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ار اإ ف  ةاتسلأق   ال

  
اد إ ن  أه نَ       مة  وحةالإ  ع س ات  واقع(  ال ات فدارة  إ  اس ة  ةال ف امل ال اع   والع ل

في   فة  ع قافي  إال ال ع  ال ةار  ال ارد  لي  :  لل ل لاعي  ت مِ   إس ة  ات  لع ال  

ة ا راه (    )الع ال ال م بها  ي تق او وال ا في  شإت    ت ق ج ،  )صالح مه م ال اف

اد  والاق الادارة  ة  وه  /كل لاء  مِ   يجامعة  ء  م ج في    فة  فل راه  ال درجة  ات  م  ل دارة إعل

ال. لأا   ع

  

  

  
ع  ع   ال   ال

اع   د.أ سف ال ي أ.د   م ي نان  ن ال   ع
ف  ف   ال   ال

  

  

ة رئ الق  ص   ت

اءً       ف ب ة ال ص ه اانعلى ت شح ه ة. لإ, ن اق   وحة لل

  

                                          
اد حأ                                                                                   ارـد الع ـ. ف

ال رئ ق                                                     ادارة الاع

                                                                           /    /2015         

  



  

  

ار ال اللغ إ   ق

   

ــ      ـ ــه  مةلإا نّ أأشـ ســـ ــة ال ــع( وحـ ات واقـ ات ــ ــإ اسـ فـ ة ةدارة ال ــ فـ ــل ال امـ اع  والع ــ ـ ل

فــة فــي  ع ارد إال ــ قــافي لل ع ال ــ ــــار ال ة:  ــ لــي  ال ل لاعيت ــة م ــِ إســ ــات لع  ال

ــة ا الــ الــو , )الع م بهــا  ــي تقــ او راه ( ال ــ ــ ال هــا م ــِقــ جــ  )صــالح مهــ م اجع  ت م

ة و  ة اللغ اح ي سل خالٍ أص أال ب عل .لأ امِ  سل ة... ولأجله وقع اء اللغ    خ

  

  

  

  

  

  

  ال اللغ                                                        
ر م.                                                                    ن د. م القانيح   ال

                                  
  

  

  



  

  

ة إ اق ة ال ار ل   ق
  

ـة قـ ه أننَ       اق ـة ال اء ل ـا علـى اإا رئ وأع مةلإلع سـ ات واقـع( وحـة ال ات  اسـ

فإ ة  ةدارة ال ف امل ال فة في   والع ع اع ال ة: إل ارد ال قافي لل ع ال لي  ار ال ل ت

لاعي ــِ  إســ ــة م ــةلع ا ــات الع راه ( , ) ال ــ الــ ال م بهــا  ــي تقــ ــ وال ــ م صــالح مه

او  نا إنهـا ،  )ال ـا لـه علاقـة بهـا, وقـ وجـ اتها و ال في م ا ال ـل وق ناق ل ل ـالق ة  ي جـ

فة راه فل م  في درجة ال يلأدارة اإعل ق ال ب ا  ( ع   ). ج ج

  
  

      

لاو   دأ.م.  اق هاتف الف ي دحام دأ.م.    هاش  دأ.م.   عام علي الع  دأ.م. م ا غ   ث

أ أ  ع أ  ع أ ع  ع

  
  

  
  
  
  

اع مأ.د  سف ال نانأ.د      ي ي  ع ال       ن ال حان    أ.د علاء ف
فاً  اً وم فاً   ع اً وم ة   ع اق ة ال   رئ ل

  

  

ل  ادقة م ة. م اق ة ال ار ل اد على ق ة الادارة والاق   ل
  

  

ال أ                                                       ا شعلان ال اد    .د. ع
ة                                                                    ل   ع ال

                                                                            /   /2015    

  



  

  أ

اء لإا    ه

  

اً إ اق ح اً لى بل ال الع ح اً ... م ه ال... شام  ...  

هأ تاجاً    ف    ت

ه ...لى مَ إ ي ح ال وال     عل

اتهأوال    ح ج ه الله ف   س

ها الله مَ لى إ ة ت   خ ام اأتعالى فقال (ال   مهات) لأق

ها الله    تي رح   وال

يإ ة...  لى زوج اتي اأالع ائي و اء...لأب   ع

اً    اراً .ح ه مِ . واع ل ا ت   جلي أ .. ل

تيألى إ اتيأو  خ ع الله س مِ  خ    

اماً إ   اً ح ي   ... ... وتق

فاً  ْ مَ  لّ لى ِ إ ي ح مه.... فاضَ أ... و عل ده...  ه...ج   عل

اضعأ   ة جه ال   ه ث
  

                       
  

اح                                                    ال

  

  



  

  ب

اء   ش وث
لاة و  لاّ إ ال  ال لا ُ  اه وال ل س سـ فاه ال ه وم لام على ع ـاال ـي  لأع وال

م م لأا ه آوعلى  ك ...أله وص ع ع و   ج

ه مِ مّ أى ما  ال  عل قـ الـ جـ ني  , فـي ال ـ عـة ال ا ة ل م وق ه  ع ـاز إـ ن

ي  ــع ــل, لا  فــان أ نأ لاّ إالع ــ والع ال م  اذي ألــى إتقــ ــِ الأســ اذ , ألفاضــل ّ فَ ل ر ا الأســ لــ

اع   سف ال ا لأوام ي , ل نان ن  ر ع اذ ال لاهس ة في مِ  ب ة ومع د عل از إ جه ن

ــ م ــِ رة و إ خــلال ال ــ اء ال مــة وال بــ عل هــات اــال ال ــي لإج ــة ال ــة ال ة العل جــ أرشــاد خ

ا ال ـه اه ـا هـ عل اضع  ـلآه ال اه ـ ان, ف اء ورزقه ـ ـ ال ـي خ مـة  االله ع فعـة خ ة وال ـ ال

فــة. ع ل  للعلــ وال صــ ــاء م ــ وال ــاء أ لــى رئــ و إوال ــة اع اق له م ــ ــة لق اق ــة ال وحــة لإل

له  داتها لإل واا تقوت ف ي ل اء العل اء. غ ي خ ال اه الله ع ف ف اء ال له ع   وت

ــ و أو       جــه  ــات ــادة اإني م ةلألـــى ال ـــاع اصــل فــي ال ال ــ  ل ا م ي أســـه ة الــ ، ســات

ــ ا ــ الع الــلأال اد ال ر عــ اذ الــ ، لأ، واســ ــي مهــ ســه عــاون العل ر ال اذ الــ اذ لأواســ ســ

ا ار رئ ق  ف د فه لأدارة اإد الع ر م ال، وال ر ع ر م سـ  وال ر سع ال وال

ل   ص ـة،لأالى  إوال م ل ام ال ة في أق ـ  سات ـ الأدارة اإق ـال، ق ـة لإع ال م ال ـ العلـ ـاد، ق ق

ة لاو  وال اق هاتف الف لا بـ أ.م.د م ة.م اس اء، ق ال   ، ق الاح

فــان وم ــِ      ــاء والع ــاً إ واجــ ال م شــ أ يلألــى اأقــ ة الــ ه  ســات ت مــ ة أفــ ــ رة وال ــ ال

ر ـــ مـــة وال عل رلأا ,وال اذ الـــ , ا ســـ اســـ ـــ ال م م رلأأكـــ اذ الـــ الـــ  ســـ اذ لأواعـــلاء  ســـ

ــي،  اج ــ ال ر م ان، والأواالــ ــل علــ ر  اذ الــ ــة لأســ ل  / د ــع ر رــاض ال اذ الــ ســ

لاء, ــ ــة جامعــة  ــ لأوا ال ر ع اذ الــ ةســ ــ / جامعــة ال راو ــ ضــا ال ر ســال لأوا ال اذ الــ ســ

ة، ــة القادســـ / جامعـ او ــ ـ اذ  ال ــ لاء،الأسـ ـــ ــة  ــة جامعـ ـ ــة ال ـ ل  / ي ــ ــ العابـ ر زـ ــ ــاع الـ ـ  ال

اد،لأوا غـ د/ جامعة  ر م اع ال اذ ال /   س ـ رس رؤوف ح ـ لاءوال ـ ـة جامعـة  ـة ال ، ل

عه  رس  خلف ال ي. وال ي/ ب ق    ال

       

  

       



  

  ج

ـال شـ الـى اأا        م  ـي لأتقـ م العل قـ ة ال ـسـات له وال ـ اً  االلغـ ل اً  جهـ اج  ـ لإخـ

ــاَ  هــائي عل لها ال ــ وحــة  ــاَ  الأ ل .ولغ صــ ــاء م ، علــي أ( راســةال ئــي فــيالــى زملا وال ــ رشــ م

ــاس ، عــادل  ــ ثابــ ، م ــ د، ســع م ــ ــةم ــ ح ــ أ، ، ح ، ز ه حــا ، ســع ــ غــان م

.( ا  هاد ـي ال حل راسـة ل لة ال اء الى زم راه واـجوال وال ـ لأ والـ ـ م ة ( ـ خـ الع

اً  ان) م . عل ف     لها ال

و       ي م ان ال ائي للإخ ر ع  اوش وث ة (ال اع ن وال ر ألي ي الع ـ أح فارس، الـ ح

ــاع كــا رس ال ــ ). أ، وال رس صــلاح مهــ ــ ــاس، وال ــ  ــاع خ رس ال ــ ، ال ــ ــ ال ح

ـــاء ال ـــل وال ـــ ال ال م  ـــادة اوأتقـــ ا لأـــل لل ـــ ي ح ــ ارة إفاضـــل الـ ــ انةلإاسـ ـــي وردت  ســـ وال

. أ ائه في ملاح ال   س

ان      اء للإخ ال وال اح  م ال ق ي   ا و وا تعاونـاً أال اً  بـ ـل  ـ لـي  ـ الع ة ال لـة مـ

سـة، وال ق لاء ال ة  ة ص ي دائ ي, م ر عادل م ـف م ( ال ة ال ة صـ ـ جاسـ دائـ ـ ح

ــفلأا اء/ ال هــ ــفى ال ة م ــ ارد ال ــ ي ال ــ وســام جــاب مــ ف، ال ــ شــلأا شــ ــ ح ف، وال

ـــ  ـــفى ال ة م ـــ ارد ال ـــ ي ال ـــف  /رمـــ ـــل اســـ لأاال / مع ـــ ـــ الام ـــ فـــائ ع ف, وال شـــ

ادق فى ال وع م ي م ار م س سع ال ه لاء، وال ال س ك ـ ه ـل/ أ, وال ال سـع ال

ــة ة ال ــ ة الأل ال ــ ــ لل ف ي ال ــ ــ ال اســل ح ــ  لاء، وال ــفــ ــة ال ــ لأا ان ف، وال شــ

ة  وع/ ال ي ال ت اس خ م ة ال   .ال

اص أو       ال ال م  اح لألى اإتق زاق ع ال ا  أ/خ الع ع ال راه م ال ال خ ع    و

ا    /ال ال راه اس ال ال ة    و ب/ م الع ا  علي دب ه مِ ل م ف  ق ة في ت اع ن وم  ع

ادر اللازمة   ل    لل ال ص اء. وال ال اه الله خ ال ة ف ون ها أو الإل ة م ر اء ال س

مهُ  ق ا  ل ة   ال  / اع ال ال  خ ع  ال الع  ا  ْ مِ   للأخ  وت اه اللهجه  ف م  ة    صل  ث

ة   .العا

  

                                                                       

اح                                                                                      ال

      



  

  

  د

  
  ات ال  ث

ع  ت ض ة  ال ف   ال

اءلإا  1   أ  ه

اء  2   ــــ ج ب   ال وال

ات  ث   3   ـــ و   د ـــ هـ    ال

اولث   4   ـ    زـ ح ـ   ال

ال لأا ث   5   ك  ش

لاح  ث   6   ل  ال

ل   7   م    ال

مة  8 ق     3 - 1  ال

ل ا  9 راسات لأالف ع ال قةول:  ا انيلإوا ال ل ال ي للع ه   50  -4  ار ال

اجعة ول: لأال ا  10 قة  م ا راسات ال   16  -4  ع ال

انيال   11 اني لإ: ا ال ل ال ي للع ه   50  -17  ار ال

لة: ولاً أ  12   17  ال  م

اً   13 اف ال أ : ثان   18  ه

اً   14 ة ال ثال   18  : اه

عاً   15 ات ال : را ض   19  ف

اً   16 ضي   ال  : مخام   24  الف

ه سادساً   17 ات ال ومقاي غ   26  : م

هج ال عاً سا  18   27  : م

اً   19 ه ثام ع ال وع   28  : م

  44  : أدوات ال تاسعاً   20

اً   21 ود ال عاش   50  : ح
  

  



  

 ـه

اني: ا   24 ل ال في لإالف ات اار الف والفل غ   159  -51  ل ل

فة لأال ا  25 ات ادارة ال ات فة اس   96  -51  ول: فل

فة اولاً   26 فةإ: فل   51     دارة ال

اً   27 م ثان فه ي ل ار ر ال فة العامة إدارة : ال   53  ال

اً   28 فة ثال في لل صف الفل   59  : ال

عاً   29 اق: را فة العامة في الع   63  ال

اً   30 ة لأا: خام ا فة  ال فة. إلفل   96  -65  دارة ال

اني:   31 ة ال ال ف امل ال فة الع ع اع ال   125  -97  ل

فةولاً أ  32 ع ي لل فا ر ال   97  : ال

اً   33 فةثان ع اع ال في ل صف الفل   99  : ال

اً   34 ات ثال ت ة : م ف امل ال فةالع ع اع ال   108  ل

عاً   35 فةرا ع اع ال عاد ص   119  : أ

36   : ال فة اال ال قافي فل ع ال   159-126   ل

قافةولاً أ  37 ة لل ة الف ة  : ال   126  ال

اً   38 قافي لأ: اثان ع ال ة لل   132   الف

اً:   39 ات  ثال ت ع م قافي  ال   140  ال

عاً   40 ع عاد أ: را قافي ال   145    ال

اً   41 فاعل: خام ات ال  ال غ   155  ب م

: ا  42 ال ل ال ات ال لأالف ض ار ف ة لاخ   199-160   ال

ل العامليلأال ا   43 ل ات ال  ول: ال غ   174-160  ل

اني:   44 ار علاقات اإال ال ا ب لإخ ات ال رت غ   180-175  م

ال  45 نات ال ال اي ب م ل ال ل ة: ت   199-181  ال  ع
  

  

  



  

 و 

ع:   46 ا ل ال ات لإاالف ص اجات وال   205 -200  س

اجات لإول: الأال ا  47   204-200  س

ات   48 ص اني: ال   205 -204  ال ال

ــــــــادر    59 ـــ ـــــــ   227 -206  ال

ــــ  50 ـــ لاحـــــــــــــ     -أ  ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  ز
  ثبت  الجداول

ول  ت ان ال ة  ع ف   ال

ضي  1   26  -25  مل م ال الف

ها الأ  2 ات ال ومقاي غ ة ل   27  -26  عاد الف

زع   3 يت ع الإ  ال  ع اعي. على وف ال   28  ج

زع   4 يت ةال على وف  ع ات الع   28  . الف

زع   5 يت ورات ال على وف  ع   31  .ال

زع   6 يت ةال على وف  ع راس هادة ال   32  .ال

زع   7 يت مة ال على وف ع ات ال   34  .س

زع   8 يت فة ال على وف ع   36  -35  . ال

زع   9 يت   37  .اللغة ال على وف ع

زع   10 يت ة ال على وف ع ي ق هادة ال   38  . ال

زع   11 يت اعال على وف  ع اءة الاخ   39  . ب

ة  12 ة  إجا اق  ع الالع ارة مقابلة. 2و1( لل   40  ) إس

ة  13 ة  إجا اق ع لة  الع ارة 12- 3( للأس   41  . مقابلة) إس

ة  14 ة  إجا ارة  جان الأ ع   43  . مقابلةإس

اس  15 ات ال   46  -45  . ث

اق على وف معادلة (الفامعاملات الإ  16 اخ) ل-ت ون ةك اق ع   47  .الع

اق على وف معادلة (الفامعاملات الإ  17 اخ)-ت ون ةل ك   47  .جان الأ ع

زع   18 ات ت انة إفق   48  . عادهاأعلى ال  س

فة  19 ع اع ال اصفات ص اح م ع ال   109-108  . على وف آراء 

فة على وف آ  20 ع اع ال اصفات ص عة مِ م اب راء م ارها.  ال   110-109   ت
  

  

  

  

  

  

  



  

 ح 

ول  ت  ان ال ة  ع ف   ال

لة ع العامل مِ لأع ا  21 فةم ع اع ال فة وغ ص ع اع ال   114  . ص

ة مِ تع   22 قافة ال عة مِ ال اح وجهة ن م اب وال   129-128  .  ال

ع  23 م ال ر مفه احل ت   134  . م

ع   24 ع امفا ال يل م ل ال ل اح على وف ال اب وال   138  .ل

ص   25 ات أت قافي داخل ال ع ال   146  .عاد ال

قافي على وف أ  26 ع ال ارها. عاد ال   147  ن ت

اق  27 نات للعامل الع فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل   161  . ت

لي ل  28 اي ال ل ال ل نات للعامل ات فة ال ف   162  . جان لأور م

فة ال  29 ف ور م لي ل اي ال ل ال ل ة ل  للعنات ت فةإات   163  . دارة ال
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ل أ   ل
ف ال الى         لاءيه ات إا  واقع  اس ات فةدارة  س ة  ال ف امل ال فة في ل  والع ع اع ال

اهاته  ات ة  ارد ال ه ال ف  ار ما ت صف  أ  اإ ي ت ة ال عاص الة ذات ثقافات ل ارد ج أنها م

ا هي مهاراتها. عة  فة ل    م الي لل اقع ال ات في  ا أن ال ات د الهائل م الأس ه الع

ة. ال ة ال ار الأل    إ
ات أُ       م ت  ة  خ ة  ص ا يها  ع ل العاملة  ة  الأج ات  (  وال ةهي  لاء    دائ ة  ص

سة، ق ة  ال ف الأ  دائ ة ال ف،  ص ة ش ابل،    دائ ة  ةص ة واس  دائ لاء ص ة  لا ع ش , ف

اعة ال ودةل ي  )   ال ةل فة    ع ع اع ال اقعم ص اقي و( مُ   )150(  ب )  125 ع

ي أمُ     .ج

فَ  إ  ه واال  ع  ف  ال مِ لى  اق  الع في  فة  ال الا  قع  ة,  خلال  عاص ال ات  ات س

ه  و  ة ب ؟ وما هي الف ابه ي وما هي معاي إج اف فة ال ع اع ال ائ ص ف ع واقع خ ال

  . اق الع انه  أق ات و و  ة أم ضعف لل ر ق قافي م ع ال امل ال ان ع ا ل  ق  ال

ة؟ و ت إدارتها؟ ع   .ال

هج  أع ال  )(ال  م ع ل ال ل  Curriculum-Based Research and(; القائ وال

Analysis(    إا أدوات  ج  ال  ع ة  س ومعال ل  ل لات ة  ائ ة  إح   ) Non Parametric(  معل

عة   انات     . ال ب

اجات أ ال    جَ َ خَ  هاعة م الاس ل  :ه ات إدارة  ا   تع ات فةس ل   في  ال ف الع ت

ال ُ  ن  الأهِ ْ ال از  إن في  ة,    ولل ة  ال ارد  لل أقل  اكل  ات  لل ال  ع    ْ ُعَ و ع ال

قا الأ ال ات  م في  ة  ال ارد  لل ال عاملاً في  الأع ة  غا في  إ  ة   ل  ه ل قافات  ال لاف  خ

ارد    . ال

ز   أما أ ي  ب ات ال ص ها  ال صل ال ورة أ  فهي,  ال ت ات    دارةإ  ن تع ض ات  ال ات س

فةإدارة   الع    ال ات  ل م مع  لائ  ي اع  ا  ل ة  لائ ال وف  ال ما  ودامة  عة  ا وم فة,  ع ال

نه مِ  م ار وق م أف اعات ت ، و   ب ع ة في ال ال جهات ال أك على دور ال ت قافي  ال ع ال

ة  إ ارد ال ار لل ي أدت  ن ة ال ل قال اإلى إالع ان. ن ل لة ب ال ه رد ال    ل
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مة أ ق   ل
مِ إ         اف  ال ة  م لأه ال ات  م ات ومعارفدراك  هارات وخ ل  الع لفة    خلال    م

مِ  ة  اف ال أو  ها  م ة  اخل ال اء  س ة  ال ارد  لل ثقافي  ع  للع  ال  وت قافي  ال ع  ال إن  ارج, 

ى مِ أال   ات  أه  أ   ض دات في ال ج ي  ل هُ أال ل ا ت ،    رأس مال فمِ   ص تقاس 

في  ،مهار  اد الإ،  مع ي ُ  ع فة ال ع اع ال ةعلى ص ن ال روس إ  ف ال ال اته  لى م

فة ات ال ات اً   ل ت ل م ي ت اً   ال اح مِ   مه مه مِ لل عة تُ أ   خلال ما تق ل م   هِ ْ سال ع

ا عة  س ق  لإ في  وت از  لاً أ ن ف  . غ ال عة  س ة  ب في  ات  ال اف  مِ   ه مه  تق ا  اوز  ع ت  

 . ال ان العال ال فة العامة في أغل بل ه ال ف ال درج عل أل   لل

لف        م  فه ادها  إذ ج إع ة,  ه ال ع  اض ال م  فة  ال إدارة  ات  ات ع س ض ُع م
ى ت ( ي للإدارة ي م ح قل م خلال ال ع مفه م ال فه ل 25ع ال ة, والع ات ) س

ان  أن  ع  فة)  ع ال اع  (ص تُع ي  وال ات  ال ذات  ة  ال ارد  ال على  ل  ال اع    على  ص

ات  عى وراء ال فة ت ع فة.ال ع اع ال اد ص عى ل م ه في ع م ت ات ال   أص ال

ة    نّ إ      ال رات  ال  ال الاع ال  م ات  أفي  ال على  مِ أوج  افح  ت ن  أجل  أ  ْ ن  ت ن 

ل وا ع والأالأف اللأس ر على  اق قاء في عال  ال ى ت  ة ح و لأ اف ال ال ض  قة  ف ساع

اج ات  ، فأص ال اد إ لى  إ  ةال ة    ع ارد ال قافي لل ع ال صفه  ال افب ه ت  , إذ ةم

ب وا ع ه ال ل  لأت  ي تع ع، أو تل ال ات العاملة ض ال ه على ال ض نف م وال ف

ود   َ ْ عِ  اإ   ال ب  مِ لإسل افادة  ه ات  م ه      ع,  والال ل  ل ال ل  ف رأس  ال مات  عل ل ة  عال

ال ال  راً  ْ ُعَ و ال ع م امة,  ال ة ال اف ة ال مة لل ة.  زدهارالاود ان ة غ م   في ب

ل        لةت واقعاً   فيال    م ف  ت ي  ال ة  الف اؤلات  ه    ال امل  إدارة  (ت ات  ات إس

فة فة  و   ال ع ال اع  ل ة  ف ال امل  ة),  الع ال ارد  لل قافي  ال ع  صوال ل  إذ  ش على  غة 

اع   ة ل ف ال امل  ع الع ائ أن ت صفها ال فة ب ال ان  إم زها (هل  مِ أب ان  اؤلات  ت

ل إال اق وع ْ ح ن فة مِ ة).ع ارد ال قافي لل ع ال   ار ال

ل       ة الأ   وت اوله    في  ه فةت ات إدارة ال ات ي ل ت ق    إس هاال ل   ج ال ف

فة  نّ إذ  إ,  واسع قل لإدارة ال م ال فه اوز ال مها ق ت اول  أا    ,مفه قافات نه ت د ال ي تُعَ   تع  ْ وال

ق   اضفي ال ر    ال ة   م امهاا دارة  على الإق ا عُّ غ ق   ,  ة ت وة  فة ث ع اع ال ص

ات  افهاأ لل ا ت ه ائج ال لا مِ  الإفادة ,  اسات ال ن ش نع ات ت ش غة م قافي  ع ال
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لاً الإ ف ة,  ق ش  م صفه  ب ع  ال ل  الإ  ع  دارات  ة  دار وضع  ال ارد  ال فة  فل أمام  ات 

ارسة اً وم اد ملاكاتها ف   .لإع

في  ج  ه  وع ال  ع  م ي  ات    ارإ  ت ال ل  ال ع ا  ق  ات  ال ع  ة  لأو ج

) ات  اف م في  معها  سة  العاملة  ق ال ف    -لاء  الاش ف  لاء واس  –ابل    -ال ة  وش  ,

ودة اعة ال ال اق  )246, بـ()  ل ة(للأجان   )184و(  للع ان الع ا  اق  )  150,  للع

  .) للأجان 125و(

م ال أ      د مِ   س ةالإسال  لأدوات والأ اع ائ عة    ح لاءم مع  ي ت ة ال   ال اللامعل
نامج ب ما  ال  خَ و )    SPSS14(  م الاج  م  اجات عة  و ال  س ة  ل  ة  الف ت

زها   : اب
فة ا إ  ن  لأن ال حة ل ف ارات ال فة ذات ال ادة ل الع هي ال اء الع  أ ك س ع

فةه مِ  ع اع ال  . ص
عة  صل ال الى م ات   وت ص لى أت زهات   : ب

اع   نإ فة  ص ع م   جان لأا  ال ق ل  ال اق  في  للع ا  ل  الع ة   افة   ن ة   مع م  عال اً   ت   ت
اً  اع ك فة ل ع اق ال  .الع

ق ا  ض ت ة ما لأهولغ ج ه الى    ال   ف ال ل ات تق ل, ت الف ها  لأأرعة ف ول م
قة ا ال راسات  ال ال لإا و   ع  ل  للع ي  ه ال انيار  ال ل  الف اول  ت ا  الف    ارالإ   اني 

ة ال للأ  ال  ال ل  الف ق  وت  , لل في  ال   والفل وأُخ   , ال ات  ض ف ار   لاخ
اً ا ع م ا ل ال ات.لإالف ص اجات وال ا في ال ( س   ) .1و
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 4 الفصل الأول/ بعض الدراسات السابقة والإطار المنهجي للعمل الميداني 
 

  

ل ا    ول لأ الف
قة و  ا راسات ال ارع ال انيال الإ ل ال ي للع   ه

  

ا إس في        لار ه اً  الف ل ء على  ت قة ع لل ا راسات ال ي  ذال   أفادالعلاقة ال
اح م ار ال ها ال انيوالإ ل ال ي للع أتي:  موذل على وف  ه   ا 
  

  ول لأ ا ال
قة  ا راسات ال ع ال اجعة    م

ا    ت      د    ،ال ه ه ع ال ض  ةع علقة الف عات  ال ـالي ال ض اتـو  ال غ  ,هم
قة فـي هِ ْ تُ   إذ  ا راسات ال قة إلـىالإشـارة  ال ـا ـة ال د ال هـ ـائج ال ـلاً ن احـ نهـا عـ إ , ف فـ ال ت

ه عــ  عــ مــات ت ارعل ــ ــل , وهــيال ــاً  ت اً أ ر ــلاً  ,ــ  أفــي  ساســ ا ف ـ ّـعــ أ هــ قــع نهــا ت  م
ـالي  ْ ال ال قة. مـِ ـا راسـات ال احـ فـي  لّ ع ـَولَ  ال ة ال ـ قة وصـفهف ـا راسـات ال ض  لل قـة العـ

لفــة ــة  ال ــر د,  والَ  ــَّ الَ  ه فــيم ــ فــ لفــاً  اً  ســلإفأع راســات  ــَ ِ عْ أُ عــ مــا  م ــه فــي وصــف ال عل
قة, ــا ــ  ال ع لمــوهــ وصــف  ــــل ال هج ال ب و ي م ات وا أســل ــ  صــل فــيلأالــ مــا بــ ال

ات     غ ه ال ـ  ْ م ـِان    إذ ,  ه ـاد عل ع قاً  هال ن  نأ سـا قلاً أ وصـفـ ـ راسـات م ل  أو ل علـى شـ
اول قلل    ,ج ا ما  ات ْ مِ وه م الف لها  ت فه ر  ال ض ال ها    وع أ عل أمال    هِ ْ ُ  إذ , ة ال

ع ا ار والأفي ج هالإف عاد ع ت قيوال ال ب ي وال فا ر ال   .قي لل
ات  جــ       ــ فقــ ــ رئــ فــعلــى و ــ الت غ عــه  ــل م عــات تهــ  ات  ْ م ــِ م ــ غ م

ــ  ـــةال ال ات  ال ات فـــة دارهإ(ســـ ة ل، ال فــ امـــل ال اع والع فـــةـــ ع اال ـــ قـــافي لل ع ال ـــ رد ، ال
ة ـــ ــ  نّ أ, مـــع )ال احـ ــ ال ــ لـ ــة دراســـة جَ أـ ات ـ ــ ـ غ ــ ال ــ تلـ ــة عـــ بـ لاثـ ــ ال ــ , وقـ ــ  جـ ـ  ت

راسات على   :الآتيال  ال
راسات أولاً  قة : ال ا ات غ ( العلاقةذات  ال ات فة دارهإس   .)ال
اً  راسات ثان قة : ال ا امل  غ ( العلاقةذات  ال ةع ف فةاع ل ال ع   .)ال
اً  راسات ثال قة : ال ا ارد  ذات العلاقة ال قافي لل ع ال ةغ (ال   .)ال

  

راساتع : أولاً  قة  ال ا غ ( ال ات ذات العلاقة  ات فة دارهإس   ).ال
اول        ج دراسات ت فةل ت ات إدارة ال ات ي   س ـ ـ ال اء فـي الع اق أو  سـ انـ فـي العـ

ـي راسـات أانـ  إذ , الـ الع ان  Guthrie, et al., 1998)( ةهـي دراسـ ولـى ال ـ ات(ع ات  سـ
فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ة),              إدارة ال ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ              : دور ال

(Career Management Strategies: The Role of Personality),  ت  إذ ة دراسة  عُ ا ب
ــة,ال ي ات ال ات ة فــي   ـ ـ م ــِــ ل ــ ا ــ ات ال ــ ــاأال ــح  وقــ  ,م ات جــ م ات  ســ
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فــة ل إدارة ال ة) 25( علــى شــ ات ــل و  ســ ال ل غة ســ ةــ ات ــا إذ , ســ ة ت جــ أث ) 5( صــ
ات  ات ة) 25أصل (  ْ مِ   س ات ـ عـ  وهي س فـة, ال ونـة ال اتي, م ق ال ص, ال (خل الف

ات) ن, ال اص زع   ال ات الوت ة ض  ات ا ل ا  ال ال ات و ات ه ال ة  تي,لآه ات س
ص   ات ) 7( ض خل الف ات ةو  س ات ن  س اص ات  )4(ال ع ال ات ـا سـ  ضـ , 

اتي على ق ال ة ال ات ات ) 4(  س ات ا, س ات ) 3( على ات لا ءو ات فـة سـ ونـة ال , وم
ات  )2( علـــى ات ـــ ســـ لـــ اللإا نّ أ وأث اســـع ل ال ال ع ـــل ســـ ـــل الع ات مـــع  ات  إلـــىد يـــ ـــ

فة,  اح ال ة مع  نّ و ن ق ة  ت ة م ة أال فةادارة  ن   .ال
ر      ــ جي الــ  مــع ال لــ اً إال ع جــ ل ســ ــ ــ  ح  ,ن ضــ هارــةالــول فــة ال ع ال ت  ــ  ور ال

اص, ــــ ــــ فـــــــــــة قـــــــــــ أوخاصـــــــــــة  للأشـــ ع رة ال ــــ ــــ اســـــــــــعة أن ثـــ اتها ال ت مـــــــــــ ــــ ــــ ـــــاءت  إذ خـــ        دراســـــــــــةجــــــ
)Uzoamaka, et al., 2000(  المهـــارات المرتبطـــة)الفاعلـــة)  ةالوظيفـــادارة و بالمعرفـــة

)Knowledge-related Skills and Effective Career Management(  لـ ـي ال ل ل
ــل فــي  ــ ح ر ال ــ ــ لل ــال ــائف, م قة ( إلــىأضــاف  إذ اخ ال ــا راســة ال فــة ال ع ة ال ات ســ

ـــــة,  ات ـــــومهـــــارة ال ــ واال ـــ ة ال ـــــالات)لإ, وقـــــ ف  ت ــ ات وحـــ ـــــ ة ال ات د  ,ســـــ ــ ح عـــ ـــــ ل
ع  ات ســــ ات ــــ ات ال ات ة) 25( أصـــــل ْ مــــِ  ســــ ات ــةإدارة   نّ إذ إ ,ســــ فــ لـــــ تالفاعلــــة  ال

ــاد لإا ــ ــة ع عــ ــى وم ــة و  علــ ــ ات ــارف ال عــ ــارة ال ــّ مهــ ــ ــ واال ــ ة ال ــ ــالات لإ, قــ ــ ــت ــلاً عــ ــ  ف
قة,ال ا ات ال راسـةس  و   ات اص  لأن اأـ  ال ن شـ ول ـ ـائفهإعـ  ال ن , دارة و  إلـىـاج
هــارة إ ــاب ال عــارف  ك ةوال ــ  ــّ زــادةو  ال عل ال ارســة الــ ونــة وم ــ أا نــأن  و  وال  دراكــاً إك
ــــل, ون ل اص واللأا مــــِ  ـــلاً ـــة الع ن ــــات شـــ ارةإ إلــــىـــاج غ ا ســـ لـــ عل ل اف.لأالــــ  هــــ
ورة أو  راسة  امالإوص ال اص  ه ة للأشـ ات فة ال ع ص  ال ـاد الفـ  ـّإوزـادة و  دراكـاته وال

ات مــع  ات فــة ســ ن و  م ــِالإفــادة و  إدارة ال اصــ ات ال ــ ــة لإارســة االخ ــ  م ــِدار خــلال ت
ف ا هارات وت ـةلأال ي فـة ال فـ مـع ال ا ي ل فاعل  ال  ر وجـه إ ع ـَولَ  .ع ـ ا ال امـات ل هـ  ه
اح في الأ ةال ال ة ال ر ل ال  َ هَ سْ أ  إذ   ,ل ا في زادة ال ج ل ع ات, ال ح أ هـام ـ صـ

ة وام لع لآة راد .  إلىخ ي   ذل
م جاءت       فه ا ال ه ان  ت ) Lee, 2001( دراسةو ادة و ع ا ال ج ل جهات ت ة ( ت ات اسـ

فــة مــاتــا  إدارة ال عل ــا ال ج ل فــي ت  Technopreneurial Inclinations()بــ م

and Career Management Strategy Among Information Technology 

Professionals)    ت إ راسة   خ ه ال اف أ ه فة و ه ة ال ات فةس فـي  إدارة ال فـي  )IT(ل
رة,   غاف راسة علـى دراسـةَ َ سْ إ  إذ س ه ال عهـا )1998( ت ه ـ  إذ , ومـا ت لـ علـى ت ات ع ات  سـ

فــة ــ , إدارة ال راســة  فأث ــل ال عــة ع ات الم ات عاد إعــ َ  ــ ات ســ ة فــي  م ــِســ شــ ال
قة ا راسة ال فـة(  ال ونـة ال ن, م اصـ انـ علـى وفـ  أرـعضـاف  أو   )ال عـ ال ات ف ات سـ
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اتي, (تــي: لآا ح الــ شــ ــل, ال ــ علاقــات الع ص, ت ــة خلــ الفــ افــ مــع ب ــل, ال ات الع شــ
فلأا ــ ــ ــع ال ــل مــ امــ ات ,داء, ال ــ ــّ  ةســ ــ ــارة ال ــة, ومهــ ــ ات ــة ال فــ ع ــ ال ــ ة ال ــ , وقــ
ــالاتلإ وا ـ ــ , )ت ـ ــة  وذه راسـ ــىال ات ل نّ إ إلـ ات ــ ــة ـ فـ ــل  إدارة ال ع و دور فاعـ ــ ـ ــى ت ــابي علـ ـ

ف ــــ او  ,ال فــــ ن َ  )IT( ن م لاث   إلــــىــــع ــــائفه بــــ ــــار لأقــــة ا, الائــــتقــــ و ولــــى ال
في  ,لإاالــــ ــــار دار ــــة ال ان قــــة ال ــــي, وال  ال ق في ال في الــــ ــار الــــ ــ ــــة هــــي ال ال قــــة ال

ادة),   ا ال ج ل الات (ت ع راسة ب دق لإس ات  لق جاءت ال ات ه ال ت على أ إذ ه  نـهأك
ارإ  َ  ة    خ ات فةاس ـل ف  إدارة ال اف مع الع ي ت ـل فـي الال ـي تع ة ال ات ـة قـ لا مـ

ــل ن لأا مــع تع ــاج العــامل , و ر  إلــىخــ ــ د ال ــي تــ اصــة ال هــارات ال صــة إ إلــى, وال ــاد ف
ل,   اج أو الع في  اح ال د أت  إلىن ال ه  مِ ك ع ات اله   .ات

ء فهـ ال      فها وضـح فـي ضـ ـ ات وت ات ه خـلال م ـِ) Yean, 2008(ـ (العلاقـة بـ  دراسـ
ات ا ات فة)س اح ال فة ون  The Relationship Between Career Strategies)  ل

and Career Success)  اول  إذ ار العلاقة ب إت احهـا,خ فة ون ات ال ات اداً و  س  إلـى سـ
ة إ قة ل ا راسات ال ات سهامات ال ة س راسة على ع ت ال ـةإات م, فق ج اج ـ  َ ع ـْ, وَ ن ع ال

م   ات فه ات فة  س ـح , و إدارة ال اء ال لاعيالإجـ صـل , سـ ـة  إلـىت ات و ات هـا مسـ
قة و  ــا راســات ال ــه ال ــاب مــع مــا جــاءت  فهاأو  ضــأُ هــا مــا ممــا ي ــا خــ جــ حــ (خلــ  :تيلآو

ـل  اتي, الع ح الــ شـ ــل, ال ـ الع جــه ن ص, ال ات,الفـ ــ فــة, رـ ال ـادة ال م, علــى  ــ ل أ ال  الـ
ات ا ــ ع ه لأال راســة هــ ف ال فــة) وقــ صــ ــاز ال ات الخــ الهادفــة لإن ات افأثلاثــة  إلــى ــ  صــ

  هي:
ة.إ .1 ة ال ان  م
ف .2 رة مع ال  .ت ال
ة .3 ارج الات ال ة الات  .تق
ــل نّ و       ة  ضــ الع ات ــ ســ ة أو أك ه  ْ م ــِواحــ ات الهــ ات احــاً  قــ ــ ــأ ن ــ ك , وت

ؤســاء,  ف وال ــ رة مــع ال ــ امــل اال ــ لأوهــي الع فــة, أ ك ــاح ال ــة ل ن ا نأو ه ــام لإــ ــ أه ك
ضع   ات ب ات فةلإدارة   س دة  ال مة وم اف.لأا  مفه لاً  ه ا ف ه  ع  ,Ling)( دراسة  ما جاءت 

عهـا  2008 ها تلـ  ) Liu& Yu, 2009);( Vos, et al., 2009)دراسـة مـومـا ت ق لـف عـ سـا
ف ن واله   .في ال

رات فـي       ـ ات وال غ ال ال ات  ث ـ لق ت ات فـة سـ  ,Liu& Deng) قَ  ـَتَ  إذ , إدارة ال

ان  دراسةفي  2010( ات(تأث ع ات فة س في)على الا  إدارة ال ضا ال ي وال ام ال   1ل

 
بحثت في دور ستراتيجية (الناصحون) في تنمية الموارد البشرية, وعليه جرى  ة ستراتيجية أو حذف أخرى, بل أيلم تضف هذه الدراسة   1

 درجها للإشارة البحثية. 
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(The Impact of Career Management Strategies on Organizational 

Commitment and Career satisfaction)دت إ , إذ راسة نف ةب ات اص س اً (ال  ) رس
ــارات  هـ ــ ال ـ ــة وتق ـ ــ ال ـ ــةفـــي خ فـ د  ال ــ ــ يـ ر الـ ــ ـ امج ال ــ ـ ــىو ة  إلـ ــ ات قـ ات ــ إدارة  سـ

فـــــــــــة ة ال ـــــــــــ ارد ال ـــــــــــ فـــــــــــاءة ال ـــــــــــ  ـــــــــــ  ل ـــــي ع ـــــةالفــــــ ــــــ ل ـــــة .ع لـــــــــــف دراســــــ              ولـــــــــــ ت
)(Zhang& Wang, 2010  ها ق فع سا ف اله ن  فق جاءت ب   .وال

ت       مة Wichramasinghe& Jayaweera, 2011) ( دراسـة عـُ سـ ات(ال ات إدارة  سـ
فة في  ال ي   ب م ات ال مات في ال عل ا ال ج ل عت مات  ت عل ا ال ج ل ارج  مِ ب  ال

لان ات س  Career Management Strategies Among IT Professionals)) افي ش

In Offshore Outsourced IT Firms in SriLanka)  ِراسات أ  ْ م ات  ِ ف  ه ال خـلال تـ
راسـات  قة ال ـا راسـة تْ رَ َ  ـَ ذات العلاقـة, ال ه ال ـه إذهـ مـا  هـ ومـا  Guthrie, et al., 1998)(ل

ق اب ا  ْ مِ   هُ ل ـ أ, فقـ خلآال ـيث ل ال ل لاعيالإ الـ ة )25(أن الــ  سـ ات ـارة  سـ هـي 
ات ع   ات ـي فـةال دارة  إ  س لها ال ع فـ  ـ ـات,  ام ق اع إ إذ ال ـ مـا ع سـ ـه أن ت ـ ع

ن,   اح تها  ال ائ    ْ مِ وع فةأه خ ـة,  إدارة ال اج د  نّ إ إذ  ال ات يـ ات ـ ه ال ـ هـ  إلـىت
ـــاح ال امـــلاخـــلال مع ْ م ـــِـــات ن ـــة ع ـــعف ل امـــل  ال ـــ ع ةوتع ــ ــ القـ ـ ـــ تقل ل غ  نّ و  ,ـــ

اعة ــ ــائ ال ــة وخ ا غ ــائ ال ث علــى  ال ال الإتــ ع ات ســ ات ــــ ــل ال ,  ,, م ــ الع
ف  قافي ال س ع ال م ال اب مع مفه ا ما ي اعة, وه عة ال ة, و اوله لاحقاً  ال   .ت

  
اً  ات (ثان غ لة  راسات ذات ال امل  : ال ة ع ف فة)لال ع   اع ال
فــة      ع ــل ال م ع أ مفهــ ــدما) Knowledge Work( بــ ــدم ( عن  Peter Druker& Fritzق

Mchlup(2 فـي ع ـل ال م الع ت  ,)1960( عــام مفهـ وصــف  إذ  ),Cuvillier ,(1974دراسـة  فـأن
ن علـى  لـ ع ة, فهـ  ـ فـة ال ع زت ال ي ع ة ال الة الف الع فة  ع اع ال فـة, ص ع ـ وتعلـ ال ت

ـــاج الأو ــن ـ ف ـــات وال ــام وال ـ ــا ح ـ ــاءت ,  ـــفه ),Bailyn, 1985( دراســـة جـ ن  ل ــادي ــأنه رـ ـ
)Intrapreneurial( الإو ن  ةعـــ قلال ــ اً  .سـ ــ ـ ــ ع وتأك ــا درجـ ـ ــه ل ـ ــة ل ـ ــ راد قة عـ ــا ـ ــة ال راسـ ال
ةو قلال اع    س فة فإص ع أنهوصف )Druker,1992( ن دراسةال غ  ه  ل ت إ ن لا ي اف الع ش
نه الآ ــ ـ  , ــ ن إخـ ــ ـ ق اً ي ــ ـ ــه ج اصـ له خ ــ عقـ ن  ــ لـ ع ــ و أت الإ, ثـ ــ مبـ ــ فهـ ــة ل ـ ــة ال لاقـ  ن
ـــــة( فـ ع اع ال ماصــــــ ــــــ ـــــفاً  )(Druker,1999 وضــــــع ) ع ة علــــــى الألأول  وصـ , مــــــ ــــــام ــــــاء, ال

ـاكادالأ ج ل ل عـاملي ال ـ م ل فهـ ر ال ـ )   , ثـ ت ت ـ م ل (ال ـ سـع ل ها ت عـ , و للـ وال
فةالأ ع له ال ل ع ي ي اص ال   .ش

 
  ).  1960عالمان أمريكيان قاما بوضع مفهوم (العمل المعرفي) بشكل مستقل لكل منهما عام ( 2
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ر الأ إنّ       ــ ــ لفال فــة جــاء ك ع اع ال ــهخــلال مــا أ ْ م ــِهــ صــ ما ) (Druker, 1999 فــاد  ــ ع
مةشـار فـي أ سـ ه ال فـةإ( دراسـ ع اع ال ـة صـ اج ـ ا :ن ـلأ ال  Knowledge Workers))ك

Productivity:  The Biggest Challenge) ل ع إلى فة ت ع اع ال و  ْ مِ ل ص ل ال الع
فــي, َ  إلــى ع ــل ال ــان أ َ ع ـــَْ الع ــل ن  ا عــام (الع و اً 1900يـــ ر ل تـــ ــ ــاً  إلــى ) ت ـــاعف  مع وت

ة العامـل إ اج ل ) ضـعفاً 50( إلـىن اً 3( عـ فـي ن, و عامـاً  )50خـلال ( %) سـ ع ل ال ـ اسـع  ال ال
ل   ـ ا انال ح ـلأال ا أـة  هـ ك ـ , أ ـمن  ـ ـاك ـ وراء و ا ان ال رتفـاع لإهـ

امل لإفي ا ة ع ة ع اج   ها:من
ة. .1 ه فة ال  مع
2. . عل ال  ال
ه.لإا .3 ي نف فة م ع ة, صانع ال قلال  س
.لإا .4 اع ال  ب
ة.إ  .5 دة دون ال اد ال    ع

ال       ل لأا  ت صـ ـ لل ل م راسات  فـة, فقـ  إلـىاث وال ع اع ال ـ ي ل ـ م ال فهـ  َ  ـَعَ ال
ن  ــاح راســة  إلــىال ه ال ــة هــ ج اقــع  إلــىت عامــل مــع م ــِال ــ ال ر ا ح ــ ــة, لأت ج ل ــاءدوات ال  ف

(Broberge, 2000) مة هراسب س فة)لأا( ال اع مع ه ص ف عل    دوات لل
The Toole For Learners As Knowledge Workers)(   ـ ـ  إلـىل اف أ ت هــ

) لا رد ال ال فة (ال ع اع ال ع جات في ص ت واأف على وال م ة ال ي لإجه ن وال ن
راً   ع ـــَتُ  ـــ ـــاً  م فـــة مه ع قـــل ال ر  ثـــ ْ م ـــِو ، ل ـــي ةـــاس قـــ عل ـــام ال عامـــل مـــع مل ال ـــع ل ـــات م ل

فة ع راسة (ال قع ال ا وهـي Telia، في م ل ة ) ت ـأ ْ م ـِواحـ ات اك ـ لإ شـ ـالات فـي ال ـ  ,ت ل
أس فة,إ  ل ع ع ال ل  إذ  ار ت في م اجهة أ ي رة على م اك ق ن ه اجات إن ت اع  ح ص

فة فلاب  ع اف ْ مِ ال ائ  وسائل ت ت ف على  وخ ع ع ال    .ةشائعة في م
ع      ا  )Wickramsingls& Ginzberg, 2001( وتــا ه مةفــي دراســ ســ اع  ال امــل صــ (ت

فـة و  ع مـاتـةالال عل ـا ال ج ل  Integrating Knowledge Workers and( ): دور ت

Organization: The Role of IT(  ـة فـي الأـأنه ـ أه ا أك ن فـي صـ لـ ع ـات فهـ 
ـ  اله و فه أع ال ف  , وه رأس ة, وأكاد اس ن, ال , القان ه ات ومعـارفال  .واسـعة ـ

ـل لإدارةمضـمون دراسـة  3)2002 ولخـص (زيتـون, ـة الع ع إذ ، الأم د سـ ة  مهـارات  حـ أساسـ
ـ العامـل ـ فـي لل فـة ع ع مـات  ال عل ـلهـا مـا أشـارت إم وال قة م ـا راسـات ال ـه ال اع, (الإ ل بـ

)الإ ت م ام ال ة, إس قلال :في ح  س ي ه   ال

 
اعة, القاهرة, مصر زيتون, كمال عبد الحميد" تكنلوجيا التعلم في عصر المعلومات والاتصال" عالم الكتب للنشر والتوزيع والطب 3

 . م2002العربية، 
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ف  .1 اكل. :الفاعل ال رة على تع وحل ال  الق
عاون  .2 ل :ال اعي الع ل ه ال اح. ال  لل
خلات  فهـ .3 ـ ـة ال قا قـافي  :ال ع ال ـ ـة ال ـ ضـفهـ أه ـاوز ا ال ـة العـال ل ل لافلإع  خـ

في. ع قافي وال   ال
اللإا .4 الات الفاعلة والقان الإ: إتت ال ت ة لإ مة.اس عل   ال

فــة فقــ  )Scott, 2005(مــا أ      ع اع ال ــ صــ ي(م ــ ــل ال ة  ْ ُع ــَ إذ , )الع ــ ــةم خــلال  ْ م ــِ مه
ه  مةدراس سـ فة: (  ال ع اع ال يص ـ ـل ال ل ـة وال ه  Knowledge Workers: The) )ال

Task and network analysis) ــال علــى ــ ال ــه و  ,Donnelly)دراســة  مــا جــاءت 

ق   .(2006 مة  )2006(الساعدي,    وصف  ذاته  وفي ال سـ ه ال ة ( في دراسـ اك ـي والـ عل ال الـ
ا في   ه ة وأث اتال ات ة)    س ـ ارد ال ـ ـي  إدارة ال امـل ال اع إزـادة  إلـىدت  أالع ـة صـ اج ن

فة هي: ع   ال
ا. .1 ديها ج ي ي ة ال ه فه ال فة  ع  صانع ال
ا .2 ع  ة.لإي ي نف ة فه م قلال  4س
اع .3 . الإب  ال
.أ .4 عل ال  ل
ة. إ  .5 ل ال دة ب اد ال  ع
د  ْ ُعَ  .6 ج .إم ار    س

ع وفــي       ضــ ادراســفــي  )Erlich& Bichard, 2008( وصــفَ  خــآم مة  ه ســ ــ ال ح (ال
ـــل فـــة) :ـــان الع ع اع ال ـــ دا ل ـــ ـــ م  :The Welcoming Workplace) ال

Designing for ageing Knowledge Workers)   ـل ـان ع ـات م ل فـة), م ع اع ال  (صـ
ــ  م ــِ اجــهو  فــة, ولا ت ع ــ ال افــ مــع ع ــا ي ــة و ل ــة والع ج ل رات ال ــ اســ مــع ال ل

ــاه دراســة ا الات عــ عــ هــ ه  ,)Chen, 2010( وأشــارBoutlier, 2009). ( ت راســ مةب ســ  ال
ة ال   رك وملائ ي ال ع ال فة: أث ال ع اع ال في ل اح ال ل(ال  Career( , )للع

Success of Knowledge Workers: The Effects of Perceived Organizational 

Support and Person-Job Fit) فة  إلى اح ال لل ة ون فة  ْ مِ ملائ ع اع ال ي ص ال
ه  ـــ ــامل الآ ن لا  , العـ قـــاً  إذ خـــ ـــارب و ات وت ـــ ن خ ـــ رة ل ـــ ــة م ـ ــ  ْ م ـــِ ونَ ّ وُع ـــَ مع أهـ

ن  دات في الق ج فة لأن الإ, و )21(لـ ال ع اع ال ي تُ دارة ته  ة ال ة  لإه في زادة انه الق اج ن
اح ال قوت   ة. ن

 
 نيمتلكـون الشـهادات العليـا أو معرفـة يضـفي عليهـا الطـابع الاكـاديمي, فالباعـة الـذين يسـتخدموحصر هذا الفهم في أولئـك الـذين    يلا ينبغ  4

العربات بل حلول تحويـل  نإذ أنهم لا يبيعو Awad& Ghaziri, 2004: 415)العربات التي تجرها الخيول يتصرفون بشكل مستقل كما أشار(
  ).  189-188:  2006ضل, (الساعدي,  قدرة الحصان ومعرفتهم بزبائنهم وبالطريق الاقصر والاف
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مة هراســب )Kelly& et al., 2011( َ ه ــَوذَ       ســ اع  ال ة صــ ــ عــة: خ فــة م (دمــج مع
فــة  ع اصــة والعامــة لــلأدوارال  Combining Diverse Knowledge: Knowledge),(ال

Workers Experience of specialist and Generalist Roles) ـافإ إلـى  ائـ  س
فة  ع اع ال ل ص ـاج ع ة ت ـ ة وأخ غ ت ائف ت ل زـا إلـىفي و ـ فـة, و ع دة ال

رداً  نّ فإ ح م فة أص ع إصانع ال ف  فة و ي ار ال ة خ ان قل ب ال واللام ت  ال
ــ  قـــ ــي ال ــه فـــ ــة .ذاتـــ ـــ ي ــة ال ــ ـ ــات ال راســـ ــع ال ســـ ــة ل ـــ ــ , ن افقـــ ــاءت م ــجـــ ـــ ــا م  دراســــــةة معهـــ

Storesund&Rasmussen,2011)( ان ــ ا( ع ــة صــ ةداف نا ول الاســ فــة فــي الــ ع  )ع ال
Motivation of Scandinavian Knowledge Workers  ة في  إذ عاص ات ال دت ال ح

لا ة وال اف فـة وأال ع اع ال ـ ـة ل , (الإ نئ ـالح) لهـ تـأث اب ال , أصـ ـائ ملاء, ال ـا, الـ دارة العل
ــِ و  ــانع ْ مـ ــى صـ جـــ علـ ـــا ت ــة ه فـ ع ــِ  ال ـــل ضـ ــه للع هلـ ــارات ت ات ومهـ ـــ ــة وخ ــل ثقافـ ـ ه  َ أن  هـــ

ات.  ث   ال
ز      ه  )(Reinhardt, 2011 وعــ راســ مة ب ســ عي(ال ات  دعــ الــ فــة فــي شــ ع اع ال ــ ل
ـ  Awareness Support for Knowledge Worker in Research Networks )ال

راسات  ه ال  )Erlich&Bichard,2008(;)Boutlier, 2009( (Donnelly,2006) ;ما جاءت 
عي  ات ال  ْ مِ ب ال ق  .خلال ش ه وفي ال ة لـ ( نف راسة الع ,جاءت ال او ) 2011 الع

ان ( ــ ــائ نإع ــاس خ ــى ع ــة عل ف ع اع ال ــة), إصــ ف ع لاك ال ت إ إذ مــ ــ ــائ  إلــى ن يــ خ ت
فة والأ ع اع ال ة ورَ ص ل خاص ة ل ة ال في, س الإه صف ال أنّ ار العام وال عـة  فأث 

فــي فــي ال ع ــل ال ــائ الع اف خ ــ علــى تــ ع ثــة  ــل ( ــة ال ورة الع فــة) وضــ ع اع ال صــ
ــفة الإعلـى إ  ـائ عــادة فل ــاب مــع تلــ ال ــا ي ـ  ــار وال ه  خ ــ ي الــ تع ــ م ال فهــ وال

ة دارة في الإ ل اب ع ق    5.الاس
لـفو       قاتها,  هراسـب )Wong, 2012( خ اولـ  إذ عـ سـا ـ ت ـة صـانإة (ن اج فـن ع لـــ  ةع ال

)(PeterDruker  ه دة ال امل ال امل مع الع ي ال خل ال ات ال ل ة: ع اج اع   لإن صـ
ــة  فـ ع  Drucker's knowledge - Worker Productivity theory: a) ال

practitioners approach to integrating organizational Work processes 
with duckers six major factors determining knowledge-worker 

productivity)  ــة إــ فــي ل عــامل مــع الع ــائ ال امــل ــة, ورضــاء ال ة الع ــات صــ ث
ة ــ ـ ــا ال اولهـ ــي ت ـ ــة ال فـ ع اع ال ــ ــة صـ ـ اج ــة )Druker, 1999( لإن فـ اعة ال ــ ـ ان ذات ال ــ لـ ــي ال  فـ

مة)  ق ان ال ل فة وت معارفهإذ ر (ال ع اع ال لاً أجل ت الإ  ْ مِ , ت على تعل ص اج ف ن
ــل  ــاز الع لعــ إن ع ــ اء ســ ــإج زاً ذلــ  لفــة معــ فــة أصــل ولــ  ع اع ال ــار صــ , وقــ جــ إع

 
 سنتناول ذلك مفصلا في الفقرة خامسا ( التفاعل بين متغيرات البحث).  5
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ح   فة,  مم ع اع ال اب ص ق اك ي لاس ام اً   اً أث وأث أن ه ه لللع ـ يـ إفـي  6 ال ـةت اج  ن
فة ع اع ال   .ص

مة هدراسفي  )Mundbrod, 2012( وأضاف      سـ ال اللأدع ا( ال اع ع ـ ـة ل فـة ار ع ال
ن  عـاون  Business process support for collaborative knowledge workers  )ال

قة إلـــى ــا ـ ــة ال راسـ ــه ال ـ ــاءت  ــا جـ فـــة و  مـ ع اع ال ــ ــة تعـــاون صـ ــام  ـ ـ ــى ن لـــي علـ ل  ـــ ــاده  ـ ع
مات عام   ا   و معل ج ل اد ال ن وع اء أف ةأث فة م ع ل  .دائه ل اول  ا, ( ْ مِ وت ح خل و

ه  )2013 راس مة  اب س ارات ا(  ال و القـ ـ فة وم ع اع ال ـة لإص ر تفاضـلي دار وجهـة  ْ م ـِـ
,( ــ العــامل ــان ال  ن اــة ؤ ب ــ ــة ل فــة عالف ع ــلاً ، ال فاضــلة عــ  ف ف علــى حالــة ال قــ ه ال ــ ب

ار  و ثةلإات ام الق وائ ال    .دارة في ال
راســـــات  إنّ       الىال ـــــ ل  ت مإحـــــ ــــاج مفهـــــ ـ ـــــ الآ ن فـــــة ل ع اع ال ــــل صـــــ ـ عـــــة ع   جـــــاء إذ  ,نو

, اســ مة) 2014(ال ســ ه ال راسـ ــ ب ؤ فــة و  ة(ال ع ــّاع ال ة ل عاصــ اتال ات ــة إ ســ دارة ال
ــا فــي ا ه ــ لأوتأث ــامج إداء ال ن ــاي ب ام مع ــ مــ .)Baldrige 2012(ســ تــأث  ل

فــة و  ع ات صــّاع ال ات ــة ومــ إ ســ ــ ا ســهامهاإدارة ال ق ــ فــي لأفــي ت ، ــات الداء ال
ا الأ ــ ــى هـــ ــة علـــ ـــ اف ــ  داءولل ــى ا ـــ ــ علـــ ـــ ــة وال ــ ـ اف ــاد الأال ــة لأعـــ فـــ ع ــّاع ال ـــ ة ل ــ ساســـ

ات  ات ء دارة إوسـ ــة فــي ضـ عـانو اجــة الال ــات وال ل ــي ال ــة ال  ـْي الف ــ اهِ تُ داء لأ فــي ت
ق  لي. وفي ال د وال ق ال ذاته  الف ف ق ال ان ت فةأخلال  ْ مِ ي ول ع اع ال   .عاد ص

انَ   فق       , أ اندراسـة في ) 2014 (هاش ـ ـ  ع ق هـا فـي ت فـة وتأث ع اع ال عـاد صـ ـ أ (ت
ق ال ف ء على    سل  إذ ,  ي)ال ق أال ف فة) أداة لل ع اع ال ـع , و يالعاد (ص هـار مـا ي

فـــة)  ع اع ال , ْ م ـــِـــه (صـــ ه ـــ ه عـــ غ ـــ مـــات ت راســـة مق ـــ ال فـــة) هـــ أهـــ  نّ أ وأث ع اع ال (صـــ
دات, جـ ـل علــى  ال ابهإوالع ق هـا, أنهـ وأ, سـ ــة وغاي م وال قـ فـة و ســاس ال ع اع ال  إلــىحاجـة صــ

 , عل ال هلات و ال ل على الارتقاء  فة) الع ع اع ال   .(ص
  

اً  قافي: الثال ع ال ال علقة    راسات ال
ة      س قافي  ال ع  ال ع  ض م في  ال  اك  ب ت   كتابات خلال    م )  1961(   ه

)1961 ,Kluckolm& Strodtbeckm(  7   مة س ال ه  دراس في  أشار  ما  اه (ع ل  ل   ة ب
قافي  ع ال ادال اص   )ب الاف لفة: اع قافات ال   ل ب ال

ال   .1 ة  فاته  ن,  االان  إلى ك ت هي  وما  ال  ائ  ال عة  هي  ق,   ْ مِ وما  ال ح 
قة؟  . ال

 
.  5. المعرفة والتعلم المستمر 4. الابتكار المستمر 3. الاستقلالية  2. معرفة المهمة 1العوامل السته في تحديد انتاجية صانع المعرفة هي ( 6

  . (Wong, 2012: 6)إلى عامل المعرفة كأصل وليس كلفة)  . النظر6الانتاجية   يالجودة ف
  ) مصدر سابق. Schneider& Barsoux, 2003: p34-43المصدر( 7
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عة إلىال  .2 د وال عة, ما هي العلاقة ب الف ها ال ل بها, أو  ف ع ي   .؟ ال
ا .3 ي  هل  ة,  ال اتي)لأالعلاقات  ال فع  (ال ة  د الف على  اد  ة,    ف ا ال على  ال  أو 

اعة ة ال ل ى م ع ل,  ة أو(ن  ال د ةلا الف  .؟)ا
م وا .4 ق از, اللإ ال ار ب  ن ل  و ف في ال اع  أالع صأ  م ب مة, أو    إلى  لجل ال ق اقع م م

الي ل ال ان الع اعة في م ضا والق ا لإ(ا ال فاء  ار)لإك ق    .س
ة ال  .5 , ما ه اال  إلىك اضي أو ال(ه لأ م  .؟)ضا ال
ة,  .6 ا غ احة ال عات أال ل ال في ت ا أف ة(إيه اد عةنف    .؟), أو م

ه  ّ نَ   ْ مِ ه  أ  Hofstede,1970 (8(ُعَْ        دراس ففي  قافي،  ال ع  ال عات  ض  
)Hofstede,1970(  ة اها على ش ي أج لة    إذ ),  IBM(  ال ة أس ة    إلىوجه ع ل   مع ي ح ال

ل لاحقاً  ت ي  وال  , د الف لاف  ة, الاخ ل ّ   إلى  ال ة)  ُع ا ال مقابل  ة  د والف ة  ل ال  .(م 
ع أضاف    دراسة  ل   ) Hofstede,1970(  وتا ة  ي جه   ُع   خلالها  مِ ج ق   ال  /ل(  ال

ة في  )Yin, 1973(  ب  ث, )ق ع الع ام ّ أن ال فأ ك ب قافة بل مع ق لا ت ق بل    ال
ار ع الاع راء أخ ذل  عة وعلى ال يها ثقافات م ن ل     ).Capehart, 2003: 4(  ت

ي ),1984Hofstede( ثــ أضــاف      ــاآخــ   ُعــ قــ  ه م ال ــ عــ ثــة), (ت رة مقابــل الان والــ
ـل,  دراسة أخ عُ   ج أ  فق  د إ أجـ  إذ ت أساس الع ان لعـ في م ـِسـ ة مـ ـالغ  (IBM) شـ وال

ده زع على لفأ ) 116,000( ع اً ) 51( م م ـلل بل الع ـلة   َ ع ـَأ , و راسة ثقافـاته ذات ال
اح ( ذجاً 20ال ارة اإ  مِ   ) ن ـلإس انة, و ج أ) لغـة, و 20(ـ  سـ ـاك (أسـ ع اعـأ) 4ن ه ـ ـة لل د رئ

قافي هي   :ال
 .مدى السلطة .1

 .تجنب اللاتأكد  .2

 .نوثةلإالذكورة مقابل ا .3

  .الفردية مقابل الجماعية .4

ةإ جــ       ــ عــات ال ل ال احــ حــ اد دراســة لاحقــة لل ة)لأ(ا عــ ج ُ أو  ســ اً  اً ع ــْســ يــ هــ  ج
قــ  ال جــه  ) ال ــ ــل/ ق ح  ( ــ ــة اعــأل قــافي خ ع ال ــ م و  9.عــاد أد ال  )Pacter ,1987(قــ

مة سـ ه ال احـ ,()Work and Workforce for 21( دراس ن ال ـل والقـ العاملـة فـي القـ الع
( ل ال  إذ   والع ة, ودخ ا غ ات ال غ اول ال ب إف غ ت , مـع وجـ ان ع ال ـ ـاع ال ت

قافي ال لا غ ه  ىال ليمخلال  مِ ع ق   .Cox, 1991: 45)( ر م

 
 Hofstede, Greet., Hofested, Gert Jan., and Minkov, Michael" Cultures and Organizations Softwareالمصدر( 8

of The Mind" International Edition, McGraw-Hill, New York, 2010. .(  
9 Soares, Ana, Maria,. Farhangmehr,  & Shohamm, Aviv, "Hofstadter's dimensions of culture in international 
marketing studies" Journal of Business Research, 2006,p,279-280 
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قـ       ف ال ـل و ا راسـب, )Schreiber& Gutek, 1987( ْ م ـِبـ  ب ا نّ أه ـع ة لأال سـ
ل   لي في  مت ق لعْ مع ُ   هاتعاملر م ل ال م ل  ق جه ن ال ـان)   ال ا ن ّ عَ ُ  إذ (ال ـ

ـاة.  ـ مـ ال لـة قـ ت ات  ـ ف لف ـ ب اأن ا )Ting, et al., 1991(بـّ  ثـال ـع ة لأل سـ
ل ن ا ا ت ة أك لأأ ا اف ال ة.لأا مِ ه د اف الف ل و  ه ـة أجـ إل قا عات ال قا ة ال ال ش

)Hofstede, 1992( قافات ال اب ع ال ل ال ات ح اه ع ال ضح  ج إلفة, فدراسة ل سـ
ي في أ ه على أن ال ا ي ال ل ن ُ أ نهأم ا  ون, وه اص م ـة, فـي حـ ع ـْش د  الف

ن ي  ان ا ون ال ي ة.على  واال د ل الف ة ب ا دة, ال   ).141: 2005(ح
راســات       ــ ال ا الُ ن الإ إلــىت اهلــ هــ ــاب, ع ــْــات ت اهــل ال ه ت ــ والــ صــاح  إذ  ال

ــف  ــ الُ  )Hagery,1993(ك دة ع ــْمــ تعق فقــ لقــة ال ــل ال ــ والــ  قــافي ال ــ  ال عق وجــ و  لل
)Myers, 1996( الن الإإ هفي دراس ف ا م ـ ـل لـ ال ة فـي الع ـل ـ لألل ـان أك انه  ْ م ـِل أقـ

دة, الأم ــ قــ و . )129: 2005(ح ــة فــي ال ــاول نف ع ),  (Millkin& Martin,1996ت ــ ال
قافي  اكل, ال رات على حل ال فة والق ع ان ال م ت د ا إذ وع :لإح ع ة ب قا لافات ال   خ
ل إ .1 ة ت لافات ثقا ي واللغة و خ ن.ال , الل ق, ال  الع
لافات إ .2 مات.خ عل ة ال ف ومعال قة ال ل في  ة ت  ف
ل  على إ  )Richard, 2000(و        ل على تقل ة أن تع ارد ال ةدارة ال ف ة  م ارد ال ال

ل,   م الع ا  قافي  ع ال ها  إذ لل ـة وأن تعل ـ ال ل ال ـة ـخل ثقافـة حـ ان اءاتهـا م ن إج
ع. ــ ل ال ــة  نّ إ حــ ات ــة ال قا مة ال ــ ض لهــا ات ْ م ــِال عــ ــي ي قافــات وال د ال ــل لأعــ ــ الع اص ع شــ

ــي ال ــ فـ اعات بـ ــ ــ صـ لـ ــ ت ة قـ ــ يـ ــات ال  ـــّـ ــة, ف ة العاملـ ــ ـ ارد ال ــ ـ ــ  ال ـ ه  ت ــ ــة هـ ـ معال
لـ  اعات ووضـع ال ـ اولـال ا مـا ت مة هدراسـخـلال  ْ م ـِ (Dorr, 2004)   هل, هـ سـ عامـل مـع ( ال ال

اع  ع صـ قـا قـافي فـي اال ـ مل قافـات: وجهـة ن دة ال عـ علـإـة م  Dealing with))دارة ال

cross cultural conflict in a multi-cultural organization : an education 

management perspective)  ـــاوزآ ف أضـــا إذ ـــات ت مة ل ــ ـــة  ال قا هـــارات  ْ م ـــِال خـــلال ال
ة اللإأ ا ة مع  ج راء فـي ة الاس ـ هـا ال ل ي  ـل ال ـي ت ـاكل ال عـاون  ْ م ـِحـل ال خـلال ال

ل   دة. معوالع ع قافات ال   ال
ا      راسة جاءت موت ه ال ,    ةدراس  ا مع ه ش ان 10)  2004(ال ة فـي  ع قافة ال ـات م(ال

ة:  ال الاردن ام إالاع ةمس ة  ) (Hofstede ه ـل)إ إلىال ارسة الع  نّ إ ,دراك العامل ل
قافي   ع ال ) أث م  ْ مِ و لل ف ة تفاه العامل ذات  اً    اً ر(ه قافات على  ـاز  ال لفـة لإن ال

ال مع الأ يع ات ت ل. ةس ة الع دة في ب ع قافات ال ات ال ل لاءم مع ثقافاته وت م   ت

 
  )  114:  2007(الدوسري,  10
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ع      ي( وتا مة هراسـب2005)  ,اله سـ لا ال ـة فـي (تـأث الاخ قا ـ ال لـة لل داء أفـات ال
( قة   إذ ,  العامل ـا راسـات ال ـه ال قـافي أثـ ْ م ـِأث ما جـاءت  ع ال ـ عـاد ال ـة لأ د قافـات الف , ون ال
الـة  ــةللع ث علــى الأ الأج ــة تــ ركوالاردن ــ ض علــى ال للعــامل داء ال ــي وتفــ ات ــة ت ات ســ

ة. قا ة وال ال ال قة تـألق   ته  ـا راسـات ال عـ ثوصف ال قا قافـات ال اخل ال ارد  ةوتـ ـ لل
 ــّ ــ  ة, ول ــ ا مــا ال عــات؟ هــ قا ه ال ار هــ ــه تــ ــ  هراســب )Grisham, 2006( أشــار إل  ت

ان ـ قـافي ع ع ال قـا ـادة ال ), )Cross-Cultural Leadership(,  فـة ثقافـة  إذ ـادة مع علـى ال
ـل  ارد, والع ـ ـه تلـ ال ـل  ل ال تع يال ر عـال عة  ـ ة وسـ ـالق ـف  ـة) وت يها ثقافـة عال (لـ

ة مع فه قا ونة ال غ وال ة.ال ل فة والع ع لاً   ثقافي في ع ال ه ج ـةلأي اف ث   ,وسا العل
ـه اراسـب )Schwabenland& Tomlison, 2008( م ـِـلٌ  أجـاب عل ع، إ( ه ـ ع أدارة ال ـ م ت

ع تْ ِّ عُ  إذ   (Managing Diversity or Diversifying Management) .دارة)لإا   إدارة ال
ــا لــه  ـــه ل ــل  لــ الــ تع افــ مــع ثقافـــة ال ــي ت عـــاده ال ل أ غــي فهــ تفاصــ ــ ي ثقافـــة  م ــِذات تعق

   خاصة.
ع      ـ لي لإدارة ال ـ ع ال ض عة لل ا ا وم   )Schwabenland, et al., 2008( ا مـع دراسـةـموت
م  ه )Syed, 2008(قــ ان دراســ ــ ذ ع ــ ــع: (ال اني فــي ادارة ال ــ اك ــة إج ال اغة رؤ عــادة صــ

ـاح) ـ ج ف  Pakistani Model of Diversity Management: Rediscovering.ال

Jinnah's Vision)( ــي َ  ال افــ قة ت ــا راســة ال اهــا مــع ال ة. م ان ــ اك الــة ال ــ علــى ال لقــ  و
اً  ـــادة حاضـــ ـــة فـــي  )Rupert, et al., 2009( دراســـةفـــي  كـــان دور ال قا ـــات ال ام الاقل ـــ (ال

)ال افـ ـادة وضـغ ال  Commitment of Cultural Minorities in)  ـات: تـأث ال

Organizations: Effects of Leadership and Pressure to Conform)  درجـ  إذ
,    على نف ق ا راس ال لقات ال ادة أ نها ب أ  لاّ إم ة ال عه ـ ها على ال ن  ,وتأث ـ ما ت ـ فع

ن  ة  ادة ق اماال , لال لاً  معها  قافات  ف اف ال لفة ع ت    .ال
ي      فــــــا ــ ال انــــ ــي ال ــع وفــــ ه )Kapoor, 2011( وضــــ ـــــــ  دراســـــــ ع: ت ـــــــ ـــــــ ال (تع

ع) م  (Defining Diversity: The Evolution of Diversity),ال ي مفه ع ل ـ ي لل ح
ل ال اس في ع رد ال ه ال أن ال م  له مع ال ا  عة مِ ة ل م  ثقافات م فهـ د ال ف

عاده الأ ةأ هِ ول علقة  ةوالأ ,, ال ان له  عاد ال ا  علقة  ار. مٍ ال    أف
الاً و       راس  ال  س ال ه  ه ه  اً   لإدارة ان  فق    ةح ن ة  ال ارد  ت    ال ف ا    دراسة أ

)Sartorius& Carmichael, 2011 (   ان قافي(  ع ال ع  وال ة  ال ارد  ال   ) ادارة 
(Human Resource management and cultural diversity)  عاد  لأا   ْ مِ ق  لل

ع  ة م ة ل قا )ال زن ات (في م عة,  ,  ة ال ن ذات ثقافات م ف يها م ل ل ع ي    نّ إ  إذ ال
عات الأت الأ ا لل , وم  عاد جاء ملائ ف ة ل ال ا اك ثقافة ج ج أن ه ة ف ف
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اسع  ْ مِ عال   ة, مع ت اللاتأك ال ل ة على  , وأم ال ارد ال وص على أن ت إدارة ال
ل على تقارب  قافات  الع إال ح  ل ال ل للع ص امج. لل ام ال   س

اماً او       ــ ـ ـــة و  ن ل ــاه الع ـ ــع ات ــمـ فـ ع اع ال ــ ة (صـ ـــ ارد ال ــ ـ ــال ال قـ ــ ال) ةن ــبـ ـــ ـ ا غ  ةا ال
انو  لـــ ت فقـــ ـــات ال ضـــ ال قـــ   جـــ ـــه فـــي ال        )Cagliano& et at., 2011( دراســـة نف

لــ علــى  ــي(أثــ ثقافــة ال ة  ت يــ ال ال ــل ــاتلالاشــ  The impact of country))الع

culture on the adoption of new forms of work organizations).  ـ ر مل  اً ـ
ات ــ اً ســ ــ  ودراســة ،اً دول ف عــاد  ه ــةالأ قافــة ال ــ إذ , ل ــ فــي ن ور  ــ بــ ارســات  ح ال

ــة، و  لافــات الإ نّ ال ــةخ قا ان تــ ال لــ ــارلإاث علــى بــ ال ي جــ ي إذ  ,ب ــ ــل علــى ال الع
ذج  ــ ـ ــةب ـ ــات العال قافـ ــع ال ــ مـ افـ ي ي ات ــ ــع  سـ قـ ل موال ــ ـ ه  ــ ــلأاسـ ـ ــىلل ,ف ــ علـ ــ غلـ  تلـ

لافــات مــع لإا د إخ غ ــّوجــ .اســ و  الدارة ال ر ــ ــ وال اءات ال ــع  مــ تــأثهــ مــا  جــ ال
ــل داخـل ال في علــى الع ــادر الـ ال ت احــ فأجــاب  إلـىــة؟ ســ ـه ذهــ ال  ,Aggarwal)  عل

ه (2012 راس عات(  ب ع ال ز ه على ت في وتأث ع ال ةإدراسة :  ال لا  Functional))س

Diversity and its Impact on Distributed Groups: An Exploratory study) 
ل   عات الع عة، أم ع هي االام وال نّ إص م ع  ,خ لأات ت ـ راسـة علـى ال ت ال ر

قافــة  ــ وال قــي وال ة علــى الع ث ــ لافــات لإاال فــةخ ــ ال فــة والــ ي فــة ال هــارات  ,مع  ,ال
هـــلأا ـــار وغ ـــ  إذ  ,اف ارد ال ـــ ع لل ـــ ـــاد ال ـــ إع ـــل,  ع الع ـــام في علـــى م ع الـــ ـــ ث ال ة يـــ

ا.    أ
ـة ود أ  ر ُعَ ذاو      ا ة وه ال ة عال اولـ و ه دة, فقـ ت عـ قافـات ال بـ وللـ  رهـا فـي ال
ع   رد ت اتو  ال  ال م دراسةإ  ةس ة ق ارد ال ع   )Alcazar& et al., 2013( دارة ال (ت

ةالق العاملة في  ات ة)إ س ـ ارد ال  Work Force Diversity in Strategic) دارة ال

Human Resource Management)  راســة ف ال اجعــة إلــىهــ ــة  تقــ م ــة) فــي م(ن ه
ف فــي اد لأا ــ ع بــ ال ــ ةدارة لإب علــى ال ات انــ تُ  ســ ــي  ة وال ــ ارد ال ــ قا ضــع ــَلل   ســا
ــ العــام, فقــ ت ــَإ ــاد الإ  دارة ال ي وال بــ الــع ر العــال لــيــ ر ال ع ا, و ــ ــ ــاف ت س

ارد  ــ عــة,  ال قا قافــات ال ة وال ــ ة أ,  ســوال ــ ارد ال ــ ــ ن ال ــةالغ لــ  ان ل  إلــىت بــ
د   ه ع لال عة, ل قا قافات ال ل ال ث  ةذل ه زاد  إلىوال ع.و  ال ل الع لل ل    ال

ــ  َ ع ــَْ       ر ال ــ ــة, ال ل ر الع هــ ــالات و اجــة زدادت اع فــي الات ــلأفهــ  إلــى ال ــات الع , خلا
ــان ن فــإ اح راســ )Mele& Sanchez, 2013( ال اب مة ه ســ قــافي  ال ع ال ــ ــات (ال والاخلا
ي)ا ة فـي عـال عـال  )Cultural Diversity and Universal Ethics in a Global( لعال

ي أضاف   قة  إلىال ا راسة ال فاعل ب  ال ي  خلاق لأا م ال ع العال د وال ة أمع وج ة م رض
ع   فاعـلل ا ال افـ مـع , ه ةاـا ي ـ ارد ال ـ قـافي لل ع ال ـ ـل علـى  ـ و  ل ع ـاد إالع ـ ـا ت ا م
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عامل مع ا ة لل ة مـع الأعال ات العال ـ الأخلا ن الإخـ ب ـار قـان أكـ لأع عـي وال  م ـِخـلاق ال
ق معاي لي ل ح ع ق ة  ق ال ق ة.ال    عال

  

عا ةم: را ة ل اق د الف ه الاال ي م قة وت ا راسات ال   ها مفادة لإا تل
  

قة  نّ إ     ـا راسـات ال ـه ال فـا الـ جـاءت  ؤ وال اخل في ال اً أ , ال شـ ـ م اً  ع ات  صـ ـ غ  ل
ها في م  ال  ي ي ج ت لهافأغ  ,هاال ع  ف احـ ,   ت لل ـاً  وول اك ـاً  ت ـافاً  ف  م

هـــ  ـــه ال ج ـــ ل ـــاول  ال اني فـــي ت ـــ عات وال ضـــ لـــف ال ـــائج م وج ب ـــ ع, وال ة ل ـــة اواضـــ ل
ات  ــ غ اخلــة ل لافـات ال ــ الاخ ل علــى ,ال ــ امـل ــ  ولل ــة) ( حــ مــا إلــى م ــة ونها ا  ْ م ــِب

م ئــة أو عــ عــات أو ال قا ار ال ع فــي مــ قــ اســ دون ال ناتــه,  ال فــي ل ع راســات فقــ أ ال ــ ال ع
ــ قة فه ــا ــة بــ ال عــاد الف ات اً للأ ات فــة ســ فــة وتــأ تلــ العلاقــة فــي  إدارة ال ع اع ال وصــ

قـافي  ع ال ـ سـة وال ـ مل وة غ ـ فـة  ع اع ال ـ صـ غ ـلاً عـ الـ بـ م الي، ف اق ال ال س
وةالــ ُ  ــ لــ ال راً ل ــ ــ عــ م م الف فهــ ــاح ال ات ل, و ات فــة ــ قــافي  أزاء إدارة ال ع ال ــ ال

ة ارد ال   .لل
قة أســـه لقـــ        ـــا راســـات ال ـــ  فـــي ال ات ال ـــ غ ـــاس م رة علـــى  ـــ قـــ عـــاد الأك ـــ الأ ت

ها   ـالي وت ـ ال لـ  خـلال الأْ م ـِفي ال ات ل ـ غ راسـات عـاد وال ـالي  َ  ـّمَ ، وقـ َ ال ـ ال ـل ال ع
ادلـ  العلاقةهار  إعلى   ـ   ةال ات ال ـ غ ات (  بـ م ات فـة  سـ ـ لو  إدارة ال ف امـل ال اع ع ـ

فــة  ع فــاال ـــأ ال ة) علــى وفــ ال ـــ ارد ال ــ قـــافي لل ع ال ــ قةوال ــا راســـات ال اله  ،ي لل ع وســـ
دهِ  ــ ـ ث  ـــ ــة ال ـ ِلَ فـــي  ُعْ ــ ــا أُسـ ـ لـــف ع ــة ت ــا  قـ هـ امـــل ف ــ ت ل الـ ـــ ال قة  ــا ـ ــات ال راسـ لل

ا مات وال عل اصلة والإال رات ال اح ال د علـى نات لإ قة ال عاد ع  ول,ب ل جـ ادهِ و شـ  نفـ
هــارفــي  فــة والال إ ــ ال ــا  ر الاســلامي  ــلاً عــ ــــ قــه لمع ف ه وت ــ ات اق ات ــ

ـة ا ـة الع ة في ال ة غ تقل ـلاً    ,و اً  ف ـ غ ة م اولـه ولأول مـ ـاة عـ ت ـة فـي ال اً ذا أه ي  حـ
ــة فــــ ــ ُ  ال ـــ ــَ ْ لـ ــي ْ ــــ ــــ ــ الع ــي الــــ ـــ اق أو فـ ــ ــل العــــ اء داخــــ ــ ــه ســــ ــ عِ  ــــ ـــ ــى حـ ــِ علــــ ــ  ْ لــــ ـــ احـ .ال
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اني  ال   ال
اني ار اللإا ل ال ي للع   ه

ه :                                                     ت

ـــ ِ ه ـــْيَ       ا ال ـــ  إلـــىف هـــ ـــاؤلات ال ض ت افـــهأ ، عـــ ـــهأ و  ه ـــه الو  ه ثـــ  م ـــِو ، ضـــيفم
اتــــــ غ وده هم ــــــهو  وحــــــ عــــــه وع مــــــات أو  ،م عل انــــــات وال ــــــع ال ةســــــال لأ، وادوات ج ــــــائ  الإح

مة لو  هاار خإفي  ال ل ا  هامعالو  هات   :أتيو
  

لة: ولاً أ      :ال م
ي ل       عات ال ض ة مِ ال ة والع ا ة الع فة على م ال ة إدارة ال ات ع س ض ُعَ م

ــى أداء  ــادوا علـ ـ ة إع ــ ـ ارد ال ـــ ــا أن ال ـ قـــي،  ــ وال ـ ـــع ال ـــافي علـــى ال ــام ال ـ الإه ـــ  ت
فةأدواره   فاً   ال اً مأل ان أم ة ونْ  اءات ال ات وج عل ان وال ه الق اق مع ق تق ت س

ــة  ا ة الإب ــ فــة، تلــ ال ع اع ال ة صــ ــام شــ إه ــ  ــ فإنــه قــ لــ  قل ــ ال رد ال ــ لــ ال
ــة ن الأل ــ اعي عــالي وهــ  لــ مــِ حــِ إبــ ــا ت لفــة ل ائــ م د علــى وفــ  ــي تــ ــة  ال ال ال

ا جــ  ، علــى هــ اعه وثقافــاته لاف أنــ ــل علــى إخــ ــادي الع ل العــامل الأجانــ معهــ فــي م ودخــ
ــى  ــ إلـ ـ ــ م ـــِال ـ لة ال ــ ـ ــ ال ْ م علـ ر ي ــ ـ ــلال م ر الأخـ ــ ــ أـ ـ ــ لل ـ ــ الف انـ ال ــا ول  مـ

ع ال اني  ر ال ا في ادناه:ال لي لل و   ان الع
  

لة   ةال ات أ  :الف اح للأدب اجعة ال لة بـ (أث م ات ال ال غ ات ن م ات فة  س ,  إدارة ال

ال ق   ة ) ما ت ارد ال قافي لل ع ال فة وال ع اع ال ة ل ف امل ال أ الف على    ال والع وال

اح   ة  ب ال ات الف ال ات والإش ل ة وال ول ت ال اب م ال ج    وال ع م ن

فة ل ع ات ور وعلاقة (ال ات فة  س فة ض إالعو   إدارة ال ع اع ال ة ل ف قافي  امل ال ع ال ار ال

ة). ارد ال   لل

ة لة ال ة لل مِ : تال لة ال ة: ْ لى ال اؤلات الات  -خلال ال
الة إفي   .1 ل ال ارد الع ـ ذار م ـ ت حـة, أيـ  ف ارات ال اق ال فـة فـي العـ  واقـع ال

ات  أزاء ات فة س ي درج  إدارة ال ة مال ة  ل بها؟.على ات عال  الع
ــ نّ إهـل  .2 ــة ال ــة اة ال ل ــة وع ع رة ال ــ ــي جعلــ لأوال ـال ال ر  ْ م ــِع ــ قــافي م ع ال ــ ال

ة لل ة تُ قــــ يــــ جهــــات ج ض ت فــــ ــــةم الِ لــــْ ــــة  ا ــــة)(ال ــــة الع ع ــــل  ــــات ال علــــى الع
ه  ف؟.لأا ْ مِ ع أ إلىرات ت الي لل  داء ال

ــ .3 ــائ فــي  هــل ت صــفها ال فــة ب ــة ال ــل ب  ــّالع امــل ت ة ع ــ ع ــة ال ــة للع ا اع الع  صــ
فة   ع ,  ْ مِ ال د ةإ(ن ف اد وة ال ل, ال اح الع ة, ن قلال ود؟.أ لى, و )س  ة ح
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انهل   .4 فة   إم ع ال ـ ـائ أن ت صـفها ال ة ب فـ امـل ال فـة ل الع ع اع ال ـاق  ْ م ـِـ ـ ن ح
راته في  فة إوع ق ابار ال  ؟.ةال

ــة و ال نّ إهــل  .5 ا ــ قــادرة علــى  ْ م ــِــة الع ــة ال ــان إخــلال ع قــافي الــدارة الإح ءع ال  فــ
ة ارد ال صفه لل ة؟. اب اج ة فاعلة للإدارة ال   مه

 

اً  اف الأ: ثان   :ه
  

في      ق إلى ال  ه   :تيلآات
ف   .1 اق ال فة في العـ ـاد  خـلال ْ م ـِع واقع ال ات ال مـ إع ات ة ـ عاصـ الغـة ( ال  ) 25ال

قاً  ة أك ت ات  .وأ س
د  .2 ــف عــ عــ ات الال ات ــل بهــا فــي  ــ ــ الع ــي  فــةال ــ  إدارة ال ــة ال ومقارنــة  فــي ع

ة العامل  اق الأجان ذل  ات ال, وأه العامل في الع قاً  ات  .ت
قـافي .3 ع ال ـ عامـل مـع ال ـة لل ا ـة الع رة ال ف ع مـ قـ ي  ال ـ العـال رد ال ـ ـان ال وح

نات  ار م اساً  في إ ة  اك ة ال ة. ال ة العال ام ي ة ال  ال
ـــة ال .4 ان ــة إم ف علـــى  عــ ـــ ال ــــة فـــي ت ــافم ق ع ال ـــ ها فـــي افع ال ــاح رســـال ع ن ي لـــ

ق الأ اف.ت  ه
ة ذ ا .5 ي ع ع اف ة ال از ع اقا ت . الع ات ال غ ال م  في م
ـاز  .6 ور الـ ت ف علـى مـ الـ ع ف ــه ال امـل ال فـة فـي إالع ع اع ال ـ قـافي ة ل ع ال ـ ـار ال

ة ارد ال  .لل
 

اً ثا ةأ:  ل : ه   ال
  

ــى أ  لـ ــهت وحاتـ ـــ فـــي  ـــة ال ـــ  ه ان ال ـــ ات وم ـــ غ اولـــ ال ـــي ت ــة ال ـ ة والف ـــ الفل
غ ة ب تل ال ا ل تل الأللعلاقات ال ة في الاتيات اذ ت   :ه

ــل .1 ل ــائج ان ت ــ  ن اً ــل  ال شــ ــاً  م اً  رق ان ــ ــ  م ــادات  إدراك ُع اقــع لفهــ دارــةلإا ال يــ  ال  ال
فــة خلات  لل رد  ْ م ــِ ــةال ومــ ــ ــ  ال رات  أســاس علــى ال ــ ــي ال ها ال ــه ــة ت ــاللأا ب  ع

ع ْ مِ  ونة ثقافي ت ة ةمهار وم اء لة عادة و  وسل ائف ب   .ال
ــ .2 ـــ  أن ـ ـــائج ت ـــ  ن ة ْ مـــِ  ال اد دراك والإ العـــامل ـــ ـــ ـــ َ عـــْ َ  مـــا إلـــى للام  ـــّ ال ق    ال

فة الي لل ا ال لائ و فة واقع مع ي ات  ذات  ال ها حة ال ف  .ال
ول  إنّ  .3 ه  إما س اجات ال إل عل  س ةات الت ع ة ت ال ة ب ل على ته ة مع ارد اس لل

عة ة ال ل ا ال ل.لآلق ة الع ع في ب  خ وال
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ــع الإ .4 ــ مـ افـ ــا ي ـ ــامل  ي والعـ ــ ـ ــة ال ــاء ثقافـ ـ ــادة ب ــي إعـ ــهام فـ ــات سـ جهـ ــة  ال ـ ة العال ــ عاصـ ال
غ ي ي هارات ال ي والعاملوال ها في ال اف  .ي ت

 

عاً  ات الرا ض   : ف
  

ي ج   لَ عّ لَ       ة ال وض العل قائها إالف ـل لإا مِ س ـ ت ـ لل ـاء أار ال ات ل ـ ت ـل ال ف
ي   ات ال ض قي الف ان ال ها ال   تي:على وف الآ ال  ْ مِ ال

ض    : الاولالف
ات  نّ إ إلى Aryee, et al., 1993: 309)( أشار      ات فة س ات  هي إدارة ال ـا عة ال م

ــ اللاتأكـــ  قـــ وت ــل ال قل ة ل ــ ارد ال ـــ ارســها ال ــي ت ـــ  ال ق ة ل ــ ـــه ذو ال ج ــ عــ ت وال
فـي معـَ ه ـَ م ال إنّ (Mathis& Jackson, 2003: 31) فـي حـ أكـ  ,ّ ف و ـاح وتقـ ـات ن

ــه  ل ــ علــى مــا ت فــة) ْ م ــِع ع اع ال م (صــ فهــ ة  ــ ارد  ذج. و مــ ــ  &Cheng) علــى وفــ ن

Zhang, 2008: 4) فـــــة نّ إ ع اع ال عـــــاد صـــــ لـــــ  أ ــــالإا( بــــــ ت ـ , ن د ـــــ الفـــــ ات, ال ـــــ زات وال
ةالإ قلال ــســ جهــة)لأ, ا, ال اف ال ء , هــ غ  ض و الفــ وفــي ضــ ة صــ ضــ ــة الأالف ئ ــي  ولــىال وال

جــ (مفادها ــا إعلاقــة  ت ــة بــ  ذورت ات دلالــة مع ات فــة ســ عــاده إدارة ال أ فــة  ع اع ال , )وصــ
ه الف  مِ  ْ قَ ُ شْ أُ وق   ة اه ات الف ض ة الف ئ ة ال ة:لآض  ت

ج علاقة  .1 ا إت ة ب  ذورت ات دلالة مع ات فة س ات.لإوا إدارة ال ازات وال  ن
ج علاقة  .2 ا إت ة ب  ذورت ات دلالة مع ات فة س . إدارة ال د  وال الف
ج علاقة  .3 ا إت ة ب  ذورت ات دلالة مع ات فة س ة.لإوا إدارة ال قلال  س
ج علاقة  .4 ا إت ة ب  ذورت ات دلالة مع ات فة س . إدارة ال  وال
ج علاقة  .5 ا إت ة ب  ذورت ات دلالة مع ات فة س جهة.لأوا إدارة ال اف ال  ه

اني ض ال    :الف
ــاد       ــ الإذ , (Wichramasinghe& Jayaweera, 2011)أفـــ ـــ ــا رغ ــات اا مـــ ق ـــ ــ فـــ ل
ـ والإ ل على ت ها الع امة عل ات (س ات فـة سـ ـ  )إدارة ال قـافي ال ع ال ـ افـ مـع ال ـا ي

ا  ء هــ يها, وفــي ضــ ض لــ ة  الفــ ضــ غ الف ــةصــ ان ــة ال ئ ــي مفادهــا ( ال ــا إ علاقــة جــتوال  ذورت
ة بـ   ات دلالة مع ات فـة  سـ لـي), وقـ  إدارة ال ـ ال ة علـى ال ـ ارد ال ـ قـافي لل ع ال ـ وال

 ْ ض مِ أُشِقَ ة االف ات الف ض ة الف ئ ة:لآة ال  ت
ج علاقة  .1 ا ت ة ب  ذوإرت ات دلالة مع ات فة س ة. إدارة ال ل  وم ال
ج علاقة  .2 ا ت ة ب  ذوإرت ات دلالة مع ات فة س . إدارة ال  وت اللاتأك
ج علاقة  .3 ا ت ة ب  ذوإرت ات دلالة مع ات فة س ة. إدارة ال ا ة مقابل ال د  والف
ج علاقة  .4 ا ت ة ب  ذوإرت ات دلالة مع ات فة س ثة. إدارة ال رة مقابل الان  وال
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علاقة   .5 ج  ا  ت ب    ذو إرت ة  مع ات دلالة  ات فة  س ال ق   إدارة  ال جه                  وال
ل).  /  ( ق

ال ض ال     :الف
ي,  ضَ وَ       ة لل  إنّ )  29:  2007ح (ال اف ة ت صفه م ة الع ال ب ات,  زادة أه

نها  فة, ك ع ة في ع ال ر ق عها ُعَ  إذ م وة  ت ل هالأال ق ه   نّ وأ في ال ع ي ال ا ال ه
ة ول عامل ضعف. ا الإ  عامل ق ء ه اض  وفي ض ة  ف ض غ الف ة  ص ئ ةال ال ي مفادها    ال وال

ا  إ علاقة  جت( ة ب    ذورت فةدلالة مع ع اع ال ة على ال    ص ارد ال قافي لل ع ال وال
 ْ لي), وق أُشِقَ ة ا الف  مِ ال ات الف ض ة الف ئ ة ال ة: لآض   ت

ج علاقة  .1 ا إت ة ب  ذورت فةدلالة مع ع اع ال ة.  ص ل  وم ال
ج علاقة  .2 ا إت ة ب  ذورت فةدلالة مع ع اع ال .   ص  وت اللاتأك
ج علاقة  .3 ا إت ة ب  ذورت فةدلالة مع ع اع ال ة.   ص ا ة مقابل ال د  والف
ج علاقة  .4 ا إت ة ب  ذورت فةدلالة مع ع اع ال ثة.   ص رة مقابل الان  وال
ج علاقة  .5 ا إت ة ب  ذورت فةدلالة مع ع اع ال ق   ص ال جه  ل). وال  /  ( ق

ض  عالف ا     :ال
لاف  إ  نّ إ  إلى  )Mathis& Jackson, 2003: 33(أشار      ات خ ات فة  س ال ب    إدارة 

ل    ات ال امل ال  ع اجهة ع ة وم اف ة ال امة ال ي  خلا  مِ على إس ات الل ت   ات
ة و ال ض جاءت  اس ا الف ء ه ة. وفي ض ف ة  ال ئ ة ال ض عة الف ا ي  ال اي ي (  إلىت    وال ج ت

غ   م م  على  الع  فةب  ال إدارة  ات  ات اتها)    س ش م خلال  ال  (م  وعلى 
لي ق )ال ه الف  ْ مِ , وق اُش ة اه ات الف ض ة الف ئ ة ال ة:لآ ض   ت

في   .1 اي  ت ج  و در إي اق  الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ةم ات ارات    س ال
حة.  ف  ال

اي في   .2 ج ت اق و در إي ة الع ن    أزاء  الأجان اك العامل لع ةم ات هارات    س ت ال
ارات  ال ة  ل ن م ي ت فةال ة.  ال ل ق  ال

في   .3 اي  ت ج  و در إي اق  الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ةم ات ادة    س ال
ة. الإ اض   ف

اي في   .4 ت ج  اق و   دراك العاملإي ة الع ن    أزاء  الأجان لع ةم ات ات    س ت ال
. ات الق ل ة لع ه الات ال  في ال

اي في   .5 ت ج  اق و در إي الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ةم ات ئ    س لل اء  ألإ
اصات.  أدراك الاخ
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في   .6 اي  ت ج  اق إي الع ة  لع العامل  و دراك  ن    أزاء  الأجان   ة م ات على    س ل  ال
ات في ال ل ال على ال   ة.الع

اي في  .7 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م .  ةس ق قعات ال  ت
في   .8 اي  ت ج  ة  در إي لع العامل  و اك  اق  ن    أزاء  الأجان الع ةالم ة    ات   إلى ال

. ف ه ال ج  ت
اي في  .9 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع اتم ازات.إدراك الإ ةس  ن

اي في  .10 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م رات  ةس عة. الق  ال
اي في   .11 ت ج  اق و در إي الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  اتم ل   ة س الع ساعات 

نه.  ال
اي في   .12 ج ت اق و در إي ة الع ن    أزاء  الأجان اك العامل لع اتم اف إدراك الأ  ةس ه

فة  . ال
اي في  .13 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م يل. ةس ل ال  الع
اي في  .14 ج ت اق و دراك العامل إي ة الع ن  أزاء الأجان لع ات م ل. ةس الع ف   ال
في   .15 اي  ت ج  اق و در إي الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ةالم ة    ات   إلى ال

اء ال  ة. خ
اي في  .16 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م اجعة.  ةس ة ال غ  ال
في   .17 اي  ت ج  و در إي اق  الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ات م ة    ة س إتاح

مات.  عل  ال
في   .18 اي  ت ج  اق و در إي الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  اتم ة    ة  س ال ام  ق إس

ارج.  م  ال
اي في   .19 ج ت اق و در إي ة الع ن    أزاء  الأجان اك العامل لع ات م ة العلاقات   ةس ش

ة. اخل  ال
اي في  .20 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م . ةس اص  ال
اي في  .21 ج ت اق و اك در إي ة الع ن  أزاء الأجان العامل لع ةالم ّ  ات  ة. ال
اي في  .22 ج ت اق و در إي ة الع ن  أزاء الأجان اك العامل لع ات م فة.  ةس ع اب ال  إك
في   .23 اي  ت ج  و در إي اق  الع ة  لع العامل  ن    أزاء  الأجان اك  ات م ر   ة س ال ص  ف

ة. اخل  ال
اي في   .24 ت ج  اق و در إي ة الع ن    أزاء  الأجان اك العامل لع ات م ص   ةس ار ف إس

ر خارج ال  ة. ال
اي في  .25 ج ت اق و دراإي ة الع ن  أزاء الأجان ك العامل لع ات م ان.الأ ةس  ق



 

 22 الفصل الأول/ بعض الدراسات السابقة والإطار المنهجي للعمل الميداني 
 

  

  
  

ض  امالف     :ال
ــة الأــات الم نّ إ (Verboncu, 2011: 5) ب ّــ      ــاح فــي ب ــعى لل ــي ت م ال ــالــ غــي  ع ي

ـــع هـــا أن ت ات  عل ات لفـــة لإ ســـ فـــة, فقـــ م ع اع ال اب صـــ ق ـــي  ســـ هـــا ت ـــأن عل ـــ  م أدر مفهـــ
 ـْ ـي تُ فـة وال ع اع ال ات صـ ـ هـارات وخ ف  ي ت ة ال ارد ال ة  هِ ال ـ اف ة ال ـ امة ال فـي إسـ

ا  لهــا, ء هــ ض وفــي ضــ ة  الفــ ضــ غ الف ــة صــ ئ ــةال ام ــي مفادهــا ال ــاي فــي ( وال جــ ت دراك إي
فة على ال  أزاءالعامل للع  ع اع ال عاد ص ة مق شْ أٌ , و )الأ ات الف ض ةها الف   :الآت

اي في  .1 ج ت ات.لإا أزاءدراك العامل للع إي ازات وال  ن
اي في  .2 ج ت . أزاءدراك العامل للع إي د   ال الف
اي في  .3 ج ت ة.لإا أزاءدراك العامل للع إي قلال   س
اي في  .4 ج ت   .ّ َ الَ  أزاءدراك العامل للع إي
اي في  .5 ج ت جهة.لأا أزاءدراك العامل للع إي اف ال  ه

ض ادس الف     :ال
لــف ال      ع الآت ــها علــى الــ ع ــه ــات  ل ــا ت ــي  م ــِخــ  لــ ال عــة, ف ة م ــ ارد  مــ

عـــاً  لـــ ت ـــاً  ت ـــاً  ثقا و تُع ـــَ عال ـــة الأ قـــ اب عة إ ـــ ســـ هـــا وت ع علـــى أدائهـــاة لغ  مـــ الـــ يـــ
(Bogaret& Vloeberghs, 2005: 486),  ا ء هـــ ض وفـــي ضـــ ة  الفـــ ضـــ غ الف ـــة صـــ ئ ال

ادســة ــي مفادهــا ال ــاي فــي  وال حــ ت اق و دراإ(ي ــي العــ ع أزاء الأجانــ ك العــامل لع ــ قــافي  ال ال
ة ارد ال عاد  لل ق إ), وق على م الأ ة مش ات الف ض ةها الف   :الآت

اي في إدر  .1 ج ت اق و ي ة الع ة. أزاء الأجان اك العامل لع ل  م ال
اي في إدر  .2 ج ت اق و ي ة الع . أزاء الأجان اك العامل لع   ت اللاتأك
اي في إدر  .3 ج ت اق و ي ة الع ة. أزاء الأجان اك العامل لع ا ة مقابل ال د   الف
اق  .4 ة الع اي في إدراك العامل لع ج ت رة مقابل ا أزاء الأجان و ي ثة.لإال   ن
ج  .5 اي في إدر  ي اق و ت ة الع ق  أزاء الأجان اك العامل لع ال جه  ل/ ال ) .(  ق

 

اً    :ضيالف ال: م خام
ن   إنّ        اء ف ي عه  مِ ال ه ب ي العلاقات  مِ م ـ هِ ْ تُ  ال  في وضع ت م

ها وهــ اد دراســ ه يــ ــاه ، لأ  ــ ل  وم صــ ــ لل ن فــي أ  ــاح ــة ال ــل عل ع ــي  فْ عل ْ  إلــىعــُ
ــائج ـ ــاً ال ـ ــى , وتأس ة للأاعلـ ــ ـ ــ الفل اتـ ــ ــة  ةـ فـ ع اع ال ــ ـ ــي ل قـ ــا ال ـ ــة وال فـ إداره ال

ـ احـ م َ ال افـه، أعـَ اؤلات ال وأه ء ت ة, وفي ض ارد ال قافي لل ع ال فة ال اً  اً وفل ضـ  ف
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ات  ـ غ فـة علـى وفـ ثلاثـة لل  العلاقة ب ال ات إدارة ال ات ـ سـ َ أن جـ ت , َعـْ
ـــ ـــالآتي: (ال ـــاذج  ة)ن ـــ ة إلـــى ال ـــ ــة, وال فـ ع ة وال ـــ ة إلـــى ال ـــ ــة, وال فـ ع , إذ ة إلـــى ال

ات الآتـــي ات ـــ فـــة ال ع ة الـــى ال ـــ ة ال ات ـــ ـــ ال , 22, 20, 17, 14, 12, 15, 5( :ت
ة) 25 ات ــ ة الــى  وال ــ ةال ــ ــ الاتــي ال ــان  )8, 24, 23, 18, 15, 6, 4, 2(:ت ــا 

فة الآتي:(ن ال ع ة وال ة الى ال ة ال    .)21, 19, 16, 13, 1, 11, 9, 7, 3ات
اداً و       ــ ــي  إلـــى سـ  &Guthrie, et al., 1998: 386(;  )(Wickramasinghe(ـ

Jayaweera, 2011: 926)  ان وصفا ات الل ات في س ار ف وفل إ فة,  وصف  إذ , إدارة ال
ان ( راس ات ال ات َ (  س فة) عِْ ة  )25إدارة ال ات اً   س غ صفها م عامل معها ب ي س ال  وال

قلاً  ن  X(  م أ  مِ ), ي ـ ـة ت ات ف غ ـ ), x25  .....x1(  م غ فـة ال ع اع ال ل صـ ـ ـ ل ف ال
ــاني  ـ ـــ (ال ــه بـ ـ ــار ال ـ ــ  ــاده (Yوالـ عـ أ ــالإا)  ـ , ان د ــ ــ الفـ ـ ات, ال ــ ـ ْ لإزات وال ــّ ـ َ ة, الَ قلال ــ  ,سـ

جهة)لأا اف ال غ (ه عاده (  )Z, وال ةأ ل رة مقابـل ا ,ت اللاتأك  ,م ال ثـةلإالـ ـة  ,ن د الف
ة ا ق قو  ,مقابل ال ال جه  ي وُصف  الام ل  /ال اح رأ ) وال اب وال   11.ال

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 

) التنوع الثقافي للموارد البشرية مِن وجهة نظر  26المعرفة مِن وجهة الكتاب والباحثين وجدول () أبعاد صناع 20كما مؤشر في جدول ( 11
 الكتاب والباحثين. 
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فات ا ع ة:لإال ائ   ج

ول ( ضي 1ال   ) مل م ال الف
  التعريف الاجرائي   متغيرات البحث   ت 

1.  
إدارة  ستراتيجيات 
  الوظيفة 

قبـل المـوارد البشـرية فـي   نمـِ مجموعة الطرائق والممارسـات المتبعـة  
إنجـاز   إلـىظمة والتي تهـدف  مندارة العليا لللإقبل ا  نمِ ظمة والمعدة  منال

  هداف.لأالوظائف وتحقيق ا

  المعرفة  .2
مجموعة الخبرات والابداعات التي يحملها المورد البشري والتي تميـزه 

  يعمل بمفهوم فكري غير تقليدي. إذ عن غيره, 

  صناع المعرفة  .3
المــوارد البشــرية الــذين يمتلكــون معــارف وخبــرات لا يمتلكهــا غيــرهم 

ً من  إلىويسهمون بإضافة القيمة   في سلسلة   كبيراً   ظماتهم, لذا يُعَدونَ رقما
  ظمة وهم ثروة المستقبل.منالقيمة في ال

  نجازات والتحديات لإا  .4
ــاز ا ــلاً لأإنج ــة, فض ــاءة وفاعلي ــال بكف ــل  عم ــة العم ــرعة ودق ــن الس ع

  لمواجهة التحديات وتحملها بشكل جيد. ستعداد والا

  النمو الفردي   .5
تنمية القدرات والمعارف الذاتية والتكيف مع التغيرات الديناميكية بهدف 

  المدى الذي يحقق النمو الفردي. منتحسين الكفاءة والعمل ض

  ستقلالية لإا  .6
مســاحة  مندون وجــود دور للمشــرفين, والعمــل ضــ نمــِ العمــل بحريــة 

  فكار والقدرات الذاتية البناءة.لأا نمِ واسعة 

  التميز   .7
نهـم أ  إذ المـوارد البشـرية,    نمـِ تميز صـناع المعرفـة عـن غيـرهم    ةصف

عمال وخلق المعـارف وإدارتهـا وتعليمهـا لأيمتلكون القدرة على إنجاز ا
  زملائهم. إلى

  الموجهة هداف لأا  .8
إعطاء صورة واضحة لصناع المعرفة فـي العمـل وهـم يحملـون معنـى 

  التوجه في عقولهم ولديهم رؤى واضحة حول أعمالهم.

  التنوع   .9
ختلافــات فــي الصــفات والخصــائص إ نمــِ مــا يحملــه المــورد البشــري 

الديموغرافية متمثلة في الجـنس والمـوروث الحضـاري متمثـل بالهويـة 
  عن الخصائص المعلوماتية المتمثلة بالخبرة والمهارة. والثقافة فضلاً 

  التنوع الثقافي   . 10
ختلافات بين الموارد البشرية التـي تنشـأ مـع نشـوء المـورد لإمجموعة ا

 نمـِ البشري مثل العرق, والقيم وتعُـد ثقافـات أساسـية أو تكـون مكتسـبة 
  البيئة التي تعمل بها مثل العادات والأعراف وتعَُد ثانوية.

  مدى السلطة  . 11
د المقيـاس الـذي تنظـر  خلالـه  مـنمدى قبول التوزيع للسلطة والـذي يعُـَ

فيولـد   ا كان التوزيع عـادلاً إذ مساحة أعمالهم وفيما    إلىالموارد البشرية  
ً  إذ لديهم الرضا, و   وعدم الرضا. كان غير عادل يولد لديهم قلقا

  تجنب اللاتأكد   . 12
البشــرية عــن المواقــف الغامضــة لشــعورهم عمليــة إبتعــاد المــوارد 

  بالمخاطرة المستقبلية في العمل مع اللاتأكد.

  نوثة لإ الذكورة مقابل ا  . 13

تبني مجتمع معين لثقافة الذكورة التي تتميـز   إلىيشير مصطلح الذكورة  
ــي حــين أن  ــة. ف ــاة العملي ــي الحي ــوة والعمــل الجســماني ف بالتحــدي والق

ه المجتمـع نحـو ثقافـة الانوثـة متمثلـة توجـ  إلـىمصطلح الانوثـة يشـير  
  بالصفات والعلاقات الاجتماعية والاهتمام بجودة الحياة.
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  الفردية مقابل الجماعية   . 14

زيـادة نمـو   إلـىتتصف الفردية باهتمام الموارد البشرية بـذاتها وتتطلـع  
تحقيــق أهــدافها. وتشــير  إلــىقــدراتها وإمكانياتهــا الشخصــية للوصــول 

مجموعــة معينــة وتكــون أهــداف المــورد  منالعمــل ضــ إلــىالجماعيــة 
 مـنأهداف المجموعة ويعتقد بأن تحقيق أهدافـه يحصـل    منالبشري ض

  خلال مجموعة العمل.

15 .  
التوجه بالوقت, قصير/ 

  طويل 

 إلــىنــي دون الانتظــار لآتحقيــق الأهــداف ا إلــىالوقــت القصــير يشــير 
المستقبل, لاعتقاد المورد البشري أن ما يحصل عليـه اليـوم أفضـل ممـا 

ون مـد الـذي يمتنعـلأ, وهو عكس التوجه الطويـل ايحصل عليه مستقبلاً 
مـا سيحصـلون عليـه  إلـىن والتطلـع لآمعتمديه عن ما يحصلون عليـه ا

  مستقبلا.

  الموارد البشرية   . 16
يعملـون الـذين  وسـين وظمة رؤساء ومرؤمنجميع الموارد البشرية في ال

  ظمة.منأهداف الأهدافهم ولإنجاز 

ر احال اد ال   : اع
  

ات ال ومقايسادساً  غ   : ه: م
   

ة هي: ةال ثلاث َ تَ       ات رئ غ   م
ات  .1 ات فــة ســ ــ إدارة ال ــ ال غ ــل م ــ الأول:  ف ن  ال ــ ــ و اً مــ خ عــ ــ   وع

ـــــاً  ــــ ـــــل ُ  نّ إ إذ , ف ـــــل عـــــــــْ ــــ ــــ ات  الإ ةســـــــــ ــــــا جـــــــــاء  ـــ ـــــــــ و ــــــار الف ــــــة ـــ ـــــــــ دراســـ  وح
(Wickramasinghe& Jayaweera, 2011: 915-916)  م ــال مــ لــه  ), وجــ x( و

قاي ال ال ع ة  إس ول.في ال  ال
ة ل .2 فــ امــل ال اعالع فــة ــ ع ــ ــل: ال غ ــ  ال ف ــاني ال ــ ال ا وت ــ هــ غ عــاد ) 5( ال  أ

ة م الف  ارلإا ورد  ا ف م له و اد  وج ), y(ال اس إع ضح ال ول في ال   .ال
ع .3 ــ قـــافي ال ــل: ال ـــ و غ ــ  ال ف الـــ  ال ــ ال عـــاد ) 5( وت ــة أ  ـــارلإا فـــي جــاء ـــا ف

م الف  م له و ضح الأ) Z(ال ة لل على وف وت ة والف ئ ول (عاد ال   ):2ال
   

ول ( ة  2ال عاد الف ات ال ) الأ غ ها  ل   ومقاي

  الابعاد الرئيسة  ت
الابعاد 
  الفرعية 

  المقياس   الفقرات   الرمز

1.... 25  
  ستراتيجيات
 إدارة الوظيفة 

x1…x25 X  
  فقرة,  فقرة) 25(

  لكل بعد 

Guthrie&, et al., 1998: 
386) (  

(Wickramasinghe& 
Jayaweera, 2011: 915-916)  

  

1.  

  صناع المعرفة 

الانجازات 
  والتحديات 

y1 7 

Cheng & Zhang, 2008)(  
  y2 7  النمو الفردي   .2

  y3 6  الاستقلالية  .3
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  y4 7  التميز  .4

5.  
الاهداف  

  هالموج
y5 6  

1.  

التنوع الثقافي  
  للموارد البشرية 

  z1 9  مدى السلطة 

Hofstede, 1980) (  

  z2 9  تجنب اللاتأكد   .2

3.  
الفردية مقابل  

  الجماعية
z3 9  

4.  
الذكورة مقابل  

  الانوثة 
z4 8  

5.  
الاهداف  
  الموجه

z5 8  

ر  احال اد ال   : إع
عاً  :م:  سا   هج ال

   
         ْ ي (ـرواد ال ْ م ـِ )(Bratton & Goldُعـَ ـ ـل مـهج ال ل ـ القـائ وال ),هج ال عـ  ال

(Curriculum-Based Research and Analysis ْـ  ـع هِ وه ت ُ ـ ل اغة ال  فـي صـ
ـي   مات ال عل ـة,   ْ م ـِال ا قـة م ـ  اف ال ـاح أهـ احـ  إذ شـأنها إ ـاع ال ـة ت ي ـة ح هـ تق

ن  ي ت ث ال ائج ال لفـة  ْ مِ ج ن م م وع وعلـ ز  )،Bratton & Gold, 2003: 443(فـ وعـُ
ــ ــاد ال اع ــالي  ــ ال ــ علــى (اال ع انة) لإهج ال ــه إأشــار  وقــ ســ  ,Hoobler& Johnson(ل

اً  ),676 -665 :2004 ه اً شاملاً  أنه م ق  , م ـ إلىذاته  ال ـة, م غ الغا هِ فـي بلـ ـْ اهج أخـ تُ
لاعي مــفهـ  انــات هج إسـ ــع ال ْ خـلال ج مـات و  مــِ عل فــة ال ع ــارأ ل جهـات وأف اص, لأا راء وت شــ

قة ال اء ج ذل  ب (اس ي ال ا أنـه لإهج ال  , ف انة) أو ال ـاً مس ـاً  ه ملائـ  ت
ف  ـــي تهـــ ث ال ـــ ل  إلـــىلل صـــ اتهـــا,ال إلـــىال ات وتأث ـــ غ ـــ  علاقـــة بـــ ال أدلـــة تأخـــ ب ود  إذ يـــ

ارلإا ا أنه ُعَ   ع  , أث اً م ال وال اً  ه . وصـ ـ ـ ال ات ق ـ غ اه وال ـ ـة ال ـ فـي تغ  ع
الة ف ه ال ل ه ه إوفي م اح لا  اد إ ن ال ه بل أك مع ع ارد  نّ إإذ هج, مـ ْ مِ هج  ـ ث ال ـ

ة وعلـى وفـ را  ـ احـ  )(Bratton& Goldال عـل ال قـل  ت ـ ي ـي, فـلا مـ ْ م ـِبـ أك هج 
جـــ  ـــل مـــي ـــل  لاّ إخـــ لآا ْ م ـــِهج أف ة فـــي  ْ م ـــِـــا  ــاع ـ رة علـــى ال ــاح إقـــ ــ أ ـ ـ اض ال غـــ

ل   ص قـة و   إلىوال ه ب ام ا و م ـلاف التـ ـاق  هج اات , علـى أن لآـ ـ خـ ـالي  ال ـ أ ال هج مـع
ل ال ة  اه ات ال ع وعلى وف ال ل ال ل    .)3( ال القائ وال
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ات  )3ل (ال عمخ ل ال ل   هج ال القائ و ال

ر: سف, ال , م ي اع ا في  :)2006(ال ه ة وأث ة ال اك ي وال عل ال " ال
ة  ل ة"  ارد ال ات إدارة ال ات راه, س وحة د اد, إ غ اد, جامعة    .  p 34الادارة والاق

  
  

ا هثام ع ال وع   :: م
ل,لَ       ف رج ال اس, وسعة م ة ال اس مـة  إلـىوحاجة ال  عل ح ق ات م ـ ـ م انـات ت ب

ار, الع  ْ مِ  عل  الق نها ت ي ُ امل  اأو أول ال ع الق ة في ص فاعل ن  لامـح ه د ال ر, حـ
عـــالأ ــة ل ـ ـــه, فإول ـــالي ع ال ــ و ـ ــع ال ـ ــة ة م عـ لاع رأ م ي ْ مـــِ ســـ ـــ ســـ وال ه  ال
ـع القـادر والأ ورة ضـ ال شـ ضـ لـه ي ا الأاء  , وعلـى هـ اصـ ا ع ـ ز ه سـاس جـ علـى فـ

د   ار ع ات ال  ْ مِ إخ ـ ة العامة مـع ال ـة ات ال ـات  الأج اف لاء العاملـة معهـا فـي م (كـ
ســـة ق ـــف الأ ,ال ابـــل, واســـال ف,  اعة  شـــ ـــ لاء ل ـــ ة  ـــ وشـــ ودة ال ـــ ل علـــى ال ـــ ) لل

مات اللازمة لإخ عل انات وال .ار ال ات ال ض   ف
ة  إنّ       ــ ــ م ات ال ضــ ــار ف ــ لاخ ــي ش ـة ال عــي  ْ م ــِالع زــع ال ــع ال ــع لا ي م

)Normal Distribution(  ر ــ قــ ــع ال ز ــع ال انــات  )Free Distribution(مــا ي ن ال ــ ل
ة)  ـــة (وصــــ ــــا لابـــ  )Non Parametric(لامعل اجـــة  ْ مــــِ وه ــــي, وهــــ  إلــــىال ـــاء لا معل إح

ـا  ا  ـي لاسـ عل ـاء ال امه الإح ـ إسـ احـ ع ق بها ال ي ي و ال ال ق  اء ال لا ي الاح
ــاً  ار وغال ــ ــع ال ز ل ال ــ ــة و ــ الع علــ  زعــات  ي ة وفــي ال ــغ ــات ال ل فــي الع ع ــ مــا 

ة   ق ة غ ال ـاء ال ض الاح ـ ف عـي و زع ال ـي  الـلاال قلة معل ـ ن م ـ ـة ت ات الع ـاه أن م
ي, وأ ة (الق ات م غ    .)120: 2007ن ال

6الخطوة 
وضع الاستنتاجات

5الخطوة 
تحليل البيانات

4الخطوة 
ترميز صفات ونتائج البحث

3الخطوة 
تطوير مخطط مرمز

2الخطوة 
قراءة الدراسات وتشكيل والفرضيات

1الخطوة 
جمع الدراسات ذي العلاقة
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ـــ       ـــة ال لـــ ع ـــه ت ات ال عل ـــ ـــة ـــات وال لاء ( معهـــا العاملـــة الأج ـــ ة  ة صـــ وشـــ
ن ساي ة  نأجارسا  لف ف الأال ة ال ف, ص ة الأ ش ل ال ل ة ال ةوش ان ة ل ابل, صـ ة  , ص

سا ف ن ة ي ـلاً   لواس وش ـة ف ـ أجارسـان ال اعة ال ـ لاء ل ـ ة  ة عـ شـ ودة وشـ ـ  ال
ة ــ ن فــة َ  إذ , )لافــارج الف ع اع ال ــ لــة  ة م ــ ــة ق ز ع اع  َ ع ــْجــ فــ ــائ صــ قــة خ ا م

ة,  ارد ال فة مع واقع حال ال ع اقي لـ ( إذ ال ع الع ز ال فـة, و(246ج ف ) 184) صـانع مع
ي   افـ ـع ال فة ل لاع, جـ إالأجانـ صانع مع ن (150( راءآ سـ لـ ـا وهـ  ا %) 60.97) ع

اقــي و مــ ــع الع لاع آال ن (125راء (ســ لــ ــا وهــ  ــع الأْ م ــِ%) 67.93) أج ــي ال  ج
ــار قـ ــ م ـ انـــ الع ــ  إذ , و ــ جـ ـ ــة ال ـ يـــ ع اداً إ ت ــ ن) إلـــى سـ ـــ ف ثام ــ  12 ,معادلـــة (سـ

ان  ي و ات ال ش زتها أال انة ال إف   :الآتي س
 

اق و  .1 ة الع  : الأجانع
اعي  .أ ع الاج ع على وف ال ز  : ال

ول زع ع )3( ال ع الإ ال  يت اعي على وف ال  ج
  الأجانبعينة   عينة العراقيين   الجنس 

  النسبة المئوية   العدد   النسبة المئوية   العدد 

 70.4  88  %80  120  ذكر 

 29.6  37  %20  30  أنثى

  %100  125  %100  150  النسبة /حجم العينة
  

ر:  اد على إ ال الاع اح  اد ال مات العامة ع عل انة ال   للاس
       

ح        ول  ْ م ـِي ـ ـة بلغـ   نّ إ  )3(  ال ا ـة الع ر فـي الع ة الـ ـ ة 80( ن ـ انـ ن %) فـي حـ 
ـة ال  ْ مِ %)  20الاناث ( ـائج لـ ع ـة, وجـاءت ال ر نّ إ ,الأجانـ ع ة الـ ـ ن %) و 70.4هـي ( ن

ـــل ة الانـــاث ت ـــ ـــ أ ْ م ـــِ%) 29.6( ن ا  ـــة وهـــ اد الع ـــ علـــى ال نّ إ إلـــىفـــ ثـــة تع ـــات ال
ر ـ أ الـ الهـا, أ داء أالانــاث فـي  ْ م ـِك ــ وأع رة إلـىن ذلـ  م الـ اثـل تقـ ــ  بـ, وهــ م الع

ل ا. وال س ا4( تق ضح ال ات ) ي زع الف اني ل   .العلى وف ل
  

  
  
  
  
  

 
 ).7) للمزيد من المعلومات يرجى مراجعة الملحق (6:  2012: (الطائي, المصدر 12
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ة ة                                    الأجان ع اقع                                             الع

          
ل (     ي )4ال زع ع   ل ا على وف ال  ت

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
ع على وف الع   .ب ز   ال

ول زع ع )4( ال ات الع على وف   ال يت   ةالف

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
  

ـح       ول م ــِي ــ ة  نّ إ ,)4( خـلال ال ـ ــة تقــع أ م ــِأعلــى ن ا ـة الع اد الع ـاره ضــأ فــ ــة  ع الف
ــــة ( ة),  40-31الع ــــة ال46( بلغــــ  إذ ســــ هــــا الف ة),  50 -41ــــة (ع%) تل ة إذ ســــ ــــ  بلغــــ ال

ة  %)26( ة الع ة),  30 -21( ث الف ـة 16بلغ ( إذ س ة الع ها الف ها 60-51(%), وتل ـ ) ون
ة  6 ة),  20م(اقل  %, ث ف ة لها إذ س ة (4( ان ال ا جاءت ف ة  61%), واخ ) ب ة فأك س
ـة 2( ــة لـ ع ـة ع ـ ف ول ان اك ـ ـا وضـح ال ة 40 -31(  تقـع ضـ الأجانـ %),   إذ ), ســ

ة ( ــ ــة (42.4كانــ ال ــة الع ــة الف ان ــة ال ت ة 30 -21%) وفــي ال ــ انــ ال ة) و %), 40( ســ
ــاً  ــة وحلــ ثال ة ( 50 -41( الف ـــ ة) ب ــة (%) 12ســ ة  60 -51وجــاءت الف ـــ ة) ب , %) 2.4(ســ

اً  ة) 20م(أقل  الع واخ ) 60و( س ة ( فأك ان %)1.6ب او ا م   .إذ أنه

نسبة الذكور من 
عينة الدراسة

نسبة الاناث من 
عينة الدراسة

ن نسبة الذكور م
عينة الدراسة

ن نسبة الاناث م
عينة الدراسة

  الفئة العمرية  ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

  %1.6  2  %4  6  سنه  20 منأقل   1

2  21- 30  24  16%  50  40%  

3  31- 40  69  46%  53  42.4% 

4  41-50  39  26%  15  12% 

5  51- 60  9  6%  3  %2.4 

  %1.6  2  %2  3  فأكثر  61  6

  %100  125  %100  150  النسبة  /موعـــالمج
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ه ال       ضح ه ة العاملـة فـي ال نّ أوت ارد ال اص ال ة ع ـة ـات غال ع ـة  ْ م ـِهـ ال ف
اقعة ضـ اب ال ـة   ال ـة الع ة 40( ْ م ـِقـل أالف ل علـى أن السـ ا يـ ـ وهـ ـ ) وللع ـات تع

ه ل, و   على ه ة في الع ة ال ـ أنهـ أالف اداً إك ع ل لإدامـة مهـاراته  سـ ق ـ فـة), ولهـ م اع مع (صـ
ــ ـ ة  ك ــ ـ ه ال ــ ــة هـ ــِ لإدامـ ه و  ْ مـ ف ــ ــاراته ومعـ ــلال زـــادة مهـ ــاد فل خـ ـ ــفة اع رو لإـ ـــ اب ال ق ــ س سـ

فاءات  ن  لل ي ق ت ة وال ُ أال قافي و  في الهِ ْ ج ة ه ع ال ال ارد ال ة ال  ْ مِ ن غال
اب, و  ــ اهــ ال ــل م دة وت ــ ــل م اقــة ع ــات الهــ  ل ــة م ع معهــا تل ــ م  إذ , ــات ت تقــ

ة   ةالع ة (  الأج ة الع ة  40  -21في الف ـة, س ا ـة الع لـى  إذ ) علـى الع ـات  ْ م ـِي ل ذلـ أن ع
ة  ــ ارد ال ــ يــ فــي ال ــة ال ــةلــ الع ــ  الأج د  ْ م ــِأك عــ ا  ــة وهــ ا ــة الع عات  إلــىالع ــ ال

ل بها. ع ان ال ل والق زع ع5( وال اني ل س ال ضح ال ة ي) ي ات الع   .ال ح الف
ة  اق                                   ع ة              الع   الأجان ع

    
ل ي )5( ال زع ع ة على وف ال  ت ات الع   الف

ر اد إ : ال اح  ع اد  ال مات  على  الاع عل انة  العامة ال   للاس
 

ورات  .ت د ال ع على  وف ع ز  ال
ول ( زع ع )5ال ورات على وف   ال يت   ال

  عدد الدورات   ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

1  1- 3  66  44%  50  40%  

2  4 - 6  51  34%  38  30.4%  

3  7- 9  15  10%  12  9.6%  

  %20  25  %12  18  فأكثر  10  4

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
 

20اقل من 

21-30

31-40

41-50

51-60

فأكثر 60

20اقل من 

21-30

31-40

41-50

51-60

فأكثر 60
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ح        ول  ْ مِ ي ة أ  نّ إ ,)5( خلال ال ل علـى ( ْ مِ على ن ة ح ا ة الع اد الع ) دورة, 3-1اف
ة ـ ــة (44( ب هـا الع ة ( إذ ) دورة, 6-4%) تل ـ ـة 34بلغـ ال ة  10(%) ثــ الع ــ ) دورة, ب فـأك

ــة (أ%), و 12( ا الع ــ ة ( إذ ) دورة, 9-7خ ــ ــة %), 10بلغــ ال ــائج الع انــ ن ــةــا   نّ إ, الأج
ورات  د ال ة3-1(  ع ل على ن ـة40(  ) ح ـا الف ة6-4( %) وحل ثان ـ %) وجـاءت 30.4( ) ب

ة ا الف )   10(  ثال ةفأك ـة (20( ب ا الف ـ ة9 -7%) واخ ـ ول 9.6( ) ب ـ ـ ال ف ـة إ%),  ن غال
ــة قــ  ــل أالع لــ دورات علــى الع مـــات وهــي ك له علــى معل ــ ــل ح ــ وهــ دل قارــة بــ الع م

ة لل ـــ قـــ ا ع ـــل, وهـــ الع علـــ  ة ت يـــ ات ج ـــ ل( ,ـــةوخ ـــ ـــاني6وال ســـ ال ضـــح ال زـــع  ) ي ل
ورات. د ال ات ح ع   الف

ة  ة                                       الأجانع اق ع   الع

   
  دورات ال على وفق البحث  توزيع عينتي) 6الشكل (

  عداد الباحث بالاعتماد على المعلومات العامة للاستبانة إالمصدر: 
 

 التوزيع على وفق الشهادة  .ث
  الشهادة الدراسية  على وفق البحث  عينتي) توزيع 6الجدول (

  الشهادة الدراسية  ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

  %12  15  %28  42  إعدادية فما دون   1

 30.4  38  %22  33  دبلوم بعد الاعدادية  2

  %24  30  %40  60  بكالوريوس   3

 %29.6  37  %6  9  دبلوم عالي   4

  %4  5  %4  6  ماجستير   5

  %0  0  %0  0  دكتوراه   6

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
       

3-1من 

6-4من 

9-7من 

فأكثر 10

3-1من 

6-4من 

9-7من 

فأكثر 10
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ول      ـــ ضـــح ال ة أ  نّ إ) 6( ي ـــ ـــة أ ْ م ـــِعلـــى ن اد الع س), فـــ ر ـــال ن شـــهادة (ال لـــ ـــة  ا  إذ الع
ة ــ ة40( جــاءت ال ــ ــة (اع 28( %), و هــا ف ــادون),اد %), ثــ تل ــة ــه ف ــل الف عــ  وح م  (دبلــ

ة ــ ــة و ال ــة ال ت ـة) علــى ال اد ة (22( الاع ــ م العــالي) علــى ن بل ــة (الــ ـل ف ــا ح  ,(%6 (%
انــ  ة  ــ ــة الاخ ت ــة ( ْ م ــِوال ــ ف ةــجاالن ــ راه علــى شــي %)4( ) و ــل الــ . ءولــ ت
ة  ائج الف ان ن ةا  م َ  الأج ة ((دبل ل على ن ة) ح اد ـة 30.4ع الاع ـا ف %), وجاءت ثان
ة ( ــ م عــالي) ب ة أعلــى  %)25.6(دبلــ ــ راســة  ْ م ــِوهــي ن وف ال ــ ف  ــ ــ ت اق  انه العــ أقــ

, لــ ة ( يه ــ س) و ر ــال ــة ( ــا الف ة (24وحلــ ثال ــ ــا دون) و ــة ف اد ــة (اع وهــي  %)12%) وف
ة أقــــل مقارنــــة  ـــ د  ْ مــــِ ن عـــ ــــ  اق وال انه العــــ ة أساســــاً ا إلــــىأقــــ افــــ ــــة ال لــــة  مــــهــــ  ن الع ح

هادات, اج  ال لة (ال ة ح ة (وحل ف ة ب ة الاخ ت   .%)4) ال
ح    ْ مِ و       ول ي ائج ال ل ن هأم ـ ـة فـي  ْ م ـِ%) هـ 72( ن ما ن اد ق الاع ـهادة فـ لـة ال ح

ــة, و( ا ــة الع ــة  %)88الع ــةللع ــل الأج ــ الــ  ــ ال اجــ للع ل علــى ت ا يــ هــل  وهــ م
 ْ ي, ُ راتـه اهِ عل ـ ق فـة ولا ُع ـَلإ في تع ع اعة ال ـة فـي صـ ا ة ب ـ ة  ـ د ن م وجـ لـة  ْ م ـِ عـ ح

اً  شـ ـا م هادات العل هادات وال اً  ال ا لا ُ  إذ , سـل نـ ـان  فـة  ع اع ال ـ ـهادات  ْ م ـِـ  لـة ال ح
ا   نـ رما  ات   م ـِق ـ هـ وال اً و  ,ذو ال ـة واسـعة جـ هلات عل ـل مـ ـ ت ـة ال  ـْن ع ـا ُ  هِ , م
عة ا فاءتـــه, لإفـــي ســـ ـــاز و نـــه  إلـــىضـــافة إن ل ـــائ  ْ م ـــِمـــا  هلات وخ فـــة) مـــ ع اع ال  وقـــ  صـــ

ـــ ــــ ال زــــع ح ــــة فـــي ت ا ــــة الع اجعـــ الع ــــا دون) وهادة ت ــــة ف اد ــــة (إع م عــــالي) عــــ الع (دبلـــ
ــة اً  إذ , الأج شــ ــاً  ُعــ ذلــ م ي ق ــ الاكــاد م ال ــة  علــى تقــ ــةلــ الع ــه فــي  الأج والــ ُ

عارف الف اع ال يها.  ةإت لل زع 7( وال اني ل س ال ضح ال هادة) ي ات ح ال    .الف
ة  اقع ة                                             الع   الأجان ع

     
ل زع )7( ال ة على وف ال  يع  ت راس هادة ال  ال

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
  

  

اعدادية فما دون

دبلوم بعد 
الاعدادية

بكلوريوس

دبلوم عالي

ماجستير

اعدادية فما دون

دبلوم بعد 
الاعدادية

بكلوريوس

دبلوم عالي

ماجستير
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مة    .ج ات ال ع على وف س ز  ال

ول زع ع )7( ال مةعلى وف ال  يت ات ال   س

  سنوات الخدمة  ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

  %4  5  %0  0  سنة  منأقل   1

2  1- 5  18  12%  18  14.4% 

3  6- 10  27  18%  50  40%  

4  11- 15  48  32%  30  24% 

5  16- 20  30  20%  12  9.6% 

6  21- 25  9  6%  5  4%  

7  26- 30  18  12%  5  4%  

  %0  0  %0  0  فأكثر  31  8

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
  

ول      ضح ال زع  7(  ي ة ال  أ) ت اد ع ـة,  على وفف ا ـة الع مة, فق جاءت الع ات ال س
ـــة ة15 -11( الف ـــ ـــة الاولـــى و ت ال ـــة32( )  ـــة للف ان ـــة ال ت انـــ ال ة20 -16( %), و ـــ  ) و

ــــة20( ــــل الف ة10 -6( %) وح ــــ ــــة و ال ــــة ال ت ــــات (18( ) علــــى ال ــــل الف ) 5 -1%) وح
ة30 -26و( ــــ مــــة 12( ) علــــى ن ات ال ــــا ونلاحــــ ان ســــ ه ل ة 20-11( ْ مــــِ %) ل ــــ ــــل ن ) ت
ول.إ  ْ مِ %)  52( زع ال الي ت ة   ج ائج الع ان ن ةا  ة إذ , الأج ل الف ) علـى 10 -6( ح

ـــة ا ت ةلأال ـــ ـــاً 40( علـــى ب ـــة %) وجـــاءت ثان ة15 -11( الف ـــ ـــاً 24( ) ب ) 5 -1( %) وحلـــ ثال
ة ــ ــة14.4( ب ــ20 -16( %) والف ــات 9.6( ة) ب ــل الف ة) و( ْ م ــِقــل أ( %) وح ) 25 -21ســ

ة30  -26و( د   %)4(  ) على ن عـ ـ  ـ لهـات الف ـ فـي قلـة ال قـاء  إلـىوال  الأجانـ أسـاس 
ة معفي ال . إذ , ةات م ة وأخ ن ب ش قل    إنه ي
ول        ة (إف ال مة 73.6ن ن ات ال ل س ي ت ة 20 -6( ْ مِ %) وال ة س ة عال ) هي ن

هلات  ـ ول ال اف مع ال فـي جـ ل علـى  وت ـا يـ ـهادة) م ـة (ال ثْ ن الإالعل ِ ـَ ارد ـات تً ـ ال
يها  ة لــ ــ ــه  ْ م ــِال اب  ــ ة ال ــ ت ن هــ ــ والــ  ول الع ــ جــ ــاب مــع ن فــاءات وت حــاملي ال

ــة م  إذ  عال ــة  تقــ ا ــة الع ــة الع ــةعلــى الع مــة ( الأج ات ال ــع ســ ز ),  31-16فــي ت  إذ فــأك
ةإ إلــىــ ذلــ  ــ ارد ال ــ ــة ن ال ة فــي ال الأج ــ ة ق ــ قــى ل ن ت قلــ ْ ي ــة م ْ م ــِــات فَهــُ

لة. ل س8( وال ضح ال اني ) ي ات  ال زع الف مةعلى وف ل ات ال   .س
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                                                الاجانبعينة                                             العراقيين عينة

    
ل ( ي ) 8ال زع ع مة على وفال ت ات ال  س

ر:  انة إ ال مات العامة للاس عل اد على ال الاع اح  اد ال   ع
  

  

 التوزيع على وفق الموقع الوظيفي   .ح
 

  الوظيفة  على وف البحث  تي) توزيع عين 8(الجدول 

  الوظيفي الموقع   ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  ة المئوية النسب  العدد   ة المئوية النسب  العدد 

  -  -  %4  6  ر. ملاحظين. اقدم   1

  %1.6  2  %4  6  مدير فني   2

  -  -  %2  3  مدير فني اقدم   3

  -  -  %2  3  ر. ملاحظين   4

  %30.4  38  %14  21  ملاحظ فني   5

  %1.6  2  %2  3  مدير  6

  -  -  %8  12  مهندس  7

  -  -  %6  9  مهندس حاسبات   8

  -  -  %6  9  معاون ملاحظ   9

  -  -  %6  9  رئيس مهندسين اقدم   10

  %4.8  6  %4  9  مهند س كهرباء   11

  -  -  %2  3  فيزيائي اقدم   12

  %1.6  2  %4  6  مسؤول سلامة   13

  -  -  %2  3  ملاحظ اداري   14

  %1.6  2  %2  3  م. مدير فني ميكانيك   15

  -  -  %4  6  مهندس اقدم  16

  -  -  %4  6  مهندس اجهزة   17

  -  -  %4  6  مهندس عمليات   18

  -  -  %2  3  مسؤول شعبة   19

  -  -  %4  6  مشغل ماكنة   20

  -  -  %4  6  رئيس قسم   21

اقل من سنة

5 - 1من 

10 - 6من 

15 - 11من 

20- 16من 

25 - 21من 

30 - 26من 

اقل من سنة

5 - 1من 

10 - 6من 

15 - 11من 

20- 16من 

25 - 21من 

30 - 26من 
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  %5.6  7  %4  6  مهندس مدني  22

  %5.6  7  %2  3  مهندس ميكانيك   23

  -  -  %2  3  مهندس موقع  24

  -  -  %2  3  مساح موقع   25

  %4.8  6  -  -  خبير   26

  %1.6  2  -  -  مفتش  27

  %8  10  -  -  مشرف   28

  %0.8  1  -  -  طب جراحي   29

  %14.4  18  -  -  تحليلات   30

  %8  10  -  -  مساعد مخدر   31

  %1.6  2  -  -  محاسب  32

  %8  10  -  -  ممرض  33

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع  34

ر:   اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
ول نلاح    ْ مِ       ة اأنّ  خلال ال ت ـل لأال ـة ح ا ـة الع هـاولـى فـي الع ـ عل ـي)  ةف (ملاحـ ف

ة ــــ ـــــة %),14( و ان ـــة ال ـ ت ال ـــــة وجـــــاءت  ة ( ف ـــــ س) و ــــ ـــــ8(مه ـــة (مه ـ ات) %) وف  س حاســـــ
)و اء) (معاون ملاح ه س  ل و(مه ا على م لا  وح ةه ة6( ن ها ف ع (ر.      %), وحل 

م)أ.  ملاح س .و(ر  ق م)أمه م) و ق س أق لامة) و(مه ول ال س و(م ه) و(مه س اجه (مه
ــات) و ل ني), ع س مــ ــ ) و(مه ــ ــ ق ــة) و(رئ ــغل ماك ة إذ (م ــ ــة علــى ن ــل ف ــل  %), 4( ح

ـــة ة وهـــي ف ـــ ـــة الاخ ت ـــة فـــي ال ال ـــات ال ـــي) و وجـــاءت الف ي ف م) و(مـــ ــ ـــي اقـ ي ف (ر.         (مـــ
ــائي ) و(ف ــ م) و(ملاحــ أ ملاح س ) ودار إقــ ــ ة) و(مه ول شــ ــ ) و(م ــ ان ــي م ي ف (م. مــ

قـــع),  ـــاح م قـــع) و(م س م ـــ ) و(مه ـــ ان س م ـــ ـــاء) و(مه ة  إذ كه ـــ ـــات علـــى ن ه الف ـــل هـــ ح
ــ 2( ــِ %). نلاحــ ــ  ْ مــ ــ ــيال ــ ع ل  ــ ــ ــة  زعــ ــ م ــ ــة لأا ول ان ال افــ ــة ل ــ ــاه اصــ ــي الاخ ت فــ
ــأس بهــا ال ة لا ـــ د ن ــال, مــع وجــ ـــاز للأع ــات الإن ل امــل م ز ت عـــ ثــة, وهــ   ْ م ـــِــات ال

س ه   .ال
زع       ول ت ة الا وضح ال ةع ـة الأج ـل ف في, ف قـع الـ ـي) ملاحـ ( على وفـ ال ف

ة ا ة%) وجاءت 30.4( على وهيلأعلى ال ـ ة) ب ضـ لات م ل ة (ت ـة 14.4( ف ـل الف %) وح
ر) و  اع م ة(م ف)   ف ةو (م ضة)  ف ة(م ل  %)8( على ن امل ةو  ه ني) وف س م ة (مه  ف

ة ) على ن ان س م ة5.6( (مه ) %) وف ي ة(م ـة 1.6)( , ب ة وف ـ ) علـى ن ـ %) 4.8( (خ
ل  ة  وح اء(ف ه س  ة  )مه ل 4.8) (   على ن ـة وح ـة ف ال ـات ال ) و الف )(مفـ اسـ  و(م

و  ي وم ي وم ي ف ان  لوم ي م ي ف ة سلامة وم  ـأ%) وحلـ 1.6( على ن احـي  اً خ ـ ج
ة ل %).0.8( ب في9( وال قع ال ات ح ال زع الف اني ل س ال ضح ال   .) ي
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ة  اقع ة                                             الع   الأجان ع

    
ل ي  )9( ال زع ع فة  على وفال ت  ال

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
ع على وف اللغات   .خ ز  ال

ول ( زع ع )9ال   اللغة على وف ال  يت

  اللغة  ت
  الأجانبعينة   العراقيين عينة 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

  %0  0  %100  150  العربية  1

  %84  105  %66  99  الانكليزية  2

 %51.2  64  %6  9  التركية  3

  %4  5  %2  3  الصينية  4

 %38.4  48  %0  0  الهندية  5

  %6.4  8  %4  6  اخرى   6

  %100  125  %100  150  النسبة /حجم العينة

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
عها  أا        ة ج اق  ْ مِ ن الف ة) الع ن اللغة (الع ل ةفق  فه ي ـ ل علـى ن %), 100( ح

ــ ــلاً عـ ـ ة (أ ف ــ ـ ــِ %) 66ن ن ة (أ ْ مـ ــ ـ ــة), و ـ ل ــة (الان ن اللغـ ــ ـ ل ـــة ي اد الع ــ ون 6فـ ـــ  (%
ي  ـــ ة (ال ـــ ـــة) ون ـــا2اللغـــة (ال ة),  ـــ اللغـــة (ال ي  ـــ ون ال ـــ ة ( %)  ـــ %) 4انـــ ن

ن بلغــات ( ث ــ شــ علــى أي ا م ). وهــ ع فأخــ ــ راســة ت ــة ال ــان ن ع الإم قــافي, و ع ال ــ هــ ال
عـــارف لـــ ـــلإا ون لاع علـــى ال ـــاً إمـــع  الآخـــ ـــي غال ات وال عـــ ـــل علـــى ال ـــة فهـــ الع ان ن  م ـــ مـــا ت

ة ل اللغة الان لها  مات ح عل ة  , و ال ي لا ت اللغأن ن ة ال اد الع ة (ف ل %). وضـح 22ة الان
ول  ــ ــة هــي أال ــ الأج ــة ال ــة لع ئ ة  رــعأن اللغــات ال ــ ــل علــى ن ــة) وح ــة (ال ــات, ف ف

ة (51.2( ــــ ـــ ــــــة) ب ـ ها(اله ـــــــة38.4%) وتل ــــ ف ة(أ( %) ثـــ ــــ ـــ ) ب ــــ ة) أ%) و 6.8خـــ ـــــــ (ال خ
ة( ــ ة4ب ــ ــة) ب ل ــع%) 84( %) وجــاءت (الان لاحــ  ل ات, وال ــ ول  ْ م ــِال ــ غلــ أ ن إال

اقدم. م.ر

مدير فني

مدير فني اقدم

ملاحظين. ر

ملاحظ فني

فني

اداري

معاون مدير

موارد بشرية

امين مخزن

مهندس ميكانيك

مدير وحدة

مدير خدمات
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ة  ل ث اللغة الان ع ال ت ض ات م لاً ال زـع  إذ  ,ملأاللغة اع  ف ـان فـي ال تقار الع
ـــ  ـــا لـــ ن ـــة,  ل ـــ اللغـــة الان ــا  ـ ـــ اللغـــة  ـــة  ْ م ـــَح اللغـــة الع ث  ـــ ـــة ْ م ـــِـــ ال  الع

ة ل .الأج ات 10( وال زع الف اني ل س ال ضح ال   اللغات . على وف) ي
ة                    اق             ع ة                        الع اق ع             الع

  
ة    الاجان ع

  
 اللغة على وفقالبحث توزيع عينتي   )10الشكل (

  عداد الباحث بالاعتماد على المعلومات العامة للاستبانة إالمصدر: 
 

 التوزيع على وفق الشهادات التقديرية    .د 

  الشهادة التقديرية على وفق البحث   توزيع عينتي)  10الجدول (

  الاجابة  ت
  الأجانبعينة   قيين العراعينة 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

  %62.4  78  %64  96  نعم  1

  %37.6  47  %36  54  كلا  2

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
       

اللغة العربية

الانكليزية

التركية

الصينية

الهندية

اخرى

ةاللغة الانكليزي

اخرى

الانكليزية

التركية

الصينية

الهندية

اخرى
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ضح        ولي ةإ  ال ةأ ْ مِ %)  64(  ن ن ان ن ا  ة,  ي ن شهادة تق ل ة  ا ة الع اد الع  ف
ــة36( ـ ي ــهادة تق ن شـ ــ لـ ــ ,%) لا  فـ ــى  ل علـ ــ ــ يـ ـ ــ ج شـ ــ م ــا وهـ لهـ ــي ع ــة فـ ـ ــا اءة الع هـ وتأر
راتها و لإا ز قـ ع ا  اعي  ـ ب فاعها لل ـاء,  ْ م ـِنـ ول الع ـ ـةأووضـح ال ـة الأج ـل  ن الف ـي ت ال

ة ل على ن ة ح ي ـأ%) و 62.4(  شهادة تق ي ل شهادة تق ي لا ت ة ال ة الف %), 37.6ة (ن ن
ول  ــ ــ ال ــا ن ــ ل ــة الأتف ل علــى ن ع ــة تــ ي ــل شــهادات تق فــاءة  أــ ت ــل  ــىنهــا تع  ت

ــا ــ تق قــة للع ا ــة, وجــاءت م ي ق ــهادات ال ه ال ــل علــى هــ هــا ت هلات جعل شــ ــ , وهــ م
ل . وال ات 11(  ج زع الف اني ل س ال ضح ال ة على وف) ي ي ق هادات ال   .ال

ة  اقع ة                                           الع   الأجان  ع

  
ل ي  )11( ال زع ع ة  على وفال ت ي ق هادة ال  ال

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
  

ع .9 ز اع ال اءة الاخ  على وف ب
ول ( زع ع 11ال اع على وف ال  ي) ت اءة الاخ   ب

  الاجابة  ت
  الأجانبعينة   عينة العراقيين 

  المئوية  النسبة  العدد   المئوية  النسبة  العدد 

 0.8%  1  %2  3  نعم  1

  %99.2  124  %98  147  كلا  2

  %100  125  %100  150  النسبة  /المجموع

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
 

ول       ــ ضــح ال ه ( نّ إ) 11(ي ــ ــة أ ْ م ــِ%) 2مــا ن ا ــ الع ــة ال اد ع ن فــ اءة  حاصــل علــى بــ
اع, و إ ةخ ن 98(  ن ن ل اءة    %) لا  ول إب ـ ـا بـ ال اع.  اءة إخ يه بـ ي لـ اع إن الـ ـ  ْ م ـِخ

ة   ة  الأجان ف ي ل 0.8(  هي ب ة%) وال ـ ا علـى ن ـل اع ح ـ اءة اخ يه بـ %), علـى 99.2( ل
ـــعف إ ة  فـــاءة ْ م ـــِن ذلـــ لا  ـــ ارد ال ـــ ـــ إال ـــ ن لـــ ت اءة  حاملـــةغ ـــ اع.إل ـــ ل خ ـــ ) 12( وال

اع اءة الاخ ات ح ب زع الف اني ل س ال ضح ال   .ي

نعم

كلا

نعم

كلا
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ة الأجان                                          ة ع اقع                                             الع

     
ل ي  )12( ال زع ع اع  على وفال ت اءة الاخ  ب

ر اد إ : ال اح  ع اد  ال مات  على  الاع عل انة  العامة ال   للاس
 

ارة   .أ ل اس ل ة: ت ة للع قابلات ال  ال
اقع .1 الع ذج    :ة  قإج وضع ن ارة ال لس ا في ال اق  ائج  4(  ابلة للع ) وجاءت ن

ل  ل اني ت ال الأول وال ول ( لل  تي: لآ ا )12على وف ال
ول ( ة  ) 12ال اقإجا ة الع ال ( ع ارة مقابلة2و 1لل     ) إس

  السؤال الثاني  السؤال الاول 

/  مدة الخدمة
  سنة

عدد  
  العاملين 

مدة الخدمة / 
  سنة

عدد  
  العاملين 

مدة الخدمة / 
  سنة

عدد  
  العاملين 

مدة الخدمة / 
  سنة

عدد  
  العاملين 

1  2  15  5  1  2  16  1  

2  2  16  2  2  2  18  2  

3  2  17  1  3  7  20  1  

4  2  18  2  4  8  21  1  

5  2  20  1  6  1  22  1  

7  2  21  2  7  2  23  1  

9  2  22  1  11  1  25  1  

10  2  23  1  12  2  28  2  

11  2  26  1  13  6  29  1  

12  7  30  1  14  5  31  1  

13  4  31  1  15  2    

14  3      

ر:   اح  إ ال اد ال   ع
ال ا      ــ انــ وللأال فــة,  ال مــة  ة ال مــة (أ: مــ ة واك1قــل خ مــة () ســ ة 31ــ خ ة ومــ ) ســ

مة   ات ال ل ق ) 21,18,16,11,10,9,7,5,4,3,2,1(  لل ـا  )2( على ح مـة,  ل خ عامل ل
مــــة ة ال ات  كانــــ مــــ ــــ , 31,30,26,23,22,20,17( لل ــــل علــــى عامــــل واحــــ فقــــ ــــا ) ح

نعم

كلا

نعم

كلا
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ة ــل مــ مــة ح ة علــى (12( ال ة العامــل,  )7) ســ ة 13مــة (ومــ ــل ) ســ عامــل, ) 4( علــىح
ت الو  ة على (14( مةم ة) عامل و 3) س ة على (15مة (ال م   .) عامل5) س

د العــاملبَ  إذ       ات  لــغ عــ ــ ة () عامــل 15(هــ) 15() و14() و12(لل ــ ع  مــ %)38و ــ م
الغة ها ال ي ج مقابل ة ال اب و 50(  الع ه في اك ا ُ , وه هـارة ) ش ة وال اك ال ـة ت ع ال

في ــل الــ ائ .خــلال الع الــ مــة  ات ال انــ ســ ــاني علــى وفــ اــا  ال ال ــ قــل أ :تــيلآة وهــ ال
مة بها ( مة1خ ة وأعلى خ مـة (  31(  ) س ات ال ل سـ ة) وح علـى  )28, 18,15,12,7,2,1س

ــل  مــةمعــامل ل ات ال ــل ســ ــا ح ــا,  ) 31, 29, 25, 23, 22, 21, 20, 16, 11, 6( ه
مة ( ات ال ان س , و ل على4على عامل واح ل ( )8( ) ح مه على )3عامل وح ة خ  س

مة  عامل )7( ة ال ل س مة عامل )6() على 13( وح ة ال ل س د 14( ا ح  ْ مِ ) على ع
د العـامل مـا بـ  إذ ),  5(  العامل ات  بلـغ عـ ـ ة28(,)14-4( ال ـ ا 56( ) عامـل و ل %) وهـ يـ

ـة على ان ال ان ل وام ع الع ة ته ب ارد اع ـ ي فـي ال ـ مـة ال ات ال ـ ان سـ ا ن ة لـ ـ قـل أل
د  ــ أمــع عــ . ْ م ــِك لة  العــامل ــ الاســ ف ) 12-3( مــــا  ــلا ســ ع أو هــا بــ ن اجاب ــ ــي ت ال

  : تيلآا )13( ولالعلى وف  بْ ّ َ تِ 
ة   )13( ولال ة إجا اقع لة (  الع ارة مقابلة 12- 3للأس   ) إس

  مضمون الفقرة   ت
  كلا  نعم

  العدد 
 النسبة
  المئوية

  العدد 
 النسبة
  المئوية

  %12  6  %88  44  هل مارست عملك في إطار الاختصاص أو خارج الاختصاص أولا؟.  3

  %44  22  %56  28  هل اجتزت قانون المهنة؟.  4

5  
ا كان الجواب نعم, ما هو عدد  إذهل اجتزت دورة تخصيصية في مجال عملك, 

  الدورات؟.
48  96%  2  4%  

  %58  29  %42  21  هل إجتزت دورة في النزاهة والشفافية؟.  6

7  
ا كان الجواب نعم فما  إذهل حضرت ندوات ارشادية تخص السلوك التنظيمي, 

  هو العدد؟.
39  78%  11  22%  

8  
ظمات أو الشركات المماثلة والتي أسهمت في منتجارب الهل اطلعت على  

  ؟.الوظيفةتطوير ثقافتك المهنية و
34  68%  16  32%  

  صفر   %100  50  هل أنت مهتم في الاطلاع على تجارب عالمية مماثل لمهنتك أو وظيفتك؟.   9
صفر 
%  

  %22  11  %78  39  فعتك مهنيا أو وظيفيا؟.منالة أجنبية تصب في هل تعتقد وجود عم  10

11  
أثروا في سلوك الدائرة بشكل إيجابي وأدخلوا   الأجانبهل أن العاملين 

  تحسينات على طرائق العمل؟.
41  82%  9  18%  

12  
ايجابا أم  الأجانبهل تعتقد أن ثقافة الدائرة السائدة اثرت على سلوك العاملين 

  سلبا؟ً. 
37  74%  13  26%  

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
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الــ أ      ال ال ــ ع ( :مــا ال ا بــ ي أجــاب ــة الــ اد الع د أفــ ة) 44عــ ــ ا بـــ و  ,%)88( و ي أجــاب الــ
د ( ان الع ا  6(كلا) ف لهـا ضـمع  نّ إ إلى) وه ـارس ع ة ت ـ ارد ال ـ ـاص فـي لإا ال خ

ة ال    ع
ان        ة  إا  عجا ا ال ال ع (لإا  :ال ة بـ ةو ) شـ 28جا ـلا (لإوا%) 56( ـ ـة  ) 22جا

ح  إذ , ش أس بها ال أن ي ف و ة لا ة ق تع مة على ق الع ن ال فةان ه ال   .في دوائ
ـــامأ      ال ال ــــ ع (لإانــــ ا :مـــا ال ـــة بــــ ورات (48جا د الـــ ة155) شـــ وعــــ ــــ  ) دورة، و

ــ إذ , %)96( ـ ــة تُ ـ ر له دورات ت ــ ــ دخـ ي جـ ــ اص الـ ــ د الاشـ ــ اً لعـ ــ ـ اَ ج ــ شـ ــ م ــادة تُعـ ــي زـ ه فـ
اته لا (, معارفه وخ ة    .) ش 2في ح الاجا

ــادسإانــ       ال ال ــ ــة علــى ال ــة الع ع21( :جا ة ) شــ بــ ــ ) شــ 29(و%) 42( و
ــ  ا  عــ لفهــ  نّ إ إلــىــلا, وهــ ــل  ولــة لــ ت ث علــى أ دوائــ ال , علــى أنــه لا يــ شــ ا ال ــة هــ ه

ن  لــ ــا  ن  لــ ع نه  ــ ا ْ م ــِكفــاءة العــامل بهــا  ــة واج ات ومعــارف ثقا قــ ه مع لــي علــ ــة ت
ق وامانة ل    .الع

ع      ــا ال ال ــ ــة انــ إ :وال ــات ع ــ جا ورات (39( ال د الــ ــان عــ ع و ) دورة 61) شــ بــ
ل علـــى ) شـــ11واجـــاب ( ــ يـــ ـ شـــ ج ا م ـــلا, وهـــ ك ـــات دراك الإ  ــل ـ ـــة ال ثـــة لأه ال
ي   .ال

ــ       انـ ــاإو ـ ال ال ــ ـ ــى ال ــة علـ ـ ــات الع ـ ع ( :مجا ــ ــ 34بـ ة () شـ ــ ـ ــلا (%) 68و ـ ) 16و
ــي  ع ا  ــا وهــ ــ إش ــة جــ فـ ـأن مع ــارب إاد الع فادة أــات ملاعهــ علــى ت  مــخــ للاســ

اتها   . خ
اســعأ      ال ال ــ ع ( :مــا ال ــة بــ انــ الاجا ة ( ) شــ 50ف ــ ــلا%)100و ا  , و ), وهــ (صــف

ل ق علـى   ـة فـي اللأن اأدل ي ـارب ال ـلاع علـى ال ـاد الا ن روح وم لـ اص  ـات أو شـ
ات   اتهلأاال ادة مهاراته وخ   .خ ل

ال العاش      ) (  :وال ق ة (أع ة () ش 39ان الاجا ) (أ (لا  و%)  78و ق , 11ع ) ش
ـا فـة وهـ تـأث ا ـ لل ع ال ـ ـأث ال ـ ل ـاك تفهـ  أن ه ة  ه الاجا ل ه ات وت ـ ـادة خ بي ل

ة ارد ال   .  ال
ــإ      ــاد ع ال ال ــ ــة  :مــا ال ــ أوضــ ع ع ( ال ــة بــ ة) شــ 41الاجا ــ  %)82( و

ــلا ( ــة  , وهــي 9والاجا ــة إ) شــ ف إجا ة وهــ ــ فــ مــع ف ــة ت ة.اب ــ ارد ال ــ ع فــي ال ــ مــا أ ال
ال ا ع ( :خلأال ة ب ان الاجا ة) 37ف لا13, و(%)74( و  (.  
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ة  .2   :الأجانع
ة       قابلة لع ارة ال ذج اس دها الأجان ج وضع ن الغ ع (50( ال ل ا في ال ا  ) 5) ش

ول لة على وف ال ل الاس ل ائج ت   :تيلآ) ا14( وجاءت ن
  

ول ( ة  ) 14ال ة إجا ارة مقابلة  الأجان ع   إس

  مضمون الفقرة   ت
  تقريبا   كلا  نعم

  النسبة  العدد   النسبة  العدد    النسبة  العدد 

  %12  6  %16  8  %72  36  هل انت مكلف بعمل مطابق لاختصاصك؟.   1

  %30  15  %24  12  %46  23  بيئة العمل في بلدك؟.  إلىهل أن بيئة العمل في العراق مقاربة   2

3  
خلال خبرتك في أساليب العمل التي  منهل استطعت أن تؤثر 

  واجهتك في بيئة العمل العراقية؟.
50  

100
%  

  %0  صفر   %0  صفر 

4  
هل تعتقد بإمكانك نقل تجارب متطورة, إلا ان القوانيين  

  والانظمة العراقية لا تسمح بذلك؟.
  %0  صفر   40%  20  60%  30

5  
 منموافقات  إلىهل تشعر بحرية في أداء وظيفيك ولا تحتاج 

  قبل الرئيس الاعلى؟.
  %0  صفر   38%  19  62%  31

  %0  صفر   %50  25  %50  25  هل ان اعباء العمل التي تمارسها تخل بالتزاماتك العائلية؟.  6

7  
هل ان التقاليد الاجتماعية السائدة في البيئة العراقية تنعكس في 

العمل, هل أن التقاليد والاعراف تشكل جزأ مهما في ثقافة  بيئة 
  ظمة ؟. منال

  %0  صفر   30%  15  70%  35

8  
هل تمارس خصوصيتك في الطقوس والعادات بحرية أم انها 

  اعمال تقليدية بالنسبة لك؟. 
  %0  صفر   20%  10  80%  40

9  
هل طبيعة الاعمال التي تمارسها ذات تحدي ام انها في اطار  

  العمل العراقية؟.بيئة 
  %0  صفر   36%  18  64%  32

10  
تدريب في اطار بيئة العمل العراقية   إلىهل تعتقد بانك بحاجة 

  أو دخول دورات وفي أي مجال؟.
  %0  صفر   62%  31  58%  29

11  
هل أن العاملين العراقيين يتقبلون أفكارك ومقترحاتك في اطار  

  العمل بانفتاح؟.
10  20%  30 60%  10  20%  

ر:  اد علىإ ال الاع اح  اد ال انة  ع مات العامة للاس عل   ال
  

ول ت مِ  ات ال   :ألآتي خلال مع
ال ا      ـــ ــ  :وللأال ـــة إانـ ـــة ع ــ جا ـ ع ( ال ) شـــ 6() شـــ و8ـــلا () شـــ و 36بـــ

ل   ا ي ا وه ـا أتق اصـاته م ن فـي اخ لـ ع ة هـ  اد الع ة ـة ح الـن مع اف ـ ثـة خ ال
ة. ة عال اك   ت

انيأ      ال ال ـ  :ما ال ة ت ان الاجا ع وأ) شـ 23( نّ إ إلـىف ا بـ ا أ ) شـ 12(جـاب جـاب
ــا أ) شــ 15(ــلا و ا تق لاحــ  م ــِو جــاب قارــة وقــ لإن اأال ن م ــ ــاد ت لاثــة ت اتهــا ال فق ــات  جا

ة  نّ إن ال  ن  الأجان ع لفة مِ ت ات م عة ج   . م
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الـ       ال ال ـ ل ال ع (لإعلـى ا  :وح ـة بـ ـا 50جا ا )و) شـ إ ا (صـف ـة  سـل ز إجا عـ ا  وهـ
ال الأ ــ انــ ا ,ولال ــعلإو ا ال ال ــ ــة علــى ال ع ( :جا ــلا () 30بــ ــاَ و ــاَ 20ش اد  م ــِ) ش افــ

ة.   الع
ـإفـي حـ       ــام ةجا ال ال ـ ـة علـى ال ـلا (31نعـ ( :الع ـا و ــي 19) ش ع ا  ـا وهـ ) ش

ة  إ د لإا ود ن ال ة لع ل) 30(بـ  العاملجا د مق ة  إلىو  ه ع رد ال ح ـإ ال  ذ ات
ع  ج ارات دون ال ول. إلىع الق    ال

ادسأ      ال ال ة بـ (لإان ا  :ما ال ـأث 25(نع و) 25جا ـة تـ ل ل علـى ان الع لا وهـ يـ  (
ة. او ة م امات العائل الال ل    الع

عإوجاءت        ا ال ال ات ال ان  :جا ع (إف ة ب ة الع ـلا (35جا ا 15) ش و ) شـ وهـ
قاف نّ إ إلى  ل في لل ة الع .أة تأث  على ب    بل
ا  ماأ      ال ال ة (لإان ا  :مال ا 10) نع و(40جا لا. ه ضح أ) ش  ـة لهـ أن ي اد الع فـ

ضه  س دون تع ق ارسة ال ة  ات في ذل . إلىال   ضغ
اســعو       ال ال ــ ــة (لإا :ال ات وأ) شــ 32جا ــ ــاك ت ــأن ه ا  ا أ) شــ 18(جــاب نــه لا أجــاب

ات  ج ت   .ت
ت ا  ال العاشــلإوجــ ــ ــة علــى ال ــة (29ن (إ :جا ر فــي حــ اجا ــ أنــه لا حاجــة لل ) 31) شــ 

. ر اك حاجة لل أن ه   ش 
ــ      ــاد ع ال ال ــ انــ وفــي ال ــة (إ:  ــة الع اً 10جا ــ ــا  ) 10و( لاً ) شــ قلــ30( ) ش

ــة  إذ , نــادراً شــ  ــل اانــ الاجا ق ة ل ا نها العــام اســ ــ لأــ ا  ــار وهــ ــ إلــىف ــاح ن  الانف
ة ارج قافة ال   .ال

اني عأ      ال ال اإ: (في ما ال اق هل ار مع الع ها  ي ق ل ال اه ):أت الع ات   ن 
ع   .أ ــ اق أت ــالع ــل  قائ ومعارفــ للع انــ اصــ ــة  اب: مال ــة (لإلأســ ــة 9جا ) شــ ومه

  .ش ) 10(خ أو ) ش 31(
دة  إ  .ب  ة العق والع ان ا إلىنهاء م ك  ع (لإبل ة ب   .لا) 15) ش (35جا
:   .ج ة العقــ يــ مــ ــة,ت , (28( أجابــ الع و ــ , (8) شــ  و ــ ف ال ) 12) شــ بــ

و ( ش  ون ش هاإفي ب ة نف ه ة2, ()ار ال ي ة ج  .) ش مه
  

  دوات الأ:  تاسعا
  

ع إ  ــ علــى نــ ــ ال ع أ دوات لأا م ــِع ــعمخــ الــ ــا أخــ  هــا  مــات  عل انــات وال ال
ة الإمخ ها الآع عال ل وال ل ال ةها  ائ   :ح
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انات أ: )اولاً ( ع ال ماتدوات ج عل   :وال
ــل الأ      ــةت ــة مه ــ والإ دوات تق ع ال ــا ــات  ــ ال ــار لإثت ات خ ضــ ة الف ــات صــ

ــــا أ ة،  ــــ ع قــــايال ه ال ــــارات العلاقــــة بــــ  ن هــــ احــــ م شــــ لل روســــة أت اه ال ــــ عــــاد ال
اه و اتها مع  ا   .خ ارت
: جــــ  .1 ــــ انــــ ال ــــ إ ال ــــاد ال ــــة و ع ورات (الع ــــةوالــــ ــلة،الأج ــ ســــائل  ) ذات ال وال

ــلاً ــارحلأوا راســات ال , ف ث وال ــ )عــ ال ــ ن ــة (الان ول مــات ال عل ه ال رة علــى شــ , ــ
ة الإ ة.ال ا ة الع اض  ف

قي: .2 ان ال   ال
انةلإا  .أ  : س

ل الإ      انة شـ ــ الأســ ــع داة ال ــة فـي ج مــات، ولابــ وأئ عل ــ ال ر  ن علــى قــ ـ  ْ م ــِن ت
ات والإ ق وال اق،  ال انة    نّ إ  إذ ت ل ض تأذل  الي ما ي ال انات، و قة ال ة ل ها   ك  مِ عل

 ، ـــاع اج (ال ـــل واســـ ل ــ وت نــ ). 28: 2006تف ّ شـــ) 101( ْ م ـــِوت ات م ـــ غ ل ال , شـــ
ي غ  لاثة وال اً ) ُ 35(  ال اً  ع زع فق إذ , ف ـة وات ئ ات ال غ ـة لأاتها على ال  13عـاد والف

ول ضح في ال ا م ـح لآراء18(  و اً ) 150( ), وق جـ م ـ ـة و( ْ م ـِ م ا ـة الع ) 125الع
اً  ة    ْ مِ   م ـةالع هـا الأج د  ْ م ـِ, وجـ ت ـل عـ ده  مـق ـ بلـغ عـ ـ ال ال

ـ16( أكــ  14) خ ق ْ م ــِلل ــ ــاس, وقـ جــ إ ال ــاه لأداة ال ــات لإال ق وال ــ ــار ال انة خ ســ
ة,  عادها الف ة وأ ئ اتها ال غ ة  إذ ال  ـ ئـة ال قة ال اد  , Split- Half)(ج إع

ه  ول (وق  ة في ال ائج ال   .)15ت ال
ول ( اس 15ال ات ال  ) ث

  ت

ت 
را

غي
مت

ال
سة

رئي
ال

  

  العينات 

ل  
ام

مع
ط  

تبا
لار

ا
ل  

لاو
ف ا

ص
للن  من

ت 
انا

لبي
ا

  

ل  
ام

مع
اط

رتب
الا

ف    
ص

للن
ي 

ثان
ال

  من
ت 

انا
لبي

ا
ل    

ام
مع

ن  
 بي

اط
رتب

الا
ين 

صف
الن

  

ل  
ام

مع
ح 

حي
ص

ت
ن  

ما
ير

سب
ون 

را
ب

ل    
ام

مع
ن  

ما
جت

ت 
ثبا

لل
ق    

صد
ال

ي 
صائ

لاح
ا

  

يج  1
رات

ست
ا ي

 ت
ة 

ار
إد

فة 
ظي

لو
ا

  

 o.868 0.748  0.879 0.871 0.933 0.898  العراقيين عينة 

 0.958 0.919 0.023 0.857 0.849 0.833  الأجانبعينة 

2  

فة 
عر

لم
ع ا

صنا
ين   

قي
را

لع
ة ا

عين
  

 0.934 0.873 0.901 0.819 0.882 0.852  الانجازات

الفرد النمو
  ي

0.859 0.681 0.743 0.853 0.837 0.914 

 0.908 0.826 0.826 0.703 0.734 0.853  الاستقلالية

 0.920  0.846 0.853 0.744 0.776 0.820  التميز

 
  )  إستبانة عربي وانكليزي .  3و 2يرجى مراجعة الملحق (  13
  ) المتضمن أسماء السادة الحكمين. 1الملحق (يرجى مراجعة  14
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الاهداف  
  الموجه

0.902 0.804 0.732 0.846 0.845 0.919 

ة 
عين

ب
جان

الأ
  

 0.906 0.821 0.839 0.723 0.862 0.765  الانجازات

الفرد النمو
  ي

0.864 0.786 0.704 0.829 0.815 0.902 

 0.857 0.735 0.737 0.584 0.717 0.749  الاستقلالية

 0.952 0.907 0.926 0.862  0.861 0.915  التميز

الاهداف  
  الموجه

0.735 0.784 0.827 0.905 0.904 0.950 

3  

ية 
شر

الب
د 

ار
مو

 لل
ي

قاف
الث

ع 
نو

الت
  

ين 
قي

را
لع

ة ا
عين

  

مدى 
  السلطة

0.811 0.748 0.665 0.799 0.793 0.890 

تجنب  
  اللاتأكد 

0.849 0.482 0.538 0.699 0.681 0.825  

الذكورة/  
  الانوثة 

0.514 0.345 0.627 0.770 0.752 0.867 

الفردية/  
  الجماعية

1.000 1.000 1.000 1.000 0.996 0.997 

التوجه 
  بالوقت 

0.636 0.570 0.509 0.675 0.675 0.821 

ة 
عين

ب
جان

الأ
  

مدى 
  السلطة

0.831 0.660 0.596 0.747 0.708 0.841 

تجنب  
  اللاتأكد 

0.909 0.721 0.791 0.884 0.873 0.934 

الذكورة/  
  الانوثة 

0.411 0.663 0.336 0.503 0.487 0.697 

الفردية/  
  الجماعية

0.490 0.707 0.622 0.767 0.766 0.875 

التوجه 
  بالوقت 

0.323 0.623 0.493 0.661 0.609 0.780 

ت    4
ثبا

س  
قيا

لم
ا

ي
كل

ال
  

 0.970 0.941 0.947 0.900 0.949 0.925  عينة العراقيين 

 0.894 0.801 0.805 0.674 0.964 0.650  الأجانبعينة 

اً  اح تأس اد ال ر: إع ة ال ون ة الال اس ائج ال   . على ن
  

ول أْ مِ ح  َ يَ       ـاس بلـغ ( ال لـي لل ـات ال ـ 0.894) و(0.970ن معامـل ال ـة ) للع ا الع
ةو  الي,    الأج ـة على ال ات عال ة ث ـ  نّ إ إذ وهي ن لـة هـي أك ق ة ال ـ علـى وفـ ) .680( م ـِال

  .Spearman- Brown) ,((Calinago, 1989(معادلة 
ــا أ      ــــ إْ مــــِ مــ ات الإ ح ــ ـــاق فقــ ـ انة فقــــ أت ــــ إســــ ــارات الإج ــ ـــاق علــــى وفــــ معامــــلخ ـ        ت
ا -(الفا اخ) و ولون ها ال ه ا  ائج و   .)17؛()16( ن ال
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ول  اق على وف معامل (الفا معاملات الإ) (16ال اخ) -ت اق ون ة الع    لع

  كرونباخ  -معامل الفا  المتغير  ت

ين 
قي

را
لع

ة ا
عين

  

فة 
عر

لم
ع ا

صنا
  

 0.918  نجازاتلإا

 0.877  النمو الفردي 

 0.868  الاستقلالية

 0.880  التميز

 0.900  هداف الموجه لأا

ي 
قاف

الث
ع 

نو
الت

  

  0.861  مدى السلطة 

  0.793  تجنب اللاتأكد 

  1.000  الفردي/ الجماعية 

 0.672  الذكورة/الانوثة

  0.728  التوجه بالوقت 

  0.933  إدارة الوظيفة  ستراتيجيات

 0.964  الاتساق على المستوى الكلي

ر اد إ : ال اح  ع اد  ال مات  على  الاع عل انة  العامة ال   للاس
  

ول  اق على وف معامل (الفا معاملات الإ  (17)ال اخ) -ت ة الأجان  ون   لع
  كرونباخ  -معامل الفا  المتغير  ت

ة 
عين

ب
جان

الأ
  

فة 
عر

لم
ع ا

صنا
  

 0.874  الانجازات

 0.891  النمو الفردي 

 0.811  الاستقلالية

 0.941  التميز

 0.876  الاهداف الموجه 

ي 
قاف

الث
ع 

نو
الت

  

 0.844  مدى السلطة 

 0.902  تجنب اللاتأكد 

 0.754  الفردية/ الجماعية 

 0.650  الذكورة/ الانوثة

 0.671  التوجه بالوقت 

 0.914    إدارة الوظيفة ستراتيجيات  

 0.804  الاستبانة الاتساق على مستوى 

ر اد : ال اح  اع اد  ال مات  على  الاع عل انة  العامة ال   للاس
ــا      ــاملات (الفــ ــ معــ ــ ــاق  -ت ــ ــاخ) للات ــ ــىون اً  إلــ ــ ــة جــ تفعــ ات م ــ شــ ــ ( إذ , م  0.964)انــ

الي 0.804و( ـــ ـــ علـــى ال ـــ إ) للع ــا ي ـــاق ـ , ت ـــ ـــاس ال لـــة ( نّ إ إذ م ق ة ال ـــ ) 0.60ال
.   فأك
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ة:   .ب ــ قــابلات ال ة  جــ مقابلــةال ائ ــ ــة ع اقــع ( م ــِع اق ب ــ50العــامل العــ  اً ) ش
د و) 150أصــل ( ْ م ـِ ــه العــ ــ الأجانــ للعــامل نف ل ــ فــي ال ــا م ارة مقابلــة و  جـ إســ
قاءإ ج  إذ ), 4, 5, 6( ة س اش لة م ه أس ج ع حاجة ال وذل ب ي ت مات ال عل  .ال

: جــ الإ ــائ ث ات وال ــ لات الج. ال ف ــلاع علــى ســ ــ بهــ ال ــة  ع قاءإــات ال  ســ
مات الأ عل ة ال ا  أعمساس هلاته ودوراتهها   .اد العامل وم

ول ات 18( ال زع فق انة ال على إ ) ت عادها س   أ

ر اد إ : ال اح  ع اد  ال مات  على  الاع عل انة  العامة ال   للاس
  

اً ( ةأ :)ثان ائ ة الاح عال ل وال ل   :دوات ال
عة ال       ي:  ه ولا معل اءات معل ام اح   ت اس

س   .1 ل فـي أح مقـا أ ):Median(ال ع ـ ـة الـ  عـة ال ـة ، ال راسـات اللامعل اء ال جـ
أتي   اً   ْ مِ و اع ت ال ت اً  أخلال ت ازل د،  إلىتق ال  إذ ، و ت او في العـ  إذ ق م

قــع الأ ســ ال ر ال ــ ــاً ي د الإ وســ تق ن عــ ــ ــاثلاً ــ  ــات م ــا  جا ــ الإل ق وت ــة فــ جا
ـــ أ ة، غ ســـ ة هـــي ن الإال ســـ ــة ال ـ ــ ْ م ـــِجا ـــ ضـ د ال ن عـــ ـــ ا  ــ هـ ــ و ـ عـــة   م

اً مصغ الأ او د ال الأه م  ه.مك  لع
ة)Range(ال   .2 ة وأصغ  ق ب أك  ي،  : ه الف ل ، ال ، ال عة (شق في ال

2000 :102.( 
ــل العــاملي  .3 ل ــل: )Factor Analysis(ال ل ب إأ: العــاملي ال ف ســل ــائي يهــ و  إلــىح تــ

ــ  غ امــل ذات دلالــة لا ت ل علــى ع ــ ض ال غــ انــات  هــا ال ــي تقــع عل ــاور ال ــل ْ م ــِال ل  ت
ــة لآ قـ ــل  ـ ــ  ـ ــاملي ت ــل العـ ـ ل ــة ال ـ ل ــي ع ، وفـ ــ ــاور  ْ م ـــِخـ ـ ــع ال ــي وضـ ــل فـ ـ ل ــ ال ائـ

 
 ).8) للمزيد من المعلومات يمكن الرجوع إلى الملحق (25وتنتهي بعدد  1) ستراتيجية تبدأ بعدد ( 25(تتمثل بـ ( 15

  ارقام الفقرات   عدد الفقرات   الرمز  الابعاد الفرعية   المتغير الرئيسي

  X1…X25  25 1-25  15 جيةيسترات X 25  إدارة الوظيفة ستراتيجيات

التنوع الثقافي للموارد  
 Zالبشرية

 Z1  9 26-34  مدى السلطة 

 Z2  9  35-43  تجنب اللاتأكد 

 Z3  9 44-52  الفردية مقابل الجماعية 

 Z4  8 53-60  الذكورة مقابل الانوثة

 Z5  8 61-68  التوجه بالوقت قصير/طويل الامد

 Y صناع العرفة

 Y1  7 69-75  الانجازات والتحديات 

 Y2  7 76-82  النمو الفردي 

 Y3  6 83-88  الاستقلالية

  Y4  7 89-95  التميز

 Y5  6 96-101  الاهداف الموجهة 
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اً  ة م ج لفاً   ال ـعها فـي أ، و  م ـي ن ـاور ل ه ال و هـ ها ت ـ ـهل تف دة  ـ مـاك م
 ، ي اد ال ها (ع  ).140: 1967ومقارن

ال معامـل إ .4 ـ تـ  ـا ال ال علـى  ):Kendal Correlation Coefficient(رت ـ ن  ـ قـان ع
ي تقـشارات فإالإ ت ال ان ال ـة أن  ع ـة ال ت ـ ارن مـع ال ت إأك ـةخـ ج ؛ ذلـ لأنهـا مـع شـارة م

اد  ت الأع ن معامل إت ة، و ت اشارة سال ة أخ ان صغ ة، ون  اً ال او ت م ا ال  رت
اً  ــــاع ــــة ت ت ــــ ال تــــ لل ن ال ــــ ما ت ــــ ــــ للإشــــارات ع ع ال ــــ ة بــــ ال ــــ ــاً  ألل ــ ازل  و ت

اني، ه  ).66: 1976(ال
ل معادلــة (الفــا -معامــل (الفــا .5 ع ــ ــاخ): ت ــاخ)  -ون اجلإ )Alpha –Cronbach(ون  ســ

ــا  ــل (الفـــ ــاخ) وذلــــــ –معامـــ ــ ـ ــة إ ؛ون ــ دقـــ ــاس مـــ ـــ ن معامــــــل ل ــ ـــ ما  ــ ـــ ، فع ــ ـــ انة ال          ســــــ
اخ) ي ع (  –(الفا   لاً %) فإ60ون ـ ش ق ا ي ـ إ ن ه ع ـاً  تفاقـاً و ا ات  وت ـارات فقـ بـ 

انة إا اداً لإس   Sekaran(.16( إلى س
ل .6 ال و وس ات الأ ْ مِ  نّ : إThe Kruskal- Wallis معامل  ْ م ـِ َ ـي هـ ُ اء اللامعل ح

ــ خــلال أْ م ــِ عــات ولا  وق بــ ال فــة الفــ ــه فــإ دواتــه مع وق، عل ه الفــ عــة هــ يــ  ن ت
ل  ال و وس ـاي الإ ْ م ـُِعَ  )The Kruskal- Wallis(معامل  ـل ال ل ة ل فـ ـارات ال  ْ م ـِخ

رجة الأ مات إال ل معل ع ت لأنه  ي، ولى لل س (الق ة غ ال  ).198: 2007ضا
ان  .7 غة ج عاً : تًعَ الأGuttman, L.Aص ة وش ـات،  ك صلاح اب معامـل ال ه نّ إ إذ ل  هـ

ئ ارة ل افات ال او الإن امها ع ت غة  إس ه ي الإال ـاو هـ ما لا ت ـ ار وع خ
ي,  ا (الق اته اه د م ع فان  او ال ما لا ي ل ع افات،   ).123: 2007الان

ر الإشــارة إ      ــ ــا ت ــه أوم ــ إ ل ة ن ال ــ ــاس ال ــ م رج  )(The Ratio Scaleع صــفه مــ ب
ـــاس ا ال ل، وهـــ ـــ قـــاي الأْ م ـــُِعـــَ  تف ـــ  ال قـــاي الأْ م ـــِعلـــى م ـــل صـــفات 17خـــ  ال ، و

قاي   اص ال لاً وخ ل ذاتها ف ف ال د ال اساً ع وج ى م اً   ، و ة ب درج لأ  ن ن ال
ـاسْ م ـِ ة ال حـ ـأث ب ـي،   درجاتـه لا ت ل علـى أ لاّ ). إ121 :2007(الق ـيٌ نـه لا ُعامـَ ـاس   إذ  م
ــى للإشــارة  الأنّ (إ ــي تع ــ  إلــىرقــام ال ت دة ...؛ ت ــ ــات م ــي  ــفات لا تع ن  أَ َ ــْ لأنهــا لا ُ  ال

ن  ـــ ه الأ ت ـــافة بـــ هـــ ة لل ـــاو  ـــّن إرقـــام؛ لأم غ ـــافات لا  لاف ال )، فـــ ْ م ـــِ خـــ ـــ ت انـــ إذ ال ا 
ق ( ة بــــ الــــ ــــاو ــــافة م ق () 1ال ــــ الإ) فإ2والــــ ــــفات نــــه لا  ــــ ال ت ــــ ت ها ع ــــاو ار ب     قــــ

فــ  فــ -حــ مــا إلــى(م ) و(م فــ امــا)، و  -م فــ ت ــاس  الأْ م ــِم د ل ــ ــاس ل ــاس م ا ال لــة لهــ م
اهات ال ُ  ة والادارة)الات ة وال ف راسات (ال ث وال ي، م في ال   ).121:2007(الق

  

 
16   Sekaran L., (1984) Essentials of Psychological Testing, NY, Harper& ROWS:P:120                             

  ). 121- 120:   2007المقياس الاسمى, المقياس الترتيبي, مقياس المدة, راجع (القريشي,  17
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ل ( ع في ال 13ش ل ال ف رج ال   ) م
إ ي،  الق ر:  ة  ال عل ال ائ  "ال ش  ا  ان  اح ائ  في    لالوال ة  ارات  معل الاخ
عة الأ ة" ال ائ اد الاح غ اني،  ي عة ال   .121p:  2007، ولى، م

ا ود ال عاش   : ح
  

اق اللاب أن ت       د  أفقي ث ب انـ و  م ال فـل  د ي ان الع الع , فإذا  د ع ع
في مِ  اق الأفقي الف والفل , فإن ال ,  ي ال ـ ود ال ة حـ جـه أ ْ م ـِلابـ  إذ مه ن ال ـ ن 

ـة ضـ  ضمِ   د ال هـ ـع ال ل على ت ة تع ود واض مـ ح ـة معل احـ نق ك ال ـ ة, مـع ت
اف وا :لإللاس ل , وق ت م ال ل ما    لاع على 

ود ال  .1 ـــ ود ال مال ـــ ت ال ـــ ــان/مـــة: إم ـ ـــة ن ا اقعـــة بـــ (ب ة ال ـــ ـــ لل ـــة 2014ـــة لل      ) ولغا
ل/  ة ايل  .) 2014( نها

ــة .2 ـ ان ود ال ــ ـ ــ ال ــة إ: جـ ـ ــار ع ـ ــِ خ ة مـ ــ ـ ــ ال ات  دوائـ ــ ـ ــةوال ـ ــي  الأج يها فـ ــ ــة لـ العاملـ
ـــات  اف ـــلاً  م , ف ابـــل, واســـ ف,  ـــف الاشـــ ســـة, ال ق لاء ال اعة  (كـــ ـــ لاء ل ـــ ة  عـــ شـــ

ودة) ال   .ال
ة: .3 ود العل اً  إنّ  ال د عل افه. ا جاء ال م  أه
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  الفصل الثاني 
  

  والفلسفي لمتغيرات البحث  الفكري الإطار  

       
  - : المبحث الأول           

 فلسفة ستراتيجيات ادارة الوظيفة                                           

  - المبحث الثاني :                      

  لصناع المعرفة  العوامل المحفزة                                          

  -المبحث الثالث :                     

   فلسفة التنوع الثقافي                                          
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اني  ل ال   الف
فيار لإا ات ال  الف والفل غ     ل

ا    س       ه ار  إ ل  في  ف  الف ض  وهي و ع لاثة  ال ال  ات  غ م ع  في   فل
ات  ( ات فة  إدارةس ل,  ال ة  ف ال امل  فةوالع ع ال ة)  و   ,اع  ال ارد  لل قافي  ال ع  وذل  ال

اح هاو لأال ا  َ ِّ , خُ  على وف ثلاثة م فة  ل  , ل م ات  فل ات فة  إدارةس   َ ِّ ا خُ   ال
ض   لع اني  ال ةال  ف ال امل  ي   الع ثال  ل   الف هي  ل فة  ع ال اع  ة  و ال تغ ل 

ارد  قافي لل ع ال ة لل أتي: ف ا  ة و   ال
  

  ل والأ ال 
فة  ات فل ات فة إدارةس     ال

  

ه                                                                                         :ت

واقعاً       م  ال ة  عاص ال ات  ال لفاً   ت  لات    م لل ة  دةن ع ي    ال ة ال ب ها  ه ت
الالأ ها  إذ ,  ع ج عل اد   ت ة,    إع ة معاص ات ومفا و ات ي تُعَ س ة تُ ال اءً   ُ جِ  نقلة ف   ب

اً  ي اعها مِ   ج ات في ص ه تل ال ش  ل مِ   أجل  ْ ت ا ال قاء, ه ات  ال  ْ ال ةات اب   إلى   ال
ات إدارة ات فة س ي  ال ة وال ي لاً ال ات, ف غ ة مع ال لائ ال ف  ا  ت هِع ْ ل  ه تُ في ال

لي  ْ مِ  ل ال ع الع ولي  إلىا ل ال عارفالع ل على ال ة لل مات ال معل ات إت ح ق , افة وف
إدارة  نّ إ  إذ  ات  ات فة  س ولي  ال لي وال ال ل  الع ات في  ال تل  ات  ل ي م ة   ,تل وال

ه ال ع ت ه ي ت ات ال ة.إنّ  ات ة ق اف ة ت يها م مة ول ق ن في ال     ا ت
  

فةلاً أو  فة  إدارة : فل   ال
ة  و ات       الفق ه  ه لإامالل  ة  الفل مِ   دارة  لها  ا  ل فة  م  دور   ْ ال تق في  ومه   

ها عات ورق اد  ال ال ال ع اس ار,  ة لاخ اص   ال رت أها, على  ل فامالع  الأش نها ت
ة  مع   ة.الأزم اة ال لاحقة لل فة  إدارةل ت    ال أ  ةول   ال م, بل ن ان,    ت ال ء الان  إذ مع ن

م ق ان  از  كان الان ال  إن ه  أع ه عل ل ا ت ة  م اجاته, إه ال انه,    ح اس مع زمانه وم قه ت و
م  ور ال رت  ات و إ ار ص تأ و ث ت فة أ  ون ت فل ةإع ة دارة ومع     .معاص

فةف      مِ الفل ن  ت ة  ل ع  ارة  ع,  مق    ( ل ا)(ف ا)  حِ ْ لُ   (س  س ل ح   (ف ي  وتع
ة,   ا عقلي نق مال فة هي ن ف  والفل سة وغ    إلى, وم يه دات ال ج ل ال ل ت

عة ال اة,  ال ن,  ال د,  ج ال سة في  ان,   ال فا   مج الاسلا  .)50:  2003  (ز العال ة  ام  
اة ال  اصة ل اد وا  ْ مِ   وال ي وضعها,  لأخلال ال ة الاسلاس ال فة  ة  مفق وصف العق فل

الع  إدارة فة  ول  أ   ,ةامال ل  ت وأنها  ي  دي واج  حاً   حقاً نها  ومِ م د   امدو ث    ْ ,  للف فة  ال
و امالع ون ب غلها  امل مق ه ل م  ْ ُ ْ تَ ف    ,صلاح ها    ع ى ع ه لها  أن ي   م الاسلا و صلاح
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ع   ائف العإ  إلىي اد ال فاءات ذو    إلىة  امس اهة والق  ال اداً إة  وال له  إلى  س ِ  (  لىاتع  ق مَ  َ خَْ إِنَّ 

ُّ الاْ  ِ تَ الْقَ ون, )26الق() ُ م اسَْأْجَْ     ).93- 92:  2013 (ال وآخ
مإ      فــة الع إدارة رتــ مفهــ ماتها امــال عــ خــ اتهــا وت ت واج ــ ــي  ــة ال ي ــة ال ول ر ال ــ ة ب

ــة  ا ة والاج اك ــار الاشــ وز الاف عــ بــ ــة و ان ــة ال ب العال ــ عــ ال ا خاصــة  ــ مها لل ـي تقــ ال
ــي القــ علــى  ولــة ال ــاً عــات ال دة,مه عــ ة وم يــ ــ ْ وم ــِ إلــى أخــ دولــة  ْ م ــِلــف وهــ  ت ج  امن

اســي  ــاخــ آ إلــىس ــة والاق ة الادار اســ وف ال ــ لاف ال ــل بلــ مــع ذلــ ــاخ ــة ل ار ة وال  فــإند
اك ( فـة الع  )امنه م ال ـامـان مفه ـا ال ـو الادار الأ امة فـي العـال ه الادار  امرـي وال

اق, ,يمالا ) 2002 :9 - 11.(  
  

فة الع .1 فة ال م الامفل  :ريو الأ  امة على وف مفه
,    أشار      اح  نّ إ  إلى)  1982(ح ـأال ا ال ا على ه ـ املق ان (ن ـ فـة الع امع ة ذات امـال

غلقة) ف ة ال ةال ق فة م م و فه ا ال ع لهي ح ه ـ ام, ت قل عـ ن ـ ني خاص, وم  امقان
فـة الع ـاص, امـال ـاع ال عـة م ـِ نّ إ إذ ة فـي الق ــع ل ـف  ق  ْ ال ـة ولـه حقــ ن اعـ القان الق

عله في م  ات ت ه واج ا العادوعل لف ع م ال  .  
و       الـ ـ  مـة ت أنها رسالة وخ م  فه ا ال فة ح ه اروالإسـ امت ال ف  ق ان  إلـىوتهـ ضـ

فـــ العـــ ـــ امســـ ال ـــع ضـــ ال ـــل ا اموت ل م فـــي دار لإلل فهـــ ا ال ـــ هـــ ئاســـي,  رج ال ـــ ال
ول ا افةو لأمع ال ة  ول الع ة وال   .ر

  

فة ا .2 فة ال م الاملعفل  :يمالا امة وف مفه
ــلأ      حــة) وتع ف ــة ال فــة ذات ال ة (ال ــ فــة ت ه ال ن علــى هــ ــاح ــات  وفقهــا لــ ال لا ال

ة الا ا  مال فـة العة و جـ لل قاً, لا ي ة سـا اك ول الاش ا وال ـامـوس هـا  امة ن خـاص 
ق   امع ن ـف حقـ ـاص, لـ لل وع ال ـ ال ـل  لف ع الع ه لا ت اص بل هي مه اع ال الق

ر إلاّ  ســ ن وال هــا القــان ــعلا و , ــا نــ عل و  ي ار والــ ق الاســ ــف  ــا امال ف ه اتــاً أ, فــال قــل ث
ة في الو  اراً م ق ا الريو الأ اماس ق أ ي علـى  ام, وه ـ الـ اعـات ال فـة مـع م ـة ال ه

ـف م ـِ ار ال عة    ْ ع اخ ـ سـ ـازالإح عـة  ن قـاً ل ـه  ف دة م ـِ واتقانـه ل ـ فـة ال ـل  ْ ال ق
اء اف,ضح  أو لق  .ال فين إ  )23:  2007(ش ر الفل فة العل ال احل  ت ض ثلاث ة امل م
  هي: 

  
  

حلــة الأ  ــالإ :لــىو ال ت  ــ ــة, وت ان ــة ال ب العال ــ ــل ال ها ق ــ ــة ن ا فــة فــي ب رة ال  دارةهــي صــ
فة,  ة لل ة ال ل غ ات و  إذ ال دة ت تق ل ال اءات الع ءً ج . ْ مِ  ب قاع ال هاء  ع وان   ال
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ــة ان حلــة ال حلــة مــ :ال ه ال ت هــ ــة هــ ان ــة ال ب العال ــ ــة ال ا ــي ع ب ــل ال الع ت  ــ ــي ت ال
ســـ  ـــ ال احاجـــ  إذ علـــى ال ـــ ـــ ق ة والاق ـــان ـــة والان ا انـــ الاج ال علـــ  اســـات ت ة س اد

اسات ال ل س اص م ل ,للأش ل الع ونة مع دةم ل م د ع   ., عق
ة ال حلة ال اجهـة   :ال ة ل ـ ارد ال ـ ي لل ات ل الاسـ الع ت  ي ت ات وال ان لع ال أت مع م ب

ة و  ة العال ات ال ّت عة,   ال دة وال ة ال ج ل ات ال غ ـلإن اـا إذ مع ال ـ  امه الع
رداً  اً  ال م ات داً  ْ ان ُعَ  نْ أ َ عْ َ  س ج ة. م لها ال   ل (كلفة) ت

م  دارةلإأنهــــا تلــــ ا أشــــارف Ann, 2009: 15)(ا مــــأ      ــــ ــــي ت ات ال ــــ هــــا "ال ــــة ف  "ال
اللإوا علقة   اءات ال م  إلـى  ي  لا  إذ   ,ج ـ ـل خـلال ال د ع ـ فـة م ـ  ,ال ـا فهـي ت ا إذ د 

و  ــل بــ ئــي أول امــ امكــان الع قــ  أو ج د  أو م ا يــ ل وهــ ــال ــل  ــ إلــىالع ــاق ال د م ــِ أك  ْ عــ
اد  فــة الأفــ في ,ال ــل الــ الع ونــة  ــاك م ن ه ــ ــى ت ــل عــ العــ ع فــف ضــغ الع ل امالــ 

قـــ  قـــ  ف ال ـــ افو ـــة أهـــ ســـع و  .ال ر الـــ الادارـــة وت ـــ ـــإ مـــع ت ا امه ـــال ـــات  رد ال
ة  ــ اف ة ال ــ ة, ال ــ ــالأال ــاءاً  ك ــات, فقــ  ع ــعاً أ لل ــ م ة فــي وضــع  ع ــار افالألل  هــ

ــة وا ــ ال ق م ت ــ ــي ت هــات ال ج اء ال افبــ ــة فَ  أهــ َ ال ــة  عــُ ا فــة.  إدارةذلــ  ة لل ــ م
ــــ ــِ  Wickramasinghe& Jayaweera, 2011: 915-916)( فقـــــ بـ       نبـــــأن كـــــل مـــ

)Whymark& Ellis, 1999(,  ا أو ق ة ض ةف ول ة في  ال ـه( إدارةال ج ـ ت فـة  ) ال
ول إلــى ــ ــة فــي  ةأنهــا ال قابــل دور ال , ف ــ فــي آن واحــ ــة وال ــي تقــع علــى عــات ال ال

فـة   ه ال ج ديهـا  فـإنت ـي ي د ال هـ ـاً وهـي ال د هـا ف ج ـاك ت اص ه عاصـ  الأشـ ـ ال ف وان ال
ادفاً أن  إلىون  ا م ا ش ل ح م ها اص ائف وت جه ال . إلى ت ال ة  ال ال   م

ــفـــــــــــــة العال نّ إ ــــ ــــ ال ْ مـــــــــــــِ  ةامـــ ع ـــــــ ـــــــــــــة الاســــــ ي ات ال ل ــــــ ــــ ـــ ة  إذ , ال ــــــ ــــ ـــ ن الف ــــــا  ــــ                    قابلهـــ
)la function publique( فة ع ة, ةامو ل الإن ة  و ن مة ال ومـع ذلـ لا  )civil service(ال

ج  مي فة العامش مفه , ة امل لل لا ل   .)9 -7: 2012(م
اً  م ثان فه ي ل ار ر ال فة الع إدارة: ال   ةامال
ي تأو   إنّ       راسات ال م هي ما جاءو الى ال فه ا ال ة ومِ ه  ت ل ه ر الق ـه  ْ الع ث ما جـاء 
ـة  ت  ْ مِ   مالاسلا قـات ل ّفَ الاسـلا  إدارةعـال وت فـة, فقـ عـَ أ ا إدارة مال ـ فـة فأخـ   جـلأال

ــ  ل ال سـ ــان ال ارة, و ــ أ ال ـ ــل وم ــ الع ـ تق ــا  ــل,  ــه م ــِ (ص) علـى الع ف الـه ب  ْ ــار ع
ــل و  ن الع ــ ــ  ــاره م , و ــل ه لأدائهــ و صــالح ال ــ ف ــ ت ع ح ــا صــلح, لأا ــارخــان ي

ض وجهــاد عو  ــل فــ م قــ ن الع فهــ ا ال ــان وهــ بهــ ــاة الائــســ  ألــى الان ــة ال ة ال ــل ــ . وق
ـل واذلـ مــا ورد عـ ح ل الع ه حــ ع اعــات فـي  إذ , جــلأــ رابـي فــي شـ ــان فـي ج قــ عـاش الان
انــ الإ مـان,  ل  دارةال ــ ق بــ مــا أ ت فـ ــار الــ  ــة الادارــة هـي ال ل انـ الع اتــه, و ـة فــي ح ه

وف مِ ه   ة و   ْ مع عات ال اة ا الأخ ال ي ت ح ةال ـأة  س. لغا ض ن فـة  إدارةع ال
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ى ا م وح رها م الق ي وذل مِ وت أرخ ال احل,  خلال ثلاث  ْ ل حلـة م لاد لـى و الأال ـ ـل ال  مـا ق
حلة ما َ و  ة م ان لاد  َ عْ ال ة لأوا ال عاصهي خ أرخ ال حلة ال   .م
  

لاد .1 ل ال حلة ما ق  :م
ــل,       ارســات الع ث فــي م ــي حــ لات ال ــ ــة لل ر ن ــ ات وت ــ فــة تغ م ال د  إذ شــه مفهــ عــ

فة   م ال ان لا   إلىمفه لاد, و ل ال ّ   ع ما ق م ال قـ اة بل  ل وال اد  ب الع  ْ م ـِ الأفـ
ل مِ  الع قاء أجل ْ كلا ال  ه .)Baruch,2004( ال ان ال رت  و ها, ث ت اي ة) في ب (ح

لفة    إلى ائف م ة فـي ا  إلىو ا ـ رة ال ـ ت ال هـ , أو ن  ـ ـاني ع ن ال لات  إذ اخـ القـ ـ ث ت أحـ
اد العــ اعي وزادت أعــ ــ ــل ال ــاة الع  ),Grint, 2000(عــ  نقــلاً  Ann, 2009: 8)( لامفــي ح

ارات: حلة ال ه ال   وت ه
  

ة  .أ ا ارة الع  : ال
أ       اق ووس  ت ن ال الع ارة في ش قـال م ـِ أسه  وق  هال فـي والان ـادها ال ـ اق  ْ فـي ت

فــاف إ ــاد ال ــاد الإ إلــىق ــاجاق ــ  ن ق ــلعي وت ار ال ــاجالإ  فــائ ْ م ــِمقــ ــه,  ن )1973 :19 ,(
ـــا أت  ل بـــ ـــ لـــ و ـــع  ـــارة أو دة دفـــة ال ود إل ح ـــع فـــي حـــ ت ال ة)  وحـــ م ـــ ة (ال ـــان ن

ـارة أجانـ ت إلـىق.م)  3500( هـا ل , واد م ـل (مهـ ة ا39: 1998ال حـ ـة لإ), تلـ ال ا ج
ــــ أ عان مــــا ف ات العلاقــــات اســــ ــــ لــــ مــــع تعق ل ــــار لإن ت ــــع ال ر ال هــــ عــــ  ــــة  ا ج

ف,   ن اك ـعْ ), وَ 45:  1976(د م ال فه ر ال ل ولـة ا ذل ت ـ ال مي ب ـار قـ إ ـلألي  ـة ن  ك
ر  2334-2154( ي  رأو ( خ لأا ق.م) والع ابلي ال , ال ي ر ال ة, الاش ابل ة, ال ان ه,  ال )

رت 353: 1973 فـــ ان رابي الـــ  )101: 1965, ) و(ف ـــ لـــ ح ـــ عهـــ ال ـــل وت ـــ علـــى اله أع
مي ي اله د مِ   إذ   ال ه ع ل ث يل ه ال ق ق لي ف ع عـة وزراء ْ ان  اصـ ال اب ال مـع  أصـ

د  ان له في   وج صـفه وزراء ـالدفة  إدارةق لاد وقـ مُ  ب ات واسـعة (ا اـ ِ الـ ـي, لأصـلاح ب ع
  ).94-92: ت 

 

ل  .ب ارة بلاد ال  : ح
ماء م    عَُ       ل الق ان بلاد ال ـأنه  ام) الاف ع10اخ الع ال الق (أو س لاد  ـ ل ال ق

ــة مــأ اتها و ة قائ ا علــى أبــ ــه ألقــ ــ أ نف ــإ رض. لأنــاس ا أوهــل م ك ب لــ لاد امهــ ال ود الــ  حــ
اً  ــ اً م ــ ــ ع ل م ق دان واســ ــ ــ وال ــارة بــ م ــة ال ــ ح اســ ون ف  هــا عــ فــي تأر

ـــاة ا ـــ ب ـــاء امهـ ــلأع ولـــة ب ت ال اعة أو , وشـــه ـــ راعـــة وال ر ال ـــ م (ســـقارة), ومـــع ت م هـــ هـــ ل هـــ
ـــارة  ن اوال ـــ م ال لأل أو ســـ ـــ  ســـ , ن ماء  نّ أنهـــ ـــ القـــ ل م ـــِا امقـــأال ال أ ْ شـــ شـــ

ة  إذ  ق.م) 2160 -1788( امال ال ما ب ع ن ع ولة الف هـا  إلىق ال ل م عات ل مقا
ول  ــ ات لإ مــامأحــاك م ــل ــه  ض م ن ومفــ عــ اعــة دارةالف ون ال ــ شــ ن  ,وت عــ ــان لف وقــ 
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ــ هـ ع ال ـــه بـــ اب  ـــي قـــ امنـــ ـــات ال عال , ومـــا ال ـــ ـــ ال ـــ امالادارـــة فـــي م ـــ م     بهـــا ع
ــ الــ  ) م ــِأ(فــي الق ــ ب و جــإ ْ صــاب م ــ ن لل ل وخــ ــ اء وت راع, إلاّ و شــ  دارةاءات شــ  ن الــ

فة الادارة ر ال ل على ت ه,  دل )1973: 390( ,   ).60: 2007؛(م
ة  .ت ارة ال  : ال

      , ــ ــارة لــى أن ) إ30: 2007أشــار (م ه ال هــ لأــان اود فــي  امــقهــ لاثــة وهــي ال نهــار ال
انج)فصــلأا ة (هــ ــ ال ى  ــ هــ ا , و ــانغ)لأوال ــي  ــانغ ت ى (ســي  ,زرق ( ــ ي ال ــ هــ ال وال

انغ).   انغ) مس الاأ  إذ ك ر (ت شي ه دة ا ل دولةأو ا عـ ة م ح ة م ة م ا ـاس فـي لأاق ج
( ـ ة ت ـة علـى تأرخ ال (اسـ ار ثـائ ال ل ال ـاد أ. تـ ع ال ا علـى علـ بـ ـان ـ  ن ال

ــة الادارـة فــي قا ـه وال ج ــ وال ــال ال ل م ــ فــإن, ولــ عة (ت ــي ُ أوشـ ق.م) 1100( امعــ ْ  ــَِ ) ال
ل على   ل ِ ْ ِ س ـْأُ نها  إت ل ـ ـع م ـِإم  ولـة أ ْ دار لل في ال ـاك مالا إلـىصـغ مـ ـان ه ر, و ـ ا

زراء  ـ بهــا رئـ الـ اعـ  ـة ق ان ـة, ث م ة ال فــ نّ إلــف الاجهـ فــاءة فـي شـغل ال ـة ال ل ة ع
ـ  مأه   ق ـة ت ة  اف مه للغا ا ا  أهـ ـة, وهـ مـان, فقـ َ  قـ ق ـِمـلأال ) أم ال ـ ـل ه كـ (ف

ة   نّ إ ارة ال ع إال م نأ ب ـائف العفـي ا امق ـغل ال ـأرخ ل ـارات إسـاس عقـ أة علـى امـل خ
ل ال خ م ل ق ار امة و لل ف و  ْ صلح مِ لأخ فاءة ال ة ه  لاح ار ال ان م , و ه رته ب ق

ـــ ل  امعلـــى ال ــــ ـــل, و وا جهـــاز مـــِ أو الع ــــ ْ جـــ ف ــــة  ال قا ن ب مـــ ق ي  قلـــ الـــ داء وولاء أال
ف ــ ــه  ال ع نف ضــ ــاول ال ون, (وت ــ وأخـــ ــ ).53: 2013ال ــه ت ـــ وعل ف ال  ن أنــه عــ

فــا اا ــاد وال عــ ال ماء  ــ لإلقــ ــال ال ــة فــي م هــا دار ف ــي ع ــة ال قا ــه وال ج ــ وال وال
ة. دارةالإ ي   ال
   

ةال  .ث  : ارة الاغ
لاد ألقــ       عــة الــ جــه  إلــىدت  ــ إلــىهلهــا أ ت صــفه ,ال ــارة  ب انــ ح ا  ــال, لــ لة للات وســ

ــة, ُ  ارـ ــة ت ـ ــارة  ـ ــ ح ـ ــَ الاغ ــ  يّ ـ ـ ان الاغ ــ ــ أسـ ـ ــه الآخ ـ ت  أونف هـــ ــ  , وقـ ــ ـ ل اله
ل لاد 300ــــ500(ق ل ال ثائ ) ق ف الاغ ال اد الإ, لق ع علقة  ن)  دارةال ف ـ ـه (اك ا 

ــة فــي الإ ل ة (ال ــ ح علــى  دارةعـ ف ضــ ) وقــ دل ب ــ قل  دارةن الإإوال ــ ــفــ م  ــ ي  هعــ غ
اثاً    ْ مِ  ك الاغ ت ن وق ت اً الف ال الإأ مه ف وتفـ  دارةاً في م ـ ـار ال اخ علـ  ـا ي

ــل و  ل دراســة الع ــ ة و ــل ــال ــة عل قا ــ هال ا أ, ون ــ ــ ذه ــ  إلــىن الاغ فــة  ت ع ان ال ــل الــ
ــى  ــار ح واإ والاف ــ ــ والاســ إلــى ه ا العل ــي وأدخلــ ــ العل ة ال ــ ــ ذ اف ــالات الف ــ مــ م ة فــي 

اني  دة, (الان  .)256: 1963ع
ة .2 لاد حلة ال   :ال
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لَ الف الادا  َ ة  تَ ى ر ال ساد في تل الف ار أو ح ات ال اسع ع في مع ن ال ة اخ الق
ة  ومان ارة الاسلاال   .ةموال

  

ة  .أ ومان ارة ال  : ال
ــة  )51 :1964ّ (دولــي, ع ــَ      ومان ــارة ال ــة, م ــِ أوال ــارات أ  ْ رومــا الق ــ ح عــ و ر أو ع ــا, 

ومـان علـى   ل ال ة, ع ارة الاغ ة والاجال ـ ة والع اسـ ـاته ال س ـ م ـ وت ـةت  ا
ها ي و أو , و وت ر سع ال ال اد الاأا  ت في  ا دولة س ة ث  مس ال ة الا ه ال  على ش

ولــة  ه ال ــع هــ ــ العــال القــ و ات ت علــى مع ودها شاســعة أوســ ت م ــِامصــ حــ ر  ْ ــ ــ ال
ئ   ا ة وش ان اً لأا او ر أو ال ة غ قاً ومِ  إلىل و ش ه وساحل  ق وس  ْ بلاد ما ب ال

ال اأو  ــى شــ ــا ح ــالاً  لــىلــ و لأرو انــ م ل  ــ ــاً, و ــ ج ــ الاح ــ وال ــة ال اء الاف ــ ال
ولـــة ال م ال ن  )Universal State(عـــة امعلـــى مفهـــ ـــى القـــ ت ح ار واســـ ع الاســـ ـــا ذات ال

ة مِ امال مان ائل ال ه ال لاد ال ت  ـةال ْ  ال ومان ولـة ال عـات ال  امعـ ة علـى مقا
ة )476( لاد   .م

ر ال       الق ال ال الادار وذل  ي ال وخاصة في م الف ال اك  ومان أن ه ال اش
ه م ـــِ ــ ـ ــ  ْ م ـ هامح رت ــ ـ ــة اامال  ا افلأـ ــ ــاد  ـ ـ رجيوع ـــ ــ ال ـ أ ال ــ ـ ــي م مـ ــارة ل اله ـ ل

ة. و  ومان ن  إلى أشارال ه ال ون, نف   .)73: 2013 (ال وآخ
  

ارة الاسلا  .ب  ة : مال
ة96: 1968ب (علـي,       ـارة الاسـلام مـة الاسـلا ) إنّ ال ـ م ـِ مهـي مـا ق ـع ال ـ  ْ لل

فع مِ  اد ت اع وم ـه م ـِ  ْ وق انـ  ْ شـأنه وت م فـي ال قـ ـان, ال ـاة للإن ـ ال ـاد وت نـا إذ  ال ا ن
ــ الادار الاســلا إلــى ر الف ــ هــاً وشــي, مت لاً وم ــ ــ م آن ال ــه القــ ــ امنــ مــا جــاء  ــ ن لاً 

له تع ال ع وجل , وفي ق اعة وال ه و ال د والعلاقات ب اة الف ا ون ح ن ي وال َا ((    لىاال
َى وَجَعَ  ْ ذَكٍَ وَأُنْ ْ مِ ٌ أَيُّهَا الَّاسُ إِنَّا خَلَقَْاكُ َ عَلـِ َّ ْ إِنَّ  اكُ ِ أَتْقـَ َّ  َ ـْ ْ عِ ُ مَ ا إِنَّ أَكَْ َعَارَفُ َائِلَ لِ ًا وََ ْ شُعُ لَْاكُ

 ٌ ة())  خَِ ات الآ  .)13 ال
ي الأَْرْضِ أَق ـَلاه ((عُ   وقال جلّ      ْ فـِ ََّّاهُ َ إِنْ مَ ي ِ ُا امالَّ لاَةَ وَآَتـَ ـَّ اةَ وَ ا ال ِ امـالَّكـَ ْا عـَ وفِ وَنَهـَ عُْ َ الْ ـِ وا  ُ

ةُ الاْ  ــَ ِ ِ عَا َِّ ِ وَ ــَ ْ ُ ــة ()) رِ مــالْ ــج الآ ْ وَأَق ــَ(( لىا, وقــال تعــ)41ال ِّهِ َ ا لــِ ابُ َ َ َ اســْ ي ِ لاَةَ وَ اموَالــَّ ــَّ ْ امــا ال ُهُ
نَ  فِقـُ ْ يُْ اهُ ـَ ا رَزَقْ ـَّ ْ وَمِ َهُ ـْ رَ بَ ـة  ())  شُ ر الآ ـ َ أو   .)38ال ـُ ث   ةُ تـ ال ـة لأحـ ـة م َ َ ُ  الأسـال ال

ــال ذلــ ا ــة, وم ــ راعٍ لأوالــ الإدار فة (كل ــ ــة ال ــ حاديــ ال ــ م ل ــه), (و ا إ ول عــ رع ــ ع
ــ لأا ة قَ أج قــه) ــِن َ أ لَ  ــْجــ ــ حقــاً و إ, (ف ع ــ عل ف ــ حقــاً)ن ل ن عل ــ ــا ولن ل لى  ــ, (ح يــ

(   .عل
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ولــة الاســلا ــ فــي ال ــال ال ــ اةموفــي م ــان ال م علــى لإ,  قــ ئاســي أدار  رج ال ــ ســاس ال
فــة ــال ال ــ فــي م ــل وال ــ الع ــة وتق م ز الاســلا إذ , ال ــة م ــِ مأبــ ة ومه يــ انــ ع  ْ ج

ــ اأُ  لــه تعــلإســ ال ــه ق ا مــا ب , وهــ ِ (( لىادار َ الــَّ قَ وَهــُ ْ ْ فــَ ُ ــَ عَ َعْ فَ الأَْرْضِ وَرَفــَ ْ خَلاَئــِ ــُ جَعَلَ

 ٌ رٌ رَحـِ عُ الْعِقَابِ وَِنَّهُ لَغَفُ َ سَِ ْ إِنَّ رََّ ْ فِي مَا آَتَاكُ ُ َ لُ ٍ دَرَجَاتٍ لَِْ ـة  امالانعـ()) َعْ ي  .)165الآ وفـي حـ
الــ  للإمــام ــ  (ع)علــي بــ أبــي  ــ(إعلــ إن رئ ــاس عــ  أك ــ لأنــه أعلــ م ــِو اال ــه ة إل  أنــ أحــ م

ئاسة).    ال
ولــة الاســلاإ َ ع ــَْ       ــاع رقعــة ال وفــمت ــاً مع أً ت ــ لفــاء م ــة ــة موهــ اللا اً ة مــارس ال الادار

ة ــل ض ت , إذ جــ وتفــ ال أً م ــِامــفــ ــات جــ لا ــ فــي  ْ اء ال اته لل ــ مــإســل ــل تع ــة م لا ر ال
ــ ــال ونهــى عــ اال ــة الع ا ــ الإف وم اف وت ــ العــلإســ ف اءات وت ــ حاجــاته امجــ ق ل وت

ون,،العادلة ة ا .)75: 2013(ال وآخ ــلا علي ماملإا في وص ه ال ال الاشـ  معل  أشـارـا  .1ل
ون:  , وآخــ ور ــائف ا مســلالإا نّ إ إلــى) 52-50: 2010(الــ ــ ال هــا, لإن ــات وغ دارــة فــي ال

ائف او اه تف أن ة رعلأدارة الإل ال   :الآت
  

  

فة ال   .1 ة    ذ اواتو لالة الآ ار: ب ْ فِي الاْ و اوَشَ (...الق ِ إذِ فَ مرْهُ َّ ى  لْ عَلـَ ـَّ َ َ فََ َ ا عََمـْ َّ إِنَّ 

 َ لِ ِّ َ ــَ ُ ُّ الْ ــِ ان,  ()ُ ــ ـ  إذ , )159ال ع ــ إلــىت ف ات ازنـة الافعــال بهــ مــات وم عل ــاء ال ق  ذ ااس
ــة  لالــة الآ هــائي, و ار ال نَ (القــ ا َفْعَلــُ ــَ ِ ٌ َ عَلــِ َّ ًا إِنَّ  ْ ِّ شــَ ــَ َ الْ ي مــِ ــِ َّ لاَ ُغْ ــَّ ن () ...إِنَّ ال يــ

انه وتعــ إذ  ,)36 ة فــي لىاــ الله ســ ــ مــات ال عل ــع ال م  قــ ــان أن  ــ علــى الان  ,
الال للأ  .ع

ـة ( .2 لالة الآ ات: ب ل في ال فة ال ال ْ و هُ ُ مَِاتُ َعْ ْ ُ نَ وَالْ مُِ ْ ُ ٍ أو وَالْ ة () لَِاءُ َعْ ال

عأنهــ يـ ـأ أ, )71 ــة س  ل ل ع ــه ــا ل ع قــال اإــه  ــ امــو لأن ل ال ــل, وحــ ل ل م ــ  
مي في الإ ـاس و دارةاله ـات ال ـ قابل ن م ـِام, و لـ ه ومـا ي انه  ْ ـان ات فقـال سـ ول ـ ال

ْ ( لىاوتع ْ فَ هُ َ نَْا وَرَفَعَْا َعْ َاةِ الُّ َ ْ فِي الْ َهُ َ ِ ْ مَ َهُ َا بَْ ْ َ ُ قَ ْ ٍ نَ ف ()  دَرَجَاتٍ  قَ َعْ خ  .)32ال
فع   .3 ف ل ادة وال اد في ال ـ م ـِامالعـ  الأف ـ ل لل ـل, وال ه فـي الع ـار ـ وم ـاء ال  الع

ة الإ ا ق ِ (  لىا, قال تعـدارةعلى د َ الْقَلـْ ـا غَلـِ َ فَ ـْ ُ ْ ْ وَلـَ َ لَهـُ ـْ ِ لِ َّ  َ ةٍ مـِ ـَ ا رَحْ ـَ ِ ا َ ـُّ لاَنْفَ

ْ وَاسَْغْفِْ لَهُْ  هُ ُ عَْ ْ َ فَا لِ ْ ْ حَ ان () مِ  .)159ال ع
أخــ الاســلا .4 ــة,  قا فــة ال ــ  لاً أو  موفــي و ــة ال أ رقا ــة الأخــ  أوــ ــة ورقا ات ــة ال قا  أوال

ة, فقال تع ارج ة ال قا ونَ ( لىاال دُّ َُ نَ وَسـَ ـُ مِ ْ ُ لُهُ وَالْ ْ وَرَسـُ ـُ لَ َ ُ عَ َّ  ََ ـَ ا فَ لـُ َ لِ اعْ ِ  إلـىوَقـُ الِ عـَ

نَ  َلُ ْ تَعْ ُ ْ َا ُ ِ ْ ُ ُِّ هَادَةِ فََُ َّ ِ وَال ة ()  الْغَْ   .)105ال

 
) من وصية إلى الامام على (ع) إلى مالك الاشتر عندما ولاه مصر وجاء فيها" ثم اسبغ عليهم الارزاق (يعني  43:  2010أشار (ابوشيخة, 1

 ). 10الاجور), فإن ذلك قوة لهم على استصلاح أنفسهم, وغنى لهم عن تناول ما تحت ايديهم" كما في الملحق (
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ر       ــ ارســة ال ة  ولــة الاســلام ت ال ه ــه اشــ ــة) فــي الإوعل ا ق ,  دارة(ال ــ ــ وال ــان  و
هله لإتع اصفات ت لاة  فاءة   دارة ال ْ ه الأك  ار مَ لاد, إذ  إخ ن ال فة, ش قل ومع وان

ا الف ا ر لإه ـ ـ فـي ذلـ العهـ واسـ ت ـاج ال ـارة والإن ة ال ـ ارسـة علـى ان قاً وم دار ت
ار الع ا الف ال .ه ل ة في الان ولة الاسلام مة في عه ال ق حلة م ى بلغ م   ح

 

عاص .3 خ ال أر حلة ال     م
ــحأو       ـــي ضـ ــأن )11: 2010, (الع ــة ـ حلـ ــي م حلـــة هـ ه ال ــ ح  هـ ــ ــ أصـ جي الـ لـــ خل ال ــ ـ ال

ا علــ ــ ــالالأى م فــة فــي أداء ع ع ــ العلــ وال , أ ت ــ الادار ــالالأ والف ا ع ائــ لهــ ــان ال , و
جه ه  , وهـ  Taylor, 1881)(ال ل ع ال ال في م فـة فـي دراسـة  ْ ل م ـَأو  الع ع ـ ال

ــل ســة الع ــل ه ل ة م ــِ .وت ــ , ال عاصــ ــأرخ ال حلــة ال ــ  ــى أو  ْ ق ــ وح اســع ع ن ال اخــ القــ
ـ الإ ْ الان, مِ  ث أً ب ـ الادار بـ ض الف ع ـ حلة ن ـائف, وم ـِ دارةخلال تل ال ـا لل صـفها عل  ْ ب

لفةخلال ال  ات ال ار وال حلـة لـ ت. ارس والاف ـل تلـ ال ارس  دارةـ الإق ـ رس فـي ال علـ يـ
عاه    أو ارة ع عات, و امال  أوال ان  ا  ار و أن اأف ارسات ه اك, راء وم لاً  وه هادات إ ع ف ج

اص عـــ  ـ ّــ الأشـــ لفـــة, فـــي ت اته ال ـــا ـــل فـــي دو و  ن ـــ الع ـــا و ات لفـــة, وه مـــة ال ـــ ال
ـــ الادار م ـــِ ض الف ف نعـــ ـــ  ْ ســـ ـــ ال ـــ ح ـــة, وذلـــ علـــى ال م ي, :الآتـــية ال ـــل      ؛)1975 (ال

ل,    ).30: 2010(ج
1.  , ة (ف ا وق ة ال  ).م 1920 -1864ال
ة الإ .2 ر,  دارةن ة (تايل  ).م 1925 -1890العل
ة الإ .3  ).م 1950 -1914 ل,فاي ( دارةن
ة العلاقات ا .4 ة (لإن ان رن  ).م 1950 -1920, م
ة ال .5 ل  ).م 1970-1950( دارةللإة الع
6.  , مان ي (ه ل خل ال  ) .م 1960 -1950ال
ات ( .7 ل ث الع ة   الان ). إلى -1950ن
ة ات .8 ن,  ذ ان ارات (سا  الان). إلى -1950الق
ة الإ  .9 ,  دارةن قارنة (فارم  .)م 1980 -1960وال

ة (  .10 ة ال  الان). إلى -1950ن
ة   .11 ك الن  الان). إلى -1960ي (الل
خل ال (  .12 ة م  الان). إلى -1965ن
جي (ورورد ن  .13 ل  .الان) إلى - 1965ة ال ال
رسة الإ  .14 ةال دارةم  الان). إلى -1970( ات
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رسة  .15  الان). إلى -TQM  )1980م
ة  .16 ع رسة ال   الان). إلى -1990( ال

  

ا فةثال في لل صف الفل   : ال
فــ نّ إ      ة ال ــ ة  ــاه ــل  ة عإة فــي حــ ذاتهــا ت ــان ــع أرجــاء العــالامــن ة فــي ج ــ , وقــ ة م

ع   ز ت د  أف ة وجـ ـ قافـات ال ـة الإال ل ما عـة حـ ة وم لافـات واضـ ـايفـة, خ ـاك ت ل  فه حـ
فــة و  ــى ال هــاأ مع ــاة  ه ل ح ــ اص ودورهــا فــي ت  ,.Schneider, et al( . فقــ وضــ الأشــ

ل اإنّ   (144 1997 اي ح ها,  لإال ا ف ة  إلىن قا ة وال ا ات الاج ق ع لافات في ال الاخ
ي جعل مِ  ة, وال ائ ي    ْ ال ون ثقافـات و أال ـ ع ات ن  ات ع سـ اسـ وال لفـة ت ا امـم ل مـع هـ

ــ ــ تع ن) ففــي اله ول ون الــ ي ــ قــافي (ال ع ال ــ ــ علــى جعــل الاال ــ فــي مــل ال ــا أ ر ت هــا,  ع
ــة  ــة دا قافــة الغ ن ال ــ ــات الا إلــىت خل للــ فــي م ــ ة مــال ــ ــل ف ة تق ــ قافــة ال ر, وفــي ال

ـ ـي, فـي حـ ر م ال انـة فـي الهـ ة وال رج فـي القـ ـ م الاسـلاال ف د ل اعـات الفـ ـه هعلـى م  ولأخ
ــاب مــع  ا ي اف(وهــ ــاعي),  أهــ ــل ال د والع ــل الفــ اشــإذ الع ــ لهــا تــأث م ة وال ــ ن العق ــ  ن ت

جه الف  فة د وق على ت    .ن ال
فة  Noe, 2006: 384(2(ا وصف       ة أنها ال ل لي و ع ـة م ـِتـ عا اصـ م ـل شـغال م  ق

ـــل  ة م ــ ـ ر ــة ال ـ ــال ذلـــ اله ـ ــا, وم رس شـــ مـ ــاعمـــ ـ رس، , م ر, مـــ ـــ و ـــارك, ب هـــي  أوم
ك ـــ ـــ ضـــ  ال س, ي ـــ ه ـــل ال ـــة, م ات ال لـــ أوحـــ ســـضـــ  هع ه ـــ ال رج ف ـــ  إلـــى, ثـــ ي

س  ــ لإمه ــ عــ ح ــار   س س ــ ة اللازمــة, ثــ مه ــ صــف أه علــى ال م, وت ــي أقــ م, ثــ تق  ــاأقــ
ة ت العأ لاكهلال  امنها م ـلاً   م ات, ف ـ ـل وخ اكـ ع ة م فـة هـي  عـ ي لل ـ م ال فهـ عـ ال

ــة ــ ال ــأث ال ــى ت ع ود,  ــ ــة ال افالأ أو, ع ــات ا ْ م ــِ هــ ال ــ وال ة, خــلال ال ــ ل
ه  ود ســ ــ اجــ ال م ت فيأوعــ ــاح الــ ــة بــل  ن ال ال ت  ــازلا يــ افالأ إن ــي تُعــ ذات  هــ وال

ة للعأ  ة ش فة     لامه م وفل فة ع مفه عـة م ـِ تأث إلىال هـا الع أ ل امـع ال ْ م ل امـه
قاا   . ةل

دة       الع ـهو اتمـا  إلـىو ث  نّ إ )Schneider, et al., 1997: 144( ل ـة) تـ م ـة (الق ل قافـة ال ال
ــارات ال  ـ فـــة, ال ر ال ـــ ـــةعلـــى ت ـــة لل ل ات ال ـــ ــ ـــة, ال ـ لـــف  ـــات إوهـــي ت لاف قابل خ

ي اته   ال ن علوخ ل حاته وما  , علـى مِ  هو ـ ـارات الإ تع قـى ضـ ن ال ـة ت
ة   فة في ال ة و   أوال ل م ـِأال ة ال ال ـة  ْ ن اح اعة  أوخـ أ إلـىم خـ هـ أ إلـىصـ

ة بإ قا ات ال اي عاً لل اً ت اي ج ال م ة ح د لل ان وولاء الف ل ق أو ال م ال عة وع    .ال

 
 تشير الاحصاءات إلى إنّ متوسط المدة الزمنية لتولي المناصب لدى عموم العاملين الأمريكان هو خمسة سنوات فقط.  2



  

 60 ستراتيجيات  إدارة الوظيفة  فلسفة  /ول: المبحث الألمتغيرات البحثطار الفكري والفلسفي لإالفصل الثاني/ ا
 

  

ــى ْ ا م ــِمــأ      ع ــ ال هــا  فــإن ح ة معــاني م فــة عــ لاً  امالعــ امالاســ لل ــة (مــ م فــي ألل قــ ن ت
ار الإ لاً  لأ  دارةم ي م ه ى ال ع فة) وال ة, إ و اسـ ـة فـي ال ار مه ـة م ـِ أوخ ـلة دائ ـي سل  ْ تع

َلْ مِ  ْ ي تٌ ل ال اك الع لة م أنها, سل فة  ف ال ض تع ا الغ ائف وله اص  ال ة  الأش خلال م
ـة, ـاته ال ـ ْ وم ـِ ح جـل  ـلا ال أة) أو(ال ـ  .)Robbins& Coulter,  2007: 340(, ال

ل  ف على تف ق ـولل ـارات  أك فـة وال ـف بهـ لل ـي ت ) J, Driver Michael( فقـ وضـح .اال
ــارات م نّ إ ــاك ثــلاث م هــا ا ــهه ــف ف فــة هــيت ــةل اب فــة ال ــة, ال فــة ال فــة : ال , ال

ة ل   .)Williams, &Kiniki (77 :2008  الل
ــة .1 فــة ال ــل درجــات  :ال ــة ل ــة تقل ل فــة ذاتهــا, أ هــي ع رج علــى فــي ال ــ ه ال ــ وهــي ت

ات   ي لل ل عـال ـ ـل  ـلة الع ك فـي سل ـ ما ت ـ امع ـل فـي م فـي واحـ فقـ م ال و
ل,  ة ال ول ل م ا ي ا أ ومهارة  أكوه ز ه فة, وع ال تل ال ات واسعة في م على وخ

جــه اكــل  ْ ع ــَتُ  إذ ),  (Baruch, 2004:59ال ة علــى  ــ ــة وم م فــة ه ــة, و فــة ال ال
ـة اأة, وهـي امـج ـي لأحاد ـار خ هـا ذات م ـة ف ر وسـل ال ـ ـة ال اهـات, فهـي خ عـاد والات

ل. ق   ن ال
ة .2 اب فة ال ة و   :ال فة ال ـة امن الع إذ هي ع ال ال ـل  ق ه, و فة مع تاحاً ل ل م

ــ ــ ن ــه, ولا  امح ل  ــ ع ــات ال ر, ولا ال ــ ح فــي ال ــ ن  ة,ــ ول ــ ع  ــ ال ــ ا ال وهــ
ف  ن مأل فع ي ي وق ال في ال ل م وات فه م م ن لانه مهال راء ن تاح   .لا م

ة .3 ل فة الل ل في  ال ـال: هي الع ـه   أع لفـة م اها علـى أم ـة خـ لآاحـ ه ال ـ  إذ , وهـي ت
اج  اع وهي ت قال ت اً  إلىن الان ة واسعة ج فة إذ , خ ع اع ال فة ص اف مع و   .ت

اً  ْ ع ـــُِ       ضـــ ـــة ت ا فـــة  ـــه شـــاغ ال وصـــف ال د ـــا ي ـــ ل ـــة ادارتـــه لهـــا, وت  أفـــة, و
ف,  مــات  إذ ــ عل ه ال ــ علــى هــ فــة  فــيع اصــفات شــاغ ال عـــة  3وضــع م ل م ــ ــي ت وال

هارات اللازمة رات وال عارف والق ل ناجح  ال فة  ,  لأداء ال ل   ).354و126: 2009(د
أن        في وأضاف  ـار الـ رَج  هـال ـًَ ـي ت ـة ال اكـ ال عـة ال ة م ـ ارد ال ـ خلالهـا ال

اتهــ ون  افــي ح ــ ــة, فهــ ي ا ا إلــىال ــهــ ره  ة رضــا فــي حــال شــع ــ ــار ب قــ م ــِأل  ْ ن مــا ت
از اف مع    إن حاامي ون اله و ع ما  ث الع ع , و في لـ ُ أته ار ال  فـي هِ  ـْن ال

ن  ــ ا  ــان ــ مــا  ق ــهإ ت ــ ل في ت ــ ــار ال ــة لل ال ــة ال ة العل ــ ــ ال رد  إلــى, ون ــال ه  ــأث ت
ــ  ــال ــة  ْ م ــِ أك ال ه  غ إذ تــأث م ب وف  ْ خــ وم ــِلآوقــ  ْ ه م ــِــقــ ــ ــ ال ة لأخــ ح شــ

 
 حركـة شـكل فـي ويظهـر المؤسسـة،  فـي للعمـل نهـائي تقسيم أصغر الفرد وظيفة مستوى على النشاط  الفرق بين (النشاط, المهمة, الوظيفة)    3

مثـل معاينـة المهنـدس المعمـاري  أخـرى حركـات مـع انـدمجت إذا  إلاّ   معنـى  أو  دلالة  أي  الغالب  في  تحمل  ولا  العامل،   بها  يقوم  بدنية  أو  ذهنية
  لمكان المشروع.

ً   المرتبطة  الأنشطة من مجموعة (المهمة)   .قيمة ذو  محدد ناتج  تحقيق في  تسُْهِم  والتي  الأداء في  زمنيا
        معينــة زمنيــة مــدة خــلال معــين لشــخص وإســنادها تجميعهــا يــتم التــي المؤسســة فــي المهــام مجموعــة عــن عبــارة هــو المنصــب (المنصــب)
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رجة   ة ل غ ة ال ع ي أال عة م ـِأن ال ل م ن على ش ل  ق في في ال ار ال  ْ ن ال
ــائف ات وا ال ـــل رجــة فــي ال ة ال ــ ـــ زــادة  ات وذلــ  ول ــ قـــالات إل ة م ـــِ ن ــ ارد ال ــ  ْ ال

فة لأخ    .و
ل ال  نّ إ      ي الع فة تع اتـه,  ارسه ال  ال م نّ إ إذ فـي ح ـة ا هـامفه نـه لأفـي غا ـة  ه

ل,  ل للع ة ال فة الاسلاماو ل رؤ ا َ  مهي فل ه  ل, ون -Deresky, 2011: 396( هُ َ َ للع

ان  ),397 ي ال إلى أشارف (The Meaning of Work)ت ع ـاب, ( ال م ال في يـ
ادق َ  ل ال اج ال ـاً ال اء  إلـى  ـف ج ـه ـ مـع ال ـ  تـأثـ  ,)ج ـة الع  ْ م ـِ لاً أو ل, فلابـ ب
ة   ال ل  ى الع اد فه مع ات  ْ مِ  للأف ل لف ال ه مَ م ه ْ , ف اد  ي د  الاق  سـ ،امعـ ،(نق

ه مَ الخ... ـالإف،  ش   (  هُ ّ عَ   ْ ) وم ـاز  ،ت ـ  ),الـخ...  إن اد مع ل م الأفـ ـ ـل  ن الع ـُ ّ لـف, َُ
لــف عــ  ــ  لــف عــ امففــي ال ــا, أــا و ان ــة ةوفــي دراســل ان ان  ل ــل أبلــ ــى للع ت مع هــ

ف فــي  ــأل ــى ال ع ــاأو لــف عــ ال ــائج ت جــاء إذ  .ر ــىً ل ال ــلا ع ,  لع ي ــ اعــة, ال احــة, ال (ال ه
يّ  ــل بــ العائلــة), وقــ ســ ا الع ــ ـ (هــ ــل ال ــل فــي تع  وجــ ) الع ل الع ــة لــ انــه درجــة الاه فــه 

اة لأ ش في  قع وفي أال .أ م    وق
ي إنّ       ق الأ الـ ـ هُ سـ و فـي ال ــة, فـي  مهـٌ  دورٌ لــَ ل ـاة الع ـل فـي أن إ إذ ال ـات الع  مالاســلاخلا

 ــ و  امهــي الال ــارات و أ فع هــي فــي اوالــ ــل فــي الاســلاأعلــى الاع س مصــل الع قــ ــاب ال ْآَنُ ( هــ ال الْقــُ
ِ ِ َ ِ (و)  الْ فة)  الأَْحَادِيـ ـ ـة ال ـال ـع  ـل  ـل أ, فال  ـن الع لة وال ـ ازن  امف ـ أسـ ال ـاة ل ل

ع د وال ـي ع ـُامن الع, و الف ـ م ـِ  فَ ِ ل الع ا ال  ـ ْ بهـ ـه للع  امالال ـة امـوفه فا ورة ل ـ ل ال
اة  ع.ال ة وال   4العائل
ة ا نّ إ      ـ قــال م ــِلإف فــة  ْ ن ـ م ــِأ إلــىو اً, ف ــ ــة العهــ ن ي انــ  ْ خـ هــي ح ة  ــ ارد ال ــ ال

ه, وح ة  ن ع ال اة و ل م ال ل له الع فة ت لة اال ه ال ف ل و ء ت , مـلأاة ال
هـا  ء م ـل جـ ها جـ ت عـ , و د ارة ع سل ع ائف  ان ال ات  ع ى ال ـائف  إلـىوح و

ة, و  اث تغاف ة لإح ي ات ج ل ـةن م ل ت و  ات ع هـ ـائف قـ  قـال بـ ال ـل أالان ح الع صـ
   .)Torrington, et al., 2011: 795( بها واسع

عـــة مـــِ       ـــارة عــــ م فـــة  هــــال ع  ام ال ضـــ ـــلة  ان معـــ أوذات ال ــــ ـــ م ديهــــا وال ي ي
ــ  ر وع ــ ل م ــ ــ  مي (أال ــ لــه ال ة مفــا ن ــا أ .)245: 2011,جــلاب دائــه لع ــاك عــ ه

فة   م إ  لاّ إلل فه عاً  كالأن ال اراً إ كالأو  ش مه  ن فـة  )Hall,1990(ه ال ق ف ال فق عـ
عة مِ أ ات الع ْ نها م ا ة ون ال ارب ال ق ال جه ن ت لة وال افالأل ال ة  ه ال

د والع ــ خلالهــا ة امــللفــ ــ ال ــي  ــة ال ن ألل ــ ــي ت اتــه ال ة ح ــاء مــ ته ث ــ ســ انــا ت أح
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ة الاأو  ــ ــ ســــــــــــ ــــــ ــــــ ــا ت ــ ــــ انــــــ م ح ــ ــــــ فهــــــ ا ال ــ ــ هــــــــــــ ــــــ هــــــ , و ــ ــــــ ــأخــــــ ــــــ ــــــ ــة م ــي:امرعــــــــــــ ـــ        هـــــــــ

)(Wickramasinghe& Jayaweera, 2011:  915-916.  
ع ال  إ .1 ر  فة م ف. الأداء ْ ع مِ أ إلىن لل الي لل  ال
ة. .2 ات ة وال ض ة وال ان ات ال فة على ال  ت ال
فة ل على   .3 ة ال ل عأت فاعل ـ د ال ـ , بـل نهـا م اصـ قـ ألـى ال افنهـا ت ـة  أهـ مه

د. ْ مِ  ي للف ان ال  ال
د الفـأالادراك  .4 هـ ة ل فة هي ن ال اصة  ة ال هائ جات ال د ع ل مـع امـد العن ال ل امـجهـ

ة  ها.أخارج ة عل د ال   خ ل للف
ل       ة وتع جهات ال رات وال هارات والق فة وال ع لاً عـال لعـات علـى  ف فـة تال ـ ال غ

ج, و  اجه أمع الع وال ي ت ات ال اص ن ال اً  الأشـ اثلـة جـ ـائفه وم احـل فـي و هـي نفـ ال
ا فة الاس ار ال ي في م   ).Bohlande& Snell, 2013: 193( :وهيت

ل( اد للع ع ة).الاس هائ فة ال ة, ال فة ال ي, ال ل ال خ  , ال
, نّ إ إلـىDessler, 2013: 354) ( أشـار ـاب ـا فـي ال ـ  م ل ـ فـة ال ـف  فقـ  ال ـان ال

اتــه,  ة ح فــة خــلال مــ ف ال في لــ ــل الــ قــل فــي ال اضــا مــأي قــ ال في  فــي ال قــال الــ الان
ار  أ ح في م , أ رقى و أص قال عِ لإاإذ ه عة مِ  َ ْ ن فةم ائف ول ال ها  ال ر نف ـ ا ال , وهـ

عة ع  ة م ة ومهار إل امه ن ج ل ة وت اد هاق   .ت
فة مِ    ج  افج ت على  امخلال ب   ْ ت ال ة و  أه ـة ال ت ن م ـ ـي ت اجاتها وال ح

افمــع  اجــات  أهــ ة واح ــ ارد ال ــ فــاءته ال ــ  ــ  قــة ت ق افالأورضــاه وت ةال هــ ات  ــ
ـــة,  ـــ  إذ لل اجـــات إت اص ح ة)  الأشـــ ـــ ـــة وش ن (مه ـــ ــا ت ـــة م ـــِإـ اجـــات ال  ْ ح

ــه( ات ل ةو  ع ات ــســ ــا م ل ( فــي ) و ــ ــة تُ  نّ و , )14ال ــ ال ت ــ ت ة ع ــ ارد ال ــ  وذلــ ال
ل   ص ة  إلىلل ي اه ج ارد ال أوة امس لإال وا  نّ إ,  م د ال د أث  ةاله في ع ه ال 

اجات    .)Bohlender& Snell, 2013:190-191( تل الاح
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فة  )14ل (ال ار ال ة في إ ة و ال د اجات الف   العلاقة ب الاح
Source: Bohlander, Scott A, 2013, "Principles of Human Resource   

Management"16thed ,  South-Western, International, Edition, 
p191. 

  

عاً  فة الع:  را اقامال   :ة في الع
ــــه       ةعــــاني م ــــ ارد ال ــــ ة, فــــي العــــال مــــِ  ال ــــ ات  ــــ ــــة  نّ إ إذ  تغ ي ــــات ال ق ــــة وال ل الع

لات ال ــ ـ ــى  وال ة علـ ــ ـ ات  ا ــ ــا تـ ــان لهـ ـ ة,  ــ يـ ــائف ج ـ ر و ــ هـ ل  ــ ـ ــة و ـ ا ــة إدارةغ فـ  ال
)Reitman,  2003: 60(, ء م ـــِ نّ إ اق هـــي جـــ فـــة فـــي العـــ ـــأث ال ي, ت في العـــال اقـــع الـــ  ال

ـل, مـع فـارق ا ـي ت ات ال غ الإال ـ غ اجهـة ال ـات وم عال لاف فـي ال مـة خـ ق ول ال ت, ففـي الـ
ل على  عة, عإتع ل على وجه ال ل ائل ال ل و ل اق.اد ال الع ه  َل      لى خلاف ما ُعْ

ــ      ــار  فقـــ ,  أشـــ د ــ ـــ ــى إ )29و 24و 23: 2010(الع ــة العنّ إلـــ فـــ ــال ــ ة امـــ ــان, جانـــ ـــ ــا جان لهـــ
اد وجان   اعي  إاق لج ا و   و ر ال ه اد أن ج مات و   الأف ال ن  ق ون و الالأع  ع

داة مِ  ي  ْ ال ولة وال ل ال ة العق ل اتها ال ن غا اً ما  ا م ـِامغال ـاعي, ة, وه انـ الاج ا مـأ ال
ــاد   انــ الاق ــلال ــف العــأــ ف اق امن ال قــأالــ  فــي العــ ال ة فــي خــ  ــ ن فــة ة الف ال

ــف العــ فــإنة, امــالع ــا امال اً علــى ال ــاد ــ اق ),ع اتــ ولــة (ال فعها ال ــي تــ فــي  دارةالإ نّ إ لغ ال
ة ل ق ال ها ل ل ذلامالع سع ل في س   .ة لها وس

لة الأ .1 س ة لىو ال لة ماد ة وهي ا أو: وس   .ةامال العملأع
ان .2 لة ال س ة ةال لة  ف الع: وس  .)ام(ال

اذ و       ــ الأا  ــنـ ــال العمـ ــ امـ ـ ة الق ــ ــإنة واضـ ــ فـ ف العـ ــال ـ ــ  علـ ــا ت نهـ ــة ول ـ ان لة ال ــ سـ  امال
ار  ات ت  إلىف ح ذل وعلى وف الفق  : ض

 احتياجات فردية
 

         مرحلة الوظيفة 
التعليم والتدريب 
طموحات الترقية 
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ــف العــ .1 ــه اامال ف دة لأ: ع عــ فــات م ــة تع ن ــة القان ــــن ة لل اســ ــفة ال فــال  ام الفل
ف الع ف ال ة ع اك ةتع  امالاش ال أس لف ع ال ال انـ تـ فـي فاً  م  ـ ها علـى الع , ل

فـة الع قامـال ـة ل لة مه ة العة وســ ــل ـعامــ ال مــة ال ـا ة وخ مــة إ,  ق مـة ال ــة ال ن ن
,  لل ف فاءة ال ر تع على  فة العمأه اق فال س ة اما في الع مة  ال ـة إر (خ ا ج
سة)مأو   . انه مق

ف الع      اص ال د ع صفها امت ا ما  ب فاً له وه اأتع ع الع ه ال مـة خ  ن ال قي في قان
ة رق  ن ة  24(ال ت م1960ل ـف (هـ شـ عهـ ـ ال اف وتع ـة داخلـة إ) ال فـة دائ ـه و ل

اصة  ولة ال )في ملاك ال ف ال  ال ـ ا ال ن أوعلى ه ااـاً جـ قـان ـ ولـة رقـ ن في ال  مـ
ة  14( ـ ـ1991ل ـة ن فـة الع ام) مـع ملاح ــل امـال ة, ع ـ ـات  ـ علـى ف ـان  اق  ة فـي العـ

هــ اقــي علــى دم ع الع ــ ر اال ــملإا قــ لاً  امــان ب ــ ــ واحــ ف مــة الغ ــال ال م وع ــ ــة ال : ف
ار م لج ق رة ال ادة ال ة  518( ل  ـال 1973ل ـل الع ار ت ل ق ف  إلـى), و مـ

ق ــ ة  150( ال ــ ف م ــِو اســ إذ ), 1987ل ــ ــال وال ــ الال  ْ  بــ الع ــ ات والامــح ــات وت اج
ان وا ه القــ ــة واللأعلــ , ن ف ــ ــ علــى ال ــي ت ــات ال فــة الع نّ إعل ال علقــة  ان ال ة امــالقــ

ـ ـ لها ت لفـة  ـة)  نأات م مـة ال ان ال ى (قـ ـ فـة الع أوت ن ال ن (قـان  أوة) امـ(قـان
اق ا في الع ة)  ن مة ال  .ال

ــف العــ .2 و ال فــة الع امشــ فــة الع نّ إ: ة)امــ(ال مــة امــال ــة و إة خ ا فــا مأج ــ ال انــه 
ها,   العـال علـى  إ عل ن  ع اد ال فـة الأع ا ال ـ هـا امـعن  ف م انات, الهـ ـ لى تلـ أة  ـ ن ي

ائف مِ  هـل م ـِ  ْ ال ه صفات ت اف  فـا ْ ت ه الاخلالهـا ال ـا م علـى هـ سـة,  ق ـف  نّ أانـة ال ال
لع مِ أ   ـ م ـِ ْ ن  فة على ال ال لة  ار تأ ْ خلال ع ـه سـ ـ ذم ن ت ـ ل ت ـ فـة و لـ ال

ولة مِ امال عمأ أك ال ي ت ـف أ ْ ة فل ن تلـ الأـاف علـى تلـ ان ال ـ ار و ت أال, مـلأسـ خـ
فة الع لى ال ة ل ي و مع ع ش مة والا جلة لأامت ه ال فا على ه سةمال ق   5.انة ال

ــ ْ ع ــَلــ تُ  Yahiya)(ضــح أو       ر الــ ت ــ ة عــ ال ــ ع فــة  ت و اال اعــات, فقــ أخــ ــل الق ل م
ماً  اً   مفه ي ي    ج ر العال اغ مع ال لائ ي ا ي ة  ارد ال ر ال ض ت ل وال ف ات الع ل ل

رات م ـــِ ــ ـ ــ ال ــع تلـ ــارات,  ْ مـ اعات, مهـ ــ ــار, إبـ ـ ّه و أف ــَ ي عـ ــ ـــالـ ي بـ ــ ـ ــ ال ــة)  العلـ فـ ع اع ال ــ (صـ
ــل  ــات تع راتها افــة اقاتهــا فأصــ ال لائ مــع قــ ــي تــ ــائف ال فــاءات فــي ال ضــع تلــ ال ل

هــا ــة عل اف فــة م ــِ وال ــاح ال ــ ن ول ْ وتع ــ ــة  ةخــلال ال ة وال ــ ارد ال ــ ة بــ ال ــ ال
فــة,  ــة ال اد ــ علــى  إذ را ي  إدارة الأفــ ــ مهــا ال فه فــة  إن  ).Yahiya, 2004: 20( ال

ة أدت  ل ان,  إلىالع ل ة ب ال ل الف قال العق افأه  ْ مِ  نّ إ إذ إن ي هـ  أه ـ ات الع ال م
ها م  ة, مِ  الإفادةت ارد ال قافي لل ع ال ارد. خلال ْ م ال رات تل ال   ال على ق
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ل مِ  إدارة نّ إ )Mazur, 2010: 5( فق ب      ا  ع ال  ـات أو   ثقافة ه مِ وتق ال ل
د  إدارة ة, والــ يــ ــ ارد ال ــ ــ إلــىال ــاح الع ع ن ــ في, وال ــ ل الــ ل الغ ــ ــا ي ار و  إلــىــ

ة   ق    مامأع افالأت ار  فإن, ل  ه ـ قـافي لل ع ال ـ اك تـأث لل ـ د ه ـائف وم ـِ ةال  علـى أداء ال
ي ـــثـــ ت قـــافي علاقـــة ذو حـــ ع ال ـــ فـــة وال ـــاح مـــأن العلاقـــة بـــ ال ـــل) أوا (ال ـــل الف , وُعـــَ ع

ـلاً  فة ع ل ال ر ح ا ال ات به اً   ال هـا إذ , معقـ ات الأ عل ـ ـار ال ـ الاع عـارف خـ ب وال
. رد ال لها ال ي  قافة ال   وال

م هــ  العــال نّ إ      ــ عة وم ــِال ــ ات ال ــ غ ف  أجــل ْ عــال ال ــل بــ ــات الع ــة ذلــ علــى ال اك م
ـــل م ـــِ ـــا  فـــة مـــع شــاغلها  اصـــفات ال ـــاب م لـــ ت ا ي اق وهـــ ــ ـــ ال ات ل ـــ هلات وخ  مـــ

م  إلىه   ق اح وال ل على إد   ,ال ماممع الع قـ ـاح وال ا ال ـف فـي  , ولاة ه و ال لـف شـ ت
ا في  ق ه انه في العال ول الف اق ع أق ةالع ولةدارات الإ ْ ال مِ  آل   .ال

 

ة لأا: اً امخ ا فة ال فة   إدارة لفل   ال
انو اي       الع ا  ه ات    ل  ات فة  إدارةس فة  ال لل والف  في  الفل م  فه ال ء  ال  , في ض
ت  قاً  إ  ةشار الإ  ج ة سا صفها  ل االب نة    ت ات لةلها  ال ا)  5(  بـ  وال ات ة (  ت س )  25م

اً  جاءت   )Items(     Guthrie&, et al., 1998: 386)(  ع ث 
هي    ل    (Wickamasinghe& Jayaweera, 2011:926)دراسة اص  الع ه  ه ) 25(أن 

أ  ة, إذ ب ات ْ س اح مِ ه ح ال   :يالآت    2011دراسة   ان
  

ة   .1 ات حةالارات الس   :ف
ات    نّ إMabey& Story, 2000: 27) (ضح  أو       ى  ال ةت ات م  س ح  ت نه  ها  عم

قابلة   فة  و ال ي لل  ل  ال الع ة  ال في  ارعة  ال رات  ال مع  لائ  ي ا  ا  ج ل فال ة,  ات
فة والإ ع ,وال ر م الات في ت ل    ت ع ات ف ة   ال اس مع    على ته ي ت ة ال ارد ال ال

هارات ال  ات وال ق رة, وتع ال ائف. ائف ال ي تل ال ز وت ي تع ة ال ي ارات ال   والاب
ق        ن    نّ إ إلى    ) Walsh, 1991(وت ح  ف ال ام  غ إ  أكال ت مع  ة  ا مات س عل ال ل 

اس وفي   ها, و   ارإون ال ة و ا ب ال ا  لإن اأال فا  ة مِ ح ه ال ل ات   ْ ت خ
ل   إذا  م,  ق ال م  ع إلى  د  ق ق  نقلاً    فق  بها,  ت  ي  ال ات  ال ع                 ع   ال

 , اع   ). 150:  2006(ال
اف,    أشارو        ال  نّ إإلى  )  25:  2007(ش لح  مِ   امم عة  م ع  ارة  نات    ْ ه  ال
اللأوا اص  والع اء  اج ع  ال مع  ها  ع ل  وتع ث  ت صفها  خ  لآي  ف ب ه ق  ل واح  ان 

ك, ل ا  م أن  ي  اه ال أخ الات خلات  لأو ل ال م ب حة, وتق ة هي مف جات    إلىن م
لل  ْ مِ  ال  يل  ع ال ان  مع ض ة  غ م ة  م ة  ش    ع   امب م وهي  اجعة  ال ة  غ ال
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ازل   افالأ   إن ل ن  ه ن  ة  أ  ْ مِ   امو ا فة م ل  ة تع ة ف ة و ف ن ق ه ل
حاً ام ن نهل امال     .اً مف

ت         ل  ْ مِ   ةشار الإوج ولي,    ق ل ال ات  نّ إ  إلى)  19:  2008(م الع ع على ال ن  أ ه ي
اصل واس  عل ال ع ال ة وت م ب مهارات ملائ ع    امتق ة ت ارد  ة  م هارات و

(مهارات  قا فبلة لل حة) وت ة مِ مف ات عال ة للع  ْ  م فاءات ال اه و امال ي  ل ال ال
في في  اره ال اصل امد إرون م عل ال ة إة ال ا ات.  إلىس ق عة في ال ات ال غ   ال

ع       ات  أنّ   )Kiniki& Williams, 2008: 373(   وتا ل  أه  لل ارات ح ف الاس ن ت
حة   ف ال فة  قو ال ما  ل  ب ة  امه  ش ه   )(IBM   ت إ  إذ فة  انها  ال ل  لع ال  ف 

ة الع اع حة في م ف ل اامال م  لإل وتقل ه  ع ارات  امه إ جهاد ال  له ال ا ت ه 
مِ  ه  ت ل  ب فهي  فة,  لل حة  ف ال  ْ ال اجهة  ل ارات  ال ه  به ل  والع ف  ع ق  ال ي  ال ات 

لاً, ولَ  ق ل م ات    لعَ ت غ ء م لاثة    ال في ض ت  ال فة    إلى  ةشار الإج ع اع ال ل ص عة ع
صفه  مِ ب ن  ل ما  ائف   ال ب  قل  م ل  ل  تع ة  ارد  م ن  أ   معارف ومهارات   ْ  

ل ذو  ة ه ع ه الف ل ه حة.ع    عة مف
م هي  لأ مع ا  نّ إ       ة ال فاعل مع الأن حة ت ة مف فة  ن ه وما ال ل    لاّ إ  ال تع
مِ  ء  ال  ْ ج ا  على    امه ل  ه.  امد إتع ل  الع ,    أشارفق  ة  ل ان  138:  2009(د ع وت   (

حة ف ات ال ات تع ال أن تل ال م  ,  ل وت ق الع ة لا  آل  على ف ل ات  ل
على   م  و تق ارسة  الإ م ل  م قلة  م اجائف  عات ن ال ات  ,  ال ه  ه ن  ت بل  ة  إ  أك,  ا س
ع الع ل مِ امل اهات لإا  ْ ل على ال ب مِ   ت ه ل ال يه م ة ل ل ه    ْ ال له ه ق ة ( ول ال

ول م مِ  ل  ي  وال خ  شأنها    ْ ي)  ازت الالأ   إن الع ل   ل مات   ,  عل ال زادة  على 
ي  ة ال ةديها تال ارد ال ي ال ات ال لاءم مع ال ل ي جي   و ل ر ت ث م ت ق ت

ارجي و  أو ة في ال ال ي ق معارف ج ف  ا س ةأه فعة لل ى م   . ق
ان  ذ و       ة الا  ل  ات ة  ت ة  لةامال  ال ئ ي  وال ضح  وال ق  ة  ت اف و   رسالة  ت  أه

ة ا   تع  وهي,  ال ا ا  وتقلل  ال اف  ال   فإن   ),Wheelen& Hunger, 2010: 69(  ةال
ة ات ل    س م حة هي  ف ال فة  ة    دارةللإ  ساس أال اك رات و ل ة وعال اف ال ات    ال

ا ر  ه ارع  ت وخاصة  ة,  ن اج  لأال ت ي  ال ة  ال ال ة  ج ل ال ال  ةمإ  إلىج غ  ان ع   ال ال  
ة مة لل ق ة ال اف ة ال فا على ال لائ معها, لل غل    امفع ال  ،وال اً   ْ عُ ل َ ال   إذ ,  صال

ات  ال ل  ال   تع م  ات فه هارة   ات ة    ال ل ق ال ة  اءً وال و فة,  دراسات    لل على 
ا ة, وه اف مع ُ  عل افالأع ما ي ج ه فة  ةال ع اع ال ف ل ضه  ال س     .لاحقاً  ع

اءً       فاعل مع    و ة بها فهي ت ة ال ال أث  حة ت ف ارات ال ة ال ات على ما س فإنّ س
ا والع وف  ال ض  ل  ع مِناً  اماً  ن أس  ل ة  ال ات  ع وع  ال ة  ج ل ال رات  وال مل 
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ن  الإ ت أن  ات  ال على  عة,  ال الات  عت ال ر  وال ات  غ ال اك  ت نه  م ة  خ يها  في  ل
عة مِ  م لها م ا ي هار  ةوال اج ل ال ارات الع قعة  خ ة وال ال ائفها ال   .ل

  

ة   .2 ات ة  إس ل ق ة ال ارات ال ال ة  ل ن م ي ت هارات ال  ت ال
ل         ف  شال  اه   وف  على  الع ارد   مهارات   ت  به ة  ال ات   خلال  ْ مِ   ال  خ

ف ر  أو  ال ي  ال ن   وال م ر   رشادات لإا  ق ه  لامللع  وال ن   وه ع   ال  على  ت  ال
لي  ال( ق ا)  ال أث  ن   نأ     وه ن ,  ابيإ  لامالع  على  ال ف  و رب   أو  ال  ذو   ال

فاءة  مهارة اً   عال  و ال  نّ إ).  Dessler, 2013: 360(  , ج ة  ل فة إهي    ع ع ال اب  ك
ْ مِ  ِ َ تٌ ي  ال ات  ل وال هارات  رةال  وال ة  ق اعاً املعل   ال أن اجهة  ل مِ   ل  لفة  ات     ْ م ال

اً  دة حال ج ه  أو ال ي ل ت   . )Noe, et al., 1994: 59(  عْ َ ال
بها    نّ إ  )Denise& Griffin, 2001: 267(   ورأ      م  تق ي  ال ة  وال ة  ر ال د  ه ال

فاءة   ادة  ات ل يال رات    ال ه ق افة, لا ت ات  ال ةو ل    و دة ح ة م ي   ام لاج
, و  ء فق ف ل  ل  ة بَ أال    ْ ا مِ نّ الع ت ن م ة ت ي يه مهارات ج ح ل   ام ع  ْ ُ َ ن ت

ل,  ق اً  نْ أ أفي ال يه فه ة وضع الأ ن ل ل  ل ح ارات ف ل, لام دفع الع أوق ه للع  وح
ة  ازودوره في  الالأ  إن لاً  ع ق ة م     .في ال

الاً إ      ان ومِ   س اح ه ال ا جاء  ن أ  أجل  ْ ل ف  ن ت ع اب ال ة اك ل هارات ض خ  ع ة وال
روسة ع    نّ إ   )Kanderkar& Sharma, 2005: 212(  أشارفق    ,م ي ت ات ال ة ال ات   س

ال  ة  اف ال ة  مِ امال ارد  م إخلال    ْ ة  ال ار  لاكها  الاع ب  تأخ  أن  ها  عل ة,  ف ال ة  ال
وت    لامع  ضع  ب ارد  ال تل  ومهاراتها  أت  اتها  قابل ب  لها  ح  ت ة    ْ مِ   للإفادةن

ة ال  اف ة ال فة لل ع ة وال ل  إذ  .ةامال ادة  إدارةتع ر ل ة ت ة على وضع خ ارد ال ال
ات  ال ة كفاءة ملاكاتها  , افة,  ال   . )60:  2007(الاح

ه        ا  فإنوعل ة (ت  ي ة    نّ إقات ج ة في ع ن ج ة  ت ن  مهارات و ة في   أكس فائ
ل مِ  ة  أ  ْ ال ال ن ج في  ت    في ن ت ),  و ل العال    إذ واح ض   , ) Knowdell( ق

اج    نّ إ عق لا  اج    إلىالعال ال ة فق بل  فة م نه    إلىت مع ن  إة,  امعمهارات م
عل   ال ار  ة الاس ل ل على  م خلا  ن لامع العع فة وال ار  ألها ت ال هِف ْ في   تُ

هارات,   ال تل ال ع ة م  و أن  زادة إس ة ورؤ ل هارات ال ة ت ال ل على ف ال
د   ي ة  الف تل  اب  في    إلىت و ار  م ق    ,سعأو ت  اب   إلىوت ال  &Kiniki)(  ذل 

Williams, 2008: 3 ;  Dess, et al., 2008: 267)(   ,عبد الصمد)42-41: 2008و  .(  

ر    ْ ومِ       مِ آم ة  ل الع ه  جاءت  وما  د   ْ خ  ع م ات  وخ مِ   ضحأو   فق   ,ةمهارات   ْ ل 
Cavusgil, et al.,  2012:  553) (;   )Torringtion, et al.,  2011: 731,( له ا  إ ن إ اق دراك

ه   ا في ه أتي مِ لأنف الات  احات, و  خلاال ة وال ارب ال ا  لإن ال ال ل ي ح اجات ال س
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د   تق ها  و   إلىعل في,  ال ر  اال ر  م د  ت ة  ال ات  ت ان لإال ال  لل  ار  ق س
ومِ  اضي,   ال في  دة  م ة  و ارات  خ ل    ْ ل  لأال ق م ارات  خ د  دقة   ةن   

ما  دراكاإ ل  ح ة  ات ال ال  ول  ت  الإس الع  ف  م في  ه  و ل ق    نّ أفي  اقف  وال ال 
ت  . تغ ق ور ال    مع م
ة ذات    نّ إ  هارات ال ي ال ل ت وت ق ارات ال ل ال ات   اً ة م ات   اً مه  اً س   لل

ة  ل  الهادفة اف ة ال ل على ال اد ة امال ل ة مِ   إع ارد ال ات   ْ ال عارف وال ذو ال
ة ف فة)  ال ع اع ال ة في    (ص ي ة ال اف ة, وال ة ال ل في ال ي ت رات ال اك ال ي ت وال
ل مِ   ائ ات    ْ الع ل ال عالأخ ق جي ال ل ر ال ة مِ   ,, وال ل زته الع ات    ْ وما أف ل م

ة, ي ال  نّ أعلى    وخ ج ه  ةه م ت   ات مفه ق    عْ ُ    مع  ال جه  ع    (ال لل  ( ل/ق
قافي فة  ,ال ع ال اع  ائ ص ال  وخ ه  ه ت  اج  ةو ة  أو   إدارة  إلى   ات ف ل    فإن  ,ادة 

اب مِ  ن ال ادة, س ه ال ل ه ج م ةخلال  ْ ت ات ة س اض ادة الإف   . ال
ة .3 ات ة: س اض ادة الاف  ال

ادة)  ) Yukl,1994(  فَ ّ عَ       ة تفاعل    (ال ل اعي,  إأنها ع أث  ارس أح   إذ ج اد ال على    الأف
عة ما  لآا ات والعلاقات في م ا لة ال ق  ة ما,    أو خ  اً أو  م ي فاً أو م ن م فق 

ة هلات م ائ وم ل خ ة, و اً لق أو وح ى    رئ اه تاإ  ّ غَ ن القائ ُ إخ  آع   ْ مِ   هت
ر ا ع ه لإخلال ال ه  ابي ب ي ن القائ  و ر سل اك شع ن ه ما  ح ع انه  , والع ص لفق
هلات   عة تل ال م ال ها تق اض قائإع فاءة, إ له (قائ  ف ة و ن الأك خ اضي) ق  ف

اً  وقعاً  والأك أو  نف ون  ِ أت ي,  هامو   ). 116- 113: 200, (ف
ارد ال       قافي لل ع ال صفها    )Cox, 2001: 90(  وضحَ   ةوفي جان ال ل ب ادة تع أن ال

و  ة لل ل د صفة ال ة مع وج ارد ال قافي لل ع ال جه ن تق ال ف    فإن,  لم ان القائ 
ح   فين له ال ء    ع ف ان غ  ار مَُجّه  وذا  ة إخ ل ة ع ارد ال ْ ال عة مِ ا ت ال فه

اض ان).    ياف ل لأ س  ع م مقام القائ (ال ق ادة  ال ي    ج
ة,        اء) أن  152:  2003ورأت (الع فاعل ب أع ق   ال ي  الف ت   ال ا ا  إع ب حققلإه   سل

ت   فهي  ة  ال ائ  ال اعة  ل  ( ال ال  (ج ة  ش ها  وم ل  الع في  اتها  ل اح  ال
م  100( ق ل  اذ ) ف ع ارات    ات ات    ْ مِ افة الق لاح ا و ال هات العل ع إلى ال ج دون ال

اء. انة وال ة ال ول ن  م ق , إذ  حة له اح  إ  ال ا أجازوا  أن ال م  اً س ادة    ة لع د  وج
ة هي ارون, :اه ج و ن  . )616- 615 ،568: 2009 (ج

ائ  .1 ن خ ما ت اص ع ه امل الع الأش فة). ق اع مع ة (ص  ومعارفه عال
ما   .2 الفي دق  امل ت الع لع ها.   هأع ج تأث للقائ عل   لا ي
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ه الع  .3 ة, ه ة العال ق لاء, ال ل, ال ل معاي الع ة م ائ ال ع خ د إلى امتأث    ل ت
ن العاضعف دور  ض املقائ  ف اه ه القائ ال   .ل ال

اه ت       ف الات ه  نّ إ   ,Daft& Noe)  2002(ول  او ق ات م غ اك م لفة     ه لْ  أم ِ ن تَ
ائل مِ  ها وهي ب ض ع ادة وتع ل تأث ال ور  أ  شأنها  م ادة غ ض عل ن ال زائ ع    أو ن ت

اجة هي:     ال
ن   .1 اج الة لا  ه ال فة) فه في ه اع مع م ه (ص ال ال ن ع ما  ون  ع ي إلى قائ بل ي

ِ أ أنفُ نْفٌ  .هِ ِ ه 
فة.  .2 ن ض ما ت رة تأث القائ ع  ق
اً),  .3 ل ماد ع ج قائ (م ما لا ي ل ع ه الع إوخلاصة الق ي ت مِ امن ه د القا ْ ل ال ج وج ئ ت

اض إ يلة ف ادة ب د        .وج
اً إ      غال ادة  ال مِ   ن  ادة  تعاني  ال ة  م هي  الأولى  لة  ال  : ل م القائ   ادر  ما  ع

ا  ات  مِ لآصلاح ل  ف ه  ش في  ها  وَعَُ ل  سلّ   ْ خ  في  و  ه  تا أدوار  ارس  ل ادة  ال  
ادة   ال لاشى  ت ها  فع وواردة  و إ   مامأشاردة  ة,  ال ارد  ال ام  لة  ه الال وب  ه هي  ة  ان  ة د اال

ل   ما ي ي  ع اً ال ل ن ش ُعَْ أن  في لا  قع ش ف  ه و ا ه أو ن اع أ  مهامه إلى م , ف
ا  ال دور  تعا  ة  ل  اه الع في  م إلى  أخ  ان  أح في  ال  ال و  اب,  وال ي  ع

اص مِ  نه ه قادة    ْ الأش فة  ع اع ال ة ص ة مع خاص ات ه ال لاءم ه , وت ه ه قادة لأنف أنف
.  أ ه ة مِ   نّ إ نف ل على ت ال ي تع ة هي ال اج ادة ال ات لأ اخلال ت   ْ ال ح ام أو ال ق

ها,   ا لاب مِ ف يها فلأ   ْ وه ن ل ضع و ن ت ة وفاعلة لل ب ة فة عل اس ات ال ات ال ال ع   س
ل   . ل
ة  .4 ات ات تس الات في ال ة ال ه ات ال ل    الق لع

ات   إنّ )    Harris, 2001: 340(  ب  غ ل  أماك  في  ال رد   الع هِ,  ال   وال ْ ات   في  تُ ل   ع
ات   ت هارات   ال رد   إنّ   إذ ,  العامل  ل  وال ل  وأماك  ال   ال ات   الآن  ت   الع غ دة   ب ع   م

ات   أغل   في ام,  ال اي   فالإس ا  ال ج ل ل   لل ام  م ي  ال ة  ت   ال اس اس   ب   أو   ال
ن  ل  الإن ْ   ال   وال اد   مِ ع  اق اد   إلى   ال مات   إق ة  ال ل   تل   على   ت   والع

ات  اد   ال ة   إع ات امها   ت  س ْ   أق امج  خلال   مِ ة  ال ر ي  ال ها  ل  ال   العامل   عل
ة اس له  أماك  تغ  ب في  ع ات   وت,  ال اً   ن   أن  أما  ال اً   أو  خارج أ  إذ ,  داخل  ع   تل

ات  اد   إلى  ال ادر  إع ة  ال اخل امها  ل  ال   أن   إلى )  Stone, 2002: 85(أشار  فق ,  أق
ارد  ة  ال احة  ال ة  داخل  ال ْ   ال ء  ال  مِ ها  الل ائف   خاصة,  الق  ل  ال  ال

ة  ا ائف  أو   الإش ي  ال اج  ال ات   ت اف  لا  خاصة  ل ة  خارج  ت ْ .  ال ي   الأسال   ومِ ل   ال   تع
ل ت على ب   ه الق ع و أسل في ال   .ال
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ر   إنّ   إلى )  51:  2003,  اس(أشار  فق   ْ      ال اقع  ب  العامل  نقل   خلال   مِ ل   م   الع
ة  داخل ْ   ال ْ   أو  آخ  إلى   ق  مِ ل  مِ ْ   إذ ,  آخ  إلى  ع ِ ْ ة  ُ ل قل  ع ه  ال ر   ه ه   ت ج   وت
ل  على ي   الع اب  إذ ,  ال ه  ت ة  ه ات اع(  مع   ال فة  ص ع ات   ذات )  ال دة  ال ع  فه   ال

ن  ل ع ع في الع ام  ج   .  الأق
عَ        ى)  Pattanayak, 2006: 46(  تا ن  ح ات   ت فا  على  قادرة  ال راتها  الإح ة   ق اف   ال

اردها ة  وم اع (  ال فة  ص ع ْ   لاب )  ال ي  مِ عل  ت ر   ال ع   ال  وال هار   وال د  إذ ,  ال   ي
ات   زادة  إلى  ذل ارد   خ ة  ال ام  في  العاملة   ال ة  أق اقلة  ال ارد  تل  وم ام  ب   ال  ذات   الاق

ة ة الأه ي لل ل   وال ة إدامة على تع ة ال اف ة ال   . لل
ات   ت  إنّ        اص   خ ْ   الأش علقة  ومهاراته  معارفه  زادة  خلال  مِ ة  أداء  ال ه  مهام  أو  ال

عة ة  الق   داخل  م اً   مه ها   ي  إذ ,  ج اته   معارفه  في  تغ  إل اه  وسل له  ت في   ع   ال
ة ا  أو  أدائه  و فاته  أن ه  مع  ت ف اف(  م  ,Kiniki& Williams((  وأشار).  66:  2007,ش

ص   إنّ   407 :2008 عل  ف ل  تأخ   ال ي  إنّ :  الأول  ش ون   ال ا   أنه   العامل  إلى  ي   م
عل  ة  في اح  أو,  ال ة  له  ال ال  في   العامل  ا ل  مهام   في  أو  أخ   أع ام   ب  الع   الاق

اً  ن   وأ ات   في  ذل  تعل  ع ل امعات   أو  ال اني,  ال اوب   ال في  ال ف  ال ا  ه ب   ه  الاسل
ر  نقل ف  لأخ  ق  مِ  ال اته  زادة  به عامل  في  خ ام  ل  مع  ال دة  الأق ج ة  داخل  ال , ال
ل رب   فإن  ل ه  ي   ق   ال ر  ع ا  ق  ل  شه اته  زادة  على  فق  اع   لا  وه      ول  خ

اً  ف  أ ع ة   على  ال فة  ن ي  ال ل  ال ل  ف ى  بها  الع ا  و ب   ه ب  الاسل اوب   أسل  ال
في ن  إلى وأشار, ال ه ال ل( نف   ).  282-281:  2009, د

غي )  Armstonge, 2009: 141(  أضاف      ات   على  ي م   أن  ال اد   تق ة   إع ات   س
اخلي  ال ص  ال ارد  ال  وف ة  لل ْ   ال ر   خلال  مِ عل  ال ق   ل   وال   في   ل  ال  ال

ام ة أق ي ال ة تُع   وال لاً , لها مه اجة  ت  أنها ع ف ق  ال ع ب   . أس
ة  إنّ       ة  ال ة  ال ة  هي  ال ة  ب غ ا  م ث  م ها  ت ْ   عل ام  على  ث  ومِ ها  الاق  ما  فإذا  ف
ة  أرادت  اجهة  ال ات   م غ ة  ال اك ر  وم جي  ال ل ها  ال اتها  ت  فعل ا  خ ه   أشار  ما  وه   إل

ج( ن ارون    ج له)  155:  2009,  و ة  إنّ   ق ل ات   ت  ع ات   لها  ال ة  تأث ة  مه ي  في   وع
الات  ل  م ام   ع ة  أق ر      إذ ,  ال ات   على  العامل  ت ة   خ ة  و ي غ  ج   قة   ل

اته  أدائه اج ائفه   ل ا  وو لاءم  و ات   مع  ي ل ة  ال ه ة  ال ي ي  وال د  وال   فاءة   زادة  إلى  ت
ة اج   . الإن

ة  دارةالإ  إنّ  اج ة  لأ  ال ن   أن     م ة  لها  ت ة   رؤ ات ل  س هام   ح اً   الأك  ال   في   تأث
ام م  فهي,  الاق ة  تق ل ة  ال  ع ْ   ال ارد   فاءة  زادة  خلال  مِ ة  ال سع  أو,  ه  ال   في   ال
ع ارد تل ت ل ال ات  على  لل ة خ ي فة فإن, ج ة الفل ي ارد  دارةلإ ال ة ال ي  هي ال  ال
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ات   والفاعل  ال ع  في  لل ام  ج ة  أق صا  ال ام  وخ ي  الأق لاً   تُعَْ   ال َ اً   مفْ اً   مه   ور
اً  فا  في  أساس ة  على  ال ة  ال ة  ودامة  ال اف ا,  ال ه ن   و ات   ت ة  ال عل ت   ق   ال  إع
ق  قة ل س اخلي الع هِ ال ال ْ اء في ُ في الإغ ة في للق ال     .ال

ة .5 ات ة س إدراك إحا ئ  اص:  ال  الإخ
ات    إنّ       يه خ ي ل ال ة  ال ارد  ة,  ال ة وج ات ف ه مِ ومهارات وقابل ي ت  خلال  ال

راً  ع ت ل ت اً   الع , ومِ   واض اته ول ع ت ي ال اً ل ال ف ج ي     ال رك ال أن ي
عاً  م له ن ق ل, و ك أو الع ل ارد ذل ال في ال ف على تل ال ول أو ال ع في  مِ   ال  ال

مِ  ل  العالع عل  وال  لائ  ال ال  خلال  له   اً امنإأك  ل  ام  ع          مع 

)Denise& Griffin, 2001: 267-268(  .  
ة    ْ ال مِ   إنّ       ارد ال له  ال ع اصة  هارة ال ة وال ان الف ن في ال فه ة    أك ال

ن   ف ال فه  ع ا  هم العع لاء  ه ح  ة  ال م  تق إذ  ص  ام,  ف مع  ل  ع اغ  ال أك  ل 
ة وا ول ل ال ف  لإل ا ب م ق ة ل ئ ة ال قلال الس ها مِ   أع ن ع اجعة ع    ْ أل ة ال غ خلال ال

ف  قابل فإنّ ).  32:  2002  الله,  (ن  س ال ال ه ا  و وم  ه ات ت يها حاجات ور ارد ل اعها  إل ش
ت  ْ مِ  فق  ات,  ال ل  ل  الع اس,    ولاخلال  اً 171-172:  2003( م ان  ال ا  ه على    ) 

ة  از ن اجات هي:  )Maceland  David(لـ  6ات الإن ه ال   له
اجة   .1 ازال الإن د ال مِ   :إلى  ي "حاجة الف لاً   ْ تع ه, ف فاءته  ه و د ل ال ي ع    الع

ه ال على  ال  ا    ام ه  وه ة"  وال ة  فةال ع ال اع  ص اصفات  م مع  اف    ْ مِ   ي
ة ارد ال   7.ال

اجة   .2 اال اءلإ إلى  ال    نّ إ  :ن تأتي  حاجة  اء  الان إق  م"إلى  في  ه  علاقات رغ امة 
ة,  إوتفاعلات   ا العلاقات"    نّ إ  إذ ج ه  ه ة  ال ائف  ال ي ع  نهاال  ل    ل ت

عاً  ع  ْ مِ   ن ة,  لأ ون ما ب ا اال ة عال ل روح مع اء وت هِ في  و ع ْ ل  إتُ ابي  إ ضفاء ج ع
ة, ا ل اللأمفي ال ل على تقل ع اف ال  ق الأه   .اكل وت

اجة   .3 ة  إلىال ل اجة    :ال ة    إلىت ال ل ة وال  ال د في ال ة الف ل  الآخ وت "ر
ة,   هام ال ات وال ول ادة ا ن  أ  أال رة على  ل الق "  لأال  ه ة عل   إذ خ وال
ة مِ  راته الف فاءته وق ه  ل مِ   امال   ْ ت ا  ل و از,    ْ ب ن ت  إروح ال والإن

صة  ه الف ح  ت لاثة  ال اجات  ال ول    أمامه  ّ ال ل ئ  ال و أو  اص  الأش الأسال   اع    ات

 
:   1975، السلمي( ذلك إلى أشار  كما, الاداري الفكر في ظهرت  التي  الحوافز موضوع لتو اتن التي  النظريات حدىإ  هي  ,اتالإنجاز  نظرية 6

  . )102: 2004 ,برير(و )180
                                             في المبحث الثاني (صناع المعرفة). لهواسنتن والذي) والتحديات اتالإنجاز(  المعرفة لصناع لوالأ دعْ البُ  مع فردةمال هذه تتلاءم  7
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لل ي  ع , وال  اع حاجاته لفة لإش اص ال له الأش ما  ة ع  اض ال ة  ؤ ال   ْ مِ   ة 
قة مِ  اصات ال جهات ن الاخ اجات  خلال  ْ ت ه الاح ق له ل ال ل  .            ال

اء ا  إنّ       ق ات والإاس ان جه للأم ل ال ة ق ل ق ارة وال لإفاق ال ع  س ا  إلى ج ئ ال أو    شال
ف   للإال ل د  م وق  ذات  ل  ع ة  خ وضع  مع  ه,  ل  الع غ  ت ما  على     لاعه 

ها مِ لإا راً   ْ لاع عل ي ت , تع اش ئ ال ل ال اً   ق ل  واض ب للع غ جه ال ال   , ع ت
اً أل      ْ هِ ْ إ(و ن م ك ع    ْ ), مِ ن ت ي ت ات ال ائ وال خلال ال
ة املعا   ). Kinicki& Williams, 2008: 218( ل في ال

اً على ما س ي أ      ه ال  نّ وتأس ةه راً   ات ي ت اً   تع ول    واض ات   علل فة ر مع
ة   ارد ال ة    اصات الاخ  نال ق  ْ ومِ ال ي ت ات ال ل ي ال ات   ث ت على    ،تل ال

ات مع   ه ال اف ه ات أن ت ات ة و   س افال اعات  أه هاأها مع م ل ف ة الع ن   ،ن ل ت و
رة واض ر    ةص الات ال وال ي م ي   ْ ومِ ل ال اص  هارات للأش ات وال ع ال س ث ت

ن  ع ها  ي في ف ع سع ال ق ال ةوت ات ة س ي ل ال ات الع سع    . ال
ة  .6 ات ةإس ات في ال ل ال على ال ل على الع  : ال

ي مِ إنّ        ل ض   ْ الع ة تع اردها ال ل على ت م ي تع ات ال ل  ال ة ال ات س
ة, ف ال اسعة  ة ال ال اجة  دراك  إعلى  ر ال ُعَ    ل ارده  ات  اً وح  اً ساسأ  اً مأم لا , ففي ال

ة ُ  اً ال س (  ف  اره  مق ي,  60ما  م ذل  ال  وم  , ر وال ال  على  دولار  ن  مل  (
ال ال رولا",   ","ج ت ت",  "م "  "مار ة ت  نّ إإذ  ,  "س ات ت على أه ه ال ع ه ر ج

ي  ؤوس وال ة تّ عِ , وتَ وت ال ل ات  امها ع اف مع ال اح في ال ة لل ُعَ    إذ ,  الأخ ل
اف   ات مِ ال ه ال ل ا ت م  فة),  ال ع اع ال م (ص فه ة  ارد ال  &Mathis(        ال

Jackson, 2003: 31.(    
هارات مِ       ات وال ال ة  ارد ال ف ال ات ب م ال اء    ْ تق ر س اً ذل  كان  أخلال ال   داخل

اً   أم مِ   خارج ات  ال على  ل  ال ة  ات س ه  ا  يه ر   ْ وما  ال ة, ع   ال داخل 
فة  ع ال زادة  إلى  ف  يه وال  وع  ال ل  الع ة  م رات    الأسال خلال  ال ة  اك وم ة  ي ال

ل  ل في م الع ي ت ة ال ج ل     ).Robert , 2004: 54(ال
على    نّ إ      ل  الع ه  ات  ال ف  اجهة امس إه وم ها,  عل ل  ح ي  ال ة  اف ال ة  ال ة 

وع  اف  ال  امال مِ   و ,  الأخ ل  في    ْ ذل  ال ل  الع اح  ن مات  ل م ة  ته خلال 
ة ج ل وال ة  الف هارات  وال ات  ال اف, .  وزادة  (ش ع  تا على    نّ إ)  71  :2007فق  ل  ال

ات مٍ  هارات وال ة أو   ْ ال اً  إسع  داخل ال ا ماد الارت اص  ح للأش لفة و ل ال نه قل اراً  ن
ف نق ل, إذ ي اً  الع عل الفعلي مِ ومع ل  أخلال    ْ ل ال ه  لأدائه للع ان ال ه نف ن م
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اً ما   ل وغال ان الع ل     م ف  ال ة ال سا هارات ب ات وال اش    أوعلى ال ئ ال ال
ة  اس ة و أأو ب اص خ ل الأش رة على أك ف ل ج إه مهارة وله الق مة  عل   8. ال ال

ات        ي ت ال ي    ىال ال ة  ع ال وال  رات  هارات والق ال اسات ت  هِس ْ ة    تُ ل في ع
ة ال هارات ال ةإذل    ُعَْ   ,امة, وال على ال ا ة وا   س ج ل ات ال غ اد لإلل ة وع اد ق
ال ور  علال لل ي  غ  ات ال ل  ت في  ر  وال ار   واال  والإس رة  لألي  والق ع  وال ي  ج

ة, ُ  ال ارد  ال ة في  اف افهِ ْ ال ق الأه ة في ت ان لاً ع إم ر داخل  أ  , ف ن ال ن 
فاعلاً  اً  ر ت ة  تعل    ال ة  ال ارد  ا   ال مِ ل له  ع ق  ْ اجه  د اب و   ةمهارات  ك

اله  مهارا لأع ة  مف ومعارف  ات  وخ ارسات    ع ت  م على  ارد  ذل  ة ال            ال
ي,  (   .)47: 2010الع

قَ       م    نّ إ  إلى  ),.Torringtion, et al   (44 :2011  ت ما تق ة ع ان ات ال قاء إ ال   ن
اص  تل    الأش لأداء  ورة  ال ة  وال هارات  ال على  ي  رئ ل  ت  فهي  ائف,  ال غل  ل
ائف أوأو   ,ال اب  ت ل  فة هي    ف ال ات الأك صله  هارات وال لل اس  أو أ ت ص  الف ل  ف

فة. شح لل ضها ال ع ي  ائج ال ال مِ   ال ات  م ال ة    ْ وتق فة, إذ   إدارةخلال خار ع ال
ة   ل هارات ال فة وال ع ة لل ة ت ي ت ن ة وال ع ة ال ار فة على ال ع ب ال ت ج

ل خ اح  ل, و إة ل ب اه ال ها تع أن  ت ي ت    ى ن ة ال هاال فة, وتُعَ   ف ع   تل ال
لاً  اً إ  دل فة مِ   رشاد ع ادة ون ال عة مِ   ْ ل مة مِ لأا  ْ خلال م ر   ْ دوات ال ات ال ة  ال

ه ا , لأوه اع   ).267:  2013دوات هي: (ال
عل مِ  .1 عة ال ل.م   خلال الع
ة .2 ة ال ة ش   9.خار
الة.  .3  ت دراسة ال
ة. امال  .4 ادل  ج ال
وج .5    .مقابلات ال

سع في  ال  إنّ       ل على ال م تع ة مِ ات ال اف رات ال لة    خلال  ْ الق ة ال ع اتها ال خ
ة, فِ  ارد ال اص لأ اال ل لها ت الأش اجه مِ   ف ه على ما ت ر ات   ْ وت ة  إت ضا

ة   اس ال مأب يها, وال فة ل ع ة وال اب ال ا؟  أا ل  ذ اص سع دول ها  الإرادت أن ت اد ع   ع
ة مِ  ارد ال ة  ْ على ال ي حاجة ال ي تل ة ال ل ات ال ل ال ي ت ة ال , وفي خارج ال

لهأ ه وتأه ر م ب ة تق ان  اً  ح ة.   ْ ومِ  داخل ارج وع ال له ل الف ن ع   ث 
  

 
  المعرفة) مما يعزز الترابط بين متغيرات الدراسة. ان هذه المواصفات تنطبق على الموارد البشرية مِنْ (صناع  8
 . ستراتيجيات  إدارة الوظيفة   من) 20( التسلسل الناصحون ستراتيجية عمل عملها في  تشبه 9
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ة .7 ات :  س ق قعات ال  ت
اف  مِ   إنّ       ع الع ال ي ت ة ال ه ة ه تقامال اب ل وال ائج مِ  ل للع ,   ال ف ل ال إذ  ق

ف ه  نّ إ ائج    ال ق ن فة ب عة  امأداء العالأك مع ا , فه دائ ال جهه  ل احه  لأ له وت ن ن
احه  ْ مِ  مِ   نّ إإذ  ,  ن ع  ال ا  ْ   ْ ه ُ عة  ا العهِ ال ة  اب وم دع  في  ون  ل  ام  ي ما  ع ل  الع على 

 , عة (زاي ا ار تل ال ة ب الع ). إنّ 376: 2003اس ف د ال ة تع على ل و الامالعق
ل عل مِ امالع  هما  ى  ع  ْ ل  ع ال ات  ب  . ده لاح,أشار ائ مقابل جه (ال   نّ إ )  45:  2005  ة 

اف  لإعة ا روالاش ل    ج ة  ت ل م عة الع قي  اش مع العت ا إلى  امم عى دائ ل وال 
وت   اجت  ف  إن به اه  اس  ال على  ل  للأال و ف خاصة  اص غل  أ ن  أ,   الأش

ا   و أص ثقافة  ن  أك  و ة  قلال اعس ي    لإش وال وحاجاته  اته  على  ر رته  ق ل  ت
و لأما   امس الإ هاراته  ل قابلل  ي  هار  ال ااته  على  صة  الف ه  وابلإ ت مِ لإاع  ار  لال  خ  ْ ب

ا ة  وته ة  اب وم ل   والالأالع ار  ات  مف ة    هارلإ  افة ان رعا ت  ج  ل  له  ع اج  ن
ول ع تق  ف ال ل ال ل الع اح م الف ي ال   .وت

ي      ر الأك  إنّ ال مات  اً امس إ"  ه ال عل قابل فإن" ل ال يه    الأداء, ول  ف ل ال
الأ صة  الف يه  ول فة,  و ل  ات  ل م ع  اسعة  ال فة  ع عو ال ة  ا وال اف  للإش رد ف  ال لى 

ق فإن ف ال , و ة    ال ن هي ن ف ققها ال ي  اس ال اح وال , امال للع  الأداءال ل
ا  ح ع از ع ال  ن الإوالع ص ل, ومِ الغ  ن ل الع  ْ ق ن ع ة  ق ه ال ل  امه

ن  ف ع ما  ع ا  ن  أ    ون اق ي ف  ال الن  م  أع ل  ي          خلفه    ْ مِ و ه  ال
)Noe, 2006: 359(.  

ل        ة على تق   إدارةتع ارد ال العأ  ال ,  امل ع  وضع ب امداء  ق   مِ   و ج ال
قل   ال خل  ال ف  ال اره  س إالأك  خلال  اع ومِ أ ام,  مات,  عل لل ر  م ا  ه  ه  فإن 

بها   م  ق ي  وال ق  ال ات  ل ات   إدارةع م ة  ال ارد  دة   ال ع مِ   م ق  ال ل  الع ائج  ن فة  ع  ل
فع الع ي ت اه ال مِ إ امل وال از  ت ل العامل  ْ ات مِ الإن عللأ ق ف  ع أن نه س ق  ن ال

ائج  العلى ن , ه أع   ).  76:  2008(ع ال
ت        م  تق ا  ة  وم ات ال ه  د  ه وج ا  إلى  ت ةب  علاقة  ال ارد  ال ل  اف  و   ع ش

اً  ل, ت ة في الع اك ج ن ه , ت اش اف م اك إش ن ه ما  ول فع ائج  ال ق ل م   ال ق ي  ال
اداً  ف إس اً   تق  إلى  بها ال ن ذل ح فة, وق لا  ققة لل ائج ال ل    اً ام ع  ال ع فإن ال 

اً  ٍ  رد ال م ن ال ما  ول ع اب ال ى ع  ة ح اب اهة.  وم فاءة وال فة وال ع   ال
  
  
ة .8 ة ال ات : ال ف ه ال ج  إلى ت
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ا  نّ إ      ال  مِ لإم مِ فادة  عة  م ل  ن  ات  ال اص      االأش في ال  ان ملإو ه  ال ع  ج
ة.لأع ا ه ر ال اً   م ي ال ت ا ال   إنّ   ) Kinicki& Williams, 2008: 218(  وصفَ   في ه

ي   إ اص ال ار الأش ات لا ي على  أخ ه ال عل م ين ن ات  أ في    ال على ال
)أ  ْ مِ   الإفادةبل    ف ة (ال اب ال ل   ص ا  ل معه  ي نع ة في    ْ ن مِ ال مهارات 

ل ال الع   .م
ن اا      جه ن ي ف ,  لآل ائفه ل و ث  أشار إذ  خ ح ف ه    نّ إإلى  ت ال , أال ش ل م ف

ن في    نّ أغال  وفي ال غ ل  إ ع العامل ي ال  أعادة تأه ه لأع ,  أنف ن في    أوخ غ ي ي ال
ل على ار ا  ال ح له الاخ رة وال ل مِ لأال ال  ْ ف ن    فإن,  ب الأع ل ي  ف ال ال

رة   ال ا  م ق ف  س ة  ال في  فة  ع وال ة  العه   إلىال لاً املاء  ف  , ي    ل ال مات  عل ال ع 
ها الع ل  امل عل أه ن لل ل مِ إ   أول أه رش  امب خلال    ْ عادة ال ر داخل ال اك  أم  ْ مِ   أوج ال
ل   ة ل فة تع في    .(Dessler, 2013: 360)م ع ات في ع ال ال  إدارةإن ال ها أع

أساساً  ة  اه ال ة  ال ارد  ال ق    إذ ,  على  ال نف  وفي  ات  ال ن  عفإنل ت ا ها  اف  لإل  ش
ه   م  ق هار ال  اب  أال ة مِ ص ات العال فات    ْ ال ن ل  ذو ال ا ت ه ـــة) و ف ـعـ اع ال ــــ لـ(صـ

ة للإد  ا ات  ات خ ةامتل ال اردها ال ها ة وت م ف ام معارف م   .إس
ات        ال ع  مِ   ن أت ة  ال اردها  م ر  ةخلال    ْ ت ات اش    س ال في  ال ه  ج ال

ل,   الع على  ف  مِ   نّ إإذ  لل ه  عل ل  ت ما  على  تع  ات  ال ه  ه في  ة  ال ارد    ْ ال
و  هات  ج مِ ت ة    ْ رشادات  ال ض  ه  عل ف  ا  ال ه وضح و ن                     ال

)Harris, 2001: 350(   ة مِ أ اش ن م ف (وجهاً  ْ ن ال  ل ال ا ا  ق جه) ففي ه ب, لأ ل سل
ل   ف  ع رب على لقاء ال الع  أوال ل,  امال قع الع ه والارشاد و ل في م ج ال م  ق اد   إذ  ع

ات وال  حائال ض ل وت الع اصة  ل   ال از ع اجه العامل لإن ى  ه ل ما  ع فاد إ,   نه 
اش مِ  ف.  ْ ل م ات ال   خ

ث   عأه    إنّ       في ومِ   م ضا ال ق    ْ على ال افث على ت ارد    أه ة في ال ال
ة   ا  ال فه وال فةالعامل  والفل ات  ق ع وال ال  اثل  ت ع    ,   ال ادل  وت  , ف ال ب 

ل  لإا الع زملاء  ة  اع وم  , ه ب اعي  لإ ج لل  ف  ازوال ن    ن ت ما  فع ة,  ذو  ل  ع
افع   ة  امل الع  الأه ي     فه س فإنل غ واض ارات ال ف لل هات ال ج ع ب

ل بها     .)Noe, 2006: 442( الع
ات       ل ال اد  تع ر  أإع ب ال فة  أسل اء ال ل  ام اق خاص وه ع  امس إ     إذ ث

ة   ع الع  أو ذو خ ر و ف على ال عل مِ امال ن ال ف  خلا  ْ ل ل ال ة ع اء  أل ملاح ث
ل  ي تُ  ْ مِ  أوالع ة ال ر ورات ال ل  ْ عَ خلال ال     .)270: 2009(ديسلر,ل
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ل وف  إ      ات تع ات ن مع ال ات ا   س ل لاءم مع م ا ي وف  ت الم لها  ل و ع
ة, فق أشار اف ,    نقلاً   Gomez, et al., 1998: 242)(  ال اع هج  ال  نّ إ),  122:  2013ع (ال

ائ ه  ن ال للعأال ات امن  ح وا ْ ومِ ل داخل ال ه لأخ ال ف هات لإم ج رشاد وال
ي ت مِ  نها وال اج ي  ة ال ه ة لإ  ْ ال ل ازفاءته الع لة له  ن ائف ال اف  أ, و  ال ن ت

تُعَ  ي  وال ة  سان ة  ت ة  اً   أساساً   ْ ب وراً   وش د    ض ج ف  , عل ال ة  ل ع وث  ن ل م ة  ات   ه س
ح  ّت , و   ال عل ة لل ة داع ع, وثقافة ت ار و ال الاب ح  ة ت اك ت فة ت ع قال ال ن

عة, تُ وح  اً  ْ عَ ها ال ف .   ذاتها م عل   لل
ة مِ خلال       ة في ال ارد ال ه ال ج ف دوراً واسعاً في دع وت ا س إنّ لل ح م ي

رد ال  مِ   ه ال َ ما ي ْ ثَ ل ومِ عق ال  في وحل ال ح والإرشاد ال اء ال إس
ت هُ  وَعِ اصح  ال اف  خلال  وأه افه  أه ق  ذاته  وه   اله  أع وتق  تق  ع  راجعة  ة  غ

ة.    ال
  
ة .9 ات ازات إدراك س   :الإن

العام ه        صفه  از ب ل  إالإن الع ال  ف    أوك اله ق  از   أوت ة    إن ا ال فة  ,  ال ال
ا   ازوه ول    الإن ال عل  ذاته  ف    ال ا  أأو  ر ي مِ   نّ أن  ال  رد  ع    ْ ال ال ا  ه

ة,.. ة, ال اف (ال ي ق قابل  . ال ال ل على  )  ع رد ال  ف ي أفإن ال عل ال رك  ن 
مِ  ه  قام  ما  ل  ازات.  ْ و ر    إن ارة    علىKinicki& Williams, 2008: 218) (فق  ال

ّ إ( ن نافعاً ه ل  ن    إذ ),   ت ر ف ي از عل جعل ال ه مِ إن ل عل   ْ ات وما ح
مِ إ ال  ل  للع ت  ائح  ون الع  ْ رشادات  ب  ك  وت دة  ي امال ع ا  وه ة,  ال في  ل 

ي   فاءة وال ة وال ة ع م ال رة واض هِص ْ از في  تُ ن  ات الإن ول.أ أمامل ار ال   ن
از  إنّ       ه  إن الو   امال هارها    الأع إ ال  رد  ال م  ق ي  عّ أال ف  ال مِ مام  ل          ها 

)3   Cheng& Zhang, 2008: (   ُ ًا ه الأ   ْ مِ   ع ه ه فة, وه ما جاءت  ع اع ال ة عاد ص ,  ات
ها "وضع   ف از وفل اص ات  إن "أ  أمام   الأش ف ار ال يه   ن ة ل ره واض ن ص ة , ل ان   إم

ق   وت عة  ض ال ة  ال افت  رجة ض    الأه ةال ات مِ   س ة  ومِ   ْ ال  , ث    ْ خلاله
ف   ة ل ال ة واض ن ف ف مِ أ ت ا ال اص   ْ ن ه ن    الأش ع ه  ازال ال  إن ه  أع

فاءة,   ازل  الإن في  ة  عال ونة  م ن  ل ف  و به ازات  الإن إدراك  ن  ة  ال ارد  ال ت   .
  , د. فق ب (سال ف اح وال وال ل وهي    )142:  2008ال الع ت  ة ت فة عال اد  ع الأف ي

اف مع   ازات وه ما ي رة على إدراك تل الإن ق ان ال د وت ه ل ال از مِ خلال ب افع ن الإن ال
له    )Kuakla, 1972(رأ   أن  ون  ق ع ازات  إن ع  ت ي  ال ة  ال ارد  ال أنّ  إلى  ال  
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اح, و  ال ن  ة و رات عال ض  ق د لغ ه ال مِ  ال  إلى  ن  اج ازات  إن يه  ل ل  ي  ال
 . ف ازات أمام ال غ الإن   بل

اول         جت ن ارون,      (ج ل و  هال ال ن   نّ إ)  163:  2009و الع اح و امه  ل ال
هُ  اع ن  فعله  ك    ا  اع حَ إعلى ذل ت م  فهُ  ل مُ ِ ن ق ل     فه  د   اءالأشع ة وجه ال

ه   ه ن  ر ي ف  ال عل  ا  م ا  وه ة  مل ة  از إضا ف الإن اله ق  ل ل  تع هي  ي  وال ات 
ا عَّ  اد   نّ إ)  247و   240:  2011(جلاب,  فاءة.  ن  امالع  الأف قع ات ال ي ل اع  اب لإس ع

ح مِ  از    َ عْ رؤسائه َ   ْ وال الإن ؤساء على  ه و أع از اء ال ؤوس  إن ْ ات ال   هِ ْ ن ُ أشأنه    مِ
فة ا  إضفاءفي   ,لإال يه ات ل ال لة  ال فا  ال ة على  ا    اب اد عل    ماوه أن    الأف ن  عل

و  ح  ال ل  ال ت  ازاته  مِ   نّ أإن ل  ل ائ  ف اك  ار    ْ ه ت لإعادة  ع  وال ة  وال د  الف
ل   . الع
ح        ولي وم ه  م أمام  ازاته  ون مهاراته  هار  إ إلى  عى  ال  رد  ال أنّ  ورد  ا    ه م

ان   إح ع  لاً  ف ة  اف وال ي  ق ال د  ع ا  وه له  ع ال  م في  هُ  ع َة  ِ حَ ة  ف ال  إ اً  را
ول ازات مِ ال رد ال فإنّ إدراك الإن ا ال ة له ام.   ال ضع إه رد ال م   ع ال

ة .10 ات رات س عة  الق   :ال
اص   دوافع  تًعَْ       از   الأش هام  لإن ة   ال ة   ا ل  ال ق  إلى  وال ع   ال   في   والإتقان,  لها  ال
ل ار  الع ل  وخ ائ  أف ل  ال اص      وه,  ل اف   على  الأش ق  ال   وال   العالي  الأداء  وت

ل ة  وت ول ل,  ال د   ل ْ   ع نات   مِ ها  ال ف  أه عي,  اله قها  إلى  ال   وال دة,  ت  الأداء   وج
يل ع ار  ل اد (  ال ال  وع   م ام(  و).  103:  2000,  ال ة "  إنّ )  407:  2002,  الغ   داف

اص  از  الأش ل  للإن ة  وت ول ة  ال ة  وال اح  في  ال از  ال ال  لإن ة  الأع غل   ال  وال
ات   على أقل ,  فاءة  الع ر  و ْ   م  ق ه   مِ ل  ال ة  هي   إذن"  أداء  م   وأف ل   في  ال ص   ال
ق  ال   الأداء  إلى اح  وت اولة  ال ادة  وال ل  ال ر  على  لل ْ     ق ائ  مِ   معها   ع  ال

از ال  إن رات   ذل  ُعَ   إذ ,  الأع دة  ق ع ل  ع  م ا  خلالها   مِ  الع ل رد   ان  ف  ل   ال   ال
عاً  اً  ت ات  مِ عال ان اً  ذل إنع الإم ا ه على إ ف ه على  ثَ  ومِ و   .م
هارة  إنّ       ة  ال ي  وال ها  ال اص   ل ي  الأش فة  في  صلة  لها  وال ة  أو  ال ه فة,  ال ع ي  وال   ال
ل مات   ت جة  معل ة  م قائ  ال ام  وال ي  وال  والأح ل  ال ها  تع صفها  ع   مع  ع اً   ب   ت
اً  اص   ح  ف ات   للأش ْ   وال ة  أوضاع  خل  مِ ي هِ,  ج ْ ان   في  تُ رة  ب از   على  الق ال   إن   الأع

دة ع ْ   )Ivancevich, et al., 2008: 60(  ال ل  ومِ ائ  أف ي  ال ْ     أن  ع  ال   مِ
د   خلالها راته  الف هِ   وهي  ق ائف  تأدي عة  و ه  ت  م م,  ال  دوافع  ل ْ   أك  أداء  ق فة   مِ   و

اوب  ل   أن,  ال لل  ع فة   مالي  م ة   ب ال فة   ث  ال اج  ب ا  الإن ا  حو ,  وه ل  ه صة   الع   الف
د   أمام راته  قل  الف اداته  ق ع ة   وت   واس املة  رؤ ة  أمام  م لف  ع  رئ ائف  م ي   ال   ال
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ة  داخل  ارسها ل(  ال اول   وق ).  357:  2009,  د فا  ع   ت ة   تع  ال   ال
هار ه  ما لإ ل ْ  ت ة  مِ ق في ر اء ت م وُعَْ , الأش ي مفه ة ض ات ع لل ض   . ال  م

ج(  ب  فق       ن ارون   ج ع  إنّ )  Tayeb(  و ),  127:  2009,  و رات   ت ارد   ق ة   ال  ال
 ِ ات   على  َعَْ ل ة  ال ا ة  الإج قا رات   وال ة  والق ة  ال ف,  والعقل ْ   عة  و هارات   مِ   ال

هلات  ة  وال ة  وال ل ا  الع لافات   إلى     وه ارد   تل  ب  الإخ رات ال  ت  في  ال ة   ق         ال
)Mazur, 2010: 10  .(ة  إن عة  ال ات   م ائ   ال ي  وال ها  ال ي   ال   ل  وال

ه ل  الأخ  ه مغ   ع  ت فاؤل  م قة,  ال اهة,  ال اء,  ال ي  ال,  ال ار,  ال ق في   الإس ,  العا
ها ْ  وغ فات  مِ ي ال عله  ال داً  ت ف ه  ع بها م ه إذ , غ اء في ت رات  إذ عة الق   . ال
اش(  ووصفَ       ل   إنّ )  46-45:  2013,  ال ل  ال قل  ل  للع اجهة  م اكل  وم   وحلها   ال

ل  اًت   وتف ه ي  ال ازفة  على  ت   ال لاً   م ْ   ب اًت   مِ ه ة  ال قل د,  ال اح  إلى  ي از   ال   ون
ل ،  ل  الع عة  إنّ   ف ل  ال ق  وال اح  ل ل  في   ال لف  مه  أم   الع اص   ب  و   ا ,  الأش
ه  ال   ع   لف اقف   في  نف لفة  ال ن   فه,  ال ق  دافع  في  لف اح  ت ن   ال لف   في   و

ل  ت   دافع اص   إنّ   إذ,  الف ي  الأش يه  ال ة  درجة  ل ْ   عال ع  مِ ات   ت ن   ال ف ح   ي   ال
تفع ن ,  ال ل رة  و ة  ص اب ل  ذواته  ع  إ لاكه  في   ت رة  إم از  على  الق اًت   إن ه   رة   ال

ة ن , ج ق راته و ي على ق ات  ت ع ي ال اجهه ال ال افة في ت   . الأع
ات   أص       اماً   أك  ال اد   إه اب   الأف ات   أص اه   ال لة   ومِ  وال رات   ح عة  الق ,  ال
عى  فهي اً   ت ل  دائ ل  على  لل ه  م ارد  ه ة  ال ي,  ال اع(  تُعَْ   ال فة  ص ن   وه)  مع ل  ع
ق هار,  ال  ل ات   تل  فإ ان ول  أمام  الإم ل,  ال ن   أنه  على  دل ة  ع ال   تأد   أع

دة ع اج  ولا,  م ات   ت ْ   ال   إلى  ال ة  مِ أك   ال ْ   لل ة  إنّ   على,  فاءته  مِ هام  تأد   فاءة   ال
ة  د  عال اج  زادة  إلى  ي ات   إن ن   إن  إلى  اج  وه ,  ال ارد   ت ة  ال رات   ذا  ال      ق

عة هِ  وم ْ اته ن في تُ   . م
ة  .11 ات نة:  س ل ال  ساعات الع

ها الع      ي  ة ال ات وف ال ن, ام ال ة ب أو ل ه ال ة  امهلإاع ج عل ات العائل
ا    امهلإا  أجل  ْ مِ  ن بها, وله ل ع ي  ة ال ل على  الح ال ات ع   ائ اد  إفإن ال

مِ  ة  العائل اة  ال مع  ة  ل الع اة  ال ازنة  ل يلة  اد خلال    ْ ب ها ساعات  و اج   إع نة وم ال ل  الع ل 
ل َ  و   َ عْ الع ت    امال ته  أو وه  ي  إدارةج ا  ة  ال ارد  ة اس مع حاجات  ال وال اد    الأف
  , ال و اج   إنّ   ).35:  1989(هاش ل  الع ي  أنة  ل  مِ أل م  ف    ْ س ته ات,  ع    إلىال ت

ي ول    ال ج   إلىوال وف  و اوضع  و حاجات  مع  اس  ت اد ل  َ   الأف ما  ل  الع ها   َ عْ وم
ل العاد وه  ب أساعات الع اجث زادة الإأسل زاق,   ةن   ). 114: 2001(ع ال
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مة  أ      ق ال ات  ال مع  ت  اخ ا  ه اد  في  لإ إع ب  ل سل م ة  ان  ا,  بل ان ال ا,  س  ,
ا ن ة, و ف ة الام ات ال لا اعات  , ال ل  ونة الع ع م ا ت  ان ت ل ات في تل ال ن ال

و   َ عْ َ  ي,  (  امال فها  ,  )286:  2003اله  ل  ة قةNoe& et al., 2003: 8) ( وق ع
غ اعات  ال ازنة لةو ا ال في وال ات  ل ا ل وال ة,    .الأخ  الع س ائف ال ال ال   فإنّ وفي م

ن ال ل  ة العامل على    ه ساعات الع اع هِ في م ْ لإتُ ار ساعات الع ل  (  خ ة الع ا هائهوب ), ن
ال مع الإ فاد    دارةو ن معها ل ل ع ي  أخ  أال اب ال از  لإ   أوس ا أر  إمن ل ه , وفي م خ

اً امالع  فإن   ام ال رات ن  قاض ي اعات  على    ل  ال د  ع و وف  ع,  الاس في  نها  ل ع ي  لا  أال نه 
اً  ن رات قاض اً   ي لاءم مشه ذج ي ا ال اء  , وه جال    أكع ال ه لل    ومِ   ),Corbett, 2004: 5(م

م ت أنها  نة  ال ل  الع ا ساعات  ا اف  م للع  ال ح  اة,  ال ات  ل وم ل  الع ار امب  اخ   ل 
والإ ء  ال ان  ساعات  إس وفي  ارئة,  ال الات  ال ع  اء  ولق له  لائ  ال ق  ال اف   ن

الأملل أجْ مة  ي  ال (ة  على  ع 325ته  نام)  ب في  ا  شار ساعات  امل  أن  ج  نة  ال ل  الع
ن95( ون ال ه ي     ).Bernardino, 2003: 259(ج ام %) م

الأ  نهارَ إ      ار  (ال دة  ال ارات  ال ع  ارات و م ال ون   ( ة    ح ي ال ة  اه ال تل  دة,  ع ال
ي الق   ع    دارةائها على الإأ ال ي لا ت اض  أ ال ق ال ة, في    الأسال   إلىن ت في ال الق

  , غ ال ع  س راً لإا  عَُ   إذ عال  م ان  اً   ن الع    مه فه  ل,  ت ي  ال اكل  ال وحل  ة  عال ل
ئ في الإ اجال ه مِ   ن ل ا  ة  ر وال فة وق ة قادرة على ا ف ومع ر وحل لإات ذه ار وال ب

اكل ,  ال ي     ).23و   15:  2008(ز العاب
م      الى  اداً  أإس  ّ ت ورد  في   نا  ل  الع ائ  مِ  اً  ي ج عاً  ن ت  ه أ نة  ال ل  الع ساعات 

أن على  ات,  ا  ال الات  لإوسائل  ةالإت ون ع ُ   ل اصل  ال ة  ف ت  ه ل (   عْ أ الع ساعات 
نة ت   )Flextime)(ال ي  الع  اموال له  امع  ل  الع أداء  مِ   أول  ه  م ء  خلال    ْ ج

إداراته اش  ال ال  , و   الات ن الان ة ع   ال ع  أسفي  ال ا  ه ار    امس اه  ال
ة,   ق م رة  قل  ال ي  عاق وال اء  ال    إلىوال ات  ش مع  ودة  م د  ل عاق  ال جان 

ارد  ال ه  و مِ   ل ة  ام  ال ون ة,  الف فاءات  ال ذو  ة  ملإ ا  امس إ  ارج ال انات 
)Outsourcing(  .ات فاءة ال ا ساه في تع ن و  م

ة .12 ات ة:  س اف ال  إدراك الأه
رك        ئ ي عل ال ف أن  افع ال غ في  ال  الأه ي ي ه وال اصة  دائها,  أة ال
ضح  إإذ   ي افنه  ة,    الأه ال ال ة  ال غلها خلال  ي  ال ائف  القادمة,    أووال ة  ال   أو في خلال 

ة,   دها ال ي ت ة ال ي     إذ خلال ال ائف ال اش ع ال ي ال ة لل رة واض ي ص ع
غلها وما هي   رات أن  ع  الق ي ي ْ   ال ر ُ ا ال ل    في  هِ بها وه ل ف وهل  إت ات ال ان نه إم
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هارات   إلىج  ا  ال ة  اج  إ    ,ت و   إلىنه   , ر ر خلال    ذ ت ال ن  فهل  ل  ان 
ل  ر ن إنه  أوخارجه  مأالع , ت     ).179: 2003(زاي
اص    إنّ       الأش ع  افل عة    أه الأم ها  م اة  ال اففي  أشار   ه فق  ة,          ال

)(Noe, 2006: 407    ت ة  ل اإلى ع لة  اف  مِ   أو  ملأالأه ة  ه    ْ الق ف وه ال ل  ق
اف علاقة    الأه لها  ل    أوعادة  ص ال في  ة  ت دة  إلى م ال اك  ا  أ(  ال ي م ف  ال ح  ن 

ثلاثة  لل ن  غ في  أوأعات   ( اف  شه ل  أه الع ة  ل قال    ت  اص    إلى (الان ال ق  ال
  ( ن س ة في غ هارةإم  أوال ال ة    لاك  ه  إ(تعل  ه ة)  ال ارد  ال مات  ال معل ع س

اف ,     الأه ي ها مع ال اق ضها وم ة.  لأا   إذ ع ة ال ها ض ال اب   خ بها و
,    ت أشار       ال ال   إنّ )  40:  2008(ع  رد  ت ي    ال له  على  ق م ة  وت  

مِ  في,  راته    ْ ال لق ه  ف مع اتو خلال  ان ا  م و ومهاراته,  واه  رات  الق ه  ه ان  ات  لإمإذا  ان
م   تق أن  ل  فق حاته,  ق  ل ة  ا هارات  في    إدارةوال ال ل  ق ال ب  ة  ال ارد  ال

رد ال  ,    لل ل ادر ه ب ة  أن ي ل    وداخل ال افن ت  أالق ة    أه د ال الف
ق د في ال ة الف ول لأأجل    ل, ومِ و الأ  امهي م م ال ب ق في    ن  ه ال ال ج عل ي

  تي: لآا
ةإمهار إ .1 ف راته ال اته وق ا و  ان ها. حال غ ف ي ي ل ال الات الع اداته وم ع  س
ة. ت .2 احة في ال ص ال  ي الف
ي  .3 افت عى  الأه ي  في. قت  إلىال اره ال  ها خلال م
ه إ  .4 ق ه ة ل ل ق ة م اد خ افع ها.الأه ف ل على ت  , ث الع
ق    ىوح      أن  د  الف افع  على  أه غي  ي ة  ال ل    إدارةه  تع أن  ة  ة  ال ت على 

ارات  ة واال ة).لأال ص ال , ف ر ص ت ح ف اع على ذل (ف ي ت ة ال   ن
اته  ت    إنّ       ف ع ح اح ال ر ون ل ت نة ت اد هي خ م في للأف ل ال ق ال

ة ال ه  ل ة، وع ق ه مال د ذاته في ال ة الف رد ال  على    إذ ل،  و الأ  امول أن    ال
م   هاق اف  رإ ة مِ  هُ أه ة  ْ ال ةخلال الأن راس,  الآت     .)86- 85: 2008: (ب

اتي .1 ال ق  حاته و   :ال د  ه مِ مآإذ  ف ل رات و   ْ اله وما ت ات  مق قارن  ان إذا  ومهارات، ث 
رات وا ات و لإمكان الق حاته و الان ق  ة ل ا ي لأو   اله,مآهارات  افت ة و   ه ال

أن   ة  افملاح ت    الأه ي  ات  ال ال ا  أ ت  ة  عال هارات  لإحات  ال اب  ك
ال عارف  ا  وال حات،  ال تل  لاءم مع  ت افن  أي  قها هي    الأه ت ي   افال ي    الأه ال

رات  تلاءم ات و ق ان . م رد ال  ال
ه   .2 خ د  الف ق  ى  ح  : ال ف  لفة ت افال اجة    الأه فه  ة  ي    إلىال ت اخ  م

إضافة   ة  ال ة  ال على  ع  و حاته  إلىاع  ت  على  ل  على    ، الع غي  ي ا 
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ة ل  ال ق ذل م اع على ت ي ت ة ال ع الأن ة،   أن ت ة ال ، الأن ر ص ال ف ف ت
ي ة ال ل يلات اله ع اث ال ة  وح الات ال ح م اع على ف اد  اممأت  . الأف

اً  .3 ق    وأخ ت ض  اد    إدارة ولغ للأف في  ال ار  ال افوت  مِ أه لاب  ة  إ  ْ ها  ل للع ار  ي  س ال
ي   ت ة،  ال ة  ال ف على  ع وال في،  ال ل  ق لل ر  ت ي  ت ل  مات ح عل ال ع  ل ج ت

ف   افوت مات  الأه معل على  ل  ال ه  راجعة،  ال ه  ه ع  وج ف,  اله ا  ه ق  ت م    ام وتق 
ؤساء ع  ة لل اض رة ال ي ال افتع د الع الأه ها الف ح ال ي  ة ال  ل.امال

ا س إ       ة  ي م ارد ال ا    اعن ال ع ة مِ رؤسائه    اممأأن  افه ال  خلال  أه
ن مِ إ ل ي    ْ هار ما  ة تع ل ق جهات م ات وت اع واضح  إخ في   اممأن ار ال ؤساء لل ال

ققه ال وفقاً أ  ال  هلاته  ن  ا   ن  أ , على  ل ة  ة ال ة  ت خ ؤ ال ل
اص ل ة العامللأش ة, مع اامل ال ار  لأة لل افأ ن  أ خ ب الاع اص   ه ة لا    الأش ال
عارض مع   افت ة. أه   ال

  

ة .13 ات يل:  س ل ال  الع
غ مِ       ب ج إ  نّ إ   ْ ال ان ض ال اسل يلة  ل ال ل ام ول الع اة الع ة ح ة ل ن قل ج ال

ف  أنه  إ  لاّ إ ه ة  إس ال ح  م إلى  رد ضافة  وزادة رضا    ال   لل ل  الع ول  ج أوقات  ي  ت في 
شاع  امالع فق   , ه تأخ ل  وتقل فاءته  و ات  امس إل  لا وال ا  ن وف ة  الغ ا  ان وال ا  س في  ه 

ي   ات ال ة وفي ال ة الام ونة  ي ال ع ال ا لها  ب لأ ي اأضف إلى ذل    ,ع سل
نة و  ال ل  الع ل أساعات  تقل إلى  ف  ه وال  ل  الع ات  ج ل ف  ال أو  غ  ال ل  الع ع  س

ال للعلإا ة,  لامس ا ي   ْ خ مِ لأشاع في العق اوق    )14:  2009  (ب  ل ج ن الع ش الق
ى ال أ  ْ مِ  ال ال ُ يل وه  ش ل ال د مِ إع ات إل وامالع  ْ قاء ع لفة ال اصات م خ

مِ  اله  أع ن  ارس ه  ل دة  م وف  ة    ْ وض  ي ال ال  الات ات  تق ة  اس ب ته  ب
وصالح,   .)230: 2000 (داغ

ع مِ   )Certo, 1997: 393(ق س  ل       ا ال ل إذ أشار    ْ في وصف ه از  إلى  الع ل  (إن الع
اً  ل مِ م ل  ش ه  ل    ْ ),  الع ساعات  ال  ي  أأش ال نة  ان إل ل ال في  رة  ال ات  ال تها  ب

اً  ل ل م نة) والع ل ال مة (ساعات الع ق ع مِ أأح    ال ا ال اعها وق وف ه ة    ْ ن ائ ال ل الف الع
ق   ات. في ح ت ل ال ل على     ),Dessler, 2000: 312(ل ت تع ات أخ أن ال

عه مِ امالع اص    ْ ل وت أخ الأش ل, إذ  ل داخل ال الع ح له  ن وه ما  ل ال خلال الع
ال   ن مِ   و الأع ازل أو  ازها في ال ف  ْ إن ل م ة ع قاً خلال خ ها سا ات   . إنّ  عل غ ال

ات ا ل في ال ل لق الع ي ح ة ال ة ال ا غ عاً لأال ة, جعل تل الق أك ت وع   خ
ل   ان الع ن, إذ  ل ال غ الع ات ال ع ص غ على ال ا ال ض ه ع, لق ف ات ال تغ
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ل   جه لائح  أفي ال ح للع  ام ال ل  ل  ماع ل داخل ال عه للع  &Denise(ل و

Griffin, 2000: 250(  .  
ي,      ن اك ع إ ), إلى  97:  2001وأشارت (ب نامن ه اد ب هِ في إع ْ ل ام ل تُ ل في ال ج الع
ة مِ امالع نّ إهي:  اش ة ال قا ن إلى ال ع ة, ولا  م قل ال ال ال ن ت ل ل لا ي   ْ ل داخل ال

ا  لْ َ قِ   , مات  لأرؤساءه ال  , قل ال ل  الع عق  ع  لف  ل  ع عق  له  ق إلى  د  ي ال  م 
نلإا ا ال ي تع ه ات ال .ام دارة تقل ل ال ل أك ل  ة الع اد  اح للأف   ول اوت  ج, ال
)Dimartino, 2001: 10(  ,فقال ة  الف ء  لا  إذ   ن ال ُع في  ل ع  الع ت  أت ف ة  ب ال ات 

و أك مِ  ة م , ف  ْ الام ي ان  إعق ل في أ م ة للع سع الف ل, ث ت ال ل  ها الع ق ف
ل في  أو  اصة) أ الع ل ال اك الع ارة, م , ال ق, ال ل, الف ه  أ زمان (في ال ان   م

ات   ل و إش ر الع ة. ت ون ال ال ه أت ة  ة (  ْ مِ   %) 40(  ص ال ماً 2003-2001س   ) ي
اً  , و   واح ه ه في ال ع جاءت ن م واح في الاس ل ل ل في ال د  42(  ن الع ا بلغ ع  ,(%

مِ  ن  ل ع ي  اً   ْ ال م ي ازله  ا22(  م اد  ع ال ان  و اللإ%),  الي  للعامج مِ امل  ى   ْ ل  ل وح ال
ه  م واح في ال   ). James, 2003: 35( : على وف الآتيل

ن ش لع 11,6   م.   1997  اممل
ن ش لع 14,4   م.   1999  اممل
ن ش لع 16,8   م.2001  اممل
ن ش لع  23,5 ا ت  م  2003  اممل اي و لة في ت ات أن ال ش ه ال ْ خلال ه لاح مِ و

ة ش س ة ب م ة   2001  الف     .2003وس
الات    ْ مِ       ال  ْ مِ   الإفادةأه م جي ه م ل ر ال ح    ال ) ال ف ل ع ُع ة  أ(الع مال رح

ل   ائ في ال ال ل خارج  ع الع إذ ت أة,  ال عل  ا ي ل الادار وخاصة  ل الع ق ة ل و
فها,    اماس  لاءم مع  ا ي ة, و ي ال ال  ا  مِ  وسائل الات اد  ال اج  ال اجة إلى  دون ال

, إ  ه (زاي ادت عل   ). 541-540: 2003ع
مات ع        عل ا ال ج ل ة, إذ  إت ع ت ي ة ج اكل ت ات  ام ال ها     س ف

ا اق  ن ع  س وت الادارة  ات  ال د  ع و لإت  اف  فش ة,  قا ا أال ح  العامل  لإص على  اف  ش
ي   د م ج ال قل  و  , ه ب ا  ملاء  وال ؤوس  وال ئ  ال ب  اش  ال عامل  ال قل  و قة  ال على 

ة اد   و   ال ي    الإع ال اص  ل ب الأش ات في ت الع م وني وال ال الال على 
 ُ ع  ن  ل  فالع ة,  م مهام  دون  و ي ة ع  ال في  ائ  ال ر  لل حاجة              لا 

ي,   وت196:  2008(عل ا  ا).  ه ائ  ف وضح  إذ  ل,  ال في  ل  للع اً  مه وصفا  ة)  ا (ب  ول 
عة مِ  ة, وهي م ارد ال انة ال امج ص ات على وضع ب ل ال ل, فأشار" تع اءات لإ ا  ْ الع ج

اد  الأف مهارات  وت  حف  إلى  ف  ته ي  و   ْ مِ   ال  , وال ر  ال امج  ب في   خلال  ال  عادة 
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نة ل ال نامج ساعات الع اد ب إع ل  ي ت      )Flescible Work Hours(  الع ن  أوال ن 
ة, ا ه" (ب  ف عل نامج ي ل وح ب ل داخل ال   ).9:  2009 الع

على       ات  ال اد  إع مع  ل  الع وضغ  ة  ج ل ال رات  ال فإن  س  ما  على  اً  تأس
يل   ال ل  الع ة  ات ه أن تع س لّ  َ ُ ال مِ  ح  فق أص ة,  ال ارد  لل ة  جَلّها جاذ ات  ات س

ال مِ دون   از الأع ة إن ان ة مع إم ارد ال اف ال افها وأه ق أه ة ال  ر الى ال ال
 . ق لفة وال ه وال ف ال مِ ال ا ي   وه

ة  .14 ات فس ل ال   :الع
ف      ي   أ,  )73:  2005,  أورد (ت فة ال ع ف ه ال ان  أن ال اص ل اف داخل الأش ن ت

عامل مع   ة ال ث  ك ي ت قات ال ع اكل وال ي  أال ل وت اء الع سائل اللازمث جه  ال لها وال ة ل
ل   ق ان ال ةلأا  فللإس ي ,    وأشارت ,  فاق ال ُعَ   نّ إ),  10:  2008(خل ل  ف في الع   ال

ي تُ أ ة ال ع هلات ال ل إلى "هّ َ ح ال ص ة لل ة ال في ال م"  ل ح ة اله ث    ق وق ح
ف ال في  ة  ن إذ  نقلة  اً ,  تف ح  ات  أص لاً س فالع ة,  اف ال ة  ال في  غ  ال ة  ن ون  ,  ة 
والق   ا  ج ل ةال اً   ال تغ ض  ف  , ر  الأخ ل  اً ج الع في  ف  ال م  فه (سعادة,  ل رأ  ان  و  .

ة  92:  2008 اه العام  إلى  ع ف  اً, إذ إن ال ارسات   إدارة) حاض ال وال ه الأع ج وت
ابي.  ل إ ة  ة وال ات ة ال   والأن

اراً       م ف  ال اَ   ل  مِ   ف العقل  ح  ي ه,  خاص  س  خ  ا  ْ له  اء  ة,  لأع ا ال ار  ف
يوال  ه    رات ال اجها ال لاً ألا  ل م ع مع (الع ض ه في م اء تف دة ولا  ث اف م ), وله أه

فاعلاً  ف  ال اً   ن  إلى أا  إذ   لاّ إ  وناج ة   د  ل ال ائج  وق أال وأق  جه            قل 
  , اه ال  ).20:  2009(ال ف  على  و رة  ق ال وهي  ونة,  ال ال ات إف  في  ائذ  لفة  ال  

أو لة,  لل وال  ف  مِ   ال ل  و الع ا  زوا تف  أ  بها  غ  ي  ال لة  ه ال ودرجة  لفة,  م عاد 
ة, دون  قفا أو وجهة ن مع اد ال م لة,  الإع دة, (الع ار م  ). 29:  2009على أف

ي,    ت أشار       فا  نّ إ  إلى  )54:  2013(الع عة مِ   ل ا عقلي ي م ات   ْ ه ن ل الع
ة   ال لات  ال وحل  ة  عال ل اللازمة  ة  ومِ العقل ة,  عق ا  ْ وال فه  ها  لأخلاله   وت ر  م

ا   لها,  ة مِ نّ إوتفع رس ال ق فه لها و   ْ ه ي أنها    ذ اتأجل ت ار  فة اللازمة   ثق ع اب ال ح
الا ة  عال تمل ا  ب افة.  ل    لو ار  أنه  ف  ال  ( ب (ده العلاقات  لة  لإعادة  قة 

لة  اص ال ع أأو ع ض ة (جلاب,آ م ي قة ج   ) . 277:  2011خ 
مِ       ل  الع في  ف  ال فات    ْ ُع  ةال ه ال    ال ال  رد  ال بها  ف  ي ي  عال    ي

ل وا لاً عخلاص له,  لإالع ل    ف ع ي  ة ال لاء لل هاال اكل  في  ّ فِ , وه ُ ف ال فة وحل  مع
ها مِ  ض ال ع ي ي ة ومِ   ْ ال اس ل ال ل عفإنث    ْ خلال وضع ال ضع ه  ة واسعة لل ل ي ف

ة.أخلاصة  ل وال مة الع اره في خ   ف
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ة إ .15 ة ال ات ة:ال اء ال   لى خ
ة        ارد ال ات ال ات ت في مهارات وخ لاً مِ إنّ ال يها ب ة ل اف ات ال اد خ  إع

ي ت  قة ال اً ع ال ) تع اد ال ارات بـ(ورقة  ه الإس ه ه ة, إذ ج ت ومهارات خارج
ها  ة إدارةف ارد داخل ال ات  تل ال     ).Felstead& Aston, 2000: 236( والإفادة مِ ال
ع        رات   (Cooke, 2000: 5) وتا ة ذو الق اء ال ة إلى خ ة ال ات ن ال ما ت ع

في   ة  اف ال ات  ال ل  ل ء  ف ال ار  الإس ة  ل ع في  اً  مه دوراً  د  ت أن  ع  ت فإنها  ة  العال
اف.  ق الأه ل  ة    ال

ة        لل ذو مهارات  أحالات خاصة    في  ائ  أخ إلى  اج  ت اءً ن  عة س ة وم  عال
ا مِ  ة   ْ كان ا  لل ة أو خارجها,  ي مِ أداخل ال ال ع  ل  ْ ن ت ة للع داخل ال

ن   اب ي  ال ي  ال ل  م ق  َ أال م  ج  ي ولا  ار  حادث  أو  ة  م م اض  له    لَ ِ م م
ة  ْ مِ   والإفادة غ ال ات  وال ات  ال ا  ب  , هاته ج ع    ت ت ة  الام ة  ال ات  لا ال في 

ال   ؤساء م ل  إب ه وت الع ج ة في ت ات ال ات وال ها دارات ال اسات    ف ووضع ال
ب,   ة (جاد ال غ ات ال ه ال ة له لائ ة,    نّ إ  ).284- 283:  2008ال ة م ل فة هي ع ال

ة و  عل أ  ر خ ي  ن ت ة  خإساس  أة وت ل ل ال ة وع الع ارك على تل ال
ا و لأ عل  ثقافة  ار  الاع ب  مِ أخ  ة  ال تل  ب  ملاء   ْ سل ال مع  ث  وال ف  ع ال خلال 

ف   ها به ة ف ة وال الق ا  فة م ها ومع ل    الإفادةالعامل ف ها م ارة  إم ها أس ة ف ال اب    ص
)Kinicki& Williams, 2008: 3.(    

,  ن (      ل ي مِ   نّ إإلى  )  285-281:  2009د عى الع ي ت م وخاصة تل ال ات ال  ال
ل ا  إلى ات اتقل هادارة  لإل في ال الأ  ف ص ل في خل  و تع على م ي    الف ة وت ي ال

ها   ومعال لات  اال عة  ابلإوس لإك ة  ال ات  ر ال وتق  ل  ل ال مع  ة  ا اس ات  ه  ل
ل  لأا ة ل اكل و ساس لفة مِ   ذ ات ال احل ال ارات خلال ال في   ْ الق اره ال ل  امالع  نّ إ,  م ع ل 

ه ة مع رئ اش اش  م لاً)    ال ف م العإذ  (ال ر  ت ولاً ع  ف م ال ا  تاحة  امل و ح ه
صة  عل المامأالف عل  امه ل ى  ال فة ح ات ال اج هب ف ة ع و ا هارات ال   . مات وال

اد     )Noe, 2006: 403(  أشارو       ات    الإع خ اص على  ن  ام الق   الأش ل ي  وال ى 
ي    اسعةالات  ال رات ومهارات  أل ة ق هِ في ت ْ اص  أتُ اجة  آش ها,  إخ ه  ل      إذ ل ع
مِ ح  أ ف  ة    ْ ال ال صفه  ذو  ل  ب جه  مِ   أوم عة  اص   ْ ل في    الأش ته  اع ل

ل   ل ت على  ه  ش و ائفه  و في  نه  اج ما  ح  ض ت في  ته  اع وم اته  وخ مهاراته  ت 
. اته اره وخ   ت

اً  م   وتأس اج  فإن  على ما تق ي ت ة ال ارد ال ن رف ال ع ات  اء داخل ال   إلى ال
هات   ج ات وت ات,    أوخ ار و زادة خ ال ه  ل ه ة مِ ن م ال ل والأا  ْ د  لها  سلأ ف تأخ  أهل  ن 
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مِ  هات  ج وال ات  اء    ْ ال ال لاء  حلأه ب  ق ها  م اب,  مِ امس ة  ال تقل    ْ ل  ة,  ال ال 
ج  ل  ا  فقات  ارج,    ال ال م  ات  ال على  ل  ار  إال اك  خ ه  , ق العلاقات   تقارب ال

اللإا في  ال   , ف ال ب  ة  ا له  ج ارسة  ال ة  ن ل  الع ع  اسعة  ال ة  ال ة  ل ة 
ات  خل فة  ل  ومع مِ أه  ل  ارجي,  ف ال ال  الع   نّ إ   ه  ه ع  على  ج اع  ت ة  أامل  ال خ 

ه مِ  ج ة. وال اء داخل ال    ال
ة .16 ات ة س غ اجعة ال   : ال

ة  إنّ       ل أك   ع ْ   ال ائج   مِ ة  ان   ل   ا   ال ة  غ  أم  ج ن   ج ْ   ت ة  خلال  مِ غ اجعة  ال , ال
ا ات   على  ي  وه اص   أو  ال فة  الأش ع اح  م   ل م  درجة   وماهي,  الأداء  ن ق ي  ال ل   ال   ح

ها ا  وفي .  عل د   ه اول,  ال ة)  113:  2000,  وصالح  داغ(  ت غ اجعة   ال ة  أنها  ال ل  إعادة  ع
مات  عل رها  إلى  ال ة  م  ص   الأساسي،  م جات   ملائ اف  ال ْ   ان  إذا  وما  للأه   مِ
اس  ها   ال يلها   أو   تغ ها،  أو  تع خلات   تُعَْ   وهي  ت ة  م ي ة  ج ل ق   م   وتق  للع ف  ت . اله

ل ل إذا ي لا ق  أدائه فإن   العامل ع ح يل قعاته ون, ال ق ن ت ازات  ت ن  ق  الإن   غ  ت
قة   . د
ة      ة  أن)  Noe, 2006: 368(  وضح  عل غ اجعة  ال ر  هي  ال ق  ال  ال ْ   ي   خلاله   مِ

ازه  عة  على  العامل  ال  ل  ال   ض  ه  هل,  إن ق ل  و  لا؟  أم  ال   على   ال
ائج ة  ن غ اجعة  ال ْ   ال ي  خلال  مِ ف  أو,  الفاعل  ال ء  ال ف ن    ,  ال ْ   ت د   ض  مِ ة   م   زم

ة  ة  ول  ق ة  ل ة  في   واح فة  حالة  في  العامل  جعل   ه  وال   ال اصلة  مع ْ   حققه   ما  مع   م   مِ
م ل في تق افات  وصلاح الع ت، إنْ  الإن ا وج ل وه فة  أداء ت على ع ة ال ال   . ال

اول      ل)  2:  2006,  علي(   ت ة  تع غ اجعة   ال مات   ل  ال ل    معل ها  ال ة   عل   ن
ل د   ع ه   ما   أو  تعل   أو  م فة  ذل  شا ع اح   م  ل ل  أو  ال ئها  وعلى,  الف ك      ض   ال

يل ع ان  ففي, لل في ال ن  ال ائج ت ة  ال فة ل  خار   . ال
ل  م (  و      ولي  الع ع  إنّ )  20:  2008,  ال ي   ج مات   ون  وت عل ات   ع  ال ل   م

هارات  اً   ال لاً   حاض ق ة  وم ج ه  وت مات   ه عل لي   واقع  إلى   ال اع   اع   ع ار  ص ارها  الق ة  اع   تغ
هِ  راجعة ْ ْ   ال   في  تُ م  مِ ق  ع اف  ال ة  العامل  مهارات   على  وت ة  الق ي اء  ح   على  وال ,  س

ْ   ب   ولا ة  ت   أن  مِ ات ة  س اسات   ال هارات   وس انات   إلى  ال فة  ب   على   ال  رص   ة   م
ع أساس ر  في ال ن الة ال غل  والع ها وال   .عل
      َ ة   إنّ )  299:  2012,  علي(  وَّ غ اجعة   ال ائج  مقابلة   إلى  ت  ال   ل   له   م  ه  ا  ال

اه  ابي  الات اه  ول   فق   الإ ي  إت ل اماً   ال قي  فعلها  مع  إن ام  في   ال ي  ال س عه  ال  إذ ,  أج
د جات   إلى  ال  ي ام   م جاته  ال جات   إن  إذ ,  وم اغة   تُعّ   ال خلات   ص ئها   وعلى  ال   ض
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رد   ع ْ   ال   ال له  تق  مِ في  ع اء  ال ات   وج ء  في  ال مات   تل  ض عل ي  ال  ال
ل ها ح   . عل
عل  اج      ة  إلى   ال فة  غة  وذل  راجعة   تغ ق  ما  مع ْ   ت ائج   مِ ى  ن عل   ل ح   لل   ت

ائه ة  أخ ل ة  فع ار عل  في   ال ة  ال ل ة  ع غي   م هي   لا   أن  ي عل  ع   ت عل,  ال  ال   ه  وال
ر ْ   حققه  ما  م   ق ائج  مِ ة      ع   ن غ ة  ال ت اع(  ال د   ل   اج).  110:  2013,  ال  ف
فة  إلى ل  وم   أدائه  م   مع اوله  ال  الع ي  ي ْ   ي  ل فة  مِ مه  درجة  مع له  أدائه  في  تق   لع

غه ل عا   و ب   يال ل غها  ال ه  بل ج   م ده  ما  و ْ   دارةالإ  ت ة   ون,  ي معا  مِ غ اجعة   ال   ال
ورة فع  لأنها  ض د   ت ة  الف ْ   وال فة  مِ لي   الأداء  ة   مع ق ي  ال ن   ول ف  ت ع ة   نافعة  ةال   ومف

ها   ون  لاب  د   فه عاب   أ,  العامل  الف مات   إس عل ي  ال لها   ال ه   ت ة  إل غ اجعة   ال                         ال
ي(   ). 16:  2013, الع

اً       ة  تُعَْ   أعلاه  ورد   ما  على  وتأس غ اجعة  ال ة  أداة   ال ْ   مه عة  أدوات   مِ ا فة  ال ع م   م  ل ق   ال
اصل ف ,  الأداء  في  ال ف  ه  واله ق اب   على  ال ل  الإخفاق  أس ها  على  والع  ان   ل  ا,  معال

ائج  ه  الأداء  ن ا   ج ل  ن   فه نامج  تع  على  الع ل  ج   ال  ال ار  ه  الع ة  والإس   مع   عل
عة ا ة ال ائج ان  وذا ال ة ال ل    سل افات  تق على الع ها الإن   .ومعال

ة .17 ات مات: س عل  إتاحة ال
اعفة    إنّ   Schneider& Barsoux, 1997: 15)(  أوض       ة وم ه ص ي مه ة ال مه

ا ة  لإ  ع ال ف  ات,  ال تل  في  العامل  اص  الأش قافة  ل عات  قا وال ة  قا ال لافات  خ
ف على ما   ع ل وال اص مِ ال ان  لاّ إثقافات    ْ له الأش ل     إذ  ي ج ال مات ال عل ال

اً  قة ج د ها  مِ   عل له  ات و   ْ ع ما  ق ار وعادات وتقال  أمع اع الإف هِ وت ْ تُ ي  على    دارة ال
وعلاقات  ل  ع علاقات  اء  و عة  قا ال قافات  ال قارب  ل ة  ا الاج ة  لل اللازمة  ال  وضع 

اإ ةج ج إة  إذ  ائف   نّ ,  لل ة  لائ ال ة  ال ارد  ال ار  إخ ة  ان إم ف  ت مات  عل ال اف     ت
( اس ان ال اس في ال جل ال  .(ال

ا      ف  ون  كاد لأع عاص ال هي أن  الات  الات ال ُ   ن  اعي)  الاج غ  ق  َ ْ َ ْ (ال ل م 
اس ب   ة و أال ي ات ال اء ال ة  روح تل النها  أج اء ش ة ل ف ال الات  إات, وته ت

ا ه  ج ل ة  ي ب خ لآ ح غ ال ك  ل ال ن  ارد      ال ع  ت ي  ال مات  عل ال إتاحة  ة  ل ع خلال  م 
ة, أث    ال مات وت عل لفة    ال ة معاني و   إذ  اللغات ال ة ع اح ة ال ل ن لل الات  أت ن الات

قافات مه  َ ْ عِ  ة اة وصال ل ش ى تع اً, وح فاءة لا بُ لإة ج الات  ة    ْ  مِ ت ف اص  د ع وج
مات   عل ال على  ل  لل ات  الق تل  في  اة  ال ب  على  ل  ونتع حات  ق ال ارات  لإا  أو  ب

لاً ع شع  اكل ف ال ل حل  ه ة ته بهوت أن ال ولي  و    ر العامل  ال ال تق  ح 
ة ات  امالع  فإن)  1991(  ل اح م ه في ن ال  ل ال اد الأع فاءة    والاق ة ه  ام إالعال   س
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مات  عل اء او   ال فة, وخ ع قاً  لإال فاءة, و ق تل ال اح ل ف ال ه ال   فإن ")  Peter Druker(ت
ات مع   ات ال   س مِ   الأع تأتي  ي  ال مات  عل ال على  تع  ف  مِ   ْ س ول  ة  ال   ْ خارج 
وا  ف داخلها   ا  ج ل ال فة  ع ل "  لأوذل  اف وال ة  ي ال اق  داخل   نّ إ س الات  الات ة  ش

تُعَ  ة  ي  لأا  ْ ال ال ة  ارج ال الات  الات ة  ش ت  في  ها   أشارساس    ) Peter Druker(   ال
ج ن ارون,  (ج   ). 189:  2009و

,    )Blanchard, et al 1996(بّ        ه مات دوراً 26:  2000نقلاً ع (ال عل د إتاحة ال ) ت
ائ  لة ف في ولها ج ل ال اردها والع ها وم ازن لاً ع م ة ف ال داخل ال اً في سّ الأع ك

  هي: 
ار وهِ ْ تُ  .1 ع الق ة ص ل . في ع اس ق ال ال اذه   ت
ائ  .2 مة لل ق مات ال مات مِ ال عل . تع ال اجاته ة لإح  تل
3.  . ي ف ر ال ه ات ومِ ث ل ل  ال ال للع
مات   .4 عل ال ن  ل ما  ع املة  اته  وخ ة  ال ارد  ال مهارات  مِ  ة  ال ف  ت

ة. لائ  ال
ها.  .5 ن على أث ل ع ي  مات ال عل ة ال ارد ال ح ال ة ع م فاءة والفاعل   زادة ال
ة      ل ع ا    إن  ج ل ت ر  ت ة   ال ارد  ال أمام  اً  ج واسعة  أص  مات  عل ال إتاحة 

مِ خلال  هارات  رات وال الق ة  في وت ال ر  ال ق  ت مِ  ارد  ال تل  ع  ت إذ  مات,  عل ال
ارد   ال تل  ة  ت في  ة  رجة  ب ساه  وق  اجة,  ال ح  ة  م ر  ت امج  ب اق  الإل

  ). 65: 2010ي,  (الع
ها, فهي        ات ون اح ال اً في ن د دوراً مه مات ت عل م فإنّ إتاحة ال تق اداً إلى ما  وس

الإ قة  د إلى تع ال مات ألأم ال ي عل ل ال ة ب ارد ال ة ال ار ة    دارةتع إلى م وال
إ  ها,  نف ة  ال ارد  ال ل  قة  ال تع  ع  لاً  اته ف ول م أمام  عه  ت ازها     ذ  ون ائفه  ل

. ة في وضع ال ار ال هِ  ْ ائف وتُ ل تل ال اس ح ق ال ال مات  عل اد ال   وع
ة .18 ات ام س ق ة إس ارج م ال   : ال

ات   إنّ   إلى)  300:  2003,  ح(  أشار      ل  ال د   ت ف  ة  جه اردها  مِ  الإفادة  به  م
ة ل  ل  ال ة    فلا,  أم ق  مِ  لل افها  ت ها  إذا   أه اكل  واجه ل  م   دوران   إرتفاع  م
ل فاض ,  الع ة  ون اج م,  ألإن د   وع ارد   وج هلة  ة  م ل,  ة  معارف  ذو  م ج   ل   تل   على  ت

ات  ل  ال ة  وضع  على  الع ات ام  س ق ات   إس فاءات   ال ارج  مِ  وال ق   ل   ال اصل   ال  ال
ارد  في ة  ال أك  ج  أن ع  ال م مِ ال ة ع ان ق  س   إم اً  ال   .       داخل
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ان  إنه  إلى )  (Harvey& Novice, 2003: 25  وأضاف      ات   إم ة  ال عل ف   أن  ال   م   ت
ام ق ارد   إس ة  ال ة  ال ي  العال ل  ال ات   معارف  ت ع  وخ ات   ل ان ة  الإم اخل اردها   ال  ل
ة ف  ال ق   به َ .   ال  الأداء   ت وس (  ب عانة   إن)  56:  2007,ال ْ      الإس  مِ
ة  خارج ن ,  ال يه   ت رة  ن  وجهات   ل اهات   أن  م ائ   إت ة  خ ل  ش اكل   الع   وال

ة اح   ة وال  ال ي  والأدوات   الأسال   واق ق  ال ل  ت ل  الفاعل  ال داد ,  ل اجة  ت  إلى   ال
هارات  ة   ال ْ   ال ة  خارج  مِ اً ,  ال ارد   لأنَ   ن ة  ال ة  ال ائ ن   لا  ق   ال رة   لها  ت   على   الق

امي اس   مهاراتها  وزادة  ت ات   مع  ل غ ة  ال ل ة  الع ج ل ة  وال ل  ل ة  فهي  الع اج  دائ   إلى   الاح
هات   أخ  ج ة  ال ْ   ال اد   مِ ة  خارج  الأف ى,  ال ائف  ع   إن  آخ  ع ة  في  ال ل   ب  الع

ق   عة  ت ات   مهارات   تف ارد  وخ ة  ال ة  ال ائ الي  ال ال م  و ء  يل ات   إلى  الل عاق   خ  ال
ق  ْ   ال اجة  ل   ال   العامل  مِ ه  ال هارات   له عانة  إن.  ال اصات   ذو   ات   الاس   الاخ

 ْ ة خارج مِ ها   ال ل فاءة ال   .  الع
ات    )  99:  2007,  ال(أشار  فق       ْ   الإفادة  لل ادر  مِ فة  م ع ة  ال ي  العال   ف   وت

ي ارد  عال ة لل ع ال اب  مَعهُ  ت ق ات  إس ة خ ة خارج لاً  عال ة ع ف ي ف ت   ل  عال
ارد  ة ال دة ال ج ة داخل ال ها للإفادة ال جه ع  م ي ال   . العال
ل(  و      اك  إنّ   إلى)  358و  281:  2009,  د ات   ع   ه ر   تع   ال اق   خارج  ال   ن
ل ف  وذل  الع ات   ت  به ها  قابل ف ابه  م ات   وك ل  خ ة  ع عامل  ة  أو  ج وح  ال  الف   ب
اح  عاون   ال ه  ا  وال اً   ب ه  وا ر قة  على  ت ادلة  ال ة  ال غل   و اجهه  ما  على  ال ْ   ي   مِ
ات  اكل  ع ات   على  إنه  إلى  وأضافَ .  وم اء  ال ها  إح ف اته  وزادة  م ال  في  خ ائفه   م   و

 ْ عة   خلال   مِ ة  ائ   م ة   داخل ل  ورش  إلى  العامل   إرسال  وأن  وخارج ال   في   دورة  ع   م
ار  ت في  ال ل  وال  ال و   على  ع ار  العامل  ت عل  ما  ل  ال فة  ي ْ   ال   خلال   مِ

ارسة ات  م ر ة ال ار ات  في وال ة جل اق ات  ال هارة لل ل ال عل ما و فة  ي   .ال
اً       ات   فإن  س   ما  على  وتأس ل  ال اد   على  تع ارد   إع ة  ال ْ   ال لة  مِ عارف  ح  ال

هارات  ي  وال ع  وال ل  ت ار  في  الع جه  إ ارجي  ال ل  ال ع ب   على  ف اب   ج ق ارد   وس  ذو  ال
فاءات  ات   ال ارج  مِ   وال ق ,  ال اف   ال  ال ات   ت ها  ا  ال ر  فإن ,  ب ة   م اف   ال

اً  ح عال ل أص رد   ي   . ال  ال
ة  .19 ات ة س ةش اخل  :العلاقات ال

ا  )Prusa & Cohen, 2001: 87(عَّ        ال  ال مِ لإرأس  عة  م ه  اعي  العلاقات   ْ ج
توال ات  ال عل  ت ي  ال د  اقات  وج فاءة  الها  أع هِو   عال  ةد  ْ ار    تُ ال ة  ت في 

للع في  .امال ه    )Kinicki& Williams, 2008: 218(ك  أا    ل ج ت ة  علاقات  العلى 
ة ا ة,    الاج ال اع  داخل  ق وضع  ار  أإذ   ت وم  العلاقة  ه  ه اء  ب ة  ع  ة  ساس
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ل   ال, هل في الع ع الات اد    ؟خارجه  أواللقاءات ون اضة؟ على  هل في ال ن  ن ت أأو قاعة ال
ا ال  و اصلة  م العلاقة  ه  ادنى  لأه ال  وني,  لأع   مِ   إذ ل ة  ش ن  العلاقات  ت  

ع   ي ت اقات ال ل خ سوال في ال  ار ال ف.  ال ي ت إ  ال اقات ال عة ال ن 
ع ا ال ه  ع اد  اً لآ الأف ة ج ة  إذ , فخ مه اقات ج ه ال ان ه ل تفاعلات  ا  ة  ابإ فإنها ت
ل الع ت  في  اءة  ف    و و أوت ة,  اب ا ل  ع اء  ة  ذ ج ج غ  اقات  ال ان  ل  فإنا  ت ها 

ا   , وعلى ه ي اف ش ة وت ات نف ة مِ   فإنضغ اء ش ة     ْ ب ف اقات ال هِال ْ اح    تُ ل الفي ن  ع
في في  ات ال ,  ال    ).484: 2008(م

في ال ار  ال على  ق  تأث  الفاعلة  اقات  ال ة  ار    ل الإ ا  ه        وصف وفي 
ج ن اثله في الع أو    نّ إ )  623و   368:  2009  ارون,و     (ج مات ل  عل ن ال قل اص ي الأش

مع   اجهة  ال ع  ن ا  لأن اً  ون ة  ال ل  الع اً  مَ  أوقات  وق ي  نق ا  فإن أك  ا  ن ل  أه
ل   ن في الإونع ل ت ة ل الات أك معه ون ة  ت ة على  إات ش ة ال ال غ رس ت

ة ا ى ش ي ت ع وال قاءلأ ال ة مِ إ  , إذ ص رجة عال ف ب اقات ت ال ة  اقة   ْ ن علاقة ش ال
إلى   ا  ه اص  الأش ل  ا  إو ال ع  ن  ث و ح  ف ال اب  ال اسة  س اع  ة  ائت رس غ   

اقات   ال ن  ْ  و عدون ممِ ن  ف ع ع اه  اكل و أنه  لآعلى ال ون و ع عة و خ 
ة اعة واح اء في ج   . أع

اح عَ أ   ْ مِ   إنّ  ة إلى ن د امل ال ل علاقات ه الع اح أو ف افها ه ن ق أه ات وت ل ال
, ل ب العامل ل    الع ي ورة  أإذ  ل إلى ض ي مِ إداء الع ة, إلاّ   ْ قامة الع ال ن  أ   العلاقات 

ئ   ُ ق  العلاقات  ه  ه اف  إلى  إأ د  ي ا  م غلالها  أو  أس ة  وان الع ل  ت وز  ن  أو  ب اعات  ص
د م ه  و اوج ة ت اس د إلىاف العلاقةأرات س ا ق ت م  لإا  ,  ة أو ع ة ال ساءة إلى ال

مات  عل ة ال فا على س ,  ال وس    ).24:  2010(ال
,    وضح اع ل  أ ) إلى  141-140:  2011(ال اص ت ة العلاقات ب الأش ال ن ش رأس ال

راً لإا م ل  ت وهي  اعي,  ا  دارةلإ  اً   ج ن  و  لإال وت ة  ا العائ أ ج ال  ال أس  ب ائها  ع
اعة, إذ   ء ال مِ   نّ إلل ة اأر   ْ ال ال ي ض ش د  لإس ال ي ت عارف ال لا وال   إلىخ

على  لإا اقة,  وال ام  فأ ح ت ات  ال ا  ن  ي   لأع   والل قاء  ة  أص ال وا  ن 
ة.   م مات  لعل (لف ت  أوج قافي  ال ع  ال ر  م  ْ العلاقات 87:  2013,  ومِ ة  ش إن   (

لالإ لل ة  ج قة  وهي  ة  ال ارد  ال ب  ل  ت ي  ال العلاقات  عة  م هي  ة  ا على    ج
أشار وق  مات  عل ة  )Sonnenberg(ال ات س الأ  أنها  ع   م  لة  ها  ت  

اء مِ الأ ع ْ ع فاعل وال . اخلال ال ه   ون ب
أنه        ح  في  ي ها  م ف  ت ي  ال مات  عل ال على  ات  ال ل  ت العلاقات  ه  ه ع  

ج   ة    أوت م اف رة,    أوت م ا ال ج ل ل على ال ة    نّ إإذ  ال ل مات ب ع عل ن ال
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لها  أ  وص ع  و ف  ي ة  ال اء  ال  دارةالإ  إلى ع غ  مات  عل ال ة  عال ل ا  واالعل خ  لأافعة 
عل  اقات  ال ال ة  ش ن  ت ل  و ة,  ف ال ار  مات  وح  إم ق  ال  ل ت وهي    ل ات  ال

مِ   مهل  امع في  ال ار  ال ت  ا  ْ في  ل    امسهلإ خلال  ي  ال فة  ع وال مات  عل ال ادة  ب
ف مِ  ها ال ملاء ْ عل اء و  ال فة.أال ع اب ال   ص

ة  .20 ات :س اص  ال
ات  ح  إ  ه      ش ات   م ات فة  إدارةس ي تع على م     ال ح واوال ل    ْ رشاد مِ لإأ ال ق

ي ش ح ه   ال ) وال اص ه ا(ال ج للآ ت ح للع ار ال ل ال ) آأو أ شيء  (  خ ح خ
  ْ عاً مِ ف م ح  ال ا  ه ن  أن  ن,    دون  القان ة  تق مِ    أو  أتي  بل  ة  ول ال اء  خلال    ْ غ

ل  العلاقات العامة أو ش و   علاقات الع اصح أو ال ة وال   ,ال ة عال ف ق ومُِْجْ وله خ ه م
هِ ْ ) م  في  ُ ) و (ت ل ة (ال ي  ف أقل خ ل غ رس ن  ة ت ن مع العلاقات الارشاد

ي ي  ال فة  والفل وال  الح  لل ة  ث  ن ال وت   , ف ال بها  ي  إإلى  ارك  ال ف  ال ن 
ل ة م ة مع ائ ش ن  ف في,  لإ(ا  ي ار العا ق ّس ة ال از, ال ة)الإن ل ال ه    , 

انا لل ع معل    الأك ع ب  ام ناصح, وال   أورج ات هي ال ة ل ال اج ة ال ج الارشاد
مِ  ف  مِ   ْ ال ه  وغ ة  العال ة  ال ب   ْ ذو  ووضع  ة  ال لي  ة  إامج  قل ناج ة  هِرشاد ْ في    تُ

ة الع ةامت وت   ).Noe, 2006: 402-403( ل داخل ال

ار ا الإ ث    وفي ه اص  أ   )Kinicki& Williams, 2008: 218(ت ة ال ف ع م ن ت
ة, فعل أن تع على   ة ومف ع    ْ مِ   أكحالة ج ة ت ة ومهارة ج ه    الإفادةش ذو خ م

, ذل   ف ال و ن  أفي م ل في حالة  اص ق  أف ل  إح ال غل في ع ,  آن اجة  نافخ  
الع رة  ال ااإلى  ع  في  انلأجلة  تع    ,ح ةولا  ات م  س على  ح  ل ال ت بل  د  م  

ات ج هاءً  دارةالإ  ْ مِ  اءً ب إع ال ا وان ا  العل ن ات ال   . ال
ت  أ رأ    )Bohlander& Snell, 2013: 201-203(ا  مأ      ح  ال ة  ل ع ة    إلىن  اع م

اص ا اله و خ في  لآالأش اأع , و ائفه ة في ت و اع اش لل راءه ال ارة م نها أ  س
ا ن ات ال ه ن ال ِ ت ر وال, ف ة   خلال ال اته ومهاراته ال ز خ ع ف والارشاد, 

ات في   ل الوتأش ال ف    ه أع ابها,  إبه ج  فإنج ن م ح ق ت ة ال ل ا مِ   دارةن الإ  هةع  ْ العل
حات وا ق ال ها  و ا لإخلال ت ي,  س ح ال ه هي ال ح ه ات ال وعلاقة ال ل رشادات وع

ل   ش على  ي  غ رس ح  ن اك  ه ارات  إن  ومِ   أوص ة  م ال ف  ال في  ات  ه    ْ ن ن  أ ال
ن علاق رت ح ت ل   ة ال اع الععلى  اصح هيةام خ الق ائ لل اك خ   : , وه

والفه( اع  اء  الاس ب  , عل وال غ  ال ,  ال,  ف ال اً,  وه  قة  وح اراً  عل  ي م ال ة,  ال ارك 
ال الأم ع   . لة)اس
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اصح  ْ ُعَ       اً   ال ع  ( ش (ال ر),  اً   (ال مهارات    مه ة  ت افي  اص  اته   خلآالأش   وخ
اً  ل اً   (ع اً ون اً   أو  , مع ج ل ات لا ِ ْ ) فه َ ت ع  لآلها ال م ون,  م  أخ ق اعاته  إن  ب

اره أو  ةف ارد ال ن  إلى ال اج ي  ات ال ه ال . إلى ه اس مان ال ق وال   في ال
ة  .21 ات ة:ال ّ    ال

تل         ْ مِ ال  اك  ت أن  ات  ال على  فإن  ا  ل ة  عاص ال ة  ال ع  ا ه  ال  غ  ال
اً   ل ت ات ت غ ة, إذ إنّ تل ال ارد ال عارف ل ال ر ال ارسات وت ْ مفا وم ات مِ غ ال

ات ولإ لل اً  ج    دارةك ت ا  ل ة,  ال ال ة  في الأل ة  ال ارد  ات ال غ ال تل  مع   ّ ال ها  عل
في  ال ال ها ال الات وم ى ال     Chiavenato, 2001: 17).(وفي ش

       َ ل    )Murray,2003: 233(ب ي ت ال اكل  ال عامل مع  ت ة  ة ت ات  وضع س
ف ال الى  ة  وال د  الف د  ت ي  ال ات  الفعال مِ  عة  م ل  ي  عل ب  إسل ل  ت   وهي 

ار أ اكل ث إخ ل لل ل لح  ي ت الات ال ةالاح ها فاعل   .  ك
ه        امه مِ    )Bailey& Smith, 2003:5(وق ن ب ج إس ّ هي إسل ة ال ات إنّ س

ة  ح ل  وتقل ة  اب الإن م  ي ا  ال  الأع تل  ت  ت ارسة  وم ال  الأع ل  ات  وال اد  الأف
اكل في   ل ال ة ل ات اك س ال فإن ه ل ال ل, وعلى س ث على الع ي ت قات ال ع مات وال ال

مِ ع  ن وهي  ة  ل ال اقف  ع   ال وال مات  عل ال ع  ال  ت  ي  ال  ّ ال ات  ات س
اعي.   ة على  الإج وقابل ونة  م ل  ي ا  ّوه على    ال رة  غ   إدارةوالق وا  ال ار  ة  لإوالاب ا س

عة غ   نْ أ  .ال ة قابلة لل ارد  اف م ات,  ت ل ال ة,  ع  ا وق اكل غ ب د  مع وج
ة مِ  امل وا ات عال ي, وم هارات  ْ ت د ال ل وتع ة وت الع ع لدى تلك الموارد يعد تكيفاً    ال

    .)30: 2005(الخفاجي, يسهم في نمو المنظمات 
اف,أو و       فة    ) إنّ 23:  2007ضح (ش لح و اد م ا   الأف لفة ل ع ال ا ه  غل عل ان  قاً  سا

ع ل غ مَ امت ة  ي له   ل ال م ال فه د أا  نّ إإلى  ن معه, في ح ال د لف ج ح ال ص
ار الإا ات وأصل مِ لأس ل الفاعلأه اأ   ْ ه في ال ع  ص عامل معه  ألة و صفه  ن ي صة  ب ف
ل  ل ال ال  على  العائ  اللأع  ّ اسان  لل وقابلة  نه  م ه  ت ي  ال ات   نّ إ  .ت  غ ال

ة عاص ة ال ع ال ا ة هي  ي مِ   , إذ ال ت الع ارسات  ا  ْ ه فا وال ات في ال غ ل ل ي ت ال
اً  ات في ا  اً   ت ه ه  لألل ور ال ن ال ة, إذ  ال ة ال ّل ات مِ   ال غ خلال    ْ مع تل ال

ي مِ  ها, وق قام الع عال ة ل ات ه ال  ْ وضع س اجهة ه ة ل ي ادرات ع ات  ات, ال غ
ائف,   ال ح  تقل  ها  راً إ م ت أك  ن  ل ائف  ال ت  ال عادة  الأع على  ال   ,  

ة,  ه الأال ة,  أ داء الأع ة (ب ن ل هارات ال ي ال لفة, ت   ).101- 100 :2007قل ت
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ولي,      ال ل  الع (م  ّ )  19:  2008و  ر    ْ مِ   ال ال ال  ت ت  خلال 
ة   ج ل ات ال غ ات على    أوال ة ال ارج ات ال غ ه ال فع ه ة وق ت ّال تقل    أو   ال

ى اال   ا الإ أو ح ارد ا ملأغلاق, وه ث على ال ف ي ة  س ا   ل ائفه وه ان و ن  أ فق
ل  اد ع أع ات  م ال اع على تإتق غ  اقي لل ائف وال مِ مأس الة و  ْ  ال ة  عا ال دة قابل

رد ال إ ام ال   .س
(علي,       وضح  ة 292:  2012وق  ع ال ال  العقل  ات  م ارع  ت م  ال عال  في  إنّ   (

ة, إذ أص   ق هارات  وال ج ت ال ا ت اج, ل ة على الإن فة ال ع رة ال ء ق ة على ض اف ال
ات تل  لائ مع مع ا ي ّ معها و جات الع وال عامل مع م ارد لل ل ال رات ل ة الق وت

فة.  ات ال ل ء م ات في ض غ   ال
راتها ال     ل على رفع ق ات ع ا س إن ال َ م أ  وت ي ت ة ال ارد ال ْ خلال ال ة مِ ّ

مع    ّ ال ع  لاً  ف يها,  ل فاءة  ال ورفع  عارف  لل وال  عل  ال مع  ارد  ال ل  ل فاعل  ال ة  ن
قافات. ع ال عة مع الأخ ب الات ال جي والإت ل ر ال   .  حالات ال

ة  .22 ات فة:إس ع اب ال  إك
ل على       تع أن  ي  ال الع  ات  م على  ض  ا ف ج ل ال في  ع  ال م  ق وت  إال دامة 

ر   ه ع ع ال ل وت رات وت في الع ه ال اك ه ي ت ها ل لالوالإتعل د ن ا ال , وفي ه
ي,   اً 86:  2004أشار(ال ع  (   َ ُ ا  أِ ه اد  والأف ات  وال عات  ال على  ا   ع ا ي  ن 

ماً لأا اك ي ا وه ل ه م ال  ق ا ال اك اث و م و   ح افة ما  مِ ن َ ب ا على  ف   ْ لع
ات ساعةً  ات وتق فة ون ا إذ   ومع د اأا  اعة, ه قاء,  لإرادوا م ار وال اأس ان ن    ما إذا  لع ي

غي   ف اء  ولل له  ألل  ن  ما   إن  ت  في  ومِ سهام  ف  ما  ائهِ إ   ْ وت    ث
أو ة  ي فة ج إضافة مع ه  قها.إ  وت ل ة  تق اف  ي   ْ مِ   وللإفادة  ك ال هارات  وال ات  ال ه  ه

ة ال في ال افة الأع فة) ع ت ودع  رد ال وال ُعَْ (صانع مع   . لها ال
ات أ  ),Dess, et al., 2005:  430( وصفَ        ل  أن ال د لل ه ل ال ل على ب ت تع خ

مِ  ة  ي ال عل  ال ص  ف م  ْ على  الو اخلال  ال ائ  ال لعات  ت فة  ومع ة  ا م ها  والل    , ل
ل و و  ات في ال غ د  دراك ال ي تق ة وال اش اكل ال ص تعل ق   إلىدراك ال ة   ف ي ارع ج ن ل ت

ة.   ل ق الإوم م  على  ال  دارةوتق ة  فةإف ع ال اع  ص ع  لل  ة  اج ال ائ  ال وت   .اد 
رات اته وق ا اخ ة, وفي ه ة وال ة ال   )Trott, 2005: 198(  أشارار  لإه الف إلى 

و  عل  ال ص  ف ص,  ع  الف ل  ل ة  اس ال ق  ال ار  على  خ ال  ن  ات الادراك  إإذ  ا   رت
ات   ال اً  ى غال ي ت ة وال ارج ة ال صفها  ال ة  ب ها مع قاع ة ور ارج فة ال ع ر لل م

 ْ ُ وذل  ة  لل ة  اخل ال فة  ع فة  هِ ال ع ة   الأسال   ي ال ص  الف ل  ت ة  و لفة  ال
ات.   لل
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لة مِ   إنّ       ال فة  ع ات    ْ ال على ال ات وصع ل ت ي ارج  عة    دارةمام الإأال في 
أشار لإا فق  فة)  مع اع  (ص ل ه  وال  ار  اً   )Kierman(خ ن له"  ق عل  ال ورة    إلى ض

مِ  ة  اف ال ورات  وا  ْ لل عة  الإال إلى  ة  ال اجة  وال ة  العال ة  ا للإس ف اع, و ات    ب ق ال
 ُ ة  ي ال ة  مات عل علِ ْ ال ال ال   ح  ح  ال ل  ال ي  ال اجع ن  أ  ت   ع 

ات" ,    نقلاً   ) (Kierman, 1993: 7ال د ش ي    ).58:  2007ع (ال ص    ْ مِ   الإفادةتق الف
ان ل ات وال رة ال اء ق امة ب ة ال ة لل ة والعال ل فاءة وا  ال ا  ج ل قال  لإعلى نقل ال ن

اعات    إلى ة إق اد ا  ق هارات  ال على  ل  وال ة  اف ة لإت وال ة  ق وال              دارة 
ولي,  ل ال    .)96: 2008(م الع

ا فإنه يلاح  في ال      ة ت  ل م ات    ْ مِ   الإفادةات ال ال  أخ اء ال امعات وخ ة ال سات
ن و  ال والقان لف ال  دارةوالأع ة في تق م ارد ال ا لإمات واال ات,  ه ال ارات له س

ف في سِ لإا  ت  ار ال عانة  فادة مِ س قاع للاس اته ومهاراته  ْ  ال ر وت    خ في ت
ة وتعل   ام أو أ  دارات أو إوت ةأ  ق اد ال ب,    ف ل    إنّ   )284:  2008(جاد ال ة ت ارد ال ال

عة قا ن م لفة وق ت لاً   ثقافات م ة ف ة عال اج هِ في إن ْ اج    لا تُ ا  ة وه مات ال ع ال
. ر امج ال     إلى وضع ب

,  وفي        ل ه (د د ن ا ال م    نّ إ   ),265:  2009ه ات ال اجه ال ي ت ة ال ي ات ال ال
ة مِ  ي ص ج ها ال ع ف م م ل ي وال مِ   ْ ت عل ر ال ي وال ر الف شأنه زادة    ْ خلال ال

اج  ق إن , وفي نف ال اف اجهة ال ات ل دة ال ة, وت ج ا فإنة ال ة في  ال رد ال
اجة   الي  ال ق  ت  إلى ال و مهارات  ار  الق ع  وص ل  الع ق  ف اء  ل  هارات  لإ اج وال الات  ت

ة ج ل     .ال
ا    نّ إ      دائ عى  ت ي  ال ات  ة  لأنال راد ن  على  ت ل  الع ها  عل ات  امد إ,   ال ة 

ها,   ل ف ي تع ة ال ارد ال لل عارف  ص   فإنوال ها ال ع ف ل م ة, ي عل ة م ن م ت
ة,   ي عل ال اً ال ي دائ اً أو   وال ادر  ب ة م ا ها م , فعل ر م علها في ت , وا  ت عل ص لأال ف خ 

ة  ع ة وال ج ل ات ال غ ة ال اك لتعل وم ي ت   . ال

  

ة   .23 ات ة:إس اخل ر ال ص ال  ف
ل    إنّ       ة تع ال ة ال ات الال ْ  م اف المِ ال ف  ة, ت ق ة غ م ر  ض ب ة وال ي

ع و  جي ال ل ة, اال ل ار الع ل مِ ملأن ا ت ل  ر وال    ْ  ال جعلها تع د على ال جه
ةلإاد او  ان ي ق  م اكل ال ل ال ة ل ا  العال ج ل ل, فالع ه ع ال   .ت

ة ع  ما    نّ إ  إلى  Pertti, 1987)(أشار      ارد ال ْ ال عى إلى س الع مِ ات ت ال
هارات  اي  ات وال ن ال ل ة وم  ام ال ها ب أق اقل ارد وع  م يها م تل ال ف ل
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عارف و  قف وال م ت لفة وع ق وال ف لها ال ات, إذ ت ة إلى ال ال ة  ة مه ات ه ال تُع ه
ارد   اب ال ق ة إلى حالة إس ه ال , وق ت رد ال ال ل على ال ل ل ال الع

ي,  ة (الع ات ومهارات داخل يها خ ف ل ما لا ي ة ع      ).46:  2010ال
عارف لا    ت   إنّ       ي وال ُ   ْ مِ   لاّ إأتي  ال عل ال ات  هِ ْ خلال ال ر تل ال  في ت

ي تع    ا ال ج ل عارف وال ة تُ ام سهإ  نقل ال ي ة ج ة مِ   ْ عَ ات مع ائ   ْ خاص خ
فة ع اع ال ى  ص ا ال ,    أشار. وفي ه اع علإإلى  )  58,  2013(ال ال م  ات تق ال   ن ال

اغ  فة ل ع ف ال ة ت ل ء اه "ع ة في ض ي ات ومفا ج ادلة ". لأة خ   دوار ال
ل ب أات  على ال  يجب (Dessler, 2013:  83)    أشاروق        ل على ت عل  امن تع ج ال

ال  مع  ها  راً   الأخ ج  ام ف ت ي  ع الفاعلا ً   ا  اج والإ  دار الإال  في  فعلى  ن ال  ي,  ال ل  س
ال ل على تغ  ا الع ة  ال قافي ع   ال الإر  قو   دارة ة ون الإج ال اءات  ل ج  ,

ع ات.ذل  ر ال   ل على ت
ارد        ال  ْ مِ اجها  إح ات  لل ف  ت ة  اخل ال ر  ال ص  ف ة  ات س أن  س  ا  م ح  ي

ة ن مه ي ت فة) ال ع اع ال ة (ص لي  ال ْ دون ال   ءل ام, مِ ائف في الأق ْ ال اغل مِ ال
اردها  ة ل ف ة  امج ت ات وضع ب ض على ال ف ا  ات وه ة ع ال ارج ل ال ق الع في س

ة.   ال
ة  .24 ات ة:س ر خارج ال ص ال ار ف  إس

مِ       عة  م ت  ة  م ة  ب ل ض  ع ان  ة  ال عة  امالع   إن  على  ة  ث ال ل 
لها,   ةأفلاب  ع ات يها س ن ل ل عل  ن ت ص مِ إى  تع غلال الف ل على   ْ س ة, والع خارج ال

ار  ل وت ل لها وهي تع ي ت ات ال ي ه   : 2000  (داغ وصالح,  أشارفق    ,في آن واح   عت ال
ه ال219و   191 م ه ة على  ) تق يإ ات ل ت اد  ة و و   ع ه ال ل  ل  ن  ال تع ق م
ر اج إلى    ت ي  ل ال ة و لإااله ا ّس ص    ال ي  مع الف هاال ف ة  ت غي على  ال ا ي , ل

ة   ة  أال عة ال ن س احة في  إفي  ن ت ص ال ةدراك الف ارها,  و   ال ال على    و س
ل،   ل أك على الع ة  ارد ال ر الع     ذ إال عة مِ امتعل وت هارات    ْ ل على م ال

ي تُ  ة ال ح ازم في َ ْ ال ل  إن ر أو الع ة ال عل خارج ال     .أو ال
رد        ال حّ  أساأص على  ال  ا  دائ ل  تع فهي  ات,  ال ذا  تن  أ س  ة  ارد  م يها  ل ن 

ا وه ة  ج ها  أما  إ  كفاءة  عل ل  ت صفهان  ب ة  فة)    جاه مع اع  ها  أأو  (ص ت على  ل  تع ن 
ها ا ما    .وتعل اف,إأشار  وه ه (ش ة    نّ إ إلى  )  72: 2007ل ة  ال في خارج ال ل على ت ع
ة  معارف ارد ال ي,  إخارج    ال س ل ال اء ب   إذ ار الع أج ة  م ال معارف    ْ ج ال مِ امتق

ع  خارج  ات  وخ ا  ومهارات  وه ال  ها  مإل  نف ة  ال داخل  ن  وما    أوا  ة  ال خارج 
ة   ال خارج  ال  ه  ا  ه ا  ال      إذ يه رام ذل م خلال  ال أو  ج  ل  الع أو ورش  ة 
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رسات  ات  إ  .ال ل خ ت ي  ال ة  ال ارد  ال في  ن  دور   لها  رات  وق فاءات  و إو از اد    ن
ال ق   الأع هل وت ات ال ع ر ي ت ة ال افال .  أه ات في آن واح   ال

ف  له  اً فق جاء م       الرب,  ا اله ال  ا  جأو ف  )284:  2008(جاد  م  ات تق ع ال ن 
الع عارف  امع  وال هارات  ال ن  ل ي  ال ي    ْ مِ للإفادة  ل  ال ادرة  وال ة  ال ومهاراته  اته  خ

ات   .العالي ال الأداء ْ ه مِ ت ص في ن أ على ال عة للف ا ال وال  وق  أته 
هأوفي   ان ق ت  صة و    م ص الف ه الف صة وتأتي ه د الف ر ه وج ة لأ ت ا ة ال ن نق

للأ ة  مِ ال ة  ي ال ال  هي  ْ ع ارد  م ة  ة  (  ). Dess, et al., 2008: 2-7(:  ع ال ال ات  ال
قة ا د  وال ي تق ات ال ا د    إلى, اله ث ي وث ح صة ح ار, ف ة ل    إلىالاب    إدراك حاجة مع

اعها)   .إش
ة,    نّ إ      ي ال ات  ال ت في  ق تغ ة  الق ة    ْ عَ ل ُ   إذ أُس  ل وال ة   أ ال  ا دوات 
اد  ازها في  إع ه  إن ائف  ال رجة الألأ ام وال ال ع  اح  ادرو ن ال ة    لى على ال ع م ي ج

ق   ت ف  به ة  ي ج ار  مِ ألأف ائج  ال ل  ع  ْ ف ال ا اخلال  مع  الآون  ه  ه ف  ت في  ار  لأخ  ف
ر مِ  ص ال ل على ف ة ْ لل ,  خارج ال ل   ). 51: 2009 (د

أن        م  تق ا  م ح  ةي ال ارد  اً   دوراً   دت   ال الادارة    مه ات  ا ال ة   أوفي  إذ ,  كافة  الف
اً أ رد ال ع ح ال اً   ص غ وذات تعق   حاس عة ال ة س ة في ب اف ال ال ا  في م  ،

م,  أن   ق ال  , ق  ال على  ت ل  ال على  ل  تع ي  ال ات  ال شعارات  هي  ة,  اف ال ة  ال
في   اد  ال قً ال  ان س اء  س ق  قاً   أو   اً عال  اال ل  س ها  اً م ع ي ف  اله ا  وه ل    إلى,  الع

افة ال  ر ل ي  أ ال ة ال ارد ال ها ال ة ب  أات وم ة ال اف ل ال م م ص ال
ات,   مِ   نّ إإذ  ال ة    ْ ال  للعال عى  ت ات  ي  ال ومال ة  اي م قافات  ال ها  ف ن  عة,  ت قا

د.  ر ال اقاتها لل ع  ل على ت ج ها الع   فعل
ة  .25 ات ان:س   الاق

ة    نّ إ      مات عل ض ع ال ي ف ة ال ي ات    ال اع  إعلى ال اسات  ت ات وس ات ها مِ س   ْ ت

ّ ة,    ال ارد ال ل لل ي ت ات ال غ ل  9:  2006فق ب (هل،  مع ال ) إنّ علاقات زملاء الع
ل  ع   وا  ه ال داد ه ادلة وت امات ال ة والإه وا الق اكة الفاعلة وال تع على ال

وا غ  ال وث  عح ن  ف يل ع  ال إنّ  إذ  ع الآخ  لازمات,  ال ل  املوم  ه ح تل    ع اء  ب
ه ال  ع  ا  ع  رة على أن ت ف (الق عا اح هي:  العلاقات ه ال امل ن اك ع ) وه ل الأخ   م

فة مع العقل.  .1 ازنة العا  م
ك. .2 فاه ال  ال
ة. .3 الات ج اء إت  ب
اه.  .4 ل الإك اع ب  الإق
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ك. .5 ل ال   الق
      َ ب ,  ا  ل ي  96:  2009  (د ال ات  غ ال ان  له  ق ها  )  اي وت ة  ال ارد  ال في  ل  ت

مِ  عي  ه  ْ ت ة عل ت ال قات  ع ال ل  قل م ب تق ات أن  ر  ال ال وال ل  ها أا م ارس اء م   ث
ا ا ائفها وه ج الإ ملأل عة س اءات لإإام  ها دارةج اي م   : ال

اف .1 اد ق   ت احاً في  ن  ي حقق ن ات ال ار  ال  إدارة: ال ي ت عة ال ة ال ارد ال
ع   ق  ال نف  وفي  غ  ال ا  ه اجهة  م في  ة  الق ة  ال ي  اد  ن  ل  في 

ف غت اث ال لائ لإح اخ ال  .  ال
ات    .2 قف: ال ةأتق ال ال اردها  ة ل اه ال الة  ال ار  لإ خ ب ا لأمع ا  ن ت  ع

ها و  اي ف اء  إخلال    ْ ذل مِ   ال اء   إج ق اهاتهإ اس  س لفة  للدراكه  و   ت قافات ال
ة.  داخل ال

غ ون الإ  امالاه  .3 قافة ال ي    دارةب ل على  ال ة   تغتع ع   ذل    و  ثقافة ال
ة. ارد ال قافة ب ال  ن ال

ارون,  لو اوت ج و رة  139:  2009  (ج ث ق ت ك  )   ّ في ت ال اد على  ل  إالأف اع  ن
في, فلآا ارة ال اح ال في م اص خ على م ن ّ   الأش ة على ت رة عال يه ق ي ل   ال

ه   ص ن ف ك, ت ل رة    أك ال ن ق ل ي  قارنة مع ال ال ات  ل على ال ّ   ْ قل مِ ألل   ال
ان الخاصة   ن اإذا  قال مِ لإة ت ة    ْ ن رة  أ  إلىش جع ال في ذل ه ق , و ّ خ   ال

اقف ضي ا  مع ال قة ت ف  ك  لآوال ا ي , وه راً خ , مع    اً  ِ حَ   ت ه اك س  أ ع خ آن ه
ا ود  على   رته  ق ون  لآوه  ع ي ل  و ابه  ر في  ون  وجعله  ع  أخ  ه  نف

اضات    . الاع
ا س ان   اد ت م ن    الأف ض ع ة, و   إلىي اخل وال ة  ارج ال ات  ث اد ال ن    الأف اج مِ  ال ه 

ات ه مَ   ون ز و ا ي ث ال ه  ن   ْ ه ةالا  ل ان ة على    م ّالعال فاعل في    ال ي ا   , ه في سل
ات  ث وال ه  ه ة  إمعال على  ال   نّ ،  ارد  ل ال ت ة ما,  م في  ل  تع ي  ال ة, إ  ة  ي لافات ع خ

ها   لافاإم ة, فلاب  خ ة, ع ّ أت مهاره, ثقا اك ت ن ه لافات  ن  ه الاخ قاً  مع ه ا ما  م , وه
مِ  ة  ال ه  م  ا تق ة  ال ب  لإ خلال  ات  الف ل  تقل ل على  تع ي  ال ة  ا لافات ج تل الاخ

ة,   ار ال اك جان  أ  إلاّ لل غ أخ  آن ه ة  لا وه ال ارد ال ل ال ل ل ي ت ة  ات ال اء م اث
ل ا ج مِ ملأالع ع    ْ  ال  ّال ملاء   ال ل ل ي ت ات ال غ ها ال ات وم غ مع تل ال
ل  ّ مع   إذ الع ل لأأال ل ا  تغ  الح  م م ا  ل و ل ع   اف. لأزم
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اني    ال ال
ة  ف امل ال فة  الع ع اع ال   ل

: ه                                                             ت

رة   ت َ هَ مَ         ة   ث مات عل ر   ال ه ع   ل فة   م ع ع   ذل   ، ال اب   ال   ال ول   ه   ت ارع   ال   وت

ل  لاك إ   حــ ــازة   مــ ــ   وح ر   أك مــات    م ــِ  قــ عل عــارف و   ال ما   ، ال ج    م ــِ  أن   لهــا   تأكــ   عــ ــ فــة   ي ع   هــ   ال

لاكهـــا، إ   علـــى   القــادر  هـــا    وم ــِ  م هـــل   هـــ   ل ــادة،   ال ــادة   زمـــام    لـــ   وم ـــِ  لل ر   هـــ   ال   علـــى   الأقـــ

ار لإ ا  ار.   ذ ا وات   خ ل   الق ة   أص   و مات عل د   ال ئ   ال يـ   ال ازنـات   ال ـام   فـي   القـ   ل   ال

ي ا  ن   خــــلال   لعــــال ــــاد   القــــ ــــ   ال اســــ   والعامــــل   ن و والع ــــات  ــــه،   ال ع ه ال ــــة لهــــ ــــ إون ك
لا ً  ة جـ عاصـ ـات ال قـاً ال ف هم ـِ م لـ علـ ة أ ـ ارد ال ـ اع )Peter Druker(  ال فـة ال صـ ع

ن  ل ع ي  الوال ة والأا  الأع ات ملامح و لى لأغك أه , ون اته افـ أة في م ـار ورؤ ت ف
ـــل  ـــي ت , وال عاصــــ ـــات العـــال ال ل ـــفة  الأســــاسمـــع م ــــه فل ـــى عل ة  إدارةالـــ ت ــــ ارد ال ـــ ال

ة ات داتها ا  ال ج ات تقاس ل  لي وأص ال ق ل ال ة ن الع اد ـ ل  أسبـل بـ ف
ــه  ـ ل ــ ت ــي الـ فـ ع ــال ال ـ ــ وال ــفات   ضـ اصـ اع   م ــ ــة   صـ فـ ع ي   ال ــ ــ   الـ وة   هـ ــ ـ ــة   ال ـ ــه   , ال ـ   وعل

ار   في   س  ا   إ ض   ال   ه ر   ع ي   ال فـا فـة,   ال ع صـف   لل ـفي   ال اع   الفل ـ فـة,   ل ع   ال

ات  ت ار   م قي   الإ اع   ال فة,   ل ع عاد   ال اع   أ فة   ص ع   .ال
  

ر   : لاً أو  ي   ال فا فة   ال ع   لل
ــأت          فــة   ن ع ء   مــع   ال ــ   بــ ــان, لإ ا   خل ر   حالــة   فــي   وهــي   ن ــ ,   ت ــ ة   وذو   م ــة,   ســ اك ت   ت   ومــ

ر   احل  لفة   ت وف   وف   على   م ة لأ وا   ال ءً   زم ـان لإ ا   ع    مِ   ب ت   مـا   ل أو و   , القـ   ن   فـي   هـ

ي   واد   بـــــلاد  افـــــ ــــ   م)   . ق   3200- 3500(   ال ـ فـــــة   أســـــال   رت وت ع ود   ال ــــ احلهـــــا   ـ   كانـــــ   إذ   , م

ة  عة   فـــي   واضـــ رابي   شـــ ـــ ,   واد   بـــلاد   فـــي   ح ي افـــ ـــارة   ثـــ   ال ـــل,   واد   ح ـــارة   ثـــ   ال ـــة   ال   اله

ة  ـــ ــة   وال ـ نان ــ  وال ـ اعة ال  ). 5  : 1997, أو (م ــ ــة هـــي صـ فـ ع اعة ال ــ ــ إن صـ ـ ل وال ق ــ ــىـ  إلـ
وتــه ة و  ,ث ـــ رات ذلـــ إن ال ـــ ت ب ـــ قـــ مــ ـــ ال ـــ الع رات , م ـــان وثـــ دة  عـــ رة م ـــ هـــا ال آخ

ة ا ــ ة و  ,ال يــ رة ج ــ الآن عهــ ثــ ــ ن فــة لاّ أن ع رة ال ــ  ,وهــي ثــ قعــات ت ــى  نّ إ إلــىوال أغ
اء العال في ب  ه إنْ أأغ ن في أغل ن ن القادم س عه مِ  ات الق اع( ل  ج فة ص ع    .)ال

ــارأ      ــى Vlok, 2004)( شـ ـــاب  نّ إ إلـ ــ ال ـ ــات ن ــى وجهـ ـــ علـ ع ــا  ائهـ ــة ب ـ ــة و فـ ع فهـــ ال
جهاته   ـأثوت د  وت ـة للفـ قا ـة ال ل عاً  أوال ضـ ـ م فـة ل ع اعـة, فال اً  ال يـ لح نـه مإبـل  ج ـ

, ى ق ع ي ل    .)33: 2010, و ا(ال ج
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ــي حـــ      ــفها فـ ,مـــِ  )Daft, 2004: 355( وصـ ر ــ ـ ة لو الأ  خـــلال م فـــة صـــ ها مع  عـــَ
)Explicit(, ــ ــارة عـ ـ ــي  ــا و وهـ هـ ــ معال ــي جـ ـ ــات ال مـ عل ــة,  ال ـ لة مع ــ ـ ــل م الها فـــي حـ ع ــ سـ

ة ــ فــة ال ع ــاني, ال ر ال ــ ــاة ا (Implicit) وال اء اوهــي ق ــة لإبــ د ة الف ــ ــارات الإل ــة لإس ا ب
اكل  ل ال ةل ات هاأا   .ال ,  شار ال اس مِ  أنها) 26: 2005(ن ج ال ة والفه ال  ال

ق ار ل م إ ي تق مات ال عل ة.وال ي مات ال عل ات وال ي ال    وتق
اً         ــ عــ  ــا أشــار  ولا ن ــ م ــِإع ــل أك ــة الفقــه الاســلامي ق ة 1400 (ل ــي  إلــى) ســ ل وصــف ال

ل الامام ال   هلق لام  عل ان العقل, والعقل مِ   قال  إذ   ال , (دعامة الان فـ والعلـ ـة والفهـ وال  الف
احَ  هُ ومف لهُ وم ًل, وه دل العقل  هُ, ف  و ان تإذ أم ـاً ـُ عقلـه م ـِأيا  ـان عال رِ,  ـ ـاً   ال اً  حاف  ذاكـ

اً  اً   ف َ  فه ل َ ب َ (, و)َ كّ (, فعل ْ )َ حَ ـّ(, وَ )لـِ َفَ مـَ هُ وَ , وَعـَ َ ـَ هُ, فـنَ ـَ ْ غَ َفَ إذ مـَ , عـَ َ َفَ ذلـ ا عـَ
اهُ ومَ  ــ ان ــّ مَ َ الِح لهُ, وأخْلــَ ةِ, ف ــَصــُ اعــَ ال ارُ  ــا فــاتْ ووارداَ إذ ةً  وَالاقــْ اً لِ رِ ــ ــانَ مُ لَ ذلــ  ا فَعــَ

ِفُ  ْ عَلى ما هَ اَتْ, وَعْ ا, وَمـِ هِ, ولائي شيء هَ ها هُ ـهِ و أيـما هَ  أت , لـىَ  َ  مـا هـَ صـائِ وذلـِ
ْ ت ي, جـ ِ العَقِلِ), أيكُلُهُ مِ ل ه فإن25: 1(ال ـ ), وعل ـة ال ـه ن ـلام عل فـة  ال ع احـل ال دت م حـ

افــــ معـــه  ــــاب وهـــ مــــا ت ـــ عــــ  ــــال الف ي فــــي م ــــ ـــ ال  &Blumentritt( الإدار الع

Johnston: 283(  ًع  نقلا , اع فة ) 150 -149: 2006( ال ع ا ال ف ما ص   :إلىع
فة .1 اعة. ).Know-How(  -مع ة ب ة مع ف مه هارات القابلة ل فة ال  وهي مع
فة  .2 ها. ).Know-What( اذ ام -مع م ي  ت قائ ال ل ال ور ح فة ت  وهي مع
فة .3 ل  .)Know- Why( اذ ال -مع ور ح فة ت .وهي مع ان اد والق  ال
فة .4 ْ  -مع ل مِ  ).Know- Who(مَ ور ح فة ت ف وهي مع ع    .اذ ام أداءة  أوا) ذ ام -(

ور  نّ إلـى إ )Hitt, et al., 2009: 349(شـار أ      ـ فـة هـي الفهـ ال ع فـا  إلـىال قـائ وال ال
ورة  داءلأوالعلاقات   هام ال ,  (  ووصفها.  ال ي ر ال ها  أنها) 13: 2010ن ـام اء وم الأشـ العل 

. اه ــ ــ ال ــات أ وتف ــع ال ة ل ر القــ ــ فــة م ع ة  صــ ال ــ ة  -(ال ســ ة)  -ال ــغ ال
ـــل  هـــا, الأساســـوالع ة ف ـــ اف ة ال ـــ ة)  نّ إ إذ ي لل فـــة قـــ ع م (ال ح م ـــِأمفهـــ ها صـــ ـــي تَعـــُ فـــا ال  ال

ات  ارع. أال جي ال ل ي وال غ ال مها في ع ال ها وتق قائها ون   ساس 
ا       ن وفــي هــ ــ ون, آ(العلــي و  وضــحَ  ال ر ال تْ َ غ ــً ,)26: 2012خــ ــ فــة ال ع ي ال ات ــ

ــات، فهــي  ة لل ــ اف ة ال ــ ــاء ال ــة فــي ب ــ أه ــاق الأك ن ت ــع لقــان ــ الــ لا  ح رد ال ــ ال
اف الـــ أولـــة الغِ  ـــ الـــ ح رد ال ـــ رة، وال ـــ لة ال ـــ ام ـــاق  اك ولا ي ـــال ـــى  ال، بـــل علـــى لإ ي ع ســـ

لـف أرخـ هِ  ـْالع ُ  ة ل يـ ـار ج ـ أف ـ وت ل ة لـف ن دو  م ـِأو   فـي ت م  إضـا هـ مفهـ وقـ 
فة ع ع ال   1.م

 
فة لأ 1 ع ع ال م م ات, وتو ه مفه ة في ال فة  )Nicoster(له و ال م ع ع ال ة م فا  إذ , ب ت ال ع   ه ل  ي ت ال

ل  فة م ع فة). ال ع ا, ال ج ل اعة, ال   ( ال
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ــف      ــع ي عــاً  كــان ال اً  نــه م ا ــه صــ حل وف م ــ ــائ و ــة خ ــه عل ل  ــ مــا ت
ت ل ه قة,  ا ة  ال ي حلة ج ا م ل   لاأي فة و ع حلة ال ه أوهي م ائ هـ ع صفات وخ خ ال

ـــاً  َ م حلـــة, فعـــُ ـــاً  ال عـــ 2,مع ـــال وصـــف  ا ال هـــ مو فهـــ ا ال ـــاح هـــ ـــاء وال ث . العل ـــ   ت
) , ــارود ـ رجـــي وال ـــه (43:  2012ال ــه), ع ــع الـــ  أنـ ـ ــِ ْ ُ ال ــ إ ْ ـ ـ ــي ت فـــة فـ ع ال ال ع ســـ

ه وات ا ان فاعلاً  ذ ان ع الان ة و ش ارات ال اً أ الق اد ساس في وال ع اع الف وال    .)ومع للإب
ــ      ــة ُ  فــإنــا ســ م و ع فــا ال ــة  ْ ع ــَوصــف ال ــاءً أو نقلــة ف ت ب ــاً  جــ ــاً  ف ــا  ومفا ل

ول إ ــات م ــِســ ــه ال م, ل قــ ــاح وال الهــا فــي ال ــار أع افها وم يــ أهــ راً  إذ  ت ــ فــا ت ت ال  أخــ
 , ــاح ــاب وال ــ علــى آراء ال ــلاً أع ,  ف فــا ح تلــ ال ــ أت م ــِ إذ عــ زمــان  ــة بــ و فــة ال ع  ال

لاً  ة إلى  وص ـ ارد ال ـ رات لل ـارات والقـ هـارات والاب ات وال ـ ـ علـى ال ي تع ة ال عاص فة ال ع  ال
فة)  ع اع ال لاً (ص لة مِ  الإفادةع  ف ـه قـل  ـي أصـ ت ارد وال ـ لـ ال قـافي ل ع ال ـ م ال  مفه

ود.   ع ال
  

اً  فة: ثان ع اع ال في ل صف الفل   ال
ــاز إــ        ــالن ــات م ــِ الأع ة العفــي ال ــ ارد ال ــ ــل ال هــا,ا ق ــات  إذ  ملــة ف ــعى ال ت
ــى ات ومهـــارات تَ  نّ إ إلـ ــ ـ ة ذات خ ـــ ــا ال اردهـ ن م ـــ ة ل ـــِْ ت ـــ ــا ال ـــي لهـ ــة وت ـ ة  لهـــا ال ـــ اف ال

لــه مــ مهــارات  ــا ت امة   ــ ــةال اك ات ت ــ ــف بهــا  وخ ــي ي فــة(وال ع اع ال  اصــأ إذ  3.)صــ
ار  أم   ات, و ن ات تأل ال ه مِ ّ ص ال ل ا ت ة ذات   ارد  ـار إ م اعات وأف بـ

 ْ ةهِ تُ ة لل هـا, وسـ في خل ال ـة عل اف ل وال ـ ع لل ـ ـل مـا ت ل    , فأص تع
ض   :تيلآح ذل على وف ات

  

فة .1 ع اع ال م ص فه ة ل ات الف ت  ال
فــــة أ      ع ــــاً  ساســــاً أصــــ ال لقــــاً  مه ا وم ات ــــات فــــي  ســــ ه ال ــــ ا تــــأتع ات  تهاســــ

ل ال  اء اله ة, ل ة والف ل غ لاءمال ات   ي ل ها و  مع م افها و أ رسال ة, وخاصة ه وف ال ال
ود إذ  ـــ ة لل ـــات عـــاب انـــ ال ـــة( ا  ع ات) م ـــ ـــلال ـــي تع ار  م ـــِ , وال ـــ ع ثقـــافي لل ـــ د ضـــ ت

في   ل مع ل ع ة ال ي فة إ, ومهار عاليال ع ل ال ئ ل رد ال اره ال لهـا ع ـي  فـي ال
العقله   لة  ي  الات,  الهارات,  م رات, وال اً أق ت تأث اً   ث ه ل  ج ـ ي, ف ـاد العـال  إلـىفـي الاق

فـــــي,  ع ـــــاد ال ح أوالـــــ الاق ــــ ـــــصـ ضـــــع ت نال  م ـــــ ـــــات فـــــي ع ـــــاد إ, ل ــــة  إدارةع فـ ال

 
) في المؤتمر العالمي الأول  1980) عام (Adward Frinbawem) من قبل (Knowledge is Powerاطلق مصطلح ( المعرفة قوة)( 2

  للذكاء الاصطناعي.  
عمـالهم إذ يشـمل العـاملين الـذين تتطلـب أللمعرفة, ولكـن لـيس كـل العـاملين,   مجال عمل في المنظمة مصدراً   أي"الفرد العامل في    يُعد  3

  ).11: 2005" (العبيدي,  بداعية خاصةإمهارات وخبرات  
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ال ات عت وــ ــ تــ ــ تقل دة وغ عــ فــة) ــة م ع اع ال ــار (صــ جهــات وأف ــ وضــع  ت  م ــِال
لح فا ل فة) ال ع اع ال    .(ص

اعإنّ Cariia, 2007: 18) ( ب ق ل      فة  ص ع عش أ إلى ال ل و ع  مع مهام ا 
ال  ت و  ع للـي اس , م م ـ ل ال فة م ع ـة, ُ لأال ن  ابْ  ـّن ـ ن تق ـاح ن وال فـ ـا ال , ول

ن لأا ــــالات  كــــاد ي أفــــي م ر ل تــــ ــــ م  فهــــ ا ال ــــل هــــ مــــات,  عل ــــة ال ــــة  إلــــىن ــارج تق خــ
مات   عل ـاء   أه  فإنال ن والعل ـ عل ن وال ـام ـل ال ـة م مـات ال عل ل ال ل و ش ي

ــاص  ل خـ ـــ ا  ــ فـ ي ع ــ , والـ ــ ـ عل واوال ي ــ ــا زال  مـ ــة, ومـ فـ ع ــ ال ـ ا ــة, م فـ ع ــائل ال ــة, وسـ فـ ع ال
ا إ اصـــ ـــ إدارةخ فـــة  ع يه م ـــِو اال ـــ لـــ فـــة و ع اع ال ن فهـــ صـــ ـــ ل ـــات  ل رات وع ن أ مقـــ

امعَ وُ   .ةال  أداءت   ت الف ل ا ال فـة,   ه ع اع ال ي ل ات م الاس فه لـة واتفـال  ج
اح مِ  اب وال اضي مِ  ال ن ال ات الق فة وضع في خ ع اع ال م ص ـل العـال على أن مفه  ق

لاً  )Fraces(ال  ه ال ف ا جاء    )Druker( عالع

 (Ye, et al., 2005: 923);(Erlich& Bichard, 2008: 274);(Wang, et al., 2008:62) 
(Schneckenberg, 2009: 513);(Guidice, 2009: 144);(Juan& Kai, 2010: 996).  

  

ة و ات وس ات الف ت فةل ال ع اع ال ائ ص ات خ   .على وف مع
  

فة   .أ ع اع ال صفه ص ة ب فة ض  :مع
ل        ص ف ال ة؟  لاً أو   سع,  أو فه    إلىبه فة ال ع فة ما هي ال ف إذ  مع أنهـا هـاـ تع  ,

ا: ن ه ي تقع ت م فة ال ع   ال
ـــــ): لاً أو ( ــــ ال فــــي الـــــ ي ع ن ال ــــ ــــألف مـــــِ ذ اال ـــــي ت ـــة وال ـ ـــــ ج العقل ــــات, ال ج, ذ ا(ال

قعات,  ات, وجهات الال ق ع فال  )., ال
ــاً  ـ ــ): (ثان ـ ــألف م ـــِ ال ـ ــ ي ــي والـ ـ ق ــة ( ن ال فـ ــ -مع ــارات  )Know- How)(ـ هـ َفْ, ال ــِ ـ  وال

ات  ــ ة  .وال ــ فــة ال ع هــاوال ع ــة ب ــة) ت -(مع ء م ــِــتق ــان العقلــي,ل جــ ــة الان ة   ت ــ مع
ـــة و لإا ـ ــار وال ــ ة دراك والاس ــ ــ ــة فــــي اال اعــ س وال ــــ اتهاوال ــــ ـــة م فـ ــل ومع ــل مــــع العلــ عامــ          ل

 , ــــاع ــــ . )284: 2013(ال ت ســــل فــــي تــــأ م م س فهــــ ا ال فــــة علــــى وفــــ هــــ ع اع ال صــــ
ة فة ض صفه مع   . ب

ـــة, و       ج ل ه ال ف , ومعـــ ــ ـ عل ال ـــة, والـــ ــارات العال هـ ال فـــة)  ع اع ال ـــف (صـــ لاكه ي مـــ
  , اه ل ال ل انات وت , وتف ال ف ة, ال اقة الادراك ـ لإ اائال ة, وجهـات ال ي الات ال ت

د لـوا ــي تــ ارات  إلــىؤ ال ـ قــ ة و أت ــ قــ ـةك ما  .(Horwitz, et al., 2003: 31) فاعل ــ ع
ه فـــة) هـــ ع اع ال ـــل علـــى ا لـــ (صـــ ـــانه الع إم ـــفات,  ـــاج و لإال ـــة  الفاعلـــة ســـهامةالإن فـــي ت

ان (سلعة  اء  ل س مه) أووت الع ارا و  خ ةو(أف اعات) في ال    .ب
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ة إنّ  إلى )Noe, 2006: 16(  وق        سائل الف ن ال ل ي  ن ال فة ه العامل ع اع ال ص
اصــة  ـــاجال مات, وُ  إن ـــ ـــلع وال اصـــةن هِ ـــْ ال فـــة ال ع يه ال ون فـــي  لـــ ي ـــ هـــا ال ل ـــي لا  وال

مــ عل ــل ال ــاته م ص م ن فــ ــ ل , وهــ  ــائ ل ال ــار إات حــ ــات خ ــانه ال إم ة  و ــ ح ال مــ
ة اف لهـا نّ إ .لها  ال ـي  ة ال ـ ات ال ـ هـارات وال فـ ال ع اع ال ـة نـادرة  )ة(صـ ه م جعلـ مـ

ات. افة ال اجها    ت
, فقــ أشــار       ــاه ة و  )70: 2009(ال ــ فــة ال ع ــات علــى ال ت ال ــ تهار ــ م ــِ عــ  ع

ــ ا ــا عــ هــ ــي ت ــ ــ ال اصــ ــ ,خــــلآالع ات فــ ــ ــ ن ال ــــ ل ي  ــ ون الــ ــ ــ اء ال ــ ال هــ ــي  رات اوال فــ
ةال فة ال ع ة لل وة مه م . ات ه ث فة(و ع فة  )صانع ال ع ـ ال ة غ ـ سـة الال ل

صفها  اصه ب فة في حقل اخ ع ر لل    .)Mladkova, 2011: 827(م
ـّ      عـات  نّ إ) Liu& Chai, 2011: 3( و فـة هـ ال ع اع ال ل فــي  صــ ـ ـي ت ة ال يــ ال

ــ  يــ م ــِإع فــة وقــ قــام الع ع ــاد ال اء ال ق ــأج ــاء  ه وم ــِســار  العل ــ  )Druker(ه ات علــ ال
اص وصفه   مـ   الأش ن ال ل ع ـ ن و فه ي  مـات ال عل فـة وال ع فـا وال ن) و ز وال رسـ (آرثـ ان

ي  عات ال ال ةفه  ل اع وال ل الف والاب ف  .ت فـة,  )Awad, 2004(وق عـ ع صـانع ال
ــّ  ـ ــ  ــ شـ ة هـ ــ ـ ة ال ــ ـ ــل وال ـ ــىل الع ــة م ـــِ إلـ فـ ــلال امع ــاك لإ خـ ـ ــالام اض ـ ــ  ف ـ وال

ة ــار ــة  وال ها ضــ ال ــ ــيــاد و ون ائــ ال ــة إضــافة  هِ ــْ تُ  ال لــ ال قافــة و ــة ال ع ال
رة علــى  اغوالقــ اع م ــةخلــ الابــ ة لل ــ قافــة ال فــة ــاً مــع ال ع ة وال ــ ــل بــ ال ف ــا لا  . وه

فـة  ع ع ال ـل صـ ـلان لع ا م لاه ـ لإواف اض وال ـالاف ـاك  فـة أم ع هـا ال د ف ة تـ سـ ر ح مـ
ــأدور  ةم ــِ ك ــ فــة ال ع , عــ  نقــلاً   خــلال ال ــاع ــع ).233: 2011(ال اع  ي فــة) (صــ ع ال

ه م ــِ ــ لهــا غ ة,اصــفات لا  ــ ارد ال ــ ,  نهــإ إذ   ال ــ ف ن مهــارات ال ؤ و لــ ن الــ ــ ل
 ـْ ـي تُ لاقـة ال هإ فـي هِ ال لـة الـ هـام ال ـاز ال  ) (Ramanigopall, 2012: 40 هـَ خَ فقـ  .ن

فات الآ ةال   :ت
مة.إ): لاً أو ( ج وال ة ت ال ان  م

اً  .لإا): (ثان عل ال ل مهاراته ال ام   ه
اً  فة.): (ثال ضا ع ال ق ال ة وت لاء لل ق ال ل على ت  الع
عاً  ة ): (را ل على  ن مِ إالع فعة لل .ضافة ال     خلال العامل
سة, و  )Yogesh, 1998(وصفه ا       ارد غ مل لة أنه م املة ت ت ة م ة ذه نه ق

ــــِ  مــــــــمــــ عل فــــــــة وال ع ات ا ال ــــــــ ــــــــة وال ــــــــائ الف ن لإات وال هــــــــا العــــــــامل ل ــــــــي  ــــــــة ال ا          ب
ي,   ع ا س أن  ).134:  2013(الع وال ح م ل ي ـة  الإصـ اد ـ تَ ْ مُ  تُع ـِال ـات  ـ ال

ـة الإ هــا دارةرؤ ــه م ـِف ل ــا ت ــ  ــة ت ــة ال ه , ف ل هــ ــفة  الإصــ ــه فل ــة, ومــا جــاءت  اد ال
ــة دارةالإ ي ــ هــ ا ال ار  إلــىل ــ ة علــى  د ال ــ لهــ أ  نهــا م ــِأال هــا الإصــ دات ف جــ ارهــا  و  وال ع



  

 102 الفصل الثاني/ الإطار الفكري والفلسفي لمتغيرات البحث: المبحث الثاني/ العوامل المحفزة لصناع المعرفة
 

  

هـــا اء ع غ ـــ الاســـ وة لا  ارد لإ, جعلـــ اثـــ ـــ ـــ تلـــ ال هـــا ن ـــام م ـــي تُ  ه هـــاعـــَ وال ـــة ف , أهـــ 
ــعى   فأصــ  ــات ت عــة و ائــال ـــة م ــِاســأ م ي فـــاءات أ ل ح ل علــى تلــ ال ــ جــل ال
صـــفه  فـــة ب لـــه م ـــِهِ ـــْ تُ  مع ـــا ت ها  ـــارات و إ  فـــي رفـــ ـــار خلاقـــة, ومـــا ُ أب  ن بــــلآه الـــ علـــف

فة( اع مع   .)ص
  

فة ب .  ع اع ال صفهص ةإ ب ل ف   :ص
فة في ُ       ع اع ال لح ص ل م ـة سـار غلـ ال أ ع اجـع ال غ م ـِات وال ا علـى الـ ه هـ ـا  ت

لح  ات ال ل ىأمع م ع ي نف ال لح إ إلـى )Darr, 2003: 32(شـار أ إذ . خ تع ـ ن م
اع ا ة صــ ــ ات  ل ــ ه مــع م ــا فــة ي ع ــاح َ أل ع ال ــ فــة خــ  ع اع ال لح صــ ــ لــ م

ــي,  فـ ع ــل ال ـ ــى الع ي علـ ــ ـ ع ــامل ال ــى العـ ,  أوعلـ ــ ـ ــل الف ـ ي َ  أوالع ــ ــامل الـ ه  ْ ل ـــُغْ العـ ــ علـ
ة إ ــل ــ ــارات الع هــ ــ علــــى ال ــ ف ال ال ع ــ ة  أوســ ــ ــ ــ ال ــاه إوفــــي . الأخــ ــ ــآت ــِ  خــ ــــل مــ ــ   ذهــ
)Awad& Ghaziri, 2004: 415 (ـاب عـ م ـِأ إلـى ـ ال ع فـ ال ع اع ال ـائ صـ د خ ـ  ةف
  :تيلآا
اتي. .1 ة, وال ال ات ة ال  ال
2.  ّ ل.ال ي ت ات ال غ   مع ال
ة. .3 ي ثقافة ال ة و ة وف  ل  م
عل لإا .4 اد لل ع امهس ل ال أ واس ل.ائف از الع   لإن
ل  .5 ع ل ال  لاق لفه الع ف ال ة وال ا ة الاب   ه.القابل
ي وا .6 ر ال علإال فة ال افي وال ق و اح ة ل افن   .الأه

ضـاً   إلى)  Karl,1993(  َ َ نَ و       ع فـة م ع ـه,   صـانع ال م خـارج م ـ أنـه شـ م صـفاته, 
اً  ث معه مِ   غال ائ لل ه ال ق ب ما  ل ه, م ي وات, له  دون م ث في ال صفه م الات إب ت

ــاد , وهــ  ــاء العــال ــع أن ــ فــي ج اً  مــع زمــلاء مه ــي جــ ــه, ذ هي) فــي مه ج ــالي (تــ ع, م ــ , م
ــ م ـــِ ــه, واثـ ـ ــ وق ـ ــهب ـ ــاً  نف جهـ ــه م لـ ــي ع ــ فـ ـ اف , م ــ ــ                        الأهـ ـ (الع

 , اع    ).11: 2008وال
ات, بوفي صفة ال مع   غ عـة م ـِ نّ إ )Tripathi, 2010: 1( ال فـة هـ م ع اع ال  ص

ة فــي ال ــ ارد ال ــ غال ــ لل فه يه اــــة, ال ــ  ــّلإ ول ــة لل ة العال ا ات فــي ســ ــ غ  مــع ال
ة مِ  مات وفقاً   خلالال عل ت ال ع وت ـع ج ة في ال انه عال يه م ل ول ع الع ـل  .ل وفـي الع

ة  ع هارات ال ة وال مات عل فة). هاصفب ال ع اع ال اد  أنه )Chen, 2010: 389( ب لـ (ص الأفـ
ن مِ  ي ي لال ص ال و  الى  ال ع ة مِ أس اء مه مات ج عل ادر ال ة م ف   .  ال
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فـة )Zhaohui& Huan, 2011:  478(نقـلاً عـ  )(Druker حَ َ لقـ صـَ       ع اع ال  هـ ـأن صـ
ل ــة الإصــ ــو  الف ا ع ــ عال ــ لا  ل  ــ ــ ذاتــه, و ــلاً  ن ع ــأنه ألــ فــة  ع اع ال ف صــ ن نعــ

اص  ل  الأش ق ل في ال رته للع ه ومق ف رون مع ق ي  ة ذ ال ة ال فة العال ع   .ال
فــة عــ نَ إ      ع اع ال , صــ ــ  , ــ لهــ ت ــ ع مــات إادة مــا ي عل ــ ال , ت ــ ــاب, ت ك

ل ال ــ ـــ قـ ــي ال م فــــ ــ قــــ ورة لل ــ ـــ ـ ــةال ــــ ــة ال ــــ ,  .ه ــ يــــ ــ ج ــــ ــاك ت ـــ ـ ــ ه ـــ ـــي حـ  رأ  إذ فـــ
)Bigliardi, et al., 2012: 37(  ع مع مِ أ فة وه نه ن ع ال ال في ال  العامل في م م

، ــ ــاء وال ــ الآخــالعل ق ســ والعــامل ال ه اهــ ال ــار فــي ا, ومهــارات وم ــارة لإ ال س
ـــ ا ـــال ت ـــة، وأع ـــاث م ة علـــى أ ـــ ع ـــات ال مات  أول ـــ ـــات  أوال ل ةالع يـــ ـــا  ال و

ن مِ  ة ل د ت مهارات ف ا ه ال فة. الف ال َ وه ع اع ال عاص ل ه الفه ال       عل
م ي إ      ا تق ات   ة  نّ وم قاً تقاس ال ـه م ـِ سا ل ـة ورأسـا ت دات ماد جـ فـي و  مـال,  م

اضــ  قــ ال ــات تقــاس أال ــة  مــا إلــىضــافة إصــ ال داتهــا الف ج ارد ســ  ــال لــة  ال
ة وال  (رأس  ةال  اك ة ال ل ال ) ال  ال الف ـال ـة علـى ت رات العال ـة  لاء والقـ ال

ــاً إ ــاً  دار ه بـــ وهــ ومع ــار الــ فــة( مــا  ع اع ال ــال ذلــ  )صــ ــة) وم ا ــار الاب ن الاف ــ ل ي  (الــ
ة (م ف اش ـة  أو   وس ـ  ل رأسـت فقـ جـ الأمـازون) بل وم ـال الف ـة َ  إلـىال عـ صـانع 

ان أ   لفة.ُعَْ ن 
ة  .ت ن ال لق فة  ع اع ال وة ص  :وال

مـات فـي أ )(Awad, 1996 فَ صـَ وَ       عل م تقانـة ال ـ ـ الـ  ـل م ـِ إدارةنـه ال م  الع يـ
اجإلآخ وه ش له تأث على   ل,   ةن قة الع فة و ة ال ع أ إلـىضافة إوفاعل ـا نـه شـ ي

ـارجي  ـاب ال الاك اء  فة سـ ع ات  ال ل اخلي أوم  (Kappes& Thomas, 1993)أمـا  ,الـ
اه  ــ اء  ف فــة, ســ ع ــ ال ــات  ل ع م ــا ــارجي شــ ي ــاب ال اخلي, أوالاك ــاً  الــ ن نات ــّ ــي   ل

ازاً  اداً إ  م ـ   إلى  س مـاتي ال عل اه ال ,(  عـ  نقـلاً   م ـاع ـ ).186: 2006 ال اع   ع (صـ
فــ ع ة إلــى) ةال ــ فــة ال ع ــ ال ــ ت اخل ــة وال ارج ــ ة(ال ق اف) ل انــ  الأهــ اء  افســ  الأهــ

ة  اف أوال ة الأه   . ال
ق       ـــ د ت ــ ـ ا ال ـــأنه  )Wu, 2008: 52(ففـــي هـــ ــة  فـ ع اع ال اص صـــ ن  الأشـــ ـــ ق ي ي الـــ

ات,  إ لاح ال ال ع ام  س ازات والاه ات   الإن ـ اجهـة ال مـات عـارف و ـ العـ ، وم عل ـا  ,ال
وة،  ــــ ا ال لقــــ ــ  ــــ و أنهــ ن ال ــــ ـــات ل ـ ــــافة لل ة ال اســــ اعاتهإب اته، تبــــ ي , تقــــ لاته ، لــــ

املاته ه،  ت ام يفة عامة   .وت ن  ال ج ي ل اف إلىوال فة م ع اع ال ا  .ص ه و
د  ـ ا نّ إ )Chen, 2009: 294( ضـحأو ال فـة فـي مع ع اع ال انـات لأصـ ن علـى ال ـل ـان  ح
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مــات م ــِ عل مــات, وم ــِهِ ــْ خــ وُ لآ اوال عل ــع ال ــة ج ل لــ ن فــي ع ــة ل عال ــة ال ل ع ــام   ثــ ال
ل ه  انات و ة ال ن  م إلىف عل ْ تل ال ي تُ از إ في هِ ات ال الن   .الأع

ــات       ــعى ال ــ  إلــىت ق افت ــاد اوم ــِ الأهــ دود ال ــ ل علــى ال ــ قــاء  ثــ ال ز  عــ لــ 
ات,  لىون تل ال ب ومِ ذل  و اب  خلال ج ق فة) س ع اع ال   . (ص

ر  )Frances( نّ إ) Eschenbach, 2010: 476 ( بــ فقـ       ــه ــ ال ْ َ العــال ال اع  عــُ صــ
فة ه   ع اص ال ن  الأش لق ي  وة ال ـ لاً م ـِ العقـل ال ـة يـ الأبـ ن ال ف ـ ـات  إلـى, وهـ  م
ة مِ  اعاإ خلال ال له و ب ل امه  أته وت املهح ه  وت  &Liu(                   ب    .وت

Chai, 2011: 3 ( فـة هـ ع اع ال ـ أو أن صـ اص ل فـة ا الأشـ ع ن ال ل ع ـ ي  ـيلإالـ ـة, ال ا  ح
اتهإ جـــ  ــ ـ ـــة وم ات اته ال ــ ـ ـــابها  ــة ك ـ ت ــارات ال هـ ة, وال ـــ ــاج والإ ال ـ ات  دارةالإن ــا ـ ون

رة  ــة وقــ فـة ق ع ن  عــ ل عــام ي ـ , و وع معــ ــ فــة فـي م ع ـ ال ـة,  أوت ــ فــإنم ن أه 
عة ُ  ه (م اص ل عل فة و  الأش ه له مع ) فال ادر ه ال ةال ن  م لق ة و رة ق وق

ة مِ  فة إدارة خلال ال ع    .وت ال
ـأنه  )Hebert, 2012: 140( لو اتو       فـة  ع اع ال اص صـ ل الأشـ ـ ع ي ي ـة الـ هـ معال

ـــات  أو مـــ عل ال ال ع ــ ــَ وُ اســــ ـــ اً  ون عـ ــة جــــــ ــــ هــــــا  .ســــــلع ث ــــــف ف ـــي ي ـــ ـــة ال ـــ ه ــفات ال ــــ          مــــــ ال
فــة) ع اع ال ــان (صــ اجــ فــي م ــل وال ــة للع ــة العال ان ــل هــي الام ــة. الع ــ عــ ال  غــ ال

أنه  )Lei& Lan, 2013: 61(ضح أو و  فة  ع اع ال اص ص رة  الأش قـ ن ال ل ي  ـاز إفـي ال ن
اف ــ الأهــ ا إفــي  وال فــة والابــ ع ــاج ال ــةلإع وان قهــا فــي ال ــار وت ــال  رأسن  ــَّ , وهــ يُ ب ال

ــه ونـ ــة و ـ ــي لل فـ ع ــفه  ال صـ .ب ــ ــة لهـ فـ ــَ ُ  و ــي عـ فـ ع ــل ال ـ ــة أ الع ـ ــارات الادراك هـ ــ ال ــه تلـ نـ
ــي  ـ ــارف ال عـ رات وال ــ ــ والقـ ــِ إ ـ الها مـ ع ــ ــةسـ فـ ع اع ال ــ لات ومعا (صـ ــ ـ ــل ال ــ وحـ يـ ــة ) ل ـ ل

ة  قة ت  مات  عل عاشي إلىال ة (الع فىو  ال   ).8: 2013, م
مو      ا تق ح  ,  م فة) ه أي ع ة, ن (صانع ال س ة, م ة (صغ اس في ال رد ال ال ال

ة),   ر الإانه خال  إ  إذ ك ـ اعات وم ـة لأب ـار الق ـات ف روهـ  وال ـ ـ  م ـة غ س الال ـ ل
ة  ــ ـ ــة ال ـ ــع ال سـ ــي ت ـ ار اوال ــ ص الاسـ ف فـــ ــ ــة وتـ ـ ــل لألل ـ ي ف ــ ـ ــي وال ــ فـ ـ ال

ة ات ال ة فافة  م ة لل عها ت  ن مُ   اإذ , وج ل فة  ع اع ال ع  اً تَ ان ص ل
ـات  ة لل وة ال ـي   ال ع ا  ـة, فهـ ال ـة ال ـي أفـي الأل ـات, ال لـ لل امة ل ـ ة ال ـ نهـ ال

رها.تُ  ها وت قائها ون   ه في 
  

فة   .ث ع اع ال ن ص ة ل امة ال ة ال اف  :ال
ـات علـى  أ ال  مِ       ل ال ةن ت ـ ة وُعـ ذلـ  ال ـ اف اً  ال ـاً  أمـ ـه هـ لأاو لهـا,  مه هـ م

ة على  اف ة ال ةك ة ( ال اف ا إال ة). ففـي هـ ـ امة ال ـارس ) 107: 2003, يـا(ز وصـف  الإ
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ح لهــا تقــ  ــ ــ ي ــ ف ها  ــ اف ــة علــى م ــ ال ة" هــي ت ــ اف ة ال ــ ــ ال ج م ــ ــ أ أوم ك
ـــة إ ب نـــاجح ور ـــل, و أســـل ر ف ـــ ة هـــي ال ـــ ارد ال ـــ ة" و الأساســـن ال ـــ ـــ تلـــ ال ق ن أي ل

ة تُ  ارد ال عارف لل رات وال هارات والق ة.اد إه ال اف ة ال    ال
ــ      ة  نّ إ )(Swart, 2007: 464  و ــ ة ال ــ اف فــة ومهــارات ال ــ علــى مع ــة تع  رأسلل

ن مهـــاراته مــع مهـــارات  ـــامل ي  فــة الـــ ع اع ال ـــ ـــل  ـــ ال ة مالهــا ال ـــ ارد ال ـــ  الأخـــ  ال
ـلاً  ـة.  ف ـات ال ارد وتق فـة هـ  إن )Warren, et al., 2009: 2(واضـاف عـ مـ ع اع ال صـ

عــة م ــِ عــة م لهــ علــى م ــ ع ع ي  ة الــ ــ ارد ال ــ ت  أدواال ــ ة ال ــات (أجهــ م  أوت ال
ــة  ون ة الإل ــالأخــ الأجهــ ات اته ال ــ ي علــى خ ــ ــي تُعــ ), مع لهــ وال ه فــي ع ــ هــ أ حــ أة, وت
ة ال ـ ـائ ال ـ العخ ـات فـي ع ة لل ـ ـة.اف  )Markova& Ford, 2011: 813( أمـا ل

فة قائلاً     فإن ع اع ال ات : ل ة م اف التع م ـ ياعلى ن م  الأع ل رته علـى ت  علـى قـ
فة والا ع ات العاصـفة ال ـ غ ه ال ل هـ اع, م ـال إلـىدت أب ف (ع ر صـ ع  هـ فـة ال ع اع ال ـ فـة) 

ــ  نّ إ إلــىشــار أوالــ  )Peter Druker(لقــه أوالــ  فــة ت ع اع ال ة صــ ــ ة  إلــىف ــ ارد ال ــ ال
ة  ــ ـ ــاءة وال فـ ــة وال ـ رة الف ــ ــ القـ ي لهـ ــ ــ االـ ـ ل ــة ل فـ ع ال ال ع ــ ــ واسـ لـ ــ لأل ـ ة وت ــ يـ ــار ال ـ ف

ة. ي ات ال    ال
اع    نّ إ      ة ج الفاءة (ص فة) هي م ع ـي ال عارف ال ة ال اس ها ب رته إل عل قـ ـ  ك

اكل ة وحل ال ه    في معال ـة بـ أوتق ـة الق اف ال ـ  ـ وت غ عة ال ة س ل, في ب ل ل ال ف
ور ال فة ال ع اع ال ن ل ات, وال  ـل ال فـة) م ع اع ال ى (صـ , فأضـ ـاف إ اس ـام وت ه

ات  ل تل ال فـة  )Peter Druker(وضـع  .)Bakotic, 2012: 54( م ق ع اع ال لح صـ ـ م
ا 1959فــي عـــام ( ـــ فـــة  نّ إ إلـــى) م ع رداً أال ـــاً  صـــ مــ راً  رئ ـــ ن م ـــ ـــاد, وقـــ  ة  للاق ـــ لل

ن, مع ا ا الق ة في ه ات ال ة وال اف ـ ال لة ل ل علـى وسـ ـ ل علـى ال اع إلع ـة صـ اج ن
فـة ع  )Yuolong, et al., 2013: 8309( أمـا). Bildstein, et al., 2013: 790( عـن نقـلاً  ال

فة ه إ  افأفاد  ع اع ال اص ن ص ي الأش ن  ال ز ال مٍ  ع م فـة  أو ال ع ن ال ق فا و ال
ة  أو ي ات ال له في ال مات في ع عل ا  ال ن  ف ةلإو قلال ال  س ل ذل  ي  يو ف ال

ـة ــا لل ون أ,  ف ــ فــة اتامــة م ــِ إفــادةنهــ  ع ــة وال ي ــة ال ق لهــ لإ ال فــاءة ع ــ  ــة ل ا ح
عل رة علـــى الـــ ن قـــ ـــ ل ـــة و د ـــ مهـــاراته الف ـــ ون ـــ ل ل م ـــ اع  ارد  ونَ ّ ع ـــَُ , فهـــ والابـــ ـــ ال

ة ومِ  ي ات ال امة لل ة ال ة لل ه ة ال ي لأ اال ام ي ار الـ قـاء الاسـ ـ لإ ـة ال ه
اع  ة ص فةلأن ة الع اف ق ال فة في س ع    .ال

ضه م ـِمِ و       ـة,  خلال ما ج ع ات ف ـ ت ـ م ـ م ـِ ي ة ت ـ ارد ال ـ رة ال  خـلال ان قـ
فة) على خ ع اع ال صفها (ص وة ب ة وزادة ال فـة أ ح إل ال ع اع ال ـ ة ل ـ ات الفل ت ه ال

ي تالـ  ــ م ال فهــ ,  نّ إ إذ , لهــاــ ال اضــ قــ ال فــة فــي ال ع اع ال ــ مــاً ل ل ع ــ ق ــ ال ع ال
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ةه   ارد ال ف   ال ي  ةال رة على ا ال فة والق ع ن ال انه لإل إم اع و امة مِ  الإفادةب عل ال  ال
ق ل, و وال فاءة الع ة ل  ي ة  ة ال ـة   إلىضافة ال ـة عال ن له  ا ت , ب اته ـا, أم

ائ ا ن  ف ن  لإو ل , و از وال ـ وَ لإا  إلىن ة وال قلال ن س ـ مهـاراته  إلـىـع ت
يه  ال ن ل ة وت د جهة,  أ ف اف م ها,ه ـ ـ تقل ـي لا  ة ال ـ فة ال ع ن ال ل ـي و قـى بهـ  وال ت

ه مِ   القادة  درجة  إلى نها ت يل ه قـف الـ ي ال ـ أ  تقـ ـا يلائـ لل د  ع والـ ـ ـالات ال زاء ال
ارئة ـل علـى إ  إذ ,  ال ـي تع فـة ال ع اع ال , هـ صـ ه امةأنه قادة أنف ـ ة ال ـ اف ة ال ـ بـل  ـاد ال

ها ة عل اف   . وال
ات ا نّ إ      ـ ت اخلاً لأال ــل تـ هـا ت ــ ف ــي جـ ال اً  رعـة ال ــ فــة)  فل ع اع ال م (صـ يـ مفهــ

ات اأوال   اغل ل غل ال ح ال عى لل لأص ي ت ة ال ال ة ال ل ل ادة. إلىص   ال
  

فةأ .2 ع اع ال ة ص   ه
ح  )Adelstein, 2007: 854( َ بـ ّـ      ــ ما  ــ م 1959( عــام )Druker( دارةالإ رائــ ع ) مفهــ

فة ع اع ال ة ت ,  ص ل ل ع فة فق ر ح ع لاً مِ  مِ ال فة ب ع اع ال فـة نفص ع يـ ال , ـها ت
ــ و  ا ال فــة ن هــ ع ــةالفاعــل لل قــة نّ إ قــال إذ , علهــا م ر  ــ ــةــا ن لاً م ــِ ق ع بــ ــ  للفهــ ال

ت  قــة (وجـ ـاد علـى  ة ا) م ــِالاع ــ ـةلآ خـلال ال ـ ـل  قِ م ــِ ن رد ال ــ ــة ال ل حأخـ أ, و ــ  ق
فة   ع ج  أعلى صانع ال ر و ه  خل ائن  ع وق ة ولا  فة ال ع فـة قـ إال ـاف مع س

ةلا  ن مف    .ت
ف  نّ إ إلـى )Arthur, et al., 2008: 365(ضـاف أو       ـائف ي م ـِالأساسـالهـ ديهـا  ال ـي ي ال

فة هي خل ع زع و  صانع ال فـةو ت ع ـ ال ـاه  إذ , ت ل ملفـ للان ـ فـة  ع اع ال ة صـ ـ ازدادت ن
يــ م ــِ )%30(  بلغــ  إذ  ان فــي الع لــ ة, م ــِ ال ــ اردهــا ال ع م ــ ــ  نّ إ م ــ م ــِألــ   ذلــ فــي ك

ـا و  ـانو اام ا ـاد  )Wang, et al., 2008: 62( ذهـ  فـي حـ .رـا وال  ,Wu)  أر  علـى الاع

ة نّ إ  (2008 فة تأتي م ـِ أه ع اع ال غص ـ ـة لآة ا خـلال ال اع ال (ت فـة  ـة صـ رة   =ع ـ  xال
لاء ة  نّ إ  إذ ,  )درجة ال عل وال ائج ال عة ن رة هي م فـة عامل ال ع اع ال ل ل , على ال ال

ـارع ورضـاه أ اتي لل ه ال ال وتق له للأع ل ق ع م لاء فه  و اما عامل ال ـ ورة ال ـ ل
ا ولائه م ق ي  ل ل   . للع

ها أ ن إ       فــة) وصــف ع اع ال ــة (صــ ر,ه ــ ع إعلــى ) 30: 2010 (ال اع ال ن ن صــ ول ــ فــة م
ائفهإع   از و مان عل ون ال ة ب ا، و ه ةلآت ال رون  ،خ في ال ـ ـة  فة دائ وه 

ة مهــاراته يــ ن مهــارات ج ــ اداً ، و علهــ أفــ .  ت ــ  :Xiaojun& Shizong, 2010( أمــامه

قع في الفق    )119 ة ات ـاه ـ ال احـ والع ن ال ـ لأق ـة لـلإأ ك ـ  دارةه اع إهـي ت ـة صـ اج ن
فة ع ح  ال ـ فـة  ع ـاد ال يء ع اق اً م ـِ  رأس, و ـ واحـ ـال ال اصـ اال ـ لأ الع ـة أ ك ه
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ارد ب   ات ال اح ال علقة ب ا ال ي م ـِأ,  ـال رجـال ن الع اأ الأع ـ اع أ  در فـة وصـ ع ـة ال ه
فة ع وا لـ م ـِ,  ال ـهل ووج صـاً إ ال ـل خ قـ  ـاته ل ـل فـي م ـي تع فـة ال ع ـ ال قـاء ن

ــ  ل ال ــة ا إلـــىعــ دخـــ ل ــةع ـــارة العال ــة ال ـــاد وم ـــة لاق ل ــات ال ن ال ـــ اجه ,  ســـ
ـــ م ـــِ فـــاح م ـــِال ـــ علـــى ال ـــة وت ـــة الق ـــات العال ة  أجـــل  ال ــ ـ ق ال ـــي ســـ اهـــ وال ال

ج ا ا  ة م ات العال امة لل ة ال اف ث ود ال اء ال فةسار ج ع اع ال   .ة ص
اد ال  نّ إ      اع ات  ل في ال ل ال ح اال ة اات اً لأت ال ـ تـأث ـة لأوا ك ـ فاعل ك

ــع أجعلهــا  داءفــي الأ ان ت ات ـــيت ســـ ة ال ــ ارد ال ــ لهــا ال  &Stajner( َ ّ شــَ  إذ  .تــ ع

Mladenic, 2010: 127 (رة على ان صإ يه الق فة ل ع   تي:لآاع ال
فة في   .أ ع اع ال ةإاع ص اق (معال ام ال ة ,دراكإ, س مات) داخل ال عل ل ال  .ت

ــ  .ب  ــة ف ل لــل الع ي وم ــ ة ال ــاع ــل للعأي فهــ م وج م ــِف ــ ض ال ــة لغــ جاجــةل ــ ال ودعــ   ع
ارات   .الق

ها  نّ إ      فة ق أشار إل ع ة صانع ال لقاً  اً ع  ْ عَ ُ  إذ  )Awad& Gazeri, 2004: 436(أه  م
ة و  ازنة ال ات في م ع ال م ته  ن ج اماً إ ال اً  ه ادها إ  مالها الف أك مِ  أسب عال ع

هـ مف  رأسعلى   اد و ـةمالها ال اج فـة فـي الإن ع ـة ال م فعال ـاع هـ ـ .)278 : 2011, (ال  و
ـ83: 2011 (ماضـي, ن أ)  لـ فـاءة نه  ة ال ل ـغ ة ال ل ـ ف علقـة ال ـ  ال ف ه مـا ب ـا لـ مـ  م

رة أك عله ام على ق ة نـاإ )Cao, 2011: 1-2( َ َ وعَ  .هامه ال فة ه م ع اع ال درة ن ص
ـة  رون فـإنوث ــ ون إه  ــ  , اعه ـاتهإبـ ان ه م ـِم ــ ـة دورهــ , ل ق ـ تأد امــل فـي ســ ل 

ــة  اف فــةال ــالع ــ ال قــاء وال ــاح ال ــات , فهــ مف ــات  لل ــ علــى ال ل  عــل أ, لــ ن ت
ـــة  ا و ل ضـــع شـــ اصـــة ل تهـــا ال ـــارته فاعلـــةق ن خ ـــ فـــة  ع اع ال ـــارة صـــ م خ ث لعـــ ـــ ا لهـــ ت

ة ومِ  ات سل ها أ تأث ة اأ ك   تي:لآه
ل م   .أ غ ال ت  .ةيات

ل  .ب  ة للأص ارة ح سةال غ ت خ  .ل
د   .ت  ةه في  إلىت اف  .ال
ق        ن  نّ إ )Mladkova ,:2011 248( وت لـ فـة  ع اع ال ـ م ـِأصـ ـف العـاملك فـي  4 ن

مــة فهــ الاق ق ات ال اص ــاد ن  أو الأشــ لــ ع ما  ــ ي ع ن العــامل الــ ل ع ه أــ ــ م ــِأدمغــ  ك
لاته ا, و   ع فة ال ع اد ال فـة و لي  ن اق ع اع ال ـل صـ انـه ع على ع إم ـي  ـة العامـل ال اج ن

 
% ) مـن 50) , فيما جاءت نسـبة صـناع المعرفـة اعـلاه (36%) في البحث المشار اليه صفحة (30معرفة بنسبة (تنويه جاءت تمثيل صناع ال  4

د فـي إعتمـاد الاقتصـاديات علـى يـايعكس ذلك التسـارع المتز إذالمدة الزمنية بين البحثين,  إلىالموارد البشرية في البلدان المتقدمة, الفرق يعو د 

 المعرفة.
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ــا م ـــِ قهـ ــي تُ ت ـ ــا وال هـ ل ــي  ـ ــة ال فـ ع ر ع ـــَ خـــلال ال ــ ـ ــ ال ارـــة واالأساسـ ة الاب ــ ـــي لأي للقـ داة ال
ل ال فة ل ع اع ال    .مها ص

ــا ســ       ــ م فــة) أ  نّ إ ي ع اع ال ــة (صــ هــام م ــِ  صــأه ــي تَ  ال ــة ال ئ ــات ع ــِال ها ال
ــاح  ــاح ال ــ الاهــ داءلــلأمف ــ ال رد الف ــ ة, وال ــ اف ة ال ــ فــة, هــ ال ع ــانع ال هــا, ومــ  ف ف

ات  ة,  نّ أخلاله  لل ـ اف ة ال ـ , بل ان ت تلـ ال اف ـلاً ت ـة هـعـ إن ف وة ال ـ  ال
ــي  ـ ــة ال ـ ـــا ألل ــاس  ــ مـــِ صـــ تقـ لـ ارد ذات ت ـــ ه ال ــ ـــ   هـ ــي لا  ـ ة وال ـــ ــائ الف ـ ال

ــاخها إ ها أوس ــ ــة,  ,تقل ام ة  فــة ضــ يها مع اني, لــ ــ لــي وال ائهــا الع ر ع قــ ــل فهــي  وان ت
ة   فة ال ع ه   إلىال ـة ُعـَ جـ اه فـة  ـالمع ـ  , وجعلهـاالأع ن م ـ ـارأت , ا ن ـ اف مـ لأال

ـات  ع م ـِـ  تهـ    ال جعل ال ـ ا ال لاء مـ ولاء هـ ان الـ ـ ضـ , و ـ ـ ال رد ال ـ  ال
ف و  افخلال ال ج  الأه ات,  ةهال عها ال ي ت ها  ال غي عل اأو م  دات ن تق ج ار لل لاس

ل ر ع ة م ة, و   الف ة   نأال ي ة ج ي خل  ة مِ إ ع ي عادة خل ال مـ لأوخلاصـة ا  ج
اف الأ ل  م ن ال رد ال إن ح اب ال وة ا الف  ك فة). وه لاّ أه لأوال ع   (صانع ال

  

اً  ات :  ثال ت ةم ف امل ال فة الع ع اع ال   ل
اداً إ       ار  ع ة  على الاف في أوما    الفل صف الفل م (ال اح ض مفه اب وال ع ال ه  جاد 

فــة)  ع اع ال ــ فــة) فــإنل ع اع ال ات صــ ــ ت اصــفات وم ــ (م اســع نّ إ ,تع ــام ال ــ علــى الاه ع ــا 
م ة ال سار ال  ن وع اح ه ال صل ال ا ت ال  إ ة ل ة مِ  أه فةر ع اع ال ات ص ت في وصف    م

ــة ـ ــ ال انـ ــ ,ال ــة,ومـ فـ ع اع ال ــ ــا صـ ــف بهـ ـ ــي ي ـ ــفات ال اصـ ــ دور ال ــ  ا هـ ـ ق ــي ت اف أ فـ ــ هـ
احها, ة ون ح  ال ف ي   تي:لآ خلال اذل مِ  س

فة .1 ع اع ال اصفات ص  م
لف ع       اصفات ت فة)  ع اع ال ف (ص اص ي , فَ لآا الأش ن مِ هُ خ ل ائ    ال

علهـــ مُ  اءمـــا  ـــ ـــ وخ ع ومف ـــاد  ـــ ــادر علـــى إ ل ا وقـ لـــ ـــاكل وقـــ لآال ـــة لل ـــاب ن د ال حـــ
اصفات  فة) م ع اع ال ته له لاً  (ص ول , ول مِ ح ن ة ج وصفها في ال   :)19( الفائ

  

فة) 19ول (ال ع اع ال اصفات ص اح على وف آ  م ع ال   راء 
  المواصفات  إسم الباحث/ السنة  ت

1  
MacDougall& 
Hurst, 2005: 61 

تنمية الافكار وزيادة الخبرة, الانجاز والتحــدي, التميــز فــي تحقيــق التشغيلية,    المرونة
  , بناء السمعة العالية.الأهداف

2  
Devonport, 
2005:10 

  .ةهالموج الأهدافالخبرة والتعلم, القدرة في إنجاز العمل, تحقيق  

3  
Zhou& Chen, 
2007: 533 

  

ــة, إنجــاز  ــارف الضــمنية والظاهري ــون المع ــق الأعمــاليحمل ــرة لتحقي , إســتثمار الخب
ر والبحــث عــن ي ــ, العمل بشــكل مســتقل, التوجــه الــذاتي للأهــداف, الميــل للتغيالأهداف

  الفرص الاكثر تحديا وانجازها.

4  Wang, et al.,   الثقة العالية في الانجاز, الأعمالالتميز في وظائفهم, القدرات العالية, الاستقلالية في ,
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  .الأعمالالتكيف مع   63 :2008

5  Wu, 2008: 52 
الابتكاريــة, الصــفات والتخصصــات الفرديــة,   الأعمــالالالتزام المهاري العــالي لإنجــاز  
  ة.الإداريالابداعية التكنلوجية و الأعمالالعمل في بيئة المخاطرة, إنجاز  

6  
Ramires& 
Steudel, 2008: 
565 

الاستقلالية, المعرفة, الابتكار والابداع و الانجاز والتحــدي, الجهــد الطبيعــي المطلــوب 
  ( عضليا ومهاريا).  الوظيفة  لإنجاز

  14: 2009الحارثي,   7
واســعة الاطــلاع, التخصــص العــالي فــي مجــال العمــل, التفكيــر الشخصــية المعرفــة ال

  الابداعي, التمييز في العمل و وسائل الاتصال.

8  
Jingfang, et al., 
2009: 1 

), إمتلاك حافز قوي للإنجاز, الــتعلم الطويل الامدالعمل المتميز بشكل إبداعي, التوجه (
  المستمر.

9  
Xiaojun& 
Shinzong, 2010: 
1 

, التميز والكفاءة, إمتلاك ةهالموج الأهدافالاستقلالية وتقرير المصير, العمل ضمن 
  , تطوير الخبرات الذاتية.حافز الانجاز القوي

10  
Shunkum& 
Yufeng, 2010: 
230 

, الندرة العالية, ةهالموج الأهدافالاستقلالية والابتكار, العمل الحر, المجازفة, تنفيذ 
  الابداعات والمعارف, التطور الذاتي.

11  
Desousa& 
Dierendonk,2010
:130  

العمل بوصفه وظيفة, الارتباط القوي مع   إلىالاستقلال الذاتي, الحاجة  إلىالحاجة 
  الزملاء.

12 
Guangebal, 
2011:425 

خصائص النمو الفردي, الاحترافية, تنوع الحاجات وإدراك الذات, الابداع العالي, 
  لإنجازها بسرعة, هةالموج  الأهدافالعمل ضمن 

13  
Youyou& 
Yansong, 2011: 
1-3 

, الاحترافية هة الموج الأهدافالمعرفة والتعليم العالي والمهارات, العمل وفق 
والقدرات الذاتية لفهم وتطبيق العرفة, الانجاز والادراك الذاتي, الرغبة في التميز في  

  المنظمة والمجتمع. 

14  
Linna, et al., 
2011: 1 

لمستمر, الملائمة  ا , تراكم الخبرة من خلال التعلمهةالموج الأهدافالتركيز على 
  والتكيف لتنفيذ وإنجاز مختلف المهام.

15  
Haihua& 
Zhanguo, 2011: 
365 

والحكمة  الفكريالتعلم المستمر لزيادة النمو الفردي الذي يميزهم عن الاخرين, العمل 
والرشد, نمو القدرات والقابليات الشخصية, العمل ضمن اللاتأكد والمجازفة, إنجاز  

  بأقصر وقت.  الأعمال

16  
Liu& Chai, 
2011: 3 

يحملون الشخصية القوية والرغبة في الانجاز ونمو المهارات الفردية الواسعة, 
, الجدارة الذاتية والعمل  هةالموج الأهدافيمتازون بالمبادرة والتعلم المستمر, تحقيق 

  بنشاط فكري معقد, الابتعاد عن روح الفريق والعمل بشكل مستقل, الرغبة للإنجاز. 

17  
Fie& Bing, 2012: 
127 

  الموجه.  الأهدافتميز شخصي, إدراك الذات والاستقلالية, العمل الفردي, تحقيق  

18  
Lie& Lan, 2013: 
61 

الرغبة والجدارة الذاتية, مميزات شخصية عالية, صعوبة قياس  العمل الابداعي, 
  نتائج العمل. 

19  
Zhan, et al., 
2013: 560 

الاستقلالية العالية, الولاء للوظيفة بدل أرباب العمل, صعوبة الاشراف عليهم,  
  والخطط الموجه, تنمية القدرات, الانجاز والتحدي.  الأهدافالسعي لتحقيق 

20  
خليف ويوحنا,  

2013: 256 
  الريادية. التحرك الذاتي, اقتناص الفرص, مواجهة التحديات, الابداع, التميز الفردي, 

  ؟:2014,الياسري   21
الولاء للوظيفة,  المعرفة, الاستقلالية, الخبرة, اللاتأكد, الابداع, التكيف, الثقة,

  .التوجه الذاتي

اح   اد ال ر: إع   ال
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1  MacDougall& Hurst, 2005: 61 *  -  *  -  -  -  -  -  -  -  *  -  *  *  *  *  

2  Devonport, 2005:10 -  -  *  *  -  -  -  -  *  -  *  -  -  *  -  -  

3  Zhou& Chen, 2007: 533  -  *  *  *  -  -  -  -  -  -  *  -  -  *  --    

4  Wang, et al., 2008: 63  -  *  *  -  -  *  -  -  -  -  *  -  -  -  -  *  

5  Wu, 2008: 52 -  -  *  -  -  -  -  -  -  *  *  -  -  -  -  *  

6  Ramires& Steudel, 2008: 565 -  *  *  *  -  -  * * -  -  *  -  -  -  -  -  

ارثي,   7   *  -  -  -  -  *  -  -  *  -  -  -  -  -  -  -  14: 2009ال

8  Jingfang, et al., 2009: 1 -  -  *  *  -  -  -  -  *  -  *  -  -  -  -  *  

9  Xiaojun& Shinzong, 2010: 1 -  *  *  *  -  -  -  -  -  -  *  -  -  -  -  *  

10  Shunkum& Yufeng, 2010: 230 -  *  *  *  -  -  -  *  -  *  *  -  -  -  -  -  

11  Desousa&Dierendonk,2010:130  -  *  -  -  -  *  -  -  -  -  -  *  -  -  -  -  

12  Guangebal, 2011:425 -  -  *  *  -  -  -  *  -  -  *  -  -  -  -  *  

13  Youyou& Yansong, 2011: 1-3 -  *  *  *  -  -  -  -  *  -  *  -  --    -  *  

14  Linna, et al., 2011: 1 -  -  *  *  -  *  -  -  -  -  -  -  -  *  -  -  
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15  Haihua& Zhanguo, 2011: 365 -  -  *  -  -  -  -  -  -  *  *  -  *  -  -  *  

16  Liu& Chai, 2011: 3 -  *  *  *  -  -  -  -  *  -  *  -  -  -  -  *  

17  Fie& Bing, 2012: 127 -  *  -  *  -  -  -  -  -  -  *  -  -  -  -  *  

18  Lie& Lan, 2013: 61 -  *  *  -  -  -  -  *  -  -  -  -  -  -  -  *  

19  Zhan, et al., 2013: 560 -  *  * * -  -  -  -  -  -  -  *  -  -  -  *  

ا,   20 ح   -  -  *  -  -  -  -  -  *  -  -  -  -  *  *  - 256: 2013خل و

اس ,  21   *  -  *  -  *  -  *  -  *  -  *  *  *  -  *  -  ؟ :2014ال

ع   14  1  6  2  3  15  4  4  7  1  4  1  13  17  13  1  ال
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ـــح      ول (م ـــِ وعلـــى وفـــ مـــا ســـ ي ـــ فـــة نّ إ) 20 ال ع اع ال ـــ أو هـــ  )(صـــ ن ل ي  العـــامل الـــ
ــة لائ ة ال اصــ ن ال ــ ــ ل ــاز وال د الإن ــال الفــ ن  عــ ــة  ,و ــال عــ  ن  عــ و

ــة  ــة فــي ال ة العامل ــ ارد ال ــ ن الإال لــ ون أو ي ة فهــ يــ قلال ن ســ ــاج ــه ولا  أنف ــه  نف
يه مهارة الإللأ عة, ول ا اف وال ة في ش اع وال الب   .الأع

  

فةأ .2 ع اع ال اف ص   ص
اف   )Lavoie & Roy, 1998( فَ صَ وَ        اعة أص فةص ع   :الآتي ال
ة.  .أ م ال العل فة  ع اع ال   ص
ة.  .أ س م اله العل فة  ع اع ال   ص

ب.  .ب  اس عل ال فة  ع اع ال   ص
ة.  .ت  م ال العل فة  ع اع ال   ص
ة  .ث  ا م الاج العل فة  ع اع ال    ص

ان ال ا   :)Becksteael& Vindrai, 2003,55(رده أو خ على وف ما لآا 
اع   .أ ة.ص م ال ف في العل ع   ال

.  .ب  عل ات وال اض سة وال م اله فة في عل ع اع ال   ص
راء و   .ت  ة وال ت ه ال فة في ال ع اع ال .الإدارص    الاخ
ة.  .ث  ا ة وال اء وال وال ة والق ن ة والقان ا م الاج فة في العل ع اع ال  ص

ا  د ك ات ا. )Gallatly & Beck ,2004:6( ح ق ة:لآال   ت
ــاج   .أ ـ ــ ت ــي مهـ ن فـ ــ لـ ع ي  ــ ــ الـ ــة: وهـ فـ ــة ال فـ ع اع ال ــ ــىصـ ــاً  إلـ ــة أساسـ فـ ع عل  ال ــ ــ الـ ولـ

ا  ج ل اً وال    .ح
ــ   .ب  ــا, وهــي تع ج ل عل وال ة علــى الــ ــ فــة ومع ع مــة فــي ال ق ــة: وهــي م ه فــة ال ع اع ال صــ

اعة  ل ص ق م ف ال قانة ب ات.على العل وال اس  ال
عــ    .ت  ل أســاس وقــ أج ــ ــامعي  عل ال ــ علــى الــ اعات تع فــة: وهــي صــ ع ة ال اعات قائــ ــ ال

دات سار ال  جـ م على ال ة ق تق دات ال ج ـة والفـارق هـ ات على أن ال الأخـ فـي ال
ــة إ  فـ ع ــاد ال ـ ــي و ع ئـ ــ ال ـ ــا غ ـ ج ل ــ وال ال العلـ ع ــ , سـ ــ ـ ــ ا إذ والف ــل بـ ـ ــ الف ــاد هـ ـ لاق

اعي والاق فيال ع  .اد ال
ا إنّ  اعة َ لإاوأوضــ ــ ار فــي ال ــا ســ ج ل ــ لإاو ــ علــى العلــ وال ــ وال ار فــي ال ســ

قاً , للعــامل ــان ســا ــا  ة و ال افــة رأســ اعة ذات  ــة أصــ   صــ ل ــ الع م فــي ع اعة الفــال ــ
فة  افة مع   .)Knowledge-Intensive(ذات 
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لاثة أ   ) Donnelly, 2006: 80(   فَ صَ وَ        فة ب ع اع ال لفة وه ص اف م   : ص
ن   .أ ي قل ن ال ه ة. ال ة والعقلان ق فة ال ع ة ال ي ه قاع ) ال ام اء وال ل الأ   (م

ن   .ب  ـــ ن ال ــ ـ ه ــل ال ـ ولم ــ ـ راء وال ـــ ق ال ــة ال فـ ع ة ال ن قاعـــ ــ لـ ي  ة، الـــ ـــ ــة، ال ـ
ة اس ة وال ل   .وال

اع    .ت  قـام ص ـى فـي ال ـي تع مـات ال عل ـ ال ر ع ـ ـي  ت عـة ال د وهـ ال فة ال ع  الأولال
فة ع ة ال ي لا   قاع ة ال الها.إال  س

ع م ــِ )Guevara, 2008: 1(أمــا        ع فقــ بــ نــ ــ ــات, ال ى  لو الأ العــامل فــي ال ــ
ـال  ســة لإك ل ارد ال ـال ـل  ع ـ الــ  د) وهــ ال عـ العامـل ال اف( ــة لأوا الأهــ اض ال غـ

ــات,  ع اتــ وال ــأل عــ ال ــاني الــ ُ أوهــ  ع ال ــ ــاً) وهــ مــا ال ج ف ــ اً (العامــل ال ي ى حــ ــ
ل ع ة مِ   ال ال  أت مات ال عل فة وال ع ـل علـى  اال ـ الـ  ـة وهـ ال ـ أل ك

ار م ـــِ ـــْ مقــ ل ُ ـــ ــة وهـــ  فـــة ال ع فــة, و ه مــع ا ال ع ال ـــل  ـــة وزمـــلاء الع ـــام  إلـــىشـــار أل
)Druker( درـــ تـــ ـــي جـــاء بهـــا (ف فـــا ال عـــ ال ـــ  غ ل الإياب ر) حـــ ـــة  دارةل قل ــال  إذ ال  نّ إقـ

) ل في   ه اج العامل ال على إ(ال لن رة  الإص سة) بل هـ فـي قـ ل ة (ال اص ال  الأشـ
ة ة لل ة وزادة ال ونها لل ع اته و ادة قابل فة ل ع ن ال ل ع ي  ا ب  ,ال  ) Druker(ك

ع م ــِإ ــ ا ال اص  ن هــ مــات  الأشــ عل ن ال م ــ ي  صــفها الــ ف ب ــ هــ ق فــة هــ ت ساســ أمع
ا:   ه

ة).  .أ اس ة (م ارات ملائ ع ق  ص
ها.  .ب  ادة  اع ل ر ال ق ة   دع ال

, هـل ال       ـه هـ ح نف ـ ه الـ  اع إال ال ـ ان صـ فـة هـ قـادة ومـا هـ م ع ـة فـي لأال ه
ــى ا دارةالإ ــة علــ ــ ــا؟ للإجا ــ ال و لعل ــ ــ ا ال ــ ع هــ ج ــال ــىــ ــفة  إلــ ــ افل ات ــ اً  إدارة ت ســ ــ يــ ــة وت فــ  ال

ة ات ـادة ال  ال د  ي ت على وجـ ة, وال ة إال اضـ ـادة, و ف د  م وجـ ـل فـي حالـة عـ اماً للع ـ  ن
ـ فة  ع اع ال , وهـي م ـِأنه قـادة أمع وصف ص ـه ـة. ولَ نف ه ـائ ال ـل م ـَأل ع ـَ ال جـاب أ ْ ف

ا  ــى هـــ ــاؤلعلـ ـ , هـــ ال ـــاع فـــ إذ ), 260-259: 2011(ال ع اع ال ــع صـــ ــادة مـــِ  ةقـ ـــ والقـ  ح
ـــ الإلأا ـــة فـــي م ر  دارةه ـــ ا ال ع هـــ ـــ ـــا, و ـــة  )Sveiby,1997: 1-25(العل اد ـــادة ال        لل

) (Tandem Leader Shipز ا عـ ـام  ـة و لإوهـ ن اع فـي ال ـبـ ه م ة,  فـي و ان تـأث ـل ال
فة مُ  ع اع ال ة ص ل ن الة مِ ف ض ف , وه  ه ف ته ومع ن  خ قلـ , فهـ لا  ة على قـادته

ة ع قادته مِ أ  ة اه ار, على لإ ناح ـ اس ي وال لا  اك ال فـة أن ه يه مع ن لـ ـ ن ت
ة, و وصف س ة م افة مع فة ذات  ة, بل مع افة عال ل   خلال مِ ذل ذات    :)15(ال
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ل ة في الإ )15( ال فة والقادة م ح الاه ع اع ال قع ص ا  دارةم   العل
م             , اع ال ر:  سف  ال ة"  ي في  نع ا  ه واث ة  ال ة  اك وال ي  ال عل  ال

ات   ات ة  إدارةس ال ارد  الإ"  ال ة  ل اد  غ جامعة  راه،  د وحة   دارة ا
اد ق  ال  إدارةوالاق     .202ص  ,2006 ،الأع

       

ل نلاح  مِ       م  أ خلال ال ل ي ت م, وال ة اله ن ض ق قع فة  ع اع ال ان ص ات  إدارةت  س
ة  ــ ارد ال ــ ــلال ا للع ات فــ إدارةت ــ ــ ةال ــي ت ون علــى عقــل إنعلــى  ساســاً أ, وال ــ هــ م

فة,   ع ون لل ل تها, وه م ون ذاك غ ة و فـة و ال ع ة لل ـات القائـ اف ال فة م ل ن أغل ت ل
اه م ــِدون  م ــِ اف لأ اســ ة م ــِالأخــ صــ ســ اجــة م ي هــ  ع الــ ا الــ فــ ي وم ــ ــل ال  , م

فة ع ةال ل ن ال قاس ل ي ا ورد في ال ة. )Man to Man( , إنه و س ة ال   مع قادة ال
ــحأو       ــ ــى )Maruta, 2012: 36( ضـ ــات إ إلـــ ــ ـ ــي ال ــامل فـــ ــ العـــ ـــ ــ ت ـــ ــه  ــىنـــ          إلـــ

فــة) و(عــامل عــاد  اع مع ــ علــى إذ ), ي(صــ ورة إي ــ ال ــل العــامل أنــه لــ  ن  ــ ذو  م ــِن 
ــاء مُ  ـ اقـــات ال ـــات علـــى ال ف فـــي ال ــ فـــة, أـ اع مع ــ فـــة  نّ إ إذ نهـــ صـ ع ــ لل اشـ ــ ال ـ ال
ى م ــِ ــ ــاة ت ع هلات ال اع ال مــ ول (صــ ــ فــة. وال عــ 21ع ضــح  لــة عــ العــامل م ــِلأا ) ي  م

فة. ع اع ال فة وغ ص ع اع ال    ص
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ول ( لة ع العامل مِ لأع ا )21ج فة.م ع اع ال فة وغ ص ع اع ال    ص
 الامثلة  التصنيف 

المصنفين  
  صناع 
 معرفة

  الأعمال.ضمن 1
 العادية 

ملاك تطوير  المديرين, كادر التخطيط , ملاك المالية,المديرين التنفيذيين الاعلى, 
الموارد البشرية, المدققين, مهندسي البحث والتطوير, مهندسي الانتاج , وممثلي 

 .المبيعات ... الخ

  
  .العاملين الاخرين 2

الأطباء, الممرضين، المحامين، سلطة الائتلاف المؤقتة، المعلمين، كبار المسؤولين  
الممثلات ....   و  , الرياضيين المهنيين، والممثلينالأعمالاري الحكوميين، مستش

  .الخ

المصنفين  
  غير صناع 
 المعرفة

  الأعمال.ضمن 1
 العادية 

موظفو المكاتب، موظفي الاستقبال, عمال الإنتاج، مستقبلي مركز الدعوات,  
  .وموظفي الخدمات اللوجستية .... الخ

  
  .العاملين الاخرين 2

ميكانيكيي  وموظفو الحكومة, موظفو أنظمة النقل العام، الصرافين، تجار السيارات، 
  .السيارات ... الخ

Source : Maruta . R " Transforming Knowledge Workers into Innovation Workers to 
Improve Corporate Productivity " Contents lists available at Science Direct 
Knowledge-Based Systems , 2012: 37.                                 

    

اع  )Yuolong, et al., 2013: 8310(;)Wong,& Philip, 2013: 4277( َ  ـّوقَ       صـ
فــة  ع فــة  إلــىال اع مع ن وصــ ــ فــة تق اع مع ن و إصــ ق ــ فــة ت اع مع ن وصــ اع أدارــ  خــ م ــِأنــ

ــــة,صــــ ي ــــات ال فــــة فــــي ال ع ــــي هــــ لإا نّ إ اع ال ق اع ال ــــ  الأســــاسبــــ ــــ ال ق لل الــــ
ود ال ــــ ــــات و ــــ ال ول عــــ ت ــــ ــــي م ق فــــة ال ع ل صــــانع ال ــــة, لــــ ي ــــات ال ف لل ــــ

  , ع ة وال ق مات ال ق لو ال ةال الـ ات ـة و  ـ ـ هـ سـلاح مُ  دارةال ـاح الف هـ فـي ن
فــة  ع ل صــانع ال ــل, لــ ــل (ال الإدار الع ــة  ر ال اــــ ة اات ول ــ ــة, م ان ــ عــ ت ال ل

في ا دة مـــ ج, جـــ ـــ اف), لإال ـــاف  نّ إشـــ قي هـــ ال ـــ لـــ ال ة,  لو الأال ـــاد ـــة الاق الل  نّ فـــإ لـــ
ج ال و اع وتــــ ــــ اءات الاخ ول عــــ بــــ ــــ جــــل ال قي هــــ ال ــــ فــــة ال ع عــــات صــــانع ال ــــات وال

ج   مات, و اع أوال اع مع أن ل ص الات م لف ال ن م فة ي ع اع ال ن, خ ل ن فة قان
فة  اع مع ن وص اس . م ه   وغ

ــاً       م  وتأس عــأ فــإنعلــى مــا تقــ فــة) م ع اع ال اع (صــ ــة  نــ عهــا مه ــات وج ــ ال دة 
ــلاً و  هــا م ــاملاً  ــل م ن ت ــ س ــ ي ــاً  للآخــ  ــة عــل م ــِ مع ة عال ــ اف ــة ت ــة ذات   ال

ل بها   فة مِ   إلىوت ع اع ال اع ص ح أن ل ت ة, و اد اال ـات, الأساسـمـل  الع ـاح ال  إذ ة ل
اج إ اصات لإا إلىنها ت عاً  خ   .ج
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ات3 ل فة  .ع ع اع ال   ص
ـل  )Efimova, et al., 2003: 1-3( فَ ّ ع ـَ      فـي الع ع فـة, أال ع فـةإنـه خلـ ال ع ـاب ال  ,ك

فــة ع فــةو  ,نقــل ال ع ــ ال :  نّ إ إذ  ,ت ــل مــ ع  ســ فــي وذلــ ل ع ــل ال الع ن  مــ فــة يل ع اع ال صــ
رة,  صــة. و القــ ــة, والف اف ــة فــي و ال ه ــائ  إدارةال وفهــا, وال يــ  ــ علــى ت فــي ت ع ــل ال الع

ــادة ال  ـال ال ل ال ـة علـى ســ فاعـل ال فــة, ال ـ ال ـة, ت ــاعيالال ــة  ج قافـة ال وال
ا ـــ د ال ـــ ـــة م ـــِت ت ـــة.ال اف رة, ال يـــ أهـــ   القـــ ـــ ت اعـــا  دات صـــ جـــ فـــ م ع : وهـــي ةال

)Roll, 2004:  4(.  

ة).أ  .أ مات (مق   اد معل
ة  .ب مات ال عل  .ت ال

ف  .ت  ى ال  ض.و امع
ة.  .ث  ي ار ج " أف  "خل
اء   .ج ة  ات الإن هاال ة عل اف  .وال
ع  .ح عات و اال  .ن في ال

ـ      س ال إلـى )Smith& Rupp, 2004: 147(و ـ ل ـ ال ي غ ات ـ اء ال الـ فـي  ع ـل ال ع
ج  ةغل الف اأ ال ي ي لل ه ة:و  ل ال ات الأرعة ال ل على ال   ع

ة   .أ فة الإدراك ع يلإي لالأساستقان لإا أوال ه ا ال   .ن
مة   .ب  ق هارات ال ة  أوال ة ال ج رة على ت ف  إلىالق ارسة الفاعلة أوال   .ال
قة لل وتأث  أوفه ال   .ت  فة الع ع ائجال ة وراء ا ال ام ي.لإع العلاقات ال ه ا ال   ن
اً   .ث  ف ذات ار ال افع و  أو الاب احال ق ال رة على ال ل  .الق

ات تُع        ل ة    الع ع فـة, أال ع اع ال ـع بهـا صـ ـي ي ة ال فـي و ساس الق ع ـل ال ر يالع ـ ـ و
ــل واعــة م ــِ لــ الع ــي ت رة علــى  الأدوار ال هلات، والقــ ــ ، وال علــ فــة إل ع ــ ال ــاب وت ك

ـة ل ل ـة وال ت  .)Arthur, et al., 2008: 365( ال ر, وأكـ ـ فـة أعلـى  )19: 2010(ال ع ن ال

ات مِ   أك ة لل د  أ أه جـ ى خـ م ـِآم داتهـا، وأضـ ج ئ  م ر الـ ـ ـ ال ـ ال الع
ة، و  ة ال ل ر مِ   لق ل م في  فة  ع ل ال ـاعف ت ـة, و ان ال اجهـا إ أر ن

ـــال م ـــِ ـــل م ـــ الأفـــي  ف علـــى ت ـــ رة ال ـــادة قـــ ورة ل فـــة ضـــ ع ـــة، فال ـــالات ال  داء م
ة ل مات، ومه ات وال ي ال ة ل ل ه، وهي م لات، و وت ـ ـاء وحـل ال ة وال ـ غ الأن

ة.  ارد ال ار في ال اق، وال العقلي والاب ي في الأس اف ال ال ة  و ال ورة ل   ض
ه       فـي  إلـى )Cao& Li, 2010: 52(ون ع ـل ال لـة وهـأالع ـ مه ة وغ ـة معقـ ل ـة  نـه ع ل ع

ي تع على   فة ال ع فة لل ةم ـ ـة ال اقـات الادراك ـ  ,ال ـي إ و ـة ال ل فـي الع ع ـل ال ـار الع ع
فــة م ــِ ع لــ ال ــة م ــِت ارج ــة وال اخل ــادر ال ــات  ال ــة علــى ال مــات القائ عل ــ ال ل  , أجــل ت
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مـــات علــــى عل ن ال عــــال فـــة  ع اع ال ــــة و  وصـــ خلات، معال ــــالي: مـــ ـــ ال جـــات, ال وضــــع  إذ م
)Newell and Simon( ل ــ ــ فــي ال ــا م ــ و ذج تقل ــ ا )16( أن ذجالأ. هــ ــ ل ثلاثــة  ن ــ

: اص مات  (Cao& Li, 2010: 52)ع عل ة ال ز.لو الأمعال م ل, وتغ ومقارنة ال   ة، ال

ل   .أ فا على اله ة، وال ة ال اك ز.الأساسال م  ي لل
، ت  .ب  ج ة ال عال ة ل ي ن مات وت عل مات.اف ال عل  ال
 
 

 

 

 

ل مات إ )16( ال عل ة ال ذج معال   ن
Source : Cao & Li" The Research of Knowledge Workers Competencies 

Based on EEG Experiment of  Mental Operations " I Business , 
2010: 52.                                                      

رـا" إ إلىشار أفق  )Barjis, et al., 2011: 615(ما أ      د دورا" م في ت ع ل ال ة الع ن معال
ـة ي ـات ال س فاءة ال هـا في  ـان وفاعل ة  اضـ لـة ال ات القل ـ ارسـ , علـى مـ ال ـاح وال ال

قــا  م لال ــ رات ال ــ قــ ــي ح عــة ال ــات ال ق ــ الأدوات وال ما" هــائلا" فــي ت ن تقــ ققــ
ات م  ة الة مِ ياك مات ومعال عل ة مِ  ال ة ق ل في أ زم   . الع

ـــ ا      ـــات ا نوت ج ل ـــان لإت ـــل م قلـــة فـــي  ة، وال يـــ ـــال ال ض زـــادة ت ة تفـــ ســـ ة ال وأجهـــ
ل في فة وا  ال ع انع ال د ل ق ال ـ لإال ـى الآن أك ـي هـي ح ـل ال ـة الع ام في ب ـة م ـِأ ه  ه

ة ال  اح ة مِ ال ا ة والاج ج ى أ ل   . وق م
  

ي تُ .4 ة ال ئ امل ال فةهِ ْ الع ع ة صانع ال اج   في إن
ــع إن       ــالج ــاج  الأع امــل  إلــىت هــا  أوع احهــا وم مــات ل فــة)إمق ع اع ال ــة (صــ اج  قــ ف, ن

د  إلى )Druker, 1999: 82-83( شارأ ي ت امل ال اإالع فة  ع ة صانعي ال اج  تي: لآن
ة؟" إ  .أ ه الي: "ما هي ال ال ال ح ال ا  ل م فة ت ع ة صانع ال اج   ن

ول  .ب  ــ ض ال ــا فـــ لــ م ا ي فــة, اهــ ع اع ال ـــة صــ اج فـــة لأة علــى إن ع اع ال ــ , ف ــه اد أنف فـــ
ن  اأ إدارةل ن  ع ا ي  , ه اتي. لإنف قلال ال   س

ء مِ لإُع ا  .ت  اع ال ج ولب ة وال ه ل, ال فة. الع ع اع ال  ة ل
عل ال  .ث  ل ال في ي ع ل ال ء مِ الع فة., وه ج ع   صانع ال

 البيئة 

 المستقبل 

 المستجيب 

  

عالج  ة الذاكر  ال
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قام إ  .ج فة لا ت في ال ع ة صانع ال اج جات، بل  إلى لو الأن ة ال ألة  دة لا تقـل أم ـ ن ال
ة  .أه  ع ذل

ا",    .ح ة صانع إ"اخ اج ، ن ل فة ت ع ـأال ـ إلـى ن ي فـة  ع اع ال لـف, أصـ دات ولـ  جـ نه م
ل مِ  ا ي ل مِ وه ة في الع فة ال ع اع ال ص أ  ص ع الف ل ج    .الأخ جل ت وتف

ـ فهـ إت  نّ إ )Roll, 2004: 3(ضح أو و       ق لـ ت فة ي ع اع ال ة ص اج عـة أن ـل ل ف
ــ قـ ــاهي ال ــ مـ يـ ــ ت ـ ــ  فـــي, ثـ ع ـــل ال ــ  الياالع ـ ـــي  ــة ال ـ ـــة وال ج ــي أل ــ فـ ـ ن تع

في ضح أن  أو , وق ال ع ل ال ج معق مِ أالع مات، نه م عل فة, ال ع ل ال لفة ح ات م ل  ع
عل ــ ــاس, ا ,ال ، الانع ــ ف اع واال ــال. لإلإبــ ة أت ــ ال ــ  إلــىمــا  فــي فــلا  ع ــل ال ــات الع ل ع

ها   ي ـ ار  إدون وضع    مِ ت فـي الـ  ع ـل ال ل الع ل ـاده م ـِإ ل ذجالأ خـلال ع ـ ر  ن ـ ال
ــ ثــلاث  (Efimova, 2003) ةســار فــي د  امــلوالــ ي ة هــي اأ ع ــار, لأساســ ةف ــ ارد ال ــ , ال

ات  الات وال ل ,والات ح في ال ا ي   ).17( و
  

 
ل ( في إ )17ال ع ل ال ل الع ل ل ل   ار ع

Source: Roll . M, " Distributed KM - Improving Knowledge Workers 
Productivity  Organizational Knowledge Sharing with Weblog-based 
Personal Publishing " , The European Conference on Weblogs", 
Vienna, 2003. 
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ا      ح ذل  ض   تي:لآو ت
د   .أ ــا يــ ــل  ــة الع ــ وت ل ت ــ حــ رد ال ــ لــه ال ــل مــا  ــار: ت ــة  إلــىالاف اج زــادة الان

ة  ة). أو(سل م  خ
ــ الأا  .ب  رد ال ــ اد: هــ ال ــل الأفــ رات لأهــ الــ  القــ ــف  ــار و ي ف , والــ اهــ ن وال مــ ق

ل ا ف ل ور ال ارلأب  .ف
الات    .ت  لالات ات الع ي مِ وش ة ال ه لة ال س فـ : ال د و رد ال أن ي ع ال  خلالها 

ـل م ـِ ـار و ما  د  أف اعات, وجـ ـ  ةبـ ـالات ت ؤ بـ  إلـىالات ـادل الـ هـام وت ـ ال ف عة ت سـ
ة. ارد ال  ال

ــ  نّ إ )Jingfang, et al., 2009: 2( ــلاً م ــِ  ورأ      فــة  ع اع ال ن أصــ ــ ل ن 
ـــات  رات والقابل قـــ ـــي تُ  ال ـــالههِ ـــْ ال ـــة أع اج ل ( ـــا  فـــي إن ـــ ـــي) 18فـــي ال ـــ ال ــة  ت ـ ال

ة.    لل
  

         
  
  
  
  
  
  
  

ل ( فة )18ش ع اع ال رات ص   مق
Scores: Jingfang, Liu,& Ping, Zou,& Pengzhu, Zhang,& ZhaoqingJia" An    
          Evaluation Method of Knowledge Workers’ Competence Based on     
          Triangular Fuzzy Number and AHP Algorithm", IEEE, 2009 . 

  

ف مع ه تو ا      ق ه فة ت ع اع ال ة,  ل ص اسـ فـة ال ع ا فـي  إذ ال ءـان ـ ن  ال ـ ي
ة اسـ فــة ال ع اصـة بهــ عـ ال ة ال اك ل  ,فـي داخــل الــ ن ه فـإنولــ ــال  ــاج ل ال  إلــىعلــى سـ

ع انـات ال اعــ ال اص آخـ وق ن و  ـة,أشـ ـاج امإ إلــىقــ  مـات م ــِ سـ ـادر أخــ معل  . م
ه  ـل هـ افم قـ فقـ م ـِ الأهـ ة م ـِ ـ أن ت يـ فـة ج ـع بـخـلال خلـ مع لـف   خـلال ال م

ــالي  ال ــة العامــل, و دة مــع رؤ جــ عــارف ال اع ال ــ ثلاثــة  فــإنأنــ فــة ي ع اع ال ــ ــا العقلــي ل ال
ـــة هـــي  امـــل رئ ة (ع ـــ فـــة, ال ع مـــات, ال عل ـــة أوال ؤ هـــا  نّ إ إذ , )ال ـــا ب فاعـــل  امـــل ت ه الع هـــ
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ــادل ل م ل ( ,ــ ــ ئــي 19وال ل م ــ ضــح  ة ن صــانع الأ) ي ــ ــة ال ه عامــل مــع ال فــة ي ــه لإع
فة أوع  ت  ع   .)Maruta , 2012: 37( خل ال

  

  
  
  
  
  
  
  
 

  

ل ( فةلأا )19ال ع انع ال ة ل ه ة ال   ن
Source: Maruta, R. 2012, "Transforming Knowledge Workers into Innovation 

Workers to Improve Corporate Productivity", Contents lists available 
at Science Direct Knowledge-Based Systems, 38. 

  
عاً.   فة را ع اع ال عاد ص          أ
ـــإ  جـــ       ــة لـ ـ ات ـــ ال ف امـــل ال ذج ع ـــ ـــاد ان ــاد ), Cheng& Zhang, 2008: 4( ع عـ     لأ

ــ م عـ فـــة)  ع اع ال ـــه مـــع ا(صـــ ق ـــي لأا قة ال ــا ـ ـــات ال اع و ات جـــ دب ــ ـــائ صـ ة خ ــ ــا فـــي فقـ لهـ
ارهـــا  فـــة مـــ ت ع فـــة, ل ع هـــا م ـــِ م ـــِال ـــائ دون غ ـــ  إذ , الأخـــ  ال ف امـــل ال ـــ ع ت

اً  ــ ـ ــاء م ــا جـ ا مـ ــ ــاد, وهـ عـ ــة أ ـ ـــة خ د ــائ الف ـ ـــل ال ل ـــة وت ات ـــاب  ال ــ ال عـ مـــع وصـــف 
ول ـ جـات ال فة وح م ع اع ال ائ ص ـ م ـِلأن اأـح و ) 17(  ل ـائج أك  عـاد جـاءت ب

ة  )50%( ــ ــأس بهــاوهــي ن م م ــِ, و لا قــ فــة ال ع اع ال ــ ــ ل ف ذج ال ــ افــ مــع مــا جــاء ب  لْ  ــَ قِ ت
)Cheng & Zhang, 2008,(  ــاد إ  جــ والــ اع أع فــة م ــِعــاد صــ ع ــار ال ــه إ خلالــه, وال ل

ل   .)20( ال
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ل ( فةأ) 20ش ع اع ال   عاد ص
Source: Cheng& Zhang, (2008)" Self-motivator Factors model of 

Knowledge workers" School of Management Dalian University of 

Technology Dalian, China. 
 

ات :لإ ا .1 ازات وال   Achievements and Challengesن
ـــائ م ـــِ      ـــة ال ه فـــة) هـــ  ال ع اع ال ـــاز إلــــ(ص ـــالن ـــة م ـــِ الأع ي نافـــ الفـــاءة وروح عال

  , ان    نّ إ  إذ وال قة هي ع عة وال .أ ال اله ,  شارفأ ع ار ع نّ إ) 298: 2002(اله اك ن  م ـِ اً ه
ى  ــ قافــة ت ــلإثقافــة اال ــاز ت ــ ن ــ وال ــاح وال هــا ,علــى ال ــاس  وف ي ال ن مــا أيــ لــ ع ــه و نف

وراً  ــع  ونــه ضــ اص و ن م ــِ الأشــ لــ ع ــأنه  ون  ــع ، فهــ  ــ ــ ال ق ــة ت اء أه  أجــل أشــ
ــ م ــِ .أك ــل م ــِ  ذاتهــ ــ  ون  نّ إ )  (Zhou& Chen, 2007: 533ون ع ــ فــة م ع اع ال صــ

ا  , ل ج لها  ات وت اجهة ال دون  إ  ل ه م ـِنه ي ـ ـي ت ة ال ـ هام ال ـع ال   ت
راته ومهاراته وا لاً مِ لإق ار ب ار ب ات وال وت ة  ال ـ هـام ال ن ال ل,  ـي أة في الع ـل ل ف

ة  ض قابل ي تع ل وال ة الع ة وخ اص ة.العامل مِ ال ائف ال   ال
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ارإنّ  Cheng& Zhang, 2008: 3)( أوضح      فة ال ع اع ال لـة ه  ص ة  ـ ن ل لـ ع ي  ال
ف ع ا ال ا فيلإة واتعل نه اج ي  جي ال ل اع ال هامإ ب از وت ال ـات  .ن ض ال ع  إلـىت

ة أال مِ  ات ب ان تغ اء  ات س غ ة, ام  ال ارد ال ات في ال د  إلـىم الـ أد لأتغ وجـ
ــات, ــ ـ ــا ال اجههـــ ــاكل ت ـــ ات وم ــغ ــ ة ا ضـ ــ ـــ ــي ازدادت فــــــي ال ـــ ــلأوال ـــ ــ ن ـــ ة  ــ ـــ ـــة خ ـــ ل  الع

ـاج لإوا ــاكل ت ه ال ــة, وهــ اف ة ال عة وحــ ــ ـالات ال ل و  إلــىت ر والأن احلــ ر علــى حلهــا لأقــ جــ
د  هـ ـ ا ال فـة). وفـي هـ ع اع ال ن نه أـ Kelly, et al., 2011: 610)(شـار أ(صـ ي  العـامل الـ

ــ  ة, غ عقــ ــاكل ال ــاز وحــل ال ة) لإن ــ ــ ال رة عــ  ــ ــة (ال ن معــارفه ومهــاراته ال قــ
ف مع  ي ت ات ال ة) في ال ة (ال فة, وغ ال أل ة ال اك ة م ة.فة غ ارد علائ   وم

ـ      ك  نّ إ )Qiang& Wen, 2011: 1-3( و ـ ـي ت عـات العـامل ال فـة هـ م ع اع ال صـ
ــة  ـ ر ــا م علهـ ــة و ـ ــ ال لـ ع و ــ ـ ــل م ـ ــ ع ـ ف ه ل ف ــ ل معـ ع ــ ـ ــ وت ـ ــل الف ـ الع ــي  ـ ل رئ ــ ـ

ــة,  ا ــة والاب د ة والف قلال ــة مــع الاســ ت صــفهوم ن  ب ــ اع إل اهــة أبــ ــ ون رة لإأ ك  دارةعلــى وقــ
ات  ــ أ الــ ون علــى, وهــ مه ــ ع اصــة و ه ال ــ ــ مه اهــإن ب ــ ا اً  ــ اً ن ــة, ورصــ ل ل

ات و  ـ اجهـة ال ـات.وم ه ـاز ال ه  ن َ عـ ـّ ن  )Zhan, et al., 2013: 558(وعَ فـ ـأنه ال
هـــام ال ن ال لـــ ي  خلات الـــ ـــ ال ـــة بهـــ  ـــة واا ها الإالف ـــ ـــة و ا هـــارات لإب ـــة مـــع ال ا ح

قـــة,  ع م ـــِ إذ الع ـــ ا ال ـــل هـــ ــة الع سـ ـــ وه ـــ وال ــة  العـــامل فـــي ال ـ ن مات قان ـــام وخـــ
ة و  ـارات  وت ـارة  إس ن نهـ إخـ أدارـة, و ـات  العـامل ـة لل ـافة عال ـة م ن  م قـ ي  الـ

فــة وال ع مات مــع ال ــ هــام وال ــ مــع ال راته لل ــ مقــ ه وت ف يــ معــ ــة علــى ت اف رة وال قــ
عة ل ال ات الع ات و ة وال عق    .ال

ـي هـي ُ   إنّ   ا سم  وت      فـة) وال ع اع ال ـف بهـا (صـ ـي ي ات ال ـ ـازات وال , الان عـ مهـ
ق  عة ت ل على س افع ات  الأه ـ ة وت ـ اف ات ال ـ ب ضـ ال لـ ـات, وهـ عامـل م لل
عــل ال ــة, والــ  ل ة االع ــ ــة ال ــل علــى ال ك لأــات ت ــ ح ال ــ , وت ــ داخــل  لو الأك
ق,  ــ اعة وقائــ ال ــ ــ ال ــ لإا وت ــازات  ؤ واإن فــة) للــ ع اع ال لاك (صــ لاقــة لأمــ ــار ال و ف

ــــة  ا ــــل الإب ــــل اوالع فــــي ل ع ــة اال ــ ل اجــــه الع ــ ت ــــي قــ ــــاكل ال ــــة لإل اج ــ أون ــ ــة, وال ــ م           ال
ازفة) في  ة.إ (ال ي ص ال ام الف   غ

  

د : .2    Individual  growthال الف
اع ال )Cai, 2006: 242( َ  ــّمَ  لقــ       ــة لــصــ ن درجــة عال لــ ــأنه  فــة  ــ أسع ــال الف  ال

ن  ع ــا ة و إو قلال اع و ســ ــة وم بــ د ع الف ــا ــة ضــفاء  ن ال لقــ عــة و ــل م ال إــات ع ع ســ
فة وال ع عل واال ن على ال اف مات و ةلإعل ام ي ة وال عق ات ال غ ار وال مع ال   . ب
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لٌ       ع  ْ إنّ  )Cheng& Zhang, 2008: 3( مِ  وتا ـِ َ ي ُ عل الـ ن الـ ـاج فـة  ع اع ال ص
راته  ـــة و قـــ ـــ الال اع لل ـــل والابـــ ـــة الع ان دم ـــ الفـــ هـــ لل ـــائ تعل د ل      شـــار أ ـــا .ـــ

)Wang, et al., 2008: 62( فــة هــ أــ ع اع ال اص ن صــ ا ال الأشــ لقــ ي  ارد الــ ــ ــ ذات ال
، مع   اصة به راء الإإال , مـ اص ل لل ص ل عام ال ن  ام، وه  ل والأح ل ة ال ان  دارةم

ى   س ـل,   أوال ـة فهـ الع يه قابل قـة, ولـ اصـة الع هـارات ال يه مـع ذو ال ـاع ه وم ا، ال العل
, فا ز, ال م مات. ال عل عارف وال   ال

فة هـ  )Haihua& Zhanguo, 2011: 364(وأك       ع اع ال ن أن ص ي الأساسـالعـامل  الـ
عل و  ـــة علـــى الـــ رة العال هـــارات, والقـــ فـــة وال ع ن ال ـــ ـــة مـــع ا دارةل مـــات وخلـــ ال عل فـــة وال ع ل

ــل علــى ا ــلإوالع فــاءة أع ــ  ــة ل ق ة ال ــ امــل لل ام ال ام.ســ ــ ــ م علهــ فــي ن ا   اله وهــ
ق فهـ وادراك  نّ إ )Wong,& Philip, 2013: 4276( حووض ـ الـ يـ فـة هـ ال ع صـانع ال

ـل  ا فـي ع ه ذل واضـ له و مات في ع عل فة وال ع م ال ز و م فا وال يمع ال ـ  ال
فاءة  ة ل وت  ي ا ال ج ل افة ال امل وواسع م  ل  ف  ات, و ي في ال ف ال

عل و  رة على ال له, وله الق رد ع ار, وُع م ه اً الاب ة. اً وأساس اً ج ي ات ال   لل
اً      ات لأعلى ما ورد في ا  وتأس ـي لهـ صـفة  فإندب فـة) تع ع اع ال لها (صـ ي  ائ ال ال

د  فــ ـ ـ م ــِال لهــا ادون غ ن صــفات لا  لــ ة لآه فهــ  ــ ارد ال ــ هــا ال قــ ال ات تف ــ ون, وم خــ
ــ  الأخــ  ه م عــل مــ اع م ــِأوت ــ ــات, وال ــار ال هــن ابه ال ق لــف  أجــل اســ ال م ع اســ ا, 

ســائل  اته ومعــارفه م ــِ للإفــادةال ــ شــاد  خ , علــى  والاس ون أــآرائه ــ د  إلــىنهــ ي ــ الفــ أنــه ال
افه أ قــ  ــاره  و هــ في وفــي تقلــحــاته فــي م ه الــ ــ ــة و دة فــي ال جــ اصــ ال  ال
ــ ــة اال ان إم ر  ـــع ــل, وال ل لإة فــي الع ــ ـــ  اع وال عـــة, أو بــ ا ضــ ال ــان ــا لـــ   إذ ســع م

ة  .أح له ب اته اره وقابل   ف
   
ةلإا .3 قلال   Autonomy :س

ةلإا      قلال م ســ ــل ),Wilkinson, 1998: 44( فهــ ف دور الغــاء علــى تع ــ ــة فــي ال ل , الع
ح ة مِ  م  العامل  وم اءات  في ال اسـعة الإجـ ـل لـة عـادةإ  فـي ال زـع عـادة و , الع يـ , ال  وت

ارات  ات  ال ل اث و , للع ع س ام ه م قل ش ل دارةلإ ةم ي الع ها لُ  وال ق ( عل ل ف    ).الع
ة هي, لإا نّ إ إلى) Kuratko&  Richarch, 2001: 40( أشار      قلال ـادر إس ع وال ـ ن ال

ن في ات قل ة ه م ي اره ال ـ م ـِ  ذ اأف ل ال عه على ب ا  ل وه ة الع يه ح ارات ول  الق
ق  ف ت د به ه ة أ ال اف ال راته و مِ ه ة و  خلال ق اته الف ان    ة.الإدارم

ها      ار179:  2003,  يا(ز ووض أنها مق ه ما )  فة تع ها ال اغل ةمِ  ل ي  في  ح  ةاب  ت
ـل، ةـاونه ـ الع ـفة وت ـل  فـة  عامـة، الع ع اع ال ة لإا إلـىـاج صـ قلال راته لإسـ ـلاق قـ ن
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افأو  ه  اع ن  ل ال , والع قلال ع  لإاره ة و  لةالآس ة الإأال  ,Cheng& Zhang( دارةن

2008: 3(.   
ـل ال نّ إ )Dess, et al., 2005: 427( في ح أك       فٌ إـة فـي الع ة هـ هـ قلال ل  سـ صـ لل

صــة ال ــة والف ؤ ل لل ق ــ ــل افــي ال ــ علــى  ــة, وهــي ت ــاحة لأاد ــل  ــي تع ق ال اد والفــ ســع أو فــ
ـاً  دة, وغال جـ ـة ال اد ال ـل مُ  ض ال ات ع م وحـ ـ قلة مـا ت عـ دة نقـا  لـ جـ ة ال القـ

ـة. ـة لل ال رات ال ـي تقـف وراء القـ ص ال فـة الفـ ة ومع يـ الات ال  ,.Hitt, et al( ورأ في ال

ــارس م ــِلإا نّ إ )400 :2007 ــة ت ل ة هــي ع قلال اص  ســ ة م ــِ الأشــ ــ فــي القاعــ اء الآراء إ ح بــ
يــ  ــار ال ــة و ة والاف ــة و ي رة وح ــ ســائل م عــاً ب ــل ن فاع  حــة لإ ام ــِ نــ ة ال قلال  إلــىســ

يه  فــع مــا لــ ن ب مــ ق ي  عــة م ــِ دارةالإ إلــىالعــامل الــ ــات علــى م ــ ال ــا. تع ــاد  العل ال
ي تُ  ح اهِ ْ ال اد اللإ في م الي, ما هي ال ال ال ادر ال ا ي , وه ة للعامل قلال اعاتها ي س  م

ف ا ــ ــاح تـ ـ ان ن ــ ـ ــ لإل ــل؟. فقـ ـ ــي الع ة فـ قلال ــ ج و أسـ ــ ـ ــاب (ج ــارون, جـ ل  " )193: 2009ـ ــ تـ
ي ن في  ات ال اه على أن ال اء اإ ال أتي":لإع ا  م  ها ال ة للعامل ف قلال   س

ـار اإ  .أ ــاله لأخ أع ـام  ن ال ع ــ ي  اد العــامل الـ اجــة  م ـِفـ اشـ م ــِإ إلـىدون ال اف م  شــ
ؤساء.  ال

اإع  َ   .ب  اخ ـة  يه ر ي لـ ـة لإر العامل الـ ه علـى  حلـة تقـ ة, تـأتي م قلال ـاله أ  أداءسـ ع
ا على در أ ِ  إذ فاءة,  ن اله ان  أع ة  ا ا َ ْ ن يُ أل قة  ه.ك ام  ده لل  ف

ـــ م ـــِ  .ت  ف ال ــات, ب ـــَلإ اتـــ ـ افـــة ال ــلح ل ـ ة لا  قلال ـــي  لْ ســـ ـــي تع ـــات ال ــلح فـــي ال ـ
ــ الأ ق ــات ذات الأ داءب هــا داءالعــالي, فــي حــ ال ح ف ســ لا تــ ــ وال ة ســإ ال قلال

ل وم    الع ي ت ات ال ة م ـِلإت ا  إلىوتعاني ال قلال ة س ـ  عـ ـاع فـي ال ـاكل وم م
ها ت فادة مِ  دارةمام الإأ تقف حائلاً  لاّ زها و و اوعل ات إ للاس ذج اب ها.  ال اع ر اس     ق

ا نّ إ )Nair& Vohra, 2010: 604(ووج       ن  ف فة ي ع اع ال ع وال لإص ة وال قلال س
علإوا ــار وال ــا ب ات,  ــ الــ ق ــة وت علــ العــالي الــ أــة العال ة وال ــ فــة ال ع ال ون  ــ نهــ ي

.إ  ه مّ  لهـ ة في ع ل ل ه ومهاراته ال ف ام مع ع س ,  وتـا ـاع أن  إلـى) 175: 2011(ال
د لإا ـــي تـــ ف ال ــ ـــة ال ـــي, ح ة تع قلال ــ  إلـــىســ ةت ـــ ارد ال ـــ ـــة ال ه ســـعة ال فـــي  ومــ

ـي  ات ال ه ال اصة  ات ال ا نهاال ـة . و ارسـ ن ح ـ اص قـ ت دون مهـام  الأشـ ما يـ ـ ـة ع روت
ــى  ـ ع ــة خلاقـــة,  ـ ن ال ــ ـ ما ت ـــ ــة ع ـ ــ روت ـ ن غ ـــ ــة, وت احـ ــارات م ـ ــ خ ـــ إضـ ع ــة أن  ـ ان م

اص  اعاته و إعــ  الأشــ . بــ ــازاته ان ــة فــي لإا فــإن وعلــى هــ فــة) ال ع اع ال ح (صــ ــ ة ت قلال ســ
ـل,  ـة  ـى ضـ ال في, وح ـال الـ ك ضـ ال فـة) فـي  نّ إ إذ ال ع اع ال د (صـ ـال وجـ م

ان مِ   أ اً م ة ن  ـْ   ال ا ُ نهـا, وهـ ل ي  ات ال ـل هِ لل ل ـ وال ف ه سـعة ال  فـي مـ
ر, أومــ ثــ  ــ ــ وال ــة فــي ال ــاع ال ــي ت ــاءة ال ــار ال ــاكل وخلــ الاف ل لل لــ ــلاً ــاد ال  ف
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ــْ لإاعــ أن  ة تُ قلال فــة), هِ ســ ع اع ال ــة لـــ (صــ ات رات ال هــارات والقــ ــ ال ن نّ إ إذ  فــي ت ــاج هــ 
ا إلى غ ة ال اك , ل عل ال ةال ع ة وال ج ل    .ت ال

فة      ع اع ال م إن ص ا تق ح م ن   ي اج ن مـا أقـادة  هـ لْ قـادة ب ـَ إلـىلا  ـ عل  , ـه ن نف ـ غ  ي
ــائج  ن ن ر ــ ــارون ولاأ و ُ , ــاله ون  ع ــِ َ اجــع للآخــ فــي أَ , م ته ــ مــاته خ ا, مق ــاد أحــ

ل, لــ هــي م ــِ ال أ و ــ ــة لابــ أن ي اح ـــة ال ل اء الع ــإج اح  ــ ــ ال ــال ذلــ ال خل م  أو دون تـــ
ض مِ  ,ف ة.لإ صفات ال ذل مِ   أح قلال   س

  

4.  ّ  Recognition :ال
أتي م ـِ  ْ َ تَ       فة  ع اع ال ـل    ص ـادة,  ق يال ـ ـةوال ـلاً  , ال ملاء, عـ  ف , الـ ـ ـ ال ف

اع, وعللأا ة,   هت ـ ـفات الف لاك ال أك على إم يـ م ـِ نّ إ إذ  ال فـة فـي الإالع ع اع ال  دارة صـ
ــــى فــــي ا ن مــــِ لأوح ــــ ل ــــة ومــــا  م ــــام ال ــــع ق ــــة وال ه فــــي ال ــــ ف ت , ســــ ــــائ  خ

)Cheng& Zhang, 2008: 3(.  ماضــي,أشارو)ــ م ــِ نّ إ إلــى) 53: 2011 ــي ت ــفات ال  ال
هـا م ـِ ة عـ غ ع ارد ال ـة  ال ارد ال سـة، الأخـ  مـ ـ مل اد، فهـي غ ة فـي الأفـ ـ ، هـي م
اس، وح ة ال ال، و ومهاره، وص ع الاس داد  عـة إة، وت ات م ل الها في ع ع فـي نفـ س

، قــ ــةول ال ــ علــى ال ـــ  نّ إ )Mladkova, 2011: 250(ورأ  .هــا تــأث واســع ال ال
صفه  قا امِ ال ب ة :لآ خلال ال   ت

ها.   .أ ل ح ال  ن ال ال اً ما  ة وغال ة لل فة مه ل مع  ه ال ال 
لهإع  ه ال ال  .ب  فة في ع ع ام ال  .س
ل ف في ه ال  .ت  ل  ع ه للأغل اأ  ال  ان ول ه ةح   . قاع

ــا       ــ أـ ـ ــة  فـ ع اع ال ــ ــة أن صـ ـ ق ــة ال فـ ع ــ ال ــى خلـ ــادر علـ ا قـ ــ نـ ها ن  ــ ـ ــا و وت دارتهـ
ل ملاء الع ها ل ل, . وتعل ال الع د في م ف ة ال ل ـة ا أووال ه ع اقف لأال عـ  ـال اد  فـ

هــــــارات  أو فـــــــاءة  أوال ّ  أوال ل ال ــــ ـــ ــــ و ـــ ــــ ال ــــاءالاـــ ـــ ــــي  ن قـــ ــــ  أوالع ـــ ي  أوالع ــــ ــــا الـــ هـــ   وغ
)(Dessler, 2013: 81. فـهلإوفـي ا ـه ع ـاه نف ـ أ )Wang, et al., 2013: 330( ت نـه ال

ق   ف ـة ال ن فـي ال ققـه العـامل ل, اال  هـ علـى شـ ـلاق، الإالـ  اع ال ح، لإبـ ـ ف ـار ال ب
ة. وعَ  از إنه أ )Sikyr, 2013: 43(فه ال الن ات  الأع اج ن وال لف بها العـامل ي  ـل  ال أف

ب مِ  ل ه ال ال ل م ق  رة   اف ص ل ال الأه امل م ة ع ع علقة  دة، ال ـ لفة، ال
ونة، وا اع.لإال ا س ي ب ي أ  وم ع لهأن ال  ِلْ صفات لا  ْ ون, وال ال لآا ان تَ خ

اع  هـــا, لــه (صــ ة م ــ ات ف ــ ــائ وم ن  ـــف , فهــ ي ن العــادي لـــه العــامل فــة) لا  ع ال
ل  هارة والع فة وال ع افال ج  الأهـ ن فـي إ  وهـة,  هـال قلال د أ سـ ـ الفـ ن مـع ال اصـل ـاله و ع

ر, وهـ قـادة   ة لل ان ي الام ع ون شـ أال  ي , يـ ـه ن و نف ـ , لا  ـه أنف ف علـأنه  ـ ه ن 
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ارون  أ , و الح ن ولائه   الأع , و جهاته لاءم مع ت ي ت فة  إلىال  ربّ  إلـىك م ولائهـ أال
ل.   الع

اف .5 جهة الأه    Oriented-goals:ال
اعـة, إنّ     ف ال د وهـ فه الفـ قابـل هـ اضـح, والـ  جـه ال لهـ ال ع ن  غ فة ي ع اع ال ص

ـي ي ـُ ـة ول ـة لإك ارَ ْ وال ـ وال د والف ام بـ الفـ ـ وأكـ  .)Cheng& Zhang, 2008: 3(ن
)Wu, 2008: 52(   اع أعلى ائفه ف جه في و ة في ال ة ال ان الإم ازون  فة  ع اع ال ن ص

ن  ــ ــان ت عــ الأح فــة فــي  ع ل م ــِال ــ ــة أ ــاته ال ن بهــاح لــ ع ــي  ــة ال ــاة ال  م ــِو  , ح
، فهــ  ه ة فـي أدمغـ ـ فـة ال ع ـة، وال ئ ـاج ال ن أدوات الإن ـ ل فـة  ع اع ال ـة أخـ ولأن صـ ناح

ة اف ال جهات وأه ة ض ت ي ل ج ص ع ة وف ي ل مهام ج    .قادرون على ق
ـح و       فـة م ــِ نّ إ )Avedisian& Bennet, 2010: 260(أف ع اع ال ـ ـة ل د ـ الف جــه ال  ت

ــل  ة أال لــ ــ م ــل  ــارس تــأثأن ت ــة  خــ ت ص  ــ ارات  ــاكل ــ علــى القــ حــل ال
ـــ ـــا جـــلإا ذ اوات ـــالي,  قـــف ال اســـ لل ـــقة مـــع أاء ال ن م ـــ ـــ ت ه ال ـــ ن هـــ ـــة, و ـــ ال ال

اعة,   فـة   نّ إال ع اع ال ع صـ ـ لفـة, ول اقـف ال ف مـع ال ـ ـاً لل ون داخل فـ فـة م ع اع ال ص
رته لات ه وق ء فإنّ ل, عاء فاجإ  ذ اوزادة قابل ة مِ  اً ج ل ـغ ـ ال ـار ال  دور القادة ه وضـع واخ

ـــ  ـــة مـــع  ان فـــة وم ع اع ال ـــ ة ل لـــ ـــة ال د ـــ الف ـــة ومـــع ال ـــة لل ه ـــ ال ـــقة مـــع ال ال
عة.    ال

رد  نّ إ )Markova& Ford, 2011: 815(ضح أو و       فـة مـ ع ن ال م ـ فـة  ع اع ال ـ اً ص  اً ق
لاً مِ  اد على لإ اب ل, أع ـل إ نّ إ إذ راب الع ـاح الع ر ن ـ اع العامل هـ م ه ب ـ ة رغ فـي شـ

اته وت وق ة في خ ار راته وال له و مق ا ي مـع ع ة و هام ال افه أ ه لل هـ
ـ علـى ال ل  ة, لـ د ـأـات  الف قـاً ل ـ  لاء العـامل ن ت راته لازدهـار لإع هـ ام مقـ سـ

ا: د ل ه ع ا  ه وه ل ج ه  ف ها ان ته ب غي عل ا ي ة,    ال
ــ  .أ ــ فــــة وال ع اع ال ــــ ه ل ــــ ــــ ال ف فــــة واال ع ــــادل ال لــــ وت ــــار,لأور ل لعــــامل ا نّ إ إذ  ف

له  ع ن  ون يه ف ن أال ن مات أصلاً, وس عل ال ارك  ة لل   .مع زملائه ك ر
ه   .ب  ــــ ــــ ال ف ــِ  ال ــــل أنْ مــ ــــ ل ال قــــ ال ــــ ال ــــ ي ــــل وت الع ــــة  ت هــــام ال ل

ة,  لإا د ة الف اج ـة أ ن ـات ال س للفعال ـ قـ ال ل ال ي حـ ـ ي ن فـة تقـ ع اع ال ـ ى ذل ل ع
ه  ق وال ه ل ال ات. إلىورغ اح ال ة ل اس ات ال ا ه ال ل ه   م

اً       اف فإنّ   على ما س  وتأس ج الأه ق   هةال فة) ل ع اع ال ة لـ (ص رة واض ي ص تع
ال , وتُ  الأع ه لة ال اً  لْ هِ َ ال اء حاض ل الاش جه في ع ة, ف ال ة ال ل اره  أض  الع ف

ل ة ع يه خ , فل لعاته ة وت ة وخ ة ذه ل ق ن ,  م ن و أيعل ل ع و أي   ق ل   ن في الع
ر  ق ة ال   ة.وما ال
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ال   ال ال
قافي  ع ال فة ال   فل

: ه    ت
مـاً عَ ُ       ع مفه اً    ال ي ـات   حـ ان ـ  ْ م ـِ  هـ فـي ال ن الع راً أ إذ , القـ ـ ح م ـاً  صـ ـاح  رئ ل

ــي  ــات ال لــال عــة, ف ت ة م ــ ارد  ــةإمــ ج علــى ال ــل م ــِ ســ ــا ت اجــه أ ثقافــة ْ و ن ت
دة, ع ارده  ثقافات م ان ل اء  ة  اس ـ ـل أال ـع الـ تع ـه, ْ م ـِو لل ـل علـى  نْ و  ضـ ب تع

عة    ما ب  تقارب  قا قافات ال ـة العامـة, مـع ا  نْ ً  ـَلِ تل ال ـ الأثقافـة ال قافـات لإخـ ب ـار ال ع
هــ  ة, ف ــ ارد ال ــ اصــة لل ــفة ت ال ة  فل ــ ارد ال ــ قــافي لل ع ال ــ ــي أمْ ال ْ وال ــات  لــ  ,علــى ال

ــة م ع ــيأن تــة م رأانــ  خ ــ ا ال ــفة هــ ات خــلال وضــع  ْ , م ــِفل ات ـــفة  ســ ــ فل  إدارةتع
فــة هــا  إذ , ال ــاد إ عل رات إع ــ ة وال ــ اف وف ال ــ ــات ال ل فــة) علــى وفــ م ع اع ال ــار (صــ خ

ــة  ج ل ل ال ــ ــ ر جــل أ ْ ــابي م ــِإو ق ها ت افهاأ و ســال ضــاً  .هــ ــ ع ا ال ــ هــ ــة  س لل
ــ م ــِ ــة وذل قافــة ال ــة لل هــا  ْ الف قاف ــات ل ــي ال رات ت ــ ة وم ــ ــة وفل ــ مفا وجهــة ن

لاً  قافي. ع الأف ع ال ة لل    الف
  

قافةاولاً  ة لل ة الف ة : ال    ال
ـــاً تً       قافـــة ر ـــاً عـــ ال عـــات  رئ ـــاة الامـــ وال ـــات  فـــي ح هـــا و  وال ـــ ن ات فهـــي ع ـــ ال

ــا  رهـ ّ وت ــا,  هـ م ــا اود ــ ُ لإنهـ ــار الـ ـ ــْ رث ال لة,هِ ـ ق ــ ـ ة وم ــ اضـ ــافي  قـ ــل ال ــ العقـ ـ   ب
ــ ـ ــهُ إ اً م ــَ  ْ م ـــِ رثـ اضـــي الـــ صـ ــه و  عه,ال اعاتـ اراتـــه و إب ــادي الب ـ ــهاماته فـــي م ــة, سـ فـ ع ــ وال علـ

د  قة م جه م بـأال ـ ن ال صـف ي ي ـاص والـ ة والاخ ـ اب ال اع ـ ص فـة)(صـ ع ـل  مـع أنّ  ال
اصــة بهــا هــا ال ان لهــا ثقاف لــ ــات وال م عــات والق ــة  إن .ال هثقافــة ال ة أساســ ــ ــل علــىت ر  ع

ــا و  ادتهـ ــة,  ـ ك ال ــل ــ سـ ـ ــا, تف ــاداراتهـ ادهـ ــ أف اعاتهـ ــا اوج هـ ــلّ , وزائ ـ ــالح,  و ـ اب ال ــ  إذ أصـ
ـة   ـاح ال قف ن لاكهـاإعلـى ي هـا م ـِ م ـة ت ـإ ْ ثقافـة داخل ـة  ذ ات ارج هـا ال لاءم مـع ب ارات تـ قـ

ات خــلال  ْ وم ــِ ات ــات, م ــِ إدارة ســ لــ لل ة ل ــ ارد ال ــ ق ال ــ ــا لا بــ مــ ال فــة  إلــى ه مع
قافةلأا ة لل ىس الف ات ذ اول, , و ت ها؟.أا على ال ى ثقاف   ن ت
  

اء .1 ياللغ و  ال فا قافة  ال ةلل  ال
قا      يإفة  ال لاحاً تع يء  ثَقًفَ   ص َ ال ي  ع ـةفَ ,  ل ـة  ل ه, وفي الان   )Culture(  ـي ثقافـة تع

ارة اناً ح ها  واح ادة ودي و  )Cult(, وم ي  ي, )Cultural(تع عل ي ثقافي (  ).238: 2005تع
ر,  قافة م فَ إأورد أب م يء ثقافاً  لَ عَ ن ال ـيءذ اح :قه, ثقف: حثَقفَ: ثقف ال , ثقـف ال ه : ق ال

عل عة ال ح حس جل ثقافة أ أص ر,إ( قاً ذ ا, ثقف ال    ).19: 1997 ب م
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س      ن، فقـ  )Oxford, 2004 :210( أمـا قـام ـ أنهـا (كـل الف قافـة  ف ال ات، العـادات  عـ قـ ع ال
ة،   ا ع).  الاج ائ ال قافـةوخ ان ال قـف   و ـان ال ـفة والادب, ف ـة والفل ي وال ـي الـ تع

ارون  ك  ل ان ال ف و ل ائهه ال والف )( لأب دب لف  1ال ه م عل ل  الآداب ل م و والعل
هل عله م )  ما  قف ق ال دارةلإ(م ,  ةب ر    ).245: 2005(الفاع

ــي       ً العــال الام قافــة فــي عــامإ ول م ــِأ )Taylor(عــُ لح ال ـــ م م ـــه 1924( ســ ا ) فــي 
ــ سـ فهـــا ال ــة), فع ـ ائ قافـــة ال ــل الأم (ال ـ ــا "ذلـــ ال فـــة وانهـ ع ــى ال ـــ علـ ــ  ــلاق لأـــ الـ خـ

قال ــادات وال ــي والعــــــ ـــ ـــ ن ال ــ ـــ ـــ ــ والف ـــ ــ إـــ ـــ ـــ ها ال ــ ـــ ـــ ــارهإك ـــ ـــ ــع"  ع ـــ ـــ ــي ال ــاً فــــــ ـــ اً نافعـــ ــ ـــ ـــ             ع
, ع,51: 2014(جلاب وره ة ( نّ إ ).187: 2001) و(كا اه قافة  ةال ج ل ة  )ان ـة إـاه ا ج
دة ا ع ة م ها مِ و عاد لأمعق ـ وال ْ ما  م عق ـل ذات ال ـة ت ها ثقافـة ال ة وم ع ثقافات ف ـ

رج  ناتهـا, ونـ عادها وم ـاب آدنـاه أأ  )Schein, 1997(;)Steen, 2003(;)Hatch, 1997( راء ال
فاجي,  ع نقلاً    .)21-20: 2009(ال
ـــاعيوفقـــ وصـــف عـــال الان       ـــا الاج ج قافـــة  Taylor)( ل ـــى ال لي معقـــ  انهـــأمع ـــام شـــ ن

ات  ق ع فة, ال ع ,ي ال ـان م ـِلأا , الف ه الان ـ , ومـا  ـ قال ن, العـادات, ال اف أ  ْ خلاق, القـان عـ
ــ م ـــِأ ــة. ْ خـ ــة اللغـ اصـ ــة  قافـ ــ لل مـ ــى ال ـ ع ــى ال ــ علـ ـ ــ ي ــه, فهـ عـ ــاء  م ـ ع العل ــا ــاتهتـ  دراسـ

ل ثه ح ة    و قاال ض عال  ف  ة,ال اأع ج ل و قافة  ن قافة  Herskowitz,1948)( ال ى ال مع
ـة م ـِ  اأنه ا ـة الاج ـف اله ـاء ت ة ب ل  ـِ ْ ع ك, ال ـل ات, ال قـ ع اف, َ ال ـاس  الأهـ عـل ال ـي ت ال

ق ون  اة خاص به اً ي    .لل
ر        ــ ــات  ت ت ل قافــةع خل  دراســة ال ــ ــل فــي ل ار الع ــ ــانع, فَ م  )Jaques, 1952( فَ ّ ع ــَال
ــةثقافــة  ــاز ال ــ وان ف ــ لل قل ــ ال ــ وال قال أنهــا ال ــال,  ة  الأع ــ ــاءال ــال للأع  ال

د. ــ ــاء ال عامــل بهــا الاع هــ و عــ  دة  رو عــ ــل ثقافــات م ــي ت ــات, وال ــات داخــل ال ال
ات,  ق ع ن في ال ن أو  ع قا , ي دي ع اص م ات واش م ف علـىلق قـ ,  ومـ اجـل ال                        رـذلـ

)(Burns& Stalker, 1961  ة ات وال ال ق ع ال قافة  ة ال انف ـ  والل مـة لل لان م ت
ة واب ا ات الع ة.لآل    ل
ا نّ إ      ل ال ــ ــ  ْ ت م ــِعــات ة ال اعــات صــغ  ــ إلــىج اعــات  ــ علــى ســ  ذ ةج تــأث 

ة) م ة أو ال اج ة (الان ل ة الع ي   اً ه تف أ  ,في ال ه  اً ج قافة وض  ,Pettigrew(             لل

ـل   ,)1979 ق عـي  ام عام وج قافة ن ـي ألل اعـة ال ة ال ـ ـتٌ ن ـارات  ْ ـ  د, و ـ ـ م ق فـي ت
ة. ات مع ل   وم

اً       ـــ قافـــة ع اً  أصـــ ال ث امـــا علـــى الإوفـــاعلاً  مـــ ـــان ل ف  دارة, و ـــ بهـــ ل دق ـــ رســـها  ان ت
ل علـــى  ـــ ـــل ال أال ـــلائـــف ـــاح الع د,  . ل ـــ ا ال ثقافـــة  )Schein, 1985( وصـــفوفـــي هـــ

 
    : الأشخاص الذين يقومون على تعليم ابناء الحكام.  نيع(المؤدبين) ت كلمة 1
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ــ  ذج مـ ــ ـ ــ ال ــا ذلـ أنهـ ــة  ـ ــات ال اضـ ــلأا الاف ـ ــي تع ـ ة ال ــ ــار ساسـ ـ ــى الاب رة علـ ــ ــة القـ اعـ ي ال
ــــــافوا ـــــة ك ــــــاكل مــــــِ  ـ ــــــّ  ْ حــــــل ال عل لل اخلي.خــــــلال الــــــ امــــــل الــــــ ــــــارجي وال د   ال       وحــــــ

Martin. 1992)( :ة ة ع ثقافة ال رات    ثلاثة م
ة  .أ اء ال ة اع ار امل وم ر ت ة م امل ع ال عي العام وال  .لل

د   .ب  لاف ال  ر الاخ ة. م د ثقافات ف  وج
ة  .ت  ه ثقافة ال ض  ئة ال ي على الغ ر ال   .م
علـ  نّ إ )Hitt, et al., 2005(أشـار      ـة وضـع معقـ ي ات ثقافـة ال ج ل ي ـ الأيـ ز, ال مـ , ال

ة. ه ـة, مـاالأ  نّ إ  ال ه ـ ال ات وال ج ل ي ازات إ لاّ إ  هييـ اص فـ ـات,  الأشـ العـامل داخـل ال
ا  ى وفي ه ع ل ال ـي, إت ك ال ـل راسات ن ال اهات ال ـاولفقـ ت  &Huczynski: 40( ت

Buchanam, 2006(  ًا ــ دة ن فــ عــة م ــي, وهــي م ك ال ــل ــ ال ــة ضــ م  ثقافــة ال
ــة. ـ ـــاء ال ـــ والعـــادات لأع قال ـــ وال ــاني ال ـــل معـ قافـــة م ـــِ ت لح ال ـــ ِلَ م ُعْ ــْ ــاء  ْ أُسـ ـ ـــل عل ق

ـــاع ج الاج لـــ و لاح إ) (الأن ـــه شــــَ صـــ ف ه ل ـــل مــــا أوجـــ لالــــة علـــى  ب مــــِ  ْ ع مـــِ لل ـــع  ْ ال
ور وصالح,   , (ال ة وأدوات تع ة سائ ا ة, ون اج و عات ي ات  نّ إ  ).101:  2009م ق ع ال

لــــ وت ــــ ت مــــوال ور الــــ ــــ قــــيأ ومــــِ  .اول  ــــ ال ف ض إ لهــــا فقــــ  جــــل وضــــع ال ــــ  197(   ف

Wheelen& Hanger, 2010:( ـة  نّ إ ـ م ـِ لاّ إمـا هـي ثقافـة ال ات  ح قـ ع ب  ال لـ ـ ال وال
ة  ار ها وم ها مِ أ تعل ل لها وت ة, وت اء ال .لآا إلىح العامل أ ْ ع   خ

  

ول ( ة مِ ) 22ج قافة ال عة مِ تع ال اح  وجهة ن م اب وال    ال
  المفهوم  الكاتب/السنه/الصفحة  ت

  9: 1998 الدليمي,  1

نسيجها الثقافي والذي يعد مجموعة القيم المشتركة  الثقافة تفسر من خلال  
العليا, المحددة لعلاقات المنظمة ببيئتها, والمجسدة في    دارةبين اعضاء الإ

تعكس  والتي  المنظمة  اعضاء  بين  انتشارها  تضمن  وطقوس  رموز 
خبرة   لتعمق  ورموزها,  التنظيمي  الانموذج  بين  الانسجام  بتفاعلاتها 

  للبيئة الخارجية. التكيّفخلية , ول الداالمنظمة لمواجهة المشاك

2  
  

 485-484: 2000داغر وصالح، 

والمنقولة    المكتسبة  والضمنية،  الظاهرة  السلوكية،  أفراد    إلىالأنماط 
الجماعات الإنسانية بضمنها  تمثل منجزات  المجتمع بواسطة الرموز التي 

  . الإنجازات الصناعية لأفراد المجتمع

  
  129: 2005 الدوري,

  

الزمن   بمرور  نشأت  التي  والطقوس  والرموز  المعتقدات  من  مجموعة 
وكيفية   الأهدافياء ووخلقت فهماً مشتركاً لدى اعضاء المنظمة حول الاش

  . التصرف معها

3  
  

Jones& George, 
2006:105  

مشاركة الاعتقادات المتوقعة والقيم والمبادئ والعمل الروتيني الذي يؤثر  
  . جاميع والفرق للتفاعل فيما بينهاوالم الأشخاصعلى تفاعلات 

4  
Fitzsimmons& 
Fitzsimmons, 2008:190 

منظمة   اي  في  والقيم  الاعتقادات  القرار  مشاركة  وتضع  العامل  تقود 
  والسلوك فيها . 

5  Williams, 2008: 46 المنظمة مجموعة القيم والمشاعر والمعتقدات التي يتشارك فيها اعضاء .  

6  
  ) 75: 2009هل وجونز,

  
يتقاسمها   التي  السلوكية  والاعراف  القيم  من  المميزة   الأفرادالمجموعة 

  . يتعين على اعضاء المنظمة تبنيها التي  الأهدافوالجماعات حول انواع 
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7  
Kinicki& Williams, 

2008:248  
من القيم والمعتقدات التي تنمو وتوجه سلوك اعضاء المنظمة وهي   نسيج

  .اء المنظمة بعظهم مع البعض الاخرالفراء الاجتماعي الذي يربط اعض

8  Gomez, et al., 2008: 141 
من القيم والمعتقدات والافتراضات والاسس المتبادلة التي توحد   مجموعة

  اعضاء المنظمة في تنظيم معين .

  25: 2009الخفاجي,  9
الكل المتكامل لنشأة المنظمة وحيويتها والنظرة الثاقبة لمواردها وقواها  

  . بية لثقافتها رمز هويتها ووجودهاغير الملموسة والملموسة بنظرة تداؤ

10  Dessler,2009:271 .القيم والتوجهات وتشارك سلوك العاملين في المنظمة  

11  Schein,2010 :18 
 التكيّفنمط الافتراضات الاساسية للمجموعة والتي تسهم في حل مشاكل 

  . والتكامل الداخلي فيها الخارجي

12  Deresky,2011:107 التي تحملها المنظمة بواسطة عدد أفرادها.  الأهدافالتوافقات والمبادئ و  

13  Hill&Requejo,2011:120 الأشخاصلمعايير التي يشترك فيها مجموعة القيم وا .  

14  Werner, et al., 2012: 58 
, المبادئ, وهي تشكل نشاطات ورموز ولغة ومراسيم في نموذج من القيم

  المنظمة . 

15  
Thompson, et al., 
2012: 438 

طبيعة مناخ العمل الداخلي للمنظمة والمتضمن انظمة المشاركة في القيم 
والتقاليد والمعايير والاتجاهات السلوكية المقبولة في ممارسات العمل 

  وترتيب العمليات . 

16  McKee, 2014: 470 
اي شيء يتعلمه الانسان ويتشارك فيه افراد المجتمع من خلال التعلم عبر  

الطفولة والمتضمن الدين والمعتقدات والعقيدة السياسية القيم  مراحل 
  والعديد من سمات الحياة اليومية .

ر اح :  ال اد ال اردة إع ادر ال ء ال     في ض
ـــاً       ـــه الأ وتأس ـــات علـــى مـــا جـــاءت  ـــة  فـــإن دب قافـــة ال ـــلل ـــ اً ن امـــ اً مع ن  اً أو ن ـــ مـــ  ي

عة مِ  ات والق والأ  ْ م ق ع ة العاملـة فـي ال ـ ارد ال ـ لـه ال ـار الـ ت روث ال ـ اف وال عـ
اء في الإ ة س ة. دارةال ن ثقافة ال ام ل ا ال ا و ه ن ى أو في ال س ا أو في ال   العل

     
اء  .2 قافاال  :ةلل يل

قافي في   ُ ِ َ ْ َ       اء ال ت تأال ة على ت ة تل ال ان ة على ام اغ مع  ةثقا ة م ت
ــل م ــِ ــا ت ها  اف.  ْ رســال ــاول  إذ رؤ وأهــ ــة م ــِ Schein, 1985)(ت ء ثقافــة ال ــ خــلال  ْ ن

ا  س ع  :ه ة,  ارج اكل ال ل دقال له  اج ع اكل و  ى ما ال ن ـى مـا ال ع ـة,  اخل ال
ــات م ــِ اجــه ال ــاج  ْ ت ــة ت ــاكل داخل ــة,  إلــىم ــل رســالة ال ــة م ارج ــاكل ال  إســهامحــل, فال

ة ارد ال ق  ال افل ات,, ت الأه ول ن  وسائل ي ال ـ ة, في حـ ت ارج هات ال ة ال ا م
لة, ة م اخل اكل ال ة ال ا ب وت اللغة, العلاقات الاج غـ ـ ال ب وغ غـ ك ال ل  (داغـ ي ال

ة ( ).489-488: 2000 وصـالح, ــ ع ل ـ ب م ــComِ 3ففــي م ـالق ــة علــى شـ ْ )  اغ الام
ال ل ال ـل علـ 65، رُفَعِ (س ـل  اً،  اً و علأا علـىصـل عامـل واحـ أ) عل ـ ـل فـي ال ع  ,قـل 

د ن و  ن  عــاملاً  )1200(بلــغ العــامل  عــ ــ ل لفــة20( ْ م ــِ ــأكي ــات و  ,) لغــة م عل ــ ال ن مع
مات،  ل رسـ ـ ن  ـ ات ت سـ اعهـا  و غـي ات ـي ي ـل ال اقات الع ـ سـ ة ل ـ نـة   &Daft(مل

Marcic, 2001: 232.(  
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ل  ومِ          ا ال فة   فإن  ه ع   فل م  ال    ال ي ت الان   إلى   ت ال وقات ال ع الف ي،  ج ي اء ال
ــ  ، وحالــة الع ــ قــة  والع ــي، وال جــه ال قــافي، و ، وال ــ ال ة، وال ــاد ــلاً  الاق ــاة، ف ب ال عــ    ســل

ة   م ة والق ق والاث اول  ). Bateman & Snell,  2002:342( الأصل والع ة,  وت ) 338: 2003 (الع
اء قافة  ب ة م ال اح ادرثلاثة ب   وهي: م
ي  .1 س س أو م ة, م قافة  إذ ال اء ال و ب ما  إلىع ـ ـ وخاصـة ع س سـ أو ال ثقافة ال

ة. ة ق ن ش  ل
ع  .2 ة  ـأث ـة م ى ثقافة ال ة, ت ارج ة ال ـة بهـاال ـة ال ارج ـة ال ه امـل ال اجـه هـ , ومـا ت

ه  جات ه ه م ن عل ة ل ة.ال  ال
ال   .3 ةالات ارد ال ـأث بهـ  خ لأا  ال هـا, وأشـار والفهـ  وال اجه ـي ي وف ال ـ ك لل ـ  إلـىال

ن  ه ال ج ( ل م نف اشة,) و638 – 637: 2009 ,ارون و  ج  ).24: 2008 (ع
ــة إنّ       ــة فــي أ م ال جهــات ال ــ وال قال هــا للعــادات وال ــاء ثقاف ــ علــى ب ــل أ تــأث  , ولع
ـل ذلـ  شيء ـ ق ف ها ال ن  ـة فـي ي عل ـ ـة  أسـ ثقافـة ال ئ ل ر الـ ـ ـاح, فال ال

ة أو رسـمِ  قافـة ا خلال رؤ ـع ال , الـ  سـ ـة م ـِلأالة ال ـول ـي  رة ال ـ ن  خـلال ال ـ  أن ت
ــة,  هــا ال ــ والعــادات فهــ عل ــا ــل ال  , ــ ل م ــة غَ ن صــِ أــ ــ ال ــاع علــى  ح

هـا قافـة ف ـ ال أسـ ت ر ال ـ قافــة  .)Robbins & Coulter, 2007: 63( نهـا فـي  تأخـ ال
ــل  ــة فــي  ــات فــي ال ــه م ــِ  ل ــَآمــا ال ر, ال ــ ــل ال ر مــ ق لــ ــ ت ــ ثقــافي مع  فقــ بــ م

)Williams, 2008: 46( قافة ا ر ال , لأأن م س ة ه ال ن  وأول س ي ال ن ثقافـة  ال لقـ
ــة  ت, ال ــ قاعــ أو ال ــ ال ــة  ن ال ــ ــة ي ها ه فــي ال ــ الول ــ ــا وال قافــة ذ امــ ,ه ا عــ ال

ها هل ت أو   ي ت اب ت مِ ال ؟ ال ث نها ع   ْ ت صل ي ي اء ال ال خلال أع
قافـــة,  ـــات لل ـــاك ث ن ه ـــ ها  ـــ ـــي وع ـــ ال ـــه ال ج ـــاع وت لات للإلهـــام ال ـــ ـــ وال الق

ف  وس ة ما س ش ال ذل م   ).Bill Gates( وم
ا  نّ إ )Gomez, et al., 2008: 148( َ  ـََ       ـ ا ف ـأ شـ ـة ت َ ثقافـة ال ـْ ة  عِ ـأث م م الـ

ه,  ـف سـ وفل ـ ال ات وثقافـة ال ق ع ل ق  ـه  إذ و قـل ثقاف م ب عـة  إلـىقـ ـ  ذم روا
ة  ه ال ما ت ه قارة, وع د, و  فإنم ـ ي ت س هي ال ـات ثقافة ال ل ـّن ع ز ال قـاء  تعـ

ــى َ  قافــة ح ه ال ةوفاتــه َ ع ــْهــ ــال ذلــ شــ ــها َ  , م س ــ علــى ثقافــة م ق نــي)  ن  َ ع ــْ(دي ور رــع قــ مــ
    على وفاته.

اءاً        ,    و ات الع   فإن على ذل ج م ل ل م ت ا ت ي و ة و   ا  ال ي ات ح ات ة    س و
ـاد ال  ـل علـى ا ـة تع ات ال غ ات ال ل لاءم مع م قافـات. ائـت ام مـا بـ ال ـ ة للان فـ فـي  و    ال

د   ت ذا  ــ ــة مــ خــ )Ann, 2009: 22-23(   أشــارة   ال قافــة ال ــاء ال ــات علــى ب ــل ال لال تع
ة ا ــ ــة ال ل ــة, لإع ا عــا إذ ج ــل علــى نقــل ال ـ ّـيتع د  إلــى  وال ــ ف ال ــ افــ  ــ  إذ , ال ال
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غ ـة  ال ل ن ع ـ ـة, وت ي ب ثقافة العـامل وثقافـة ال ـ ال اص ـ ل ن  الأشـ ـ ما  ـ أسـهل ع
ة. اع نا حامل ثقافات م ما  ة, وأصع ع ه مع ثقافة ال اك تقارب ب ثقاف   ه

ات في ا        اك صع ن ه ام  لإ ق ت ـات ن قافـات لـ ال ـاي ال قافي  ت ا   . ال ـاول هـ فقـ ت
, ــــاع ن (ال ــ ــ لــــه ) 205: 2011ال ل جه  دارةإن الإق ــــ ــــا ت ل خلــــ حالــــة العل دهــــا فــــي ســــ

ــة  ار لاؤم بــ ثقافــة ال اص والــ ــى  الأشــ ــة ح ــاك تعــارض بــ هــات إذ وثقافــة ال ــان ه ا مــا 
قــــــاف  ــإنال ةال فــــ ات ــــــة  ــــــ ــة ال ــــ ا ــة الاج ارــــ  Organization Social(ال

Normalization(  ــه ثقافــة وب  ــي تــ ــي ل س قــافي ال ها ال م ضــغ ــ اص لابــ لهــا أن ت  الأشــ
ة. د) ض ثقافة ال   (ال

    ع   نقلاً   )Daft; 2007: 236) (; )Mcshane& VonGlinow, 2007: 476تفو      
  , اس وال ل ال  185- 174:  2015(ال ل ال ال قافة  له لل ئ  ْ ى مِ ْ يُ ) في ت   , ج

ح   ق ال اه ف اء ال  و الأول ال ح ال قع أسفل س اني ال  قافة وال اه لل ء ال ل ال ال 
عة مِ  أنها م  ْ فَ قافة وق عُ في لل ء ال ي   ال ل ال فا ال ف وال ق ال ات و ق ع وال

ي وتعل  ي تع ة وال أ م اء  بها أع ارك  ء ي ال ل  ت ي  ح وال ل ص د  ال اء   الأع
ةغ ا ر لل ع ء ال ب أو ال ل (ل ا في ال  ,21(.    

  

  

  

  

  

  

  
ة  )21ل (ال قافة ال اص ال   ع

Source: Daft, R. L., “Understanding The Theory and Design of 
organizations”, West Publishing Co., Inc., China, 2007:p 67. 

 
 
 
 
 

والافتراضات القيم المخفية 
والمشاعروالمعتقدات والمواقف   

الرموز الظاهرية والقصص 
 والطقوس والشعائر
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اً  قافيثان ع ال ة لل   : الأ الف
ات        ت ال ة و أخ ل ر ازالة الفي ع الع ان وت ل عة, لإود ب ثقافات ال الات ال ت

لا ــا يــ هــا  ــة ثقاف م ــل علــى ب لهــا تع ــة ع ــاد إءم مــع ب ات ع ات قــافي  ســ افــ ال ــل علــى ال تع
ـــع,  اف ال ـــة وأهـــ اف ال ــ أهـــ قـ ج إ إذ الـــ  ـــة  ســـ ل ــة م ــاء ثقافـ ـ ـــات ب ــ ال علـــى تلـ

ة, مِ  اءمة ب ثقافات ناج اد  خلال ال ـة ال الأف ة وثقافة ال ة عإاخل لل ـ امج ال ـاد بـ
ة و لإا ا عى ج نها ت ي,  ن أ إلـىر عال ـ ـة,  ن ت ـات عال ع إلا  إذ م ـ انـ إذ لا ت ا 

ة على  رة وال يها الق قافات ال إدارةل ها و ال ل ف ي تع ان ال ل لـ عة لل ـة ت فة ثقا ل فل ـار أت ف
ــْ تُ  ــا, هِ ـ اتهـ ل ع ــاء  ــي الارتقـ ارو  فـ ــ ــا سـ اردهـ ــ  م قـ ــا  ـ ة)  ــ ـ ــة وال ـ ال ا أ (ال ــ ــاح. وهـ ـ افها ب ــ هـ

ــ ف ج ال ــلاً ــعال ــ ــاً م ــِ والع ل ة م يــ ــة ج ات زاء أ خــلال رؤ ات ة  إدارة ســ ــ ارد ال ــ ال
ــى  ــال علـ ـ ات و ات ــ ــ سـ ف بـ ــ صـ ــاءة وال فـ ة وال ــ ـ اب ال ــ ــامل أصـ اب للعـ ق ــ ب والاسـ ـــ ـ ال

ـاج   ا  فة), ولعل هـ ع اع ال قـافي, ومـا هـ رأ   إلـى(ص ع ال ـ هـ ال ـ  ح,  ضـ ـه, ت ـاء  العل
في له ار الفل   .والا

  

أ .1 قافي ةن ع ال  ال
ن م ـــِالعـــال  نّ إ إلـــى )20 -15: 1985(عـــارف, أشـــار       ـــ ـــارة ي ة ح ـــ عـــات  ـــان م  ث

ة)   ة(ثقا عات ا  رئ ه ع ال ل م إذ , خ لأت عة ال ه ع ال خ لأعة صفات ت
عات,   ه ال ة الوه ـ عـة ال ق اال ـ ـي وال ة لأـارة فـي الـ الع ـ عـة ال دنـى, ال

ــــارة فــــي  ــــارة فــــي أال ة ال ــــ عــــة ال ى, ال ســــ ا ال ــــارة فــــي أســــ عــــة ال ورــــا, ال
عـــة  , ال ــالالأمـــ ـ ـــاد ال ــارة فـــي الات ـ ة ال ــة  اتيـــ عـ ة, ال اك ــ مـــة الاشـ وال

ارة في  ة ال عة ال ة, ال ن ا ال ارة في أف ة ال اال ال ,  أس ـ الهـاد ر ال وجـ
عــــة ا ــــارةل ة ال ــــ ــــة ال ــــا الق ة  إلاّ  .لل ــــ عــــات ال د ال ــــ ــــ لــــ  ق ا ال أن هــــ

ارة مِ  قال والإال , فا الإن لا ع  خ ة، ف ل ي ة ج ق ـات م ـِأل  ان اسـع واخ ال ن ال  القـ
  ، عأو ع ة م ـِات مِ وائل ال ـ عات  ت م ه، هاج ن نف ـا أ  الق ان ا و ل ـ ل ـا و اوال ـ ل  ي

اق  ــ والعـ ـان وال ا ــان  إلــىوال ـة، و ة الام ــ ـات ال لا ن أ ال ــ ل عـات، لا ي ه ال ـاء هــ ع
ه و  ــ ــة، ولهــ تقال ل داً أالان ا جهــ ل لفــة، وقــ بــ ــل ال ه فــي الع اعات  ســال ــ ــل فــي ال ة للع ــ

ار  ــ ــ وال ــل والف ــل ال دة، م عــ ــأم و ال ــاج أات وال ــال, وهــي ت اق ال فــة فــي ( إلــىســ ع اللغــة, ال
ا,...) ج ل قافة, ال   ).Bateman& Snell, 2002: 342( ال

اً أ      اي ع ع، وعلى ن م دة ال لـف أ ص مف ـات و  ل ال امهـا أساسي في ع ح
ائ واسعة مِ أو  ق ف ي ت الها، وال ي ش ان ت ع في ال وح ات ال اءات. لإوا ات   ج
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اك أن  )Farrier, 2004: 175(فق ب       ة إه ع  ال امي للأخ  ـام و دراك م لاً ه ـ ن أ ، ف
اص  ـــ و  الأشـــ ـــآخ أالعـــامل هـــ فـــي حالـــة تغ ـــ  ال م فـــاءة ومهـــارة، و أســـ ـــ  ات ك ـــ ن تغ

ــاً فــي  ــ أ ــابهة ت ــائأم ــلاء وال اق الع ــ ,ســ ــات  ف ال ــة مــع إوتهــ او نــة وم ن م ــ ن ت
لـــ  ـــي ت ـــة ال ق العال ــ امـــا إ ال مـــة أه ـــ وخ ، و أك هـــا وفـــ ـــال حاج دة  إلـــىح عـــ ة م ـــ ارد  مـــ

ها علــى  ر هــارات وتــ ــّال جي إ, ال لــ ر ال ــ اما مــع ال ــ ــة.ن ل ــي أ م ــِ والع راســات ال وائــل ال
ـ بإ  قـافي بـ ه ع ال ـ ة ال ـاه ـل  اد ل  )Kluckolm& Strodtbeck, 1961(هـي دراسـة  الأفـ

ــي  لفــة إ إلــىشــارت أوال قافــات ال ــ بــ ال ــة ال ان يــ م ــِم ــاءً علــى الع عــة ب اصــ ذات ال  الع
د  ة (ح قا   .)134: 2005,ةال

ان دراسة         ـ وضـع أ   مِ     )Hofstede,1980(ا  ي سع ن راسات ال امـل إه ال ـار م
يـــ ا الأل ــاد والع ــا عـ هـ ـــاي ف ــي ي ـ ــة ال ـ قا ــ ال اد صـ ــ ــ  إذ . الأفـ الي إجـ ــ ــاء حـ ـ ق  )116,000(س

ـف م ــِ ة م في شـ ــ فــي )IBM( مــ ــل,  )51( م الع ــلة  ه ذات ال ـ اكــل  راســة  بلـ ل
ذجـاً م ـِأ وق   ـ ن اح ع ـع ال ـة ذ ا ن انةلإاج قائ ـي  سـ ذج أُ وال ـ ـل ن ض,  ا الغـ م لهـ سـ

اح  د ال ة ح ا لفة وفي ال ب بلغة م ها م ـاي عاد لهـا علاأرعة أم د مـ ت ـ ـل ت ـ الع قـة 
اد  راسة   الأف زها ب لها, ث ع قافات ح عاون مـع أوال ال , أخ  ـاح ـاً أ إذ حـ ال اً ثقا عـ خـ آضـاف 

او عْ وه الُ  ام وال ي د ا ال ح ع ة, فأص قافة ال ـأن لأل ال راسـة  ـائج ال ة وجـاءت ن عاد خ
ب حـ ـع ـ فـي ثقافـات ال ـاي  ـاك ت ه اه ـة لأل هـ  :Robbins& Coulter, 2007(عـاد ال

104-105(;)Williams, 2008: 196(;  د   .)139: 2005,ة(ح
ع       أ ال ـا ضـ أولاً في أوق ن ـة ام ن ق ال قـ ـة ال ـة) ثـ لأ(ح قـل إم ـل أ إلـىن ورـا للع

ة  ىعل او ل ال ص الع ع هـ  إذ , )Koeppel, et al., 2008: 4(ت ف ـ ـائع لل م ال فه أن ال
ان    مْ عَ  عـان م ـِ  ),Heterogeneit(ال اك ن , اوه ـان م ال ـائ لأ عـ ضـح العلاقـة لل ول ي

ــ ـ , ال ــ ـ ـــ (الع ــة بـ ـ ت ــ ال ـ ــاني  ـ ع ال ــ ـ افي), وال غ ــ ـ ع د ــ ـ ــل (ت ـ ــ  ــة,...) وهـ ـ ــى, ال  إلـ
ات  ـــ , ال ـــ هـــارات, ال ـــل( ال عـــارف م عــة ال ـــا)م ع ر , للأع ـــ ـــل ت عـــة وهـــ  س مـــال أء ال

ـ  وتقـومFernandez&  Sanchez, 2010: 493). ( ـ  ف ـات ب ةال ات ـل  سـ ما تع ـ ع
دة أو   ع الات م دةأفي م ع اق م ماو   س ماجات   ع الانـ م  ة تق يـ ـة ج ـة وثقا ا عـة جغ هـ  , ف

عي م ــِ ــ يــ  الت ع ثقــافي ج ــ عامــل مــع ت ة ال ــا أ ).Barney& Hesterly, 2012: 89( ــ م

)Robbins & Coulter, 2012: 127(  ـع  نّ إ إلـىفأشارا صـفه ال مـب ـ اً مفه م أ اً ت  إدارةسـ
ة ــ ـ ارد ال ــ ـ ع ,ال ص ال ــ فـــ ـ ق ــل ة و  ـ ــاو ـ ــارا أال ــىشـ اً  إلـ ــ ضـ ع م ــ ـ م ال ــ ر مفهـ ــ ـ ــل ت احـ م

ول    :)23(ال
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ول ع  )23( ج م ال ر مفه احل ت   م
  موضوع التركيز   المدد الزمنية

  .يز على العمل بالقوانين واللوائحتم الترك  1970 – 1960

  .الشركات أوت والمرأة في المنظمات العمل على استيعاب الاقليا  1980اوائل 

  1980اواخر 
الاكفاء ولتهيئة وتشكيل   تضمن برامج تعيين القادة  الموارد البشريةمفهوم  

  اكثر تنوعاً.  موارد بشرية

  , اقليات).جميعاً (نساء, رجالاً  الموارد البشريةهنا التركيز على جرى   1990 إلى 1980من اواخر 

  الالفية الجديدة 
وهو المهمة الاساسية    الأعمالهو اساس لنجاح    الموارد البشريةتنوع  عُد  

  للنمو والتطور. 
  

ed,  Pearson th  , " Management", 11& MarySources: Robbins
Education limited England, 2012 ,P,127.      

ر الاسلامي  .2 ع م ال  :ال
ق        جهـات   إلىج ال ـ وت ات وال ق ع قافات وال ع ال ل ت صفه العام, فه  ع ب م ال مفه

ه  ا لا ش  ة وم اعة العامل في ال ان    فإنج ع  م ال ر الاسلامي, مفه اً في ال  إذ حاض
ي الاسلاميإ اً  ن ال ه دي اً  ل ي ال او ق س ة شـاملة جام هر ما ف  او ـ عـة, رسـالة سـ أس

ه ة مع مان دة ب ات غ م عال ل اللازمـة فـي ال لـ ـ ال افـة, للأوقـات والأ, فه  عـات زمـان 
د ا قافـــات وتعـــ لفـــة ال ـــات, الأم م ـــاس, الق لالأج ـــ اق, و ـــة واعـــ ـــة ال آن ـــات الق حاديـــ لألات الآ

ة ال  ارة الاسلاال ه ال ةفة وما رس   .م
قافــة فــي الاســلامف      عــة م ــِ ال فةآ الق ــنا ــ ــة ال ة ال ــ ــ وال ــاع, فهــي  ن ال ــه الاج ومــا قــام عل
 ِ ازنــة ال ــّإلا عــة, م ة ال ــان , إن ــ ــة ال ال ــى, م ــة ال ــة اللغــة, خُل ر, ع ــ ــة ة ال , واق اصــ ع

ة ا , ثاب ورة  لأال , ض ائ عة وال ة ال ال, ف ة ال افصل, عال ع, الأه :  2001(كا
ا (  ).193 ـا ماعـ ال أف ا وشـ ب أسـ ب غـ ـ ول ج ـى لـ ـة الع م الغال لل الاسلام ال ائ ) اسـ

لافـ ع فــي الاخ ــ ع الاسـلامي مُ ــ ــان ومــا زال ال ـة و د ه انــة ال ال ي  ـي تــ ــة  ات ال قا ــة فــي ال ئ ال
قــة ــة فــي الاســلامن مــا هــي الإذ . )Rowntcee, et al., 2011:  23( ال د أشــار    .  ؟ع
ل وا لىاانه وتعن الله سإ إلى) 2015(صالح: اب العق اب في (لأذ أص زعةة آ) 61ل   م

ــ 43علــى(      ــ وهــي ت آن ال ر القــ عــادل ثلــ ســ ــا  رة و ــه  إلــى) ســ د ور الــ ي ــة الــ أه
َة العقل ومِ  ان ع  نِعْ دة الان ـ ه م ـ ـ وهـي م ف ن إ خلال ال ـ ـان أن  اع معهـا الان سـ

اً  الات (  رائ ل ال ,  في  او ـ ) و   2  ).56  :2015ال ن رـا ار، قـال (آدمـ ـ ا ال ح وفـي هـ ضـ
:   ح 

 
بصفة عامة ولم تحدد نوعا خاصا من ابناء البشر , وان العقل هو مصدر التفكير بالأشياء, وقصـد الباحـث اظهـار الـدور   ةالآية الكريمأشارت    2

  .(المورد البشري ) والأهمية التي أولاها له الله عز وجل  الريادي للإنسان
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ة و  ة دولة دي ولة الإسلام ان ال ه و " لق  ي ع وج ي عها ال ا ـ ان  آن ال الق ان  ن الإ
ثــاق ل (ص) ال ســ ــها  وال ع ــاءها  ــ أع ــ الــ  ــبــال ــارخ أم ة فــي ال ، ولأول مــ ي  ع لــ

غ ــ صــ عــة ي ــ ال حــ ح أ  ةم ــ ــل ال ــ  د علــى ال ــ ــادة ال ــ ال ــي ت ة ال ه ســ شــ
ِ  الع القائل "   ي ارسـة لاَ إِكَْاهَ فِي الِّ ه فـي م لام وأمـان وحـ د  ج قه في ال اف للغ  " والاع

اته ق ه ومع لي,,  شعائ ـ .  )40:    2002(ال ـا  عـة  ني  ال ام  لاف ه ن إن الاخ
ـــة  ـــة ال ـــانه, فأشـــارت الآ له ول نـــه وشـــ الـــه فـــي ل ـــان و ارِ الان ــَ لِ وَالَّهـ ــْ ـ ْ ِاللَّ ُ امُ ــَ ـ هِ مَ ــِ ْ آََاتـ ــِ (وَمـ

نَ)   عُ َ ْ مٍ َ ْ َ لآَََاتٍ لِقَ لِهِ إِنَّ فِي ذَلِ ْ ْ فَ ْ مِ وم وَابِْغَاؤُُ رة ال ,ب( 23س   .)38: 2010  وجعف
ـة (      ار ـة ال اق ذاته جـاءت الآ ًا وفي ال عُ ْ شـُ اكُ ـَ ى وَجَعَلْ ـَ ٍ وَأُنْ ْ ذَكـَ ْ مـِ اكُ ـَ ا خَلَقْ اسُ إِنـَّ ـَّ ا ال ا أَيُّهـَ ـَ

 ٌ ٌ خَِ َ عَلِ َّ ْ إِنَّ  َِّ أَتْقَاكُ  َ ْ عِْ ُ مَ ا إِنَّ أَكَْ َعَارَفُ َائِلَ لِ ات  )وََ ـ رة ال ـة  إذ . 13س ار ـة ال ـ الآ  إلـىت
ام  عــات وأقــ د م دة م ــِوجــ عــ ــاة م مــة ال ة ل ــ لاســل ال ن ال لــ ــ وهــ  ب, ال  (جــاد الــ

ل مِ   .)314:  2008 ,ا أشار  ـاة  إلـى) 4: 2014  (الع وجعف ـة ولـ  عـةأن فـي ال زوج
ـــاة  ـــ ال ـــ أن ت لقـــة فـــلا  ـــة م د ـــة ف راســـات العل ـــ ال ـــاث ولـــ ت ـــة  إلـــىمـــ دون ال ان ام

ــاث م ــِ ــة و ال وج انه وت دون ال ــ  لىاعــن الله ســ ــه الع ا ــ  ا قــال فــي م ــَ يْءٍ خَلَقْ لِّ شــَ ــُ  ْ (وَمــِ

ونَ  َكَُّ ْ تــَ ــُ ِ لَعَلَّ ْ ات ) زَوْجـَ ار رة الـ ــح أن ا  49ســ ٌ لإو لاف أمــ ة وهــي م ــِ عـي خـ ــ  العـادات ال
ي خ لافات ال مة الاخ انه وتعـض م ن بهـا لىا الله س ـ أة)  .ال ـي (رجـل, امـ ع ال ـ إن ال

ــ ر الاســلامي  لـ  ـ ـاً عــ ال أة إ إذ غائ ـ صــفهانـه خــ ال وجــة,  ب , ال مَهــا الله  إذ الام, الاخـ ّ َ
انه وتعـــ رة  لىاســـ د ســـ ـــل إفـــأف ـــاء فف رة ال ها هـــي ســـ ـــعســـ أة فأصـــ معـــ  ج ـــ ق ال زة حقـــ

ب, مة, (جاد ال    ).219: 2008  م
م نفـــي أو الغـــ إنّ       ـــي عــ ق ـــة  ي ـــة ال د ع م ال ـــادقة فـــي ضـــِ لآاء امفهــ ع العلاقـــة ال ل خـــ وصــ

ن  فلهــا القــان ــي  ــاوات ال ــ و  ال ف ــة ال أ ح ــ ام  ــ ار و  والال ــ ــاد ال ــل ع اه ففــي  ــاب الاكــ ج
 ِ د ال ـ وجـ انات الاخـ ولا  ـ  لْ لـَّ الاسلام لا تلغـى الـ ـل  وت ـا لل ـار  ـة الاخ ـاف ح ولل

ون ذل فـي  اف رة ال ونَ ((( س َافُِ ونَ (1قُلْ َا أَيُّهَا الْ ُ ُ مَا تَعُْ ُ () 2) لاَ أَعُْ ـُ ا أَعْ ونَ مـَ ُ ْ عَابـِ ُ ) وَلاَ 3وَلاَ أَنـْ

) ْ تُ ْ ــَ ا عَ ٌ مـــَ ا عَابــِ ُ (4أَنــَ ــُ ا أَعْ ونَ مــَ ُ ْ عَابـــِ ُ ِ (5) وَلاَ أَنــْ يَ دِيــ ْ وَلـــِ ُ ْ دِيــُ ـــُ ون)).6) لَ ــاف م  ) ال فهـــ ول
لاف ال ــ ــأن الاخـ ــ شـ ــان مـ ـ ــ و ـ ا ال ــ ــي هـ ــ فـ ـ ــة, ن ـ قا ــة ال ـ د ع ــ ال لـ ــي, أن ي افـ غ ــي وال عـ

لف ال في ملإ ة, فأخ لافات ثقا قـةٍ خ ـلٍ  ه فل عةٍ  ه ومأكله وم ـا فـي  وشـ ك بهـا  ـ ي
لـــه تعـــ ا( لىاق ــً هَاجـ ْعَةً وَمِْ ــِ ْ شـ ُ ْ ــِ ا مـ ــَ ـ لٍّ جَعَلْ ــُ ـ ة ) لِ ائـــ رة ال ــ ب, 84سـ ــاد الـــ ـــ ) و316 :2008 (جـ (ب
, ة ن  إ  إذ   ).41:  2010وجعف اه لاف  ن الاخ ها الله ع وجل ض قان امـل إة  لهي م

ع رد في ادناه  ي ون ة ال ة ال آن ات الق ارد ا إلىشارت أ الآ ة ال لافات و   :خ لأالاخ
نَ ((  َلِفُ ْ هِ تَ ِ  ْ ُ ْ َا ُ ِ  ْ ُ َ ُ بَْ ُ ْ فَأَحْ ُ جِعُ َّ إِلَيَّ مَْ رة ))  ثُ ان ال س   .55ع
نَ ((  َلِفُ ْ هِ تَ ِ  ْ ُ ْ َا ُ ِ َامَةِ  ِ مَ الْ ْ ْ يَ ُ َ ُ بَْ ُ ْ َ ُ رة ))  َّ ج س   .69ال
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ة  أما ا      آن ل ا  إلىلاشارات الق :لآق َ ((  خ ْ آَمـَ َ مـَ ابِِ ـَّ ارَ وَال ـَ ادُوا وَالَّ َ هـَ ي ِ ا وَالَّ َ آَمَُ ي ِ إِنَّ الَّ

 ً لَ صَالِ ِ مِ الآَْخِِ وَعَ ْ ِ وَالَْ َّ ْ أَجُْهُْ ِا نَ  ا فَلَهُ َنُ ْ َ ْ ْ وَلاَ هُ هِ فٌ عَلَْ ْ وَلاَ خَْ َ رَِّهِ رة ))  عِْ ة س ق   .62ال
ـــة  د ع ـــ ال ـــا  ـــة: الاشـــارات  فـــإنو ـــة ال الآ ـــة  آن ا (( الق ـــَ يْءٍ خَلَقْ ــَ لِّ شـ ـــُ  ْ ــِ ْ وَمـ ــُ ـ ِ لَعَلَّ ْ ــَ زَوْجـ

ونَ  َكَُّ رة ))  تَ ات س ار ة وأشارت ا .49ال ة ال لاف العقائ  إلىلآ   :اخ
بَ وَا((      اقَ وََعْقـُ َ لَ وَِسـْ َاعِ َ وَِسـْ ِ َا ى إِبـْ لَ عَلـَ ِ َا وَمَا أُنْ لَ عَلَْ ِ ِ وَمَا أُنْ َّ ا قُلْ آَمََّا ِا ِ وَمـَ َا يَ لأَْسـْ أُوتـِ

نَ  ُ لِ ْ ُ لَهُ مُ ْ ْ وَنَ هُ َ أَحٍَ مِْ قُ بَْ ِّ ْ لاَ نُفَ ْ رَِّهِ نَ مِ ُِّ ى وَالَّ َ ِ سَى وَ رة ))   مُ ان س   .84ال ع
ح        مو ا تق عـل م ـِ  م ـا  ع ال  ي الاسلامي ق عالج ال ق أن ال قافـات والعـ د ال  تعـ

ات وخ ن م ي والل ة تُ وال ـ هِ ْ ائ  ـ  في تع روا ـ ال ـاء ال عـاون بـ أب ـا ال
قهــا و  أة حق ــ ـى ال ــع, أع ــاكل  إذ دورهــا الفاعـل فــي ال ــة ال عال اً ل ـ قــاً م ــي افــة رســ  ال

ات  ه  ال ت ع معال ع وال ع ل  ال ـل, ت ل تعـال الاسـلام الـ ف الله  هف
انه وتع انلأعلى ا لىاس ها الأخ  د   .وه خات

  

فة .3 فا  الفل قافي ةال ع ال ه  لل  وأه
ل  نّ إ      رات ال سائل اال لة ب ة ال ي ة ال للإج الات والع ة  ت ة صغ ة, جعل العال ق
اً     وازال ج عات  ال تعا  ح  فأص ة,  ا غ ال ود  الع  ج  إلىال ات  م على  ض  ف  

ي   م  أال تق قافيإن  ال ع  ال اد  ات   ع ال اصة  و عات  ال ل  ع   ل ال ات  ال  ةأو 
ة  ةال ح مِ أ, وعل ور  ص ّ ال ف  لإمع ا   ال ل  ل  ح لها الع ا  ة  قا لافات ال خ

  , لاً وم لي  ع  ف قافي ال ع ال اج ه اال ةلآ, ال  ل اس    فاعلة  خ ل وسائل ع ت
ل في   ي تع قافات ال هامع ال ء  وفي  .ب جه لاب مِ   ض ا ال قافي ته ع ال م ال ه    اول مفه وأه

  تي: لآعلى وف ا
    

م  .أ اح مفه اب وال ع ال ر  قافي م م ع ال  ال
ــاي       ـــ ـــــي ال ع ع  ـــــ ه واو ال ــا ـــ م ال ــ لافلاعـــ ــاً خـــــ قـــ س  ، و لح  نّ إ، )Oxford(لقـــــام ــ ـــ ال

)Diversity(   صف ل ل لفة م ـِأع اع م ـات، ن  خـلال ن يـ م ـِأـ  إذ  العـامل فـي ال
اء اللأا لاء  ش مها هـ ـ ن فـي اي  ـلإالعـامل ، و اته ـ ـار أو الإشـارة عـ ش ن عـ أخ لفـ نه م
ة على    إلى   ) Daft& Marcic, 2001: 324شار ( أ و  ).Singh, 2002: 2(  خلآا ارد ال ع ال ت
ام وضـــَ إ نهـــا  أ  اص   ســـ ة م   الأشـــ ـــ ـــائ  ات وخ ن ســـ لـــ ي  ـــه عـــ  الـــ ع ه  ـــ لفـــة, ت

ع ا  ن لآ ال ، أو ي ا ض  إلى خ ن عة ل ة م ع ثقا ام ة. و م ـة واحـ ـ أو م ة أو ق كـ  أ  وحـ
 )Daft& Noe, 2002: 39 (   ع     نّ إ ، وذل على  لإ ا   إلى ال لافات ب العامل اءاته  إ ساس  أ خ ن

ة.   إلى  اي لفة أو م ع م ام   م
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ــ َ وُ       ــىـ ع م ـــِ إلـ ــ ـ ــات ال وقـ ــة الف ـ ة ناح ــ ـ ارد ال ــ ـ ــي ال ــي فـ قـ ع الع ــ ـ ــة وال ـ ا غ ــ  .ال فقـ
ارد أ ـ عـاً أص تلـ ال ـ ت ـا م ـِ ك ـل,  ـأ ذ ق ، و ن ن ـاب ـا فـي ال ـاء زادت ع ل ة ال ن معـ
ـار لأا ح أع قـافي بـ أعلـى  ).Mathis& Jackson, 2003: 138( صـغأصـ ع ال ـ ة ال ـاه ن 

قلة مِ  ل ال اص الع ماله  أ   ع ات ال اجهه ال ي ت راسـات اكل ال اهـل أ إلـى, وت ال ن ت
ــــ  عــــ ال ا ال ــــات لهــــ ــــاب  ال اهــــل ال ه ت , ــــاً أوالــــ صــــاح ــــ ــــى وقــــ ق  ــــف إذ , وح

)Hagery,1993 (ــي نّ إ ــات ال ــلإســع ل ال ان ــة ال ماج فــي نها ــ وان نــ عق ــف مــ ال ات 
ة  لأا قا دة,عاد ال ـ عق (ح ا ال دة له فق لقة ال ل ال لقـ وصـف  .)129: 2005 للع ال ت
)Mondy& Mondy, 2008: 53( ع   نّ إ وقات ال  إلىال ـ الف ـل الع ، م ة ب العـامل ر
ــ و لأوا ــة وال ه في وال ــ الــ ي وال ــة أو أصــل والــ ــة مــع ال ة ال ــ ــاة وال ب ال ســل

اً مِ  ، أو أ وقات اال ة.لأ الف ر   خ ال
ـ ال  نّ إن        ـ درجـة ت ن ح قافي  ع ال ـ اال انـ ال ـا  ل ـه, ف لـة لأعـامل  ة مق ساسـ

ــات م ــِ ة ال ــ ن م ــ قــافي, ل ع ال ــ ة ال ــا زادت قــ ل ــع  ة والقــادرة علــى   ال ق ــ ــة وال ــاد إالق
ـــــــــــــا ا ا ف م ــــ ــــة وتـــــــــ ـــ ــــــ ع ــــــة وال ــــ ـــ اد ــــل ال ـــــــــ ــــامللع ـــ تي,  للعــــــ ــــ ـــ ــــــ ـــــــار أو ). 376: 2008(الق               شــــــ

ــاس,  ـ ــى) 262: 2008( ع نّ إ إلـ ــ ـ ول  ال ــ ــ الـ راً بـ ــ ـ ــ م ــافي لـ قـ ب أال ــع ـ ات أو ال ــ ـ و ال
ج اولاً على ال  ة, بل ي لالعال لي م ة) ال ة الام ات ال لا اق وال وال   .(اله والع

       , اع م فـي الإن مِ إ)  56:  2011(ال ـ اجهـا ال ـي ن هـارات ال اد  دارة ب ال ع هـ الاسـ
ع   نفعاليالا ع على ت ةال  ارد ال ل, ولا ُ  ال ة الع لافـات وذلـ م ـِعَ في ب راً للاخ ـ   م

ـي َ  ات العلاقات ال اء ش رات على ب الاً  دب الادار لأها اعـّ خلال رفع الق م رأسـ ـ د جإال عـ ـاً  ا
ة فع على ال قافي وزادة ا  نّ إ  .ال ع ال ةلإال ا ال ا الق اس  اً  ح ـاد رة اق ـ قـة م فـي م

ـل  ـ أم ــة ت ـا الغ ـة اأ  إلــىورو ــل لإه ــة فـي ع ـة مه م ي, فالق ـاق عــال ـة علــى ن قا لافــات ال خ
ة إدارة ــــــ ارد ال ــــــ ــــــ و  ال ك ال ـــــل ـ هــــــا علــــــى ال ــــــل الإــــــ تأث ــــــة علــــــى ع ت د ال ــــــ  دارةالق

)Torrington, et al., 2011:129.(  ول ضح ) 24(وال اب.عي ع ال فا ل    ال
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ول ( ع  )24ج ع ل اح  امفا ال اب وال يعلى ل م ل ال ل   وف ال
  المفهوم  الكاتب/السنه/الصفحة  ت

1  McMillen,2003:5 
ة, العرق,  قاف , الث, الجنسالتالية العمرفي الصفات  الأشخاص الحاصل بين  الاختلاف

  , القومية.الدين

2  
Hitt, et al., 2006: 
53 

كثر, مثل في مجموعة متكونة من شخصين او ا الأشخاصالاختلافات التي يحملها  
  .العرق, القومية,....الخ

3  
Jones& Gearge, 
2006:171 

عرقي,  , الانتماء الفي العمر, الجنس, العرق, الدين الأشخاصعرف التنوع بين ي
  .العجز ,, القابليات الخلفية الثقافية

4  
Robbins& Coulter, 
2007:43 

ية الخصائص التي  وبقالتباين الحاصل للأشخاص في الجنس, العمر, الاثنية, الدين, 
  . تعكس الاختلافات

5  Mondy, 2008:53 
,  ن , نمط الحياة, الديلخصائص, القومية, العمر, الجنس الأفرادتلاف المنظور بين الاخ

  .الولاء

6  
,  2009جاد الرب,  

2010 :176:435  
  إلىمن الانواع الانسانية المتعددة اومن الذين ينتسبون  الأشخاصتشغيل واستخدام 

  جماعات ثقافية متنوعة .

7  
Dessler, 
2011:48 

عن الاخرين وهذه الصفات هي العرق,  اية صفة قد يستخدمها الفرد لتميز نفسة 
  , الاعراف الثقافية.القيم, العادات والتقاليد, الجنس

8  Dessler,2009:51 
من خصائص مثل العمر والجنس والاصل القومي والثقافة  الأشخاصما يحمله 

  والعدالة والدين . 

9  Hoge,2010:11 
, والعرق والجنس وجهات النظر  في العمر, القوة البدنية  الأشخاصالاختلافات بين 

  والتنشئة الثقافية .

10  
Whetten& Cameron, 
2011:44 

والجنس  مثل القومية والخبرات  الأشخاصيحملها ومجموعة الاختلافات التي تظهر  
  . والخلفيات العرقية والعمر

11  
Wheelen &Hunger,  
2012:185 

  الموارد البشرية من حيث الجنس, والثقافة, والخلفية العرقية. اختلاف

12  Gomez, et al., 2012: 5  الجنسالعرق, الثقافة, الدين, العمرمن اختلافات  الأشخاصما يحمله , .  

13  
Rowntcee, et al., 
2012: 9 

ل بالعمر والقومية والدين  والتي تتمث الأشخاصمجموعة الاختلافات الملحوظة بين 
  . والجنس

14  Dessler, 2013: 81 
الاختلاف يشمل  التنوع او الاختلاف الذي تحمله مجموعة او اكثر من العاملين وهذا 

  . ل القومي والثقافة والجنس والعمرالعرق والدين, الاص

ر اح  :ال اد ال اردة  إع ادر ال ء ال   في ض
ــــه  ــاءت  ــا جــ ــــاءاً علــــى مــ ــا و فــ ــلاه, أ ال ــإنعــ ــــي  فــ ع ع  ــــ ــعال ــ ــة فــــي لإا ج ــ قا ــات ال لافــ خ

ق,  ـــالع لـــة,  ة ال ـــ ارد ال ـــ ـــة لل ا غ ـــائ ال ن, اال , االلـــ ي , الـــ ـــ ـــة لأل ل خـــلاق, ال
اً  ث تــأث ــي أحــ ــة, وال ا ة, الاج ــاد ــة, الاق قا اً  ال ــل  واضــ ــات للع ــائ ال ــ خ علــى تغ

ي م ـــِ ر عـــال ـــاد علـــى ـــ ـــ الاع اص  ح , وام ـــِ الأشـــ اهـــ ة وال ـــ ـــار الأ ذو ال ـــة, لإف ا ب
ل ل, مع او ة ن الع ة عال اع علإن ن فة في اد على ص ع ـا إال هـام  از ال ة ن ـ قـ ال

امة,  ــ ة ال ــ اف قــافيأ إذ ال ع ال ــ ــاف ال م هــ ت ــ ــاف ال ح ال ــاً ل صــ ة دول ــ ارد ال ــ مــا بــ  ل
ات    . ال
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ةلأا  .ب قافي  ه ع ال ة لل  الف
قــافي  )Robbins& Coulter, 2007: 104-105( وصــف      ع ال ــ ءٌ أنــه ال مهــ فــي ثقافــة  جــ

ات  ر   ال ـات   وله دور م ل ـإ في ع ـ  ذ ات ـادة ثـ ي ـا فـي ال ات العل ـ ارات فـي ال  إلـىالقـ
ر  ع ال ات و ـل الأ ال لإة ال هـارات الع ه  قافي للعامل ورف ع ال ة ال عـة ه

ع  ة في ال ل قافيال ع ال إ  .ال م  ك ت ة ال ة  ة أه ـ م ـِأ ارد ال ـ فـي  ك ، وال ـاب  ال
د   عــ ــاس م ــِ  إلــى ذلــ  عة بــ ال ــ اســعة وال ــالات ال ــة، والات ة العال ــ ر   خــاله هــ , و ــ ن لال الان
ة,   ل ار وا الع لفة    دارة الإ   س ة ذات ال ارد ال ة في ال ع ال ف        ). Marques, 2008: 5(   ال

ــ       ل علــى ال ــ دة لل عــ ســائل م ــل ب ــات الع ض ذلــ علــى ال ة وم ــِلقــ فــ ــ لــف  ارد ال  م
قافات  قافي في ال ، ال ع ال ح ال اً فق أص ة أم اً  ارد ال ا ح ـات أصـ مِ  اً  فإن, ل  ال

ع,  ـ ا ال دة فـي دعـ هـ عـ ل وسـائل م ع ـ ة  إذ ت ضـع  )Baxter Healthcare crop(قامـ شـ ب
ة فــــــي العــــــال  ــــــ مــــــة ال ــــــال ال ة فــــــي م ــــــ ــــــا ال ــــــادة ن قافــــــات ل د ال عــــــ ـــــالي م ـ نــــــامج ع ب

, ــل ـ ــ  إن   ).97-96: 2009(د ـ ع  ــال ـ ــام  ـ ــة م ـــِأ الاه عـ ــ م قـ ــافع، وِ ن  ـ ــ   ال ــا:  أ مـ زهـ ب
)Cascio, 2005: 117( .  
ــع    .  )1( ــ ال لـ ت ــاج واي احـة لأفــي ال ال ر  ــع اق ال ــســ ن الــ  ــ ة لــ ال ــ ف ، ولــه ال اه

اً  ـ اثله ع اً   وجه واح  ه اً   أو مـ ل ـة أو  أو م ـِ أو شـ قا ـة ال ل ق أو ال ن أو العـ ـة اللـ ناح
لا ً أو مِ   الع . ف ة ال ة  ناح قاعـ ة  ع ال ن "ع ت اب أزـ ـ ـ أسـع واغ ـا ي قـل"، وم

ع، وزادة مِ ذل مِ  ار ال .رأ  ت   اح ال
ـها م ـِ.   )2( يـ نف رة علـى ت ة ذات قـ ارد  م م ات لأنها ت ح ال اسـع ت ع ال ـ  خـلال ال

ات  ج ل ي ات. للأي ع ال ة على ج اف  ال
لاء ل .   )3( داد ال ون ي ـع ي ت ة وال ارد ال ـ علـى أ ال في لا تق ـ الـ م وال قـ ص ال ن فـ

ة  اعة أو ش ة.ج   مع
عار حاجة الإإ.   )4( ب و  إلى دارةس ات ج ـار ـادل وم ْ م رـة وتَعَلـُ ة وم ة ماه ارد  اب م ق س

ر. أ وال   في ال
ورة .   )5( ع ضـ ةُعَ ال ات قلـل  سـ ـة، و ـة العال ال فـا  ـاه مـ إللاح اف العـامل ال سـ

فــــة،  ع ع ِ  إذ وصـــّاع ال ــــ ـــ ال ة فــــي تق ــــ عة ال ـــ ــــة ذات ال ع ال ـــ ب ت ــــل أمـــ جــــ ف
ـــــــل مـــــــِ  م للع قــــــ دةال ــــ عـــ ــــات ال قافـــ ــــ ذات ال ــــات الاخـــ عـــ ــــاء وال ـــ ــــال وال جـــ ــــ ال        بـــ

ج وران,    .)227: 2009(ج
ا  ة أك ة تأتي ن أه ارد ال ع في ال :م ال   س

ة إ  .أ ي للأه ار ال عار  ع. إدارةس  ال
اجة إ  .ب  عار ال ب و  إلىس اب ج ق ةس ارد ال ةال ال   رة.الو  اه
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ه ا        ها ادت لأ ه اب وغ ع في   إلى س وز ال جه ن ب ـ أ ال ل ملفـ لل ـ ل، و  أشـار  ماك الع
)Robbins & Judge, 2011: 51( م  نّ إ إلـى ـ ـات ال ـل أم ـائ قـ الع ـاً مـع خ ان ـ ت ك

قافــــات و  لــــف ال ــــة مــــع م فــــاءة عال ــــل  , فهــــي تع ي ق, الــــ , العــــ ــــ , الع ــــ ــــل ال ــــّم مــــع  ال
ة الع دة في ب ج ة ال قا لافات ال ة)الاخ ول ة وال ارج ة وال اخل   .ل (ال

ة فـي  )Davidson, 2011:31(ووصف       ـ ارد ال ـ ع ال د أت ف يـ ـة سـ ـ  إلـى م تع
عــة واســعة م ــِلإا ل علــى م ــ ــة وال اج ف ن قــ الهــ ــي ت ات وال ــ فــاءات وال اهــ ذات ال  ال

ع في العامل ة, وال هائي لل اعال ل الاب الات وت اعي والات ل ال اس والع ز ال ع  .      
ا أفقـ   (Gomez, et al., 2012: 16,156)مـاأ      ةن أوضـ ـ ارد ال ـ ـة  ال دات ث جـ هـ م

ات مِ  مات  الإداء ت  ت ال عل انات وال ل ال ل ع وت اع وج اكل والاب ي وحل ال ال
ة ال ـ را لل ع م ع العامل  , وان ت ل ل ب ف ع ه ال ـات وان ال مـة ازدهـار ال ة, ود ـ  اف

ات في أو  انال ع غ م    .م
ات       ه الادب م ا ق م العاملـ  نّ إ  وت م ـ ـات ال ة) م ـ ـة ال ع ود (م ـ ـعى ة خـارج ال ـي ت ال

اف ا لل رها، لاب لها دائ مها وت ل على أة على تق ر م ـِإن تع ـ ا ال ـل علـى  خـلال دامة ه الع

ّ ـة  ال ل ـة الع قـافي العـالي ن ع ال ـال ـ  ـة ت قـافي فـي ب قـال ا ال ـة ان ـار عِ لأوح ود  َ  ـْف ـ ال
قافات,   اخل ال ل على  إذ وت ها الع ات لاك  إم  عل ات ة س ـ ارد  ـة، ومـ ه ناج ذات مهـارات  و

لــ ه م ــ رات  فــة) و  بـــ ةوقــ ع اع ال ع  ةدار (صــ ــ ــه ت ، م ــِ الإفــادةق ــ قــافي ال ع ال ــ الــ  ال
اً ُع حا ات  س اح ال ال ن م في م   .ال

  

اً  قافيثال ع ال ات ال ت   :: م
ل      اء   عال   دور  ي قافـات, سـ ل ال ـ حـ ـ وجهـات ال ـ وتق قـافي فـي  اد أال  أم كانـ للأفـ

اعـــات  ـــات  أمال ات  أم ال ـــ ء ( أمال ان فـــي ضـــ لـــ حَ  نّ إال ـــه  العـــال أصـــ د ة) ومـــا ت ـــة واحـــ ق
قافة و  ة مِ  دارةال ارد ال   :تيوعلى وف الآ دور فاعل ال

  

قافات  .1    Converging Culturesتقارب ال
ان (  َ ْ تَ       قارب, العال ُ إع رة ال أت    حْ ِ س اً) ب ا    )Schneider& Barsoux(صغ ابه

م   س عة  إدارة(ال قا قافات ال م في وسائل ا  نّ إ   إذ ,  )1997,ال ق ة أو  لإ ال ئ ان ال اءً  الات س ت
أد   ان  ل ال لف  م ب  مات  عل ال ونقل  عة  اها  تقارب    إلىال أس ا  و قافات   Marshall(ال

Mclnhan (3   ة ة العال ل، إلىأشار و  )Global Village(الق ا (ال   ).  149:  2000ذل أ

 
ألف كتاب أسماه  إذ, في جامعة تورنتو, 1969,الستيناتالاعلاميات الكندي, أطلق مصطلح القرية الكونية نهاية  ذاستإ(مارشال ماكلوهان),  3

                                                                    ).Kinicki& Williams  2008:108,واشار إلى ذلك (قرية كونية بفعل المعلومات.  إلىأن العالم سوف يتحول  إلىاشار , و(القرية الكونية)
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ن سهلة الفه ول  أنْ   نّ إ      ر) ت ي (ال اها ال ع قارب  ة ال ج ع   ي  رؤ
هالفه   ع قافات  و إلا     إذ,  ع ب  ال لة,  ه افها  اً  مِ ك ل ه  مع ثقافة  ان  ذو ع  ال  

, بل لا بُ  ل  َ ض ثقافة أخ أث ب ث وت ج في عام ( 4. أن ت ال ان  و ا ال ار ه أت ث )  1992ب
ارة  ال في  ان  ل ال ب  اج  ال افة  أزال  ي  وال ة  اد الاق ة  ح ال الاوري  اد  الات أعل  ما  ع

ق أدت   ف ال ها ب اد, ول ان,    إلىوالاق ل ة ل تل ال ة ال اله ر  ع غ    نّ إ  إذ زادة ال ال
قارب  أ  مِ  اً أجل ال او اً م ل ضغ امل  أن  ئةأل     إذ له    و ال ان  أما   5. ق لل الع

) اني  الإإال قارب,  ال رة  قارب غ  )دارةهي الإ  دارةس ال أن  ا, هل  ه ال  م   دارةالإ   وال العل اقي 
م آ  إلىخ  لأا ؟ هل  خلمفه ة)  خ ة العال ة الق   ؟ )Global Corporate Village(  (ش

اب  :  ال ـــ ه ـ ا  ـــ ه اء الإأن    غلا,    ـ ا أن الإ  دارةعل ة  أنها  أ   إلاّ   دارةهي الإ  دارةب ص عاب
ل بها,   ي تع ة ال ل يلائ ال رت  ود وت ح  ت الإ  إذ لل اف  دارةأص اً, فل   الأه   عال

ر إ  اد ال ان نقل و د لإا  ع الإم ح  , بل أص فة  لأرسال اار فق ات وفل ق ار وال الف ب    الأع
ات  ل ال ان و ل ات    ال ى خ ات ح اد أو ال ة  الأف فة الف ع ى نقل ال ع ه واجه,    وعل

لة مِ   دارةالإ ة ج ول ات ال الات مِ    ال ع للات ر ال قافات وال ع ال ها ت . وفي وصف  أه
اه   أج ي  الات  ّ   Kinicki& Williams, 2008: 108)(تأر الات في  ر  ال أن   إلىد  أ 

ار   اخ ة,  ن ال ة  الق ر  ارة هي ان مِ أه ال ان الإ  علامات تع  الات,  الات لإت ت
ل  ل رة على وف ال , ث ت قل فق ة على ال يم م   تي: لآ ا ال

اف. 1844  .أ لغ ر ال  ه
ر الهاتف. 1876  .ب   ه
.  1906  .ت  ادي ر ال  ه
ر  1925  .ث  ن. ه لف  ال
ول).  1960  -1950  .ج ولي ( ال خلال ال ن ال لف ر ال  ه
ا  1960  .ح ف  ل ف م  الات  لإق ة.   McLuand)(ت ن ال ة  الق م  مِ   نّ إ 6مفه ف  ه  اله ه  

ل   ص ة هي ال ار ة ال قافات    إلىالل د ال ع اخل  ق  العال ال قارب وال انه ال إم ح  أص
قافي ب دوله,   ار ال فا  ِ فال ر  ه ها لل ا ب لاقح  قافات وال لة تقارب ال ه  ال
ة.  ان م العل والان ة ت ي  ج

 
4 Schneider& Barsoux," Managing Cross Culture" Prentice-Hall Europe, First Puplished,1997,p3  .            

Hall Europe  Pearson Education, -cross culture, " Prentice" managing BarsouxSchneider&  5  
2003,p5                                                                                                                               

القرية الكونية تعني التقليص في الوقت والمسافة في التحرك والنقل وأجهزة الاعلام الالكتروني، التي سهلت اتصالات الأشخاص بعضهم   6
 مع بعضهم الآخر, فأصبح العالم أسرع وأصغر. 



  

 143 طار الفكري والفلسفي لمتغيرات البحث: المبحث الثالث/ فلسفة التنوع الثقافي الفصل الثاني/ الإ
 

 
 

قارب),    )Cavusgil& et al.,2012: 145(أشار      ت قافات  (ال ان  ع ة  إن  ت  ل ت أالع خ
ل على ن تل ا غ مِ تع ال قافات,  قادات  ل ة) إلاّ أنها (ثقافة  ألها على   الان د دوراً   م   انها ت

اً  ل    في  مه ولي  ل ال قارب, فالع اد الاال ي فه ي مِ   ق ارات  العال اص  خ عل دوله    الأش
اً أ  ى ثقا ع  نّ إ,  غ ان وال ع على ا  ال قافي  ار والإال اع, ث  لإب ارات أب ة أوسع ل ت قائ وج

هل وزا ع. ْ ت مِ د ال ع داخل ال   ال
  

ات  .2 ة  إدارةت ارد ال  ال
ــــة       ــــة هـــي  اجـــه أ م ـــ الــــ ي ة  إدارةإن ال ــــ ارد ال ـــ ـــاّ ال ــــل دول ـــي تع ــــ وال , فع

اســات والإ ام نفــ ال ات ســ ات عة  ــ ضــ ــ ال ــي فإنوال مهــا لا تع ــ ــائج ع ن نفــ ال ــ ا ت
لفــة, بــل  قافــات م ــائج إال لفــة ال ن م ــ لافــات  ــاً أنهــا ت ــاك اخ ت ه ــ ما ت ــ احــ ع ــ ال ل فــي ال

ا  ـــه, لـــ ـــة  ـــة  فـــإنثقا ـــ هـــ  ـــ ال ـــة لإوضـــع أ ة دارةدول ـــ ارد ال ـــ  &Schneider( ال

Barsoux, 2003: 148(.  ِسـف, خـ أشـار آ جانـ وم عي و ـ ـ ) إن ال245: 2007(ال
اجه  لأا قافي   إدارةساسي ال ي اي ال ة ه ال ارد ال ـلاً ال ة, ف ول ل ال ة الع جـه  في ب عـ ال

يـــ  ـــات ال ـــال ل اب  الأع ق اســـ ـــة  ول ةال ـــ ارد ال ـــ قافـــات, والـــ م ـــِ ال لـــف ال ج إ م ســـ
ها  ا إدارةـة عل لفـة  قافـات ال ه ال قـ هـ ل الـ  ـ اف أ ل ـةهـ ـاول  .ال  &Robbins(وت

Coulter, 2012: 145( ِات م ـ ـ , أال ـي,  جـان ـ ال اجهـة ال ـا هـ م ـل وله الـ ي
ر معــ م ــِ ــ ع أو م ل نــ ــ ف جــاجي,  الب ــقف ال ــاني هــ ال , وال ــ ــ ف اصــل  إلــىالــ  م ت عــ

ة,  دارةالإ ارج رات ال ل امع ال ة تف ئ اج غ م د ح اء ع الإلأمع وج ات وال    .دارةقل
ـة,   إنّ       ة أصـ دول ي ات ال لـال ـ م ـِ وت ـائع فـي أك هـ و ف وم  دولـة مـع مـ

لافـــات وال ــ عـــ الاخ ـ , نا ـــاء العـــال افـــة أن هل فـــي  ـــ د زـــائ وم ــ ـــل وجـ ــان الع ـ ع فـــي م ـــ
اً  ــ ـ لـــ ت امـــل ت ه الع ـــل هـــ  ( ي , الـــ ـــ قافـــات, ال ات, ال قـــ ع اً  (ال ــ ث دارةلـــلإ ـ ـــ غ أن ال ـــال  ,

ة ت   ي د إ إلىال ق ع  ـإ إلىن ال  ـْ ذ ات ـل وُ ارات أف ة فـي جلـ هِ قـ ـ ارد ال ـ اع م ـِ ال  صـ
ــة,  فـ ع راً إ لاّ إال ــ ـ ن م ــ ـ ــه  ــاً  نـ قـ اص  ــ ن للأشـ ــ ـ ما  ــ ـ اع ع ــ ـ ــه  لل ـ ع ــع  ــل مـ عامـ ــة لل لفـ م

لفة,  ل, ثقافات م ق الع  , ع لـ م ـِ إذ ال وقـات و  دارة الإي ه الف ـل علـى فهـ هـ عابها, الع سـ
امل مِ  , وال ح عل وال امج ال   ).McKee, 2014: 492( خلال ال على ب

ارد  إدارة نّ إ إلــى) 40 -38: 2003أشــار(زاي ,  ــ ة  ال ــ اجــه ال ــي ق ــَيــ م ــِالعت ات ال ــ  ْ  ال
ث   رتها على    فيت يـ أهـ تلـ   الاسهامق ـفة عامـة ت ـ  ـة، و ة لل اف ة ال ق ال في ت

ـــ  ات ت ــ ـ دة، ت ـــ ات ال ــ ـ ـــة، ت ات عال ــ ـ : ت ـــ ات علـــى أنهـــا ت ــ ـ ات داءلأاال ـــ ، وال
ة ا   .الاج
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ة:    .أ ات العال   ال
يــ م ــِ      ا يــ الع ــ ة، ه ــة صــغ ــال رجــال العــال ق رات الهائلــة فــي  الأع ــ ن، أدت ال ــاح وال

مات   عل ا ال ج ل ال ت رة علـى رـ   إلىم اء العـال معـاً و زادة الق ق،أجـ ـ ـ م ل غ ع ـ  فـال
ا   ة  ايع أن  تق اث العال ونهاع الأح ث مِ  و ـ ـ أن ت ف ال ـ بـ وثها، و  أمـاك حـ

اً  ــ ــة تغ ات العال ــ اً  ال م  ــ ة إدارةفــي مفهــ ــ ارد ال ــ  إلــى )Noe, 2006: 24( وقــ أشــار ال
ل  ل ق على ع ث  ي ت ة ال ج ل ات ال ة إدارةال ارد ال   .ال

  

دة:   .ب ات ال  ت
دة        ـ ـة ال فـا الإدارـة علـى أه ي م ال ت الع صـفها أك ت ب هـ ة، وقـ  ة أساسـ ـ اف ة ت ـ م

ــ دة، ذ ان ــ ــاملة، وحلقــات ال دة ال ــ ذج ال ــ ــل ن ــة م دة ال ــ ــاس ال ــةج  ج قارنــة ال ، ولا وال
اً  ع ت دة  م ال ع خاص على  ش أن مفه اً  إدارةم ن ـ ة ن ـ ارد ال ـ لأ ال ـ ال ن الع

عاي دة,  ه أح ال ة لل . أه هبل الأساس عاي   ل ال
 

ة:   .ت ا ات الاج  ال
ـــــاعي لإ      ــ الاج ـــ ــع ال ــ ـ ــِ  دارةي ة مـــ ــ ـــ ارد ال ــ ـــ ة ال ل ــ ـــ ال ـــــات  ـــــاس ال ــامي إح ـــ  ت

ة، ف ي ات ال ة لل ا عاب الاج ة لا ش أن اس ارد ال ـه  ال اهـإفي ع  ـاً  اً ت ـ  ق ن
ات   ي    ُعَ تقل ح ال ة الهائلة ال ا ات الاج ل أح ال ات.  اجهها ال  تغ فإنت

ةل وت   ارد ال ـع   ال ـل  ـي للع ـل ال اق، وما صاح ذل م تغ في اله في الأس
ارد إدارات   .  ال ي ة أمام ت ج   ال

  

ات  .ث   :الإداء ت ت
ة إن      ات  ر ات  في ال ت اجهة  دة م ورة عي ال ام ال  داءلأاب   الاه

ي اد  أداء وت  عامة، فة  ال ا و  خاصة، فة  الأف ارد   إدارة ت ال ه  ال
ة ارد  أداء تع على ال ة ال  :م خلال ال
ة على ال (أولا): هارات  ت ة ال ة ال   .ال

ا): ( ة على الثان ق  ت ل ف  .الع
ا): هام ت (ثال ادات  الإدارة ال ة لل   .ال

ل وخلاصة ات  إن الق قة ال ا ع ال ة إدارة ت ـ ارد ال ـ عـة أمـام ال هـام م ـِ م ة ال يـ  ال
ي ارسها ل ال ل، مِ  ت ت جع ق اشـ ال  و ارسـات  إلـى ذلـ فـي ال ـ ال ـة الإدارـة تأك ي  ال
ة على صفه ال  الع أه اح حاك عب ة ل   .ال
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قافة .3 ة ال ة دارةو ال ارد ال  ال
ف       غ في ت ة ت ة دول ةإن أ م ات ها عال س اسات إة,  عل ار ال ارسات خ وال

ــ  ــ ف ع ت ــي تــــ ــ ة وال ــ ــ ارد ال ــال ــ علقــــة  ةال ات ة ســــ ــ ــ ة ل ــ ــ ارد ال ــ ــ ي ال ــ ــ أوضــــح مــ , لقــ
)Honeywell Europe(,  فــ ــي ت ة هــي ال ــ ارد ال ــ ةالــأن ال ات ة,  ــ ــ ــل ال ة مــ ق عــ ال

ــاً  ـ ل ــا م لهـ ــان ع ـ اء  ــ ــاً  سـ ـ ــال أو عال ـ ــل  ـ ــافي م ــع ثقـ ــل واقـ ـ ة ت ــ ـ ارد ال ــ ـ ــ ال , علـــى أن تلـ
ــ علــى الإ ــي  ات وال قــ ع ــاً  دارةوال ل افــ معهــا م ل الــ ي ــ ال عامــل معهــا  ــاً  ال جــ أو دول , و

ــى ـ ـــ ( مع ــافي لـ ة إدارةثقـ ــ ـ ارد ال ــ ـ ــارات ال ـ ــع للاع ـ ة)  ات ــ ــى سـ ــ علـ ـ ع ــافي  و قـ ف ال ــ ـ ال
ي  قافــة فــي  نّ إ ).Schneider& Barsoux, 1997, 2003:128-129, 148-149(والــ ال

ك ال ث فـي سـل ان تـ لـ اد عات وال ـ الأفـ رج ت ـ ك الـ ي ـل ـارجي أو ال ك ال ـل ـان ال اء  , سـ
ة مِ  لة ال امـاً م ـان ل ء ذلـ  هـا, وعلـى ضـ ل ف ع رد ال ال  ـات   خلال ال علـى ال

ــه م ــِ ـام  ــ ال ور الــ  ــل ومـ خــلال الــ ة  إدارة ق ـ ارد ال ــ قافــة دراســة ال ــل علــى دراســة ال الع
 . أث ا ال فة م ة ومع   ج

د بــ       ــ ا ال ــعى  نَ إ )Bohlender& Snell, 2013: 105(وفــي هــ ــي ت ــات ال  إلــىال
اف ة ال ل على ال اً ال ل ارد  إدارة,  على ة م ها ال ـة لإخ ب الأاف ل قافة ال ار ال ع

ــة  ــالفــي ب ــا لهــا م ــِ الأع ود ل ــ ــ ال ــل ع ــي تع ــات ال ــل, أمــا ال ــاح الع هــا فإن تــأث علــى ن
اج لـ  ت لفة ع ثقافـة ال ـة ألأه ثقافات م ول اته ال ـ ـ خ ي ت ـ ـاة, وعلـى ال قـة ال ل  ـ م و

اعــ وا لاءم مــع الق لــ م ــِلأــا يــ هــا فــي ذلــ ال ل ف ــ ع ــلاع علــى ســ ال ــه والا افة  ــ  خــلال ال
ل   امـلتفاص ة, الع ـل ـل (ال اصة م ه ال اسـات, ب ة, ال ـاد ـات). الاق ل قافـة, الع , ال ان  نّ إ القـ

ة لإ اس هارة ال قـافي)   دارةال اء ال ان هـي (الـ لـ ـات فـي ال ل ة والع ـ ارد ال ـ انـه 7ال َفْ   والـ ُعـَ
ث علـى  ي تـ دة في بل ما وال ج قافات ال ل في ال فة الع  ـّ(مع هـ  ارات), وال ع القـ ـات صـ ل  ع

ل   ة؟   إدارةت قا فة ال ع ة على تل ال ارد ال ـل  ذل مِ  إذ ال ف ـ وال  خلال الفه ال
قـــاً  لـــ  امـــل ثقافـــة ال فـــة  لع ل بهـــا ومع ـــ ع ات ال ـــا راســـات  الأغـــلالل عـــة ال ا ـــى م ع قة,  ـــا ال

ا لـ  ال اصلة في ال قات ال هـا وم ـِقة وال قافـة ف هـ دور ال ـي ت ـ ال ـات وت اب الإ ـل   ثـ الع
ات. ل    ال

اول       ـة م ـِ )McKee, 2014: 498(وق ت اب ـة الا قافـات ال ـ ال ارد  إدارة ة ت ـ ال
ة ـة, ذل مِ     إذ   ال ـ علـى ثقافـة ال ه الع ـأث , ب ـه ة أنف ـ ارد ال ـ ا ال فـ  خلال م

ك  ة علــى ســل ــ ةلل ــ ارد ال ــ ــ ال ض ثقافــة معــ عــ  غــ فــي فــ ما ت ــ اســات  ع أدوار وس

 
) يمثل قدرة الفرد على التكيّف الناجح مع بيئات ثقافية جديدة تتميز بالتنوع الثقافي, نقلا  Imai& Celfand, 2010عرفه (الذكاء الثقافي   7

  إلى نفس المعنى.  )Cavusgil, 2012: 551).كما اشار (70: 2015عن(دهش ورهيو, 
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ـــة ـــ و  ت ــ ال ـ ـــل علـــى تع ـــي تع قافـــةلأا اضـــات ف والإال ل ال ـــ ــي ت ـ ة ال ن  ساســـ مـــ ق ـــا  أو ر
ا قافة ال ع ال ة ب ا ال ادي عى  ي  ة ال ارها.لإل   ب

ل مِ      م خلال ما  الق ر  نّ إ تق قافة ض م ات  إدارةال قـ ع ـع ال ل ج ة ت ارد ال ال
ؤ والفهـ ـي الـ ع قافـة  ال ــام  , والاه ـ رد ال ـ ه ال ـ ع ك الـ  ـل ـ لل ــام  وال اقـع ال اسـع ل ال

ــة ا ل ــلاً لأو هــا, ف ــة وه ــام فــي ال ول ق ع فــي الــ ــ فــة وثقافــة ال ع اع ال ــي ثقافــة صــ  عــ ت
ل, و لأا ها الع ـ العامـل ضـ خ ال  ف رد ال ـ ك ال اش وفاعـل علـى سـل قافة تأث م لل

ة و  اص ال ـ  الأش قا ات ال ج ال ة  ـة ضـ خارج ال ـل ال ع نهـا, ف ل ـي  ة ال
ــاً  ل ـائ م قافـة ال ف ال عـارض مــع إ, بهـ ــا لا ي ه و ـل ضـ ـع الــ تع ـات ال اع حاجــات ور شـ

ات  ة, و ذل على ال ائ ات ال ق ع ـةال ع ات,  م ـ ـل ضـ  إذ ال ـع للع ـ أن ت
اف مع  ومع ا ي ) و ْ ّ َ ُ ل (ال .ثقافة ال ل ع في ذل ال ات ال   ق

  

عاً  قافي  :را ع ال عاد ال   أ
ـ ل  إنّ       ر قلـ  ـ ـل م م أصـ ت ـ الة ال ل ال اص الع قافي لع ع ال ة ال ـات اه ل

ة عى وراء العال ي ت اهل الُ  إذ , ال ها أن لا ت ل على عل ولي والع ة  إدارةع ال ارد  لها  فاعلةم
رة على  اح عِ  إدارةالق ات ب ل قافات خارج َ ْ الع د ال ود. تع   ال

ـ لإا  إنّ       ات أن تأخـ ب ض على ال ان تف ل ف بها ال ي ت ارة ال ة وال قا لافات ال خ
ــل,  ــ الع قافــات ع ــار تلــ ال ث إذ الاع اصــة  تــ اســات ال ــام وال ــل ووضــع ال ــ اله علــى ت

ــل ـل تلــ ال ـلا ً  ات ع ــار ا عــف ــة اخ ل ــ لأع ــي  لــه مــ أيـ العاملــة وال ــا ت لاءم ( ن تـ
ات ثقافــات) مــع  ات ة و  ســ ــ ــي ت أ ال ة ال ــع ــ ال ــا ن افها, وه ــة اهــ ل ــات ال جههــا تلــ ال

ة ال ل لفـة ع قافـات ال ة مـا بـ ال لهـا الإائ ـي ت ـا فـي ال دارةال الـة, العل عـة الع  إذ ـات م
ـه  ع وتع ـ ا ال ـة هـ ـة معال ل علـى  ـه فـي والإفـادةتع اد تلاقـح ثقافـة  م ـه مـع  الأفـ عـ ع

ل على  ة لل    ل.عاالف داءلأاومع ثقافة ال
ـــف       اً  نّ إ )Hagerty, 1993(فقــ  ـــات م ــِ ـــ ـــل مــع م ـــي تع ـــات ال خـــ خـــارج أ ال

ــة  ــ فــي نها لهــا أدر ود ع ــل معقــ و حــ ا الع ــات, ان هــ ان ــ لأن اال الع اصــة  ــة ال قا عــاد ال
ـات علـى  رة ال م ق , وس ع عق ا ال دة له فق لقة ال ـّال هي ال ة ال يـ قافـات ال  مـع ال

ـــــــع  ــــــ وضـــ ــ فقــــ صــــــــ ــاد أت ــ ــــــــــات عــــــ ــــــل ال ــافي داخــــ ـــــ قـــ ع ال ــــــ ــــ ــا  ال ــــــي ــــــــ ولفــــ ــــــــــ                 )25( ال
د    ). 129: 2005  ,ة(ح
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ص  )25ول (ال ات أت قافي داخل ال ع ال   عاد ال
  مدى تقبل التوزيع غير متساوي للسلطة والنفوذ  -ا

  المتساوي للسلطة والنفوذ ثقافات متقبلة للتوزيع غير  ثقافة رافضة للتوزيع غير المتساوي للسلطة

السلطة بين   المساوات في توزيع  تعمل على تدنية عدم 
متاحاً   والتفوق  السمو  طريق  وتجعل   , المجتمع  افراد 
فروق   او تجيز وجود  تعد  فهي لا  الجميع وبالتالي  امام 

 في توزيع السلطة او النفوذ بين أعضائها . 

ا للمجموعة  تماماً  مغاير  قيمي  تمايز  منحنى  يعد  تنمو  حيث  لاولى 
انه من   كما  او طبيعياً  مقبولاً  امراً  والنفوذ  السلطة  توزيع  في  التباين 
من  المزيد  القاء  مع  الجميع  امام  التميز  طريق  فتح  عدم  المقبول 

  من حيث السلطة .   الأفرادالاهتمام او الاعتبار نحو تمايز 

  مدى تجنب المخاطرة وظروف اللاتأكد  – 2

  ثقافات مخاطرة  للمخاطرة ثقافات متجنبة 

تعطي اهمية اكبر للقواعد والتشريعات للمنظمة وللعمل  
 الجاد او الشاق والامتثال او الطاعة والامن . 

العمل الجاد    إلىلا تلقي اهمية او قيمة نحو الاشياء السابقة ولا تنظر  
مغامرة   لتحمل  عالية  قيماً  وتعطي   , حدوثة  في  كفضيلة  الشاق  او 

  الدخول في مواقف مخطرة او عدم تأكد .  

  الإنوثةالذكورة مقابل  – 3

  ثقافات انثوية التوجه  ثقافات ذكورية التوجه

التميز بين الجنس والميل نحو دعم   تميل بوضوح نحو 
تركيز واضح حول   , علاوة على  الرجال    الإداء سيطرة 

 الاقتصادي . 

تركز على قبول شيوع دور الجنس والمساوات بينهما مع تركيز اكبر 
  على تحسين جودة الحياة كقيمة في حد ذاتها . 

  الجماعيةمدى التوجه نحو الفردية مقابل  – 4

  ثقافات جماعية التوجه ثقافات فردية التوجه 

واحترام   الشخصية  والمبادرة  الاستقلالية  على  التركيز 
  خصوصية الفرد وشؤنه .

التعاون الفريق  تفضيل  او  العائلة  نحو  والولاء  المتبادل  والاعتماد   ,
  المنتمي اليه . 

  التوجه بالمستقبل (الاجل الطويل) مدى التوجه بالحاضر (الاجل القصير) مقابل  – 5

  ثقافات موجه بالمستقبل الاجل الطويل   ثقافات موجه بالحاضر, الاجل القصير 

ماء  وحفظ  الشخصي  والاستقرار  الثبات  على  تركز 
  الوجه وغيرها من الدقائق والتفاصيل الاجتماعية .

او   والادخار  والاقرار  المثابرة  مثل  القيم  بعض  على  المحافظة  تركز 
  والتوفير مع تركيز اكبر على فروق المكانة الاجتماعية .

 التنوع الثقافي في الموارد البشرية" منشـورات المنظمـة  إدارة: حمودة, عبد الناصر محمد علي, "المصدر
  .2005مصر العربية,  -للطباعة, القاهرة العربية للتنمية الادارية, داينمك 

  

ــاد       ـــ (جـ ب,و ـــا437: 2010الـــ ـــأن ه ع م ـــِ)  ــاد, لأ اك نـــ ــةأعـ ـ ــاد أول ــ عـ انـ ال ـــل  , م
ــاة  ــ مــع ح ــأث ال روثــة ذات ال ة ال ــ اص ال رات, الأشــ , القــ ــ , الع ــ ق, ال ل العــ ــ , وت

ـه ـ  تـه للعـال ال د ون ـاة الفـ ـة ل رة الف ـ ـل ال ي ت ة, وال جهات ال انلأوا ال ـة, عـاد ال
ـي  لأهي ا هـا إ  ـ عـاد ال ن تأث ـ د, و ـاة الفـ هـا خـلال ح ـابها وتغ ـاة أك اص قـل علـى ح , الأشـ

اد وه تأث ذاتي على  ه ا, ومِ الأف , اللأ ه عل ا اعاد, ال ة, الارت . لأات الع   س
ـــالات  نّ إ إلـــى )Lagrosen, 2004:397(شـــار أو       افـــة م ــا تـــأث علـــى  قـــافي لهـ ع ال ـــ عـــاد ال أ

ة و ال ع والأس ها ال ا ف ل, اة  ة وه ع  إذ الع ل اول م ال ات, ت ـل زـع ال اواة  في ت م ال
ةو  ا ة مقابل ال د يـ مـا   ال  ع الف عـة وت د وال ـاول العلاقـة بـ الفـ ـان إذ ي اص ا   الأشـ

ــل ف ــان م ــه  ء م ــِأ, أو أنف ــار نهــ جــ د, وُ إ إ ــ ــاعي م رة مقابــل ج ثــةعــ الــ ــاول  الإن ي
أة, و ُ  نه رجل أو ام ة  ا , إ إلىع ت اللاتأك  الآثار الاج ل حالات اللاتأك ة  ت ان م
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ق وُ  ال جه  ا الُ   /لع ال صفه ع  ق وجاء ه اسـ مـع ُ ب اولـة ل قـ م م ال ـ عـ عـ ت
قافة   ةفي ال ع  .الآس  ,Edward& Rees)  : (Hitt& Porter,2005:125);(Fox,2005:61)أج

2006:29); (Jones, 2007:3) ، 244:  2007 (الصميدعي ويوسف(; ;(Passmore, 2009: 6) 
(Wheelen& Hunger, 2012: 367) )Luthans & Doh, 2012:116 ( قافي  نّ إ إلى ع ال لل

ـة  راسـات أإن  .عـاد أخ يـ اولـى ال امـل ل ـار م ـي وضـع إ الأال ــي عـاد أو الع ـة ال قا صـ ال
هــا  ــاي ف اد ي قــ  إذ  )Hofstede,1980 (, هــي دراســة الأفــ ولا ونــ عــاد.تلــ الأ إلــىت رد أدنــاه جــ

ارهاع ب الأ   :عاد ون ت
ول قافي على وف ن عاد أ )26( ال ع ال ارها  ال   ت

  الباحث/السنة/الصفحة   ت
مدى 
  السلطة

تجنب  
  اللاتأكد 

الفردية  
مقابل  

  الجماعية

الذكورة  
مقابل  
  الإنوثة 

التوجه 
بالوقت.  

  قصير  طويل/

طبيعة 
  البشر

العلاقة   
مع  

  الطبيعة

1  Hofsted,1988  (1) *  *  *  *  *  -  -  

2  Lagrosen, 2004: 397 *  *  *  *  -  -  -  

3  Fox, 2005: 76 *  *  *  *  *  -  -  

4  Cox, 2001: 16 *  -  *  -  *  -  -  

5  Edwards& Ress,2006:29  *  *  *  *  *  -  -  

6  Hitt, et al., 2005: 125 *  *  *  *  *  -  -  

7 Jones, 2007: 3 *  *  *  *  *  -  -  

8  Passmore, 2009: 6 *  *  *  *  *  -  -  

9  Deresky, 2011: 110 *  *  *  *  *  -  -  

10  Sanyol& Gureni, 2009: 290 *  *  *  *  -  -  -  

11  K.sartriusetal,2011:1790 *  *  *  *  -  -  -  

12  Cagliano, et al.,2011:300 *  *  *  *  -  -  -  

13  Luthhans,2012:1 *  *  *  *  *  -  -  

14  Trompenaar, 1993: ?            -  -  *  -  *  -  *  

15  Hall, 1990: 87                              *  -  *  -  *  *  -  

16  Adler, 1991: 23                          *  -  *  -  *  *  *  

17  Schein, 1987: 233   -  -  *  -  *  *  *  

18  Klukholin, 1972:  43   -  -  -  -  *  *  *  

19  Strodtbeck                           (2 ) -  -  -  -  *  -  *  

20  Werner, et al., 2012: 54 *  *  -  -  -  -  *  

21  Wheelen& Hanger, 2012:367 *  *  *  *  *  -  -  

22  Kiniki&Willims,2008:130 *  *  *  *  -  -  -  

23  Dessler,2013:606 *  *  *  *  *  -  -  

  6  4  17  15  20  16  19 المجموع

  26  17,4  73,9  65,2  86,9  69,5  82,6  النسبة%

ر:  اد إ ال اً ع اح تأس رة  ال ادر ال   على ال
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ع  ج ول  إلـــىـــال ـــ ة اأعـــلاه نلاحـــ أ ) 26(ال ـــ ـــة مقابـــل لأن ال د ـــ الف غ ـــاح م ـــ جـــاءت ل ك
ة ة و ا ة86,9(  ال ـ ة) ب ـل (م ال غ ـة  %)82,6( %), في ح جاء م ت ـل ال وهـي ت

( ــ قـ ال ــه  جـ ــ (ال ـ غ ــل م ـ ــا ح ـ ــة,  ـ ان ــى  ال ةعلـ ــ ـ ــة و ـ ال ــة ال ـ ت ــة  %)73,9( ال ـ ت ــ م انـ و
غ ة  ال عة و ا ) ال رة مقابل  %)69,5(  (ت اللاتأك (ال غ ان م ة  ام ة ال ت ثةال ) الإن

ة عة) هي  %)65,2(  و ة (العلاقة مع ال ان ن اً أو  %)26( و ة خ ) جاءت ن ـ عة ال ) 
ـل م ـِإتـ  %), وق 17,4بـ ( عاد  ات سـ ـ غ )   ال ـ عـة ال ا و( العلاقـة مـع  ( له ـ عـة) ل ال

ه الأ, وعلى أقل ال  ض له أتي ع ها.ا     عاد  أه
  

ة: .1 ا ة مقابل ال د  الف
ـــة ت      د ـــ الف جـــه ن ـــ ال ادهـــا وذو إ  ـــع ل ذاتهـــا وعائلاتهـــا وأف ـــع مـــا حـــ اد م ـــام أفـــ ه

لة   فاً ال ة وحُ لأ امِ  بها وتع  ات, نان اعة وا ال ي ال ع ة, ف ا ة أعلـى لآأما ال ت خ م
ـ ـىلأاب اعلـى ح د  نـا وذو الق ـ  (Robbins& Neil,  2006: 105).)؛ 138: 2005ة, (ح

ة , إلى )Jones& George, 2006: 237(وأشار د ـ  إلىنها ت أالف ة لال ـ ـ ال ـة ل وال
اص افع ال اص ة و وال ـ ا  الأش ن  لـ ع ـا  ـة تلإه ا ـازات فـي حـ ال ـ ن ة واسـعة لل ـ ـل ن
ة في  أ إال اعة وال  اد ن أار ال اعة.  الأف اف ال ن  أه ل   ع

ــح       ,  ووضـ ــ وسـ ــا  )62: 2007(ال ــا أنهـ هـ ــل ف ـ ــي  ـ ــة ال رجـ اد ال ــ ــى الأفـ ــي  إلـ ــاً فـ ــل معـ امـ ال
ة في أن    د عات الف ائ ال ل خ عات وت اد م اعـة  الأف اء داخـل ال عهـا سـ ه ج ا ت

ـة   ,أو خارجها ة الغال ـ اء هي ال ة وضعف الان ة ال ل ة وتغل ال د ل ن أن ال الف ل
ـل  ـي ت اعات ال ائ ال ل خ ا ت ي, ب ع الأم ها ال ل عات وم أم ه ال  إلـىعلى ه

ــأن  ــة  ا اد ال ن  الأفــ اعــة م ــِ لفــ ـ ّـ إلــى ج ود بــ  ــاك حــ ، وه ــ م ــَأخــ اعــة و   هــ ال
اد على أساس   ائهاخارجها، و للأف فـة،   ن ة أهـ مـ ال ـ ن العلاقـات ال اعة ما، وت ل

اعـة  ـ ال ـ أن  ا ن رجة الأولـى، ولـ ال ة  أنها علاقة أخلا ل  وت العلاقة ب العامل ورب الع
د  ـاء الفــ ورة ان د، وضــ ة الفــ ــل اعــة علـى م ة ال ــل ـ م ــة  إلــىوتغل ــ الغال اعــة مـا هــي ال ج

اني. ا ع ال ها ال ل ي م أم عات وال ه ال    على ه
ــ       ــ ) et al., 2008: 65 Gomez &(و هــا ال ضــح ف ــي ت رجــة ال ــة هــي ال د ــأن الف

ــة  افال ا الأهــ ة للأفــ صــ ة وال قلال ة والاســ ــ عــة, و ال ــاد ال لاء وم ن د علــى الــ
ي   ة تع ا اد ن أال ـاد و  الأف ـ ال ف عـة وت ل ضـ ال ام للع ام والان ن الاه ل افي  الأهـ

اصـة بهـا. ـاب  إلـىوأشـاروا  ال ف ال ) ,Fitzsimmons& Fitzsimmons 348 :2008(ذات الهـ

;)William, 2008: 196 (;)Kinicki& Williams,  2008:130.(   
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ور وصــالح،( وأشــار      ا الُ  إلــى) 117: 2009 الــ ة هــ ــ ــة ال د لل قــع الفــ أنــه مــ ت عــ 
ة ول ـ ل ال ـ اعـة وق ـه مقابـل ال ولاً عـ نف ـ ن م ـ ـ   ,Wheelen& Hunger(وأوضـح  .ح

ــــِ  )2010:357 ـــــة مـ ا ــــ الاج ـ ار ال ــــ ـــــل مقـ ـــــة ت د ـــــة واالف ــــة لإ ال ـــــل مقارنـ ة فـــــي الع قلال ــــ سـ
ـــ ا ــل لل ـ ـــي ت ــات ال عـ ـــال ذلـــ ال ل أة, وم ــ ـ ا ت ـــ ــا و ـ ــةأ م ـ د الف رجات  ــ ـــا  علـــى الـ ب

ل   الا ت ات رجات, فأال وغ اد قل ال ول مِ  الأف ع اال ـاح م ـِلأ ال ن ل ال ل ل  خـلاول 
 , اف اد ما أال ّ مِ  الأف ن ل ل اني  ع ال اح مِ  ال اعة وال عاون. خ ال   لال ال

الُ   )McKee, 2014: 475(وضح  وأ      العام   أن  صفه  ب ن    إلى ع  لفة  ال جهات  ال
ال ة  ل م مقابل  ة  ات ال ة  ل ه  د الف فعة.  ال ل  ع ال  اس  ال ل  ت ةة  ال ارد   ال

لاً  ة ب ه ال ال اب م ل,  مِ   ل عة  اب ال ل ل ة   إذ  الع د ة الف قافات عال صف ال ت
ل   ,    إلىأنها ت ة, ال ةالإال قلال ي, ووفقاً س ق ال ل    , وال ن ع    العامل   فإنل ي

ال , مع  م ائله ة ع ل ة وم ار  إ ه ال ارات أع د    ن ق ل مِ أالف عةف ارات ال أما    , ق
ل  ال ع ي  رجة ال ي ال ع ة ف اد ا لا مِ   الأف عة (ب اء في م اد)أع ا س اف   ن أ    . و م

ة ال ارد  ون   ال ة والإ  ع ة  ال العال ة  د والف اتي  ال ل  الع ى  ع  , د الف ل  الع ة في  قلال س
عات    إلى ت   ل ض م ي الع ة تع ا اته في ح أن ال ه وم ال ففي ثقافات دع م

يُ  ة  ا ال ة  اعة    إلى   َ ْ عال ال ارات  ا أق نلأنها  و ل  ولاء    اف عاته    إلىأك  م
 . اته   وم

  

ة:م  .2 ل   ال
رج        ـ في وال ـام الـ ـ ال ات وت ـلاح يـ ال ة وت ول ارسة ال ل عام, هي م ة  ل ال

ة افــي  ــل ارســة ال ــ وتً لإم ــة علــى إحقــاق ال اف ــة مــع ال ــاف بـ ّــ ّـدار الــة وال ة  الع ول ــ  ال
ل, ة (ج ل ة .)28: 2010  وال ل ّ ه ُ  وم ال ل ع  زع غ أ  م ق ع لل اء ال ع

اده,  ال ة ب أفـ ل ي م ـِ  إذ عادل لل د الـ ذ والـإ حقهـ ـ فـ ة أو ال ـل لاك ال  دون ذلـ م ـِي هـ مـ
دة( ـ ة هـ ُ  نّ إ )Jones& George, 2006: 238( ورأ ).137: 2005 ,ح ـل ـ مـ ال عـ 

ة و م   إلى ـل ل ال اصل في تق اي ال هـا علـى أال ارق أث ـة, والفـ ـع والعـامل فـي ال اد ال فـ
ـاي واسـع  ن ال ـ ؤوس, ففي حالـة أن  ئ وال ة,  فـإنب ال ـل ـة فـي ال ـاك م ـي أن ه ع ا  هـ

  , اي ض ن ال ي  الات ال ارات م ـِأن العامل له دور  إلى  ذل فإنوفي ال ع الق  في ص
ة فـي ذلـ ـار ـاول .خـلال ال ة  )Robbins& Coulter, 2007: 105( وت ـل ـا, مـ ال له نـه إق

ــاس  م م ــِأُ م ــلســ ــ )Hofstede(  ق ــع ّ ي ل ال ــ ــات ل مــ ق ــات وال س ة فــي ال ــل ل
. او    ل غ م
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ع       ل  )Kinicki& Williams, 2008:130( وتا ي درجة تق ع اد أنه  ـاوات فـي  الأف م ال لعـ
ــ  ــي ت رجــة ال ة, أ ال ــل ل  إلــىال ــ اد ق ــة,  الأفــ ا ــات الاج س ة فــي ال ــل ــاوات لل م ال عــ

ي ت ان ال ل ـي فال ع ة واسـع,  ـل ها م ال ـ إ ن ف ـل اله ـات م س ـ داخـل ال ـام ال ـاد ال ع
هــا مــ  ن ف ــ ــي  ان ال لــ , فــي حــ أن ال ــ , وال ة ضــ ــل جــ فإنــال ــال بــ إه ي ارد ت ــ ال

ة ؤساء ال ا. ,وال ال ل ال واس ام لا م م    ن ال
م  إلــىأشــار       فهــ  ,Fitzsimmon& Fitzsimmon, 2008: 349)( (Williamsنفــ ال

ل  )et al., 2008: 65 Gomez &( وبـين .,(2008:195 ـ ـة ق ـ  اد أنـه ي ـ  الأفـ ت لل
لافــات بــ االه ضــح الاخ ان ذات لألــي الــ ي لــ , فال ؤوســ ــاع وال ــ  ت ــل الفل ــة م ة العال ــل ال
هــا لإوا ن ف ــ اد مــارات  ة  الأفــ ــاك مــ ســل ن ه ــ ما  ــ قابــل ع ال ار,  ع القــ ــ صــ ي عــ م ــ ع

ح  ــ ن ضــ  ارات.  ــهمُ  العــامل ع القــ ــة صــ ل ــ فــي ع ور وصــالح،(وذ ) 116: 2009 الــ
ة ت  إلى ل وة إلىأن م ال ة وال ل ارق في ال ل الف اعة ت ه ال ع     .ال ال ت

      َ ــاو  إلــى )Wheelen& Hunger, 2010:357( بــ ــ ال زــع غ ــع لل ل ال ــ مــ ق
ة فــي ال ــل ل لل ــ ــ ت ــا وال ال ــا أ ــات, ف ل ب ــ رجات فــي الق ــا علــى الــ ــا  وال ان فــي ال
ل أقــل  ــ اد ت لا. الأفــ ــ اولــهو  ق ــاي بــ  )Wild& Wild, 2012: 89-90( ت ــل درجــة ال أنــه 
اص  قم ـــِ الأشـــ ة ضـــ ـــل ن مـــ ال ـــ ما  ـــ ة, فع ـــل ـــ ال ة للعـــامل مـــع  اً  ح ـــار ـــاك م ن ه ـــ ت

ة  ـل ن درجـة ال ـ ما ت ـ ار, وع ع القـ ـات صـ ل ؤوس في ع ـة فـي ال ـة ق ـاك م ن ه ـ واسـعة ت
ارات. ذ اتإ اوله    الق ن ت ف ال  ) Werner& et al., 2012:54); (McKee, 2014: 475(و
رجة  أ لها  نه ال ي  ة أال ـل ة, ففـي ثقافـة ال ـل او لل زع غ م ل ال ق ع ل  ع في ال

ــل  ق ــة, ي ة العال اد ذات القــ ــل  الأفــ ع , و ــل الاخــ ــة مــ ق ل ة ال ــل ار ال اســع فــي مقــ ــاي ال ال
اد  ول الأفــ ــ ام العـــالي لل ــ هـــار الاح ةالعـــامل علــى ا ـــل ــة ال قافـــة وا اد  فــإن, , أمـــا فــي ال  الأفـــ

ـ  ئ وال اج واســعة بـ الـ جـ حـ ة, ولا ت ـل ـة ال ن مـ  ـل ؤوسقللـ ون , و ي ـ اك  إلـى ال اشــ
ة ات ل ارات. ذ االعامل في ع   الق

م      ـــا تقـــ ـــ م ا الُ  نّ إ ي ة, والـــ ُ هـــ ـــل زـــع ال ـــ ت ضـــح م ــاُ ع ـــَعـــ ي اسـ ـــ   م ارد ب ـــ ال
ة ــ ــة,  ال ــاله فــي ال ــاحة أع ل م ــا حــ ــان عــادلا أو إذ و ــا  احــاً إلــ , فــالأول يّ لعــاد  غ  رت

ل قلقاً  ,له اني ي ضا في ح ال م ال ث على  وع ا ي ل الم ةفي ع   .ال

جه .3 ق ال   الأم ل/ق: ال
ق       ، (  ت لافات لإا  ع   نإ  إلى )  245:  2002  اس ة   خ ئ قافات   ب   ال ت  ال   إلى   ت

اضات لإا اقف  ف لة  ذات   وال رة   ال انلإ ا  ق أث  على  ن ل،  في  ال ق ل  على  ال ال  س ة   ال ض   الف
ي اس  نأ  على  ت   ال ن   ال رة  ل ة  الق أث  على  والق له  في  ال ق اً   عّ تُ   م اً   ع اً   مه   في   وثاب
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فة ة  دارةالإ  فل ه   الام ة  وه دة  غ  ال ج اً   م ف  دائ ة  ب خ  الق س ات   في  وال ة  ب ة   ثقا   وت
قافة  ت.  خ أ ةلآا   ال جه  أو  ن اض  ال ام  ت  إلى  ال ع  في  واض  واه   ع   مع  م

اوله ا  ت ف   أم ة  ال عال قف    ا  وال جه  ا,  نلآا  ال ل  ال   ك أ  ت  ف  ال
جهاً  اً  وت ة  مَ  إلى أساس ؤ قع ق  ما إلى ال وثه ي لاً  ح ق دة( م   ). 138:  2005 ,ح
ا  نّ إ  إلى  )Jones& George, 2006: 238(  وأشار      ضح  عالُ   ه اد   نأ  ي جه  في  الأف  ال

ن  الق ل ل ف ازات لإا على  ال ات  م اف ة وال ال ل إلى ال دون  مِ  ال ق اد  أما, ال  الأف
ي ن   ال ل جه  ض  ع افع  ن   ه   الأم   ل  ال ةلآا   ال ق (  ن اض  ال ف)  ال ل   به  ال

افع  على ل(  ال   ال  في  ال ق ا)  ال امهإ      وه ف  ه ان  وال اته  ل ة  ح ل ق  . ال
اول ة  انها   )Robbins& Coulter, 2007:105(  وت اص ة  ال قا ي  ال ها  ن   ال ع   ف   ال
جها اة   ن   م ة  ال ل ق اد ف)  الامام  إلى  ال(  ال ا  مع  الأف جه  ه ون   ال ل  إلى  ي ق ف ,  ال   ت
ة ارلإوا,  ال ل  على  ص ون ,  الع ق ع ق   نأ   و ل  في  مه  ال ق مة  ال اته  ل جه   أما,  ح   ال
ق  ه ,  الق  ال اد   ف ون   الأف ق   إلى   ي الي  ال ن   وه  ال ل افع  ف ة  ال ق ون   ولا,  ال   إلى   ي

ل ق ن  بل  ال ل غلالإ  على  ع ق  س افع نيلآا ال ةلآا وال   . ن
 (Williams, 2008:196) ;(Fitzsimmons& Fitzsimmons, 2008: 348)أما     

(Gomez, 2008: 238)   وا ل  درجة  على  ف م  أو  ق ل  ع جه  ق ق   ال ل  ال ا  ال ي ,  تقل   ع
لاء ف  ال ما,  للأمام   ال  وال جه  ن   ع ق   ال ل  ال ي  عالي  ال اص   ن أ   ع ف  الأش  س

ن  ل افع  ف افع  على  الأم   لة  ال ة  ال ما,  الأم   ق جه  ن   وع ق   ال ا   الق  ال   فه
اد   أن  إلى   ف  الأف ن   س ل ن   ف ل ع ل  على  و اس   على  ال ق  في  ال اض  ال  ال

الي( اس  إلى  ال دون  م) ال   . الأم  لة ال
ي  )Wheelen& Hunger, 2010: 357(  وأوضح      جه  م  ع ع  ت ق   ن ال ق ,  ال   فال

ل ي  ال ل  إلى  ال,  ع ق ي  ال  لىو ,  ال ل  ال اة  ت ةأ   على  وال,  ال ل  ه اد   الع  ال
عل ة  وال اب ل,  وال يال  لل  وال ع  ات ات   وج ق ل  الأم   ذات   دارةلإا  ال ل,  ال ان   م ا   ال
ن  ا,  ن  وه جه  ب ل  ل  الق  ال ضع   الق الي  ال فاء  ال ه  ل  ا  والاك د   عل , نلآ ا  الف
ل ان م اك   . ال

اول      ا  نإ   )Wild& Wild, 2012: 89-90(  وت ث   ع الً   ه ع   وق   ع  ي ر   ال  ال
اقف  وتقل  ات   ال ق   مع  والع ة  فإن,  ال قافة   ق ة  ال ق   العال ل  ال ل ,  ال ام لإا   ّ ِ   ت لاء   ح   وال

ة اب ل  في  وال ا,  الع ل   وه اً إ  ي ا اً   رت ل   مِ   ق ن   نهلأ  العامل  ق ات   على   ل اف   ال   في  م
ل الع,  ال اماً   ذل  مِ   و ما  ت ن   ع قافة  ت فة  ال   نه أ)  McKee, 2014: 476(  ووج .  ض

اد   ه  ه  ع ُ  اوفه  الأف ر   الارضاء     ا  م لي  الارضاء  مقابل  الف ق جه,  ال   ل   فال
ف  إلى     الأم  ة   كأ  ت ل  ال ق عل  ا  لل ل      ي ف  م ة,  ال اب ارة ,  ال ,  الاس
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قافات  جه  فال ل  الأم   ن  ال ها  ي  ال اد  ف ل  على  الأف ق ار  ال جه ,  ال  على  والاس  وال
ة  إلى    الأم   ق اب   إلى  ال اجات   اك ة  الاح قل   على  الذل    إلىأضف  ,  ال  ال

امات  ة والال ا   . الاج
ا      ل أنه  س  وت م جه نأ الق ل الأم  ال ل ي ال اد  ق ـ الأفـ جـه لل ـ ال  ن

ل ق ــ اضــ دون  م ــِ ال قــاد  و , ال ارد  ع ــ ة ال ــ ــادة ال فــة ب ع م مــع ال ــ تقــ جــه فــي الع  ــل ال
جـه  أما,  الأم  ـ  الأمـ   ال ـل  إلـى  ـ  الق ارد   تق ـ ة ال ـ ـا ال ا ل ـه ـل ـاً ( الآن عل  دون ) حال

ار ل اً  الان ائ  على لل ل ف ق   .ال
  

 :اللاتأك ت .4
ر  إلــىــ       اد مــ شــع ة  الأفــ ــا ــة أو ال اقــف الغام ــاح لل م الارت ر  تأكــ  والــلاعــ فــ وال
هــا( دةم ر  )Jones& George, 2006: 54(وأشــار  ).137: 2005 ,ح اد أنــه درجــة شــع  الأفــ

ض  ـل, علـى  واللاتأكـ ـالغ ة للع ل ق ـ وف ال ـ هـا  اللاتأكـ ن درجـة ألل ن ف ـ ـة  اد العال ـ  الأفـ أك
راً  ـ م ـِ  شع ة, والع ـ ـا  ن م اجهـ ـاح, أ ي م الارت ـي اللا ذلـ فـي حـالات عـ ـة تع ا تأكـ ال

اد أن  وف. الأف ات ال ان ن تقل الا ون    ع
,  ضحو أو        وس احـة أو )63:  2007(ال ال ر  ـع ـائها لل ـة أع م م ثقافـة مـا ب ي تقـ رجة ال  ال

اقــف  اجهــة ال احــة فــي م م ال ــ عــ ة الغ ــ ــل  ــي ت ول ال ــ الــ ــ اللاتأكــ  إلــىقعــة، وت ت
د   ج اجإب د درجة أعلى م ـِ  ح ة، ووج ة أو غ م اع م د ق ج في ل ة، عا سـ ـة وال  ال

قلــل م ــِ ل الــ  ــ ف درجــة م ــِال ــ ــل  حــالات اللاتأكــ و عــات ت ه ال ــ أن هــ  إلــى الأمــان ون
ود  ر م ق ل  ي ت ول ال ا ن أن ال ، ب ي ان وال اع والق الق ـ اللا إلىال  ـ ت تأكـ ت

رجــة أقــل م ــِ ــة، و ــ م ــة أو غ اء م اعــ ســ ــل الق م تق ــل عــ ــة، وهــي ت ة وال ســ  إلــى ال
. ي اف وال ان والأع الق اً  ن أقل ت ة، وت غام ة وال ا    ال

قَ       ن  إلى )Robbins& Coulter, 2007: 105( وت ه ال  & Fitzsimmons( ورأ نف

Fitzsimmons, 2008: 348(   ض في   اللاتأك ت    نّ إ ل اللاتأك والغ ات ت ي على م
ع,   ى تَ   إلىالعالي     واللاتأك ال ع ض,  ئ ن اللاتأك والغ ل وا ل ب   لْ ّ َ ت ال

أك  و   عالٍ   قلقاً  ال م  ئ,   ع أقل    إلىوا  , ل ال ض  مِ   قلقاً ت  والغ اللاتأك  حالات   
)Williams, 2008: 34( و)،117:  2009 الدوري وصالح( .  

ع      ة  ) Kinicki& Williams, 2008: 130(  وتا , ه ر اد أن ت اللاتأك ,   الأف ق ة ال ق
اماً  ن أك ان ل    ض قل ة وغ ا اد إن    إذ,  مع ال ن   الأف ا ال يه    في ه ن ل

ع معه  لُ   اً    اً فه ة وال في ح اللاتأك العالي  ال ات  لا ال ذل ال ق وم ال م  ع ع
اد  ا الأف ن ان وف ا ان ال ح ذل في بل ض و ة والغ ا   .ال
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يــ الــ  )Wheelen& Hunger, 2010: 357( وأوضــح      ه ال ــع  ر ال ار شــع ــي مقــ ع
ـةله مِ ل   ـالات الغام اقـف وال ـل ال ـ و   ق ل الأغ ـ نـان ت ـان وال ا ة, فال ـ رجات أ ك علـى الـ

, فــي حــ  ــ حــالات اللاتأكــ ــأفــي ت رجات, و ن أم ل أقــل الــ ــ رة ت غاف اص ن اا وســ فــي  الأشــ
ل  ي ت ان ال ل ة ومقا أ ال س اع ال ة والق اب ائف ال ن لل ل رجات  ة. داءلأاعلى ال اض   ال

اول       ا الُ إ )Wilde& Wilde, 2012: 89-90(  وت قافة حالات ن ه ع ي  ت ال
ــ ــ اللاتأكــ ال قافــة مــع حــالات ت ض, فال ــ قــة مــع االلاتأكــ والغ ا ــة تــأتي م ــة لأة فــي ال ن

لــة  ــ اللاتأكــ القل قافــة مــع حــالات ت ن ال ــ ما ت ــ ــع, وع ــة ودورهــا فــي ال ن ذات فإنالق ــ هــا ت
ـعأ ـة لـ لهـا دور قـ فـي ال رجـة أقـائلا  )McKee, 2014: 475( واوضـح .ن ـ ال ع نـه 

ها   ع ف ي  اد ال دون  حالات أ الأف ات وا اللاتأك نه مه غ ض وال ـي لأوالغ ة ال ي ار ال ف
ـ  ل صـفة ت ي ت ات ال , ففي ال ل له ـعاللات ـة,  ا تأكـ العال هـا  ـان, لإالعـامل ف

ـــ  ــفات ت ـــل صـ ـــي ت ـــات ال ــا ال ــ أمـ ــة,  اللاتأكـ ـ ا ــإنال اد  فـ ــ م  الأفـ ــ ــالقل وعـ ـ ون  ـــع ــا  هـ ف
ار.لإا ق   س

م      ا تق ح م لهـا   إلـى    اللاتأك ن ت  أ  و ـي  رجـة ال اد ال ,  الأفـ ـاه حـالات اللاتأكـ ت
ي   ة ال ا ال له  ل نأوم تق ان ت ة  ات ال غ ض, ال ـة لإة الغ ل اد علـى ال ع

, ـــة لهـــ قا ـــة وال ل ـــة والع , العل ـــة بهـــ ـــة ال ات ال ـــ غ ه ال ـــه علـــ ل ـــا ومـــا ت م ت ـــ ره م
ي ذل اته في ت لاً وخ له  , ف اد ال  ور ال اد ع ال ازفة الأف ل على ال ع   .وال 

  

رة مقابل  .5 ثةال  :الإن
ع عل      ي  ة وال قة ال قافة هي ال اد ا  هال اد  الأف , فأف اته لفة في ت ح ب ال ع أو ال

ون م ــِ ــ ــة  ون فــي ثقافــة مع لــ ي ي ــالــ ــاد وال قافــة ال ه ال د  هــ ــ ــي ت ــ ال قال   والعــادات وال
ل ق ك غ ال ل ل وال ق ك ال ل ع, ومِ   ال ه داخل ال عي ت لافات إ ال ـة  خ اعات ثقا وصـ

ا  ها ال عة وم ة م ـ ع  بثقا جل والـ لا  أة وال , إ  ال ـة (زايـ قافـات الغ ـى فـي ال غفالـه ح
رة  ).523-524: 2003 م الــ ام  إلــىــ مفهــ ــ الاســ ــع مــا ن جــه م ــل أو ت ل أو م ــ تف

وة والاســ  ــ ــازة ال ة ل ــ ة ال ــلي والقــ ــة ا ذ االع ات ــات ال اد م لهــا خــ لأعلــى ال , مقابــل مفهــ
ثــة ل العلاقــات الــ  الإن ـــ ــ تف ــل ن ــةالا  ا ة  ج ــام دةال ـــ ــاس مـــع  وال ــف بــ ال لا وال

ورة  ـــامالإضـــ ة ذاتهـــا ه ـــان ـــاة الان دة ال د  ـــ ـــ ـــ ( ).137: 2005,ة(ح ـــف، وذ : 2006أبـــ ق
ا الُ إ)  173 ال ن ه اح وال ول ال ع ال ي في  ع لاكو ع  ول  م عـ الـ ، وفـي  اء وال الأش

ــــ وال ــــي ال ع ه  ــــ ــــان ن ا ــــل ال ــــ الأخــــ م فــــة وال ــــل وال م فــــي الع امقــــ ــــ خــــ لآا واح
.    لل
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ا الُ  نّ إ  )Jones& George, 2006: 196( وأوضح      ع ه ها ال ل ف ف ي  رجة ال ع ي ال
ر في   ان ال الال ة, و ,  الأع ـل و ال ـة  رة العال ـل الـ ف لـ الـ  ة, فال ل ل  إلـىال ـ تف

ن م ـــِ لـــ ـــا  جـــال  ة فـــي حـــ ال ـــ ة وج ـــل لـــ أ قـــ ع ـــل ن ال ف ثـــةالـــ  ـــاة  الإن ال يهـــ 
ـة. ا ـة الاج ـ وال م و فه ـه ال  .)Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008: 348(ـ نف

ضح ا )Williams, 2008: 196(و  لاف لإإنه ي مخ ـ ـة وال قة العال ـة ب ثقافات ال ـ ال , و
رة قافــة الــ ــة, ف ــة العال عا ار وا وال ــة والاصــ اف ــ علــى ال ــازات فــي حــ ثقافــة لإت ثــةن ــ  الإن ت

ة العلاقات و  اضع واعلى أه اة.لإال ة ال اع ل    ب
ك  )et al., 2008: 65 Gomez &(وأوجـ       ـل ـة ال ـع للأه ة ال ـ رة درجـة ن ضـح الـ ت

ر فــي  ـ الــ ور ال ــاز لــ ل م ــ ع  ـ ــاح وال ر فــي ال ــالالـ ان الأع ـ ذلــ فــي بلــ , ون
اأ ال ــســ ة وال ائــ قــة ال ن ال ــ ــ ت جــال, فــي حــ , ح ــال لــ ال ثــةن أادة للأع ــ  الإن درجــة  إلــىت
ور  ــُقَ تَ  عــات لــ ثــةل ال , وهــ  الإن ــ ــل ال ــ ذلــ فــي بلــ م ــات ون ــات وال س ــل فــي ال للع

ائ  فات وخ ع ل ل ال ثةتف افقها مع  الإن الوت ات. الأع س   في تل ال
ا الُ إ إلـى )Wheelen& Hunger, 2010: 357(شـار أو       ـع ن هـ جـه ال ار ت ـي مقـ ع عـ 
ــاه ــل  ات لاك الأالع ال والأمــ اءلأمــ ــاة ( ــل وهــ شــ ــ ال جــه ن لــة) أو ال ج ــع (ال ثــةم ), الإن

ــان وا ا ــل ال ــ ت ــ هــي اعلــى درجــات ال أ ل ــا وال ن ــا ف لــة, ب ــل, لأج اص فــي قــل ت الأشــ
ــي لهــا  ول ال ــي, أ الــ ــ ال ــ ال ق ــل ل لــة ت ج رجات فــي ال ــ  إنّ  إذ علــى الــ ن ن هــ جــال ي ال

ل  داءلأاال على  اني  ع ال ا ال ة, ب قلال ة إلىو الاس دة و  , ال اج ة. ةال اد    والاع
ـ   ـِنـه الُ أ )McKee, 2014: 476( يـ       ق ـ علـى مـ  ت )  َ عـ الـ ي ـع (مـ ال

ة رة ت    مقابل ال ), فال ن ل  إلى(م ة) لأا( ال ل ةلإا إلـىف ـ ـازات ال ها , ن اق ـ أو فـي م
رة  إ قافات ال ة, ففي ال اد لع ال د وال ق اب ال ه مُ   ن ك ل) على  اً كِ َ ال ال (ال للع

ــ علــى ا أك ,لإمــع ال ــ ة وال قلال ات وفــي  ســ ــل ــل  ــاء الع ــ علــى ال رة  ــة الــ قافــات عال ال
لة مِ  رة مق ة ب ت ة م اح.أ مع ثةأما  جل ال ـل إلـىها ت فإن الإن ة) للعلاقـات لأ(ا ال ـل ف

ــاو  ـ عـــاون وال ـــال ال ـــاة و فـــي م ادا ات فـــي ال ــ ــإنذلـــ  إلـــىسـ قافـــات ذات  فـ ثـــةال ـــة,  الإن ــإنالعال  فـ
ن مُ  ه  ه  ا الُ  لْ َ (إعْ  على اً كِ َ ال ال ـى هـ ـي ت ات ال ), ففي ال ى عـ لـ علـل

ر  ـل الـ ـي صـفه الع ـاء ت لـ م ـِال ـا ي ــع , وه ـي العلاقـات وت ات ت ض سـل ـ عـ  ال
ة. ق ال ة) ف دة (ال   ال

م       ا تق ح م ا الُ ي ـي أن هـ ع ـلعـ  ـع مـ تق رة أو  ال ثـةلـ الـ ـي الإن رة تع ؟ فالـ
ـ  اس ت اد م ـائ  الأفـ ات وخ ـ ر داءلأال جـه مـ الـ ـل ال ة, أمـا  ال ا ـ ـازات, ال الان

ثةع  ُ  ل   الإن ـ ـعع عـ مـ تف ات  ال ـ جـة ل ـل ال ل واسـع للع ثـةـ عـاون, الإن ـل ال , م
ة   .وال
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اً:  فاعلخام ات  ال غ   الب م
ي ع        ورس ال لاثة و   ال ات ال غ فاعلي ب ال ات ال اره في ن ال ي ث ع   ال 

ة مِ  اف ة ال اء ال صفه  و فة ب ع اع ال اله ل  رادي خلال ص ع ات وس فة    إدارة  ات ال
ل   ي تع غ ح صفها م لاً على ب ات ف مة ال ة  د ارد ال قافي لل ع ال وال عُ  ع ال
ة لا ضعف,   ر ق م م ي ع    إذ ال ات ج ال ات ة خلال ال ال  إدارة  س فة في ال

ل, واول مِ لأا ا الف ور اللآ ه اع  ن ما ه ال ي ل اء,ات ة ال ل فة في ع ع  إدارة   نّ إ  إذ   ال
ة   ال ارد  مِ   يهال امل  م و   ن  ارات  ات  ق ل ارسات  و ع قافي  إدارةم ال الها  أس ل ات               ال

)Marten, et al., 2005: 651 .(  
ة    إنّ       ارد  ل  اصفات  فاءة    ذوالع ه ال اف ف ة, وال ت ة مع  عال ة وال ل ال

ع  م فة, ي ل في ال ات الع ن مِ إل ح وت ة, والع ص ل ال ا على ع ع ا ة  ال
ل مِ  ة ال ي,  الغ   ال  على ال ن ه, (ب ان ال ع    .) 214:  2001اس لل

ع  أع َ  ة ن ي مِ ن تع ال ة ج ات م ب س ةال, أو تق ل بها,  ات ي تع ل  ها فإنال تع
ات   ات ا  وتفاعل عالي ب تل ال اك إرت ن ه ل  ي تع ة ال ارد ال اصفات ال على م

ع ثقافي. ل م ت ا ت ارد و    ).235:  2004, (أب ز  وال
راتها  ) إنّ 2: 2007(ســــامي,  أشــــار      ــــ علــــى قــــ ــــ لا  احــــ والع ن ال ــــات القــــ ــــاح م ن

ة ال ة وال ج ل قام ا  فق  ال ال ب و ول لأبل   ةعلى ج ـ ارد ال ـ اب ال ق فـة)  سـ ع اع ال (صـ
ـــ  ل ي  فعـــة, الـــ ـــ ال رة علـــى تع قـــل م ـــِ نّ إ إذ ن القـــ م إن ـــ ـــ  إلـــىلـــة) لآـــ (ا عالعـــال ال ع
ــة  مات عل ّ الــ جعــل م ــِال ا عــُ ــ ــات. ل ــ ال دات فــي تل جــ ا أهــ ال ــ فــة أن  ع اع ال   صــ

فــة) م ــِ ع اع ال دات (صـ جــ ة  ال ــاد ــة اق ــل ب ه فــي  ام ــاح واسـ ــ ال ق ــة ل ل ـة ال ع ال
فـــة ع اع ال ـــع انــ ل ج ـــ ــ ل ــل,  ت ـــ وج ة إ ع ـــَلـــ ُ  ).186: 2009(ح ـــ مـــ قـــ اب ال ق ســ
ة  ول ــ د م ــ عــة م ــل ال ــات إالع اد الاقل ايــ فــي اعــ ــ ال ــ ال ورة  ح ضــ ــة, بــل أصــ ا ج

ة مــــِ  ــــ ارد ال ــــ ــــائف مــــِ  ال ــــغل ال م ل قــــ ل ال ــــ ــــاء, او  مــــِ  ــــالمــــ الــــ دفــــع لأ ال
ات   اب ال مِ إ إلىال ق عةس ل ال ة الع اك ق ـة فـي ا , وه اب م ـِلإائ غ تقل ق  سـ

ا ــ خــلال وضــع جــ ب ال ــ نــة ل ــل ال يول الع , و الــ رســ ــل ال ــل م الع ن  ــ غ ام  ي ســ
 , ل ي (د قاع ات ال   ).186-185: 2009خ

ف و سال أ ح ما مِ أ      ال ب ال فة ج ع اع ال  ,Darchen& Tremblay(ك أت ل

ـأث اأعلـى  )225 :2010 ـات لأن ال ـ فـي ال ـي ت ـات ال ن علـى ال ـ فـة  ع اع ال ـ ـ ل ك
عى  ي ت ة ال به  إلىال ان إ ج دة ال اداً على ج ار الع ص ال   في. وف
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ـــــاع ,  وأضـــــاف      ـــــات  نّ إ), 237: 2011(ال ـــــالم ق  الأع ـــــ ما ت ــــ ـ ـــــ ع ل تقل ــــ ـ
ها ف ـ فـة وت ـل ال ل اصـفات ت ـاءً علـى م قي حاجاتها ب د وت ـة العامل ال ل ـ لهـ ع هـي ت

ــ ثــ ا ــة الإال ار اســة ال اء ضــ س ــ ــة لإح ــة ال ا  Organization Social)(ج

Normalizationِوا دورهــ فــي أ . ولابــ لهــ م ــ أخــ ــة َ ن  ــاة ال ر ال امج تــ , عــ بــ ــ وت
عل إوفي   ة ال عل م ـِ فإنار م ـي تـ ـات هـي ال , فال ـ ذلـ م تـ غ فا ال اص  ال  الأشـ

ن  أت ما  ات ومعـارف و فإنوه ع ـ ة لابـ آا تأتي معهـ خ يـ فـة ألهـا فـاق ج ع ة ال مج مـع قاعـ ـ ن ت
اً. اً ت ل تعل ة ل   لل

 نّ إ )Guang, et al., 2010: 427-429)؛(Haihua& Zhanguo, 2011: 365( ق ـَِ عْ وَ      
اب  ق فة إس ع اع ال اع مِ أرعة أع على ص امل هين   : الع

ة  .1 ه ي ت تعق ال ل: وال امل الع ح ... الخع ض غ وال ة ال  .وقابل
ة .2 ــ ـ ــل ال امـ ــة, : الع ـ د ــات الف لعـ ـــ ال ـــي ت , و ال ـــ ف ة, و ال ول ــ ـ ـــات, و ال ل ــة الع عـ

فــة, و  ع ــع ال , و ت علــ ــة ال ــة و قابل , قابل ــ عــاون, و ال , و ال ــغ ة, و ال ــ ــة, و ال ات فــاءة ال ال
هارات و  ة ... الخ  دارةو , ال فة ال ع  .ال

امــل الإ .3 ـــادة و دارةع ك ال ـــ ســل ـــي ت جهــات ال: وال ـــي تقابـــل ت ــة ال اع ثقافـــة ال ـــ ـــة ل
فة, ... الخ ع  .ال

امــل  .4 ــةع ــال ء وال ــ ارة وال ــ ــل ال ــة م ــة ال ــ ال ــي ت ارد : وال ضــاء, ومــ احة وال
ل   ل م ة و أالع ت ل ال ة الع ا ن ارد،  اقع ال ل وم ة الع ة أش ات ال ل ار الع ن اس

هام  هام ذات العلاقة, فال عة ال ة مع  ت اج م لفة ت لفـة إلـىال ـات م ث ب ل هـي تـ , لـ
لفةعلى  رجات م فة ب ع اع ال  .فاءة ص

ن مِ       ة على  ق ت ع ارد    إدارة ال ا ال ـ  ـل علـى ال ة  الع ـادر لإال ـاد علـى ال ع
ء  ــ هــا الل ــ ذلــ  ــة, فع اخل ــة ا إلــىال ل ــيلإع ات ال ــ اهــ وال ــارجي لل اب ال ق اف  لا ســ ــ ت

يها م  .لـ ـا قـ ـة Xinbo& Neng, 2011: 2(ب ف امـل ت عـة ) ع ـم ف فـة ) لــ ال ع اع ال (ص
ف  اف أثلاثة  إلىت ل (ص   ).22ا في ال
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ل( ة  )22ال ف امل ال فةلالع ع  اع ال
Source: Xinbo , Sun & Neng , Luo "An Empirical Study on Motivational 

Factors for Knowledge Workers" , IEEE, 2011. 
 

ق ذل م ـِ      ـي   ت ة خـلال ت ات ـل علـى  سـ ـتع ف ـا لهـ  ت فـة) ل ع اع ال ب (صـ وجـ
اً  الا ف اء رأس عـاي دور في ب يـ ال ى في حالات اللاتأكـ وت ق ح ف ه في ال ة ورغ ة ف  ومل

ي ت اءات ال ة والإج ةح ال ات ة س ل ناج   .)Mphuthi, 2012: 10( ع
ـ  إنّ       ـل ت ـة وهـ م ـ تقل ة غ ـ ارد  فة هـ مـ ع اع ال به ص ـل علـى جـ ـات والع اف ال

ــ و  ل الـ ـــ ال ـــات  ــ ال ــة لـ ة العاملـ ــ ـ ارد ال ــ ـ ات ال ـــ ــ خ ـ ابه أو ت ق ــ ــسـ ـ ــ  يل ــىبهـ  إلـ
فة ع  وضـع ال ع اع ال اف ص ات م ات قـ ذلـ ـ ـي ت ـة ال ة( ال ات ـارات  سـ ال
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حــة) و( ف ةال ات عــة) و(  ســ رات ال ةالقــ ات يل) و( ســ ــ ــل ال ةالع ات ــاب  ســ فــة)  اك ع ال
ها مع  ع ل  ي تع ة الع وال ات ومع  ات.لأا ات م ال   خ على ن وتق

ع  إدارة نّ إ إلـى (Robbins& Coulter, 2012: 127)فقـ أشـار      ـ ل ال ع ـ ة ت ـ ارد ال ـ ال
ــع  ــل علــى ت ــة. إن الع ا ــة الاب اقــات ال ــل علــى زــادة  ع ــ الــ  ــ فــي ال رد ال ــ لل

ة ُ  دات أساســــ جــــ ة  ــــ ارد ال ــــ ــــ هِ ــــْ ال ف اص داء أ فــــي ت مــــات  الأشــــ عل ل علــــى ال ــــ وال
الي ت ال فاءة و قة أك  انات  ـات اإ إذ ـات,  ـ أداء الوال ـلأن ال ـي  ك فـاءة هـي ال

ر و  ـ ـل ضـ م ةتع ات ة  سـ ـ اردهـا ال ع ل ـ ـ ال  :Gomez & Cardy, 2012)(ال

انــ 16 قـــافي فــي ج ــ ال ع ال ــ ــة ال داد  ة. وتــ ـــ  ــ ــة ت ان إم ـــل علــى الاســهام  ع فهــ 
ب,  فاءته (جاد ال ة وزادة  رد ال في ال ة لل د اه الف   ).438: 2010ال

ـى  Gomez & Cardy, 2012: 181)( وأضـاف      ـات ت ةـأن ال ات ارد  سـ ـ ـع ال ت
ة  ـــ ـــاب لإال م  ك ــ ـ ــا  ـ ــه و ر لـ ـــ امج ال ــ ـ ــ و اسـ ع ال ـــ ــ ال قـ ــة ب مـ ن مل ـــ ة ت ــ ـ اف ة ت ــ ـ م

ها مِ  ة العاملة ف ارد ال ة وال ل ال فة).  إلى أجل ت مهاراتها ل ع اع ال اف (ص  م
لى        حو ض ف ل )(Xinbo&  Neng,  2011 وصف خلال ومِ   ب امل ال فة ع ع اع ال  ص

ائع  اال ات    ال ـ غ ات م عـ مـ فقـ ـ ب  ل  ال ـ د فـي ال جـ قـ أ مـع مـا م ـ و ا ي عـلاه وهـ
ل  ة ع ث الاتي: ال م ح ذل  ض   و ت

ة.1 ف ال امل ال ـة :ع ة الف ـ ارد ال ـ فـا علـى ال ـة لل م بهـا ال ي تق امل ال  هي الع
فـــ ع اع ال ــ ـــة(صـ م خ ــ ــل علـــى عـ ـ ــىارته ) والع ن علـــى  إلـ لـــ ع ي  ــ ــ الـ ـ اف ــة إال افـ ابه  ق ــ سـ

سائل فادة مِ   ال اءات) للاس ات والاغ ف , (ال اته ومعارفه ج  إذ  خ غـ  ي ي ت ة  ال على ال
فـــا بهــــ  دهالا  لهــــمِ ان تــــّ و الاح از جهــــ ــــي تــــ ــــافع ال ر وال ه أو  جــــ ق ــــل علــــى تــــ  إلــــىن تع

ة  ن شــاغ ــ ــي ت ن أو ال ق ــ ــي  اصــ ال اص م ــِ م ــِال ــاد علــى اشــ ــة, دون الاع  خــارج ال
ــام الإأو  ن ن ــ ــل علــى  دارةن  فــة) م ــِإفــاعلا, ثــ الع ع اع ال ة (صــ فــ عل دامــة  ر والــ ــ  خــلال ال

ة في ا ق ة و قافة حاض ن ال ا ت رش, ب ورات أو ال ال ان  اء  اس أث على ص فة ل ع   إذ ع ال
ع مع ثقافاتهأ قا لاً , ن لا ت اً, ف ادة دوراً مه ات ا ا أن لل ان اء ع الإم ة سـ ها ال ل ي ت ل

ة أو ادارة.   كان مال
ة.2 ف ال امل ال ي ع امل ال هـا ا: هي الع فـة)  وم ع اع ال ة وقـ لإلها (ص قلال  جـ سـ

ــلاً  حها مف ــعلــى إنّ , شــ ــاة ال فــة ال ع اع ال ها صــ ــ ــي ي ــل هــي أة ال ن بــ الع ازنــ نهــ ي
ل ا م الع ة له  ي اة ال ة وال اة ال ـل هـ ل هـل الع ـعادة, فـي حـ م ل لهـ ال و

اع لهـا (صـ ي  هارات ال عة ال فـة), علـى  م ع ـل صـف نّ أال ـ الع ـ علـى  ةملازمـ ةت لهـ 
ها  إ  دارةالإ امها, وعل ـالإأح ة  ـار ال اح له  ل على ال ه  دارةا الع عِ ـْ ا ُ فـ قـ جـ وهـ م

ة. اء لل لاء والان   ال
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3.  : ـ ف الف امل ت قـ   إنع امـل  ـ م ف ـل  افالع ـة الأهـ ن العلاأولابـ , لل ـ قـات ن ت
ـة أ ب   ق ق اء الف ـاءع و هو اف شـ ـلامة وا , مـع تـ ـل, لأال اضـح مـ للع رة ال ـ ـي ال ع الـ 

اة وم  ع ة ال ول ل, ث ما ال ة الع ل, و ل ي ف الع ة, ت لاح ـ   ال ـاد م ـل  أع ل الع ـ ق
ـــ لإدون ا م ـــِ ــ  ــه, ثـ ـ اه  ــ ــاك أكـ ـ ن ه ـــ ـــل و إ ن  الع ــام  ـ ــّه ـ ــ ال ـ ات ال ــ ـ غ ــل  يلل ـ ــ ت قـ

لاً  ق   .م
اءً      م أعلاهعلى ما    و ة الإ تق ل ع ات  م ال أكـ م ـِتق ع أن ت فة  ع اع ال اب ل ق م س  عـ
ــ اف الإتــــ  اعــــات تــ يها, مــــع م ــ ــــة لــ اخل اصــــات ال ــفات ااخ اصــ ــة ف ال ــ ل ــ ع ــ ــــة, وأن ت ل ل
اب م ــِالإ ق ُ ســ ــ ال ا الإ إلــىــ  خــلال ال ــ فــة  ع هلــة ال ة ال ــ ارد ال ــ اب عــ ال ق ســ

فة) مِ  ع ة (صانع ال فة), ودراسة ش ع اع ال لعات و (ص اف ح ال ـاب  الأهـ ـي قـ لا ت وال
ة جهات ال ل مع ت ل ال ال  ل لاثـة الـ ال, و ت ـ ال ف امـل ال ضـافة إـل لع

ات  إلــى ــ الفقــ ــة ال اخل ــة ال قا ) هــ حقــل ال هــ ا ال ــة ( (وهــ ل ــل, ال عــة الع  , ــ , الع ــ ال
مــة ات ال ــة, ســ عل اوله لاحقــاً  )ال ــ والــ ســ ع ال ــ دات ال ــل مفــ ــي ت اً  وال يــ ــة  وت ل ال
 . ـــ رد ال ـــ ـــة لل قا ـــلاً ال افقـــة مـــع  عـــ  ف ات جـــاءت م ات عــــ الفقـــ ات فــــة إدارة ســـ  ال

ل الآتيو  (ال الاول)   :على ال
ة فقـــ ـ  .أ فــــ امــــل ال افــــ مــــع  ةورد فــــي الع ــا ت عل وهــــي مــ ــ ر والــ ــــ ةال ات ــ  )4و( )2( ســــ مــ

ات  ات . إدارة س فة وللق ة لل ل ق هارات ال ي ته في ت ال فة, ال  ال
افـــ مـــع   .ب  ـــادة ت ــة ال ةن ات ات  ) م ـــ3ِ( ســـ ات ـــ  إدارة ســ ـــي ت فـــة ال اض إ إلـــىال ـــ ف

ة. ادة في ال د   وج
ـــي ورد   .ت  ة ال ـــ اثلهـــا وهـــي  ت العلاقـــات ال ـــان مـــا  ذج  ـــ ةفـــي ال ات ة 19( ســـ ـــاء شـــ ) ب

ة. اقات في ال  ص
افــــ مـــع   .ث  ــــل وهــــ مــــا ي الع ـــام  ةالاه ات ة) و 11( ســــ ات ات  مــــِ  )14( ســــ ات  إدارة ســــ

فة  .ال
ــّمــا أ  .ج افــ مــع  ال ــل ف ةمــع الع ات ــّ) وهــي 21( ســ ــل فــي  ال ــي ت ات ال ــ غ مــع ال

ل.  الع
ا ة    و اخل ة ال قا ات ال غ لها  م ل فهي  ي وردت في ال ب أال ع إلىق ـ   تع ال

.   ال
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ال  ل ال   الف
ة  لأا ات لإال ض ار ف   الخ

ات       ض لا لف ل ل ت ا الف ات ه ـ ج في م احـ  ثـلاث وعلـى وفـ  ال  َ ـِّ خُ   , وقـم
ــ  ـ ض ول الأال ــ لعـــ ـ ات ال ــ ـ غ ــاملي ل ــل العـ ـ ل ــي ال ــا فـ ــ أمـ ـ ــاني لإال ـ ــات ال ــار علاقـ ـ خ

ــاالإ ,  رت ــ ات ال ــ غ َ بــ م ِ ــ وخــُ الــ ال ــلب  ال ــ  ل ــة ال نــات ع ــاي بــ م ــا ال و
  أتي:

                                                                                       

  ال الاول 
ات  غ ل العاملي ل ل   الال

ـــل      ـــي  هـــ  ل ـــائي لإاال يـــ  إلـــىح عت ـــ ـــ ال ات  ن ات ـــ ســـ غ فـــة إدارةل ـــي  ال ال
ج ه فإنّ  ال ها ع إ  ال إ ي ع ب س امل  أسل ل الع ل  Principals Component) ة ساسـلأات

 Analysis)  صــفه م اً أســـلب قــ ـ ــلإ اً م ة خ ث ـــ امــل ال د  أقــل إلـــىال الع ــ لأاو عـــ اً ك ال إ تـــأث ع ســـ
نامج   ائي  الاال ي فـي   ،(SPSS)ح ئهاال ة ضـ ـل فقـ ع ل ـ ـ ال يـ ن ـة ت ل ـ ع ْ ثـَ, 1ت  ومـِ

ل ُ  امل إخلال  ْ ع وذل مِ ل فة الع ف اج م انـات  ولاً أ (Component Matrix)س يل ال ثـ تعـ
ــ  ة ت اســ ب ب و أخــلال  ْ وم ــِ (PCA) أســل ــ قــة ال ام  وســ ــ فة ال ــف ل علــى م ــ         لل

(Rotated Matrix) اة ــ ــل   (Varimax With Kaiser Normalization)بـــ وال هــ م
و  قاء ع الا إلىال   :ل

اراً  22  .أ راً أ (عاملاً  ت نات  ْ ) مِ و ج فة ال ف اق( خلال م ي )العامل الع ارات ال ، وهي ال
ات إت في   ـ فقـ اه ت انةت ـ  الإسـ د ج نـات وهـ عـ فة ال ـف اً  ل ـ جـ ـح م  واسـعاً  الاً ف

اً  ار ال لإ ج عاً لأاخ انةات قلف ك ت  .الإس
اراً   22  .ب  راً  (عاملاً  ت نات  ْ ) مِ او ج فة ال ف ـي )الأجان العامل ( خلال م ارات ال ، وهي ال

ات إت في   ـ فقـ اه ت انةت ـ  الإسـ د ج نـات وهـ عـ فة ال ـف اً  ل ـ جـ ـح م  واسـعاً  الاً ف
ار ال لإ عاً لأاخ انةات قلف ك ت    .الإس

فة ولأنّ   ف وم ع ق جاءت  ال نـات  ْ م ـِ أكب ت فة ال ـف اق م ـة العـامل العـ  لع
ــل  فـإنّ  شــح م ــِلأاال ــل قــ ت فة  ْ م ــف وم ـ ــة أ  ع ــَولــ تُ  ال ــاد لإه فة  ع ــف نــات علــى م  ال
ع للع ـ نـات لأنهـا جـاءت ب فة ال ـف ـاد م فة العـامل الاجانـ فقـ جـ إع ـف , أما ل

ا  أعلى و جاء و   .)27(ل في ال
  
  

  

 
ا بـ 1 ائ دة إح اداً إ )40(%م    ) 647Filed, 2009  : (   س
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ل )27ول (ال فة ت ف ور م لي ل اي ال ول ال اق لل ال   عامل الع

ات غ عاد م ال ا  

 العامل
ر)   (ال

عات ع ال ع ل ور  ال عات ال ع ال ع ل   ال

لي  ال
ة  ال
ة   ال
اي   لل

ة  ال
ة   اك ال

اي   لل
لي  ال

ة  ال
ة   ال
اي   لل

ة  ال
ة   اك ال

اي   لل

1 26.060 22.859 22.859 45.694 40.083 40.083 

2 13.202 11.581 34.441 7.743 6.792 46.875 

3 6.276 5.505 39.946 6.058 5.314 52.189 

4 6.107 5.357 45.303 4.418 3.876 56.065 

5 4.778 4.191 49.494 3.999 3.508 59.573 

6 4.605 4.039 53.533 3.538 3.104 62.677 

7 4.256 3.733 57.266 3.491 3.062 65.739 

8 4.231 3.711 60.977 2.921 2.562 68.301 

9 4.028 3.533 64.510 2.785 2.443 70.744 

10 3.061 2.685 67.195 2.454 2.153 72.897 

11 2.681 2.352 69.547 2.274 1.995 74.891 

12 2.507 2.199 71.746 2.129 1.867 76.759 

13 2.491 2.185 73.931 1.913 1.678 78.437 

14 2.294 2.012 75.943 1.793 1.573 80.010 

15 2.043 1.792 77.736 1.582 1.388 81.398 

16 2.020 1.772 79.507 1.529 1.341 82.739 

17 1.986 1.742 81.249 1.471 1.291 84.029 

18 1.944 1.705 82.954 1.381 1.211 85.241 

19 1.901 1.668 84.622 1.295 1.136 86.376 

20 1.871 1.641 86.263 1.252 1.098 87.475 

21 1.849 1.622 87.885 1.090 0.957 88.431 

22 1.698 1.489 89.375 1.075 0.943 89.375 

ر  اح  :ال اد ال اداً إع ة  إس اس ائج ال ة الاعلى ن ون   ل
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ل )28( ولال فة ت ف ور م لي ل اي ال نات ل ال   الأجان عامل للم

ات غ عاد م ال ا  

 العامل
ر)   (ال

عات ع ال ع ل ور  ال عات ال ع ال ع ل   ال

لي  ال
ة  ال

ة  ال
اي   لل

ة  ال
ة   اك ال

اي   لل
لي  ال

ة  ال
ة  ال

اي   لل

ة  ال
ة   اك ال

اي   لل

1 40.228 34.981 34.981 40.228 34.981 34.981 

2 7.381 6.418 41.399 7.381 6.418 41.399 

3 6.598 5.738 47.137 6.598 5.738 47.137 

4 5.262 4.575 51.712 5.262 4.575 51.712 

5 4.062 3.532 55.244 4.062 3.532 55.244 

6 3.727 3.241 58.485 3.727 3.241 58.485 

7 3.300 2.870 61.354 3.300 2.870 61.354 

8 2.654 2.307 63.662 2.654 2.307 63.662 

9 2.503 2.176 65.838 2.503 2.176 65.838 

10 2.337 2.032 67.871 2.337 2.032 67.871 

11 2.305 2.004 69.875 2.305 2.004 69.875 

12 1.855 1.613 71.488 1.855 1.613 71.488 

13 1.803 1.568 73.056 1.803 1.568 73.056 

14 1.770 1.540 74.595 1.770 1.540 74.595 

15 1.630 1.418 76.013 1.630 1.418 76.013 

16 1.566 1.362 77.375 1.566 1.362 77.375 

17 1.479 1.286 78.661 1.479 1.286 78.661 

18 1.365 1.187 79.848 1.365 1.187 79.848 

19 1.269 1.103 80.951 1.269 1.103 80.951 

20 1.217 1.059 82.010 1.217 1.059 82.010 

21 1.157 1.006 83.016 1.157 1.006 83.016 

22 1.027 0.893 83.909 1.027 0.893 83.909 

ر  ة  :ال اس ائج ال ا على ن اح تأس اد ال ة الاإع ون   ل
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و  ْ مِ       ات ال فة  نّ إ لاحَ يُ  )28و( )27(  لخلال مع ف ور م لي ل اي ال ل ال ل ول ت ج
نــــات  ــــال ــــ ات لع اراتــــه بلغــــال ــــاي ت ــــة ل اك ــــ م الي، قــــ جــــاء ب ــــ  )89.375(  علــــى ال

ي  )  83.909(و ع ا  ات   نّ إوه ل العاملي لفقـ ل ي جاء بها ال ارات ال انةال ـ الإسـ  )89.375( ف
ه الع  ْ مِ )  83.909(و ع له اي في ن ال ا   ات ال ة. و ة عال ـل  ـأتيوهي ن ع ل ـ ـ ال ن

ة ات   ْ مِ   ع هاود   الع ـة  أساسعلى    رجة ت ـة والف ئ ات ال ـ غ ـة  ,ال اك  نّ إمـع ملاح ـ ة ال ـ ن
ــة  ــاي لع اقلل هــا أهــي  العــ ــ م ــ  للأجانــ ك ع إ إلــىــا  ــ ــ ت اقإرتفــاع ن ــات العــ , جا

اً  ات. الأجان  ْ مِ  تفاقاً إه أك فإنّ  وأخ ن الفق    مع م
ور  )29(ولال لي ل اي ال ل ال ل نات ت فة ال ف ات للع  م ات ف إدارة ل   ة ال

  ت
المتغير 
  الرئيس 

  المتغير الفرعي 
  1العينة

  العراقيين 
  2العينة

 الأجانب
درجة 
  التميز

1  

ت
جيا

اتي
تر

س
 

رة
دا

إ
 

يف
وظ

ال
  ة 

  مميزة  0.647  0.737  وظيفتي ذات خيارات مفتوحة تسهم في تطوير مهاراتي.

2  
مهارات وظيفية مستقبلية تعد ضرورية  أمامي فرصة لاكتساب 

  لتطوير عملي الوظيفي 
  مميزة  0.668  0.726

  مميزة  0.705  0.700  أؤدي دور القائد في مكان عملي عندما لا يوجد قائد.   3

4  
تطوير   إلىهناك نشاطات مهمة في القسم الذي أعمل فيه تحتاج 

  وبإمكاني القيام بذلك. 
  مميزة  0.700  0.691

  مميزة  0.566  0.654  على جعل رئيسي يدرك التخصصات التي ارغب فيها. أعمل   5

  مميزة  0.546  0.791  الخبرات. إلىتعتمد كفاءة هذه المنظمة (الشركة) على العمل المستند   6

7  
أقوم باطلاع المشرفين على العمل الذي اقوم به لقناعتي بان ذلك 

  يسهم في تنمية النتائج. 
  مميزة  0.760  0.553

  مميزة  0.729 0.729  ستفادة من توجيهات المشرفين في نجاح عملي.الاأعمل على   8

  مميزة  0.708  0.713  أحاول جعل المشرف على عملي ان يدرك انجازاتي.   9

  مميزة  0.407  0.497  أقدم نفسي لرؤسائي على أني شخصا يستطيع عمل أي شيء.  10

  مميزة  0.432  0.464  الساعات المقررة لعملي. أعمل بساعات اكثر من   11

  مميزةغير  0.399  0.515  أجعل الرئيس يدرك أهداف وظيفتي.  12

  مميزة  0.452  0.414  عمال بالمنزل بعد انتهاء الدوام. الاأنجز بعض   13

  مميزةغير  0.384  0.409  أستغرق كثيرا بالتفكير في وظيفتي.  14

15  
بالمنظمة بإعطائي  الوظيفةشخاص من ذوي الخبرة الايسهم 

  التوجيهات الضرورية. 
  مميزة  0.490  0.671

  مميزة  0.684  0.671  تسهم المعلومات الراجعة في تطوير عملي الوظيفي.   16

  مميزة  0.517  0.502  ت في الحصول على المعلومات للمنظمة.الاتصالاتسهم شبكة   17

18  
خارج المنظمة في تزويدي   هشخاص من ذوي الخبر الايساعد 

  .الوظيفةبالخبرات 
  مميزةغير  0.421  0.319

  مميزة  0.630  0.607 في مساري الوظيفي امتلك علاقات وصداقات جيدة.   19

  مميزة  0.602  0.530  ستفادة من علاقات الناصحين والمرشدين في عملي . الابإمكاني   20

  مميزة  0.718 0.724  تغيرات العملبإمكاني أن أتكيف مع   21

  مميزة  0.683  0.739  لدي الرغبة في تعلم مهارات جديدة   22
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  مميزة  0.606  0.739  لدي اهتمام بفرص التطور في المنظمة.   23

  مميزة  0.427  0.407  أقوم بالبحث عن فرص جديدة من خارج المنظمة لتطوير الوظيفة.  24

  مميزة  0.533  0.590  التغيرات التي تحصل لزملائي. لدي القدرة على التكيف مع   25

ر اح ال اد ال ة الا : اع اس ائج ال اد على ن ة الاع ون   ل
  

ات  ْ مِ       نـات أ لاح ـَيُ ) 29ول (ال خلال مع فة ال ـف ور م ـ لـي ل ـاي ال ـل ال ل ول ت  ن جـ
اصة بـ ( للع ات  ال ات فة إدارةس ات )ال ع ز ال ة:لآا, ق أف   ت
م  .1 ات 14( تق ة م فق انة) فق م  الإس ا تق , ب اق ة الع ة 10( لع ة ل ع , الأجان ) فق

ا   ل أو ة ت ل فق ةن  ات م في  فإنّ  س ة تق ا ة الع ة ) 14(الع ات ـي  س ع ا لا  ن أوهـ
ـــة  ر مـــا  الأجانـــ ع قـــ اجعـــة  ل واضـــح, إم ـــ ع اللازمـــة و ـــ ة ال ـــ ـــ  نّ إ لاّ إنهـــا حققـــ ن ن

عاً  اق أك ت ع ع الع ابهةن الع , في ح أال ة في  ت ات ة. س  واح
اجعــ  .2 ات ت ات ــة 14) و(12( ســ اجعــ  الأجانــ ) فــي ع ة الفــي حــ ت ات ــ 18( ــ ) ع

ة  اقع ل على  إذ , الع الي.) 0.319) و(0.384) و(0.399(ح  على ال
ات كانــ  .3 ات ــ ــ أ ال ماك ــ ال )9) و(3) و(21) و(2) و(8و() 23) و(22) و(6(تقــ ول لأات

, اق ــــ ـــــة العـ ــــ ع ـــــلها لـ ل ــــ ت ـ ـــــارز و ل  ـــــ ـــــل إذ  و ع ح ــــ ـ ــــ ت ـ ــــى  ) 0.791( علـ

و(0.739و()  0.739و( و(0.729و()  0.737)  و(0.726)  و(0.724)  و0.700)   (  )0.713 (

م  ــا تقـــ ة ـ ات ــ ـــة ) 4و( )9و( 21)) و(8) و(7( ات سـ ــ ع ــ لـ ــى  إذ , الأجانـ ــل علـ ـ ح
ة ال  ).0.700) و(0.708) و(0.718) و(0.729) و(0.760( ال ال

ه   .4 ا ات ل ت ات اق مع   ال ة الع مة في ع ق ة الال ـة  ات ات مـة لع ق  لاّ إ الأجانـ ال
ة الفي  ع ) 8( ات ة ت اي في  )0.729(و ع ت  .ت ااتللالع  إدراكا 

فة    نّ إ .5 ادة ل الع هي اللأاال ن ك س ـ حـة ل ف ارات ال ـ أ فة ذات ال ـاء الع ع
ــِ  ــ مـ ــة,  ْ هـ فـ ع اع ال ــ ــِ  نّ إ لاّ إصـ ــارات مـ ـ ــ خ ـ ــائفه أك ـ ن و ــ ـ اق ت ــ ــامل العـ ــامل  ْ العـ العـ

ــ  اف الأجانـ ــ ــامه  والعـ ــال أمـ ـ ــح ال ـ ــا تف نهـ ــي  اعفـ ــ ع  إذ , للإبـ ــ ـ ــ ال ـ ــ ن ) 0.737(انـ

الي.) 0.647و(  على ال
ن  .6 اك  مِ  الأجان ع العامل ة فـي ان ه ه ات ال ا ـاج لأا ال ن بهـا ت لـ ع ـي  ـام ال ق

ــ وان  إلــى ــانهت هــا إم ــا تَ أ لاّ إ, ت دة  ــ ــارات م ــاوز  ولا َ ّ  ــَنهــ أمــام خ ح لهــ ت ــ
ة ال ائفه ال ات و ع  فق بلغ , م الي )0.700) و(0.691(ن ال  .على ال

ــان فــي إ .7 لفــ الع ة إدراكخ ات ــ فــاءة 6( ال اق أن  ــة العــ ــه ع ت  قــ الــ أكــ ) ففــي ال
اته تع ل ال  م ات   إلى على الع ع  إذ ,  ال ـ ة ت ـة إاجعـ ت و  )0.791(حقق ن جا

ح الأجانــ  ضــ ع  بلغــ  إذ , عــ ذلــ ب ــ ة ال ــ ون  نهــ لاو  )0.546(ن ــ ــي أي ــات ال ن ال
ها ت  ن ف ل ة. إلىع  ال
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ن  .8 ف على  إ  الأجان اول العامل ه لاع ال اع ه لق ن  م ق ل ال  ْ   نّ أالع  في هِ ذل ُ
ــأتي  ا  ــائج, وهــ ـة ال ن ــت اجههــا العــامل ــي ي د ال ــ ــي  الأجانــ  الق ــائفه ال ــارات و فــي خ

اً    تُعَ  ـ اجعة ن ة    م ـ اق  ال حـة  ذللعـ ف ـارات ال ع ـ و,  ال ـ ) 0.760(و) 0.553( ت
الي على  .ال

ن ــع  .9 ــة  الأجانــ  العــامل ــ أدائهــ أود ــة, ولا  ا ــة الع ور  َ ع ــْمــا َ  إلــىدوارهــ فــي ال الــ
ا   في, ل د العامـل م ـِ  فإنّ ال ـ ـة, قـ ت ـة تعاق ود ـة هـي م ود ه ال ـا  ْ هـ ـة  ا ك ال سـل

هأ لــ ول ــ ــاق م ح لــه أداء أدوار خارجــة عــ ن ــ  بلغــ  إذ , تــ ع ن ــ ) 0.647(و) 0.737( ال
الي على  .ال

ــل  نّ إ .10 عـ ــة لا ت حـ ف ود ال ــ ـ ــة ذات ال فـ ــالأاال ر مـ ــ قـ ــة  ـ اف ثاب ــ د  هـ ــ ـ ــ ت ـ ات د ب ــ ـ ال
اعات لإاو  نـــة  بــ دات م جــ ه م عــل مـــ هــار لـــ العــامل  ع ال ن, فـــال م بهــا العــامل قـــ ــي  ال

د مِ  اغ مع ع ا أدوار و لأا  ْ ت , لـ ه نهـا فـي مهـ اجه ي ي ات ال ال يه ره  فة ل ع ل ال ن ت
فة   لا ع اع ال اً أ ـأداء  تق ص ـ هـام ح دة  ـ ـ  انـ  إذ ,  دوار م ع ن ـ ) 0.737( ال
الي على) 0.647(و   .ال
ــ وضــع العــامل  .11 اً  الأجانــ ع ــ داً  تق ــ ده م ــِ م جــ , ق ْ ل اق ــ  إذ ــل العــ  الأجانــ لــ ي

جهات  ْ مِ   إفادته اص لأا ت ة  ذش فةال ل  إذ  ,ال ع ن  س ـ ) 0.490(و) 0.671( ال
الي علــى ــ ,  .ال ــال ا ناشــئ لاح لاء العــامل  نّ إ :وللأاوهـــ هـــارات لا حاجـــة لهــ  الأجانــ هـــ

ــة م ـــِ فـ اع مع ــ ل صـ ــ ــ بـ اق وهـ ــ ات العـ ــ ـ از ْ وخ ــ ,  ـ اق ــ ــة العـ فـ ع اع ال ــ ق صـ ــ ــانيفـ ـ  وال
قلات في اللغة, ر  ال أمع ي,الاس ال اعي ال ارة  ج ةلإاال ة ال ا  .ج

ـــ م ـــِ الأجانـــ  ن العـــامل أكــ  .12 ـــل أك ي فــي الع شـــ اصـــ وال ـــة لل ائ ه ال حاجـــة  ْ علـــى حــاج
اق فــي تع ــة العــ ــة ر ق ــات ال ع ت ال ــل الــ أشــ اق فــي الع ا العــ ة, وهــ يــ لــ مهــارات ج

ش خللاً  ـة ودور  لإافي دراسة    ي ر اجـات ال ـ العـامل علـى  دارةالإح يالافـي ت ه ـاح الـ  نف
ة ي فة ال ع ل ال ي و ار ت   إذ , وال ع ( ه الي.0.602) و(0.530ن ال  ) على ال

ة ل   .13 ا م جان ال ق اقي ون   العـ ـ ف ل  ـ إـ ص ال ـ فـ ار وت ر فـي سـ ـ وال
ــة,  ــ  لا خــآجانــ  ْ نهــ م ــِأ لاّ إال ــ ن ا فــي ال إلــىته ت ص وهــ صــ الفــ ــة ل ارج ــة ال

فة  ع فل ه ي ق ها لإانغلاق و لإاح ه ي ت اح ال ة وما  إدراكفي  دارةالإنف ارج ة ال وت ال
ــا م ـــِ ــ ْ لهـ ـ ــاء ال قـ ــ و ـ ــى ن ات علـ ــأث ــ  إذ ة, تـ ــ  انـ ـ ع ن ــ ـ  علـــى) 0.606(و) 0.739( ال
الي  .ال

ل  الأجانــ يهــ العــامل  .14 ــ ــة  ر فــي ال ــ ص ال اق  ْ م ــِ أقــلفــ اب العــ  ْ م ــِ هســالف ولأســ
مة و أن  أن ا أنه ههأ  س ن في أدواره م ل ع لاً إنه  ور ف ة أع  ار ال الـة وافـ نهـ ع

يه  ــ ف لـ ــ ات تـ ــ شـ ك  م ــل ــةسـ ـ ا ــ ذوأ لاّ إ ال ــة  نهـ ـ ــ م ـــِأرؤ ــة  ْ عـ ـ ــ ال اق فـــي رصـ ــ العـ
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ــــة  ارج ــــامه لإال ص مــــِ ه ــــ عــــ فــــ ــــة  ْ ال ــــة و  وو نهــــ ذ إ إذ خــــارج ال ن مهــــارات عال
ــ  في  ــي والـ ه ه ال ــتـأر ـ م ــِأدولــة و  ْ م ـِ لأك ــة ْ ك لغـ , ت ــ  ف ع ن ــ ) 0.734( ال

الي على) 0.606(و  .ال
  

  

لي  )30ول (ال اي ال ل ال ل نات ت فة ال ف ور م ة ل ارد ال قافي لل ع ال   للع لل

 ت

ر 
غي

مت
ال

ي 
رع

الف
 

 مضمون الفقرة 
1العينة  

 العراقيين 
2العينة  

 الأجانب
 درجة التميز 

1 

طة 
سل

 ال
ى

مد
 

 مميزة 0.625 0.675  اعمل على حل المشاكل ضمن الصلاحيات المخولة لي.

 غيرمميزة 0.542 0.377  أي قرار يخص العمل.  ذااقوم بإبلاغ المشرف قبل اتخ 2

 مميزة 0.568 0.637  اتشاور مع زملائي من ذوي الخبرة حول امور العمل.  3

 مميزة 0.545 0.628  توجد ثقافات متعددة في منظمتي تسهم في زيادة كفاءة العمل.  4

 مميزة 0.500 0.622  ت معينة للعمل.الااستخدم صلاحياتي للتعامل مع ح 5

 مميزة 0.650 0.673  اشارك المشرفين واناقشهم حول تطوير العمل.  6

 مميزة 0.553 0.671  خطاء ضمن الصلاحيات الممنوحة لي. الااتجنب  7

 مميزة 0.587 0.604  تحقيق الهدف. إلىجراءات والقرارات في المنظمة واضحة وتؤدي الا 8

 مميزة 0.538 0.614  ايصال المعلومة بوقت اسرع. إلىتصال مباشر مع رئيسي ويؤدي الا 9

10 

ب 
جن

ت
كد 

لاتأ
ال

 

 مميزة 0.774 0.620  حسب بيئة العمل الجديدة.  دارةالإتعدل التعليمات الواردة من قبل 

11 
الطرائق التي تجمع فيها البيانات والمعلومات في منظمتي تسهم في 

  القرارات الجيدة. صنع 
 غيرمميزة 0.397 0.654

12 
ت  الافرق العمل في المنظمة تحمل تنوعا ثقافيا يساعد على تجنب ح 

  .  اللاتأكد
 مميزة 0.490 0.572

 مميزة 0.458 0.593  ت الطارئة التي قد تحدث. الاخطة طوارئ لتجنب الح دارةالإتضع  13

 مميزة 0.479 0.460  ت  اللاتاكد. الاتعتمد الخبرة والكفاءة بشكل يقلل من ح 14

 مميزة 0.591 0.765  اطلع على ما يراد مني العمل به.  15

 مميزة 0.486 0.575  والمعلومات غامضة في منظمتي. اشعر بالقلق عندما تكون البيانات 16

17 
عتبار الخلفيات العرقية الموجودة في بيئة الامنظمتي تأخذ بنظر 

  العمل.
مميزةغير 0.511 0.316  

 مميزة 0.432 0.600  ت عدم التأكد في بعض المهام الافضل تجنب حالامن  18

19 

ية 
اع

جم
 ال

بل
مقا

ة 
دي

فر
 ال

 مميزة 0.483 0.686  أشعر بحرية في عملي الوظيفي بوصفي شخصا داخل المجتمع  .

 مميزة 0.621 0.722  جماعات العمل يكون لي علاقات ايجابية.  إلىانتمائي  20

21 
مهاراتي الشخصية بالعمل الفردي يمكن تطويرها بشكل افضل من 

  العمل ضمن المجموعة. 
 مميزة 0.560 0.462

22 
نتماء التاريخي والثقافي  الاالرغبة في العمل الجماعي تعني 

  للمجموعة.
 مميزة 0.457 0.481

 مميزة 0.468 0.669  سرية.الانتماء للمجموعة يوفر فرصا اكبر للحياة العملية والا 23

 مميزة 0.691 0.804  التنوع الثقافي للمجموعة يسهم في قوة عمل منظمتي. 24

 مميزة 0.774 0.631  عملي الفردي يزيد من خبرتي في تخصصي الوظيفي.  25
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 مميزة 0.579 0.653  المجموعة. رتياح عندما اعمل ضمن الااشعر ب 26

 مميزة 0.542 0.493  عملي الفردي يركز تفكيري في وظيفتي.  27

28 

ل 
قاب

 م
رة

كو
لذ

ا
الا

ثة
نو

 

 غيرمميزة 0.533 0.346  .الوظيفةالمجتمع تؤثر على حياة المرأة  اختلاف عادات وتقاليد

 مميزة 0.616 0.500  في منظمتي تمارس المرأة دورا مهما في تحقيق العمل.  29

30 
اعتقد بان الممارسات القيادية للرجال افضل من الممارسات القيادية 

  ت.الاللنساء في بعض الح 
 مميزة 0.627 0.350

 مميزة 0.446 0.587  حيان تحدد ثقافة منظمتي دور المرأة في العمل.الافي بعض  31

32 
فاعلا اختلاف الخصائص بين الرجل والمرأة يتطلب وضع منهجا 

  للتعامل من قبل منظمتي.
 مميزة 0.549 0.468

33 
عمال في منظمتي تفرض عليها المفاضلة بين الرجل  الااختلاف طبيعة 

  والمراءة.
 مميزة 0.463 0.470

 مميزة 0.822 0.449  حل المشاكل لدى الرجال اكثر كفاءة منه عند النساء.  34

35 
يسهم في عملية الموازنة بين اعتماد التنوع الثقافي في منظمتي 

  الرجل والمرأة. 
 مميزة 0.469 0.411

36 

ت 
وق

بال
ه 

وج
الت

 

 مميزة 0.465 0.562  اهتمامي بالوقت يسهم في انجاز عملي من دون تأخير. 

37 
مد بوصفها مرتكزا للأهداف طويلة الاقصيرة  هدافالأبتهتم منظمتي 

  مد. الا
مميزةغير 0.359 0.519  

مميزةغير 0.556 0.322  التشريعات والضوابط الحكومية تؤثر على توجه الوقت في منظمتي. 38  

 مميزة 0.496 0.437  الوعي الثقافي للعاملين بأهمية الوقت يسهم في انجاز العمل.  39

40 
التغير السكاني يفرض على منظمتي وضع خطة ملائمة للتوجه 

  بالوقت. 
 غيرمميزة 0.519 0.327

 مميزة 0.571 0.519  التغيرات الثقافية في المجتمع تسهم في تحديد نوع التوجه بالوقت. 41

42 
افضل ان تتبنى منظمتي التوجه بالوقت الطويل كونه ضمان لحياتي 

  العملية .
 غيرمميزة 0.381 0.448

 مميزة 0.439 0.555  البيئة المحيطة تؤثر على التوجه الذي تعتمده منظمتي.  43

ر: اح  ال اد ال اداً إع ة  إس ون ة ال اس ائج ال   على ن
  

ــِ       و  ْ مــ ــ ــ ــات ال ــ ــَ يُ ) 30ل (خــــلال مع ول  نّ إ لاحــ ــ فة جــ ــف ــ ور م ــ ــ ــي ل لــ ــاي ال ــ ــل ال ــ ل ت
نات  ات  ال ع ز ال ة, ق أف ارد ال قافي لل ع ال ة:لآاللع لل   ت

  

ة: .1 ا ة مقابل ال د   الف
ــة و   .أ ا وح ال عــة م ــِازدادت الــ ــ لل ــاء ال ــ العـ ـ ْ ن ــا وجهــة ن ل واضــح ل ــ اق 

اء مِ  ه,إعلاقات    ْ للان هـا  نّ إتأكـ  إذ  اب ـ ت د  ـل الفـ الع يه  ة لـ ـ هـارات ال ال
ــة  د لع ك الفــ ــل ــ ال ا مــا ج عــة, وهــ ــة  الأجانــ ضــ ال ــع  ــي ت ــار  أقــلال فــي إ

ــة و  عـ ــا لإان أال ـ ا ــ م قـ ــان  ـ ــة ون  عـ ــاء لل ـ ــه أ لاّ إن ـ ــع  ـ ــ  ر الـ ــ القـ ــ  ـ ــا ل نهـ
ل   اق ل عةفإنّ الع ة داخل ال ون زادة في مهاراته ال ع  إذ , ه لا ي ـ ـ ال انـ ن

ة (0.621) و(0.722( الي وللفق  ).20) على ال
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اعي على واقع العامل إ  .ب  ل ال اقنع تأث الع اً إ الع ا اً أو  ج ة في  س اك وذل لل ال
روث  ـ ــة وال ا ـة الع ـ علــى جالاال ي الــ  ي ـلإــاعي والـ ي والع ــ ام ال ـ يــ الله مــع (  ح

ــة اعـ ن ال ــامل ــ العـ ـ ف ــ  ــ الـ قـ ــي ال ــ ) فـ ـــةلإا الأجانـ د ــازات الف ـ ع  إذ , ن ــ ـ ــ ال ـ ــ ن انـ
ة (0.468) و(0.669( الي وللفق  ).23) على ال

ة مِ إ  .ت  ق ن  اق ن الع فاد العامل اً   ْ س عة ثقا ة ال ارد ال ل    ال ة ل و  الأجان و دنى أب
لا ع ( بلغ   إذ , قل ة (0.691) و(0.804ن ال الي وللفق  ).24) على ال

ة في    .ث  ا ة وال د ت الف في ات ة في ال ال ات ل  إدراك إلـىا ي حاجة ال
 , ام العــامل ق اســ ارق  ه الفــ ــارة  إذ هــ ع ال ــام ــ ال ــة فــي لأات ا ــ ال ــل ن ال ة  ســ

ــــة و  ــارة الغ ــ ع ال ــام ــ ــ ال ــ ــةالاحــــ ت ــ د ــة الف ازفــ ال ــــة  ل  إذ , ور ــ ع  ســ ــــ ــ ال ــ ن
ة (0.774) و(0.631( الي وللفق  ).25) على ال

  

ة: .2 ل   م ال
ــة   .أ ـ ــ ع اجعـ ات ت ــ ة فقـ ــي ســـ اق فـ ــي ( العـــ ع  بلغـــ  إذ ), 40,38,30,28,17,2هـ ـــ ــ ال ـ ن

الي) 0.327) و(0.322) و(0.350) و(0.346و() 0.316) و(0.377( ـــ ات  علـــى ال مـــ فقـــ
غ ع م زعة على ج قافي م ع ال اء ُ الا ال اسـ قـافي  ع ال غ ال ة ل ـة  عـ عاد الف د (الف

ة)   ا عاً   إذ مقابل ال ـة  حق ت اجعـ ع اتـه, فـي حـ ت ـع فق ات  الأجانـ ل لاث فقـ هـي بـ
ع (  إذ )  42,37,11( ـي )  0.381) و(0.359) و(0.397ان ن ال الي وال ـ انـ على ال

)  ع في ُ  ق ال جه  , ال اً (ت اللاتأك  .ح
اً   نّ إ  .ب  اق  ـل  الع الع فه  ـ ـاء ت ة أث ل ن م ال ق ـ  إذ ما  ـل  لا  ف ق ـ إبـلاغ ال

ــإ ـ ـــل,  ذ ات ـــ الع ار  ــ ة ( إذ أ قـ ــل الفقـــ ـ ع (2ح ـــ ة ت ــ ـ ــى ن ا ذ و ) 0.377) علـ ــ ــان هـ ـ ا 
ش اً  ُع ـَ   ال شـ اً   م ـ  سـل قل ـ ال رد ال ـ فـة ُع ـَإه فـي فإن ـّلـ ال ع اع ال اً  ـار صـ شـ   م
اً  ـ اجـة  ج ال فــة  ع اع ال ر صـ ــع ر م ـِل ــ ــي ْ لل ـل ال ة اله ــ ذ أن أو  ســل  ات دوارهـ ل

ات مغلقة  .نها
اق فــي   .ت  م العــ عامــل مــع حــإتقــ اته لل ال صــلاح ع ــل, الاســ ث فــي الع ــ ارئــة ت ــة   إذ ت مع

ة   ت ع , وهـ   الأجان شه انـ ا ال اجع في هـ شـت اق إ  م فـة أ إذ ـابي للعـ اع مع نهـ صـ
قلات  ع اوز ال رة على ت ن الق ع  ن   ان   إذ ,  ل ـة  ال ام ة ال  )0.500) و(0.622(للقف

الي على  .ال
وث   .ث  اق مــ حــ ف لــ العــ د حالــة خــ ــ ا لأات ــاء, لــ ــ فــإنّ خ ن ت ــاول ــا لأاه  ــاء, ب خ

ف  اجـع خـ ه  ْ م ـِ الأجانــ ت ة,هـ ــاه ع ( ال ـ ة ت ـ الي0.553) و(0.671و ـ ة  ) علــى ال وللفقــ
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ــات  نّ إ إذ  )7( ح لأام ــ ــي ت ــات ال ــة هــي ال ال ــة ال ةل ــ ارد ال ــ ــأ لل صــة ال لأنهــا  ,ف
. عل صة لل  ف

ر   .ج ماً   الأجان ل  شع ق اق مِ  م لإح  ْ على الع ئ في الع اش مع ال اله ال ا  ,ت ل
ــه فـــي فإن ـــّ ـ عإه ُ ــال ال ـ ــاء ا ــةـ مـ ل , ل ــ ــ سـ ع ( وقـ ــ ـ ــ ال ـ ) علـــى 0.538) و(0.614ن

ة ( الي وللفق  ).9ال
 

3. : ق ال جه    ال
ة   .أ ــ ارد ال ــ ــ ال ــةت ة  الأج ــ ــة ب ــ علــى رئ ــ وت ة ال ــ ة لأاع ــ ع اف  ــاً  مــ لأاهــ , أ

ة لأادون    ْ ومِ  اف ق ع ( إذ , م لأاه ة 0.359) و(0.519ان ن ال الي وللفقـ ) على ال
)37.( 

ن   .ب  ــ نّ إ الأجانــ يــ العــامل ل عال ــ ــة ت م ا ال ــ ــة وهــي  ــاً عات وال جــه ال علــى ت
غـ   ةس ـي ت ة ال ارد العال ة لل ال ة  ـة لإاصائ ن د القان ـ ـ عـ الق غـ ال ـل  قـال والع ن

ل ن ذل ّ ة, في ح ل يَ ال اق ع ( بلغـ  إذ , الع ـ ـ ال الي 0.556) و(0.322ن ـ ) علـى ال
ة (  ).38وللفق

ع مِ   نّ إ  .ت  ا نا ق وه ال جه  اق لل أ على الع ل  ة ل ت ان ات ال غ ة  ْ ال ة ق مـ لأاال
امج اف وال ع (ف, للأه ة 0.519) و(0.327ان ن ال الي وللفق  ).40() على ال

ن   .ث  ــل العـامل ف جـه  الأجانــ لـ  ــة, ــمت ل ـاته الع انه ل نـه ضــ ــل  قـ ال ال  نّ إ إذ اته 
ها لــ  ان ــ ضــ الــة ت ة ال ــ ارد ال ــ ــةالأال م ــ  ق ر مــا ي قــ ة  ــ ل ال ــ ــة و فــي ال
ه ة ولأنف لاء لل فها ه ي  ة ال ل  إذ , ال ع ( س ـ ) علـى 0.381) و(0.448ن ال

ة ( الي وللفق  ).42ال
 

4. :   ت اللاتأك
ـــــاس العـــــامل إن إ  .أ ــــ ح عة  الأجانـ ــــ ـ مـــــات ال عل انـــــات وال اف ال ــــ ورة تـ ات  أزاءـــــ ــــ ـ ال

ارئة  لأاو  اث ال ق  ح اس إف اقح ع ( ,الع ة (0.397) و(0.654و ت  نّ إ إذ  )11) للفقـ
ي لآان  الأجان  ة ال ا ة الع ة في ال ع ات ال ء.ل ال  ت 

ــل   .ب  ــ قلــ ــِ  الأجانــ ــ  ْ مــ ــ ــأن خ ار شــ ــ ــ ــي  ال لافــ عة ل ــ ضــ ــالال ــةت الالاــ ــ, ارئــ ــ ــ ت ــ ع ون
ــــة و(0.593( ا ــــة الع ــــة 0.458) للع ــــة) للع ة ( الأج ــِ ) 13وللفقــــ ا نــــاج مــ ــ اســــه إ ْ وهــ ح

اساً  ها  م فاعل ه ال وع اق و  عف ه ها.الاحالع  ت رتاب
اً   نّ إ  .ت  ة حال ع ة ال ـات حـ  ال ـ ال صـف الـ  ات ال ا الال بـ تفقـ أت اللاتأكـ وهـ

ة و  ا ات الع ه ال ةعل ة (0.479) و(0.460ع (و ت الأج الي وللفق  ).14) على ال
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ـة,  الأجان العامل   نّ إ  .ث  مـات غام عل ن ال ـ ما ت القل ع ون  ع ن  ذو رؤ نهـ إ إذ لا  فـ ع
ة ل رة ال الي    ال ال ـاو   فإنّ و اته قـادرة علـى ت ـ انـات مهاراته وخ ـعف ال اشـئ ل , ز اللاتأكـ ال

ع (  إذ  ة (0.486) و(0.575ان ن ال الي وللفق  ).16) على ال
ــة   .ج ــا لهــا م ــِ الأجانــ تهــ ع ــة ل ــات الع ل ــة فــي  ْ ال ــة  إدارةأه ع, فــي حــ لا تهــ ع ــ ال

ل اق لـ ـة و الع امـل دي فـة , ولعـل ذلـ ناشـئ لع ـة فـي ال ا ق  إذ ج ـ للعـ , أسـاسلا ي
ع ان  أ  لاّ إ اق ال ح للعـ ـ قافة لـ ي ع علـى  إدراكل  ـ ـة ولـ نـه عاأال ة فـي ال مـل قـ

ل , عامل ضعف ع (ن فق س ة (0.511) و(0.316 ال الي وللفق  ).17) على ال
تفعـــة مــــِ إ  .ح ت حالـــة م اق أبــــ ـــة العـــ ـــ حـــ ْ ن ع ـــ أزاءت اللاتأكــــ الات ــــان الاعـــ ال ت, ف

ضــع  الأجانــ العــامل  هــا م ــِ أقــلب اجه اجــع ثقافــة اللاتأكــ وم ــ ت ع ــا  ــاً  ــ  ْ ت وجهــة ن
اق ع  ن بلغ  إذ , الع الي على) 0.432(و) 0.600( ال ة ال  ).18( وللفق

 

رة مقابل  .5 ثة:الا ال   ن
أة   .أ ــ ــاة ال ــأث علــى ح ــة لل ا ــة الع ــ والعــادات دور يــ فــي الع ل ال ــ فــةلا ت انــ  إذ , ال

ع ( ن  ة (0.533) و(0.346ال الي وللفق  ).28) على ال
ة  .ب  اد ارسات ال جال  ل ت ال ل مِ   لل ة م ـِ  ْ أف ـائ ادة ال ـة ْ ال ا ـة الع ـ الع ـا وجهـة ن  ,

ة  عَ  ةت الع ل الأج ة أف اد جال ال ارسات ال ع و, م علـى  )0.627( ) و0.350( ال
ة ( الي وللفق  ).30ال

ـة   .ت  قافـة للع د ذلـ ال ـ ـا لـ ت ـة,  ا ـة الع ـ الع أة مـ وجهـة ن ي دور ال قافة تأث في ت لل
ــة عي و الأج ــة الــ ــة دراكلإا, وذلــ ن لــ الع ع (انــ ن إذ , ل ــ ) 0.446) و(0.587ــ ال

ة ( الي وللفق  ).31على ال
ة و   .ث  ا ق وجهات ال للع الع ا ةت أة مِ   الأج جل وال فاضلة ب ال ل ال وجهة ن  ْ ح

اللأاعة  ل , ع ع ن وس الي على) 0.463(و) 0.470( ال ة ال  ).33( وللفق
ة     تقار  .ج ي ن الع ةوجه ل   الأج ة ح ا ة الع نـه إ والع رد ال  قافي لل ع ال اد ال ع

ــة هِ ـــْ ُ  ـ ل أة  فـــي ع ـــ جـــل وال ازنـــة بـــ ال لغـــ , ال ع (نو ـــ ــ ال ) علـــى 0.469) و(0.411ـ
ة ( الي وللفق   ).35ال
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ول ( نات  )31ال فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل فة  ت ع اع ال  للع ل

 ت
المتغير 
 الفرعي 

 مضمون الفقرة 
1العينة  

 العراقيين 
2العينة  

 الأجانب
درجة 
 التميز

1 

الا
ت 

ديا
تح

وال
ت 

زا
جا

ن
 

 مميزة 0.874 0.951  عمال والمهام من دون توجيه. الااعمل بشكل جدي لإنجاز 

 مميزة 0.550 0.722  اواجه تحديات العمل بما امتلك من خبرات.  2

 مميزة 0.546 0.604  بداع في انجاز اعمالي.الااعتمد  3

 مميزة 0.730 0.823  فكار الجديدة. الااسيطر على تحدياتي الذاتية لإيجاد  4

 مميزة 0.763 0.800  علاقاتي جيده داخل المنظمة وخارجها.  5

 مميزة 0.649 0.632  نجاز.الااعمل على بلوغ مستويات عالية من  6

 مميزة 0.756 0.830  لدى الشجاعة الكافية لمواجهة تحديات العمل.  7

8 

ي 
رد

الف
و 

نم
 ال

 مميزة 0.707 0.763  عملي الفردي يسهم في زيادة خبراتي ومعلوماتي في العمل.

 مميزة 0.565 0.622  بداع مهم لنمو المهارات الفردية.الا 9

 مميزة 0.771 0.830  قدراتي وامكانياتي تعمل على نمو افكار عمل جديدة.  10

 مميزة 0.672 0.753  تطوير مهارات فردية. عمال تتطلب الاخصائص وصفات بعض  11

 مميزة 0.778 0.833  المهارات الفردية تقلل من مشاكل وتحديات العمل . 12

 مميزة 0.677 0.679  النمو الفردي لصناع المعرفة مهم لبعض المنظمات من دون غيرها. 13

 مميزة 0.519 0.596  شخاص. الايسهم العمل الفردي بزيادة كفاءة العمل وقدرات  14

15 

الا
ية

لال
تق

س
 

 مميزة 0.495 0.490  تحفزني للعمل بكفاءة اكثر. في هذه المنظمة ستقلالية الا

 مميزة 0.443 0.483  ستقلالية. الااشعر بحرية العمل عندما احصل على  16

 مميزة 0.667 0.654  بتكار والتعلم . الابداع والاستقلالية بزيادة فرص الاتسهم  17

 مميزة 0.715 0.710  منظمتي تمنح العاملين حرية عمل اكبر  في انجاز اعمالهم.  18

 مميزة 0.594 0.565  بداعية. الاشراف المباشر من قبل المسؤول يقيد نمو افكاري الا 19

20 
قبل منظمتي بهدف تعزيز مواهبي جراءات من الاارغب بمرونة 

  وقدراتي الذاتية. 
 مميزة 0.540 0.691

21 

يز
تم

 ال

 مميزة 0.646 0.592  خرين في منظمتي.الاتجاربي العملية تميزني عن العاملين 

 مميزة 0.753 0.735  فراد في انجاز هدف المنظمة. الايسهم تميز  22

 مميزة 0.794 0.822  تميز العاملين الكفوئين.  إلىتسعى المنظمة التي اعمل بها  23

 مميزة 0.635 0.590  بداع.الاتشجع المنظمة العاملين على التميز و 24

 مميزة 0.705 0.658  عمال . الاسهم التميز على زيادة المنافسة بين العاملين لإنجاز يُ  25

 مميزة 0.699 0.643  عاملا هاما في حل مشاكل العمل.يعد تميز العاملين  26

 مميزة 0.703 0.684  بداع. الاتضع المنظمة برامج تحفيز العاملين بهدف  27

28 

الا
ف

دا
ه

 
وج

لم
ا

هة 
 

 مميزة 0.490 0.553  هداف. الاأرغب بعملي عندما يكون واضح 

 مميزة 0.629 0.688  هداف.الاتجانس عملي الفردي مع الموجه يسهم في تحقيق  29

 مميزة 0.705 0.763  العمل الواضح يساعد في تحقيق اهداف الفرد والجماعة والمنظمة. 30

31 
عمال في المنظمة لتحقيق  الاعمال الموجه في تجانس الاتسهم 

  هداف. الا
 مميزة 0.710 0.714

 مميزة 0.662 0.750  تعمل في سياق العمل الموجه. منظمتي  32

 مميزة 0.595 0.585  اسعى لأكون ضمن عمل الجماعة والمنظمة الموجه.  33



  

 173 الأطر التطبيقية لإختبار فرضيات البحث /الفصل الثالث
 

 
 

ر   اح  :ال اد ال اداً إع ة  إع اس ائج ال ة الاعلى ن ون   ل
  

ح        و   ْ مِ ي ات ال ات الع نّ إ) 31ل (خلال مع عاً فقـ ـ ات  ـ قـ حققـ ت ـع الفقـ ـال  ، 
ــ  ـ ع ــ ال افـ ــ ت ـ ةلإاع ــ ــل فقـ ـ ات  ــ ـ ــع م ان مـ ــ غ م ـــِ ،سـ ــال ـ ــعن أ ْ و ـ ــة لأا ج ـ ئ ــاد ال عـ

الغـة  ـة وال ل ع ال ة ق حقق درجة ال ـاك  نّ أ لاّ إ (%40)والف ـه اي ـ  اً ت ع ع  ـ ـ ال فـي ن
ابلأا اعة لم الق ول ال ا في ال اص و ات  ش ع ز ال ة:لآاق أف   ت

ــال   .أ اق فــي م ــة العــ ــ ع ات لإات ــ ــاز وال عــ ن ون  ــ فــة ي اع مع صــفه صــ م ب قــ ال
ــيء فــة  ال ع اع ال اق إذ , الأجانــ عــ صــ م العــ ــ فــي تقــ ل  إذ , يلاحــ فــارق  ــ ن ســ

ع ( ة (0.874) و(0.951ال الي وللفق  ).1) على ال
د   .ب  ــ الفــ اً أُعــ ال ــاً  مــ ,  مه اق ــة العــ ــ  إذ لــ ع ل ت ب ــلاً لأايــ ة ف يــ ــار ال عــ أنــه  ف

ــْ  ات العهِ ُ ــ ــل ت اجــه العــامل فــي تقل ــي ت ــاكل ال اجعــ ــل وال ــة   وقــ ت عــ  الأجانــ ع
يء ال ال ا ال ل   إذ , في ه ع (ن س ة () على 0.771) و(0.830 ال الي وللفق  ).10ال

ن   .ت  ــة  الأجانــ ــع العــامل ــل و لإاأه ة فــي الع قلال اشــ م ــِالان أســ اف ال ــل  ْ شــ رؤســاء الع
فاعه ن  إقلل   اع,لإان ع   ب ن  اق اجع الع يءوق ت ل علـى ال ـ ه فـي ال غ  في ذلـ لـ

ةلإا ْ مِ ال   قلال ع (ن بلغ  إذ , س ة (0.594و() 0.565 ال الي وللفق  ).19) على ال
اً    ال عاملاً عُ   .ث  ة    م ـارب   الأجان لع ـة وت ل ـاره الع لاء ب ت  لأنهـاخـ لآاوق ر ه

ـــ عـــاملاً  ـــ  اً مه ا و لل الـــة قـــ خَ أســـ ة ج ـــ ارد  ـــل فـــي دول  تْ َ  ـــِنهـــ مـــ دةالع عـــ قـــ  إذ , م ف
ن له اق ع ( ن ان فق , االع ة (0.646) و(0.592ال الي وللفق  ).21) على ال

اً   أج   إنّ   .ج ـ    ْ م ـِ  مه ـة ي ـ ال اق   إلـىت ر العـ ـ مـع فـارق شـع فـة فـي الع ع اع ال صـ
ــاته  عه و  إلــىاجــة م ــ اُ ن ت ــل ــه ــاكل الع ــل علــى , فــي حــل م ع نوح ــ ــ ال

الي 0.699) و(0.643( ة () على ال  ).26وللفق
اع ال  .ح ــ صــ ف امج ت م بــ فــة تقــ اقعــ  الأجانــ ع ــ  العــ ه ن ــ ــلإال ــل ال اع والع , بــ

ل على  ع ( ن وح ة (0.703) و(0.684ال الي وللفق  ).27) على ال
ن ف    .خ ن   العامل اق ض  مِ   شيء  الع افه  أ   أزاء الغ ئ  دراكلإهـ ـة الـ ـاب بـ رؤ حالـة ال

ؤوس ق ال لا  وال ة راجعة, في ال صفها تغ ـه  ب ض  الأجانـ ع  ـ افه  أزاءـأ غ أهـ
ــي  ه فـ ــ ـ م رغ ــ , إوعـ افه ــ أهـ ــائه  ــعار رؤسـ ةشـ ــ ـ ــ ذو  ــ و  لأنهـ ــ  انـ ـ ع ن ــ ـ ) 0.553( ال

الي على) 0.490(و ة ال  ).28( وللفق
ان في    . د  اسها  إتقار الع نه ُ   أزاءح جه  ل ال ق هِ ْ الع ان لأا في ت اف وت اللأاه , ع

ل   إذ  ع ( ن  س ة (0.629) و(0.688ال الي وللفق  ).29) على ال
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لاً   ةع  نّ إ  . ذ  ان أش م اق  ـادات  الع ـع ال ا  ـ  أزاءل اللاتأك وه ـ ال ة ت ول ـ م
ة و لا ل ال ل ي في ت تها وضعفها   دراكات اجههـا أزاءنقا ق ـ انـ  إذ , ما قـ ي ع  ن ـ ال
ة (0.705) و(0.763( الي وللفق  ).30) على ال
اق  نّ إع.  ة الع ات و ع غ ة    ال عاد أ على ال العام ل م على ع   في لاّ إ الأجان ق تق

ع بها لإاع ُ      ان  ي  ة ال قلال ة  الأجان س ها ع ل ف ع ( الأجان وح   )0.800على ت
ة0.788مقابل (     ا ة الع   .) للع
دة   نّ إغ.  ال اق ت  فة الع ع اع ال ائ ص امل خ ا أح ع رة وه ارد إوال وال ام ال ق   س
الة       ةال   .الأج

ة مِ ما على أ      ة والف ئ ات ال غ ها ْ م ف م ل عل ي ح ع ال   ح ن ال
ضها مِ       ول ( ْ  ع   ).32خلال ال

ول  ة للع ) 32(ال ة والف ئ ات ال غ ع لل   ن ال
 درجة التميز  نسبة التشبع العينة المتغيرات الرئيسة والفرعية  ت

ة الوظيف إدارة اتستراتيجي 1  
1العينة   مميزة 0.896 

2العينة   مميزة 0.876 

ة رد البشريالمول  الثقافي تنوعال 2  
1العينة   مميزة 0.953 

2العينة   مميزة 0.880 

 مدى السلطة  3
1العينة   مميزة 0.881 

2العينة   مميزة 0.774 

اللاتأكد تجنب  4  
1العينة   مميزة 0.900 

2العينة   مميزة 0.663 

 الفردية مقابل الجماعية  5
1العينة   مميزة 0.867 

2العينة   مميزة 0.818 

نوثةالاالذكورة مقابل  6  
1العينة   مميزة 0.497 

2العينة  مميزةغير 0.335   

 التوجه بالوقت  7
1العينة   مميزة 0.574 

2العينة   مميزة 0.512 

 صناع المعرفة  8
1العينة   مميزة 0.973 

2العينة   مميزة 0.950 

نجازات والتحديات الا 9  
1العينة   مميزة 0.900 

2العينة   مميزة 0.826 

 النمو الفردي  10
1العينة   مميزة 0.895 

2العينة   مميزة 0.838 

ستقلاليةالا 11  
1العينة   مميزة 0.788 

2العينة   مميزة 0.800 

1العينة  التميز 12  مميزة 0.853 
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2العينة   مميزة 0.850 

الموجهة هداف الا 13  
1العينة   مميزة 0.975 

2العينة   مميزة 0.959 

ر ة  :ال اس ائج ال ا على ن اح تأس اد ال ر إع ة الاال ون   ل
  

ـــح م ـــِ      ول ْ ي ـــ عـــن أقـــل نّ إ) 32( ال ـــ ة  نْ و  ة ت ـــ ـــة  انـــ م  بلغـــ  إذ , الأجانـــ لـــ ع
رة مقابـل ) وفـي ُ 0.335( ـ الاعـ الـ ا  ثـة, وهـ ـة  إلــىن ة ع ـ ا الُ إ الأجانـ ن ـاه هـ .ت ــا  عـ

الغــةأ كانـ  اق وال ـة العــ ع لــ ع ــ ة ت ـ اف لأا) فـي 0.975( علــى ن جهــةهــ ــ  ال ا   إلــىوهـ
ــي  اف لأات جهــةهــ ل عــالٍ م ــِ ال ــ اق  ــل العــ هــ , ق ــأ ــاً أ و اي ــاك ت ة  اً ن ه ــل فــي مــ ال
,  أفه   اق ـة إ  إلى  ا) وه 0.881( بلغ إذ ك ل الع ـ الع ة علـى ع ـل ال اق  ام العـ ه

ة ل   إذ ,  الأج ة  س ع (ن , 0.774ت ـ اللاتأكـ ـ ت ـ فـي ن ه فـارق  بلـغ  إذ ), في ح 
ة ا ة الع ـ )0.900( ل الع ـ  ا  ـة أوهـ د حـن الع ـل مـع وجـ فـ فـي الع يها ت ـة لـ ا ت الاالع

ـة  ــ الع , علـى ع ـةاللاتأكـ يها إذ , الأج ة لــ ـ ــأ0.663( بلغــ ال ـ  ا  ازفــة أنه ) وهـ ـ م ك
ة مِ  ا , وم اق ة الع قارةاج ا ع ة م ا ة مقابل ال د ة و  ءت ن الف ا ة الع ةللع   الأج

ي ذل)  0.818() و0.867( ع اد أن إ و ون ف ع  إلىالع ي ا ال اً  واح   ه ه تق , و
اي اً   اً ت ة لإارة مقابل   العْ ب الع في ُ   واض ا ة الع ان ل الع ثة, ف ة أن ه ل الع ك م

ة انالأج الي,  0.335) و(0.497(  , ف ف قلة ) على ال ا  از إوه اء مِ ن هام ل ال وجهة  ْ ال
ة  ةن الع ة, وعلى ع الع ا قـةجلأاالع ا قـ م ال جـه  ـ ال ـا ة, وق جـاءت ن لـ  تق

الي.0.512) و(0.574( الع   ) على ال
ول  أ      (  نّ إه ال غ ة ال غ () وه Yن ـ ل م ف امل ال فـة) جـاءت ع ع اع ال قارـة ـ م

ـائ ا ْ ن ال هـ م ـِأوال في ذل  )0.950) و(0.973(  ل الع ن خ لـ ي  لـ
فــة  ع اع ال ــي وضــع ضــ صــ ل الإال ــة حــ ا ــة الع ع لــ الع ــ ة ال ــ انــ ن , و ــ ــار الف

ات لإا ــ ــازات وال ــة أن ــه لــ الع ــ م ــةك الي) علــى 0.826) و( 0.900( الأج ــ ــان  ,ال ــا 
ـة و  ا ـ الع ـلا الع د ل اثل في ال الفـ ـةال ـ  الأج الي, 0.838) و(0.895( و ـ ) علـى ال

ــأ ــْ ُ  امــ ــــةلإا عــ ا ــة الع ــ ــ الع ــة فلــ ــ اي ــه م ــ ــ  ــ ــ ال انــ ة ف قلال ــ ــــة 0.788( ســ ــة) والع ــ  الأج
ـــ 0.800( ف ا  ـــة أ) وهـــ ـــةن الع ـــ أ الأج ة م ـــِإك قلال ـــة,  ْ ســـ ا ـــة الع ّ مـــا فـــي ُ أالع ـــ  عـــ ال
جلأاو  اف ال قارب  هةه ا ال , ومع ه اثل ان م ان الع ض  فإنّ ف انالف   .مع
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اني    ال ال
ار علاقات إ الإ اخ ات  رت غ   ال ب م

  
  

ات  نّ إلاش       ض ل ف ل الإات م  رت ال إل ع ـل أس ل ةإداة ت ـائ ـة  ح           Non)لامعل

parametric)   ،ه ــ قــة وم الإوقــ جــ د ع ــار معامــل إ ســ ــاخ لــ إرت ال و  Kendall's)ــ

Wells)  ًلا ــامعامــل  ْ م ــِ بــ مان  إرت ــلأا نّ إ إذ  ،(Spearman)ســ عــاملا خ ح ال ــ م ت ل ت ــ
عادلــة  ــة  ات اون (ال مان بــ انــات ) ســ اصــلة فــي ال هات ال ــ ــة ال عال ــل ار ن ــ ات لإا ت ا ســ

ابهه ث وت د   اب ال قـ ا  ا إ إلـىم ـاً  فـإنّ ضـعافها، لـ م ذات قـ ال  ـ هات  معامـل  ـ ح ال ـ ب
هات مِ  ة ال عال اء إخلال   ْ ولا داعي ل ات إج و ضافي. إج ض ار ف ـالإاخ ـا  رت ـ فـي و ي

فات  ف ام ال لأاا في  ال للع إرت ةلآا ( 36)و  (35)ش   :ت
عل مِ إ  .أ ة    ْ ن أك ما  اجة قائ ار لإال ة خ ات عة س ,  دارةللإم فـة هـ عامـل اللاتأكـ ال

ة  نّ إ  إذ  فاج م تال قال مِ الال ة  ْ دور ومِ  إلىدور  ْ ن ة. إلىمه  مه
فة    نّ إ  .ب  ع اع ال ن ص جه ع ال  م عامل مع ج م الالل ل ـ ا  ـ أت وه ـاب  ـ لأان ت اد مـع  فـ

ـــ  اعـــة وال ة لاال ات ا  ـــ ـــة لـــ ن  فـــإنّ لل ر ن يـــ ـــ اق عي لأان أالع ـــ جهـــة ت اف ال هـــ
ة.إ ة لل رة ال دقة ال هار ال في ب  ن

ف ت  اللاتأك ولات  الا  الأجان لا يه العامل    .ت  دد أو خـ ـة عامـل تـ فاج ارئـة وال ة ال ل ال
ه مِ  ن  ع ا ي يه ل رات  ْ ل .و ق ة قادرة على تفاد اللاتأك ة ش ل ارب ع  ت

ات  ن إ  .ث  ات فة إدارةس ة مع   ال ق ل  جهة وال ل العامل لأاتع اف ال لاً  الأجان ه  ف
. اق اجع ع الع د ال ت  ع ال الف

ـــاك حاجـــة   .ج ات له ات فـــة إدارةـــ ـــة  ال ا ـــة الع ح العـــامل  أزاءفـــي ال ـــ ـــي ت ع ال ـــ حالـــة ال
ة. ة عال رات ت  مق

فاعــل   .ح ــ ت ات ل ات فــة إدارةســ رة مقابــل ع ــْمــع ُ  ال ــة الا الــ ــه ع ر مــا تفاعلــ ع قــ ثــة  ن
 , اق رة ت مِ  نّ إ إذ الع قافة ال ات وال اسات ال أة.س    دور ال

  
  

 
  
  



  

 177 الفصل الثالث/ الأطر التطبيقية لإختبار فرضيات البحث
 

 
 

ول ( فة  )33ال ف ام اق  إرت ة الع   ال لع

ة ( *    ي م مع   )0.95) و ثقة ( 0.05تع
ة (   **     ي م مع     )0.99) و ثقة ( 0.01تع

ر ة  :ال اس ائج ال ا على ن اح تأس اد ال ةالا إع ون   ل
  

صناع  
 المعرفة

 التنوع 
هداف  الا

 الموجهة
ستقلاليةالا التميز  

النمو 
 الفردي 

نجازات الا
 والتحديات 

 التوجه
 بالوقت 

الذكور  
مقابل  

نوثة الا  

الفردية  
مقابل  

 الجماعية

تجنب  
 اللاتأكد 

مدى 
 السلطة

  اتستراتيجي
 إدارة

 الوظيفة 
  المتغيرات

0.597**  0.637**  0.585**  0.555**  0.438**  0.482**  0.467**  0.338**  0.255*  0.487**  0.610**  0.608**  1 
  اتراتيجيست

ة الوظيف إدارة  

0.620**  0.717**  0.644**  0.575**  0.367**  0.511**  0.537**  0.339**  0.222*  0.522**  0.568**  1 0.608**  مدى السلطة  

0.596**  0.744**  0.554**  0.628**  0.322**  0.405**  0.509**  0.359**  0.260**  0.506**  1 0.568**  0.610** اللاتأكد تجنب    

0.538**  0.592**  0.509**  0.500**  0.367**  0.482**  0.483**  0.274**  0.116 1 0.506**  0.522**  0.487**  
  الفردية مقابل
 الجماعية

0.243*  0.386**  0.234*  0.138 0.282**  0.214*  0.169 0.613**  1 0.116 0.260**  0.222**  0.255*  
  الذكور مقابل

نوثة الا  

0.391**  0.509**  0.358**  0.221*  0.387**  0.331**  0.321**  1 0.613**  0.274**  0.359**  0.339**  0.338**  
 التوجه
 بالوقت 

0.648**  0.551**  0.648**  0.416**  0.509**  551**  1 0.321**  0.169 0.483**  0.509**  0.537**  0.467**  
نجازات الا

 والتحديات 

0.692**  0.517**  0.676**  0.478**  0.475**  1 0.551**  0.331**  0.214*  0.482**  0.405**  0.511**  0.482**  النمو الفردي  

0.600**  0.415**  0.587**  0.361**  1 0.475**  0.509**  0.387**  0.282**  0.367**  0.300**  0.367**  0.438** ستقلاليةالا   

0.663**  0.585**  0.634**  1 0.361**  0.478**  0.416**  0.221*  0.138 0.500**  0.628**  0.575**  0.555**  التميز 

0.895**  0.626**  1 0.634**  0.587**  0.676**  0.642**  0.358**  0.234*  0.509**  0.554**  0.644**  0585**  
هداف  الا

 الموجهة

0.665**  1 0.626**  0.585**  0.415**  0.517**  0.551**  0.509**  0.389**  0.592**  0.744**  0.717**  0.637**  التنوع  

1 0.665**  0.895**  0.663**  0.600**  0.692**  0.648**  0.391**  0.243*  0.538**  0.596**  0.620**  0.597**  صناع المعرفة  
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ول فة) 34( ال ف ا م ة ال إرت   الأجان  لع

صناع  
 المعرفة

  التنوع 
  هدافالا

  الموجهة
  ستقلاليةالا  التميز

النمو 
  الفردي 

نجازات الا
  والتحديات 

 التوجه
 بالوقت 

الذكور  
مقابل  

  نوثة الا

الفردية  
مقابل  

  الجماعية

تجنب  
  اللاتأكد 

مدى 
 السلطة

  اتتراتيجيس
 إدارة

  الوظيفة 
  المتغيرات

**4360. **4610.  **4080.  **4410.  **3070.  **4490.  **2730.  **2980.  1120.  **3820.  1370.  **2730. 1  
  اتستراتيجي

 إدارة
  ة الوظيف

 مدى السلطة   **0.273  1  .1040  .2030*  .3260**  .5990**  .6310**  .2520*  .0010  .0840  .1260  .1210 .1370

1520. .1390.  *2150.  *2520.  1970.  0140.  **3270.  **2600.  -.1670.  .1860.  1  1040.  1370. 
تجنب  
  اللاتأكد 

**3980. **4210.  **4440.  **2940.  **3930.  .**3910.  .**4500.  .**4820.  0390.  1  .1860. *2030.  **3820.  
مقابل   الفردية 

  الجماعية

-0020. 0130.  -0970.  -0040.  -.1150.  .1540.  .**3590.  .**3290.  1   .0390. -.1670. **3260.  1120.  
مقابل   الذكور 

  نوثة الا

**2730. **2810.  *2220.  *2010.  1560.  **3560.  .**8280.  1  **3290.  **4820. **2600.  **5990.  **2980.  
 التوجه
 بالوقت 

*2220. *2240.  1800.  1710.  1160.  **3050.  1 **8280.  .**3590.  **4500.  .**3270.  **6310.  **2730.  
نجازات الا

  والتحديات 

**6410. **6180.  **4560.  **4180.  **4860. 1  **3050. **3560.  1540. **3910.  0140.  *2520.  **4490.  
النمو 

  الفردي 

  ستقلاليةالا  .3070**  .0010  .1970  .3930**  .1150- .1560  .1160  .4860**  1  .5530**  .6130**  .7040** .7340**

 التميز  .4410**  .0840  .2520*  .2940**.  .0040-  .2010* .1710  .4180** .5530**  1  .5620**  .7030** .6720**

**7340.  **7320.  1  **5620.  **6130.  **4560.  1800.  *2220.  -0970.  **4440.  .*2150.  1260.  **4080.  
هداف  الا

  الموجهة

  التنوع   .4610**  .1210  .1390.  .4210**  .0130  .2810**  .2240*  .6180**  .7040**  .7030** .7320**  1  **0.927

1  **9270. **7340.  **6720.  **7340.  **6410.  *2220.  **2730.  -0020.  **3980.  1520.  1370.  **4360.  
صناع  

 المعرفة

ر ة  :ال اس ائج ال ا على ن اح تأس اد ال ة الاإع ون   ل
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ضإ: اولاً  ار الف ة  ةخ ئ   ولى لأ اال
ة       ضــ ه الف ــ هــ د علا إلــىت ــاقــة (وجــ ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال

ة ارد ال ع ال لي وت ق مِ إوق ، على ال ال ة  ْ ش ات الف ض ة الف ئ ة ال ض ة:لآاالف   ت
ج   .أ اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس ة. ال ل   وم ال
ج   .ب اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس   .اللاتأك وت  ال
ج   .ت اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس ة.و  ال ا ة مقابل ال د   الف
ج   .ث اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس رة و  ال ثة.الامقابل ال   ن
د علاقة   . ج  ج ات ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس .و  ال ق ال جه   ال

  

ا:  ةإثان ان ة ال ئ ة ال ض ار الف   خ
ة       ضــ ه الف ــ هــ د علاقــة  إلــىت ــا(وجــ ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال

فة  ع اع ال عادهوص ق مِ إوق ، أ ة  ْ ش ات الف ض ة الف ئ ة ال ض ة:لآاالف   ت
ج   .أ اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس ةلإاو  ال د ازات الف   .ن
ج   .ب اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس د ال   .وال الف
ج   .ت اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس ةلإاو  ال قلال   .س
ج   .ث اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس   .وال ال
ج   . ج  اعلاقة  ت ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فة إدارةس اف لأاو  ال جهةه   .ال

ل   نّ إ .1 لازم ب الع ة لل و حاس اجه ت ات ال فة إدارةات رد ال  ال ع ال صـفها  وت ب
ة  ات ــا ب ســ ك  ــ عهــا وال ــ ت يلــة  لــ حالــة اب افــ بــ العــامل ذ هــا ل لاؤم وال  ولــ

. اق ة الع عة خاصة على م ع قا قافات ال  ال
اســ مــع إ  نّ إ .2 فــة ي ع ــ ذوو ال رد ال ــال ــل  ــات والع فــة فــي ال ع اع ال ــفة صــ ــاد فل ع

ات  ات فــة إدارةســ ات  لأنهــا ال ات ا مــا  ســ ــة وهــ قل فــة ال ات ال ود ومــ ــ خــارج حــ ت
فــة ذوو  ع اع ال ــة عــل صــ ــ ع عــة خاصــة علــى م دوجــة وم ــة م ــارات مهارــة وو م

. اق  الع
اً  ارإ:  ثال ة خ ض ة الف ئ ة ال ال   ال

ه  ت      ة  ه ض د (  إلى  الف ا  علاقة  وج ـة دلالة  ذات   إرت فـة بـ مع ع اع ال ع صـ ـ ارد  وت ـ  ال
ة لي، ال  على ال ق إ وق  ال ة ْ مِ  ش ض ة الف ئ ات  ال ض ة الف ةالا الف   :ت

ج  .أ ا علاقة ت ة دلالة ذات  إرت فة ب مع ع اع ال ة وم ص ل   .ال
ج  .ب  ا علاقة ت ة دلالة ذات  إرت فة ب مع ع اع ال   .اللاتأك  وت  ص
ج  .ت  ا علاقة ت ة دلالة ذات  إرت فة ب مع ع اع ال ة ص د ة مقابل والف ا   .ال
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ج  .ث  ا علاقة ت ة دلالة ذات  إرت فة ب مع ع اع ال رة ص ثةالا مقابل وال   .ن
د  .ج ج ا علاقة ت ة دلالة ذات  إرت فة ب مع ع اع ال جه ص ق  وال   .ال

االإمعاملات  )35ول (ال لي  رت ات ال على ال ال غ   ل
  صناع المعرفة   تنوع المورد البشري   متغيرات الدراسة 

ار 
قر

ال
  

  ةالوظيف إدارة ستراتيجي
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  قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   عينة العراقيين 

ار 
قر

ال
  قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   قبول   رفض   قبول   رفض   قبول   الأجانبعينة   

ر :  اح ال اد ال اداً أع ة  إع اس ائج ال ة الاعلى ن ون   ل
  

ول ْ مِ       ات ال ة إفي  ت(36)  ) و35 (خلال مع ئ ة ال ض   : أتي ما ولىلأاار الف
جــ علاقــة  .1 ــي مفادهــا (ت ــة ال ئ ة ال ضــ ل الف ــ ــاق ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات  إدارةســ

فــة لــي). ال ــ ال ة علــى ال ــ ارد ال ــ ع ال ــ ،  وت ــ ــ الع ــ أوعلــى م مــا علــى ال
اق ة العامل الع ائج على م ع ان ال عي ف   :على ال الآتي الف

جــ علاقــة   .أ ــي مفادهــا (ت ة ال ضــ ــل الف ــاتق ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال
ة). ل  وم ال
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ــي مفادهــا   .ب  ة ال ضــ ــل الف جــ علاقــة (تق ــات ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال
 .)اللاتأك وت 

ــي مفادهــا   .ت  ة ال ضــ ــل الف جــ علاقــة (تق ــات ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال
ة ا ة مقابل ال د  .)والف

ــي مفادهــا   .ث  ة ال ضــ ــل الف جــ علاقــة (تق ــات ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال
رة مقابل  ثةالاوال  .)ن

ي مفادها    .ج ة ال ض ل الف د علاقـة  (تق جـ ـات ـة بـ   إرت ات ذات دلالـة مع ات فـة إدارةسـ  ال
ق  ال جه    .)وال

ة العامل أ ة الأجان ما على م ع ات الف ض ل الف   :ف ق
جــ علاقــة   .أ ــي مفادهــا (ت ة ال ضــ ــل الف ــاتق ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال

ة). ل  وم ال
ــي مفادهــا   .ب  ة ال ضــ ــل الف جــ علاقــة (تق ــات ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال

ة ا ة مقابل ال د  .)والف
ي مفادها    .ت  ة ال ض ل الف د علاقـة  (تق جـ ـات ـة بـ   إرت ات ذات دلالـة مع ات فـة إدارةسـ  ال

ق  ال جه  ات: .)وال ض ل الف  ولا تق
ي مفادها    لا  .ث  ة ال ض ل الف ج علاقة (تق ات ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فـة إدارةس  ال

ي مفادها  .)اللاتأك وت   يلة ال ة ال ض ل الف ج علاقة (  وتق الا ت ة ب   إرت ذات دلالة مع
ات  ات فة إدارةس  ).اللاتأك وت  ال

ي مفادها    لا  .ج ة ال ض ل الف ج علاقة (تق ات ة ب  إرت ات ذات دلالة مع ات فـة إدارةس  ال
رة مقابـــل  ثــةالاوالــ ـــي مفادهــا)ن يلـــة ال ة ال ضــ ـــل الف جـــ علاقــة ( . وتق ـــالا ت ذات دلالـــة  إرت

ة ب  ات مع ات فة إدارةس رة مقابل  ال ثةلإاوال   ).ن
و  ات ال ة إت في  لوم خلال مع ئ ة ال ض ةار الف ان   : تيالآوعلى م الع  ال

ل   .1 ي مفادهاق ة ال ان ة ال ئ ة ال ض ج علاقة  الف ـا(ت ـة بـ  إرت ات ذات دلالـة مع ات سـ
فة إدارة لي)و  ال فة على ال ال ع اع ال    .ص

ائجأ .2 ان ال ة ف ات الف ض   :على وف الآتي ما على م الف
ــي مفادهـ  .أ ة ال ضـ ل الف ـ جــ علاقـة (ا ق ـات ـة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةسـ  ال

ازات لإاو  ات ن  .)وال
ــي مفادهـ  .ب  ة ال ضـ ل الف ـ جــ علاقـة (ا ق ـات ـة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةسـ  ال

د  .)وال الف
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ــي مفادهـ  .ت  ة ال ضـ ل الف ـ جــ علاقـة (ا ق ـات ـة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةسـ  ال
ةلإاو  قلال  .)س

ــي مفــاده  .ث  ة ال ضــ ل الف ــ جــ علاقــة ( ق ــات ــة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةســ  ال
 .)وال

ــي مفادهـ  .ج ة ال ضـ ل الف ـ جــ علاقـة (ا ق ـات ـة بــ  إرت ات ذات دلالــة مع ات فــة إدارةسـ  ال
افلأاو  جهة ه   .)ال

ال    ال ال
ة  نات ع اي ب م ل ال ل   ال ت

  
  

ـ  فـي      ا ال ض  هـ ـ نعـ ـاي بـ ع لا لل لـ راسـة وذلـ علـى وفـ  يت ـار إال  - Mann)خ

Whitney Test)  ا   :أتيو
ــ م ـــِإ      ـ ــة  ـ ات رئ ضـــ ــ ف احـ ض ال ـــ ــا  ْ ف ــار إخلالهـ ـ ــخ ـ ــ ع ــاي بـ ـ ــ  يال ـ ــة ( ال ـ ع

اق ة العامل  ،العامل الع ا إ وق ج  )،الأجان وع ارها    :أتيخ
ة اولاً  ئ راسة ال ة ال ض عة: ف ا   ال

ة أ      ضــ ه الف ـاي بــ (بــفـادت هـ د ت ـ وج غ ــ م ـ علـى م االع ات فــة إدارة ت سـ  ال
لــي ــ ال ــاد معامــل إ وقــ جــ  )علـى ال صــف (Z)ع ــاءه هب ــار إ إح ــيخ  - Mann) مــان وت

Whitney Test) ائج ان ن ات إ، و ض ار الف   :على وف الآتي خ
وق في تف الع   لا .1 ج ف ات  أزاءت ات فـة إدارةسـ  ,11, 10, 9, 6,7, 4,5, 2, 1( ال

ة  إذ ) 24, 23, 22, 21, 19, 15, 13, 12 د نف ال ب و ت . الأسل  وال ب الع
وق  .2 ــ فــــ جــ ــــ  فــــي ت ــــ بــــ الع ات  أزاءتف ات ) مــــع 20, 18, 17, 16,  14, 8, 3( ســــ

وق   ة الف ة ق ات ملاح ات جه مغـاي ن الإ إذ )  18,  17,  16(  لل ل وت ان  إلـى ع ت
ه  ا في ه ه ات ع ات  .ال

وق في تف الع   .3 ج ف لـي, أمـا ال  أزاءت ـ ال انـ لأاع ال علـى ال ـة ف عـاد الف
وق  اك ف ة, و  أزاءه ا ة, مقابل ال د , والف رة).الا(اللاتأك ثة مقابل ال  ن

وق في تف الع   .4 ج ف لي, أما على م  أزاءلا ت فة على ال ال ع اع ال اد علأاص
ة على ُ  وق مع ج ف ) ع ف اً  (ال  .ح

ة نّ إ .5 ات ــ ــة سـ اجعـ ــات ال مـ عل ــفها  ال صـ في ب ــ ــل الـ ـ ــ الع ـ ــي ت ــ افـ ات  حـ ات ــ  إدارةسـ
فة ة العامل وق لها دور مه  ال اق إ في إثارة داف ة للعـ ال ها  ف لف فل , الأجانـ  أزاءخ

اً  نّ إ  إذ  اك فه لفاً  ه ور.لأاع  م ة وال  ه
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ة و  .6 ــ لــف ن ات أ ت ــة شــ ــلإاه , الات ــ ــة بــ الع مــات لل عل ل علــى ال ــ  إذ ت فــي ال
لاً  لف ش ة أسال ت ا ات الع ارس ال ناً   ت ـاحومِ  وم ـة الاو  ة ح ال اد عـ ع ـ م

م في ذل الأجان  ي تق   .ال
ول اي على وف  )37( ال ل ال ل غ   (Mann-Whitney Test)ت فة ل ة إدارة ال ات   س

Mann – Whitney U 1099.000 

Wilcoxon W 2374.000 

Z - 1.041 

Asymp  Sig 0.298 

ر اح :ال اد ال   إع
  

و       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــ (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى) 37ل (ت ـــة  ْ م ـــِ صـــغأـــان  ةال ول ـــة ال ال
ــة الغـ ــالغ و 0.530-)( ال ـ ــة  ـ ــ مع ا  (0.298)ـ ــ ــ وهـ ــىـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال ة ال ض ـ يالف غ ـ م ـ علـى م اي ب الع فـةج ت ة إدارة ال ات  سـ
لــ ــ ال هــاء م ــِلإا َ ع ــْوَ  ).يعلــى ال هــ إ ْ ن ه ال ــة ســ ئ ة ال ضــ ــار الف ــائي الاخ ــار لإح خ

ات الف ض   : ةالف
ــة  .1 ة الف ضــ ة أ :ولــىلأاالف ضــ ه الف ـــفــادت هــ ــاي فــي ب د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات   ولى).لأا ال
ول ( اي على وف 38ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)) ت ات   ى وللأ ا لل

Mann – Whitney U 1023.000 

Wilcoxon W 2298.000 

Z -1.598 

Asymp  Sig 0.110 

ر  اح :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (38)ت ة  ـــ ـــة  ْ صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال ال
ــة الغـ ــالغ  (1.227-) ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  (0.110)و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال ة ال ض اي يالف ن  أزاءالع  إدراكفي ج ت ةم ات   ولى).لأا ال
ـــة  .2 ة الف ضـــ ـــةالف ان ة أ :ال ضـــ ه الف ـــاي فـــي (بــــفـــادت هـــ د ت اق  إدراكوج ـــة العـــ العـــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات ان ال  ).ةال
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ول ( اي على وف  )39ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات ان لل   ة ال
Mann – Whitney U 1038.000 

Wilcoxon W 2298.000 

Z -1.598 

Asymp  Sig 0.110 
  

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (39)ت مع ة  ة  ْ صغ مِ أال ول ة ال   ال
الغة     الغ  (0.227-)ال ة  ا (0.110)و مع ة إلى  وه ض ل الف م ق لع   ، وق
ي مفادها (لا     يلة ال ة ال ض اي يالف ن  أزاءالع  إدراكفي ج ت ة م ان ة ال ات   ).ال
ـــة .3 ال ـــة ال ة الف ضـــ ة أ :الف ضـــ ه الف ـــاي فـــي (بــــفـــادت هـــ د ت اق  إدراكوج ـــة العـــ العـــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات ال ال   ).ةال
ول ( اي على وف  )40ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات الا لل   ةل

Mann – Whitney U 1002.000 

Wilcoxon W 2277.000 

Z -1.598 

Asymp  Sig 0.082 
  

ر   اح :ال اد ال   إع
  

ول   ات ال ـان  (Z)معامل  نّ إ  إلى  (40)ت مع ة  ـ ـ م ـِأال الغـة  ْ ك ـة ال ول ـة ال   ال
الغ      1.392-) ة  ا   (0.082)و مع ة. إلىوه ض ل الف   ق

عــة .4 ا ــة ال ة الف ضــ ة أ :الف ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع
ن  أزاء الأجان و  ةم ات ع ال ا   ).ةال

ول ( اي على وف  )41ال ل ال ل ات  (Mann - Whitney Test)ت ع ةلل ا   ةال
Mann – Whitney U 1038.000 

Wilcoxon W 2313 

Z -1 487 .  

Asymp  Sig 0.137 
  

ر اح :ال اد ال   إع
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ول  ــ ـ ــات ال ـ ــ مع ـ ــى (41)ت ــل ن أ إلـ ــان  (Z)معامـ ـ ة  ــ ـ ــغ م ـــِأال ــة  ْ صـ ـ ول ــة ال ـ ال
الغة  الغ ( ( 1.094-)     ال ة  ا  0.137و مع ل الف  إلـى) وه ـ م ق ةعـ ل ضـ ـ ، وق

اي ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ة ال ض ن  أزاءالع  إدراكفي  الف ةم ات ع ال ا   ).ةال
ــة  .5 ة الف ضــ ــةالف ام ة أ :ال ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات ام ال  ).ةال
ول ( اي على وف  )42ال ل ال ل ة  (Mann - Whitney Test)ت ات املل   ة ال

Mann – Whitney U 1243.500 

Wilcoxon W 2518.500 

Z -0.046 

Asymp  Sig 0.963 

ر            اح  :ال اد ال   إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (42)ت ة  ـــ ـــة  ْ صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال ال
الغة الغ (1.787) (ال ة  ا   )0.963و مع ة إلىوه ضـ ل الف ـ م ق ة ع ضـ ل الف ـ ، وق

اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ن  أزاءالع  إدراكفي ال ة م ات ام ال   ).ةال
ــة  -6 ة الف ضــ ادســةالف ة أ :ال ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع
ن  أزاء الأجان و  ةم ات ادس ال  ).ةال

ول ( اي على وف  )43ال ل ال ل ة  (Mann - Whitney Test)ت ات ادلل   ةسال
Mann – Whitney U 1181.500 

Wilcoxon W 2456.500 

Z -0.480 

Asymp  Sig 0.631 
 

ر اح :ال اد ال   إع
 

ول      ــ ــات ال ــ مع ــان  (Z)معامــل   نّ إ إلــى (43) ت ة  ــ ــة  ْ صــغ م ــِأال ول ــة ال ال
الغة   الغ ( (0.335)ال ة  ا   )0.631و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

ي مفادها ( يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكلا ي ة م ات ادس ال   ).ةال
عة .7 ــا ــة ال ة الف ضــ ة أ :الف ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات ع ال ا  ).ةال
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ول ( اي على وف  )44ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات ع لل ا   ةال
Mann – Whitney U 1053.000 

Wilcoxon W 2328.000 

Z -1.387 

Asymp  Sig 0.165 
  

ر اح :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (44)ت ة  ـــ ـــة  ْ صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال ال
ــة  الغـ ــالغ ( )(0.974–ال ـ ـــة  ــ مع ـ ـــ  )0.165و ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ـــ م ق ــ ل عـ ـــ ، وق

اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ة ال ض ن  أزاءالع  إدراكفي الف ة م ات ع ال ا   ).ةال
ــة .8 ة الف ضــ ــة الف ام ة أ :ال ضــ ه الف ـــفــادت هــ ــاي فــي ب د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ةم ات ام ال  ).ةال
ول اي على وف  )45( ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات ام لل   ة ال

Mann – Whitney U 985.500 

Wilcoxon W 2260.500 

Z -1.860 

Asymp  Sig 0.063 

ر اح :ال اد ال   إع
  

ول        ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (45)ت مع ة  الغـة  ْ  مِ كأال ـة ال ول ـة ال ال
الغ (1.530-) ة  ا  0.063(  و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

اســعة .9 ــة ال ة الف ضــ ة أ :الف ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع
ن  أزاء الأجان و  ة م ات اسعال  ).ةال

ول ( اي على وف  )46ال ل ال ل ة  (Mann - Whitney Test)ت ات اسعلل   ةال
Mann – Whitney U 1016.000 

Wilcoxon W 2291.000 

Z -1.643 

Asymp  Sig 0.100 

ر اح :ال اد ال   إع
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ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (46)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
ــة  الغـ ــالغ ( (1.281-)ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.100و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ـــ ، وق

اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ة ال ض ن  أزاءالع  إدراكفي الف ة  م ات اسعال   ).ةال
ةال .10 ــة العاشــ ة الف ضــ ة أ :ف ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

ن  أزاء الأجان و  ة م ة العاش ات  ).ال
ول ( اي على وف 47ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)) ت ات   ة العاش  لل

Mann – Whitney U 1208.000 

Wilcoxon W 2483.000 

Z -0.293 

Asymp  Sig 0.769 

ر اح :ال اد ال   إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان اصـــغ م ـــِ (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (47)ت ة  ـــ ـــة ال ول ـــة ال  ال

الغة   الغ (  (0.735)ال ة  ا   )0.769و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق
اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ن  أزاءالع  إدراكفي ال ة الم   ).ةالعاش ات

ـــة ا .11 ة الف ضـــ ـــلالف ـ ــ ةاد ة أ :ةع ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت ـــة  إدراك(وج العـــامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات   ).ةع  ةادلا ال
ول ( اي على وف  )48ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات   ةع  ةادلا لل

Mann – Whitney U 1119.000 

Wilcoxon W 2394.000 

Z -0.910 

Asymp  Sig 0.363 

ر اح :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (48)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
ــة  الغـ ــالغ ( (0.351-)ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.363و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ــا ( ــي مفادهـ ـ ــة ال يلـ ة ال ــ ضـ ــي الف ــاي فـ ـ ــ ت جـ ــ إدراكلا ي ـ ن  أزاء الع ــ ـ ةم ات ــ ـ ــة  ال ـ اد ال
  ).ةع 
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ـــ.12 ان ــــة ال ة الف ضـــ ــ ــ ةالف ة أ :ةع ضــــ ه الف ــــاي فـــي بــــفـــادت هــــ د ت ــــة  إدراك(وج العــــامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ان ال   ).ةع  ةال
ول ( اي على وف  )49ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات ان لل   ة ع  ةال

Mann – Whitney U 1240.500 

Wilcoxon W 2515.500 

Z -0.067 

Asymp  Sig 0.947 

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (49)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال

الغة   الغ ( (1.616)ال ة  ة إلىا  ) وه0.947و مع ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق
ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكي ةم ات ان ال   ).ةع  ةال

  

ــــ.13 ال ــــة ال ة الف ضــــ ــ ــ ةالف ة أ :ةع ضــــ ه الف ــــاي فــــي بـــــفــــادت هــــ د ت ــــة  إدراك(وج العــــامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ة الم ال ات  ).ةع  ةال

ول ( اي على وف )50ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test) ت ات ال لل   ةع  ةال
Mann – Whitney U 1105.000 

Wilcoxon W 2380.000 

Z -1.010 

Asymp  Sig 0.313 

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (50)ت مع ة  ة صغ مِ أال ول ة ال   ال

ــالغ ( (0.487-)  ــة  ــ مع ــ  )0.313و ا  ة إلــىوهــ ضــ ل الف ــ م ق ة عــ ضــ ل الف ــ ، وق
ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكي ةم ات ال ال  ).ةع  ةال

ــ ـ .14 ــة ع عـ ا ــة ال ـ ة الف ــ ضـ ة أ :ةالف ــ ضـ ه الف ــ ــادت هـ ـــفـ ــاي فـــي بـ ـ د ت ــة  إدراك(وج ـ ــامل لع العـ
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات عة ع  ال ا  ).ةال

ول ( اي على وف )51ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test) ت ات عة ع  لل ا   ةال
Mann – Whitney U 991.000 

Wilcoxon W 2266.000 

Z -1.810 

Asymp  Sig 0.070 

ر اح :ال اد ال   إع
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ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (51)ت مع ة  الغـةك مِ أال ـة ال ول ـة ال               ال
الغ (  1.476-) ة  ا  0.070( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

ـــة .15 ة الف ضـــ ـــةالف ام ـ ــ ال ة أ :ةع ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــ(فـــادت هـــ د ت ـــة  إدراكوج العـــامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ة ال ام   ).ةع  ال
ول ( اي على وف  )52ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)ت ات ة لل ام   ةع  ال

Mann – Whitney U 1063.500 

Wilcoxon W 2338.500 

Z -1.301 

Asymp  Sig 0.193 

ر اح   :ال اد ال      إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (52)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال

ــة  الغـ ــالغ ( (0.867-)ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.193و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق
ــا ( ـــي مفادهـ يلـــة ال ة ال ضـــ ـــاي فـــي الف جـــ ت ـــ إدراكلا ي ن  أزاء الع ـــ ةم ات ـــ ـــة  ال ام ال

  ).ةع 
ــة  .16 ة الف ضــ ادســةالف ـ ـ ال ة أ :ةع ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هـــ د ت ـــة  إدراك(وج العــامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات   ).ةة ع ادسال لل
ول ( اي على وف 53ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)) ت ات ادسة لل   ة ع  ال

Mann – Whitney U 970.000 

Wilcoxon W .0004522  

Z - 9801.  

Asymp  Sig 480.0  

ر اح   :ال اد ال   :إع
  

ول       ــ ـ ــات ال ـ ــ مع ـ ــى (53)ت ــل   نّ إ إلـ ــان  (Z)معامـ ـ ة  ــ ـ ــأال ـ ــة  م ـــِك ـ ــة  ال ـ ول ال
الغة الغ (1.665-) ال ة  ا  0.048( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

ـــة  .17 ة الف ضـــ عة الف ـــا ـ ــال ة أ :ةع ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت ـــة  إدراك(وج العـــامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات   ).ةع  ةعاال ال
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ول ( اي على وف  )54ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات عة  لل ا   ةع ال
Mann – Whitney U .000956  

Wilcoxon W .0003122  

Z - 080.2  

Asymp  Sig 380.0  

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ــــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلــــى (54)ت ة  ــــ ــــ مـــِ أال ــــة ك ــــة  ال ول ال
الغة الغ  (1.774-)ال ة  ا  0.038( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

ـــة . 18 ة الف ــ ضـ ــةالالف ـ ــ ـ ام ة أ :ةع ــ ضـ ه الف ــ ــادت هـ ـــفـ ــاي فـــي بـ ـ د ت ــة  إدراك(وج ـ ــامل لع العـ
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ة ع ال  ال   ).ةام
ول ( اي على وف  ) 55ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)ت ات ة ع ال لل   ة ام

Mann – Whitney U 005.219  

Wilcoxon W 0056.192  

Z - 300.2  

Asymp  Sig 210.0  

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (55)ت مع ة  ـة ك مِ أال ول ـة ال الغـة ال  ال

الغ )(2.034- ة  ا  0.021( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق
ـــة  .19 ة الف ضـــ ـ ــاالالف ة أ :ةســـعة ع ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت ـــة  إدراك(وج العـــامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات  ).ةسعة ع اال ال
ول ( اي على وف  )56ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ات اسعة  لل   ةع ال

Mann – Whitney U 1162.500 

Wilcoxon W 2437.500 

Z -0.623 

Asymp  Sig 0.533 

ر   اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (56)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (0.083)ال ة  ا   )0.533و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ن  أزاءالع  إدراكفي ال ةم ات اسعة ع  ال   ).ةال
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ون .  20 ة الع ة الف ض ة أ :الف ضـ ه الف ـاي فـي بــفادت ه د ت اق  إدراك(وج ـة العـ العـامل لع
ن  أزاء الأجان و  اتم ون  ةال   ).الع

  
  

ول ( اي على وف  )57ال ل ال ل ون  (Mann - Whitney Test)ت ة الع ات    لل
Mann – Whitney U 1005.500 

Wilcoxon W 2280.500 

Z -1.722 

Asymp  Sig 0.085 

ر   اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (57)ت مع ة  الغـةك مِ أال ـة ال ول ـة ال   ال
الغ ( 1.372-) ة  ا  0.085( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

ة .  21 ة الف ض و الف ـ ة والع اد ة أ :ن ال ضـ ه الف ـاي فـي بــفـادت هـ د ت ـة  إدراك(وج العـامل لع
اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات اد ال  ).والع ةال
ول ( اي على وف )58ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test) ت ات اد لل   ع الو  ةال

Mann – Whitney U 1124.500 

Wilcoxon W 2399.500 

Z -0.884 

Asymp  Sig 0.377 

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (58)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال

ــة  الغـ ــالغ ( (0.313-)ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.377و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق
ــا (لا  ــي مفادهـ ـ ــة ال يلـ ة ال ــ ضـ ــي الف ــاي فـ ـ ــ ت جـ ــ إدراكي ـ ن  أزاء الع ــ ـ ةم ات ــ ـ ــاد ال ـ  ال

  ).وع 
ــة . 22 ة الف ضــ ــة الف ان و ال ــ ة أ: ن والع ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت ــة  إدراك(وج العــامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ان ال و  ةال   ).ن والع
ول ( اي على وف  )59ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)ت ات ان لل    ع الو  ةال

Mann – Whitney U 1217.000 

Wilcoxon W 2492.000 

Z -0.236 

Asymp  Sig 0.813 

ر اح :ال اد ال   إع
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ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (59)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (0.889)ال ة  ا  0.813و مع ة إلى) وه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكي ةم ات ان ال   ).والع ةال
ــة . 23 ة الف ضــ ــ الــة و لاالالف ة أ :ن و ع ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت ــة  إدراك(وج العــامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ة م ات ة ال ال   ).والعال

ول اي على وف  )60(ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)ت ات ال لل   والع ةال
Mann – Whitney U 1220.500 

Wilcoxon W 2495.500 

Z 0.208 -  

Asymp  Sig 0.836 

ر اح   :ال اد ال   إع
 

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (60)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (0.978)ال ة  ا   )0.836و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكب ةم ات ال ال   ).والع  ةال
ــة .24 ة الف ضــ عــة الف ا و ال ــ ة أ :ن والع ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت ــة  إدراك(وج العــامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ع ال ا   ).والع ةال
ول اي على وف  )61(ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test)ت ات   والع ةعا لا لل

Mann – Whitney U 1226.0000 

Wilcoxon W 2501.000 

Z 0.167 -  

Asymp  Sig 0.867 

ر  اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل ن إ إلـــى (61)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (1.112)ال ة  ا   )0.867و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ةع ض ل الف  ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت ن  أزاء الع إدراكي ةم ات ا ال   ).والع ةعال
ة .  25 ة الف ض ة الف ام و ال ة أ :ن والع ض ه الف ـاي فـي بـفادت ه د ت ـة  إدراك(وج العـامل لع

اق و  ن  أزاء الأجان الع ةم ات ام ال   ).والع ةال
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ول( اي على وف )62ال ل ال ل ة (Mann-Whitney Test) ت ات ام لل    والع ةال
Mann – Whitney U 1240.500 

Wilcoxon W 2515.500 

Z -0.067 

Asymp  Sig 0.947 

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (62)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (1.616)ال ة  ا   )0.947و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

اي  ج ت ي مفادها (لا ي يلة ال ن  أزاءالع  إدراكفي ال ةم ات ام ال   ).والع ةال
ة  ضــ ــا: ف ــ ثان عــة ال ا ــا أ :ال ة  ضــ ه الف ــاي فــي ي( :ــأتيفــادت هــ  ــيالعــامل لع إدراكجــ ت

اق و  ــ  أزاء الأجانــ العــ رد ال ــ ع ال ــ ــاد معامــل إ وقــ جــ  ).ت صــفة  (Z)ع ــاءهب ــار إ إح خ
ي  ائج  Whitney Test) -(Mannمان وت ان ن ا إ، و ات  ض ار الف   :أتيخ
ول ( اي على وف  )63ال ل ال ل ع ل (Mann - Whitney Test)ت قافي لل رد ال ال   ل

Mann – Whitney U 1136.000 

Wilcoxon W 2411.000 

Z 0.786 -  

Asymp  Sig 0.432 

ر اح   :ال اد ال   إع
ـــات       ـــ مع ول  ت ـــ ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى )(63ال ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال

ــة الغـ ــالغ ( (0.171-) ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.432و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق
ـي مفادهـا ( يلـة ال ة ال ضـ ــاي فـي الف جـ ت اق و  إدراكلا ي ـي العـ ع ال أزاء الأجانـ العـامل لع ــ

قافي  ).ال رد ال ائج ما أ ال ان ن عي ف ا إعلى ال الف اي  ار ال   :أتيخ
ـــة ا  .أ ة الف ضـــ ـــاي فـــي أ :ولـــىلأالف د ت جـــ ة (ب ضـــ ه الف اق  إدراكفـــادت هـــ ـــة العـــ العـــامل لع

ة أزاء الأجان و  ل  ).م ال
ول (  اي على وف  ) 64ال ل ال ل ة (Mann - Whitney Test)ت ل   ل ال

Mann – Whitney U 1140.500 

Wilcoxon W 2415.500 

Z - 0. 755 

Asymp  Sig 0.450 

ر اح :ال اد ال   إع
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ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (64)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
ــة الغـ ــالغ ( (0.126-) ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.450و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ــي مفادهــا (لا  ــة ال يل ة ال ضــ ــاي فــي الف جــ ت اق و  إدراكي ــة العــ ــ العــامل لع مــ  أزاء الأجان
ة). ل   ال

ـــة  .ب  ة الف ضـــ ـــة الف ان ـــاي فـــي أ :ال د ت جـــ ة (ب ضـــ ه الف اق  إدراكفـــادت هـــ ـــة العـــ العـــامل لع
 ).اللاتأك ت  أزاء الأجان و 

ول ( اي على وف  )65ال ل ال ل   اللاتأكل  (Mann - Whitney Test)ت
Mann – Whitney U 795.500 

Wilcoxon W 2070.500 

Z -3.136 

Asymp  Sig 0.002 

ر اح   :ال اد ال   إع
 

ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (65)ت مع ة  الغـةمِ  كأال ـة ال ول ـة ال   ال
الغ ( 2.878-) ة  ا  0.002( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

  

ـــة   .ح ة الف ضـــ ـــةالف ال ـــاي فـــي أ :ال د ت جـــ ة (ب ضـــ ه الف اق  إدراكفـــادت هـــ ـــة العـــ العـــامل لع
ة أزاء الأجان و  ا ة مقابل ال د  ).الف

ول ( اي على وف  )66ال ل ال ل ة  (Mann - Whitney Test)ت ا ة مقابل ال د   الف
Mann – Whitney U 921.000 

Wilcoxon W 2196.000 

Z -2.270 

Asymp  Sig 0.023 

ر اح   :ال اد ال   إع
 

ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (66)ت مع ة  الغـةك مِ أال ـة ال ول ـة ال   ال
الغ (1.995-) ة  ا  0.023( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق

ضــ  .خ ـــة  ةالف عــةالف ا ــاي فـــي أ :ال د ت جـــ ة (ب ضـــ ه الف اق  إدراكفـــادت هــ ـــة العـــ العــامل لع
رة مقابل  أزاء الأجان و  ثةلإاال   ).ن
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ول ( اي على وف  )67ال ل ال ل رة مقابل  (Mann - Whitney Test)ت ثة الا ال   ن
Mann – Whitney U 835.000 

Wilcoxon W 2110.000 

Z -2.867 

Asymp  Sig 0.004 

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ــــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلــــى (67)ت ة  ــــ ــــأال ــــة مـــٍ  ك ول ــــة ال  ال
الغة الغ  (2.652-)ال ة  ا  0.004( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق
ـة ه. أ ة الف ضـ ــةلف ام ة أ :ال ضــ ه الف ـاي فــي ({فـادت هـ د ت جـ اق  إدراكب ـة العــ العـامل لع

ل/ ق أزاء الأجان و  ) ق ال جه    ).ال
ول ( اي على وف  )68ال ل ال ل ) (Mann-Whitney Test)ت ل/ ق ) ق ال جه    ال

Mann – Whitney U 1243.500 

Wilcoxon W 2518.500 

Z - 0450.  

Asymp  Sig 0.964 

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (68)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( (1.799)ال ة  ا   )0.964و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

ــي مفادهــا (لا  يلــة ال ــاي فــي يال اق و  إدراكجــ ت ــة العــ ــ العــامل لع قــ  أزاء الأجان ال جــه   ال
( ل/ ق ).  

ة ض ا: ف ة ال ثال ام   ال
ة  أ      ض ه الف ـاي فـي بـفادت ه د ت ـ  إدراك(وج ـ  أزاءالعـامل للع فـة علـى ال ع اع ال صـ
لـي ــاد معامـل إ وقــ جــ  .)ال صــفة  (Z)ع ــاءهب ــي إ إح ــار مـان وت  Mann - Whitney)خ

Test)  ائج ان ن ا إ، و ات  ض ار الف   :أتيخ
ول ( اي على وف  )69ال ل ال ل فة لـ (Mann - Whitney Test)ت ع   اع ال

Mann – Whitney U 1068.000 

Wilcoxon W 2343.000 

Z -1.255  

Asymp  Sig 0.210 

ر اح :ال اد ال   إع



  

 196 الفصل الثالث/ الأطر التطبيقية لإختبار فرضيات البحث
 

 
 

  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (69)ت ة  ـــ ولصـــغ م ـــِأال ـــة ال ـــة  ال
ــة الغـ ــالغ ( (0.806-) ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.210و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ـــي مفادهـــا (لا  يلـــة ال ة ال ضـــ ـــاي فـــي يالف ـــ  إدراكجـــ ت فـــة علـــى  أزاءالعـــامل للع ع اع ال صـــ
لي).   ال ال

ائج لأاما على م أ ان ال ة فق    :على ال الآتيعاد الف
ـــة   .أ ة الف ضـــ ة بـــأ ولـــى:لأاالف ضـــ ه الف ـــاي فـــي ـ فـــادت هـــ د ت  أزاءـــ العـــامل للع إدراك(وجـــ

ات)لإا ازات وال  .ن

ول ( اي على وف  )70ال ل ال ل اتلإ ا (Mann - Whitney Test)ت ازات وال   ن
Mann – Whitney U 1080.000 

Wilcoxon W 2355.000 

Z -1.173 

Asymp  Sig 410.2  

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (70)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغــة  ـــالغ ((0.703-) ال ـــة  ــ مع ـــ  )0.241و ا  ة إلـــىوهـــ ضـــ ل الف ـــ م ق ل عـــ ـــ ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال ة ال ض اي في يالف ازات لإا أزاءالعامل للع  إدراكج ت ات).ن   وال
  

ـــة ا  .ب  ة الف ضـــ ـــةلف ان ة أ :ال ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت اق  إدراك(وج ـــة العـــ العـــامل لع
د أزاء الأجان و   ).ال الف

ول ( اي على وف  )71ال ل ال ل د (Mann - Whitney Test)ت   ال الف
Mann – Whitney U 1047.500 

Wilcoxon W 2322.500 

Z 1.173 -  

Asymp  Sig 0.162 

ر اح   :ال اد ال   إع
  

ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (71)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
ــة  الغـ ــالغ () (0.986-ال ـ ــة  ـ ــ مع ـ ــ  )0.162و ـ ا  ــ ــىوهـ ة إلـ ــ ضـ ل الف ــ ـ م ق ــ ل عـ ــ ـ ، وق

ــي مفادهــا (لا  يلــة ال ة ال ضــ ــاي فــي يالف اق و  إدراكجــ ت ــة العــ ــ  أزاء الأجانــ العــامل لع ال
.( د   الف
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ـــة ا  .ح ة الف ضـــ ـــةلف ال ة أ :ال ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت اق  إدراك(وج ـــة العـــ العـــامل لع
ةلإا أزاء الأجان و  قلال  ).س

ول ( اي على وف  )72ال ل ال ل ة الإ (Mann - Whitney Test)ت قلال   س
Mann – Whitney U 1120.000 

Wilcoxon W 2395.000 

Z -0.897 

Asymp  Sig 0.370 

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (72)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة الغ ( )(0.422  ال ة  ا  0.370و مع ل ال إلى) وه م ق ةع ض ة ف ض ل الف ، وق

ي مفادها (لا  يلة ال اي في ال ج ت اق و  إدراكي ة الع ة).لإا أزاء الأجان العامل لع قلال   س
ة د. ضـــ ـــة الف عـــة الف ا ة أ :ال ضـــ ه الف ـــاي فـــي بــــفـــادت هـــ د ت اق  إدراك(وج ـــة العـــ العـــامل لع
 ).ال أزاء الأجان و 

ول ( اي على وف  )73ال ل ال ل   ال  (Mann - Whitney Test)ت
Mann – Whitney U 865.000 

Wilcoxon W 2140.000 

Z 2.656 -  

Asymp  Sig 0.008 

ر اح   :ال اد ال   إع
ول       ات ال ان  (Z)معامل  نّ إ إلى (73)ت مع ة  الغـةمِ  كأال ـة ال ول ـة ال   ال

الغ (2.409-) ة  ا  0.008( و مع ة. إلى) وه ض ل الف   ق
ــة هـــ.  ة الف ضــ ــةلف ام ة أ :ال ضــ ه الف ــاي فــي بـــفــادت هــ د ت اق  إدراك(وج ــة العــ العــامل لع

اف لأا أزاء الأجان و  جهةه   ).ال
ول ( اي على وف  )74ال ل ال ل جهة لأا (Mann - Whitney Test)ت اف ال   ه

Mann – Whitney U 1064.500 

Wilcoxon W 2339.500 

Z 1.279 -  

Asymp  Sig 0.201 

ر اح :ال اد ال   إع
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ول       ـــ ـــات ال ـــ مع ـــان  (Z)معامـــل  نّ إ إلـــى (74)ت ة  ـــ ـــة صـــغ م ـــِأال ول ـــة ال  ال
الغة   الغ ( )(0.838ال ة  ا   )0.201و مع ة إلىوه ض ل الف م ق ة ع ض ل الف ، وق

ـــــي مفادهـــــا (لا  ــــة ال يلـ ــــاي فـــــي يال ـ اق و  إدراكجـــــ ت ــــة العـــــ ـ ــــامل لع اف لأا أزاء الأجانـــــ العـ هـــــ
جهة   ).ال

ول ( ائج  )75ال اي إن ات ال ض ار ف   خ

  ت
المتغير 
  الرئيس 

  Z  المتغير الفرعي 
مستوى 
  المعنوية

  القرار 

1  

جي
اتي

تر
س

ت
ا

 
فة 

ظي
لو

ة ا
ار

إد
  

  رفض   0.110  1.598  وظيفتي ذات خيارات مفتوحة تسهم في تطوير مهاراتي.

2  
أمامي فرصة لاكتساب مهارات وظيفية مستقبلية تعد ضرورية لتطوير عملي  

  الوظيفي 
  رفض   0.138  1.485

  قبول   0.082  1.740  القائد في مكان عملي عندما لا يوجد قائد. أؤدي دور   3

4  
تطوير وبإمكاني   إلىهناك نشاطات مهمة في القسم الذي أعمل فيه تحتاج 

  القيام بذلك. 
  رفض   0.137  1.487

  رفض   0.963  0.046  أعمل على جعل رئيسي يدرك التخصصات التي ارغب فيها.   5

  رفض   0.631  0.480  الخبرات. إلىتعتمد كفاءة هذه المنظمة (الشركة) على العمل المستند   6

7  
أقوم باطلاع المشرفين على العمل الذي اقوم به لقناعتي بان ذلك يسهم في 

  تنمية النتائج.
  رفض   0.165 1.387

  قبول   0.063  1.860  ستفادة من توجيهات المشرفين في نجاح عملي.الاأعمل على   8

  رفض   0.100  1.643  أحاول جعل المشرف على عملي ان يدرك انجازاتي.   9

  رفض   0.769  0.293  أقدم نفسي لرؤسائي على أني شخصا يستطيع عمل أي شيء.  10

  رفض   0.363  0.910  أعمل بساعات اكثر من الساعات المقررة لعملي.   11

  رفض   0.947  0.067  أجعل الرئيس يدرك أهداف وظيفتي.  12

  رفض   0.313  1.010  عمال بالمنزل بعد انتهاء الدوام. الاأنجز بعض   13

  قبول   0.070  1.810-  أستغرق كثيرا بالتفكير في وظيفتي.  14

15  
بالمنظمة بإعطائي التوجيهات   الوظيفةشخاص من ذوي الخبرة الايسهم 

  الضرورية. 
  رفض   0.193  1.301-

  قبول   0.048  1.980-  تطوير عملي الوظيفي. تسهم المعلومات الراجعة في   16

  قبول   0.038  2.080-  ت في الحصول على المعلومات للمنظمة.الاتصالاتسهم شبكة   17

  قبول   0.021  2.300-  . الوظيفةمن ذوي الخبر خارج المنظمة في تزويدي بالخبرات  فرادالايساعد   18

  رفض   0.533  0.623- جيدة. في مساري الوظيفي امتلك علاقات وصداقات   19

  قبول   0.085  1.722-  ستفادة من علاقات الناصحين والمرشدين في عملي . الابإمكاني   20

  رفض   0.377  0.884-  بإمكاني أن أتكيف مع تغيرات العمل  21

  رفض   0.813 0.236-  لدي الرغبة في تعلم مهارات جديدة   22

  رفض   0.836  0.208-  المنظمة. لدي اهتمام بفرص التطور في   23

  رفض   0.867  0.167-  أقوم بالبحث عن فرص جديدة من خارج المنظمة لتطوير الوظيفة.  24

  رفض   0.947  0.067-  لدي القدرة على التكيف مع التغيرات التي تحصل لزملائي.   25

26  
على   إدارة الوظيفةات ستراتيجي وجد تباين بين العينتين على مستوى متغير ي

  المستوى الكلي 
  رفض   0.298  1.041-
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  ت
المتغير 
  الرئيس 

 Z  المتغير الفرعي 
مستوى 
  المعنوية

  القرار 

1  

ال
ع 

نو
ت

ية
شر

الب
د 

ور
لم

ي ل
قاف

الث
  

 أزاءالعاملين لعينتي العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 
  ة رد البشريالموالثقافي ل تنوع ال

  رفض   0.432  0.786-

2  
 أزاءالعاملين لعينتي العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  مدى السلطة. 
  رفض   0.450  0.755-

3  
 أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكبوجود تباين في 

  تجنب اللاتأكد. 
  قبول   0.002  3.136-

4  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  الفردية مقابل الجماعية. 
  قبول   0.023  2.270-

5  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  الذكورة مقابل الانوثة.
  قبول   0.004  2.867-

6  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  التوجه بالوقت(طويل/ قصير). 
  رفض   0.964  0.045-

1  

فة 
عر

لم
ع ا

صنا
  

صناع المعرفة على   أزاءالعاملين للعينتين  إدراكيوجد تباين في 
  المستوى الكلي 

  رفض   0.210  1.255-

2  
 الانجازات والتحديات أزاءالعاملين للعينتين  إدراكيوجد تباين في 

  
  رفض   0.241  1.173-

3  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 
  النمو الفردي) 

  رفض   0.162  1.398-

4  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  الاستقلالية).
  رفض   0.370  0.897-

5  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  التميز).
  قبول   0.008  2.656-

6  
  أزاءالعاملين لعينة العراقيين والأجانب  إدراكيوجد تباين في 

  الاهداف الموجه) 
  رفض   0.201  1.279-

  

ة .  ون ة الال اس ائج ال اداً الى ن اح اس اد ال ر : اع   ال
  



  
  
  
  
  
  
 

 

                                                                   

  

  

  

  

  

  

رة استراتيجيات ادا
دة المستن(الوظيفة 

)للمعرفة

ات استراتيجي
ة ادارة الوظيف

المستندة (
)للخبرة

 استراتيجيات
ادارة الوظيفة 

المستندة 
للخبرة 
والمعرفة

  معاملات التباين
  القرار   المعنوية Z  المتغيرات

  رفض   X 1.041-  0.298 ستراتيجيات ادارة الوظيفة
  رفض   Y  1.255-  0.210صناع المعرفة
  رفض   Z  0.786-   0.432 التنوع الثقافي

  
  

حركة  
  دائرية 

حركة    
  شعاعية 

  حركة جانبية   

ل(
شك

ال
23 ( 

ث 
بح

 ال
طط

مخ
بر 

خت
لم

ا
 

قافي ع  ال  ال

قافي ع  ال  ال

ات ازات وال  الان

د  ال الف

ة قلال  الاس

 ال

اف  جهةالاه  ال

ة 
ف

 ال
مل

عا
ال

فة
ع

 ال
اع

ص
 

 ت اللاتأك

د  الف

ة ا  وال

رة  ال

ثة  والان

م 

ة ل  ال
جه  ال

ق  ال

0.436r =  

  27r= 0.9 
r =0.461 

 معاملات الارتباط
X         Y = 0.436 
X         Z = 0.461 
Y         Z = 0.927 
 

Z 

z1 

z3 

z2

z4 

z5 

Y 

y2 

y3 

y4 

X 

y1 

y5 

0.953 

0.881 

0.867 

0.900 

0.497 

0.574 

0.973 

0.895 

0.788 

0.853 

0.896 

0.900 

0.975 

0.880 

0.774 

0.818 

0.663 

0.335 

0.512 

0.950 

0.838 

0.800 

0.850 

0.876 

0.826 

0.959 

 

 عينة الاجانبعينة العراقيين      المتغيرات



  
  
  

  لفصل الرابع ا
  

  الاستنتاجات والتوصيات 
  
  
  

  - :  المبحث الأول                   

  الاستنتاجات           

  - :  المبحث الثاني                            

  التوصيات                                                
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ع  ا ل ال   الف
ات لإا ص اجات وال   س

 : ه   ت

الاً إ      اء ال  س ع لاب لل ي ال ْ ه وج  مِ اجات ال ش  اس ات ت ص ي أ وت ات ال ع ه ال
لات اأ لــــ ــائج ال ــ ــا ن هــ ت ع ــاءت لإســــف ــ جــ ة، وقــ ــائ ــ ــ اح ــ م ال ــ قــ  , ــ ــ ــ م ــى وفــ ول لأعلــ
اجات إ ــســ ــاني م ــ ال ــا جــاء ال  , ــ ,  اً ِْ ال احــ ج بهــا ال ــي خــ ات ال صــ وعلــى وفــ ال

  :الآتي
  

  ول لأ ال ا
اجاتلإا   س

لة       ح ج ْ ت ال ع  اجات لإا مـِ صـل سـ ـا ت ـاج ل صـفها ن ـة ب ان ـ إال ـه ال ل
 ْ قــي,  مــِ اقــع ال ــة لل ل ل ــائج ت لة ال إذ ن ــ ــة ال لاء ومعال ــةجــ إســ ــ  ف اقــع  لل فاء ال اســ

ــفي ل ات الفل ات فــةــ ــ  إدارة ال انــ ال ْ فــي ال ،  مــِ ــ ــلا عــ الال لة ف ــي ــ علــ ال ت
فة في ال ع اع ال قي ل ـي إاقع ال ع ا مـا  ة، وهـ ـ ارد ال ـ قـافي لل ع ال ـ ـة ال  ـةالأهـار ب

لــة  أم ْ ال ا سَ  مــِ ، لــ ــ ض  إلــىــار ال ــ أ عــ ْ هــ مــا رشــح عــ ال اجات،إ مــِ ــ  ســ وعلــى ال
  :الآتي

غ   .1 ْ على ال اثة الفه ل  مِ ات  ح ـة  إدارةات ا ـة الع فـة فـي ال ات نهـا أـ تَ  فقـ ال ات  سـ
ْ   سْ ارَ تُ  ـة    مِ ا ـة الع ة فـي ال ارد ال ْ ال ـة و   مـِ ا ـدون غ ات ال ـ بـ ـي درجـ ن لـ ت ات ال

راسات ا ها ال ة.لأعل   ج
ــاً  .2 ـــائج الإعلـــى ا تأس ـــف ال ــاب  اج ال ة لإســـ ـــائ ــاك أح ـــ فـــي ســـ  (24)ن ه ة ن ات

ــة  ـ ا ــة الع ـ ات فـــ (23) أزاءال ات ــ ــة اسـ ـ ـــ و جلأي الع ـــل ال ل ــ ت ـ ـــة ح ت علـــى ـــة وهـــي م
الي في  دناه:أ ال

  

  العينة الاجنبية  ت   العينة العراقية  ت 
الحصــول علــى العمــل المســتند  ســتراتيجية  1

  ظمة.منعلى الخبرات في ال
ــى  ســتراتيجية  1 ــى العمــل المســتند عل الحصــول عل

  ظمة.منالخبرات في ال
  كتساب المعرفة.إ ستراتيجية  2  إكتساب المعرفة. ستراتيجية  2
  فرص التطور الداخلية. ستراتيجية  3  فرص التطور الداخلية. ستراتيجية  3
  الخيارات المفتوحة. ستراتيجية  4  الخيارات المفتوحة. ستراتيجية  4
  توجيه المشرفين. إلىالمستندة  ستراتيجيةلا  5  توجيه المشرفين. إلىالمستندة  ستراتيجيةلا  5
ــون  ســتراتيجية  6 ــي تك ــارات الت تطــوير المه

  مطلوبة بالخيارات الوظيفية المستقبلية.
تطـوير المهـارات التـي تكـون مطلوبـة   ستراتيجية  6

  بالخيارات الوظيفية المستقبلية.
  التكيفية. ستراتيجيةال  7  التكيفية. ستراتيجيةال  7
  نجازات.لإإدراك ا ستراتيجية  8  نجازات.لإإدراك ا ستراتيجية  8
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  القيادة الافتراضية. ستراتيجية  9  فتراضية.لإالقيادة ا ستراتيجية  9
تطـوير الخبـرات فـي المجـالات   ستراتيجية  10

  المهمة لعمليات القسم.
تطوير الخبرات فـي المجـالات المهمـة   ستراتيجية  10

  لعمليات القسم.
  ظمة.منخبرات ال إلىالمستندة  ستراتيجيةال  11  ظمة.منخبرات ال إلىالمستندة  ستراتيجيةال  11
  التغذية الراجعة. ستراتيجية  12  التغذية الراجعة. ستراتيجية  12
ــتراتيجية  13 ــلإا ســ ــرئيس بــ ــاء للــ دراك إيحــ

  الاختصاصات.
  دراك الاختصاصات.إالايحاء للرئيس ب ستراتيجية  13

  شبكة العلاقات الداخلية. ستراتيجية  14  شبكة العلاقات الداخلية. ستراتيجية  14
  قران.لأا ستراتيجية  15  قران.لأا ستراتيجية  15
  توقعات التقويم. ستراتيجية  16  توقعات التقويم. ستراتيجية  16
  الناصحين. ستراتيجية  17  الناصحين. ستراتيجية  17
  إتاحة المعلومات. ستراتيجية  18  .الوظيفية الأهدافإدراك  ستراتيجية  18
  القدرات المتنوعة. ستراتيجية  19  إتاحة المعلومات. ستراتيجية  19
  ساعات العمل المرنة. ستراتيجية  20  القدرات المتنوعة. ستراتيجية  20
  العمل البديل. ستراتيجية  21  ساعات العمل المرنة. ستراتيجية  21
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  ظمة.منال
    

ا      اف اق    وه اني وللأالأه لاً وال قـه  . ف ـةعـ ت ـا ولـى لأا الأه ـة.  ان فـ مـع إوال نـه ي
 ,Wichramasinghe& Jayaweeraدراسـة و Lee, 2001)و( Uzoamaketal, 1998)( دراسـة

2011).(  
ــاءآ        ــّعلــى مــا ب م ي ــاؤلا تقــ ــ ال ق الــ  ت ت ــع ال ا ْ وال ــ  مــِ عاب ا إذ , ال ــ لأجــ إســ

اع ا ة ل فة  ال ع ْ ل رات   مـِ ـ القـ ـاق وع ـ ن د ال إذ , ح ح عـ ضـ ات العاملـة جـ ت ات ـ
قاً هوأه  . ا ت
اك   .3 احـاً كان ه قـ ن ة لـ ت ة واحـ ات ـاك فـي س ـان ه ـا  ـة ب ا ـة الع ات ال لـ  انسـ

احاً  ق ن ة ا ت ا لأل الع ة  ض ة وهي م  أتي:ج
ة  ت  ا ة الع ة  ت   الع ة الاج   الع
ة   1 ات ة إس ام ال ق ْ س ارج. مِ ة إدراك   1  ال ات افس ة. الأه   ال
ل.  2  .....................................  2 الع ف  ة ال ات   س

ــاؤل ا       ــ عــ ال ا  ــ لأوهــ ــ الــ  لة ال ــ ــ  إلــىول ل ات واقــع ت ات  إدارة ســ
 , ال اؤل ال ل ال اق, و فة في الع صفها إذ ال ة ب ا ة الع ت الع ـة  ت فـة علـى الع اع مع ص

ةلأا   .ج
ـ فـي ( .4 ـابه الع ة الت ـ ة ال ات )  إلــىـ ف ـ ـه ال ج ـان حققـ  إذ ت ـائجالع , ذاتهــا ال

غ   اال ون  فة ي ع اع ال ْ أن ص اله إلاّ لإمِ از أع ة في إن قلال ق  س ه أنه في ال ن نف ع
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اته ومهاراته   إلى ْ ت خ مات  مِ عل ل على ال ْ خلال ال ـي تُ  مِ ف وال ـ  فـي زـادة هِ  ـْال
 . د له   ال الف

ة الع .  5 الع لة  ة ال ا ة الع ارد ال ائج تفاعل ال ة اان ن ارد ال ة ال ة مع ع ة لأا ج
اسها ة في إنع اب ـي    إ ع ـا  ـاعي  ـة حاضـإعلى واقعهـ الاج ا ـة الع قـافي ن ال ع ال ـ ة لل ـ ة ج

ج  ة أولا ت اس . أزاءة ح ي اف ائ ال لاف في خ   الاخ
ـة إ.  6 ان ع ا  ة,  ا ة الع ـاً  الأجانـ رتفاع ت اللاتأك ل الع ضـع أقـل ت ـ  ب ع ا  وهـ

اجع ثقافة اللاتأك ل  اق ت ة  ن الع ة ل ع ة عال ا   .الأجان مع م
ــا . 7 ــة ل ا ــة الع ــة لــ الع ا وح ال ــ الــ ــادة م ــاء لإلز ْ ن ــا ت مــِ ــة,  اب ــ علاقــات إ

ة ا د ل الع ك الف ل عة.لأال ار ال ة أقل في إ ع  ي ت ة وال   ج
اق  .  8 ة الع ة ي في ع ة ق ق ن ز الأم إلى ال عـ ة الآ ـا  ـ ـال وال اقـع ال له ب ـ ـة نق
 ــْلل ــة اافع، ِ جــه الع ــان ت ــللأــا  جهــا  ــة ت ــ  الأمــ  ج ع ي  ات جــه الاســ ث علــى ال وهــ يــ

  .الأم 
اك فارق نّ إ. 9 ا اً  اً ه ة ال ة ع الع ا ة الع ة في ُعْ الألح الع ات.لإج از وال   ن

ــاً ُع ــْ نّ إ. 10 د مه ــ الفــ ــْ   ال صــفه ُ ــة ب ا ــة الع اجعــ هِ لــ الع ــا ت ات,  ــ ــادة ال  فــي ز
ة  يء. الأجان ع ع ال ال  ا ال   في ه

ان في ُعْ . 11 ن تقار الع يء  ع ال ان ال  ْ  الع فة. مِ اع مع   ص
ة .  12 ة ت الع ا ـيء الع عـ ال ض  ه الغ ـل أزاءار  اف الع ن  ,أهـ مـ ق ا فـإنه  لـ

افإشعار رؤسائه  ق  الأه ا اف الهلإدراك م ت ؤ  ـةا مـع أهـ شـ ورضـا ال ه وهـ م سـاء عـ
م إ ي على ع ة رؤسائهاسل ة ر ا ة الع   .دراك الع

ــة وُ  َ ع ــَْ . 13 عاي ع وال جــ ة إدراك أن ( َ ج ــِال ات افســ ــة) لــ  الأهــ عاً ال ــ قــ ت ــة  ت لــ ع
د ال في ذل   الأجان  ع ل  إلىو الع غ  ة ت عله لا إأن الع رات ت فة وق يه مع ة ول قلال س

ن  دة  إلىاج ؤساء. إلىالع ف أو ال   ال
ــ  .14 قـ ــ ت ــ لـ ـ ف ة ال ات ــ عاً سـ ــ ـ ــل ت ـ ــاً  الع ـ ــة ا عال ـ ــ الع ه لألـ ــ فقـ ــا  ـ ــة  ـ ــ إج ــأ حـ  هـ

غـي  ـي ي فـة ال ع اع ال ائ ص قـ الـ ن تأخ ـاغل فـي ال ن شـغله ال ـاً إـ ـح ذلـ جل لـ  ت
ة. ا ة الع   الع

عاً .  15 ة ت ا ة الع ق الع ة   ل ت ات ة إفي (س ـ ام ال ق ْ س هـارات  مـِ ال عهـا  ـ ت ـارج)  ال
رات و  ْ والق اد إ ث  مِ ة.ال ع اخل ات ال   ات على ذوات ال

ة ا.  16 اجع الع ة في مُ لأت قافي للج ع ال ةغ ال ا ة الع ة ع الع ة  نّ إذ إ ,ارد ال الأخ
ل  ث أ د ت د ق م وج ْ ع ها. مِ رة ف ادة ثقافة ال م س ل وع ان الع أة م ل ال   دخ
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ة اإ.  17 ة في ُع ـْلأت الع د ج عـ ا  ـة وهـ ا ـة الع ـة عـ الع ا ـة مقابـل ال د د  إلـى الف وجـ
اها ال ي ي ـة اال والعادات ال انـ الع اقي في حـ  ـة تلأع الع ـ ج د ن ف الفـ ـال ـ 

لعاته   .ت
ــة ا. 18 قــ الع ع لُع ــْلألــ ت ــ ــة ال رة مقابــل ج ثــةالأ الــ ــ إذ , ن م الع ــان تقــ ــة ولــ  ا ة الع

ــ  اً  لاّ إالفـارق  ــ ــان م ــ  إذ , أنـه  د ال ة  إلـىعـ ــ ارد ال ــ ت ال ــي وفـ ا وال ق أسـ ان شــ أن بلــ
ف عاليمِْ  يها ت ل الإناث  ها ل لاً على ع ف للع ا , ف ة ال ا .لأع ت م   ن

ــة ا. 19 ـ اجعـــ الع ــْ لأت ــة فـــي ُعـ ـ ــاز لإ اج ـ ــةن ـ ا ــة الع ـ ــ الع ات عـ ـــ و  ,ات وال ـــ ْ و ــِ خـــلال  مـ
ــال  عــا مــع واقــع ال ــة اإال ــل لأن الع انــ تع ــة  ور ِْ ج ود الــ ــاوز حــ ــ لا ي ــ تعاقــ 

ل.  مه للع ق ه ال م لل س   ال
ــة فــي ُع ــْ. 20 ا ــة الع اجعــ الع ــة الإ ات ة أمــام الع قلال ــة لأســ ــة, ع ــع الأجانــ ج ــة ت أه  

ل و لإا ة في الع قلال اشـ  لإن اس اف ال ْ شـ قلـل  مـِ ؤسـاء  ْ ال فاعه مـِ ـة لـ ن الإ ,إنـ ع ـات ال
فة  ع اع ال ة ص لها ع ي ت هارات ال ق ال م مهارات تف ق ن ت اق   .الع

  

اني    ال ال
ات     ص     ال
صـل       ـار مـا ت ـ إفـي إ ــه ال ْ ل قـ إ مـِ اجات, فإنـه فــي ذات ال ـه سـ عــة  إلـىخلـ  ع م
 ْ حــات  مــِ ق ات وال صــ ــي تُ  ال ــ الهِ ــْ وال ات إــات فــي ِْ  فــي رفــع م ــ غ ــة الــ بــ م ان م

ــ  ـ ات ( ال ات ــ ــة,  إدارةسـ فـ ــ ال ـ ف ــل ت امـ ة) وع ــ ـ ارد ال ــ ـ ــافي لل قـ ع ال ــ ـ ــة, ال فـ ع اع ال ــ صـ
ات على وف اوجاءت  ص   تي:لآال

فـــة  نّ إ .1 ع اع ال ـــة تـــ  الأجانـــ صـــ ـــة عال افـــة مع ا  نـــ اق لـــ  ـــل فـــي العـــ م للع ق ـــ ْ ال  مِ
اً  ،    اً   ت اق فـة العـ ع اع ال ـ ـ   إذ ل ـات ألـ يل ـ بـ قابل ـاي  جح  ت ـا يـ ـ  الع

ا على ا ه ع القائ على علأأح ا ي ، وه ل  ب خ  ـ د ال اب والإقـ ق ـ  سـ إعـادة ال
افة ا . في  ل ال فة ق ع  ل

ــْ  .2 ــ العــامل والــ ُ ــاف ب د وال ــل الفــ ــادة روح الع ــل علــى ز ات ومعــارف هِ الع ــ ــادة خ  ب
فا ة مع ال ارد ال اح  ال وح الف ال ل ب ز على الع ع ل.ال  اعة في الع  دور ال

ع  .3 ــاء نـــ ـ ْ إع ـــة وا مـــِ ة ســـلإال ــ ـ ارد ال ـــ ة لل ـــازقلال ــام وا لإن هـ ع لأال جـــ ـــال دون ال  إلـــىع
ول ه واو  ال ق وال ار ال اع في حَ لإل  إخ از اس اكل ون ال.لأل ال  ع

ة وذل  .4 ر ق صفه م ة ب ارد ال قافي لل ع ال ْ تع دور ال خلال رفع وعـي العـامل فـي  مِ
ورة إد  اق  لفـة و الع ارات ال دة  راك اللغات وال عـ ع ثقافـات م ـ ـاد ت ْ ع ة  مـِ ـ ارد ال ـ ال

اسعة  ل الإفادات للاال م وع فه ا ال ي به ي تع رش ال ورات وال ب وم خلال ال  .لاع ع ق
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اد   .5 اسةإع صفه   س ل ب ر أح أدوران الع اع ال ات ومهـارات أن ـ ع خ سـ اخلي ل ـل الـ ـاء الع ث
ام ال ة في أق ارد ال عِْ ال افة, ات ال رد ال ة  ع معها ال ات  ال  خ

ورة. ل في أ ق وخاصة ع ال  الع
ة    نّ إ .6 ات م س م تق ة إع ام ال ق ْ س ارج   مِ ـال نّ إ إلىال ـة  ة مع ا رك أات الع ن تـ

م   ها و   إدارةمفه ف ع م ال  فة وع ع ها لابـ ال ام ـه أن ب فـة لإن ت ع ة وال ـ ام ال ق ْ سـ  مـِ
ة. ات العال عة ال ا ر وم ورات ال ه ض ل ا ت ارج ل  ال

ــ ال .7 فــة ت ع اع ال ــ ــة ل ل ل ــات الإدارــة وال صــفهقابل غــي  ب ة ي ــ ارد  ــة أمــ هــا رؤ ن ت
ها ول  ال ن ف ل ع ي  افات ال ة الأم  الأه ة ق ل غ اق ُعْ  إذ .  ال ة الع جه ع  إلى ت

ة الأمــ  ــ ة ق ــ قــ ن لاً  ال ــة  دلــ ح رؤ م وضــ افه أ ــاته و معلــى عــ لهــ ق ــ  ة علــى الأمــ ال
ل لال اسات اللازمة ل ل ذل وضع ال وال  . , إذ ي

افأ ر   .8 أ  ه فة  ع اع ال اف  ص ـل  الأمـ ـاته علـى  مهـ صـفها ال ـة  اً عائـ ب ل علـى حـ ال
ــة ال اً و ْ  ــة ســ ــة  مــِ ار فــي ر َ هُ ســْ أخــلال  ــ أها والعائــ علــى الاســ ــال الف مــ  س ال

ان   .خلال وضع الق
َ ال نّ إ  .9 ـــة ـــات ال ـــه ع فـــة وا إلـــىت ـــارات ال د م في وجعـــل الإتعـــ ـــاء الـــ ـــال لأغ ـــ أع ك

اً  ة  إ  إذ   ت ةن رؤ ارد ال ا  ال ة ت   ةالع ة فـي ان رؤ ـا عـ عـ ال داء أاللاتأك وت
جـــه أ  شـــ علـــى ال ا م الهـــا وهـــ ي  إلـــىع شـــ ســـل ئ وهـــ م ا ـــ الـــ هـــ ذات ال م  أزاءال مفهـــ

فة ع اع ال ل ص عة ع ة ل العامل و ا ات رفع روح ال ج على تل ال ا   .م
ب وا نّ إ .10 ــــ ات ال ات اب لإســــ ق ــــه ســــ هلات  إلــــىت ــــ شــــ ال ــــ أوضــــع م ع مامهــــا فــــي ال

فة  ع ل ال عة ع ه  ل ا ت ْ وال ل ة  مِ في.إقاع ي وال ه ة لل ال ة ومع  دراك
ْ لاب   .11 ن دورأ  مِ ُ   ن  ف دور ال ُ  ْ ِ َ ال ة لْ هِ َ وال ارد ال ْ وذل  لل ـ  مِ   هخـلال ت

افه راته و   عة أه ق قة  رع ال ة ل ْ شعاره  ال ـ أ مِ ف ح فـي ت ال ال ون  نه 
ه  ام.ال

ــاح  .12 ـ ــا مُ ء مـ ــ ــي ضـ ــ فـ ـ قل ــة ال فـ م ال ــ ــاوز مفهـ ـ ــعي ل ـ ْ ال ــِ ات  مـ ات ــ ــا أسـ دهـ ــ وج ـ ث
ـة  ا ة الع احها في ال غـي  إذ ون ـاقي العـامل أي ـ ذلـ علـى  ْ ن ي فـة  مـِ ع اع ال ـ صـ غ

اً  ر  .ت
ر    جعل .13 امج ال ه  ب اد علـى    إلىت في والاع وت ال ـل إال ـاكل الع ر دراك م ـ

ّ م رات ال فـــع القـــ ود وذلـــ ب ـــ ةـــة ـــي م ـــ ارد ال ـــ عـــل  لل ـــي ت ْ وال ة فـــي مـــِ ـــ ارد م ه مـــ
هام.اورتها ب م  ال
اك  إ .14 ةش ارد ال مات  ال عل انات وال اع ال ْ في ق ـ و إخـلال  مـِ هـام ب ـاز ال هـا لإن ْ تاح  مـِ

ع  ج اجة لل ل ح و  إلىدون ال ا ب  ات العل .آال  خ



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المصادر

  
  
  



  

 206 المراجع والمصادر العربية والاجنبية 
 

  

ادر   ال
آن ال    الق

ة  اولاً  ادر الع   : ال
 ال  .أ

اب  اب  .1 م  ي  ال ال  ج ل  الف ر،  اسع  م ال ء  ال ب"  الع ان  ل م"  اء  م أح دار  اث    ،  ال
وت،  ي، ب   . م 1997الع

لام  .2 ف، ع ال ة، اب ق ول ال ال عة الاولىا ،ادارة الاع رة، جامعة ل   م.  2006،  الاس
اد، ب ت   .3 غ رابي،  ه م ح ي، م    . الأع
ي  .4 ا  ،الق ان  ائ  "  ،ش  اح فيال ة  اللامعل ائ  وال ة  عل ة  "ال ائ الاح ارات  "  الاخ

اد  غ اني،  ي عة ال عة الاولى، م   . م 2007، ال
ي، سعاد نا  .5 ن / "ب ة"  ارد ال ان، الاردندار  1ادارة ال ، ع اعة وال   .  م2001، وائل لل
امل  .6 الاداء" "  ب  فاءة  و ة  ال ارد  ال ال  ادارة  ة  س زعال وال وال  راسات  لل ة  ،  ام

وت    . م 2004، ب
وت،   .7 فة، ب ع س دار ال "، قام رد الق ، "ال ي، م سع   . م 2005عل
اس  .8 اق  ش العامة  ب فة  ال ارسة،"  وال ن  القان ب  فل  ق  في  ق ل قلة  ال ة  اله ع   "

ا   م.  2002، فل –، رام الله  ال
ح  .9 ف ع ال ة،  ت عة الاولى، ال " ال غ ة وال ل ي في ع الع ات   "القائ ال  م ال

ة للإدارة ،  ه   . م  2005، ال
ب، س م جاد ا  . 10 ة"  ،"ل ول ال ال اة الادارة الاع ة، جامعة ق ان عة ال   . م2010 ,، م، ال
11 .  ، ب، س م وت  "جاد ال ة  ادار ةدروس  ال ة  وال آن  الق م  اة ال   ،"ة       جامعة ق

  . م  2008، ، م
ب،جاد    . 12 ة  ،"س م   ال ول ال ال  الاع ات  م في  قاتها  وت مة  ق م ة  ادار عات  ض      دار  "،م

ة   . م 2009، ال ال
، و   . 13 ده ان  او ه ر جلاب، اح ات   ،"، س ع ال في  قافي  ال اء  عة الاولى،  ال ال دار   " 

زع ان صفاء لل وال   . م  2014، الاردن –، ع
14 .  ", ده ان  اح "  جلاب,  غ ال ع  في  ي  ال ك  ل ال الاولىادارة  عة  ال صفا ,  دار   ،     

ان زع، ع   . م  2011،  لل وال
ل  . 15 ار,  ,ال ل: س ق وال ة  ل الع  "  " ف ال ة  ات لل   إس ة  الاهل عة  ان،   ال ل زع،      وال

  . م 2000
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16 .    , ال ح, ج ت,ج ارون, رو ات"  و ال في  ك  ل ال ة,  ,ادارة  ل عة الان ة رفاعي  ال ج       ت
ني ، ل  اع ة,  س د ع ة ال ة الع ل , ال خ لل   م.  2009, دار ال

ة  ،ح  . 17 /    "راو ة"،  ال ارد  ال ة  وت ل  ي  ات خل س رة،   1م امعة الاس ال ار  ال  ،
  . م 2003، م

علي  . 18 م  اص  ال ع  دة,  ادارةح ة  "  ال ارد  لل قافي  ال ع  ة  "ال ة  ال ــ للــ ة       العــ
ة ة, الادارة, القاه   م.  2005, م الع

ال  . 19 ا ع  ث رجي,  , ش  ,ـــال ارود فة:ـــال ع ال اد  اق والـــالاس  "  ة  ال   في   ـــــ 
ة " ار ارف ال راق لل1 / ال ان, الاردن,  , دار ال زع, ع   م.  2012وال

فاجي,  . 20 اس, ال ة  ة"نع ان, " ثقافة ال , ع ازور ة, دار ال عة الع   م.2009الاردن,, ال
ش,  . 21 ح ح  عادل  وصالح,   , م ق  م  , ي"داغ ال ك  ل وال ة  ال ة  ن دار"        ال   , 

اد  غ  ، اعة وال   . م  2000، لل
21 .  , ل م ا  ز  , ور ة  "ال ات الاس ة"الادارة  دراس وحالات  ات  ل وع مفا  عة:  ال ة   ,        الع

ان، الاردن ة، ع ازور العل   م.   2005، دار ال
بلال,  . 22 ارنة,  ال  , ن  , او الع ا,  ز  , ور م   ال القادر,  ع   , شاك لة,  ادئ  "الع       الادارة  م

فـائـــوو القـ ـــفها  الــــي  "  ــاحـــن  والع دار1/  للــــال  ,  زع,ـازور  ــــع   وال ،      انـ
  م.  2010 الاردن,

دونال   . 23 ،   "دولي،  م ة،  القاه ة،  ه ال دار   ، ف وفاروق  ي  ه ال ل  ج ة  ج ت روما"  ارة       ح
  . م 1964

ج  . 24  , ل ,ــــد الار ادارة  ة"ـــ"  ال مارد  د.  ة  ج ت ــــ,  سـ الــــــ  ع  اح  د.ــــ  ــ  عال,    ع
ــ   ـــ دةال ــــ ة،    جــ د عــ ال ة  العــــ ــــة  ل ــــ ال  ، للــــــ خ  ــــــ ال دار  ة،  لــ ــــ الانـ ــعة  ال  ،

  م.  2009
25 .    ، م زاي ارة،  ال ة  ل ة،  القاه جامعة  ة"  ات اس ة  رؤ ة  ال ارد  ال ادارة   " م       عادل 

ة   .م  2003، الع
اد   . 26 ان, م ة"صالحز ل ال ة في الاص ي اهات ال م,," الات   م. 2003 , دار العل
27 .  , اع سف,  ال ت ـــك  م ي ة:ـ  ال ال ة  الال ات  م عل  ار  ال فة  فل في  خل  ي  م ,  "ال

عة الاولى ان  ال , ع راق لل   م.  2013الاردن,  -, دار ال
سف,  . 28 , م ي اع ات " ال اردم ي وادارة ال ك ال ل ة في ال ة معاص ة" ف      ال

ان  ،         , ع راق لل عة الاولى, دار ال   م.  2011الاردن,  -ال
ي,ا  . 29 ل ي","  علي ل ر الف ال ة, و ت ــــجامعة القاه ـــ , الةـ عات لل ــــ ــــال ال   1975      ـ

  .م
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و   . 30 هل  ,شارل  ن ج الادارة  جاردي  ة"  ات املالإس م خل  م س :  م  تع  ــــ   ",        ، احـــ
ل عــــــواس ةــاع ة الع ل خ, ال ة, دار ال ل عة الان ني, ال ة,  لي  د ع   م. 2009ال

ف ع  . 31 ي, أش ح ـال فة"   ال ع ة في ع ال ارد ال ة   1/ ،  "إدارة ال   2007,  م   ،   القاه
                                                                                .م

و ــــمي،  ع ــــــال  . 32 ان،  سف،د جاس  ع ة  ة"ردي ول ال ال  الأع إدارة  عة"  ال   دار ،  الاولى  ، 
ان زع، ع اهج لل وال   م.2007, الاردن, ال

اس  . 33  , اه مــهــال فة"    اج ـان  ع ال وائ1/   "  ادارة  دار  للــــــ,   ــــل  والـ انــــــــــ  ع ,  الاردن,  زع, 
  م.  2012

34 .  ", ان ح ائي, إ ة  ال د ح الع ة /  "ك ن ة ال اد, ل غ   . م 2012جامعة 
35 .   " اق اراته,  خ ال مة في تار /مق اد, , 2, ج/1"    م.  1973غ
36 .  , ا اب ن   , اه ة:ال ات الاس الادارة  ة,  "  الاه م,  فه ات"  ال ــــع  ,1/  ال      ال ال  ـــ

ان, الاردن,  زع, ع   م.  2009لل وال
ح   . 37 م  ة"  عارف,  ار ال والاقال  ا  ا غ عة  " الان م صل/  ال جامعة  ع  ا امعة   م       ال

  م.   1985,
ة  " ،، علي م صالحاس  . 38 ول ال ال /إدارة الاع زع, 1",  ام لل وال ان ,دار ال الاردن,   ،ع

  م.  2003
ة"  علي م صالح،   اس،  . 39 ول ال ة  ال ارد  ال اء "إدارة  إث الاولى،  عة  ال زع  لل  ،  ،  وال

ان   . م 2008, ع
د  . 40 لان الع ان غ ان سل ح اح, , ع ا مـــ" ش ن ان ولة وا ــــام قان رق      العام اع  لق في ال

ة 14 ل 1991ل ع عة الاولى, دار ال وال" ال   م.  2010  ،ثائ,ال
ة,  . 41 ة, ماج ةـــــ" سلالع ك الك ال وق لل اعة"ــــد والـــــفــ: سل زع, دار ال ان، وال   - ع

  م.  2003, الاردن
ان  . 42 غ والع   , عام ي,  يل ق و  ار,  ال ع  فة  "العلي,  ع ال ادارة  الى  خل  دار 3/"  ال  ،     

ان, الاردن, ال اعة, ع زع وال   م. 2012ة لل وال
د علي  . 43 م  ج/  "،  ة"،  الع ارة  وال /1الاسلام  ال3،  ة  ل عة  م ة،،  القاه ،  م  ، 

    .م 1968
م  .  44  , ي ال اد  ان"  ــع سل العاملي  ل  ل عارف,ال ال دار  الاولى,  عة  ال ةـــــــالق  "  ,  مـــ,    اه

  م.  1967
د,  . 45 ح علي  سع   , ,  الع ح    الع علي  ات""ادارة  عام  اق عة  ال عة   الاولى،  ال ـــــــ ــ      م

اد  غ زع,  ة لل وال اك اق,  -ال   م.  2013الع
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ل  . 46 ده، ع ال ة, القاهالادارة ا "ع عة الع اسة " ال   .م  1963، لعامة وال
ي  . 47 م ف ال،  ن  ال  ن"  م  ع  ت   :  ، ات  س  ) اً  ناج اً  قائ       ،صفاتف 

ات )"  رسع مهارات ، سل ة، ب زع وال الاسلام   . م  2000، م ،دار ال
رت,  . 48 ف ان ق الادنى"ه  ف ارة في ال /  " ف ال  , ر ل خ ائ ة م ج وت   ,2ت   م.  1965،ب
ي ش  . 49 ان ع ي، إح في  "  الق ة  اللامعل ائ  وال ة  عل ال ائ  ةال ائ الاح ارات       " الاخ

اد  غ اني،  ي عة ال عة الاولى، م   . م 2007، ال
تي،  . 50 , الق ة وال" م قاس ة ال ة، "،ن ال عة ال ان  ال   م.  2008 الاردن, ,ع
ي,  . 51 ,  ال ات"عام خ ال وت  فة  ع ال ادارة  رة,  ،"  امعي  ال   الاس ي   ال      ال

  م.   2004,
ي, ثقة الاسلام  . 52 ل افي "ال عة/ " ال ان, دار4ال ه ة ,  ,    ه ـ1365ال الاسلام
ي   . 53 ف ح ، م /الادار  "م زع، الاردن4ة العامة"  وق لل وال   م.  2007، ، دار ال
اد,  . 54 ع ح   , او ع  م في  ة  ي ال الات  الات ا  ج ل ت  "" ن ار 1/   الان ال ة   ,        ال

ة ة, القاه ان   م. 1997  , الل
55 .    " ن د  ع  , ,ن فا ال فة,  ع ال ات  -إدارة  ات مات  –الاس عل /ال ة  ،2"  س راق  م      ال

ان, الاردن,  زع, ع   م.  2005لل وال
ا   . 56 ة"ن الله, ح ارد ال ان, الاردن,  "ادارة ال , ع ان لل   م.  2002دار زه
او   . 57 د، ح ي م د، ف سف، م د ب م ،خاشقي، هاني ي ، سع " الادارة    ، م سع ال

/: الاس واالعامة ة "  ي اهات ال ائف والات ق ،7ل ة ال   . م 2013 ، م
د,  . 58 ي م , ز ة "هاش ارد ال , " ادارة ال اعة وال لاسل لل ،  ذات ال   م.  1989 ال
مان  . 59 ملاء"هل، ت عامل مع ال ة " ف ال ة ال فة لل ع ، دار ال لة ال الادار   . م2006 ،سل
، الإدارة  . 60 ، س ار ن الاله ة للق ل والأس العل ة "21 ـ" الأص ة, م     م.2000 ،ع ش القاه
ح م  . 61 ي, خال ع ال ة" اله ارد ال ان," ادارة ال , ع   .م  2003 الاردن، دار وائل لل
62 .  , اس م م و   ال الله"ــــالاك فــم  , اح ع ة  معاص الادارةـــفا  ة  ي  ات ة    الاســـ ون

ة: ي   ال ال ص  الــال  ال يـــاء  رات  ــال  اف ة"ق ه عة  ال , دار صفاء الاولى  ال
ان, الاردن, زع, ع   .م  2015 لل وال

م  . 63 م  أك  , اس ــــال والـــ ـــــــ  مـ مه  صالح   , ــــاو معـــمف  " ـــ ةــا  الادارة   اص  في 
ة: ال ة  ة ون ات ة"  الاس اد ال ات  ال ة,  ون الال فة  ع عة    ال , دار الاولىال

ان الاردن, زع, ع   م.  2015 صفاء لل وال
64 .  , غال سع   , عل  دور"  اس ة  في  العالي  ال اعات  ت رؤ   ص فة  ع ة  ة ال ات           "   اس

ل جامعة د  ال اض,  -سع   . م  2002ال
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حب .  ار سائل والا   ال
ة    .1 ات ة في اس ارد ال ات ادارة ال ات ," تأث اس ا , ساه ع ال ات"الاح ل جامعة   الع

اد, رسالة ما ة الادارة والاق ل اد,    م. 2007,  جغ
ات  .2 اس  ", ع ب  سع  ة,  ن ــــب  ةـ ل الع ات  ت اجهة  ل ة  ال ارد  ال ادارة  ة ـــــوام  ة   ان

نا جامعة  راه,  د وحة  ا اض"  ال ة  ي ة  والام ة  ن ال ة  الاجه في  قها  ة   ت   الع
ة,  د ع اض, ال م الادارة, ال ا, ق العل راسات العل ة ال ل ة,  م الام   م.  2007للعل

ةب  .3 في  راس, فائ ار ال اج ل  "  ," ت ال ة    -جامعة ال ل ة,  مات ة    العل اد م  الاق وعل
, ما م ال , ق عل ,  جال ائ   م.  2008, ال

", رسالة ما  .4 ائ ع ال ائف العامة في ال ت وت ال ," ت ار, م ل   , جامعة ج ب
 , ائ اح, ال     م.   2013قاص م

ات  .5 اغة اس ك," ص ا س ماس, س ــــة مقــــت ة والـ فاءات العل اب ال ق ــــحة للاس هاـ   "  فا عل
اد , جما غ اد,  ة الادارة والاق ل ال,    م.   2006 في ادارة الاع

ة"  .6 ا ق وال ة  وال الادارة  عائ  الادار  اد  الف ل,"  ج القادر  ع  ل,  ادارة جما   ج في     
ة   ة الع ال, الاكاد عل العالي,  االاع ة لل ان   م.  2010ل

جامعة   .7 ة"  اد ال ات  ال اء  ب في  ة  ون الال فة  ع ال ام  اس اث   ", مه صالح   , او   ال
ال, ما اد, ق ادارة الاع ة الادارة والاق ل لاء,    م.   2010,  ج ك

اش, دلال ع    .8 هال اس اث ار و ل الاف ة ت ات ي  الى اس نامج تعل اء ب ," ب في    الع
اعـــت ف الاب ــــة مهارات ال في لـ ع ل ال از وال ة الان ة ذو ــــــي وداف ل    ال

فلــــصع راه,  د وحة  ا  " عل ال الــــات  م  العل ة  ل ة,  الع ان  ع جامعة  ة,  ت   ة فة 
ة,   ف   م.   2013وال

فاجي,  .9 ي"   ال ة في الاداء ال ارد ال ة ال ات ة   جامعة  ،رشا مه صالح," تأث اس ،  ال
اد, ما ة الادارة والاق   م.   2005,  ج كل

الاس  . 10 ف  ال م  مفه ل  ح  مق ادار  ذج  ان  " ا  ل  , لـــخل ي  ة   ــــيــــات ان ال ارس          ال
ان, الاردن,  ة, ع امعة الاردن راه, ال وحة د ة في الاردن" ا م   م.  2008ال

ار   . 11 ي وال قافي ال ج ال عاد ال ة ب أ ائ ،" ال اد اس ح ار  ي، ان ل ي  ال ات   الاس
ات الق        ه م ش ة في ع ان ا في الأداء: دراسة م ه وحةوأث "، أ ل اعي ال  اع ال

فة في إ راه فل اد,د غ ال م جامعة    م. 1998 دارة الأع
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دة  . 12 ال ت  في  ودورها  ة  ان الان ات  ال في  ة  ال قافة  ال ان,"  ب  جاس   , وس         ال
ة الام م  للعل ة  الع نا  جامعة  فة  فل راه  د وحة  ا املة",  راسات    ,ال ال ة  ال    ،العل

اض  م الادارة, ال ة,  -العل د ع   م.  2007ال
13 .  , وس ارك ب فالح"  ال اد العامل في  م في للأف ضا ال ال ل وعلاقاتها  اك  ضغ الع س    م ح

رة ال ة  ي ال قة  ود  /،   جما  "  ال ة  الام م  للعل ة  الع نا  ة     جامعة    ل
راسات  اال ة, العل د ع اض, ال م الادارة, ال   م.      2010, ق العل

اس م   . 14  ، ه ها في اال ة ال واث ات الله " س ة " رسالة ماج، ع اف ة ال جامعة  ،  ل
اد  ة الاد غ ل اق،  اد، الع غ ال،  اد ق ادارة الاع   . م  2000، ارة والاق

15 .  , د ش الله  ال ة  م ب ع ة الام خل ل الاجه ة  عل ة ال ذج لل اء ن ة    " ب ل ال
ة د ع ة ال راه   الع وحة د ة  " ا ل ة/  م الام ة للعل ا  , جامعة نا الع راسات العل , ال

ة,  د ع اض, ال م الادارة, ال   م.   2007ق العل
سف  . 16 ي م   , اع ارد ال ال إدارة  ات  ات اس في  ا  ه وأث ة  ال ة  اك وال ي  ال عل  ال  ",  

ة" اد,  ال ة الادارة والاق ل اد,  غ راه, جامعة  وحة د   م.  2006إ
ي"  سامي,  . 17 ات الاس ال  ل  في  ة  ال ارد  ال ت  ة  فعال  " ,     ع ماج      رسالة 

ة  , جامعة مكل م ال ة وعل اد م الاق , العل ائ لة, ال ال اف  ض   . 2007 ب
اف,  . 18 ن,  ش ة"    عق ل ال اعات  ال ة  ال ارد  ال ت  اسات  ما  س رسالة  جامعة  ج",   ,        

ر  ,  م ائ ة, ال   م.  2007, ق
في    . 19 ة  ل اله عاد  الا سف,"  ي ز  لي,  ي" ال ال الاداء  في  ها  وأث ة  ول ال ات  ال ل       ع

اد, ما ة الادارة والاق ل ة,  امعة ال   م.  2002,  جال
ما  . 20 ة"  ال ارد  ال ادارة  في  العامل  أداء  ة  آل ة,"  س  , ال اج جع  ال جامعة  ال       , 

ة - ,  ,أن ائ ة, ال اد م الاق ة العل   م.   2008ل
ــــالع  . 21 نـ مــ,  العــــان  ع  دةــــ  ال ادارة  ات  ل م اقامة  في  فة  ع ال ادرة  ات  ل ع أث      الي," 

ة املة لل اد, ما)TQEM( ال ة الادارة والاق ل صل,    م. 2005,  ج" جامعة ال
م    . 22 ي,  أحالع هاب,"  ال ع  جـــالفاتح  ل ت وأث ـــاث  مات  عل ال عــــا  ات ـــارها  ال ت      لى 

ة" رسالة ما ارد ال ة, دور ادارة ال ة الع ا , جال   م.   2010, فل
," الا  . 23 ف لة, ت اع العام في و ـــــالع ي الق في ل الأداء ال ه  اعاع الادار وعلاق ة"   زارات ق   غ

ة, رسالة ما ة, غ امعة الاسلام   م.   2009,  جال
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ي  . 24 غ  الع ات  ال في  ا  العل الادارة  اداء  على  ي  ات الاس ف  ال اث   ", شف ة       نهال  م ال
ادارة ارة,  ال ة  ل ة,  امعة الاسلام ال ة"  اع غ ل في ق أه ال ة  ال,     العاملة في معال  الاع

,  جرسالة ما ة, فل   م.  2013, غ
"ما  . 25 ي  ال الاداء  م  على  ة  ال قافة  ال أث   ", أح أسع  اشة,  ادارة جع ال         الاع

،  , ة, فل ة غ امعة الاسلام   م.  2008ال
26 .  , ا اء  س ع,  ة  كا ل والع عاص  ال الاسلامي  الف  ما  "  رسالة  ة   ,ج"  ل اد/  غ       جامعة 

م  اق,  العل ة, الع اس   م.   2005ال
ة  . 27 ول ال ات  ال داخل  قافي  ال د  ع ال إدارة   " ة  ل ل,  ل  لف اج  ال جامعة  ة     -"  ل ة,       ات

, ما ائ اسة, ال ق وال ق   . م 2013,  جال
ض,  . 28 ع م  ص  اهات    ماضي,  ات إدارة "  ور  ل ة  غ اع  ق في  ال  ات  ل ال في  راء       ال

في  ال الأداء  في  فة  ع ما   "  ال ارة  ,   جرسالة  ال ة  ة    ل الاسلام امعة  ال ة,   –,        غ
  . م 2011

ل  . 29 الع اة  ح ة  ن ل  أداة  ن  ال ق  ال ام  ن  ", ح ارق  اء  اس لاح,  الادارة   ال ة  ل  "    
اد  صل, ماوالاق   م.  2005, ج, جامعة ال

فة,  . 30 ال جامعة  راه,  د وحة  إ فة"  ال في  الامارة  لق  ارة  ال عاد  الا  " م علي   ,    مه
  م.  1998

ع  . 31 في  ودورها  فاءات  ال ادارة  حات,"  ف ب   , ل لا  ــــم ـــ ", ــــ ائ ال في  ة  م الع فة  ال    نه 
ة,   جرسالة ما اس م ال ق والعل ق ة ال ل ة,  ات  , اج ل   م. 2012, جامعة ال

ــــال  . 32 ـــ ة" جامعةـــــــ، إيــــ ون ة ل الإدارة الإل ارد ال ة ال ات ت ل ، "م   نا  هاب خ
اض, ما        ة, ال   م.  2007,  جالع

,  ر,ــــال  . 33 سال اء  اث  اس اــــ"  ة  ال ائ  خ ق  ت في  ة  عل ــــل يـــ س ال ال  دراسة   :    
ــــ   ـ الاردنت ي  العل وال  العالي  عل  ال ما   ",  ةــــفي وزارة  ال,   ,ـــجرسالة  الاع ة  ل

ق  امعة , الاردن,  ال   م.   2010الاوس
ع    هاش  . 34 ان  ول ار,,  ق  ال ت في  ها  وتأث فة  ع ال اع  عاد ص ا ت  ــــ"  ي" ـ ال ق  ف ال      

اد  جرسالة ما ة الادارة والاق ل اد,  غ   م.  2014  , , جامعة 
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لاتج.  ث وال ات   ال ت   وال
أ  .1  ", سل  , ز العاملة  أب  الق  اب  ق اس ادر  م ي ث  ال لاء  وال في  ال الاداء      على 

اب  ( "وال ل ة, م امعة الاردن م الادارة لل لة دراسات العل د(31م م.         2004)2) الع
ة,   .2 ا ل", جامعة دمب  اة الع ة ح قة," ت ن اد,ع ة الاق ل   م. 2009, 
عادل  ب   .3 والاج,  آني  الق ال   : اه وال ان  الاد ة  د تع  ", ي العاب ز   , وجعف  , ي      هاد ـــن

  , غ م عال  في  آن  الق ة  ه م ة,  آن الق ل  ن لة  ل الاول  ي  العل ت  ال  " الف
عة   . م  2010الاولى,  ال

4.  , ال    ح " رأس ال ل, ر سع ل"ل سع الله وال ق الع اع ف ه على أن لة م  الف وتأث
) ل صل, م اد, جامعة ال ة الادارة والاق د(31كل   ).             93), الع

ح ل إدار   .5 ذج مق ," أن ارثي, سع ع مي في  ال اع ال فة في الق ع ة ة ال ل       ال
ة  ا ولي لل ت ال ة ", ال د ع ة ال ة لع ة الع ل      الادارة, معه الادارة العامة, ال

ة,  د ع   . م  2009ال
6.  , ر  خل ا,  ح ي و  ان  سل ــــاح  "  ـ لة  عــص  جل ال ومــــاع  الادارــ ــــفة  ارات  الق    ة ـو 

ل  ي, ال ق لة ال ي, م ق عل ال ة ال " ه د , 26تفاضلي م وجهة ن العامل ، 7الع
اق,  اد, الع   م.  2013غ

7.  , قاز ال جامعة  ل"  الع ون  اءات  اج وت  ل  امل  ال هج  ال  ", ف  , ي العاب      ز 
ال,  ارة, ق ادارة الاع ة ال   م.  2008كل

8.  , اع أرجــــــم  ال والعاني,  سف,  ي ات   "  ات إس ء  ض في  دة  ع م رات  ش  م       ــال
ـــ ــــ مق  ي"ــــال اد   ل للــــ ة الادارة والاق ل لة  ة,،  في م امعة ال  ال

  . م 2015
ــة  .9 رفــقــ  ، ــــ ات  خلف  سالــ ال ـــة  ـــ فاعل علاقة  الاكـ"  ع  راسيوالف ال از  الان افع  ب ي  ــاد ة ــ ل  "     

ة ف ة وال ث ال لة ال ة، م ام ن ال ل   . م 2008، ع
لة  . 10 ال ي"  الغ ماتي  عل ال ق  ف ال ا  ة وم الع ة  ال ارد  ال انة  ," ص اح زاق,  ال     ع 

) ل م الادارة, م ة للعل ا د(1الع   م.   2001), 2), الع
ماهــــــالع  . 11 ــــ,  ,ـــ جعف  , م ح  ي    العاب ؤ"  ،ز  ــــال القــ (ـــــة  ة  عاي  آن وال اصل  ــــال       ـ

اعي )" ر, ، الاج   م.   2014 غ م
12 .  ", رح اس  ف  , او على    الع فة  ع ال اع  ص ائ  خ اس  جامعةإانع لة  م فة"  ع ال لاك      م

اد,  ل غ د 10( م   م.  2011)3(  ), الع
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13 .    ", ح فى, ح , وم عاشي ع ال الةدور اق  الع فة في ال م ال ع ت       "اد ال ال
اسع للاق ي ال ــــــــــالعال ار م ICIEFل الاسلامي (ـــــــاد والـ ق الة والاس  ) ال والع

ر ل,اسلامي م   م.  2013 , اس
ة في  . 14 ارد ال ال إدارة  ة  ات ة لاس عاص ة ال الف ات  ت ال  " , م اع , سع وال       الع

ة ل ة/  ة/ جامعة القادس اد م الادارة والاق ة للعل لة القادس في" م ع خل ال ار ال        إ
ل  اد, ال د( 10( الادارة والاق   م.  2008 ), 1) الع

ل  . 15 ي,  معل العل معه   , ع ع  ل  للع ة  ون الال ة  ال ة"  اد واق ادارة  اث  ا  ",     
 , ال د ال امعي, الع ة, ال ال اد   م.   2998الاق

سهامعلي  . 16 اء   ،  الع ن  وجهة  م  ة  د ع ال امعات  ال في  ي  ال ف  ال ي  ال درجة   "
ام ل (ورؤساء الاق ، م لة دم د )28" م   . م 2012،  )3(، الع

اجعةعادل  ،علي  . 17 ال ة  غ ال ام:  "  واس ائفها  ة و ال هارات  ال تعل  فغي  ة اتها  الاكاد  "     
ة ا   م .   2006، الع

ام,  . 18 ه,  الغ ع ز  ا  م ة  اع اء  ال ر  ت ة  فعال وت"  ل  ت في  ب  اس اه  ـــل الات      ة 
اف وال اتي  ال عل  ة  ــــــال ال ة  ال  " ان ال الاول  ف  ال لاب  ل  از  للإن ع 

ة ادس,  لل ي ال ت العل ة, ال   م.  2002العل
ي, ح    . 19 ع , سع وال ف الع ات ال سة في تع أداء م ارد الغ مل ," دور ال      سال

د( ة, الع اد م الاق اد للعل غ ة  ل لة  " م   م.   2013), 35العام
ث   . 20 الادارة,  ة  لل ة  الع ة  ال ي"  ال اع  الاب ادارة   ", ال ع  رفع   , ر      الفاع

ة,    م.   2005ودراسات, القاه
لة   . 21 د أم ", الع ي د ال ع ال ال ل والع ام الع ," ن   م.  2005),  4068( م الق
في   . 22 ة  ال ات  غ ال ع  ب ها  وعلاق از  للإن ة  اف ال  ", أح  , ال ال وع  اد, صلاح       م

ه ل  دراسة ت ة, م ان م الان عاص والعل ف ال لة عل ال د 11" م   م. 2000, 4, الع
ف  . 23 ة  ان م دراسة   " ال ة  مه في  العاملات  ل  ة  ف ال غ  ال ادر  م رجاء,"   ,     ي ــم

ــــال ــــ ـ لـ عة  ا ال ل ــــات  ال  , دم جامعة  لة  م  , دم في  العالي  عل  ال   زارة 
د )24(   م.    2008) 2(, الع

ولي,  24 ل ال اجل ت  أمهارات م    "م الع ق ال ة" ال ة وال ل ة ن الع اج م     الان
ولي, ج 97( دورة ل ال عة الاولى, م الع ا, -), ال   م.    2008 س

لة   . 25 ال  ،" العامل أداء  في  ة  قا ال لل  لة  ال لافات  الاخ تأث   "، ي ال صلاح  ي،            اله
) ل ته, ال ال, جامعة م ة في إدارة الأع د(1الأردن   م.  2005), 1), الع
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26 .    , اس ا أال ه وتأث ة  ال ادارة  ات  ات واس فة  ع ال ّاع  ل ة  عاص ال ا  ؤ ال  ", م م      ك
نامج ( لإداء ام معاي ب اس , Baldrige 2012)ال    م.  2014"  ق ال
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                        أجعل الرئيس يدرك أهداف وظيفتي.  12
انتهــاء أنجز بعــض الاعمــال بــالمنزل بعــد    13

  الدوام.
                      

                        أستغرق كثيرا بالتفكير في وظيفتي.  14
يســــهم الأشــــخاص مــــن ذوي الخبــــرة    15

الوظيفيــة بالمنظمــة بإعطــائي التوجيهــات 
  الضرورية.

                      

ــوير    16 ــي تط ــة ف ــات الراجع ــهم المعلوم تس
                                   عملي الوظيفي.

                      

تسهم شبكة الاتصالات في الحصول على    17
  المعلومات للمنظمة.

                      

يساعد الأشخاص مــن ذوي الخبــر خــارج   18
  المنظمة في تزويدي بالخبرات الوظيفية.

                      

فـــي مســـاري الـــوظيفي امتلـــك علاقـــات   19
 وصداقات جيدة.  

                      

بإمكاني الاستفادة من علاقــات الناصــحين   20
  والمرشدين في عملي .

                      



                        بإمكاني أن أتكيف مع تغيرات العمل  21
                        لدي الرغبة في تعلم مهارات جديدة   22
                        التطور في المنظمة.لدي اهتمام بفرص    23
أقوم بالبحث عن فرص جديدة من خــارج    24

  المنظمة لتطوير الوظيفة.
                      

لــدي القــدرة علــى التكيــف مــع التغيــرات    25
  التي تحصل لزملائي.

                      

  
وكمصطلح يستخدم  هو تنوع الثقافات البشرية في منطقة معينة,  :  التنوع الثقافي للموارد البشرية  -2

مثل الملموسة  وغير  الملموسة  والاختلافات  المنظمة,  في  الثقافات  التقاليد,   لتعدد  الملبس,  (اللغة, 
 ,Pathak(  التنظيم, الاخلاق, التفاعل مع البيئة المحيطة, سواء أكانت البيئة الخارجية أو الداخلية

او توقع  التوزيع   /المجتمع لتقبل يحملها أي عضو في  بأنه الدرجة التي*مدى السلطة :   )2011:6
  . )McKee, 2014: 475الغير متساوي للسلطة (
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اعمل على حل المشاكل ضــمن الصــلاحيات   1
  المخولة لي.

                      

اقــوم بــإبلاغ المشــرف قبــل اتخــاذ أي قــرار   2
  يخص العمل. 

                      

اتشاور مع زملائي مــن ذوي الخبــرة حــول   3
  امور العمل.

                      

توجد ثقافات متعددة في منظمتي تسهم فــي   4
  زيادة كفاءة العمل.

                      

اســتخدم صــلاحياتي للتعامــل مــع حـــالات   5
  معينة للعمل.

                      

اشــارك المشــرفين واناقشــهم حــول تطــوير   6
  العمل.

                      

اتجنــــب الاخطــــاء ضــــمن الصــــلاحيات   7
  الممنوحة لي.

                      

الإجراءات والقرارات في المنظمة واضــحة   8
  وتؤدي الى تحقيق الهدف.

                      

ــى   9 الاتصــال مباشــر مــع رئيســي ويــؤدي ال
  ايصال المعلومة بوقت اسرع.

                      

  
 اليقـينهو مدى شعور الافراد بعدم الارتيـاح للمواقـف الغامضـة أو المخـاطرة وعـدم  :  اللاتأكدتجنب  *

  .)137:  2005 والنفور منها  (حمودة,
  اتفق بنسبة  العبارات   ت
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ــل الإ  1 ــن قب ــواردة م ــات ال ــدل التعليم  دارةتع
  حسب بيئة العمل الجديدة.

                      

ــات   2 ــا البيانــ ــع فيهــ ــي تجمــ ــق التــ الطرائــ
والمعلومات فــي منظمتــي تســهم فــي صــنع 

  القرارات الجيدة.

                      

فرق العمل في المنظمة تحمل تنوعــا ثقافيــا   3
  .  اللاتأكديساعد على تجنب حالات  

                      

                      خطة طــوارئ لتجنــب الحــالات   دارةتضع الإ  4



  
هي الدرجة التي توضح فيها ألقيم ألمجتمعيـة الأهـداف ألشخصـية : الفرديـة*الفردية مقابل الجماعية: 

امـا  .)Gomez, et al, 2008: 65على الولاء ومبدئ المجموعة,(ستقلالية والخصوصية للأفراد والا
ن بحكـم أهـدام الجماعية: تمثل نظرة واسعة للقيم في اطـار الجماعـة والتمسـك بمبـدأ أن الأفـراد يعملـو

  .)Jones& George, 2006: 237(  الجماعة
  اتفق بنسبة  العبارات   ت
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ــوظيفي    1 ــي الـ ــي عملـ ــة فـ ــعر بحريـ أشـ
  بوصفي شخصا داخل المجتمع  .

                      

انتمــائي الــى جماعــات العمــل يكــون لــي   2
  علاقات ايجابية.  

                      

مهاراتي الشخصية بالعمل الفردي يمكن   3
تطويرها بشكل افضــل مــن العمــل ضــمن 

  المجموعة.

                      

الرغبة في العمل الجماعي تعني الانتماء   4
  التاريخي والثقافي للمجموعة. 

                      

ــر   5 ــوفر فرصــا اكب ــاء للمجموعــة ي الانتم
  للحياة العملية والاسرية.

                      

التنوع الثقافي للمجموعة يسهم في قــوة   6
  عمل منظمتي.

                      

ــي الفــردي يزيــد مــن خبرتــي فــي   7 عمل
  الوظيفي.تخصصي  

                      

اشـــعر بالارتيـــاح عنـــدما اعمـــل ضـــمن   8
  المجموعة.

                      

                        عملي الفردي يركز تفكيري في وظيفتي.  9
  

, السيطرة, السلطة,  ظهار الدور الذكوري في الانجازات الذكورة تعمل على ا  :*الذكورة مقابل الانوثة
, تشير الى العمل من خلال  أما الانوثةاين الجنسي الكبير لصالح الرجال.  فالذكورة العالية تشير الى التب

و والتعاون  الحياة.  المودة  بجودة  والاعتناء   :Fitzsimmons& Fitzsimmons, 2008(التربية 
348( .  
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المجتمــع تــؤثر اخــتلاف عــادات وتقاليــد   1
  على حياة المرأة الوظيفية.

                      

  الطارئة التي قد تحدث.
ــن   5 ــل م ــكل يقل ــاءة بش ــرة والكف ــد الخب تعتم

  .اللاتأكدحالات  
                      

                        به.اطلع على ما يراد مني العمل   6
  اشعر بالقلق عندما تكون البيانات  7

  والمعلومات غامضة في منظمتي. 
                      

منظمتـــي تأخـــذ بنظـــر الاعتبـــار الخلفيـــات   8
  العرقية الموجودة في بيئة العمل.

                      

من الافضــل تجنــب حــالات عــدم التأكــد فــي   9
  بعض المهام

                      



في منظمتي تمــارس المــرأة دورا مهمــا   2
  في تحقيق العمل.

                      

اعتقد بــان الممارســات القياديــة للرجــال   3
افضل مــن الممارســات القياديــة للنســاء 

  في بعض الحالات.

                      

في بعض الاحيــان تحــدد ثقافــة منظمتــي   4
  المرأة في العمل.دور  

                      

اختلاف الخصائص بين الرجــل والمــرأة   5
يتطلب وضع منهجــا فــاعلا للتعامــل مــن 

  قبل منظمتي.

                      

ــي   6 ــي منظمت ــال ف ــة الاعم ــتلاف طبيع اخ
تفــرض عليهــا المفاضــلة بــين الرجــل 

  والمراءة.

                      

حل المشاكل لدى الرجال اكثر كفاءة منه   7
  النساء. عند 

                      

اعتمــاد التنــوع الثقــافي فــي منظمتــي   8
يسهم فــي عمليــة الموازنــة بــين الرجــل 

  والمرأة.

                      

  
التوجه بالوقت القصـير يشـير الـى اعتمـاد التوجـه الحاضـر وطلـب   (طويل/ قصير):  *التوجه بالوقت

(الحالي) والعمل على الحصول على المنافع الانيـة فـي حـين أن التوجـه بالوقـت ألطويـل   الرضا الاني
يمثل طلب الرضا في المستقبل دون الحاضر أي الحصول على المكافأة في المدى الطويل (المسـتقبل), 

Williams,2008:196) .(  
  اتفق بنسبة  العبارات   ت
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اهتمامي بالوقت يسهم في انجاز عملي من   1
  دون تأخير.

                      

تهـــتم منظمتـــي بالأهـــداف قصـــيرة الامـــد   2
  بوصفها مرتكزا للأهداف طويلة الامد.

                      

التشريعات والضوابط الحكومية تؤثر علــى   3
  توجه الوقت في منظمتي.

                      

ــاملين   4 ــافي للع ــوعي الثق ــت ال ــة الوق بأهمي
  يسهم في انجاز العمل.

                      

التغير السكاني يفرض على منظمتي وضــع   5
  خطة ملائمة للتوجه بالوقت.

                      

التغيرات الثقافيــة فــي المجتمــع تســهم فــي   6
  تحديد نوع التوجه بالوقت.  

                      

افضــل ان تتبنــى منظمتــي التوجــه بالوقــت   7
  لحياتي العملية .الطويل كونه ضمان 

                      

البيئــة المحيطــة تــؤثر علــى التوجــه الــذي   8
  تعتمده منظمتي.

                      

  
: هــم الافــراد الــذين يحولــون العمــل والخبــرة الشخصــية الــى معرفــة مــن خــلال  صــناع المعرفــة -3

مشاركتها ونشرها ضمن المنظمة لإيجاد حل او خلق قيمة تسهم بتوليد الابداع والتناغم مع الثقافات 
  الاخرى، وتتكون من الابعاد الاتية:



ـ ـ *الانجــازات والتحــديات: ــلا عــ ال ــة, ف فــاءة وفاعل ــال  ــاز الاع اد إن ع ــل والاســ عة ودقــة الع
. ل ج لها  ات وت اجهة ال   ل
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100
%  

90
%  

80
%  

70
%  

60
%  

50
%  

40
%  

30
%  

20
%  

10
%  

0
%  

اعمل بشكل جدي لإنجــاز الاعمــال والمهــام   1
  من دون توجيه.

                      

                        اواجه تحديات العمل بما امتلك من خبرات.  2
                        اعتمد الابداع في انجاز اعمالي.  3
اسيطر على تحدياتي الذاتية لإيجــاد الافكــار   4

  الجديدة.
                      

                        علاقاتي جيده داخل المنظمة وخارجها.  5
ــة مــن   6 ــوغ مســتويات عالي ــل علــى بل اعم

  الانجاز.
                      

ــة لمواجهــة تحــديات   7 ــدى الشــجاعة الكافي ل
  العمل.

                      

  

ــ  *النمــو الفــردي : ف ت ــة بهــ ام ي ات ال ــ غ ــ مــع ال ــة وال ات عــارف ال رات وال ــة القــ ت
. د ق ال الف ل ض ال ال  فاءة والع   ال
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زيــادة خبراتــي عملي الفردي يســهم فــي    1
  ومعلوماتي في العمل.

                      

                        الابداع مهم لنمو المهارات الفردية.  2
قدراتي وامكانياتي تعمل على نمــو افكــار   3

  عمل جديدة.
                      

خصائص وصفات بعض الاعمال تتطلــب   4
  تطوير مهارات فردية.

                      

ــاكل المهـــارات الفرديـــة تقلـــل مـــن   5 مشـ
  وتحديات العمل .

                      

النمو الفردي لصناع المعرفة مهم لبعض   6
  المنظمات من دون غيرها.

                      

يسهم العمل الفردي بزيادة كفــاءة العمــل   7
  وقدرات الاشخاص.

                      

  

ــار  *الاســتقلالية: ــاحة واســعة مــ الاف ــل ضــ م , والع ف ــ د دور لل ــة مــ دون وجــ ــل  الع
اءة. ة ال ات رات ال    والق
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                        الاستقلالية تحفزني للعمل بكفاءة اكثر.  1
ــدما احصــل   2 ــل عن ــة العم ــى اشــعر بحري عل

  الاستقلالية.
                      

ــداع   3 ــرص الاب ــادة ف                       تســهم الاســتقلالية بزي



  والابتكار والتعلم .
منظمتــي تمــنح العــاملين حريــة عمــل اكبــر    4

  في انجاز اعمالهم.
                      

الاشراف المباشر مــن قبــل المســؤول يقيــد   5
  نمو افكاري الابداعية.

                      

بمرونة الاجراءات من قبل منظمتــي ارغب    6
  بهدف تعزيز مواهبي وقدراتي الذاتية.

                      

  

رة علـى يـتم    التميز:* ن القـ ـ ل ة, إذ أنهـ  ـ ارد ال ـ ه مـ ال ـ فـة عـ غ ع اع ال ـ صـ صـفه ت
. ها الى زملائه عارف ودارتها وتعل ال وخل ال از الاع   إن

  اتفق بنسبة                             العبارات          ت
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تجــاربي العمليــة تميزنــي عــن العــاملين   1
  الاخرين في منظمتي.

                      

ــاز هـــدف   2 يســـهم تميـــز الافـــراد فـــي انجـ
  المنظمة.

                      

الــى تميــز تسعى المنظمة التــي اعمــل بهــا    3
  العاملين الكفوئين.

                      

تشـــجع المنظمـــة العـــاملين علـــى التميـــز   4
  والابداع.

                      

ــين   5 ــادة المنافســة ب ــى زي ــز عل يســهم التمي
  العاملين لإنجاز الاعمال .

                      

يعــد تميــز العــاملين عــاملا هامــا فــي حــل   6
  مشاكل العمل.

                      

بــرامج تحفيــز العــاملين تضــع المنظمــة   7
  بهدف الابداع.

                      

 

جـه فـي : *الاهداف الموجهـة ـى ال ن مع لـ ـل وهـ  فـة فـي الع ع اع ال ـ ة ل رة واضـ ـاء صـ إع
. اله ل أع ة ح يه رؤ واض له ول   عق

  أتفق بنسبة      العبارات   ت
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                        بعملي عندما يكون واضح الاهداف.أرغب   1
تجانس عملــي الفــردي مــع الموجــه يســهم   2

  في تحقيق الاهداف.
                      

العمل الواضــح يســاعد فــي تحقيــق اهــداف   3
  الفرد والجماعة والمنظمة.

                      

تسهم الاعمال الموجه في تجانس الاعمــال   4
  في المنظمة لتحقيق الاهداف.

                      

                        منظمتي تعمل في سياق العمل الموجه.  5
اســـعى لأكــــون ضـــمن عمــــل الجماعــــة   6

  والمنظمة الموجه.
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the name of God   

University of Karbala    

  Faculty of Management and Economics  

    Department of Business Administration  

    Studies Graduate  

Mr.…………                                                                                                       
                                                                                                                                                     

Questionnaire Form 

Peace, mercy and blessings of God …  

We present a decent form questionnaire, which is part of the 
requirements for the completion of doctoral thesis in Business Administration 
tagged (philosophical actuality for strategies occupation of management 
and  the applied framework to the knowledge workers in the framework 
of cultural diversity of human resources) it a survey analysis of a sample of 
employees working in government institutions.  

We very much hope in your cooperation with us in the reading 
passages and answer form. 

The success of this study depends on the degree of response of the 
respondents and the accuracy and objectivity note that this study is not 
designed to diagnose weaknesses in the company, the more they are used for 
the purposes of scientific research exclusively in the hope that graduated the 
results serve the course of scientific research note that the data recorded 
confidential nature and scientific integrity, there is no need to write the name 
or signature on the form, thank you for your efforts in advance for your 
cooperation with us. 

Supervisor Supervisor PhD 

Prof. Dr Moyad Al-
Saidi 

Prof. Dr Adnan karim 
Najim AL-dien 

Saleh MahdyAl-
Hisnawy 

 
Department of Business Management University of Karbala-Iraq 

 

 

 



First, data and general information 

: Please tick (           ) in the appropriate box Note  

A.  Gender:      Male                          Female 

B.  Age:         less than 20                   21 – 30                         31-40   

                                41-50                        50-6                61 and more    

C. Education:    junior high               or below after Preparatory                 

School Diploma Bachelor                Higher Diploma               

                                Masters                   Doctorate 

D. Years of service:   Less than 1 year               1 – 5               6 - 10              

11-15            16-20             21-25              26-30            31 and more  

E. The number of sessions in which he participated:  1-3             4-6             

                                                7-9                 10 and more               no 

F. Job Site : 

G. You speak languages other than Arabic:  English           Chinese            

                                           Indian                 Turkish                Other                                                                                                 

H. Have you got a certificate of appreciation?  Yes                  No  

I. Did you get a patent?                                      Yes                  No   

. Number of books thanks and appreciation   J  

 
Second: the questions related to the study variables 
 
       strategies Occupation management: function is a set of work-related 
experiences and activities, and Diverting toward personal goals of human 
resources, which is going through during the period of the life of a career and 
that are sometimes under his control and another under dominated the others, 
as well as the goals of the organization and there are twenty-five strategy 
represented by asking one for each strategy. 
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Phrases  No 100

% 
90
% 

80
% 

70
% 

60
% 

50
% 

40
% 

30
% 

20
% 

10
% 

0
% 

                      
My job with open  options contribute 
to the development of skills.  

1  

                      
I have an opportunity to gain job skills 
and its essential for the future 
development of my career.  

2 

                      
I perform the role of commander in 
the work place when there is no 
leader.  

3 

                      
There are important activities in the 
department where I work needs to be 
developed and I could do it.  

4 

                      
I work to make my Boss realize the 
specialist that I want.  

5 

                      
The efficiency of this organization 
(the company) Baled on work to 
document experiences.  

6 

           

I do briefed supervisors on the work 
that I am doing to my conviction that 
it contributes to the development 
results. 

7 

                      
I work to benefit from the guidance of 
supervisors in the success of my 
business .  

8 

                      
I'm trying to make my supervisor 
understands my achievements.  

9 

                      
Introduce myself to my superiors that 
I who can do anything.  

10 

                      
I work more hours than scheduled 
hours for my business.  

11 

                      
aware of the goals of my job I make 
the president aware.  

12 

                      
Completed some work at home after 
Jobs.  

13 

           Took a lot to think about my job. 14 

                      
experienced functional people in 
organization contributes to giving me 
the necessary guidance.  

15 

                      
Of The information of feedback to the 
development Contribute my career.  

16 

           
Communications network Contribute 
to obtain information for the 
organization. 

17  

                      
people Helps with the experts outside 
the organization provided me with 
functional expertise.  

18 



2-the cultural diversity of human resources: Is  the ability of people to 
work with each other's within the organization and the successful completion 
of tasks in spite of the difference in values, customs, traditions and language, 
or capacity (cognitive or functional or behavioral skills) and consists of five 
dimensions are. 

*Power distant: This dimension conveys the degree to which a culture 
accepts social inequality among its people. (Wild &Wild,2012:9o)(  
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Phrases  No 

                      
I work to solve problems 
within the powers vested in me  

1 

                      
I report the supervisor before 
making any decision for action.  

2 

                      
Consult with my experienced 
colleagues about thingsof 
work.  

3 

                      
There are many cultures in my 
organization contribute to 
increased work efficiency. 

4 

                      
Use my powers to deal with 
certain situations to work. 

5 

                      
I join supervisors and ask them 
about development work.  

6 

                      
I avoid the mistakes within the 
powers granted to me. 

7 

                      
Actions and decisions of the 
organization are clear and lead 
to the achievement of the goal. 

8 

                      
My contact directly with major 
and lead to faster time to 
deliver the information. 

9  

                      
In career paths possessed good 
relationships and friendships.  

19 

           
I could take advantage of the 
relationships with guides and advisors 
in my work. 

20 

                      I can adapt to changes in work.  21 
                      I have a desire to learn new skills.  22 

                      
I have interesting in opportunities for 
development in the organization  

23 

                      
I look for new opportunities outside 
the organization for the development 
of my jobs.  

24 

                      
I have the ability to adapt to changes 
that get to my colleagues.  

25 



* uncertainty Avoidance: The degree to which people in a country are 
uncomfortable with unstructured ,ambiguous ,unpredictable 
situation.(Williams,2008:196) 
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Phrases  No  

                      
The instructions by the 
administration modified according 
to new work environment.  

1 

                      

Methods that combine the data and 
information in my organization 
contribute to making good 
decisions. 

2 

                      
Teams work in culturally diverse 
organization bearing helps to avoid 
situations of uncertainty.  

3 

                      
Administration put a contingency 
plan to avoid emergency situations 
that may occur. 

4 

                      
expertise and efficiency Based in 
order to the cases of uncertainty.  

5 

                      
In formed to what They need from 
me.  

6 

                      
I am concerned when data and 
information is vague in my 
organization. 

7 

                      
My organization takes into account 
ethnic backgrounds in the work 
environment. 

8 

                      
It is better to avoid uncertainties in 
some of the tasks.  

9 

*Individualism versus collectivism: 

Individualism: refers to the tendency of people to look after themselves and 
their immediate families only and to neglect the needs of society.  

Collectivism: one finds tight social frameworks, emotional dependence on 
belonging to "the organization" and a strong belief in group decisions. 
(Deresky,2011:113) 

100
% 

90
% 

80
% 

70
% 

60
% 

50
% 

40
% 

30
% 

20
% 

10
% 

0
% 

Phrases  No 

                      
I feel free in my career As people 
within the community.  

1 

                      
Fiduciary to the working groups 
have me positive relationships.  

2 

                      
Individual personal skills can be 
developed to work better than work 
within the group.  

3 



                      
The desire for teamwork means 
historical and belonging to the 
cultural.  

4 

                      
Belonging to the group provides 
greater opportunities for working 
life and family .  

5 

                      
Cultural diversity of the group 
contributes to the strength of the 
work of my organization. 

6 

                      
Practical experience of the 
individual increases in specialty 
career. 

7 

                      
I feel relieved when I work within 
the group. 

8 

                      
My individual work focusing my 
thinking in my job. 

9  

 

 *Masculinity versus femininity: (masculinity) refers to the degree of 
traditionally "masculine" values-assertiveness, materialism, and a lack of 
concern for others-that prevail in society. 

(Feminine) values a concern for others, for relationships, and for the quality 
of life. ( Deresky, 2011:113). 
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Phrases  No 

                      
Different customs and 
traditions of society affect the 
functional lives of women .  

1 

                      
In my organization women 
play an important role in 
achieving the work. 

2 

                      

I think that the leadership 
practices of the men bast then 
leadership practices for women 
in some cases.  

3 

                      
Sometimes the culture of my 
organization defines the role of 
women in the work. 

4 

                      

Differing characteristics 
between men and women 
requires the development of an 
effective approach for dealing 
by my organization. 

5 

                      

The different nature of the 
business in my organization 
imposed by the trade-off 
between a man and woman.  

6 



                      
Solving problems in men more 
efficient than in women. 

7 

                      

Adoption of cultural diversity 
in my organization contributes 
to the balance process between 
men and women. 

9 

* Time orientation (long / short):people in cultures with long-term 
orientation look to the future and value thrift and persistence. and leisure time 
is not so important and it is believed that the most important events in life will 
occur in the future. 

A short-term orientation values the past and present and emphasizes respect 
for tradition and fulfilling social obligation. Leisure time is important and it is 
believed that most important events in life occurred in the past or in the 
present. (Robbins& Coulter, 2007 :105) 
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Phrases  No  

                      
My Interesting in time 
contributing to the completion of 
my work without delay.  

1 

                      
My organization concerned with 
short-term goals as an anchor for 
long-term goals. 

2 

                      

Legislation and government 
regulations affecting the 
orientation time in my 
organization. 

3 

                      

Cultural awareness to the 
importance of time for workers 
contribute to the completion of 
work. 

4 

                      
Population change imposes on 
my organization develop an 
appropriate time plan to go.  

5 

                      
Cultural changes in society 
contribute to determine the type 
of orientation time. 

6 

                      
Best of my organization to adopt 
a long-time trend being a 
guarantee for my career. 

7 

                      
The surrounding environment 
affect the orientation adopted by 
my organization. 

8 

 

 



3-    Knowledge workers: they are individuals who are turning work and 
personal experience to know through their participation and dissemination 
within the organization to find a solution or contribute to creating value by 
generating creativity and harmony with other cultures, and consists of the 
following dimensions: 

 *Achievements and Challenges: Knowledge-worker who have the 
expertise, creativity and knowledge they use that knowledge in the 
completion of their work and confront and resolve challenges that get them to 
work. 
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I work in earnest to accomplish 
business tasks without 
guidance. 

1 

                      
I face the challenges of working 
as possessed of expertise. 

2 

                      
Adopted creativity in the 
completion of my work.  

3 

                      
Control my self-challenges to 
find new ideas. 

4 

                      
My relationships Good inside 
and outside the organization. 

5 

                      
I work to attain high levels of 
achievement. 

6 

                      
I have the courage to face the 
challenges of the work. 

7 

*Individual Growth: knowledge-workers  need to know who contributes to 
strengthening their individual abilities and the search for the possibility of 
creativity in their work and their research achievements efficient to work. 
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Individual's work contributes 
to increasing my knowledge 
and my experiences at work. 

1 

                      
Creativity is important for the 
growth of individual skills.  

2 

                      
My abilities and my potential 
contribute on the growth of 
new business ideas. 

3 

                      

The characteristics and 
qualities of some businesses 
require the development of 
individual skills. 

4 

                      
Individual skills reduce the 
problems and challenges of 

5 



working.  

                      

Growth of individual 
knowledge workers is 
important for some 
organizations but not others. 

6 

                      
Individual work contributes 
to increase work efficiency 
and capabilities of people. 

7 

  

 *Independence: workers need knowledge of independence for the launch of 
their abilities and their ideas and flexible working, which helps them 
independence from the machine organizational and management systems 
restrictive. 
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Phrases  No 

                      
Autonomy Promote me to 
work more efficiently. 

1 

                      
I feel the freedom to work 
when I get independence. 

2 

                      

Autonomy Contribute to 
increase the chances of 
creativity, innovation and 
learning. 

3 

                      

My organization gives 
workers greater freedom of 
action in the completion of 
their work. 

4 

                      

Direct supervision by the 
administrator restricts the 
growth of my creative 
thoughts. 

5 

                      

I want the flexibility of 
actions by organization in 
order to enhance my talents 
and my self-abilities. 

6  

  
 *Excellence: Excellence makers are defined by the managers and team 
leaders and work colleagues and followers and that the degree of excellence e 
360 represents high achievement and social interaction that many makers are 
characterized by the knowledge of the organization and the community. 
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My practical experience 
differentiate me from the others 
worker in my organization. 

1 

                      
Individuals distinguish 
Contributes in accomplishing the 
goal of the organization. 

2 



                      
The organization that I work out 
Seeking to distinguish talented 
workers. 

3 

                      
The organization encourages 
employees to excellence and 
creativity .  

4 

                      

Excellence contributes to 
increased competition among 
workers for the completion of 
the business.  

5 

                      
The excellence of employees is 
an important factor in solving 
business problems.  

6 

                      
The organization develops 
programs in order to stimulate 
the creativity of employees. 

7 

*Oriented goals: Knowledge-makers want their job and obviously directed, 
and which corresponds to their goal of individual and the organization and to 
realize the harmony between the individual and the team and the organization.   
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Prefer my work when it is 
clear. 

1  

                      

Homogeneity of my 
individual work with 
organizational trends 
contributed to the goals. 

2  

                      
Obviously work helps in 
achieving the goals of the 
group and the organization. 

3  

                      

The oriented businesses 
contributed in the 
homogeneity of business of 
organization to achieve the 
goals. 

4  

                      
My organization working in 
the context of work oriented. 

5  

                      
I am trying to work within 
the group and the 
organization trends. 

6  
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  مقابلة للعراقييناستمارة  ) 4الملحق (

: ان هذه الاستبانة لا تحتاج الى ذكر الاسم وتستعمل لأغراض البحث حصراً ولا يطلع عليها   ملاحظة
احد ولا علاقة لرب العمل بمضمونها وستكون المعلومات طي الكتمان ولا تستخدم لأي مجال آخر الا  

  في مجال البحث العلمي .

 شهر  سنة                   لخدمة الوظيفية:             مدة ا -1

 شهر سنة                    دمة بالدائرة:              مدة الخ -2

    نعم: لاختصاص او خارج الاختصاص أولاً  هل مارست عملك في اطار ا -3

                                 كلا                                                                                          

       كلا            نعم ت قانون المهنة؟.         هل اجتز -4

 هل اجتزت دورة تخصصية في مجال عملك :اذا كان الجواب نعم ماهي عدد الدورات .  -5

 عدد الدورات                 نعم                                               

 هل اجتزت دورة في السلوك الوظيفي او اخلاقيات الوظيفة ، النزاهة ، الشفافية ؟   -6

 كلا                 نعم                                       
 هل حضرت ندوات ارشادية تخص السلوك الوظيفي المهني ،اذا كان الجواب ( نعم)             -7

 ما هو العدد ؟                                                      

ثقافتك المهنية  -8 هل اطلعت على تجارب المنظمات او الشركات المماثلة والتي اسهمت في تطوير 

   كلا                نعم                والوظيفية ؟

       هل انت مهتم بالاطلاع على تجارب عالمية مماثلة لمهنتك او وظيفتك ؟          -9

   كلا                   نعم                                       

                  هل تعتقد ان وجود عمالة اجنبية يصب في منفعتك مهنياً او وظيفياً ؟ -10

 لا اعتقد              اعتقد                                         
تحسينات على   -11 ايجابي وادخلوا  الدائرة بشكل  في سلوك  أثروا  الاجانب  العاملين  ان  تعتقد  هل 

   كلا                 نعم               طرائق العمل ؟         

 السائدة أثرت على سلوك العاملين الاجانب ايجابياً او سلبياً ؟هل تعتقد بأن ثقافة الدائرة  -12

  كلا                   نعم                                                

  

  



  هـ

 للأجانب  مقابلة استمارة   )5ملحق (ال

يطلع عليها  ملاحظة : ان هذه الاستبانة لا تحتاج الى ذكر الاسم وتستعمل لأغراض البحث حصراً ولا  
احد ولا علاقة لرب العمل بمضمونها وستكون المعلومات طي الكتمان ولا تستخدم لأي مجال آخر الا  

  في مجال البحث العلمي .

  : هل انت مكلف بعمل مطابق لاختصاصك ؟  : 1س

ً      كلا                            نعم                                                   تقريبا

  : هل تعتقد ان بيئة العمل في العراق مقاربة لبيئة العمل في بلدك ؟:2س

ً     كلا                             نعم                                                 تقريبا

  : هل استطعت ان تؤثر من خلال خبرتك في اساليب العمل التي واجهتك في بيئة العمل العراقية ؟  3س

  إيجابياً       سلبياً                                                                               

  العراقية لا تسمح بذلك؟ . : هل تعتقد بإمكانك نقل تجارب عمل متطورة الا ان القوانين والانظمة 4س

: هل تشعر بحرية في اداء مهامك الوظيفية ولا تحتاج الى استحصال موافقات متكررة من الرئيس  5س
  الاعلى؟ .

  : هل ان اعباء العمل التي تمارسها تخل بالتزاماتك العائلية ؟.  6س

واضح في بيئة العمل ( هل  : هل ان التقاليد الاجتماعية السائدة في البيئة العراقية تنعكس بشكل    7س
  ان الاعراف والتقاليد تشكل جزءاً مهما في ثقافة المنظمة )؟ .

  : هل تمارس خصوصيتك في الطقوس والعادات بحرية في بيئة العمل العراقية ؟. 8س

  : هل ان طبيعة العمل التي تمارسها ذات تحدي ام انها اعمال تقليدية بالنسبة لك ؟ 9س

بحاجة الى تدريب في اطار بيئة العمل العراقية او دخول دورات وفي اي مجال : هل تعتقد بأنك   10س
  ؟

  : هل ان العاملين العراقيين يتقبلون افكارك ومقترحاتك البناءة في إطار العمل بانفتاح                11س

  نادراً         قليلاً                                 كثيراً                                   

  :  : في اطار معطيات مدة العمل التي قضيتها في العراق هل انت باتجاه  12س

  تشجيع اصدقائك ومعارفك للعمل بالعراق لأسباب :   -1
  أخرى    ثقافية                 مهنية                                            مالية           

        بلد  ال         انهاء مدة العقد والعودة الى بلدك   نعم -2
 تجديد مدة العقد: -3

                           بنفس الشروط       بشروط جديدة                                                    
  في اطار مهنة جديدة       في اطار المهنة نفسها                                             



  و 
 للأجانب  استمارة مقابلة  )6الملحق (

Note :This Form questionnaire does not need to  the name and used 
exclusively for research purposes and not disclosed to employer nor its 
content therefor, and information will be kept confidential and not used for 
any other field, except in the field of scientific research. 

Q1: Are you in charge of the work is identical to your specialty.         

           Yes                              No                        almost 

Q 2: Do you think that the work environment in Iraq approach to the work 
environment in your country.        

          Yes                             No                           almost   

3 Q: Were you able to influence through your experience in the methods of 
work that you encounter in the Iraqi work environment . 

                                       Positive                       negative   

Q4: Do you think you can transfer experiments sophisticated work, but the 
laws and regulations in Iraq does not allow it. 

Q5: Do you feel freely in the performance of functional tasks, and do not 
need to obtain the approval of the president.  

Q6: Is that workloads exercised disturb your obligations to your family. 

Q 7: Are the social traditions prevailing in the Iraqi environment is clearly 
reflected in the work environment ( Is that customs and traditions are an 
important part in the culture of the organization).   

Q 8: Do you have your privacy in the rituals and customs freely in the work 
environment in Iraq?. 

Q9: Is that the nature of the work carried out by the same challenge or is it a 
traditional business for you? .  

Q10: Do you think that you need to train in the Iraqi work environment or 
entry courses in any field? .   

 Q11: Is that the Iraqi workers are receptive to your ideas and suggestions in 
the framework of constructive work openly.  

       Too much                        a little       rarely 

 



Q 12: In the framework of data for the work that I spent in Iraq are you off:   

1  - Encourage your friends and acquaintances to work in Iraq for reasons:  

   Professional               financial                cultural                and other 

2- To end the term of the contract and go back to your country.  

                   Yes                         Country                                                                 

3- Renewal of the contract period:   

                     New terms                        on the same terms  

 
  As part of the same profession                 as part of a new career  

Form questionnaire                                                                   

Note: This resolution does not need to mention the name and used exclusively 
for research purposes and not disclosed to one relationship with the employer 
nor its content and information will be kept confidential and not used for any 
other field, but in the field of scientific research  . 

1- period of service functional         year                 Month                 

 
2   - period of service department         year                 Month   

3    - Is your business exercised within the framework of competence or   
outside the jurisdiction first? . 

-4 Do you pass the law profession? .  

5   -Do you pass the course specialist in your field: If yes what are the number 

of cycles?.  Number of sessions   

6    - Can you pass the course in functional behavior or ethics function, 
integrity, transparency?.   

7   - Did you attend seminars concerning behavior indicative career 

professional, if the answer (yes) What is the number?.   

8    - Do you read the experiences of similar companies or organizations that 
have contributed to the development of culture and professional career?. 

9   - Are you interested in access to international experiences similar to your 
career or your job?.  

  



10   -Do you think that the presence of foreign labor is in your benefit 
professionally or functionally?   

11  -Do you think that foreign workers influenced the behavior of the circuit 
in a positive way and brought improvements to working methods?.  

12  - Do you think that the prevailing culture of the department affected the 
behavior of foreign workers, positive or negative?.   

13  - Is sent to the outside diameter of the training as part of your specialty or 
in another jurisdiction (state) ?. 
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 ) 246: المجتمع ( العراقيين .1
  

𝑛 =
𝑁 ∗ 𝑃(1 − 𝑃)

𝑁 − 1 ∗
𝑑
𝑍

+ 𝑃(1 − 𝑃)

 

𝑛 =
246 ∗ 0.50(1 − 0.50)

246 − 1 ∗
(0.05)
(1.96)

+ 0.50(1 − 0.50)

 

𝑛 =
246 ∗ 0.50 ∗ (0.50)

245 ∗
(0.25)

(3.841)
+ 0.50 ∗ (0.50)

 

𝑛 =
61.5

0.159 + 0.25
 

𝑛 =
61.5

0.409
= 150.3 = 150 

  

 ) 184: المجتمع (  الأجانب .2
 

𝑛 =
184 ∗ 0.25

(183 ∗ 0.00065) + 0.25
 

𝑛 =
46

0.118 + 0.25
=  

46

0.368
= 125 
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  ستراتيجية ال  الرمز  ت 

1  X1 ستراتيجية الخيارات المفتوحة  

2  X2  ستراتيجية تطوير المهارات التي تكون مطلوبة بالخيرات الوظيفة المستقبلية  

3  X3 ستراتيجية القيادة الافتراضية  

4  X4  ستراتيجية تطوير الخبرات في المجالات المهمة لعمليات القسم  

5  X5 يحاء للرئيس بأدراك الاختصاص ستراتيجية الإ  

6  X6  ستراتيجية الحصول على العمل المستند على الخبرات في المنظمة  

7  X7  ستراتيجية توقعات التقويم  

8  X8 ستراتيجية المستندة الى توجيه المشرفين ال  

9  X9 دراك الانجازات ستراتيجية إ  

10  X10  ستراتيجية القدرات المتنوعة  

11  X11  ستراتيجية ساعات العمل المرنة  

12  X12 هداف الوظيفية ستراتيجية إدراك الأ  

13  X13  ستراتيجية العمل البديل  

14  X14  ستراتيجية التفكير بالعمل  

15  X15 ستراتيجية المستندة الى خبرة المنظمة ال  

16  X16  ستراتيجية التغذية الراجعة  

17  X17  ستراتيجية اتاحة المعلومات  

18  X18 الخارج ستقدام الخبرة من ستراتيجية إ  

19  X19 ستراتيجية شبكة العلاقات الداخلية  

20  X20  ستراتيجية الناصحين  

21  X21 ستراتيجية التكيفية ال  

22  X22 كتساب المعرفةستراتيجية إ  

23  X23  ستراتيجية فرص التطور الداخلية  

24  X24 ستثمار فرص التطور خارج المنظمة ستراتيجية إ  

25  X25  الاقران ستراتيجية  
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Abstract 

The Philosophical of Reality Career Management Strategies 
and The Applied Framework of Knowledge Workers Within 
The Framework of Cultural Diversity of Human Resources 

 The aim of this research is to investigate the philosophical situation 
of career management strategies, which amount to 25 strategies, as per 
previous studies. The current career situation has not witnessed a great 
increase in number within the frame of the third millennium. Thus the 
research aims at revealing the philosophical situation of these strategies as 
a preliminary step to test the applied situation of the work of knowledge 
workers, this is carried out within the framework of the modern currents 
that characterize human resources which are described as roaming 
resources of varied cultures and skills. 

 The Iraqi health organizations (Directorate of Holy Karbala Health, 
Directorate of Najaf Health, Directorate of Babylon Health, Directorate of 
Wasit Health, Karbala Cement Limited Company) have been chosen to 
identify a sample of knowledge workers amounting to (150) Iraqi 
respondents and (125) foreign respondent.1 The research presents a number 
of questions. 

 The research aims at revealing the position of careers in Iraq through 
modern strategies, and to find out the most applicable strategy, also to 
reveal the situation of the characteristics of incoming knowledge workers 
and factors for attracting them, the size of the gap between them and their 
Iraqi counterparts, to investigate whether the factor of cultural diversity is a 
source of strength or weakness for the concerned organizations, and to 
reveal the method of managing them. 

 It is expected that the research would widen the vision of workers 
stretch the present boundaries of career in a way that fits with open-ended 
career situation. The results of the research are considered as digital field 
indicators that incite management leaderships to reevaluate their 
understanding of the new career situation and the organization’s input of 
human resources on the bases of the developments witnessed in 
international business environment.  

 
1 The sample has been selected according to Stephen Sampson Equation, as in appendix (6). 



 The research relies on Curriculum Based Research and Analysis 
approach, non-parametric analysis and processing tools have been 
employed due to the nature of the research data.  

 The research has arrived at the conclusion that career management 
strategies contribute in business implementation causing less problems to 
the organization as well as the human resources. Cultural diversity of 
human resources in career organizations is a crucial factor because of 
cultural differences of these resources.  

 The most significant recommendation of the research is that 
organization managements have to work on the creation and continuity of 
the appropriate circumstances of knowledge workers, and to follow up the 
creative ideas they present that serve the organization goals on the long run, 
and to stress the role of cultural diversity of human resources because of 
the spread of globalization that led to the easy transference of human 
resources among countries. 

 

The researcher 
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