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ل  فة  :  ال ع ال إدارة  ات  ل ع ت  واقع  على  ف  ع ال إلى  ال  ف  ها،  ه ل وت ها،  (ت
ار   ، والاب ار الإدار ي (الاب ار ال الات الاب ف على واقع م ع قها)، وال ها، وت ار ها، وم وت
في   ي  ال ار  الاب ق  ت في  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع دور  ع  ف  وال الإضافي).  ار  والاب ي،  ق ال

وجه  م  ج  ال ة  اف العام  عل  ال ارس  هج  م ال اع  ات ت  ال  اف  أه ق  ول ات.  عل ال ن  ة 
ة ال م (  ن ع انات. وت ع ال انة أداة ل م الاس ي، واس صفي ال ة. وأه  ٣٣٨ال ) معل

ل   ج، و ة ال اف ارس م ة في م رجة  فة ب ع ات إدارة ال ل ائج ت ع ه ال م ن صل إل ما ت
ا  ار  الاب ق  إدارة  ت ات  ل ع ل  دور  د  وج إلى  الإضافة  ة.  رجة  ب ارس  ال ه  ه في  ي  ل

ة. رجة  ج ب ة ال اف عل العام  ارس ال ي  ار ال ق الاب فة في ت ع  ال
ج. ال عل العام  ارس ال ي، م ار ال فة، الاب ع ات إدارة ال ل ة: ع اح ف ات ال ل   ال

  

مة:    مق
ة، الأم   ي ة ال ق ة وال مات عل رة ال ها ال ث ارعة أح ات م اه تغ ه الع ال
ارها،  ان ادر  م ع  وت رها  وت ها  اك ت عة  ل وذل  فة؛  ع ال لاك  ة لام ق ل حاجة  ال 

عل ال ات  س ال أداء  ت  إلى  العال  دول  مع  في  عل  ال القائ على  ا دعا  ا م ة، 
ار. ادة الاب اع ور ل إلى ذروة الإب ص ماتي م أجل ال عل في وال ع سع ال ا ال لّ ه اك    ي

ا  ات اس فاً  ه اد  الاق ا  ال في  امها  واس ودارتها  فة  ع وال العل  ة  ناص لاك  ام ع  و
ه،  ت ام عل و ة ال ا دعا مع دول العال إلى ت ب اً؛ م جه ن مه اف مع ال

لة،  اله وعادة  د  الق إزالة  على  ل  تع فة  ع ال إدارة  أن  ذل  ه؛  امة  ال ة  ال ق    ت
ه اسها وت ع  ي  سة ال ل دات غ ال ج ها على ال  وال على ال ائ ل؛   ن  ال

اء   وغ ي  ال اق  ال على  رائعة  ائج  ن ق  ت في  ه  ا  ي م ال ه  اج إن ادة  وز ل  الع
 ، ة (هاش اف ة إلى أعلى درجات ال س ال قى  ورها ت   ).٢٠١٧ب
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الع   * ام ب ع ارك ، جامعة الأم س ة ال اذ الإدارة ال ة -أس د ع ة ال ة الع ل  .ال

ة ماج ** ام ب ، اح الع  جامعة الأم س ة -ع د ع ة ال ة الع ل   .ال
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ة  ل ة ال ل رؤ ة في  د ع ة ال ة الع ل مة ال ها  ٢٠٣٠وق سع ح ان ع م ل
ولة، وم  اعات ال الات م خلال ت أداء ق افة ال ة في  ادة العال ق ال ول وت ب ال

ة  ان ل أك ن م ال عل ال  اع ال ها ق عل   ض ه وزارة ال ا ت ولة،  العامة لل
ة   ول ة وال ة والإقل ل اماتها ال ا على ال ً ي، تأك ع العال عل على ال دة ال في ت ج
امة   ال ة  ال ات  ت م أه  أح  جاته،  م وت  دته  وج ع  لل عل  ال  ّ ح ف  ت اه  ت

ة،  ح ة ال ة ال   ).٢٠٢٢(ال
ا أ د ك ع سع ؤوب ن تأس م ها ال ة سع د ع ة ال ة الع ل مة ال ت ح ك

مة،   ق ال ول  ال ا  ، لاس العال ات دول  أول ال على سل  ام  الاه ى  فق أض في؛  مع
ارات   اب ار وتق  الاب ء على  ال ف  ال وت ول على دع  ال اف  ت في  لى ذل  وت

ة ت ي ة ج ار عل ا ال ة ه اك ة ل ل ا ما دفع ال اً، وه اد اً اق ق لها عائ ة وت م ال
امة   ال ة  ال ق  ت في  ه  م فادة  والاس فة،  ع ال اد  اق على  القائ  ي  ال ي  العال

اني،    ).٢٠٢٢(الق
ئ ف  وره ال اً ل عل العام ن ل في ال ار ي ل الاب ان أن م اح اعة وت ال ي ص

فة   ع ال ل  وت ة،  ي ال ة  ق وال مات  عل ال ار  ان رة  وث رات،  ال ة  اك م على  قادر  ل  ج
ه ( اء؛ ح أك ال ي على ح س م العل ق ة وال ان م الإن ارات ت ارس ٢٠١٥لاب ) أن ال

ي الي فهي الأك ملاءمة ل ال ها، و ار ف فة والاس ع اج ال ا إن فة.  م أه م ع   إدارة ال
ار ة وال والاب ها  ال ا ع وارت ارس في ال انة ال اً ل ة   - ون ح تع ه

ل  ق الع ء وس ار   -وصل ب ال الاب ة  عل ات ال س ام ال ورة اه اد بـ جه ي أ ت ن
ار   إ في  ور  ت ي  ال ات  ل والع هام  ال افة  في  اً  ن حاض ل ي؛  (أب ال ة  عل ال ة  ل الع

ة،    ). ٢٠٢٠س
ات  ل ب ع اخل  ال اد  إ ان ه  ال ا  ه في  ارس  ال ي  م اجه  ي ق  ال  ال  وال 
ار  ات وأف اد سل إ ه على  ال  ي  ال ار  الاب ها، و  فادة م فة والاس ع ال إدارة 

لاقة والأصالة وت ال ة ت  ي ة ج ار ،  اب قها (م ائج ٢٠٢٢ها وت )؛ ح أوردت ن
) وآخ  د  رج ب راسة  قة،  ا ال راسات  ال ) Boroujerdi & et al., 2019ع 

ات ( ٢٠٢١والفاضل ( ل ٢٠٢٢) والف ع ي ال  عل ال خل مه لل فة م ع ) أن إدارة ال
ي. ار ال ائج الاب   ل رئ في ن
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ء ما س ون ؛  وفي ض عل ي في ال ار ال فة والاب ع إدارة ال اي  ام ال اً للاه
عل العام ودورها في  ارس ال فة في م ع ات إدارة ال ل ان إلى دراسة واقع ت ع اح سع ال
ادر  ال أداء  ف  ت أن  ع  ت ة،  ل داع ة ع ل اجان  ا  إنه إذ  ي؛  ال ار  الاب ق  ت

ع ة وال عل العام.الف ارس ال ة في م ة والإدار  ل

: لة ال   م
ل،   ق لل لاب  ال ل  وتأه فة  ع ال ن  على  الأساس  في  ة  عل ال ات  س ال ل  تع
اف  أه ق  ل ارها  اس ة  و فة  ع ال ال  في  رته  ق على  إداراتها  اح  ن و 

رسة.     ال
رة   ل في الق اح الع ا  ن ة، ور ي ة ال اهات الإدار فة م الات ع وتعّ إدارة ال

ة على ت ج ة ال ق الفاعل ا لها م دور في ت الأداء وت ة؛ وذل ل ا اح اتها  ل  ع
ون،   ة ٢٠١٧(أح وآخ د د علاقة  ج ارس ل ار في ال ق الاب ورها في ت الإضافة ل  ،(

ون،  ان وآخ ل ا (ال ه ة ب   ).٢٠٢٢ق
اجه   ات ت اك صع غ م ذل ما زال ه ات  وعلى ال ل ارس ع ت ع ي ال م

اج  ح د  ووج ها،  م فادة  الاس ة  ل ع صع  ا  م ها،  ات اس ن  ء  ل:  م فة،  ع ال إدارة 
ة داخل  فة ت ة إلى مع د فة الف ع ل ال ه في ت ي ت ات ال الآل ام  ف الاه ة وض ت

ار ب ال ع  ة لا ت اج ت د ح اً وج رسة، وأ ها (جاد ال رسة والعامل ف ي ال  م
 ،   ).٢٠١٨ال

اني ( راسة الق قة،  ا راسات ال ي م ال ائج الع ت ن ه ا أ ارسة  ٢٠٢١ك ) أن م
ل  ي ق ت ات ال ع ع ال اك  ة، وأن ه س رجة م فة جاءت ب ع ارس لإدارة ال ي ال م

ت   ه أ في ح  ة،  رجة عال ان ب قها، و ت (دون  ون  أح وآخ ائج دراسة  أن ٢٠١٧ن  (
ت  ق  و فة،  ع ال إدارة  ال  ن  اول ما  ع العامل  ة  ح تق  ارس  ال إدارات 
قاً،  دتها له م ي ح ة ال ان والأن اق الق هج وض ن ارس على ال عارف في تل ال ال

) الع  دراسة  صل  اللا ٢٠١٨وت ات  ل ال ز  أب أن  إلى  في  )  ة  اف ال ة  ال ق  ل زمة 
وآخ  اتي  ل إ دراسة  ته  ذ ا  ل الإضافة  فة،  ع ال إدارة  علقة  ال هي  ارس  ال

)Ekobelawati et al., 2019 ،ي ار ال اً على الاب اب اً إ فة تأث ع ) م أن لإدارة ال
ار ف ق الاب فة ل ع ات إدارة ال ل ورة ت ع ة.   وأوص  عل ات ال س   ي ال

عي  فة، ف ال ع في م ت إدارة ال فاض  اك ان ان ه ول في حالة إذا 
م دراسة  أوض  ح  ف؛  ال ا  به ي  ال ار  الاب أث  ي وآرا  -أن  مه 
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)Mohammadimehr, 2020  ي ار ال فة والاب ع ة ب إدارة ال اش اك علاقة م ) أن ه
(  ع وآخ  د  ر ب دراسة  ت  أي ا  ها،  ان ه Boroujerdi et al., 2019ج ه  (

ار  والاب فة  ع ال إدارة  عاد  أ ب  ة  ائ إح دلالة  ذات  علاقة  اك  ه أن  ب  ح  ة؛  ال
ات  س ال فة في  ع ال إدارة  ات  ل ق ع ج في حالة  ق ي ي  ال ار  الاب ي، وأن  ال

ة. عل   ال
عل (ت  وجاء   زارة ال ي ل ل ال نامج ال اف ب اماً مع أح أه ا ال ان ه

ة   ل ال ة  ؤ ل الاً  ام ار)،  والاب اع  الإب على  ة  ف ال ة  عل ال ة  ة ٢٠٣٠ال ا واس  ،
ت  دور  ع  ف  ال في  ال  لة  م ل  ت الي  ال و قة،  ا ال راسات  ال ع  ات  ص ل

ال إدارة  ات  ل م ع ج  ال ة  اف العام  عل  ال ارس  ي  ال ار  الاب ق  ت في  فة  ع
ات. عل  وجهة ن ال

: لة ال   أس
ة:  لة الآت ة ع الأس الي إلى الإجا  سعى ال ال

ن  )١ م وجهة  ج  ال ة  اف العام  عل  ال ارس  فة  ع ال إدارة  ات  ل ت ع واقع  ما 
ات؟ عل   ال

ات؟ ما واقع الاب )٢ عل ج م وجهة ن ال ة ال اف عل العام  ارس ال ي    ار ال
العام   )٣ عل  ال ارس  ي  ال ار  الاب ق  ت في  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  دور  ما 

ات؟ عل ج م وجهة ن ال ة ال   اف

: اف ال   أه
ف ع ات إدارة ال ل ف على واقع ت ع ع ال إلى ال ة  سعى  اف عل العام  ارس ال ة 

ي  الإضافة إلى ت ارس،  ال ي  ار ال ف واقع الاب ات، وال عل ج م وجهة ن ال ال
ة  اف العام  عل  ال ارس  ي  ال ار  الاب ق  ت في  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  دور 

ج.    ال

 : ة ال   أه
ائج ال  ل أن تف ن أم  في الآتي: م ال

ات   )١ ص ب عل  ال اسات  وس ار  الق صانعي  و  ت في  ة  ال ال ال  ائج  ن ه  ت أن  مل  ال
لاً.  ق ة م امج ال ، وال اء ال ائج ق ت م ب   ون
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ار  )٢ فة ودورها في تع الاب ع ة إدارة ال أه ارس  ات ال ي ه ال في ت م ق 
ع   ق  ال  ي  ة  ال ال في  ة  اف ال ها  ان م م  و   ، ارسه م في  ار  الاب

ة.   ال
على   )٣ ي  ال  ي  ال ل  ال نامج  ب في  عل  ال وزارة  اف  أه أح  مع  ال  اف  ت

ار). اع والاب ة على الإب ف ة ال عل ة ال   (ت ال

: ات ال ل   م
فة:  ع   إدارة ال

ش ( ف ه ل ) إدارة  ٢٠١٦ع ات على ت اع ال ي ت ات ال ل أنها: "الع فة  ع ال
ات  وال ة  ه ال مات  عل ال ل  ت اً  وأخ ها،  ون امها،  واس ها،  وت ارها،  واخ فة،  ع ال
وحل  ارات،  الق اذ  ات لفة،  ال ة  الإدار ة  للأن ة  ور تع ض ي  وال ة،  ال ها  ل ت ي  ال

، وا عل لات، وال ي" (صال ات   ).٥٥ل الاس
رسة،   ال داخل  فة  ع ال إدارة  علقة  ال ات  ل الع ل  أنها:  اً  ائ إج ان  اح ال فها  وتع
ة   اءات والأن قها) في الإج ها، وت ار ها، وم ها، وت ل فة، وت ع ل: (ت ال وت

ائ  اسها إج ي ت  ج، وال ة ال اف عل  ارس ال ة ل م ة  ال ام أداة ال ال اس اً 
ض. ا الغ   له

ي: ار ال   الاب
) ل  م ف  ة ٢٠١٥ع ال اكل  اله إعادة  على  رة  "الق أنه:  ي  ال ار  الاب  (

ار  ة؛ والاب ة ال ات ال غ ة لل ا اع على الاس قة ت ل بها  ة، والع ائ ة والإج والإدار
الإ ك  ل وال الأداء  ل في  ل ال ار  واب ة،  ي ح ر  ت ق  و ة  ي ج ات  تق ار  اب ل  و  ، دار

ة" (ص ة لل اد ة وال ان لات الإن ع ال   ).١٦١ل
ات   ات اس ت  أو  ل  ت على  رسة  ال ة  ي م رة  ق أنه:  اً  ائ إج ان  اح ال فه  وتع

لاقة، وا ونة والأصالة وال ال ة، ت  ي ة ج ة ت ام أداة إدار اس اً  ائ اسها إج ي ت  ل
ض.   ا الغ ة له   ال ال
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: ود ال   ح
ة: ض ود ال   ال

ها،  (ت فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  واقع  على  ف  ع ال على  ال  اق 
ها  ي ف ار ال عل العام، وواقع الاب ارس ال قها)  ها، وت ار ها، وم ها، وت ل وت

ي.( ار ال ق الاب فة في ت ع ات إدارة ال ل ي، والإضافي)، ودور ت ع ق ، وال   الإدار
ة: ود ال   ال

ة. د ع ة ال ة الع ل ال ج  ة ال اف عل العام في م ارس ال ات م   معل
ة:  ان ود ال   ال

ة ال اف ة)  ان ة، ال س ة، ال ائ عل العام (الاب ارس ال  ج. م
ة:   م ود ال   ال

راسي  اني م العام ال راسي ال ل ال   م.٢٠٢٣ه/١٤٤٤الف

 : ار ال   الإ
فة:  ع   إدارة ال

اء   عل ه  م ي  ال  خل  ال أو  العام  ر  ال فة   ع ال إدارة  م  مفه لف  اخ
حان ( فة، وق أشار س ع م إدارة ال فه ة ل اك ثلاثة ٢٠٢١الإدارة ال اخل لفه   ) إلى أن ه م

قافي.  خل ال ي، وال ق خل ال ماتي، وال عل خل ال فة، وهي: ال ع   إدارة ال
ي ( ل ف ال ع ة  ٢٠١٨و عل ات ال س لها ال ي ت د ال ه أنها "ال فة  ع ) إدارة ال

معارف  ل  ت في  ه  ا  رسي،  ال ل  الع في  الف  ال  ال رأس  ار  اس فاءة  تع  في 
ة   اذم اجة لات ها ع ال فادة م لات" (ص الاس ارات وحل ال   ).  ٢٨الق

) ش  ال فها  ع ا  وجعلها  ٢٠٢٠ك فة  ع ال ف  ت على  م  تق ي  ال ة  ل "الع أنها   (
انات  ، م خلال جعل ال يه عارف ل فع م ال صة ل ف ف ا ي رسة، م ي ال احة ل م

مات م عل فادة موال   ).٣٥٩ها" (صاحة له للاس
) الغام  ات ٢٠٢١أما  م ه  ل ت ما  على  ف  ع "ال أنها  فة  ع ال إدارة  ف  ع  (

امها  اس ة،    م لات  س في  ها،  ت وت عها  وج عة،  م معارف  م  رسة  ال
ة"  عل ال ة  ل الع وت  رسي  ال الأداء  م  رفع  ق  ا  اتها،  م ب  ها  ار وم

  ).٢٥٤(ص
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لها   ي ت د ال ه عة ال فة ت إلى م ع قة أن إدارة ال ا فات ال ع ح م ال و
ها.  ل احة  م وجعلها  ة،  م لات  س في  ها  ت وت فة،  ع ال ف  ل ة  عل ال ات  س ال
ل  ت على  رسة  ال اع  ت ي  ال ات  ل الع م  عة  م أنها  فة  ع ال إدارة  ان  اح ال ف  وتع
رسة   ات ال ه م ل ف على ما ت ع ها، وال امها، ون ها، واس ارها، وت فة، واخ ع ال
لات  ال وحل  ارات  الق اذ  لات اجة  ال ع  ها  م فادة  الاس ف  به رات  وق ات  وخ مهارات  م 

اجهها.  ي ت   ال
ي: ار ال   الاب

ع ال ات  س ال في  اً  مه اً  ل م ي  ال ار  الاب اع  ع  إب في  أث  م  له  ا  ل ة  ل
ا ال  ان في ه اح اول ال ا ت افها، ول ها وأه ؤ رسة ل ق ال ه في ت ة ت ي ار ج أف
في   ه  ت ي  ال امل  والع ه،  عل ة  ث ال امل  والع الاته،  وم ه،  وأه ي،  ال ار  الاب م  مفه

قه.  فة في ت ع قه، ودور إدارة ال   ت
ات  ل م م  رسة  ال ة  ال ة  ال ضه  تف ما  على  ي  ال ار  الاب ة  ف م  وتق
ة على  رس رة الإدارة ال أنه "ق ي  ار ال ف الاب ع ة، و ار قة اب رسي  ل ال لأداء الع

الها ال  اح في إدارة أع ق ال ة ل ة وال مع ال ارج ة وال اخل اردها ال ار م ة  اس ال
ة بها"   ة ال ات ال غ رتها لل مع ال ل على ت ق ة، والع ل ق  ,.Fu et al)وال

2016).  
) وز  ق ف  ع ا  ة ٢٠١٧ك ت ق  ل رسة  ال "ت  أنه  ي  ال ار  الاب  (

ارات، وم  اذ الق ه في ت ات ا  لفة،  ة ال ال الإدار ارسة الأع ة في م ي ل  ج احل الع
أو    ، م ي  ج ي  ت ل  تق  أو  فة،  ع ال ودارة  رسي،  ل" ال الع ان  م ت  إعادة 

  ). ١٤(ص
) ة  س أب  ف  ع لة  ٢٠٢٠و م ة  رس ال الإدارة  رة  "ق أنه  ي  ال ار  الاب  (

ه ان ة  الإدار ال  والأع ة  رس ال ة  الأن ارسة  م على  ها  ف والعامل  ة  اداتها  (الإدار ا 
ة، ي ة ج ا ق إب ة)  ة والإضا ق رسة" (ص وال اف ال ق أه   ).١١ا 

ف س   ع ا  ة    (Simsek, 2019)ك رس رة الإدارة ال أنه "ق ي  ار ال الاب
رسة،  ة لل ي ارد ج ل: ال ع م ه، م ق نف ة في ال اف لفة وال الها ال على أداء أع

وا فاءة  اتوال واس ي  ر ال ار  والاب لي  ال ار  والاب وال  اءمة  وال ونة  ال ل ة 
اح" (ص ق الأر   ). ٥٩٨وت
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ة  عل ة ال س رة ال ي  إلى ق ار ال قة أن الاب ا فات ال ع ح م ال و
ائف و ارسة  وم ارات  الق اذ  ات ل  ة  ارج وال ة  اخل ال اردها  م ار  اس ة  على  الإدار ها 

ل  الع ارسة  م على  رسة  ال رة  ق أنه  ي  ال ار  الاب ان  اح ال ف  وتع فاءة.  لفة  ال
لفة في  ة ال ائف الإدار ارسة ال ة في م ي ة ج ار ة اب ا ار إب الإدار م خلال تق أف

ق ال في أداء مهامها. ة) ل ة والإضا ق ة وال ها (الإدار ان   ج
ي: ار ال ق الاب فة في ت ع   دور إدارة ال

) الفاضل  خلال ٢٠٢١أشار  م  ي  ال ار  الاب ة  ل ع في  ه  ت فة  ع ال إدارة  أن  إلى   (
ة: ان الآت   ال

ار  )١ الاب ع  ل ي  ات الاس ال  ات  ل ع ت  في  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ه  ت
ي.   ال

فة )٢ ع ات إدارة ال ل اع ع ق   ت ه في ت ا  رسة  ة في ال ارات ال ف الق في ت
ي. ار ال   الاب

ق   )٣ ا  رسة  لل ة  الإدار ات  ل الع فاءة  ت  في  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ه  ت
ي. ار ال   الاب

ي   )٤ لات ال رسة لل ات ال ة م فاءة معال عة و فة على س ع ات إدارة ال ل ث ع ت
اجهه   . ت

ات.  )٥ في لل ص الارتقاء ال ة ف فة ي م ن ع ات إدارة ال ل   ت ع
) ح  أب  ي  ا  ار ٢٠٢١ك الاب ق  ت في  ه  ت فة  ع ال ات  ل ع إدارة  أن   (

ات  ل ه ع ا ت ة.  فاءة وفاعل رسة  ات ال مات ب م عل ي م خلال ن ال ال
أ فة في الارتقاء  ع ادل ال فة على ت ع ادل ال اد في ت د. و الاع رسة ال ات ال داء م

ي. ار ال فع م م الاب ا ي ة م ي ة ال ق سائل ال   ال
ات   ل ادة ال ب الع ه في ز فة  ع ات إدارة ال ل ع ام  ان أن الاه اح وت ال

إدارة  ات  ل ع ه  ت ا  املها،  وت لفة  ال ام  ات   والأق غ لل عة  ال ة  ا الاس في  فة  ع ال
رسة م  ات ال فة في ت م ع ات إدارة ال ل اع ع ا ت ل،  ة الع ث في ب ي ت ال
إدارة  ات  ل ت ع أن  ي  ع ا  ل، وه الع اء  أث ادلة  م معارف  اء على  ب ة  ا مه م اذ  ات

م إلى  رسة  ال ل  وص في  ه  رسة  ال في  فة  ع أن ال ا  ر،  وال م  ق ال م  عالٍ   
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ه في   فة  ع ات إدارة ال ل رسة م خلال ع مات على ال عل ة وال انات العل تأث ت ال
اً  اً م رس عاً م ح م ل بها إلى أن ت ص ة، وال وت ة ال م ال ال رسة م الأع ل ال ت

ور  ال د  عارف، وه ما ي مات وال عل ي.على ال ار ال ق الاب   ة إلى ت

قة: ا راسات ال   ال
فق   ي؛  ال ار  الاب ق  ت في  ودورها  فة،  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  ة  لأه اً  ن

ا يلي: ضح  ا ه م غ  ل م ال راسات إلى  ي م ال ق الع   ت
فة:  ع ات إدارة ال ل اول ع  أولاً: دراسات ت

ون (قام لي   ارسة  Lee et al., 2018وآخ ف ع واقع م ف إلى ال راسة ه ) ب
هج  ال م  ان، واس ي في تاي ة ت ي في م ة  ان ال حلة  ال ارس  في م فة  ع ال إدارة  ات  ل ع

انة على ( ق أداة الاس ي، و صفي ال ائج، ١١١ال ة ن صل لع ة، وت رسة ثان ي م ) م
ها: أن واقع ت ع  م أه تفعة، ح جاء  رجة م عادها جاء ب ع أ فة  ع ات إدارة ال ل ع

تفعة.  رجة م فة ب ع   ت ال
) بها زاك  قام  إدارة  Zack, 2019وفي دراسة  ات  ل ف على واقع ع ع ال إلى  ف  ) ه

انة   الاس أداة  ق  و ي،  ال صفي  ال هج  ال م  واس ة،  عل ال ات  س ال في  فة  ع ال
ع (على  بلغ  درجة  ١٥٠ة  أن  زها:  أب وم  ائج،  ن ة  لع راسة  ال صل  وت رسة،  م ي  م  (

فة ج ع ات إدارة ال ل ارسة ع عادها.م ع أ ة  س رجة م   اءت ب
ا أج الغام ( ات إدارة ٢٠٢١ك ل ارسة ع ف على واقع م ع ف إلى ال ) دراسة ه

ة   اف ات تعل م ال  اف  فة في الإش ع صفي ال هج ال راسة ال م ال ، واس ع
راسة م ( ة ال ن ع انات، وت ع ال انة أداة ل ي، والاس ائج ٩٢ال ت ن ه فة، وأ ) م

فة  ع ال ل  ت ر  م جاء  ح  ة،  س م رجة  ب جاء  فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  أن  راسة  ال
م ل  جاء  ح  في  ة،  رجة  ب فة  ع ال ت  ر  ر وم وم فة،  ع ال ت  ر  م  :

ر   فة، وم ع ة. ت ال س رجة م فة ب ع ة ال ار   م
ات ( ف دراسة الف فة م وجهة  ٢٠٢٢وه ع ف ع درجة ت إدارة ال ) إلى ال

هج  راسة على ال ت ال ن، وق اع ل ة ع اف ة في م م ارس ال ات ال ي ي وم ن م
لي، ووزع ل صفي ال ة بلغ (  ال راسة على ع ائج ١٣٢أداة ال ت ن ه ة، وق أ ي اً وم ي ) م

جاءت   ارس  ال ات  ي وم ي  م ل  عادها  أ ع  فة  ع ال إدارة  درجة  أن  راسة  ال
تفع.    م
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ي: ار ال اول الاب اً: دراسات ت   ثان
ي ( ف على م الإدراك ال٢٠٢١قام ال ع ف إلى ال راسة ه ه ) ب ي وعلاق

ن  ي، وت صفي ال هج ال م ال ، واس ارس دولة ال ي م ي ل م ار ال الاب
) راسة م  ال ة  ن م ٣٨٦ع انات وت ال ع  ل أداة  انة  الاس م  ة، واس اً ومعل ) معل

راسة إلى أ صل ال ي)، وت ار ال ي، الاب ا (الإدراك ال ، ه ر ار م ن م الاب
اً.  س ارس دولة ال جاء م ي م الاته ل م ع م ي    ال

) اعلة  ال ة ٢٠٢١وأج  ق ي  م ارسة  م درجة  ف على  ع ال إلى  ف  ه دراسة   (
هج  ال ام  اس ت   ، يه ل ي  ال ار  الاب ها  وعلاق اء  الاس الإدارة  ب  لأسل ق  ف ال

صفي الا  ي ال راسة م (ال ة ال ن ع ي، وت ا ة  ٣٩٩رت ارس ق ة م م اً ومعل ) معل
ي  ي ل م ار ال ائج أن م الاب ت ال ه انة، وأ ه أداة الاس ق عل ق، و ف ال

رجة م  ق ق جاء ب ف ة ال ارس ق ل. م الات الأداة  ع م ة على ج   س
) ا  ا دراسة  ف  فKaya, 2021وه إلى  ار   )  الاب ات  م ب  العلاقة 

ادة   وال رسي،  ال اخ  وال ارس،  ال ي  ل ة  ا غ ال ائ  وال ارس  لل ي  ال
) على  انة  الاس ق  و ي،  ا الارت هج  ال م  واس في،  ال ضا  وال ة،  رس اً  ٨٠٨ال ي م  (

ا،   ت في  ة  ان وال ة  اد والإع ة  ائ الاب ارس  ال في  ن  ل ائ ع ال أن  ائج  ال ف  و
على  ث  ت ن،  ف وال ارد،  ال ة  فا و رسة،  ال ح  ذل  في  ا  ارس،  لل ة  ا غ ال
ضا  ال ال وال ال ارد ورأس  قارها لل اف الإضافة إلى ذل فإن  ي،  ار ال ات الاب م

في أث ي.  ال ار ال ات الاب   على م
اف وآخ س (أج ب ف  Birasnav & et al., 2022ون  ال إلى  ف  ) دراسة ه

في   ي  ال ار  والاب اعي،  الاج ال  ال رأس  ة  وت املة،  ال دة  ال ادة  ب  العلاقة  ع 
انة على ( ق أداة الاس ي، و ا هج الارت م ال ة، واس ارس الأم ا ١٥٨ال اً شار ي ) م

وال عل  لل ولي  ال ح  ال راسة    ٢٠١٨عل  في  ال صل  ة، وت ل اله عادلة  ال جة  ن ام  اس
ال  ال رأس  ت  ن  ع ي عل  ال ن  جهة  ال املة  ال دة  ال ذات  ارس  ال قادة  أن  إلى 
ة رأس  ا أن ت ي،  ار ال ة ل الاب ة للغا ه مف ، وأن ت ارسه اعي في م الاج

س في الع اعي ت ال الاج جهة ن ال املة وال ال دة  ة ذات ال رس ادة ال ال لاقة ب 
ي. ار ال عل والاب   ال
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قة:  ا راسات ال عل على ال   ال
لاف  ان الاخ ع ج ان الاتفاق و ع ج اك  قة ي أن ه ا راسات ال اجعة ال

ع دراسات  الي مع ج ال ال  ف، اتف  الي، ف ح اله ال ال  ر الأول في    مع  ال
ار  الاب اول  ت في  اني  ال ر  ال دراسات  ع  ج مع  اتف  ا  فة،  ع ال إدارة  ات  ل ع اول  ت

) م  ل  دراسة  مع  الي  ال ال  اتف  هج،  ال ي. وم ح  ؛ Lee et al., 2018ال
Zack, 2019  ، الغام ي،  ٢٠٢١؛  ال اعلة،  ٢٠٢١؛  ال هج ٢٠٢١؛  ال ام  اس في   (

(ال م  ل  م دراسة  اس ا  ي،  ال  ,.Birasnav & et al؛  Kaya, 2021صفي 
ل 2022 الي مع دراسة  ة؛ فق اتف ال ال ي. أما م ح الع ا صفي الارت هج ال ) ال

ي،   (ال اعلة،  ٢٠٢١م  لف ٢٠٢١ال اخ ا  له،  ة  ع ات  عل وال عل  ال اذ  ات في   (
الأخ   راسات  ال ة  ع ع ج مع  الي  ال ال  اتف  ا   . ال ف  وال ي  ال ب 

انات. ع ال انة أداة ل ام الاس قة في اس ا راسات ال   ال
ة  ي فا ال ال ع م  ي ال  ار ال ع الاب ض اوله م الي ب ال ال  وت 

ي ت م  وع اً  ل اك  ه ومازال  العام،  عل  ال في  ما  عاً  في  ن اسه  ات  ات اس لأه  دق   
ار  ق الاب فة في ت ع ات إدارة ال ل ي  دور ع راسات ال رة ال الإضافة إلى ن ارس.  ال
درس  ي  ال اث  الأ أوائل  م  ال  ا  ه ع  ح  العام؛  عل  ال ات  س م في  ي  ال

لي. غ معاً على ال ال   ال

 : هج ال   م
ق   فه  ل ع ي، و صفي ال هج ال اع ال ه، ت ات ل ة ع أس ، والإجا اف ال أه

ي ( ة وال ا ه في  ٢٠١٩أب س ه  ي اقع وت ع على وصف ال هج ال  أنه: "ال  (
اً" (ص اً و ه  ع ع اقع م خلال ال   ). ١٤٥ال

ه:  ع ال وع   م
ارس م ات  معل ع  ج ال  ع  م ل  ة،    ش ائ (الاب ج  ال ة  اف العام  عل  ال

ده ( ة)، وع ان ة، ال س ج لعام ٢٦٥٦ال ة ال اف ة إدارة العل  ائ ة ح إح ) معل
ن م (١٤٤٤ ة ت ة  ائ ة ع ار ع ه (٣٣٨ه. وت اخ ا ن ع  ٪١٣)  ) م م

رجان ( ي وم ول  اداً على ج ، اع ) ال أشار Krejcie and Morgan, 1970ال
ن م ( ع ال ة م ال اس للع د ه (٢٨٠٠إلى أن ال الأدنى ال د.٣٣٨) ف   ) ف
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 :   أداة ال
فة   ع ات إدارة ال ل ف على دور ت ع ع انات لل ع ال انة أداة ل م الاس اس

ة ال  اف عل العام  ارس ال ي  ار ال ق الاب   ج.في ت
م  ة  لا اس ة  ع على  قها  ت ت  ؛  ال لأداة  اخلي  ال اق  الات م  ق  ولل

ة ٢٧( ل ال رجة  وال ة  ف ارة  ل  درجات  ب  ن"  س "ب ا  ارت معامل  اب  وح ة،  معل  (
انة ذات   ة للاس ل رجة ال ال ة  ارات الف ع ال ا ج ح أن معاملات ارت انة، ح ات للاس

ائ ي  ٠.٠١ة ع م (دلالة إح ع لح )؛ ما  ائها، وت اق ب تفعة م ات أنها على درجة م
ع ال   ل. لل على م م

  ، ي مع إعادة ال م ب الفاصل ال ام أسل ، ت اس ات أداة ال ق م ث ولل
أك   ي  م ع  أخ  ة  م ذاتها  ة  لا الاس ة  الع على  انة  الاس ق  ُ ع ح  أس م 

اخ   ون ألفا  معامل  اب  ح ت  ث  وم   ، آرائه على  ل  ب   (Cronbach's Alpha)لل
درجة   على  انة  الاس اور  م ع  ج أن  ح  ات ح  ة،  ان وال الأولى  ت  ال في  اته  ا اس
ال  ع  م على  لل  ال  أداة  ة  قابل ي  ع ما  ات،  ال م  اً  ائ إح لة  ومق تفعة  م

ل اسه.ك اس ما وضع ل   ، و
انات:  ل ال ل مة في ت ة ال ائ   الأسال الإح

م   ال نامج  ب خلال  م  انات  ال ل  ل ل ة  الآت ة  ائ الإح الأسال  ام  اس ت 
ة  ائ الآتي:(SPSS)الإح لها    ، وتف

ة  *   اب ات ال س ة وال ار اول ال ل: ال صفي و اء ال اس الإح ار ل اف ال والان
. لة ال ة ع أس ة، والإجا اد الع  آراء أف

ن *  س ا ب . (Pearson Correlation)معامل ارت اخلي لأداة ال اق ال ار الات  لاخ
اخ *  ون . (Cronbach's Alpha)معامل ألفا  ات أداة ال اس ث   ل
اسي (*   ت ال اس ل ام م فات Likert Scaleت اس ف وال ات ال ا اس اس ) ل

ة= ( ات، وذل على ال الآتي: أواف  = (٥ال = (٤) درجات، أواف اي ) ٣) درجات، م
) = ة= (٢درجات، لا أواف ان، لا أواف  ة.١) درج   ) درجة واح
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: ائج ال ض ن   ع
ها: ما واقع ت  ها وتف اق ال الأول وم ال ائج  ض ن فة  ع ع ال إدارة  ات  ل  ع

ات؟ عل ج م وجهة ن ال ة ال اف عل العام    ارس ال
ة،   ار م  ، ت  ، ل ت  ، (ت فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  واقع  على  ف  ع لل
ات  س ال اب  َّ ح ت ات،  عل ال ن  ج م وجهة  ال ة  اف العام  عل  ال ارس   ( ت

افا ة والان اب ا يلي  ال عاد، و ه الأ ل ُع م ه ة ال ل اد ع ات أف ا ة لاس ار ت ال
: ل ذل   تف

فة:  -أ ع   ت ال
ج م  ال ة  اف عل العام  ال ارس  فة  ع ال ف على درجة ت ت  ع لل

ات أف  ا ة لاس ار افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ات ت ح عل ة  وجهة ن ال اد ع
ول ( ضح في ج ا ه م ، وذل  ع ا ال ارات ه ارة م  ل    ):١ال ل

ول ( ج ١ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع   ) درجة ت ت ال

ق  ة  ال  الفق
س   ال
ابي   ال

اف   الان
ار   ال

درجة  
 ال

ت   ال

١  
اع  فة أن رسة على مع ص إدارة ال ي  ت فة ال ع ال

اتها. ة م م ل واح ها  ل   ت
ة  ٠.٩٥٥  ٣.٧١  ١ ك

٤  
قة   ا ات ال اس ال رسة على  ص إدارة ال ت

اتها.   ل
ة  ١.٠٣٠  ٣.٦٠   ٢  ك

٢  
ها   ل ي ت فة ال ع قارنة ال رسة  ته إدارة ال

قاً ل الإدارة. ة م اف فة ال ع ال رسة  ات ال   م
ة  ٠.٩٧٧  ٣.٥٩   ٣  ك

٥  
قة   رسة ب اجات ال رسة رص اح ع إدارة ال ت
ة بها. ة ال ارج عارف ال ات وال فادة م ال   للاس

ة  ١.٠٥٩  ٣.٥٨   ٤ ك

٣  
ي   فة ال ع ة في ال ي الف رسة ت ع إدارة ال ت

رسة. اف ال ق أه اجها ل   ت
ة  ١.٠٤٤  ٣.٥٥   ٥ ك

٦  
لف إدارة  فة  ت ع ادر ال ص م اتها ب رسة م ال

رسة. ة لل ارج ة وال اخل   ال
ة  ١.٠٣٤  ٣.٥٢   ٦  ك

س العام  ة  ٠.٨٨٧  ٣.٥٩ ال    ك

) ول  وجهة ١ ج م  ج  ال ة  اف م ارس  م في  فة  ع ال ت  ت  إلى   (
) الُع  ا  له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ة، ح  رجة  ات ب عل ال )، ٥.٠٠م    ٣.٥٩ن 
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أو  ها  اي ت م  وع ال  ة  ع آراء  اف  وت تقارب  إلى  ار  ال اف  الان فاض  ان ا   ك
ها.    ت

ة   الفق ل  (وح اع  ١رق  أن فة  مع على  رسة  ال إدارة  ص  "ت على  ت  ي  وال  (
ه ( ابي و س ح اتها" على أعلى م ة م م ل واح ها  ل ي ت فة ال ع ا ٣.٧١ال  .(

) رق  ة  الفق ل  قة ٤ح ا ال ات  ال اس  على  رسة  ال إدارة  ص  "ت على  ت  ي  وال  (
تفع  م ابي  ح س  م على  اتها"  (ل ل ٣.٦٠ه  ح ا  اني.  ال ت  ال وجاءت   (

ة رق ( اجها ٣الفق ي ت فة ال ع ة في ال ي الف رسة ت ع إدارة ال ي ت على "ت ) وال
ه (  تفع  ابي م س ح رسة" على م اف ال ق أه . ٣.٥٥ل ام ت ال ال ) وجاءت 

) رق  ة  الفق ل  ح ا  لف  ٦ك "ت على  ت  ي  وال ادر )  م ص  ب اتها  م رسة  ال إدارة 
تفع  ابي م س ح رسة" على م ة لل ارج ة وال اخل فة ال ع ت ٣.٥٢ه (ال ال ) وجاءت 

ادس.    ال
عل العام   ارس ال فة  ع ال ت ال ة ل م ل ال رجة  ع ارتفاع ال ا  ور

عل ال ة  ل الع في  ة  أه م  ة  ل الع ه  ه له  ت ا  فة  ل ع ال إدارة  ات  ل ع إح  ارها  اع ة 
ه  ه خلال  ي  ح  اسات،  ال ه  له ة  اع ال امج  وال ة  عل ال اسات  ال وضع  في  ة  ه ال
ادرها وأماك  ف على م ق ة، وال عل ات ال س ة في ال اف فة ال ع لاع على ال حلة الا ال

ة في   ل ال فة  ع ال له  ها، ومقارنة ذل  اف ة ب ت ف على الف ق ة، لل عل ات ال س ال
ة   س ال وت  فة  ع ال إدارة  في  لاحقاً  ها  م فادة  للاس ة،  ل ال فة  ع وال ة  اف ال فة  ع ال

ة. عل   ال
فة: -ب ع ل ال   ت

ج م وجهة  ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع ل ال ف على درجة ت ت ع لل
ة ال ن  اد ع ات أف ا ة لاس ار افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ات ت ح عل ال

ول ( ضح في ج ا ه م ، وذل  ع ا ال ارات ه ارة م  ل    ):٢ل
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ول ( ج ٢ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع ل ال   ) درجة ت ت

ق  ة  ال  الفق
س   ال
ابي   ال

اف   الان
ار   ال

درجة  
 ال

ت   ال

٥  
ل   اتها ل رسة على ت مهارات م ص إدارة ال ت

اجة لها. ة ع ال ي   معارف ج
ة  ١.٠٧١  ٣.٦٥   ١ ك

٤  
غ ح   نة قابلة لل رسة وضع خ م ع إدارة ال ت

لات. ع حل ال ه في ت ا  ات  غ   ال
ة  ١.٠٨٥  ٣.٦٠   ٢ ك

٣  
اد   لات و ف على ال ع ل لل ق الع رسة ف ل إدارة ال ت

ل لها. ل   ال
ة  ١.٠٨١  ٣.٥٩   ٣  ك

٦  
لفة   مات ال عل ادر ال ف م رسة على ت ص إدارة ال ت

ة. ي ل معارف ج اع في ت ي ت   ال
ة  ١.٠٥٣  ٣.٥٩   ٣  ك

قة.  ١ فة ب ع ل ال رسة ت ع إدارة ال ة  ١.٠٣٨  ٣.٤٤  ت  ٥ ك

٢  
ي   في ج ل رأس مال مع اتها في ت رسة م ك إدارة ال ت

لفة. ة ال ارسات الإدار   لل
ة   ١.٠٨٢  ٣.٢٨ س   ٦  م

س العام  ة  ٠.٩٥١  ٣.٥٣ ال    ك

ول ( ج م وجهة ن  ٢ ج ال ة  اف ارس م في م فة  ع ال ل  ت إلى ت   (
رجة   ب ات  عل (ال الُع  ا  له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ا ٥.٠٠م    ٣.٥٣ة، ح   ،(

ها.  ها أو ت اي م ت ة ال وع اف آراء ع ار إلى تقارب وت اف ال فاض الان    ان
) رق  ة  الفق ل  مهارات  ٥وح ت  على  رسة  ال إدارة  ص  "ت على  ت  ي  وال  (

ة  ي ج معارف  ل  ل اتها  (  م ه  و ابي  ح س  م أعلى  على  لها"  اجة  ال ) ٣.٦٥ع 
ة رق ( ل الفق ا ح ة.  رسة وضع ٤ودرجة ت  ع إدارة ال ي ت على "ت ) وال

ابي   س ح لات" على م ع حل ال ه في ت ا  ات  غ غ ح ال نة قابلة لل خ م
) ه  تفع  ا٣.٦٠م ال ت  ال وجاءت   () رق  ة  الفق ل  ح ا  على ١ني.  ت  ي  وال  (

ه ( تفع  ابي م س ح قة" على م فة ب ع ل ال رسة ت ع إدارة ال ) وجاءت ٣.٤٤"ت
. ام ت ال   ال

ة رق ( ل الفق اتها في  ٢في ح ح رسة م ك إدارة ال ي ت على "ت ) وال
الإدا  ارسات  لل ي  ج في  مع مال  رأس  ل  ه  ت و ابي  ح س  م أقل  على  لفة"  ال ة  ر

ة.٣.٢٨( س   ) ودرجة ت م
ا   عل العام ل ارس ال فة  ع ل ال ة ت ل ة ل ع ل رجة ال ع ارتفاع ال ا  ور
اد  في دع و ة  ا ال ل  الع ق  رسة وف ال ي  ع م ة ج ار م م  ة  ل الع ه  له ه ت
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ت في  ه  ت ة  ي ج على معارف  ف  ق ال خلال  م  اعي،  وال د  الف رسي  ال ل  الع  
ة لها.  ا ل إب اد حل از، و ي ق ت م الإن قات ال ع لات وال   ال

فة:  -ج ع   ت ال
ج م وجهة ن   ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع ف على درجة ت ال ع لل

ة والا  اب ات ال س اب ال ات ت ح عل ل ال ة ال ل اد ع ات أف ا ة لاس ار افات ال ن
ول ( ضح في ج ا ه م ، وذل  ع ا ال ارات ه   ):٣ارة م 

ول ( ج ٣ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع   ) درجة ت ت ال

ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
 ال 

ت   ال

١  
اف   ي ت فة ال ع ل ال ة ح انات رق اع ب ق رسة  ف إدارة ال ت

يها.   ل
ة   ١.٠٥٣  ٣.٥٩   ١ ك

٣  
يها  ة ل اف فة ال ع اع ال جاع أن رسة اس ع إدارة ال ت

لة.   ه
ة   ٠.٩٨٤  ٣.٥٨   ٢  ك

٤  
ة   ل ق ة ال فة ذات ال ع و ال رسة على ت ص إدارة ال ت

رسة.   لل
ة   ٠.٩٩٧  ٣.٥٧   ٣  ك

امة.   ٢ فة م ع ادر ال ن م رسة على أن ت ص إدارة ال ة   ١.٠٤٧  ٣.٥٥  ت   ٤ ك

٥  
ات   اتها ذوات ال ة ل اف ت رسة ح م إدارة ال تق

فة.  ع ادر لل ه  فا عل لفة لل عارف ال   وال
ة   ١.٢١٩  ٣.٤٣  ٥ ك

٦  
ع إدارة  قال ت فها ع ان فة وت ع قاء على ال رسة الإ ال

. ل آخ ان ع اتها ل   إح م
ة   ١.١٠٧  ٣.٣٨ س   ٦  م

س العام ة   ٠.٩٦١  ٣.٥٢ ال    ك

ول ( ج م وجهة ن ٣ ج ة ال اف ارس م فة في م ع ) إلى ت ت ال
ابي   ال س  ال بلغ  ة، ح  رجة  ب ات  عل (ال الُع  ا  له ا ٥.٠٠م    ٣.٥٢العام   ،(

ها.  ها أو ت اي م ت ة ال وع اف آراء ع ار إلى تقارب وت اف ال فاض الان    ان
ة رق ( ل الفق فة  ١وح ع ل ال ة ح انات رق اع ب ق رسة  ف إدارة ال ي ت على "ت ) وال

ابي و س ح يها" على أعلى م اف ل ي ت ل ٣.٥٩ه (ال ا ح ة.  ) ودرجة ت 
) ة رق  يها ٣الفق ل ة  اف ال فة  ع ال اع  أن جاع  رسة اس ال إدارة  ع  "ت ت على  ي  ) وال

ه ( تفع  ابي م س ح لة" على م ة ٣.٥٨ه ل الفق ا ح اني.  ت ال ال ) وجاءت 
) اف ٥رق  ح رسة  ال إدارة  م  "تق على  ت  ي  وال ات )  ال ذوات  اتها  ل ة  ت  
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ه ( تفع  ابي م س ح فة" على م ع ادر لل ه  فا عل لفة لل عارف ال ) ٣.٤٣وال
) رق  ة  الفق ل  ح ح  في   . ام ال ت  ال إدارة ٦وجاءت  ع  "ت على  ت  ي  وال  (

اتها قال إح م فها ع ان فة وت ع قاء على ال رسة الإ " على أقل   ال ل آخ ان ع ل
ه ( ابي و س ح ة.  ٣.٣٨م س   ) ودرجة ت م

ه في  عل العام لأث ارس ال فة في م ع ال ت ال ة ل م ل رجة ال ع ارتفاع ال ا  ور
اجة  ال ع  لها  ع  ج ال قة،    ا ال ة  ل الع في  ها  ل ت ت  ي  ال عارف  ال فا  الاح

فاد لات والاس ال أو  رسي،  ال ل  الع اجه  ت ي  ال ارئة  ال لات  لل ل  ل ال اد  إ في  ها  ة م
لة   ال وز  ة ع ب ل جاه ل ه ال ن ه ،  ت اب ال لها في  رسة م ي ق واجه ال ال

لها.  اجة ل   وال
فة:  -د ع ة ال ار   م

عل   ال ارس  فة  ع ال ة  ار م ت  درجة  على  ف  ع م لل ج  ال ة  اف العام 
ة   اد ع ات أف ا ة لاس ار افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ات ت ح عل وجهة ن ال

ول ( ضح في ج ا ه م ، وذل  ع ا ال ارات ه ارة م  ل    ):٤ال ل
ول ( ج ٤ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع ة ال ار   ) درجة ت م

ق ة ال  الفق
س  ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
 ال 

ت   ال

٣  
ادل   اتها ل اصل الفعال ب م رسة أدوات ال ي إدارة ال ت

. ه ا ب ات  فة وال ع   ال
ة   ١.٠٣٧  ٣.٦٦   ١  ك

٤  
لات على   ل ال اتها ومعارفه ل ات م رسة خ ف إدارة ال ت

ع.ن    م
ة   ١.٠٥٣  ٣.٥٩   ٢ ك

٥  
ادل   ح ت ل) ت قار وأدلة الع ات فعالة (كال رسة آل ع إدارة ال ت

اتها. ات ب م فة وال ع   ال
ة   ١.٠٢٧  ٣.٥٩  ٢ ك

٢  
اتها  فة ب م ع اول ال ات ت ل رسة على ع ص إدارة ال ت

  لاسة. 
ة   ١.٠٥٠  ٣.٥٦   ٤  ك

١  
ع إدارة  اس  ت ة إلى ال ال اس فة ال ع ال ال رسة إ ال

ة.  اس قة ال ال اس و ق ال   في ال
ة   ١.٠٥٧  ٣.٥٢   ٥ ك

٦  
فة  ع ل نقل ال ه ة ل الات داخل ة ات رسة ش ف إدارة ال ت

اتها.  ها ب م ار   وم
ة  ١.٢١٠  ٣.٣٢ س   ٦  م

س العام  ة   ٠.٩٧٢  ٣.٥٤ ال    ك
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ول (   ج م وجهة ن  ٤ج ة ال اف ارس م فة في م ع ة ال ار ) إلى ت م
) الُع  ا  له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ة، ح  رجة  ب ات  عل ا ٥.٠٠م    ٣.٥٤ال  ،(

ها.  ها أو ت اي م ت ة ال وع اف آراء ع ار إلى تقارب وت اف ال فاض الان    ان
ة رق   ل الفق اصل الفعال ب  ٣(وح رسة أدوات ال ي إدارة ال ي ت على "ت ) وال

) ه  و ابي  ح س  م أعلى  على   " ه ب ا  ات  وال فة  ع ال ادل  ل اتها  ) ٣.٦٦م
ة رق ( الفق ل  ا ح ة.  ات ٤ودرجة ت  رسة خ ال إدارة  ف  ي ت على "ت ) وال

لا ل ال اتها ومعارفه ل ه (م تفع  ابي م س ح ع" على م ) ٣.٥٩ت على ن م
) رق  ة  الفق ل  ح ا  اني.  ال ت  ال رسة  ١وجاءت  ال إدارة  ع  "ت على  ت  ي  وال  (

على  ة"  اس ال قة  ال و اس  ال ق  ال في  اس  ال ال  إلى  ة  اس ال فة  ع ال ال  إ
ه ( تفع  ابي م س ح ا ٣.٥٢م ة رق () وجاءت  ل الفق . في ح ح ام ت ال ) ٦ل

ها ب  ار فة وم ع ل نقل ال ه ة ل الات داخل ة ات رسة ش ف إدارة ال ي ت على "ت وال
ه ( ابي و س ح اتها" على أقل م ة.٣.٣٢م س   ) ودرجة ت م

فة  ع ال ة  ار م ال  م ل  ة  ل ال رجة  ال ارتفاع  ع  ا  العام ور عل  ال ارس 
ورة إلى  ال د  فة ي ع ة ال ار ادة م ها، ذل أن ز ها وت فادة م ة والاس ل ه الع ة ه لأه
ف    ، ومهاراته اته  وخ رسة  ال ي  م ار  أف ادل  ت خلال  م  ها،  وت ها  ت

قة. ا هارات ال ات وال د م ال ن ال   ال
فة -ه ع   :ت ال

ج م وجهة ن  ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع ف على درجة ت ال ع لل
ل  ة ال ل اد ع ات أف ا ة لاس ار افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ات ت ح عل ال

ول ( ضح في ج ا ه م ، وذل  ع ا ال ارات ه   ):٥ارة م 
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ول (   ج ) درجة ت ٥ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة  ع   ال

ق  ة  ال  الفق
س   ال
ابي   ال

اف   الان
ار   ال

درجة  
 ال

ت   ال

٦  
اتها ل   ة اللازمة ل اع رسة ال م إدارة ال تق

ة. ل فة ال ع   ال
ة  ١.٠٢٢  ٣.٦٦   ١  ك

ها   ٢ ل ي ت فة ال ع رسة ال ل إدارة ال ع ح.ت ة  ٠.٩٨١  ٣.٦١  ل ص   ٢  ك

٣  
لات في   ل ال ها ل ل ي ت فة ال ع رسة ال ف إدارة ال ت

. اس ق ال   ال
ة  ١.٠٤١  ٣.٦٠   ٣  ك

٥  
اتها   فة م أك م ع رسة على ت ال ت إدارة ال

دة. فة ال ع ة في ال   خ
ة  ١.٠٤٨  ٣.٥٩   ٤ ك

٤  
رسة  ق ال  ت إدارة ال ها ل ل ي ت فة ال ع ال

في.   ال
ة  ١.٠٦١  ٣.٥٦   ٥ ك

١  
ة   ها ملائ ل ي ت فة ال ع رسة على جعل ال ص إدارة ال ت

لفة. اتها ال ل ام في ع   للاس
ة  ١.٠٤٥  ٣.٥٣  ٦ ك

س العام  ة  ٠.٩٦٢  ٣.٥٩ ال    ك

) ول  ج ارس  ٥  م في  فة  ع ال ت  إلى  ن )  وجهة  م  ج  ال ة  اف م
) الُع  ا  له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ة، ح  رجة  ب ات  عل ا ٥.٠٠م    ٣.٥٩ال  ،(

ها.  ها أو ت اي م ت ة ال وع اف آراء ع ار إلى تقارب وت اف ال فاض الان    ان
) رق  ة  الفق ل  إدارة  ٦وح م  "تق على  ت  ي  وال اللازمة  )  ة  اع ال رسة  ال

) ه  و ابي  ح س  م أعلى  على  ة"  ل ال فة  ع ال ل  اتها  ل ٣٦٦ل ح ا   .(
ة رق (  ح" على ٢الفق ل ص ها  ل ي ت فة ال ع رسة ال ل إدارة ال ع ي ت على "ت ) وال

ه ( تفع  ابي م س ح ل ا٣.٦١م ا ح اني.  ت ال ال ة رق () وجاءت  ي  ٤لفق ) وال
س  م على  في"  ال ال  ق  ل ها  ل ت ي  ال فة  ع ال رسة  ال إدارة  "ت  على  ت 

ه ( تفع  ابي م ة رق (٣.٥٦ح ل الفق ا ح  . ام ت ال ال ي ت ١) وجاءت  ) وال
في   ام  للاس ة  ملائ ها  ل ت ي  ال فة  ع ال جعل  على  رسة  ال إدارة  ص  "ت اتها على  ل ع

ه ( ابي  س ح لفة" على م   ). ٣.٥٣ال
ارس   م في  فة  ع ال ات  ل ع ت  واقع  على  ف  ع ال   ، س ما  على  اً  وتأس

ول ( ضح في ج ا ه م ل عام  ج  ة ال اف عل العام   ).٦ال
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ول ( ة ال٦ج اف عل العام  ارس ال فة  ع ات إدارة ال ل   ج) واقع ت ع
ة  ت ع  ال ابي   ال س ال ار   ال اف ال ارسة  الان   م ال
فة  ١ ع ة  ٠.٨٨٧  ٣.٥٩ ت ال  ك
فة  ٢ ع ة  ٠.٩٦٢ ٣.٥٩  ت ال   ك
فة  ٣ ع ة ال ار ة  ٠.٩٧٢ ٣.٥٤  م   ك
فة  ٤ ع ل ال ة  ٠.٩٥١  ٣.٥٣ ت  ك
فة   ٥ ع ة   ٠.٩٦١  ٣.٥٢  ت ال   ك

ل واقع ت  فة  ع ات إدارة ال ل ة  ٠.٩٠٣  ٣.٥٥ ع  ك

ول ( ج ٦و ج ة ال اف عل العام  ارس ال فة في م ع ات ال ل ) إلى ت ع
ر   ال ا  له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ح  ة،  رجة  ب عام  ُع ٣.٥٥ل  وجاء   .

ابي   س ح ة الأولى  ت فة" في ال ع فة" في  ٣.٥٩"ت ال ع ا جاء ُع "ت ال  ،
ابي   ح س  ة  ان ال ة  ت ة ٣.٥٩ال ال ال ة  ت ال في  فة"  ع ال ة  ار "م ُع  جاء  ا   ،

ابي   ابي  ٣.٥٤س ح س ح عة  ا ة ال ت اء في ال فة" ف ع ل ال ، ٣.٥٣. أما ُع "ت
ام ة ال ت فة" في ال ع ابي ا جاء ُع "ت ال س ح ة    .٣.٥٢ة والأخ

عل العام   ارس ال فة  ع ات إدارة ال ل ة ل ع ل رجة ال ان ارتفاع ال اح و ال وتع
غ في   ة ال وال ل خلات ع ارها م أه م اع الغة  ة  ات م أه ل ه الع له ه ا ت ل

ات   س ها على أداء ال ة، وأث عل ة ال ل ل خاص، الع عل  ارس ال ل عام وم ة  عل ال
فة   ع ات إدارة ال ل ي ع ة في م الأداء، ح إن ت فة م فعال ع ات إدارة ال ل له ع ا ت ل
ارس أو م  ي ال د ل اء على م الأداء الف رسة، س ائ لل ي م الف ق الع

الإض ها،  نف رسة  لل الإدار  وت الأداء  ة،  عل ال ة  ل الع فاءة  رفع  في  دورها  إلى  افة 
  الأداء. 

عل العام  ارس ال ي  ار ال ها: ما واقع الاب ها وتف اق اني وم ال ال ائج ال ض ن ع
ات؟ عل ج م وجهة ن ال ة ال   اف

ج ال ة  اف العام  عل  ال ارس  ي  ال ار  الاب واقع  على  ف  ع وجهة    لل م 
 َّ ت الإضافي)،  ار  الاب ي،  ق ال ار  الاب  ، الإدار ار  (الاب في  عاده  أ لة  وال ات،  عل ال ن 
ه  ل ُع م ه ة ال ل اد ع ات أف ا ة لاس ار افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ح

 : ل ذل ا يلي تف عاد، و   الأ
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:  -أ ار الإدار   الاب
ف على وا ع فيلل الإدار  ار  الاب ج م وجهة    قع  ال ة  اف العام  عل  ال ارس  م

ات عل ات ال ا لاس ة  ال والأوزان  ة  ار ال افات  والان ة  اب ال ات  س ال اب  ح  َّ ت  ،
ول ( ضح في ج ا ه م ع الأول،  ارات ال ارة م  ل  ة ال على  اد ع  ):٧أف

ول ق واقع )٧( ج ار ت ارس في الإدار  الاب ة م اف ج م ات  ن وجهة م ال عل   ال

ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
ق   ال

ت   ال

٦  
ل  ات اللازمة في اله غ اث ال ة إح رس ع الإدارة ال ت

ال. اف مع أداء الأع ا ي ي    ال
ة   ١.٠٣٤  ٣.٦٢   ١  ك

٥  
ص  لات  ت ة لل ل ف ار حل ة على اب رس الإدارة ال

اجهها.  ي ت   ال
ة   ١.٠٥٨  ٣.٥٩   ٢ ك

٤  
ة   ا ار الإب ة على ت الأف رس ص الإدارة ال ت

اتها. ة ل ار   الاب
ة   ١.٠٦٦  ٣.٥٧   ٣ ك

٢  
مات   ة إلى خ ي ار ال ة نقل الأف رس ع الإدارة ال ت

 .   قابلة لل
ة   ١.٠٦٧  ٣.٥٦   ٤  ك

١  
ة قابلة  ي صل إلى مفا ج ة ال رس ع الإدارة ال ت
رسة.  ر ال ه في ت ات ت اسات وت ل إلى س   لل

ة   ١.٠٧٩  ٣.٥٤  ٥ ك

٣  
ة  ل اتها في ع ة م ار ة على م رس ص الإدارة ال ت

ي.  ار ال   الاب
ة   ١.٠٧٣  ٣.٥٢   ٦  ك

س العام ة   ٠.٩٨٧  ٣.٥٧ ال    ك

ائج  م  يلاح ول  ن ق  )٧(  ج ار  ت ارس  في  الإدار   الاب ة  م اف ج  م   وجهة   م  ال
ات  ن عل رجة  ال س  بلغ  ح  ة،  ب ابي  ال ا  ال ع  له  و   )، ٥.٠٠  م  ٣.٥٧(  ال

فاض اف ان ار  الان اف تقارب إلى  ال ة آراء وت م ال ع ها وع اي ها.  أو ت   ت
) رق  ة  الفق ل  ات  ٦وح غ ال اث  إح ة  رس ال الإدارة  ع  "ت على  ت  ي  وال  (

ه   و ابي  ح س  م أعلى  على  ال"  الأع أداء  مع  اف  ي ا  ي  ال ل  اله في  اللازمة 
)٣.٦٢) رق  ة  الفق ل  ح ا  ار ٥)،  اب على  ة  رس ال الإدارة  ص  "ت على  ت  ي  وال  (

ل ف  ه (حل تفع  ابي م س ح اجهها" على م ي ت لات ال ت ٣.٥٩ة لل ال ) وجاءت 
) رق  ة  الفق ل  ح ا  اني.   إلى ١ال صل  ال ة  رس ال الإدارة  ع  "ت على  ت  ي  وال  (

س  م على  رسة"  ال ر  ت في  ه  ت ات  وت اسات  س إلى  ل  لل قابلة  ة  ي ج مفا 
ه   تفع  م ابي  (٣.٥٤(ح رق  ة  الفق ل  وح  . ام ال ت  ال ت ٣) وجاءت  ي  وال  (
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س  ي" على م ار ال ة الاب ل اتها في ع ة م ار ة على م رس ص الإدارة ال على "ت
ه ( تفع و ابي م   ).٣.٥٢ح

ا رجة  ارتفاع  ع   ور ة  ال ل اقع  ال ال  ل ار   م عل  ارس  الإدار   الاب   العام   ال
ة  ا  لأه ال  ه اره  ال ال  أح  اع ة  ال ه ات  م  ال ل اح  م ة  ن ل ة،  الع عل ي  ال  ف

رسة اجح  ال اذ   في  لا  ال ارات  ات ة،  الق ارات  أو الإدار ة  الق ة  الإدار اج ،  ال ه  فق ال   ول  م
اً  ار  أ ارات  اب ة  ق ل  صال احله،  افة  في  للع ال  أنه  ا  م احي  افاك  م ة   ال ار   الاب
ل  في ي  ل  الإدار   الع رسة،  م عها،  ال ف  وت اخ  وت لائ  ال ة  ال ار   ل  الاب

رسة، في الإدار  اد خلال م  ال ة إ ل ب ه ع ة في ت ار ات م ة.   ال   الإدار
ي: -ب ق ار ال   الاب

في ي  ق ال ار  الاب واقع  ف على  ع الع  لل عل  ال ارس  م وجهة  م ج  ال ة  اف ام 
ات عل ات ال ا لاس ة  ال والأوزان  ة  ار ال افات  والان ة  اب ال ات  س ال اب  ح  َّ ت  ،

ول ( ضح في ج ا ه م ع الأول،  ارات ال ارة م  ل  ة ال على  اد ع  ):٨أف
ول ق واقع )٨( ج ار ت ي الاب ق ارس في ال ة م اف ج م ات ن وجهة م ال عل   ال

ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
ق   ال

ت   ال

٤  
اتها  ل ة في ت ع ق ة ال رس ف الإدارة ال ت

ها.    وخ
ة   ١.٠٥٢  ٣.٥٧   ١  ك

٣  
ال  ة في ت الأع ق ة ال رس ف الإدارة ال ت

ة.  م ة ال رس   ال
ة   ١.٠٨٤  ٣.٥٥   ٢ ك

٥  
ي  ف ماتها لل ة على تق خ رس ص الإدارة ال ت

ة.  ي ة ال ق اداً على ال   اع
ة   ١.٠٩٢  ٣.٥٤  ٣ ك

٢  
ة في   ق اتها على ت ال ة م رس رب الإدارة ال ت

ة.  رس ال ال   أداء الأع
ة   ١.١٣٠  ٣.٤٩   ٤ ك

٦  
ة في   ار ات اب اث تغ ة إح رس ع الإدارة ال ت

رسي.  ل ال لفة لأداء الع ات ال ق   ال
ة   ١.١٠٣  ٣.٤٦   ٥  ك

رسي.  ١ ل ال ة لأداء الع ي ات ج ة تق رس ة   ١.١٣٤  ٣.٤٥  ت الإدارة ال   ٦  ك
س العام ة   ١.٠٢٠  ٣.٥١ ال    ك
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ائج  م  يلاح ول  ن ق  )٨(  ج ار  ت ي  الاب ق ارس   في  ال ة  م اف ج  م   وجهة   م   ال
ات  ن عل رجة  ال س  بلغ  ح  ة،  ب ابي  ال ا  ال ع  له  و   )، ٥.٠٠  م  ٣.٥١(  ال

فاض اف ان ار  الان اف تقارب إلى  ال ة آراء وت م ال ع ها وع اي ها.  أو ت   ت
ل ة  وح ي  )٤(  رق  الفق ف  على  ت  وال ة  الإدارة  "ت رس ة  ال ق   ت   في  ال

اتها ل ها"  ع س  أعلى  على  وخ ابي  م ه  ح ل  ا  ).٣.٥٧(  و ة  ح ي   )٣(  رق  الفق   وال
ف  على  ت ة  الإدارة  "ت رس ة  ال ق ال  ت  في  ال ة  الأع رس ة"  ال م س  على  ال  م

ابي تفع  ح ت  وجاءت  )٣.٥٥(  ه  م اني.  ال ل  ا  ال ة  ح ي  )٦(  رق  الفق  ت  وال
ع  على رس  الإدارة  "ت اث  ةال ات  إح ة  تغ ار ات  في   اب ق لفة  ال ل  لأداء  ال  الع

رسي" س  على  ال ابي  م تفع  ح ت  وجاءت  )٣.٤٦(  ه  م .  ال ام ل  ال ة  وح  الفق
ي  )١(  رق ة   الإدارة  "ت  على  ت   وال رس ات  ال ة  تق ي ل   لأداء  ج رسي"  الع  على  ال

س ابي م تفع ح ه م   ).٣.٤٥(  و
ا رجة  ارتفاع  ع   ور ة  ال ل اقع  ال ار  ل ي  الاب ق عل  ارس   ال ة  العام  ال ا   لأه   ه

ال ل  ت  في  ال رسي  الع اداً   ال ث  على  اع ات  أح ق ،  في  ال ي  ذل رسة  ف اجح   ال  ال
ة  ت  على  القادر  ه ق ع  في  ال ات  ت ل ة  الع احها،  الإدار رته  إلى  الإضافة  ون  لى ع  ق

اع ي إق رسة م فادة ال ة م الاس ق ل ت في ال رسي.  الع   ال
ار الإضافي: -ج   الاب

ار الإضافي في ف على واقع الاب ع ج م وجهة    لل ة ال اف عل العام  ارس ال م
ات عل اتال ا لاس ة  ال والأوزان  ة  ار ال افات  والان ة  اب ال ات  س ال اب  ح  َّ ت  ، 

ول ( ضح في ج ا ه م ع الأول،  ارات ال ارة م  ل  ة ال على  اد ع  ):٩أف
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ول ق واقع )٩( ج ار ت ارس في الإضافي الاب ة  م اف ج م ات ن وجهة م ال عل   ال

ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
ق   ال

ت   ال

٧  
ص الإدارة  ع  ت ابي م ة على إشاعة ج إ رس ال

ل. ة الع ار في ب   للاب
ة   ١.١١٣  ٣.٥٩   ١  ك

٦  
ة ب   ان ة على تع العلاقات الإن رس ل الإدارة ال تع

ة.  ار ة الاب ل اتها  للع   م
ة   ١.٠٦٩  ٣.٥٦   ٢  ك

٤  
لي  ع ال اكة مع ال ة على ال رس ص الإدارة ال ت

رسي. ل ال ة في الع ار مات اب ق خ   ل
ة   ١.١٢٥  ٣.٤٨   ٣ ك

١  
م   ة ت ار مات اب ة على تق خ رس ص الإدارة ال ت

 . ي ف   ال
ة   ١.٠٩٤  ٣.٤٥   ٤  ك

٣  
ي   ف فادة م آراء ال ة على الاس رس ص الإدارة ال ت

مها ن  ي تق ة ال ق ماتها ال ل ت خ ار ح   الاب
ة   ١.٠٩٤  ٣.٤٣  ٥ ك

٢  
مات   ي في تق ال ف اك ال إش ة  رس ته الإدارة ال

رسة.  ة لل ار   الاب
ة   ١.١٢١  ٣.٤١   ٦ ك

٥  
ة م   ار ماتها الاب ة على تق خ رس ت الإدارة ال

ة.  رس ة للإدارة ال قل ائف ال اوز ال   خلال ت
ة   ١.٠٧٨  ٣.٣٨ س   ٧  م

س العام ة   ١.٠١٧  ٣.٤٧ ال    ك

ائج  م  يلاح ول  ن ق  )٩(  ج ار  ت ارس  في  الإضافي  الاب ة  م اف ج  م  م   ال
ات  ن  وجهة عل رجة  ال س  بلغ  ح  ة،  ب ابي   ال ا  ال ع  له  )، ٥.٠٠  م  ٣.٤٧(  ال

فاض و اف ان ار  الان اف تقارب إلى ال ة  آراء وت م ال ع ها وع اي ها.  أو ت   ت
ل ة  وح ي  )٧(  رق  الفق ص  "  على  ت  وال ة  الإدارة  ت رس   ج   إشاعة  على  ال

ابي ع  إ ار  م ة  في  للاب ل"  ب س  أعلى  على  الع ابي  م ه  ح ق  ودرجة  )٣.٥٩( و  ت
ة. ل  ا  ك ة  ح ي  )٦(  رق  الفق ل  على  ت  وال ة   الإدارة  "تع رس  العلاقات  تع  على  ال

ة ان اتها  ب  الإن ة    م ل ة"  للع ار س  على  الاب ابي  م تفع  ح  )٣.٥٦(  ه  م
ت  وجاءت اني.  ال ل  ا  ال ة  ح ي  ) ٢(  رق  الفق ة   الإدارة   "ته  على  ت  وال رس   ال
اك ي  إش ف مات  تق  في  ال ة  ال ار رسة"   الاب س  على  لل ابي   م تف  ح   ه   عم

ت  وجاءت  )٣.٤١( ادس.  ال ل  ح  في  ال ة  ح ي  )٥(  رق  الفق  ت   "  على  ت  وال
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ة  الإدارة رس ماتها  تق  على  ال ة  خ ار اوز  خلال  م  الاب ائف  ت ة  ال قل  للإدارة   ال
ة رس س  أقل على " ال ابي م ه ح ق ودرجة  )٣.٣٨( و ة. ت س   م

ا رجةا  ارتفاع  ع   ور ة  ل ل اقع  ال ار  ل عل  ارس  الإضافي  الاب ة   العام  ال   لأه
ا ال  ه ات  على  ال  في  ال ي  ر رسة   م ع  ال اف   وج ة   م  بها  العلاقة  ذات  الأ   ل

اء ر، وأول مات وتق أم ة ال رس ة.  رة له ال ض   م
اً  ،  ما  على  وتأس ف    س ع ق  واقع  على  ال ة    م   ت ات الاس ادة  ال

اً،  ات اس ارد  ال إدارة  ة،  اد ال قافة  ال ة،  اد ال ادة  ال ة،  اد ال ة  (العقل ة  ال عادها  أ
ج ة ال اف ارس م ات م ي ار) ل م اع والاب ول (الإب  ):١٠، م خلال ج

ول ار واقع )١٠( ج ي الاب عل ارس ال ة العام ال ج اف   ال
ارة م ابي   ال س ال ار   ال اف ال ق   الان ة   درجة ال ت   ال
ار الإدار  ١ ة  ٠.٩٨٧ ٣.٥٧  الاب   ١ ك
ي ٢ ق ار ال ة  ١.٠٢٠ ٣.٥١  الاب   ٢ ك
ار الإضافي ٣ ة  ١.٠١٧ ٣.٤٧  الاب   ٣ ك

ل  ي  ار ال ق الاب ة  ٠.٩٧٩  ٣.٥١ واقع ت  ك

ائج  ت ول  ن ق  إلى  )١٠(  ج ار   ت ي  الاب عل  ارس  عام  ل  ال  العام  ال
ة ج  اف ات  ن   وجهة  م  ال عل ا    ال له العام  ابي  ال س  ال بلغ  ة، ح  رجة  ب

) ر  ابي    وجاء  ). ٥.٠٠  م  ٣.٥١ال ح س  الأولى  ة  ت ال في   " الإدار ار  "الاب ع 
ع٣.٥٧ ي"    ، أما  ق ار ال اء "الاب ة   في   ف ت ة   ال ان ابي   س   ال  ع  جاء  ا  ،٣.٥١  ح

ابي   س ح ة  ة والأخ ال ة ال ت ار الإضافي" في ال   .٣.٤٧"الاب
ا رجة  ارتفاع  ع   ور ة  ال ل اقع  ال ار  ل ي  الاب عل  ارس  ال ا  العام  ال  له  ل

ار ي  الاب ة   في  ال ل ة  الع عل ة  م  ال ة  ت  أه ل ة  الع عل ار  ال ار   اع  الاب
ي ة  حلقة  ال ة  في   مه ة  ال ل ات  اله س ة،  لل عل ه  ال ول اح  ع   وم ة  ن ل   الع
ة عل لها؛  أو  ال ام  أن   ذل  ف ال  ال ة  الأع ة  الإدار عل ة  ق   ال ث  م اً   ي اب  أداء   في  إ
ي ارس،ا  م ه  ل ادة  في  و رسة،  ولائه  ز ل  ع  ورضاه  لل رسة  في  الع ي   ال   ال
ن  رجة  ه  فه  لها،  ي ادة  في  ة  ب اسة   ز ي  ح رسة،  م ه  ال ل اقة  وت  ال

ة، اب ا  الإ فع  م رة  م  ي رسة   ق ق  على  ال ها  ت ها  رؤ افها،  ورسال ا  وأه ة      م   ب
ل ة. ع اب   إ
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ف ه  وت ة  ه ائج  مع  ال :  ل  دراسة   ن ة  أب  م ي  )٢٠٢٠(  س صل  ال   أن   إلى  ت
ار  واقع ي  الاب رجة  جاء  ال تفعة،   ب ي   ودراسة  م ا al, et Schabsky (  وآخ  ش

ي  )2020 صل  ال ار  واقع  أن   إلى  ت ي  الاب رجة  جاء   ال تفعة،   ب ة  ودراسة  م واه  ال
ي )٢٠١٨( صل ال ار اقعو  أن إلى ت ي الاب رجة جاء ال   ة. ب

ا لف  ب ه  ت ة  ه ائج  مع  ال :  ل  دراسة  ن ي  م ي  )٢٠٢١(  ال صل  ال  واقع  أن  إلى  ت
ار ي  الاب رجة  جاء  ال ة،  ب س اعلة  ودراسة   م ي  )٢٠٢١(  ال صل  ال  واقع  أن  إلى  ت
ار ي  الاب رجة  جاء  ال ة،  ب س ه  دي  ودراسة   م لوال ي  )٢٠١٨(  ل صل  ال  أن   إلى  ت

ار  واقع ي  الاب رجة  جاء  ال فة،  ب اني  ودراسة  ض ه ي  )٢٠١٨(   ال صل  ال  واقع  أن  إلى  ت
ار ي الاب رجة جاء ال ة. ب س   م

ق  فة في ت ع ات إدارة ال ل ها: ما دور ت ع ها وتف اق ال وم ال ال ائج ال ض ن ع
ي  ار ال ات؟ الاب عل ج م وجهة ن ال ة ال اف عل العام   ارس ال

ة  ار ال افات  والان ة  اب ال ات  س ال اب  ح ت  ال  ال ا  ه ع  ة  للإجا
ي   ار ال ق الاب فة في ت ع ات إدارة ال ل ل دور ت ع ة ال ح اد ع ات أف ا لاس

و  م  ج  ال ة  اف العام  عل  ال ها ارس  ض ي ا  ائج  ال ان  و ات،  عل ال ن  جهة 
ول (   ). ١١ج
ول ات ت دور )١١( ج ل فة  إدارة ع ع ق في ال ار ت ي الاب عل ارس ال  العام ال

ة ج  اف   ال

ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
ور  ال

ت   ال

٧  
ادل  ات ت ل ه ع ات  ت أداء م فة في الارتقاء  ع ال

د.  رسة ال   ال
ة   ١.٠٧٨  ٣.٦٤   ١  ك

٨  
ة   ي ة ال ق سائل ال فة على ال ع ادل ال اد في ت ي الاع

ي.  ار ال فع م م الاب ا ي   م
ة   ١.٠٤٨  ٣.٦٣   ٢  ك

٥  
ص الارتقاء  ة ف فة ي م ن ع ات إدارة ال ل ت ع

في  ات. ال   لل
ة   ١.٠٧٥  ٣.٦٢   ٣  ك

١١  
رسة م   ات ال فة في ت م ع ات إدارة ال ل اع ع ت

ل. اء الع ادلة أث اء على معارف م ة ب ا مه اذ م   ات
ة   ١.٠٩٤  ٣.٦٢   ٣  ك

ات   ٣ ل فاءة الع فة في ت  ع ات إدارة ال ل ه ع ة   ١.٠٨٥  ٣.٦١ت   ٥ ك
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ق ة  ال  الفق
س   ال
ابي  ال

اف   الان
ار   ال

درجة 
ور  ال

ت   ال

ي. ار ال ق الاب ا  رسة  ة لل   الإدار

١٠  
ات   غ عة لل ة ال ا فة في الاس ع ات إدارة ال ل ه ع ت

ل.  ة الع ث في ب ي ت   ال
ة   ١.٠٤١  ٣.٦٠   ٦ ك

٤  
فة على  ع ات إدارة ال ل ث ع ة ت فاءة معال عة و س

. اجهه ي ت لات ال رسة لل ات ال   م
ة   ١.٠٥٨  ٣.٥٩   ٧  ك

٦  
ات   مات ب م عل فة في ن ال ع ات إدارة ال ل ه ع ت

ة.  فاءة وفاعل رسة    ال
ة   ١.٠٧٢  ٣.٥٩   ٧  ك

٩  
ادة ال ب   فة في ز ع ات إدارة ال ل ع ام  ه الاه

ات  ل املها.الع لفة وت ام ال   والأق
ة   ١.٠٤٠  ٣.٥٨  ٩ ك

١  
ات ال   ل فة في ت ع ع ات إدارة ال ل ه ع ت

ي.  ار ال ع الاب ي ل ات   الاس
ة   ١.٠٧٥  ٣.٥٦   ١٠  ك

٢  
ة في   ارات ال ف الق فة في ت ع ات إدارة ال ل اع ع ت

ق  ه في ت ا  رسة  ي. ال ار ال   الاب
ة   ١.٠٩٧  ٣.٥٥   ١١  ك

س العام ة   ٠.٩٩٤  ٣.٦٠ ال    ك

ول   ة  اتفاق  إلى  )١١(  ج ات  م  ال  ع عل رجة  ال   ت   دور  على  ة  ب
ات ل فة  إدارة  ع ع ق  في  ال ار  ت ي  الاب عل  ارس  ال ة  العام  ال ج،  اف  ح   ال

س  بلغ ابي  ال ا   العام  ال ر  له اف جاء  ح  في  )، ٥٠.٠٠  م   ٣.٦٠(  ال ار  الان  ال
اً، ف ل ال الأم م م  على ي اي أو ت ع ة آراء ت .   ع   ال

ل ة  وح ي   )٧(  رق  الفق ه  على  ت  وال ات  "ت ل ادل  ع فة  ت ع   الارتقاء   في   ال
ات  أداء رسة   م د"  ال س   أعلى  على  ال ا  م ه  بيح اجة   ع   ما  وه  )، ٣.٦٤(  و   ل

ات ارس  م د  ال فادة  ال ات  م  للاس لاته  خ قة،  زم ا ن   لا    ال اك  ت ة  ه  ب  ف
ات  أداء د  ال ات  ال ة  ذوات  وال قة.  ال ا ل  ا  ال ة  ح ي  )٨(  رق  الفق  ت  وال
اد  "ي  على ادل  في  الاع فة  ت ع سائل  على  ال ة  ال ق ة  ال ي ا  ال فع  م ار   م   م  ي  الاب

ي" س  على  ال ابي   م تفع  ح ت  وجاءت  )٣.٦٣(  ه  م اني،  ال  ع   ق  ما  وه  ال
ا ته  ل عل  وزارة  وف ة  م  ال ة  أجه ي ارس  في  ح عل  م فادة      ال ها  الاس  ت  في  م

ل رسي.   الع ل  ا  ال ة  ح يو   )١(  رق  الفق ه  على   ت  ال ات  "ت ل فة   إدارة   ع ع   في  ال
ات ت ل ي ال ع ات ع الاس ار ل ي" الاب س على ال ابي م تفع ح   ه م
ت  وجاءت   )٣.٥٦( ،  ال اعة  ع   ق  ما  وه  العاش ات  لق ي ارس  م ة  ال ات  أه ل  إدارة   ع

فة ع ي  ال  في  ال ات ع  الاس ارا  ل ي.  لاب ل  ا  ال ة  ح ي   )٢(  رق  الفق   وال
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اع   على  ت ات  "ت ل فة  إدارة  ع ع ف  في  ال ارات  ت ة  الق رسة  في  ال   في   ه  ا  ال
ق ار  ت ي"  الاب س  على  ال ابي  م تفع  ح ه  م اعة   ع   ق  ما  وه  )،٣.٥٥(  و   لق

ات ي رسة  م ة ال اء أه ارات ب ة  أس على اذهاوات الق ة عل ة ع ع ائ هاد.  الع   والاج
ا رجة   ارتفاع  ع   ور ة  ال ل ور  ال ات  ت  ل ل فة  إدارة  ع ع ق  في  ال ار   ت   الاب

ي اعة  ال ة  لق ة  ال   ع ار  أه ي  الاب ل  ت  في  ال رسي،  الع  والارتقاء   ال
، ار م  ورفع أدائه ي الاب ارس في ال ي ال   لها.  ي ال

ف ه  وت ة  ه ائج  مع  ال اني  دراسة   ن ب ي  )٢٠١٨(  وال  ال   أن   إلى  أشارت  ال
اك ة  علاقة  ه ج ات  ت  ب  م ل فة  إدارة  ع ع ارس  في  ال اع  و  ال ه   في  الإدار   الإب  ه

ارس.    ال

ات: ص   ال
ائج أوص  ه ال م ن صل إل ء ما ت ا يلي:في ض ان  اح   ال

فادة   )١ رسة للاس ة لل ارج ة وال اخل فة ال ع ادر ال ص م عل العام ب ارس ال ام م ادة اه ز
 . ل الإدار ها في ت الع   م

ي  )٢ ج في  مع مال  رأس  ل  ت في  اتها  م اك  إش العام  عل  ال ارس  م ام  اه ادة  ز
لفة. ة ال ارسات الإدار   لل

ر   )٣ ان  ت اتها ل قال إح م فة ع ان ع عل العام على ت ال ارس ال ات م ي م
. ل آخ   ع

لاسة. )٤ اتها  فة ب م ع اول ال ات ت ل ة ع أه عل العام  ارس ال ات م ي ة م   ت
في  )٥ ام  للاس ة  ملائ ها  ل ي  ال فة  ع ال جعل  على  العام  عل  ال ارس  م ات  ي م ر  ت
لفة.الع ة ال ات الإدار   ل
ي. )٦ ار ال ة الاب ل اتها في ع ة م ار عل العام على م ارس ال ات م ي ر م   ت
لفة لأداء   )٧ ال ات  ق ال في  ة  ار اب ات  تغ اث  إح م  العام  عل  ال ارس  ات م ي م ت 

رسي.  ل ال   الع
تق   )٨ على  العام  عل  ال ارس  م ات  ي م ت  ادة  اوز  ز ت خلال  م  ة  ار الاب ماتها  خ

ة. رس ة للإدارة ال قل ائف ال   ال
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اجع   ال
، علي. ( ة. ٢٠٢١أب ح ار لل ل على الأداء الاب ة الع د و اف ب الف ). أث ال

 ، رسع امعة ب ة  ار ة وال ال ث ال لة ال   .٦١ -٣٣)، ٤(٢٢م
م ي،  ال د؛  م ة،  (أب س ال  ).٢٠١٩.  إلى  ال  م  ي  العل ال  اهج  . م

ع. ز ة لل وال ازور العل ان: دار ال   ع
ان ( ة، أسع سل ات ).  ٢٠٢٠أب س اف ة  م ارس ال ي ال ي ل م ار ال الاب

ه ن وجهة  م  عل  ال ل  ة  ال عادة  ال ه  وعلاق ة  [رسالة  غ غ .  ماج 
ى. ة، جامعة الأق ة ال ل رة]،    م

) ج.  أر نة،  ق مغ فة؛  نا علي،  عة؛  م  ، في  ٢٠١٧أح فة  ع ال إدارة  ات  ل ع ت  واقع   .(
ة   ي م في  ة  ان م دراسة  ه  ن وجهة  م  ها  رس م أداء  ها  وعلاق ة  ان ال ارس  ال

ة،  ة، اللاذ راسات العل ث وال لة ت لل   .٣٧٣-٣٥٢)، ٦(٣٩، جامعة تم
، أسامة. ( فة: دراسة حالة ٢٠١٨جاد ال ع ات إدارة ال ل ي ل ع اخ ال ة ال ). ته

ة،   القل ة  اف م في  العامة  ة  ان ال ارس  ال ي  م ةعلى  ال الإدارة  لة  ة ،  م كل
خ،  ف ال ة، جامعة    .  ٣٠٤-٢٤٣)، ٢٠(٥ال

ى. ي، م ارس ). ٢٠٢١( ال ي م ي ل م ار ال الاب ه  ي وعلاق م الإدراك ال
ال ، دولة  ال آل  جامعة  ة،  ال م  العل ة  ل رة]،  م غ  ماج  [رسالة   ،
  الأردن.

) دعاء.  اعلة،  الإدارة ).  ٢٠٢١ال ب  لأسل ق  ف ال ة  ق ارس  م ي  م ارسة  م درجة 
ها وعلاق اء  ي  الاس ال ار  ة، الاب ال م  العل ة  ل رة]،  م ماج  [رسالة   ،

، الأردن.    جامعة آل ال
 ) علي.  ل،  هل ال ة؛   ، ار  ).٢٠١٨دي الاب ق  ت في  ة  عل ال ة  ال اص  ع دور 

  ، ت جامعة  في  ة  ان م دراسة  ي،  راسات  ال وال ث  لل ت  جامعة  لة  م
ة ل، العل ، سل ة، جامعة ت ن ة والقان اد م الاق   . ٢٣٤-٢٢١)، ١(٤٠ة العل

)  . م  ، ش ؛  م اني،  ب قادة ).  ٢٠١٨ال ل  الإدار  اع  الإب ها  وعلاق فة  ع ال إدارة 
عل ال ن  وجهة  م  مة  ال ة  ارس  رة]،  ال م ماج  [رسالة  لة .  ال

ة ، ، العل ة، جامعة أس ة ال   . ٥٤٦-٥١٢)، ١٢(٣٤كل
) . ، نا ش ة  ٢٠٢٠ال عل ات ال س عل في ال دة ال ق ج فة في ت ع ). دور إدارة ال

 . ولة ال ة، ب ان راسات الإن ة للآداب وال لة الع   . ٣٨٢ -٣٥٥)، ١٥( ٤ال
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) . ة، ح واه ار  ).  ٢٠١٨ال الاب ها  ة وعلاق قافة ال اص ال ات ع م ال ي ومفه ال
رقاء ة ال اف ة في م م ارس ال ي ال رة]، جامعة  ل م . [رسالة ماج غ م

ق، الأردن.  ف ، ال   آل ال
)  . ع حان،  ي.  ٢٠٢١س عل ال ال  إدارة  في  فة  ع ال إدارة  دور  ة ).  ون الإل لة  ال

اث  فة ل الأ ع دة ال ع املة م ة، ال ة وال   .١٢٤ -١٠٢)، ٣٧(٥العل
ي، علي. ( ل فة). ٢٠١٨ال ع ال ع.الإدارة  ز ة: دار وفاء لل وال   . القاه

) فا.   ، ال ا؛  ر  ، س اب  ؛  اه ج ان،  ل ها ٢٠٢٢ال وعلاق فة  ع ال إدارة  ات  ل ع  .(
ال ة  ي م في  ة  ان ال حلة  ال ارس  م ات  معل ل  ار  الاب ف  ة اض.  ب الع لة  ال

ة ف ة وال م ال ة والآداب، ، للعل م وال ة للعل ة الع س     .١١٠-٧٩)، ٢٧(٦ال
رة. ( اني، ن ه ة م  ٢٠١٨ال ار ادة الاب ة لل امعة ب ارسة القادة الأكاد  ). درجة م

  . ر ال ة  ه اء  أع ن  والوجهة  ة  ال راسات  لل ة  ول ال لة  ة،  ال )،  ٣(٣ف
٦١٧ -٥٨٤ .  

) . ، سع ه ايل ٢٠١٥ال إدارة تعل م ة  ان ارس ال فة في ال ع ات ت إدارة ال ل ). م
ة.   رس ال الإدارة  ن  وجهة  م  ةع  ال ة  ل لة  ها،  م ب جامعة   ،١٠١(٢٦  ،(

٢٣٦-٢٠١ .  
) ة.  ، ز ا٢٠١٨الع ال في  ة  اف ال ة  ال ق  ت ات  ل م اض، ).  ال ة  ي ة  رس الأهل

ا ة، جامعة  ة ال ل لة    .٥٧٣-٥٢٧)، ٢(٧٠، م
ة. ( ، ع ات تعل ٢٠٢١الغام ال  اف  الإش فة في  ع ال إدارة  ات  ل ). واقع ت ع

 . ة ع اف ي، م ة لل العل لة الع   .٣٠٤ -٢٥١)، ٣٢(٢ال
) ن.  مأم و ٢٠٢١الفاضل،  فة  ع ال إدارة  رسي.  ).  ال الأداء  ت  في  ة  دورها  ال لة  ال
ة،  ون   .٣٤٣ -٣٠١)، ٥(٢الإل

) فة.  ع ات،  ي ٢٠٢٢الف م ن  وجهة  م  الإدار  اع  الإب ها  وعلاق فة  ع ال إدارة   .(
ن،   ل ع ة  اف م في  ة  م ال ارس  ال ات  ي ةوم ف وال ة  ال م  العل لة  ال ،  م

ة، ث غ مي لل   . ١٧-١)، ص ٣(٦ الق
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الله. ( اني، ع مام ٢٠٢١الق ة ال ي ة في م ان ارس ال فة ل قادة ال ع ات إدارة ال ل ). ع
ن،   عل ال اها  ي ا  ة،ك ال م  العل في  ة  ي ال اهات  الات ت  جامعة    م ة،  ال ة  كل

  . ٢٩٤-٢٦٧ )،١(٢حائل، 
) . اني، م حل).  ٢٠٢٢الق اب م ة على أع ل ة ال أم ص ار ل ة في ال والاب ي ة ج

ل ق ال ات  اد اق وتع  اته  ح اجات  واح ان  :  الإن م  .
https://www.spa.gov.sa/2366961 .  

)  . ال ع وز،  ة).  ٢٠١٧ق ال ال سة  اله إلى  مة  ومق الي  ال ار  إ  الاب ن:  ل  .
 . ودة لل   ال

)  . م  ، ة  ٢٠٢٢م اف اصة  ال ارس  ال في  ي  ال ار  والاب ة  م ال ادة  ال  .(
  ، ا في م ة في الال ة ال ل لة  ةم م ال ،  ،  عل - ١٥)،  ١(٤٦جامعة ع ش

١٧٤.  
) الله.  ع  ، ل وال).  ٢٠١٥م ال  في  الإدار  ار  والاب اع  ع الإب ال دار  ان:  ع  .

ع. ز   لل وال
) ة  ح ال ة  ال ة  ر).  ٢٠٢٢ال وال عل  : ال م  .

https://www.my.gov.sa/wps/portal/snp/aboutksa/EducationInKSA  
) . ، م امة،  ٢٠١٧هاش ة ال ق ال فة في ت ع ة  ). دور إدارة ال م الإدار لة العل م

ة ال ، ، وال ائ ال اد    .٦٠٢-٥٩٠)، ١(١جامعة ال
) . ش، أب  فة ).٢٠١٦ه ع ات إدارة ال ات ة.اس ل الع عة ال ة: م   . القاه
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Abstract: The research aimed to identify the reality of the application of 
knowledge management processes (diagnosis, generation, storage, sharing, and 
application), and to identify the reality of the areas of organizational innovation 
(administrative innovation, technical innovation, and additional innovation). 
And revealing the role of applying knowledge management processes in 
achieving organizational innovation in the government schools in Al-Kharj 
Governorate from the female teachers' perspective. To achieve the objectives of 
the research, the descriptive survey approach was followed, and the 
questionnaire was used as a data collection tool. The research sample consisted 
of (338) female teachers. The most important findings of the research are the 
results of the application of knowledge management processes to a large extent 
in the schools of Al-Kharj Governorate, as well as the achievement of 
organizational innovation in these schools to a large extent. In addition, there is 
a significant role for the application of knowledge management processes in 
achieving organizational innovation in the government schools in Al-Kharj 
Governorate . 
Keywords: knowledge Management Processes, Organizational Innovation, 
Government schools in Al-Kharj. 
 

 
 
 


