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 مستخلص البحث:  

مسددىْٚ رسس دد٘ درأددسادع دؾسملمٔدد٘ اسعنبيدد٘ درلمدأدد٘ درسددلمْآ٘  ٍددت ا درتسد دد٘ دي ؼتٓددت 
ربأدددساٗ دردةدددٔا٘ ّبجودىدددُ ظدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ مدددً ّتَددد٘ ىعدددد  بج دددسٛ ٍٔٝددد٘ درىدددتسٓ      

    ٕ ٌ  ، دبجىنددتع درتسد دد٘ بجبددٙ دعدديَ  درْلدد ٕ درىخبٔبدد ّتم تط ٔددا درتسد دد٘   ، ّبجبددٙ  ادٗ دت ددى ٔس
 دددْ ٍٔٝددد٘ تدددتسٓ  تم دنىٔدددسسٍه مدددً  بج دددسٛ ٍٔٝددد٘   ( بج513دعٔتدىٔددد٘ بجبدددٙ بجٔيددد٘ بجنتٓددد٘ اب دددا   

درىددتسٓ  ظسملمددد٘ ت دددْ  ّتسملمدد٘ أاددد٘ ّتسملمددد٘ د مددسو قندددت ادددً  ددلمْا د  دددومٔ٘ اسعنبيددد٘     
  ٕ  ٌ مسدددىْٚ رسس ددد٘ درأدددسادع دؾسملمٔددد٘    3درلمدأددد٘ درسدددلمْآ٘  ّ ظَددددع ىىدددسٜ  درتسد ددد٘ درىدددسر

ّ ٌ مسدددىْٚ دعنسس دددسع   ، ربأدددساٗ دردةدددٔتٗ تدددسٛع اددد  ٗ ث دؾسملمدددسع در و ددد٘ قددد  در خددد     
 ، دعدت طدد٘ ظددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ اسىددا ادد  ٗ تددتد مددً ّتَدد٘ ىعددد  بج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ       
اا ا دريىسٜ   ٓ س بجً ّتْا بجود٘ دست سطٔ٘ مْت ٘ ادر٘ دحصدسٜٔ٘ بجيدت مسدىْٚ ملميْٓد٘ ابد       

 . .1        ٗ دؿٔددسٗ  ( اددم مسددىْٚ رسس دد٘ درأددسادع دؾسملمٔدد٘ ربأددساٗ دردةددٔا٘ ّاددم مسددىْٚ تددْا
 درْظٔ ٔ٘ مً ّتَ٘ ىعد  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  

 دؾسملمسع درسلمْآ٘  ، تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ ، درأساٗ دردةٔا٘ ، درأساٗ  3دريبنسع دع ىسحٔ٘

Levels of University Leaders’ Practice of Lean Leadership and its 
Rrelationship to Career Life Quality:  A Field Study Based  

on Saudi Faculty Members’ Views 
Dr Ayed bin Saeed Alghamdi 

Abstract :  
The study aimed to determine the level to which University leaders in Saudi 

Arabia practice lean leadership and its relationship to the quality of career 
life from the point of view of faculty members. The study adopted the 
descriptive approach and used questionnaires as tools. The study participants 
were (315) Saudi faculty members from the University of Tabuk, the 
University of Bisha, and the Imam Muhammad bin Saud Islamic University. 
The results of the study showed that the level of practicing rational leadership 
by university leaders was significant in the targeted three universities. 
Moreover, the degree of practices related to the quality of career life was very 
high from the point of view of the faculty members. In addition, the results 
also revealed that there was a positive statistically significant correlation at a 
significant level of (0.01) between the level of university leaders' practice of 
lean leadership and the level of quality of career from the point of view of 
Saudi faculty members. 

Keywords:  leadership, lean leadership, Career Life Quality, Saudi 
Universities

 مكدمة:  
تاي  درأساٗ  حدت  ٍده دعْعدْبجسع دردز حدسىع بجبدٙ دٍىندسو د ىسدسٌ ميد   ددتو           

ّله د اسٌ دٍىنسو درلمبنسٛ ّدر و  ٘ ّدعصدبخم ميد  درادتو     ، در ادٓ٘دؿ سسدع 
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 ، بمْعْع درأساٗ بجبدٙ تلمدتا ميدسٍ َه ّاسدسط٘ ملمدسؾىَه  ّ بجنْمٔىَدس  ّ بجناَدس       
 ، ّر رك لم تلمدف  مُ دت ّدٍىنا اَ د دعْعْع رس ب  ٌ مص ٍس مددت   ااساتَدس  

يمسدك   ّدراسٜت ٍْ در ٖ ،  سبجبُّٓبلمب  اّدسدً مدازٓ٘  ،  سراسٜت ٓؤ د ث دؾنسبج٘
ّدمددس  ،  إمددس دي تاَادٍددس ّامسسٍددس ّ يسَٜددس   ، ايسلددٔىُ مصدد  د ىسددسىٔ٘ ّح ددسستَس  

ّتلمت درأساٗ عدّسٗ ري سح ا  مؤ س٘  ٓدس ادسٌ     انس ااسَٜس ّتاتمَس ّ لمساتَس
 سعؤ سدسع   ، ٍّ د عس لهس مً تأ   بجبٙ فدٓسع دلأمْس ، ح نَس  ّ ط ٔلم٘ ىاسطَس

 ، ٘ درٔددْو تىنٔددز بجددً ا ٍددس اسمىواَددس لأٍدده مددْسا ىددساس ٍّددْ دراسٜددت دعىنٔددز دريستخدد
دردز تىدْد د  َٔدس كىبد       ، ر رك دىاداع دؿست٘ ّدرطبب بجبٙ دري سٛدع درأسآ٘

دعَسسدع درأسآ٘ مً  تد  دردت ب اسعؤ سدسع دي  بجبدٙ استد٘ مدً دري دسٛٗ ّدر لمسرٔد٘         
 .د ىىستٔ٘

لد ٘ ت ٓىنىددب اَدس  دْٚ بجددتا دبٔد  مدً دريددس       ّدرأدساٗ رٔسدا لدد ٘ نسلد٘  ّ    
رٔ   ، ( بجنبٔ٘ مىسح٘ رب نٔبKotter,2019: 2ا  ٍٕ ّّ اس ريْت    ، بجيت درْتاٗ

ٗ   ا  راب٘ كىسسٗ مي  مٔواٍس  ّتلمىد   ٘  درأدسا  رصدس   دلأ دس   ح دد  دريستخد

 دادلأ د تَْا ّتيسٔا ّتيعٔه تْتُٔ بجنبٔ٘ دلأ س  ث ٍٕ درز ، درلمنبٔ٘ د ادسٓ٘

 دراسٜت "ّٓاي  ، جمسبجٔ٘ اسىا  ّ  دآ٘ ّاسٓسع ، مس ا٘  ٍتدف ؼأا   ٔ  ث

 درْظسٜ  قد  ث كىب  انخْس درلمنبٔسع ٍ ِ مددح  ا  ث ، بجيصدد مَنس

٘  درأساٗ نول مً ، ّدرىينْٓ٘ د ادسٓ٘ ٘  دريستخد ٛ  ، ّدر لمسرد  ،  لمدسل  بجند    دٓدا  ر يدس
 ( 6  9.123 ،  اب يسمٕ ربنيعن٘ دريبٔ٘ دعؤةددع ؼأا دي ٓسلمٙ

 ٕ ط ٔلمدد٘ ّنصددسٜا ٍدد د  ، ّرلمدد  رددس ٓزٓددت مددً  ٍنٔدد٘ درأددساٗ ث درلمصددد دؿددسر
        ٗ اس عدس ٘ دي   ، درلمصد درد ٖ ٓىسده اسددبج٘ دردى   ّدرى دتل ث ةدىٙ ميدسحٕ دؿٔدس

دلأمددد دردد ٖ ٓىطبددب ّتددْا دٔددساٗ دادسٓدد٘  سبجبدد٘       ، تزدٓددت ح دده دعؤ سددسع ّدتسددسبجَس  
درىادددتو  مدددْ  ّدرسددد  اَدددس  ، ٍددد ِ دعؤ سدددسع رىخأدددا  ٍدددتد َس   ّددددساسٗ بجبدددٙ دادسٗ  

 .(9  9.163 ، ّدرىطْس ٍْداف ّلسؿٕ

 ٘ ٗ  دٌ ر سبجبٔد ٘  درأدسا ُ  ث اد  ٗ   ٍنٔد ْ  درلمدسمبم   دبْ   تْتٔد  ؼأدا  مد

٘  دلأٍدتدف  ٘  ، درسدسمٔ ٌ  ّدعداْاد ٌ  ةدك  ّادتّ ٗ   دإ ٘  دعَدسس ٙ  تدأ    لهدس  درأسآد  بجبد

 ٖ ْ  در سبجد   ريدٌْ دراسٜدت   ،  درىيعدٔه  ث درلمدسو  دلأادٛ مسدىْ ٖ  ٍد  دؾَدْا  ودد   درد 

 ُ ٗ  ّتىنٔدز  ، رلإلدسى  دعسدىْٓسع     د   رىخأدا  درطسددسع  ّٓىدساب  ّْٓتد  درأدسا

ٕ  ، ا سبجبٔىَدس ّد دىنددسٓىَس   ٘  ٍّد ِ  ، ّدعدؤّ دم  درددٜٔ   ادم  بجودد ٘  ّاَد   درلمنبٔد

ٖ  درأساٖ اسرين  تأ دٍه است٘ حسب ٓىصد ْد  ٌ يميً ربندؤّ م ُ  درد   يمسس د

ِ  ٍّد د  ، دراسٜدت  ٘   ادتّس ٘  ٓلمىد  ت  ٓد دددسدتدُ   ؼسدم  ث دراسٜدت  ميَدس  ٓسدى ٔت  سدتلمد
 ( 11  9.163 ، مسىا و   اْ ىسمْ 

ىيس دلأٌ ث حست٘  ا د مً  ٖ ّدا م ٙ ربىلم   بجً دعلمني دؿأادٕ   ّدرْددب 
تىخنددد  درأدددساٗ ردددٔ   اددد   ،   دددٕ ٍددد ِ در ٔٝددد٘ درلمسعٔددد٘ دعدددى  ٗ ، ع َدددْو درأدددساٗ
 ، سح دلأ ددا ّدعيعنسع ّريدً  ٓ دس تادْا درأدساٗ  مده ّةدلمْل اأانبدَس       مسؤّرٔ٘ ل

 ي دددسح درأدددساٗ ٓلمدددني  دددىذ دلأادددْدل عزٓدددت مدددً د ىىستٔددد٘ ّتلمعدددٔه  ْدٜدددت دتاىيدددسس  
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   ٘   ّدت ى ساٗ مً درى   درىييْرْتٕ ّنبا ةدّط ؼْل تد سٖ ث دـدتمسع درلمسمد
(Bdlden, 2004: 4)  

ٗ  دٌ ٘  ربأدسا ْ  درلمدسمبم   دبْ   ُتْتٔد  ث اد  ٗ   ٍنٔد دلأٍدتدف   ؼأدا  مد
ٖ  بجبٙ تؤ د درأسآ٘ دعَسسٗ  ٌ ّت ةك ، دعداْا٘  ، درىيعدٔه  ث درلمدسو  دلأادٛ مسدىْ

ُ  دؾَْا ود  ٍْ در ٖ دراسٜت ريٌْ  دعسدىْٓسع     د   رىخأدا  ، درطسددسع  ّْٓتد

ث  ددب  ٍنٔدد٘ درأددساٗ اددسريعد دي بجددتا مددً دتبجى ددسسدع ٓددأتٕ    يّ مددً  دده  ت  ، رلإلددسى
٘  مادتمىَس " ىَدس   ٘  نطد   ّادم  درلمدسمبم  ادم  درْلدْل  حباد ّتصدْسدتَس   دعؤ سد

 دع ددسٍٔه اس دد٘ ادنبددَس تيصددَد درددز   ددو بجددً اْىَددس در ْتادد٘ ، دعسددىا بٔ٘

 .(3  53..9 ،  درلمسسف "ّدت تردتٔ ٔسع ّدرسٔس سع

نول  سعَسسدع دعدت ط٘ اسرأساٗ تا  دي تبك دراتسدع دعْتْاٗ ّدعيىس ٘ مً 
ّا ددا دريعددد بجددً ميددسٌ  ّ أ ٔدد٘ تْظٔدد  تبددك درصدد سع  ّ    ، درىلمبددٔه ّدعنسس دد٘

ّدـصدددسٜا  ،  دددإٌ دؾنٔدددب يمىبدددك دؿدددت دلأاىدددٙ مدددً لددد سع درأدددساٗ  ، دعَدددسسدع
دعْعْبجٔ٘ دردز تم درىأأدت بجبَٔدس ميد  ّددا طْٓد  تىصد  ث در سردب اسرسدنسع  ّ          

ٙ عدددّسٗ دمددىو  دراسٜددت حٔدد   اددتع  اأددسع درأددساٗ بجبدد ، دـصددسٜا درايصددٔ٘
      ً ّدرادتسٗ بجبدٙ ؼ ٔدزٍه رٔادتمْد       ، دراتسٗ بجبدٙ ددسمد٘ بجوددسع ٍسا د٘ مدب د نددٓ

  و بجً ذرك  ات درلمبندسٛ بجبدٙ  ٍنٔد٘ دؿ دسظ بجبدٙ بجوددسع        ،      مس رتَٓه
 ( ,Jones  (3  :2018طٔ ٘ مب د ندًٓ ّدرىلمسط  رىخأا  ٍتدف جمسبجٔ٘

٘   ددددىع درىطدددْسدع در يدٓددد٘ دعلمسلددددٗ ث ّمددً  تددد  ؼأدددا درىنٔدددز ّدت ددىتدم  
 بس ٘ درأساٗ دؿتٓ ٘ مصدطبخسع ؼد  دعيعندسع بجبدٙ دت دى سا٘ عدس ٍدْ تتٓدت         

ّاددسٌ مددً اددم تبددك دعصدطبخسع درأددساٗ دردةددٔا٘ درياددٔط٘ درددز واددا   ، ّرٔدز 
ّتلميد     (161 9.9.3 ، ة سع تْدتتٍس حس زد ى سٔس ّملميْٓسع ربلمسمبم ث دعيعن٘

دردةددٔا٘ مددس يمبيددُ دراسٜددت مددً نصددسٜا ّغددسع عٔددزِ بجددً ادد ِ ّتلمطٔددُ  درأددساٗ 
ريٕ ٓيٌْ م و ربلمسمبم ث  دٓاُ ّٓيٌْ ق دزد دْٓدس لهده     ، بجيصد درى ْق ّدرس ا

اندس ّتلمدد  درأدساٗ دردةددٔا٘ بجندس هددْل  ث ادند  دراسٜددت مددً      ، بجبدٙ  ادٛ دلأبجنددسل 
ّدرسددلمٕ دؾددسا   ، ه ربلمندد ّنبددا دعيددسلا دعوٜدد   ، رلآندددًٓ دتحددتردو  ادداؼتصددد سع 

      ٛ ّبمددس واددا    دد  مسددىْٚ      ، ربا ددسٛ  ّ دؿددت مددً د  ددسس دعترت دد٘ بجبددٙ دلأنطددس
ّدردددز مدددً  ٍنَدددس نبدددا أٝددد٘ ماددد لم٘ بجبدددٙ درلمنددد    ، رىخأدددا دلأٍدددتدف ّدر سٓدددسع
رددس ٓدديلمي  بجبددٙ دريىٔ دد٘ درددز تسددلمٙ دعيعنددسع دي     ، ّق ددزٗ رر ددددا درلمددسمبم 

 ( 1 9.113 ،ىوّٖؼأا  ٍتد َس مً نولهس در 

رسس د٘   مسىْٚدرز ع ا ث مْعْع  ٍ ِ درتسد ٘ث عْٛ ذرك تسٛع  يدٗ  
درأددسادع دؾسملمٔدد٘ اسعنبيدد٘ درلمدأدد٘ درسددلمْآ٘ ربأددساٗ دردةددٔا٘ ّبجودىَددس ظددْاٗ    

 مً ّتَ٘ ىعد  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ   ،دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘

 وتساؤلاته مشكلة البحث:  
ُ  دعدتيز  درأساٗ تلمت ٘  كىبد   دلأ س ٕ در ٖ تسدىيت بجبٔد ث دعؤ سدسع   دلأىادط

٘  ّدعيعندسع  ٘  درلمسمد ٙ  ّدـسلد ٛ   بجبد ّددت ةدَت درلمصدد دؿدتٓ  تيدسمٕ ث       ، حدت  دْد
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ّمً  ه اسٌ مً در دّسٖ بجبَٔدس  ٌ ت خد     ، ح ه تبك دعؤ سسع ّدتسسع  بجنسلهس
  ادٜنسً بجً درأساٗ در لمسر٘ ت ىنددس لسح ّتطْٓد  بجنسلهس 

٘ ّرلمدد   ادددى   ّّعددب دعسددىا بٔ٘ دردددؤٚ مددس يمٔددز درأددساٗ ٍددْ دٍىنسمَددس اىينٔدد

٘   ّت ني ،دعسىا بٔ٘ دـط  رىخأدا جمبد٘ دلأٍدتدف دردز      دت دتردتٔ ٔسع دعطبْاد
 تدادز درأدساٗ بجبدٙ بجنبٔدسع تْظٔد       اندس  ، ؼأاَس مؤ سدسع درلمند    تسلمٙ دي

ٕ  ّعدب دلهٔيد    ندول  مً در ادٓ٘ دعْدسا ّتيعٔه  ، دعسدؤّرٔسع  ّؼتٓدت  ، درىيعٔند

 ّؼ ٔدزٍه  ،ّتسىيت درأساٗ ث  بس ٘ بجنبَس بجبٙ تْتُ ٓداز بجبٙ تْتُٔ دلأ ددا

ربى بب بجبٙ درصلمْاسع درز مً دعنيدً  ٌ تلمدْق بجنبٔد٘ ؼأدا دلأٍدتدف دعيطد        
 لهس 

ّتلمدددت درأدددساٗ عددددّسٓ٘ رىادددئ  دلأٍدددتدف ّتيسدددٔا دؾَدددْا ّؼ ٔدددز دعدددْظ م   
 ، ه دريدد   مددً داىنلمددسع بجدد  دريعددد دي دساتَددس   ىددُ يميددً  َدد  ادد   ، ّمددد دد٘ دلأادٛ

ّتىيددٌْ درأددساٗ مددً تَددْا بج ددْ ّدحددت ث درىيعددٔه عسددسبجتٗ اددسدٕ دلأبج ددسٛ بجبددٙ         
 ، ٔخددسّل دراددساٗ تْتٔددُ دراددداسع ّمْظ َٔددس ر يددسٛ مسددىا بَه  ، ؼأددا  ٍددتد َه

لأٌ ٍددد ِ ٍدددٕ مسدددؤّرٔستَه  هدددسا مسدددسسدع تتٓدددتٗ ث دعيعندددسع لأتددد  درىطدددْس         
  دٌ ّتدددْا  دٔدددساٗ  لمسرددد٘  مدددد عددددّسٖ ري سحيدددس دردددْظٔ ٕ ث دعسددىا   ، ّدرىاددتو 

Almaki et. all, 2016: 225-226) ) 

ٗ   سّدددت نبصددا  اأددسع درأددساٗ درددٕ  ٌ  دد٘ تيْبجدد       ّدرددين    ، مددً  طددسط درأددسا
درز ٓى لمَدس دراسٜدت رلإةدددف بجبدٙ      درأساٖ ٍْ  بْ   ّ فنْبج٘ مً درسبْأسع

ربْلدْل دي دلأٍدتدف دعسدٔطدٗ     ، اْمدٌْ ادأادٛ مَدسمَه   ّدرز ػلمبَه ٓ ، مدؤّ ُٔ
 ٘ ادد   ٌ ٍدد ِ درسددبْأسع تاددت  ٌ تيددٌْ  ددبْأسع ّدبجٔدد٘     ، درددز ؼددتاٍس دعؤ سدد

 ( 2  9.163، ٍّسا ُ   ٍْداف ّلسؿٕ 

ٚ  ؼتا درز دعلمسٓ  ّٓلمت درين  درأساٖ ّ اس عس ذٍب درُٔ اً ملمىْق  حت  مدت
ً  عَسمَس د ادسٓ٘ درأساٗ  ادٛ نولمً  . ابَس  ّ دعيعن٘ لسح ُ  تيعدٔه  مد  ّتْتٔد

ٙ  ؼدس غ  اندس  لهدس  دعيطد   دلأٍدتدف  ث ؼأدا  تسسٍه  َٕ ، ّسدسا٘ ّتيسٔا  بجبد
 ٛ ُ  ّتدت ب  درىيعدٔه  ّد دىنددس  اادس ً   دي اد ٘   تد   دلأمدسو مد ٗ  د دتردتٔ ٔ  ّت ، سدةدت
٘  دعنسس دسع  بجزل يميييس ٘  اصد ستَس  درأسآد ٗ   د هسأد ٕ  ان َدْو  بجدً درأدسا  دىسدسى

ُ  ٓبلمدب ، ٙ  درىدأ    ث ّدهسأدس    س دٔس  اّسد در ددا   ٔد ْ  د نددًٓ ّا لمَده   بجبد  مد
 ( 941 9.113  ،اً ملمىْقدبجسو   ٍتف ؼأا

    ٘ ٗ    ددسرٔب  دنىو ددس ث  ّدددت ىٍْددا  اأددسع درأددساٗ دي  ٌ  دد  اددسنىوف 4 درأددسا
 ّ ظَدع تبك دلأاأسع  ٌ  ٘ ملمٔسسًٓ ، دعدؤّ م رىْتُٔ درأساٖ درىأ   ّ سٜ 

ٙ ٓادْو بج ، دلأّل دعلمٔدسس   3ربىصدئ  ٍّندس   ً أدساٗ  در دي دريعدد    دس   بد  حٔد   مد
٘  مصتس ُ  ثٓلمىندت بجبَٔدس    دردز  درسدبط ُ  تْتٔد ٕ  دعلمٔدسس  ، مدؤّ دٔ ٙ ، ٓادْو بج در دسى  بد
ٗ  تصدئ   ُ  دراسٜدت   دبْل ً حٔد    مد  درادسا ٘  ّطدٓاىد ٘  ث رسس د  ث درىدأ    بجنبٔد
ٙ  ، مدؤّ ُٔ ٘  دعلمٔدسس  حسدب  يدس   ٓيدى  ر ٍد د دلأ دس   ّبجبد ٗ   طدسط  دلأّل  و د  ربأدسا

 ( 426  9.153،  ابيدمٕ ّدؿدٗ ، درتيماددطٔ٘ ، ّتْدددطٔ٘درأساٗ دلأ 3ٍّٕ
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ّدددت تدد م رب ددسح م ث فددسل درأددساٗ  ٌ دلأ ددبْل درأددساٖ دع ددسرٕ ٓى ددا مددب         
در سبجبدد٘ ٍددٕ درأددساٗ ّ ٌ درأددساٗ ، تْدلمدسع ّندد دع دؾنسبجدد٘ ث ظدد  ظدددّف ملمٔيد٘   

  (111 9.113،  بج ت دعطبب ّرتَٓس ت َه رط ٔلم٘ دعَن٘ ّدرلمن ، درادٓ ٘ مً درْددب

 ْ ادس ريد  مدً    ، ّتلمت درأساٗ دردةٔا٘  حت  ادى  طسط درأساٗ ث درْدا درددًٍ
درىادتو   ٘ إٌ درأساٗ دردةٔا٘ تبلمب اّسدً د س ٔسً ث بجنبٔد  ، دريدبجسّٖ ّبج ت دؿسم

٘    ،ّدت دددىتدم٘ دذ  ، مدددً ندددول دىدرددد٘ درلمْدٜدددا دردددز ْٓدتَدددس تط ٔدددا مدددتن  دردةدددسد
 ٌ تصد سع    لمسل( دراساٗ ٍدٕ   لمدسل ىسالمد٘ مدً حسدً درىصددف ّدر لمسرٔد٘          3ٓي  ٕ

  ددو بجددً درىأأددت بجبددٙ  ٌ تصددد سع دلأ ددددا درلمددسمبم ت اددت ّ ٌ    ، ث  ادٛ  اّدسٍدده
ري ددسح دٔددسادع دعيعنددسع  ٘مددً دلأ س ددٔسع دعَنددّ،تاددْو بجبددٙ   ددس  درددىنيم      (  

        ٖ ّبج ددت   ،دردةددٔا٘ ٍددْ نبددا دلأتددْدٛ در اس ٔدد٘ دعيس دد ٘ ّدؿ ددسظ بجبَٔددس  دريدبجددسّ
 ( 431 9.113 ،دؿسم

ّددددت  طبدددا مصدددطبذ دردةدددسد٘  ّل مددددٗ مدددً د ددد  در دددسح م ادىٔدددسل تددددْىٔ           
 مس د   دعتن  تلمْا دي ددت  ٌ  لْل ٍ  ،  Jones and Womackّتسمٔ  ّّمس  

حٔددد   ّعدددذ   ، دذ ت دددسًٓ در دددسح ٌْ ث ىادددأٗ ٍددد د دعدددتن     ، سددديْدع بجتٓدددتٗ اذردددك 
 Steven,et. al., 2017: 8)، ٓىأر  مدً   ، اأىَس م َْو ملمات مىلمتا دلأالمسا ّدرسٔسق

بجدً طدٓدا   ،دراتسٗ بجبٙ درالمْس اسرى   در ٕٔٝ ّ دبج٘ دت ى سا٘ رى   ا  مىْدب 
 ّعدذ  ٌ  ،( Gary, 2007: 2ث حدم  ٌ    ، د ٘ ّدراتسدعمدّى٘ دعْدسا ّدرلمنبٔسع ّدعلم

دعصطبذ ٓا  دي ىعسو مىيسم  ٓى نً تطْٓد درادْٚ در اددٓ٘  ّدلأاّدع درىائد٘    
 ٘ ٘          ، ّدعتدن  د ادسٓد  ، ّاد رك در بسد ٘ دردز تلمند  بجبدٕ مدْ نبدا ميعند٘ سةدٔا

دعد ني    ٖدردٓدسا دي  ىُ ٓلمدني درىيعدٔه   ،( Jimerson, et. al., 2004: 2-3انس  ةسس  
مددب ّتددْا  ، ٘ ّ بسدد ٘ تيىاددت دلهددتس اددأٖ لددٔ ٘ اسىددا  ٔبجبددٙ   دد  ّم ددسا  ٍيت دد 

اتدع درىا ٔبٕ رىخأا دري سٛٗ ّىٓساٗ تْاٗ دعيى  ث درْدا ى سُ  ّ ند د  ةدسس   د 
 Graban, 2000: 19)،     دي  ىددُ فنْبجدد٘  اّدع ّىعدده دادسٓدد٘ ّطدٓادد٘ ربىخسددم

ز رد  بجً  ىُ دعتن  در ٖ ٓسنذ ريس ع  دعاديوع د   و ،دعسىند ّدرىزدو درلمسمبم
 تلمت مَن٘ اسريس ٘ ربنتسدٛ ّربنيعن٘ 

ث عددْٛ ذرددك تددسٛع  يدددٗ در خدد  درددددًٍ درددز سادد   َٔددس در سحدد  اددم طدد        
درأدددساٗ دردةدددٔا٘ ّادددم تدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ ث دؾسملمدددسع درسدددلمْآ٘   ْ ادددس      

ٔ    -دساٗ درٔدْو رىأأت دعلمسٍت دعىيصص٘  إىُ "ٓىلمم بجبٙ   م دْدٛ ادسىْد  ٔس د
    ٕ درلمنددد  عدددنً ىعدددسو ٓىسددده اسعدّىددد٘      - ّ ددددساٗ ةدددداسع  ّ ددددساٗ فىندددب مدددتى

 University of Cambridge Institute for)د دى سا٘ رب د ْط درلمسعٔد٘ دؿسرٔد٘"     ،

Sustainability Leadership, 2019: 4) ،      مد يميدً ؼأادُ مدً ندول غدسع  ٍّْ
 درأساٗ دردةٔا٘ 

  3سّل در خ  درددًٍ د تسا٘ بجبٙ درىسسؤتع درىسرّٔ٘و
  رسس ددد٘ درأدددسادع دؾسملمٔددد٘ لأالمدددسا درأدددساٗ دردةدددٔا٘  درىْدعدددب    مسدددىْٚمدددس ، 

 در اس ٘( اسؾسملمسع درسلمْآ٘؟ ، دلهتّٛ ، دعْعْبجٔ٘ ، درص  ، دؿين٘
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   رسس ددد٘ درأدددسادع دؾسملمٔدد٘ عىطب دددسع تدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ ث   مسدددىْٚمددس
 دؾسملمسع درسلمْآ٘؟

 ْ٘اٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔد٘ مدً ّتَد٘    ظرسس ٘ دعسؤّرم ربأساٗ دردةٔا٘  مس بجود
 ىعد  بج س ٍٔٝ٘ درىتسٓ  ّ اس عى  دع درتسد ٘؟

 ٘دعىبمددددرسس دددد٘  درأددددسادع دؾسملمٔدددد٘ لأ ددددبْل د ادسٗ دردةددددٔا٘   مددددس بجوددددد   
 درتسد ٘ مً ّتَ٘ ىعد  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  ؟

 أهداف البحث:  
  رسس د٘ درأدسادع دؾسملمٔد٘ لأالمدسا درأدساٗ دردةدٔا٘  درىْدعدب        مسىْٚؼتٓت ، 

 در ا٘( اسؾسملمسع درسلمْآ٘  ، دلهتّٛ ، دعْعْبجٔ٘ ، درص  ، دؿين٘
   ْظٔ ٔد٘ ث  رسس د٘ درأدسادع دؾسملمٔد٘ عىطب دسع تدْاٗ دؿٔدسٗ در       مسىْٚدٔس

 دؾسملمسع درسلمْآ٘ 
 ٜٔرسس د٘ دعسدؤّرم ربأدساٗ دردةدٔا٘ ّادم       مسىْٚام  سؼتٓت  درلمود٘ دحصس

ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  ّ اددس عددى  دع    ٛتددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ مددً ّتَدد٘ ىعددد  بج ددس    
 درتسد ٘ 

 در ددددّق ادددم د دددى ساسع بجٔيددد٘ درتسد ددد٘  حدددْل استددد٘ رسس ددد٘ درأدددسادع      تلمددددف
ٕ   ،  دريدْع دردةٔا٘ درز تلمزٖ عدى  دع  دؾسملمٔ٘ ربأساٗ   ، درىيصدا دلأادسايم
 ( تْرٕ بجن  دٔساٖ

 أهنية البحث ومبرزاته:  
    ٍٗنٔدددد٘ مْعددددْع در خدددد  اْلدددد ُ  حددددت دعْعددددْبجسع دؿتٓ دددد٘ ث فددددسل د ادس 

 درترآْ٘ 
 اْتددُ بجددسو ّىتستددُ  مْعددْع درأددساٗ دردةددٔا٘ دبدد٘ در خددْل ّدرتسد ددسع درلمدأدد٘ ث

 اسريس ٘ ربنيى ٘ درترآْ٘ درسلمْآ٘ بجبٙ ّتُ دـصْص 
      ٗبجددتو ّتددْا  ٖ اسد دد٘ بجدأدد٘  ّ  ددلمْآ٘ ع ددا ث درلموددد٘ اددم مددى  ٖ درأددسا

 دردةٔا٘ ّتْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ حز دٔسو در سح  اإتددٛ ٍ ِ درتسد ٘ 
    ٘ ربلمددسمبم ث  دٌ دريىددسٜ  درددز  ددٔيبا لهددس ٍدد د در خدد   ددىيٌْ مَندد٘ اسريسدد 

حا  د ادسٗ درترآْ٘ اْتُ بجسو ّدعلمئم ااأٌ درأساٗ ث درىلمبٔه دؾسملمٕ بجبدٙ  
 ّتُ دـصْص 

           ًدٌ ىىسٜ  ٍ ِ درتسد ٘ يميدً  ٌ تلمدزى مدً دعنسس دسع دردز مدً ةدأىَس  ٌ تزٓدت مد
استددد٘ تدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ اسريسددد ٘ لأبج دددسٛ ٍٔٝددد٘ درىدددتسٓ  اسؾسملمدددسع      

 مؤ سسع درىلمبٔه درسلمْآ٘ ّا ٍس مً 
          ٗتْتٔددُ دتىى ددسِ دي  ٍنٔدد٘ درأددساٗ دردةددٔا٘ ّمسددىْٚ دست سطَددس ظددْاٗ دؿٔددس

 درْظٔ ٔ٘ 

 مصطلحات البحث:  
 Lean Management الكيادة السشيكة -1

مً دع سسددسع دعَند٘ ث م َدْو درأدساٗ دردةدٔا٘ مدس  ةدسس درَٔدس تددًٓ ّرٔيدتمسٌ           
Gren & Lindman، ث درْدا در ٖ ٓيصذ  ُٔ دريد  ٌّ ّٓؤادت بجبدٙ      3حٔ  دسل"
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لهد د دعصدطبذ"    دقدتا  ست ٓ ب تلمدٓ د  ، سٌ ٓيٌْ سةٔا  ٌ دراسٜت ث دعيعن٘ هب 
 Gren and Lindman,2020: 1    ّسبمدس ٓلمددْا ذردك مددً ّتَد٘ ىعددد در سحدد  دي  )

تدددتدن  م َدددْو دردةدددسد٘ مدددب بجدددتا مدددً دع دددسٍٔه دلأنددددٚ م ددد  م َدددْو دعدّىددد٘  ّ         
 اددطٔ٘  درتيم

درأدساٗ دردةدٔا٘ اأىَدس تبدك درسدبْأسع دردز        ،Ljungblomّدت بجدف دٓي بْو 
مددً ةددسىَس  ٌ ػلمدد  درلمندد  ٓسدد  اصددْسٗ مىسبسددب٘ اددتٌّ سّتددم ىدٜددت  ّ تلمأددت ث      

 .(Ljungblom,2012: 56درلمن  

اأىَس درسبْأسع دردز تلمند  بجبدٙ      ،Puvanasveranانس بجد َس اْ سىس   دٌ 
ّدحتردمَددده ّدبجىندددسا دردددتبجه رر دددددا ّدرترأدددز بجبدددٙ فدٓدددسع    ،امسدددسبجتٗ دلأ ددددد

 ,puvanasveran  ّدمدىو  دردؤٓد٘ دعسدىا بٔ٘ ّدلأٍدتدف ّدترىدزدو دعسدىند       ،درلمند  

2012: 931). 

ىَددس بجنبٔدد٘ تينٔدد٘ درلمودددسع د ىسددسىٔ٘ ادندد  أدتددٜٔددس ا ، عددس ّبجد ىَددس ٍ دددٗ 
ّاد    ، درلمدسمبم لهدسمٕ اسرىدأ   ث   دعيعن٘ ام درلمندسل ّد ادسٗ مدً ندول دردت ب د     

 ( 95 ، .9.9 ،  عس  اتدع ّدتاىيسستا ٔب د  ّدرلمن  بجبٙسّح دؿنس  

ّػددتس د ةددسسٗ درددٕ  ٌ م َددْو درأددساٗ دردةددٔا٘ ٓىددتدن  ادد  د مددب مصددطبذ       
ّدر ٖ ٓلمدف اأىُ  اس ٘ دادسٓ٘ تَتف دي ؼسم  ادٛ دعؤ سد٘ مدً   ،د ادسٗ دردةٔا٘ 
حٔد  تسدنذ ٍد ِ در اس د٘ دردز ٓدىه د دىيتدمَس ث         ، جمٔدب دعدْظ م  نول تطْٓد 

 ادد  دراددداسع اسر خدد  بجددً ظدددّف درىادد ٔ  دع سرٔدد٘ مددً نددول تلمزٓددز درلمندد          
ّذردك  عدس ٘ دٔند٘ دي دـدتمسع دردز تادتمَس        ، ّدعلمدتدع  ، دؾندسبجٕ ربندْظ م  

ع ّدرىائدسع  انس بجددف  ٓ دس اأىدُ فنْبجد٘ مدً دلأاّد      ، ( 9.12 13، دعؤ س٘  سىدٕ
دردددز تدادددز بجبدددٙ درىخسدددم دعسدددىند ّدحدددتردو دلأ دددددا ّدرا دددسٛ بجبدددٙ  ٖ ىدددْع مدددً  

ّت ؽىب  اس د٘ درىلمدٓ دسع دردز     ، ( Cardon,2015: 45درى  ٓد ث ىعسو د ىىسج  
 دتما رلإادسٗ دردةٔا٘ بجبٙ دعلمسىٕ درسساا٘ 

ّدت دىنددسٓ٘   ّمصطبذ د ادسٗ دردةٔا٘ ٓلمني  ٌ دعيعنسع درز تدٓت دت ىتدم٘
ّدردةسد٘ تلمني درادتسٗ ّدر ادسٛ ّدتىاٍدسس     ، ّدر اسٛ طْٓو تلمىنت بجبٙ متٚ سةسدىَس

ّدىىددسج نددتمسع  ، دعددى  ّٗدرى سبجدد  اسدددبج٘ مددب دلأ ددْدق   ، مددى  ٗث أٝدد٘ تيس سددٔ٘ 
   ٘ ّدت دددى ساٗ مدددً ن دتَدددس ث ددىيدددسص در ددددص      ،ّميى دددسع تتٓدددتٗ اددد  مىْدلمددد

ّدت ىتدم٘ ّتلمزٓز  ، ع رىيٌْ دلأ س  ربي سح دعياْاّػيب درىَتٓتد ، درىسْٓأ٘
   ّ ىادددطىَس ّميى ستَدددس ّندددتمستَس ماسسىددد٘     ّدبجدددساٗ ؼتٓدددت درأنددد٘ مدددً بجنبٔستَدددس 

 ( .9.9 64.3، اسعيس سم  بج تدلله

  3درىلمدٓ  د تددٜٕ عصطبذ درأساٗ دردةٔا٘ ث در خ  درددًٍ

ٓا  مصبذ درأساٗ دردةٔا٘ دتددٜٔس ث در خ  درددًٍ دي فنْبج٘ دعنسس دسع  
  3درسى٘ درىسرٔ٘درز ٓاْو اَس دراساٗ ث فىنب در خ  ّدرز تاب ؼا دطسس دلأالمسا 

 در ا٘  ، دلهتّٛ ، دعْعْبجٔ٘ ، درص  ، دؿين٘ ، درىْدعب
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 Quality of Career Liffجودة الحياة الوظيفية  مصطلح - 2

ٓلمت مْعْع تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘ ّ ادس ر يىدسّٖ ّعدٔسع مدً دعْدعدٔب دردز          
     ٘ ّتينٔدد٘ دعددْدسا   ، حعٔددا اسٍىنددسو درلمتٓددت مددً دعىيصصددم ث درلمودددسع د ىسددسىٔ

در ادددٓ٘  ٔعدد  تطددْٓد درسددبْ  درىيعٔنددٕ ربنيعندد٘ ّر ددترٗ تزٓددت بجددً دـنسددم     
 ( .9.9 133، بجسمس  غىسّٖ ّعٔسع

ّدددت د ددىخْذ م َددْو تددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ بجبددٙ فددسل ّد ددب مددً درعددْدٍد        
حٔدد   ، ّميْىستددُ ددْدٛ ث ةدديبُ دريبددٕ ّدعْعددْبجٕ  ّ ث  حددت  المددساِ      ، درىيعٔنٔدد٘

، ٓادد  دي تددْ   دعيعندد٘ رلمْدمدد  ّ المددسا حٔددسٗ ّظٔ ٔدد٘    دد  ربلمددسمبم اَددس ىدٍد     
1.23 9.16 ) 

ُّلِ  م َدْو تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد     ىدُ "م َدْو ةدسم  رىخأدا  ٍدتدف      أ٘ اّدت 
    ٘  زٓددساٗ دردعددس درددْظٔ ٕ ربلمددسمبم     ، ّمصددس  دعددْظ م اداطَددس اأٍددتدف دعيعندد

 ( 9.11 513، بجً مسىْٓسع بجسرٔ٘ ؾْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘" درسددج سػسٓيٌْ ى

مدً درتسد دسع  ٓى دا     داد    دّتىيْع م سٍٔه تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ دت  ٌ بجدتا 
 تسد دد٘ ادد  مدددً    ، ٙ ؼسددم أٝدد٘ درلمندد  ّحٔدددسٗ درلمددسمبم  َٔددس     ث درترأددز بجبدد  

، ّاسد ددد٘  در بْةدددٕ ّدرع ددد ٖ،( 9.13 1193، ّاسد ددد٘  مسعدددٕ،( 9.11 13،  در بٔسدددٕ
دت ادددا  ،(9.11 9543، ّاسد ددد٘  درسدددٔت  ،(9.16 533، ّاسد ددد٘  درادددطني  ، (9.12 5213

ّدرلمنبٔددسع درددز  تددددٛدع بجبددٙ  ٌ تددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ تادد  دي درسٔس ددسع ّد    
 ٘ اَددتف تطددْٓد ّؼسددم دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ ّدرايصددٔ٘ ربلمددسمبم     ،تي دد ٍس دعيعندد

ّادد رك ؼاددا   ، ّدردد ٖ ٓدديلمي  اددتّسِ بجبددٙ  ادٛ دعؤ سدد٘ ّدلأ ددددا دهسأددس     ،  َٔددس
رددس  ، ّث ى دد  درْدددا تبددب  ّتادد ب سا ددسع بجسمبَٔددس   ،ٍددتد َس ّتطبلمستَددس دعيعندد٘ 

 ىمسع ّدتستَس بجبٙ مْدتَ٘ كىب  دلأ ٓ نً د ىنددسٓ٘ ّلسح دعيعن٘

دذٌ  ددد٘ ملمدددسٓ   ّ ىادددسط دةدددترد    س دددٔ٘ حدددْل ملميدددٙ م َدددْو تدددْاٗ دؿٔدددسٗ   
٘   ،ّمؤةدددددتُ  ادددت سادددزع اسد ددد٘   ، دجملمدددا بجبَٔدددس درلمتٓدددت مدددً درتسد دددسع درسدددساا

درىيعٔندددٕ درددد ٖ   لابجبدددٙ  ٔس دددسع درىخ ٔدددز ّدعيدددس   ،(.9.9 53،  دردمٔدددتٖ ّقندددت 
  ٘ ٖ     ، ّدرلمدسمبم  َٔدس   ٓ نً ؼأا  ٍدتدف دعيعند  153، أيندس  ةدسسع اسد د٘  در ٔدسس

دي درىيطٔ  دلهدساف دي ؼأدا درىدْدىٌ ادم مىطب دسع دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘        ، (9.11
مددددً نددددول درى ددددٔ  دلأ  دددد  مددددْ در لمسرٔدددد٘ ّدرلمتدردددد٘    ،ّدرايصددددٔ٘ ربنددددْظ م

بجبددددٙ دةدددد سع   ،(9.11 313، ٍدددد د ث حددددم ساددددزع اسد دددد٘  بج ددددتدر ني     ، درىيعٔنٔدددد٘
اندددس  ، تددد  س دددب ا دددسٛٗ  دلأادٛ ث دعيعندددسع ستدددسع درلمدددسمبم اسعيعنددد٘ مدددً دحىٔ

  ٌ  ، دي دؾسىدددددب د ىسددددسىٕ ث أٝددددد٘ درلمنددددد  ،( 9.12 9.123،  ةددددسسع اسد ددددد٘   ددددٔو
 ّّل ا دع َْو اأىُ ةسم  ؾنٔب دعايوع د ىسسىٔ٘ ث أٝ٘ درلمن  

سٗ تدددْاٗ دؿٔددد ،ّدتددٜٔدددس  ٓ دددس بجددددف اددد  مدددً بجبدددٙ قندددت ّقندددْا قندددت  
فنْبج٘ مً دعؤةددع دراساب٘ ربنوحعد٘ ّدرأدس  دع سةدد دعلمد       3ىَس أدرْظٔ ٔ٘ ا

بجيَددس اسرتستدد٘ درددز وصدد  بجبَٔددس   ددددا بجٔيدد٘ در خدد  بجبددٙ مأددس  تددْاٗ دؿٔددسٗ      
ّبجد َددس  ٓ ددس حدددىدلله بج ددت   ، ( 9.11 213، عيعندد٘ درصددخ٘ درلمسعٔ٘  قنددت ّقنددت 
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 ّ دؾْدىدب  ،دؿ ٔغ اأىَس تْ   فن  درلمْدم  دعسآ٘ ّدعلميْٓ٘ بميىب   المساٍدس  
هسأددس بجبددٙ دعْظدد  ددرددز تدديلمي  ، ّدتهسأدد٘ دعدت طدد٘ ا ٔٝدد٘ درلمندد  ااددي  تٔددت 

 ٔاددلمد اسردعددس ّدلأمددسٌ درددْظٔ ٕ  ٔ دد ل  دصددٙ تَددت ريددً ث تأآدد٘ مَسمددُ بجبددٙ  
  (9.12 13،  ان  ّتُ بج تدؿ ٔغ

  3تددٜٕ ؾْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ ث در خ  درددًٍد درىلمدٓ  

تادد  تددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ ث در خدد  درددددًٍ دي دعنسس ددسع درددز تاددْو اَددس       
  ٘ ّدرددز تسدىَتف ؼأددا بجددتا مددً    ، درأدسادع دؾسملمٔدد٘ اسعنبيدد٘ درلمدأد٘ درسددلمْآ

ّؼسدم   ّتدت   اىطدْٓد  ، دلأٍتدف درز تلمي  م سا  ّرسس سع درأساٗ دردةٔا٘
كىبدد  تْدىددب درلمندد  لأبج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  بمددس ٓلمندد  بجبددٙ س ددب استدد٘ تددْاٗ      

  3دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘  بج  دعؤةددع درىسرٔ٘

    ٓاستددددد٘ بجسرٔددددد٘ مدددددً دلأمدددددسٌ  ّدت دددددىاددس دردددددْظٔ ٕ لأبج دددددسٛ ٍٔٝددددد٘ درىدددددتس
 اسؾسملمسع 

  درلمن  بجبٙ تاتو ّتددٕ  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  دؾسملمسع 
         درلمندد  بجبددٙ ؼأددا ماددسسا٘  بج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  ث لدديسبج٘ دراددددس ادندد

 دؾسملمسع 
   ٓدرلمن  بجبٙ ؼأا درينْ دعَني ّدعَسسٖ لأبج سٛ ٍٔٝ٘ درىتس 

 حدود البحث:  
  ٘ ؼدتاع ث  بج دسٛ ٍٔٝد٘ درىدتسٓ  مدً درلمدسمبم ايد  مدً تسملمد٘            3حتّا ااددٓ

اسعنبيددد٘  ، د  دددومٔ٘ت دددْ  ّتسملمددد٘ أاددد٘ ّتسملمددد٘ د مدددسو قندددت ادددً  دددلمْا    
 ٘ ِ 1449-1441ث در صدد  درتسد ددٕ در ددسىٕ ربلمددسو دؾددسملمٕ     ، درلمدأدد٘ درسددلمْآ

 و( 9.91-.9.9 
  ٘ ؼددتاع ث دؾسملمددسع درددز تم تط ٔددا  ادٗ در خدد  بجبددٙ المددا         3حددتّا ميسىٔدد

تسملمدد٘ ت ددْ  ّمادٍددس متٓيدد٘   3ٍّددٕ دؾسملمددسع درىسرٔدد٘ ،  بج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ 
٘ ّتسملمدد٘ أادد٘ ّ ، ت ددْ  ّتسملمدد٘ د مددسو قنددت اددً  ددلمْا   ، مادٍددس متٓيدد٘ أادد

 ّجمٔلمَس تاب اسعنبي٘ درلمدأ٘ درسلمْآ٘  ، ّمادٍس متٓي٘ دردٓسض ، د  ومٔ٘
 ٘ٔحٔد  تم   ، ؼتاع ث درىْدٔا ّدعتٗ درزمئ٘ رىط ٔدا  ادٗ در خد     3حتّا ىمسى

و  4/9.91/.9ادت ع ث   ، تط ٔا دت ى ٔسٌ  نول  ترٗ ىمئ٘ ددتسٍس ةدَد تادٓ دس   
 و 12/3/9.91حز 

 الإطاز النظسي:  
 Leadershipالكيادة  -1

دي  ىُ بجبٙ درداه مً  ٌ درأساٗ ىاسط ددتٓه   Fairholmٓ ٍب مس ْٔ   ٍْلم 
ّم ددددٙ بجبٔددددُ ّدددددا طْٓدددد  رب سٓدددد٘،  ددددإٌ تلمدٓدددد  درأددددساٗ  ٍددددْ ىاددددسط  اددددسايمٕ  

مدً د د    ّدت حسى م َدْو درأدساٗ بجبدٙ دٍىندسو اد         ( Fairholm,2002: 1حتٓ  
مددس ىدل  ُّسادده ذرددك  ددإٌ دـددوف حْردد ، در ددسح م ث بجددتا مددً درلمبددْو دتتىنسبجٔدد٘
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ّث ذردك ٓاددْل ٍدْ ّىمدوؤِ  ٌ دـددوف حدْل تلمدٓد  درأددساٗ ٍدْ درْددددب        ، دمسدىند 
جمددب   خىددٙ د ٌ ت ْٓتددت تلمدٓدد  ّدحددت  ، دردد ٖ يمٔددز درىيددسّل درلمبنددٕ ربنصددطبذ

 (  Ho et all,2002: 4طبذ   ٌ ث قسّتتَه رىلمدٓ  دعصْبجبُٔ در سح 

ٗ      دّتا  درتسد سع دي  ٌ  د٘ تطدْس    ادتيمس ادسٌ    ، ددت طدد  بجبدٙ م َدْو درأدسا
تبدك   درأدساٗ ،  ٓيعد دي درأساٗ اْل َس غسع تاد  دي عبدك دراسٜدت ريسسٓزمدس    

مددس   ، درصدد ٘ ٍددٕ درددز اسىددا تؤٍبددُ عنسس دد٘ درأددساٗ ّتددْرٕ ميسلددب مىنٔددزٗ  َٔددس  
 ددسرْٔو ٓيعددد دي درأددساٗ    ، ٘  اددت دنىب ددا  ث ىعدتَددس ربن َددْو  دع ددسٍٔه دؿتٓ دد 

بجبٙ  ىَس اّس ٓىخد  دعدٛ مً نورُ اس ىنددس مدْ دردتدن  ّدـدسسج، دبجىندساد بجبدٙ      
د ٌ ّ ، اددسعْد  دردد ٖ ٓىددْي  َٔددس دراسٜددت ا دد٘ دلأمددْس  ٘درعدددّف ّدرسددٔسدسع د ٔطدد

 ، ميسى٘ دريسسٓزمس دي حت ا  حى  م َْو   يسس درأساٗ ميسى٘ درصتدسٗ ّتددتلما د
اددسٛ  دٓددا دىىطددْسع غددسع درأددساٗ رىاددن  نصددسٜا تىلمبددا ااددتسٗ دراسٜددت بجبددٙ     

ٕ      ، درلمنددد  دظَدددسس  ّ ، ّدمدددىو  در يدددد د ادددتدبجٕ ّمَدددسسدع درىيطدددٔ  دت دددتردتٔ 
 Klingborg etز د نددددًٓ بجبدددٙ درلمنددد   ٔدد درصددتق ّدريزدٍددد٘ ّدرادددتسٗ بجبدددٕ ؼ  

all,2006: 280  ) 

دي  ٌ درأساٗ ٍدٕ بجنبٔد٘ د دىيتدو درىدأ   اد       ، Gallisathسرٔسسل ّدت  ةسس ت
دراسددددٖ رىْتٔدددُ ّتيسدددٔا  ىادددط٘ فنْبجددد٘ ميعنددد٘ لدددْ دلدددسى فنْبجددد٘ مدددً      

ّمدً  ده  دإٌ درأدساٗ ٍدٕ فنْبجد٘ مدً درصد سع  ّ دـصدسٜا دعيسدْا٘            ، دلأٍتدف
 :Gallisath,1995لأّرٝك درد ًٓ ٓلمىادتٌّ  ىَده ٓسدىيتمٌْ ٍد د درىدأ   اي دسح        

16  ) 

ث عْٛ تبك درىلمدٓ سع نبصا درتسد سع دعلمئد٘ اسرأدساٗ دي  ٌ درأدساٗ تدتّس      
دراتسٗ بجبٙ درىأ   ث مدؤّ ٔك ّ دددىك ّسؤ دسٜك ث درلمند   ّ   ّ ، حْل درىأ  

 ، ادددتٌّ ٍددد د درىدددأ   ت يميدددً  ٌ تيدددٌْ ٍيدددس  دٔدددساٗ  ّ دسٜدددت  ّ ، درسدددٔسق درىيعٔندددٕ
ٌ درأساٗ تتّس حدْل درىدأ   بجبدٙ     ٍّ د ٓلمني  ، سعّدرأساٗ تلمن  مً نول فنْبج

 سرأددساٗ تددتّس   ، فنْبجدد٘ مددً دلأةدديسص دعييدددطم ث ٍددتف  ّ ادددض ماددتر       
٘  دْ محْل تْتُٔ فنْبج٘ مً دلأةيسص   ، لسى مَن٘  ّ درْلْل دي ىاطد٘ ىَسٓد

ْٓتددُ دراددساٗ   درددز اَددس   ّاستبجىنددسا بجبددٙ كىبدد  درْ ددسٜ  دراسٜندد٘ بجبددٙ دلأنددوق   
بجبٙ   ٔ  دع سل متسإ دلهدْإ   ، ت سبجَه رىخأا ةٕٛ مس ملمس تَه ّطسدسع طسدس

٘  دردد ٖ ٓلمنبددٌْ ملمددس لأتدد     ّ دؿصددْل بجبددٙ ىسدد ٘  ددْى   ،ٌ ٓ ددْى تبج ددَٔه اسر طْردد
ٍّي د درأساٗ ؼدتل ث درسدٔسدسع ّٓدؤ د  َٔدس دلأةديسص       ،      مً درلمسو دعسعٕ

 ( Kotter,2019: 2-3در ًٓ ٓىخداٌْ مْ دػسِ دلهتف  

  :الكيادة السشيكة  -9
 عصطبذ درأساٗ دردةٔا٘درىألٔ   9-1

مددً  حددتل  طددسط درأددساٗ  ،Lean Leadershipٓلمددت مصددطبذ درأددساٗ دردةددٔا٘ 
درددز ظَدددع حددتٓ س ّدرددز ر ىددا دٍىنسمددسع در ددسح م نددول درلماددْا دلأندد ٗ مددً         
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ّدت دىطبا ٍ د دتٍندسو ىىٔ د٘ ربدتّس دريد   درد ٖ تبلم دُ درأدساٗ         ، درادٌ درلمادًٓ
ّدت تزدمً مب ذرك ظَْس ىعدٓسع ّطدسذج بجدتٗ ت سدد     ، ث ؼأا  ٍتدف درىيعٔه

مس در ٖ هب بجبٙ دراسٜت درأسو ادُ رىخأدا    د  دريىدسٜ  ربنيعند٘ دردز ٓىدْي        
داددز بجبدددٙ تلمزٓدددز  حٔددد  ظَددد م َدددْو درأدددساٗ درىخْٓبٔدد٘ دردددز اسىدددا ت   ، دٔساتَددس 

 ه درأساٗ درى سارٔ٘ درز  ، بجنبٔسع درىخ ٔز ّدرأه دلأنودٔ٘ ّدلأادٛ ام درلمسمبم
مدددس  ،ائدددا   يسسٍدددس بجبدددٙ دترىدددزدو دري سدددٕ اإلدددسى اددد  طددددف  دلأ دددددا ّدعيعنددد٘( 

ّث ىَسٓدد٘ درىسددلمٔئسع ظَددد  ،ٓىْتددب بجبٔددُ ػددسِ د نددد ايددسٛ بجبددٙ ت ددسال دعصددبخ٘    
 ٓ  سّدرددد ٖ ٓلمدددت طْذتددد   ،Developmental leadershipدٓددد٘ طدددْذج درأدددساٗ درىطْ

٘ مطْسد ٍّددْ ٓادد  دي درسددبْأسع درددز مددً ةددأىَس  ٌ ػلمدد        ، ربأددساٗ درىخْٓبٔدد
 درلمنددددددد  ٓسددددددد  اصدددددددْسٗ مىسبسدددددددب٘ ادددددددتٌّ سّتدددددددم ىدٜدددددددت  ّ تلمأدددددددت ث درلمنددددددد    

 Ljungblom,2012: 56). 

ّدددت د ددىند دتٍىنددسو اددأىْدع درأددساٗ ّظَددْس ػبٔستَددس عددنً  ددبْأسع ّ  يددسس   
ٌ ْدي  ٌ د ددى سا در ددسح  ،ادد  ٗ اسرأددساٗ دردّحٔدد٘ ّدلألددبٔ٘ ّدـسامدد٘ ّا ٍددس   

مددددً م ددددنٌْ درترةددددٔا ث درلمنبٔدددد٘ د ىىستٔدددد٘ رلإةددددسسٗ درددددٕ  ددددبْأسع درأددددساٗ 
مسدسبجتٗ   3ملمٔيد٘ ميَدس    دذ ٓىص  دراسٜت ذّ درسبْ  دردةدٔا اسدبْأسع   ، دردةٔا٘

 ،ّدرترأدددز بجبدددٙ فدٓدددسع درلمنددد  ، ّدبجىندددسا دردددتبجه رر دددددا ، دلأ دددددا ّدحتردمَددده
 Puvanasvaranّدلأٍتدف درْدعخ٘ ّدترىزدو دعسىند  ،ّدمىو  دردؤٓ٘ دعسىا بٔ٘

el all, 2012: 930 ) 

ّات  در سح ٌْ ٓى ٌَْ مْ ؼتٓت ّتْلدٔ  ميْىدسع ّ المدسا رسس دسع درأدساٗ      
َدس درسدبْأسع دردز ت دٔ   ّ ؽبدا      أىا ، Ljungblom ْل َس دٓي بدْو   ، ردةٔا٘د

ىَددس ع دد  تبددك درسددبْأسع  أمبٔددسىٕ ادّ عددسف  ،(Ljungblom,2012: 59دٔندد٘   
ّدرلمودددسع ادد   ، درلموددد٘ اسلأ يددسسدع درددز ؼاددا دٔندد٘ ّؽ ددا مسددىْٓسع دلهددتس ذ

 Dombrowskiيٕ ّمٔبيٕ ّ عسف اّم ّ  ، دعيى ٘ ّدن سض مسىْٓسع درىلمسٌّ

and Mielke ىَددس تلمددني طدٓادد٘ ميعندد٘ رىخأددا درىي ٔدد  دلأ  دد  رربجنددسل مددً  أا
 Dombrowski andندددول دتحدددتردو ّدر ادددد٘ دعى سارددد٘ ادددم دراسٜددددت ّدلأ دددددا      

Mielke,2013: 570)  

 دردةسد٘ مصطبذ 9-9

صدددطبذ دردةدددسد٘ بمٓىطبدددب ؼتٓدددت م َدددْو درأدددساٗ دردةدددٔا٘ اتدٓددد٘ درىلمدٓددد   
ّدر ٖ ٓلمني دلطوحس "ىْع مً  ىْدع دعدّى٘ ٍّدٕ درادتسٗ بجبدٙ دلأبجندسل      ، دلطوحس

د دى سا٘ ربىخدْتع اد  دعىْدلمد٘ ث طب دسع       ، دلأىاط٘ دؾتٓدتٗ  ، ا  دعيط  لهس
 .(Romijn,2018: 11 ّ طب سع درلمنوٛ در دٓتٗ مً ىْبجَس"  درسْق 

يمييَدددس مدددً دري دددسح  طدددسس بجنددد  مددددٌ  دّٓددددٚ دردددزًٓ  ٌ دردةدددسد٘ عددديذ دعيعنددد٘  
مً نول عىب  دق درلمن  اصوحٔسع ّد لم٘ ّرسس سع تؽدسذ درادددسدع    ،ّدرى ْق

 ( 53 9.153، اتستسع بجسرٔ٘ مً دت ىاورٔ٘ درزًٓ
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ّرييَددس لددلم ٘ درىي ٔدد  مددً    ، ّدر اس دد٘ دردةددٔا٘ ٍددٕ مددً درسددنسع  ددَب٘ در َدده   
 بيدٕ تصد ذ ميعند٘ سةدٔا٘  دإٌ ذردك        ، نول تدجم٘ ٍ ِ در اس ٘ دي  دبْأسع 

ّتد ني انْبجد٘ مدً    ،ٓىطبب بجنبٔسع ع     س دٔ٘ ث دردى ي  ّدعْددد  ّدرسدبْ      
 سعيعنددددسع دردةددددٔا٘ تددددؤمً اددددأٌ م ددددسا  در اس دددد٘  ، دع ددددسا  درىخْٓبٔدددد٘ ّدر اس ٔدددد٘
سٌ بم سا  ٍ ِ در اس ٘ ٓؤاٖ دي يمّر رك  إٌ د  ، دردةٔا٘ ٍٕ    س  ميعنىَه

ٍّد د د يمدسٌ ٍدْ درد ٖ ٓسدنذ لهد ِ دعيعند٘         ، ع دردةسد٘ ّرسس دىَس داىاسف  اّد
 ( 431ص، 9.11،  اأٌ ؽترع(  اّدع ّرسس سع دردةسد٘  دريدبجسّٖ ّبج ت دؿسم

دراددددتسٗ بجبددددٙ  َدددده ّداسد      3ٍّددددٕ  ، ّْٓتددددت  ددددول ساددددسٜز ردةددددسد٘ دلأبجنددددسل   
   ٘  ،سمٔئدد٘  لمسردد٘  ّايددسٛ  دددتسدع آي  ، دتػسٍددسع ّدرددى  دع ّدتحىنددستع دعسددىا بٔ

 ّ٘تلمزٓز در اس ٘ دردةٔا٘ مً نول درىيبا مً در  ّدددطٔ٘ ّ ٖ بجن   ّ رسس د 
ّبجيتمس ٓىخاا درتم  ّدرىيسدٔا ادم ٍد ِ دردتبجسٜه       ، دؾنْا ّدر لم بجبٙ تسسبجت 

ٌ ؼددس غ بجبددٙ ميسىىَددس ّددىيددسص  يميددً ربنيعنددسع  ، در و دد٘ بجبددٙ دريخددْ دلأم دد 
 .(9.12 913، اٗ ّدرصتدسٗ    اْ حمْادعزٓت مً در دص ّؼأا دردٓس

  3 ٍنٔ٘ درأساٗ دؾسملمٔ٘ ّدرأساٗ دردةٔا٘  9-5

تلمدت درأددسادع دؾسملمٔد٘ مددً  اددى  بج ددسٛ دعيعْمد٘ د ادسٓدد٘ دؾسملمٔد٘ ّمددً  ٍدده      
حٔد  تىسدده درأدسادع دؾسملمٔدد٘ ث دعؤ سد٘ دؾسملمٔدد٘ ر بد٘ بميىبدد       ، بجيسلددٍس 
ّّحدددتدتَس د ادسٓددد٘ درسدددسٜتٗ غصدددسٜا   دسدددسمَس ّمددازٍدددس در خ ٔددد٘ ابٔستَدددس ّ

     ٚ  ، ّغددسع ػلمبددَس ؽىبدد  ابٔددس بجددً درأددسادع عؤ سددسع دىىستٔدد٘  ّ نتمٔدد٘  نددد
دلأمدددد درددد ٖ ٓعَدددد تدددأ  ِ بجبدددٙ ملمدددسٓ  ّ رٔدددسع تلمدددٔم ّدنىٔدددسس تبدددك درأدددسادع       

 (5..9 953،  ق ْل

       ٖ  لمدددسل   بيدددٕ تىخادددا  ٍدددتدف درىلمبدددٔه دؾدددسملمٕ تادددت مدددً ّتدددْا ىعدددسو دادس
ب درىيسٔا ام د ميسىسع دعىسح٘ ّدؾَْا در ادٓ٘، ٍّ د ٓلمىندت بجبدٙ ّتدْا    ٓسىطٔ

ردس ٓسدىبزو دؿستد٘ دي دٔدساٗ دادسٓد٘       ، دادسٗ  لمسر٘ ت ب ٍ ِ دلأٍتدف ىصب  بجٔيَس
ّدبجٔددد٘ ميطباددد٘ مدددً تيسمددد  دريعددددٗ دي دعسدددؤّرٔ٘ ّدردددْبجٕ دعاددددّطم اسري دددسٛٗ         

 ، د ادسٓد٘ اسؾسملمد٘ ّتدٍْد لسحَدس    درلمسرٔ٘   سرأدساٗ ٍدٕ درابدب دريدساا ربلمنبٔد٘      
 سؾسملمسع تسىطٔب دٔس  متٚ لسحَس مً نول ملمسمب٘ درأساٗ د ادسٓ٘ رر ددا 

 يبندددس اسىدددا درأدددساٗ اددد ٛ ّتٔدددتٗ ّتىلمسمددد  اادددي  تٔدددت مدددب       ، درلمدددسمبم اَدددس 
ّتسدىطٔب  ٌ ؼادا   ،ٓيلمي  ذردك اادي  دهدسإ بجبدٙ دؾسملمد٘ ايد         ،مدؤّ َٔس
  ٍتد َس 

ْٔو م بَس م   اأ٘ دعيعنسع داىنلمٔ٘ تْدتُ ؼتٓسع ّتَتٓتدع ّدؾسملمسع در
   ٗ ىسةددٝ٘ بجددً دعددى  دع دعىسددسسبج٘ ث درىائدد٘ ّمددس      ، نسستٔدد٘ ادد  ٗ اسر دد٘ دـطددْس

لددسح َس مددً دى  ددسس ملمدددث ّملمبْمددسع ّدى ىددسح دبجومددٕ ّتْتددُ مددْ درىيصددٔا     
سع بجبدٙ ٍد ِ   ّىٓساٗ ّبجٕ دعسدى ٔتًٓ عادْدَه ردس ةدي  عد ْط      ، ّحدٓ٘ دتتصسل

٘   ،دؾسملمسع رىخسدم تدْاٗ ميى ستَدس     ّس دب مسدىْٚ    ،ّندهَٔدس ّبجنبٔستَدس د ادسٓد
 ٕ ّدذد اسىدددا درأدددساٗ دؾٔدددتٗ رب سملمدددسع تدددأتٕ عدددنً د رلمْدمددد       ،  ادَٜدددس دردددْظٔ 
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 دو ادت لهد ِ درأدساٗ  ٌ تيدٌْ تدسٍزٗ        ، دعسسبجتٗ بجبٙ درىصدتٖ ع د  ٍد ِ درىخدتٓسع    
ّ ٌ تيٌْ دٔدساٗ ّدبجٔد٘ ردتَٓس درادتسٗ بجبدٙ       ،   ملمُربى   ّدساسٗ بجبٙ تئٔ ُ ّدرىئ

ّعيدددً  ، ّدراددتسٗ بجبددٙ دادسٗ دعلمد ددد٘ دعىت ادد٘ اادديبَس درسدددٓب      ،درددى ي  ّدرىيعددٔه  
بجبٙ درىلمسمد    دٍّ د رً ٓىأتٕ دت بجً طدٓا ط  دٔساٖ دساس ، جمٔب درلمسمبم ميَس

      ٕ ّدر اد٘   مب ا  ٍ ِ دعى  دع رٔ  ااي   دداٖ ّريدً بجدً طدٓدا درلمند  دؾندسبج
 ( .9.9 6513، دعى سار٘ ام دراسٜت ّمدؤّ ُٔ بج تدلله

دلأّل ادنددد  دعيعنددد٘ اَدددتف  َددده دري دددسٛدع     ، ّدردةدددسد٘ مطبْاددد٘ مدددً تدددسى م  
در سىٕ نسسج دعيعن٘ علمد د٘ در ٔٝد٘ ّمدً حْلهدس اْعدْح       ، دلأ س ٕ ّؼتٓت دتسدتَس

اندددس  ٌ دردةدددسد٘ ٍدددٕ م ىدددسح لدددسح     ، ّؼتٓدددت دؿب دددسٛ ّدعيعندددسع درددديع ٗ لهدددس  
  ٘ ىَدددس عيددً دعيعنددد٘ مددً ؼأدددا دريدد   مدددً     حٔدد    ، دعيعنددسع ث در ٔٝدد٘ درسددددٓلم

، دلأٍتدف اتد٘ ّ دبج٘ ّتسسٍه ث ؼسم دعدادز درىيس سدٕ ربنيعند٘  بج دتدرددىق    
5563 9.11 ) 

ّدت  سعدا درتسد دسع دعلمئد٘ درأدساٗ اسؿدتٓ  بجدً مزدٓدس ٍد د دردين  دؿدتٓ            
ّدٓ يبدْو   ،(Beal,2008: 21-20 ات دت ا ا  مدً أد      ،  درأساٗ دردةٔا٘( 3 ميَس
 Ljungblom,2102: 56-59)،         ٘بجبدٙ  ٌ درأدساٗ دردةدٔا٘ ؼادا  َندس    د  عسٍٔد

   ٗ  ىخأددا ٍددؤتٛ دراددساٗ رىط ٔاددسع دردةددسد٘ ادندد         ، دلأاّدس درددز ٓاددْو اَددس دراددسا
   ٘ بمددس ٓدديلمي  دهسأددس ّم سةدددٗ    ميعنددستَه ٓاددٔب  اس دد٘ دردةددسد٘ ث تبددك دعيعندد

اندس تلمدزى درأدساٗ دردةدٔا٘ مدً  يددٗ  ٌ دلأ دددا ث دعيعند٘          ، بجبٙ ؼأا  ٍتد َس
ّ ٌ تدْد د مسدىْٓسع بجسرٔد٘ مدً      ، ٓايبٌْ س   دعسل در يدٖ ّدلأٍه ث ايسٛ درىيعدٔه 

 ددبْأسع درأددساٗ دردةددٔا٘ ٓلمددزى مددً درلمودددسع ّدردددّدا  د هسأدد٘ اددم دراسٜددت         
  دو بجدً اد   ذردك      ، م تبدك دردز تادْو بجبدٙ د  د٘ ّدتحدتردو دعى دسال       ّدرلمسمب

درسٔطدٗ بجبٙ درْدا مً نول دت ىيتدو دلأ     بجبٕ  إٌ درأساٗ دردةٔا٘ تلمن 
 ّاسرىسرٕ تلمن  بجبٙ تابٔا دلهتس ث درطسدسع ادن  درىيعٔه  ،رُ ّتابٔ  دلهتس  ُٔ

     ٖ ٓسدددْا  ٖ مؤ سددد٘ ّميَدددس    ّمدددب دلأنددد  ث دتبجى دددسس  ٌ دردددين  درأدددساٖ درددد 
 ٘  ، ٓددؤ د ااددي  ادد   بجبددٙ  ددبْأسع درلمندد  ّ ادٛ درلمددسمبم       ، دعؤ سددسع دؾسملمٔدد

ّٓسسبجت بجبٙ ؼ ٔز دعْظ م ّىٓساٗ  دسبجبٔىَه ّؼأدا  بجبدٙ مسدىْٓسع د ىىستٔد٘      
 ٕ  ددإٌ درىخددْل دي د ددىيتدو   ،(9.12 13، ّس ددب مسددىْٚ دلأادٛ درددْظٔ ٕ  دتىتّىْ دد

ادن  دؾسملمسع  ٔيٌْ رُ   د ا   بجبٙ دري   مً تْدىب  م سا  د ادسٗ دردةٔا٘
در خد    ، بجنبٔ٘ درلمن  ادن  ٍ ِ دعؤ سد٘ ّث اس د٘ ميْىستَدس دلأ س دٔ٘  درىلمبدٔه     

 نتم٘ داىنب(  ، درلمبنٕ

ّ ددد٘ ةددد ُ دجمدددسع ادددم در دددسح م بجبدددٙ  ٌ درأدددساٗ دردةدددٔا٘ مدددً  ٍددده دلأطدددسط  
مً تبدك   ، ؼأا دلأٍتدف درىيعٔنٔ٘ د ادسٓ٘ درز يميً  ٌ تسسبجت درأسادع بجبٙ

، ( ّاسد د٘  عدس   Ljungblom,2102ّاسد د٘   ،(Kaczor,2019: 5درتسد سع اسد ٘  
ّدرز  ادىع اّس ٍ د درين  درأساٖ دراسٜه بجبٙ دعدّىد٘ ث تابٔد  درىيدسرٔ      ،(.9.9
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وادا دعْدٜند٘ ادم سا د٘ د ىسدسٌ       ٕ،ّايدسٛ فىندب ملمٔدسسٖ دٔس د     ،ٔا دلهدتس  ّؽ
 اسرلمن  ّسا ىُ ث ؼأا ٍتف  ند هست رُ درىخيه ّدرسٔطدٗ  

  المسا درأساٗ دردةٔا٘ ّمؤةددع دٔس َس 9-4

دي  ٌ دعىى ب رب يد د ادسٖ دعىلمبدا   ،(9.11 13، تا  مٔ سق در ىوّٖ  در ىوّٖ
اسددبْأسع درأددساٗ دردةددٔا٘ هددت دبدد٘ ث در خددْل درددز دٍىنددا اإظَددسس دعاددسٓٔ      

٘  ،دعوٜنددد٘ ردددُ ٍددد د ث در خدددْل  ، اسددد ب حتد ددد٘ دتٍىندددسو بمدددى   درأدددساٗ دردةدددٔا
دلأتي ٔ٘  مدس در خدْل درلمدأد٘  ادت  ادتع بجبدٙ  ىدُ ت ْٓتدت عد  ميادْس ٓيدسد             

 Mia ّددددت دةدددسسع در سح ددد٘ دي اسد ددد٘ ددددسو اَدددس در سحددد  دٓي بدددْو    ، ى  ٍددد د دعددد

Ljungblom       ٍّدددْ   دددىسذ ااسددده دلهيت ددد٘ دعتىٔددد٘ ّدرصددديسبجٔ٘ ظسملمددد٘  ّاسدددست
رأدددس  رسس دددسع  سٍّدددٕ مدددً درتسد دددسع درددٜدددتٗ دردددز ّعدددلما مأس ددد   ، درسدددْٓتٓ٘

   ٘ ُ بجبدٙ مصد ْ ٘   ّددت ادني دٓي بدْو مأس د     ، درأساٗ دردةدٔا٘ ث درىيعٔندسع د ادسٓد
تاددٔ  درسددا  المددسا    ،  بج ددسسٗمتىيددٌْ مددً  سىٔدد٘ بجاددد المددتد تى ددنً  سدد٘ ّ ددى    

  3ّذرك بجبٙ دريخْ درىسرٕ ، دلأّي ميَس  رسس سع درأساٗ دردةٔا٘ 

  در لمت دلأّل  درىْدعبHumility ه  و ٘ مؤةددع ّٓ ) 
  ّٛدر لمت در سىٕ  دلهتCalmness ٌه مؤةدد ّٓ ) 
  ٘در لمت در سر   دؿينWisdom ه  ول مؤةددع ّٓ ) 
  در لمت دردداب  درص Patience ٌه مؤةدد ّٓ ) 
  ٘ٔدر لمت دـسم   دعْعْبجObjectivity  ه  سالم٘ مؤةددع ّٓ ) 
     ٘در لمدت درسدسا   در ادTrust      ده  سالمد٘ مؤةدددع ّٓ )Ljungblom,2012: 62-

63) 

تددٜددٕ درىددسرٕ ٓددت درىلمدٓدد  د ّدددت دبجىنددت در سحدد  بجبددٙ مصدد ْ ٘ ابددْو ث ؼت  
  3ربأساٗ دردةٔا٘

 ، ٍدددٕ فنْبجددد٘  دعنسس دددسع دردددز عسس دددَس درأدددسادع دؾسملمٔددد٘  سٜدددٔ  دراسددده    
 ٘ سٜددٔ  دؾسملمدد٘( نددول كىبدد  بجنبٔددسع   ، ّأدد  دؾسملمدد٘ ، ّأدد  بجنٔددت دريبٔدد

د ادسٗ ّدرىلمسمدد  مددب  بج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  ّتاددْو تبددك دعنسس ددسع بجبددٙ دلأالمددسا         
 در ا٘  ، دعْعْبجٔ٘ ، درص  ، دؿين٘ ، دلهتّٛ ، درىْدعب  3درىسرٔ٘

 :الدزاسات السابكة -5
  3درتسد سع درلمدأ٘ 5-1

  ٍددت ا دي دنى ددسس مددتٚ دىلميددس  مدديَ  د ادسٗ دردةددٔا٘     ،(9.16، اسد دد٘  تس دده
 ، بجبٙ رسس سع دادسٗ دعْدسا در ادٓ٘ ث د يم مً ةداسع دتتصسل اتّر٘ درلمدددق 
     ٌ  ، دبجىنددتع درتدس دد٘ بجبدددٙ مدديَ  درْلددد  درىخبٔبددٕ ّاستبجىندددسا بجبددٙ دت دددى ٔس

م دداٗ( ّنبصدا دي ّتدْا بجوددسع      .2ط اا درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘ بجً بجٔي٘ اب ا  
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دست ددسط ّتددأ   اددم  اّدع د ادسٗ دردةددٔا٘ ّرسس ددسع دادسٗ دعددْدسا در ادددٓ٘ ااددي  
 مْتب ّاتتر٘ دحصسٜٔ٘ مدت لم٘ 

   در ٔٝددد٘ د اتدبجٔددد٘   تلمددددف( ٍدددت ا درتسد ددد٘ دي  9.11، ّ نددددٌّاسد ددد٘  درطدددوع
دبجىنت در دسح ٌْ بجبدٙ    ، ّبجودىَس اس ادسٗ دردةٔا٘ ث دريبٔسع درىائ٘ ا بسطم

ّط ادا درتسد د٘ دعٔتدىٔد٘ بجبدٙ      ، دعيَ  درْل ٕ درىخبٔبٕ اس ىيتدو دت ى ٔسٌ
اا ا دريىدسٜ    ، م داٗ مً درلمسمبم اسريبٔسع درىائ٘ ا بسطم 912بجٔي٘ مً 

بجدددً ّتدددْا ىسددد ٘ مدت لمددد٘ مدددً ميدددسلا تط ٔدددا در ٔٝددد٘ د اتدبجٔددد٘ اىبدددك دريبٔدددسع   
 ّمسىْٚ مدت ب مً تط ٔا د ادسٗ دردةٔا٘ 

  ٖ ( ٍّددددت ا دي تاددددٔه درلموددددد٘ اددددم درأددددساٗ دردةددددٔا٘    9.11، اسد دددد٘  در ددددىوّ
     ٕ دبجىنددتع  ، ّدرسددنلم٘ درىيعٔنٔدد٘ مددً نددول درددتّس درْ ددٔ  رورىددزدو درىيعٔندد

بجبٙ ميَ  دعسذ اسرلمٔي٘ ّذردك اس دىيتدو دت دى ٔسٌ بجبدٙ بجٔيد٘ اب دا       درتسد ٘ 
534     ٘  ظَدددع دريىددسٜ   ٌ درددى   دردد ٖ     ، م ددداٗ مددً مسددىْٓسع ّظٔ ٔدد٘ كىب دد

حتدل دعزٓت مدً درى دٔ  ث   دوتل ث مسىْٚ تْد د درأساٗ دردةٔا٘ ٓيلمي  ث 
مسددىْٓسع  ّٓدديلمي   ٓ ددس بجبددٙ    ، مسددىْٓسع دترىددزدو درىيعٔنددٕ رددتٚ دعددْظ م    

 درسنلم٘ 
 ٘دسو ٍ د در خ  بجبٙ ادس ٘ متٚ تْد د مىطب دسع  9.11، اسد ٘  ساسج ّدرلم سار )

ّدرىخسم دعسدىند ّدرلمند  درأس دٕ     ، ؼأا دتادسٗ دردةٔا٘ مً تيعٔه درلمن 
ٍدده ث ّسّا ، ّدرلمسمدد  مىلمددتا درْظددسٜ  ث ّىدسٗ درترأدد٘ ّدرىلمبددٔه درلمددسرٕ ث اددزٗ 

   ً دبجىندددت   ، ندددول مؤةدددٖ دت دددىاطسل ّدرىددتسٓب   ؼأددا درىينٔدد٘ در اددددٓ٘ مدد
مسىيتمس دت ى ٔسٌ ّدر ٖ ط اُ بجبٙ بجٔيد٘   ، در سح  بجبٙ ميَ  دعسذ اسرلمٔي٘

 ٌ   ددبْل درلمنددد  دعى دددب ث ّىدسٗ   ٘ ّعددخا ىىدددسٜ  درتسد ددد  ، م دددداٗ( .45اب ددا   
   ٘ بمدددس ٓدددتبجه درادددتسٗ   ، درترأددد٘ ّدرىلمبدددٔه ا دددزٗ وادددا مىطب دددسع د ادسٗ دردةدددٔا

 ٔ٘ رلإادسٗ دردةٔا٘ ث تينٔ٘ دعْدسا در ادٓ٘  هساد 
  ٍددت ا درتسد دد٘ دي ؼتٓددت مىطب ددسع د ادسٗ    46-9.12 513، اسد دد٘  ادتددسع )

علمْددسع   ذّدهسا دؿبدْل دعيس د ٘ ّدرلمدوج دريدست     ،دردةٔا٘ ظسملم٘ دعبك نسرت
  ٘ دبجىندددتع در سح ددد٘ بجبدددٙ دعددديَ  درىدددسسىٕ      ، تط ٔدددا د ادسٗ دردةدددٔا٘ اسؾسملمددد

درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘ بجبٙ  اّاس ىيتدو دت ى ٔسٌ ط ا ، يَ  درْل ٕ درىخبٔبّٕدع
% مً بجٔيد٘ در خد  تْد دا بجبدٙ     5 26ّنبصا دي ىس ٘  ،م داٗ( 1.1بجٔي٘ اب ا  

%  تسادا ادأٌ  ٍده    9 13ّ ٌ  ،  ٍنٔ٘ تط ٔا د ادسٗ دردةٔا٘ ظسملم٘ دعبدك نسردت  
  سٜ  تينٔ٘ دعْدسا در ادٓ٘ ؼتٓسع د ادسٗ دردةٔا٘ تىن   ث تيْٓب ّػتٓت ّ

    ٘ ي د دددىيتدو د ادسٗ دٍددت ا درتسد دد٘    ،(16-.9.9 433، اسد دد٘  ةددسٍم ّجملمدد
 ، دردةدددٔا٘ ربى بدددب بجبدددٙ دلهدددتس درددد ٖ تْدتَدددُ مدددتدس  درىلمبدددٔه در دددسىْٖ بمصدددد 

 ٕ ّنبصدا دي بجدتٗ ىىدسٜ  ميَدس      ، دبجىنتع درتسد ٘ بجبٙ دعيَ  درْل ٕ درىخبٔبد
 ، ّذرك اىابٔا د ادسٗ دردةٔا٘ ريس ٘ دلهتس اَدس  ،تلمعٔه درأن٘ ريْدت  درىلمبه

 ٌ د ىيتدو د ادسٗ دردةٔا٘ ٓسسبجت بجبٙ درسدبج٘ ّدر ا٘ ث درلمن   ّ
  ٍددددت ا دي عدددد  اّس درأددددساٗ دردةددددٔا٘ ث   111-.9.9 1663، اسد دددد٘  ةدددد سع )

دت ب در سحد  دعديَ  درْلد ٕ درىخبٔبدٕ      ، ؼ ٔز درلمسمبم ث دعؤ سسع درصخٔ٘
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ّع ددد  فىندددب درتسد ددد٘ جمٔدددب درلمدددسمبم    ، بْل دعسدددذ درادددسم اس دددىيتدو   ددد
 16ردددض ّ 19ط ٔددب ّ 39اسرْظددسٜ  درط ٔدد٘ ث دؼددسا ؾددسٌ درلمندد  درصددخٕ    

تىدددْ د  المدددسا درأدددساٗ   3ىىدددسٜ   ٍنَدددس ٗنبصدددا درتسد ددد٘ دي بجدددت ، (  دددني كىددد
 اصددْسٗ ،ّدر ادد٘( ، دلهددتّٛ ، دعْعددْبجٔ٘ ، درصدد  ، دؿيندد٘ ، دردةددٔا٘  درىْدعددب 

انس تد م  ٌ درأدساٗ تادْو     ، رتٚ درأساٗ ث دؼسا ؾسٌ درلمن  درصخٕ ٘مدت لم
بمنسس ددد٘ ىعددده ؼ ٔدددز اتستددد٘ مدت لمددد٘   دددو بجدددً رسس دددىَس لأالمدددسا درأدددساٗ      

 دردةٔا٘ 
   ٍت ا درتسد ٘ دي دريا  بجدً درلمودد٘ ادم استد٘     .9.9اسد ٘  غسٛ بج ت دلله )

   ٘ ٕ  رسس ددددد٘ درأدددددسادع دؾسملمٔدددددد٘ ردددددلإادسٗ دردةددددددٔا  ، ّ سبجبٔددددد٘ دلأادٛ درددددددْظٔ 
ّط اددا  ، ّد ددىلمسىا اس ددى سى٘ ، ّد ددىيتما درتسد دد٘ دعدديَ  درْلدد ٕ درىخبٔبددٕ

ّنبصدا درتسد د٘ دي  ٌ استد٘     ،م دداٗ(  191درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘ بجبدٙ بجٔيد٘ اب دا     
    ٘ ٌ استد٘   ّ ، رسس ٘ درأسادع دؾسملمٔ٘ رلإادسٗ دردةدٔا٘ تدسٛع اتستد٘ مىْ دط

 لمٔ٘ ر سبجبٔ٘ دلأادٛ درْظٔ ٕ تسٛع اتست٘ مدت لم٘ رسس ٘ درأسادع دؾسم

  3درتسد سع دلأتي ٔ٘ 5-9

      ٖاسد د٘ اسمدسع ّ سسا دسKamat and Sardessai,2012)،      ٍّ٘دٕ اسد د٘ حسرد
  ٘ د ددىَت ا درتسد دد٘ ملمد دد٘ اد ددب ّىىددسٜ  تط ٔددا     ، رلمددتا مددً دؾسملمددسع دلهيتٓدد

دبجىنتع در سح ىسٌ بجبٙ ميَ   ، رسس سع درأساٗ دردةٔا٘ ث دؾسملمسع دلهيتٓ٘
ّ ّعخا دريىسٜ  درىخبٔبٔ٘  ٌ مؤ سدسع درىلمبدٔه درلمدسرٕ ؼىدسج      ، اسد ٘ دؿسر٘

ٌ ذردك ٓلمدت دردتد ب دلأ س دٕ مدْ       ّ ، دي تَْا ا  ٗ ربخدت مدً دٍدتدس دعدْدسا    
َ    ، تط ٔا درأساٗ دردةٔا٘  ٌ تلمدزى ددتسٗ    سّ ٌ رسس سع د ادسٗ دردةدٔا٘ مدً ةدأى

 بٙ ؼأا دري   مً دري سحسع  تبك دؾسملمسع بج
      اسد د٘ ابدْا  ّايتستس داKlopper and Pendergast.2017) ،    ٍّ٘دٕ اسد د

د دىَت ا درتسد د٘ ؼتٓدت دعىطب دسع      ، حسر٘ عؤ سسع درىلمبٔه درلمسرٕ اس دتردرٔس 
در ددددّسٓ٘ دردددز ؼدددىه درب دددْٛ ردددين  درأدددساٗ دردةدددٔا٘ ث مؤ سدددسع درىلمبدددٔه    

دبجىنتع درتسد ٘ بجبٙ ميَ  اسد د٘   ، بنٕ دعددح  دلأّيدرلمسرٕ دعلمئ٘ اإبجتدا ملم
مددددً اددددددم  درأددددساٗ دعى لمدددد٘ ث بجددددتا مددددً دؾسملمددددسع   دّ خصددددا بجددددتا ،دؿسردددد٘

 ٘ ّنبصدا دريىدسٜ  دي  ٌ تط ٔدا طد   لمدسل ربأدساٗ دردةدٔا٘ ٓاددْو         ، دت دتردرٔ
بجبددٙ د لددوح ّدرى تٓددت ّدرددى ي  ّدراددتسٗ ٍددْ  مددد ٓسددى دق مددتٗ ت تادد  بجددً         

حددز يميددً درْلددْل دي طددْذج مسددىتدو مددً درأددساٗ در سبجبدد٘    ،  دديْدعدـندد  
 ّد اا٘ لأٍتدف درىلمبٔه دؾسملمٕ 

     اسد ددد٘ تدددْٓيدJoiner,2017)،    ٍ٘دددت ا درتسد ددد_   ٘ دي  _ٍّدددٕ ماسرددد٘ ؼبٔبٔددد
   ٗ  ّعددخا دعاسردد٘  ٌ دعدّىدد٘   ، ؼتٓددت  ٍدده درسددنسع درددز دروىمدد٘ ردةددسد٘ درأددسا

ّمً  ه ٓص ذ مً  ،ست٘ دي د ىيتدو دردةسد٘درىيعٔنٔ٘ ػلم  دراداسع ث ح
  ٘  ي دددسح تبدددك  ، دعبدددذ  ٌ تىْتدددُ تبدددك درادددداسع دي طدددْذج درأدددساٗ دردةدددٔا

ٗ  ددعؤ سدددسع ث   ، لدددسى  ٍدددتد َس ٓىْدددد  بجبدددٙ دت دددسع دريندددْذج دردةدددٔا ث  درأدددسا
ا درأددساٗ دردةددٔا٘  اددت  ّعددخا دعاسردد٘  ٌ سةددسد٘   ٔددّ ٔنددس ٓىلمبددا اادددّط ؼا
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٘  درأدددساٗ تىطبدددب  ،مسدددسبجتٗ دعدددتٓدًٓ بجبدددٙ تطدددْٓد درادددتسدع دعلمد ٔددد٘ ّدرلمسط ٔددد
ّ ٌ  ، ّرددٔ   ادد  دراددتسدع درلمابٔدد٘ درددز وىددستٌْ درَٔددس رٔيْىددْد دددساٗ سةددٔام  

     ٗ  ،تطددْٓد تبددك دراددتسدع هددب  ٌ ٓاددن  دعسددىْٓسع درلمبٔددس ّدعىْ ددط٘ مددً د ادس
 ً  ددْدٛ ث  ، ٍّددْ  مددد ٓددؤ د ااددي  دددسطب بجبددٙ أ ٔدد٘ بجندد  دعددتٓدًٓ مددب د ندددٓ

   و بجً  لخسل دعصبخ٘ دـسستٔم  ، دعسىْٓسع دلأبجبٙ  ّ  دلأاىٙ
    اسد ٘  ْ ىFoster,2019) ،  ماسر٘ ؼبٔبٔ٘ د ىَت ا ميسدا٘ دلأ  سل ٍّٕ

    ٘ ّدبجىندت در سحدد    ، دردز تسددىبزو درىْتدُ مددْ تط ٔدا رسس ددسع درأدساٗ دردةددٔا
 ددسع دعلمئدد٘ اا ددسٓس درأددساٗ بجبددٙ دعدديَ  درىخبٔبددٕ ّبجددسا دي درلماددددع مددً درتسد 

دردةددٔا٘  نبصددا درتسد دد٘ دي  ٌ درددى   دعسددىند ّدعىلمددتا دلأّتددُ دردد ٖ عددد اددُ  
  و بجً درى  دع دري ٚ مً د   ت ٔ   ، درىيعٔنسع د ادسٓ٘ ث درْدا درددًٍ

ّدرىخددْل دؿددس  ، ّدعيس سدد٘ درلمسعٔدد٘ ، درترأ دد٘ درسدديسىٔ٘ ّدرىييْرْتٔددس درددنٔدد٘
ٓلمني  ٌ دعؤ سسع تْدتدُ بجندوٛ اد  مىدْدلمم مدً حٔد         ، سذج دلأبجنسلال ث ط

دعطسردددب  ّ ىٓدددساٗ حدددتٗ درىلمأدددتدع دعدت طددد٘ اسرادددتسٗ بجبدددٙ دت دددىنددس ّدرى دددٔ    
ج درأسآدد٘ دراسٜندد٘ ث تبددك   ذٍّددْ دلأمددد دردد ٖ ٓسددىبزو تطددْٓد درينددس     ، دريددستذ

درأددساٗ ٍددْ دردد ٖ ّ ٌ ٍدد د درددين  مددً  ، دعؤ سددسع مددْ طددْذج درأددساٗ دردةددٔا٘
ٓ نً دت ىتدم٘ اسريس ٘ رىبك دعؤ سسع ّٓ نً ؼأا  ٍتد َس بجبدٙ دعدتٚ   

 درطْٓ  
     اسد دد٘ ابٔ وىددت ّابٔ وىددتCleveland,and Cleveland,,2020: 1-10  )

د دددىَت ا درتسد ددد٘  ٍّدددٕ ماسرددد٘ ؼبٔبٔددد٘( ؼتٓدددت  ددد   ىادددد  اس ددد٘ درأدددساٗ    
دعىخااددد٘ مدددً تط ٔدددا ٍددد د دريندددْذج   ّدريىدددسٜ   ، دردةدددٔا٘ ادددم ددددساٗ دعؤ سدددسع  

 ٖ ٕ  ، درأددسا حٔددد  ستدددب در سح دددسٌ دي  ، دبجىندددتع درتسد ددد٘ بجبدددٙ دعدديَ  درىخبٔبددد
      ٘  ،  ا دد مدً مسٜدد٘ اسد د٘ مٔتدىٔدد٘ ّماسرد٘ ؼبٔبٔدد٘ حدْل د ددسٓس درأدساٗ دردةددٔا
نبصا درتسد ٘ دي  ٌ دراساٗ ث بجسلم درْٔو هب  ٌ ٓ ٔ ْد  اس ٘ دردةدسد٘ دي  

ذردددك ٓدددىه مدددً ندددول درلمتٓدددت مدددً د تدددددٛدع ميَدددس تطدددْٓد       ّ ٌ  ، ا دددسٛدتَه
 ،  ددسرٔ َس دراددتسدع در دتٔدد٘ تاىسددسل مَددسسدع درأددساٗ دردةددٔا٘ ّدرىددتسل بجبددٙ      

ٌ تدد ني طددْذج درأددساٗ دردةددٔا٘ ٓسددسبجت دراددساٗ بجبددٙ        ّ ّعددخا دريىددسٜ   ٓ ددس   
٘    ددو   ، دعدّىدد٘ ث درىلمسمدد  مددب ملمطٔددسع در ٔٝدد٘ درىيعٔنٔدد٘ دعددى  ٗ      ىددُ تينٔدد

ّتلمزى مً دتسدتَه ااساٗ  دسبجبم ث   ٗاتسدتَه بجبٙ درىئ  مب دعْدد  در دٓتر
 ظ  درىختٓسع دري  ٗ درز استا تطدحَس مىطب سع   ْدق درلمْع٘ 

    اسد ٘ سّادع اْتBojs,2019)،    ٍت ا ٍ ِ درتسد ٘  دي ّعب ميعدْس  ادسث
ٗ ث  حدددتٚ ربأدددساٗ عْدتَددد٘ درىخدددتٓسع دريسجمددد٘ بجدددً   دددسرٔب درلمنددد  دؾتٓدددت    

ّذرك مً  ت  نبا  اس ٘  ، در يْ  درى سسٓ٘ مً نول   بْل درأساٗ دردةٔا٘
ط اددددا درتسد دددد٘  .ادبجندددد٘ تلمددددزى  ادددد٘ دعددددْظ م ّتينددددٕ دددددتسدتَه بجبددددٙ درلمندددد   

سادزع   ، اس ىيتدو ميَ  اسد ٘ دؿسر٘ بجبٙ  حدت در يدْ  درسدْٓتٓ٘ اس دىيَْلم    
مْظ دس   92 د٘ دعٔتدىٔد٘ بجبدٙ    درتسد ٘ بجبٙ د ادسٗ درلمبٔس ّدرْ طٕ ّط ادا درتسد 

 اسر يك 
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اادد ا ىىددسٜ  درتسد دد٘ بجددً  ىددُ يميددً د ددىيتدو ميعددْس  اددسث ربأددساٗ ر َدده        
درز استا دعيعنسع دعسرٔ٘ تْدتََدس ث ظد  ت د  بجدسلم      ،درىختٓسع دعلماتٗ ّدعىزدٓتٗ

 ، بج دت سع درأساٗ رر دبْل دردةدٔا ربىلمسمد  مدب تبدك دعلمطٔدسع       ، دلأبجنسل دعسىند
 ،ّ اتع دريىسٜ  بجبٙ  ٌ ٍ د دعيعْس در اسث دساس بجبٙ درىلمسم  مب تبك درىختٓسع

ّدرىلمسمدد  مددب درددى  دع  ،اطدٓادد٘ عيددً دعددْظ م مددً تطددْٓد دددتسدتَه بجبددٙ درلمندد   
 دعسىندٗ ث در ٔٝ٘ درىيعٔنٔ٘ 

 الإجساءات المنهجية للبحث:   
   3ميَ  درتسد ٘-1

عيس دد ىُ ربتسد ددسع درترآْدد٘    ، بٔبددٕدبجىنددت در سحدد  بجبددٙ دعدديَ  درْلدد ٕ درىخ   
 َددْ ٓىنٔددز ايْىددُ َٓددىه اس ىاصددسٛ دلأ دد سل درددز تسددسبجت بجبددٙ  َدده     ، اصدد ٘ بجسمدد٘

طسس دريعدٖ مً حٔد   ّدت د ىيتو ٍ د دعيَ  ث ملمسؾ٘ د  ، ٍ ِ درتسد ٘مايب٘ 
٘  تلمدددف   ددو بجددً سلددت   ، ّؼتٓددت مىطب ستَددس  ، دلأ دد  دريعدٓدد٘ ربأددساٗ دردةددٔا

استدد٘ رسس ددىَس ث فىنددب در خدد  ّبجودىَددس ظددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ مددً ّتَدد٘    
 ىعد  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  ث دؾسملمسع درسلمْآ٘ 

  3فىنب درتسد ٘-9

تم تط ٔا درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘ ث ا  مً تسملم٘ ت ْ  ّتسملم٘ د مسو قندت ادً   
  ٘ ّ ٔندددس  ٓبدددٕ ى ددد ٗ   ، درسدددلمْآ٘  دددلمْا د  دددومٔ٘ ّتسملمددد٘ أاددد٘ اسعنبيددد٘ درلمدأددد

  3كىصدٗ بجً ا  تسملم٘

   3تسملم٘ ت ْ  9-1

 در سد دد٘ ربدؤٓدد٘ لدددوس تلمدد  د ، و 6..9 ٍددد 1491 بجددسو ت ددْ  تسملمدد٘ دىاددسٛ م دد 
دراددددٓ م دعبدددك بج دددت دلله ادددً بج دددت درلمزٓدددز ٓدحمدددُ دلله ث ىادددد     دؿددددمم ـدددساو

ّْٓتدددت حسرٔددس ث دؾسملمددد٘  ا ددد مدددً    درىلمبددٔه درلمدددسرٕ ث جمٔددب ميدددسطا دعنبيدد٘     
ّٓزٓدددت بجدددتا درطدددول بجبدددٙ   ، % مددديَه .4يم ددد  د ىدددسل  ، بج دددْ ٍٔٝددد٘ تدددتسٓ  1632 

ث متٓيدد٘  رب سملمدد٘  ٔاددب  ٕ مددس دؿدددو دؾددسملمٕ دردٜٔسدد    ّطسر دد٘   س( طسر دد... 56
دسمدا دؾسملمد٘    ّددت  ، ت ْ  بميطا٘ ت ْ  ّدرز تاب ث درانسل در دإ مً دعنبي٘

اإىاددسٛ درلمتٓددت مددً در دددّع ث جمٔددب قس عددسع دعيطادد٘  ّتاددىن  دؾسملمدد٘ بجبددٙ     
ابٔددد٘ درلمبدددْو درط ٔددد٘   -ابٔددد٘ دلهيت ددد٘   - ابٔددد٘ درطدددب    3دريبٔدددسع درىسرٔددد٘

ابٔددد٘  -ع ّتائددد٘ دعلمبْمدددسع ابٔددد٘ دؿس ددد س -ابٔددد٘ درلمبدددْو  -درىط ٔأددد٘ 
ابٔدد٘ درادددٓلم٘  –ابٔدد٘ داىنددب   -ابٔدد٘ دتدىصددسا دعيزرددٕ   -درترأدد٘ ّد ادل 

ابٔدد٘ درىصددسمٔه ّ در يددٌْ  –ابٔدد٘ درصددٔتر٘  –ابٔدد٘ دادسٗ دتبجنددسل  –ّدلأىعندد٘ 
دريبٔدد٘ دؾسملمٔدد٘ ث قس عدد٘ درْتددُ   -دريبٔدد٘ دؾسملمٔدد٘ ث قس عدد٘ عدد سٛ   -
 -دريبٔد٘ دؾسملمٔد٘ ث قس عد٘ حاد       -مب   قس ع٘ دريبٔ٘ دؾسملمٔ٘ ث  -

 (، 9.91،  دعْدب د ريترّىٕ رب سملم٘ دع دؾسملم٘ ث قس ع٘ تٔنسٛ(  
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  3تسملم٘ أا٘ 9-9

 13ِ رى ده  6/5/1453لتس دراددس درسسمٕ دريددٓه اإىادسٛ تسملمد٘ أاد٘ اىدسسٓ        
 .4ث  ا ددددد مددددً  ، ّت بٔدددد  ، ّدرينددددسص ، ّابادددددٌ ، أادددد٘  3ابٔدددد٘ ث قس عددددسع

 3دعس ٘ دي  ، ؽصصسع ث مدحب٘ درتابْو 5ؽصصس بجبنٔس عدحب٘ در يسرْسْٓ  ّ
    ٘ بجنددسادع  2انددس ت دده دؾسملمدد٘    ، اددددم  ربتسد ددسع درلمبٔددس ث ؽصصددسع كىب دد

٘    11دؿم ٓ ب  بجتا طدول دؾسملمد٘ حدْدرٕ     ، مسسىتٗ ّحدْدرٕ   ،  رد  طسر دس ّطسر د
ىيصصددسع درلمبنٔدد٘   دعْدددب د ريترّىددٕ   بج ددْ ٍٔٝدد٘ تددتسٓ  مددً كىبدد  در    ..19

 (9.91، رب سملم٘

  3تسملم٘ د مسو قنت اً  لمْا د  ومٔ٘ 9-5

تأ سا تسملم٘ د مسو قنت اً  لمْا د  ومٔ٘ ر بد٘ ث ابٔد٘ دراددٓلم٘ ث     
ّتطْسع مي  ذرك دؿم اصْسٗ ت سٓ٘ حىٙ  ل خا تسملم٘  ، و1235ٍد 1515 ي٘ 

دؾسملم٘ بجبٙ دحتدل درىيسمد  ادم دترىدزدو ادسرأه      ّتاْو ، و 1214 - 1524ث بجسو 
د  دددومٔ٘ ّدرىنٔدددز دلأادددسايمٕ مدددً  تددد  دعسدددسٍن٘ ث ايدددسٛ فىندددب دعلمبْمدددسع        

 ٘ ّتسددددلمٙ دؾسملمددددد٘ دي تب ٔدددد٘ حستددددسع داىندددددب درسددددلمْاٖ درىلمبٔنٔددددد٘      ، ّدعلمد دددد
 ـ         تمد٘  ّدرىينْٓ٘ مدً ندول دبجدتدا دريدْداس در اددٓ٘ دعؤٍبد٘ بجبنٔدسً ّ اس ٔدسً ّ يدٓدسً 

٘  ،داىنددب   ،ّتدددْ   أٝددد٘ تلمبٔنٔددد٘ ّ اس ٔدد٘ ؽدددتو دحىٔستدددسع دعؤ سددد٘ دلأاسايمٔددد
 ّدع ٕ دتمسً ث اددم  تطْٓد اْداسٍس در ادٓ٘ 

انددس تسددَه دؾسملمدد٘ ث ا ددب بج بدد٘ درىينٔدد٘ در ادددٓ٘ مددً نددول تاددتٓه اددددم    
ّبجبدددٙ كىبددد  دعسدددىْٓسع  دددْدٛ بجبدددٙ مسدددىْٚ دعلمسٍدددت درلمبنٔددد٘    ،اسد دددٔ٘ مىيْبجددد٘

 ،  درىلمبدٔه درلمدسو(  ّ بجبددٙ مسدىْٚ در يدسرْسْٓ  ّدرتسد ددسع درلمبٔدس  درىلمبدٔه درلمددسرٕ(      
دت  ىَدس   ، ّاسرداه مً عٔدز دؾسملمد٘ ث كدتستَدس دراددبجٔ٘ ّدرب ْٓد٘ ميد  ىادأتَس       

ىادتٓه ادددم    ا   ىادأع اد رك ابٔدسع ّملمسٍدت ر     ،لم تاىصد بجبٙ ذرك  خسب
ىْبجٔ٘ مىيصص٘ ث درلمبْو دتتىنسبجٔ٘ ّدرب ْٓسع ّدرلمبْو ّدؿس ب د ردٕ ّد ادسٗ  

 ّدتدىصسا ّدلهيت ٘ ّ درطب 

ّت دده دؾسملمدد٘ متٓيدد٘ مىيسمبدد٘ رىلمبددٔه درطسر ددسع تاددد ا عندد  د دده نددساو         
ابٔد٘   14دؿدمم درادٓ م دعبك بج ت دلله اً بج دت درلمزٓدز  ل  دلمْا  اندس ت ده      

ربتسد دددسع درلمبٔدددس ّدرلمتٓدددت مدددً درلمندددسادع دعسدددسىتٗ ّ دعددادددز در خ ٔددد٘    ملمسٍدددت 5ّ
ي  ددددع تدددسملمٕ ث قس عددد٘   داس عدددس ٘  ، ّدـتمٔددد٘ ّادد دددٕ در خددد  درلمبندددٕ   

 دعْدددددب د ريترّىددددٕ    دلأحسددددسٛ اسعيطادددد٘ دراددددددٔ٘ اسعنبيدددد٘ درلمدأدددد٘ درسددددلمْآ٘      
 (9.91 ، رب سملم٘

  :عينة الدزاسة-5
  3ىْع درلمٔي٘ ّح نَس 5-1

  ً  بج دسٛ ٍٔٝد٘ درىدتسٓ     ّتدْا أسىدسع حدْل جمَدْس درتسد د٘ مدً        بجبٙ دردداه مد
مً حٔ  دلأبجتدا ّدرىيصصسع دعلمئ٘  ،  اسؾسملمسع در و ٘ ق  درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘
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دت  ٌ ظددّف دؿٔدسٗ دردز عدد اَدس دعنبيد٘ مدً حٔد           ، ّمس دي ا  ذرك مً أسىسع
بميدسٌ  ٌ ٓادْو در سحد  اسدخب     تلمبدا مدً درصدلمْا٘     12_تتدبجٔسع تسٜخد٘ اْ ٔدت  

ّبجبُٔ ؾدأ در سحد  دي   دبْل دعلمسٓيد٘ درلمنتٓد٘  در دعدٔ٘(، ّمدً         ، بجٔي٘ دحىنسرٔ٘
 دددده دددددسو در سحدددد  اىط ٔددددا درتسد دددد٘ دعٔتدىٔدددد٘ بجبددددٙ بجٔيدددد٘ ادعددددٔ٘ ابدددد  ح نَددددس   

 م داٗ( 513

  3طدٓا٘  خب م دادع درلمٔي٘ 5-9
درلمدأدد٘ درسددلمْآ٘ ث ظدد    اددسريعد دي درعدددّف دؿسرٔدد٘ درددز عددد اَددس دعنبيدد٘      

٘  ، 12تسٜخددد٘ اْ ٔدددت  ّمدددس ت دعدددُ مدددً  ، ّدعاددديوع دريسجمددد٘ بجدددً تبدددك دؾسٜخددد
٘ د  ادت تلمدزس بجبدٙ در سحد  تط ٔدا  ادٗ درتسد د٘ اادي  م سةدد مدً           ، تددٛدع دحتردىٓد

 ،  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  اسؾسملمسع در و ٘ قد  در خد   نول تْىٓلمَس دع سةد بجبٙ 
ّدددت د ددىلمسض در سحدد  بجددً ذرددك اددستددٛ درىط ٔددا دعٔددتدىٕ مددً نددول دت ددى ٔسٌ      

مً نول نتم٘  ،ّبجبُٔ  ات دسو در سح  اىصنٔه دت ى ٔسٌ دريترّىٔس ، دتريترّىٕ
 ددده ددددسو   ،(Google Formsدرىط ٔدددا د ريترّىدددٕ دردددز تىٔخَدددس دعيصددد٘ درلمسعٔددد٘    

 بج دسٛ  س د٘ جمَدْس در سحد  مدً      در سح  اإس سل سداد  درىط ٔدا د ريترّىدٕ دي ا   
مً نول دانْبجسع د ريترّىٔ٘  ،  ٍٔٝ٘ درىتسٓ  اسؾسملمسع در و ٘ ق  در خ 

بجبددٙ ىطددسق  ٍّددْ دلأمددد دردد ٖ  تددسح لهدده دعاددسسا٘ ث درلمٔيدد٘  ، درددز ٓاددتراٌْ  َٔددس
 حز اب  بجدتا دعسدى ٔ م رب سحد     ، دراَدّدت د ىندع ٍ ِ درلمنبٔ٘ دددا٘  ، ّد ب

    ٔب(مسى 513 

   3 ٔنس ٓبٕ  ٍه نصسٜا بجٔي٘ در خ ّ 
     ددددا بجٔيدد٘   دعٔتدىٔدد٘  در ٔسىددسع ّعددخا   3تْىٓددب بجٔيدد٘ در خدد  حسددب دريددْع   ٌ 

 % رلإىسل 1 92% رب اْس 9ّ .1در خ  ٓىْىبجٌْ حسب دريْع اْددب 
  9 53دؾسملمد٘ اْدددب   تْىبجا بجٔي٘ درتسد ٘   3دؾسملم٘تْىٓب بجٔي٘ در خ  حسب %

% ؾسملمددد٘ د مدددسو قندددت ادددً  دددلمْا  55% ؾسملمددد٘ أاددد٘ 1ّ 51ّؾسملمددد٘ ت دددْ  
  د  ومٔ٘

    تْىبجددا بجٔيدد٘ درتسد دد٘ حسددب     3دلأاسايمٔدد٘ دردت دد٘ تْىٓددب بجٔيدد٘ در خدد  حسددب
% 1 51ّ ، % استددد٘   دددىسذ مادددسس 1 43  3دت ددد٘ دلأاسايمٔددد٘ بجبدددٙ دريخدددْ درىدددسرٕدر

 % است٘   ىسذ 3 16است٘   ىسذ مسسبجت ّ
    تدددْرتْىٓدددب بجٔيددد٘ در خددد  حسدددب ٖ  ّعدددخا أسىدددسع درتسد ددد٘     3ٕ ميصدددب دٔدددسا

% مددددً دجمددددسرٕ ح دددده درلمٔيدددد٘   دددديت درٔددددُ ميسلددددب دٔسآدددد٘       3 49٘  ٌ دعٔتدىٔدددد
  % لم ٓسيت درَٔه  ٖ ميصب دٔسا3ٖ 31اسؾسملمسع ق  درتسد ٘ ّ

 ّعخا ىىسٜ  در ٔسىسع دعٔتدىٔ٘  3درىيصا درلمبنٕ  تْىٓب بجٔي٘ در خ  حسب  
% مدً  4 51 ، ً درىيصصدسع دريعدٓد٘ ث حدم     % مً   ددا بجٔي٘ در خ  م6 61 ٌ 

   درىيصصسع درىط ٔأ٘

  3 ادٗ درتسد ٘-4
ّدت درىزو در سح  اسـطْدع  ، دبجىنت در سح  ااي    س ٕ بجبٙ  ادٗ دت ى ٔسٌ

  3دعيَ ٔ٘ دعى لم٘ ث ايسٛ ّتصنٔه دت ى ٔسٌ بجبٙ دريخْ درىسرٕ
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  3تصنٔه دت ى ٔسٌ ث ةيبُ دلأّي 4-1

 :Ljungblom,2012 دبجىنت در سح  اادي    س دٕ بجبدٙ دعأدس  درد ٖ ّعدلمُ        

ّذردك رْعدب دت دى ٔسٌ     ، ، رأس  رسس سع درأساٗ دردةدٔا٘ ث دعيعندسع  (62-63
دت تسٛع دت ى سى٘ ث ةيبَس دلأّي تىيٌْ مدً  ّ ث لْستُ دلأّرٔ٘ عَٔتد رىائيُ 

  3در يْا درىسرٔ٘

       دريدْع ّط ٔلمدد٘ درىيصدا ّدرتستد٘ درلمبنٔدد٘      3ايدت در ٔسىدسع دلأّرٔد٘ درددز تادن
 ّ يْدع دـ ٗ ّدرىيصا دعَني 

 ّٓىيٌْ مً  س٘  المسا  دبجٔ٘   رسس سع درأساٗ دردةٔا٘  3د ْس دلأّل 
 ّٕٓىيٌْ مً  سالم٘  المسا  دبجٔ٘  ، مىطب سع تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘  3د ْس در سى 

  3درصتقدتددٛ  4-9

  3ّتم ذرك مً نول   بْام دت ى ٔسٌدسو در سح  اأس  لتق 

   ٖ  ، ددسو در سحد  المددض دت دى ٔسٌ بجبدٙ بجدتا مدً دعىيصصدم           3درصدتق درعدسٍد
ّدددت   دد دع ٍدد ِ درلمنبٔدد٘ بجبددٙ بجددتا مددً       ، ( قينددم 1ّابدد  بجددتا د ينددم    

   ٘ ّددددت ددددسو در سحددد  ادددإتددٛ اس ددد٘      ، درىلمدددتٓوع ّدعوحعدددسع اسٓددد٘ ث دلأٍنٔددد
دعوحعددددسع ّدرىلمدددددتٓوع درددددز  ادددددتدٍس درسدددددساٗ د ينددددٌْ  ّدىىَدددددٙ دي ّعدددددب    
دت ددى ٔسٌ ث ةدديبُ ةدد ُ دريَددسٜٕ عَٔددتد رىط ٔاددُ بجبددٙ درلمٔيدد٘ دت ددىطوبجٔ٘       
ربىأادددت مدددً ددددتستَس ّمدددتٚ لدددوحٔىَس ؾندددب در ٔسىدددسع دعطبْاددد٘  ّددددت  اادددٙ    

 % .2لمتع ىس ٘ دت سق د ينم بجبَٔس در سح  بجبٙ جمٔب درلم سسدع درز ت
   تم درىخاا مً لدتق دتتسدسق دردتدنبٕ رو دى سى٘       3لتق دتتسسق درتدنبٕل

اس ىيتدو ملمسم   ، ّقسّسٍس ّمتٚ دست سط ا  بج سسٗ اس ْس در ٖ تيىنٕ درُٔ
 _ 612 .، ّتددّحا ملمسموع دتست سط مس ادم   (Pearson's R  دتست سط ا  ٌْ

(  ددددددْس تددددددْاٗ دؿٔددددددسٗ 2.4 . -111 .ّ  ،  ددددددْس درأددددددساٗ دردةددددددٔا٘(  133 .
( 1. .ّجمٔب ٍد ِ درادٔه ادرد٘ دحصدسٜٔس بجيدت مسدىْٚ ملميدْٖ ٓ بد            ، درْظٔ ٔ٘

 رس ٓؤات بجبٙ درىنس ك درتدنبٕ  سّس دت ى سى٘ ّدرلم سسدع دعدت ط٘ اَس 

  3در  سع  4-5

   در ددددس ادّى ددددسلا ّربىأاددددت مددددً   ددددسع دت ددددى ٔسٌ د ددددىيتو  در سحدددد  ملمسمدددد  
Cronbach's Alpha ،     ّددددت ااددد  ىىٔ ددد٘ دتنى دددسس  ٌ ملمدددسموع در  دددسع  دددْس
( ٍّٕ ملمسموع 12 .( ّ ْس تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘  214 .درأساٗ دردةٔا٘ اب ا  

   سع مدت لم٘ ّما ْر٘ دحصسٜٔس 

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدزاسة-6
  3دعلمسموع د حصسٜٔ٘ درىسرٔ٘دبجىنت در سح  بجبٙ  6-1

  دعىْ   دؿسسإ ّدتمددف دعلمٔسسٖ رأس  درْىٌ دريسب ربلم سسدع 
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   ا  ٌْ  دتست سط  ملمسم 
  ملمسم   ر سادّى سلا 
  )دنى سس  ع ربلمٔي٘ ربلمٔيىم دعسىابىم 

  3دعلمسؾسع د حصسٜٔ٘ رب ٔسىسع ّحسسل درْ   دعدتذ 6-9
دددسو در سحدد     3دت ددى ٔسٌ ّحسددسل درْ دد  دعدددتذ   علمسؾدد٘ د حصددسٜٔ٘ رلم ددسسدع 

(، 3اْعددب دت ددى ساسع ّ اددس رددين  رٔيددسسع دـنس ددٕ ٓ ددت  ادددد "  ّد ددا ااددتٗ "          
 ( 1ّٓيىَٕ اددد"  س ا ااتٗ" 

ّبمدددس  ٌ دت دددى ساسع ٍدددٕ  حدددت  سددد٘ دنى دددسسدع  إىدددُ بجدددساٗ مدددس تدددتن  درادددٔه    
  3( بجبٙ دريخْ درىسرWeightsّٕىدٌ(   دلأ

   ٝب٘ دعْد ا٘    ّىدٌ 
 ٖ درد    (Weightsّىدٌ(   دلأ

 1   ٗس ا اات  
 9  س ا  
 5  قدسٓت 
 4  ّد ا  
 3  ّٗد ا اات  

( ّؼتا Weighted Meanل  حسسل درْ   دؿسسإ  درْ   دعدتذ(  
  3( انس ٓبAttitudeٕدتػسِ  

 ( حسب الوسط المرجح والوزن النسبي للاستحابات1جدوه )

 درْىٌ دريسب دعسىْٚ درد ٖ درْ   دعدتذ

 ميي ا رب سٓ٘  س ا ااتٗ ت وتل مطباسً 12 1دي  1مً 

 ميي ا  س ا ت وتل 32 9دي  .1 1مً 

 مىْ   قدسٓت وتل دحٔسىسً 52 5دي  .6 9مً 

 مدت ب ّد ا  وتل اسر سً 12 4دي  .4 5مً 

 مدت ب رب سٓ٘ ّد ا ااتٗ  وتل اي دٗ 3دي  .9 4مً 

  تساؤلات الدزاسة عنالإجابة:   
  ما دزجة ممازسة الكيادات الجامعيةة لأبعةاد الكيةادة     :السؤال الأول والري ينص على  عنالإجابة

 السشيكة بالجامعات السعودية؟.
رلإتساددد٘ بجبدددٙ ٍددد د درىسدددسؤل تم د دددىيتدو دعىْ دددطسع دؿسدددسأ٘ ّدتمدددددف        

( 9ّاسىدا دريىدسٜ  اندس ٍدْ مْعدذ ث تدتّل         ، دعلمٔسسٖ ّدرْىٌ دريسب ّدرترتٔدب 
  3درىسرٕ
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 ( تحمين أبعاد ممارسات الكيادة الرشيكة2جدوه )

درْ    دلأالمسا و
 دؿسسإ

دتمددف 
 دعلمٔسسٖ

 درترتٔب

 درسسا  61841. 4.0540 درىْدعب 1

 دلأّل 59136. 4.2063 دؿين٘ 9

 در سىٕ 60373. 4.2016 درص  5

 دردداب 58574. 4.1675 دعْعْبجٔ٘ 4

 در سر  67397. 4.1921 دلهتّٛ 3

 دـسم  67413. 4.1270 در ا٘ 6

 51631. 4.1541 د ْس اي 
- 

(  ٌ دعىْ طسع دؿسسأ٘ ؾنٔب  المسا رسس دسع درأدسادع   9ٓى م مً دؾتّل  
 ، ( ّ ددا مأددس  درىددتسج دـنس ددٕ  رٔيدددع( .9 4 – 3. 4دردةددٔا٘ تددّحددا مددس اددم   

ّّد ددس ربددْىٌ دريسددب  ددإٌ المددتًٓ مددً دلأالمددسا درسددى٘ درددز ْٓعددخَس دؾددتّل حددسىع    
ث حدم  ٌ ادسدٕ    ،  المدت دؿيند٘ ّالمدت درصد (      3بجبٙ مسىْٚ مْد ا٘ ا  ٗ  ٍّنس

دلهتّٛ ّدر ا٘( حسىع بجبٙ مسدىْٚ مْد اد٘ اد  ٗ       ، دعْعْبجٔ٘ ، دلأالمسا  درىْدعب
ي ا ث د دى ساسع   دددا درلمٔيد٘ حدْل     انس تْعدذ در ٔسىدسع  ٓ دس  ٌ درىادىا دعدي     

(، 618. -591.ّتددّحا دٔن٘ دتمدد سع دعلمٔسسٓ٘ ام   ، ذرك داسل اأالمساِ درسى٘
 ٍّْ مس ٓلمي  درىاسسل ث ّتَسع ىعد دع خْ م حْل ذرك داسل 

اندددس ٓىددد م  ٌ مسدددىْٚ رسس ددد٘ درأدددساٗ دردةدددٔا٘ اادددي  بجدددسو ردددتٚ درأدددسادع   
حٔ  ابد  دعىْ د  دؿسدسإ درلمدسو لأالمدسا رسس دسع        ،  ٗدؾسملمٔ٘ تسٛ اتست٘ ا 

(  ّددت تددسٛع دريىددسٜ  دعٔتدىٔد٘ رب خدد  دردددًٍ  ٔنددس ٓىلمبددا    13 4درأدساٗ دردةددٔا٘   
بمنسس ٘ درأسادع دؾسملمٔ٘ ربأساٗ دردةٔا٘ اتست٘ ا  ٗ بجبٙ بجي  مس نبصدا  

 ا بجددً  ٌ (، ّدرددز اادد .9.9، درٔددُ المددا درتسد ددسع درسددساا م دد  اسد دد٘  بج ددتدلله    
 است٘ رسس ٘ درأسادع دؾسملمٔ٘ ربأساٗ دردةٔا٘ تسٛع اتست٘ مىْ ط٘ 

ّٓلمزٖ در سح  ذرك دي دؾَْا در ٖ ت  لهس درأسادع دؾسملمٔ٘ ث دؾسملمدسع   
در و ددد٘ قددد  در خددد   دددْدٛ ث بجدددوج دعاددديوع دردددز ٓلمدددسىٕ ميَدددس  بج دددسٛ ٍٔٝددد٘       

ٛ درىدددتسٓ ،  ّ تب ٔددد٘ دتحىٔستدددسع دعيىب ددد٘ دردددز و      دددو بجدددً   ، ىستَدددس دلأبج دددس
       ٘  ، دعىسالمد٘ درتؤّاد٘ ادٓدسع درلمنبٔدد٘ درىلمبٔنٔد٘ ّا ٍدس مددً دلأىادط٘ ادند  دؾسملمدد
ٍّْ دلأمد در ٖ تلم  مً  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  ٓسنٌْ رسس سع درأدساٗ دردةدٔا٘   

 رتٚ درأسادع دؾسملمٔ٘ اأىَس ا  ٗ 

سملمددسع قدد  در خدد  ّٓلمددزٖ در سحدد   ٓ ددس ذرددك درىاددتٓد دي  ٌ د دديم مددً دؾ 
   ٘ ٍّدددٕ تسملمدددسع ؼددددص دٔسادتَدددس دؾسملمٔددد٘ بجبدددٙ       ، ٍندددس مدددً دؾسملمدددسع دريسةدددٝ

دتٍىندددسو ّتطدددْٓد دلأادٛ دؾدددسملمٕ بجبدددٙ دلألدددلمتٗ دتاسايمٔددد٘ ّدر خ ٔددد٘ ّنتمددد٘  
  سملم٘ ت ْ  بجبٙ   ٔ  دع سل د ىخت ا ث درسيْدع دلأند ٗ بجدتاد مدً     ، داىنب

ّادد رك دؿددسل ث  ، ث اددددم  دعستسددى درد دم  دلأاسايمٔدد٘   ددو بجددً درىْ دب   
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ّددت دستد   ذردك اادي  اد   عددص تبدك درأدسادع بجبدٙ تطدْٓد            ، تسملم٘ أاُ
 دراتسدع در ادٓ٘ دعىن ب٘ ث  بج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  اىبك دؾسملمسع  

  ما دزجةة ممازسةة الكيةادات الجامعيةة لمتطلبةات        :التساؤل الثاني والري ينص على عنالإجابة
 ياة الوظيفية في الجامعات السعودية؟جودة الح

رلإتساددد٘ بجبدددٙ ٍددد د درىسدددسؤل تم د دددىيتدو دعىْ دددطسع دؿسدددسأ٘ ّدتمدددددف        
( 5ّاسىدا دريىدسٜ  اندس ٍدْ مْعدذ ث تدتّل         ، دعلمٔسسٖ ّدرْىٌ دريسب ّدرترتٔدب 

  3درىسرٕ
 ( تحمين أبعاد جودة الحياة الوظيفية3جدوه )

درْ    دلأالمسا و
 دؿسسإ

دتمددف 
 دعلمٔسسٖ

 درترتٔب

 دلأّل 56260. 4.2971 ٌ درْظٔ ٕسالمت دت ىاددس ّدلأم 1

 در سر  60590. 4.2121 المت تْ   اددم  درينْ دعَني ّدرىتسٓب 9

 در سىٕ 61080. 4.2305 المت درىاتو ّدرتردٕ درْظٔ ٕ 5

 دردداب 66809. 4.1721 المت دؽسذ ّليسبج٘ دراددسدع 4

 54998. 4.2279 د ْس اي 
- 

(  ٌ دعىْ ددطسع دؿسددسأ٘ ؾنٔددب مؤةددددع تددْاٗ دؿٔددسٗ  5ٓىدد م مددً دؾددتّل  
 ، ( ّ دا مأدس  درىدتسج دـنس دٕ  رٔيددع(     92 4 – 11 4درْظٔ ٔ٘ تددّحا مدس ادم    

ّّد ددس ربددْىٌ دريسددب  ددإٌ  و دد٘ مددً دلأالمددسا دلأسالمدد٘ درددز ْٓعددخَس دؾددتّل حددسىع    
ٕ      3بجبٙ مسىْٚ مْد ا٘ ا  ٗ  ٍّٕ المدت تدْ      ،  المدت دت دىاددس ّدلأمدسٌ دردْظٔ 

ث حم  حصد  المدت    ، اددم  درينْ دعَني ّدرىتسٓب ّالمت درىاتو ّدرتردٕ درْظٔ ٕ(
ّدحت  ا   ٍّْ  دؽسذ ّليسبج٘ دراددسدع( حدسى بجبدٙ مسدىْٚ اد     اندس تْعدذ       
سل در ٔسىسع  ٓ س  ٌ درىادىا دعديي ا ث د دى ساسع   دددا درلمٔيد٘ حدْل ذردك داد        

( ٍّددْ مددس 562. -668.ّتددّحددا دٔندد٘ دتمدد ددسع دعلمٔسسٓدد٘ اددم     ، اأالمددساِ دلأسالمدد٘
 ٓلمي  درىاسسل ث ّتَسع ىعد دع خْ م حْل ذرك داسل 

انددس ٓىدد م  ٌ مسددىْٚ رسس دد٘ درأددساٗ ربننسس ددسع درددز تددتبجه تددْاٗ دؿٔددسٗ      
حٔد  ابد     ،  درْظٔ ٔ٘ ااي  بجسو رتٚ درأسادع دؾسملمٔ٘ تدسٛ اتستد٘ اد  ٗ تدتد    

 (  99 4دعىْ   دؿسسإ درلمسو لأالمسا رسس سع تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘  

ّمً تبدك در ٔسىدسع يميدً درادْل ادأٌ تادتٓددع   دددا بجٔيد٘ درتسد د٘ مدً  بج دسٛ            
ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  عنسس ددسع درأددسادع دؾسملمٔدد٘  درددز تددتبجه تددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘    

دتٍىندسو ّدؾَدْا     _دِ ث ذدع درْدآّ س_ّٓلمي  ذرك  ، اسىا دهسأ٘ رب سٓ٘
       ُ ّمدً   ، درز ت  لهس درأسادع دؾسملمٔد٘ لأتد  ابجده فىندب دؾسملمد٘ ايس د٘ ميْىستد

ادددم تبدددك دعيْىدددسع ٍددد د دعيدددٌْ دـدددسص ظدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ لأبج دددسٛ ٍٔٝددد٘  
ّدر ٖ بج  بجً ى سُ مً نول دلأالمسا دلأسالم٘ درسساا د ةسسٗ  ، درىتسٓ  اسؾسملم٘

 س درَٔ
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  هل توجد علاقة إحصائية بين دزجة ممازسة المسةؤولين    :التساؤل الثالث والري نصه  عنالإجابة
هيئة التدزيس وفكا لمتغيرات  ءللكيادة السشيكة وبين جودة الحياة الوظيفية من وجهة نظس أعضا

 الدزاسة؟
رلإتساددد٘ بجبدددٙ ٍددد د درىسدددسؤل د دددىيتو در سحددد  ملمسمددد  دتست دددسط د حصدددسٜٕ        

  3ّدؾتّل درىسرٕ ْٓعذ ىىٔ ٘ د ىيتدو ٍ د دتنى سس ، ا  ٌْ
 ( العلاقة بين الكيادة الرشيكة وجودة الحياة الوظيفية4جدوه )

 است٘ تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ داسل  درأساٗ دردةٔا٘(
 مسىْٚ درتتر٘ ملمسم  دتست سط

316. درىْدعب
**

 .000 
795. دؿين٘

**
 .000 

679. درص 
**

 .000 
820. دعْعْبجٔ٘

**
 .000 

743. دلهتّٛ
**

 .000 
711. در ا٘

**
 .000 

724. د ْس اي 
**

 .000 
 (1. .** ادر٘ بجيت مسىْٚ ملميْٖ  

(  ٌ ٍيدس  بجودد٘ دست سطٔد٘ مْت د٘ ادم تادتٓددع       4ٓى ذ مدً دؾدتّل درسدساا     
استددسع رسس دد٘ درأددساٗ دردةددٔا٘ رددتٚ درأددسادع دؾسملمٔدد٘ ظسملمدد٘ ت ددْ  ّتسملمدد٘  
أاددد٘ ّتسملمددد٘ د مدددسو قندددت ادددً  دددلمْا د  دددومٔ٘، اندددس ٓددٍدددس  بج دددسٛ ٍٔٝددد٘         

( 1. .درىتسٓ  ّام استد٘ تادتٓدٍه ؾدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘ بجيدت مسدىْٚ اترد٘          
( ٍّددٕ دٔندد٘ ادردد٘ دحصددسٜٔس بجيددت    724.حٔدد  ابدد  ملمسمدد  دست ددسط ا  ددٌْ أيَنددس      

درأدسادع دؾسملمٔد٘   مسىْٚ درتتر٘، ّملميٙ ذرك  ىُ ابنس دست ب مسىْٚ رسس ٘ 
 ربأساٗ دردةٔا٘ ابنس ىداع است٘ تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ 

ّتى ا تبك دريىٔ ٘ مب مس نبصا درُٔ المدا  درتسد دسع درسدساا٘ ميَدس اسد د٘      
(، ّدرز  ّعخا  ٌ  ٘ دست سطس دْٓس ام مديَ  د ادسٗ دردةدٔا٘ ّادم    9.16،  تس ه

ٖ       ، رسس سع دادسٗ دعْدسا در ادٓ٘ ، ّا رك مدس نبصدا درٔدُ ىىدسٜ  اسد د٘  در دىوّ
(، حٔ   جملما تبك درتسد سع بجبٙ دردتّس  .9.9، (، ّ ٓ س ىىسٜ  اسد ٘  ة سع9.11

دعَدده ّدرىددأ   در ددسر  دردد ٖ تتراددُ رسس ددسع درأددساٗ دردةددٔا٘ بجبددٙ د ددسٓس درلمندد   
٘  ّ ادن  درىيعٔندسع،  دْدٛ مدس تلمبدا ميَدس اىخ ٔدز درلمدسمبم  ّ درسدنلم٘ درىيعٔنٔد         

٘       ، دردعس درْظٔ ٕ تبدك   ، ّابَس مدى  دع ذدع لدب٘ دْٓد٘ ظدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد
دؾددْاٗ درددز تىْددد  مؤةددددتَس ّتدددت   ث ذدع درْدددا بجبددٙ استدد٘ دردعددس درددْظٔ ٕ  

(، ّدر ٔٝدد٘ د اتدبجٔدد٘ درددز تْ دٍددس درأددساٗ دردةددٔا٘  درطددوع  .9.9،  ةددسٍم ّجملمدد٘
 ( 9.12، ( ّ ادتسع9.11، ّ ندٌّ

 دزجة ممازسة  الكيةادات  ذات دلالة إحصائية  حول  هل توجد فسوق   : التساؤل السابع عنبة الإجا
 الدزاسة؟ تسجع لمتغيراتمن وجهة نظس أعضاء هيئة التدزيس الجامعية لأسلوب الإدازة السشيكة 

( علمد دددد٘ در دددددّق اددددم t.testرلإتسادددد٘ بجبددددٙ ٍدددد د درىسددددسؤل تم تط ٔددددا دنى ددددسس  
ٖ     فنْبجددسع درلمٔيدد٘ حسددب مدد     ، ى   دؾددي  ّىددْع درىيصددا ّدرأددسو المندد  دٔددسا

  3ّ ٔنس ٓبٕ ٓلمدض  در سح  ريىسٜ  تبك دتنى سسدع
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( نتائخ اختبار )ت( لحساب دلالة الفروق بين استحابات أفراد عينة البحث حوه ممارسات الكيادات 5جدوه )

 الجاوعية لمكيادة الرشيكة حسب وتغير النوع )ذكور/إناث(

 المت دعنسس ٘
 درلمتا   ٌ دريْع

دعىْ   
 دٔن٘  ع(  دتمددف دعلمٔسسٖ دؿسسإ

 مسىْٚ درتتر٘

 62842. 4.0060 221 ذاد درىْدعب
2.121 .035 

 58199. 4.1667 94 ى ٙ 
 65038. 4.1373 221 ذاد دؿين٘

3.227 .001 
 37696. 4.3688 94 ى ٙ 

 66386. 4.1584 221 ذاد درص 
1.957 .051 

 41619. 4.3032 94 ى ٙ 
 56035. 4.1233 221 ذاد دعْعْبجٔ٘ 

2.062 .040 
 63252. 4.2713 94 ى ٙ 

 72560. 4.1244 221 ذاد دلهتّٛ
2.759 .006 

 50177. 4.3511 94 ى ٙ 
 71393. 4.0437 221 ذاد در ا٘

3.417 .001 
 52295. 4.3227 94 ى ٙ 

 54600. 4.0953 221 ذاد د ْس اي 
3.141 .002 

 40904. 4.2922 94 ى ٙ 

ٓى ذ مً دؾتّل درسساا  ٌ ٍيدس   دّددس ادرد٘  دحصدسٜٔس بجيدت مسدىْٚ ملميدْٖ        
( ام بجٔي٘ در اْس ّبجٔي٘ د ىسل بجبٙ در لمت در دسىٕ  دؿيند٘(، ّدر لمدت درددادب     1. . 

 دلهدددتّٛ(، ّدر لمدددت دـدددسم   در اددد٘(، مدددً  المدددسا درأدددساٗ دردةدددٔا٘ ّتدددسٛع در ددددّق  
(، ادم درلمٔيدىم   3. .ٍّيس   دّق ادرد٘ بجيدت مسدىْٚ ملميْٓد٘       ، رصس  بجٔي٘ د ىسل

بجبٙ در لمت دلأّل  درىْدعدب(، ّدر لمدت در سرد   درصد (، ّدر لمدت درددادب  دعْعدْبجٔ٘(،        
ّتددسٛع در دددّق  ٓ ددس رصددس  بجٔيدد٘ د ىددسل  ٍّددْ مددس ٓلمددني  ٌ بجٔيدد٘ د ىددسل  ا ددد           

ّدددت  ، ٔدساٗ دردةددٔا٘ ماسسىد٘ المٔيدد٘ درد اْس   تادتٓدد عنسس دد٘ درأدسادع دؾسملمٔدد٘ ربا  
حٔد  تدسٛع در ددّق بجيدت مسدىْٚ       ، دىسدخ ا ذدع در ددّق اسريسد ٘  جمدسرٕ د دْس     

 ( رصس  بجٔي٘ د ىسل  ٓ س 1. .ملميْٖ  
( نتائخ اختبار )ت( لحساب دلالة الفروق بين استحابات أفراد عينة البحث حوه ممارسات الكيادات 6جدوه )

 ة الرشيكة حسب وتغير تولى ونصب قيادي )نعي/لا(الجاوعية لمكياد

 مسىْٚ درتتر٘ دٔن٘  ع(  دتمددف دعلمٔسسٖ دعىْ   دؿسسإ درلمتا   ٌ دريْع المت دعنسس ٘
 59201. 4.0199 134 ىلمه درىْدعب

.841 .401 
 63770. 4.0792 181 ت

 76542. 4.0746 134 ىلمه دؿين٘
.877 .201 

 39330. 4.0039 181 ت
 76581. 4.0000 134 ىلمه درص 

.866 .151 
 38710. 4.0508 181 ت

 68329. 4.0149 134 ىلمه دعْعْبجٔ٘ 
.788 .600 

 47263. 4.0804 181 ت
 88894. 4.0336 134 ىلمه دلهتّٛ

.837 .305 
 41948. 4.0094 181 ت

 84846. 3.9478 134 ىلمه در ا٘
.888 .401 

 46823. 3.9597 181 ت
 66134. 4.0149 134 ىلمه د ْس اي 

.798 .002 
 34171. 4.0571 181 ت
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ٓى دددذ مدددً دؾدددتّل درسدددساا  ىدددُ ت تْتدددت  ٖ  ددددّق ذدع اترددد٘ دحصدددسٜٔ٘ ادددم     
د ى ساسع بجٔي٘ درتسد د٘ ردً تْردْد ميسلدب دٔسآد٘ ّدرد ًٓ لم ٓىْردْد  ٖ ميسلدب         

دذ تددسٛع جمٔددب دٔندد٘  ع( ادد  ادردد٘  ، دلأالمددسادٔسآدد٘  ددْدٛ اسريسدد ٘  ددْس ايدد   ّ 
رس ٓؤات بجبٙ دت سق بجٔي٘ درتسد ٘ بجبٙ  ٌ رسس ٘ درأسادع دؾسملمٔد٘   ، دحصسٜٔس

 ربأساٗ دردةٔا٘ تسٛع اتست٘ مدت لم٘ 
( نتائخ اختبار )ت( لحساب دلالة الفروق بين استحابات أفراد عينة البحث حوه ممارسات الكيادات 7جدوه )

 مكيادة الرشيكة حسب وتغير طبيعة التخصصات )نظرية/تطبيكية(الجاوعية ل

 وستوى الدلالة قيىة )ت(  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد = ن النوع بعد المىارسة

 62229. 4.1080 216 نظرية التواضع
2.307 .371 

 59605. 3.9360 99 تطبيكية
 66110. 4.1790 216 نظرية الحلىة

-1.213 .226 
 39550. 4.2660 99 تطبيكية

 68737. 4.1690 216 نظرية الصبر
-1.418 .157 

 35191. 4.2727 99 تطبيكية
 63360. 4.1863 216 نظرية الموضوعية 

.845 .399 
 46480. 4.1263 99 تطبيكية

 70965. 4.2176 216 نظرية الهدوء
.993 .321 

 58823. 4.1364 99 تطبيكية
 76146. 4.1343 216 نظرية الثكة

.283 .778 
 42857. 4.1111 99 تطبيكية

 57633. 4.1637 216 نظرية المحور كلن
.283 .626 

 35320. 4.1331 99 تطبيكية

ٓى دددذ مدددً دؾدددتّل درسدددساا  ىدددُ ت تْتدددت  ٖ  ددددّق ذدع اترددد٘ دحصدددسٜٔ٘ ادددم     
 ٘ ّ لدخسل درىيصصدسع    د ى ساسع بجٔي٘ درتسد ٘ مً  لخسل درىيصصسع دريعدٓد

دذ تدسٛع جمٔدب دٔند٘  ع( اد       ،  دْدٛ اسريسد ٘  دْس ايد   ّ دلأالمدسا      ، درىط ٔأ٘
رددس ٓؤاددت بجبددٙ دت ددسق بجٔيدد٘ درتسد دد٘ بجبددٙ  ٌ رسس دد٘ درأددسادع        ، ادردد٘ دحصددسٜٔس 

 دؾسملمٔ٘ ربأساٗ دردةٔا٘ تسٛع اتست٘ مدت لم٘ 

 النتائج:   
    دد٘ درأددسادع دؾسملمٔدد٘ ربأددساٗ     اددتع ىىددسٜ  درتسد دد٘ دعٔتدىٔدد٘  ٌ استدد٘ رسس 

تسملمد٘ أاد٘ ّتسملمد٘ د مدسو      ، دردةٔا٘ اسؾسملمسع ق  در خ   تسملمد٘ ت دْ   
دحىدد  المددتٖ دؿيندد٘   ، قنددت اددً  ددلمْا د  ددومٔ٘( اْتددُ بجددسو تددسٛع ادد  ٗ    

ّدرصدد  ماتمدد٘ رسس ددسع درأددساٗ دردةددٔا٘، ٓبَٔددس  المددسا درىْدعددب ّدعْعددْبجٔ٘      
 ّدلهتّٛ ّدر ا٘ 

   ٜدرتسد ٘ دعٔتدىٔ٘  ٌ مسىْٚ رسس ٘ درأسادع دؾسملمٔ٘  عنسس دسع   اتع ىىس
ّددددت دحىددد  المددددت     ، تدددتبجه تدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ تدددسٛ اتستدددد٘ اددد  ٗ تدددتد       

  ٕ المددت تددْ   اددددم  درينددْ دعَددني ّدرىددتسٓب ّالمددت       ، دت ددىاددس ّدلأمددسٌ درددْظٔ 
 سدع درىاتو ّدرتردٕ درْظٔ ٕ دعاتم٘، ٓبَٔس  المت دؽسذ ّليسبج٘ درادد

          ظَدع دريىسٜ  دعٔتدىٔد٘  ٌ ٍيدس  بجودد٘ دست سطٔد٘ مْت د٘ ادم تادتٓددع استدسع 
رسس ٘ درأساٗ دردةٔا٘ رتٚ درأدسادع دؾسملمٔد٘ ظسملمد٘ ت دْ  ّتسملمد٘ أاد٘       
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ّتسملم٘ د  مسو قنت اً  لمْاد   دومٔ٘، اندس ٓددٍدس  بج دسٛ ٍٔٝد٘ درىدتسٓ        
 ٘ ّملميددٙ ذرددك  ىددُ ابنددس دست ددب   ، ّاددم استدد٘ تاددتٓدٍه ؾددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد

مسددىْٚ رسس دد٘ درأددسادع دؾسملمٔدد٘ ربأددساٗ دردةددٔا٘ ابنددس ىداع استدد٘ تددْاٗ    
 دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ 

      ٍيس   دّق ادر٘  دحصسٜٔس ام بجٔي٘ در اْس ّبجٔي٘ د ىدسل  بجبدٙ  المدسا قدْس ٌ 
ّدت تسٛع در دّق رصس  بجٔي٘ د ىسل  ٍّْ مس ٓلمني  ، رسس سع درأساٗ دردةٔا٘

ٌ بجٔيددد٘ د ىدددسل  ا دددد تادددتٓدد عنسس ددد٘ درأدددسادع دؾسملمٔددد٘ ربأدددساٗ دردةدددٔا٘      
 ماسسى٘ المٔي٘ در اْس 

          ت تْتت  ٖ  دّق ذدع اترد٘ دحصدسٜٔ٘ ادم د دى ساسع بجٔيد٘ درتسد د٘ ردً تْردْد
ميسلدددب دٔسآددد٘ ّدرددد ًٓ لم ٓىْردددْد  ٖ ميسلدددب دٔسآددد٘،  دددْدٛ اسريسددد ٘  دددْس       

دذ تدسٛع جمٔدب دٔند٘  ع( اد  ادرد٘       ، دلأالمسارسس سع درأساٗ دردةٔا٘ اي   ّ 
ردددس ٓؤادددت بجبدددٙ دت دددسق بجٔيددد٘ درتسد ددد٘ بجبدددٙ  ٌ رسس ددد٘ درأدددسادع     ، دحصدددسٜٔس

 دؾسملمٔ٘ ربأساٗ دردةٔا٘ تسٛع اتست٘ مدت لم٘ 
     ت تْتت  ٖ  دّق ذدع اتر٘ دحصسٜٔ٘ ام د ى ساسع بجٔي٘ درتسد د٘ مدً  لدخسل

 ددْدٛ اسريسدد ٘  ددْس  ،  ٔأدد٘درىيصصددسع دريعدٓدد٘ ّ لددخسل درىيصصددسع درىط
رس ٓؤادت بجبدٙ    ، دذ تسٛع جمٔب دٔن٘  ع( ا  ادر٘ دحصسٜٔس ، اي   ّ دلأالمسا

دت سق بجٔي٘ درتسد ٘ بجبٙ  ٌ رسس ٘ درأسادع دؾسملمٔ٘ ربأدساٗ دردةدٔا٘ تدسٛع    
 اتست٘ مدت لم٘ 

 التوصيات:  
  3سرٕث عْٛ مس نبصا درُٔ ىىسٜ  درتسد ٘ دعٔتدىٔ٘ ْٓلٕ در سح  اسرى 

     ٘عدددددّسٗ تْتددددُ در ددددسح م ث فددددسل د ادسٗ ّدرىيطددددٔ  درتراددددْٖ مددددْ اسد دددد
درا سٓس دعلمسلددٗ دردز تطدحَدس د ادسٗ ث مؤ سدسع درىلمبدٔه درلمدسرٕ اْتدُ بجدسو،         

 ّدؾسملمسع حتٓ ٘ درياأٗ ث دعنبي٘ درلمدأ٘ درسلمْآ٘ بجبٙ ّتُ دـصْص 
     خدددد  بجبدددٙ  المددددسا  عددددّسٗ تدأدددز درأددددسادع دؾسملمٔددد٘ ث دؾسملمددددسع قددد  در 

دلهددتّٛ ّدر ادد٘(، ث رسس ددستَه د ادسٓدد٘ ؿصددْل تبددك   ، دعْعددْبجٔ٘ ،  درىْدعددب
 دلأالمسا بجبٙ درترتٔب در سىٕ ماسسى٘ ا لمتٖ  درص  ّدؿين٘( 

    ٙعدددّسٗ تدأددز درأددسادع دؾسملمٔدد٘ ث دؾسملمددسع قدد  در خدد  اددسرترأز بجبدد
ٔ ٔد٘ دردز هدب درلميسٓد٘     المت ليسبج٘ دراددس اْل ُ  حت  المسا تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظ  

اَس بجيسٓ٘ ا  ٗ ىعدد لأٍنٔىَس اْل َس مى   حس ده ث ؼأدا تدْاٗ دؿٔدسٗ     
 درْظٔ ٔ٘ لأبج سٛ ٍٔٝ٘ درىتسٓ  

           دتددٛ دعزٓت مدً درتسد دسع دعسدىا بٔ٘ دردز تددا  ادم درأدساٗ دردةدٔا٘ ّا ٍدس
زٗ درىيس سدٔ٘  مً دعى  دع دلأندٚ، م   دردعس دردْظٔ ٕ ّدر ٔٝد٘ د اتدبجٔد٘ ّدعٔد    

 ّدؾْاٗ دلأاسايمٔ٘ 
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 المساجع: 
 المساجع العسبية:  

و(   سبجبٔددد٘ درأدددساٗ ّبجودىَدددس اسرسدددبْ  د ادددتدبجٕ ردددتٚ درلمددددسمبم       9.16سدٜدددتٗ   ،  ادددْ ىدددسمْ    
اسـددتمسع درط ٔدد٘ درلمسدديدٓ٘ ث قس عددسع اددزٗ  اسد دد٘ مستسددى  ادد  مياددْسٗ  اددزٗ  اّردد٘           

  بسطم 
٘ 9.12قنت   ،  اْ حمْا  درلمدتا   ، فبد٘ ميدسسٗ درلمبده    ، ( طْذج ةسم  ّبجنبٕ ربدةسد٘ دعؤ سدٔ
 دلأساٌ  ، مداز دعبك بج ت دلله در سىٕ ربىنٔز ، 6
( تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘ ّ  دٍدس بجبدٙ دترىدزدو درىيعٔندٕ عدْظ ٕ         9.11غد  دلمٔت    ، در ٔسسٖ 

ر٘ مستسددى   مياددْسٗ بجبددٙ درادد ي٘   ّىدستددٕ درلمندد  ّدرىينٔدد٘ دتتىنسبجٔدد٘ ث دطددسع  اددزٗ   س ددس    
  15دؾسملم٘ د  ومٔ٘ ا زٗ، ص  ، درتّرٔ٘ ربنلمبْمسع( ابٔ٘ دتدىصسا ّدرلمبْو د ادسٓ٘

( تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ ّبجودىَس بملمىادتدع دري دسٛٗ   9.12 لمٔت   ، مدٓه ّدرع دٖ ، در بْةٕ 
 ، 13فبت  ، ث درلمبْو درترآْ٘ داب٘ دلأساىٔ٘ ، در دتٔ٘ درىتسٓسٔ٘ رتٚ دعلمبنم اسبطي٘ بجنسٌ

 دلأساٌ  ، 4درلمتا 
( تدددْاٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ ّ  دٍدددس بجبدددٙ دلأادٛ دردددْظٔ ٕ ربلمدددسمبم ث  9.11  دددسم٘   ، در بٔسدددٕ 

   ٗ س دددسر٘ مستسدددى   ميادددْسٗ بجبدددٙ دراددد ي٘ درتّرٔددد٘      ، دعيعندددسع اددد  دؿيْمٔددد٘ ث دطدددسع ادددز
 ازٗ  ، دؾسملم٘ د  ومٔ٘ ، ربنلمبْمسع( ابٔ٘ درى سسٗ

مدددسىٌ  ، ْٓ ددد  ّدرادددْايٕ ،  ادددْ  مْىددد٘ ،  دددسمٕ  دددبٔه  ،  ادددْ ىسلدددد ،  دددبٔنسٌ  حمدددت ، درطدددوع 
(  در ٔٝ٘ د اتدبجٔ٘ ّبجودىَس اس ادسٗ دردةٔا٘ ث دريبٔسع درىائ٘ درلمسمب٘ ث دطسع 9.11تَسا  
 ، الميْدٌ"دت دددىتدم٘ ّتلمزٓدددز در ٔٝددد٘ د اتدبجٔددد٘ رباطدددسع دردددىاني"   در دددسىٕدعدددؤعد درلمبندددٕ  ، ادددزٗ

 دؾسملم٘ د  ومٔ٘ ا زٗ 
(  درلمودد٘ ادم درأدساٗ دردةدٔا٘ ّايدسٛ درسدنلم٘ درىيعٔنٔد٘ مدً         9.11مٔ سق ٍست    ، در ىوّٖ  

نول درتّس درْ ٔ  رورىدزدو درىيعٔندٕ  عد  ؼبٔبدٕ  سدٛ بجٔيد٘ مدً درلمدسمبم ث دراددا٘         
٘      درلمسم٘   1دابدت   ، تسملمد٘ دعد ني   ، رصديسبج٘ درسدٔسسدع فب٘ دع يدٙ ربلمبدْو د ادسٓد٘ ّدتدىصدسآ
 درلمددق  ، 4درلمتا 

(  دعيددسلا درىيعٔنددٕ ّبجودىددُ ا سبجبٔدد٘ دلأادٛ  9.12 دٓددتٗ قنددت ازدرددٕ  ددسلم     ، دتىتّىْ ددٕ  
٘ فب٘ در خ  درلمبندٕ ث در  ، درْظٔ ٕ رتٚ دعْظ سع د ادسٓسع ظسملم٘  و درادٚ ابٔد٘   ، ترأد

  14فبت  ، .9درلمتا  ، تسملم٘ بجم    ، در يسع
(   دددد رسس ددد٘   دددسرٔب درأدددساٗ درىخْٓبٔددد٘ ث تدددْاٗ 9.16قندددْا بج دددت درددددحمً   ، دراددديطٕ  

 ٘ ٘    3دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد دابدد٘ دلأساىٔدد٘ ث دادسٗ   ، اسد دد٘ تط ٔأدد٘ بجبددٙ ّىدسٗ درصددخ٘ در بسددطٔئ
 ؾسملم٘ دلأساىٔ٘، دلأساٌ د ، 1درلمتا  ، 19دابت  ، دلأبجنسل 

( ؼسدم تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘ علمبندٕ مدتدس  درىلمبدٔه        9.11غسح درسدٔت قندت     ، درسٔت  
 ، تسملمددد٘ دعيْ ٔددد٘ _فبددد٘ ابٔددد٘ درترأددد٘ ، در دددسىْٖ درلمدددسو ث عدددْٛ مدددتن  د ادسٗ اسعادددسسا٘ 

 جمَْسٓ٘ مصد درلمدأ٘  ، درلمتا دلأّل ، 55دابت 
(   د تدْاٗ دؿٔدسٗ درْظٔ ٔد٘ بجبدٙ     .9.9سعس قنْا  اْ ىٓت   ، اسسو غ  ّقنت ، دردمٔتٖ  

  ٘ دت ددى ددق دردددْظٔ ٕ اندددى      3دلأادٛ ّدر لمسرٔدد٘ درىيعٔنٔددد٘ ث ةددداسع درسدددٔسح٘ دعصددددٓ
جمَْسٓد٘ مصدد    ، 1درلمدتا   ، تسملمد٘ متٓيد٘ درسدسادع    ، فب٘ ابٔ٘ درسدٔسح٘ ّدر يدساق    ، ّ ٔ 
 درلمدأ٘ 

(  درأددساٗ دت ددتردتٔ ٔ٘ ّ  دٍددس ث ؼسددم تددْاٗ دؿٔددسٗ     9.11دلله ستددب   تبج دد  تٛ ، درسددددج  
درْظٔ ٔ٘  اسد ٘ مٔتدىٔ٘ بجبٙ دعيعنسع ا  دؿيْمٔ٘ ااطدسع ادزٗ  س دسر٘ مستسى  ميادْسٗ     

 ازٗ  ، تسملم٘ دلأىٍد، دريترّىٔس(  ابٔ٘ دتدىصسا ّدرلمبْو د ادسٓ٘
( تادددئا مؤةدددددع دعيطدددا 9.11ةدددساد   ااددددٚ ، قندددت  سادددا ّبج دددت دؿسدددم ، دريدبجدددسّٖ 

اسد دد٘ تط ٔأدد٘ رلمٔيدد٘ مددً اّدٜددد ّىدسٗ    3دت ددتردتٔ ٕ ّ ددا مددتن  دردةددسد٘ عيعنددسع دلأبجنددسل 
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فبد٘ ابٔد٘ د ادسٗ ّدتدىصدسا ربتسد دسع دتدىصدسآ٘       ، درصيسبج٘ ث قس ع٘ دري   دلأةدف
  441-411، (5 .1 ، ّد ادسٓ٘ ّدعسرٔ٘

٘   9.15ىددْس   ، درددزًٓ    ،(   ددد نصددسٜا دعلمبْمددسع دت ددتردتٔ ٔ٘ ث ؼأددا دـ دد٘ دت ددتردتٔ ٔ
تط ٔأدد٘ بجبددٙ ةدددا٘  ر ددس ٍددسّ  ث دلأساٌ   ٘اسد دد  3ّاّس دراددتسدع درىيس سددٔ٘ انددى   ملمددتل 

 دلأساٌ  ، عد تسملم٘ درادق دلأّ  مسرس سر٘ مستسى  مياْسٗ بجبٙ درا ي٘ درتّرٔ٘ ربنلمبْ
مَسسدع درأساٗ ّلد سع دراسٜدت  دعْ دْبج٘ درادسمب٘  دردٓدسض  دعنبيد٘        و( 5..9 حمت  ، درلمسسف 

 درلمدأ٘ درسلمْآ٘ 
درأساٗ دردةٔا٘ ّبجودىَس ا يسٛ درسنلم٘ درىيعٔنٔ٘ ربنؤ س٘  اسد د٘   ،(.9.9ٍ  ٗ   ، عس  

     ٘ س دددسر٘ مستسدددى   ميادددْسٗ    ، مٔتدىٔددد٘ بمؤ سددد٘ تْىٓدددب دريَدادددسٛ ّدر دددسى   دددْىب سى( اسعسدددٔب
 دؾزدٜد  ، تسملم٘ قنت اْعٔسف اسعسٔب٘ ، ابٔ٘ درلمبْو د ىسسىٔ٘ ّدتتىنسبجٔ٘  دريترّىٔس(

تدْاٗ دؿٔدسٗ ث دادسل دعَدني مدً ندول دٔدس  المدا          ،(.9.9تَٔدتٗ    ، غىسّٖ، ىٍدٗ ّعدٔسع  
اسد ٘ مٔتدىٔ٘ ا يك در وح٘ ّدرىينٔ٘ دردٓ ٔ٘ اْتٓ٘  اسدس   بجنسل دعبىاٙ دردْطني  ، دعؤةددع

 ، تسملم٘ درأَت حمُ ـ د ،   دٓد 3-4دؿٔسٗ ّدرىينٔ٘ دعسىتدم٘ ث دؾزدٜد"  دلأّل"تْاٗ
 دؾزدٜد 

٘ 9.12ّ دٔبُ   ، اب يسمٕ  ٗ   طدسط  و(   ٍنٔد ٛ  ادسٗد ث درأدسا درلمند   دابد٘ دؾزدٜدٓد٘      ددق  ّايدس
   جمَْسٓ٘ دؾزدٜد 1  دل بجتا4ربنْدسا در ادٓ٘  دابت 

درْظٔ ٕ  فب٘ درلمبْو د ىسسىٔ٘   دلأادٛ بجبٙ ٗیدایدرا دلأطسط و(    د9.15ّادا   ، ابيدمٕ 
  3.6- 425   تسملم٘ دراسطيطٔئ٘  جمَْسٓ٘ دؾزدٜد  ص  .4بجتا

٘        9.11ادً ملمىدْق  حمدزٗ       و(    دد دلأطدسط درأسآد٘ بجبدٙ مسدىْٓسع دترىدزدو درىيعٔندٕ  فبد
 ْسٓ٘ دؾزدٜد جمَ .11 درلمتا ، 3 ّدري سٔ٘  دابت درترآْ٘ ربتسد سع دؿين٘

٘  9.16سات   ، تس ه  عد    ، (  دىلميس  ميَ  د ادسٗ دردةٔا٘ بجبٙ رسس سع دادسٗ دعدْدسا در اددٓ
فبدت   ، 24درلمتا  ، فب٘ درلمبْو دتدىصسآ٘ ّد ادسٓ٘ ، مٔتدىٕ ث ةداسع دتتصسل ث درلمددق

99  
  د تْاٗ  حٔسٗ درلمن  ث دترىزدو درىيعٔنٕ  اسد ٘ مٔتدىٔ٘ بجبٙ مداز   .(9.16تٔس    ، ىدٍد 

فب٘ تسملم٘ تادًٓ رب خْل ّدرتسد دسع   ، قس ع٘ اماا ،نتم٘ دعْدطيم  دريس  ٗ درْحتٗ(
  1درلمتا  ، 51دابت  ، درلمبنٔ٘

  ٕ ٘  اسد ددد٘ (    ددد د ادسٗ دردةددٔا٘ بجبدددٙ  ادٛ دعؤ سددسع دت ىادد سٜٔ٘ درلمنْمٔدد     9.12سىق   ، سىددد
 ، ايسدددٗ ، حسردد٘ دعؤ سدد٘ دت ىادد سٜٔ٘ دعىيصصدد٘ ث درىْرٔددت ّ مددددض دريسددسٛ ّطددب دلأط ددسل 

    ٘  ، ٘ ّدرى سسٓدد٘ ّبجبددْو درى سدد   ٓدرلمبددْو دتدىصددسا  س ددسر٘ مستسددى   مياددْسٗ  ريترّىٔددس( ابٔدد
 دؾزدٜد  ، ايسدٗ_تسملم٘ قنت نٔ د

٘    ، ساسج  د مىطب دسع د ادسٗ دردةدٔا٘ ث   ( مدتٚ تدْ   9.11غدد ماددف     ، ودٕ قندت ّدرلم سارد
ع  ماتو ربنادسسا٘ ث دعدؤعد    ، تينٔ٘ دعْدسا در ادٓ٘ ث ّىدسٗ درترأ٘ ّدرىلمبٔه درلمسرٕ ا زٗ

        ٘  ، درلمبنٕ در سىٕ "دت ىتدم٘ ّتلمزٓدز در ٔٝد٘ د ادتدبجٕ ربىلمبدٔه دردىاني" ابٔد٘  بسدطم درىائد
 آسن   1-6ازٗ 

س درأدساٗ دردةدٔا٘ ث ؼ ٔدز درلمدسمبم ث دعؤ سدسع      اّ .(.9.9تول دغسبجٔد  بجدْض     ، ة سع 
   ٗ فبددد٘ تسملمددد٘ درادددت    ، درصدددخٔ٘  اسد ددد٘ حسرددد٘ دؼدددسا ؾدددسٌ درلمنددد  درصدددخٕ ث دطدددسع ادددز

  بسطم  ، (15( درلمتا  3دابت   ، ادسٓ٘ ّدتدىصسآ٘دع ىْح٘ رب خْل د 
(  طددسذج بجسعٔدد٘ ث تط ٔددا .9.9 سطندد٘ بجبددٙ درسددلمٔت  ،  مدد ٗ قنددت قنددْا ّجملمدد٘ ، ةددسٍم 

٘   ، د ادسٗ دردةدٔا٘ ث مددتدس  درىلمبدٔه در ددسىْٖ بمصددد   درلمددتا  ، فبد٘ در خدد  درلمبندٕ ث درترأدد
91  

أ ٔدد٘ ؼسددم تددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد٘ اسراطددسع      ،(9.12بج ددت درْبجددسل اددً ةدد سل     ،  دد وٌ 
٘     ، مدؿيْمٕ درسدلمْاٖ ّدٔدس    دٍدس بجبدٙ  ادٛ درلمدسمب      دابدت   ، دابد٘ درلمدأد٘ ربلمبدْو د ادسٓد

  9درلمتا  ، 52
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و(  دلأطسط درأسآ٘ ّبجودىَس اسردعدس دردْظٔ ٕ  فبد٘ دتدىصدسا     9.11داددٍٔه  ، بج ت دعطبب 
 ّدرىينٔ٘ در ادٓ٘   اّسٓ٘ اّرٔ٘ بجبنٔ٘ قين٘ م َد ٘  ادس درى  ربط سبج٘  جمَْسٓ٘ دؾزدٜد 

  د درأساٗ دلأنودٔ٘ بجبدٙ تدْاٗ حٔدسٗ درلمند   اسد د٘       ،(9.11  بجندّ قنت مؤمً ، بج ت در ني 
س ددسر٘ ااىددْسدِ    ،تط ٔأدد٘ بجبددٙ مصددبخ٘ در ددددٜب دعصدددٓ٘  دطددسع در ددددٜب بجبددٙ درددتن (         

جمَْسٓ٘ مصدد   ، ابٔ٘ درى سسٗ تسملم٘ بجم    ، مياْسٗ بجبٙ درا ي٘ درتّرٔ٘ ربنلمبْمسع(
 درلمدأ٘ 

ْ 9.12حددددىدلله   ، بج دددت دؿ دددٔغ   اٗ دؿٔدددسٗ درْظٔ ٔددد٘ ث دؿدددت مدددً ظدددسٍدٗ درلمطددد     (    دددد تددد
دعدعٔ٘ اسد ددد٘ حسرددد٘ درْحدددتٗ دردٜٔسدددٔ٘ ربخنسٓددد٘ دعتىٔددد٘ اْتٓددد٘ اسددديدٗ  س دددسر٘ مستسدددى          

تسملمددد٘ قندددت  ،  ميادددْسٗ دريترّىٔدددس( ابٔددد٘ درلمبدددْو دتدىصدددسآ٘ ّدرى سسٓددد٘ ّبجبدددْو درىٔسددد    
 دؾزدٜد  ، اسيدٗ_نٔ د

٘   (   9.11سادتدٌ بجددتىسٌ    ، بج دت درددددىق    ، طدسط درأددساٗ ّ  دٍدس ث ؼأددا دردةدسد٘ دت ددتردتٔ ٔ
  .53-559ص، .9درلمتا  ، فب٘ درلمبْو د  ومٔ٘

(  استددد٘ رسس ددد٘ درأدددسادع دؾسملمٔددد٘ لأالمدددسا د ادسٗ   .9.9 غدددسٛ  ادددْ ايدددد لدددتٓا     ، بج دددتدلله 
 ٕ مددً ّتَدد٘ ىعددد  بج ددسٛ ٍٔٝدد٘ درىددتسٓ  ظسملمدد٘    ،دردةددٔا٘ ّبجودىَددس ا سبجبٔدد٘ دلأادٛ درددْظٔ 

٘  ، درددددددددْداٖ دؾتٓددددددددت  ٗ  ، دابدددددددد٘ درترآْدددددددد  :DOI  141-656ص، تسملمدددددددد٘ دراددددددددسٍد
10.12816/EDUSOHAG.2020 

(  مىطب دددسع ّملمْددددسع تط دددا د ادسٗ دردةدددٔا٘    9.12سدٔددد٘ قندددت قندددت  حمدددت       ، ادتدددسع 
  46-51ص ، 1بجتا ، 6فبت  ، داب٘ درلمسعٔ٘ رودىصسا ّدلأبجنسل ، ظسملم٘ دعبك نسرت

دعنسس ددسع دت ددتردتٔ ٔ٘ ّدعَددسسدع در يدٓدد٘   ،(9.13نبٔدد  دغسبجٔدد  داددددٍٔه مسعددٕ    ، مسعددٕ  
 ٘  ، ربأسادع دؾسملمٔ٘ ّاّسٍس ث ؼسم تْاٗ دؿٔسٗ درْظٔ ٔ٘ ربلمسمبم ث دؾسملم٘ د  دومٔ

ٕ  ، آ٘فبدد٘ تسملمدد٘ درادددت  دع ىْحدد٘ ررعدددسل ّدرتسد ددسع د ادسٓدد٘ ّدتدىصدددس       ، دابددت در دددسى
  3درلمتا 

( ظدددّف أٝدد٘ درلمندد  درترآْدد٘ ّبجودىَددس    9.11قنددْا بجبددٕ    ، بجبددٕ مؤٓددت ّ قنددت   ، قنددت  
 ٘ اسد دد٘ مٔتدىٔدد٘ رددتٚ دعلمبنددم ث مدحبدد٘ درىلمبددٔه در ددسىْٖ بمددتدس      3ظددْاٗ دؿٔددسٗ درْظٔ ٔدد

  ْسٓس  ، فب٘ تسملم٘  حمسٗ، درلمتا دلأّل ّدر سر  ، قس ع٘ اماا
دعيعن٘  ، (  دادسٗ دؾسملمسع درلمدأ٘ ث عْٛ دعْدل سع درلمسع1٘ٔ..9اسنسٌ  ٔص    ، ْلق   

 دراسٍدٗ  ، تسملم٘ درتّل درلمدأ٘ ، درلمدأ٘ ربىينٔ٘ د ادسٓ٘
طسط درأسآ٘ درسدسٜتٗ ردتٚ مدتٓدٖ درىلمبدٔه     و(  دلأ9.16بج ت دريدٓه  ، سداذ ّلسؿٕ ، ٍْداف 

فبدد٘  ددبْ    ،اسد دد٘ ث ظدد  طددْذج " ٍ  ددٕ ّاوىاددسس"  دتاىددتدٜٕ مددً ّتَدد٘ ىعددد ملمبنددَٔه   
فبد٘ بجبنٔدد٘ اّرٔد٘ قيندد٘  تد دٔ٘  تصددتس بجدً تسملمدد٘ بج دت دؿنٔددت ادً اددسآ   مسددى س         

 جمَْسٓ٘ دؾزدٜد 
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