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  :ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور رأس المال البشري في تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، وقد تمثلت المؤسسة محل 

ستمارة عليهم كأداة لجمع عاملا، تم توزيع الا 48، حيث بلغت عينة الدراسة ولاية بسكرة الدراسة في مؤسسة تكرير الملح الوطاية

وإدارة ) المعارف، المهارات والخبرات(وقد خلصت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس المال البشري  .المعلومات

  .)التركيز على الزبون، إشراك العاملين والتحسين المستمر(الجودة الشاملة 

لجودة الشاملة في المؤسسة، بالإضافة إلى وجوب تنمية الموارد البشرية إدارة ابضرورة الاهتمام إلى  خلصت الدراسة كما

من خلال توفير برامج التكوين، التدريب والحوافز وغيرها من المبادرات التي من شأنها أن تجعل من المورد البشري موردا 

  .استراتيجيا حقيقيا يستطيع المساهمة في إنجاح تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

  .رأس المال البشري، إدارة الجودة الشاملة، التركيز على الزبون، إشراك العاملين، التحسين المستمر :يةكلمات مفتاح

  .JEL : M1 ،M12تصنيف 

Abstract: 

This study aimed at examining the role of the human capital in adopting TQM (Total Quality 

Management), with a case study at the Salt Complex, El-Outaya, Biskra State. The questionnaire 

was used to collect data from a sample equaled to 48 employees belong to the complex. The study 

found a significant relationship between the human capital (Knowledge, competencies and 

experiences) and TQM (Focus on the customer, employee involvement and continuous 

improvement). The study concluded with several recommendations such as the importance of 

interest in TQM by each employee in the organization and developing the human capital through 

training programs and incentive systems, etc. which can make the human capital a really strategic 

resource that can help the organization adopt TQM. 

Keywords: Human Capital, Total Quality Management, focus on the customer, employee 

involvement, continuous improvements. 

Jel Classification Codes: M1, M12. 

Resumé: 

Cette étude visait à montrer le rôle du capital humain dans l’adoption de la gestion de la qualité totale 

dans l’entreprise٫ Avec une étude de cas au niveau du complexe de raffinage du sel Eloutaya de Biskra. 

L’échantillon était composé de 48 travailleurs et le questionnaire a été distribué comme outil de collecte 

d’informations. L’étude a conclu qu’il existe une relation statistiquement significative entre le capital 

humain (Connaissances, compétences et expériences) et la gestion de la qualité totale (Focus sur le client, 
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Engager les employés et l'amélioration continue). Aussi l’étude a conclu La nécessité de s’intéressé à la 

gestion de la qualité totale dans l’entreprise, En plus de l'obligation de développer les ressources humaines 

grâce à des programmes de formation٫ stage et incentives٫ et d'autres initiatives qui feraient de la ressource 

humaine une véritable ressource stratégique Peut contribuer à réussir l'adoption de la gestion de la qualité 

totale dans l’entreprise. 

Mots Clés : Capital humain, Gestion de la qualité totale, Focus sur le client, Engagement des 

employés, Amélioration continue. 

JEL Classification : M1, M12. 
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�Q',-9ي��34ا�XTرد�ا�� )2008ا��"�ر،�( :µ/5#\]�>�����أداء�ا�

 @+"·�)�0ا��?*"�Qوا����Rا��ي���:*��#���
ر&½؛ •

• *:>�
R9ي�XTرد�ا���ن�ا�?��µ/C�،3Úك�<:��1\�-��9ا������ع�)�0ا�'*���$J8�1���OB9ى�ا�vWت����H�34ا��{

  ا� *�ب؛

• �OBا��Q/H(zل�ا�"�>ة�ا��إن����/�Qاs�N>ة�ا��OB�J*��1�5$��ا��رد�ا�9XTي�)9FË�Q�Pاض�ا��>�34�Q/Rا�'�|]8�،1 

7@�/C�Q*/w�7,ع�ا�:��1ا��ي�)�ر�
ر��|#�7�/R<���
ً
�&�Rرا�<s(��'����$Ö�1��.  

  �إدارة	ا#"�دة	ا��� � 2.2

2 .2 .1 .	6=��O�� ا���	ا#"�دة	إدارة  

� �P89:/8� ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة �مP"(� �لC� �ا��:9&"�ت 0(� 
�
�ا�: �رؤ&�H�Dahlgaard et al )2007 (�Qك �$Õأ� ���

)Vision (�Q&�H,دة����6 v��/[ @ء�و�X¤إ�Q ,ا�#�،
(W�1&�w�6/ +ل�ا��uv�0(�Iإ��P||5@أن��Q',-�*��0^���I


ر @�1?XÌ�{��'>Q&�34�3@5|/��@*��ا�9ؤÞ&.  

� �$Õأ� ���� Q/�� �<sا�� �دةMNا� Q��H(� �P89:>ت�"و���/�Cا� 1�� �/|5@� �P�uv� 0(� 
رك@� OBا�� Q',-�*�� Q&دارE� Q"'*"ا�

�:(�Q',-اف�ا�
2007)�5�د،�( "ا�'t$*�،�و\����@5|/��أ�( .��P89:ÍوCole98اد������W��]¸.�ر�م�إداري������$Õأ����

&��W�Q�x�Rو� �أ\�>��]�@��رأس 1&��ا�  �ا�
ى ���� �C�yأر� �|5�� ��@¼�ه ���ا �Ëن ،
(W� ���R>ة �Wر�yح ����
�I)�0ا��>\�#� �ت

2007)�5�د،�( .وا,�|9ارا�#��|�ر��Q).�ا�
ى�ا�|��>(  

�Q"'*8� 1~�@� Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة �إن �ا�|�ل 0^��� 7��8� �ا��:9&"�ت، ���ه 0(� 1(��� �مP"(� �u+�,Iص Q�5و�(� و34

�د�وا��ارد�إدار&PMN�1ا��<��à>و�،Q',-�*��Q['���#ول�Wن��34ا�|�م��yz�0و[.�إر[�ء�ا���<s:>�،1�W�Q*&�w�Q&ذات�رؤ�Q

Q',-اف�ا�
�ن�و\�ا�@5|/��أ�yzت�ا����Cع��[�É�QH^ا��.  

  إدارة	ا#"�دة	ا��� ��أ��0د	. 2. 2. 2

�[:�*�� 
�)ÌW�0:�د�ا��OB��^�0ا����د���
��34
د�أ98زت�ا�
را,�ت�ا�:�.w�|�@� �دة�ا�Q*(�X،�و�^¶$�MN�0إدارة�ا��<

�Pد�أ���:ÌW�0(ن��:(:��Q&9XTارد�ا���ن،�ا��>\������ا�yzا��������ه�ÌW:�د�@}��.وا��5'�ن�ا�'��9) إ�9اك�ا�:�)*�ن(ا��>\�

3�����\�Q}á�(�3Uو�،Q,را
�دة�ا����34�Q*(�Xه�ا�MNا����د����*�:]�>���0إدارة�ا.  

  ا�no)dp	�Fm	ا�kl�ن  .1. 2. 2. 2


د�زx�y¶$��و)
ى�ر[��}:Ì�6[@9���PC�¼H8�،قuwE�����Q',-ل�ا����ن�أ�}�أyzا��<s�:; )Besterfield et al, 2012(�،

�<s�:;ن�ا��ي��yz��#�Oâ��@و� 
أ[@��5[�
�و�(�ا����Pن�#�¼�ل�ا��'�&�" َ)ِ*?�"����،��8ن����Wل��34ا�-,'�QأC���� .

�ج��ا�#��Q8�]Éإ���أ�H�7@¼�ه�ا�@�:R��ن�و@yzل�ا��Cور�
@��P*�\�#�Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�Q"'*8ن� )Gupta & Valarmathi, 

2011(�QH^د�ا���PMN�1ا��<��à>�����1�:>ن�و�yzم�����8^9ة�إر[�ء�ا��|@�Q*(�Xدة�ا��MN8^���,]��ذ\9ه،��8ن�إدارة�ا�،

�ن yzه�ا�
&9���(��/|5����$J898اد�W�./9اك�����#.  


�)��إذا�و8/�
5�����,�Cأ)9ا��<s�:;ج���H�*��<�vWر���ا��
�أن�@�/\Ë�8�،ن�yzر�ا���H(�0(دة��MNا�
�
5�#��*:�����

�0(�.H���{��9(Wأن���ا��I9،�إvÎن��yج�)�0ز��Hل�ا��C�9�Hت�ا��Pف�و�u�v�0ا(�{F9��yو�،Iدة�أم���ج�ذا���Hن���ا�ا���



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 

 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	
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� Ø�|�� OBا�� �ÌW:�د �أ�} 
�
5@� Qج)�5و���Hا�� �دة�� 
ى(� �نyzا�� �$Ö .ا�'��ة�� Q/^&9(W� Q�/Pا�� �(�R� �ا�'/�ق، ���ا و34

)American Society for Quality (ج��Hدة�ا���ل��C�0x�yzت����9ا��P��#��*:���¡à(د�. #��9اء��:Ìأ�Q�,���*+�,ا�
Rو

�ن�yz9ار��9اء�ا�R�34ا�-�9ة��Q�,�}Nا)�1ا�� �?*��أ�}�ا�:�H�*ج� )Gupta & Valarmathi, 2011( .3Uد��:ÌWه���:  

�ج�)���xuو���zا��u,�:��ل�و9���Rا�A�:�#�،7xأن��5|��ا�=9ض��):E)Performanceداء	  .أ �Hن�ا��
�#�Ëداء�أن��?�|�


�ن�ذا���دة�و����8ا�ا�]:?/,�7��8�Q/��:8ج�ذات���H�*��Q/'�x9ا��åx���N|��/�8�،7ذا������ا�ن��yzا��ي��:�1ا� .

�ا� ���� ½¼�� �H3و�U� åx��v� ��uث ���� �أ�¸� �ا98��� �أن �ج�H :� �C��(� �ن?�� ������د�Availability(�Q(أن ،

)Reliability(	 ،،0(zا�� 0(� Q��|:(� 
ة�� 1 :���Iوأ� �وvW �ء �ا�:/�ب 0(� �ج�Hا���*+�� �أن A�:�# �Q��/�*�� Q/*#�|وا�

)Maintainability.( )Besterfield et al, 2012(  

�ج��:*): Features(ا��QM	  .ب �H�*��Q/'�x9ا��åx���Nإ���ا�Q8�¸(�åx��v�3Uو�،Q&��ج�#+���7�xا�~���H�9ا�P�(�� 

�دة،�Õ���0(�7�Ë$��أن��).�2006�دة،�(MNد�ا�:Ìا���)��)�0أ
:Ì�1~�@��$Õأ�Iج،�إ��Hا�34���98ا����0
م�[9ورة�@(�{F9��yو

  .@-��9و9R�����<�[\�1?XÐار�ا�9Xاء

	  .ج  ��):Service(ا#3f �ت 
)�ت�Nا� 1~�@�Q',-ا�� 3���و@ �دة،MNا� �أÌ:�د 0(� �(��� 
ا:Ì� �ج�Hا�� ��H�RIء Q|8ا�9ا� Q(
ا�|

�ج��H(�{�

ا�)�0@|/|:>�<��ن�أ�:½�وأ\yz*زة�����(�Q(
v�{�
�ع،�\���<:�s>�ا�-,'�Qأن�@|]�ا����)��\]�>ا�Ö$�ا�ا�

�)���زة �دة¼# )Besterfield et al, 2012.(� 9�C�I�9���(� �P�� �نyzا�� Q(
v� �أن �ن��\��yzا�� �9Rب ���8]|�ء ����� ،�P�


)�ت�إ�/7�Nا�{�
|@�Q/"/\�
�
5@�34�<�[\�1?XÌ�{��';.  


�ن	  .د yا�)Warranty:(��،ن�yzن�@5|/��ر[��ا���¸#�{�
�ج�ذي���دة�)�H(�{�
|�#�Q',-ا��
P:>ج���H�1[��ن�ا�~��

�Q�������9د�H:ج����Hاء�ا���Cا�����
\-@���\)Reliability( )Gupta & Valarmathi, 2011(ل��*C�{�
،�أو�@|�م�#�|

�ج�H�1ا�X8�Q��C�34ن��yz*��Q/]9(.  

�ج�): Price(ا����	  .ه �Hدة�ا���ن،�و�?���|�>ن�ا�':#�9¼yz*��Q['���#9اء�X9ار�ا�R�34ب�ا�-�9ة��[,W�{أ��
C�1ا�':�9أ~��

�دةMN�#� �,�/R�I�|:(� �ن?�� �أن �ا�':9 . �¼½ �اN{�ر�É#|�ء Q',-ا�� �è��@� �أن ½¼�� �Hم��و��|�� �نyzا�� �Ëن ،I�|:(

�Q',-�0ا�
َّ

�دة�وا�':9،�و\�ا�Ëن�ا��6/5ا���Oêë8�Hا�/�م�)^MNا�å+����/8�Q'¤�¼ت�ا������Hا��Qر��|�#�{x�1دا?XÌ

·"+H(�9:'Ðدة�و�����ذا���H(م�
�ل�إ���)�Q*C9أ�J8�./ �'>�0$��أن�@|��  .)�0ا�

	  .و  ��
�ا�Reputation:(� z(ا�� �@¼�رب 34� Ø^:H@� Q',-ا�� Q:�,�OBا�� �وا�:*�)�ت �وأ8?�ره �P���H(� .(� Q|#�'ا�� �نy

Q',-ل�ا��C��P^*��� )Besterfield et al, 2012.(ن���yzع�ا��HRإ��$Õ�?(�#�Q',-ده�أن�ا��"(��Hدة���MN�#�Q:�'ان�ا�<�Rوا

�1[Rدة������Pذو���H(ل�إن���ن��|yz¼:�1ا���9ا��ي�(W�A�:�#�،�$%9Pو���$t:�,ل���:�,�#��P���H(دة��¼#�7y9¼�أن�

ABC .�P�َ��H(��P�ُ,ا��[';�OBوا���Pw�X¤�1\]�>��34)¼�ل�?XÌ�Q}í�Hث�).�ا�-,'�ت�ا�
5��9(Wا���. 

  إ��اك	ا��� �oن	.2. 2. 2. 2

� �ا�:�)*�ن �إ�9اك �أ�Employee participation (�1(;:9ف 0(� Q',-ا�� �$Ö� �م|@� OBا�� �ا�:�*/�ت 0(� Q���¼(� �أ�7 ���

�MN� Q/#�¼�E� Q���'ا�� �ا��Q/�/�Hد�} �P8ا
�أ� �@¼�ه {P(ا�ا�� �و\�ا ،Q',-ا�� 34� �98Wاد ./ )Cornelius, 2001( .�<s�:Íو

McGregorر���/�v�34ا� Q&9}Nا� �ع�)0H#� {Pw�X¤� �ا�����>�34 {$¶^��� µ/5#� ،Q *'*�� ·&�"@� Q/*��� O�:;� �ا�:�)*�ن �إ�9اك أن

Q/�/�Hاف�ا��
�W��/|5���Q(زu�1وا� 9ق�ا�x�,�  .)Cornelius, 2001( ا�

�)x�298اد��1��34وW�./ى�<:�ون���
�9�ن�#�(�Q*(�Xدة�ا��MNن��¼�ح�@ ]/��ا�و@��9Pأ��/�Qإ�9اك�ا�:�)*�ن���34

Q',-ا�� �#�)�uك 7,�'Cإ� 0(� 
&z&و� ،7 /5(� 34� 
ا�� {P(� 7��#� �;X:�9ا�"9د �أن 7���� 0(� ���ا �Ëن ،Q',-ا��  و¤�w�Xت

)Gupta & Valarmathi, 2011(.  
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��9#���\�9أن�إ�MNوا�{$îCو�،Q',-ا�:�)*�ن��34ا��Q���'(�ï/,<أداة�����5#��8
�ذا@��1#�،7
��<s�:;�I9اك�ا�:�)*�ن�


ف�إ�¼�ح�@]��Oإدارة�$Ö�Q',-ت�ا��w�X¤�)*�+��9��'�34ا��5'�ن�ا��Q���'ت�وا�u^X�1ا�C�،ة
�
MN8?�ر�اW¼�د��إ����

�$J8�Q*(�Xدة�ا��MNدة،�( ا��2006(.  

�ا �إ�9اك �أ,��/½ �أ���Pو@�:
د �و)0 ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إ�wر�إدارة 34� Q',-ا�� 34� �: �:�)*�ن �دةMNا�  C)Quality*|�ت

circles(� Q\ر�X��#�<�/'ا��� ،)Participative management(� Q/*/~ا���� Q\ر�Xا�� ،)Representative participation (�Q|&9wو

��Hد�����R>ا�Cت. 

2 .2 .2. 3. �
  ا�o��9ن	ا��9

�ا �ا��5'�ن O�:;�9��'�)Continuous improvement (إ���� 
ف$%� OBا�� �ا��=�>ة �ات �Nا� 0(� 
ا��<�[\� 
د:Ì� ا�|/�م

. )Daft & Marcic, 2006( @5'�ن���1)����X�#�QRu��7ط�ا�-,'Q،�و@?�ن���ه�ا�:�*/�Q)'��9ة�وuwE�����Q/$tH(�<�Fق

 Wم�����8^9ة�)"�د���أن�ا�|/�م�#�5'�ن��|@�Q&دارE�Q"'*"ه�ا��P8�7����0أن�(�Q�xدا�Q"�#�0^�6و�/'Ì�1?XÌ���/�ء�و�

�Pw�X¤ل��¼(�34�Q',-�*ح���¼H5|��ا�� )Daft & Marcic, 2006(.  

Q',-�*�� Q['���#� �ا�'���9)'��&�ن �و�vر¿3: وا��5'�ن 3�v�34. دا� Q/��:"وا�� �ا�^"�ءة O�:/8� 3�vا
�ا� �ا��5'�ن أ)�

�م�Ö$��ا�-,'W�،Q)�9ا|@�OBا��Q/*vا
��1*��ارد�و@��/�1و@
ر&½�98Wاد�ا�:�)*�ن،�ا�:�*/�ت�ا�~(W¸���0,�:��ل���ي���

�وإ���ج� �ا�:�1 34� �vW �ء 
وثC� 0(� 1*|@� �أن �$Õ��� 0(�OBت�ا��/�Ù� 0(� ��<�Fو� ��É¼�ز�ا��Pم Q��:"ا��½/��,W� وا,�:��ل

Q[/:(� ���ت�H( .�9(W� �ى،�'(� ñ¤أد� �إ�� Q¸"+H(� �ا��?��/( �|[�� �أن 7���� 0(� ���ا �Wر�yح�8?1 �ز&�دة �إ�� �,/-دي ا��ي

1?Xا��½'C.  

�اN{�ل� Q:/[ #� 1��X;� �و��ا ،Q',-�*�� �ا��Nر¿3 �نyz��#� QRu�� 7�� �Oêòء �أي �#�5'�ن �*:�/8� �ا��Nر¿3، �ا��5'�ن أ)�


ة،�@9(�Q(��ن�#���]�ره�):*yzت�ا���
�ا�]/.،�#��Q8�]Éإ����,���ع�إ���:Ì��(ت��(
v�<�8��ج�ذي���دة،�و\�ا�@�H(�{�
|@

  . :����34��P@5'�ن�ا�:�*/�ت�ا�
اQ/*vوا,�

  درا��	ا�����	�oن	رأس	ا��ل	ا����ي	وإدارة	ا#"�دة	ا��� �� .3

��ا��ي���H.�ا�"�رق�#�ن��ا�-,'�تإن�)�
ر�@"�ق���<�vW9ي،���ا�XÌ�7)�0رأس�)�ل�^*��@� �^�Ë�#�0,�س��34)�

���Rا�-,'�ت 
راتRو� �sv>ات �)�Pرات، �):�رف، 0(� 7^*���� �(� �uvل 0(�O�[@� 34� {P(� �دور �Pو�#�?�ر�و�� 
اع#E� ���� درة

9@]#�6
ور���#9أس�ا��ل�ا�9XTي @�Q*(�Xدة�ا��MNأن�إدارة�ا�O�:;��(و��ا��،Q',-�34ا��Q"*�+أ,��/½�ا��'/�>�ا�.  

�	ا�no)dp	�Fm	ا�kl�ن	�9&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� �� 1.3�  دور	رأس	ا��ل	ا����ي	

4� �أ,�,/� ��9�Hا 1~�@� �دةMNا� �وا�":��Ë�Qن Q:Í9'ا�� Q#�¼�,و�� �نyzا�� �����ا��>\� ��8ن �ا�-,'�ت، �#�ن Q'8�Hا�� 3

�Q��#د�����I�#را%$��وذ����P(�Q/�H�#ة�<�vWم���ه��|@�Q',-ف��ر@|�ء�#�داء�ا�
$Ö5|/��ر[��}،�و�#�{P��Z�'>�7@���/�CI


رة����/ó��Qداء�و���ام����34/.�)¼R98اد�ا�:��1#��5س�وó��ôõ@ت�ا�:�1،�و������8ن������م�و�����د�����راس�I�

�دة�ا��µ/C�،Q*(�X#*=��ا,�~��رات�MNإدارة�ا�O�[@�
&9@�OBت�ا�-,'�ت�ا�uv
ا��ل�ا�9XTي�#�ت�;�Q['¤�1?X\]�>ة�)�0)

�Q/^&9(Wة�
  .)2013،�ا�
QMö( @9&*�ن�دوIر����34ا�ا�¼�ل) 2.5(ا��I��ت�ا��5


رت���Q��H(�0ا��|/��Øا�
و�/�Q8�]É�#�Qإ���ذ��،��8ن����OBا��Q/,�/|ا��Q/و�
وISO (�åvË�y(�/.�ا��ا�"�ت�ا�

� Q"��) 9001(ا��ا QH,ار�
��دة��2000إ�� 0�� �نyzا�� �ر[� 34� 1~��(� Oêë�xور� Oêù�,أ� 
ف�� �/|5@� �أ,�س ���� ��H#

�ا �إدارة O�[@� 34� �ا�9XTي �ا��ل �رأس �دور Q/أ��� �و��T/�ن �اق،,W� 34� Q]ا�:9و� ���ه�ا��H¼�ت �"��و 
|8� ،Q*(�Xا�� �دةMN

�3�vا
�ن�ا�yz��#�Q',-9ي�ا�:�)�34�1ا�XT�9ا��H:ة�ا�<�vW(Internal Customer (�Ø"H#�7[&ر
�Q/=Ìا�:�H��Q#7،�<:*/��7و@



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 

 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	
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�ن�ا��Nر¿3yz��#��Pا����)�Qاوي،�( در�z:ن�)2009ا��yz-دي�#��¸9ورة�إ���ر[��ا���3�vا
�ن�ا�yzأن�ر[��ا���* H(�0(وذ����،

�Nق�ا��ق�دا�3�vو)���}��Ö�¡úH$�ه�ا�',�Q#�~�#�Q',-ن�ا�Ë�،�/ر��v��PC�¼دي�إ����-���/*vت�دا�¼�Hر¿3،�وأن��¼�ح�ا��

Z/}û�Ø^:ر¿�3وا���Nق�ا�  .��0�úH¡��34ا�'

�دة�ا��������Q*(�Xه�ا�"^9ة�وذ���)uv�0ل�)����3MNدارة�ا�#�Q|*:را,�ت�ا��
ا#9ا�/}،�( :8|
�أ\
ت�)¼����Q)�0ا�

2010(  

• �Q*(�:ى�ا���ى�):�رف�و)�Pرات�ا�|�'(�����
�دة�;:��MN9ي (إن�@5|/��اXT؛)رأس�ا��ل�ا�  

• �Q*(�:ى�ا���0;:��
�����در��P(�Qرات�ا�|x�yz9ي (@5|/��ر[��ا�XTى�ر[��}؛) رأس�ا��ل�ا��  و)'�

• �Q*(�:ى�ا���دة�ور[��ا�0x�yz) رأس�ا��ل�ا�9XTي (ا�|MN�0@5|/��ا��Oêë�x9ل�ا�� .�3Uا�'�

�:;���\�Q/�H@وة�����u��،Q��:8��"5@�Q,�/,�����Q',-~�34�1ا����د�ا�����9v�9آ�H5|/��ر[��ا�:�)*�ن������@�
�

{$%�:R��دة�ا��H@�OBل�ر[��ا��0x�yzو@"�ق�@MN5|/��ا���{$ý
��Q/#�¼�إ�Q/:8دا��*�N�،{$%ا<svرا%$}�و�P(�،{P8ا#9ا�/}،�( ):�ر

2010(.  

�	إ��اك	ا� 2.3�  �� �oن	�9&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��دور	رأس	ا��ل	ا����ي	

Q',-ن�).������ت�ا�:��34�1ا��*(�:98اد�ا�W�1��"@�Q/*����$Õأ�����Q\ر�X�*��9�H� )�،Oêþ���0yو�Oêþ���0#2011(�،

�0(� ��u,�"�دة {$¶/^�@� �uvل 0(� Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �ا�:�)*�ن ./��� �#��9اك �ا�9XTي �ا��ل ��9أس Z�';� ��ا

�د�}�)�~*P5|/��ذ������Q(زuرا%$}�ا�
Rا%$}�و<sv�،{P8را%$}،�):�ر�P(�34�Q.  

�0(�7��8������،{P�uv�0(9&�0وvÙ�.(��|5�@�Q',-اف�ا�

�~�Qا�/�م�����أ,�س�أن�أ�}Nدارة�اE�Q"'*8�
H�'>و


Cا� *½�أ,�Ë�،�Oêùن�ذ���)�)2013،�ا�
)QMö ا�¸9وري�<:�/}��X(ر\���Q/.�ا�:�)*�ن�دا�1vا�-,'�Q[��0ا�"9&��ا�

Q*(�Xدة�ا��MN�0)� *]�ت�إدارة�ا(.  

� Q"��ا��ا �أو�� 
Rو)ISO 9004,2008 (
H[ا�� �uvل 0(� �ا�9XTي �ا��ل �#9أس �ا�"|9ة�) ا�:�)*�ن �2.6( ا����)� و@�5

�����Eدارة�@5'�ن��Q/��:8ا�-,'�Qو\"�ء%$��#��: "ا�Employee involvement (����OB( "إ�9اك�ا�:�)*�ن"ا�'��ة�) 1.2.6(

{$%
�دة�)uv�0ل�إ�9اك�ا�:�)*�ن�و\'½�)'��MN�34ذ������م�إدارة�ا". )�،
[�2009.(  


را%$}�)uv�0لR�9&���8>�ا��
ر&½�ا�'���9و@+ /�6ا�'�ر�ا��2/"�،�: و@|�م�ا�-,'�X(�./MÈ�#�Qر\�Qا�:�)*�ن�و@ @

�وا@+�ذ 
اف�W� �و[. 34� Q\ر�Xا�� 1/P'>� ،{$%�/Cu��و �ا�:�)*�ن ��/�ت�'(� 
�
5@��1/P'>� �ا��|
��9وا�?��8ة، ا�|9ارات،

����� Q:MÈا��9وف�ا��Q�/$%� �ا�:�)*�ن، �ا�'��9ة��CI/���ت Q:ا�9ا�� �ا�:*�)�ت، ���]�دل �ا�"��ح�)�u\�0ا� �89ن �@��ل

3Ú��MNا�:��1ا�Q/��:8اوي،�( �#�?�ر�و[��ن�z:2009ا�.(  

� ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �Éدارة Q/^&9(W� �اzx�MNة �ذج��� 34� ABCو� ��½���Hك�';� ��(� ،Q&9XTا�� �ا��ارد �#�دارة A�:;�9�H�

�1?XÌ� �دةMNا� ���5'�ن Q',-��#� 
�ا���ا� �ا�9XTي �ا��ل �رأس �وsv>ات �):�رف �)�Pرات، 1(��� 0(� Q(ا���� ��,�"�دة [9ورة

9��'( .�#� �ا�|/�م Q',-ا�� ���� ½¼�� Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[��� �ا�9XTي �ا��ل �رأس 0(� �أ\s>�ا,�"�دة ���3و��5|/� �: 

  )2010ا#9ا�/}،�(

�د�ا�uv�0(�Q\<�Xل�@]��Oأ,��/½�98ق�ا�:�1؛ •PMN�3واÚ��MN5|/��ا��:�ون�ا@  

�دة؛ •M¢��6/ +إ�9اك�ا�:�)*�ن��34ا��  
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�دة��89.�ا�:�رف�وا��Pرات�ذات�ا�:�QRuا�]��9ة�#� ]/��)� *]�ت�إدارة� •MNر&½�ا�'��9&�0)�0أ��1ا
ا��:*/}�وا��

�دة�ا�Q*(�X؛MNا  

�&�R/�س�و@ •H:(و����0)¶$}�و@~��ن�ذ���)�د����3Ú*:�)*�ن�و@5"��ا����Hداء�ا�W�{//|.  

9&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��. 3.3�	�
�	ا�o��9ن	ا��9�  دور	رأس	ا��ل	ا����ي	

�دة�MNه�ا�P��1:¼����(�،دة�MNت�ا�&�;:��1رأس�ا��ل�ا�9XTي�XÌ?8�1:�ل�)�0أ��1ا��5'�ن�ا�'���9و�ر@|�ء�#�'�

ة��(�Q}í9ا)�1ا��@�34�Q/'8�Hا�-,'�ت،�و�*���أC'���ا�-,'�Qا��:�)�1و@ �&�9رأس�)����Pا�9XTي��*�����ن�ذ���)�0ا�:

�دةMNا�����z^@9ى�أدا�$��ا���'(�9&�  .)2013،�ا�
QMö( �34@5'�ن�و@ 

�ا� 0(� �ا�]:· 
رج�� ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �ا�9XTي �ا��ل �رأس �ودور Q��?(� ���� 
�ا��OBو�*��\/ Ø,Wدئ�و�[

� 
د��CEdwards Deming9أس�ا��ل��#� Q���Nا� �ا�H|�ط �$¶(� 
¼�� OBوا�� �دة،MNا� �/[ �#�Q|*:�9ا��X�� Q:ÐرWط��|Hا�� 0(

�دة�@5|��ر[����Q,�/,وا����د��،Q',-��#�0�
�دة�#?��Q8ا�:�)*�ن�ا���ا�MN5|��ا@�Q/و�-'(�
�
5@�34�Q*~9ي�وا���XTا�

���Z[�@�µ/5#�،0x�yzنا��*(�:ا��./�MNد��:ÌWو�{��:ا��Q}áوا�Q��,ر�Q,�/'ه�ا� )�،{/2010ا#9ا�.(  


�أ��ر�RوDeming�3����(¸��إ���[9ورة�ا����د��أ:  

�ف�ا���C½��:�*/�ت�ا��5'�ن��
ى�ا�:�)*�ن؛ .1�Nت�ا�[T'(د��:Ìإ  

  ا�:������1إزا�8�Q^9ة�أن�ا��5'�ن���~�E�1|�ص�)�P(�0رات�و):�رف�ا�:�)*�ن؛ .2

�ر�� .3:���*v9&0؛vÙق������
ى����Q8ا�:�)*�ن�#�ن�ا��5'�ن�ا�'���9)�
ر��*����وا��"  

4. �
��'Íو�{P��+@رات��P(�0(�.89��{$��|#ن�Ë�،{P:Í�H@ج�و���E�34ن��*(�:*��.Í9'ال�ا�
و��ب�uREع����0,�]

 ����@|*/vW�å �ء�وQ/����E�)/��?@�·"v؛

5. �MN�0&9��'ر&½�ا�

�~�Qوا�� �رة��34ذ��،�ا��>\������ا��:*/}�وا��}Nا�½/��,Wوا����د��،Q',-ا�:�)*�ن��34ا��./

�دة؛MN�34)¼�ل�ا�Q��+ورات�ا��
���ا���v 

6. �
)�0أv �ء����Eج�@|.�)'���/�%$���%85#�ن��Demingا�:��P(�Q/�H@�����1رات�ا�|/�دة��
ى�ا�
راء���Q8؛�إذ��-\

 ����Eدارة�و���Øا�:��ل؛

7.  Wا�:�)*�ن������./MÈ>د�}؛�PMN��H/�~@��:(�Q&�H:وا��Q�ا��د�z8ا�}Nا�{P5H(8¸�1#�,��9ار،�وWداء� 

�ا�� .8 �ا�:�1 �أ,*�ب 
ا����د\-/8� �ا�:�1، �98ق �uvل 0(� ���/.��Deming :�و¤� 1C� ���� 1�:;� �ب*,W� ���ا أن

 ا��1��Xا�|��Q�x#�ن�ا�:�)*�ن؛

9. �P(رف�و�:(�{$Ö�'\Éى�ا�:�)*�ن�

رات�)�¼
دة�#�,��9ار؛ا��>\������ا�� �&�9ا��ا<���Rرات�و 

10. � ½'C� ،{P�� 0�¸�� �ا��ي �ا�:�)*�ن 
ى�� �"/2���8>��,�|9ار�ا�@Deming�9ا��ي�(W� ،{P*[|�'(� ���� 0(W� ،

 ��Ø^:Hإ�¼�#������و�I$}�وا�����$}��*�-,'Q،�)���-دي�إ���@5'�ن�إ����/�Qو��دة���*P}؛

11. � �ا�:�)*�ن، �و���از�#��Pرات ����>اف �)��ر,�ت ./MÈ>� 
�أ\ 
|8Demingت���C<�|(� �ن(
|�� {P*:¼�� �(� ���ا أن

�دة؛MN�9أ,��/½�ا�:��1و@5'�ن�ا&� ���Q/#�¼�إ 

12. �Q/"/2��ا��zا�}Nا� Qإزا�� �إ�� ��-دي ���ا �Ëن ،Q/�,9ا��<�=Ì� Q/�,9ا�� ��@��Iت �#�zج �ا�:�)*�ن 
ى�� �ف�Nا� 1/*|@

 .وا��>دد��34@|
�}�ا�]�درات��� �&�9ا�:��1و@�7H�'5#�,��9ار

�747ا�3. 4�  را��	ا�9

 E� 34� �ا��:9ف {@� �أن 
:Ìر�w � Q,را
�ا� ���Pه �ا�
را,Qا�9�Hي �#��=�>ي Q|*:ا��� �وÌW:�د �ا�"��/} �أ�} �ا�|/�م� ،��� {@

����Q/ا�

ى #��
را,�Qا�/Cا�-,'�ت إ Q/��Hا�� ،Q/Hw� وأ\s> أ�} )0 وا��ي�;:�Ì <s'^9ة،وI���Qا�¢¡�ا���w�Q و�3U)9\½ ا�



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 

 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	
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�دة�ا� إ���ج )-,'�تMNا� �إدارة O�[@� 34� �دور �ا�9XTي �ا��ل ��9أس ���ن �إذا �(� Q89:�� �وذ�� ،Q/|&98E� �اzMNا�9xوا�|�رة 34� ¡¢

Q',-ى���ه�ا���'(�����Q*(�Xا�. 


د�}� Ì'^9ة�وا�]���وI���Qا���w�Q )9\½�ا�¢¡ ���ل ��/. ا�
را,Q )¼��. �¸}: و�6	 98
�	و�7<�	ا�3را��. 1. 4�

131 u(�� ز��ن�
�#*=���/�QH. إ�wرات�وإ�wرات�,�)/Q ا��5^}، أ��ان @H"/�، أ��ان�:�3UوQ/"/2 ر�Q:Ðأ��Hفأ ��� )Rو

�Q,را
 .��)�u)�0@*��ا�-,'48�Qا�

	ا�3را��. 2. 4 	وأ��0د �do�9  :3Uات �وأÌ:�ده �ا��ل�ا�9XTي�\��=�>�)'�|1، �رأس 34� Q,را
�ا� �)�=�>ات ا�:�رف،�: @�~*�

�دة�ا�Ì�#�Q*(�X:�د��أ)��ا��=�>�. اs�N>ات�وا��PراتMN��8~�34�1إدارة�ا�.Ìن،�إ�9اك�ا�:�)*�ن�وا��5'�ن�: ا����yzا������ا��>\�

�á¡�ذ��) 1(وا�X?�1رR}�. ا�'��9�:  


�ذج	ا�3را��: 1 �ا���J 

 

  .)�0إ�
اد�ا�]�C~�ن: ا��3ر

	ا��J�7ت. 3. 4 �
�	 ���:أداة �P:Íز�@� {@� 
Rو� ��,���رة، 34� ���.�ا�]/���ت �أداة �*~�@� 
ر��R� QH/�� �وأ)^��50��0 98دا،


�@}�ا����د�,*}�. )�0ا��3����E�{M�N,���رات�ا��ز�Q%  96ا,���رة�)^��*�Qا�]/���ت،�أي�)��¤'48��7�Tا,�>��ع�Rو

Likert��0(�Q|8ا�)�ا3�µ/5#�،)1 (�،�8إ����ÌW���u�1:�د��|/�س�در��Qا��<�F(2 (�،

�ذ���C'�ب�) �5()3�:Ì�{���،�8ا�(

,�
��@¼�ه�)Weighted mean(�6ا��Ð�'}Nا�í9¡�ا���
  :R�½'C/}�ا���,6،�وذ�����Ì�،)Attitude (�>Î=9ض�@5

�ا�8 •(�<�F :�0(1؛�1.66إ���� 

• 
 ؛�2.33إ�����5( :�0(1.67�

 .3إ����2.34)�0: )�ا�8 •

4 .4 .����*N	�7��9ا�	ام: أ���7)
�م�������/Q/x��CE Q اz}Nم �{@ Ç(��9#ا,�+*:*� )SPSS( �½'ب�ا���'C�34

 �ر@]�ط،�@u(�:( 1/*5ت#��Q8�]Éإ����ا�:/�ري، ا��,�6ا��Ð�'}Nو��95اف ا���&Q،�):�)�1ا�~]�ت�أ�"��\9و�]�خ،�ا��^9ارات،

5���6
ارv�Qار�و):�د�
5�u��0��[ا��.  

	وا��3ق. 5. 4 �تKا�	 �:  �� �ت ��,�T/�ن، ��]�رات ./�MN� �وا��
ق �ا�v]�ر�ا�~]�ت �إ�9اء �أ�"��@} 
ام+�,�#� وذ��

��ا�MNر�ا��>#/�7��3P8ق�
  .\9و�]�خ�N{'�ب�ا�~]�ت،�أ)��ا��
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�ت	وا��3ق	���ور	أداة	ا�3را��	: 1ا#"3ول	Kا�	خ( �� �ت�  )أ��C	(�و 

�ت  �3د	ا���رات   ��ور	���7�9نKا�	ا��3ق   �� �	� ��   

  0.990 0.982  05 ا�:�رف

  0.989  0.979  05 ا��Pرات

  0.977 0.956  05 اs�N>ات

  0.994  0.989  15  رأس	ا��ل	ا����ي 

�ن yzا������  0.934 0.873  05  ا��>\�

  0.931 0.867  05  إ�9اك�ا�:�)*�ن

  0.965 0.933  06  ا��5'�ن�ا�'��9

  0.978  0.957  16  إدارة	ا#"�دة	ا��� ��

3����E  31  0.980 0.989  

  .SPSSاد��/�QHا�
را,�Qو)+��9ت�#�����Iد�����إ��#�ت�أ98 �ا�]�C~�ن)�0إ�
اد�: ا��3ر

��*#�µ/C�،."@9(ن��/T�,uول�أن�):�)�1ا�~]�ت�ا�:�م��
MNا�¡á��(0.980)�Qر�

ل�����أن��,�T/�ن�����.�#���(��،�و�

�ا�~]�ت 0(� Q/�����*#� µ/C� ���\� ���ل �ا�:�م �ا��
ق 1(�:(� �أن ��\� �أÌ:�د�). 9890,(، 1?�� �ا�~]�ت 1(�:(� �أن Q¼/��� و��ا

�0(�<s\ن�أ���Q,را
،�و��ا�;:��O#�ن��]�رات��,���رة�@���)#��~]�ت،�أي�أن�ا�|/�س�;: ���"�Øا�0.60(�Çx��H()�=�>ات�ا�

7'"��Q,را
  .�|/��Qا�:�)�1إذا�أ�/
�@ ]/|�����7)¼��.�ا�

  ا�<���9. 5

  �����	أ��اد	 98
�	ا�3را��. 1. 5

�ا ¡á��� {Rر� 
ولMN)2 (،Ø�MNا� 34� Q*~وا���� ،Q/"/2��وا� Q/��Èا�� åx���Nا� ½'C� Q,را
�ا� .��¼(� �أ98اد .Íز�@ 

�"/2�
)Q،�ا�'��ى�ا��Nة�ا
(�،O�/*:ى�ا���  .ا�:�9،�ا�'�

  '�ز��	أ��اد	 98
�	ا�3را��	*�)	ا#����f	ا���7�f	وا����7C7: 2ا#"3ول	

  �7�fا��	����f#ا	�7��C'  ا�9/�ار  �  ا� �

  ا#" ¡
 85,4% 41  ذ\9

A 14,6% 7  أ�

 100,0% 48  ا�8
�ع  

�
  ا��

0(20-29�QH,  10 %20,8 

0(30-39�QH,  18 %37,5 

�0(40-49�QH,  14 %29,2 

0(50�<�\�8  6 %12,5 

 100,0% 48  ا�8
�ع  

�
  ا��9�ى	ا��9�7

1R29,2% 14  إ\����3أو�أ 

%43,8 21  ����ي  

Ø¤�'��  11 %22,9 

�>)��'��>�أو�أ\  %4,2 2 

 100,0% 48  ا�8
�ع  

� 3f#ا	�1)�0   3ةRات�5أ�H,  14 %29,2 



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 

 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	
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�ات�5-10)�0H,  12 %25,0 

�0(�<��ات�10أ\H,  22 %45,8 

 100,0% 48  ا�8
�ع  

�C7��ا�	ا��9�ى  

 27,1% 13  إ�wر�,�)�

 4,2% 2  إ�wر

%14,6 7  ��ن�@5^} 

�/"H@ن���  26 %54,2 

 100,0% 48  ا�8
�ع  

  .����I�#SPSSد�����إ��#�ت�أ98اد��/�QHا�
را,�Qو)+��9ت��ا�]�C~�ن)�0إ�
اد�: ا��3ر


ول�أنMN¡�)�0ا�����7)41( �T'¤��(ن��)�0ا�C�34�،QH/:*��3����E�{M�Nن�) (85,4%)�0أ98اد�ا�:/��QH}�ذ��ر،�و&�~*

(7)#*���
د���Eث��T'¤14,6%(�7،�أي�)�� (QH/:*��3����E�{M�Nأن�أ��. )�0ا���\�Q�"|.�[��0ا��ت�ا�:��9I
:(��30-39�

�1~�@� OBوا�� QH,%37,5ب��[Xا��Q�8� 0(� {�� Q',-ا�� �ا�:�)*�ن ½*Fأ� �#�ن O�:;� �و��ا ،QH/:*�� 3����E�{M�Nا� 0( .�<�XÍو


ول�أ�¸��إ���أن�MN21(ا (�O�/*:ا�}�ا����'(�QH/:ي )�0أ98اد�ا������7�T'¤ن�أ�����)�0ا�3����E�{M�N) 43,8%(،�و�}���~*

�ات�sv>ة�QH/:45.8%��0(�<s\Ë،�\���أن��*H,�{P��Q,را
�ات�و�3U@�~�1أ\Q['¤�<s،�و��ا���)�{P(�1��QH/��0(10��9'"ا�H,

�$Ö9ت�(�OB�1ا���Xط�وا����Ø"��34ا�?���QرF}�ا�¸= ����¡�أن�. #|�ء�ا�-,'�Qوا,��9ار�� ��\(26)��{��QH/:�0أ98اد�ا�(

�7�T'¤��(ن��*~����/"H@ان��QH/:*��3����E�{M�N،�و&�^�0إر��ع���ه�ا��Çx��Hإ���أن�¤']�Q\]�>ة�)�0أ98اد�)�0ا) 54,2%(أ�

�ي،���ا�)QP��0،�وإ����X¤�Q:/[wط�ا�-,'�QP��0(�Qأ9vى ����O�/*:ا�}�ا����'(�QH/:ا�.  

  '���7	ا'�8¦�ت	¥راء. 2. 5

�{Rول�ر
MNا�¡á��)3 (Ì�1?راء��Ù95اف�ا�:/�ري�وا@¼���ت����،�Ð�'}N�6ا,�
�)�0أÌ:�د����ذج�ا�
را,Qا��:.  

  .ا�ª��9	ا#©��¨�،	���Jاف	ا���7ري	وا'�8¦�ت	¥راء	���	3�0	 §	أ��0د	ا�3را��: 3ا#"3ول	

  �'�8ه	ا���م	»����ت	أ��اد	ا����J�  �>7اف	ا���7ري   ا�ª��9	ا#©��¨�  ��0Eد

�ا�8 0,750 2.496 ا�:�رف( 

�ا�8 0,822 2.372 ا��Pرات( 

�ا�8 0,810 2.352 اs�N>ات( 

  �ا� 0.794 2.409  رأس	ا��ل	ا����ي 

�ن yzا�������ا�8 0.649 2.404  ا��>\�( 

�ا�8 0.559 2.406  إ�9اك�ا�:�)*�ن( 

�ا�8 0.579 2.520  ا��5'�ن�ا�'��9( 

   �ا�  0.596  2.473  إدارة	ا#"�دة	ا��� ��

�D�
�N  2.441  0.695 �8ا�(  

  .����I�SPSSد�����إ��#�ت�أ98اد��/�QHا�
را,�Qو)+��9ت�#�ا�]�C~�ن)�0إ�
اد�: ا��3ر

�{Rول�ر
MN¡�)�0ا����6) 3(,���#�ñ>أ�
|8�،Q,را
أن�رأس�ا��ل�ا�9XTي��9w�0(�Q/���#�ñ�5ف�)9\½�ا�¢¡�)�15ا�

��*#��Ð�'C)2.409 (�34ا�¼�ل�)0.794(#��95اف�):/�ري��.|����ا�8"،�و�( "�{*,�½'CLikert���u~أ. ا��
��/�Qراس�و)���-\

34�Q*~ا����Q�u~ده�ا��:Ìا�98أ�@��و���)��;:zز�@]����Oه�ا�
را,�P���Qرات�واs�N>ات،: ا�:�رف: ا��ل�ا�9XTي��34)9\½�ا�¢¡��

�ا)�1ا�:�رف�وا��Pرات�واs�N>ات�\�Ì:�د�@�~�1)?���ت��9أس�ا��ل�ا�9XTي :�.  
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�{Rول�ر
MNا�<�X�8)3 (رات�ا��[:*���Ð�'}N�6ا,��دة�ا��Q*(�X#*=��إ���أن�ا��MNإدارة�ا�O�[@�34رف�ودور����:��#�Q|*:�

)2.496 (�Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�34رات�ودور����Pا��
:[���Ð�'}N�6ا,�و�O���@�Q['¤�3Uإ���)¼�ل�ا��اQ|8،�\���أن�ا��

)2.372 (�Q['���#�9(W����\�،Q|8ا���34)¼�ل�ا� �,�6�|.�أ�¸��(��و���) s�¢���Ð�'C�6,)2.352>ات�8|
�أ@��#��� و�

Q|8ا��,�6�|.��34)¼�ل�ا��(.  

�{Rول�ر
MNا�<�X�8�،Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉ�Q['���#� إ���أن�ا���,�6ا��3����E��Ð�'}N*"|9ات�ا��:*|�Q#�دارة�) 3(أ)�

�دة�ا��Q*(�X;'�وي�MNل�ذ�������أن���ه�ا��=�>�;:���34)¼�ل�)0.596(#��95اف�):/�ري�) 2.473(ا
�ا�8)"،�و& "�½'C

�{*,Likert�،��u~د��ا��:Ì�\�9��'ن،�إ�9اك�ا�:�)*�ن�وا��5'�ن�ا��yzا�������ا)�1ا��>\�:��Q,را
و���)��;:zز�@]����Oه�ا�

Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉ�Q*~�(.  

�ن�yzا������
�#*��ا���,�6ا���Ð�'}N"|9ات�ا��>\�Rل�����أ�7) 2.404(و
�,�6�|.��34)¼�ل�ا��اQ|8،�و&�(����)��1و�

�Ð�'}N�6ا,��دة�ا�Q*(�X،�\�����ن�ا��MNإدارة�ا�O�[@�34�{P( |.��34) 2.406(�"|9ات�إ�9اك�ا�:�)*�ن���6)9@".�,��(��و�

Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� {,�C� 1(��� �أ�7 ���� 
ل�� ،Q|8ا��ا� �ا��5'�ن�. )¼�ل ��"|9ات �Ð�'}Nا� 6,��ا�� �*#� ��\

�,�6�|.��34) 2.520(ا�'���9�(���دة�ا�Q*(�Xو�MNإدارة�ا�O�[@�34�9��'دور�ا��5'�ن�ا��Q/ل�����أ��
 .)¼�ل�ا��اQ|8،�و&

�6,��ا�� ½'C� �ا��5ور ½�@9@� 0^��� ،Q|8ا��ا� �)¼�ل 0�]� .|�� Q,را
�ا� �)�5ور 1�¼�� ¡í9ا�� 6,��ا�� �ن?�� و��9ا

�{Rول�ر
MN�34ا�¡á�(������\�¡í94(ا� .(  

  .�f	���9J	ا��9��7: 4ا#"3ول	

 ��	���ر	رأس	ا��ل	ا����ي ���9J	ا����	�7��9  

ـــــــــ�رات   ا��ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
	ª��9ا�

  ا#©��¨�

���Jاف	

 ا���7ري 

	�7
¦E	(�*	(¯'dpا�

   §	و��Q	�MJ	ا���°oن	

���34�Q)¼�ل�@+��P}���ا)�uكH�(1 6440, 2,60  ا�:�)*�ن�):�رف�  

  2 7710, 2,54  ا��]�دل�وا���Xرك�#��:�رف��

�&�9):�رف�ا�:�)*�ن�#�,��9ار @  3 7720, 2,48  

�å�+وز&�دة�ا��:����34ا���Q/HPرف�ا�:�)�1ا��:(�./,�@  2,44 ,7960 4  


ة��

�أ8?�ر��/��  5 7670, 2,42  إ#
اع�ا�:�)*�ن�و@

  Eول  0,750 2.496 ا���رف

 9&�
�)�Pرا%$}�و@ �
  9C���  2,44 ,7960 1ص�ا�-,'MÈ>�����Q/.�ا�:�)*�ن�����@¼

���Q/���MNوا�Q�رات�ا�"9د�P�9ا�&� �#�Q',-م�ا��/R  2,40 ,8180 2  

�Q/��:رات�ا��P98اد�ذوي�ا�W�)/2��#�Q',-3 8440, 2,40  ا����م�ا�  


رة�أû{�ب�ا��Pرات�ا�:��/�����Q@5'�ن�)'��ى�أدا�$}�#�,��9ار�R  2,35 ,7850 4  

�Õ$��ا���H,½�#�ن�ا��x�2(�ا���P*=X;�OBا?*����OBرات�ا��Pن�وا��*(�:�  2,27 ,8690 5  

  ا��K±� 0,822 2.372 ا��Qرات

�Q|#�'ء�ا�� vW�0(و�,�"�دة��{P��Q*��  1 7410, 2,44  @|*/�1أv �ء�ا�:��ل�أ��Hء�@�د��Qا��Pم�ا�

  2 8150, 2,38  ا,�"�دة�ا�-,'�Qوا�:�)*�ن�)�0أراء�و)|�>�Cت�اs�N>اء�

û�#�Q',-ظ�ا��"�Cا��$Öة�
  3 8340, 2,33  {�ب�اs�N>ات�ا���ا�

<s\اف�أ

رات�ا�-,'�����Q@5|/��أ�R4 8340, 2,33  ز&�دة�  

�Q',-ارد�ا����1~(Wام�
+�,�  2,31 ,8290 5  

  ا�²��K 0,810 2.352 ا#defات

  ���9J	ا��9��7	��� ��	���ر	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 

 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	
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ـــــــــ�راتا��ـــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــ
	ª��9ا�

  ا#©��¨�

���Jاف	

 ا���7ري 

	�7
¦E	(�*	(¯'dpا�

   §	و��Q	�MJ	ا���°oن

��$%�(
vو�Q',-ج�ا���H(دة��  1 6130, 2,58  ا�:������1@5'�ن��

��$%�(
vو��$%����H(�،�$t X¤5'�ن�أ���Q',-ا���P*�:�'>�Q��v�Ç(2 5010, 2,56  و[.�#9ا  


اع#���Q',-ا��./MÈ>ج�����E�1أو��:��#�QRu��7���(�1��9&�  3 6180, 2,52 وا�� 


ة�(ا�:��1#�,��9ار�����@5'�ن�)?�ن�ا�:��1�
���/����H^@�،
�
  4 6190, 2,50 ...)أ��ث��

�0'CWر�إ���� �*��Q|#�'ات�وا��:*}�)�0ا��¼�رب�ا�<s�N�0ا(�Q',-5 5450, 2,48  ا,�"�دة�ا�  

  6 5830, 2,48  ا���ر,�ت��34ا�-,'�Qز&�دة�ا�|
رة�����@ ]/��أ8¸�1

�
  Eول  0.579 2.520  ا�o��9ن	ا��9

�
/��1?XÌرات�ا�:�)*�ن��P(ات�و<svل�u=�,ا�����Q',-9ص�ا�C 2,54 ,5820 1  

�Q',-��#�34ا�:�)*�ن��<s\أ�Q|��.]2 6180, 2,52 و  

  3 5450, 2,48 @":/�1إ�9اك�ا�:�)*�ن��Q/*���34ا@+�ذ�ا�|9ار�

���Q).�ا�:�)*�ن��ا,�:��لH�(ات��"5@�Q',-4 5450, 2,48 ا�  

�&·�ا�'-و�/�ت�CW�·:Ì�34/�ن��*:�)*�ن"@ 5 5040, 2,46  

  ا��K±� 0.559 2.406  إ��اك	ا��� �oن

��(�Q/[*@�����1�:�0وا�x�yz��#9ورة������م�]ل��Cإ� �ء�<:*/��ت��*:�)*�ن�

�{$ýو�?��QMN�:(�7و��[* � 
2,65 ,4830 1  

 <�8�@��Q',-�0وا�x�yz9ة�#�ن�ا���[(ا@��ل��Q*/,و)�{'R�،�¤و<�^���
�<sا��،)@�Pا�

�،0x�yz��#ص��v (... 
2,60 ,6100 2  

�0x�yzوى�ا��?XÌ3 6990, 2,35 �����م�  

�0x�yzل�ا��Cث����0
ý$��)|�ر�8�H��#�Q'�ن،�رF]�%$}،�(ا�|/�م�#��]5x�yzد�ا�
�

�،{PRأذوا (... 

2,25 ,7580 
4  

�ج�@ ]/��ا�H��#��*:����(�1��34�0x�yzت�ا��Cا<�R  2,17 ,6940 5  

  ا�²��K 0.649 2.404  ا�no)dp	�Fm	ا�kl�ن 

  .����I�#SPSSد�����إ��#�ت�أ98اد��/�QHا�
را,�Qو)+��9ت��ا�]�C~�ن)�0إ�
اد�: ا��3ر


ول�أ�uه�وا��:*��5�#�ر�رأس�ا��ل�ا�9XTي�وا��Nص�#]:
�ا�:�رف،���MNا�Çxل����uv�0(ك"ءت�ا�:]�رة�u�(ا�:�)*�ن��ا

���34�Q)¼�ل�H�(رف��:({P��+@"��34�Q/��W�½'Cو���W�Q[@9ا���Ð�'C�6,���#�Q',-رات�ا��w����9ل�وإ���QP�0و�(


ر�#ـR)2.60(�Qدر�� ���� 
ل�� �و��ا �ا�9XTي، �ا��ل �رأس �#�:�رف Q|*:ا��� �ا�:]�رات �إ����3 �#�ن �Ð�'C� 6,��(� �أ��� �و��ن ،

*��Q/����Q|8ا�(�Q��H�(ن�):�رف��?*����Q,را
�ل���ه�ا�:]�رة،�\���@-\
�����أن�ا�:�)*�ن�#��-,'�Q)�15ا�Cن��y�¼�'�

�دة�ا�Q*(�X،�و&��Cuأن�ا�:]�رة�ا��:*|�Q#ـ�MNإدارة�ا�O�[@�34دور���P��OBوا��{P��+@أ8?�ر�"�34)¼�ل��
/��إ#
اع�ا�:�)*�ن�و@


ة�
�ا�:]�رات" � �#�ن �Ð�'C� 6,��(� 1Rأ� ���� 
ر�#ـ�@�5*�|�� �وا��ي �ن�)9vW)2.42ى��$ý� �ا�:�)*�ن �أن ���� 
ل�� �(� ،

1Rأ�Qر�
�دة�ا��Q*(�Xو�^#�0MNدارة�اÉ��$JHT@�34�{��'>ة�
�

اع�و)�ZHا�-,'�Qأ8?�ر��#É�#.  

� �#�ن �P�� Q/#�'}Nا� �ا���, �ت �C9او@� 
|8� �ا�:]�رات 3��#� �أن�)2.54و�2.44(أ)� �إ�� Q/#�'}Nا� �ا���, �ت �و<�X>���ه ،

�H��0(و���W�Q[@9ا�:�رف�ا��
:Ìل�u�C�9ا'"���(� �ل�):�رف�رأس�ا��ل�ا�9XTي،�و��اCن��*(�:*��Q/����Q|8ا�(�Qك�در�

�ا�:�)*�ن� �&�9):�رف @� �#��:�رف، �وا���Xرك �ا��]�دل �uvل 0(� �وذ�� ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �ودور�� �$tRu�� µ/C

  .&�دة�ا��:����34ا��+�å#�,��9ار،�@�,/.�):�رف�ا�:�)�1ا��Q/HPوز 
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�,�6ا��Ð�'}Nا��Nص�Ì:]�رات�ا��Pرات،�8|
�أ@��ا�:]�رة���*��Q['���#��(ا�:�)*�ن�����"أ�./MÈ>�����Q',-9ص�ا�C

� ��9&��و@  �)�Pرا%$} 
�
¼@ "� 34� Q[@9و��ا�W�� Q/��W� ½'Cر�
R� �Ð�'C� 6,���#� Q',-ا�� �وإ�wرات �������9ل QPو�� 0(

�ا�Q|8،�و��ن�أ����)�� )2.44(#ـ(�Qل�����در�
,��Ð�'C�6#�ن�إ�����3ا�:]�رات�ا��:*|�P�#�Qرات�رأس�ا��ل�ا�9XTي،�و��ا��

�
�
¼@� ���� �$J*(��� ./MÈ>� ���� 1�:>� Q,را
�ا� 15(� Q',-ا�� �أن ���� 
\-@� ��\� �ا�:]�رة، ���ه �لC� ��yن¼�'�*�� Q/���

Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �دور �P�� OBوا�� �. و@ �&�P(�9را%$} �أ)� �#ـ Q|*:ا��� �;��P*=X"ا�:]�رة OBا�� )x�2��ا� �#�ن ½,�Hا��

��$Õ�?*����OBرات�ا��Pن�وا���1)��,��Ð�'C�6#�ن�ا�:]�رات�9vWى�وا��ي��|
ر�#ـ" ا�:�)*R2.27(�8~*��أ(�{Fل�ر
،�ا��ي��

��ا�#
وره�;'��}��34ذ�������أن�)�Pرات�ا�:�)*�ن�@��H,½�).�و�O�:;��(�،{P"x�2أن�ا��å�Èا��H,½��34ا�?�ن�ا��H,½،�و 

Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉ�Q',-ا��O�[@.  

� �#�ن �P�� �Ð�'}Nا� 6,��ا�� �@9اوح 
|8� �ا�:]�رات 3��#� ���Hك�)2.40و�2.35(أ)� �أن �إ�� Q/#�'}Nا� �ا���, �ت �و<�X>���ه ،

Q[@9ا�� 34� �ا��Pرات 
:Ì� ��"'�9و��د �و��ا �ا�9XTي، �ا��ل �رأس �)�Pرات �لC� ��*:�)*�ن Q/���� Q|8ا�(� Qدر���µ/C� 0(� Q/��~ا�

����� �اN{9ص ،Q/���MNوا� Q�ا�"9د� �&�9ا��Pرات �#� Q',-ا�� �R/�م �uvل 0(� �وذ�� ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �$t/أ��


رة�Rو�Q/��:رات�ا��P98اد�ذوي�ا�W�)/2�  .أû{�ب�ا��Pرات�ا�:��/�����Q@5'�ن�)'��ى�أدا�$}�#�,��9ار@

6,���*��Q['���#� @|*/�1أv �ء�ا�:��ل�أ��Hء�@�د��Qا��Pم�ا���*s�N�#"�{P��Q>ات�8|
�أ@��ا�:]�رة�ا��Ð�'}Nا��Nص��أ)�

Q|#�'ء�ا�� vW�0(�34" و�,�"�دة��Q/��W�½'Cو���W�Q[@9ا���Ð�'C�6,���#�Q',-رات�ا��w����9ل�وإ���QP�0و�(


ر�#ـR)2.44(� �#��Pرات Q|*:ا��� �ا�:]�رات �إ����3 �#�ن �Ð�'C� 6,��(� �أ��� �و��ن ،�Qدر�� ���� 
ل�� �و��ا �ا�9XTي، �ا��ل رأس


د��� 1R�#� {P(�P(� ��-دون Q',-ا�� 34� �ا�:�)*�ن �أن ���� 
\-@� ��\� ���ه�ا�:]�رة، �ن�¸(� �لC� ��yن¼�'�*�� Q/���� Q|8ا�(

Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �دور �P�� OBوا�� �sv>ا%$}، 0(� �I,�"�د%$} ���9ا �vW �ء 0(� �#ـ�. )�^0 Q|*:ا��� �ا�:]�رة أ)�

" �Q',-ارد�ا����1~(Wام�
�1)��,��Ð�'C�6#�ن�ا�:]�رات�9vWى�وا��ي��|
ر�#ـ" ,�+R|.�)2.31(�5�8*������أ�و�^�0�،

�O�[@�34�7دور��� �34)¼�ل�ا��ا�Q|8و&
ل�����أن�ا�-,'�u:8�Q<'�=�1و<'�"/
�)sv�0>ات�ا�:�)*�ن�ا���ا�
�Ö�0$�،�و��ا

Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉ�Q',-ا�.  

��#� �أ)� �#�ن {P�� �Ð�'}Nا� 6,��ا�� �@9اوح 
|8� �اs�N>ات 
:[#� Q���Nا� �ا�:]�رات �ا���, �ت�)2.38و�2.33(3 �و<�X>���ه ،

�Qك�در��Hإ���أن���Q/#�'}NاQ|8ا�(��Q|#�'د�ا��:ÌW�0(�1Rأ�Qر�
�ل�sv>ات�رأس�ا��ل�ا�9XTي��^¶$��#Cن��*(�:*��Q/���


�اs�N>ات�4:Ìد���دة�ا�Q*(�X،��9أس�ا��ل�ا�9XTي،�و��ا��"'�9و�MNإدارة�ا�O�[@�34ودور�����$tRu��µ/C�0(�Q~��~ا��Q[@9�3ا�

��$Öة�
وذ���)uv�0ل�ا,�"�دة�ا�-,'�Qوا�:�)*�ن�)�0أراء�و)|�>�Cت�اs�N>اء،�ا�C"�ظ�ا�-,'û�#�Q{�ب�اs�N>ات�ا���ا�

<s\اف�أ

رات�ا�-,'�����Q@5|/��أ�Rو\�ا�ز&�دة�.  

�دةMNا� �إدارة 5�ر�� Q['���#� ��أ)� �ا�"|9ة �8¼�ءت ،Q*(�X�0"ا�x�yz��#� ������م �[9ورة �لC� ��*:�)*�ن �<:*/��ت إ� �ء

{$ýو�?�� QMN�:(و� 7��[* �� �(� Q/[*@� ���� �ا�-,'�Q" وا�:�1 �وإ�wرات �������9ل QPو�� 0(� Q/��W� ½'C� �Wو�� Q[@9ا�� 34

� 
ر�#ـR� �Ð�'C� 6,���#)2.65(� �ا�:]�رة Q/��~ا�� Q[@9ا�� �*�Cا� ��\� ��8>�و,/*"،@�Q',-وا�� 0x�yzا�� �#�ن �)]��9ة �ا@��ل Q

)� ،0x�yz��#� ��vص {'R� ���^�>و¤�، 
�<sا�� ،)@�Pا� "(...� 
رهR� �Ð�'C� 6,��@���/�ن�)2.60(#�� �ا�'�#|��ن �ا�"|9@�ن �و�*�� ،

�ن،�و�����ا�"|9ة�yzا������
�ا��>\�:[� "� �$%�(
vو�Q',-ج�ا���H(دة��� " ا�:������1@5'�ن����#�Q~��~ا��Q[@9�34�6ا�,


ره�R��Ð�'C)2.58(�0�]�1v

�ا��5'�ن�ا�'��9،�\���أن�ا�"|9ة�ا��OBا�C*��ا��>@�½�ا�9ا�3U�.Ìأ�¸��@:[��O���@�3Uو�،

�<�vW¸������دور���ا��ل�أ
���(�،�Ð�'C�6,��(�<s\�����7أ���Cو�Q|#�'ا��Çx��Hا���T~����(�،9��'8|9ات�ا��5'�ن�ا�

Q*(�Xدة�ا��MN�34@ ]/��إدارة�ا .  



�	ا�����	رأس	ا��ل	ا����ي	ودوره      ���د	��د. د	     �
�د	���دي،. د  �&%	إدارة	ا#"�دة	ا��� ��	'	��درا��	*���	 �()	. 
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#� �أ)� �ا�"|9ة �8¼�ءت ،Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة 5�ر�� Q['���"�0x�yz��#� ������م �[9ورة �لC� ��*:�)*�ن �<:*/��ت إ� �ء

{$ýو�?�� QMN�:(و� 7��[* �� �(� Q/[*@� ���� �ا�-,'�Q" وا�:�1 �وإ�wرات �������9ل QPو�� 0(� Q/��W� ½'C� �Wو�� Q[@9ا�� 34

� 
ر�#ـR� �Ð�'C� 6,��ا�)2.65(#�� Q[@9ا�� �*�Cا� ��\� ،� �ا�:]�رة Q/��~"�Q',-وا�� 0x�yzا�� �#�ن �)]��9ة �ا@��ل Q*/,�8>�و�@

)� ،0x�yz��#� ��vص {'R� ���^�>و¤�، 
�<sا�� ،)@�Pا� "(...� 
رهR� �Ð�'C� 6,��@���/�ن�)2.60(#�� �ا�'�#|��ن �ا�"|9@�ن �و�*�� ،

�ن،�و�����ا�"|9ة�yzا������
�ا��>\�:[� "� �$%�(
vو�Q',-ج�ا���H(دة���,�6" ا�:������1@5'�ن����#�Q~��~ا��Q[@9�34ا�


ره�R��Ð�'C)2.58(�0�]�1v

�ا��5'�ن�ا�'��9،�\���أن�ا�"|9ة�ا��OBا�C*��ا��>@�½�ا�9ا�3U�.Ìأ�¸��@:[��O���@�3Uو�،

�<�vW¸������دور���ا��ل�أ
���(�،�Ð�'C�6,��(�<s\�����7أ���Cو�Q|#�'ا��Çx��Hا���T~����(�،9��'8|9ات�ا��5'�ن�ا�

�دة�ا��34Q*(�X@ ]/��إداMNرة�ا .  

��7	ا�����	�oن	 do�9ات	ا�3را��. 3. 5,  

�{Rول�ر
MNا�¡á� :�?�1)�=�>ات�ا�
را,u(�:((Spearman Correlation)�Qت��ر@]�ط�,]�>)�ن�) 5(�

   �� �ت	�ر'�ط	�do �ن	�do�9ات	ا�3را��: 5ا#"3ول	

ــــــــــ   ا�o��9ن	ا��9
�  إ��اك	ا��� �oن  ا�no)dp	�Fm	ا�kl�ن   ــ�نا�7ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
إدارة	ا#"�دة	

  ا��� ��

 ا���رف

  ):�)��1ر@]�ط

Q&�H:ى�ا���'(  

N  

,454** 

,030 

48  

,583** 

,002 

48 

,534** 

,000 

48  

,645** 

,007 

48 

 ا��Qرات

  ):�)��1ر@]�ط

Q&�H:ى�ا���'(  

N  

,689** 

,000 

48  

,486** 

,01 

48  

,586** 

,002 

48  

,693** 

,002 

48 

 ا#defات

  ):�)��1ر@]�ط

Q&�H:ى�ا���'(  

N  

,598** 

,001 

48 

,725** 

,000 

48  

,772** 

,000 

48  

,698** 

,000 

48 

  رأس	ا��ل

  ا����ي 

  ):�)��1ر@]�ط

Q&�H:ى�ا���'(  

N  

,632** 

,000 

48  

,687** 

,000 

48  

,718** 

,000 

48  

,782** 

,000 

48 

 **'(�
Hى��ر@]�ط�دال����0.01  

�ى�*   �'(�
H�0.05ر@]�ط�دال��   

  .SPSS)�0إ�
اد�ا�]�C~�ن�#�����Iد�����إ��#�ت�أ98اد��/�QHا�
را,�Qو)+��9ت�: ا��3ر

   <����	ا�<���9. 6

�{Rول�ر
MN5*/�1ا@�Çx����
\-@)5 (�Q*(�Xدة�ا��MN9ي�وإدارة�اXTن�رأس�ا��ل�ا��#�Q/#�¼�وإ�Q&�H:(ار@]�ط��QRuد���ا���و�

=*#��),7820 (�Q�I
�ى�ا��'(�
H�)α=0.000(Q&�R�QRu��3U9ي��*���. ،�وXTرأس�ا��ل�ا��Q�/Rإ���أ���7*���زادت��<�X;و��ا�


�ا�
ور�ا��ي��-د��7رأس�ا��ل�ا�9XTي��34@5|/��إدارة�\-����(�،Q',-�34ا��Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�z&z:>أدى�ذ���إ���

�دة�ا�Q*(�X،�وذ���)uv�0ل�ا)�MN���9#�,��9ارا&����Qوا�:������1@ Hات�ا��<s�Nرات�وا�Pك�ا�:�)*�ن�ا�:�رف،�ا�u.  

�دة�MNد�إدارة�ا�:Ì9ي�وأXTد�رأس�ا��ل�ا��:Ìن�أ�#�Q&�H:(�Q�Iذات�د�Q&�Rار@]�ط��QRuد���\���أ9P2ت�����Çxا��5*/�1و�

3�����\�Q,را
�C�Q}á'½�98[/�ت�ا�(�Çx��Hه�ا����،Q*(�Xا�:  
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6 .1 .7B�Cا�	FDوE	�7��Cا�	�)H1( :�� ا���	ا#"�دة	وإدارة	ا���رف	نo�	ا�����  

�دة�ا���Q�/R��=*#�µ/C�Q*(�Xر@]�ط�MNإدارة�ا�.(�Q ,�،�)6450,(��ءت�):�رف�راس�ا��ل�ا�9XTي��QRu:Ìار@]�ط�)�

�ن���Q�/R��=*#�µ/Cر@]�ط�yzا������
�ا��>\�:Ì�.)�Q"/:]�QRu4540,(\�����ن��*�:�رف��(�،�ABن�ا�:�رف�ا��#�O�:;و��ا�

�Q,را
�ن�#���']�Q',-�*��Q)�15ا�yzا�������رة�)]��9ة��34ا��>\��#�{��'>�I9ي�XTراس�ا��ل�ا���P^*���-��9&9^@�½\9(

  .-ا�¢¡�

�ا�'��9،� �وا��5'�ن �ا�:�)*�ن �إ�9اك 0(� �و�1 �ا�:�رف �#�ن Q ,��(� Q&�H:(� �ار@]�ط QRu�� �و��د Çx��Hا�� �أ#9زت أ�¸�،

*#�µ/C3ا��،�و��ا�;:��O#�ن�ا�:�رف�ا��AB�����P^*راس�ا��ل�ا�9XTي�<'��}�)0.534(،�)0.583: (=��در��Qار@]��������Pwا��

�34�{��';���(�Q,را
�, �34�Qإ�9اك�ا�:�)*�ن�وا��5'�ن�ا�'���Q',-�*��Q['���#�9)�15ا��(�Qر�
�رة�)]��9ة��^#�0�#

�Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@ -�¢9\½�@^9&�9ا�(�¡ -.  

34�Q*~9ي،�ا���XTد�رأس�ا��ل�ا��:Ìت�#�ن�أ�Ru:ن���/.�ا���دة�: وQ(���Q"�y،�و�?MNات،�وإدارة�ا<s�Nرات�وا�Pا�:�رف،�ا�

�ى��'(�
H��Q&�H:(�Q�Iذات�د�Q*(�Xا�)α=0.01(، 0^�� ا��،Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�349ي�دورا�XTل�أن��9أس�ا��ل�ا��|

 W�Q/]9"ا��Q}û�
�دة�ا�H1( :�Q*(�X(و���وذ����-\MNإدارة�ا�O�[@�349ي�XTرف�رأس�ا��ل�ا��:��Q/x��Cإ�Q�Iك�دور�ذو�د�H�

�Q&�H:(ى���'(�
H�0.05.  

6 .2 .	�7J�Kا�	�7B�Cا�)H2(: �� ا���	ا#"�دة	وإدارة	رات�Qا�	نo�	ا�����  

Xدة�ا��MNإدارة�ا�.(�Q ,�) ��Q�/R��=*#�µ/C�،Q*(�),6930ر@]�ط�@]�ن�)�0ا��Çx��Hأن�ا��Pرات�أ@���QRu:Ìار@]�ط�)�

� Q�I
�ى�ا��'(� 
H�)α=0.01(،ر@]�ط���� Q�/R� �=*#� µ/5#� �نyzا�������ا��>\� .(� �ا��Pرات 
:[�� �ار@]�ط Q['¤�<s\و�����أ

),6890(½,�H@ل�uv�0(�Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�34�{��'>9ي�XTرأس�ا��ل�ا���P^*����OBرات�ا��Pأن�ا��O�:;���(�،رات���P(

�2/(�أû{�ب�ا��Pرات�واN{9ص�����<P:/MÈ}���:���z&z#�,��9ار�#�Q',-ا����م�ا��،Q"/2�  . ا�:�)�1).�)� *]�ت�ا�

�ا�'��9،� �وا��5'�ن �ا�:�)*�ن �إ�9اك 0(� �و�1 �ا��Pرات �#�ن Q ,��(� Q&�H:(� �ار@]�ط QRu�� �و��د Çx��Hا�� �أ#9زت أ�¸�،

،�و��ا�;:��O#�ن�ا��Pرات�ا��AB�����P^*راس�ا��ل�ا�9XTي�<'��}�)�µ/C) :0.486(�،)0.586#*=��در��Qار@]��������Pwا���ا�3

�Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� {��';� ��(� �ا�'��9، �وا��5'�ن �ا�:�)*�ن �إ�9اك 34� Q ,��(� Qر�
#� 0^�� �)]��9ة �رة�#

�Q,را
  .-)9\½�@^9&�9ا�¢¡��-�*�-,'�Q)�15ا�

Q/��~ا��Q/]9"ا��Q}û�
\-���[,��(�1?8 )H2( :إدارة��O�[@�349ي�XTرات�رأس�ا��ل�ا��P��Q/x��Cإ�Q�Iك�دور�ذو�د�H�

�Q&�H:(ى���'(�
H��Q*(�Xدة�ا��MN0.05ا.  

6 .3  .	�K��Kا�	�7B�Cا�)H3(: �� ا���	ا#"�دة	وإدارة	اتdef#ا	نo�	ا�����  

Q�/R��=*#�µ/C�،1?\�Q*(�Xدة�ا��MN�6).�إدارة�ا,�
�) 6980,():�)��1ر@]�ط����ءت�اs�N>ات��QRu:Ìار@]�ط�)�H�

�Q�I
�ى�ا��'()α=0.01(، ��( O�:; ات أن<s�N��0ا(�Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�34�{��'>9ي�XTراس�ا��ل�ا���P^*����OBا�

Q',-��#اء�<s�Nت�ا�C<�|(ارد،��,�"�دة�)�0آراء�و��*��1~(Wام�
  .uvل�@|*/�1أv �ء�ا�:�)*�ن�أ��Hء�ا�:�1،��,�+

��� �):�)uت�\�� Q�/R� �=*#� µ/C� �ا�:�)*�ن �ا�'���9وإ�9اك �ا��5'�ن 0(� 1�� .(� Q&�R� �ار@]�ط QRu:Ì� �اs�N>ات ءت

�ا���ا�3 ���� ��Pw�[@7720,: (ار(� �ا�'���9)7250,(، �ا��5'�ن 34� �ا�9XTي �ا��ل �رأس �sv>ات 7#� �م|@� �ا��ي �ا�
ور 
\-�� ��(� ،

Q,را
  .وإ�9اك�ا�:�)*�ن�#���']�Q',-�*��Q)�15ا�
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 و1+�	�0/�ةا�.-	ا��,�+�	

 

247 

�ن،��µ/C#*=��در���Qر@]�ط�أ�¸�،�أyzا�������, �Q#�ن�اs�N>ات�وا��>\��(�Q&�H:(ار@]�ط��QRuد���#9زت�ا��Çx��Hو�

�@]��Oإدارة�)0.598( 34� {��';� ��(� �ن،yzا�� �����ا��>\� 34� {��'>� �ا�9XTي �ا��ل �راس �P^*���� ABا�� �اs�N>ات �#�ن O�:;� �و��ا ،

�Q,را
�دة�ا��Q',-�*��Q*(�X)�15ا�MN9&�9ا�¢¡��)9\½�- ا^@-.  

�Q~��~ا��Q/]9"ا��Q}û�
\-���[,��(�1?8)H3( :إدارة��O�[@�349ي�XTات�رأس�ا��ل�ا�<s�N�Q/x��Cإ�Q�Iك�دور�ذو�د�H�

�Q&�H:(ى���'(�
H��Q*(�Xدة�ا��MN0.05ا.  

  

7. �
'��  

��?(E��*��@�OB9@]8�6|�6#��-,'�ت�ا�^]�>ة�ا�@��$Õأ�����Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉ9ة��Hإن�ا����'Rو�Q*x�Pا��Q�ت�ا��د�/

�Q',-س��34)��@��*^�7ا��,Ë�#�0�^�اع�أو�ا#�?�ر�
9،����)vW�0 �ء�ا�Ë�Q:��Xن�)�
ر�أي��¼�ح،�إ#&��vص�#��]�µ5وا�� 

  .)�0رأس�)�ل�9XÌي 

�ا� �sv>ات���ل98أس �)�Pرات، �):�رف، 0(� 7^*���� �(� �uvل 0(� �ا�-,'�ت �#�ن �ا�"�رق .H��� �ا��ي ��ا�?�ن�� ا�9XTي

Rت�و�/��?(�#� 6|8� 6[@9@�I� Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة �أن O�:;� ��(� �ا�'��9، �إ�wر�ا��5'�ن �و�#�?�ر�34 
اع#��� Q*�-(� 
رات

ا�-,'�Qا��د�XÌ�6[@9@�1#�،Q?�1أ\s>�#�'-و�/�Qرأس�ا��ل�ا�9XTي�ا���ا�
�w�،�$Ö]:��إذا�@}�@��8>�ا��Hخ�ا�9w�0(�½,�Hف�

�ن،�إ�9اك�ا�:�)*�ن�ا,�:
ادا�-,'Q،�وا��ي��^��34�0yzا�������دة�ا�Q*(�X،�ا��>\�MNإدارة�ا�O�[����/*:دارة�ا�E وا��5'�ن�

�دة�ا�Q*(�Xو�3�����y��^�0ا�|�ل�إ�uv�0(�7ل�ا�'��9،�MNإدارة�ا�O�[@�0^���Q|#�'�9ا���H:9ي��1��34ا�XTدور�رأس�ا��ل�ا��

Q',-�34ا�. 

� �أ�¸�، ������م 0(� 1�� Q/أ��� Q,درا� .Rوا� 0(�0^��� ،Q',-ا�� 34� Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@و� �ا�9XTي �ا��ل #9أس

  :ا,����ج�)����3

;:�s>�رأس�ا��ل�ا�9XTي�)�ردا�ا,�>ا@/¼/������½�����ا�-,'������Qم�uv�0(�7#ل�@ �&9ه،�اN{"�ظ��*/�7و\���� •

�ا �رأس Q�/R� �ا��]�ر�أن ���� �وsv>ا@7، �و)�Pرا@7 �):�ر78 �ا,�:��ل �uvل 0(� 7�u=�,2/"�7ا�@� 34� 0�^@� �ا�9XTي ��ل

 و���Øا)�u\7؛

• �0(���9&���½�����ا�-,'������Qم�#?�1)?���ت�رأس�ا��ل�ا�9XTي�)�~*�34�Qا�:�رف،�ا��Pرات�واs�N>ات،�و@ ��

�ف�����)
ى�ا,�"�دة�ا�-,'�Q)¶$�؛R�*���P�//|@و��P,�/R�1[,�34�µ5[و\�ا�ا��،Q(زuر&½�ا�
 uvل�@��8>�#9ا)�Çا��


�إ� •:>���\�،�$Ö�QRu��7���(�1?#��P(ى�ا����

ل�����)@�،Q',-ا���$Ö��(�Rة�\]�>ة�إذا�� v�Q*(�Xدة�ا��MNدارة�ا


رة�ا�-,'�����Qا��5^}��34)�ارد���وا,�=��P�uأ8¸�1ا,�=uل�����9Fار�رأس�ا��ل�ا�9XTي؛Rإ����<�X>و 


ة�أÌ:�د�و���ذج�<'��}��34ا��¼'/ •��Q*(�Xدة�ا��MNدارة�اÉن�\���أن��~C�[ن�ا��#��R�"@ا�<�\W�0^و��،�P��3�:"ا��


�دة�MNإدارة�ا�
/'¼@�34� ����v9ي�XTورأس�ا��ل�ا���(����Q&9XTارد�ا���ا�¼�ل����دور�و)?���Qا� وا����Pن�Ö$�ا

.Rا�  .ا��Q&9���Q"'*8�0(�Q*(�Xإ���@¼'/
�����34�3أرض�ا�

½\9(�����Q/|/[ ا���Q,را
 :ا�¢¡�ا���w��QوI�Ì�Q'^9ة،�@}�ا,�+uص�ا��Çx��Hا����/�Q8�]É�#�Qإ���ذ��،�uv�0�8ل�ا�

• �Q*(�Xدة�ا��MNإدارة�ا�O�[@�349ي�دورا�XT�34�9إن��:�رف�رأس�ا��ل�ا�P���،Q&9xاzMNا�Q�د���R��Q',-�*ك�u�(ا�


�أ8?/���&�9):�رف�ا�:�)*�ن�#�,��9ار،�إ#
اع�ا�:�)*�ن�و@ @�،{P��+@�34)¼�ل��Q��H�(ة،�ا�:�)*�ن�):�رف�
�
�ر��

�,/.�):�رف�ا�:�)�1ا��Q/HPوز&�دة�ا��:����34ا��+��åو@]�دل�و<�Xرك�ا�:�رف؛@ 
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• � Q*(�Xا�� �دةMNا� �إدارة O�[@� 34� �دور �ا�9XTي �ا��ل �رأس �uvل���Pرات 0(�9P�&و� ،Q&9xاzMNا� Q�د���R�� Q',-�*�


ر R� ،�$Õ�?*����OBا�� �وا��Pرات �ا�:�)*�ن �P*=X;� OBا�� )x�2��#�ن�ا� ½,�H5'�ن�ا��@� ���� Q/��:ا�� �ا��Pرات �أû{�ب ة

�98W�)/2اد�ذوي��#�Q',-ا����م�ا��،Q/���MNوا�Q�رات�ا�"9د�P�9ا�&� �#�Q',-م�ا��/R�،ى�أدا�$}�#�,��9ار��'(


�)�Pرا%$}�و@ �&��9؛�
  ا��Pرات�ا�:��/�QواN{9ص�����<MÈ/.�ا�:�)*�ن�����@¼

• ���O�[@�349ي�دور�XTات�رأس�ا��ل�ا�<s�N�،�¸�أ*(�Xدة�ا��MNذج�إدارة�ا��9P���،Q&9xاzMNا�Q�د���R��Q',-�*��Q
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