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Abstract : The current study aims to 

examine the relationship between 

knowledge management and work ethic 

through the mediating role of the 

organizational learning variable. The 

data were collected from a sample of the 

Sonelgaz  company. Confirmatory factor 

analysis was used to assess the validity 

and reliability of measures, and to test 

the validity of the research hypotheses. 

Results confirm the validity of most 

hypotheses, and the study was concluded 

with a discussion and some 

recommendations.. 
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تهذٍ الذساظت الخالُت ئلى ئخخباس الهلاْت بحن ئداسة  :ملخص

ت وأخلاُْاث الهمل مً خلاٛ الذوس الىظُؿي الإخًحر  االإهشَ

ذ حمهذ البُاهاث مً نُىت مً اَشاد . الخهلم الخىكُمي وْ

اخخبر الباخث . َشدا (276)مإظعت ظىهلًاص غمذ 

َشغُاث البدث التي اظتهذَذ الهلاْت االإباششة ويحر 

واظخخذم الباخث الخدلُل . االإباششة بحن مخًحراث البدث

ُذي لخٓذًش ضذّ وزباث مٓاًِغ البدث،  الهاملي الخىٖ

ذ أزبدذ .والىمزحت البىاةُت لاخخباس َشغُاث الذساظت وْ

هخاةج البدث صخت أيلب الُشغُاث، واخخخمذ الذساظت 

 .بمىاْشت الىخاةج، واْتراح بهؼ الخىضُاث

ت،الخهلم الخىكُمي،  :الكلماث المفخاحُت ئداسة االإهشَ

ُذي  .أخلاُْاث الهمل، الخدلُل الهاملي الخىٖ

mailto:sakhiboubaker@gmail.com
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: الملدمـت

 ًخجلى في حهٓذ واغؿشاب في ئمٙاهُت البٓاء والاظخمشاس، وظـ مخًحراث بُئُت جمخاص 
ً
 ٖبحرا

ً
جىاحه االإىكماث االإهاضشة جدذًا

بالذًىامُُ٘ت االإعخمشة وبالخؿىساث الهاةلت في ج٘ىىلىحُا االإهلىماث والاجطالاث، يحرث مُاهُم الضمان واالإٙان، وألٓذ هزه 

يحر أن الخُِ٘ ًخؿلب جبجي وجُهُل . االإخًحراث بكلالها نلى االإىكماث، ختى أضبذ بٓاؤها وهمىها مشهىها بٓذستها نلى الخُِ٘

ت والخهلم الخىكُمي بىضُهما نملُت جدعحن وحًُحر  مجمىنت مً االإُاهُم الخذًثت في الُ٘ش الؤداسي االإهاضش منها ئداسة االإهشَ

ت والخهلم . معخمشة اظخجابت ومىاٖبخا لهزه الخًحراث والخؿىساث ً أن لإداسة االإهشَ خُث ًشي مهكم الباخثحن واالإعدشاسٍ

ش الأداء في حمُو أوحه  اٗ لخدعحن وجؿىٍ الخىكُمي دوس مهم في جدُٓٔ الخُىّ الخىكُمي أو الخمحز الخىكُمي،بانخباسهما مدش

االإىكمت، لا ظُما االإىسد البششي أو سأط االإاٛ الُ٘شي الزي ٌهخبر مً أهم مىاسد االإىكمت هدُجت الإعاهمخه في هجاح وجمحز 

وفي االإٓابل لا ً٘مً الخدذي ال٘بحر للمىكمت َٓـ في الٓذسة نلى اظدُهاب . االإىكمت مً خُذ الأداء أو الٓذسة نلى الخجذًذ

ت ومىكمُه ساُْت، التي جذَو بالُشد ئلى  ت والٓذسة نلى الخهلم بٓذس ما ً٘مً في الٓذسة نلى ضُايت ُْم أخلاُْت وخػاسٍ االإهشَ

ُت والأخلاُْت ما ًدٓٔ الخمحز للمىكمت، ومً زم َان أخلاُْاث الهمل جإزش في العلىٕ  ه الهلمُت ومهاساجه العلىٖ جىمُت مهاسَ

اث في رلٚ .  جماما ٖما جإزش االإُاهُم الهلمُت والىكشٍ

ش في االإىكماث الأخشي، بمهجى أن الخمحز الخىكُمي لا  َالخمحز الخىكُمي ٌهجي امخلإ االإىكمت لطُاث وممحزاث ومٓىماث لا جخىَ

حز نلى نملُاث ئداسة  اٗن الترٖ حر الأسغُت لزلٚ الخمحز، لزلٚ  ًخدٓٔ دون ئًجاد مجمىنت مً االإخؿلباث جٙىن بمٓذوسها جىَ

ت ومماسظاث الخهلم الخىكُمي وأخلاُْاث الهمل، بانخباسها غشوسة ئظتراجُجُت هامت .  االإهشَ

ت والخهلم الخىكُمي  خاولذ هزه الذساظت ئلٓاء الػىء نلى مخًحراث ومُاهُم أظاظُت في الُ٘ش الؤداسي االإهاضش هي ئداسة االإهشَ

 جٓصخي الهلاْت بُنها. وأخلاُْاث الهمل
ً
.  وخاولذ الذساظت أًػا

 :إشكالُت الدزاطت- 1
ً
 ٖبحرا

ً
ت والخهلم الخىكُمي لُٓا اهخماما  بهذ مسح الهذًذ مً الذساظاث، اجطح أن مُهىمي ئداسة االإهشَ

ش والخدعحن االإعخمش، بًُت جدُٓٔ الخمحز للمىكمت  ت الخذًثت التي حهخمذ نليها االإىكماث للخؿىٍ بانخباسهما مً االإُاهُم الؤداسٍ

ت والخهلم الخىكُمي نلى معخىي الُشد بطُت خاضت . في شتى االإجالاث َٓذ بُيذ هزه الذساظاث والبدىر أهمُت ئداسة االإهشَ

 ًمىذ الأَشاد الهاملحن واالإىكمت الٓذسة . ونلى معخىي االإىكمت بطُت نامت، بىضُهما ئظتراججُت حذًذة
ً
 مخؿىسا

ً
ا  ئداسٍ

ً
وأظلىبا

ت والخهلم الخىكُمي لا : ئلا أن هزًً االإُهىمحن. والُ٘اءة الإىاحهت االإش٘لاث التي جىاحههم أزىاء مماسظت مهامهم ئداسة االإهشَ

اٗهذ مجزلخه في االإىكمت مً شأهه أن . ًُُ٘ان لىخذهما ئن لم ًخدلى الأَشاد بالأخلاّ الخمُذة َالعلىٕ يحر الأخلاقي للُشد مهما 

هزا ما دَو باالإىكماث ئلى جشظُخ أخلاُْاث الهمل في ٗل . ًإزش بشٙل ظلبي نليها بدُث ًدىٛ دون جدُٓٔ أهذاَها االإشحىة

اث وبالأخظ بحن الهاملحن، َاالإىسد البششي الزي ًدعم بالأخلاّ الخمُذة هى الأداة الخُٓٓت لخدُٓٔ الخمحز الخىكُمي . االإعخىٍ

ت والخهلم الخىكُمي  ت الخذًثت، منها ئداسة االإهشَ وعخيخج مً رلٚ أن الخمحز الخىكُمي اسجبـ بالهذًذ مً االإُاهُم الؤداسٍ

: ومً خلاٛ رلٚ خطش الباخث ئشٙالُت الذساظت في الدعاؤٛ الشةِسخي الخالي. وأخلاُْاث الهمل

ت وأخلاُْاث الهمل في وحىد الخهلم الخىكُمي ٖمخًحر وظُؿي  أَشاد مإظعت ظىهلًاص لذي ما ؾبُهت الهلاْت بحن ئداسة االإهشَ

 ؟ لىلاًت وهشان

مً٘ جُطُل ئشٙالُت الذساظت مً خلاٛ ؾشح الأظئلت الخالُت  :وٍ

ت والخهلم الخىكُمي لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصجىحذهل .1  ؟  نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت وأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصهل .2  ؟ جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت، ومخًحر أخلاُْاث الهمل لذي .3  لىلاًت وهشان بىحىد مخًحر أَشاد مإظعت ظىهلًاصهل جخخلِ الهلاْت بحن مخًحر ئداسة االإهشَ

وظُؿي الخهلم الخىكُمي؟  

اٗلآحي : وانخمادا نلى الدعاؤلاث جم ضُايت مجمىنت مً الُشغُاث وهي مىضخت نلى شٙل همىرج  وهي 

: الفسطُـاث- 2

ت والخهلم الخىكُمي لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص -1  . جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ
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ت وأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص -2  .جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت، ومخًحر أخلاُْاث الهمل  -3  لىلاًت وهشان لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصًىحذ اخخلاٍ في الهلاْت بحن مخًحر ئداسة االإهشَ

 .بىحىد مخًحر وظُؿي الخهلم الخىكُمي

م  : ًطىس هزه الُشغُاث (01)والشٙل البُاوي سْ

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الىمىذج الفسض ي للدزاطت : (01)الشكل البُاوي زكم 

 

ت وأخلاُْاث الهمل مً خلاٛ الخهلم الخىكُمي ٖمخًحر وظُؿي:أهداف الدزاطت- 3 ت مذي حجم الهلاْت بحن ئداسة االإهشَ . مهشَ

اٗلآحي. وهى الهذٍ الشةِسخي مً الذساظت  :وجىذسج جدخه مجمىنت مً الأهذاٍ وهي 

ت والخهلم الخىكُمي وأخلاُْاث الهمل - .  ئلٓاء الػىء نلى أهمُت ئداسة االإهشَ

ت بأخلاُْاث الهمل - ت نلاْت ئداسة االإهشَ  .وجىغُذ هزه الهلاْت مً خلاٛ الخهلم الخىكُمي ٖمخًحر وظُؿي. مهشَ

 .جدعِغ االإعئىلحن، وضىام الٓشاس باالإىكمت بأهمُت الذساظت -

 .ئزشاء البدث الهلمي بمادة نلمُت، لهلها جُُذ الباخثحن في دساظاتهم في االإعخٓبل - 

ت والخهلم الخىكُمي :أهمُت الدزاطت- 4 ج٘مً أهمُت الذساظت في أهمُت االإىغىم الزي جىاولخه، وهى نلاْت ئداسة االإهشَ

 .بأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص بىهشان

ت والخهلم الخىكُمي وأخلاُْاث الهمل التي : ٖما ج٘مً أهمُت الذساظت مً خُث أهمُت االإىغىناث التي جىاولتها ئداسة االإهشَ

 . حهخبر مً االإىاغُو الهامت للذساظت

ت والخهلم الخىكُمي وأخلاُْاث الهمل . وجخجلى أهمُت الذساظت ٖزلٚ أًػا في جىغُذ دسحت جشابـ أو جٙامل بحن ئداسة االإهشَ

ف الإحسائُت- 5 : الخعازٍ

ا بأنها الأظلىب الزي جخهامل َُه االإىكمت مو الُشد الهامل لذيها : (Knowledge Management)إدازة المعسفت - 5-1 حهشٍ هكشٍ

ت التي (الخبراث، االإهاساث، االإُاهُم، االإهلىماث، الاهؿباناث، الخطىساث)مً خلاٛ اظخًلاٛ سضُذه االإهشفي  ، أي االإهشَ

ش والخهلم االإعخمش ً والخؿىٍ و مً معخىاه االإهشفي بالخٙىٍ  .ًمخل٘ها، في مىاحهت الطهىباث التي جىاحهها، والهمل نلى الشَ

ت ت بأنها دسحت الُشد نلى ٗل بهذ مً الأبهاد الخمعت االإٙىهت الإُٓاط ئداسة االإهشَ بهذ حصخُظ : وئحشاةُا، حهشٍ ئداسة االإهشَ

ت ت، وبهذ جؿبُٔ االإهشَ ت، وبهذ جىصَو االإهشَ ت، وبهذ خُل االإهشَ ت، وبهذ اٖدعاب االإهشَ . االإهشَ

ت :(Organizational Learning)الخعلم الخىظُمي - 5-2 ٓت نُىٍ ت والخبراث واالإهاساث بؿشٍ ا ٌهشٍ بأهه نملُت جبادٛ االإهشَ هكشٍ

. أو الىظُلت التي ٌععى الأَشاد مً خلالها ئلى حًُحر االإدُـ الزي ٌهملىن َُه ئلى الأخعً. ويحر سظمُت داخل االإىكمت

وئحشاةُا ٌهشٍ الخهلم الخىكُمي بأنها دسحت الُشد نلى ٗل بهذ مً الأبهاد االإٙىهت الإُٓاط الخهلم الخىكُمي للباخث ظِىج 

(Senge, 1990) : ت، بهذ الىمارج الهٓلُتبهذ الخُىّ الصخصخي، وبهذ ٔ بهذ الخُ٘حر الىكميالشؤٍت االإشترٖ . (، بهذ حهلم الُشٍ
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ا حهشٍ بأنها ظلىٕ الُشد االإخمثل في الُٓم واالإهخٓذاث والثٓاَت الزي ًخمحز بها في :(Work Ethics)أخلاكُاث العمل - 5-3  هكشٍ

 مً خلاٛ الىخاةج االإترجبت نىه
ً
 أو ظلبُا

ً
ذ ًٙىن هزا العلىٕ ئًجابُا . االإىكمت؛ وْ

وئحشاةُا حهشٍ أخلاُْاث الهمل بأنها دسحت الُشد نلى ٗل بهذ مً الأبهاد الخمعت االإٙىهت الإُٓاط أخلاُْاث الهمل، التي 

ذ ، وبهذالعشنت والؤجٓان، وبهذ الهذالت ونذم الخدحزجخمثل في بهذ اخترام الٓىاهحن والأهكمت، وبهذ   ، وبهذ اخترام الىْ

. (الأماهت والاظخٓامت

 

: الجاهب الىظسي للدزاطت

ٖثحرا ما هطادٍ أزىاء ْشاءجىا الإىغىم ما، ٗلماث ومُاهُم لا هِٓ نىذ :(Knowledge Management)إدازة المعسفت : أولا

ت. دلالتها لأهىا وهخبرها بعُؿت ومُهىمت جلٓاةُا طذّ هزا باليعبت للمطؿلح ئداسة االإهشَ وفي هزا . ولا خاحت للخُ٘حر بمهىاها وٍ

ُه، وأن الباخثحن أحمهىا نلى  (Maier, 2001, p35)العُاّ ًشي ماًش  ت أزاس حذلا ٖبحرا َُما ًخهلٔ بخهشٍ أن مطؿلح ئداسة االإهشَ

 
ً
ت واظو حذا ت لعببن ازىحن هما أن مُذان ئداسة االإهشَ أهه مً الطهب الدعلُم بىحىد مُهىم حامو وشامل لإداسة االإهشَ

ت هُعها، في خحن ًشي الباخث أن وحىد هزا الاخخلاٍ خىٛ جدذًذ  هت باالإجالاث التي حشملها ئداسة االإهشَ والثاوي الخًحراث العشَ

 . مُهىم واخذ وواضح مخُٔ نلُه أمش حُذ
ً
ت ًجهل مً هزا االإطؿلح مطؿلخا لأن وحىد حهشٍِ واخذ الإُهىم ئداسة االإهشَ

 ويحر دُْٔ
ً
 .حامذا

ذ لذي الُشد لخطبذ مخاخت للخؿبُٔ والاظخخذام مً احل  ت نلى نملُت جشاٖمُت جٙاملُت جخٙىن بمشوس الىْ ًذٛ مُهىم االإهشَ

ت ًجشي اظخخذامها لخُعحر االإهلىماث االإخىاَشة نً خالت مهُىت، واجخار . مهالجت مش٘لاث وقشوٍ مهُىت وبزلٚ َان االإهشَ

ت َهي اظخًلاٛ االإهاساث والخبراث . (Stettner,2000, p76)الٓشاس االإىاظب خىٛ ُُُٖت ئداسة هزه الخالت ومهالجتها  أما ئداسة االإهشَ

ت لذي أَشاد االإىكمت، مً خلاٛ الهمل الجماعي والبدث نً االإهلىماث اللاصمت لخدُٓٔ أهذاٍ  وحعهُل جىلُذ وهٓل االإهشَ

ب، )االإىكمت  ت هي نملُت مىكمت ومعخمشة . (449، ص2015الخلباوي، بذًش، الشْ في خحن ًشي نبابىت وخخاملت أن ئداسة االإهشَ

انلُت  نها ووششها وجؿبُٓها لخدُٓٔ أهذاٍ االإىكمت بُ٘اءة وَ ت وجخضٍ . (675، ص2013نبابىت، خخاملت، )لإًجاد وخلٔ االإهشَ

هشٍ داَذ  ض زٓاَت الخهلم  (Daft)وَ ت بأنها الجهىد الخىكُمُت لإًجاد وجىكُم وئجاخت االإاٛ الُ٘شي للمىكمت وحهضٍ ئداسة االإهشَ

ت  ت االإهشَ . (Daft, 2001, p257)ومشاسٖ

هشٍ ال٘بِسخي  ل  (2004)وَ ت وئوشائها، وهي جخؿلب جدىٍ ت بأنها الهملُت االإىهجُت االإىكمت للاظخخذام الخلاّ للمهشَ ئداسة االإهشَ

ت حهاوهُت ًمً٘ جٓاظمها بشٙل حلي مً خلاٛ االإىكمت  ت الصخطُت ئلى مهشَ . (48،ص2004ال٘بِسخي، )االإهشَ

ػُِ ساظخىجي  ت  (Rastogi)وٍ ت نملُت هكامُت جٙاملُت لخيعُٔ وشاؾاث االإىكمت في غىء اٖدعاب االإهشَ أن ئداسة االإهشَ

شها وج٘شاسها مً ْبل الأَشاد ظهُا منهم لخدُٓٔ أهذاٍ االإىكمت  ت َيها وجؿىٍ . (Rastogi, 2000, p40)وخلٓها وخضنها واالإشاسٖ

ٓت َهم الهاملحن والاظخخذام  ت بالهملُت االإىكمت للبدث والاخخُاس وجىكُم ونشع مهلىماث بؿشٍ طِ العلمي ئداسة االإهشَ وٍ

ت هي االإىسد الأٖثر أهمُت .(153، ص2003العلمي، )الأمثل الإىحىداث االإىكمت  ت جٓىم نلى أظاط أن االإهشَ وبزلٚ َاداسة االإهشَ

ت الجذًذة، وؤَ هزا  في االإىكماث الخذًثت، َانها لا ج٘خُي بما لذيها مً سضُذها االإهشفي، بل حععى ئلى ئزشاءه  باوشاء االإهشَ

ت وئوشائها  ت هي الهملُت االإىهجُت االإىكمت للاظخخذام الخلاّ للمهشَ  .(403، ص2004هجم، )االإهجى َان ئداسة االإهشَ

ت هي الأظلىب الزي جخهامل َُه االإىكمت مو الُشد الهامل لذيها مً خلاٛ اظخًلاٛ سضُذه  أما الباخث َحري أن ئداسة االإهشَ

ت الخاضت به في مىاحهت الطهىباث التي (الخبراث، االإهاساث، االإُاهُم، االإهلىماث، الاهؿباناث، الخطىساث)االإهشفي  ، أي االإهشَ

ش والخهلم االإعخمش. جىاحهها ً والخؿىٍ و مً معخىاه االإهشفي بالخٙىٍ  .والهمل نلى الشَ

: عملُاث إدازة المعسفت- 

ت َمً خلاٛ الدصخُظ ًخم : حشخُص المعسفت- 1 حهذ هزه الهملُت مً الأمىس راث الأهمُت في أي بشهامج لخؿبُٔ ئداسة االإهشَ

شة ت االإخىَ ت هىم االإهشَ ومً خلاٛ مٓاسهتها . وغو ظُاظاث وبشامج الهملُاث الأخشي، لأن مً هخاةج نملُت الدصخُظ جخم مهشَ

بما هى مؿلىب ًمً٘ جدذًذ الُجىة، وحهذ نملُت الدصخُظ مً أهم الخدذًاث التي جىاحه مىكماث الأنماٛ، لأن الىجاح في 

ِ نلى دْت الدصخُظ  ت ًخىْ . (64، ص 2005ال٘بِسخي، االإدُاوي، )بشهامج ئداسة االإهشَ
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ت الخطىٛ نلى ئلى الععى وهي:المعسفت اكدظاب-2 زلٚ ومىزٓت، مخىىنت مطادس مً االإهشَ ت اٖدعاب وٖ  االإىزٓت يحر االإهشَ

ٛ  في واالإخضهت اٗتهم نبر والطادسة الأَشاد نٓى مً٘ .ظلى ت ج٘دعب أن وٍ  ج٘ىىلىحُا وجٓىم .وحشُ٘له الشأن وروي  الخبراء مً االإهشَ

ت نملُت اٖدعاب دنم مهم في بذوس  االإهلىماث  محزة لبىاء وحسخحرها ومهالجتها وجطيُُها البُاهاث الخٓاؽ في دوسها خلاٛ مً االإهشَ

 ..(Reiter et al, 1997, p121)الخىاَعُت  االإىكمت

هي الهملُاث التي حشمل الاخخُاف والبدث والىضىٛ والاظترحام واالإٙان، أو حشحر ئلى أهمُت الزاٖشة :حفظ أو خصن المعسفت- 3

ت التي ًدملها الأَشاد الزًً ًٌادسونها لعبب أو لآخش،  الخىكُمُت، َاالإىكماث جىاحه خؿشا ٖبحرا هدُجت لُٓذانها ال٘ثحر مً االإهشَ

ت والاخخُاف بها مهم حذا لا ظُما للمىكماث التي حهاوي مً دوسان الهمل والتي حهخمذ نلى الخىقُِ والهمل  وباث خضن االإهشَ

ذ  .  (74، ص 2002ال٘بِسخي، )بطُت نٓذ مإْ

ت وجٓاظم وششونملُت  وحهجي: المعسفت جىشَع- 4 هخمذ ظهله معألت لِعذ وهي. االإىكمت باسحاء االإهشَ  نلى ٖبحر خذ ئلى هجاخها وَ

ش ومذي االإىكمت الخىكُمُت العاةذة في الثٓاَت  الاحخمانُت والىخذاث الجماناث لدشُ٘ل الهاملحن أمام االإخاخت الُشص جىَ

ل ئلى جإدي والتي االإخُانلت ت جدىٍ ت ئلى الُشدًت االإهشَ ى أسبهت ششوؽ لىٓل . (315، ص2001الهلىاوي، )جىكُمه  مهشَ وخذد باداسٗ

ت هي : االإهشَ

ت شخطا أو أي شخئ آخش- 1 . أن جٙىن وظُلت هٓل االإهشَ

ابلت للىٓل- 2 ت ومدخىاها وْ ت ومخُهمت لهزه االإهشَ . هزه الىظُلت جٙىن مذسٖ

. أن جٙىن لهزه الىظُلت الخاَض للُٓام بزلٚ- 3

ت - 4 ل االإهشَ اث لىٓل وجدىٍ ى، )نذم وحىد مهىْ . (2، ص1993باداسٗ

ٛ حهجي  :جطبُم المعسفت- 5 ب، ورلٚ بأهه لا ًىحذ نمل بذون أخؿاء َما نلى االإىكمت في . في االإٓام الأو الخهلم، الخؿبُٔ، الخجشٍ

وبزلٚ َان نلى االإىكمت ئبذاء الاخترام . هزه الخالت ئلا أن جخُهم رلٚ، لأهه في الأخحر الىخُذ الزي لا ًخؿئ هى مً لا ٌهمل

 مً الخىٍ والهٓاب 
ً
ت لخؿبُٔ اظخخذمذ التي الأظالُب أهم ومً. (199، ص2008سبحي، )والؤعجاب، بذلا  َشّ الهمل، :االإهشَ

ً مً ْبل خبراء  مبادساث الذاخلُت، الخبراث ت، الخٙىٍ الهمل، مٓترخاث الخبحر الذاخلي انخماد مٓاًِغ للعُؿشة نلى االإهشَ

. (Cummings andWorley,2001 p 526)مخمشظحن 

 
اً
 :الخعلم الخىظُمي:  اهُا

ذستها نلى الخُِ٘ مو  ض ْذستها نلى االإىاَعت وْ ت لىمى االإىكمت، وجؿىسها، وبٓائها، وحهضٍ الخهلم الخىكُمي مً الهملُاث الجىهشٍ

والخهشٍِ الأٖثر شُىنا الزي أوسده ظِىج . (Argyris & Schon, 1978; Argot, 1999)الخًحراث الذاخلُت والخًحراث في مدُؿها 

 في االإىكمت ُُُٖت حشُ٘ل االإدُـ الزي ٌهملىن َُه الزي ًشي أن الخهلم الخىكُمي الىظُلت التي ً٘دشِ مً خلالها الأَشاد

ُُُت حًُحره  همىرحا للخهلم الخىكُمي ًدخىي نلى خمعت أبهاد أو  (Senge 1990)وئْترح  ظِىج . (Senge and al, 1994, p59)وٖ

 :نىامل وهي

اٗملت للهلاْاث االإخذاخلت للىكام، :(SystematicThinking)الخفكير الىظمي- 1 ً سؤٍت واضخت و ٓطذ به الٓذسة نلى جٙىٍ  وٍ

اٗمل. وبذوهه ظخٙىن االإجالاث الأخشي مهضولت ولً جدٓٔ أهذاَها ش . َالخُ٘حر الىكمي ًخٙامل مهها لدشٙل الىكام بشٙل  ىَ وٍ

ت لشبـ الأخذار والٓشاساث بهػها بهؼ  َبهذ الخُ٘حر الىكمي ٌهخبر . (05، ص2009صاًذ وآخشون، )هزا االإجاٛ هُٙلُت َ٘شٍ

ت الهلاْاث البُئُت التي جشبـ   مً الجضء، وسؤٍ
ً
حجش الأظاط في هزا الىمىرج، َهى مىهج وئؾاس نمل ًٓىم نلى سؤٍت الٙل بذلا

حز نلى الأَشاد راتها  مً الترٖ
ً
وهى ٌعانذ أَشاد االإىكمت نلى الخهامل مو االإشاٗل الطهبت واالإهٓذة، .  بحن أحضاء االإىكمت بذلا

لت االإذي  ٓت نملُت ؾىٍ . (Senge, 1990)وحًُحر االإىاِْ بؿشٍ

شحر ئلى جىاَش بشانت شخطُت حهضص الذواَو الزاجُت للخهلم االإعخمش نً ُُُٖت :(PersonalMastery)الخمكً الشخص ي - 2  وَ

جأزحر أَهالىا نلى البِئت االإدُؿت، وئجاخت الُشضت لٙل االإىقُحن لخٓذًم الخلىٛ الؤبذانُت للمش٘لاث التي جىاحههم وصٍادة 

ت  اث الؤداسٍ ذساتهم في حمُو االإعخىٍ هم وْ َبهذ الخمً٘ الصخصخي ٌهمل . (444، ص2008نبابىت، الهذوان، )مهاساتهم ومهاسَ

حز الجهىد واالإثابشة نلى جدُٓٔ . نلى حهمُٔ واٖدشاٍ وجىغُذ الشؤٍت الصخطُت بذْت ت الىاْو بمىغىنُت ٌعانذ نلى جشٖ وسؤٍ
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، وبالخالي َان الخمً٘ الصخصخي أبهذ مذي مً مُهىم االإهاساث والٓذساث مو (2009صاًذ وآخشون،)ما ًؿمذ الُشد ئلى جدُٓٓه 

. (Senge, 1990)أنها حضء مىه، َالأشخاص روي معخىي ناٛ مً الخمً٘ الصخصخي ٌهِشىن في خالت حهلم داةم 

ض هزا البهذ نلى الاهُخاح االإؿلىب بحن الهاملحن ل٘شِ مىاؾً الػهِ في ؾشّ :(MentalModel)الىماذج الرهىُت - 3   ًشٖ

ورلٚ بدصجُو جبجي ؾشّ جُ٘حر وأظالُب جدلُلُت رهىُت ْابلت للخًُحر . الخدلُل في البِئت االإدُؿت لخدُٓٔ أهذاٍ االإىكمت

 مً الخمعٚ والخهىذ بالأَٙاس الصخطُت يحر 
ً
ً اظخجابت الإا ٌعخجذ مً قشوٍ بذلا والخدذًث مً خلاٛ الخُانل مو الآخشٍ

َالىمارج الزهىُت هي جلٚ الاَتراغاث والخهمُماث والطىس . (445، ص2008نبابىت، الهذوان، )الىاْهُت في أداء االإهام 

ُُُت الخهامل مهها  صاًذ )الزهىُت الشاسخت في الأنماّ الأَشاد التي جإزش في جطىساتهم للهالم وجُعحرهم للأخذار مً خىلهم وٖ

ش الٓذساث الخاضت بالىمارج الزهىُت َاهه ًخىحب نلى الأَشاد حهلم مهاساث حذًذة . (2009وآخشون، َارا أسادث االإىكمت جؿىٍ

ش جىحهاث حذًذة وئحشاء حًُحراث مإظعاجُت جذنم نملُت الخًُحر جلٚ  . (Senge, 1990)وجؿىٍ

 حهجي الٓذسة نلى الالتزام الخُٓٓي مً الهاملحن بشؤٍت مىخذة ومدعٓت ئلى معخٓبل :(Shared Vision)السؤٍت المشتركت - 4

ت لخدُٓٔ الأهذاٍ االإشحىة ٖما جإدي الشؤٍت . االإىكمت وأهذاَها مما ًإدي ئلى جىخُذ حهىدهم في وغو خؿت نمل مشترٖ

ت ئلى جضوٍذ الأَشاد بالؿاْت اللاصمت للخهلم والخطشٍ بما ًخُٔ مو يشع الخىكُم وجىحهاجه االإعخٓبلُت  نبابىت )االإشترٖ

ل،  هخبر ظِىج وآخشون . (2009والؿىٍ ت بمثابت هٓؿت البذاًت لخدُٓٔ الخهلم  (Senge et al., 2000, p 72)وَ الشؤٍت االإشترٖ

ت أو ممازلت للمعخٓبل االإعتهذٍ، رلٚ لأن االإىكماث  الخىكُمي وبمثابت ْذسة مجمىنت مً الأَشاد نلى سظم ضىسة مشترٖ

ت وئخعاط مشترٕ بخىحهاث االإىكمت وجؿلهاتها االإعخٓبلُت  ت مشترٖ نبابىت )الىاجخت حعخؿُو حمو الهاملحن بها خىٛ هىٍ

ل،  .  (2009والؿىٍ

م أو الجماعي - 5 ش مهاساتهم :(Team Learing)حعلم الفسٍ ٔ لخؿىٍ  ًٓطذ به دسحت امخلإ الهاملحن الٓذسة نلى الهمل ُٖشٍ

ٔ جبادٛ الخبراث بطىسة حمانُت حعانذهم في جدعحن أداء االإهام بطىسة أَػل  ذساتهم نً ؾشٍ ، 2009صاًذ وآخشون، )وْ

َالخهلم الجماعي هى الهملُت التي بمىحبها ًخم جىكُم وجشجِب وجىخُذ حهىد مجمىنت مً الأَشاد لخدُٓٔ الىخاةج التي . (05ص

ت والخمً٘ الصخصخي للأَشاد. (2009صاًذ وآخشون،  )ًشيبىن في جدُٓٓها  ش الشؤٍت االإشترٖ ٔ نلى جىَ هخمذ هجاح حهلم الُشٍ . وَ

شي ظِىج  ٔ ولِغ الأَشاد، وئرا لم ٌعخؿو  (Senge, 1990, p10)وٍ أن وخذة الخهلم الأظاظُت في االإىكماث االإهاضشة هي الُشٍ

ٔ الخهلم، ومً زم لً جخهلم االإىكمت ٖٙل . الأَشاد جدُُذ اَتراغاتهم والاهخشاؽ في خىاس معخمش َلً ٌعخؿُو هزا الُشٍ

 
اً
بت َهى ًخٙىن مً مُشدجحن: أخلاكُاث العمل:  اللا . هما الأخلاُْاث، والهمل: ٌهخبر مُهىم أخلاُْاث الهمل مً االإُاهُم االإشٖ

. (881، ص2005الُحروص، )وحهجي لًت الذًً والؿبو والسجُت واالإشوءة : (الأخلاُْاث)الأخلاّ 

 َالأخلاُْاث حشحر بىحه نام ئلى الُٓم واالإهاًحر الأخلاُْت التي ٌعدىذ نليها أَشد االإجخمو للخمُحز بحن ما هى صخُذ 
ً
أما اضؿلاخا

ٖما جذٛ أًػا نلى جؿبُٔ االإبادب الأخلاُْت نلى ظلىٕ الأَشاد في .(134، ص2005الًالبي، والهامشي، )وما هى خاؾيء 

يٗ أجىاء الُٓام . االإىكماث، وبالخالي َان الُٓم هي التي جطىى أخلاّ الهمل لٙل َشد ومً زم ًخىلذ مً جلٚ الأخلاُْاث همـ ظلى

 
ً
غ .(03، ص2016الطُى، الهباسخي، )بالهمل ًٙىن أخلاُْا أو لا أخلاُْا هشٍ شامبىٖ الخطشٍ الأخلاقي   (Champox, 2000)وَ

ه ٌعخدٔ الثىاء والش٘ش، وأن العلىٕ يحر الأخلاقي هى  بأهه الخطشٍ الزي ًد٘م نلُه بأهه حُذ وصخُذ ونادٛ وششٍِ وهضٍ

 .الخطشٍ الزي ًد٘م نلُه بأهه خاؾئ وظحئ ويحر ظىي أو َاشل في جلبُت الالتزام

ذ أخلاُْاث الهمل أًػا بأنها مجمىنت مً الٓىانذ والأظغ التي ًجب نلى الهامل الخمعٚ بها والهمل بمٓخػاها،  ونشَ

 نلى اٖدعاب زٓت الهاملحن مهه مً صملاء وسؤظاء ومشؤوظحن 
ً
ً، وهاجخا في نمله مادام ْادسا لُٙىن هاجخا في حهامله مو الآخشٍ

هزه الٓىانذ هي التي جدذد واحباث الهامل ججاه نمله، أي جدذد العلىٕ الزي ًجب نلى الهامل . (16، ص 1992حىاد، )

. (13، ص2001مدبىب، )التزام بمماسظخه أزىاء الُٓام بالهمل 

 ُٚ ت الُشد في الخطشٍ االإىكمي  (Hoivik)أما هاوَ َحري أن أخلاُْاث الهمل هي ٗل ما ًخهلٔ بالثٓاَت والجزاهت والخٓالُذ وخشٍ

ئلى أخلاُْاث الهمل بٙىنها مجمىنت مً الُٓم  (Ugur)في خحن ًىكش ئًُٓىس  ؛(Hoivik, 2007, p458)داخل االإجخمو واالإدُـ 
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ُُُت الخطشٍ مو الأشخاص االإىحىدًً  واالإهخٓذاث والىىاًا والأهذاٍ التي ًدملها الأَشاد بذاخلهم وهم ٌهملىن في االإىكمت وٖ

.  (Ugur, 2009, p15)في مجاٛ الهمل ورلٚ مً خلاٛ الشبـ بحن االإهخٓذاث الذًيُت واليشاؾاث الاْخطادًت 

لخظ وان ووان  : أخلاُْاث الهمل في الىٓاؽ الخالُت (wan & wan)وٍ

 .غشوسة التزام سب الهمل بالُٓام بٙل معئىلُاجه باخترام -

 .غشوسة جطيُِ الأنماٛ الٓاهىهُت ويحر الٓاهىهُت -

-  ّ  .الهمل نلى وشش الأخلاّ بحن أَشاد االإجخمو بًؼ الىكش نً الذًً، اللىن، الهش

ت للُشد - اث الخعىت للأَشاد ورلٚ مً خلاٛ الخطاةظ الُؿشٍ حز نلى االإبادب التي حشحر ئلى الخطشَ  .الترٖ

اٗلًش والششىة والهمل نلى ْمو ومهالجت الجزاناث التي جدذر داخل  - اهجاص الأنماٛ بشٙل صخُذ وججىب أنماٛ الشش 

 .(98، ص2014نزاب، )االإىكمت 

اث  وبزلٚ َالأخلاُْاث جخهلٔ بالُٓم الذاخلُت التي هي حضء مً البِئت الثٓاَُت للمىكمت، ئر ئن جأزحر الأخلاُْاث نلى جطشَ

 ً ئن الالتزام : أهمُت أخلاكُاث العمل.(Daft, 2003, p:139)الُشد أو االإجمىنت أو االإىكمت ًٙىن ئما ظلبي أو اًجابي نلى الآخشٍ

بهذها نً االإطلخت الزاجُت الػُٓت والأهاهُت االإُشؾت وبالخالي جُٓذ  بأخلاُْاث الهمل ًػو االإىكمت في ئؾاس االإطلخت الذاةمت وٍ

لخظ حىهض.(137، ص 2005الًالبي، والهامشي، )الأؾشاٍ الأخشي زٓت الخهامل مهها  أهمُت أخلاُْاث الهمل َُما  (Jones)وٍ

: ًلي

غبـ وجىكُم الععي وساء االإطلخت الصخطُت والزي ًدذد االإطالح الجمانُت ئر أن الٓىانذ واالإهاًحر الأخلاُْت جشاْب - 

. العلىٕ وجإدي ئلى جشظُخ الخالاث االإشيىبت في االإىكمت

ئن االإىاَعت الخشة والهادلت َُما بحن االإىكماث جٙىن مم٘ىت َٓـ نىذما حهمل الُٓم والأنشاٍ نلى جُُٓذ وشاؾاث الأَشاد - 

في بهؼ االإىاِْ، َاالإىاَعت نلى أظاط الأظهاس والجىدة هي مىاَعت ْاهىهُت وأخلاُْت ولً٘ مً يحر الأخلاقي أن جٙىن 

ت االإهلىماث ٔ جدؿُم الخطم أو وشش الؤشاناث الٙاربت خىٛ مىخجاث االإىاَعحن أو في ظشْ . االإىاَعت نً ؾشٍ

ذ -  جٓلل أخلاُْاث الهمل مً الخٙالُِ التي جخ٘بذها االإىكمت نىذ اجخار الٓشاس االإىاظب، َالٓىانذ الأخلاُْت جٓلل مً الىْ

. والجهذ االإبزوٛ في ُْاط الصخئ الصخُذ للُٓام به أو اجخار الٓشاس بشأهه

خجعذ -  جدكى االإىكماث التي جؿبٔ ْىانذ أخلاُْاث الهمل بعمهت حُذة واخترام ال٘بحر لذي الهاملحن وأصخاب االإطلخت وٍ

. (Jones, 1999, p196)رلٚ في الثٓت التي ً٘ىىنها لها 

 

: مىهج الدزاطت وإحساءاتها

لت والأدواث- 1  .ظىدىاوٛ َُما ًلي خطاةظ الهُىت، وأداة الُٓاط، وؾشّ الخدلُل الؤخطاتي: الطسٍ

ونذدهم  (مإظعت ظىهلًاص)ًخمثل مجخمو الذساظت في مىقُي االإإظعت الىؾىُت لل٘هشباء والًاص بالًشب الجضاةشي : العُىت- 

(661)  
ً
اث. َشدا  (314)اظدباهت َاظترحهذ  (345)وجم جىصَو . جم ئخخُاس نُىت نشىاةُت مً مخخلِ الأْعام، واالإطالح واالإعخىٍ

ذ . اظدباهت (276)اظدباهت لهذم ضلاخُتها للخدلُل لُطبذ نذد الاظدباهاث الطالخت للخدلُل  (38)اظدباهت، وجم اظدبهاد  وْ

م  (%41.75)شٙل حجم الهُىت وعبت  . ًبحن خطاةظ نُىت الذساظت(01)مً حجم مجخمو الذساظت والجذوٛ سْ

 .الخىشَع الخكسازي واليظب المئىٍت للعُىت الدزاطت (01)الجدول زكم 
 اليظبت المئىٍت  الخكساز الفئاث مىاصفاث عُىت الدزاطت

 الجيع
 %81.5 225 رٖش

 % 18.5 51أهثى 

 الظً

 % 25 69  وأْل25

26 – 30 81 29 % 

31 - 35 59 21.4% 

36 - 40 16 5.8% 

41 -45 26 9.4% 

46 -50 17 6.2% 
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 %2.9 08  وأٖثر51

 الخبرة

 % 38.4 106  ظىىاث5أْل مً 

 % 33.7 93  ظىىاث10- 5مً 

 % 07.6 21  ظىت15 – 10مً 

 % 20.3 56  ظىت َأٖثر15مً 

 

م  خُث حه٘غ هزه . (%18.5)بيعبت  (51)، ونذد الؤهار (%81.5)بيعبت  (225)، أن نذد الزٗىس بلٌ (01)ًبحن الجذوٛ سْ

ُما ًخهلٔ .  وهزا ساحو ئلى ؾبُهت االإهام، أو وشاؽ مإظعت ظىهلًاص. الىدُجت مدذودًت معاهمت االإشأة في الٓىي الهاملت وَ

ضث بحن الُئاث الثلازت الأولى مما ًذٛ نلى أن االإإظعت حهخمذ نلى الؿاْاث  مخًحر الهمش،َىلاخل أن أنماس اَشاد الهُىت جشٖ

ضجبحن الُئت الأولى .  الشبابُت . ( ظىىاث10- 5مً )، والثاهُت ( ظىىاث5أْل مً )ٖما ًلاخل مً الجذوٛ أن ظىىاث الخبرة َترٖ

 . وهزا ساحو ئلى نملُت الخىقُِ الىاظهت التي حشهذها االإإظعت لا ظُما في العىىاث الأخحرة

جم جطمُم اظدباهت الذساظت انخمادا نلى الاؾاس الىكشي والذساظاث العابٓت في االإىغىم وجٙىهذ الاظدباهت مً أسبهت :الملُاض- 

: أحضاء وهي

 ٛ . ًخػمً االإهلىماث االإهبرة نً خطاةظ نُىت الذساظت، ؾبٓا للمخًحراث الذًمًشاَُت: الجضء الأو

ت وجم ضُايت هزه الؤظدباهت بالانخماد نلى دساظت ٗل مً االإجالي : الجضء الثاوي ، (2009)ًخػمً اظدباهت مخًحر ئداسة االإهشَ

. (2015)ودساظت الجبلي 

وجمذ جشحمت وسخت االإُٓاط مً  (1990)ًخػمً اظدباهت مُٓاط مخًحر الخهلم الخىكُمي الزي وغهه ظِىج : الجضء الثالث

ت ئلى الهشبُت بالاظخئىاط بالترحماث التي أظخهملذ في بهؼ البدىر الهشبُت، منها دساظت الشمشاوي  ، (2014)اللًت الؤهجلحزً

. (2015)ودساظت نبذ الله وأبىساضخي 

 ،(2013)ًخػمً اظدباهت مخًحر أخلاُْاث الهملىجم ضُايت هزه الؤظدباهت بالانخماد نلى دساظت ٗل مً ظٙاسهه : الجضء الشابو

 (2013)والؿشاوهت وأبى حلُل 

: طسق الخحلُل الإحصائي- 

ُذي ٔ مإششاث  :الىمزحت والخدلُل الهاملي الخىٖ اظخهملىا هزًً الأظلىبحن لخٓذًش صخت الىمىرج الهاملي االإُترع نً ؾشٍ

ومً أهم مإششاث االإؿابٓت التي ظيعخهملها للخ٘م نلى . االإؿابٓت التي جذٛ ئلى أي خذ ًمثل الىمىرج البُاهاث التي اهؿلٔ منها

: ما ًلي (صخت الىمىرج)حىدة مؿابٓت الىمىرج 

ُذي:الأطلىب الإحصائي-  اٗي وهى الأظلىب الؤخطاتي الىخُذ الزي ٌعخهمله الخدلُل الهاملي الخىٖ .   مشبو 

ت  البىاقي مشبو مخىظـ حزس  وجخمثل في مإشش:Absolute Fit Indicesمؤشساث المطابلت المطللت -   ، ومإشش(SRMR)االإهُاسٍ

 .(RMSEA)الاْتراب خؿأ الإخىظـ التربُو ، والجزس(GFI)االإؿابٓت  خعً

 .(CFI) ومنها مإشش االإؿابٓت االإٓاسن :Incremental Fit Indiceمؤشساث المطابلت التزاًدًت - 

اٗي االإهُاسي :Parsimony Fit Indicesمؤشساث المطابلت الاكخصادًت -  . (NC)وأهمها مشبو 

ٓا لخىضُاث الهذًذ مً االإخخططحن  اٗهذ مإششاث االإؿابٓت مخهذدة ومخباًىت، َٓذ جم ئهخٓاء أهمها وَ والإا 

 ; Siguaw&Diamantopolous, 2000; Brown, 2015; Byrne, 2016;Raykov&Marcoulides, 2006)في الىمزحت باالإهادلاث البىاةُت

Keith, 2015;Kline, 2016;Hair, black, Babin& Anderson, 2016). 

م  . مإششاث االإؿابٓت (02)الجذوٛ سْ

محك جىفس المطابلت الدظمُت الاطم المخخصس لمؤشس  

الأطلىب الإحصائي االىحُد في الىمرحت اللائم على الدلالت الإحصائُت 

CMIN  اٗي  أن ًكىن غير دال إحصائُامشبو 

 Absolute Fit Indicesمؤشساث المطابلت المطللت 

SRMR ت  0.08ٌظاوي أو أصغس مً  مإشش حزس مخىظـ مشبهاث البىاقي االإهُاسٍ

GFI 0.90ٌظاوي أو أكبر مً  مإشش خعً االإؿابٓت 
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RMSEA 0.08ٌظاوي أو أصغس مً  الجزس التربُعي الإخىظـ خؿأ الاْتراب 

  Incremental Fit Indicesمؤشساث المطابلت التزاًدًت 

CFI  0.90ٌظاوي أو أكبر مً  مإشش االإؿابٓت االإٓاسن 

 Parsimony Fit Indicesمؤشساث المطابلت الاكخصادًت 

NC  اٗي االإهُاسي  5 إلى 1اللُم مً  مشبو 

   

 

م : الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض إدازة المعسفت -1 نلى  (02)جذٛ مإششاث حىدة االإؿابٓت الكاهشة في أظُل الشٙل سْ

ش الىمىرج الهاملي الخماسخي للمُٓاط م : جىَ ت، نلى حىدة االإؿابٓت نىذ مٓاسهتها بالجذوٛ سْ مهجى رلٚ أن . (02)ئداسة االإهشَ

ت خماسخي الأبهاد  ت)مُهىم ئداسة االإهشَ ت، وجؿبُٔ االإهشَ ت، وجىصَو االإهشَ ت، وخُل االإهشَ ت، ئٖدعاب االإهشَ ، (.حصخُظ االإهشَ

ت . وأن هزه الأبهاد مشجبؿت َُما بُنها ت االإهُاسٍ ، الكاهشة نلى الأظهم التي جشبـ (Standardized)وفي غىء الأوصان الاهدذاسٍ

ت . الهىامل بُٓشاتها، والتي حهشٍ بمهاملاث الطذّ أو الدشبو ًخطح لىا أن وعبت الدشبو أو الطذّ بحن نىامل ئداسة االإهشَ

ٓشاتها، أو مإششاتها الخمعت نشش حهخبر مصجهت وحُذة َٓذ ججاوصث ٗلها   ,Hair et al)وخعب أًش وآخشون , (0.40)الخمعت، وَ

ت (0.30)َهزه الُٓم حهخبر حُذة َٓذ ججاوصث  (2006 اث مهىىٍ وبهباسة أخشي مهاملاث الدشبو أو  (P-value = 0.000)،مو معخىٍ

ت خاٛ مً الاسجباؽ يحر االإىؿٓي  . الطذّ أنلى مً الخذ الأدوى للُٓمت االإٓبىلت ٖما ًخطح لىا أن همىرج ئداسة االإهشَ

 

 

 

 

 

 

 لىمىذج الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض إدازة المعسفت: (02)الشكل البُاوي زكم 

(IllogicallCorrelation)،  م ت أن مهاملاث . صخُذ (1)والزي ًخجاوص الشْ ٖما ًلاخل مً خلاٛ الشٙل البُاوي لإداسة االإهشَ

ت هي أنلى مً  ، أي جذٛ نلى اسجباؽ مىخُؼ أو مهخذٛ (0.90)ودون  (0.10)الاسجباؽ بحن الهىامل الخمعت الإخًحر ئداسة االإهشَ

ت)ما بحن الهىامل الخمعت  ت، وجؿبُٔ االإهشَ ت وجىصَو االإهشَ ت، وخُل االإهشَ ت، ئٖدعاب االإهشَ ما ٌهضص جماًض  (حصخُظ االإهشَ

ت أهه َهلا ًخٙىن . الهىامل نً بهػها البهؼ، أي جمخهها بالطذّ الخمُحزي  وهزه الأدلت ٗلها جثبذ ضذّ مُٓاط ئداسة االإهشَ

. .مً خمعت نىامل وخمعت نششة َٓشة

م : الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض أخلاكُاث العمل -2  (03)جذٛ مإششاث حىدة االإؿابٓت الكاهشة في أظُل الشٙل سْ

م  ش الىمىرج الهاملي الخماسخي يحر الهشمي الإُٓاط أخلاُْاث الهمل نلى حىدة االإؿابٓت نىذ مٓاسهتها بالجذوٛ سْ . (02)نلى جىَ

اخترام الٓىاهحن والأهكمت، الهذالت ونذم الخدحز، العشنت )مهجى رلٚ أن مُهىم أخلاُْاث الهمل مخهذد خماسخي الأبهاد 

ذ، الأماهت والاظخٓامت ت . ، وأن هزه الأبهاد مشجبؿت َُما بُنها(والؤجٓان، اخترام الىْ ت االإهُاسٍ وفي غىء الأوصان الاهدذاسٍ

(Standardized)ًخطح لىا أن . ، الكاهشة نلى الأظهم التي جشبـ الهىامل بُٓشاتها، والتي حهشٍ بمهاملاث الطذّ أو الدشبو

ٓشاتها، أو مإششاتها الثماهُت نشش، حهخبر مصجهت وحُذة،  وعبت الدشبو أو الطذّ بحن نىامل أخلاُْاث الهمل الخمعت، وَ

ت  (0.40)َٓذ ججاوصث ٗلها  اث مهىىٍ وبهباسة أخشي مهاملاث حشبو أو الطذّ أنلى مً الخذ  (P-value = 0.000)مو معخىٍ

والزي  ،(IllogicallCorrelation)الأدوى للُٓمت االإٓبىلت ٖما ًخطح لىا أن همىرج أخلاُْاث الهمل خاٛ مً الاسجباؽ يحر االإىؿٓي 
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م  ودون  (0.10)وأن مهاملاث الاسجباؽ بحن الهىامل الخمعت الإخًحر أخلاُْاث الهمل هي أنلى مً . صخُذ (1)ًخجاوص الشْ

اخترام الٓىاهحن والأهكمت، الهذالت ونذم الخدحز، )، أي جذٛ نلى اسجباؽ مىخُؼ، أو مهخذٛ ما بحن الهىامل الخمعت (0.90)

ذ، الأماهت والاظخٓامت الإخًحر أخلاُْاث الهمل ما ٌهضص جماًض الهىامل نً بهػها البهؼ، أي  (العشنت والؤجٓان، اخترام الىْ

وهزه الأدلت ٗلها جثبذ ضذّ مُٓاط أخلاُْاث الهمل بأهه َهلا ًخٙىن مً خمعت نىامل وزماهُت . جمخهها بالطذّ الخمُحزي 

. نششة َٓشة

 

 

 

 

 
 

 

 

لىمىذج الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض أخلاكُاث العمل : (03)الشكل البُاوي زكم 

 

م : الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض الخعلم الخىظُمي- 3  (04)جذٛ مإششاث حىدة االإؿابٓت الكاهشة في أظُل الشٙل سْ

م  ش الىمىرج الهاملي الخماسخي يحر الهشمي للمُٓاط الخهلم الخىكُمي نلى حىدة االإؿابٓت نىذ مٓاسهتها بالجذوٛ سْ . (02)نلى جىَ

ت، وحهلم )مهجى رلٚ أن مُهىم الخهلم الخىكُمي مخهذد خماسخي الأبهاد  الخُىّ الصخصخي،والىمارج الهٓلُت، والشؤٍت االإشترٖ

ٔ، والخُ٘حر الىكمي ت . ، وأن هزه الأبهاد مشجبؿت َُما بُنها(الُشٍ ت االإهُاسٍ ، الكاهشة (Standardized)وفي غىء الأوصان الاهدذاسٍ

ًخطح لىا أن وعبت الدشبو أو الطذّ بحن . نلى الأظهم التي جشبـ الهىامل بُٓشاتها، والتي حهشٍ بمهاملاث الطذّ أو الدشبو

ٓشاتها، أو مإششاتها الخمعت ونششون، حهخبر مصجهت وحُذة َٓذ ججاوصث ٗلها مو  (0.40)نىامل الخهلم الخىكُمي الخمعت، وَ

ت  اث مهىىٍ  .(P-value = 0.000)معخىٍ

ت خاٛ مً . وبهباسة أخشي مهاملاث حشبو أو الطذّ أنلى مً الخذ الأدوى للُٓمت االإٓبىلت ٖما ًخطح لىا أن همىرج ئداسة االإهشَ

ٖما ًلاخل مً خلاٛ الشٙل البُاوي للخهلم . والزي ًخجاوص ُْمت الىاخذ الصخُذ ،(IllogicallCorrelation)الاسجباؽ يحر االإىؿٓي 

، أي جذٛ نلى (0.90)ودون  (0.10)الخىكُمي، أن مهاملاث الاسجباؽ بحن الهىامل الخمعت الإخًحر الخهلم الخىكُمي هي أنلى مً 

ت، حهلم )اسجباؽ مىخُؼ ئلىاسجباؽ مهخذٛ ما بحن الهىامل الخمعت  الخُىّ الصخصخي، الىمارج الهٓلُت، الشؤٍت االإشترٖ

ٔ، الخُ٘حر الىكمي . الإخًحر الخهلم الخىكُمي، ما ٌهضص جماًض الهىامل نً بهػها البهؼ، أي جمخهها بالطذّ الخمُحزي  (الُشٍ

 .وهزه الأدلت ٗلها جثبذ ضذّ مُٓاط الخهلم الخىكُمي أهه َهلا ًخٙىن مً خمعت نىامل وخمعت نششة َٓشة

 

 

 

 

 

 

 

 همىذج الخحلُل العاملي الخىكُدي لملُاض الخعلم الخىظُمي: (04)شكل زكم 
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 :الىخائج ومىاكشتها

: (05)عسض هخائج الىمىذج العام للدزاطت والري ًىضحه الشكل البُاوي الخالي زكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا

 :ًىظ العإاٛ الأوٛ نلى ما ًلي و :  حابت على الظؤال الأول 

ت والخهلم الخىكُمي لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصهل  ؟  جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

 ٛ : وفي غىء هزا العإاٛ جم ضُايت الُشع الأو

ت والخهلم الخىكُمي لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص . جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

 

ٛ هخاةج جدلُل الاهدذاس لاخخباس :(03)الجدول زكم  . الُشع الأو

 

االإخًحر االإعخٓل 

المخغير الخابع 

 الخهلم الخىكُمي

  Coefficients                          االإهاملاث

ت  ت  Standardizedاالإهُاسٍ  R²مهامل الخُعحر  Unstandardizedيحر االإهُاسٍ

ت  ئداسة االإهشَ

 

β  الخؿأ االإهُاسي  B 0.34 

 Tالُٓمت الخشحت  0.49 0.092 0.48

 5.355 0.001 = معخىي الذلالت

 

م  م (05)مً خلاٛ الشٙل سْ ، جكهش هخاةج جدلُل الاهدذاس االإخهذد أن ُْمت مهامل الاهدذاس التي بلًذ (03)، والجذوٛ سْ

ت  و(0.48) أن َِشحر ئلى  (R²) الخدذًذ الخُعحرأما مهامل . الخهلم الخىكُمي، نلى وحىد نلاْت دالت ئخطاةُا بحن ئداسة االإهشَ

ت)االإخًحر االإعخٓل  أما باقي هزه اليعبت . (الخهلم الخىكُمي)في االإخًحر الخابو مً الخباًً الخاضل  (%34)، جُعش (ئداسة االإهشَ

.  َخهجي أن هىإ مخًحراث معخٓلت أخشي يحر مىحىدة في الىمىرج أو حهىد الى الخؿأ الهشىاتي حعهم في هزه الهلاْت(66%)

ت والخهلم الخىكُمي لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص، أي : ونلُه حهضص الىخاةج صخت الُشغُت الٓاةلت جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت في مإظعت ظىهلًاص مً خلاٛ وحهت هكش نُىت البدث ٌعهم في جدُٓٔ  ٖما قهش  (%48)بـالخهلم الخىكُمي وحىد ئداسة االإهشَ

 .في الىخاةج

ت نلى الأداء والخهلم الخىكُمي، في (2007)اجُٓذ هدُجت هزه الذساظت مو دساظت ٗل مً البرهىؾي  ، بهىىان أزش ئداسة االإهشَ

ت نلى الخهلم الخىكُمي ً وجىصَو، واظخخذام االإهشَ ت الأسدهُت،نلى وحىد أزش لهملُاث جىلُذ، جخضٍ ودساظت . االإطاسٍ الخجاسٍ
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ت، نلى وحىد نلاْت اسجباؽ  (2016)خعحن وآخشون  بهىىان جُهُل نملُاث الخهلم الخىكُمي بالإظىاد ئلى أبهاد ئداسة االإهشَ

ت والخهلم الخىكُمي في االإىكماث مدل الذساظت ت بحن مخًحراث ئداسة االإهشَ ٖما اجُٓذ هدُجت هزه . وجأزحر راث دلالت مهىىٍ

ت،  (2014)الذساظت مو دساظت الهع٘شي  ت ونلاْتهما باداسة االإهشَ بهىىان مماسظاث الخهلم الخىكُمي وئظتراجُجُت ئداسة االإهشَ

ت  (Jain & Moreno, 2015 )(2015)ودساظت حاًً ومىسٍىى . نلى وحىد أزش اًجابي الإماسظاث الخهلم الخىكُمي نلى أداء ئداسة االإهشَ

تبهىىان  ت وأداء الششٖ اٗث الهىذظت الثُٓلت في الهىذ؛ نلى : الخهلم الخىكُمي وجؿبُٓاث ئداسة االإهشَ دساظت جؿبُُٓت نمى شش

ت ت وجؿبُٓاث ئداسة االإهشَ  ودساظت َشظان وآخشون .أن حمُو أبهاد الخهلم لخىكُمي جإزش وجخيبأ بعلىٕ ٗل مً أداء الششٖ

(2013)( Farsan, et al, 2013) ت والخهلم الخىكُمي بحن مهلمي التربُت البذهُت، أبشصث أن الخهلم : بهىىان الهلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت  .الخىكُمي الشامل وأبهاده لها دوس ٖبحر في ئداسة االإهشَ

:  الإحابت على الظؤال اللاوي- 3-5

: ًىظ العإاٛ الثاوي نلى ما ًلي

ت وأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصهل  ؟  جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

: وفي غىء هزا العإاٛ جم ضُايت الُشع الثالث

ت وأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص . جىحذ نلاْت بحن ئداسة االإهشَ

. الُشع الثاويهخاةج جدلُل الاهدذاس االإخهذد للإحابت نً : (04)الجدول زكم 

 

االإخًحر االإعخٓل 

المخغير الخابع 

أخلاُْاث الهمل 

  Coefficients                          االإهاملاث

ت  ت  Standardizedاالإهُاسٍ  R²مهامل الخُعحر  Unstandardizedيحر االإهُاسٍ

ت  ئداسة االإهشَ

 

β  الخؿأ االإهُاسي  B 0.23 

 Tالُٓمت الخشحت  0.27 0.0.82 0.33

 3.334 0.001 = معخىي الذلالت

 

م  م (05)مً خلاٛ الشٙل سْ جذٛ نلى وحىد نلاْت دالت  (0.32)هلاخل أن ُْمت مهامل الاهدذاس التي بلًذ  (04)، والجذوٛ سْ

ت وأخلاُْاث الهمل ت)أن االإخًحر االإعخٓل َِشحر ئلى  (R²)أما مهامل الخدذًذ . ئخطاةُا بحن ئداسة االإهشَ ، ًُعش (ئداسة االإهشَ

 َخهجي أن هىإ مخًحراث معخٓلت (%77)أما باقي هزه اليعبت . (أخلاُْاث الهمل)في االإخًحر الخابو مً الخباًً الخاضل  (23%)

جىحذ نلاْت بحن ئداسة :جذنم هزه الىخاةج صخت َشغُت البدث. أخشي يحر مىحىدة في الىمىرج أو حهىد الى الخؿأ الهشىاتي

ت وأخلاُْاث الهمل لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص، أي  ت في مإظعت ظىهلًاص مً خلاٛ وحهت هكش نُىت االإهشَ وحىد ئداسة االإهشَ

 .ٖما قهش في الىخاةج (%33)البدث ٌعهم في جدُٓٔ أخلاُْاث الهمل بـ

ض ئداسة أبهىىان  (2016)ودساظت هاضش  (2005)اجُٓذ هزه الىدُجت مو دساظت ٗل مً االإهاغذي  زش أخلاُْاث الهمل في حهضٍ

ت ت، نلى أن االإهشَ حن بحن أخلاُْاث الهمل وئداسة االإهشَ ا،  ودساظت. هىإ نلاْت اسجباؽ وجأزحر مهىىٍ ، (2012)بيعُٚ، ماٗىَ

(Bencsik &Machová, 2012)  ت والأخلاّ مً وحهت هكش الأنماٛ نلى وحىد نلاْت وؾُذة بحن أخلاُْاث بهىىان ئداسة االإهشَ

ت في االإىكمت  .الهمل وئداسة االإهشَ

 : الإحابت على الظؤال اللالث 

:  نلى ماًليالثالثًىظ العإاٛ 

ت، ومخًحر أخلاُْاث الهمل لذي   لىلاًت وهشان بىحىد مخًحر أَشاد مإظعت ظىهلًاصهل جخخلِ الهلاْت بحن مخًحر ئداسة االإهشَ

وظُؿي الخهلم الخىكُمي؟  
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: وفي غىء هزا العإاٛ جم ضُايت الُشع الثالث 

ت، ومخًحر أخلاُْاث الهمل   لىلاًت وهشان بىحىد لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاصًىحذ اخخلاٍ في الهلاْت بحن مخًحر ئداسة االإهشَ

 .مخًحر وظُؿي الخهلم الخىكُمي

 

 .الُشع الثالثهخاةج جدلُل الاهدذاس االإخهذد للإحابت نً :(05)الجدول زكم 

االإخًحر الخابو االإخًحرالىظُؿي االإخًحر االإعخٓل 

أخلاُْاث الهمل الخهلم الخىكُمي 

ت  ئداسة االإهشَ

 

 Sobel Test جأزحر يحر االإباشش جأزحر االإباشش جأزحر يحر االإباشش

0.31 0.33 0.17 SE=0.053 T= 3.1630 

 0.001 = معخىي الذلالت 0.50 الخأزحر ال٘لي 

 

م  هلاخل م (05)مً خلاٛ الشٙل سْ ت)ُْمت الهلاْت االإباششة بحن االإخًحر االإعخٓل  ، أن(05)، والجذوٛ سْ واالإخًحر  (ئداسة االإهشَ

ت)، أما الهلاْت يحر االإباششة بحن االإخًحر االإعخٓل (0.33)بلًذ  (أخلاُْاث الهمل)الخابو  أخلاُْاث )واالإخًحر الخابو ( ئداسة االإهشَ

ت وأخلاُْاث  (0.17)الخهلم الخىكُمي بلًذ ُْمتها : في غىء وحىد االإخًحر الىظُؿي (الهمل بمجمىم ٖلي للهلاْت بحن ئداسة االإهشَ

ت)ما ًذٛ نلى أن الهلاْت بحن االإخًحر االإعخٓل . (0.50)الهمل في غىء االإخًحر الىظُؿي الخهلم الخىكُمي  ، واالإخًحر (ئداسة االإهشَ

الذلالت الؤخطاةُت  َُما ًخهلٔ باخخباس أما.الخهلم الخىكُمي: اصدادث ُْمتها بىحىد االإخًحر الىظُؿي (أخلاُْاث الهمل)الخابو 

 ُْمت الهلاْت جٓذم (SEM)البىاةُت االإهادلت لأن هكشا (Sobel Test) اخخباس ظىبُل باظخخذام الباخث ْام الهلاْت يحراالإباششة، لهزه

ت جدذًذ دون  ولً٘ االإباششة يحر ُجي  َدعب. الهلاْت هزه مهىىٍ َان الىخاةج أنلاه لاجٙىن راث  (Baron & Kenny, 1986)باسون وٖ

 خُث ًخم الخدٓٔ مً صخت الُشغُت الخاضت بالذوس الىظُـ للمخًحر (Sobel Test) اخخباسدلالت ئخطاةُت ئلا بهذ ئحشاء

م . الخهلم الخىكُمي ت هدُجت الذوس الىظُؿي،  (05)وهخاةج هزا اخخباس في الجذوٛ سْ وبزلٚ ومً خلاٛ الىخاةج حشحر بمهىىٍ

ت، ومخًحر أخلاُْاث الهمل  االإدطل نليها ًمً٘ ْبىٛ الُشغُت الٓاةلت بأهه ًىحذ اخخلاٍ في الهلاْت بحن مخًحر ئداسة االإهشَ

نً الهلاْت الهادًت بحن  (%17) لىلاًت وهشان بىحىد مخًحر وظُؿي الخهلم الخىكُمي بما ًٓاسب لذي أَشاد مإظعت ظىهلًاص

ت وأخلاُْاث الهمل   .(0.33)و التي حعاوي ئداسة االإهشَ

 

: الخىصُـاث والاكتراحاث

: أخزا بهحن الانخباس هخاةج الذساظت الخلُت ًمً٘ اْتراح الخىضُاث الخالُت

ت ورلٚ الإا لها مً أهمُت نلى االإإظعت والهاملحن -  أن حهمل ئداسة الهُىت االإبدىزت نلى جؿبُٔ وجشظُخ نملُاث ئداسة االإهشَ

ت لزلٚ، والهمل نلى جبجي  حر الىظاةل الػشوسٍ ، ونلاْخه الاًجابُت مو أخلاُْاث الهمل، والخهلم الخىكُمي، مً خلاٛ جىَ
ً
مها

. ئظتراجُجُت حعمذ باظخًلاٛ الشضُذ االإهشفي للُشد

ت-  ت في االإذًشٍ ش االإىاسد البششٍ . جىقُِ الخهلم الخىكُمي ٖجضء لا ًخجضأ مً الؤظتراجُجُاث الخاضت بدىمُت وجؿىٍ

ض زٓاَت الخىكُم -  جىنُت الهاملحن بأهمُت أخلاُْاث الهمل والعهش نلى جؿبُٔ الٓىاهحن للخذ مً الخجاوصاث اللاخلاُْت، وحهضٍ

. أو االإإظعت االإذنمت لُٓم الاظخٓامت، والخهاون، والؤخلاص، والالتزام الي حشٙل حىهش أخلاُْاث الهمل

ض الىعي بمُاهُم الأسبهت للذساظت-  ت، الخهلم الخىكُمي، أخلاُْاث الهمل مً خلاٛ نٓذ ملخُٓاث :الهمل نلى حهضٍ ئداسة االإهشَ

خِباث للخهشٍِ بخلٚ االإُاهُم، وأبهادها االإخخلُت، وأهمُتها يُت، وئنذاد ميشىساث، وٖ . ومىخذًاث جثُُُٓت، ودوساث جٙىٍ

 -ً ذ مً َشص الخٙىٍ حر االإضٍ ش مهاساتهم وجىَ . جبجي ظُاظاث َانلت لخهلُم الهاملحن، وجؿىٍ
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ت. (2004). هجم نبىد، هجم  .مإظعت الىساّ لليشش: نمان. 1، ؽئداسة االإهشَ

ت. (2008). سبحي مطؿُى، نلُان . داس الطُاء لليشش والخىصَو: نمان. 1، ؽئداسة االإهشَ

ت . والأزش الهلاْت :الخذمت حىدة في الهمل أخلاُْاث. (2014). نزاب ساضخي، خىلت مجلت اللادطُت   للعلىم الإدازٍ

. 115-93، ص 2، نذد والاكخصادًت

دوزٍت . ، الهىامل االإإزشة في مماسظت الخهلم الخىكُمي في البلذًاث الأسدهُت(2008). ساةذ ئظمانُل نبابىت، ًاظش مىام الهذوان

 .475-435، ص 3نذد ، الإدازة العامت

ت ئداسة دنم في الخىكُمُت الثٓاَت دوس . (2013). خخاملت أخمذ، ماحذ ئظمانُل، نبابىت، ساةذ  في الخٙىمُت االإعدشُُاث في االإهشَ

 .670-651، ص 4، نذد المجلت الأزدهُت في إدازة الأعمال. الأسدن

ض، الطُى، اع غُاء نضٍ ض َانلُت أمً . (2016). نلاء نبذ العلام مطؿُى، الهباسخي سٍ دوس أخلاُْاث الهمل في حهضٍ

ت والاكخصادًت. االإهلىماث  .21-01، ص 21، نذد مجلت الكىث للعلىم الإدازٍ

ل،  ، دسحت مماسظت الهاملحن في مذاسط وصاسة التربُت والخهلُمي الأسدن (2009)ضالح أخمذ نبابىت، هاوي نبذ الشخمان الؿىٍ

. 96-80، ص 2نذد ، دزاطاث العلىم التربىٍت. أهمىرج مٓترح: لػىابـ االإىكمت االإخهلمت خعب ئؾاس ظِىجي

ب ت في الجامهاث . (2015). نهاًت نبذ الهادي، الخلباوي، سامض نضمي، بذًش، مدمذ أخمذ الشْ مخؿلباث جؿبُٔ ئداسة االإهشَ

 .480-443، ص 2، نذد المجلت الأزدهُت في إدازة الأعمال. الُلعؿُيُت

ت ئداسة .(2001)خعً  الهلىاوي، ت، واالإذاخل االإُهىم االإهشَ   بعىىان اللُادة الإبداعُت الإدازة، في اللاوي العسبي المؤجمس الىكشٍ

مبر8-6، في مىاحهت الخحدًاث المعاصسة للإدازة العسبُت ت، للخىمُت الهشبُت االإىكمت هىَ  .الٓاهشة، مطش الؤداسٍ

ى، حىصٍِ، ت، ُِٖ خلٓت (1993)باداسٗ اٗث جدىاَغ االإهشَ  وسحل االإذًش ٖخب خلاضاث الؤظتراجُجُت الخدالُاث خلاٛ مً الشش

 .الأنماٛ،الٓاهشة

اع صاًذ وآخشون دساظت خالت نلى : ، االإىكمت االإخهلمت وجؿبُٓاتها في االإمل٘ت الهشبُت العهىدًت(2009). نبذ الىاضش خعحن سٍ

ت، معهد الإدازة العامتالٓؿاناث الشةِعُت في الهُئت االإلُ٘ت بالجبُل،  مش 4-1، المؤجمس الدولي للخىمُت الإدازٍ ، 2009 هىَ

  .االإمل٘ت الهشبُت العهىدًت
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