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:ʝʳلʸال  

ة دارة الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي مʛتȌʰ بʨجʨد قʽادإن نʳاح تȘʽʰʢ إ

دارȑ تȄʨʴلʽة قادرة على تهʯʽة بʯʽة ملائʺة لإحʙاث الʱغʛʽʽ الȑʚ یʢʱلʰه هʚا الأسلʨب الإ

ل الʺʣʨفʧʽ في الʳامعة ǽقʰلʨن هʚا الʱغʛʽʽ، وذ لʥ الʙʴیʘ، وجعل أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ وؗ

ʙة جʽʺʽʤʻاء ثقافة تʻخلال ب ʧاملة. مʷدة الʨʳإدارة ال ȏادʰلاءم مع مʱة تʙی  

في  لى أن القʽادة الȄʨʴʱلʽة مʧ خلال أǼعادها الʺʱʵلفة لها دور فعالإوخلʗʸ الʙراسة 

 ʱعلʦʽإحʙاث الʱغʛʽʽ الʲقافي، وʸǽȂال وتʛسʽخ ثقافة الʨʳدة الʷاملة لȐʙ مȃʨʶʻي مʕسʶات ال

ادة لى أن هʻاك مʺارسة لأǼعاد القʽ، ؗʺا تʦ الʨʱصل مʧ خلال الʙراسة الʺʙʽانʽة إالعالي

وأن لهʚا  ،الȄʨʴʱلʽة في الؔلʽة مʴل الʙراسة لʧؔ بʙرجات مʰʱایʻة بʧʽ مʱʵلف أǼعادها

  بʛʷʻ ثقافة الʨʳدة الʷاملة.الʺȐʨʱʶ الʺʺارس علاقة ʛʡدǽة مʨʱسʢة 

ʰقافي؛ الغʙʻʻ الʯ  الʸفʯاحʻة: القʻادة الȂʦʲʯلʻة؛  الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة؛  ثقافة الʦʱدة؛الؒلʸات 

  .الʯعلʤʻ العالي
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Abstract: 
The success of the application of TQM in the institutions of 

higher education is linked to the existence of a transformational 
leadership capable of creating an environment conducive to the 
change required by this modern administrative method, And make 
faculty members and employees accept this change by building a new 
organizational culture that is consistent with the principles of TQM. 

The study concluded that transformational leadership through its 
various dimensions has an effective role in bringing about cultural 
change, and the delivery and consolidation of the culture of total   
quality among employees of higher education institutions. It was also 
concluded through the field study that there is a practice for the 
dimensions of transformational leadership in the college in question 
but in varying degrees between its different dimensions, and that this 
level of practice has a moderately positive relationship by spreading 
the culture of total quality.  
Key words: Transformational Leadership; Organizational 
culture; Quality culture; Cultural change; Higher Education.   

  مقʗمة:
إن الʻهʨض والارتقاء ȐʨʱʶʺǼ أداء مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي ǽفʛض على قʽاداتها العʺل      

على إدخال أسالʖʽ إدارȄة حʙیʲة للʨʸʴل على مʛʵجات ذات جʨدة عالʽة تلʰي احʽʱاجات 
 ȑʚخل الʙʺاملة الʷدة الʨʳخل إدارة الʙم ʙعȄماتها، وʙخ ʧة مʙʽفʱʶʺاف الʛʡلف الأʱʵم

مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي مʧ اجل تʴقȘʽ ذلʥ، هʚا الأسلʨب الǽ ȑʚقʨم على  تʛاهʧ علʽه
إحʙاث تغʛʽʽات جʚرȄة في أسلʨب عʺل الʳامعة، مʧ خلال الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ لأنʱʢʷها. 
ʙ علʽه علʺاء الإدارة أن أǽة عʺلʽة تغʛʽʽ في أȑ مʕسʶة ومʻها  ʕؗی ȑʚيء الʷال ʧؔول

ǽ ادʛعل الأفʳالعالي ت ʦʽعلʱات الʶسʕنهمʨه الʺقاومة  اقاومʚه ʙدة، وتعʙعʱاب مʰة لأسʳʽʱن
مʧ الʺعʨقات الʛئʶʽة الʱي تʨاجه عʺلʽة تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة في هʚه الʺʕسʶات، 
لʚلʥ فإن الʨʢʵة الأولى الʱي یʢʱلʰها نʳاح تȘʽʰʢ هʚا الأسلʨب تʲʺʱل في إرساء ثقافة 

ملة مʧ أجل جعل مʱʵلف مȃʨʶʻي تʽʺʽʤʻة جʙیʙة تʱلاءم مع مʰادȏ إدارة الʨʳدة الʷا
مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي ǽقʰلʨن هʚا الʱغʛʽʽ أو على الأقل الʵʱفʽف مʧ حʙته، ؗʺا أن أǽة 

   .عʺلʽة تغʛʽʽ ومʻها الʱغʛʽʽ الʲقافي تʢʱلʖ قʽادة قادرة على إحʙاثه
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  : إشȜالʻة الʗراسة
  الʛئʶʽي الʱالي:مʧ خلال الʱقʦǽʙ أعلاه ʧȞʺǽ حʛʸ إشȞالʽة الʙراسة في الʶʱاؤل     

لقʻادة الȂʦʲʯلʻة في إرساء ثقافة الʦʱدة الʵاملة في مʓسʴات الʯعلʤʻ ا ما مȎʗ مʴاهʸة •
  العالي؟

  :ʧʽالʱالʧʽ ʽالفʛعʧʽ ʽالʶʱاؤل وʙʻȄرج تʗʴ هʚا الʶʱاؤل الʛئʶʽي
ما مȐʨʱʶ مʺارسة أǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة في ؗلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة ʳǼامعة أم  -

 ؟الʨʰاقي
في  علاقة بʛʷʻ ثقافة الʨʳدة الʷاملةǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة لأʺʺارس الʺȐʨʱʶ للهل  -

 ؟الؔلʽة
ʚة على هǼوللإجاʧاؤل یʶʱالʧʽ ʧʽʽعʛالف ʦت :ʧʽʱʽالʱال ʧʽʱʽضʛاغة الفʽص  

في ؗلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة ʳǼامعة أم  مȐʨʱʶ مʺارسة أǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة -
 الʨʰاقي مʨʱسʢة.

 .الؔلʽة الʨʳدة الʷاملة Ǽعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة علاقة بʛʷʻ ثقافةلأ ʺʺارساللʺȐʨʱʶ ل -
  أهʻʸة الʗراسة:

تʰʻع أهʺʽة هʚه الʙراسة مʧ الʙور الʧȞʺǽ ȑʚ أن تقʨم Ǽه القʽادة الȄʨʴʱلʽة في نʛʷ ثقافة      
الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي مʧ خلال خʸائʸها وأǼعادها الʱي ʧȞʺǽ أن 

ʙاث الʱغʛʽʽ الʲقافي، وȂثارة الʙافعʽة للʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ الȑʚ یʢʱلʰه تȘʽʰʢ إدارة تʶاهʦ في إح
الʨʳدة الʷاملة، ونʛʷ القʦʽ الʱي تʶاعʙ على تʽʰʢقها مʧ خلال تʽʳʷع أعʹاء هʯʽة 
ل مȃʨʶʻي الʳامعة على الʱعاون والعʺل بʛوح الفȘȄʛ، والالʜʱام بʴʱقȘʽ الʜʽʺʱ في  الʙʱرʝȄ وؗ

 ʛخلال ال ʧالعʺل م ʧیها مʙة لʽلȄʨʴʱادة الʽة. فالقʽولʕʶʺالǼ اسʶة والإحʽاتʚة الǼقا
الʸʵائʟ ما ʳǽعلها قادرة على تغʛʽʽ قʦʽ واتʳاهات الʺʛؤوسʧʽ حʱى ʨȞǽن لʙیهʦ الاسʱعʙاد 

 على تʴقȘʽ مȄʨʱʶات عالʽة مʧ الأداء.  
  أهʗاف الʗراسة: 

  ʧȞʺǽ تلʟʽʵ أهʦ أهʙاف هʚه الʙراسة في الʻقاȋ الʱالʽة:     
 ʱعʛف على أهʦ مʰادȏ ومʢʱلʰات نʛʷ ثقافة الʨʳدة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي؛ال -
العلʨم الاقʸʱادǽة  أǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة في ؗلʽةعلى مȐʨʱʶ مʺارسة الʱعʛف  -

 ؛وعلʨم الʳǼ ʛʽʽʶʱامعة أم الʨʰاقيوالʳʱارȄة 
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 ʛفي نʷالȄʨʴʱلʽة  Ǽعاد القʽادةلأ ʺʺارسالʺȐʨʱʶ ال مȐʙ مʶاهʺة الʱعʛف على -
 .في ؗلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة ʳǼامعة ام الʨʰاقي ثقافة الʨʳدة الʷاملة

  مʹهج الʗراسة:
للإجاǼة على الʶʱاؤلات الʺʛʢوحة وتʴقȘʽ أهʙاف الʙراسة تʦ الاعʱʺاد على الʺʻهج    

 أرȃعةالʨصفي الʴʱلʽلي، ومʧ أجل الإحاʡة ȞǼل جʨانʖ الʺʨضʨع تʦ تقʦʽʶ هʚه الʙراسة إلى 
 ʦت ʘʽاور، حʴق في مʛʢʱرالʨʴʺال  ʦʽعلʱات الʶسʕاملة في مʷدة الʨʳالأول إلى إدارة ال

إدارة  Șأما الʺʨʴر الʲاني فقʙ تʦ الʛʢʱق فʽه إلى الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة الʺلائʺة لʽʰʢʱ ،العالي
الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي. بʻʽʺا تʦ الʛʢʱق في الʺʨʴر الʲالʘ إلى دور 

أما الʺʨʴر إرساء ثقافة الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي.  القʽادة الȄʨʴʱلʽة في
   إلى دراسة مʙʽانʽة ȞǼلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة ʳǼامعة أم الʨʰاقي. فʽه الʛʢʱق فقʙ تʦ  الʛاǼع

  الʦʲʸر الأول: إدارة الʦʱدة الʵاملة في مʓسʴات الʯعلʤʻ العالي
  العالي إدارة الʦʱدة الʵاملة في الʯعلʤʻ  تعʃȂʙأولا: 

 الʨʳدة لغة: مʧ أجاد أȑ أتى Ǽالʙʽʳ، وأجاد الʷيء صʛʽه جʙʽا وهʨ ضʙ الʛدȑء
  .)109، ص 2002(الʺʙʳʻ في اللغة والإعلام، 

  ʺا یلي:فʽ فلها العʙیʙ مʧ الʱعارʅȄ والʱي ʧȞʺǽ ذʛؗ أهʺها أما الʨʳدة اصʢلاحا 
لʺʱʻج الʱي مʨʺʳع خʸائʟ ا« عʛفʗ الʺʤʻʺة العالʺʽة للʱقʝʽʽ الʨʳدة على أنها 

 .(Susslend, 1996, p. 16) »الʹʺʽʻة و تʺʴʻه القʙرة على تلʽʰة الاحʽʱاجات الʴȄʛʸة 
ʺʞʽ،  »الʺʢاǼقة مع الʺʢʱلʰات« وȄعʛفها ʛؗوسʰي Ǽأنها  ʨؗو  .)16، ص 2011(ب ȐʛȄ 

الʛʴʱر مʧ أوجه القʨʸر أو الʛʴʱر مʧ الأخʢاء الʱي تʢʱلʖ « أن الʨʳدة تعʻي  جʨران
   .(Juran & Godfrey, 1999) »أخȐʛ  القʽام Ǽالعʺل مʛة

هʚه Ǽعʠ الʱعارʅȄ الʺقʙمة للʨʳدة ʸǼفة عامة أما ʨʸʵǼص الʨʳدة في مʳال 
والʱي  ،مʳل الʶʺات والʸʵائʟ الʱي تʱعلǼ Șالʙʵمة الʱعلʽʺʽة« أنها على الʱعلʦʽ فʱعʛف 

لʨك حʙاث تغʛʽʽ مقʨʸد في معʛفة وسإتʻʱاغʦ مع احʽʱاجات ورغʰات الʺʱʶفʙʽیʧ مʧ خلال 
ʦعلʱʺال«  ،ȑارʻؔ48، ص 2016(ال( .  
القʽام بʨʱجʽه « نها على أʱعʛف أما فʽʺا ʟʵǽ إدارة الʨʳدة الʷاملة في الʱعلʦʽ العالي ف     

كافة الأنʢʷة والعʺلʽات على ؗافة الʺȄʨʱʶات في مʨʤʻمة الʱعلʦʽ العالي لإشʰاع رغʰات 
 ʨʢʱال ȘȄʛʡ ʧالعʺلاء عȄʙʵدة الʨʳل ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱوال ʛ ل علىʨʸʴلاب للʢمة للʙمة الʺق
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وذلʵǼ ʥلȘ ثقافة تʽʺʽʤʻة جʙیʙة قائʺة على  ،خȄʛج ذȑ ؗفاءة عالʽة یʢʱلʰه سʨق العʺل
ة الʳʺاعʽة، وتقʦȄʨ ملائʺة ؗافة الأوضاع الأكادʽʺǽة والإدارȄة والʺالʽة  الالʜʱام ʙʰʺǼأ الʺʷارؗ

 .)79 -78، ص 2010(الʰادǼ«  ،ȑʺا یʱفȘ ومʙخل إدارة الʨʳدة الʷاملة
        ȐʛȄو Sallis » « دةʨʳاملة أن الʷال  ʙاعʶها أن تʻȞʺǽ ةʽʳهʻفة ومʶهي فل

الʺʕسʶات على إدارة الʱغʛʽʽ ووضع جʙاول أعʺال خاصة بها للʱعامل مع ضغȋʨ خارجʽة 
جʙیʙة، ؗʺا أنها لʗʶʽ علاجا شافʽا لʽʺʳع الʺʷاكل الʱي تعȘʽ الʱعلʦʽ بل هي مʨʺʳعة هامة 

ʺǽ يʱالأدوات ال ʧةمʽʺʽعلʱات الʶسʕʺامها في إدارة الʙʵʱاس ʧȞ (Sallis, 2002). 
      ʅȄʛتع ʧȞʺǽ ،Șʰخلال ما س ʧاملة في المʷدة الʨʳإدارة الʱ العالي ʦʽعلى أنهاعل » 

ة الʳʺاعʽة والʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ لʨʳدة الʙʵمة الʱعلʽʺʽة  فلʶفة عʺل تقʨم على أساس الʺʷارؗ
 ».ؗفاءات عالʽةالʨʴل على خʧʽʳȄʛ ذو الʺقʙمة مʧ أجل 

 ثانʻا: مʮادئ إدارة الʦʱدة الʵاملة في مʓسʴات الʯعلʤʻ العالي 
      Ȑʙقف على مʨʱاملة یʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢالعالي في ت ʦʽعلʱات الʶسʕاح مʳإن ن

 ȏادʰʺال ʧعة مʨʺʳم ʛفʨاأهʺهت:  
  :اʻام الإدارة العلʚʯال ʙعǽ ʦʽعلʱات الʶسʕاملة في مʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢارا  تʛالعالي ق

في تȘʽʰʢ هʚا الأسلʨب  هʚه الʺʕسʶات وȃالʱالي فإن نʳاح ،اسʛʱاتʽʳʽا تʚʵʱه الإدارة العلʽا
وقʻاعʱها بʻʰʱي هʚه الفلʶفة في ؗل أنʱʢʷها وعʺلʽاتها  ،ǽعʙʺʱ على دعʦ والʜʱام الإدارة العلʽا

 وأقʶامها. 
  :ʥائȁʚعلى ال ʚʻ ʙؕʯال ʛؗʱالعالي ال ʦʽعلʱات الʶسʕعلى م ʖʳǽ اجاتʽʱة احʽʰعلى تل ʜʽ

ء ʽاالȃʜائʧ سʨاء ؗانʨا داخلʧʽʽ (الʢالʖ، عʹʨ هʯʽة الʙʱرʝȄ، العاملʧʽ) أو خارجʧʽʽ (أول
الʢلʰة، أرȃاب العʺل، الʺʱʳʺع) مʧ خلال تʙʴیʙ احʽʱاجاتهʦ ورغʰاتهʦ الʴالʽة والʺʱʶقʰلʽة 

 والعʺل على إشʰاعها. 
  :ʙʸʯʴʸال ʥʻʴʲʯال ʶʺال ʧʽʶʴʱم الʨفهʺǼ ʚح إن الأخʺʶǽ العالي ʦʽعلʱات الʶسʕفي م ʛʺʱ

بʴʱقȘʽ تʧʶʴ تʙرʳȄي للʙʵمات الʱي تقʙمها، وهʨ الʷيء الȑʚ یʕدȑ في الʻهاǽة إلى 
الʨʸʴل على مʛʵجات ذات جʨدة عالʽة. وهʚا لا یʦʱ إلى مʧ خلال الʛȄʨʢʱ الʺʛʺʱʶ في 

ة فʹلا عʧ إدخال الإدارة والʘʴʰ العلʺي والʽʰʢʱقي وتʨفʛʽ بʯʽة ابʱؔارȄه وʽʻȃة تʽʱʴة ملائʺ
الʨسائل الʱعلʽʺʽة الʙʴیʲة وتʽʣʨف تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات والاتʸالات في خʙمة العʺلʽة 

  .)229، ص 2013(مهʙʻ و رشا عʙنان،  الʱعلʽʺʽة
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   :ة الؒاملة ǽعʙʺʱ اسلʨب إدارة الʨʳدة الʷاملة على الʱعاون في أداء الأعʺال، الʵʸارؕ
ة ؗل  وهʚا ما لى الʳامعة في جهʨد تʧʽʶʴ الʨʳدة مʧ خلال الʺʧʽʰʶʱʻ إʱʶǽلʜم مʷارؗ

     تʽȞʷل فʛق العʺل وحلقات الʨʳدة.
   :Ȗقائʲة على الʻʹʮʸارات الʙاذ القʳاء اتʻʰم بʨالعالي أن تق ʦʽعلʱات الʶسʕعلى م ʖʳǽ

قʛاراتها على أساس حقائȘ وʽȃانات صʴʽʴة، ولʝʽ على أساس تؔهʻات فʛدǽة أو افʛʱاضات 
، ص 2005(عʽاش،  ء شʽʸʵة تعʙʺʱ الʽʰʶʻة في تʨقع الʳʻاحأو تʨقعات مʽʻʰة على آرا

236( .  
  . إن تʨفʛ هʚه الʺʰادǽ ȏعʲʺǼ ʙاǼة حʛʳ الأساس للʙʰء في تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة     

الʦʲʸر الʰاني: الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة الʸلائʸة لȖʻʮʠʯ إدارة الʦʱدة الʵاملة في مʓسʴات 
  الʯعلʤʻ العالي

     ʶسʕاح مʳرتها إن نʙق ȐʙʺǼ نʨهʛاملة مʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢالعالي في ت ʦʽعلʱات ال
وجعلها مʻʱاسʰة مع مʢʱلʰات فلʶفة إدارة الʨʳدة  ،على تهʱʯʽها للʲقافة الʽʺʽʤʻʱة وʯʽȃة العʺل

   .الʷاملة
  أولا: مفهʦم الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة   

  تعʃȂʙ الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة  -1 -1
ة والʺعʱقʙات والʺʨاقف والافʛʱاضات  ى أنهاعلالʲقافة الʽʺʽʤʻʱة  عʛفت       ʛؗʱʷʺال ʦʽالق

ʽات لأعʹاء الʺʤʻʺة ʨؗلʶوال (Awais & others, 2013).  قافةʲائي للʛالإج ʅȄʛعʱأما ال
ة والʺعʱقʙات والافʛʱاضات  ʛؗʱʷʺال ʦʽعة القʨʺʳإلى م ʛʽʷʱراسة فʙه الʚة في هʽʺʽʤʻʱال

ʽة بʧʽ ؗل أفʛاد مʕسʶات الʱعل ʨؗلʶال ȋالعاليوالأنʺا ʦʽ،  عاملʱفي ال ʦجههʨوت ʦهʺȞʴي تʱوال
.ʠعʰال ʦعʹهǼ فاعل معʱوال  

   أهʻʸة الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة -2 -1
ʙاملة  تعʷدة الʨʳالǼ ر والعʺلʨʢʱل والʨʴʱات الʽاح عʺلʳʻة الأساس لʽʺʽʤʻʱقافة الʲال

الʱي تʶعى إلʽها الʺʤʻʺات، إذا Ǽاءت معʦʤ عʺلʽات الʨʴʱل والʨʢʱر الʱي قامʗ بها 
ʻʺرك الʙد وتʙʴت ʦات لʺʤʻʺن إدارة الʨؗ عȄʛʶل الʷالفǼ احلʛʺال ʧحلة مʛات خلال مʺʤ

ثقافʱها الʽʺʽʤʻʱة القائʺة، وأǽʹا لʦ تعʺل على إʳǽاد ثقافʱها الʽʺʽʤʻʱة الʵاصة بها أو العʺل 
، 2012(مʨʺʴد عʜȄʜ و آخʛون،  على تʛȄʨʢها في سʽاق عʺلʽات الʨʴʱل الʱي قامʗ بها

  . )54ص 
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عʧ أهʺʽة الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي فʛʰʽز دورها مʧ خلال أما       
 Șʽقʴت ʨʴاقات نʢال ʙحʨة دافعة تʨات إذ تعʺل ؗقʶسʕʺه الʚاح هʳقاء ونǼ دورها في

ʱال ʨʴد نʨهʳال ʙʽحʨة، وت ʛؗʱʷʺاف الʙالأهʳʙʙی  ȋʛش ʙعǽ ȑʚال ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱؔار والʱوالاب
لʨʳدة الʷاملة، ؗʺا أنها تʶاعʙ الؔلʽات في مʨاجهة الʱغʛʽات أساسي لʳʻاح تȘʽʰʢ إدارة ا

. في حʧȞʺǽ ʧʽ أن تʨؔن الʲقافة الʹعʽفة عائȘ )9، صفʴة 2013(بʙح،  الʺʶʱارعة عالʺʽا
  أمام الʛȄʨʢʱ والʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي. 

لي دور ʛʽʰؗ یʱʹح أن للʲقافة الʽʺʽʤʻʱة الʶائʙة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العا مʧ هʻا
في تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة مʧ خلال نʛʷ الʲقافة الʱي ʷǽعʛ فʽها أفʛاد الʳامعة ȄʛʴǼة 
ة في حل الʺʷاكل واتʵاذ القʛارات، ؗʺا تʶاعʙ الʲقافة القȄʨة على تʺاسʥ الأفʛاد  الʺʷارؗ

ة، وهʚا ما  ʛؗʱʷʺال ʦʽخلال الق ʧامعة مʳإلىداخل ال ȑدʕا یʺʳام العʺل الʤن ʝʽعيتأس 
  والǽ ȑʚعʙ أهʦ مʙʰأ تقʨم علʽه إدارة الʨʳدة الʷاملة.

 عʹاصʙ الʰقافة الʻʸʻʢʹʯة  -3 -1
تʛʽʷ أغلʖ الʙراسات إلى أن الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة لأȑ مʤʻʺة تʨؔʱن مʧ أرȃعة           

 )313 -312(العʺʽان، ص  :عʻاصʛ أساسʽة هي
 :ةʻʸʻʢʹʯال ʤʻلت القʲʺ  ʦʽتالق ʘʽʴǼ ة العʺلʯʽان أو بȞفي مʦʽه القʚعلى  عʺل ه
 العاملʧʽ ضʺʧ الʛʤوف الʽʺʽʤʻʱة الʺʱʵلفة. سلʨك  تʨجʽه
 :ةʻʸʻʢʹʯات الʗقʯعʸاة  الʽʴعة العʺل والʽʰʡ لʨة ح ʛؗʱʷأفؔار م ʧارة عʰهي ع

ʽفʽة انʳاز العʺل والʺهام الʽʺʽʤʻʱة   .الاجʱʺاعʽة في بʯʽة العʺل، وؗ
  :ةʻʸʻʢʹʯاف الʙم بها الالأعʜʱیل ʛʽمعای ʧارة عʰة على وهي عʺʤʻʺن في الʨعامل

  .اعʰʱار أنها معایʛʽ مفʙʽة للʺʤʻʺة
 :ةʻʸʻʢʹʯقعات الʦʯب الʨʱȞʺال ʛʽجي غʨلʨȞʽʶال ʙعاقʱالǼ ةʽʺʽʤʻʱقعات الʨʱل الʲʺʱت، 

 ʛالآخ ʧهʺا مʻة ؗل مʺʤʻʺد أو الʛقعها الفʨʱدها أو یʙʴǽ قعاتʨʱال ʧعة مʨʺʳي مʻعǽ ȑʚوال
 .خلال فʛʱة عʺل الفʛد في الʺʤʻʺة

إن العʻاصʛ الʶاǼقة الʛؗʚ للʲقافة الʽʺʽʤʻʱة لها دور مهʦ في بʻاء وتʨجʽه سلʨك الأفʛاد       
ؗʺا أنها تعʙ الأساس لʳʻاح عʺلʽة الʱغʛʽʽ ووسʽلة مʧ وسائل  ،نʨʴ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة

  الʛȄʨʢʱ الʽʤʻʱʺي والعʺل Ǽالʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي. 
  



 

                                                  595  

  ʓسʴات الʯعلʤʻ العالي ثانʻا: ثقافة الʦʱدة في م
2- 1- ʃȂʙدة تعʦʱثقافة ال         

تعʛف ثقافة الʨʳدة على أنها الʤʻام القʽʺي للʺʤʻʺة والȑʚ یʱʻج عʻه بʯʽة تʙعʦ فʛؔة 
الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ والʙائʦ للʨʳدة، وتʨؔʱن هʚه الʲقافة مʧ القʦʽ والعادات والʱقالʙʽ والإجʛاءات 

. ؗʺا أن ثقافة الʨʳدة تعʛʰ عʧ )222، ص 2011(الʶʽʶي،  والʨʱقعات الʱي تʛوج للʨʳدة
ʙ فʽلʖʽ أتʨʶʻؔن أن الʲقافة عʰارة عʧ مʨʺʳعة مʧ  ،بها الأعʺال ȐالȄʛʢقة الʱي تʕد ʕؗإذ ی

ʽات والقʨاعʙ الʱي تʺʜʽ الʺʤʻʺة عʧ غʛʽها مʧ الʺʤʻʺات، وȂذا تʦ الأخǼ ʚʺفهʨم  ʨؗلʶوال ʦʽالق
ʻا العʺل على تʛسʽخ الʲقافة الʱي ʷǽعʛ لʽعومʰادȏ الʨʳدة الʷاملة في الʺʕسʶة الȄʨȃʛʱة ف

ة في حل الʺȞʷلات واتʵاذ القʛارات واعʰʱار  ة Ǽأفؔارهʦ والʺʷارؗ فʽها الأفʛاد ȄʛʴǼة الʺʷارؗ
  )614، ص 2011(العʶاف و الʛʸایʛة،  .ذلʲʺǼ ʥاǼة قاعʙة أساسʽة في العʺل

لʦʽ العالي وȐʛȄ حʦʽʳ الʢائي ومʧ معه أن ثقافة الʨʳدة وʛȃامʳها في مʕسʶات الʱع
 ʧءا مʜح جʰʸʽل ʝȄرʙة تʯʽه ʨʹوع ʖالʡة وʽʺة علʙدارة ووحȂد وʛاك ؗل فʛإلى إش ȑدʕت

وȃالʱالي فإن الʨʳدة هي القʨة الʙافعة الʺʢلȃʨة لʙفع نʤام الʱعلʦʽ الʳامعي  ،هʚا الʛʰنامج
ȞʷǼل فعال لʴʽقȘ أهʙافه ورسالʱه الʺʡʨʻة Ǽه مʧ قʰل الʺʱʳʺع والأʛʡاف ذات الاهʱʺام 

  .)34، ص 2009(حʦʽʳ الʢائي و آخʛون،  ʱعلʦʽ الʳامعيǼال
  مʮادئ ومʠʯلʮات ثقافة الʦʱدة في مʓسʴات الʯعلʤʻ العالي - 2 -2

(العʶاف  :تʙʻʱʶ ثقافة الʨʳدة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي على مʨʺʳعة مʧ الʺʰادȏ أهʺها
  )615 -614، ص 2011و الʛʸایʛة، 

ʽʺʳع، فالʳامعة هي مʱʶقʰل ؗل مǽ ʧعʺل رسالة الʳامعة وهʙفها هي غاǽة ومʶعى ال -
 ؛فʽها ونʳاحها ǽعʻي نʳاح الʽʺʳع

  ؛الؔʺال والʜʽʺʱ في الإنʳاز ǽعʙ هʙفا اسʛʱاتʽʳʽا وهʨ مʕʶولʽة الʽʺʳع -
-  Ȑʙاهة في العʺل لʜʻق والʙʸالإخلاص والأمانة وال ʦʽة وقʻاء للʺهʺʱلاء والانʨة الʽʺʻت

ʦعهʽʺج ʧʽ؛العامل  
نʶانʽة والاحʛʱام لؔل مǽ ʧعʺل في الʳامعة، وتʽʺʻة العلاقات تʽʺʻة روح الʺعاملة الإ  -

ʦهʻʽة بʽʺسʛال ʛʽ؛غ 
- ȘȄʛوح الفʛة والعʺل بʽ   ؛تʻʰي أسلʨب حل الʺȞʷلات ȄʛʢǼقة علʺʽة تʷارؗ
- ʦعهʽʺامعة جʳفي ال ʧʽالعامل Ȑʙة لʽولʕʶʺالǼ اسʶة والإحʽاتʚة الǼقاʛة الʽʺʻ؛ت  
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قابلʽة للإبʙاع والابʱؔار وتʴفʜʽ الʺʙʰعʧʽ الʛʤʻ لؔل مǽ ʧعʺل في الʳامعة Ǽأن لǽʙه ال -
ʦافأتهȞ؛وم 

 اسʙʵʱام الʱقʽʻات الʙʴیʲة والʨʻؔʱلʨجʽا في الʱعلʦʽ والʱقʦȄʨ والʱغǽʚة الʛاجʴة  -
فإدارة الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي تʱʴاج إلى ثقافة تقʨم على الʲقة      

ǽي لا نهاʱدة الʨʳاعي، والʺʳعاون والعʺل الʱا على والʹǽأ ʜ ʛؗوت ،ʛʺʱʶʺال ʦʽعلʱة لها، وال
  . (khadijah & others, 2016, p. 8) رضا العʺلاء

هʚه Ǽعʠ  الʺʰادȏ الأساسʽة الʱي ʖʳǽ الʱقʙʽ والالʜʱام بها لʻʰاء ثقافة الʨʳدة في      
 ʧجʺلة م ʖلʢʱات یʶسʕʺه الʚدة في هʨʳاء ثقافة الʻالعالي. ؗʺا أن ب ʦʽعلʱات الʶسʕم

 :الأسʝ الʱي تʙʻʱʶ إلʽها ؗي تʰʸح نʺʢا سائʙا في سلʨك العاملʧʽ مʧ أهʺهاالقʨاعʙ و 
   )169 -168، ص 2015(القʙاح، 

اخʽʱار أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ وفȘ معایʛʽ وأسʝ رفʽعة الʺȐʨʱʶ مʧ حʘʽ الʺʕهلات  -
 ؛العلʺʽة، والʺعʙلات الʛʱاكʺʽة، والʛʰʵات الʙʱرʽʶȄة والʙʱرʽʰȄة، والʷʻاʡات الʽʲʴʰة

قʽة الأكادʽʺǽة والإدارȄة والʺȞافʯات والʨʴافʜ الإضافʽة ارتʰاʡا ʛ معایʛʽ نʨعʽة للʱاعʱʺاد  -
  ؛والاسʙʵʱام الʺʛʺʲ لʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات والاتʸالات ،Ǽالʜʽʺʱ والʺʰادرات الإبʙاعʽة

-  ʚʽفʻي، وتʺʽعلʱنامج الʛʰال ʟائʸامعة، وخʳة الȄواقع رؤ ʧة مʢʢʵم ʛʽمعای ʦʽʺʸت
 ؛ʦ الأداء مقارنة بʱلʥ الʺعایʽʺʽʛʽة والʨʻعʽة لʱقʽسلʶلة مʧ القʽاسات الؔ

اعʱʺاد مʕشʛات ومعایʛʽ عالʺʽة للʺʛʵجات الʺʢلȃʨة، یʦʱ تʛȄʨʢها Ǽاسʛʺʱار في ضʨء  -
  ؛الʺʱغʛʽات الʺʙʳʱʶة

 ؛الʽʣʨʱف الأمʲل لʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات والاتʸالات في العʺلʽات الإدارȄة -
- Ǽ Ȍʢʵه الʚه Ȍʰتʛة إذ تʽراسʙال Ȍʢʵال ʛȄʨʢتʸʸʵʱاف الʙاف العامة، والأهʙة الأهʽ

 ا؛الʱي تʶعى الʳامعة إلى تʴقʽقه
اعʱʺاد الʘʴʰ العلʺي أداة وغاǽة لʛȄʨʢʱ الʳامعة وʛȃوز دورها في بʻاء الʺʱʳʺعات  -

  ورقʽها.
  ثالʰا: القʤʻ الʻʸʻʢʹʯة الʗاعʸة لȖʻʮʠʯ إدارة الʦʱدة الʵاملة في مʓسʴات الʯعلʤʻ العالي 

      ʽʤʻʱال ʦʽالق ʙة التعʽʺʽʤʻʱقافة الʲال ʛاصʻع ʦأه ʧة مʽʺʱ أن ʧȞʺǽ اح تيʳفي ن ʦاهʶ
 ʧʽاد العاملʛات الأفʽ ʨؗجه سلʨوت ʦȞʴي تʱهي ال ʦʽاملة لأن القʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢت
Ǽالʺʤʻʺة مع الʛؤساء والʺʛؤوسʧʽ والʜملاء. فʺʧ أجل نʳاح مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي في 
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ʺل على تʽʺʻة القʦʽ الʱي تʱعلǼ Șالʨʳدة الʷاملة تȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة ʖʳǽ علʽها الع
  والʺʲʺʱلة في:

ة الʸʱاعʻة: - ʖʳǽ أن ʨʶǽد الʳامعة روح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي  الʯعاون والʵʸارؕ
بʧʽ أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ وجʺʽع مȃʨʶʻي الؔلʽة، وأن تʨʱفʛ لʙیهʦ الʛغʰة والقʻاعة الʸادقة 

الʺʷاكل ȄʛʢǼقة جʺاعʽة مʧ خلال تʽȞʷل فʛق في تʧʽʶʴ جʨدة الʛʰامج الʱعلʽʺʽة، وحل 
  .العʺل
ʖʳǽ أن ʨʶǽد في الʳامعة جʨ مʧ العلاقات الإنʶانʽة الʶلʽʺة والاحʛʱام  الاحʙʯام: -

  .الʺʰʱادل بʧʽ مʱʵلف الʺʧʽʰʶʱʻ إلʽها
هʦ للʳامعة، وهʚا الʨلاء ؤ الʳامعة أن ǽعلʨʻا ولا مȃʨʶʻيؗل ʖʳǽ على  الʦلاء للʱامعة: -

ʦʽ وأهʙاف الʳامعة، وʨʻʰʱȄنها وȄفʛʵʱون بها، وȄعʺلʨن بهʺة مʧ أجل ʳǽعلهǽ ʦقʰلʨن ق
.ʦافهʙلأه Șʽقʴت ʨامعة هʳاف الʙأه Șʽقʴقها. لأن تʽقʴت 

ǽعʙ الإخلاص شȋʛ أساسي لʴʱقȘʽ الʨʳدة الʺʢلȃʨة، لʚا ʖʳǽ  الإخلاص في العʸل: -
Ǽ ʦاتهʽولʕʶوم ʦمهامه ʚʽفʻص على تʛʴالعالي ال ʦʽعلʱات الʶسʕي مȃʨʶʻإخلاص على م

 وصʙق ونʜاهة، وذلʥ مʧ خلال تʽʺʻة الʛقاǼة الʚاتʽة والإحʶاس Ǽالʺʕʶولʽة.
یʨʱقف نʳاح بʛنامج الʨʳدة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي على مȐʙ  الʚʻʸʯ في العʸل: -

 ʦومهامه ʦها على أداء أعʺالهʽȃʨʶʻص مʛسعي وحǼ.ةʽفاءة عالȞ 
ت الʱعلʦʽ العالي بها سʨف ʶǽاهʦ إن تʨفʛ مʲل هʚه القʦʽ والʜʱام مȃʨʶʻي مʕسʶا       

مʶاهʺة فعالة في نʳاح تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة. لʚا ʖʳǽ على القʽادة العلʽا أن تʛʴص 
  عل غʛس مʲل هʚه القʦʽ في نفʨس أفʛادها. 

في مʓسʴات الʵاملة الʦʲʸر الʰالʖ: دور القʻادة الȂʦʲʯلʻة في إرساء ثقافة الʦʱدة 
       الʯعلʤʻ العالي

  أولا: مفهʦم القʻادة الȂʦʲʯلʻة       
       ʧʽعǼاʱال ʦادة تلهʽاملة إلى قʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢه تʰلʢʱی ȑʚال ʛʽʽغʱب الʨاج أسلʱʴǽ

وʻʽȃهʦ، مʺا ʳǽعلهʦ یʚʰلʨن مʙȄʜا مʧ الʳهʨد الʱي یʢʱلʰها الʱغʛʽʽ  اوتʴقȘ الʲقة بʻʽه
  لقʽادة الȄʨʴʱلʽة.والʛȄʨʢʱ في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي وتعʛف هʚه القʽادة Ǽا
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            تعʃȂʙ القʻادة الȂʦʲʯلʻة      1 -1
الأسلʨب القʽادȑ الȑʚ « أنها  علىالقʽادة الȄʨʴʱلʽة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي  تعʛف      

ʽات تʕدȑ إلى تʨسʽع الاهʱʺام Ǽأعʹاء هʯʽة  ʨؗخلال سل ʧة مʽʺام العلʶارسه رؤساء الأقʺǽ
لة الؔلʽة ورؤʱȄها والعʺل بʛوح الفȘȄʛ وȃأسلʨب إبʙاعي لʴʱقȘʽ الʙʱرʝȄ ودوافعهʦ ووعʽهʦ بʛسا

  .)172هـ، ص  1432(الȑʛʺʷ،  »أهʙافها 
      ʚخلال ه ʧراسة  امʙه الʚة في هʽلȄʨʴʱادة الʽالق ʅȄʛتع ʧȞʺǽ ʅȄʛعʱأنها على ال »

قاء الأسلʨب القʽادȑ الǽ ȑʚʺارسه عʺʙاء الؔلʽات ورؤساء الأقʶام مʧ خلال سعʽهʦ إلى الارت
 ʜȄʜالعالي، وتع ʦʽعلʱات الʶسʕي مȃʨʶʻل م ȐʨʱʶʺǼ أعʹاء الهʯʽة الʙʱرʽʶȄة والʺʣʨفʧʽ وؗ
الʙافعʽة بʻʽهǼ ʦʺا یʕدȑ على بʚل الʳهʙ الʺʢلʨب لإحʙاث الʱغʛʽʽ الȑʚ یʢʱلʰه أسلʨب إدارة 

  ».الʨʳدة الʷاملة
      خʶائʝ القʻادة الȂʦʲʯلʻة ومهامها   2 -1

الʳامعة عʧ غʛʽه مʧ القادة في عʙد مʧ الʸʵائʟ مʻها:  القائʙ الȄʨʴʱلي في ʱʵǽلف     
أنه صاحʖ رؤȄة مʱʶقʰلʽة ولǽʙه اعʱقاد وحʺاس للعʺل عʹʨا في فȘȄʛ أو جʺاعة مʧ القادة 

تʛȄʨʢ ثقافة تʽʺʽʤʻة جʙیʙة وهʨ مʙʰع  إلىالȄʨʴʱلʧʽʽ وهʨ مʕʶول تغʛʽʽ وتʶǽ ،ʛȄʨʢعى 
ʱوفي ال ʛʽؔفʱة في الȃʨʶʴʺة الʛʡاʵʺلل ʖʴاع مʳوش ʦʽجهه قʨد، تʛة الفʺʽقǼ ʧمʕی ،ʚʽفʻ

أخلاقʽة مʨʴرȄة، وʛʸʱȄف في ضʨئها، وهʨ دائʦ الʱعلʦ ولǽʙه الʺقʙرة على الʱعامل مع 
الغʺʨض والʱعقʙʽ، یȘʲ في نفʶه، وǼ ʦʶʱȄالاسʱقامة الأخلاقʽة وواضح في الهʙف وȄعʺل 

ʧʽالعامل ʜʽفʴون، ص  على تʛو آخ ʧیʙال ʛ5(عادل ناص(.  
     ʱادة ؗʺا أن الʽق ʖلʢʱدة یʨʳثقافة ال ʨʴالعالي ن ʦʽعلʱات الʶسʕاجح في مʻال ʛʽʽغ

   )178 -177، ص 2014(الʶلاʧʽʡ،  تȄʨʴلʽة تقʨم Ǽالʺهام الʱالʽة:
صʨرة الʺʱʶقʰل الʺʨʷʻد. إذ أنه یʨضح لʺȃʨʶʻي مʕسʶات الʱعلʦʽ تʗʲیʗ الʙؤȂة:  -

ʶǽ اʚل، وهʨل الʺأمʰقʱʶʺلة الʽʺرة جʨد في صʙʴȄل، وʴفاؤل، العالي الʱعلى ال ʙاع
ʦهʻة مȃʨلʢʺلأداء الأدوار ال ʝʺʴʱوال ،ʥاسʺʱد، والʨʺʸوال.  

فالقائʙ الفعال هʨ القادر على إʸǽال الʛؤȄة لأتʰاعه ʨʸǼرة  إʶǻال الʙؤȂة للأتʮاع: -
فʨʶʺʴʱʽن لها، وتʜداد دوافعهʦ وتʹʽʴاتهʦ مʧ أجل  ʦواضʴة تʳعلهʦ یʛونها ؗʺا یʛون واقعه

 للʛؤȄة مهʺا ؗانʗ رائعة وجʺʽلة إذ لǽ ʦفهʺها العاملʨن.انʳازها، لأنه لا قʽʺة 
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القائʙ الفعال لا ʱȞǽفي في إʸǽال الʛؤȄة لأتʰاعه بل ǽعاʞǽ مʛؤوسʽه إذ  تȖʻʮʠ الʙؤȂة: -
ʖʳǽ أن تʨؔن علاقʱه ذات صلة ǼالʛؤȄة الʺʨʷʻدة، حʘʽ یʱأكʙ مʧ تʢابȘ ؗافة الأعʺال مع 

ʽعل ʗلȞُِي شʱال ȏادʰʺوال ʦʽة والقȄؤʛه الʚه هʛʰوص ʙار القائʛن إصʨؤوسʛʺال Ȏذا لاحȂها، و
 وثʰاته وȂرادته العالʽة فإن ذلʥ سʙȄʜʽ مʧ تʺاسȞهʦ وثقʱهʦ بهʚه الʛؤȄة.

إن القائʙ الفعال هʨ الǽ ȑʚعʛʰʱ أن هʚه الʺʛحلة  رفع الʚʯام الأتʮاع تʱاه هʘه الʙؤȂة: -
ʧʽ بها وʧȞʺȄ أن یʻʰʱى لا تغʖʽ عǼ ʧاله وȄعلʦ أن مʧ أدواره الʛئʽʶʽة زȄادة الʜʱام العامل

ة العاملʧʽ في بʻاء  العʙیʙ مʧ الʛʢق مʲل الʽʳʷʱع والإشعار الʺǼ ʛʺʱʶالقʟʸ، مʷارؗ
.Șʽʰʢʱل والعʺل والʨة في القʽاقʙʸʺة والʴالʸوة الʙار، القʛاذ القʵة واتȄؤʛال 

ʤʻ في مʓسʴات الʯعلالʵاملة ثانʻا: أهʯʻʸه أǺعاد القʻادة الȂʦʲʯلʻة في إرساء ثقافة الʦʱدة 
  العالي
      ʦʽعلʱات الʶسʕادة قادرة على  العالي إن مʽاج إلى قʱʴة تʽمʙʵات الʶسʕʺال ʧها مʛʽؗغ

إحʙاث الʱغʛʽʽ الʲقافي الȑʚ یʢʱلʰه تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة، لأن فلʶفة إدارة الʨʳدة 
ة الʷاملة هي أسلʨب عʺل جʙیʱʴǽ ʙاج إلى قʽادة تȄʨʴلʽة قادرة على خلȘ الʷعʨر Ǽالʴاج

الʺلʴة لإجʛاء تغʛʽʽ في الʺʤʻʺة. وقʙ أكʙت العʙیʙ مʧ الʙراسات أن عʙم تʨفʛ القʽادات 
الʺʕثʛة، وغʽاب الʙور القʽادȑ وعʙم مʺارسة دور قائʙ الʱغȞʷǼ ʛʽʽل فعال، وضعف ؗفاǽة 
القʽادات الȄʨȃʛʱة تعʙ مʧ أبʛز الʺعʨقات الʱي تʨاجه عʺلʽات الʱغʛʽʽ وخاصة الʱغʛʽʽ الʲقافي، 

ʻاك حاجة ماسة إلى ʣهʨر قʽادة تغʛʽʽ قادرة على اسʽʱعاب الʱغʛʽات، وعلى الʱعامل وأن ه
  . )4 -3هـ، ص  1430(العʰʽʱي،  مع ما تفʛضه مʧ تǽʙʴات

فالقʽادة الȄʨʴʱلʽة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي تʶعى إلى الʻهʨض ʷǼعʨر أعʹاء الهʯʽة      
الاحʱؔام إلى أفؔار وقʦʽ أخلاقʽة، فʶلʨك  الʙʱرʽʶȄة و ؗافة الʺʧʽʰʶʱʻ إلʽها وذلʥ مʧ خلال

القʽادة الȄʨʴʱلʽة یʙʰأ مʧ القʦʽ والʺعʱقʙات الʽʸʵʷة للقائʙ ولʝʽ على تʰادل مʸالح مع 
ʧʽؤوسʛʺالة  ،الʙة ؗالعʵة راسʽʺʽق ʦʤخلال ن ʧك في عʺله مʛʴʱلي یȄʨʴʱال ʙفالقائ

ǽ لا ʦʽه القʚة وهʽاخلʙال ʦʽالقǼ ʦʽالق ʥى تلʺʶقامة، وتʱادلها والاسʰلها أو تʨفاوض حʱال ʧȞʺ
بʧʽ الأفʛاد، ومʧ خلال الʱعʛʽʰ عʧ تلʥ الʺعایʛʽ الʽʸʵʷة یʨحʙ القائʙ الȄʨʴʱلي أتʰاعه 

ʦافهʙوأه ʦاتهʙقʱمع ʛʽغǽ ع أنʽʢʱʶȄات،  وʺȄʨو ش ʞʰȄʛ14، ص 2005(خ( ʙا أن القائʺؗ .
ل الʺʧʽʰʶʱʻ وʶȄاعʙهʦ على تؔ ʧȄʨ ثقافة الʨʳدة الȄʨʴʱلي یلهʦ أعʹاء الهʯʽة الʙʱرʽʶȄة وؗ

مʧ خلال إʳǽاد مʛʰرات قȄʨة تʙعʨ العاملʧʽ إلى إعادة الʛʤʻ في Ȅʛʡقة تفʛʽؔهʦ اتʳاه 
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 ʧة مʙیʙق جʛʢǼ ʦلاتهȞʷا حل مʚ مȞʷلات العʺل الʱقʽʻة والإنʶانʽة وقʽʺهʦ الʽʸʵʷة، وؗ
خʛون، (عادل ناصʛ الʙیʧ و آ خلال الʨʴار وتقʦǽʙ الأدلة والʛʰاهʧʽ الʙاعʺة للʴلʨل الإبʙاعʽة

. ؗʺا أنه ʶǽعى Ǽاسʛʺʱار لʱغʛʽʽ القʦʽ الأساسʽة واتʳاهات الʱاǼعʧʽ حʱى ʨȞǽن )7صفʴة 
(دروʞȄ،  ات عالʽة تفʨق الʺȄʨʱʶات الʱي حʙدتها الʺʤʻʺةȄʨʱʶلʙیهʦ الاسʱعʙاد لأداء م

ه . وهʨ مȐʨʱʶ الأداء الȑʚ تʶعى مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي للʨصʨل إلʽ)106، ص 2009
القʽادة الȄʨʴʱلʽة لʙیها القʙرة على إرساء ثقافة فمʧ خلال تʽʰʢقها لإدارة الʨʳدة الʷاملة. 

ة والالʜʱام والانʱʺاء ، 2015(خلʽل،  الʨʳدة مʧ خلال تʽʳʷع القʦʽ الاجʱʺاعʽة وقʦʽ الʺʷارؗ
. Ǽالإضافة إلى قʙرتها على تفʛʽʳ الʢاقات الإبʙاعʽة الؔامʻة لȐʙ أعʹاء )213صفʴة 

الʙʱرʝȄ ومȃʨʶʻي الʳامعة، وتʙȄʜ مʧ الʷعʨر Ǽالالʜʱام لʙیهʦ، وتʵلȘ الʲقة بʻʽها وʻʽȃهʦ هʯʽة 
وتعʜز الʷعʨر Ǽالعʙالة ȞǼل أنʨاعها داخل نفʨس العاملʧʽ، وتʙȄʜ مʧ قʦʽ الʨلاء للʳامعة الʱي 

  . )32، صفʴة 2016(الʢʻʷي،  ǽعʺلʨن بها
 إرساء ثقافة الʨʳدةفي لقʽادة الȄʨʴʱلʽة ا Ǽالإضافة إلى ما سȘʰ ذʛؗه ʧȞʺǽ إبʛاز دور        
  في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي مʧ خلال أǼعادها الʺʲʺʱلة في: الʷاملة

 :الإلهامي ʚفʲال  ʧʽعǼاʱفي ال ʛʽʲی ȑʚال ʙات القائʽ ʨؗفات وسلʛʸعلى ت ʙعʰا الʚه ʜ ʛؗی
ʽات تعʺل على إǽʹاح الʨʱقعات وتʸف أسلʨب الالʜʱام للأهʙا ʨؗلʶال ʥوتل ȑʙʴʱال ʖف ح

 ʛارة روح الفʲʱة، واسʽʺʽʤʻʱالȄةʽالʲʺاسة الʺʴخلال ال ʧم Ș  ،ʞȄة 2009(دروʴصف ،
107( . 

        ʖامعة حʳفي ال ʧʽفʣʨʺوال ʝȄرʙʱة الʯʽفي أعʹاء ه ʛʽʲلي یȄʨʴʱة الʽالؔل ʙʽʺفع
ʽاته، ؗʺا ǽقʨم بʨʱضʽح  ʨؗفاته وسلʛʸخلال ت ʧم ȘȄʛارة روح الفʲʱاسǼ مʨقȄو ȑʙʴʱال

وهʚا  ،ى الʳامعة لʴʱقʽقها والالʜʱام بها وʸǽȂال الʨʱقعات والآمال العالʽةالأهʙاف الʱي تʶع
   .ما ǽغʛس قʦʽ الȑʙʴʱ والʺʲابʛة والʱعاون بʻʽهʦ مʧ اجل تʴقȘʽ أهʙاف الʳامعة

  :اليʰʸال ʙʻأثʯإلى القادة ال ʛʤʻعلى ال ʧʽؤوسʛʺع الʳʷǽ ȑʚك الʨلʶال ʥه ذلǼ ʙʸقǽ
لʺʲالي في إʳǽاد القʦʽ الʱي تلهʦ وتʨفʛ معاني العʺل وʲʺʱȄل جʨهʛ الʱأثʛʽ ا ،كʻʺاذج للʙور

ʧʽؤوسʛʺون، ص  للʛو آخ ʧیʙال ʛ6 -5(عادل ناص(.  
القائʙ الȄʨʴʱلي في الʳامعة نʺʨذج ǽقǼ ȑʙʱه مȃʨʶʻي الʳامعة مʧ فهʚا الʰعʳǽ ʙعل        

Ȟʷل الأساس لقʨʰل الʱغʛʽʽ الȑʚ یʢʱلʰه تȘʽʰʢ إدارة ǽمʧ خلال ʖʶؗ ثقʱهʦ، وهʚا ما 
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الʨʳدة الʷاملة، وʙȃون زرع الʲقة في نفʨس أتʰاعه فإن أȑ مʴاولة لʱغʛʽʽ أسلʨب العʺل في 
  الʳامعة سʨف تقابل Ǽالʺقاومة.

 :ȏدʙار الفʮʯاصة تلق الاعʵال ʧʽؤوسʛʺي أن حاجات الʻاما خاص ىتعʺʱل  ااهʰق ʧم
ʻالʺه ʨʺʻوال ،ʧʽؤوسʛʺالǼ ةʡʨʻʺاز الʺهام الʳف إنʙبه ʥلي وذلȄʨʴʱال ʙالقائ ،ʦبه Șعلʱʺي ال

 ʧم ʖاسʻʺاخ الʻʺال ʛʽفʨه، وتʽجʨʱح والʸʻوال ʖȄرʙʱوال ʦعلʱة للʙیʙص جʛاد فʳǽإ ȘȄʛʡ ʧع
  .)2015(الʛʴاحʷة، أجل تʛȄʨʢ الʺʛؤوسǼ ʧʽاسʛʺʱار 

ǽعʺل القائʙ الȄʨʴʱلي في الʳامعة وفȘ هʚا الʰعʙ على تʽʺʻة مهارات وقʙرات أعʹاء        
افة الʺʣʨف اء مʧ خلال الʸʻح والʨʱجʽه دʧʽ مʧ أجل تʴقȘʽ الʜʽʺʱ في الأالهʯʽة الʙʱرʽʶȄة وؗ

والإرشاد، وتʨفʛʽ الʙʱرʖȄ اللازم الǽ ȑʚعʙ وسʽلة مهʺة لʽʺʻʱة الإمȞانʽات وتʛȄʨʢ الʺهارات 
  والقʙرات.

 :ةȂʙؒارة الفʰʯع  الاسʽʳʷة وتʙیʙʳالأفؔار ال ʧع ʘʴʰلي على الȄʨʴʱال ʙعʺل القائǽ هاʽوف
ʽاعʙق إبʛʢǼ اكلʷʺحل الʧʽعǼاʱل الʰق ʧلاقة لأداء العʺل ،ة مʵة والʙیʙʳاذج الʺʻال ʦودع 

 ،ʞȄ107، ص 2009(درو(.  
فالقائʙ الȄʨʴʱلي في الʳامعة ǽعʺل على إثارة الʙافعʽة للʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ الȑʚ یʢʱلʰه 
 ،ȑالإدار ʦاقʢوال ʧʽʽʺǽوالأكاد ʝȄرʙʱة الʯʽأعʹاء ه Ȑʙاملة لʷدة الʨʳب إدارة الʨأسل Șʽʰʢت

ʨن الأهʙاف الʱي تʶعى الʳامعة وʳȄعل تʴقʽقها مʧ خلال تʽʻʰها لإدارة الʨʳدة  إلىهʦ یʙرؗ
الʷاملة، وتʽʳʷعهʦ على حل الʺʷاكل ʛʢǼق إبʙاعʽة، وتʴفʜʽهʦ على الʘʴʰ عʛʡ ʧق 
وأفؔار مʛؔʱʰة لʧʽʶʴʱ أدائهʸǼ ʦفة مʛʺʱʶة، وهʚا ما ʶǽʺح بʛȄʨʢʱ أداء أعʹاء الهʯʽة 

أداء مهامهȞǼ ʦفاءة عالʽة وȄغʛس فʽهʦ قʦʽ الʙʳʱیʙ والابʱؔار الʙʱرʽʶȄة ومȃʨʶʻي الʳامعة و 
.ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱوال  

 ʙʻʻʴʯم الʦة وعلȂارʱʯة والǻادʶʯم الاقʦة العلʻلȜǺ ةʻانʗʻع: دراسة مǺاʙر الʦʲʸجامعة أم ــ ال
 ــ الʦʮاقي

لعلʨم أعʹاء الهʯʽة الʙʱرʽʶȄة لؔلʽة ایʲʺʱل مʱʳʺع الʙراسة في : لʗراسةعʻʹة امʸʯʱع و  :اولا
 35، وقʙ تʦ اخʽʱار عʻʽة مʨȞنة مʧ الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʳǼ ʛʽʽʶʱامعة ام الʨʰاقي

  Ǽاعʱʺاد Ȅʛʡقة الʖʴʶ العʨʷائي الȌʽʶʰ.  110مفʛدة مʧ أصل 
تʦ الاعʱʺاد على الاسʽʰʱان لʳʺع الʽʰانات الاولʽة اللازمة لإجʛاء  :الʗراسةأداة اخʮʯار  :ثانʻا

ʛȞت الʵʺاسي لقʽاس درجات الاجاǼة على الʨʴʻ الʱالي: ʙʵʽام مقʽاس لʙ تʦ اسʱقالʙراسة، و 
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وقʙ اعʗʽʢ هʚه الʙرجات  مʨافȘ تʺاما، مʨافȘ، مʴایʙ، غʛʽ مʨافȘ، غʛʽ مʨافȘ تʺاما.
) ʖʽتʛʱالǼ ةʽالʱ1، 2، 3، 4، 5الأوزان ال.(  انʽʰʱالاس ʦʽʺʸت ʙعȃو ʦرق Șʴمل ʛʤأن)01 (

ه Ǽاعʱʺاد معامل الʰʲات والʙʸق، وقʙ جاءت الʱʻائج ؗʺا وتʨزȄعه على عʻʽة الʙراسة تʦ اخʰʱار 
  هي مʨضʴة في الʙʳول الʺʨالي:

) ʦول رقʙق ): معامل01جʙʸات والʰʲال  
  معامل الʙʸق  معامل الʰʲات  عʙد العʰارات

24  0.937  0.968  
  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

وهʚا ما ǽعʻي أن الاسʽʰʱان یʜʽʺʱ بʙرجة  ʙ0.937ر بـ Ȏ أن قʽʺة معامل الʰʲات تقنلاح
وهʚا ما یʙل على أن  ǽ 0.968قʙر بـ عالʽة مʧ الʰʲات، ؗʺا نلاحȎ أن معامل الʙʸق

 العʰارات الʺعʙʺʱة تقʝʽ ما وجʙت لقʽاسه.  
 الʗراسة  بʻانات عʙص وتʲلʻل :ثالʰا

 ادة الȂʦʲʯلʻة اǺعاد القʻ جاǺات افʙاد العʻʹة حʦل مʦʲرا تʲلʻلعʙض و  1ـ  3
الʺʨʱسʢات  حʶابǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة تʦ لأ عʺʙʽ الؔلʽة مʺارسة مȐʨʱʶ  لʺعʛفة     

الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لؔل Ǽعʙ مʧ أǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة والʺʻʽʰة في الʙʳاول 
  الʱالʽة:

) ʤول رقʗ02ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸات أف ةالǺة على لإجاʹʻاد العʙ
  عʮارات الʲʯفʚʻ الالهامي

عʰارات 
 ʙعʰال
  الأول

مʨافȘ   الʺقʽاس
  تʺاما

Șافʨم  ʙایʴم   ʛʽغ
Șافʨم  

 ʛʽغ
 Șافʨم
  تʺاما

Ȍسʨʱʺال 
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارʽالʺع  

ʱʻةالʳʽ  

عʰارة 
01  

  مʴایʙ  1.06  3.25  1  9  9  12  4  الʛؔʱار
  2.9  25.7  25.7  34.3  11.4  الʰʶʻة

عʰارة 
02  

  مʴایʙ  0.93  3.34  0  7  13  11  4  الʛؔʱار
  0  20  37.1  31.4  11.4  الʰʶʻة

عʰارة 
03  

  مʴایʙ  0.95  3.28  1  6  13  12  3  الʛؔʱار
  2.9  17.1  37.1  34.3  8.6  الʰʶʻة

عʰارة 
04  

  مʴایʙ  1.05  3.22  1  9  10  11  4  الʛؔʱار
  2.9  25.7  28.6  31.4  11.4  الʰʶʻة
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نʳʽʱة 
 ʙعʰال  

  مʴایʙ  0.84  3.27  3  31  45  46  15  الʛؔʱار 
  2.1  22.1  32.1  32.9  10.7  الʰʶʻة

  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

مʧ أفʛاد عʻʽة الʘʴʰ مʨافقʨن على  %32.9تʛʽʷ معʽʢات هʚا الʙʳول إلى أن      
، بʻʽʺا مʧ إجاǼاتهʦ حʸلʗ على درجة مʨافȘ تʺاما %10.7عʰارات هʚا الʰعʙ، ؗʺا أن 

حʸلʗ على  %2.1مʧ إجاǼات أفʛاد العʻʽة حʸلʗ على درجة غʛʽ مʨافȘ و  22.1%
ʙعʰا الʚابي لهʶʴال Ȍسʨʱʺبلغ ال ʙتʺاما. وق Șافʨم ʛʽ3.27درجة غ  ȑارʽاف معʛʴانǼ

 الؔلʽة للʴʱفʜʽ الالهامي. ائʙ. وهʚا ما یʧʽʰ الʺȐʨʱʶ الʺʨʱسȌ لʙرجة مʺارسة ق0.84
) ʤول رقʗ03ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸة على  ةالʹʻاد العʙات أفǺلإجا

  عʮارات الاسʰʯارة الفȂʙؒة
عʰارات 

 ʙعʰال
  الʲاني

مʨافȘ   الʺقʽاس
  تʺاما

Șافʨم  ʙایʴم   ʛʽغ
Șافʨم  

 ʛʽغ
 Șافʨم
  تʺاما

Ȍسʨʱʺال 
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارʽالʺع  

  الʳʽʱʻة

عʰارة 
01  

  مʴایʙ  1.07  3.2  2  8  9  13  3  الʛؔʱار
  5.7  22.9  25.7  37.1  8.6  الʰʶʻة

عʰارة 
02  

  مʴایʙ  1.13  3.2  3  6  11  11  4  الʛؔʱار
  8.6  17.1  31.4  31.4  11.4  الʰʶʻة

عʰارة 
03  

  مʨافȘ  0.78  3.91  1  0  6  22  6  الʛؔʱار
  2.9  0  17.1  62.9  17.1  الʰʶʻة

نʳʽʱة 
 ʙعʰال  

  مʨافȘ  0.85  3.43  6  14  26  46  13  الʛؔʱار
  5.71  13.3  24.8  43.8  12.4  الʰʶʻة

  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

مʧ أفʛاد العʻʽة مʨافقʨن على عʰارات هʚا  %43.8یʱʹح مʧ خلال هʚا الʙʳول ان      
ʙعʰن تʺاما %12.4و  الʨافقʨة  ،مʽالؔل ʙون أن قائʛة یʻʽاد العʛأف ʖي أن أغلʻعǽ ا ماʚوه

ʲʱرة على الاسʙه القǽʙأن ل ʧʽة في حȄʛؔ13.3ارة الف%  ʙعʰا الʚارة هʰن على عʨافقʨم ʛʽغ
وانʛʴاف  3.43غʛʽ مʨافقʨن تʺاما. وقʙ حʸل هʚا الʰعʙ على مʨʱسȌ حʶابي  %5.71و

 ȑارʽي  0.85معʻعǽ ا ماʚوه Șافʨم ʙعʰة الʳʽʱن ʗؗان ʙتفع وقʛʺال Ȑʨʱʶʺلال ʙʽʺارسة العʺʺ
  .       لʰعʙ الاسʲʱارة الفȄʛؔة في الؔلʽة
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) ʤول رقʗ04ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸة على  ةالʹʻاد العʙات أفǺلإجا
  عʮارات الʯأثʙʻ الʰʸالي

عʰارات 
 ʙعʰال
ʘالʲال  

مʨافȘ   الʺقʽاس
  تʺاما

Șافʨم  ʙایʴم   ʛʽغ
Șافʨم  

 ʛʽغ
 Șافʨم
  تʺاما

Ȍسʨʱʺال 
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارʽالʺع  

  الʳʽʱʻة

عʰارة 
01  

مʨافȘ   0.65  4.42  0  0  3  14  18  الʛؔʱار
  0  0  8.6  40  51.4  الʰʶʻة  ʙʷǼة 

عʰارة 
02  

  مʨافȘ  0.83  3.8  0  2  10  16  7  الʛؔʱار
  0  5.7  28.6  45.7  20  الʰʶʻة

عʰارة 
03  

  مʴایʙ  0.78  3.28  1  1  23  7  3  الʛؔʱار
  2.9  2.9  65.7  20  8.6  الʰʶʻة

عʰارة 
04  

  مʨافȘ  0.95  3.74  0  3  12  11  9  الʛؔʱار
ʰʶʻ0  8.6  34.3  31.4  25.7  ةال  

نʳʽʱة 
 ʙعʰال  

  مʨافȘ  0.62  3.81  1  6  48  48  37  الʛؔʱار
  0.7  4.28  34.3  34.3  26.4  الʰʶʻة 

  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

      ʦول رقʙʳات الʽʢمع ʛʽʷن تʺاما على  %26.4أن  04تʨافقʨة مʻʽاد العʛأف ʧم
غʛʽ  %0.7غʛʽ مʨافقʨن و  %4.28في حʧʽ ان  ،مʨافقʨن  %34.3و الʰعʙ عʰارات هʚا

 3.81مʨافقʨن تʺاما وهي نʰʶة ضʽʯلة جʙا. وقʙ حʸل هʚا الʰعʙ عل مʨʱسȌ حʶابي 
 ȑارʽاف معʛʴوه 0.62وان Șافʨر على درجة مʨʴʺة الʳʽʱن ʗلʸح ʙوقʚ افقةʨي مʻعǽ ا ما

لى أن عʺʙʽ الؔلʽة ǽʺارس الʱأثʛʽ ع یʙلا اغلʖ افʛاد العʻʽة على عʰارات هʚا الʰعʙ وهʚا م
 الʺʲالي بʙرجة مʛتفعة. 

) ʤول رقʗ05ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸة على  ةالʹʻاد العʙات أفǺلإجا
ȏدʙار الفʮʯارات الاعʮع  

عʰارات 
 ʙعʰال
  الʛاǼع

مʨافȘ   الʺقʽاس
  تʺاما

Șافʨم  ʙایʴم   ʛʽغ
Șافʨم  

 ʛʽغ
 Șافʨم
  تʺاما

Ȍسʨʱʺاف الان  الʛʴ
 ȑارʽالʺع  

  الʳʽʱʻة

عʰارة 
01  

  مʨافȘ  1.06  3.4  3  3  9  17  3  الʛؔʱار
  8.6  8.6  25.7  48.6  8.6  الʰʶʻة

  مʨافȘ  1.16  3.4  4  3  7  17  4  الʛؔʱارعʰارة 
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  11.4  8.6  20  48.6  11.4  الʰʶʻة  02
عʰارة 

03  
  مʴایʙ  0.93  3.14  1  8  14  10  2  الʛؔʱار
  2.9  22.9  40  28.6  5.7  الʰʶʻة

نʳʽʱة 
 ʙعʰال  

  مʴایʙ  0.95  3.30  8  14  30  44  9  الʛؔʱار
  7.63  13.4  28.6  41.9  8.56  الʰʶʻة 

 SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

 ʦول رقʙʳات الʽʢمع ʛʽʷارات  %41.9على أن  05تʰن على عʨافقʨة مʻʽاد العʛأف ʧم
غʛʽ مʨافقʨن  ʨ13.4%ن تʺاما، في حʧʽ أن مʨافق %8.56الاعʰʱار الفʛدȑ ؗʺا أن 

وانʛʴاف  3.30غʛʽ مʨافقʨن تʺاما وقʙ حʸل هʚا الʰعʙ على مʨʱسȌ حʶابي  %7.63و
 ȑارʽلʺʺارسة  0.95مع Ȍسʨʱʺال Ȑʨʱʶʺإلى ال ʛʽʷǽ ا ماʚوه ʙةقائʽل الؔلʙعʰا الʚه.   

) ʤول رقʗ06ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸا ةالʙات أفǺة على لإجاʹʻد الع
  عʮارات الʦʲʸر الأول (أǺعاد القʻادة الȂʦʲʯلʻة)

القʽادة   أǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة  الʽʰان
الʴʱفʜʽ   الȄʨʴʱلʽة

  لهاميالا
الاسʲʱارة 

  الفȄʛؔة
الاعʰʱار   الʱأثʛʽ الʺʲالي

ȑدʛالف  
Ȍسʨʱʺال 
  الʶʴابي

3.27  3.43  3.81  3.30  3.45  

الانʛʴاف 
 ȑارʽالʺع  

0.84  0.85  0.62  0.95  0.74  

  مʨافȘ  مʴایʙ  مʨافȘ  مʨافȘ  مʴایʙ  الʳʽʱʻة
  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 

بلغ  یʱʹح مʧ خلال هʚا الʙʳول أن الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لأǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة    
انʗ نʳʽʱة الʺʨʴر مʨافȘ 0.74انʛʴاف معʽارȑ و  3.45 جاǼات وهʚا ما ǽعʻي حʖʶ ا ،وؗ

وهʚا ما سʻʽعʝȞ إʳǽاǼا على إرساء  القʽادة الȄʨʴʱلʽة ǽʺارس أǼعادأفʛاد العʻʽة أن عʺʙʽ الؔلʽة 
، وȄأتي Ǽعʙ الʱأثʛʽ الʺʲالي في الʺʛتʰة الأولى وهʚا ما یʙل ثقافة الʨʳدة الʷاملة في الؔلʽة

الʲانʽة Ǽعʙ على أن قائʙ الؔلʽة ʱʺǽلʥ القʙرة على الʱأثʛʽ في مʛؤوسʽه وȄلʽه في الʺʛتʰة 
الاسʲʱارة الفȄʛؔة بʙرجة مʨافȘ، وȃعʙها في الʺʛتʰة الʲالʲة Ǽعʙ الاعʰʱار الفʛدȑ، في حǽ ʧʽأتي 

   .Ǽعʙ الʴʱفʜʽ الالهامي في الʺʛتʰة الأخʛʽة
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  ثقافة الʦʱدة الʵاملةاجاǺات افʙاد العʻʹة حʦل مʦʲر تʲلʻل عʙض و  2ــ  3
لإجاǼات أفʛاد العʻʽة  ةالʺعʽارȄ اتالانʛʴافو  ةالʶʴابʽ اتالʺʨʱسʧʽʰ ʢفʽʺا یلي جʙول ی    

   .ثقافة الʨʳدة الʷاملة عʰاراتعلى 
) ʤول رقʗ07ج:( ʠسʦʯʸاتال ʻابʴʲاف ةالʙʲاتوالان Ȃارʻعʸارات  ةالʮة على عʹʻاد العʙات أفǺلإجا

  ثقافة الʦʱدة الʵاملة) الʦʲʸر الʰاني (
عʰارات 
 الʺʨʴر
  الʲاني

مʨافȘ   الʺقʽاس
  تʺاما

Șافʨم  ʙایʴم   ʛʽغ
Șافʨم  

 ʛʽغ
ʨافȘ م

  تʺاما

Ȍسʨʱʺال 
  الʶʴابي

الانʛʴاف 
 ȑارʽالʺع  

  الʳʽʱʻة

عʰارة 
01  

  مʨافȘ  1.03  3.62  1  6  3  20  5  الʛؔʱار
  2.9  17.1  8.6  57.1  14.3  الʰʶʻة

عʰارة 
02  

  مʨافȘ  0.75  3.88  0  2  6  21  6  الʛؔʱار
  0  5.7  17.1  60  17.1  الʰʶʻة

عʰارة 
03  

  مʨافȘ  0.76  3.94  0  3  2  24  6  الʛؔʱار
  0  8.6  5.7  68.6  17.1  الʰʶʻة

عʰارة 
04  

  مʨافȘ  0.82  3.71  0  4  6  21  4  الʛؔʱار
  0  11.4  17.1  60  11.4   الʰʶʻة

عʰارة 
05  

  مʨافȘ  0.80  3.94  0  3  3  22  7  الʛؔʱار
  0  8.6  8.6  62.9  20  الʰʶʻة

عʰارة 
06  

  مʴایʙ  0.98  3.25  2  5  12  14  2  الʛؔʱار
  5.7  14.3  34.3  40  5.7  الʰʶʻة

عʰارة 
07  

  مʴایʙ  1.11  3.37  14  3  6  20  2  الʛؔʱار
  11.4  8.6  17.1  57.1  5.7  الʰʶʻة

عʰارة 
08  

  مʴایʙ  1.12  3.08  4  6  10  13  2  الʛؔʱار
  11.4  17.1  28.6  37.1  5.7  الʰʶʻة

عʰارة 
09  

  مʨافȘ  0.74  4.02  0  2  3  22  8  الʛؔʱار
  0  5.7  8.6  62.9  22.9  الʰʶʻة

عʰارة 
10  

  مʴایʙ  1.16  3  4  8  10  10  3  الʛؔʱار
  11.4  22.9  28.6  28.6  8.6  الʰʶʻة

نʳʽʱة 
  الʺʨʴر

  مʨافȘ  0.56  3.58  25  42  61  187  45  الʛؔʱار
  6.94   11.7  16.9  51.9  12.5  الʰʶʻة

  SPSSالʺʙʸر: تʦ إعʙاد الʙʳول Ǽالاعʱʺاد على مʛʵجات بʛنامج 
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وتʸʴل على درجة مʨافȘ وهʚا ما  3.58لعʰارات هʚا الʺʨʴر  بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي   
 افʛاد العʻʽة على أن الؔلʽة ʨʶǽد فʽها ثقافة الʨʳدة الʷاملة، حʘʽ تأتي العʰارة حǽʖʶعʻي 
 ʦ09رق  ʧم ʨة وهʰلʢاجات الʽʱاح Șʽقʴة على تʽفي الؔل ʜʽ ʛؗʱال ʦʱی ȑة الأولى أʰتʛʺفي ال

ʴقȘʽ الʨʳدة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي ʨʱʺǼسȌ بʧʽ أهʦ الʺʰادȏ الʱي یʛتʜؔ علʽها ت
ʨʱʺǼسȌ حʶابي قʙره  5و 3وتأتي Ǽعʙها في الʺʛتʰة الʲانʽة العʰارتʧʽ  4.02حʶابي قʙره 

3.94  Șافʨرجة مʙيبʻعǽ ما ʨها  وهʽد فʨʶǽ ةʽامأن الؔلʛʱادها الاحʛأف ʧʽادل بʰʱʺما  ال ʨوه
أداء الʺهام ȞǼفاءة عالʽة وهʨ شȋʛ یʨفʛ الʯʽʰة الʺلائʺة لʧʽʶʴʱ الأداء والʛʴص على 

 ʦارة رقʰعة العǼاʛة الʰتʛʺها في الʙعȃة، وʽدة في الؔلʨʳال Șʽقʴʱابي  02أساسي لʶح ȌسʨʱʺǼ
ʙاعي. 3.80ه ر قʺʳها روح العʺل الʽد فʨʶǽ ةʽل على أن الؔلʙا ما یʚوه Șافʨرجة مʙب     

  : تʲلʻل الارتʮاȉ بʥʻ مʲاور الʗراسةراǺعا
القʽادة أǼعاد بʧʽ حʶاب معامل الارتʰاȋ تʦ  رتʰاȋ بʧʽ مʴاور الʙراسةلʺعʛفة درجة الا    

     الʙʳول الʺʨالي: ؗʺا هʨ مʨضح فيالȄʨʴʱلʽة وثقافة الʨʳدة الʷاملة 
) ʤول رقʗʱ08ال:(  ʥʻب ȉاʮعاد معامل الارتǺاملة أʵدة الʦʱة وثقافة الʻلȂʦʲʯادة الʻالق  

  
  الʽʰان 

ة القʽاد  اǼعاد القʽادة الȄʨʴʱلʽة  
الʴʱفʜʽ   الȄʨʴʱلʽة

  الالهامي
الاسʲʱارة 

  الفȄʛؔة
 ʛʽأثʱال
  الʺʲالي

الاعʰʱار 
ȑدʛالف  

ثقافة 
الʨʳدة 
  الʷاملة

ȋاʰ0.666**  0.676**  0.62**  0.666**  0.475**  معامل الارت  
ʽائʸلالة الإحʙ0.0001  0.0001  0.0001  0.0001  0.004  ةال  

  35  35  35  35  35  حʦʳ العʻʽة
ʙإع ʦر: تʙʸʺنامج الʛجات بʛʵاد على مʺʱالاعǼ ولʙʳاد الSPSS  

بʧʽ القʽادة الȄʨʴʱلʽة  ʛʡدǽة مʨʱسʢة ارتʰاȋ هʻاك علاقةیʱʹح مʧ هʚا الʙʳول أن     
ؗʺا یʱʹح  أǽʹا أن هʻاك  ،0.66بـ  ة معامل الارتʰاȋقʽʺ تقʙرحʘʽ وثقافة الʨʳدة الʷاملة 

 حʘʽ الȄʨʴʱلʽة وثقافة الʨʳدة الʷاملة تʰایʧ في درجات الارتʰاȋ بʧʽ ؗل Ǽعʙ مʧ أǼعاد القʽادة
وȄأتي  ،Ǽ0.67ʺعامل ارتʰاȋ  أكʛʲ الأǼعاد ارتʰاʡا بʲقافة الʨʳدة الʷاملة الاعʰʱار الفʛدȑ كان

ȑدʛʡ ȋاʰعامل ارتʺǼ ةȄʛؔارة الفʲʱالاس ʙعǼ ةʽانʲة الʰتʛʺفي ال Ȍسʨʱه  مʱʺʽق ʗ0.66بلغ، 
 ȋاʰعامل ارتʺǼ اليʲʺال ʛʽأثʱه الʙعȃ0.62و ʧʽة  في حʰتʛʺالالهامي في ال ʜʽفʴʱأتي الǽ

  0.47الاخʛʽة Ǽʺعامل ارتʰاʛʡ ȋدȑ ضعʽف قʱʺʽه 
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  :الʳاتʸة
إن نʳاح تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦʽ العالي ʱʴǽاج إلى قʽادة 
تȄʨʴلʽة قادرة على تهʯʽة بʯʽة عʺل مʻاسʰة، وخلȘ ثقافة تʽʺʽʤʻة ملائʺة لفلʶفة إدارة الʨʳدة 

ة، ؗʺا تعʙ الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة وما تȄʨʱʴه مʧ قʦʽ ومعʱقات الأساس لʳʻاح عʺلʽة الʷامل
الʱغʛʽʽ ووسʽلة مʧ وسائل الʛȄʨʢʱ الʽʤʻʱʺي والعʺل Ǽالʨʳدة الʷاملة. ومʧ أجل خلȘ وʻȃاء 
 ʧʽعǼاʱة للʽالأساس ʦʽالق ʛʽʽغʱار لʛʺʱاسǼ ةʽلȄʨʴʱادة الʽعى القʶاملة تʷدة الʨʳثقافة ال

  ʨȞǽن لʙیهʦ الاسʱعʙاد لʴʱقȘʽ مȄʨʱʶات عالʽة مʧ الʨʳدة. واتʳاهاتهʦ حʱى 
  نʯائج الʗراسة: 

  فʽʺا یلي: ذʛؗ أهʺهاإلى جʺلة مʧ الʱʻائج ʧȞʺǽ الʺʙʽانʽة تʦ الʨʱصل خلال الʙراسة  ʧم
  ʧʽة بʻایʰʱرجات مʙب ʧؔراسة لʙل الʴة مʽة في الؔلʽلȄʨʴʱادة الʽعاد القǼمʺارسة أ ʦʱی

ن مȐʨʱʶ مʺارسة الʱأثʛʽ الʺʲالي والاسʲʱارة الفȄʛؔة مʛتفع، ʤǽهʛ أحʘʽ  ،مʱʵلف اǼعادها
  بʻʽʺا مȐʨʱʶ مʺارسة الاعʰʱار الفʛدȑ والʴʱفʜʽ الالهامي مʨʱسȌ؛

  دةʨʳثقافة ال ʛʷʻة بʢسʨʱة مǽدʛʡ ة علاقةʽلȄʨʴʱادة الʽعاد القǼالʺʺارس لأ Ȑʨʱʶʺلل
  ،الʷاملة

 املة وهʷدة الʨʳراسة ثقافة الʙل الʴة مʽد في الؔلʨʶǽ دةʨʳادارة ال Șʽʰʢʱح لها بʺʶǽ ما ʨ
 الʷاملة. 

  تʦصʻات الʗراسة:
  على ضʨء الʱʻائج الʺʨʱصل الʽها ʧȞʺǽ تقʦǽʙ الʨʱصʽات الʱالʽة: 
 :خلال العʺل على ما یلي ʧة مʽدة في الؔلʨʳثقافة ال ʛʷن ʜȄʜص على تعʛʴال 

 تʽʺʻة مهارات أفʛاد الؔلʽة مʧ خلال تʨفʛʽ الʙʱرʖȄ اللازم لهʦ؛ -
 بʧʽ أعʹاء الهʯʽة الʙʱرʽʶȄة والʺʣʨفʧʽ؛ روح الفȘȄʛ الʨاحʙتʽʺʻة  -
 الʱعʛف على احʽʱاجات الʺʛؤوسʧʽ في الؔلʽة والعʺل على تʴقʽقها. -
  عادǼالعالي على مʺارسة أ ʦʽعلʱات الʶسʕادة في مʽرات القʙق ʛȄʨʢة وتʽʺʻص على تʛʴال

 .القʽادة الȄʨʴʱلʽة
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 :قائمة المراجع

لقʽادة الȄʨʴʱلʽة وعلاقʱها Ǽالʲقافة الʽʺʽʤʻʱة لȐʙ عʺʙاء ؗلʽات ا). 2013( أحʺʙ مʙʺʴ بʙح. -
 .. جامعة الإمارات العربیة)34(الʺʱʳʺع الʵاصة. الʺʳلة الʙولʽة للاʴǼاث الȄʨȃʛʱة

ي بʝʽʺǽʙؗ ʧ العʰʽʱي - ʛؗذج  ھـ). 1430. ( تʨʺة أنǽدʨعʶامعات الʳفي ال ʛʽʽغʱادة الʽق
ʱغʛʽʽ. دراسة مقʙمة لʙʻوة القʽادة ومʕʶولʽة مقʛʱح لʙور رئʝʽ القʦʶ الأكادǽʺي ؗقائʙ لل

  جامعة الʢائف : ؗلʽة الʽȃʛʱة. ،الʙʵمة أمارة الʺʢʻقة الʛʷقʽة

-  ȑارʻؔب الʨʳʴالله م ʙʰ2016. (خادم الله ع .( ʛʤوجهة ن ʧامعي مʳال ʦʽعلʱمة الʙدة خʨج
لى الʢلاب في الʳامعة الʨʶدانʽة. الʺʕتʺʛ الȑʨʻʶ الʲامʧ حʨل تفعʽل جʨدة الʱعلʦʽ ع

  مȐʨʱʶ الʳامعة الامʽȞȄʛة في بʛʽوت. لʻʰان.

الʲقافة الʽʺʽʤʻʱة وعلاقʱها مع أسالʖʽ معالʳة .)2012(خالʙ مʨʺʴد عʜȄʜ، وآخʛون. -
الإدارȑ والفʻي لʰعʠ الʺʤʻʺات الȄʛاضʽة مʴافʤة  الʛʸاع الʽʤʻʱʺي مʧ قʰل الʺلاك
    ʽة الȄʛاضʽة.: ؗلʽة الȃʛʱ.جامعة الʺʨصل)3(نȑʨʻʽ. مʳلة علʨم الʽȃʛʱة الȄʛاضʽة 

- ʧʽʡلاʶث ودراسات  .(2014) .ن .ع ,الʨʴǼ العالي ʦʽعلʱات الʶسʕة في مʽʺǽادة الأكادʽالق
  الʴامʙ. دار :عʺان.) ȋ 1 (علʺʽة مȞʴʺة

ات لʴʱقȘʽ إدارة الʨʳدة الʷاملة ). 2011. (صلاح الʙیʧ حʧʶ الʶʽʶي - ʛؗʷإدارة ال ʛȄʨʢت
  لʙʴیʘ.القاهʛة: دار الʱؔاب ا). 1 الإصʙار( ISO شهادة

أثʛ اسʙʵʱام الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ على ). 2013( عʙʰ الʛحʺان مهʙʻ، و احʺʙ رشا عʙنان. -
  ).36(كفاءة الʙʵمة الʳامعʽة. مʳلة ؗلʽة Ǽغʙاد للعلʨم الاقʸʱادǽة الʳامعة

الʺʨʤʻر الʨʶسʨʽلʨجي لإدارة الʱغʛʽʽ ). 2005( عʙʰ القادر خʞʰȄʛ، و ʦȄʛؗ شȄʨʺات. -
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  البشریة.

- .ȑʛʺʷجي الʛم ʧي بȃʛة ھـ).  1432( غʽامعʳة في الإدارة الʽلȄʨʴʱادة الʽالق Șʽʰʢة تʽانȞإم
مʧ مʨʤʻر عʺʙاء الؔلʽات ورؤساء الاقʶام العلʺʽة في Ǽعʠ الʳامعات الʶعʨدǽة. الʺʳلة 

  ربیة السعودیة.المملكة الع).5(الʶعʨدǽة للʱعلʦʽ العالي
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ʙخل إدارة الʨʳدة الʷاملة ؗʺʙʴد للاداء الʺʜʽʺʱ في الʺʤʻʺات. م). 2005. (قʙȄʨر عʽاش -
جامعة ورقلة: ؗلʽة  الʺʕتʺʛ العلʺي الʙولي حʨل الأداء الʺʜʽʺʱ للʺʤʻʺات والʨȞʴمات.

  الʴقʨق والعلʨم الاقʸʱادǽة.

- .ʞʽʺ ʨؗ2011( لعلى ب( .وʜاملة إیʷدة الʨʳ9000 إدارة ال )ارالإʙعʺان: دار ). 1 ص
  الʛاǽة.

أنʺʨذج مقʛʱح لʛȄʨʢʱ ادارة الʺʕسʶة الʱعلʽʺʽة . )2011(. لʽلى العʶاف، و خالʙ الʛʸایʛة -
ʷلة جامعة دمʳاملة. مʷدة الʨʳفة إدارة الʶء فلʨفي الاردن في ضȘ)3- 4(.  

- ʞȄدرو ȑʛʰص ʛل .)2009(. ماهʽلʴدراسة ت ʛʽʽغʱة ودورها في إدارة الʽلȄʨʴʱادة الʽة القʽ
لأراء عʻʽة مʧ مȑʚʵʱ القʛارات في Ǽعʠ الʺʸارف العʛاقʽة. مʳلة الإدارة 

ʸʱ75(ادوالاق(.  

. أثʛ ثقافة الʨʳدة في الʶلʨك الʽʤʻʱʺي للʺʕسʶات الʳامعʽة. )2015(مʙʺʴ القʙاح.  -
  الʺʕتʺʛ العȃʛي الʙولي الʵامʝ لʹʺان جʨدة الʱعلʦʽ العالي. جامعة الإمارات .

امج الʙراسات العلʽا ȞǼلʽة الʽȃʛʱة جامعة تتʛȄʨʢ بʛ  ).2015(مʡ ʙʺʴه ابʛاهʦʽ خلʽل.  -
ʢʻʡا في ضʨء مʕشʛات الʨʳدة الʨʻعʽة والʜʽʺʱ. الʺʕتʺʛ العȃʛي الʙولي الʵامʝ لʹʺان 

  جʨدة الʱعلʦʽ العالي. الإمارات: جامعة الʷارقة.

ʧʽ في . درجة مʺارسة الفʽادة الȄʨʴʱلʽة لȐʙ القادة الإدارȄ)2015(مʙʺʴعʨʰد الʛʴاحʷة.  -
جامعة آل الʗʽʰ في الاردن وعلاقʱها ǼالʛȄʨʢʱ الʽʤʻʱʺي. الʺʕتʺʛ الʙولي الأول لؔلʽة 

.ȑارʹʴال ʜȄʜالع ʙʰع ʜ ʛؗاحة. مʰامعة الʳǼ ةʽȃʛʱال  

مʨʺʴد سلʺان العʺʽان. (بʙون سʻة نʛʷ). الʶلʨك الʽʤʻʱʺي في مʤʻʺات  -
  ). عʺان: دار وائل.2 الإصʙارالاعʺال(

. أثʛ مʺارسة أسالʖʽ القʽادة الȄʨʴʱلʽة في جʨدة )2016(. مʨʺʴد عʙʰ الʛحʺʧ الʢʻʷي -
الʽʴاة الʽʣʨفʽة دراسة تʽʰʢقʽة على وزارة الʴʸة الفلʽʻʽʢʶة. الʺʳلة الأردنʽة في إدارة 

  ).1(الأعʺال

- ȋ ،في اللغة والإعلام ʙʳʻʺق.)2002، (39 الʛʷʺوت: دار الʛʽب .  
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.ȑازورʽال 

ǽعقʨب عادل ناصʛ الʙیʧ، و آخʛون. (بʙون سʻة نʛʷ). درجة تȘʽʰʢ اǼعاد القʽادة  -
الȄʨʴʱلʽة في الʳامعات الأردنʽة الʵاصة مʧ وجهة  نʛʤ القادة الإدارʧʽȄ فʽها. عʺان: 

.Ȍق الأوسʛʷجامعة ال  

الʨʳدة الʷاملة في الʱعلʦʽ الʳامعي . إدارة )2009(یʨسف حʦʽʳ الʢائي، و آخʛون.  -
  ). عʺان: مʕسʶة الʨراق.1الإصʙار(
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  استبیان  ):01( ملحق رقم
Ǻر الأول: أʦʲʸة عاد القالʻلȂʦʲʯادة الʻ 

 ʦقʛــارات ال ــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ مʨافȘ  العʰـــــــــ
 تʺاما

Șافʨم ʙایʴم  ʛʽغ
 Șافʨم 

 ʛʽغ
 Șافʨم
 تʺاما 

01 

 ʜʽفʴʱال
الالهامي

 

على تʽʺʻة روح الفȘȄʛ  القائǽʙعʺل 
 الʨاحʙ بʧʽ مʛؤوسʽه

     

ة في لʺʛؤوسʽه  القائʙیʽʱح  02 الʺʷارؗ
ة ʛؗʱʷʺاف الʙالأه Șʽقʴت 

     

03  ʜفʴǽʙاع القائʙه على الإبʽؤوسʛم      
04  ʥلʱʺǽʙال  القائʸǽرة على إʙالق     
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ʧȄʛقعاته إلى الآخʨت 
05 

الاسʲʱارة
 

الفȄʛؔة
 

مʛؤوسʽه على الʘʴʰ  القائʳʷǽʙع 
 ʧʽʶʴʱة لʛؔʱʰق وأفؔار مʛʡ ʧع

 الأداء

     

العʺل الʳʺاعي في  أسلʨب القائʙیʰʱع  06
 حل الʺʷاكل

     

بʱفʠȄʨ الʸلاحʽات  القائǽʙقʨم  07
 لʛؤساء الأقʶام

     

08 

الʱأثʛʽ الʺʲالي
  

  

 ʛهʤǽʙالقائ  ʧعال م ȐʨʱʶʺǼ
 الأخلاق

     

      Ǽعʙالة مع مʛؤوسʽه القائʙیʱعامل  09
احʽʱاجات الʺʛؤوسʧʽ على  القائǽʙقʙم  10

 الʽʸʵʷة احʽʱاجاته
     

11  ʥلʱʺǽʙاس  القائʶحȂة وʴة واضȄرؤ
 قȑʨ بʛسالة الؔلʽة

     

12 

الاعʰʱار
 

ȑدʛالف
 

 ʦʱیهʙاجات  القائʽʱف على احʛعʱالǼ
 مʛؤوسʽه

     

على تʴقȘʽ احʽʱاجات  القائǽʙعʺل  13
 مʛؤوسʽه

     

على تʽʺʻة مهارات  القائǽʙعʺل  14
ʛʺʱʶل مȞʷǼ هʽؤوسʛم 

     

  ʰاني: ثقافة الʦʱدة الʵاملةالʦʲʸر ال

 ʦقʛارة  الʰالع  Șافʨم
 تʺاما

Șافʨم ʙایʴم  ʛʽغ
 Șافʨم 

 ʛʽغ
 Șافʨم
 تʺاما 

01  ʧʽاعي بʺʳعاون والعʺل الʱد روح الʨʶǽ
 أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ في الؔلʽة

     

ʨʶǽد روح الʱعاون والعʺل الʳʺاعي بʧʽ افʛاد  02
 الʢاقʦ الإدارȑ في الؔلʽة

     

ؔلʽة جʨ مʧ العلاقات الانʶانʽة ʨʶǽد ال 03
 الʶلʽʺة والاحʛʱام الʺʰʱادل 

     

     ʛʴǽص الأفʛاد الʺʧʽʰʶʱʻ إلى الؔلʽة على  04
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 تʴقȘʽ أهʙافها
ʛʴǽص أعʹاء هʯʽة الʙʱرʝȄ على أداء  05

 عالʽة   مهامهȞǼ ʦفاءة
     

یʰادر أعʹاء الهʯʽة الʙʱرʽʶȄة بʱقʦǽʙ مقʛʱحات  06
 ملʱقʽات علʺʽةلʦʽʤʻʱ أǽام دراسʽة و 

     

یʦʱ إشʛاك الʢلʰة في إʳǽاد الʴلʨل للʺʷاكل  07
 ʦاجههʨي تʱة الʽجʨاغʙʽʰال 

     

08  ʧʽفʣʨʺة والʽʶȄرʙʱة الʯʽص أعʹاء الهʛʴǽ
 على إنʳاز أعʺالهʦ في الʨقʗ الʺʙʴد

     

ʜʽ في الؔلʽة على تʴقȘʽ احʽʱاجات  09 ʛؗʱال ʦʱی
 الʢلʰة

     

ʽة على أساس العʙل وعʙم یʦʱ الʱعامل في الؔل 10
 الʜʽʽʺʱ بʧʽ الأفʛاد

     

 

  


