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Abstract 
The study aimed to analyze the mediating role of transformational leadership 
in the relationship between strategic planning and institutional excellence in 
Libyan universities, in light of the challenges facing higher education 
institutions and their pursuit of quality and institutional excellence. The study 
adopted the descriptive correlational explanatory method and was based on a 
theoretical framework that addressed the concepts of strategic planning, 
transformational leadership, institutional excellence, and the 
interrelationships among them. A questionnaire was developed to measure the 
study variables and was administered to a sample of academic and 
administrative leaders in several Libyan public universities. The study 
employed structural equation modeling (SEM) using the partial least squares 
method (PLS-SEM) to test the direct and indirect relationships among the 
variables, in addition to the bootstrapping technique to verify the significance 
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of the mediating effect. The results revealed a positive direct effect of 
strategic planning on institutional excellence, as well as a strong effect of 
strategic planning on transformational leadership, and a direct effect of 
transformational leadership on institutional excellence. The findings also 
confirmed a partial mediating role of transformational leadership, with 
statistical significance, in the relationship between strategic planning and 
institutional excellence, indicating that the effectiveness of strategic planning 
in achieving institutional excellence increases when effective 
transformational leadership practices are present within the university. The 
study recommends the development of programs for preparing university 
leaders, strengthening the adoption of transformational leadership practices, 
and linking strategic planning to effective implementation and monitoring 
mechanisms that contribute to achieving sustainable institutional excellence. 
Keywords: Strategic Planning; Transformational Leadership; Institutional 
Excellence; Mediating Role 

 
 :صخلملا
 طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا لیلحت ىلإ ةساردلا تفدھ
 ھجاوت يتلا تایدحتلا لظ يف ،ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا
 ةساردلا تدمتعاو .يسسؤملا زیمتلاو ةدوجلا قیقحت ىلإ اھیعسو يلاعلا میلعتلا تاسسؤم
 میھافم لوانت يرظن راطإ ىلإ تدنتساو ،يریسفتلا يطابترلاا يفصولا جھنملا ىلع
 امك .اھنیب ةلدابتملا تاقلاعلاو يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا
 ةیمیداكلأا تادایقلا نم ةنیع ىلع اھقیبطتو ،ةساردلا تاریغتم سایقل ةنابتسا ریوطت مت
 تلاداعملا ةجذمن ةساردلا تمدختساو .ةیموكحلا ةیبیللا تاعماجلا نم ددع يف ةیرادلإاو
 تاقلاعلا رابتخلا )PLS-SEM( ةیئزجلا ىرغصلا تاعبرملا ةقیرطب )SEM( ةیلكیھلا
 ةنیاعملا ةداعإ بولسأ ىلإ ةفاضلإاب ،تاریغتملا نیب ةرشابملا ریغو ةرشابملا
)Bootstrapping( ریثأت دوجو جئاتنلا ترھظأو .طیسولا رثلأا ةللاد نم ققحتلل 
 يوق ریثأت دوجو نیبت امك ،يسسؤملا زیمتلا يف يجیتارتسلاا طیطختلل بجوم رشابم
 زیمتلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل رشابم ریثأتو ،ةیلیوحتلا ةدایقلا يف يجیتارتسلاا طیطختلل
 ةدایقلل ةیئاصحإ ةللاد يذ يئزج طیسو رود دوجو جئاتنلا تتبثأ امك .يسسؤملا
 نأ ىلإ ریشی امم ،يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا
 تاسرامم رفاوتت امدنع دادزت يسسؤملا زیمتلا قیقحت يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةیلعاف
 دادعإ جمارب ریوطت ةرورضب ةساردلا يصوتو .ةعماجلا لخاد ةلاعف ةیلیوحت ةیدایق
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 طیطختلا طبرو ،ةیلیوحتلا ةدایقلا تاسرامم ينبت زیزعتو ،ةیعماجلا تادایقلا
  .مادتسملا يسسؤملا زیمتلا قیقحت يف مھست ةلاعف ةعباتمو ذیفنت تایلآب يجیتارتسلاا
 رودلا  ،يسسؤملا زیمتلا ،ةیلیوحتلا ةدایقلا  ،يجیتارتسلاا طیطختلا  :ةیحاتفملا تاملكلا
 .طیسولا

 :ةمدقم
 ىلإ فدھت ةیرھوج تلاوحت ةریخلأا تاونسلا يف ایبیل يف يلاعلا میلعتلا عاطق دھشی     
 ةیجیتارتسلاا راطإ يف كلذو ،ةیملاعلاو ةینطولا ةدوجلا رییاعم عم تاعماجلا ةمءاوم
 ةرازو( .ةیبیللا يلاعلا میلعتلا ةرازو اھتعضو يتلا يملعلا ثحبلاو يلاعلا میلعتلل ةینطولا
 هذھل ةیساسلأا ةزیكرلا يجیتارتسلاا طیطختلا دعُیو .)33 :2025 ،يلاعلا میلعتلا
 ةلیوط فادھأ قیقحتل ةئیبلاب دراوملا طبر ىلإ فدھت ةیجھنم ةیلمع وھو ،تلاوحتلا
 نم دیدعلا تحضوأ دقو .ةیح ةیمیظنت ةفاقث ىلإ لوحتی مل اذإ ھتمیق دقفی ھنكل ،ىدملا
 تایلآ فعض نأ لاإ ،ةیجیتارتسا اطًطخ اھكلاتما مغر ةیبیللا تاعماجلا نأ تاساردلا
 )61 :2023 ،نادیوع ،صیرخ وبأ( .عقاولاو ةیؤرلا نیب ةوجف ىلإ ىدأ ذیفنتلا
 ةرداق ةدایق دوجوب اًنوھرم لظی يسسؤملا زیمتلا قیقحت يف طیطختلا حاجن ناك املو
 راشأو تاساردلا نم دیدعلا ھتدكأ ام اذھو .اھھیجوتو ةیرشبلا تاقاطلا زیفحت ىلع
 ىلإ ططخلا لیوحت ىلع ةدایقلا ةردقب طبتری ةیمیلعتلا تاسسؤملا حاجن نأ ىلإ اھضعب
   )Leithwood، 2023 : 125( .يسسؤملا زیمتلا ززعت ةیلمع تاسرامم
 ءادلأاو يجیتارتسلاا ركفلا نیب طبری مساح طیسو لماعك ةیلیوحتلا ةدایقلا انھ زربتو
 ةرداق ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ ثیح .دیقعتلاو ةنورملاب مستت يتلا تائیبلا يف ةصاخ ،زیمتملا

  .ةلاعف ءادأ ةفاقث ىلإ ةیجیتارتسلاا فادھلأا لیوحتو ،راكتبلاا زیزعت ،دارفلأا ماھلإ ىلع
) Bass & Avolio  ،1995 :21(. 
 يف دیازتم مامتھاب تیظح يتلا ةثیدحلا ةیرادلإا میھافملا نم يسسؤملا زیمتلا دعُی
 قیقحتو ءادلأا ةءافك زیزعت يف يروحملا هرودل ارًظن ،يلاعلا میلعتلا تاسسؤم
 جذامنلا نیب نمو .ةریغتملا لمعلا تائیب يف ةسفانملا ىلع ةردقلاو ةیمیظنتلا ةمادتسلاا
 زربی ،هریوطتو يسسؤملا زیمتلا سایق لاجم يف اًعساو ارًاشتنا تبستكا يتلا ةیملاعلا
 ىلع تاسسؤملا دعاسی لاًماكتم ارًاطإ ھفصوب )EFQM( زیمتلل يبورولأا جذومنلا
 دراوملاو ةیجیتارتسلااو ةدایقلا ىلع زیكرتلا للاخ نم ،ةیلومش ةروصب اھئادأ مییقت
 ةدوجلا تایوتسم عفرو رمتسملا نیسحتلا قیقحت يف مھسی امب ،جئاتنلاو تایلمعلاو
 .)88 :2020 ،نورخآو Medne( .ةیسسؤملا
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 ثیح ،يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يف جذومنلا اذھ ةیلعاف تاساردلا نم دیدعلا تتبثأ دقو
 مھسی زیمتلل يبورولأا جذومنلا ينبت نأ ىلإ )2020( نیرخآو Medne ةسارد تراشأ
 عم لماعتلا ىلع اھتردق ززعیو ،تاعماجلا لخاد ةلماكتم يسسؤم ءادأ ةموظنم ءانب يف
 زیمتلا رییاعم قیبطت نأ ةساردلا تحضوأ امك .ةدیازتملا ةیرادلإاو ةیمیظنتلا تایدحتلا
 ،ةیلخادلا اھتایلمع نیسحت ىلع تاعماجلا دعاسی EFQM جذومن قفو يسسؤملا
 يذلا رملأا ،ةحلصملا باحصأو نیلماعلا ةكراشم زیزعتو ،رارقلا ذاختا تایلآ ریوطتو
 .ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تاجرخملا ةدوج ىلع اًباجیإ سكعنی
 تاسرامملا ىدحإ اھفصوب EFQM جذومن تاقیبطت تزرب ،يبرعلا قایسلا يفو
 دامتعلااو ةدوجلا تابلطتم قیقحتو تاعماجلا ءادأب ءاقترلاا ىلإ ةیمارلا ةیرادلإا
 جذومنلا رییاعم قیبطت نأ ىلإ )2022( يقورلا راشأ ،راطلإا اذھ يفو .يمیداكلأا
 نیسحتو ،يرادلإاو يمیداكلأا ءادلأا ریوطت يف مھسأ ءارقش ةعماج يف زیمتلل يبورولأا
 نیب زیمتلاو ةدوجلا ةفاقث زیزعت نع لاًضف ،نیدیفتسملل ةمدقملا تامدخلا ىوتسم
 ىلإ ىدأ يسسؤملا زیمتلا رییاعمب مازتللاا نأ ةساردلا جئاتن ترھظأ امك .نیلماعلا
 ةعماجلا ةردق معدی امب ،ةیمیظنتلا ةیلعافلا ىوتسم عفرو ةیرادلإا تایلمعلا ةءافك نیسحت

 ،يقورلا( .يسسؤملا ریوطتلا تابلطتم ةبكاومو ةیجیتارتسلاا اھفادھأ قیقحت ىلع
2022: 54( 

 يسسؤملا مییقتلل ةادأ ھنوك ىلع هرود رصتقی لا EFQM جذومن نأ جئاتنلا هذھ دكؤتو
 ىلع ةمئاق ةیمیظنت ةفاقث ءانب يف مھسی لاًماكتم اًیجیتارتسا ارًاطإ لثمی لب ،بسحف
 نم ھلعجی يذلا رملأا ،ةیئیبلا تاریغتملل ةلعافلا ةباجتسلااو راكتبلااو رمتسملا نیسحتلا
 نم ةمدقتم تایوتسم قیقحت ىلإ ةیعاسلا يلاعلا میلعتلا تاسسؤمل ةمءلام جذامنلا رثكأ
 .يسسؤملا زیمتلاو ءادلأا

 :اھتلاؤاست و ةساردلا ةلكشم
 ةثیدح ةیرادإ تاسرامم ينبت بلطتت ةعراستم تایدحت يلاعلا میلعتلا تاسسؤم دھشت
 يجیتارتسلاا طیطختلا دعُیو .يسسؤملا زیمتلا قیقحتو ءادلأا ةءافك زیزعت ىلع ةرداق
 ةیلبقتسملا اھتاھجوت مسر يف تاعماجلا اھیلع دمتعت يتلا ةیرادلإا تاودلأا مھأ دحأ
 دح يف ةیجیتارتسلاا ططخلا دوجوب طبتری لا ھحاجن نأ لاإ ،ةیومنتلا اھتایولوأ دیدحتو
 تاءارجإو تاسرامم ىلإ ططخلا كلت ةمجرت ىلع ةسسؤملا ةردق ىدمب امنإو ،اھتاذ
  .يسسؤملا ءادلأا ىوتسم ىلع سكعنت ةیلمع
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 نمضتت ةیجیتارتسا ططخ دادعإ ىلإ تاعماجلا نم دیدعلا تھجتا ،يبیللا قایسلا يفو
 ةردقلا زیزعتو يرادلإاو يمیداكلأا ءادلأا ةدوج نیسحت فدھتست ةحومط اًفادھأو ىؤر
 ىلإ تاساردلاو تارشؤملا نم دیدعلا ریشت ،كلذ عمو .ةیعماجلا تاسسؤملل ةیسفانتلا
 نیبو ةیجیتارتسا تاھجوتو فادھأ نم ططخلا كلت ھنمضتت ام نیب ةوجف دوجو رارمتسا
 نأ لوقلا نكمی ددصلا اذھ يفو .عقاولا ضرأ ىلع ققحتملا يسسؤملا زیمتلا ىوتسم
 ریثك يف سرامُی لازی ام ةیبیللا يلاعلا میلعتلا تاسسؤم ضعب يف يجیتارتسلاا طیطختلا
 ةیمیظنت ةسرامم ھنوك نم رثكأ اًیلكش ءًارجإ وأ اًیرادإ اًبلطتم ھفصوب نایحلأا نم
 .رمتسملا نیسحتلاو ریوطتلا تایلمع معدتو يسسؤملا ءادلأا ھجّوُت ةلماكتم
 حاجن يف ةمساحلا لماوعلا دحأ لثمت ةدایقلا نأ ىلإ ةیوبرتلاو ةیرادلإا تایبدلأا ریشتو
 اھجئاتن ققحت نأ ةیجیتارتسلاا ططخلل نكمی لا ذإ ؛ھفادھأ قیقحتو يجیتارتسلاا طیطختلا
 نیلماعلا زیفحتو ،ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا باعیتسا ىلع ةرداق تادایق رفاوتت مل ام ةوجرملا
 Bass ىری راطلإا اذھ يفو .ریوطتلاو رییغتلل ةمعاد ةیمیظنت ةئیب ةئیھتو ،اھقیقحت وحن
 وحن مھتیعفاد زیزعتو نیلماعلا ماھلإ يف مھست ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ )Avolio )1995و
 ةیمیظنت تاسرامم ىلإ ةیجیتارتسلاا فادھلأا لیوحت ىلع دعاسی امب ،راكتبلااو زاجنلإا
 ناطبتری اھحاجنو ةیمیلعتلا تاسسؤملا ةیلعاف نأ تاساردلا ضعب تدكأ امك .ةلعاف
 يلمع عقاو ىلإ اھلیوحتو ةیجیتارتسلاا ططخلا لیعفت ىلع تادایقلا ةردقب ةریبك ةجردب
 )125: 2023، نورخآو Leithwood  ( .زیمتم يسسؤم ءادأ ةروص يف سكعنی
 ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نم لكل ةیلمعلاو ةیرظنلا ةیمھلأا نم مغرلا ىلعو
 ةثحابلا علاطا دودح يف – ةیبیللاو ةیبرعلا تاساردلا نإف ،يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا

 هذھ نیب ةقلاعلا ریسفت اھللاخ نم نكمی يتلا تایللآا لوانت يف ةدودحم لازت ام –
 ةدایقلا ھیدؤت دق يذلا رودلاب قلعتی امیف امیس لاو ،ةیبیللا ةیعماجلا ةئیبلا لخاد تاریغتملا
 .يسسؤملا زیمتلا ىلع يجیتارتسلاا طیطختلا رثأ زیزعت يف ةیلیوحتلا
 طیطختلا ةسرامم ىوتسم نیب لمتحم نیابت دوجو يف ةساردلا ةلكشم لثمتت مث نمو
 مدع عم ،اھیف ققحتملا يسسؤملا زیمتلا ىوتسمو ةیبیللا تاعماجلا يف يجیتارتسلاا
 زیزعتو ةقلاعلا هذھ ریسفت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ھسرامت نأ نكمی يذلا رودلا حوضو
 طیطختلا نیب ةلدابتملا تاقلاعلا ةعیبط فاشكتسا ىلإ ةساردلا ىعست كلذل .اھتیلعاف
 ةدایقلا ماھسإ ىدم نع فشكلاو ،يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا
 زیمتلا قیقحت ىلع يجیتارتسلاا طیطختلا رثأ زیزعت يف طیسو ریغتمك ةیلیوحتلا
 ةباجلإا ىلإ ةساردلا ىعست ،ةلكشملا هذھ نم اًقلاطناو .ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا

 :ةیتلآا تلاؤاستلا نع
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 ؟ةیبیللا تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةسرامم ىوتسم ام •
 ؟ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تادایقلا ىدل ةیلیوحتلا ةدایقلا قیبطت ىوتسم ام •
 ؟ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلا ىوتسم ام •
 ؟يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا ةعیبط ام •
 ؟ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا ةعیبط ام •
 ؟يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا نیب ةقلاعلا ةعیبط ام •
 زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف اطًیسو ارًود ةیلیوحتلا ةدایقلا بعلت لھ •

 ؟يسسؤملا
 :ةساردلا تایضرف

 تاقلاعلا رابتخا فدھبو ،ةلصلا تاذ ةقباسلا تاساردلاو يرظنلا راطلإا ىلإ اًدانتسا
 :ةیتلآا تایضرفلا تغیص ،ةساردلا تاریغتم نیب ةرشابملا ریغو ةرشابملا
 )H1(: زیمتلا ىلع يجیتارتسلاا طیطختلل ةیئاصحإ ةللاد وذ رشابم رثأ دجوی 
 .ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا
 )H2(: ةیلیوحتلا ةدایقلا ىلع يجیتارتسلاا طیطختلل ةیئاصحإ ةللاد وذ رشابم رثأ دجوی 
 .ةیبیللا تاعماجلا يف
 )H3(: يف يسسؤملا زیمتلا ىلع ةیلیوحتلا ةدایقلل ةیئاصحإ ةللاد وذ رشابم رثأ دجوی 
 .ةیبیللا تاعماجلا
 )H4(: طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیئاصحإ ةللاد اذ اطًیسو ارًود ةیلیوحتلا ةدایقلا يدؤت 
 .ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا
 :ةساردلل يمیھافملا جذومنلا
 ةیلاحلا ةساردلا ضرتفت ،ةلصلا تاذ ةقباسلا تاساردلاو ةیرظنلا تایبدلأا ىلإ اًدانتسا
 نأ ضرتفت امك ،يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةرشابم ةقلاع دوجو
 يف يجیتارتسلاا طیطختلا مھسی ذإ ،ةقلاعلا هذھ يف اطًیسو ارًود يدؤت ةیلیوحتلا ةدایقلا
 زیمتلا ىوتسم ىلع اًباجیإ سكعنت اھرودب يتلاو ،ةیلیوحتلا ةدایقلا تاسرامم زیزعت
 تاریغتم ةثلاث نم ةساردلل يمیھافملا جذومنلا نوكتیو .ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا

 :يھ ةسیئر
 .يجیتارتسلاا طیطختلا :لقتسملا ریغتملا
 .ةیلیوحتلا ةدایقلا :طیسولا ریغتملا
 .يسسؤملا زیمتلا :عباتلا ریغتملا
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 ،يسسؤملا زیمتلا يف يجیتارتسلاا طیطختلل رشابم ریثأت دوجو جذومنلا ضرتفیو
 .اطًیسو ارًیغتم اھفصوب ةیلیوحتلا ةدایقلا ربع لقتنی رشابم ریغ ریثأت ىلإ ةفاضإ

 ةساردلل يمیھافملا جذومنلا :)1( لكشلا
 يسسؤملا زیمتلا                     يجیتارتسلاا طیطختلا

 
 
       

 يسسؤملا زیمتلا                         ةیلیوحتلا ةدایقلا 
 
 :ةساردلا فادھأ
 :ىلإ ةیلاحلا ةساردلا فدھت

 ةیبیللا تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةسرامم ىوتسم ىلع فرعتلا .1
 تاعماجلا يف ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تادایقلا ىدل ةیلیوحتلا ةدایقلا ةسرامم ىوتسم دیدحت .2

 .ةیبیللا
 .ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلا ىوتسم سایق .3
 يف يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةرشابملا ةقلاعلا ةعیبط نع فشكلا .4

 ةیبیللا تاعماجلا
 تاعماجلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا ةعیبط نع فشكلا .5

 .ةیبیللا
 ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا نیب ةقلاعلا ةعیبط نع فشكلا .6
 زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا نم ققحتلا .7

 .ةیبیللا تاعماجلا يف ،يسسؤملا
 :ةساردلا ةیمھأ
 طیطختلا يف ةلثمتملاو اھلوانتت يتلا تاریغتملا ةیمھأ نم ةیلاحلا ةساردلا ةیمھأ عبنت
 ةیبیللا ةیعماجلا ةئیبلا ةعیبط نمو ،يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا
 ةءافك زیزعت ىلع ةرداق ةثیدح ةیرادإ تاسرامم ينبت بلطتت ةدیازتم تایدحت ھجاوت يتلا
 ىلإ اھیعس نم اھتیمھأ ةساردلا دمتست امك .ةیسسؤملا ةمادتسلااو زیمتلا قیقحتو ءادلأا
 زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا فاشكتسا
 – ةیبیللا ةیعماجلا ةئیبلا يف ةساردلا نم يفاكلا ردقلاب ظَحی مل عوضوم وھو ،يسسؤملا

 :امھ نیسیئر نیبناج يف ةساردلا ةیمھأ ىلجتتو .ةثحابلا ملع بسح
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 :ةیرظنلا ةیمھلأا - لاًوأ
 يف يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلاب ةقلعتملا تایبدلأا ءارثإ •

 .يلاعلا میلعتلا تاسسؤم
 قمعأ مھف میدقتو ،ةساردلا تاریغتم نیب ةلدابتملا تاقلاعلا ةعیبط حیضوت يف ماھسلإا •

 ىلع يجیتارتسلاا طیطختلا رثأ زیزعت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ھیدؤت نأ نكمی يذلا رودلل
 .يسسؤملا زیمتلا
 ءادلأا ریوطتب ةمتھملا ةیلبقتسملا تاساردلا ھیلإ دنتست نأ نكمی يرظن ساسأ ریفوت •

 .يلاعلا میلعتلا تاسسؤمو تاعماجلا يف يسسؤملا
  ةیقیبطتلا ةیمھلأا :اًیناث
 تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا عقاو صیخشت •

 .ریوطت ىلإ جاتحت يتلا بناوجلاو ةوقلا طاقن دیدحتو ،ةیبیللا
 ينبت ةیمھأ مھف ىلع ةیبیللا تاعماجلا يف ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تادایقلا ةدعاسم •

 جئاتن ىلإ اھلیوحتو ةیجیتارتسلاا ططخلا لیعفت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا تاسرامم
 .ةسوملم ةیسسؤم تاسراممو

 تایجیتارتسلااو تاسایسلا ریوطت يف اھنم ةدافتسلاا نكمی ةیملع تارشؤم میدقت •
 .يسسؤملا زیمتلا زیزعتو يرادلإاو يمیداكلأا ءادلأا نیسحت ىلإ ةفداھلا ةیرادلإا
 جئاتنب ةیبیللا تاعماجلاو يملعلا ثحبلاو يلاعلا میلعتلا ةرازو يف رارقلا يذختم معد •

 ریوطتلا فادھأ قیقحتو يسسؤملا ءادلأا ةءافك عفر يف مھست ةیلمع تایصوتو
 .رمتسملا نیسحتلاو

 ةمكوحلاو ةدوجلا ئدابم قیبطت زیزعتو يسسؤملا زیمتلا ةفاقث رشن يف ماھسلإا •
 رییاعملاو تاھاجتلاا عم قفاوتی امب ةیبیللا يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يف مادتسملا ریوطتلاو
 .ةرصاعملا ةیملاعلا

 :ةساردلا دودح
 طیطختلا :يھ ةسیئر تاریغتم ةثلاث ىلع ةساردلا ترصتقا :ةیعوضوملا دودحلا
 طیسولا رودلا ىلع زیكرتلا عم ،يسسؤملا زیمتلاو ،ةیلیوحتلا ةدایقلا ،يجیتارتسلاا
 .يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل
 ،ىربكلا ةیبیللا ةیموكحلا تاعماجلا نم ددع يف ةساردلا تقبط :ةیناكملا دودحلا
 .)اھبس ،ةیوازلا ،ةتارصم ،يزاغنب ،سلبارط(
 .2026 يعماجلا ماعلا للاخ ةساردلا تقبط :ةینمزلا دودحلا
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 ةیبیللا تاعماجلاب ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تادایقلا ىلع ةساردلا ترصتقا :ةیرشبلا دودحلا
 .)ةیرادلإا بتاكملا ءاردم ،ماسقلأا ءاسؤر ،ءادمعلا ،تاعماجلا ءاسؤر(

 :ةساردلا جھنم
 ھتمءلامل ارًظن ،يریسفتلا يطابترلاا يفصولا جھنملا ىلع ةیلاحلا ةساردلا تدمتعا

 تاساردلا يف امًادختسا جھانملا رثكأ نم جھنملا اذھ دعُیو .اھفادھأو ةساردلا ةعیبط
 نم ققحتلاو ةیمیظنتلا تاریغتملا نیب تاقلاعلا ریسفت ىلإ ىعست يتلا ةیوبرتلاو ةیرادلإا
 ةیلكیھلا تلاداعملا ةجذمن بولسأ ةساردلا تمدختسا امك .ةحرتقملا ةیرظنلا جذامنلا
)Structural Equation Modeling: SEM( ةیئزجلا ىرغصلا تاعبرملا ةقیرطب 
)PLS-SEM(، رابتخاو تاریغتملا نیب تاقلاعلا لیلحت ىلع ةردق نم ھب عتمتی امل 
 مت ةرشابملا ریغو ةرشابملا تاریثأتلا ةللاد نم ققحتللو .ةطیسولاو ةیببسلا جذامنلا
 رفوی امب ،ةیعرف ةنیع )5000( ددعب )Bootstrapping( ةنیاعملا ةداعإ ةینقت مادختسا
 .راسملا تلاماعمل ةیقوثومو ةقد رثكأ تاریدقت

 :ةساردلا تاحلطصم
 :يجیتارتسلاا طیطختلا
 تارارقلا ةغایص ىلإ فدھت ةرمتسمو ةمظنم ةیلمع ھنأب يجیتارتسلاا طیطختلا فرعی
 فادھلأا دیدحتو ،ةسسؤملل ةیجراخلاو ةیلخادلا ةئیبلا لیلحت ىلإ اًدانتسا ةیجیتارتسلاا
 ،McGrath( .جئاتنلا میوقتو ذیفنتلا ةعباتم عم ،اھقیقحتل ةمزلالا لئاسولاو ةیلبقتسملا

1998: 44(. 
 تارقف ىلع ةنیعلا دارفأ اھیلع لصحی يتلا ةجردلا ھنأب ةساردلا هذھ يف اًیئارجإ فرعُیو
 ةساردلا يف مدختسملا يجیتارتسلاا طیطختلا سایقم
 : ةیلیوحتلا ةدایقلا
 قیقحت وحن مھزیفحتو نیلماعلا ماھلإ ىلع زكری يدایق طمن اھنأب ةیلیوحتلا ةدایقلا فرعت
 ةیركفلا ةراثتسلااو يماھللإا زیفحتلاو يلاثملا ریثأتلا للاخ نم ةسسؤملا فادھأ
 .)Bass & Avolio، 1995: 21( يدرفلا رابتعلااو
 ةدایقلا سایقم تارقف ىلع ةنیعلا دارفأ اھیلع لصحی يتلا ةجردلا اھنأب اًیئارجإ فرعُتو
 ةساردلا يف مدختسملا ةیلیوحتلا
 :يسسؤملا زیمتلا
 نم ةمادتسمو ةزیمتم جئاتن قیقحت ىلع ةسسؤملا ةردق ھنأب يسسؤملا زیمتلا فرعی

 ةدوجلا نم ةعفترم تایوتسم قیقحتو ،ةیلعافو ةءافكب تاناكملإاو دراوملا فیظوت للاخ
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 ،رامعم ،ةبیھ( .EFQM جذومن لثم اًیملاع اھب فرتعم رییاعم قفو رمتسملا نیسحتلاو
2018: 10( 

 زیمتلا سایقم تارقف ىلع ةنیعلا دارفأ اھیلع لصحی يتلا ةجردلا ھنأب اًیئارجإ فرعُیو
 .ةساردلا يف مدختسملا يسسؤملا
 : طیسولا رودلا
 يف مھسیو عباتلا ریغتملاو لقتسملا ریغتملا نیب عقی ریغتم ریثأت طیسولا رودلاب دصقی
 عباتلا ریغتملا ىلإ لقتسملا ریغتملا ریثأت نم ءزج لقتنی ثیحب ،امھنیب ةقلاعلا ریسفت
 .)Baron & Kenny, 1986:117( طیسولا ریغتملا اذھ للاخ نم
 زیزعتو ریسفت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ھیدؤت يذلا رودلا ةیلاحلا ةساردلا يف ھب دصقُیو
 .يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا

 : ةقباسلا تاساردلاو يرظنلا راطلإا
 نیب تاقلاعلا ریسفت يف ةساردلا ھیلإ دنتست يذلا يملعلا ساسلأا يرظنلا راطلإا لثمی
 تاریثأتلا ةعیبط مھف يف دعاسی حضاو يمیھافم جذومن ءانب حیتی امك ،اھتاریغتم
 اذھ يفو .يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةلدابتملا
 رسفت يتلا ةیرادلإا تایرظنلاو رطلأا نم ةعومجم ىلإ ةیلاحلا ةساردلا دنتست قایسلا
 روظنم نمف .يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا
 ةیرشبلا دراوملا لثمت ،)Resource-Based View( تاردقلاو دراوملا ةیرظن
 طیطختلا دعیو ،ةمادتسملا ةیسفانتلا ةزیملا رداصم مھأ دحأ ةیدایقلا تاردقلاو
 ،لباقملا يفو .ةیسسؤملا فادھلأا قیقحت وحن دراوملا هذھ ھیجوتل ةلیسو يجیتارتسلاا
 كولس ىلإ ةیجیتارتسلاا ةیؤرلا لیوحت دئاقلا عیطتسی فیك ةیلیوحتلا ةدایقلا ةیرظن رسفت
 ءادلأا ىلع اًباجیإ سكعنی امب ،راكتبلااو زیفحتلاو ماھللإا للاخ نم لاّعف يمیظنت
 تلاخدملا لوحت ةیفیك ریسفتل لاًماكتم ارًاطإ EFQM جذومن رفوی امك .يسسؤملا
 نیسحتلا للاخ نم ةزیمتم ةیسسؤم جئاتن ىلإ ،ةیجیتارتسلااو ةدایقلا لثم ،ةیرادلإا
 رثأ نأ ةساردلا ضرتفت ،ةیرظنلا تاقلطنملا هذھ نم اًقلاطناو .تایلمعلا ةرادإو رمتسملا
 ززعتی امنإو ،طقف ةرشابم ةروصب ققحتی لا يسسؤملا زیمتلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا
 تاسرامم ىلإ ططخلا لیوحت يف مھست ةیمیظنت ةیلآ اھفصوب ةیلیوحتلا ةدایقلا للاخ نم
 .ةیلعف جئاتنو
 : يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يف يجیتارتسلاا طیطختلا - لاًوأ
 : يجیتارتسلاا طیطختلا موھفم
  يف عساو مامتھاب تیظح يتلا ةثیدحلا ةیرادلإا میھافملا دحأ يجیتارتسلاا طیطختلا دعُی
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 فادھلأا قیقحت وحن تاناكملإاو دراوملا ھیجوت يف رود نم ھل امل ،ةیمیلعتلا تاسسؤملا
 دعاست ةمظنم ةیلمع يجیتارتسلاا طیطختلا نأ ىلإ Bryson ریشیو .ةیلبقتسملا
 اھتیؤر قیقحتل ةبسانملا تارارقلا ذاختاو يلبقتسملا اھھاجتا دیدحت ىلع ةسسؤملا
 )Bryson ، 2018: 45 ( .اھتلاسرو
 ةلماكتم ةیرادإ ةیلمع ھنأب )Pfeiffer )1993و Nolanو Goodstein ھفرعی امك
 ةسسؤملا نكمت يتلا تایجیتارتسلااو فادھلأا ةغایصو لبقتسملا فارشتسا ىلإ فدھت
 .ةیلعافو ةءافكب اھتلاسر قیقحت نم

 : تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةیمھأ
 :يف مھسی ھنوك يف تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةیمھأ نمكت

 .ةیعماجلا ةسسؤملل ةیلبقتسملا ةیؤرلا دیدحت •
 .ةیجیتارتسلاا تایولولأا وحن ةیلاملاو ةیرشبلا دراوملا ھیجوت •
 .ةیئیبلا تاریغتلا ةھجاوم ىلع ةردقلا زیزعت •
 .ةیثحبلاو ةیمیلعتلا تامدخلا ةدوج نیسحت •
 .رمتسملا نیسحتلاو ریوطتلا تایلمع معد •

 ةقیثولا دادعإ يف نمكت لا يجیتارتسلاا طیطختلا ةیمھأ نأ تایبدلأا حضوتو      
 دوھج قیسنتو ةیمویلا تارارقلا ھیجوت ىلع اھتردق يف امنإو ،اھتاذ دحب ةیجیتارتسلاا
 نإف كلذلو )10 :2018 ،رامعم ،ةبیھ( .ةیسسؤملا تایولولأاب دراوملا طبرو نیلماعلا
 ققحت لا دق ةلاعف ةعباتمو ذیفنت تایلآ نود ةیجیتارتسا اطًطخ كلتمت يتلا تاعماجلا
 يجیتارتسلاا طیطختلا قیبطت جئاتن فلاتخا رسفی ام وھو ،اھئادأ يف اسًوملم اًنسحت
 .ةیمیلعتلا تاسسؤملا نیب
 : يجیتارتسلاا طیطختلا صئاصخ
 :اھمھأ صئاصخلا نم ددعب يجیتارتسلاا طیطختلا مستی
 ىلع زیكرتلا • .ةكراشملا • .ةیعقاولا • .ةنورملا • .ةیرارمتسلاا • .ةیلومشلا •
 .لبقتسملا

 نیوكتل اھنیب امیف لماكتت لب ةلقتسم رصانع لثمت لا صئاصخلا هذھ نأ ةثحابلا ىرتو
 ،يعماجلا لمعلا بناوج فلتخم ةاعارم نمضت ةیلومشلاف ،ةلاعف ةیطیطخت ةموظنم
 ةیجراخلاو ةیلخادلا تاریغتملل ةباجتسلاا نم ةسسؤملا نیكمت يف ةنورملا مھست امنیب
 ذیفنتب نیلماعلا مازتلا ةكراشملا أدبم ززعی امك ،ةیجیتارتسلاا اھفادھأب للاخلإا نود
 ىلإ يلحرم طاشن نم ططخلا لیوحت ةعباتملاو رارمتسلاا نمضی نیح يف ،ططخلا
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 تارشؤملا مھأ دحأ دعی صئاصخلا هذھ لماكت نإف مث نمو .ةمادتسم ةیسسؤم ةیلمع
 تاعماجلا لخاد يجیتارتسلاا طیطختلا تاسرامم جضن ىلع ةسیئرلا
 : يجیتارتسلاا طیطختلا لحارم
 :يف لثمتت ةسیئر لحارم ةدعب يجیتارتسلاا طیطختلا ةیلمع رمت

 .ةیجراخلاو ةیلخادلا ةئیبلا لیلحت .1
 .ةیسسؤملا میقلاو ةلاسرلاو ةیؤرلا دیدحت .2
 .ةیجیتارتسلاا فادھلأا ةغایص .3
 .ةیذیفنتلا ططخلا دادعإ .4
 .ططخلا ذیفنت .5
 .میوقتلاو ةعباتملا .6

 ،ىرخلأا نع لزعمب اھنم يأ ىلإ رظنلا نكمی لا ةطبارتم ةلسلس لحارملا هذھ لثمتو
 ةئیبلل قیقدلا لیلحتلاف .اھل ةقباسلا ةلحرملا ةءافك ىلع ةلحرم لك ةدوج دمتعت ذإ
 لاعفلا ذیفنتلا مھسی نیح يف ،ةیعقاو فادھأ ةغایصل ساسلأا لكشی ةیجراخلاو ةیلخادلا
 .سایقلل ةلباق جئاتن ىلإ ةیجیتارتسلاا ططخلا لیوحت نامض يف ةرمتسملا ةعباتملاو
 ىلع اًبلس سكعنی دق لحارملا هذھ نم ةلحرم يأ يف قافخلإا نأ ىلإ تایبدلأا ریشتو
 طبتری يجیتارتسلاا طیطختلا حاجن نأ دكؤی امم ،اھلمكأب ةیطیطختلا ةیلمعلا ةیلعاف
 .طقف ةدحاو ةلحرم يف زیمتلاب سیلو ،ھلحارم عیمج لماكتب

 : ةیبیللا تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا
 يجیتارتسلاا طیطختلاب اًدیازتم امًامتھا ةریخلأا تاونسلا للاخ ةیبیللا تاعماجلا تدھش
 يسسؤملا ءادلأا نیسحت ىلإ اًیعسو ،يمیداكلأا دامتعلااو ةدوجلا تابلطتملً ةباجتسا
 رثلأا قیقحت لازی ام ،كلذ عمو .ةیلودلاو ةیلحملا تاریغتملا ةبكاوم ىلع اھتردق زیزعتو
 فعضو ،دراوملا ةیدودحم اھزربأ نم ،تایدحتلا نم اًددع ھجاوی ططخلا هذھل يلعفلا
 ةیلعاف يف رثؤی يذلا رملأا ،ةیمیظنتلا ةئیبلا رارقتسا مدعو ،ةعباتملاو ذیفنتلا تایلآ
 تایوتسم توافت نأ امك .ةوجرملا جئاتنلا قیقحت ىلع اھتردقو ةیجیتارتسلاا ططخلا
 ىلإ ریشی امم ،اھجئاتن يف حضاو نیابت ىلإ يدؤی تاعماجلا نیب ططخلا ذیفنتب مازتللاا
 لب ،يسسؤملا ءادلأا ةدوج ىلع ارًشؤم ھتاذ دح يف دعی لا ةیجیتارتسا ةطخ كلاتما نأ
 تاسرامم ىلإ ھفادھأ لیوحت ىلع ةعماجلا ةردق يف نمكت طیطختلل ةیقیقحلا ةمیقلا نإ
 .زیمتلا ققحتو يسسؤملا ریوطتلا معدت ةمادتسم ةیمیداكأو ةیرادإ
 : ةیلیوحتلا ةدایقلا - اًیناث
 زكرت ثیح ،ةثیدحلا تاسسؤملا يف ارًیثأت ةیدایقلا طامنلأا رثكأ نم ةیلیوحتلا ةدایقلا دعُت
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 زیزعتو زیفحتلاو ماھللإا للاخ نم تامظنملاو دارفلأا يف يباجیلإا رییغتلا ثادحإ ىلع 
 .راكتبلاا حور
 عفرب دئاقلا اھللاخ نم موقی ةیلمع اھنأب )Avolio 1995 : 87و Bass (اھفرع دقو
 زواجتی امب ةسسؤملا فادھأ قیقحتل مھزیفحتو ،نیلماعلا ىدل مازتللااو ةیعفادلا ىوتسم
 .ةیصخشلا مھحلاصم
 لب ،نیلماعلا ءادأ نیسحت ىلإ فدھی اًیرادإ اطًمن اھنوك ىلع ةیلیوحتلا ةدایقلا رصتقت لاو
 كولسو اھمیقو ةسسؤملا ةفاقث يف يباجیإ رییغت ثادحإ ىلإ ىعست ةیدایق ةفسلف لثمت
 نیكمتو ،يمیظنتلا مازتللاا زیزعتو ،ةكرتشم ةیؤر ءانب ىلع زكترت يھف .اھدارفأ
 ةدایقلا طامنأ رثكأ نم اھلعجی امب ،ةیجیتارتسلاا فادھلأا قیقحت يف ماھسلإا نم نیلماعلا
 تایدحتلاو رمتسملا ریغتلاب مستت تائیب يف لمعت يتلا ةیمیلعتلا تاسسؤملل ةمءلام
 .ةدیازتملا
 :ةیلیوحتلا ةدایقلا داعبأ
 :ةسیئر داعبأ ةعبرأ نم ةیلیوحتلا ةدایقلا نوكتت Bass & Avolio جذومن قفو

 )Idealized Influence( يلاثملا ریثأتلا .1
 ھنیب مارتحلااو ةقثلا ززعی امب ،اھب ىذتحی ةودق نوكی نأ ىلع دئاقلا ةردق ىلإ ریشیو
 .نیلماعلا نیبو

 )Inspirational Motivation( يماھللإا زیفحتلا .2
 ةیلبقتسم ةیؤر للاخ نم نیلماعلا ىدل لؤافتلاو سامحلا ثب ىلع دئاقلا ةردق ھب دصقیو
 .ةحضاو

 )Intellectual Stimulation( ةیركفلا ةراثتسلاا .3
 .تلاكشملل ةدیدج لولح نع ثحبلاو يعادبلإا ریكفتلا ىلع نیلماعلا عیجشت ينعتو

 )Individualized Consideration( يدرفلا رابتعلاا .4
 .ينھملا روطتلاو ومنلا ىلع مھتدعاسمو نیلماعلا تاجایتحاب دئاقلا مامتھا يف لثمتیو
 نم ققحتت لا ةیلیوحتلا ةدایقلا ةیلعاف نإ ذإ ،ةلماكتم ةیدایق ةموظنم داعبلأا هذھ لكشتو
 ةیؤر راطإ يف اھلماكت للاخ نم امنإو ،هریغ نع لزعمب داعبلأا دحأ ةسرامم للاخ
 عیجشتو ،ماھللإا ىلع ةردقلاو ،ةنسحلا ةودقلا نیب عمجی يذلا دئاقلاف .ةدحوم ةیدایق
 رییغتلا ةدایق ىلع ةردق رثكأ نوكی ،نیلماعلا ةیمنتب مامتھلااو ،يعادبلإا ریكفتلا
 .زیمتلاو ءادلأا نم ةعفترم تایوتسم قیقحتو يسسؤملا
 : تاعماجلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ةیمھأ
 :يف ةیلیوحتلا ةدایقلا مھست
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 .يمیظنتلا مازتللاا زیزعت •
  .يفیظولا اضرلا تایوتسم عفر • 
  .راكتبلااو عادبلإا عیجشت •
 .يسسؤملا ءادلأا نیسحت •
  .ةیجیتارتسلاا ططخلا ذیفنت معد • 
 .ریوطتلاو رییغتلا ةفاقث زیزعت •
 ىلع اھتردق نم عبنت تاعماجلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ةیمھأ نأ ىلع انھ دیكأتلا نكمیو
 نواعتلا ةفاقث زیزعتو ،ةیجیتارتسلاا فادھلأا قیقحت وحن ةیرشبلا تاقاطلا ھیجوت
 تایلمع يف ةلعافلا ةكراشملا ىلع نیلماعلاو سیردتلا ةئیھ ءاضعأ زیفحتو ،راكتبلااو
 ،ةنورملاو ءامتنلااو ةقثلاب مستت ةیمیظنت ةئیب ءانب يف مھست امك .يسسؤملا ریوطتلا
 ءادلأا ةدوج قیقحتو تاریغتملل ةباجتسلاا ىلع تاعماجلا ةردق نم دیزی يذلا رملأا
 .ةمادتسم ةروصب يسسؤملا زیمتلاو
 : يجیتارتسلاا طیطختلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا
 ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقیثو ةقلاع دوجو ىلإ ةثیدحلا تایبدلأا ریشت
 ةدایقلا لمعت امنیب ،فادھلأاو ةیؤرلا ةیجیتارتسلاا ططخلا رفوت ثیح ،ةیلیوحتلا
 لخاد يلمع عقاو ىلإ ةیؤرلا كلت لیوحتو ةیرشبلا تاقاطلا ةئبعت ىلع ةیلیوحتلا
 نلاثمی ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نأ ةقلاعلا هذھ رھظتو .ةسسؤملا

 تاھاجتلاا طیطختلا ددحی امنیبف ؛ةیعماجلا تاسسؤملا حاجن يف نیلماكتم نیرصنع
 مازتللاا زیزعتو ،ةیرشبلا دراوملا ةئبعت ةیلیوحتلا ةدایقلا ىلوتت ،ةیلبقتسملا فادھلأاو
 يدؤی دق ةدایقلا فعض نإف كلذلو .ةءافكب ططخلا ذیفنت ىلع نیلماعلا زیفحتو ،يمیظنتلا
 ةغاصم ططخلا تناك نإو ىتح ،يجیتارتسلاا طیطختلل عقوتملا رثلأا صیلقت ىلإ
 يف اطًیسو ارًیغتم اھفصوب ةیلیوحتلا ةدایقلا ةسارد ةیمھأ زربی ام وھو ،ةدیج ةروصب
 :2023 ،نورخآو Leithwood( .يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا

125(. 
 : يسسؤملا زیمتلا - اًثلاث
 تایوتسم قیقحت ىلع زكرت يتلا ةرصاعملا ةیرادلإا لخادملا دحأ يسسؤملا زیمتلا لثمی

 جئاتن قیقحت ىلع ةسسؤملا ةردق ھنأب فرعیو .ةمادتسلااو ةدوجلاو ءادلأا نم ةیلاع
 تاسرامملا لضفأ قیبطت للاخ نم ةحلصملا باحصأ تاجایتحا يبلت ةمادتسمو ةقوفتم
 ) Oakland، 2014: 66( .ةیرادلإا
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 ءادلأا نیسحتل لاًماكتم ارًاطإ ھفصوب )EFQM( زیمتلل يبورولأا جذومنلا ریشیو
 .يمیظنتلا قوفتلا قیقحتو يسسؤملا
 زواجتیً لاماش اًیرادإ اجًھن ھفصوب ةرصاعملا تایبدلأا يف يسسؤملا زیمتلا ىلإ رظنُیو
 نكمت ةمادتسم ةیمیظنت تاردق ءانب لمشیل ،ریصقلا ىدملا يف عفترملا ءادلأا قیقحت
 ةحلصملا باحصأ تاجایتحا نیب نزاوتلا قیقحتو ،تاریغتلل ةباجتسلاا نم ةسسؤملا
 سایقل ارًایعم يسسؤملا زیمتلا حبصأ ،قلطنملا اذھ نمو .رمتسملا ریوطتلا تابلطتمو
 ززعت ةفاضم ةمیق تاذ جئاتن ىلإ اھتایجیتارتساو اھدراوم لیوحت ىلع تاسسؤملا ةردق
 .يسسؤملا لمعلا ةءافك عفرو ءادلأا ةمادتسا
 : يسسؤملا زیمتلا داعبأ
 دراوملا ،ةیجیتارتسلاا ،ةدایقلا :اھمھأ داعبلأا نم ةعومجم يسسؤملا زیمتلا نمضتی
 ،نیلماعلا جئاتن ،نیدیفتسملا جئاتن ،تامدخلاو تایلمعلا ،دراوملاو تاكارشلا ،ةیرشبلا
 .)88 :2020 ،نورخآو Medne( .ةیسسؤملا جئاتنلا ،ةیعمتجملا جئاتنلا
 ةرشابم ةروصب داعبلأا ةیقب يف اھنم دعب لك رثؤی ذإ ،ةلماكتم ةموظنم داعبلأا هذھ لثمتو
 ةیجیتارتسا وأ ،ةلاعف ةدایق نود ةزیمتم ةیسسؤم جئاتن قیقحت نكمی لاف ،ةرشابم ریغ وأ
 متی نأ يغبنی يسسؤملا زیمتلا مییقت نإف كلذل .تایلمعلاو دراوملل ةؤفك ةرادإ وأ ،ةحضاو
 ىلع زیكرتلا سیلو ،داعبلأا هذھ نیب لماكتلا ةجرد رابتعلاا يف ذخأت ةیلومش ةروصب

 .ىرخلأا بناوجلا نع لزعمب دحاو بناج
 : EFQM يبورولأا زیمتلا جذومن
 دعاسی ثیح ،ملاعلا يف ارًاشتنا يسسؤملا زیمتلا جذامن رثكأ نم EFQM جذومن دعُی
 ـل راصتخا وھو ،رمتسملا نیسحتلا تلااجم دیدحتو اھئادأ مییقت ىلع تاسسؤملا

European Foundation for Quality Management Model، جذومن يأ 
 ةمدختسملا يسسؤملا زیمتلا جذامن رھشأ نم دعُیو ،ةدوجلا ةرادلإ ةیبورولأا ةسسؤملا
 )122 :2018 ،رامعم و ةبیھ( .رمتسم لكشب ھنیسحتو تاسسؤملا ءادأ مییقتل
 : جذومنلا ةركف
 ةیجیتارتساو ةلاعف ةدایق للاخ نم لاإ ققحتت لا ةزیمتملا جئاتنلا نأ ىلع جذومنلا موقی
 .دارفلأاو تایلمعلاو دراوملل ةدیج ةرادإو ةحضاو
 عم ،تاسسؤملا عاونأ فلتخم يف ھقیبطت ةیناكمإو ھتنورمب EFQM جذومن زیمتیو
 دعاسی ارًاطإ جذومنلا رفوی ،يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يفو .عاطق لك ةیصوصخ ةاعارم
 ءادلأا تارشؤم طبرو ،ةیلیغشتلا اھتایلمع عم اھتایجیتارتسا ةمءاوم ىلع تاعماجلا



 ةیبیللا تاعماجلا يف ةیلیلحت ةسارد ــ يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا
----------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 م 2026 ربمتبس رھش  يناثلا دلجملا)                   137(             نورشعلاو عساتلا  ددعلا ــ ساطرقلا ةلجم 

 ةدوجلا قیقحت ىلع اھتردق نم دیزیو رمتسملا نیسحتلا ةفاقث ززعی امب ،ةعقوتملا جئاتنلاب
 .يمیداكلأا دامتعلااو
  : جذومنلا تانوكم
 :ةیسیئر رواحم ةثلاث ىلإ مسقنی

 )Direction( ھجوتلا .1
 .ةیجیتارتسلااو ةیؤرلاو ةیاغلا •
 .ةدایقلاو ةیمیظنتلا ةفاقثلا •

 )Execution( ذیفنتلا .2
 .ةحلصملا باحصأ كارشإ •
 .ةمادتسملا ةمیقلا قیقحت •
 .لوحتلاو ءادلأا ةدایق •

 )Results( جئاتنلا .3
 .ةحلصملا باحصأ تاروصت •
 .يلیغشتلاو يجیتارتسلاا ءادلأا •

 جذومنلا أدبی ذإ ،يسسؤملا زیمتلا رصانع نیب ةیقطنملا ةقلاعلا میسقتلا اذھ سكعیو
 للاخ نم ھجوتلا اذھ ذیفنت ةیفیك ىلإ لقتنی مث ،ةسسؤملل يجیتارتسلاا ھجوتلا دیدحتب
 جئاتنلا ةدوج نأ لسلستلا اذھ دكؤیو .ةققحتملا جئاتنلا سایقب يھتنیل ،دراوملاو تایلمعلا
 .ذیفنتلا ةیلعافو ةیجیتارتسلاا حوضوو ةدایقلا ةءافك ىلع ةریبك ةجردب دمتعت ةیسسؤملا
 : )RADAR( مییقتلا قطنم
 ىلع رصتقی لا ھنلأ ،EFQM جذومن يف ةوقلا طاقن زربأ نم )RADAR( قطنم دعیو
 نیسحتلاو ذیفنتلا تایلآو لمعلا ةیجھنم مییقتب اضًیأ متھی لب ،ةیئاھنلا جئاتنلا مییقت
 ةروصب نیسحتلا صرفو ةوقلا نطاوم دیدحت ىلع تاسسؤملا كلذ دعاسیو .رمتسملا
 ،تانایبلاو ةلدلأا ىلع ةمئاق ةرمتسم ةیلمع يسسؤملا ریوطتلا ةیلمع لعجی امب ،ةیجھنم
 : ةیدرفلا تاداھتجلاا ىلع سیلو

R = Results )جئاتنلا( 
A = Approach )ةیجھنملا( 

D = Deployment )قیبطتلا( 
A = Assessment )مییقتلا( 
R = Refinement )نیسحتلا( 
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 مث ،اھمیقتو ،اھقبطتو ،اھقیقحتل ةیجھنم عضت مث ،ةفدھتسملا جئاتنلا ددحت ةسسؤملا نأ يأ
 .رارمتساب اھروطت
 ،ةیموكحلا تاسسؤملا ،ةیمیلعتلا تاسسؤملاو تاعماجلا :يف ھمادختسا تلااجم نوكتو
 .يندملا عمتجملا تاسسؤم ،ةصاخلا تاكرشلا ،ةیحصلا زكارملاو تایفشتسملا
 : تاعماجلا يف ھقیبطت دئاوف
 اضر عفر ،يمیداكلأاو يرادلإا ءادلأا ةدوج نیسحت :ىلع تاعماجلا جذومنلا دعاسی
 طیطختلا معد ،زیمتلاو ةدوجلا ةفاقث زیزعت ،سیردتلا ةئیھ ءاضعأو ةبلطلا
 تارشؤم للاخ نم ءادلأا سایق ،يسسؤملا دامتعلااو تافینصتلا نیسحت ،يجیتارتسلاا
 لوحتلا معد يف EFQM جذومنل يروحملا رودلا دئاوفلا هذھ سكعتو .ةحضاو
 تایلمعلا ةءافك نیسحتو ،ةدوجلا ةفاقث خیسرت يف مھسی ذإ ،تاعماجلا لخاد يسسؤملا
 تاعماجلا دعاسی امك .رارقلا ذاختا يف ةلءاسملاو ةیفافشلا زیزعتو ،ةیرادلإاو ةیمیداكلأا

 اًیلودو اًیلحم ةسفانملا ىلع اھتردق عفری امب ،ءادلأا سایقل ةلماكتم ةموظنم ءانب ىلع
 .)54 :2022 ،يقورلا( .يسسؤملا دامتعلاا تابلطتم قیقحتو
 : يلاعلا میلعتلا يف يسسؤملا زیمتلا
 زیمتلا قیقحت حبصأ ،يلاعلا میلعتلا عاطق اھدھشی يتلا ةعراستملا تلاوحتلا ءوض يفو
 ةدوج نیسحت يف رود نم ھل امل ،ةثیدحلا تاعماجلل ةیجیتارتسلاا فادھلأا دحأ يسسؤملا
 .اًیلودو اًیلحم تاعماجلل ةیسفانتلا ةردقلا زیزعتو ،عمتجملا ةمدخو يملعلا ثحبلاو میلعتلا
 ةمادتسا نامضل ةیجیتارتسا ةرورض حبصأ لب ،اًیریوطت ارًایخ يسسؤملا زیمتلا دعی ملو
 ،ةلعافلا ةدایقلا رصانع لماكت كلذ بلطتیو .تاعماجلل ةیسفانتلا ةردقلا زیزعتو ءادلأا
 ةیسسؤم ةموظنم نمض رمتسملا نیسحتلاو ،دراوملا ةرادإو ،يجیتارتسلاا طیطختلاو
 .عمتجملا ةمدخو ةیثحبلاو ةیمیداكلأا تاجرخملا ةدوج ىلع اًباجیإ سكعنی امب ،ةسناجتم
 : يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا :اًعبار
 ةسسؤملا هاجتا ددحی يذلا ساسلأا لثمی يجیتارتسلاا طیطختلا نأ ىلإ تایبدلأا ریشت
 زیفحت اھللاخ نم متی يتلا ةیللآا ةیلیوحتلا ةدایقلا لثمت نیح يف ،ةیلبقتسملا اھفادھأو
 .فادھلأا كلت قیقحت وحن مھدوھج ھیجوتو نیلماعلا
 طیطختلا ةیلعاف زیزعت يف مھست ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ تاساردلا ضعب دكؤت امك
  .يسسؤملا زیمتلاو ءادلأا ىلع سكعنت ةیمیظنت تاسرامم ىلإ ھلیوحتو يجیتارتسلاا
)Bass & Avolio, 1995: 24(. 
 لكشب يسسؤملا زیمتلا يف رثؤی يجیتارتسلاا طیطختلا نأ ضارتفا نكمی يلاتلابو
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 ةقلحك لمعت يتلا ةیلیوحتلا ةدایقلا للاخ نم ةرشابم ریغ ةروصب ھیف رثؤی امك ،رشابم 
 .زیمتلاو طیطختلا نیب لصو
 : ةقباسلا تاساردلا

 رود( ناونعب (2025) دمحم نب زیزعلا دبع ،رقصلاو ،دمحم تنب ةرون ،مانغلا ةسارد  -1
 زیزعلا دبع نب ماطس ریملأا ةعماج – يسسؤملا زیمتلا قیقحت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا
 زیمتلا قیقحت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا رود ىلع فرعتلا ىلإ ةساردلا هذھ تفدھ ) اجًذومن
 ةدایقلا مایق ھجاوت يتلا تایدحتلا رصحو ،زیزعلا دبع نب ماطس ریملأا ةعماجب يسسؤملا
 ةادأك ةنابتسلاا تمدختساو ،يفصولا جھنملا ىلع ةساردلا تدمتعا .اھرودب ةیلیوحتلا
 نأ جئاتنلا تحضوأو .ةیمیداكلأا تادایقلا نم )58( نم ةنوكم ةنیع نم تانایبلا عمجل
 زیمتلا ىوتسم نأو ،)3.83( طسوتمب عفترم ةعماجلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ىوتسم
 نیب ةیوق طابترا ةقلاع دوجو جئاتنلا تنیب امك ،)3.71( طسوتمب عفترم كلذك يسسؤملا
 ھتبسن ام رسفت ةیلیوحتلا ةدایقلا نأو ،)0.852( تغلب يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا
 )2025 ،رقصلا & مانغلا( .يسسؤملا زیمتلا ىوتسم يف ریغتلا نم )72.1%(

 ةعبسل ةیدقن ةعجارم( :ناونعب Leithwood, Harris, & Hopkins (2023) ةسارد -2
 ةدایقلا رود لیلحت ىلإ ةساردلا تفدھ     )ةلعافلا ةیسردملا ةدایقلا يف ةیساسأ تازكترم
 نراقملا يلیلحتلا جھنملا ىلع نوثحابلا دمتعا .ةیمیلعتلا تاسسؤملا حاجن يف ةیسردملا
 ةكلمملاب ةددعتم ةیمیلعت تاسسؤم يف ةساردلا قیبطت متو ،ةیقیبطتلا ثوحبلاو تایبدلأل
 لیعفت ىلع ةدایقلا ةردقب طبتری ةیمیلعتلا تاسسؤملا حاجن نأ جئاتنلا تحضوأو .ةدحتملا
 ةدایقلا نأ ةدكؤم ،يسسؤملا زیمتلا ززعت ةیلمع تاسرامم ىلإ اھلیوحتو ططخلا
 ,.Leithwood et al) .قایسلا اذھ يف ةلعافلا ةدایقلا طامنأ مھأ دحأ لثمت ةیلیوحتلا

2023) 
 طیطختلا( ناونعب (2023) حاتفم اللهدبع ،نادیوعو ،يلع نارمع ،صیرخ وبأ ةسارد -3

 ةیمیداكلأا ةلاح ةسارد :يلاعلا میلعتلا تاسسؤمب ةسرامملاو ةیرظنلا نیب يجیتارتسلاا
 طیطختلا عقاو نع فشكلا ىلإ ةساردلا هذھ تفدھ . )ایلعلا تاساردلل ةیبیللا
 ءادلأا ىلع ھساكعنا ىدم ةفرعمو ،ةیبیللا يلاعلا میلعتلا تاسسؤم يف يجیتارتسلاا
 يف ةساردلا قیبطت متو ،يلیلحتلا يفصولا جھنملا ىلع ناثحابلا دمتعا .يسسؤملا
 طیطختلا نأ جئاتنلا تحضوأو .سلبارط ةنیدمب ایلعلا تاساردلل ةیبیللا ةیمیداكلأا
 نأو ،ةلعاف ةیمیظنت ةفاقث ھنوك نم رثكأ يلكش ءارجإك اًبلاغ سرامُی يجیتارتسلاا

 ءادلأا ىلع ططخلا ساكعنا مدع يف اسًیئر اًببس ناك ةیدایقلا تاسرامملا فعض
 )2023 ،نادیوع & صیرخ وبأ( .يسسؤملا
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 يبورولأا زیمتلا جذومن فیظوت ( ناونعب (2020) نورخآو Medne ةسارد -4
)EFQM( دامتعا رثأ رابتخا ىلإ ةساردلا تفدھ  )يلاعلا میلعتلا تاسسؤم ریوطت يف 
 ةدوج ةمظنأ ءانب يف ھتمھاسم ىدم ةفرعمو ،تاعماجلا يف يبورولأا EFQM جذومن
 قیبطت متو ،EFQM جذومن مادختساب يقیبطتلا جھنملا ىلع نوثحابلا دمتعا .ةمادتسم
 جذومنلا دامتعا نأ جئاتنلا تحضوأو .)اینوتسإ ،ایفتلا( ةیبوروأ تاعماج يف ةساردلا

 ةیمھأ زربی امم ،يسسؤملا زیمتلا نم ىلعأ تایوتسم قیقحت ىلع تاعماجلا دعاس
 (Medne et al., 2020) .يبیللا عقاولاب ھتنراقم نكمی يملاع رایعمك زیمتلا

 ةیلیوحتلا ةدایقلا داعبأ قیبطت ةیناكمإ) ناونعب (2016) دمحم نیمأ ةریمأ ،جامد ةسارد -5
 – (مھسفنأ نیریدملا رظن ةھجو نم بإ ةظفاحمب ةیموكحلا ةیوناثلا سرادملا تارادإ يف
 ةیناكمإ ىدم ىلع فرعتلا ىلإ ةساردلا تفدھ .نمیلا ،بإ ةعماج ،ریتسجام ةلاسر
 تمدختسا .بإ ةظفاحمب ةیموكحلا ةیوناثلا سرادملا يف ةیلیوحتلا ةدایقلا داعبأ قیبطت
 يریدم نم ةنیع ىلع تعزو ةنابتسا ىلع تدمتعاو ،يلیلحتلا يفصولا جھنملا ةثحابلا
 ةجردب اھقیبطت نكمی ةیلیوحتلا ةدایقلا داعبأ نأ جئاتنلا تحضوأو .ةیوناثلا سرادملا
 زیزعتل لاجملا اذھ يف ةیسردملا تادایقلا تاراھم ریوطتل ةجاح كانھ نأو ،ةطسوتم
 )2016 ،جامد( .يوبرتلا ءادلأا

 داعبلأا ةددعتم ةدایقلا نایبتسا :MLQ ةادأ ( ناونعب Bass & Avolio (1995) ةسارد -6
 ةدایقلا سایقل ةادأ ریوطت ىلإ ةساردلا تفدھ .)ةیلدابتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا طامنأ سایقل
 ،ةیركفلا ةراثتسلاا ،يماھللإا زیفحتلا ،يلاثملا ریثأتلا :ةسیئر داعبأ ةعبرأ ربع ةیلیوحتلا
 متو ،ةروطم ةنابتسا مادختساب ينادیملا جھنملا ىلع ناثحابلا دمتعا .يدرفلا رابتعلااو
 تحضوأو .ةدحتملا تایلاولاب ةیمیلعتلا تاسسؤملاو تاعماجلا نم ددع يف اھقیبطت
 فادھلأا لیوحتو راكتبلاا زیزعتو دارفلأا ماھلإ ىلع ةرداق ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ جئاتنلا
 (Bass & Avolio, 1995)        ةلاعف ءادأ ةفاقث ىلإ ةیجیتارتسلاا

 نیب يئاصحلإاو يرظنلا زییمتلا ( ناونعب Baron & Kenny (1986) ةسارد -7
ّدعملا تاریغتملا  عضو ىلإ ةساردلا تفدھ) ةیعامتجا‑سفنلا تاساردلا يف ةطیسولاو ةلِ
 رثلأا سایق ةیفیك حیضوتو ،ةطیسولا تاریغتملا رابتخلا يئاصحلإاو يرظنلا ساسلأا

 مادختساب يئاصحلإا يلیلحتلا جھنملا ىلع ناثحابلا دمتعا .تاریغتملا نیب رشابملا ریغ
 تایلاولاب Yale ةعماج يف ةساردلا ءارجإ متو ،لبوس رابتخاو ددعتملا رادحنلاا لیلحت
 لقتسملا ریغتملا نیب ةقلاعلا ةعیبط رسفی طیسولا ریغتملا نأ جئاتنلا تحضوأو .ةدحتملا
 رودلا يف ثحبت يتلا ثوحبلا يف اسًاسأ اًعجرم ةساردلا هذھ لعج امم ،عباتلا ریغتملاو
 (Baron & Kenny, 1986) .طیسولا
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 : ةقباسلا تاساردلا ىلع بیقعتلا
 تاعوضومب دیازتم مامتھا دوجو حضتی ةقباسلا تاساردلا ضارعتسا نم حضتی
 مظعم تعمجا امك ،يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا
 ءاوس ،زیمتلا قیقحتو يسسؤملا ءادلأا نیسحت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا ةیمھأ ىلع تاساردلا
 لثم ةیبنجلأا تاعماجلا يف وأ )2025( رقصلاو مانغلا ةسارد لثم ةیبرعلا تاعماجلا يف

Bass & Avolio )1995( وLeithwood نورخآو )تاساردلا هذھ عیمج .)2023 
 ىلإ ططخلا لیوحت يف امًساح لاًماع لثمت ةیجیتارتسلاا وأ ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ تدكأ
 ترھظأ امك .يسسؤملا زیمتلا ىوتسمب اًقیثو اطًابترا طبترت اھنأو ،ةیلمع تاسرامم
 ةدوجلا ززعی EFQM لثم زیمتلا جذامن دامتعا نأ )2020( نورخآو Medne ةسارد
 يف ةدایقلا رود ىلع تزكر يتلا ةیبرعلا تاساردلا جئاتن عم قفتی ام وھو ،ةمادتسملا
  .زیمتلا قیقحت
 تاساردلا نأ نیح يف ،تاریغتملا نیب ةرشابملا تاقلاعلا تلوانت تاساردلا ةیبلاغ نأ لاإ
 زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا تثحب يتلا
 ةساردلا زیمتت انھ نمو . ةیبیللا ةیعماجلا ةئیبلا يف ةصاخ ،ةدودحم لازت ام يسسؤملا
 طیطختلا اھللاخ نم رثؤی يتلا ةیللآا حضوی يریسفت جذومن ءانب اھتلواحمب ةیلاحلا
 ةیملع ةفاضإ لثمی يذلا رملأا ،ةیلیوحتلا ةدایقلا ربع يسسؤملا زیمتلا يف يجیتارتسلاا
 .يوبرتلا طیطختلاو ةرادلإا لاجم يف ةیبرعلا تایبدلأل ةیقیبطتو
 : اھتاءارجإو ةساردلا جھنم
 : (Research Design) ةساردلا جھنم
 ھتمءلامل ارًظن ،يریسفتلا يطابترلاا يفصولا جھنملا ىلع ةیلاحلا ةساردلا تدمتعا
 ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا عقاو فصو يف ةلثمتملا اھفادھأو ةساردلا ةعیبطل
 ةیببسلا تاقلاعلا ةعیبط نع فشكلاو ،ةیبیللا تاعماجلا يف يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا
 ةیلكیھلا تلاداعملاب ةجذمنلا بولسأ فیظوت مت امك .تاریغتملا هذھ نیب ةیطابترلااو
)Structural Equation Modeling: SEM( ةیئزجلا ىرغصلا تاعبرملا ةقیرطب 
)Partial Least Squares Structural Equation Modeling: PLS-SEM(، 
 ةدایقلل طیسولا رودلا رابتخاو تاریغتملا نیب ةرشابملا ریغو ةرشابملا تاقلاعلا سایقل
 .ةیلیوحتلا
 :(Research Population) ةساردلا عمتجم
 ةیموكحلا تاعماجلا يف ةیرادلإاو ةیمیداكلأا تادایقلا عیمج نم ةساردلا عمتجم نوكت
 ،يزاغنب ةعماج ،.سلبارط ةعماج :لمشتو ،2026 يعماجلا ماعلا للاخ ىربكلا ةیبیللا
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 تاعماجلا ءاسؤر عمتجملا لمشو .اھبس ةعماج ،ةیوازلا ةعماج ،ةتارصم ةعماج
 دقو .ةیرادلإا بتاكملاو تارادلإا يریدمو ةیملعلا ماسقلأا ءاسؤرو ءادمعلاو ءلاكولاو
ّدُق  .يرادإو يمیداكأ دئاق )2400( وحنب ةساردلا عمتجم مجح رِ

 :(Research Sample) ةساردلا ةنیع
 Stratified( ةیقبطلا ةیئاوشعلا ةنیعلا بولسأ مادختساب ةساردلا ةنیع رایتخا مت

Random Sampling(، تاعماجلاو ةیدایقلا تائفلا عیمج لیثمت نامضل كلذو 
 دعبو ،ةنابتسا )435( اھنم دیعُتسا ،ةینورتكلإ ةنابتسا )500( عیزوت مت دقو ،ةفدھتسملا
 ةحلاصلا تانابتسلاا ددع غلب ،ةلمتكملا ریغ تانابتسلاا داعبتساو تاباجتسلاا ةعجارم
 ءارجلإ اًبسانم مجحلا اذھ دعُیو .)%82.4( تغلب ةباجتسا ةبسنب ةنابتسا )412( لیلحتلل
 ةیئاصحلإا رییاعملل اًقفو SmartPLS جمانرب مادختساب ةیلكیھلا تلاداعملا ةجذمن
 .ةیوبرتلاو ةیرادلإا تاساردلا يف ةدمتعملا

 :(Research Instrument) ةساردلا ةادأ
 اھریوطت مت دقو ،تانایبلا عمجل ةسیئرلا ةادلأا اھفصوب ةنابتسلاا ىلع ةساردلا تدمتعا
 .ةساردلا تاریغتمب ةقلاعلا تاذ ةقباسلا تاساردلاو ةیملعلا تایبدلأا ىلإ اًدانتسا
 رواحم ةثلاث ىلع ةعزوم ةرقف )45( نم ةیئاھنلا اھتروص يف ةنابتسلاا تنوكتو
 .يسامخلا تركیل سایقم قفو ةسیئر

 :يتلآا وحنلا ىلع تارقفلا تعزوت دقو
 )ةرقف 15( يجیتارتسلاا طیطختلا :لولأا روحملا
 :للاخ نم يجیتارتسلاا طیطختلا ةسرامم ىوتسم سیقیو

 .ةلاسرلاو ةیؤرلا حوضو .1
 .ةیجیتارتسلاا فادھلأا ةغایص .2
 .ةیجراخلاو ةیلخادلا ةئیبلا لیلحت .3
 .ةیجیتارتسلاا ططخلا ذیفنت .4
 .میوقتلاو ةعباتملا .5

 )ةرقف 15( ةیلیوحتلا ةدایقلا :يناثلا روحملا
 :لمشتو ،)Bass & Avolio )1995 جذومن قفو ةیلیوحتلا ةدایقلا داعبأ ىلع دمتعا

 .يلاثملا ریثأتلا .1
 .يماھللإا زیفحتلا .2
 .ةیركفلا ةراثتسلاا .3
 .يدرفلا رابتعلاا .4
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 )ةرقف 15( يسسؤملا زیمتلا :ثلاثلا روحملا
 :لمشو ،)EFQM( زیمتلل يبورولأا جذومنلا رییاعم ىلإ دنتسا

 .ةدایقلا .1
 .ةیجیتارتسلاا .2
 .ةیرشبلا دراوملا .3
 .تایلمعلا .4
 .ةیسسؤملا جئاتنلا .5

 : (Validity) ةادلأا قدص
 نیمكحم )7( نم ةنوكم میكحت ةنجل ىلع ةنابتسلاا ضرع مت :يرھاظلا قدصلا :لاًوأ
 تاعماجب ةیمیلعتلا ةدایقلاو ةیوبرتلا ةرادلإا يف نیصصختملا سیردتلا ةئیھ ءاضعأ نم
 ،رثكأف )%80( تغلب قافتا ةبسنب تیظح يتلا تاظحلاملاب ذخلأا متو .ةفلتخم ةیبیل
 .تارقفلل ةیملعلاو ةیوغللا ةغایصلا ىلع ةمزلالا تلایدعتلا ءارجإو
 ةادلأل يئانبلا قدصلا نم ققحتلا مت :)Construct Validity( يئانبلا قدصلا :اًیناث
 نم كلذو ،)SmartPLS 4( جمانرب ىلع دامتعلااب ةیلكیھلا تلاداعملا ةجذمن مادختساب

 ةادلأا تارقف ةردق نم دكأتلل ،يزیامتلا قدصلاو يبراقتلا قدصلا نم لك صحف للاخ
 .ةیعوضومو ةقدب اھلجأ نم تعضو يتلا تاریغتملا سایق ىلع
 ىدم ىلإ يبراقتلا قدصلا ریشُی :)Convergent Validity( يبراقتلا قدصلا  .1

 ھنم ققحتلا مت دقو .ھیلإ يمتنت يذلا ریغتملاب اھطابتراو دحاولا دعبلا تارقف براقت
 بكرملا تابثلاو ،)Factor Loadings( يلماعلا عبشتلا تلاماعم صحف للاخ نم
)Composite Reliability: CR(، جرختسملا نیابتلا طسوتمو )Average 

Variance Extracted: AVE(. 
 ىندلأا دحلا تزواجت يلماع عبشت تلاماعم تققح تارقفلا عیمج نأ جئاتنلا ترھظأو
 يھو ،)0.94 – 0.88( نیب )CR( بكرملا تابثلا میق تحوارت امك ،)0.50( لوبقملا
 نیابتلا طسوتم میق عیمج تزواجت كلذك .)0.70( اھب ىصوملا ةمیقلا نم ىلعأ
 رسفت ةنماكلا تاریغتملا نأ ىلع لدی امم ،)0.50( لوبقملا دحلا )AVE( جرختسملا
 جئاتنلا هذھ .ةادلأل يبراقتلا قدصلا ققحت دكؤیو ،اھتارقف يف نیابتلا نم ةیفاك ةبسن
 يف يئانبلا قدصلا رییاعم لوح )285–278 :2006، ملاع وبأ( ھیلإ راشأ ام عم قفاوتت
 يف )Hair et al. 2022: 122–135( ھب ىصوأ ام عمو ،يسفنلا سایقلا تاودأ
 ".ةیلكیھلا تلاداعملا ةجذمن تاقیبطت
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 يزیامتلا قدصلا نم ققحتلا مت :)Discriminant Validity( يزیامتلا قدصلا  .2
 يضقی يذلاو ،)Fornell–Larcker Criterion( ركلاو لنروف رایعم مادختساب
 ربكأ ریغتم لكل )AVE( جرختسملا نیابتلا طسوتم ةمیقل يعیبرتلا رذجلا نوكی نأب
 رذجلا نأ جئاتنلا تنیب دقو .جذومنلا يف ىرخلأا تاریغتملاب ھطابترا تلاماعم نم
 ةینیبلا طابترلاا تلاماعم نم ربكأ ناك تاریغتملا عیمجل )AVE( میقل يعیبرتلا
 ةیمیھافملا ھتیللاقتساو ىرخلأا تاریغتملا نع ریغتم لك زیمت دكؤی امم ،اھل ةلباقملا
 هذھ .يزیامتلا قدصلا نم ةبسانم ةجردب ةادلأا عتمت ىلإ ریشیو ،ةیئاصحلإاو
 مھحرش يف )135–130 :2021، نورخآو ریاھ (ھحضوأ ام عم قستت ةجیتنلا
 ".يزیامتلا قدصلا نم ققحتلل ةیساسأ ةادأك Fornell–Larcker رایعمل

 نم ةعفترم تاجردب تعتمت ةساردلا ةادأ نإ لوقلا نكمی ،ةقباسلا جئاتنلا ىلع ءًانبو
 تاریغتم سایقل اھتیحلاص دكؤی يذلا رملأا ،يزیامتلاو يبراقتلا ھیقشب يئانبلا قدصلا
 .تاریغتملا نیب تاقلاعلا لیلحتو تایضرفلا رابتخا يف اھمادختساو ةساردلا
 :(Reliability) ةادلأا تابث

 اًدرف )30( نم ةنوكم ةنیع ىلع ةیعلاطتسا ةسارد ءارجإ مت ةادلأا تابث نم ققحتلل
 حضوم وھ امك تابثلا تارشؤم عافترا جئاتنلا ترھظأ دقو .ةیلصلأا ةنیعلا جراخ نم
 :يلاتلا لودجلا يف

 ةساردلا ةادأ تابث تارشؤم  :)1( لودج
 CR بكرملا تابثلا خابنورك افلأ ریغتملا

 0.915 0.892 يجیتارتسلاا طیطختلا
 0.941 0.934 ةیلیوحتلا ةدایقلا
 0.908 0.887 يسسؤملا زیمتلا

 - 0.910 ءادلأا يلامجإ
 .يلخادلا قاستلااو تابثلا نم ةعفترم ةجردب ةادلأا عتمت ىلإ جئاتنلا هذھ ریشتو

 :ةمدختسملا ةیئاصحلإا بیلاسلأا
 ةمزحلا جمانرب مادختسا مت ،لاخدلإاو زیمرتلا تایلمع لامكتساو تانایبلا عمج دعب
 )SmartPLS 4( جمانربو )SPSS Version 28( ةیعامتجلاا مولعلل ةیئاصحلإا
 نم ةعومجم للاخ نم كلذو ،ةساردلا تایضرف رابتخاو اھلیلحتو تانایبلا ةجلاعمل
 :يتأی امیف تلثمت ،اھفادھأو ةساردلا ةعیبطل ةبسانملا ةیئاصحلإا بیلاسلأا

 تاراركتلا يف ةلثمتملاو )Descriptive Statistics( ةیفصولا تاءاصحلإا .1
 صئاصخ فصول ؛ةیرایعملا تافارحنلااو ةیباسحلا تاطسوتملاو ةیوئملا بسنلاو
 .ةساردلا تاریغتم تایوتسم دیدحتو ةنیعلا دارفأ
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 صحف للاخ نم )Measurement Model Assessment( سایقلا جذومن مییقت .2
 افلأ خابنورك لماعمو ،)Factor Loadings( يلماعلا لیمحتلا تلاماعم
)Cronbach's Alpha(، بكرملا تابثلاو )Composite Reliability: CR(، 
 ققحتلل ،)Average Variance Extracted: AVE( جرختسملا نیابتلا طسوتمو
 .ةساردلا ةادأ تابثو قدص نم

-Fornell رایعم مادختساب )Discriminant Validity( يزیامتلا قدصلا صحف .3
Larcker ضعبلا اھضعب نع ةساردلا تاریغتم زیمت نم دكأتلل. 

 )Structural Equation Modeling: SEM( ةیلكیھلا تلاداعملا ةجذمن .4
 .ةساردلا تاریغتم نیب ةرشابملا تاقلاعلا رابتخلا SmartPLS 4 جمانرب مادختساب

 ةیعرف ةنیع )5000( بحس للاخ نم )Bootstrapping( جنیبارتستوبلا رابتخا .5
 .ةرشابملا ریغو ةرشابملا تاریثأتلا رابتخاو راسملا تلاماعم ةللاد نم ققحتلل

 ةدایقلل طیسولا رودلا نع فشكلل )Mediation Analysis( طیسولا رثلأا لیلحت .6
 .يسسؤملا زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا

 يف ةطیسولاو ةلقتسملا تاریغتملل ةیریسفتلا ةردقلا سایقل )R²( دیدحتلا لماعم .7
 .عباتلا ریغتملا يف نیابتلا ریسفت

 نم ققحتلاو ةساردلل يرظنلا جذومنلا رابتخا مت ،ةیئاصحلإا تاءارجلإا هذھ ىلع ءًانبو
 .ةساردلا تاریغتم نیب ةرشابملا ریغو ةرشابملا تاقلاعلاب ةقلعتملا تایضرفلا ةحص
 :يئاصحلإا لیلحتلاو ةساردلا جئاتن

 سایقلا جذومن ةدوج مییقت مث ،ةنیعلل ةیفارغومیدلا صئاصخلا فصوب ةجلاعملا أدبت
)Measurement Model(، رثلأا لیلحتو ةیلكیھلا تایضرفلا رابتخا ىلإ لاًوصو 
 .SmartPLS 4 جمانرب مادختساب طیسولا
 :)Demographics( ةساردلا ةنیع صئاصخ فصو
 يلاتلا لودجلا نّیبیو ،ةیبیللا ةیعماجلا تادایقلا نم اًبیجتسم )412( تانایب لیلحت مت
 :ةنیعلا دارفأ عیزوت

 )N=412( ةیفارغومیدلا تاریغتملا بسح ةنیعلا دارفأ عیزوت :)2( لودج
 ةیوئملا ةبسنلا راركتلا ةئفلا ریغتملا

 %6.1 25 لیكو /ةعماج سیئر يفیظولا ىمسملا
 %11.9 49 ةیلك دیمع

 %51.9 214 يملع مسق سیئر
 %30.1 124 يرادإ بتكم ریدم

 %77.9 321 هاروتكد ةیملعلا ةجردلا
 %22.1 91 ریتسجام
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 %61.9 255 تاونس 10 نم رثكأ ةیرادلإا ةربخلا
 %27.2 112 تاونس 10 - 5

 %10.9 45 تاونس 5 نم لقأ
 

 مھمظعم نأو ،)%51.9( ماسقلأا ءاسؤر نم نیكراشملا ةیبلاغ نأ لودجلا حضوی    
 .)%61.9( تاونس 10 زواجتت ةیرادإ ةربخ عم ،)%77.9( هاروتكدلا ةجرد نولمحی
 .ةساردلا عوضومل اھمییقت ةیقادصمو ةنیعلا جضن سكعی اذھ
 )Structural Model( ةیلكیھلا تایضرفلا رابتخا
 رابتخلا ةیعرف ةنیع 5000 ـب )Bootstrapping( جنیبارتستوبلا ةینقت مادختسا مت
 .راسملا تلاماعم ةیونعم

 رشابملا رثلأل تایضرفلا رابتخا جئاتن :)3( لودج
 ةجیتنلا ( P )ةللادلا (T) ةمیق (𝜷) راسملا لماعم (Path) راسملا ةیضرفلا

H1 ةموعدم 0.004 2.851 0.224 زیمتلا → طیطختلا 
H2 ةموعدم 0.000 18.422 0.762 ةدایقلا → طیطختلا 
H3 ةموعدم 0.000 8.115 0.548 زیمتلا → ةدایقلا 

 ھنكل ،يسسؤملا زیمتلا ىلع رشابم لكشب رثؤی يجیتارتسلاا طیطختلا نأ حضتی 
 اھرود زربی امم ،زیمتلا ىلع اًیوق ارًثأ تلجس ةیلیوحتلا ةدایقلا امنیب ،اًیبسن فیعض

 .مساحلا
 )Mediation Analysis( طیسولا رثلأا لیلحت
 زیمتلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلا يف ةیلیوحتلا ةدایقلل طیسولا رودلا رابتخا مت
 .يسسؤملا

 ةطاسولاو رشابملا ریغ رثلأا لیلحت جئاتن :)4( لودج
 ریغ رثلأا طیسولا راسملا

 رشابملا
 ةجیتنلا (P) ةمیق ( T) ةمیق

 ةطاسو 0.000 7.128 0.417 يسسؤملا زیمتلا ← ةیلیوحتلا ةدایقلا ← طیطختلا
 ةلاد ةیئزج

 ارًیبك اءًزج نأ ينعی امم ،اًیوق اًیئزج اطًیسو لثمت ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ جئاتنلا ترھظأ
 طمنلل ةداقلا ينبت ربع رمی زیمتلل لوصولا يف يجیتارتسلاا طیطختلا حاجن نم
 .يلیوحتلا

 )R²( تاقلاعلل ةیریسفتلا ةوقلا
 ينعی اذھو .)0.724( )يسسؤملا زیمتلا( عباتلا ریغتملل )R²( دیدحتلا لماعم ةمیق تغلب
 نیابتلا نم %72.4 ھتبسن ام نارسفی اًعم ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نأ
 نیب ةیئاصحلإا تاقلاعلا ةوق سكعت ةعفترم ةبسن يھو ،يسسؤملا زیمتلا ىوتسم يف
 .ةسوردملا تاریغتملا
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 : جئاتنلا ةشقانم
 زیمتلا قیقحتل يفكی لا هدحو يجیتارتسلاا طیطختلا نأ ىلإ ریشت جئاتنلا ةصلاخ
 ارًثأ ةیلیوحتلا ةدایقلا تلجس ،لباقملا يف .اًیبسن اًفیعض رشابملا هرثأ ناك ذإ ،يسسؤملا
 طیطختلا رثأ ززعی اًیئزج اطًیسو لثمت اھنأ يئاصحلإا لیلحتلا تبثأو ،زیمتلا ىلع اًیوق

  .يسسؤملا زیمتلا ىلع
 هرثأ نأ نیبت ،ةیبیللا تاعماجلا يف يجیتارتسلاا طیطختلا ةسرامم ىوتسم لیلحت دنعف
𝛽) اًیبسن اًفیعض ناك يسسؤملا زیمتلا ىلع رشابملا =  نأ ىلإ ریشی اذھ .(0.224
 ھنوك نم رثكأ يطارقوریب ءارجإك تاسسؤملا نم ریثك يف سرامُی لازی ام طیطختلا
 .يسسؤملا ءادلأا نیسحت يف هریثأت ةیدودحم رسفی ام وھو ،ةلعاف ةیمیظنت ةفاقث
 جئاتنلا ترھظأ دقف ،ةیلیوحتلا ةدایقلاو يجیتارتسلاا طیطختلا نیب ةقلاعلاب قلعتی امیف امأ
𝛽) ةثیدحلا ةدایقلا طامنأ زیزعت يف ةوقب مھسی طیطختلا نأ =  ةیؤرلا حوضو .(0.762
 ،زیفحتلاو ماھللإا ىلع ةردقلاو ةیعرشلا نییعماجلا ةداقلا حنمی ةیجیتارتسلاا فادھلأاو
 ةیلیوحتلا مھراودأ ةسرامم مھل حیتی يذلا يفرعملا دوقولا ةباثمب طیطختلا لعجی امم
 .ةءافكب
 اًیوق ارًشابم ارًثأ جئاتنلا تلجس دقف ،يسسؤملا زیمتلاو ةیلیوحتلا ةدایقلا صخی امیفو

(𝛽 =  يف زیمتلل يساسلأا كرحملا وھ يرشبلا رصنعلا نأ سكعی اذھ .(0.548
 ضیوعت ةیركفلا ةراثتسلااو يدرفلا رابتعلاا ربع ةداقلا عاطتسا ثیح ،ةیبیللا تاعماجلا
 امك .سیردتلا ةئیھ ءاضعلأ ةیلخادلا ةیعفادلا زیفحت للاخ نم ةیداملا دراوملا صقن
 ،زیمتلاو طیطختلا نیب ةقلاعلا يف اًیئزج اطًیسو لثمت ةیلیوحتلا ةدایقلا نأ لیلحتلا رھظأ
 ةیملعلا تامھاسملا مھأ نم دعُت ةجیتنلا هذھ .)0.417( رشابملا ریغ رثلأا غلب ذإ
 ربع رمی امدنع لاإ لماكلا هرثأ ققحی لا يجیتارتسلاا طیطختلا نأ دكؤت ثیح ،ةساردلل
 عقاو ىلإ قئاثو درجم نم ططخلا لوحی زفحمك لمعت يتلا ،ةیلیوحتلا ةدایقلا ةانق
 .سوملم
 : تایصوتلا
 تاوطخ ىلإ ةجاحب ةیبیللا تاعماجلا نأ حضتی ،تلایلحتو جئاتن نم قبس ام ىلع ءًانبو
 قیقحت يف ةیلیوحتلا ةدایقلا رود لّعفُتو يجیتارتسلاا طیطختلا ةیلعاف نم ززعت ةیلمع
 لثمت يتلا تایصوتلا نم ةعومجم ةغایص نكمی ،قلطنملا اذھ نمو .يسسؤملا زیمتلا
 :ةمادتسم ةدوج قیقحتو يعماجلا ءادلأا ریوطت يف مھسُتو ،ةساردلل ةیقیبطت تاجرخم
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 ىلع ةردقلاو ةیلیوحتلا تامسلا ىلع ىنبُت ثیحب تادایقلا رایتخا رییاعم يف رظنلا ةداعإ •
 .رییغتلاو ماھللإا
 رییغتلا ةرادإ تاراھم ىلع زكرت ةیعماجلا تادایقلا ریوطتل ةینطو جمارب ءاشنإ •

 .ةیركفلا ةراثتسلااو
 امب ،سیردتلا ةئیھ ءاضعأ تاجایتحا نم ةبیرق فادھأ ىلإ ةیجیتارتسلاا ططخلا لیوحت •

 .يدرفلا رابتعلاا ززعی
 .يمقرلا لوحتلاو يمیداكلأا راكتبلاا ةسرامم يف ةیملعلا ماسقلأا ةیللاقتسا زیزعت •
 بصنم لغشی لا ثیحب ،ةیمیداكلأا ةدایقلل ةینطو ةیمیداكأ ءاشنإ ربع ةداقلا دادعإ ةسسأم •

 .ةیلیوحت ةیدایق ةصخر ىلع لوصحلا دعب لاإ ةعماج سیئر وأ دیمع
 نع اًدیعب مھاؤر ذیفنت نم ةداقلا نیكمتل ةیقیقح ةیرادإو ةیلام ةیللاقتسا تاعماجلا حنم •

 .ةیزكرملا
 ةیداملا دراوملا صقن ضیوعتو يدرفلا رابتعلاا زیزعتل ةیرود میركت جمارب لیعفت •

 .يونعملا ریدقتلاب
 

 
 :حــــلاصملا براضت نایب
 لمعلا ىلع رثؤت دق ةفورعم ةیصخش تاقلاع وأ يلام براضت يأ دوجو مدعب فلؤملا رقُی
 ةقرولا هذھ يف روكذملا
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