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:الدّراسةملخص   

في تطوير  من الاغتراب العائدين نمديريال تهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة جدارات
التي  مالناتجة عن خبراته المديرينة هؤلاء أنشطتناول تكما   .يهاعل الرياديالطابع  وإلقاء الشركات
 ومشاركة لحالية،ا والخبرات المعرفة إلىالأجنبية  والخبرات المعرفة إضافةفي شكل  من الخارج اكتسبوها

 الثقافةكلعوائق الاستيعابية امتضمنة ذكر  منها،الريادية  وسبل الاستفادة للزملاء،المعرفة الأجنبية 
  .العائدين مع الآخرين نمديريلللمؤسسات المحلية والعلاقة الشاقة ل الإدارية

والتوجه  غترابالمدير العائد من الاا  جداراتقة بين لاإلى تحديد طبيعة الع أساسا   تسعى هذه الدراسة
بحث )تم السورية في  بمجالات متنوعةشركة من الشركات التي تعمل ( 15)الريادي، وتم التطبيق على 

وبلغت ( غترابالاا  وشركات تدار من قبل مديرين عائدين من ،عن شركات تدار من قبل مديرين محليين
 . غترابالاا لإدراة مدير محلي أو مدير عائد من  ة  تبع مباشر في مستويات ت مديرا   80عينة الدراسة 

 :أهمها النتائج، إلى مجموعة منالدراسة  توصلت

  في الريادة المؤسساتية الإداريةلجدارات ليوجد أثر معنوي. 
 يادة والر  الجداراتبين في العلاقة  لمعد   ر  دو ( عائد من الاغتراب/ محلي) دارةالإ نوع لعبي

 .المؤسساتية
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Abstract: 

This study aims to find out the extent of contribution of the repatriate managers` 
competencies in developing the companies and giving them the entrepreneurial 
style. It deals with the activities of those managers which resulted from their 
experiences that gained abroad, in terms of adding foreign knowledge and 
experience on existing domestic ones, as well as sharing these foreign 
knowledge and experience with their colleagues, it also mentioning absorptive 
obstacles such as, the administrative culture of the domestic companies and the 
relationship difficulties between both local and repatriate managers.  

This study mainly aims to determine the nature of the relationship between the 
competencies of the returning manager and the entrepreneurial orientation. 
This has been applied on (15) companies working in different domains in Syria. 
(After looking for companies managed by local managers and others managed 
by repatriate managers). The study sample reached 80 employees who are 
directly supervised by a local manager or repatriate manager. 

The main most important results of the study are: 

 There is a significant impact of competencies on corporate 
entrepreneurship. 

 The type of management (local manager or repatriate manager) plays a 
modified role in the relationship between competencies and corporate 
entrepreneurship. 
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 المقدمة: -1
 الاهتملل   زدادا، وقلل  هللل  للتطلعلل ا العودو ويائلل   لل   وبللل إ ىل  المغترببين  التواصللللللللللللللل   ؤدي ي   

 إبل  ع   عودته ىل  المغتربالذي  مكن أن  قو  به  بسللللللللللللللوي ال و  الت موي  من الِاغتراب ين لع   ب
 العكسئةو  جر ن جَ الن ألا ى، العكسئةلتفسير ظ هرو ال جرو ومع ذلك ف   ك مح ولاا ع ي و . الأصلي
البلل انين  لموضللللللللللللللوف امهتملل   ال لل في منِ قولل علل   ىي ه هللذا ا و بملل  ير ع ذلللك ىل  ،محلل ودا  ملل زا  

 اجم تلللك الهلل هروعن ىل  علل   توافر بئلل نلل ا ومئللة مو وقللة  والخوراه في مجلل   ال جرو بلل مضللللللللللللللل فللة
 عبة اماصللل هتعريف شللل وفق من الِاغتراب، الع      عرَّف.   في تحليل   مكن الاعتم د علي  وطوئعت  

 بصللو و قسللرية أو طولئة لم و لا تق  عن الأصلللي إل  بل الشللخا الذي  عود ى بأنهب لأمم المتح و، 
 .Dumont and Spielgovel, 2007)) ب لخ  ج ع   بع  امق مة لم و زم ئة طويلة او قصيرو

 تتمن  في ع   الان م ج في بل ان المقصللل ، أهم أسلللب ب العودو أنَّ ىلا  ، جرو العكسلللئةتتع د أسلللب ب ال
، الأصللللللللئة م توافر فرص عم  في بل انو م لئة مح دو،  يق أه افتحقو  ، ملول ان المغتربينتفضلللللللي  و 
يئة سئ سئة ب أ   ه ىق مته في الخ  ج، ب مض فة ىل  و ود في لخوراا   ي و المغتربنتئجة اكتس ب و 
 .العودو تخ ذ قرا اعل   المغتربتشجع  إفي بل   تم لئة م  سبةاو  قتص د ةاو 

ك  ووير الج ي و التي تعزز بش الع ق ا ال ولئة وشبك ا ،العلمئةالمعرفة  من الاغتراب ن و الع      قّ  
قلئة عمن خ   خلق  ب ل ولي ومواكوته العم  المحليسللللللو  عل  ىنج ز الأمو  و بط الم هم ا  ق  و

 المحلئة أكنر ت  فسللللللللللللئة الم هم اوو   ا نهر ووف هاا   ي و من شللللللللللللأن   أن تجع   أكنر ع لمئة
الع   ين أن يتم ال هر ىلي م عل  أن م من  الم يرينلتج  ب الشللللللل  عة ل   تشلللللللم  ا ذلك،ومع و ي دو. 
يج  نفسلللله و  - الم همةخ  ج شللللبكة  بأنَّه  فإنه  شللللعر  الق  م،ىل  فريقه   يرالم ع دات  ىذا  -الخ  ج 

غير  ؤية ضئقة وعق  م غلق و  يم ير ذ ع  ، ويعم  وت مش   في وظئفة لا تستخ   م   اته الج ي و
 .م همةالج ي و لل هم   مكن أن تجلبه خوراتم تم ب

مئة أوسلللللع ت هئ نتئجة مشللللل ك الخورو ىل  الوطن  في الأغلي بشلللللأن ىع دوت ون هذإ العقلئة الم غلقة و 
خ صلللة المعرفة ، و او ام م ن بع   فع ليت   محلئ    الأ  وئة الأف    سللللوئة ضللل نط ق   تتمن  في مواقف 

 ااامدا    جي أن ت ون  الم  فسللللللة، الشللللللرو اللبق ه في صلللللل ا و و . المتق مة الاقتصلللللل دااالق دمة من 
وضلللللللللللع  يفالع   ين  وتعم  عل  تمكين ، مئع   والسلللللللللللئ ق االق دمة من الأم كن  الرؤُّ  تج إ متقولة 
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 لسللللللللللئ   بة بطريقة ذاا صللللللللللل تقريو  يتم ايث بنمن  ت ق َّ أفضلللللللللل  لجلي تلك الخورو ال ولئة التي لا 
 .المحلي

سللللللل  ال ل ن م ج   ح   ن    مفت ا يرون الم  ع ّ     الموظفين،  مع غ لوئة قضلللللل    مشلللللل  وة وم  هو الح و 
التي  جلو لل  العلل  لل  ىل  الوطن ووئف  مكن أن ت ون  أ ر الجلل ا اا ف م ىذ علي م العلل  لل ،للموظف 

 ىع دو المعرفة وأصلللللللل  في ينالآخر   ؤيةووير  د ىل  ا ّ ودعم م  ح ّ  اتضلللللللل ن م. ىن اللم همةمفي و 
  جي استنم  إ. ستراتئجيى علميّ 

 التعريفات الإجرائية للدراسة -2

 :لأهم مصطلح ا ال  اسة    توضئح فئم  يلي الب انة تعرض  

 المدير العائد من الإغتراب)anagerMRepatriate ( : الم ير الع    من  يتم تعريف
 بل  أخر ىل ع د ال  موط ه الأصلي الطوئعي بع  مغ د ته  ذلك الشخا الذي الاغتراب بأنه

 يرين المىل   في الأغلييشير الاستخ ا  الش  ع ل ذا المصطلح ة، و دا مأو  ةمؤقت بصو و
يم  و  نيمستقلّ  عل  وظ  ف خ  ج وط  م ىم الذين اصلوا الم رو  الأعم   ومشرفيالم  يين 
 وأ  مع ا  وأشرو ا  ىل  الخ  ج من قو  أ ب ب أعم ل م الذين  مكن أن  كونوا مرسَلين

  (Harzing et al., 1995) .ةاكومئكوم ا أو م هم ا غير ا
 المؤسساتية/ريادة الشركاتريادة ال) Corporate Entrepreneurship(  : مجموعة

التي يتم التخطئط ل   ب  ف ت فيذ مشروف م  أو تطوير مشروف ق  م  بت   يةمن العملئ ا الاِ 
معوق ا ف العرُّ تد اسة المشروف و  ب لفع  ويا اث بعض التغيراا فئه، ويتم ذلك من خ  

ت  ف  ي دو الأعم    .التي تقف أم مه وتعرق  عملئة تطو إ وتحقئقه للأه اف الم شودو
بعض الأف     تطويق المؤسسئة ىل  ىا اث تغيراا في العملئ ا داخ  الم همة من خ  

ي وظئفة اس عل  ىل  أخر   مؤسسةوالرؤ  الج ي و، وتختلف عملئ ا  ي دو الأعم   من 
 .(Mcfadzean et al., 2005) ك  مؤسسة وال و  الم وط ب   تفعيله والقئ   به

 الجدارات)Competencies(  : ت مكنهي مجموعة من المع  ف والم   اا والمواقف التي 
شخص   م  من ال ج ح في ع د من الم    المتش ب ة. من م هو  أشم ، تتم تجز ة العم  
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تتح د الج ا اا المطلوبة لأداه العم  من خ   تحلي  تلك الم   . ىل  مجموعة من الم   ، و 
ولا تقتصر الج ا و عل  المع  ف والم   اا والمواقف، ول نْ تتع اه  ىل  الق  و عل  دمج تلك 

 & Blanchardالمع  ف والم   اا والمواقف واستخ ام   في أداه م مة م  ب ج ح )
Thacker, 2014). 

 يةبيئة الأعمال الدول) International Work Environment( : مقصود لىن ا
ة يتع   خ م أو لسلعة ت  ر م تج أولنش ط استنم  ي أوتج  ي  و ُّ عم   ال ولئة الأبمصطلح 

 م اإ وانتش  إ الح ود الجغرافئة لول  م .
 ,Ramu Shiva)عم   ال ولئة من ضم    تعريف الأتعريف ا في أدبئ ا  ووق  و دا ع 

 م همة أعم   عور و ُّ خ مي تقو  به  نش ط تج  ي أو ك ُّ “ أن  :بث  عرف   اي (2009
 نشطة التي تقو  ب   الشرو الأا“ أن  :ب فت أ ض   رّ وم  ع   ”.أكنر ا ود وط ئة ل ولتين أو

ا بين   مف ي مع ”.( لأاالول  )صلئة لأاتشغيلئة خ  ج بل ان    ال ويرو التي تمتلك وا اا
 ل  مومة ب تمت ز مت وعة، استنم  اا و  مختلفة في شك  أنشطة تج  ية أومن د وم شآاأفراد 

 .عم   ال ولئةلأا دا وم بأشك   مختلفة؛ وهو م   شك  مج لا   في   ويمكن التأ ير
 سابقة:الدراسات ال

الع لئة  التق نة واد الأعم   الع   ون وأداه الشرو ا في ص  ع ا (: Liu, 2009د اسة ) -1
  الصي ئة.

يرو والمتوسلللللطة الري د ة المتخصلللللصلللللة في غ  هذا البحث مق  نة بين نوعين من الشلللللرو ا الصللللل شلللللم
 :المتق مة في الصين التق نةمج لاا 

  ّيون شرو ا  ي د ة محلئة ي يره   واد أعم   محل. 
  ّلة.طوي ئة ي يره   واد أعم   ع   ون ويتمتعون بخوراا دولئةشرو ا  ي د ة محل 

ات  ط ب د اسللللة ق موا ب لعودو ىل  الول  الأسلللل    ون علم ه وم   سللللبأن م  ف الب اث الع   ينوي عرّ 
بع  اكتسلللللللل ب مع  ف علمئة وتطوئقئة في ع و بل ان ولا سللللللللئم  الول ان التي شلللللللل  ا نموا  اقتصلللللللل د    
وتطو ا  تق ئ   ملحوظ  . وم  يؤو  أن الشلللللرو ا التي سلللللمحت ب اتضللللل ن هذإ ال ف هاا الع   و و ن ل   

ي مق  نة بتلك الشلللرو ا التي لم تسلللتقو  هؤلاه الع   ين من ايث التوسلللع والتطو  المحلّ  اهوظ أعل 
زم ئة طويلة ويذور  ال ولئة المكتسبة  راه السفر وخ صة لم د والخوروب لاعتم د عل  ال  اسة العلمئة 
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ع اّف    ؤية ئوتوسلللل ،تح ي ا  التو   ا ال ولئة في ب  ه الع ق ا ال ولئة وخلق فرص اسللللتنم  ية   ي و
 المؤسسة.

ة والتأ يراا الا تم لئ ،الصينىل   للم  اه والموظفين لااظ الب اث ت  مي تئ   ال جرو الع   و
  في . استخ   الب اث الم  ج الوصفي الذي س عشرو ت م في الاقتص د ة التي  سوو   هؤلاه الع   ون 

من  للم   رين الع   ين والا تم لئة ة الأ    الاقتص د وتوضئح ،ال شف عن أبع د ال جرو الع   و
 الخ  ج.

في تحو  ع   ون الت فيذيون الرؤس ه  س هم اله  (: Cumming et al., 2017د اسة ) -2
 الأعم   الصي ئة الح ينة الع مة.دلي  من شرو ا  ي دو  الشرو ا؟

وير الذي ال  ال و  ال  2012و 2009شللللروة  ي د ة صللللي ئة بين  355المطبقة عل   ال  اسللللةتشللللير 
 ا اا جب الذين يتمتعون  الم يريني م ير ت فيذي أن  حققه في أداه الشلللللللروة. وتخا ب لذور  مكن لأ

 مواهمةراه وي  ودولئ    د ا ة السلللللللل   و محلئ   ق نونئة ع لئة ومق  و عل  م اهة الفوا   بين النق ف ا ام
 بي  م .

 ،وه ه  والتج  ب التي خ ضللللللللو ا التي اكتسللللللللونتئجة الخورا ،الم يرينل  أن هؤلاه ىال  اسللللللللة  ا  وتخل  
قيق حوت ،الاستف دو م    الخ صة ا  مل ون الق  و عل  نق   ؤ  واف    متج دو تسمح للشرو أصبحوا

ع ا قو  طرح أسلللللل م   للوئع في القط  ميزو ت  فسللللللئة ع لئة بين الشللللللرو ا ذاا الط بع والحجم نفسلللللله
  .الع مة المختلفة

تتمن  ب عم  ل  بيئة من لئةىض فة الا تم لئة و لنقة والان م ج واي التعلم ب م لجواني ب ال  اسة ت ع  
فت ون  ،عم   في القط ف الع  وقوانين ن ظمة تس ع  في تطوير نهم الأ ،دا ي واكومي ع لي المستو  ى

    َ تمكُّ و  ،م  في  ب لعي   لىت فيذين ع   ين  يرينالشرو ا التي سمحت لم   َ تحوّ  ،ولّه هذا العم ِ   مرو  
 الم يرون ؤلاه ه أس من أل  الري دو الع لمئة بع  ىي   ي ا ع لئة في الري دو المحلئة وتخطّ و من تحقيق مست

 .ع ع لميل  شرو ا دولئة ذاا ط بىالشرو ا   ِ في افتت ح فروف   ي و للشروة في بل ان الم جر وتحوّ 
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ر نكلع    الشروة الع  لئة أالن ني ا ه   جع  الجي   (: Ying Fu et al., 2018د اسة )  -3
 .)التجربة الصي ئة( ؟و ي د

 وي عّ ه لشرو ا ل المؤسس تئةي طلق هذا البحث من ف رو التأ ير ام ج بي للمل ئة الع  لئة عل  الري دو 
لتي ا سللوب     ئسللئ   في بعض الأائ ن لاسللتمرا  الشللرو ا الري د ة أصلل  . وهو ي    تح ي ا  الشللرو اِ 

اكتسلل ب  ب  ف ،  ق  و م لئة عل  ى سلل   أولادهم )الجي  الن ني( لل  اسللة خ  ج الصللينمتلك أصللح ب  
ليتسلللللل   ل م المشلللللل  وة ع   عودت م في نق  هذإ المع  ف  ،م   اا ومع  ف علمئة ودولئة مع صللللللرو

دا في مج   شروة خ صة صي ئة وتح ّ  1500وتطوئق   مي انئ   في شرو ا الع  لة. ت  ولت ال  اسة 
 ا الع  لئة مق  نة بين الشللللللللرو ا التي ع د ىلي   الجي  الن ني بع  التخرج والشللللللللرو ا التي لم الشللللللللرو

 ل  الصللللين. ويكشللللفىن العودو عا ا  لل  اسللللة أو التي امت ع الجي  الن ني م    أترسلللل  من الأسلللل   
سلتو  الري دو مالبحث دو  المل ئة الع  لئة وسلوي   ئسلي لعودو هذا الجي  الن ني ودو إ الب لف في  فع 

  ين التي ت تهر هؤلاه الع  امدا يةخصللوصلل   في ظ  ال عم والمسلل اة  ،للشللروة الع  لئة المؤسللسلل تئة
ي أعم    عود ف ،ل   عودت م ممزو    برغوت م الأس سئة في العودو لتطويق العلو  والمع  ف المكتسبة

ون ئة طو  الم و التي  قضللللللللللللللي   الع   . وم  يت  و  البحث م   أهمولّ   يع   وم فعت   عل  الع  لة 
الم    الرأ  يدا وامدا ي و  في امط  من الجي  الن ني خ      وأ ره  في اكتش ف المزي  من الم   اا 

عل  قضلللللللللللللل ه وقت أطو  ل   عودت م لف م الويئة ال اخلئة  ون هؤلاه الع    ورالا تم عي ات  لو أ  
 ير والتحسين في سئ   الري دو.وتحقيق الان م ج قو  الو ه بعملئة التطو 

نوا    ي دو الأعم  : و لموظفين لالتعيي  ا ال ولئة (: Susanne et al., 2020د اسة ) -4
 .رأ  الم   البشري و أ  الم   الا تم عي والآف   الم  ئةل طئالوس  و ال

طويلة  اا  ا سللل و الع   ين من ب د الاغتراب الذين عملو  الم يرينيت  و  الب اث في هذإ ال  اسلللة دو   
 ص شلللرو ا القط ف الخ في ،واكتسلللووا في   م   اا و  ا اا مت وعة ،في شلللرو ا متع دو الج سلللئ ا

 ذب    والتي ش  ا نموا  متس  ع   في العقود الن  ة الأخيرو فشكلت ع صرَ  ألم نئ  وسويسرافي وط  م 
   ا ة والتميز عن الشلللللرو ا الأخر ط بع الح مضللللل فةللعودو من ب د الاغتراب  يرينل ؤلاه الم     ع لئ

لع قة بين ىل  توضئح ا ال  اسةت  ف  .من خ   نق  تج  ب م ومكتسب ت م العلمئة ومش  وت   وط ئ   



7 
 

ن الموظفين من ب  ه م   اا مت وعة ق  تمكّ  ر سللللللللللللللم ا بيئئة مح دويتوفو ( IAsالتعيي  ا ال ولئة )
 ىل   ي دو الأعم  . تؤديوع ق ا شبكئة 

ن الشلللللرو ا التي سلللللمحت ب اتضللللل ن أ ة  اسلللللتوئ ن 233 عي ة من عل  عتم و  ج ال  اسلللللة المتشلللللير نت
 ،ال عمو  امدا يةدا ية مريحة ل م وم حت م مسلللللل اة و فئة من الحرية ىالع   ين وتأمين سللللللو   يرينالم 

ولئة د كلف موظفوه  بتعيي  ا داه والري دو مق  نة ب لشللرو ا التي لم ك ن ل   اهوو أكور من ايث الأ
. تروز ال  اسلللللة عل  التف ع  الا تم عي في الشلللللرو ا الخ صلللللة ودو إ في تقو  أو  فض أو خ   ئة
  وئة في الشللللرو ا المحلئة وانع كسلللل ا هذا ال و  في تطوير الم تج ا د ا ة والتطوئق ا الأالنق فة ام

 نت  ئة وامتص ص العوا ق التي تحو  دون ذلك.  والعملئ ا ام

 والمج زفةالت فيذيين  اهالخورو الأ  وئة للم   (: Siew-Boey et al., 2021د اسة ) -5
 في سئ    ي دو الأعم   المؤسس تئة. امدا ية

اث تحلي   متع د الأبع د لتوفير  ؤية أفضلللل  للع قة بين الخورو الأ  وئة للم ير الت فيذي  الب سللللتخ  َ ا
 داا ال  مئة الاقتصلللل فيللرؤسلللل ه الت فيذيين . من خ   تحلي  الخورو الأ  وئة المؤسللللسلللل تئةوالمج زفة 
 دي دو  م همة التع ون الاقتصللل خ  جاث أن الرؤسللل ه الت فيذيين الذين د سلللوا  الب ووََ  َ  .من  م ليزي 

سلللللوك  في بيى ج تأ ير  ل ي موالت مئة يتحملون مسللللتوي ا مخ طرو أعل  ويكون لخورو العم  الأ  وئة 
للب انين وصللللللل نعي السلللللللئ سللللللل ا الذين  سلللللللعون ىل   ع  ة سللللللللوو ا  التحلي  دلالاا ق  يو  المخ طرو

بين  بعمق عل  الرابط والع قة التب دلئة ال  اسللللللللة إروز هذوت المخ طرو والابت    في الول ان ال  شللللللللئة.
ن أمف ده   قئقة  ؤو  اوتالتي  مكن تحقئق   ع   العودو،  المؤسللسلل تئةالخورو الأ  وئة المكتسللبة والري دو 

المختصللللللللللللللين له الأ ر الب لف في تحقيق الم مة  الم يرينلخورو ال   مة عن طو  فترو سللللللللللللللفر تع ظم ا
 .  الري ديتحقيق دو ه يألا وه الم  فسة ةب مض فة ىل  م م ،محلئة شروةالتي تسع  ل   و   نئةالن 

الري دو   و  متلك الع   ون ب هر الب اث ميزتين   ئسيتين تجع  من توظئف م سوب   مب شرا  في  فع مست
  للول  الأ  وبل  الم جر والق  و عل  تح ي الميزاا الت  فسلللللللئة. الأو  هو ف م المؤسلللللللسللللللل تئة والمج زفة

ة النق فئة ب مضللل فة ىل  الخل ئ ،اجم الفجوو بي  م  وي ج د  سلللو  ا تب ط ووصللل  تسللل ع  عل  تخ ئف  
 خلقو الق  مة محلئ   والج ي و دولئ    ع قت م  اسللللللللللللللتنم  من هؤلاه الع   ين   نن  مكّ ياللذ وع م  اللغة

 مفي و.ية تج    وابط ا تم لئة و 
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 على الدراسات السابقة: قيبالتع

و ود نق ط    . ىذ يتضح م ة  أو مجتمع و    م فردىمّ  ال  اسةت  ولت متغيراا  ال  اس ا الس بقة أن ن اظ
 ال  اسة.    وبين هذإتش به بي 

 و (Ying Fu & Steven Si, 2018)سة د ا ه ر اتف   نت  ج و  من 
(Douglas Cumming et al., 2016) ا تب ط   ا اا الم ا ه الع   ين بمستوي ا  بخصوص

الع   ين  حفزون  الم يرينأن  (Ying Fu & Steven Si, 2018)أك ا د اسة  ، تئةسالري دو المؤس
أن مكن ال و  الذي  عن  اسةال    شف هذإ ت ذلك،للشرو ا. ب مض فة ىل   يري دالسلوك ال    ى ج بئ
ي الشرو ا  ي دو الأعم   ف توي امس ب  ف  فع امدا يةفي استنم     ا ات م ن يالع   للم يرين  كون 
 في عي ت   عل  شرو ا القط ف الخ ص في سو ية عموم    د استي هذإ تروز ومع ذلك .تح ي ا   الع  لئة

 ىدا و ون ل (Ying Fu et al., 2018)نت  ج د اسة  ىل  ولئ  الع  لئة فقط، ىلا أنه  مكن الاست  د
 الشرو ا الع  لئة لا تحت ج ىل    ا اا خ صة مختلفة.

أن ىع دو اكتس ب الأدمغة الع   و واستنم    (Douglas Cumming et al., 2017)توين من د اسة 
في وخ صة  ال ولئةمرونة أعل  ونسي استج بة للمتغيراا المحلئة و  الشرو ا الري د ة   ا ات    كسي

ن ين الع   يّ الت فيذي نيالم ير  ذلك، ىنّ نتق لئة. ب مض فة ىل  لا  ااامر في ال موا  ة التح   ا الج ي و
بي ويكون هذا التأ ير ام ج  الع مة،شرو ا  ي دو الأعم   في أداه الموظفين  فيل م تأ ير ى ج بي 

ع   ين من الول ان ذاا المؤسس ا الأكنر  ون أكنر وضوا   ع  م   كون الرؤس ه الت فيذيون الع   
م    في عي ت   عل  شرو ا القط ف الخ ص في سو ية ىلا أنه  مكن مق  نت    د استي تروز ومع ذلك .تق ُّ

بشرو ا القط ف الع   في الصين والتي لا تختلف عن شرو ا القط ف الخ ص ل ي   ىلا من ايث 
 المل ئة فقط )الم لك الرسمي هو ال ولة(.

 ,.Susanne et alو ) (Siew-Boey et al, 2021( و )Liu, 2009) الس بقةاتفقت ال  اس ا 
 ،مستوي ا السلوك الري دي ل ذإ الشرو او   ا اا الم يرين الع   ين  و ود ع قة بين  عل (2020

 ا    وْ د للج ا اا المكتسبة، أن الخ   ئة للم  اه الع   ينمن خ   تحلي  التجربة أ معت ال  اس ا ىذ 
خ صة ل ي م وت عك  ى ج ب   عل   فع مستوي ا الري دو المؤسس تئة و  الري ديسلوك الفي تحفيز     ئّ   ئس

 في الشرو ا التي وفرا بيئة مس ع و مك ت هؤلاه الم  اه من استنم     ا ات م.
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لح  من ق  و ا متغيراا ال  اسة دو  فيالتي ت  ولت والا  وئة العربئة  قلة ال  اس ا والمص د وو ن ل
 مع معلوم ا ش ملة وواضحة، ويجي أن توين أ ر   ا اا الم يرين الع   ين من الِاغتراب في الري دو 

ولع  م   ميّز هذإ ال  اسة هو مح ولة د اسة فرو  الج ا اا بين نوعي امدا و ال ولئة  المؤسس تئة.
ث    عل  عي ة الشرو ا الخ صة، ايالع   و من الاغتراب والمحلئة في بيئة العم  السو ية، وخصئص

 لم نج  د اس ا عربئة س بقة في المج   نفسه تجمع المتغيراا المطرواة مع  .

 

 :الدراسة وتساؤلاتها مشكلة -4

 ،لمؤسس تئةالري دو امن ت ني مستوي ا الشرو ا بشك  ع مة )والسو ية بشك  خ صة( تع ني ال نير من 
 ل زمةا امدا و لج ا ااوم   فتقر الم يرون ب    الري دي،و ه ع   ق  ت   عل  تو ي التمن ووذلك 

 افتق   الشرو ا ىل  الج ا اا امدا ية التي ظ  التو ه. وفيس سئة في تو ي ذلك لأكأا  المقوم ا ا
مش  وة الع ملين  يل  ت نى أد والذي  ،تشك  الويئة الح ض ة للتو ه الري دي والرافعة الأس سئة لتشكيله

 .ترا ع   للشرو ا محلئ   ودولئ   وخرو    من مضم   الم  فسة ذلك لئشك  نعك ا فق  ،مب د ااالوطرح 
 الر ئسئة وفق الآتي: وبذلك  مكن صئ غة المشكلة

 وه  يؤدي نوف امدا و دو ا   ،م  أ ر   ا اا الم يرين الع   ين من الاغتراب في الري دو المؤسس تئة
 مع لا  في هذإ الع قة؟

 ن مشكلة البحث الر ئسئة التس ؤلاا الفرلئة الت لئة:يتفرف ع

م  مستوي ا الج ا اا امدا ية التي  متل    الم يرون المحليون في الشرو ا السو ية الخ صة  -1
 من و  ة نهر أفراد العي ة؟

م  مستوي ا الج ا اا امدا ية التي  متل    الم يرون الع   ون من الاغتراب في الشرو ا  -2
  صة من و  ة نهر أفراد العي ة؟السو ية الخ

ه  تختلف   ا اا الم يرين المحلييّن عن   ا اا الم يرين الع   ين من الِاغتراب من و  ة  -3
 نهر أفراد العي ة؟

 م  مستوي ا الري دو المؤسس تئة في الشرو ا السو ية الخ صة من و  ة نهر أفراد العي ة؟ -4
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 ونموذجها الدراسة فرضيات -5
الم يرين الع   ين من الاغتراب في الري دو المؤسس تئة وال و  المع    ل  اسة أ ر   ا اا

 تم صئ غة الفرضئ ا الت لئة: ،ل وف امدا و
 في الري دو المؤسس تئة امدا يةلج ا اا ليو   أ ر مع وي : الفرضية الأولى. 
 :ة بين قم ير ع    من الاغتراب( الع  –)م ير محلي  امدا و  نوف  ع ّ  الفرضية الثانية

 .المؤسس تئةوالري دو  امدا يةالج ا اا 
 
 
 

 راسةنموذج الد  
 
 
 
 
 
 

 

 من ىع اد الب انة
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 :هاأهدافالدراسة و  أهمية -6

 عودوو في الشرو ا المحلئة  امدا يةال هم    للربط بين ض  رّ عهمئة ال  اسة من ايث تأ تأتي 
مج هذإ ال ف هاا دف علة لتحسين مستو   ئ اىستراتئجوتبحث في سو  وضع  والم  ئة،ال ف هاا العلمئة 

 .وف م   ل ستف دو المنل  م   

لت مئة البشرية ا ىستراتئجئ ا عنبم  تق مه من نت  ج وتوصئ ا ومقترا ا     تطوئقئ ا  تضع تصو  كم  
  .الع   وال ف هاا والم   اا الوط ئة  ل مجال زمة 

 

 :هداف التاليةالأتسع  ال  اسة ىل  تحقيق 

م  الوئ ن ا المت اة ا لئ   لتق  خ   الاغتراب من من لع   ينا خوراا الم يرينة د اس -1
 ه .ىستنم    عل  الم هم اتشجئع لصو و ش ملة ودقئقة 

 لع   واال ف هاا والم   اا الوط ئة ىع دو دمج قرا  ل بئة ج لاا اار ي أتاللق ه الضوه عل  ى -2
تعهئم امستف دو والت  فسئة وطر   ؤسس تئةالم الري دو التأ ير فيولا سئم   من الاغتراب

   .م 
 لع   واال ف هاا والم   اا الوط ئة دمج التي  مكن أن تس ع  في  السئ س اهم أ معرفة  -3

 .من الاغتراب
ئم م    وتعه الاستف دو والعم  عل  هذو اله هرو صئ غة مقترا ا وتوصئ ا لت هئم -4

 .للمؤسس ا تم لئة والاِ  الاقتص د ةالت مئة  س  م   فيى
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 مصادر جمع البيانات  -7

 :ةالثانوي المصادر-أولاا 
ملن خل   مصل د  الوئ نل ا الن نويلة التي تتمن  في ال تي والمرا ع  لل  اسةتم مع لجة امط   ال هري 

 ة.ال  اسالتلللي ت  وللللت موضلللوف  الس بقة، والأبحللل ث وال ا سللل ا الصلةالعربئة والأ  وئة ذاا 
 

 ة:الأولي المصادر-ثانياا 
 ، ص   ل ذا الغرضخصئ ةاستوئ ن توزيع عل  ةالب ان ااعتم  ال  اسةلمع لجة الجواني التحليلئة لموضوف 

   ئ غة فقرات، وتم صوالري دو المؤسس تئة، الج ا اا مق يئ عل  ب لاعتم د  الاستوئ نةو إتطوير هذ وتم
 و من المرا ع وال  اسة الس بقة التي ل   صلة ب لموضوف فيوتم الاستف د ،ال  اس ابم  ي  م تس ؤلاا 

 .ب     
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ي : الإطار النظر الثانيالفصل   

 والجدارات الإدارية ةبيئة العمل الدولي :المبحث الأول
 

 تمهيد.

 بيئة الأعمال الدولية 1-1-1

 المغترب المدير خصائص 1-1-2

 مفهوم الجدارات  1-1-3

 نماذج الجدارات() الإداريةات أبعاد الجدار 1-1-4
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 تمهيد
سواه أك نت تم    نش ط   محلئ   أ  عل  المستو  ال ولي.  شروةتتع ظم أهمئة الع صر البشري لأ ة 

ىنه من مص   امب اف في الم هم ا.. وهو الق د  عل  استغ   مختلف الع  صر الأخر  الاستغ   
 دا م   ىل  الأفض . ومع تسلئم   بأهمئة الع صر وتطويره  دفع هذإ الم هم ا الأمن ... بم  يؤدي ىل 

 ا    ئسئ   في ن للويئة دو ى :الويئة عل  هذا الع صر ونستطئع القو  أ رالبشري لا نستطئع أن نغف  
 م   نج ح م ير م  في أدا ه لم  مه.

دا ته ف لشخا ق  ي جح نج ا   ب هرا  في ىفي الويئة ال ولئة.  ومن ه   تأتي أهمئة الاهتم   ب لم يرين
ل  م همة مم  لة في ب ىدا و  فش   ذ يع   في شق   ف نفسه لم همة م  في بل  م .. ول ن الشخا

آخر... وبطوئعة الح   فإن هذا السلوك المختلف  عز  ىل  مؤ راا الويئة. ولذلك فإن عملئة اختئ   
كم ة، ووذلك تأهيل م وت  يو م ب لشك  الم  سي، هي أمو  تحالم يرين لشغ  الوظ  ف في الويئة ال ولئ

 ال ف هو والأداه ل ؤلاه الأفراد ولم هم ت م بشك  ووير.
يئة مغ مراا العم  في الو فيوفي الع دو  خش  ال نير من الم يرين ال   حين في بل ان م ال خو  

ئطرت م ىل  فشل م أو في ال ولئة خوف   من أن تؤدي بعض العروض التي لا ت خ  تحت نط   س
 وضع م في أوض ف غير محمودو.

 
 بيئة الاعمال الدولية 1-1-1

ىن ال ج ح في العم  ال ولي أ    و ن مج له، سواه في الم هم ا امقلئمئة وال ولئة أو في 
فر او فر بس ولة. هذا مع أهمئة تاالأعم   ال ولئة، يتطلي ق  اا وميولا  خ صة في الق  مين به لا تتو 

تلك الق  اا والميو  فئمن توو  ىلي م م م ا وهم بعي ون عن مراكز    سة عمل م. هذا البع  الجغرافي 
لئه ىن لم  كن آلاف الأمئ   من    سته ونع   ى الأمئ   والذي نترك فئه م يرا  أو سفيرا  عل  بع  مئ ا

ش مع نت  ج   علي   أن نعئو  ر قرا اا بعي و الأ الأصلئة،اتخ ذ قرا اا مي انئة في بيئة لئست بيئته 
 و  ذلك  حتم علي   أن نخت   من نرسل م ىل  تلك المواقع لع   ة. طويلة،فترو 

الأعم   ال ولئة  كتسي الأمر أهمئة مض عفة لأن المم  س ا وطر  الأداه في الول   ىدا ووفي  
يروقراطي ل بلوم سي أو الوأو ق  تتضمن مج لاا   ي و للشروة. وخ ف   ل وهومضئف ق  ت ون غير وفال

الذي  عم  في م همة دولئة، ق  لا  ستطئع امدا ي في الشروة ال ولئة في الخ  ج الانته   لمرا عة 
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ب  ىن    سة الشروة في الول  الأ  ق  لا ت ون في وضع معط ه  مطروح،  ئسه بخصوص أمر 
  هذإ في  مرا عة الر  سة ونيرا  في منفرو ل ي   وعل  هذا لن تاتعلئم ا لع   وف  ة المعلوم ا المتو 

 الح لة.
 عل  المستو  المحلي ول     تأخذ الشرو او  ع مة فإ ج د الم يرين الأكف ه مشكلة توا ه الشرو ا

تعقي ا  في الأعم   ال ولئة. المطلوب ه   هو العنو  عل  أشخ ص يوا مون بين الأه اف  أكنر ا  أبع د
ة وبين الأه اف المحلئة للشروة الم تسبة والأوض ف المحلئة، أشخ ص العلئ  للشروة المتع دو الج سئ

 س ا التي مت   طبقون المم  ويعرفون    وسئ س ت  ف مون الويئة المحلئة ومتشربون لنق فة الشروة
تصبح وه   تصبح الق  و عل  التمييز أس سئة و –وة الأ  ومت  يتج وزون   أو  ع لون   ر تعلموه  في الش

    الم يرين أمرا  ايوي   للشروة مسألة اختئ
ىن الم ير ال ولي الجي  لب  و عن عملة ن د و من الصعي الحصو  علي  ، ات  ع  م  يتم 
الحصو  عل  هؤلاه الم يرين فإنه من الس     ا  فق ان م عن طريق ىغراهاا من م هم ا 

مك فآت م  ن ع   تق يره  لأخر ، م  لم تأخذ الم همة التي  عملون في   من  هذا الأمر في الحسب
 (2008)أام ،  ومزا  هم الم لئة

 
 
 

 المغترب خصائص المدير 1-1-2
ي الم ير فره  فاق مت الجمعئة الأمريكئة للت  يي والتطوير بوضع ىا   عشرو صفة  جي تو 

ال ولي تتضمن الرؤي  ال ولئة والتع د النق في ب مض فة ىل  الصف ا المطلوبة في الم يرين ع مة. وم  
الع لمئة عموم    امستراتئجئة( بمرا عة الأدبئ ا عن Beamish et al., 1997   بعض ال ت ب )ق
 سبعوا م    الموا د البشرية ال ولئة واست بط يدا وو لتسويق ال ولي و  خصوص    الوظئ ئة  اامستراتئجئو 

 م   اا أو ق  اا أس سئة لخصوه  و لت لي:
 .وتطويره  ع لئة تئجئةىستراالق  و عل  استخ ا  م   اا  .1
 التغيير والتحو . ىدا والق  و عل   .2
 الت وف النق في. ىدا والق  و عل   .3
 هئ ك ت هئمئة مرنة.في تصمئم والعم  الالق  و عل   .4
 الق  و عل  العم  مع الآخرين في مجموع ا وفر . .5
 الق  و عل  التواص . .6
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 م هم ا.الق  و عل  التعلم ونق  المعرفة في ال .7
لا أا د ة وتف م  ق فة الآخرين ) ،متغيرالق  و عل  العم  في ع لم  تتطلي ال هرو ال ولئة أنَّ وم  نر  و 

ت عي المرونة،  س هذاالتو ه( ووذلك يتطلي العم  ال ولي تع ي  ال ئك  الت هئمي لموا  ة المتغيراا 
فة ف ي الق  و عل  التواص  والتعلم ونق  المعر    علي   محلئ   وع لمئ  . أم ؤوَّ ت  كذلك أهمئة العم  وفريق 

أ ض   ل ن تتض عف أهميت   في النق ف ا المختلفة والويئ ا الج ي و في الخ  ج التي  ،  محلئ م مة 
 تتطلي م اهت   وسرعة استئع ب   وشرا   للآخرين.

 مفهوم الجدارات 1-1-3
للتغيراا  ك ستج بة الم ضي القرن  ا من ئّ النم ني  في( (Competencies) الج ا اا  مف و  انونق

 وفي (Azmi, 2010).البشرية  الموا د إدا وب الخ صة فرازات   ىو  ب لعولمة المتعلقة وخ صة الت هئمئة
 بوضع اللو  ا (Richard Boyatzis, 1982)   بيوتز الأمريكي  يتش  د الأك د مي ق   1982 الع  

 من مقوولا   ا   زه أصبح والذي(  (Competency Framework الج ا اا  عم  مط   الأس سئة
 نم الع لئة الأدا ئة امط   المم  س ا هذا ميّز البشرية ايث الموا د ىدا و في المم  س ا الح ينة

 ضوه ذلك في وو  الم همة، في الأنشطة مستوي ا  مئع عل  وذلك المتوسطة الأدا ئة المم  س ا
 والم   و والق  و.  رفةالمع :وهي ألا الن  ة الأداه مح و 
 تعريف الجدارة: -

 ف ي (Fleishman et al., 1995وزم  ه ) فلشم نلق  تع دا تعريف ا الج ا و م    تعريف )
    والاهتم م ا، والقئم والمعتق اا وال افعئة الق  ااو  والم   اا المع  ف من مزيج
 السلووئة الانعك س ا (خ   من للقئ   ق ب  مح د مه ر بأن   (Tett et al., 2000)  وعرف 
 أو أو سلوك اتج إ أو م   و ك ُّ  هي الج ا و نيالت هئمئة( و الف علئة  في سلب    أو  ج ب   ى ؤ رت   والتي
   .متم يز بشك  لأداه العم  ضرو ية شخصئة خ صئة أو دافع
 الموا د ىدا و مم  س ا ( أنBrans & Hondeghem, 2005ب  نز وهون غ    ) من ك  وير  

 :هم  الت  م  من نوعين تحقق الج ا و مف و  عل  البشرية الق  مة
الع ملين الأفراد سلوو ا   بط العمودي عل  الت  م   قو  ايثالأفقي  والت  م  العمودي الت  م 

 البشرية الموا د ىدا ووظ  ف   بط ىل  الأفقي الت  م   عم  اين عل  للم همة، امستراتئجئة ب لأه اف
 ىنَّ  القو  نستطئع سوق م  ضوه وفيومت  غم،  تف علي ىط   اتس قي في البعض بعض   عم ووظ  ف  
 من ع     مستو   و ود لضم ن نه   الرق بة أ و ن من أس سئ     و      من  الج ا و لمف و  الع   امط  
 الأه اف في تحقيق المط ف آخر في  صي بشك  ووا ات   الم همة بين أ زاه والاتس   الت  غم

 .الم شودو امستراتئجئة
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 الفنية  :أس سئة  وهي) م   اا(    ا اا    ة بين التمييز  مكن هأنّ ىل   ( 2011، م هر) وذهي
 مع التع م  عل  ب لق  و وتختا والسلوكيةالعم ،  في المتخصصة الف ئة المعرفة بتطويق وت ع  

 الذي المسح أظ ر ولق  والتف ير ي التحل عل  الق  و ترع  وعقلية سلوو م وتو ي ه، وف م الآخرين
 Chartered Institute of Personnel andوالتطوير ) الع ملة للأي ي تش  ترد مع   به ق  

Development)))    ع   ىط   بتطوير ق موا ق  أصح ب العم  من % 60 أن  2007في ع 
 ل ي م امط   هذا من  ن  متل و  لا الذين العم  أصح ب من  % 50أن  كم  م هم ت م، في للج ا اا

 للم همة الع   الأداه تعزيز في امط   هذا أهمئة وت من. القريي المستقو  في مد ا ه عم  خطط
 :( Hondeghem & Parys, 2002خ   ) من وذلك
 وأ الجم لئة وأ الفرد ة سواه  مئع المستوي ا ( وعل (Effectivenessالف علئة  زي دو -1

 الت هئمئة 
 .التعيي  ا نه   في دقة تحقيق خ   من العم دو ان  ومع لاا فالت  لئ تقلي  -2
 .ل   وم  سبة م  مة ت  يوئةبرامج  وٕاع اد تصمئمل الت  يوئة، للح   ا ف ع  تحلي  -3
 .الأداه تقويم أنهمة ف علئة تحسين   -4
 .والمك فآا الحوافز نه   مج   في خ صة الت هئمئة الع الة تحقيق  -5

 الجدارات( نماذج)أبعاد الجدارات  1-1-4
 UC People Managementتم الاعتم د عل  الأبع د الم  وسة من قو  نموذج

Competencies, University of California) )ع  مرا عة الأدبئ ا الس بقة وال  اس ا ب
 :و لت ليتتمن  و  د استيتت  سي مع ل

 
 القيادة (Leadership)و اهتم   مجموعة من بأن   الق  و عل  تحفيز وي     القئ دو : ت عرّف

الأفراد، ويط   ط ق ت م نحو تحقيق الأه اف الم شودو بكّ  فع لئة وام  ، وم    مكن 
وابط ن غيرإ بتو ي هِ للآخرين وفق ضمتعريف القئ دو بأنّ   الق  و التي يتميّز ب   الق    

، وشحذ  ممع وية وأخ قئة وم  ئة وت هئمئة ليتسّ   ب   وسي ط ع ت م وااترام م وولا 
  (Taylor, 1953بذاته. )بي  م في سوي  تحقيق ه ف  فئم  همم م، وخلق التع ون 

  الإداريةالشجاعة (Managerial Courage) أن   تلك الأداو ب: تعرف الشج عة امد ا ة
التي  جي أن يتحل  ب   الم  اه لتمك  م من التع م  بحز  في موا  ة الضعف، والغموض، 
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. (Davis, 2018 ) أفض وو  تح   ا الحئ و، من أ   تحقيق نت  ج  والتوتر، والتغيير
 والذي يرتبط ب لقئ دو الشج عة: HEROوذورا دافئ  في وت ب   مصطلح البط  

  الأم (Hope) ق ا : اعتق د في الق  و عل  المن برو نحو الأه اف وي ج د طر
 للوصو  ىلي م.

 ال ف هو (Efficiency):  يفأن  ضع ب   الج ود للتأ ير النقة التي  مكن للمره 
 ال ت  ج.

 ال فسئة المرونة (Resilience)عل  الا ت اد في موا  ة الش ا   أو  : الق  و
 الفش .

  التف ؤ (Optimism) ّللعم  ويمك ن ا ال ج ح. ة: نهرو ى ج بئة ع م 
 

 ( الوعي الذاتي وضبط النفسControl-Awareness and Self-Self :) من  الوعي 
ا في الذاا، ويد اك م  الذاتي  الق  و عل  أن تر  نفسك بطريقة واضحة، من خ   التف ير  ي  

(.  أتي الوعي الذاتي في المرالة الأول  من Caroline Forsey, 2018 ح ث معك )
 يف، وهو م   ع ي أهمئة الوعي الذاتي، فأي خل  في ف م الذاا سيؤ ر الذو ه الع طفي مراا 

 كون ل   الم ير الوعي الذاتي ب فسه، سوف يتمكن من استنم   ذلك في ع  م   .بقئة المراا 
سوف  ذلكللم  يراإ ال    في شخصه،  ك م  القئ دو والتع م  مع الآخرين، وسيت ون ل  ه ف م

وم  سئس   الوعي الذاتي تعلم  .ئس ع إ عل  تطوير من م   اته القئ د ةلمر هذا الف م ن ست
في عمله     ئلوس تقويم   ختلفة. من   لن ي فع  الم ير ع  م  يتلق  ضبط ال ف  في المواقف الم

في سوي   والم اه ا واستقب له سئحرص عل  تلقي ال ق و عل  شيه هو ي  ك و ودإ ب لفع . 
 .تحسين الذاا والاسلوب مع الوقت

 التوجه بالنمو ( الشخصيPersonal Growth Orientation:)  ع  التطوير الشخصي 
و ا  الشك ب لمعرفة ىذ  ع ي ال مو المستمر والخروج من دا رو ال مط امدا ي التقلي ي خطوو لاست

 واكتس ب معلوم ا   ي و وأس ليي ىدا ية متطو و ب ستمرا  من أ   تحقيق الأه اف المطلوبة
(Angelou, 2014.) 

  عل والعم يتحقق ال مو الشخصي للم  اه من خ   تح ي  م هومة الأه اف والتطلع ا 
تقسئم   وتحويل   ىل  خطواا واقعئة ب لترويز عل  نق ط القوو المتوافرو ل ي م وتطوير الق  اا 

 القئ دو. يستراتئجئ او الضعئفة ومواهمة سئ س ا التطو  مع الرؤية الت طئمئة 
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 ( الفطنة التنظيميةOrganizational Acumen :)   ب أ الاهتم   ب لفط ة الم همئة وم
  تغيراا سريعة أصبحت تشك  ش  أداه الم هم ا، م ذ أن ب أ الع لم  في تأ يره  بمب د   

ضغوط   عل  م هم ا الأعم   مع دو التف ير في طريقة أدا    لأعم ل   وطريقة ىض فة القئمة 
بعقل  " " فحسي ول نْ تقتضي الاهتم   "بجسم" الم هم ا، لا لذوي المص لح، وأصبحت الح  ة 

هي مجموعة الوظ  ف ال  مة التي تس ع  الم همة عل  تحقيق و"بلوغ أ ض  .. وهذإ المب دئ 
الغ   ا"، وتس ع ه  عل  "ف م الويئة" التي تعم  في  ، والتي تجع  من الممكن عل  الم همة 

 ئحقق ل   الاستمرا  والبق ه.فتعوئة و"م  قلة موا ده " وب  ه وتحسين ذو هه  الجم عي 
 ا ئّ الرواد م  م، م ذ م تصف السبعي  وخصوص   الأعم    م  اهواستج بة لذلك  وز الع ي  من  

من القرن العشرين، عل  التصرف بفط ة ب  ف تحسين نت  ج عملئ ت م التشغيلئة وتحقيق 
غ   ت م. ف ستخ موا الع ي  من المب د اا، والج ي  من الأف    والأس ليي والطر ، والأنهمة 

(Matheson & Matheson, 1998) الجودو الش ملة،  إدا وغير التقلي  ة و ةامدا ي
اسي الطلي والتو ي  عل  ويع دو ال   سة، وامنت ج  ، (Benchmarking) والمق  نة المر عئة

وغيره  وذلك لمس ع ت م في أداه أعم ل م وت فيذ أنشطت م   (Six Sigma) في الوقت ، و
نت  ئة، ، ووقت أق  لل و و امبطريقة صحئحة وبف علئة أكور وصولا  ىل   ودو أعل  للم تج

   Rao et al). ,1996(أعل  للزب  ن و ض   
  قيادة التغييرLeading Change) :) "أصبحت عملئة قئ دو التغيير بمن بة "العص  السحرية

في معهم المؤسس ا الح ينة، وأكنر من ذلك، للبق ه في الم  فسة  ةامستراتئجئ دا ول ج ح ام
ر، والعولمة، لذلك ىذا و ن الم  اه لا  متل ون الرغبة في تو ي التغيي ق نئةالتفي عصر الابت   اا 

تطلي الرغبة ت ول        غير مستع ين للقئ دو، لأن "القئ دو ببس طة لئست مسع    بت ف م اتم   
عل  أهمئة ىشراك  مئع وب  ه   (Kotter, 1996) في التغيير، والق  و عل  قئ دو التغيير

 عملئ ا التغيير ال   حة تو أ من القمة، مع نّ فإفي  مئع مراا  التغيير   يةامداالمستوي ا 
العلئ  وذلك لضم ن دعم م وتحقيق الانسج   والتوافق فئم  بي  م خ    امدا يةالمستوي ا 

عملئة التغيير وتف صي  ت فيذه . ىن ىق  ف الموظفين بتغيير سلوو م لن  كون و فئ   للمش  وة 
غيير م  لم ي  عّم بو ود أنهمة  سمئة و ل ئكلة وأنهمة المك فآا والت  يي في عملئ ا الت

  .والتطوير، لمس ن و هذإ المش  وة ومع لجة أي تقصير
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  الجاهزية التنظيمية(Organizational Readiness) :  تقترن ائ و الم هم ا وق  ت   عل
 ف علئة. وتطوقبغيير الت هئمي ال مو وال ج ح المتواص  بم     هزيت   عل  ت فيذ عملئ ا الت

هذإ الحقئقة عل   مئع الم هم ا والشرو ا بغض ال هر عن اجم   وطوئعت   وع   يت  . 
اهاا وال ئ ك   ر و التو ي  المتعم  في امأنه ا لة التع ي  أ مكن تعريف التغيير الت هئمي ب

  (.Donald R. Brown, 2006) الم همةالت هئمئة والاتج ه ا الخ صة ب لع ملين في 
وتقو  بتطوئق   لغرض مع لجة مشكلة معي ة من  دا وأو هو  مئع القرا اا التي تتخذه  ام

ويمن  التغيير المتعم  الم دو الاس سئة لجمئع  .Piderit, S.K. 2000))داه    تحسين الأأ
 لتطوير ف .ا اث التطوير ب  تغيير في الف ر والمم  سةىولا  مكن  الت هئمي.نشطة التطوير أ

بقص  زي دو ف علئة الم همة وضم ن صحت   من خ    دا وم همة ت يره  ام ببس طة   ود  
لئة تج ي  مر عمفي اقئقة الأ للم همة. وهوس سئة التغيير المخطط في الع  صر والعملئ ا الأ

مح فهة عل  ايويت   وق  ت   عل  التف ع   بق لت( Self – Renewal) ذاتي للم همة
  .مع المتغيراا الويئئة المحئطة  ج بيام

   التفويض :(Delegation)  عتور تفويض السلطة من أهم الأس ليي التي تلجأ ىلي   الم هم ا 
ي اا وتخلئص   من أ ة تعق امدا ية، من أ   توزيع السلطة بم   ضمن تحقيق العملئة امدا ية

الت هئم  تفويض الأسلوب الذي  جع ال   عَ ّ أو عوا ق )بيروقراطئة( ق  تعترض سويل  ، وبذلك 
عل  تق سم السلطة من أعل  ىل   التفويض ي طوي أمرا  ممك   .  ة  ع م امدا ية، والعملئة    ت م

 ,Prachi) الم همةمن وف هت م بجعل م مسؤولين عن أفع ل م في  والتحققسين و أسف  مع المرؤ 
ي  أ   تقل ومنقئ   ب   لذلك الع ي  من المسؤولئ ا ويعم  عل  ال (. يتحم  الم ير2001

 بة ع ه ئنه  عم  ىل  تفويض المسؤولئ ا والسلط ا ىل  المرؤوسين منج ز العم  نإالألب ه ف
فويض ن تو الت طئمئة الخ صة ب لم همة أو ب لشروة. وق   ك واللوا ح والقواع اك   ضمن الأ

 السلطة شف ئ   أو مكتوب   وق   كون مح دا  أو ع م  . 
  الآخرينفي التأثير(Influences Others) :   التأ ير هو الق  و عل  تع ي  وئ ئة تطو

لرغبة ومم  ست   مو ي عل  ا وامق  ف؛الشخا، أو سلووه أو تف يرإ، ب لاعتم د عل  الع ق ا 
قئمة   م ال قئقة لايستراتئجئ تالص  بة و  الق دو والم  اهأف     ىن(Luecke, 2011) . والااترا 
خفقوا في تحريك مش عر الموظفين نحو الاتج إ الصحئح الذي يؤدي ىل  تطويق هذإ ل   ىذا أ

من الذي يتض دا والقئ دو ب لتأ ير هي نوف من أسلوب امو  (Goleman, 1991) .امستراتئجئ ا
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طريقة الآخرين ب في. ىن التأ ير  موسلوو  موخئ  ات  مومواقف العم  آ اه أعض ه فريق فيالتأ ير 
 م ويخراج عل  تحقيق أه اف ت ممس ع و  ت موخ م هموتطوير  روز عل  تمكين الموظفينى ج بئة ي
  م هي السم ا المميزو لق    مؤ ر.م الأفض  

 

 و  التطور( التعلمDevelopment and Learning :) شير الت  يي ىل      مخطط من 
 لع ملين،امن الأفراد قو  الشروة لتس ي  تعلم المعرفة المرتبطة ب لعم  والم   اا المطلوبة 

والغ  ة من   ود الت  يي هي الأفراد الع ملين لوضع المعرفة المح دو أو الم   و أو الق  و بشك  
والم همة  متعلمة،مروز في برن مج ت  يي مح د  مكن أن  س ع  أ ض   في ىنش ه م همة 

لتحسين  ن م  تعلموإالمتعلمة هي تلك التي  ح و  أفراده  استنم   تعلم أشئ ه   ي و ويطبقو 
إن ف الع لئة،ر للت  يي من و  ة نهر  افعة التشغي  هنولئة الم تج أو الخ مة. وع  م  ي 
العملئة والخ مة تستحق أكنر من مجرد نهرو خ طفة.  تقويمالأفراد سيرون أن التف ير الح سم 

فراد أن من الأ التعلم المستمر ويتطليت م أف لتعلم المستمر مطلوب من الأفراد ويجري مك ف
لفين مع أه اف العم  آوأن  كونوا مت والشروة، ف موا الع قة بين أعم ل م ووا اا عمل م 

 .   ويتوقع من الع ملين أن  عملوا مع ب لشروة،
الت  يي والمس ع و في ضم ن أن الأفراد  ستخ مون  ا   اللم  اه دو  ف ع  في تح ي  

الت  يي عل  أنه مح ولة مخطط ل   من قو  الم همة ىن ب ممك ن تعريف  .الت  يي في عمل م
 والسلوو ا المتعلقة ب لوظئفة. ف لت  يي يؤدي ىل  والم   االتس ي  تعلم الموظف المعرفة 

والتي ت تج من  سلوك،لل  بت نسوئ   في السلوك او الااتم لاا المستقولئة  تغيير   التعلم  و  التعلم،
وين القص  من الت  يي هو  ع  الموظفين يتعلمون سلوو ا  الخورو المب شرو أو غير المب شرو.

 (.(Noe et al., 1994:419بحيث ت ون أكنر ف علئة أو تأ يرا  
 الصراع/النزاع  إدارة(Conflict Manages :) مف و  الصراف  فيفي ضوه التب ين الف ري

ىل   Katz & Kahn, 19) (312 :88الت هئمي فق  تم تعريفه بأشك   مختلفة، فأش   ىليللله
و مس ها  ود م  أو  نوف خ ص من التف ع  ي اظ من خ   المح ولاا الموذولة لعرقلة أنَّه  
    تب ي  امدا يةعكست الم ا    .ض  تلك الج ود  Resistanceومن خ   المق ومة ي  ىل

نه أ  ن الصراف ودو إ في سلوك الأفراد والم هم ا، ىذ نهر ىلئه ال  سئكيون علأبش واضح   
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مر غير نه أأق   الامك ن، ونهر ىلئه السلوويون عل    وم ع ا و    و قوو سلوئة  جي تج ّ 
لئه وأمر لا ي هر ىلا مرغوب فئه. أم  اليو  فق  اختلفت ال هرو ىل  الصراف بشك  ووير، ايث 

صراف ال دا وىن الاتج إ الح يث هو وئ ئة إأمر مرغوب فئه، لذلك ف فحسي ول  َّه    مكن تج به
الصراف  ا وىدت ون الم همة ق د و عل  ت يئفه لمصلحت   وتحقيق أه اف  ، وتتضمن عملئة ل

   استمرا  العملئة امب الئة وتحقيق مستو  ع    من الأداه أالمح فهة عل  ا لة التوازن من 
الم همة  ىدا و تؤدي  .(Hodge & Anthony, 1991) للم همةللحف ظ عل  الميزو الت  فسئة 

ل و  الف ع  في تحجئم ا و الصراف وت يئفه لخ مة الم همة والانتف ف من آ   إ الا ج بئة ا
 ج بئة الصراف في تحقيق ال ت  ج الا ىدا و ىستراتئجئ التحقيق أه اف   الم شودو، وق  أس مت 

 في هذا المج   من خ   تطوير سو  مع لجت   للصراف
 رتطوير ثقافة عالية الأداء والابتكا (Develops a high performing and 

innovative culture :)دا وداه والابت    هي امتئ ن ب لج ي  امدا ي، ولأن ام ق فة الأ 
نش ط واف  ه دف فإن هذا الج ي  يو ه نحو تحقيق: الاستج بة الأفض  لم تج ا الشروة 

 سة في مف هئم ىع دو ال  وخ م ت   لح   ا زب     ، و زي دو الأداه بشك   ذ ي أو ت  يجي وم  
والتحسين المستمر، وتحسين طر  العم  )كم  في د اسة العم  والحروة(، وتحسين ع ق ا 
العم  في الشروة )كم  في مف هئم العم  الجم عي والفر  الم  ا و ذاتئ  (، وتحسين ع ق ا 

(، ومراع و دا و ا امالشروة مع بيئت   الخ   ئة )كم  في مف هئم المسؤولئة الا تم لئة وأخ قئ
وفي هذا السئ   فإن  .  أفض  لمط لي مص لح أصح ب المصلحة والص لح الع  ... ىلخ

الابت    امدا ي هو التوص  ىل  المف هئم الج ي و الق بلة للتحوي  ىل  سئ س ا وت هئم ا 
 . (Anthon, 1997: 51)ق   ي و، تس هم في تطوير الأداه في الشروة ا وطر 

لأفض  مق  نة وتحقيق ال ت  ج ا استخ ا  الموا د    ي ل ذا الابت    يتمن  في تحسين ف ل  ف ال
لابت    ا بتأكي ن  أنَّ ب لفترو الم ضئة، أو مق  نة بأفض  الم  فسين. وهذا م   مكن أن نجمله 

ة أي: يتمن  في ابت    امنت  ئ ،أهمئةهو في ه فه الأخير ونت  ه الحقئقي الأكنر  ،امدا ي 
وح   لابت    امدا ي= ابت    امنت  ئة. ىن  ق فة الم هم ا الابت   ية تتسم ب لمي  ىل  تأكي  ا

القواع  وام راهاا المح دو، مع  ؤية مفتواة لتقو  أ ة ف رو   ي و  ىل الأفراد  وتسوْقالمب د و 
 بأق  ق   من الاعتراض ا التي تحبط الابت    ومب د اته.
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 تمهيد

  نه   العم  ب   عل  أس في  ي دو الأعم   فرصة مع دو نش ط   وتطوير الشرو اتر  ال نير من 
خ ا  قو  عل  است الشرو اتختلف عن الأس  الق  مة والمست ل ة، وفي أط   ذلك تعم     ي و ولئ   

بشرية م تجة تتوافر في   و فة الم   اا ال زمة ما اث التغير ال ز  من خ   طرح الأف    امب الئة 
 .والخروج من ال ط   الضيق

 المؤسساتية الريادةو مفهوم الريادة  1-2-1 
 تؤشرإ م  وهذا الأ   ، هذإ متزاي ا   اهتم م    تأخذ ئة تالمؤسس الري دو طوئعة ف م ىل  الح  ة ب أا

الري دو وامب اف  ىل  ا  ت   زادا التي الم هم ا مستو   عل  في   الخ صة الف رية س  م اام غزا و
 ( Mcfadzean et al., 2005)داخل   

 تروز ذلك أن بع  الم همة، مستو   ىل  ب لري دو الاهتم   انتق   ومع أنه( Stewart, 2009) وأك 
ة ية أو عملياتالمؤسس الريادةالفرد   ها البحوث لااق   مروزو عل   الأعم    ا   عل  ب ا ة   الاهتم  

نشر  م ذ ، ايث ب أ الاهتم   الفعلي ب ذا الموضوفإنشاء مشروعات جديدة داخل منظمات قائمة
(Miller & Friesen’s, 1978 لمق لت م )   والتي ص ف  في   الم هم ا ىل  م هم ا ن  حة وأخر

  (Stewart, 2009غير ن  حة، واصفين خص  ا الم هم ا الري د ة ال   حة بم   أتي )
 .الم  فسين بقئة عل  ومتفوقة مب د و م هم ا بأن   تتصف -1
 .الشكّ  ا لاا ضمن وتعم  المخ طرو وتقو  تتحم  -2
 .مع    كلي م  أو الم تج ا أو السو   تطوير عملئ ا في امب الئة ه رت -3

 بأن  : (Sharma & Chrismanوعرفها )
)"العملئة التي تتمكن من خ ل   م همة م  من ىنش ه م هم ا   ي و، أو التشجئع عل  امب اف والتج ي  

 ىل  الرامئة ب لج ود" ةالت هئمئ ال هر و  ة ( ضمنMcfadzean et al., 2005وعرف   ) .داخل  
 م  واستنم   الموا د، و صف محتملة،   ي و فرص تقويم خ   من داخ  الم همة، امب اف تعزيز
 السو   في تج  ية وخ م ا م تج ا شك  عل  فرص وتق  م   من يت ح
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ئة هي "الفع  الري دي داخ  الم هم ا، وأا  أهم  ت( أن الري دو المؤسس,Hisrich 2010) وأض ف
 الممكن من أنه يؤم ون  والذين داخل  ، الع ملين ىمك ن ا من امف دو  م تحفيزال  ىل ال  دفةلأس ليي ا

 للع ملين الري د ة الأفراد أفع   أهمئة ه   ي اظ ايث ."أفض  وبشك  مختلفة بطريقة الأشئ ه عم 
  وم السلوك ذلكفي  المؤ رو الجواني في السؤا  يبق  ل ن .ق  مة م هم ا داخ 

   .يلز  مظ   إ أو تعزيزإ 
 عناصر)مكونات( الريادة المؤسساتية 1-2-2

 الابتكار (Innovation): لأنه  عك  مي  ،هو ع صر ايوي للتو ه ب لري دو المؤسس تئة 
لمش  وة في الأف    الج ي و ودعم   من خ   التجريي والعملئ ا امب الئة ىل  االمؤسسة 

 & Lumpkinأو خ م ا أو تق ئ ا أو عملئ ا   ي و )التي تس هم في تطوير م تج ا 
, 1996Dess .) ( تم تعريف الابت    المؤسس تي عل  أنه ف رو ىب الئة ت تج قئمةHitt & 
, 2000Irelandف رو أو سلوك   ي  عل  المؤسسة ) (؛ و عتم دZammuto & 
, 1992O’Connor( ؛ ووعقلئة تقود أنشطة المؤسسسة), 1996Kuczmarski.)  من

خ   هذإ العقلئة،  مكن أن يؤدي الابت    ىل  ىع دو صئ غة المف هئم الأس سئة ل وف القئمة 
 (.1998Markides ,التي تسع  المؤسسة ىل  ىنش     ووئ ئة ىنش     )

 الاستباقية (Proactiveness):   تم تعريف الاستب قئة، وأا  أبع د  ي دو الأعم  ، عل
البحث المستمر عن فرص السو  و (؛ 1987Miller ,ة ا زمة )استشرافئ ىستراتئجئةأن   

 (؛1989Venkatraman ,وتجربة التف ع  والاستج بة مع الاتج ه ا الويئئة المتغيرو )
(. الاستب قئة 1993Bateman & Crant ,والاستع اد لاتخ ذ ى راهاا للتأ ير عل  الويئة )

ك ؛ المسؤولئة، تتوقع وتم ع المش  ف رو تحم  وخلقت طوي عل  الترويز عل  المستقو ؛ 
التواص  بفع لئة؛ الت ئف ب ستمرا  والمن برو خ   ت فيذ عملئة   ي و أو ىط   م تج   ي  

(, 2002Morris & Kuratko  بي م  ت هر المؤسس ا التقلي  ة ىل  المعلوم ا بشك .)
ي و من ع و فرص الج انتق  ي وتستجيي بشك  دف عي، فإن الم هم ا الري د ة م فتحة عل  ال
 مص د  وتغت م الفرص من خ   الا تب ط الاستب قي ب ذإ المعلوم ا.

 ( المجازفةإتخاذ المخاطرة) (Risk Taking)   او َ  ت و : التعريف ا الأول  لري دو الأعم 
(. تم تعريف 1980Brockhaus ,الرغبة في الانخراط في مخ طر الأعم   المحسوبة )

، مع ااتم لئة ا وث مك سي وخس  ر، عل  أن   اتخ ذ القرا  بشأن مخ طر  ي دو الأعم  
المش  يع أو الم تج ا أو العملئ ا الج ي و في ظ  ظروف المخ طرو وع   الئقين 
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(,1990Cornwall & Perlman ن قش .), 1986)Giglierano &Dickson (  نوعين
غير الم  وسة  ي ا ،  من المخ طر ت جم مخ طر "غر  الق  ب" عن عوام  من  المف هئم

والتوقيت السيئ، وسو   اض  ب لفع  أو مشبع، وع   وف  ة أس ليي التسويق والتوزيع، والتسعير 
ت جم مخ طر "فق ان الق  ب" عن توخي الحذ  الش ي  في تج ه  الفرص أو و غير الم  سي 

ن أو لم  فسو يربح ال فض  ، أو ع   اتب ف مس   عم ، أو تأخير اتخ ذ ى راه لفترو طويلة 
 (.1986Dickson & Giglierano ,تتغير فرص السو  )

  الإستراتيجيالتوجه (Strategic Orientation):  امستراتئجي عتور و  من التو ه 
لوك التي  عتق  أن   تس   س امدا يةمن المم  س ا  ةامستراتئجئ دا وللمؤسسة ومم  س ا ام

 امستراتئجي(.  صف التو ه 1984Murray , ؛n, 1991Covin & Slevi ي دو الأعم   )
 ىستراتئجئة(، فإن 1983Stevenson ,ىل  ) . نسبة  امستراتئجئةالعوام  التي ت فع ىنش ه 

المؤسسة المو  ة نحو  واد الأعم   م فوعة ب لفرص المو ودو في الويئة ولئ  الموا د التي 
اه عل  المؤسس تئة المو  ة نحو الم    امستراتئجئةق  ت ون مطلوبة لاستغ ل  ، بي م  تعتم  

رص   ففي الأغلي تر  المؤسس ا المو  ة لرواد الأعم   و استخ ا  موا د المؤسسة بكف هو. 
لا يراه  الآخرون، وتتصو  الااتم لاا المستقولئة التي  فش  الآخرون في التعرف علي   

(, 1985Stevenson & Gumpert). 
 التوجه بالموارد (entationResource Ori):  تعم  المؤسس ا المو  ة نحو  واد

مكّن المؤسسة فتالأعم   وم  لو أن و  م  تحت  ه من الموا د هو الق  و عل  استخ ام  ، 
الح  ة، وتقلي  مخ طر التق د  المكلف والحف ظ عل  بحسي من الوصو  ىل  التخصا 

  هو من خ   مل ئة الموا د،المرونة. تسع  المؤسس ا المو  ة للم  اه ىل  الاستقرا  وال ف
د الآخرين ن في استخ ا  موا  يوالتي تربط   ب لسئطرو والقوو والمك نة.  صبح  واد الأعم   م هر 

 (.1990Starr & MacMillan ,بم  في ذلك  أ  الم   الم لي والف ري والسئ سي. )
 دارةالإ بنية (Management Structure):    ي و لتحقيق ه  ك أنواف مختلفة من ال ئ ك

والموقع  دا و(. هئك  امMorris & Kuratko, 2002نت  ج معي ة في ظ  ظروف معي ة )
(، Burns & Stalker, 1961) الر ئسييّنللمؤسسة المو  ة نحو  واد الأعم    امستراتئجي

وهو م  سي بشك  خ ص ع  م  توا ه المؤسس ا مستوي ا ع لئة من التغيير الويئي 
(Burgelman, 1983؛ Burns & Stalker, 1961؛ Miller, 1983)هذا  دا و. هئك  ام
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(. تعتور Brown et al., 2001مسطح ومرن ومص وف من شبك ا غير  سمئة متع دو )
المؤسسة المو  ة للم  اه أكنر مئك نئكة وسكون   وت هئم   وتسلس  هرمي  سمي يتميز بخطوط 

 .ىدا ية مح دو بوضوح
 فلسفة المكافأة (hilosophyReward P):  ي و  مف و   ي دو الأعم   او  المخ طرو

(. تمي  المؤسس ا التي  عتم  نه   ىدا ت   عل  2002Morris & Kuratko ,والمك فأو )
 ي دو الأعم   ىل  التعويض عن المس همة في خلق القئمة، ب لا  من مجرد مك فأو الأق مئة. 

 ير المب شر في شك  مزا   وخ م ا؛ مكن تص ئف هذإ التعويض ا في فئ ا من  الأ ر غ
الراتي المب شر، بم  في ذلك الراتي الأس سي، والأ ر المستحق والحوافز، والمك سي 

 & Milkovichالشخصئة بم  في ذلك الانتش   والش رو وتح   ا العم  وفرص التعلم )
, 1999Newmanفي ئة(. ي تج عن مزيج من الأ و  أو الحوافز المتغيرو تأ ير أكنر أهم 

(. 1992Mejia & Balkin-Gomez ,الأداه المؤسس تي من أي مص   تعويض واا  )
 ) Barringer عزز الاستخ ا  الم  سي للمك فآا نش ط  ي دو الأعم   داخ  المؤسس ا )

, 1998& Milkovich  
 ثقافة ريادة الأعمال (eEntrepreneurial Cultur):   مكن تعريف النق فة، وهي مف و 

في الأص  من مج لاا علم الا تم ف والأننروبولو ئ ، عل  أن   المعتق اا مستع   
م هئة المؤسسة، ووئف  جي أن يتصرف أعض ؤه ،  بشأنوالافتراض ا الأس سئة للمؤسسة 

(. تت ون 1990Cornwall & Perlman ,ووئف تح د نفس   فئم  يتعلق بويئت   الخ   ئة )
المشتروة من القئم والمعتق اا والمع يير ب مض فة ىل   النق فة من ع و مستوي ا من  الأنهمة

ال م ذج المشتروة، من  المفرداا والمعتق اا والطقو  وطر  ا ت اه الم ب  ود كو  المكتي 
(, 1993Trice & Beyer(   ق .), 1991Hofstede ىط  ا  بخمسة أبع د تستخ   للتمييز )

الفرد ة  ؛ال   د  ة ع   المس واو المتصو و بين بين النق ف ا، بم  في ذلك مس فة القوو وهي 
ال   ة  الذوو و وهي مجموعة؛وهي ال   ة التي  فضل   ال    للتصرف وأفراد أو وعضو في 

التأكي  عل  القئم الذوو ية التقلي  ة من  الحز  والم  فسة عل  القئم الأننوية  التي يتم في  
  الئقين وهي ال   ة التي  فض  في   ال    تج ي ع  والخ مة؛التقلي  ة من  الع ق ا 

 ق فة  وىدا  تتضمن  ي دو الأعم   المؤسس تئة الفع لة  والتو ه طوي  الأم . الم همة؛المواقف 
 واد أعم   داخليين م  وين بأنفس م، وتحيي ا لاا  من ايث وون متشم   مئع الأفراد 
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ين بت   ، وتغذي التواص  المت ر  بالفش  ووذلك ال ج ا ا، وت مج آلئ ا الفرز لتعزيز الا
 ( Van de Ven 1989 ,الأشخ ص ذوي الآ اه المختلفة )

 

 سمات المدير الريادي 1-2-3
 دا وتجعله يرتقي ب م الم ير الري ديالتي يتميز ب    والسم ا ه   مجموعة من الخص  ا

 ( Nagar1999, P.3.4) ىل  الري د ة والتميز، نج  من هذإ الخص  ا الت لي: امستراتئجئة
ي م  عرف   ه الم ير الري ديمن بين الم   اا الق بلة للتحوي  التي يتمتع ب   بناء الشراكة:  .أ

أن    ذب الحلف ه والأعوان، وسوف أطلق علي   ه   ىق مة الشراك ا، وهي الوظئفة الع مة ب"سقراط" 
 .امستراتئجئةالخ مسة من وظ  ف الري د ة 
قيق يجي أن  كون تحو لحلئف أو الشريك ال   ح، هي ىذن ه ف مشترك. ىن ا لة الضرو و الأس سئة ل

في ص لح و  الطرفين، ىلا أن م  ح دون مص لح م ىذا و نت المس هم ا اتمئ    ا  ر الغ  ة الم شودو أم
المحتملة للشرو ه نحو الغ  ة المشتروة مت  ملة، وتلك التي  ش  ك ب   أعض ه الفريق داخ  الفريق 

 ن ذلك أفض .الحقئقي، و 
 :وب ستخ ا  نموذج ال وا ر الن ث ل ي توضح

 م  م مت   المشتروة؟ 
   في العم  وفريق واا ؟ ع  ن كئف  مك    تق  م أفض  م   
   ؟ع  إكئف  مكن ل   فرد )في القسم أو المؤسسة و ملة( أن  ق   أفض  م 
ل  الأشخ ص، وينم  تتمن  م مة القئ دو في أن ت خ  العهمة ع : لايةاتالمؤسسبث الروح  .ب

 تتمن  في استخراج تلك العهمة؛ لأن   مو ودو ب لفع .
. esprit de corpsيتمن  فئم   طلق علئه الفرنسيون  الشرو او مة ع م   ختا ب لمجموع ا أو 

والعب  و تصف شعو  امخ ص والفخر تج إ المجموعة التي ي تمي ىلي   الفرد، وم  أن   تشير ىل  
ن أفراد المجموعة أو الشروة والذي يتع   مجرد مجموف أقس مه. فإن استطعت  مع ذلك التآز  فئم  بي

 واصرإ في مجر  واا  أصبح ب ممك ن تحقيق أمو  عهئمة.
الرواد ل ي م نزعة أكور من غيرهم لتحم  المخ طر )ويمكن القو   النزعة لتحمل المخاطرة: .ت

مق مرين يلعوون تحت د  ة ع لئة من المغ مرو  اىن   فو  المتوسط ول     لئست ع لئة(. ف م لئسو 
ويرتوون وي همون وي  سون ويحللون ويخططون ات   المخ طرو، م  حسوون د  ة ل  والمخ طرو، 
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وتشير الحس ب ا  Calculated Risk مك  م تحم  المخ طرو، فإن و نت د  ة المخ طرو محسوبة 
 ( S.S.Khanka, 1999 , p.4) المخ طرو. أن   معقولة وأن فرص ال ج ح ع لئة، فإن م يتحملون 

 
 :المدير الرياديمهام  .1
 تح ي  الو ا   المت اة والمف ضلة بي   ؛ 
   بشك  مو ف وخ  ؛ الشروةبو  ه  س لة و ؤية أه اف  للشروةاختئ   التصو  الأفض 
  لتحقيق مختلف الأه اف؛ الشروةو المت اة بشك   عزز  ي د  اامستراتئجئالمف ضلة بين 
  موظفي الشروة ل   امل    ميي. 
 الشروة أه اف  خ   بم  ب لأفراد الخ صة الرؤ   يو ي. 
 المشتروة الأه اف لتحقيق الأفراد بين التش بكئة الع ق ا ي ير. 
 الفرص لاستنم   المخ طر تحسين في امستب قي الم  ج  طوق. 
  الفرص استنم   من الم  فع تحقيق متطلب ا بتوفير الج هزية تحقيق مسؤولئة يتحم. 
 العمي  وا   ا السو   اتج ه ا مع يتوافق بم  والابت   اا امب اع ا يو ه. 
 خ    من .موظفي الشروة  ل  سريعة متعلّ  عملئة لتحقيق داعمة الشروة داخ  متعلّ  بيئة يو ي
 الخطأ. ت را  وتج ي الأداه وتميز التف ير  ودو في  س هم معرفي  صي  تراكم

 

 

 رة في الريادة المؤسساتيةالعوامل المؤث 1-2-3

 Kuratko)ل ي نستطئع ف م العملئة الري د ة،  جي ىد اك محفزاا الري ديين للو ه بعم   ي دي 
et al., 1997   هذإ الفقرو م مة بسوي ا تب ط   المب شر ب لتحفيز والأداه. ومن خ )

(Robinson & Herron, 1993) الري د ة تح ي  مجموعة من العوام  المحفزو للأعم تم   
 وتتضمن:

 ,.Chu et alالخص  ا الري د ة وم   : الاستق لئة، تحقيق الذاا، التطو ، ال خ  والتق ير )
2007 .) 
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بعض الب انين  عتق ون أن للخص  ا الري د ة دو ا    ئسئ   ب لتحفيز من  الح  ة للإنج ز، تحم  
ق  و عل  التحكم ال اخلي، و  هذإ الغموض، الرغبة ب مب اف، الق  و عل  تحم  المخ طر، وال

 ,.Brockman et al., 2006, Collins at alالعوام  أ وتت تأ يره  في الأنشطة الري د ة )
2004, Envick & Langford, 2003.) 

 ,Kuratko et ali., 1997 عتق  ب انون أخرون أن ه  ك عوام  خ   ئة أس سئة)م مّة( )
Robichaud et al., 2001الو ه  بعم   ي دي بسوي عوام  وظروف خ   ئة  ( ايث  مكن

 Curran and Blackburn, 2001)سلوئة من  التق ع  أو البط لة أو بسوي الأ و  الم خفضة 
and Buttner, 1997  أو  مكن بسوي عوام  وظروف ى ج بئة من  الرغبة لتأسئ  عم . )

 Birleyف دو من خورته ومعرفته )خ ص. زي دو النروو. تغيير نمط العم . أو  غبة الفرد ب لاست
and Westhead, 1994, Burke et al., 2002. ) 

و ود صلة بين و  من الري ديين في الول ان  (McMullen et al., 2008أ وتت ال  اسة )
المختلفة مع السئ س ا الحكومئة، ايث ووّ  من ق نون العم ، والم لئة، والرق بة المرتبطة 

دي ىل  زي دو الفرص أو نقص ن   والتي من المحتم  أن تصبح عم   ب ل ش ط ا الري د ة، تؤ 
  ي دّ   .

 مكن للحكوم ا أن تؤ ر في ال ش ط الري دي عن طريق برامج التموي ، والسئ س ا الضريوئة، 
 (.Lerner, 1999وأس ليي دعم الأسوا  الم  مة من أ   الترويج لري دو الأعم   )

لئة فق  أك ا الع ي  من ال  اس ا أهمئة و ود بيئة خصبة لري دو أم  فئم  يرتبط ب لويئة المح
 Bas and) الأعم   من  الو ئة التحتئة الم  مة، البحث والتطوير وتوفر  أ  الم   الع م .

Niosi, 2005.) 
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 تمهيد
خ   وصف  ، منل  اسةاأه اف لتحقيق  أتبعتوصف   تفصيلئ   للإ راهاا التي  هذا الفص يت  و  

م  ج البحث المستخ  ، ومجتمع ال  اسة، وعي ت  ، ووصف أداو القئ   وام راهاا المتبعة للتحقق 
ماص  ئة فض   عن امش  و ىل  الوس    ا، من ص ق   و ب ت   ووئ ئة تطوئق   عل  أفراد عي ة ال  اسة

  .اص  ئ   ىالمستخ مة لمع لجة الوئ ن ا 

 

 اسةمنهج الدر  2-1

الم  ج الوصفي و فإنه سيتم استخ    ،اختب  ه في ضوه أه اف ال  اسة والفرضئ ا التي تح و  الب انة  
لتحليلي لا  قف ا التحليلي الذي  عور عن اله هرو المراد دا ست   تعويرا  ومئ   ووئ ئ  ، والم  ج الوصفي

  تو   في الواقع وي تم بوصف ع   ا   مع المعلوم ا، ف و أسلوب  عتم  عل  د اسة اله هرو وم  
وصف   دقئق  ، ىذا  هو لا  قتصر عل  وصف اله هرو وينم   عم  ىل  تحلي  اله هرو ووشف الع ق ا 
بين أبع ده  المختلفة من أ   تفسيره  وتحليل   للوصو  ىل  اق  ق عن الهروف الق  مة التي تس م 

 في تحسين الواقع وتطويرإ.

 تهانوعي   مجتمع الدراسة 2-2
 .السو ية الخ ص القط ف شرو ا ال  اسة منيتمن  مجتمع 

ون محلي) القط ف الخ ص في صح ب وم  اه شرو اأمن  عي ة مت اة: وزعت الاستب نة عل  العينة 
ط   ىلع   توفر  ا  نهر  ( من خ    ولة مي انئة عل  معهم الشرو ا وذلكوم  اه ع   ون من الاغتراب

عل  هذإ  استب نة 80ستط عت الب انة خ   فترو ش رين أن توزف ولا حة ب ذإ الشرو ا ايث ا
التي خضعت للتحلي  اماص  ي. تم تح ي  م ير محلي مق ب  و لاختص ص ا المختلفة ا الشرو ا ذاا

 .والحجم م ير ع    من الاغتراب وذلك ل   شروة مش ب ة من ايث ال ش ط
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 أدوات جمع البيانات وتحليلها 2-3
جمع ل الاستب نة أداو   عل  م َ اعت  ، الس بقة وفق طوئعة الوئ ن ا المراد  مع   اس ا   ل هر ىل  الب

مق يئ   قوتم اتب ف نوعين من الاستقص ه المب شر وامل تروني عور الاستب نة، وف الأولئة، الوئ ن ا
 ي:لي يئم استج ب ا أفراد العي ة لفقراا الاستب نة وم و لقئ   تق لئكرا الخم سي)ام ج بي(

 ( درجات مقياس ليكرت الخماسي1)جدول رقم 

  
 غير موافق  غير موافق مح ي  موافق بش وموافق  الاستج بة

 بش و

 1 2 3 4 5 ال   ة

 :ةوتت ون الاستب نة من الأقس   الت لئ ووفق الترميز الخم سي تم ىدخ   الوئ ن ا ىل  الح سي الآلي،

 لعلمي،االمؤهل  العمر، الا تم عي،)النوع والوظئ ئة وهي:الوئ ن ا ال  موغرافئة   شم  الجزء الأول
 الشروة( نش ط امدا ي، المستو   الخورو،سنوات 

 وهو لب  و عن مج لاا ال  اسة وتت ون الاستب نة من مح و    ئسئة وهي: :الثاني الجزء

 العباراتعدد  المتغير 

  أبع د الج ا اا امدا ية 

 4 القئ دو أس سئ ا 1

 5 وقئ دو التغيير امدا ية عةالشج  2

 16 ال ف  وضبط الذاتي الوعي ىظ    3

 4 ه تطوير و الت هئمئة  الفط ة استخ ا  4

 4 الت هئمئة الج هزية تطوير 5

 6 ال ج ح أ   من الأداه مواهمة 6
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 4 المستمر التحسين 7

 10   الأنشطة وت هئم تخطئط 8

 7 التفويض 9

 7 الآخرينفي  التأ ير 10

 9 بفع لئة الأداه ىدا و 11

 5 التعلم تس ي  12

 3 ال زاف/الصراف ىدا و 13

 6 / وب  ه الشرو االعم  مع يير تطويق 14

 7 والابت    الأداه ع لئة  ق فة تطوير 15

  أبع د الري دو المؤسس تئة 

 4 الابت    والاستب قئة 1

 3 المخ طرو اتخ ذ 2

 3 الشرو اوب  ه  امستراتئجي التو ه 3

 5 أوالمك ففلسفة و  الموا د تو ئه 4

 5 دا وام ب ئة 5

 5 الري د ة النق فة 6
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 ((UC People Management Competencies, University of Californiaنموذج مصدر المقاييس:

 :الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليب 2-4
الأدواا  من بع د الاستع نة تمَّت ،ال  اسة فرضئ ا صحة واختب   علي    المتحصَّ  الوئ ن ا لتحلي 

لمع لجة  spssورن مج الحزمة اماص  ئة للعلو  الا تم لئة ل ةب ستعم   الب ان وذلك اماص  ئة
 م حوتم  ةحسي و  سؤا  من الأسئلببتفريف الوئ ن ا )استج ب ا العي ة(  ةالب ان تالوئ ن ا ايث ق م

ي وتم القئ   بحس ب تجمئع المقئ   ف الخم سي تج بة بمقئ   لئكراالع ي  من ام  ب ا د   ا اس
 ل   لب  و من وال سبةالحصو  عل  قئمة المتوسط الحس بي   مَّ    ، ك  محو  من مح و  ال  اسة 

 ايث تضمن التحلي  م  يلي:المح و  وي راه التحلي  علي    االب   

 الأداو.  ب ا قئ   ضبغر  .«Alpha Cronbach» ورونب خألف   مع م  -أ
 ال سي المئوية والتوزيع ا الت را ية )ال  اسة الوص ئة( والوزن ال سوي. -ب
 .one sample t testاختب   العي ة الاا د ة  -ا
 Independent tيم بين الادا تين لاعتم د المح و  والعب  اا و اختب   الفرو  في التق -ث

test  
 الانح ا  الخطي المتع د. -ج
 Hayes(      PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0تم ا راه ) -ح

 

 :ثبات وصلاحية أداة الدراسة وصلاحي تها 2-5
 :لاحية أداة الدراسةص -1

 ص   من  لتأك ب الب انة وق مت لقئ سه، وضعت م  الاستب نة أسئلة تقئ  أن الاستب نة بص    قص 
 دا وو امأالمحلئة  دا وام عل  مجموعة من المشرفين سواه في  الاستب نة وم  يلي: من خ   عرض 

  الع   و من الاغتراب

 Cronbach's Alpha Coefficient كرونباخ  ألفا معامل / ( الثبات2
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  ب ا من التأك  أ   من ،ال  اسللللللة موضللللللوفو   نةالاسللللللتب لفقراا الأولئة الصللللللئ غة من الانت  ه بع 
ايث  عور عن متوسلللللط  ،  ب ت ألف  ورونب خ لقئ   خ    من فحصلللللل   تمت   وصلللللل ايالاسللللللتوئ نةو 

وتعتور القئمة المقوولة له  1 – 0 نالا تب ط ال اخلي بين العب  اا التي  قئسلللللللللللللل   وتتراوح قئمته م  بي
فأكنر وولم  اقتربت قئمته من الواا  الصللللللللللللللحئح ا تفعت د  ة  ب ا الأداو  (2015 ،)الطوي  0.60

 (.2)  و   وو نت ال ت  ج وم  هي موي ة فيوص ائ ت   ل ستخ ا  

 الاستب نة ب ا  ورونب خ لقئ  اختب   ألف   ( يوضح نت  ج2  و  )

 الفا كورنباخ عدد العبارات المتغير
 0.90 4 أس سئ ا القئ دو

 0.78 5 وقئ دو التغيير امدا يةالشج عة 
 0.95 16 ىظ    الوعي الذاتي وضبط ال ف 

 0.92 4 ه تطوير  استخ ا  الفط ة الت هئمئة
 0.89 4 الج هزية الت هئمئة تطوير

 0.94 6 مواهمة الأداه من أ   ال ج ح
 0.93 4 التحسين المستمر

 0.94 10   وت هئم تخطئط الأنشطة
 0.96 7 التفويض

 0.90 7 الآخرينفي التأ ير 
 0.92 9 الأداه بفع لئة ىدا و

 0.93 5 تس ي  التعلم
 0.95 3 الصراف/ال زاف ىدا و

 0.94 6 عم / وب  ه الشرو اتطويق مع يير ال
 0.88 7 لأداه والابت   اتطوير  ق فة ع لئة 

 

 0.88 4 الابت    والاستب قئة
 0.92 3 اتخ ذ المخ طرو

 0.89 3 وب  ه الشرو ا امستراتئجيالتو ه 
 0.84 5 تو ئه الموا د وفلسفة المك فأو
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 0.85 5 دا وب ئة ام
 0.87 5 النق فة الري د ة

 الب انة من ىع اد

  – 0.78 وتراوات مقوولة ورونب خ و نت( أن قئمة مع م  ألف  2)من ال ت  ج الموضحة في   و  
تحلي  ال ت  ج لص لحة   ئجعل ف   و ب ت من ص   استب نة ال  اسة اتأك  الب انة ق  ون ت وبذلك 0.98

 .أسئلة ال  اسة واختب   فرضئ ت   عنوام  بة 
 :خصائص أفراد العينة 2-6

 التوزف ال سوي لعي ة ال  اسة اسي الخص  ا المبحو ين (3 ه ر الج و   قم )

 
 الحالية دااة حالة الإ

 محلية إدااة  عائدا  من الاغتةاب إدااة 

 %   العدادا %   العدادا

النوع 
 الإجتماعي

 %82.5 33 %85.0 34 ذكة

 %17.5 7 %15.0 6 أنثى

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 العمة

 %67.5 27 %52.5 21 سنة 35أقل من 

 %17.5 7 %32.5 13 سنة 35-44

 %15.0 6 %15.0 6 سنة وأكثة 45

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 المؤهل العلمي

 %52.5 21 %42.5 17 اجاز  جامعية

 %47.5 19 %57.5 23 داةاسات عليا

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 سنوات الخبة 

 %22.5 9 %12.5 5 سنوات 5أقل من 

 %37.5 15 %35.0 14 سنوات 9إلى  5من 

 %40.0 16 %52.5 21 سنوات وأكثة 10

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 %32.5 13 %57.5 23 عليا إدااة 

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 نشاط الشةكة

 %27.5 11 %30.0 12 تجاةي

 %32.5 13 %37.5 15 خدامي

 %25.0 10 %27.5 11 صناعي /انتاج

 %15.0 6 %5.0 2 غية ذلك

Total 40 100.0% 40 100.0% 

 SPSSالمص   برن مج 

 دارتين:النوع الاجتماعي بين الإحسب بتوزع أفراد العينة  -1
 امن ث أن نسبة المستجيوين منع   و من الاغتراب(  ىدا و( من ايث )3من الج و   قم )ن اظ 

 أن نسبة المستجيوين منمحلئة(  ىدا ومن ايث )و ،%85ونسبة المستجيوين من الذوو  هي  ،15%
 .%82.5ونسبة المستجيوين من الذوو  هي  ،% 17.5 امن ث

 حسب العمر:بتوزع أفراد العينة -2
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 عنأعم  هم  تق ُّ ي اظ أن نسبة الذين ع   و من الاغتراب(  ىدا و( من ايث )3)يوين الج و   قم 
 ب سبة 44 - 35 بين  ه  عمأ  تقعالفئة العمرية التي تلي   ، الأكوروهي ال سبة  %52.5س ة هي  35

 .فقط %15.0س ة هي  45 عنأعم  هم  تزي  م تأتي الفئة العمرية الذين . 32.5%

وهي ال سبة  %67.2س ة هي  35 نعأعم  هم  تق ُّ ي اظ أن نسبة الذين محلئة(  ىدا ومن ايث )
لذين ل م تأتي الفئة العمرية . %17.5 ب سبة 44 - 35 بين ه    عمأ  تقعالفئة العمرية التي تلي   الأكور، 

 .فقط %15.0س ة هي  45ن عأعم  هم  تزي 

 ةالب انوق  لااهت  من توزف الفئ ا العمريةنصف العي ة  أكنر من س ة( 35)أق  منة فئشكلت ال
 امدا ية ابشك  ووير وذلك بسوي انفت ا   عل  التطوير واستخ ا  الم   االفئة  أي هذإ  تغليي

 العمرية ن غيره  من الفئ ام هذإ الفئةوالم   اا الف ئة والتق ئة المعمو  ب   دولئ   وع دو  م  تتميز 
 ب لروح الري د ة والرغبة المستمرو ب لم  فسة والابت   .

 :المؤهل العلمي حسببتوزع أفراد العينة  -3
بلغت نسبة الح صلين عل  ى  زو  ع   و من الاغتراب( ىدا و( يوين من ايث )3)في الج و   قم 

  .%57.5الت   نئ   بع  ال سبة الخ صة بمستو  ال  اس ا العلئ  ب سبة و ، %42.5  معئة 

لي   ال سبة الخ صة ت، %52.5ج معئة هي ال  زو ام ا  زي بلغت نسبة  محلئة( ىدا ومن ايث )
  .%47.5 وهيبمستو  ال  اس ا العلئ  

 اه الموظفين الح  زين عل  مؤه ا علمئة ع مة لآ ةاستوئ ن ى راه عل  ضرو و الب انةوق  ش دا 
ىدا ية  يم الم  اه است  دا  ىل  م  هج وم ا  و ك م  زو الج معئة والذين يتمتعون بق  و أك د مئة و فئة لتق

    ع طّ اوف رية وعلمئة ب مض فة ىل  نسبة مم  لة من خريجي ال  اس ا العلئ  والذين ع دو  م  متل ون 
أوسع عل  تج  ب ىدا ية دولئة ن  حة  مكن الاس ت د ىلي   للمق  نة بين الم  اه المحليين والم  اه 

 الع   ين من الاغتراب.

 سنوات الخبرة: حسببتوزع أفراد العينة  -4
ذين ال  سبة  فحسي الخورو بع   و من الاغتراب( توزعت العي ة  ىدا و( من ايث )3في الج و   قم )

 ىل  5منتلي   نسبة الذين ل ي م خورو  وهي ال سبة الأكور، %52.5 وأكنر س واا 10منل ي م خورو 
  .%12.5س واا  5أق  من ونسبة الذين ل ي م خورو  ،%35.0س واا وهي 9



39 
 

 وأكنر س واا 10مننسبة الذين ل ي م خورو و حسي الخورو بمحلئة( توزعت العي ة  ىدا ومن ايث )
ونسبة  ،%37.5س واا وهي 9 ىل  5 من   نسبة الذين ل ي م خورو تلي وهي ال سبة الأكور، 40.5%

 لموظفينل ةاستوئ نى راه ضرو و  ىل  ولااهت الب انة .%22.5س واا  5أق  من الذين ل ي م خورو 
الذين  متل ون خورو تسمح ل م بتشكي  مق  نة م طقئة مست  و ىل  ف م و م  لطوئعة الأعم   ومكون ا 

ن أداه ملسئ   الت  يخي لتطو  أقس م م ليتس   ل م تمييز أداه الم  اه المحليين الويئة الخ   ئة وا
من عي ة ال  اسة و نت  %50رابة ن ق  أالم  اه الع   ين وم اهة فرو  الج ا اا بي  م. لذلك نج  

س واا ويمكن الادع ه بأن هذإ العي ة ق  واكوت اقبة ت  يخئة طويلة من  10تمتلك خورو تفو  ا  
م   الشرو ا المحلئة وسو  الم  فسة ال اخلي وتأ يراا الأزمة الح لئة بك فة مكون ت   وأصبحوا أع

 يم  . و وتق امدا ية متل ون خورو تطوئقئة وواقعئة تسمح ل م بتمييز التصرف ا 

 مدير محلي، مدير عائد من الاغتراب((:دارةنوع الإ حسببتوزع أفراد العينة  -5

محلئة.  ىدا و %50ع   و من الاغتراب،  ىدا و %50ىل   دا ويث نوف امتوزعت عي ة ال  اسة من ا
لااهت الب انة ضرو و توزيع العي ة عل  ع د متم    من الشرو ا التي ي يره  أو يو   في   م  اه 
ع   ون من الاغتراب وبين شرو ا تعتم  في وئ ن   امدا ي عل  م  اه محليين وذلك ب  ف تق  م 

 الاستوئ نةو   تعزّ و   وق وخ  ال قة واستخ ص توصئ ا  مكن الاست  د ىلي   مستقو  . نت  ج علمئة تت
 .شروة 15عل  

 الشركة: نشاط حسببتوزع أفراد العينة  -6
خ مي  %27.5تج  ي،  %35.0الشروة ىل   ايث نش ط ع   و من الاغتراب( ومن ىدا ومن ايث )

من الشرو ا و نت  %50هت الب انة أن . ولاا%5.0نت ج وغير ذلك ب سبة ىص  عي /  32.3%،
 ، ت  يي وتأهي ، وغيره (مص  فشرو ا توصي ، )ذاا ط بع خ مي 

 %32.5خ مي ، %27.5تج  ي،  %27.5الشروة ىل   ايث نش ط محلئة( ومن ىدا ومن ايث )
من الشرو ا و نت ذاا ط بع  %37. ولااهت الب انة أن %15.0نت ج وغير ذلك ب سبة ىص  عي / 

 ، ت  يي وتأهي ، وغيره (مص  فشرو ا توصي ، )خ مي 

وتم انتق ه هذإ الشرو ا بسوي الط بع الري دي الذي تتميز به في مج   الخ م ا التي تق م  ، بي م   
توزعت ب قي ال سي عل  المج لاا الص  لئة والتج  ية وامنت  ئة وغيره  من الشرو ا التي لا تزا  

 مطئة   بتة.تعتم  أس ليي ىدا ية تقلي  ة ون
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 الإجابة عن تساؤلات الدراسة: 2-7
التي يمتلكها المديرون العائدون من الاغتراب في الشركات  ما مستويات الجدارات التساؤل الأول:

 ؟ من وجهة نظر أفراد العينة السورية الخاصة

رية و التي يمتلكها المديرون المحليون في الشركات الس ما مستويات الجدارات التساؤل الثاني:
 ؟ من وجهة نظر أفراد العينة الخاصة

 ترابن من الاغيئدان العين عن جدارات المدير يي  ن المحليهل تختلف جدارات المدير  التساؤل الثالث:
 ؟من وجهة نظر أفراد العينة

 

لمقارنة  Independent samples t testللإجابة عن هذه التساؤلات، تم استخدام اختبار 
 .اور الدراسة كما يلييم محو الفروق في تق

 القيادة: تحليل عبارات محور أساسيات-  

يم والاعتم د وذلك من خ   استخراج و التق اتورز هذ( 4)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   ئَ  قِ 
 :همئة ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يليالمتوسط ا الحس بئة والانحراف المعئ  ية والأ

 القئ دو أس سئ ايم و ة لتقال الاا اماص  ئ (4)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الاهمية الانحراف المتوسط

الفروق  النسبية  المعياري الحسابي  

التحلي بمستوى عالٍ من النزاهة والانفتاح 
 والاستقامة

 79 1.011 3.95 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.880
 الاغتةاب

40 3.95 1.108 79 

 ةف في العمل وفق لمعايية عاليةالتص

 75 1.014 3.73 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.036
 الاغتةاب

40 3.25 1.171 65 

التصةف في العمل وفق ضوابط معنوية 
 وأخلاقية ومهنية وتنظيمية

 84 1.067 4.20 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.025
 الاغتةاب

40 3.40 1.057 68 

مع الآخةين بطةيقة تعزز الثقة في التفاعل 
 نواياهم

 84 1.067 4.20 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.05
 الاغتةاب

40 3.45 1.076 69 

 القيادة أساسياتيم و تق

عائدة من  إدارة
 الاغتراب

40 4.02 1.02 80 

0.087 

 70 0.98 3.51 40 محلية إدارة

  SPSSالمص  : 
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نج  أنه لا يو   فرو  ذاا دلالة مع وية بين امدا تين) محلئة. ع   و من من ايث أس سئ ا القئ دو 
التصرف من ال زاهة و الانفت ح و  . فئم  يتعلق ب لتحلي بمستو  ع    يم ع    و الاغتراب( مع مستو  تق

 ويزو   ُّ تع امدا يةوفق ضوابط مع وية و أخ قئة وم  ئة وذلك ى م ن   بأن هذإ التصرف ا والقئم 
سئة لأي عم  أو نش ط تج  ي أو خ مي وخ صة في العق  الأخير الذي ش   ىنش ه وتأسئ  أس 

شرو ا ونيرو اعتم ا عل  الت  فسئة من خ    ذب ال خي الوظئ ئة ىلي   ب عتب   أن مع يير العم  
 ك  ع  صرتش امدا يةالع لئة و الضوابط الت هئمئة و التف ع  مع الموظفين وغيره  من التصرف ا 

 . ذب وااتف ظ لل خي الوظئ ئة

 

 

 

 الإدارية: تحليل عبارات محور الشجاعة-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 5)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   ئَ  قِ 
 :همئة ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يليالمتوسط ا الحس بئة والانحراف المعئ  ية والأ

 وقئ دو التغيير امدا ية الشج عة تقويما اماص  ئة ل( ال الا5)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الاهمية الانحراف المتوسط

الفروق  النسبية  المعياري الحسابي  
التعبية عن الآةاء بأمانة 

وصةاحة، حتى عنداما يكون 
ذلك صعباً أو من غية المألوف 

 القيام بذلك

 55 0.6 2.8 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة  0.000
 من الاغتةاب

40 4.2 0.7 84 

معالجة النزاعات على الفوة 
باستخداام الاستماع المةكّز 

 وةداودا الفعل السلوكية

 51 0.7 2.6 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.027

 من الاغتةاب
40 4.3 0.6 86 

إداةاك المواقف أو الظةوف 
 التي تتطلب التغيية

 55 0.6 2.8 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.028

 من الاغتةاب
40 3.6 1.0 72 

التواصل بخصوص السياق 
التنظيمي )البيئة التنظيمية( 

وداعم الأفةادا عبة  دااة أثناء الإ
 التغية التنظيمي

 48 0.9 2.4 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.020

 من الاغتةاب
40 4.5 0.8 89 

 عنتحمل المسؤولية والمساءلة 
 التنفيذ الناجح

 62 0.6 3.1 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.8 0.9 77 

وقيادة  الإداريةالشجاعة 
 التغيير

 60 0.54 3.02 40 محلية إدارة
عائدة  إدارة 0.000

 من الاغتراب
40 4.13 0.56 83 

  SPSSالمص  : 
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الاغتراب عل  الم يرين المحليين في هذا المج   ىذ  شم  اهت الب انة تفو  الم يرين الع   ين من لا
ح أن و  من الواضفالأخيرو عل  مح ولة تج ي النغراا والأضرا  التي  سوو   التغيير  دا وعم  ام

ؤمن ع دو التقلي  ة لا ت دا وتغيير أو تج ي  أو تطوير  ستلز  ه   غير ال  فع أولا  قو  الو  ه. وام
ع  فقط فإن اكمت   الهروف نج ه  تس ،سلوب   أ تملك شج عة امق ا  علئه أص   و بضرو و التغيير ولا

النغراا وال واقا التي ت جم عن العملئة التغييرية م   جع  استج بت   للتغيير تتسم ب ل ف لئة.  س ّ ىل  
يير و ع التغالع   و من الاغتراب تمي  ع دو ىل  توق دا وايث أن ام منوع دو م  يتخذ شك   د الفع  

الت وؤ المسوق به واتخ ذ خطط و برامج ما اث التغيير أو ت هئمه أو ضبطه فتراه  تملك الجرأو و 
م   آغلي ق  م عل  تحلي  م  تتطلبه المرالة من طموا ا و الشج عة للتحلي بأسلوب هجومي في الأ

 زان.اف برؤية و  قة و اتوم  تمل ه الشروة من ق  اا فتو     ب لحكمة و الح  ة نحو تحقيق الأه 

 

 النفس: وضبط الذاتي الوعي تحليل عبارات محور إظهار-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 16)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمتوسط ا الحس بئة والانحراف المعئ  ية و 

 ال ف  وضبط الذاتي الوعي ىظ    تقويمال الاا اماص  ئة ل (6  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

 الفروق النسبية المعياري الحسابي

احتةام الالتزامات والوفاء بالوعودا وحماية 
 الخصوصية

 52 0.5 2.6 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 بمن الاغتةا
40 3.6 1.0 

72 

تطوية وإيصال الةؤية الشخصية فيما 
 يتعلق بالأدااء

 48 0.5 2.4 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.9 0.8 

78 

 وضع معايية أدااء شخصية عالية

 51 0.5 2.6 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.0 1.0 

79 

اءً على الوعي الذاتي تعدايل السلوك بن
 لتحسين التأثية المطلوب

 50 0.6 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.1 0.9 

82 

 إظهاة التوجه بالنمو والتطوة الشخصي

 51 0.5 2.6 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.3 1.6 

66 

 يةإظهاة نقاط القو  والضعف الشخص

 51 0.5 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.1 1.0 

82 

اتخاذ إجةاءات فعالة بناءً على التغذية 
 الةاجعة

 51 0.7 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.0 1.1 

79 
 0.000 51 0.6 2.6 40 محلية إدااة  تعزيز فةص التطوية الذاتي
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عائدا   إدااة 
 من الاغتةاب

40 3.9 1.0 
79 

 التغيية بشكل فعال إدااة 

 50 0.7 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.9 0.9 

77 

 تعزيز القداة  على التكيف والمةونة النفسية

 50 0.6 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.8 1.0 

75 

 يادا  من خلال الةؤية والقيمالق

 66 0.9 3.3 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.7 0.6 

74 

الإبقاء على ةؤية المنظمة وقيمها في 
 طليعة صناعة قةاةات وعمل الموظفين

 82 1.1 4.1 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.6 1.5 

72 
اضح وجهة نظة مقنعة عن النقل وبشكل و

الحالة المستقبلية بطةيقة ملهمة للآخةين 
 لتحقيق ةسالة المنظمة

 51 0.6 2.6 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.7 1.5 

74 

مواءمة خطط الفةيق مع الةؤية التنظيمية 
 القيادا  إستةاتيجياتو

 50 0.7 2.5 40 محلية إدااة 
ائدا  ع إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.0 0.8 

81 
مساعدا  الآخةين على تةجمة ةؤية 

المنظمة وأهداافها إلى تحدايات وأهدااف ذات 
 مغزى

 50 0.6 2.5 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 3.9 1.1 

79 

اتخاذ قةاةات إشةاف أخلاقية في الوقت 
 المناسب

 66 0.9 3.3 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.0 0.8 

81 

 إظهار الوعي الذاتي وضبط النفس

 54 0.40 2.71 40 محلية إدارة
عائدة  إدارة 0.000

 من الاغتراب
40 3.83 0.81 77 

 SPSSالمص  : 

ئة لىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المح لااهت الب انة
( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و 2.71بلف)

(. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين 3.83الع   و من الاغتراب والذي بلف)
 عتق ون  لمحليينأن الم يرين ا المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 

في  لذاتيل ي م مشكلة في الوعي ا ن  و وتأن م  ف مون أنفس م أكنر بكنير مم   فعلون في الحقئقة، 
مق  نة ب لم يرين الع   ين من الاغتراب الذين يرون الوعي الذاتي بصفته أا  مكون ا الذو ه  الأغلي

خ صة   مق  ت م عل  ىد اك العواطف ال ونه  شكللامت كه والتحلي به  ن الع طفي والذي ع دو م   سعو 
ن و ن الع   و السلوو ا والع ق ا.  سع  الم ير  ىدا وويزي  من ق  ات م عل     وف م ب م وب لموظفين

من الاغتراب ىل  معرفة أنفس م أكنر ود اسة  دود أفع ل م وطر  استج بت م لردود فع  الأخرين وتقو  
ت م والجواني التي تح د طريقة تصرف ت م وتف عل م مع أو م اهة تس ع  عل  ف م صف  تقويمك  

ن و ر  ج ب   علي م. وعل  ال قئض من ذلك  سع  الم يىالأخرين م  يؤدي ب و إ ال  زي دو دو هم والتأ ير 
ن مبراز أنفس م دوم   وشخصئ ا مكتملة ال ضج والوعي ويروزون عل  ال ج ا ا الس بقة التي و المحلي
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أم   الموظفين عل  تحلي م ب ذا ال ضج ويرون أن التغيير في الأس ليي وأنم ط  ق موا بتحقئق   وأدلة
تعززي    لي مع يجالتع م  مع الموظفين  شك  تع  ض   مع سئ س ا النب ا والانضب ط امدا ي التي  

 و فة. في ذه ئة الع ملين ل ي م

 :عبارات محور استخدام الفطنة التنظيمية وتطويرهاتحليل  -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  يمالتقو تورز هذإ ( 4)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   ئَ  قِ 
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 ه تطوير و  الت هئمئة الفط ة واستخ ا  تقويمال الاا اماص  ئة ل (7)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

 الفروق النسبية % المعياري الحسابي
ضمان توافق جميع العمليات 

وتدافقات العمل لتحقيق 
 ةللمنظم الإستةاتيجيةالأهدااف 

 0.254 79 0.9 3.9 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة   

 من الاغتةاب
40 

4.2 0.8 
83 

التشجيع على   المشاةيع 
 الجدايدا  والدافاع عنها

 0.000 66 1.2 3.3 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة   

 من الاغتةاب
40 

4.5 0.8 
89 

التأثية والتواصل والعةض 
 بشكل فعال

 0.006 63 1.1 3.1 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة   

 من الاغتةاب
40 

3.9 1.2 
77 

العمل على تحسين النتائج 
التنظيمية من خلال إيصال 
التوقعات المحدادا  ومقاييس 

 النجاح بوضوح

 0.003 62 1.1 3.1 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة 
 من الاغتةاب

40 
3.9 1.2 

77 

 68 0.90 2.67 40 إدارة محلية 
التنظيمية  الفطنة استخدام 0.000

 وتطويرها
إدارة عائدة 
 من الاغتراب

40 4.28 0.91 82 

  SPSSالمص  : 

 و المحلئة ن ىل  امداىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمو  لااهت الب انة
( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و 2.67بلف)

(. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين 4.28الع   و من الاغتراب والذي بلف)
فط ة اقتص   مف و  تطوير ال ىل  المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك
 ين من اين أن الم يرين الع   عل  ،الت هئمئة ل   امدا اا المحلئة عل  أقس   البحث والتطوير في  

الاغتراب ق موا ب نت  ج مو أ موسع لتطوير الفط ة الت هئمئة يتع   أقس   البحث والتطوير لئشم  
 ي و  اتئجئةىستر  م هي التي تمكن الجمئع من اتخ ذ قرا اا فإن الفط ة الت هئمئة ل ولذا   الم همة ولّ 

لتتئح فرص   أفض  لخلق القئمة. واستج بة لذلك  وزا الع ي  من امدا اا الع   و من الاغتراب عل  
التصرف بفط ة ب  ف تحسين نت  ج عملئ ت   التشغيلئة وتحقيق غ   ت  . ف ستخ مت الع ي  من 
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جودو الش ملة ال إدا وغير التقلي  ة و امدا يةق والأنهمة ا     والأس ليي والطر المب د اا والج ي  من الأف
والمق  نة المر عئة وغيره ، وذلك لمس ع ت   في أداه أعم ل   وت فيذ أنشطت   بطريقة صحئحة وف علئة 

 .أكور وصولا  ال   ودو أعل  للم تج ا والخ م ا و ض  أعل  للزب  ن

 

 التنظيمية: الجاهزية يرتحليل عبارات محور تطو  -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 4)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمتوسط ا الحس بئة والانحراف المعئ  ية و 

 الت هئمئة الج هزية تطوير تقويم( ال الاا اماص  ئة ل8)  و  

 العدد الحالية دااة لة الإحا
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

الفروق  النسبية %  المعياري الحسابي  
استخلاص النتائج من خلال 
مقاةنة البيانات لتحدايدا وإعادا  
التعامل مع القضايا والمشاكل 

 والمصاداة لتحدايدا الفةص

 64 0.877 3.2 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة  0.000
 ةابمن الاغت

40 4.35 0.828 87 

موازنة الأعمال اليومية مع 
الةؤية طويلة المداى لاتخاذ 

 قةاةات الأعمال

 51 0.89 2.55 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة  0.000
 من الاغتةاب

40 4.43 0.679 89 

تثقيل النهُُج والحلول البدايلة 
بالمقاةنة معايية القةاةات 

 المهمة

 47 0.935 2.34 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة  0.000
 من الاغتةاب

40 4.4 0.77 88 

توقع النمو التنظيمي والتحدايات 
من خلال تطوية فعال للخطط 

 المالية والمواةدا

 58 0.935 2.88 40 محلية إدااة 

عائدا   إدااة  0.000
 من الاغتةاب

40 4.4 0.77 88 

 تطوير الجاهزية التنظيمية

 68 0.90 3.36 40 محلية إدارة

عائدة  إدارة 0.052
 من الاغتراب

40 4.08 0.78 86 

  SPSSالمص  : 

محلئة، )من ايث تطوير الج هزية الت هئمئة نج  أنه لا يو   فرو  ذاا دلالة مع وية بين امدا تين 
ق توصلت الب انة ىل  أن هذا التط ب الاستب نة، ومن خ   ع     تقويمع   و من الاغتراب( مع مستو  

 مدا يةافئم   خا الج هزية الت هئمئة   ه نتئجة لتق طع متطلب ا الحئ و اليومئة  دا وويي امبين مست
التي تعئش   معهم شرو ا القط ف الخ ص في سو ية وم ذ أكنر من عشر س واا. والتي  فرضت 

 ا و نعل  أ ب ب الاعم   والم  اه المحليين ضرو و استخ ص ال ت  ج و استخ ا  نهم المق  نة للوئ 
المعطئ ا من أ   موازنة الأعم   اليومئة مع الرؤ  طويلة الأم  وم   و اتخ ذ القرا اا السريعة و 

تس ب هذإ . ىن اكةمتس  عبصو و و   الحلو  الو يلة لموا  ة التح   ا والتي ط لم  ألقت بنقل   يومئ
 الشرو ا الخ صة وأد   ه نتئجة تطوير يومي وانيث فرضته الأزمة عل  قط ف  امدا يةالم   و 
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لم   اا لع   ين من الاغتراب والذين تعلموا هذإ اا يرينب ل تئجة ىل  تق طع المتوسط ا الحس بئة مع الم 
  من قو  الت  فسئة مع الشرو ا الأخر  والاستع اد ال ا م لاستغ   الفرص وتحقيق التفو  هوطبقو 

 وزي دو الانتش  . 

 :النجاح أجل من داءالأ مواءمةتحليل عبارات محور -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 6)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 ال ج ح أ   من الأداه مواهمة تقويمال الاا اماص  ئة ل (9  و  )

 العدد الحالية دااة الة الإح
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

 الفروق النسبية % المعياري الحسابي

تعزيز المواةدا المتاحة وإعادا  
توجيهها لتحقيق الأهدااف 

 التشغيلية

 71 1.106 3.55 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.442

 من الاغتةاب
40 4.44 0.85 89 

تائج حل النزاعات لتحقيق ن
 عالية الجودا 

 69 1.172 3.45 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.024

 من الاغتةاب
40 4.33 0.884 87 

أدااء العاملين لتحقيق  إدااة 
أهدااف القسم / الوحدا  

 التشغيلية

 71 1.157 3.55 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.041

 من الاغتةاب
40 4.25 0.968 85 

وفعالية  يليةالفعالية التشغ تقويم
الفةيق ومعالجة   المشاكل 

 على الفوة

 64 1.073 3.22 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.02

 من الاغتةاب
40 4.33 0.844 87 

 تعزيز العمل المشتةك

 62 0.847 3.11 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.026

 من الاغتةاب
40 4.5 0.675 90 

تحدايدا الأهدااف ومعايية جودا  
 دامة/العملاءالخ

 64 0.847 3.2 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.036

 من الاغتةاب
40 4.6 0.675 92 

 أجل من الأداء مواءمة
 النجاح

 62 0.50 3.08 40 محلية إدارة
عائدة  إدارة 0.058

 من الاغتراب
40 4.13 0.91 83 

  SPSSالمص  : 

نه لا يو   فرو  ذاا دلالة مع وية بين امدا تين) مواهمة الأداه من أ   ال ج ح نج  أ تقويممن ايث 
ين ىل   م ن مشترك بين امدا تى. تشير ال ت  ج ىل  ع     تقويممحلئة. ع   و من الاغتراب( مع مستو  

ضرو و الت ئف مع متطلب ا التغيير المستمرو و ىل  ضرو و العم  مع وا اا الشروة و امدا اا 
ل فق ا الش ملة ل   ب  ف زي دو الربحئة و تقلي  ا امستراتئجئةب لأه اف  والفر  و الأفراد لربط   ودهم

لمس همة في الخطة ال لئة ل ج ح الشروة. ىن   الىضرو ية و خلق القئمة للع ملين ب مض فة الغير 
ؤمن أن الافتق   ىل  المواهمة سيؤدي اتم   ىل  فق ان تك  امدا تين) محلئة. ع   و من الاغتراب( 
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وظفين النقة في  ؤية الشروة و س لت   وقئمت   وضئ ف ق  و الشروة عل  تلوئة ا   ا العم ه الم
 .فرواوتوقع ت م ن هئك عن تخصئا أوضح للموا د المتو 

 المستمر: تحليل عبارات محور التحسين-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 4)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 المستمر التحسين تقويمال الاا اماص  ئة ل (10)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

لفروقا النسبية % المعياري الحسابي  

التعةف بسةعة على المجالات 
 التي تتطلب التغيية التشغيلي أو

 الكفاء 

 51 0.82 2.54 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.2 0.69 84 

تنفيذ الخطط لتحسين إجةاءات 
العمل حتى لو لم تكن المشاكل 

 ظاهة 

 64 1 3.2 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 الاغتةاب من
40 4.1 0.82 82 

تطوية المقاييس وأنظمة الفةيق 
والعمليات من أجل التحسين 

 المستمة

 57 0.88 2.87 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.33 0.9 87 

البحث عن طةق إضافية 
 لإضافة قيمة للعملاء

 47 0.88 2.35 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 الاغتةاب من
40 4.33 0.9 87 

 التحسين المستمر

 62 0.45 3.08 40 محلية إدارة
عائدة  إدارة 0.000

 من الاغتراب
40 3.99 0.81 80 

  SPSSالمص  : 

لااهت الب انة انت  ج امدا اا الع   و من الاغتراب فلسفة و يزن وفلسفة للتحسين المستمر والم  جي 
من تم ب   الأمو  والتي ت  ف ال  التحسين المستمر لعملئ ا امنت ج وتتضوالت  يجي في الطريقة التي ت

القض ه عل  ال    غير الضرو ي للعملئ ا والتي  مكن أن تضئف ت لفة دون ىض فة قئمة. ىن هذإ 
أن    لاّ ىا تب ط   في المق   الأو  ب لتص ئع،  معالفلسفة والتي تع ي "تغيير شيه م  ىل  الأفض " 

وويرو للشرو ا في  مئع الوظ  ف في نهر امدا اا الع   و من الاغتراب ولا سئم  تقلي   تحقق قئمة
ه ا  الوقت والموا د وي س ه  ق فة المل ئة الف رية للحلو  من قو  الموظفين وتشجئع م عل  ا  ى 

ليين حاين أن الم يرين الم عل المشك ا ب ستمرا  من خ   ال هر ال  العملئ ا من م هو  ى ج بي. 
لبة للوقت والم   ىذ يرون   متط امستراتئجئ الا  م نعون التحسين المستمر ول   م  غلوون سلوئ ا هذإ 

ب مض فة ىل  زي دو فرص التعرض للخطر نتئجة ع   النب ا والتغيير المستمر وخ صة في المراا  
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توقعه  نلا  مك لمف  ئ الذيأو التطوئق ا التي  صعي في   قئ   نواتج التغيير فو ا  أو  ص  الضر  ا
 .مستقو   نتئجة له

 الأنشطة وتنظيمها: تحليل عبارات محور تخطيط-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم اتورز هذ( 10)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :م  يليال سوئة ومستو  الاعتم د، و الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

   وت هئم الأنشطة تخطئط تقويمال الاا اماص  ئة ل (11)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

 الفروق النسبية % المعياري الحسابي

توقع الاحتياجات التنظيمية 
وبناء الخطط التشغيلية 

 التفصيلية الملائمة

 69 0.937 3.44 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.015

 من الاغتةاب
40 4.17 0.834 83 

تنظيم العمليات والمهام 
باستخداام جدااول زمنية واقعية 

 لتحقيق منجزات العمل

 68 0.847 3.4 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.002

 من الاغتةاب
40 4.4 0.675 88 

العمل المشتةك مع الأقسام 
الأخةى في المنظمة من أجل 

ق الهداف التشغيلي تحقي
 المشتةك

 62 0.995 3.11 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.029

 من الاغتةاب
40 4.37 0.718 87 

إشةاك الآخةين في التعلم 
دااخل  بخصوص التغييةات

أو  الإستةاتيجيةالمنظمة أو 
 توجهات المنظمة

 73 0.887 3.65 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.874

 من الاغتةاب
40 4.23 0.728 85 

ضمان التةكيز على النواحي 
التشغيلية فيما يتعلق بتقدايم 
 الخدامات والعمل المستمة

 62 0.95 3.1 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.029

 من الاغتةاب
40 4.43 0.817 89 

الحصول على المعلومات 
وتحدايدا القضايا الةئيسية لاتخاذ 
قةاةات إشةاف أخلاقية في 

 اسبالوقت المن

 64 0.98 3.2 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0

 من الاغتةاب
40 4.6 0.814 92 

الموازنة والمواةدا بشكل  إدااة 
 فعال لداعم النجاح التنظيمي

 81 1.048 4.07 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0

 من الاغتةاب
40 4.2 0.761 84 

تنظيم وتسهيل الاجتماعات التي 
 تخدام أهدااف العمل

 66 1.02 3.3 40 محلية ة إداا
عائدا   إدااة  0.384

 من الاغتةاب
40 4.37 0.718 87 

عقدا الاجتماعات بطةيقة 
تةاعي الاحتياجات 

والمساهمات المحتملة من قبل 
 الأخةين

 66 0.964 3.3 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.679

 من الاغتةاب
40 4.13 0.9 83 

الاحتياجات والعمليات  تقويم
نظيمية لتحدايدا أداواة الموقع الت

 الوظيفي ومتطلباته

 48 0.964 2.4 40 محلية إدااة 
عائدا   إدااة  0.000

 من الاغتةاب
40 4.13 0.9 83 

 تخطيط الأنشطة وتنظيمها

 65 0.39 3.26 40 إدارة محلية
إدارة عائدة  0.052

 من الاغتراب
40 4.15 0.76 83 

  SPSSالمص  : 
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و   فرو  ذاا دلالة مع وية بين امدا تين) محلئة. ع   و من تة نج  أنه لا من ايث تخطئط الأنشط
. تشير ال ت  ج ىل  أن و  امدا تين ) محلئة. ع   و من الاغتراب( ع     تقويمالاغتراب( مع مستو  

 ع و التي  ون   القلالتي  جي ااترام   وتطوئق    دا والتخطئط الوظئفة الأول  من وظ  ف ام تجع 
الأخر . فمن خ   التخطئط  ح د الم  اه طر  سير الأمو  التي سئقو   امدا يةتقو  علي   الوظ  ف 

 وم   مكن  بط هذإ الأنشطة وتسلسل   زم ئ   ومن سئكون مسؤولا     ب   الأفراد و امدا اا في الشروة ولّ 
ق   التي ستس ع  في تحقئوال ش ط ا اليومئة  امستراتئجئةعن ىنج زه . وم   مكن تح ي  الأه اف 

 المت اة لتحقيق الأه اف في ا   ظ و  عوا ض مف  ئة. الأب ا وتح ي  

 تحليل عبارات محور التفويض:-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم اتورز هذ( 7)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ل سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يليا الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 التفويض تقويمال الاا اماص  ئة ل (12  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 دلالة الأهمية الانحراف المتوسط

الفروق  النسبية %  المعياري الحسابي  

تحدايدا أداواة ومتطلبات 
 الوظيفة

 42 0.95 2.1 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.047

 غتةابالا
40 4.33 0.77 87 

تخصيص سلطة اتخاذ القةاة 
و/أو مسؤوليات المهام 

 للأفةادا المناسبين

 64 0.97 3.2 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.033

 الاغتةاب
40 4.33 0.84 87 

التحدايدا والتفويض الفعال 
للعمل ومن ثم المتابعة 

 النشطة لتحقيق نتائج ناجحة

 66 1.19 3.3 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.046

 الاغتةاب
40 4.43 1.01 89 

إظهاة الثقة في قداةات 
 الآخةين

 51 1.04 2.55 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.47 0.9 89 

وضع توقعات واضحة وقابلة 
للتحقيق ووضع أهدااف للأدااء 

 الفةداي

 66 0.97 3.32 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.27 0.83 85 

إظهاة الوعي بنقاط القو  
والضعف لداى أعضاء 

 الفةيق

 55 1.05 2.77 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.024

 الاغتةاب
40 4.13 1.01 83 

خلق الفةص لتطوية أعضاء 
 الفةيق

 53 1.05 2.66 40 محلية إدااة 
0.024 

 77 1.05 3.83 40 محلية إدااة 

 التفويض

 56 0.44 2.82 40 محلية إدارة
عائدة من  إدارة 0.000

 الاغتراب
40 4.11 0.93 82 

  SPSSالمص  : 
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ىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المحلئة  لااهت الب انة
دا و خ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإ( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي ال2.82بلف)

(. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين 4.11الع   و من الاغتراب والذي بلف)
الاغتراب  مي  الم يرين الع   ين من المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 

يع سلط ا مح دو لموظف أو أكنر في الشروة لاتخ ذ قرا  م  ىل  اعتم د ن ج التفويض امدا ي وتوز 
وتطوئقه لاتم   الأعم   الم وطة به مق  نة ب لم يرين المحليين والذين يرغوون ع دو اصر  تهأو مم  س

المسؤولئ ا والم    الخ صة ب لعم  بشك  مروزي ومتعلق مب شرو ب م. وتر  الب انة أن وضوح 
رفة ال قئقة بإمك نئ ا الموظفين الح ليين والف م الش م  لطوئعة الأعم   الص ائ ا المطلوبة والمع

المطلوبة سمحت للم يرين الع   ين من الاغتراب توزيع هذإ الص ائ ا لتلوئة مواعي  امنج ز في 
خطط العم  بس ولة أكور وت فيذه  دون تسويف أو تأخير أو الغر  في مه هر الويروقراطئة. وم  

توزيع عل  تف دي الترويز امدا ي والشمولئة السلطوية وتخ ئف الضغط امدا ي وم   س ع  هذا ال
 ي الموظفين م   اا و قة ب ل ف  وتطوير للإمك نئ ا المطلوبة ا لئ   ومستقو  . سِ    

 :وإدارة الأداء بفعالية في الآخرين تحليل عبارات محور التأثير-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 17)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 ويدا و الأداه بفع لئة الآخرينفي  التأ ير تقويم( ال الاا اماص  ئة ل13  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

لانحرافا  
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

المشاةكة  إستةاتيجياتاستخداام 
والإقناع الفعالة لجعل الآخةين 

 يتقبلون الأفكاة والالتزام بها

 48 0.92 2.4 40 محلية إدااة 
0.000 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.47 0.85 89 

تشجيع انخةاط العاملين بطةيقة 
ن كجزءٍ من الفةيق تجعلهم يشعةو

 والاحساس بالتملك وغةس الثقة

 64 1.14 3.2 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.47 0.86 89 

تطوية بيئة تعاونية موجهة بالفةيق 
 لتسهيل إنجاز أهدااف العمل

 65 0.93 3.24 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.4 0.77 88 

إلهام الثقة بالمنظمة ونشة ةوح 
التحداي بين الآخةين للوصول إلى 

 إمكاناتهم

 49 0.92 2.45 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.3 0.84 86 

استخداام الوسائل والأساليب الشخصية 
 البينية لإلهام وتحفيز العاملين

 53 1.07 2.66 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.43 0.8 89 

 0.000 56 0.86 2.78 40 محلية إدااة 
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التحفيز الفعال وتقداية ومكافأ  
 العاملين على مساهماتهم وانجازاتهم

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.3 0.79 86 

إظهاة السمات والميول والتوجهات 
 الوداودا  والمحتةمة والخلوقة

 53 0.86 2.65 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.4 0.79 88 

 الأدااء بفعالية إدااة 

 49 0.98 2.45 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.5 0.82 90 

مواءمة أهدااف عمل الفةيق مع 
 المنظمة إستةاتيجية

 53 0.99 2.66 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 ابالاغتة
40 4.4 0.85 88 

تخطيط وداعم الانداماج والتوجيه 
 الأولي وتطوية جميع العاملين

 49 0.85 2.47 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.6 0.77 92 

العمل بإصةاة لتحقيق الأهدااف أو 
 تجاوزها

 58 0.96 2.88 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.33 0.82 87 

تقدايم وتلقي التغذية الةاجعة باستخداام 
أساليب مناسبة وأنماط شخصية بينية 

 مةنة

 53 0.92 2.65 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.3 0.88 86 

تحسين فعالية العامل من خلال 
تةجمة الأهدااف والغايات من خلال 

وتحدايدا  وواضحةتوقعات محدادا  
 ييس النجاحمقا

 44 1.01 2.22 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 4.37 0.81 87 

الانخةاط في أنشطة التواصل 
والاستقطاب واختياة العاملين 

 المتنوعين والموهوبين والاحتفاظ بهم

 65 1.22 3.24 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.43 0.97 89 

 فعال لأدااء تقويمتعزيز الةؤية نحو 
 ات الأدااءتقويمالعاملين وإجةاء 

 64 1.1 3.22 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.03 0.85 81 

الموازنة بين الحصول على النتائج 
 والاهتمام لاحتياجات الآخةين

 64 0.99 3.22 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 غتةابالا
40 4.03 0.89 81 

الفعالة عبة المجموعات ذات  دااة الإ
الأهدااف المتباينة والمصالح 

 المتعاةضة

 49 0.99 2.45 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.03 0.89 81 

 التأثير بالآخرين

 58 0.38 2.88 40 محلية إدارة
عائدة من  إدارة 0.000

 الاغتراب
40 4.06 0.77 81 

  SPSSالمص  : 

ىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المحلئة  لااهت الب انة
( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و 2.88بلف)

وق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين (. مم  س4.06الع   و من الاغتراب والذي بلف)
الأخرين ي فتطو  مف و  التأ ير  المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 
ى م ن   بأن  رنن أكو ن الع   و لم ير ف ل   الم يرين الع   ين من الاغتراب مق  نة ب لم يرين المحليين 

و  ذبئة  ضو ات بعئه عن طريق الشخصئة التي  متل    والتي ب    فيؤ ر الق    ال   ح  ستطئع أن ي
ن و ين المحلّ و  ير م  م، أم  الم هخ صة ونفسئة محوبة تجع  الموظفين  سعون للتس بق في ت فيذ م   طلب
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فئميلون ىل  التأ ير ب لموظفين من خ   الص ائ ا المت اة ل م في  ب م الموظفون ويخشون سطوت م 
اقب ل م عل  العم  و غوت م في المش  وة الجم لئة أو  كوت  وح  في ت م وهذا ب لتأكي  يؤ ر أو قرا

 التغيير وامب اف ع  هم.

 

 التعلم: تحليل عبارات محور تسهيل-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 5)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   انحرافالمتوسط ا الحس بئة والا

 التعلم تس ي  تقويمال الاا اماص  ئة ل (14  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

 خلق بيئة تعزز التعلم

 51 1.1 2.54 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.33 1.0 87 

استخداام أنماط شخصية بينية وتقنيات 
 مناسبة تسهل التعلم وكسب الالتزام

 53 1.2 2.65 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.5 0.9 90 

تقدايم التوجيه والتغذية الةاجعة في 
الوقت المناسب لمساعدا  الأخةين 

زيز مجالات المعةفة/ على تع
المهاةات المحدادا  واللازمة للأدااء 

 والتطوية

 64 1.1 3.21 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 4.43 1.0 89 

تشجيع الأخةين على التفكية في 
 مقاةبات جدايدا  بشكل متكةة

 64 1.2 3.22 40 محلية إدااة 
عائدا  من  إدااة  0.000

 الاغتةاب
40 4.37 1.0 87 

داعم تعلم العاملين وتطويةهم من 
خلال التداةيب الإشةافي والةعاية 
المهنية وتطوية الأفةادا للتقدام في 

 مساةهم المهني وأداائهم

 64 1.2 3.22 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 4.47 1.0 89 

 تسهيل التعلم

 58 0.42 2.88 40 إدارة محلية
رة عائدة من إدا 0.000

 الاغتراب
40 4.21 0.98 84 

  SPSSالمص  : 

ىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المحلئة  لااهت الب انة
( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و 2.88بلف)

(. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين 4.21تراب والذي بلف)الع   و من الاغ
علئم الع ملين لتأ ير ال     لعملئة تا المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 

قو   نفراد والشرو ا ىلا أن   لا تلق  ال نير من الع   ة التي تستحق   مأداه الأ في ت مو فع وف ه
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ون اص  ئ ا ىل  أن أكنر من  لني الموظفين المحليين ير مالم يرين وأ ب ب العم  المحليين. ىذ تشير ا
أن م لا يتلقون الت  يب ا ال  فئة أص   لتسريع ان م   م في بيئة الأعم   ل   توظئف م وم   فتقرون 

 عزز  هذاو اهمة سئ س ا العم  المتبعة للت  يب ا التطوئقئة ال زمة للتع م  مع الأدواا والتج يزاا ومو 
الاغتراب  ن منين الع   ياين نج  الم ير  عل شعو هم ب لضعف والج   والخوف من الوقوف ب لأخط ه. 

يؤم ون بأن نج ح الشروة مستم  من نج ح الأفراد والذي ي صي مع الج ود الجم لئة الأخر  من قمة 
   أن معرفة الفرد ب لحق  ق والهروف والقض    المحئطة وعال ر  ال  أدن  مرتبة في هئكل   الت هئمي و 

وت  يي  ، وتو يق الحلو  ،وخلق بيئة تش  وئة ق  مة عل  العصف الذه ي وال ق ش ا المروزو ،كتم ن  
سي عك   ،وتوسئع شبكة مص د  الخوراا ،الع ملين و فة واط ع م علي   وزي دو الاتص   ب لأخرين

الف ر امب اعي وتطوير الموظفين لذات م والذي  ع ي ب لضرو و تطو  الشروة ا ج ب   عل  توسئع اف   
 .وزي دو ق  ات   الت  فسئة ب ستمرا 

 النزاع:/الصراع تحليل عبارات محور إدارة-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 3)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   الانحرافالمتوسط ا الحس بئة وا

 

 ال زاف/الصراف ىدا و تقويم( ال الاا اماص  ئة ل15  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

التعامل بشكل فعال مع 
الآخةين في المواقف التي 

 تتطلب تسوية النزاعات

 49 1.1 2.44 40 محلية إدااة 
0.000 

 89 1.0 4.47 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

السعي إلى إيجادا أةضية 
مشتةكة وكسب التعاون 

 بأقل الأضةاة

 0.000 64 1.2 3.21 40 محلية إدااة 

 87 0.9 4.37 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

استخداام أساليب وأنماط 
بينية لتقليل شخصية 

التوتة أو النزاع بين 
 العاملين

 0.000 64 1.2 3.22 40 محلية إدااة 

 عائدا  من الاغتةاب إدااة 
40 

4.37 0.9 87 

 الصراع / النزاع إدارة
 63 0.67 3.13 40 محلية إدارة

0.000 
 84 1.04 4.18 40 عائدة من الاغتراب إدارة

  SPSSالمص  : 
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يرين الع   ين من الاغتراب عل  الم يرين المحليين في انت  ج أسلوب لااهت الب انة تفو  الم 
 الصراع ا ال اخلئة أو ال زاع ا الت هئمئة في مك ن العم  والذي ي شأ ع دو   دا وعصري ومتفو  م

فعلي عل  أ ض الواقع وم هو متصو  من ا   ا وقئم ومص لح ل    ونتئجة  لتع  ض بين م  ه
ي ف اين أن الم يرين المحليين يتج وون الصراع ا عل وا اا داخ  الم همة.  الأفراد والجم ع ا وال

أي صراع ا عن طريق التأ ي  أو التج ه  أو الفص  بين  ىدا وويخشون الانخراط في  الأغلي
والتصرف الاعتئ دي مع الأطراف المت  زعة عل  فرض أن هذا  الج ا الأطراف المت  زعة أو استمرا  

مرو  الوقت متج هلين أن هذإ التصرف ا ستخفي وتقل  من مش عر المت  زعين ولن الصراف سيزو  ب
تخفي ال زاف نج  أن الم يرين الع   ين من الاغتراب  فضلون انت  ج أسلوب متع ون عن طريق العم  
 عل  نق ط الوف   وتج ي نق ط الخ ف ب مض فة ال  الحز  واللجوه ال  القوو ويل  الع ق ا امنس نئة

م والو  وم  قشت   مع م ات  يت أب ا ل  اسة أسب ب الصراف مع و فة الأطراف المرتبطة به وطرح 
 ىل  وقت وتطويق م   اا  حت ج هذا الع ج علم   أنّ لا  ومقوولا  من الجمئع،  ع ج الأمر ع     فعّ 
 واكمة ىدا ية ع لئة.

 :وبناء الشركات العمل معايير تحليل عبارات محور تطبيق-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 5)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 وب  ه الشرو ا العم  مع يير تطويق تقويم( ال الاا اماص  ئة ل16  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية % 

 دلالة
الفروق   

إظهاة التقداية والةؤية للتأثية 
لمكان العمل فيما  الإستةاتيجي

يتعلق بالمهمة العامة للمنظمة 
 وأفةاداها

 49 1.2 2.44 40 محلية إدااة 
0.000 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.47 1.0 89 

ساعدا  العاملين على فهم كيف م
تعُدا تلبية احتياجات العملاء 
أمةاً أساسياً لةسالة وأهدااف 

 المنظمة

 65 1.2 3.24 40 محلية إدااة 
0.000 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.43 1.0 89 

حدايدا الفةص واتخاذ إجةاءات ت
لبناء علاقات ومماةسات 

 شاملة

 0.000 52 1.2 2.58 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.43 1.0 89 

 خلق وضمان بيئة عمل آمنة

 0.000 53 1.0 2.66 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.43 0.9 89 

 0.000 57 1.0 2.87 40 محلية إدااة 
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ضمان الامتثال لجميع 
 المتطلبات القانونية والتعاقداية

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.53 0.9 91 

تطبيق معايير العمل وبناء 
 الشركات

 محلية إدارة
40 2.95 0.39 59 

0.000 

 
عائدة من  إدارة

 الاغتراب
40 4.13 0.91 83 

  SPSSالمص  : 

ىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المحلئة  لااهت الب انة
خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و ( وهو متوسط م 2.95بلف)

(. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين 4.13الع   و من الاغتراب والذي بلف)
 بالاغترا الع   و من دا وتع م  ام المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 

 إ وبشر كإنس ن ولرف هيته وتطو  عم  عل  أنه  زه من الحئ و اليومئة ل   شخا وضرو و ل رامتهمع ال
تؤمن هذإ امدا اا أن مع يير العم  تمن  مرت زا  أو شرط   أس سئ   للحصو  عل  العم  ال  ق  لذا

ة عم  مستقرو ئنص ف والتوازن في بيوتأمين ع ق ا عم  ترت ز عل  مو أ ت  فؤ الفرص والمس واو وام
ظئفي. تس هم في تحسين امنت  ئة والأداه الو و ومتوازنة وم تجة تحكم   مع يير عم   ا  و ومتميزو ا ض   

اين لااهت الب انة تج وزاا في هذا المضم   لبعض امدا اا المحلئة من ايث امت  ن    عل 
تطويق أس  غير ق نونئة والس ليي السخرو والعم  الجوري الضم ي والتمييز بين الموظفين عل  لأ

الج  ر لأنهمة الرواتي والأ و  وارم ن الموظفين من أبسط الحقو  و لاستراا ا والا  زاا وتوقئع 
قوانين المرلئة الأخر  والمتعلقة تح ي ا  ب لتعويض ا التج وزاا  غيرعقود عم   سمئة ض م ة 

دا اا الع   و من الاغتراب ب نفت ا   عل  وامع ن ا والس مة الم  ئة والصحة وغيره . وم  تميزا ام
س هم في ت ىستراتئجئةالأسوا  الم  فسة وتحو  مف و  الم  فسة ىل  الشراكة وب  ه ع ق ا م  ئة 

ع دو   ذاستنم   الج ود وتحقيق الطموا ا والتطلع ا بعي ا  عن سئ س ا الم  فسة المحمومة والتي تأخ
ت  لئف   وم و استمرا ه  واست زاف   للق  اا والموا د الم لئة ط بع الحرب الت  فسئة بغض ال هر عن 

 والبشرية للشرو ا المت  فسة. 

 

 والابتكار: الأداء عالية ثقافة تحليل عبارات محور تطوير-

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويمتورز هذإ ( 3)هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده   قِئَ  
 :ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي الأهمئةالمعئ  ية و   الانحرافالمتوسط ا الحس بئة وا
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 والابت    الأداه ع لئة  ق فة تطوير تقويمال الاا اماص  ئة ل (17)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

ليدا وخلق بيئة )ثقافة( تلهم الناس لت
حلول ابتكاةية   ذات قيمة قابلة 

 للقياس

 53 1.0 2.65 40 محلية إدااة 
0.035 

 91 0.9 4.53 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

التشجيع على تجةيب طةق جدايدا  
 لحل مشاكل العمل

 58 1.0 2.88 40 محلية إدااة 
0.031 

 82 1.0 4.1 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

ينتج عنها انتهاز الفةص التي 
 حلول فةيدا  ومميز 

 64 1.0 3.21 40 محلية إدااة 
0.033 

 84 1.0 4.2 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

ناداةاً ما تقوم منظمتنا بتسويق 
 منتجات / خدامات جدايدا 

 64 1.4 3.2 40 محلية إدااة 
0.025 

 77 1.3 3.83 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

التغييةات في المنتجات أو 
 خدامات ثانويةال

 55 1.5 2.77 40 محلية إدااة 
0.028 

 72 1.4 3.6 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

تستجيب منظمتنا عادا  لمباداةات 
 الشةكات الأخةى

 53 1.2 2.65 40 محلية إدااة 
0.013 

 76 1.1 3.8 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

مقاةنة بالمنظمات المماثلة، ناداةًا 
يقدام   منتجات ما نكون أول من 

أو تقنيات خدامية   جدايدا    أو 
إدااةية أو تشغيلية أو تكنولوجية 

 وما إلى ذلك

 64 1.1 3.2 40 محلية إدااة 

0.005 
 79 1.0 3.93 40 عائدا  من الاغتةاب إدااة 

تطوير ثقافة عالية الأداء 
 والابتكار

 52 0.36 2.59 40 محلية إدارة
0.033 

 75 0.76 3.77 40 عائدة من الاغتراب إدارة

  SPSSالمص  : 

ىن المتوسط الحس بي الع   لاستج ب ا أفراد العي ة والذين ي تمون ىل  امدا و المحلئة  لااهت الب انة
( وهو متوسط م خفض مق  نة ب لمتوسط الحس بي الخ ص بأفراد العي ة والذين ي تمون للإدا و 2.59)بلف 

. مم  سوق ن اظ انخف ض مستو  الج ا اا ل   الم يرين (3.77الع   و من الاغتراب والذي بلف)
من  تفو  الم يرين الع   ين المحليين وذلك بحسي نت  ج الج و  الس بق وتعزو الب انة ذلك ىل 

و  ال وعيين من امدا اا يؤمن بضرو و البحث و الاغتراب عل  الم يرين المحليين في هذا المج  . 
مستو  أعل  من التميز فإن الم يرين الع   ين من الاغتراب يؤم ون المستمر عن سو  وفيلة بتحقيق 

أكنر بأن الحم سة وال افعئة للتطوير والابت     مكن أن ترتفع في أا  الش و  وم   مكن أن تترا ع 
ر  عم  ب ستمرا  وبشك  دؤوب عل  تطوي نْ لِأ ت من م مة الم ير ال   ح  ه  في الش ر الذي يلئه. و 

ومراقوت   فتراهم  شجعون عل  الابت    من خ   الترويج ال ا م لاستع ادهم لم  فشة الأف    هذإ النق فة 
الج ي و وتحفيز الموظفين عل  تق  م أف    استن   ئة من خ   خط اتص   مفتوح بين أعل  ال ر  

علي   فقط  ن اين أن أغلي الم يرين المحليين  قولون الأف    الج ي و وي فتحو  عل . وأسفله الت هئمي
في ا   و ود ت  ي  من م  ف  أخر و ن له أسبقئة الابت    وع دو م   حرضون الموظفين عل  
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الابت    والتغيير عور التعوير عن ع    ض هم عن الوضع الق  م وات    الموظفين ب لتقصير في هذا 
  . ض   م ت جين سئ س ا التحفيز ب ماب طأالمج   

 

 التساؤل الرابع: ما مستويات الريادة المؤسساتية وفق ما عبر عنه أفراد العينة بين الادارتين؟

 :الابتكار والاستباقيةتحليل عبارات محور 

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم( تورز هذإ 4هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 مستو  الاعتم د، وم  يلي:ال سوئة و  الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 

 الابت    والاستب قئة تقويمال الاا اماص  ئة ل (18)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

نادراً ما تقوم منظمتنا بتسويق منتجات / خدمات 
 (عبارة معكوسة)جديدة 

 63 0.34 3.15 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.024
 الاغتةاب

40 2.63 0.63 52 

 التغييرات في المنتجات أو الخدمات ثانوية
 (عبارة معكوسة)

 64 0.44 3.26 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.003
 الاغتةاب

40 2.45 0.58 49 

تستجيب منظمتنا عادة لمبادرات الشركات 
 الأخرى

 51 0.59 2.55 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 4.00 0.98 80 

مقارنة بالمنظمات المماثلة، نادرًا ما نكون أول 
من يقدم   منتجات أو تقنيات خدمية   جديدة   
 أو إدارية أو تشغيلية أو تكنولوجية وما إلى ذلك

 (عبارة معكوسة)

 82 0.98 4.10 40 محلية إدااة 

ئدا  من عا إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 2.50 0.59 50 

 رينيلااهت الب انة أن الشروة الخ صة التي تحتوي عل  م بع  أن تم ىع دو ترميز العب  اا المعكوسة 
ع   ين من الاغتراب تمتلك نسبة استب قئة وابت    أعل  من مني ت   من الشرو ا الخ صة والتي 

 ين  و لعم ، ا الاستب قئة وأهميت   داخ  دا وة ال ويرو للإقئمال  ك تالأخيرو و ي يره  م يرون محليون، 
أوق ت م  عهممفإن م  قضون  ولذلك   م شغلون في الم    التقلي  ة وعملئ ا العم  الخ صة  أغلوئة م  ا

 رون ن من الاغتراب  فين الع   يفي مم  سة  دود الأفع   عل  المواقف المختلفة. بي م  نج  الم ير 
تراون أو  شجعون  ق في الأغلي تراهمو  د الو  ب يلة للمش ك  التي ق  ت شأ قو  أن ت شأ ب ستمرا  م ج

  ي و ب مض فة ىل  تحمل م المسؤولئة ال  ملة لتخطئط هذإ القرا اا  ا  أو أف     مقترا ا أو الولا  
   .ل معتم ين في ذلك عل  م   ات م وق  ات م عل  القئ   ب لأعم   والتخطئط الفع   ه وت فيذ
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 :المخاطرة اتخاذتحليل عبارات محور -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم( تورز هذإ 3هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي: الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 المخ طرو اتخ ذ تقويم( ال الاا اماص  ئة ل19  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

كبار قادتنا لديهم ميل قوي لمتابعة المشاريع 
منخفضة المخاطر ذات معدلات عائد عادية 

 (عبارة معكوسة) ومحددة

 75 0.88 3.75 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 لاغتةابا

40 3.28 0.65 65 

يعتقد كبار قادتنا أنه نظرًا لطبيعة البيئة، فمن 
الأفضل استكشاف الأفكار تدريجياً من خلال 

 (عبارة معكوسة)الزائد السلوك الحذر 

 70 0.66 3.53 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 2.53 0.64 50 

التي تنطوي  عندما نواجه مواقف اتخاذ القرار
على حالة عدم اليقين، فإننا نتبنى عادة موقفاً 

 (عبارة معكوسة“)وراقبحذرًا، "انتظر 

 72 0.77 3.60 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 2.45 0.65 49 

متل ون   ن من الاغترابين الع   يأ وتت ال  اسة أن الم ير بع  أن تم ىع دو ترميز العب  اا المعكوسة 
و س هم في تحقيق ميز  وق مخ طر بشك  ملحوظ عن نهرا  م من الم يرين المحليين ال ىدا وم   اا 

ر أوضح. وفي ظ  الهروف الس   و التي تسئط     ي د       عل  الشروة ط بعلقت  فسئة لمش  يع م وأ
 ستو ي ىعط ه عل   مئع قط ع ا الأعم   في سو ية، وو ود مخ طر مح قة ب لمش  يع الري د ة 

مكس ب الشروة ومش  يع   أكنر من ميزو  هذإ الم   و ضرو ي   وتعزيز   ،المخ طر ىدا وأولوية لم   و 
ن من الاغتراب عل   ؤية التح   ا والمخ طر من ين الع   يق  و الم ير  نت  فسئة لضم ن ال  مومة. ى

ة ن أكنر وف هو في موا  يه الم ير من خ  ج الص  و   جع  هؤلا دا وزاوية خ   ئة وتفعي  نهم ام
 مستراتئجئةاالموظفين الت بعين ل م ىل  الأس ليي  ه  هذإ المخ طر عور الخوض في   وف م   أكنر، وتو ّ 
ىدا ية مرنة تتج وب مع د   ا قوو  المخ طر  الصحئحة لموا  ة تلك الأخط   عور ب  ه م هومة

 واستخ ص المردوداا ال فعئة ل  .

 :الإستراتيجي التوجهات محور تحليل عبار -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم( تورز هذإ 3هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي: الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف
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 امستراتئجي التو ه تقويمال الاا اماص  ئة ل (20)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

نا، فإن شاغلنا الرئيسي إستراتيجياتعندما نحدد 
هو كيفية الاستفادة المثلى من الموارد التي 

 نتحكم فيها

 95 0.65 2.95 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 3.65 0.66 73 

نحد من الفرص التي نتابعها على أساس 
 عبارة معكوسة()الحالية مواردنا 

 75 0.57 3.75 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 2.55 0.66 51 

 إستراتيجياتتؤثر مواردنا بشكل كبير على 
 عبارة معكوسة()أعمالنا 

 79 0.45 3.95 40 محلية إدااة 

عائدا  من  دااة إ 0.000
 الاغتةاب

40 2.48 0.68 50 

  SPSSالمص  : 

لووا عل  ن من الاغتراب تغيالع    نيتؤو  الب انة أن الم ير بع  أن تم ىع دو ترميز العب  اا المعكوسة 
مشكلة التخطئط بم  يت  سي مع الموا د المت اة ب  تع وا هذإ المرالة لت يئف الموا د المتوفرو لتت  سي 

  و يعتق  هؤلاه الم يرون أنه لا ضير من تحوي  السئو الري د ة  امستراتئجي وخططهف والتو ه مع أه ا
فرو ىل  ن فذو طع   مت قلة ب   من الحف ظ عل  م هيت   الن بتة ومروبة والبحث عن فرص استنم  ية االمتو 

ل ن  جي الأه اف و  يعتور هؤلاه الم يرون أن هذإ الموا د ضرو ية لتس ي  تحقيقو كتأ يره  من  . 
 ع   الاعتم د علي   ولئ   ورويزو أس سئة لا  مكن انج ز الم    ىلا عور استخ ام  .

 :الموارد توجيهتحليل عبارات محور -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم( تورز هذإ 3هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي: الأهمئةئ  ية و المع  االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 الموا د تو ئه تقويمال الاا اماص  ئة ل (21)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

نظرًا لأننا لا نحتاج إلى موارد للسعي نحو 
 ارد على مراحلالفرص، فقد نلتزم   بالمو

 64 0.97 3.20 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 3.78 0.88 75 

كل ما نحتاجه من الموارد هو القدرة على 
 استخدامها

 64 0.74 3.38 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 4.10 0.65 82 

ر كثفي استغلال الفرص، يكون امتلاك الفكرة أ
 أهمية من مجرد امتلاك المال

 54 0.35 2.73 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة  0.000
 الاغتةاب

40 3.98 0.81 79 

  SPSSالمص  : 

ن ب  عون في استخ ا  الموا د المت اة ل م بم   حقق الأه اف ين المحلييلااهت الب انة أن الم ير 
ب ستمرا   في الأغلي   دهم للتغيير والذي م   حصالمر وو ول   م  قفون ع  زين اي م  تتعرض موا
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من  هذإ الأزم ا  شك  ا لاا نقا أو ف  ض  نّ ىفي أوق ا الأزم ا و لأزمة التي تمر ب   سو ية. 
الاستع اد و  م   اا استن   ئة تتميز ب لمرونة ئستو ي  ففي ميزان الموا د المطلوبة منج ز الم    

و بإع دو توزيع الموا د والاستف دو من الف  ض م    عل  اس ب موا د لتعويض الموا د ال  قصة بسرعة أ
من الاغتراب بمؤه ت م العلمئة والعملئة والم   اا  ن أخر  لتج وز الأزمة. يتميز الم يرون الع   و 

 د فرو والعم  عل  ى جاال زمة ل ستنم   الأمن  للموا د المت اة من ايث ىع دو تأهي  الموا د المتو 
ت   عل  مع الحف ظ ال واروئةفرو وابت    الو  مست امة امتو الب يلة عن الموا د ال  قصة أو غير طر  
 وتحقيق م هومة الأه اف المتفق علي  . امستراتئجيالتو ه 

 :والمكافأة دارةالإ بنيةتحليل عبارات محور -

وذلك من خ   استخراج  والاعتم د التقويم( تورز هذإ 5هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي: الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 لمك فأواو  دا وام ب ئة تقويمال الاا اماص  ئة ل (22)  و  

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

نفضل الرقابة الصارمة على التمويل   والعمليات 
 من خلال أنظمة رقابة ومعلومات متطورة

 0.000 49 0.68 2.45 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40  3.73  0.68 75 

نؤكد بشدة على إنجاز الأمور من خلال اتباع 
 عبارة معكوسة()الرسمية العمليات والإجراءات 

 0.000 74 0.66 3.70 40 ةمحلي إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 2.50 0.78 50 

 دارةومبادئ الإ التمسك بأطرنؤكد بشدة على 
 الحقيقية ومعايير الصناعة

 0.000 51 0.99 2.55 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 3.98 0.36 80 

موحد في  إدارةهناك إصرار قوي على أسلوب 
 عبارة معكوسة()المنظمة أنحاء جميع 

 0.000 83 0.77 4.15 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 2.55 0.85 52 

هناك تركيز قوي على جعل العاملين في الصفوف 
الأمامية/خطوط الإنتاج   يلتزمون بشكل وثيق 

 (عبارة معكوسة)الرسمية بتوصيفاتهم الوظيفية 

 0.000 86 0.68 4.15 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 2.58 0.68 59 

يتم إجلاء موظفينا وتعويضهم بناءً على 
 مسؤولياتهم

 0.000 51 0.66 2.55 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.18 0.78 84 

عادة ما يكافأ عاملونا عن طريق العلاوات 
 عبارة معكوسة()السنوية والزيادات 

 0.000 87 0.65 4.33 40 محلية ارةإد

عائدة من  إدارة
 الاغتراب

40 2.50 0.98 50 

 
  SPSSالمص  : 

ن  ميلون ىل  انت  ج أسلوب ىدا ي يتصف ب لش و و الالتزا  من ين المحلييلااهت الب انة ان الم ير 
رون ىل  ؤلاه الم يايث ارفئة اتب ف الأوامر و التعقي  ب لتعلئم ا الم صوص علي  . ىذ ع دو يلجأ ه
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 قو  تطوئق   وبع  التوص  ىل  القرا اا الأمن  ت حصر م مت م في ااد اسة معمقة وتفصيلئة للقرا  
ن من يالع    نياين أن الم ير  عل تطويق القرا اا ب قة مت  هئة لضم ن الوصو  ىل  ال ت  ج المر وو 
ف ضلة القرا اا التي تم د است   والم الاغتراب يؤم ون أن القرا اا الأفض  لئست ب لضرو و هي تلك

    ذ  ع مكن أن ته ر قرا اا أو خئ  اا ب يلة أ   ه الت فيذ  مكن أن تتبع ب سي نج ح أعل  و  ول نْ بي    
. يؤمن يةامدا  ف م أكنر انفت ا   عل  د اسة الو ا   وترك مج لاا أوسع من المرونة في  التطوئق ا 

ق  ال ه   الرق بي المتش د  حبط التو   ا الرا  و، ويعر  أنّ بأكنر  ى م ن    الم يرون الع   ون من الاغتراب
 فرال  تو ع الفع لئ ا ذاا الع قة، ويخم  الروح الري د ة ع   الفرد، لذلك  جي أن  عم  ال ه   الرق بي

لح   ىذا ا م  سيؤو  ىلئهبالوئ ن ا والمعلوم ا وتحليل   ليتمكن الم يرون الرواد من الت وؤ وامخب   
 م تم ت فيذ الف رو الرا  و.

 

 :الريادية الثقافةتحليل عبارات محور -

والاعتم د وذلك من خ   استخراج  التقويم( تورز هذإ 5هذا المحو  من خ   لب  اا ع ده  ) قِئَ  
 ال سوئة ومستو  الاعتم د، وم  يلي: الأهمئةالمعئ  ية و   االمتوسط ا الحس بئة والانحراف

 الري د ة النق فة تقويمال الاا اماص  ئة ل (23  و  )

 العدد الحالية دااة حالة الإ
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية %

 دلالة
 الفروق

لداينا أفكاة واعدا  أكثة مما هو متاح من الوقت 
 والمواةدا لمتابعتها

 0.000 51 0.78 2.55 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 ةابالاغت

40 3.98 0.98 80 

تعتمدا المنتجات والخدامات التي نقدامها على 
معلومات جيدا  عن العملاء و / أو السوق و/ أو 

 التغييةات في المجتمع ككل

 0.000 52 0.65 2.58 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.10 0.47 82 

ننا كلا نشهدا أبدًاا نقصًا في الأفكاة الإبدااعية التي يم
ها تقويمتحويلها إلى منتجات / خدامات والتي يتم 

 من قبل أصحاب المصلحة الةئيسيين لداينا

 0.000 51 0.68 2.58 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.00 0.74 80 

يداةك العاملون أن الطةيقة التي يةون بها السوق 
 يجب أن يتم استكشافها باستمةاة

 0.000 51 0.65 2.50 40 محلية إدااة 

عائدا  من  إدااة 
 الاغتةاب

40 4.03 0.68 70 

  قداةأساسي على  العاملون بشكليتفق الأفةادا 
على التعلم المستمة تشكل أولوية لتعزيز  منظمتنا

 الأدااء
 66 0.68 3.28 40 محلية إدااة 

0.000 

  SPSSالمص  : 

 هي تلك الشرو ا التي تتميز ب مب اف في لااهت الب انة أن الشرو ا الخ صة ذاا التو ه الري دي
م تج ت   وت خ   في المغ مراا الخطرو، وع دو م ت ون ق   و السو  في مج   امب اف والتج ي ، وتتميز 
ب لسلوك الت  فسي، والتح ي لتحقيق غ   ت   امستراتئجئة، وولم  تعق ا الويئة التي تعم  في   الشروة 
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ي دو مع و ود هئك  ىدا ي يؤمن ب لاستق لئة والحرية في العم  ويعزز زادا الح  ة ىل    ا اا الر 
امب اف والابت   . ومن الواضح   ا  تفو  الم يرين الع   ين من الاغتراب عل  الم يريين المحليين 
الذين لا يزالون غ  قين في النق فة التج  ية ولا يولون أي اهتم   ب لمعلوم ا في ظ  سو  خ   من 

 ة الابت   ية عل  اين يتَّحم   الم يرون الع   ون من الاغتراب للم  فسة المحلئة والأ  وئة. الم  فس
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 اختبار الفرضيــــــــــــــــــات:

 الفرضية الأولى:

 في الريادة المؤسساتية الإدراية  معنوي للجدارات أثر يوجد

مع  )الج ا اا(  المتغير المستق بين مح و  Stepwiseتم ا راه الانح ا  الخطي المتع د بطريقة 
 (الري دو المؤسس تئة)الت بع المتغير 

والت بع  (امدا ية ج ا ااال)المستق   بين المتغير والتفسير ( دالاا ع ق ا الا تب ط24  و  )
 (الري دو المؤسس تئة)

Model Summary   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 
R 

Square 

Std. 
Error of 

the 
Estimate F Sig. 

1 0.69 0.47 0.44 0.38 201 .000b 

ي أ % 47.0 والذي قئمته تقريب    ل ي   مع م  التفسيرو  % 69.0 مع م  الا تب ط قئمته (R) تولف قئمة
الت بع  المتغير التغيراا الح صلة في من %47.0فسر   أناستط ف  (للجدارات)  المتغير المستق نى
رح تحلي  التب ين لل موذج المقت  ض   أويه ر  أخر .ل  عوام  ى عز  ( والب قي Y) (الري دو المؤسس تئة)

عن طريق  هوالذي  مكن من خ له معرفة القوو التفسيرية لل موذج ول)الج ا اا والري دو المؤسس تئة( 
من المع وية ال لالة القئ سئة  أصغر( وهي Sig=0.000)ال لالة الحس بئة  ومع وية F=201اص  ئة ى

sig=0.05 . أي  ،اماص  ئةقوو التفسيرية ل موذج الانح ا  الخطي من ال  ائة الو ود  يؤو  هذاو
 . دلالة مع وية وذ ولُّهال موذج 
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الريادة ) والت بع( الإدارية لجداراتا)( ال الاا الااص  ئة لمع دلة التأ ير المستق  25  و  )
  (المؤسساتية

لمعرفة أثر المتغير  (stepwise)ستخدام طريقة النتائج الملخصة لتحليل الانحدار الخطي با
 المستقل الجدارات في الريادة المؤسساتية

  Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

  B Std. Error Beta 

(Constant) 0.44 0.74   1.24 0.284 

 0.000 12.32 0.41 0.09 0.89 أساسيات القيادا 

 0.000 16.20 0.32 0.21 1.44 التفويض

تخطيط وتنظيم 
 الأنشطة

1.25 0.25 0.22 12.00 
0.000 

 0.000 3.00 0.36 0.22 0.88 تطبيق معايية العمل

 0.000 3.20 0.48 0.12 1.44 التحسين المستمة

تطوية ثقافة عالية 
 الأدااء والابتكاة

0.79 0.08 0.66 2.00 
0.000 

مواءمة الأدااء من أجل 
 النجاح

0.66 0.11 0.33 3.25 
0.000 

  SPSSالمص  : 
 مواءمة الأداء من، التفويض، القيادة أساسيات) المتغير المستق  أبع دومن خ   الج و  نج  أن 

طبيق ت تطوير ثقافة عالية الأداء والابتكار ،تخطيط وتنظيم الأنشطة، التحسين المستمر، النجاحأجل 
تس ي  والابع د ) sig=0.000الري دو المؤسس تئة ايث بلغت قئمة  هي الأكنر تأ يرا  في (معايير العمل

/ وتطويره  استخ ا  الفط ة الت هئمئة /، ىظ    الوعي الذاتي وضبط ال ف  التأ ير ب لآخرين، التعلم
ايث دالة المع وية  tموذج نحسي ب( خر ت من ال موذج لضعف تأ يره  الصراف / ال زاف ىدا و

sig<0.05. 

 ح في الج و  أدن إ:كم  هو موض

 ( يوضح الأبع د المستبع و26  و  )
Excluded Variablesa 

Model 
Beta 

In 
t Sig. 

Partial 
Correlation 

Collinearity 
Statistics 

Tolerance 

 

وقيادا  التغيية الإدااةيةالشجاعة   .088b 0.615 0.540 0.070 0.585 

 083b 0.602 0.549 0.068 0.624. إظهاة الوعي الذاتي وضبط النفس

 009b -0.074 0.941 -0.008 0.741.- تطوية واستخداام الفطنة التنظيمية

 080b 0.414 0.680 0.047 0.323. التأثية بالآخةين

 065b 0.358 0.722 0.041 0.364. التفويض

 002b -0.012 0.991 -0.001 0.484.- التحسين المستمة

هاتخطيط الأنشطة وتنظيم  .066b 0.401 0.689 0.046 0.445 

 032b -0.164 0.870 -0.019 0.313.- تسهيل التعلم

الصةاع / النزاع إدااة   .062b 0.383 0.702 0.044 0.453 

  SPSSالمص  : 
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وأن  ئةفي الري دو المؤسس ت امدا ية يو   أ ر ذو دلالة مع وية للج ا اانج  أنه  قتعلئق   عل  م  سو
التحسين المستمر،  ال ج ح،)أس سئ ا القئ دو، التفويض، مواهمة الأداه من أ    لئةالج ا اا الت 

تأ يرا   تطويق مع يير العم ( هي الاكنرو تخطئط وت هئم الأنشطة، تطوير  ق فة ع لئة الأداه والابت    
  في الري دو المؤسس تئة.    ا ج بئ

أهي    ي د ة في و ود ع  صر بشرية مؤهلة ت تتمن  القوو الحقئقئة التي تمتل    أي مؤسسة أو شروة
علمئ   وعملئ   وق د و عل  الابت    والاب اف،  م تمكّن مؤسس ا الأعم   من الم  فسة وتووه مك نة متميزو 
بين أقران   من المؤسس ا الأخر . أظ را ال  اسة و ود شواه  عل  دو  الج ا اا امدا ية في زي دو 

و  المؤسسة. وم  و ن ل   دو ا  فع لا  ومؤ را  نحو تحقيق نت  ج منمرو عل  مع لاا الري دو عل  مست
 هذا الصعي .

اقلئمئ   محلئ   و  المحت مةكم  أظ را ال  اسة أن   ا اا الم يرين ضرو و للتفو  في سب   الم  فسة 
واص  امب اف   لتودولئ  . وليتمك وا من استنم   الفرص واممك نئ ا وموا  ة التح   ا وقئ دو فر  العم

والابت    ومواكبة التق   الت  ولو ي في بيئة مؤسسئة ق د و عل  تحقيق الاستقرا  والولاه والعط ه. ل ي 
تتق   الشرو ا وتتطو  وفق م  تملئه علي   ظروف الويئة المحلئة وال ولئة، فإن الأمر مرهون بطوئعة 

أداه هذإ الشرو ا والرفع من وف  ت   وفع ليت   واجم م  تؤد ه القئ داا امدا ية من دو  في تطوير 
والتحسين المستمر لمؤشراا الأداه الفعّ   ل ذإ الشرو ا من  ودو ونمو و ض ، ىذ أن امدا و المؤهلة 
والق د و عل  ىدا و هذا ال وف من الشرو ا هي ب  شك امدا اا التي تأهلت وأ عّ ا وت ونت ونمت 

متلك من الج ا اا م  مك    من لعي دو  م م في تطوير الح  الري دي وأصبحت ت ووئف    وم   وتطو ا 
 للشرو ا التي ي يرون  .

 
ال و  ال وير الذي  مكن الذي توص  ىل   (Ying Fu & Steven Si, 2018)وهذا يتوافق مع د اسة 

  ا الع  لئةو ي دو الأعم   في الشر  توي امس ب  ف  فع امدا يةللم  اه في استنم     ا ات م أن  كون 
ىذ ت  ولت ال  اسة تأ ير ع و   ا اا عل  المستو  الري دي في هذإ الشرو ا، الا أن   ت  ولت  .تح ي ا  
 ي دو  توي اسم ا تب ط   ا تي التحسين المستمر وتطوير  ق فة ع لئة الأداه والابت    ب  ف  فع    أس س

 ستطئع أن  حفز الموظفين عل  التحسين الشرو ا. وتر  الب انة أن الم ير الري دي  الأعم   في
في    أم   فريقه عل  و  الااتم لاا بم  وم فتح    ئجعله مرن   فالمستمر اي م   متلك هو هذإ الج ا و 

  ق فة تطويرية اقئقة ضمن ىط   الشروة. ئعزز  فىع دو التخطئط للمش  يع او الأف    من   ي  
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والتي ته ر أن استنم   الج ا اا  (Douglas Cumming et al., 2017)كم  تتفق مع د اسة 
ي موا  ة فمرونة أعل  ونسي استج بة للمتغيراا المحلئة وال ولئة وخ صة  الشرو ا الري د ة  كسي

 لج ا ااالذين يتمتعون ب ذإ ا ذلك، ىن الم  اهنتق لئة. ب مض فة ىل  لا  ااامر في ال التح   ا الج ي و
 بي ويكون هذا التأ ير ام ج الع مة،شرو ا  ي دو الأعم   في وظفين ل م تأ ير ى ج بي عل  أداه الم

  مؤسس ا أكنر تق م  ..و  تت وف هذإ الج ا اا وتختلط بويئ ا عم  دولئةأكنر وضوا   ع  م  

 

 

 الفرضية الثانية:

 الإدارية )عائد من الاغتراب أو محلي( دوراا معدلاا في العلاقة بين الجدارات الإدارةيؤدي نوع 
  والريادة المؤسساتية 

 PROCESS Procedure for SPSS Versionتم ا راه الانح ا  الخطي )

4.0      )Hayes   ( بين مح و  المتغير المستق دا و  )نوف امالمع ّ  المتغير بو ود 
 .(الري دو المؤسس تئة)الت بع  والمتغير )الج ا اا امدا ية(
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في الع قة بين  ع    من الاغتراب/ محلي() امدا ول وف المع   نت  ج اختب   ال و  ( 27  و  )
 والري دو المؤسس تئة امدا ية الج ا اا

Run MATRIX procedure: 

**************** PROCESS Procedure for SPSS Version 4.0**************** 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3 

***************************************************************** 

Model:4 

 

 Y: YY2 المؤسساتية  الريادة  

X: XX1الجدارات الإدارية 

M: MM3  محلي/ عائد من الاغتراب()الإدارة نوع  

Model Summary 

  R      R-sq     MSE     F     df1    df2       p 

.3959   .1567   .4063   28.0    2.0   79       .0000 

 

Model 

         coeff         se         t        p        LLCI       

ULCI 

constant    2.23    .20    10.9    0.000    1.8     2.64 

XX1  07.     0.21   0.031    3.99   0729.   0.072  الجدارات  

MM3   420.    2428.  0.000    7.34   0451.   0.331   الإدارةنوع 

Int_1       0.364   .217    1.67   0.097   0.796    0.06  

****************** DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y  

Product terms key: 

 Int_1:        xxxx     x        type 

 

Covariance matrix of regression parameter estimates: 

           constant       xxxx       type      Int_1 

constant     1.5028      .3433     -1.1292      .2537 

xxxx         .3433       .0805      .2537     -.0583 

type          1.1292      .2537      .9424     -.2089 

Int_1         .2537     -.0583     -.2089      .0471 

   

Direct effect of X on Y 

Test(s) of highest order unconditional interaction(s): 

   

        R2-chng          F        df1        df2          p 

X*W    .0209          2.8215     1.0000    76.0000      .0971 

 

*********************** ANALYSIS NOTES AND ERRORS  

 

Level of confidence for all confidence intervals in output: 

  95.00  

 SPSS المصدر:

http://www.guilford.com/p/hayes3
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ع    من الاغتراب/ محلي(، )ن اظ أنه يو   أ ر معّ   ل وف امدا و  (27) قم الج و   ومن خ  
في  مع لا   ا  يلعي دو   ع    من الاغتراب/ محلي()مم   قودن  ىل  قوو  الفرضئة، أي أن نوف امدا و 

 .والري دو المؤسس تئة الج ا اا امدا يةبين  الع قة
 

 مكن أن تلعبه   ا اا الم يرين الع   ين من الاغتراب ع   العودو  أظ را ال  اسة بوضوح ال و  الذي
في نق  المع  ف والخوراا وامس    بشك  مب شر أو غير مب شر في ىا اث ىص ا ا مؤسسئة عل  

 مستو  الري دو في الشرو ا التي ع دوا ىلي  .

وي ا و  ووير في تحقيق مستوينط ق   لم  سوق،  مكن القو  بأن للم يرين الع   ين من الاغتراب د
 ي دو أعل  في الشرو ا التي ع دوا ىلي   عور تفعي  وتطويق مب دئ السو  الج ي و التي اكتسووه  أ   ه 
سفرهم من دو  الخ  ج وهذا م  جعل م مختلفين عن      الأعم   أو الم يرين المحليين التقلي يين 

تخطئط والت هئم وتح ي  الم   . وم  أن  واد الأعم   لا الذين يؤدون الوظ  ف امدا ية التقلي  ة من  ال
الع د ة، لذلك فإن م  عتم ون عل    ا ات م الابت   ية لاكتش ف مص د   الموا دبمص د   يرضون 

  ي و لئحس وا من الري دو. ومن  م  مكن القو  أن   ا اا  ي دو الأعم   ظ هرو   يرو ب لاهتم   من 
للشروة بم  توفرإ من تطوير الروح الري د ة وت لئم التو ه  الحئ وي ىع دو خ   م توفرإ من مزا   ف

الري دي للشروة واستغ   و فة الموا د المتوفرو وت لئم  وح الابت    وتحم  المخ طرو وزي دو ق  و 
 الشروة عل  تحقيق الت  فسئة وخ صة في ظ  التغييراا المحلئة التي نعئش  .

 Susanne etو ) (Siew-Boey et al, 2021( و )Liu, 2009)من وهذا يتفق مع د اس ا و  
al., 2020) الع   ين ومستوي ا السلوك الري دي  يرينو ود ع قة بين   ا اا الم   علدلّت  والتي

لج ا اا لن ، أالع   ين يرينالخ   ئة للم من خ   تحلي  التجربة ل ذإ الشرو ا، ىذ أ معت ال  اس ا 
توي ا الري دو عل   فع مس  ج ب   ىي عك  فل ي م  الري ديسلوك الفي تحفيز  ئسئ      دو ا  المكتسبة 

     ا ات م. من استنم  يرينالمؤسس تئة وخ صة في الشرو ا التي وفرا بيئة مس ع و مك ت هؤلاه الم 

ي ف( تفو  الم يرين الع   ين من الاغتراب عل  الم يرين المحليين 4اهت الب انة في الج و   قم )لا
الأخيرو عل  مح ولة تج ي النغراا والأضرا  التي  سوو   التحسين  دا وع و مج لاا ىذ  شم  عم  ام

من الواضح أن و  تغيير أو تج ي  أو تطوير  ستلز  ه   غير ال  فع أولا  قو  الو  ه. ف. المستمر من   
ه أص   تملك شج عة امق ا  علئ المحلئة لا تؤمن ع دو بضرو و التغيير والتحسين المستمر ولا دا ووام
سلوب  . فإن اكمت   الهروف نج ه  تسع  فقط لس  النغراا وال واقا التي ت جم عن العملئة أو 

 ل عئجع  استج بت   للتغيير تتسم ب ل ف لئة وب لمح ود ة. وع دو م  يتخذ شك   د الفع  فالتغييرية 
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توقع التغيير ب  والت وؤ المسوق به واتخ ذ خطط الع   و من الاغتراب ع دو ىل   دا وام تمي اين 
وبرامج ما اث التغيير أو ت هئمه أو ضبطه فتراه  تملك الجرأو والشج عة للتحلي بأسلوب هجومي في 

م   وم  تمل ه الشروة من ق  اا فتو     آغلي ق  م عل  تحلي  م  تتطلبه المرالة من طموا ا و الأ
 و قة واتزان.سلئمة  اف برؤية ب لحكمة والح  ة نحو تحقيق الأه

 

 ملخص نتائج الدراسة
 بع  ى راه الاختب  اا اماص  ئّة الّ زمة  مكن تلخئا الّ ت  ج التي تم التوص  ىلي   بم  يلي:

   الع   ين من الاغتراب  سج   يرينللم  امدا يةمستو  الج ا اا أن توصلت ال  اسة ىل
 المحليين. يرينللم  يةامدا  عل  من مستو  الج ا اا أ مع لاا 

   في  فع  ا  ووير  ا  دو   الع   ين من الاغتراب يرينللم  امدا يةللج ا اا أن توصلت ال  اسة ىل
 مستو  الري دو المؤسس تئة.

  القط ف الخ مي و ن له الحظ الاوفر في الاستف دو من التطوئقئة أن  ال  اسةأظ را نت  ج
 غتراب في الري دو المؤسس تئة ويلئه القط ف التج  ي ن امالع   ين م يرينللم  امدا يةالج ا اا 

. ةب انمن و  ة نهر الخر  دا ي مق  نة ب لقط ع ا الأوذلك بسوي س ولة تطويق التغيير ام
ة ض فب م الم دي التطويربين متطلب ا  السريع تحقيق التوازن  ه    جي عل  ق دو الم هم ا

 ات  يتس   ل م الاستف دو من عودو هذو ال ف هاا.   عملأغر  قئم الري دو في القئ   ب ل  ى
 قة  ع ولا سئّم  ً   داه التشغيليلأق ا المرتبطة ب  في د اسة الع    عمق ال  اسة داد هذإز ت

  افعة   غ وتداه التشغيلي ايث لأوالتو ه الري دي وسوابق ل الع   و من الاغترابالقئ دو    ا اا
 الح ينة،  س االسئب الئة والتأقلم مع مل ون   تشجع عل  ا هومحسّ ة ل داه التشغيليلأا مستو  

غيلي والتي داه التشلأالتي تتميز ب لجودو وو  الجواني المتعلقة بتحسين ا دا ومواتب ف م اخ  ا
ي م خ  التو ه الري دي وفرضئة للتغيير  كون الع ملون أق  دون تو ّ و  لم يتم تح ي ه  و م   

 .للمش  وة زا  تحفي
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 ت وصيات ال
 الت لئة: التّوصئ ا   ت قَ َّ   ع ه ال  اسة من نت  ج،  افي ضوه م  أسفر 

    تصمئم برامج الت  يي داخ  الشرو ا واستش  و الم يرين الع   ين من الاغتراب في ت هئم
أو ىدا ت   أو ات  ت فيذه  والتي ستس هم في زي دو المعرفة ل   الع ملين لئ  فقط عن التق نة 

 ول ن ب لم اخ  امدا ية التي ت تم بجودو الأداه ات  يتم الت ئف والتأقلم مع  .الج ي و 
  جي عل  الم يرين الع   ين من الاغتراب ب  ه القئم الري د ة وغرس   في عقو  الع ملين من 

خ   الورامج الت  يوئة والق ا ال ق ش المستمرو، ووضع السئ س ا امدا ية المحفزو عل  تو ي 
 الري د ة في القئ   ب لأعم  . التو   ا

  جي عل  الم يرين الع   ين من الاغتراب أن يتحلوا ب لحكمة والصور لتحقيق توازن بين 
وخ صة في الهروف الصعبة التي تش  ه  سو ية ا لئ  .  ري د ةالح لاا امدا ية والتوقع ا ال

 د ة التغييراا الاقتص ىذ أن الخ ص ا تشير ىل  أن الم يرين المحليين هم أكنر خوف   من
اليومئة لذلك نراهم يتو ون سئ س ا دف لئة في الأغلي، وأائ ن   ق   كون ال ف ف هو خير وس    

 ال جو  في اين أن وس    ال جو  الأخر  ق  ت ون نت  ج   و   ئة أذا لم ت     بع   ة.
 ن لموا د البشرية مضرو و العم  عل  و ود ىط   عم  ش م  للج ا اا  مكّن الم يرين وفر  ا

 مواهمة م   اا الموظفين ومع  ف م وق  ات م ب ج ح مع الأولوي ا وامستراتئجئ ا الت هئمئة.
    ضرو و تطوير أدواا لقئ   الفجوو بين مستو  الج ا اا امدا ية التي  جي أن يتمتع ب

   ب لمستو   تالم يرين لتحقيق مستوي ا   بتة من الري دو، من خ   مع يير ومواصف ا ومض ه
 .المطلوب لوظ  ف م الح لئة والمستقولئة

  ،استقط ب الم يرين الع   ين من الاغتراب للعم  الحر والمب د اا الفرد ة والأعم   الري د ة
لص لح الشروة مم   حقق استنم  ا  ل ذإ  صغيروواستنم   أموال م وط ق ت م في مشروع ا 

 المواهي وم ع نفو ه .
    في المشروع ا الري د ة لشرو ا القط ف الخ ص وتأمين دعم اكومي تشجئع الاستنم

ومصرفي مع دو دمج هذإ الج ا اا لتج وز مشك ا ع   الاستقرا  والروود التي  عئش   
 الاقتص د السو ي وخ صة في هذإ الأزمة. 
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 مقترحات للدراسات المستقبلية
تي توصلت ىلي  ، ىل  مجموعة من توصلت ال  اسة من خ   عرض امط   ال هري وال ت  ج ال

 أن تفي  في ال  اس ا المستقولئة:   مك  المقترا ا الع مة التي 

  م  الع   و في بيئت   السو ية، وي قترح تق  م نموذج مت  امدا يةت  ولت ال  اسة متغير الج ا اا 
 المن  ،ي  وعل  س الم مة،الع  صر  عي ة الوئ ن ا ىل  بعضىذ افتقرا  القيود،بعض  خ   من

ن أن نت  ج هذإ ال  اسة لا  مكفإن  وفئ ا الوظ  ف وغيره . هكذا، الع   ين،مستوي ا وظ  ف 
. صةالخ الع   ين و ي دو الأعم   في الشرو ا   ا اا  تس ع  عل  ف م عميق للع قة بين

 .تضمن هذإ الع  صر أن  جيئة ال  اس ا المستقول
  ي دو المؤسس تئة وذلك لف م ومعرفة الج ا اا الأكنر تأ يرا  ب  اسة الر  تع  معمقة ى راه أبح ث

 ب  .
   ا نط   الح لئة تخ   وسم ت ب لعي ة، مم  لا شك فئه أن سلووئ ا نت  ج ال  اسة يتص فئم

التطويق فقط،  قترح ى راه بحوث مختصة وتضم أفراد عي ة بع د أكور من ايث نوف القط ف 
 ال  اسة. هذإ  ت  ج ومق  نت   مع نت  جالمطوق، وذلك للتمكن من تعمئم ال
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 الملاحق

 (:1المحلق  قم )

 الاستبيانة

الموا د البشرية ايث تم تصمئم  ىدا ووجزه من د اسة ل ي  د  ة الم  ستير في  الاستوئ نةتم ىع اد هذا 

 ة، طئخعلم   أنه لا تو   ى  ب ا صحئحة وي  ب ا  الح لي،الأسئلة للحصو  عل  و  ة نهرك في م يرك 

 .هتم   وال قة في ام  بة. مع ف  ق الشكر لتع ون مالا الاستوئ نة إفير   ىعط ه هذ

 أولا :

 :والوظئ ئة ال  موغرافئة الوئ ن ا

 _ (1الج و   قم )

 النوع الاجتماعي ذكر أنثى 
سنة أو  45 

 أكثر
35 - 44 

 سنة
 35أقل من 
 سنة

 العمر

 المؤهل العلمي  إجازة جامعية دراسات عليا 
أو  سنوات 10 

 أكثر
 9إلى  5من 

 سنوات
 5أقل من 
 سنوات

 سنوات الخبرة

مدير عائد من   
 الاغتراب

 نوع الإدارة مدير محلي
 

 ذلك غير
ذكره يرجى  

/إنتاجصناعي الشركة نشاط تجاري  خدمي   
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   نئ  :

لم   ع ي العب  اا أدن إ  تعور عن م   امت ك أو توافر م  هو مذوو  ف ير   وضع ىش  و في الخ نة التي

وينم  تعور العب  و عن م   امت ك الم ير/الر ئ  المب شر لم  هو  و   ى  بة صحئحة وي  بة خ طئةتلا أنه 

 :مذوو 

 _ (2الج و   قم )

غير موافق 
 بش و
 

غير 
 موافق
 

/لا مح ي 
 أعرف

 موافق
 

 موافق بش و
 

 الرقم العب  و 

 أساسيات القيادة
Leadership Fundamentals 

اهة التحلي بمستوى      ز   والانفتاح والاستقامة عالٍ من النز
Exhibits high integrity, openness and honesty 1.  

ي العمل وفق معاينر عالية التصرف      
ز

 ف
Behaves consistently with high standards 2.  

ي العمل وفق ضوابط معنوية وأخلاقية ومهنية وتنظيمالتصرف      
ز

 ةيف
Acts in accordance with moral, ethical, professional, and 

organizational guidelines 
3.  

ي نواياهتعزز مع الآخرين بطريقة التفاعل      
ز

  مالثقة ف
Interacts with others in a way that builds trust and 

confidence in his/her intentions 
4.  

 
 الإداريةالشجاعة 

Managerial Courage 

من غنر حتى عندما يكون ذلك صعبًا أو  وصراحة،بأمانة  الآراء عنالتعبنر      
 المألوف القيام بذلك  

States his/her opinions honestly and straight-forwardly, 
even when it is difficult or unpopular to do so 

5.  

اعات عل الفور باستخدام  معالجة       ز ز وردود الفعل النز
ّ

الاستماع المرك
 السلوكية

6.  
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Addresses conflicts promptly using focused listening and 
behavioral feedback 

المسؤولية والمساءلة عن التنفيذ الناجح تحمل         
Assumes responsibility and accountability for successful 

execution 
7.  

ي  إظهار  
   وضبط النفس الوعي الذاتى

Demonstrates Self-Awareness and Self-Control 

امات والوفاء بالوعود وحماية الخصوصية      ز ام الالنى  احنى
Honors commitments, keeps promises and protects 

confidentiality 
8.  

فيما يتعلق بالأداء الرؤية الشخصية تطوير وإيصال        
Develops and communicates personal vision of 

performance 
9.  

 وضع معاينر أداء شخصية عالية      
Sets high standards of performance for oneself 10.  

ز التأثنر تعديل       ي لتحسير
المطلوب السلوك بناءً عل الوعي الذاتى  

Modifies behavior based on self-awareness to improve 
impact 

11.  

 ه بالنمو والتطور الشخصي إظهار التوج
Demonstrates Personal Growth Orientation 

 إظهار نقاط القوة والضعف الشخصية     
Explores personal strengths and weaknesses 12.  

 اتخاذ إجراءات فعالة بناءً عل التغذية الراجعة     
Receives and takes action upon feedback 13.  

ي تعزيز فرص      
التطوير الذاتى  

Leverages opportunities for self-development 14.  

 التغينر بشكل فعالإدارة        
Manages change effectively 15.  

النفسية القدرة عل التكيف والمرونةتعزيز          
Cultivates adaptability and resilience 16.  

 من خلال الرؤية والقيمالقيادة        
Leads through Vision and Values 17.  

ي طليعة صناعة قرارات وعمل الإبقاء        
ز

عل رؤية المنظمة وقيمها ف
ز   الموظفير

Keeps the organization’s vision and values at the 
forefront of employees ’decision making and action 

18.  

تقبلية بطريقة وجهة نظر مقنعة عن الحالة المسوبشكل واضح  النقل     
  لآخرين لتحقيق رسالة المنظمة لملهمة 

Vividly communicates a compelling view of the future 
state in a way that inspires others to achieve the mission 

of the organization and the organization 
19.  

اتيجيات القيادةسنى إخطط الفريق مع الرؤية التنظيمية و مواءمة          
Aligns team plans with organizational vision and 

leadership strategies 
20.  

الآخرين عل ترجمة رؤية المنظمة وأهدافها إلى تحديات مساعدة         
ذات مغزى وأهداف  

Helps others translate the organization’s vision and 
objectives into challenging and meaningful goals 

21.  
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ي الوقت المناسب      
ز

اف أخلاقية ف   اتخاذ قرارات إشر
Makes timely and ethical supervision decisions 22.  

 تطوير واستخدام الفطنة التنظيمية
Develops and Uses Organizational Acumen 

توافق جميع العمليات وتدفقات العمل لتحقيق الأهداف ضمان        
اتيجية للمنظمة الإ  سنى  

Ensures that all processes and work flows are aligned to 
achieve the strategic goals of the organization 

23.  

والدفاع عنها المشاري    ع الجديدة التشجيع عل          
Actively champions and advocates for new projects 24.  

بشكل فعال التأثنر والتواصل والعرض       
Influences, communicates and presents effectively 25.  

ز         المحددة النتائج التنظيمية من خلال إيصال التوقعات  العمل عل تحسير
  النجاح بوضوح ومقاييس

Optimizes organizational results by communicating clearly 
outlined expectations and measures of success 

26.  

 قيادة التغينر 
Leads Change 

ي تتطلب التغينر إدراك        
المواقف أو الظروف التى  

Recognizes situations or conditions where change is 
needed 

27.  

التواصل بخصوص السياق التنظيمي )البيئة التنظيمية( أثناء الإدارة ودعم      
 الأفراد عنر التغنر التنظيمي 

Communicates organizational context while managing 
and supporting people through organizational change 

28.  

 الجاهزية التنظيميةتطوير   
Develops Organizational Readiness 

استخلاص النتائج من خلال مقارنة البيانات لتحديد وإعادة التعامل مع      
تحديد الفرص القضايا والمشاكل والمصادر ل  

Draws conclusions by comparing data from different 
sources to identify and deconstruct issues, problems, and 

opportunities 
29.  

موازنة الأعمال اليومية مع الرؤية طويلة المدى لاتخاذ قرارات الأعمال        
Balances “day to day” work with long-term view to make 

business decisions 
30.  

هُج والحلول البديلة بمقارنة معاينر القرارات المهمةت     
ُ

ثقيل الن  
Weighs alternative solutions and approaches against 

important decision criteria  
31.  

النمو التنظيمي والتحديات من خلال تطوير فعال للخطط المالية توقع        
ردوالموا  

Anticipates organizational growth and challenges by 
developing effective financial and resource plans 

32.  

 من أجل النجاح ءمواءمة الأدا  
Aligns Performance for Success 

 تعزيز الموارد المتاحة وإعادة توجيهها لتحقيق الأهداف التشغيلية     
Leverages and redirects available resources to accomplish 

operational goals  
33.  
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اعات لتحقيق نتائج عالية الجودةحل         ز النز  
Resolves conflicts to achieve high quality outcomes 34.  

ز أداء  إدارة        لتحقيق أهداف القسم / الوحدة التشغيليةالعاملير  
Manages employee performance to achieve the 

operational goals of the department/unit 
35.  

المشاكل عل الفور ومعالجةالفريق فعالية الفعالية التشغيلية و تقويم          
Assesses operational and team effectiveness and 

addresses problems promptly 
36.  

ك       تعزيز العمل المشنى
Builds collaboration 37.  

 تحديد الأهداف ومعاينر جودة الخدمة/العملاء      
Establishes goals and quality/customer service standards 38.  

ز المستمر    التحسير
Practices Continuous Improvement 

ف         ي تتطلب التغينر التشغيلي أو الكفاءةتعرُّ
بسرعة عل المجالات التى  

Quickly recognizes areas where operational change or 
efficiency is needed 

39.  

ز إجراءات العمل حتى تنفيذ الخطط            لو لم تكن المشاكل ظاهرة لتحسير
Implements plans to improve work processes even in the 

absence of apparent problems 
40.  

ز المستمر المقاييس وأنظمة الفريق والعمليات من أجلتطوير          التحسير  
Develops metrics, team systems, and processes for 

continuous improvement 
41.  

عن طرق إضافية لإضافة قيمة للعملاءالبحث           
Looks for additional ways to add value to customers 42.  

 تخطيط وتنظيم الأنشطة 
Plans and Organizes Activity 

   التفصيلية الملائمة  تشغيليةال وبناء الخطط التنظيمية قع الحاجاتتو         
Anticipates organizational needs and builds detailed 

operational plans accordingly 
43.  

والمهام باستخدام جداول زمنية واقعية لتحقيق  تنظيم العمليات       
 منجزات العمل 

Organizes processes and tasks using realistic timelines to 
achieve work accomplishments 

44.  

ك         ي المنظمة من أجلالأ قسام الأمع العمل المشنى
ز

هدف تحقيق ال خرى ف
ك  التشغيلي المشنى

Collaborates with other areas of the organization in order 
to work toward a common operational goal 

45.  

اك          ي إشر
ز

ات داخل المنظمة أو  التعلم بخصوص الآخرين ف  التغينر
اتيجية أو توجهات المنظمة    الإسنى

Engages others in learning about changes within the 
organization, strategy or direction 

46.  

ز  ضمان        كنر  تقديم الخدمات والعملب ما يتعلقفي ةالتشغيليعل النواحي النى
 المستمر

Ensures an operational focus in the delivery of services 
and ongoing work 

47.  

اف  قراراتلاتخاذ لقضايا الرئيسية ا وتحديد  المعلوماتالحصول عل       إشر
ي الوقت المناسب  أخلاقية

ز
ف  

48.  
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Obtains information and identifies key issues to make 
timely and ethical supervision decisions 

والموارد بشكل فعال لدعم النجاح التنظيمي إدارة الموازنة        
Effectively manages budget and resources to support 

organizational success 
49.  

ي تخدم أهداف العملتنظيم        
وتسهيلها الاجتماعات التى  

Organizes and facilitates meetings that serve the business 
objectives 

50.  

والمساهمات المحتملة من قبل  الحاجاتالاجتماعات بطريقة تراعي  عقد        
 الأخرين

Conducts meetings in a way that considers the needs and 
potential contributions of others 

51.  

ي أدوار اوالعمليات التنظيمية لتحديد  تقويم الحاجات        
لموقع الوظيفز

   ومتطلباته   
Evaluates organizational needs and processes to define 

position roles and requirements 
52.  

 التفويض
Delegates Responsibility 

هاومتطلبات أدوار الوظيفة تحديد          
Defines position roles and requirements 53.  

ز قرار و سلطة اتخاذ التخصيص          /أو مسؤوليات المهام للأفراد المناسبير
Allocates decision-making authority and/or task 

responsibility to appropriate others 
54.  

التحديد والتفويض الفعال للعمل ثم المتابعة النشطة لتحقيق نتائج       
 ناجحة

Effectively defines and delegates work then monitors 
activity to successful result 

55.  

ي قدرات الآخرينإظهار         
ز

الثقة ف  
Demonstrates confidence and trust in other people’s 

abilities 
56.  

   للأداء الفردي أهدافووضع توقعات واضحة وقابلة للتحقيق وضع         
Sets clear and achievable expectations and individual 

performance goals 
57.  

   الفريق بنقاط القوة والضعف لدى أعضاءإظهار الوعي          
Demonstrates awareness of his/her team members’ 

strengths and weaknesses 
58.  

لتطوير أعضاء الفريقخلق الفرص          
Creates opportunities for team members’ development 59.  
 الآخرينالتأثنر ب

Influences Others 

اتيجيات المشاركة والإقناع الفعالةاستخدام        لجعل الآخرين يتقبلون  إسنى
ام بها ز  الأفكار والالنى

Uses effective involvement and persuasion strategies to 
gain acceptance of ideas and commitment to action 

60.  

ز تشجيع انخراط العامل        من الفريق  جزءٍ كبطريقة تجعلهم يشعرون  ير
 والاحساس بالتملك وغرس الثقة  

Engages employees in a way that makes them feel a part 
of the team and a sense of ownership and builds trust 

61.  
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أهداف العمل إنجاز لتسهيل  بالفريق بيئة تعاونية موجهةتطوير          
Develops a collaborative, team oriented environment to 

facilitate the accomplishment of work goals 
62.  

ز الآخرين للوصول إلى المنظمةبالثقة إلهام               ونسرر روح التحدي بير
 إمكاناتهم

Inspires confidence in the organization and challenges 
others to meet their fullest potential 

63.  

ز  البينية الوسائل والأساليب الشخصيةاستخدام          ز  لإلهام وتحفنر    العاملير
Uses interpersonal styles and methods to inspire and 

motivate employees 
64.  

ز عل مساهماتهم وانجازاتهم       ز الفعال وتقدير ومكافأة العاملير  التحفنر
Effectively motivates, recognizes and rewards employee 

contributions and accomplishments 
65.  

مة والخلوقة السمات والميول والتوجهاتإظهار          الودودة والمحنى
Demonstrates traits, inclinations, and dispositions that 
make him/her approachable, respected and congenial 

66.  

 داء بفعاليةإدارة الأ      
Manages Performance 

67.  

اتيجية المنظمةمع أهداف عمل الفريق  مواءمة        إسنى  
Aligns the team’s work objectives with the strategy of the 

organization 
68.  

ز          تخطيط ودعم الاندماج والتوجيه الأولىي وتطوير جميع العاملير
Plans and supports the integration and onboarding and 

development of all staff employees 
69.  

 بإصرار لتحقيق الأهداف أو تجاوزهاالعمل        
Tenaciously works to meet or exceed goals 

70.  

ي التغذية الراجعة باستخدام أساليب مناسبة وأنماط شخصية       
تقديم وتلفى

 بينية مرنة
Gives and receives feedback using appropriate methods 

and a flexible interpersonal style 

71.  

ز         من خلال  الأهداف والغاياتترجمة  من خلال العامل فعالية تحسير
   توقعات محددة وواضحة وتحديد مقاييس النجاح 

Optimizes employee effectiveness by conveying goals and 
objectives with clearly outlined expectations and 

measures of success 

72.  

ي الانخراط        
ز

ز التواصل  أنشطة ف ز المتنوعير والاستقطاب واختيار العاملير
ز والاحتفاظ بهم    والموهوبير

Engages in outreach, recruitment, selection and retention 
of diverse and talented employees 

73.  

ز وإجراء تقويمات الأداءتعزيز الرؤي      ة نحو تقويم فعال لأداء العاملير  
Leverages insight to effectively evaluate employee 
performance and conduct performance appraisals 

74.  

ز الحصول عل النتائج والاهتمام لحاجات الآخرين       الموازنة بير  
Balances “getting results” with a concern for others’ 

needs 
75.  

الإدارة الفعالة عنر المجموعات ذات الأهداف المتباينة والمصالح       
 المتعارضة

76.  
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Manages effectively across groups that have divergent 
goals and conflicting interests 

 تسهيل التعلم
Facilitates Learning 

بيئة تعزز التعلمخلق          
Creates an environment that fosters learning 

77.  

 وكسبتسهل التعلم استخدام أنماط شخصية بينية وتقنيات مناسبة       
ام ز  الالنى

Uses appropriate interpersonal styles and techniques to 
facilitate learning and gain commitment 

78.  

ي ا والتغذية الراجعة التوجيه تقديم        
ز

لوقت المناسب لمساعدة الأخرين ف
والتطويراللازمة للأداء و عل تعزيز مجالات المعرفة/ المهارات المحددة   

Provides timely guidance and feedback to help others 
strengthen specific knowledge/skill areas needed for 

performance and development 

79.  

ي الأخرين علتشجيع        
ز

جديدة بشكل متكررمقاربات  التفكنر ف  
Encourages others to consider new approaches 

frequently 
80.  

ز  تعلمدعم       ي والرعاية المهنية من خلال التدريب وتطويرهم العاملير
ز

اف    الإشر
ي وأدائهم وتطوير الأفراد 

ي مسارهم المهتز
ز

    للتقدم ف
Champions employee learning and development by 

coaching, mentoring and developing people for career 
growth and performance 

81.  

اع إدارة ز  الصراع/النز
Manages Conflict 

ي المواقف التعامل        
ز

ي تتطلب تسوية بشكل فعال مع الآخرين ف
التى

اعات   ز  النز
Deals effectively with others in situations to resolve 

conflict 

82.  

كة  إيجاد  إلىالسعي          ار  بوكسب التعاون أرضية مشنى أقل الأصرز  
Seeks common ground and obtains cooperation with 

minimum noise 
83.  

ز        اع بير ز استخدام أساليب وأنماط شخصية بينية لتقليل التوتر أو النز
ز   العاملير

Uses appropriate interpersonal styles and methods to 
reduce tension or conflict between two or more people 

84.  

 تطبيق معاينر العمل
Implements Work Standards 

ي لمكان العمل       اتيجر مة فيما يتعلق بالمهإظهار التقدير والرؤية للتأثنر الإسنى
  العامة للمنظمة وأفرادها 

Demonstrates appreciation and insight into the strategic 
impact of the workplace in relation to the overall mission 

of the organization and its people 

85.  

عد تلبية حاجات      
ُ

ز عل فهم كيف ت   العملاء مساعدة العاملير
ً

 أساسيا
ً

أمرا
 لرسالة وأهداف المنظمة  

Helps people understand how meeting customer’s needs 
is central to the mission and goals of the organization 

86.  
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إجراءات لبناء علاقات وممارسات شاملةواتخاذ  الفرصتحديد          
Identifies opportunities and takes action to build inclusive 

relationships and practices 
87.  

 خلق وضمان بيئة عمل آمنة      
Actively cultivates and ensures a safe working 

environment 
88.  

الامتثال لجميع المتطلبات القانونية والتعاقدية ضمان          
Ensures compliance with all legal and contractual 

requirements 
89.  

اكات   بناء السرر
Builds Partnerships 

 الذاتية و / أو الأجندة الشخصيةالفريق فوق المصلحة  وضع حاجات       
Places the needs of the team above self-interest and/or 

personal agenda 
90.  

 تطوير ثقافة عالية الأداء والابتكار
Develops a high performing and innovative culture 

ياسبلة للقذات قيمة قا ابتكارية بيئة )ثقافة( تلهم الناس لتوليد حلولخلق        
Creates an environment (culture) that inspires people to 

generate novel solutions with measurable value 
91.  

ق جديدة لحل مشاكل العملائعل تجريب طر التشجيع          
Encourages experimentation with new ways to solve 

work problems 
92.  

ةالفرص انتهاز         ز ي ينتج عنها حلول فريدة وممنر
التى  

Seizes opportunities that result in unique and 
differentiated solutions 

93.  
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   :لن  

ايث لا يو   ى  بة صحئحة وي  بة  تر  أن   ت طوق عل  م همتك،ير   وضع ىش  و في الخ نة التي 

 خ طئة:

 _ (3الج و   قم )

 

غير موافق 
 بش و
  

غير 
 موافق
  

/ مح ي 
لا 
 أعرف

 موافق
  

 موافق بش و
  

 الرقم السؤا 

Entrepreneurial Orientation 
 التوجه الريادي
Innovation 

 الابتكار 
 ما تقوم منظمتنا بتسويق منتجات / خدمات جديدة     

ً
  نادرا

Our organization rarely markets new products/ services 1.  

ي المنتجات أو الخدمات التغ       
ز

ات ف ثانويةينر   
Changes in products or services have been minor 2.  

Proactiveness 
 استباقية 

كات الأخرى        تستجيب منظمتنا عادة لمبادرات السرر
Typically, our organization responds to actions which other 

organizations initiate 
3.  

تقنيات منتجات أو  يقدم نة بالمنظمات المماثلة، نادرًا ما نكون أول منمقار      
ية و أتشغيلية  و أإدارية أو   جديدةخدمية 

ّ
  تقان

Compared to similar organizations, we are seldom the 
 first to introduce new products or services administrative 

techniques, operating, technologies, etc 
4.  

Risk Taking 
 المخاطرةاتخاذ 

لات معد ذات كبار قادتنا لديهم ميل قوي لمتابعة المشاري    ع منخفضة المخاطر      
 عادية ومحددة عائد

Our top leaders have strong tendency to pursue 
low-risk projects with normal and certain rates of return 

5.  

قادتنا أنه نظرًا لطبيعة البيئة، فمن الأفضل استكشاف الأفكار تدريجيًا يعتقد كبار      
 من خلال السلوك الحذر الزائد

Our top leaders believe that, owing to the nature of the 

environment, it is best to explore ideas gradually via careful, 

incremental behavior 
6.  

ي تنطوي عل  عندما نواجه     
، فإننا نتبحالة مواقف اتخاذ القرار التى ز تز عدم اليقير

ا حذرًا، عادة
ً

 مكلفة من أجل تقليل احتمالية اتخاذ قرارات“وراقب انتظر " موقف
7.  
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When confronted with decision- making situations involving 
uncertainty, we typically adopt a cautious, “wait and see” 

posture in order to minimize the probability of making costly 
decisions 

Entrepreneurial Management  
 الريادية دارةالإ 

 
Strategic Orientation 

ي التوجه  اتيجر  الإسنى
اتيجياتنا، فإن شاغلنا الرئيسي هو كيفية الاستفادة المثل من       عندما نحدد إسنى

ي ن
 تحكم فيهاالموارد التى

As we define our strategies, our major concern is how 
to best utilize the resources we control 

8.  

ي نتابعها عل أساس مواردنا الحالية     
 نحد من الفرص التى

We limit the opportunities we pursue on the basis of our 
current resources 

9.  

ي بشكل كبنر  ا مواردن تؤثر      
ز

اتيجيات أعمالنا ف إسنى   
The recourses we have significantly influence our business 

strategies  
10.  

Resource Orientation  
 توجيه الموارد

 
م فقد  للسعي نحو الفرص، نظرًا لأننا لا نحتاج إلى موارد       ز  بالموارد عل مراحل نلنى

Since we do not need resources to commence the pursuit of 
an opportunity, our commitment of resources may be in 

stages 
11.  

  كل ما نحتاجه من الموارد هو القدرة عل استخدامها     
All we need from resources is the ability to use them 12.  

كنر أهمية      ي استغلال الفرص، يكون امتلاك الفكرة أ
ز

من مجرد امتلاك المال ف   
In exploiting opportunities, having the idea is more important 

than just having the money 
13.  

Management Structure  
 دارةالإ  بنية   

والعمليات من خلال أنظمة رقابة  التمويل نفضل الرقابة الصارمة عل     
  متطورة ومعلومات

We prefer tight control of funds and operations by means of 
sophisticated control and information systems 

14.  

  نؤكد بشدة عل إنجاز الأمور من خلال اتباع العمليات والإجراءات الرسمية     
We strongly emphasize getting things done by following 

formal processes and procedures 
15.  

  ةومبادئ الإدارة الحقيقية ومعاينر الصناععل التمسك بأطر نؤكد بشدة      
We strongly emphasize holding to tires and true management 

principles and industry norms 
16.  

ي جميع أنحاء المنظمة     
ز

  هناك إصرار قوي عل أسلوب إدارة موحد ف
There is a strong insistence on a uniform management style 

throughout the organization 
17.  

ز قوي عل جعل       ي الصفوف الأمامية/خطوط الإنتاج  هناك تركنر
ز

ز ف  العاملير
مون بشكل وثيق بتوصيفاتهم ز   الوظيفية الرسمية يلنى

18.  
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There is a strong emphasis on getting line and staff personnel 
to adhere closely to their formal job descriptions 

Reward Philosophy 
 فلسفة المكافأة

  يتم إجلاء موظفينا وتعويضهم بناءً عل مسؤولياتهم     
Our employees are evacuated and compensated based on 

their responsibilities 
19.  

  السنوية والزيادات العلاواتعن طريق عاملونا عادة ما يكافأ      
Our employees are usually rewarded by promotions and 

annual raises 
20.  

Entrepreneurial Culture 
 الثقافة الريادية

  
كنر مما  أفكار واعدةلدينا         من الوقت والموارد لمتابعتهاهو متاح أ

We have many more promising ideas than we have time and 
the resources to pursue 

21.  

ي نقدمها عل معلومات جيدة عن العملاء و / أو     
 تعتمد المنتجات والخدمات التى

ي المجتمع ك
ز

ات ف هالسوق و / أو التغينر
ّ

  ل
The products and services we offer are based on good 

information about customers, the market and/ or changes in 
society-at-large 

22.  

ي يمكننا تحويلها إلى منتجات     
ي الأفكار الإبداعية التى

ز
ا نقصًا ف

ً
خدمات  / لا نشهد أبد

ي 
ز يتم تقويمها من قبل أصحاب المصلحة والتى   الرئيسيير

We never experience a lack of creative ideas that we can 
convert into products/ services that are valued by our key 

stakeholders 
23.  

ي يرون بها السوق يجب أن يتم استكشافها  العاملونيدرك      
أن الطريقة التى

  باستمرار
Personnel realize that the way they perceive the marketplace 

must be continually explored 
24.  

  م المستمر عل التعل قدرة منظمتنا بشكل أساسي عل  الأفراد العاملونيتفق      
  ز الأداءيتعز ل أولوية لتشكل

Personnel basically agree that our organization’s ability for 
continuous learning is a priority that enhances performance 

25.  
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