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This study aimed to investigate the Role of Internal Coalition in 

Minimizing Organizational Conflicts at Kuwait Airways Company.In order to 

achieve the objectives of the study, the researcher designed a questionnaire 

consisting of )30(  paragraphs to gather the primary information from study 

sample which consisted (47) individuals. The statistical package for social 

sciences (SPSS) was used to analyze and examine the hypotheses. The 

researcher used many statistical methods to achieve study objectives, such 

as Multi & simple regression. The main conclusions of the study were: 



  �

1. There was a significant impact of Formal Power Method in Minimizing 

Organizational Conflicts in Kuwait Airways Company at level (α ≤ 0.05). 

2. There was a significant impact of Bureaucratic Power Method in Minimizing 

Organizational Conflicts in Kuwait Airways Company at level (α ≤ 0.05). 

3. There was a significant impact of Alliances Method in Minimizing Organizational 

Conflicts in Kuwait Airways Company at level (α ≤ 0.05). 

4. There was a significant impact of Ideological Method in Minimizing 

Organizational Conflicts in Kuwait Airways Company at level (α ≤ 0.05). 

The main recommendations of the study were: 

1. Kuwait Airways Company must adopt the Internal Coalition style and try to 

benefit from the outputs to reduce organizational conflict. 

2. Kuwait Airways Company must adopt the alliances style when they  think about 

reduce organizational conflict and thus contribute to the transfer of the company to 

better position than they are. 
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 ا����*ــــــــ�: )1 ـ 1(

 

 �7� P A9�آ ��O*ف���	ا���ر:�ا External Coalition  ?��� L� ف$(� ،

 Internal ا��ا���ا	���ف� �ز أ#� أه�اف إ	 .$ا"!� :O$د أ#� إ:�اءات و	 

Coalition  م����� وه?ا ه$ :$ه� 9�، وه8 ا��)���*$ن ا�����t$ن ��e�7 �� ا��

 �������ت .��د #��m �%�ة . )Zaleznlk, 1979: 375(ا��$ة �� ا���وt�� ً� *� � �أ ا��

، أو اWدارة ا���7� ا��� #)���  Strategic Apexو#%$ن ه?ا ا���د ا���� ا	"��ا��&�� 

���، و7#ّ���� ��B ه�م ا�)�!� �� ا��
L ه?ا ا���د أ��اداً L#��v �����م *�آ6ه� 

 ���� ا�����e ا��� �*��
��� و#%$9$ن 9$اة ا����7�ت، و�4
��ل ا4"�"�� ����.

 ،L��*�7ا���#� ا�7�م وا� L�. �*�^�� ا���$ �� W �<�* �O�:�^ wدارات و"!

ن *)(و��L أ*�*8O ر"��ُ�، و�B ون #F%�$ن �D ا�$"D و#%$ن ا����ّ$�#	ء ا���وه(

�c�c ���� أO9� .>�:� ا��ن ا����ّ$أو�O� :  أ9$اع *L ا��$ارد ا� �F#� أ#sً��&� ا��

���، و�O�9�c� ا�&O�ز ا��)��9 �أي أو�mN ا�?#L #�$*$ن .��e�7 ا4"�"� �� ا��

��داً * ��1اً � ���  #��م إا�?ي" ����، و�Ox��c� ا��>��$ن )Hays, 1996: 17(أ:6اء ا��

��� O(�9�، ا�?#L #�$*$ن .����8 ا94��� ا������� ا��� .$ا"!��O� ��#8 ا��

 y�%و�� I* �O�N�.)Mintzberg, 1979: 242(.  

��� *8O ه��ك أ���اً و
��م، ا��� � z%7# ا��(�1ات I��: L* r%��# ��.

 z%7� `��أ������ ا��� ه� *&�$
� *Scott,1992: 310( L( #�#$�$:�� ا��

 L* �ه��t L
��� ���6ه� �ا���7��ات ا��� #��Fك ��O� ا��(�cون ا��ا���$ن .���

���ت �  . )Hardy, 1985: 392(ا��
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��� *�وP���� أن ا4�����، ��L ا� �#�O أن #%$ن �Pاف ا�7�*�� �� ا��

%�ت وا�����ت �$:8O��O و}�وف ا�8O#�� e�7 وا�����Fف �� ه��ك ا

 8O���� ا�?ي وا�!�$ح ���� .��� ا���
 �ً
� � �c)# >ا���اع ا�?ي .�ور ��$#

 ،�Oإذ إوأدا� AB$وإه�ار ا� ����� أداء ا���
 �ً �" �c)# 	 ن ه?ا ا���اع ،D��

 �c)# ��9وإ	وا $��  .)221: 2005أ.$ .%�، ("���ار *l�^ L ا4داء وا��!$ر وا�

��7دة *��d �Oاع ا���د *r(�9 I أو �dاع .�L �����اع #�j? أ%1�ً	 *

 L�. ؛ وإذا أ�?9� ا���اع�����ا��4اد أو �dاع .�L ا�&��
�ت أو �dاع �

 L* 9$ع r9أ ��
��ون إ�� ا���اع ���ة ا�%�"�%�� #�ا��4اد �{ن أd>�ب ا�

�����
L ا�e%�O ا�� b����$ات ا	ا���` وا���$ر ا�B y7Y ��
���ل و
�م  و

��*� وY$ح ا4ه�
��� اف، و#6داد ا���اع ^�ة �#L �#.�7 ا���#%$ن ��ى ا��

$.� و#���7ون �� ��t ا4آ��ء ا�?#L #����ون إ�� ا�� �ات وا��O�رات ا����د#� ا��!�

� ا	:�O�دات ا�����F وا4ه$اء .�ً	 *I�: L ا���7$*�ت وا�
 8Oارا��B ع� �


�م اا��!$ات ا�7 �*8O .���$اL�9 واW:�اءات ��6ا���� 	���ذ ا���ار إY��� إ�

��ة ا��ا���7 ������ و���O~ ا��)�)e اWداري وو^��r، أ*� أd>�ب ا��ا�����7 ا��

� أ�
��ون إ�� ا���اع ������ r9 }�ه�ة ��B[ أ��و�> �Oإدار� �_ �# ����

�r، وأن *)  �ت ا���اع ا4"�"�� وه� اا* ��	���ف ^$ل أ"���n "���دة *�%

  .)2008ا����e، (ه�اف ���ف ا4ا��B�.� وا

 rه� �� إدار� m�?7 � وآd ا���اع n�	 "��� و���O* �7 ا���#� �� �&


�ة أدوار *�O� دور<  r� ����ان ا���#� آY�B�ً� 8O�# ه?ا ا��ور أن L�s�#و 

 ��cjا�� �� �O�&#و ،e^ ر< إن ا"��� دون�cvو r�7� Pو r��  (*ت ا���اع و�����

Bاف ا���اع و�Pأو أ ���P ��
 �  
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� أ^� أو .�7 ا�P4اف ��)��� ا���اع Y�# 	 �B#$�[، و 	أو  ]�$#

2000*�!��، (أو # �أ �dاع :�#� I* ��v ا����� (.  

��داً إ�� *� :�ء �� أ
�< �{ن ه?< ا��را"� �)7� ا�� .��ن دور وا�"

����� �� �1آ�ت ا�!��ان �تا	����� ا��ا���� �� ����� ا���ا
�ت ا��

  .ا�%$#���

  

  

  

  *F%�� ا��را"� وأ"O��N�: )2 ـ 1(
 

 �Oإ�� ���# w dأ �O����(*و �O*�&^وأ �O�!F9أ A9�ت أ#ً� آ����إن ا��

� أO9� *�اآ6 �
���O�� z� ا�7�*�$ن و#>O�� 8%� اB4$#�ء، و�)�_O�� e� أ�# IBو *$ا

 �O�� LFو� ،w��ا��� �B��ا���ص، و��!�I ا��$اyB، و����رع ا�4%�ر، و��

��ة ا�&�*�ات، اا��(�#�ة �8 #�رآO� ا������#$ن ا�?#L و��"O�:4 8� ا��!D، وه?< ا�

���ت، و�ed$�# 8 إ��O� ا�)�$آ�$ن ا�?#L ا����Y$ا ا���1 وا�7����9 �� ا��

���ت رآ6وا �� ا���د و�7�*�$ا *I ا���
ا�% �)� (آO9j� أ
s�ء �� :)� وا^� 

  .)92: 1998، )أ(

 �O����ت و*�و��ً�  ")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(وm�?� �&��9 �{ن ا��


�B�ت �� �� �O��P�F9 رس��� �O� ،اغ�� �� e�7� 	 ة�d�7ه�ت ا���&�

��، و�� �8s ه?< ا�B�7�ت #� �* w���* 8O7�&� ت�
*�L�. �%.�F أ��اد و:��

 8O* ���
و�7�ل �� ا���F�.%� وا��7��ة وا�����w ا��� �#�� وا���s�ر.� # �ز 

 ا��ا���، ��)���م ا�7�*�$ن ا���^��ت ا���$�� ا	���فه$ ه?< ا��$اyB أ	 و


����ت ا���cj��� 8O �� ا���#L و�_��� �� eذ  *&�ى ا4*$ر وا�������
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���ت �O� أآL* �x و:r، �{ذا آ�A9 �تا	����ا���ارات، إ	 أن � ا��ا���� �� ا��


� ���$ة، �{ن ه��ك *��ر"��F9$�9 وا���ا� r:$���7 ا���^��ت ه� ا�� 	ت 

��
  

  


$ا*e أ��ى *�O� ا�B�7�ت ا�����?ة  ��
 ���7� e. ��9$9�B ��7:�* 

���ت ه� 
 �رة )273: 2003^�#8، (إذ #�ى . )48: 1998، )ب(ا�% �)� (� أن ا��

 ،�����* ������
�ت وأ��اد *L *)�$#�ت ���: L* ت أو �>����ت��%� L


�� و��#8�B 8O وأ���s�ت �ت *���وو^�ات أو *LO *�����، وأ
�اق ود#�9


���دات و*�رآ�ت وأه�اف و*���w *�����، و9��اً ���رة ا��$ارد ا����^� �� وا

 w ا���اع أ*�اً *>�$*ً� و�� w �# ���� أ*�اً ^�"�ً� �� ^e ه?ا �تا	����ا��

ا���اع، و#>�ول آ�P eف ا"���ام �>�����r وا����ورات *I ا�_�� وا����وض 

وe�7� �&��9 ا� �^l �� وا^�ة *L �1آ�ت ا�!��ان . �>rوا��)�*� ��>��[ *��


� *L ا�L��*�7، �تا	����ا�%$#��� و*�^��r ����ا
�ت و$�&* L�. ��d�<ا� 

����1 w���* ]��<�� L��*�7ء ا�	ه( ��
، و.�وز :�L* n9 ا��$ة ا��)���*� 

 .�$رة أآ�x :�ء *L ��ل إc�رة}O�ره� }�Oت *F%�� ا��را"� ا��� #�%L إ

  :ا�)(ال ا����z ا�����

 ؛ ا��$ة ا� ��و�Bا�Pأ"�$ب  ؛ ا��$ة ا��"��أ"�$ب ( ا��ا���� �تا	����*� دور "

����� ��  )#�و�$:�ا4ا4"�$ب  ؛ ا��>����تأ"�$ب ��� ����� ا���ا
�ت ا��

�r ا��N"4 ا���
�� ا������. "؟*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���* ]�F#:  

 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��$ة ا��"�� �� أ"�$ب  إ�� أي *�ى #(�c :أوً	

 ��
������  ؟����� ا���ا
�ت ا��

�ً�9�c:  �cأ"�$ب *� أ �� �Pا�B$ة ا� ��و�ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا� �(")*  ��


������  ؟����� ا���ا
�ت ا��
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�ًx��c:  �c)# أي *�ى � ���*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#ا��>����ت �� أ"�$ب إ�

 ��
������  ؟ ����� ا���ا
�ت ا��

�  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� #�و�$:� ا4ا4"�$ب *� أ�c  :را.7ً��


������  ؟����� ا���ا
�ت ا��

  

 أه��� ا��را"�: )3 ـ 1(
 

��#� *L ��ل اO"W�م ���&)� أه��� ا��را"� �� *>�و�� إ}O�ر ا4ه��� ا�

 ا��ا���� وا���ا
�ت �تا	����$ع د.��ت ذات ا���� .�$��Pj� ��4Y ا

O{وإ ���������ت، �ر أه����O� ا�����7 وا��! ���� ا���� اداء ا���
 z%7�ا��� �

  :و.�>�#� أآ�x �{ن أه��� ا��را"� ا�>���� ��>�د .����

1.  �O��
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ���#8 اz"4 ا�����7 ا��� #�%L أن ����7 

 ا��ا���� �� ����� ا���ا
�ت �تا	����أe<* �c ا��را"� �� �>�#�  ا�%$#���

����� �� B!�ع *L* 8O ا��!�
�ت ا���*�� ا�%$#��� وا����ex .�!�ع ا�!��ان� .ا��


� ا�!ا��_��ات ا��� .2��d �N�. �ه�OF� ا��� �
��ان �� }e ا��>$	ت )�ر

�1 L�. �(���
L .�وز *)�$ى 
�ل *L ا�� �ًs� ة�d�7آ�ت ا�!��ان، ا��

�����ه���م وا	� .ا���6ا#� .����� ا���ا
�ت ا��

3.  �� L�#دارWا Lا��)(و�� I��&� #8 *�7$*�ت��ا��!$ط ا�&$#� � �(")*


�e  ا�%$#��� ���v ��
 ا��ا���� ودوره� �� ����� �تا	����*>e ا��را"� 

������ .ا���ا
�ت ا��
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�ت ا���d�7�تا	����#Y$* e%F$ع  .4$Y$ا�� L* r9$ة  ا��ا���� أه��� آ

 �Os7. ����<ات ا��را"� ا���_�* D.�� ��.�" �"درا l^� 9) �ً� إذ �8 #&� ا�

�7 .     .  

  

 أه�اف ا��را"�: )4 ـ 1(
 

� دور  إن�
 �تا	����ا�_�ض ا����)� �O?< ا��را"� #��آ6 �� ا���7ف 

 �� ������، *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��ا���� �� ����� ا���ا
�ت ا��

  : �>��[ ا4ه�اف ا������وذ�L* m ��ل

1 .    �Jcب  درا"� أ$�J"أ    �J� ��J"ة ا��$J�ا�    �J��#$%ا� �J#$&ط ا�$J!ا�� �(J")*   �J�


������  .����� ا���ا
�ت ا��

2 .    �cأ"�$ب  .��ن أ    �� �Pا�B$ة ا� ��و�ا�    �J��#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")*   �J�


������ .����� ا���ا
�ت ا��

3 .    �cا��!$ط ا�&$#  ا��>����ت ��   أ"�$ب  .��ن أ �(")*  �J��#$%ا� �    �J�
  ��J���

������ .ا���ا
�ت ا��

  

� أ�c ا4    . 4�
 *�(J") ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���J#    �J�       �Jو�$:� ا4"�$ب  ا���7ف 

 ��
������ .����� ا���ا
�ت ا��
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 ���Y�ت ا��را"�: )5 ـ 1( 

 

� *FJJ%�� ا��.�	JJ�

��JJ�د  �JJYا��� �t��JJd AJJ�� �O��NJJ"وأ �JJ"را� �(JJا���� 

  : ا������

  ���Y ا����)�ا��

أ"�$ب ا��$ة ا��"�� ؛ (�����ت ا��ا���� أ�c ذو د	�� إ^����� ��$:� 	 #

� )#�و�$:� 4"�$ب ا��>����ت ؛ وا4"�$ب ا4وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P ؛�
 

�� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ����� ا���ا
�ت 
 ≥ α( د	��

0.05(. ��
�O� ا����Y�ت ا���* ]�F#����ا�� :  

 ��
   ا	و��ا�����Y ا���

� 4أ�c ذو د	�� إ^����� $:� 	 #�
����� "�$ب ا��$ة ا��"�� 

�� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا���ا
�ت 
   .)α ≤ 0.05( د	��

 ��Yا��� ��
  ا�x���9ا���

� 4أ�c ذو د	�� إ^����� $:� 	 #�
 �Pا�B$ة ا� ��و�ب ا�$�" �����

�� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� 
�ت ا���ا
   .)α ≤ 0.05( د	��
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 ��Yا��� ��
  ا��x��x ا���

    # 	 �:$ ��
����� أ�c ذو د	�� إ^����� 4"�$ب ا��>����ت 

�� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا���ا
�ت 
   .)α ≤ 0.05( د	��

  

  

  

  

  

 ��Yا��ا.�7 ا��� ��
  ا���

� #�و�$:� اq4"�$ب �أ�c ذو د	�� إ^����� � $:	 #    �
 �����

�� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا���ا
�ت 
   .)α ≤ 0.05( د	��

  

  

   ا��را"�أ�9$ذج : )6 ـ 1(
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e%1 )1�1(  

   أ�9$ذج ا��را"�
l^� اد ا��
  إ

  

  

  

 ^�ود ا��را"�: )7 ـ 1(

  

r�"درا l^� د ا��^������. :  

�("J)� ا��!J$ط ا�&$#eJx���.      �J ا�>�Jود ا��%�JO� �J�9?< ا��را"�J�9�%:            �J ا�>�ود ا�� 

  .ا�%$#���

 �#�FJJJ ود ا��JJJ<ا�:     L��*�JJJ7ا� �JJJ� eJJJx��� �JJJ"ا��را >?JJJO� �#�FJJJ ود ا��JJJ<إن ا� LJJJ*

  .*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����$"!� �� ا��)�$#�ت اWدار#� ا���7� وا
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ه� ا����ة ا�6*��� �ز ا��را"� ا"�_�9W AB&ا���ة ا�6*��� ا���  :ا�>�ود ا�6*���9

 �O1 L�. �*5 /2010 �#�_م  و��
 �#�O92011.  

� *� �تا	�����>�#� *�_��ات 
��� ا� �^l �� ا  :ا�>�ود ا�����7�
 ا��ا���� 

eّأورد< آL*  )Olsson, 2009: 167–187  � Stevenson, 1985: 256-268( .

�� آً��sوا��� L* )$�"$ة ا��"�� ؛ وأ�؛ أ"�$ب ا� �Pا�B$ة ا� ��و�ب ا�

أ*� *� #��7[ .����� ا���ا
�ت  )4"�$ب ا��>����ت ؛ وا4"�$ب اW#�و�$:�

����� ��� �&j ا� �^l إ�� ا	�� *� أ1�ر إ��r ا���

���د )Bell, et..al, 2000(.  

  

  *>�دات ا��را"�: )8 ـ 1(
  

1.  ��
8��7 و.������ �{ن �، *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����! �[ ا��را"� 

� ه?<�
 ��<��" b���� . ا��(")�ا�

 ا��ا��� وا���ا
�ت �	���فت ا��� O���1� ا��را"� *���x .ا���_��ا .2

������ .ا��

*(")� ا��!$ط  ن �� ا��)�$#�ت اWدار#� ا���7� وا�$"!� ��ا��4اد ا�7�*�$ .3

 .ا�&$#� ا�%$#���

  

 

  ا���7#��ت اW:�ا��� ���!�>�ت ا��را"�: )9 ـ 1(

  


� اInternal Coalition: 4  ا��ا���ا	���ف$�&* L* �����Pاف ا��ا����L �� ا��

 ����اWدارة ا���7� وا��$}��L وا�L��*�7 ا�?#L #��ر"$ن ا�e�7 اWداري �� ا��

)Olsson, 2009: 168( .ل�� L* r"��B 8��" ا�?ي:  
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���  :أ"�$ب ا��$ة ا��"���*&�$ع ا��$ة ا��� #��ر"O� ا�7�*�$ن �� ا��

 L*ذ وا�)�!�ة$��  .أd>�ب ا�

�Pا�B$ة ا� ��و�ى ا��7 :أ"�$ب ا�$�<* ��
e%F. e و�e�F ا�)�!�ة 

Wوا �
�1ة 
�P L#[ إ:�اءات :�اءات، و.�$رة ��t * �* ��1 .$ا"!� ا��$ا

� *��:�ت ا�e�7 .$ا"!� �!D ا�ex* e�7 ا���ر#n وا	�
�9��ء، وا�)�!�ة 

� b���9 ا�L* e�7 ا��!D ا	"��ا��&�� و:�اول ا��)�ر ا�>�ج، �
� ا�)�!�ة �
و

 I�!�(دارة .�4ه�اف و*�اآ6 ا��.>��، و�Wا ex* ا4داء D.ا$s. �9�7�"	ل ا��

  .اWدارة ا���7� ا"���ام ه?< ا��$ة


� *L ا��4اد ا�?#L #)7$ن  ا��%$ن *L *&�ا	���ف :أ"�$ب ا��>����ت   $


� �>�ول ��ض ������ا�� ا$�&* eوآ ،����م ه���*�ت *�7�� ا��
 �Oوأه�ا� �O

I"ا�$ا^�ة إا4و �

�ت أ��ى �O� ، و#)7� أ��اد ا��&�$$�&* I* y��<ا�� ��

اه���*�ت *����c، وه8 #���وY$ن *I ه?< ا��&�$
�ت ا��� �%$ن *���>O� .��7ة 


��t 8O<���* L أن *F�رآ�O� أ*� �Yوري وآe ا���ق * �م .�7 ا��)�و*� 

B Is#و ،������� �ًO�:$� ��$#��$ �* e�

�ة �!�  L%�# �* ��
  .�$داً 

  

  

  

  

  

  

O� ا��(�cون *&�$
� *L ا���7��ات ا��� #��Fك �� :أ"�$ب ا4#�و�$:��   

 �������تا��ا���$ن .����   .)Hardy, 1985: 392( ا��� ���6ه� 
��t Lه� *L ا��
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������ ^�أ #�رك ^�L � �أ ا��� ا�Organizational Conflicts: ����7 ا���ا
�ت ا��


���c)# r أن m1$# أو "� �ً�، 
��j. �c)# rن ا�!�ف ا��� ا�P4اف �� �ً� �" 

  .)Robbins, 2001: 243(ا���  ا�!�ف .8�O# r *� �1ء

 

  

  

  

    

  

  

  
 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

�9�xا� eا�ـ�ـ�  

��ي وا��را"�ت ا�)�.���  اPW�ر ا�
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   ا����*ــــــــ�: )1 ـ 2(
   ا��ا�����تا	����: )2 ـ 2(
�����: )3 ـ 2(�  ا���ا
�ت ا��
  ا��را"�ت ا�)�.�� ا��7.�� وا4:� ��: )4 ـ 2(
  *� #��6 ا��را"� ا�>���� 
L ا��را"�ت ا�)�.��: )5 ـ 2(

 

 

  

  

  

  
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 

  

  ا����*ــــــــ�: )1 ـ 2(
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 �7� P A9�آ ��O*ف���	ا 	? أ#� إ:�اءات و��� 	ا���ر:�، �)$ف  

وهInternal Coalition   8 ا��ا��� ا	���ف"!� :O$د � �ز أ#� أه�اف إ	 .$ا

����وt�� ً� *� � �أ . )Zaleznlk, 1979: 375( ا��)���*$ن ا�����t$ن ��e�7 �� ا��

���ت .��د #��m �%�ة و#%$ن ه?ا ا���د ا���� ا	"��ا��&��، أو اWدار�ة ا���7� ا��

B ��
���ا��� #)��� *�آ6ه� �L ه?ا ا���د أ��اداً 7ّ�و#. �� ه�م ا�)�!� �� ا��

��� و#%$9$ن 9$اة ����L#��v e �����م .�4
��ل ا4"�"�� ���� �*��
ا����7�ت، و

��� إ�� *�^�� ا���$ �� W �<�* �O�:�^ wدارات و"!� .�L ا���#� ا�7�م ا���

ن *)(و��L أ*�*F# 8O%�$ن �D ا�$"D و#%$ن ا����ّ$ون �#وا��7�ل، وه(	ء ا���

 �&� �Bأر"��ُ�، و ،����� �c�c أ9$اع *L ا��$ارد ا� �F#� أ#O9 �ًs� .>�:� إا���

�cو ،�����O�9� أو�O� ا����$ن أي أو�mN ا�?#L #�$*$ن .��e�7 ا4"�"� �� ا��

��� ا�&O�ز ا��)��9 ا�?ي #��م إ���داً * ��1اً � ��� أ:6اء ا��")Hays, 1996: 17( ،

�� � ا������� ا��� .$ا"!�O� ��#8و�Ox��c� ا��>��$ن ا�?#L #�$*$ن .����8 ا94

�O(�9 ����  ..�I*�O�N ، و��%�y ا��

ا��(L#�c  ا��ا��� .�L ه?< ا��N�ت *L ا	���فا��$ة �� ه?ا و��$زع 

�����8 ا��$:$دة �� ��m ا���  .))Scott,1992:310 ا��ا����P n(^ L ��7 ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 16

   ا��ا�����تا	����: )2 ـ 2(
  


�� ر"�� أ، �7�ون ���"��آ{���ق  ا	���ف#�7ف  ��
 �� ��t و#)�

� � �دل و #��%6 ه?ا ا	، �7�ون *)��ام ��"�z ر"��، .�Oف �>��[ أو�
���ق 

 #I&F ا��7�ون *� ه�%ً� #�ex �	���ف �).Jaouen, 2005(ا��$ة أو ا�%��ءة و���"8 

 L�. ا��(")�ت �� L��*�7ا��4اد ا� L%�#أو	أ1%�ً ?�j# ة، ن�#�
 *L .��اءا 

� ا��7�� *�وراً�^ D�( ا� n#��تا���B����. دا��� .  

، e%F ^&� ا4"�س ������z ��تا	���� أن )Doz,et..al, 1998( ��� ذآ�

���ت�� B�دة ا���

�e ه?<  �8O و*L ا�����ض  ���v����	ق �تا�P �� l< وا� 

 �Oإدار��� ex��� ا���:  

� *)�$#� .�L ا��$}��L وd$ً	 ��>�ا����
eاW.�اع، و ��
 .داءت ا�4[ أ

 وذ�m ����#8 ��*�ت ذات :$دة 
���� �تا	����� �دل ا���7$*�ت *L ��ل  �

L��*�7ت ا����N��. 

 �Bو �
)Thompson, et..al, 1990: 40-43(أ ��
 ����O9� *$:$دة ��  ا��

8 9��م O� ا����)�ة ��cjا"����&��ت ا�� �� ���*7�� B L*$ى ا��(l�^ L#�c #�8 ا�

 *L ه?< ا��N�ت ���O7� ا�>�:� ا����^ � �qدوار ا��� ن آً�أL* �ًB ا���اض ا9!�

اً *�L�F!7 ا��  أو أ��اد���%$ن أ8O9 *��%$ن و��)$ا v.�ء��yd$# �ًx�� ،�O 7 ا�


� *L ا�>�:�ت، أي 8�B أ"�"�� *B ex$ة و*L ا�! ��7 أ$�&* 8O7��� ن ا��4اد

إذ . ��#� ه�*�� ا�>�:�تو آ�� :�ء �� 9ا�>�:� ا�� ا�)�!�ة، أو ا	"������، أ

(�L#$%� �� 8��8 ه?< ا�>�:�ت وا�Oدي إ)� وه� L#�c)ء ا��	����1 ه(  ��

��ه�� *L ا14%�ل ا�)�$آ��، �?�L* m ا��I��: 8O� 8O ه?< �* ��t �
}O$ر *&�$

 و
�8 ا���z ا�>�:�ت .�	"�7��9 .�7$م ا���z وا	:���ع و
�8 ا���z اWداري،


 ا��ا���� �تا	���� أن )L* )Olsson, 2009: 167–187 و^�د آ�e. �ا	:���

L�s��:  
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 ا��$ة ا��"�� أ"�$ب 

 �ً7!B ����� �ز اWدارة ا�O���. ���7� أB$ى �Pف �� 9��م ا��$ة .���

 	 #)�!�I إدارة )*&�z اWدارة( ا��"�� ا	���فو4" �ب �c�c، وه� أن 

�
 n&# m�?� ،�1� * e%F. ����� ا���
 r� �ً��L��7� r اWدارة ا���7� ��%$ن أ*�

 ���� ا	���ف#���%O�  وه%?ا �%e ا��$ة ا��"��� ا��� )Scott, 1992: 291(إدارة ا��

L ا��r.�F �� ا��$ة ا��"���، �� اWدارة ا���7�، وه?ا #$�� $9
ً� *ا��"��، ����e إ

 ا���ر:� "$ف  ا��"�� ا�?ي #�ex ا��$ة ا��"��� �����فا	���فن أي أ

�W�. z%7دارة ا���7� ا��� ��ex ا��$ة ا��"��� �����ف ا��ا��� #)Albrow, 1980: 

407 .(  

 r�� m���# ا�?ي AB$فو�� ا����	ر آ �� ا�B � ا��"�� B$ة ر"��� # �

�v ا��"��� �� *%�ن ��t $ة�ا� L* �� ف�، أي���	أن ه?ا #(دي ا 	ا���ر:�، إ 


�$*ً� ا��(�cون ا���ر:�$ن . Wدارة ا�B ���7$ة آ ��ة�� ا*��ك اt�� ً� إ e��# 	و

 8Os7. I* ت�O:ا$* �� �s7. I#ز$�� r:$� �ًO:�7[ .�)�و*� * ��1ة و�# ����

Wا ��
 �1� * e%F.8 وO�$B L* ًراً آ ��ا�B ر"$ن���" e. 8O�$B دارة ا���7� ا���

��*.  ا��� ���?ه��� ا��$��[ *� .�L ر8O�� t �� ا���ارات"�)7� .�وره� إ
� و

}� m�?. ���7دارة ا�Wم ا$�� �O(���B n(�%� �O9راً آ ��اً *L ا��$ة ��t ا��"��� �

  ).45: �1997 راب(

�B �Oدارة ا���7� و�Wوه%?ا � �ز ا ���YW�. ���"ا�� ��t $ة�ا� L* �� ر آ

� إ�
 8�<�# L%و� ،��
� "�!�O�، وه� B$ة *&)�ة �� و}��� ر"��� و�1�

���ت اWدار���ء ا��x�"�. ت����ة ا���7� ��$#� ه?< ا��$ة، ذ�r94 m �� آe ا��

ا� )�!� :�اً �)�!�I اWدارة ا���7� ا���ذ آe وا^� *L ا���ارا�ـ، أو ا���ذ آe وا^� 


��O� أن �&e7 ا���#F# L�رآO9$� �� ا��$ة ا���  n&# e. �O(��*L اW:�اءات .
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 �O%����)Denton, 1994: 43-46( .m�?� L
 I�!�(� �!�(ا� L* �ً�*ه�%ً� ه� �� � 

  #�P�r ا���$#� . O�$B �7� ا��"��� و�� ا����م ا4ول 

  

  

4
s�ء #�ي ��� mو.�7 ذ� ،�O�<� �!�(ا� L* ��(�" ن$�%F# L#?ا� D"$ا�

ا�&O�ز ا	"�F�ري ا�?#L #��*$ن ا��F$رة و#(دون و}��y ������، ه8 

��� �� ���L��_F ا�?#L #�$*$ن .��e�7 ا4"�"��  ).Gortner, et..al, 1997: 195 (ا��

  
  

 ا��$ة ا� ��و�Bا�P أ"�$ب 

� *>�$ى ا��7�
e%F. e * ��1 .$ا"!� ا��$ا
� وه?< �e�F ا�)�!�ة 

Wوا� * ��t :�اءات، و.�$رة	وا n#إ:�اءات ا���ر ]#�P L
�9��ء، �1ة 

 D!ا�� ex* e�7ا� D!� �!"ا$. e�7ت ا��:��* ��
� ا�)�!�ة �
و

� b���9 ا�L* e�7 ��ل ا	"��
� ا�)�!�ة �
�ا��&�� و:�اول ا��)�ر ا�>�ج، و

ا	"�s. �9�7$ا.D ا4داء *ex اWدارة .�4ه�اف و*�اآ6 ا��.>��، و�)�!�I اWدارة 

ا���7� ا"���ام آe ه?< ا14%�ل *L ا��$ة ا�����F وا��$ة ا� ��و�Bا��P ���ض 

��� ا�)�7 إا4ه�اف ا�� ا���
��� ��� ��7�� أن ���O�، وه� ا4ه�اف ا��"��� ���

 ���. ��
 :Scott, 1992 (ا��ا��� ا	���فو��$م اWدارة ا���7� .��ض ه?< ا4ه�اف 

309 - 311 .( L* ا4داء D.ا$Y ا"���ام I�!�(� ���7دارة ا�Wن ا}� ،�ً<�Y$� �xوأآ

. D.ا$sه?< ا� y���)8 ��� أه�اف، 8c �أ:e �>��[ أه�ا�O� ا��"��� ���$م .��

� آe ه?< ا4ه�اف إ�
� ه�م *L ا4ه�اف ا�x�9$#� ا��� ���OY� اWدارة ا���7� �

����� .$q� ��#�7* �O�dداء�� . و^�ة ��
 �#���و.O?< ا�!�#�� و*L ا���^�� ا�

 ��������� أه�ا�O� ا��"��� إذا *� �>��A آe ا�$^�ات ا���اeB4 "$ف �>�[ ا��

 �#$9�c أه�اف L* �O. ]�7�# �*)Gerloff, 1985: 151 .(  
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 ا��>����ت أ"�$ب 

���ت أ�7�
�ت *L ا��4اد، #)7$ن L* �9$%* �O9 ا�����ت أي� ا��$�&* 

��م ا�� ا�� ا��
 �Oوأه�ا� �O������ ول ��ض�<� �
$�&* eوآ ،��ه���*�ت *�7

 ��
 ��!��ا4و"I، و�%z�� L ه��ك *&�$
� وا^�ة �%$ن B�درة �� ا�>��� ا�

و#)7� أ��اد . �� �>���n&# �O ا�)�7 إ�%�*e ���ه�� ا4ه�اف ا���ا��>�#� ا


�ت أ��ى �O� اه���*�ت *����c، وه8 ا��&�$
� ا�$ا^�ة إ$�&* I* y��<ا�� ��

#���وY$ن *I ه?< ا��&�$
�ت ا��� �%$ن *���>O� .��7ة 
��t 8O<���* L أن 

O�:$� ��$# �*ا���ق * �م .�7 ا��)�و eوري وآ�Y �*أ �Oرآ��F* ،������� �ً

 e�

�ة �!�  L%�# �* ��
   ).Scott, 1992: 288 (*� $��و#�B Is$داً 

 .jن ا��>����ت ��!$ر . Dء، )Elsenhardt, & Bourgeois, 1988: 759(إذ #�ى 

� و^���� ��%$ن �{�
�!$ي � �O9$ار، آ���"q� eا��_�� و��� �N�!. w �� �O9

  . 7����9ا�

 I�!�(# �* D�9 �:$# 	 r94و z�9 �� ا�4&�ه�ت eآ �� ���*(#�و< ا�

���<* 	 �s�_. ت�:��* �(���. ا��>��، �?�m #$�� ا"� 7�د ا�9�ر ا	9>��زات ا���

� 9>��زات ا�����)� 	 .� *L أن �9و.��� .���ة ورؤ#� ا	�
$ت ا���ص 

��<� L%�# 	 ًدا$
�O�، و�x7�# �� �1اك ��t *�!$رة ا���D ا��)�!�، ���!I و

�# ����. L� � �%� ا�!�#[ *��$^ً� أ*�م ا�94�ط ا��)� �7ة w �# ،�* ة��^ D�9 �x7

�O�#�ت، وآ�y ا"�!�
A ه� �&�n ا�4!�ء وا"��x�ر ��. ) �آ�y ا"�!�
A ا��
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ا���ص ا�s���7، و�B #��� ا��>��9 �#$7� �� y���D�9 ` ^��ة *�، و�%�r 	 #��م 

���� ، و�)��� ا���$ل ا�s7.� ��9�94��>���ء #��$ن *���)�8Os7 � L ^ً� دا��� 

 8O��.)Ocasio , 1994: 285-288(  

  

  

  

  

  

  

 ا4#�#$�$:�� أ"�$ب 

 m�� اؤب�� �O9ا �Oأ:6ا� I�: ed�^ د�&* L* �xت ه� أآ����ا��

���ت ه� آ��9�ت ^�� ذات ����` أو ���1�ت ��O. �d�، إذ �ا6:4اء وا��

 ��9)Sreenivasan, 1994: 33(�
� *L  إ�� أ#�#$�$:�� ا��$�&* �O9أ ��
 ���

< ا4#�#$�$:��ت .���ر:� ا	
���دات ^$ل ا�$اIB ا	:���
�، و#(دي و:$د ه?


m�� L ا4و�� إ ��������ت #�%L أن �%$ن �O� أه�اف *�� ا	"����ج .jن ا���

�����ا	ه�اف ا��� �7$د ���qاد ا�O�� L��*�7�، و�� w ا4ه�اف �، *�F9 ex ا��

��� ه?< *?هn ا��B�دي، أه�ا���� .�� e أه�اف ا������ 8c # �أ أ
s�ء ا������ �ً�

8O� أه�اف �7$د �O9jوا��)�ه�� . وآ ����وه%?ا # �أون �� ا��!�.[ وا��$^� *I ا��

� �s#$7�ت�
 8O�$�^ د�&* ��
  ..&O$دهL* 8 أ:�O� ���ء �1ء �#6# 

#�!�n اF9 ��:$�$#�#4$ء  �� )Oswald, et..al, 1994: 477( و#(آ� 


�O ا����� ا4ول و�67ز ا$�$#�#4:�� 
�P L#[ �� �7$د إاW^)�س .���"��� ا� ��

ا������� ا��� ه� ا�7�دات وا��P�"4، و�B` ا� !$�� و.�7 ذ�m #6داد �6#67 

����  .ا4#�#$�$:�� ��9&� ��!�.[ ا��)���*�L ا�&�د *I ا��
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 `���(# ،r��
��6ام اr9 أ����` ���ex �� �����ت ��*�� " [ أن و

*�1 L�. ود�#%� �دل�<* ،�xأو أآ L�� e.�B79%�س، ��ر#&� و L�(<�� mوذ� 

� *�6ة ^�"�� �دل وا���^)L أدا�8O ا���ص و�
ا�� �دل آ��� ن  إذ إ.ا�>�$ل 

 ����L ا7#��1c�L )أ�xو أآ( z�9 ��O�  وآ��� وا4ه�اف y��<8 آ���� �� ا��O�

w��ا��� z�9. ��ا^���ظ آe � أه�اف *��Fآ� *I ا��>�ود �!$#آ���  ���� �7

�L�s آ��� ا���ر#&�، �� أ*� ..���P�F�ت ا���r. �d ا	���ف�Pف *L أ�Pاف 


�����I* L .�7،  .�����م *) �� .����7 أو�.8Os7.s7  ا	���ف�7�رف أ�Pاف  

� ا��$ا�� ا�$AB ا	���ف�>�د ^�l #��ك �O$ إذن 
%z ا	�
 ���Fآ�ء ���!$روا 

�P4اف ، #�%L ا	���ف��>�[ أه�اف 79%�س �7��*� ��اً، ا	 وأ�..��� �دلو

 .�	���ف .��6امأن #�>�روا *L ا	 ا	���ف

  

  

����� : )3 ـ 2(�  ا���ا
�ت ا��
  

y��� ت����
�م .e%F اWدار#� ا�� �O9j. ت���� ��O� ا���د 4ن إ��9�(9، *

��� ه$
 L* 8أه �d�����ت وd$ل �� �)�
� ا��� ا�7� أه�ا�O�، >��[� إ�� ا��

��� أ#� �)�!�I و	� .�L ا���$اed ا����
e .�ون و��
��� .%��ءة �e�7 أن *

���، أ:6اء ��1� �� ا������� وا�&��
�ت ا��4اد،� ا�������، و*)�$#��O� ا��

� ا������� وا�&��
�ت ا��4اد و���7#�
 8Os7. s7.� �� اض�t�7دة، أ�* �O�* 

 أ*� *�، 
L وا	"��)�ر وا��F�ور، وا��7�ون، � �ة،وا� وا��أي، ا���7$*�ت، � �دل

 إ�� أو وا����"m، ا��7�ون إ�� #(دي أن #�%L وا���ا.D ا	
���د#� وه?< و��tه�،

 ).175: 2004 ^�#8،( وا��7�رض ا���اع

8�O#ا���#�ون و e%F. �#6ا�* �� AB$ا� Lا��اه �� e*�7ا�� I* ه�ة�{ 

���ت، ^&8 .�زد#�د وذ�m ا���اع،� و��$ع ��O�، ا�L��*�7 أ
�اد وز#�دة ا��

،8O8، *(ه��Oرا��O*و L#� 8،و�O��8 وأ�9�ط  ا�&�هOآ$�"  ) ،�F740: 2005ا��.( 
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w dوأ L* n:دارة واWاف ا��
���� .����اع ا	�}�ه�ة .7ّ�<  ا��

 �7� P	 �. L* �أ#� �� و:$ده ����* ��O* A9��7 آ� P ،�O��
� وا���7ف �
 

،�O.� "�7ً�  أ"���ed$ � ا���ا
�ت وأن 	"��� *e*�7��� ،�O7 ا����" � ا�!�#�� إ�

L�. L��*�7ث ا��<� �� n��_ا� n (. ت�����	8، �� اO��B ،8O��وا�&�ه 

،8O8، و*(ه��O��آ�� و*�رآ L%�# أن jF������، 4" �ب ا���ا
�ت �� وه?ا �

n�!�# L* دارةWرات ا*��ك ا�Oا��ز*� ا�)�$آ�� ا�� e*�7��� �O7*، ��.م��#  

�<��* ����   ).1: 2004ا��F���، ( #&�.�إ .O eٍ%F�وأه�ا� ا��

  

  

  

  

  

  

  

��Fو� b���9 �"أ:�اه� ا��� ا��را eآ L* )Anderson & King, 1991( � إ�

��� أن ^�����7� ا��� ا��(� � ��j? أن 	.� وا	.�%�ر، ا��&�#� أه�اف �>��[ إ�

�� �O9� (^ �cا4"�"�� تا���_��ا أ^�.7ّ�<  ا���اع أ �� ��cjا�� ��
 �Bرة 

����� ا���
 $�� ا��&�.� ��m ا��&�ل ه?ا �� ا���:>� ا��x*4 و*L وا	"���ار، ا�

����� ا���ا
�ت ����FB �اGeneral Motors ��%#�*4 �1آ� .A*�B �O ا���� ا��

eآ� دا��Fا� �O�ّ^و، �Bو A�x�� 8أه b���9 >?در:� ����� �� ا��&�.� ه 


�ت ا��� اWدار#� اn���"4 .�7 �%�روا. ا���آ�#6�" L��*�7ا� ��
 ز#�دة 

 ).526: 1995زا#�، ( وا	��9�ء  .�	"������اW^)�س

���� ا���اع نإ ا��$ل #�%L " [ و*�������� "�$آ�� }�ه�ة ا��� ���j و�


�ت �)$د ا��� ا�B�7�ت ��9&���: e�7دارات ا�W�. م�(B4ا������� وا �� 
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،������ و:O�ت 	���ف آ��ى ��b# وه$ ا��� أو ا4دوار �dاع أو ا�

� ا�>�$ل أو وا�)�!�ة ا�)�!� 
L ا� >l أو وا��t �ت ا�>�:�ت�
 n(%ا�� 

� و#&n و��tه�، ا��7�$ي أو ا���دي�
���ت � *���7 أه�ا�O� �>��[ أ:L* e ا��

 ������s*7ً�  ا��$}��W ~#�7� L*%���9 ا"�_��O� وآ���� .O� ا���اع إدارة �Pق

  .�q*�م وا	ر���ء ا�&O$د

���� ا���اع #�7ف� ا���اع أ�Pاف ��r #%$ن ����)� وr9j. IY ا��

Lا�>�$ل إ*%���9 �� ���7�رض *�رآ� ��
 آe و#�nt ا��)�� ���، ا���اآ6 

�ا�>�$ل �� �Pف�
ا���7�ن، ( ا��� ا�!�ف رI* � t #�7�رض ا�?ي ا���آ6  

2004 :363.(  

  

  

  

  

 *L وأr9j. �&��9 �� 9�: ���_��� r9 ا���اع )372: 2007ا������، ( و#�ى

L%"���دة ��8 أن ا���	ا r�* r7Yوو A<� ة�!�" ���� #%$ن أن و#�%L ا��

 وا�%��ءات وا��$اهn ا�!�B�ت ��&�� إ�� #(دي .>�lه�د�ً� و�7�ً	  ا���اع

 .ا�%�*�� وا�&��
�� ا���د#�

 L� #و)Robbins, 2001: 243( نj. أ ا��� ��ا���7 ه$ ا���اع� � L�^ رك�# 


���c)# r أن m1$# أو ،"� �ً� 
���c)# r ا��� ا�!�ف .jن ا�P4اف أ^�  �ً� �"

  . ا��� ا�!�ف .8�O# r *� �1ء ��


����ه$  ���ى .jن ا���اع )Rahim, 2001: 118( أ*� ���
��� ��

�م  

���ت،ا� دا�e أو وا�&��
�ت، ا��4اد .�L ا������ أو ا	���ف أو ا	���ق� أو �
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��
 ^�:��r، إ1 �ع *L و*�r7 ا���، ا�!�ف أه�اف إ�� ا�P4اف أ^� ��7ض 

 �� وا�&��
�ت ا��4اد رe{ � t �� و.��O�� �d�، وا����e أr�!F9 و�>��[

� ا	"�>$اذ�
�� أو *��O� آ�O.�F* �:�<� e *$ارد 
 4ي إداري ^[ و:$د 

��O�* ]�7�# e�s����. أ^�ه�� �)�$ك ��
��ء ا��� c8 أOرآ��F* ط�F�. ،L�7* أو 

�*��
�� و*O�را�8O و*�7��ا�8O و8O��B ا�&�ه��8O �%$ن #� �*. 

Aت ا�����O:و ��� اWداري ��%��� ا ا���ر#��� ا���ا^e ^$ل وا�راء ا�

��ه�ة ا���اع�، l�^ ك إن��9�� �����#ً� ا�&�هً� ه �� ا���اع إ��
 r9أ ���^ 

�� .>�l ا���اع، ع��$Y$ �$آ� "ا�&�< وه��ك "� ��،�# �.7ّ�<  ا���اع إ�

����ت �� ا�>�وث P ��7 اًأ*��9��ة ه��ك أن آ�� ������،� اا�� �x#�^ اع���� 

��#�ت ا"��7اض #�� و���� �n&# ،r7�&F �1ء ا���اع أن �&�� ا����7�� ��

  :)374 :2007ا������، ( .����اع

  

  

  

  

  

 ا���^�� ا������#�: أوً	

 .�L ا�y�7s ا	���ل b��9 ه$ ا���اع أن ا���^�� ه?< رواد #�ى

� ا��4اد �Bرة و
�م ا	��9�ح 
�م و
e�7� Lا .�N�ت �� ا��4اد�
 ^�:��8O إ1 �ع 

،�O���<ة أن أي و����� "� �� آ�A9 ا���^�� ه?< �� ���اعا إ�� ا��
 أن أ"�س 

 ا���^�� ه?< vراء ����7 ا�7��ب،و وا��$ف .���
D ��# n "� � �1ء ا���اع

��
� L%�# ،r ا���اع أن *�O� ا���اY�ت &� r9وأ b��# r�
 *eآ�F �� دراكWا 

 ه?< �� ا���اع أن أي *��" �، e7� ��t ردود و#) n ا�P4اف، .�L وا�)�$ك
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L إزا��r أو ^� أد9� إ�� �����r و#&t�* r�� n$ب ��tأ*�اً  #�7 ا���^�� ]#�P 

��8 وإ
�دة yا�$}�� و�$y�d وا���ر#��q� nاد ا�)��8 ا	����ر�ا������، ( ا��

2007: 374(. 

��#� أd>�ب *I ا� �^l و#��[�� ا������#� ا��
��b ا�)� � ا���اع أن # 

r�
 eآ�F* �� دراكWوا�)�$ك ا L�. ،اف�P4ا L%و� n&# r�O:وا�)�!�ة *$ا 

r��
 r����و� � .�N�ت �� ا��4اد .�L ا	���ل ��ل *L إزا��r، أو ^� أد9� إ�

e�7و�$" ا�I� رآ� دا��ة�Fارات، ا���ذ �� ا����ا� m�?ر وآ����	اد ا�)��8 ا��q� 

n#وا���ر y�d$و� y��{$دة ا��
��8 وإ�  .ا��

�ً�9�c :�#����ا��%� ا�)�$آ� *�^�� ا�� 

�� .�أ ا���^�� ه?< ���� ا���اع إ�� ا��
 r9وري ^��� أ*� أ�Yو �� 

8������ أي دا�e ا9W)���9 ا����
�ت ���^n ا���� L%�# r و	 *&� ،�Bً�Pإ 

n&#أن و n7�� �!�(ا� 	ل �� دوراً �7�ً$ B أ" �ب ودرا"� ا���اع و:$د rcو�^ 

��8 دا�e ا�&��
� ����r��{$� w و.������ �&� r و�Pق� .)43 :2005ا���F7، ( ا��

�d$ل و���ا���^�� ه?< �� ا���اع �{ن ا� r� ى$�(* n&# أن ���# 


��r و#>��� eدا� ،���� ذ�m �{ن ا��زم *L أeB ا���اع *)�$ى آ�ن �{ذا ا��

 إ�� #(دي �Bوأ^���9W�.  �ً9�:�� ا	ه���م و
�م ا��* �	ة إ�� ا�L��*�7 #�$د "$ف

��*�� ����  .ا��

�ًx��c :ة��� ا����
��� ا�>�#�x ����اع ا�

 }�ه�ة ه$ .P e ��7، �1ء ا���اع أن ا�>�#l اWداري ا��%� #�ى

،��<d �:و.�ر �* $O� ه�ة�{ �.$�!* l�^ ا���اع و:$د إن I� د#%���$ر#� "#�

� د��e أr9 آ��، "*�7�� أ�%�ر�
 �#$�^ ،������ و.������ ا��� و:L* �O ����اع #

���� ه?< ا��
 r9و.�)�$ى أ L�7* z�� 	ً$ �* ،D�� ��9وري �1ط ه$ وإ�Y 

��8 	"��6از� وا��%�y �ا��_�� أن ذ�m ا��!$ر، 
L ا��ا�l< �� 8 وا"�x�ر�r، ا��

���ت "�� ه$��7�� در:� و:$د * �. L	 �m�? .اW.�ا
�� ا��* L* ،ا���اع 	و 
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�. L* �8 إن إ#&�ده� L%� ،دة$:$* mا���اع أن ذ� ]��# �
ً$9 L* ا��>�ي 

 .)243 :2003ا���#$��، ( واW.�اع ا��&�#� ��ص و#$�� وا�&�$د، ا�)%$ن و#>�ك

���� ا���اع �ت����� ^$ل ا���ق و:$د 
�م *8t���. Lو� �>�#� أو ا��

r��#$�(* 	8 أن إ�� #���$ن اWدارة آّ��ب *7�
 ����اع ا������ ا��)�$#�ت 

�����  :)367 :2004ا���7�ن، ( ا��

 )ا�?ا�� ا���اع( ا���اع دا�e ا���د �9)r: أوً	

��*� #>�ث وا�?ي

�#�ة :?ب ^��� �� r(�9 ا���د #&�  e*8 ،�7$ا�<� 

r��
��*� ا���اع ه?ا #>�ث آ�� *<� ،�7ً��� I�!�(# �O	 r94 �،إ^�اه ا����ر 
 

n:$�(# ��
 أو �$r��7B، أو أه�ا�I* ،r *�7�ر�Y .�ا�L* L�. e #���ر أن ا���د 

r��B ،rا���و*�7 r�%� � &* ��
 :Johnson & Scolly,2001( ا� �ا�e ه?< أ^� ا����ر 

49(.   

  

  

  

  

  

  

  

  
  

�ً�9�c :
� *)�$ى ا���د و�
 �I* r�B ا���#L ا���اع 

�jF ا�?ي ا���اع وه$# L�. 8 ا��4ادO��*وز L* �O: L�.ا��4اد و 

8O�"و*�ؤو L* �O: ا�������7 ����_��ات��9&�  أ��ى �����xد وا������7 وا����� 
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 �&�< أ�8O��7 ردود و�>�د ا����8 .����اع ا��4اد وو
� إدراآ�ت �>�د ا���

���r و#�%L، ا���اع�� �$9
�L إ� ) ،��!�*2000 :427(:  

� �dاع -�
 e��(* e�7ا� I � .�ت�ا��O و�$ز#I ا4ه�اف *ex ����ت *L و#


��d ��Pاع - I �
� *L و#�F* nst م�
��و1�ت أو c�� و* ����1. 

 ا�&��
� ���"m در:� .�_�O* A�69ا
ً�  #$�� ا��4اد .�L ا����
e إن

��ً � #%$ن ��� ا��4اد .�L ا��6اع d$ر و���7د* ��
 ا���آ6 أو �)�!�ا 

�
  .)178 :2004^�#8، ( ا��%��jة أو ا	:���

  

�ًx��c :ت�
� *)�$ى ا�&���
 ا���اع 

���ت، �� I��1 آ?�m ا�&��
�ت .�L ا��6اع����ت 4ن وذ�m ا����&6 ا��� 

�O���
 وc�9$#�، .)�!� �%$ن �B *)���ة، 69ا
�ت و��OF، ا�&��
�ت ��ل *L أ

�Bرةا��!$ و.��_� :$ه�#� �%$ن و �O9j1 نj1 6اع� ��)A ا��4اد، .�L ا�

��� وY�رة "� ��دا��ً�  :���s��. �O7ورة����. L%و� L%�# إ#&�.�� �%$ن أن 

�7��9 ) ،8#�^2004 :181(. ?�j#ا���اع و �c�c وه� أ"�"�� أ1%�ل:  

��� دا�e ا������� اB4)�م .�L ا���اع -��� و:O�ت، �� �#L ا��� اB4)�م .�L ا�

 �$:$د^��ً�  "�(دي و*���>O� أه�ا�z%7� �O ا��� ا������� دار#�اW وا��)�$#�ت

� .����اع .)284: 2003*�ه�، ( واB4)�م اWدارات .��d Lاع�(# �* �ً ��tو 

�إ�� ا���اع  #7$د ا�?يا�4�� �
 .د وا�����z �� ا4داءا��$ار 
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���� أ�Pاف .�L ا��$ع ه?ا و#�Iا���اع ا��7$دي،  -� ������� *)�$#�ت إ�� 

،�����* l�^ ���` �7. �Oتا��� ?��� وا��$:��1W�. rاف ا���s7. �Oو .���

�.�Bوا�� I�dار، و��ا�ex*  ا�?ي ا���اع jF�# L�. داراتWدارة ا���7� اWا���9� وا. 

 ���e إ�� ا�����?#$ن #>��ج، ��� وا�����?#�L ا	"�F�ر#�L�. L ا���اع -

L�#ر�F�"	ا �� e^ �7. eآ�Fا�� ��8و�# w�� ا	"�F�ر#�L و�%�L وا��F$رة ا�

���# 8O. � ا���اع ��>�ث ا�����?#�ns_# L *�� ا����ف أو ا���ارات إ�dار إ�

 .)149: 2002^�$د، (

��� إن� و�%���r ا���اع ^�ة �>&�8 ��دوراً ^�"�ً�  ��n7 ا���
�� ا��

�*��� ���� �$:�rOو ا���اع أو ا��6اع ^e �� ا�B ��.�&#Wر�O� �67#6 �� ا��

���، أه�اف ��>��[إ#&�.�ً� � ��� ا���!$رة ا9W)���9 ا��7�رف Y$ء و�� ا��

A�O"أ n���"أ e^ حدوراً ه�د�ً�  ا���اع�&����ت �� .%��ءة 4ه�ا�O� و�>���O� ا��

���
 .)154: 2002^�$د، ( و��

� ا������ ا����ط *�ا
�ة #&n وإ#&�.� �7�ل .eٍ%F ا���اع #�ار و^�

  :)381 :2004ا���7�ن، (


� و*���7 ا���اع أ" �ب �>�#� .1�F* rا��Pأ L�� ،ا��� ا4ه�اف n&# أن 

��� ��>���O� اWدارة �)7
 �Oاع إدار����� ،������ ا�7��ّف ا���
 أ" �ب 

 ُ�>�ول أن ا��!j و*e%F.، L :?ري *O�&��7� أ:L* e وذ�m ا�>�����، ا���اع

�r94ّ jF �ب؛�q"  ^���� *7��&� دون ا���اع �O�ُئ أن اWدارة�" L* �#�:. 

2. ed$ا�� � ا�4%�ر .&�I وذ�m، ا�����ر
� ا�P4اف أ�%�ر �� ا��%�*e إ�

�O7��: وإ^�اث e*�%� ���� �O��.  	ً�.L* ا��)�و*� *>�و�� ed$وا�� � ^e إ�

D"4ن، و e<ا�    
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D"$ا� 	 ex�ّ# e<ا� I� #&n ا���اع �{ن ذ�L* mو.�ً	  ����اع، ا���

 ا"���ام #�%l�<. L ا���اع، أ�Pاف أ�%�ر و�%�*e .��ا�b� e#7َ� أن

esاف ه?< ���م ا��� ا�4%�ر أ��P4ا ���� .وا��

3.  

ed$ا�� �
8 أن #�%L ^����� ^�$ل إ��� L* e B اف�Pل، �ا���اع أ$�<�� 

��B)ّا�� L� م��<� L* e B اف�Pا���اع، أ �O94ّ 	  b�ِ�7�ُ ا���اع أ" �ب. 

� أن �&n، �ا��4اد �$��ات �r$:� إ
�دة *>�و�� .4� # ��
 ا�L��*�7 ا��4اد 

�L ه�� وا��$��ات ا��$��، *d L>� *��ار��ُ eٍ%F. �.�&#م إ��# �<��* ���� .ا��


��� .e%F ا���اع وWدارة w�<d ك�� ا	"��ا��&��ت *L ا��7#� ه

n���"4ا��� �7، وا �Bه?< �!$رت و n���"4ا � 
 #$:� ^�l ا����Y�ت ا�)�$ات 

��y و#�%L .ا����ذج *L ا��#�7�� n���"ا���اع إدارة أ ����� �cث �>A ا��

  :)382: 2004ا���7�ن، ( *&�$
�ت

���� ا���اع وإدارة ا4ه�اف ا����Fآ�: أوً	�  ا��

 أ:L* e*7ً�  وا���آ�6 ا�����ر
�، ا��&�$
�ت .�L ا4ه�اف و^�ة إن

،�O���<� ���YW�. w��� ات$�B ل���	8 اO��. L* أes� 7��&� ا�!�ق�� 

  .ا��&�$
�ت .�L ا4ه�اف ��7�رض ��9&� ���B jF ا��� ا���ا
�ت

�ً�9�c :إدارة ا���اع �� ���%�Oا�!�ق ا�  

L*ا�!�ق أه8 و ���%�Oا���اع إدارة �� �)���م ا��� ا�:  

 .����اع ^� �$IY ا	����ص n^�d إ�� ا���اع إ^��� .1
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2. y���� ^�%�ك	ا L�. م�(B4ت ا�
 .�L ا	
���د#� در:� �eو��� وا��&�$

� *���7ة و:O�7� ا��&�$
�ت�
 �O(�9. 

 *L #6#� أ��ى إ�� و^�ة *L ا��$}��L ا�9��ل إن ^�l ا��$}��L، � �دل .3

8O�O�� 8O (%#ة � �ات و�#�:. 

�)���� و}��y إ#&�د .4� L�. م و^�ات�(Bوأ ���� .)382: 2004ا���7�ن، ( ا��

5. 8��� أ^)L و*7��e* I* �Os7. s7.� L� ا��� ا�P4اف .�L ا	���ل �Pق �


� ا��� ا	���ل �Pق�(� �� Iار ر���* ]�(� .)288: 2003*�ه�، ( وا��7�ون ا��

 �� �t$ض أو �7�رض أي �� ذ�L* m ا�_�ض و#%$ن ا�e�7 ����8 إ
�دة .6

�Oوا4دوار �تا��. 

��8 ه��آe ����8 إ
�دة .7� ا	����d�ت، ��_��� إ*� ذ�L* m ا�_�ض و#%$ن ا��

 .�L ا���7$*�ت ا9)��ب ��$w�Y أو ا6:4اء، .L�. �7 ا� �*&� أو ����e أو

��8 أ:6اء� .ا��

9��م وIY أو ا���اع ا^���	ت *# L��e ا�?ي .��e%F ا��$ارد �$ز#I إ
�دة .8 

w��# ار ا��7ا����"�	ا��$ارد ا9)��ب �� ا��$ازن أو وا. 

9. yd$ا� �����
�م إ�� ذ�m و#)دي واWدارات ا(B4�م 	����d�ت ا�� 

 وا�L��*�7 واWدارات اB4)�م ه?< �?آ�� ا4*� و#)��6م .���O�، ا�$}��� �6اعا�

>?O. ت�d����	289: 2003*�ه�، ( ا(. 

�ًx��c :n���"4دار#� اW9$��9 وا�)�$آ�� ا��ا���اع إدارة �� وا�  
 

  :����اع ا������ اHodje and Anthony, 1979: 325( n���"4(ا"��7ض 

 .أآ��ة ��)r����7� A أ"�$ب وه?ا ا���اع �>)8، رواW: � ا��$ة ا"���ام .1

2. L�%(� ا���اع ،L
 ]#�P اف *$ا"�ة�P8 ا���اع أO���Oوا��>�و�� و� 


�دةW ت�B�7ا�!� � ا� L�. اف�Pا���اع أ. 
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3. n�� و#���7، وا	9)>�ب ا��&�
 *L ا�P4اف أ^� ��Oب أو ا9)>�ب 

�O.�&ا��� ��!�ف ا��. 


L ه�� ��دارة #�%Lو، ا���اع أ�Pاف .�L ا��$��[ .4 ]#�P ا"���ام 

�$ا ا���اع أ�Pاف �� �����cj ا9W)���9 ا��O�رات%���� L* ا��>�ك � ا�$"D إ�

l�<. w �# ن�%*W�. ]��$ا�� L�. اف�Pا���اع أ. 

5. �O.�&ا�� ،n:$�.ا���اع *7��&� #�8 ا4"�$ب ه?ا و I* r.� "أ L* ل�� 

 .و�>���O� ا���اع أ�Pاف .�L ا�>���[ �Pح

  

  ا��را"�ت ا�)�.�� ا��7.�� وا4:� ��: )4 ـ 2(
  

 

  ا��را"�ت ا��7.�� : )1ـ  4 ـ 2(
  

7�$ان )2001، ر*s�ن (درا"�  -. " ��
 >�cإدارة ا���اع وأ n���"أ

������ ا�L��*�7 �� :�*�7 د*F[: ا4داء ا���
. "درا"� �! ���� 

 Aه�� �آ�Y �xراً �$y�d أ9$اع ا���اع و�>�#� أ#O� أآ�x ����ة وأ#O� أإ�

���، وآ?�m آ���� إدارة ا���اع وا	"���دة *�e%F. r إ#&�.����� . ���
 A9$%�

 L* �"212(ا��را( �� �ً*�
 ]F*�7 د*�: . L��*�7أن ا� �و�$A�d ا��را"� ا�

���� و.�ر:�ت *���و�� آ�� أن �.��&�*�7 #�رآ$ن .e%F :�� و:$د ا���اع ا��


 ] !�� *)�$ى ا���د وا�&��
�، آ�� .��L* A ه���m أ"���W nدارة ا���اع ��

أه8 أ" �ب ا���اع ���9 ا��وح ا��7�$#� و
�م و:$د اWدارة ا�����7 ا��>�#�ة 

� ا����nd، و
�م و:$د ^�#� �� ا���ذ ا���ارات�
  .وا����زع 
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أ" �ب ا���ا
�ت " .7�$ان )2001، ا��>!��9، و#$"y (درا"�  -

� ������� ا	:6Oة ا�>%$*�� ا���آ6#� .�����%� ا��7.�� ا��

����� �� ا6O:4ة ه. "ا�)7$د#��� أ" �ب ا���ا
�ت ا���
��A إ�� ا���7ف 

 e*7$ا� n"��* y���� �اWدار#� �� ا����%� ا��7.�� ا�)7$د#�، وا��$ed إ�

 e�O(�� mدار#� ا�>%$*��، وذ�W6ة اO:4ا �� �O������ ا��� ��ا���ا
�ت ا��

� ا�L�. �B�7 .�7 ا���_��ات ا�����F ا��7�
�*O7* e� و*O�&��7�، وا���7ف 

 L#�#6#�دة *���7 ا���� ��������$}�� ا6O:4ة ا�>%$*�� وأ" �ب ا���ا
�ت ا��

������
� و�B ا
���ت ا��را"� ا���bO ا�$��d ا	. .! ��7 ا���ا
�ت ا���!�"

�� *��اره� �
� ا�L* �#�7 ا�����b، أ.�زه� أن وA�d$� �B ا��را"� إ�. اً ��د)450(و

���� .�L ا�L��*�7 �� ا6O:4ة �ه��ك 
�Fة 
$ا*F9 �� n (�� e$ء ا���اع ا��

� ^��زة : ا�>%$*��، وه?< ا�7$ا*e، ه��
 A��Oوا�� ،�����y7Y ا���)�[ ا��

ا���$ذ وا�)�!�، وا����وت �� ا���رات ا�����7 وا�����7، وإ���ف ا���8 وا4
�اف، 

� ا�� �ات ا�4$ى ا��Y� ا�$}���،و���9 *)�
 ����� ��،  وإ
���د ا��:

و
�B�ت ا��$}y �� ا�e�7، وy7Y ا��F�رآ� �� ا�e�7، و7d$.� ا�>�$ل 

� ا���7$*�ت، و
�م �$زن ا��$ارد ا� �F#� وا���د#��
.  
  

���� ا���اع  إدارة" .7�$ان )2002، و1�^� (درا"�  -� ��ى ا��

 إ�� ا���7ف��A إ�� ه. "��)!��Y �� Lوا��#� وزارة ا�F �ب إدار#�

IBا���اع وا ����� *L�!(�� L، �� وا��#��Y ا�F �ب وزارة إدار#� ��ى ا��
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l�^ ا���اع، ه?ا أ" �ب n���"4ا���اع إدارة �� ا��� �7 وا ،����� وآ?�m ا��

�#�<� �cات أ��_�* ،z� ا��را"�، وا����` ا����7، وا��(هe وا�� �ة، ا�&


 ا�e�7، و*%�ن�� n���"ا���اع إدارة أ ����� *L ا��را"� *&��I �%$ن. ا��

��ت �� وا��#��Y ا�F �ب وزارة �� ا�L��*�7 اWدار#�L *&�$ع��<* ��sا� 

 B)8 ور��z *�#�، وn��9 و*�#�، ا�$زارة، �� 
�م *�#� در:� *L ا�_�.��،

���� ا���اعوA�d$� �B ا��را"� إ�� أن . )141( 
�ده8وا� ��� � ��ى #�jF ا��


���� 4" �ب L�!(�� �&��9 �� وا��#��Y ا�F �ب وزارة إدار#� ������ آ��رة و�

 ،و*8O���O ا��$}��L ا����d�ت ��ا�e وا���^��ت، ا��)(و���ت �>�#�

 ����1 4" �ب .�YW��� ا�������، اWدار#� ا��)�$#�ت �� ا���ارات و�s�رب

� ا��$}��L 71$ر آ���Y���. ���{$ا� ،L*4ا��7�*�� �� ���6وا�� وا L�. 

L��{$ا�� L#� ت و�����c L��{$8 ا��O��B8، وO��إن آ�� وا�&�ه n���"ا��)$#�، أ 

 �� وا��#��Y، ا�F �ب وزارة إدار#� ��ى $�1ً
� ا4آ�x آ�A9 وا��&�n وا��7�ون،

L�^ A9�آ n���"أ ،�(���8، $�1
� اeB4 وا��&�*�� ا��O#�� e.�����.و A9�آ n���"أ 

���� اعا��� إدارة�� اeB4 إ�� ً�ا"���ا* *L ا4آ�x *�� � ا���
 $<� ا����� ا�

 وأ��ً�ا ا�����z، أ"�$ب ا��&�n، أ"�$ب ا��7�ون، أ"�$ب ا��)$#�، أ"�$ب(

  .)ا��&�*�� أ"�$ب

  

  

7�$ان )2003^�#8،  (درا"�  -. "�����درا"� : إدارة ا���اع ا��

� ا��!�ع ا������ �� ا4ردن�
� ه��A إ. "*��ا��9 � ��
ا���7ف 

و�>�#� أي اn���"4 أآ�x "اn���"4 ا��� �7 �� ا����رف ا��&�ر#� ا4رد��9


�د *L *$}�� آ �#�ت ا����رف ا��&�ر#� . �! ��� ��
و�B أ:�#A ا��را"� 

 L* �9$%* ا���$F
 ���
 *��دة، و�B ا"���م �� ا��را"� )520(ا4رد��9 .�����ر 

وأ1�رت ا�����b إ�� *�e . اة ا��را"� ا	"� ��نا���bO ا�$��d ا��>���� وآ�A9 أد
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 n������. ����ا�� n���"4ا"���ام ا ��� ا��را"� إ��
ا��7�ون؛ وا��)�و*�؛ (

  .)واW: �ر؛ وا���Oب؛ وا����زل

  

  

  

  

  

  

  

7�$ان )2005، ا���F7 (درا"�  -. "�����درا"� �! ����  :ا���اع ا��

�اع �� ا��وا�� 	�&�ه�ت ا���ؤو"�L 9>$ أ"���n إدارة ا��

*���7 إن آ�ن ه��A إ�� . "ا�>%$*�� �� *>����ت ا�&�$ب �� ا4ردن

ه��ك ��وق *7�$#� �� ��$رات ا�� >$W L�cدارة ا���اع �B �67ى إ�� إ^�ى 

�� ا��را"� *L . ا���_��ات ا�����F ا��� ا"���*A �� ا��را"��
 A9$%�)163( 

و�B أ}�Oت ا�����b أن .  �� ا4ردنا��وا�� ا�>%$*�� �� *>����ت ا�&�$ب*$}�ً� 

 z���أآ�x اn���"4 ا"���ا*ً� ه$ أ"�$ب ا��7�ون، ��< أ"�$ب ا��)$#�، �j"�$ب ا��

�j"�$ب ا��&�n، وأ���اً أ"�$ب ا����زل، وو:$د ��وق �� اW:�.�ت �67ى ����7 

��
  .وا��8��7 وا�$}���، و	 �$:� ��وق �67ى ��&�z أو ا�>��� ا	:���
  

7�$ان )2006، ا���7 � (�درا"  -. " n���"وأ ������ا���ا
�ت ا��

�O7* e*�7ط ا���#�#� ا�7�*� : ا��� Y ��درا"� *)>�� �$:O�ت 9

� *)�$#�ت وأ" �ب ه��A إ�� . "��&$ازات .��#�#� ا��#�ض�
ا���7ف 

 ������ �� ا���#�#� ا�7�*� ��&$ازات .��#�وأ"���n ا��I* e*�7 ا���اع ا��

�O:و L* ا��#�ض ��� *� إ 9�
ذا ا�s �ط ا�O�� L��*�7�، آ�� ه��A إ�� ا���7ف 

 ��آ�A9 ه��ك ��وق ذات د	�� إ^����� .�Y L �ط ا���#�#� ا�7�*� ��&$ازات .��#

����، و��ً� �ا��#�ض �&�< *)�$#�ت، وأ" �ب، وأ"���n ا��I* e*�7 ا���اع ا��

e ا����7 وا��� � �������8O ا�����F، وا�$}���� ا������x �� ا���7 وا��(ه
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� Y �ط ا���#�#� ا�7�*� ��&$ازات .��#�#� . ا�7)%�#��
و�B أ:�#A ا��را"� 

� :��I أ��اد *&��I ا��را"� �
ا��#�ض و�8 �$ز#I ا	"� ��ن آjداة �&�I ا� ��9�ت 

 L* ط ا���#�#� و*%$ن� Y 8270(وه(!.�Y �ً .إ A�d$أن *)�$ى ا���اع و� ��


�م *�$"D و*L أه8 ا4 e%F. eB4�� ا4ه��� nا��$ارد، (" �ب *�� � ^)

، وأن أه8 أ"���n ا��I* e*�7 )وا���^��ت، وا��)N$���ت، و�7�رض ا4ه�اف

z���  .ا���اع آ�A9 ا��7�ون 8c ا��&�8c n ا��
  

����8 أ"���n إدارة ا���ا
�ت " .7�$ان )2006
�x�ن،  (درا"�  -

����� .�L *�#�ي�#I ا�_�ز ا�! ��7 اWدارة ا�$"!� .�Fآ�ت �$ز ا��

� ا���7فه��A إ�� . "وا�&�ه�ت �!$#�ه��
���� ا���اع أه8 � و$9
�� ا��

 ا���7ف وآ?�cv m�ره�، #)��>e أن e B *�ا^�O� �� وا�����ت ا��$��ات وأ�Pاف

��
����� ا���ا
�ت وأ" �ب 
$ا*e، أه8 � اn���"4 و*���7 ا��4اد، .�L ا��

 ا��� ا�����b أه8 و*L .ا���ا
�ت ه?< Wدارة ا��Fآ�ت؛ ه?< �� ا��� �7 ا�����7

`�� �Oإ�� l^� ك أن ا��� ا�����ة ا�s_$ط ز#�دة ��9&� ا���د دا��d eا
�ت ه

،r��
 >6&

L ا��7 �� 
L و r(�9 ،ح$Y$. �ك أن آ��� ا��4اد .��d Lا
�ت ه

،L��c�ا���� ��tو L��c�ا���� �� e%�Oا� ،����� .��d Lا
�ت و:� آ�� ا��

�
��� و.�Os7. s7.�، L� ا������� اB4)�م و.�L ت،ا�&������ت و.�L ا���* 

 ا��$ارد، �9رة أه�L* ،�O أ" �ب إ�� ا���ا
�ت، jF9ة ا� �^l أر:I و�B أ��ى،

m.�Fل، و���
���، و"��"� ا��ور، وY$ح و
�م ا4�
�م :�� وا����ex ا�� 

�I �� ا�F* L��*�7�رآ�d ،ار��ا�?ي وا����#6 ا� r7 �� دارWةا L�. ،ا��4اد 

 �� اWدارة وأ"�$ب ا	���ل، و��$ع �$ا�� و
�م وا��F����، ا��W�ح وأ"�$ب

w� أ"���n إ�� ا� �^l ��` آ�� *�>O�، �� وا���>%��L وا�>$ا�6، ا��%���ت *

� ا�����ض *L ا��� ا���ا
�ت، إدارة�
 و*O7 �� L�، أن ا�! ��7 ا�_�ز �1آ� 


��O�، ا�����زع ا��$ارد وز#�دة ،ا���#[ .�وح ا�e�7 اn���"4، ه?< IYوو 
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�$ات و�>)�L وا�>$ا�6، ا��%���ت و*��B���� w�ت، 
�د�� *7�#��B ،ل���	ا 

 ا�$^�ات ود*b ا���7$*�ت، �$ز#I �� وا��)�واة، وا��F����، وا��W�ح،

،�(��� *L ا��� ا���ر# ��، ا��ورات وز#�دة ا��4اد، .�L ا	
���د#� و����L ا���

�O9j1 6#� أن� L* ��:��9إ L��*�7ا�.  

  

  

  

  

  
  

7�$ان )2006ا���ب،  (درا"�  -. " �O��"�%79وإ ����Fت ا��
ا���ا

� اL*4 ا�$}����
 درا"� *)>�� �W&�ه�ت ا�L��*�7 �� د#$ان :

� *�Oه��A إ�� . "وزارة ا���.�� وا��8��7 .��#�� ا��#�ض�
$م ا���7ف 


ا���ا
�ت ا�����F، وأ" �.O� وا �O��"�%79 �� اL*4 ا�$}���، .�YW��� إ��

L إزاء ا���ا
�ت  ه��ك ��وق .�L و:O�ت 9�� ا�� >$A�c.��ن *� إذا آ�9

� اL*4 ا�$}��� �� وزارة ا���.�� وا��8��7 و��ً� ا�����F وا�
 �O��"�%79

� آ��� ا��اد *&��I ا��را"� . �������8O ا�����F وا�$}�����
 P�A ا��را"� 

وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b أ.�زه� أن . *$}�ً� )339(ا� ��� 
�ده8 

 ،L��{$ا�� L�. ����Fت ا��
� F9$ء ا���ا�
ه��ك أ" �.ً� �(�c .�ر:� آ ��ة 

9�� *$}�� وزارة ا���.��  �O:و L* ����Fت ا��
وأن أه8 أ" �ب ا���ا

 z"4ب ا��t $ك وا��8��7 ه��
�F ا�7�*� �� �$ز#I ا��6ا#� ا���د#�، وأن ه �c�c

"  ً� �(�c .�ر:� آ ��ة �� F9$ء ا���ا
�ت ا�L�. ����F ا�L��*�7 .$زارة 


�م ا��7ا�� �� ا��I* e*�7 ا���ؤو"�L، و�t$ض ا��O�م  �O�ا���.�� وا��8��7 *
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�� ا��را"� ا��$آ��، وأ���اً، 
�م و:$د ��وق ذات د	��
� إ^����� �� vراء 

  .��زاء أ" �ب وإ79%�"�ت ا���ا
�ت ا���Fإ
  

اn���"4 ا��� �7 �� إدارة " .7�$ان )2008، 
 � ا�$ا^� (درا"�  -

 L* 6ةt ع�!B �� ��*$%<ت ا��������� دا�e ا���ا���اع ا��

9�� ا��� �O:وL#�#" . �.��ن آ���� #�8�7 ا���#�ون وا�7�*�$ن ا��e*�7 ه��A إ�

�اع �� *I *$اyB ا���اع وإ#&�د ��$ر 
L أn(9 اn���"4 �� ا��I* e*�7 ا��

� ا��(")�ت ا�_�� ^%$*�� �� B!�ع . ه?< ا��(")�ت�
و�B ا:�#A ا��را"� 


F$ا��� *L* �9$% ا6tة و�8  ���
 ه?<  *��دة *L *�#�ي)234(����ر 

  وA�d$� �B ا��را"� إ�� أL* r9 ا���%L أن #���ر ا���#� �� . ا��(")�ت

  

  

  

���� و�*L ا�! ��7 أن ا�>��ة ا�����7 ا^� اW n���"4دارة ا���اع ا��

#���m�� ��cj� y اn���"4 �� �>��[ ا�&$اn9 اW#&�.�� �� إدارة ا���اع 

����، آ�� أن أn�t ا���#�#L #���$ن 	ا��� L* L� � �Bام أ"�$ب ا��7�ون، و���"


 e�7# ن ه?ا ا4"�$بj. �"ا��راL#�#وا��� L��*�7ز#�دة إ^)�س ا� �� ���
��. 

  .��9�ء ا�$}���t � �� ا��e*�7 وز#�دة در:� ا	��اWدارة 
�P L#[ ��[ ود
8 ا
  

7�$ان )2008ا��$ح،  (درا"�  -. "  �O��"�%79وا ������ا���ا
�ت ا��

� ا��Y� ا�$}����
:  �� L��*�7ا� ��درا"� *��رO:$� �9�ت 9

��*�"W��7 ا4زه� وا*�:" . �� ا���7فه��A إ��
 �cت أ�
 ا���ا

������� ا���
 ��ل *L ا�&�*L��7، آ��� �� ا�$}��� �Y�.�� ا�L��*�7 إ^)�س 

� ا��را"� أ:�#A و�O���%�. �B� ا��را"� L�. b���9 *��ر�9 إ:�اء�
 ���

F$ا���  
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��� P L* L���#ا4آ�د L�#دارWآ��� �� وا L��7*�&ا� A_�. )280( ،��ً{$* 8و� I�: 

 ا� �^l ا"���م و�B ا�_�#�، �A��d >?O ا"� ��9 ��ل *L وا���7$*�ت ا� ��9�ت

bO� *)�$#�ت نأ  وA�d$� �B ا��را"� إ��.ا��را"� W:�اء ا��>���� ا�$��d ا��

���� ا���اع� *)�$#�ت أن إ	 *����s، واW"�*�� ا4زه� :�*��7 دا�e ا��

���� ا���اع� أ" �ب وأن ا4زه�، :�*�7 �� *�O� أeB اW"�*�� ا�&�*�7 �� ا��

���� ا���اع� �� ا��d L�. L��*�7اع إ�� �(دي و	 ���7Y، أ" �ب ه� ا��

���� ا���اع أ" �ب وأن ا�������7، ا��(")�ت� أeB اW"�*�� ا�&�*�7 �� ا��

�O� *>�ود#�: ه� ا�&�*L��7 آ� �� ا4" �ب ه?< وآ�A9 ا4زه�، :�*�7 �� *

 ا4ه�اف، ��7�رض ا��)(و���ت، �>�#� ��7م ا���^��ت، �>�#� ��7م ا��$ارد،

�� أ}�Oت آ���
   ا�&�*L��7 آ��� �� ا�L��*�7 أن ا��را"� 

  

  

  

  

 وا���ؤو"�L، ا��ؤ"�ء .�L ا���ار ا���ذ �� *F�رآ� �$:� 	 .r9j #�ون

L%و� L��*�7ا�&�*�7 �� ا� ��*�"Wن #�ون اj. رآ��Fار ا���ذ �� ا����ا� L�. 

 #�ى ا��� ا��) � *L أآ � وه� )65.4%( .�) � *$:$دة وا���ؤو"�L ا��ؤ"�ء

�O�� ذm� 44( ا4زه� :�*�7 �� ا�7�*�$ن%(. 

  

7�$ان )2008أ.$ 
)�آ�،  (درا"�  -. " ��
أ�9�ط إدارة ا���اع وأ�cه� 

������ وزارة ا��>� ا���)!���� �� :ا��!$#� ا���
 درا"� �! ���� 

� أ�9�ط إدارة ا���اع ا���)� ه��A إ�� . "B!�ع 6tة�
D�9 ا��$ة (ا���7ف 
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 و*�ى �! ��D( �O ا��)$#�، D�9 ا��&�n، وD�9 ا����زلوا�)�!�ة، D�9 ا��7�ون، �9

*e B L اWدارة �>e ا���اع �� وزارة ا��>�، و*� ه$ ا���D ا��� I �� ا�$زارة، 

������ ا��!$#� ا���
�� . .�YW��� إ�� *���7 *�ى ���cj ه?< ا�94�ط �
 A9$%�

 L* �"475(ا��را(�{$* I.أر L* �ً�F
� و
��دة *( *(")� �� I ��$زارة ة �F�(


F$ا��� *L ا���)���ت ا������� ��L��*�7 ��  )ر
�#� او��� ��� P ���
 A�x* ا���

L�#دارWا �N� �وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b . ا�$زارة .�YW��� إ�

أ.�زه� �)���م اWدارة ا�94�ط ا4ر.�7 �� ا��I* e*�7 ا���اع وه� *�� � 

��ز��ً� آ�������: )D�9زل��. ) ا��$ة وا�)�!�ة، D�9 ا��)$#�، D�9 ا��&�n، وD�9 ا��

آ�x ا�94�ط w ا	"���ام إ	 أL* r9 أ D�9 ا��7�ون .�8t آ��t r9$ وا7Yّ�و#

������ ا��!$#� ا���
 >��cj� �� ��.�&#7���� وإ�.  
  

7�$ان )2008ا��ا:>�،  (درا"�  -. " �����ودور< �� ا��)��z ا��

����� و�� ا�L��*�7 ��   درا"�:إدار�O�ا���ا
�ت ا���
*��ا��9 

إ�� ه��A . "ا���#�#� ا�7�*� ��&$ازات وا���#�#� ا�7�*� �>�س ا�>�ود

����� وإدار�O� �� *���7 دور ����� �� ا���ا
�ت ا���ا���#�#� آe ا��)��z ا��

�� .  �� ا��#�ضا�7�*� ��&$ازات وا���#�#� ا�7�*� �>�س ا�>�ود�
 A9$%� �Bو

وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b أ.�زه� ان .  *��دة)L*)578 ا��را"� 

���ت ا�� >$�c آ�A9 *����7، وأن در:� ����� �� ا���در:� ا��)��z ا��

����s وآ�ن أا���ا* A9�آ ������آ�x أ"�$ب #)���م Wدارة ا���اع 
�ت ا��

���� ه$ ا"�$ب ا��%�*e آ�� �$A�d ا��را"� إ�� أن دور ا������ �)��z ا���ا��

���ت �� �b�:j ا���ا
�ت آ�ن أ�آ � *L دور< *L ا�>� *L ا���ا
�ت �� ا��

 ،�c$< اا�� �B�
���� وار� وأن ه��ك �"���ام أ"�$ب �ط "� �� .�L ا��)��z ا��
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� e*�%اا�� ���
���� و����� � إدارة ا���اع ا���ر� �ط *$: � .�L ا��)��z ا��

  . ا��&�nبوأ"�$
  

7�$ان )2010ا�>�ا^rF،  (درا"�  -. "D�9 ����Fا� >�cا���اع �� وأ 

������ درا"�: ا���
 ��<(* L��*�7ا� �� �(")* ]P�� ا�>�ة ا��

�B�س أ�9�ط ا�����F ��ى ا�L��*�7 �� *(")� ا����P[ ه��A إ�� . "ا4رد��9

� أ"���n إدارة ا���اع�
�� ا��را"� *L . ا�>�ة، وا�c ه?< ا	�9�ط �
 A9$%�

وA�d$� �B ا��را"�  إ�� و:$د . ��داً #��7$ن �� *(")� ا����P[ ا�>�ة )195(

ا�c ذي د	�� إ^����� .�D�9 L ا�����F وا"�$ب إدارة ا���اع، 
�م و:$د 

 ،z���وق ذات د	�� إ^����� �� أ"�$ب إدارة ا���اع �67ي ���_��ات ا�&

  .وا��(هe ا����7، و"�$ات ا�� �ة
  


��� إدارة دور ا��*�آ6#� �� " ان.7�$ )2010را�Y،  (درا"�  -��

�� �������� ا���)!���� .�!�ع  ا���اع ا��P$وزارات ا�)�!� ا�

� ا���7فه��A إ�� . "6tة�
��� ا�)�!� وزارات �� ا��*�آ6#� دور P$ا� 

������� ا���اع إدارة �6t �� ����7ة B!�ع �� ا���)!�� و�B. )اW#&�.�( ا��

A#�:ا��را"� أ ��
 ���
 � P�� L* y��{$�1ا��� ا�Wا  

��� ا�)�!� وزارات �� P$ا� ،��� و�B و*$}��، *$}ً�� )A_�. )333 ا���(!�

 ��7��&� ا����" � اW^����� واn���"4 ا��>���� ا�$��d ا���bO ا� �^l ا"���م


��B و:$د أه�O� ا�����L* b ا��7#� إ�� ا��را"� و�$A�d .و�>���O� ا� ��9�ت 

���� ا���اع �7���� و*>�ور اWدار#� ا��*�آB L�. �#6$#� إ#&�.��� 	 أr9  و.ا��

 و	 6tة، B!�ع �� ا���)!���� ا�$زارات �� اWدار#� ا��*�آ�#6 9��م �! �[ 8�#

 t�� �� ��آ�6 إ�� �l�^ ��7 و* �د�O�، ا��*�آB �#6$ا
� *I إ"��ا��&�O� �� ���6م
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 .ا���9� ���)�$#�ت ا���^��ت $#���� ا"��7اد#� ��#O� #$:� و	 .��ه�، ا���ارات

���� ا���اع �)�_e 	 ا���)!���� ا�$زارات �� ا���7� اWدارةوأن � ا��7�ل ا��

)�.�&#Wا)ا  	ً�_�"ex*أ L*8 وc 8� ]�<� b����  .����اع اW#&�.�� ا�

  

  

� �� ا��را"�ت ا4: )2ـ  4 ـ 2(:  
    

7�$ان )Bloch, 2002 (درا"�  -. " Coalitions and Networks in Industrial 

Organization".  Aا��� ه�� ����ف وا�F %�ت �� ��ن ا���ا�e ا���d�7ة ��.إ�

 eا���ا� L�. �9ر��ر ����Pاح إ��Bا �
�� اYW�. ،��%#�*4��� إ������ت ا���ا��

��ي وا��را"�تو*L �. ا�������� ا�)�.�� �$A�d ا��را"� �ل *�ا:�7 ا4دب ا�


�� ا4*�#%�� و�8 ا�تا	���� *L إ�� و:$د ا��#�7�����ت ا�����Bاح  �� ا��

���ت�أP�ر �����رL�. �9 ا���ا�e ا������� ��  .�����ت ا������ �� ه?< ا��
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

7�$ان )Livers, 2003 (درا"� -. "A Correlational Study of Dimensions of 

Organizational Conflict, Management Styles and Burnout Among Directors 

". Aه��  ������ *e B L *�#�ي إ��*���7 ا�L�.  �B�7 آ���� إدارة ا���ا
�ت ا��

L#وأ ،�d�ا�������7 ا�� b*ت، و*�ى در:� دا� �ا�

�*P  e �$ا ه?< ا���ا �B
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L#�#ء ا���	ه( L�. ^��اق ا��ا���	ا . L* �9$%* ���
، اً *�#�)139(و�8 ا����ر 


B ]#�P L���� �8 ا"����ء  8O� Rahim ��^��اق و*���س Marshatا���7$*�ت *

�����وو:�ت ا��را"� أن أآ�x�c L* �x ا��7�� #7�9$ن . ا4ول وا�x��9 ����اع ا��

�(�� *L ً�إY��� ا�� ذ�m ��� و:� أ�B 8O9 "&�$ا *)�$ى *���s. �!� اO:W�د ا�

L* ����
� در:� �
 ا9W&�زات ا�����F، ا�7F$ر .��O$#� ا�����F ، و^��$ا 

 r��#$�(* ��
 ����
�م ��� "&e ا�� >$c$ن در:� *���� *L ا���اع ا�� e%F.و

c�xت( �ا��
، وا"��ا��&�� )ا����F، ودا�e ا��&�$
� ا�$ا^�ة، و.�L ا��&�$

���� آ�ن �O� ا	ر� �ط ا4آ � .����7 ا	^��اق �ا��&�n �� إدارة ا���اع ا��

  .ا��ا���
  

7�$ان )Euwema, et..al, 2003 (درا"�  -. " Substantive and Relational 

Effectiveness of Organizational Conflict Behavior".  �#��إذ ��A درا"� 9

 L* آ��ت ا���اع$�" L* �7 " �cك ا���اع آ%��� وا^�ة وا�� �ره�، وآ�ن أ$�"

(* ���
 ��
 �O� B8 ا� �ره� و*�ا� �B �! ا���������ا����:�ت ا�> L* �9$%* ����

� ا��)�$ى ا���$"D، و�B أ}�Oت  رؤ"�ء 103�
���#� #�7�*�$ن *�d Iا
�ت 

 �����^ b���9 از�^W ���
� ا����7�ت ه$ أه8 �
ا�����j. bن ا��>%8 وا�)�!�ة 

��*� �%$ن ه���F* m%�ت #�اد ^�O� ، آ�� أن ا��$ا:�O واW:�ا< آ�9� أه8 


���#L �� *$ا:�O ا���اع
.  

  

  

  
  

7�$ان )Kimball, 2004 (را"�د  -. "Organizational Conflict Management 

Styles and Employee Engagement ". ه ����� ��A إ��ا�� �ر ا���اع ا��
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 L* ���
 L* ����1و�8 ا"���ام .��9�ت أر ،L��*�7ر ا�$:�ا��9 ��ى ا��c739(وا�( 

، و�B �8 ا"���ام *���س ��داً *L " �7 *$اL* �����* IB �1ق ا�$	#�ت ا���>�ة

���� آ�� ا"���م *���س آ�$ � ����س 12ر^�8 ا4ول وا�x��9 ����س ا���اع ا��

L�c$< ��� ��9ر ا�$:�ا�c9>�ار ا����رج . ا�	ا e��<� b���9 L* wsا� �Bأن در:� و

���� و�P#�� إ�دار��cj�* rة .��c�ر ا�$:�اL��*�7�� ��9، آ�� و:� أن ا���اع ا��

���� *��ا.!�ن .B e%F$يا�c�ر ا��  .$:�اL��*�7�� ��9 و�P#�� إدارة ا���اع ا��
     

7�$ان )Cramer, et..al, 2006 (درا"�  -. "Measuring Community Coalition 

Effectiveness Using the ICE Instrument". ه �ا	�����ت �� �ر ��
��� ا��A إ�


�. ICE Instrumentا��ا���� .�"���ام  A9$%� L* �"ا��را ��
s$اً �B�د#ً� �� 61 

أن : وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b أ.�زه�. *(")�ت d>�� أ*�#%��

� �B�س �ICE Instrument  ����7ا"���ام �
� �Bرة آ ��ة !
 ا��ا���� �تا	����أ

�����YW�.ICE Instrument  8��� إ�� ه��ك �! �[ �7�ل �����س . �� ه?< ا��(")�ت

 �7� P ��
  . ا��ا�����تا	����ا� �ا*b ا��>�� ����7ف 
  

7�$ان )Pace, 2008 (درا"�  -. "Make Conflict Your Ally: Conflict Between 

Co- Workers Can Add Value If Managed Effectively".  اع�d Aو���ا��� �

�A ا��را". >��[ ا��&�حا�e�7 وآ�L%�# y ��دارة �)���< ���s� �Bع � او�!�"

�� *L ا�L��*�7 �� �1آ� �
)CPP Global(  L* �9$%*)5000( L* �ً*���(* 

 L* eآ �� �O
  ا��Fآ� ا��?آ$رة �� ��و

  

� . 8 ^$ل ا���اع�&�ه��Oا��d�� �����F ااورو.� وا*�#%�� �
 b����ود�A ا�

9$ا
ً� *L ا���اع و.�ر:�ت *�����، .����  *L ا��)���*�L وا:O$ا أ)%85(ن أ

 *L أ��اد ا��7�� أن �dا*�ت ا�����F و69ا
�ت ا94� آ�A9 ا4" �ب )%49(ذآ� 
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�� ) %76(�&�ه�ت اا4"�"�� ���ا
�ت ا�e�7، آ�� آF�A ا��را"� ان �
 L*

e�7ا� ��
� أن ����اع b���9 إ#&�.�� �
 Aا��را"� د�.  
  

7�$ان )Olsson, 2009 (درا"�  -. "The Power of the Inside Activist: 

Understanding Policy Change by Empowering the Advocacy Coalition 

Framework (ACF)". ه �*L ��ل *�ا:�7  �تا	����.��ن �7���� أA�� �P إ�

�� �#������تا�P4 ا��وA�d$� �B ا��را"� . �����ت وا��$ة ا����و�Y �� ا��

� �B�م �
���ت �>�6 �� 7ً� ��$ة ا�14�ص  �تا	����أن ا��$ة ا����و�Y �� ا��

���ت�  .ا��$:$د#L �� ا��
 

7�$ان )Henry, 2009 (درا"�  -. "Organisational Conflict and its Effects on 

Organisational Performance.". ه �" �ب وأ9$اع و���cjات ا��>�ي 
L أ��A إ�

 ��
 ���������، .�YW��� إ�� .��ن أ�c ا���اع ا���وا"��ا��&��ت ا���اع ا��

�������ي ا���7. ا4داء ا����[ .����اع و*L ��ل *�ا:�7 ا� �^l ��دب ا�

���� وr����v وا4����� ^�د ا� �^l أ" �.ا��� و���cjات ً� وأ9$ا
ً�داء ا��

����وا"��ا��&��ت ا���اع ا����� و�. �
�>��[ ا��Oف ا�B �9�x�م ا� �^l .�����ر 

��* L* �9$%* ��)131(�#�* #�ت اً �8 ا	دارات ا�>%$*�� �� ا�$Wا L* 8ره����

7�$#ً� ����اع  دال�وA�d$� �B ا��را"� إ�� و:$د ��cjا4*�#%�� ا���>�ة * 

� ا4�
 ��������� �� اWدارات ا�����رةا���  .داء ا��
  

  

  

7�$ان )Huang, 2010 ("�درا  -. "Unbundling task conflict and relationship 

conflict: The moderating role of team goal orientation and conflict 

management". ه� �$w�Y ا��ور ا�$"�D ا�?ي r 7�# آL* e إدارة ا���اع ��A إ�



 45

dو ��Oاع ا���d L�. �B�7ا���ق .�4ه�اف �� ا� r:$تو��B�7اع ا�� . A9$%�

 L* �"ا��را ���
)529( �� ]#�� $s
.  ��#[ .>l و�!$#� �� ��#$ان)120( 

وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b، أ.�زه� أن إدارة ا���اع ��n7 دوراً 

إ#&�.�ً� �� ا��d L�. �B�7اع ا����O و�dاع ا�B�7�ت، وأن �$:r ا���ق 

  . �� ا��d L�. �B�7اع ا����O و�dاع ا�B�7�ت.�4ه�اف ��n7 دوراً إ#&�.�ً�
  

7�$ان )Salami, 2010 (درا"�  -. " Conflict Resolution Strategies and 

Organizational Citizenship Behavior: the Moderating Role of Trait 

Emotional Intelligence". ه�.��ن ا�L�. �B�7 ا"��ا��&��ت *A��  �&��7 إ�

����� ودور ا�?آ�ء ا���P�7 �� ه?< ا��B�7ا���اع��� ا��Pو"�$ك ا��$ا  . A9$%�

 L* �"ا��را ���
� ا��>$ ا�����)320(�
 )140(، و اً� ذآ))180:  *��دة *���( 

c�98 اإ� �ً L* ا��$F
 e%F. 8ب �1ق �9&��#�)5(����ره$�و�B .  و	#�ت �� :

 ه��ك 
��B دا�� .�A�d$� L ا��را"� إ�� ا�L* �#�7 ا�����b أ.�زه� أن

 ��P�7وأن ا�?آ�ء ا� ،�������� ا��Pا"��ا��&��ت *7��&� ا���اع و"�$ك ا��$ا

 ��Pا"��ا��&��ت *7��&� ا���اع و"�$ك ا��$ا L�. �B�7دوراً �� �67#6 ا� n7�#

������  .ا��
  

  

  

  

7�$ان )Hotepo, et..al, 2010 (درا"�  -. "Empirical Study of the Effect of 

Conflict on Organizational Performance in Nigeria". ه�.��ن أA��  �c إ�

���ت ا���*�� �� ��� *L ا���
 �� ������ ا4داء ا���
 �����ا���اع ا��

�#��&�9 . L* �"ا��را ���
 A9$%�)96(�#�* ً�1آ�ت ا�!��ان ا L* ���
 �� 

L�*jا� �ي، و�1آ�ت ا�� e��A ا��را"� إ�� و�d$� �B. ا�����رة، و�1آ�ت ا�
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 ���
 �� ������ ا4داء ا���
 �����و:$د ���cj ذي د	�� *7�$#� ����اع ا��

�� ا��را"��
9�� أ��اد  �O:و L* ا��را"� ا�����رة.  
  

7�$ان )McClure, 2010 (درا"�  -. "The influence of organizational culture 

and conflict on market orientation". ه��ن أ�c ا���اع وا�x���� A�� �. إ�

�B$(ا� r:$ا�� ��
 ������.�YW��� إ�� �!$#� أ�9$ذج #�y آ�y أن . ا��

�B$(ا� r:$وا�� ����xا� L�. �B�7ا� D"$�# ا��ا��� ������A9$% . ا���اع ا��

 L* �"ا��را ���
 اًوA�d$� �B ا��را"� إ�� أن ه��ك ا�c.  *�#� �1آ�)200(

 ���������� #�$"D ����اع وا�x���� ا���� ا��$:r ا�)$�B، وأن ا���اع ا���


  .ا�L�. �B�7 ا�x���� وا��$:r ا�)$�B وإن *r�&��7 #67زه�
  

7�$ان )Ozgan, 2011 (درا"�  -. "The Relationships between 

Organizational Justice, Confidence, Commitment, and Evaluating the 

Manager and the Perceptions of Conflict Management at the Context of 

Organizational Behavior". ه������ وا�x��  .��ن ا�A��. �B�7 إ���L ا��7ا�� ا��

����وا	�. ��6ام و����8 إدراك ا���#�#W Lدارة ا���اع �� *>�$ى ا�)�$ك ا��

 L* �"ا��را ���
 A9$%�)212(��7* �ً .ا L* �#�7ا� �����b وA�d$� �B ا��را"� إ��

أ.�زه� أن ه��ك 
�B�ت إ#&�.�� *�$"!� .�L إدراك ا���#�#L 	"��ا��&��ت إداة 

 ����������� وا	ا���اع وآL* e ا�x�� ا���  .��6اموا��7ا�� ا��
  

7�$ان )Cheng, et..al, 2011 (درا"�  -. "The Effect of Conflict on Team 

Decision Making ". ه����O و�dاع ��d Lاع ا��� �ر ا��B�7 . ا��A إ�

� ا�
�� ا��را"� *L . ���ذ �Bارات ا���قا�B�7�ت وأ�cه� �
 A9$%�)120( 
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 ��
 L��(�* �ًرآ�F*)40(�#�� �ً . b����وA�d$� �B ا��را"� إ�� ا�L*�#�7 ا�


���� اأ.�زه� أن �dاع ا�� D"$�� ت�B�7اع ا��dو ��O ارات وأداء ���ذ��ا�

��*� #�8 ا
  .���ذ :��ةا���ق 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

*� #��6 ا��را"� ا�>���� 
L ا��را"�ت  :)6 ـ 2(
 ا�)�.��

 

     ،r�JJ���� LJJ%�# ��.�(JJت ا��JJ"ا��را LJJ
 �JJ���<ا� �JJ"6 ا��راJJ��# �JJ* 8JJإن أه

����.:  


A ا	�& :*l�^ L ه�ف ا��را"� �$�ا��� �ه�ت ا� >��x ���را"�ت ا�)�.��، �

 Aن أه��� ه����. ����ت ا��ا����تا	����إ��� ا��ور ، .�YW��� إ� �� ا���

 r 7�� ه?< ا�% �� ا�?ي����	ارات  �تا��ا� �� ���Yت، إ����ا����?ة دا�e ا��

����� إ�� ا��را"�ت ذ�ا��� أآ�ت ا��را"�ت ا�)�.�� ات ا��B�7 .����ا
�ت ا��

 ��
���ت�� ا��� ���?ه� ا���. اF�9�ره� ا�% �� �� ا���
 z%7����ت و.�� #
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��� ^�A7" L ا��را"� ا�>���� إ�� . O� أدا�*)�$#�ت�
 �تا	����دور  ا���7ف 

 ������  .*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ��ا��ا���� �� ����� ا���ا
�ت ا��

��7دت ا���_��ات ا��� �O"��B 8� �� ا��را"�ت : *l�^ L *�_��ات ا��را"�

�B�س � ��� �&j ا� �^l �� ا�)�.�� ا��7.�� *�O� وا4:� ��، ا*� �� ا��را"� ا�>���

� *� أورد< آ�e ا��ا���� �تا	�����
L*  )Olsson, 2009: 167–187  � Stevenson, 

����� ��� �&j ا� �^l إ�� أ*� *� #��7[ .����� ا���ا
�ت . )256-268 :1985�ا��

� *� أ1�ر إ��r ا	�

���د )Bell, et..al, 2000(.  

ا"�ت ا�)�.�� "$اء ا��7.�� *�O� أو ن *7�8 ا��ر{.�dW��� إ�� *� ذآ� �

� �تا	����
���ت �� �>�#� ا	:� �� ا�� *�_�� وا^�، ���� 7�ً�
 ا��ا���� 

� أر.�7 *�_��ات وه� �تا	����ا��را"� ا�>���� �� �>�#� *�_��ات �
 ا��ا���� 

وا4"�$ب أ"�$ب ا��$ة ا��"��؛ وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P؛ وأ"�$ب ا��>����ت؛ 

  .ا4#�و�$:�

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 l��xا� eا�ـ�ـ�  

  ا�!�#�� واW:�اءات 
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   ا����*ــــــــ�: )1ـ  3(
�bO ا��را"�: )2ـ  3(*    
��I��&*�O ا��را"�: )3ـ  3(�
   و
�� ا��را"�: )4ـ  3(�
  ا���_��ات ا��#�_�ا��� ��4اد 
� ا���7$*�ت: )5ـ  3(�
  أدوات ا��را"� و*��در ا�>�$ل 
  ا��7��&� اW^����� ا��)���*�: )6ـ  3(
  �dق أداة ا��را"� وO�� c�: )7ـ  3(

  
  
  
  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

   ا����*ــــــــ�: )1ـ  3(
    

Aه��� ا��ا���� �� ����� �تا	����دور  .��ن  ا��را"�  ا�>���� إ�

 ������و��>��[ ه?ا ا��Oف . *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا���ا
�ت ا��

���ام ا4"�$ب ا��! ��� ا���L�s "ا ا���bO ا�$��d وا��>���� 
 � ا� �^I �l ا

  ."���ام ا�L* �#�7 ا�!�ق وا��7��&�ت اW^����� ذات ا�Y$�. �B�7$ع ا��را"�أ

�bO ا��را"� ا��� I، و*&��I ا��را"�   * eه?ا ا��� L�s�#و�O���
، و

�� ا��را"�ووyd ا���_��ات ا��#�_�ا��� ��4اد �
ات ا��را"� و*��در ، وأدو
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 ��
 قا���7$*�ت، وا��7��&�ت اW^����� ا��)���*� وآ?��d `<� mا�>�$ل 

�O�� cأداة ا��را"� و.  
  

�bO ا��را"� : )2ـ  3(*  
    

 ا�>���� ا���bO ا�$��d ا��>����، ا��را"�ا� �^l �� درا"�r  ا"���م

ر ا�� �وذ�m .�"���ام ا4"�$ب ا��! ��� .�Oف :�I ا� ��9�ت و�>���O� و

�إذ إ. ا����Y�ت�
 ���7# bO�
ّ� ن ه?ا ا�� m�?� ،ه�ة�� درا"� ا�$اIB أو ا�

 #�7ف ا���l�^ bO. ا���bO ا�$��d ا��>��e ا���bO ا����"n ���را"� ا�>����

 r9j. e��<ا�� ��d$وا�������� ا� ���Bا�����7 ا�� �7� ��$d$ل إ�(# bO�*

O� �ا�����7، وأ��ون، (8 أ�es وأدق �7��F*�d%�� أو }�ه�ة d$�� ����B$ل إ�

� P ��7 ا��را"� ا�>����). 2009�
 ] !�  .وه?ا #
  

  

  

��I��&*�O ا��را"�: )3ـ  3(�
   و
  

*��ا9ً� ���را"�  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�������ر �� ا
�� ا� �^l إ

�� ا��را"�  .و.!�#�� ا��)w ا�e*�F ا��� *I��&* A�x ا��را"� ا�>�����
أ*� 

* A9$%�� آ��� ا��4اد L7ا� �� L��*����#$%[  ،*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا���و��>


��  ا��را"� أه�اف ���. e��<وا�� ��ا��4اد %��� ا� �^l .�>�#� و^�ة ا��7�#

 �� L��*�7ا�*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ا� L* ���7دار#� ا�Wت ا�#$�(�

�  .)1 � 3(، وآ�� ه$ *$wY .��&�ول وا�$"!

  )1 � 3(ا�&�ول 

�� ا��را"� �

�د أ��اد   

اWدارة   اWدارة ا���7� ا��Fآ�
�  ا�$"!
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 35 15 ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� 

 35  15 ا��&�$ع

  

  I#8 9$ز� �Bا"� ��9، ا)50(و  �O�و.�7 �>` . %)98( .�) � )49("��د *

��7م �  ا"� �9)2(ا"� �7 *�O�  "� �9�ت � ��ن *�ى e��<��� �O��^�d اW^����،ا	

Wا e��<����7 ا��� �O��^�d�
 n (. mم ا^���� وذ�e��<وط ا���F� �O���%�" .

 ����^Wا e��<"� �9�ت ا����>� �����7 ا��	د ا�
 )47(و.O?ا #� w إ:���� 

  .)2 � 3( وآ�� ه$ *$wY .��&�ول .ا"� ��9

  

  

  

  )2 � 3(ا�&�ول 

�� ا��
� أ��اد �
  �را"�
�د ا	"� �9�ت ا��$ز
� وا��)��دة 

  دارة ا�$"!�اW  اWدارة ا���7�


�د ا	"� �9�ت  ا��Fآ�
�
  ا��$ز


�د ا	"� �9�ت 
ا��)��دة 
  وا����>�


�د 
ا	"� �9�ت 

�
  ا��$ز


�د ا	"� �9�ت 
ا��)��دة 
  وا����>�

ا��!$ط ا�&$#� *(")� 
 ا�%$#���

15 13 35 34 

 34 13 ا��&�$ع

  

�� ا��را"�ا���_��ات ا��#�_�ا��� ��4اد 
�: )4ـ  3(  

�� ا��را"� )3 � 3(ا�&�ول   �
؛ ا�L� # ) ��7 ا���_��ات ا��#�_�ا��� ��4اد 

 ؛ وا�� �ة ؛ وا����` ا����7 ؛ وا����n ا��(هe ا����7وا�&�z ؛ و
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�� 30 هL* 8 ا�?#L ���اوح أ
��رهL�. 8 أws�#51.1% L* eB أن إذ ، )ا�$}���" 

 �وه$ *� #�ل  ."�� �jآL*40 �x  هL�* 8 ��او^A أ
��ره8 %48.9وأن ، 39إ�

�.� Fا� ���� ا�7�
� أن ا��Fآ�ت ا�� >$�c ��آ6 �
وا}�Oت ا�����b أن . 

72.3% r� (9 �*ا�?آ$ر و L* 89�ث %27.7 هWا L* 8أن. ه L� 48.9 و�%  L*

 L* 8ه L�c$< 42.6وأن ، د.�$م ا�%���^��� ا��%  L* 8دة ا� %��$ر#$س ^��� ه�O1

و*� #��7[ .��_�� . ا���:)���^��� در:� هL* 8 % 8.5 ، وأن������8O��d ا

 b�����$ات �eBj، وأن5 ه8O#�� L�* 8 � �ة %12.8ن إ�� أا�� �ة ��� أ}�Oت ا�"  

12.8%L* 8O�� � ات$��$ات، وأن 10 –6  هL�* 8 ���اوح 
�د "" 25.5%  L*

8O�� � ات$���، وأ���اً، أن L* 11– 15 ا�� >$L�c هL�* 8 ���اوح 
�د "" 

48.9% L* ����
�� �jآ16�x ه8O#�� L�* 8 � �ة ". ��_��� � (� ا����` و.��

% 4.3هL* 8 ا������L .���7$م اWدار#�، وأن  %46.8ا����7 ��� .��A ا�����b أن 

��"��، وأن O�7$م ا���. Lا������ L* 88�7 ا�>�"$ب  %48.9ه. Lا������ L* 8ه

ا�$}���، ��� أ}�Oت ا����n � وأ���اُ، ا��) � ���_�. ��ىوا	����d�ت ا4

��� هL* 8 ا��)�$#�ت %61.7، وأن ا��)�$#�ت اWدار#� ا���7� هL* 8 %8.5ن �b أا�

�  . هL* 8 اWدارات ا��d����W%29.8، وأ#r��&* �* �s اWدار#� ا�$"!
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�� ا��را"� ^)n ا���_��ات ا��#�_�ا: )3 � 3(ا�&�ول �
  ���#$wY �$ز#I أ��اد 

8Bا���_��  ا�� �Nا��%�ار  ا��  �#$Nا�� � (� )%( ا�

L* eB30  أ ��"  11 23.4 

L* 30– 34 ��"    4 8.5 

L* 35– 39 ��" 9 19.1 
 ا���7  1

40 �xآj� ��"    23 48.9 

 100 47  ا��&�$ع

 72.3 34 ذآ$ر
2  z� ا�&

�x927.7 13 أ 

 100 47  ا��&�$ع

 48.9 23 ��د.�$م آ�
 42.6 20 .%��$ر#$س
���(:�* 4 8.5 

 ا��(هe ا����7 3

 - - دآ�$را<

 100 47  ا��&�$ع

5 eBj� ات$�"  6 12.8 

L* 6– 10 ات$�"     6 12.8 

L* 11– 15 ��" 12 25.5 
 ا�� �ة  4

16  �xآj� ��"   23 48.9 

 100 47  ا��&�$ع


�$م إدار#�  46.8 22 
�"��4.3 2  �
�$م ه 


�$م ^�"$ب 8.5 4 
 ا����` ا����7  4

 40.4 19 أ��ى

 100 47  ا��&�$ع

���
 8.5 4 إدارة 
� ا����n ا�$}���  5 61.7 29 إدارة و"!

 29.8 14 إدارة ������ 
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 100 47  ا��&�$ع

� : )5ـ  3(�
أدوات ا��را"� و*��در ا�>�$ل 
  ا���7$*�ت

  

           �J�
��>�J$ل  #L أ"�"��J*    L��Jر ._�� �>��[ ه�ف ا��را"�، �8 ا	
���د 

e��<وا�� yd$�� ��.��ا� ��9�ت وا���7$*�ت ا� ��
:  

1 .   . �JJJ�xوا���� ،�JJJ#$9�xدر ا���JJJا��     LJJJ* ي�JJJ�����JJJ*$�7�ت ا����7�nJJJ9�&��. �JJJ ا�

 �JJ�.�7وا� �JJ� �ا��را"JJ�ت ، وا���JJ�	ت ، وا��"e��JJ ا�&�*�JJ�7 ، وا�%�nJJ ا��JJ���7 ا	:

 .ا������� .�$Y$ع ا��را"�

�_�Jض �J$��� ا� ��J9�ت ا����7��J        وذ�� �9� �J"    mJ	��J�x .  ا����در ا��J#$9�x، وا���    . 2

وا�%�J�ب ��J    راء *&�$
� *L ا� �^�      L�x�� A��d ا	"� ��9 .�7 ا�4? .�      .���را"�

� ا� ��J9�ت ا4و�� �J	�J"%��ل            *&�ل *$Y$ع ا��را"�،    J�
ا��� ا"�A��O ا�>�J$ل 

�A ا	"� ��9 �sرا"�، و���� ��ا��! � n9�&ا� �c�cأ:6اء، ه�: 

 )6( ا�&6ء ا���ص .����_��ات ا��#�_�ا��� ��7�� ا��را"�J� LJ* �Jل            :أوً	   

  �JJات وه�JJ�_�*) �JJ�7؛ ؛ وا� z�JJ&وا� �JJ��7ا� eJJات   و؛ ا��(ه$�JJ" د�JJ
 ا�� �JJة ؛

��J ا��را"�J وإ:�Jاء           )وا����n ا�J$}���  وا����` ا����7 ؛    �
 yJdض و�J_�


� ا  $JJY$* ات�JJ�_ا��� �JJ�
 �JJ���را"�JJ7. �JJ� �JJ ا����رJJ9�ت 	"�JJ&�.� أ��JJاد ا��7

  .Y$ء ا���_��ات ا��#�_�ا���

�ً�9�c:     L�sJ�    س�J�B J����	تا�    �Jة  )20( ا��ا����J�� .      ات�J�_�* L�J. ��(J�*

� ا��>$ ا�����ا	�����ت ا��ا���� ا4�
  :ر.�7، و

 أ"�$ب ا��$ة ا��"��
أ"�$ب ا��$ة 
�Pا�Bا� ��و  

 ا4"�$ب ا4#�و�$:�  أ"�$ب ا��>����ت

      

5 5 5 5 
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  :آ���4 وLiKert*���س  و�[ )5 � 1(ا	"�&�.� *L ��اوح *�ى و

  	 أ��[  *>�#�  أ��[ أ��[ آ��ً�
� 	 ا��[�
 

 ا�PWق
      

5 4  3  2  1 
 

  

�ًx��c:     ه?ا ا�&6ء L�s�   ������ ���Jات  )L*)10 ��ل �B�س ا���ا
�ت ا��

�O"����.و  L* �.�&�"	س  و�[ )5 � 1(��اوح *�ى ا���*LiKertآ���4 و:  

� 	 ا��[  	 أ��[  *>�#�  أ��[ أ��[ آ��ً��
 
 ا�PWق

      

5 4  3  2  1 
  

  

  . ���ة)L*)30 و.r�%F ا��O��� �%$ن ا�����س .O?ا و

  

  ا��7��&� اW^����� ا��)���*�: )6ـ  3(
  


L أ"��N ا��را"� وا �.�:�� �ا"���ام  �� �ر ��j&� �O���Y ا� �^l إ�

  : اn���"4 اW^����� ا������

�  � )n ا��N$#�ا��%�ارات وا�

�   �JJJخ أ���JJJ 9آ�و eJJJ*�7*Cronbach Alpha    س�JJJ��ت ا���JJJ c �JJJ:در LJJJ* �JJJآj���

 .ا��)���م


L أ"��N ا��را"�  � �.�:Wف ا�O. �#9>�ا��ت ا���7�ر	ا���$"!�ت ا�>)�.�� وا 

 .و*���7 ا4ه��� ا��) �� �%e ���ة *L أ.7�د ا��را"�

7�$#� ا����ة��T �ر ا �* L* ]�<��� mوا^�ة وذ� ���7� . 

 . ا� )�D �����7 ا��B�7 وا��L�. ��cj *�_��ات ا��را"�ا����7د و�>��e ا	9>�ار  �

 :*)�$ى ا��! �[، وا�?ي �8 إ^�)�.r و��ً� ���7�د�� ا������ �
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� ذ�m #%$ن�
  :و.��ء 

����  2.33 أL* 1 � L* eB ا��! �[ ا��

L*  D"$3.66 �_�#� � 2.33 ا��! �[ ا���   

L*  I3.67 ا��! �[ ا����� ��xآj   

  

  �dق أداة ا��را"� وO�� c�: )7ـ  3(
    

  

  ا���ق ا���ه�ي )أ
  

� "� ��9ا	 
�ض �8�
 �
$�&* L* L��%<ا�� A��j�   LJ*)4(  ة?��J"أ  LJ* 

 ا4
�JJ�ل وا��JJ)$#[ وأ"�JJ�ء  إدارة �L��JJ���* �JJ ا��JJN�O ا���ر#JJ)�� أ
sJJ�ء

L��%<8 .����>[ ا��B1( ر( ،�B"�&�.� �8 و	راء ا� L��%<و�8 إ:�اء ا��  �J*  6مJ�# 

L* ف?^ e#�7ء و�$Y �� ^�ت���*�، ا����ا�� m�?."� ��ن ��ج و	ا ��  rر�$d

����O� .)2( ر8B آ�� *$wY .����>[ ا�

  
  

  c �ت إداة ا��را"�  )ب
 

 �_�d ]� !�. l^� م ا��BCronbach Alpha      ت أداة�J c LJ* ]J�<ض ا���J_� 

        J
� ا�LJ* 8t�J ان B$ا�
� در:�ت أ��اد ا��7�� ، و�
� ا���J�س ��J ا�����J    ا��را"� 

       �J�
Alpha ≥ 0.60(   �J7#ُ(ا�$ا:n ا�>�J$ل 
���J<* �J�t �JOدة ، إ	 أن ا�>�J$ل 
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W�7$م ا�� ���ا��! � ��^��
J�م أ*�Jاً *� ً$J	     Wدار#� وا�� ا� e%FJ. ��9�(9)Sekaran, 

   . # �b���9 L أداة ا�x �ت �O?< ا��را"�)4 � 3( وا�&�ول. )2003

  )4 � 3(ا�&�ول 

  )*���س آ�و9 �خ أ���( ا	�)�ق ا��ا��� 7.4�د ا	"� �c e*�7* �9 �ت


�د   ا� �7  ت
  ا����ات

���B )α (�أ��  

  0.840  20   ا��ا�����تا	���� 1
  0.815  5  أ"�$ب ا��$ة ا��"��  1 ـ 1
  0.741  5  أ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P  2 ـ 1
  0.809  5  أ"�$ب ا��>����ت  3 ـ 1
  0.701  5  ا4"�$ب ا4#�و�$:� 4 ـ 1

2 ������  0.812  10  ا���ا
�ت ا��

e%�9 آ� �"W0.869  30  ا  

  
� ���IJ إداة ا��را"�J. �J$رة 
�*�J           آ�و9 �خ أ��J�  ��ل *(�1ات   وJ�
 >�J
أ

    �JJ"اض ا��را�JJtأ ]JJ��<� �JJ�
 �Oر��JJ�#ل و�JJ
 ,Sekaran( و��JJ� �ًJJـ.�JJ c eJJ*�7�ت 

2003( .  
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 I.ا��ا eا�ـ�ـ�  

  �� �ر ا����Y�ت����b واا�
  

  

   ا����*ــــــــ�: )1ـ  4(
  �>��b���9 e ا��را"�: )2ـ  4(
  �� �ر ���Y�ت ا��را"�ا: )3ـ  4(
  ا�����b : )4ـ  4(
  
  
  

  
  
  
  
  
  

 

 

  

   ا����*ــــــــ�: )1ـ  4(
  

  Wا eJJ��<ا�� e�JJا ا��?JJ�7ض  ه�(JJ#     �JJ��
��b��JJ ا"�JJ&�.� أ��JJاد � ����JJ^

JJ��
^�JJ���� ض ا��(�JJ1ات ا�Wت ���JJ� LJJ* �JJOل 
�JJا��را"�JJ�_���� �JJات ا���JJ ا

�%eJJ 9>�ا�JJ�ت ا���7�ر#�JJ  ا���$"JJ!�ت ا�>JJ)�.�� وا	 ا�و���JJ� LJJ* 8O��JJ.�:W �JJل    

���JY�ت ا��را"�J     ، آ�� #��J�ول ا��e�J ا�� J�ر       ه��� ا��) �� �_��ات ا��را"� وا4  *

�O�اWوا��		ت * e%. �d�ا�� �����^. 

    

   �>��b���9 e ا��را"�: )2ـ  4(
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   *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا����  ا���تا	����: أوً	
  

أ"�J$ب   ؛ أ"�J$ب ا��J$ة ا��"��J     ( ا��ا����J    �تا	�����! �[  �$yd *)�$ى   

 �Pا�B$ة ا� ��و�و�$:�    ؛   أ"�$ب ا��>����ت  ؛   ا��J#4ب ا$�J"4ا(    �J�   �(J")*  ط$J!ا��

 �JJ��#$%ا� �JJ#$&ا�jJJ&� ،  lJJ^� ام  ا����JJ"ا �JJت   إ��JJ9>�ا�	وا ��.�(JJ<ت ا��!JJ"$ا���

7�$#t"    �J" �� �ر ا����� وا	ر#�،  ا���7�* L* ]�<���  ة�J�ا��         $Jه �Jة، آ��J�ا�� �Jوأه�� 

�&��. wY$*4 � 4( � )3 � 4( � )2 � 4( � )1 � 4 (ولا(.  

  
  
  
  
  
  
  
  

 و*)�$ى tا���$"!�ت ا�>)�.�� وا	9>�ا��ت ا���7�ر#� و8�B : )1 � 4( :�ول
   ��ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�*(")� ��  أ"�$ب ا��$ة ا��"���! �[ 

  أ"�$ب ا��$ة ا��"�� ت
 D"$ا���
  ا�>)�.�

ا	9>�اف 
  ا���7�ري

���B" t"  
  ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 n����
أه��� 
  ا����ة

*)�$ى 
  ا��! �[ 

1  
 ��
#���e ا��(�cون ا���ر:�$ن 

�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� 
8Os7. I* ت�O:ا$* 

3.62 1.05 4.013 .0000 3  D"$�* 

2  
�c)راً #��رس ا���B ون ا���ر:�$ن

 ��
 �1� * e%F.8 وO�$B L* ًآ ��ا
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���إدارة 

3.74 0.85 6.033 .0000 2 I���* 

3  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)7� إدارة 

ا�� ا��$��[ *� .�L رt �ت ا�%$#��� 
اWدارة وا����%�L وا���ارات ا��� 

 ���?ه�

3.45 0.95 3.220 .0020 5  D"$�* 

4 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)�L�7 إدارة 

s�ء ا�&O�ز ا	"�F�ري ا�%$#��� j.

ا�?#L #��*$ن ا��F$رة و#(دون 
������ y��{و 

3.51 1.00 3.511 .0010 4  D"$�* 

5 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� � �� إدارة �
ه�%ً� ه�*�ً� *L ا�)�!� ا�%$#��� 


#�P L�r ا���$#� . �7  I�!�(�
  O�$B� ا��"���

3.79 0.88 6.112 .0000 1  I���* 
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ا���$"D ا�>)�.� وا	9>�اف ا���7�ري 
     0.95 3.62  "�$ب ا��$ة ا��"��4ا�7�م 

���B )t( ى$�(* ��
  .)α ≤ 0.05( )1.678( ا�&�و��� 

���B ( �8 ^)�بt( 	ا D"$ا� �  .)3( ���ا�Y �����ة وا� ���ا�&�و��� .�	"���د إ�
  

� إ:�.J�ت    )��FJ# )4  �� 1 ا�&�Jول  Jإ��
    LJ
 �J"ا��را �J� �JJ��7رات ا����J 7ا� 

.��JJJ"ة ا��$JJJ�ب ا�$�JJJ"j  �JJJ� �(JJJ")*�JJJ��#$%ا� �JJJ#$&ط ا�$JJJ!ا��.  AJJJ^او�� lJJJ�^

L�. ��_ا ا���?O� ��.�(<ا���$"!�ت ا� )3.79 � 3.45( .>ار��* D"$��. )3.62(  ��


� ا��J)�$ى    ا����"* �JJ��J�س ��%�Jت   JJإ� ��FJ# ي?Jا�  DJ"$ا��� ]JJ� !��  ة$JJ�ب ا�$�J"أ

� ���Jة      ت:J�ء إذ  .ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���J    *(")���   ا��"��Jا4و� �J ا���� �J�

��JJ إدارة" �� �JJ��#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!)� ا��JJ"(*   LJJ
 I�!�(JJ� �!�(JJا� LJJ* �ًJJ�*ه� �ً%�JJه

     ���J"ا�� �O�$B �7 . �#$ا��� r�#�P"      �J�. �.�(J^ DJ"$��.) 3.79 (      LJ* �J�
وهJ$ أ

D"$0.88 (�وا9>�اف *�7�ري .�� )3.62 (ا�>)�.� ا�7�م ا� ���  ا���( �   A��J^ �J���

ا�� ا��$��[ *� .�L رt �ت اWدارة  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� �)7� إدارة   " ةا����

� ا���� �J   "وا����%�L وا���ارات ا��� ���?ه�  �
  �(J*�ة  ا���J��4وا  �.�(J^ DJ"$��. 

 وا�J<9اف *J�7�ري   ) 3.62 (*LJ ا���$"DJ ا�>J)�.� ا�%��J وا� J���          أد9�وه$  ) 3.45(

��J ا��را"s     �Jً� ا��A�F ا������ ��J ا"�J&�.�ت أ       # �L ا�&�ول أ#  و ).0.95(�
��Jاد 

.���ا�r وه$ *� z%7# ا���J�رب ��J و:JO�ت 9��J       أ"�$ب ا��$ة ا��"��  *�_��  ^$ل  

�� ا��را"� ^$ل أه���    �
ا��!J$ط  *�J�   �(J")    أ"�J$ب ا��J$ة ا��"�J�_�*     ��J    أ��اد 

إذ �8 ا���$"!�ت ا�>)�.��، و#��F ا�&�ول أ#sً� إ�� ا����رب �� B. ا�&$#� ا�%$#���

�����ت ��J و:JO�ت 9�L%    �J ه��ك ا)�$#�ت ا��	�� أr9 �8 ��9^� أL* r9 ��ل * 

�� ا��را"� ^$ل ا�7 �رات ا���9$% �
آ�l�^  A9 أ"�$ب ا��$ة ا��"�����_�� أ��اد 

  L* eBأ ��	ات) 0.05( آ��� *)�$#�ت ا����ا�� I��&� . أن *)�$ى L� �# م�
 e%F.و
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*e<*  LJ ا��را"�  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� ��  �$ب ا��$ة ا��"��أ"�! �[  

�� ا��را"� آ�ن�
 ��9 �O:و �ً!"$�* .  

ا��!$ط ا�&$#�  *(")�  وه$ *� #(آ� أن ا�P4اف ا���ر:�� وا��(�cة ��         

�JJ��#$%ا�         �OJJ"ر��� �JJل ا���JJ�
#�JJ�xون ا�LJJ* �JJ#�7 ا���JJ�. �#�sJJ$ص �JJ7� P ا4

 �(JJ")*#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!ا���JJ��   >?JJه �JJ�
 y7JJY ط�JJ�9و ?JJ��* e%FJJ� �JJB �JJا�� 

  .ا��(")�

 �O�
LJ      إ:�.J�ت    )2 ��  4( ا�&�Jول  آ�� # �J"ا��را �J��
  �J��7رات ا����J 7ا� 

. �JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�J"j   �J� �(JJ")* �JJ��#$%ا� �J#$&ط ا�$JJ!ا��.  AJJ^او�� lJJ�^

    L�J. �JJ�_ا ا���?JO� ��.�(J<ت ا��!J"$ا��� )3.57 ���  3.38( . >ار�JJ�* DJ"$��. )3.46( 

� *��J�س ��%�Jت      �
   �J"�ى         ا���$�(Jا�� �Jإ� ��FJ# ي?Jا�     ]J� !�� DJ"$ب  ا���$�J"أ

 �JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ا�  �JJ� �(JJ")* �JJ��#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!ءإذ  .ا���JJ:ت   �JJ ا���� �JJ�

� *>�J$ى ا�e%FJ. eJ�7       *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���     �)�!� إدارة   "ا4و�� ���ة   �


� *�JJ1� *" .�(JJ^ DJJ"$��.�JJ�. �) 3.57 (  LJJ .$ا"JJ!� ا��$ا
�JJ وا	:�JJاءات JJ�
وهJJ$ أ

D"$0.93 (وا9>�اف *�7�ري .��� )3.46 (ا�>)�.� ا�7�م ا� ���  ا���( �   A��J^ �J���

آeJ أJ1%�ل ا��J$ة ا����J�F        *("J)� ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#��J�         �J)���م إدارة     " ��Lا����

   �Oا��JJأه ]JJ��<� ض�JJ�� �JJ�Pا�Bة ا� ��و$JJ�م إدارة ؛  وا����(JJ�   �JJ#$&ط ا�$JJ!ا�� �(JJ")*

JJ��#$%ى   � ا��JJة ا���JJ�7. �Oا��JJأه ]JJ��<� eJJ:أ LJJ* ا4داء D.ا$JJY"  �JJ ا���� �JJ�
 �JJ7.ا��ا

� وه3.38 (   $J (.��$"D ^)�.� وا���4ة  J9أد      ���J وا� �J�%ا� �.�(J<ا� DJ"$ا��� LJ* 

�O�  )1.07 (وا9>�اف *�7�ري ) 3.46(* e%�.   #ا�&�ول أ L� #و   ����sً� ا��A�F ا��

��J ا��را"J^ �J$ل      �� ا"�J&�.�ت أ   �
.���ا�rJ   �$ب ا��J$ة ا� ��و�Bا�JP  أ"�J�  �J�_�* Jاد 

                   �Jل أه��$J^ �J"ا��را �J��
 *�_��J   وه$ *� z%7# ا����رب ��J و:JO�ت 9��J أ��Jاد 

�JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�JJ"أ �JJ�  �(JJ")*�JJ��#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!ول . ا���JJ&ا� ��FJJ#و
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)�$#�ت �9^� أ�J� L* r9ل *J  إذ أ#sً� إ�� ا����رب �� 8�B ا���$"!�ت ا�>)�.��،     

8JJ� rJJ9أ �JJ�	ك ا �ا���JJ���JJ ا��را"JJ^ �JJ$ل   %LJJ ه�
����JJ�ت ��JJ و:JJO�ت 9��JJ أ��JJاد 

  �JJ9$%رات ا���JJ 7ا� �JJ�_��� �JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�JJ"أ lJJ�^   ت�#$�(JJ* �JJ��آ AJJ9�آ

  L* eBأ ��	ات ) 0.05( ا����ا�� I��&� .      أن *)�$ى L� �# م�
 e%F.ب  �! �[  و$�J"أ

 �Pا�B$ة ا� ��و�ا�    �J�  �(J")*   �J��#$%ا� �J#$&ط ا�$J!ا��  ا�� eJ<*    �JO:و LJ* �J"را

�� ا��را"� آ�ن�
 ��9�ً!"$�*  .  

*>eJJ ا��را"�JJ  ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ*("JJ)� وهzJJ%7# �JJ* $JJ أن إدارة 

�)���م Y$ا.D ا4داء *L أ:e �>��[ أه�ا�O� وا��� ���J� L* 8ل ��J)�8 ا4ه�Jاف        

�O. e�7� ������� و^�ة ��
 �#$9�c أه�اف �  .إ�

  

 و*)�$ى t وا	9>�ا��ت ا���7�ر#� و8�B ا���$"!�ت ا�>)�.��: )2 � 4( :�ول
 ]� !��Pا�B$ة ا� ��و�ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� ��  أ"�$ب ا�  

  ا� ��و�Bا�Pأ"�$ب ا��$ة  ت
 D"$ا���
  ا�>)�.�

ا	9>�اف 
  ا���7�ري

���B" t"  
  ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 n����
أه��� 
  ا����ة

*)�$ى 
  ا��! �[ 

6  
$ط ا�&$#� *(")� ا��!�)���م إدارة 

آe أ1%�ل ا��$ة ا�����F وا��$ة ا�%$#��� 
 �O[ أه�ا���ض �>��� ��Pا�Bا� ��و 

3.38 1.07 2.444 .0180 4  D"$�* 

7  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ��&j إدارة 

 ���م إ��ا��%���ت ا"���ام *7�#�� *>�دة �
وا�?ي �%��� .r ا��)���*$ن ��9&� 

8O��ه��(�� 

3.49 1.04 3.226 .0020 2  D"$�* 

8  
 nBا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� إدارة ��ا �(")*

 e�7ا� D!� �!"ا$. e�7ت ا��:��* ��

*ex ا��!D ا	"��ا��&�� و:�اول ا��)�ر 

 ا�>�ج

3.47 0.86 3.749 .0000 3  D"$�* 

9 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)�!� إدارة 

� *>�$ى ا�e%F. e�7 * ��1 ا�%$#��� �

 ءات.$ا"!� ا��$ا
� وا	:�ا

3.57 0.93 4.251 .0000 1  D"$�* 

10 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)���م إدارة 

Y$ا.D ا4داء *L أ:e �>��[ ا�%$#��� 
  أه�ا�O� .��7ة ا���ى

3.38 1.07 2.444 .0180 4 D"$�* 

ا���$"D ا�>)�.� وا	9>�اف ا���7�ري 
�Pا�B$ة ا� ��و�0.99 3.46  ا�7�م 4"�$ب ا�     

���B )t( �
  .)α ≤ 0.05( )1.678( � *)�$ىا�&�و��� 

���B ( �8 ^)�بt( 	ا D"$ا� �  .)3( ���ا�Y �����ة وا� ���ا�&�و��� .�	"���د إ�
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 و*)�$ى tا���$"!�ت ا�>)�.�� وا	9>�ا��ت ا���7�ر#� و8�B : )3 � 4( :�ول
  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� �� ا��>����ت أ"�$ب �! �[ 

  ا��>����تأ"�$ب  ت
 D"$ا���
  ا�>)�.�

ا	9>�اف 
  ا���7�ري

���B" t"  
  ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 n����
أه��� 
  ا����ة

*)�$ى 
  ا��! �[ 

11  
7� أ��اد ا��&�$
� ا�$ا^�ة �� (#

ا��  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

�ت أ��ى $�&* I* y��<دا���� ا��

��c��* اه���*�ت �O� 

3.32 1.00 2.183 .0340  4  D"$�* 

12  
*(")� ن �� #)���م ا��4اد ا�7�*�$

أ"�$ب  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
L#ا��� �� ��cj��� م��� ا��>����ت آ

3.64 0.97 4.534 .0000 1 D"$�* 

13  
*(")� ن �� #)���م ا��4اد ا�7�*�$

أ"�$ب  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
 �� `��ا��>����ت �� �7$#� ا�

 e�7ت ا�	�&* 

3.62 1.11 3.797 .0000 2  D"$�* 

14 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا��>����ت �� 

 ���q� e"���ار ا�%$#���
3.45 1.04 2.949 .0050 3  D"$�* 

15 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �I&F إدارة 

أ"�$ب ا��>����ت ��67#6  ا�%$#���
 L��*�7ا� L�. �(���  ا��

3.02 1.07 2.073 0.042  5  D"$�* 

ي ا���$"D ا�>)�.� وا	9>�اف ا���7�ر
     1.04 3.41  ا��>����تا�7�م 4"�$ب 

���B )t( ى$�(* ��
  .)α ≤ 0.05( )1.678( ا�&�و��� 

���B ( �8 ^)�بt( 	ا D"$ا� �  .)3( ���ا�Y �����ة وا� ���ا�&�و��� .�	"���د إ�

  

LJJ  إ:�.JJ�ت  )3 ��� 4( ا�&�JJول #��JJOو �JJ"ا��را �JJ��
 �JJ��7رات ا����JJ 7ا� 

��او^AJ ا���$"J!�ت   إذ   .ط ا�&$#�J ا�%$#���J    ا��!�J�    �(J")* $J ا��>���J�ت   j"�$ب  .

L�JJ. �JJ�_ا ا���?JJO� ��.�(JJ<ا� )3.64 ��� 3.02( .>ار�JJ�* DJJ"$��. )3.41(  س�JJ��* �JJ�


� ا��J)�$ى      ا����"�  ��%�ت  Jإ� ��FJ# ي?Jا�   ]J� !�� DJ"$ب  ا���$�J"ت  أ�J���<ا�� �J� 
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د #)���م ا��4ا"�� ا���� � ا4و�� ���ة  ت:�ءإذ  .ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� 

�*�JJ7ا�$       �JJ� ��cjJJ��� م�JJ��ن ��(JJ")* �JJ ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ أ"�JJ$ب ا��>���JJ�ت آ

L#ا���"   ��. �.�(^ D"$��.) 3.64 (   D"$ا��� L* ��
 ا�>)�.� ا�J7�م ا� J���     وه$ أ

)3.41( ��JJ�. ري�JJ�7* اف�JJ<9وا) 0.97( � �JJ�ا�� A��JJ^ �JJإدارة " ة��� I&FJJ� �(JJ")*

� ا���� �J    "�ت ��67#6 ا�����)� .�L ا�L��*�J7   أ"�$ب ا��>���  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  J�


*L ا���$"DJ ا�>J)�.� ا�%��J     أد9�وه$ ) 3.02 (.��$"D ^)�.�وا���4ة ا���*)�  

����     و# L�J ا�&�Jول أ#J      ).1.07 (وا9>�اف *�7�ري ) 3.41 (وا� ���Jا�� A�FJا�� �ًs

��J ا��را"J^ �J$ل        �� ا"�J&�.�ت أ   �
 *J�  .���ا�rJ وهJ$  ا��>���J�ت  أ"�J$ب  *�_��J�  �Jاد 

         �Jل أه��$J^ �J"ا��را �J��
أ"�JJ$ب  *�_�zJ%7#  �J ا���J�رب ��J و:JO�ت 9��J أ��JJاد 

� ا���J�رب         . ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�   ��ا��>����ت  Jإ� �ًsJ#ول أ�J&ا� ��F#و

       J* ل�J� LJ* rJ9أ �J^�9 l�^ ،��.�(<8 ا���$"!�ت ا��B ��    8J� rJ9أ �J�	ت ا���#$�(

��J ا��را"J^ �J$ل ا�J 7�رات ا���J9$%      �����ت �� و:O�ت 9�� أ��اد 
� %L ه��ك ا  �

�&��IJ  ) 0.05( آ�AJ9 آ��J* �J)�$#�ت ا��	��J أl�^            LJ* eJBا��>����ت  أ"�$ب  ���_��  


JJJ�م #� L�JJJ أن *JJJ)�$ى . ا����JJJات e%FJJJ.و ]JJJ� !� ب$�JJJ"ت أ�JJJ���<ا�� �JJJ� �(JJJ")*

�� ا��را"� آ�ن ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����
 ��9 �O:و L* �"ا��را e<*�ً!"$�*  .  

 ا��!JJJ$ط ا�&$#�JJJ ا�%$#���JJJ *("JJJ)�  ا�JJJ�4اد ا��JJJ� L��*�JJJ7  وهJJJ?ا # L�JJJ أن

           L�7* D�9 $<9 L#وإ9&?اب ا��� ،L#ا��� �� ��cj��� 8��#)���*$ن ا��>����ت آ

�� ��cjا�� ��
 ���O�  . *(")�L*8O ا��>����ت و.�� #�e%F. z%7 ا�

 L�JJ #ولو�JJ&ت )4 ��� 4( ا��JJ.�:إ    LJJ
 �JJ"ا��را �JJ��
 �JJ��7رات ا����JJ 7ا� 

��او^A ا���$"!�ت إذ  .ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� �� 4#�و�$:� ا"�$ب �4.

L�JJ. �JJ�_ا ا���?JJO� ��.�(JJ<ا� )3.56 ��� 3.23( .>ار�JJ�* DJJ"$��. )3.38(  س�JJ��* �JJ�


 ��ا4#�و�$:� "�$ب ا4ا���$"D ��! �[ ا�?ي #��F إ�� ا��)�$ى ا����"� ��%�ت 
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*m����  �(J")  " ا4و�� ���ة    �� ا���� �  ت:�ءإذ   .ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�  


mJ�� LJ ا	ه�Jاف ا��J7� �J$د ��J�qاد ا�L��*�J7                 ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���   �����أه�اف *

�JJO��" �JJ�. �.�(JJ^ DJJ"$��.) 3.56 ( DJJ"$ا��� LJJ* �JJ�
 ا�>JJ)�.� ا�JJ7�م ا� JJ��� وهJJ$ أ

*("J)� ا��!J$ط   �eJ�7   " ة���� ^��A ا����J   �  )1.00 (وا9>�اف *�7�ري .��  �  )3.38(

.j"�$ب ا���اؤب أي :�I ا6:4اء .e%F آ��9�ت ^��J ذات ��J��` أو         $#���  ا�&$#� ا�% 

  �O. �d�� ا���� �    "���1�ت ��
وه(^ D"$��.) 3.23 (  $J�.� وا���4ة  ا���*)�  

�و# L�J   ).0.73 )وا9>�اف *�7�ري L*) 3.38 ( ا���$"D ا�>(�.� ا�%�� وا� ���     أد9

 JJ#ول أ�J&ت أ ا��.�&�J"ا �JJ� ����JJا�� A�FJJا�� �ًs
��JJ ا��را"JJ^ �JJ$ل ��JJاد � �JJ�_�*

��J                ا4#�و�$:�  "�$ب  ا4�
.���ا�r وه$ *� zJ%7# ا���J�رب ��J و:JO�ت 9��J أ��Jاد 

  �JJل أه��$JJ^ �JJ"ا��را �JJ�_�* 4ب ا$�JJ" �:$و��JJ#4ا�JJ�  �(JJ")*  �JJ#$&ط ا�$JJ!ا��

�9^� إذ و#��F ا�&�ول أ#sً� إ�� ا����رب �� 8�B ا���$"!�ت ا�>)�.��، . ا�%$#���

����J�ت ��J و:JO�ت 9��J أ��Jاد         %L ه�J�ك ا   ا��	�� أr9 �8 �   ت  )�$#�أL* r9 ��ل *   

�� ا��را"� ^$ل ا�7 �رات ا���9$%      �
آ�AJ9 آ��l�^    �Jا4#�و�$:� "�$ب ا���4_��  

 LJJ* eJJBأ �JJ�	ت ا���#$�(JJ* )0.05 (ات�JJ�ا�� IJJ��&� .  ى$�(JJ* أن L�JJ �# م�JJ
 e%FJJ.و

 ا��را"� *e<*    LJ ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�  ��  ا4#�و�$:�  "�$ب  ا�4! �[  

�� ا��را"� آ�ن�
 ��9 �O:و�ً!"$�*  .  

  
  
  
  
  
  
  
  

 و*)�$ى tا���$"!�ت ا�>)�.�� وا	9>�ا��ت ا���7�ر#� و8�B : )4 � 4( :�ول
  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� �� �! �[ ا4"�$ب ا4#�و�$:� 
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ا���$"D   ا4#�و�$:�"�$ب ا4 ت
  ا�>)�.�

ا	9>�اف 
  ا���7�ري

���B" t"  
  ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 n����
أه��� 
  ا����ة

*)�$ى 
  ا��! �[ 

16  
 e�7����#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")* 

 e%F. ا6:4اء I�: ب ا���اؤب أي$�"j.
آ��9�ت ^�� ذات ����` أو ���1�ت 

�O. �d�� 

3.23 0.73 2.202 .0330 5  D"$�* 

17  
 m�������#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")* 


m�� L ا	 �����ه�اف ا��� �7$د أه�اف *
�O�� L��*�7اد ا���q� 

3.56 1.00 3.658 .0010 1 D"$�* 

18  
*(")� �67ز ا4#�#$�$:�� ا��)���*� �� 

*L ��ل ا�������  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
 ��P�"4وا�7�دات وا 

3.26 0.99 2.107 0.044  4  D"$�* 

19 
�(")� ا��!$ط ا�&$#� .ا��%� اWداري 


� *L ا	
���دات #�ex *&�$ ا�%$#���
�
 ^$ل ا�$اIB ا	:���

3.53 1.04 3.508 .0010 2  D"$�* 

20 
 L��*�7أه�اف ا� L�. ].�!دي ا��)# ��

إ��  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
 �O��:$�$#�#67#6 أ�  

3.30 0.95 2.141 .0380 3  D"$�* 

ا���$"D ا�>)�.� وا	9>�اف ا���7�ري 
     0.94 3.38  ا4#�و�$:�"�$ب qا�7�م �

���B )t( ى$�(* ��
  .)α ≤ 0.05( )1.678( ا�&�و��� 

���B ( �8 ^)�بt( 	ا D"$ا� �  .)3( ���ا�Y �����ة وا� ���ا�&�و��� .�	"���د إ�

  
� L* I  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� وه?ا z%7# أن 9�8 ا�)�!�ة ��     �

�J�م ا�J)��"� ��     ا��$ة ا�����F وأ  �e وه�J�ك �!e%FJ.    ].�J آ�*J%# �ً  J$ن *_� JO   J� ن ا�

  . ا	"��ا��&�� وأن ا��$ة �%$ن .�� اWدارة ا���7�ا��(")� 4ه�اف إدارة ه?< 

  
  
  
  
c�ً�9� : ������   *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا���ا
�ت ا��

  

����JJJ* yJJJd$�  �JJJ)�$ى  �ا��!JJJ$ط ا�&$#�JJJ� �(JJJ")*  �JJJ ا���JJJا
�ت ا��

� ا"���Jام     ا� �^j&� ،   l ا�%$#���Jإ�   �.�(J<ت ا��!J"$ا���     ،�J#ت ا���7�ر�J9>�ا�	وا �

7�$#JJ �� "t" �JJ�ر ا��JJ���وا	* LJJ* ]JJ�<��� ة�JJ�ا��  wJJY$* $JJه �JJة، آ��JJ�ا�� �JJوأه�� 

  .)5 � 4 (ولا.��&�

 و*)�$ى tا���$"!�ت ا�>)�.�� وا	9>�ا��ت ا���7�ر#� و8�B : )5 � 4( :�ول
 ������   ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� �� ا���ا
�ت ا��
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����� ت�*(")�  �� ا���ا
�ت ا��
  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

 D"$ا���
  ا�>)�.�

ا	9>�اف 
  ا���7�ري

���B" t"  
  ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 n����
أه��� 
  ا����ة

*)�$ى 
  ا��! �[ 

21  
إ�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ���e إدارة 

��ض ا�>�$ل ا�%���� .>e ا���ا
�ت .���$ة 
yBا��$ا ��
  وا�)�!�ة 

3.43 1.06 2.141 0.038 4  D"$�* 

22  
����7 ادارة *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� 
� ��ض "�!�O� �� ا��I* e*�7 ا�Pاف �


 ا��6اع

3.57 0.85 2.757 0.008 2 D"$�* 

23  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ��es إدارة 


�ج  �� ��
$Y$ا�)��8 وا�� ]!�ا"���ام ا��
 ا���ا
�ت

3.15 1.10 4.616 0.000 9  *D"$� 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ���O إدارة   24
�O�FB���. w�(� 	 وا*� و����7�تj. ا���اع 

3.21 1.02 2.926 0.039 8  D"$�* 

25  
�e�7 ادارة *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� 
�� ^)8 ا��6اع و.��ن 
 �O�B$* w�Y$� ��


 n"�%ا��
 �وا��)�رة ���Pاف ا�����ز

3.11 1.05 2.430 0.016 10  D"$�* 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� ���O إدارة   26
r��O9}. ل ����7�ت وأوا*� آ������ L* 5 0.045 2.696 0.97 3.36  ا���اع  D"$�* 

27  
� إدارة Y�_�� ���#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")*

 �Yور ��ا�$* ��

L .�7 ا4*$ر ��>�$ل 
  ا�P4اف

3.64 0.94 2.569 0.014 1  D"$�* 

28  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� e�7 إدارة �

 e�<�� اف ا���اع�Pراء أv L�. ]��$ا�� ��

I��&ا�� �Yر ��
  

3.23 1.03 4.644 0.000 7  D"$�* 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� �>�ول إدارة   29
�O� �Yا��7�ر ��� *�$"D  5 0.025 2.564 1.15 3.36  ا�����L* e و:O�ت ا�

� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� *(")�>�ول إدارة   30
�Oه��&� ]#�P L
 *�$"y����  3.49 1.25 2.156 0.036 3  D ^�ة ا�����ت 

ا���$"D ا�>)�.� وا	9>�اف ا���7�ري 
�����ا�7�م �     1.04 3.36  ����ا
�ت ا��

���B )t( ى$�(* ��
  .)α ≤ 0.05( )1.678( ا�&�و��� 

���B ( �8 ^)�بt( "$ا� �  .)3( ���ا�Y �����ة وا� ���D ا	ا�&�و��� .�	"���د إ�
  

� إ:�.J�ت      )��FJ# )4 � 5 ا�&�Jول   Jإ�       LJ
 �J"ا��را �J��
   �J��7رات ا����J 7ا� 

.�JJJJ�������او^AJJJJ إذ  .ا��!JJJJ$ط ا�&$#�JJJJ ا�%$#����JJJJ��  �JJJJ� �(JJJJ")* �JJJJا
�ت ا��

L�. ��_ا ا���?O� ��.�(<ا���$"!�ت ا� )3.64 � 3.11( .>ار��* D"$��. )3.36(  ��


� ا��J)�$ى         ا����"�*���س ��%�ت   Jإ� ��FJ# ا�?ي      �J�����ا���$"��J�� DJا
�ت ا��

� ���Jة       ت:�ءإذ   .ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�  ��  Jا4و� �J ا���� �J�"  �JY�_��

� *$ا���JJ ورJJY� ا�JJP4اف    JJ�

�JJ7. LJJ اJJ*4$ر ��>�JJ$ل  �JJ��#$%آ�ت ا��FJJإدارة ا�" 

  ��. �.�(^ D"$��.) 3.64 (     DJ"$ا��� LJ* ��
� ))3.36 ا�>(J�.� ا�J7�م ا� J���      وه$ أ

�JJ�. ري�JJ�7* اف�JJ<90.94 (وا( ��JJ�ا�� A��JJ^ �JJط " ة���$JJ!ا�� �(JJ")* ادارة eJJ�7�
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�JJ^ �JJ)8 ا��6JJاع و.�JJ�ن ا��%�"nJJ وا��JJ)�رة           
 �JJO�B$* w�JJY$� �JJ�
 �JJ��#$%ا� �JJ#$&ا�

 �
� ا���� �P��"     �Jاف ا�����ز�
وه(J^ DJ"$��.) 3.11 (  $J�.�  وا�J��4ة  ا��J1�7ة  

�و# L�J   ).1.05 )وا9>�اف *�7�ري L*�) 3.36 ( ا���$"D ا�>(�.� ا�%�� وا� ��     أد9

 JJ#ول أ�J&ت أ ا��.�&�J"ا �JJ� ����JJا�� A�FJJا�� �ًs ل$JJ^ �JJ"ا��را �JJ��
*�_��JJ� �JJاد 

   ��������J             ا���ا
�ت ا���
.���ا�r وه$ *� z%7# ا����رب �� و:O�ت 9��J أ��Jاد 

�����J    *�_��  ا��را"� ^$ل   �. ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���J�  �(J")*   �J  ا���ا
�ت ا��

�^�J أLJ* rJ9    إذ #&�ول أ#sً� إ�� ا����رب �� 8�B ا���$"!�ت ا�>J)�.��،       و#��F ا� 

  J* 8 �   ��لJ� rJ9أ �J�	ك ا  )�$#�ت ا���J��LJ%       �J ه�
����J�ت ��J و:JO�ت 9��J أ��Jاد 

  �JJJ9$%رات ا���JJJ 7ل ا�$JJJ^ �JJJ"ا��را �JJJ�_��� �JJJ�����آ�AJJJ9 آ���JJJ إذ ا���JJJا
�ت ا��

  L* eBأ ��	ات) 0.05( *)�$#�ت ا����ا�� I��&� . J
 e%F.أن  و L�J �# ت  �م�
ا���Jا

  ��������J         ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�  ��  ا���
 �J�9 �O:و L* �"ا��را e<*

  . A *�$"!�ا��را"� آ�9

 �e<*  eJ�7 ا��را"� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� إدارة وه?ا z%7# أن    

 �JJ�
����JJ وذ��JJ��$�� mJJ ا�JJ.Wاع  ا���JJاع إدارة�ا��JJ�  ،L��*�JJ7ى وا	.�%JJ�ر ا��

��JJYW�. �JJإ� � �JJO^$�P  $JJ<9 rJJ:$���. درة�JJ ا�� I�&FJJ� اع�JJ.Wوا L�JJ. yJJ���* 

����� ا�O. ��*�7�ا��)�$#�ت�  . ا��

 

  �� �ر ���Y�ت ا��را"�ا :)3ـ  4(
  

�JJ�ول�� ��JJY�� ر�JJ ة ا���JJ�ا�� >?JJل   ه�JJ� LJJ* �JJ�
 ا��را"�JJ ا����JJ)� وا���

 .، وآ�� #��ا� )�Dا����7د و �>��e ا	9>�ار ا"���ام ا�� �ر
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 ����)� ا�����Y ا

أ"�$ب ا��$ة ا��"�� ؛ ( أ�c ذو د	�� إ^����� �������ت ا��ا����$:� 	 #

�  )#�و�$:� 4"�$ب ا��>����ت ؛ وا4"�$ب ا4وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P ؛�


�� *)�$ى*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� �� ����� ا���ا
�ت 
 ≥ α( د	�� 

0.05(.  

9>�ار ا����7د ���>�[ *L أe��<� �c ا	م �� �ر ه?< ا�����Y �8 ا"���ا	

أ"�$ب ا��$ة ا��"�� ؛ وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P ؛ 4"�$ب (  ا��ا�����تا	����

�  )ا��>����ت ؛ وا4"�$ب اW#�و�$:��
*(")� ��   ����� ا���ا
�ت

  .)6 � 4( ، وآ�� ه$ *$wY .��&�ولا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

    
  
  

  )6  �4(  :�ول

أ"�$ب ا��$ة (  ا��ا�����تا	����  �ر �>��e ا	9>�ار ا����7د ��b���9��cj ا��

 4"�$ب ا��>����ت ؛ وا4"�$ب ا��"�� ؛ وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P ؛

�  )#�و�$:�ا4�
�����   ����� ا���ا
�ت�ا��!$ط ا�&$#� *(")� �� ا��

   ا�%$#���

ا���_�� 
I.�ا��  

)R(  
  ا	ر� �ط

)R2(   
 e*�7*
ا��>�
�#   

F 
ا��>)$

�. 

DF 
در:�ت 
 ا�>�#�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

β   
 *e*�7 ا	9>�ار

T 
ا��>)$

�. 

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 �����
  ا���ا
�ت

0.541  0.293  4.343  L�.
I�*�&$ة   0.006 4  ا���ا�

 ا��"��
0.258 2.752 0.007 
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ا��$ة 
�Pا�B0.008  2.667  0.306  ا� ��و  

�B42  ا� $ا  

 أ"�$ب
  ا��>����ت

0.566 4.299 0.000 

������  ا��

  46  ا��&�$ع
ا4"�$ب 

  #�و�$:�ا4
0.273 2.374 0.019 

�� *)�$ى#%$ن ا����cj ذا*
  )α ≤ 0.05(  د	�� إ^����� 
  
 

أ"�J$ب ا��J$ة ا��"��J ؛    (  ا��ا����J �تا	����أ�c ) wY$# )4 �  15 ا�&�ول

�   )"�J$ب ا�J#Wو�$:�  وأ"�$ب ا��J$ة ا� ��و�Bا�JP ؛ �J"4$ب ا��>���J�ت ؛ وا4      J�


�����    ����� ا���ا
�ت � إذ أ}�JOت . ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���J�   �(J")*     �J   ا��

 �����JJJ�ت ا��ا�����JJJإ^�JJJ���� د	�b��JJJ�9 �JJJ ا��>��eJJJ ا�JJJ^W��� و:JJJ$د ���cjJJJ ذي 

 �JJJ"4$ب ا��>���JJJ�ت ؛ أ"�JJJ$ب ا��JJJ$ة ا��"��JJJ ؛ وأ"�JJJ$ب ا��JJJ$ة ا� ��و�Bا�JJJP ؛  (

�   )#�و�$:�وا4"�$ب ا4 �
�����    �� ا���ا
�ت ����ا��!J$ط  *�J�  �(J")   ا��

�J* �J)�$ى   )eJ*�7* �J�.  R )0.541 ا	ر� J�ط    ، إذا�&$#� ا�%$#���
 )α ≤ 0.05( .  �J*أ

�JJJ#�<ا�� eJJJ*�7* 2R �JJJ�. �JJJ�� )0.293( ،rJJJ���B �JJJ* أي أن )0.293 ( �JJJ� ات�JJJ�_ا�� LJJJ*

�����JJ  ا���JJا
�ت*JJ)�$ى �
LJJ   ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ� �(JJ")* �JJ  ا�� b��JJ9

.�_�J��B AJ در:�J       آ�j.  �J.7�دهJ�،   ا��ا����J  �ت�	����J* �J� ��_ J)�$ى اWه��J�م .       ا��

��cjJJا�� β )0.258(  ��JJ"ة ا��$JJ�ب ا�$�JJ"4،) 0.306 (�JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�JJ"4 ،

وه?ا 7#�� أن ا�6#�دة    .  �q"�$ب ا4#�و�$:� ) 0.273(،  4"�$ب ا��>����ت ) 0.566(

#(دي إ�� ز#�دة �� .j.7�ده�   ا��ا�����ت�����	..�ر:� وا^�ة �� *)�$ى اWه���م 

�����  ا���ا
�ت*)�$ى  �����  � .����J  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  *(")�  ��   ا��

)0.258(   ��JJ"ة ا��$JJ�ب ا�$�JJ"4،) 0.306 ( �JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�JJ"4 ،)0.566 (
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   �J��B  ا����cjJ  و#(آ� *7�$#� ه?ا  . �q"�$ب ا4#�و�$:� ) 0.273(،  4"�$ب ا��>����ت 

F   AJ_�. �Jى    ) 4.343( ا��>)$.� وا��$�(J* �J�
 �Jدا� �Jوه )α ≤ 0.05( .   �Jآ)# ا?Jوه

    ��JYل ا���$ B �<d م�
 �(Jا����    �J�*�7ا� ��JYا��� ���J� rJ��
، )ا����J#� ( ، و

��Yا��� e �و� ��
 `�   :ا� �#�� ا��� �

  

  

    
  

  

  

   n���"أ L* أ"�$ب eآ �cأ L* ]�<و�������	تا����� ��
�  ا��ا���� 

 �� ������ ��)�8 ا�����Y ، �8*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا���ا
�ت ا��

I.أر ��، وآ�� #��ا����)� إ��
  : ���Y�ت ��

 ��
  و�� ا4ا�����Y ا���

� 4أ�c ذو د	�� إ^����� $:� 	 #�
����� "�$ب ا��$ة ا��"�� 

����� ا���ا
�ت ��� *)�$ى *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� �� ا��
 ≥ α( د	��

0.05(.   

���>�[ *L أ�c ا� )�D 9>�ار ه?< ا�����Y �8 ا"���ام �>��e ا	�� �ر 	

 ��
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �� ����� ا���ا
�ت أ"�$ب ا��$ة ا��"�� 

  .)7 � 4( ، وآ�� ه$ *$wY .��&�ولا�%$#���

  )7 � 4(  :�ول  

أ"�J$ب ا��J$ة ا��"��J ؛ وأ"�J$ب         ( ������J�ت ا��ا����J   ذي د	�� إ^�J����     أ�c   و:$د

�  )#�JJJو�$:� �JJJ"4$ب ا��>���JJJ�ت ؛ وا�JJJ"4$ب ا4 ا��JJJ$ة ا� ��و�Bا�JJJP ؛ JJJ�
 ��JJJ���

�� *)�$ى د	��%$#��� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا��� ا���ا
�ت 
 )0.05( 
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 D�( 9>�ار ا�	ا e��<� ا�� �ر b���9  ��cj��$�أ"�$ب ا� ��
����� ة ا��"�� 

����� ا���ا
�ت �  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��

ا���_�� 
I.�ا��  

)R(  
  ا	ر� �ط

)R2(   
 e*�7*
   ا��>�#�

F 
ا��>)$

�. 

DF 
در:�ت 
 ا�>�#�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

β   
 e*�7*
 ا	9>�ار

T 
 ا��>)$.�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 1  ا9W>�ار

�B45 ا� $ا 

 �����
ا���ا
�ت 

������  ا��

0.645  0.416  46.969 

 46 ا��&�$ع

0.000  0.387 6.853 0.000 

�� *)�$ى#%$ن ا����cj ذا*
  )α ≤ 0.05(  د	�� إ^����� 
 
 

�   أwJJJY$# )4 ���� 7( �JJJc ا�&�JJJولJJJ�
 ��JJJ"ة ا��$JJJ�ب ا�$�JJJ"أ ��JJJ���

�����JJ ا���JJا
�ت �إذ أ}�JJOت �(JJ")* .  b��JJ�9 ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ�   �JJ ا��

� 4إ^�JJ���� د	��JJ ذي  ��eJJ ا�JJ^W��� و:JJ$د ���cjJJا��>JJ�
 ��JJ"ة ا��$JJ�ب ا�$�JJ"

�����  ����� ا���ا
�ت   �إذ .�eJ*�7* �J   ، *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  ��  ا��

�JJ* �JJ)�$ى  )R )0.645  ا	ر� JJ�ط
 )α ≤ 0.05( .  �JJ#�<ا�� eJJ*�7* �JJ*2 أR  �JJ�. �JJ�� 

)0.416( ،�JJJ* أي أن rJJJ���B )0.416 ( �JJJ� ات�JJJ�_ا�� LJJJ*JJJت ا��
�����JJJ ��ا���JJJ ا��

�JJ��#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!ا�� �(JJ")*  م�JJه��Wى ا$�(JJ* �JJ� �JJ�_ا�� LJJ
 b��JJ9 ب$�JJ"j.

 ��JJ"ة ا��$JJ�ا�  �JJ:در �JJ��B AJJ_�. �JJآ� ، ��cjJJا�� β )0.387( .  دة�JJ#6أن ا� �JJ�وهJJ?ا 7#

�JJ:.�ر 	ى ا$�(JJ* �JJ� ة�JJ^م وا�JJه����JJ"ة ا��$JJ�ب ا�$�JJ"j.  �JJ� دة�JJ#ز �JJدي إ�)JJ#

�����  ����� ا���ا
�ت   �. )0.387( .���� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���   �  �ا��

         �J��B ��cjJا ا��?Jه �#$���J      ) )46.969 ا��AJ_�. �J   ا��>F    �.$(J و#(آ� *7
 �Jدا� �Jوه


�Jم  وهJ?ا #(آ�J   . )6.853( ا��>J)$.� .�_T   AJ آ�α ≤ 0.05( .   �J��B AJ_�. �J( *J)�$ى 

  ��JJYل ا���$JJ B �<JJd �JJ�
�ا���JJا4و� ،  JJ �و� ،�JJ�*�7ا� ��JJYا��� ���JJ� rJJ��
e و

�ا�����Y ا� �#�� �
 `�  : ا��� �
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 ��Yا��� ��
  ا�x���9ا���

� 4أ�c ذو د	�� إ^����� $:� 	 #�
 �Pا�B$ة ا� ��و�ب ا�$�" �����

����� ا���ا
�ت ��� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��
 ≥ α( د	��

0.05(.   

���>�[ *L أD�( � �c ا9>�ار ه?< ا�����Y �8 ا"���ام �>��e ا	�� �ر 	

 ��
 �Pا�B$ة ا� ��و�ت أ"�$ب ا��
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �� ����� ا���ا

  .)8 � 4( ، وآ�� ه$ *$wY .��&�ولا�%$#���

  )8 � 4(  :�ول  

 D�( 9>�ار ا�	ا e��<� ا�� �ر b���9  ��cj�� ��
 �Pا�B$ة ا� ��و�أ"�$ب ا�

����� ����� ا���ا
�ت �  &$#� ا�%$#���*(")� ا��!$ط ا��� ا��

ا���_�� 
I.�ا��  

)R(  
  ا	ر� �ط

)R2(   
 e*�7*
   ا��>�#�

F 
ا��>)$

�. 

DF 
در:�ت 
 ا�>�#�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

β   
 e*�7*
 ا	9>�ار

T 
ا��>)$

�. 

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 1  ا9W>�ار

�B45 ا� $ا 

 �����
ا���ا
�ت 

������  ا��

0.392  0.154  8.187 

 46 ا��&�$ع

0.006  0.268 2.861 0.006 

�� *)�$ى#%$ن ا����cj ذا*
  )α ≤ 0.05(  د	�� إ^����� 
 
 

�   أwJJY$# )4 ��� 8( �JJc ا�&�JJولJJ�
 �JJPا�Bة ا� ��و$JJ�ب ا�$�JJ"أ ��JJ���

�����JJ ا���JJا
�ت �إذ أ}�JJOت �(JJ")*  .  b��JJ�9 ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ�   �JJا��

 ��cjJJ� د$JJ:و ����JJ^Wا eJJ��<ذي  ا�� �JJ�	د �����JJ^4إ$JJ�ب ا�$�JJ" �JJPا�Bة ا� ��و

� �����JJ ا���JJا
�ت    ذي د	��JJ إ^�JJ����  أ�JJc  و:JJ$دJJ�
 ��JJ"ة ا��$JJ�ب ا�$�JJ"4
 �� �������� *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
 )α ≤ 0.05(  
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  ��
�����J   ����� ا���ا
�ت   �إذ .��(J")* ،  �J ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���J�    �J   ا��

�� *)�$ى )e*�7*  R )0.392 ا	ر� �ط
 )α ≤ 0.05( .�#�<ا�� e*�7* �*2 أR   �J�. �J�� 

)0.154( ،�JJJ* أي أن rJJJ���B )0.154 ( �JJJ� ات�JJJ�_ا�� LJJJ* ت�
�����JJJ ا���JJJا���JJJ ا��

JJ��#$%ا� �JJ#$&ط ا�$JJ!ا�� �(JJ")*�  م�JJه��Wى ا$�(JJ* �JJ� �JJ�_ا�� LJJ
 b��JJ9 ب$�JJ"j.

 �Pا�B$ة ا� ��و�در:� ا� ���B A_�. �آ� ، ��cjا�� β )0.268( .   دة�J#6أن ا� �J�وه?ا 7#

#(دي إ�� ز#�دة ��J  ا� ��و�Bاj.  �P"�$ب ا��$ة   ه���م  وا^�ة �� *)�$ى ا	    .�ر:�

�����  ����� ا���ا
�ت   �. )0.268( .���� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���   ��  ا��

 �JJ��B ��cjJJا ا��?JJه �JJ#$�7* �JJو#(آ F  �.$(JJ<ا��AJJ_�. �JJا�� )8.187 ( �JJ�
 �JJدا� �JJوه


�Jم  وهJ?ا #(آ�J   . )2.861( ا��>J)$.� .�_T   AJ آ�α ≤ 0.05( .   �J��B AJ_�. �J( *J)�$ى 

  ��JJYل ا���$JJ B �<JJd �JJ�9�xا� �JJ�
و
�����JJ� rJJ ا�����JJY ا��JJ�*�7، و�� eJJ   ، ا���

�ا�����Y ا� �#�� �
 `�  : ا��� �

 
  

  

  
    

 ��Yا��� ��
  ا��x��x ا���

    # 	 �:$ ��
����� أ�c ذو د	�� إ^����� 4"�$ب ا��>����ت 

����� ا���ا
�ت ��� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��
 ≥ α( د	��

0.05(.   

���>�[ *L أ�c ا� )�D 9>�ار ه?< ا�����Y �8 ا"���ام �>��e ا	�� �ر 	

 ��
، *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ����� ا���ا
�ت أ"�$ب ا��>����ت 

  .)9 � 4( وآ�� ه$ *$wY .��&�ول

    

� �����J ا���Jا
�ت   ا� ��و�Bا�P 4"�$ب ا��$ة ذي د	�� إ^����� أ�c   و:$د�

 �� �������� *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
 )α ≤ 0.05(  
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  )9 � 4(  :�ول  

 D�( 9>�ار ا�	ا e��<� ا�� �ر b���9  ��cj�� ��
����� أ"�$ب ا��>����ت 

����� ا���ا
�ت �  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��

ا���_�� 
I.�ا��  

)R(  
  ا	ر� �ط

)R2(   
7* e*�

   ا��>�#�

F 
ا��>)$

�. 

DF 
در:�ت 
 ا�>�#�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

β   
 e*�7*
 ا	9>�ار

T 
ا��>)$

�. 

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 1  ا9W>�ار

�B45 ا� $ا 

 �����
ا���ا
�ت 

������  ا��

0.360 0.130 23.689 

 46 ا��&�$ع

0.000  0.598  6.853 0.000 

�� *)�$ى د	�� إ^���#%$ن ا����cj ذا*
 �� )α ≤ 0.05(  

  

�        أwJY$# )4 � 9(  �Jc ا�&�Jول   J�
�����J ا���Jا
�ت    أ"�J$ب ا��>���J�ت 

 �JJJ�����إذ أ}�JJJOت b��JJJ�9 ا��>���(JJJ")*  .   eJJJ ا��!JJJ$ط ا�&$#�JJJ ا�%$#���JJJ�   �JJJ ا��

��cjJJJ� د$JJJ:و ����JJJ^Wذي  ا �JJJ�	د �����JJJ^4إ �JJJ�
����JJJ" ��JJJ$ب ا��>���JJJ�ت 

����� ا���ا
�ت  �  إذ .�� *e*�7 ا	ر� J�ط ، ا�%$#���*(")� ا��!$ط ا�&$#� �� ا��

R )0.360( ى$�(* ��
 )α ≤ 0.05( .   �J#�<ا�� eJ*�7* �J*2 أR   �J�. �J�� )0.130( ، أي أن

�JJ* rJJ���B )0.130 (  �JJ� ات�JJ�_ا�� LJJ*  ت�
������JJ��� �JJ ا���JJا�*�JJ� �(JJ") ا��


L ا��_�� �� *J)�$ى ا	       ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���   b��9   م�Jب  .ه��$�J"j ت�J���<ا�� ،

وا^�Jة ��J     وهJ?ا 7#��J أن ا�J#6�دة .�ر:β )0.598( .        �J ا�����B A  ��cjJ در:�J   آ�� .�_ 
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� ز#JJ�دة ��JJ    ا��>���JJ�ت�JJ"j$ب .ه��JJ�م *JJ)�$ى ا	JJدي إ�)JJ#  ت�
�����JJ ا���JJا

  ������7�$#�J هJ?ا    . ). )0.598����J  *(")� ا��!$ط ا�&$#�J ا�%$#���J  �� ا��* �Jو#(آ

 ���B ��cjا�� F  �.$(<ا��A_�. ا��� )دا ) 23.689 �Jى   وه$�(J* �J�
 �J� )α ≤ 0.05( .

���B A_�. �آ� T A_�. �.$(<ا�� )ى) 6.853$�(* ��
وه?ا . )α ≤ 0.05( وه� دا�� 


�م  #(آ�    ��Yل ا���$ B �<d  �Jx��xا� �J�
و
�����J� rJ ا�����JY ا��J�*�7،     ، ا���

�و�� e ا�����Y ا� �#�� �
 `�  : ا��� �

  

  

    
  

 ��Yا��ا.�7 ا��� ��
  ا���

�  ا4#�و�$:�q"�$ب � د	�� إ^����� أ�c ذو$:� 	 #    �
 �����

����� ا���ا
�ت ��� *)�$ى  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��
 ≥ α( د	��

0.05(.   

���>�[ *L أ�c ا� )�D 9>�ار ه?< ا�����Y �8 ا"���ام �>��e ا	�� �ر 	

�  ا4#�و�$:�"�$ب ا4�
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �� ����� ا���ا
�ت 

  .)10 � 4( ، وآ�� ه$ *$wY .��&�ول#���ا�%$

  

  

  

  

  

� �����JJJ ا���JJJا
�ت   ا��>���JJJ�ت �JJJ"4$ب ذي د	��JJJ إ^�JJJ����  أ�JJJc  و:JJJ$دJJJ�

 �� �������� *)�$ى د	�� $ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� ا��!ا��
 )α ≤ 0.05(  
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  )10 � 4(  :�ول  

 D�( 9>�ار ا�	ا e��<� ا�� �ر b���9  ��cj��4ا4#�و�$:�"�$ب ا  ��
 �����

����� ا���ا
�ت �  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��

ا���_�� 
I.�ا��  

)R(  
  ا	ر� �ط

)R2(   
 e*�7*
   ا��>�#�

F 
ا��>)$

�. 

DF 
در:�ت 

 #�ا�>�

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

β   
 e*�7*
 ا	9>�ار

T 
ا��>)$

�. 

Sig*  
*)�$ى 
  ا��	��

 1  ا9W>�ار

�B45 ا� $ا 

 �����
ا���ا
�ت 

������  ا��

0.466 0.217 12.458 

 46 ا��&�$ع

0.001  0.340 3.530 0.001 

�� *)�$ى#%$ن ا����cj ذا*
  )α ≤ 0.05(  د	�� إ^����� 
 
 

�  ا�JJJ#4و�$:�"�JJJ$ب ا4 أwJJJY$# )4 ���� 10( �JJJc ا�&�JJJولJJJ�
 ��JJJ���

�����JJ ا���JJا
�ت �إذ أ}�JJOت �(JJ")*  .  b��JJ�9 ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ�   �JJا��

  ��cjJJ� د$JJ:و ����JJ^Wا eJJ��<ذي  ا�� �JJ�	د �����JJ^إq� ب$�JJ"�:$و��JJ#4ا  �JJ�


�����  ����� ا���ا
�ت   �إذ .�eJ*�7* �J   ، *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���  ��  ا��

�JJ ر�	طا  R )0.466(  ى$�(JJ* �JJ�
 )α ≤ 0.05( .  �JJ#�<ا�� eJJ*�7* �JJ*2 أR  �JJ�. �JJ�� 

������J���  �J ا���Jا
�ت     *L ا��_��Jات �0.217 (      �J( r���B أي أن *�  ،  )0.217(�ا��

 �JJJ��JJJ��#$%ا� �JJJ#$&ط ا�$JJJ!ا�� �(JJJ")*  	ى ا$�(JJJ* �JJJ� �JJJ�_ا�� LJJJ
 b��JJJ9 م�JJJه��

وهJJ?ا 7#��JJ أن . )β )0.340 ا����cjJJ ، آ��JJ��B AJJ_�. �JJ در:�JJ# �JJو�$:���JJ"4$ب ا4.

� ز#J�دة     ا�J#4و�$:� .��J"4$ب  ه���م وا^�ة �� *)�$ى ا	  ا�6#�دة .�ر:� Jدي إ�)J#

 �JJ�  ت�
������JJ��� �JJ ا���JJا� .����(JJ")* �JJ ا��!JJ$ط ا�&$#�JJ ا�%$#���JJ�  �JJ ا��

)0.340( .          �J��B ��cjJا ا��?Jه �J#$�وه�J  ) )12.458 ا��AJ_�. �J   ا��>F    �.$(J و#(آ� *7
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�� *)�$ى
وه�J دا��J   ) )3.530 ا��>T  AJ_�. �.$( آ�� .�_α ≤ 0.05(. ���B A( دا�� 

�� *)�$ى
 )α ≤ 0.05( .   �Jآ)# ا?Jم  وه�J
    ��JYل ا���$J B �<Jd  �J7.ا��ا �J�
، ا���

�و
��r ���� ا�����Y ا��7*��، و�� e ا�����Y ا� �#�� �
 `�  : ا��� �

  

  

    
 

 

  

  ا�����b  :)3ـ  4(
  

  :#�%b���9 `���� L ا��را"� ا�>���� .����

 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�����  أ"�$ب ا��$ة ا��"���! �[ *)�$ى  آ�ن .1

�� ا��را"� �
 ��9 �O:و L* �"ا��را e<*�ً!"$�*. 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� ��  أ"�$ب ا��$ة ا� ��و�BاL� � ]� !��P أن *)�$ى  .2

�� ا��را"� آ�ن ا�%$#����
 ��9 �O:و L* �"ا��را e<*�ً!"$�* . 

*>e  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ا��>����ت ب أ"�$�! �[ آ�ن *)�$ى  .3

�� ا��را"� آ�ن�
 ��9 �O:و L* �"ا��را�ً!"$�* . 

*(")� ا��!$ط �� ا4#�و�$:� "�$ب ا�4! �[ *)�$ى أ}�Oت ا�����b أن  .4

�� ا��را"� آ�ن ا�&$#� ا�%$#����
 ��9 �O:و L* �"ا��را e<*�ً!"$�* . 

��اوA<Y ا�����b أن  .5� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� ��� ا���ا
�ت ا��

�� ا��را"� آ�9�
 ��9 �O:و L* �"ا��را e<*�!"$�* A. 

أ"�$ب ا��$ة ا��"�� ؛ ( ذي د	�� إ^����� �������ت ا��ا���� أ�c و:$د .6

�  )#�و�$:� 4"�$ب ا��>����ت ؛ وا4"�$ب ا4وأ"�$ب ا��$ة ا� ��و�Bا�P ؛�


� �����JJ ا��JJ#  ��JJو�$:� ا�JJ"q4$ب �ذي د	��JJ إ^�JJ����  أ�JJc  و:JJ$دJJ�
ا
�ت 
 �� �������� *)�$ى د	��*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
  )α ≤ 0.05(  
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�� *)�$ى د	�� ا�&$#� ا�%$#���*(")� ا��!$ط �� ����� ا���ا
�ت 
 )α ≤ 

0.05(. 

� ����� ا���ا
�ت ذي د	�� إ^�����  أ�c و:$د .7�
4"�$ب ا��$ة ا��"�� 

 �� �������� *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
 )α ≤ 0.05(. 

� ����� ا� ��و�Bا�P 4"�$ب ا��$ة ذي د	�� إ^�����  أ�c و:$د .8�


������ *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����� �� ا���ا
�ت ا��
 )α ≤ 

0.05(. 

� ����� ا���ا
�ت ا��>����ت 4"�$ب ذي د	�� إ^�����  أ�c و:$د .9�


 �� �������� *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
 )α ≤ 0.05(. 

� ����� ا���ا
#�و�$:� اq4"�$ب ذي د	�� إ^����� � أ�c و:$د .10�
�ت 

 �� �������� *)�$ى د	�� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���ا��
 )α ≤ 0.05(. 
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 eا�ـ�ـ� z*�ا��  

���:�ت وا��$�d�تا	�"  
  

  

���:�تا	: )1ـ  5(�"  
  ا��$�d�ت: )2ـ  5(

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 

 

  ا	"����:�ت :)1ـ  5(
  

1. ����$م  *L ا�)�!� ه�%ً� ه�*�ً� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#��� إدارة �� 

 �7. �#$��. r��� L* دارةWا��"���ا �O�$B �#$ا���. 

� ��e<*e�7 ا��را"� . *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�����$م إدارة  .2�
 ا"��x�ر 

 ا4ه�اف �>��[ �� ا��$از�9 إ�� ا�)�7 ا��ا���� وذ�L* m ��ل �تا	����

� ا���آ�6 و
�م اW"��ا��&���

� أو ه�ف $�&* L* ا��4ى دون 4ه�افا. 
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� *>�$ى ا�e%F. e�7  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#����)�!� إدارة  .3�


 .* ��1 .$ا"!� ا��$ا
� وا	:�اءات

� .����7ف*>e ا��را"�  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�����$م إدارة  .4�
 

 �� وإ�1اآ8O ا���7�، اWدارة ��t ا��4ى ا��)�$#�ت �� ا��ا���� �تا	����

 *L وا	"���دة ا4ه�اف ��<� m���s� ]�ن اW"��ا��&�� ا4ه�اف و�>�#� Dا���!�

m�� ا����در ]��<�� $�� . ا����م وا"���ار ا�

أ"�JJJ$ب ا��>���JJJ�ت ��6JJJ#67   *("JJJ)� ا��!JJJ$ط ا�&$#�JJJ ا�%$#��I&FJJJ�  �JJJ إدارة  . 5

L��*�7ا� L�. �(��� .ا��

6 .   m����   ���#$%ً�أه�ا� *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�    	ا mJ�� LJ
 �����*    �Jاف ا���Jه

�O�� L��*�7اد ا���q� 7$د�. 

� إدارة    . 7Y�_��     �J��#$%ا� �J#$&ل      *(")� ا��!$ط ا�$�J<�� ر$J*4ا �J7. LJ


� *$ا��� ورY� ا�P4اف�
. 

  

  

    ا��$�d�ت :)2ـ  5(
1 .     �J� ا��ا����J   �تا	�����(J")*    n���J"4 J ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���Y       �Jورة � 

O��:��* L* دة��Wا��و*>�و�� ا ����� �� ������� .�ا
�ت ا��

*>eJ ا��را"�J"4 �J$ب     *("J)� ا��!J$ط ا�&$#�J ا�%$#���Y     �Jورة � �� إدارة     . 2

��JJJ ا���%��JJJ ا��>���JJJ�ت 
�����JJJ و.���JJJ��� اOJJJ"W�م  �����JJJ���. eJJJ ا���JJJا
�ت ا��.

 .*�� ه� 
��rإ�� وIY أ�es ا��(")� 

*(")�  "��"�ت و�>�#� ا��!D وIY �� اWدار#� ا��)�$#�ت إ�1اك �Yورة . 3

 اWدار#� ا����O��d� .���ر"� ا"������ اWدارات و*�w ، ا�&$#� ا�%$#���ا��!$ط

 .ا���ذ ا���ارات 
���� �� أو
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�%lJJ�^ LJJ* 8O9$JJ ا�%8JJ وا��JJ$ع وذ�mJJ ا�L��*�JJ7 ا	"�JJ&�.� ا� �7#�(JJ	JJ:���^�ت  . 4

���JJJ��� �JJJO ا���JJJا
�ت   �<� �JJJ��JJJ[ أ ���("JJJ)� ه8JJJ ا��JJJ$رد ا4* �JJJوا�� �Oا��JJJه

������ .ا��

� ا��Y e�7ورة . 5�
 w�Y$� ت ا��)(و���ت ^�ود�O:ا��)�ء و،�� m�?وآ �#�<� 

� وا�e�7 اWدارات �� وا�y7s ا��$ة 9��ط�
 ���ؤ"�ء ا�)�!� و�!$ط �!$#�ه�، 

،L�"وا���ؤو r� ��� L* �cا���اع �7���� �� إ#&�.� أ ����� .ا��

6 .         �J�

�e �7��� ��آ6  �N�. ���$�            6اءJ:ت أ�J9$%* �J��آ L�J. ]�(J�ا��J7�ون وا��

�n ا���ا
�ت و�d$�Jً� ذات ا�e<* �(           �JB�7   ا��("&� e� " �� mا��را"� وذ�

8O��. ���� 8O��B�

��ل ا��$}��L و�.. 

�  ا��JY  eJ�7ورة  . 7J�
����J  ا���Jاع  *LJ  ا	"��J�دة  � �!�J�  �#$J  اJ&#W�.�  ا��

eآ��Oا� ،����������� ه��آe و����8 ا��� ا�J)�!�  �!$ط و�>�#� .����و8(�� ،�9 �

 وآm�?J  وا���J^��ت،  �J�ت ا���J� O  ا���Jا�e  و
�Jم  �J1اف اW وJ!9�ق  وا��J)(و��� 

e�7ا� ��
����J،  ا�y��J{$��  IJ*  �J7� P  eJ%�O  و���"J[  �$ا�[ #%$ن أن � وذ�mJ  ا��

L%����  �J��#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")*    �J"ا��را eJ<* LJ*  yJ�%ا��  IJ*  وف�J� ا�

 .ا� ���N وا���وف ا���ر:�� وا��)�&�ات ا�!�ر��
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 I:ا���ا ����B  
  

  

  ا���ا:I ا��7.��: أوً	
�ً�9�c :�� �  ا���ا:I ا4:
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  ا���ا:I ا��7.��: أوً	
 �>��#� إ"��ا��&�� رؤ#� ا�7�*� اWدارة" ،)2005 (*>�$د، *�!��أ.$ .%�،  .1

 *�� :�O$ر#� :��ر#�ا	"% ا�&�*��7، ا��ار ،"ا����y وا��)�د *L اWداري ا�&O�ز

 .ا��7.��

 ،�*�^ L�^ا�� � 
أ�9�ط إدارة ا���اع وأ�cه� "، )2008(أ.$ 
)�آ�، �$زي 

������ ا��!$#� ا���
� وزارة ا��>� ا���)!���� �� B!�ع : �
درا"� �! ���� 

�F$رة، "6tة* ��t ���(:�* ���"6ةرt ،��*�"Wا�&�*�7 ا ، :L�!(��. 

2. ،rF^2008( *>�� أ^��، ا�>�ا( ،"D�9 ����Fا� >�cا���اع �� وأ 

������ *)>�� درا"�: ا���
 L��*�7ا� �� �(")* ]P�� *&��، "ا4رد��9 ا�>�ة ا��

�7*�: �Bر�F9)���9 ���7$م ا�Wا ��
 .277ـ  241): 2(، ا��7د )7(،ا��&�� وا	:���

3. ،8#�^ L�(^  ،د$�<*)ا�)�$ك" ،)2003 ����� �� وا�&��
�ت ا��4اد "�$ك: ا��

�
��ن ����F دار ا�>�*� ،"ا4
��ل ���ت* ،I#ا4ردن :وا��$ز. 
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4. ،8#�^ L�(^  ،د$�<*)ا���اع إدارة" ،)2003 ������ *��ا��9 درا"� :ا���
 

، ا��7د )6(، ا��&�� ا��! ���� ���7$م ا4رد��9 ا��&�� ،"ا4ردن �� ا������ ا��!�ع

)2.( 

5. ،8#�^ L�(^  ،د$�<*)ا�)�$ك" ،)2004 ����� �� وا�&��
�ت ا��4اد "�$ك: ا��

���ت�
��ن ����F دار ا�>�*� ،"ا4
��ل * ،I#ا4ردن :وا��$ز. 

���� ا�)�$ك" ،)2002( آ�}��s� ،8 ^�$د، .6���d �F�ء دار ،"ا���� I#وا��$ز ،

 .ا4ردن :
��ن


 �ا/ .L ^��، ا���ب، .7 L. ��<* )2006( ،" ����Fت ا��
ا���ا

� اL*4 ا�$}����
 �O��"�%79د#$ان درا"�: وإ �� L��*�7ه�ت ا��&�W ��<(* 

�F$رة، "وزارة ا���.�� وا��8��7 .��#�� ا��#�ض* ��t ���(:�* ���"ر y#�9 �7*�: ،

 .ا�)7$د#�: ا��7.�� ���7$م ا4*���، ا��#�ض

8. ،���Fا���اع إدارة ا"��ا��&��ت"، )2004(ا/،  :�ر 1�آ� ا��  �����ا��

� وأ�cه��

��� إ^)�س ��. L��*�7ا� Wا��9 درا"�: ا���اع ا#&�.�� و^�ة دارةا��* 

�� ���
 L* آ�ت�Fا� ��
��،ا��&�� ا��! ���� ���7$م ا��&�� ا4رد��9، "ا4ردن �� ا��

 .24 ـ 1): 1(، ا��7د )7(

9. ،eل،، "ا���اع إدارة إ"��ا��&��ت"، )2008(إ.�اه�8،  ا������ب :�#�ة *�. 

 .ا�)7$د#� ا��7.�� ا����%�: ا��#�ض ،ا����ل

ا���راء ا�&��ون 	 #��7$ن ا���ارات ا����d "، )1997(اب، أ�~ إدوارد، ر .10

أ"�7 أ.$ � �ة، : ، ��:��"�Bاءات *���رة: �L اWدارة"، �� ".)��"� ا��Fآ�


��ن: *�ا:�7 ،I#وا��$ز �F��� ��F دار ا� ،�t�# ��<* :ا4ردن . 

11.  ،�d�9 L. �9�ودور< �� "، )2008(ا��ا:>�، ه �����ا��)��z ا��

�Oوإدار� ������� ا�L��*�7 �� ا���#�#� ا�7�*� : ا���ا
�ت ا���
درا"� *��ا��9 



 86

�F$رة، "��&$ازات وا���#�#� ا�7�*� �>�س ا�>�ود* ��t >و^� دآ�$را�P�7 أ*�: ،

 .ا�)7$د#�: y#�9 ا��7.�� ���7$م ا4*���، ا��#�ض

12. ،�Yا��^�8 را � 

 � ا���در  L�#دور ا��*�آ6#� �� "، )2010( ،أ ���
��

�� �������� ا���)!���� .�!�ع 6tة إدارة ا���اع ا��P$وزارات ا�)�!� ا�" ،

�F$رة ر"���* ��t ���(:�*، �7*�&6ة ا�t ،��*�"Wا :L�!(��. 

����"، )2001(ر*s�ن، ر8#،  .13�� ا4داء ا���
 >�cإدارة ا���اع وأ n���"أ: 

]F*�7 د*�: �� L��*�7ا� ��
�F$رةر"��� *�:)، "درا"� �! ���� * ��t ��� ،

]F*�7 د*�:. 

 اW*�رات دو�� �� ا���اع إدارة ا"��ا��&��ت"، )1995( 
�دل *>��، زا#�، .14

 ا����%� ، ا��#�ض،)4(، ا��7د )34(،ا��&�� *&�� اWدارة ا�7�*�، "ا���>�ة ا��7.��

 .ا�)7$د#� ا��7.��

 ا�$��ء دار ،"ا9W)���9 ا�B�7�ت: اWداري ا�)�$ك"، )2007(*>��،  ا������، .15

��9�� �
 .*��: وا���F، ا	"%��ر#� ا�! �

16. � 
 ا���اع إدارة �� ا��� �7 اL*)*  ،y��)2008( ،"n���"4 ا�$ا^�، 

��������ت دا�e ا���، "ا���راء 9�� و:6t L* �Oة B!�ع �� ��t ا�>%$*�� ا��

�F$رة ر"���* ��t ���(:�*، �7*�&ا� �*�"W6ة�اt ، :L�!(��. 

����� ا���ا
�ت"، )2006(�، *$" P�رق ا���7 �، .17�: *O7� ا��e*�7 وأ"���n ا��

� "ا��#�ض .��#�� ��&$ازات ا�7�*� ا���#�#� Y �ط �$:O�ت 9�� *)>�� درا"�

�F$رة ��t *�:)��� ر"���*، �7*�: y#�9 ا��#�ض ا��7.�� ���7$م ،��� ا����%�: ا4*

 .ا�)7$د#� ا��7.��
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����� ا���ا
�ت إدارة ���nأ" ����L(^ )2006( ،"8، *>�� أ^�� 
�x�ن، .18� ا��

L�. دارة *�#�يWآ�ت ا�$"!� ا�F. I#ه� وا�&�ه�ت ا�! ��7 ا�_�ز �$ز�#$!�" ،

�F$رة ر"���* ��t ���(:�* ،���#دار#�، ���7$م ا�)�دات أآ�دWه�ة ا��ا� :��*. 

���� ا�)�$ك"، )2004("���ن،  *>�$د ا���7�ن، .19����ت �� ا��� دار ،"ا4
��ل *

eوا� �F�
��ن�� ،I#���1 ا4رد��9 ا����%� : وا��$ز�Oا�.  

����� �� "، )2001( ^���، و#$"y، "��8 ؛ ا��>!��9، .20�أ" �ب ا���ا
�ت ا��

، :�*�7 ا���m "7$د *&��، "ا6O:4ة ا�>%$*�� ا���آ6#� .�����%� ا��7.�� ا�)7$د#�

 .، ا��7$م اWدار#�)12(، ا��7د )13(ا��&�� 

����، درا"� ا�)�$ك اB ��<* )2003( ،" �9�(9W�"8، ا���#$��، .21�ا�)�$ك ا��

���ت اWدار#����F ا��Fوق ، دار"ا���دي وا�&��
� �� ا���� ،I#ن وا��$ز��
: 

 .ا�O����1 ا4رد��9 ا����%�

22.  �*�
���� وsB�#�< ا���d�7ة"، )1998(، )أ)ا�% ��(، �، دار "ا��!$#� ا��

 .B!�: ا��Fق ����F وا�! �
� وا��$ز#I، ا��و^�

����"، )1998(، )ب(% �)�، 
�*� ا� .23�، دار ا��Fق ����F "ا�����8 ا��

 .B!�: وا�! �
� وا��$ز#I، ا��و^�

����� ا���ا
�ت"، )2008( ، أ^��#$"y أ^�� ا��$ح، .24�� واO��"�%79� ا���
 

�Yر�9 درا"� ا�$}���، ا����ت *�O:$� ��9 L��*�7ا4زه� :�*��7 �� ا� 

��*�"Wر"���، "وا  ��t ���(:�*رة$F� .��)!�6t ، :Lة�اW"�*� ا�&�*�7 ،*

��ء ا��O�رات"، )2003(، أ^�� *�ه�، .25. e��* �������، ، "ا�)�$ك ا��*�xا�! �7 ا�

��ر#�، وا��$ز#I، وا��I !�� �F ا�&�*��7 ا��ار%"Wر#� ا$O�: ��* ��.�7ا�.  

26. ،�F7ز#�د ا��  ،y"$#)2005( ،"ا���اع ����� 	�&�ه�ت �! ���� درا"�: ا��

 ا�&�$ب *>����ت �� ا�>%$*�� ا��وا�� �� ا���اع أ"���n إدارة 9>$ ��ؤو"�Lا�

 ).1(، ا��&�� )2(، ا��7د ا4
��ل إدارة �� ا4رد��9 ا��&��، "ا4ردن ��
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27. ���7� ،"ا����7 ا� >l و*��ه�P bق "،)2009 (ا�7�ل، 
 � *>�� وا��ون، ا�

��F ا�$راق 
��ن،�� I#وا��$ز. 

�و1�^�،  .28(�
���� ا���اع إدارة"، )2002(، *�وان �وزارة  إدار#� ��ى ا��

�Y�#ب وا��� Fا� �� L�!(��" ،رة$F�* ��t ���(:�* ���"ا�&�*�7 ا4رد��9، ر ،

  .نا	رد: 
��ن
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  �� .j"��ء *>%�� ا	"� �B�9��: أوً	
�ً�9�c : �""� ��9(أداة ا��را	ا(  
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  )1( ا���>[
  *>%�� ا	"� �j. ����B�9"��ء  

  

8B"8  ا��	ا����7 وا n�ا�&�*�7  ا����`  ا��  

1  

 � ا�7�ل . د.أ ��<*

���7�  ا�
9�8 *�7$*�ت و�>��e .��9�ت  D"ق ا4و�Fا�  

  ا� ��ا  إدارة أ
��ل  � أd�t �ح ^��. د 2

 �س. د 3 ��
  ا��Fق ا4و"D  إدارة أ
��ل  
  ا��Fق ا4و"D  إدارة أ
��ل  �Pل ���9ات. د 4
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  )2( ا���>[
  ا"� �l<. �9 *��ا�9 

  

 n�&�(ا��)�&� �/ ا4خ ا�� A�4ا  
                                                                                                                                                             

� �P ��<�  
  

������تا	����دور " إ�� درا"� ��Oف ه?< ا	"� ��9�  :  ا��ا���� �� ����� ا���ا
�ت ا��

 ��
�9:$ ا���es ، "*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���درا"� �! ���� 

$��� �ر اW:�.� ا����" � *L  ا	"� ��B�. �9 و�$�� ا���B �� اد و���ات.��اءة .

9��آ8، وأن ه?< ا��را"� "�#� 	 �>��ج �?آ� ا	"8 وه� �t4اض  �O:و


Lا� >l ا����7 را:� �.�:Wع وا�P	�. es"� ��9ً� ا���	ا ��N"آ��� أ  . I*

  .���` ا�F%� وا����#�
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  First Section: Demographics Information ` ا��#�_�ا��� ا�����: ا4ولا�&6ء 
 

  :Age (1) ا���7 )1(

L* eB30 أ ��" �  L* 30 – 34 ��"    �  �  From 30 – 34 Years  �  Less than 30 years   

L* 35– 39 ��" �  40 �xآj� ��"    �  �  40 Years More   �  From 35 – 39 Years  

 

)2( z�  :Gender (2)  ا�&

�  � � ذآx9أ �  �  Female  �  Male  

 

  :Qualification (3) ا��(هe ا����7  )3(

  BSc  �  College Diploma  �  � .%��$ر#$س  � د.�$م آ���

   PhD  �  Master  �  � دآ�$را<  � *�:)��� 

 

  :Experience (4) ا�� �ة  )4(

5 eBj� ات$�" �  L* 6 � 10 ��" �  �  From 6 – 10 Years  �  5 years or less   

L* 11 � 15 ��" �  16 �xآj� ��" �  �  16 Years More  �  From 11 – 15 Years  

 

   Scientific Specialization (5) ا����` ا����7  )5(


�$م إدار#� �  ��"��
�$م ه �  �  Engineering 
Science  

�  Administrative Science  

  Others  �  Computer Science  �  � أ��ى  � 
�$م ^�"$ب

 

  :Job Title (6) ا�$}������n ا� )6(

 ���
  Middle Management  �  Top Management  �  � إدارة و"!�   � إدارة 

  Specialist Management  �      �  إدارة ������
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�9�x: ا�&6ء ا�����	ا��ا���� �تا  Second Section: Internal Coalitions  

                                          

�.�:Wا eا��. 

Answer alternatives 

 ا����ة  ت
 أ��[ آ��ً�
Strongly 
Agree  

 أ��[
Agree  

�#�<* 
Neutral  

  	 أ��[ 
Disagree   

� 	 ا��[�
 
 ا�PWق
Strongly 
Disagree   

Item No 

1  
 ��
*(")� #���e ا��(�cون ا���ر:�$ن 

�� *$ا:O�ت *I  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
8Os7. 

         
External influential Interfere with the 
Kuwait Airways company in 
confrontations with each 

1  

2 
#��رس ا��(�cون ا���ر:�$ن �Bراً آ ��اً 

� إدارة �
 �1� * e%F.8 وO�$B L* �(")*
 ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

         

External influential exercise a great 
Influential of their power direct on 
administration of Kuwait Airways 
company 

2 

3 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)7� إدارة 

ا�� ا��$��[ *� .�L رt �ت اWدارة  ا�%$#���
 وا����%�L وا���ارات ا��� ���?ه�

         

Kuwait Airways company 
administration seeks to Compatibility 
between wishes of owners and 
decisions taken 

3 

4 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)�L�7 إدارة 


s�ء ا�&O�ز ا	"�F�ري ا�?#L  ا�%$#���j.
������ y��{رة و#(دون و$Fن ا��$*��# 

         

Kuwait Airways company 
administration use members of 
advisory that providing advice and 
performing specialized functions 

4 

5 
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���� �� إدارة �

 r�#�P L
 I�!�(� �!�(ا� L* �ً�*ه�%ً� ه�
  ا���$#� . O�$B �7� ا��"���

         

Kuwait Airways company 
administration adopt hierarchy 
structure of Authority can through it 
delegation some of its formal power 

5 

6 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)���م إدارة 

آe أ1%�ل ا��$ة ا�����F وا��$ة  ا�%$#���
 �O[ أه�ا���ض �>��� ��Pا�Bا� ��و 

         

Kuwait Airways company 
administration using all forms of 
personal power and bureaucracy 
power to achieve its objectives 

6 

7 

 ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���*(")� ��&j إدارة 
 ���م إ��ا��%���ت ا"���ام *7�#�� *>�دة �

وا�?ي �%��� .r ا��)���*$ن ��9&� 
8O��ه��(�� 

         

Kuwait Airways company 
administration resort to control on 
reward system, which rewards its 
users as a result of their 
contributions 

7 

8 

*(")� ا��!$ط ا�&$#� دارة ��اnB إ
� *��:�ت ا�e�7 .$ا"!�  ا�%$#����


�!D ا�ex* e�7 ا��!D ا	"��ا��&�� 
 و:�اول ا��)�ر ا�>�ج

         

Kuwait Airways company 
administration Controlled on work 
outcomes by the action plans such 
as strategic plans and critical path 
schedules 

8 

9 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)�!� إدارة 

� *>�$ى ا�e%F. e�7 * ��1  ا�%$#����

 .$ا"!� ا��$ا
� وا	:�اءات

         

Kuwait Airways company 
administration Controlled on work 
content directly by the rules and 
procedures 

9 

10 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �)���م إدارة 

D ا4داء *L أ:<� e��Y ]$ا. ا�%$#���
  أه�ا�O� .��7ة ا���ى

         

Kuwait Airways company 
administration using performance 
standards to achieve long-term 
goals 

10 
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�.�:Wا eا��. 

Answer alternatives 

 ا����ة  ت
 أ��[ آ��ً�
Strongly 
Agree  

 أ��[
Agree  

�#�<* 
Neutral  

  ��[ 	 أ
Disagree   

� 	 ا��[�
 
 ا�PWق
Strongly 
Disagree   

Item No 

11 

7� أ��اد ا��&�$
� ا�$ا^�ة �� (#
ا��  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

�ت أ��ى $�&* I* y��<دا���� ا��

��c��* اه���*�ت �O� 

         

members of one group in Kuwait 
Airways company seeks to coalition 
with internal other groups have 
similar concerns 

11 

12 
*(")� �� ا�7�*�$ن #)���م ا��4اد 

أ"�$ب  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
L#ا��� �� ��cj��� م��� ا��>����ت آ

         
Employees in the Kuwait Airways 
company used coalition as a way to 
influence others 

12 

13 

*(")� �� 7�*�$ن ا�#)���م ا��4اد 
أ"�$ب  ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���

 �� `��ا��>����ت �� �7$#� ا�
 e�7ت ا�	�&* 

         
Employees in the Kuwait Airways 
company used coalition in make up 
the shortfall in the areas of work 

13 

14 
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ا��>����ت �� 

 ���q� e"���ار ا�%$#���
         

Coalition in the Kuwait Airways 
company are tend to stabilize 14 

15  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �I&F إدارة 

أ"�$ب ا��>����ت ��67#6  ا�%$#���
 L��*�7ا� L�. �(���  ا��

         

Kuwait Airways company 
administration Encourages coalition 
to enhancing competition among 
workers 

15  

16  

 e�7����#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")* 
 e%F. ا6:4اء I�: ب ا���اؤب أي$�"j.
آ��9�ت ^�� ذات ����` أو 

�O. �d�� ���1�ت 

         

Kuwait Airways company working in 
synergistic which collection of parts 
in living entities with the 
characteristics or personalities of 
their own 

16  

17  
 m�������#$%ا��!$ط ا�&$#� ا� �(")* 


m�� L ا	ه�اف ا���  �����أه�اف *
�O�� L��*�7اد ا���q� 7$د� 

         
Kuwait Airways company have 
separate goals different from the 
individual goals 

17  

18  
�67ز ا4#�#$�$:�� ا��)���*� �� 

*L  ا�&$#� ا�%$#���*(")� ا��!$ط 
 ��P�"4وا�7�دات وا �����ل ا���� 

         
Ideology in the Kuwait Airways 
company enhances through 
traditions, customs and myths 

18  

19  
�(")� ا��!$ط ا�&$#� .ا��%� اWداري 


� *L ا	
���دات  ا�%$#���$�&* ex�#
�
 ^$ل ا�$اIB ا	:���

         
Managerial Ideology of Kuwait 
Airways company represent a set of 
beliefs about social reality 

19  

20  
 �� L��*�7أه�اف ا� L�. ].�!دي ا��)#

إ��  *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#���
 �O��:$�$#�#67#6 أ�  

         
Matching between the goals of 
workers in Kuwait Airways company 
lead to enhancing its ideology 

20  
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����� : ا�l��xا�&6ء �  Third Section: Organizational Conflicts ا���ا
�ت ا��
 

�.�:Wا eا��. 

Answer alternatives 

 ا����ة  ت
 أ��[ آ��ً�
Strongly 
Agree  

 أ��[
Agree  

�#�<* 
Neutral  

  	 أ��[ 
Disagree   

� 	 ا��[�
 
�PWقا 

Strongly 
Disagree   

Item No 

21   
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#������e إدارة 

إ�� ��ض ا�>�$ل ا�%���� .>e ا���ا
�ت 
yBا��$ا ��
  .���$ة وا�)�!�ة 

         

Kuwait Airways company 
administration tend to impose 
solutions to resolve conflicts by 
power and control the positions 

21   

22  
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#�������7 ادارة 

� ��ض "�!�O� �� ا��I* e*�7 ا�Pاف �

 ا��6اع

         

Kuwait Airways company 
administration depend on the 
authority in dealing with the parties 
to the conflict 

22  

23  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� ��es إدارة 

���ام ا���![ ا�)��8 #��� ا" ا�%$#���

�ج ا���ا
�ت �� ��
$Y$وا�� 

         

Kuwait Airways company 
administration prefer to use of 
common sense and objectivity in the 
treatment of conflicts 

23  

24  
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#������O إدارة 

 w�(� 	 وا*� و����7�تj. ا���اع
�O�FB���. 

         

Kuwait Airways company 
administration end the conflicts by 
orders and instructions do not allow 
discussing 

24  

25  
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�e�7����#$% ادارة 

�� ^)8 ا��6اع و.��ن 
 �O�B$* w�Y$� ��

 n"�%ا��
 �وا��)�رة ���Pاف ا�����ز

         

Kuwait Airways company 
administration work to clarify the 
position when resolution the conflict 
and Clarification the gains and loss 
to conflict parties  

25  

26  
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�%$#������O إدارة 

ا���اع *L ��ل ����7�ت وأوا*� آ���� 
r��O9}.  

         

Kuwait Airways company 
administration end the conflicts 
through the instructions and orders 
capable of terminating 

26  

27  
� إدارة Y�_�� �#$&ا��!$ط ا� �(")*

�  ا�%$#����

L .�7 ا4*$ر ��>�$ل 
  *$ا��� ورY� ا�P4اف

         

Kuwait Airways company 
administration forget about some 
things to get the approval and 
satisfaction of the parties 

27  

28  
 *(")� ا��!$ط ا�&$#� ا�e�7����#$% إدارة 

� ا��$��[ .�v Lراء أ�Pاف ا���اع �

I��&ا�� �Yر ��
 e�<��  

         

Kuwait Airways company 
administration work to compatibility 
between parties views of  conflict to 
get the satisfaction of the community 

28  

29  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �>�ول إدارة 

��  ا�%$#����ا�����L* e و:O�ت ا�
�O� �Yا��7�ر  

         
Kuwait Airways company 
administration trying to minimize the 
opposing views  

29  

30  
*(")� ا��!$ط ا�&$#� �>�ول إدارة 

�ة ا�����ت 
y���� ]#�P L ^ ا�%$#���
�Oه��&�  

         
Kuwait Airways company 
administration trying to alleviate the 
conflict by ignoring it 

30  

 


