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 داء المتميزلأا في الاستراتيجية الموارد البشرية إدارة تأثير ادوار

 دراسة تحليلية لآراء القيادات الجامعية في عينة من كليات جامعات الفرات الأوسط
 أ. م . د. جواد محسن راضي / جامعة القادسية / كلية الإدارة و الاقتصاد / قسم إدارة الإعمال

 طالبة ماجستير / قسم إدارة الإعمال زينة كاظم دخيل /الباحثة: 
 00/6/1025تاريخ قبول النشر:          5/4/1025تاريخ استلام البحث: 

 المستخلص 

دبء لأب فدد بلاسددت بث ة   بحمددربرد بحثشدد ي  إدبرة  بدوبر مدد ت ثدد     بستكشدد اإحدد   يهدد ا بحث دد         

ثق يم إطد ر نظد    ح ول بحث  ومن بجل ث ق ق ذحك  ،من وجهه نظ  بعض ء مة حس بحكل  تبحمتم ز 

( مدن بحق د دبت بحة مة د  800) لآربءح  ج نب ع ض إط ر عملد  ث ل لد  إبح ئ س ،  بحث  حمتغ  بت 

إدبرة كد لاءء، بحكرفد (و وثدم بحتةث د  عدن بدوبر  وسط )بحق دس  ،لأف  ع ن  من كل  ت ج مة ت بحف بت ب

   )ش يك بست بث ة ، خث د  ثلاة ده بلاأمتغ  بً مستقءً من خءل   رصفهلا بلاست بث ة   بحمربرد بحثش ي 

دبء بحمتم ز لارصدفه متغ د بً مةتمد بً لأدبر ، نص   بحة مل ن، ووك ل بحتغ   (، ف  ح ن ثم بحتةث   عن بأ

( حددادبء بحتةل مدد  بحمتم ددز إصدد بر (Baldrigeمنه  لا ندد م  ضددمددن خددءل بحمتشدد بت بحلمسدد  بحتدد  ث

( بحمتمثل ب)نتد ئ  ثةلد م بحبلثد  وبحةمل د ، نتد ئ  بحت ك دز علد  بحزلادر ، نتد ئ  بحت ك دز 1088-1081)

 نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق  (و ، عل  بحمربرد بحثش ي ، نت ئ  بحق  دة وبح  كم 

 د  لاد ن بدوبر برثثد ط ط ديد  وب  عءقد وجردهمه  أو ق  ثم بحترصل إح  مةمرع  من بلاستنت ج ت من 

، لامتغ د بت بحث د لامةمرعد  مدن بحترصد  ت بحمتةلقد   بحث د  ، وخد  دبء بحمتم زلأوب بحمربرد بحثش ي 

ضدد ورة ق دد ك بحكل دد ت لا حسددم ي حمسددتوح  بحمددربرد بحثشدد ي  لا لاشددت بت فدد  صدد     إسددت بث ة   ومنهدد  

بحمربرد بحثشد ي  بحتد  ثنسدةم مدت إسدت بث ة    بحكل  ، وبحةمل عل  ثنف ذه  من خءل ص     إست بث ة  

 بلأقس ك وبحكل   وثةمل عل  ث ق ق أه با بحكل  و

The Effect of Strategic Human Resources Management Roles on 

Excellent Performance 
An Analytical Study of the Opinions  of a Sample of the Top Leaderships in some of 

the Iraqi  Universities 

Assistant Professor: Dr. Jawad M. Radhi 

Masters Student: Zena K . Dekhil 

Abstract 

The aim of this research is to investigate the effect of the human resources 

roles on the excellent performance from the point of view of the members of 

the college council, the purpose is to investigate a theoretical frame to the 

main variables of the study, as well as investigate a practical frame based on 

(100) of university leaderships in a sample of colleges of the middle 

Euphrates universities(Al-Qadisiyah, Karbala, Kufa). The human resources 

roles as an independent variable had been expressed in the four dimensions 

(Strategic partner, Change agent, Administrative expert, Employee 

champion), while the excellent performance  as a dependent variable had been 

expressed in five indicators of business resulete (Student learning and process 

outcomes, customer-focused outcomes, workforce-focused outcomes, 

leadership and governance outcomes, budgetary, financial and market 

outcomes)   introduced by the Baldrige program for performance excellence, 

version (2011-2012). 

we concluded that there is positive correlation effect relationship between the 

human resources roles and  excellent performance. The study concluded a set 

of recommendations in  concern  to  its  topic, such the need for colleges to 

allow administrators human resources participate in the formulation of the 



8131086 

 

 

 
 11 

 

strategy of the college, and work on its implementation through in the 

formulation of the human resources are consistent with the strategy of 

departments, and the college That works to achieve the goals of the college. 

 و الدراسات السابقة البحثول : منهجية لأالمبحث ا

 ثالبحمنهجية  –ولاً أ

   البحثمشكلة  – 2

ثربجههدد  منظمدد ت بلعمدد ل ولدد وا بحمن فسدد  بحشدد ي ة فضددءً عددن إ  بحت دد ي ت بحمتزبيدد ة بحتدد       

بحتغ  بت و بلح بث بحمتس رع  بحت  ثة   ف  لا ئ  بحمن فس  مم  يةةدل بحمنظمد ت ع ضد  حلتد     لامد  

وذحك لا  بحمنظم ت ثتة ض إحد  بحضدغرط ت بحمتزبيد ة مدن بجدل ث سد ن  ية   حرحه  لاشكل مستم و

حةمدل لاكفدد ءة وف عل دد و وهددذب بلامدد  يتبلدب مددن بحمنظمدد ت بحتك دد  لاشددكل وب أدبئهد  فدد  جم ددت مة لاثهدد ،

 بية لا  مت لا ئته  من بجل بحثق ء وبلاستم بر وث ق ق بحم زة بحتن فس   بحمست بم و

بلاستة لا  وبحتك   وبحتف عل مدت لا ئتهد  ي دتم عل هد  بحتثند  حلمفد ه م بلدبريد    ب  ق رة بحمنظم  عل     

همدد  فدد  مةدد ل إدبرة مبحمة صدد ة وبلاهتمدد ك لاهدد ، وثةدد  أدوبر بحمددربرد بحثشدد ي  مددن بحمفدد ه م بلدبريدد  بح

ك   مت بحمربرد بحثش ي  بلاست بث ة  و إذ ية  هذب بحم خل إط ر عمل دبعم ً يمكن ق دة بحمنظم ت من بحت

بمددتءت  مددن بحت دد ي ت وبحتغ دد بت بحمسددتم ة لا لاسددتن د إحدد  بحب بئددق بحف علدد  وبلاية لا دد  حمدد  يسددهم لاهدد 

بلأدوبر من إح بث م ون  ع ح   ف  ق رة مستوح  بحمربرد بحثشد ي  مدن بحتد     علد  بلآخد ين وثةزيدز 

دبء بحمتم ز، ولاشدكل عد ك يمكدن بستة لا ثهم حق بربت ولا بم  بحةمل بحة ي ة، مم  ينةكس بية لا  ً عل  بلأ

 بحتة ا عل  مض م ن بحمشكل  بح  ح   حهذه بح ربس  من بحتس ؤلات بلآث  :

  ؟م  م ت بقت بب ج مة ثن  بحم ل   من ث ق ق مسترت أدبء أك ديم  متم ز -8

 بحمربرد بحثش ي  بحمة ص ة؟ لأدوبر بحكل  ت ع ن  بحث  م  هر مسترت ثثن   -1

  ؟دبء بحمتم زلأعءق  بلارثث ط لا ن بدوبر بحمربرد بحثش ي  و بم  طث ة  و نرع  -3

 دبء بحمتم ز؟لأب ف م  م ت ث     بدوبر بحمربرد بحثش ي   -4

   البحثهمية أ - 1

حدد ت أحد  إ بحث دد مة فد  مفدد ه م  ثمثدل فدد  ثصد     وحهددأ م د ور   ء ددفد   بحث دد هم د  أثةلد      

 ثددد ط  حددد  إ بحث ددد  سدددة ذ إ ،دبء بحمنظمددد تأوذبت ثددد     لاددد ح  فددد   همددد مبح  دبريدددلببحمرضدددرع ت 

حدد  ث ل ددل إتمثددل فدد  بحسددة  بحثدد ن  ي مدد  بحم ددررأ، بحمةدد لوبحنظ يدد  فدد  هددذب سدده م ت بحمة ف دد  لب

 بحةدد ح فد  متسسدد ت بحتةلد م بلاسددت بث ة   بحمددربرد بحثشد ي  إدبرة  لأدوبرلاةدد د بحتة يث د  لأوثشدل   ب

هدم فد  ث سد ن لأبحمدربرد بحثشد ي  بحمصد ر بحتن فسد  ب هبحت  ثربجه ث  ي ت كث د ة فد  عصد  لا ثد  ف د

 إدبرة بدوبرث  يدد  مقرمدد ت بحتك مددل لادد ن  حلمتسسدد ت بحتةل م دد  وصددرلاً إحدد  بحمتم ددزدبء لأمقرمدد ت ب

هم د  لأثتةلد  ب بذ، ن د بحم  ب تمثدل لا لأهم د  فم  بحم رر بحث حد  أو بحمتم زدبء لألاة د بأبحمربرد بحثش ي  و

مددن خددءل جهددرد  بحمتم ددز بحةدد مة  دبءلأب ث ق ددقجددل لأة مةدد  وكل  ثهدد ، حل بحترصدد  تبحم  بن دد  لاتقدد يم 

مد ك أعض ء مة حس بحكل  ت وبحت  ثقد  أيض ي بحةربئق بحت  ثربجه إ، وكذحك (بحكل  ت)مة حس  عض ءأ

 دبء بحمتم زو لأث ق ق ب

  البحثهداف أ – 3

 : بلآث  ه با لأهم   ه  بأكث ه  أة حةل ي ه با ع أح  ث ق ق إ يسة  بحث       

 وبحث   لأدوبره  م  ب  ث  ي  مسترت مم رس  أقس ك بحمربرد بحثش ي  ف  بحة مة ت -8

 وبحث   ع ن  بحمتم ز حلة مة ت بلأدبءبحكش  عن  -1

  ودبء بحمتم زلأبحمربرد بحثش ي  وب إدبرة لا ن بدوبرعءق ت بلارثث ط وبحت     بختث ر طث ة   -3

 الفرضي  البحثنموذج أ – 4

بحتبث ق  ثم  ط رهإضمن  بحث  حغ ض بستكم ل متبلث ت و ه بفهأو بحث  ف  ضرء مشكل       

بحذ  ( 8بحشكل ) لا سبو بحث  بحةءق ت بحمنبق   لا ن متغ  بت  ح إيش   بفت بض   نمرذ   بثصم م 

 نرئ س ين نمرذ  عل  متغ  ، ويتضمن هذب بلا  بفت ضه  بحث حث بحت  وح   حلف ض  تأج لا ت إيةب  

 :وهم 
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دبر ، أش يك بست بث ة ، خث   بحمربرد بحثش ي  لا لاة ده  ) إدبرة : ويتمثل لا دوبربحمستقلبحمتغ   

 نص   بحة مل ن، ووك ل بحتغ   ( 

بحبلث  وبحةمل  ، نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار ، م دبء بحمتم ز لا لاة ده )نت ئ  ثةللأ: ويتمثل لا بحمةتم بحمتغ   

وبحنت ئ  بحم ح    ،نت ئ  بحمربزن  ،ثش ي ، نت ئ  بحق  دة وبح  كم  نت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بح

 ووبحسرق  (

 
 بحمص ر : من بع بد بحث حث   

 حلث  بحف ض   بلأنمرذ  (8شكل )

  البحثفرضيات  -5

مددن   علدد  مةمرعدد بحث دد  أنمرذجدده بحف ضدد ، بعتمدد و بختثدد ر  بحث دد هدد با أمددن بجددل ث ق ددق     

 :بلآث بحف ض  ت بح ئ س  عل  بحن ر 

 وح  :لأف ض   بح ئ س  ببح -8
دبء بحمتم دز لأ( و بHRROبحمدربرد بحثشد ي  ) إدبرة دلاح  مةنري  لا ن بدوبر بتذ) ثرج  عءق  برثث ط  
(EXPEو ) ) 

  بلآث  و ثتف ع من هذه بحف ض   بحف ض  ت 

بحمربرد بحثش ي  ) بحشد يك بلاسدت بث ة  إدبرة لاة د بدوبر أدلاح  مةنري  لا ن  بتذثرج  عءق  برثث ط  -أ

 نص   بحة مل ن ،وك ل بحتغ   ( و لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  و بحةمل   ودبر  ، ل،بحلث   ب

بحمددددربرد بحثشددد ي  ) بحشدددد يك  إدبرة لاةددد د بدوبرأدلاحددد  مةنريدددد  لاددد ن  بتذثرجددد  عءقددد  برثثدددد ط  -ب

 دبر  ، نص   بحة مل ن ،وك ل بحتغ   ( و لاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار  ولبلاست بث ة  ،بحلث   ب

يك بحمددددربرد بحثشدددد ي  ) بحشدددد  إدبرة لاةدددد د بدوبرأدلاحدددد  مةنريدددد  لادددد ن  بتذثرجدددد  عءقدددد  برثثدددد ط  - 

دبر  ، نصدد   بحةدد مل ن ،وك ددل بحتغ  دد ( و لاةدد  نتدد ئ  بحت ك ددز علدد  بحمددربرد لبلاسددت بث ة  ،بحلث دد  ب

 بحثش ي  و

بدوبر بحمربرد بحثش ي  ) بحش يك بلاسدت بث ة  إدبرة لاة د أدلاح  مةنري  لا ن  بتذثرج  عءق  برثث ط  -د

 نت ئ  بحق  دة و بح  كم  ودبر  ، نص   بحة مل ن ،وك ل بحتغ   ( و لاة  ل،بحلث   ب

بحمربرد بحثش ي  ) بحش يك بلاسدت بث ة   إدبرة لاة د بدوبرأدلاح  مةنري  لا ن  بتذثرج  عءق  برثث ط  -ه

 دبر  ، نص   بحة مل ن ،وك ل بحتغ   ( و لاة  نت ئ  بحمربزن  و بحنت ئ  بحم ح   و بحسرق   و ل،بحلث   ب

 بحف ض   بح ئ س  بحث ن   : -1
 دبء بحمتم ز (و لألاة د بأبحمربرد بحثش ي  ف   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ويرج  ب   ذ) 

  بلآث  و ثتف ع من هذه بحف ض   بحف ض  ت 

بحمربرد بحثش ي  ) بحش يك بلاست بث ة  ،وك دل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ذويرج  ب    -أ

 ( ف  لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  و بحةمل   و دبر ل،نص   بحة مل ن ،بحلث   ب

 ادوار إدارة الموارد البشرية                     
 الاداء المتميز

 
 

 شريك استراتيجي

 

 

 خبير اداري 

 

 

 العامليننصير 

 

 

 وكيل التغيير

م الطلبة و نتائج تعل

 العملية

 

نتائج التركيز على 

 الزبون

 نتائج التركيز على

 الموارد البشرية

 

 نتائج القيادة و الحاكمية

 

 نتائج الموازنة و النتائج

 و السوقية المالية

 

 عءق  برثث ط

 ث    عءق  
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بحمددربرد بحثشدد ي  ) بحشدد يك بلاسددت بث ة  ،وك ددل إدبرة دلاحدد  مةنريدد  لألاةدد د بدوبر  ذويرجدد  ب دد   -ب

 دبر  ( ف  لاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار  ولبحتغ    ،نص   بحة مل ن ،بحلث   ب

بحش يك بلاست بث ة  ،وك ل بحتغ  د  برد بحثش ي  )بحمر إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ذويرج  ب    - 

 و ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي دبر ( ف  لاة  نتل،نص   بحة مل ن ،بحلث   ب

بحمربرد بحثش ي  ) بحش يك بلاست بث ة  ،وك ل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ذويرج  ب    -د

 لاة  نت ئ  بحق  دة و بح  كم   ودبر  ( ف  ل،نص   بحة مل ن ،بحلث   ب

بحمربرد بحثش ي  ) بحش يك بلاست بث ة  ،وك دل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ذويرج  ب    -ه

 دبر  ( ف  لاة  نت ئ  بحمربزن  بحم ح   و بحسرق   ول،نص   بحة مل ن ،بحلث   ب

   البحثحدود  -سادساً 

 حلث  بح  ود بحمك ن    -8
إذ ثةتمد  دقد  بحنتد ئ  علد  بلاخت د ر  ؛من بحم بحل بحمهم  ف  بحث د  بحةلمد  بحث    بخت  ر م  ب  إ    

وعلد  هدذب بلأسد ق وقدت بلاخت د ر علد   بحث د ،مدت متغ د بت  ، وم ت بنسدة مهبحث  بحمن سب حم  ب  

 حة ة أسث ب منه :  بحث  ، بحكرف  ،ك لاءء( حتمثل مرقت بحق دس  وسط )لأج مة ت بحف بت ب

حدذين بقسد ك لأوبحمتمثدل لاةمد بء بحكل د ت ومةد ون هم ورؤسد ء ب بحثشد  ق بحمد ل أبمتءت بحة مةد  حد  -8

حد بث بحتغ  د  وبحتة يد  لا رجد  أيمتلكر  بحمق رة عل  ثق يم بلأفك ر بحمث ع  وبلالاتك ربت وبحق رة علد  

 ع ح  و

 و بحث  بحث   مس ع ثه  عل  بنة ز  ع ن  لا بء بحة مة تأ -1

 بحلثد ةج لا ت دق ق  وعم ق  حصدةرلا  بح صدرل عل هد ، إلا مدن ذو  إح  إبحت  ث ت    بحث  طث ة   -3

 وبحمة ف و

 حلث   م ن  بحزبح  ود  -1
، أب) بلأشده ، و ثدم ثرزيدت بلاسدتم ربت خدءل  1082/ 1084لاد ن عد م ن زمن د ً  بحث د  مت  هدذبي    

 و  1084 من ع ك (بلأول، ثش ين أيلرل

 حلث  بح  ود بحثش ي   -3
 قس ك(ولأعض ء مة حس بحكل  ت وبحمتمثل  ب)عم بء بحكل  ت، ومة ون هم، ورؤس ء ب لاوثتمثل      

  حلث  بح  ود بحةلم    -4
بحمددربرد بحثشدد ي ، وبلأدبء  إدبرة بدوبر: مدد ه  نرئ سدد لاةدد ين حلث دد  بح دد ح   بحةلم دد ثتضددمن بح دد ود    

 بحمتم زو
   دواتهأو  البحثقياس م –سابعاً 

 : بلآث  دوبت عل  بلأ بحث   بلرلا  فق  بعتم من بجل بح صرل عل  بحث  ن ت و بحمةلرم ت بحم    
 ط ر بحنظ  بل -8
جنث د  ذبت لأعلد  بحم بجدت و بحمصد در بحة لا د  و ب ث د حلثم بلاعتمد د فد  ثغب د  بحة ندب بحنظد       

عددن  ضددءً ف،وبحث ددرث وبح ربسدد ت بحةلم دد   مددن بحكتددب وبحمةددءت وبلاطدد ري  بحث دد بحصددل  لامرضددرع 

  بلاستة ن  لا حشثك  بحمةلرم ث   بحة حم   )بلانت ن  (و

 ط ر بحم  بن  أدوبت بل -1
علد  عد د مدن بلأدوبت بحمت حد  حغد ض جمدت    م  ف  م  يل  بحة نب بحم  بن  فقد  بعتمد  بحث حثدأ    

 ، بحث د أدبة رئ س  فد  جمدت بحث  ند ت وق د ق متغ د بت   لارصفه بلاستث ن  عل ثم بلاعتم د ذ إبحث  ن ت 

فد بد بحة ند  حغد ض أسلرب بحمق لاءت بحشلص   مت ع د مدن بحزي ربت بحم  بن   وأ   ستل ك بحث حثكم  ب

                         وج لا ت بحص    من بجل بح صرل عل  بل بلاستث ن ق بت ثرض   لاةض ف

( خم س  بح رج ت و بحذ  ية  من أكث  بلأسد ح ب بحمسدتةمل  Likertعل  مق  ق )  كم  بعتم  بحث حث  

 دبري  و بلاجتم ع   وف  بحةلرك بل

 ه :م  ور و   ء وثتضمن بلاستث ن  عل  

ويتضمن هذب بحم رر بحمةلرم ت بحشلص   بحل ص  لا حمستة ث ن عل  فقد بت بلاسدتث ن  ول: لأالمحور ا

وعدد د  بحمنصددب بحددرل ف ،و ،بحت صدد ل بح ربسدد و ،بحلقددب بحةلمدد و بحةمدد ،و ،بحنددرع بلاجتمدد ع مثددل )

 سنربت بحل م (و
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رلاةدد  )شدد يك بسددت بث ة ، خث دد  لأبحمددربرد بحثشدد ي  لا لاة دهدد  ب أدبرة ويشددمل بدوبر: الثووانيالمحووور 

( أسدئل  2( أسدئل  حشد يك بسدت بث ة ، و)2بحتغ  د (، وبحدذ  يتضدمن ) دبر ، نص   بحةد مل ن، ووك دلإ

 ( سدتبلاً 10جمد ح )حرك ل بحتغ   ، أ  لاةد د أ سئل ( أ2)، ونص   بحة مل نحسئل  ( أ2لدبر ، و)لث   بحل

 و(Conner & Ulrich,1996) مق  ق بستن دبً إح 

م بحبلثد  بحتةل مد  بحدذ  يتضدمن)نت ئ  ثةلد ويشمل مة ي   ج ئزة م حكرك  لا ح ري  حلتم ز: الثالثالمحور 

 علد  بحزلادر ، نتد ئ  بحت ك دز علد  بحمدربرد بحثشد ي ، نتد ئ  بحق د دة وبح  كم د ،وبحةمل  ، نت ئ  بحت ك دز 

سئل  ( أ1سئل  حنت ئ  ثةل م بحبلث  و بحةمل  ، و)( أ9م ح   وبحسرق  ( و يتضمن )نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بح

تبل حنتد ئ  سد( 88علد  بحمدربرد بحثشد ي ، و)سدئل  حنتد ئ  بحت ك دز ( أ 1حنت ئ  بحت ك ز عل  بحزلادر ، و)

 بسددتن دبً إحدد ( سددتبلاً 46جمدد ح  )أ  لاةدد د أ ئ  بحم ح دد  وبحسددرق  ،نتدد ( أسددئل  حل80بحق دد دة وبح  كم دد ، و)

 و (1081)رش   & بحزي د  ، بحمق  ق بحذ  طرره

 الاستبانة اختبار صدق استمارة  -ثامناً 

بلاوح   عل  ع د من ق ك بحث حث   لاة ض أدبة بح ربس  ف  صررثه  : الصدق الظاهري للأداة -أ

( م كم ً وذحك حلت ك  من بحص ق 88بحم كم ن بحمتلصص ن ف  مة ل إدبرة بلاعم ل لال  ع دهم)

 ( يرض  بسم ء بحم كم نو8بحظ ه   لأدبة بح ربس ، وبحمل ق)

%( من 52)  وف  ضرء بلآربء بحت  ألا به  بحم كمر  ق ك بحث حث   لاإج بء بحتة يءت بحت  بثفق عل ه

 وبحم كم ن

 ثبات الاستبانة : -ب

 ( مة مءت بحف  ك ونث خ 8ج ول )
 

 المقياس

 

 كرونباخ-الفا عدد الفقرات

 حلثة 
حلم رر 

 بح ئ س

 حءستم رة

 ككل
 حلثة 

حلم رر 

 بح ئ س

 حءستم رة

 ككل

 بحكل 

بدوبر بدبرة 

بحمربرد 

بحثش ي  

(HRRO) 

بحش يك بلاست بث ة  

(STPA) 
2 

20 

89 

0.92 

0.96 

0.98 

خث   بدبر  

(ADEX) 
5 0.87 

نص   بحة مل ن 

(EMAD) 
5 0.89 

  وك ل بحتغ    

(CHAG) 
5 0.92 

بلادبء 

بحمتم ز 

(EXPE) 

نت ئ  ثةلم بحبلث  

وبحةمل   

(STLEPR) 

9 

46 

0.92 

0.97 

نت ئ  بحت ك ز عل  

 (CUFO) بحزلار  
8 0.93 

نت ئ  بحت ك ز عل  

 بحمربرد بحثش ي  

(WOFO) 

8 0.93 

نت ئ  بحق  دة وبح  كم   

(LEGO) 
11 0.95 

نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  

بحم ح   وبحسرق   

BUFIMA 

10 0.91 

( وه   92و0 -15و0ق  ث بوح  لا ن ) ك ونث خ-بحف   ق م مة مل  ( لا 8نءحظ من خءل بحة ول )     

( و بحت  ث ل عل  ب  بحمق ي س ثتص   50و0مقثرح  بحص ئ  ً ف  بحث رث بلدبري  لا  ق مته  بكث  من )

  لا لاثس ق بح بخل  و

 توزيع الاستبانة  -تاسعاً 

 ح  ع د بلاستم ربت بحمرزع  وبحمست جة ( إ1يش   بحة ول )     

 بحمرزع  وبحمست جة ( ع د بلاستم ربت 1ج ول )
 بلاستم ربت حةم بحة ن  مةتمت بح ربس 
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 نسث  بلاست ج ع بحمست جة  بحمرزع 

ج مة  

 بحق دس  

 كل   بلدبرة و بلاقتص د -8

 كل   بحهن س  -1

 كل   بحةلرك -3

 كل   بحت لا   -4

 كل   بح ي ض  ت و علرك بح  سرب -2

 كل   بحق نر  -6

 كل   بحبب  بحث ب   -5

800 

40 36 90% 

ج مة  

 بحكرف 

 كل    بلآدبب -8

 كل   بحةلرك -1

 كل   بحهن س  -3

 كل   بحق نر  -4

 كل   بلادبرة و بلاقتص د -2

 بحفقهكل    -6

36 30 13% 

ج مة  

 ك لاءء

 كل   بحةلرك -8

 كل   بحت لا   حلةلرك بحص ف  -1

 كل   بحت لا   حلةلرك بلانس ن   -3

 كل   بحق نر  -4

 بلادبرة و بلاقتص دكل    -2

 كل   بحةلرك بلاسءم   -6

36 34 94% 

 %19 800 881 بحمةمرع

   ع بد بحث حثبحمص ر: أ

  البحثعينة  -عاشراً 

ث   من ج مةد  ثم بخت  ر بحكل  ت بلا بذثم بخت  ر ع ن  عشربئ   من كل  ت ج مة ت بحف بت بلأوسط ،     

بحهن سد ، كل دد  بحةلددرك ،كل د  بحت لا دد  ،كل د  بح ي ضدد  ت وعلددرك بحق دسد   )كل دد  بلدبرة وبلاقتصد د، كل دد  

ث دد  )كل دد  بح  سددرب، كل دد  بحقدد نر ، كل دد  بحبددب بحث بدد  (، وثددم بخت دد ر مددن ج مةدد  بحكرفدد  بحكل دد ت بلا

بلآدبب، كل   بحةلرك، كل   بحهن س ، كل   بحق نر ، كل   بلدبرة وبلاقتص د، كل   بحفقه(،إم  ج مة  كد لاءء 

بحةلرك ، كل د  بحت لا د  حلةلدرك بحصد ف ، كل د  بحت لا د  حلةلدرك بلنسد ن  ، كل د  بحقد نر ، كل د  بلدبرة )كل   

وبلاقتص د ،كل   بحةلرك بلسءم  (، وق  ثم بخت  ر من بحكل  ت بحمذكرر أعءه ع ن  بحث   لاشكل قص   

وحر  عدن عمل د  صدنت وبحت  بقتص ت عل  عم بء بحكل د ت ومةد ون هم ورؤسد ء بلأقسد ك، كدرنهم مسدت

مصد ربً مهمد ً حتقد يم  يةُد و  وبثل ذ بحق بربت بلست بث ة   بحت  ثت   عل  مسترت أدبء بحكل د ، وكدذحك

( بحرصد  3بلأفك ر وبلالاتك ربت وبحق رة عل  إح بث بحتغ    وبحتة ي  لا رج  ع ح  و ويةد ض جد ول )

 بحتفص ل  حة ن  بح ربس  حة مة ت بحف بت بلأوسطو

 وص  ع ن  بح ربس  (3ج ول )
 بحمةمرع بحنسث  بحمئري  بحتك بربت بحتصن  

 بحنرع بلاجتم ع 
 % 11 11 ذك 

800% 
 % 81 81 بنث 

 بحفئ  بحةم ي 

30 - 10 6 6 % 

800% 
40 - 38 31 31 % 

20 – 48 39 39 % 

- 20 13 13 % 

 بحت ص ل بحةلم 
 %800 % 11 11 دكترربه

 % 81 81 م جست   

 بحةلم  بحلقب

 % 5 5 بست ذ

 % 22 22 بست ذ مس ع  800%

 % 31 31 م رق

 بحمنصب بحرل ف 

 % 81 81 عم  

800% 
 % 84 84 مة و  علم 

 % 86 86 مة و  بدبر 

 % 21 21 رئ س قسم

 سنربت بحل م 
2 – 8 8 % 

800% 
80- 2 1 1 % 
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82- 88 30 30 % 

10 - 86 89 89 % 

12 - 18 12 12 % 

30 - 16 81 81 % 

- 38 2 2 % 

 ع بد بحث حث  أبحمص ر : من 

%(،لا نمد  ثشدكل نسدث  11ومن خءل بحة ول أعءه نءحظ لا   نسث  بحذكرر ف  ع ن  بحث   ثشكل )    

%(،وهذب ي جت لا لأس ق إح  أ  بحمن صب بحق  دي  فد  بحة مةد  ثشدغل فد  بحغ حدب مدن قثدل 81بلن ث )

ئ   بحدذ  بحذكرر و ق  يةرد بحسثب ف  ذحك لاد   منبقد  بحفد بت بلأوسدط لا يدزبل يسدرده  بحبد لات بحةشد 

-20ومن خءل دربس  بحة ول أعءه نءحظ لا   بحفئ  بحةم ي  ) ي ةم من دور بحم أة حت  وق  ق يبو

يشد   هدذب إحد  أ  ثدرح  %(،و39بحةم يد  بلأخد ت و لانسدث  ) ( ثشكل بحنسث  بلأكث  من لاد ن بحفئد ت48

 ب بحلث ة بحة ح د  و يل هد  بحمن صب بحق  دي  بحة مة   يتبلب ث رج ً ول ف ً يستغ ق سنربت طريل  لاكتس

بح كترربه ثشكل  شه دة حمل  ( لا  3%( و كم  نءحظ ف  بحة ول )31( و لانسث  )38-40بحفئ  بحةم ي  )

، ويشدد   هددذب إحدد  أ  ب لددب بحددذين يترحددر  %(11ح دد  بحمتهددل بحةلمدد  ولانسددث  )بحنسددث  بلأكثدد  مددن 

  ضدمن بختص صد ثهم، و كدذحك ثثد ن لاد   بحمن صب بحق  ديد  بحة مة د  يمتلكدر  أعلد  بحشده دبت بحةلم د

لا ن بحت ص ل بحةلم  وبحلقب بحةلم ، بذ ب  مةظم من حصل عل  حقب أست ذ وأست ذ مس ع    هن حك ثربفق

%( ي ملدر  حقدب 22أيضد ً لاد   نسدث  ) (3وثشد   بحنتد ئ  فد  بحةد ول ) هم من حمل  شده دة بحد كترربهو

( %5بحث حغد  )ب بحةلم  لا حمق رن  مت حملد  حقدب أسدت ذ وأست ذ مس ع  ثشكل بحنسث  بلأكث  من ح   بحلق

وحةددل بحسددثب فدد  ذحددك يةددرد إحدد  بحضددربلاط بحةلم دد  بحصدد رم  وبحتةل مدد ت بحل صدد  لا حت ق دد ت بحةلم دد و 

، إذ لالغ  أعل  نسث  من لا ن بحفئ ت بلأخ ت ( لا   فئ  رؤس ء بلأقس ك ق  حصل  عل 3ويظه  ج ول )

و  بحةلمد  وقد  لالغد  نسدثتهم %( ، دم فئد  بحمةد 86 و  إدبر  ولانسدث  )%( ،  م ثل ه  فئ  مة21نسث  )

، لادد   ب لددب أفدد بد بحة ندد  (3يتثدد ن مددن خددءل جدد ول )%(و و81، وأخ دد بً فئدد  بحةمدد بء لانسددث  )%(84)

،  دم ثل هد  لاق د  %(12(، لانسدث  )18-12%(،  دم ثل هد  فئد  )31سث  )( ،لان88-82ثت بوي خ متهم من )

 ي ل عل  إ  أف بد بحة ن  هم من أص  ب بحلث ة وبحكف ءبت بحة ح  و وهذب بحفئ ت بلأخ ت،

 الأدوات الاحصائية المستخدمة في الدراسة  – حادي عشر

 من  ث ت مق  ق بح ربس  و بلاثس ق بح بخل  و حلت ققمة مل ك ونث خ بحف  :  -8

 : حت  ي  بلاهم   بحنسث   و مسترت كل فق ة و متغ   و رسط بح س لا متبح- 1

 حث    درج  ثشت  بج لا ت ع ن  بح ربس  و:   بحمة  ري  تبلان  بف -3

 بلاهم   بحنسث   : ث  ي  بلاهم   حكل فق ة من فق بت بحمق  ق و– 4

ت كد  ح: لاختث ر قرة بحةءق  لا ن بحمتغ د بت ، أ  لاختثد ر درجد  ب Pearson مة مل بلارثث ط بحثس ط -2

 و بلاثس ق م  لا ن فق بت بحمق  ق و

 وحت  ي  بحف وق ت بحمةنري  لا ن متغ  بت بحث   :Tبختث ر  -6

 وحت  ي  بحةءق  بحت    ي  لا ن متغ  بت بحث  : Fبختث ر  -5

Rمة مل بحت  ي   -1
2

 حترض   مق بر بحتغ   بح  صل ف  بحمتغ   بحمةتم  و :

 سابقةدراسات  -ثانياً 
 سابقة في مجال ادوار الموارد البشرية دراسات – 2
 ( & Ulrich Conner (1996,دراسة  – 2

(Human resource roles: Creating value, not rhetoric )                                     

( مسدتةرلا ً 126) بح ربسد   بحمدربرد بحثشد ي  ،وحقد  بسدته ف لأدوبرثق ك هذه بح ربس  ثق  م ً ثة يث د ً     

من م ربء بحمربرد بحثشد ي  بحتنف دذي ن فد  بحمسدتري ت بحةل د  وبحرسدب  ضدمن مةمرعد  مدن بحمنظمد ت 

 لأدوبر( Ulrich,1996نمدرذ  )ببحصغ  ة و بحمترسب  بح ةم، كم  ركزت هدذه بح ربسد  علد  بختثد ر 

ر بحمددربرد بحثشدد ي  نمددرذ  فقدد  ثددم إعدد بد مق دد ق حق دد ق بدوببحمددربرد بحثشدد ي  ،وحغدد ض بختثدد ر هددذب بلا

هد  دور بحشد يك بلاسدت بث ة ، ودور قد ة مرزعد  علد  بلأدوبر بلأرلاةد  و( ف40) بلأرلاة  يتكدر  مدن

ئ  لاددد   دور بحشددد يك نصددد   بحةددد مل ن، ودور وك دددل بحتغ ددد  ،ودور بحلث ددد  بلدبر و وحقددد  لا نددد  بحنتددد 

بح  صدل فد  بحمق د ق، أمد   ( مدن بحتغ  د 8و16)%  دور وك ل بحتغ    يفسد ب  مد  ق متدهبلاست بث ة  و
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من بحتغ د  بح  صدل فد  بحمق د ق و دور بحلث د  بلدبر  ف نده   (%14.1)دور نص   بحة مل ن فق  فس  

( من بحتغ    بح  صل ف  بحمق د ق ، كمد  ألهد ت نتد ئ  بح ربسد  لارجدرد عءقد  برثثد ط 3و13يفس )% 

 مةنري  لا ن بدوبر بحمربرد بحثش ي  بلأرلاة و 

 ( Long &  Ismail,2008دراسة ) -1

(The Vital Roles of Human Resource Professional: A Study on the           

Manufacturing Companies in Malaysia)                                                       

  ضددمن منظمدد ت بحثشدد ي ثلتثدد  هددذه بح ربسدد  بلأدوبر بلسددت بث ة   بحتدد  يلةثهدد  خثدد بء بحمددربرد     

بحمدربرد بحثشدد ي  بحددذ   لأدوبر (& Ulrich Conner (1996, نمدرذ ل، ووفقدد ً بحتصدن ت فدد  م ح زيد 

يشددد   إحددد  أ  أقسددد ك بحمدددربرد بحثشددد ي  مسدددتوح  عدددن أدبء أرلاةددد  بدوبر رئ سددد  هددد : دور بحشددد يك 

دبر  و ثكدر  هدذه بلأدوبر بلاست بث ة  و دور وك ل بحتغ  ، ودور نصد   بحةد مل ن، و دور بحلث د  بل

م ثثب  لاشكل مل رل لا دبء بحمنظم ، وأيض ً ثه ا هذه بح ربسد  إحد  بختثد ر بحةربئدق بحتد  ثة دق خث د  

بحمربرد بحثش ي  من أ  يكر  ش يك ً بست بث ة  ً ف  بحمنظم  وكم  بسته ف  هذه بح ربس  خث بء بحمدربرد 

( بحتدد  Johorفدد  أقصدد  جنددرب م ح زيدد  )ولايدد   بحثشدد ي  فدد  شدد ك ت بحتصددن ت بحم ح زيدد  ، بحمرجددردة

، وق  بستل م  بح ربس  بحة ي  من بلأدوبت بلحص ئ   بحمءئمد  حغد ض بختثد ر ( مستة ث ً 31ثتضمن )

ف ض  ت بح ربس  مثل مة مل بلارثثد ط، وبلان د با بحمة د ر  ،وث ل دل بلان د برو وقد  ألهد ت نتد ئ  

شد ي  ثد ثثط لاشدكل كث د  لاد دبء بحمنظمد  لا سدتثن ء دور بحلث د  بح ربس  ب  كدل بدوبر مد ربء بحمدربرد بحث

بلدبر ، حدددم ثظهددد  مةددده أ  عءقددد  برثثددد ط مةنريددد ، كمددد  لا نددد  نتددد ئ  بح ربسددد  لاددد   دور بحشددد يك 

بلاست بث ة  ودور نص   بحة مل ن من أكث  بلأدوبر بحتد  ثد ثثط لاشدكل كث د  لاد دبء بحمنظمد ، وأشد رت 

بحدد ئ س بحددذ  يق دد  عمددل خثدد بء بحمددربرد بحثشدد ي  حلةددب دور بحشدد يك نتدد ئ  بح ربسدد  إحدد  أ  بحةدد ئق 

بلاسدددت بث ة  فددد  بحمنظمددد  هدددر عددد ك بمدددتءكهم بحرقددد  بحكددد ف  حمة حةددد  كدددل مدددن بحقضددد ي  بلدبريددد  

 وبلست بث ة   لاشكل متزبمنو

 ( Wang &Niu,2010دراسة ) -0

(Multiple Roles of Human Resource Department in Building Organizational 

Competitiveness— Perspective of Role Theory)                  

ث  د هذه بح ربس  بدوبر إدبرة بحمربرد بحثش ي  من وجه  نظ  نظ يد  بحد ور وثند قأ ث    هد  علد       

( حق د ق بدوبر بحمدربرد Conner & Ulrich, 1996نمدرذ  )ببسدتل م  بح ربسد   بذبلأدبء بحتنظ م ، 

( منظم  ف  ث يرب و وق  جد ت 881( مستة ث ً مرزع  عل  )300بحثش ي  ضمن ع ن  ضم  أكث  من)

بستةم ل ع د من بحرس ئل بلحص ئ   ف  هدذه بح ربسد  مثدل بحمترسدط بح سد لا ، وبلان د با بحمة د ر  

رد بحثشد ي  ومصفرف  بلارثث ط ،وث ل ل بلان  بر بحمتة د، وق  لا ن  نت ئ  بح ربس  لاد   كدل بدوبر بحمدرب

ثددت   لاشددكل كث دد  علدد  بلأدبء بحتنظ مدد  وقدد  حصددل دور نصدد   بحةدد مل ن علدد  أعلدد  مسددترت فدد  هددذه 

 بح ربس  ف  ح ن حصل دور بحش يك بلاست بث ة  عل  أدن  مسترت ف  هذه بح ربس و

 (Bhatnagar   & Sharma 2005,دراسة ) -4

(The Indian perspective of strategic HR roles and organizational learning 

capability )                                                                                                

إدبرة بحمربرد بحثش ي  بلست بث ة   وق لال د  بحدتةلم  لأدوبرث كز هذه بح ربس  عل  بحت ل ل بحتة يث       

( حق  ق بدوبر بحمدربرد بحثشد ي  Conner & Ulrich, 1996بس  مق  ق )بحتنظ م ، إذ بستل م  بح ر

( مسدتة ث ً مدن خمسد ن منظمد  هن يد  ثدم بخت  رهد  640) ف  ع ند  مدن مد ربء بحمدربرد بحثشد ي  ضدم 

لاشكل عشربئ و كمد  بسدتةمل  هدذه بح ربسد  عد د مدن بلأسد ح ب بلحصد ئ   مثدل بحمترسدب ت بح سد لا   

( للهد ر بحمةنريد ، وقد  ألهد ت نتد ئ  tومصدفرف  بلارثثد ط وبختثد ر )  ،ومة مل بلان  با بحمة د ر

بح ربسدد  لادد   هندد ت عءقدد  برثثدد ط بية لا دد  لادد ن بدوبر بحمددربرد بحثشدد ي  بلسددت بث ة   وق لال دد  بحددتةلم 

 بحتنظ م  و

  داء المتميزلأ سابقة في مجالدراسات  -1

 (1020دراسة )رشيد & الزيادي , - 2
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بحق د دبت بحة مة د  فد   لآربء)دور بحترجه بح ي د  فد  ث ق دق بلأدبء بحةد مة  بحمتم دز :دربسد  ث ل ل د  

 ع ن  من كل  ت ج مة ت بحف بت بلأوسط(

ثن وحدد  هددذه بح ربسدد  بحدد ور بحددذ  يلةثدده بحترجدده بح يدد د  فدد  ث ق ددق بلأدبء بحةدد مة  بحمتم ددز، وقدد      

بحق  دبت بحة مة   ف  ع ن  من كل  ت ج مة ت بحف بت بلأوسدط،  ( مستة ث ً من 800بسته ف  بح ربس  )

كم  بعتم ت بح ربس  عل  مةمرع  من بلأدوبت بلحص ئ   شمل  عل  سث ل بحمثد ل، مة مدل بلارثثد ط 

( وفددق أسددلرب مة دحدد  بحنمذجدد  بحه كل دد و (F(، وبختثدد ر ق مدد  (t(، وبختثدد ر ق مدد   Pearsonبحثسدد ط )

  ري  وبحمس ربت بلان  بري  وإذ كشف  بح ربس  عدن وجدرد عءقد  برثثد ط وب د  ( بحمة(Bوبختث ر ق م  

ذ  دلاح  إحص ئ   لا ن إلاة د بحترجه بح ي د  وبلأدبء بحة مة  بحمتم ز، وخ ج  بح ربس  لامةمرع  من 

بحترص  ت من أهمه  ض ورة ق  ك بحة مة ت لاللق بحث ئ  بحةلم د  بحتد  ثشدةت علد  بلالاتكد ر وسدلرك  ت 

 بحمل ط ة و بلاستث ق  و ثقثل

 ( 1002دراسة) رشيد & جلاب ,  - 1

:دربسدد  ح حدد  فدد  كل دد  بلدبرة  Malcolm Baldrige)بلأدبء بحةدد مة  بحمتم ددز علدد  وفددق مةدد ي   

 وبلاقتص د /ج مة  بحق دس  (

 ((Malcolm Baldrige ثتمثدل بح ربسد  بح  ح د  م  وحد  إمك ن د  بلاسدتف دة مدن مةد ي   لا ند م        

حلتم ز بحتةل مد  فد  بحنهدرض لاربقدت بلأدبء بحةد مة  حكل د  بلدبرة و بلاقتصد د /ج مةد  بحق دسد   وأخدذت 

بح ربس  عل  ع ثقه  بحت ك  من ثرف   سثة  مة ي   أق ثه    ف  ثة رة بحرلاي ت بحمت  ة بلأم يك   ث   

( ثتدرزع 8000يثلد  ) ادبء بحةد مة  بحمتم دز، لاإجمد ح  نقد طحد  Malcolm Baldrigeمسم  لا ند م 

 بسدتث ن بسدتل م  هدذه بح ربسد  بسدتم رة  بذ( مة  ربً ف ع  ً حسب أهم تده بحنسدث   و89هذه بحنق ط عل  )

( ث ريسدد  ً فدد  كل دد  41( فقدد ة ذبت مق دد ق خم سدد  بح ثددبو ووزعدد  بلاسددتث ن  علدد )62) ثتكددر  مددن

بلحصددد ئ   منهددد  بحنسدددث  بحمئريددد  بلدبرة و بلاقتصددد دو وقددد  بسدددتل م  بح ربسددد  بحة يددد  مدددن بلأدوبت 

( مددن إجمدد ح  بحنقدد ط 210حصددرل بحكل دد  علدد )قدد  ألهدد ت نتدد ئ  بح ربسدد  وبحمترسددب ت بح سدد لا  ، و

(و وأوصدد  بح ربسدد  لا نتقدد ل بحكل دد  مددن 12بحملصصدد  حلمة دد رو أ  لانسددث  ثبث ددق إجمدد ح  قدد ره )% 

بحمل جد ت مةد ً، وثرج ده بلاهتمد ك م حل  بحت ك ز عل  بحم خءت إح  م حل  بحت ك ز علد  بحةمل د ت و

ن ر بحت ه ل بحت لار  و بلأك ديم  بحش مل حةم ت عن ص  بحةمل   بحتةل م د ، وأخ د بً بحتللد  عدن بعتمد د 

 بحمة ي   بح قم   ف  ع د بحم  ض بت أو ع د س ع ت بح وبك بح سم  و 

 (1005يوسف , ) دراسة -0

ع ند   فد  بسدتبءع    دربسد  ق بلأدبء بحمتم ز:ـف  ث ق    ــ ت ورأق بحم ل بحفكـ  بحمةلرمـثقن  ب ـ )

 وج مة  بحمرصل(من كل  ت  

ةءق  لا ن ثقن   بحمةلرم ت ورأق بحم ل بحفك  ، فضدءً عدن ثد     ثه ا هذه بح ربس  إح  بختث ر بح

ف  وحقد  بعتمد ت بح ربسد  بح  ح د  علد  بحمدنه  بحرصد بحتقن   ورأق بحم ل بحفكد   علد  بلأدبء بحمتم دزو

بحت ل ل  وذحك من خءل بستبءع أربء ع ند  مدن بحت ريسد  ن مدن حملد  حقدب أسدت ذ وأسدت ذ مسد ع  فد  

ج مة  بحمرصل لا عتث ره  مةتمةد ً حل ربسد ، وثدم ذحدك مدن خدءل ثصدم م ولاند ء مق د ق حده بحقد رة علد  

كمدد  بعتمدد ت بح ربسدد  علدد  مةمرعدد  مددن  وبسددتث ن ق دد ق بللاةدد د بح ئ سدد  حل ربسدد  وبحمتمثلدد  لا سددتم رة 

بلأدوبت بلحص ئ   شمل  عل  سث ل بحمث ل، مة مل ك ونث خ بحفد ، ومة مدل بلارثثد ط بحثسد ط، وث ل دل 

، عءقد  ثد     حد أق بحمد ل بحفكد   فد  ث ق دق بلأدبء بحمتم دزثرصل  بح ربس  إحد  وجدرد بحمس رو وق  

، كمد  ثرصدل  بح ربسد  إحد  وجدرد ت فد  بلأدبء بحمتم دزث     مةندر  حتقن د  بحمةلرمد  فضءً عن وجرد

وأوصد  بح ربسد   عءق ت برثثد ط مةنريد  مترسدب  بحقدرة لاد ن ثقن د  بحمةلرمد ت ورأق بحمد ل بحفكد  و

نمرذجدد  مقت حدد ً بلاضدد ورة إق مدد  وحدد ة متلصصدد  حمت لاةدد  بلأدبء بحمتم ددز وبحمثدد ع، وقدد م  بح ربسدد  

 بء بحمتم زوحتقريم أدبء بحت ريس  ن من ذو  بلأد

 و الاختلاف  هالاستفادة و نقاط التشاب هوجأ - 0

 الاستفادة  هوجأ -أ
 من خءل بلاطءع عل  بح ربس ت بحس لاق  وه :   بحت  حصل عل ه  بحث حث بحنق طهن حك مةمرع  من 

 وحلث   بح  ح  بحةلم  ط ر لف دة منه  ف  لان ء بلبلاطءع عل  منهة   بح ربس ت بحس لاق  وب -8
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و أح ه  بح ربس ت بحس لاق ، وبلاستف دة منه  ف  لا    م ت بلاثفد ق إبحتة ا عل  بحنت ئ  بحت  ثرصل    -1

 وح ه ببلاختءا من ح   بحنت ئ  بحت  ثم بحترصل 

 بلاستف دة من بحمق ي س بحمستةمل  ف  بح ربس ت بحس لاق و -3

 بح  ح  و حلث  وبحة ن  بحمن سث   بحمةتمتف  عمل   ث  ي   ن س ع ت بح ربس ت بحس لاق  بحث حث -4

حصدد ئ   بحمسددتةمل  فدد  بح ربسدد ت بحسدد لاق ، وث  يدد  بحرسدد ئل لدوبت وبحرسدد ئل بلأبلاسددتف دة مددن ب -2

 و  حلث   بح  ح حص ئ   بحمءئم  لب

   و الاختلاف هنقاط التشاب -ب
دوبر لأنمددرذ  بلأ بحثدد حث نلا سددتل بك وبح ربسدد ت بحسدد لاق   بحث دد  بلادد ن هددذ هثتةسدد  نقدد ط بحتشدد لا      

 بثلدذ هدذب بذبح ربسد ، ومةتمت  ختءا ع ن  ثمثل لا بحث   بح  ح  بمت ز لاه بحذ م  بلاختءا أو رلاة لأب

 عض ء مة حس بحكل  تو، وق  ح دت ع نته  لا حتبث قه مةمرع  من بحة مة ت مة لاً  بحث  

 للبحث: الإطار النظري المبحث الثاني

    الاستراتيجية ةالموارد البشريإدارة مفهوم أدوار  -ولاً أ

دوبر بحتدد  ثةكددس فدد  مضددمرنه  بحتبث قدد  بحت ددرل فدد  لأبحمددربرد بحثشدد ي  بحة يدد  مددن بإدبرة ثمتلددك      

هد با هدذه بحرل فد  بح ئ سد  فد  بحمنظمد و وثظهد  بحم بجةد  حل ربسد ت بحسد لاق  لاد   نظد ة بحمنظمدد ت أ

بثة ه م ربء بحمربرد بحثش ي  ك ن  ثتسم لا حثس ط  وبنلف ض بحمك ن  لا  هذه بحمنظم ت ك ن  ث ت لاد   

  مث شد ة وحدم يكدن حهدقس ك مس ع ة ولا ث قق بحمس هم  ف  ثق يم ق مده أقس ك إدبرة بحمربرد بحثش ي  ه  أ

دوبر بحتددد  لأبنةكدددس علددد  ب ممددد (و Long,2009:12سدددت بث ة   حلمنظمددد  )لأ  قددد بر فددد  بحقضددد ي  ب

يم رسدده  مدد ربء بحمددربرد بحثشدد ي  فدد  بحمنظمدد ت وبحتدد  بثسددم  لا نهدد  مق دد ة وه مشدد   و لاب ئدد  و  دد  

 (و 802: 1083مث ش ة) ن يم ،

سدت بث ة   وك ند  لح  بحت ك ز عل  بحةربنب بإي  ك ن  ثفتق  ويش ر لا   بدوبر بحمربرد بحثش ي  بحتقل   

خ دد ة  فقدد  بكتشددف  بحة يدد  مددن لأمدد  فدد  لددل بحتبددرربت بأ ج بئ دد ،لث كددز علدد  بحةربنددب بحتشددغ ل   وب

عد دة ه كلتهدد ( حلمسد هم  فدد  بحمنظمدد  أدبرة بحمددربرد بحثشدد ي  )أعد دة خلددق ول فد  لبحمنظمد ت بح  جدد  

ج بئ د  وبحتشدغ ل   لدوبر بلأثرس ت دور ول ف  بحمربرد بحثش ي  إح  مد  وربء بلاشكل مل رل من خءل 

ومن بجل ث سد ن ف عل د   ول فد  بحمدربرد بحثشد ي  وجةلهد  ثمتلدك ثد     بكثد  دبخدل بحمنظمد  ،بحتقل  ي  

حد  بحمنظمد  وذحدك عدن ط يدق مشد رك  إ  بحق مد هضد فأ  د ف ةب ب  ية ا مد ربء بحمدربرد بحثشد ي  ك ف

ست بث ة   بحمنظم ، وكذحك ثغ    بحة ي  مدن بدوبر بحمدربرد إبحمربرد بحثش ي  ف  ص     و ثنف ذ  م ربء

من ثق يم بحل م ت إحد  بحمسد هم  فد  بحة يد  مدن نشد ط ت بحتصدم م بحكث د ة وبح ق قد  وعمل د ت   بحثش ي

يقتصدد  دوره لا   بحمددربرد بحثشدد ي (و ولاددذحك فدد   خث دد Mohrman,2007:30بحتغ  دد  وإعدد دة بحه كلدد )

   سدت بث ةإحد  نةد ي إح يه بحكث   مدن بحمسد هم ت بحتد  ثدتد   أنم ، وفقطعل  كرنه ش يك إست بث ة  

    ثكر  ح ت خثد بء بحمدربرد بحثشد يأ ق ذحك يةب ق، وحت  بحمست بم  بحتن فس  ةبحمنظم  و ث ق ق بحم ز

لا  جده أ  يكدر  متةده   ذحك ف   خث   بحمربرد بحثش ي فضء عنوبحلث ة،  بحمق رة وبحمه رة وبحمة ف ،

 حرل بحمربرد بحثش ي و مةلرم تبح ، فضءً عن ثرف   بح وث ن  عم للن ر بحتكنرحرج  ، ويثتة  عن ب

 (1996)(Conner & Ulrich) نموذج -ثانياً 
ثةمدل علد  لاد ن أرلاةد  بدوبر حمسدتوح  بحمدربرد بحثشد ي   1996) (Conner & Ulrich)م دز )     

مشدتق  مدن لاةد ين، يمثدل بحثةد  بلأول بحمب حدب ( (Gupta et al,2011:100بحق م  إح  بلعم ل  أض ف

عمدد ل بلابحتن فسدد   بحتدد  ث كددز علدد  بحمسددتقثل )بلعمدد ل بلسددت بث ة  ( مق لاددل بحت ك ددز علدد  بح  ضدد  )

 Conner)ه بحة مل نو  وي ت بحتشغ ل  (، أم  بحثة  بحث ن  ف ةكس بحمب حب بحتن فس   بحم كزة عل  أنشب

& Ulrich)   لادد   بحمددربرد بحثشدد ي  يمكددن أا  ث قددق بحث بعدد  بحتنظ م دد  لا رلاةدد  طدد ق، وهدد  أ  يكددر

ويمكددن ثرضدد   هددذه بلأدوبر  ووكدد ءً بحتغ دد و وخث دد بً إدبريدد ً، ونصدد  بً حلةدد مل ن، شدد يك ً إسددت بث ة  ً،

 ( وBashir & Afzal,2006:4( )80بلأرلاة  ف  بحشكل )

إ  دور بحش يك بلاست بث ة  هر بح  أهم بلأدوبر فد   :Strategic partner بحش يك بلاست بث ة -8

حمربرد بحثشد ي  يةمل هذب بح ور عل  ث ق ق بحمربءم  لا ن بست بث ة  ت إدبرة ب بذإدبرة بحمربرد بحثش ي  

 :Wang & Niu, 2010ولادذحك يسد ع  بحمنظمد  علد  ثنف دذ بسدت بث ة  ثه  ) ،عم لمت إست بث ة   بلا

 (و 14
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  بحة نب بلأس س  ح ور بحمربرد بحثش ي  كش يك إست بث ة  يتمثل لامش رك  بحمربرد بحثشد ي  بكم       

بلعمد ل و حد س مةد د بلاسدتة لا  حاوبمد  بحصد درة مدن بلدبرة بحةل د ،  ف  عمل د  صد     إسدت بث ة  

وإنم  يصث  خث بء بحمربرد بحثش ي  ش ك ء بست بث ة  ن من خءل ثصدم م مم رسد ت بحمدربرد بحثشد ي  

(و أم  بحق م  بحتد  ثقد مه  Long& Ismail,2010:29بحت  ثتب لاق لاشكل ث ك مت بست بث ة   بلأعم ل )

د بحثش ي  من خءل هذب بح ور ف نه  ثتمثدل لانف دذ بلسدت بث ة   مدن خدءل ثرج ده مم رسد ت إدبرة بحمربر

 (و Paauwe,2004:183بحمربرد بحثش ي  ن ر ث ق ق أه با بحمنظم  ) 

يةب أا  يدت    إذ ، هذب بح ور لا حت ك ز عل  بلاست بث ة  ويتةس :  Change agent  وك ل بحتغ   -1

(وإذ يش   دور وك ل بحتغ    إح  Beletskiy,2011:62) ه ويرجه بحتنظ م   عل  بست بث ة  ت بحتغ   

بحمس ع ة بحمق م  مدن قثدل خثد بء بحمدربرد بحثشد ي  إحد  بحمنظمد  ن در لاند ء قد رثه  علد  بحتغ  د ، وحدل 

مشدد كل بحةدد مل ن بحتدد  ثنشدد  لاسددثب بحتغ  دد  وكددذحك مسدد ع ة بحةدد مل ن علدد  ثدد ت عدد دبثهم بحق يمدد  وثثندد  

ويةةل هذب بح ور بلأم  أكث  سدهرح    Yusoff,2012:146; Paauwe,2004:183).)بحة ي ة بحثق ف 

حلتك   مت بحتغ   بت لاشدكل أسد ع، وكمد  ث خدذ بحتغ  د بت أشدك لاً متةد دة كتقد يم ثكنرحرج د  ج يد ة، أو 

مدن خدءل وي ث  دور بحمربرد بحثش ي  هن  ف  إج بء خبربت ثغ  د  أوح د   بحزي دة ف  أع بد بحمرلف ن،

ثكرينه  حف ق بحةمل ذبت بلأدبء بحمتم ز ، أو من خءل ق  مه  ف  ثبري  و ثنق   و ثق يم بلأش  ء بحة ي ة 

ف  بحرق  بحمن سب، كم  أ  إدبرة بحمربرد بحثش ي  ثستب ت ث ق ق حلم أ  منظم  لا   ثكدر  بلأوحد  فد  

 ً وث ريلهد  إحد  سدلرك  ت عدن ط يدق بلأسربق بحة حم   من خءل جةل بحةد مل ن مد رك ن حمهمدتهم ثم مد

ف   من مس ع ثهم ف  ثشل   أ  بلأعم ل بحت  يمكن إيق فه  أو بحث  لاه  أو بلاستم بر لاه  وأ  يشة وب

و عدءوةً علد  ذحدك فدإ  خث د  بحمدربرد بحثشد ي  (861: 1083تهم وبقة د  )ند يم ، بحةمل عل  جةدل رؤيد

تشد ا بلشد رة بحلف د  بحتد  ثةثد  عدن وجدرد مق ومد  لا  ج  إح  بحتة ا عل  مسترت قثرل بحتغ    وبك

بحتغ  دددد  مددددن قثددددل بحةدددد مل ن و ثرج دددده مم رسدددد ت بحمددددربرد بحثشدددد ي  ن ددددر ث ق ددددق عمل دددد  بحتغ  دددد  

(Sharma,2012:9 و) 

ر علددد  بحةمل ددد ت بحملتلفددد  لدبرة ي كدددز هدددذب بحددد و :Administrative expert بلدبر  بحلث ددد -3

حمددربرد بحثشدد ي  فدد  بحمنظمدد ت ،ممدد  يتبلددب مددن مسددتوح  بحمددربرد بحثشدد ي  ثصددم م وثقدد يم عمل دد ت ب

حلترل دددد  وبحتدددد ريب وبحتق دددد م وبحمك فددددشت وبحت ق دددد  ومدددد  شدددد لاه ذحددددك  بحكفددددرءةبحمددددربرد بحثشدددد ي  

(Domsch,2006:7)  و وكم  أش ر بحث حثر  إح  أ  مسترت بحمم رس ت بحفن د  لدبرة بحمدربرد بحثشد ي

 ن  أعل  من مسدترت مم رسد ت بحمدربرد بحثشد ي  بلسدت بث ة  ، أمد  ح ح د ً ف دتم بحت ك دز علد  أهم د  ك

بمتءت بحمنظم  عل  بلأقل مسترت مةت لاً من مم رس ت بحمربرد بحثشد ي  بحفن د  حكد  ثسدتب ت بحمنظمد  

 Longمدددددن خءحهددددد  ث ق دددددق أهددددد با إدبرة بحمدددددربرد بحثشددددد ي  بلسدددددت بث ة   لاشدددددكل ج ددددد  )

&lsmail,2010:30  و أم  بحق م  بحت  ثق مه  إدبرة بحمربرد بحثش ي  من خءل دور وك ل بحتغ    ف نهد)

بلأوح  ثتمثدل لاتنف دذ بدبرة بحمدربرد   ثتمثل لات ق ق بحكف ءة بلدبري  بحت  يمكن ث ق قه  لاب يقت ن، بحب يق

ت ،أم  بحب يق  بحث ن د  فتكدر  بحثش ي  لاشكل كفرء عن ط يق بحتنظ م وبلأثمت  وعمل  ت بحت س ن بلاخ 

 (و  Ramachandra et al,2011:361من خءل بحت ريب ،وبحضم   بحرل ف  وبحمك ف ت )

يتف عدل دور نصد   بحةد مل ن مدت ح جد ت ور ثد ت  :  Employee champion  نصد   بحةد مل ن -4

بلفدد بد بحةدد مل ن وحددل بحمشدد كل بح رم دد  وثددرف   بحدد عم بحمسددتم  وبحث دد  عددن بحفدد   بحة يدد ة حزيدد دة 

مسددترت بحتددزبمهم  مددن خددءل مسدد ع ثهم علدد  بحتة مددل مددت أوحريدد ت و متبلثدد ت بحمنظمدد  لاشددكل ف عددل 

د وإله ر بحثقد  وبلاحتدزبك وث سد ن قد ربثهم علد  ث ق دق وكفرء وثبث ق بحب ق بحمثتك ة حتةزيز بحمربر

 (و;Stredwick Walters,2006:35 (2005:13,أه با بحمنظم  

إ  خثدد بء بحمددربرد بحثشدد ي  بحددذين يفهمددر  ح جدد ت بحةدد مل ن ور ثدد ثهم ويسددتب ةر  ضددم   ث ق ددق     

نظم ، وثتبلب هدذه بحمن صد ة وثلث   هذه بح  ج ت سرا يتمكنر  من زي دة مس هم  بحة مل ن بحكل   حلم

حلة مل ن قض ء بحكث د  مدن بحرقد  مةهدم وبحةمدل علد  ثد ريثهم و ثشدة ةهم، وثتمثدل بلأنشدب  بلأس سد   

 Bhatnagarحلث بء بحمربرد بحثش ي  بحمن صد ة حلةد مل ن لا لاسدتم ع بحة د  وبحف عدل وبلاسدتة لا  حهدم )

&Sharma,2005:1729 حمدربرد بحثشد ي  مدن خدءل هدذب بحد ور ف نهد  (وأم  بحق م  بحت  ثقد مه  بدبرة ب

ثتمثددددل لازيدددد دة بحتددددزبك بحةدددد مل ن وث سدددد ن قدددد رثهم وثرج ههدددد  ن ددددر ث ق ددددق بلاهدددد با بحتنظ م دددد  

(Paauwe,2004:183 و) 
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وذحدك حكرنده يةد  مدن أكثد  بحنمد ذ  بسدتل بم ً  نمدرذ  فد  دربسدتهم    علد  هدذب بلاو ق  بعتم  بحث حث   

ف  لا ئ ت ثنظ م   ملتلف  ر م بختءف ت بحثق ف ت حهدذب بحسدثب حدم يكدن هن حدك لق رة عل  ثبث قه حكذحك و

 ع ئق ف  أ  يبثق دبخل بحث ئ  بحة بق  و

 
 Conner & Ulrich, 1996)نمرذ  )بدوبر بحمربرد بحثش ي  وفق ً ل (3شكل )

Source: Conner, Jill; Ulrich, Dave,1996" Human resource roles: Creating value, not 

rhetoric" HR. Human Resource Planning, V 19.I 3 

                     مفهوم الأداء المتميز- ثالثاً 
دبء بحمتم ز عل  وجه بحلصر ، من بحمف ه م بحفك ي  بحمة ص ة بحتد  لأدبء عمرم ً وبلأية  مفهرك ب    

  هد با ونةد ي بحمنظمد لامسترت كث   من بلاهتم ك من قثل بحث حث ن وبحمنظم ت ،حكرنه يد ثثط لا   ظح

 عم ل ثتسم لا حمن فس  بحش ي ة وبحتغ   و أف  لل لا ئ  

صد  ب أعل  بلاستم بر وث ق ق بحتدربز  لاد ن رضد    بحمنظمنه "مق  ق حق رة  دبء لالأويمكن ثة ي  ب

 &Lochدبء بحمتم ددز كمدد  يدد ت )لأ(و ويمثددل بGarcia,1999:6")ث ق ددق هدد فه  بحدد ئ سبحمصدد ح  و 

Chick,2008:35لاددد بع بحمسدددتم  حت سددد ن وثبددري  بحةمل ددد ت وبحلددد م ت حت ق دددق بحنتددد ئ  ل( لا ندده "ب

دبء لألا نه "عمل   بحتلب ط و بحتفك   بلاسدت بث ة  حت ق دق ب Jha,2006) "و وع ا من قثل ) بحمبلرلا

( لا ندده "عمل دد  Dewaal,2008:1و ووصددفه ) "بحةدد ح  فدد  بحمسددترت بحفدد د  وبحتنظ مدد  وبلاجتمدد ع 

دبء بحمنظمد "و فد  حد ن ع فده أحد  برثفد ع مسدترت إبحتنظ م بحدذ  يدتد   ف   ثك   بحمنظم ت وبحم ون

( Baldrige performance excellence program ,2011-2012:63لا ند م  لا حد ري  حلتم دز ) 

لأصد  ب لاةدردة ع ح د   حمنظم  حضم   بستم بري  ثسل م بحق م بدبء لأدبرة بلعل  بنه "م خل متك مل 

م بحتنظ م  وبحشلص "و ووصدفه ،فضءً عن ضم   بحتةل ق لال ته و بحمص ح  وث س ن بحف عل   بحتنظ م  

(Evans,2008:229لا نددده) بللاددد بعوهددد  بحم ونددد  و آلاث ددد دبء بحدددذ  يمتددد ز لا حلصددد ئ  لأحدددك ب"ذ  

وبلاشددت بت لا حمة فدد  وبحمهدد رة وبحتربفددق مددت بحترجهدد ت بحتنظ م دد  وبحت ك ددز علدد  بحزلاددر  وبلاسددتة لا  

( لارضدت ثة يد  مرحد  De Waal,2007:4ومتبلث ت بحسرق"و وكم  ق ك ) بلأعم لحتغ  بت   بحس ية

 ث  : بلاوش مل م ثكز عل  بحةربنب 

 عمل   ث ق ق بحنمر بحمست بك و -

 بحس ع  وبحق رة عل  بحتك   مت بحتغ  بت بحت  ث  ث ف  بحث ئ و -

 و  بلأم بحترجه طريل  -

 و س س لأبلاتك ر بحق ربت ب إع دةبحت ك ز عل  بحت س ن بحمستم  و -

 ثبري  بحمربرد بحثش ي و ن ر ةةهرد بحكث  لاذل بح -

( أ  ث ق ددق بحتم ددز ;Khalid &Waheed  Adebanjo,2008:8 2010:41,ويدد ت كددل مددن )     

يتبلب من بحمنظم ت ثرف   مةمرع  مدن بحمقرمد ت بح بعمد  وبحم فدزة وهد ) نظد ك مةلرمد ت متك مدل 

وف عل، ث ف ز وثمك ن بحمربرد بحثش ي ، بحت ك ز عل  بحزلا ئن، وث ريل كل إعم ل بحمنظم  إح  عمل  ت 

ئ  عمل من سث ، و ث ق ق رض  بحزلا ئن(و كم  ثتص  بحمنظم ت بحت  ثسدة  إحد  م روس  ومتم سك ، لا 

ث ق ق بحتم ز ف  بلأدبء لالص ئ  مغ ي ة حلمنظم ت ذبت بلأدبء بحتقل    وه  فهم بح ؤي  و بحق م لاشكل 

 نصير العاملين وكيل التغيير

 الشريك

 الاستراتيجي
 الخبير الاداري

التركيز 

 التركيز التشغيلي الاستراتيجي

 بلاف بد

 العمليات
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ج  ، بحمربزن  لا ن بحم وند  وبلانضدث ط فد  بحةمدل، صد     أهد با وبضد   وم د دة، نظد ك بثصد لات 

رء، بحثقدد  وبلاعتم ديدد  ،وبحمدد ي ،وبثلدد ذ بحقدد بربت عندد  أدندد  مسددترت، وبحتدد ريب بحف عددل، ف عددل وكفدد

بحمزي  من بحتن  م لا ن بحت ك ز عل  بحزلاد ئن وبحةدردة بحشد مل ، بسدتل بك أسد ح ب  بحتغذي  بحةكس   حادبء،

  بحتكنرحرج دد ، متةدد دة حق دد ق بحت سدد ن، إدبرة بحتغ  دد  بلاسددت بث ة ، ثشددة ت علدد  بللادد بع وبلانفتدد ي فدد

بحةمل بحف ق ، بحق  دة بحتش رك  ، نظ ك حربفز ف عل، بستقب ب وثرل   أفضل بحمربهب، بحمربزند  لاد ن 

بح  دد ة وبحةمددل، بحت ف ددز، بحتةددريض وثقدد م بلأدبء، إدبرة بحمة فدد ، بحتلبدد ط بحمتة قددب وبحف عددل، بثلدد ذ 

  و (Akdemir et al,2010:157)بحق بربت بلأخءق  ، ول ف  ذبت مةن  أو ق م   

بستن دبً إح  م  ثم بستة بضده مدن آربء حدثةض بحثد حث ن حمفهدرك بلأدبء بحمتم دز يمكدن ثة يد  بلأدبء      

بحمتم ز لا نه" نت ة  بلادبء بحة ح  بحذ  يمكن إ   ث ققه بحمنظم  من خءل ثق يم منتة ت و خد م ت ذبت 

 وإلا بع ، ودرج  ع ح   من بحتك  "جردة ع ح   ،وث ق ق رض  بحزلا ئن، و أدبء م ح  سل م ،

 المتميز         الأداء  أبعاد: نماذج و رابعاً 
ر نمددرذ  هددذه بحنمدد ذ  هدد أهددم بحمتم ددز ومددن ادبءحددوضددت عدد د مددن بحثدد حث ن نمدد ذ  فك يدد  وفلسددف       

Baldrige Performance Excellence Program ,2011-2012  وسددرا يددتم شدد ي هددذب)

 : من بحتفص ل لاش ءبلأنمرذ  

 Baldrige Performance Excellence Program ,2011-2012أنموذج  -

( بحت  Baldrigeج ئزة ) بلأم يك بحمتثم   أعلن( عن م  8915) ع ك ي جت ث ريخ هذه بحة ئزة إح     

ثمددن  حتقدد ي  بحمنظمدد ت بحمتم ددزة فدد  بحرلايدد ت بحمت دد ة وفدد  بحسددنربت بحةشدد ة بلأوحدد   ك ندد  بحةدد ئزة 

 عد ك قب ع ت ه  بلنت  ، وبحل م ، وبلأعمد ل بحصدغ  ةو وقد  ثدم ثرسد ةه  فد   ثلتص  فقط عل   ء 

 إحد ويهد ا لا ند م  بحةد ئزة  (وWilson  2004:5,حتشمل قب ع  بحتةل م وبح ع ي  بحص   ) (8991)

 بحتنظ م دد ، ق لال دد تبحوث سدد ن  ،حمنظمدد ببحمصدد ح  و ث سدد ن مم رسدد ت بلأدبء  لأصدد  بثسددل م بحق مدد  

م بحشلصد  وبحتنظ مد  ،وبحةمدل كد دبة لدبرة بلأدبء وبحتلبد ط وبحتد ريب  ق فد  بحدتةل فضءً عدن ثةزيدز

وويد ت  ((Al-Hammadi,2010:61بحمةلرم ت لا ن بحمنظمد ت بحتقريم ،وثسه ل بلاثص لات وثث دل و

بحدرع  حتم دز  أ  ج ئزة م حكرك لا ح ري  ثةمدل علد  زيد دة (Tummala & Tang,1996:19)كل من 

بلأدبء وزي دة بحمن فس  ، ومة ف  بحمتبلث ت بحض وري  حثلدر  بحتم دز، وبحت سد ن ت بحمسدتم ة، وثسده ل 

مدن خدءل  بلأدبءويمكدن ق د ق بحتم دز فد   بحمتم دزو بلأدبءبحتث دل ف  بحمةلرم ت حصد     بسدت بث ة  ت 

 دة، وبحتلبد ط بلسدت بث ة ، وبحت ك دز ع د من مة ي   لا ح ري  حادبء بحمتم دز وهدذه بحمةد ي   هد  بحق د

 بحنتدد ئ علدد  بحزلادد ئن، وبحق دد ق و بحت ل ددل وإدبرة بحمة فدد ، و بحت ك ددز علدد  بحمددربرد بحثشدد ي ، وعلدد  

(Ćwiek,2009:202 و كم  مرض  ف  بحشكل)وأدن ه 

 
 Baldrigeبحمة ي   بلاس س   لأدبء بحمتم ز ف  لا ن م   (4شكل )

Source: Casas, Alejandro Muñoz,2011" Total Quality Management Quality Culture, 

Leadership and Motivation ' Politecnico di Milano 
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بحشلصد   مدن كثد ر قد دة بحمنظمد   بلجد بءبتوثهدتم لا ربسد  ط يقد  ثرج ده  : Leadershipبحق  دة -8

 عل  بحمنظم ، وث  ي  نظ ك حكم بحمنظم  وك   يمكن مة حةد  بحمسدتوح  ت بلأخءق د  بحم  فظ وك ف   

و ووضدددت (Performance Excellence Program Baldrige, 2012: 7) وبحق نرن ددد ،

وبحقد م يةدب  بلسدت بث ة  ت هذهأ  ز ولان ء بحمة ف  وبحق ربتو حت ق ق بحتم  بلأس ح ببلاست بث ة  ت  و

 ( وFaulkner,2002:44)و ق بربت بحمنظم    نشبلأجم ت ب ثرج هثس ع  ف   أ 

 بلسدت بث ة  هدر ك ف د  ثبدري  أهد با بحمنظمد  :   Strategic Planningبحتلبد ط بلاسدت بث ة  -1

 Baldrige Performance Excellence) وقددددد م بحمنظمددددد  ورسددددد ح  رؤيددددد ووضدددددت 

Program,2012:10أشده ثتبلدب نشد  خبد  بحةمدل وم بجةتهد  حمد ة سدت   بلست بث ة   بلأه با( و 

لبدط بحو بلأمد لبدط طريلد  بحثسد ع  هدذه بحةمل د  علد  دمد  وحم بقث  و ثة يل بحتنف ذ حضم   بحنةد ي و

لاةمل د   بحمصد ح  بحلد رج ن وبحد بخل ن أصد  بوثتم دز لامشد رك   ،، وثلصد   بحمدربردبلأمد قص  ة 

 (و Furst-Bowe &Bauer,2007:9)بحتلب ط 

  ءتوثفضدد دربسدد  و ث  يدد  متبلثدد ت و ثرقةدد ت، :Customer Focus بحت ك ددز علدد  بحزلاددر  -3

 إرضدد ئهملاندد ء بحةءقدد ت لادد ن بحمنظمدد  و بحزلادد ئن و ك ف دد    دد ك فو أيضدد  مة فدد  , بحزلادد ئن وبلأسددربق

(,2002:8  Eriksson) . 

 Measurement, Analysis, and Knowledgeبحق ددد ق، بحت ل دددل ،و إدبرة بحمة فددد  -4

Management  :بحمنظمد   ل  بحت  ثرجدهيتن ول هذب بحمة ل بخت  ر بحث  ن ت ونظ ك ق  ق بلأدبء بحمتك م

 أو بحل رج دد  وبلاسدتة لا  حلتغ دد بت بحتنظ م دد  بلاسددتث ق  ن در ث ق ددق أهد بفه  ومسدد ع ثه  علدد  ث ق دق 

 Green)ومة ف  ك   يمكن حلمنظم  ضم   بحةردة و ثرف   بحث  ن ت من خءل ثكنرحرج   بحمةلرمد ت 

et al,2005:2و) 

يدد رق هددذب بحمة دد ر ك دد  يمكددن حلمنظمدد  :  Workforce Focusبحت ك ددز علدد  بحمددربرد بحثشدد ي  -2

و بسددتل بك مقدد ربت  و بح ددربفز بلأنظمدد م و   بحمددربرد بحثشدد ي  مددن خددءل بحددتةلو ثبددري ثنم دد ثسدده ل 

بحمنظمدد   أهدد بابحمددربرد بحثشدد ي  مددت  إسددت بث ة   أهدد با حت ق ددق بحتبدد لاق لادد نبحةدد مل ن  إمك ن دد تو

 و(Olson ,2009:20 )وخبط بحةمل بلست بث ة  

بحةهرد بحت  ثثذحه  بحمنظم  حتصم م وإدبرة وث س ن :  Operations Focusبحت ك ز عل  بحةمل  ت -6

حمنظمد  لامد  فد  ذحدك عمل د ت ب لدبرةي رق هذب بحمة  ر بحةربنب بح ئ س  و ،بحةمل  ت بلأس س   وبح عم

  مدت مشد رك  مل  ت بحةمل بح ئ سدوبحمنظم  وعحلزلا ئن  بحق م ، وبحل م  وعمل  ت خلق  بحمنت  بح ئ س

 كل وح بت بحةملو

بحمنددت   يدد رق هددذب بحمة دد ر أدبء بحمنظمد  وث سدد نه  فدد  جم ددت مة لاثهد ) نتدد ئ  : Resultsبحنتد ئ   -5

 بحزلاد ئن وبلأدبء بحمد ح  وبحسدرق ، نتد ئ  بحمدربرد بحثشد ي ، وبلأدبء بحتشدغ ل ، ونتد ئ  بحل مد ، ورضد 

-Baldrige Performance Excellence Program,2012:21بلاجتم ع د ()وبحق  دة وبحمستوح   

يتبلب ق  ق أدبء بحمنظم  بحت ك ز عل  بحنت ئ  بح ئ س  حةمل  ثه  و إعم حه  بحملتلف  بحتد  يةدب  وو (23

 ( وLewis,2011:34)أ  ثرجه حللق بحق م  بحمق م  إح  بحزلا ئن و أص  ب بحمص ح  

 Process Student Learning and  ت ثةل م بحبلث  و بحةمل   نت ئ  بحت ك ز عل  عمل  -8

Outcomes   ي كز هذب بحم رر عل  ف عل   وأدبء بحةمل   بحتةل م   ، وثتضدمن بحةمل د ت بحتد  ثتةلدق :

لا حبلث  مث ش ةً  ،وبلست بث ة   ،وبحةمل  ت ، و بسدتل بك ثكنرحرج د  بحمةلرمد ت حت ق دق نتد ئ  بحةمل د ، 

 ت نت ئ  بحمنظم ت بحمن فس و ويةب ثرف   بحث  ن ت وبحمةلرم ت حلإج لا  عن بلأسئل  بلآث  :وبحمق رن  م

م  ه  بحمستري ت بح  ح   وبلاثة ه ت ف  بلعم ل وثتضمن  * بحنت ئ  بحت  ث كز عل  بحةمل   بحتةل م  :

مث شد ةً ؟ وك د   ثةلدم بحبلثد  و بحةمل د  بحمهمد  حلبلثد  وأصد  ب بحمصد ح  بح ئ س  أو متش بت نتد ئ 

 يمكن بحمق رن  لا ن هذه بحنت ئ  ولا ن أدبء بحمنظم ت بحمن فس  ؟ 

: مدد  هدد  بحمسددتري ت بح  ح دد  وبلاثة هدد ت فدد  بلأعمدد ل أو بحمتشدد بت  * نتدد ئ  ثدد     بحةمل دد  بحتشددغ ل  

 ورةبحتشدغ ل  لأنظمد  بحةمدل وبحةمل د ت بح ئ سد  حلمنظمد ، لامد  فد  ذحدك بلنت ج د ، ود بح ئ سد  حدادبء

 وبلالاتك ر ،و بحكف ءة ؟  بحزمن ،

: م  ه  بحنت ئ  بحل ص  لا حمنظم  لاثل ذ بلجد بءبت أو بحمتشد بت بح ئ سد   * نت ئ  إست بث ة   بحتنف ذ

 بحكف ءبت بحةره ي  ؟ إست بث ة   بحمنظم  وخبط بحةمل، و كذحك لان ء وثةزيز حتنف ذ
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ثد ثثط لا حنتد ئ  بحتد  ث كدز علد  و:  Customer-Focused Outcomesنت ئ  بحت ك ز علد  بحزلاد ئن  -1

بحزلا ئن وبحمتمثل  لا ض  وع ك رض  بحزلا ئن ،وكذحك بحتمكد ن ، وثةمدل هدذه بحنتد ئ  علد  ثقد يم بلأجرلاد  

 بحتس ؤلات بلآث  : عن

م  هد  بحمسدتري ت بح  ح د  فد  بلعمد ل أو بحمتشد بت بح ئ سد  ح ضد  أو عد ك رضد  * رض  بحزلا ئن : 

كن مق رن  هذه بحنت ئ  مت مستري ت رضد  بحزلاد ئن حد ت بحمنظمد ت بلأخد ت بحتد  ثقد ك بحزلا ئن؟ ك   يم

 لا بم  وخ م ت ثةل م   مم  ل  ؟

: م  ه  بحمستري ت بح  ح   ف  بلعمد ل أو متشد بت بشدت بت بحزلاد ئن، لامد  فد  ذحدك  * بشت بت بحزلا ئن

 من فس  ؟لان ء بحةءق ت ؟ و ك   يمكن مق رن  هذه بحنت ئ  مت بحمنظم ت بح

وثتةلدق لا حنتد ئ  بحتد  : Workforce-Focused Outcomesنت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي   -3

ث كز علد  بحمدربرد بحثشد ي  وبحمتمثلد  لا حنتد ئ  بحل صد  لامة حةد  ثندرع بحمدربرد بحثشد ي  ،وثدرف   لا ئد  

هدذب مد  يةكدس و بثهم،عمل من سث  ثةمل عل  زيد دة بنغم سدهم لا حةمدل، وكدذحك بحةمدل علد  ثبدري  قد ر

هدم دبخددل بحمنظمدد ، وكمد  يةددب أ  ثهددتم نتدد ئ  هدذه بحةمل دد  لاك فدد  بحشد بئ  وبحمةدد م ت مددن بحمددربرد ءأدب

بحثش ي  ،وذحك من خءل جمت بحمةلرم ت بحمتةلق  لاهم، كم  يةب ثرف   بحث  ند ت وبحمةلرمد ت بحمبلرلاد  

 حلإج لا  عن بلأسئل  بلآث  :

مد  هد  بحمسدتري ت بح  ح د  وبلاثة هد ت فد  بلأعمد ل *مق ربت بحمربرد بحثش ي  و بحمقد ربت بلأخد ت: 

بح ئ س  حمقد ربت بحمدربرد بحثشد ي  وبحمقد ربت بلأخد ت، لامد  فد  ذحدك مسدتري ت بحترل د  وبحمهد ربت 

 بحمءئم  ؟

ل بح ئ سد  أو متشد بت لا ئد  : م  ه  بحمستري ت بح  ح   وبلاثة ه ت ف  بلأعمد  * لا ئ  بحمربرد بحثش ي 

بلأمن د  وبحقدرت بحة ملد   بحمربرد بحثش ي  ف  بحمنظم ، لام  فد  ذحدك صد   بحمدربرد بحثشد ي ، وبحلد م ت

 وبحفربئ ؟

: م  ه  بحمستري ت بح  ح   وبلاثة ه ت ف  بلأعم ل أو بحمتشد بت بح ئ سد   * بشت بت بحمربرد بحثش ي 

 لاشت بت ورض  بحمربرد بحثش ي ؟

: م  هد  بحمسدتري ت بح  ح د  وبلاثة هد ت فد  بلعمد ل أو بحمتشد بت بح ئ سد     بحمربرد بحثش ي * ثنم 

 حتنم   وثبري  بحمربرد بحثش ي ؟

وث ثثط لا حنت ئ  بحت  ث كز :  Leadership and Governance Outcomesنت ئ  بحق  دة و بح  كم    -4

بلاحتزبك بحقد نرن  ، وبحسدلرت بلأخءقد  ، وبحمسدتوح   عل  بحق  دة و بح  كم  ، وكذحك بحمس ئل بحم ح   ،و

بلاجتم ع  ، ودعم بحمةتمة ت بحم ل   بح ئ س ، كم  يةب ثرف   بحث  ن ت وبحمةلرم ت بحمبلرلاد  حلإج لاد  

 عن بلأسئل  بلآث  :

ة : م  ه  بحنت ئ  بحل ص  لا ثل ذ بلجد بءبت أو بحمتشد بت بح ئ سد  بحل صد  لا ثصد لات بحق د د * بحق  دة

وبحةمددل علدد  ثشددة ت بلاثصدد ل  بحةل دد  وبحمشدد رك  مددت بحمددربرد بحثشدد ي  حنشدد  بح ؤيدد  وقدد م بحمنظمدد ،

 لا ثة ه ن، وكذحك زي دة بحت ك ز ف  بحةمل ؟

متشد بت بح  كم د   وبحمسد ءح   م  ه  بحنت ئ  بح  ح   وبلاثة ه ت بح ئ س  ف  بلعمد ل أو : * بح  كم  

 وبحل رج   ؟بحم ح  ، وبحةءق ت بح بخل   

: مد  هد  بحنتد ئ  بحل صد  فد  بحمنظمد  لاثلد ذ بلجد بءبت أو بحمتشد بت بح ئ سد   * بحقربن ن و بحلدربئ 

 حت ق ق بحمتبلث ت بحتنظ م   وبحق نرن   ؟

: م  ه  بحنتد ئ  بحل صد  لاثلد ذ بلجد بءبت أو متشد بت بحسدلرت بلأخءقد  و قد  أصد  ب  * بلأخءق

   ؟بحمص ح  ف  بحق  دبت بحةل 

: م  ه  بحنت ئ  بحل ص  لا حمنظم  لاثلد ذ بلجد بءبت أو بحمتشد بت بح ئ سد  لأدبء بحمنظمد   * بحمةتمت

 لام  يتةلق لامستوح  ثه  بلاجتم ع   وكذحك دعم بحمنظم  حلمةتمة ت بحم ل   ؟

وثتةلدق لا حنتد ئ  :  Budgetary, Financial, and Market Outcomesبحنت ئ  بحم ح   وبحسدرق    -

حم ح دد  وبحسددرق   مددن خددءل قب عدد ت بحسددرق أو مةمرعدد ت أصدد  ب بحمصددل   وذحددك حسددب أعمدد ل ب

بحمنظم  ،وجمت بحث  ن ت وبحمةلرم ت عن أص  ب بحمص ح  و مق رند  بحنتد ئ  مدت بحمنظمد ت بحمن فسد ، 

 كم  يةب ثرف   بحث  ن ت وبحمةلرم ت بحمبلرلا  حلإج لا  عن بلأسئل  بلآث  : 
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بحم ح ،  م  ه  بحمستري ت بح  ح   وبلاثة ه ت ف  بلأعم ل بح ئ س  أو متش بت بلأدبء:  * بلأدبء بحم ح 

 لام  ف  ذحك إجم ح  بحتك ح  ، وأدبء بحم زبن   ؟

، لامد  فد   : م  ه  بحمستري ت بح  ح   وبلاثة هد ت فد  بلأعمد ل أو متشد بت أدبء بحسدرق * أدبء بحسرق

 Baldrige  بحسددرق  ، و دخددرل أسددربق ج يدد ة ؟ )ذحددك حصددته  فدد  بحسددرق أو مرقفهدد ، و نمددر بح صدد

Performance Excellence Program,2011-2012:26) 

مدد  حم دد ب  ء  حكرندده يةدد  مددن أكثدد  بحنمدد ذ  مءمنمددرذ  فدد  دربسددتهعلدد  هددذب بل و قدد  بعتمدد  بحث حثدد  

 بح ربس  و ذحك من خءل بحت ك ز عل  بلأدبء بحمتم ز ف  بحةمل   بحتةل م   و

 للبحث: الإطار العلمي  الثالثالمبحث 

 الإحصاء الوصفي: عرض نتائج الدراسة وتحليلها - اولاً 

ثتن ول هذه بحفق ة بحرص  بلحص ئ  حنت ئ  بح ربس  مت ث ل له ، وثتضمن هذه بحفق ة ج نث ن      

لا لادبء بحمتم زو إدبرة بحمربرد بحثش ي  بلاست بث ة   ، أم  بحة نب بحث ن  ف تةلق  لأدوبر،بلأول يتة ض 

وثتضمن هذه بحفق ة ع ض  حاوس ط بح س لا   حفق بت بلاستث ن  وبن  بف ثه  بحمة  ري  و بلأهم   

 بحنسث  و

وق  ح دت بح ربس  مسترت بلاج لا  ف  ضرء بلاوس ط بح س لا   من خءل بنتم ئه  لأ  فئ ، ولا  

إح )لا بثفق ثم م ً(،ف   هن حك خمس  ( بحلم س  من)بثفق ثم م ً(Likertبلاستث ن  بعتم ت مق  ق )

( ومن  م قسم  بحم ت عل  ع د 1=4-5فئ ت، وث  د بحفئ  من خءل بية د بحم ت)

( بح  بح   بلادن  حلمق  ق بو يب ي من بح   بلاعل   0.80(، ولاة  ذحك يض ا )0.80=4/5بحفئ ت)

 وثكر  بحفئ ت ك لاث :

 (: منلفض ج ب1-1.80 (

 (:منلفض 1.81-2.60 (

 ( : مةت ل2.61-3.40 (

 (: م ثفت3.41-4.20 (

 (: م ثفت ج ب(4.21-5.00

 :(HRRO)الموارد البشرية إدارة ادوار  -:2

 : (STPA) الشريك الاستراتيجي -أ

بلأوس ط بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  فضء عن( بحتك بربت ونسثه  4ية ض بحة ول)

 بحش يك بلاست بث ة و بلج لا  ومستربه  وأهم   كل فق ة من فق بت لاة  

 بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت لاة  بحش يك بلاست بث ة  (4ج ول )

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

 بلاج لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

STPA1 Frequency 2 6 16 55 21 3.87 .884 2 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 6.0 16.0 55.0 21.0      

STPA2 Frequency 1 5 17 59 18 3.88 .795 1 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 5.0 17.0 59.0 18.0      

STPA3 Frequency 3 6 28 46 17 3.68 .931 5 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 6.0 28.0 46.0 17.0      

STPA4 Frequency 4 6 24 41 25 3.77 1.024 4 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 6.0 24.0 41.0 25.0      

STPA5 Frequency 4 2 27 43 24 3.81 .961 3 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 2.0 27.0 43.0 24.0      

STPA Frequency 14 25 112 244 105 3.803 .797 م ثفت بثفق  

 Percent 2.8 5 22.4 48.8 21      

( نءحظ لا   نسب بلج لا ت عل  لاة  بحش يك بلاست بث ة  ثتةه ن ر بلاثف ق 4من خءل بحة ول )   

( 1وحصل  بحفق ة) (و797.وبن  با مة  ر  )( 3.803لامسترت بج لا  م ثفت لارسط حس لا  مق بره )

بحل ص  ب)يش رت خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  ص     بست بث ة   بحكل  ( عل  بعل  وسط 

( يةكس بلانسة ك ف  بج لا ت ع ن  بح ربس ، ونءحظ 795.( وبن  با مة  ر )3.88حس لا  مق بره)

( ضمن هذب بحثة  3ل  بحفق ة)ب  نسب بلاج لا ت ثتةه ن ر بلاثف ق لامسترت بج لا  م ثفت، ف  ح ن حص

بحمتةس ة ب)ثق ق ق ربت خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  من خءل م ت ثنف ذهم لاست بث ة   
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( يةكس بلانسة ك ف  بج لا ت ع ن  931.( وبن  با مة  ر )3.68بحكل  ( عل  بدن  وسط حس لا  لال )

 بح ربس  وب  بلاج لا ت عل  هذه بحفق ة ثتةه ن ر بلاثف ق لامسترت بج لا  م ثفت و 

يتث ن من خءل نت ئ  بحرص  بلاحص ئ  أ  خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ح يهم فهم النتيجة: 

بء و بلأفك ر حلرصرل إح  وبض  حلمشكءت ذبت بحصل  لاةملهم ،و بحق رة عل  ط ي و من قش  بلآر

 ق بربت بست بث ة   ثش رك   و     

 :(ADEX) الإداريخبير ال -1

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  بلأوس ط فضء عن( بحتك بربت ونسثه  2يرض  بحة ول )

 وبلدبر كل فق ة من فق بت لاة  بحلث    وأهم  ومستربه   بلج لا 

 بلدبر بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت لاة  بحلث    (2ج ول )

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

 بلاج لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

ADEX1 Frequency 4 2 19 52 23 3.88 .924 2 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 2.0 19.0 52.0 23.0      

ADEX2 Frequency 2 2 27 51 18 3.81 .825 4 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 2.0 27.0 51.0 18.0      

ADEX3 Frequency 1 3 27 49 20 3.84 .813 3 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 3.0 27.0 49.0 20.0      

ADEX4 Frequency 2 4 22 44 28 3.92 .918 1 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 4.0 22.0 44.0 28.0      

ADEX5 Frequency 1 8 25 46 20 3.76 .900 5 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 8.0 25.0 46.0 20.0      

ADEX Frequency 10 19 120 242 109 3.842 .7266 م ثفت بثفق  

 Percent 2 3.8 24 48.4 21.8      

من دربس  بحة ول بعءه نءحظ لا   نسب بلج لا ت عل  لاة  بحلث   بلادبر  ثتةه ن ر بلاثف ق      

 (و7266.وبن  با مة  ر ) ( 3.842لامسترت بج لا  م ثفت لارسط حس لا  مق بره )

ثق ق ف عل   خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ث)( ضمن هذب بحثة  وبحل ص  4وق  حصل  بحفق ة)

( 3.92بنة ز عمل  ت أدبرة بحمربرد بحثش ي  لاشكل كفرء( عل  بعل  وسط حس لا  مق بره) لاق رثهم عل 

( يةكس بلانسة ك ف  بج لا ت ع ن  بح ربس ، وب  نسب بلاج لا  عل  هذه بحفق ة 918.وبن  با مة  ر )

يص ا خث بء ث)( بحمتمثل  2) ثتةه ن ر بلاثف ق لامسترت بج لا  م ثفتو ف  ح ن حصل  بحفق ة

( 3.76ح  بحمربرد بحثش ي  بحرق  بحك ف  عل  بحقض ي  بحتشغ ل  ( عل  بدن  وسط حس لا  لال )ومستو

( يةكس بلانسة ك ف  بلاج لا ت ، ونءحظ لا    بلاج لا ت ثتةه ن ر بلاثف ق 900.وبن  با مة  ر  )

 ولامسترت بج لا  م ثفتو

عل    بحثش ي  يةملر يتض  من نت ئ  بحرص  بلاحص ئ  لا   خث بء ومستوح  بحمربردالنتيجة: 

حلترل   ،وبحت ريب وبحتبري  ،وبحت ق   ،وبحمك فشت  بحكفرءةثصم م وثق يم عمل  ت بحمربرد بحثش ي  

 شكل بحذ  يةمل عل  ث ق ق بحكف ءة بلدبري  وهذب م  ينةكس لاشكل بية لا  عل  أدبء بحكل  و     حو   ه  ،لا

 :(EMAD)نصير العاملين  -0
بح س لا    بلأوس ط فضء عنث   بحت  ثتضمن بحتك بربت ونسثه  بلا بلحص ءبت بحث حث   بستل       

 كل فق ة من فق بت لاة   نص   بحة مل نو وأهم  ومستربه   بلج لا وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه 

 (  بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت نص   بحة مل ن6ج ول )
    

لا بثفق 
 ثم م 

 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق
بحرسط 
 بح س لا 

بلان  با 
 بحمة  ر 

بثة ه 
 بلاج لا 

مسترت 
 بلاج لا 

ث ث ب 
 بلاهم  

EMAD1 Frequency 3 6 27 42 22 3.74 .970 4 م ثفت بثفق 

  Percent 3.0 6.0 27.0 42.0 22.0      

EMAD2 Frequency 2 7 25 42 24 3.79 .957 3 م ثفت بثفق 

  Percent 2.0 7.0 25.0 42.0 24.0      

EMAD3 Frequency 0 8 22 47 23 3.85 .869 2 م ثفت بثفق 

  Percent 0 8.0 22.0 47.0 23.0      

EMAD4 Frequency 1 7 22 45 25 3.86 .910 1 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 7.0 22.0 45.0 25.0      

EMAD5 Frequency 1 7 21 47 24 3.86 .899 1 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 7.0 21.0 47.0 24.0      

EMAD Frequency 7 35 117 223 118 3.820 .7699 م ثفت بثفق  

  Percent 1.4 7 23.4 44.6 23.6      
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( نءحظ لا   نسب بلج لا ت عل  لاة  نص   بحة مل ن ثتةه ن ر بلاثف ق لامسترت 6من بحة ول )    

(وبحل ص  4(و وق  حصل  بحفق ة)7699.وبن  با مة  ر  )( 3.82إج لا  م ثفت لارسط حس لا  مق بره) 

ث ق ق بحت  ج ثهم ثق ق ف عل   خث بء بحمربرد بحثش ي  لاق رثهم عل  مس ع ة بحة مل ن ف  بحكل   عل  ث)

يص ا خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  بحكل   بحرق  بحك ف  ث)( بحل ص  2بحشلص  ( وبحفق ة )

حلإصغ ء وبلاستة لا  حمب حب بحة مل ن( عل  نفس بحرسط بح س لا  وهر بلأعل  من لا ن بلأوس ط 

عل  بحتربح  يةكس   بلانسة ك ( 899.( و)910.( وبن  با مة  ر )3.86بح س لا   عل  هذب بحثة  ومق بره)

ف  بلج لا ت، وثتةه بلج لا ت عل  ثلك بحفق بت لا لاثف ق ولامسترت إج لا  م ثفت، ف  ح ن حصل  

يس ع  خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  ثبري  بحةمل  ت وبحث بم  بحمتةلق  ث) ( بحمتةلق  8بحفق ة )

( يةس  970.( وبن  با مة  ر )3.74حس لا  لال )لا ع ي  بح  ج ت بحشلص   حلة مل ن( عل  أدن  وسط 

بلانسة ك ف  إج لا ت ع ن  بح ربس ، ف م  ثش   نسب بلاج لا ت عل  هذه بحفق ة بح  بنه  ثتةه ن ر بلاثف ق 

 ولامسترت بج لا  ضمن فئ  م ثفتو 

  ب  خث بء بحمربرد بحثش ي  ح يهم فهم وبض  بثة ه ئيتض  من نت ئ  بحرص  بلاحص النتيجة: 

  ت و ر ث ت بحة مل ن و بحق رة عل  ضم   ث ق ق و ثلث   هذه بح  ج ت وح ج

  (CHAG) :وكيل التغيير  -4

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  بلأوس ط فضء عن( بحتك بربت ونسثه  5يرض  بحة ول)      

 كل فق ة من فق بت لاة  وك ل بحتغ   و وأهم  ومستربه   بلج لا 

 بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت وك ل بحتغ    ( يمثل5ج ول )

    
لا بثفق 

 ثم م 
 لا بثفق

    

 مت ك 
 بثفق

بثفق 

 ثم م 

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

بلاج 

 لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

CHAG1 Frequency 1 9 20 44 26 3.85 .947 1 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 9.0 20.0 44.0 26.0      

CHAG2 Frequency 2 9 31 40 18 3.63 .950 3 م ثفت بثفق 

  Percent 2.0 9.0 31.0 40.0 18.0      

CHAG3 Frequency 2 12 29 40 17 3.58 .976 4 م ثفت بثفق 

  Percent 2.0 12.0 29.0 40.0 17.0      

CHAG4 Frequency 5 9 21 43 22 3.68 1.072 2 م ثفت بثفق 

  Percent 5.0 9.0 21.0 43.0 22.0      

CHAG5 Frequency 3 9 32 40 16 3.57 .967 5 م ثفت بثفق 

  Percent 3.0 9.0 32.0 40.0 16.0      

CHAG Frequency 13 48 133 207 99 3.662 .8593 م ثفت بثفق  

  Percent 2.6 9.6 26.6 41.4 19.8      

دربس  بحة ول بعءه نءحظ لا   نسب بلج لا ت عل  لاة  وك ل بحتغ    ثتةه ن ر بلاثف ق  خءلمن    

( 8(ووحصل  بحفق ة )8593.وبن  با مة  ر  ) 3.662)لامسترت بج لا  م ثفت لارسط حس لا  مق بره )

ضمن هذب بحثة  بحل ص  ب)يس ع  خث بء بحمربرد بحثش ي  ف  قثرل بحتغ    وبحتك   مةه( عل  بعل  

( يةكس بلانسة ك ف  بج لا ت ع ن  بح ربس ، وب  نسب 947.( وبن  با مة  ر )3.85سط حس لا )و

(  بحل ص  ب) 2بلاج لا  عل  هذه بحفق ة ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت بج لا  م ثفتو ف م  حصل  بحفق ة)

   وث س ن يص ا خث بء بحمربرد بحثش ي  بحرق  بحك ف  عل  دعم بحسلرك  ت بحة ي ة ح عم ف عل   بحكل

( يةكس بلانسة ك ف  بج لا ت 967.(وبن  با مة  ر )3.57بدبءه ( عل  بدن  وسط حس لا  لال  مق بره )

 ع ن  بح ربس ، وثتةه نسب بلاج لا ت ن ر بلاثف ق لامسترت  بج لا  م ثفتو 

يتض  من نت ئ  بحرص  بلاحص ئ  أ  خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  يرف و  وس ئل النتيجة:

 ثةمل عل  مس ع ة بحكل   ف  قثرل بحتغ    و بحتك   مةه و متة دة

 ثتةهبدوبر بحمربرد بحثش ي   إلاة دحةم ت  بلج لا ث ن لا   مسترت من خءل دربس  بحة بول بحس لاق  ثو

ن ر مم رس   بحث  ح ت ع ن   ثرجهم ثفت ووهذه بحنت ة  ث ل عل  وجرد  إج لا ن ر بلاثف ق ولامسترت 

 : بلآث ف  بحة ول  بللاة دبدوبر بحمربرد بحثش ي  وويمكن ثلل   مستري ت هذه 

بحنسث   حمتغ    بلأهم  و بلج لا بحمترسب ت بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  ومسترت  (1ج ول )

 بدوبر بحمربرد بحثش ي 
 بلاهم   بحنسث   مسترت بلاج لا  بلان  با بحمة  ر  بحمترسط بح س لا  بحثة 

 3 م ثفت 595و0 103و3 بحش يك بلاست بث ة 
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 8 م ثفت 5166و0 141و3 خث   بدبر 

 1 م ثفت 5699و0 110و3 نص   بحة مل ن

 4 م ثفت 1293و0 661و3 وك ل بحتغ   

  م ثفت 5111و0 518و3 بحمة ل بحة ك

لاة  وك ل  أم ، بلأوح ق  حصل عل  بحم ثث   بلدبر نءحظ لا   لاة  بحلث    أعءهومن خءل بحة ول   

،ولاشكل ع ك ك   بحمترسط بح س لا  بحة ك م ثفت  بلأهم  مسترت من  أدن بحتغ    فق  حصل عل  

 (و 5111و0) ق مته ن  با مة  ر  ع ك لالغ  لا( و518و3وبحث ح  )

 :(EXPE)المتميز  الأداء: ثانياً 

 (STLEPR):م الطلبة والعملية نتائج تعل -2

بح سدد لا   وبلان  بفدد ت بحمة  ريدد  وبثةدد ه  بلأوسدد ط فضددء عددن( بحتكدد بربت ونسددثه  9يظهدد  بحةدد ول)

 وو بحةمل  م بحبلث  فق بت لاة  نت ئ  ثةل كل فق ة من وأهم  ومستربه   بلج لا 

  و بحةمل  م بحبلث  لج لا ت عل  فق بت لاة  نت ئ  ثةل( بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا 9ج ول )

    
بثفق لا 

 ثم م 
 لا بثفق

    

 مت ك 
 بثفق

بثفق 

 ثم م 

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

بلاج 

 لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

STLEPR1 Frequency 1 9 23 45 22 3.78 .927 4 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 9.0 23.0 45.0 22.0      

STLEPR2 Frequency 1 7 28 45 19 3.74 .883 5 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 7.0 28.0 45.0 19.0      

STLEPR3 Frequency 1 12 23 41 23 3.73 .983 6 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 12.0 23.0 41.0 23.0      

STLEPR4 Frequency 1 14 21 44 20 3.68 .984 8 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 14.0 21.0 44.0 20.0      

STLEPR5 Frequency 2 13 20 40 25 3.73 1.043 6 م ثفت بثفق 

  Percent 2.0 13.0 20.0 40.0 25.0      

STLEPR6 Frequency 1 8 20 45 26 3.87 .928 1 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 8.0 20.0 45.0 26.0      

STLEPR7 Frequency 1 9 17 50 23 3.85 .914 2 م ثفت بثفق 

  Percent 1.0 9.0 17.0 50.0 23.0      

STLEPR8 Frequency 0 14 13 49 24 3.83 .954 3 م ثفت بثفق 

  Percent 0 14.0 13.0 49.0 24.0      

STLEPR9 Frequency 3 11 17 50 19 3.71 .998 7 م ثفت بثفق 

  Percent 3.0 11.0 17.0 50.0 19.0      

STLEPR Frequency 11 97 182 409 201 3.769 .7494 م ثفت بثفق  

  Percent 1.2 10.8 20.2 45.4 22.3      

( نءحظ لا   نسب بلج لا ت عل  لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  ثتةه ن ر 9من خءل دربس  بحة ول )     

( 6(وأ  بحفق ة)7494.وبن  با مة  ر ) ( 3.769بلاثف ق لامسترت بج لا  م ثفت لارسط حس لا  مق بره )

ثلتزك بحكل   لاتنف ذ مف دبت بحمن ه  بح ربس   وفق بحلبط بحمق رة( حصل  ث)وبحل ص  ضمن هذب بحثة  

( مث ن  بنسة ك بج لا ت ع ن  بح ربس ، وب  928.( وبن  با مة  ر )3.87عل  بعل  وسط حس لا  لال )

( 4نسب بلاج لا ت عل  هذه بحفق ة ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت بج لا  م ثفت، ف  ح ن حصل  بحفق ة)

ثةتم  بحكل   بسلرب بحتةل م بحمستن  بح  بلالاتك ر وبلالا بع لا لا عن بحتلق ن وبح فظ( عل  بدن  ث)متمثل  بح

( يةكس ثن سق بج لا ت ع ن  بح ربس  ، وب  984.( وبن  با مة  ر  )3.68وسط حس لا  لال  مق بره)

 نسب بلاج لا ت عل  هذه بحفق ة ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت بج لا  م ثفتو 

ثث ن من خءل نت ئ  بحرص  بلاحص ئ  أ  بحكل  ت ع ن  بح ربس  ثهتم لا رج  كث  ة لاتنف ذ يجة: النت

مف دبت من هةه  بح ربس   وفق بحلبط بحمق رة ، و ثث ن كذحك لا نه  ن دربً م  ثستل ك أسلرب بحتةل م 

 بحمستن  عل  بلالاتك ر و بللا بع و

 (CUFO):نتائج التركيز على الزبون  -1

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري   بلأوس ط فضء عنبحتك بربت ونسثه   إح ( 80يش   بحة ول)     

 كل فق ة من فق بت لاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار و وأهم  ومستربه   بلج لا وبثة ه 

 ( بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت لاة  بحت ك ز عل  بحزلار 10ج ول )

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

بلاج 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  
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 لا 

CUFO1 Frequency 2 8 24 41 25 3.79 .977 7 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 8.0 24.0 41.0 25.0      

CUFO2 Frequency 1 5 19 55 20 3.88 .820 2 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 5.0 19.0 55.0 20.0      

CUFO3 Frequency 1 7 24 47 21 3.80 .888 6 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 7.0 24.0 47.0 21.0      

CUFO4 Frequency 0 9 12 53 26 3.96 .864 1 م ثفت بثفق 

 Percent 0 9.0 12.0 53.0 26.0      

CUFO5 Frequency 1 6 23 46 24 3.86 .888 4 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 6.0 23.0 46.0 24.0      

CUFO6 Frequency 1 6 22 47 24 3.87 .884 3 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 6.0 22.0 47.0 24.0      

CUFO7 Frequency 3 8 20 45 24 3.79 .998 7 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 8.0 20.0 45.0 24.0      

CUFO8 Frequency 0 9 23 46 22 3.81 .884 5 م ثفت بثفق 

 Percent 0 9.0 23.0 46.0 22.0      

CUFO Frequency 9 58 167 380 186 3.845 .7313 م ثفت بثفق  

 Percent 1.1 7.3 20.9 47.5 23.3      

عل  لاة  بحت ك ز عل  بحزلار  ثتةه ن ر بلاثف ق  بلج لا تنسب  إ نءحظ  أعءهمن بحة ول    

 ( و7313.وبن  با مة  ر  )(3.845م ثفت لارسط حس لا  مق بره ) إج لا ولامسترت 

بحة ي ة وبحمثتك ة  بلأس ح ب( ضمن هذب بحثة  وبحل ص  ب)ثث   بحكل   دبئم  عن 4وق  حصل  بحفق ة)

( وبن  با 3.96حس لا  مق بره) وسط أعل حزي دة مسترت رض  بحبلث  وضم   ولائهم( عل  

( وبحل ص  ب)ثق ك 8ع ن  بح ربس ، لا نم  حصل  بحفق ة) بلف بد إج لا ت( يث ن بثس ق 864.مة  ر )

( ضمن هذب بحثة  وبحمتةلق  5( وبحفق ة)بلآخ ينبحمصل    وأص  ببحكل   خ م ثه  وفق ر ث ت بحبلث  

ف  مةلس بحكل   وحة نه  بحةلم  ( عل   بحمصل   أص  بب)ث    بحكل   عل  بخت  ر ممثل ن عن 

( عل  بحتربح  يةكس   بنسة ك 998.(و)977.(ولا ن  با مة  ر )3.79وسط حس لا  ومق بره) أدن 

 م ثفتو  إج لا عل  هذه بحفق بت ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت  بلج لا ت،وك ن  نسب بحث  ع ن   إج لا ت

بحكل  ت ع ن  بح ربس  ثةمل عل  م  وح  ثق يم يتض  من نت ئ  بحرص  بلحص ئ  أ   النتيجة:

خ م ثه  وفق ً ح  ث ت بحبلث  و بص  ب بحمص ح  بلآخ ين ،و ذحك من خءل بلاتك ر أس ح ب ج ي ة 

 ومتبررة حل متهم و

 : (WOFO)نتائج التركيز على الموارد البشرية  -0

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  بلأوس ط فضء عن( بحتك بربت ونسثه  88يةكس بحة ول )    

 كل فق ة من فق بت لاة   نت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي و وأهم  ومستربه   بلج لا 

 (بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت لاة  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي 88ج ول )

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

 بلاج لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

WOFO1 Frequency 1 6 16 51 26 3.95 .869 5 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 6.0 16.0 51.0 26.0      

WOFO2 Frequency 0 7 14 46 33 4.05 .869 2 م ثفت بثفق 

 Percent 0 7.0 14.0 46.0 33.0      

WOFO3 Frequency 1 6 20 43 30 3.95 .914 5 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 6.0 20.0 43.0 30.0      

WOFO4 Frequency 0 8 16 42 34 4.02 .910 3 م ثفت بثفق 

 Percent 0 8.0 16.0 42.0 34.0      

WOFO5 Frequency 3 4 15 46 32 4.00 .953 4 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 4.0 15.0 46.0 32.0      

WOFO6 Frequency 4 6 17 41 32 3.91 1.045 6 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 6.0 17.0 41.0 32.0      

WOFO7 Frequency 0 4 18 47 31 4.05 .809 2 م ثفت بثفق 

 Percent 0 4.0 18.0 47.0 31.0      

WOFO8 Frequency 0 5 15 48 32 4.07 .820 1 م ثفت بثفق 

 Percent 0 5.0 15.0 48.0 32.0      

WOFO Frequency 9 46 131 364 250 4.0000 .736 م ثفت بثفق  

 Percent 1.1 5.8 16.4 45.5 31.3      
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علد  لاةد  نتد ئ  بحت ك دز علد  بحمدربرد بحثشد ي   بلج لاد تنسدب  إ نءحدظ  أعدءهمن دربس  بحةد ول    

وقد   (و736.وبن د با مة د ر  ) ( 4.000)م ثفت لارسط حس لا  مقد بره  إج لا ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت 

 بلأسدد ثذةث سدد ن مسددترت  رضدد   إحدد ( ضددمن هددذب بحثةدد  بحل صدد  ب) ثسددة  بحكل دد  1حصددل  بحفقدد ة)

( يثد ن 820.( وبن د با مة د ر )4.07وسط حس لا  ومق بره) أعل وبحة مل ن عن خ م ثه  بحملتلف ( عل  

علد  هدذه بحفقدد ة ثتةده ن ددر  بلج لادد ت، ونءحدظ لادد   نسدب  بحث د ع ندد   بلفد بد إج لادد تبلانسدة ك فد  

( ضدمن هدذب بحثةد  وبحل صد  ب)ثدرف  بحكل د  6م ثفتو فد  حد ن حصدل  بحفقد ة) إج لا بلاثف ق لامسترت 

بحث درث بحةلم د  ذبت بحصدف  بحتبث ق دد  بحتد  ثنفدذ حصد ح  متسسدد ت  لأصدد  ببحد عم بحمد د  وبحمةندر  

 إج لادد ت( يةكددس ثشددت  1.045( وبن دد با مة دد ر  )3.91ندد  وسددط حسدد لا  لالدد  مقدد بره)بح وحدد ( علدد  بد

 م ثفتو إج لا عل  هذه بحفق ة ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت  بلج لا ت، وب  نسب بحث  ع ن   بلف بد

يتض  من نت ئ  بحرص  بلاحص ئ  أ  بحكل  ت ع ن  بح ربس  ك ن  ح يص  عل  ث ق ق النتيجة : 

 بحمه ك بحمبلرلا و  لنة زن بح ض  ح ت بحة مل ن ح يه  حزي دة دبفة تهم مسترت ع ل  م

 :(LEGO)نتائج القيادة والحاكمية  -4

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  بلأوس ط فضء عن( بحتك بربت ونسثه  81يرض  بحة ول )

 كل فق ة من فق بت لاة   نت ئ  بحق  دة وبح  كم  و وأهم  ومستربه   بلج لا 

 (بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت بلاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم  81ج ول )

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

 بلاج لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

LEGO1 Frequency 2 7 11 50 30 3.99 .937 6 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 7.0 11.0 50.0 30.0      

LEGO2 Frequency 3 7 10 54 26 3.93 .956 9 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 7.0 10.0 54.0 26.0      

LEGO3 Frequency 0 5 14 48 33 4.09 .818 2 م ثفت بثفق 

 Percent 0 5.0 14.0 48.0 33.0      

LEGO4 Frequency 1 5 12 50 32 4.07 .856 3 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 5.0 12.0 50.0 32.0      

LEGO5 Frequency 0 3 12 55 30 4.12 .729 1 م ثفت بثفق 

 Percent 0 3.0 12.0 55.0 30.0      

LEGO6 Frequency 1 7 14 44 34 4.03 .926 4 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 7.0 14.0 44.0 34.0      

LEGO7 Frequency 4 5 11 48 32 3.99 1.000 5 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 5.0 11.0 48.0 32.0      

LEGO8 Frequency 1 8 20 43 28 3.89 .942 10 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 8.0 20.0 43.0 28.0      

LEGO9 Frequency 1 7 17 42 33 3.99 .937 5 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 7.0 17.0 42.0 33.0      

LEGO10 Frequency 1 8 16 43 32 3.97 .948 7 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 8.0 16.0 43.0 32.0      

LEGO11 Frequency 0 11 15 42 32 3.95 .957 8 م ثفت بثفق 

 Percent 0 11.0 15.0 42.0 32.0      

LEGO Frequency 14 73 152 519 342 4.002 .7408 م ثفت بثفق  

 Percent 1.3 6.6 13.8 47.2 31.1      

عل  لاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم   ثتةه ن ر بلاثف ق  بلج لا تنسب  إ نءحظ  أعءهمن بحة ول     

( 2(ووق  حصل  بحفق ة)7408.وبن  با مة  ر  )(4.002م ثفت لارسط حس لا  مق بره ) إج لا ولامسترت 

وبحت لار  هر بحسم  بحمم زة حةءق  بحكل   مت طلثته (  بلأخءق ضمن هذب بحثة  وبحل ص  ب)بحتة مل 

 إج لا ت( يةكس بنسة م  ع ح   ف  729.( وبن  با مة  ر )4.12وسط حس لا  ومق بره) أعل عل  

 إج لا ق ة ثتةه ن ر بلاثف ق لامسترت عل  هذه بحف بلج لا تلا   نسب  أيض ، ونءحظ بحث  ع ن   بلف بد

( وبحمتةلق  ب)  حث  م  ثق ك بحكل   بحنص  وبحمشررة بحمة ن   1م ثفتو ف  ح ن حصل  بحفق ة)

( وبن  با 3.89وسط حس لا  لال ) أدن بحمش وع ت بحصغ  ة ف  بحمةتمت بحم ل ( عل   لأص  ب

عل  هذه بحفق ة  بلج لا توق  ك ن  نسب  بحث  ع ن   بلف بد إج لا ت( يث ن بلانسة ك ف  942.مة  ر )

 م ثفتو  إج لا ثتةه ن ر بلاثف ق ولامسترت 

يتض  من نت ئ  بحرص  بلحص ئ  أ  بحة مل ن ف  بحكل   يمت زو  لام بع ثهم حلمة ي    النتيجة:

 بلأخءق   و بحت لاري  ف  ك ف  ثة مءثهم و
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 :(BUFIMA)نتائج الموازنة والنتائج المالية والسوقية  -5

بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  وبثة ه  بلأوس ط فضء عن( بحتك بربت ونسثه  13يرض  بحة ول )

 كل فق ة من فق بت لاة  نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق  و وأهم  ومستربه   بلج لا 

بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   بحتك بربت ونسثه  بحل ص  لا لج لا ت عل  فق بت لاة  نت ئ   (83ج ول )

 وبحسرق  

  
لا بثفق 

 ثم م 
 بثفق ثم م  بثفق     مت ك  لا بثفق

بحرسط 

 بح س لا 

بلان  با 

 بحمة  ر 

بثة ه 

بلاج 

 لا 

مسترت 

 بلاج لا 

ث ث ب 

 بلاهم  

BUFIMA1 Frequency 1 6 14 48 31 4.02 .887 1 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 6.0 14.0 48.0 31.0      

BUFIMA2 Frequency 3 10 9 48 30 3.92 1.032 4 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 10.0 9.0 48.0 30.0      

BUFIMA3 Frequency 2 8 12 49 29 3.95 .957 2 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 8.0 12.0 49.0 29.0      

BUFIMA4 Frequency 1 11 21 36 31 3.85 1.019 5 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 11.0 21.0 36.0 31.0      

BUFIMA5 Frequency 2 9 17 36 36 3.95 1.038 2 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 9.0 17.0 36.0 36.0      

BUFIMA6 Frequency 1 7 20 41 31 3.94 .941 3 م ثفت بثفق 

 Percent 1.0 7.0 20.0 41.0 31.0      

BUFIMA7 Frequency 3 7 17 48 25 3.85 .978 5 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 7.0 17.0 48.0 25.0      

BUFIMA8 Frequency 3 8 21 45 23 3.77 .993 8 م ثفت بثفق 

 Percent 3.0 8.0 21.0 45.0 23.0      

BUFIMA9 Frequency 2 8 18 52 20 3.80 .921 7 م ثفت بثفق 

 Percent 2.0 8.0 18.0 52.0 20.0      

BUFIMA10 Frequency 4 8 14 51 23 3.81 1.012 6 م ثفت بثفق 

 Percent 4.0 8.0 14.0 51.0 23.0      

BUFIMA Frequency 22 82 163 454 279 3.886 .7263 م ثفت بثفق  

 Percent 2.2 8.2 16.3 45.4 27.9      

عل  لاة  نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق   ثتةه  بلج لا تنسب  إ نءحظ  أعءهمن بحة ول    

(ووق  حصل   7263.وبن  با مة  ر  )(3.886م ثفت لارسط حس لا  مق بره) إج لا ن ر بلاثف ق ولامسترت 

( وبحل ص  ب)حقق  بحكل   نت ئ  متم زة ف  مة ل بح صرل عل  ثلص ص ت م ح   حتغب   8بحفق ة)

 إج لا ت( يث ن بنسة ك 887.( وبن  با مة  ر )4.02وسط حس لا  ومق بره) أعل بحملتلف ( عل   أنشبته 

 بلي بدبت( وبحل ص  ب) حقق  بحكل   نت ئ  متم زة ف  حةم 1و ف  ح ن حصل  بحفق ة)بحث  ع ن  

( 3.77وسط حس لا  لال  ) أدن بحمت قق  من بحل م ت بلاستش ري  بحمق م  حلةه ت بحملتلف ( عل  

حهذه بحفق ة ن ر بلاثف ق  بلج لا ت، وثتةه نسث  بلج لا ت( ي ل عل  بنسة ك 993.وبن  با مة  ر )

 و م ثفت إج لا لامسترت 

ن ر  ثتةهبحمتم ز  بلأدبء إلاة دحةم ت  بلج لا ث ن لا   مسترت م بجة  بحة بول بحس لاق  ثمن خءل و

 :ث ف  بحة ول بلا بللاة دم ثفتو ويمكن ثلل   مستري ت هذه  إج لا بلاثف ق ولامسترت 

(بحمترسب ت بح س لا   وبلان  بف ت بحمة  ري  ومسترت بلاج لا  وبلاهم   بحنسث   حمتغ   84ج ول )

 بدوبر بحمربرد بحثش ي 
 بلاهم   بحنسث   مسترت بلاج لا  بلان  با بحمة  ر  بحمترسط بح س لا  بحثة 

 2 م ثفت 5494و0 569و3 نت ئ  ثةلم بحبلث  و بحةمل  

 4 م ثفت 5383و0 142و3 بحزلار نت ئ  بحت ك ز عل  

 1 م ثفت 536و0 00و4 نت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي 

 8 م ثفت 5401و0 001و4 نت ئ  بحق  دة و بح  كم  

 3 م ثفت 5163و0 116و3 نت ئ  بحمربزن  و بحنت ئ  بحم ح   و بحسرق  

  م ثفت 53656و0 9004و3 بحمة ل بحة ك

نءحظ لا   لاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم   ق  حصل عل  بحم ثث   أعءهومن خءل دربس  بحة ول      

لاشكل ع ك ك   ،و بلأهم  مسترت من  أدن ،بم  لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  وبحةمل   فق  حصل عل   بلأوح 

 هق مت ن  با مة  ر  ع ك لالغ  لا( و9004و3بح س لا  بحة ك م ثفت وبحث ح  ) مترسط بح س ب

 (و 53656و0)

 بختث ر ف ض  ت بلارثث ط  -  ن  ً :
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( بحمتمثلد  Pearsonبعتم  بحث   لاختث ر بحف ض   بح ئ س  بلأوح  عل  مة مدل بلارثثد ط بحثسد ط )     

بحمربرد بحثش ي  ( و بحمتغ   بحمةتمد  ) بلأدبء  إدبرة لاةءق ت بلارثث ط لا ن بلاة د بحمتغ   بحمستقل ) بدوبر

( إحدد  قدد م مة مددل بلارثثدد ط لادد ن إلاةدد د بحمتغ دد بت ،و ثةثدد  )**( عددن 86بحمتم ددز ( ، و يشدد   بحةدد ول )

( بحم سرلا  مت بحة وح  من     ب  ثظه  ق مته  ،فد ذب tمةنري  مة مل بلارثث ط من خءل مق رن  ق م  )

( بحم سرلا  بكث  من بحة وح   ، و يشد   tرثث ط فهذب يةن  لا   ق م  )له ت عءم )**(عل  مة مل بلا

( ، و علد  ضدرئه  Choudhury ,2009( إح  مق بر قرة مة مل بلارثث ط حسب ق عد ة ) 82بحة ول )

 (و 82س تم بح كم عل  قرة مة مل بلارثث ط، و كم  مث ن ف  بحة ول )

 ( ثفس   حةم مة مل بلارثث ط82ج ول )
 بحتفس   بلارثث ط حةم مة مل

1.0 to +0.5+  عءق  بية لا   قري 

+0.3 to +0.5 عءق  بية لا   مترسط 

+0.1 to +0.3  عءق  بية لا   ضة ف 

-0.1 to +0.1  ًلا ثرج  عءق  بو ضة ف  ج ب 

-0.3 to -0.1  عءق  سلث   ضة ف 

-0.5 to -0.3 عءق  سلث   مترسط 

-1.0 to -0.5  عءق  سلث   قري 

Source: Choudhury, Amit, 2009. Statistical Correlation. [Online]. Available: 

http://www.experiment- resources.com/ statistical correlation.html.  

 (:EXPEالمتميز ) والأداءHRRO))الموارد البشرية إدارة بين ادوارالارتباطات   -

 وبلأدبء( (HRROبدوبر بحمددربرد بحثشدد ي   متغ دد  ( قدد م بلارثث طدد ت لادد ن بلاةدد د 86يظهدد  بحةدد ول )

 و   EXPE)بحمتم ز)

 بحمربرد بحثش ي  وبلادبء بحمتم ز إدبرة ( مة مءت بلارثث ط لا ن بلاة د بدوبر86ج ول )
 STPA ADEX EMAD CHAG HRRO 

STLEPR .486** .483** .569** .567** .599** 

CUFO .452** .512** .528** .524** .572** 

WOFO .577** .540** .532** .523** .616** 

LEGO .565** .537** .453** .406** .554** 

BUFIMA .419** .326** .450** .356** .440** 

EXPE .587** .563** .594** .558** .653** 

 (**  P ≥ 08و0)

 :الأولىالفرضية الرئيسة  -2

والاداء المتميز  (HRRO)الموارد البشرية  إدارة دلالة معنوية بين ادوار)توجد علاقة ارتباط ذات 
((EXPE). 

( و مةنري ً لا ن 20و0   هن ت برثث ط ً ط دي ً قري ً )ق مه  بكث  من لانءحظ  (16)ومن خءل بحة ول   

(، بذ لالغ  ق م  بلارثث ط (EXPE( وبلأدبء بحمتم ز (HRROبدوبر إدبرة بحمربرد بحثش ي  

% (ولا حت ح  يتم قثرل 1( وه  ق م  ذبت دلاح  مةنري  ث   مسترت دلاح  إحص ئ   ) 0.681لا نهم )

 بحف ض  و

 و ثتف ع من هذه بحف ض   بحف ض  ت بحف ع   بلآث   :

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ابعاد أدوار إدارة الموارد البشرية)الشريك الاستراتيجي,  -أ
 نصير العاملين, وكيل التغيير( وبعد نتائج تعلم الطلبة والعملية.وخبير اداري, و
(ذبت دلاح  مةنري  20و0( لا   هن ت عءق ت برثث ط ط دي  قري  )ق مه  بكث  من 86يظه  بحة ول )

إدبرة بحمربرد بحثش ي  ولاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  وبحةمل  ، بذ لالغ   ( لا ن بلاة د بدوبر %1لامسترت دلاح )

 ( عل  بحتربح ، مم  يرف  دعم  حقثرل بحف ض  و567.،569.،483.،486.ت بلارثث ط )ق م مة مء

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ابعاد أدوار إدارة الموارد البشرية)الشريك  -ب
 الاستراتيجي, وخبير اداري, ونصير العاملين, وكيل التغيير( وبعد نتائج التركيز على الزبون.

( ذبت دلاح  مةنري  20و0( إح  إ  هن ت عءق ت برثث ط ط دي  قري )ق مه  بكث  من 86بحة ول )يش   

( لا ن بلاة د بدوبر إدبرة بحمربرد بحثش ي  ولاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار ، وك ن   %1لامسترت دلاح )

   و( عل  بحتربح ، ولا حت ح  قثرل بحف ض524.،528.، 512.، 452.ق م مة مءت بلارثث ط )
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إدارة الموارد البشرية)الشريك  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ابعاد أدوار -ج
الاستراتيجي, وخبير اداري, ونصير العاملين, وكيل التغيير( وبعد نتائج التركيز على الموارد 

 البشرية.
ذبت دلاح  مةنري  ( 20و0( لا   هن ت عءق ت برثث ط ط دي  و قري )ق مه  بكث  من 86يث ن بحة ول )

بحت ك ز عل  بحمربرد  ( لا ن بلاة د بدوبر إدبرة بحمربرد بحثش ي  ولاة  نت ئ  %1لامسترت دلاح   )

( عل  بحتربح ، وبحنت ة  ثق ك دعم  523.، 532.،  540.،  577.بحثش ي ، وق  لالغ  ق م مة مءت بلارثث ط )

 حقثرل بحف ض  و

إدارة الموارد البشرية)الشريك  بين ابعاد أدوار توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية -د
 الاستراتيجي, وخبير اداري, ونصير العاملين, وكيل التغيير( وبعد نتائج القيادة والحاكمية.

(ذبت دلاح  مةنري  20و0( لا   هن ت عءق ت برثث ط ط دي  قري  )ق مه  بكث  من 86يش   بحة ول )

بحق  دة وبح  كم  ، وك ن  ق م  إدبرة بحمربرد بحثش ي  ولاة  نت ئ ( لا ن بلاة د بدوبر  %1لامسترت دلاح   )

 (عل  بحتربح ، ولا حت ح  ثقثل بحف ض  و406.،453.،537.، 565.) مة مءت بلارثث ط 

إدارة الموارد البشرية)الشريك  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ابعاد أدوار -ه
املين, وكيل التغيير( وبعد نتائج الموازنة والنتائج المالية الاستراتيجي, وخبير اداري, ونصير الع

 والسوقية.
( ذبت  30و0 -20و0( إح  أ  هن ت عءق ت برثث ط ط دي  مترسب  )ق مه  ثقت لا ن 86يث ن بحة ول )

بحمربزن   ( لا ن بلاة د بدوبر إدبرة بحمربرد بحثش ي  ولاة  نت ئ  %1دلاح  مةنري  لامسترت دلاح   )

(عل  بحتربح ، ولا حت ح  356.،450.،326.،419.) وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق  و، بذ لالغ  ق م مة مءت بلارثث ط 

   ثقثل بحف ض  و

 حم ررين حسب قرة بحةءق ت لا نهم ب إلاة دبلارثث ط لا ن  أهم  ث  يرض  وبحشكل بحث  ن  بلا

 بحمتم ز بلأدبء وألاة دبدوبر بحمربرد بحثش ي   ألاة دملبط لا  ن  لأهم   برثث ط كل لاة  من  (2شكل )

عءق  برثث ط ك ن  لا ن لاة   بحش يك بلاست بث ة  وبحت ك ز عل   أقرت   لانستنت   أعءهمن بحشكل 

ونت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ   بلدبر بحمربرد بحثش ي  ، لا نم  بضة  عءق  برثث ط ك ن  لا ن لاة   بحلث   

 بحم ح   وبحسرق  و  

 المتميز  الأداء إبعادبين متغير ادوار الموارد البشرية و  التأثير ةعرض و تحليل علاق – ثالثاً 

R)( و (tلا ت  و ق م  بلان  بر و ق م ملل  ق م مس ربت (85) يظه  بحة ول 
2
( بحل ص  Fو ق م ) (

 بحمتم ز و بلأدبءلا ختث ر بحف ض   بحث ن   حلت    بت بحمث ش ة حم رر بدوبر بحمربر بحثش ي  عل  م رر 

R)وق م( F( و)(tلا ت  وق م بلان  بر وق م ملل  ق م مس ربت(86ج ول)
2
بحل ص  لا ختث ر بحف ض    (

 بحث ن  
بحف ض   بح ئ س  

 بحث ن  
ß t Sig F R بحمس ربت بلان  بري 

2 

 بحف ض   بحف ع    أ

STPA               STLEPR 

ADEX               STLEPR 

EMAD              STLEPR 

CHAG        STLEPR 

 49و0

 41و0

 25و0

 25و0

288و2
**

 

468و2
** 

142و6
** 

101و6
** 

0 

0 

0 

0 

362و29
** 

 31و0

 

 

 بحف ض   بحف ع    ب
STPA                  CUFO 

ADEX                  CUFO 

 42و0

 28و0

013و2
**

 

199و2
** 

0 

0   
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EMAD                 CUFO 

CHAG          CUFO 
 23و0

 21و0
849و6

** 

094و6
** 

0 

0 
508و45

 33و0 **

 

 بحف ض   بحف ع     

STPA                 WOFO 

ADEX                 WOFO 

EMAD                 WOFO 

CHAG          WOFO 

 21و0

 24و0

 23و0

 21و0

001و5
**

 

345و6
** 

111و6
** 

011و6
** 

0 

0 

0 

0 

 
031و60

** 

 
 31و0

 

 بحف ض   بحف ع    د

STPA                 LEGO 

ADEX                 LEGO 

EMAD                 LEGO 

CHAG          LEGO 

 25و0

 24و0

 42و0

 48و0

556و6
**

 

112و6
** 

030و2
** 

392و4
** 

0 

0 

0 

0 

 
19و43

** 

 
 38و0

 

 بحف ض   بحف ع    ه

STPA             BUFIMA 

ADEX              BUFIMA 

EMAD             BUFIMA 

CHAG        BUFIMA 

 41و0

 33و0

 42و0

 36و0

258و4
**

 

486و3
** 

913و4
** 

554و3
** 

0 

0 

0 

0 

212و13
** 

 89و0

 

 الفرضية الرئيسة الثانية  -1

 دلالة معنوية لأبعاد ادوار الموارد البشرية في ابعاد الاداء المتميز (.  و) يوجد اثر ذ 
 و ثتف ع من هذه بحف ض   بحف ض  ت بلاث   :

بحمربرد بحثش ي  )بحشد يك بلاسدت بث ة  ،وك دل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر ويرج  ب   ذ -أ

 ،نص   بحة مل ن ،بحلث   بلادبر ( ف  لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  و بحةمل  و

بحمربرد بحثش ي  )بحش يك بلاست بث ة  ،وك ل بحتغ     إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر وذيرج  ب    -ب

 ت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار  و،نص   بحة مل ن ،بحلث   بلادبر ( ف  لاة  ن

بحمربرد بحثش ي  )بحش يك بلاست بث ة  ،وك ل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر وذيرج  ب    - 

 و ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي ،نص   بحة مل ن ،بحلث   بلادبر ( ف  لاة  نت

 ي  )بحش يك بلاسدت بث ة  ،وك دل بحتغ  د  بحمربرد بحثشإدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر  وذيرج  ب    -د

 ،نص   بحة مل ن ،بحلث   بلادبر ( ف  لاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم  و

بحمربرد بحثش ي  )بحشد يك بلاسدت بث ة  ،وك دل بحتغ  د   إدبرة دلاح  مةنري  لألاة د بدوبر وذيرج  ب    -ه

 نت ئ  بحم ح   وبحسرق  و،نص   بحة مل ن ،بحلث   بلادبر ( ف  لاة  نت ئ  بحمربزن  وبح

بحمدربرد بحثشد ي  إدبرة مةنري  لا ن بلاةد د بدوبر  ث    لا   هن حك عءق   ( 85)يث ن حن  من خءل بحة ول 

 بذ)ش يك ست بث ة ، نص   بحة مل ن، وك دل بحتغ  د ، خث د  بدبر ( ولاةد  نتد ئ  ثةلدم بحبلثد  وبحةمل د ، 

 (و08و0( وذبت دلاح  مةنري  عن  مسترت ) 25و0، 25و0،  41و0،  49و0لالغ  ق م لا ت  عل  بحتربح  ) 

(362و29( بحمةنري  )Fكم  لالغ  ق م  )
 

،مم  ثتك  علد  وجدرد بح لاحد  بحمةنريد  فد  ثفسد   نتد ئ  ثةلدم 

( لاد   85خدءل بحةد ول )بحبلث  و بحةمل   من خءل مفهرك بلاة د بدوبر بحمربرد بحثش ي  ، كم  ن ت مدن 

بحمددربرد بحثشدد ي  )شدد يك سددت بث ة ، نصدد   بحةدد مل ن، وك ددل بحتغ  دد ، خث دد  بدبر (  إدبرة بلاةدد د بدوبر

 %( من بحتغ   بح  صل ف  لاة  نت ئ  ثةلم بحبلث  و بحةمل  و 31ثةمل عل  ثفس   )

بحمددربرد إدبرة بدوبر مةنريدد  لادد ن بلاةدد د  ثدد    لادد   هن حددك عءقدد   (85)كمدد  يءحددظ مددن خددءل بحةدد ول 

بحثش ي  )شد يك سدت بث ة ، نصد   بحةد مل ن، وك دل بحتغ  د ، خث د  بدبر ( و لاةد  نتد ئ  بحت ك دز علد  

( و ذبت دلاحدد  مةنريدد  عندد  21و0، 23و0،  28و0،  42و0لالغدد  قدد م لا تدد  علدد  بحتددربح  ) بذبحزلاددر ، 

(508و45( بحمةنري  )F( وكم  لالغ  ق م  )08و0مسترت )
 

علد  وجدرد بح لاحد  بحمةنريد  فد  ،ممد  ثتكد  

ثفس   نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار  من خءل مفهدرك بلاةد د بدوبر بحمدربرد بحثشد ي  ، كمد  ند ت مدن خدءل 

( لا   بلاة د بدوبر بحمربرد بحثش ي  )ش يك ست بث ة ، نص   بحة مل ن، وك ل بحتغ   ، خث   85بحة ول )

  صل ف  لاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار و%( من بحتغ   بح  33بدبر ( ثةمل عل  ثفس   )

ذبت دلاحد   ثد    ( لاد   هن حدك عءقد  85بم  ف م  يل  بحف ض   بحف ع   بحث حث  ، ف رض  حند  بحةد ول )

بحمربرد بحثش ي  )ش يك ست بث ة ، نص   بحة مل ن، وك ل بحتغ   ، خث د   إدبرة مةنري  لا ن بلاة د بدوبر

،  24و0،  21و0لالغدد  قدد م لا تدد  علدد  بحتددربح  ) بذحمددربرد بحثشدد ي ، بدبر ( ولاةدد  نتدد ئ  بحت ك ددز علدد  ب

(031و60( بحمةنري  )F( وكم  لالغ  ق م  )08و0( وذبت دلاح  مةنري  عن  مسترت )21و0، 23و0
 

،مم  

ثتك  عل  وجرد بح لاح  بحمةنري  ف  ثفس   نت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد بحثش ي  مدن خدءل مفهدرك بلاةد د 

بحمددربرد بحثشدد ي  إدبرة ( لادد   بلاةدد د بدوبر 85بحثشدد ي ، كمدد  ندد ت مددن خددءل بحةدد ول ) بدوبر بحمددربرد
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%( من بحتغ د   31)ش يك ست بث ة ، نص   بحة مل ن، وك ل بحتغ   ، خث   بدبر ( ثةمل عل  ثفس   )

 وف  لاة  نت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار بح  صل 

بحمددربرد بحثشدد ي   إدبرة مةنريدد  لادد ن بلاةدد د بدوبر ثدد    كمدد  يظهدد  حندد  بحةدد ول بدندد ه لادد   هن حددك عءقدد  و

لالغد   بذ)ش يك ست بث ة ، نص   بحة مل ن، وك ل بحتغ   ، خث   بدبر ( ولاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم  ، 

كمد   (و08و0( و ذبت دلاحد  مةنريد  عند  مسدترت )48و0، 42و0،  24و0،  25و0ق م لا ت  عل  بحتدربح  )

(19و43( بحمةنريدد  )Fلالغدد  ق مدد  )
 

،ممدد  ثتكدد  علدد  وجددرد بح لاحدد  بحمةنريدد  فدد  ثفسدد   نتدد ئ  بحق دد دة 

( لاد   بلاةد د 85وبح  كم   من خءل مفهرك بلاة د بدوبر بحمربرد بحثش ي ، كمد  ند ت مدن خدءل بحةد ول )

بحمربرد بحثشد ي  )شد يك سدت بث ة ، نصد   بحةد مل ن، وك دل بحتغ  د ، خث د  بدبر ( ثةمدل  إدبرة بدوبر

 %( من بحتغ   بح  صل ف  لاة  نت ئ  بحق  دة وبح  كم  و 38)عل  ثفس   

بحمددربرد  إدبرة مةنريدد  لادد ن بلاةدد د بدوبر ثدد    لادد   هن حددك عءقدد   (85)كمدد  يءحددظ مددن خددءل بحةدد ول و

، نص   بحة مل ن، وك ل بحتغ   ، خث   بدبر ( ولاة  نتد ئ  بحمربزند  وبحنتد ئ  بحثش ي  )ش يك ست بث ة 

( وذبت دلاحدد  مةنريدد  36و0، 42و0،  33و0،  41و0لالغدد  قدد م لا تد  علدد  بحتددربح  ) بذبحم ح د  وبحسددرق  ، 

(212و13( بحمةنري  )F( وكم  لالغ  ق م  )08و0عن  مسترت )
 

،مم  ثتكد  علد  وجدرد بح لاحد  بحمةنريد  

ثفس   نت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق   من خدءل مفهدرك بلاةد د بدوبر بحمدربرد بحثشد ي ، كمد   ف 

بحمددربرد بحثشدد ي  )شدد يك سددت بث ة ، نصدد   إدبرة ( لادد   بلاةدد د بدوبر 85ندد ت مددن خددءل بحةدد ول )

لاةد  نتد ئ  %( مدن بحتغ د  بح  صدل فد   89بحة مل ن، وك ل بحتغ  د ، خث د  بدبر ( ثةمدل علد  ثفسد   )

 بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق  و

 لمبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصياتا

 Conclusionsالاستنتاجات  ولاُ:أ

جمل  من بلاستنت ج ت بحمتةلق  لا حة نب بحنظ   وبحم  بن  ويمكن ثرض  ه  مدن  إح  بحث   ثرصل     

  -: بلآث خءل 

لامسترت ع ل ف   و تم زخث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  بحذين ي بحث  تربف  ف  بحكل  ت ع ن  ث -8

مة ل دعم بحتغ    من خءل بحة ي  من بحرس ئل كترف   بحمربرد بحض وري  حلتغ    وبحمش رك  ف  

 بحة مل ن ف  عمل   بحتغ   و إش بتثصم م بحه كل بحتنظ م  بحمءئم ، ونظ ك بثص لات ف عل،  فضء عن 

بح ور بلاست بث ة   إعب ءف   بحث  سترت م ثفت من بلاهتم ك ح ت بحكل  ت ع ن  وجرد م له   -1

 وإعب ئه بحكل  ،  إست بث ة  بحمربرد بحثش ي  ف  ص      وح تمس إش بتحلمربرد بحثش ي ، من خءل 

 بحكل  و إست بث ة  بحف ص  ف  ص     بست بث ة  ثه  بحت  ثنسةم مت 

 خث بء و مستوح  ثلريلبحترجه ن ر ف  مة ل  بحث  كل  ت ع ن  هن حك جهرد وبض   من قثل بح -3

مم رس  دور نص   بحة مل ن من خءل ثبري  بحث بم  بحل ص  لا ع ي  بحت  ج ت بحمربرد بحثش ي  لا

 بحة مل ن بحشلص    وبلاستة لا  حمب حثهم و

بحمربرد بحثش ي  من بجل مم رس   حلث بءودعمه   بحث  بهتم ك بحكل  ت ع ن   أثض  لا   هن حك -4

دوره   كرك ل حلتغ    من خءل ق  ك بحمربرد بحثش ي  عل  مس ع ة بحكل   ف  قثرل بحتغ    وبحتك   

مةه وثصم مه  حلث بم  وبحس  س ت بحت  ثزي  من ق رة بحكل   ف  ثرقت بحتغ    وبحتك   مةه ودعم 

 بحسلرك  ت بحة ي ةو

لانت ئ  ثةلم بحبلث  وبحةمل   بحتةل م  ، وذحك من خءل  بحث  ثل بحكل  ت ع ن  من ق هن حك بهتم ك ع ل   -2

ثبث قه  حث بم  دربس   ثنسةم مت بحث بم  بحمةتم ة ف  بحكل  ت بحمن ل ة عل  بحمسترت بحة حم ، 

وث  ي  ثلك بحث بم   لا ستم بر لام  يتربفق مت بحمستة بت بحةلم   ف  حقل بلاختص   ، وثنف ذه  

 حلبط بحمق رةووفق ب

زي دة بلاهتم ك لانت ئ  بحت ك ز عل  بحزلار ، وق  ثةس  ذحك من خءل  إح  بحث  سة  بحكل  ت ع ن  6- 

، وبعتم ده  عل  بحتغذي  بلآخ ينبحمصل    وأص  بثق يمه  حلل م ت بحتةل م   وفق ر ث ت بحبلث  

 حت س ن لا بمةه و بلآخ ينبحمصل    وأص  ببحةكس   حلمةلرم ت بحمست جة  من بحبلث  

ف م  يتةلق لانت ئ  بحت ك ز عل  بحمربرد  بحث  هن حك بهتم ك لا رج  ع ح   من قثل بحكل  ت ع ن  7- 

ف  بح وربت بحت ريث   بحتلصص   وثبري  خث بثهم ومه ربثهم،  إش بكهمبحثش ي ، وذحك من خءل 
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بت دبخل وخ ر  بحة بق، وثق يم بحه ئ  بحت ريس   ف  ن وبت ومتثم  أعض ءمن  بلأكث بحة د  وإش بت

 بح عم بحم د  وبحمةنر  حلث رث بحتبث ق   و

ف م  يتةلق لانت ئ  بحق  دة وبح  كم  ، وق   بحث  هن حك بهتم ك لا رج  م ثفة  من قثل بحكل  ت ع ن   -8

ن فذة، ، وبحتزبمه   لا لأنظم  وبحتةل م ت بحوأه بفه بثض  ذحك من خءل بحتزبك بحكل  ت لاتنف ذ رس حته  

 وبلأك ديم عءوة عل  بحتزبمه  بحمستم  لامة ي   ضم   بحةردة وبلاعتم د 

لانت ئ  بحمربزن  وبحنت ئ  بحم ح   وبحسرق  ،  بحث  بهتم ك لامسترت م ثفت من قثل بحكل  ت ع ن  هن حك 9- 

نف ذ خببه  وق  ثمثل ذحك بلاهتم ك لاتءف  بحنفق ت     بحض وري ، وبستثم ره  حمربرده  بحم ح   ف  ث

 ولا بمةه  بحملتلف و

 أ بحمتم ز ،ح    بلأدبء إلاة دبحثش ي  و  بحمربرد بدوبر إلاة دهن حك عءق ت برثث ط ط دي  لا ن  -10

 بحمتم ز و بلأدبءث ق ق  إح لاف عل   يتد   لأدوبره بحمربرد بحثش ي   أدبء

ث دي  بحمربرد   أ متغ  بت ،وهذب ي ل عل   إلاة دهن حك ث     مةنر  و ذبت دلاح  بحص ئ   لا ن  -11

 ج مة  متم زو أدبءيسهم ف  ث ق ق  بلأرلاة  لأدوبره بحثش ي  

 Recommendationsالتوصيات ثانياً : 

بحمربرد بحثش ي  ف  بحكل  ت ع ن  بحث د  يلدت   لاإدبرةض ورة لان ء نظ ك مةلرم ت متك مل خ    -8

لاتةم ت وث ل دل بحث  ند ت لاب يقد  ثسد ع  علد  ثثند  ح حد  بحتغ  د  وفقد ً حلتغ د بت بحتد  ث صدل فد  لا ئد  

 بلاستف دة من عمل   بحتةل م بحمستم  حتةزيز عمل   بحتغ    وبست بمته  و إح  لا لض ف بحةمل، 

، وذحدك مدن خدءل بحدتلل  إدبر ثش ي  ف  بحكل  ت لا وره  كلث   بحمربرد بح إدبرةض ورة بهتم ك  -1

ثنف ذي  وبحترجه ن ر مم رس ت دوره  كم كز حللثد ة ثقدرك  كإدبرة لا عتث ره من بحصررة بحملتصق  لاه  

 لاةمت وثنس ق وثرزيت بحمةلرم ت بحمهم  حرل بحةربنب بحتشغ ل   حلكل   و

عمد دة  إحد وبحمرلف ن  بحت ريس  نصرت  ليص ل كزبً بحمربرد بحثش ي  م إدبرةثصث   أ ض ورة  -3

ح  ج ثهم ومب حثهم وبلاستة لا  حه ، وثصم م  حلإصغ ءبحكل  ، وذحك عن ط يق ثلص   بحرق  بحك ف  

بحثدد بم  بحمتةلقدد  لا ع يدد  ح جدد ثهم بحشلصدد  ، علدد  سددث ل بحمثدد ل لادد بم  بحدد عم بحصدد   وبلاجتمدد ع  

 حخ وبووبحتسل   ووو بحت ف هوثرف   م بكز 

 هضدد ورة ثثندد  بحكل دد ت بحفلسددف  بحتسددريق   بح  يثدد  وبحمتمثلدد  لا حترجدده ن ددر بحزلاددر  وبحت ك ددز عل دد -4

لا عتث ره م رر بحةمل، من خءل بحتة ا عل  ح ج ت ور ث ثه وثفضد ءثه، وثقد يم خد م ثه  بحتةل م د  

ثتكد ة حت ق دق ثلدك بح  جد ت بحة ي ة وبحم بلأس ح بوفق ً حتلك بح  ج ت وبح  ث ت، وبحث   بحمستم  عن 

فد   بلآخ ينبحمصل    أص  بوبح  ث ت، فضءً عن بلاستف دة من بحمةلرم ت بحمست جة  من بحبلث  و

 مة ل ث س ن خببه  ولا بمةه  بح ربس  و

بحمتم دز مدت بحكل د ت بحمند ل ة  بلأدبءمق رند ت م جة د  حمتشد بت  لادإج بءض ورة بهتم ك بحكل د ت  -2

وبحة حم   وث  ي  م كز بحكل   ق  س ً لاتلدك بحكل د ت وبلاسدتف دة مدن ثة رلاهد  وخث بثهد   بلقل م  بحم ل   و

 بحمتم ز و بلأدبءف  مة ل متش بت 

مق رند ت  إج بءبحمتم ز وثبث قه، و بلأدبءمن نم ذ   أخ تض ورة ق  ك بحكل  ت لا حث   عن نم ذ   -6

 ر  حغد ض بكتشد ا بحنمدرذ  بحمءئدم حث ئتهد  وفدق نمدرذ  مد حكرك لا حد إح هد مت بحنت ئ  بحت  ثم بحترصل 

 وثثن   وثبث قهو
 المصادر العربية

," قوودرات و ادوار الموووارد البشوورية الإسووتراتيجية لتحسووين منظومووة (1083ندد يم ،عدد   زه دد  م مددردو) -2

 أط وح  دكترربه     منشدررةتفكير و تعلم الفريق : بحث تطبيقي في عدد من منظمات الإعمال في العراق" 

 ،كل   بلدبرة و بلاقتص د ، ج مة  بحمستنص ي  و

ق الأداء رري فوي تحقيورورات ورأس الموال الفكرة المعلومورتقنيو اثورر (،" 1002يرس  ،لاسد ك عثد  بحد حمن،و) -1

أط وحددد  دكتدددرربه ،كل ددد  بلدبرة  "،جامعوووة الموصووولعينوووة مووون كليوووات   فوووي اسوووتطلاعية  المتميوووز: دراسوووة

 ج مة  بحمرصل و وبلاقتص د،

فوي تحقيوق  دور التوجوه الريوادي( ،  1083رش   ، ص ح  عثد  بح ضد  ،و بحزيد د  ،صدث ي حسد ن شدن وة ) -0

،مةلد   القيادات الجامعية في عينة مون كليوات جامعوة القادسوية لآراءالأداء الجامعي المتميز : دراسة تحليلية 

 و1، بحة د 82بحق دس   حلةلرك بلدبري  و بلاقتص دي  ، بحمةل  
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 ( 8بحمل ق ) 

 أسم ء بحس دة بحم كم ن حءستث ن 
 مكان العمل الاسم الثلاثي اللقب العلمي ت

 جامعة القادسية صالح عبد الرضا رشيد أ .د 2

 القادسيةجامعة  احسان دهش جلاب أ .د 1

 جامعة المثنى عامر علي حسين أ . م . د 0

 جامعة القادسية حسين على عبد الرسول أ . م . د 4

 جامعة القادسية حامد كاظم متعب أ . م .د 5

 جامعة القادسية فاضل راضي غباش أ . م . د 6

 جامعة القادسية ثائر عبد الكريم الابديري أ . م.د 2

 جامعة البصرة منهلمحمد حسين  أ . م .د 8

 جامعة القادسية عبد الإله جميل وطن أ . م 9

 جامعة القادسية باسم عباس كريدي أ . م 20

 جامعة الكوفة هاشم فوزي العبادي م . د 22

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة القادسية          
 م / استبانة

 

 السادة اعضاء مجالس الكليات المحترمون 

 التحيات .........نهديكم اجمل 

)تووأثير نشددك  سددلف ً بهتمدد مكم و ثةدد ونكم فدد  ملددل بلاسددتم رة بحم فقدد  و بحل صدد  لا ح ربسدد  بحمرسددرم  ب          

لأراء عينة من القيادات العليوا فوي بعول الجامعوات  الموارد البشرية  في الاداء المتميز: دراسة تحليلية ادوار

 و (العراقية

بدبرة بحمربرد بحثشد ي  فد  كل دتكم و ب  هد   بدوبر  بح  ث  ي  بثة ه ثكم و مربقفكم ن ر ثه ا هذه بح ربس         

 وعل  بلادبء بحمتم ز 
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( فد  بحمكد   ن جر ث ش   خ  ر من بحل  ربت بحمت ح  بمد ك كدل فقد ة مدن بحفقد بت مدن خدءل و ضدت عءمد  )

 لام  ينسةم مت بحربقت بحفةل  ف  كل تكم و لج لاتكبحمن سب 

بحمن سث  يس هم ف  بح صرل عل  نتد ئ  دق قد  لامد  يةدزز ث ق دق بهد با بحث د  ،  لا لج لا وب  ثفضلكم    

 بحث   بحةلم  دو  ض ورة حذك  بلاسم و    لأ  بضعلم ً لا   بلاج لا  ثستل ك حص بً 

 مع اوفر التقدير و الاحترام

 

 الجزء الأول / معلومات شخصية

 بحةنس :      -8

 بنث                               ذك       

 بحةم : -1

 فم  فرق                 20 - 48              40 – 38                10-30   

 بحت ص ل بحةلم  : -3

 دكترربه                           م جست   

 بحلقب بحةلم  : -4

 بحمنصب بحرل ف  : -2

 ع د سنربت بحل م  : -6

   82 – 88                   80 – 2            2بقل من 

 ف كث  38              30 – 16                  12 – 18          10 – 86

 HR Rolesاولاً/ ادوار الموارد البشرية 

 Strategic Partner الشريك الاستراتيجي  -2

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

بثفق لا 

 ثم م ً 

      يس ع  خث بء ومستوح   بحمربرد بحثش ي  بحكل   عل  بنة ز به بفه   -8

      يش رت خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  ص     بست بث ة   بحكل   -1

يةمددل خثدد بء بحمددربرد بحثشدد ي  علدد  ضددم   بلانسددة ك وبحتددربئم لادد ن بسددت بث ة  ت  -3

 بدبرة بحمربرد بحثش ي  وبست بث ة   بحكل   

     

      ثق ق ق رة خث بء بحمربرد بحثش ي  من خءل م ت ثنف ذهم لاست بث ة   بحكل   -4

      بلاست بث ة  حلكل  يش رت خث بء بحمربرد بحثش ي  لاشكل ف عل ف  بحتلب ط  -2

 Administration Expertخبير إداري  –1

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 
لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 
      يس ع  خث بء بحمربرد بحثش ي  ف  ث س ن بحكف ءة بحتشغ ل   حلكل   -6
      عمل  ثه  وبنة زه يش رت خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  لاشكل ف عل ف  ثصم م  -5
      يةمل خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  عل  ضم   بلادبرة بحكفرءة حةمل  ثه   -1
ثق ق ف عل   خثد بء بحمدربرد بحثشد ي  لاقد رثهم علد  بنةد ز عمل د ت بدبرة بحمدربرد بحثشد ي   -9

 لاف عل  
     

      يص ا خث بء بحمربرد بحثش ي  بحرق  بحك ف  عل  بحقض ي  بحتشغ ل    -80

  Employee Advocateنصير العاملين  – 0

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا بثفق 

 ثم م ً 

يس ع  خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  فد  ثبدري  بحةمل د ت وبحثد بم  بحمتةلقد  لا ع يد   -88

 بح  ج ت بحشلص   حلة مل ن ف  بحكل  

     

      يس ع  خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  خلق بلاحتزبك بحة ح  حلة مل ن ف  بحكل   -81

يت ك  خث بء بحمربرد بحثش ي  دبئم  لا   لاد بم  بدبرة بحمدربرد بحثشد ي  وس  سد ثه  ثسدتة ب  -83

 حل  ج ت بحشلص   حلة مل ن 

     

ثق ق ف عل   خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  لاق رثهم عل  مس ع ة بحةد مل ن فد  بحكل د   -84

 عل  ث ق ق بحت  ج ثهم بحشلص  

     

يص ا خث بء و مستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  بحكل   بحرق  بحكد ف  حلإصدغ ء وبلاسدتة لا   -82

 حمب حب بحة مل ن 

     

  Change Agentوكيل التغيير -4
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 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 
لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 
      يس ع  خث بء بحمربرد بحثش ي  بحكل   ف  قثرل بحتغ    وبحتك   مةه -86
      ش رت خث بء ومستوح  بحمربرد بحثش ي  ف  عمل   ثشك ل  ق ف  بحتغ     -85
بدبرة بحمدربرد بحثشد ي  وس  سد ثه  ثسد ع  يت ك  خث بء بحمربرد بحثش ي  دبئم ً لاد   لاد بم   -81

 عل  زي دة ق رة بحكل   عل  بحتغ   
     

ثقدد ق ف عل دد  خثدد بء بحمددربرد بحثشدد ي  مددن خددءل قدد رثه  علدد  مسدد ع ة بحكل دد  فدد  ثرقددت  -89

 بحقض ي  بحمستقثل   و بحتك   مةه  
     

يص ا خث بء بحمربرد بحثش ي  بحرق  بحك ف  عل  دعم بحسلرك  ت بحة ي ة حد عم ف عل د   -10

 بحكل   وث س ن بدبءه   
     

 Excellent performance/ الاداء المتميز  ثانياً 

 وLearning and Process Outcomes  Studentنتائج تعليم الطلبة و العملية  – 2

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 

ثنسةم بحث بم  بح ربس   ف  بحكل د  مدت بحثد بم  بحمةتمد ة فد  بحكل د ت بحمند ل ة وبحمتم دزة  -8

 عل  بحمسترت بحة حم  

     

يتم ث  ي  بحث بم  و بحلبط بح ربس   لا ستم بر لام  يتربفدق وبحمسدتة بت بحةلم د  فد  حقدل  -1

 بلاختص  

     

بحمف دبت بح ربس   علد  ثه ئد  بحبلثد  حللدق فد   بحةمدل بحمن سدث  لاختص صد ثهم ث كز  -3

 لاة  بحتل  

     

      ثةتم  بحكل   بسلرب بحتةل م بحمستن  بح  بلالاتك ر و بلالا بع لا يءً عن بحتلق ن و بح فظ -4

حتبددري  ث د   بحكل د  علد  ثنظد م بحزيد ربت بحةلم د  حبلثتهد  بحد  مربقدت بحةمدل بحملتلفد   -2

 خث بثهم ومه ربثهم

     

      ثلتزك بحكل   لاتنف ذ مف دبت بحمن ه  بح ربس   وفق بحلبط بحمق رة -6

      هن ت ث س ن وبض  ف  مسترت جردة بحل م ت بحتةل م   بحمق م  حلبلث  -5

      يءحظ بحت س ن بحمستم  ف  نت ئ  بحبلث  من سن  بح  بخ ت -1

      بحمة ف  و بحمه ربت بحت  ثتهلهم حلتة مل مت مشكءت بحةمليمتلك بحل يةر   -9

  Customer-Focused Outcomesنتائج التركيز على الزبون –1

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 

      ثق ك بحكل   خ م ثه  وفق ر ث ت بحبلث  و بص  ب بحمصل   بلاخ ينو   -80

      بحكل   عل  بلاعت با لا قرق بحبلث  و ثم ز جهردهم بحةلم  و ث    -88

ثةتمدد  بحكل دد  بحتغذيدد  بحةكسدد   حلمةلرمدد ت بحمسددت جة  مددن بحبلثدد  وبصدد  ب بحمصددل    -81

 حت س ن خببه  و لا بمةه  بح ربس  و

     

وضدم    ثث   بحكل   دبئم ً عن بلاس ح ب بحة ي ة وبحمثتك ة حزي دة مسترت رض  بحبلثد  -83

 ولائهمو

     

      ثةمل بحكل   عل  بش بت بص  ب بحمصل   ف  بع بد خببه  و لا بمةه  بح ربس  و -84

      هن ت شةرر وبض  ح ت طلث  بحكل   وبص  ب بحمصل   بلاخ ين لا ح ض  عن بدبئه و   -82

وحة نهد  ث    بحكل   علد  بخت د ر ممثلد ن عدن بصد  ب بحمصدل   فد  مةلدس بحكل د   -86

 بحةلم  و

     

بحثقددد  بحمتث دحددد  هددد  بحسدددم  بحمتم دددزة حةءقددد  بحكل ددد  مدددت طلثتهددد  وبصددد  ب بحمصدددل    -85

 بلاخ ينو

     

  Workforce-Focused Outcomesنتائج التركيز على الموارد البشرية -0

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 

علدد  بشدد بت بحةدد مل ن بلادبريدد ن فدد  بحدد وربت بحت ريث دد  ذبت بحصددل  ث دد   بحكل دد   -81

 لا ختص ص ثهم ومه ك عملهمو

     

      ثةمل بحكل   عل  ثبري  خث بت بحة مل ن ومه ربثهم ف  بلاقس ك بلادبري  وبحل م  و -89

ثسدددة  بحكل ددد  بحددد  بشددد بت بحةددد د بلاكثددد  مدددن بعضددد ء بحه ئددد  بحت ريسددد   فددد  بحنددد وبت  -10

 وبحمتثم بت بحةلم   دبخل وخ ر  بحة بقو
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ثةمددل بحكل دد  علدد  ثثدد دل بحلثدد بت وبحمةدد را لادد ن بعضدد ء بحه ئدد  بحت ريسدد   فدد  بحكل دد   -18

 وبحكل  ت بحمن ل ة بلاخ تو

     

      ثسة  بحكل   بح  خلق لا ئ  علم   م فزة لالاتك ر وبلالا بعو -11

ثرف  بحكل   بح عم بحم د  وبحمةنر  لأص  ب بحث رث بحةلم   ذبت بحصف  بحتبث ق   بحتد   -13

 ثنفذ حص ح  متسس ت بح وح  

     

ثشةت بحكل   بعض ء بحه ئ  بحت ريس   عل  ث ق ق بحت ق  ت بحةلم د  فد  ملتلد  بحم بثدب  -14

 بحةلم   و 

     

      بلاس ثذة و بحة مل ن عن خ م ثه  بحملتلف وثسة  بحكل   بح  ث س ن مسترت بح ض   -12

 Leadership and Governance Outcomesنتائج القيادة و الحاكمية  -4

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 

      هن ت بحتزبك وبض  لاتنف ذ رس ح  بحكل   وبه بفه و -16

      بحم ح   وبحم دي  لاب يق  مستوح وبستثم ربت بحكل   مربرده   -15

بلهدد ت بحكل دد  بحتزبمدد ً ث مدد ً لا لأنظمدد  وبحتةل مدد ت بحصدد درة عددن وزبرة بحتةلدد م بحةدد ح   -11

 وبحث   بحةلم  و

     

      هن ت جه  وبض  من قثل عم دة بحكل   ف  م  رلا  بحفس د وبحم  فظ  عل  بحم ل بحة كو -19

      وبحت لار  هر بحسم  بحمم زة حةءق  بحكل   مت طلثته وبحتة مل بلاخءق   -30

عمل  بحكل   عل  بدبم  بحةءق  لا ن بحةمد دة وملتلد  بصد  ب بحمصدل   دبخدل وخد ر   -38

 بحكل   و

     

      ثت مل عم دة بحكل   مستوح   بحق بربت بحت  ثص ر عنه و -31

  حثدد ً مدد  ثقدد ك بحكل دد  بحنصدد  و بحمشددررة بحمة ن دد  لأصدد  ب بحمشدد وع ت بحصددغ  ة فدد   -33

 بحمةتمت بحم ل و 

     

      هن ت بحتزبك مستم  من قثل عم دة بحكل   حضم   بحةردة ومتبلث ت بلاعتم د بلاك ديم و-34

      هن ت جه  وبض  من قثل عم دة بحكل   ف  ثةزيز سلرت بحمربطن  ح ت بحبلث  وبحة مل نو  -32

      هن ت ث ك ز وبض  حزي دة ع د بحث رث بحةلم   بحمرجه  حلم  فظ  عل  بحث ئ  وحم يته و -46

 :Budgetary, Financial and Market Outcomesنتائج الموازنة و النتائج المالية و السوقية  -5

 بحةث رة
بثفق 

 ثم م ً 
 بثفق

    

 مت ك 

لا 

 بثفق

لا 

بثفق 

 ثم م ً 

      بح صرل عل  ثلص ص ت م ح   ك ف   حتغب   بنشبته  بحملتلف و -48

      ثءف  بحنفق ت     بحض وري و -41

      بستثم ر مربرده  بحم ح   حتنف ذ خببه  و لا بمةه  بحملتلف  و -43

      زي دة بع بد بحبلث  بحمقثرح ن ف  بح ربس ت بحمس ئ  و -44

      زي دة بع بد بحبلث  بحمقثرح ن ف  بحكل   مق رن  مت بحسنربت بحس لاق و -42

      زي دة بي بدبت بحكل   من بح ربس ت بحمس ئ   لا حمق رن  مت بحسنربت بحس لاق و -46

بحةمدل بلانت ج د  مدت متسسد ت بح وحد  وبحقبد ع زي دة حةم بلاي بدبت بحمت قق  من عقرد  -45

 بحل  و

     

      حةم بلاي بدبت بحمت قق  من بحل م ت بلاستش ري  بحمق م  حلةه ت بحملتلف و-41

      بلاي بدبت بحمت قق  من بح وربت بحت ريث   بحمنفذة حص ح  ش بئ  بحمةتمت بحملتلف  و -49

      بحبلث  ف  بح ربس ت بحةل   عل  بحنفق  بحل ص وبلاي بدبت بحمت قق  من قثرل -20

 


