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Abstract: This study aims to analyze the leadership impact on employees’ motivation and career 

excellence in the Ministry of Education in the United Arab Emirates (UAE). The study relies on a 

questionnaire composed of (5) axes, (10) paragraphs and (55) phrases. The survey was structured based on 

the following criteria: the model of government leadership in the UAE, the criteria for job excellence 

adopted in government excellence, the EFQM (The European Foundation for Quality Management) 

Model, and the achievement motivation for Mwary and McClelland. The sample consists of 283 

distinguished employees in the ministry (a rate of 30% of total distinguished employees) who won three 

awards: Khalifa Education Award 2007, Hamdan bin Rashid Al Maktoum for Distinguished Academic 

Performance in 1998, and Sharjah Award for Excellence 1995. Employees were chosen in a random 

stratified method to ensure a fair and varied representation. The study uses the quantitative and descriptive 

approaches. Results show that job excellence is moderately affected by the leadership style while it is 

highly affected by distinguished employees’ own motives and practices. In addition, job excellence is 

moderately affected by competition standards, which is attributed to the need to enhance work conditions 

and competitive environment in the Ministry of Education. The study concludes with important 

recommendations to the Ministry of Education, leaders, managers, award departments, and distinguished 

winners in various categories. 
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 العربية المتحدة الإمارات لتعليم بدولةفي وزارة التربية وا وطفينمبين أدوار القيادة ودافعية الإنجاز لل التميّز الوظيفي
 

 :الملخص
تهدف الدراسة إيجاد أثر أدوار القيااد  وداعيياة اجاجااي عاق ت الام ال الواي الالعيمق ل فااو لر عاق ويار  ال رلياة وال ف اي  

رلياااة الا  اااد ق ول  الااام أااااداف الدراساااة اسااا جدول ال االاااة الاااا ه  ال ااااق والل ااامقق و ااااال بدولاااة اجواااارا  الف
( ع اار ق ودادرااأ أااالال القيااد  55( عاارا  و)10( و اور و)5عق ) الاس  ااةكأدا  ل دراسة. ت   ياغة  الاس  ااة

والا لاعااة وام وفاارلر ق  الاي ال كالوقدولة اجواارا ق ووفاارلر ال الاي الالعيمق الاف ااد  عاق و للواة العق ال كلوية 
الاؤسسااة اروروليااة ل جاالد  ال اااو ةق ولوفاادا الاادواعم الداي يااة والجارايااة عااق الرتااة داعييااة اجاجاااي وت الاام الاا ا  
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لالارا وواكللاادق ووفارلر قياس أدوار الائي ال الي اللعيمق وودى ولائااة وفاارلر ال  ااعي. ر  الت وج اام الدراساة 
الاالعملر  ثلاثة الائي رئيسة تدا  أااداعها ع اى اللعيمق عقر الا اليتر ال ا  لر ع ى الائي ال الي ور الالعمل

مق وااادات بار را اد مك وك الم لااداع ال ف يااق 2007أ ااائي  ي يماة ال رللتاة وال رلالتلر والم لالر عاق الاليار  اجدارتلر
وول اال ( ولعمااام و الاايا ق 944م. ولااد ب ااد عااددا  )1995مق واااائي  ال ااارلة ل  ماالم وال الااي ال رلاالا 1998الا الااي 

تاللا  عاادك  لضااتت  اي يارا  بطرتاة الط قية الف لائية  ق%( ور وج ام الدراسة30 س ة )ب( ولعمام 283) الفل ة
الااي عااق اجاا  الفل ااة. ولااد بل اال ا ااائ  الدراسااة تااأثلرام و لسااطام ألاارل ل ارتماام عااق تااأثلر القياااد  ع ااى تفيتااي ال  وو  اال 

ورتمفاام لااارساا  الالعاا   وتاأثلرام ورتمفاام لادواعم اجاجااي وت الام الاا ا  لادى الاالعملر الا الايترق  وتاأثلرام الالعيمقق 
الا الااايق وأعهااار  ال  اااائ  تاااأثلرام ورتمفاااام جدوار إدارا  الجااالائي تمسااار اهااالد اجدارا  عاااق ت اااجيم وت ملاااي وتأالااا  

 لافارلر ال  اعي يفيا الك ال ااة إلى الايتاد وار اللاليياة والالائااة للاروف الا اليترق بل اا أعهر  تأثلرام و لسطام 
ع ى ا ائ  الدراسة أو ى ال ااا  بفادد وار ال ل ايا  الالااا لاليار  ال رلياة  الفا  ال كلوق عق ويار  ال رلية. ول اعم 

 ي. وال ف ي ق ول قيادا ق وإدارا  الجلائيق والا اليتر المائيتر باج    عئا  ال ال
 

ال اليق ال الي اللعيمقق القيااد ق داعيياة اجاجاايق الجالائيق ااائي  ااادات بار را ادق ااائي  ي يماة  الكلمات المفتاحية:
 ال رللتةق اائي  ال ارلةق دولة اجوارا  الفرلية الا  د 

 
 مقدمة الدراسة 1.1

وؤسساااااااة اكلوياااااااة أو  يالااااااا  الف دااااااار ال  ااااااارا ركلاااااااي  أساساااااااية ل  هااااااال  وال اااااااادم وال اااااااال الال داااااااادا را
الاا اااااااام الفااااااالاق ب  ايااااااة لاااااادرا  الااااااالارد ال  اااااارتة وتلايااااااا  الاتهااااااا  -عااااااق الأواااااااة اريلاااااار  -يا ااااااةق ولااااااد ياد 

ا اااااااال اجباااااااادا  والاب  ااااااااار وارداع الا الااااااااي الااااااااا اري وتلاهاااااااال الاؤسسااااااااا  الفالالااااااااة إلااااااااى و اااااااام اساااااااا راتيجيا  
الااااااااك ال  اااااارا واجر  ال قياااااااق را وؤسسااااااةق  ال  اااااالك عااااااق ال فاواااااا  واااااام الااااااادرا  الا الااااااي  كلاهااااااا تالاااااا  رأس

الااااااا  إت الاسااااااا لاار عاااااااق الاااااااالارد ال  ااااااارتة يفلااااااار عااااااار ال جاااااااا  الاسااااااا دام را وؤسساااااااة وت اااااااك  وسااااااااراا عاااااااق 
ي سااااااااالل 2018وج ااااااااة  اااااااادى الااااااااالارد ال  اااااااارتةق اس  ااااااااراف وساااااااا ا  ب اااااااااع يف اااااااااد ع ااااااااى كلادراااااااااا الا  يااااااااة )

  لللاياااااا وال ا ياااااة وواااااا  ااااااا ة وااااار تمجااااار وفرعاااااقق . عاااااق الفدااااار ال ااااادر  ووااااام ال طااااالر الهائااااا  عاااااق ال (2016
تلاهاااااال ارالااااااار ا اااااال إدار  الااااااالارد ال  اااااارتة ع ااااااى أاهااااااا ار اااااالك اركلاااااار قياااااااة ل اؤسسااااااةق و ااااااار الجهاااااالد 

الااااالارد ال  اااارتة ومعااااام ال  اااالك الفالايااااة والدوليااااة  ااااكد ل ااييااااة اجدار  الفاوااااة الدوليااااة ل ااااالارد ال  اااارتة اا ااااةأ )
( بقياااااااد  عرتاااااام عااااااا  رهاااااادف إلااااااى ر ااااااد الجهاااااالد ال لللااااااة لارد ال  اااااارتة عااااااق الاطااااااا أ رؤتااااااة ااااااالك الااااااا2020

وال  ااااديا  ال اااااق تلاااااااا الاااااالارد ال  ااااارتة ورسااااا  إ اااااار لاساااااعد  الجلاااااراع عاااااق الاؤسساااااا  ال كلوياااااة عاااااق الاضاااااق 
ااااااااالك أدوار  2016ا اااااااال وساااااااا ال  و اااااااارم. كاااااااااا أ اااااااادر  وجالعااااااااة بلسااااااااطر الاس  ااااااااارتة تارتاااااااارام عااااااااق عااااااااام 

سااااااالر ارداع ال كااااااالوق ورعاياااااااة الا الااااااايتر والالاااااااالللر واوا الاااااااادرا  وااااااار عئاااااااة الاااااااالعملر ال كلواااااااا  عاااااااق ت 
وج اااااااة  ااااااادى الاااااااالارد ال  ااااااارتةق والقياااااااادا  باع  اااااااارا  الارت ااااااايا  ارولاااااااى ل  هااااااال  بالاؤسساااااااا  ال كلوياااااااة )

2017.) 
الفرلياااااااة وتاا اااااايام واااااام ال لاهااااااا  الفالايااااااة ا اااااال ت ايااااااة لااااااادرا  الااااااالارد ال  اااااارتةق أ  ااااااال دولااااااة اجوااااااارا  

الا  اااااااد  باااااااراو  وو اااااااادرا  لرعاياااااااة الا الااااااايتر وتفيتاااااااي لااااااادرا  الالاااااااالللر عاااااااق الاطاااااااا  ال كااااااالوق. وو ااااااافل 
ع اااااى ب ااااااع رأس الاااااااك ال  ااااارا وت الااااام سااااافادتا عاااااق بلئاااااة الفاااااا . كااااااا ركاااااي  سياساااااا  واسااااا راتيجيا  تف ااااااد 

اع ال كااااااالوق الا الااااااايق ال كلواااااااة ع اااااااى ب ااااااااع لااااااادرا  القياااااااادا  ال  مل ياااااااة و اااااااا ها ل  ااااااالت وااهاااااااة تفكاااااااي ارد
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أاالااااااااام ل قياااااااد  ال كلويااااااة بااااااللا  و ااااااادر رئيسااااااة لااارسااااااا  القياااااااد أ ال لاااااار  الاساااااا ال ية  2018و اااااالر  عااااااق 
ق 2012-2017)اساااااا راتيجية الهلئااااااة الات اديااااااة ل ااااااالارد ال  اااااارتة ال كلويااااااة والاااااارو  القياديااااااة واجاجاااااااي وال ااااااأثلر 

ؤسساااااق وال رلااااالا ال اااااق تط اهاااااا بفااااا  الجهاااااا  ال كلوياااااة . وعاااااق اا  السااااايام تسااااافى باااااراو  ال الاااااي الا(2016
والا  ياااااة عاااااق الدولاااااة إلاااااى تفيتاااااي ال الاااااي ال رلااااالا والااااالعيمق بااااالر الفااااااو لر عاااااق ويار  ال رلياااااة وال ف اااااي ق بااااا  لام 
باااااااراو  ال  ااااااااعي ع اااااااى ارداع الا الاااااااي بااااااااا تفكاااااااي تلاهاااااااا  الدولاااااااةق وتلسااااااام عااااااار  ال  ااااااارت  وال اااااااادرر ل اعاااااااة 

ق الدولااااة وتهلااااج ورا ااااة ادرااااد  عااااق وساااالر  ال الااااي اجواراتيااااة اساااا فدادام ل جاساااالر. وت الاااا  الااااالعملر الا الاااايتر عاااا
مق اااااائي  اااااادات باااار را ااااد مك وك اااالم لاااااداع ال ف ياااااق الا الااااي 2007ااااا ج الجاااالائي عااااقأ اااااائي  ي يمااااة ال رللتااااة 

 .(2020م )و للوة ال الي ال كلوقق 1995مق اائي  ال ارلة ل  ملم وال الي ال رللا 1998
 

 مشكلة الدراسة 1.2
لاااااااد أثل اااااال ا ااااااائ  الدراسااااااا  ال درلااااااة ومراع الفدرااااااد واااااار الجلااااااراع وال ااااااااللري أت اجااااااا  الاؤسسااااااا  ويتاااااااد  
اا اال هااااا ر ا اااالر اااااالك الاا اااااام باااااالالارد ال  اااارتة ورعاياااااة المئااااا  الا الاااااي  والالاللااااة. وتلاهااااال أالااااار أرلاااااال 

لالارداااااااا ال  اااااارتة ورساااااا  يطاااااا  الاساااااا ماد  الاداااااالى  الفااااااا  عااااااق الاؤسسااااااا  الفالالااااااة ا اااااال أعضاااااا  اساااااا لاار
لطالاتهااااا لاااا فكي باااادوراا ع ااااى ارداع الاؤسسااااق الفااااامق ولااااد أ اااا  ل لداااا  اجااااا  الاؤسسااااا  الرائااااد  عالايااااام 
و ااااااا  اا ااااااااام ال اااااااااللر والجلاااااااراع ل   ااااااا  عااااااار ارسااااااا ال الا ا ااااااار  وغلااااااار الا ا ااااااار  ل جاااااااا  ت اااااااك الاؤسساااااااا  

د الدراساااااااااا  أت وهاااااااااارا  الاااااااااالعملر ولااااااااادراته  لاب اااااااااة ل  طااااااااالتر . وتؤكااااااااا(2016ي سااااااااااللق 2018)اريضااااااااارق 
وال  ايااااااةق واك سااااااال وهااااااارا  وساااااااا  ادرااااااد  ولائاااااااة لللئااااااة الفااااااا ق وعااااااق اساااااا طلا  رأا أارتااااااا  ااااااركة باااااارايي 

% وااااار أرلاااااال الفاااااا  77ووتااااار اااااااوس ع اااااى ال اااااركا  الفالاياااااة اااااالك الاااااادررتر ال  ملااااا رلرق اااااااع  ا ائجاااااا أت 
ق وعيم ااااااا لا يف اااااااد ع ااااااى  ااااااهاداتا الف ايااااااةق بااااااادر وااااااا ااااااال ورااااااالت باهاراتااااااا رؤو اااااالت أت اجااااااا  الالعاااااا  عاااااا

ي 2017)وج اااااااة  ااااااادى الاااااااالارد ال  ااااااارتةق الاك سااااااا ة والاا ااااااااام ب ااااااالعلر عااااااار  تف ااااااا  و اسااااااا ة لالللاااااااا ولدراتاااااااا 
International Youth Foundation, 2016;   2010ا مقق) . 

تالاااااي الاااااالعملر وتمااااالله  وواااااا يفكساااااا ع اااااى يتااااااد  ولاااااد ت ار ااااال أراع ال اااااااللر والجلاااااراع اااااالك أاااااا  أسااااا ال 
اا ااااااال ه ق واااااا بااااالر الا مااااايا  الداي ياااااة أو الجاراياااااةق إلا أت ال ركلاااااي ع اااااى أدوار الاائاااااد عاااااق ت ملاااااي الاااااالعملر 
وال ااااأثلر اجيجااااابق ع ااااى ساااا لكه  تدااااادر اا اااااام الجلااااراع. وورد عاااار ااااااك  دباااااقق  اااااا  السااااال ال ااااي  و ااااااد 

يي دولاااااة اجواااااارا  الفرلياااااة الا  اااااد ق رئااااايي وج اااااي الاااااليراعأ   أت القيااااااد  ع ااااار بااااار را اااااد مك وك ااااالمق اائااااا  رئااااا
وت لاعاااااام واللااااااة سااااااال ال اااااااك  واااااام  (2018)مك وك اااااالمق ودااااااااعق والاائااااااد ال اااااااا  يداااااا م قيااااااادا  ولاااااايي أت ااااااا   

واللاااااة  وليااااااوي ا لاااااي  عاااااق ك اباااااا )دعااااام ال ااااااس لاع اااااى( الااااا  أ اااااار إلاااااى أت ب ااااااع لااااااد  اااااادد يالااااا  أااااااد أاااااا  
اااااااد لل ااااااااع  اااااااملف القياااااااادا  الاسااااااا ال ية. اكااااااارج أدوا ق  اااااااام ة 2018)اريضااااااارق ر القيااااااااد  الف يااااااااق والاائاااااااد ووات
بل اااااال ا ااااااائ  دراسااااااة أارتاااااال ع ااااااى وج ااااااام ال رليااااااة وال ف ااااااي  بدولااااااة ال لتاااااال ااااااالك القياااااااد  الا هاااااااة  . كاااااااا(32

ي تاااااأثلرج ع اااااى وسااااا لتا  كاااااادي  ل طااااالتر ارداع وت الااااام ال الاااااي الادرساااااقق أت تاااااأثلر الاف ااااا  الاائاااااد عااااااك  وتفكااااا
ال م لااااار الف ياااااا لااااادى الط  اااااةق وع اااااى لااااادرا  ال دااااااي  والاب  اااااار لااااادره ق وع اااااى رعااااام لااااادراته  عاااااق ال لا ااااا  وااااام 

أواااااا دراساااااة ااااااائي  الا  اااااة رااياااااا  (.2015)الف ااااايا الأيااااارتر وإدار  الاا ااعاااااا ق وع اااااى تطااااالتر ارداع الادرساااااق 
 رلاااااالا ل اف ااااااالر عااااااق ودررتااااااة ال رليااااااة وال ف ااااااي ق عاااااااد أعهاااااار  أت الفلااااااد ل ل اف اااااا  الا الااااااي عااااااق تطاااااالتر ارداع ال

بااااراو  ال أالاااا  وال اااادرت  ال ااااق تط اهااااا الجااااائي  تااااؤثر ع ااااى ساااا لل الااااالعملر وتسااااه  عااااق تالااااي أدائهاااا  واداااالله  
كااااااا أعهااااار  دراسااااااةأ السااااا لل القياااااادا ل ا ااااارعلر ال رلاااااالتلر  (.2015ع اااااى ااااااائي  ال الاااااي )الجرارااااااد  والجايتاااااةق 
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واااام الاف ااااالرق بادررتااااة ال رليااااة عااااق ولايااااة وساااا  اا  عااااق الجيائاااارق أت الا اااارعلر ال رلاااالتلر ياارساااالت  عااااق ال فاواااا 
علاااادل الساااا لل القيااااادا بدراااااة و لسااااطة واااام وف اااااله ق والااااك يفكااااي اع اااااارا  لااااادوار ال رللتااااة الالك ااااة إلااااله  )

  ااااااالكأ دراااااااة تاااااالاعر وع ااااااى عكسااااااها عااااااق دارسااااااة ع ااااااى وج ااااااام ال رليااااااة وال ف ااااااي  با اعلااااااة غااااااي  (.2015م.ق 
ساااااااا  القياااااااد  ال  لت يااااااة لاااااادى واااااادررا الااااااادارس اللاالتااااااة وعلال هااااااا باساااااا لى الاا ااااااااع الاه ااااااق لاف اااااااله ق عاااااااد 
أعهااااااار  تااااااالاعر الساااااااااا  القيادياااااااة لااااااااادررا الاااااااادارس اللاالتااااااااة بدرااااااااة كللاااااااار  ل اعاااااااة أبفاااااااااد القيااااااااد  ال  لت يااااااااة 

دولق الرابااااااام ل قيااااااااد  وال   لللاياااااااا والاب  اااااااار وإدار  (. بل ااااااااا ا ااااااار  دراساااااااة عاااااااق الااااااااؤتار الااااااا2016)علااااااادالفاكق 
ااااااالكأ تااااااأثلر الدااااااما  القيادياااااااة ل ااااااادررتر الفااااااالوللر ع ااااااى ت ملااااااي الااااااالعملرق   اااااااال  2015ارعااااااااك عااااااام 

ع ااااااى وج ااااااام اكاااااالوق عااااااق اسااااااط للك باساااااا لتا  وي ليااااااا  وعيليااااااة و لعااااااةق أعهاااااار  أت الدااااااما  ال جدااااااية 
 لاااااد وااااار تأثلرااااااا اجيجاااااابق ع اااااى أداع الاااااالعملرق إثااااار ت اااااك الالااااالد لا ل اائاااااد تااااارت   باااااالاالر وأالااااااة  ااااااروةق ت

(. وعاااق دراساااة أثااار الااا ا  القياااادا ع اااى أداع Apak, Gümüs, 2015رلااااد أثااار ل قياااادا  ع اااى الاااالعملر )
الالعاااااا أ دراسااااااة االاااااااة القيااااااادا  الاالليتااااااة عاااااااق و لاااااااة يا اااااااة عااااااق ولايااااااة سااااااالااجلر باالليتاااااااق أعهااااااار  أت 

ة أثااااااار إيجاااااااابق ورتمااااااام ع اااااااى أداع الاااااااالعملرق وأت القيااااااااد  الاسااااااا لدادية تاااااااؤثر ب اااااااك  سااااااا لق ل قيااااااااد  الدياارا يااااااا
. أواااا دراسااااةأ دور (Basit, Sebastian, & Hassan, 2017)وتجمااا  اسااا ة ارداع الاه اااق والاا ااياااة 

  الااااااالعملر والقياااااااد  الا هاااااااة والقااااااي  عااااااق ت ااااااكل  الساااااا لكيا  عااااااق بلئااااااة الفااااااا  ل ااااااالعملر عااااااق الاا  ااااااة الا  ااااااد
ارورتكياااااااةق عااااااااد أعهااااااار  ا ائجهاااااااا أت تاااااااأثلر الااااااادواعم الداي ياااااااة ل قياااااااادا  أع اااااااى وااااااار سااااااا لل ال  ملاااااااي الاااااااداي ق 

 ,Graves 2018ل اااااااالعملرق وأت قاااااااي  الاااااااالعملر ورت طاااااااة إيجاباااااااام و ردياااااااام وااااااام الااااااادواعم الداي ياااااااة لهااااااا  )

Sarkis,.) 

ساااااااة ليسااااااال ااااااااق الاف ياااااااة أت القيااااااااد  الف ياااااااا عاااااااق الاؤس (63ق  ااااااام ة 2017ق مبل ااااااال)بل ااااااااا اااااااااع عااااااار  
ب جااااااا  الاؤسسااااااةق بااااااادر وااااااا أت ال جااااااا  عا يااااااة ت اااااااركية باااااالر كاعااااااة الااااااالعملر باج  اااااا  وساااااا لتاته  اللعيليااااااة 
 ولاااااالر قيااااااادا  الاؤسسااااااةق إ اااااااعة إلااااااى الاساااااا فداد الاااااا اتق ل العاااااا  ا اااااال ال طاااااالتر وال  ساااااالر الاساااااا ار. وتؤتااااااد

واااار ال ركلااااي ع ااااى الاهااااارا  والساااااا  المرديااااة  ااااا ا ال لاااااا واااار و لاااالر أاااااا ر ط اااا  ال  اااالكالفدرااااد واااار ال ااااااللر 
 ركق ال  ااااااو ق وااااام قياااااادا  الا لااااااةل اائاااااد إلاااااى ت اااااكل  ااااااالال قياااااادا برؤتاااااة  ااااااو ة يف ااااااد ع اااااى الفاااااا  ال  اااااا

  (.2019ق اس لر)

عااااق اااااا ا الداااااددق اا اااااال الاؤسسااااا  ال كلوياااااة عاااااق دولاااااة اجواااااارا  بل اااااع الاااااادرا  القيادياااااةق ل  اا اااااى وااااام 
 كاااااالوق اساااااا فدادام ل جاساااااالرق وأ  ااااااال بفاااااا  الاؤسسااااااا  ال كلويااااااة والا  يااااااة عااااااق الدولااااااة و للوااااااة ال الااااااي ال

بااااااراو  ال  اااااااعي الااااااداي ق باااااالر الااااااالعملر الا الاااااايتر عااااااق ويار  ال رليااااااة وال ف ااااااي ق علاااااار تأساااااايي ااااااالائي ال الااااااي 
وعيليااااااام الاااااالعيمق والااااااك تااااااادررام لعاجااااااايا  ال جدااااااية وتفيتاااااايام ل جهاااااالد الال ولااااااة واااااار وج  اااااا  عئااااااا  الا الاااااايتر 

مق اااااائي  اااااادات باااار را ااااد مك وك اااالم لاااااداع ال ف ياااااق الا الااااي 2007عااااق الااااليار ق و هاااااأ اااااائي  ي يمااااة ال رللتااااة 
 م....إل . 1995مق واائي  ال ارلة ل  ملم وال الي ال رللا 1998

 دراااااد وعااااااام ل   اااااارر بااااالر مراع ال اااااااللر والدراساااااا  اااااال أسااااا ال تالاااااي الاااااالعملر وتاااااأثلر القياااااادا ق وراااااا  ت
المجاااال  ال  لياااااةق لاوااااال ال االاااااة بدراساااااا  اسااااا طلاعيةق ت الااااا  عاااااق وااب اااااة  جداااااية وااااام إدار  ااااااائي  ااااااادات بااااار 
را ااااااد مك وك ااااااالم لااااااااداع ال ف يااااااااق الا الاااااااي وااااااااائي  ي يماااااااة ال رللتاااااااةق ل للااااااالف ع اااااااى أسااااااا ال ال الاااااااي الااااااالعيمق 

للااااا  لاااااا م لااااادى إدارا  الجااااالائي عااااار وأدوار القياااااادا  ع اااااى الاااااالعملرق اااااااع  ا اااااائ  الاااااااابلا  أااااااا لا رلااااااد د
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أساااااا ال ال الاااااااي وادااااااالك الاااااااالعملر ع ااااااى الجااااااالائي ال ادررتاااااااةق إلا أت  ااااااارو  ال ر ااااااي  ل لااااااا  الجاااااااائي  ت ضاااااااار 
وااب ااااااة  جداااااايةأ اااااااائي  اع ااااااااد اللثااااااائم واااااار للاااااا  لائااااااد الاؤسسااااااةق والااااااك يالاااااا   ااااااكلام واااااار ا ااااااكاك الالاعاااااااة )

ال االااااااة بطاااااار  اساااااا طلاعا  رأا علاااااار و دااااااة الااااااا  (. كاااااااا لاواااااال ااااااااداتي وااب ااااااة  جداااااايةأ اااااااائي  ي يمااااااة
%( رااااااروت أت ل اائااااااد دور 60وااساااااا  رامق ااااااالك تااااااأثلر القيااااااادا  ع ااااااى الااااااالعملرق أعهاااااار  ا ائجهااااااا أت اساااااا ة )

%( راااااروت أت ال  ملاااااي الااااا اتق لااااادى 77عاااااق دعااااا  وت ملاااااي الاااااالعملر ل ا ااااااركة عاااااق اااااالائي ال الااااايق وأت اسااااا ة )
 الجاراقق عق  لع الك ياكر أت ت ا لر و ك ة الدراسة الكأ الالعملر أكلر تأثلرام ور ال  ملي 

أثر القيادا  ع ى الالعملر الا اليتر عق ويار  ال رلية وال ف ي  تفيا ادلله  ع ى الائي ال الي الالعيمق وعام  -
 أبفاد أاالال اجوارا  ل قياد  ال كلويةأ الرو  القياديةق ال لر  الاس ال يةق ال أثلر واجاجاي 

واعم اجاجاي وت الم ال ا  لدى الالعملر الا اليتر عاق ويار  ال رلياة وال ف اي  تفايا ادالله  ع اى االائي أثر د -
 ال الي اللعيمق وعم أبفاد الدواعم الداي ية والجاراية 

أثر واارسا  الالعملر الا اليتر عاق ويار  ال رلياة وال ف اي  بدولاة اجواارا  الفرلياة الا  اد  تفايا اداللا ع اى  -
 ئي ال الي اللعيمق وعم وفارلر ال الي الاف اد أ ارداع واجاجايق الا ادر  والاب  ارق ال ف   الاس ارالا

أثاار بااراو  وااالائي ال الااي ال رللتااة ع ااى الااالعملر الا الاايتر عااق ويار  ال رليااة وال ف ااي  بدولااة اجوااارا  الفرليااة  -
 .دأ أدوار إدارا  الجلائيق ولائاة وفارلر ال اليالا  د  تفيا ادلله  ع ى الائي ال الي اللعيمق وعم أبفا

 

 :إلى الدراسة ا ج تهدفأهداف الدراسة:  1.3
ت دراد أدوار القيااادا  عاق تفيتااي ال الاي الاالعيمق لاادى الفااو لر عااق ويار  ال رلياة وال ف ااي  بدولاة اجوااارا  الفرليااة  -

 ل يةق ال أثلر واجاجايالا  د  ور يلاك أبفاد القياد أ الرو  القياديةق ال لر  الاس ا
إيجاااد أثاار دواعاام اجاجاااي وت الاام الاا ا  لاادى الالعاا  الا الااي عااق ويار  ال رليااة وال ف ااي  تفاايا ادااللا ع ااى  -

 الائي ال الي اللعيمق وعم أبفاد الدواعم الداي ية والجاراية
ادللا ع اى االائي ال الاي  ت درد أثر واارسا  الالع  الا الي عق ويار  ال رلية وال ف ي  بدولة اجوارا  تفيا  -

 اللعيمق وعم وفارلر ال الي الاف اد أ ارداع واجاجايق الا ادر  والاب  ارق ال ف   الاس ار
إيجاد أثر براو  والائي ال الي ع ى تفيتي ال الي اللعيمق لدى الفاو لر عق ويار  ال رلية وال ف ي  بدولة اجوارا   -

 .ة وفارلر ال اليب فدياأ أدوار إدارا  الجلائيق ولائا
 

 أهمية الدراسة 1.4
بالرغ  ور وعر  الدراسا  الك ال الي اللعيمق وو ميا  الالارد ال  رتة ل  سلر ارداعي إلا القياة الف ايةأ  -أ

أاا ل  ر  اوك ال االلر تأثلر أدوار القيادا  وتأثلر الدواعم ال اتية عق ادالك الاالعملر الا الايتر عاق ويار  
  ع اى ااالائي ال الااي الالعيمقق ولاا  تاا   الدراساا  ال ا يااة عاق دولااة اجوااارا  االك أثاار اهاالد ال رلياة وال ف ااي

إدارا  الجلائيق وأثر واارسا  الالعملر الا اليتر تدعفه  ل ا اركة عاق و اعساا  ال الاي وتفايا ادالله  
ملر الا الايتر عاق ع ى الجلائيق يا ة بلالد الفدرد ور الائي ال الي عق الدولة ال ق أعري  وئاا  الاالع

م بلهالر أوك ااائي  ت ارم الفااو لر الا الايتر عاق ال رلياةأ ااائي  1995ويار  ال رلية وال ف ي  والاك و ا  عاام 
م ااائي  ااادات بار را اد مك وك الم لااداع ال ف يااق 1998ال ارلة ل  ملم وال الاي ال رلالاق وت  هاا عاق عاام 

م. ولال ااالق عاا ت ااا ج الدراسااة ت  اااوك بوفاادام 2007ل عااق عااام الا الاايق واااائي  ي يمااة ال رللتااة ال ااق اساا  دث
ادردام ور  أاا أت يم   أعالاام واسافة ل اف لالر عاق الاليار  وعاق إدارا  الجالائي ال رللتاة ب لاياا الجهالد ا ال 
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تفيتي وتاكلر لدرا  الالعملر وت رتك دواعه  ا ل قي  اجاجايق وتاكلر القيادا  وإلهاوها ل  ملي وت جيم 
 لا اليتر ل ا اركة عق وج    و اعسا  الائي ال الي اللعيمق و  يام وعالايام. ا

ب اد  -القياة الفا يةأ ت ار القياة الفا ية ل دراساة عاق الجااا  ال طليااقي أاهاا الدراساة ارولاى وار العهاا   -ب
و لر عق ويار  ال ق تطلم ع ى عل ة الالعملر الا اليتر عق ثلاثة الائي رئيسة تس هدف الفا -ع   ال اا 

مق اااائي  اااادات باار را ااد مك وك االم لاااداع 2007اااائي  ي يمااة ال رللتااة ال رليااة وال ف ااي  بدولااة اجوااارا أ 
. كااا ت مارد الدراساة ع اد تطللام م1995مق وااائي  ال اارلة ل  مالم وال الاي ال رلالا 1998ال ف ياق الا الي 

إيجااار ارثاار وال ااراب  بل هااا واار ياالاك أاااالال اجوااارا  و  لراتهااا الاساا ا ة والاااؤثر  ع ااى الا  لاار ال ااابم و 
وال أثلرق بالرل  وم وفاارلر الالعا  الا الاي  ل قياد  ال كلويةأ ال لر  الاس ال يةق والرو  القياديةق واجاجاي

أوسااااة رئااايي وج اااي الاااليراع ووفاااارلر ال الاااي عاااق الاؤسساااة  -عاااق براااااو  ال اااي  ي يماااة ل  الاااي ال كااالوق
جااالد  ال ااااو ةأ ارداع واجاجاااايق الا اااادر  والاب  اااارق الااا ف   الاسااا ار. ولوفاااداو داعيياااة اجاجااااي ارورولياااة ل 

 لالراا وواكللاادق وأدوار إدارا  الائي ال الي اللعيمق عق الدولة.
 

 فرضيات الدراسة والأنموذج 1.5
( ع ااى أاهااا H1لدر ااة )ب اااع ع ااى الدراسااا  الساااباة اا  الفلالااة ع اااا ياكاار ت درااد عاادد واار المر اايا  ال

ت ااك  إاابااا  اع را ااية أو ا االلاو وجايتااة و للفااة رساائ ة اااا ج الدراسااةق ع اادوا تم اار  الدراسااة بلااالد علالااة بااالر 
و  لراتهااا لاساا   ال الاساال ا  ووفالجااة الا ااك ة ال  ليااة ع ااى وعاام و هجيااة ع ايااة ودللاا   لااا م رثاار الاساال  ع ااى 

 السل ق والك ع ى ال  ل الأتقأ 
(ق جدوار القيااد  بأبفادااا )الارو  القيادياةق ال لاار  α≤0.05ااد علالاة اا  دلالاا إاداائية ع اد وسا لى دلالاة )تل  -

الاساا ال يةق ال ااأثلر واجاجاااي( تفاايا اداالك الااالعملر ع ااى ااالائي ال الوااي الاالعيمق عااق ويار  ال رليااة وال ف ااي  بدولااة 
 . الفرلية الا  د اجوارا  

 المر  اللااقأ 
(ق لداعيياااة اجاجااااي وت الااام الااا ا  ب فدياااا α≤0.05تلااااد علالاااة اا  دلالاااا إاداااائية ع اااد وسااا لى دلالاااة )أااااا  -

الفرلياااة عاااق ويار  ال رلياااة وال ف اااي  بدولاااة اجواااارا  )الااادواعم الداي ياااة والااادواعم الجاراياااة( لااادى الاااالعملر الا الااايتر 
 .تفيا ادلله  ع ى الائي ال الي اللعيمق قالا  د 

(ق لااارسااا  الالعاا  الا الااي بأبفاداااا )ارداع α≤0.05لااة اا  دلالااا إادااائية ع ااد وساا لى دلالااة )تلاااد علا -
تفايا اداللا ق الفرلية الا  اد عق ويار  ال رلية وال ف ي  بدولة اجوارا  واجاجايق الا ادر  والاب  ارق ال ف   الاس ار( 

 ع ى الائي ال الي اللعيمق
(ق للراو  والائي ال الي ب فدياا )أدوار اجدارا  α≤0.05إادائية ع د وس لى دلالة )أاا تلاد علالة اا  دلالا  -

تفااايا ادااالك الاااالعملر ع اااى اااالائي ال الواااي الااالعيمق عاااق ويار  ال رلياااة وال ف اااي  بدولاااة اجواااارا  ووفاااارلر ال  ااااعي( 
 .الفرلية الا  د 

 

 الدراسات السابقة 1.6
اا  الفلالااة بال اال  القياااد  وال الااي الاالعيمقق ولااد أساامر اردل الفرلااق  ت  ااارر مراع ال ااااللر وا ااائ  الدراسااا 

والفالاق ا ائ  و  ار ة الك س لل القياد  وأثرج ع اى أداع الاالعملر الا الايتر. وأثار داعيياة اجاجااي ع اى رعام ارداع 
عام. ولا  تارد أا دراساة وط ااة  والاا ااية. وا  ظ أت ا ال ادر  عق الدراسا  الا ف اة بجلائي ال الي اللعيمق ب ك   
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ع ااى وج ااام ويار  ال رليااة وال ف ااي  بدولااة اجوااارا ق ع ااى عل ااة المااائيتر بااللا  ااالائي رئيسااة عااق الدولااةق كاااا لاا  تاارد 
الدراسا  ال ق ترل  بلر أثر أدوار القياد  ع ى تالي الالعملر عق الليار ق وأثر داعيياة اجاجااي ع اى تالاي الاالعملر 

 أاد الجلائي الاف اد . وادلله  ع ى
عااااااق دراسااااااة ااااااالكأ الساااااا لل القيااااااادا ل ا اااااارعلر عااااااق ال فاواااااا  واااااام الاف ااااااالرق ااااااادعل ال فاااااارف ع ااااااى 
الساااااا لل القياااااااادا ارباااااااري لااااااادى الا ااااااارعلر عاااااااق ال فاوااااااا  واااااام الاف اااااااالرق والماااااااروم المردياااااااة بااااااالر الج سااااااالر عاااااااق 

ب ااااادائق بادررتاااااة ال رلياااااة لللاياااااة ( و ااااارف وااااار ال رلياااااة وال ف اااااي  الا30واارساااااا  السااااا لل القيااااااداق   اااااال ع اااااى )
وسااااااا  اا  عاااااااق الجيائااااااار. أعهااااااار  ا اااااااائ  الدراساااااااة إلاااااااى الا ااااااارعلر ال رلااااااالتلر ر  فااااااالت أسااااااا لل قياااااااادا و لسااااااا  

( وعااااايى ال اااااااا  الااااااك أت 44.67( رااااادو  وااااااا بااااالر الاا اااااااام بالفاااااا  والاا اااااااام بالفلالاااااا  اجاسااااااااية )46.80)
عااااااق ال فاواااااا  واااااام الاف ااااااالرق وأت ااااااا ج المااااااروم عرديااااااة تفاااااالد  الا اااااارعلر لا يجلاااااادوت ارسااااااالل  القياديااااااة ال درلااااااة

للاا هااااااادا  ال جدااااااية. كاااااااا أعهاااااار  ال  ااااااائ  تاارلااااااام باااااالر الج ساااااالر عااااااق واارسااااااا  الساااااا لل القيااااااادا ب  اااااال 
وجااااااااك الفااااااااا   ( لعااااااااا . وعسااااااار ال ااااااااا  الاااااااك أت ا ااااااااال تلالاااااااد ل مااااااار  عاااااااق91.42( ل ااااااا كلر و)91.47)

  اااااارر بااااالر الج سااااالر عاااااق واارساااااا  السااااا لل القياااااادا. أو اااااى ال ااااااا  اج اااااراعق عاااااق ولاياااااة وسااااا  اا  أيالااااال ال
ب فيتااااااي أساااااا لل القياااااااد  والاا اااااااام بالفااااااا  والفلالااااااا  الااساااااااايةق وتطاااااالتر أدوار الام  اااااالر ووهاااااااراته  القياديااااااة 

. وعاااااق دارساااااة   اااااال ع اااااى وج اااااام ال رلياااااة وال ف اااااي  عاااااق لطاااااا  غاااااي  اااااالكأ درااااااة تااااالاعر (2015)علااااادل م.ق 
اد  ال  لت ياااااة لااااادى وااااادررا الاااااادارس اللاالتاااااة وعلال هاااااا باسااااا لى الاا اااااااع الاه اااااق لاف ااااااله ق   اااااال سااااااا  القيااااا

( وف اااااااام. ااااااادعل الدراسااااااة ال فاااااارف ع ااااااى دراااااااة تاااااالاعر ساااااااا  القياااااااد  ال  لت يااااااة لااااااادررا الااااااادارس 387ع اااااى )
قيادياااااة لاااااادررا الاااااادارس اللاالتاااااةق وعلال هاااااا باسااااا لى الاا اااااااع الاه اااااقق بل ااااال ا اااااائ  الدراساااااة تااااالاعر السااااااا  ال

%( وعااااايى ال ااااااا  ا اااااائ  الدراساااااة إلاااااى تاااااراب  75.20بدرااااااة كللااااار  ل اعاااااة أبفااااااد القيااااااد  ال  لت ياااااة و لساااااطها )
الفلالاااااا  بااااالر الاااااادراع والاف اااااالر والاا ااااااام بأع اااااار وتلاهااااااته ق واااااار  الاااااادراع ع اااااى تطااااالتر وت اياااااة اواتهااااا  

ق  ااااالع ت اااااك ال  اااااائ  أو اااااى ال ااااااا  باااااال ركلي ع اااااى الااااا ا  وتج ااااا  ارساااااالل  الروتل ياااااة عاااااق قيااااااد  الفاااااا . وعااااا
 . (2016علدالفاكق )القيادا عق واارسا  القيادا  ال رللتةق وال  جيم وال  رت  الدورا ل ا اليتر 

عاااااق الدراساااااا  الا ف ااااااة ب اااااأثلر القيااااااد  ع اااااى داعيياااااة اجاجااااااي وأداع الاااااالعملرق دراساااااةأ الااااا ا  القياااااادا ل اااااادراع 
اجاجااااااي لااااادى الطاااااال  اجدارا.   اااااال ع اااااى الارك اااااا  الرتا اااااية الجلارتاااااة عاااااق ولاياااااة ايجااااا   وعلال اااااا بداعيياااااة

الجيائرتااااة. ااااادعل ال فاااارف ع ااااى ارااااااا  القياديااااة السااااائد  عااااق الارك ااااا  الرتا اااايةأ الاااا ا  القيااااادا الاااادياارا ق 
اجاااااااي لاااااادى الطااااااال  واروتااااااللرا ق والمل اااااالاق و ليفااااااة الفلالااااااة الارت ا يااااااة باااااالر ال اطاااااالر ووساااااا لى داعييااااااة اج

( ولعمااااام. أعهاااار  ا ااااائ  الدراسااااة أاااااا رلاااااد علالااااة  رديااااة باااالر 46اجدارا.   ااااال ع ااااى عل ااااة لداااادية ب  اااال )
السااااا لل القياااااادا وداعيياااااة اجاجااااااي لااااادى الطاااااال  اجداراق وأعهااااار  ا اااااائ  و لساااااطة عاااااق ااااااا  القيااااااد  المل ااااالا 

القيااااااادا الاااااادياارا ق ل  ملااااااي الااااااالعملر  أو ال اااااار. وأو ااااااى ال اااااااا  ب  ااااااجيم القيااااااادا  عااااااق واارسااااااة الساااااا لل
ورعاااااام دواعفهااااااا  ا ااااااال الفاااااااا ق وإيضااااااا  الار ااااااا لر ل اهاااااااام القيادياااااااة لاي  ااااااارا  قيااااااااس السااااااا لل القياااااااادا للااااااا  

. وعاااااااق دراساااااااة اااااااالكأ دواعااااااام الفاااااااا  (2017ق اسااااااالر)ال رقياااااااةق وتاكااااااالر القياااااااادا  لرعااااااام كمااااااااعاته  القيادياااااااة. 
الاداااالر وقياااااد  ال طااااام ال اواااا . تهاااادف الاساااااااة عااااق اردبيااااا  كاساااا اا  وا ااااائ  ل قياااااد أ دواااا  الرتااااة تارتاااار 

الف ايااااة اااااالك السااااالابم ال  مليتاااااة ل قياااااد  بالاع اااااااد ع اااااى الرتاااااة تارتااااار الاداااالر ل ااااادواعم والرتاااااة القيااااااد  كاو اااااة 
(  اااااركا   اااااجاة لليااااام السااااايارا ق 3( وااااار الاااااالعملر ال اااااابفلر عاااااق )244( و ااااارعام و)61  اااااال ع اااااى ) .الاااااادى

  تاااااأثلر دواعااااام القياااااااد  ع اااااى اسااااا لار  الارؤوسااااالر ا ااااال ال ااااااادم الااااالعيمقق الااااا  إت داعااااام الفااااااا  أعهااااار  ال  اااااائ
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ااااااا ب داااااا يما  الارؤوساااااالر ل قياااااااد  ال  لت يااااااة ل ا اااااارعلر وال ااااااق باااااادوراا ارت طاااااال  الاساااااا ا  ل ا اااااارعلر كااااااات ورت طم
ة بااااالر الااااااداعم باااااداعم الفاااااا  الاسااااا ا  ل ارؤوسااااالر. كااااااا تلساااااطل قياااااااد  الافااااااولا  لااااادى الا ااااارعلر عاااااق الفلالااااا

الجا اااااام ل رلابااااااة والااااااداعم الجا اااااام ل ساااااايطر  لارؤوسااااااياق عااااااق ااااااالر تلسااااااطل القياااااااد  الا اااااارعة ل ا اااااارعلر عااااااق 
أوااااا دراسااااةأ أثاااار  .(Kanat-Maymon, Elimelech, & Roth, 2020الاااارل  باااالر ال  ملااااي واجثااااار  )

( واااااار 164  ااااااال ع ااااااى ) القياااااااد  ال  لت يااااااة ع ااااااى إباااااادا  الااااااالعملر عااااااق  ااااااركة اللروجيااااااا  ال اكساااااا ااية. عاااااااد
(  ااااااركة ل لروجيااااااا .  ااااااا  ال اااااااا  الاساااااا  ااة كااااااأدا  ل دراسااااااة بأبفاداااااااا 31الفاااااااو لر باساااااا لتا  وج  مااااااة واااااار )

اررلفاااااااة عاااااااق القيااااااااد  ال  لت ياااااااة ل ااااااااس واعل لااااااال. وأعهااااااار  ا اااااااائ  الدراساااااااة إلاااااااى أت ال اااااااأثلر الالاااااااالقق وال  ملاااااااي 
بااااادا  الاااااالعملر والاب  اااااار ال  ليااااااقق باسااااا ل اع الاع  اااااارا  الم اااااراق وال  ملاااااي اجلهاااااامق لهاااااا تاااااأثلر ورتمااااام ع اااااى إ

المرديااااة الااااا  لااااا  تلهاااار ال اااااأثلر. كااااااا أعهااااار  تااااأثلر ورتمااااام ل  ماعااااا  والاتدااااااك الا ا اااار وتفيتاااااي الاب  اااااار وااااار 
 2020يااااالاك إلهااااااام الاااااالعملر ل  م لاااااار ياااااارل الداااااا دوم بااااااا رااااااؤثر ع اااااى الاب  ااااااار ال  ليااااااق عااااااق الاؤسسااااااة. )

Shafi, Song, & Sarker,.) 

ووااااار دراساااااا  ال الاااااي الااااالعيمق الاط ااااااة ع اااااى وج اااااام دولاااااة اجواااااارا أ الفلالاااااة بااااالر اللااعاااااة ال  لياياااااة وتالاااااي 
ارعااااااااكق دراسااااااة االااااااة وج ااااااام دولااااااة اجوااااااارا  الفرليااااااة الا  ااااااد . تهاااااادف الدراسااااااة إيجاااااااد أثاااااار الماااااالي بجاااااالائي 

أ ثااعاااااة رساااااالة الاؤسساااااةق الاااااادر  ع اااااى ال الااااي ع اااااى ت سااااالر اللاا ياااااة الاؤسساااااية وااااار يااااالاك تاااااأثلر أرلااااام وكلااااااا 
ال  ياااااثق تاااااأثلر ت  لللاياااااا الاف لواااااا ق والاتدااااااكق ولاااااد اسااااا هدعل ال اااااركا  عاااااق لطاااااا  ارعاااااااك و  اااااال ع اااااى 

( واااادررام واااار عئااااة الااااالعملر الا الاااايتر 45 ااااركة إواراتيااااة عاااااي  بجااااائي  ي يمااااة للاو يااااايق ول  اااال عل ااااة الدراسااااة )
قق أعهاااااااار  ال  ااااااااائ  وااااااااالد علالااااااااة إيجابيااااااااة باااااااالر وكلاااااااااا  اللااعااااااااة ال ا اااااااا لر ع ااااااااى ااااااااالائي ال الااااااااي الاااااااالعيم
كاااااا اعهاااار  ا ااااائ  وااااالد ت ااااارر باااالر تااااأثلر أااااالا  اللااعااااة الاساااا جدوةق ال  ليايااااة وال الااااي ال جااااارا ب ااااك  عااااامق و 

ثااعااااة رسااااالة الاؤسسااااة ب ااااك  ورتماااام بل اااااا تاااا جم  ثااعااااة الااااادر  ع ااااى ال  يااااثق وت لساااا  ا يجااااة تااااأثلر ت  لللايااااا 
ااااااااا واااااااام لوااااااااا  والاتداااااااااك. وأو اااااااال الدراسااااااااة الاف  ب عطاااااااااع اروللتااااااااة رااااااااالا  اللااعااااااااة ال  ليايااااااااة اركلاااااااار تلاعام

إلاااااى الايتاااااد وااااار الدراساااااا  باسااااا جدام عل اااااة أكلااااار وااااار الماااااائيتر عاااااق واارساااااا  ال الاااااي عاااااق الفاااااا  كااااااا واهااااال 
راااادا الااودراساااة  .(Rassel Kassem, Ajmal, & Khan, 2016)الجااالائيق ولااالائ  ااااالائي أيااارى.  

ااااالكأ أثاااار اللااعااااة ع ااااى تطلياااااا  إدار  الجاااالد  وال الااااي جدار  الجاااالد  عااااق اجوااااارا ق ك اااا  ا ائجهااااا عاااار تااااأثلر 
 ثااعاااااة الاؤسساااااا  ال ااااار ية ع اااااى وااااادى ال مااااااا والال ااااايام باااااال الي وعااااام أااااااالال ال الااااار ارورولاااااق جدار  الجااااالد ق

 يااااة تطللاااام اااااالال ال الااااي ارورولااااق جدار  الجاااالد  وأيضااااا تفااااروف أااااا  الفلاواااا  الاااااؤثر  ساااا  ام او إيجابيااااام ع ااااى عا
عااااااق الاؤسساااااااا  ال ابفااااااة لاااااااليار  الداي يااااااةق و  اااااااال الدراسااااااة ع اااااااى ولعماااااال وقياااااااادا  ويار  الداي يااااااة عاااااااق دولاااااااة 

ال  ااااااة ال ااااااق ت ااااااا  إلااااااى أت ع ا اااااار ثااعااااااة ال اااااار ة اجواراتيااااااة اجوااااااارا  الفرليااااااة الا  ااااااد . وأعهاااااار  ال  ااااااائ  
 واللااااااادلا ق لهااااااااوال ف اااااااي  وال ااااااااعي ل فاااااااا  وأسااااااا لل القيااااااااد  والارتااااااا   وال ااااااادرت را والاداااااااط  ا  وال لاااااااام اجدا

دولاااااااة الاواااااااارا  الفرلياااااااة الا  اااااااد . عاااااااق  الال ااااااايام ب اااااااالال ال الااااااار ارورولاااااااق جدار  الجااااااالد تاااااااأثلر كللااااااار ع اااااااى 
(ALQAYDI, 2015) .الاطااااا  وؤسسااااة االااااة ارعااااااك دراسااااة عااااق ودراسااااة ال م ااااقأ تطللاااام اااااااال ال الااااي 

 ل  جااااا  ب  ملاااا  اااااالال الرئيسااااية الاااااؤثر  الفلاواااا  ااااادعل ت دراااادال ااااق الا  ااااد .  الفرليااااة اجوااااارا  دولااااة عااااق امالفاااا
( عاواااا  رئيسااااق رااااؤثر ب ااااك  كللاااار ع ااااى ال جااااا  18وااااالد )إلااااى علااااق. وك اااامل ا ائجهااااا  أباااال  اااار ة عااااق ال الااااي

 . (GHUFLI, 2012)عق ت مل  االال تالي ارعااك 
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ااااا أوااااا دراسااااةأ ال الااااي ال  اااا   ل ق الاساااا دام عااااق الا لاااااا أ واااار واهااااة الاااار ت او يااااةق عاااااد تل اااال الدراسااااة االاام
لاسااااا داوة ال الاااااي ال  ااااا ل ق عاااااق الجلااااااا  الاا ااعياااااة والال داااااادية والللئياااااة. تهااااادف الدراساااااة ال  اااااام وااااار كيلياااااة 

ياااااااااا  ت ملااااااا  و اااااااادر  ال الاااااااي ال  ااااااا ل ق الاسااااااا دام عاااااااق الا لااااااااا . واسااااااا جدول ا اااااااائ  وتااااااااارتر وااااااار للاعاااااااد الل
أعهاااااار  ال  ااااااائ  عاع يااااااة بااااااراو  ال الااااااي (. 20189 – 1988) اجل  روايااااااة ع ااااااى واااااادى الللاثاااااالر عاوااااااام اريلاااااار 

الاااالعيمق عااااق اجااااا  الا ااااادرا  لداااالر  الااااادىق ول  هااااا لاااا  تلاااالر اجااهااااا ع ااااى الااااادى ال فلاااادق واااااا يساااا دك إلااااى 
 ااااااائ  أت وفلاااااا  اااااااااال ال الااااااي غيااااااال ع داااااار الاساااااا داوة عااااااق ال الااااااي ال  اااااا ل ق عااااااق الا لاااااااة. كاااااااا أثل اااااال ال 

ال  ااااااا ل ق تالدااااااااا الااارساااااااة ال  اااااااطة وتم اااااااار إلاااااااى الاأسسااااااااة الااااااا  لا رلااااااااد وااااااا ه  ولااااااااد ل  ملااااااا  الاو ياااااااااي 
ال  اااااا ل ق وال ماااااااا ع يااااااا. كاااااااا بل اااااال ال  ااااااائ  تماوتااااااام عااااااق الاساااااا لتا  باااااالر ال ااااااأثلر عااااااق الجلاااااااا  الاا ااعيااااااة 

(. وعااااق دراسااااة تهاااادف ال  اااا  عاااار واااالا ر الااااال  لاااادى Sony, 2019والال دااااادية والللئيااااة ل  الااااي ال  اااا ل ق )
ااااااالكأ ال ساااااااللر  الجيائاااااار -بداااااالداك  الااااااالعملر وت الاااااام ال ماااااالم الااااااالعيمقق   ااااااال ع ااااااى الاجااااااام الدااااااا اعق
( ولعماااااام. أعهااااار  ا اااااائ  الدراساااااة 125ل  مااااااعا  عاااااق الاؤسساااااا  كاااااادي  ل  الااااام الالاااااي  ال  اعساااااية. اسااااا هدعل )

 لر ملياااااااا  تساااااالر ال مااااااااعا  وارتماااااااا  الالاااااااي  ال  اعساااااااية باجاااااااام  ااااااالداكأاااااااا رلااااااااد علالاااااااة  ردياااااااة ارت ا ياااااااة بااااااا
وت الاااااام ال ماااااالم الاااااالعيمق وعاااااااام لا  لاااااارا  الجاااااالد  والارواااااااة والللاااااال وال ساااااا ي . ولااااااد أو ااااااى ال اااااااا  القيااااااادا  
الف يااااا بااااال لر عااااق مليااااة ت الاااام ال  اواااا  عااااق وج  اااا  ارا ااااطة الالاهااااة ا اااال ت ايااااة وتطاااالتر ال ماااااعا  ال  اااارتة 

عاااااار  عادلااااااة عااااااق ال اااااادرت  وال أالاااااا  وال  ملااااااي الا اساااااا  ل  ايااااااة  الااااااا  اجباااااادا  وال ماااااالم الاااااالعيمق.  وتليتاااااام
والساااااافق إلااااااى ب اااااااع و للوااااااة ع رتااااااة ت ااااااجم الاا ماااااااا بالااااااادرا  وال ماااااااعا  ال  اااااارتة عااااااق بلئااااااة الفااااااا ق وتاااااالعلر 

 .(2020)بلياامق الف اية للايوة بالف در ال  را. 

دوااااااة ي ليااااااة الدراسااااااة وو ااااااك  هاق وأساااااائ  هاق وعرو ااااااها. ولااااااد تا اااااالر  تساااااا فر  ال االااااااة عااااااق الاا الخلاصةةةةةةة:
الااااا ا يالااااا  بفااااادام ر  ااااااى تاااااأثلرام وااااار الا  لااااارا  الاسااااا ا ة والااااااؤثر  عاااااق و اولاااااة الا اااااك ة اااااالك ال الاااااي الااااالعيمقق 

جيجاااااد تمسااااالر ل فلاوااااا  ال اااااق تاااااؤثر ع اااااى تالواااااي الاااااالعملر عاااااق ويار  ال رلياااااة وال ف اااااي  بدولاااااة اجواااااارا  وادااااالله  
ااااااالائي ال الااااااي الاااااالعيمق. وتساااااا فر  ال االااااااة ا ااااااائ  دراسااااااا  و لعااااااة و  يااااااام ودوليااااااام وعالايااااااام لل اااااالر  ارساااااا ال 
الاااااؤثر  ع ااااى ال الاااااي الاااالعيمق وأدوار القيااااادا  ووااااادى تأثلراااااا ع اااااى أداع الااااالعملرق  ياااااا إت كاااااات ال الااااي يفااااالد 

والااااك يالاااا  و اااالر الدراسااااة ق الاؤسسااااا ق لرغ ااااة ااتيااااة ل العاااا  أم أاااااا تااااأثلر لااارسااااا  القيااااادا  ال  مل يااااة عاااا
ال الياااااة الااااا  تسااااافى ال االاااااة وااااار يااااالاك تطللااااام أدا  الدراساااااة ووراافاااااة اردبياااااا  والدراساااااا  السااااااباة ل ل ااااالك 

 إلى ا يجة ت لاعم وم أو تمسر اا ااوا  الفال  وتلاها  الدولة ا ل تادرر وتفيتي رأس الااك ال  را.

 الإطار النظري 

 لبشريةإدارة الموارد ا 2.1
باااري الاا ااااام باااالالارد ال  ااارتة عاااق الفدااار ال ااادر  ا يجاااة ال طااالرا  الهائ اااة عاااق وج  ااا  تا ياااا  ال ياااا ق 
وال سار  الهائ  عق ع لم ال   لللاياق وا أدى إلى ت للا  ا رتة عق الاماهي  اجدارتة الاؤسسية والهياكا  ال  لياياةق 

الاب  ارتاااة وعااااام لاا ياااااا  الفدااارق باع  ارااااا الادااادر اراااا   وال ركلاااي ع اااى الاااالارد ال  ااارتة واسااا اطال الاااادرا 
ل   اعسية الاؤسسية والاس داوة. ال  أ ار  ا ائ  الدراسا  ومراع ال اااللر أت الف دار ال اسا  عاق تالاي الا لااا  

ة والا الي  عاق بلئاة وت الم ال ملم وكماع  الاا ال ت ال  عق تطلتر وت اية الالارد ال  رتة والاا ماا بالادرا  الالالل
الفا . ول لك تال  ورا ة الارت الف رتر بدايا  ال  لك عق جدارا  الالارد ال  رتة ور إدار   ؤوت ارعراد إلى إدار  
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الاالارد ال  اارتة أو إدار  رأس الااااك ال  اراق ب ساا ي  الضاالع ع اى الااارسااا  ال درلااة عاق ال  ايااة وال طاالتر وال اكاالر 
. وتف لااار إدار  الاااالارد ال  ااارتة واااااد  وااار أاااا  (2018ي كااااعقق 2001ق السااا اق)اا الالااااا  والاسااا اطال والاا مااا

اجدارا  عق الا لااا  ال كلوياة والجا اةق الا  تركاي ع اى الفا ياا  الرئيساة الا ف ااة ب جطاي  الاالاردق وال فلالرق 
او  عق تليتم الاهام وتل يمها عاق هيكا  وال الي ق وال طلتر وال  ايةق وغلراا ور اللعائ  ال ق تفكي ال اللية وال  

عهاا  ااوت  أاهااأ  ال  اا  اجدارا  الاؤسسة. ولد تفدد  تفرتما  ال اااللر والجلاراع لامهالم إدار  الاالارد ال  ارتةق عرو
الا ف ام ب  دراد اا ياااا  الا ارو  وار الاالى الفاو اةق وتلعلرااا بارعاداد وال مااعا  الا ادد ق وت سالم الاسا ماد  وار 

وعرعها ب ل جار أاهااأ وجالعاة ارا اطة ل  مااا ع اى الاالرد ال  اراي بهادف  ."ج اللرو  ال  رتة بأع ى كماع  واك ةا 
. (17-18ق الدم ا  2014لالهاداق بلا ة و )اكرج تيوتد و لاا  ارعااك بلد عاو ة وو  تجةق وووس اترد ق ورا ية . 

 اطالق وت اياااةق ووكاعاااأ ق وت اوااا ق و ااايااة الاااالارد ال  ااارتوةي وعرعهاااا ع للااال أاهااااأ  تجطاااي ق وت لاااي ق ووراق اااةق واسااا
أاهاأ االال و الاي جدار   (13ق  م ة 2016ق كداو). كاا عرعها (2010ق ا مق)ل ر  ت الم أاداف الاو لداة  

سا اق عااد ال  ر ل  الم الالي  ال  اعسية ور يلاك  ياغة اس راتيجيا  ال  لك إلى ال مااع  والاللاع الاؤسساق . أواا ال
ق السااا اق)عرعهاااا أاهااالأ  الاااام و  اوااا  وو اااراب  ر ضاااار وجالعاااة وااار الفا ياااا  وارا اااطة الا دااا ة والا داي اااة  

2001). 
 

 التميز الوظيفي  2.2
تؤكااد ال لرتااا  الف ايااة والدراسااا  ال درلااة عااق وجاااك الجاالد  وال الااي الاالعيمقق أت ال الااي  اامة وك ساا ةق 

الداي يااة والجارايااة وتفاايي دواعاام ااتيااة ل العاا  ل  ااام لااا ا اال  وساافاد  و اادد  ع ااد وأاهااا تاارت   بفاادد واار الاللاارا  
إاجاااي وهااام وفل ااةق وأاااا ياكاار  اا اعة ارعااراد الا الاايتر باساا لار  لاادراته  اساا  ادام إلااى عاادد واار الفلاواا  والافااارلرق 

لر اردبياااا  إلاااى أت اللعيماااة . وت ااا(2016)ال ااااروداق وال جدداااق كاااال  ملي وال اااادرر وال ااادرت  وال أالااا  الاه اااق 
و د  يدوق عق الاؤسسا  باج    الاس لتا ق يفلد إلى المف  وعد ق أا أوس د إليا عالامق أو عل ا ل قيام باهاام 

(. أواااا الالعااا  اااال ال اااج  الااااائ  بالاهاااام والاساااؤوليا  الجدوياااة. وتفاااروف 2020و ااادد  )لااااولس الافاااااقق اااال 
لاا ا  الرساية عق هيك  الاؤسساةق وال اق ت ط ا  تفلالر وت دراد  اج  واا ل قياام اللعيمة باجالعة الاسؤوليا  وال

اا ،ر الللاثاق ولوايق أا الاواادر  ع اى ال اللااي بالر الجطااأ  بهاا ل  الام أاااداف الاؤسساة ورؤااااا. أواا ال الااوي  ي االر إلاى الج 
عاق الافجا ق عا ت ولواي ال اقع  والدلالق وللر ال امو وال ا ا ق وتاااك ولواي ال اقعق أا عيلاا عاار سالاج وعضا اق أواا

اااال،ي  وااار ال مااارد والرعفاااة.  أبااالالفيمق ي 2019ال ااا قق )باف اااى بااادأج وعضااا ا ع اااى ول ااااق وتالاااي الاااالم أا ااماااردواق والا 
. وورد الادط   بال  ة اجاج ليتة  إكسا  ي  إ اار  إلاى الاتااات وال مالم واجبادا . واسا جدم (1992وسفلدق  ي2013

وت لر الفدرد ور ال االلر إلى أت ال اولي لا يف اق عاا  ال مالم با   .ل دلالة ع ى أعض  ارالاكالامهلم ع د اجغرتم 
يا ااد إلااى ومهاالم الاساا ارار واار أااا  ال ااااع عااق الاادوااةق وتالاا  او اادادام لاراااا  الجاالد ق وأ ااا ا عااق ال طللاام وارثاار 

لم اائاا  رئاايي الدولااة رئاايي وج ااي الااليراع الا رتاا  ع ااى ارداع. وااا ا وااا أكااد ع يااا ال ااي  و اااد باار را ااد مك وك اا
م عاق والل اا ال اهلر أ  أااا و افلق اف ام الاركااي اروك  2013اااك  دباقق عاق ك ا اا  اار واؤتار الاااة ال كلويااة 

 .(2014ي ال  يدقق 2018)س اات م.ق 
ت. أوااااااا الالعاااااا  الا الوااااااي عهاااااال الماااااارد الاااااا ا يااااااالم بلاا اتااااااا الاه يااااااة بااااااأع ى وساااااا لتا  ال ماااااااع  والاتاااااااا

وتالاااا  و اااالرام أساساااايام را وؤسسااااةق لادرتااااا ع ااااى ت الاااام اساااا راتيجيا  الاؤسسااااة ورؤاااااااق ورعاااام وساااا لى ال ماااااع  
والاا ااياااااااة. الااااااا  أ ااااااا   الالعااااااا  الا الاااااااي عاااااااق الفدااااااار ال ااااااادر  و ااااااالر اا ااااااااام أرلاااااااال الفاااااااا ق وت  ااااااااعي 

ك الا اااااااركة عاااااااق الاؤسسااااااا  ال درلااااااة والا ف اااااااة عااااااق لااااااادرتها ع ااااااى دعاااااا  وتفيتااااااي لاااااادرا  ولعملهاااااااا واااااار ياااااالا
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ولااااااااد عااااااااروف يلااااااااراع . (2018ي كاااااااااعقق 2007)يائلااااااااراق الا اعسااااااااا  والجاااااااالائي الا  يااااااااة واجل يايااااااااة والفالايااااااااة 
ال  ايااااة ال  اااارتة الالعاااا  ال الاااااوي ع ااااى أاااااا الالعاااا  الا ماااارد عااااق أدائااااا ولاهارتااااا عااااق ال فاواااا  واااام بلئااااة الفااااا  

الل اااا  الاااالعيمق. وتالاااا  ال الااااي الاااالعيمق لاااارارام  باااااادار يماااالم وت فاااادى اللاا ااااا  ارساسااااية الادواااااة عااااق بطالااااة
ورغ ااااااةم ااتيااااااة ل العاااااا  ت ط اااااام واااااار اا  ال ااااااج ق وت ااااااأثر بااااااالا ي  وللئااااااة الفااااااا . وعااااااق الا لاااااااا  ال درلااااااة 
يساااافى القيااااادا  إلااااى ت  اااام الااااالعملر الا الاااايتر واساااا اطابه  والاساااا ماد  واااار يلااااراته . الاااا  يالاااا  ال الااااي واااااادام 

ر  اااااأاها أت ت  ااااا  لااااادر  الالعااااا  ع اااااى رعااااام الاا ااياااااة واب  اااااار ا اااااللام ا رتاااااة وااااار أعضااااا  السااااا لكيا  ال اااااق وااااا
وو الاااااي  ب ااااااعم ع اااااى الامااااااهي  والافرعاااااة الاجيوااااااة عاااااق عاااااا  الالعااااا  الا الاااااي. كااااااا ر ا ااااام الالعااااا  الا الاااااي 

باااااااا بالااااااادر  ع ااااااى ولاك ااااااة الاساااااا جدا  الفالايااااااة واساااااا يفابها ورلطهااااااا بالاا يااااااااا  اللعيليااااااة الأايااااااة والاساااااا ال ية 
 .(2018ق ال دلرا )يفلد ع ى ال الي الاؤسسق 

 جوائز التميز الوظيفي في دولة الإمارات العربية المتحدة 2.3
أد  ال طاالرا  الا لاااااة ال ااق عالاال اللاالر  الداا اعية الرابفااة وعهاالر ال   لللايااا والاا ل  اجدارتااة وال ا يااة 

اطاعلر الفام والجا . ال  تفاد   ليفة الفا  وت فلل ال درلةق إلى ت لرا  ا رتة عق اا  إدار  ارعااك عق ال
اردوار الا ل اة بالاؤسسااا  وأ اا   أرلااال ارعاااك غلاار لااادرتر ع ااى ولااهاة ال  ااديا  دوت ال ركلااي ع ااى ولاااا  
 ولاادرا  الااالارد ال  اارتة وإ ااراكه  عااق اتجاااا الااارارا  ال اساااة. ولاا لك تلاااا اا اااام القيااادا  وأرلااال الفااا  بااال ركلي

ع ااى الف داار ال  اارا لضاااات اساا ارارتة اجااا  الا لاااا . عفا اال وؤسسااا  الاطااا  ال كاالوق ع ااى تفيتااي الااادرا  
ال  رتة ور د الااارساا  الا الاي  وت رتاهاا وار يالاك  ار  و اادرا  ال  ارت  وال اادرر ووا   االائي وأوسااة و اارا  

 اااد  واار الاادوك الساا الة عاااق  اار  الجاالائي عااق الاطاااا  ال الااي ل ااالعملر الا الاايتر. تفاااد دولااة اجوااارا  الفرليااة الا 
م ااااااال و لعاااة ووالاااي  وااار باااراو  واااالائي ال الاااي 2020إلاااى  1995ال كااالوقق ولااادول يااالاك الااااد  اليو ياااة وااار 

إلااى و  ااة واديااة أو عل يااةق تااا   ل العاا  الا الااي اللاار عااا  واا ار تماارد بااا عاار  الاالعيمق. وت االر ودااط   اااائي 
ي  عااردام أو واام وجالعااة واار الاايولاع. واااق تالاا  تااادرر ر ياام الاساا لى يضاايث  اارعام إلااى ساالر  يولائاااق وتااا   الجااائ

. وت جااأ ال كلوااا  الا ادوااة والاؤسسااا  وال ااركا  (2006م.ق  ساا اات)الالعاا  وتؤا ااا إلااى و اام وه ااق أعضاا  
ووساااا ه  عاق رعام الاا ااياة  الرائد  رس لل دع  وتادرر الالعملر با  ه  اائي  ت جييية تارترام ل ماردا  عاق ارداع

الاؤسسية. ولد تالي  ع ر  ال سفل يا  ور الارت الف رتر باا اام دولة اجوارا  الفرلية الا  د  عاق ال الادر الل  ياة 
باع  اراااا رأس الااااك ال  ااارا جدار   ااؤوت الهلئاااا  والاؤسسااا  ال كلويااة بكمااااع  وعاع يااةق والاااالى الا ركااة ل  الاااي 

ولااة. عفا اال ال كلوااة الات اديااة والا  يااة ع ااى تفيتااي ارداع الاالعيمق عااق الاطااا  ال كاالوق بطاار  الاؤسسااق عااق الد
و ااادرا  ال اكاالر وال  ملااي وو اافل اساا راتيجيا  وسياسااا  تطاالتر وت ايااة ال االادر الل  يااة والاا اااام باارأس الااااك 

 ال  را واس لاار الادرا ق ور أول ة براو  والجلائي ال اليأ
ي  ال اااارلة ل  مااالم وال الاااي ال رلااالا.  ااادر  ب لالهاااا  سااااوية وااار  ااااا  الساااال ال اااي  الااادك لر مأ ااااائ1995 -

ل سااا هدف الالااادات  -رعااااج ل –سااا طات بااار و ااااد الااسااااق عضااال الاج اااي ارع اااى للات ااااد اااااك  إواااار  ال اااارلة 
ائي  ترللتاااة تسااا هدف مق ولااا لك تالااا  أوك اااا1994 – 1995ال ف يااااق باج  ااا   ااارائ ا وعئاتاااا عاااق الفاااام الدراساااق 

م تطلر  عق عئاتهاا ل  اا  2001 – 2002الط  ة المائالر عق ودارس و طاة ال ارلة ال ف ياية. وعق الفام الدراسق 
 – 2007الاف ااالر والااالعملر ال رلاالتلر عااق تف يايااة ال ااارلة بافااارلر و اادد  ل اا  عئااة واار عئااا  الجااائي . وعااق عااام 

  ااا  الاالعملر وال رلاالتلر ع ااى وسا لى الدولااة. وتلساافل عاق عئاتهااا ل راعااق م تلسافل عااق اطالهاا الج راعااق ل2006
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ااااائي  ال اااارلة ل  مااالم وال الواااي ال رلاااالاق ال  ااااعي الماااردا والجافاااق عاااق أغ ااا  ال جدداااا  عااااق الالااادات ال رلااالا )
2020.) 

م ع ى وس لى 1998م مأ اائي  اادات بر را د مك وك لم لاداع ال ف ياق الا اليأ ااط ال الجائي  عق عا1998 -
إوار  دبق برعاية كرتاة ور سال ال ي  اادات بر را اد مك وك الم اائا  اااك  دباق ويتار الاالياة والدا اعة ا املاا 

مأ ااط اااال لااا فا  ع اااى 1999ل ورعااااا ل سااا هدف ال رلااالتلر عاااق وااادارس و طااااة دباااق ال ف ياياااةق وعاااق الفاااام ال اااالق 
 ف ياااق عااق كاعااة وراااا  ولطاعااا  ويار  ال رليااة وال ف ااي . وتالاا  اااائي  اااادات واادارس الدولااة كاعااةق ل رتاااق بااارداع ال

م ووااام 2003(. وعاااق عاااام EFQMارلااارل عاااق الجااالائي ال رلااالا إلاااى وفاااارلر ارااااالال ارورولاااق ل جااالد  ال ااااو ة )
ا الاي والاف ا  اا هاع عفاليا  الدور  الجاوساة عااال الجاائي  ع اى دوك وج اي ال فااوت الج يجاق عاق عئاا  الطالا  ال

 .(2020مك وك لم لاداع ال ف ياق الا اليق  الا الي والادرسة واجدار  الادرسية الا الي . )اائي  اادات بر را د

ااط ال الجائي  برعاية سااوية وار  ااا  الساال ال اي  ي يماة بار ياراد مك اهيااتق  مأ اائي  ي يمة ال رللتةأ2007 -
ل لالهاا  كرتااة وار ساال ال اي  و ااد بار ياراد ولاق عهاد أبال علاق اائا  الاائاد املاا ل ورعااج. و  -رئيي الدولة 

ارع ااى ل ااالا  الاساا  ةق والا ابفااة الا ا اار  واار سااال ال ااي  و داالر باار يارااد مك اهيااات اائاا  رئاايي وج ااي الااليراع 
رلالا وال ف يااق ع اى ويتر  ؤوت الرئاسة رئيي وج ي أو اع الجائي ق كا ادر  و  ية تس هدف الفاو لر عق الاطاا  ال 

وساا لى الاال ر الفرلااق. ل  االلى وهاااة الارتااااع بالفااا  ال رلاالا اجواااراتق والفرلااق عااق كاعااة وراا اااق واار ياالاك ت اارت  
الا الايتر والالادعلر عاق الاجاالا  ال رللتاة الاج  ماة. ورعام وسا لى وفاارلر لطاا  ال ف اي  عاق دولاة اجواارا  والال ر 

ا  ااياام الاسااااالر ال اااريتر عااق لطااا  ال ف ااي ق ساالاعم كاااالا واالا  لر أم وقيااالر عااق الفرلااق بااالاع راف بجهاالد وإبااد
 .(2020الدولة )اائي  ي يمة ال رللتةق 

  القيادة الإدارية 2.4
بااااري الاا اااااام باماااااهي  القياااااد  وع اااالت ال ااااأثلر عااااق الأياااارتر عااااق الفداااار ال اااادر ق إلا أاااااا ساااا لل الاائااااد 

أت يو تال ال  رتةق ال  عهر  ع اى وار الفدالر ال اااة إلاى ال  لاي  وال  سالم بالر والااارسا  القيادية بدأ  و   
ار ااراف الاف يااة لاادعم دعااة الفااا ق وو ابفااة اجاجااايق وت الاام الادااال  الفاوااة و اا   الااالاالر عااق الفااا  الجافااقق 

ل االم واللاا اا  بالر ارعاراد والسفق إلى إدار   ؤوت الفا  عاق الاؤسساا  وارعاراد وإرسااع للاعاد الفادك والاسااوا  وا
والجااعاا . ولاد ورد عااق ال اارت  الاادي  لاادى ال ضاارا  الادارتة والداال ية والللاااياة والرووااياة والفرليااة عار الااااد  
اركماااعق للاا  أت يداا  ومهاالم القياااد  إلااى الم اار ال ا لاادا ال اادر . وتأسساال أغ اا  و ااادر اجدار  ال  ليايااة ال درلااة 

 .  (2019ي دراكرق 2019)السكاراةق  الا ادر الادياة و ولوتر  عق  لع
القياد  ل ةمأ وددر ور المف  لاد يالد للدام والالد اقي  السلمق وتااك يالد الدابة ور أواوهاق وتسللها ور الج ا . 

 يفااالد إلاااى الم ااار (. والقيااااد  ا اااطلااامأ1986و ااااد الادااارا ارعرتااااقق  قوالااقيااااد يالااا  الجضااال . )ابااار و لااالر
ااد. والاائااد  للااد  يالاا   جدااام او لاال  تااأثلر ع ااى  ااا وأ ر،   الللاااااق واللاتل ااقق وتف ااق اجر اااد وال لاياااق واار المفاا  واو
الأيااارتر. أا أت ا اااال  اااج  رلااااا وأ اااجا  ر ال ااالت ال لاياااا وت م وااااا. لااادياام كاااات ومهااالم القيااااد  روااايام ل  مااالا 

ت  دار الاال  عاق  اج  الاائاد وت ا الر الاارارا  والدالاايا  عاق والس طة كالقياد  الفسكرتةق والاس لداديةق الا  
 جدااا. وعااق الفداار ال اادر  رروااي الادااط   إلااى و داا  او ساا طة لاالايااة ت اارتييةق ياااارس واار يلالهااا الاائااد 

اااة عااق إدار  الارؤوساالر وال ااأثلر عااله  ) . ولااد (2014ي كاالك 2016ق ي ال ااارودا2013الارتاالتقق اهاالد وضاا ية وو ،هت
مهالم القيااد  الا ماي  ورعايااة وداال  الفااو لر وتاادررا  ووكاعاأته  بهاادف ت الام أااداف الاؤسساة بفاد أت كااات باري و
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. واللالم ياااس (30ق 29ق  ام ة 2000)كاوا ق الاع ااد أت الال  وال هدراد سالللام لعاجااي وت الام غاياا  الاؤسساة 
ي 2019)وااااكجرا ق  ووااادارس وف ااااد  عالاياااام  تاااادم ال كلواااا  ع اااى وااادى اا ااوهاااا ب طااالتر القياااادا  وعااام و ااااا 

Maxwell, 2019) 
تفاادد  تفرتمااا  القياااد  ب فاادد واهااا  الاار ال  ااال الاج داالر وال ااااللر عااق الف االم اجدارتااة والااارساالر لامهاالم  

الساا طةق الاا  ر لاار ل امهاالم واار ياالاك عدسااة الا اااا  الم رتااة والااادارس اللاا يااة وال جددااا  الاج  مااةق وكاا لك 
اهام الا ل ة بالاائدق ولال الق يج    الامهلم لدى الاؤريلر وال االلر عق الف لم اجدارتة عر ومهلم الااارسلر عق ال

القيادا  ال كلوية وتج    ع ا عر قياادا  الاطاا  الجاا  ووج افاا  ارعاااك. ولال االق ياادم كا  وا ه  تمسالرا  
الك ومهلم الفلالاة بالر  ارعلرق والاادر  ع اى ال اأثلر عاق الأيارتر وتفرتما  وج  مة. إلاو أت أغ   ال فرتما  ت ا لر 

. وترام المض  عق ت  ل  ع ر (2014ي الهلاراق 2019)بل دلل لت و مدراررق بأا  ك  ور أ كاك ال  لي  اجدارا 
إلى الفلاوا   القياد  إلى ع ااع ال مي والاا اا ق والك ور ولدأ ت  ل  الفلالا  اجاسااية عق بلئا  الفا  والل لك

. ووااا ورد وار تفرتماا  لادى ال اااللرأ (1982ي الهالاراق 1995)ك فااتق الاؤثر  عق دعم الاا ااية لدى الاالعملر 
لج  الت سق واكسلت  عق ك ابا )تطلتر الاائد بداي ك(ق ومهلم القياد  عق ع ر  أساسيا ق بدأاا بك اة )ال اأثلر( 

واارساا  القياادا  االك الفاال   أت القيااد  ااق ال اأثلر  وأورد والل اا ال  تل   بفد ياي عالد ور ال أولا  عاق 
. ولاد تلاعام ع ار (Maxwell, 2019, p. 7)الامض ةأ  أاا ور يلر أاا لائد ولا ر  فا أاد علا عائد  واا ياالم باا  

راااااا واكسااالت  وااام ع ااار ااااياي ساااق اااالرل الااا  لااااك اريلااارأ القيااااد  ااااق الاااادر  ع اااى ال دااالك ع اااى تاااابفلر. وت
ق  اام ة 2018)الفاياااتق الفايااتأ  القياااد  اااق ال ااأثلر عااق الأيارتر وتلايااا اهاالدا  ل  الاام وااا يدالل إليااا الاائااد  

. واع لر بف  ال االلر القياد  ا اا  ووساؤولية و ا   للا ك الايتاد وار الفطااعي للا  أت ت الت وه اة ووعيماة (257
واع لرااااا ال اااااللر عا ياااة وسااا ار  وسااا اد  وااار سااااا  . (2016)سااال يكق توا  اااد ر اااجا  و اااددرر عاااق الاؤسساااا  

مدرارر أاهاا  ي ام اللاروف الا اسا ة للايدااار ب اك  عاردا وااااعق وار أاا   جدية الاائدق يفرعها ك  ور ديملد و 
  (.19ق  م ة 2019ت الم أاداف وهاة  )بل دلل لت و مدراررق 

 
 أنموذج الإمارات للقيادة الحكومية 2.6

و الرج عاق  21أااالال لائاد الاارت  2015ال اي  و ااد بار را اد مك وك الم عاق عاام  ااا  الساال  أ  ام
ولااد  االر اراااالال وعاام تلاهااا  ال كلوااة بفااد الا االا  ع ااى . أاااالال اجوااارا  ل قياااد  ال كلويااةإلااى  2018عااام 

ق ووئلتاة اجواارا  2012أعض  الااارسا  الفالاية عق القياد  اجدارتةق ل اساااة عق ت الم أاداف رؤتة اجواارا  
ر ضار  .(2019ق والاس ال  ويار   ؤوت وج ي الليراع) لاا ماك باللللل  ال الق لقيام الات ادلق والاس فداد 2071

ارااالال و ااور رئيساة ت اا  سااا  الاائاد الا ها  عاق اكلوياة دولاة اجواارا ق وت الا  عاقأ الارو  القيادياةق وال لاار  
أ الاائااد واو  اار لعاساااتق والاائااد لاادو  اساا ةق والاائااد عاار بوفااد الاارو  القياديااةالاا  يفلاار  رالاساا ال يةق واجاجاااي وال ااأثل

ول  اار أ الاائااد ال كاالوق وس  اارف ل اساا ال ق الاائااد ال كاالوق عاار بوفااد ال لاار  الاساا ال يةتفلاار و ماا   ع ااى الفااال . و 
ال كاالوق واا ف   باساا ارار وواادى ال يااا .  ائاادوالاوو مااي ل   للاار الاائااد ال كاالوق و اا  ب   لللايااا الاساا ال  الا ادوااةق 

أ الاائاد ال كالوق رركاي ع اى ال اياا  الف ياا ل  كلواةق الاائاد ال كالوق يدا م لارارا  عار بوفاد اجاجااي وال اأثلرتفلر و 
تهاادف ارااالال إلاى تفيتاي اهالد اكلواة اجواارا  لالاك ااة . و اكياة وعفالاةق والاائاد ال كالوق وارت وسارتم الاسا جابة

 .(2019قيادا  اكلوة اجوارا ق  برااو ) ا  الفالاية عق الفا  ال كلوق واس  ام الا  لرا  الاس ال يةال لاه
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 دافعية الإنجاز وتحقيق الذات 2.5 
و لر اا اام ال االلر عق الف لم الاا ااعية والسا لكيةق ولاد عسار   س لل اجاسات وسااتا ال جديةيال  

بالقياااد  اجدارتااة ووماااهي  اجدار  ر عااق وج  اا  الالالاا  ال ياتيااةق و ااار الاا اااام الدراسااا  وارب ااا  ساا لل ال  اا
وأثاااار دواعفهاااا  ال اتيااااة ورغ اااااته  المرديااااة عااااق اجااااا  الا لاااااا  ويتاااااد  الاا اايااااة  بااااالالعملربااااري الاا اااااام  المفالااااةي

الا مي وال اااللر لااا لهاا وار تاأثلر الاؤسسية. ال  اس  لا  وماهي  الداعيية ال اتية وداعيياة اجاجااي اا ااام ع اااع 
وتف لار  او  ع ى دعام المارد ا ال ت الام أااداف و ادد  ب ا   واااة أكلار وار الا للام ع اد غياال الادواعم ال اتياة. 

الااا  رااارى . أوك وااار أ اااار إلاااى وداااط   داعيياااة اجاجاااايق ووااار ثااا   لرااااا واكللاااااد عاااال  الااا مي ارورتكاااق وااالراا
ق عاجاساات سا لكية وواارساا  عف ياة ق وو ام لهاا أااداعام ال  ارا  ر تللفا  رساها الفا أت الدواعم تس لار و واكللااد

يسااافى ا ااال ت الااام ارااااداف ال اااق سااالم لاااا أت عااارف أاهاااا تللااار لااا   لدياااا. ولال اااالق تف لااارأ   كااا  الااادواعم و ف ااااة. 
  عاااق تجاااارلهاللت ال ااااولاااد تل ااا   (.23  ق1988 )وااالرااق عالاسااا لار  اللادااياااة عطرتاااةق ول ااار ال للااام وك سااا 

الا  رر  إلى أت الدواعم و ف اة تفلد إلى اا ة الجلرا  الاك س ة أث ااع ااال المارد عاق و اي  أسارتا وتماع اا وام أعاراد 
 اا ياااااا  رئيساااةأ اا ياااال اجاجاااايق وال مااالاق والاا اااااعثلاثاااة الاج اااامق وأت ار اااجا  ر  مااايوت ااتياااام وااار يااالاك 

 .(2018ي بلرايق 2019)واكجرا  ولار يق 
عااروف واكللااااد داعييااة اجاجاااي أاهاااأ  ولهاار واار ولاااار تطاالر الاادواعم ال رتيتااةق عال ااااة لعاجاااي تلااري 
الطالاااة ال او اااة ل  جاااا  وال مااالمق ويتااااد  وفااادك الاا اااال واسااار إدار  ارعاااااك ويتاااار  وفااادك الاا اااال وإاسااااس المااارد 

. واقأ  االاة داي ياة أو ياراياة ت ا  المارد ا ال (156ق  م ة 2015)الراب قق بال جا  وال ملم عق وجاك عا ا  
. وورد  لادى و دالر ياااق تفرتاث كا  وار واارتل ولياام (47ق  ام ة 2019)أبلاالد ق الل لك إلى ادف وفالر  

ورولر ق أاها  االة ااعي ع را وامسقق والا ا راؤدا إلاى إلارار  اارم ل  ركاة أو ل قياام ب اقع وااق واا ا راؤدا إلاى 
باا ك اهااد عضاا ق وع اارا ل ل االك إلااى اراااداف الارااال   وتفرتااث ورعااق وأااااد أاهااا  لاال  ااتيااة ت اارل ساا لل الماارد 

(. 63ق  م ة 2007الم غاية وفل ةق  ي فر بال ااة ال اتية إللها أو باال ها الاادية والاف لتة  )يااقق وتلاها ل  
وعرعهااا أت  ساالت أاهاااأ  اساا فداد ال ااائر ال ااق للاا ك ألدااى اهااد لديااا واار أااا  ت الاام ااادف وفاالر  وعرعهااا روللاا ي 

وااا رل لااا الماارد ل  الاام ااادف وفاالر . وعرعهااا أاهاااأ   الفا يااا  ال ااق ت اادد واادى كلاعااة أو اتجاااج أو إ اارار وجهاالد 
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غاارااأ أاهااا الااادى الاا ا ياكاار أت يداا  إليااا الجهااد الا طاالا ع ااى إ اارار وولااابر  ع ااد تلاهااا ا اال ااادف وفاالر . 
وتاارى ااااول لت أاهاااأ  وجالعااة الااالى الا  ااطة والا ركااة ال ااق تااأتق واار داياا  أو يااارل الماارد ب لاا  تدعفااا لاا هااال 

واساا ل أاهاااأ  يا ااية ثاب ااة ووساا ار ق وو  لاار ق وورك ااة وعاوااة تاااارس تااأثلرام عااق كاا  أااالاك ساا لل وفاالر . وعرعهااا 
  .(294ق  م ة 2019 تاورترتل قوس لاق)اكرج ال ائر ال ق  

ال لرتاااا  الف اياااة عاااق الم ااار اجدارا ال ااادر  ودراساااا  ال جدااايةق أت الاااالارد  أ ب ااااع ع اااى واااا ورد تؤكااادالخلاصةةةة
ا وؤسساة تطاا  عاق ال جاا  ويتااد  الاا ااياةق وإت الاع  ااع ب اج  المارد وتاادررج بال اادرر ال  رتة تلا  ار لك ر

الالائا  لرغ اتااا واا ياااتاا ورعاام وف لتاتاا عااق الفاا ي يفااد الاادي  اروك لاساا ارارتة تمالم الاؤسسااة ويتااد  أرلااهااا. 
امفالا  وال ق ور  أاها أت تيتاد الاا ااياة ال  اع لر  ال لرتا  ال درلة اجاسات كائر عا مق ر أثر بالا اعر والا

ال  ليايااة إاا ارتماام وؤ اار ر اااج الاه ااقق كاااا ركااي  ع ااى الفلالااا  غلاار الرساااية باالر الاائااد والارؤوساالر كأساااس 
الرتااة اجدار  الف ايااةق الرتااة أ ل جااا  الفااا . وتاارت   وفطيااا  ااا ج ال لرتااا  واام الدراسااة ال اليااة عااق أرلاام الرتااا 

وتاا لاا  ااا ج ال لرتااا  عااق إيجاااد جاساااايةق ال لرتااة الساا لكيةق والرتااة داعييااة اجاجاااي وت الاام الاا ا . الفلالااا  ا
 الفلاو  الاؤثر  ع ى ال الي اللعيمق عق الاطا  ال كلوق بدولة اجوارا  الفرلية الا  د .

 المنهجية والإجراءات
 الدراسة والعينة: مجتمع 3.1

ماائيتر بجالائي ال الاي الالعيمق عاق ويار  ال رلياة وال ف اي  بدولاة اجواارا  الدراساة الاالعملر ال وج اام ي اك 
م وعااام الجااالائي الاف ااااد  عاااق الدولاااةق والا ااادد  عاااق الجااادوكأ 2020م الاااى الفاااام 1995الفرلياااة الا  اااد  و ااا  الفاااام 

ر اا ق ( واار وجااال  الاج ااام ا283( واار وج ااام الدراسااة الاا  ول اال )30(. وت لااال عل ااة الدراسااة واار )3.1%)
 لا جااسة لضاات تالل  عادك وو ساوا ل فل ة ور اايم الجلائي. لف لائية ا( ت  اي يارا  بالطرتاة الط قية ا944)

 
 (: مجتمع الدراسة يتكون من مجموع الفائزين في جوائز التميز الوظيفي3.1جدول )

سنة  اسم البرنامج/ الجايزة م
 التأسيس

رقم الدورة في 
اجمالي  معنيةالفئات ال 2020العام 

 الفائزين
عينة 
 الدراسة

اااااائي  ال ااااارلة ل  ماااالم  1
 وال الي ال رللا 

 26 م1995
عئاااااااة الالعاااااااا  اجداراه الاف ااااااا ه الالااااااااااه 
الاي دا اااااق الاا اااااااعقه أوااااالر وداااااادر 

 ال ف  ه ودرر ال طامه رئيي وج ي...
321 96 

2 
اااائي  اااادات باار را ااد 
لااااااااااااااااداع ال كااااااااااااااالوق 

 الا الي
 22 م1998

عاااااااا  اجداراهال رلاااااااالا الا ااااااااادره عئااااااااة الال 
الاف اا ه الاف اا  المااائم الالااااه الاي دا ااق 

 الاا ااعق...
395 119 

 13 2007 اائي  ي يمة ال رللتة 3
عئااااة الاف اااا  الالااااد ه الاف اااا  ال ا ااااقه الاف اااا  

 اللاعده الابدا  عق تدرتي ال  ة الفرلية
228 68 

 283 944 - - - الاجمالي 
 

 : أداة جمع البيانات 3.2
أدا  الدراساااة الا ال اااة عاااق )الاسااا  ااة( بفاااد الا ااالا  ع اااى  ب دااااي ال ااااا   لل  الااام أااااداف الدراساااة لاوااا

اردبيا  اا  الفلالة والدراسا  عق القياد ق داعيية اجاجاي وت الم ال ا ق أدوار إدارا  الجلائي وأثرااا ع اى ت الام 
واااار اااايأررق اروكأ ل اف لوااااا  الفاواااة وت الاااا  الفلاواااا   بداااالرتا ارولياااة الاسااا  ااةتااا   ااااياغة ق و ال الاااي الاااالعيمق
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الديالغرا يااة )الجهااة الااا ااة ل جااائي ه المئااة اللعيليااةه الاساا لى ال ف ياااقه ساا لا  الجلاار ه الجاا ي(. واللااااقأ ر ضااار 
 (3.2( ع ار  كاا رل   عق الجدوكأ )55( و اور و)10( وجالا  رئيسية تفلر عر و  لرا  الدراسةق ت مر  ع ها )5)

 
 هيكل توزيع المتغيرات الفرعية ومفردات العبارات مع توضيح المصدر(: 3.2جدول )

 نوع المتغير نطاق المتغير المحاور  عدد العبارات مصدر العبارات
أااااااالل اجواااااارا  ل قيااااااد  ال كلوياااااةق وفاااااارلر الالعااااا  
الا الاااااااي الاف ااااااااد  عاااااااق و للواااااااة ال الاااااااي ال كاااااااالوق 

 ال او ة والاؤسسة ارورولية ل جلد 
 الا  لر ال ابم ال الي اللعيمق - 5

( أبفااد القيااد  2018أاالل اجوارا  ل قيااد  ال كلوياة )
 (  1985ال  لت ية ل اس وأعل لل )

 الرو  القيادية 5
 ال لر  الاس ال ية 5 الا  لر الاس ا  القياد  

 اجاجاي وال أثلر 5
لوااة ال الااي وفااارلر الالعاا  الا الااي الاف اااد  عااق و ل

( والاؤسسة ارورولياة ل جالد  ال ااو ة 2009ال كلوق )
(1988) 

 ارداع واجاجاي 5
واارسا  

 الا ادر  والاب  ار 5 الا  لر الاس ا  الالع  الا الي
 ال ف   الاس ار 5

أبفاااااد الاااادواعم الداي يااااة والجارايااااة عااااق الرتااااة داعييااااة 
سااااا لكية لفاااااال  اجاجااااااي لاااااالراا وواكللاااااااد وال لرتاااااة ال

 ال مي ثلرادايك

داعيية الااجاي  دواعم داي ية 5
 وت الم ال ا 

 الا  لر الاؤثر
 داي ق

 دواعم ياراية 5

ع ارا  ور الجلر  الاه ية ل  االة ال ق او د  ا ل 
 روت عاوام عق وجاك ال اليع 

أدوار إدارا   5
الائي ال الي  الجلائي

 اللعيمق
 الا  لر الاؤثر

 ياراق
ولائاة وفارلر  5

 ال الي
 

( لاساا جابة الا  االثلر  غلاار ولاعاام ب ااد  ق 1و ااي ل ااياام ع ااارا  الاساا  ااة  ااياغة إيجابيااةق باي يااار الدراااة )
( الجااساق ل اادرر درااة أااياة الي اار  Likertام ع اى وقيااس ليكار  )%( وادرا20وأعطق ل ا  عاار  الاليت ال سالق )

( لاساا جابة الا  االثلر  غلاار ولاعاام ب ااد   ولال ااالق 1وعاااام لاساا جابة الا  االثلر لمااارا  الاساا  ااة. واي يااار الدراااة )
لا لساااطا  %( واااال يوفاااد و اسااا  وااام الاسااا جابةق واع ااااادام ع اااى واااا تاااادم عااا ت قاااي  ا20يكااالت الاااليت ال سااالق اااال )

القياااة الاادايا للاادائ  اجاابااة  –ال سااابية ال ااق تل اا ل إللهااا الدراسااة تاا  ال فاواا  وفهااا وعاااام ل افادلااةأ القياااة الف يااا 
= 1.33+  1.00واساالوة ع ااى عاادد الاساا لتا ق وااا ج القياااة تساااوا  االك المئااة. ولاا لك يكاالت الاساا لى الااا جم  واار )

 (.5.00 -3.68(ق والاس لى الارتمم ور )3.67= 1.33+ 2.34(ق وتكلت الاس لى الا لس  ور )2.33
 

 الدراسة الاستطلاعية 3.3
م بطاار  اساا طلاعا  رأا ااالك أثاار وأدوار القيااادا  تجاااج ت ملااي وتااادرر اهاالد 2019لاواال ال االااة عااق 

 اار الااالعملر الا الاايتر عااق الجهااا  ال كلويااةق ولاواال ال االااة بطاار  ثاالا  أ ااكاك واار الاساا طلا  لضاااات ت اال  ع
 ووس لتا  الا اركلرق والك ع ى ال  ل الأتقأ

اروكأ واابلا   جدية وام الاج دالر عاق وجااك ال الاي الالعيمق ووجااك باراو  تطالتر القياادا  ال كلوياة  اا ل 
إدارتق اائي  ي يمة ال رللتة واائي  ااادات بار را اد مك وك الم وإدار  ااائي  الاواارا  ل االارد ال  ارتة ال كلوياة يالاك 

 (2019ي الفليمقق وااب ة  جديةأ 2019)ب  لمأ وااب ة  جديةأ  م.2019ق رلاللق وتلللل وارل
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اللااقأ  اال ال االة اس طلاعام بفدد ور ارسئ ة أ  اها علر و دة  الا   اجل  رواية لر د ااط اعا  ولعمق 
( ولعماام وار الجهااا  38رل  ياا )الاطاا  ال كالوق وار عئااة الماائيتر عاق الجالائي وف ااادام ع اى ارسائ ة الام لااة.  ااا

 ( رلوام.14ق واس ار ع ى ودى )2019ال كلوية ور عئة ال ا  لر ع ى الائي ال الي اللعيمقق والك يلاك رلللل 
ل لال أ  اال ال االة اس طلا  رأا إل  رواق لالعمق الاطا  ال كلوق ب اك  عاامق علار تطللام )لداة( عاق ل اا  

(  جدااااام 53م.  ااااارل  يااااا )2019رلللاااال  10والااااك عااااق  (insta@ excellence_mjs)ال لا اااا  الاا ااااااعق 
%( راروت أت ل اائاد دور عاق دعا  وت ملاي الاالعملر ل ا ااركة 60باس لتا  ثاا ياة عاواةق واااع  ال  اائ  أت اسا ة )

 ق. %( رروت أت ال  ملي ال اتق لدى الالعملر أكلر تأثلرام ور ال  ملي الجارا77عق الائي ال اليق وأت اس ة )
 ولد بل ل ال  ائ  الاس طلاعية عر والد عجل  ب لية بلر ادو  ال الي اللعيمق وللر أدوار القياد  وال    ال اتق ل الع .

 
 اختبار الصدق والثبات 3.4

(أ تا  عار  أدا  القيااس ع اى وجالعاة وار الا كاالر Content Validityاي  اار الدادمأ  ادم الا  الى ) -أ
جواراتيااة )ااوفااة اجوااارا ق ااوفااة ال ااارلةق ااوفااة عجااااتق ااوفااة اااادات باار واار ارسااات   عااق الجاوفااا  ا

وااوفة اجوام سفلد بر و ااد( وار اوا الجلار   يعلد الفيتااوفا  يارل الدولة )ااوفة الا ك و و اد ال كية( 
ل الادأ الا ا بهادف ال  اام وار الدادم اللااارا لاادا  وسالاوة الداياغة ال  لتاةق واا اااع الماارا  عق الاجااكق 

درااااال ت  ااااا. وعااااق  اااالع ال رااااااا  الا كااااالر وولاالاااااته ق تاااا  تفاااادر  الاساااا  ااة. باع  ااااار مراع الا كااااالر 
 دا  وولاعوة عاراتها وت لعها.اروتفدرلاته  دلالة ع ى  دم و  لى 

 طلاعية وار لضاات ث ا  اردا  وال  ام ور دل ا واتسام عاراتاق لاول ال االة ب طللم الاس ليات ع ى عل اة اسا -ل
( ولعاا ق ل   ااام واار الاتسااام الااداي ق باساا جدام وفاواا  كروا ااا  ألمااا 50يااارل الفل ااة ار اا ق وكلاااة واار )

(Cronbach-Alpha الاا  يادااد بهااا إيجاااد لاال  الارت ااا  باالر دراااا  كاا  وجاااك ودراااا  أساائ ة الاساا  ااة )
ااة وكا لك ارت اا  كا  عاار  أو و الر وام ال  ية وودى تراب  اللادا  أو الل الد وام بفضاها الا ف  دايا  الاسا  

( ل قياااااد ق 0.802ت اااراو  بااالرأ )( 3.3)الجااادوكأ الاسااا  ااة ككااا ق ولاااد بااالر ال   لااا  ا اااائ  والللااااة رغااارا  الدراساااة 
( لجاااالائي ال الااااي 0.822( لااارسااااا  الالعاااا  الا الاااايق و)0.825اجاجاااااي وت الاااام الاااا ا ق و) لداعييااااة( 0.869و)

 (.(Hair et al., 2010كاا أ ار إليا  (0.70ت جاوي قي  وفاولا  ألما كروا ا  عر )اللعيمق. ال  يم ر  أت 

 هيكل توزيع المتغيرات الفرعية ومفردات العبارات مع توضيح المصدر(: 3.3جدول )
 معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات الأبعاد
 0.802 15 القياد 

 0.869 10 دواعم اجاجاي وت الم ال ا 
 0.825 15 الع  الا اليواارسا  ال

 0.822 10 الائي ال الي اللعيمق
 

 المعالجة الاحصائية 3.5
لاواال ال االااة باساا جدام وجالعااة واار ارسااالل  اجادااائية الل االية وال   ل يااة والااك واار ياالاك اساا جدام 

ابيةق ( واع اااااد  وااااااريي اجاداااااع الل اااامق )ال  اااارارا ق الا لسااااطا  ال سااااSPSSبرااااااو  ال يوااااة اجادااااائية )
 الاا راعااا  الاييارتااة( إ اااعة الااى وفاواا  الال االاع والاا م ط  لافرعااة  ياااا إاا كاااال الليااااا  ت االي  تليعااا  ليييااام واار

عدوااا. كاااا لاواال ال االااة باساا جدام ال   لاا  الفااااو ق ال لكلاادا ل  أكااد واار  اادم اردا ق وت  لاا  الاا اادار لم ااا  
 .(P < 0.05وس لى الدلالة ع د )الفلالة الا ا ر  بلر الا  لرا ق ولاع  ار 
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 النتائج 
أثر القيادا  ع ى الالعملر الا اليتر عق تل  ل ا ائ  الدراسة ور يلاك اجاابة ع ى أسئ ة الدراسة عر 

ويار  ال رلية وال ف ي  تفيا ادلله  ع ى الائي ال الي اللعيمق وعم أبفاد أاالال اجواارا  ل قيااد  ال كلوياةأ الارو  
دواعااام اجاجااااي وت الااام الااا ا  لااادى الاااالعملر الا الااايتر تفااايا ق وأثااار ل لااار  الاسااا ال يةق ال اااأثلر واجاجاااايالقيادياااةق ا

أثاار واارسااا  الااالعملر الا الاايتر ق و اداالله  ع ااى ااالائي ال الااي الاالعيمق وعاام أبفاااد الاادواعم الداي يااة والجارايااة
 ااد أ ارداع واجاجاايق الا اادر  والاب  اارق الاا ف   تفايا اداللا ع اى االائي ال الاي الالعيمق وعاام وفاارلر ال الاي الاف

أثاار بااراو  وااالائي ال الااي ال رللتااة ع ااى الااالعملر الا الاايتر تفاايا اداالله  ع ااى ااالائي ال الااي ق وأيلاارام الاساا ار
بفاد  ولد أعهر  ا ائ  ال   ل  الاادائق ل ليااا . اللعيمق وعم أبفادأ أدوار إدارا  الجلائيق ولائاة وفارلر ال الي

 (ق وو مااو  عاق اربفااد ال مدال يةق والاك3.68تاأثلرام ورتمفاام عاق الا لسا  الفاام ب اد )وفالج هاا وعام ارسائ ة ال  لياة 
 (أ4.1 ( و )ال ك أ4.1)الجدوكأ  ع ى ال  ل الأتق

 
 المتوسطات السحابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين في عينة الدراسة(: 4.1جدول )

 المتوسط الحسابي عادالأب م
الانحراف 
 المدى الترتيب المعياري 

 القياد  1
 3.65 الرو  القيادية

 3.58 ال لر  الاس ال ية و لس  الرابم 1.14 3.62
 3.63 ال أثلر واجاجاي

2 
دواعم اجاجاي 
 وت الم ال ا 

 3.75 الدواعم الداي ية
 ورتمم اروك 1.07 3.72

 3.69 يةالدواعم الجارا

3 
واارسا  الالع  

 الا الي

 3.69 ارداع واجاجاي
 3.73 الا ادر  والاب  ار ورتمم اللااق 1.02 3.71

 3.71 ال ف   الاس ار

4 
الائي ال الي 

 اللعيمق
 3.68 أدوار اجدارا 

 و لس  اللال  1.12 3.66
 3.64 وفارلر ال  اعي

 مرتفع - - 3.68 المتوسط العام
 

 

 

 المتوسطات السحابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين في عينة الدراسة(: 4.1) الشكل
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أولامأ تأثلر القيادا  ع ى ال الي اللعيمق وعم أبفاد أاالال اجوارا  ل قياد  ال كلوياةأ بل ال ا اائ  الدراساة أت ا اال 
تأثلر و لس  ألارل إلاى الارتمام ل اأثلر القيااد  ع اى تالاي الاالعملر الا ااركلر عاق ااائي  ي يماة ال رللتاة وااادات بار 

ف ياق الا الي واائي  ال ارلة ل  ملم وال الي ال رللاق ال  ر اراو  الاسا لى الارتمام واداج واا را د مك وك لم لاداع ال 
( ول  ااال قاااي  الا لسااا  اجاااااالق ل ا لسااا  ال ساااابق والا لسااا  اجاااااالق للاا اااراف الايياااارا 5.00 -3.68بااالر )

ر  ال  ائ  ال مدل ية ربفاد القياد أ ( ع ى ال لالق. وأعه1.14( و)3.62ردوار القياد  ع ى تفيتي ال الي اللعيمق )
 ( ل  أثلر واجاجاي. 3.63( ل  لر  الاس ال يةق )3.58( ل رو  القياديةق )3.65)

ثاايااامأ تااأثلر دواعاام اجاجاااي وت الاام الاا ا  وعاام أبفاااد الاادواعم الداي يااة والجارايااة عااق الرتااة داعييااة اجاجاااي لااالراا 
ثلر ورتمام لادواعم اجاجااي وت الام أل مي ثلرادايكأ بل ل ا ائ  الدراسة أت ا اال تاوواكللااد وال لرتة الس لكية لفال  ا

ال ا  لدى الالعملر الا اليتر تسه  ب ك  ور ار كاك عق ادلله  ع ى الائي ال الي اللعيمق الا ال ة عق ااائي  
ل  ملم وال الي ال رلالا. ول  ال قاي   ي يمة ال رللتة واادات بر را د مك وك لم لاداع ال ف ياق الا الي واائي  ال ارلة

الا لساا  اجااااالق ل ا لساا  ال سااابق والا لساا  اجااااالق للاا ااراف الاييااارا لاادواعم اجاجاااي وت الاام الاا ا  ع ااى 
( 3.75( ع اى ال الالق. وأعهار  ال  اائ  ال مدال ية ربفااد الادواعم الداي ياة )1.07( و)3.72تفيتي ال الي اللعيمق )

 (. 3.69دواعم الجاراية )ول  ل ربفاد ال
ثاليامأ تأثلر واارسا  الالع  الا الي وعم وفارلر الالع  الا الي الاف اد  عق و للوة ال الي ال كالوق عاق دولاة 
اجوارا  ووفاارلر الاؤسساة ارورولياة ل جالد  ال ااو ةأ ولاد أعهار  ال  اائ  تاأثلر ورتمام لااارساا  الالعا  الا الاي 

ع ى الائي ال الي اللعيمق الا ال ة عق اائي  ي يمة ال رللتة واادات بر را د مك وك الم تسه  عق ادلك الالعملر 
لاااداع ال ف ياااق الا الااي واااائي  ال ااارلة ل  ماالم وال الااي ال رلاالا. ول  اال قااي  الا لساا  اجااااالق ل ا لساا  ال سااابق 

( 1.02( و)3.71ي ال الاي الالعيمق )ع اى تفيتا لااارسا  الالع  الا الايوالا لس  اجااالق للاا راف الاييارا 
( لايياار 3.73( لايياار ارداع واجاجاايق )3.69ع ى ال لالق. وأعهر  ال  ائ  ال مدل ية لافارلر ال الي اللعيمقأ )

 ( الاييار ال ف   الاس ار. 3.71الا ادر  والاب  ارق و)
ي ووفارر ال  اعي عق الجالائيأ ولاد أعهار  ال  اائ  رابفامأ تأثلر براو  والائي ال الي اللعيمق وعم أدوار إدارا  ال ال

تااأثلر و لساا  ألاارل إلااى الارتماام ل ااأثلر بااراو  ال الااي ع ااى تفيتااي و اااركة الا الاايتر عااق و اعسااا  ال الااي واداالله  
ع اااى الجااالائي. ول  ااال قاااي  الا لسااا  اجاااااالق ل ا لسااا  ال ساااابق والا لسااا  اجاااااالق للاا اااراف الايياااارا ردوار 

( ع ااااى ال اااالالق. وأعهاااار  ال  ااااائ  ال مداااال ية ردوار إدارا  1.12( و)3.66ع ااااى تفيتااااي ال الااااي الاااالعيمق )القياااااد  
 ( لافارلر ال  اعي وتفلر عر قياة و لسطة. 3.64( وتفلر عر قياة ورتمفةق بل اا ب  ل )3.68الجلائيأ )

 
 لتوصياتالاستنتاجات وا

 الاستنتاجات 5.1
قياد  وداعيية اجاجاي عق ت الم ال الواي الالعيمق وأثار واارساا  الالعا  تهدف الدراسة قياس أثر أدوار ال

دوار براو  والائي ال الي ع ى ت الم ال الي اللعيمق لدى الفاو لر عق ويار  ال رلية وال ف ي  بدولة اجوارا  الفرلية أو 
(ق وو ماوتام عق اربفاد ال مدال ية. 3.68ولد أعهر  ا ائ  الا لس  الفام ربفاد الدراسة تأثلرام و لسطام ب د ) الا  د .

 والك ع ى ال  ل الأتقأ
ت لر ا ائ  ال فد اروك )القياد ( إلى تاأثلر و لسا ق واا ا  با لك ال رتلا  الرابام. بل ااا أعهار  عاق ال  اائ  ال مدال ية 

الا ل ااة الا ال ااة عااق ارتمااا  اساالق ل فااد الاارو  القياديااة لاادى القيااادا  وو اال  و لساا  إلااى اردوار ربفاااد القياااد ق 
ال  ملي وال  جيم وت ادك الجلرا  وتفيتي وماهي  السفاد  واجيجابية وال ساو  عاق بلئاة الفاا  وتل اق لادرا  الاالعملر 
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ال لااار  الاسااا ال ية وو ااام الجطااا  الاسااا راتيجية وتل اااق ومااااهي   رواااا بااالتفااادد اردوار القيادياااة  ا اااال الا الااايتر. وأت
 ئة الفا ق ور  أاا أت يضم ال  ملي وال  جيم  ار اروللتا  اللاالتة ل اائد.الاب  ار وال جدرد عق بل

ولد ااع  ا ائ  ال فد اللااق )داعيية اجاجاي وت الم ال ا ( ورتمفةق واا  ل ال رتل  اروك عاق تأثلرااا ع اى ال الاي 
عااق و اعسااا  ال الااي وادااد ل ا اااركة  بااالا اليتروتمساار الااك أت ا ااال رغ ااة ااتيااة و ااال  و اا   راادعم الاالعيمقق 

الجاالائيق كاااا بل اال ا ااائ  الاادواعم الجارايااة أت الااالعملر ر ااأثروت با ااي  الفااا  ودعاا  وتااادرر القياااد ق وأت اللااروف 
 الا يطة ور  أاها أت تؤثر ع ى أدائه  س  ام أو إيجابامق وترت   ا ج الجيئية باا ورد عق ا ائ  أبفاد الرو  القيادية.

)واارسااا  الالعاا  الا الااي( عاااد أعهاار  تااأثلرام ورتمفااامق واا  اال ال رتلاا  اللااااق عااق تأثلراااا ع ااى  أوااا ال فااد اللالاا 
وتمسر الك أت ا ال ثاة لدى الالعملر الا اليتر عق أدائه  وإاجاياته ق وت ا فلت برو  الا ادر  عق ال الي اللعيمقق 

راته  واااار ياااالاك ال اااادرت  والا اااالا  ع ااااى الفااااا  وتااااادي  وا راااااا  تطلترتااااةق وت ر اااالت ع ااااى ت ايااااة وتطاااالتر لااااد
 الااارسا  ال اا ة.

وت لر ا ائ  ال فد الرابم )الائي ال الي اللعيمق( إلى تأثلر و لسا ق بل ااا أعهار  عاق ال  اائ  ال مدال ية ل  فاد الرابام 
االائي ال الاي الالعيمق وتمسار الاك أت باراو  و تأثلرام ورتمفام ردوار إدارا  الجلائي وو لسطام لالائاة وفارلر ال  ااعيق 

ت فااا  دورام ورتمفاااام وهااااام عاااق ت اااجيم الا الااايتر ل ا ااااركة عاااق و اعسااااتهاق وتفااااد ور  تأال ياااة وتدرتلياااة اااالك عئاتهاااا 
ووفارلرااق وت ا ام باادر وار الاداداقية عاق ا ائجهاا ب ااع ع اى ت  لا  ا اائ  الفل اةق بل ااا ت  اال وفاارلر ال  ااعي إلاى 

سلر واللاليية والالائاة للروف الفا  ال كلوقق و ياغة مليا  وا  ة ل لثلام الااجاايا  الايتد ور ال ل ي  وال م
 إل  روايام. 

ال اتياااة ل  الااام  ودواعفااااوتااارى ال االاااة أت ا اااائ  الدراساااة ب اااك  عاااام تفكاااي الاسااا فداد ال جداااق ل العااا  الا الاااي 
ووار  اجاجاي وت الم ال ا  لالراا ووااكللادق والك وعم وا ورد عق الرتة داعيية أاداف ال الي وواارساتا الاه يةق

كاا وت لر الك إلى أت براو  ال الي تال  ع ا ار داعااة لادعم الالعا   أدوار القياد  وأدوار إدارا  ال الي.تأتق ث  
 اااا الا الااي الطااال  ل لاا  ااالائي ال الااي الاالعيمق وتااالم بااأدوار تأال يااة لاادع  الا الاايتر عااق ويار  ال رليااة وال ف ااي . بل

القياد  تاارس أدوار و فدد  وتال  دع  الالعملر الا اليتر وت مليا  واااد  وار عاد  أدوار ولا يالا  اروللتاة ارولاى 
والك وا ر  ال  ايئيام وم الرتا  اجدار  وال لرتة الس لكية ال ق تف لر الاائد الااؤثر اروك عاق ت ملاي ودعا   ل اائد.

 الالعملر.
دراساة السا لل القياادا ل ا ارعلر عاق ال فاوا  وام الاف االرق بفا  الدراساا  السااباةق و هااأ  وت لاعم ا ج ال  ائ  وام

الا رعلر عق ال رلية وال ف ي  بادررتة ال رلية لللاية وسا  اا  عاق الجيائار. الا  أعهار  أت القياادا  ال ق   ال ع ى 
بلر الا رعلر يفلد للاا هادا  ال جدية  ور الا رعلر ال رللتلر ر  فلت أس لل قيادا و لس ق وأت وس لى ال ماو 

. ودراساااة تاااأثلر الداااما  القيادياااة ل اااادررتر الفاااالوللر ع اااى ت ملاااي الاااالعملر عاااق اساااط للكق (2015)علااادل م.ق 
 ,Apakأعهااار  ا ائجهاااا أااااا لا رلااااد أثااار كللااار ل اااادرر الالاااالل ع اااى ت ملاااي الاااالعملر عاااق عااا  للااالد الفاااا  )

Gümüs, 2015 دراسااة الفلالااة باالر اجثااراع الاالعيمق والداعييااة ل فااا  لاادى الفاااو لر عااق ااوفااة  (. وأعهاار  ا ااائ
الل ااع ال طليقياة أت درااة تالاعر ع ا ار اجثاراع الالعيمق لادى الاالعملر اجدارتالر ليسال كللار  وأت وسا لى الداعيياة 

ر للاا  الاسااؤوللر والقيااادا  الجارايااة أع ااى واار الداعييااة الداي يااةق وتمساار الااك اااااة الااالعملر ل اادع  وال  ااجيم واا
. كااااا أارتااال دراساااة اااالك عفالياااة ارداع الااالعيمق جدار  الاااالارد ال  ااارتة ودورج عاااق ت الااام ارداع (2017)الجياااا ق 

الا الي لاعراد عق الاؤسسة الرتا ية بللاية الاسل ة بالجيائر أعهر  ا ائ  الدراسة أت اا  القياد  اجدارتة يسه  عق 
لعيمقق وإت اواا لال الااالعملر ل اهااارا  والااادرا  المرديااة يسااه  عااق ت الاام ال الااي الاالعيمق ب ساا ة ت الاام ال الااي الاا

. بل اا أعهر  دراسة دراة تلاعر ساا  القياد  ال  لت ية لادى وادررا الاادارس (2019)يرل قق %( 73.30ب  ل )
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الساااا  القيادياة لااادررا الاادارس اللاالتااة اللاالتاة با اعلااة غاي  وعلال هااا باسا لى الاا ااااع الاه اق لاف اااله ق تالاعر 
 %( وعااي  ال االااة ال  يجااة ل ساار الفلالااا  باالر75.20بدراااة كللاار  ل اعااة أبفاااد القياااد  ال  لت يااة ب ااد و لسااطها )

الادراع والاف الر والاا اام بأع ار وتلاهاته ق وار  الادراع ع ى تطلتر وت اية اواته  وتج ا  ارساالل  الروتل ياة 
. وك لك أعهر  دراسة أثر القياد  اجسا راتيجية والافرعاة عاق ت الام تالاي ارداع (2016)علدالفاكق د  الفا  عق قيا

عااار واااالد أثااار إيجاااابق ل قيااااد  اجسااا راتيجية عاااق ت الااام تالاااي ارداعق وواااالد أثااار إيجاااابق ل قيااااد  ال  ادلياااة والقيااااد  
. ودراساة الا ا  القيااادا (2017)عطاااعق ت الافرعاة اللااار  ال  لت ياة عاق يتااد  الافرعااة الضاا ية لادى الااالعملر دو 

ل ااادراع وعلال ااا بداعييااة اجاجاااي لاادى الطااال  اجداراق الاا  ك اامل ال  ااائ  عاار وااالد علالااة ارت ا يااة  رديااة باالر 
ارتمفال  الس لل القيادا وداعيية اجاجاي لدى الطال  اجداراق أا أاا ك اا ياد اا  الس لل القياادا الادياارا ق ك ااا

. أوا دراسةأ ال الي ال   ل ق الاس دام عق الا لاا أ واهة الر ت او يةق عاد تل ل (2017)اسلرق داعيية اجاجاي 
ا لاس داوة ال الي ال   ل ق باع  ار الجلاا  الاا ااعية والال دادية والللئية ل  الي ال   ل ق. أعهار   الدراسة االاام

الا اادرا  لدالر  الاادىق ول  هاا لا  تلالر اجااهاا ع اى الاادى ال فلادق عيمق عاق اجاا  ال  ائ  عاع ية براو  ال الي الل 
  (.Sony, 2019عق الا لاة ) قال   ل واا يس دك إلى غيال ع در الاس داوة عق ال الي 

 

 عق  لع ا ائ  الدراسة رل ى ال اا  باا ر قأالتوصيات:  5.2
 وزارة التربية والتعليم:

ل رلية وال ف ي  بل م سياسا  ال فيتي وال  ملاي وال اكالر ورعاياة الا الايتر عاق ارداع تل ى ال االة ويار  ا
الاه قق وتأال  وتدرت  الا اليتر ع ى ملية الا اركة عق الجلائي والا اعساا  الا  ياة والفالاياةق وت اكل  عارم عاا  

ل ر  وفارلر ال  ااعي وال الاي  الادورا  وسااد  لرعاية الا اليتر وتاكل ه  عق إعداد و ما  الا اركةق وعرم و جددة
ل ا الاايتر. كاااا تل ااى باارل  ال الااي باراااداف المرديااة ل ااالعملر والقيااادا  عااق الااليار  عااق وجاااك  و مداا  وااا باالر 
ااا  ولعااا  و الااايق وإااااراع ال الاااي  الااادورا ل مئاااا  الاف ياااةأ الا الااايتر الماااائيترق الا ساااالرق  اا ااا  ع اااى ااااائي  ووؤات

 المائيترق ل لللف ع ى ااا  الال  وعر  ال  سلر عق أداع عرم الفا  ع ى الجلائي. الا اليتر ور غلر
 القيادات في الوزارة:

تل ى ال االة قيادا  الليار  ب طللم سياسة ال فيتي وال اكالر لرعاياة الا الايتر عاق ارداع الاه اقق والفاا  
عااق و اعسااا  ال الاايق واااا  وت ااادك الجلاارا  باالر  ع ااى تاا لل  الداافللا  وال  ااديا  ال ااق تلااااا الا الاايتر ل ا اااركة

 المائيتر عق اجدار ق وتفاي  ال جارل ال اا ة والا الي  ل مائيتر ع ى الاس لتا  كاعة.
 إدارات الجوائز:

تل ااااى ال االااااة إدارا  الجاااالائي ب  ليااااث الاااالر  ال أال يااااة عااااق وفااااارلر ال الاااايق ووراافااااة وت اااادر  دورا 
لجااائي  با اااركة ع ا اار و جددااةق وعااا  لاعااد  بيااااا  ل مااائيتر عااق الجااائي  ت ااد   افااارلر عااق وج  اا  عئااا  ال

دورتامق وت كل  رابطة ل ا اليتر للاس ماد  ور يلراته  الاه يةق وعا  دراسا  و جددة ع ى الا اليتر المائيتر عق 
ق الا سااالرق الا الاايتر واار ائيترالماا وج  اا  عئااا  الجااائي ق وإاااراع ال الااي  الاادورا واار للاا  المئااا  الاف يااةأ الا الاايتر

 غلر المائيتر ل لللف ع ى ااا  الال  وعر  ال  سلر عق أداع الفام ل جائي 
 المتميزين الفائزين في الجوائز:

تل ى ال االة الا اليتر ال ر  ع ى اا  الجلرا  وال  ادك الافرعق وم يولاع الفا  ور دايا  الاؤسساة 
ل للالف ع اى اااا  الاال  وعار  ال  سالرق وال ار  ع اى ال طالتر والا ف   الاسا ار وياراهاق وال الي  الادورا لااداع 

 وولاك ة الاس جدا  اا  الفلالة باللعيمة.
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دللا  عا ااق. )اااااق ولااي ق الا رااالت( اجوااارا أ دبااقأ وركااي ال فرتاا   -(. ال الااي عااق ارداع2007و ااد يائلاارا. )
 وال  رأ ال  ية اجل  رواية ل جلد  ال او ة.

 (. وادوة عق اجدار  الفاوة. ال لتلأ وك  ة الملا  ل   ر وال ليتم.2013و اد لاس  الارتلتق. )
 عق و لاا  ارعااك. ارردتأ دار وائ  ل   ر وال يتم. (. الس لل ال  لياق2018و الد الفايات. )
دراسااة اساا طلاعية  -(. الساا لل القيااادا لاادى الا اارعلر ال رلاالتلر عااق ال فاواا  واام الاف ااالر2015وسااكلر علاادل. )

ل ا اارعلر عااق ال رليااة وال ف ااي  بادررتااة ال رليااة لللايااة وساا  اا . وجلاار تطاالتر الااارسااا  ال مسااية وال رللتااة 
 (. ااوفة واراتأ الجيائر.15دد )الف

(. إدار  الالااا  ال  ارتة عاق الا لااا . الجيائارأ ألماا ل لثاائم ا ار واسا لراد وتليتام 2018ودطمى رلس  كااعق. )
 ال   .
 (. الاائد الا الي وأسرار اجبدا  القيادا. الااار أ الاجالعة الفرلية ل  درت  وال  ر.2016و اك ال ارودا. )
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(. ال اافلر بااالاغ رال الاالعيمق وعلال ااا بداعييااة اجاجاااي لاادى اج ااارا  اللسااطى لاطااا  2007ق. )و داالر باار ياااا
 ع   ال مي وتسللر الالارد ال  رتة. الجيائر.-لس طل ااة  -الا رولا . ااوفة و  لرا 

 (. ال لكاة عق  لع اااال ال الوي الاؤسسق. ال ارلةأ وك  ة الجاوفة .2018و ى الاد س اات. )
دللاا  الا الاايتر عااق تلثلاام ارداع الاه ااق الاااادم ل جاالائي ال رللتااة.  -(. ع االت ال لثلاام ووهاراتااا2006ساا اات. )و ااى 

 اجوارا أ وك  ة دبق ل  ليتم.
 (. إدار  الالارد ال  رتة بلر ال لرتة وال طللم. دبقأ دار ال   .2016ياسر كداو. )

الجاوفااة ارردايااةق الا اارر( الاا  ااة  -ييااة اجاجاااي. )عاااات(. الاا كاع الاا ااااعق وداع2019ي اق ااساار أبلااالد . )
 اررداية الها ايةأ دار يادا ل   ر وال ليتم.
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