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 السدتخلص
بختاػػ رذثػػ اخلاذبخلب اػػ اذب  اػػ دباذبلادبراػػاذب قياػػ ذشبلاخلب اػػ اذب ذخرػػاا,بخلب ا اذب ؾ ػػ   ,بخلب ا اذيهػػ ؼذاػػلبذب احػػ ذب ػػ ذ

تيػػػذب خرػػ  لذنب دػػيؾكا اذ ذفذكستغخػػلابذرػػ  لبBanduraثؾعاػػنذرغلااػػاذب ػػتقيؼذبلا تسػػ  مذؿذشمػػؽذخػػلبؿذذب غ يػػ افذ ػػمذب سلان ػػخخؽ
خرػػ  لذرسؾذ ػػ ذب سلاؤن ػػخؽذمػػؽذخػػلبؿذ سياػػ اذب سلبقغػػاذنب تهيخػػ ذن قػػ ذاػػ لاتذب هػػ دمذب ػػليؽذثتػػؾب لاذ ػػخهؼذاػػل ذب بلاخلب اػػاذذب ػػ ذ

ن تحهخقذثيػذبلاا بؼذ ه ذثؼذبش تذنب تشا طذمجسؾ اذمؽذب فلاضا اذب تمذثاح ذ مذمتغخلاباذب احػ ذنببق داػ ذ .يحتلؼذبهذب سلاؤن خؽ
 تذ سياػاذب احػ ذبذػف ذ قيػمذاػلبعذ  مقػ اذثهشاػاذمػؽذب ج مقػ اذب قلاب اػاذذب حفؾماػاذب  تس دذ تلابثاجااذب سدحذب تحيخيمذ ه ذب ػته 

فذ669فذكيااذنمقه ذنملاكزث رابمذنديؾبفذ  مقاذن يػ ذ خشػاذثسثيػتذ ذش59شسيتذمح  غ اذب هظلاذب  تثش تذب جهاذب ذس  اا,ثذس ش
 ػمذ سػاذب با رػ اذاػؼذبقػ ذذ ػػذ ػلاػذثحيخػ ذب با رػ اذذمؾعف ذمؽذث رادمذن شػمذنبدبرؼ,ذن ػ ذ ػلاػذبلا ػتق راذب لا ػتا راذكػ دبمذب   ػاا

ن  ذبعهلااذب شت  جذصحاذبغيػ ذ لاضػا اذذ فذSPSS, Amosنبختا رذب فلاضا اذب لا تق راذبق دذمؽذب بلابمجذبلاقر  ااذب ج ازمذش
اذبلأخلب اػػاذب تػػمذإفذب دػػيؾكا ب احػػ ذب بق داػػ ذكياػػاذبنذ ز اػػا.ذن  لا تسػػ دذ يخهػػ ذصػػاغتذ ػػ دذمػػؽذبلا ػػتشت   اذنب تؾصػػا اذباسهػػ ذ

ثبػ يه ذب  اػ دباذبلإدبراػاذب قياػ ذ ػمذمج لاثهػ ذب ثلباػاذثػشقفزذ يػ ذثقزاػزذب تؾب ػقذب دػيؾكمذبػخؽذب  اػ دمذبلإدبراػاذنذب سلاؤن ػخؽذذ ت ػؾفذ
 اذثيػذب  ا دباذرسؾذ  ذيحتلػذبهذبق ذملاب قاذبلآربتذنب ديؾكا اذمؽذ ب ذب سلاؤن خؽذأرفدهؼذلإق بعذب تؾب ػقذب سظيػؾ ذ ػمذب دػيؾكا

 بلايج بااذبرؾرمذمدتسلام.
Abstract 

This study aims to examine influence of ethics of Senior administrative leaders  in terms of 

(means ethics, character ethics and ends ethics) on the subordinates, by recruiting  and  

implementing Bandura’s social learning theory as an transfer variable to these  moral characteristics 

and behaviors shown by leaders to their subordinates through observation and imitation . In order to 

accomplish these goals a number of hypotheses on the study’s By adopting the analytical survey 

strategy, the study targeted three State technical universities covering all Iraqi provinces expect 

northern ones. The sample consisted of 15 colleges, institutes, training centers, and university 

divans with 225 employees: faculty, technicians, and administrators. Questionnaires were mainly 

used to collect data , Then data were analyzed and hypotheses were tested using a number of ready 

statistical programs, like )SPPS, Amos(. The results showed that ethics demonstrated by Senior 

Administrative , all reflect on strengthening behavioral reconciliation between administrative cadres 

and their subordinates, so that these leaderships become models; all that would be implemented 

after reviewing POV's and behaviors demonstrated by the subordinates themselves to establish the 

needed reconciliation in positive behaviors continually. 
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ذ-السقدمة :
ذأا راذب  ثخلاذمؽذبلأ ئياذ ذإذ ذ, ذنب دا  ا ذبلأ س ؿذنب تج رم ذبلأزم اذنبلأق بعذبلأخلب ااذ مذ   ؼ ثزبي اذ مذبلآنراذبلأخخلام

,ذ   ظباقاذب اذلاااذدب س ذثشغلاذإ  ذم ذقؾ ه ذمؽذ يؾكا اذبلآخلااؽذكسلا عااذب ه ماذ ؽذدنرذب  ا دمذ مذصا غاذب ديؾؾذبلأخلب مذ
ذ.ب سر رذب لا ادمذ مذثؾ اهذب سلاؤن خؽذث ؾفذب  ا دباذبلادبراا يديؾؾذب رحاحذ,ذ لبذيشاغمذأفذ

نخلبؿذب قه يؽذب س ضخخؽذنضقتذ  دذنقجؼذبلأزم اذبلأخلب ااذ ي ا دباذ مذطياقاذمح دا اذب لاأؼذب ق ـذنب جسهؾرذنب احؾعذ
ذ ذ م ذمحؾرؼ ذدنر ذمؽ ذ س  ه  ذنب سشذؾد ذب فق ؿ ذ ي ا دباذذباذب تأاخلا ذق  سً  ذ شرلابً ذب ثتذثذف  ذكؾره  ب ق ميخؽذذب تزبـبلأك ديساا

ذب  تؾ خه ا.
ب  ا دباذب قيا ذ,ذ يسس ر  اذبلادبرااذذخلب ملاسزسؾفذبث اخلاذب ذلاختا رب  نرذب حخؾؼذ يه دمذ  تذالبذب اح ذنبرظلب ً ذمؽذالبذ

مؽذخلبؿذره ذال ذبلأخلب ا اذنب سث ذإ  ذب ق ميخؽذ ي ذن قذب تقيؼذبلا تس  مذذال ذب سز مخؽن ا فذ ؾمذن ق  ااذذ مذب سلاؤن خخؽ
 يلبقغؾره ذناترلا ؾفذ ي ذأ   ه ذخلبؿذ تلامذثؾب  ذ  دثهؼذ. تذف ذرسطذنأ يؾ ذقا مذ هؼذن ازذمق فٍذ

 مذ يؾؾذ   ه   ذب لؼذيتستاذب اؼذنمث ذنمه رباذنخر  لذ ا دياذثجقيهذمشفلادبًذأنذمتسخزبًذ ؽذغخلا ذيفؾفذ  دربًذ ي ذب تأاخلاذ
ذثح اهه ذب لؼذيلانـ ذب لاثج   ذبلايج بمذ-ب ت بقخؽ ذبلاثج   ذاش  ذب لاثج   ذبا بؼذب ذ-نرهر  ذنمهبؾ اذلاف ذبيج باا ذبلاخلب مذام ه   
ذذب تس عا ذنمظؾرمذ يقس ذنب ق ميخؽ.

ذرلاب ذيلاكزذ ي ذب دس اذب  ا دياذنق ذب ه دمذ ي ذ ذم  ن ق ذالبذب اح ذاؾذمح ن اذ تقزازذأدبا اذب ف لاذبلإدبرؼذب لؼذكثخلاب
ذب تهشااذ يقسيااذبلإدبرااذنب  ا دياذثظؾالاذمه ربثهؼذنمق ر هؼذن  ربثهؼذ ي ذب تحيخ ذنب سلبقغاذ يستغخلاباذب تشغاسااذب  س دياذنبلأبق د
مس ذأدػذإ  ذعهؾرذب  ثخلاذمؽذبلأزم اذذب ق ميخؽدنفذبلااتس ـذب  جؾبر ذنبلأبق دذبلأخلب ااذنب  اسااذ ي ا دمذندنرا ذ مذثؾ اهذن ا دمذ

ذبلأخلب ااذ مذب سشغس اذبذف ذ  ـذ.
 

 مشهجية البحث - السبحث الأول
ذبلاختا رذ ذمدؾغ ا ذثش نؿ ذما ذأبق دا  ذنمقلا ا ذأنلا ذنب سخ براا ذب ف لااا ذ لاضذنثذخالذب سذفيا ذإ   ذب ساح  ذالب يه ؼ

ذماذ لاضذ ذب اح ذ تح اهه  ذنبلأا بؼذب تمذيدق ذالب تهذفلاضا ثهذنكافااذثرساسهذمؽذقخ ذمجتساذب اح ذن خش نب خؾضذ خه 
ذنن    ذ ساذب با ر اذنثحيخيه .

 لسيدانية للبحثالسذكلة  ا -:اولا
 ش ذبختا رذمؽذ اذغ ذب سؾب اذبلإدبرااذب قيا ذ مذذب سقتس مثتجد ذمذفياذب اح ذب سخ برااذ مذب هرؾرذب ؾبضحذ مذب سق يخلاذ

ذثيػذ ذمؾبصف اذإشغ ؿ ذقؾؿ ذبؾزبرم ذب سلاثاظا ذغخلا ذب  نب لا ذأن ذب ؾزبربا ذ ؾبرخؽ ذمقخؽ ذ م ذررؾص  ذ هش  ػ ذبلأك ديساا, ب س  د ا
فذمؽذ  رؾفذنزبرمذب تقياؼذب ق  مذنب اح ذ66ش ب شلذب ؾبردذ مذب س دمكس ذاؾذب ح ؿذ مذ,ذ,ذنامذررؾصذثترفذب  قسؾمااذؾب اب س

ذ ذذ84ب قيسمذر ؼ ذب  ياا>>=5 دشا ذلاختا رذ سخ  ذذ\شب سق ؿف ذ مذب س دم.نذب سقه  ذب ه رؾفذر;5ش ب شلذب ؾبرد ذمؽ ذنب خ صذف فده
شلانط ذثتدؼذب  ظ باذبلإدبرؼذنب فشمذثقيؽذ ي ذب سؾ اذبلا  تلانرمذ ؾزبرمذب تقياؼذب ق  مذذ,ذإض  اذإ  ذن ؾدب ختا رذر ازذب ج مقا

نب اح ذب قيسمذ سؽذيلاغ ذب  تلاشاحذ تيػذب سش ص ,نالبقعذثيػذب شرؾصذأنذب ذلانطذلاذثأخلذب  حدا فذب خر  لذب ذخرااذأنذ
مؽذيقته ذب فذإشغ ؿذمث ذال ذب سؾب اذلاذيحت جذإ  ذإ ه  ذ مذذناش ؾذب سه ربثااذب تمذ ه ذبلأالاذب  بخلاذ ي ذ   يااذنرج حذب ه   .

ثيػذب تف صخ ذأنذب تؾ فذ ش ذب تذلاااذب  تا رذأره ذثحرخ ذق ص ذن ي ذمؽذيخت رذب سلاشحخؽذأفذيلاب مذثؾب لاذب ه رباذنب لاغا اذ
ؾر,ذناؾذرأؼذبيج بمذناسفؽذبلأخلذبهذب ذف فااذنب شزبااذنغخلاا ذمؽذب تف صخ ذلأره ذمؽذمديس اذذبلأمذنب زذانب سق يخلاذبلا تس عا

ذب شغؼذ ذنثتف   ذبذف ذبيج بمذما ذب ثا اذنبلارتغ ـ ذمؽذب دفؾفذأن ذ مذق  ا ذب سحاظا ذث ؾفذب بخئا ذ ش م  نلاذيسفؽذب ته طاذمقه
ذيتظي ذنضاذضؾببطذ ذبس  ذنب سؾب اذب لبقها ذثحؾلااذمهساذ مذبلاختا رذ يسؾب اذب قيا  ذيذه  ذن  ؽذمجتسقش  ذباذذ يؾكاابلأخلاػ,

ذناسشاذذمزسؾفذبخلب م ذيزسؽذقدؽذبلأدبت ذب سؾب اذن س  ذب   خقذ لؤشخ صذ مذإشغ ؿ ذمتظيا اذبلاختا ر ذما ذثتش   ذ مح دم
ذب ته طق اذأنذق نعذ فزباذر س ذث دؼذب  سشغس اذإ  ذب فذ ذنب هلبؾ.
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 الازاضَح انعهُااذلالُاخ انمُازج 

 اذلالُاخ انىؼائم

 الاذلالُاخ انشرصُح

 اذلالُاخ انغاَاخ

 ذ-أهداف البحث : -ا:نيثا
ذ-يهدف هذا البحث إلى تحقيق جسلة من الأهداف أهسها :  
  ي ذب سلاؤ خخؽذمؽذخلبؿذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  م.با فذباسااذب  نرذبلاخلب مذ ي ا دباذبلادبرااذب قيا ذ -5
 ب  ذفذ ؽذنب اذب ستغخلاباذب س رن اذ مذ خشاذب اح ذنطباقاذب قلب اذب ه  ساذ مذم ذبخشه ذ. -6
 . يؼذمهتلاق اذ يسااذثريحذمج لاذ ياحؾعذب سدتهبيااثه -7

ذذ-أهسية البحث : -:ثالثا
ذذ-ثأثمذأاسااذنمبلارباذالبذب اح ذ مذ<

 .با فذدنرذنأاسااذب ستغخلاباذنبلأبق دذبلأخلب ااذ مذرج حذأنذ ذ ذ هؾدذب  ا دباذب قيا ذرحؾذب تغخخلا 
 مذأفذيفؾفذالبذب اح ذإض  اذ يسااذإ  ذمخزنفذب سقلا اذبلإرد رااذ مذمج ؿذبلأخلب ا اذذ-ن تؾبضاذذ–مح ن اذبلإ ه ـذ 

ب ديؾكااذنمشه ذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ يسفتااذب قلا ااذبذف ذ  ـذنب قلاب ااذبذف ذخ صذنب تمذث  دذمؽذمشغؾرذب شغلاا اذ
 . ؾفذ هخلامذإ  ذمث ذال ذب سؾبضااذث

 ذبق ذ ذب تهشاا ذب ج مق ا ذ م ذب سقتس م ذب  رب  ا ذثتش ن ه  ذ ؼ ذب تهشم, ذب تقياؼ ذمج ؿ ذ م ذب ق ميخؽ ذمؽ ذ خشا ذبكبلا ذلآربت ثش ن ه
ذذ ذ ج مق اذثهشااذثذس ذمح  غ اذب هظلاشب  تثش تذب ذس  ااف.ب تح باه ,ذنبثخ 

ب غ الامذب سلابدذدرب ته ذنمؽذذناحي يتق م ذماذب ؾب اذبلا تس  مذذب لؼثستذبلا تق راذب  سشهجذب ؾصفمذذذ-مشهج البحث : -:رابعا
ب  ذب تلابحذفذذ595,ذصذ<ذ=644اؼذثح ي ذب ظلااهاذب سلب ساذ ي ا سذمؽذب ش قااذب  سااذ سختيفذمفؾر ثه ذن ش صلاا ذشذببلابش,ذ

ن  دمذم ذثدتخ ـذ خه ذب تا راذمق مذن قذذفذ.;;6,ص<:644شذأبؾذ لبـذ,ذظيا اذب بخئااذنب قؾبم ذب س الام مذضؾتذب ستذب حيؾؿ
ستغخلاباذب ق يخلاذب قيسااذثحغ ذبسدتؾػذمؽذب ثا اذنب ر ؽذ,ذناؾذأ يؾ ذيلب ؼذبلأبح عذب تمذثدته ؼذثح ي ذب قلب  اذبخؽذب س

ذب تحهقذمؽذرغلاااذأنذرسؾذجذ يسمذشذزاتؾفذ,ذ ذفذذ:68,ص<6448إض  اذإ  ذب احؾعذب تمذثلانـ

  -أنسهذج البحث وبشاء الفرضيات :-:خامدا
 
 

  
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 ( أنسهذج البحث الفرضي 1الذكل  ) 

ذ-بلإقر  ااذبلآثاا<ب فلاضااذن مذضؾتذبلأرسؾذجذب سهتلاحذ ياح ذ ه ذ لاػذصا غاذ
القيادات الإدارية العليا بأبعادها)أخلاقيات الهسائل,الأخلاقيات الذخرية, أخلاقيات الشتائج( تأثيراً ذو دلالة  تؤثر أخلاقيات) 

ذ-,نثزسؽذبختا رذذ ػذب تأاخلاذبربث ؽذب فلاضا اذب فلاعااذبلآثاا<ذفمعشهية إحرائيا في أبعاد التعلم الاجتساعي
ذشأخلب ا  -5 ذبلإدبرااذبأبق دا  ذثأاخلاذذنذدلا اذث الاذأخلب ا اذب  ا دم ذأخلب ا اذب شت  جفذ ذبلأخلب ا اذب ذخراا, اذب ؾ    ,

 مقشؾااذإقر  ا ذذ مذب سلبقغا.

 انتعهى الارتًاعٍ

 انًلاحظح

 انتمهُس

 انًُصرح
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ذثأاخلاذذنذدلا اذ -6 ذأخلب ا اذب شت  جفذ ذبلأخلب ا اذب ذخراا, ذشأخلب ا اذب ؾ    , ذبلإدبرااذبأبق دا  ث الاذأخلب ا اذب  ا دم
 مقشؾااذإقر  ا ذذ مذب تهيخ .

ذثأاخلاذذنذدلا اذذث الاذأخلب ا اذب  ا دم -7 ذأخلب ا اذب شت  جفذ ذبلأخلب ا اذب ذخراا, ذشأخلب ا اذب ؾ    , بلإدبرااذبأبق دا 
 مقشؾااذإقر  ا ذذ مذب شسل اذ.

 -التعريفات الإجرائية لستغيرات البحث  : -:دساسا
ذن يؾكا اذذ.-:Leadership Ethicsأخلاقيات القيادة  -1 ذنثرلا  ا ذ لب  ا ذ م ذب سش    ذب سعا رؼ ذب ديؾؾ إعه ر

ب ه   ,نب تلاناجذ تيػذب ديؾكا اذ مذ لب  ثهذماذملاؤن اهذمؽذخلبؿذبلاثر لااذب ثج اخؽذن سيا اذبثخ ذذب هلابرذنب تخ بـذ
  - سح نرذب ثلبعذبلآثاا<ناسفؽذثيسزذال ذبلأخلب ا اذمؽذخلبؿذبذب تقزازذب ديبمذأنذبلايج بمذ س ذاؾذمعا رؼذنغخلاذمعا رؼذ

بلأدنباذب تمذيدتخ مه ذب ه   ذ ح ذأثا  هذ ي ذثبشمذب ديؾؾذ -:The ethics of the means أخلاقيات الهسائل  -
 ب سعا رؼذنثحهخقذا ؼذب ظلا خؽ,نب تمذثح دذشف ذب قلب اذبلأخلب ااذبخؽذب ه   ذنب سلاؤن خؽ

ذأفذب خر  لذ -:The ethics of person أخلاقيات الذخص  - ذب ه   ,نا  ذب تمذيتحي ذبه  نب دس اذب ذخراا
 دنب اذ يؾكا ثهذثقؾدذ سر  حذشخرااذأـذب ب اذبلإيث ر؟

ذخخلاذ -:The ethics of the ends أخلاقيات الشتائج)الشهايات(  - ذاؾ ذلارج زباذب ه   ,م  ذبلأخلب اا ذب  اسا نثقشم
 .رسؾذ  ذيحتلػذبهنم ذاؾذغخلاذذ ػ,نبرقف   ثه ذ ي ذب فلادذنب سجتسا,ذبذف ذيجقيهذ

ذأنذثس ا ذبخؽذ يؾؾذب شسؾذجذب سلاب  شب ه   فن يؾؾذ .-:Social Learning Theoryنظرية التعلم الاجتساعي  -2 ثذ به
ذ ذ يؾؾذب ه    ذنثحتذعلانؼذيفؾفذ خه  ذ مذمؾب فذمختيفا ذق  ساذذ-ب شسؾذجذ-ب ذخلذب سلاب  شب سلاؤنسف ذإش رم بسث با

دمذإرت جذأرس طذمح دمذمؽذب ديؾؾ,ماذثق ي ذأرس طذ يؾكااذ  يساذإ  ذأرس طذ  ي مذ تظ بقذبلا تج ب ا,ن ذف ذي دؼذإ  ذإ  
  -وتتزسن الشظرية الأبعاد الآتية:.ذذذنمتشؾ ا

 السلاحظة ذobservational ذملاب ااذ يؾكا اذب ه   ذب  تسلابر,ذ يب تذبقسيااذب تقيؼذذ:ذ
  التقليدimitation    :شثهسلذ يؾكا اذب ه   ذبلادبرؼف ػذب ديؾؾ,اؼذثهيخ ذذ هؼذنب تاق  ذب ديؾؾذب سلاب  ذ يه   ذ 
  الشسذجةmodeling:ا ـذب سلاؤنسشب ستقيؼفذبأخلذك ذم ذاؾذبيج بمذمؽذب ديؾؾذب لؼذثستذملاب بتهذنثهيخ  ذش يؾؾذذ 

 ب ه   فذماذث لابرذثيػذب ديؾكا اذب تش دبذإ  ذثج ر هذنخبلابثهذب سلبقغاذمداه .

 -أداة البحث : -:سابعا
نمؽذاؼذ بش تذب تا راذب  رب اذب ح  ااذب ديؾؾذنبلادبرمذنب  ا سذنب تهؾاؼذذمج ؿمؽذذنؼذب خبلامذنب سس ر اذ مذبق دذذث فب ا قب تق فذ

ذبلا ذذ تا را لاضذال  ذصا غا ذ ي  ذ غلاضذب حرؾؿ ذثرساسه  ذبق  ذأخلاػ ذننبضحاذ غؾااملام ذذمفهؾما ذماذذن ذف  ذ يتش   
ذ ذب سق كدا ذب تلا سا ذأ يؾ م ذن إط ر ذبلار يخزاا ذب يغا ذ م ذب س ا سذذ(Back ward Translation)ب شرؾصذبلأصياا  ستغخلابا

نمظ بهاذب شرؾصذب ستلا ساذماذأصيه ذ مذب يغاذبلار يخزااذنثح ي ذم ػذب تظ بقذبخشهس ذب  تق نفذماذ  دذمؽذبلأ  ثلمذبلاختر صذ
ذبرهذثؼذف5قت ذعهلااذب لا يؾ ذب شه  مذب ؾبردذ مذب سيحقذش.لاب قذب ت رازذب  يغاذبلار يخزااب تلا ساذنط مذب يغاذبلار يخزااذنذ  يس 

قخ ذبفذذ.)>54,ص<ذ9>=5شذ لبؿ,نن ؾدذب ب  ذ لب  باتستقهذبر ؽذناا اذ   خخؽذ, فذLikertإ  بدذب س ا سذن ه ذلأ يؾ ذش
ث ازذب ستغخلاذب ث رمذب ستسث ذذ>7-67 قيا ذب بق دا ذب ثلبع,ذبم ذب فهلاباذمؽذث ازذبخلب ا اذب  ا دباذبلادبرااذبذ66-5ب فهلاباذمؽذ

ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذب ثلبع.ذب  تقيؼذبلا تس  مذب بق د 

 : مجتسع البحث والعيشة السدتهدفةاثامش
ذيدق ذإ اهذذمجتسع البحث <ذ لئيف تذبستظيا اذب ج ر ذب تظباهمذمؽذب اح ذك فذلاب ذمؽذبختا رذمجتساذيتظ بقذناشدجؼذماذم 

ب اح ذثح اههذمؽذأا بؼذ،ذ لبذ ه ذبخت راذب ا قثاذب ج مق اذب تهشااذب ثلبعذب ستسثياذبػذشب ج مقاذب تهشااذب ؾ ظ ذ،ذ  مقاذب فلاباذ
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ذب جشؾ ااف ذب تهشاا ذب ج مقا ذ، ذب ذبلأن ط ذمؽ ذب هظلاذبتذفالبثه  ذمح  غ ا ذ م ذنب  يا ا ذب ج مق اذسق ا  ذمهلا ذضسشه  نمؽ
ذب ج مق اذ ذر    ا ذ م ذنب سلبؾ ذب ق ميا ذب هؾػ ذشق  ذمؽ ذب ا قثا ذب تمذقريتذ يخه  ذبلإقر  اا ذب سر در ذإ   ب ثلبع.نب تش دبً

ذب رب تهذنقخ ذأفذمجتساذب احذف54855ب ثلبعذ  فذمشتدبمذب ج مق اذب تهشااذب ثلبعذيبيغذش  ذكبخلاذ  بًذنلاذيسفؽذ يا قثاذأفذثهؾـ
أ يؾ ذيقظمذب فلاصاذ جسااذ ش صلاذب سجتساذ ت ؾفذذناؾبرؾرمذش مياذ،ذ ه ذثؼذب يجؾتذإ  ذأ يؾ ذب قخش اذب قذؾب ااذب اداظاذ

ب جه ذنب ؾ تذنب ه ؼذمشه ذاؾذثهيخ ذب ت   انذنذماذب تخ بـذطلااهاذإمف رااذفذ85،ذص،ذذ6>=5بق ذمفلادباذب قخشاذشب ه ردمذ،ذ
ذ ذب ا ق  ذشذ.ذ(Dattalo,2008:5) ي  ذبتؾزاا ذب ا قثا ذ  مت ذش744ن   ذمشه  ذب تلا قت ذب تا را ذ لازذ678ف ذن ق  ذ، ذب تا را ف

ذذ.فذ669لإقر  مذ أصاحذقجؼذب قخشاذشفذب تا راذ هطذص  حاذ يتحيخ ذب669ب با ر اذبذفيه ذبلأن مذثبخؽذأفذش

 : السحتهى : اختباري الردق الظاهري وصدق تاسعا
 غلاضذأ تظلبعذآرب هؼذكسحفسخؽذ فهلاباذب س ا سذمؽذذذف6شميحقذثؼذ لاضذب س ا سذ ي ذ  دذمؽذبلأ  ثلمذذنؼذبلاختر ص

ذ ذ شه ، ذب سقبلام ذ لؤبق د ذكل ػذإختا رذص ؽذب سحتؾػذمؽذ ي ذ ا سذم ذصسستذ  ا  ه.ذم ػذ  رثه نذقخ ذم ػذإرتس  ه  ذثؼ ن  
نمؽذاؼذثؼذإختا رذبلأثد ؽذب  بخيمذبخؽذب فهلاباذنبلأبق دذب سه  اذ ي ذب   ه ذبأ تخ بـذمق م ذخلبؿذب ر ؽذب بش  مذبلأ ت ذ  مذ،ذ

 ذ-نقد ذب تديد ذبلاثم<ذأ ف ذكلانرا خ.
ذشذ: الردق البشائي الاستكذافي للسقياس:اولا ذبلأ ت ذ  م ذب ق ميم ذب تحيخ  ذب يؾ   Exploratory Factorيدتخ ـ

Analysis, EFA ذم ػذن ذبه ؼذمقلا ا ذف ذب يجؾت ذطلااق ذبقضذب فهلاباذ ؽ ذلأختزبؿ ذق  ا ذؾد ذشب   -Kaiserمعا ر
Meyer- KMO لبنمذ ي ذب تخ بـذإختا رذشذ,فذنب لؼذي ازذب سر ب ااذ هلبذب شؾعذمؽذب تحيخ Bartlettفذمؽذب  ذب ت ك ذ

-Chiسهتلاراذبسقشؾااذشمؽذ  ـذبيؾغذمق ملباذبلأرثا طذ اساذب رفلاذ مذضؾتذبلأرثا ط اذب سهبؾ اذبخؽذ هلاباذبلأ تا راذب 
Squareذذذفذ.ذ9ب ج نؿذشذذفذنقد ذم ذاؾذع الاذ م

ذ
 ( َخائج اخخباس كفاٌت انؼٍُت وانخحهٍم انؼايهً الاسخكشاف5ًانجذول )

 KMO Bartlett Test الأبؼاد

2  900. اخلالٍاث انىسائم
= 860.768, df=36, P=.000 

2  .893 الاخلالٍاث انشخصٍت
= 722.519, df=28, P=.000 

2  .668 اخلالٍاث انُخائج
= 175.467, df=10, P=.000 

2  .661 انًلاحظت
= 168.088, df=10, P=.000 

2  .668 انخمهٍذ
= 175.200, df=10, P=.000 

2  .779 انًُزجت
= 350.541, df=15, P=.000 

 Cronbachيجد ذالبذبلاختا رذبختا ربذ يثا اذأنذبلاثد ؽذب  بخيمذب لا اذ اساذمق م ذبرثا طذذشذ: اختبار الاتداق الداخلي:نياثا
Alphaفذرت  جذقد به ذ بلاذب بلار مجذبلإقر  مذب ج ازذش:فذب تمذيؾضحذب ج نؿذشSPSS23ن س ذي ك ذن ؾدذبلاثد ؽذب  بخيمذفذ

فذن   ت  مذ70.ف عذمق ملباذبلارثا طذ ؾؽذ استه ذب سعا رااذب سهبؾ اذش فهلاباذب س ا سذب سقبلامذ ؽذبلأبق دذب داقاذ ساقه ذرغلابذلارث
ذ سذ ش ذث لابرذبلاختا رذملامذأخلاػ.اا اذب س ا

ذ

ذ
ذ

                                                 


و  15و  8انعايهح وانًلان وشعة انزىزج والازاء انزايعٍ تتاضَد احصائُاخ تاعساز انمىي انعايهح ويلان انزايعاخ انتمُُح انخلاث يٍ يؽؤونٍ شعة انمىي  

29/4/2018 . 
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 ( َخائج اخخباس الاحساق انذاخهً نًمٍاس انبحذ 6انجذول ) 

 
 (الأسس الشظرية للأخلاقيات والقيادةالجانب الشظري)-السبحث الثاني

 مدخل الى الاخلاقيات -اولا:
ذب رب اذم ذثقشاهذبلأخلبؽذن هً ذأفذ ذنثقلاانذبلأخلبؽذن مذالبذب سظي ذ شهؾـ ب ظلاحذب شغلاؼذيتظي ذمش ذأفذرخؾضذ مذمفهؾـ

ذكيس ذطلاحذ ذإ  ذملبقغاذمهساذثتقيقذبفيستخؽذيتؼذث بن هس  ذن ب ذب ب تذلاب ذمؽذبلإش رم ذب سفهؾـ  لؤدبا اذماذب ج ؿذب فيدفمذ هلب
ذ ذناس  ذ يشه ش ذبلأخلب ا ا ذذethicsمؾضؾع ذبأفذذmoralن ذذ ػ ذمبلاراؽ ذب سفهؾمخؽ ذاليؽ ذبخؽ ذب تسخخز ذبقضذب ا قثخؽ .يفز 

ذذEthicsب ػ ذب ػ ذأم  ذب  سجتسا ذخ صا ذأخلبؽ ذالبفذذmoralام ذب فلب فا ذمقغؼ ذب تخ ـ ذن   ذ. ذشخراا ذن اؼ ذأخلب ا ا  هم
ذب سج ؿذاؾذ ذ مذب سه لااذنب  ت ذب فيدفااذنبلإدبرااذ مذالب ذب تذفتذب ا قثاذمؽذبحثه  ذ  لاختلبؼذنكس  ب سرظيح فذب  تا دؿذ.

ذ  يساذ ذ غؾا  ذبلإغلاذذmoralبختلب   اقذنمسثياذبأر ظؾذ ه ذب تخ مؾبذب تخ متذ مذب يغاذب لبثخشااذمؽذ ب ذب فخيدؾؼذشذلانفذأم 
ذ ذذethikosكيسا .(Ciulla,2013,p:303) ,  (Moorhous,2002,p:26)ذ هلبفذذ ذب ت راخاا ذب جلنر ذ ؽ ذب شغلا ن غض

ذ ذ تهؾـ ذ مذب يغ اذ، ذالبفذب سرظيح فذب  تا دؿذ مذب اح ذث فذب ا قب سرظيح فذنبختلب هس  ذب  تخ بـ ذب قيساا ذنمؽذب ش قاا اش 
ب تمذيتخلا ذب فلادذكسق يخلاذثحفؼذ يؾكا ثهذ مذب سجتساذذmoralامذبرقف   اذبلأخلبؽذذEthicsبلأخلب ا اذذنثبلاالاذذ ػذاؾذأف

ذأخلب ا اذذ ػذب سجتساذقت ذثراحذرسطذأنذ  دباذن لاؼذأ ت دذ ذ تذف ذبسجسؾ ه  ذقخ ذأفذأخلب ا اذب فلاد ذ، ذفاه ب لؼذرذأ
ذب سجتساذ ي ذأثا  هذ تؾب ههذماذب بخئاذ.

ذخلاقيات القيادة الإدارية تعريف أ -ثانيا:
اش ؾذق اهاذ مذك ذثقلاانذنامذإفذك ذب ق ذ لاؼذأخلب ا اذب  ا دمذمؽذن هاذرغلا ذنمؽذزبنااذمقخشاذثختيفذ ؽذبلأخلاػذ.ذ

 Den) هش ؾذمؽذب ته ذإفذ يدس اذب ذخرااذمث ذب شزبااذنبلأم راذنبلا ته ماذذباذأاسااذكبخلامذ مذ ق  ااذب ه   ذكس ذ مذدرب اذ
Hartog etal.,1999)ذ(Kouzes & Posner,1993)ذ  (Brown &ذ

 Trevio,2006) (Posner,2010) ذ،ذذ ذمث ذبلأم را ذبلأخلب مذماذ س اذشخراا ذب ه    ذب  رب  اذ ق  اا ذقخ ذر ظتذال  .
ذ ذب  ج برم ذب ثها ذ، ذبلأخلب مذ يذخلذب ه   ب ق ب اذ مذب هلابربا.,ب شزباا ذمؽذبلأخلب ا اذب  اق  ذب اق  ذالب ذرفدهذننصفؾب  moral 

personذ. (Brown & Trevino,2006,p:597)نأعهلااذدرب اذأخلاػذبق بًذآخلاذمؽذبلأبق دذب سفؾراذلأخلب ا اذب ه   ذبلإدبرؼذذ
نب لؼذيقشمذب تخ بـذب ه دمذلأدنباذب سؾ فذب  ا دؼذ تقزازذذmoral managerناؾذب اق ذبلأخلب مذ يذخلذكس يلاذننصفذبأرهذ

ذب ديؾؾذ مذمف فذب قس  ذب ديؾؾذبلأخلب م  ؾب   ذنب ش زؿذنرسل ا ذبلأدنباذب تقزازذنبلاثر ؿذب ر     & Heres) ذ نمؽذال 
Lasthuizen,2012,p:443)لاؼذذذذذذ (Brown,Trevino & Harrison,2005,p:120) ذ"ب سغ الامذأخلب ا اذب  ا دمذبأرهذ 

ذنب تف  لباذنب قلب  اذبلا تس عااذماذب سلاؤن خؽذ ذ يه    ب  ديؾؾذب سعا رؼذب سش   ذمؽذخلبؿذب ترلا  اذنب خر  لذب ذخراا
ذب احؾعذ ذ م ذنب قً  ذب تقلاانذ بؾلًا ذالب ذن   ذن   ذب هلابر" ذبثخ ذ ذن سياا ذبلاثر لااذب ستا د ا ذمؽذخلبؿ ذ  يهؼ ذب ديؾؾ ذالب نثقزاز

أنذذrolemodelingد رااذ ي ذق ذ ؾبتذكؾرهذذيلاث زذ ي ذالبااذمف هاؼذأ   ااذنامذرسل اذب ديؾؾذبلأخلب مذبلا تس عااذنبلإر
ذذ reinforcementرسل اذب  نرذنب تمذثغهلاذمؽذخلبؿذإعه رذب ه   ذ ل ػذب ديؾؾذ،ذنب تقزازذ مؽذخلبؿذب سف  آاذنب قه  ذنب سفهؾـ

 يؼايم أنفا كشوَباخ انًمٍاس يؼايم أنفا كشوَباخ الأبؼاد انًمٍاس

 أخلالٍاث انمٍادة الإداسٌت

906. 

 889. أخلالٍاث انىسائم

 881. الأخلالٍاث انشخصٍت

 885. أخلالٍاث انُخائج

 انخؼهى الاجخًاػً

 876. انًلاحظت

 933. انخمهٍذ

 880. انًُزجت



 و.سحشاء اَىس , ا.د.ػهً حسىٌ                                                          اخلالٍاث انمٍادة الاداسٌت انؼهٍا ػهى وفك ......

 

7 

 moralؽذماذبثخ ذذب هلابرذضسؽذب دا ؽذبلأخلب مذن تقبخلاذأكثلاذد اذ  فذب ػذب لاثج اخذ communicationب ث   ذاؾذبلاثر لااذ
person نب تمذثغهلاذ ي ذق ذ ؾبتذ مذقا ثهذب ذخرااذذ- س ثهذنخر  رهذب ذخرااذبلأخلب اا–  راً ذيتقيقذبذخرااذب ه   ذذ

بلااتس ـذثج  ذبقتا   اذبلأ لابدذنب سجتساذ،ذذنب سهشااذ،ذنمشه ذب ر ؽذماذب سلاؤن خؽذ،ذبلإرر ؼذ مذبثخ ذذب هلابرذ،ذب ثهاذب  شفزذ،
  رهذيذخلاذإ  ذب جهؾدذب سهرؾدمذمؽذ ب ذب ه   ذنإ لابتباذميسؾ اذب ه ؼذمشه ذب تأاخلاذ ي ذب سلاؤن خؽذذ moral managerأم ذب ػذ

لاػذإفذناش ؾذن هاذرغلاذأخلاػذثذ (Brown,Trevino & Harrison,2006,p:118) لإعه رذب ديؾؾذبلأخلب مذ مذثق ملبثهؼ.
ذprocessesأنذب قسيا اذذ out comeأخلب ا اذب ه   ذبلإدبرؼذثقلاؼذمؽذخلبؿذب شت  ج

(DeHoogh&DenHartog,2009;Brown&Trevino,2006;EisenbeiB& Giessner,2012)درب اذذكس ثلاػذ.ذذ(Brown 
& Trevino,2006,p:608) ذيتف   ذك ذمؽذب سؾ فذبلأخلب مذمذ اذشخرااذب ه   ذنثف خلا ذإفذب ديؾؾذبلأخلب مذيغهلاذ ش م 

بلأخلب مذبذف ذي دؼذإ  ذعهؾرذرت  جذثتسث ذبديؾكا اذب تس عااذبيج بااذمشه ذبثخ ذذ لابرباذأخلب ااذ،ذرض ذب سلاؤن خؽذب ؾعافمذ،ذ
 ومسا طرح في أعلاهذبلا تزبـذ،ذب تحفخزذنمؾب فذأخلاػذذباذصياذب  قس ذنامذرت  جذثتقيقذبحد  ااذب سلاؤن خؽذ يديؾؾذبلأخلب مذ.

ذبلأشا تذذهن رى الباحثي ذمؽ ذب  ثخلا ذيقشم ذلأره ذب تظبا اا ذب ش قاا ذصق ذب تقلاانذمؽ ذمفهؾـ ذبلإدبراا ذأخلب ا اذب  ا دم ذمفهؾـ إف
نب ستغخلاباذ،ذال ذب ستغخلاباذثختيفذمؽذشخلذإ  ذآخلاذ،ذكس ذبرهذلاذثؾ  ذرغلاااذش مياذثتش نؿذبلأخلب ا اذنب  ا دمذإض  اذإ  ذإفذ

ن ق ذب تقلابضذ.ذذ(moorhouse,2002,p:26)  ذك رتذبذف ذ ظحمذنغخلاذمقسقذكس ذأش رذإ  ذذ ػذذب  ت ب اذ مذالبذب سج ؿ
ذش ذب تمذطلاقه  ذبلأخلب ا ا ذأبق د ذب اح ذ تتبش  ذالب ذ م ذب ا قثا ذ  ف ذب  رب  ا ذكت بهذذCiulla,2004ال  ذ م ذإ خه  ذأش ر ذب تم ف

Heart of leadership  ذEthics,theذ<نب ستسثياذب لاثمذ
بلأدنباذب تمذيدتخ مه ذب ه   ذ ح ذأثا  هذ ي ذثبشمذب ديؾؾذب سعا رؼذ -:The ethics of the means الهسائلأخلاقيات 

 .نثحهخقذا ؼذب ظلا خؽ,نب تمذثح دذشف ذب قلب اذبلأخلب ااذبخؽذب ه   ذنب سلاؤن خؽ
ب ه   ,ذنا ذإفذدنب اذ يؾكا ثهذب خر  لذنب دس اذب ذخرااذب تمذيتحي ذبه ذ -:The ethics of person أخلاقيات الذخص

 ثقؾدذ سر  حذشخرااذأـذب ب اذبلإيث ر؟
نثقشمذب  اساذبلأخلب ااذلارج زباذب ه   ,ذم ذاؾذخخلاذنم ذاؾذغخلاذ -:The ethics of the ends أخلاقيات الشتائج)الشهايات(

ذذه.؟ذ ػ,نبرقف   ثه ذ ي ذب فلادذنب سجتساذ,ذبذف ذيجقيهذرسؾذ  ذيحتلػذبهذن  نمذ سلاؤن ا
ذ(https://www.questia.com شذ

ذيتفقذماذذ(Brown,Trevino & Harrisson,2005,p:118)ماذثقلاانذذيتفهؾفذذؾفذنب ا قث لأخلب ا اذب  ا دمذبلإدبرااذكؾرهذمفهؾـ
ذمحتؾػذنمزسؾفذنأبق دذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذب ستغخلاذب لؼذ خشه ذب ديؾؾذبلأخلب مذإ  ذب سلاؤن خؽذ

 الدلهكيات الأخلاقية للقائد العهامل السؤثرة في  -1
 العهامل الخاصة بالقائد - 2-1
ذمجسؾ اذ:  Traitsأ : الدسات  - 2-1 ذثقفز ذب ذخراا ذب خر  ل ذمؽ ذردباً  ذنمت  ميا ذمتس  فا ذأرس ط ذام ب دس ا

ب زقفذ مذذنث الاذب دس اذب ذخرااذ يه   ذ ي ذأدبت ذذن يؾكهذبلأخلب مذ،ذنرغؼذإفذ(Zaccaro,2007,p:7)بلاختلب  اذب فلادياذ
ال ذب دس اذ ازذنق  ذم ذيبلارذأنذيفدلاذب ديؾؾذب لبخلب مذ مذب سشغس اذإلاذبرهذابتذإفذب دس اذب ذخرااذب هؾااذ يه   ذثيق ذ
ذمقً ذ ذن يسلاؤن خؽ ذ يه    ذبلأخلب م ذب تؾ ه ذ ي  ذنثأاخلاا  ذبلآخلااؽ ذ ا دم ذ م ذن   يخته ذب لبا ذبإدبرم ذب ه    ذ   ياا ذ م ذا مً  دنربً

(Brown,2007,p:140)ذن ازذرتاجاذذ ذب فلاد ذيستي ه  ذب تم ذ يدس اذب ذخراا ذرتاجا ذاؾ ذبلأخلب م ذب ديؾؾ ذإف ذيلاػ  هش ؾذمؽ
ثج ر ذب تقيؼذننصفذب ه   ذبلأخلب مذبأرهذب لؼذيجق ذمؽذب لا  باذب لبثااذ ي ذثرلا  ثهذمتغخلابًذيحفؼذك ذب قؾب  ذب ش ثجاذ ؽذ لابربثهذ

(Jones,1995,p:868).ذ
ذ
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  Valuesالقيم  –ب  – 2-1
ذضسشمذأنذصلااحذناؾذ ساذمسخزمذ فلادذأنذمجسؾ اذ،ذث الاذ مذبختا ر ذ يظلاؽذنب ؾ    ذنبلأ ق ؿذ  & Parson)ب  اؼذمفهؾـ

Shils,1962,p:395)ذنكس ذيقلا ه ذذ.p:105 ),Daft,2007فبأره ذما دغذ  ماذثؾ هذبلأ ق ؿ.ذنب  اؼذ مذقه ذبلإدبرمذثهدؼذإ  ذذ
ذ دسخؽذ<

 ذ(Dolan etal.,2006,p:27) .  ب  اؼذب تشغاسااذذ-               اب  اؼذب ذخرا -
نثأاخلاذب  اؼذب ذخرااذ يه   ذ ي ذ يؾكا ثهذنبثج ا ثهذن لب  ثهذماذملاؤن اهذبكبلاذمؽذثأاخلاذب  اؼذب تشغاسااذكؾره ذثذف ذبق ذأاؼذ

ب ه دمذنب ق ميخؽذدبخ ذب سشغساذنخ ر ه ذ.ذشب هؾبرؼذ،ذب قش صلاذب سفؾراذ يثه  اذب تشغاسااذ.ذن   ت  مذ همذبلإط رذب لؼذيؾ هذ يؾؾذ
ذف.;=،ذص<===5

  Personalityالذخرية –ج  -2-1
إفذب  ا دمذنكس ذاؾذمقلانؼذمؽذخلبؿذب تقلاانذامذثأاخلاذ مذأشخ صذآخلااؽذالبذب تأاخلاذلاذيشااذمؽذمشر ذأنذبرتس تذإ  ذ

مؽذخر  لذ لادياذنرسطذشخرختهذن ازذ ي ذأ  سذشئذنذرفدهذبلادبؼذقلاكاذأنذقز ذأنذرد ذنإرس ذيشااذمؽذشخرااذب ه   ذ
  ذبااذنمر ب ااذب ذخلذكه   ذذآخلاذ.ذن  رذثقيقذبلأملاذبشغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ  فذاش ؾذخسزذخر  لذ لادياذثزا ذمؽ

ذ ذب خسدا ذب قؾبم  ذبشسؾذج ذب خر  ل ذال  ذ سخت ذذFive Factor modelأخلب م ذب ذخراا ذ ا س  & Tupes) م
Christal,1961,p:79)ذنامذ<ذ

 Extraversionذب لارثا حذب  ح ي <ذنثقشمذ  رمذب ه   ذ ي ذإ  ماذ لب  اذب تس عااذنب ذقؾرذبلاراد طااذ
 Agreeablenessذب سهبؾ ااذأنذبلاثف ؽذ<ذنثقشمذب  ر اذب تمذيفؾفذ خهذ ،ذ ظانذ،ذذنذمذ  لاذدب ئاذنر اهاذ ذب ه   ذمتد محً 

 سلاؤن خؽذنبلا تق بدذ سد   ثهؼذ.ن  يهذدر اذ   ااذمؽذبلاثف ؽذماذب 
 Conscientiousnessيتستاذبزسخلاذقمذ،ذمث بلاذ،ذيحزذب  سد ن ااذ،ذيسفؽذبلا تس دذ ياهذ،ذمشغؼذ،ذيستيػذبدبتبًذ   اً ذ،ذذ

 (Brown & Trevino,2006,p:603) نب عااذ ؾااذ،ذمشزاطذ.
 Neuroticism or Emotional Stabilityذب قر بااذ ذأن ذب ق طفم ذ مذذبلا تهلابر ذمذ ك  ذمؽ ذب ذخلذيق رم ذإف نثقشم

ب تؾب قذب ق طفمذ،ذب تؾثلاذ،ذبلاكتئ  ذبذف ذب تا دؼذناخيقذص ق ذال ذب ذخرااذمذ ك ذكبخلامذ مذب قس ذ،ذ  نبرمذ،ذمتقفلاذ
 ب سزبجذأنذمزب مذ.

 Intellectenc or Opennessرفت حذ ي ذبلأ   رذمؽذقخ ذبلأص  اذب ف لاااذ،ذبلاذمشفلادبنثقشمذب  ر اذب تمذيفؾفذ خه ذب ه   ذذ
 .(Bauer & Erdogan,2012,p:570)ب ج ي مذ،ذ  يهذب ه رمذ ي ذثقيؼذأشا تذ  ي مذ،ذنب عااذ   ااذ تقيؼذمه رباذ  ي مذ

 العهامل الخاصة بالسهقف  – 2-2
ذنمؽذ ذ. ذ مذ يؾكا اذب ه    ذث الا ذب تم ذب سر در ذمؽ ذمهؼ ذكسر ر ذب دس اذنب خر  لذب ذخراا ذأاساا ذمؽ  ي ذب لاغؼ
ب سقلانؼذإفذب ه   ذب فق ؿذنب جخ ذلاذيس رسذب  ا دمذ ي ذب جسااذبشفزذب شسطذأنذبلأ يؾ ذ،ذ ي  ذ لادذن   ذمؾ فذأ يؾ هذب  ا دؼذ

ذ ذث  د ذبل ػذبلأ يؾ ذنال  ذب خ صا ذب لاأؼذن يؾكا ثه ذالب ذ، ذب جسااذبأ يؾ ذنبق " ذ"لاذثهؾدنب ذ. ذ ا دياذمتق رؼذ يخه  ث ؾفذ    م
ب سخترلاذيؾضحذدنرذب سؾ فذنثأاخلا ذ مذ يؾكا اذب ه   ذنرغؼذثش نؿذب ق ي ذمؽذب شغلاا اذ تأاخلاذب سؾ فذ مذ يؾكا اذب ه   ذمث ذ

ذ ذب سؾ فاا ذذ(Contingency Fiedlers Theory,1967,1971)ب شغلااا ذPath - Goal Theory of Leaderنرغلااا
(Hous,1971,Hous&Mitchell,1974)ذذ نرغلاااذذ(Hersey&Blanchards, 1982)ذlife cycle theoryنرغلااا

Cognitive Resource theoryذ(Fiedler&Garia,1987)ذذ ذرغلااا ذذDecision Process theoryنأخخلاب
(Vroom&Yelton,1973)ذاذب ه   ذلاذزبؿذبح  اذإ  ذثؾضاح. يؾكا ذنماذذ ػذ  فذدنرذب سؾ فذنثأاخلا ذ مذ

ذ
ذ
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 : الخرائص القيادية الهاجب تهافرها لدى القيادات الإدارية العليا  -3
يه ؼذب تقلاؼذ ي ذب خر  لذب  ا دياذب ؾب  ذثؾب لاا ذ  ػذب  ا دباذبلإدبرااذب قيا ذن   ذف ذب لؼذيخ ـذرسؾذجذب  رب اذ،ذ ختؼذ

ذر ادختخؽذ<ثهداؼذثيػذب خر  لذإ  ذمجسؾ تخؽذ
ذ<ذب سق رؼذب  ا دياذ.ذذ- ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ<ذب سه رباذنب ه رباذب  ا دياذ.ذ-أ
 : السهارات القيادية : أ-3

 Arvey)إ  ذب ه رمذ ي ذ ق ذشئذبظلااهاذ ق  اذ،ذنامذثح دذأم ذ ؽذطلااقذب ؾربااذأنذب تقيؼذذSkillيذخلاذمرظيحذب سه رمذ
etal.,2007,p:701)فذب سه رمذبأره ذب تق بدذنمؾهااذطباعااذأنذمفتدااذثشسؾذب  تقيؼذأنذ574،ذص<=644 لاؼذشب ج بلاؼ،ذكس ذ

ذب تمذ ذصشفتذب سه رباذبلإدبراا ذثحهخقذا ؼذمقخؽذن   ذ مذب تأاخلاذ ي ذ يؾؾذبلآخلااؽذأن ذثدتخ ـ ذب  ت را ذ، ذنثره  ب سقلا ا
ذب لؼذصشفذب سه رباذإ  ذالبااذ<ذ(Katz,1955)يحت  ه ذب ه دمذب  ذب ق ي ذمؽذب ترشاف اذمشه ذثرشانذ

 ذ ذ< ذب تهشاا ذب تخ بـذذtechnical skillsب سه ربا ذ ي  ذنب ه رم ذبلأرذظا ذنثهشا ا ذن سيا ا ذنإ لابتبا ذبظلاؽ ذب سقلا ا نثقشم
ذبلأدنباذنب سق باذذباذب رياذبهلبذب شذ طذ.

 مه رباذب تق م ذماذب ش سذأنذب سه رباذبلا تس عااذInterpersonal skillsمذب ه رمذ ي ذ هؼذمذ  لاذبلآخلااؽذنب تخ بـذنثقشذ
ذب ت ذأ   خ ذن شؾف ذبظلب ا ذشب  لبـ ذ ق ؿ ذبذف  ذبلا تس ؾبص  ذب ديؾؾ ذمقلا ا ذ، ذبسه رم ذبلا تس ع ذ، ذب يا  ا ذ،ذ، ذب سهبؾؿ  م

 ذب  بيؾم  ااف
 ذ ذبلإدربكاا ذبخؽذذConceptual skillsب سه ربا ذنب غ مزا ذب سقه م ذب قلب  ا ذ هؼ ذ، ذنب سشظهم ذب تحيخيم ذب تف خلا ذ ي  ب ه رم

 ...ب خ،ذثحيخ ذبلأق بعذ.لاباذ،ذبلإب بعذ،ذثؾ خ ذبلأ   رذب ستغخ
ذمجسؾ اذمؽذب سه رباذذباذب رياذب  ه   ذب ش  حذنب فق ؿذمشه ذذ(Yukl,1989,p:176)ن  ذق دذ

ذب لك ت -
 ب سه رباذبلإدربكاا -
ذبلإب بع -

 يؾم  ااب  ب -
 ب ظلب اذ مذب  لبـ -
 ب سقلا اذبظباقاذب قس  -

 ب ه رمذب تشغاسااذشبلإدبرااف -
 بلإ ش ع -
ذب سه رباذبلا تس عااذ -

ذبلا تس عا اذ- ذإدبرم ذ، ذب تغخلا ذإدبرم ذمه رم ذب ؾ تذ، ذإدبرم ذشمه ربا ذنمشه  ذب هلابر،ذذب سه رباذبلإدبراا ذنبثخ ذ ذصشا ذمه رم ,
ب سه رباذب تف نضااذ،ذب تذجااذ ي ذب قس ذب جس  مذنرنحذب فلااقذشب تآزرفذ،ذب ه رمذ ي ذثظؾالاذب حيؾؿذبذف ذمبت لاذن  ي ،ذب ه رمذ

ب تمذذق ـذن ؾدذردقذمقخؽذنا بتذمؽذب رف ابب ا قثاذ ؿذنمؽذالبذب قلاضذثدتذ ي ذثحس ذب سد ن ااذ،ذب ه رمذ ي ذإدبرمذب تغخخلا.
ثسخزذب ه دمذب ش  حخؽذنب ف  يخؽذ.ذمس ذيقشمذإفذال ذب سه رباذ  ذث ؾفذمؾ ؾدمذقت ذ مذب ه   ذغخلاذب فق ؿذإلاذإفذردااذن ؾدا ذ مذ

ذ.ب ه   ذب فق ؿذث ؾفذ   ااذ  بًذن ؾااذ

 Social Learning theory-نظرية التعلم الاجتساعيالسبحث الثاني: 

 تسهيد
ذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ  ي ذ  لامذمف دا ذإفذ يخش ذأفذرتقيؼذمؽذثف  لبثش ذماذبلآخلااؽذ مذإط رذب تس  مذ،ذذS.L.Tثهؾـ

ذنمؽذخلبؿذملبقغاذ يؾؾذبلآخلااؽذيسفؽذ يفلادذأفذيظؾرذ يؾكا اذمذ بهاذ يديؾكا اذب سلبقغاذ.
 أولا : مفههم نظرية التعلم الاجتساعي 

ذ ذبلا تس  م ذب تقيؼ ذثستذذSocial Learning Theory (S.L.T)رغلااا ذنب تم ذثأاخلاب ذبلأكثلا ذب تقيؼ ذرغلاا ا ذأاؼ إق ػ
ثدتش ذال ذب شغلاااذ ي ذ  لامذأفذب تقيؼذيتؼذمؽذخلبؿذب تف   ذماذبلآخلااؽذضسؽذ ا ؽذذ(,Albert Bandura)صا غته ذمؽذ ب ذ

اؼذثهيخ  ذ،ذخ صاذإذبذك فذالبذب ديؾؾذملاغؾ ذفاهذب تس  مذ،ذمؽذخلبؿذملاب ااذ يؾكا اذبلآخلااؽذبق ذب تاق  ذالبذب ديؾؾذنمؽذ
(Muro & Jeffrey,2008,p:326)ذ ػذ ذك رتذثيػذب سلبقغاذمهتلاراذبتجلا اذذBandura نن ه  ذب تهيخ ذيت لارذخ صاذإذب   فذالب

هتلافذبسف  أمذنرغؼذأفذثهيخ ذب ديؾؾذب سلاغؾ ذبهذيتؼذإذبذك فذالبذب فق ذمذ(Bandura,1977,p:191)مداهاذملاثاظاذبسف  أمذم ذ.ذ
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يقته ذأفذب تقزازذب ش  ؼذ ؽذثجلا اذمداهاذنب سلاثاطذبسف  أمذم ذلاذيسفؽذثقساسهذ ي ذ سااذذBandura ػذم ذ ؽذثجلا اذمداهاذإلاذأف
ذأرؾبعذب تقيؼذ ل ػذ  رهذ  ذأض ؼذب ق م ذبلا تس  مذ شغلااتهذمؽذخلبؿذمذ ا مذأشخ صذآخلااؽذ

ذقزهؼذب اقضذنذ ػذ ؽذطلااقذالبااذما دغذأنذ ش صلا<ثفتلاضذال ذب شغلاااذأفذبلأ لابدذيتقيسؾفذمؽذب
 Modelingب شسل اذذذذذذ-ذذذذذذذذذذذImitationب تهيخ ذذذذ-ذذذذذذذobservationب سلبقغاذ -

 ؼذثه ـذب تفدخلاذب   م ذ يديؾؾذبلإرد رمذإلاذأره ذنضقتذرهج ذ يسا ذمجلا  ذ شه ذب ديؾكا اذب سلاغؾ ذذأفذال ذب شغلاااذنرغؼذ
ذ.ه ذنب تمذيشتهجه ذب فلادذ مذقا ثهبه ذمؽذ لادذإ  ذآخلاذ.ذكس ذ دلااذب ديؾكا اذغخلاذب سلاغؾ ذب

 ثانيا : تعريف نظرية التعلم الاجتساعي
 خه ذأؼذثقلاانذما شلاذ يشغلاااذذيلاذب ا قثخؽ مذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ ؼذذ افذمه لاذندرب;6 ي ذأكثلاذمؽذشطلبعذلابق ذب

إض  اذإ  ذ ياذ  دذب احؾعذنب  رب  اذب تمذثش ن تذمحتؾػذال ذب شغلاااذبذف ذمفر ذ.ذنب سلبقعذ ي ذ سااذثيػذب  رب  اذأره ذ
ذؾبأطيهذب ا قثخؽذ مذمج ؿذ يؼذبلا تس عأفذقت ذذObservationalثش ن تذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذمؽذخلبؿذ سيااذب سلبقغاذ

ذملابد اذ شغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ ي ذب شغلاااذب ؼذب تقيؼذب  سلبقغاذنب تبلاا ذ
ن ذف ذغخلاذما شلاذبأره ذ" سيااذثغخخلاذ مذب ديؾؾذثح عذبق ذأفذثتؼذملبقغاذب ذخلذذ(Bandure,1969,p:217) لا ه ذ

ذبقسيااذب تقزازذب سا شلاذأنذغخلاذب سا شلاذ،ذ ذأنذ يا  ذب ديؾؾذب سلبقعذيسفؽذأفذيتأالاذإيج ب  ذ،ذالب أنذمذ ا ثهذ ديؾؾذرسؾذجذم 
ب سلبقغاذثتؼذإذبذك رتذال ذب سلبقغاذنب قاذ ي ذشخلذنالبذب تقلاانذيلاػذأفذ سيااذب تقيؼذ ؽذطلااقذذ ديؾؾذب شسؾذجذب سلبقعذ.

ذرسؾذ  ذ.ذبسقش ذأفذب تقيؼذيتؼذمؽذخلبؿذب شس ذجذ فهؼذكانذيتغخلاذب ديؾؾذبلإرد رمذ ؽذطلااقذملبقغاذال ذب شس ذجذ.

 : أبعاد نظرية التعلم الاجتساعي ثالثا
ذش ذ ػ ذبلا تس  م ذب تقيؼ ذرغلااا ذ Bandure,1977)ثهؾـ ذأبق د ذالباا ذام ي   (Boeree,2006,p:5)ذ:ر اداا

(Smih&Berge,2009,p:441)(Bandura,1979,p:3) (Trevino,1992,p:653) 
(Zimmerman,2013,p:136) (Bandura,1977,9:17) >-ذ

ذنب شت  جذ:   Observationalالسلاحظة  -1 ذبلآخلااؽ ذ يؾكا ا ذملاب اا ذثقشم ذب سلبقغا ذ  ف ذبلا تس  م ذب تقيؼ ذ شغلااا طاه 
  هؼذننضاذال ذب سلبقغ اذ ي ذشف ذخبلاباذثقبلاذ ؽذب تج ب اذمش  ااذ يسؾب فذ ت ؾفذبسث باذد خ ذ س ذ مذب ستؾ قاذلأ س

ذ. ذمؽذغخلاذذ(Bruner,1990)ب سؾب فذب سذ بها ذ  ره ذ ؽذ يؾؾذمقخؽ ذمق  بته ذثتؼ ذشكشسؾذجف ذشخلذم  ذملاب اا ذأف ذكس  .
ذك ذيذخلا ذب دا ؽ ذالب ذن م ذ، ذب ديؾؾ ذالب ذ اهي  ذب ذخل ذذ ػ ذأف ذمؽب سلا ح  (Weaver 

etal.,2005,p:314ف(;Brown&Trevino,2006,p:607) ذشب  تا ر ذذ ذ ه ذب دس اذب ذخراا ذ ي  ذيقتس  ذب لؼ ذب ه    أف
رسؾذ  ذيحتلؼذبهفذ،ذناستيػذرغ م ذ ق لاذ لبثر لاا،ذنرغ م ذ يقهؾ  اذنب سف  آاذ ؽذب ديؾؾذبلأخلب مذنب هؾب  ذب تشغاسااذ،ذ

ب ق ميخؽذب ثج  ذبدربك ثهؼذرحؾذب ه   ذبلأخلب مذ.ذناقتبلانرهذرسؾذ  ذ ق لاذيحتلؼذبهذناح ن ؾفذيستيػذثأاخلابذ ؾا ذ ي ذ يؾكا اذ
ذاؾذبق ذب ظلاذ ذب قهؾ  اذنب سف  آاذشب تقزازف ذأفذرغ ـ ذنب ؾصؾؿذإ  ذرفزذب سدتؾػذبلأخلب مذ هذ.ذكس  ب تمذيسفؽذذب قثهيخ  

 ذ(Bandura,1986,p:89) يق ميخؽذمؽذخلب ه ذمقلا اذب ديؾكا اذب سهبؾ اذأخلب ا ذ.
ذذ ػذ:   Imitationالتقليد  -2 ذملبقغا ذبق  ذث لابرذ يؾؾذمس ا ذ لآخلااؽذ، ذإ  دم ذبأره ذبلا تس  مذب تهيخ  ذب تقيؼ ثقلاؼذرغلااا

ن ل ػذ همذ سيااذثح كمذخر  لذب شسؾذجذب سلبقعذنثهيخ ذذ (Akers,1998,p:75)ب ديؾؾذاؼذمح ك ثهذبق ذب تاق  ذأبق د ذ
ذBanduraناذخلاذذ(p:25,2001, يؾؾذب شسؾذجذيتأالاذب  تقزازذغخلاذب سا شلاذشأؼذملبقغاذرت  جذب ديؾؾذلأشخ صذآخلااؽف

 إ  ذب قؾبم ذب لا ادااذب تمذث الاذ مذب تهيخ ذنام<
 ذ بلاثد ؽذ-             ب هؾمذ-ذذذذذذذ ب سف  أم -ذذذذذذ  ب تذ بهذ-ذذذذذذذذب رياذ–ذذذذذب تلب سااذ-

ب  تقزازذ،ذنم ذيقشاهذأفذب ذخلذيلبقعذشخر ذآخلاذذBanduraنأ ؾػذال ذب قؾبم ذب س الامذاؾذب سف  أمذنب تمذأطيقذ يخه ذ
ذن شفزذب ظلااهاذيح عذب تقزازذ ذ ياهذ. ذذ ػذب ديؾؾذ اف  أ ذب فلاد ذبشفزذب ظلااهاذب تمذأرتجذبه  ذ ي ذ يؾكهذبذف ذي الاذ ياه يف  أ
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ثهيخ ذذ ػذب ديؾؾذذب  قهؾ اذ قش م ذيلبقعذب فلادذأفذشخر ذم ذ  ذ ؾ  ذ ي ذ يؾؾذمقخؽذ  فذالبذب ذخلذ افؾفذب  ذدب عااذرحؾ
ذذ(Bandura,1977,p:37)بدب ذال ذب سلبقغاذ.

يهي ذ سااذب ديؾكا اذب سلبقغاذذنماذذ ػذثاه ذ سيااذب تهيخ ذمحفؾماذب  سقيؾم اذب سؾ ؾدمذ مذ ه ذب فلادذ.ذلافذب فلادذ  ذلا
ب   فااذ يتهيخ ذلأ ا  ذثتقيقذبذخرختهذلافذب سقيؾم اذب سخزنراذ  ذلاذثغهلاذإ  ذب لبكلامذكتج ر ذ  بهاذأنذ  ذلاذيستيػذب سه رباذ.

ذأنذ  ذلاذيفؾفذبرهذ  ذرأػذمف  أمذمقخشاذ ل ػذب ديؾؾذ.
ذ مذ ذب فلاد ذأم ـ ذثغهلا ذ   ذب تش  ز اذب تم ذما ذثتق م  ذب شغلااا ذال  ذأف ذأاسه  ذ ؾم ذبشه ط ذثتستا ذب شغلااا ذال  ذيجق  ذم  نالب

ذب ديؾكا اذب سلبقغاذبدب ذب بخئاذ.ذ

ذ:  Modelingالشسذجة :  -3 ذثستذبلاش رم ذب د بها ذب رفحا ذ يؾؾذذبفذ ب  م ذملاب اا ذطلااق ذ ؽ ذب تقيؼ ذثقشم ذأره  ب سلبقغا
نثهيخ ذأنذمح ك مذالبذب شسؾذجذبف ذثف صخيهذ يؾكهذ،ذذ(Models)بلآخلااؽذ،ذا لاتذبلآخلااؽذن ه ذ شغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذاؼذب ػذ

ذ سياا ذأره  ذأؼ ذ. ذنمقته بثه ذ، ذبه ذث مؽ ذبس  ذبلا ته د ذ، ذب شسؾذج.ذ اسه ذن خؽ ذب سلبقع ذب ذخل ذبخؽ نالاػذ مظ بها
(Bandura,1977,p:30)أفذمقغؼذ يؾكا اذب فلادذثقيسه ذمؽذخلبؿذملبقغاذ شس ذجذمقخشاذ،ذال ذب ديؾكا اذنب سقيؾم اذذ

ذ. ذبق ذ.ذلأره ذ ي ذبلأ  ذثجشبهؼذ يؾكا اذخ طئاذ  ذيق  بؾفذ يخه  أابتتذن  ذ ب سدتيساذ خه ذ ت ؾفذبسث باذد خ ذ س ذفاس 
ذ ي ذ ذي الا ذب ديؾكا اذبلأخلب اا ذنمف  أم ذبخلب اا ذب لب ذب ديؾكا ا ذبسق  اا ذيهؾمؾف ذناؼ ذ  ا دبثهؼ ذب ق ميخؽ ذرؤاا ب تج ر ذأف

    م رك اذا لاتذب ق ميخؽذ ؽذرسؾذ هؼذب  ا دؼذمؽذقخ ذمتغخلاباذ يؾكااذك  ثهاذ،ذب سق مياذبإرر ؼذ،ذب ثهاذبج برم.
  ) ::4(Trevino,1992,p:659- 

ذن  ذيتا درذإ  ذأذا رش ذ  مذأ ئياذفاس ذيتقيقذب  شسل اذنامذ
ذم ذامذب ديؾكا اذب تمذيسفؽذرسل ته ذ؟ -
 م ذامذأرؾبعذب شس ذجذب تمذيسفؽذأفذث الاذ ي ذ يؾكا اذب فلادذنثقيسهذ؟ -
 نكانذيسفؽذ يشسؾذجذأفذي الاذ ي ذب ديؾؾذ؟ -

ب فذ ق  ااذنثأاخلاذب شسل اذيغهلاذمؽذخلبؿذ  مذطلاؽذذ (Zimmerman&Rosenthal.;Bandura,1977)ق دذك ذمؽذ
ذمشه ذ<
 .ا الاذ ي ذب ديؾكا اذب د بهاذب ستلابكساذكخبلاباذ  بهانذ ش م ذي دؼذب شسؾذجذإ  ذثقيؼذ يؾكا اذ  ي مذ -
 ش م ذي دؼذب شسؾذجذإ  ذزا دمذنذذ ش م ذيقخ ذب شسؾذجذثذفخ ذ يؾكا اذ  يساذ  ذبشختذ ي ذثج ر ذخظأذأنذمقيؾم اذخ طئا -

 ث لابرذ يؾكا اذمس اياذ
ذأش راذدرب اذ ذ"أفذرنحذذ(Gini,1998,p:29)ن   ذ مذعا رم ذإ  ذأر ظؾذ مذمفهؾمهذ ؽذب فزخيا ذيقؾد ذب شسل ا إ  ذأفذمفهؾـ

ذبلأخلبؽذثدتاهعذ مذب فلادذ هطذ ش م ذيذ ا ذ يؾك ذذنذمزسؾفذأخلب مذمؽذ ب ذبلآخلااؽ"ذ
ا اذب تمذيسفؽذرسل ته ذ  ذث ؾفذ يؾكا اذشخرااذثتقيقذبدس اذشخرااذذباذمقش ذأخلب مذندلالااذن   ت  مذ  فذب ديؾك

أخلب ااذ.ذأنذ  ذث ؾفذ يؾكا اذ  نبرااذبدب ذب سؾ فذأنذب تشذئاذأنذ  ذث ؾفذمه رباذأنذمق رؼذأخلاػذذباذصشقاذقلافااذأنذ
ؼذسيا اذ لاعااذدب ساذمهساذثتؾ طذ سيااذب شسل اذثتدأر اذخظؾباذأنذملابق ذأنذ ذp:35, Bandura,197ن  ذق دذذأك ديساا.

ذب سقلا م ذأن ذبلإدربكم ذذب  ظ با ذ< ذذ(Bandura,1977,1971,1961)نام ،(Mcleod,2016,p:2)ذذ ،(Boeree,2006)ذذ،
(Nabavi,2012)ذذ،(Akers,2010)ذذ

ذ ذ-5 ذ< ذIntentional Processesشبلااتس ـف ذ< ذنثقشم ذب تم ذبلأشخ صذب قسياا ذاؼ ذمؽ ذثح ي  ذ خه  ذبلأشا تذيتؼ ذام م 
ذنادتلا قؾبذ ذ ؼذيتلكلانب ذب  شسؾذجذب سلبقعذم  ذ مذب شسؾذجذ،ذ  لأشخ صذلاذيسفؽذأفذيتأالانب نب سقيؾم اذب تمذ تتؼذملبقغته 

ذ ذب سحاظا ذنب تاق  ذأبق د  ذثقيسه ذ يديؾؾذب سلابد ذن   ت  مذبلارتا   البذذ(Bandura,1989,p:23)ب سقيؾم اذب تمذ مذب لبكلام
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كش ذرلاا ذأفذرشسلجذ يؾؾذمقخؽذ يخش ذإزب اذأؼذشئذبفذبلارتا  ذيج ذأفذيفؾفذأنلاذلأرهذب خظؾمذبلأن  ذ تقيؼذب ديؾؾذنرسل تهذ،ذ
ذ.ذ(Mcleod,2016,p:3)آخلاذيقلا  ذ سيااذبلارتا  ذقا ؿذذ ػذب ديؾؾ.

يش  ذ مذب شسؾذجذ مذب خلاب طذب قهيااذ مذذبكلاثش ذنثقشمذب ه رمذ ي ذثخزاؽذم ذرأ<ذRetention شبلإ  دمذأنذبلا تلك رفذ<ذ-2
 ذ(Boeree,2006,p:5).ؾرذأنذأ ف ظذأنذرمؾزذأنذنصفذ فغم ؾبتذص

<ذب ذلاطذب ث   ذ يشسل اذاؾذب ه رمذ ي ذث لابرذب ديؾؾذب لؼذأعهلا ذب شسؾذجذ،ذReproductionشبلإعه رفذأنذبلا تشد خذ-7
ذيقشمذأفذب سلبقعذيفؾفذ  دربذ ي ذث لابرذب ف ذأنذمذفياذأم ـذب ستقيؼذب لؼذلاذيفؾفذنالب ق ذ،ذنال ذمسفؽذأفذث ؾفذ   ه 

ذذ,(Nabavi,2012,p:10)مدتق بذ ت لابرذب فق ذ.ذ
ب ؾ اطذ مذ سيااذب شسل اذناش ذ  فذ سيااذب تقزازذثيق ذدنربذمهس ذ مذال ذنذ<ذناؾذب قشرلاذبلأخخلاذMotivationب  ب اذ-8

ذ ذ مذثبشمذ يؾؾذمقخؽ ذب لؼذيلاغ ذب فلاد ذب دب ذب    م ذب  ب ا ذقخ ذيسث  ذ. ذأفذذ(Nabavi,2012,p:10)ب سلاقيا ن س 
ذيتقيسؾرهذمؽذ يؾكا اذ،ذ  فذبلأدبتذيتأالاذب  سحفزباذب ثلبعذ ي ب عاا شب سا شلامذ،ذب لبثااذ،ذنغخلاذذبلأ لابدذلاذي دنفذك ذم 

  لأ لابدذبظباقتهؼذيسخيؾفذإ  ذإعه رذب ديؾؾذب لؼذي دؼذإ  ذمش  اذنرت  جذبيج بااذأكثلاذمؽذب ديؾكا اذب سق  ااذأنذذب سا شلامف
ذ.Bandura,1986,p:24)أيز ذ.ذذ-ب سشفقا–ب تمذ ؼذثتيه ذب سف  أمذ,ذن   ت  مذ  فذبلأدبتذاش ذيخزاذ قسيا اذب  يفاذ

 نظرية التعلم الاجتساعي وأخلاقيات القيادة الإدارية العلاقة بين رابعا : 
ذب  ا دمذنبلأخلبؽذ ي ذ لب اذاش  ااذبلاثج  ذ،ذقخ ذيشغلاذإ  ذبلأخلبؽذ ي ذأره ذق  اذأنذشلاطذ  بقذ سس ر اذب  ا دمذ.ذ ثهؾـ

ب  رب  اذثذخلاذإ  ذبرهذيسفؽذ يه دمذب تأاخلاذ مذذنب  ا دمذامذب تمذثذف ذأخلب ا اذب سلاؤن خؽذنب سشغساذ،ذ ي ذب لاغؼذمؽذأفذبقض
ذب ق ميخؽذ مذب سشغساذناشهيؾره ذ ذبه  ذأفذيح كؾب ذيحسيؾرهذمؽذأخلب ا اذيسفؽذمؽذخلب ه  ذبلأخلب ااذبدب ذم   يؾكا اذملاؤن خهؼ

ذذ. (Minkes,Small&Chatterjee,1991,p:330)إ خهؼذمؽذخلبؿذ سيااذب سلبقغاذنبلاثر ؿذنب تهيخ .
ذب سه ب بخلاػذاذثلاػذدرب   ذبإمف رهؼذذ مذبلاثج   ذ مذمؾ فذ لاا  ذثزقهؼ ذن ؾم ذمؽذ يظا ذيتستقؾفذبه ذن دب ذم  أفذب ه دم

ذ. ذ سلاؤن خهؼ ذبلأخلب اا ذنب ديؾكا ا ذب سؾب ف  (Koehn,2005,p:127) (Peterson,2002,p:54)ثذفخ 
(Hood,2003,p:264)نالاػذذBandura,1986,p:76ذبذ ذبلا تس  مذثؾ لا ذب تقيؼ ذرغلااا ذبخؽذأف ذب قلب ا ذب سش   ذ فهؼ لإط ر

بلأخلبؽذنب  ا دمذبدب ذم ذثلاكزذ ياهذمؽذخلبؿذب تقيؼذب  سلبقغا.ذ   ه دمذي الانفذ مذب ديؾؾذبلأخلب مذ سلاؤن خهؼذ بلاذب شسل اذ
 لاااذنب تمذامذشف ذمؽذأشف ؿذإ  دمذثذفخ ذب ديؾؾذ،ذب  اؼذ،ذبلاثج ا ا،ذنب سؾب فذ ؽذطلااقذمجسؾ اذنب قاذمؽذب سق  ج اذب ف

ذنب شسل ا ذب تهيخ  ذ سيخت  ذذ(Peterson,2002)،(Koehn,2005)ذ.ثتؾ ط ،(Jones&Kavanagh,2014)ذذ .(Trevino 
etal.,2005)ذبلأخلب ا اذمؽذخلبؿذ  ربخؽذ<ذ ذن  ذثؼذثؾ ااذمفهؾـ

يلاكزذ ي ذب تؾ هذبلأخلب مذ يه   ذبدب ذ س ثهذب ذخرااذقخ ذيتؼذثقزازذثيػذب دس اذنزا دمذبدربك ثه ذ  ػذب سلاؤن خؽذذالأول
(Grajean&Gusta fson,1998,p:226)ذ.ذقخ ذرأػذا لاتذأفذب ه دمذب فق  خؽذأخلب ا ذاؼذا لاتذب ليؽذ  يهؼذذ

ذملاؤذذ ذنبدربك ا ذثؾ ق ا ذما ذيتؾب ق ذب شزباا ذمؽ ذ  ؿ ذمدتؾػ نأم ذذ.ذ(Farh&Organ,podsakoff,1990,p:711)ن خهؼ
ذ خلاكزذ ي ذبلأدنبرذغخلاذب لا سااذ مذثقيؼذب ديؾكا اذبلأخلب ااذ ه ذأك اذدرب اذذالجانب الآخر

 (Pelletier&Bligh,2006,p:365)أفذدرب  اذب ح  اذ،ذمح ك مذب دخش راؾا اذنغخلاا ذمؽذبلأدنبرذغخلاذب لا سااذث ؾفذأكثلاذذ
ذمؽذ ب ذب سلاؤن خؽذ.ذ ق  ااذكشس ذج ن ي ذن قذرغلاااذب تقيؼذبلا تس  مذ  رهذقت ذيشغلاذب سلاؤن خؽذإ  ذذأخلب ااذيسفؽذثهيخ ا 

 ا دبثهؼذبأرهؼذ  دمذأخلب خؾفذيج ذأفذث ؾفذال ذب  ا دباذثتستاذبخ صااذب ر ؽذقت ذيفؾفذرسؾذ  ذيحتلػذبهذ،ذقخ ذأفذخ صااذ
ذثهيخ  ذب سلاؤن خؽذ ي  ذيحفز ذمقززب ذب تمذذب ر ؽذثقتبلا ذب ديظا ذإ   ذب لإض  ا ذاش  ذب سر ب اا ذن   ت  مذث ؾف ذ.  يؾكا اذ    اؼ

نقت ذلاذثأخلذ(Brown etal.,2005,p:119-120) . يستي ه ذب ه   ذرس ذجذ لبباذبذف ذيجقيه ذأكثلاذبقتس لاذ يتهيخ ذنب شسل اذ.
ذ هطذ،ذثؼذبلا تق راذبسشهجذ ب تقيؼذبلا تس  مذ ت عاؼذثأاخلاذب ه دمذبلاخلب خؽذ مذب  رب  اذ مذب ج ر ذب شغلاؼذ يه دمذبثج ا ذرغلاا 

 .ذ(Brown etal.2008,2055)ملاؤن خهؼذمؽذخلبؿذ سيا اذب تهيخ ذنب سلبقغاذنب تقزازذ يديؾكا اذب رحاحاذنب خ طئاذمق ذ
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أفذب ديؾكا اذ مذب غ   ذث الاذ يخه ذب شت  جذب ستؾ قاذمشه ذ،ذنالبذم ذيذخلاذضسش ذإ  ذب ه رمذبلا تا  ااذ يفلادذ مذذBanduraنب ته ذ
يتزحذمس ذ مقلا اذرت  جذب ديؾؾذ،ذماذبلأخلذب لا تا رذب تأاخلاباذب ح  ساذ لؤ   خ ذب تقزازااذ مذثشغاؼذثيػذب ديؾكا اذبلا تا  ااذ.

بلا تس  مذن ه فذ يتقيؼذبلأنؿذثقيؼذما شلاذنالبذيتؼذ ؽذطلااقذب تقزازذشمف  أمذن هؾ افذنب ث رمذثقيؼذنردذذكلا ذأفذ شغلاااذب تقيؼذ
 .غخلاذما شلاذنالبذيفؾفذ ؽذطلااقذشب شسل اذنب سلبقغاف

 السبحث الرابع: الجانب العسلي 
 أولا:نتائج اختبار التهزيع الطبيعي للبيانات

ذبخؽذذ ذبلارثا ط ذمرفؾ ا ذإ  بد ذبلاملا ذيتظي  ذب لبقق ذب ساح  ذ م ذثف صخيه ذب سبخشا ذب اح  ذ لاضا ا ذبختا ر ذ م ذب ب ت  ب 
ذاؾذمقلانضذ مذب ج نؿذشذ ذ ي ذن قذم  ذ شه  ذب سقبلام ذنب ه ؼذمؽذذ ػذب   ر اذذ66متغخلاباذب اح ذ ي ذمدتؾػذأبق دا  ذ، ف

،ذفAndeson,2011,p:662فذبخؽذأبق دذب ستغخلاباذب سدتهياش0.7فؾؽذردااذبلأن  ذاؾذب تأك ذمؽذ  ـذن ؾدذبرثا ط اذ   ااذشث
ذبلارثا طذب  ذإ  ذمرفؾ ا ذب شغلا ذن ش  ذ مذب ج نؿذش ذيتزحذغا  66سبخشا ذبخؽذف ذب سدته ذمؽذذبلارثا ط اذب ق  اا ذب ستغخلا أبق د

ذبق ؼذب شسل اذنب سلبقغاذ،ذن ياهذذمؽذر قااذأخلاػ،ذ،ذب  تثش تذمق م ذبلارثا طذبخؽذب سدتجخ ،ذن خؽذأبق دذب ستغخلاذر قاا
يسفؽذبختا رذ لاضا اذب اح ذ ق ـذن ؾدذمذفياذبلازدنبجذب خظمذبخؽذثيػذبلأبق دذن   ت  مذثجش ذمذفياذصقؾ اذب فر ذ مذ

ذثأاخلابثه ذ ؽذبقزه ذ مذب ستغخلاذب سقتس .
ذ

 
 أخلاقيات الهسائل

 الشسذجة التقليد السلاحظة أخلاقيات الشتائج الأخلاقيات الذخرية

1 0.641 0.693 0.765 0.226 0.730 
 0.000 0.000 0.000 0.001 0.000 

0.641 1 0.682 0.815 0.312 0.727 
0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 
0.693 0.682 1 0.671 0.337 0.692 
0.000 0.000  0.000 0.000 0.000 
0.765 0.815 0.671 1 0.273 0.884 
0.000 0.000 0.000  0.000 0.000 
0.226 0.312 0.337 0.273 1 0.263 
0.001 0.000 0.000 0.000  0.000 
0.730 0.727 0.692 0.884 0.263 1 
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  

ذ
بلارح برذب خظمذ،ذب تأك ذمؽذب تؾزااذب ظباقمذ با ر اذب ستغخلاباذنأبق دا ذكس ذيحت جذبختا رذ لاضا اذب اح ذب  تخ بـذرس ذجذ

ن   ت  مذإمف رااذب تخ بـذرس ذجذبلاختا رباذب سقيسااذب تمذثفتلاضذن ؾدذب قلب  اذب خظااذبخؽذب ستغخلاباذبق ذثحهقذشلاطذثؾزاقه ذ
ذ.فKolmogorov-Smirnovفذب خ صذبشت  جذبختا رذشذ67ب ظباقمذب لؼذيؾضحذرت  جهذب ج نؿذشذ

ذ
ذ
ذ
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 ( َخائج اخخباس انخىصٌغ انطبٍؼ03ًانجذول )  

 َىع ويؼانى الاخخباس                               

 

 انًخغٍشاث وأبؼادها

Kolmogorov-Smirnov 

 يؼُىٌت الاخخباس لًٍت انًؼُىٌت إحصاءة الاخخباس

 أخلالٍاث انمٍادة الإداسٌت

 غُط يعُىٌ 0.093 0.055 أخلالٍاث انىسائم

 غُط يعُىٌ 0.086 0.056 الأخلالٍاث انشخصٍت

 غُط يعُىٌ 0.056 0.059 أخلالٍاث انُخائج

 انخؼهى الاجخًاػً 

 غُط يعُىٌ 0.053 0.059 انًلاحظت

 غُط يعُىٌ 0.052 0.060 انخمهٍذ

 غُط يعُىٌ 0.095 0.055 انًُزجت

فذن   ت  مذp>.05لأبق دذب اح ذب خ صاذبستغخلابثهذك رتذغخلاذمقشؾااشفذإفذبختا رباذب تؾزااذب ظباقمذ67ناغهلاذمؽذب ج نؿذش
ر ضذب فلاضااذب ب يياذن بؾؿذ لاضااذب تؾزااذب ظباقمذ،ذبسقش ذإفذب با ر اذثتؾب لاذ خه ذصفاذب سقيسااذب تمذثسث ذشلاط ذمؽذشلانطذ

ذ.رح برذب خظمذ مذبختا رذب فلاضا اب تخ بـذرس ذجذبلا
 :نيا: اختبار فرضيات البحثثا
ررتذ لاضااذب اح ذب لا اداذبلأن  ذ ي ذأفذذأخلب ا اذب  ا دباذبلإدبرااذب قيا ذث الاذبأبق دا ذذاختبار الفرضية الرئيدة للبحث: .

ذبلا تس  مذبأبق د ,ذ ذ مذب تقيؼ ذإقر  ا  ذمقشؾاا ذذنذدلا ا ذثأاخلابً ذأخلب ا اذب شت  جف شأخلب ا اذب ؾ    ,بلأخلب ا اذب ذخراا,
 -اخلاذبربث ؽذب فلاضا اذب فلاعااذبلآثاا<نثزسؽذبختا رذذ ػذب تأ

فذب خ صذبشت  جذبختا رذال ذب قلب اذب سشرؾصذ يخه ذب  فلاضااذب فلاعااذبلأن  ذ68يتزحذمؽذب ج نؿذشذالفرضية الفرعية الأولى: 
ذب اح ذمقشؾااذثأاخلاذبق ؼذأخلب ا اذب ؾ    ذش ب ذخرااذفذنبلأخلب ا اذP=0.000=β ,402.مؽذب فلاضااذب لا اداذبلأن  ذ هلب

ن ؼذيفؽذذب سدتجخ فذب  سلبقغاذكاق ذأنؿذمؽذبخؽذأبق دذب ستغخلاذP=0.000=β ,541.ذباذب تأاخلاذبلأ ؾػذ مذضؾتذمق م ذبخت ذش
ذبه ذش ذب هؾمذب تفدخلاااذ لؤرسؾذجذب تمذيقبلاذP>0.05=β ,024. اق ذأخلب ا اذب شت  جذثأاخلابذمقشؾا ذ مذال ذب قلب اذب ستشاأ فذ،ذأم 

ذب تح ذمق م  ذش شه  ذردبته  ذبيغت ذ ه  ذشR2= .764 ي  ذث ما ذإقر  اا ذبسقشؾاا ذشP=0.000ف ذإف ذبسقش  ذ، ذثا يؽذ:;ف ذمؽ %ف
  .   ذنبلأخلب ا اذب ذخرااب سلبقغاذثفدلا ذكلبذمؽذبق ؼذأخلب ا اذب ؾ 

 ( نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولى من الفرضية الرئيدة 24الجدول ) 
      انًؤششاث                         

 الاحصائٍت

 الاَحذاس  يساساث

 يؼهًت

 الاَحذاس

β 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًؼهًت

t 

انخطأ 

 انًؼٍاسي

SE 

انُسبت 

 انحشجت

CR 

يؼُىٌت 

 انًؼهًت

Sig. 

 يؼايم

 انخفسٍش

R
2

 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًُىرج

F 

يؼُىٌت 

ًَىرج 

 الاخخباس

P 

  *** 8.553 047. 8.391 402. انًلاحظت --->أخلالٍاحانىسائم

.764 

 

 *** 12.295 044. 11.469 541. انًلاحظت -->اخلالٍاث انشخصٍت  000. 238.140

 632. 489. 049. 476. 024. انًلاحظت --->أخلالٍاث انُخائج  

 
ذفذرت  جذبختا رذب فلاضااذب فلاعااذب ث رااذمؽذب فلاضااذب لا اداذ ياح ذ،ذ69يؾضحذب ج نؿذشذالفرضية الفرعية الثانية:

فذنأخلب ا اذب شت  جذبتأاخلاذأ ؾػذب لا اذمق م ذبخت ذP<0.05=β ,178.مقشؾااذثأاخلاذبق ؼذبلأخلب ا اذب ذخرااذشذنثغهلاذمشه
فذ مذب تهيخ ذكاق ذا رمذمؽذبخؽذأبق دذب ستغخلاذب سدتجخ ذ،ذن ؼذيفؽذ اق ذأخلب ا اذب ؾ    ذثأاخلابذمقشؾا ذ مذرسؾذجذβ=ذ,266.ش

ب تفدخلاااذ لؤرسؾذجذ ؼذث ؽذ   ااذبق ذإفذبيغذمق م ذ فذ،ذأم ذب هؾمP>0.05=β ,073.-أذبه ذشبختا رذال ذب فلاضااذأنذب قلب اذب ستشا
%فذمؽذثا يؽذب تهيخ ذك فذخ ضق ذ تا يؽذ57فذ،ذبسقش ذإفذم ذيه ر ذشP=0.000فذبسقشؾااذإقر  ااذث ماذشR2=.129ب تح ي ذش

  . ا اذب ذخرااذنذأخلب ا اذب شت  جبق ؼذبلأخلب
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 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيدة(  25الجدول ) 

 
فذمقشؾااذثأاخلاذأبق دذأخلب ا اذب  ا دمذذ:6أعهلااذرت  جذبختا رذال ذب فلاضااذب سبخشاذثف صخيه ذب  ج نؿذشذالفرضية الفرعية الثالثة: 

فذ،ذP=0.000=β ,364.بلإدبرااذب ثلبااذ ساقه ذ مذبق ذب شسل اذكاق ذا   ذ،ذنامذ ي ذب تؾب مذكلبذمؽذبق ذأخلب ا اذب ؾ    ذش
فذ،ذنفاس ذيتقيقذب  هؾمذP<0.01=β ,193.،ذن ق ذأخلب ا اذب شت  جذشذفP=0.000=β ,362.نذبق ذبلأخلب ا اذب ذخرااذش

فذ،ذن س ذي ؿذ ي ذP=0.000فذبسقشؾااذإقر  ااذث ماذشR2= .764ب تح ي ذش ؾذجذ،ذ ه ذبيغتذردبته ذ بلاذمق م ب تفدخلاااذ لؤرس
  .ثلبااذلأخلب ا اذب  ا دم%فذمؽذثا يؽذب شسل اذثفدلا ذكلبذمؽذبلأبق دذب 66.2إفذش

 الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيدة الأول ( نتائج  26ول )  الجد

 
  الاستشتاجات والتهصياتالسبحث الخامس: 

 الاستشتاجات - أ
ب ستق رؼذذب تزبـذب  ا دباذب ج معااذب قيا ذبأخلب ا اذب قس ذب ج مقمذب تمذثشدجؼذماذب هػػػػػػػػػػػػػػػػؾبرخؽذنب سػػػػػػػػػػػق يخلاذب سجتسعااذبف -1

ػػػػػػػػػػػػػتيفذب سؾب فذنذب تق م ذب ذف ؼذنب سشرفذماذ يخه ذنبمتلبكه ذ سه رباذب تف خلاذبلإب ب مذ مذق ذب سذفلباذنمؾب هاذمخػػ
ػػػػػخؽذب سلاؤن خؽذنثزػػػػػػػػػػػػػػػػػػػسخؽذ لابربثه ذ ي اؼذبلأخلب ااذب سظيؾ اذ مذب قس ذب ج مقمذكيه ذثهؾدذإ  ذزا دمذثحفخزذب سلاؤن ػػػػػ

ثبشخهؼذ تيػذب ديؾكا اذب سلبقغاذمؽذ بيهؼذ ي ذف ذب لؼذيشقفزذرحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾذملبقغاذنملاب ااذال ذب ديؾكا اذبلأخلب ااذب  ذ
  ؽذ ا دبثهؼ.

ذب ثلبااذ ؾبتذمؽذخلبؿذأخلب ا اذب ؾ    ذأنذمؽذخلبؿذذ -0 ذبلإدبرااذ مذمج لاثه  ذب  ا دم إفذب ديؾكا اذبلأخلب ااذب تمذثب يه 
ذبلإدبرااذنذ ذثشقفزذ ي ذثقزازذب تؾب قذب ديؾكمذبخؽذب  ا دم بلأخلب ا اذب ذخرااذأنذ ؽذطلااقذأخلب ا اذب شت  جذ ساقه 

ذ  ذيحتلػذبهذبق ذملاب قاذبلآربتذنب ديؾكا اذمؽذ ب ذب سلاؤن خؽذأرفدهؼذلإق بعذب تؾب قذب سلاؤن خؽذذ ت ؾفذثيػذب  ا دباذرسؾذ
 ب سظيؾ ذ مذب ديؾكا اذبلايج بااذبرؾرمذمدتسلام.

ذلإق بعذب تؾب قذب سظيؾ ذ مذب ديؾكا اذبلايج بااذ -3 ذمؽذ ب ذب سلاؤن خؽذأرفدهؼ ذيحتلػذبه ذثراحذرسؾذ   ذ ش م  إفذب  ا دباذبلإدبراا
   فذالبذب تؾب قذ مذب ديؾكا اذيحفزذب سلاؤن خؽذ ي ذثبشمذنإرج حذبلار مجذب تغخخلا.ذبرؾرمذمدتسلام

ذثحلاصذ ي ذأدبتذبلأ س ؿذبذف ذلاذيتق رضذماذب هؾب  ذبلأخلب ااذ مذمحاطذب قس ذنب سجتساإفذب  ا دباذب ج معااذب تهشااذذ -4
قضذب هز ي ذب ق  هاذنقدؼذب خلب  اذب ستؾ  مذ ي ذب لاغؼذمؽذن ؾدذبقتس لااذب تأاخلاذب ذخرمذن ذف ذملاثفاذأقا ر ذ مذق ذب

  مذبخئاذب قس .ذ

          انًؤششاث                         

 الإحصائٍت                        

               انًؤششاث 

 الاَحذاس  يساساث

 يؼهًت

 الاَحذاس

 

β 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًؼهًت

t 

انخطأ 

 انًؼٍاسي

 

SE 

انُسبت 

 انحشجت

 

CR 

يؼُىٌت 

 انًؼهًت

 

Sig. 

 يؼايم

 انخفسٍش

 

R
2

 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًُىرج

F 

يؼُىٌت 

ًَىرج 

 الاخخباس

P 

 426. 793.- 092. 791.- 073.- انخمهٍذ --->أخلالٍاث انىسائم  

.129 10.888 .000
b
 048. 2.094 085. 1.962 178. انخمهٍذ --->الأخلالٍاث انشخصٍت  

 005. 2.770 096. 2.760 266. انخمهٍذ  --->أخلالٍاث انُخائج  

     انًؤششاث                

 الإحصائٍت                 

 الاَحذاس  يساساث

 يؼهًت

 الاَحذاس

 

β 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًؼهًت

t 

انخطأ 

 انًؼٍاسي

 

SE 

انُسبت 

 انحشجت

 

CR 

يؼُىٌت 

 انًؼهًت

 

Sig. 

 يؼايم

 انخفسٍش

 

R
2

 

 إحصاءة

 اخخباس

 انًُىرج

F 

يؼُىٌت 

ًَىرج 

 الاخخباس

P 

 *** 7.137 051. 6.360 364. انًُزجت --->أخلالٍاث انىسائم 

 *** 7.702 047. 6.420 362. انًُزجت  -->الأخلالٍاث انشخصٍت 000. 144.478 662.

 001. 3.574 054. 3.216 193. انًُزجت   --->أخلالٍاث انُخائج



 0201ٍَساٌ  -انؼذد انشابغ و انسخٍٍ                                                             يجهت كهٍت بغذاد نهؼهىو الالخصادٌت انجايؼت

 

16 

أعهلااذرت  جذب ج ر ذب قسيمذمدتؾػذأاسااذملاثفاذ اق ذب ؾ    ذب تمذيتق م ذبه ذ ا دباذب ج مق اذب تهشااذذب قيا ذ ي ذبق ؼذ -5
ذ يه ذبلأخلب م ذب  نر ذإف ذإ   ذثذخلا ذبداط ذن   تهلابت ذب شتاجا ذنال  ذنب شت  ج, ذث فمذب خر  لذب ذخراا ذنلا ذيفتس  ذلا    

ب خر  لذب ذخرااذنق ا ذ يشج حذنب تأاخلاذ مذب سلاؤن خؽذب ذلاذب ذمؽذمه رباذنمق رؼذثدبقذثؾب لاذال ذب خر  لذمؽذ
ن هاذرغلاذ خشاذب اح ,نبفذب ديؾؾذبلأخلب مذ يه   ذلاذيدتظااذذإفذيتج ا ذذمث ذثيػذب جؾبر ذ,ذمس ذيقشمذإفذ خشاذب اح ذ

اذبلأخلب ااذيج ذإفذثتؾب لاذكب يهااذمديؼذبه ذ مذب  ا دباذب ج معااذب قيا ذ ش ذبختا را .ذإلاذإفذثلاػذإفذب خر  لذب ذخرا
تقياؼذب ق  مذيذخلاذإ  ذغخلاذب ؾب اذب قيسمذب ستسث ذب  شسؾذجذب ح  مذب ستااذ مذبختا رذثيػذب  ا دباذنب سقيؽذمؽذ ب ذنزبرمذب 

 ذ ػذ.
ذب -6 ذ ديؾكا اذأخلب اا ذب قيا  ذب سظيؾ اذ مذب قس ذب ج مقمذنب تا را ذإفذثبشمذب  ا دم ذبلأخلب اا ذ ي اؼ يج بااذنثزسخؽذ لابربثه 

أ ا ااذ ه ذ مذبثخ ذذمختيفذب هلابرباذامذب تمذث  اذب  سلاؤن خؽذ مذب سه ـذبلأنؿذإ  ذثهيخ ا ذن ادتذرغؼذب تقزازذب ديؾكمذ
ذبشؾعاهذبلايج بمذنب ديبم.نال ذب شتاجاذثتش   ذماذم ذنذ ردذ مذب  رب  اذب شغلاااذب تمذثلاػذإفذب ه   ذب لؼذب ستاقاذمؽذ بيه 

ذب تهيخ ,مس ذ ذ ي ذ يؾكا اذب ق ميخؽذب ثج   ذ ؾا  ذ ق لاذ يقهؾ  اذنب سف  آاذ ؽذب ديؾؾذبلأخلب مذيستيػذثأاخلاب يستيػذرغ م 
ذب تج ر ذب تمذثتلاذ ذمؽ ذثاه ذأن ا ذ يفلاد ذب ه بيا اذبلإدربكاا ذإف ذمف د  ذب  تهلابت ذب ا قثا ذ ذب تشت ج ذ  ػذب سلاؤن خؽذي ك  بكؼ

 ب ش ثجاذ ؽذثيػذب سلبقغ ا.
ذثغهلاذثيػذب  ا دباذ يؾكا اذثتؾب قذماذ يؾكا اذب سلاؤن خؽذ -7 ذيحتلػذبهؼذمؽذ ب ذب سلاؤن خؽذ ش م  ذرسؾذ   يفؾفذب ه دم

ذبحخ ذيزانذالبذب تؾب قذرصخ ذ يؾكا ذإ  ذب لاصخ ذب ديؾكمذب د بقذ يسلاؤن خؽذ تذف ذذخخلامذ يؾكااذث ؾفذد البذنمؾ ه 
  ديؾكا اذب سلاؤن خؽذ مذب سؾب فذب ستذ بهاذبق ذإ لابتذب سلاب قاذبلإدربكااذ تيػذب ديؾكا اذلإق بعذذ ػذب تؾب ق.

 التهصيات - ب
ذثيػذذ -5 ذب لؼذثس ر ه ذب  نر ذمؽ ذيجق  ذبذف  ذب قيا  ذب  ا دباذب ج معاا ذلاختا ر ذب ح  اا ذ مذب سق يخلا ذب شغلا ذإ  دم ذ ي  ب قس 

ذنثأاخلاذن   ياا. ذمؽذبلاطلانقاذذب  ا دباذأكثلاذرج ق  ذب ق  مذنب اح ذب قيسمذبشدخا ذب تقياؼ ذنزالا ذمفت ذ ا دم نذ ػذبتزنا 
ااذمؽذذنؼذبلاختر صذ مذب سج ؿذبلاك ديسمذب تهشمذماذبلا تق راذبستخررخؽذؼذنب سؾب هاذ  ذثذفخ ذ جشاذبن هاذملاكزذ

ذنب سا شلامذ ذرسؾذجذبلاطلانقا ذمؾضؾعذب اح ذثتؾ  ذدرب ا ذب سدتسلاذؼذب ج مق اذب تهشاا ذب تقياؼ ذمؽذملاكز ب  رب  اذب  ا ديا
 بتشفخل .ذ

ب سزسؾفذبلأخلب مذنب تمذثهتؼذبقلب اذب ه   ذماذملاؤن اهذب  ا دباذب ج معااذب تهشااذ ي ذثبشمذب ؾ    ذبلإدبرااذذباذ ذقذ -6
 كؾره ذذباذب تأاخلاذبلأكبلاذب لؼذيحفزاؼذ ي ذملبقغاذنملاب ااذ يؾكا اذ ا دبثهؼذبلأخلب ااذنثبشمذال ذب ديؾكا اذمدت الب.

ذبلإدبرااذكإق ػذب  -7 س  د اذب تمذيقؾؿذ يخه ذ مذب تلابحذأك ديسااذثهشااذلإ  بدذب ه دمذ ي ذمدتؾػذ  مق ثش ,ذنمقه ذنطشمذ يقيؾـ
ذإدبرا ذنثهشا ذن ا دي ,ب  تق نفذماذبلأك ديسا اذنب سق ا ذب سش علامذ ي ذب رقخ يؽذبلإ ياسمذ إ  بدذنثشسااذثيػذب  ا دباذنثأاخيه 

 س الباذر  ذبلأك ديسااذنب سقه ذب سهتلاقخؽذب  سلبك اذنب خبلاباذنب س ر خؽذمؽذذنؼذبذ  سمذنثشفخلذب بلابمجذب سلا ؾمذمشهذمانب ق
نب خبلاباذب ق  ااذذلإ  ماذب بلابمجذنب  نرباذب سته ماذبذف ذيتلب ؼذماذمد ن ااذذذ ػذب سقه ذنبلأك ديسااذكسلابكزذ لا  ذب س  د اذ

ذب سدتهب . ذبه دم ذب تهشااذب تقياساا ذ يج مقا ذب ت با ذ  به ف ذب سلبك ا ذثظؾالا ذب سدتسلاشملاكز ذب تقياؼ ذبسلاكز ذبلا تق را ن  لامف ف
 لاباذب سؾ ؾدمذفاهذ مذمج ؿذب  رب  اذب  ا دياذذ ت  ازذذ ػذب سقه ذن   تشدخقذماذب ج مقاذنب ؾزبرم.ب ؾ ظ ذنب خب

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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