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 ً٘ رئرٟ الأخلال١بد صّبس٘ب ؽمبً فٟ ػبٌُ الأػّبي اٌٛالؼٟ؟

اٌم١بدح الأخلال١خ، اٌضمبفخ الأخلال١خ، ٚالأداء اٌزٕظ١ّٟاٌؼلالخ ث١ٓ ”  

ٌفٕبدق اٌخّظ ٔغَٛ ثبٌمب٘شح اٌىجشٜ

 ع١ذ ِب٘ش ثذٚٞ ػجذالله

 عبِؼخ اٌمب٘شح-و١ٍخ اٌزغبسح ِذسط ِغبػذ اداسح الأػّبي

 رؾذ اششاف

أؽّذ سث١غ ٔغُأ.د ػجذاٌؾى١ُ   

 عبِؼخ إٌّظٛسح-و١ٍخ اٌزغبسح أعزبر اداسح الأػّبي

 د. محمد ٘بٔئ محمد غ١ش

 عبِؼخ إٌّظٛسح-و١ٍخ اٌزغبسح ِذسط اداسح الأػّبي

تدديرٕا  لإدد لأخ  ٘خٝإددر  لم  دددر لأتعدد لأخ  ٘ عددد لأ  ختبدد   إلددّ بحدد   لٌدد   ٍدد   ٔ

تُجدددً   لميددد َلٕر  لتُجدددً   ٜاتددد     َ لَ لتُجدددً   لع  لدددر  َ) لتُجدددً  ٚويددد وٓ  

   لاددددد ٌاخ لخمدددددم ولدددددُ   لم دددددأر فىددددد لأ  تىظٕمدددددٓ ل ل  ٘لأ ءَ ٜسدددددت  لأر  ا دددددّ 

 ل ثا لددددر  ٘خٝإددددر لددددٓ  لعٝاددددر   ٚضدددد لر إلددددّ لحددددي  لدددد َ   لُسددددٕ  . لكبدددداِ

  َ لتددددٓ تتكددددُن لأدددده رم وٕددددر َ ٘لأ ء  لتىظٕمددددٓ لتيرٕأددددر  ددددٕه  لإدددد لأخ  ٘خٝإددددر 

 لُضددددُ    :ٌَددددٓ  لىظأددددر  لا خمددددر ا ددددّ  لفضددددٕ رلضدددد خلا يخٝإددددر لأبىٕددددر ا ددددّ 

 لأك وٕدددر  لددد اا   لأك وٕدددر  لمى افدددر  تُ لددد   لمفدددالٕه   للددد َِ   لفدددف لٕر   للددد  ء  

 .َتُ ل   ٚلأ  خ

تدددددا  تبددددد ح لأدددددىٍج  لبحددددد   ٜسدددددتىت جٓ  لُ دددددفٓ      لت دددددمٕا  لعاضدددددٓ َ

ٜختبددد   لددداَث  لبحددد   لمفدددتار لأددده  لىظأدددر َ لمى افددد    لع مٕدددر  َ سدددتخا   

ا  لدددددٓ ا خمدددددر  ٜستا ددددد ء َت دددددمٕمٍ  ا دددددّ لأإددددد   لٕكددددد لأاددددد ٕٔم  لمت ٕدددددا  

  لأفددددالأخ لأدددده لأددددُ فٓ 522للمددددب  لبٕ ودددد   لأدددده إىددددر    ددددٕر لأدددده ) لمٍٕك ددددر 

  سددددتخ    يسدددد ُا وم جددددر  لمع لألددددر ٍدددد  تح ٕ   َلخمددددم ولددددُ   لم ددددأرلىدددد لأ   

  لٍٕك ٕر.
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٘ عددد لأ  لإددد لأخ لأب شدددا تددديرٕا إٔلددد  ٓ لأعىدددُْ  َجدددُلأَيَضدددحت وتددد خج  لبحددد  

فىدددد لأ   لخمددددم ل  ٘لأ ء  لتىظٕمددددٓا ددددّ  - لتُجددددً  ٚويدددد وٓ  سددددتثى ء  - ٘خٝإددددر

َين جمٕددددب ي عدددد لأ  لإدددد لأخ  ٘خٝإددددر لٍدددد  تدددديرٕا إٔلدددد  ٓ لأعىددددُْ ولددددُ   لم ددددأر  

َتُ ددد ت  لىتددد خج إلدددّ ين   عددد  ا دددّ تفدددكٕلا  لثا لدددر  ٘خٝإدددر   لفىددد لأ   لم دددأر. 

 لتُجددددً   ٜاتدددد    ٌددددُ  ٘ا ددددّ تدددديرٕا ت ا ددددّ تحيددددٕه  ٘لأ ء  لتىظٕمددددٓ َتع ٔدددد  

 . لكباِ  لثا لر  ٘خٝإر لٓ  لفى لأ   لم أر   لا ٌاخ

 لماتبطدددددر  لمفدددددتادر تُاعددددد تٍا َ لادددددٕا  للم إدددددر  ل ٍدددددا   لىتددددد خج ين دمددددد  ي

"يْ  لثا لدددددر  ٘خٝإدددددر"   لمبىٕدددددر  ىيدددددبر    ليددددد ُلا  ٘خٝادددددٓ َ ٕدددددا  ٘خٝادددددٓ

لٍددد   %  ا دددّ إلأ  لا  لتُجٍددد    ٘خٝإدددر ل إددد لأخ  لع ٕددد    لفىددد لأ   لم دددأر 06)

ج ودددددو  لتُجٍددددد   تددددديرٕا إٔلددددد  ٓ لأعىدددددُْ ا دددددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمدددددٓ  َت فيدددددا إلدددددّ 

ت  لبحددد  َخ  دددت وتددد خج  %  لأددده  لتبددد ٔه لٕدددً.83 ٘خٝإدددر ) ين  تيدٕددد إلدددّ ئضددد 

ت  لعٝاددددر  لتيرٕأددددر  ددددٕه   لإدددد لأخ  ٘خٝإددددر ي عدددد لأ  لثا لددددر  ٘خٝإددددر تتُسدددد  ج خٕدددد 

فىددددد لأ  َ ٘لأ ء  لتىظٕمدددددٓ ل -َ ٚسدددددت  لأر ٕر  سدددددتثى ء  لتُجدددددً   لميددددد َل - لم  ددددددر

 . لخمم ولُ    لا ٌاخ

 اٌىٍّبد اٌذاٌخ:

   لتُجدددً  لتُجدددً   لع  لدددر   لتُجدددً  ٚويددد وٓ   لثا لدددر  ٘خٝإدددر   لإددد لأخ  ٘خٝإدددر

 ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  رَ ٜست  لأ  لتُجً   لمي َلٕر   ٜات    

Does being ethical truly pay off in the real world of business? 

“The Relationship between Ethical Leadership, Ethical Culture 

and Organizational Performance of Five-star Hotels in Cairo” 

 

Research Abstract : 

This research aims to examine the effect of ethical leadership 

dimensions (human orientation, justice orientation, moderation 
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orientation, responsibility and sustainability orientation) on or-

ganizational performance of five star hotels in Cairo. In addition 

to examine the mediating role of ethical culture in the relation-

ship between ethical leadership and organizational performance, 

which drawing on virtue-based theory comprises eight ethical 

virtues are: clarity, feasibility, transparency, sanctionability, sup-

portability, discussability, congruency supervisors, and congru-

ency management. 

Accordingly, the research adopted a deductive descriptive re-

search methodology with cross-sectional design for testing hy-

potheses derived from theory and debates, measuring research 

variables, and the structured questionnaire was designed in Likert 

scale to data collection from a quota sample of (255) employees 

at five star hotels in Cairo. Data were analyzed using structure 

equation modeling (SEM) technique. 

The research results showed that there is a significant positive 

direct effect of ethical leadership dimensions- except for human 

orientation- on organizational performance of the Egyptian five 

star hotels. And all ethical leadership dimensions have a signifi-

cant positive effect on ethical culture. The results revealed that 

moderation orientation has the most significant and positive ef-

fect on both organizational performance and ethical culture in 

Egyptian hotels. 
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The results also demonstrated that employees' shared expectations 

and collective values associated with ethical and unethical behavior 

“i.e. ethical culture” based on the ethical orientations of senior lead-

ership (with 60% of variance) in Egyptian hotels, it has a significant 

positive effect on organizational performance, and besides ethical 

orientations explain (38%) of its variance. The results, also, conclud-

ed to confirm that ethical culture partially mediates the influential 

relationship between perceived ethical leadership- except for respon-

sibility and sustainability orientation- and organizational perfor-

mance of five-star hotels in Cairo. 

Key Words: Ethical leadership; Ethical culture; Human orienta-

tion; Justice orientation; Moderation orientation; Responsibility 

orientation; Organizational performance 

 ِمذِخ /1

هٌد  طبٕعدر تيرٕال وظدا ت  لإد لأخ املا لأه  مٕا  Ethicsت ع   ٘خٝإ      ا دّ  لماوَسدٕ

ه لٝوخددا     جددرَ    ٚضدد لر إلددّ ينلددٓ تحإدد   ٌ٘دد     لتىظٕمٕددر  لمفددتادر    لماوَسددٕ

ا  لتىظٕمٕدددر تيددد ا  مكددده ين ٔ  يخٝإددد   َبلأ ا  لاددد لأخ   ,Galli)لدددٓ إوفددد ء َتع ٔددد   لادددٕ

Arteaga, Caprio & Kennedy, 2016; Northouse, 2007.  

 ٜختٕد    دٕه  لعمدلا  للٕد  َ لعمدلا لأعتا  يوً ٔىب ٓ لأ  ز   ٌى لا   لا ا لأه  لك  َ

ت لأدىٍا ين يخٝإد    ٘امد   َ  لد ِ دثٕدا لأده  لاد لأخ  ٘خٝآ شدٕا ن  ٘امد   يلأ ء ىد 

لأتى اضدد ن لأَن لأعالددر جٕدد خ ل ظدداَ  َ ٖلٕدد    لتددٓ ٔ مكدده لأدده خٝلٍدد   لتُلٕدد   ددٕه 

 & Eisenbeiss, van Knippenberg) لتىظٕمددٓ  َ ٘لأ ء  ٘خٝإددر لإدد لأخ 

Fahrbach, 2015 . 
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ت لٓ  ٘خٝإر لإ لأخ ي بحت " َلأه ٌ    لمىط   ت لأحُ ٔ   ٚلأ  خ يلأ ٕ   " لأُضُا 

 Asadullah et al., 2024; Bachmann, 2016; Mayer etلٓ  َٖور  ٘خٕاخ )

al., 2012; Sarwar et al., 2020; Shafique et al., 2019    ٌّتمد   َومد 

 Bedi et al., 2015; Brown)  ٘خٝإدر لإد لأخ َودُ تج  لب  ثٕه     سر لأحد لأ   

& Trevino, 2006; Hoc et alh., 2018; Qasim et al., 2020; 

Walumbwa & Schaubroeck, 2009 لأد  ز   ٌىد لا  مدُث لدٓ    َلأدب  لدك

 .َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لعٝار  ٕه  لإ لأخ  ٘خٝإر تفيا لأعالر  ٖلٕ    لُسٕطر  لتٓ 

ز  ادر  ٘شدل   ل مىظمد   ٜ تتط دو لاد   ٜسدتثم   لدٓ   ٘خٝإرين  لإ لأخ  ٕا 

ت  ٌٜتم   لٓ  لما    َ٘    لتا ر  ل  ٕاخ  لتدٓ تيدم  " لثا لر  لتىظٕمٕدر"   َلكه ئض 

َ لثا لدر  إدٕه تٍٕادر  لظداَ   ليد ٕمرٔىب ٓ ا دّ  لاد لأخ  ٘خٝ. َ  لت لٓ  ىمُ  ٘شل  

 ,Zhu) َ لحد  لأده  ليد ُلا  ٕدا  ٘خٝادٓ لتع ٔ  َتىمٕدر  ليد ُلا  ٘خٝادٓ لمى سبر 

May, & Avolio, 2014.  

" لأده  لثا لدر  لتىظٕمٕدر  يوٍد  "شدأحر َلٓ ضُء  لك  ٔ فد   إلدّ  لثا لدر  ٘خٝإدر

َت ددالٍا لددٓ  لمُ اددع  لمتع اددر  ٘دبددا َ لتددٓ تدد را ا ددّ  أاددر تفكٕددا  لمددُ فٕه 

 لاسمٕر تج لأه خٝ  تف الا لأعا   ٕه  لىظا   ٘خٝإ    َيوٍ  ا لألا سٕ آ تىظٕمٓ ٔى

اشددد   دددىب  لادددا    ٘خٝادددٓ لأددده خدددٝ   لادددٕا َ لمعددد ٕٔا َ ٕدددا  لاسدددمٕر  لتدددٓ ت

  .Thelen & Formanchuk, 2022; Treviño & Nelson, 2017) ٜجتم إر

لأده يدثدا  لاط اد   ااضدرت ل ع ٔد  لأده  لعُ لأدلا  لمُافٕدر  لتدٓ َٔ ع  اط ح  لفىد لأ  

ت لأْ إلّ س ُدٕ    ٕدا يخٝإدر ل مد ٔأه َ لمدُ فٕه  ٍد  د ليداار  َ لت  ضدٓ اده 

 عددا  لفيدد لأ لأا  ددلا  ٚدا لإٔدد    َإ دد    لددُ تٕا ادده  ىددُلأ لددا تيددتٍ ك لأدده ج وددو 

 Kincaid et al.,2018; Sarwar et لى ٜء  َتبد ٔلا إٔ د ٜ   ط اد    ٚختمد ن )

al.,2020 . ٓت  ٌ ي  ٜوتٍ د    ٘خٝإريرا   َ  لت ل ا ّ  ٜستاا    ٜات  لأْ س بٕ 

 Craneل فى لأ   َرار ي ح ا  لم  ل   َاٝا    لميتثمأه  َ ل ٌٕر  لمدُ فٕه )

et al., 2019 .  لٓ سٕ    لفى لأ  لأحد َلأ  َتادد   ين  لبح  لٓ  لإ لأخ  ٘خٝإر ٕا



 
 

 ... العلاقة بين القيادة الأخلاقية، الثق افة الأخلاقية، والأداء التنظيمي” هل تؤتي الأخلاقيات ثمارها حق اً في عالم الأعمال الواقعي؟
  سيد ماهر بدوي عبدالله

 0203يوليو  -العدد الثالث                          المجلد السادس عشر                                        

    9191    

 

 

 ,Kim & Brymerلإٔث    لفا   ٘خٝادٓ ) سر    لتطبٕإر ا ّ لأ  ل   س   عا

2011; Minett et al., 2009.  

تطبٕإدر يخد    ٌٜتمد    ٘دبدا لأده   ٔتض  ين  ٘لألر  لىظأر َ لَاَٝخ ا ّ  لك

ا ددّ  لميددتُٕٔه  لفددالأْ   ٘خٝإددرَ لثا لددر   ٘خٝإددر ددٕه  لإدد لأخ   لعٝاددر  لبدد  ثٕه 

 & Bouckenooghe et al., 2015; Demirtas, 2013; Dinc)َ للمد آ 

Aydemir, 2014; Mayer et al., 2012; Mo & Shi, 2015; Neubert et 

al., 2009.  ٘خٝإدر لإد لأخ  لع ٕد      سر  لعٝار  ٕه  لب  ثٕه  ٌتم   الا  َلٓ  ٕه  

 Eisenbeiss et al., 2015; Shin et)ا دّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ   ٘خٝإرَ لثا لر 

al., 2015.  ٌٜتم    لمىخفا   ختب    ل َ   لُسٕ  ل ثا لر  ٘خٝإر لٓ  لضٝت اه 

 e.g., Eisenbeiss etاٝا    لإد لأخ  ٘خٝإدر  د لىُ تج ا دّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ )

al., 2015; Shin et al., 2015; Ullah et al., 2017 لأدب َجدُلأ  لا ٕدلا جد  ت   

 ;Constandt & Willem, 2019 لعٝادر ا دّ د لدر  لميدتُٔ   )لأىٍ   ل ْ تى َ  

Mayer et al., 2009; Schaubroeck et., 2012.  

  ٘لأ ءا دّ   ٘خٝإدر لإ لأخ  ختب   تيرٕا إلّ   لبح ٌ    ٔيعَّ ى ءت ا ّ لأ  تا    

لدٓ   ٘خٝإرر مكه ين ت عبً  لثا ل ل َ   لُسٕ   ل ْ ٔ  إلّ لحي    ٚض لر   لتىظٕمٓ

 دى ار  لفىد لأ   د لتطبٕ  ا دّ  َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  ٘خٝإر لإ لأخ  ٕه  ر  لتيرٕأرعٝا ل

 .  لا ٌاخ  لكباِ  لم أر

 الإؽبس إٌظشٞ ٌٍجؾش /2

 الأخلال١خاٌم١بدح  2/1

لدددد   Social Learning Perspective ؤددددر  لددددتع ا  ٜجتمدددد آ ا ددددّ   ىدددد ءت 

Brown(2005,2006) ّ٘خٝإدرلإد لأخ   لأفٍدُ  َإد   َتطبٕد  لكثٕدا لأده  لبد  ثٕه  تبى  

(Ahn et al., 2018; Chughtai et al., 2015; Ghahroodi et al., 2013; 

Mayer et al., 2009; Piccolo et al., 2010; Shin, 2012.  لدت  يوٍد    ٕد  ا اف

ر َ لعٝادد    "إ ٍدد    ليدد ُلا  لمى سددو لأدده  لى  ٕددر  لمعٕ  ٔددر لأدده خددٝ   ٘لعدد    لفخ ددٕ
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 لفخ ٕر  لمتب لألر  َتع ٔ  ٌ    لي ُلا ل ِ  لماوَسٕه لأه خدٝ   لتُ  دلا رىد خٓ  ٜتلد ي  

  .Ahmad et al., 2021; Tan et al., 2019َ ل اا َ ىب  لاا  " )

:  لفددخي لأفٍددُ   لإدد لأخ  ٘خٝإددر جدد وبٕه  خٕيددٕٕه ٌمدد فددملا َلددٓ ضددُء  لددك  ٔ

٘خٝاددٓ إلددّ شخ ددٕر  لا خدد  فددٕا ج وددو  لفددخي  ٕ  ل ٘خٝاددٓ َ لمدد ٔا  ٘خٝاددٓ  

 ٕىمدد  ٔتضددمه ج وددو  لمدد ٔا   لع  لددر يَ  ٚٔثدد  .َ ٘لأ وددر  ََتتضددمه سددم    ل دد    

لأثلا:  ٖخأه َتُجًٕ  لي ُلا  ٘خٝآ   للٍُلأ  لما ُلأخ ل ا خ  ل تيرٕا ا ّ ٘خٝآ 

 Aftab etخٝإدر ) ٘يد ُدٕ    ٕدا َ لح  لأه  لَضب َتُ ٕلا  لمع ٕٔا  ٘خٝإر  

al., 2021; Chughtai et al., 2015; Islam et al., 2021.  

 ٘خٝإدر لأدده  ٕد   لخ دد خي  ليد ُدٕر  لُ جددو تُ لاٌد  لددٓ   لإدد لأخدمد  ت عداف  

 لادددد لأخ  يوٍدددد  " لإدددد لأخ  لمتي دددد ر لدددددٓ  ٜ تددددا    َ لع  لددددر  َ ل دددد   َ ٌٜتمددددد   

لٍدد  Northouse, 2007 دد لملتمب")  De Hoogh & Den Hartog . َااف

لأه لأىظُ   لتيرٕا  ٜجتم آ  يوٍ  ام ٕر  لتيرٕا ا ّ يوفطر لألمُار  لعملا  (2009)

ت )   .Den Hartog, 2014وحُ تحإ   ٌ٘     طأار لأي َلر  جتم إ 

َ  لتدد لٓ  لددلن  لتادٕدد  ا ددّ  لُسدد خلا  لتددٓ ٔحدد َ  لأدده خٝلٍدد   لادد لأخ تحإدد   ٌ٘دد    

ن يلعدد لٍا َ ل  ٔدد    َتع ٔدد   لمعتادد     ٘خٝإددر َ لادد ٕا  لمخت فددر  ٍَٔدد لُن إلددّ ين تكددُ

ه  َ لمىظمد    َ لملتمدب )  . دمد  Kalshoven et al. 2011َي كد لأٍا لأفٕد خ ل ماوَسدٕ

ا َ لدد َ لب  لمُجٍددر لأدده خددٝ  يلأ وددر  لفددالأ  ت عدداف   يوٍدد  "لألمُاددر لأدده  ليدد ُدٕ   َ لاددٕ

  .Yukl et al., 2013َج   تً   لثار َإٔث  ي ا ّ وفيً َ ٚو    لأب  ٖخأه")

لألمُار لأه  ٘ عد لأ  لفاإدر  لتدٓ تف َتدت  ل   سد     ٘خٝإرتفملا  لإ لأخ ٌ    َ

 لعمدلا لأإد    لب عد   لُ  د  لدٓ ٔتبىدّ لأعظمٍد   ار لٓ تح ٔ ٌ  َإ سٍ   َلأب  لدك  لي 

     Brown et al. (2005) Ethical Leadership Scale (ELS)لد   لبد  ز 

 مخت ددع  ليددٕ ا     ٘خٝإددر لعفددا  ىددُلأ َ لدد ْ ٜاددّ ابددُٜت دبٕددا ت  ددٕه  دد  ثٓ  لإدد لأخ 

(Ahmad et al., 2021; Bouckenooghe et al., 2015; Chughtai et al., 

2015; Feng et al., 2016; Shin, 2012; Wu et al., 2015.  
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فُ    َResick et al. (2006) ت لأتع لأ   لملتمع     ٘خٝإرإ لأخ  ٘ ع لأ ل  لأإ س 

ٌد ي .  ٚٔث    َ لتحفٕد   َ ٘لأ ودر  َ لتفدلٕب َ لتمكدٕه :ٔفملا ي  عر ي ع لأ ٌٓ ل ا ٕر 

 ليدد ُدٕ   َ لخ دد خي ت يددٍا لددٓ جعددلا  لفددخي ا خدد  ت لعدد ٜت ابددا  لثا لدد   ا ددّ  دد  

  .Resick et al., 2006تعبٕاي )

لدددٓ   ٘خٝإدددر لإددد لأخ لإددد    Kalshoven et al. (2011)َلدددٓ إ ددد   

 :  ي عدد لأ يس سددٕر ٌدد7ٓ)لأدده  Ethical Leadership at Work (ELW) لعمددلا

 ٚو     تُضٕ   ل َ    لتُجً  ٘خٝآ   لتُجً   لى    لأف  در  لي طر   ٘لأ ور  

َ دد لا ا لأدده ابددُ   عددا  ل   سدد     ابدد  خ. 60َتتكددُن جمٕعٍدد  لأدده )  ٜسددت  لأر َ

ٜوتاد لأ    لتدٓ َجٍدت لدً يٌمٍد  يودً ٜ ٔادٕم  ليد ُدٕ   ل مإ   إٜ ين ٌى لا  عدا  

لٓ جٌُاٌ   لا ٔتضمه  لكثٕدا لأده  لاضد ٔ   ٜجتم إدر  لتدٓ ت ٔد  لأده تعاد    ٘خٝإر

  .Bachmann,2016; Yukl etal.,2013)  لمإ  

تفدملا لأبد لأف لاإددر   ٘خٝإددري عدد لأ  خٕيدر ل إد لأخ سدتر  Crews 2011ََضدب )

ٕد ز ل حد  َ ٜوضدب    لفخ دٓ َ لميد ءلر   َ لى  ٌدر )د لثادر ٌَٓ:  لفل ار ) ٜوح

َ ٘لأ ور   َ لمياُلٕر ) لت ال    لا وُوٕر َ ىب  لاا      لفف لر   َ لفطىر ) دىب 

   َ لع  لدددر )لأ ادددا  َلأخ دددي  َلأيدددتمب   َ ٜٔثددد    ٘خٝإدددر لادددا      لميدددتىٕاخ َ

لمفددتادر  َلأحددُ  لدد     ) لتضدحٕر   لم دد ل   لفخ ددٕر َ لعمدلا لأدده يجددلا  لم د ل   

(Jabeen & Munir, 2018.  

 Ethical Leadership  ٘خٝإدرلأإد    لإد لأخ  Yukl et al. (2013)َاد   

Questionnaire (    52    اب  خ َٔفدملا ي عد لأ  ل د     ٘لأ ودر   لع  لدر   ٚٔثد  

 ,.Tan et alَ لتُجٕدً  ٘خٝادٓ )  ٘خٝإدر تي    لي ُلا لأب  لادٕا  َتُ دٕلا  لادٕا 

2019.  

 لأده  ٕد  َ  ا يٌمٕر  لم  خلا  لي  ار ل إد لأخ  ٘خٝإدر إٜ يوٍد  لدا تيد ا لأده  لىاد 

  لاض ٔ   لت لٕر:

تعتمدد  لددٓ  Empirical-Descriptive ين لأعظمٍدد  لأ  سدد   َ ددفٕر تطبٕإددر -1

لأدده  ٕدد   لمفٍددُ   Brown et al. (2005, 2006 ٘سدد   ا ددّ ومددُ   )
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َٜ تتعد ِ  لدك  َلأعظمٍد  لأُجدً   ٜويد وٕر َ لع  لدر َ لإ   َ ٘ عد لأ  لمخت فدر 

 َلا تعتبا  لتُجٍ    ٘خاِ د لتُجً   لمياُلٕر َ ٜست  لأر.

 لمف ٌٕمٓ ل إ لأخ  ٘خٝإر   ٕ  إودً لدٕم لأده  لكد لٓ تعأفٍد   مفٍدُ    ل مُث -2

(Brown et al., 2005, p. 120   لأَن لأا اد خ  د  يلأودّ لأده لألمُادر واد  

ل ي ُلا َ لإا  لتٓ  The Ethicalityتي ا  لٓ تإٕا  ٘خٝإر لأاجعٕر لأعٕ  ٔر 

 ٔاُ  ا ٍٕ .

َاد    اتبد    Western-Based Perspective لتادٕ  ا ّ  لمىظُ   ل ا ٓ  -3

 لىظددا َلأبدد لأف َاددٕا  لثا لدد    ٘خدداِ  لتددٓ ادد  تيخدد  لددٓ  لحيددب ن اددٕا  َجٍدد  

    لبد  ثٕه  ضداَ خ َلأب لأف يخاِ ل إ لأخ  ٘خٝإر  ٌ     ٜضد لر إلدّ تُ دٕ

 & Resick et al., 2006; Wilsonيخد   ؤدر يدثدا ا لمٕدر لٙخٝإد   )

McCalman, 2016.  

 لتادٕ  ا ّ اى ا  لإ لأخ  لم را ا ّ  ٖخدأه لتحإد  يٌد    لأعٕىدر لأفدتادر  -4

ن  فُ كدد ن  لفخ ددٓ َ لم  فُ كدد  ددٕه  لا خدد  َت  عٕددً لأدده خددٝ  لأكددُوٕه لأٍمددٕه ٌمدد   لم 

  لتدد لٓ ٔلددو تح ٕددلا  لإدد لأخ  ٘خٝإددر لددٓ لألم ٍدد  َتح ٔدد   لمُجددً   لمٍمددر  َ

  ٌ٘     ٘خٝإر  لتٓ تحت   لم ٔ  لأه  ٌٜتم    لبحثٓ.

  خلا  لتخ  دددددددددد   ل إدددددددددد لأخ لأتك لأددددددددددلا َلأتددددددددددَلددددددددددٓ إشدددددددددد  خ لمدددددددددد خلا 

 Eisenbeiss   اتدا  Interdisciplinary Integrative Approach ٘خٝإدر

  َ لددك  ٘خٝإددر  لتُجٍدد    لماد ٔددر ل إدد لأخ إ دد   ت ج ٔدد  ت س ددمٓ  (2021,2015)

 ل ا ٕددر َ لفدداإر   ٘خٝإددر سددتى لأ ت إلددّ تح ٕددلا يَجددً  لتفدد  ً  ددٕه دددلا لأدده  لف يددفر 

(Kant, Plato, Aristotle, Tagore & Confucianism ٘خٝإدر  َ لمبد لأف  

:  لتُجددً ٌدد ي  لتُجٍدد    ٘  عددر ٌددَٓ ا ) ٚسددٝ    لميددٕحٕر   لٍُٕلأٔددر .٘لأٔدد ن  لعدد ل

  Justice Orientation لتُجدددً   لع  لدددر َ  Human Orientation ٚويددد وٓ 

 لتُجددً   لميدداُلٕر َ ٜسددت  لأر َ  Moderation Orientation لتُجددً   ٜاتدد    َ

Responsibility and Sustainability Orientation. 

 دم  ٔ ٓ:  خت    َٔ مكه تعأع دلا   ع  لأه ٌ ي  ٘ ع لأ 
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َ لىظدا لٍدا َٔفٕا إلّ لأع لأ ر  لا خ  لٗخدأه  كا لأدر َ  تدا    الإٔغبٟٔ:اٌزٛعٗ  -1

ديٌ    َلٕم دُس خلا لأده خدٝ   ٜاتدا    لك لأدلا  حادُ   ٖخدأه  َ لعطدع  

َٔع ز  لتُجدً  ٚويد وٓ لأده إلأ  لا  لمدُ فٕه للد َِ  لعمدلا  لأمد   َ ٌٜتم    ٍا.

 ٚٔل  ٕدر لددٓ دددلا لأدده ٔد لأْ إلددّ لأيددتُِ ادد لٓ لأده  لمفدد  در  لفكأددر َ لع  فٕددر 

 ,.Barrick et al ٘وفددطر  لمتع اددر  دد لعمٝء َي ددح ا  لم دد حر  ٖخددأه )

2015; Wang et al., 2017.  

 ىب  لا خ  لاا     ا لألر َلأتيدار َاد    لتمٕٕد   دٕه  َٔا    ً: ثبٌؼذاٌخاٌزٛعٗ  -2

لعىد لأ    ٖخأه لأه  ٕ   لىُح َ للدىم َ لد ٔه َ لح لدر  ٜات د لأٔر  ٜجتم إدر.

ٔ  لا  لمُ فُن لأيتُِ ا لٓ لأه  ٚو    لٓ لأكد ن  لعمدلا  لمده  لمحتمدلا يوٍدا 

سٕفددك ُن ٌُٔددر جم إددر أُددر تدد را ا ددّ لأدد ِ  سددتع  لأٌا ل مفدد  در لددٓ تحإدد  

 ;Eisenbeiss,2012يٌ     لمىظمر َتع ز يلأ خٍا َ  لت لٓ يلأ ء  لمىظمر دكدلا )

Feng, et al., 2019 . 

ٓ  لتُ ضدب َسد ُلا  لا خد   لمتدُ زن  َٔ عبدا اىدً   لاا  در َٔعى :ثبلاػزذاياٌزٛعٗ  -3

 ل  تٕر ل ا لأخ  َا  تٍا ا ّ  لتحكا لٓ  لعُ  ع َ لا ب    لفخ ٕر  َ لتُ ضب  

َ لمح َٜ   لحكٕمر ٚٔل لأ  لتُ زن  ٕه  ٌ٘د     لتىظٕمٕدر َ ٌتم لأد   ي دح ا 

  .Feng et al.,2019 لم  حر )

َٔىبىٓ ا ّ تادٕ   لا خ  ا دّ  لىلد   لدٓ  ٘جدلا  ٚالاعزذاِخ: ثبٌّغئ١ٌٛخاٌزٛعٗ  -4

 لطُٔددلا  َ ٌتم لأددً  ال ٌٕددر  لملتمددب َ لبٕاددر  َإ ي سددً   لميدداُلٕر ادده وفيددً 

َ لملتمب  َ لتفكٕا لٓ يرا  لاا     ا دّ  لملتمدب َ لبٕادر  َ ٘خد  لدٓ  ٜاتبد   

ل مدُ  لأ    َ ٜتلد ي  لعد لمٓ وحدُ  ٜسدتخ     ٘دثدا لع لٕدر  ج    ٘جٕد    لا لألأدر

(Eisenbeiss, 2012; Wang et al., 2017.  

َلع ً لأه  لمى سو لٓ ٌ    لما   ين ٔتبىّ  لبح   لح لٓ ٌ ي  ٘ ع لأ  ٘  عر ل إد لأخ 

واد   لأاجعٕدر    َ لتٓ ت مثلاEisenbeiss, 2012; Wang et al., 2017 ٘خٝإر )

ي  لتُجٍد    لماد ٔدر يَ لأب لأف لأعٕ  ٔر ضاَ ٔر ل إد لأخ  ٘خٝإدر لتُضدٕ  لأَ  ٌد 

لٓ  لمم  سر  ٚلأ  ٔر يَ دٕع ٔ مكه لٍ ي  لتُجٍ    ٘  عر تفيٕا  لاا      ٘خٝإر 
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ل ا خ .   ٚض لر إلّ ين ٌ ي  لتُجٍ    ٘خٝإر تُلا خ  خي  لإ لأخ  فدكلا اد   لدٓ 

لأ  سدد    لإدد لأخ لددٓ  لع ددُ   ٜجتم إددر َتتيدد  لأددب  لمدد  خلا لأُ دد خ َلأتعدد لأخ  ٘ عدد لأ 

 إ لأخ  ٘خٝإر.ل 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ 2/2

ت عدداف   لثا لددر  ٘خٝإددر  يوٍدد  "لألمُاددر لأدده يومدد    لتُاعدد   َ لمعدد وٓ َ لاددٕا 

 للم إدددر  لمفدددتادر  لماتبطدددر   ليددد ُلا  ٘خٝادددٓ َ ٕدددا  ٘خٝادددٓ  َ لتدددٓ تعكدددم 

 ;Rubin etal., 2010 لمعدد ٕٔا َ لاُ ادد  َ للدد  ء   َ لمك لددم  لددٓ  لمىظمددر" )

Trevino et al., 1998.  

دمدد  ت عددا   لثا لددر  ٘خٝإددر  يوٍدد  لألمُاددر لاإددر لأدده  لثا لددر  لتىظٕمٕددر لأتعدد لأخ 

 ٘ ع لأ تفملا  لىظا  لاسمٕر َ ٕا  لاسمٕر  َ لتٓ ت ع ز  لي ُلا  ٘خٝآ يَ تحد  لأده 

 .  ٕدددددا ين  لثا لدددددر Kaptein,2011;Trevino,1990 ليددددد ُلا  ٕدددددا  ٘خٝادددددٓ )

  َ لتا لٕ   لتىظٕمٕر  لتٓ إلأ  ت ع ز يَ تعٕ  س ُلا  لمُ فٕه  ٘خٝإر تفملا  لمم  س 

 ٘خٝآ  لميت     َٔ مكه لٍمٍ  ا ّ يوٍ  تف الا  ٕه  لعى  ا  لاسمٕر َ ٕا  لاسمٕر 

  .Stober et al., 2019ل ىظا  لتىظٕمٕر )

لت  لثا لر  ٘خٝإر  يوٍ  "شأحر  ر " لأه  لثا لر  لتىظٕمSliceَٕ ىفيّ  لمعىّ ا اف

 ٘دبددا َ لتددٓ تدد را ا ددّ  أاددر تفكٕددا  لمددُ فٕه َت ددالٍا لددٓ  لمُ اددع  لمتع اددر 

  ٘خٝإدد  . َٔفدد   إلددّ ين  لثا لددر  ٘خٝإددر ا لأددلا سددٕ آ تىظٕمددٓ ٔىددتج لأدده خددٝ  

تف اددلا لأعادد   ددٕه  لددىظا  لتىظٕمٕددر  لاسددمٕر َ ٕددا  لاسددمٕر  لتددٓ تاشدد   ددىب  لاددا   

 ,Thelen & Formanchukٕٔا  ٜجتم إر ) ٘خٝآ لأه خٝ   لأخ    لإا َ لمع 

2022; Treviño & Nelson, 2017.  

َتفملا  لىظا  لاسدمٕر ل ثا لدر  ٘خٝإدر ددلا لأده  ليٕ سد   َ ٜجدا ء    ٘خٝإدر 

َلإٔث    لفا   ٘خٝآ ٌَٕ دلا  لي طر َوظا  لمك لدم  َ دا لأج  لتد  ٔو  ٘خٝادٓ  

خٝإر  ل  ر  لمفتادر َ ٘سد  ٕا َ لا دي  ٕىم  تفملا  لىظا  ٕا  لاسمٕر ل ثا لر  ٘

 ;Di Miceli, 2021َ لطادددُ  َ لمعددد ٕٔا  ٘خٝإدددر  ٜجتم إدددر ل مىظمدددر )

Schaubroeck et al., 2012.  
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   ٍددا   عددا  لثا لددر  ٘خٝإددر Operationalizationَلٕمدد  ٔتع دد    ددٕ  ر 

 Eisenbeiss ٚلأ  خ )  لب ع   لُ     ٘دثدا ابدُٜت لدٓ يلأ ٕد  لأفٍُ  لأه خٝ   للٍُلأ 

et al., 2015; Ruiz-Palomino & Martínez-Cañas, 2014 َّلأب  لك وم . 

ت  تل ي يدثا    ررت لٓ  ٘لأ ٕ   ٔتبىّ  لأتعد لأ  ٘ عد لأ ل ثا لدر  ٘خٝإدر ٔادُ  ا دّ لأفٍُلأ 

 corporate ethical virtues (CEV)ومددُ    لفضدد خلا  ٘خٝإددر ل مىظمدد   

(Huhtala et al., 2018; Kaptein,2008, 2009; Pavić et al., 2018; 

Thelen & Formanchuk,2022 . 

ٔفتملا  َ ى ءت ا ّ ومُ    لفض خلا  ٘خٝإر ل مىظم    للن لأفٍُ   لثا لر  ٘خٝإر

 ;Eisenbeiss et al., 2015; Huhtala et al., 2018)ا ددّ رم وٕددر ي عدد لأ 

Kaptein,2023; Kaptein, 2009; Pavić et al., 2018; Riivari & 

Lämsä, 2019 لٓت   خت    د ل تعأفٍ   ٔ مكه: 

: َٔفٕا إلّ لأ ِ تم سك  لتُاع    ٘خٝإر ) لإا َ لمع ٕٔا Clarityاٌٛػٛػ  -1

َ لاُ اد   َشددمُلٕتٍ  َلٍمٍد  لدد ِ  لمدد ٔأه َ لمدُ فٕه. َ لددك لأده  ٕدد  دٕفٕددر 

 لعمددددلا   تعدددد لأ ٍا لأددددب  لدددد لأٝء  َ ليدددد ط    َتلٍٕدددد     لمىظمددددر  َسدددد ا  

َ ٘ دُ   لم لٕددر  َ لاددٕا َ لمعدد ٕٔا  َ ٘وفددطر  لٍ لأفددٕر  َ لمع ُلأدد    ليددأر  

 َ ٘شخ ص َ لمىظم    لخ  جٕر  َ لبٕار.

َت عبددا ادده لأدد ِ  لتخ ددٕي  لكدد لٓ ل مددُ  لأ َ لُاددت : Feasibilityاٌغددذٜٚ  -2

َ لمُ زوددر َ لمع ُلأدد   لتحإدد   لميدداُلٕ    ٘خٝإددر. دمدد  تفددملا لأدد ِ تمكددٕه 

 لمُ فٕه ل ت ا   فكلا يخٝآ؛ َلأ ِ ت الٍا  طأار  ٕا لأياُلر َلأخ لفر 

 ل مع ٕٔا  ٘خٝإر.

ا إلددّ لأدد ِ َضددُ   ليدد ُلا  ٘خٝاددٓ َ ٕددا : Transparencyٚاٌشددفبف١خ  -3 ت فددٕ

  ٘خٝآ َاُ ابً ل م ٔأه َ لمُ فٕه  َلأ ِ ت إٍا لت  ٔر اكيٕر ٜوتا لأ س ُدٍا.

ٕا إلددّ لأد ِ  اتادد لأ  لمد ٔأه َ لمددُ فٕه ين ٔفد: Sanctionabilityٚاٌغدضاء  -4

 لي ُلا  ٘خٝآ سٕتا لأك لاتً َ ٜاتا    ً  َين  ليد ُلا  ٕدا  ٘خٝادٓ سدٕتا 
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لأع ابتدددً؛ ادددَٝخ ا دددّ لأددد ِ تع دددا  لمىظمدددر لأددده  ليددد ُدٕ    ٕدددا  ٘خٝإدددر  

 َ لت حٕ   ل  تٓ لٝوحا ل  .

 لٍُٔدددر َ ٜ تبددد   َٔالأددد  إلدددّ لأددد ِ تفدددلٕب : Supportabilityاِىب١ٔدددخ اٌدددذػُ  -5

ه  ٚلأ  خ َ لمددُ فٕه.   ٜضدد لر إلددّ  لثاددر   لتىظٕمددٓ َ ٜلتدد      لتُاعدد    ٘خٝإددر  ددٕ

 َ ٜ تا    لمتب لأ  لٓ  ٕار  لعملا َتئٕ   لإا َ لمع ٕٔا َ لاُ ا   لخ  ر   لمىظمر.

َت عبدددا اددده لأددد ِ إت  دددر  لفا دددر ل مددد ٔأه : Discussabilityاِىب١ٔدددخ إٌّبلشدددخ  -6

ٕه لالددددب َلددددت  َلأى افددددر  لاضدددد ٔ  َ لمعضددددٝ   ٘خٝإددددر لأددددب  لدددد لأٝء َ لمددددُ ف

 َ لمفالٕه.

َٔتع ددد   ددد لأ  لا : Congruency of Supervisorsرٛافدددك اٌّشدددشف١ٓ  -7

اد َخ َومد    لأث لٕدر لأده  ٕد   ليد ُلا  ٘خٝادٓ  لمُ فٕه لم ِ دُن  لمفالٕه 

 .َتُ لاٍا لأب  لتُاع    ٘خٝإر لٓ  لعملا   لمىظمر

َٔتمثدلا لدٓ  لأ  لا  لمدُ فٕه : Congruency of Managementرٛافدك الإداسح  -8

ل  جر تط    لأع ٕٔا َس ُلا لأل م  ٚلأ  خ َ ٚلأ  خ  لع ٕ   َدُوٍا ا َخ لأث لٕدر ٔحتد ِ 

  ٍ  لٕم  ٔتع     لي ُلا  ٘خٝآ َتُ لاٍا لأب  لتُاع    ٘خٝإر.

ين تتدددديلع  لثا لددددر  َلددددٓ ٌدددد    لىمددددُ    ْ  لثم وٕددددر ي عدددد لأ  لددددٕم   لضدددداَ ْ

 ٘خٝإدددددر ل مىظمدددددر لاددددد  لأددددده َجدددددُلأ جمٕدددددب  لفضددددد خلا سددددد لفر  لددددد دا ) لُضدددددب 

 لمثددد لٓ    دددلا ٔ مكددده ين تكدددُن را لدددر  لمىظمدددر جٕددد خ جددد  ت لدددٓ   لدددر زٔددد لأخ يْ لأىٍددد  

)يَ د ٍدد    َ  لتددد لٓ لددلن  لثا لدددر  ٘خٝإدددر ٌددٓ  لُسددد   دددٕه  دد   لدددىاي ) لتفدددأ   

    لت لٓ:5م  ٔتض  لأه  لل َ  )َ    ل ٔ لأخ ) ٚلا   . َ لك د

 ( أٚػبع أثؼبد اٌضمبفخ الأخلال١خ ٌٍّٕظّبد1عذٚي )

 Sphereاٌّغبي 
 ؽذ إٌمض

Vice: Deficiency 

 اٌٛعؾ )اٌفؼبئً(

Virtue: Mean 

 ؽذ اٌض٠بدح

Vice: Excess 

 ( ِؼب١٠ش اٌغٍٛن الأخلال1ٟ)

Norms for ethical behavior 
 Patronizationاٌشػب٠خ  Clarityاٌٛػٛػ  Ambiguityاٌغّٛع 

 ( ِٛاسد اٌغٍٛن الأخلال2ٟ)

Resources for ethical behavior 
 Lavishnessالإعشاف  Feasibilityاٌغذٜٚ  Scantinessاٌؼآٌخ 

 ( ٔظشح اٌغٍٛن الأخلال3ٟ)

View on ethical behavior 

 اٌزؼز١ُ

Opaqueness 
 Overexposureاٌىشف اٌّفشؽ  Transparencyاٌشفبف١خ 

 ( رطج١ك اٌغٍٛن الأخلال4ٟ)

Enforcement of ethical behavior 

 اٌزشاخٟ

Laxity 
 Sanctionabilityاٌغضاء 

 اٌظٍُ

Oppressiveness 

 ( رؾف١ض اٌغٍٛن الأخلال5ٟ)

Motivation for ethical behavior 

 اٌؼذاٚح

Animosity 
 Supportabilityاِىب١ٔخ اٌذػُ 

 اٌزؼظت

Zealotry 
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 ( ِٕبلشخ اٌمؼب٠ب الأخلال١خ6)

Discussion of ethical issues 

 اٌخشط

Muteness 
 Discussabilityاِىب١ٔخ إٌّبلشخ 

 اٌضشصشح

Talkativeness 

 ( اٌمذٚح الأخلال١خ ٌٍّششف7ٓ١)

Ethical role-modeling of Supervisors 

ِششفٟ اٌزخش٠ت 

Subversiveness Supervisors 

 ٓ  Congruency ofرٛافك اٌّششف١

Supervisors 

 Pompousnessِششفٟ اٌزفبخش 

Supervisors 

 ( اٌمذٚح الأخلال١خ ٌٍّذ٠ش8ٓ٠)

Ethical role-modeling of Managers 

 Subversivenessِذ٠شٞ اٌزخش٠ت 

managers 

 Congruency ofرٛافك اٌّذ٠ش٠ٓ 

managers 

 Pompousnessِذ٠شٞ اٌزفبخش 

managers 

 (Kaptein,2023ِٓ اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ )اٌّظذس: ثزظشف 

َلعددلا لأدده  لمى سددو لمىظمدد    ٘امدد    َ خ  ددرت اطدد ح  لفىدد لأ   ين تتبىددّ  ددا لأج 

لٙخٝإ   تٍ   لأه َ  خٍ  إلّ  لتحيدٕه  لميدتما ل فضد خلا  ٘خٝإدر؛ ٌد ي  لبدا لأج 

ٍدا  ٚلأ  خ ٔمكه ين تح لأ  لمع ٕٔا  ٘خٝإر ) لُضدُ    َتىمدٓ  لإد لأخ ) لتُ لد    َت 

َ لمدددُ فٕه  لت دددا   ٜخٝادددٓ ) لددد اا   َ لأددد  لأٌا  ُسددد خلا  لت دددا   ٘خٝادددٓ 

) للدد َِ   َ ا  ددر  ليدد ُلا  ٜخٝاددٓ َ ٕددا  ٘خٝاددٓ ) لفددف لٕر   َتحيددٕه لدداص 

لأى افر  لمعضٝ  َ لاض ٔ   ٘خٝإر ) لمى افر  َتطبٕ  وظا تع ز  ٜلأتث   ل معد ٕٔا 

  .Kaptein, 2009, 2023; Riivari & Lämsä, 2019 ٘خٝإر ) لل  ء  )

 الأداء اٌزٕظ١ّٟ 2/3

لٓ  لكثٕا لأه  ٘لأ ٕ   ا ّ يوً لألمُار لأده  لم شدا    ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ٔ ف   إلّ 

 لم لٕدر )لأثدلا:  لع خد  ا دّ  ٘ دُ  َ لع خد  ا دّ  ادُ   لم كٕدر  َ ٕدا  لم لٕدر )لأثددلا: 

لأ جدر تحإدد   ٌ٘د    َ ل  ٔدد    ضد   لعمدٝء َلع لٕددر  لعم ٕد     لادد لأ خ ا دّ تإددٕا 

  .Park & Shaw, 2013; Singh et al., 2016 لتىظٕمٕر )

َلأه راَف  ٔ مكه إ    ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لأه جُ وو لأخت فر لأىٍ   لع خ  ا دّ  ٘ دُ   

َ لع خدد  ا ددّ  اددُ   لم كٕددر  َ دد لٓ لأعدد    لىمددُ  َ لع خدد  ا ددّ  لمبٕعدد   )تيددمّ 

 لكف ءخ َ لفع لٕر َ للدُلأخ َ ٜوت جٕدر ) لىدُ تج  لتفد ٕ ٕر     لىُ تج  لم لٕر . دم  تيتخ  

ت لإ    ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لٓ  عدا  ٘لأ ٕد        ل د ر )  ,.Jiang et alديلأَ   ئض 

2012; Li-an, 2011.  

َتيٍا  لميتُٔ    لتىظٕمٕر  لثٝرر   لميتُِ  ٘ا ّ َ لملمُار َ لفالأْ لٓ ٌ    

يددتُِ  لمىظمددر ٔ مكدده إدد    ٘لأ ء لأدده خددٝ   لمادد ٕٔم وددُ تج  ٘لأ ء  لك ددٓ. َا ددّ لأ

ت لأه خدٝ  لأاد ٕٔم  لىدُ تج  لتىظٕمٕدر  َ٘سدب لأثدلا:  للدُلأخ   لمح سبٕر  لتا ٕ ٔر  َئض 

َ ٜوت جٕددددر َخ لأددددر  لعمددددٝء  َ لتددددٓ ٔتضددددمىٍ  لأدددد خلا يَ لأإدددد    ٘لأ ء  لمتددددُ زن 

(Kaplan & Norton, 1996.  
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وظأر ي ح ا  لم  حر لٓ  للمب  ٕه  لعُ لأدلا َٔعتم  تإٕا  ٘لأ ء  لمتُ زن ا ّ 

 لم لٕر  َ لعمٝء/ ليُ   َ لعم ٕ    ل  خ ٕر لدٓ  ٘جدلا  لا دٕا  َ لدتع ا َ لتىمٕدر لدٓ 

 ٘جلا  لطُٔلا. لكىً  وت ا  لٓ يوً يلأ خ لإ    لإمر  ٜات  لأٔر  لخ  جٕر َ ل  خ ٕدر  َٜ 

تمدددب اددده يلأ ء  لمىظمدددر ٔفدددتملا ا دددّ َجٍددد   وظدددا  لمدددُ فٕه يَ  لمدددُ لأٔه يَ  لمل

(Mooraj et al.,1999.  

 ٕددا ين  لىددُ تج  لماتبطددر  دد لمُ  لأ  لبفددأر ا ددّ لأيددتُِ  لمىظمددر  لأثددلا  لثا لددر 

ت لددٓ   لتىظٕمٕددر َ ٜتل ٌدد   َ ليدد ُدٕ    للم إددر ل مددُ فٕه ٔ مكدده ين تيددتخ   ئضدد 

لمُادر إ    ٘لأ ء؛ لأم  ٔتط دو تلمٕدب  لبٕ ود   ا دّ  لميدتُِ  لفدالأْ َلأيدتُِ  لم

 . دمد  يودً لأده  ل دعو Buller & McEvoy, 2012لميدتُِ  لتح ٕدلا  لتىظٕمدٓ )

إدد    ٘لأ ء  دد َن تضددمٕه  لعٝادد    لخ  جٕددر َ لاددٕا  ٕددا  لم مُسددر لأثددلا:  لمعالددر  

َ لكف ء    َ لفا د  .   ٚض لر إلّ ين ٌى لا  د َلأ ٜسدتخ     ٘لأ ء  لمد لٓ دم شدا 

  .Laszlo, 2013لٙلأ ء  لتىظٕمٓ )

ت ل ٍدد    ٜسددتا تٕلٓ ل مىظمدد    لمتمثددلا لددٓ تحإدد  لإٔدد خ تى ليددٕر لأيددت  لأر   ََلادد 

ٔ مكه تإٕا يلأ ء  لمىظمر لأه جُ وو لأخت فر  لأعظمٍ  لأحد لأ   لأ مُسدر لأثدلا: تخفدٕا 

 لتك فر  َ ٘      َ لا  لمبٕعد    َلأَ  ن  ٘ دُ  َ ادُ   لم كٕدر. ٌَىد لا  عدا 

 .Choudhary et alتطدُٔا  لمىددتج ) لم شدا    ٕدا  لم مُسدر داضدد   لعمدٝء َ

2013; Park & Shaw, 2013; Rhodes et al., 2008.  

َلدٓ  حددُلا  ٜسددت  لأر  ٔ عتبددا تح ٔدد  َإدد    ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ لأدده  لمفدد دلا  لما اددر 

ل ب  ثٕه  َٔىعكم  لك لٓ  ٜختٝ   ٕىٍا لأه  ٕ  تعأع َإ   َتطبٕد   لمفٍدُ   

 لتىظٕمدٓ  لكبٕددا  َتادد  لأعظددا  ل   سد   ا ددّ َ خ  در اىد  تى َلددً ا دّ  لميددتُِ 

ت يدثدددا لأددده  لل ودددو  ٜجتمددد آ لدددٙلأء  لتىظٕمدددٓ   لل ودددو  لبٕادددٓ ليدددٍُلر إ سدددً دمٕددد 

(Buller & McEvoy, 2016.  

َلأده ردَداف  لددلن إدد    ٘لأ ء لمم  سدد    ٜسددت  لأر  ٜجتم إددر يدثددا  ددعُ ر  َ لددك 

 لا  جتٍد لأ   لأده ج ودو  لبد  ثٕه   يبو  عُ ر  ٕ  ر ي ع لأ  ٘لأ ء  ٜجتمد آ؛ لٍىد
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ي ازٌ  إ سً لأه خٝ  ا لأ لأه  ٘ ع لأ لأثلا:  ل ٌٕدر  لادُِ  لع لأ در  َجدُلأخ  لعٝاد   

  .Pfeffer, 2010لأب ي ح ا  لم  حر  َ لتيرٕا   ا ّ  لملتمب )

  لا ا لأه ت دك  ل دعُ     إٜ ين ٌىد لا  عدا  لتد   ٕا  لمابُلدر لإد    ٘لأ ء لدٓ 

   لتددٓ ت عدد  ي دد  GRIَي ازٌدد  لأبدد لأ خ إادد  لأ  لتادد  ٔا  لع لمٕددر )لألدد    ٜسددت  لأر؛ 

 لمع ٕٔا  لإ سٕر      ليدمعر  لحيدىر لإد    ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ  لميدت   . َتيدتخ   ٌد ي 

 ٘لأ خ يدثا لأه خميم خر شادر   ٕاخ َدبٕاخ لٓ جمٕب يوح ء  لع لا لتإٕا  ٘لأ ء َلد  

َ لبٕإددر َ ٜجتم إددر  لكمٕددر َ لىُإددر لألمُاددر لأتىُاددر لأدده  لم شددا    ٜات دد لأٔر 

(Cohen et al., 2012.  

َج ٔاٌ   لد دا  ين  سدتخ     لم شدا    لم لٕدر لاد  اد  ٜ ٔعكدم  ٘لأ ء  لدُ اعٓ يَ 

ت لٓ   لر  سدتخ     لم شدا    ٕدا  لم لٕدر لاد . َلأده   لحإآ ل مىظم    َد لك ئض 

ت دم شا   لٙلأ ء  لتىظٕمٓ راَف  لمه  ٘لضلا  ستخ     لما ٕٔم  لم لٕر  َ ٕا  لم لٕر لأع 

(Tseng, 2014.  

َلأددده ي ددداز  لت دددىٕف    لميدددتخ لأر لدددٓ يلأ ٕددد    ٚلأ  خ لإددد    ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ  

َلأاددد ٕٔم شخ دددٕر  Objective measuresت دددىٕفً إلدددّ لأاددد ٕٔم لأُضدددُإر 

Subjective measures ل لم شددا    لم لٕددر  لمُضددُإر ٔ مكدده إ سددٍ   ميدد ا خ .

 لاُ خا  لمىفُ خ ل فاد   يَ  ٕ و   سُ   َ٘     لم لٕر.  ٕىم  ٔدتا إد    لمع ُلأد   

 لفخ ددٕر لددٙلأ ء لأدده خددٝ  سدد     لمدد ٔأه يَ  لمددُ فٕه ادده  أدد    ددو تإددٕمٍا 

لدددٙلأ ء  لعددد   ل مىظمدددر لأددده  ٕددد   لح دددر  ليدددُإر َ لا حٕدددر َ لخ ددد خي  ٘خددداِ 

(Singh et al.,2016.  

لا  لكثٕا لأه  ل   س    لتٓ تلمدب  دٕه  لماد ٕٔم  لمُضدُإر اَٝخ ا ّ  لك  ٌى 

َ لفخ ٕر  فكلا لأت  لأه  يبو  ٜاتا لأ  ين وت خلٍ  ٔمكه ين تُض   حر  لماد ٕٔم 

 ل  تٕر   لىيبر ل ماد ٕٔم  لمُضدُإر  َ لأك وٕدر  لما  ودر  فدكلا اد  . َ لدك لأده خدٝ  

    ٘لأ ء  لمد لٓ  َ لىدُ تج  اتب    ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ لأت ٕدا لأتعد لأ  ٘ عد لأ ٔ طدٓ لأ شدا

 ,.Hult et al لماتبطدر   لعمٝء/ ليدُ   َ لعم ٕد    لتىظٕمٕدر  ل  خ ٕدر َ ٜ تكد   )

2008; McClure, 2010; Richard et al., 2009; Tzafrir, 2005.  
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َلٓ ضُء  لك  للن  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ٔتل َز  لب عد   لضدٕ   لتا ٕد ْ لٕفدملا لأعد ٕٔا 

٘لأ ء د لفع لٕدر؛ َ لىمددُ  َ لتكٕدع؛ َ ضد   لعمددٝء. َتىايدا ٌدد ي يخداِ      ل د ر  دد 

 للُ وددو  لمخت فددر إلددّ لادد   يلأ ء ا خمددر ا ددّ  لىتدد خج َا خمددر ا ددّ  لعم ٕدد  . لدد ٘لأ ء 

 لميددتى  إلددّ  لىتدد خج ٔفددملا  ٚوت جٕددر  َ لفع لٕددر؛ َ لكفدد ءخ؛  ٕىمدد   ٘لأ ء  لميددتى  إلددّ 

  .Khaltar & Moon, 2019 ر ) لعم ٕ   ٔتضمه  لىمُ َ لتكٕع َ ٜستل 

)لأُضُإر   Hardدم  ٔمكه إ    ٘لأ ء  لتىظٕمٓ   فر ا لأر لٓ لأا ٕٔم   بر 

) لأ  دٕر ؛ َتفٕا  لما ٕٔم  لمُضُإر إلدّ  لم شدا    لكمٕدر  Softَلأا ٕٔم و امر 

يَ  لم لٕر  فكلا ا  . َتعىدٓ  لماد ٕٔم  لى امدر  لم شدا    ٜلأ  دٕدر  لتدٓ ٔدتا  ليد    

  .Migdadi, 2020لأا  ور  يلضلا  لمى ليٕه د للُلأخ َ ٜوت جٕر )اىٍ  

ٔددتا إدد    ٘لأ ء ويددبرت إلددّ  لمى ليددٕه لددٓ  ل ددى ار لأدده جُ وددو سددبعر ٌددٓ: َ ٌدد   

 لا    َومُ  لمبٕع    َ لح ر  ليُإر  َومُ  ٘ ُ   لك ٕر  َ لع خ  ا ّ  ٘ دُ  

 لأدلا.  ٕد  ٔحظدّ ٌد    ٘لأ ء  لىيدبٓ  لك ٕر  َ لع خ  ا ّ  لمبٕع    لك ٕر  َ وت جٕر  لع

 Eisenbeissا ّ  ٌٜتم    ٘دبا لٓ  ٘لأا  ٚلأ  ْ  َ ستخ لأً  لكثٕا لأه  لب  ثٕه )

et al., 2015; Fulmer et al., 2003; Gahlawat & Kundu, 2019; Li & 

Zhang, 2007; Mozumder, 2018; Wang et al., 2017.  

ت لأ  تكدُن َٔ ع ِ ٌ   إلّ  عُ ر  لح ُ  ا ّ لأ ع ٕٔا لٙلأ ء  لمُضُآ  َ  لب 

ٌ ي  لمع ٕٔا  ٕا لأإار لٓ دثٕا لأه  ليٕ ا   لٓ لأل    ٘ام    َٜ سٕم  لٓ  ى ار 

 لفى لأ   وظا ت ٜستخ  لأٍ  لأع ٕٔا لأح سبٕر لأخت فر  لأم  ٔلعلا لأه  لميدتحٕلا  لح دُ  

 لمُضددُآ ا ددّ لأع ُلأدد   لأا  وددر لددٙلأ ء  لمدد لٓ  َ ددعُ ر تفيددٕا َلأا  وددر  ٘لأ ء 

(Gong et al., 2009; Singh et al., 2016.  

َلأه َجٍر وظا  لمُ فٕه  ٔاد  تح ٕلا  ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ ا دّ إوتد جٕتٍا َلعد لٕتٍا 

َلأَ لعٍا؛ ٍَٔ   إلّ تحفٕ   لمُ فٕه َتُلٕا  اَ  لأى سدبر لٍدا  تدّ ٔتمكىدُ  لأده 

تحإ   ٌ٘     لفالأٔر  لماتبطر   لفع لٕر. َ  لت لٓ للن وت خج  ٘لأ ء ٜ تفملا لا  لأادا 

ت لأيدد ٌم   ا   ددر ل إدد   لأثددلا: تحإدد  يٌدد    يامدد    ٜسددت   لأر  لفدد لأ ر  َلكدده ئضدد 
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 وخفدد ث لأعدد   لأَ  ن  لمددُ فٕه  َ وخفدد ث  لت ٕددو ادده  لعمددلا  َتحيددٕه  ل ٌٕددر 

  .Karman, 2020 لمُ فٕه  َزٔ لأخ لأف  در  لمُ فٕه  َتحفٕ ٌا َإوت جٕتٍا )

 ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  يوً " لىل   َ لفع لٕدر  لتىظٕمٕدر ٔ عاف   لبح   لح لٓ َ ى ءت ا ّ لأ  تا    

َلأدد ِ تحإدد   ٌ٘دد     لتىظٕمٕددر  اتمدد لأ ت ا ددّ لأيددتُٔ   لأيدد ٌمر  ٘لددا لأ لددٓ  لمىظمددر". 

لما  ور َضب  لمىظمدر خدٝ   ىُلأ  56) لم لٕر َ ٕا  لم لٕر َٔيتخ   لألمُار لأه  لما ٕٔم 

لأخ َلتاخ زلأىٕر لأعٕىر  مى ليٍٕ  لٓ  ل ى ار لأثلا:  لىم  لعم ٕد   ُ َ ٜوت جٕدر َ لا حٕدر َ للدُ

ء  ;Alaarj et al., 2016; Gahlawat&Kundu,2019)َ ضدددد   لعمددددٝ

Mozumder,2018; Marques et al.,2016; Tseng,2014.  

 ٚفشٚع اٌجؾش ِشاعؼخ اٌذساعبد اٌغبثمخ /3

 ٚالأداء اٌزٕظ١ّٟ الأخلال١خؼلالخ ث١ٓ اٌم١بدح دساعبد رٕبٌٚذ اٌ 3/1

ا ّ  لتا ث  Institutional Theory (Scott, 1995)تاُ   لىظأر  لم سيٕر 

تىفي  -دتحيٕه  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ-ين  لظُ ٌا  لتىظٕمٕر  لتٓ تح لا ا ّ  لميتُِ  لكبٕا

لأه خٝ  ت  خلا  لعم ٕ   ا ّ  لميتُِ  لل خٓ لأثلا:  تل ٌ   َس ُدٕ    لمدُ فٕه. 

داُخ لأ سيٕر ٔ فتاث ين ٔكُن لٍ  تيرٕا ا ّ يلأ ء َ ىفم  لمعىّ للن  لإ لأخ  ٘خٝإر 

 لمىظمر لأه خٝ  بلٕ    لميتُِ  لتح ٕ ٓ  لل خٓ  لتٓ تتمثلا لٓ  تل ٌ   َس ُدٕ   

  .Becker et al., 1997; Choi & Chang, 2009 لماوَسٕه )

 Upper Echelons Theory (Hambrickوظأدر  لمى  دو  لع ٕد   َ ى ءت ا ّ

& Mason, 1984  ٓتعتبددا  لىددُ تج  لتىظٕمٕددر  ٜسددتا تٕلٕر )ددد ٘لأ ء  لتىظٕمدد  

) لإدد لأخ  وعك سدد   لخ دد خي  َخبددا    َتُاعدد    َسدد ُدٕ    لمدد   ء  لتىفٕدد ٕٔه 

لٓ  لميتُْ  لتىظٕمدٓ  ٘ا دّ. َ معىدّ يدثدا لأادر لدلن  لادا      ٚسدتا تٕلٕر  لع ٕ   

َين ٌ    لىُح لأه  لادا     ٔحد لا لكب    لم ٔأه لٍ  تيرٕا ا ّ وُ تج يلأ ء  لمىظمر  

لٓ لأُ اع  ٕا لأ د خ َ  لأضدر تد را لٍٕد  خبداخ دبد    لمد ٔأه َادٕمٍا َتفيدٕا تٍا 

 ;Eisenbeiss et al., 2015 لفخ ٕر ا دّ ام ٕدر  دىب  لادا      ٜسدتا تٕلٕر )

Hambrick, 2007; Ullah et al., 2017.  
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وعك س   )د ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  تعتبا    ٜستا تٕلٕرَ  لا ا لأه ين  لىُ تج  لتىظٕمٕر 

  َسدد ُدٕ    لادد لأخ  لتىفٕدد ٕٔه لددٓ  لميددتُْ  لتىظٕمددٓ يَ لأ لددر لخ دد خي  َخبددا  

 ٘ا ددّ َلدد  لأبدد لأف وظأتددٓ  لمى  ددو  لع ٕدد  َ لم سيددر  إٜ ين ٌىدد لا  حدد  تطبٕاددٓ 

لأحدد َلأ ا ددّ  لعم ٕدد    لمت  خ ددر  ددٕه ٌدد ي  لىددُ تج  لتىظٕمٕددر َاددٕا َيخٝإدد   ٌدد ٜء 

  .Eisenbeiss et al., 2015; Shafique et al., 2020   ء  لتىفٕ ٕٔه ) لم

ه  لإدد لأخ  ٘خٝإددر َ ٘لأ ء ا ددّ  ه تىدد َ  ادد لأ لأحدد َلأ لأدده  لبدد  ثٕه  لعٝاددر  ددٕ َلددٓ  ددٕ

ٓ َ فٍ   لبعا  يوٍ  لأٍم ر  َلأب  لك لأ  ز    لي     ٌ٘ا اه  بٕعر  ٓ  لت ِ  لتىظٕم  لميتُ

ت َٔحت      .Wang et al., 2017لم ٔ  لأه  للٍُلأ  لبحثٕر  لتطبٕإر )ٌ ي  لعٝار لأفتُ  

ٌ    َت ع  اٝار  لإ لأخ  ٘خٝإر َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  ٘دثا تعإ  ت   ٕ  تتع د   عد لأ 

لأتىُح لأه ي ح ا  لم  حر  َلأه  لمحتملا ين تعملا لأه خٝ  بلٕ   تىظٕمٕدر خ  در 

 ؛ َ لك اكم اٝادر  لإد لأخ Eisenbeiss et al., 2015 ميتُِ  لتح ٕلا  لتىظٕمٓ )

 Piccolo et al., 2010; Walumbwa et ٘خٝإدر  ٚشدا لٕر  د ٘لأ ء  لدُ ٕفٓ )

al., 2011.  

ٌَى لا لأا جع   وظأر ش لأ ر َتح ٕ ٕر تلمب  دٕه وتد خج  لكثٕدا لأده  ل   سد   لدٓ 

ت خلٍد   لإ لأخ  ٘خٝإر َاٝا تٍ    لىُ تج  لماتبطر  عملا  لماوَسدٕه. َد ودت ي داز و

َجددُلأ اٝادد   إٔل  ٕددر  ددٕه إلأ  لا  لماوَسددٕه ل إدد لأخ  ٘خٝإددر َدددلا لأدده  لاضدد  

 لدددُ ٕفٓ  َ ٜلتددد     لتىظٕمدددٓ  َسددد ُلا  لمُ  ىدددر  لتىظٕمٕدددر  َ لمفددد  در  َ ٘لأ ء 

 ,.Bedi et al لُ ٕفٓ  َ ٜ تب    لدُ ٕفٓ  َ لتم ردلا  لتىظٕمدٓ َ لال ٌٕدر  لىفيدٕر )

2016; Hoch et al., 2018.  

َلٓ ضُء لأا جعدر  ٘لأ ٕد   ٔتضد  ين ٌىد لا لأده  ٘لألدر  لىظأدر َ لتطبٕإدر ا دّ 

لأثلا:  ٜلت     لتىظٕمٓ    لتىظٕمٕر لىُ تج َ  ٘خٝإراٝا    ٔل  ٕر  ٕه  لإ لأخ  َجُلأ

 Organizational Identificationَس ُلا  لمُ  ىر  لتىظٕمٕر  َ لتم ر لا  لتىظٕمدٓ 

لأَ  لأتا لأددر لددٓ  لٓ لدٓ اط ادد   لأخت فدر لأثددلا:  لخد لأ    لم لٕددر َ لبحثٕدر َ لتع ددٕا  لعد

 Brown et al.,2005; Brown)َ عدا لأَ  يَ  د  َبسدٕ   لُٜٔ    لمتحد خ  :لأثلا
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& Trevino, 2006; Den Hartog & Belschak, 2012; Neubert et 

al.,2009; Walumbwa et al., 2011.  

تُ د ت    ٘خٝإريد   ا ّ ومُ    لت    لٓ  لتيرٕا ل إ لأخ  لتٓ  َلأه  ل  س  

لٓ   ٘خٝإرإلّ َجُلأ تيرٕا   إٔل  ٕر َس بٕر ل إ لأخ  Mayer et al.(2009)لأ  سر 

لأيدددتُٔٓ  ٚلأ  خ  لع ٕدددد  َ ٚشددددا   ا ددددّ دددددلا لأدددده سدددد ُدٕ    لمُ  ىددددر  لتىظٕمٕددددر 

ل إد لأخ  يد    لىت خج ا ّ َجُلأ لأَ  َسٕ    دم ل مُ فٕه  ٘خٝإرلي ُدٕ    ٕا َ 

 د لىُ تج  لماتبطدر  د لمُ فٕه   ٘خٝإدر لإد لأخ  لع ٕد   ٚشا لٕر لٓ اٝاد     ٘خٝإر

   تٍ   َ لك لٓ اط ا   خ لإٔر لأتىُار   لُٜٔ    لمتح خ.

  ا ّ دٕفٕر املا  لإ لأخ  ٘خٝإدر Eisenbeiss et al., 2015َ  تك   لأ  سر )

 لمىظمدد    ٘لم وٕدددر  اط ادد   لأخت فدددر )لأثدددلا:  ليددٕ       ليددد ب  ٜسدددتٍٝدٕر  َيلأ ء 

 لط ادددر  َ ل دددٕ لر   فدددكلا لأتى سددد   َ لدددك تم ٔددد  ت لبحددد   لإددد لأخ  ٘خٝإدددر َ ٘لأ ء 

 لُ ٕفٓ ا ّ  لميتُٔ    لفالأٔر َ لملمُار. َيَضدحت وتد خج  ل   سدر  لتدٓ يجأدت 

 ٘خٝإر تعملا ا ّ تع ٔد   ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ ا ّ  لميتُِ  لتىظٕمٓ  ٘ا ّ ين  لإ لأخ 

 لٓ َجُلأ  او لأج اُْ ٘خٝإ    لمىظم  .

   ُ ت لأتعدد لأ  Mozumder (2016)َلٕمدد  لددً  دد ر   لتدديرٕا  لمتدد      دد ومُ جدد 

 لميتُٔ   ل إ لأخ  ٘خٝإر لدٓ تيرٕاٌد  ا دّ  عدا  لىدُ تج َي ازٌد   ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ 

خج  ل   سر  لعٝا    ٚٔل  ٕر  دٕه  لإد لأخ  ٘خٝإدر لٓ  ليٕ    ٜول ٕ ْ؛ َلأامت وت 

َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ    ٚض لر إلّ تيدٕ  يٌمٕر  ل َ   لُسٕ  ل ثار لٓ  لاد لأخ لدٓ اٝاد   

  لإ لأخ  ىُ تلٍ .

   لتٓ يجأت ا دّ Wang et al., 2017َ لأت  لأ ت لم  تا    يش    وت خج لأ  سر )

تيرٕا   إٔل  ٕر لأب شاخ لكلا لأه  لتُجً  ٚوي وٓ َ لتُجً  لفاد    ل ٕىٕر إلّ َجُلأ 

  لمياُلٕر  ٜجتم إر َ ٜست  لأر ل ا خ  ا ّ دلا لأده  ٘لأ ء  لمد لٓ َ ٘لأ ء  ٜجتمد آ 

ل مىظم    َا   تض  َجُلأ تديرٕا إٔلد  ٓ ل تُجدً   ٜاتد    ا دّ  ٘لأ ء  لمد لٓ لاد ؛ 

ت  لعٝادر  دٕه  لتُجدً  ٚويد وٓ َ لتُجدً   ٚض لر إلدّ ين  لتُجدً   لع  لدر ٔحكدا إٔل  ٕد  

 .  َ ٘لأ ء  ٜجتم آ  ٜست  لأر َ ٘لأ ء  لم لٓ لأه ج وو  َ لتُجً   ٜات  
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   لتدٓ خ  دت وت خلٍد  إلدّ 5657َلأه  ل   س    لعا ٕدر      ل د ر  لأ  سدر  عٕمدً )

مد  اد    عد   لتفد وٓ َجُلأ اٝا     تب   َتيرٕا لأعىُٔر  ٕه  لإ لأخ  ٘خٝإر َي ع لأ  ٘لأ ء )لٕ

  لُ ٕفٓ   َ لك   لتطبٕ  ا ّ شادر لألإٔ   لت  َ   لح َٔ   َ لبض خب لٓ لأ ا.

لأ  لىظأدر  لممىٍلدر  لح ٔثدر )لأثدلا:    ا دّ Saha et al., 2020دم  يدد    عدا  للٍدُ

اد خ اضدد ٔ  ٜ تحظددّ   ٌٜتمدد    لكدد لٓ ل بدد  ثٕه لدٓ يلأ ٕدد    ٚلأ  خ َتحتدد   إلددّ  لم ٔدد  لأدده 

لميتاب ٕر  د ن ي ازٌد   لتديرٕا  لمب شدا َ ٕدا  لمب شدا ل إد لأخ  ٘خٝإدر ا دّ  ٘لأ ء  لبحُلا  

مكىٍدد   لبادد ء لأَن ت بٕددر  ٌتم لأدد    لتىظٕمددٓ  َ لددك  اتمدد لأ ت ا ددّ  ؤددر ين  لمىظمدد   ٜ ٔ  

 ْ  ٘لأ ء  ٜجتم آ َ لبٕآ د لك.َتُاع   ي ح ا  لم  حر  ٖخأه  ي

  Nguyen et al., 2021 لم  حر   ختبا  لأ  سدر )َ ى ءت ا ّ وظأر ي ح ا 

ومددُ   لأتي يددلا لددٙلأَ    لُسددٕطر لتفيددٕا دٕفٕددر   تبدد     لإدد لأخ  ٘خٝإددر  كددلا لأدده 

 لمياُلٕر  ٜجتم إدر ل فداد   َسدمعر  لفداد   لتحيدٕه  ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ ل فداد   

 ٘خٝإدر لٍد  تديرٕا لٓ لٕتى  . َلأه يٌا  لىتد خج  لتدٓ تُ د ت إلٍٕد   ل   سدر ين  لإد لأخ 

ت إلددّ تحيددٕه سددمعر   ٔلدد  ٓ ا ددّ  لميدداُلٕر  ٜجتم إددر ل فدداد   َ لدد ْ ٔدد لأْ تبعدد 

 لفدداد   َ ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ  لأمدد  ٔدد اا  لتدديرٕا  لُسددٕ   لمتي يددلا لكددلا لأدده  لميدداُلٕر 

 َ ليمعر ا ّ اٝار  لإ لأخ  ٘خٝإر   ٘لأ ء  لتىظٕمٓ.

ه  لإد لأخ  َلأه راَف  ٔتض  ين ٌىد لا  ٌتمد   ضدعٕع لأده ج ودو  لبد  ثٕه     سدر  لعٝادر  دٕ

 ;Eisenbeiss et al., 2015 ٘خٝإدر َ لىدُ تج ا دّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ َيٌمٍد   ٘لأ ء )

Nguyen et al., 2021; Shin, 2012; Shin et al., 2015; Wu et al., 2015   

 Mayer et   لتىظٕمٕدر )لأب َجُلأ  لا ٕلا ج  ت لأىٍ   لد ْ تىد َ   لعٝادر ا دّ د لدر  لميدتُٔ 

al. 2009; Mozumder, 2016; Schaubroeck et., 2012.  

لدٓ تاد ٔا  دُ خ د لأ در لمع للدر  لفلدُخ  لبحد   لحد لٓ ٔ يدٍا   َ ى ءت ا ّ لأد  سدب 

 لمعالٕر لٓ لأ  سر وُ تج  لإ لأخ  ٘خٝإر  لتٓ تتل َز تع ٔ   ٜتل ٌ   َ ليد ُدٕ   

فغدٛح . لأمد  ٔفدٕا إلدّ ) ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ   لك ٕدر لتىظٕمٕر لٙلا لأ إلّ  لىُ تج  ٜٔل  ٕر 

تحتدد   إلددّ لأع للددر  سددتل  رت لمدد  يَ ددت  ددً  عددا  ل   سدد    لح ٔثددر  (أٌٚددٝثؾض١ددخ )
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(Nguyen et al., 2021; Saha et al., 2020; Wang et al., 2017 لأده  

  ٘لأا  ٚلأ  ْ.ضاَ خ  ٌٜتم    لك لٓ  ٍ ي  لعٝار  لتٓ ٔالا  ٌتم    لب  ثٕه  ٍ  لٓ 

ح  لبحد    لفضد خلا َ ليدم    ٕ   ٔاِ  لب    ين تُجً  لإ لأخ  لع ٕ  لٓ  لفىد لأ  لأُضدُ

ه لىمدد      ٜويدد وٕر َ لع  لددر َ ٜاتدد    َ لميدداُلٕر  لملتمعٕددر  لميددت  لأر  َإلأ  لا  لماوَسددٕ

ين ٔددد را  لدددك ا دددّ يلأ خٍدددا  لفدددالأْ لأددده شددديوً    لاددد َخ ل اددد لأخ َت دددك  لتُجٍددد    ٘خٝإدددر

  للم آ  َلأم  ٔ لأْ   َ ي إلّ تع ٔ  لع لٕر  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ   لم أر.َ

 ل بح  ا ّ  لىحُ  لت لٓ: َ٘   ٕ  ر  لفاث َ ى ءت ا ًٕ  ٔ مكه 

ٌٍم١دددبدح الأخلال١دددخ ػٍدددٝ الأداء ١ش ا٠غدددبثٟ ِؼٕدددٛٞ (: ٠ٛعدددذ ردددؤصH1) الأٚياٌفدددشع 

 اٌزٕظ١ّٟ ٌٍفٕبدق اٌّظش٠خ

 الأخلال١خٚاٌضمبفخ  الأخلال١خث١ٓ اٌم١بدح دساعبد رٕبٌٚذ اٌؼلالخ  3/2

را لدر ابدا ٔدتا لأامٍد    ٘خٝإدرلأا جعر  ٘لأ ٕ    لي  ار ين  لي ُدٕ   ٔتض  لأه 

 ;Kaptein, 2011لأدده ج وددو )  ٘خٝإددرلمفددكٝ   لأى افددر مكدده لٍٕدد  تىظٕمٕددر ٔ  

Kolthoff et al., 2010; van Zolingen & Honders, 2010 َلأده ج ودو   

ىد ل َ لثا لدر    ٘خٝإدرل إد لأخ  لمٍد    ٘س سدٕر لأده   ٘خٝإدربخدا ٔ عتاد  ين تفدكٕلا  لم 

  .Kaptein, 2009; Stouten et al., 2012; Toor & Ofori, 2009) لى جحر 

ت لأد را ت لدٓ  د    تدً  ل   لمد ٔأَ ع   لىمدُ    لمثد لٓ ل اد لأخ  ٘خٝإدٕه ت ٕٕدا ت را لٕد 

.  ٘خٝإدر لثا لدر تفكٕلا ا ّ   لا  خلل ٔا   لثار  ل  لأ   ٘لإٔه ٔكُن ل ًٔ    ٘خٝآ

تُادب لأده  لإد لأخ  ين تتد  ب  َتا ادو  َتُ دلا  لادٕا   ٘خٝإدر  ٚض لر إلّ يوً لأده  لم 

 ,Bachmannلأه  ٚ     لىظاْ  لمكتدُا إلدّ  لفعدلا  لعم دٓ  لما دُا )  ٘خٝإر

2016; Stouten et al., 2012; Toor & Ofori, 2009.  

لددٓ   ٘خٝإددرلددٓ خ دد  َتفددكٕلا  لثا لددر   ٘خٝإددرلأدده ردَداف تتضدد  يٌمٕددر ومددُ    لإدد لأخ َ

 ;Bouckenooghe et al., 2015 لمىظمد   ا دّ لأيدتُٔٓ  لتح ٕدلا  لفدالأْ َ للمد آ )

Demirtas, 2013; Dinc & Aydemir, 2014; Mayer et al., 2012; Mo & 

Shi, 2015; Neubert et al., 2009 ه  وخفدا  ٌٜتمد   لأده ج ودو  لبد  ثٕه  . لدٓ  دٕ

ا ّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ   ٘خٝإرَ لثا لر   ٘خٝإر لإ لأخ  لع ٕ      سر  لعٝار  لتيرٕأر  ٕه 
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(e.g., Eisenbeiss et al., 2015; Shin et al., 2015  لأ  لا ٕدلا جد  ت لأىٍد    لأدب َجدُ

 ;Constandt & Willem, 2019 لعٝاددر ا ددّ د لددر لأيددتُٔ    لتح ٕددلا ) تىدد َ  لدد ْ 

Mayer et al., 2009; Schaubroeck et., 2012.  

ىددد ل َ لثا لدددر َ   ٘خٝإدددرت عددد   لإددد لأخ   دددفر ا لأدددر  لادٕددد خ  ٘س سدددٕر لخ ددد   لم 

(Avey et al., 2012; Mulki et al., 2009; Rubin et al., 2010 . 

 تفدد    ددٕه  عددا  لبدد  ثٕه ا ددّ ين  ليدد ُلا  لمى سددو ل إدد لأخ ٔ مكدده ين  ٕدد  ُٔجدد  

 .e.g. Giberson et alلدددٓ  لمىظمدددر )  ٘خٝإدددرٔ ىفدددي َٔ افدددُْ لأددده  لثا لدددر 

2009; Huhtala et al., 2011; Kaptein, 2009; Toor & Ofori, 

2009; Webb, 2012.  

  ٘خٝإدرومدُ    لإد لأخ  ٌمٕدرَاَٝخ ا ّ  لك  ٌى لا يلألر وظأر َتطبٕإر ا دّ ي

ى ل َ لثا لر لٓ  لٓ  لمىظم   َ ل َ   لُسٕ   لٍ   لٍ  لٓ اٝا     ٘خٝإرتفكٕلا  لم 

 & e.g., Dinc) لفالأٔددر َ عددا  لىددُ تج  لتىظٕمٕددر   دد لىُ تج  ٘خٝإددر لإدد لأخ 

Aydemir, 2014; Eisenbeiss et al., 2015; Rubin et al., 2010; 

Schaubroeck et al., 2012; Shin et al., 2015; Wu et al., 2014.  

 لتددٓ ي جأددت ا ددّ  لميددتُِ  Shin(2012) ل   سدد        ل دد ر لأ  سددر َلأدده 

ىد ل  ٘خٝادٓ لأده   ٘خٝإدر لتىظٕمٓ لتح ٕدلا  لعٝاد    دٕه  لإد لأخ  لدٛلأ  خ  لع ٕد  َ لم 

ىد ل ) لتُ لد  لدٓ إلأ  لا  ل Moderatedخٝ   لتيرٕا  لُسٕ   ىد ل   د لتطبٕ  لاُخ  لم  م 

ا ّ لأىظم    ى إر َخ لإٔر َلأ لٕر لأخت فدر  كُ ٔد   للىُ ٕدر؛ َيشد     لىتد خج إلدّ 

ىد ل  ٘خٝادٓ   ٘خٝإدرَجُلأ اٝار لأب شاخ إٔل  ٕر  ٕه  لإد لأخ  َ لأ  لا  لمدُ فٕه ل م 

ى ل ا ّ  لعٝار  ل مىظمر ا ّ  لميتُِ  للم آ  ََجُلأ تيرٕا لأعىُْ لأع    لاُخ  لم 

ى ل  ٘خٝآ َس ُدٕ    لمُ  ىر  لتىظٕمٕر. ٕه  ل  م 

لميددددد حر  ٘لأأكٕدددددر يَضدددددحت  لددددد لٕلا  لتطبٕادددددٓ لدددددٓ سدددددٕ    لادددددُ    َلأددددده 

َ لثا لر   ٘خٝإر لعٝار  ٚٔل  ٕر  ٕه  لإ لأخ  Schaubroeck et al. (2012)لأ  سر

ت   ٘خٝإددر ت لأامدد   لتىظٕمٕددر لأ خددلا َابددا  لميددتُٔ    لتىظٕمٕددر  َادد لأت  لىتدد خج ئضدد 

  َيد    لىمُ   لأتع لأ  لميتُٔ    ل ْ Trickle-Down لت  ٔلٕر   ٘خٝإرل إ لأخ 
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ل ُ د     لتىظٕمٕدر لدٓ   ٘خٝإدرا ّ  لثا لدر   ٘خٝإرٔتى َ   لتيرٕا  ٚٔل  ٓ ل إ لأخ 

 ت را   َ ٌ  ا ّ  ٚلأ  لا َ لي ُلا  ٘خٝآ ل ماوَسٕه. لميتُٔ    لمخت فر  َ لتٓ 

ت ل معتاددد   لتا ٕددد ْ  دددين يخٝإددد    ٘امددد   َ ٘لأ ء  ٜات ددد لأْ ل مىظمددد    َخٝلددد 

ت   ختبدا ) لأ وعدروٍ ٔد   لأتى لٕدر يَ    دٕفٕدر امدلا Eisenbeiss et al., 2015تب لألٕد 

ت  َ لدددك  ٘خٝإدددر لإدد لأخ  تم ٔددد  ت لبحددد   لإددد لأخ  َيلأ ء  لمىظمددد    فدددكلا لأتى سددد  لأعددد 

َ ٘لأ ء  لي    ا ّ  لميتُٔ    لفالأٔر َ للم إر. يَضدحت وتد خج  ل   سدر   ٘خٝإر

رىددٕه َرٝرددٕه شددادر يلم وٕددر لأدده ا ددّ  لميددتُِ  لتىظٕمددٓ  ٘ا ددّ لددٓ   لتددٓ يجأددت 

ت لأب شدا ت ا دّ  لثا لدر  لتىظ  ٘خٝإرلأل ٜ  لأخت فر ين ل إ لأخ  ٕمٕدر  لع ٕ  تيرٕا ت إٔل  ٕد 

 لٓ  لا َجُلأ  او لأج اُْ َلأطب  لٙخٝإ  .  ٘خٝإر

ا ددّ لأيددتُِ  لمىظمددر   اتمدد     ٘خٝإددرَ  دداث  لميدد ٌمر لددٓ لأ  سددر  لإدد لأخ 

  ا دّ وظأد    لدتع ا  ٜجتمد آ َ لتبد لأ   ٜجتمد آ Shin et al., 2015لأ  سدر )

َ ٕاٌ  لٓ سٕ   لأىظم    ٘ام    ل ى إر  لمخت فر لٓ دُ ٔ     لىظأر  لم سيٕرَ

 لىددُ تج  لتىظٕمٕددر  َيَضددحت تحإدد  لددٓ   ٘خٝإددرَ لددك لتح ٕددلا لأيدد ٌم    لإدد لأخ 

ت ا ّ  ٘خٝإر لىت خج ين  لإ لأخ  ى ل  ٘خٝآ  ل ْ ٔد لأْ  لٛلأ  خ  لع ٕ  ت را إٔل  ٕ   لم 

 إلّ ا  لر  ٚجا ء  .

 Constandt & Willemٍدد    لفددين  لأ  سددر       ل دد ر َلأدده  ل   سدد   

 لتدددددٓ خ   دددددت وت خلٍددددد  إلدددددّ َجدددددُلأ تددددديرٕا  ٔلددددد  ٓ ٚلأ  لا  لمدددددُ فٕه  (2019)

 ٘و ٔدددر  لأ ضدددٕر  ٕدددا لألددد   لدددٓ   ٘خٝإدددرلثا لدددر  ا دددّ   ٘خٝإدددر لع ٕددد  ل إددد لأخ 

 Trickles Down لٍ لألدددر ل دددا    ب لٕكددد   دمددد  لأامدددت  لىتددد خج ومدددُ    لتددد    

 ا ّ  لىُ تج  لتىظٕمٕر.  ٘خٝإرلٓ تيرٕا    لإ لأخ 

  لأد  خ  دت  ٘خٝإدريخٝإ    ٘ام   َ لإ لأخ َلأه  ٜستىت ج    لا خمر ا ّ وظأ   

  لٓ تى َلٍد  ل د َ   لُسدٕ  ل فضد خلا  لتىظٕمٕدر لدٓ Asadullah et al., 2024إلًٕ لأ  سر )

َسد ُدٕ    لمُ  ىدر  لتىظٕمٕدر لد ِ ياضد ء ٌٕادر  لتد  ٔم لدٓ   ٘خٝإدر لعٝار  ٕه  لإ لأخ 

 لل لأع  / لمع ٌدد   لم وحددر ل دد  ج    لع مٕددر لددٓ   ديددت ن  لأامددت وتدد خج  ل   سددر ين  لإدد لأخ 

 تخ   را لر تىظٕمٕر يخٝإر َتع ز س ُلا  لمُ  ىر  لتىظٕمٕر.  ٘خٝإر
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ٔلدو ين تٍدتا  تفدكٕلا  خٝإدر َ٘  لا ا لأه  ستىت    ل   س    لح ٔثدر ين  لإد لأخ 

ى ل تىظٕمٓ يخٝآ )  ,Grojean et al. 2004; Jackson, Meyerرا لر يخٝإر َلأ 

& Wang, 2013; Mulki et al. 2009; Shin, 2012 ؛ إٜ ين  لا ٕلا لأىٍ  سد ٌا 

 ٕرَتيرٕاٌ  َدٕف  ٘خٝإر؛ َ  لت لٓ تظلا دٕفٕر تفكٕلا را لر  لإ لأخ "اٌى١ف١خ"لٓ  ح  

   ل ي ُلا  ٘خٝآ يسا ر يس سٕر تحت   إلّ إج  ر ا مٕر تطبٕإر.لأامٍ

َا ّ َجً  لخ ُص  ٜ تُج  يلألر تطبٕإر د لٕر لٕم  ٔتع     ٜ تب    ٕه  لإد لأخ 

؛ َ لددك لأدده  ؤددر ين دبدد    لمدد ٔأه  ٘خٝإددرل دداخٕم  لتىفٕدد ْ َ لثا لددر   ٘خٝإددر

 لىدُ تج  لتىظٕمٕدر َودُ تج  لمدُ فٕه لأده  ا دّ لتىفٕ ٕٔه يَ  ٚلأ  خ  لع ٕ  ٔ راَن  اُخ 

خددٝ   لتعبٕددا ادده  لاؤددر َإٔ دد لٍ  َتفددكٕلا  لثا لددر  لتىظٕمٕددر. َ  لتدد لٓ لأدده  ٌ٘مٕددر 

ل دداخٕم  لتىفٕدد ْ ا ددّ  لثا لددر   ٘خٝإددر لع مٕددر  لعم ٕددر لأ  سددر دٕفٕددر تدديرٕا  لإدد لأخ 

 & Boal & Hooijberg, 2001; Shin, 2012; Veraل مىظمدر )  ٘خٝإدر

Crossan, 2004.  

تتمثدلا لدٓ  ٌٜتمد    لمحد َلأ  (صب١ٔدخفغٛح ثؾض١خ )َ ى ءت ا ّ لأ  تا    ٔتض  َجُلأ 

  َ لح جر إلّ لأ ٔد   ٘خٝإرلأتع لأخ  ٘ ع لأ ا ّ  لثا لر   ٘خٝإر    سر تيرٕا  لإ لأخ 

َ لثا لدر   ٘خٝإرتُضٕ   لعٝار  لمب شاخ  ٕه ي ع لأ  لإ لأخ  لٓلأه  لمي ٌم    لبحثٕر 

 Eisenbeiss)  ٘خٝإدر  َ لتٓ ٔالا  ٌتم    لب  ثٕه  ٍ  لدٓ يلأ ٕد    لإد لأخ  ٘خٝإر

et al., 2015; Shin, 2012; Shin et al., 2015; Wang et al., 2017 ٌَُ   

 . لح لٓلأ  سٕتى َلً  لبح  

ت  ٔدداِ  لب  دد  ين تح ددٓ  لادد لأخ لددٓ  لفىدد لأ  لأُضددُح  لبحدد    ليددم    َا ٕددً ئضدد 

 لمث لٕر َ لأتٝدٍا تُجٍ   يخٝإر إٔل  ٕر تع ز  لكا لأر  ٚوي وٕر َ لع  لر َ ٜاتد    

َ ٌٜتمددد    ال ٌٕدددر  لمدددُ فٕه َت حافددد   ٌٜتمددد    لمتدددُ زن  دددٕه  ٌ٘ددد     لتىظٕمٕدددر 

َي ح ا  لم  ل   لمخت فر لأَن  لمي َلأر ا ّ لأ  ل   ٘جٕ    لا لألأر  لأده شديوً ين 

 ٚٔلد  ٓ ا ٕرَ لتديإلدّ  لمدُ فٕه    ٘خٝإدرٕا َ لمعتاد    ٔعملا ا ّ تُ ٕلا ٌد ي  لاد

 لمفددتادر  ددٕه   ٘خٝإددر َ ليدد ُدٕ  ا ددّ تىمٕددر َتع ٔدد   لاددٕا َ لمعتادد    َ ٘لكدد   
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 ٕدىٍا  يْ  لعمددلا ا ددّ تفددكٕلا   ٘خٝإددرياضد ء  لمىظمددر َ لحدد  لأده  ليدد ُدٕ    ٕددا 

 را لر تىظٕمٕر يخٝإر.

  لت لٓ:ا ّ  لىحُ   لث وٓ ٕ  ر  لفاث  ٔ مكه ا ًَٕ ى ءت 

ػٍددٝ اٌضمبفددخ  الأخلال١ددخ(: ٠ٛعددذ رددؤص١ش ا٠غددبثٟ ِؼٕددٛٞ ٌٍم١ددبدح H2) اٌضددبٟٔاٌفددشع 

 فٟ اٌفٕبدق اٌّظش٠خ الأخلال١خاٌزٕظ١ّ١خ 

 ٚالأداء اٌزٕظ١ّٟ الأخلال١خث١ٓ اٌضمبفخ دساعبد رٕبٌٚذ اٌؼلالخ  3/3

لأ  ٌتمدد   لأدده ج وددو  لبدد  ثٕه  لأدده دد لا ا   ددبعا وددُ تج   ٘خٝإددرعٝاددر  لثا لددر  َجددُ

 ;Sharma et al., 2009َ تل ٌ    لمُ فٕه لأثلا:  لاضد   لدُ ٕفٓ َ ٜلتد     لتىظٕمدٓ )

Valentine et al., 2011َلت اٝاتٍد   د لىُ تج  لتىظٕمٕدر    إٜ يوً تُج  لأ  س   ا ٕ ر تى 

 ;Eisenbeiss et al., 2015) لد َ   لى لإٔدر عدا   َ خ  درت لدٓ  لك ٕدر دد ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ

Ruiz-Palomino & Martínez-Cañas, 2014.  

   ٍد    ختبد    لعٝادر Riivari et al., 2012يجأت لأ  سدر )َلٓ ٌ    ليٕ    

ل مىظم   َ ٜ تك    لتىظٕمٓ لٓ لأىظم    لاط ح  لع   لٓ لى ى  .   ٘خٝإر ٕه  لثا لر 

َ ٜ تكد    ليد ُدٓ   ٘خٝإرَتُ  ت وت خج  ل   سر إلّ َجُلأ   تب    ٔل  ٓ ل ثا لر 

ٌُ يٌا ي ع لأ   ٘خٝإرَ ٜستا تٕلٓ َ لعم ٕر, َد ن تُ ل   ٚلأ  خ  لع ٕ  لأب  لتُاع   

  ٜ تك    لتىظٕمٓ. تيرٕا ت ا ّ  ٘خٝإر لثا لر 

-Ruizَلددددٓ لألدددد    ددددى ار  لخدددد لأ    لم لٕددددر لددددٓ يسددددب وٕ   يجأددددت لأ  سددددر )

Palomino&Martínez-Cañas,2014 ٘خٝإدددر   ٍددد    ختبددد   اٝادددر  لثا لدددر  

لأتع لأخ  ٘ ع لأ  كلا لأه س ُلا  لمُ  ىر  لتىظٕمٕر َ لتُ لد   دٕه  لفدالأ َ لمىظمدر َ لىٕدر 

َجُلأ   تبد   ادُْ ٌُ  ل   سر لٍ  تُ  ت  لىت خج  لتٓ لأه يٌا ل مُ فٕه. َ  ٘خٝإر

 .ل مُ فٕه  ٘خٝإرَ لىُ ٔ   لتىظٕمٕر  لمُ  ىر َس ُلا   ٘خٝإر ٕه  لثا لر 

ت  لأ  سددددر )    لتددددٓ يجأددددت Osafo,2016َلأدددده  ل   سدددد        ل دددد ر ئضدددد 

 ددُ  دٕفٕددر تدديرٕا وتدد خج  لتف اددلا  ددٕه  لثا لددر  لتىظٕمٕددر  ٘خٝإددر َ لثا لددر  لُ ىٕددر 

ا دددّ يلأ ء  لميدددتُِ  لتىظٕمدددٓ لمىظمددد    لاا ٔدددر  ل دددحٕر  ٕدددا  لٍ لألدددر ل دددا   لدددٓ 
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  ودددد . َيَضدددددحت وتددددد خج  ل   سدددددر َجدددددُلأ تددددديرٕا لأعىدددددُْ ل تف ادددددلا  دددددٕه  لثا لدددددر 

  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ.  ٘خٝإر َ لثا لر  لُ ىٕر ا ّ

  ا دددّ تُسدددٕب  حددد   لإددد لأخ Eisenbeiss et al., 2015لأ  سدددر )َام دددت 

 ٘خٝإددددددر َ ٘لأ ء  لددددددُ ٕفٓ إلددددددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمددددددٓ  لك ددددددٓ. َيَضددددددحت وتدددددد خج 

 ل   سدددر َجدددُلأ تددديرٕا لأعىدددُْ إٔلددد  ٓ ل ثا لدددر  لتىظٕمٕدددر  ٘خٝإدددر  لتدددٓ تتفدددكلا 

َٔكددُن  لتدديرٕا ياددُِ لددٓ  ددلا َجددُلأ  ادده  لإدد لأخ  ٘خٝإددر ا ددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ 

  او لأج اُْ َلأطب  ٘خٝإ    لمىظم    ٘لم وٕر.

   ٍدددد   تا ددددٓ Goebel & Weißenberger,2017َيجأددددت لأ  سددددر )

 لمحدددد لأ    لمحتم ددددر َ ٖردددد    لى تلددددر ادددده لأىدددد ل  لعمددددلا  ٘خٝاددددٓ ا ددددّ  لىددددُ تج 

تددد خج  ل   سدددر ين  لتىظٕمٕدددر ل فددداد    لكبٕددداخ َ لمتُسدددطر  ٘لم وٕدددر. َلأددده ي ددداز و

 لعٝادددر  دددٕه  لمىددد ل  ٘خٝادددٓ َ ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ  ٕدددا لأب شددداخ إلدددّ  ددد  لأددد    ٕددد  

 .ٔتا  لتُس  لٍٕ   فكلا د لألا لأه خٝ   لثار  لمتب لألر

ل مىظمدد      ٘خٝإددرَلأدده  ل   سدد        ل دد ر  لا خمددر ا ددّ ومددُ    لفضدد خلا 

لأتعد لأخ   ٘خٝإدر   لتدٓ  ختبدا   لعٝادر  دٕه  لثا لدر Pavić et al., 2018لأ  سدر )

 ٘ عدد لأ َ لتحفٕدد  لددٓ  لعمددلا لدد ِ  لمددُ فٕه لددٓ لأىظمدد    لاطدد ح  لعدد   َ لخدد ص لددٓ 

ت   ٕىم   لأك وٕر  داَ تٕ . َيَضحت وت خج  ل   سر ين  لُضُ   لم  لا ٌُ  ٘ا ّ تإٕم 

ت لٓ  لمىظم   لأُضدُح  لبحد . َيشد      لىتد خج إلدّ ين  لثا لدر  ل اا ٌٓ  ٘الا تإٕم 

م شدا  ٘ا دّ دكلا لأ شا جٕ  ل تحفٕ  لٓ  لعملا  َد ن تُ لد   ٚلأ  خ ٌدُ  ل  ٘خٝإر

 .تيرٕا ت ا ّ  لتحفٕ 

  ا ّ  ستكف   دٕفٕر لأادا  لثا لدر Riivari & Lämsä, 2019َ د   لأ  سر )

ٝ   ٘خٝإددر لٝ تكدد    لتىظٕمددٓ لددٓ لأىظمدد   لأتخ  ددر  فى ىدد   ادده  أدد   لمادد  

َتح ٕلا  لمحتُِ  لىُآ. َيَضحت وتد خج  ل   سدر ين  لفضد خلا  ٘خٝإدر ل مىظمد   

) لثا لددر  ٘خٝإددر   لمتمث ددر لددٓ  للدد َِ  لم  دددر َ لأك وٕددر  لمى افددر َ لأك وٕددر  لدد اا 

 َتُ ل   ٚلأ  خ ٌٓ  لتٓ ت اا  ٜ تك    لتىظٕمٓ.
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  ل مىظمدد    ٘خٝإدرخلا َ ىد ءت ا دّ  لىظأدر  ٜجتم إدر  لمعالٕدر َومدُ    لفضد 

  تا ددٓ ي عدد لأ  لثا لددر Hiekkataipale & Lämsä, 2019 سددتٍ لت لأ  سددر )

لددٓ   ٘خٝإددرلمدد ٔاْ  ٚلأ  خ  لُسددطّ َبر  ٌدد  ا ددّ  لاضدد ٔ    ٘خٝإددر لتىظٕمٕددر 

 لمىظمدد   لأثددلا/  ل ددا ح  ٘خٝاددٓ َ لكفدد ءخ  ل  تٕددر َ لمفدد  در لددٓ  لعمددلا  َ لتحفٕدد  

  ٘خٝإدر. َيشد    وتد خج  ل   سدر إلدّ اد لأ لأده  لفضد خلا  ٘خٝإرلمع للر  لمف دلا 

لددٓ   ٘خٝإددرلمدد ٔاْ  ٚلأ  خ  لُسددطّ لمع للددر  لاضدد ٔ    ٘خٝإددر لك لٕددر ل مم  سددر 

 لعمددلا  َتتمثددلا لددٓ  لُضددُ   لمدد  لا َ للدد َِ َتُ لدد   لمفددالٕه َ ٚلأ  خ َ لدد اا 

 َ لمى افر َ لفف لٕر َ لل  ء  لم  لا.

ت   ختبدا  لأ  سدر ) َا ّ لأيتُِ   Sabiu et al., 2019 لتح ٕدلا  لتىظٕمدٓ ئضد 

 لدد َ   لُسددٕ  ل مىدد ل  ٘خٝاددٓ لددٓ اٝاددر لأم  سدد   إلأ  خ  لمددُ  لأ  لبفددأر َ ٘لأ ء 

 لتىظٕمددٓ لددٓ سددٕ    لتع ددٕا لددٓ و ٔلٕأدد . َخ  ددت وتدد خج  ل   سددر إلددّ َجددُلأ تدديرٕا 

ى ل  ٜخٝآ ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ ت  لد َ  لأعىُْ لأب شا ل م    دمد  لأامدت  لىتد خج ئضد 

  لُسٕ  ل مى ل  ٘خٝآ لٓ  لعٝار  ٕه لأم  س    لمُ  لأ  لبفأر َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ.

ت ا ددّ لأدد  تادد    ٔتضدد    ٌتمدد   ويددبٓ     سددر  لعٝادد    لتيرٕأددر  َجددُلأَتيسٕيدد 

ى ل  ٘خٝآ ا ّ  ي ا  لثا لر  لم  د لىُ تج  لتىظٕمٕدر ضدمه ي   دا   ٘خٝإرب شاخ ل م 

  تل ٌد     ٘خٝإدر لإ لأخ  دم  ٔتض  ين ٌى لا  ٌتمد   لأحد َلأ   ختبد   اٝادر  لثا لدر 

 (صبٌضخفغٛح ثؾض١خ )َس ُدٕ    لمُ فٕه  ٘لا لأ لٓ سٕ ا   لأخت فر  لضٝت اه َجُلأ 

 مىظمد    لتىظٕمدٓ ل  ٘لأ ء ا دّ  ٘خٝإدرلثا لدر  فحدي تديرٕا    ٌٜتمد    لمحد َلألٓ 

 . لح لٓ. ٌَُ لأ  ٔاد  ا ًٕ  لبح   ٘خٝإرلٓ سٕ    ح   لإ لأخ  لفى إر 

ا َ لمعتادد     ت لدد لك  ٔدداِ  لب  دد  ين تىمٕددر َتع ٔدد   ٕاددر امددلا يخٝإددر تفددملا  لاددٕ ََلادد 

 ليددد ُدٕ   لأددده  َتحددد   ٘خٝإدددر للم إدددر  لمفدددتادر ) لثا لدددر   لتدددٓ تفدددلب  ليددد ُدٕ   

ن لٍدد  بردد   إٔل  ٕددر ا ددّ  تل ٌدد   َسدد ُدٕ     ادد  ٔ ٘خٝإددرَ لتُجٍدد    ٕددا  َيلأ ء كددُ

ىد لأ    لعملا َتف ا ٍا لأب زلأٝخٍا َا لأتٍا َ لعمٝء. لع دّ سدبٕلا  لمثد    ا  لمُ فٕه  لماتب 

ا َلأعتادد    يخٝإددر ا لٕددر  تفددلب  ليدد ُدٕ   ٔعمددلا  لمُ فددُ   ٘خٝإددرن لددٓ را لددر     اددٕ

ث دلا ُن لٓ  لعملا  َ  لت لٓ ٔعم  إر ٘خَٝتح  لأه  لت ال    ٕا  ا َ لم  ا ّ تطبٕ  ٌ ي  لادٕ
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ت    ٘خٝإر   َتع ٔد   ٚوت جٕدر َ لفع لٕدر  لتىظٕمٕدر ا دّ يلأ خٍدا  لدُ ٕفٓ َٔىعكم  لك إٔل  ٕد 

 .دكلالأم  ٔ لأْ   َ ي إلّ تحيٕه  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ 

 ا ّ  لىحُ  لت لٓ:  لث ل  َا ًٕ ٔ مكه  ٕ  ر  لفاث

الأداء ػٍددٝ  الأخلال١ددخ(: ٠ٛعددذ رددؤص١ش ا٠غددبثٟ ِؼٕددٛٞ ٌٍضمبفددخ H3) اٌضبٌددشاٌفددشع 

 ٍفٕبدق اٌّظش٠خاٌزٕظ١ّٟ ٌ

 الأخلال١خاٌذٚس اٌٛع١ؾ ٌٍضمبفخ دساعبد رٕبٌٚذ  3/4

ا ددّ  لدد َ    لضددُءت ظٍددا لأا جعددر  ٘لأ ٕدد    ٚلأ  ٔددر ين ٌىدد لا تٕدد    حثددٓ ٔ يدد   

َ لىددُ تج  لفالأٔددر )لأثددلا:   ٘خٝإددرلددٓ  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ   ٘خٝإددر لُسددٕ  ل ثا لددر 

  َ ٘لأ ء  لدُ ٕفٓ  َ لىدُ تج  لدُ ٕفٓ َ ٜ تب   لاض   لُ ٕفٓ  َ ٜلت     لتىظٕمٓ  

لأثلا: س ُلا  لمُ  ىر  لتىظٕمٕدر  َ ٌٜتمد    لتىظٕمدٓ  َ ٜوحدا    لدُ ٕفٓ  للم إر 

(Bouckenooghe et al., 2015; Demirtas, 2013; Dinc & Aydemir, 

2014; Mayer et al., 2012; Mo & Shi, 2015; Neubert et al., 2009.  

لددٓ   ٘خٝإددرل ثا لددر  لُسددٕ  تبدد    لدد َ   ٌٜتمدد    لمددىخفا   خ ٔتضدد َ ٕىمدد  

 e.g., Eisenbeiss et د لىُ تج ا دّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ )  ٘خٝإدراٝا    لإد لأخ 

al., 2015; Shin et al., 2015; Ullah et al., 2017 لا ٕدلا جد  ت    لأدب َجدُلأ 

 ,Constandt & Willemلأىٍ   ل ْ تى َ   لعٝار ا ّ د لر  لميتُٔ    لتىظٕمٕدر )

2019; Mayer et al., 2009; Schaubroeck et., 2012.  

طر  ٘خداِ      َجُلأَلأم  ٔل    داي    لُسدٕ    لد َ لألمُادر لأده  لمت ٕدا    لُسدٕ

 ْ ه  لإدد لأخ  لمعىددُ   لتىظٕمددَٓ ٜلتدد      ددد ن يٌمٍدد   لاضدد   لتىظٕمٕددرَ لىددُ تج   ٘خٝإددر ددٕ

(Kim & Brymer, 2011; Ruiz-Palomino et al., 2011 لع  فٕددر   َ لثاددر  

(Mozumder, 2016    ُ َ لمُ ع  (Bormann & Rowold, 2016.  

   لتدٓ ٌد لت إلدّ Neubert et al., 2009  لأ  سدر )     ل د ر  ل   سد   َلأده

 لىددُ تج  لماتبطددر  دد لمُ فٕه  َ عددا  ٘خٝإددر ستكفدد    بٕعددر  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ 

يتاطَبٕه ابدا  ٚوتاودت د لاض   لُ ٕفٓ َ ٜلت     لع  فٓ ل ِ إىر لأه  لع لأ  ٕه  لم 

ىد ل  ٘خٝادٓ لدٓ  لر إلّ  لتعا  ا دّ  لد َ   لُسدٕ      ٜضلٓ  لُٜٔ    لمتح خ ل م 
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ى ل  ٘خٝآ لً لأَ  ت ك  ل  دٕه  لإد لأخ   ٔلد  َٓسٕ  عٝا  ؛ َيَضحت  لىت خج ين  لم 

 ل ِ  لمُ فٕه. لع  فٓ َدلا لأه  لاض   لُ ٕفٓ َ ٜلت      ٘خٝإر

لأددب  لعٝادددر  ٕدددا  لمب شددداخ  دد لتطبٕ  ا دددّ اطددد ح  لفىددد لأ     لتُ لددد َ م ٔدد  لأددده 

ل إد لأخ  ٘خٝإدر   َجدُلأ تديرٕا Kim & Brymer, 2011يَضدحت وتد خج لأ  سدر )

ا ددّ  ٜلتدد     لتىظٕمددٓ لمدد ٔاْ  ٚلأ  خ  لُسددطّ ل فىدد لأ  لأحددلا  لتطبٕدد    لُٜٔدد   

ت ا ّ  لىُ تج  لي ُدٕر ل م ٔأه   م  ٔعىدٓ  لتديرٕا  ٚٔلد  ٓ   لمتح خ  َ ل ْ ٔ را تب ا 

ت ا دّ  لىٕدر لتدالا  لعمدلا. َ لدك  د لتُ ل  لأدب  ؤدر تديرٕا  ا ّ  للٍُلأ  ٚض لٕر َسد بٕ 

ت. ٜ ت َ ٔل     ستل  ر  ٜوفع لٕر ) ٜتل ٌٕر  ا ّ  لىُ تج  لي ُدٕر ل مُ فٕه س ب 

َلٕمددد  ٔتع ددد    لعٝادددر  ٕدددا  لمب شددداخ  ددد ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ  يشددد    وتددد خج لأ  سدددر 

Walumbwa et al. (2011)  ا ّ لأيتُِ  ٚشا   إلّ َجُلأ اٝا   إٔل  ٕر  ٕه

 لُسددٕ  لكددلا لأدده جددُلأخ  لعٝاددر َ لتم رددلا  لإدد لأخ  ٘خٝإددر َ ٘لأ ء لأدده خددٝ   لدد َ  

 لتىظٕمٓ ل ِ  لمُ فٕه لٓ لألد    ل دى ا    ل َ خٕدر  ل دٕىٕر  َدد   َجدُلأ اٝاد   

 .إٔل  ٕر لأب شاخ  ٕه  لإ لأخ  ٘خٝإر ٌَ ي  لمت ٕا    لُسٕطر.

ت   لتىظٕمدٓ  لميدتُِ َا دّ  لإد لأخ  لعٝادر  دٕه  Wu et al. (2015)   ختبدا ئضد 

لأده  لمىظمد    ل دٕىٕر لدٓ َ لميداُلٕر  ٜجتم إدر ل فداد    CEOs  ٘خٝإر لع ٕ  

عدد ف    لُسدٕ َ لدد َ    ٘خٝإددرل ثا لدر خدٝ   لدد َ   لُسددٕ   لأدده َل تادد ٔا  ٚلأ  ْ.  لم 

ا ددّ  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ   ٘خٝإددرَسددٕ  ل ثا لددر لأَ  ي دداز وتدد خج  ل   سددر َجددُلأ 

 .ل فاد  َ لمياُلٕر  ٜجتم إر   ٘خٝإر

إلدّ  ختبد    Bouckenooghe et al. (2015)َا ّ  عٕ  بخا  ٌد لت لأ  سدر 

 لدد َ   لُسددٕ  لكددلا لأدده تطدد     لٍدد   َ ي   لمدد    لىفيددٓ لددٓ  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ 

 ٘خٝإدددر ل مفدددالٕه َ ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ  اط اددد   لأخت فدددر )لأثدددلا:  لت دددىٕب   لبىدددُلا  

 ن؛ َيَضحت  لىت خج َجُلأ يردا  ٔلد  ٓ لأب شدا  ٜت  ٜ   َ لتع ٕا  لع لٓ  لٓ   ديت

ل إ لأخ  ٘خٝإر ا دّ  ٘لأ ء  َٔكتمدلا ٌد    لتديرٕا  ُجدُلأ  ي   لمد    لىفيدٓ َتطد    

  لٍ   دمت ٕا   َسٕطر.
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   لتحاد  لأده  لعُ لأدلا Ouakouak & Ouedraogo, 2017َ ستٍ لت لأ  سدر )

ى ٔدر  َلأده ي داز لأد  تُ د ت  لتٓ تع ز  ٜ   ح َ ٜ تك    لتىظٕمدٓ لدٓ  لمىظمد    لك

إلٕددً وتدد خج  ل   سددر ين دددلا لأدده  لثا لددر َ لثاددر  لفخ ددٕر ٔتُسددط ن تدديرٕا يخٝإدد   

  ٘ام   َ    ح  لمُ فٕه لٓ  لعملا َ ٜ تك    لتىظٕمٓ لٓ  لمىظم    لكى ٔر.

  إلدّ لحدي Ullah et al., 2017; 2019  ٌد لت لأ  سد   )  تدً َلدٓ  ليدٕ  

 لد َ   لُسدٕ   ٜجتم إر ل فاد   لأه خٝ  َ لمياُلٕر   ٘خٝإر لعٝار  ٕه  لإ لأخ 

ت ن. َ ي   لم    لفكاْ  فاد    لاط ح  ل ى آ لٓ   ديد  ٘خٝإرلكلا لأه  لثا لر 

َ ي   لم    ٜجتم آ َ ي    ٘خٝإرلكلا لأه  لثا لر َلأامت  لىت خج  ل َ   لُسٕ  

 َ لمياُلٕر  ٜجتم إر. ٝإر ٘خ لم    لبفاْ لٓ  لعٝار  ٕه  لإ لأخ 

 ختبدد    لتدديرٕا    لُسددٕطر لكددلا لأدده  ل دداث  Sağnak,2017َيجأددت لأ  سددر )

َس ُلا  ل ُ  ل ِ   ٘خٝإرَ ٘لأه  لىفيٓ ا ّ  لعٝار  ٕه  لإ لأخ   ٘خٝإر لثا لر 

لأامددت وتدد خج  ل   سددر  ٘لأَ   َ لمع مددٕه   لمدد      لث ؤُددر َ ٘س سددٕر لددٓ تادٕدد . 

َ ٘لأدده  لىفيددٓ لددٓ  لعٝاددر  ٜٔل  ٕددر  ددٕه  لإدد لأخ   ٘خٝإددر لُسددٕطر لكددلا لأدده  لثا لددر 

 َس ُلا  ل ُ .  ٘خٝإر

ىد ل  ٘خٝادٓ ا دّ Su & Hahn, 2021َتى َلدت لأ  سدر )    لد َ   لُسدٕ  ل م 

ا ّ  لميتُِ  لفدالأْ لدٓ  لعٝادر   ٘خٝإرَ لتيرٕا  لمع ف  ل ٍُٔر   للم آميتُِ  ل

َس ُلا  لمُ  ىر  لتىظٕمٕر ل ِ لأدُ فٓ جٕدلا  ٘لفٕدر. َلأده ي داز   ٘خٝإر ٕه  لإ لأخ 

ت  لعٝادر  ى ل  ٘خٝآ َ لال ٌٕر  لع  فٕدر ٔتُسدط ن ج خٕد  وت خج  ل   سر ين دلا لأه  لم 

 لمفدداَا     َسدد ُلا  لمُ  ىددر  لتىظٕمٕددر لدد ِ جٕددلا  ٘لفٕددر  ٘خٝإددر ددٕه  لإدد لأخ 

 . ل  ٕاخ َ لمتُسطر

   لتدٓ  دد   Sarwar et al., 2020َلأده  ل   سد    ٘دثدا  د ر َ   ردر  لأ  سدر )

ه  لإد لأخ  ٘خٝإدر َ ٜ تبد   لدٓ  لعمدلا  ا ّ  ل َ   لُسٕ  ل ثا لر  ٘خٝإر ا دّ  لعٝادر  دٕ

    وتدد خج َ ل ٌٕددر  لمددُ فٕه َيلأ خٍددا لددٓ  ددى ار  لضددٕ لر  ٚٔط لٕددر َ لب ديددت وٕر. َيشدد

 ل   سددر إلددّ ين  لإدد لأخ  ٘خٝإددر َ لثا لددر  ٘خٝإددر لٍمدد  تدديرٕا  ٔلدد  ٓ لأب شددا ا ددّ  ل ٌٕددر 
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ِ ا ددّ  ٘لأ ء  لمدد لٓ    لمددُ فٕه َ ٜ تبدد   َ ٘لأ ء  َين  لثا لددر  ٘خٝإددر لٍدد   لتدديرٕا  ٘اددُ

 َتتُس  اٝا    لإ لأخ  ٘خٝإر  ىُ تج املا  لمُ فٕه.

ددلا وظأددر  لٍُٔددر  ٜجتم إددر وظأدد    لتبدد لأ   ٜجتمدد آ َلددٓ ٌدد    ل دد لأ  ت ك مف

َ لتع ا  ٜجتم آ لٓ تفيٕا  لعٝار  ٕه  لإ لأخ  ٘خٝإدر َ ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ لأده خدٝ  

تُادب ين ٔد را  لاد لأخ  إ ا ز يٌمٕر  لإا َ لثا لر  ٘خٝإدر   ٕد  تد ٌو إلدّ يودً لأده  لم 

لأدده خددٝ  تع ٔدد   لٍُٔددر َ لاددٕا َ لثا لددر  ٘خٝإددُن ا ددّ  ليدد ُلا َ ٘لأ ء  لتتظٕمددٓ 

 Den Hartog, 2014; van ٘خٝإددر لأددب جم ادد    لعمددلا يَ  لمىظمددر دكددلا )

Knippenberg et al., 2004.  

ت ل  Asadullah  تى َلت لأ  سر ) ٘خٝإريخٝإ    ٘ام   َ لإ لأخ ىظأ   ََلا 

et al.,2024 ٘خٝإددر   لدد َ   لُسددٕ  لٝسددتا لأر  لتىظٕمٕددر لددٓ  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ  

َسدد ُدٕ    لمُ  ىددر  لتىظٕمٕددر لدد ِ ياضدد ء ٌٕاددر  لتدد  ٔم لددٓ  لل لأع  / لمع ٌدد  

  ٘خٝإدر لم وحر ل   ج    لع مٕر لٓ   ديت ن. َخ  ت وت خج  ل   سر إلّ ين  لإ لأخ 

 ٌ  إلددّ تع ٔدد  سدد ُلا  لمُ  ىددر  لتىظٕمٕددر. تخ دد  را لددر تىظٕمٕددر يخٝإددر َتدد لأْ  دد َ

لٓ ) لثا لر  ٘خٝإر    لتىظٕمٕرَ  ٚض لر إلّ  لك  تا إرب    ل َ   لُسٕ  لٝستا لأر 

لدٓ اطد ح  لتع دٕا   ٘خٝإدرتع ٔ  س ُلا  لمُ  ىدر  لتىظٕمٕدر لأده خدٝ  إلأ  لا  لإد لأخ 

  لع لٓ لٓ   ديت ن.

 ليد  ار  لتددٓ يلادت  لضدُء ا دّ  لعٝادر  لمب شداخ  ددٕه   لتطبٕإدرَ ىد ءت ا دّ  ٘لألدر 

  َت دك  ٘لألدر  لتدٓ  ٌتمدت   لعٝادر  لمب شداخ  دٕه َ لىدُ تج  لتىظٕمٕدر  ٘خٝإدر لإ لأخ 

  لضٝت اه  ل   س    لتٓ تى َلت  لعٝادر  لمب شداخ  ٘خٝإر َ لثا لر  ٘خٝإر لإ لأخ 

لدٓ تىد َ   (ساثؼدخفغدٛح ثؾض١دخ )  ٔتض  َجدُلأ َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  ٘خٝإر ٕه  لثا لر 

لددٓ  لعٝادر  ددٕه ي عدد لأ   ٘خٝإدر لد ْ ٔ مكدده ين ت عبدً  لثا لددر  لتىظٕمٕددر   لد َ   لُسددٕ 

  فى لأ   لم أر.َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل  ٘خٝإر لإ لأخ 

 ل بح  د لت لٓ:  لا  بٔ مكه  ٕ  ر  لفاث  َ  لت لٓ



 
 

 ... العلاقة بين القيادة الأخلاقية، الثق افة الأخلاقية، والأداء التنظيمي” هل تؤتي الأخلاقيات ثمارها حق اً في عالم الأعمال الواقعي؟
  سيد ماهر بدوي عبدالله

 0203يوليو  -العدد الثالث                          المجلد السادس عشر                                        

    9124    

 

 

ػٍدٝ  الأخلال١دخ(: ٠ٛعذ رؤص١ش ا٠غبثٟ ِؼٕٛٞ غ١ش ِجبشدش ٌٍم١دبدح H4)اٌشاثغ اٌفشع 

فددٟ  الأخلال١ددخعددٍٛن اٌّٛاؽٕددخ اٌزٕظ١ّ١ددخ ِددٓ خددلاي اٌضمبفددخ 

 اٌفٕبدق اٌّظش٠خ

 ّٔٛرط اٌجؾش /4

  ٔتىدد َ      لبحثٕددر لددٓ  ٘لأ ٕدد    ليدد  ار ىدد ءت ا ددّ لأدد  تادد   لأدده لأا جعددر لٝتل ٌدد

ت لأبىددددٓ ا ددددّ  ت لأف ٌٕمٕدددد  لأبدددد لأف وظأددددر  لددددتع ا  ٜجتمدددد آ  لبحدددد   لحدددد لٓ ومُ جدددد 

(Bandura,1986   ٓين  ٘لا لأ ٔ مكه ين ٔتع مُ   لي ُلا  لمى سو لأه خٝ   تاِ لت

لأٝ ظر ت ا  وم     لا َخ )لأثلا:  لا لأخ . َ  لت لٓ للن  لاد لأخ  ٘خٝإدٕه "ٔ ع فمدُن" 

 ٕدر ٘خٝا  َتُ دٕلا  لتُاعد   ل مُ فٕه لأه خٝ  س ُدٍا  لخد ص  لي ُلا  ٘خٝآ

et al., Ahmad;2021 َ لمع لأ دددر  لفخ دددٕر )لأددده خدددٝ   لعم ٕددد    لاسدددمٕر 

Kang,2019.  

ت ا ّ وظأر  لتب لأ   ٜجتم آ )  لتٓ تاُ   Blau(1964َٔ بىّ ومُ    لبح  ئض 

 ؛ Reciprocity (Cropanzano&Mitchell,2005 لمع لأ دددر   لمثدددلا ا دددّ لأبددد ي 

ت يَ لأىظمدد تبدد لألُن ٔر تعدد لأ ٍا  طأاددر إٔل  ٕددر  لددلوٍا لعىدد لأ  ٔفددعا  ٘لددا لأ ين شخ دد 

 ,.Ahn et al)َ ٘لأ ء  لدُ ٕفٓ  ٚٔلد  ٓ  لمع لأ ر   لمثلا اه  أد  إ ٍد    ليد ُلا 

2018; Hansen et al., 2013; Shafique et al., 2020.  

دمدددددددد  ٔاددددددددُ   لبحدددددددد  ا ددددددددّ لأبددددددددد لأف  لىظأددددددددر  لا خمددددددددر ا ددددددددّ  لفضدددددددددٕ ر 

Solomon(1992,2000,2004)  لتددٓ تفتدداث ين  ٘لددا لأ َلأىظمدد    ٘امدد   ٔىب ددٓ ين 

؛ لأمد   ظدّ  -Virtuesٌٓ  لفض خلا -تكُن ل ٍٔا خ  خي لأعٕىر لأه يجدلا  لتمٕد   ٘خٝادٓ

 CEV  ٌتمددد    لبددد  ثٕه لدددٓ  ٘لأا  ٚلأ  ْ لتبىدددٓ ومدددُ    لفضددد خلا  ٘خٝإدددر ل مىظمددد   

ٔ مكده  Virtuousnessىظمد   ل   سر  لثا لدر  ٘خٝإدر. َلأده ٌىد   ٔ فتداث ين  سدتا لأر  لم

ين تتح لأ لأه خدٝ  لأد ِ تحفٕد   لثا لدر  لتىظٕمٕدر ل مدُ فٕه ا دّ  لت دا   ٘خٝادٓ َلأىدب 

  .Kaptein, 2008; 2009; 2023 لت ا   ٕا  ٘خٝآ )

 لمتمثلا لدٓ  لإد لأخ اٌّزغ١ش اٌّغزمً  ٕه  لماتا   لىظاْ َ ى ءت ا ًٕ  ٔلمب  ٚ    

لأفتم ر ا ّ ي  عر ي ع لأ ٌدٓ:  لتُجدً  ٜويد وٓ  َ لتُجدً   لع  لدر  َ لتُجدً   ٘خٝإر
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ٔ مثددددلا  ٘لأ ء  لدددد ْ ٚاٌّزغ١دددش اٌزددددبثغ   َ ٜسددددت  لأر  ٜاتددد     َ لتُجددددً   لميدددداُلٕر 

ٔكفدع  لد ْ   ٘خٝإدر لثا لدر  لمعبدا اده  Mediator اٌّزغ١دش اٌٛعد١ؾ  َ لتىظٕمٓ

 .  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  ٘خٝإرٕ لأخ ا ٍٕ  اٝار  لات بىّ اه  لكٕفٕر  لتٓ 

 

 

 اٌذساعخ الاعزطلاػ١خ /5

  دداث تح ٔدد  لأفددك ر  لبحدد   لُ اعٕددر َ ددٕ  تٍ    اددر  ادد    لب  دد   ددلجا ء لأ  سددر 

  لأده لأد ٔاْ  لمدُ  لأ  لبفدأر َيايد    لتد  ٔو َ لتخطدٕ  0 ستطٝإر ا ّ إىدر لإٔيداخ )

 : ا تُن فىدددد لأ   لخمددددم ولددددُ    لادددد ٌاخ ٌَددددٓ   إوتادُوتٕىىتدددد   Sheraton لادددد ٌاخ  شددددٕ

وا لأ Pyramisa   ٕا لإٔدد    لادد ٌاخ Intercontinental Semiramisسددمٕا لإٔم    َدددُ

 .Flamenco  َلٝلأىكُ President  َ أ ٔ وت Conrad لا ٌاخ 

َتددا إجددا ء لأادد  ٝ  لأتعماددر لأددب  لمدد ٔأه لددٓ يلأدد ده ام ٍددا لددٓ لأكدد تبٍا  لخ  ددر 

يسا ر لأفتُ ر ل مى افر َإرا ء  لحدُ   َ لُادُ   فى لأ   لخمم ولُ    لا ٌاخ  َ ا  
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ا ددّ  لاضدد ٔ   لعم ٕددر  لماتبطددر  مُضددُح  لبحدد . َ سددت اات  لمادد  ٝ  لأدد خ زلأىٕددر 

  لأإادددر  َ خت فدددت لأفدددالأ    لعٕىدددر لأددده  ٕددد   لخ ددد خي 86-56تا َ دددت  دددٕه )

ت   َ لتع دٕا  66إود لا   َ لعمدا )لأتُسد   لعمدا  8 – ددُ   8 لفخ ٕر د لىُح ) ا لأد 

ت . 55لأ  س   ا ٕ    َلأتُس  سىُ    لخباخ ) 5 -شٍ لأخ ج لأعٕر  6)  ا لأ 

َتُ لاددت ب  ء  لمدد ٔأه لددٓ لىدد لأ   لخمددم ولددُ  لأُضددُح  ل   سددر ا ددّ يٌمٕددر 

  َيوٍ  ت مثلا "دلا   جر" َ "يٌا   جر" لٓ  لعمدلا  لفىد آ َلدٓ ددلا أخلال١بد الأػّبي

ر   ٘شدخ ص  َ  لتد لٓ ٜ د  وف   لاآ لًٕ ا ّ    تعبٕاٌا  ٘وً ٔا   خ لأر لأاتبط

ين ٔكُن ٌ ٜء  ٘شخ ص يخٝإٕه لدٓ ددلا شدٓء  َين  ٘خٝإد    تمٕدر ضداَ ٔر 

لبا ء َومُ يلأ ء  لفى   َ ستما  ي لٓ ام ً َ لحف   ا دّ سدمعتً  خ  درت َيودً ٔداتب  

  ا  ٜ ت  لا يٌمٕر  لعملا  ٘خٝآ د لأ رت ل ِ ِٚغ رٌه لم أر دكلا.   ليٕ  ر ىف   

لأعٕىددر لأده  لمددُ فٕه لأثدلا: ا مدد   خدد لأ    لىظ لدر َ ٘لأدده وظدا ت ٜ تفدد ح يٌمٕددر  لاد  

ت لأا  وددرت   لمعدد لأٝ   ٘خٝإددر  َٔ مكدده ين ٔاجددب  لددك إلددّ   لمعدد لأٝ   لم لأٔددر ويددبٕ 

اُ لأددلا لأدد راخ دميددتُِ  لمعٕفددر َ لُضددب  ٜات دد لأْ َ ٜجتمدد آ لٍددا َاُ لأددلا 

 خ  جٕر يخاِ لٓ  يْ  لم ٔأه.

َ لمعتادد     للم إددر  صمبفددخ اٌفٕددذق ٘خٝإددر  لتددٓ تتفددكلا لأىٍدد  َلأدده  لفضدد خلا 

 لمفتادر لأه َجٍدر وظدا  لمد ٔأه ٌدٓ َجدُلأ لإٔثد   شدا  يخٝادٓ ٔحكدا ت دال   

 للمٕددب  َادد    ليدداار َ لتحدداا  َ لمع لأ ددر  لا خمددر ا ددّ  ٜ تددا   َ لثاددر  َسدد  لأ 

 لفددُ تٕا لددٓ لأُ إدد ٌ   َادد   تيددأو يسددا    لفىدد    َتكددأا  لمددُ فٕه  ٘خٝإددٕه 

 ٍا  َلٓ   لر ضب  يْ  وحا ل   يَ س ُدٕ    ٕا يخٝإدر ٔدتا  َ لمث لٕٕه َ ٜ تف  

لٍٕدد  ا ددّ  لفدُ  َتُإددب جدد  ء   تيلأٔبٕدر ت ددلا إلددّ  لف دلا لأدده  لعمددلا. لكدده   لتحإد 

لدٓ إلأ  دٍدا ٚلأك وٕدر لأى افدر  لمعضدٝ   لظدٛس ٚاػدؾخي ٍا  لحُ   لأب  لمد ٔأه 

ادد   لٍمٍددا َٝإددر   ٘خٝإددر يَ إجددا ء   ت ددحٕحٕر لأع للددر ل يدد ُدٕ    ٕددا  ٘خ

 لك لألا ٌ٘مٕر   ع  ج َِ تحإد   لميداُلٕ    ٘خٝإدر  َتمكدٕه  لمدُ فٕه ل ت دا  

ت.   فكلا يخٝآ  َاُ او ت الٍا  طأار  ٕا لأياُلر َلأخ لفر يخٝإ 
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 لمتيراخ   لتُجٍد   َ لفضد خلا  ٘خٝإدر ل اد لأخ لأدب  إٌٛارظلأه  ا لأ ت َ دا  لخبا ء 

فالأٔر ل مُ فٕه د لاض   لُ ٕفٓ َ ٜلت    َ لدُٜء َ لمفد  در  لتادٕ  ا ّ  لىُ تج  ل

ا دّ  لىدُ تج  لتىظٕمٕدر   تيرٕاٌد لدٓ  لظش ٔظشَ لتحفٕ  َ لتمكٕه  لىفيٓ   ٕىم  ٌى لا 

 ددٕه " لعمددلا  للٕدد "  فغددٛح دددا ي دد ٌا  لٍُٔددر  لتىظٕمٕددر َ ليددمعر. َلأدده ر ددا  تُجدد  

 َ" لعملا  ٘خٝآ" ا ّ  لميتُِ  لتىظٕمٓ ل ِ لأ ٔاْ  لفى لأ  لأُضُح  ل   سر.

لأثددلا: را لددر  لفىدد    الأداء اٌزٕظ١ّددٟيخدداِ يٌددا تدديرٕا ت ا ددّ  اُ لأددلادمدد    دددا  

 لمحتُِ  لاامدٓ َإلأ  خ  لعٝلأدر  لتل  ٔدر ل فىد    َ ىبَ لعم ٕ    ل  خ ٕر َ لتئُ  

لدد ِ  لمدد ٔأه لمددالأَلأ  ػددذَ اٌّؼشفددخ اٌىبٍِددخمددٝء. لأمدد  ٔفددٕا إلددّ َيوفددطر خ لأددر  لع

ٖر  ٌدد  ا ددّ  ٚػددؼف رم١دد١ُّٙ ٘خٝإدد   َ ليدد ُدٕ   َ لفضدد خلا  ٘خٝإددر ل ادد لأخ  

 . لىُ تج  لتىظٕمٕر  لي ُدٕر َ لم لٕر َ لتف ٕ ٕر  فى لأاٍا

 ِشىٍخ اٌجؾش /6

َلأ  يسدفا    َ لإ لأخ  ٘خٝإر يخٝإ    لمىظم  لٓ  لأا جعر  ٘لأ ٕ   ضُءلٓ 

 تض   ل لٕلا  لىظاْ َ لتطبٕآ ا دّ "َجدُلأ للدُخ  حثٕدر اىً  ل   سر  ٜستطٝإر  

لأتمث ر لٓ  ٌٜتم    لمح َلأ  تى َ   لإ لأخ  ٘خٝإر لأتع لأخ  ٘ ع لأ      لادٕا َ لمبد لأف 

ىد لأ   لخمدم ولدُ   ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ لف لمابُلر لٓ  لثا لر  لفاإر  َيراٌد  ا دّ تىمٕدر 

لتيرٕاٌد   ٕدا  لمب شدا ا دّ " لُسٕطر"     ٚض لر إلّ ين  ٖلٕ    لتفيٕأر لٓ لأ ا

لٓ اط ح  لفى لأ   لم دأر  َ خ  درت بلٕد    ٕا لأكتفع  فكلا د لٓ   ٘لأ ء  لتىظٕمٓ

 لإا َ لفض خلا َ لتُاع    للم إر  لمفتادر ٘اضد ء  لمىظمدر َ لتدٓ تعد ز  ليد ُلا 

   لأه  لي ُلا  ٕا  ٘خٝآ يْ  لثا لر  ٘خٝإر". ٘خٝآ َتح

  ٘خٝإدر سدا  دُ خ د لأ در لتديرٕا  لإد لأخ إلدّ  لبحد   لحد لٓ  ٔيدعّ  َ ى ءت ا ٕدً

دده لددٓ تٕدد    حثددٓ  (الأداء اٌزٕظ١ّددٟ) ٚسددتا تٕلٕر   لىددُ تج  لتىظٕمٕددر ا ددّ َ لدد ْ ٔكم 

  لع مٓ  لتطبٕآ لٓ  ٖلٕ    لضٝت اه  لتحإ  لٓ يلأ ٕ    ٚلأ  خ ٌٜتم    ً وخفا  

كه ين تعملا ا ّ إتم   ٌ ي م لتٓ ٔ   "اٌى١ف١خ "يَ( الأخلال١خ)اٌضمبفخ  لُسٕطر  لتىظٕمٕر 

  لتي وٜ   لت لٕر:  ُ خ لأفك ر  لبح  لأه خٝ   ٔ مكه  لت لٓ َ .ر لعٝا

  فى لأ   لم أر؟ل  لتىظٕمٓ  ٘لأ ءا ّ   ٘خٝإرلإ لأخ   تيرٕالأ  لأ ِ   5)
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 لٓ  لفى لأ   لم أر؟  ٘خٝإر ا ّ  لثا لر  ٘خٝإرلإ لأخ   ا   ت رإلّ يْ   5)

  فى لأ   لم أر؟ل  لتىظٕمٓ  ٘لأ ءا ّ   ٘خٝإرلثا لر   تيرٕالأ   بٕعر   8)

لأده خدٝ    لتىظٕمدٓ  ٘لأ ءا دّ   ٘خٝإدرل إ لأخ  مب شا لتيرٕا  ٕا لأ  لأيتُِ  ل  6)

 لٓ  لفى لأ   لم أر؟  ٘خٝإر  لثا لر

 اٌجؾش أ٘ذاف /7

 ٍٔ   ٌ    لبح  إلّ لأ  ٔ ٓ:

 . فى لأ   لم أرل ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ  ٘خٝإر لإ لأخ  ختب   تيرٕا   5)

 .لٓ  لفى لأ   لم أر  ٘خٝإرا ّ  لثا لر   ٘خٝإر لإ لأخ تيرٕا  تح ٔ   5)

 . فى لأ   لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لا ّ   ٘خٝإر لثا لر تيرٕا   لتحا  لأه  8)

  ٘خٝإدر لإد لأخ  دٕه  لتيرٕأدر لدٓ  لعٝادر   ٘خٝإر ل َ   لُسٕ  ل ثا لر لحي   6)

 . فى لأ   لم أر لتىظٕمٓ ل َ ٘لأ ء

 أ١ّ٘خ اٌجؾش /8

 الأ١ّ٘خ اٌؼ١ٍّخ 8/1

لأتعدد لأخ  ٘ عدد لأ      لاددٕا َ لمبدد لأف َ لتُجٍدد     ٘خٝإددرومدد   لإدد لأخ  لأ  سددر  5)

 لمابُلر لدٓ  لثا لدر  لفداإر ) ٜسدت  لأر َ ٜاتد     َ ل ا ٕدر ) ٚٔثد   َ لع  لدر   

 اتم لأ ت ا ّ  للمب  ٕه لأب لأف وظأد    لدتع ا  ٜجتمد آ  َ لتبد لأ   ٜجتمد آ  

ت    لأمدد  ٔ يددٍا لددٓ وظأددر  لا لىظأددر  لم سيددٕرَ لمى  ددو  لع ٕدد   َ ٕدد لأخ امُلأدد 

ت.  ٘خٝإرَ لإ لأخ   خ ُ  

دٍٕكدلا لأتعد لأ  ٘ عد لأ  د ٜت   ٘خٝإدرلأي ا خ  لب  ثٕه لٓ  اتا   َت ُٔا وم     لإ لأخ   5)

ن ل ٔ تُادبدٍٕكلا ي   لأْ  لب عد    ٕد  لأ  ستٍ   لتا ٕ ٔر لأه  ت دع لأختديرٕا كدلا   عد  ين ٔكدُ

ٝت لأمدد  ٔدد لأْ إلددّ لٍددا يلضددلا    لتىظٕمٕددر  لىُ تجاٝاتددً  ددلددٓ  ه   عٝاددرلَيدثددا تف ددٕ  ددٕ

 .  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ) ٜستا تٕلٕر  َ لىُ تج  لتىظٕمٕر  ٘خٝإرٌٕكلا  لإ لأخ 

ه يٌدا  ٘  دا  لىظأدر لمع للدر  لفلدُ    لبحثٕدر لدٓ لأ  سدر   8) تا ٔا إ    ا مدٓ ٔلمدب  دٕ

اشد   لبد  ثٕه وحدُ   لأمد  ٔ    خ  رت لٓ لأل    لضدٕ لرَ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ- ٘خٝإر لإ لأخ 
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 لتدٓ تتلد َز   ٘خٝإدر اتا   ي ا وظأر َ سا  ُ خ د لأ ر ل ىُ تج  ٜٔل  ٕدر ل إد لأخ 

 . لُ ٕفٓ َ لمُضُا    لتا ٕ ٔر  ٘خاَِ لُٜء  لاض  َ ٜلت    

لأده خدٝ   لتحاد     دفر ا لأدر يخٝإ    ٘ام   ٔ يٍا  لبح   لح لٓ لٓ يلأ ٕ    6)

ديسدد   وظدداْ ل مىظمدد     ٘خٝإددرلأدده لأيدداُلٕر  لإدد لأخ  لع ٕدد  لتع ٔدد   لفضدد خلا 

 لفضدد خلا   لمبىٕددر ا ددّ ومددُ    ٘خٝإددر لددر  لثالأتفدد  ا ٕددً لددٓ  ٘لأ ٕدد   لتفددكٕلا 

 .Corporate Ethical Virtues (CEV) Modelل فاد     ٘خٝإر

ا ددّ  لىددُ تج   ٘خٝإددر عدد  ت ج ٔدد  ت لكٕفٕددر تدديرٕا  لإدد لأخ ضددٕع  لبحدد   لحدد لٓ ٔ    2)

"اٌظدٕذٚق  مث  در  دملٕدر تىظٕمٕدر  ٘خٝإدر لثا لدر لأه خدٝ  تضدمٕه   ر لتىظٕمٕ

َ ٘لأ ء   ٘خٝإدر لعٝار  لتيرٕأر  ٕه  لإد لأخ اُخ  ل ْ ٔيتكفع َٔ فيفا  الأعٛد"

 .لأ ا :َ خ  ر لٓ  ل َ   لى لإٔر لأثلا  ابا را ل   يخاِ  ٕا  ل ا ٕر  لتىظٕمٓ

 الأ١ّ٘خ اٌؼ١ٍّخ 8/2

ٔيددتم   لبحدد   لحدد لٓ يٌمٕتددً لأدده َ اددب اطدد ح  لفىدد لأ  لددٓ لأ ددا  َ لدد ْ ٔعمددلا   5)

امددلا َ لميدد ٌمر لددٓ  لىدد تج تددُلٕا لدداص  ح  ليددٕ  ٓ ا ددّ   لتك لأددلا لأددب  لاطدد

   ٕ  يشد     لتاد  ٔا  لاسدمٕر َ ل دحفٕر إلدّ لأيداُلٕر اطد ح  ليدٕ  ر  لاُلأٓ

% لأدده إجمدد لٓ 5,2لأ ٕددُن لا ددر امددلا يْ لأدد  ٔعدد لأ   5,2 لأ  ادده تددُلٕا َ لفىدد

لأ ٕد    57,527 لُ  خع لٓ لأ ا  لضٝت اه ين إٔا لأ    لاط ح  لفى آ    دت 

 . 5655َ ٚ   ء  ل تعبار  لع لأر جىًٕ ) للٍ ز  لماد ْ 

ت لٓ لأي ا خ  لفى لأ   لم أر  لتٓ تعملا لدٓ  ٕادر   5) تكمه يٌمٕر  لبح   لح لٓ ئض 

ت ا ددّ لٍددا َإلأ  لا لأددالأَلأ  ٌٜتمدد    يخٝإدد    ت َا لمٕدد  يامدد   لأضددطا ر لأح ٕدد 

  ٘خٝإر ٘ام   لأه خٝ   لتعا  ا ّ ومُ   يام   ج ٔ  لأبىٓ ا ّ  لفض خلا 

 تج  ٜٔل  ٕر لٓ  لعملا    ٜت لأه  لتادٕ  )إ لأخت َرا لرت  ٔ مكه لأه خٝلً تحإ   لىُ

  لم لأْ  لبحت  لف خب لٓ لأىظم    ٘ام    لمع  اخ.

ت تُجًٕ  لا لأخ لٓ  ى ار  لفى لأ  َ  8) ت  حٕح  ىد ل امدلا وحدُ تع ٔد  لأ   للٍُلأ تُجٍٕ 

يخٝاددٓ ٔضددمه  فدد    ادد   َادد      لمددُ  لأ  لبفددأر َتحيددٕه  ٘لأ ء  لفددالأْ 

َ سددت ٝ   لأك ودد تٍا  لتددٓ تعددُلأ   لمىفعددر ا ددّ  لدد ٍٔا َتحفٕدد  دفدد ختٍا ٜدتفدد  
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َ لتميدك  د لإا َ لمبد لأف   ٘خٝإدرلأىظم تٍا  َ لك لأه خٝ  تُضدٕ   لمعد ٕٔا 

 .لٓ  لعملا  ٘خٝإرَ لتُاع    لفضٕ ر َلأى افر  لمعضٝ  

لأاا  لا بر َ ٜتل ي ل ِ  لا لأخ لدٓ  ٚلأ  خ  لع ٕد  لدٓ  لفىد لأ   لم دأر لأُضدُح   6)

 لمع لأ ددر  :لأثددلا  ٘خٝإددرب  لاددا      لمبىٕددر ا ددّ  ليدد ُدٕ    لبحدد  وحددُ  ددى

 ٚوي وٕر  لكأمر َ ٜ تا   َ لع  لر َإاط ء  ُ  َإشا لا ل مُ فٕه َ لتٓ اد  

اد  تد لأْ  َ لتدٓلدٓ لأكد ن  لعمدلا َ ٘لأ ء  لدُ ٕفٓ ت ع ز لأه  لي ُدٕ    ٚٔل  ٕر 

 لأتمٕ .تى ليٓ إلّ يلأ ء تىظٕمٓ   َ ٌ  

 معالدر ا مٕدر تطبٕإدر  دُ  بلٕد   تفدكٕلا را لدر تىظٕمٕدر   لفىد لأ  لا لأخ لٓ إلأ  لأ   2)

  ٘خٝإددرَ لمم  سدد    لمبىٕددر ا ددّ  لفضدد خلا  لتمٕ   لتىظٕمددٓ  دديخٝإددر لأُجٍددر 

لمد   ء   ٘خٝإدر  ٔبٕدر لتىمٕدر  لإد لأخ  ستخ     لبدا لأج  لت َ لتٓ ٔ مكه تع ٔ ٌ  

َ ٕددا   ٘خٝاددٓ    لفددا مٕثدد ب  لددىظا  لاسددمٕر د لميددتُِ  ٘ا ددّ   لتك لأددلا لأدد

  لاسمٕر د ل  ر َ لطاُ .

 اٌجؾش١خ ِٕٙغ /9

 ِٕٙظ ٚرظ١ُّ اٌجؾش 9/1

 لد ْ ٔادُ  ا دّ  لكمدٓ  Deductive approach  ٜستىت جٓ  لمىٍج  لبح   لح لٓٔتبب 

ت لأيدتا ر  لتٓ تداِ  لحإادر  Post-Positivism لمُضُإر لأ   ع  لأب لأف  لف يفر  اده ويدبٕ 

ا   لممث ٕه  ٜجتم إٕه  لمعىٕٕه  ٍ   َتُلٕا  لبٕ ود    ل د لأار َ لحاد خ  َ لتادٕد  ا دّ تعمدٕ

  .Harrison & Reilly,2011; Saunders et al., 2009) لىت خج 

ا ددّ  ختبدد    لىظأددر  لا خمددر  َٔتمٕدد   يددم     ٜسددتىت جَٓلأدده ردَداف  ٔاددُ   لمددىٍج 

تٜ إلدّ  جمدب  لبٕ ود    لكمٕدر َتح ٕ ٍد   َ تبد ح لأد خلا ي ازٌ   لبد ء لأده  لىظأدر َ دُ

  Descriptive or Causalلإٍٔكددلا ل بحدد   َ سددتخ    ت ددمٕا َ ددفٓ يَ سددببٓ 

 & Harrisonَيلأَ   لإٍٔك ر للمب  لبٕ و   َتح ٕ ٍ  دمًّٕ   َ لح جر لتعمدٕا  لىتد خج )

Reilly, 2011; Saunders et al., 2009.  

     Descriptive Research Designٔتُ لددد  ت دددمٕا  لبحددد   لُ دددفٓ َ

مدىٍج لأدب لأبد لأف  لف يدفر لأد   عد   لُضدعٕر َ ل  Cross-Sectional لماطدب  لعاضدٓ
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كمٓ   ٕ  ٍٔ   إلّ َ ع  لظُ ٌا لأُضُح  لبح  َتح ٔ  لأت ٕا    ل ستىت جٜٓ 

  ٘لأ ء لبح   لميتا ر )ي ع لأ  لإ لأخ  ٘خٝإر  َ لُسٕطر ) لثا لدر  ٘خٝإدر  َ لت  عدر )

   َ  دد   لمت ٕددا   لددٓ يسددا ر َلدداَث  حثٕددر َإختب  ٌدد    سددتخ    يلأ خ  لتىظٕمددٓ

تح ٕٝ  إ  د خٕر دمٕدر   ٜستا  ء  لمٍٕك ر َتطبٕاٍ  لٓ لتاخ زلأىٕر َ   خ َتُ ٕع

  .SEM (Harrison, 2013وم جر  لمع لألر  لٍٕك ٕر  ٕا لأتحٕ خ ديس ُا 

 اٌجؾش ِزغ١شاد ِمب١٠ظ 9/2

ت ٌ٘دد     لبحدد  َإ دد  ي  لمفدد ٌٕمٓ  لماتددا   للوددً تددا  ٜسددتع ور   ل   سدد    َلادد 

 ليددد  ار      ل ددد ر ل ددداث إددد   لأت ٕدددا    لبحددد   لاخٕيدددٕر  لميدددتا ر َ لُسدددٕطر 

ت لكددلا تددا  لتحادد  لأدده َ لت  عددر  َ سددتخا    ىددُلأ  لإدد    لتددٓ   دد اٍ  َرب تٍدد  إ  دد خٕ 

 ت لٓ:   ل5لأت ٕا يَ   ع  لاآ  دم  لٓ ج َ  )

 ل١بعٙبٚأدٚاد ( ِزغ١شاد اٌجؾش ٚثٕٛد ِٚظبدس 2عذٚي )
 الأدٚاد اٌّظبدس ثٕٛد اٌم١بط اٌزؼش٠ف اٌّزغ١شاد ٚالأثؼبد

 اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ

 اٌم١بدح الأخلال١خ

ف ثّؼبٍِدددخ اٌّدددٛمف١ٓ ثىشاِدددخ  ٠ٚؼُدددشب

ٚاؽزشاَ، ٚإٌظش ٌُٙ وؤ٘دذاف ٌٚد١ظ 

وٛعددبئً ِددٓ خددلاي الاػزددشاف اٌىبِددً 

اٌمددددبدح ثؾمدددٛق ا٢خددددش٠ٓ، ِدددٓ لجدددً 

 .ٚاٌؼطف، ٚالا٘زّبَ ثشفب١٘زُٙ

(HUM1-HUM5) 

 

De Hoogh & Den Har-

tog, 2008 

Den Hartog & De 

Hoogh, 2009 

Eisenbeiss etal., 2015 

Eisenbeiss, 2012 

Feng etal., 2019 

Kalshoven et al., 2011 

Tan et al., 2019 

Wang etal.,2017 

Yukl et al., 2013 

اعددددددددددزخذاَ ِم١ددددددددددبط 

١ٌىددددددددددددشد خّبعددددددددددددٟ 

 إٌمبؽ ٠زشاٚػ ث١ٓ

( غ١دددددش ِٛافددددددك 1) -

 ً  رّبِب

 ( غ١ش ِٛافك2) -

 ( ِؾب٠ذ3) -

 ( ِٛافك4) -

- (5 ً  ( ِٛافك رّبِب

 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ (1

مبئدددذ اٌزٛعٗ  ثبٌؼذاٌخ (2 غ اٌ ٝ طدددٕ ددد ٌمدددشاساد ػبدٌدددخ  ٠ٚشُددد١ش اٌ

 ٓ دد  ِٓ ٓ ا٢خددش٠ ١١ّددض ثدد١ زٌ َ ا ػددذ زِغددمخٚ  ٚ

 ٓ ددددذ٠ اٌٚ ظ  غددددٕ اٌٚ ع  ٌٕددددٛ ددددخ ؽ١ددددش ا ؾبٌ اٌٚ

بّػ١خ  أٚ أٞ أعبط. الالزظبد٠خ الاعز

(JUS1-JUS5) 

ن  اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي (3 عدددٍٛ اٛػدددغٚ  زٌ اٚ ٗ الاػزدددذاي  ٠ٚمُظدددذ ثددد

ٌٍمدددبدح،  زار١دددخ  شلبثدددخ اٌ اٌٚ اٛصْ،  زّددد مبئددذ اٌ اٌ

اٛؽددددف،  ؼ ٟ اٌ ُ فدددد ددددزؾى ٝ اٌ ُ ػٍدددد لٚددددذسرٙ

 ٓ ْ ثدد١ اٛص زٌدد ددخ لإ٠غددبد ا ؾى١ّ لاد اٌ ؾددبٚ اٌّٚ

ظٍؾخ. أٚطؾبة اٌّ  الأ٘ذاف 

(MOD1-MOD4) 

اٌزٛعدددددددددددددددددددددددددددددددددددٗ  (4

 ثبٌّغئ١ٌٛخ

سإٜ اٌمددبدح فددٟ الأعددً اٌط٠ٛددً ػٍددٝ 

إٌغدددددددددبػ، ٚا٘زّدددددددددبُِٙ ثشفب١٘دددددددددخ 

اٌّغزّددددددددددغ، ٚاؽغددددددددددبط اٌمبئدددددددددددذ 

ثبٌّغدددئ١ٌٛخ ػدددٓ ٔفغدددٗ ٚاٌّغزّدددغ، 

ٚاٌزفى١ددددش فددددٟ أصددددش اٌمددددشاساد ػٍددددٝ 

اٌّغزّددغ ٚاٌج١ئددخ، ِٚشاػددبح الأع١دددبي 

 اٌمبدِخ.

 

 

 

 

 

 

(RES1-RES5) 
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 الأدٚاد اٌّظبدس ثٕٛد اٌم١بط اٌزؼش٠ف اٌّزغ١شاد ٚالأثؼبد

 اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

ف ثّغّٛػدددددددخ ِددددددٓ أّٔدددددددبؽ  ٚرؼُددددددشب

اٌزٛلؼددبد ٚاٌّؼددبٟٔ ٚاٌمدد١ُ اٌغّبػ١ددخ 

اٌّشزشوخ اٌّزؼٍمخ ثبٌغٍٛن الأخلالدٟ 

ٚغ١ددددددش الأخلالددددددٟ، ٚاٌزددددددٟ رؼىددددددظ 

اٌّؼدددددددب١٠ش ٚاٌمٛاػدددددددذ ٚاٌغدددددددضاءاد 

ٚرٕددزظ ِددٓ ٚاٌّىبفددآد فددٟ إٌّظّددخ  

خلاي رفبػً ِؼمذ ث١ٓ إٌظُ اٌشعد١ّخ 

ٚغ١دددش اٌشعددد١ّخ اٌزدددٟ رششدددذ طدددٕغ 

 .فٟ إٌّظّخاٌمشاس الأخلالٟ 

(CUL1-CUL32) Cabana & Kaptein, 

2021 

DeBode etal.,2013 

Huhtala et al., 2018 

Kaptein, 2008 

Riivari&Lämsä, 2019 

Thelen & Formanchuk, 

2022 

Toro-Arias et al., 2022 

اعددددددددددزخذاَ ِم١ددددددددددبط 

١ٌىددددددددددددشد خّبعددددددددددددٟ 

 إٌمبؽ ٠زشاٚػ ث١ٓ

( غ١دددددش ِٛافددددددك 1) -

 ً  رّبِب

 ( غ١ش ِٛافك2) -

 ِؾب٠ذ( 3) -

 ( ِٛافك4) -

- (5 ً  ( ِٛافك رّبِب

٠ٚشُدددددد١ش اٌدددددددٝ إٌغدددددددبػ ٚاٌفؼب١ٌدددددددخ  اٌّزغ١ش اٌزبثغ

اٌزٕظ١ّ١ددددخ ِٚددددذٜ رؾم١ددددك الأ٘ددددذاف 

اٌزٕظ١ّ١دددخ اػزّدددبداً ػٍدددٝ ِغدددز٠ٛبد 

ِغدددددبّ٘خ الأفدددددشاد فدددددٟ إٌّظّدددددخ". 

٠ٚشدددددًّ ِغّٛػدددددخ ِدددددٓ اٌّمدددددب١٠ظ 

اٌّب١ٌددخ ٚغ١ددش اٌّب١ٌددخ ٌّمبسٔددخ ٚػددغ 

إٌّظّدددخ خدددلاي فزدددشح ص١ِٕدددخ ِؼ١ٕدددخ 

ثّٕبفغدد١ٙب فددٟ اٌظددٕبػخ ِضددً: إٌّددٛ 

ٚالأزبع١دددددددخ ٚاٌشثؾ١دددددددخ ٚاٌغددددددددٛدح 

 ٚاٌؼ١ٍّبد ٚسػب اٌؼّلاء.

(PER1-PER10) Alaarj et al., 2016 

Eisenbeiss et al., 2015 

Gahlawat & Kundu, 

2019 

Mozumder,2018 

Tseng&Lee,2014 

Wang et al., 2017 

اعددددددددددزخذاَ ِم١ددددددددددبط 

١ٌىددددددددددددشد خّبعددددددددددددٟ 

 إٌمبؽ ٠زشاٚػ ث١ٓ

( غ١دددددش ِٛافددددددك 1) -

 ً  رّبِب

 ( غ١ش ِٛافك2) -

 ( ِؾب٠ذ3) -

 ( ِٛافك4) -

- (5 ً  ( ِٛافك رّبِب

 اٌزٕظ١ّٟ الأداء

 اٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش

 ِغزّغ ٚػ١ٕخ اٌجؾش 9/3

لددٓ جمٕددب  لمددُ فٕه لددٓ  لفىدد لأ   لخمددم ولددُ  لددٓ  لادد ٌاخ  ِغزّددغ اٌجؾددشٔتمثددلا 

ت لأ ا  لٍ    لعملا 86 لكباِ َ لب لغ ا لأٌ  ) ت لدٓ 55لأ دا  لأىٍد  )لدٓ   لى ا    لىد ا 

ت  ا  لىددد55 لادد ٌاخ َ) ت ل58266لدددٓ  للٕددد خ  َٔعمدددلا  ٍددد  )   خ لأدددر  ليددد خحٕه   لأُ فددد 

ت ٘  لا  ٚ   خٕ   َامٝء  لضٕ لر لٓ  ) للٍ ز  لمادد ْ ل تعبادر  لع لأدر لأ ا َلا 

  .5652   الر  لمىفم   لفى إر  5652َز  خ  ليٕ  ر  ؛ 5658َ ٜ   ء  

لأدده  Quota Sampleػ١ٕددخ ؽظظدد١خ َتى سددو  بٕعددر لألتمددب  لبحدد  تطبٕاددً ا ددّ 

لأفدالأ   لألتمدب  لبحدد  لأده  لمددُ فٕه   لفىد لأ   لم دأر لاددر  لخمدم ولددُ  لأُزادر  يددو 

خدتٝ   لأ  لا َ تل ٌد   وظدا ت لتُادب إ  لميتُٔ    ٚلأ  ٔر ) لع ٕد   َ لُسدطّ  َ لمب شداخ  

لأ  خ  لع ٕد  َ لىدُ تج ا دّ   ٘خٝإدرفر وحُ  لإ لأخ  لمُ فٕه لٓ  لميتُٔ    ٚلأ  ٔر  لمخت  لدٛ

ح ا دّ  ٕ ود    لمدُ فٕه لدٓ   لميتُِ  لتىظٕمٓ  لضٝت اه ا   تُ لا إ     سدمٓ لٛ دٝ

 لأخت ع  لميتُٔ    ٚلأ  ٔر   لفى لأ   لخمم ولُ  لأُضُح  لتطبٕ .
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 Purposive اٌغشػددد١خاٌّؼب٠ٕدددخ َت عددد   لمع ٔىدددر  لح  دددٕر ي ددد  يٌدددا يودددُ ح 

sampling  ّ لتٓ تلمب  ٕه لأ  ٔ   ل ار لٓ  لتمثٕلا َ ليٍُلر لٓ  لتىفٕ   َتىطُْ ا 

 ختٕ   يلضلا  لعى  ا  لتٓ ل ٍٔ   لمع ُلأ    لٝزلأدر ل بحد  وظدا ت لُجدُلأ  لمع ُلأد   

 لمط ُ ددر لدد ِ ادد لأ يَ لاددر لأعٕىددر لأدده اى  ددا لألتمددب  لبحدد   لميددتٍ   ) ٘زٌدداْ  

  .Sekaran, 2010؛ 5656

ت لل %   2%  ٌَد لأ  خطدي )52  َ   لتُزٔب  ٚ   خٕر اى  لأيدتُِ رادر )ََلا 

 لعٕىدر  لمى سدبر    لتح ٔد   لداThompson, 2012, p.59تا  تب ح لأع لألر تُلأيُن )

  َلا  تا  ستخ    ٌ    ٘سد ُا لدٓ  لع ٔد  لأده  ل   سد    لح ٔثدر     لتطبٕ   ل   سر

 & Ibrahim et al., 2022; Khairy & Soliman, 2022; Nafei ل  ر )لأثلا: 

Abdelaal, 2022; Sayed et al., 2022:لك َل   لمع لألر َ .  

  
        

[                  ]
 

: ٔغجخ اٌخطؤ d%  55: اٌم١ّخ الاؽزّب١ٌخ pؽغُ اٌّغزّغ اٌّغزٙذف   Nؽ١ش: 

5  %Z ٚرغدبٚٞ % 5: ل١ّخ اٌذاٌخ اٌّؼ١بس٠خ ٌلاخزجدبس اٌّمبثٍدخ ٌّغدزٜٛ اٌّؼ٠ٕٛدخ

1996. 

  877َ  لتدد لٓ تددا  يدد ا  لحدد   ٘لأوددّ لأدده  لددا  لعٕىددر  لميددتٍ    لمادد    ىحددُ )

  666لأفددالأخ؛ َسددٕتا زٔدد لأخ  لحلددا  لميددتٍ   لٛج  ددر ا ددّ يسددا ر  ٜستا دد ء إلددّ )

ت لضم ن  ل ار  لمط ُ ر لٓ  لىت خج َلأا ا خت لع لأ  لادُ خا  لتدٓ تاتلدب َت دك  لتدٓ  لأُ ف 

 ر يخط ء لٓ ام ٕر  لمع ٔىر.سٕتا  ستبع لأٌ  وتٕل
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 اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ /15

 عّغ اٌج١بٔبد ِٚؼذي الاعزغبثخ 15/1

تددا ا خمددر  ٜستا دد ء  َ لتددٓ  اتمدد   لب  دد  لددٓ ام ٕددر جمددب  ٕ ودد    لبحدد  ا ددّ 

   لد ْ ٔمثدلا اد   5لأا ا خ ت مٕمٍ  َل  لأإ   لٕكا  خم سٓ  لىا   ٔتدا َ   دٕه )

  لت لأر.تمثلا  لمُ لار   2  ) لمُ لار  لت لأر

َتا جمب  لبٕ و   لأده إىدر  لبحد   لح  دٕر  عد  لأا اد خ  لدا  لعٕىدر  لميدتٍ لر 

  لأفالأخ لأه لأُ فٓ لى لأ   لخمم ولُ   لم أر   لا ٌاخ. َلا    غ ا لأ  لاُ خا 877)

  ا خمر. َتا إجا ء ام ٕر لحي َلأا جعدر ادُ خا  ٜستا د ء  لميدت مر 556 لميت مر )

جد  لٍٕد   82 ٕا  ل  لحر َ ٕا  لمكتم در ) َت فٕتٍ  َ ستبع لأ  لاُ خا  َ ا خمدر  َ لتدٓ 

يخط ء ا   إج  ر ا ّ  ٘سا ر يَ َجُلأ ويبر دبٕاخ لأه  لعب     لا ٔتا  ٜج  ر ا ٍٕ   

%  03  ا خمدر جٕد خ  معد    سدتل  ر )522 ٕ    غ اد لأ  لادُ خا  ل د لحر  لمكتم در )

ت  تا تالإٔ ٌ  َإلأخ لٍ  لباو لأج  ت.لمع ل SPSSتاأب   لتٍ  َتح ٕ ٍ  إ   خٕ 

 تُزٔب إىر  لبح  َلأع    ٜستل  ر د لت لٓ: ُٔض   8َ لل َ  )

 ( ِؼذي الاعزغبثخ ٚفمبً ٌٍمٛائُ اٌظبٌؾخ3عذٚي )

 ث١بْ
ؽغُ اٌؼ١ٕخ 

 إٌّبعت

ػذد اٌمٛائُ 

 اٌّغزٍّخ

ػذد اٌمٛائُ 

 اٌّغزجؼذح

ػذد اٌمٛائُ 

 اٌظبٌؾخ

 255 35 295 377 اٌؼذد

%155 إٌغجخ%  77%  9%  68%  

 اٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش ثٕبءً ػٍٝ ٔزبئظ اٌذساعخ ا١ٌّذا١ٔخ

 اخزجبس اٌظذق ٚاٌضجبد 15/2

ل ُادُ  ا دّ ا  تدً ا دّ ين ٔعكدم  Validity  ختب        لإد    ا    لب   

 لمفٍددُ  َ لمضددمُن  لحإاددّ ل ظدد ٌاخ لأُضددُح  ل   سددر  فددكلا جدد لأب لأدد وب  َددد لك 

لفحددي لأاددر  لإدد   َادد   تى اضددً َ تيدد اً لددٓ إدد    Reliability ختبدد    لثبدد   

 & Sekaran ؛5655)إلأ ٔم    ل لأه لفاَ  لٓ  لظ ٌاخ  ٕه َ      لمع ٔىر ابا 

Bougie, 2016.  
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يلفدد  َلأع لأددلا  EFAتح ٕددلا  لع لأددلا  ٜستكفدد لٓ يسدد ُا   سددتخ   تددا َ ىدد ءت ا ٕددً  

ل تيد  لأه لأ ِ تمثٕلا لأا ٕٔم  لبح  ل طبٕعر  لحإإر  Alpha Cronbachداَوب ل 

لٍٕكلا  لبح  َ ٜتي    ل  خ ٓ ل ما ٕٔم  َإلأك وٕر  ٚاتم لأ ا ٍٕ  لدّ إد   لأت ٕدا   

 لبح     ٚض لر إلّ  لتيد  لأه ين  لمإ   ٔ طّ د لر  لمع وٓ  لتٓ ٔتضمىٍ   لمفٍدُ  

  .Hair et al., 2010)ل ظد ٌاخ  عُ لأدلا  لمكُودر ل لمدا لأ إ سدً لأدب  لتح ٔد   لد إ  

وت خج يس ُا تح ٕلا  لع لألا  ٜستكف لٓ َلأع لأٝ   ل    َ لثبد    ٔ بٕه  6َ لل َ  )

 دم  ٔ ٓ:لمت ٕا    لبح  َي ع لأٌ   لفاإر يلف  داَوب ل 

 اٌجؾش ٌّزغ١شاداٌظذق ٚاٌضجبد ( ٔزبئظ رؾ١ًٍ 4عذٚي )

 ِزغ١شاد اٌجؾش
 ػذد اٌجٕٛد

Items 
 KMO ِؼبًِ اٌظذق ِؼبًِ اٌضجبد

Bartlett's 

Test 

Chi2(Sig.) 

Cumulative % 

of Variance 

 895. 963. 928. 19 اٌم١بدح الأخلال١خ
2767.045 

(.000) 
64.858 

 906. 822. 5 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ

 887. 787. 5 اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ   

 896. 803. 4 اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي

 929. 864. 5 اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٚخ

 900. 971. 943. 31 اٌضمبفخ الأخلال١خ
4621.768 

(.000) 
70.146 

 859. 738. 4 اٌٛػٛػ

   

 892. 797. 4 اٌغذٜٚ

 908. 826. 4 اٌشفبف١خ

 891. 795. 4 اٌغضاء

 880. 776. 4 اِىب١ٔخ اٌذػُ

 860. 741. 4 اِىب١ٔخ إٌّبلشخ

 878. 772. 4 رٛافك اٌّششف١ٓ

 881. 777. 3 رٛافك الإداسح

 870. 933. 871. 10 الأداء اٌزٕظ١ّٟ
1240.018 

(.000) 
53.554 

 اٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش ٚفمبً ٌٕزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ

ت لتح ٕدددلا  لمكدددُن  لمبددد خ6ٓٔيدددتخ ي لأددده وتددد خج  للددد َ  )  Principal  َلاددد 

Component Analysis (PCA)    َجُلأ ي  عر اُ لأدلا تتدُزح ا ٍٕد   ىدُلأ إد

 2 ىددُلأ   َ لتُجددً   لع  لددر ) 2 لم  دددر  َتفددملا  لتُجددً  ٚويدد وٓ )  ٘خٝإددر لإدد لأخ 
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 ىُلأ . دمد  ٔتضد  َجدُلأ  2لأ   َ لتُجً   لمي َلٕر ) ىُ 6 ىُلأ   َ لتُجً   ٜات    )

 لُضدُ   َ للد َِ  رم وٕر اُ لألا تتُزح ا ٍٕد   ىدُلأ إد    لثا لدر  ٘خٝإدر ٌَدٓ: 

َ لفف لٕر  َ للد  ء  َ لأك وٕدر  لد اا  َ لأك وٕدر  لمى افدر  َتُ لد   لمفدالٕه  َتُ لد  

َ  د  لاد   ين ٌىد لا ا لأدلا  اب     إ  . 6َ ٚلأ  خ  َٔفتملا دلا ا لألا لأىٍا ا ّ )

  ابدد    . َلأعظددا ٌدد ي  لعُ لأددلا 56)  ُ اددب  ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ ىددُلأ إدد    تتددُزح ا ٕددً

   َاد   َجدُلأ 6,26يدبدا لأده ) Factor loadingsلا ا ّ  لع لأدلا  مع لأٝ  تحمٕ

لبىُلأ إ   دلا ا لألا ا ّ  لعُ لألا  ٘خاِ  يدبا  cross loadingsتحمٕٝ  ا  اخ 

 لد ْ   ستثى ء  لع لألا  لث لأه )تُ ل   ٚلأ  خ  لأه اُ لألا  لثا لر  ٘خٝإر    6,26لأه )

لضدعع َ لدك   (CUL29) ٕد  تادا   د    لعبد  خ    اب     لاد 8 شتملا ا ّ )

 . 6,26تحمٕ ٍ  ا ّ ا لأ ٍ   لاخٕم لأب تفتت تحمٕ ٍ  ا ّ اُ لألا يخداِ  يادلا لأده )

َ دددد    لتمدددد ٔ   Convergent validity دددد    لتادددد  ا َ  لتدددد لٓ ٔتضدددد  

Discriminant validity    ٕلأت ٕا    لبح لٓ ا. 

ٔ ٔد    يودً KMO/MSAدم  ت فٕا وت خج  لتح ٕلا  يو لأ شا دف ٔر  لا  لعٕىر )

  لأمد  ٔد   ا دّ للمٕدب لأت ٕدا    لبحد   Cutoff-point (6,26اه     لابدُ  لدً 

لأٝءلأر  لدا  لعٕىدر لٝختبد   َ لح دُ  ا دّ وتد خج  لتح ٕدلا  لعد لأ ٓ َتيدٕد   ٜتيد   

 Bartlett's Test of ختبد    ٕم لأت ٕا    لبح . َدد      دت ادٕا ل  خ ٓ  ٕه لأا ٔ

Sphericity ددٕه  لمت ٕددا   لددٓ  لفدد لألا لٝ تبدد    ُٔددر  ٜ  دد خٕراددٕم  لمعى لتددٓ ت 

ل إدددددد لأخ   4621.768(   1240.018  )(Chi-Square=2767.045) لتح ٕددددددلا  

  يادلا 000.لأعىُٔدر ) اىد  لأيدتُٔ  َجمٕعٍد  َ لثا لر َ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ا دّ  لتدُ لٓ  

 َلأى سددبر   لأمدد  ٔ فددٕا إلددّ  لمعىُٔددر  ٜ  دد خٕر لٝ تبدد    ددٕه  لمت ٕددا   6,62لأدده )

  .Hair et al., 2010; Kline, 2010) مت ٕا   ل لع لأ ٓ لإ     لتح ٕلا

ت ين  Cumulative Percentage ويبر  لتب ٔه  لتا دمٕدر  لمفيداخ َ تض  ئض 

of Variance  ت )  تلددد َز لأُضدددُح  لبحددد ل ظددد ٌاخ %  26 ددد   لابدددُ  ئضددد 

  لادد     ددت ويددبر  لتبدد ٔه  لمفيددا  لتا دمٕددر ٘ عدد لأ  لإدد لأخ ل بحدد ل مت ٕددا    لاخٕيددٕر 
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%  26)ٙلأ ء  لتىظٕمددٓ %   َلدد76َل ثا لددر  ٘خٝإددر )%   02 ددُ لٓ )  ٘خٝإددر

 .Eigenvalues ( ˂1.0)إا  لعُ لألا  لأابُلر لتفيٕا  ٌَٓ ويو

  إد   للأ  ٜتي    ل  خ ٓ  دٕه  ىدَُ    إلّ رب    ب وشٚٔجبؿأٌف  لأع لأٝ َت فٕا

 ,.Hair et al)  لددٓ   لبٕددر  ل   سدد    لتطبٕإددر 6,7 دد   لابددُ  لددً )  ٕدد  ٔتمثددلا

  ٔتضد  ين جمٕدب لأ شدا   يلفد  داَوبد ل لك لدر  6لٓ ضُء وت خج ج َ  )َ  .2010

عدد    لىيددبر لب    6,783)    ٕدد  تتددا َ   ددٕه يا ٍدد  إمددر 6,7)لأدده يا ددّ ي عدد لأ  لبحدد  

  َ اددٕا  دد    ٜتيدد   لددٙلأ ء  لتىظٕمددٓيددبر     لى6,375َياٌٝدد  إمددر )   لُضددُ 

َلددٓ  ددٕه   ددغ لأع لأددلا  لثبدد      لكددلا لأىٍمدد  ا ددّ  لتددُ لٓ.6,588)  6,326 لدد  خ ٓ )

  َ  دغ لأع لأدلا  6,508  َلأع لألا  ل    لدً )6,553)  لم  در  ٘خٝإرل إ لأخ  لك ٓ 

لأمد  ٔفدٕا إلدّ    6,575   مع لألا     إمتً )6,568 لثب   ل ثا لر  ٘خٝإر دكلا )

ت ا ّ ج ٌ ٔدر  لمإد    لإ  لأ ٔ  لأه  ل ار َ ل    َ لثب   لٓ    َٔ ا   لألٕٝت تطبٕإ 

 َ ٜلأك وٕر  لع لٕر لٝاتم لأ ا ًٕ لٓ  ختب    لعٝا  .

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛطفٟ 15/3

 خظبئض اٌؼ١ٕخرؾ١ًٍ  9/3/1

تا إجا ء  لتح ٕلا  لُ فٓ لخ  خي إىر  لبح    اث ت ىٕع  لميتا ّ لأىٍا 

ت  ل ىُح َ لعما َلأيتُِ  لتع ٕا َ لميتُِ  ٚلأ  ْ  ل ْ ٔىتمُن لً. َٔيتٍ   ٌد   َلا 

 لتعا  ا دّ خ د خي إىدر  لبحد   َ لدك َلاتد  ل عُ لأدلا  ل ٔمُجا لٕدر  لمتمث در لدٓ 

 لىددُح  َلاددر  لعمددا  َلأيددتُِ  لتع ددٕا  َ لميددتُِ  ٚلأ  ْ ل مفدد  دٕه لددٓ  ل   سددر 

لأ  ٔر  لمخت فر   لفى لأ   لم دأر لادر  لخمدم  لمٕ  وٕر لأه  لمُ فٕه لٓ  لميتُٔ    ٚ

  ُٔض  وت خج  لتح ٕدلا  لُ دفٓ لعٕىدر  لبحد  َلد  2َ لل َ  ). ولُ   اط ح  لضٕ لر

 . لخ  خي      ل  ر َ ٌ٘مٕر  مُضُح  لبح 
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 اٌجؾشػ١ٕخ خظبئض ( 5عذٚي )

 اٌفئبد اٌخظبئض

 (255ػ١ٕخ اٌذساعخ )

 إٌغجخ اٌّئ٠ٛخ % اٌزىشاس

 إٌٛع
 %60.0 153 روٛس

 %40.0 102 أبس

 فئخ اٌؼّش

ً  35ألً ِٓ   %40.8 104 ػبِب

 %30.2 77 45ألً ِٓ -35

 %25.1 64 55ألً ِٓ -45

 %3.9 10 فؤوضش 55

 ِغزٜٛ اٌزؼ١ٍُ

 %23.5 60 شٙبدح ِزٛعطخ

 %69.0 176 شٙبدح عبِؼ١خ

 %7.5 19 دساعبد ػ١ٍب

 اٌّغزٜٛ الإداسٞ

 %25.1 64 اداسح ِجبششح

 %54.5 139 اداسح ٚعطٝ

 %20.4 52 اداسح ػ١ٍب

 اٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش ٚفمبً ٌٕزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ

ل مدُ فٕه  فىد لأ   لخمدم ولدُ  يٌا  لخ  خي  ل ٔمُجا لٕدر   2 لل َ  ) ُٔض 

 لدد دُ  إلددّ  لمددُ فٕه إلددّ   تفدد ح ويددبر  لمفدد  دٕه لأدده   ت  لم ددأر   لادد ٌاخ  لأفددٕا

  لأمدد  ٔفددٕا إلددّ  فىدد لأ   لخمددم ولددُ    لادد ٌاخ %  لىيددبر  ٚودد لا66لأا  دلا )%  06)

ٔعبدا اىدً   لكىٍد  لدٓ  د ل   لد دُ  ٌَدُ لأد  َجُلأ لأ جر لأه  لتىُح لٓ إىدر  لبحد 

 لٓ لأ ا.  لفى لأ  بٕعر ََ اب اط ح 

 د    %  لأده 66,3َٔٝ ظ لأه خٝ  وت خج  لتح ٕلا ين  لىيبر  ٘دبا لأه يلدا لأ  لعٕىدر )

ت  ٔ ٍٕا لار 86) تحت سه لفب ا  ه لدٓ  لفادر  لد ٔه تادب يامد  ٌا  لمدُ فٕه  لفدب ا   ا لأ   دٕ

ت  ٕد     دت ويدبتٍا )66لأدهيالا -86)  لمفد  دٕه لدٓ   لمدُ فٕهلأده إجمد لٓ %  86  ا لأد 

ه يامد  ٌا  تادب لد ٔه لار  لمدُ فٕه  لخبدا ء  ل   سر  لمٕ  وٕر  را ٔ ٍٕا    26يادلا لأده-66) دٕ

ن   ددب  ت َٔمث ددُ    ٕىمدد   وخفضددت ويددبر  لمفدد  دٕه لأدده إىددر  ل   سددر  لمٕ  وٕددر % 52)ا لأدد 

ت إلّ )26)يام  ٌا تل َز دب    ليه  ل ٔه ت  .% 6  ا لأ 

%  لأه 05لح لر  لتع ٕمٕر  ٔتض  ين   لبٕر  لمف  دٕه لٓ  ل   سر )َلٕم  ٔتع     

لأدده  َْ   لمددُ فٕه لح  دد ٕه ا ددّ شددٍ لأ   ج لأعٕددر  ٔ ددٍٕا ويددبر لأددُ فٓ  لفىدد لأ  
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%   لٓ  ٕه 58,2)   ت ويبتٍا لأتُسطر فٍ لأ   ح لأ ٕه ل ل  ٘الا  لتع ٕمٓ لميتُِ 

%  7,2) لأ جيدتٕا يَ لأدتدُ  ي  ٘ا دّ لميدتُِ  لتع ٕمدٓ   َْ لمدُ فٕه ويبر     ت

  لميتا ّ لأىٍا.إجم لٓ لأه 

ت  تىُح  لمابُ  لٓ إىر  ل   سر لأه  ٕد   لميدتُِ  ٚلأ  ْ  لَتُض   لىت خج ئض 

 ٚلأ  خ   تف ح ويبر  لمف  دٕه لأه لأُ فٓ ٓ إلًٕ لأفالأ    لعٕىر  لأفٕا ت إلّ  ل ْ ٔىتم

%   ٔ ددٍٕا ويددبر  لمددُ فٕه  دد لخ   ٘لأدد لأٓ  دد ٚلأ  خ 26,2  لفىدد لأ  إلددّ ) لُسددطّ 

%  لأدده 56,6%    ٕىمدد  د وددت  لىيددبر  ٘اددلا )52,5 لمب شدداخ   لفىدد لأ  َ لتددٓ    ددت )

 لأُ فٓ  ٚلأ  خ  لع ٕ .

 ٌّزغ١شاد اٌجؾشاٌزؾ١ًٍ اٌٛطفٟ  9/3/2

 لم أر   لفى لأ  َلٕم  ٔتع     لتح ٕلا  لُ فٓ لمت ٕا    لبح  لأه َجٍر وظا  لمُ فٕه  

َ لمت ٕا    لاخٕيٕر  تا إجا ء  لتح ٕلا  لُ فٓ ٚج     يلا لأ  لعٕىر اّ   ىُلأ ا خمر  ٜستا  ء 

َ ٜوحا    لمعٕ  ْ  َ لك دم  ٌُ لأبٕه   لل َ  )متلأه  ٕ   ل   :0ُس   لحي  ٓ 

 ٌّزغ١شاد اٌجؾشاٌٛطفٟ اٌزؾ١ًٍ ( 6عذٚي )

 الأؾشاف اٌّؼ١بسٞ اٌؾغبثٟ اٌّزٛعؾ )الأثؼبد اٌفشػ١خ( ِزغ١شاد اٌجؾش

 الأخلال١خاٌم١بدح 

 590. 4.23 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ

 553. 4.23 اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ

 615. 4.24 اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي

 621. 4.27 اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٚخ

 4.24 .508 

 الأخلال١خاٌضمبفخ 

 542. 4.27 اٌٛػٛػ

 601. 4.25 اٌغذٜٚ

 686. 4.20 اٌشفبف١خ

 570. 4.29 اٌغضاء

 597. 4.21 اِىب١ٔخ اٌذػُ

 585. 4.17 اِىب١ٔخ إٌّبلشخ

 632. 4.16 رٛافك اٌّششف١ٓ

 627. 4.34 رٛافك الإداسح

 4.23 .466 

 517. 4.22 اٌزٕظ١ّٟ الأداء

 اػذاد اٌجبؽش ٚفمًب ٌٕزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟاٌّظذس: ِٓ 



 
 

 ... العلاقة بين القيادة الأخلاقية، الثق افة الأخلاقية، والأداء التنظيمي” هل تؤتي الأخلاقيات ثمارها حق اً في عالم الأعمال الواقعي؟
  سيد ماهر بدوي عبدالله

 0203يوليو  -العدد الثالث                          المجلد السادس عشر                                        

    9140    

 

 

  إلددددّ تإددددٕا  لمددددُ فٕه   لفىدددد لأ   لم ددددأر  لخمددددم 0تفددددٕا وتدددد خج  للدددد َ  )

ولددددُ    لادددد ٌاخ َ لمفدددد  دٕه لددددٓ  ل   سددددر  لمٕ  وٕددددر لمت ٕددددا   ومددددُ    لبحدددد  

َ ٘ عدددد لأ  لفاإددددر لٍدددد   لأمدددد  ٔعكددددم يٌمٕددددر دددددلا لأت ٕددددا َ لبىددددُلأ  لتددددٓ ٔفددددم ٍ . 

َتخ دددي وتددد خج  لتح ٕدددلا إلدددّ ين ٌىددد لا تُ لددد  اددد    دددٕه  لمفددد  دٕه لدددٓ  ل   سدددر 

 لفىددد لأ   لم دددأر لددد ِ  لمدددُ فٕه  لدددٓاٌم١دددبدح الأخلال١دددخ ٌمٕدددر إلأ  لا ا دددّ زٔددد لأخ ي

ت )   6,52لدددددٓ د لدددددر  لميدددددتُٔ    ٚلأ  ٔدددددر  ل اددددد    دددددغ لأتُسددددد  تإٕمٍددددد   يددددد  ٕ 

اٌزٛعددددٗ  . َٔ عدددد    عدددد  6,26 دددد وحا   لأعٕدددد  ْ لٛج  دددد   ادددده  لمتُسدددد   ىحددددُ )

ٓ  لددد ْ يٌدددا َيا دددّ ي عددد لأ  لإددد لأخ  ٘خٝإدددر  يدددو  لمتُسددد   لحيددد   ثبٌّغدددئ١ٌٚخ

 . َيٌددددا لأدددد  ٔ فددددكلا  لددددك إلأ  لا 6,05  َ دددد وحا   لأعٕدددد  ْ )6,57   ددددت إمتددددً )

 لمددددُ فٕه ين إلأ  خ  لفىدددد   لدددد ٍٔ   ٌتمدددد     لبٕاددددر َتفددددلب ا ددددّ إادددد لأخ  لتدددد َٔا  

 َتا و لٓ  لعملا  طأار   ٔار ل بٕار.

 لمدددد  لا لأدددده اٌزٛعددددٗ ثبلاػزددددذاي  دمدددد  تخ ددددي  لىتدددد خج إلددددّ   تفدددد ح لأيددددتُِ

  6,56لم ددددأر   لادددد ٌاخ  ل ادددد    ددددغ  لمتُسدددد   لحيدددد  ٓ لددددً )لأددددُ فٓ  لفىدددد لأ   

  لتفدددتت  ٚج  ددد    لأمددد  ٔ ثبدددت  اتاددد لأٌا 6,05َ ددد وحا   لأعٕددد  ْ    دددت إمتدددً )

 ددددين  ٚلأ  خ ٜ ت فددددلب ا ددددّ  لتطددددا  لددددٓ  ٌ٘دددد    يَ  ٘لكدددد   يَ  ليدددد ُدٕ    

 َشعُ ٌا  ين إلأ  خ  لفى   تتع لألا  تُ ضب لأب  لمُ فٕه.

   ٕدد  اٌزٛعددٗ الإٔغددبٟٔ ٚاٌزٛعددٗ ثبٌؼذاٌددخ ٕدد   ٌ٘مٕددر دددلا لأدده  َٔدديتٓ يخٕددا ت لأدده

ا  وحدددا   لأعٕددد  ْ لأتا   دددر 6,58   دددت إمدددر  لمتُسددد   لحيددد  ٓ لكدددلا لأىٍمددد  )    َ ادددٕ

ت    دددت )   لكدددلا لأىٍمددد  ا دددّ  لتدددُ لٓ. َٔ بددداز يٌمٕدددر ٌددد ٔه  لب عددد ٔه 6,22   )6,25ويدددبٕ 

 دددددر ا خمدددددر ا دددددّ  ٜ تدددددا   إلأ  لا  لمدددددُ فٕه ين إلأ  خ  لفىددددد   تع لأدددددلا  لمدددددُ فٕه لأع لأ

ر  َين إلأ  خ  لفىددد   تع لأدددلا  لمدددُ فٕه ا دددّ اددد    َتٍدددتا    تٕ جددد    لمدددُ فٕه  لفخ دددٕ

  لمي َ خ َٜ تيعّ لتحإ   لىل   ا ّ  ي ا  ٖخأه.

  6,58اددد    ددد ت ا دددّ لأتُسددد   يددد  ٓ إمتدددً )ل بٌضمبفدددخ الأخلال١دددخث َلٕمددد  ٔتع ددد 

ا  لمدددددد  لا يٌدددددد رٛافددددددك الإداسحَي ٍددددددا   لىتدددددد خج ين  . 6,60َ دددددد وحا   لأعٕدددددد  ْ )

   متُسددد  ٚ دددٝ  لأددده ابدددلا  لمدددُ فٕه   لفىددد لأ ا دددّ  َيا دددّ ي عددد لأ  لثا لدددر  ٘خٝإدددر 
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ن لدددٓ  . 6,05  َ وحدددا   لأعٕددد  ْ )6,86 يددد  ٓ    دددت إمتدددً )  ٕددد  ٔددداِ  لمُ فدددُ

ت  ددديْ سددد ُلا  ٕدددا يخٝادددٓ لتحإددد  يٌددد      لفىددد لأ   لم دددأر ين  ٚلأ  خ ٜ تيدددم  لأط اددد 

تٜ جٕ ت  ل ي ُلا  ٘خٝآ.   لعملا  َين  ٚلأ  خ   لفى   لأث 

   6,55رد وٓ يٌدا ي عد لأ  لثا لدر  ٘خٝإدر َلد   لمتُسد   لحيد  ٓ ) اٌغضاءَٔ عتبا 

   َلأعىدددّ  لدددك ين 6,27َ   دددت إمدددر  ٜوحدددا    لمعٕددد  ْ ٚج  ددد    لمفددد  دٕه )

ٓ ٔحظّ  تا ٔا دبٕا َٔ ك لي  لمُ فٕه  فى لأ   لخمم ولُ  ٔ  دُن ين  لي ُلا  ٘خٝا

   ٕدد     ددت إمددر اٌٛػددٛػلددٓ  ٕاددر  لعمددلا   لفىدد  . َٔ ٕددً لأدده  ٕدد   لتاتٕددو   عدد  

   َيٌا لأ  ٔ فدكلا  تلد ي 6,26     وحا   لأعٕ  ْ إمتً )6,57 لمتُس   لحي  ٓ لً )

 لمددُ فٕه  اتادد لأٌا  ددين إلأ  خ  لفىدد   تُضدد  دٕفٕددر  لت ددا   فددكلا لأى سددو تلدد ي 

)د ل لأٝء َ لم ٔأه َ لعمٝء  لأ خلا  لفى    َيوٍ  تُض   فكلا د لٓ دٕفٕر  ٖخأه 

  لتع لألا  لمي َ  لأب  لمع ُلأ    ليأر.

ت إلّ زٔ لأخ يٌمٕر   ع   ل ِ لأُ فٓ لى لأ   لخمم ولُ    اٌغذَٜٚتفٕا  لىت خج ئض 

   َٔ بدداز  لددك 6,06  َ وحددا   لأعٕدد  ْ إمتددً )6,52 ٕدد    ددلا ا ددّ لأتُسدد  )

 دددين إلأ  خ  لفىددد   تدددُلا لٍدددا  لمدددُ  لأ  لك لٕدددر  لٝزلأدددر ٘لأ ء لأٍددد    لعمدددلا  إلأ  دٍدددا 

 َشعُ ٌا  يوٍا لٕيُ  تحت ض   ٜوتٍ لا  لاُ ا  لٓ ام ٍا.

ل ِ  لمُ فٕه   اٌشفبف١خ ٚاِىب١ٔخ اٌذػَُي ٍا  وت خج  لتح ٕلا  لتا  ا  ٕه   ع ْ 

   6,03  ْ )   َ   ت إا  ٜوحدا    لمعٕد6,56 ٕ    ٝ ا ّ لأتُس   ي  ٓ )

  لكددلا لأىٍمدد  ا ددّ  لتددُ لٓ. لمدده  ٕدد   لفددف لٕر ي دد ِ  لمددُ فٕه يٌمٕددر دبٕدداخ 6,06)

ٚجا ء لحُ    د لٕر ل كفع اه  ٜوتٍ د   يَ  لي ُلا  ٕا  ٘خٝآ   لفى    َين 

إلأ  خ  لفى   ا ّ لأ  ٔر  ىُح  لحُ لألا يَ  لي ُلا  ٕا  ٘خٝآ  لد ْ ٔحد لا لدٓ  ٕادر 

 للأك وٕددر  لدد اا ي ٍددا  لمُ فددُن يٌمٕددر لأع لأ ددر  للمٕددب  عضددٍا   لعمددلا. َلٕمدد  ٔتع دد 

  لبعا    تا    ََجُلأ اٝار رار لأتب لألر س خ خ  ٕه  لمُ فٕه َ ٚلأ  خ لٓ  لفى  .

دياددلا ي عدد لأ  لثا لددر  ٘خٝإددر ا ددّ  اِىب١ٔددخ إٌّبلشددخ ٚرٛافددك اٌّشددشف١َٓتدديتٓ 

  َ  وحا لدد   6,50  )6,57 ٚ ددٝ  لددٓ  لبحدد   متُسددط    يدد  ٕر لأتا   ددر جدد  ت )

  لكلا لأىٍم  ا ّ  لتُ لٓ. َي از لأد  ٔد   ا دّ  لدك 6,08  )6,23لأعٕ  ٔر لٝج     )
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 إلأ  دٍا  يوً ٔتا  لتع لألا  ل ٔر لأدب  ليد ُلا  ٕدا  ٘خٝادٓ ل مدُ فٕه لدٓ  لفىد    َين

  لمفالٕه ٔا لأُن   لفى   لأث ٜت جٕ ت  لأه  ٕ   لي ُلا  ٘خٝآ.

ت زٔدد لأخ يٌمٕددر  ا اٌزٕظ١ّددٟالأداء َٔٝ ددظ لأدده وتدد خج  لتح ٕددلا ئضدد    ل ادد    ددغ لأتُسدد  تإددٕ

 . َيٌددا لأدد  ٔ عبددا ادده  لددك تمٕدد  يلأ ء 6,25   دد وحا   لأعٕدد  ْ   ددغ )6,55 لمددُ فٕه لددً )

 . لعمٝء  َين يلأ ء  لفى   يدثا دف ءخ لٓ  ستخ     لمُ  لأ لفى     لتي ٕا  ٘ساح لط ب   

 َٔخ ي لأه  لك  لتح ٕلا  لُ فٓ لمت ٕا    لبحد  إلدّ ين ٌىد لا تُ لد  دبٕدا  دٕه

 لم أر لأُضُح  لبح  ا ّ  ٌ٘مٕر  لع لٕر جد  ت للمٕدب  لى لأ   لخمم ولُ لأُ فٓ 

ت لأت ٕا    لبح      وحا لد     لمُ لادر )  د  ٕد  تلد َز  تإٕم تٍد   لحيد  ٕر جمٕعد 

ََجُلأ   جر ل   سر ٌ ي  لعُ لألا  لمٍمر َتا ٓ لٓ  لح َلأ  لمابُلر  لأعٕ  ٔر ا ٕ ر َ

  لعٝا    لتيرٕأر  ٕىٍ  لأم  ٔحا  يٌ     لبح .

 اٌزؾ١ًٍ الاعزٕزبعٟ ٚاخزجبس اٌفشٚع 15/4

ت لىتددد خج  لتطبٕددد   لعم دددٌٓددد    ٔتىددد َ  وم جدددر  لمع لألدددر  لٍٕك ٕدددر ٘سددد ُا  ااضددد 

Structure Equation Modeling (SEM)  لح لٓ  فدإً  لإ سدٓ لىمُ    لبح  

َ لٍٕك دٓ  َ لد ْ ٔفدتملا ا ددّ لألمُادر لأده  ٚجددا ء    لماتبطدر  بعضدٍ   َٔ عدداف  

 ٘سدد لٕو  ٜ  دد خٕر  ٘خدداِ لأثددلا: لألمُاددر لأدده  ٔتضددمه  ٘سدد ُا  لتح ٕ ددٓ  لدد ْ 

 Path  َتح ٕلا  لمي   Multiple Regression Analysis تح ٕلا  ٜوح     لمتع لأ

analysisٓ لتح ٕددددلا  لعدددد لأ َ   Factor Analysisَٓتح ٕددددلا  لمكددددُن  لمبدددد خ   

Principal Component Analysis. َ   تتضدددمه إجدددا ء   ٌددد    لتح ٕدددلا  لإددد

 لمعدداَ    CFA مدا  تٕه ٌمد :  لما  در  َ٘لدّ إجدا ء  لتح ٕدلا  لعد لأ ٓ  لتيدٕد ْ )

ٜختبدد     َ لما  ددر  لث وٕددر إجددا ء  لتح ٕددلا  لٍٕك ددٓ لىمددُ    لبحدد   ىمددُ    لإدد  

  .Byrne, 2010; Hair et al., 2010)لاَث  لبح   لاخٕير َ لفاإر 

 Measurement modelّٔٛرط اٌم١بط  15/4/1

لتح ٔددد   لمعددداَ   ىمدددُ    لإددد    CFAدٕددد ْ يتدددا إجدددا ء  لتح ٕدددلا  لعددد لأ ٓ  لت

اددددُخ لأيدددد      ٜوحدددد     لٍٕك ٕددددر لأدددده  لع لأددددلا يَ  لمت ٕددددا  لكدددد لأه إلددددّ ابدددد     

َلأادددددر َربددددد     ددددد   لإددددد   يَ  لمت ٕدددددا    لمفددددد ٌ خ  َ لدددددك   ددددداث تإدددددٕا 
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 لمادددد ٕٔم  لٍددددُ  ٚجددددا ء  ٘س سددددٓ ٘سدددد ُا وم جددددر  لمع لألددددر  لٍٕك ٕددددر  َ لدددد ْ 

لأىدددددددر ٔيدددددددتخ   لدددددددٓ   لدددددددر َجدددددددُلأ لأعالدددددددر  خ فٕدددددددر ٌٕكدددددددلا  لمت ٕدددددددا    لك 

(Byrne,2010.  

   ومُ    لإ    لتيدٕ ْ ل بح :5َُٔض   لفكلا )

 

 ( ّٔٛرط اٌم١بط2شىً )

لمت ٕدا    لبحد   لميدتا ر  دٕد ْ  لتح ٕدلا  لعد لأ ٓ  لتيوتد خج  ٔعداث  7َ لل َ  )

 :دم  ٔ ٓ َ لُسٕطر  َ لت  عر
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 و١ذٞ ٌّمب١٠ظ اٌجؾشؤٔزبئظ اٌزؾ١ًٍ اٌؼبٍِٟ اٌز( 7عذٚي )

 ِزغ١شاد اٌجؾش
 اٌّؼبًِ

 اٌّؾغٛة

 اٌّؼبًِ

 اٌّؼ١بسٞ

 اٌخطؤ ِؼ١بسٞ

S.E. 

 ل١ّخ "د"

T-Value 

 ل١ُ اٌّؼ٠ٕٛخ

P-Value 

 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ

HUMAN 

<--- HUM1 1.000 .691    

<--- HUM2 1.289 .763 .121 10.680 *** 

<--- HUM3 1.218 .633 .134 9.054 *** 

<--- HUM4 1.141 .652 .123 9.303 *** 

<--- HUM5 1.297 .736 .125 10.360 *** 

 اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ

JUSTC 

<--- JUS1 1.000 .727    

<--- JUS2 1.172 .823 .093 12.670 *** 

<--- JUS3 1.155 .743 .101 11.440 *** 

<--- JUS4 .725 .558 .085 8.536 *** 

<--- JUS5 .470 .347 .089 5.263 *** 

 اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي

MODRT 

<--- MOD1 1.000 .739    

<--- MOD2 .988 .704 .093 10.662 *** 

<--- MOD3 1.168 .745 .103 11.293 *** 

<--- MOD4 .990 .652 .100 9.865 *** 

 اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٚخ ٚالاعزذاِخ

RESPN 

<--- RES1 1.000 .658    

<--- RES2 1.258 .788 .116 10.812 *** 

<--- RES3 1.510 .800 .138 10.942 *** 

<--- RES4 1.446 .811 .131 11.063 *** 

<--- RES5 1.192 .684 .124 9.613 *** 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

CULTR 

<--- CLAR 1.000 .784    

<--- FEAS 1.074 .759 .082 13.021 *** 

<--- TRAN 1.113 .689 .096 11.573 *** 

<--- SANC 1.079 .803 .077 13.989 *** 

<--- SUPP 1.167 .830 .080 14.572 *** 

<--- DISC .933 .677 .082 11.334 *** 

<--- CONS .962 .647 .090 10.746 *** 

<--- CONM 1.018 .690 .088 11.589 *** 

 الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 

<--- PER1 1.000 .556    

<--- PER2 .861 .591 .118 7.305 *** 

<--- PER3 1.177 .709 .143 8.204 *** 

<--- PER4 1.131 .640 .147 7.696 *** 

<--- PER5 1.079 .663 .137 7.869 *** 

<--- PER6 1.052 .682 .131 8.009 *** 

<--- PER7 1.126 .658 .144 7.836 *** 

<--- PER8 1.177 .646 .152 7.744 *** 

<--- PER9 1.289 .689 .160 8.057 *** 

<--- PER10 1.052 .506 .162 6.501 *** 

 اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟاٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش ٚفمًب ٌٕزبئظ   (59551*** داي ػٕذ ِغزٜٛ ِؼ٠ٕٛخ ألً ِٓ )
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لٕدددر  عُ لأ ٍددد  ين جمٕدددب  ىدددُلأ  لإددد   تددداتب   ادددٕا ا   7لأددده  للددد َ  ) ٔتضددد 

 ىمددُ   َ لمادد  خ      لمعٕ  ٔددر   َجمٕددب لأعدد لأٝ   ٜوحدد ليددتر) لمت ٕددا     لاخٕيددر 

  لمابددُ    ٌَددُ ياددلا لأده لأيددتُِ  لمعىُٔددر 6,665 ميددتُِ لأعىُٔددر يادلا لأدده )  لإد  

ت   لٍ  ٘ن جمٕب  لمي     لأ لر    َٜ ٔ مكه 6,62لىمُ    لبح  )   َ  لتد لٓ إ  د خٕ 

ين َٔتضدد  .  لمفدد ٌ خٔددتا ابددُ  جمٕددب  لعٝادد    ددٕه  لعُ لأددلا  لك لأىددر َ ىددُلأ إ سددٍ  

  ٔتُ لدد  جٕدد  ت لأددب  لبٕ ودد   ) لىمددُ    لددُ اعٓ   لىظدداْ لىمددُ    لمفتدداث ) لىمددُ   

  َين لأاد ٕٔم  لُ اعٕدربٕ ود    ل   جر ا لٕر   معىّ ين ٌ    لىمُ   ٔ ع   ار د لٕر 

 لبحدد  تتيددا   دد   َربدد    ٜتيدد    لدد  خ ٓ  لمٝخمددٕه ٜختبدد   لدداَث  لبحدد  لددٓ 

    لٍٕك ٓ. لىمُ  SEMىم جر ل لخطُخ  لت لٕر 

  ٔ مكده  لإد  لىمدُ    Goodness of fitلٕمد  ٔتع د   م شدا   جدُلأخ  لتُ لد  َ

  :3ااث ي از ت ك  لم شا   لٓ  لل َ  )

 ششاد عٛدح اٌزٛافك ٌّٕٛرط اٌم١بطِئ (8عذٚي )

 ِئششاد عٛدح اٌزٛافك
ِٓ ٔزبئظ  اٌم١ّخ

 اٌزؾ١ًٍ

 ؽذٚد اٌمجٛي

Cut-off Point 
 اٌّشاعغ

 اٌّؼ١بس٠خ 2وب

Normed Chi-Square 

(CMIN / df) 

29675 
3-5 

 3≥ الأفؼً 

Tong, 2007 

Byrne, 2010 

 ِئشش عٛدح اٌزٛافك

Goodness of Fit Index (GFI) 
59745 

(5 – 155)% 

 95≥  الأفؼً 

Garson, 2009 

Kline, 2016 

 ِئشش اٌزٛافك اٌّمبسْ

Comparative Fit Index (CFI) 
59811 

(5 – 155)% 

 95≥  ٚالأفؼً 

Byrne, 2010 

Wang, 2019 

 ِئشش اٌزٛافك اٌّزضا٠ذ

Incremental Fit Index (IFI) 
59813 

(5 – 155)% 

 95≥  ٚالأفؼً 

Kline, 2016 

Awang, 2013 

 Tucker-Lewis Index (TLI) 59794ِئشش 
(5 – 155)% 

 95≥  الأفؼً 

Kline, 2016 

Byrne, 2010 

 ِئشش اٌغزس اٌزشث١ؼٟ ٌّزٛعؾ ِشثؼبد اٌخطؤ

(RMR) 
59545 

≥ 5955 

(5955 – 5915) 

 ِم١ٛي

Byrne, 2010 

Kline, 2016 

Wang, 2019 

 ِئشش اٌغزس اٌزشث١ؼٟ ٌّزٛعؾ ِشثؼبد خطؤ اٌزمش٠ت

 (RMSEA) 
59581 

≥ 5958 

(5958 – 5915) 

 ِم١ٛي

Byrne, 2010 

Garson, 2009 

Kline, 2016 

 اٌّظذس: ِٓ اػذاد اٌجبؽش ٚفمبً ٌٕزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ
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ٔتض  ين ٌى لا يلألر تطبٕإر ا ّ ين جمٕب لأ شدا     3َلٓ ضُء وت خج  لل َ  )

جدُلأخ  لتُ لدد  لىمددُ    لإدد    لتيدٕد ْ تاددب لددٓ  لحدد َلأ  لمابُلدر ل ىمددُ   لددٓ يسدد ُا 

لٛوتاد   إلدّ  لخطدُخ  لأ ٔ  لأه  ل    َ لثب    لٝزلإٔه  لأم  ٔفٕا إلّ SEMوم جر 

َلددٓ ضددُء وتدد خج تح ٕددلا ومددُ    لإدد   لمت ٕددا    لبحدد     لت لٕددر  لىمددُ    لٍٕك ددٓ.

َ د    لتمد ٔ    Convergent Validity د    لتاد  ا تُ لا  ٘لألدر ا دّ  ٔتض 

Discriminant Validity   لثبد    لماددو ل مإد َ  Composite reliability 

(Bagozzi, 1980; Fornell & Larcker, 1984; Hair et al., 2010; Tong, 

 لخطُخ  لت لٕدر  لىمدُ    لٍٕك دٓ ٔ د  ا ّ  لل ٌ ٔر  لك لأ ر ل فاَح لٓ   لأم   2007

 لٓ وم جر  لمع لألر  لٍٕك ٕر.

 Structural Model إٌّٛرط ا١ٌٙىٍٟ 15/4/2

  SEMلىم جدر  لمع لألدر  لٍٕك ٕدر )ومدُ    لإد     ى ءت ا ّ وت خج  لما  ر  َ٘لّ 

  ددٕه  لمت ٕددا   ليددببٕر ٔددتا إجددا ء  لىمددُ    لٍٕك ددٓ  لدد ْ ٔختبددا  لعٝادد    لتيرٕأددر 

(Constructs   دداث  ختبدد    لعٝادد    لمب شدداخ َ ٕددا  لمب شدداخ  ددٕه  لمت ٕددا     

 Endogenous  َ لُسدٕطر َ لت  عدر  ٘خٝإدر)ي عد لأ  لإد لأخ  Exogenous لميتا ر 

لٓ ضُء تح ٕلا  لميد      لمفتاضدر لدٓ ومدُ      لتىظٕمَٓ ٘لأ ء   ٘خٝإر) لثا لر 

  .Byrne,2010;Hair et al.,2010)  لىظاْ  لبح 

 دددٕه  Paths تيدددعر لأيددد      ٔتضددد  َجدددُلأ وتددد خج  لتح ٕدددلا  لٍٕك دددَٓلدددٓ ضدددُء 

 لمب شداخ َ ٕدا  لمعٕ  ٔدر  لمعٕ  ٔدر  لعٝا    لتيرٕأدر تختبا لأت ٕا    لبح   َ لتٓ 

  َ لت  عددر  ٘خٝإددرَ لُسددٕطر ) لثا لددر   لمت ٕددا    لميددتا ر ددٕه لددٓ ومددُ    لبحدد  

  :8)  لفكلأبٕىً  دم َ لك   . ٘لأ ء  لتىظٕمٓ)
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 ٟ( إٌّٛرط ا١ٌٙى3ٍشىً )

 دٕه لأت ٕدا    ٜوح    لأعىُٔر لأي     لأعظا  ينُ    لي    لأه خٝ   لىم ٔتض 

 : 5)  لل َ   ر لمُضح حر لاَث  لبح   لاخٕير َ لفاإر   َ لتٓ تختبا  لبح 
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 ٔزبئظ اٌزؾ١ًٍ ا١ٌٙىٍٟ ٌٍؼلالبد اٌزؤص١ش٠خ اٌّجبششح (9عذٚي )

 اٌّجبششح اٌّغبساد
 اٌّؼٍّخ

 اٌّمذسح

 اٌّؼٍّخ

 اٌّؼ١بس٠خ

 اٌخطؤ ِؼ١بسٞ

S.E. 

 ل١ّخ "د"

T-Value 

 اٌّؼ٠ٕٛخ

P-Value 

 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ

HUMAN 
<--- 

 الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 
.088 .086 .082 1.083 .279 

 اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ

JUSTC 
<--- 

  الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 
.231 .258 .074 3.117 .002 

 اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي

MODRT 
<--- 

  الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 
.264 .330 .082 3.201 .001 

 اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٚخ

RESPN 
<--- 

  الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 
.210 .206 .070 3.000 .003 

 اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ

HUMAN 
<--- 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

CULTR 
.263 .371 .047 5.539 *** 

 اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ

JUSTC 
<--- 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

CULTR 
.224 .361 .041 5.512 *** 

 اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي

MODRT 
<--- 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

CULTR 
.305 .552 .041 7.479 *** 

 اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٚخ

RESPN 
<--- 

 الأخلال١خاٌضمبفخ 

CULTR 
.123 .175 .041 3.034 .002 

 اٌضمبفخ الأخلال١خ

CULTR 
<--- 

  الأداء اٌزٕظ١ّٟ

PERFO 
.461 .319 .180 2.557 .011 

اٌّظددذس: اػددذاد اٌجبؽددش ٚفمًددب ٌٕزددبئظ اٌزؾ١ٍددً  ،(59551*** داي ػٕددذ ِغددزٜٛ ِؼ٠ٕٛددخ ألددً ِددٓ )

 الإؽظبئٟ

لأيدد      ٜوحدد     لمب شدداخ  ددٕه لأت ٕددا   لأعىُٔددر   5لأدده وتدد خج  للدد َ  ) ٔتضدد 

لأيد  ٔه  ٕدا لٕم  ا      6,62)  6,65) لبح   َ لك اى  لأيتُٔ   لأعىُٔر يالا لأه 

َتتمثددلا ت ددك  لميدد     ا ددّ  لتاتٕددو  لددُ  لأ   للدد َ  لددٓ ضددُء  ختبدد     لأعىددُٕٔه

  لت لٓ:دلاَث  لبح  

  الأٚي ٚفشٚػٗ اٌفشػ١خاٌشئ١ظ اخزجبس اٌفشع 

 لم  ددر   ٘خٝإدرُٔج  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ ل إ لأخ ا ّ يوً " ٔىي  لفاث  َ٘ 

". َٔىبث  لأه ٌ    لفاث  لاخٕم لألمُادر لأده  فى لأ   لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لا ّ 

 : لت لٕر لفاَث  لفاإر 

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ل تُجددً  ٚويدد وٓ ل إدد لأخ 5-5 لفدداث  لفاادد : 

  لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ   لع ٕ  ا ّ 

 ( ُٓٔج  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ ل تُجً   لع  لر ل إد لأخ  لع ٕد  5-5 لفاث  لفاا : 
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  لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ  ا ّ 

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ل تُجددً   ٜاتدد    ل إدد لأخ 8-5 لفدداث  لفاادد : 

  لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ   لع ٕ  ا ّ 

 ( ُٓٔجد  تديرٕا إٔلد  ٓ لأعىدُْ ل تُجدً   لميداُلٕر ل إد لأخ 6-5 لفاث  لفااد : 

  لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ   لع ٕ  ا ّ 

ت لىت خج    ٔتضد   5  لل َ  ) س ُا وم جر  لمع لألر  لٍٕك ٕر لتح ٕلا  لٍٕك ٓ ََ٘لا 

 لتُجدً  ٚويد وٓ ل إد لأخ   عد  تديرٕا  ٜوحد     ٘  عدر لٕمد  اد   لأيد     لأعىُٔر لأعظا 

 لتيرٕا  لمعٕد  ْ  لأع لألا ت إمر  ٕ       لم أر ٘لأ ء  لتىظٕمٓ ل فى لأ   لع ٕ  ا ّ 

  َلأع لأدلا تديرٕا  لتُجدً  6,665  اى  لأيدتُِ لأعىُٔدر )6,523) لتُجً   لع  لر  لب ع 

 ميدددتُِ لأعىُٔدددر    دددت إمتدددً  ٘ا دددّ ا دددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ   6,886  ٜاتددد    )

َلأيدتُِ لأعىُٔتدً   6,560   َلأع لألا تيرٕا  لتُجً   لمي َلٕر َ ٜسدت  لأر )6,665)

سفددغ طددؾخ  ؛ لأمدد  ٔ فددٕا إلددّ لمفتدداث  6,62ياددلا لأدده )    َجمٕعٍدد 6,668  ددغ )

 .(4-1(، ٚ)3-1، )(2-1) خع اٌفشػ١دٚلجٛي طدؾخ اٌفدشٚ  (1-1اٌفشع اٌفشػٟ )

ً H1طددؾخ اٌفددشع اٌددشئ١ظ الأٚي )َ  لتدد لٓ ٔتضدد   َ لدد ْ ٔددىي ا ددّ ين   ( عضئ١ددب

 لإدد لأخ  ٘خٝإددر  لم  دددر لٍدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ا ددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ ل فىددد لأ  

ٌدد    لابددُ   لل خددٓ ل فدداث  %. َٔاجددب52 لم ددأر  َ لددك    جددر راددر يا ددّ لأدده 

 لدداخٕم  َ٘  لمدد  تُضددحً وتدد خج  لتح ٕددلا لأدده ادد   لأعىُٔددر  لتدديرٕا  لمب شددا ل تُجددً 

 . لتىظٕمٓ ل فى لأ   لم أر لأُضُح  لبح  ٚوي وٓ ا ّ  ٘لأ ء 

  اٌضبٟٔ ٚفشٚػٗ اٌفشػ١خاٌشئ١ظ اخزجبس اٌفشع 

  ٘خٝإدرل بح  ا ّ يوً "ُٔج  تديرٕا إٔلد  ٓ لأعىدُْ ل إد لأخ   لث وٓٔىي  لفاث 

لألمُار لأه  لفداَث ً لأى َٔتفاح لفى لأ   لم أر".    ٘خٝإر لثا لر  لم  در ا ّ 

  لفاإر:

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ل تُجددً  ٚويدد وٓ ل إدد لأخ 5-5 لفدداث  لفاادد : 

  لم أر  لفى لأ    ٘خٝإر لثا لر ا ّ  لع ٕ  
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 ( ٓل إد لأخ  لع ٕد    : ُٔج  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ ل تُجً   لع  لر5-5 لفاث  لفاا

   لفى لأ   لم أر  ٘خٝإرا ّ  لثا لر 

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ل تُجددً   ٜاتدد    ل إدد لأخ 8-5 لفدداث  لفاادد : 

   لفى لأ   لم أر  ٘خٝإرا ّ  لثا لر  لع ٕ  

 ( ُٓٔجد  تديرٕا إٔلد  ٓ لأعىدُْ ل تُجدً   لميداُلٕر ل إد لأخ 6-5 لفاث  لفااد : 

   لفى لأ   لم أر  ٘خٝإرا ّ  لثا لر  لع ٕ  

  5وم جددر  لمع لألددر  لٍٕك ٕددر   للدد َ  )وتدد خج  لتح ٕددلا  لٍٕك ددٓ ٘سدد ُا َ ىدد ءت ا ددّ 

  لث وٓ حر  لفاث  لاخٕم ل  ٜوح     لمختباخلأي     لأعىُٔر جمٕب   ٔتض   لي   

 لثا لددر ا ددّ  ٚويدد وٓ  ل تُجددً لتدديرٕا  لمعٕدد  ْ غ لأع لأددلا   دد ٕدد   َلاَضددً  لفاإددر 

ا دّ  لثا لدر   َ   ت إمر لأع لألا  لتيرٕا  لمعٕ  ْ ل تُجً   لع  لدر  6,875)  ٘خٝإر

 ٘ا ّ ا دّ  ٚ دٝ    6,225   َلأع لألا تيرٕا  لتُجً   ٜات    )6,805 ٘خٝإر )

ا دّ   6,572  َ   ت إمر لأع لألا تديرٕا  لتُجدً   لميد َلٕر َ ٜسدت  لأر )لٓ  ل   سر

  ٜختبد   " " 6,65)يادلا لأده لأعىُٔدر  َجمٕعٍ  لأ لر اى  لأيدتُٔ     لثا لر  ٘خٝإر

"t-test(1-2) خع اٌفشػ١ددٚاٌفددشع١ّددغ طددؾخ  ٔ ددد  ؛ لأمدد  6,62لا لأدده )" ٌَدُ يادد ،

  َ لد ْ (2H) اٌضدبٟٔطؾخ اٌفشع اٌشئ١ظ . َلأه را  ابُ  (2-4(، )2-3(، )2-2)

  ٘خٝإدر لثا لدر  لم  در لٍ  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ ا ّ   ٘خٝإرٔىي ا ّ ين  لإ لأخ 

 .%52 يا ّ لأه َ لك    جر رار    لفى لأ   لم أر

  اٌضبٌشاٌشئ١ظ اخزجبس اٌفشع 

  ٘خٝإدرُٔج  تديرٕا إٔلد  ٓ لأعىدُْ ل ثا لدر ل بح  ا ّ ين "  لث ل ٔىي  لفاث 

وتدد خج  لم ددأر". َتددا  ختبدد   ٌدد    لفدداث لددٓ ضددُء  ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ ل فىدد لأ  ا ددّ 

 لمعٕ  ْ تيرٕا  للأع لألا ين  ت ستخ   تٓلىم جر  لمع لألر  لٍٕك ٕر  َ ل  لتح ٕلا  لٍٕك ٓ

إمتدً  ت   د  لم دأر فى لأ   لتىظٕمٓ ل  ٘لأ ء  ا ّ  ٘خٝإر لثا لر  مت ٕا  لُسٕ  )ل

   6,62" ٌَددُ ياددلا لأدده )t-test  ٜختبدد   "6,655  اىدد  لأيددتُِ لأعىُٔددر )6,855)

  ٘خٝإدر لثا لدر  لا خدلا  دين  (3H) اٌضبٌدش لجٛي طؾخ اٌفدشع اٌدشئ١ظٔ فٕا إلّ لأم  
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لأيتُِ رادر َ   فى لأ   لم أر   لا ٌاخ ٘لأ ء  لتىظٕمٓ للٍ  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ ا ّ 

 %.52يا ّ لأه

َٔ مكدده  ىدد ء  لمعدد لأٜ   لٍٕك ٕددر  لخطٕددر  لمعبدداخ ادده  لعٝادد    لتيرٕأددر  لمب شدداخ 

  لت لٓ:د

1) CULTR = (.37) HUMAN + (.36) JUSTC + (.55) MODRT + (.18) 

RESPN + rsd1 

2) PERFO = (.09) HUMAN + (.26) JUSTC + (.33) MODRT + (.21) 

RESPN + (.32) CULTR + rsd2 

  اخزجبس اٌفشع اٌشئ١ظ اٌشاثغ ٚفشٚػٗ اٌفشػ١خ 

ٔىي  لفاث  لا  ب ل بح  ا ّ يوً "ُٔج  تيرٕا إٔل  ٓ لأعىُْ  ٕا لأب شا ل إ لأخ 

 ٘خٝإددر ا ددّ  ٘لأ ء  لتىظٕمددٓ لأدده خددٝ   لثا لددر  ٘خٝإددر لددٓ  لفىدد لأ   لم ددأر". 

  لفاث  لاخٕم  لفاَث  لفاإر  لت لٕر:َٔىبث  لأه ٌ   

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ  ٕددا لأب شددا ل تُجددً 5-6 لفدداث  لفاادد : 

 ٚوي وٓ ل إ لأخ  لع ٕ  ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لأه خٝ   لثا لدر  ٘خٝإدر لدٓ 

  لفى لأ   لم أر

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ  ٕددا لأب شددا ل تُجددً 5-6 لفدداث  لفاادد : 

  لع  لر ل إ لأخ  لع ٕ  ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ لأده خدٝ   لثا لدر  ٘خٝإدر لدٓ 

  لفى لأ   لم أر

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ  ٕددا لأب شددا ل تُجددً 8-6 لفدداث  لفاادد : 

  ٜات    ل إ لأخ  لع ٕ  ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لأه خٝ   لثا لر  ٘خٝإر لدٓ 

  لفى لأ   لم أر

 ( ُٓٔجدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ  ٕددا لأب شددا ل تُجددً 6-6 لفدداث  لفاادد : 

  لمي َلٕر ل إ لأخ  لع ٕ  ا ّ  ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لأه خٝ   لثا لر  ٘خٝإر لٓ 

  لفى لأ   لم أر
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ضدمه خٕدد      Bootstrap تبد ح يسدد ُا  تدداَلدٓ ضددُء وتد خج  لتح ٕددلا  لٍٕك دٓ  

  ددداث   AMOSابددا  اودد لأج  SEM لتح ٕددلا  لٍٕك ددٓ لىم جددر  لمع لألددر  لٍٕك ٕددر 

لدٓ ومدُ    لبحد  َ ٕدا  لمعٕ  ٔدر  لمعٕ  ٔدر  ٕا  لمب شاخ  لعٝا    لتيرٕأر  ختب   

 ي  عدروتد خج  لتح ٕدلا َجدُلأ لأده َٔتضد  . َ لت  عدر َ لُسدٕطر ٕه  لمت ٕدا    لميدتا ر 

 : 56)  لل َ  لٓدم  َ لك لأي      ٕا لأب شاخ  ٕه لأت ٕا    لبح   

 غ١ش اٌّجبششحاٌزؤص١ش٠خ  ٌٍؼلالبد( ٔزبئظ اٌزؾ١ًٍ ا١ٌٙىٍٟ 15عذٚي )

 اٌّغبساد غ١ش اٌّجبششح
 اٌّؼٍّخ

 اٌّمذسح

 اٌّؼٍّخ

 اٌّؼ١بس٠خ

HUMAN <- CULTR <- PERFO .121 .118 

JUSTC <- CULTR <- PERFO .103 .115 

MODRT <- CULTR <- PERFO .141 .176 

RESPN <- CULTR <- PERFO .057 .056 

 اٌّظذس: اػذاد اٌجبؽش ٚفمبً ٌٕزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ

 لإدد لأخ  عدد لأ ٘لأب شددا   ٕددالأعىددُْ تدديرٕا َجددُلأ   56لأدده وتدد خج  للدد َ  ) ٔتضدد 

تع ٔد  لأه خدٝ    ٘لأ ء  لتىظٕمٓا ّ  -  ستث ء  لتُجً   لمي َلٕر - لم  در  ٘خٝإر

  ٜاتد    يٌدا ٔ عد   لتُجدً َ  لأُضدُح  لبحد  لدٓ  لفىد لأ   لم دأر  ٘خٝإدر لثا لر 

 فىددد لأ  ل  ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓتددديرٕا ت  ٕدددا لأب شدددا ا دددّ   ٘خٝإدددرَيا دددّ ي عددد لأ  لإددد لأخ 

 ٘لأ ء ا ددّ   6,53لددً ) مب شددا ل ٕددا معٕدد  ْ  لتدديرٕا    ددت إمددر  ل لم ددأر   ٕدد  

كدلا ل لمعٕ  ْ   لفى لأ   َٔ ًٕ  لتيرٕا  ٕا  لمب شا   ٘خٝإرلأه خٝ   لثا لر  لتىظٕمٓ 

 ٘لأ ء ا ددّ لكددلا لأىٍمدد    6,55)إمتددً  مع لأددلا َ لتُجددً   لع  لددر لتُجددً  ٚويدد وٓ لأدده  

(، 2-4)(، 1-4لجٛي طؾخ اٌفشٚع اٌفشػ١خ )  لأم  ٔ اا  لتىظٕمٓ   لفى لأ   لم أر

 .%52   جر رار يا ّ لأه  (4-3)

ت   ٕىمددد  اددد   َجدددُلأ تددديرٕا لأعىدددُْ  ٕدددا لأب شدددا ي ٍدددا  وتددد خج  لتح ٕدددلا ئضددد 

  لفىدددد لأ    ٘خٝإددددرلأددده خددددٝ   لثا لدددر  ٘لأ ء  لتىظٕمددددٓ ل تُجدددً   لميدددد َلٕر ا دددّ 

  لم دددأر لأُضدددُح  لبحددد    ٕددد    دددغ لأع لأدددلا  لتددديرٕا  لمعٕددد  ْ  ٕدددا  لمب شدددا

اىددد  لأيدددتُِ  (4-4سفدددغ طدددؾخ اٌفدددشع اٌفشػدددٟ )   لأمددد  ٔعىدددٓ 6,620)  ٕىٍمددد 
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ً  اٌشاثددددغطددددؾخ اٌفددددشع اٌددددشئ١ظ  ابددددُ  َ  لتدددد لٓ %.52راددددر يا ددددّ لأدددده   عضئ١ددددب

  ٘خٝإدددرَجدددُلأ تددديرٕا إٔلددد  ٓ لأعىدددُْ  ٕدددا لأب شدددا ل إددد لأخ َ لددد ْ ٔدددىي ا دددّ 

  َ لدددك لدددٓ  لفىددد لأ   لم دددأر  ٘خٝإدددرلأددده خدددٝ   لثا لدددر  ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ ا دددّ 

 %.52   جر رار يا ّ لأه 

  ٚ  ددد خٓ لتح ٕدددلا َلدددٓ ختددد    لتح ٕدددلا  لٍٕك دددٓ لىمدددُ    لبحددد   ت فدددٕا وتددد خج 

%  06)تفيدددا   ٘خٝإدددري عددد لأ  لإددد لأخ ين جمٕدددب  إلدددّ   ِؼدددبِلاد اٌزؾذ٠دددذ َلددد  

اطددد ح   لفىددد لأ   لم دددأر  لخمدددم ولدددُ  لدددٓ   ٘خٝإدددر لتبددد ٔه لدددٓ  لثا لدددر لأددده 

%  83)تفيدددا   ٘خٝإدددر لثا لدددر إلدددّ ج ودددو  لضدددٕ لر  لم دددأر  دمددد  ين جمٕعٍددد  

لأابُلدددر لأُضدددُح  لبحددد   ٌَددد ي ت عددد  ويدددو   فىددد لأ   لم دددأر ٘لأ ء  لتىظٕمدددٓ للأددده 

 لٓ  لع ُ   ٜجتم إر  لأم  ٔ اا تحا  يٌ     لبح   لح لٓ.

 Practical Implications ٌٍجؾش اٌزطج١م١خ إٌزبئظ /11

 -ا لأعىُْ  ٔل  ٓ لأب شا ٘ ع لأ  لإ لأخ  ٘خٝإدريَضحت وت خج  لتح ٕلا َجُلأ تيرٕ (1

  َيدد    لاؤدر  لم دأر فى لأ   لتىظٕمٓ ل ٘لأ ء ا ّ  -  ستثى ء  لتُجً  ٚوي وٓ

 ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ  ٕد   خت دع تديرٕا ددلا   عد  ا دّ ل إ لأخ  ٘خٝإر  لأتع لأخ  ٘ ع لأ 

تتفد  ٌد ي َ . ٘خٝإدرَ لثا لدر  ي عد لأ  لإد لأخخٝ  %  لأه 83َ ل ْ ٔ في ا  ىيبر )

َ لمى  ددو   ا  ٜجتمدد آ َ لتبدد لأ   ٜجتمدد آ لددتع  لىتٕلددر لأددب لأبدد لأف وظأدد  

 ,.Brown et alلأدد  خ  ددت إلٕددً  عددا  ل   سدد        ل دد ر )لأددب  لع ٕدد   َ

2005; Brown & Trevino, 2006; Den Hartog & Belschak, 

2012; Walumbwa et al., 2011; Neubert et al., 2009 َجدُلأ   لأده

لددٓ   لعمددلا   لماتبطددرلأدده  لىددُ تج  اٝادد    ٔل  ٕددر  ددٕه  لإدد لأخ  ٘خٝإددر َادد لأ

تدديرٕا  لبدد  ثٕه  لدد ٔه خ  ددُ  إلددّ َجددُلأ جٍددُلأ تدد اا َ .اط ادد   خ لإٔددر لأخت فددر

 ;Eisenbeiss et al., 2015) ٘لأ ء  لتىظٕمدٓ  ا دّ  إد لأخ  ٘خٝإدرلأعىدُْ ل

Nguyen et al., 2021; Shin, 2012; Shin et al., 2015; Wu et al., 

 ;Mayer et al. 2009)ا دددّ د لدددر  لميدددتُٔ    لتىظٕمٕدددر   2015َ

Mozumder, 2016; Schaubroeck et., 2012 . 
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ْ  ٔلد  ٓ  ٝ  ستثى ء ر ي ع لأ  لإ لأخ  ٘خٝإجمٕب ي ٍا  وت خج  لبح  ين  (2 لٍ  تيرٕا لأعىدُ

ت   َيد    لخمم ولُ    لا ٌاخ  لكباِفى لأ   لثا لر  ٘خٝإر  ا ّ   لاؤدر لأتعد لأخ ئض 

  % 06في دا  ىيدبر )لدٓ تيرٕاٌد  ا دّ  لثا لدر  ٘خٝإدر َ لتدٓ ت    ٘ ع لأ ل إ لأخ  ٘خٝإر

لأ  لإد لأخ  ٘خٝإدر تديرٕا ت ا دّ   ٜات    يٌا َيا دّ ي عد ين  لتُجً خ  ت  لىت خج إلّ َ

 لا خمدر ا دّ تتفد  ٌد ي  لىتٕلدر لأدب لأبد لأف  لىظأدر َ  لم دأر. لثا لر  ٘خٝإر   لفى لأ  

َومددددُ    Virtue-based theory (Solomon,1992,2000,2004) لفضدددٕ ر

ن  CEV لفض خلا  ٘خٝإر ل مىظم    ا ّ ين  ٘لا لأ َلأىظم    ٘ام   ٔىب دٓ ين تكدُ

لأدددددده يجددددددلا  لتمٕدددددد   ٘خٝاددددددٓ  -Virtuesلضدددددد خلا -لدددددد ٍٔا خ دددددد خي لأعٕىددددددر

(Kaptein,2008; 2009; 2023 . َ  لأد  خ  دت إلٕدً لأدب دد لك ٌد ي  لىتٕلدر تتُ لد

ن ه  ددين  لادد لأخ  ٘خٝإددٕ   Ko et al., 2018لأ  سدر ) ت لددٓ تفددكٕلا ٔ عبددُ لأَ  ت   سددم 

  ين  لادد لأخ Pavic et al., 2018لأددب  ؤددر )َٔتيدد   . لثا لددر  ٘خٝإددر  لتىظٕمٕددر

ن ه  ٘خٝإددٕ  بىدد ء را لددر يخٝإددر لأدده خددٝ  تليددٕ   ليدد ُلا  ٘خٝاددٓ َلأم  سددر ٔاُلأددُ

ت   ليد طر  ٘خٝإدر.  Bouckenooghe et)     ل د ر ل بد  ثٕه  ىتد خج لَتد اا ئضد 

al., 2015; Demirtas, 2013; Dinc & Aydemir, 2014; Mayer et al., 

2012; Mo & Shi, 2015; Neubert et al., 2009 .   لأد  تُ د ت إلٕدً َت دد

 ;Asadullah et al., 2024; Constandt & Willem, 2019) لأ  سدد  

Eisenbeiss et al., 2015   ّ ين  لإ لأخ  ٘خٝإر  لع ٕ  لٍد    لميتُِ  لتىظٕمٓ لأها

ه لأتا لأددر   ات دد لأٔ   لأخت فددر  لمىظمدد   لددٓ   ٘خٝإددرتدديرٕا إٔلدد  ٓ ا ددّ  لثا لددر  لأدد   ددٕ

 .َو لإٔر

 ٘لأ ء ين  لثا لددر  ٘خٝإددر لٍدد  تدديرٕا إٔلدد  ٓ لأعىددُْ ا ددّ إلددّ  لىتدد خج  تُ دد ت (3

تد اا وتٕلدر ٌد    لفداث   دفر ا لأدر  َ . لخمم ولُ   لم أر لفى لأ  لتىظٕمٓ 

 ٘خٝإر ل مىظم    َت ٔد  لأب لأف  لىظأر  ٜجتم إر  لمعالٕر َومُ    لفض خلا 

   لتٓ يشد    إلدّ اد لأ لأده Hiekkataipale & Lämsä, 2019لأ  سر )وت خج 

  َتتمثددلا لددٓ  لُضددُ   لمدد  لا إددر  لك لٕددر ل مم  سددر  ٘خٝإددر لفضدد خلا  ٘خٝ

  َيد    اا َ لمى افر َ لفف لٕر َ لل  ء لمفالٕه َ ٚلأ  خ َ لَ لل َِ َتُ ل  
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ودُ تج ُسطّ لٍ  تيرٕا إٔلد  ٓ لأعىدُْ ا دّ  ٘خٝإر لم ٔاْ  ٚلأ  خ  لين  لثا لر 

 & Goebelلأددددب يٌددددا وتدددد خج لأ  سدددد   )ٌدددد ي  لىتٕلددددر َتتُ لدددد   لعمددددلا. 

Weißenberger,2017; Riivari & Lämsä, 2019; Sabiu et al., 

محد لأ    لمدد راخ ا ددّ  لىددُ تج  لتىظٕمٕدر ل فدداد    لكبٕدداخ َ لمتُسددطر    ل2019

ى ل َ لثا لر  ٘خٝإر لأح لأ      ل َ   َ٘  ٕر  َ لتٓ د ن لأه ي از وت خلٍ  ين  لم 

ت ا ّ   ,Kapteinدم  تتط     لىتٕلر لأب لأ  سدتٓ )  لتىظٕمٓ. ٘لأ ء لأ راخ لأعىُٔ 

2011, 2017; Pavić et al., 2018 عدد ْ  لتُ لدد  لأددب  ٚلأ  خ   لددٓ ين  

 . لتىظٕمٕريٌا َي از ي ع لأ  لثا لر  ٘خٝإر لٓ تيرٕاٌ  ا ّ  لىُ تج   َ لُضُ

لأب شا ٘ ع لأ   ٕالأعىُْ َجُلأ تيرٕا  يٌا لأ  يسٍمت  ً وت خج  لبح  ٌُ إرب  لأه  (4

 ٘لأ ء ا ددّ  -َ ٜسددت  لأر   سددتث ء  لتُجددً   لميدد َلٕر - لإدد لأخ  ٘خٝإددر  لم  دددر

لأه خٝ  تع ٔ   لثا لر  ٘خٝإر لٓ  لفى لأ   لم أر لأُضُح  لبحد     لتىظٕمٓ

َين  لتُجً   ٜات    يٌدا َيا دّ ي عد لأ  لإد لأخ  ٘خٝإدر تديرٕا ت  ٕدا لأب شدا ا دّ 

ي  لىتٕلدر  للٌُأدر   دفر ا لأدر لأدب فد  ٌد َتت فى لأ   لم دأر. ٕمٓ ل لتىظ  ٘لأ ء

إدد لأخ  ٘خٝإددر  َي دد  ي دداز  ل   سددد   يخٝإدد    ٘امدد   َ للأبدد لأف وظأدد   

  َ لتٓ يد    ل َ   لُسدٕ  Asadullah et al.,2024 لح ٔثر  لتٓ  ىٕت ا ٍٕ  )

لٝسددتا لأر  لتىظٕمٕددر )ي عدد لأ  لثا لددر  ٘خٝإددر  لددٓ  لعٝاددر  ددٕه  لإدد لأخ  ٘خٝإددر 

 ل   سدد    عددا َتدد اا ٌدد ي  لىتٕلددر وتدد خج  .ا ددّ  لميددتُِ  لتىظٕمددٓ َ لىددُ تج

لأده   ٘لأ ء  لتىظٕمٓ لي  ار  لتٓ يربتت  لعٝار  ٕا  لمب شاخ ل إ لأخ  ٘خٝإر ا ّ 

ددداي   لمدد    لىفيددٓ َ لتم رددلا خددٝ  اُ لأددلا  تل ٌٕددر َتىظٕمٕددر لدد ِ  لمددُ فٕه 

 . Bouckenooghe et al.,2015; Walumbwa et al., 2011)  لتىظٕمدٓ

 ;Eisenbeiss et al., 2015) للٌُأدر لد  مي ٌم   لأط  ار لٌ ي  لىتٕلر  َت ع 

Sarwar et al., 2020; Shin et al., 2015; Ullah et al., 2017; 2019; 

Wang et al., 2017; Wu et al., 2015   لد َ   لُسدٕ   لأده خدٝ  تيدٕد 

 . لتىظٕمٕر  لإ لأخ  ٘خٝإر َ لىُ تجاٝا   لٓ  ل ثا لر  ٘خٝإر
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لىد لأ    ى ءت ا دّ لأد  تاد    ٔ مكده تاد ٔا لألمُادر لأده  لتُ دٕ   إلدّ اد لأخ َلأد ٔاْ

 لم أر  لأب  ٕ ن بلٕد    لتىفٕد  َ للٍدر  لميداُلر ا دّ  لىحدُ  لمُضد   لخمم ولُ  

 : 55  لل َ  )

 ٚاٌغٙبد إٌّٛؽخ ثٙب( رٛط١بد اٌجؾش ٚآ١ٌبد رٕف١ز٘ب 11عذٚي )

 اٌغٙخ اٌّغئٌٛخ ػٓ اٌزٕف١ز آ١ٌبد اٌزٕف١ز اٌزٛط١خ

ّ ادد لأخ َلأدد ٔاْ  لفىدد لأ  ٔىب ددٓ ا دد -5

 لعمدلا َتطُٔا يلأَ  ٌدا  لم أر 

ىددد ل امدددلا يخٝادددٓ  ا دددّ خ ددد  لأ 

لأ خ ددٓ لأُجددً  يخٝإدد    ٘امدد   

Business Ethics  لتمكٕدىٍا لأده

 لعمدددددلا لدددددٓ لأُ جٍدددددر  لتحددددد ٔ   

ضددم ن سددٕ   َ لمح ٕددر َ لع لمٕددر 

تىظٕمددٓ لأتطددُ  ٔدد لأج  ددٕه  لعمددلا 

 للٕددد  َ لعمددددلا  ٘خٝادددٓ لكيددددو 

 لإٔ خ تى ليٕر لأيت  لأر.

دٍا  - ّ يسددم  لأدددتٝ ه  لمدد ٔأه ا ددد تَعٕددٕ ددد    تفعٕددلا وظددا  ختٕ

ا  ؤدددر لتع ٔددد   لَددد ٍٔ دددر   إٝ خ َ لمم  سددد   ٘   لمٍددد     

ٓ  لمعضدٝ   ٓ لد تَفكٕدا  سدتب ا در   إٝ خ ٕٔا ٘  لٚت      لمعد   

دددر لدددٓ إٝ خ خدددٝ   ٘  دددر  لتع لأدددلا لأعٍددد  لأَن ٚ  دٕفٕ  لعمدددلا َ 

لأ ء. ر ٘    مم  س    لعملا ا لٕ

 لف لأ ر َ لميتماخ ل ا لأخ َضب خطر ل ت  ٔو َ لتىمٕر  -

َسد ُدٕ تٍا  ٘خٝإدر  َلأفد  دتٍا لأٍد   تٍا لتحيٕه 

َ وخا  ٍا لٓ جمٕب لأا   ٍد  لأده تح ٔد   ٜ تٕ جد   

    لت  ٔبٕددر َإاددد  لأ َتىفٕددد  َتإدددٕا  لخطدددر ا دددّ يسددد

 .لأَ ْ َلأيتما

   َإ ٝاٍدددد MSS ٚلأ  خ تددددُلٕا وظددددا لع لددددر لدددد اا  -

 لميددتما ا ددّ  لتطددُ    َ لت ٕٕددا    ل ٔى لإٔكٕددر لددٓ 

يسدد لٕو َام ٕددد   َلأىددد ٌج  لعمددلا  لفىددد آ َ لادددُ وٕه 

 َ ل ُ خ   لمىظمر.

تطددُٔا وظدد   لعدد   ل اا  ددر َ لمت  عددر لتطددُ  لأعالددر  -

  لتىيدددددٕ  َ لمفدددددالٕه  َلأٍددددد     َاددددد      لاددددد لأخ 

 Big Dataَ لتك لأددلا  ددٕه وظددد    لبٕ ودد    لضدددخمر 

 HR Analyticsَوظددا تح ددٕٝ   لمددُ  لأ  لبفددأر 

 .ل اا ام ٕر  ىب  لاا    

لأدددد   ٚلأ  خ  لع ٕدددد    لتىيددددٕ  لأددددب 

َإلأ  تدددددٓ  إلأ  خ  لمدددددُ  لأ  لبفدددددأر

تكىُلُجٕدددد   لمع ُلأدددد    لتخطددددٕ  َ

IT. 

تح ددٓ  لادد لأخ لددٓ  لفىدد لأ   ضدداَ خ -5

    ليدددددددم    لمث لٕدددددددر  لم دددددددأر

يخٝإدددددددر َ لأدددددددتٝدٍا تُجٍددددددد   

إٔل  ٕدددر تعددد ز  لكا لأدددر  ٚويددد وٕر 

َ لع  لدددددر َ ٜاتددددد    َ ٌٜتمددددد   

 ال ٌٕر  لمُ فٕه َت حاف   ٌٜتمد   

ٌ٘دد     لتىظٕمٕددر  لمتددُ زن  ددٕه  

لأَن  لمي َلأر َي ح ا  لم  ل  

ا ددددّ لأ دددد ل   ٘جٕدددد    لا لألأددددر  

تُ دددٕلا ٌددد ي  لادددٕا َ لمعتاددد    َ

ٝإدر إلددّ  لمدُ فٕه  َ لتدديرٕا  ٘خ

تىمٕدر َتع ٔد   لادٕا   ٚٔل  ٓ ا دّ

 خٝإر. َ٘ لمعتا    

تفعٕدددددلا لإٔثددددد    لفدددددا   ٘خٝادددددٓ َلأَ ي  لااددددد  ٓ  -

َ لتددددُجٍٕٓ ل يٕ سدددد   َ ٘وفددددطر  لتىظٕمٕددددر للمٕددددب 

 ي ح ا  لم  حر  ل  خ ٕر َ لخ  جٕر.

َ لمعضددٝ   -   ٔ َ لمادد ٝ   لمى افددر  لاضدد     ٔ إجددا ء  لمىتدد 

ّ يسددد   لأيدددتما دددر ا ددد إٝ خ سدددتف لأخ لأددده لأفددد  در ٘   َٜ   

بَ  ء  ٔ  .لأاتا     ه لٓ د لر  لميتُ   لمُ فٕ

َلأَ    ََ ا امددددلا لتىمٕددددر إادددد  لأ َتىفٕدددد   ددددا لأج  -

لد اا ام ٕدر  دىب َلأعالر  لمد ٔأه ا     َلأٍ     

 ٘خٝإددددر َ لتُ  ددددلا رىدددد خٓ  ٜتلدددد ي لأددددب   لاددددا    

 . لماوَسٕه  فيوٍ 

لأ امدددر لأددده د لدددر ي دددح ا  لم ددد حر ت ادددٓ تع ٕاددد    -

 ل  خ ٕددر ) لمددُ فٕه  َ لخ  جٕددر ) لىا  دد   َلأىظمدد   

ع دد   دد َ   لعمددلا  لفىدد آ لددٓ  لملتمددب  لمدد وٓ  لٕمدد  ٔت

  لبٕإر. ليٝلأر  لملتمعٕر َ لال ٌٕر يٌ    تحإ  

َايددددددددا إلأ  خ  لمددددددددُ  لأ  لبفددددددددأر 

 لعٝا   إلأ  خ   لتىيٕ  لأب  لت  ٔو 

  ٚلأ  خ  لع ٕ . لع لأر تحت إشا   
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 اٌغٙخ اٌّغئٌٛخ ػٓ اٌزٕف١ز آ١ٌبد اٌزٕف١ز اٌزٛط١خ

ٔىب ددٓ تادٕدد   ٌٜتمدد   ا ددّ تىمٕددر  -8

سددددد ُلا  لا خدددددد   لاددددد َخ  لمعتدددددد   

 لد ْ َ لمتُ ضب لأدب  لمدُ فٕه  َ

ٔحاددددد   لتدددددُ زن  دددددٕه  ٌ٘ددددد    

 لتىظٕمٕددددر َ ٌتم لأدددد   ي دددددح ا 

 لم دد حر لددٓ  لفىدد    َٜ ٔ فددلب 

ا ددددّ  لتطددددا  لددددٓ  ٌ٘دددد    يَ 

 ٘لكددد   يَ  ليددد ُدٕ    لمددد  ربدددت 

ت َتدديرٕا ت  يودً  لتُجددً  ٘ا دد ّ تإٕمدد 

 ٘لأ ء لأب شددا ت َ ٕددا لأب شددا ا ددّ 

َتع ٔ   لثا لر  ٘خٝإدر   لتىظٕمٓ

   لفى لأ   لم أر.

تىظدددٕا لأىتددد ٔ   َلدددت  اىدددُ   ل تُ  دددلا  ٜجتمددد آ  -

َتب لأ  َلأفد  در  لمع ُلأد    دٕه  لاد لأخ َ لماوَسدٕه  

َتحفٕدد   وخددا    لمددُ فٕه لددٓ د لددر  لميددتُٔ   لددٓ 

لماتا    َت إا  لدك لأده خدٝ   لمف  در   ٘لك   َ 

 وظ   لأك لم  ٔك لي  للٍُلأ  لمفتادر.

-  ٓ ٓ  لا لأخ  د لىمُ    لمثد ل اٝد    Role modelتح  ُٔدر  لع تَا

ا  تٌمددد    لميدددتما  مفددد دٍ   َٜ ه   جتم إدددر لأدددب  لماوَسدددٕ  ٜ

ٓ  دددا لأج  دددر لددد لأى افدددر  دددٜ   امٕ  جتم إدددر َ   َٜ دددر  ىٍٕ  لم

 َلأَ    اّ  لتا   لأتا   ر.

جٍددد    لىظددددا  لمخت فددددر  ت  دددر  - ددددر لُ سدددتم ح  عىٔ  لا ددددر لٝ

ا   اَدددا      فددديوٍ ّ  سدددتىت ج    ه ابدددلا  لتُ دددلا إلدد ل مددُ فٕ

ل٘كد   لأعٍدا   تَبد لأ    ا  بٍٔ تَادا ا  لا  ل ُ  لد ٍٔ تَع ٔ  سُ 

. ٍ َ لعملا اّ  لأع للت ا  ستم ح  للٕ  لمف دٍ   َٜ 

ه لدٓ شدبكر  لعمدلا  - ُ زن ل اد لأخ  كدلا لاد    لمدُ فٕ تٌم    لمت  ٜ

َ  لمتىُ ٓ ي ىٔددد َ لأ ٓ ي ّ يسددد   اااددد ادددرَ  ٕدددا  لمتل ويدددر ا ددد

خدا   ّ  يد ا ٖ  د   ي د ٌا ا د تٌمد    لمت ٔ  اد   ٜ   َ ٓ جىيد

ر  لتىظٕمٕر.َ ل ْ  ت يلأ    لفع لٕ  ٔ مثلا ا خا 

 لادددد لأخ لددددٓ دددددلا  لميددددتُٔ    لع ٕدددد  

َ لتىفٕ ٔددر َ لمفددالٕه   لتعدد َن لأددب 

إلأ  خ  لمدددددددُ  لأ  لبفدددددددأر َ ٚلأ  خ 

 .IT لم لٕر َ

ادد لأخ َلأدد ٔاْ  لفىدد لأ  ٔلددو ا ددّ  -6

    لم أر  ٜستف لأخ لأه  لميدتُٔ

ٕه لٕمددد   لتحفٕ ٔدددر  لع لٕدددر ل مدددُ ف

تادٕ   لا لأخ  لع لٓ ل  تإٕمٍأتع   

ا ددّ  لىلدد   لددٓ  ٘جددلا  لطُٔددلا  

َ ٌتمددددددد لأٍا  ال ٌٕدددددددر  لملتمدددددددب 

َ خ  دددددرت إلأ  دٍدددددا ين َ لبٕادددددر  

 ٚلأ  خ ل ٍٔ   ٌتم     لبٕار َتفدلب 

ا ددّ إادد لأخ  لتدد َٔا  َتا ددو لددٓ 

 لعمددددلا  طأاددددر  دددد ٔار ل بٕادددددر  

َ لتفكٕا لٓ   لمياُلٕر  َإ ي سٍا

يردددددا  لادددددا     ا دددددّ  لملتمدددددب 

 ر.ٕ لبٕا ٜست  لأر َ

زٔدد لأخ  ٌٜتمدد    تضددمٕه  ٜسددت  لأر لددٓ  ددٕ  ر َتىفٕدد   -

  ٕلٕر  لتدٓ تادُلأ  ٘لأ ء إلدّ لأدَلأا ابر  لخط   ٜسدتا ت

 لم دد ل   لمخت فددر  ٔلدد َز  لىلدد    ٜات دد لأْ َت بٕددر 

لضددٝت ادده إادد  لأ َتطبٕدد  وظدد   إلأ  خ  ٘لأ ء لأدده يجددلا 

 ت بٕر  ٌ٘     ٜجتم إر َ لبٕإر َ ٜات  لأٔر.

َضب لأع ٕٔا َيٌ     ٕإدر َ جتم إدر َ ضدحر لأ خدلا  -

َ دتف      لفادر ٔتا ا ّ يس سٍ  إ   َإلأ  خ  ٘لأ ء

 ٜوحا لد   َ تخد    ٚجدا ء    لت دحٕحٕر  ٜسدتب إر 

 .َ لعكيٕر  لٝزلأر  فيوٍ  لمح سبتٍ  َتأُمٍ 

َ لماتا دد   لك لددر ي ددح ا  لم دد حر  -  ِ تفعٕددلا وظدد   ل فددكَ 

 ِ خددددا َ للٍدددد   ٘  َ لمددددُ لأٔه  ه  َ لمددددُ فٕ ء  لأدددده  لعمددددٝ

َ لا بددد    ددد    تٜلٌ    ٓ ٕٕدددا   لددد ِ  لت  ّ لأددد  اُدددُ  ا ددد ل 

ٕ ج   د لر ي ح ا  لم  حر لٓ  لفى  .َلأتط ب  َ     ت

لأادددا َتك لأدددلا  لمعالدددر  ل  خ ٕدددر لأدددب  ستفدددع    لبٕادددر  -

 لخ  جٕددر لأدده خددٝ  ادد خ يسدد لٕو ام ٕددر لأثددلا: ومدد    

 لت  ٔددددر  لعكيدددددٕر ل عمددددٝء  َ سدددددتطٝا    ليدددددُ   

 .CSRَلأف  در  لملتمع    لخ  جٕر  َتع ٔ  

 

 

 

 

 

 

 

إلأ  خ  لمددُ  لأ  لبفددأر   لتعدد َن لأددب 

إلأ  خ  لتخطددددٕ  َ لعٝادددد    لع لأددددر 

 َتحت إشا    ٚلأ  خ  لع ٕ .
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 اٌغٙخ اٌّغئٌٛخ ػٓ اٌزٕف١ز آ١ٌبد اٌزٕف١ز اٌزٛط١خ

ٔىب ددٓ ا ددّ ادد لأخ َلأدد   ء  لفىدد لأ   -2

 ٘خٝإددر  لثا لددر  لم ددأر تع ٔدد  

ىدددددددد ل  لتىظٕمددددددددٓ  ل ددددددددحٓ َ لم  

 ٘لأ ء  لمثددد لٓ لأددده يجدددلا تع ٔددد  َ

  لأدده خددٝ  تبىددٓ  لادد    لتىظٕمددٓ

لأددده  لفضددد خلا  لمتدددُ زن  لمى سدددو 

ٔكددددُن  ٘خٝإددددر  لٍ لأددددر؛ لادددد  ٜ 

 لدددددددددىاي يَ  ٌٜتمددددددددد    ل  خددددددددد  

ت ل فع لٕر  لتىظٕمٕر.    لفض خلا لأث لٕ 

َضددددب َتاأددددا لأعدددد ٕٔا َاُ ادددد  تىظٕمٕددددر َ ضددددحر  -

َ أحر ل لمٕب  لأم  ٔفعا  ضاَ خ  ٜلتد    وحٌُد  

ٍا لدٓ تحإد   لاا  در  لمعىٕدر  َتيد لأه د لدر  ٘ دا  

 .ل ِ دلا ياض ء  لمىظمر  لفى إر َ لتىظٕا  ل  تٓ

َتىفٕدددد   ددددا لأج لمك لدددديخ  ليدددد ُدٕ    ٘خٝإددددر إوفدددد ء  -

َلأع ابددر  ليدد ُدٕ    ٕددا  ٘خٝإددر  َتك لأ ٍدد  لأددب لأدد  

 ٔىظمً  لا وُن  ل ْ ٔحكا س ُلا  لمُ فٕه لٓ  لعملا.

 لإدد    عمددلا ي حدد لا لأ خ ٕددر ا ددّ  لمعضددٝ  َ لاضدد ٔ   -

ُ  لا َاٝا   َتُاع   خٝإر  لتٓ تمم يوفطر ت ٘

 سىُْ ا ّ  ٘الا.لمُ  لأ  لبفأر ا ّ يس    

لأ امددر  يخٝإدر رٕددتُ دٕلا َلأفدد  در ادٕا را ل ٌٜتمد     -

ٓ  لمُ ادددع  لمتع ادددر تفكٕدددا  لمدددُ فٕه َت دددالٍا لدددل

 لتددٓ تاشد   ددىب  لادا    ٘خٝاددٓ لأدده   ٘خٝإد    َ

ضدمه يٌد      لأخ    لإا َ لمعد ٕٔا  ٜجتم إدر خٝ 

 .LOs لتع ا

إلأ  خ   ددددٕه ٚلأ  خ  لع ٕدددد    لتىيددددٕ  

َ ٚلأ  خ  لم لٕددددر  لمددددُ  لأ  لبفددددأر 

 .R&Dَ لبحُلا َ لتطُٔا 

 فٟ ػٛء ٔزبئظ اٌجؾش ٚاٌزغشثخ ا١ٌّذا١ٔخ اٌّظذس: اػذاد اٌجبؽش

 Limitations and Future Suggestionsِغزمج١ٍخ ِٚمزشؽبد ؽذٚد  /13

 لٕدر ين ت كمدلا  ل   سد    لحل بح   لميدتاب ٓ ٔ مكده   لفاصا لأ ت لأه ٔاتا   لبح  

ى لا  لع ٔد  لأده  لاضد ٔ   لتدٓ  ح جدر إلدّ  لمع للدر ٔ مكده لٓ لأل    لإ لأخ  ٘خٝإر  لٍ

  داٌ  لٓ ضُء   َلأ  لبح :

 Brownإ    لإ لأخ  ٘خٝإر سُ ء   ستخ     ل ٕ  ر  لف خعر  لتٓ  ُ ٌد  إن   5

et al.(2005) ( لأثددلا: يَ  ل ددٕ      ٘خدداِ  لتددٓ ٜاددت ابددُٜت  ددٕه  لبدد  ثٕه

Eisenbeiss,2012    يسدددٍمت لدددٓ تاددد    لمعالدددر  لتطبٕإدددر لدددٓ لألددد    لإددد لأخ

. َلأدب  لدك لأد  survey-based ٘خٝإر لأه خٝ  لأ  س   ا خمر ا ّ  ٜستبٕ ن 

لد   تيدت آ  لح جدر إلدّ  لإد لأخ  ٘خٝإدر لدٓ جد    لأيدتما  ز   تعأع َإ   

ا ددددّ  لمادددد  ٝ    لا خمددددر Qualitative لىُإددددر سددددٍ لأ    لبحدددد  إلأ ٔدددد  لأدددده 

interview-based. 

"   تً ٔتفدكلا لأده خدٝ   لثا لد   َ لملتمعد    Ethicsإن لأ ط   " ٘خٝإ     5

َ  لتدد لٓ للوددً يدثددا تعإدد  ت لأمدد  ٔت ددُ   َٔحتدد   إلددّ لأ ٔدد  لأدده  للٍددُلأ  لبحثٕددر 

 لميدددتاب ٕر لددد اا  لمإددد   لأتعددد لأ  ٘ عددد لأ سدددُ ء ل إددد لأخ " ٘خٝإدددر" يَ  لثا لدددر 
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ر"  َا    ات    لح ٍ  ا ّ  لثا لر  ل ا ٕدر لاد  يَ  لفداإر لاد . لد   " ٘خٝإ

-Cross لأ  سددد   لأا  ودددر اددد  اخ ل ثا لددد  تطدددُٔا ٔحتددد    لبحددد   لميدددتاب ٓ ل

cultural comparative studies .  ٔ لمع للر ٌ ي  لتح 

لأعظا  ل   س    لتطبٕإر ا ّ  لإ لأخ  ٘خٝإر  ستخ لأت "إىر لإٔياخ" َ د     8

لدددٓ ا دددّ لحدددي لأَ   لإددد لأخ  ٘خٝإدددر لمددد ٔاْ  ٚلأ  خ  لُسدددطّ َ ٚشدددا لٕر 

اٝا تٍ    لمح لأ   َ لىُ تج  لماتبطر   لعملا  َ د   لبحد   لحد لٓ ا دّ لحدي 

اب ٓ إلّ تىُٔب َ د خ  لميت"إىر    ٕر"  ٕا   تم لٕر  لٓ  ٕه ٔحت    لبح  

 لعٕىدد   َ سددتخ    َ لتادٕدد  ا ددّ لأيددتُِ  ٚلأ  خ  لع ٕدد   خٝإددر تح ٕددلا  لإدد لأخ  ٘

  ٜ تم لٕر ل اا تعمٕا  لىت خج َ دتف    لل ٔ  لتطُٔا  لىظأر.

 ات ددا  لبحدد   لتطبٕاددٓ ا ددّ لىدد لأ   لخمددم ولددُ    لادد ٌاخ  لكبدداِ  َ سددتبع لأ   6

ادلا لأثدلا:  لفىد لأ   لفدعبٕر َ ٘ادلا لأده خمدم ولدُ    ل  ج    ليٕ  ٕر  ٘خاِ  ٘

ب لدٓ إىدر  لفىد لأ   لخ ضدعر ل بحد  لأثدلا:  لفىد لأ  لدٓ  لمح لظد   دم   لت ا   لتىُٔ

 ليددد   ٕر دددد لبحا  ٘ مدددا َ ٘سدددكى  ٔر َلأح لظددد    للىدددُا  ٘رأدددر  ليدددٕ  ٕر 

 لميدتاب ٓ لدٓ د ٘ا ا َيسُ ن. َلأه راَف  ٌى لا   جر لمثلا ٌ    لتىُٔب لٓ  لبح  

 .لأل    ح   لإ لأخ  ٘خٝإر

تح ٕدددلا  لىدددُ تج يٌمٕدددر تاشددد  وتددد خج  لبحددد   لحددد لٓ  ل   سددد    لميدددتاب ٕر إلدددّ   2

 ٜستا تٕلٕر ل إد لأخ  ٘خٝإدر ا دّ  لميدتُِ  لتىظٕمدٓ لأثدلا:  ٜ تكد    لتىظٕمدٓ  

فالأْ ُِ  لا ّ  لميت  لف خب   َ لم  ٔ   لتى ليٕر    ٜت لأه  لتح ٕلا لميت   َ ٘لأ ء 

َ للم آ )لأثلا: لأُضُا    لاضد  َ ٜلتد    َ لدُٜء َسد ُلا  لمُ  ىدر َ ٘لأ ء 

 . لإ لأخ لأ ٕ     ل ْ ٍٕٔمه ا ّ ي لُ ٕفٓ

 Mixedٔمكدده تطبٕدد   لبحدد   لحدد لٓ لأدده خددٝ  تبىددٓ لأىٍلٕددر  حدد  لأخت طددر   0

Method  تلمدددددب  دددددٕه لأددددد  خلا  لبحددددد   لكمٕدددددرQuantitative  لىُإدددددر َ

Qualitative  ٓلتعمٕدد  َتُسددٕب  لمعالددر   لظدد ٌاخ  َ سددتخ    ت ددمٕا  ددُل

Longitudinal Design  لعاضٓ   ٜت لأه Cross-sectional.  
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زٌدداْ  لأحٕددٓ  جدد  ء 5656 لدد ٔه )٘  َلددّ  لأ    لفكددا  لعا ددٓ  2-5    لمددىٍج  لع مددٓ لددٓ  لبحدد   ٘     لطبعددر ٘ 

 لأ ٔىر و ا.

 .  لىفداخ  ليدىُٔر ٚ  د ء   لأاُلأد    لىفد    لفىد آ َ لاداِ 5653 للٍ ز  لماد ْ ل تعبار  لع لأر َٚ   د ء )

ام    لع   َ لخ ص.  .55655-75 ليٕ  ٕر   لاط ا    لحكُلأٓ َ لع  /٘ 

 ليددٕ  ر. تطددُ  ادد لأ  لفىدد لأ   -    لكتدد ا ٚ   دد خٓ  ليددى5655ُْ للٍدد ز  لماددد ْ ل تعباددر  لع لأددر َٚ   دد ء )

 َ لااِ  ليٕ  ٕر َ لفى لأ   لع خمر.

ُوٓ  إسددم إلا ا دٓ ) ك   ن   لأ   5660 يدٕ لأد  سددٕ لأ  خ: لأد خلا لبىدد ء  لمٍد      لبحثٕددر )يَ  .  ددا   لبحد  لددٓ ٚ 

  لمم كر  لعا ٕر  ليعُلأٔر. لمأخ ل ىفا   لأ ث  

لأ ء  لُ ٕفٓ: لأ  سدر تطبٕإدر ا دّ شدادر لألإٔد   لتد َ   5657 عٕمً   يٕه ا ٓ ) خٝإر ا ّ ٘     يرا  لإ لأخ ٘ 

ر  لتل  خ.   لح َٔ   َ لبض خب  مٕى ء لألإٔ     س لر لأ جيتٕا  ٕا لأىفُ خ  ج لأعر لألإٔ    دٕ 

ا دّ  5652/ 5/ 56لُ  لٓ  لا ٌاخ َ للٕد خ  لأتد    لد خُ  لدٓ    لى لأ   لخمم و5652 الر  لمىفم   لفى إر )

 http://egyptianhotels.org/Home/Hotelsلأُاب: 

ددلا  لمىفددم   لفى إددر  مح لظددر  لادد ٌاخ َ للٕدد خ  لأتدد    لدد خُ 5652َز  خ  ليددٕ  ر )  5652/ 5/ 5لددٓ     لألٕ
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 (1ٍِؾك )

 لبئّخ الاعزمظبء

ٚرٛعٙددددبد اٌم١ددددبدح  لعبدددد      لت لٕددددر تتع دددد    تل ٌ تددددك َإلأ  دددددك لعم ٕدددد   أٚلاً: 

لددٓ  لفىدد  ؛ لضددٝت  دد لأ لأدد ِ لأُ لاتددك يَ ادد   لأُ لاتددك ا ددّ ٌدد ي  الأخلال١ددخ

  لعب     لأه خٝ   ختٕ    ٚج  ر  لمى سبر.

 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

      أٚلاً: اٌزٛعٗ الإٔغبٟٔ 

HUM1  اٌّٛمف١ٓ ِؼبٍِخ لبئّخ ػٍٝ الاؽزشاَرؼبًِ اداسح اٌفٕذق      

HUM2 رٌٟٛ اداسح اٌفٕذق ا٘زّبِبً ثبؽز١بعبد اٌّٛمف١ٓ اٌشخظ١خ      

HUM3  رخظدددض الإداسح ٚلزدددبً ٌٍؾددددذ٠ش ِدددغ اٌّدددٛمف١ٓ ػددددٓ اٌؼٛاؽدددف أٚ اٌّشددددبػش

 فٟ اٌؼًّ

     

HUM4 ٓرٙزُ اداسح اٌفٕذق ثشىً ؽم١مٟ ثبٌز١ّٕخ اٌشخظ١خ ٌٍّٛمف١      

HUM5 ًّرزؼبؽف الإداسح ِغ اٌّٛمف١ٓ ػٕذِب رٛاعُٙٙ ِشبوً فٟ اٌؼ      

      صب١ٔبً: اٌزٛعٗ ثبٌؼذاٌخ 

JUS1 رؼبًِ اداسح اٌفٕذق اٌّٛمف١ٓ ػٍٝ لذَ اٌّغبٚاح      

JUS2 ٠زُ رٛص٠غ اٌؼًّ ػٍٝ اٌّٛمف١ٓ ثشىً ػبدي      

JUS3  خطؤُ٘لا ٠زؾًّ اٌّٛمفْٛ ثبٌفٕذق اٌّغئ١ٌٛخ ػٓ أش١بء ١ٌغذ ِٓ      

JUS4 ٓلا رغؼٝ اداسح اٌفٕذق ٌزؾم١ك إٌغبػ ػٍٝ ؽغبة ا٢خش٠      

JUS5 رزخز اداسح اٌفٕذق لشاساد ػبدٌخ      

      صبٌضبً: اٌزٛعٗ ثبلاػزذاي 

MOD1 ٓرزؼبًِ اداسح اٌفٕذق ثزٛاػغ ِغ اٌّٛمف١      

MOD2 رّٕؼ اداسح اٌفٕذق اٌّٛمف١ٓ اٌفشطخ ٌٍزؤٌك      

MOD3 لا رشُغغ الإداسح ػٍٝ اٌزطشف فٟ الأ٘ذاف أٚ الأفىبس أٚ اٌغٍٛو١بد      

MOD4 ٓرمجً اداسح اٌفٕذق اٌزٕٛع فٟ اٌؼشق ٚاٌغٕظ ٚاٌذ٠      

      ساثؼبً: اٌزٛعٗ ثبٌّغئ١ٌٛخ ٚالاعزذاِخ 

RES1 ٌذٜ اداسح اٌفٕذق ا٘زّبَ ثبٌج١ئخ ٚرشغغ ػٍٝ اػبدح اٌزذ٠ٚش      

RES2  اداسح اٌفٕدددذق ػٍدددٝ إٌغدددبػ فدددٟ الأعدددً اٌط٠ٛدددً ِدددغ الا٘زّدددبَ ثشفب١٘دددخ رشودددض

 الأع١بي اٌمبدِخ
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 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

RES3 رؼغ الإداسح ِظبٌؼ اٌّغزّغ فٛق اٌّظبٌؼ اٌشخظ١خ      

RES4  رٙدددددزُ اداسح اٌفٕدددددذق ثمؼدددددب٠ب الاعدددددزذاِخ )اٌؼذاٌدددددخ الاعزّبػ١دددددخ، ٚاٌغدددددلاِخ

 اٌج١ئ١خ، ٚالاصد٘بس الالزظبدٞ(

     

RES5  اداسح اٌفٕذق فٟ اٌؼًّ ثطش٠مخ طذ٠مخ ٌٍج١ئخرشغت      

 اٌفؼددبئً ٚاٌمدد١ُ اٌضمبف١ددخ الأخلال١ددخلٕمدد  ٔ ددٓ لألمُاددر لأدده  لعبدد     ت ددع صب١ٔددبً: 

َلأعدددد ٕٔا َاُ ادددد   ددددىب  لاددددا    ٘خٝاددددٓ لددددٓ  لفىدددد  ؛  دددد لأ إلددددّ يْ لأدددد ِ 

 تتف  لأب ٌ ي  لعب     لأه خٝ   ختٕ    ٘ويو.

 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

      أٚلاً: اٌٛػٛػ 

CUL1  ٓرٛػدددؼ اداسح اٌفٕدددذق و١ف١دددخ اٌزظدددشف ثشدددىً ِٕبعدددت رغدددبٖ ا٢خدددش٠

 )وبٌضِلاء ٚاٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌؼّلاء( داخً اٌفٕذق

     

CUL2  ِدددغ رٛػدددؼ ٌدددٟ اداسح اٌفٕدددذق ثشدددىً ودددبفٟ و١ف١دددخ اٌزؼبِدددً اٌّغدددئٚي

 اٌّؼٍِٛبد اٌغش٠خ

     

CUL3  رٛػدددؼ ٌدددٟ الإداسح ثشدددىً ودددبفٟ و١ف١دددخ اٌزؼبِدددً ثشدددىً ِغدددئٚي ِدددغ

 الأشخبص ٚإٌّظّبد اٌخبسع١خ ثّغئ١ٌٚخ

     

CUL4 ًّؼ ٌٚخ فٟ اٌ غئ زٌظشف ثطش٠مخِ  اٛػؼ ٌٟ ثشىً وبفٟ و١ف١خ ا       ِٓ اٌ

      صب١ٔبً: اٌغذٜٚ 

CUL5  رزؼبسع ِغ ػ١ّشٞ فٟ ث١ئخ اٌؼًّلا ٠طٍُت ِٕٟ اٌم١بَ ثؤش١بء      

CUL6  ٌْٛغدددددذ ِؼدددددطشاً ٌٍزؼدددددؾ١خ ثم١ّدددددٟ اٌشخظددددد١خ ِدددددٓ أعدددددً أْ أوددددد

 ٔبعؾبً فٟ اٌفٕذق

     

CUL7 ًّؼ ٟ فٟ اٌ بِٙ لاصِخ لأداءِ  ىبف١خ اٌ اٛسد اٌ فٕذق اٌّ فٛش اداسح اٌ       ر

CUL8 أٔب ٌغذ رؾذ ػغؾ لأزٙبن اٌمٛاػذ فٟ ػٍّٟ ثبٌفٕذق 
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 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

      اٌشفبف١خصبٌضبً:  

CUL9  اداسح اٌفٕدددذق ػٍدددٝ ػٍدددُ دائدددُ ػٕدددذِب ٠مدددَٛ أؽدددذ اٌدددضِلاء ثؼّدددً غ١دددش

 ِغّٛػ ثٗ

     

CUL10  ٞارا لبِددددذ الإداسح ثشدددددٟء غ١دددددش ِغددددّٛػ ثدددددٗ، فغ١ىزشدددددف رٌددددده أ

 شخض فٟ اٌفٕذق

     

CUL11  ٠ددددزُ اعددددشاء فؾٛطددددبد وبف١ددددخ ٌٍىشددددف ػددددٓ الأزٙبوددددبد أٚ اٌغددددٍٛن

 غ١ش الأخلالٟ ثبٌفٕذق

     

CUL12  اداسح اٌفٕددددددذق ػٍددددددٝ دسا٠ددددددخ ثٕددددددٛع اٌؾددددددٛادس أٚ اٌغددددددٍٛن غ١ددددددش

 الأخلالٟ اٌزٞ ٠ؾذس فٟ ث١ئخ ػٍّٟ

     

      ساثؼبً: اٌغضاء 

CUL13 ٠ؾظٝ اٌغٍٛن الأخلالٟ ثزمذ٠ش وج١ش فٟ ث١ئخ ػٍّٟ ثبٌفٕذق      

CUL14 ٠ىُبفؤ اٌغٍٛن الأخلالٟ فٟ ث١ئخ ػٍّٟ ثبٌفٕذق      

CUL15  فٕذق٠زُ رؤد٠ت ُ ثبٌ ٍّٙ بٕء ػ اٛ ثشىً غ١ش أخلالٟ أص ٛمف١ٓ ارا رظشف       اٌّ

CUL16  ٓارا أثٍغدددذ اداسح اٌفٕدددذق ػدددٓ عدددٍٛن غ١دددش أخلالدددٟ، فدددبْ اٌّزدددٛسؽ١

 ٠زُ رؤد٠جُٙ ثشىً ػبدي ثغغ إٌظش ػٓ ِٕبطجُٙ

     

      خبِغبً: اِىب١ٔخ اٌذػُ 

CUL17 ٗ٠ؼغ وً شخض ِظبٌؼ اٌفٕذق فٟ لٍج      

CUL18 رغٛد ػلالخ صمخ ِزجبدٌخ ث١ٓ اٌّٛمف١ٓ ٚالإداسح فٟ اٌفٕذق      

CUL19 ٠ؤخز اٌغ١ّغ اٌمٛاػذ ٚاٌّؼب١٠ش ػٍٝ ِؾًّ اٌغذ فٟ اٌفٕذق      

CUL20 ٠ؼبًِ اٌغ١ّغ ثؼؼُٙ اٌجؼغ ثبؽزشاَ فٟ اٌفٕذق      

      عبدعبً: اِىب١ٔخ إٌّبلشخ 

CUL21  ن غ١ش غٍٛ بٕلشخ اٌ عذ فشص وبف١خ ٌّ فٕذقرٛ ٛمف١ٓ ثبٌ غ اٌّ  ِ       الأخلالٟ

CUL22 فٕذق ٛمف١ٓ فٟ اٌ ٌٍّ ن غ١ش الأخلالٟ  غٍٛ غ اٌ ً ثغذ٠خِ  زٌؼبِ       ٠زُ ا

CUL23 رٛعذ فشطخ وج١شح ٌّٕبلشخ اٌّؼؼلاد الأخلال١خ فٟ اٌفٕذق      

CUL24 رٛعذ فشطخ وبف١خ ٌزظؾ١ؼ اٌغٍٛن غ١ش الأخلالٟ فٟ اٌفٕذق      
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 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

      اٌّششف١ٓعبثؼبً: رٛافك  

CUL25 ٟ٠مذَ سئ١غٟ ثبٌفٕذق ِضبلاً ع١ذًا ِٓ ؽ١ش اٌغٍٛن الأخلال      

CUL26  ٠زٛاطدددً سئ١غدددٟ ِؼدددٟ ف١ّدددب ٠زؼٍدددك ثؤ١ّ٘دددخ الأخدددلاق ثشدددىً ٚاػدددؼ

 ِٚمٕغ

     

CUL27  ً       ٠فؼً سئ١غٟ ثبٌفٕذق ِب ٠مٌٛٗ رّبِب

CUL28 ٠زظف سئ١غٟ ثبلأِبٔخ أٚ اٌضمخ      

      الإداسحصبِٕبً: رٛافك  

CUL29  ُ٠ؼىدددددظ عدددددٍٛن الإداسح ثبٌفٕدددددذق ِغّٛػدددددخ ِدددددٓ اٌّؼدددددب١٠ش أٚ اٌمددددد١

 اٌّشزشوخ

     

CUL30 ٟرمذَ الإداسح ثبٌفٕذق ِضبلًا ع١ذًا ٌٍغٍٛن الأخلال      

CUL31 رمَٛ الإداسح ثبلإثلاؽ ػٓ أ١ّ٘خ الأخلاق ثشىً ٚاػؼ ِٚمٕغ      

CUL32  ن طٍمبً ثؤٞ عٍٛ ؼًّلا رغّؼ الإداسحِ  ذاف اٌ زٌؾم١ك أ٘       غ١ش أخلالٟ 

 اٌغددٕٛاد اٌضلاصددخ لعبدد      لت لٕددر تاددٕم لأدد ِ تحإدد   لفىدد   ٌ٘  لددً خددٝ  ساثؼددبً: 

اٌّئشدددشاد  لم ضدددٕر لأا  ودددرت  مى ليدددًٕ؛  ختدددا  ٚج  دددر  لمى سدددبر لائدددك لدددٓ 

 ٘لأ ء  لفى   اٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ

 اٌؼجبساد سلُ اٌجٕذ

(1) 

غ١ش 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

(2) 

غ١ش 

 ِٛافك

(3) 

اٌٝ ؽذ 

 ِب

(4) 

 ِٛافك

(5) 

ِٛافك 

 ً  رّبِب

 الأداء اٌزٕظ١ّٟ 

 ِمبسٔخً ثبٌّٕبفغ١ٓ اٌشئ١غ١١ٓ...

     

PER1 ٠ّٕٛ أداء اٌفٕذق ثشىً أعشع      

PER2 أداء اٌفٕذق أوضش سثؾ١خ      

PER3 اٌفٕذق ٠ؾمك أػٍٝ ِغزٜٛ ِٓ سػب اٌؼّلاء      

PER4  ٚخذِبد ػب١ٌخ اٌغٛدح٠ٛفش اٌفٕذق ِٕزغبد أ      

PER5 أداء اٌفٕذق أوضش وفبءح فٟ اعزخذاَ اٌّٛاسد      

PER6  ٛاٌفٕدددذق ٌذ٠دددٗ ػ١ٍّدددبد داخ١ٍدددخ ِٛعٙدددخ ثشدددىً أفؼدددً ٔؾددد

 اٌغٛدح
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PER7 ٠ز١ّض أداء اٌفٕذق ثبٌزغ١ٍُ الأعشع ٌطٍجبد اٌؼّلاء      

PER8 ٓ٠ؾمك اٌفٕذق أػٍٝ ِغزٜٛ ِٓ سػب اٌّٛمف١      

PER9 ٌٓذٜ اٌفٕذق أوضش ػذد ِٓ اٌّٛمف١ٓ اٌّئ١ٍ٘      

PER10  ٓاٌفٕددددددذق ٌذ٠ددددددٗ ػددددددذد أوجددددددش ِددددددٓ اٌّددددددٛمف١ٓ اٌّجددددددذػ١

 ٚاٌّجزىش٠ٓ

     

 لأه لض ك  ختا  ٚج  ر  لتٓ تعبا اه خ  خ ك  لفخ ٕر  لت لٕر:خبِغبً: 

 إٌٛع -1

 دا  (  )  ّيوث (  ) 

 فئخ اٌؼّش -2

  ا  86يالا لأه (  ) 

 86 – 66يالا لأه (  ) 

 66 – 26يالا لأه (  ) 

 26 ليدثا (  ) 

 ِغزٜٛ اٌزؼ١ٍُ -3

 شٍ لأخ لأتُسطر (  ) 

 شٍ لأخ ج لأعٕر (  ) 

  ٕ لأ  س   ا (  ) 

 اٌّغزٜٛ الإداسٞ -4

 إلأ  خ لأب شاخ (  ) 

 ّإلأ  خ َسط (  ) 

  ٕ إلأ  خ ا (  ) 

 

 

 

ثشعبء فٟ ؽبٌخ اٌشغجخ فٟ اٌؾظٛي ػٍٝ ٔغخخ اٌىزش١ٔٚخ ِٓ ٍِخض ٔزبئظ اٌجؾش ثؼذ اعزىّبٌٗ 

 وزبثخ اٌجش٠ذ الإٌىزشٟٚٔ اٌخبص ثىُ

E.mail / 


