
اََلْْجُُمْْهُُورِِيََّة اََلْْعََرَبِِيََّةِِ اََلسُُّورِِيََّةِِ

وِِزََرَاةُُ التََّعْْلِِيمِِ العََالِِي وََالبََحْْثِِ العِِلْْمِِيِِّ�
جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ
قْْتِِصََادِِ كُُلِِّ�يََّةُُ اََلِاا

َعْْمََالِِ قِِسْْمُُ إِِدََرَاةِِ اََلْأَ�

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ وََالدََّوْْرِِ  أََثََرُُ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ�
اََلْْوََسِِيطِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ

إِعْْدََادُُ الطََّالِِبِِ

إِشْْرََافُُ 

لُأُاسْْتََاذُُ الدُُّكْْتُُورُ: بََسََّامُُ سُُلَيْْمََانََ التََّزََهْْ

أُُطْْرُُوحََةٌٌ مُُقََدََّمََةٌٌ اِسْْتِِكْْمََالًاً لِِمُُتََطََلَّبََاتِِ الحُُصُُولِِ عََلَى دُُكْْتُُرََواهِِ الفَلْْسََفَةِِ فِِي إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِ

تِِ( تِّاِ�صََاالَا )دِِرََاسََةُُ مََيْْدََانِِيََّة عََلَى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN لِِلِا

مُُحََمََّدْْ دِِيبْْ مُُصْْطََفََى نََمّْْ�وُُرْ
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أ

إِِقْْرَرُا الطََّالِِبِِ
أََنََا الطََّالِِبُُ: مُُحََمََّدُُ دِِيبْْ مُُصْْطََفََى نََمُُور، دُُكْْتُُرََواهُُ فِِي إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِ، 

رََاسََةََ هِِيََ مِِنْْ إِنْْجََازِِي، وََلَمْْ يُُسْْبََقْْ أََنْْ نُُشِِرََتْْ مِِنْْ قِِبَلِِي، أََوْْ مِِنْْ قِِبَلِِ بََاحِِثِِينََ آخََرِِينََ. أُُصََرِِّ�حُُ بِِأََنََّ هََذِِهِِ الدِِّ�

سْْمُُ: مُُحََمََّدُُ دِِيبْْ نََمُُرو االِا

التََّوْْقِِيعُُ: ...............

التََّارِِيخُُ: ...............

إِِقْْرَرُا المُُشْْرِِفِِ
رََاسََةََ المُُنْْدََرِِجََةََ تََحْْتََ عُُنْْوََانٍٍ: أََشْْهََدُُ بِِأََنََّ هََذِِهِِ الدِِّ�

»أََثََرُ اِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي لَأَادََاءِِ المُُسْْتََدََمِِا لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، وََالدََّوْْرُ الوََسِِيطُُ لِِرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ 
تِِ«، العََمََلِِ: دِِرَسََاةٌٌ مِِيدََنِِايََّةٌٌ عََلَى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ )MTN( لِِلاتِِّ�صََاالَا

قََدْْ جََرََتْْ تََحْْتََ إِشْْرََافِِي فِِي جََامِِعََةِِ دِِمََشْْقََ، كُُلِِّ�يََّةِِ الِاِقْْتِِصََادِِ، قِِسْْمِِ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِ، وََهِِيََ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ مُُتََطََلَّبََاتِِ نََيْْلِِ 
دََرََجََةِِ الدُُّكْْتُُرََواهِِ فِِي اِخْْتِِصََاصِِ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِ.

المُُشْْرِِفُُ: الدُُّكْْتُُرُُو بََسََّامُُ التََّزََهْْ.

التََّوْْقِِيعُُ: ...................

التََّارِِيخُُ: ...................



ب



ت

الِإِهْْدََءا

إِالَّا  يََعْْرِِفْْ  لَمْْ  لِِقَلْْبٍٍ  فِِدََاءًً  العََمََلََ  هََذََا  أُهُْْدِِي  تََعََبِِي،  يُُرََافِِقُُ  وََصََبْْرُُهََا  جُُهْْدِِي،  يََسْْبِِقُُ  دُُعََاؤُُهََا  كََانََ  الَّتِِي  إِلَى 
									        العََطََاءََ.

أُُمِِّ�ي الغََالِِيََةُُ

تََعََبََاًً  زََرََعََهََا  لِِمََسِِيرََةٍٍ  فِِدََاءًً  العََمََلََ  هََذََا  أُهُْْدِِي  صََادِِقََةٍٍ،  بِِخُُطْْوََةٍٍ  يََبْْدََأُُ  القِِمََمِِ  إِلَى  الطََّرِِقََي  أََنََّ  عََلَّمََنِِي  الَّذِِي  إِلَى 
							      وََحََصََدََتْْ اليََوْْمََ ثََمََرََةًً.

وََلِِادِِي العََزِِزُُي

هََذِِهِِ  مََرََاحِِلِِ  الثََّابِِتََ فِِي كُُلِِّ�  وََالحُُضُُرََو  التََّرََدُُّدِِ،  عِِنْْدََ  وََالحِِكْْمََةََ  الضُُّعْْفِِ،  لَحََظََاتِِ  السََّنََدََ فِِي  كََانََتِِ  الَّتِِي  إِلَى 
								       الرِِّ�حْْلَةِِ.

أُُخْْتِِي لِِينََ

دََّةِِ، وََشََرِِكََياًً فِِي القَلَقِِ قََبْْلََ الفَرََحِِ، أُهُْْدِِي هََذََا العََمََلََ عِِرْْفََانََاًً بِِدََعْْمِِهِِ الصََّادِِقِِ الَّذِِي  إِلَى الَّذِِي كََانََ سََنََدََاًً فِِي الشِِّ�
							      لَمْْ يََنْْقََطِِعْْ.

أََخِِي أََمِِير

. إِلَى الَّتِِي كََانََتْْ فِِي صََمْْتِِهََا حِِكْْمََةًً، وََفِِي ابْْتِِسََامََتِِهََا دِِفْْءًً، وََفِِي حُُضُُورِِهََا ثََبََاتََاًً لِِكُُلِِّ� لَحْْظََةِِ تََعََبٍٍ أََوْْ شََكٍٍّ�
أُُخْْتِِي هِِبََة

إِلَى المُُعََلِِّ�مََةِِ الغََالِِيََةِِ الَّتِِي لَمْْ تََمْْنََحِِ العِِلْْمََ فََقََطْْ، بَلْْ غََرََسََتِِ القِِيََمََ وََالَأَمََلََ فِِي كُُلِِّ� مََنْْ حََوْْلَهََا، أُهُْْدِِي هََذََا العََمََلََ 
	 				   عِِرْْفََانََاًً لِِدََوْْرِِهََا الكََبِِيرِِ فِِي حََيََاتِِي وََحََيََاةِِ الآخََرِِينََ. 

أُُخْْتِِي هََدِِيل

إِلَى الَّذِِينََ لَمْْ تََمْْنََعْْهُُمُُ المََسََافََاتُُ مِِنْْ أََنْْ يََكُُنُُووا قََرِِبِِيينََ مِِنْْ قَلْْبِِي، أُهُْْدِِي هََذََا العََمََلََ تََقْْدِِيرََاًً لِِمََكََانََتِِهِِمُُ الخََاصََّةِِ فِِي 
حََيََاتِِي وََفََخْْرََاًً بِِكََوْْنِِهِِمْْ جُُزْْءََاًً مِِنْْ هََذََا الِإِنْْجََازِِ.                                   

أََبْْنََاءُُ أُُخْْتِِي لِِينََ

إِلَى ابْْنََةِِ أُُخْْتِِي الغََالِِيََةِِ، وََأَغَْْلَى الَأَشْْخََاصِِ عََلَى قَلْْبِِي، الَّتِِي أََضََاءََتْْ حََيََاتِِي بِِضََحْْكََتِِهََا وََبََرََاءََتِِهََا، أُهُْْدِِي هََذََا 
مْْالِاتِِنََانِِ.     العََمََلََ بِِكُُلِِّ� الحُُبِِّ� وََا

كََارْمِِن

إِلَى زََهْْرََةِِ عََائِِلَتِِي الصََّغِِيرََةِِ، الَّتِِي لَمْْ تُُكْْمِِلْْ عََامََهََا بََعْْدُُ، أُهُْْدِِي هََذََا الِإِنْْجََازََ امْْتِِنََانََاًً لِِكُُلِِّ� لَحْْظََةِِ فََرََحٍٍ جََلَبََتْْهََا إِلَى 
حََيََاتِِي.   

تََالِِين



ث

رِِسََالَةُُ شُُكْْرٍٍ وََتََقْْدِِيرٍٍ

مِِنْْ  بََذََلُهُُو  لِِمََا  لِِدُُّلكْْتُُرََواهِِ،  أُُطْْرُُوحََتِِي  عََلَى  الحُُكْْمِِ  لَجْْنََةِِ  أَعَْْضََاءِِ  إِلَى  مْْالِاتِِنََانِِ  ا وََعََظِِمِِي  الشُُّكْْرِِ  بِِخََالِِصِِ  أََتََقََدََّمُُ 
، وََإِِثْْرََائِِهِِ بِِمُُلَاَحََظََاتِِهِِمُُ القََيِِّ�مََةِِ الَّتِِي سََاهََمََتْْ فِِي رََفْْعِِ جََوْْدََةِِ البََحْْثِِ.  جُُهْْدٍٍ وََوََقْْتٍٍ فِِي تََقْْيِِمِِي هََذََا العََمََلِِ العِِلْْمِِيِِّ�

الكََرِِمِِي،  إِشْْرََافِِهِِ  عََلَى  أُُطْْرُُوحََتِِي،  مُُشْْرِِفِِ  التََّزََه،  بََسََام  الدُُّكْْتُُورِِ  الُأُسْْتََاذِِ  إِلَى   ٍ خََاصٍّ� وََتََقْْدِِيرٍٍ  بِِشََكْْرٍٍ  أََتََوََجََّهُُ 
فِِي  بََالِِغٌٌ  أََثََرٌٌ  لَهََا  كََانََ  الَّتِِي  الُأُطْْرُُوحََةِِ،  إِعْْدََادِِ  فََتْْرََةِِ  طِِيلَةََ  المُُسْْتََمِِرِِّ�  وََدََعْْمِِهِِ  السََّدِِيدََةِِ،  العِِلْْمِِيََّةِِ  وََتََوْْجِِيهََاتِِهِِ 

أََهْْدََافِِهِِ الَأَكادِِمِِييََّةِِ. وََتََحْْقِِيقِِ  العََمََلِِ  هََذََا  إِنْْجََاحِِ 

كََمََا أُعََُبِِّ�رُُ عََنْْ اِمْْتِِنََانِِي العََمِِيقِِ إِلَى الُأُسْْتََاذِِ الدُُّكْْتُُورِِ زََكْْوََان قََرِِطي، وََالُأُسْْتََاذِِ الدُُّكْْتُُورِِ مََجْْد صُُقُُرو، وََالُأُسْْتََاذِِ 
الدُُّكْْتُُورِِ عِِصََام حََيْْدََر، وََالُأُسْْتََاذِِ المُُسََاعِِدِِ الدُُّكْْتُُورِِ مُُنْْذِِر العََوََّاد، أَعَْْضََاءِِ اللَّجْْنََةِِ الكِِرََامِِ، عََلَى مُُشََارََكََتِِهِِمُُ الفَعََّالَةِِ 

وََمُُلَاَحََظََاتِِهِِمِِ البََنََّاءََةِِ الَّتِِي أََضََافََتْْ بُُعْْدََاًً عِِلْْمِِيََّاًً مُُهِِمََّاًً لِِلُأُطْْرُُوحََةِِ.

حْْالِاتِِرََامِِ وََالتََّقْْدِِيرِِ. مََعََ فََائِِقِِ ا



ج

فََهْْرِِسُُ المُُحْْتََوََيََاتِِ

1 رَسََاةِِ الفََصْْلُُ لَأَاوََّلُُ: الِإِطََارُ المََنْْهََجِِيُُّ لِِدِّلِ�
2 مَةَ.1  مُقَِّد

3 ابِقَةُ.2  رَاسَاتُ الَّس مُرَاجَعَةِ اَلِّد

8 ابِقَةِ.3  رَاسَاتِ الَّس الشََّتابُهِ مَعَ الِّد

9 ابِقَةِ.4  رَاسَاتِ الَّس الِِاخْتِلََافِ عَنْ الِّد

9 رَاسَة.5  أَصَالَةُ اَلِّد

10 رَاسَةِ.6  مُشْكِلَةُ اَلِّد

17 رَاسَةِ.7  تَطْوِرُي فَرْضَِّياتِ اَلِّد

25 رَاسَةِ وَمُتَغَيِّرَاتِهَا.8  نَمُذَوجُ اَلِّد

25 رَاسَةِ.9  أهَْدَافُ اَلِّد

26 رَاسَة10ِ . أهََّمةَّي اَلِّد

27 رَاسَة11 . تَصْمِمُي اَلِّد

31 رَاسَة12ِ . حُدُدُو اَلِّد

32 ئَِّرسَية13ِ . رَاسَةِ اَل مُصْطَلَحَاتُ اَلِّد

34 رََاسََةِِ 14. اِفْْتِِرََاضََاتُُ الدِِّ�

36 الِإِطََارُ النََّظََرِِيُُّ لِِلْْدِِرَسََاةِِ
37 الفََصْْلُُ الثََّانِِي: سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ
38 يََّتُُهََا، إِِدََرَاتُُهََا( َوََّلُُ: مََدْْخََلٌٌ إِِلَى سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ )مََفْْهُُومُُهََا، أََهََمِِّ� ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلْأَ�
38 مَفْهُمُو اسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي.1 

39 سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ لِِلْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّة 2. الْْخِِيََارََاتُُ االِا

41 فَلْسَفَةُ المَزَايَا الوَظِفِيةَِّي.3 

42 الَأهَّمةَُّي الِاسْتِرَاتِجِيةَِّي لِلْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي.4 

44 رَةُ لِلْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي.5  الظََّنرَِّياتُ الْمُفَّس

45 إِدَارَةُ اسْتِرَاتِجِيةَِّي الْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي.6 

50 الَةُ لِلْمَزَايَا الوَظِفِيةَِّي.7  عَوَامِلُ نَجَاحِ الِِاسْتِرَاتِجِيةَُّي الفََّع

51 ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلثََّانِِي: أََنْْوََاعُُ سْْاتِِرَاتِِجِِييََاتِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ
51 1. اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةُُ ٱلْْمُُبََاشِِرََةُُ

55 2. اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ الِإِلْْزََامِِيََّةُُ

59 3. اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ الطََّوْْعِِيََّةُُ

62 4. أََثََرُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ



ح

65 صََةُُ الفَصْْلِِ الثََّانِِي خُُالَا

66 الفََصْْلُُ الثََّالِِثُُ: رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ
67 المََبْْحََثُُ لَأَاوََّلُُ: رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ وََنََظََرِِيََّاتُُ تََفْْسِِيرِِهََا
67 مَفْهُمُو رُحَوانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ.1 

68 ينِ.2  مُقَارَنَةٌ بَيْنَ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ وَالِّد

70 أهََّمةَُّي رُحَوانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ.3 

72 قِيَمُ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ.4 

73 رَةُ لِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ.5  الظََّنرَِّياتُ الْمُفَّس

74 حَوُّرانِيِّ.6  حَوُّرانِةَِّي بِالشََّناطِ ال عَلََاقَةُ الْخَصَائِصِ ال

77 المََبْْحََثُُ الثََّانِِي: أََبْْعََادُُ رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََتََطْْبِِقََياتُُهََا
77 أَبْعَادُ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ.1 

81 مُمَارَسَاتُ تَعْزِزِي رُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ.2 

83 حَوُّرانِةَِّي النَّْتظِمِيةَِّي.3  حَوُّرانِةَِّي الفَرْدِةَِّي وَال نَمُذَوجُ الوََّتافُقِ بَيْنَ ال

85 أَثَرُ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ فِي أَدَاءِ الْمَوَارِدِ البَشَرِةَِّي.4 

86 حَوُّرانِةَِّي فِي المُنَمََّظاتِ.5  يَاتُ تَطْبِيقِ ال تَحَِّد

90 صََةُُ الفَصْْلِِ الثََّالِِثِِ خُُالَا

91 الفََصْْلُُ الرَّبِِاعُُ: لَأَادََءُُا المُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ
92 دََتُُا( يََّةُُ، وََالمُُحََدِِّ� المََبْْحََثُُ لَأَاوََّلُُ: لَأَادََءُُا المُُسْْتََدََامُُ )المََفْْهُُومُُ، لَأَاهََمِِّ�
92 مَفْهُمُو الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَامِ.1 

94 أهََّمةَُّي الَأدَاءِ الوَظِفِييّ المُسْتَدَامِ.2 

95 دَاتُ الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَامِ.3  مُحَِّد

98 رَةُ لِلْْأَدَاءِ الْوَظِفِييِّ المُسْتَدَامِ.4  الظََّنرَِّياتُ المُفَّس

103 المََبْْحََثُُ الثََّانِِي: أََبْْعََادُُ لَأَادََاءِِ المُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ وََطُُرُقُُ قِِيََاسِِهََا
103 أَبْعَادُ الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ البَشَرِةَِّي.1 

104 1/1 أََدََاءُُ المُُهِِمََّاتِِ

106 2/1 جََوْْدََةُُ الَأَدََاء

107 3/1 الحََيََوِِيََّةُُ فِِي العََمََلِِ

109 4/1 اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ

111 خُُلاصََةُُ الفَصْْلِِ الرََّابِِعِِ

112 رَسََاةِِ الِإِطََارُ العََمََلِِيُُّ لِِدِّلِ�
112 رَسََاةُُ ٱلْْمِِيدََنِِايََّةُُ ٱلْْفََصْْلُُ الخامس: ٱلدِِّ�



خ

113 رَسََاةِِ وََأََدََوََتُُاهََا َوََّلُُ: مُُجْْتََمََعُُ ٱلدِِّ� ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلْأَ�
113  1.MTN ِلَمْحَةٌ عَنْ شَرِكَة

114 رَاسَةِ عَوينََّتْهُ.2  مُجْتَمَعُ اَلِّد

115 رَاسَة3ِ.  أَدَاةُ ٱلِّد

117 ثَباتُ ابَتسلاانَةِ وَصَحِلايتَُّهَا.4 

121 فَحْصُ البَيَانَاتِ.5 

126 حْصَاءَاتُ ٱلْوَصْفِةَُّي.6  ٱلْْإِ

137 ٱلْحَّْتلِيلُ ٱلْعَامِلِيُّ ٱلِِاسْتِكْشَافِيُّ.7 

145 ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلثََّانِِي: ٱخْْتِِبََارُ ٱلْْفََرْضِِيََّات
145 ٱلْحَّْتلِيلُ ٱلْعَامِلِيُّ ٱلوَّْتكِيدِيُّ.1 

159 اخْتِبَارُ ٱلْعَلََاقَاتِ ٱلْمُفْتَرَضَةِ بَيْنَ ٱلْمُتَغَيِّرَاتِ ٱلْكَامِنَةِ.2 

161  اِخْتِبَارُ الَأثَرِ ٱلْوَسِطِي لِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ ٱلْعَمَل3ِ.

161 اِخْتِبَارُ دَوْرِ ٱلْوَسَاطَةِ لِمُتَغَيِّرِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ ٱلْعَمَلِ بِالّنسْبَةِ لِِأَبْعَادِ ٱسْتِرَاتِجِيةَِّي ٱلْمَزَايَا ٱلْوَظِفِيةَِّي.4 

163 ابتخارُ دَوْرِ ٱلْوَسَاطَةِ لَأبْعَادِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ ٱلْعَمَلِ بِالّنسْبَةِ لِمُتَغَيِّرِ ٱسْتِرَاتِجِيةَِّي ٱلْمَزَايَا ٱلْوَظِفِيةَِّي.5 

165 اخْتِبَارُ دَوْرِ ٱلْوُسَاطَةِ لِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ ٱلْعَمَلِ بِالّنسْبَةِ لِمُتَغَيِّرِ ٱسْتِرَاتِجِيةَِّي ٱلْمَزَايَا ٱلْوَظِفِيةَِّي.6 

167 وَّْدرِ ٱلْوَسِطِي لِمُتَغَيِّرِ ٱلْعَمَلِ ٱلْهَادِفِ.7  اخْتِبَارُ ٱل

172 حْسَاسِ بِٱلْمَجْمُعَوةِ.8  وَّْدرِ ٱلْوَسِطِي لِمُتَغَيِّرِ ٱلْْإِ ابتخارُ ال

177 وَّْدرِ ٱلْوَسِطِي لِمُتَغَيِّرِ تَوَافُقِ قِيَمِ ٱلْفَرْدِ مَعَ قِيَمِ ٱلْمُنَمََّظةِ.9  اخْتِبَارُ ال

183 نَتَائِجُ اخْتِبَارِ الفَرَضَِّيات10ِِ .

185 11. اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ

191 المََبْْحََثُُ الّثّالِِثُُ: مُُنََاقََشََةُُ النََّتََائِِجِِ وََتََفْْسِِيرُهََا وََمُُسََاهََمََاتُُهََا النََّظََرِِيََّةُُ وََالِإِدََارِِيََّةُُ
191 1. مُُنََاقََشََةُُ نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ

196 2. نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الفَرََضِِيََّاتِِ وََمُُنََاقََشََتُُهََا

208 3. اََلمُُسََاهََمََاتُُ اََلنََّظََرِِيََّةُُ

211 رََاسََةِِ( 4. المُُسََاهََمََاتُُ الِإِدََارِِيََّةُُ )تََوْْصِِيََاتُُ الدِِّ�

216 رََاسََةِِ وََالآفََاقُُ المُُسْْتََقْْبَلِِيََّةُُ 5. قُُيُُدُُو الدِِّ�

217 خُُلَاَصََةُُ الفَصْْلِِ الْْخََامِِسِِ

218 المََرَجِِاعُُ

233 حِِالْاقُُ ٱلْْمََ



د

فََهْْرِِسُُ الجََدََوِِالِِ

اِسْْمُُ ٱلْْجََدْْوََلِِرَقْْمُُ ٱلْْجََدْْوََلِِ
 رَقْْمُُ

ٱلصََّفْْحََةِِ
سْْتِِحْْقََاقِِ وََفَلْْسََفَةِِ الَأَدََاءِِالجََدْْوََلٌٌ )1-2( 41مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ فَلْْسََفَةِِ االِا

ينِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِالجََدْْوََلٌٌ )1-3( 69مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ وََالدِِّ�

72مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ الْْمُُنََظََّمََاتِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ وََالْْمُُنََظََّمََاتِِ غََيْْرِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِالْْجََدْْوََلُُ )2-3(

76مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ الْْخََصََائِِصِِ الرُُّوحََانِِيََّة وََالنََّشََاطِِ الرُُّوحََانِِيِِّ�الْْجََدْْوََلُُ )3-3(

رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِالجََدْْوََلُُ )1-4( 103أَهَََمُُّ أََبْْعََادِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� الوََارِِدََةِِ فِِي الدِِّ�

رََاسََةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )1-5( سْْتِِبََانََاتِِ عََلَى عََيِِّ�نََةِِ ٱلدِِّ� 114تََوْْزِِيعُُ ٱالِا

117مِِيزََانٌٌ تََقْْدِِيرِِيٌٌّ وِِفْْاًًق لِِمُُسْْتََوََيََاتِِ ٱلْْمُُوََافََقََةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )2-5(

حِِالَايََّةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )3-5( 117مََعََامِِلُُ ٱلثََّبََاتِِ بِِطََرِِيقََةِِ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ وََمََعََامِِلُُ ٱلصََّ

عْْتِِمََادِِ عََلَىٰٰ مََعََامِِلِِ سْْبِِيرْْمََانٱلْْجََدْْوََلُُ )4-5( حِِالَايََّةُُ ٱلٱتِِّ�سََاقِِ ٱلْْدََّالِِخيِِّ� بِِٱالِا 119صََ

120نََتََائِِجُُ ٱخْْتِِبََارِِ الصََّحِِلايََّةُُ ٱلْْدََّالِِخيََّةُُالْْجََدْْوََلُُ )5-5(

فََةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )6-5( 121اِخْْتِِبََارُُ القِِيََمِِ المُُتََطََرِِّ�

خْْالِاتِِبََارِِ كََاي تََرْْبِِعٍٍيٱلْْجََدْْوََلُُ )7-5( 122القِِيََمُُ الحََرِِجََةُُ 

لْْٱلِٱتِِوََاءِِ وََٱلتََّفَرْْطُُحِِ لِِمََعْْرِِفََةِِ تََوْْزِِعِِي ٱلْْبََيََانََاتِِٱلْْجََدْْوََلُُ )8-5( 124مُُعََامِِالَا ٱ

يََّةُُ بََيْْنََ ٱلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِٱلْْجََدْْوََلُُ )9-5( 125ٱلْْخََطِِّ�

نْْٱلِٱحِِدََارِِ لِِتََقْْيِِمِِي عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ ٱلتََّبََايُُنِِ وََٱلتََّسََامُُحِِٱلْْجََدْْوََلُُ )10-5( 126ٱخْْتِِبََارُُ ٱ

رََاسََةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )11-5( 127ٱلتََّوْْزِِيعُُ ٱلتََّكْْرََارِِيُُّ لَأَفْْرََادِِ عََيِِّ�نََةِِ ٱلدِِّ�

129وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )12-5(

130وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِٱلْْجََدْْوََلُُ )13-5(

ُلَوى(ٱلْْجََدْْوََلُُ )14-5( َدََاءِِ ٱلْْوََظِِفِِييِِّ� )ٱلْْمََرْْحََلَةُُ ٱ�لْأُ 131وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْأَ�

َدََاءِِ ٱلْْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ )ٱلْْمََرْْحََلَةُُ ٱلثََّانِِيََةُُ(ٱلْْجََدْْوََلُُ )15-5( 133وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْأَ�

َدََاءِِ ٱلْْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ )ٱلْْمََرْْحََلَةُُ ٱلثََّالِِثََةُُ(ٱلْْجََدْْوََلُُ )16-5( 134وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْأَ�

َدََاءِِ ٱلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )17-5( 136وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْأَ�

سْْتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )18-5( 137نََتََائِِجُُ ٱلتََّحْْلِِيلِِ ٱلْْعََامِِلِِيِِّ� ٱالِا

سْْتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْعََمََلِِٱلْْجََدْْوََلُُ )19-5( َوََّلِِيََّةُُ لِِتََّلحْْلِِيلِِ ٱلْْعََامِِلِِيِِّ� ٱٱلِٱ 140ٱلنََّتََائِِجُُ ٱلْأَ�

سْْتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْعََمََلِِٱلْْجََدْْوََلُُ )20-5( 141ٱلنََّتََائِِجُُ ٱلنِِّ�هََائِِيََّةُُ لِِتََّلحْْلِِيلِِ ٱلْْعََامِِلِِيِِّ� ٱٱلِٱ

َدََاءِِ ٱلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )21-5( سْْتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ ٱلْأَ� 142نََتََائِِجُُ ٱلتََّحْْلِِيلِِ ٱلْْعََامِِلِِيِِّ� ٱٱلِٱ

148نََتََائِِجُُ ٱلتََّحْْلِِيلِِ ٱلْْعََامِِلِِيِِّ� ٱلتََّوْْكِِيدِِيِِّ� ٱلْْمُُقََدََّرََةُُٱلْْجََدْْوََلُُ )22-5(

ءََالَامََةِِ نََمُُذََوجِِ ٱلْْقِِيََاسِِٱلْْجََدْْوََلُُ )23-5( رََاتُُ جُُدََوةِِ مََ 150مُُؤََشِِّ�

حِِالَايََّةِِ ٱلتََّقََارُُبِِٱلْْجََدْْوََلُُ )24-5( 152اِخْْتِِبََارُُ صََ



ذ

154مُُقََارََنََةُُ قِِيََمِِ AVE وSICََ لِِكُُلِِّ� بِِنََيََتََيْْنِِ كََامِِنََتََيْْنِِٱلْْجََدْْوََلُُ )25-5(

َوََّلِِيِِّ�ٱلْْجََدْْوََلُُ )26-5( ءََالَامََةِِ ٱلنََّمُُذََوجِِ ٱلْْهِِكََيلِِيِِّ� ٱلْأَ� رََاتُُ مََ 156مُُؤََشِِّ�

ءََالَامََةِِ ٱلنََّمُُذََوجِِ ٱلْْهََيْْكََلِِيِِّ� ٱلثََّانِِيٱلْْجََدْْوََلُُ )27-5( رََاتُُ مََ 158مُُؤََشِِّ�

ءََالَامََةِِ لِِجََمِِعِِي ٱلنََّمََاذِِجِِ ٱلَّتِِي تََمََّ ٱخْْتِِبََارُُهََاٱلْْجََدْْوََلُُ )28-5( 159إِحْْصََائِِيََّاتُُ جََوْْدََةِِ ٱلْْمََ

159نََتََائِِجِِ النََّمُُذََوجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� ٱلثََّانِِيٱلْْجََدْْوََلُُ )29-5(

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )30-5( َبْْعََادِِ ٱسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ ٱلْأَ�
ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِ

161

164نََتََائِِجِِ النََّمُُذََوجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لَأَبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِٱلْْجََدْْوََلُُ )31-5(

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )32-5( سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِإِِ ٱلْأَ�
عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِ

166

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )33-5( سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ إلِإ ٱلْأَ�
عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِ

168

169نََتََائِِجِِ النََّمُُذََوجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِٱلْْجََدْْوََلُُ )34-5(

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )35-5( َبْْعََادِِ ٱسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ ٱلْأَ�
ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ٱلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِ

171

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )36-5( سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� الَأَثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ الِا
حْْسََاسِِ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ٱ�لْإِِ

173

ِحْْسََاسِِ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )37-5( 174نََتََائِِجِِ النََّمُُذََوجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْإِ�

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )38-5( َبْْعََادِِ ٱسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ ٱلْأَ�
حْْسََاسِِ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ٱ�لْإِِ

176

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )39-5( سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ ٱلِٱ ٱلْأَ�
عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ ٱلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ ٱلْْمُُنََظََّمََةِِ

178

180نََتََائِِجِِ النََّمُُذََوجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ ٱلْْمُُنََظََّمََةِِٱلْْجََدْْوََلُُ )40-5(

َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْْجََدْْوََلُُ )41-5( َبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ ٱلْأَ�
ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ ٱلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ ٱلْْمُُنََظََّمََة

181

183مُُلَخََّصُُ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الفَرََضِِيََّاتِِٱلْْجََدْْوََلُُ )42-5(

َثََرُُ ٱلْْمُُعْْيََارِِيُُّ لِِجََمِِعِِي ٱلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ٱلْْفَرْْعِِيََّةِِ مََعََ بََعْْضِِهََاٱلْْجََدْْوََلُُ )43-5( 185ٱلْأَ�



ر

فََهْْرِِسُُ لَأَاشْْكََالِِ

رَقْْمُُ ٱلصََّفْْحََةِِ اِسْْمُُ اََلشََّكْْل رَقْْمُُ اََلشََّكْْل

25 رََاسََةِِ الَأَوََّلِِيِِّ� نََمُُذََوجُُ اََلدِِّ� اََلشََّكْْل )1-1(

29 رََاسََةِِ شََجََرََةُُ قََرََارِِ مََدْْخََلِِ الدِِّ� الشََّكْْلُُ )2-1(

40 سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ لِِلْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الشََّكْْلُُ )2-1( الْْخِِيََارََاتُُ االِا

45 الشََّكْْلُُ )2-2( الْْعََوََامِِلُُ الْْمُُؤََثِِّ�رََةُُ فِِي اخْْتِِيََارِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ

47 لِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ الَأَدََوََاتُُ الرََّئِِسََيةُُ لِِقِِيََاسِِ فََاعِِّ� الشََّكْْلُُ )3-2(

49 نََمُُذََوجٌٌ لِِعََمََلِِيََّةِِ تََطْْوِِيرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الشََّكْْلُُ )4-2(

61 أََنْْوََاعُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الشََّكْْلُُ )5-2(

81 أََبْْعََادُُ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ الشََّكْْلُُ )1-3(

84 نََمُُذََوجُُ التََّوََافُُقِِ بََيْْنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ الفَرْْدِِيََّةِِ وََالرُُّوحََانِِيََّةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ الشََّكْْلُُ )2-3(

99 نََمُُذََوجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََالمََوََارِِدِِ الشََّكْْلُُ )1-4(

122 فََةٍٍ عََدََمُُ وُُجُُودِِ قِِيََمٍٍ مُُتََطََرِِّ� ٱلشََّكْْلُُ )1-5(

123 سْْتِِبََانََةِِ مُُخََطََّطُُ ٱلتََّوْْزِِعِِي ٱلتََّكْْرََارِِيِِّ� لِِبََيََانََاتِِ ٱالِا ٱلشََّكْْلُُ )2-5(

139 تََطََابُُقُُ عََدََدِِ ٱلْْجُُذُُورِِ ٱلْْكََامِِنََةِِ مََعََ ٱلْْمََرْْجََعِِيََّةِِ ٱلنََّظََرِِيََّةِِ لِِبُُعْْدِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْوََظِِيفِِيََّةِِ ٱلشََّكْْلُُ )3-5(

142 ٱلْْجََذْْرُُ ٱلْْكََامِِنُُ لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِ ٱلشََّكْْلُُ )4-5(

143 َدََاءِِ ٱلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ  ٱلْْجََذْْرُُ ٱلْْكََامِِنُُ لِِبُُعْْدِِ ٱلْأَ� ٱلشََّكْْلُُ )5-5(

147 نََمُُذََوجُُ ٱلْْقِِيََاسِِ ٱلشََّكْْلُُ )6-5(

155 َوََّل ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُذََوجِِ ٱلْْهِِكََيلِِيِِّ� ٱلْأَ� ٱلشََّكْْلُُ )7-5(

157 ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمُُعََيََّارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُذََوجِِ ٱلْْهََيْْكََلِِيِِّ� ٱلثََّانِِي الشََّكْْلُُ )8-5(

163 َبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْعََمََلِِ ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمََعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُذََوجِِ ٱلْْهِِكََيلِِيِِّ� �لِأَ ٱلشََّكْْلُُ )9-5(

165 َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� َثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ ٱلِٱ ٱلْأَ� ٱلشََّكْْلُُ )10-5(

167 ٱلْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  ٱلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� ٱلْْمََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ٱلْْمُُبََاشِِرِِ إلِإ وََغََيْْرُُ  ٱلْْمُُبََاشِِرُُ  َثََرُُ  ٱلْأَ�
عََبْْرََ ٱلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِ

ٱلشََّكْْلُُ )11-5(

169 ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُذََوجِِ ٱلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِ ٱلشََّكْْلُُ )12-5(

172 ٱلْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  ٱلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� ٱلْْمََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ٱلْْمُُبََاشِِرِِ الِا وََغََيْْرُُ  ٱلْْمُُبََاشِِرُُ  الَأَثََرُُ 
حْْسََاسِِ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََبْْرََ ٱ�لْإِِ

الشََّكْْلُُ )13-5(

174 حْْسََاسِِ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِ ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمََعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُذََوجِِ ٱ�لْإِِ ٱلشََّكْْلُُ )14-5(

178 َدََاءِِ ٱلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ ٱلْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ� الَأَثََرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ ٱلْْمُُبََاشِِرِِ �لِاِِ
تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ ٱلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ ٱلْْمُُنََظََّمََةِِ

ٱلشََّكْْلُُ )15-5(

179 ٱلتََّقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُذََوجِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ ٱلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ ٱلْْمُُنََظََّمََةِِ الشََّكْْلُُ )16-5(

209 نََمُُذََوجُُ الْْمََوََارِِدِِ وََالْْمُُتََطََلَّبََاتِِ الْْمُُعََدََّلُُ الشََّكْْلُُ )17-5(



ز

رَسََاةِِ مُُلَخََّصُُ الدِِّ�

رََاسََةُُ إِلَى اخْْتِِبََارِِ أََثََرُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ وََالدََّوْْرِِ الْْوََسِِيطِِ  هََدََفََتْْ هََذِِهِِ الدِِّ�
 .MTN َِِدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة قََالَاةِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي الْْعََ
لِِ، مُُسْْتََنِِدََةًً إِلَى نََمُُذََوجِِ مََوََارِِدِِ الْعََمََلِِ وََمُُتََطََلَّبََاتِِهِِ، وََحََاوََلَتِِ  سْْتِِدْْالَا رََاسََةُُ عََلَى الْْفَلْْسََفَةََ الْْبْْرََاغْْمََاتِِيََّةََ وََمََدْْخََلِِ االْا اعْْتََمََدََتِِ الدِِّ�
رََاسََةُُ تََدََارُُكََ الْْفَجْْوََةِِ الْْعِِلْْمِِيََّةِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِفَهْْمِِ دََوْْرِِ الْْوِِسََاطََةِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  الدِِّ�
السُُّورِِيََّةِِ،   MTN شََرِِكََةِِ  فِِي  الْعََامِِلِِينََ  جََمِِعََي  رََاسََةِِ  الدِِّ� مُُجْْتََمََعََ  شََمََلََ  الْْبََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  الْأَ� فِِي  الْوََظِِيفِِيََّةِِ 
يََّةِِ في جََمِِعِِ الْْبََيََانََاتُُ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ عََشْْوََائِِيََّةٍٍ بََسِِطََيةٍٍ مُُكََوََّنََةٍٍ مِِنْْ 312 عََامِِلًاً تََمََّ تََحْْدِِيدُُهََا وََفْْقََ  عْْتِِمََادُُ عََلَى اََلطََّرِِيقََةِِ اََلْْكََمِِّ� بِِاالِا
بََيْْنََ  الْْكََامِِنََةِِ  الْبِِنْْيََةِِ  وََتََحْْدِِيدُُ  الْبََيََانََاتِِ  وََصْْفُُ  تََمََّ  وََطُُلِِويََّاًً.  مََقْْطََعِِيََّاًً  تََصْْمِِيمََاًً  وََاسْْتََخْْدََمََتْْ   ،)Morgan( مُُرْْوغََان جََدْْوََلِِ 
الْْجِِنْْسِِ،  التََّحََكُُّمِِ:  مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  مِِنْْ  مََجْْمُُعََوةٍٍ  أََثََرََ  كََمََا ضُُبِِطََ   ، سْْتِِكْْشََافِِيِِّ� الْْعََامِِلِِيِِّ� االِا التََّحْْلِِيلِِ  بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  رََاسََةِِ  الدِِّ� مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 
، وََسََنََوََاتِِ الْْخِِدْْمََةِِ عََبْْرََ بََرْْنََامََجِِ SPSS، إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ فََقََدْْ تََمََّ اخْْتِِبََارُُ صِِحََّةِِ  ، وََالْْمََرْْكََزِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََالْعُُمُُرِِ، وََالْْمُُؤََهِِّ�لِِ الْْعِِلْْمِِيِِّ�
رََاسََةِِ عََنْْ طََرِِقِِي التََّحْْلِِيلِِ العََامِِلِِيِِّ� التََّوْْكِِيدِِيِِّ� عََبْْرََ بََرْْنََامََجِِ AMOS، أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةََ  فََرََضِِيََّاتِِ الدِِّ�
َدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� عََلَى فََتََرََاتٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ  وََرُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ مُُتََوََافِِرََةٌٌ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ بِِمُُسْْتََوًًى مُُرْْتََفِِعٍٍ. كََمََا تََبََيََّنََ عََبْْرََ قِِيََاسِِ الْأَ�
َدََاءََ مُُسْْتََدََامٌٌ، وََيََظْْهََرُُ بِِمُُسْْتََوًًى مُُرْْتََفِِعٍٍ فِِي جََمِِعِِي الْفَتََرََاتِِ الَّتِِي دُُرِِسََتْْ فِِيهََا. وََأََكََّدََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ  مُُتََبََاعِِدََةٍٍ أََنََّ هََذََا الْأَ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، بِِالِإِضََافََةِِ إِلَى وُُجُُودِِ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْأَ� الْفَرََضِِيََّاتِِ وُُجُُدََو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� الِا
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ في رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََكََذََلِِكََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ في  أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� الِا
قََالَاةِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. مكا شأاتر النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْعََمََلِِ تََتََوََسََّطُُ جُُزْْئِِاًًّيّ الْعََ الْأَ�

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ.  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

رََاسََةُُ عِِدََّةََ مُُسََاهََمََاتٍٍ نََظََرِِيََّةًً، أََبْْرََزُُهََا تََطْْوِِرُُي نََمُُذََوجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ عََرََب إِدْْرََاجِِ بُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  قََدََّمََتِِ الدِِّ�
َدََاءِِ( مََعََ مََفَاهِِمِِي التََّفَانِِي فِِي  َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� )أََدََاءُُ الْمََهََمََّاتِِ وََجََوْْدََةُُ الْأَ� الْعََمََلِِ ضِِمْْنََ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، وََدََمْْجِِ عََنََاصِِرِِ الْأَ�
رََاسََةُُ فِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. كََمََا أََسْْهََمََتِِ الدِِّ� الْعََمََلِِ وََرََفََاهِِيََّةِِ الْْعََامِِلِِ، لا سِِيََّمََا بََعْْدََ الْْحََيََوِِيََّةِِ، تََحْْتََ إِطََارِِ الْأَ�
دََارِِيََّةِِ الْْعََمََلِِيََّةِِ الَّتِِي يُُمْْكِِنُُ لِِشََرِِكََةِِ MTN الاعْْتِِمََادُُ عََلَيْْهََا، عََرََب تََصْْمِِمِِي اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  تََقْْدِِمِِي مََجْْمُُعََوةٍٍ مِِنََ التََّوْْصِِيََاتِِ ا�لْإِِ
زُُ قِِيمََةََ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا بِِمََا  مََزََايََا وََظِِيفِِيََّةٍٍ تََتََنََاسََبُُ مََعََ احْْتِِيََاجََاتِِ الْْعََامِِلِِينََ، وََتََوْْفِِيرِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ عتمتت رُُبوحََانِِيََّةٍٍ عالةي تُُعََزِِّ�

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِمََوََارِِدِِهََا الْْبََشََرِِيََّةِِ. يُُسْْهِِمُُ فِِي تََحْْسِِينِِ الْأَ�

َدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. اََلْْكََلِِمََاتُُ لْْامََفْْتََاحِِيََّةُُ: اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ، رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، الْأَ�
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Abstract

This study aimed to examine Impact of Employee Benefits Strategy on Sustainable 
Performance of Human Resources and the mediating role of workplace spirituality in the 

relationship between employee benefits strategy and sustainable human resource performance at 
MTN. The study adopted a pragmatic research philosophy and an abductive approach, grounded 
in the Job Demands–Resources (JD–R) model. It sought to address an existing research gap 
by enhancing understanding of the mediating role of workplace spirituality in examining the 
impact of employee benefits strategy on sustainable human resource performance.

The study population consisted of all employees of MTN Syria. A quantitative research method 
was employed, and data were collected from a simple random sample of 312 employees, 
determined according to Morgan’s sample size table. The study adopted both cross-sectional 
and longitudinal research designs. Describtive analysis was conducted, and the latent structure 
among the study variables was identified using exploratory factor analysis (EFA). In addition, 
the effects of a set of control variables—gender, age, educational qualification, job position, and 
years of service—were controlled for using SPSS software. Furthermore, the study hypotheses 
were tested using confirmatory factor analysis (CFA) through AMOS software. The results 
indicated that employee benefits and workplace spirituality were perceived by employees to be 
available at a high level. Moreover, measuring job performance across successive time periods 
revealed that performance was sustained and consistently manifested at a high level throughout 
all the examined periods. The findings from hypothesis testing confirmed a positive effect of 
employee benefits strategy on sustainable human resource performance, as well as a positive 
effect of the employee benefits strategy on workplace spirituality. In addition, workplace 
spirituality was found to have a positive effect on sustainable human resource performance. 
The results also showed that workplace spirituality partially mediates the relationship between 
the employee benefits strategy and sustainable human resource performance.

The study made several theoretical contributions, most notably the extension of the Job 
Demands–Resources (JD–R) model by incorporating workplace spirituality as a dimension 
of personal resources, and by integrating job performance components (task performance 
and performance quality) with the concepts of work engagement and employee well-being, 
particularly the vitality dimension, within the framework of sustainable human resource 
performance. In addition, the study contributed by offering a set of practical managerial 
recommendations that MTN can rely on. These include designing an employee benefits strategy 
that aligns with employees’ needs and providing a highly spiritual work environment that 
enhances the value of these benefits, thereby contributing to the improvement of sustainable 
human resource performance.

Keywords: Employee Benefits Strategy, Workplace Spirituality, Sustainable Human Resource 
Performance.
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الفََصْْلُُ لَأَاوََّلُُ

رَسََاةِِ الِإِطََارُ المََنْْهََجِِيُُّ لِِدِّلِ�

Methodological Framework of the Study
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 1.)Introduction( :َمَة مُقَِّد

، وََتََرََافََقََ ذََلِِكََ مََعََ تََزََايُُدِِ اََلْمُُنََافََسََةِِ بََيْْنََ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ  دََارِِيِِّ� وََتََزََايُُدِِ مََعََهُُ اِهْْتِِمََامِِ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ بِِاََلْْعُُنْْصُُرِِ اََلْْبََشََرِِيِِّ� تََطََوََّرََ اََلْْفِِكْْرُُ اََ�لْإِِ
اََلَّتِِي تََعْْمََلُُ فِِي اََلْْقِِطََاعِِ ذََاتِِهِِ، حََتََّى أََصْْبََحََتْْ هََذِِهِِ اََلْْمُُنََظََّمََاتُُ مُُضْْطََرََّةًً لِِوََضْْعِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتٍٍ تََهْْدِِفُُ إِلَى تََطْْوِِيرِِ أََدََاءِِ اََلْْمََوََارِِدِِ 
ُلَوى  عْْتِِمََادِِ اََ�لْأُ َسََاسِِ وََنُُقْْطََةََ اََالِا لُنََو حََجََرََ اََلْأَ� اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََيْْهََا عََلَى اََلْْمََدََى اََلْْبََعِِيدِِ، وََجََعْْلِِهِِ مُُسْْتََدََااًًم، نََظََاًًر لِِكََوْْنِِ اََلْْعََامِِلِِينََ يُُشََكِِّ�
َعْْمََالِِ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اََلَّذِِي يََتََّسِِمُُ بِِاََلظُُّرُُفِِو اََلْمُُعََقََّدََةِِ اََلَّتِِي تُُوََاجِِهُُهََا اََلْمُُنََظََّمََاتُُ اََلْْيََوْْمََ،  اََلَّتِِي تُُحََقِِّ�قُُ اِسْْتِِمْْرََارِِيََّتََهََا وََبََقََاءََهََا فِِي عََالَمِِ اََلْأَ�
اََلْْعََوََامِِلِِ  بِِاََلْعُُنْْصُُرِِ اََلْبََشََرِِيِِّ� وََالْبََحْْثُُ عََنِِ  هْْالِاتِِمََامُُ  . وََمِِنْْ هُُنََا جََاءََ اََ أََدََائِِهََا وََإِِنْْتََاجِِيََّتِِهََا بِِشََكْْلٍٍ أََسََاسِِيٍٍّ� وََالَّتِِي تََنْْعََكِِسُُ فِِي 
اََلْمُُؤََثِِّ�رََةِِ فِِي إِنْْتََاجِِيََّتِِهِِ وََكََفَاءََتِِهِِ، وََبُُغْْيََةََ تََحْْقِِيقِِ هََذََا اََلْْهََدََفِِ تََتََنََافََسُُ اََلْْمُُنََظََّمََاتُُ فِِي اََلْبََحْْثِِ عََنِِ اََلْعََوََامِِلِِ اََلَّتِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُحََقِِّ�قََ 
َمْْثََلِِ، وََتََحْْقِِيقِِ جََوْْدََتِِهِِ،  سْْتِِفَادََةََ اََلْْقُُصْْوََى مِِنََ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ اََلسََّعْْيِِ إِلَى أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتُُ اََلْعََمََلِِ بِِاََلشََّكْْلِِ اََلْأَ� اََالِا
 ، َدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� سْْتِِدََامََةِِ فِِي اََلْأَ� دُُ اََلطََّرِِقََي أََمََامََ تََحْْقِِيقِِ اََالِا إِضََافََةًً إِلَى تََعْْزِِزِِي حََيََوِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ وََتََفَانِِيهِِمْْ فِِي اََلْْعََمََلِِ، بِِمََا يُُمََهِِّ�
عََبْْرََ تََزْْوِِدِِي اََلْْعََامِِلِِينََ بِِاََلْْمََعْْرِِفََةِِ، وََزِِيََادََةِِ مََهََارََاتِِهِِمْْ، وََتََغْْيِِيرِِ مََوََاقِِفِِهِِمْْ تُُجََاهََ إِتْْقََانِِ اََلْعََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ اََلْوُُصُُولِِ فِِي نِِهََايََةِِ اََلْْمََطََافِِ 
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، فََإِِنََّ بََعْْضََ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ  يََّةِِ وََفََاعِِلِِيََّةِِ اََلْأَ� َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. وََعََلَى اََلرََّغْْمِِ مِِنْْ أَهَََمِِّ� إِلَى اََلْأَ�
تِِ اََلَّتِِي  َدََاءِِ وََتََطْْوِِيرِِه، إِذْْ تََنْْظُُرُُ إِلَى أَغَْْلَبِِ اََلْْمُُحََاوََالَا سْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ وََالطُُّرُُقََ اََلَّتِِي تُُسََاعِِدُُ فِِي تََنْْمِِيََةِِ هََذََا اََلْأَ� قََدْْ الَا تُُدْْرِِكُُ اََالِا
لُُ عِِبْْاًًئ إِدََارِِاًًّيّ وََتََكْْلِِفَةًً إِضََافِِيََّةًً عََلَى اََلْمُُنََظََّمََةِِ، وََأََنََّ نِِسْْبََةََ اََلْْعََائِِدِِ مِِنْْ  َدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� عََلَى أََنََّهََا تُُشََكِِّ� تُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْسِِينِِ اََلْأَ�

.)Jonge, J. & Peeters, M. 2025, 1( َِِحْْيََان سْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ قََدْْ تََكُُنُُو أََقَلََّ مِِنََ اََلتََّكََالِِيفِِ فِِي أَغَْْلَبِِ اََلْأَ� هََذِِهِِ اََالِا

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ،  مِِنْْ هََذََا اََلْْمُُنْْطََلَقِِ، بََدََأََتِِ اََلْْمُُنََظََّمََاتُُ تََتََنََافََسُُ فِِي اََلْْبََحْْثِِ عََنْْ أَهَََمِِّ� اََلْْعََوََامِِلِِ اََلَّتِِي تََهْْدِِفُُ إِلَى تََحْْقِِيقِِ اََلْأَ�
مُُهََا لِِلْْعََامِِلِِينََ فِِيهََا، سََوََاءٌٌ اََلْْمُُرْْتََبِِطََةُُ بِِأََدََائِِهِِمْْ ضِِمْْنََ اََلْمُُنََظََّمََةِِ أََمْْ غََيْْرُُ اََلْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِأََدََائِِهِِمْْ،  وََهُُنََا يََتََجََلَّى دََوْْرُُ اََلْْمََزََايََا اََلَّتِِي تُُقََدِِّ�
كُُ  زُُ اََلْْعََامِِلِِينََ وََتُُحََرِِّ� وََالَّتِِي تََمْْنََحُُهََا لَهُُمْْ لِِمُُجََرََّدِِ اِنْْتِِمََائِِهِِمْْ إِلَيْْهََا. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُعََدََّ تِِلْْكََ اََلْْمََزََايََا مِِنْْ أَهَََمِِّ� اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلَّتِِي تُُحََفِِّ�
هْْالِاتِِمََامِِ  طََاقََاتِِهِِمْْ وََقُُدُُرََاتِِهِِمُُ اََلْْكََامِِنََةََ، وََتُُوََلِِّ�دُُ فِِيهِِمُُ اََلرََّغْْبََةََ وََالْْحِِمََاسََ فِِي اََلْْعََمََلِِ، وََتََدْْفََعُُهُُمْْ لِِزِِيََادََةِِ أََدََائِِهِِمْْ، عََنْْ طََرِِقِِي زِِيََادََةِِ اََ
َخْْذِِ بِِمََشََاعِِرِِهِِمْْ وََطُُمُُوحََاتِِهِِمْْ وََرََغََبََاتِِهِِمْْ. وََهََذََا يََعْْمََلُُ عََلَى مََلْْءِِ نُُفُسِِو اََلْعََامِِلِِينََ بِِالطُُّمََأْْنِِينََةِِ،  بِِهِِمْْ، وََحُُسْْنِِ مُُعََامََلَتِِهِِمْْ، وََالْأَ�
وََمِِنْْ ثََمََّ تََفَانِِيهِِمْْ فِِي أََدََاءِِ أَعَْْمََالِِهِِمْْ بِِكََفَايََةٍٍ وََفََاعِِلِِيََّةٍٍ. لِِذٰٰلِِكََ كََانََ الَا بُُدََّ أََنْْ تََقُُمََو كُُلُُّ مُُنََظََّمََةٍٍ بِِوََضْْعِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّتِِهََا اََلْْخََاصََّةِِ 

َسََاسِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ فِِيهََا مِِنْْ نََاحِِيََةٍٍ ثََانِِيََةٍٍ.  بِِاََلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ اََلَّتِِي تََتََنََاسََبُُ مََعََ رِِسََالَهتا مِِنْْ نََاحِِيََةٍٍ، وََمََعََ اََلْْحََاجََاتِِ اََلْأَ�

َخِِيرََةِِ اََلْْحََاجََةُُ إِلَى ضََرُُرََوةِِ تََوْْفِِيرِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ قََائِِمََةٍٍ عََلَى اََلْقِِيََمِِ اََلرُُّوحََانِِيََّةِِ، يُُدْْرِِكُُ اََلْْعََامِِلُُ عََبْْرََهََا  وِِآلْآنََةِِ اََلْأَ� كََمََا بََرََزََتْْ فِِي اََ
مََعََهُُمْْ،  اََبلتََّعََاوُُنِِ  الشُُعُُورِِ  تََرْْسِِخِِي  إِلَى  إِضََافََةًً  ئِِهِِ،  زُُمََالَا مََعََ  وََالتََّكََامُُلِِ  نْْالِاتِِمََاءِِ  بِِا وََيُُشْْعِِرََهُُ  بِِهِِ،  يََقُُمُُو  اََلَّذِِي  اََلْْعََمََلِِ  يََّةََ  أَهَََمِِّ�
لْْالِاتِِزََامِِ  ضََا وََا تََعْْزِِزِِي اََلرِِّ� تُُسْْهِِمُُ فِِي  وََتََنْْظِِمِِييََّةًً  نََفْْسِِيََّةًً  بِِوََصْْفِِهََا عََوََامِِلََ  اََلْْمُُنََظََّمََةِِ،  وََقِِيََمِِ  اََلشََّخْْصِِيََّةِِ  قِِيََمِِهِِمُُ  بََيْْنََ  نْْالِاسِِجََامِِ  وََا

.)Altman, Y., 2022, 293( ِِوََالدََّافِِعِِيََّةِِ اََلْْجََوْْهََرِِيََّةِِ لَدََيْْهِِمْْ، بِِمََا يََنْْعََكِِسُُ إِجََيااًًب عََلَى أََدََائِِهِِمُُ الْْوََظِِفِِييِِّ� الْْمُُسْْتََدََام

مُُ مََزََايََا بِِنِِسْْبََةٍٍ أََكْْبََرََ مِِنََ المُُنََظََّمََاتِِ  وََنََظََرََاًً لِِمََا تََتََمََتََّعُُ بِِهِِ شََرِِكََةُُ )MTN( مِِنْْ سُُمْْعََةٍٍ طََيِِّ�بََةٍٍ فِِي السُُّوقِِ السُُّورِِيََّةِِ )لِِكََوْْنِِهََا تُُقََدِِّ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِمََوََارِِدِِهََا الْبََشََرِِيََّةِِ، وََالَّتِِي مِِنْْهََا  زََةِِ عََلَى الْأَ� سْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ الْْمُُنََاسِِبََةِِ الْْمُُحََفِِّ� الُأُخْْرََى(، فََإِِنََّهََا تََعْْمََلُُ عََلَى وََضْْعِِ ا�لْاِِ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  زُُ عََلَى الْأَ� اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََتََوْْفِِيرُُ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تََتََمََتََّعُُ بِِمُُسْْتََوََى مُُنََاسِِبٍٍ مِِنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ الَّتِِي تُُحََفِِّ�
رََاسََةََ تُُحََاوِِلُُ اخْْتِِبََارُُ أََثََرُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِيهََا. وََعََلَيْْهِِ فََإِِنََّ هََذِِهِِ الدِِّ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  قََالَاةِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� البََشََرِِيََّةِِ وََالدََّوْْرِِ الْْوََسِِيطِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي الْْعََ

الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN الْْعََامِِلَةِِ فِِي السُُّوقِِ السُُّورِِيََّ.



3

 2.)Literature Reviews( :ُابِقَة رَسَااتُ الَّس مُرَجَاعَةِ اَلِّد

اًًقالَا مِِنََ اََلْبِِنََاءِِ اََلسََّابِِقِِ لَهََا.  اََلْمََعْْرِِفََةُُ اََلْْعِِلْْمِِيََّةُُ هِِيََ مََعْْرِِفََةٌٌ تََرََاكُُمِِيََّةٌٌ، الَا يُُمْْكِِنُُهََا أََنْْ تََتََقََدََّمََ وََتََتََطََوََّرََ مََا لَمْْ يََتِِمََّ اََلْبِِنََاءُُ اََلْجََدِِيدُُ اِنْْطِِ
رََاسََةِِ تُُعََدُُّ مِِنََ اََلْخُُطُُوََاتِِ اََلْْمُُهِِمََّةِِ، وََهِِيََ  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ حََوْْلََ مََوْْضُُعِِو اََلدِِّ� عِِالَا اََلدِِّ� وََمِِنْْ هََذََا اََلْْمُُنْْطََلَقِِ، فََإِِنََّ مََرْْحََلَةََ اِسْْتِِطْْ
اًًقالَا مِِنْْ ذََلِِكََ،  رََاسََةِِ. وََاِِنْْطِِ رََاسََاتِِ فِِي فََهْْمِِ مََوْْضُُعِِو اََلدِِّ� يََّةِِ هََذِِهِِ اََلدِِّ� َهََمِِّ� رََاسََةِِ، نََظََرََاًً �لِأَ دُُنََو شََكٍٍّ� خُُطْْوََةٌٌ أََسََاسِِيََّةٌٌ فِِي نََجََاحِِ اََلدِِّ�
َكْْثََرََ حََدََاثََةًً وََصِِلَةًً بِِالْْمََوْْضُُعِِو اََلْمََدْْرُُسِِو )أََثََرُُ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  رََاسََاتِِ اََلَّتِِي تُُعََدُُّ اََلْأَ� مُُ عََدََاًًد مِِنْْ أَهَََمِِّ� اََلدِِّ� نُُقََدِِّ�
رََاسََاتُُ بََيْْنََ دِِرََاسََاتٍٍ عََرََبِِيََّةٍٍ  َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ وََالدََّوْْرُُ اََلْْوََسِِطُُي لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ(. وََقََدْْ تََنََوََّعََتْْ هََذِِهِِ اََلدِِّ� اََلْأَ�
شََارََةِِ إِلَى أََبْْرََزِِ نََتََائِِجِِهََا، وََالْعََمََلِِ عََلَى تََقْْدِِمِِي تََعْْلِِيقٍٍ عََلَيْْهََا يََتََضََمََّنُُ  رََاسََاتِِ مََعََ اََ�لْإِِ وََأُُخْْرََى أََجْْنََبِِيََّةٍٍ. وََسََوْْفََ نََسْْتََعْْرِِضُُ تِِلْْكََ اََلدِِّ�
شََارََةِِ إِلَى حََقِِيقََتََيْْنِِ  رََاسََةُُ اََلْحََالِِيََّةُُ إِلَى مُُعََالَجََتِِهََا، مََعََ اََ�لْإِِ فِِالَا، وََبََيََانِِ اََلْْفَجْْوََةِِ اََلْْعِِلْْمِِيََّةِِ اََلَّتِِي تََسْْعََى اََلدِِّ� خْْالِاتِِ جََوََانِِبََ اََتِّلاِ�فَاقِِ وََا
قََالَاتََهُُ  رََاسََةِِ، حََيْْثُُ دََرََسََتْْ كُُلََّ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ عََلَى حِِدََه وََعََ َجْْنََبِِيََّةِِ اََلَّتِِي تََنََاوََلَتْْ مََوْْضُُعََو اََلدِِّ� رََاسََاتِِ اََلْأَ� أََسََاسِِيََّتََيْْنِِ: أُُلَوهُُمََا: كََثْْرََةُُ اََلدِِّ�
رََاسََاتِِ اََلْعََرََبِِيََّةِِ اََلْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْمََوْْضُُعِِو اََلْْمََدْْرُُسِِو، وََأََنََّ  ُخْْرََى. وََأََمََّا اََلْْحََقِِيقََةُُ اََلثََّانِِيََةُُ فََهِِيََ قِِلَّةُُ اََلدِِّ� مََعََ عََدََدٍٍ مِِنََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََ�لْأُ
رََاسََاتِِ حََسََبََ  رََاسََاتِِ اََلْْمُُدْْرََجََةََ قََدْْ تََنََاوََلَتْْ بََعْْضََ اََلْْجََوََانِِبِِ اََلْْجُُزْْئِِيََّةِِ لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلْمََدْْرُُسََوةِِ. وََقََدْْ صُُنِِّ�فَتْْ تِِلْكََ اََلدِِّ� اََلدِِّ�

َقْْدََمِِ. َحْْدََثِِ إِلَى اََلْأَ� لَةِِ بِِالْْمََوْْضُُعِِو اََلْْمََدْْرُُسِِو، مُُرََتََّبََةًً مِِنََ اََلْأَ� رََاسََةِِ، ذََاتِِ اََلصِِّ� اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلرََّئِِسََيةِِ لِِدِّلِ�

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. رَسََااتُُ اََلَّتِِي تََنََاوََلَتْْ رثلأا اََلْْمُُبََاشِِرَ لِاِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزَاَيََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  ََيفالْأَ� أََوََّلًاً- اََلدِِّ�

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ،  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ حََوْْلََ اََلَأَثََرِِ اََلْْمُُبََاشِِرِِ لِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْأَ� لَمْْ تََتََّفِِقْْ نََتََائِِجُُ اََلدِِّ�
َدََاءِِ  قََالَاةٍٍ سََلْْبِِيََّةٍٍ، الَا بَلْْ ظََهََرََ أََحْْيََااًًن عََدََمُُ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِلْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْأَ� قََالَاةٍٍ إِجََيابِِيََّةٍٍ وََعِِ حََيْْثُُ تََرََاوََحََتْْ مََا بََيْْنََ عِِ
الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. حََيْْثُُ بََحََثََتْْ دِِراسََةُُ )Bangura, A., 2026( فِِي كََيْْفِِيََّةِِ تََثِِأيرِِ التََّعََوِِضََياتِِ المََالِِيََّةِِ وََالعََدََالَةِِ 
لَةِِ  يََاقِِ اجْْلاتِِمََاعِِيِِّ� مُُجْْتََمِِعََةًً فِِي الدََّافِِعِِيََّةِِ فِِي أََمََاكِِنِِ العََمََلِِ الحََدِِيثََةِِ، مََعََ التََّرْْكِِيزِِ عََلَى الَأَدْْوََارِِ المُُعََدِِّ� المُُدْْرََكََةِِ وََعََوََامِِلِِ السِِّ�
دْْرََاكِِ العََدََالَةِِ وََتََغََيُُّرََاتِِ الفَرِِقِِي بِِالاعْْتِِمََادِِ عََلَى نََظََرِِيََّاتِِ الوِِكََالَةِِ وََالتََّوََقُُّعِِ وََالعََدََالَةِِ. وََاعْْتََمََدََتْْ عََلَى مََسْْحٍٍ مََقْْطََعِِيٍٍّ� عََلَى  �لِإِِ
دِِ لِِتََقْْيِِمِِي  250 عََامِِلًاً مِِنْْ مُُنََظََّمََاتٍٍ تُُطََبِِّ�قُُ أََنْْظِِمََةََ التََّعََوِِضََياتِِ المُُرْْتََكِِزََةِِ عََلَى الَأَدََاءِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ تََحْْلِِيلِِ انْْلاحِِدََارِِ المُُتََعََدِِّ�

قََالَااتِِ بََيْْنََ المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، وََتََوََصََّلَتْْ إِلَى أََنََّ تََغََيُُّرََاتِِ الفَرِِقِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاهِِم فِِي تََحْْفِِيزِِ أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، عََلَى عََكْْسِِ كُُلٌٌّ  العََ
قََالَااتِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةََ،  مِِنََ التََّعََوِِضََياتِِ المُُرْْتََكِِزََةِِ عََلَى الَأَدََاءِِ وََالعََدََالَةِِ المُُدْْرََكََةِِ بِِالدََّافِِعِِيََّةِِ. وََتُُشِِيرُُ هََذِِهِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ الْعََ
يََّةًً فِِي تََحْْفِِيزِِ العََامِِلِِينََ مِِنََ المُُكََافََآتِِ المََالِِيََّةِِ أََوِِ الشُُّعُُورِِ بِِالعََدََالَةِِ وََحْْدََهُُمََا.  ي دََوْْرََاًً أََكْْثََرََ أَهَََمِِّ� وََخََاصََّةًً العََمََلََ الجََمََاعِِيََّ، تُُؤََدِِّ�
تِِيََةََ )نََمََطُُ اََلْْقِِيََادََةِِ،  نِِ الَأَبْْعََادََ اآلْآ في حين أََشََارََتْْ دِِرََاسََةُُ )عُُوََيْْر وََالَأَصْْفَر، 2025( إِلَى وََاقِِعِِ اََلْْمُُنََاخِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� الْمُُتََضََمِِّ�
تِِيََةِِ: )جََوْْدََةُُ  َدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� الْمُُكََوََّنِِ مِِنََ الَأَبْْعََادِِ اآلْآ اََلْتِِّ�قْْنِِيََّةُُ، حََوََافِِزُُ الْْعََمََلِِ، بِِيئََةُُ الْْعََمََلِِ(، وََكََذََلِِكََ التََّعََرُُّفُُ إِلَى مُُسْْتََوََى الْأَ�
جْْتِِمََاعِِيََّةِِ فِِي  َعْْمََالِِ الْْمُُنْْجََزََةِِ، اََلْْمََعْْرِِفََةُُ بِِالْْمُُتََطََلَّبََاتِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( لَدََى جََمْْعِِيََّةِِ اََلْبََرِِّ� وََالْخِِدْْمََاتِِ اََ�لْاِِ الْعََمََلِِ الْْمُُنْْجََزِِ، حََجْْمُُ الْأَ�
صََالِِحََةٍٍ  مُُفْْرََدََةٍٍ  قََوََامُُهََا )100(  عََيِِّ�نََةٍٍ  عََلَى  الْْمََسْْحِِ  طََرِِيقََةِِ  بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  التََّحْْلِِيلِِيََّ  الْْوََصْْفِِيََّ  الْْمََنْْهََجََ  اعْْتََمََدََتِِ  دََرْْعََا.  مََدِِينََةِِ 
ئِِمٌٌ  جْْتِِمََاعِِيََّةِِ فِِي مََدِِينََةِِ دََرْْعََا مُُالَا . وََأََشََارََتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ وََاقِِعََ اََلْْمُُنََاخِِ فِِي جََمْْعِِيََّةِِ اََلْْبََرِِّ� وََالْخِِدْْمََاتِِ اََ�لْاِِ لِِلْتََّحْْلِِيلِِ الِإِحْْصََائِِيِِّ�
قََالَاةٌٌ ارْْتِِبََاطِِيََّةٌٌ قََوِِيََّةٌٌ وََمُُوجََبََةٌٌ  اًًط. كََمََا تُُوجََدُُ عِِ َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� لَدََى أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ كََانََ مُُتََوََسِِّ� طََةٍٍ، وََكََذََلِِكََ مُُسْْتََوََى الْأَ� بِِدََرََجََةٍٍ مُُتََوََسِِّ�
َدََاءِِ، وََفِِي  رََاسََةِِ فِِي صِِيََاغََةِِ عِِبََارََاتِِ جََوْْدََةِِ الْأَ� . وََقََدْْ تََمََّ الاسْْتِِفَادََةُُ مِِنْْ هََذِِهِِ الدِِّ� َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� اََلْْمُُنََاخِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� وََالْأَ� بََيْْنََ 
الْْعََمََلِِ  مََوََارِِدِِ  أََثََرِِ  وََتََحْْلِِيلِِ  اخْْتِِبََارِِ  إِلَى   )Adzikra, A. & et al., 2025( ُُدِِرََاسََة وََسََعََتْْ  الْْمََسْْحِِيََّةِِ.  الْْعََيِِّ�نََةِِ  اسْْتِِخْْدََامِِ 
رََاسََةِِ )295( مُُفْْرََدََةٍٍ،  وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ بِِالْْعََمََلِِ عََبْْرََ الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� الْْمُُدْْرََكِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ مُُجْْتََمََعُُ الدِِّ�
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تِِ  رََاسََةِِ )169( مُُفْْرََدََةٍٍ. جُُمِِعََتِِ الْْبََيََانََاتُُ عََبْْرََ الِاِسْْتِِبََانََاتِِ وََحُُلِِّ�لَتْْ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ نََمْْذََجََةِِ اََلْْمُُعََادََالَا فِِي حِِينِِ بَلَغََتْْ عََيِِّ�نََةُُ الدِِّ�
الْهََيْْكََلِِيََّةِِ )PLS-SEM(. أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ مََوََارِِدََ الْْعََمََلِِ الَا تُُؤََثِِّ�رُُ تََثِِأيرََاًً كََبِِيرََاًً فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ بِِالْعََمََلِِ، وََأََمََّا الرُُّوحََانِِيََّةُُ فِِي 
مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فَلَهََا أََثََرٌٌ كََبِِيرٌٌ فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ بِِالْْعََمََلِِ. وََالَا يُُمْْكِِنُُ لِِلْْدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� الْمُُدْْرََكِِ أََنْْ يُُحْْدِِثََ أََثََرََاًً فِِي مََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ، 
رََاسََةِِ الْْمُُسْْتََعْْمََلَةِِ.  رََاسََةُُ فِِي تََحْْدِِيدِِ أََدََاةِِ الدِِّ� فِِي حِِينِِ أََنََّهُُ يُُحْْدِِثُُ أََثََرََاًً فِِي الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََقََدْْ سََاعََدََتْْنََا هََذِِهِِ الدِِّ�
وََهََدََفََتْْ دِِرََاسََةُُ )Ndala, N., 2025( إِلَى تََقْْيِِمِِي آثََارِِ مِِعْْيََارِِ اََلْْمُُحََاسََبََةِِ اََلدََّوْْلِِيِِّ� )IAS 19( اََلْمُُتََعََلِِّ�قِِ بِِخُُطََّةِِ مََزََايََا اََلْْعََامِِلِِينََ 
رََاسََةُُ عََدََاًًد مِِنََ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي لَدََيْْهََا خُُطََطُُ مََعََاشََاتٍٍ تََقََاعُُدِِيََّةٍٍ تََسْْتََهْْدِِفُُ اََلْْعََامِِلِِينََ مِِنْْ  فِِي أََدََاءِِ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ، وََشََمِِلَتِِ الدِِّ�
تِِ وََالاسْْتِِبََانََاتِِ، وََفِِي حِِينِِ  مُُخْْتََلِِفِِ اََلِإِدََارََاتِِ، بِِمََا فِِي ذََلِِكََ عََامِِلِِي اََلِإِدََارََةِِ اََلْْعُُلْْيََا. جُُمِِعََتْْ اََلْْبََيََانََاتِِ اََلَأَوََّلِِيََّةِِ عََبْْرََ اََلْمُُقََابََالَا
رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ. وََتََمََّ اسْْتِِخْْدََامُُ اََلْعََيِِّ�نََاتِِ اََلْقََصْْدِِيََّةِِ عََلَى )40( مُُشََارِِاًًك  تََمََّ الْْحُُصُُلُُو عََلَى اََلْْبََيََانََاتِِ اََلثََّانََوِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُرََاجََعََةِِ اََلدِِّ�
َدََاءِِ  ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ بِِدََوْْرِِهِِ فِِي تََعْْزِِيْْزِِ اََلْأَ� َدََاءِِ اََلْفَرْْدِِيِِّ� اًًّ لِِ�لْأَ رََاسََةِِ. وََتُُشِِيرُُ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ مََزََايََا اََلْْعََامِِلِِينََ تََعُُدُُّ دََافِِعََاًً رََئِِسِّي� فِِي اََلْْدِِّ�
ي إِلَى تََبََايُُنِِ  رََاسََةُُ عََنْْ تََبََايُُنِِ أََوْْضََاعِِ اََلْْعََامِِلِِينََ مِِنْْ حََيْْثُُ الْعُُمُُرِِ وََالْخِِبْْرََةِِ اََلْعََمََلِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ� اََلْعََامِِّ� لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ. كََمََا كََشََفَتِِ الدِِّ�
أََدََاءِِ  الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  الْحََيََاةِِ  أََثََرِِ جََوْْدََةِِ  التََّعََرُُّفََ لَإى  دِِرََاسََةُُ )بِِنِِين، 2025(  اََلْْمََزََايََا. وََحََاوََلَتِِ  بِِحِِزََمِِ  الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ  تِِهِِمْْ  تََفَضِِالَاي
نََاعِِيِِّ� )صِِيدََال(. وََلِِتََحْْقِِيقِِ ذََلِِكََ، اسْْتُُخْْدِِمََ مِِقْْيََاسِِ )سْْوََامِِي وََآخََرُُنََو( لِِجََوْْدََةِِ الْْحََيََاةِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْعََامِِلِِينََ فِِي الْْمُُجْْتََمََعِِ اََلصِِّ�
َدََاءِِ، وََجُُمِِعََتِِ الْْبََيََانََاتُُ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ عََشْْوََائِِيََّةٍٍ عُُنْْقُُودِِيََّةٍٍ بَلَغََتْْ )611( اسْْتِِبََانََةًً صََالِِحََةًً لِِلْْتََّحْْلِِيلِِ مِِنْْ  وََمِِقْْيََاسِِ )كُُبْْومََانْْز( لِِ�لْأَ
أََصْْلِِ )771(، وََبََعْْدََ مُُعََالَجََةِِ اََلْْبََيََانََاتِِ كََانََ مِِنْْ أَهَََمِِّ� النََّتََائِِجِِ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ قََوِِيٍٍّ� وََطََرْْدِِيٍٍّ� دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ لِِجََوْْدََةِِ الْْحََيََاةِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ 
يََاقِِيِِّ�  َدََاءِِ السِِّ� ، وََوُُجُُدُُو أََثََرٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ طََرْْدِِيٍٍّ� وََدََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ لِِجََوْْدََةِِ الْحََيََاةِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ الْأَ� َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� فِِي الْأَ�
وََأََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ، فِِي حِِينِِ كََانََ الَأَثََرُُ عََكْْسِِاًًّيّ بََيْْنََ جََوْْدََةِِ الْْحََيََاةِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََسُُلُكِِو الْعََمََلِِ غََيْْرِِ الْمُُنْْتِِجِِ. وََفِِي مُُحََاوََلَةٍٍ أََكْْثََرََ 
رََاسََةِِ الْْحََالِِيََّةِِ، وََكََانََ الْْهََدََفُُ الرََّئِِسِِييُُّ مِِنْْ دِِرََاسََةِِ )Rajeswari, P. & et al., 2024( مََعْْرِِفََةََ اِنْْطِِبََاعََاتِِ الْْعََامِِلِِينََ  صِِلَةًً بِِالدِِّ�
عََنِِ الْْمََزََايََا الْْمُُقََدََّمََةِِ، وََاخْْتِِبََارََ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ، إِضََافََةًً إِلَى اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رِِضََا 
رََاسََةِِ )118( مُُفْْرََدََةًً، وََكََشََفَتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّهُُ مِِنْْ بََيْْنِِ تِِسْْعََةِِ بََرََامِِجِِ مََزََايََا، اِحْْتََلََّ بََرْْنََامََجُُ  . وََكََانََتْْ عََيِِّ�نََةُُ الدِِّ� الْعََامِِلِِينََ الْْوََظِِفِِييِِّ�
الضََّمََانِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� الْْمََرْْتََبََةََ الُأُلَوى، وََجََاءََتِِ الِإِجََازََاتُُ الْْمََرََضِِيََّةُُ الْْمََدْْفُُعََوةُُ فِِي الْمََرْْتََبََةِِ الَأَخِِيرََةِِ. وََتََبََيََّنََ أََنََّ بََرََامِِجََ الْْمََزََايََا 
 )Abdul Razeq,  A. & et al., 2023( ِِوََكََانََ غََرََضُُ دِِرََاسََة . ضََا الْْوََظِِفِِييِِّ� َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََالرِِّ� الْوََظِِيفِِيََّةِِ لَهََا أََثََرٌٌ كََبِِيرٌٌ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ الْأَ�
ضََا الْوََظِِفِِييِِّ� وََأََدََاءِِ الْعََامِِلِِينََ، وََأََيْْاًًض دِِرََاسََةََ  قََالَاةِِ بََيْْنََ الرِِّ� قََالَاةِِ بََيْْنََ التََّدْْرِِيبِِ وََالتََّطْْوِِيرِِ وََأََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ، وََدِِرََاسََةََ الْْعََ اخْْتِِبََارََ الْْعََ
يِِّ�ة،  رََاسََةُُ عََلَى الطََّرِِيقََةِِ الْْكََمِِّ� قََالَاةِِ بََيْْنََ التََّعْْوِِضََياتِِ وََأََدََاءِِ عََامِِلِِي الْْفَنََادِِقِِ فِِي وكالالروبم بََعْْدََ الْْجََائِِحََةِِ. وََاعْْتََمََدََتِِ الدِِّ� الْعََ
وََجُُمِِعََت الْْبََيََانََاتِِ بِِوِِسََاطََةِِ الاسْْتِِبََانََةٍٍ مِِنْْ عََامِِلِِي الْْفَنََادِِقِِ الْْمُُصََنََّفَةِِ فِِي فِِئََةِِ )3 إِلَى 5 نُُجُُمو( فِِي وكالالروبم مِِنْْ مُُخْْتََلِِفِِ 
َقْْسََامِِ، بَلَغََتْْ الْْعََيِِّ�نََةُُ )315( مُُفْْرََدََةًً. وََتََوََصََّلَتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ التََّدْْرِِيبِِ وََالتََّطْْوِِيرِِ  الْمََنََاصِِبِِ وََالْأَ�
يََاقِِ، هََدََفََتْْ دِِرََاسََةُُ )الصََّعِِيدِِي،  وََمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ التََّعْْوِِضََياتِِ فِِي أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ فِِي قِِطََاعِِ الْْفَنََادِِقِِ فِِي وكالالروبم. وََفِِي ذََاتِِ السِِّ�
َخْْضََر،  َخْْضََر، التََّدْْرِِبُُي وََالتََّطْْوِِرُُي الْأَ� 2023( إِلَى التََّعََرُُّفِِ لَإى مُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ الْْخََضْْرََاء )التََّوْْظِِفُُي الْأَ�

دِِمََشْْقََ.  جََامِِعََةِِ  فِِي  لِِلْعََامِِلِِينََ  الْوََظِِفِِييِِّ�  َدََاءِِ  الْأَ� فِِي  وََأََثََرُُهََا  الْْخََضْْرََاء(  وََالْْمُُكََافََآتُُ  التََّعْْوِِضََياتُُ  َخْْضََر،  الْأَ� َدََاءِِ  الْأَ� تََقْْيِِمُُي 
َوََّلِِيََّةِِ، وََتََمََّ جََمْْعُُ الْبََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ مُُؤََلَّفَةٍٍ مِِنْْ )200( عََامِِلٍٍ  رََتِِ اسْْتِِبََانََةٍٍ لِِجََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ الْأَ� رََاسََةِِ، طُُوِِّ� وََلِِتََحْْقِِيقِِ هََدََفِِ الدِِّ�
، فِِي حِِينِِ بَلَغََ عََدََدُُ الِاِسْْتِِبََانََاتِِ الصََّالِِحََةِِ لِِلْْتََّحْْلِِيلِِ )128( اسْْتِِبََانََةًً. وََتََوََصََّلَتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ اسْْتِِجََابََاتِِ أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ  إِدََارِِيٍٍّ�
حََوْْلََ مُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ الْْخََضْْرََاء فِِي جََامِِعََةِِ دِِمََشْْق كََانََتْْ مُُحََايِِدََةًً، وََوُُجُُودِِ فُُرُُقٍٍو مََعْْنََوِِيََّةٍٍ فِِي اسْْتِِجََابََاتِِ 
، وََوُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مََعْْنََوِِيٍٍّ� لِِمُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ الْخََضْْرََاء )الْْمُُكََافََآتِِ  َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ حََوْْلََ مُُسْْتََوََى الْأَ�
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. َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََالتََّدْْرِِيبِِ( فِِي الْأَ�

يََّةِِ  رََاسََاتِِ الدََّاعِِمََةِِ لَمََوْْضُُعِِو دِِرََاسََتِِنََا كََانََتْْ دِِرََاسََةُُ )غََزََال، 2022( الَّتِِي هََدََفََتْْ إِلَى مََعْْرِِفََةِِ أََثََرِِ نِِظََامِِ الْْحََوََافِِزِِ الْْمََادِِّ� وََمِِنََ الدِِّ�
. وََتََكََوََّنََتْْ عََيِِّ�نََةُُ الْْبََحْْثِِ مِِنْْ  َدََاءِِ اََلْْتََّنْْظِِمِِييِِّ� )شََرِِكََةُُ نََسِِيج الةيقذلا( بِِاسْْتِِخْْدََامِِ الْْمََنْْهََجِِ الْوََصْْفِِيِِّ� التََّحْْلِِيلِِيِِّ� وََالْمََعْْنََوِِيََّةِِ فِِي الْأَ�
قََالَاةٍٍ  سْْتِِخْْدََامِِ، وََتََمََّ تََحْْلِِيلُهََا إِحْْصََائِِيََّاًً بِِاسْْتِِخْْدََامِِ بََرْْنََامََج SPSS، وََتََوََصََّلَتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى وُُجُُودِِ عِِ )232( اسْْتِِبََانََةًً صََالِِحََةًً لِِلِاا

يََّةِِ وََالْحََوََافِِزِِ الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ  قََالَاةٍٍ مََعْْنََوِِيََّةٍٍ بََيْْنََ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْحََوََافِِزِِ الْمََادِِّ� مََعْْنََوِِيََّةٍٍ بََيْْنََ نِِظََامِِ الْْحََوََافِِزِِ وََالَأَدََاءِِ فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ، وََوُُجُُودِِ عِِ
يََّةًً مُُقََارََنََةًً بِِالْْحََوََافِِزِِ  يََّةََ أََكْْثََرُُ أَهَََمِِّ� مِِنْْ جِِهََةٍٍ )كُُلٌٌّ عََلَى حِِدََه( وََالَأَدََاءِِ فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ مِِنْْ جِِهََةٍٍ أُُخْْرََى، كواتن الْحََوََافِِزََ الْمََادِِّ�
يََّةِِ وََالْْمََعْْنََوِِيََّةِِ فِِي  الْمََعْْنََوِِيََّةِِ مِِنْْ وِِجْْهََةِِ نََظََرِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ. أََمََّا دِِرََاسََةُُ )عََبََّاس، 2019( فََهََدََفََتْْ إِلَى مََعْْرِِفََةِِ أََثََرِِ الْحََوََافِِزِِ الْمََادِِّ�
أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ فِِي الْْجََامِِعََةِِ السُُّورِِيََّةِِ الْْخََاصََّةِِ. وََاسْْتُُخْْدِِمََ فِِيهََا الْْمََنْْهََجُُ الْوََصْْفِِيُُّ، وََاعْْتََمََدََ عََلَى الاسْْتِِبََانََةِِ لِِلحُُصُُولِِ عََلَى 
الْبََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ بَلَغََتْْ )85( عََامِِلًاً، وََكََانََ مِِنْْ أَهَََمِِّ� النََّتََائِِجِِ وُُجُُدُُو مُُسْْتََوًًى أََدََاءٍٍ عََالٍٍ لِِلْعََامِِلِِينََ فِِي الْجََامِِعََةِِ، ذكولك 
يََّةِِ فِِي أََدََاءِِ  يََّةِِ وََالْْمََعْْنََوِِيََّةِِ مََعََاًً فِِي أََدََاءِِ الْعََامِِلِِينََ، وََكََانََ أََثََرُُ الْحََوََافِِزِِ الْْمََادِِّ� لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِلْْحََوََافِِزِِ الْْمََادِِّ� وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ ذُُو دََ

الْعََامِِلِِينََ طََرْْدِِيََّاًً، أََمََّا مُُتََغََيِِّ�رُُ الْْحََوََافِِزِِ الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ فََكََانََ أََثََرُُهُُ عََكْْسِِيََّاًً فِِي مُُتََغََيِِّ�رِِ أََدََاءِِ الْعََامِِلِِينََ.

قََالَاةََ اََلْْمُُبََاشِِرَةََ بََيْْنََ اِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ. رَسََااتُُ اََلَّتِِي تََنََاوََلَتِِ اََلْْعََ ثََانِِاًًي– اََلدِِّ�

لِِوُُلقُُوفُُ  العََمََلِِ،  مََكََانِِ  وََرُُوحََانِِيََّةِِ  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  المُُبََاشِِرََةََ  قََالَاةََ  العََ تََنََاوََلَتِِ  الَّتِِي  رََاسََاتِِ  الدِِّ� أَهَََمِِّ�  مِِنْْ 
رََاسََاتُُ، بِِمََّا يُُرََاعِِي التََّرْْتِِيب مِِنََ الَأَحْْدََثِِ إِلَى الَأَقْْدََمِِ.  عََلَى أََبْْرََزِِ مََا جََاءََتْْ بِِهِِ وََاكْْتِِشََافِِ الفَجْْوََةِِ الَّتِِي لَمْْ تُُغََطِِّ�هََا تِِلْْكََ الدِِّ�
ضََاتِِ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ وََالرِِّ�عََايََةِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ  كََانََتْْ دِِرََاسََةُُ )Zeng, X. & et al., 2023( الَّتِِي هََدََفََتْْ إِلَى مََعْْرِِفََةِِ إِدْْرََاكِِ المُُمََرِِّ�
ضََةًً مِِنْْ  عِِالَا رََأْْيٍٍ شََمِِلََ )372( مُُمََرِِّ� قََالَااتِِ بََيْْنََهََا، عََبْْرََ إِجْْرََاءِِ اِسْْتِِطْْ ينِِ، وََكََشْْفِِ العََ وََالمََزََايََا المِِهْْنِِيََّةِِ المُُدْْرََكََةِِ فِِي الصِِّ�
ينِِ، بِِاسْْتِِخْْدََامِِ عََيِِّ�نََةٍٍ مََيْْسََّرََةٍٍ، تََمََّ جََمْْعُُهََا بِِوِِسََاطََةِِ اسْْتِِبََانََةٍٍ  أََصْْلِِ )398( في عََدََدٍٍ مِِنََ المُُسْْتََشْْفََيََاتِِ فِِي جََمِِعِِي أََنْْحََاءِِ الصِِّ�
قََالَاةٌٌ دََالَّةٌٌ إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ المََزََايََا  إِلِِكْْتُُرُُونِِيََّةٍٍ وََتََوََصََّلَتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ مُُسْْتََوََى المََزََايََا المِِهْْنِِيََّةِِ المُُدْْرََكََةِِ كََانََ جََيِِّ�دََاًً، وََوُُجِِدََتْْ عِِ
بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  رََاسََةِِ،  الدِِّ� لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  دِِرََاسََةٍٍ وََصْْفِِيََّةٍٍ  إِجْْرََاءِِ  رََاسََةِِ فِِي  الدِِّ� هََذِِهِِ  مِِنْْ  وََتََمََّ الاسْْتِِفَادََةُُ  الرُُّوحََانِِيََّةِِ.  وََالرِِّ�عََايََةِِ  المِِهْْنِِيََّةِِ 
 )Pouragha, B. & et al., 2022( ُُلِِمََعْْرِِفََةِِ مُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ المََدْْرُُسََوةِِ. كََمََا حََاوََلَتْْ دِِرََاسََة SPSS ِِبََرْْنََامََج
اِسْْتََخْْدََمََتِِ  المُُسْْتََشْْفََيات.  الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ�ينََ فِِي  الِإِحْْصََائِِيِِّ�ينََ  دََوََافِِعِِ  تََحْْسِِينِِ  العََمََلِِ فِِي  مََكََانِِ  الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي  دََوْْرِِ  ي  تََقََصِِّ�
اًًّصّ وََحُُكُُمِِويََّاًً فِِي مََدِِينََةِِ كََرْْج، مُُحََافََظََةِِ البََرْْز، شِِمََالََ إِيرََانََ.  رََاسََةُُ تََصْْمِِيمََاًً مََقْْطََعِِيََّاًً، وََأُُجْْرِِيََتْْ فِِي 19 مُُسْْتََشْْفَى خََا الدِِّ�
قََالَااتٍٍ ذََاتََ  رََاسََةُُ )302( مُُفْْرََدََةًً، وََاسْْتُُخْْدِِمََتِِ الِاِسْْتِِبََانََةُُ فِِي جََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ، وََأََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ هُُنََاكََ عِِ وََشََمِِلَتِِ عيةن الدِِّ�
دْْقِِ  لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ كُُلٍٍّ� مِِنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، وََالعََمََلِِ الهََادِِفِِ، وََالشُُّعُُورِِ بِِالمُُجْْتََمََعِِ، وََالتََّسََامُُحِِ، وََالصِِّ� دََ
البََحْْثِِ فِِي  إِلَى   )Teoh, E., 2022( ُُدِِرََاسََة لَجََأََتْْ  حِِينٍٍ  المُُسْْتََشْْفَى. فِِي  الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ�ينََ فِِي  الِإِحْْصََائِِيِِّ�ينََ  تََحْْفِِيزِِ  مََعََ 
وََتََحْْقِِيقََاًً  لِِلْعََامِِلِِينََ.  التِِّ�جََارِِيََّةُُ  مََاتُُ  وََالعََالَا الوََظِِيفِِيََّةُُ  المََزََايََا  حََيْْثُُ  مِِنْْ  المُُنََظََّمََاتِِ  لِِثََقََافََةِِ  المُُخْْتََلِِفَةِِ  الَأَنْْوََاعِِ  بََيْْنََ  قََالَاةِِ  العََ
لِِهََذِِهِِ الغََايََةِِ، جُُمِِعََتِِ الْْبََيََانََاتُُ مِِنْْ حََجْْمٍٍ عََيِِّ�نََةٍٍ صََغِِيرٍٍ نِِسْْبِِيََّاًً، مُُكََوََّنٍٍ مِِنْْ )40( مُُنََظََّمََةًً وََبِِاسْْتِِخْْدََامِِ التََّحْْلِِيلِِ الِإِحْْصََائِِيِِّ� 
رََاسََةُُ إِلَى أََنََّ المُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تََتََمََتََّعُُ بِِثََقََافََةِِ العََشِِيرََةِِ وََالمََزََايََا المََلْمُُسََوةِِ تََمْْتََلِِكُُ عََلَاَمََةًً تِِجََارِِيََّةًً أََفْْضََلََ  الْمُُنََاسِِبِِ تََوََصََّلَتِِ الدِِّ�
ثِِالَاةِِ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ  نََاتِِ الثََّ قََالَاةِِ بََيْْنََ المُُكََوِِّ� لِِلْعََامِِلِِينََ. أََمََّا دِِرََاسََةُُ )Zaiton, H., & et al., 2021( فََقََدْْ هََدََفََتْْ إِلَى تََحْْدِِيدِِ العََ
فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، وََهِِيََ: )الِإِحْْسََاسُُ بِِالمُُجْْتََمََعِِ، وََالعََمََلُُ الهََادِِفُُ، وََالِاِنْْتِِمََاءُُ لِِلْمُُجْْتََمََعِِ(، وََإِِثْْرََاءُُ العََمََلِِ المُُرْْتََبِِطِِ بِِالُأُسْْرََةِِ 
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لَدََى عََامِِلَيْْ القِِطََاعِِ العََامِِّ� فِِي مََالِِيزْْيََا. وََقََدْْ تََمََّ جََمْْعُُ البََيََانََاتِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اسْْتِِبََانََاتٍٍ تََمََّ تََوْْزِِعُُيهََا عََلَى مُُنََظََّمََتََيْْنِِ حُُكُُمِِويََّتََيْْنِِ، 
رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ، الَّتِِي أََشََارََتْْ  تََمََّ الحُُصُُلََو عََلَى إِجْْمََالِِيِِّ� مُُعََدََّلِِ اِسْْتِِجََابََةٍٍ نِِسْْبََتُُهُُ 81%. جََاءََتِِ النََّتََائِِجُُ مُُنََسْْجِِمََةًً مََعََ الدِِّ�
لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ أََبْْعََادِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ وََإِِثْْرََاءِِ العََمََلِِ المُُرْْتََبِِطِِ بِِالُأُسْْرََةِِ.  قََالَاةٍٍ إِجََيابِِيََّةٍٍ ذََاتِِ دََ إِلَى وُُجُُودِِ عِِ
نْْاتِِمََاءِِ لِِلْْمُُجْْتََمََعِِ تُُجََاهََ إِثْْرََاءِِ العََمََلِِ المُُرْْتََبِِطِِ بِِالُأُسْْرََةِِ نََاتِِجٌٌ عََنْْ الثََّقََافََةِِ الجََمََاعِِيََّةِِ لِِلْمََالِِيزِِيِِّ�ينََ. وََسََعََتْْ  ّوّأََنََّ الَأَثََرََ الكََبِِيرََ لِِلِا
دِِرََاسََةُُ )Foster, S. & Foster, A., 2019( إِلَى البََحْْثِِ فِِي خََلْْقِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ بِِهََدََفِِ تََوْْلِِيدِِ وََاسْْتِِدََامََةِِ التََّسََامُُحِِ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ 
يََّةََ  رََاسََةُُ الطََّرِِيقََةََ الكََمِِّ� ٍ عََلَى تََأْْثِِيرِِ ذََلِِكََ فِِي المُُتََعََلِِّ�مِِينََ مِِنََ العََمََلِِ. وََاِِتََّبََعََتْْ الدِِّ� فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، مََعََ التََّرْْكِِيزِِ بِِشََكْْلٍٍ خََاصٍّ�
دََةِِ الجِِنْْسِِيََّاتِِ الَّتِِي يََقََعُُ مََقََرُُّهََا فِِي المََمْْلَكََةُُ المُُتََّحِِدََةُُ، وََالَّتِِي تََحْْوِِي  عََرََب الاسْْتِِبََانََاتِِ المُُوََزََّعََةِِ عََلَى شََرِِكََةِِ التََّجْْزِِئََةِِ المُُتََعََدِِّ�
قُُوََّةًً عََامِِلَةًً وََطََنِِيََّةًً وََمُُتََنََوِِّ�عََةًً عِِرْْقِِيََّاًً بَلَغََتْْ )1249( يََعْْمََلُنََو فِِي )55( مََتْْجََرََاًً، وََكََشََفَتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ غََالِِبِِيََّةََ العََامِِلِِينََ لَمْْ 
يََكُُنُُووا يََشْْعُُرُُنََو بِِوُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ فِِي التََّدْْرِِيبِِ دََاخِِلََ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََلَمْْ تََكُُنْْ هُُنََاكََ سِِيََاسََاتٌٌ وََإِِجْْرََاءََاتٌٌ وََاضِِحََةٌٌ 
بِِالَّا  مُُطََبََّقََةٌٌ لِِدََعْْمِِ الِإِدََارََةِِ أََوْْ العََامِِلِِينََ. كََما اسْْتََكْْشََفَتْْ دِِرََاسََةُُ )Barmola, K., 2016( دََوْْرََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي تََحْْفِِيزِِ طُُ
الجََامِِعََاتِِ. شََارََكََ فِِي البََرْْنََامََجِِ )40( طََالِِبََاًً جََامِِعِِيََّاًً مِِنْْ مُُخْْتََلِِفِِ التََّخََصُُّصََاتِِ. وََتََمََّ تََحْْلِِيلُُ البََيََانََاتِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ بََرْْنََامََجِِ 
بِِالَّا الجََامِِعََاتِِ، وََأََنََّ الطُُّبََلا الرُُّوحََانِِيِِّ�ينََ  SPSS، وََتََبََيََّنََ وُُجُُدُُو اِرْْتِِبََاطٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ وََتََحْْفِِيزِِ طُُ

مِِنََ  أََكْْثََرََ رُُوحََانِِيََّةًً  المُُحََفَّزُُنََو  الطُُّبُُلا  يََكُُنُُو  أُُخْْرََى  جِِهََةٍٍ  وََمِِنْْ  الرُُّوحََانِِيِِّ�ينََ،  غََيْْرِِ  الطُُّبِِلا  مِِنََ  تََحْْفِِيزََاًً  أََكْْثََرََ  يََكُُنُُونََو 
الطُُّبِِلا ذََوِِي الدََّافِِعِِيََّةِِ المُُنْْخََفِِضََةِِ.

رَسََااتُُ لَّاتِِي تََنََاوََلَتْْ لَأَاثََرَ المُُبََاشِِرَ لِِرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي لَأَادََاءِِ المُُسْْتََدََمِِا لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. ثََالِِثََاًً– الدِِّ�

تُُعََدُُّ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ مِِنََ العََوََامِِلِِ الرََّسِِيئةِِ الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، ذْْإ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْفِِيزِِ 
رََاسََاتُُ الحََدِِيثََةُُ أََنََّ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ دََوْْاًًر مُُهِِمََاًً فِِي تََعْْزِِيْْزِِ المََزََايََا  العََامِِلِِينََ وََتََعْْزِِزِِي الِإِلْْتِِزََامِِ وََانْْلاتِِمََاءِِ لِِمُُلنََظََّمََةِِ. وََقََدْْ أََبْْرََزََتِِ الدِِّ�
رََاسََاتِِ الَّتِِي تََناوََلَتْْ الَأَثََرُُ المُُبََاشِِرُُ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  الوََظِِيفِِيََّةِِ. وََبِِناءًً عََلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ هََذِِهِِ الفَقْْرََةُُ تُُسََلِِّ�طُُ الضََّوْْءََ عََلَى أَهَََمِِّ� الدِِّ�
العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. فََقََدْْ أََشََارََتْْ دِِرََاسََةُُ )Deswal, P. & Arora, N., 2025( الَّتِِي تََهْْدُُفُُ إِلَى 
ضََا الوََظِِفِِييِِّ� عِِنْْدََ دِِرََاسََةِِ  ، وََاخْْتِِبََارِِ الدََّوْْرِِ الوََسِِيطِِ لِِرِّلِ� ضََا الوََظِِفِِييِِّ� قََالَاةِِ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالَأَدََاءِِ وََالرِِّ� اخْْتِِبََارََ العََ
. فََقََدْْ جُُمِِعََتِِ البََيََانََاتُُ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اسْْتِِبََانََاتٍٍ مُُهََيََّكََلَةٍٍ اِتِِسنََادََاًً إِلَى مََقََايِِسََي  أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ�
الَأَدََاءََ  زُُ  يُُعََزِِّ� الوََظِِفِِييََّ  ضََا  الرِِّ� أََنََّ  النََّتََائِِجُُ  أََوْْضََحََتِِ  التََّعْْلِِمِِي.  قِِطََاعِِ  فِِي  عََامِِلًاً   )1039( وََشََمِِلَتْْ  لِِلِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ،  مُُعْْتََمََدََةٍٍ 
وََتََعْْمََلُُ   ، الوََظِِفِِييِِّ� ضََا  الَأَدََاءِِ وََالرِِّ� مُُبََاشِِرٍٍ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ  بِِشََكْْلٍٍ  تُُؤََثِِّ�رُُ  العََمََلِِ  مََكََانِِ  وََأََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ  كََبِِيرٍٍ،  بِِشََكْْلٍٍ  الوََظِِفِِييََّ 
دِِرََاسََةُُ  وََانْْطََلَقََتْْ   . الوََظِِفِِييِِّ� ضََا  الرِِّ� عََبْْرََ  الوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  تََعْْزِِزِِي  فِِي  مُُبََاشِِرٍٍ  غََيْْرِِ  بِِشََكْْلٍٍ  العََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةََ 
ينِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ  رََاسََاتِِ الَّتِِي اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ البِِيئََاتِِ الدِِّ� )Syahir, A. & et al., 2025( مِِنََ المُُرََاجََعََةِِ المََنََهََجِِيََّةِِ لِِدِّلِ�

قََالَاةٍٍ بِِالمََوْْضُُعِِو، جُُمِِعََتْْ مِِنْْ قََوََاعِِدِِ  بََدْْءََاًً مِِنََ الَأَدِِلَّةِِ العََالَمِِيََّةِِ عََبْْرََ تََحْْلِِيلِِ )38( دِِرََاسََةًً ذََاتََ عِِ فِِي رِِفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ، 
بََيََانََاتٍٍ، مِِثْْلََ )Scopus( وََ)Web of Science( المُُنْْشُُرََوةِِ بََيْْنََ عََامََيْْ )2020-2024(، وََتََمََّ تََقْْسِِمُُي النََّتََائِِجِِ إِلَى أََرْْبََعََةِِ 
مََحََاوِِرََ، هِِيََ: الرُُّوحََانِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ وََرِِفََاهِِيََّةُُ العََامِِلِِينََ، القِِيََادََةُُ الرُُّوحََانِِيََّةُُ وََالَأَدََاءُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ، الرُُّوحََانِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ 
رََاسََاتِِ  العََمََلِِ وََمُُشََارََكََةُُ العََامِِلِِينََ أََوْْ تََحْْفِِيزُُهُُمْْ، التََّدِِينُُ وََالرُُّوحََانِِيََّةُُ وََتََجََارِِبُُ العََامِِلِِينََ. وََتُُشِِيرُُ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ غََالِِبِِيََّةََ الدِِّ�
يََّةََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ. وََتََعُُدُُّ  زُُ أَهَََمِِّ� رََاتِِ رِِفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� تُُظْْهِِرُُ ارْْتِِبََاطََاًً إِجََيابِِيََّاًً بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََمُُؤََشِِّ�
رََاسََاتِِ البََارِِزََةِِ الَّتِِي هََدََفََتْْ إِلَى تََقْْيِِمِِي أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ  دِِرََاسََةُُ )Ebitari, W. & Adwdeji, A., 2024( مِِنََ الدِِّ�
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قََالَاةِِ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََتََحْْفِِيزِِ العََامِِلِِينََ فِِي هََذِِهِِ  فِِي فََاعِِلِِيََّةِِ أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ ضِِمْْنََ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ مُُتََغََيِِّ�رََةٍٍ، وََاخْْتِِبََارِِ العََ
رََاسََةُُ الطََّرِِيقََةََ النََّوْْعِِيََّةََ، وََأََوْْضََحََتِِ النََّتََائِِجُُ  . وََاسْْتُُعْْمِِلَتِِ الدِِّ� البِِيئََةِِ، وََدِِرََاسََةِِ دََوْْرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�
أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ تُُعََدُُّ عََامِِلًاً مُُؤََثِِّ�رََاًً فِِي تََحْْفِِيزِِ العََامِِلِِينََ فِِي المُُنََظََّمََةِِ، حََيْْثُُ تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََوْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ 
دِِرََاسََةُُ  أُُجْْرِِيََتِِ  وََقََدْْ   . التََّنْْظِِمِِييِِّ� الَأَدََاءِِ  تََحْْسِِينِِ  إِلَى  ي  يُُؤََدِِّ� مِِمََّا  العََامِِلِِينََ،  أََدََاءِِ  فِِي  العََامِِلِِينََ(  دََافِِعِِيََّةِِ  )عََبْْرََ 

)Priscilla, Y. & et al., 2024( لِاِكْْتِِشََافِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنََ الدََّافِِعِِةي وََبِِيئََةِِ الْعََمََلِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ وََأُُسْْلُبِِو الْْقِِيََادََةِِ 

ضََا الْوََظِِفِِييِِّ� كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي.  فِِي سُُلُكِِو الْْمُُواطََنََةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ فِِي عِِيََادََاتِِ التََّجْْمِِيلِِ فِِي مََدِِينََةِِ بََاتََام، مََعََ دِِرََاسََةِِ الرِِّ�
رََاسََةِِ مِِنْْ  يِِّ�ة، حََيْْثُُ جُُمِِعََتِِ الْْبََيََانََاتُُ اََلَأَوََّلِِيََّةُُ بِِوِِسََاطََةِِ الِاِسْْتِِبََانََاتْْ. وََتََكََوََّنََتْْ عََيِِّ�نََةُُ الدِِّ� رََاسََةُُ عََلَى الطََّرِِيقََةِِ الْْكََمِِّ� اعْْتََمََدََتْْ الدِِّ�
ضََا  قََالَاةٍٍ إِجََيابِِيََّةٍٍ كََبِِيرََةٍٍ بََيْْنََ بِِيئََةِِ الْعََمََلِِ وََسُُلُكُُو الْمُُواطََنََةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ عََبْْرََ الرِِّ� )132( مُُفْْرََدََةٍٍ. وََتُُشِِيرُُ النََّتََائِِجُُ إِلَى وُُجُُودِِ عِِ

، وََوُُجُُودِِ  ضََا الْوََظِِفِِييِِّ� ، وََوُُجُُودِِ ارْْتِِبََاطٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� كََبِِيرٍٍ بََيْْنََ أُُسْْلُبِِو الْْقِِيََادََةِِ وََسُُلُكِِويََّاتِِ الْعََمََلِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� عََبْْرََ الرِِّ� الْوََظِِفِِييِِّ�
الدََّافِِعِِ  بََيْْنََ  كََبِِيرٌٌ  ارْْتِِبََاطٌٌ  يُُوجََدُُ  حِِينِِ الَا  ، فِِي  التََّنْْظِِمِِييِِّ� الْْعََمََلِِ  وََسُُلُكِِويََّاتِِ  الْْوََظِِفِِييِِّ�  الرِِضََا  بََيْْنََ  كََبِِيرٍٍ  إِجََيابِِيٍٍّ�  ارْْتِِبََاطٍٍ 
، وََالَا يُُوجََدُُ ارْْتِِبََاطٌٌ بََيْْنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْعََمََلِِ وََسُُلُكِِويََّاتِِ الْْعََمََلِِ  ضََا الْْوََظِِفِِييِِّ� وََسُُلُكِِويََّاتِِ الْْعََمََلِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� عََبْْرََ الرِِّ�
وََالَأَدََاءِِ  العََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ  بََيْْنََ  المُُبََاشِِرََةِِ  قََالَاةِِ  بِِالعََ لَةِِ  الصِِّ� ذََاتِِ  رََاسََاتِِ  الدِِّ� وََمِِنََ   . الْْوََظِِفِِييِِّ� ضََا  الرِِّ� عََبْْرََ  التََّنْْظِِمِِييِِّ� 
المُُسْْتََدََامِِ، دِِرََاسََةُُ )Mishra, S. & Kumar, P., 2024( الَّتِِي هََدََفََتْْ بِِشََكْْلٍٍ رََئِِسٍٍي إِلَى فََهْْمِِ كََيْْفِِيََّةِِ مُُسََاهََمََةِِ عََنََاصِِرِِ 
يِِّ�ة وََاتِِسخْْدََامِِ  الكََمِِّ� رََاسََةُُ عََلَى الةقيرط  الدِِّ� وََاعْْتََمََدََتِِ  وََنََجََاحِِهََا.  المُُنََظََّمََةِِ  فََاعِِلِِيََّةِِ  تََعْْزِِزِِي  العََمََلِِ فِِي  مََكََانِِ  الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي 
طََةًً تُُغََطِِّ�ي قِِطََاعََاتٍٍ مُُتََنََوِِّ�عََةًً فِِي الهِِنْْدِِ، حََيْْثُُ  ابتسلااةن في جََمْْعِِ البََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ شََمِِلَتْْ )319( مُُنََّظَّمََةٍٍ صََغِِيرََةًً وََمُُتََوََسِِّ�
، وََكََشََفَتِِ النََّتََائِِجُُ عََنْْ وُُجُُودِِ  رََاتِِ الَأَدََاءِِ التََّشْْغِِيلِِيِِّ� رََاتِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� وََارْْتِِبََاطِِهََا بِِمُُؤََشِِّ� تََمََّ تََقْْيِِمُُي الجََوََانِِبِِ المُُخْْتََلِِفَةِِ لِِمُُؤََشِِّ�
طََةِِ،  المُُّنََظََمََاتِِ الصََّغِِيرََةِِ وََالمُُتََوََسِِّ� التََّنْْظِِمِِييِِّ� فِِي  رََاتِِ الَأَدََاءِِ  أََبْْعََادِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ وََمُُؤََشِِّ� بََيْْنََ  عََقََلاةٍٍ ةيوق 
وََبِِشََكْْلٍٍ أََكْْثََر تََحْْدِِيدََاًً، فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ الجََوََانِِبُُ مِِثْْلََ العََمََلِِ الهََادِِفِِ وََتََّوََافُُقِِ قِِيََمِِ الفَردِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ أََثََرََاًً إِجََيابِِيََّاًً فِِي أََدََاءِِ 
قََالَاتِِهََا بِِالَأَدََاءِِ  المُُنََظََّمََةِِ. أََمََّا دِِرََاسََةُُ )أََبُُو سََرْْحََان وََآخََرُُنََو، 2023( فََقََدْْ هََدََفََتْْ إِلَى الكََشْْفِِ عََنْْ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََعََ
يرِِي المََدََارِِسِِ الحُُكُُمِِويََّةِِ فِِي مُُحََافََظََةِِ القُُدْْسِِ مِِنْْ وََجْْهََةِِ نََظََرِِهِِمْْ. وََتََمََّ تََحْْدِِيدُُ مُُسْْتََوََى رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ  الوََظِِفِِييِِّ� لِِمُُدََرِِّ�
قََالَاةِِ بََيْْنََهُُمََا وََتََحْْدِِيدُُ الفُرُُوقِِ الدََّالَّةِِ إِحْْصََائِِيََّاًً وََفْْقََاًً لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ. اسْْتُُخْْدِِمََ  يرِِينََ، وََفََهْْمُُ العََ وََالَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لَدََى المُُدََرِِّ�
رْْالِاتِِبََاطِِيُُّ وََالاسْْتِِبََانََةُُ كََأََدََاةٍٍ لِِجََمْْعِِ البََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ قََوامُُهََا )96( مُُدِِيرََاًً وََمُُدِِيرََةًً.  فِِي ذََلِِكََ المََنْْهََجُُ الوََصْْفِِيُُّ المََسْْحِِيُُّ ا
وََأََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ بََعْْدََ تََحْْلِِيلِِهََا بِِاسْْتِِخْْدََامِِ بََرْْنََامََجِِ SPSS، أََنََّ مُُسْْتََوََى كُُلٍٍّ� مِِنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ وََالَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� 
طََةًً بََيْْنََهُُمََا، فِِي حِِينِِ لَمْْ تُُظْْهِِرِِ النََّتََائِِجُُ أََيََّ فُُرُُقٍٍو فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ  كََانََ عََالِِيََاًً جِِدََّاًً، وََأََنََّ هُُنََاكََ عََقََلاةًً طََرْْدِِيََّةًً مُُتََوََسِِّ�
Ward�( ُُِوََالَأَدََاءِِ وََفْْقََاًً لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ شََخْْصِِيََّةٍٍ كََالجِِنْْسِِ وََسََنََوََاتِِ الخِِبْْرََةِِ وََالخِِدْْمََةِِ فِِي الِإِدََارََةِِ وََالمُُؤََهِِّ�ل وََالْمُُدِِيرِِيََّةِ. وََتََعُُدُُّ دِِرََاسََة

رََاسََاتِِ النََّظََرِِيََّةِِ الَّتِِي سََعََتْْ لِِتََحْْدِِيدِِ أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ،  ani, P. & et al., 2023( مِِنََ الدِِّ�

يُُّة وََالِِفَلْْسََفَةُُ الوََضْْعِِيََّةُُ، شََمِِلَتْْ عََيِِّ�نََةًً قََوامُُهََا )100( مُُسْْتََجِِيبٍٍ مِِنََ العََامِِلِِينََ فِِي أََنْْدُُونِِسِِييََا، وََتََمََّ  اسْْتُُخْْدِِمََ فِِيهََا الةقيرط الكََمِِّ�
تََحْْلِِيلُهََا بِِاسْْتِِخْْدََامِِ انْْلاحِِدََارِِ البََسِِيطِِ، وََأََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ لَهََا أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ كََبِِيرٌٌ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، 
وََأََنََّ الْْعََامِِلُينََ الَّذِِينََ يََتََمََتََّعُُنََو بِِرُُوحََانِِيََّةٍٍ عََالِِيََةٍٍ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ يُُحََقِِّ�قُُنََو أََدََاءًً جََيِِّ�دََاًً. أََمََّا دِِرََاسََةُُ )كََنْْزََهْْ، مََغْْزََى، 2021( فََقََدْْ 
سََعََتْْ لِِتََّلعََرُُّفِِ عََلَى أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي أََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ العََامِِلَةِِ فِِي المُُؤََسََّسََةِِ العُُمُُمِِويََّةِِ الاسْْتِِشْْفَائِِيََّةِِ 
)زََيُُّشِِوي مُُحََمََّدْْ(، وََتََمََّ تََصْْمِِمُُي اسْْتِِبََانََةٍٍ لِِجََمْْعِِ البََيََانََاتِِ، وََتََحْْلِِيلُهََا بِِاسْْتِِخْْدََامِِ الِاِخْْتِِبََارََاتِِ وََالَأَدََوََاتِِ الِإِحْْصََائِِيََّةِِ المُُنََاسِِبََةِِ فِِي 

رََاسََةِِ، وََأََظْْهََرََتِِ  بََرْْنََامََجِِ SPSS، وََجُُمِِعََتْْ البََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ قََوامُُهََا )80( عََامِِلًاً، وََتََمََّ اسْْتِِرْْدََادُُ )74( اسْْتِِبََانََةًً صََالِِحََةًً لِِدِّلِ�



8

النََّتََائِِجُُ وُُجُُدََو عََقََلاةٍٍ مُُجِِوبََةٍٍ وََارْْتِِبََاطٍٍ مََقْْبُُلٍٍو بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََأََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، وََتََمََّ التََّوََصُُّلُُ إِلَى أََنََّ هُُنََاكََ 
فُُرُُقََواًً دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً وََجِِدََتْْ فِِي إِجََابََاتِِ الَأَفْْرََادِِ تُُعََزََّى إِلَى المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ كََالجِِنْْسِِ وََالعُُمْْرِِ وََسََنََوََاتِِ الخِِبْْرََةِِ وََالرُُّتْْبََةِِ 
السُُّلُكِِو  مِِنََ  الحََدِِّ�  العََمََلِِ فِِي  مََكََانِِ  دِِرََاسََةُُ )Rini Juni, A. & Tri, M., 2020( أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ  وََاسْْتََكْْشََفَتِِ  المِِهْْنِِيََّةِِ. 
ضََا الوََظِِفِِييِِّ� فِِي  ضََا الوََظِِفِِييِِّ� وََأََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، وََمََعْْرِِفََةِِ أََثََرِِ الرِِّ� المُُنْْحََرِِفِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، وََاخْْتََبََارِِ أََثََرِِها فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ الرِِّ�
قََالَاةِِ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالسُُّلُكِِو المُُنْْحََرِِفِِ فِِي  ضََا الوََظِِفِِييِِّ� فِِي العََ أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، وََاخْْتِِبََارِِ الدََّوْْرِِ الوََسِِيطِِ لِِرِّلِ�
تََحْْلِِيلُُ  وََتََمََّ  بِِدُُنإونِِسِِييََا،  يُُجْْويََاكََارْْتََا  مُُحََمََّدِِيََّةِِ  جََامِِعََةِِ  فِِي  الدََّائِِمِِينََ  العََامِِلِِينََ  مِِنََ   )143( عََلَى  رََاسََةُُ  الدِِّ� أُُجْْرِِيََتِِ  العََمََلِِ. 
البََيََانََاتِِ بِِوِِسََاطََةِِ نََمْْذََجََةِِ المُُعََادََتلا الهََيْْكََلِِيََّةِِ )SEM(، وََتُُشِِيرُُ النََّتََائِِجُُ إِلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي السُُّلُكِِو 
ضََا الوََظِِفِِييََّ يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، فِِي حِِينِِ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ لَمْْ  ، وََإِِلَى أََنََّ الرِِّ� ضََا الوََظِِفِِييِِّ� المُُنْْحََرِِفِِ وََالرِِّ�
ضََا الوََظِِفِِييََّ لَمْْ يََتََوََسََّطْْ أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي السُُّلُكِِو المُُنْْحََرِِفِِ  تُُؤََثِِّ�رْْ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، وََأََنََّ الرِِّ�

فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ.

 3.)Similarities with Literature Reviews( :ِابِقَة رَسَااتِ الَّس الشََّتابُهِ مَعَ الِّد

تِِلْْكََ  بََعْْضِِ  مََعََ  تََتََشََابََهُُ  الْحََالِِيََّةََ  رََاسََةََ  الدِِّ� أََنََّ  يََتََّضِِحُُ  البََاحِِثِِينََ،  مِِنََ  لِِعََدََدٍٍ  السََّابِِقََةِِ  رََاسََاتِِ  الدِِّ� اسْْتِِعْْرََاضِِ  لِِ  خِِالَا مِِنْْ 
أََوْْ  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  الِا المُُبََاشِِرََ  الَأَثََرََ  دََرََسََتِِ  أََنََّهََا  كََمََا  رََاسََةِِ،  الدِِّ� مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  تََنََاوُُلِِهََا  حََيْْثُُ  مِِنْْ  رََاسََاتِِ  الدِِّ�
وََرََفََاهِِيََةِِ  الوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  فِِي  العََمََلِِ  مََكََانِِ  لِِرُُوحََانِِيََّةِِ  المُُبََاشِِرََ  الَأَثََرََ  دََرََسََتْْ  كََمََا   ، الوََظِِفِِييِِّ� الَأَدََاءِِ  فِِي  أََبْْعََادِِهََا  أََحََدِِ 
فِِالَا مُُتََغََيِِّ�رََاتِِهََا،  فِِالَا الَأَهْْدََافِِ الَّتِِي سََعََتْْ إِلَى تََحْْقِِقِِيهََا، وََاخْْتِِ رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ بِِاخْْتِِ فُُ الدِِّ� حََظُُ تََعََدُُّدُُ وََاخْْتِِالَا العََامِِلِِينََ. وََيُُالَا
رََاسََاتُُ الَّتِِي اعْْتََمََدََتْْ فِِي اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّتِِهََا عََلَى إِجْْرََاءِِ دِِرََاسََةٍٍ مََسْْحِِيََّةٍٍ، مِِثْْلََ: )عُُوََيْْر  وََالبِِيئََاتِِ الَّتِِي أُُجْْرِِيََتْْ فِِيهََا. وََمِِنْْهََا الدِِّ�
وََالَأَصْْفَر، 2025(، )بََنِِين، 2025(، )عََبََّاس، 2019(، )أََبُُو سََرْْحََان وََآخََرُُنو، 2023(. كََمََا تََتََشََابََهُُ مََعََهََا فِِي طََرِِيقََةِِ 
رََاسََةِِ، وََاسْْتِِخْْدََامِِ  يََّةِِ، وََفِِي اسْْتِِخْْدََامِِ الِاِسْْتِِبََانََةِِ كََوََسِِيلَةٍٍ لِِجََمْْعِِ البََيََانََاتِِ الَأَوََّلِِيََّةِِ، وََفِِي طََرِِيقََةِِ اخْْتِِيََارِِ عََيِِّ�نََةِِ الدِِّ� رََاسََةِِ الكََمِِّ� الدِِّ�
 (Barmola, K., 2016) ،)2019 ،فِِي تََحْْلِِيلِِ البََيََانََاتِِ، كََمََا فِِي دِِرََاسََاتِِ )غََزََال، 2022(، )عََبََّاس SPSS ِِبََرْْنََامََج
 (Zeng, X. & et al., 2023)، )أََبُُو سََرْْحََان، 2023(، )كََنْْزََهْْ، Bangura, A., 2026( ،)2021(، وََتََشََابََهََتْْ أََيْْاًًض 

مِِنْْ  قُُالَا  نْْالِاطِِ ا تََمََّ  كََمََا   .)Priscilla, Y. & et al., 2024( ِِدِِرََاسََة فِِي  كََمََا  المُُخْْتََارََةِِ  العََيِِّ�نََةِِ  حََجْْمِِ  تََحْْدِِيدِِ  طََرِِيقََةِِ  فِِي 
دِِرََاسََةِِ )Demerouti, E., 2025( لِِتََّلحََقُُّقِِ مِِنََ الْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ( وََالْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ )رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ 
، وََالْْكََيْْفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي زِِيََادََةِِ هََذََا الَأَدََاءِِ، وََالتََّحََقُُّقِِ مِِنْْ دََوْْرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ  الْعََمََلِِ(، الَّتِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُؤََثِِّ�رََا فِِي الَأَدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ�
رََاسََةُُ  مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي الَأَثََرِِ الَّذِِي تُُحْْدِِثُُهُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ فِِي تََحْْسِِينِِ الَأَدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� وََجََعْْلِِهِِ مُُسْْتََدََامََاًً. وََمِِنْْ هُُنََا تََأْْتِِي الدِِّ�
قََالَااًً مِِنِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ، مُُرُُرََواًً بِِرُُوحََانِِيََّةِِ  الحََالِِيََّةُُ لِِتََبْْحََثََ فِِي تََكََامُُلِِ وََانْْسِِجََامِِ عََمََلِِيََّةِِ تََحْْفِِيزِِ العََامِِلِِينََ، انْْطِِ
مََكََانِِ العََمََلِِ، وََصُُولًاً إِلَى الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، وََتََحْْدِِيدََاًً فِِي المُُنََظََّمََاتِِ الخِِدْْمِِيََّةِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ إِجْْرََاءِِ دِِرََاسََةٍٍ 
رََاسََةِِ تََحْْدِِيدََاًً دََقِِيقََاًً، ثُُمََّ صِِيََاغََةِِ  رََاسََاتُُ البََاحِِثََ فِِي تََحْْدِِيدِِ مُُشْْكِِلَةِِ الدِِّ� مِِيدََانِِيََّةٍٍ فِِي شََرِِكََةِِ MTN. فََقََدْْ سََاعََدََتْْ تِِلْْكََ الدِِّ�

رََاسََةِِ.  عْْتِِمََادِِ عََلَيْْهََا فِِي وََضْْعِِ الِإِطََارِِ النََّظََرِِيِِّ� لِِدِّلِ� الفَرََضِِيََّاتِِ المُُنََاسِِبََةِِ لَهََا، إِضََافََةًً إِلَى االِا
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 4.)Difference from Previous Studies( :ِابِقَة رَسَااتِ الَّس الِِاخْتِلََافِ عَنْ الِّد

رََاسََةِِ، فََبََعْْضُُهََا دََرََسََهََا دِِرََاسََةًً مُُبََاشََرََةٍٍ، وََبََعْْضُُهََا دََرََسََهََا  رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ، تََبََيََّنََ أََنََّهََا دََرََسََتْْ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الدِِّ� أََثْْنََاءََ مُُرََاجََعََةِِ الدِِّ�
دِِرََاسََةًً غََيْْرِِ مُُبََاشِِةٍٍر، أََوْْ تََنََاوََلََ جُُزْْئِِيََّةًً فََرْْعِِيََّةًً مِِنْْهََا، سََوََاءٌٌ تََعََلَّقََ الَأَمْْرُُ بِِالْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْمُُسْْتََقِِلِِّ� )اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ( 
أََمْْ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ التََّابِِعِِ )الَأَدََاءُُ المُُسْْتََدََامُُ لِِلمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ(، أََمْْ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ )رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ( أََمْْ أََحََدِِ أََبْْعََادِِهََا. كََمََا 
تََنََاوََلَتِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  رََاسََاتِِ السََّابِِقََةََ لَمْْ تََتََطََرََّقْْ إِلَى الْْمُُشْْكِِلَةِِ مِِنََ الزََّاوِِيََةِِ نََفْْسِِهََا، حََيْْثُُ الَا تُُوجََدُُ أََيُُّ دِِرََاسََةٍٍ  تََبََيََّنََ أََنََّ الدِِّ�
رََاسََاتِِ.  فِِالَا عََنْْ تِِلْْكََ الدِِّ� خْْالِاتِِ قََالَااتِِ المََفْْرُُوضََةِِ، وََهُُوََ مََا يُُمََثِِّ�لُُ أََحََدََ أَهَََمِِّ� وُُجُُوهِِ ا المََدْْرُُسََوةََ مََعََاًً بِِصُُرََوةٍٍ مُُجْْتََمِِعََةٍٍ وََفْْقََ العََ

إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ دِِرََاسََتََنََا تََخْْتََلِِفُُ عََنْْ سََابِِقََاتِِهََا فِِي النِِّ�قََاطِِ الآتِِيََةِِ:

-	 ، إَِّلَّا أَهََّنا تَخْتَلِفُ  رَاسَاتِ فِي مَجَالِ الطَّْتبِيقِ، وَهُوَ المَجَالُ الخِدْمِيُّ عَلَى الغَّْرمِ مِنْ تَشَابُهِ دِرَاسَتِنَا مَعَ بَعْضِ تِلْكَ الِّد
مََّزانِ وَالبِيئَةِ، إِذْ  مُهَا، وَهِيَ خِدْمَاتُ الِاّتصَالََاتِ، كَمَا تَخْتَلِفُ مِنْ حَيْثُ المَكَانِ وَال عَنْهَا فِي نَوْعِ الخِدْمَاتِ التَِّي تُقَِّد

رَاسَةِ فِي شَرِكَةِ MTN الْعَامِلَةِ فِي سُرِويَةَ. تََّم إِجْرَاءُ الِّد

-	 ابِقَةُ عِلََاقَةَ الِارْتِبَاطِ بَيْنَ المَزَايَا الوَظِفِيةَِّي وَرُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ، كَمَا دَرَسَتْ أَثَرَ رُحَوانِةَِّي  رَاسَاتُ الَّس تَنَاوَلَتِ الِّد
مَكَانِ العَمَلِ فِي المَزَايَا الوَظِفِيةَِّي، إَِّلَّا أَهََّنا لَمْ تَدْرُسْ أَثَرَ المَزَايَا الوَظِفِيةَِّي فِي رُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ.

-	 دِرَاسَتَنَا  مَقْطَعِةٍَّي )Cross-sectional Study(، فِي حِينَ أََّن  دِرَاسَةٍ  بِاِسْتِخْدَامِ  أُجْرِيَتْ  ابِقَةِ  رَاسَاتِ الَّس جَمِعُي الِّد
العَمَلِ،  مَكَانِ  وَرُحَوانِةَِّي  الوَظِفِيةَِّي  المَزَايَا  اِسْتِرَاتِجِيةَِّي  بِمُتَغَيِّرَيِ  يَتَعَقَُّل  فِمَيا  مَقْطَعِةٍَّي  دِرَاسَةٍ  عَلَى  تَعْتَمِدُ  الحَالِةََّي 

وَطُولِةٍَّي )Longitudinal Study( فِمَيا يَتَعَقَُّل بِمُتَغَيِّرِ الَأدَاءِ المُسْتَدَامِ لِمَلوَارِدِ البَشَرِةَِّي.

-	 رَاسَةِ  ابِقَةِ اعْتَمَدَتْ عَلَى نَمْذَجَةِ المُعَادَلََاتِ الهَيْكَلِةَِّي )SEM(، إَِّلَّا أَهََّنا لَمْ تَعْتَمِدْ فِي إِجْرَاءِ الِّد رَاسَاتِ الَّس بَعْضَ الِّد
المُسْتَدَامِ  الَأدَاءِ  الوَظِفِيةَِّي فِي  المَزَايَا  المُبَاشِرِ لِاسْتِرَاتِجِيةَِّي  وَغَيْرِ  المُبَاشِرِ  الَأثَرِ  لِقِيَاسِ   AMOS ِبَرْنَامَج عَلَى 

رَاسَةِ الحَالِةَِّي. لِمَلوَارِدِ البَشَرِةَِّي عَبْرَ تَوْسِطِي رُحَوانِةَِّي مَكَانِ العَمَلِ، وَهَذَا مَا سَنَعْتَمِدُ عَلَيْهِ فِي إِجْرَاءِ الِّد

 5.)Study Originality( :ِرَسَاة أَصَالَةُ اَلِّد

فِِالَا مََعََهََا، تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو عََدََدٍٍ مِِنََ اََلْفَجََوََاتِِ اََلْْبََحْْثِِيََّةِِ اََلَّتِِي  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ وََتََحْْدِِيدِِ أََوْْجُُهِِ اََلتََّشََابُُهِِ وََالِاِخْْتِِ بِِنََاءًً عََلَى مُُرََاجََعََةِِ اََلدِِّ�
رََاسََةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ تََحْْدِِيدُُ أَهَََمِِّ� تِِلْْكََ اََلْْفَجََوََاتِِ عََلَى اََلنََّحْْوِِ اََلآتِِي: سََنََسْْعََى إِلَى مُُعََالَجََتِِهََا فِِي هََذِِهِِ اََلدِِّ�

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ بِِغِِيََابِِ إِطََارٍٍ مََفَاهِِمِِييٍٍّ� مُُتََكََامِِلٍٍ يََتََضََمََّنُُ أََبْْعََادََ اََلْأَ� - تََتََّصِِفُُ جََمِِيعُُ اََلدِِّ�
َدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� وََرََفََاهِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ بِِشََكْْلٍٍ مُُنْْفَصِِلٍٍ، فِِي الْوََقْْتِِ الَّذِِي يُُمْْكِِنُُ فِِيهِِ  ً مِِنََ اََلْأَ� رََاسََاتِِ تََنََاوََلَتْْ كُُلّاً� أََنََّ أَغَْْلَبََ تِِلْْكََ اََلدِِّ�

َدََاءُُ اََلْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ« كََمََا سََيََتِِمُُّ إِضََياحُُ ذََلِِكََ فِِي الْفَصْْلِِ الرََّابِِعِِ. دََمْْجُُهُُمََا ضِِمْْنََ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََاحِِدٍٍ، هُُوََ »اََلْأَ�

قََالَاةََ بََيْْنََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  رََاسََاتِِ اََلَّتِِي اخْْتََبََرََتِِ اََلْْعََ - عََلَى اََلرََّغْْمِِ مِِنْْ وُُجُُودِِ عََدََدٍٍ مِِنََ اََلدِِّ�
رََاسََاتُُ اََلَّتِِي  اََلْعََمََلِِ، أََوِِ اََلَّتِِي دََرََسََتْْ أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ، إِالَّا أََنََّهُُ تََتََسِِمُُ بِِنُُّدْْرََةِِ اََلدِِّ�

اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ.

َدََاءِِ اََلْوََظِِفِِييِِّ� أََوْْ فِِي رََفََاهِِيََّةِِ اََلْعََامِِلِِينََ، وََمِِنْْ ثََمََّ الَا  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اََلْأَ� - أَغَْْلَبُُ اََلدِِّ�
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا الَا يُُوجََدُُ أََيُُّ دِِرََاسََةٍٍ  تُُوجََدُُ أََيََّةُُ دِِرََاسََةٍٍ سََابِِقََةٍٍ دََرََسََتْْ أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اََلْأَ�
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َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ )عََلَى حََدِِّ� عِِلْمِِ الْبََاحِِثِِ(. اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ�

، أََوْْ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ  َدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� قََالَاةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ بََيْْنََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� رََاسََاتُُ السََّابِِقََةُُ الْْعََ - اِخْْتََبََرََتِِ الدِِّ�
، فِِي حِِينََ أََنََّهََا لَمْْ تََخْْتََبِِرْْ إِمْْكََانِِيََّةََ أََنْْ تََقُُمََو رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ بِِدََوْْرٍٍ وََسِِطٍٍي عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  وََالَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ�
اََلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا لَمْْ تُُظْْهِِرْْ أََيُُّ دِِرََاسََةٍٍ مََدََى أَهَََمِِيََةُُ كُُلِِ نََوْْعٍٍ مِِنََ اََلْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ 

)اََلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ( أََوِِ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ )رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ( فِِي تََعْْزِِزِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ.

رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ، لَمْْ يََأْْخُُذْْ بِِعََيْْنِِ النََّظََرِِ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ  - إِنََّ نََمُُذََوجََ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ، وََالَّذِِي تََنََاوََلَتْْهُُ بََعْْضُُ الدِِّ�
قََالَااتِِ  فِِالَا أََثََرِِ تِِلْْكََ اََلْْعََ يََ إِلَى اخْْتِِ الْعََمََلِِ تُُعََدُُّ مِِنََ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ الَّتِِي تََتََأََثََّرُُ بِِالْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََهََذََا مََا يُُتََوََقََّعُُ أََنْْ يُُؤََدِِّ�

رََاسََةِِ. فِِي مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ، وََهُُوََ مََا سََعََينََا إِلَى التََّحََقُُّقِِ مِِنْْهُُ فِِي هََذِِهِِ اََلدِِّ�

الْْفَصْْلِِ  فِِي  بِِالتََّفْْصِِيلِِ  شََرْْحُُهُُ  تََمََّ  مََا  )وََهََذََا  وََمََوََارِِدِِهِِ  الْْعََمََلِِ  مُُتََطََلَّبََاتِِ  نََمُُذََوجِِ  عََلَى  رََاسََةِِ  اََلدِِّ� هََذِِهِِ  فِِي  الِاِعْْتِِمََادُُ  تََمََّ   -
)رُُوحََانِِيََّةُُ  اََلشََّخْْصِِيََّةِِ  وََاََلْمََوََارِِدِِ  اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ(  اََلْمََزََايََا  )اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْْمََوََارِِدِِ  مِِنََ   ً كُُلّاً� أََنََّ  افْْتََرََضََ  اََلَّذِِي  الرََّابِِعِِ(، 
. إِالَّا  مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ( هِِيََ مُُتََغََيِِّ�رََاتٌٌ مُُسْْتََقِِلَّةٌٌ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� وََرََفََاهِِيََّةِِ اََلْعََامِِلِِينََ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ�
اََلْْمََوََارِِدِِ  أََثََرِِ  اخْْتِِبََارِِ  عِِنْْدََ  اََلْعََمََلِِ(  مََكََانِِ  بِِرُُوحََانِِيََّةِِ  )مُُمََثََّلَةًً  اََلشََّخْْصِِيََّةِِ  اََلْْمََوََارِِدِِ  تََوْْسِِيطِِ  إِمْْكََانِِيََّةََ  يََدْْرُُسْْ  لَمْْ  اََلنََّمُُذََوجََ  أََنََّ 
اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ.  بِِالْمََوََارِِدِِ  تََتََأََثََّرُُ  قََدْْ  اََلشََّخْْصِِيََّةََ،  اََلْْمََوََارِِدََ  أََنََّ  اََلسََّابِِقََةُُ  رََاسََاتُُ  اََلدِِّ� تُُظْْهِِرُُ  إِذْْ   ، اََلْْوََظِِفِِييِِّ� الَأَدََاءِِ  فِِي  اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ 
اََلْْمََوََارِِدُُ  تُُحْْدِِثُُهُُ  اََلَّذِِي  الَأَثََرِِ  دََرََجََةََ  تُُغََيِِّ�رََ  أََنْْ  اََلْْمُُتََوََقََّعِِ  مِِنََ  فََإِِنََّهََ  ثََمََّ  وََمِِنْْ   ، اََلْْوََظِِفِِييِِّ� الَأَدََاءِِ  فِِي  تُُؤََثِِّ�رُُ  فََهِِيََ  وََبِِاََلْْمُُقََابِِلِِ 
ي  اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� وََرََفََاهِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدِِ افْْتََرََضََ اََلنََّمُُذََوجُُ أََنََّ الِاِنْْدِِمََاجََ اََلْْوََظِِفِِييََّ يُُؤََدِِّ�
أُُخْْرََى. جِِهََةٍٍ  مِِنْْ  اََلْوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  وََبََيْْنََ  جِِهََةٍٍ،  مِِنْْ  اََلشََّخْْصِِيََّةِِ  وََاََلْْمََوََارِِدِِ  اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْْمََوََارِِدِِ  بََيْْنََ  اََلْْكُُلِِّ�يََّةِِ  اََلْْوِِسََاطََةِِ   دََوْْرََ 

اََلْْمََزََايََا  بََيْْنََ  قََالَاةََ  اََلْعِِ تََتََوََسََّطُُ  اََلْعََمََلِِ  مََكََانِِ  مُُمََثََّلَةََ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ  اََلشََّخْْصِِيََّةََ  المََوََارِِدََ  أََنََّ  رََاسََةُُ  اََلدِِّ� هََذِِهِِ  تََفْْتََرِِضُُ  هُُنََا،  وََمِِنْْ 
رََاسََةِِ. اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا مََا تََمََّ اخْْتِِبََارُُهُُ فِِي هََذِِهِِ الدِِّ�

 6.)Study Problem( :ِرَسَاة مُشْكِلَةُ اَلِّد

ي دََوْْرََاًً  يََّةِِ، وََيُُؤََدِِّ� يََّةِِ وََغََيْْرِِ اََلْمََادِِّ� يُُعََدُُّ الْْمََوْْرِِدُُ اََلْْبََشََرِِيُُّ الْْعُُنْْصُُرََ الرََّئِِسِِييََّ اََلَّذِِي تََقُُمُُو عََلَيْْهِِ اََلْْمُُنََظََّمََاتُُ بِِمُُخْْتََلَفِِ أُُصُُلِِوهََا اََلْمََادِِّ�
 .)Demerouti, E., 2025, 1( َِِعْْمََالِِ الَّتِِي تََتََّسِِمُُ بِِالتََّغََيُُّرِِ اََلسََّرِِعِِي وََالتََّعْْقِِيد مِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي تََحْْقِِيقِِ اََلتََّمََيُُّزِِ وََالِاِسْْتِِمْْرََارِِيََّةِِ فِِي بِِيئََةِِ الْأَ�
اََلْْبََشََرِِيََّةِِ،  لِِلمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامََ  الَأَدََاءََ  لِِيََشْْمََلََ  تََطََوََّرََ  بَلْْ  فََقََطْْ،  اََلْْحََالِِيِِّ�  اََلْْوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  عََلَى  مُُنْْصََبََّاًً  الِاِهْْتِِمََامُُ  يََعُُدِِ  وََلَمْْ 
لِِصََوْْنِِ  مُُتََكََامِِلَةًً  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتٍٍ  يََسْْتََلْزِِمُُ  مِِمََّا  اََلطََّوِِيلِِ،  اََلْْمََدََى  فِِي  وََالِاِنْْتََاجِِيََّةِِ  الِإِنْْجََازِِ  اِسْْتِِمْْرََارِِيََّةِِ  عََلَى  دُُ  يُُؤََكِِّ� اََلَّذِِي 
تََسْْعََى إِلَى  اََلَّتِِي  الَأَسََاسِِيََّةِِ  اََلرََّكََائِِزِِ  كََإِِحْْدََى  اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْْمََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  تََبْْرُُزُُ  يََاقِِ،  اََلسِِّ� هََذََا  وََتََحْْفِِيزِِهََا. فِِي  اََلْكِِفَايََاتِِ 
الِإِلْْزََامِِيََّةِِ  اََلْْمََزََايََا  مِِنََ  مُُتََنََاغِِمََةًً  لِِتََشْْمََلََ حُُزْْمََةًً  يََّةََ  اََلْْمََادِِّ� اََلْْمََزََايََا  تََتََجََاوََزُُ  اََلْْكِِفَايََاتِِ والمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهََا، حََيْْثُُ  أََفْْضََلِِ  جََذْْبِِ 
وََالطََّوْْعِِيََّةِِ اََلَّتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي دََعْْمِِ اََلْْعََامِِلِِ فِِي مُُخْْتََلَفِِ جََوََانِِبِِ حََيََاتِِهِِ، وََيََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ إِجََيابََاًً فِِي أََدََائِِهِِ وََاِِنْْتِِمََائِِهِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ 
رََاسََاتُُ  (Mondy, R. & Martocchio, J. 2016, 279)، (Dessler, G. 2020, 350). وََمِِنْْ جِِهََةٍٍ أُُخْْرََى، أََظْْهََرََتِِ اََلدِِّ�

الحََدِِيثََةُُ تََزََايُُدََاًً فِِي الِاِهْْتِِمََامِِ بِِمََفْْهُُومِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، كََمََفْْهُُمٍٍو يََرْْبِِطُُ بََيْْنََ اََلْقِِيََمِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِ وََقِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ، 
عُُ عََلَى الِإِحْْسََاسِِ بِِالْْهََدََفِِ وََالِاِنْْتِِمََاءِِ وََالمُُوََازََنََةِِ بََيْْنََ اََلْحََيََاةِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ  وََيََسْْعََى إِلَى تََوْْفِِيرِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ ذََاتِِ مََعْْنََىٍٍ تُُشََجِِّ�
حََّةِِ اََلنََّفْْسِِيََّةِِ وََالِإِنْْتََاجِِيََّةِِ  وََالْمِِهْْنِِيََّةِِ. وََقََدْْ أََصْْبََحََ هََذََا اََلْْبُُعْْدُُ اََلرُُّحِِوايُُّن يُُنْْظََرُُ إِلَيْْهِِ كََقُُوََّةٍٍ دََافِِعََةٍٍ دََاخِِلِِيََّةٍٍ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي اََلصِِّ�
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لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ )Altman, Y., 2022, 23(، )صََبْْر، 2018، 251(.

رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةََ  فِِي ضََوْْءِِ مََا سََبََقََ، تََبْْرُُزُُ اََلْْحََاجََةُُ اََلْْمُُلِِحََّةُُ لِِدِِرََاسََةِِ اََلتََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ. فََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِنْْ أََنََّ اََلدِِّ�
أََظْْهََرََتْْ أََنََّ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُؤََثِِّ�رُُ تََأْْثِِيرََاًً مُُبََاشِِاًًر وََإِِجََيابِِيََّاًً فِِي الَأَدََاءِِ اََلْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْعََامِِلِِينََ، إِالَّا أََنََّ كََيْْفِِيََّةََ تََعْْزِِزِِي 
هََذََا الَأَثََرِِ لِِيُُصْْبِِحََ أََكْْثََرََ عُُمْْقََاًً وََاسْْتِِدََامََةًً الَا تََزََالُُ غََيْْرََ وََاضِِحََةٍٍ. وََمِِنْْ هُُنََا تََمََّ إِدْْخََالُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، الَّذِِي 
. وََبِِمََعْْنََىٍٍ آخََرََ، هََلْْ  َدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� قََالَاةِِ بََيْْنََ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� يََ دََوْْرََاًً وََسِِطََياًً وََمِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي تََفْْسِِيرِِ الْْعََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُؤََدِِّ�
؟  َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� قََالَاةِِ بََيْْنََ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� يََ دََوْْرََاًً وََسِِطََياًً وََمِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي تََفْْسِِيرِِ الْعََ يُُمْْكِِنُُ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ أََنْْ تُُؤََدِِّ�
وََهََلْْ تََعْْمََلُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ عََلَى خََلْْقِِ بِِيئََةٍٍ تُُسََاعِِدُُ فِِي تََنْْمِِيََةِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْعََمََلِِ، الَّتِِي بِِدََوْْرِِهََا تُُسْْهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ 

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ؟ الْأَ�

يََاقِِ نََمُُذََوجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ كََإِِطََارٍٍ نََظََرِِيٍٍّ� مِِحْْوََرِِيٍٍّ� يََسْْعََى إِلَى تََفْْسِِيرِِ كََيْْفِِيََّةِِ تََأْْثِِيرِِ بِِيئََةِِ اََلْْعََمََلِِ  يََبْْرُُزُُ فِِي هََذََا السِِّ�
فِِي أََدََاءِِ اََلْْعََامِِلِِينََ وََرََفََاهِِيََّتِِهِِمْْ. وََيُُقِِرُُّ هََذََا اََلنََّمُُذََوجُُ بِِوُُجُُودِِ مََسََارََيْْنِِ أََسََاسِِيََّيْْنِِ: أََوََّلُهُُمََا اََلْمََسََارُُ اََلسََّلْبِِيُُّ اََلنََّاتِِجُُ عََنْْ مُُتََطََلَّبََاتِِ 
اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْْمََزََايََا  اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ. وََتََنْْدََرِِجُُ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  اََلْْمََوََارِِدِِ  اََلنََّاتِِجُُ عََنْْ تََوََافُُرِِ  اََلْْمََسََارُُ الِإِجََيابِِيُُّ  اََلْْمُُفْْرِِطََةِِ، وََثََانِِيهِِمََا  اََلْعََمََلِِ 
زََةََ، وََتُُعََدُُّ  يََّةََ، وََفُُرََصََ اََلتََّطََوُُّرِِ، وََالدََّعْْمََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّ، وََبِِيئََةََ اََلْعََمََلِِ اََلْْمُُحََفِِّ� تََحْْتََ فِِئََةِِ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََتََشْْمََلُُ اََلْْحََوََافِِزََ اََلْْمََادِِّ�
. وََوْْفْْقََاًً لِِعََمََلِِيََّةِِ اََلتََّحْْفِِيزِِ فِِي هََذََا اََلنََّمُُذََوجِِ،  أََدََوََاتٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةًً تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ اََلْْعََمََلِِ وََتََحْْفِِيزِِ اََلنُُّمُُوِِّ� اََلشََّخْْصِِيِِّ�
ي بِِذََلِِكََ إِلَى رََفْْعِِ مُُسْْتََوََى  فََإِِنََّ تََوََافُُرِِ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ يُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ الِإِنْْدِِمََاجِِ فِِي اََلْعََمََلِِ، وََيُُؤََدِِّ�
الَأَدََاءِِ وََضََمََانِِ اِسْْتِِدََامََتِِهِِ )Demerouti, E., 2025, 3(. وََعََلَى اََلْْجََانِِبِِ الآخََرِِ، تََتََمََثََّلُُ اََلْمََوََارِِدُُ اََلشََّخْْصِِيََّةُُ فِِي مََجْْمُُعََوةٍٍ 
مِِنََ اََلْْجََوََانِِبِِ اََلْْمََعْْرِِفِِيََّةِِ وََالْْوََجْْدََانِِيََّةِِ اََلَّتِِي يََمْْتََلِِكُُهََا اََلْْفَرْْدُُ وََتُُعِِينُُهُُ فِِي التََّحََكُُّمِِ بِِبِِيئََتِِهِِ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ عََمََلِِهِِ. وََتُُعََدُُّ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ 
اََلْعََمََلِِ شََكْْلًاً فََرِِدََياًً مِِنْْ هََذِِهِِ اََلْْمََوََارِِدِِ، إِذْْ تََتََجََلَّى كََمََوْْرِِدٍٍ شََخْْصِِيٍٍّ� لِِلْْفَرْْدِِ تََتََمََثََّلُُ فِِي إِحْْسََاسُُهُُ الدََّاخِِلِِيُُّ بِِالْمََعْْنََى وََالْْهََدََفِِ، 
وََفِِي اََلْْوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ كََمََوْْرِِدٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� يََنْْعََكِِسُُ فِِي بِِيئََةٍٍ ثََقََافِِيََّةٍٍ تََدْْعََمُُ اََلْْقِِيََّمََ وََالتََّكََامُُلََ بََيْْنََ اََلْفَرْْدِِ وََبِِيْْئََةِِ اََلْعََمََلِِ. وََيََتََمََثََّلُُ دََوْْرُُهََا فِِي 
يََّةََ  زُُ عََمََلِِيََّةََ اََلتََّحْْفِِيزِِ بِِصُُرََوةٍٍ قََدْْ تََفُقُُو فِِي تََأْْثِِيرِِهََا اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� تََعْْمِِيقِِ الِإِحْْسََاسِِ بِِالْْهََدََفِِ وََالِاِنْْتِِمََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُعََوةِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�

.)Li, Y. & et al., 2025, 9( وََحْْدََهََا

عِِيََّةٍٍ )Pilot Study( فِِي شََرِِكََةِِ )MTN( عََامََ )2023(  رََاسََةِِ، تََمََّ إِجْْرََاءُُ دِِرََاسََةٍٍ اِسْْتِِطْْالَا وََلِِلْوُُقُُفِِو عََلَى حََقِِيقََةِِ مُُشْْكِِلَةِِ اََلدِِّ�
اََلْْعََامِِلِِينََ )15( عََامِِلًاً مُُوََزََّعِِينََ عََلَى الشََّكْْلِِ الآتي:  تٍٍالَا مََعََ عََدََدٍٍ مِِنََ  رََاسََةِِ( عََلَى شََكْْلِِ مُُقََابََ )عِِنْْدََ إِعْْدََادِِ مُُخََطََّطِِ الدِِّ�

َسْْئِِلَةُُ تََتََمََحْْوََرُُ حََوْْلََ مََدََى تََوََافُُرِِ  دََارََةِِ الْْوُُسْْطََى، )5( عََامِِلِِينََ إِدََارِِيِِّ�ينََ، )5( عََامِِلِِينََ فََنِِّ�يِِّ�ينََ، وََكََانََتِِ الْأَ� )5( مُُدِِيرِِينََ فِِي ا�لْإِِ

َسْْبََابُُ اََلَّتِِي  اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلآتِِيََةِِ: )أََدََاءُُ مُُهِِمََّاتُُ اََلْْعََمََلِِ، جََوْْدََةُُ اََلْْعََمََلِِ، اََلْْحََيََوِِيََّةُُ فِِي اََلْْعََمََلِِ، وََالتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ(، وََكََذََلِِكََ الْأَ�
اََلْْمََفَاهِِمِِي حََدِِيثََةًً نِِسْْبِِيََّاًً لَدََى بََعْْضِِ اََلْعََامِِلِِينََ، تََمََّ تََوْْضِِحُُي  اََلْْمََدْْرُُسََوةِِ. وََنََظََرََاًً لِِكََوْْنِِ هََذِِهِِ  أََدََّتْْ إِلَى حُُدُُثِِوهََا فِِي اََلشََّرِِكََةِِ 
َسْْئِِلَةُُ ؤسالًاً رََئِِسََياًً كََانََ نََصُُّهُُ: مََا اََلسََّبََبُُ اََلَّذِِي يََجْْعََلُُ أََدََاكُُؤمْْ  تِِ. وََقََدْْ تََضََمََّنََتِِ الْأَ� مََعََانِِيهََا وََمُُحْْتََوََاهََا قََبْْلََ بََدْْءِِ اََلْْمُُقََابََالَا
جََابََاتُُ تََفَاوُُتََاًً مََلْْحُُظََواًً فِِي وُُجْْهََاتِِ اََلنََّظََرِِ، حََيْْثُُ تََبََيََّنََ أََنََّ 33% مِِنََ اََلْْعََامِِلِِينََ  عََالِِيََاًً وََمُُسْْتََمِِرََّاًً أََثْْنََاءََ اََلْْعََمََلِِ؟ وََأََظْْهََرََتِِ اََ�لْإِِ
يََقُُمُُونََو بِِمََا هُُوََ مََطْْلُبٌٌو مِِنْْهُُمْْ فََقََطْْ دُُنََو زِِيََادََةٍٍ، فِِي حِِينََ كََانََ 47% يُُؤََدُُّنََو أَعَْْمََالًاً تََزِِدُُي عََمََّا هُُوََ مََطْْلُبٌٌو مِِنْْهُُمْْ، وََأََكْْثََرُُهُُمْْ 
ءِِ اََلْعََمََلِِ أََوْْ مِِمََّنْْ هُُمْْ أََدْْنََى  مِِنََ اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي اََلْْمََنََاصِِبِِ اََلْْقِِيََادِِيََّةِِ. أََمََّا 20% مِِنََ اََلْْعََامِِلِِينََ فََيََعْْتََمِِدُُنََو عََلَى غََيْْرِِهِِمْْ مِِنْْ زُُمََالَا
ي أَعَْْمََالًاً تََفُقُُو مََا هُُوََ مََطْْلُبٌٌو  َعْْمََالِِ. وََعِِنْْدََ سُُؤََالِِ اََلْْفِِئََةِِ اََلثََّانِِيََةِِ )اََلَّتِِي تُُؤََدِِّ� مِِنْْهُُمْْ فِِي اََلسُُّلَّمِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� فِِي إِنْْجََازِِ بََعْْضِِ اََلْأَ�
فِِيمََا  وََدََافِِعِِيََّتِِهِِ،  اََلْعََامِِلِِ  بِِقََنََاعََةِِ  تََتََعََلَّقُُ  اََلسََّبََبََ إِلَى عََوََامِِلََ شََخْْصِِيََّةٍٍ  يََعْْزُُو  بََعْْضََهُُمْْ  أََنََّ  تََبََيََّنََ  ذََلِِكََ،  أََسْْبََابِِ  مِِنْْهََا( عََنْْ 
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يََّةُُ  مُُهََا اََلشََّرِِكََةُُ. وََعِِنْْدََ سُُؤََالِِهِِمْْ عََنْْ مََدََى تََوََافُُرِِ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ )اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� أََرْْجََعََ آخََرُُنََو اََلسََّبََبََ إِلَى اََلْْحََوََافِِزِِ اََلَّتِِي تُُقََدِِّ�
بِِمُُعََدََّلٍٍ  تََوََافُُرِِهََا  تُُشِِيرُُ إِلَى  جََابََاتِِ  اََلشََّرِِكََةُُ، كََانََتْْ أَغَْْلَبُُ اََ�لْإِِ مُُهََا  تُُقََدِِّ� اََلَّتِِي  اََلطََّوْْعِِيََّةُُ(  اََلْْمََزََايََا  لْْزََامِِيََّةُُ،  اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ اََلْمُُبََاشِِرََةُُ، 
يََبْْلُغُُ )86%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ شََرِِكََةََ MTN تََهْْتََمُُّ بِِتََطْْوِِيرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِيهََا، فِِي حِِينََ أََنََّ نِِسْْبََةًً أََقَلََّ 
)14%( تُُشِِيرُُ إِلَى عََدََمِِ تََوََافُُرِِ تِِلْْكََ اََلْْمََزََايََا بِِالشََّكْْلِِ الْْمََنْْشُُودِِ. كََمََا تََمََّ سُُؤََالُهُُمْْ عََنْْ مََدََى تََوََافُُرِِ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، 

جََابََاتِِ عََلَى  وََالْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي )اََلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ، وََالِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ، وََتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلشََّرِِكََةِِ(. فََدََلَّتْْ مُُعْْظََمُُ اََ�لْإِِ
يََةََ أََشََارََتْْ إِلَى عََدََمِِ وُُضُُحِِو أََوْْ تََحََقُُّقِِ تِِلْْكََ  َبْْعََادِِ لَدََى )80%( مِِنََ اََلْْعََامِِلِِينََ، فِِي حِِينََ أََنََّ اََلنِِّ�سْْبََةََ اََلْمُُتََبََقِِّ� تََوََافُُرِِ تِِلْْكََ اََلْأَ�
، وََعََمََّا إِذََا كََانََ  َدََاءِِ اََلْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََمِِرٍٍّ� َبْْعََادِِ ضِِمْْنََ بِِيئََةِِ اََلشََّرِِكََةِِ. وََعِِنْْدََ طََرْْحِِ سُُؤََالٍٍ خِِتََامِِيٍٍّ� لَهُُمْْ حََوْْلََ اََلدََّافِِعِِ اََلرََّئِِيسِِ �لِأَ اََلْأَ�
لْْزََامِِيََّةُُ، اََلطََّوْْعِِيََّةُُ( أََمْْ إِلَى رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، أََشََارََتِِ  يََّةُُ، اََ�لْإِِ ذََلِِكََ يََعُُدُُو إِلَى اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ )اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ�
َكْْبََرُُ مِِنََ اََلْْعََامِِلِِينََ )47%( إِلَى أََنََّ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةََ هِِيََ اََلسََّبََبُُ اََلرََّئِِسُُي فِِي تََحْْقِِيقِِ أََدََاءٍٍ مُُسْْتََدََامٍٍ، فِِيمََا رََأََى  النِِّ�سْْبََةُُ الْأَ�
)27%( أََنََّ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةََ وََرُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ مََعََاًً هُُمََا اََللَّذََانِِ يُُسََاهِِمََانِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ ذََلِِكََ الَأَدََاءِِ، فِِي حِِينََ أََشََارََتِِ 

يََةُُ إِلَى أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ وََحْْدََهََا هِِيََ اََلدََّافِِعُُ اََلرََّئِِسُُي وََرََاءََ الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. اََلنِِّ�سْْبََةُُ اََلْْمُُتََبََقِِّ�

عِِيََّةِِ تََعََدُُّدََ مََصََادِِرِِ الدََّافِِعِِيََّةِِ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ، وََتََبََيُُّنََ أََنََّ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُمََثِِّ�لُُ  سْْتِِطْْالَا رََاسََةِِ االِا تُُظْْهِِرُُ نََتََائِِجُُ الدِِّ�
يََّةٍٍ وََإِِلْزََامِِيََّةٍٍ وََطََوْْعِِيََّةٍٍ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََلْْبِِيََةِِ  مُُهُُ مِِنْْ حََوََافِِزََ مََادِِّ� َدََاءِِ وََدََعْْمِِ اسْْتِِمْْرََارِِيََّتِِهِِ، وََذََلِِكََ بِِمََا تُُقََدِِّ� مََصْْدََرََاًً أََسََاسِِيََّاًً لِِتََنْْشِِيطِِ الْأَ�
حََظََةََ مِِنََ الْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ أََشََارُُوا إِلَى دََوْْرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ  احْْتِِيََاجََاتِِ الْْعََامِِلِِينََ الْْمِِهْْنِِيََّةِِ وََالْْحََيََاتِِيََّةِِ. وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّ النِِّ�سْْبََةََ الْْمُُالَا
عْْتِِمََادََ عََلَيْْهِِ فِِي تََفْْسِِيرِِ سُُلُكِِو الْعََامِِلِِينََ وََاسْْتِِدََامََةِِ أََدََائِِهِِمْْ. فََتََوََافُُرُُ  يٍٍّ� يََسْْتََحِِقُُّ االِا مََكََانِِ الْْعََمََلِِ تُُظْْهِِرُُ أََنََّ هُُنََاكََ بُُعْْدََاًً غََيْْرََ مََادِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ وََتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْمُُنََظََّمََةِِ، يََعْْكِِسُُ  أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََخُُصُُوصََاًً الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ وََا�لْإِِ
حْْالِاتِِيََاجََاتِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالْقِِمِِييََّةِِ لَدََى الْْفَرْْدِِ،  يََّةََ إِلَى مََا هُُوََ أَعَْْمََقُُ، أََيْْ إِلَى تََغْْذِِيََةِِ ا وُُجُُدََو مََنََاخٍٍ عََمََلِِيٍٍّ� يََتََجََاوََزُُ الْْحََوََافِِزََ الْْمََادِِّ�
سْْتِِنََادُُ إِلَى هََذِِهِِ  نْْالِادِِمََاجِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََتََحْْقِِيقِِ أََدََاءٍٍ مُُسْْتََدََامٍٍ. وََمِِن ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ االِا وََهُُوََ مََا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُسََاهِِمََ فِِي تََعْْزِِزِِي مُُسْْتََوََى ا
َدََاءِِ  قََالَاةِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� ي دََوْْرََاًً وََسِِطََياًً فِِي الْعََ فْْالِاتِِرََاضِِ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ قََدْْ تُُؤََدِِّ� النََّتََائِِجِِ 
نْْالْاتِِمََاءََ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ،  زُُ الْمََعْْنََى وََالْقِِيمََةََ وََا الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فََالْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ تََسْْتََطِِيعُُ تََهْْيِِئََةََ بِِيئََةٍٍ مََوََاتِِيََةٍٍ تُُعََزِِّ�

َدََاءِِ الْْعََالِِي. هْْالِاتِِمََامِِ بِِالْْعََمََلِِ وََاسْْتِِمْْرََارِِيََّةِِ الْأَ� وََمِِنْْ ثََمََّ تََزِِدُُي مُُسْْتََوََى ا

عِِيََّةُُ قََدْْ  سْْتِِطْْالَا رََاسََات اََلسََّابِِقََة، وََمِِنْْ ثََمََّ تََكُُنُُو هََذِِهِِ اََلنََّتََائِِجُُ االِا وََفي ضََوْْءِِ ذََلِِكََ، فََقََدْْ تََمََّ تََعْْزِِزُُي مََا تََوََصََّلَتْْ إِلَيْْهِِ بََعْْضُُ اََلدِِّ�
أََرْْسََتْْ أََسََاسََاًً مََنْْطِِقِِيََّاًً وََعََمََلِِيََّاًً فِِي مُُحََاوََلَةِِ فََهْْمِِ كََيْْفِِيََّةِِ تََفَاعُُلِِ هََذِِهِِ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ مََعََ بََعْْضِِهََا فِِي بِِيئََةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ، وََخُُصُُوصََاًً فِِي 

تِِيََةِِ: تِِ اََآلْآ شََرِِكََةِِ MTN، لِِتُُشََكِِلََ اََلتََّسََاؤُالَا
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اََلسُُّؤََلُُا اََلرَّئِِسُُّي اََلَأَوََّلُُ:

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزَاَيََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ� هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌ مُُبََاشِِرٌ لِا
تُُالَا اََلْْفَرْْعِِيََّةُُ اََلآتِِيََةُُ: وََيََتََفَرََّعُُ عََنْْ هََذََا اََلسُُّؤََالِِ اََلرََّئِِسِّي�ِ اََلتََّسََاؤُ

َدََاءِِ اَلْمُُسْْتََدََامِِ لِلْمََوََارِِدِِ اَلْبَشََرِِيَّةِِ لَدََى اَلْعََامِِلِينََ فِِي  يَّةِِ اَلْمُُبَاشِِرََةِِ فِِي اَلْأَ� سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اَلْمََادِِّ� 1.1 هََلْْ يُوجََدُُ أَثََرٌ مُُبَاشِِرٌ الِا
 شََرِِكََةِِ MTN؟

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ� سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  2.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ�  3.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  4.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
MTN؟ شََرِِكََةِِ  فِِي  اََلْعََامِِلِِينََ  لَدََى  اََلْمُُهِِمََّاتُُ  أََدََاءِِ  فِِي  لْْزََامِِيََّةِِ  اََ�لْإِِ المََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  مُُبََاشِِرٌٌ الِا أََثََرٌٌ  يُُوجََدُُ  هََلْْ   5.1 
MTN؟ شََرِِكََةِِ  فِِي  اََلْعََامِِلِِينََ  لَدََى  اََلْمُُهِِمََّاتُُ  أََدََاءِِ  فِِي  اََلطََّوْْعِِيََّةِِ  المََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  مُُبََاشِِرٌٌ الِا أََثََرٌٌ  يُُوجََدُُ  هََلْْ   6.1 

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي جََوْْدََةِِ أََدََاءِِ اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  7.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ أََدََاءِِ اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  8.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ أََدََاءِِ اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  9.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  10.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  11.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  12.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  13.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  14.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ 15.1 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

اََلسُُّؤََلُُا اََلرَّئِِسُُّي اََلثََّانِِي:

سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌ مُُبََاشِِرٌ لِا
تُُالَا اََلْْفَرْْعِِيََّةُُ اََلآتِِيََةُُ: وََيََتََفَرََّعُُ عََنْْ هََذََا اََلسُُّؤََالِِ اََلرََّئِِسِّي�ِ اََلتََّسََاؤُ

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  1.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  2.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  3.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  4.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
حْْسََاسِِ بِِاََلْمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََ�لْإِِ  5.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْمُُنََظََّمََةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  6.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ اََلْهََادِِفِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  7.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  8.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
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سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  9.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
حْْسََاسِِ بِِاََلْمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََ�لْإِِ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  10.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

حْْسََاسِِ بِِاََلْمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََ�لْإِِ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  11.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

حْْسََاسِِ بِِاََلْمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََ�لْإِِ  12.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْمُُنََظََّمََةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََلْْمََادِِّ� 13.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

 شََرِِكََةِِ MTN؟
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اَلَْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اَلْمُُنََظََّمََةِِ لَدََى اَلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اََ�لْإِِ  14.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا اَلَطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اَلَْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اَلْمُُنََظََّمََةِِ لَدََى اَلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  15.2 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

اََلسُُّؤََلُُا اََلرَّئِِسُُّي اََلثََّالِِثُُ:
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌ مُُبََاشِِرٌ لِِرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اََلْأَ�

تُُالَا اََلْْفَرْْعِِيََّةُُ اََلآتِِيََةُُ: وََيََتََفَرََّعُُ عََنْْ هََذََا اََلسُُّؤََالِِ اََلرََّئِِسِّي�ِ اََلتََّسََاؤُ

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  1.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي اََلْأَ�
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ ِحْْسََاسِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي اََلْأَ�  2.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْإِ�

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي  3.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي اََلْأَ�
 شََرِِكََةِِ MTN؟

 4.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْْمََهََمََاتِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
ِحْْسََاسِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْْمََهََمََاتِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  5.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْإِ�

 6.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
َدََاءِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  7.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي جََوْْدََةِِ اََلْأَ�

َدََاءِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ ِحْْسََاسِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي جََوْْدََةِِ اََلْأَ�  8.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْإِ�
َدََاءِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  9.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي جََوْْدََةِِ اََلْأَ�

 10.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

ِحْْسََاسِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  11.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْإِ�

 12.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

 13.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي اََلْْتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

ِحْْسََاسِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي اََلْْتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  14.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْإِ�

15.3 هََلْْ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي اََلْْتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
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اََلسُُّؤََلُُا اََلرَّئِِسُُّي الرَّبِِاعُُ:

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ  هََلْْ تََتََوََسََّطُُ رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عََلاقََةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََاََلْأَ�
تُُالَا اََلْْفَرْْعِِيََّةُُ اََلآتِِيََةُُ: فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ وََيََتََفَرََّعُُ عََنْْ هََذََا اََلسُُّؤََالِِ اََلتََّسََاؤُ

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  1.4 هََلْْ تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلْأَ�
 اََلْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

لِِلْْمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  لْزََامِِيََّةِِ وََاََلْأَ� اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  اََلتََّأْْثِِيرِِ  اََلْْعََمََلِِ عََقََلاةََ  مََكََانِِ  تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ  2.4 هََلْْ 
 اََلْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

لِِلْْمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلْأَ� اََلْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  اََلتََّأْْثِِيرِِ  اََلْْعََمََلِِ عََقََلاةََ  مََكََانِِ  تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ  3.4 هََلْْ 
 اََلْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي  4.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ وََاََلْأَ�
 شََرِِكََةِِ MTN؟

لِِلْْمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ وََاََلْأَ� اََلْمََزََايََا  بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اََلتََّأْْثِِيرِِ  بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ  يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ  5.4 هََلْْ 
 اََلْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ  6.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ وََاََلْأَ�
 لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

 7.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  8.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ
 9.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

10.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي 

 شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  11.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 12.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

13.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ 

 اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي  14.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 شََرِِكََةِِ MTN؟
15.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي 

شََرِِكََةِِ MTN؟
 16.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  17.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 18.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
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19.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي 

 شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  20.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 21.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

22.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ 

 اََلْمُُهِِمََّاتُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي  23.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 شََرِِكََةِِ MTN؟
24.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ اََلْْمُُهِِمََّاتُُ فِِي 

 شََرِِكََةِِ MTN؟
َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ 25.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�

َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ لْزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�  26.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  27.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�

َدََاءِِ فِِي  28.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�

 شََرِِكََةِِ MTN؟
َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟ لْزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�  29.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  30.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�

31.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ وََجََوْْدََةِِ 

َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  اََلْأَ�
َدََاءِِ فِِي  لْزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ� 32.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 شََرِِكََةِِ MTN؟
َدََاءِِ فِِي  33.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ اََلْأَ�

 شََرِِكََةِِ MTN؟
اََلْْعََمََلِِ  فِِي  وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ  اََلْمُُبََاشِِرََةِِ  اََلْمََادِِيََّةِِ  اََلْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  اََلتََّأْْثِِيرِِ  عََقََلاةََ  اََلْْهََادِِفُُ  اََلْْعََمََلُُ  يََتََوََسََّطُُ  هََلْْ   34.4

MTN؟  فِِي شََرِِكََةِِ 
لْزََامِِيََّةِِ وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  35.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 36.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

37.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ 

 فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
اََلْْعََمََلِِ فِِي  لْزََامِِيََّةِِ وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي  اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ  38.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ 

 شََرِِكََةِِ MTN؟
اََلْْعََمََلِِ فِِي  اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي  اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ  يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ  39.4 هََلْْ 
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 شََرِِكََةِِ MTN؟
40.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلْْحََيََوِِيََّةِِ 

 فِِي اََلْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََاََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي  41.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
42.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي 

 اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
 43.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

لْزََامِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  44.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 45.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلْْعََمََلُُ اََلْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

46.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ 

 فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟  47.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 48.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ اََلِإِحْْسََاسُُ بِِاََلْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

49.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِيََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ وََاََلتََّفَانِِي 

 فِِي اََلْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
لْزََامِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ  50.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ

 فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟
51.4 هََلْْ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ اََلْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ وََاََلتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ 

فِِي شََرِِكََةِِ MTN؟

 7.)Hypotheses Development( :ِرَسَاة تَطْوِري فَرْضَِّياتِ اَلِّد
رََاسََةِِ  اََلدِِّ� نََتََائِِجِِ  مُُرََاجََعََةِِ  وََبََعْْدََ  لَهََا،  اََلنََّقْْدِِيِِّ�  وََالتََّحْْلِِيلِِ  اََلسََّابِِقََةِِ  رََاسََاتِِ  اََلدِِّ� إِلَى  وََاسْْتِِنََااًًد  رََاسََةِِ،  اََلدِِّ� مُُشْْكِِلَةِِ  مِِنْْ  اًًقالَا  اِنْْطِِ
رََاسََةِِ اََلْمََيْْدََانِِيََّةِِ. حََيْْثُُ تُُعْْطِِي هََذِِهِِ  عِِيََّةِِ، بََرََزََتِِ اََلْْحََاجََةُُ إِلَى صِِيََاغََةِِ فََرََضِِيََّاتٍٍ وََاضِِحََةٍٍ تُُسْْهِِمُُ فِِي تََوْْجِِيهِِ اََلدِِّ� الِاِسْْتِِطِِالَا
اِخْْتِِبََارََ  تُُتِِحُُي  أُُخْْرََى  جِِهََةٍٍ  وََمِِنْْ  اََلسََّابِِقََةََ،  رََاسََاتِِ  لَدِّلِ� اسْْتِِمْْرََارََاًً  تُُمََثِِّ�لُُ  جِِهََةٍٍ  مِِنْْ  فََهِِيََ  مُُزْْدََوِِجََةًً،  عِِلْْمِِيََّةًً  قِِيمََةًً  الْفَرََضِِيََّات 
رََاسََةُُ إِلَى اِخْْتِِبََارِِ اََلْفَرََضِِيََّاتِِ اََلتََّنََبُُّؤِِيََّةِِ  قََالَااتِِ بََيْْنََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ فِِي ضََوْْءِِ بََيََانََاتٍٍ مََيْْدََانِِيََّةٍٍ حََقِِيقِِيََّةٍٍ. وََلِِذََلِِكََ، تََسْْعََى هََذِِهِِ اََلدِِّ� اََلْعََ

تِِيََةِِ: اََآلْآ
أََوََّلًاً: لَأَاثََرُ اََلْْمُُبََاشِِرُ �لِاِِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي لَأَادََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِمََلوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ.

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ، وََتََبََيََّنََ أََنََّ  رََاسََاتِِ فِِي الَأَثََرِِ اََلْْمُُبََاشِِرِِ �لِاِِ لَقََدْْ بََحََثََتْْ العََدِِيدٌٌ مِِنََ الدِِّ�
يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ )عُُوََيْْر وََالَأَصْْفَر، 2025(  قََالَاةََ ارْْتِِبََاطٍٍ قََوِِيََّةٍٍ وََإِِجََيابِِيََّةٍٍ بََيْْنََ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� هُُنََاكََ عََ
وََفِِي دِِرََاسََةٍٍ مُُوََازِِيََةٍٍ، أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ مََزََايََا اََلْْعََامِِلِِينََ تُُعََدُُّ دََافِِعََاًً رََئِِسََياًً لِِلَأَدََاءِِ اََلْفَرْْدِِيِِّ� )Ndala, N., 2025(. وََفِِي 
، كََمََا تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ  يََاقِِ نََفْْسِِهِِ، تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ قََوِِيٍٍّ� وََطََّرْْدِِيٍٍّ� لِِجََوْْدََةِِ اََلْْحََيََاةِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْوََظِِفِِييِِّ� السِِّ�
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قََالَاةٌٌ إِجََيابِِيََّةٌٌ كََبِِيرََةٌٌ بََيْْنََ بِِيئََةِِ  طََّرْْدِِيٍٍّ� غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ لَهََا فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� )بََنِِين، 2025(. وََفِِي اََلْْوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ، ظََهََرََتْْ عََ
ضََا اََلْْوََظِِفِِييِِّ� )Priscilla, Y., et al., 2024(. كََمََا بََيََّنََتْْ دِِرََاسََاتٌٌ أُُخْْرََى  اََلْعََمََلِِ وََسُُلُكِِو اََلْْمُُوََاطََنََةِِ اََلتََّنْْظِِمِِييََّةِِ عََبْْرََ اََلرِِّ�
وُُجُُدََو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� كََبِِيرٍٍ لِِبََرْْنََامِِجِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� )Rajeswari, P., et al., 2024(. وََهََذََا مََا تََوََافََقََ 
 .)Abdul Razeq, A., et al., 2023( ْْمََعََ دِِرََاسََةٍٍ مُُمََاثِِلَةٍٍ بََيََّنََتْْ وُُجُُدََو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ تََعْْوِِضََياتِِ اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي أََدََائِِهِِم
اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ( فِِي الَأَدََاءِِ  اََلتََّعْْوِِضََياتُُ  اََلْْخََضْْرََاءِِ )بِِمََا فِِيهََا  اََلْْبََشََرِِيََّةِِ  اََلْْمََوََارِِدِِ  لِِمُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ  أََثََرٍٍ مََعْْنََوِِيٍٍّ�  تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو  كََمََا 
قََالَاةًً مََعْْنََوِِيََّةًً إِجََيابِِيََّةًً بََيْْنََ نِِظََامِِ اََلْحََوََافِِزِِ وََالَأَدََاءِِ فِِي  اََلْوََظِِفِِييِِّ� )اََلصََّعِِيدِِي، 2023(. وََأََضََافََتْْ دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى أََنََّ هُُنََاكََ عََ
لِِلْْحََوََافِِزِِ  لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  أََثََرََاًً إِجََيابِِيََّاًً ذََا دََ أََنََّ هُُنََاكََ  دِِرََاسََةٍٍ  نََتََائِِجُُ  بََيََّنََتْْ  اََلْمُُنََظََّمََةِِ )غََزََال، 2022(. وََمِِنْْ مََنْْظُُرٍٍو آخََرََ، 
اََلْعََامِِلِِينََ فِِي إِحْْدََى  أََدََاءِِ  اََلْمََعْْنََوِِيََّةِِ فِِي  لِِلْحََوََافِِزِِ  لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  أََثََرٌٌ سََلْْبِِيٌٌّ ذُُو دََ اََلْْعََامِِلِِينََ، فِِيمََا وُُجِِدََ  أََدََاءِِ  يََّةِِ فِِي  اََلْمََادِِّ�
رََاسََاتِِ عََدََمََ وُُجُُدََو أََثََرٍٍ مََعْْنََوِِيٍٍّ� لِِلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  اََلْجََامِِعََاتِِ )عََبََّاس، 2019(. وََمََعََ ذََلِِكََ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ بََعْْضِِ الدِِّ�
رََاسََاتِِ إِلَى أََنََّ مََوََارِِدََ اََلْْعََمََلِِ الَا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ كََبِِيرٍٍ فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ  ؛ حََيْْثُُ تََوََصََّلَتْْ إِحْْدََى اََلدِِّ� الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ�
وََالعََدََالَةََ  الَأَدََاءِِ  عََلَى  المُُرْْتََكِِزََةََ  التََّعْْوِِضََياتِِ  أََنََّ  بََيََّنََتْْ  أُُخْْرََى  دِِرََاسََةٌٌ  مََعََهََا  وََيََنْْسََجِِمُُ   .)Adzikra, A., et al., 2025(

.)Bangura, A., 2026( ََالمُُدْْرََكََةََ كََمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ مُُسْْتََقِِلَّيْْنِِ الَا يُُسََاهِِمََانِِ فِِي تََعْْزِِزِِي دََافِِعِِيََّةِِ العََامِِلِِين

وََالَأَدََاءِِ  اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ  اََلْمََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  التََّأْْثِِيرِِ  قََالَاةِِ  عََ عََلَى  رََكََّزََتْْ  قََدْْ  اََلسََّابِِقََةِِ  رََاسََاتِِ  اََلدِِّ� نََتََائِِجََ  أََنََّ  تََقََدََّمََ  مِِمََّا  نََرََى 
إِجََيابِِيٍٍّ�  أََثََرٍٍ  وُُجُُودِِ  إِلَى  تُُشِِيرُُ  كََانََتْْ  رََاسََاتِِ  الدِِّ� تِِلْْكََ  مِِنْْ  الَأَكْْبََرََ  اََلنِِّ�سْْبََةََ  أََنََّ  تََبََيََّنََ  حََيْْثُُ  اََلْْبََشََرِِيََّةِِ،  لِِلْْمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامِِ 
رََاسََاتُُ اََلسََّابِِقََةُُ فِِي صِِيََاغََةِِ اََلْفَرْْضِِيََّاتِِ اََلرََّئِِسََيةِِ  لِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. وََقََدْْ سََاعََدََتْْ اََلدِِّ�

مََعََ فََرْْضِِيََّاتِِهََا اََلْْفَرْْعِِيََّةِِ كََالآتي:

اََلْْفََرْضِِيََّةُُ الرَّئِِسََيةُُ لُأُالَوى:

H1: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌ لِاِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي لَأَادََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي 

شََرِِكََةِِ MTN. وََيََتََفَرََّعُُ عََنْْ هََذِِهِِ اََلْْفَرْْضِِيََّةِِ اََلْْفَرْْضِِيََّاتُُ اََلْْفَرْْعِِيََّةُُ الآتِِيََةُُ:

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� H1.1: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي  H1.2: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِشََرِِكََة
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي  H1.3: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِشََرِِكََة
شََرِِكََةِِ  فِِي  اََلْعََامِِلِِينََ  لَدََى  اََلْمُُهِِمََّاتِِ  أََدََاءِِ  فِِي  اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ  يََّةِِ  اََلْْمََادِِّ� الْْمََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  مُُبََاشِِرٌٌ الِا إِجََيابِِيٌٌّ  أََثََرٌٌ  يُُوجََدُُ   :H1.4

.MTN

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.5: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ اََلْمُُهِِمََّاتِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.6: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِيََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ�  H1.7: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا
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.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.8: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.9: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََلْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� H1.10: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN 

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.11: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.12: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ� H1.13: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN 

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََلتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ لَدََى اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H1.14: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اَلَطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اَلَتََّفَانِِي فِِي اَلْعََمََلِِ لَدََى اَلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة H1.15: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ الِا

ثََانِِيََاًً: لَأَاثََرُ اََلْْمُُبََاشِِرُ لِاِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ.

اََلرُُّوحََانِِيََّةِِ  وََالرِِّ�عََايََة�  اََلْمِِهْْنِِيََّة�  اََلْمََزََايََا  بََيْْنََ  إِجََيابِِيََّة�  قََالَاة�  عِِ هُُنََاكََ  أََنََّ  اََلسََّابِِقََة�  رََاسََاتِِ  اََلدِِّ� نََتََائِِجُُ  أََظْْهََرََتْْ 
بََيْْنََ  مُُهِِمََّةٍٍ  قََالَاةٍٍ  عِِ وُُجُُدََو  بََيََّنََتْْ  اََلَّتِِي  رََاسََاتِِ  اََلدِِّ� إِحْْدََى  مََعََ  اََلنََّتِِجََيةُُ  هََذِِهِِ  وََتََنْْسََجِِمُُ   .)Zeng, X. & et al., 2023(

 .)Pouragha, B. & et al., 2022( اََلْْمُُسْْتََشْْفََيََاتِِ  فِِي  الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ�ينََ  الِإِخْْصََائِِيِِّ�ينََ  وََتََحْْفِِيزِِ  اََلْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ 
مََةٍٍ تِِجََارِِيََّةٍٍ  مُُ مََزََايََا مََلْمُُسََوةًً تََتََمََيََّزُُ بِِـعََالَا كََمََا أََشََارََتْْ دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى إِلَى أََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ اََلَّتِِي تََتََمََتََّعُُ بِِثََقََافََةِِ اََلْْعََشِِيرََةِِ وََتُُقََدِِّ�
قََالَاةٍٍ مُُهِِمََّةٍٍ وََإِِجََيابِِيََّةٍٍ بََيْْنََ  اََلْْعََامِِلِِينََ )Teoh, E., 2022(. وََهِِيََّ تََنْْسََجِِمُُ مََعََ دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى بََيََّنََتْْ وُُجُُدََو عِِ أََفْْضََلََ لَدََى 
ُسْْرََةِِ )Zaiton, H. & et al., 2021(. وََمِِنْْ جِِهََةٍٍ أُُخْْرََى، فََقََدْْ  أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ وََإِِثْْرََاءِِ اََلْْعََمََلِِ اََلْْمُُرْْتََبِِطِِ بِِا�لْأُ
رََاسََاتِِ أََنََّ غََالِِبِِيََّةََ اََلْْعََامِِلِِينََ لَمْْ يََشْْعُُرُُوا بِِوُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ فِِي بََرََامِِجِِ اََلتََّدْْرِِيبِِ، وََلَمْْ  أََظْْهََرََتْْ بََعْْضُُ اََلدِِّ�
دََارََةِِ أََوِِ اََلْْعََامِِلِِينََ )Foster, S. & Foster, A., 2019(. كََمََا تََبََيََّنََ  تََكُُنْْ هُُنََاكََ سِِيََاسََاتٌٌ وََإِِجْْرََاءََاتٌٌ وََاضِِحََةٌٌ لِِدََعْْمِِ اََ�لْإِِ

.)Barmola, K., 2016( ِِبِِالَّا اََلْجََامِِعََات لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ اََلرُُّوحََانِِيََّةِِ وََتََحْْفِِيزِِ طُُ وُُجُُدُُو اِرْْتِِبََاطٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� ذُُو دََ

قََالَاةِِ اََلتََّأْْثِِيرِِ( بََيْْنََ  قََالَاةِِ اََلسََّبََبِِيََّةِِ )عََ رََاسََةِِ، حََوْْلََ اََلْعََ رََاسََاتِِ اََلَّتِِي تََوََافََرََتْْ لِِلبََاحِِثِِ عِِنْْدََ إِعْْدََادِِ هََذِِهِِ الدِِّ� نََرََى مِِمََّا تََقََدََّمََ نُُدْْرََةََ اََلدِِّ�
رََاسََةُُ  ( وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ )كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ تََابِِعٍٍ(، وََمِِنْْ ثََمََّ سََتُُحََاوِِلُُ هََذِِهِِ الدِِّ� اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ )كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ مُُسْْتََقِِلٍٍّ�

تِِيََةِِ: قََالَاةِِ وََمُُعََالَجََةََ النََّقْْصِِ الْْحََاصِِلِِ فِِيهََا. وََبِِنََاءًً عََلَى مََا سََبََقََ، يُُمْْكِِنُُ صِِيََاغََةُُ اََلْفَرْْضِِيََّاتِِ اََآلْآ اخْْتِِبََارََ هََذِِهِِ الْْعِِ

اََلْْفََرْضِِيََّة اََلرَّئِِسََيةُُ الثََّانِِيََة:

 .MTN ِِيوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌ لِاِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزَاَيََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H2

وََيََتََفَرََّعُُ عََن هََذِِهِِ اََلْْفَرْْضِِيََّةِِ اََلْْفَرْْضِِيََّاتُُ اََلْْفَرْْعِِيََّاتُُ اََلآتِِيََةُُ:

يََّةِِ المُُباشِِرََةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا المادِِّ� H2.1: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِشََرِِكََة 
.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.2: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.3: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا
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.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ الهادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.4: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.5: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي  H2.6: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِشََرِِكََة 
.MTN ِِيََّةِِ المُُباشِِرََةِِ فِِي العََمََلِِ الهادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا المادِِّ�  H2.7: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ الهادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.8: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ الهادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.9: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ المُُباشِِرََةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا المادِِّ� H2.10: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.11: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُعََوةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H2.12: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

يََّةِِ المُُباشِِرََةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ لَدََى  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا المادِِّ� H2.13: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِالعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة 
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ  H2.14: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ  H2.15: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ الِا

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة

ثالاًًث: لَأَاثََرُ المُُباشِِرُ لِِرُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ فِِي لَأَادََاءِِ المُُتََسدََمِِا لِِلْْمََوارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ.
( فِِي  رََاساتِِ السََّابِِقََةِِ أََنََّ رُُحوانِِيََّةََ مََكانِِ العََمََلِِ تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُباشِِرٍٍ وََغََيْْرِِ مُُباشِِرٍٍ )عََبْْرََ الرِِّ�ضا الوََفِِيظيِِّ� أََظْْهََرََتْْ نََتائِِجُُ الدِِّ�
رََاساتِِ تُُظْْهِِرُُ ارْْتِِباطََاًً إِجيابِِيََّاًً بََيْْنََ رُُحوانِِيََّةِِ  الَأَدََاءِِ الوََفِِيظيِِّ� )Deswal, P. & Arora, N., 2025(. كََما أََنََّ غالِِبِِيََّةََ الدِِّ�
راتِِ الَأَدََاءِِ الوََفِِيظيِِّ� وََرََفاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ )Syahir, A. & et al., 2025(. وََفِِي الوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ،  مََكانِِ العََمََلِِ وََكُُلٍٍّ� مِِنْْ مُُؤََشِِّ�
أََظْْهََرََتِِ التّنّائِِجُُ أََنََّ رُُحوانِِيََّةََ مََكانِِ العََمََلِِ تُُؤََثِِّ�رُُ إِجيابِِيََّاًً بِِشََكْْلٍٍ مُُباشِِرٍٍ وََغََيْْرِِ مُُباشِِرٍٍ )عََبْْرََ دافِِعِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ( فِِي أََدََاءِِ 
العََامِِلِِينََ )Ebitari, W. & Adwdeji, A., 2024(. كََما تََبََيََّنََ وُُدُُوج عََقََلاةٍٍ وََثِِيقََةٍٍ بََيْْنََ الَأَبْْعادِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكانِِ 
، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ جََوََانِِبُُ مِِثْْلََ  ٍ طََةِِ الحََجْْمِِ، وََبِِشََكْْلٍٍ خََاصٍّ� راتِِ الَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� فِِي المََنََظََّماتِِ صََغِِيرََةٍٍ وََمُُتََوََسِِّ� العََمََلِِ وََمُُؤََشِِّ�
العََمََلِِ الهادِِفِِ وََالتََّوافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ أََثََرََاًً إِجيابِِيََّاًً فِِي أََدََاءِِ المُُنََظََّمََةِِ )Mishra, S. & Kumar, P., 2024(. إِضافََةًً 
طََةٌٌ بََيْْنََ رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ وََالَأَدََاءِِ الوََفِِيظيِِّ� لَدََى مُُدِِيرِِّيّ المََدََارِِسِِ الحُُمِِوكيََّةِِ  إِلَى ذََلِِكََ، وُُجِِدََتْْ عََقََلاةٌٌ طََرْْدِِيََّةٌٌ مُُتََوََسِِّ�
فِِي مُُحََافََظََةِِ القُُدْْسِِ )وبأ سََرْْحان وََآخََرُُنََو، 2023(. وََإِِنََّ رُُحوانِِيََّةََ مََكانِِ العََمََلِِ لَهََا أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ كََبِِيرٌٌ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ 
طََةًً بََيْْنََ رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ وََأََدََاءِِ المََوارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ  )Wardani, P. et al., 2023(. كََما أََنََّ هُُناكََ عََقََلاةًً إِجيابِِيََّةًً مُُتََوََسِِّ�

رََاساتِِ عََدََمََ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِرُُحوانِِيََّةِِ  فِِي المُُؤََسََّسََةِِ العُُمِِوميََّةِِ الِاِسْْتِِشْْفَائِِيََّةِِ زِِيُُشِِوي )كِِّنّزََة، 2021(، فِِي حِِينِِ أََظْْهََرََتْْ إِحْْدََى الدِِّ�
.)Rini Juni, A. & Tri, M., 2020( ََمََكانِِ العََمََلِِ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِين
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رََاساتِِ رََكََّزََتْْ عََلَى أََثََرِِ رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُستََدََامِِ لِِلْمََوارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ  نََرََى مِِمََّا تََقََدََّمََ أََنََّ نََتائِِجََ الدِِّ�
كََانََتْْ أَغَْْلَبُُ التّنّائِِجِِ تُُشِِيرُُ إِلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُجِِوبٍٍ لِِرُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُستََدََامِِ لِِلْمََوارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. لِِهََذََا، فََقََدْْ 

تََمََّ صِِياغََةُُ الفَرْْضِِيََّةِِ الرََّئِِسََيةِِ الثََّالِِثََة وََفْْقََ الآتِِي:

اََلْْفََرْضِِيََّة اََلرَّئِِسََيةِِ الثالةث:
 .MTN شََرِِكََةِِ  فِِي  لْْابََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  لْْامُُسْْتََدََمِِا  َدََاءِِ  الْأَ� فِِي  لْْاعََمََلِِ  مََكََانِِ  لِِرُوحََانِِيََّةِِ  مُُبََاشِِرٌ  إِِجيابِِيٌٌّ  أََثََرٌ  يُُوجََدُُ 

وََيََتََفَرََّعُُ عََن هََذِِهِِ اََلْْفَرْْضِِيََّةِِ اََلْْفَرْْضِِيََّاتُُ اََلْْفَرْْعِِيََّاتُُ اََلآتِِيََةُُ:

.MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة  H3.1: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة  H3.2: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة  H3.3: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي الْأَ�

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.4 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.5 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي أََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.6 

.MTN َِِدََاءِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H3.7: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي جََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H3.8: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي جََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة  H3.9: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي جََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.10 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.11 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.12 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي التََّفَانِِيِِ فِِي الْْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.13 

.MTN ِِيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ فِِي التََّفَانِِيِِ فِِي الْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة :H3.14 

H3.15: يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي التََّفَانِِيِِ فِِي الْعََمََلِِ لَدََى الْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ 

.MTN

َدََاءِِ لْْامُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ لْْابََشََرِِيََّةِِ. قََالَاةََ بََيْْنََ سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ لْْامََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ وََالْأَ� رَبِِاعََاًً: لْْاعََ

ً مِِنْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ  َدََاءََ الْْمُُسْْتََدََامََ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ يََتََأََثََّرُُ بِِكُُ�لَاً رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ أََنََّ الْأَ� دََلَّتْْ نََتََائِِجُُ الدِِّ�
مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، حََيْْثُُ تََبََيََّنََ عََدََمُُ وُُجُُودِِ أََيِِّ� دِِرََاسََةٍٍ تََرْْبِِطُُ بََيْْنََ جََمِِعِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمََدْْرُُسََوةِِ بِِشََكْْلٍٍ وََاضِِحٍٍ، كََمََا الَا تُُوجََدُُ أََيُُّ 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ  قََالَاةََ السََّبََبِِيََّةََ غََيْْرََ الْْمُُبََاشِِرََةِِ لاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْأَ� دِِرََاسََةٍٍ أََظْْهََرََتِِ الْْعََ

تِِي: رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ. لِِهََذََا فََقََدْْ تََمََّ صِِيََاغََةُُ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الرََّئِِسِِيةِِ الرََّابِِعََةِِ وََفْْقََ اآلْآ
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لْْافََرْضِِيََّةُُ الرَّئِِسِِيةُُ الرَّبِِاعََةُُ:
َدََاءِِ لْْامُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ لْْابََشََرِِيََّةِِ فِِي  تََتََوََسََّطُُ رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ عََلاقََةََ اََلتََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ لْْامََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

شََرِِكََةِِ MTN. وََيََتََفَرََّعُُ عََن هََذِِهِِ اََلْْفَرْْضِِيََّةِِ اََلْْفَرْْضِِيََّاتُُ اََلْْفَرْْعِِيََّاتُُ اََلآتِِيََةُُ:
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْأَ� H4.1: تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِالْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  H4.2: تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  H4.3: تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي  H4.4: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  H4.5: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  H4.6: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِلِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْأَ� H4.7: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي  H4.8: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي  H4.9: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْأَ� H4.10: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِالْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  H4.11: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  H4.12: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْأَ� H4.13: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِالْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  H4.14: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْأَ�

.MTN ِِلِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  H4.15: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْأَ�



23

.MTN ِِلِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة 
.MTN ِِيََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة  H4.16: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة :H4.17 

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة :H4.18 

يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي  H4.19: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة :H4.20 

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة :H4.21 

يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََأََدََاءِِ  بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ  قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ  تََوََافُُقُُ  يََتََوََسََّطُُ   :H4.22

.MTN ِِالْمُُهِِمََّاتِِ فِِي شََرِِكََة 
H4.23: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي 

.MTN ِِشََرِِكََة 
H4.24: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََأََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي 

.MTN ِِشََرِِكََة
فِِي  َدََاءِِ  الْأَ� وََجََوْْدََةِِ  الْمُُبََاشِِرََةِِ  يََّةِِ  الْمََادِِّ� الْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  بََيْْنََ  التََّأْْثِِيرِِ  عََقََلاةََ  الْْهََادِِفُُ  الْْعََمََلُُ  يََتََوََسََّطُُ   :H4.25

.MTN شََرِِكََةِِ 
.MTN َِِدََاءِِ فِِي شََرِِكََة  H4.26: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ فِِي شََرِِكََة  H4.27: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ� H4.28: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN 

.MTN َِِدََاءِِ فِِي شََرِِكََة  H4.29: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN َِِدََاءِِ فِِي شََرِِكََة  H4.30: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََجََوْْدََةِِ  H4.31: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN َِِدََاءِِ فِِي شََرِِكََة  الْأَ�
َدََاءِِ فِِي  H4.32: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
َدََاءِِ فِِي  H4.33: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ  H4.34: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN 

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة :H4.35 

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة :H4.36 
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يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ فِِي  H4.37: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
H4.38: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ 

.MTN 

H4.39: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ 

.MTN 

يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي  H4.40: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِالْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة 
H4.41: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ 

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
H4.42: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ 

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
.MTN ِِيََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة  H4.43: يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة :H4.44 

.MTN ِِيََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة :H4.45 

يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ فِِي  H4.46: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِشََرِِكََة 
H4.47: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ 

.MTN 

H4.48: يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ 

.MTN 

يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي  H4.49: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

.MTN ِِالْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة 
H4.50: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْلإزََامِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ 

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة 
H4.51: يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ التََّأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ 

.MTN ِِفِِي شََرِِكََة
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 8.)Study Model and Variables( :رَتِاهَا رَسَاةِ وَمُتَغَيِّ نَمُوذَجُ اَلِّد
تِِيََ: رََاسََةِِ وََمُُتََغََيِِّ�رََاتِِهََا كََمََا فِِي اََلشََّكْْلِِ اََآلْآ رََاسََةِِ وََفََرْْضِِيََّاتِِهََا تََمََّ وََضْْعُُ نََمُُذََوجِِ اََلدِِّ� اسِِتْْنََادََاًً إِلَى مُُشْْكِِلَةِِ اََلدِِّ�

رََاسََةِِ الَأَوََّلِِيِِّ� اََلشََّكْْل )1-1(: نََمُُذََوجُُ اََلدِِّ�

اََلْْمََصْْدََر: مِِنْْ إِعْْدََادِِ اََلْْبََاحِِثِِ.

 9.)Study Objectives( :ِرَسَاة أَهْدَفُا اَلِّد

رَسَاةِ: ئَِّريسِ لِِّدل 1.9 اَلْهَدَف اَل

رَاسَةِ تَحْقِقَيهَا تَتَجََّلى فِي الآتِي: ى هَذِهِ اَلِّد ةَُّد أهَْدَافٍ رَئِسَيةٍ تَتَوََّخ هُنَاكَ عِ

-	 .MTN ٌاِخْتِبَارُ أَثَرُ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

-	 اَلْمُسْتَدَامِ  اَلْْأَدَاءِ  اَلْوَظِفِيةَِّي فِي  اَلْمَزَايَا  اِسْتِرَاتِجِيةَِّي  أَثَرِ  اِخْتِبَارِ  اَلْعَمَلِ عِنْدَ  لِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ  اَلْوَسِطِي  وَّْدرِ  اَل اِخْتِبَارُ 
.MTN ِلِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

-	 .MTN ٌِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ لَدَى اَلْعَامِلِينَ فِي شَرِكَة اِخْتِبَارُ أَثَرُ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي 

-	 .MTN ٌاِخْتِبَارُ أَثَرُ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ فِي الْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

2.9 اَلْْأَهْدَفا اَلْفَرْعِةَِّي:

ئَِّرسِي عَدَداً مِنْ اَلْْأَهْدَافِ اَلْفَرْعِةَِّي مِنْهَا: يُشْتَّق مِنْ اَلْهَدَفِ اَل

-	 مَعْرِفَةَ اِنْطِبَاعَاتِ الْعَامِلِينَ عَنْ مُسْتَوَى تَوَافُرِ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي، وَرُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ، وَالَأدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ 
.MTN ِلِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

-	 اِخْتِبَارُ أَثَرِ كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ الَأدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي 
.MTN ِفِي شَرِكَة

-	 اِخْتِبَارُ أَثَرِ كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ لَدَى اَلْعَامِلِينَ 
.MTN ِفِي شَرِكَة

H
2H 3

تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِالِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِالْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ

رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ

اََلْْجِِنْْسُُ     اََلْْعُُمْْرُُ     اََلْْمُُؤََهِِّ�لُُ اََلْْعِِلْْمِِيُُّ     اََلْْمََرْْكََزُُ اََلْْوََظِِفِِييُُّ      سََنََوََاتُُ اََلْْخِِدْْمََةِِ

H1

الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ

َدََاءِِ جََوْْدََةِِ الْأَ�

التََّفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ

أََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ

َدََاءِِ لْْامُُسْْتََدََمِِا لِِلْْمََوََارِِدِِ لْْابََشََرِِيََّةِِ الْأَ� سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ لْْامََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ

يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْلإزََامِِيََّةِِ

اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ

المُُتََغََيِِّ�رُ المُُسْْتََقِِلُُّ

مُُتََغََيِِّ�رَتٌٌا ضََابِِطََةٌٌ:

المُُتََغََيِِّ�رُ التََّابِِعُُ

المُُتََغََيِِّ�رُ الوََسِِيطُُ
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-	 اِخْتِبَارُ أَثَرِ كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ فِي كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ الَأدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي 
MTN ِشَرِكَة

-	 شَرِكَةِ  فِي  اَلْعَمَلِ  مَكَانِ  رُحَوانِةَِّي  فِي  تَأْثِيراً  الَأكْثَرُ  هُوَ  اَلْوَظِفِيةَِّي  اَلْمَزَايَا  اِسْتِرَاتِجِيةَِّي  أَبْعَادِ  مِنْ  بُعْدٍ  أَيِّ  مَعْرِفَةُ 
.MTN

-	 مَعْرِفَةُ أَيِّ بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ كُّل مِنْ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي وَرُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ هُوَ الَأكْثَرُ تَأْثِيراً فِي الَأدَاءِ 
.MTN ِاَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

-	 وَّْدرِ اَلْوَسِطِي لِكُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ عِنْدَ اِخْتِبَارِ أَثَرِ كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي  اِخْتِبَارُ اَل
اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي كُّل بُعْدٍ مِنْ أَبْعَادِ الَأدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي.

-	 تَطْوِرُي نَمُذَوجِ مُتَطَبََّلاتِ الْعَمَلِ وَمَوَارِدِهِ، بِإِدْخَالِ اَلْمُتَغَيرِّ اَلْوَسِطِي اَلْمُتَمَثلِّ فِي رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ فِي اَلْعَلََاقَةِ 
بَيْنَ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي وَالَأدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي.

-	 العُمْرِ،  )الجِنْسِ،  فِي  المُتَمَّثلَةِ  الخَارِجِةَِّي  المُتَغَيِّرَاتِ  مِنَ  مَجْمُعَوةٍ  أَثَرِ  اخْتِبَارِ  عَبْرَ  اخِلِةَِّي  الَّد لََاَّصحِةَِّي  ال ضَبْطُ 
، سَنَوَاتِ الخِدْمَةِ(، وَالتَِّي يُمْكِنُ أَنْ تُؤَّثرَ فِي العَلََاقَاتِ المَدْرُسَوةِ. ، المَرْكَزِ الوَظِفِييِّ المُؤَّهلِ العِلْمِيِّ

. 10)Importance of Study( :ِرَسَاة أَهَّمةَّي اَلِّد

تِِي: رََاسََةِِ مِِنْْ فََائِِدََتِِهََا اََلْْعِِلْْمِِيََّةِِ وََالْْعََمََلِِيََّةِِ، وََفْْقََ اََآلْآ يََّةِِ هََذِِهِِ اََلدِِّ� يُُمْْكِِنُُ اََلنََّظََرُُ إِلَى أَهَََمِِّ�

)Scientific Importance( :)ُُيََّة اََلْْعِِلْْمِِيََّةِِ )اََلنََّظََرِِيََّة َهََمِِّ� 1.10 اََلْأَ�

 )Job Demands–Resources Model( ِِيََّةُُ فِِي الِإِضََافََةِِ الْْعِِلْْمِِيََّةِِ إِلَى نََمُُذََوجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه تََتََمََثََّلُُ هََذِِهِِ الَأَهََمِِّ�
اََلْْمُُخْْتََلِِفَةُُ  اََلْجََوََانِِبُُ  تُُؤََثِِّ�رُُ  كََيْْفََ  حُُ  يُُوََضِِّ� الَّذِِي   ،)Demerouti, E., et al., 2025( وََآخََرُُنََو  دِِمِِييرُُوتِِي  قََدََّمََهُُ  الَّذِِي 
وََتُُشِِيرُُ  اََلْعََامِِلِِينََ.  وََرََفََاهِِيََةِِ  اََلْوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  فِِي  وََمََوََارِِدِِهِِ(  الْْعََمََلِِ  )مُُتََطََلَّبََاتِِ  وََالِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ  يََّةِِ  اََلْْمََادِِّ� اََلْْعََمََلِِ  بِِيئََةِِ  مِِنْْ 
مُُتََطََلَّبََاتُُ الْْعََمََلِِ إِلَى جََوََانِِبِِ اََلْْوََظِِيفَةِِ اََلَّتِِي تََتََطََلَّبُُ جُُهْْاًًد مُُسْْتََمِِاًًّرّ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََهِِيََ تََرْْتََبِِطُُ بِِتََكََالِِفََي فِِيزْْيُُلُوجِِويََّةٍٍ أََوْْ نََفْْسِِيََّةٍٍ 
أََوِِ  الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ  أََوِِ  اََلنََّفْْسِِيََّةِِ  أََوِِ  اََلْجََسََدِِيََّةِِ  اََلْْجََوََانِِبِِ  إِلَى  الْْعََمََلِِ  مََوََارِِدُُ  تُُشِِيرُُ  حِِينٍٍ  فِِي   )Demerouti, E., 2025, 1(

رُُ  التََّنْْظِِمِِييََّةِِ لِِلْْوََظِِيفَةِِ، اََلَّتِِي تََنْْطََوِِي عََلَى إِمْْكََانََاتٍٍ تََحْْفِِيزِِيََّةٍٍ )Demerouti, E. & Bakker, A., 2023, 219(. وََيُُفَسِِّ�
نِِ بِِالتََّوََازِِي: اََلْمََسََارُُ الَأَوََّلُُ هُُوََ اََلْْمََسََارُُ اََلْْمُُتََعََلِِّ�قُُ  هََذََا اََلنََّمُُذََوجُُ اََلنََّتََائِِجََ اََلْْمُُزْْدََوِِجََةََ فِِي مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عََبْْرََ مََسََارََيْْنِِ يََعْْمََالَا
بِِاََلْْمََوََارِِدِِ  تََعْْوِِيضُُهََا  يُُتََمُُّ  كََبِِيرٍٍ، وََالَّتِِي الَا  بِِشََكْْلٍٍ  وََمُُكََلِِّ�فَةًً  تََكُُنُُو فِِي غََالِِبِِ الَأَحْْيََانِِ عََالِِيََةًً  اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََالَّتِِي  بِِالْمُُتََطََلَّبََاتِِ 
زُُ اَلَْْمََسََارُُ الآخََرُُ عََلَىَ اَلَْْجََوََانِِبِِ الِإِيجََابِِيَّةَِِ اَلَْْمُُتَمَََثِّ�ِلَةَِِ فِِي وََفْْرََةِِ اَلَْْمََوََارِِدِِ  اََلْكََافِِيََةِِ )Brauchli, R. & et al., 2015, 1( بَيَْْنَمَََا يُرََُكِّ�ِ
اَلَْْوََظِِيفِِيَّةَِِ اَلََّتَِِي تُسََُاهِِمُُ فِِي تَحَْْقِِيقِِ الأَدََاَءِِ اَلَْْمُُسْْتَدََاَمِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اَلَْْبَشَََرِِيَّةَِِ )Schaufeli, W., 2017, 120(. وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ، تُُحََاوِِلُُ 

حْْهََا  قََالَاةِِ بََيْْنََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ، الَّتِِي لَمْْ يُُوََضِِّ� رََاسََةُُ سََدََّ اََلْْفَجْْوََةِِ اََلْْمََعْْرِِفِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََ هََذِِهِِ اََلدِِّ�
رََاسََاتُُ السََّابِِقََةُُ بِِشََكْْلٍٍ دََقِِيقٍٍ، وََكََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََنْْعََكِِسََ ذََلِِكََ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي  النََّمُُذََوجُُ، وََالَا الدِِّ�
قََالَاةََ بََيْْنََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلْمََدْْرُُسََوةِِ يُُمْْكِِنُُ الِاِسْْتِِنََادُُ إِلَيْْهِِ فِِي تََطْْوِِيرِِ اََلْْمََزِِدِِي  حُُ اََلْْعََ شََرِِكََةِِ MTN. مث بِِنََاء نََمُُذََوجِِ نََظََرِِي يُُوََضِِّ�

رََاسََاتِِ اََلْْمُُسْْتََقْْبَلِِيََّةِِ. مِِنََ اََلدِِّ�
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)Practical Importance( :ِِيََّةُُ اََلْْعََمََلِِيََّة َهََمِِّ� 2.10 اََلْأَ�

تِِيََةِِ: رََاسََةِِ بِِالنِِّ�قََاطِِ اََآلْآ يََّةُُ اََلْْعََمََلِِيََّةُُ لِِدِّلِ� َهََمِِّ� تََتََجََلَّى اََلْأَ�

-	 اَلعََّتفُُّر إِلَى مُسْتَوَى اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي وَرُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ، إِضَافَةً إِلَى اَلعََّتفُِّر إلَى مُسْتَوَى الْْأَدَاءِ 
.MTN ِالْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَة

-	 دَارَةِ بِاِسْتِرَاتِجِيةَِّي  عَّْضفِ فِي أَدَاءِ اَلْعَامِلِينَ فِي شَرِكَةِ MTN، مِنْ حَيْثُ مَدَى اِهْتِمَامِ اَلْْإِ اَلعََّتفُُّر إِلَى نِقَاطِ القُةَِّو وَال
اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي بِأَبْعَادِهَا اَلْمُخْتَلِفَةِ، وَكَيْفَ يُمْكِنُ أَنْ يَنْعَكِسَ ذَلِكَ فِي اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي فِيهَا.

-	 تَقْدِمُي دَلِيلِ عَمَلٍ مَيْدَانِيٍّ عَنْ مُتَطَبََّلاتِ اِسْتِدَامَةِ اَلْْأَدَاءِ، يُسَاعِدُ اَلْمُدِيرِنَي فِي شَرِكَةِ MTN عَلَى مُعَالَجَةِ نِقَاطِ 
عَّْضفِ، وَتَعْزِزِي نِقَاطِ اَلْقُةَِّو فِي كُّل مِنْ )رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ وَاِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي(، بِمَا يُسَاهِمُ فِي  اَل

رَِّشكَةِ اَلْمَدْرُسَوةِ. تَحْقِيقِ اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي اَلْعَامِلَةِ فِي اَل

-	 وَضْعُ اَلْمُقْتَرَحَاتِ اَلتَِّي يُمْكِنُ أَنْ تَعْتَمِدَهَا إِدَارَةُ شَرِكَةِ MTN، وَتُسَاعِدُ فِي تَحْسِينِ اِسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي، 
رَِّشكَةِ، بِمَا يُسَاعِدُ فِي تَحْسِينِ اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي. وَتَوْفِيرِ بِيئَةٍ رُحَوانِةٍَّي تَتَنَاسَبُ مَعَ ثَقَافَةِ اَل

-	 عُ عَلَى تَحْقِيقِ اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي. وَضْعُ سِيَاسَاتِ تَحْفِيزٍ تُشَِّج

-	 زَةً، تُسَاعِدُ عَلَى زِيَادَةِ تَقْدِيرِ أهََّمةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي فِي  الِاهْتِمَامُ بِرُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ بِوَصْفِهَا تَلِخقُ بِيئَةً مُحَِّف
. تَحْقِيقِ اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَّيِِ

-	 هَُّجهَا نَحْوَ المََّتيزُِّ  إِمْكَانِةَُّي جَعْلِ اَلْْأَدَاءِ اَلْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ اَلْبَشَرِةَِّي قِمَيةً أَسَاسِةًَّي مِنْ قِيَمِ شَرِكَةِ MTN، تَعْكِسُ تَوَ
وَالِاسْتِمْرَارِةَِّي فِي اَلْعَمَلِ.

-	 الْبَشَرِةَِّي فِي شَرِكَةِ MTN، وَالتَِّي  الْمَوَارِدِ  لِمُدِيرِي  تَقْدِمِي بَعْضِ الوَّْتصِيَاتِ الِإدَارِةَِّي  تَقْدِمُي مُسَاهَمَةٍ عَمَلِةٍَّي عَبْرَ 
تُسَاعِدُهَا فِي تَعْزِزِي مُسْتَوَيَاتِ الْْأَدَاءِ الْمُسْتَدَامِ لِلْمَوَارِدِ الْبَشَرِةَِّي.

. 11)Study Design( :ِرَسَاة تَصْمِمُي اَلِّد

دُُ كََيْْفِِيََّةََ جََمْْعِِ اََلْْبََيََانََاتِِ وََالْمََعْْلُومََاتِِ اََلْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِظََاهِِرََةٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ وََتََحْْلِِيلِِهََا  رََاسََةِِ هُُوََ اََلمُُخََطََّطُُ أََوِِ اََلْْخُُطََّةُُ اََلَّتِِي تُُحََدِِّ� إِنََّ تََصْْمِِمََي اََلدِِّ�
تِِي: )Khanday, S. & Khanam, D., 2019, 368(. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُي هََذََا اََلمُُخََطََّطِِ وََفْْقََ اََآلْآ

1 / 11)Study Philosophy( :ِرَسَاة فَلْسَفَةُ اَلِّد

رََاسََةِِ الكََيْْفِِيََّةُُ اََلَّتِِي تُُمْْكِِّ�نُُ الْْبََاحِِثُُ مِِنْْ تََطْْوِِرُُي اََلْْمََعْْرِِفََةِِ اََلتََّخََصُُّصِِيََّةِِ فِِي بََحْْثِِهِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ مََنْْظُُومََةٍٍ مِِنََ  يُُقْْصََدُُ بِِفَلْْسََفَةِِ اََلدِِّ�
رََاسََةِِ.  اََلْمُُعْْتََقََدََاتِِ وََالِاِفْْتِِرََاضََاتِِ اََلْْمََعْْرِِفِِيََّةِِ عََنِِ اََلْْحََقََائِِقِِ وََالْْوََقََائِِعِِ اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةِِ اََلَّتِِي يََدْْرُُسُُهََا فِِي كُُلِِّ� مََرْْحََلَةٍٍ مِِنْْ مََرََاحِِلِِ اََلدِِّ�
رُُ اََلنََّتََائِِجََ فِِي ضََوْْءِِ  َسْْئِِلَةِِ دِِرََاسََتِِهِِ، وََالطُُّرُُقََ اََلَّتِِي يََسْْتََخْْدِِمُُهََا، وََكََيْْفََ يُُفَسِِّ� دُُ كََيْْفِِيََّةََ فََهْْمِِ اََلْْبََاحِِثِِ �لِأَ فََهََذِِهِِ الِاِفْْتِِرََاضََاتُُ تُُحََدِِّ�
لُُ أََسََاسََ هََذِِهِِ  ذََلِِكََ اََلْْفَهْْمِِ )Saunders M. & et al., 2023, 131(. وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ، يََرْْتََبِِطُُ اََلنََّمُُذََوجُُ اََلْفَلْسََفِِيُُّ اََلَّذِِي يُُشََكِِّ�
رََاسََةِِ بِِـعِِلْْمِِ اََلْْوُُجُُودِِ )Ontology( وََنََظََرِِيََّةِِ اََلْْمََعْْرِِفََةِِ )Epistemology(. حََيْْثُُ يُُعََرََّفُُ عِِلْمُُ اََلْوُُجُُودِِ عََلَى أََنََّهُُ اََلطََّرِِيقََةُُ  اََلدِِّ�
نْْسََانُُ إِلَى مََعْْرِِفََةِِ مََا هُُوََ مََوْْجُُدٌٌو وََمََا هُُوََ مُُتََوََقََّعُُ اََلْْوُُجُُودِِ فِِي سِِيََاقِِ اََلْحََيََاةِِ اََلْوََاقِِعِِيََّةِِ، وََهِِيََ تُُمََثِِّ�لُُ مََبْْدََأََ  اََلَّتِِي يََحْْتََاجُُ فِِيهََا اََ�لْإِِ
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َعْْمََالِِ. وََيُُعََدُُّ فِِهْْمُُ اََلْوََاقِِعِِ وََتََوْْضِِحُُي أََشْْكََالِِ اََلْْوُُجُُودِِ فِِي  دُُ كََيْْفِِيََّةََ رُُؤْْيََتِِنََا لِِعََالَمِِ اََلْأَ� اََلْيََقِِينِِ فِِي إِدْْرََاكِِ اََلْْوََاقِِعِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّهََا تُُحََدِِّ�
ضََوْْءٍٍ مََفْْهُُمٍٍو، كََيْْفِِيََّةِِ عََمََلِِ اََلْْعََالَمِِ مََعََ كُُلِِّ� رََأْْيٍٍ مُُحََدََّدٍٍ أََمْْرََاًً يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََتََّخِِذََ أََحََدََ شََكْْلَيْْنِِ: 

- اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةُُ: )Objectivism(، الَّتِِي تََصِِفُُ عِِلْْمِِ اََلْْوُُجُُودِِ بِِأََنََّهُُ اََلْْعِِلْْمُُ اََلَّذِِي يََفْْتََرِِضُُ أََنََّ اََلْوََاقِِعََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّ اََلَّذِِي نََدْْرُُسُُهُُ 
وََاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  وََالتََّعْْوِِضََياتِِ  ُجُُورِِ  دََفْْعِِ ا�لْأُ وََنُُظُُمُُ  الِإِدََارََةِِ  مُُمََارََسََاتُُ  وََتُُمََثِِّ�لُُ  وََعََنِِ الآخََرِِينََ.  عََنََّا  وََمُُسْْتََقِِلٌٌّ  خََارِِجََنََا  مََوْْجُُدٌٌو 
َدََاءُُ الْْوََظِِفِِييُُّ الْْمُُسْْتََدََامُُ وََاقِِعََاًً مََوْْضُُوعِِيََّاًً يُُمْْكِِنُُ مُُرََاقََبََتُُهُُ وََدِِرََاسََتُُهُُ دِِرََاسََةًً وََاقِِعِِيََّةًً، كََمََا هُُوََ الْْحََالُُ فِِي  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�

رََاسََةِِ. هََذِِهِِ الدِِّ�

- اََلذََّاتِِيََّةُُ: )Subjectivism(، وََهِِيََ نََقِِضُُي اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةِِ، وََتََنْْسََجِِمُُ مََعََ أََبْْحََاثِِ اََلْعُُلُومِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ وََالِإِسََنانِِيََّةِِ، وََتََفْْتََرِِضُُ 
دِِرََاسََةُُ  تُُمََثِِّ�لُُ  ذََلِِكََ  ذََلِِكََ الِإِدْْرََاكِِ، وََاسْْتِِنََادََاًً إِلَى  اََلنََّاتِِجََةِِ عََنْْ  وََأََفْْعََالِِهِِمِِ  َفْْرََادِِ  إِدْْرََاكِِ اََلْأَ� يََتََشََكََّلُُ مِِنْْ  اََلْْوََاقِِعََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّ  أََنََّ 
الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ الجََانِِبََ الذََّاتِِيََّ لِِلْْفَرْْدِِ فِِي مُُنََظََّمََاتِِ الَأَعْْمََالِِ، الَّذِِي يُُمْْكِِنُُ دِِرََاسََتُُهُُ كََمََا يُُدْْرِِكُُهُُ أََفْْرََادُُ المُُنََظََّمََةِِ.

َنََّهََا تََعْْتََقِِدُُ أََنََّ اََلْْمُُمََارََسََاتِِ وََالنََّشََاطََاتِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ اََلْيََوْْمِِيََّةََ وََالِإِدْْرََاكََ الذََّاتِِيََّ  وََتََرْْتََبِِطُُ رُُؤْْيََةُُ اََلظََّوََاهِِرِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ بِِـاََلذََّاتِِيََّةِِ، �لِأَ
 .)Saunders, M. & et al., 2023, 134( َْْفْْرََادُُ وََاقِِعََهُُم لِِتِِلْكََ الظََّوََاهِِرِِ هِِيََ اََلطُُّرُُقُُ اََلَّتِِي يُُنْْشِِئُُ بِِهََا اََلْأَ�

رََاسََةُُ نََهْْجََاًً مُُرََكََّبََاًً يََجْْمََعُُ بََيْْنََ اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةِِ وََالذََّاتِِيََّةِِ، إِذْْ يََدُُلُُّ ذََلِِكََ عََلَى أََنََّ اََلظُُّرُُفََو  وََبِِنََاءًً عََلَى مََا سََبََقََ، تََتََبََنََّى هََذِِهِِ اََلدِِّ�
اََلْمََرْْصُُدََوةََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََنْْشََأََ بِِفِِعْْلِِ أَعَْْمََالِِ اََلْْبََشََرِِ فِِي تََطْْوِِيرِِ هََذِِهِِ اََلظََّوََاهِِرِِ وََإِعََِادََةِِ التََّحََقُُّقِِ مِِنْْهََا وََاخْْتِِبََارِِهََا، وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ 

رََاسََةََ تََجْْمََعُُ بََيْْنََ وُُجْْهََتََيِِ اََلنََّظََرِِ )اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةِِ وََالذََّاتِِيََّةِِ( فِِي تََفْْسِِيرِِ اََلظََّوََاهِِرِِ وََتََحْْلِِيلِِهََا. هََذِِهِِ اََلدِِّ�

وََيََفْْتََرِِضُُ  َفْْكََارِِ،  عََمََلِِيٌٌّ لِِ�لْأَ تََطْْبِِيقٌٌ  أََنََّهََا  تُُعََرََّفُُ عََلَى  اََلَّتِِي   ،)Pragmatism( ََاََلْْبََرََاغْْمََاتِِيََّة اََلْْفَلْْسََفَةََ  رََاسََةُُ  اََلدِِّ� هََذِِهِِ  وََتََتََبََنََّى 
رُُوََّادُُهََا أََنََّ حََقِِيقََةََ اََلْْمُُعْْتََقََدََاتِِ وََالْْمََعََارِِفِِ وََالْْمََفَاهِِمِِي اََلْْعِِلْْمِِيََّةِِ تُُحََدََّدُُ عََرََب اِسْْتِِخْْدََامِِهََا اََلْعََمََلِِيِِّ� فِِي اََلتََّجْْرِِبََةِِ اََلْمُُسْْتََمِِرََّةِِ، وََلَيْْسََ 
عََرََب تََطََابُُقِِهََا مََعََ اََلْْحََقََائِِقِِ اََلسََّابِِقََةِِ. فََـاََلْْبََرََاغْْمََاتِِيََّةُُ الَا تََتََعََامََلُُ مََعََ اََلْْمُُسْْتََقْْبَلِِ بِِالْعََقْلِِ وََالتََّأََمُُّلِِ أََوْْ بِِالنََّظََرِِ إِلَى اََلْْمََاضِِي، بَلْْ 
َنََّ الهََدََفََ  َمََامِِ )Carisen, A. & Mantere, S., 2007, 1298(. وََقََدْْ تََمََّ اسْْتِِخْْدََامُُ هََذِِهِِ الفَلْسََفَةِِ �لِأَ بِِالْخِِبْْرََةِِ وََالنََّظََرِِ إِلَى اََلْأَ�
كْْتِِفَاءِِ بِِالمََعْْلُومََاتِِ النََّظََرِِيََّةِِ.  الَأَسََاسِِيََّ هُُوََ حََلُُّ مُُشْْكِِلَةٍٍ وََاقِِعِِيََّةٍٍ عََبْْرََ الوُُصُُولِِ إِلَى حُُلُلٍٍو عََمََلِِيََّةٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِتََّلطْْبِِيقِِ بََدََلًاً مِِنََ االِا
فََهِِيََ تُُقََيِِّ�مُُ الَأَفْْكََارََ بِِنََاءًً عََلَى نََتََائِِجِِهََا وََتََأْْثِِيرِِهََا فِِي الوََاقِِعِِ، الَا عََلَى انْْسِِجََامِِهََا المََنْْطِِقِِيِِّ� المُُجََرََّدِِ فََقََطْْ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّهََا تُُرََكِِّ�زُُ 

عََلَى تََحْْسِِينِِ المُُمََارََسََاتِِ الِإِدََارِِيََّةِِ دََاخِِلََ المُُنََظََّمََاتِِ، وََتََقْْدِِمِِي تََوْْصِِيََاتٍٍ تََطْْبِِيقِِيََّةٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِتََّلنْْفِِيذِِ.

2 / 11)Study Approach( :ِرَسَاة مَدْخَلُ الِّد

رََاسََةِِ،  رََاسََةِِ وََفَلْْسََفَتِِهََا وََتََحْْقِِيقََاًً لِِهََدََفِِ سََدِِّ� الْْفَجْْوََةِِ الْْمََعْْرِِفِِيََّةِِ، كََانََ الَا بُُدََّ مِِنْْ دََمْْجِِ النََّظََرِِيََّةِِ فِِي إِطََارِِ الدِِّ� اسْْتِِنََادََاًً إِلَى أََسْْئِِلَةِِ الدِِّ�
رََاسََةِِ التََّفْْكِِيرُُ فِِي دََوْْرِِ اََلنََّظََرِِيََّةِِ  ِجََابََةِِ عََلَى أََسْْئِِلَتِِهََا. وََلِِذََلِِكََ، فََإِِنََّهُُ مِِنََ المُُهِِمِِّ� فِِي بََدََايََةِِ إِجْْرََاءِِ الدِِّ� وََجََمْْعِِ البََيََانََاتِِ وََتََحْْلِِيلِِهََا لِِلْإِ�
رََاسََةِِ:  َنْْسََبُُ لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ الدِِّ� رََاسََةِِ، وََكََيْْفََ سََيََتََضََمََّنُُ ذََلِِكََ اتِِّ�خََاذََ القََرََارِِ بِِهََدََفِِ مََعْْرِِفََةِِ أََيُُّ اََلْمََدََاخِِلِِ هُُوََ اََلْأَ� فِِي هََذِِهِِ الدِِّ�
اََلْْمََدْْخََلِِ  أََمِِ   ،)Inductive( سْْتِِقْْرََائِِيِِّ�  اََالِا اََلْمََدْْخََلِِ  أََمِِ   ،)Deductive( سْْتِِنْْتََاجِِيِِّ�  اََالِا اََلْْمََدْْخََلِِ  عََلَى  الِاِعْْتِِمََادُُ  سََيََتِِمُُّ  هََلْْ 
رََاسََةِِ إِلَى تََطْْوِِيرِِ نََمُُذََوجِِ )مُُتََطََلَّبََاتِِ الْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ( بِِنََاءًً عََلَى إِعََادََةِِ اخْْتِِبََارِِهِِ فِِي  لِِالَاي. وََلِِكََوْْنِِنََا نََهْْدِِفُُ فِِي هََذِِهِِ الدِِّ� سْْتِِدْْ اََالِا
لِِالَايِِّ� )Abductive(، بََعْْدََ إِدْْخََالِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ  سْْتِِدْْ شََرِِكََةِِ MTN، فََإِِنََّ اََلخِِيََارََ اََلَأَنْْسََبََ هُُوََ الِاِعْْتِِمََادُُ عََلَى الْْمََدْْخََلِِ اََالِا
سْْتِِنْْتََاجِِيِِّ� )Deduction( بِِسََبََبِِ وُُجُُودِِ  مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِوََصْْفِِهِِ أََحََدََ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ. الَّذِِي يََدْْمُُجُُ بََيْْنََ اََلْمََدْْخََلِِ اََالِا
سْْتِِقْْرََائِِيِِّ� )Induction( بِِسََبََبِِ إِدْْخََالِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ إِلَى النََّمُُذََوجِِ،  نََمُُذََوجِِ )مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ(، وََالْْمََدْْخََلِِ اََالِا
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بِِكََوْْنِِهِِ مُُتََغََيِِّ�رََاًً جََدِِيدََاًً لَمْْ يُُدْْرََسْْ فِِي النََّمُُذََوجِِ ضِِمْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، فََكََانََ الَا بُُدََّ مِِنََ الِاِعْْتِِمََادِِ عََلَى 
سْْتِِكْْشََافِِ ظََاهِِرََةٍٍ مََا، وََتََحْْدِِيدََ  لِِ كََوْْنََهُُ الْْمََدْْخََلََ الْْمُُنََاسِِبََ لِِتََطْْوِِيرِِ النََّظََرِِيََّاتِِ، وََالَّذِِي يََتََضََمََّنُُ جََمْْعََ البََيََانََاتِِ الِا الِاِسْْتِِدْْالَا

 .)Saunders, M., & et. al., 2023, 158( ٍٍَنْْمََاطِِ، وََتََوْْلِِيدََ نََظََرِِيََّةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ أََوْْ تََعْْدِِيلََ نََظََرِِيََّةٍٍ قََائِِمََة الْمََوْْضُُعََواتِِ وََالْأَ�

، اََلْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي التََّحََقُُّقِِ مِِنْْ نََمُُذََوجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ  سْْتِِنْْتََاجِِيِِّ� عْْتِِمََادُُ عََلَى اََلْْمََدْْخََلِِ اََالِا لُُالَا بََحْْاًًث مُُخْْتََلِِاًًط، فََقََدْْ تََمََّ اََالِا سْْتِِدْْ يُُوعََدُُّ اََالِا
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلَةِِ فِِي  الْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ، الَّتِِي اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ )اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي اََلْأَ�
عََادََةِِ التََّأََكُُّدِِ مِِنْْ صِِحََّتِِهََا فِِي مُُعََالَجََةِِ مُُشْْكِِلَةِِ  عْْتِِمََادِِ عََلَى فَلْْسََفَةٍٍ مُُبْْنِِيََّةٍٍ عََلَى وََضْْعِِ فََرََضِِيََّاتٍٍ وََاخْْتِِبََارِِهََا �لِإِِ شََرِِكََةٍٍ MTN، بِِاالِا
لَةِِ بِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ ذََاتِِ الصِِّ� عِِالَا عََلَى مََجْْمُُعََوةٍٍ مِِنََ اََلْدِِّ� طِّالِاِ� اًًقالَا مِِنََ اََ تِِهِِا، اِنْْطِِ رََاسََةِِ وََالِإِجََابََةِِ عََلَى تََسََاؤُالَا الدِِّ�
، اََلْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي بِِنََاءِِ نََظََرِِيََّةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ تََجْْمََعُُ أََدِِلَّةًً  سْْتِِقْْرََائِِيِِّ� اََلْبََحْْثِِ )Sugyati, C. & et al., 2018, 5(، وُُصُُولًاً إِلَى اََلْْمََدْْخََلِِ اََالِا
صِِ  فْْالِاتِِرََاضََاتِِ اََلْعِِلْمِِيََّةِِ وََاسْْتِِخْْالَا َنْْمََاطِِ اََلْمُُسْْتََمََدََّةِِ مِِنََ اََ مََوْْضُُوعِِيََّةًً لِِبِِنََاءِِ فَلْْسََفَةٍٍ مِِنََ اََلنََّتََائِِجِِ، حََيْْثُُ يََهْْدِِفُُ إِلَى اكْْتِِشََافِِ اََلْأَ�
سْْتِِكْْشََافِِيََّةِِ وََالْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِتََطْْوِِيرِِ إِطََارِِ عََمََلٍٍ  تِِ اََلْْبََحْْثِِ ذََاتِِ الطََّبِِيعََةِِ اََالِا اََلنََّتََائِِجِِ. وََتََمََّ ذََلِِكََ عََبْْرََ الِإِجََابََةِِ عََلَى بََعْْضِِ تََسََاؤُالَا

 )Saunders, M. & et. al. 2023, 155( ِِاًًقالَا مِِنََ اََلنََّظََرِِيََّاتِِ اََلْْحََالِِيََّةِِ، وََهُُوََ مََا يََتََنََاسََبُُ مََعََ اََلْْفَلْْسََفَةِِ اََلْْبِِنََائِِيََّة اِنْْطِِ

يََعْْرِِضُُ الشََّكْْلُُ الآتِِي شََجََرََةََ قََرََارََاتٍٍ بََسِِطََيةٍٍ لِِمُُلسََاعََدََةِِ فِِي ةيلمع اتِِّ�خََاذِِ هََذََا القََرََارِِ:

رََاسََةِِ الشََّكْْلُُ )1-2(: شََجََرََةُُ قََرََارِِ مََدْْخََلِِ الدِِّ�

Source: (Rose, S. & et al., 2024, 90).

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ  وََلِِذََلِِكََ سََوْْفََ نََدْْرُُسُُ أََثََرََ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ، اََلْْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ، فِِي اََلْأَ�
َدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� + رََفََاهِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ وََتََحْْدِِياًًد بََعْْدََ اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ(، عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ اََلْمََوََارِِدِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ اََلْْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي  )اََلْأَ�
رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ )اََلَّتِِي لَمْْ يََدْْرُُسْْهََا نََمُُذََوجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ وََمََوََارِِدِِهِِ(. كََمََا سََنََدْْرُُسُُ مُُتََغََيِِّ�رََ اََلْحََيََوِِيََّةِِ كََبُُعْْدٍٍ جََدِِيدٍٍ مِِنْْ 
رََاسََاتِِ الَّتِِي تََنََاوََلَتْْهُُ. وََعََلَيْْه يُُمْْكِِنُُ تََحْْقِِيقُُ ذََلِِكََ عََبْْرََ طُُرُُقٍٍ  َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، رََغْْمََ وُُجُُودِِ قِِلَّةٍٍ فِِي اََلدِِّ� أََبْْعََادِِ اََلْأَ�
سْْتِِنْْتََاجِِيِِّ� الَّذِِي يََسْْتََنِِدُُ إِلَى  رََاسََةِِ، تََتََمََثََّلُُ فِِي تََطْْوِِيرِِ النََّمََاذِِجِِ السََّابِِقََةِِ فِِي سِِيََاقِِ الْمََدْْخََلِِ االِا مُُخْْتََلِِفَةٍٍ لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ اََلْْدِِّ�

هََلِِ اََلْْهََدََفُُ هُُوََ التََّأََكُُّدُُ مِِنْْ صِِحََّةِِ اََلنََّظََرِِيََّةِِ 

اََلْْحََالِِيََّةِِ فِِي مََوْْقِِفٍٍ أََوْْ سِِيََاقٍٍ جََدِِيدٍٍ؟

هََلِِ اََلْْهََدََفُُ هُُوََ مُُحََاوََلَةُُ رََفْْضِِ اََلنََّظََرِِيََّةِِ 

اََلْْحََالِِيََّةِِ فِِي مََوْْقِِفٍٍ أََوْْ سِِيََاقٍٍ جََدِِيدٍٍ؟

هََلِِ اََلْْهََدََفُُ هُُوََ بِِنََاءُُ نََظََرِِيََّةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ مُُنْْطََلِِقََةًً 

مِِنََ اََلْْبََيََانََاتِِ الْْمََوْْجُُدََوةِِ؟

هََلِِ اََلْْهََدََفُُ هُُوََ تََطْْوِِرُُي نََظََرِِيََّةٍٍ وََإِعََِادََةُُ 

اخْْتِِبََارِِهََا فِِي سِِيََاقٍٍ جََدِِيدٍٍ؟

سْْاتِِنْْتََاجِِ اََلِا

سْْاتِِقْْرَاءِِ اََلِا

لِِ لِاِاسْْتِِدْْالَا

نََعََمْْ

لا

لا

لا

نََعََمْْ

نََعََمْْ

نََعََمْْ



30

نََظََرِِيََّةٍٍ عِِلْْمِِيََّةٍٍ سََابِِقََةٍٍ، وََفِِي الْْوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ تََطْْوِِرُُي وََبِِنََاءُُ نََظََرِِيََّةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ اعْْتِِمََادََاًً عََلَى دِِرََاسََةٍٍ اسْْتِِكْْشََافِِيََّةٍٍ، وََهُُوََ مََا يََتََنََاسََبُُ 
بََيْْنََ  يََدْْمََجُُ  الَّذِِي  لِِالَايِِّ�  سْْتِِدْْ اََالِا اََلْمََدْْخََلِِ  إِلَى  تََجْْرِِبِِييََّةٍٍ، وُُصُُولًاً  مََيْْدََانِِيََّةٍٍ  دِِرََاسََةٍٍ  إِلَى  يََسْْتََنِِدُُ  الَّذِِي  سْْتِِقْْرََائِِيِِّ�  االِا الْْمََدْْخََلِِ  مََعََ 
اََلْمََدْْخََلين اََلْْسََّابِِقََيْْنِِ لِِلْْوُُصُُولِِ إِلَى نََمُُذََوجٍٍ نِِهََائِِيٍٍّ� )Clark, T. & et al., 2021, 116(. وََطََالَمََا أََنََّهُُ لا تُُوجََدُُ نََظََرِِيََّةٌٌ أََوْْ 
دِِرََاسََاتٌٌ اخْْتََبََرََتْْ أََثََرََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ، كََمََا لا تُُوجََدُُ نََظََرِِيََّةٌٌ أََوْْ دِِرََاسََاتٌٌ اخْْتََبََرََتْْ 

. لِِالَايِِّ� سْْتِِدْْ َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، فََإِِنََّهُُ يُُمْْكِِنُُنََا تََبََنِِّ�ي اََلْمََدْْخََلِِ اََالِا أََثََرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اََلْأَ�

3 / 11)Research Method( :ِرَسَاة طَرِقَيةُ اَلِّْد
وََمِِنْْ   ،MTN شََرِِكََةِِ  فِِي  اََلْعََامِِلِِينََ  مِِنََ  جََمْْعُُهََا  تََمََّ  الَّتِِي  اََلْْبََيََانََاتِِ  عََلَى  عْْتِِمََادِِ  بِِاالِا يِِّ�ة  اََلْْكََمِِّ� اََلطََرِِيقََةُُ  عََلَى  عْْتِِمََادُُ  اََالِا تََمََّ 
اََلَأَنْْمََاطِِ  وََتََحْْدِِيدِِ  اََلنََّظََرِِيََّةِِ  اََلْفَرْْضِِيََّاتِِ  لِاِخْْتِِبََارِِ  لِِالَايِِّ�  سْْتِِدْْ اََالِا اََلْْمََدْْخََلِِ  عََلَى  عْْتِِمََادُُ  اََالِا تََمََّ  حََيْْثُُ  إِحْْصََائِِاًًّيّ.  تََحْْلِِيلُهََا  ثََمََّ 
َدِِلَّةِِ  قََالَااتِِ اََلْْسََّبََبِِيََّةِِ، الَّتِِي سََاعََدََتْْ فِِي تََعْْزِِزِِي فََهْْمِِنََا لِِظََّلوََاهِِرِِ اََلْْمُُعََقََّدََةِِ وََإِِرْْشََادِِ عََمََلِِيََّةِِ صُُنْْعِِ اََلْقََرََارِِ اََلْقََائِِمََةِِ عََلَى اََلْأَ� وََاََلْعََ
قََّةََ وََاََلْمََوْْضُُوعِِيََّةََ وََاََلْْقََابِِلِِيََّةََ لِِتََّلعْْمِِمِِي  تِّالِاِ�جََاهََاتِِ بِِمُُرُُورِِ اََلْْوََقْْتِِ، مِِمََّا يُُوََفِِّ�رُُ اََلدِِّ� قََالَااتِِ بََيْْنََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ وََتََحْْدِِيدِِ اََ عََرََب قِِيََاسِِ اََلْْعََ

 .)Saunders, M. & et. al., 2023, 187(

4 / 11)Study Strategy( :ِرَسَاة اِسْتِرَتِاجِيةَُّي اَلِّد

قََالَااتِِ بََيْْنََ اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، وََهِِيََ تُُسْْتََخْْدََمُُ عََادََةًً  َسْْبََابََ اََلْْمُُحْْتََمََلَةََ لِِلْعََ حُُ اََلْأَ� عْْتِِمََادُُ عََلَى اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََسْْحِِ، وََالَّتِِي تُُوََضِِّ� تََمََّ اََالِا
نُُنََا مِِنْْ جََمْْعِِ بََيََانََاتٍٍ مُُوََحََّدََةٍٍ مِِنْْ عََدََدٍٍ كََبِِيرٍٍ مِِنََ  سْْتِِبََانََاتِِ، كََوََسِِيلَةٍٍ شََائِِعََةٍٍ تُُمََكِِّ� لِِوََصْْفِِ طََرِِيقََةِِ جََمْْعِِ اََلْْبََيََانََاتِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اََالِا
رََاسََةِِ كََبِِيرُُ الْْحََجْْمِِ نِِسْْبِِيََّاًً، سََوْْفََ نََسْْتََخْْدِِمُُ طََرِِيقََةََ العََيِِّ�نََةُُ العََشْْوََائِِيََّةُُ البََسِِطََيةُُ،  َنََّ مُُجْْتََمََعََ اََلدِِّ� اََلْمُُجِِيبِِينََ بِِتََكْْلُفَةٍٍ مََعْْقُُلَوةٍٍ. وََ�لِأَ
تِِ. بِِنََاءًً  تِّاِ�صََاالَا رََاسََةِِ، الْْمُُمََثََّلََ فِِي اََلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN لِِلِا نُُنََا مِِنْْ اََلْْوُُصُُولِِ إِلَى نََتََائِِجََ تُُمََثِِّ�لُُ مُُجْْتََمََعََ اََلدِِّ� الَّتِِي تُُمََكِِّ�
سْْتِِبََانََةِِ كََوََسِِيلَةٍٍ مُُنََاسِِبََةٍٍ لِِجََمْْعِِ اََلْْبََيََانََاتِِ، بُُغْْيََةََ تََأْْكِِيدِِ بََعْْضِِ اََلْحََقََائِِقِِ الَّتِِي ذُُكِِرََتْْ فِِي اََلنََّظََرِِيََّاتِِ  عََلَى ذََلِِكََ، اسْْتُُخْْدِِمََتِِ اََالِا
سْْتِِنْْتََاجِِيََّ  اََالِا وََالْمََدْْخََلََ  ُحََادِِيََّ  اََ�لْأُ يََّ  اََلْكََمِِّ� ُسْْلُبََو  اََ�لْأُ تُُنََاسِِبُُ  كََوْْنََهََا  السََّابِِقََةِِ،  رََاسََاتِِ  وََالدِِّ� رََاسََةِِ  اََلدِِّ� مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  تََنََاوََلَتْْ  الَّتِِي 
)Saunders M., & et. al. 2023, 194(، وََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِنْْ تََعََدُُّدِِ تََطْْبِِيقََاتِِ اََلْمََسْْوََحََاتِِ، فََإِِنََّهُُ يُُوجََدُُ نََوْْعََانِِ مِِنََ اََلْْمََسْْوََحََاتِِ 

اََلْبََحْْثِِيََّةِِ، تََشْْمََلُُ اََلْْمََسْْحََ اََلْْمََقْْطََعِِيََّ وََاََلْْمََسْْحََ اََلطُُّلِِويََّ )Creswell, J. & Guetterman, T., 2019, 386(، وََقََدْْ اسْْتُُخْْدِِمََ 
حْْصََائِِيِِّ� بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اََلْحََاسِِبِِ اََلآلِِيِِّ� عََرََب اََلْْبََرْْنََامََجِِ  كِِالَا النََّوْْعََيْْنِِ فِِي دِِرََاسََتِِنََا اََلْْحََالِِيََةِِ. كََمََا تََمََّ إِخْْضََاعُُ اََلْْبََيََانََاتِِ لِِتََّلحْْلِِيلِِ اََ�لْإِِ

يََّةِِ. رََاسََةِِ اََلْكََمِِّ� تِِ اََلْْمُُهََيْْكََلَةِِ AMOS لِِدِّلِ� جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ SPSS وََنََمُُذََوجِِ اََلْْمُُعََادََالَا حْْصََائِِيِِّ� لِِلْْعُُلُومِِ اََ اََ�لْإِِ

5 / 11)Time Horizon( : اَلْْأُفُقُ المََّزنُِّي

رََاسََةِِ، تََبََادََرََ إِلَى أََذْْهََانِِنََا سُُؤََالٌٌ مُُهِِمٌٌّ جِِدََّاًً يََتََمََثََّلُُ فِِي مََعْْرِِفََةِِ الْمُُدََّةِِ الزََّمََنِِيََّةِِ الَّتِِي سََيََتِِمُُّ فِِيهََا جََمْْعُُ  عِِنْْدََ البِِدْْءِِ بِِتََصْْمِِمِِي اََلدِِّ�
رََاسََةِِ. هََلْْ هِِيََ فََتْْرََةٌٌ زََمََنِِيََّةٌٌ قََصِِيرََةٌٌ نِِسْْبِِيََّاًً؟ وََهُُيََ مََا يُُطْْلَقُُ عََلَيْْهِِ اََلْمََسْْحُُ اََلْمََقْْطََعِِيُُّ، أََمْْ فِِي فََتََرََاتٍٍ  اََلْبََيََانََاتِِ أََثْْنََاءََ إِجْْرََاءِِ اََلدِِّ�
نُُ  وََيُُكََوِِّ� الزََّمََنِِيََّةِِ،  الْمُُدََدِِ  أََوْْ سِِلْسِِلَةٍٍ مِِنََ  يََوْْمِِيََّاتٍٍ  رََاسََةُُ عََلَى شََكْْلِِ  اََلدِِّ� فِِيهِِ  تُُتِِمُُّ  ، الَّذِِي  اََلطُُّلِِويِِّ� اََلْْمََسْْحِِ  مُُتََبََاعِِدََةٍٍ، كََمََا فِِي 
لََالَا فََتْْرََةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ )Saunders, M. et al., 2023, 212-213(. يََتََمََيََّزُُ تََصْْمِِمُُي اََلْمََسْْحِِ اََلْْمََقْْطََعِِيِِّ�  َحْْدََاثِِ خِِ تََمْْثِِلًاًي لِِ�لْأَ
وََاََلْْمُُعْْتََقََدََاتُُ  اََلْمََوََاقِِفُُ  تُُمََثِِّ�لُُ  حََيْْثُُ  اََلْحََالِِيََّةِِ.  اََلْْمُُمََارََسََاتِِ  فِِي  الَأَفْْرََادِِ  وََآرََاءِِ  وََاََلْْمُُعْْتََقََدََاتِِ  نِِسْْبِِاًًّيّ(  )الثََّابِِتََةِِ  اََلْْمََوََاقِِفِِ  بِِقِِيََاسِِ 
. فِِي حِِينِِ يََتََضََمََّنُُ تََصْْمِِمُُي اََلْْمََسْْحِِ  وََآرََاؤُُهُُمْْ طُُرُُقََ تََفْْكِِيرِِ الَأَفْْرََادِِ فِِي اََلْْقََضََايََا، بََيْْنََمََا تُُعََبِِّ�رُُ اََلْْمُُمََارََسََاتُُ عََنْْ سُُلُكِِوهِِمِِ اََلْفِِعْْلِِيِِّ�
تِّالِاِ�جََاهََاتِِ لَدََى نََفْْسِِ الَأَفْْرََادِِ مََعََ مُُرُُورِِ اََلْوََقْْتِِ )فِِي أََكْْثََرََ مِِنْْ مََرْْحََلَةٍٍ(، أََوِِ التََّغََيُُّرََاتِِ فِِي  اََلطُُّلِِويِِّ� جََمْْعََ اََلْْبََيََانََاتِِ حََوْْلََ اََ
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اََلزََّمََنِِ  مُُرُُورِِ  مََعََ  الَأَشْْخََاصِِ  نََفْْسِِ  فِِي  التََّغََيُُّرََاتِِ  أََوِِ  اََلْْوََقْْتِِ،  مُُرُُورِِ  مََعََ  مُُشْْتََرََكََةٍٍ  بِِصِِفَةٍٍ  تََتََّصِِفُُ  مََجْْمُُعََوةٍٍ  خََصََائِِصِِ 
رََاسََةِِ  الدِِّ� سُُؤََالِِ  بِِوِِسََاطََةِِ  ذََلِِكََ  مِِنْْ  التََّحََقُُّقُُ  تََمََّ  دِِرََاسََتِِنََا،  فِِي   .)Creswell, J. & Guetterman, T., 2019, 388(

َدََاءََ اََلْمُُسْْتََدََامََ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ، فََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى  وََطََبِِيعََةِِ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلْْمََدْْرُُسََوةِِ، وََعََلَى اَعَْْتِِبََارِِ أََنََّ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََ اََلتََّابِِعََ يُُمََثِِّ�لُُ اََلْأَ�
عْْتِِمََادُُ عََلَى دِِرََاسََةٍٍ طُُلِِويََّةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ  رََاسََةِِ لا يُُمْْكِِنُُ قِِيََاسُُهََا جََمِِاًًعي عََرََب مُُدََةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ صقيةر. لِِذََلِِكََ، تََمََّ اََالِا أََنََّ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلدِِّ�
َدََاءُُ اََلْْمُُسْْتََدََامُُ  َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، فِِي حِِينِِ تََمََّ إِجْْرََاءُُ دِِرََاسََةٍٍ مََقْْطََعِِيََّةٍٍ عََلَى كََافََّةِِ اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، بِِمََا فِِيهََا اََلْأَ� اََلْأَ�

لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ.

6 / 11)Data Collection & Sources( :أَدَوَتُا جَمْعِ اَلْبَيَانَاتِ وَمَصَادِرُهَا

عْْتِِمََادُُ أََثْْنََاءََ جََمْْعِِ اََلْبََيََانََاتِِ عََلَى مََصْْدََرََيْْنِِ أََسََاسِِيََّيْْنِِ  َهْْدََافِِهََا، تََمََّ اََالِا رََاسََةِِ وََمََنْْهََجِِيََّتِِهََا، وََتََحْْقِِاًًقي �لِأَ اِعْْتِِمََااًًد عََلَى فَلْْسََفَةِِ اََلدِِّ�
هُُمََا:

رَاسَاتِ -	 دَارِيِّ اَلْمُعَاصِرَةِ، وَالِّد اَلْمَصَادِرُ اَلَّثانَوِةَُّي: )Secondary Sources(، تَتَمَلَُّث فِي الجُُّرعِو إِلَى أَدَبَِّياتِ اَلْفِكْرِ اَلْْإِ
لَةِ بِاَلْمَوْضُعِو اَلْمَدْرُوسِ،  صَةٍ، وَجَمْعِ اَلْمَعْلُمَواتِ اَلْمَرْجِعِةَِّي ذَاتِ الِّص تٍَّلَّا وَأَبْحَاثٍ عِلْمِةٍَّي مُتَخَِّص ابِقَةِ مِنْ مَجَ اَلَّس
لِةَِّي )Cooper. D. & et.alِ, 2014, 125(. فِي دِرَاسَتِنَا، تَتَمَلَُّث اَلْمَصَادِرُ  وَتُعَُّد بِمَثَابَةِ أَسَاسٍ لِجَعِّم اِلْبَيَانَاتِ اَلْْأََّو
لِلْمَوَارِدِ  اَلْمُسْتَدَامِ  اَلْْأَدَاءِ  وَمِقْيَاسِ   ، اَلْمُسْتَقِّل اَلْمُتَغَيِّرَ  بِوَصْفِهَا  اَلْوَظِفِيةَِّي  اَلْمَزَايَا  اِسْتِرَاتِجِيةَِّي  مِقْيَاسِ  فِي:  اَلَّثانَوِةَُّي 
اَلْبَشَرِةَِّي بِوَصْفِهِ اَلْمُتَغَيِّرَ اَلَّتابِعِ، وَمِقْيَاسِ رُحَوانِةَِّي مَكَانِ اَلْعَمَلِ بِوَصْفِهَا مُتَغَيِّراً وَسِطياً بَيْنَ اَلْمُتَغَيِّرَاتِ اَلْمُسْتَقِةَِّل 
ابِقَةِ، وَعْإدَادِ اَلِإطَارِ  رَاسَاتِ اَلَّس رَاسَةِ. وَتََّم الِاعْتِمَادُ عَلَى اَلْمَصَادِرِ اَلَّثانَوِةَِّي عِنْدَ مُرَاجَعَةِ اَلِّد وَالَّتابِعَةِ فِي هَذِهِ اَلِّد

رَاسَةِ. ، وَفِي تَصْمِمِي اَلِِاسْتِبَانَةِ اَلْمُسْتَخْدَمَةِ فِي اَلِّْد اَلظََّنرِيِّ

: )Primary Sources(، تَتَمَلَُّث فِي اَلْبَيَانَاتِ اَلْخَامِ التَِّي تُعَّبرُ عَنْ اَلَّظاهِرَةِ اَلْمَدْرُسَوةِ دُنَو أَيِّ -	 لِةَّيُِ اَلْمَصَادِرُ اَلْْأََّو
أَوْ  تَرْجَمَتُهَا  يَتِمْ  لَمْ  اَلْمَعْلُمَواتِ  دَائِماً؛ لِِأََّن  الَأكْثَرُ مُثُوقِوةًَّي  وَهِيَ  رَسْمِّياً،  مَوْقِفاً  أَوْ  رَأْياً  وَتُمَّثلُ  بَعْدِةٍَّي،  تَفْسِيرَاتٍ 
لِةَِّي أَثْنَاءَ إِجْرَاءِ  تَفْسِيرُهَا مِنْ قَبْلُ طَرَفٍ آخَرٍ )Cooper. D. & et.alِ, 2014, 125(. حَيْثُ تََّم جَمْعُ اَلْبَيَانَاتِ اَلْْأََّو

رَاسَةِ بِوَاسِطَةِ الِِاسْتِبَانَةِ. رَاسَةِ اَلِِاسْتِطْلََاعِةَِّي عَبْرَ الْمُقَابَلََاتِ، فِي حِينِ تََّم جَمْعُ الْبَيَانَاتِ مِنْ عَيِّنَةِ الِّد اَلِّْد

. 12)Limits of the Study( :ِرَسَاة حُدُدُو اَلِّد

1 / 21)Scientific Limits( :)اَلْحُدُدُو اَلْمَوْضُوعِةَُّي )اَلْعِلْمِةَُّي

رََاسََةِِ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنْْ: تََتََمََثََّلُُ اََلْْحُُدُُدُُو اََلْْمََوْْضُُوعِِيََّةُُ لِِدِّلِ�

يََّةُُ  أََوََّلًاً: اََلْْمُُتََغََيِِّ�رُُ اََلْْمُُسْْتََقِِلُُّ: مُُمََثِِّ�لًاً بِِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ، الَّتِِي تََمََّ قِِيََاسُُهََا عََبْْرََ أََبْْعََادِِهََا )اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ�
لْْزََامِِيََّةُُ، اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةُُ( وََالَّتِِي تُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ أََنْْوََاعِِ اََلْمََزََايََا الَّتِِي يُُمْْكِِنُُ مََنْْحُُهََا  اََلْمُُبََاشِِرََةُُ، اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ

.MTN ِِلِِلْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ، اََلْحََيََوِِيََّةُُ فِِي اََلْْعََمََلِِ،  َدََاءُُ اََلْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، بِِأََبْْعََادِِهِِ: )أََدََاءُُ اََلْمُُهِِمََّاتِِ، جََوْْدََةُُ اََلْأَ� ثََانِِيََاًً: اََلْْمُُتََغََيِِّ�رُُ اََلتََّابِِعُُ: وََهُُوََ اََلْأَ�
.MTN ِِاََلْتََّفَانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ( فِِي شََرِِكََة

حْْسََاسُُ بِِاََلْمََجْْمُُعََوةِِ، تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ  ثََالِِثََاًً: اََلْْمُُتََغََيِِّ�رُُ اََلْْوََسِِطُُي: مُُمََثِِّ�لًاً بِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، الَّتِِي تََشْْمََلُُ: )اََلْْعََمََلُُ اََلْهََادِِفُُ، اََ�لْإِِ
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.MTN ِِاََلْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ( فِِي شََرِِكََة

، وََسََنََوََاتِِ اََلْخِِدْْمََةِِ. ، اََلْمََرْْكََزِِ اََلْوََظِِفِِييِِّ� رََابِِعََاًً: اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ اََلضََّابِِطََةُُ: مُُمََثِِّ�لَةًً بِِالجِِنْْسِِ، اََلْْعُُمْْرِِ، اََلْْمُُؤََهِِّ�لِِ اََلْْعِِلْْمِِيِِّ�

الْعَرَبِةَِّي 21 / 2 اَلْجُمْهُرِوةَِّي  فِي  الْمُوَعََّزةِ  فُرُعِوهَا  بِمُخْتَلِفِ   MTN شَرِكَةِ  فِي  رَاسَةُ  اَلِّد تَتَِّم  اَلْمَكَانِةَِّي:  اَلْحُدُدُو 
رِوُّسةَِّي. ال

رَاسَةِ عَلَى الْعَامِلِينَ فِي شَرِكَةِ MTN في مُخْتَلِفِ مُسْتَوَيَاتُ الْمُنَمََّظةِ: اَلْفَرْدِ 21 / 3 اَلْحُدُدُو اَلْبَشَرِةَِّي: تََّم تَطْبِيقُ اَلِّد
. اَلْعَامِلِ، وَمَجْمُعَواتِ اَلْعَمَلِ، وَاَلْمُنَمََّظةِ كَكُّل

رَاسَةِ، 21 / 4 رَاسَةِ مِنْ مُنْتَصَفِ عَامِ 2023، وَهُوَ اَلْعَامُ الذَِّي تََّم فِهِي الْبَدْءُ بِإِجْرَاءِ اَلِّد اَلْحُدُدُو اَلمََّزانِةَِّي: تََّم إِجْرَاءُ اَلِّد
رَاسَةُ. حََّتى بِدَايَةِ عَامِ 2026، وَهُوَ اَلْعَامُ الذَِّي اِنْتَهَتْ فِهِي اَلِّد

. 13)Key Study Terms( :ِئَِّرسَية رَسَاةِ اَل مُصْطَلَحَاتُ اَلِّد

رََاسََةِِ وََفْْقََ اََلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الرََّئِِسِِيةِِ اََلْْمََدْْرُُسََوةِِ عََلَى اََلشََّكْْلِِ اََلآتِِي: تََمْْ تََصْْنِِفُُي مُُصْْطََلَحََاتِِ اََلْْدِِّ�

1 / 31 )Strategy of Employee Benefits( : اِسْتِرَتِاجِيةَُّي اَلْمَزَيَاا اَلْوَظِفِيةَّيِِ

رُُؤْْيََتِِهََا  تََحْْقِِيقِِ  نََحْْوََ  نََشََاطََاتِِهََا  هُُ  وََتُُوََجِِّ� لِِمُُلنََظََّمََةِِ،  العََامََّ  الِاِتِِّ�جََاهََ  تََرْْسُُمُُ  شََامِِلَةٌٌ  خُُطََّةٌٌ   ،)Strategy( لِاِاسْْتِِرَاتِِجِِييََّةُُ:  أ- 
المُُسْْتََقْْبَلِِيََّةِِ )صََروّقّ وََإِِسْْمََاعِِيل، 2025، 7(.

ُجُُورِِ وََالتََّعْْوِِضََياتِِ الَّتِِي يََحْْصُُلُُ عََلَيْْهََا الْْعََامِِلُُ مُُقََابِِلََ  ب- اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةُُ: )Employee Benefits(، جََمِِيعُُ أََشْْكََالِِ ا�لْأُ
ُجُُرُُو، وََالرََّوََاتِِبُُ، وََالْْحََوََافِِزُُ،  تََتََكََوََّنُُ مِِنْْ عُُنْْصُُرََيْْنِِ رََئِِسََييْْنِِ: الْْمََدْْفُُعََواتُُ الْمََالِِيََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ )ا�لْأُ عََمََلِِهِِ فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ، وََهِِيََ 
جََذْْبِِ  بِِهََدََفِِ  وََغََيْْرِِهََا(؛  الْمََدْْفُُعََوةِِ  جََازََاتِِ  وََا�لْإِِ )كََالتََّأْْمِِينِِ  الْْمُُبََاشِِرََةِِ  غََيْْرُُ  الْْمََالِِيََّةُُ  وََالْْمََدْْفُُعََواتُُ  وََالْْمََكََافََآتُُ(،  والَااتُُ،  وََالْعََ

.)Dessler, G. 2020, 350( ِِالْعََامِِلِِينََ وََالْْمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهِِمْْ وََتََحْْفِِيزِِهِِمْْ لِِزِِيََادََةِِ إِنْْتََاجِِيََّتِِهِِمْْ وََتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ الْمُُنََظََّمََة

ت- سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةُُ: )Employee Benefits Strategy(، التََّوََجُُّهََاتِِ الرََّئِِسََيةِِ الَّتِِي تََخْْتََارُُهََا المُُنََظََّمََةُُ مِِنْْ 
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ )عََوََّاد وََآخََرُُنََو، 2016، 245(.  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ، الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ أََفْْضََلََ تََمْْثِِيلٍٍ لِِرِِسََالَةِِ المُُنََظََّمََةِِ وََأَهَْْدََافِِهََا االِا بََيْْنِِ البََدََائِِلِِ االِا
ضِِمْْنََ  تََنْْدََرِِجُُ  وََالَّتِِي  الْبََشََرِِيََّةِِ  الْمََوََارِِدِِ  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  مِِنْْ  الْْمُُشْْتََقََةِِ  الِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ  أََحََدََ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  وََتُُعََدُُّ 

الِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْعََامََّةِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ )Newman, J., et al., 2017, 44(. وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّهََا تََشْْمََلُُ:

ةَُّي اَلْمُبَاشِرَةُ: )Direct Material Benefits Strategy(، جَمِعُي ٱلْمَدْفُعَواتِ ٱلقَّْندِةَِّي ٱلتَِّي -	 سْاتِرَتِاجِيةَِّي اَلْمَزيَاا اَلْمَاِّد
بِٱلْْأَدَاءِ،  بِٱلْمَزَايَا ٱلْمُرْتَبِطَةِ  أَحْيَانَاً  أَوْقَاتِ ٱلْعَمَلِ ٱلسَّْرمِةَِّي، وَتُسََّمى  يَتَلََّقاهَا ٱلْعَامِلُ بِشَكْلٍ مُبَاشِرٍ مُقَابِلَ عَمَلِهِ فِي 
، وَسِيَاسَةِ ٱلْمُنَمََّظةِ  وَقَدْ تَكُنُو  دََّدةٍ مِثْلَ: طَبِعَيةِ ٱلْوَظِفيةِ، مُسْتَوَى ٱلْخِبْرَةِ، ٱلْْأَدَاءِ ٱلْفَرْدِيِّ وَتُحْسَبُ بِنَاءً عَلَى مَعَايِيرٍ مُحَ

.)Sharma, R. & Sharma, S., 2024, 408( هَذِهِ ٱلْمَزَايَا فَرْدِةًَّي أَوْ جَمَاعِةًَّي

ضَافِةَِّي ٱلتَِّي -	 لْزَمِاةَِّي: )Mandatory Employee Benefits Strategy(، مَجْمُعَوةٌ ٱلْخَدَمَاتِ اَلْْإِ سْاتِرَتِاجِيةَِّي اَلْمَزَيَاا اَلْإِْ
ِ ٱلظََّنرِ عَنِ ٱلْْأَدَاءِ ٱلْفَرْدِيِّ أَوِ ٱلنَّْتظِمِييِِّ )الزََّتهْ وَنَاصِر، 2019، 174(. يُلْزِمُ ٱلْقَانُنُو ٱلْمُنَمََّظاتِ بِتَقْدِمِيهَا بِغَّض

مُهَا -	 لْزَامِةَِّي التَِّي تُقَِّد سْاتِرَتِاجِيةَِّي اَلْمَزَيَااِ اَلَّطوْعِةَِّي: )Voluntarily Indirect Strategy(، مَجْمُعَوةٌ ٱلْمَزَايَا غَيْرِ ٱلْْإِ
، وَيُشِيرُ هَذَا ٱلوَّْنعُ مِنَ ٱلْمَزَايَا إِلَى ٱلْمُمَارَسَاتِ  ضَا ٱلْوَظِفِييِّ وَٱلِِٱلْتِزَامِ ٱلنَّْتظِمِييِّ ٱلْمُنَمََّظاتُ لِعَامِلِيهَا بِهَدَفِ تَعْزِزِي ٱلِّر
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اخِلِةَِّي، مِثْلَ تَحْسِينِ عَمَلَِّياتِ ٱلْوَّْتظِفِي، تَطْوِرِي أَنْظِمَةِ  ٱلتَِّي تَتَبََّناهَا ٱلْمُنَمََّظاتُ بِشَكْلٍ طَوْعِيٍّ لِتَعْزِزِي كَفَاءَتِهَا ٱلَّْد
.)Levenson, A., 2017, 688( ِثََّدة ٱلْحَّْتفِيزِ، أَوْ دَمْجِ ٱلّتقْنَِّياتِ ٱلْمُحَ

2 / 31)Workplace Spirituality( :ِرُحَوانِةَّي مَكَانِ اَلْعَمَل

إِدْْرََاكََ الْْعََامِِلِِينََ لِِوُُجُُودِِ هََدََفٍٍ ذِِي مََعْْنََىٍٍ فِِي عََمََلِِهِِمْْ، وََشُُعُُرََوهُُمْْ بِِانْْلاتِِمََاءِِ لِِلْمََجْْمُُعََوةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُنََو مََعََهََا، وََقُُدْْرََتََهُُمْْ عََلَى 
تََحْْقِِيقِِ التََّكََامُُلِِ بََيْْنََ قِِيََمِِهِِمُُ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََقِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )Altman, Y. 2022, 23(، وََتََتََضََمََّنُُ:

اَلْعَمَلُ اَلْهَادِفُ: )Meaningful Work(، شُعُرِو العَامِلِينَ بِأَهَّمةَِّي العَمَلِ وَمَعْنَاهُ مِنْ وِجْهَةِ نَظَرِهِمُ الَّذاتِةَِّي، وَكَيْفِةَِّي -	
رَاً بِقِيَمِ الفَرْدِ وَمُعْتَقَدَاتِهِ )يُسُوفِي، 2018، 199(. تَفَاعُلِهِمْ وَانْخِرَاطِهِمْ فِهِي، وَيَرْتَبِطُ ذلك ابتراطاً مُبَاشَِ

حْسَاسُ بِاَلْمَجْمُوعَةِ: )Sense of Community(، وُجُدُو حَالَةٍ مِنَ اَلشََّتارُكِ وَاَلِِالْتِزَامِ التَِّي تَرْبُطُ اَلْْأَفْرَادَ مَعَ -	 اَلْإِْ
بَعْضِهِمْ اَلْبَعْضِ، بِحَيْثُ يَشْعُرُ اَلْفَرْدُ اَلْوَاحِدُ بِأَهَُّن جُزْءٌ مِنَ اَلْمَجْمُعَوةِ وَلَدَيْهِ تَفَاعُلََاتٌ مُسْتَمِةٌَّر لِتَحْقِيقِ أهَْدَافِهِ وَأهَْدَافِ 

.)Ribeiro, M. & et, al., 2020, 603( ِاَلْمُنَمََّظة
	- ،)Alignment of Individual Values ​​with Organizational Values( :ِتَوَفُاقُ قِيَمِ اَلْفَرْدِ مَعَ قِيَمِ اَلْمُنَمََّظة

خَّْشصِةَِّي وَرِسَالَةِ المَنْظَمَةِ وَالغَرَضِ مِنْهَا، إِضَافَةً إِلَى اعْتِقَادِ العَامِلِينَ أََّن  شُعُرِو العَامِلِينَ بِالوََّتافُقِ بَيْنَ قِيَمِهِمُ ال
مُدِيرِهُيمْ وَزُمَلََائِمْه فِي العَمَلِ لَدَيْهِمْ قِيَمٌ مُنَتاسِبَةٌ عم قِيَمِهِمُ، وَيَمْتَلِكُنَو ضَمِيرَاً وَاعِيَاً، وَيَهْتَنَوُّم بِرَفَاهِيتَِّهِمْ وَرَفَاهِيَةِ 

.)Ribeiro, M. & et, al., 2020, 604( ِالمُجْتَمَع
3 / 31)Human Resource Sustainable Performance( :اَلْْأَدَءُا اَلْمُسْتَدَمُا لِلْمَوَرِادِ اَلْبَشَرِةَِّي

سْْاتِِدََامََةُُ: )Sustainablity(، هِِيََ عِِبََارََةٌٌ عََنِِ اََلتََّنْْمِِيََةِِ الَّتِِي تََلْْبِِي حََاجََاتِِ اََلْحََاضِِرِِ دُُنََو اََلْمُُسََاسِِ بِِقُُدْْرََةِِ اََلَأَجْْيََالِِ  أ- اََلِا
شٌٌ، 2024، 9(. رّوّ وقِِالَا اََلْقََادِِمََةِِ عََلَى تََلْْبِِيََةِِ حََاجََاتِِهََا اََلْْخََاصََّةِِ )صََقْْ

ب- أََدََءُُا لْْامََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ: )Human Resource Performance(، مََجْْمُُعََوةُُ السُُّلُكِِويََّاتِِ وََالَأَفْْعََالِِ الَّتِِي تََصْْدُُرُُ عََنْْ الَأَفْْرََا�دُِ 
)بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََوْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ( وََالمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِأََهْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ وََتََوََجُُّهََاتِِهََا الاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ )المََنْْسِِي، 2022، 143(

َدََءُُا اََلْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ: )Human Resource Sustainable Performance(، عََمََلِِيََّةٌٌ مُُنََظََّمََةٌٌ يُُحََقِِّ�قُُ  ت- اََلْأَ�
فََاهِِيََّةِِ  لٍٍ وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ� عََلَى الْْمََدََى الطََّوِِيلِِ، مََعََ الْمُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتََوى مُُرْْضٍٍ مِِنََ الرِِّ� فِِيهََا الْْعََامِِلُُ أَهَْْدََافََ الْْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ فََاعِِّ�

َبْْعََادِِ اََلآتِِيََةِِ: رََاسََةِِ عََلَى اََلْأَ� )Jonge, J. & Peeters, M., 2025, 9(. وََقََدِِ اعْْتََمََدََ اََلْْبََاحِِثُُ فِِي إِجْْرََاءِِ هََذِِهِِ اََلدِِّ�

بِِوََصْْفِِهََا  رََسْْمِِيََّاًً،  المُُحََدََّدََةِِ  الوََاجِِبََاتِِ  لِِتََنْْفِِيذِِ  المََبْْذُُلَوةُُ  العََامِِلِِينََ  جُُهُُدُُو   ،)Tasks Performance( اََلْْمُُهِِمََّاتِِ:  أََدََءُُا   -
مُُبََاشِِرٍٍ،  بِِشََكْْلٍٍ  ذََلِِكََ  أََكََانََ  سََوََاءٌٌ  المُُنََظََّمََةِِ،  فِِي  الجََوْْهََرِِيََّةِِ  العََمََلِِيََّاتِِ  إِنْْجََازِِ  فِِي  تُُسََاهِِمُُ  وََالَّتِِي  وََظََائِِفِِهِِمْْ،  مِِنْْ  جُُزْْءََاًً 
تْْمََامِِهََا  زِِمََةِِ �لِإِِ الالَّا المُُتََطََلَّبََاتِِ  تََوْْفِِيرِِ  عََبْْرََ  مُُبََاشِِرٍٍ،  غََيْْرِِ  بِِشََكْْلٍٍ  أََمْْ  العََمََلِِيََّاتِِ،  تِِلْْكََ  مِِنْْ  جُُزْْءٍٍ  تََنْْفِِيذِِ  المُُشََارََكََةِِ فِِي  عََبْْرََ 

)المََنْْسِِي، 2022، 143(.

قََّةِِ وََالْكََفَاءََةِِ الَّتِِي يُُظْْهِِرُُهََا اََلْعََامِِلُُ أََثْْنََاءََ تََنْْفِِيذِِ اََلْْمُُهِِمََّاتِِ  َدََاءِِ: )Performance Quality(، مُُسْْتََوََى اََلْْتََّمََيُُّزِِ وََالدِِّ� - جََوْْدََةُُ اََلْأَ�
َهْْدََافِِ اََلْْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ،  وََاََلْمََسْْؤُُلِِويََّاتِِ اََلْْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِوََظِِيفَتِِهِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ تُُمََثِِّ�لُُ اََلْْمِِعْْيََارََ الَّذِِي يُُقََاسُُ بِِهِِ مََدََى فََاعِِلِِيََةِِ اََلْفَرْْدِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ اََلْأَ�

.)Hussein, Y., 2022, 142( ِِوََمََدََى اِلتِِزََامِِهِِ بِِاََلْْمََعََايِِيرِِ اََلْْمِِهََنِِيََّةِِ وََالِإِدََارِِيََّةِِ اََلْْمُُعْْتََمََدََةِِ ضِِمْْنََ بِِيئََةِِ اََلْْعََمََل

- اََلْْحََيََوِِيََّةُُ فِِي اََلْْعََمََلِِ: )Vitality at Work(، حََالَةٌٌ يََشْْعُُرُُ فِِيهََا العََامِِلُنََو بِِالنََّشََاطِِ وََالدََّافِِعِِيََّةِِ وََالحََمََاسِِ المُُستََمِِرِِ الَّتِِي 
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تِِ  وََالتََّفَاعُُالَا هْْنِِيََّةِِ  الذِِّ� وََاليََقََظََةِِ  بِِالطََّاقََةِِ  الشُُّعُُورِِ  مِِنََ  مُُرْْتََفِِعٍٍ  مُُسْْتََوًًى  تََوََافُُرِِ  مََعََ  وََقُُوََّةٍٍ،  وََنََشََاطٍٍ  بِِهِِمََّةٍٍ  العََمََلِِ  نََحْْوََ  تََدْْفََعُُهُُمْْ 
لِِ فِِي العََمََلِِ )السََيِِّ�دِِ، 2022، 282( تِِ الِإِجََيابِِيََّةِِ، مِِنْْ أََجْْلِِ مُُوََاصََلَةِِ الَأَدََاءِِ الفَاعِِّ� الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ الِإِجََيابِِيََّةِِ وََالِاِنْْفِِعََاالَا

لْْالِاتِِزََامُُ القََوِِيُُّ وََالمُُسْْتََمِِرُُّ مِِنََ العََامِِلِِينََ فِِي أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظََائِِفِِهِِم فِِي الوََقْْتِِ  - اََلتََّفََانِِي فِِي اََلْْعََمََلِِ: )Job Dedication(، ا
المُُحََدََّدِِ، عََبْْرََ اسْْتِِثْْمََارِِ الوََقْْتِِ الِإِضََافِِيِِّ� وََالطََّاقََةِِ، وََالمُُشََارََكََةِِ العََمِِيقََةِِ فِِي العََمََلِِ، وََالشُُّعُُورِِ بِِالِإِلْهََامِِ وََالفَخْْرِِ وََالحِِمََاسِِ 

.)9 ،2023 ، نََحْْوََ المُُنََظََّمََةِِ )مََهْْدِِّيّ

)Study Variable( :ِِرَسََاة 4/13 مُُتََغََيِِّ�رَتُُا الدِِّ�

)Independent Variable( :ُُّأ- لْْامُُتََغََيِِّ�رُ لْْامُُسْْتََقِِل

ي دََوْْرََاًً مُُؤََثِِّ�رََاًً فِِي حُُدُُثِِو الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ التََّابِِعِِ، وََيُُسْْتََخْْدََمُُ فِِي تََفْْسِِيرِِ وََفََهْْمِِ مََا يََطْْرََأُُ عََلَى هََذََا الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ مِِنْْ  يََّةٌٌ تُُؤََدِِّ� سِِمََةٌٌ أََوْْ خََاصِِّ�
دِِ   تََغْْيِِيرٍٍ، وََفِِي التََّنََبُُّؤِِ بِِالْْحََالَةِِ الَّتِِي سََيََؤُُلُُو إِلَيْْهََا بََعْْدََ ذََلِِكََ. لِِذََلِِكََ فََهُُوََ يُُسََمََّى بِِالْعََامِِلِِ أََوِِ الْمُُتََنََبِِّ�ئِِ أََوِِ الْمُُعََالِِجِِ أََوِِ الْْمُُحََدِِّ�

.)Creswell, J. & Guetterman, T., 2019, 115( ًًأََيْْضََا

)Mediating Variable( :ُُب- لْْامُُتََغََيِِّ�رُ لْْاوََسِِيط

قِِيمََةِِ  مِِنْْ  يُُغََيِِّ�رُُ  كََوْْنِِهِِ  فِِي  دََوْْرُُهُُ  وََيََتََلَخََّصُُ  التََّابِِعِِ،  وََالْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  الْْمُُسْْتََقِِلِِّ�  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  بََيْْنََ  قََالَاةِِ  الْْعِِ عََلَى  يََدْْخُُلُُ  عََامِِلٌٌ  هُُوََ 
أََوِِ  الْْمُُتََنََبِِّ�ئِِ  بََيْْنََ  قََالَاةََ  الْعِِ يََشْْرََحُُ  مُُتََغََيِِّ�رٌٌ  بِِأََنََّهُُ  وََيُُعْْرََّفُُ  التََّابِِعِِ.  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  فِِي  الْْمُُسْْتََقِِلُُّ  الْْمُُتََغََيِِّ�رُُ  يُُحْْدِِثُُهُُ  الَّذِِي  َثََرِِ  الْأَ�
التََّابِِعِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  فِِي  الْمُُسْْتََقِِلُُّ  الْمُُتََغََيِِّ�رُُ  عََبْْرََهََا  يُُؤََثِِّ�رُُ  الَّتِِي  لِِآلْآيََّةُُ  ا وََهُُوََ  التََّابِِعِِ.  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  أََوِِ  وََالنََّتِِجََيةِِ  الْْمُُسْْتََقِِلِِّ�  الْمُُتََغََيِِّ�رِِ 

.)Saunders, M. & et al., 2023, 193(

)Dependent Variable( :ُُت- لْْامُُتََغََيِِّ�رُ التََّابِِع

هُُوََ الْْمُُتََغََيِِّ�رُُ الَّذِِي يََحْْظََى تََغََيُُّرُُهُُ بِِاهْْتِِمََامِِ الْْبََاحِِثِِ، حََيْْثُُ يََحْْاََوِِلُُ تََفْْسِِيرََهُُ وََمََعْْرِِفََةََ أََسْْبََابِِ حُُدُُثِِوهِِ، وََتََحْْدِِيدََ مََدََى إِمْْكََانِِيََّةِِ 
.)Sekaran, U. & Bougie, R., 2016, 73( ُِِخْْرََى الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِه التََّنََبُُّؤِِ بِِهِِ فِِي ضََوْْءِِ تََغََيُُّرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ا�لْأُ

)Control Variable( :ُُث- لْْامُُتََغََيِِّ�رُ الضََّابِِط

، وََهُُوََ خََارِِجٌٌ عََنْْ نِِطََاقِِ اهْْتِِمََامِِ الْْبََاحِِثِِ الَّذِِي  هُُوََ الْْمُُتََغََيِِّ�رُُ الَّذِِي يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ التََّابِِعِِ شََأْْنُُهُُ فِِي ذََلِِكََ شََأْْنُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ�
.)Saunders, M. et al., 2023, 193( ِِيََرْْغََبُُ فِِي عََزْْلِِ تََأْْثِِيرِِهِِ وََالتََّقْلِِيلِِ مِِنََ الْْخََطََأِ النََّاجِِمِِ عََنْْ تََأْْثِِيرِِهِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ التََّابِِع

)Study Obstacles( :ِِرَسََاة قََاتُُ الدِِّ� 5/13 مُُعََوِِّ�

رََاسََةُُ، بِِسََبََبِِ رََفْْضِِ إِدََارََةِِ الشََّرِِكََةِِ  تٍٍالَا مُُعََمََّقََةٍٍ لِِتََأْْكِِيدِِ صِِحََّةِِ النََّتََائِِجِِ الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَيْْهََا الدِِّ� لَمْْ يََسْْتََطِِعِِ الْْبََاحِِثُُ إِجْْرََاءََ مُُقََابََ
الْجََدِِيدََةِِ إِجْْرََاءََ أََيِِّ� مُُقََابَلَةٍٍ.

)Study Assumptions( :ِِرَسََاة 14. اِفْْتِِرَضََااتُُ الدِِّ�

بُُغْْيََةََ عََدََمِِ تََحََيُُّزِِ البََاحِِثِِ وََلِِلْْوُُصُُولِِ إِلَى نََتََائِِجََ عِِلْْمِِيََّةٍٍ مََنْْطِِقِِيََّةٍٍ بََعِِيدََةٍٍ عََنِِ قِِيََمِِ الْبََاحِِثِِ وََآرََائِِهِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، تََمََّ تََحْْدِِيدُُ عََدََدٍٍ 
رََاسََةِِ، تََتََمََثََّلُُ فِِي: فْْالِاتِِرََاضََاتِِ عِِنْْدََ إِجْْرََاءِِ هََذِِهِِ الدِِّ� مِِنََ ا

ءََالَامََةٍٍ  وََمُُ عََادِِلَةٍٍ  بِِطََرِِيقََةٍٍ  وََتََنْْفِِيذُُهََا  تََصْْمِِمُُيهََا  تََمََّ  الْْمََدْْرُُسََوةُُ  الشََّرِِكََةُُ  تََعْْتََمِِدُُهََا  الَّتِِي  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ  إِنََّ   -
َدََاءََ الْمُُسْْتََدََامََ. زََةٍٍ وََتََدْْعََمُُ الْأَ� لِِحََاجََاتِِ الْْعََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي خََلْْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ مُُحََفِِّ�
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ضََا  نْْالِاتِِمََاءِِ وََالرِِّ� زُُ مِِنْْ شُُعُُورِِ الْعََامِِلِِينََ بِِا - وُُجُُدُُو بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تََحْْتََرِِمُُ الْْقِِيََمََ الرُُّوحََانِِيََّةََ وََتُُوََفِِّ�رُُ مََعْْنََىٍٍ وََغََايََةًً لِِلْْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
، وََيُُؤََثِِّ�رُُ تََثِِأيرََاًً مُُبََاشََرََاًً فِِي اسْْتِِدََامََةِِ أََدََاءِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ.  الدََّاخِِلِِيِِّ�

تُُوََفِِّ�رُُهََا الْمُُنََظََّمََةُُ وََبِِالْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ  بِِالْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي  يََتََأََثََّرُُ  لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  َدََاءََ الْْمُُسْْتََدََامََ  - إِنََّ الْأَ�
َدََاءِِ وََالْحََيََوِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُضْْفِِي  رََاتِِ أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ وََجََوْْدََةِِ الْأَ� بِِالْعََامِِلِِ ذََاتِِهِِ، وََأََنََّهُُ قََابِِلٌٌ لِِلْْقِِيََاسِِ عََبْْرََ مُُؤََشِِّ�

َدََاءِِ. صِِفَةََ الاسْْتِِدََامََةِِ لِِهََذََا الْأَ�

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ،  قََالَاةِِ بََيْْنََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ� - تُُؤََدِِّ�ي رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ دََوْْرََاًً وََسِِطََياًً فِِي الْْعََ
َدََاءِِ لَيْْسََ فََقََطْْ تََثِِأيرََاًً مُُبََاشِِاًًر، بَلْْ عََبْْرََ تََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ أََيْْضََاًً. بِِمََعْْنََى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْأَ�

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ،  رََاسََةِِ مُُسْْتََقِِرُُّنََو وََظِِيفِِيََّاًً لِِتََقْْيِِمِِي الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََأََثََرِِهََا فِِي الْأَ� - جََمِِعََي الْْمُُشََارِِكِِينََ فِِي الدِِّ�
دََقِِيقََةٍٍ  بِِصُُرََوةٍٍ  الْعََمََلِِ  بِِيئََةِِ  وََاقِِعََ  تََعْْكِِسُُ  بََيََانََاتِِهِِمْْ  وََأََنََّ  الْْعََمََلِِ،  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ  تََوْْسِِيطِِ  عََبْْرََ  أََمْْ  مُُبََاشِِرٍٍ  بِِشََكْْلٍٍ  سََوََاءًً 

وََمََوْْضُُوعِِيََّةٍٍ.

رََاسََةِِ الْمِِيدََانِِيََّةِِ، بََدْْءََاًً مِِنْْ جََمْْعِِ الْْبِِيََانََاتِِ الَّتِِي  - تََمََّ إِجْْرََاءُُ التََّحْْلِِيلِِ الِإِحْْصََائِِيِِّ� بِِحِِيََادِِيََّةٍٍ تََامََّةٍٍ، وََذََلِِكََ فِِي جََمِِعِِي مََرََاحِِلِِ الدِِّ�
خْْالِاتِِبََارََاتِِ الِإِحْْصََائِِيََّةِِ  لَمْْ يََكُُنْْ لِِلبََاحِِثِِ فِِيهََا أََيُُّ تََثِِأيرٍٍ فِِي إِجََابََاتِِ أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ، وُُمُُرُُرََواًً بِِالتََّحََقُُّقِِ مِِنْْ شُُرُُطِِو جََمِِعِِي ا
، وََصُُولًاً إِلَى تََفْْسِِيرِِ النََّتََائِِجِِ الَّتِِي تََمََّتْْ  قََبْْلََ تََطْْبِِقِِيهََا وََكِِتََابََةِِ جََمِِعِِي التََّغْْيِِيرََاتِِ الَّتِِي تََمََّتْْ أََثْْنََاءََ إِجْْرََاءِِ التََّحْْلِِيلِِ الِإِحْْصََائِِيِِّ�

بِِمُُسََاعََدََةِِ بََعْْضِِ الْْمُُدِِيرِِينََ فِِي الشََّرِِكََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ.
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الِإِطََارُ النََّظََرِِيُُّ لِِلْْدِِرَاسََةِِ

Theoretical Framework of the Study
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الفََصْْلُُ الثََّانِِي 

اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ.

َوََّلُُ  ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلْأَ�

مََدْْخََلٌٌ إِِلَى اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ 

يََّتُُهََا، إِِدََارَتُُهََا(.  )مََفْْهُُمُُوهََا، أََهََمِِّ�

ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلثََّانِِي

أََنْْوََاعُُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََاتِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ.
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َوََّلُُ ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلْأَ�

يََّتُُهََا، إِِدََارَتُُهََا(. مََدْْخََلٌٌ إِِلَى اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ )مََفْْهُُمُُوهََا، أََهََمِِّ�
An Introduction to Employee Benefits Strategy

تََّمْْهِِدٌٌي:

َسََاسِِيََّةِِ الَّتِِي  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ إِحْْدََى الرََّكََائِِزِِ الْأَ� رََْمْارٍٍ، تُُعََدُُّ اْسْ تِِ َعْْمََالِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ وََامُُْلْتََغََيِِّ�رََةِِ بِِاْسْ فِِي ظِِلِِّ� بِِيئََةِِ الْأَ�
فََاْلْمََزََايََا  إِنْتََْاجِِيََّتِِهِِمْْ.  زِِيزِِ  وََتََْعْ عََلَْيْهِِمْْ،  وََامُُْلْحََافََظََةِِ  اْلْعََامِِلِِينََ،  فِِيزِِ  وََتََْحْ امُُْلْـمََيََّزََةِِ،  اْلْمََوََاهِِبِِ  لِِجََذْْبِِ  امُُْلْنََظََّمََاتُُ  عََلَهََْيْا  تََْعْمِِدُُ  تََ
كِِسُُ فَسََْلْفَةََ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََقِِيََمََهََا، وََتُُسََاهِِمُُ فِِي  تِِرََاتِِيجِِيََّةٌٌ تََْعْ يََّةٍٍ تُُقََدََّمُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ، بَْلْ هِِيََ أََدََاةٌٌ اْسْ لَسََْيْتْْ مََجََرََّدََ رََوََاتِِبََ أََْوْ مََبََالِِغََ مََادِِّ�
قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ مََصََالِِحِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََمََصََالِِحِِ اْلْمََوََارِِدِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا إِلَى تََ دِِْهْفُُ اْسْ دََافِِهََا طََوِِيلَةِِ اْلْمََدََى. وََتََ قِِْحْيقِِ أَْهْ تََ
ُجُُرََو، وََاْلْحََوََافِِزََ، وََاْلْمََكََافََآتِِ، وََاْلْمََزََايََا  وِِْيرِِ، تََشْْمََلُُ: الْأُ� مِِْصْمِِي حُُزََمِِ مََزََايََا عادِِلَةٍٍ وََقََابِِلَةٍٍ لِِتََّلطْ اْلْبََشََرِِيََّةِِ اْلْعََامِِلَةِِ فِِهََيا، عََبرََ تََ
دِِْرْيِِّ�  َدََاءِِ افَْلْ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ عََوََامِِلََ مُُتََنََوِِّ�عََةًً، مِِثْلََْ: اْلْعََدََالَةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ وََاْلْخََارِِجِِيََّةِِ، وََالْأَ� ْسْا تِِمََاعِِيََّةََ. كََمََا تُُرََاعِِي هََذِِهِِ الِا ْجْا اْلْعََنِِْيْيََّةََ وََالِا
عََى  يََاقِِ، تََْسْ لِِْوْيََّةِِ. فِِي هََذََا اسِّلِ� تِِثََالِِ لِِْلْقََوََانِِنِِي وََالَّلوََائِِحِِ اْلْمََحََلِِّ�يََّةِِ وََادََّل ْمْا رََْدْةِِ اْلْمََالِِيََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ، فََضْْلًاً عََنِِ الِا ، وََاقُُْلْ وََاجََْلْمََاعِِيِِّ�
زُُ  وََتُُعََزِِّ� وََطُُمُُحََواتِِهِِمْْ،  اْلْعََامِِلِِينََ  حََاجََاتِِ  مََعََ  تُُتََوََافََقُُ  وََمُُتََْبْكََرََةٍٍ،  مََرِِنََةٍٍ  مََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ  اْسْ تََبََنِِّ�ي  إِلَى  انََّلاجِِحََةُُ  امُُْلْنََظََّمََاتُُ 

تََْسْدََامِِ.  َدََاءِِ امُُْلْ ، مََا يََْنْعََكِِسُُ إِجََيابََاًً فِِي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالْأَ� ضََا اْلْوََظِِيفِِيِِّ� نْْتِِمََاءِِ وََارِّلِ� شُُعُُرََوهُُمْْ بِِالِاا

 1.)The Concept of Employee Benefits Strategy( :مَفْهُومُ اسْتِرَاتِجِيةَِّي اَلْمَزَايَا اَلْوَظِفِيةَِّي

هُُْجْاتُُ  طََْصْلَحِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََتََتََفَاوََتُُ وُُ رِِْعْيفٍٍ وََاحِِدٍٍ لِِمُُ يََتََّفِِقِِ اْلْبََاحِِثُُنََو فِِي مََجََالِِ إِدََارََةِِ اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ عََلَى تََ لَمْْ 
رِِْعْيفَاتِِ بِِغََرََضِِ  فََْوْ نََتََناوََلُُ عََدََدََاًً مِِنََ اتََّل قُُْمْ، لِِذََا؛ سََ انََّلظََرِِ وََاْلْمََفَاهِِمُُي الَّتِِي قََدََّمََهََا كُُلُُّ بََاحِِثٍٍ مِِْنْ حََْيْثُُ اشُُّلمُُلِِويََّةُُ وََاعُُْلْ
رََاسََةِِ، حََْيْثُُ تُُعََرََّفُُ  دُُْخْمُُ أَْهْدََافََ ادِّلِ� رِِْعْيفٍٍ شََامِِلٍٍ يََ رِِْعْفََةِِ جََوََانِِبِِ اتََّلمََيُُّزِِ وََاقُُْلْصُُرِِو فِِهََيا حََتََّى نََتََمََكََّنََ مِِنََ اوُُْلْصُُولِِ إِلَى تََ مََ
ئِِاًًّيّ( مِِْنْ قِِبَلِِ  نََحُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ )كُُلِِّ�اًًّيّ أََْوْ جُُْزْ سِِيََّةِِ الَّتِِي تُـُْمْ يََّةِِ وََانََّلْفْ وِِْعْيضََاتِِ اْلْمََادِِّ� كََالِِ اتََّل لٌٌْكْ مِِْنْ أََْشْ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ عََلَى أََنََّهََا شََ
رِِْعْيفُُ شُُمُُلِِويََّةََ  هِِرُُ اتََّل فََْدْعُُ لَهُُمْْ )Ju, S., et al., 2008, 147(، يُُْظْ ُجُُرِِو وََالرََّوََاتِِبِِ الَّتِِي تُُ إِدََارََةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ، إِضََافََةًً إِلَى الْأُ�
سِِيََّةِِ، كََمََا يُُمََيِِّ�زُُهََا عََنِِ الُأُجُُرِِو وََالرََّوََاتِِبِِ، مََعََ رََْبْإازِِ مََرُُنََوةِِ  يََّةِِ وََانََّلْفْ وِِْعْيضََاتِِ المََادِِّ� ً مِِنََ اتََّل نِِْوْهِِ يََشْْمََلُُ كُُلّاً� هُُْفْمِِو مِِْنْ كََ المََ
رِِْعْيفُُ اهََلدََفََ مِِْنْ  كُُْرِِ اتََّل مِِْ مِِْنْ تِِْلْكََ الِإِجََيابِِيََّاتِِ، لَمْْ يََذْ ئِِاًًّيّ. وََبِِالرََّغْ تُُقََدََّمُُ كُُلِِّ�اًًّيّ أََْوْ جُُْزْ دََرِِ مُُشِِرََياًً إِلَى أََنََّ المََزََايََا قََْدْ  المََْصْ
وِِْعْيضََاتِِ )مُُبََاشِِرََةًً  دِِْحْدِِي نََْوْعِِ اتََّل تِِيََارِِيََّةٍٍ، إِضََافََةًً إِلَى غُُمُُضٍٍو فِِي تََ عََْوْيِِ المََزََايََا الِإِزََْلْامِِيََّةٍٍ وََاْخْلا مََحِِْنْهََا، كََمََا لَمْْ يََتََضََمََّْنْ نََ
كََانِِ المََزََايََا  تُُعََدُُّ مِِْنْ أََْرْ (، وََالَّتِِي  تِِمََاعِِيِِّ� تِِثْْمََارِِ طََوِِيلِِ الَأَجََلِِ )كََاضََّلمََانِِ اْجْلا رِِْوْهََا فِِي اْسْلا أََْمْ غََرََْيْ مُُبََاشِِرََةٍٍ(، وََإِْهْمََالِِ دََ
مُُهََا صََاحِِبُُ العََمََلِِ إِلَى  مََْدْاتٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ يُُقََدِِّ� الوََظِِيفِِيََّةِِ. فِِي حِِنٍٍي يُُشِِرُُي )Umoh( إِلَى أََنََّ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةََ عِِبََارََةٌٌ عََْنْ خِِ
طََْخْارِِ العََمََلِِ وََأََثْْقََالِِ الحََيََاةِِ  رََْسْتِِهِِ مِِْنْ أََ دِِْهْفُُ إِلَى حِِمََايََةِِ العََامِِلِِ وََأُُ ، وََتََ دِِْقْيِِّ� رِِْجْ انََّل وِِْعْيضِِ أََوِِ الَأَ عََامِِلِِيهِِ، إِضََافََةًً إِلَى اتََّل
، وََيُُرََكِِّ�زُُ  دِِْقْيِِّ� رِِْجْ انََّل َ رِِْعْيفُُ عََلَى تََمََيُُّزِِ اْلْمََزََايََا عََنِِ الْأَ� دُُ هََذََا اتََّل المََالِِيََّةِِ )Umoh, G. et. al., 2014, 69(. حََْيْثُُ يُُؤََكِِّ�
دِِْقْيََّةٍٍ. لَكِِنََّهُُ  مِِيِِّ� لِِْلْمََزََايََا، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّهََا غََرُُْيْ نََ رََْسْتِِهِِ، وََاتََّلأْكِِْدِِي عََلَى اطََّلابِِعِِ اخِِْلْْدْ تِِمََاعِِيََّةِِ لِِْلْعََامِِلِِ وََأُُ ْجْا عََلَى احِِْلْمََايََةِِ الِا



39

تِِرََاتِِيجِِيََّ كََجََذْْبِِ اْلْمََوََاهِِبِِ، وََلَمْْ  ْسْا فِِلُُ اجََْلْانِِبََ الِا رِِْدْيبِِ مََثََلًاً، وََيُُْغْ رََْخْى كََاتََّل رِِْكْ أَْهْدََافٍٍ أُُ تََْقْصِِرُُ عََلَى اجََْلْانِِبِِ اوِِْلْقََائِِيِِّ� دُُنََو ذِِ يََ
جََازََاتِِ  َمََاكِِنِِ )كََالْإِ�ِ ضِِ الْأَ� مََْدْات غََرُُْيْ دََقِِقٍٍي فِِي بََْعْ طََْصْلَحِِ خََ دََامََ مُُ تِِْخْ تِِيََارِِيََّةِِ. كََمََا أََنََّ اْسْ ْخْالْا زََْلْامِِيََّةِِ وََا يُُفَرِِّ�ْقْ بََْيْنََ اْلْمََزََايََا الْإِ�ِ
ضََافِِيََّةِِ امُُْلْتََنََوِِّ�عََةِِ الَّتِِي تُُقََدََّمُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ،  مََْدْاتِِ الْإِ�ِ مُُْجْعََوةٌٌ مِِنََ اخِِْلْ بِِأََنََّهََا: مََ فُُعََوةِِ(. وََعََرََّفََهََا )مََْلْدََعُُْنْو وََاتََّلزََْهْ، 2014(  اْلْمََْدْ
ضََْحْةٌٌ، تُُقََدََّمُُ  نََوِِيََّةٌٌ مُُ ضُُْعْهََا مََْعْ نََوِِيََّةٌٌ، وََبََ يََّةٌٌ لَهََا آثََارٌٌ مََْعْ ضُُْعْهََا حََوََافِِزُُ مََادِِّ� وِِْعْيضََاتِِ غََرِِْيْ امُُْلْبََاشِِرََةِِ؛ فََبََ خُُْدْلُُ فِِيمََا يُُسََمََّى بِِاتََّل وََتََ
تََْسْوََى أََدََائِِهِِمْْ، وََإِِنََّمََا تُُقََدََّمُُ لَهُُمْْ لِِمُُجََرََّدِِ  ِ انََّلظََرِِ عََْنْ مُُ لِِْكْفَتِِهََا، بِِغََضِّ� طِِْغْيََةِِ جُُءٍٍْزْ مِِْنْ تََ لِِجََمِِعِِي اْلْعََامِِلِِينََ كََمِِنََحٍٍ دُُنََو مُُقََابِِلٍٍ أََْوْ بِِتََ
كََأََحََدِِ  لِِْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  نِِْصْفَياًً وََاضِِحََاًً  رِِْعْيفُُ تََ مُُ هََذََا اتََّل يُُقََدِِّ� وِِْيََّتِِهِِمْْ فِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ )مََْلْدََعُُْنْو وََاتََّلزََْهْ، 2014، 147(.  عُُضْ
تِِبََاطٍٍ  نََحُُ لِِجََمِِعِِي اْلْعََامِِلِِينََ دُُنََو اْرْلا نََوِِيََّةََ، وََتُـُْمْ يََّةََ وََاْلْمََْعْ عََْوْنِِْيْ: اْلْمََادِِّ� وِِْعْيضََاتِِ غََرِِْيْ امُُْلْبََاشِِرََةِِ، حََْيْثُُ يََشْْمََلُُ كِِالَا انََّل كََالِِ اتََّل أََْشْ
نِِْصْفِِي  تََْفْقِِرُُ إِلَى مََعََايِِرََي وََاضِِحََةٍٍ لِِتََ رِِْعْيفََ يُُعََانِِي مِِْنْ قُُصُُورٍٍ، فََهُُوََ يََ ئِِيََّةًً. إِالَّا أََنََّ اتََّل َدََاءِِ، وََقََْدْ تََكُُنُُو كََامِِلَةًً أََْوْ جُُْزْ تََْسْوََى الْأَ� بِِمُُ
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ لَهََا كََجََذْْبِِ اكََْلْفَاءََاتِِ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَهََْيْا. وََلَمْْ يُُـمََيِِّ�ْزْ بََْيْنََ  ْسْا َْهْدََافِِ الِا رِِْكْ الْأَ� نََوِِيََّةٍٍ، وََإِِلَى ذِِ يََّةٍٍ وََمََْعْ اْلْمََزََايََا إِلَى مََادِِّ�

ضََافِِيََّةِِ.  مََْدْاتِِ الْإِ�ِ لٍٍْكْ دََقِِقٍٍي مََا امُُْلْرََادُُ بِِاخِِْلْ ْدْ بِِشََ وِِْمْيلِِهََا، وََلَمْْ يُُحََدِِّ� فَْلََ آليََّاتِِ تََ عِِيََّةِِ، كََمََا أََنََّهُُ أَغْ زََْلْامِِيََّةِِ وََاطََّلْوْ اْلْمََزََايََا الْإِ�ِ

صُُْحْلُُ عََلَهََْيْا  وِِْعْيضََاتِِ الَّتِِي يََ ُجُُرِِو وََاتََّل كََالِِ الْأُ� فُُهََا بِِأََنََّهََا: جََمِِعُُي أََْشْ مََلََ، حََْيْثُُ يُُعََرِِّ� سََْوْعََ وََأََْشْ رِِْعْيفَاًً أََ ثُُمََّ قََدََّمََ )Dessler( تََ
ُجُُرُُو، وََالرََّوََاتِِبُُ،  فُُعََواتُُ اْلْمََالِِيََّةُُ امُُْلْبََاشِِرََةُُ )الْأُ� اْلْعََامِِلُُ مُُقََابِِلََ عََمََلِِهِِ فِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ، وََهِِيََ تََتََكََوََّنُُ مِِْنْ عُُصُُْنْرََنِِْيْ رََئِِسََينِِْيْ: اْلْمََْدْ
فُُعََوةِِ وََغََرِِْيْهََا(؛ بِِهََدََفِِ جََذْْبِِ  جََازََاتِِ اْلْمََْدْ فُُعََواتُُ اْلْمََالِِيََّةُُ غََرُُْيْ امُُْلْبََاشِِرََةِِ )كََاتََّلأْْمِِنِِي وََالْإِ�ِ تُُ، وََاْلْمََكََافََآتُُ(، وََاْلْمََْدْ وََاْلْحََوََافِِزُُ، وََاعُُْلْمُُالَا

 .)Dessler, G. 2020, 350( ِِقِِْحْيقِِ أَْهْدََافِِ امُُْلْنََظََّمََة فِِيزِِهِِمْْ لِِزِِيََادََةِِ إِنْتََْاجِِيََّتِِهِِمْْ وََتََ اْلْعََامِِلِِينََ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَْيْهِِمْْ وََتََْحْ

بُُْرْطُُ بََْيْنََ  نََوِِيََّةََ، وََيََ يََّةََ وََاْلْمََْعْ نِِْوْهِِ يُُغََطِِّ�ي اجََْلْوََانِِبََ اْلْمََادِِّ� رِِْعْيفَاتِِ اسََّلابِِقََةِِ؛ لِِكََ ثََْكْرُُ شُُمُُلًاًو مِِنََ اتََّل رِِْعْيفََ أََ وََبِِذََلِِكََ نََجِِدُُ أََنََّ هََذََا اتََّل
َْهْدََافِِ  ذََلِِكََ مِِنََ الْأَ� يُُعََدُُّ  فِِيزِِهِِمْْ، حََْيْثُُ  امُُْلْتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي جََذْْبِِ اْلْعََامِِلِِينََ وََامُُلحافََظََةِِ عََلَيهِِم وََتََْحْ امُُْلْنََظََّمََةِِ  اْلْمََكََافََآتِِ وََأَْهْدََافِِ 

رََاسََةِِ. رِِْعْيفََ أََسََااًًس فِِي إِعْْدََادِِ هََذِِهِِ ادِّلِ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََاتِِ امُُْلْعََاصِِرََةِِ. لِِذََا سََيََتََّخِِذُُ اْلْبََاحِِثُُ هََذََا اتََّل ْسْ الْاِ�ِ

 2.)Strategic Options for Employee Benefits( :الْخِيَارَاتُ الِِاسْتِرَاتِجِيةَُّي لِلْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي

رََْدْتِِهََا اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ،  مِِْ قُُ تََْعْمِِدُُهََا إِدََارََةُُ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ امُُلعََاصِِرََةِِ لِِدََعْ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ مِِْنْ أََرََْبْزِِ الَأَدََوََاتِِ الَّتِِي تََ تُُعََدُُّ اِْسْ
لِِْصْهِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ فِِي أََ هُُْفْومُُ الِاِْسْ قِِْحْيقِِ أََدََاءٍٍ مُُتََمََيِِّ�زٍٍ. وََيََعُُدُُو مََ وََ تََ فِِيزِِهََا نََْحْ عََرََْبْ جََذْْبِِ الكِِفَايََاتِِ امُُلؤََهََّلَةِِ وََامُُلحََافََظََةِِ عََلَهََْيْا، وََتََْحْ
يََاقِِ  قِِْحْيقِِ الَأَْهْدََافِِ بََعِِيدََةِِ المََدََى. وََفِِي اسِّلِ� جِِيهِِ المََهََْنْجِِيِِّ� لِِتََ طِِْخْطِِي وََاتََّلْوْ ، حََْيْثُُ يُُشِِرُُي إِلَى فََنِِّ� اتََّل كََرِِيِِّ� إِلَى المََجََالِِ العََْسْ
يََْتِِهََا  قِِْحْيقِِ رُُؤْ وََ تََ هُُ نََشََاطََاتِِهََا نََْحْ سُُْرْمُُ الِاِتِِّ�جََاهََ العََامََّ لِِمُُلنََظََّمََةِِ، وََتُُوََجِِّ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ بِِأََنََّهََا: خُُطََّةٌٌ شََامِِلَةٌٌ تََ ، تُُعََرََّفُُ الِاِْسْ الِإِدََارِِيِِّ�
مِِْصْمِِي  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ إِلَى تََ دِِْهْفُُ اِْسْ هُُْفْمِِو، تََ قََاًً مِِْنْ هََذََا المََ مََاعِِلُُي، 2025، 7(. وََانْطِِْالَا بَْقْلِِيََّةِِ )صََروّقّ وََإِِْسْ تََْسْ امُُل
زِِيزِِ رِِضََاهُُمْْ وََانْْتِِمََائِِهِِمُُ  مََظُُْنْمََوةٍٍ مُُتََكََامِِلَةٍٍ مِِنََ المََزََايََا المََالِِيََّةِِ وََغََرِِْيْ المََالِِيََّةِِ، تََتََوََافََقُُ مََعََ حََاجََاتِِ العََامِِلِِينََ، وََتُُسََاهِِمُُ فِِي تََْعْ

تِِدََامََتِِهََا.  ، بِِمََا يََْنْعََكِِسُُ إِجََيابََاًً فِِي أََدََاءِِ امُُلنََظََّمََةِِ وََاْسْ اتََّلظِِْنْمِِييِِّ�

تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ المََزََايََا  قِِْعْيدََاًً مِِمََّا تََدُُْبْو عََلَْيْهِِ لِِْلْوََْهْلَةِِ الُأُلَوى، حََْيْثُُ تُُشِِرُُي اْسْ ثََْكْرََ تََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ قََْدْ تََدُُْبْو المََزََايََا أََ ْسْا هََْجْةِِ انََّلظََرِِ الِا فََمِِْنْ وِِ
ثِِْمْلٍٍي لِِرِِسََالَةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ، الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ أََضََْفْلََ تََ ْسْا تََْخْارُُهََا امُُلنََظََّمََةُُ مِِْنْ بََنِِْيْ ابََلدََائِِلِِ الِا الوََظِِيفِِيََّةِِ إِلَى اتََّلوََجُُّهََاتِِ الرََّئِِسََيةِِ الَّتِِي تََ
تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ أََحََدََ الِاِْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ )عََوََّاد وََآخََرُُنََو، 2016، 245(. وََتُُعََدُُّ اِْسْ ْسْا امُُلنََظََّمََةِِ وََأَْهْدََافِِهََا الِا
لُُْكْ الآتِِي كََفََْيْ  حُُ اشََّل تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْعََامََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ. وََيُُوََضِِّ� نََ الِاِْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ وََالَّتِِي تََْنْدََرِِجُُ ضِِْمْ تََْقََةِِ مِِْنْ اِْسْ امُُْلْشْ
دِِْحْدُُي  قِِْحْيقِِ امِِْلْزََيةِِ اتََّلنافُُسِِيََّةِِ )Newman, J., et al., 2017, 44(. وََيََتََطََلَّبُُ تََ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََ تُُساعِِدُُ اِْسْ
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تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ْسْ تََْرْبِِطُُ هََذِِهِِ امُُْلْمََارََسََاتُُ بِِالْاِ�ِ سََْوْعََ حََْيْثُُ تََ ءََالَامََةِِ مُُمََارََسََاتِِ اْلْمََزََايََا فِِي سِِيََاقٍٍ أََ يََّةِِ وََمُُ عََ أَهَََمِِّ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا وََْضْ اِْسْ
لِِْكْ الآتِِي: اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ لِِلَأَعْْمََالِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي اشََّل

تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ لِِْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ. ْسْا لُُْكْ )2-1(: اخِِْلْيََارََاتُُ الِا اشََّل

Source: (Newman, J., et al., 2017, 44).

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ امُُْلْنََظََّمََةََ فِِي احُُْلْصُُولِِ عََلَى  تِِيََارِِ اِْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ عََلَى اْخْ ْسْا حََْيْثُُ يََتِِمُُ اتََلكِِرزُُي مِِنََ النََاحِِيََةِِ الِا
ؤُُْسْلِِوي اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ مََعََ امُُْلْدِِرِِيينََ اتََّلْنْفِِذِِييِِّ�ينََ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ  تََْسْدََامََةٍٍ، وََفِِي سََبِِلِِي ذٰٰلِِكََ يََتِِمُُّ اتََّلعََاوُُنُُ بََْيْنََ مََ مِِزََيةٍٍ تََنََافُُسِِيََّةٍٍ مُُ
زِِيزِِ  دََمََ فِِي هٰٰذََا اْلْمََجََالِِ لِِتََْعْ تََْسْْخْ دََةََ الَّتِِي يََجِِبُُ أََْنْ تُُ دُُ امُُْلْمََارََسََاتِِ امُُْلْتََعََدِِّ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ، الَّتِِي تُُحََدِِّ� وِِْيرِِ اِْسْ لِِتََطْ
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ. وََمِِْنْ  تِِرََاتِِيجِِيََّاتُُ مََعََ اِْسْ ْسْا تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الَأَعْْمََالِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ، حََْيْثُُ يََجِِبُُ أََْنْ تََسََْنْجِِمََ هٰٰذِِهِِ الِا اِْسْ
مِِْصْمُُي وََتََْنْفِِذُُي أََنْظِِْمََةِِ اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةََ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي يََجِِبُُ اعْْتِِمََادُُهََا، حََْيْثُُ يََتِِمُُّ تََ صُُو اْلْمََزََايََا اِْسْ دُُ مُُتََخََصِِّ� ثََمََّ يُُحََدِِّ�
ؤُُْسْلُوو  مََلُُ مََ لِِْجْ ذٰٰلِِكََ يََْعْ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ الَأَعْْمََالِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ، وََمِِْنْ أََ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ وََاِِْسْ زِِيزِِ أَْهْدََافِِ كُُلٍٍّ� مِِْنْ اِْسْ لِِتََْعْ
تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََزََايََا اشََّلامِِلَةِِ )عََوََّاد  عْْدََادِِ اِْسْ ؤُُْسْلِِوي اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ وََامُُْلْدِِرِِي اْلْمََالِِيِِّ� لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ �لِإِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ مََعََ كََبِِرِِي مََ

وََآخََرُُنََو، 2016، 205(.

دِِْحْدُُي أَدْهْافِِ امُُلنََظََّمََةِِ وََخُُطََطِِها  تََ

يََْتِِها وََقِِيََمِِها تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ وََرُُؤْ ْسْا الِا

تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ وََحْْدََاتِِ  وِِْيرُُ اِْسْ تََطْ

 الَأَعْْمََالِِ

تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََوََارِِدِِ  وِِْيرُُ اِْسْ تََطْ

 اْلْبََشََرِِيََّةِِ

وِِْيرُُ قََرََارََاتِِ اْلْمََزََايََا  تََطْ

تِِرََاتِِيجِِيََّة ْسْا الِا

تِِمََاعِِيََّةِِ  ْجْا لِِْحْلُُي ابِِْلْيئََةِِ الِا تََ

 وََاتََّلنافُُسِِيََّةِِ وََاتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ

دِِْحْدُُي أََنْظِِْمََةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ تََ

لِِْحْلُُي سُُلُكِِويََّاتِِ وََمََوََاقِِفِِ اْلْعََامِِلِِينََ  تََ

تََْسْدََامُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ الَأَدََاءُُ امُُل

ما المََجالُُ الَّيذ يََجِِبُُ 
كِِْرْزُُي عََلَْيْهِِ؟ اتََّل

كََفََْيْ نُُحََقِِّ�قُُ مِِزََيةًً تََنافُُسِِيََّةًً فِِي مِِثْلِِْ هٰٰذِِهِِ 
مْالِِ؟ الَأَعْ

عََْدْمََنا  كِِنُُ لِِْلْمََزايا أََْنْ تََ كََفََْيْ يُُْمْ
قِِْحْيقِِ هٰٰذََا اهََْلْدََفِِ؟ فِِي تََ

قِِْحْيقِِ ذٰٰلِِكََ؟ كِِنُُ لِِمُُدِِرِِي اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ أََْنْ يُُساهِِمََ فِِي تََ  كََفََْيْ يُُْمْ
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تََْرْبِِطُُ  فِِيزِِهِِمْْ. وََتََ رُُهُُ امُُلنََظََّمََاتُُ لِِجََذْْبِِ العََامِِلِِينََ امُُلهُُووبِِينََ وََتََْحْ جُُ أََوِِ الإطََارُُ الَّذِِي تُُطََوِِّ� صََدُُ بِِفَسََْلْفَةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ: انََّلْهْ يُُْقْ
قِِْحْيقِِ رِِسََالَةِِ امُُلنََظََّمََةِِ. حََْيْثُُ  صِِْخْيََّةِِ عََالِِيََةِِ القِِيمََةِِ الَّتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي تََ مََاتِِ اشََّل هََذِِهِِ افَلسََْلْفَةُُ مُُبََاشََرََةًً بِِعََوََامِِلِِ الِإِْبْدََاعِِ أََْيْ اسِّلِ�
مُُهََا امُُلنََظََّمََاتُُ لِِعََامِِلِِهََيا،  وِِْعْيضََاتِِ اشََّلامِِلَةِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اتََّل نََاًً أََسََاسِِيََّاًً مِِْنْ اِْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ مُُكََوِِّ� لُُ اِْسْ تُُشََكِِّ�

وََلِِ الآتِِي: َدََاءِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي اجََْلْْدْ قََاقِِ وََالْأَ� تِِْحْ ْسْا قََْفْ فِِسََْلْفَتََيِِ الِا وََهِِيََ تُُقََدََّمُُ وََ

قََاقِِ وََفَسََْلْفَةِِ الَأَدََاءِِ. تِِْحْ ْسْا وََلٌٌ )2-1(: مُُقََارََنََةٌٌ بََْيْنََ فَسََْلْفَةِِ الِا اجََلْدْ

يْثُ
 حَ

مِنْ

سْْاتِِحْْقََاقِِ فََلْْسََفََةِِ الَأَدََاءِِفََلْْسََفََةِِ الِا

سِيَّةُ
سَا

 الَأَ
كْرَةُ

مُُذُُْنْ افِل وِِْعْيضِِ  اتََّل بِِحََقِِّ�  العََامِِلُُ  يََتمََتََّعُُ  مََكْْتََسََبٌٌ:  الحََقُُّ 

مََْدْتِِهِِ  رََْمْارِِ خِِ تِِ وََيََتََزََايََدُُ هََذََا الحََقُُّ بِِاْسْ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ،  انْضِِْمََامِِهِِ 

.)Gerhart, B., 2023, 14(

العََامِِلِِ  إِنْجََْازََاتِِ  عََلَى  بِِنََاءًً  وِِْعْيضُُ  اتََّل يُُحََدََّدُُ  الَأَدََاءِِ:  عََلَى  المََكََافََأََةُُ 

.)Gerhart, B., 2023, 15( ِِلِِْعْيََّة المََمُُْلْسََوةِِ وََمََسََاهََمََاتِِهِِ الفِِ

اتِ
وَا

عَلَا
 ال

نْحِ
 مَ

سُ
سَا

زِِيََادََاتٍٍ أََ امُُلنََظََّمََاتُُ  تََمنََحُُ  الَأَقْْدََمِِيََّةُُ:  أََوِِ  ازََّلمََنِِيُُّ  المََعِِيََارُ 

ءِِ المََعِِشََيةِِ،  سََنََوِِيََّةًً شِِهََْبْ تِِْلْقََائِِيََّةٍٍ لِِْلْعََامِِلِِينََ، تََشْْمََلُُ: بََدََلََ غََالَا

وََحََوََافِِزََ اتََّلرََقِِيِِّ� بِِحََسََبِِ اخِِلرََْبْةِِ 

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 5(

وََاْلْمََكََافََآتُُ  اسََّلنََوِِيََّةُُ  يََادََاتُُ  ازِّلِ� ضََْخْعُُ  تََ النََّتََائِِجِِ:  أََوِِ  نْْجََازِِ  ا�ِلْإِ مََعْْيََارُ 

رََاتِِ أََدََاءٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِْلْقِِيََاسِِ  قِِْحْيقِِ أَْهْدََافٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ ذََاتِِ مََؤََشِِّ� لِِتََ

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 7(

كِزُي
تَّلرْ

ا

بِِْيقِِ  تََطْ إِلَى  المََْبْدََأ�  هََذََا  عََى  يََْسْ سْْاتِِقْْرَارُ:  وََالِا امُُلسََاوََاةُُ 

لٍٍْخْ ثََابِِتٍٍ  مُُعََامََلَةٍٍ عََادِِلَةٍٍ وََمُُتََوََازِِنََةٍٍ بََْيْنََ اْلْعََامِِلِِينََ، تََوأْْمِِنِِي دََ

رََْقْااًًر مََالِِاًًّيّ  تِِ نُُ اْسْ ءََالَا اْلْمََعِِشََيةِِ، وََيُُضََمِِّ� يُُوََاجِِهُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ غََ

.)Martocchio, J. 2017, 272( َِِمََد طََوِِيلََ الْأَ�

تِِثْْنََائِِيِِّ�  دِِْهْفُُ هََذََا المََْبْدََأُُ إِلَى مُُكََافََأََةِِ الَأَدََاءِِ اْسْلا اتََّلفْْرِِيقُُ وََاتََّلحْْفِِزُُي: يََ

تََْرْبََةِِ اتََّلمََيُُّزِِ  فِِيزِِ الرََّاغِِبِِينََ فِِي اتََّلطََوُُّرِِ الوََظِِيفِِيِِّ� لِِبُولغِِ مََ لِِْلْعََامِِلِِينََ، وََتََْحْ

.)Martocchio, J. 2017, 272(

سُ
رَّلئِي

 ا
فُ

هَدَ
تََأْْسِِسِِي الْ عََبرََ  الـهََدََفُُ  هََذََا  يََتََحََقََّقُُ  العََامِِلِِنََي:  اسْْتِِبْْقََاءُُ 

اشُُّلعُُرِِو  وََتََمِِْنْيََةِِ   ، اْلْوََظِِيفِِيِِّ� رََْقْارِِ  تِِ بِِاْسْلا اثِّلِ�قََةََ  زُُ  تُُعََزِِّ� بِِيئََةٍٍ 

ضََا عََنِِ اْلْعََمََلِِ  نْْتِِمََاءِِ وََارِّلِ� بِِالِاا

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 15(

فِِي  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْلا هََذِِهِِ  هََدََفُُ  يََتََمََثََّلُُ  وََتََحْْفِِزُُيهََا:  اكِِلفََايََاتِِ  اسْْتِِقْْطََابُُ 

يفهِِ  رََْمْارِِ  تِِ ْسْا الِا عََلَى  زِِهِِمْْ  وََحََْفْ امُُْلْتََمََيِِّ�زِِ،  َدََاءِِ  الْأَ� ذََوِِي  العََامِِلِِينََ  جََذْْبِِ 

عِِْفْ الِإِنْتََْاجِِيََّةِِ  وََرََ

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 15(

يِيمِ
تَّلقْ

رُ ا
عْيَا

مََْدْةِِ مِ نْضِِْبََاطُُ ازََّلمََنِِيُُّ، سِِنََوََاتُُ اخِِل تُُا: اتََّلوََاجُُدُُ وََالِاا امُُلدْْخََلَا

نْْتِِبََاهُُ لِِتََّلفَاصِِلِِي، اخِِْلْرََْبْةُُ اْلْعََامََّةُُ دََمِِيََّةُُ(،  الِاا َْقْ )الْأَ�

.)Cafaro, D., 2021, 122(

نْتََْاجِِيََّةِِ  الْإِ�ِ تََْسْوََى  مُُ عُُْفْ  رََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ،  ْسْا الِا َْهْدََافِِ  الْأَ� قِِْحْقُُي  تََ الْْمُُخْْرَجََاتُُ: 

َدََاءِِ  رََاتِِ الْأَ� سِِنُُي مُُؤََشِِّ� تِِثْْمََارِِ، تََْحْ ْسْا بََْرْاحِِ وََعََوََائِِدِِ الِا َ دََةِِ، زِِيََادََةُُ الْأَ� وََاجََْلْْوْ

.)Cafaro, D., 2021, 122( ِِة الرََّئَِِ�سَِّي

سَيةُ
رَّلئِ

 ا
زَايَا

المَ

َمََانُُ اْلْوََظِِيفِِيُُّ رََْقْارُُ وََالْأَ� تِِ ْسْا - الِا

وِِْعْيضََاتِِ رََْدْكََةُُ فِِي مََْنْحِِ اتََّل - اْلْعََدََالَةُُ امُُْلْ

ءُُالَا اْلْعََامِِلِِينََ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ - وََ

)Liu, Y., 2020, 3( ِِدََارِِيََّة رََْجْاءََاتِِ الْإِ�ِ  - بََسََاطََةُُ الْإِ�ِ

تََْسْمِِرِِّ� َدََاءِِ اْلْمََتََمََيِِّ�زِِ وََامُُْلْ فِِزُُي الْأَ� - تََْحْ

طََْقْابُُ اكََْلْفَاءََاتِِ امُُْلْدِِْبْعََةِِ تِِ - اْسْ

)ROI( ِِتِِثْْمََار ْسْا - رََْبْطُُ تََكََالِِفِِي اْلْمََزََايََا بِِاْلْعََائِِدِِ عََلَى الِا

مِِْصْمِِي حُُزََمِِ اْلْمََزََايََا - امُُْلْرُُنََوةُُ فِِي تََ

.)Bomm, L., & Kaimann, D., 4141(
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سَيةُ
رَّلئِ

 ا
وبُ

عُليُ
فُُْعْ ادََّلافِِعِِيََّةِِ لِِتََّلطََوُُّرِِ وََانُُّلمُُوِِّ� اْلْوََظِِيفِِيِِّ�ا 1( ضََ

يِِْمْيزِِ العََامِِلِِينََ امُُلتََمََيِِّ�زِِينََ 2( إِْهْمََالُُ تََ

تِِفَاعُُهََا غََرُُْيْ امُُلبََرََّرِِ 3( ثََبََاتُُ اتََّلكََالِِفِِي وََاْرْ

دِِْقْمِِي  تِِْبْعََادِِ العََامِِلِِينََ مُُْنْخََفِِضِِي الَأَدََاءِِ مِِْنْ تََ 4( صُُعُُبََوةُُ اْسْ

.)Agrasen, A., 2024, 3( ْْالمََزََايََا لَهُُم

رََْقْارِِ تِِ ْسْا سََْاسِِ بِِالِا حْ 1( اْلْقَلَقُُ اْلْوََظِِيفِِيُُّ وََعََدََمُُ الْإِ�ِ

وِِْعْيضََاتِِ ضُُْوْوعِِيََّةِِ فِِي اتََّل 2( اْلْعََدََالَةُُ غََرُُْيْ اْلْمََ

3( تََعََقُُّدُُ آليََّاتِِ الرََّقََابََةِِ وََامُُْلْحََاسََبََةِِ

َمََدِِ  َْهْدََافِِ اْلْقََصِِرََيةِِ الْأَ� نْحِِْسََارُُ فِِي الْأَ� 4( الِاا

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 8(

مَةً
ءَا

مُلَا
رُ 

لَأَكْثَ
ا

لِِْقْدِِييََّةُُ( - اهََْلْْيْاكِِلُُ اتََّلظِِْنْمِِييََّةُُ اكََْلْبِِرََيةُُ )احُُْلْكُُومِِيََّةُُ/ اتََّل

- اْلْوََظََائِِفُُ غََرُُْيْ القََابِِلَةِِ لِِلقِِيََاسِِ اكََلمِِّ�يِِّ�

- ابِِْلْيئََاتُُ مُُْنْخََفِِضََةُُ اتََّلغََيُُّرِِ

رََْقْارِِ  تِِ ْسْا وََالِا دََمِِيََّةِِ  َْقْ الْأَ� قِِيمََتََيِِ  عََلَى  اْلْقََائِِمََةُُ  اثََّلقََافََاتُُ   -

.)Bao, J. et al., 2025, 16(

اْلْمََبِِيعََاتُُ،  نِِْقْيََّةُُ،  )اتِّلِ�  ِ اْلْخََاصِّ� اقِِْلْطََاعِِ  فِِي  اتََّلنََافُُسِِيََّةُُ  امُُْلْنََظََّمََاتُُ   -

مََْدْاتُُ اْلْمََالِِيََّةُُ( اخِِْلْ

رََاتِِ أََدََاءٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِْلْقِِيََاسِِ - اْلْوََظََائِِفُُ ذََاتُُ مََؤََشِِّ�

ْبْتِِكََارِِ - ابِِْلْيئََاتُُ سََرِِيعََةُُ اتََّلغََيُُّرِِ وََالْاِ�ِ

قََاقِِيََّةِِ وََاتََنْلْائِِجِِ  تِِْحْ ْسْ - اثََّلقََافََاتُُ اْلْقََائِِمََةُُ عََلَى الْاِ�ِ

.)Syahraini, M. 2025, 206(

وََلِِ. تِِنََادََاًً إِلَى المََرََاجِِعِِ اعِِلمِِْلْيََّةِِ دََاخِِلََ اجََلْدْ دََرُُ: مِِْنْ إِعْْدََادِِ البََاحِِثِِ اْسْ المََْصْ

مِِنََ  نََْدْى  أََ اًًّدّ  حََ مِِْنُُ  يُُضْ أََسََاسِِيٌٌّ  نٌٌ  مُُكََوِِّ� يُُخََصََّصُُ  حََْيْثُُ  افَْلْسََْلْفَتََنِِْيْ؛  جِِْمْ  دََ وََ  نََْحْ َعْْمََالِِ  الْأَ� مُُنََظََّمََاتِِ  مِِْنْ  اْلْغََالِِبِِيََّةُُ  تََتََجََّهُُ 
ذِِْجْبُُ أََضََْفْلََ اكََْلْفَايََاتِِ  ئِِاًًّيّ بِِاسُُّلوقِِ وََاخِِْلْرََْبْةِِ(، وََيُُعََكِِّ�سُُ صُُرََوةًً إِجََيابِِيََّةًً لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََ تََْرْبِِطِِ جُُْزْ قََاقِِ )امُُْلْ تِِْحْ ْسْا رََْقْارِِ وََالِا تِِ ْسْا الِا
وََاتِِ، وََاْلْحََوََافِِزِِ،  دِِْرْيِِّ� وََاجََْلْمََاعِِيِِّ� وََاتََّلظِِْنْمِِييِِّ� )كََاْلْعََالَا َدََاءِِ افَْلْ تََْرْبِِطٌٌ مُُبََاشََرََةًً بِِالْأَ� نٌٌ مُُتََغََيِِّ�رٌٌ كََبِِرٌٌي مُُ فَْحْظُُهََا. يُُرََافِِقُُ ذََلِِكََ مُُكََوِِّ� وََيََ
َدََاءُُ  فِِزُُي وََالْأَ� كِِنٍٍ، وََبِِذََلِِكََ يََتََحََقََّقُُ اتََّلْحْ زُُ اْلْعََامِِلِِينََ عََلَى بََذْْلِِ أََضََْفْلِِ أََدََاءٍٍ �ُمُُْمْ هُُْسْمِِ(، مِِمََّا يُُحََفِِّ� َ بََْرْاحِِ، وََمََْنْحِِ الْأَ� َ وََامُُْلْشََارََكََةِِ فِِي الْأَ�

.)Syahraini, M., 2025, 206( تِِفَادََةِِ مِِْنْ مََزََايََا افَْلْسََْلْفَتََنِِْيْ مََاًًع ْسْا تََْسْمِِرََّانِِ بِِالِا امُُْلْ

زُُ  َدََاءِِ تُُحََفِِّ� رََْقْارََ وََاْلْعََدََالَةََ، لَكِِنََّهََا قََْدْ تُُثََبِِّ�طُُ اْلْحََافِِزََ. فِِي حِِنِِي أََنََّ فَسََْلْفَةََ الْأَ� تِِ ْسْا َمََانََ وََالِا قََاقِِ الْأَ� تِِْحْ ْسْا مُُ فَسََْلْفَةُُ الِا تِِصََارٍٍ، تُُقََدِِّ� بِِاْخْ
مُُْكْنُُ انََّلجََاحُُ فِِي اتََّلوََازُُنِِ اذََّلكِِيِِّ� بََْيْنََ افَْلْسََْلْفَتََنِِْيْ،  لِِْكْفَةََ بِِاْلْعََائِِدِِ، إِالَّا أََنََّهََا قََْدْ تُُوََلِِّ�دُُ تََوََتُُّاًًر وََعََدََمََ أََمََانٍٍ. لِِذََا، يََ اتََّلمََيُُّزََ وََتُُرََبِِطُُ اتََّل

بِِمََا يُُتََوََافََقُُ مََعََ حََاجََاتِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََحََاجََاتِِ عََامِِلِِهََيا.

 4.)The Strategic Importance of Employee Benefits( :الَأهَّمةَُّي الِاسْتِرَاتِجِيةَِّي لِلْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي

بٍٍْ لِِْلْعََامِِلِِينََ  َنََّهََا تُُعََدُُّ عََامِِلََ جََذْ دِِْقْمِِيهََا؛ �لِأَ تََْسْمِِرُُّ امُُْلْنََظََّمََاتُُ فِِي تََ دِِْقْمِِي اْلْمََزََايََا لِِْلْعََامِِلِِينََ، تََ تِِفَاعِِ تََكََالِِفِِي تََ مِِْ مِِنِِ اْرْ عََلَى الرََّغْ
اْلْبََشََرِِيََّةِِ  اْلْمََوََارِِدِِ  إِدََارََةِِ  عِِيََّةُُ  رََْجْهُُْتْ جََْمْ أََ حٍٍْسْ حََدِِثٍٍي  لِِمََ اًًقْفْ  وََ أََدََائِِهِِمْْ.  فِِيزِِ  وََتََْحْ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَْيْهِِمْْ،  اْلْعََالِِيََةِِ،  تِِالَا  امُُْلْؤََهِِّ� ذََوِِي 
َمََانِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� مُُبََاشََرََةًً، وََيُُعََدُُّ ذََلِِكََ مِِْنْ أَهَََمِِّ�  دََ الْأَ� ضََا اْلْوََظِِيفِِيِِّ� بََْعْ )SHRM(، فََإِِنََّ اْلْمََزََايََا تُُعََدُُّ اْلْعََامِِلََ اثََّلانِِيََ امُُْلْسََبِِّ�بََ لِِرِّلِ�

وََالِِ،  َْمْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ لِِتِِْلْكََ اْلْمََزََايََا )Valentine, S., 2020, 377(. وََبََْيْنََمََا تُُكََلِِّ�فُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْنََظََّمََاتِِ كََثِِاًًري مِِنََ الْأَ� الَأَْهْدََافِِ الِاِْسْ
مََةًً  لٍٍْكْ غََرِِْيْ مُُبََاشِِرٍٍ. عََلَى سََبِِلِِي امِِْلْثََالِِ، قََْدْ تُُْنْفِِقُُ امُُْلْنََظََّمََةُُ مََبََالِِغََ ضََْخْ يََْانِِ يََتََقََبَّلُنََوهََا بِِشََ َحْ إِالَّا أََنََّ اْلْعََامِِلِِينََ فِِي كََثِِرٍٍي مِِنََ الْأَ�
صُُْخْصََواتِِ  صُُْحْلُُ عََلَى مََ اْلْمََالََ، بَْلْ يََ اْلْعََامِِلُُ  يََتََلَقى  لِِكُُلِِّ� عََامِِلٍٍ، وََالَا  يِِّ�  حِِّ� اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� سََْقْاطِِ  أََ لِِمُُْلْسََاهََمََةِِ فِِي  سََنََوِِاًًّيّ 
وِِْيََّتِِهِِمْْ  صُُْحْلُُ اْلْعََامِِلُنََو عََلَى مََزََايََا بِِسََبََبِِ عُُضْ ، يََ لٍٍْكْ عََامٍٍّ� َطِِبََّائِِهِِ(. بِِشََ يََارََاتِِ امُُْلْتََْنْظِِمََةِِ �لِأَ يِِّ� )كََازِّلِ� حِِّ� طِِْغْيََةِِ اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� تََ
مِِْ مِِْنْ أََنََّهََا قََْدْ تََكُُنُُو ذََاتََ قِِيمََةٍٍ فِِي جََذْْبِِ اْلْعََامِِلِِينََ  تََْرْبِِطََةٍٍ بِِإِِنْتََْاجِِيََّةِِ اْلْعََامِِلِِ. وََعََلَى الرََّغْ فِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ، وََهِِيََ عََادََةًً غََرُُْيْ مُُ
هََْظْرُُ  َدََاءِِ )Mondy, R. & Martocchio, J. 2016, 279(. مِِْنْ هُُنََا تََ رََاًً عََلَى الْأَ� وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَْيْهِِمْْ، وََعََامِِلًاً مُُهِِمََّاًً مُُحََفِِّ�

قُُهََا لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ اْلْعََامِِلِِينََ وََامُُْلْنََظََّمََةِِ عََلَى حََدٍٍّ� سََوََاءٍٍ. تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ عََبرََ افَْلْوََائِِدِِ الَّتِِي تُُحََقِِّ� يََّةُُ الِاِْسْ الَأَهََمِِّ�
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)Employee Level( :يََّتُُهََا الِاِسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ عََلَى مُُسْْتََوََى الْْعََامِِلِِنََي 1.4 أََهََمِِّ�

َْبْعََادِِ  دِِْحْثُُ تََأْثِِْاًًري مُُتََنََوِِّ�عََ الْأَ� رََْقْارِِ اْلْوََظِِيفِِيََّنِِْيْ، حََْيْثُُ تُُ تِِ ْسْا ضََا وََالِا قِِْحْيقِِ ارِّلِ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ رََكِِزََيةًً أََسََاسِِيََّةًً لِِتََ ثُُْمْلُُ اِْسْ تََ
فِِي حََيََاةِِ اْلْعََامِِلِِينََ الَّذِِي يََتََمََثََّلُُ فِِي:

مِنَ -	 اقََّتلاعُدِةَِّي(  وَامَْلعَاشَاتِ  ةَِّي  ِّح اِّصل )كَامِْأَّتلنَياتِ  امَْلزَايَا  دِْقمُي  تَ يُقَِّللُ   : افَّْنلسِيِّ وَالِِاسْتِقْرَارِ  الْمَالِيِّ  الْْأَمَانِ  تَعْزِيزُ 
رَْماضِ أَْو مُتَطَبََّلاتِ اقََّتلاعُدِ. َ امُْلخَاطِرِ امَْلالِةَِّي امُْلفَاجِئَةِ، مِلَْث: تَكَالِفِي اْلْأ

مُْعَّدل -	  َقَْثالَ امَْلالِةََّي عَنِ اعَْلامِلِ، وَكَذَلِكَ ا الْحِمَايَةُ الْقَانُنِوةَُّي وَالِِاجْتِمَاعِةَُّي: كَامِْأَّتلنِي ضَِّد إِصَابَاتِ اعَْلمَلِ اذَِّلي يُخَِّففُ اْلْأ
.)Umoh, G. et al., 2014, 303( بَْعاءَ امَْلالِةََّي َ لِْعَّتلمِي، اتَِّلي تُخَِّففُ اْلْأ فْطالِ أَوِ ا َ ُسَرُِّي عَبرَ مَزَايَا رِعَايَةِ اْلْأ اْلْأ

رِْوَّدليةَِّ(، وَتُسَاهِمُ فِي -	  ةَِّح الْجَسَدِةَِّي وَافَّْنلسِةَِّي: حَثُْي تُغَّطي بَرَامِجُ اِّرلعَايَةِ اوِْلقَائِةَِّي )كَافْلحُصَواتِ ا  تَحْسِنُي اّصل
طَْيَّسلرَةِ عَلَى مُضَاعَفَاتِهَا.  رَْماضِ اعَْلمَلِ أَوِ ا اوِْلقَايَةِ مِْن أَ

مَْسحُ لِعَْلامِلِنَي بِاعَلمَلِ فِي -	 مََّزلنِةَِّي اتَِّلي تَ خْصِةَِّي: يَتَحَقَُّق ذَلِكَ عَبرَ امَلرُنَوةِ ا تَحْقِقُي اوََّتلازُنِ بَيْنَ اعَلمَلِ وَاحَليَاةِ الشَّ
.)Valentine, S., 2020, 377-384( رِْسَّي زُ امََّتلاسُكَ الُأ فُْدعَوةٍ تُعَِّز دِْقمِي إِجَازَاتٍ مَ قَْواتِ امُلنَاسِبَةِ، وَتَ الَأ

قِْرَّتليَةِ -	 زُ فُرَصَ ا وِْطيرَ مَهَارَاتِ اعَلامِلِنَي، مَِّما يُعَِّز رِْدَّتليبِ تَ مَْشلُ بَرَامِجُ ا  تَعْزِيزُ امَلهَارَاتِ وَامُُّنلِّو اوَلظِفِيِّيان: حَثُْي تَ
وَيُسَِّرعُ امُُّنلَّو اوَلظِفِييَّ أَضَْياً.

وِْضيَّاتِ اجََّتلارِيةَِّ اتَِّلي -	 يَاضِةَِّي أَْو اعُل دِْقمِي خُصُمَواتٍ لِوََّنلادِي اِّرل : كَمَا فِي تَ تَعْزِيزُ الِانْتِمَاءِ وَاوَللََاء انَّْتلظِمِييَّْينِِ
وََّرلاتِبِ( يَمِلينَو لِبَْلقَاءِ بِوَظَائِفِهِْم  رَاسَاتُ أََّن اعَلامِلِنَي )حََّتى مَعَ اخِْنفَاضِ ا دِْقَّتلرِي. فَقَْد أَدََّكتِ اِّدل عِْشرُ اعَلامِلِنَي بِا تُ

 .)Mondy, R. & Martocchio, J. 2016, 251( ُمُهَا امُلنَمََّظات بِسَبَبِ امَلزَايَا اتَِّلي تُقَِّد

لِِْعْيََّةِِ،  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الِِمََزََايََا وََظِِيفِِيََّةٍٍ تََطََْنْلِِقُُ مِِْنْ حََاجََاتِِ العََامِِلِِينََ الفِِ ْسْا مِِْصْمََي امُُلنََظََّمََاتِِ لِا تِِتََْنْاجُُ أََنََّ تََ كِِنُُ الِاِْسْ قََاًً لِِمََا سََبََقََ، يُُْمْ وََْفْ
تََْسْوََى  عِِْفْ مُُ ءِِ العََامِِلِِينََ وََرََ زِِيزِِ وََالَا تِِثْْمََارٍٍ فََاعِِلٍٍ يُُسََاهِِمُُ فِِي تََْعْ غِِْلِِييََّةٍٍ إِلَى اِْسْ لُُ هََذِِهِِ المََزََايََا مِِْنْ مُُجََرََّدِِ تََكََالِِفََي تََشْ ا يُُحََوِِّ� مِِْمْ
زُُ جََاذِِبِِيََّتََهََا لِِْلْعََمََلِِ،  عََةِِ امُُلنََظََّمََةِِ كََوََاحِِدََةٍٍ مِِنََ امُُلنََظََّمََاتِِ امُُلفَضََّلَةِِ لِِْلْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� أََدََائِِهِِمْْ، وََيََْنْعََكِِسُُ ذََلِِكََ إِجََيابََاًً فِِي سُُْمْ

رََْقْارِِ اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� لِِْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ فِِهََيا. تِِ زِِيزِِ الِاِْسْ تِِالَا ادََّلوََرََانِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� وََتََْعْ ضِِ مُُعََدََّ هِِمُُ فِِي خََْفْ وََيُُْسْ

)Organization Level( :ِِيََّتُُهََا الِاِسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ عََلَى مُُسْْتََوََى الْْمُُنََظََّمََة 2.4 أََهََمِِّ�

تََْسْوََى امُُلنََظََّمََةِِ؛ لِِذََلِِكََ يََجِِبُُ أََالَّا يُُْنْظََرََ إِلَهََْيْا كََعُُصُُْنْرٍٍ مِِْنْ عََنََاصِِرِِ  وََرِِيََّاًً عََلَى مُُ تِِرََاتِِيجِِيََّاًً مِِْحْ رََْوْاًً اِْسْ ي المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةُُ دََ تُُؤََدِِّ�
دِِْقْمُُي مِِزََيةٍٍ وََظِِيفِِيََّةٍٍ بََدََلًاً مِِْنْ زِِيََادََةٍٍ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. فََتََ بُُْسْ، بَْلْ كََعََامِِلٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� مُُؤََثِِّ�رٍٍ فِِي صِِيََاغََةِِ اِْسْ اتََّلكََالِِفِِي فََحََ
ثََْكْرََ كََفَايََةًً وََعََائِِدِِيََّةًً فِِي إِدََارََةِِ  لِِْخْ، مِِمََّا يُُعََدُُّ خِِيََارََاًً أََ عََ ضََرِِيبََةِِ ادََّل دِِْقْيََّةٍٍ، يُُسََاهِِمُُ فِِي تََجََنُُّبِِ امُُلنََظََّمََةِِ دََْفْ رِِْجْ أََْوْ مُُكََافََأََةٍٍ نََ فِِي الَأَ

يََّتُُهََا فِِي:  هََْظْرُُ أَهَََمِِّ� مََوََارِِدِِهََا البََشََرِِيََّةِِ )Gerhart, B., 2023, 349(، وََمِِْنْ هُُنََا تََ

عَالِيَةِ -	 لِمَْلوَاهِبِ  رَئِسِييّ  بٍْذ  جَ عَامِلَ  امَْلرِنَةِ(  امَْلزَايَا  )كَبَرَامِجِ  امُْلبتَْكَرَةُ  امَْلزَايَا  تُمَّثلُ  انََّتلافُسِةَِّي:  الْقُدْرَةِ  تَعْزِيزُ 
اكَْلفَايَةِ. 

قِْحقِي اكََّتلفُِّي -	 رِْعفَةِ، وَتَ تَحْقِقُي الِِاسْتِدَامَةِ انَّْتلظِمِيةَِّي: بِامُْلحَافَظَةِ عَلَى اعَْلامِلِنَي ذَوِي اكِْلفَايَاتِ اعَْلالِيَةِ، وَتَمِْنيَةِ امَْل
تَْسقِةٍَّر. حَثُْي تَعُُّد عُصُْنراً حَيَوِيًّا فِي مَعَادِلَةِ اجََّنلاحِ اظِْنَّتلمِييِّ عَبرَْ تَثِأرِيهَا  فِْورِي مَوَارِدَ بَشَرِيةٍَّ مُ مَعَ امُْلتَغَّيرَاتِ عَبرَ تَ
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تِْربَاطِهِْم بِمُنَمََّظاتِهِْم )عَقِلِيي، 2005، 516(. تَْسوَى أَدَائِهِْم وَمَدَى ا امُْلبَاشِرِ فِي دَافِعِةَِّي اعَْلامِلِنَي وَمُ

دَارَةِ وَاعَْلامِلِنَي، وَاعِْنكَاسِ -	 تِْعبَارِهَا عَامِلًا أَسَاسِّياً فِي تَمِْنيَةِ اعَْللََاقَةِ بَنَْي اْلْإِ تَحْسِنُي الْْأَدَاءِ الْوَظِفِييِّ الْمُسْتَدَامِ: بِا
طِ وَابَْلعِدِي. مََّزلنِيِّ اقَْلصِرِي وَامُْلتَوَّس تَْسدَامِ فِي امَْلدَى ا َدَاءِ اوَْلظِفِييِّ امُْل عِْف كَفَايَةِ اْلْأ ذَلِكَ فِي رَ

لِْكفَةٍ.-	 دََّر تَ زِْعيزِ صُرَوةِ امُْلنَمََّظةِ، لََا مُجَ الَةً لِتَ تِْسرَاتِجِيةًَّي فََّع نُْوهَا أَدَاةً ا مُّْعَةِ انَّْتلظِمِيةَِّي: كَ بِنَاءُ الس

دَوَرَانِ -	 لََاَّدتِ  مُعَ لِْقلِي  تَ نَتِجَيةَ  رِْدَّتليبِ  وَا ظِْوَّتلفِي  ا تَكَالِفِي  فِْورٌي فِي  تَ اكََّتلالِيفِ اَّتلشْغِلِيةَِّي طَوِيلَةِ الْْأَجَلِ:  خَفْضُ 
اعَْلامِلِنَي.

انلاضِبَاطُ انَّْتلظِمِييُّ وَإِدَارَةُ الْمَخَاطِرِ: عَبرَ اتِْللازَامِ بِامُْلتَطَبََّلاتِ اقَْلانُنِوةَِّي، وَتَجَبُِّن اعُْلقُبَواتِ، وَاحَْلِّد مِنَ اّنلزَاعَاتِ، -	
.)Armstrong, M. Brown, D., 2024, 429( بَلِةَِّي تَْسْق دَْعادِ لِمَْلخَاطِرِ امُْل تِْس وَالِِا

ثََْمْلِِ  تِِثْْمََارِِ الَأَ تِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ فََاعِِلَةٍٍ فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ القََادِِرََةِِ عََلَى الِاِْسْ تِِتََْنْاجُُ أََنََّ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةََ تََتََحََوََّلُُ إِلَى رََافِِعََةٍٍ اِْسْ كِِنُُ الِاِْسْ يُُْمْ
زِِيزِِ  دََ الَأَْبْعََادِِ )مََالِِيََّاًً، وََتََظِِْنْمِِييََّاًً، وََتََنََافُُسِِيََّاًً(، وََتُُسََاهِِمُُ مُُسََاهََمََةًً مُُبََاشِِرََةًً فِِي تََْعْ لِِمََوََارِِدِِهََا البََشََرِِيََّةِِ؛ حََْيْثُُ تُُوََلِِّ�دُُ عََائِِدََاًً مُُتََعََدِِّ�

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ عََلَى بُلُوغِِ الَأَْهْدََافِِ فِِي المََدََىََ القََرِِيبِِ وََالبََعِِدِِي. رََْدْةِِ الِاِْسْ اقُُل

 5.)Theories Explaining Employee Benefits( :رَةُ لِلْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي اظََّنلرِيَّاتُ الْمُفَسِّ

تََْسْدََامٍٍ. فََفِِي مُُحََاوََلَةٍٍ  َدََاءِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُل زِِيزِِ الْأَ� مِِْهْ اْلْعََوََامِِلِِ اكََْلْامِِنََةِِ وََرََاءََ تََْعْ اًًك أََسََاسًِِيًّا لِِفَ تُُعََدُُّ نََظََرِِيََّاتُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ مُُحََرِِّ�
ةِِ  شِِْكْفُُ امُُلقََارََنََةُُ بََْيْنََ انََّلظََرِِيََّاتِِ الرََّئَِِ�سَِّي دِِْقْرِِي( كََدََوََافِِعََ، تََ سِِرِِي المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ )مِِثْلََْ الرََّوََاتِِبِِ وََامُُلكََافََآتِِ وََالمََزََايََا العََنِِْيْيََّةِِ وََاتََّل لِِتََْفْ
 .)Katabalo, C. & Mwita, K., 2024, 138( ًًءََالَامََة ثََْكْرََ شُُمُُلًاًو وََمُُ تِِمََاعِِيِِّ� كََإِِطََارٍٍ أََ عََْنْ تََفَوُُّقِِ نََظََرِِيََّةِِ اتََّلبََادُُلِِ اْجْلا
تِِيََاءََ، مِِثْلََْ: امُُلرََتََّبِِ  نََعُُ الِاِْسْ يِِْمْزٍٍي مُُحََدََّدٍٍ بََْيْنََ اْلْعََوََامِِلُُ اوِِْلْقََائِِيََّةُُ )الَّتِِي تََْمْ فََبََْيْنََمََا تُُرََكِِّ�زُُ نََظََرِِيََّةُُ العََامِِلَنِِْيْ )جربزريه( عََلَى تََ
دِِْقْرِِي( )Sharma, R., Sharma, S., 2024, 13(، تََظُُْنْرُُ نََظََرِِيََّةُُ العََدََالَةِِ  نْجََْازِِ وََاتََّل زََةُُ )كََالِاا يََاسََاتِِ( وََالعََوََامِِلِِ امُُْلْحََفِِّ� وََاسِّلِ�
زِِيزِِ عََلَى تََأْثِِْرِِي  دُُ نََظََرِِيََّةُُ اتََّلْعْ بِِْسْيََّةِِ مُُكََافََآتِِهِِمْْ مُُقََارََنََةًً بِِآخََرِِينََ )Valentine, S., 2020, 383(، وََتُُؤََكِِّ� رََْدْاكِِ العََامِِلِِينََ لِِنِِ إِلَى إِ
 ،)Armstrong, M., Brown, D. 2024, 115( ًبََلًا تََْسْْقْ كِِْلِِي ذٰٰلِِكََ اسُُّللُوكِِ مُُ عََوََاقِِبِِ اسُُّللُوكِِ )امُُلكََافََآتِِ/اعُُلقُُبََواتِِ( فِِي تََشْ
 ،)Valentine, S., 2020, 383( )َِِدََاءِِ وََبِِانََّلتََائِِجِِ المََغُُْرْبََوةِِ )اتََّلكََافُُؤ دِِْهْ بِِالْأَ� قََةِِ اجُُل وََتُُشََرِِّ�حُُ نََظََرِِيََّةُُ اتََّلوََقُُّعِِ ادََّلافِِعِِيََّةََ عََبرََ عِِالَا
سََْوْعِِ. فََهِِيََ  َ قََاتِِ فِِي إِطََارِِهََا الْأَ� رََْحُُ تِِْلْكََ اْلْعََالَا هََْوْرََ انََّلظََرِِيََّاتِِ الَّتِِي تََشْ عِِْوْبُُ جََ تََْسْ تِِمََاعِِيِِّ� تََ وََعََلَيهِِ فََإِِنََّ نََظََرِِيََّةََ اتََّلبََادُُلِِ اْجْلا
مِِْ(  ءِِ( وََالـمُُنََظََّمََةِِ )المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ، ادََّلعْ تُُْكْبٍٍو بََْيْنََ العََامِِلِِ )اجُُلهُُدِِو، الوََالَا قََةََ العََمََلِِ قََائِِمََةٌٌ عََلَى تََبََادُُلٍٍ غََرِِْيْ مََ تََْفْرِِضُُ أََنََّ عِِالَا تُُ
 )Katabalo, C. & Mwita, K., 2024, 138( ِِرُُْخْجََات تِِالَا وََالمََ خُُْدْ قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ المََ عََى اطََّلرََفََانِِ لِِتََ حََْيْثُُ يََْسْ
امُُلقََدََّمََةِِ  المََزََايََا  وََبِِقِِيمََةِِ  العََدََالَةِِ(،  نََظََرِِيََّةِِ  تِِيعََابُُ  )اْسْ اتََّلبََادُُلِِ  هََذََا  فِِي  لِِْلْعََدََالَةِِ  رََْدْاكِِهِِ  بِِإِِ وََأََدََاؤُُهُُ  العََامِِلِِ  رََْمْارُُ  تِِ اْسْ وََيََتََأََثََّرُُ 
زِِيزِِ وََاتََّلوََقُُّعِِ(، وََبِِاعْْتِِبََارِِ هََذِِهِِ المََزََايََا تُُعََدُُ عََنََاصِِرََ أََسََاسِِيََّةًً فِِي اْلْعََوََامِِلُُ اوِِْلْقََائِِيََّةُُ الَّتِِي تُُحََافِِظُُ  كََمُُكََافََآتٍٍ )رََطٌٌْبْ بِِنََظََرِِيََّةِِ اتََّلْعْ
يََْةًً دِِينََامِِكِِييََّةًً  تِِمََاعِِيِِّ� رُُؤْ مُُ نََظََرِِيََّةُُ اتََّلبََادُُلِِ اْجْلا قََةِِ اتََّلبََادُُلِِيََّةِِ )رََطٌٌْبْ بِِنََظََرِِيََّةِِ العََامِِلَنِِْيْ لهِِزريبِِجر(. بِِذََلِِكََ، تُُقََدِِّ� رََْقْارِِ اعِِلالَا تِِ عََلَى اْسْ
سِِيِِّ�  دِِْقْ انََّلْفْ كِِْرْزِِيٍٍّ� مِِنََ العََ بُُْسْ، بَْلْ كََجُُءٍٍْزْ مََ زُُْعْلَوةٍٍ فََحََ دِِْرْيََّةٍٍ مََ لُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةُُ لَسََْيْ كََحََوََافِِزََ فََ رُُ كََفََْيْ تُُشُُكِِّ� وََشََامِِلَةًً تُُفَسِِّ�
قََةِِ  رََْمْارِِيََّةِِ هََذِِهِِ اعِِلالَا تِِ دِِْرْ وََالـمُُنََظََّمََةِِ، ومِِْنْ ثََمََ نََإفها تََمََثِِلُُ حََجََرََ الَأَسََاسِِ فِِي اْسْ قََةِِ اتََّلبََادُُلِِيََّةِِ طََوِِيلَةِِ الَأَمََدِِ بََْيْنََ افَل وََاعِِلالَا
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي سِِيََاقِِ بِِيئََةِِ  ْسْا رِِْوْ العََمِِيقِِ وََامُُلعََقََّدِِ لِا مِِْهْ ادََّل عََلُهََا انََّلظََرِِيََّةََ الَأَنْسََْبََ لِِفَ رََْطْافِِهََا، مِِمََّا يََْجْ وََرِِضََا أََ

اْلْعََمََلِِ لِِمُُْلْنََظََّمََاتِِ امُُْلْعََاصِِرََةِِ.
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 6.)Management of Employee Benefits Strategy( :ِاسْتِرَاتِجِيةَِّي الْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي إِدَارَةُ 

جُُْرْوََّةِِ هنما. لِِذََا؛  رََْخْجََاتِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ اْلْمََ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ عََلَى امُُْلْوََازََنََةِِ بََْيْنََ اتََّْلْكََالِِفِِي امُُْلْفَْنْقََةِِ عََلَهََْيْا، وََاْلْمََ تََْعْمِِدُُ اْسْ تََ
نََْرْامََجُُ اْلْمََزََايََا افَْلْعََّالُُ اخُُْلْطُُوََاتِِ الآتِِيََةِِ: يََجِِبُُ أََْنْ يََشْْمََلََ بََ

)Design of the Employee Benefits Program( :ِِ1.6 تََصْْمِِمُُي بََرْنََامََجِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّة

ثِِْحْهََا عََْنْ أََضََْفْلِِ اطُُّلرُُقِِ لِِتََّلمََيُُّزِِ عََْنْ مُُنََافِِسِِهََيا. وََمِِْنْ أَهَََمِِّ�  أََدََّى اتََّلنََافُُسُُ امُُْلْتََزََايِِدُُ بََْيْنََ امُُْلْنََظََّمََاتِِ فِِي اْلْوََتِِْقْ الرََّاهِِنِِ إِلَى بََ
َجََلِِ اطََّلوِِيلِِ.  رََْمْارِِهََا فِِي الْأَ� تِِ َهََمِِّ� لِِمُُْلْنََظََّمََاتِِ(، وََضََمََانُُ اْسْ رِِْوْدِِ الْأَ� ظِِفُُي اكََْلْفَاءََاتِِ امُُْلْتََمََيِِّ�زََةِِ )اْلْمََ قََةِِ لِِذََلِِكََ: تََْوْ اْلْعََوََامِِلِِ امُُْلْحََقِِّ�
زُُ  سِِْفْ اقِِْلْطََاعِِ، وََتُُحََفِِّ� ضِِْفْلِِييََّةٍٍ مِِنََ اْلْمََزََايََا تََتََفَوََّقُُ بِِهََا عََلَى نََظِِرََياتِِهََا فِِي نََ دِِْقْمِِي حُُزََمٍٍ تََ قِِْحْيقِِ هََذََا، تََجََْلْأُُ امُُْلْنََظََّمََاتُُ إِلَى تََ وََلِِتََ
 )Gerhart, B., 2023, 454( ِِاْلْعََامِِلِِينََ عََلَى اْلْبََقََاءِِ عِِندََها. وََهََذِِهِِ اْلْمََزََايََا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِهََيا عََوََامِِلُُ مُُتََنََوِِّ�عََةٌٌ مِِْنْ جِِهََةِِ اْلْعََامِِلِِينََ وََامُُْلْنََظََّمََة

لُُْكْ:  كََمََا يُُبََيِِّ�نُُهََا اشََّل

تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ. تِِيََارِِ اْسْ لُُْكْ )2-2(: اْلْعََوََامِِلُُ امُُْلْؤََثِِّ�رََةُُ فِِي اْخْ اشََّل

Source: (Gerhart, B., 2023, 454).

دِِْقْرِِي اْلْوََتِِْقْ  ثََْكْرِِ اْلْمََزََايََا طََلَاًًب مِِنََ اْلْعََامِِلِِينََ، وََتََ دِِْحْدِِي أََ كِِْلَةًً رََئِِسََيةًً، تََتََمََثََّلُُ فِِي: تََ وََنها يُُواجِِهُُ مُُدِِرُُيو اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ مُُشْ
يََْعْارِِيََّةٍٍ )ثََابِِتََةٍٍ لِِجََْلْمِِعِِي(، أََْوْ  مََْزْةِِ مََزََايََا مِِ مِِْصْمِِي حُُ رََْمْارِِ رِِضََاهُُمْْ. وََقََْدْ تََجََْلْأُُ امُُْلْنََظََّمََاتُُ إِلَى: تََ تِِ دِِْقْمِِيهََا لِِضََمََانِِ اْسْ َنْسََْبِِ لِِتََ الْأَ�
يََاسََةِِ الَّتِِي تََتََّبِِعُُهََا  تِِيََارُُ عََلَى اسِّلِ� ْخْالْا تََْعْمِِدُُ ا عِِْمْ بََْيْنََ انََّلمََطََنِِْيْ مََاًًع. حََْيْثُُ يََ خُُطََّةِِ مََزََايََا مََرِِنََةٍٍ )قََابِِلَةٍٍ لِِتََّلخََصِِصِِي(، أََوِِ اجََْلْ
وََى اْلْمََالِِيََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ، وََجََاذِِبِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا لِِْلْعََامِِلِِينََ،  نََْرْامََجِِ انََّلاجِِحِِ: اتََّلوََازُُنََ بََْيْنََ اجََْلْْدْ مِِْصْمُُي ابََْلْ طِِْرْ أََْنْ يُُراعِِْيْ تََ امُُْلْنََظََّمََةُُ، بِِشََ

 .)Valentine, S., 2020, 412( ِِنََْرْامََجِِ لِِتََّلكََيُُّفِِ مََعََ امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ امُُْلْحِِطََيةِِ بِِامُُْلْنََظََّمََة وََمُُرُُنََوةََ ابََْلْ

)Standardized Employee Benefits Strategy( :ِِ2.6 تََصْْمِِمُُي اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْمِِعْْيََارِِيََّة

ثََالَاةِِ جََوََانِِبََ حََاسِِمََةٍٍ عِِْنْدََ اتِِّ�خََاذِِ  مُُهََا امُُْلْنََظََّمََةُُ لِِعََامِِلِِهََيا، مََعََ مُُرََاعََاةِِ ثََ مُُْجْعََوةِِ اكََْلْامِِلَةِِ مِِنََ اْلْمََزََايََا الَّتِِي تُُقََدِِّ� تُُشِِرُُي إِلَى اْلْمََ
لَْوْهََا وََهِِيََ:  اْلْقََرََارََاتِِ حََ

تِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ مُُرََكََّبََةٍٍ  بِِْقُُي اْسْ نََْدْى، مُُكََافِِئٌٌ لِِسُُّلوقِِ(، تََطْ تََْسْوََى اْلْمََزََايََا )أَعَْْلَى، أََ دِِْحْدُُي مُُ صََدُُ بِِهََا تََ 1( اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْكُُلِِّ�يََّةِِ: يُُْقْ
تََْرْبِِطََةًً بِِبِِيئََةِِ اْلْعََمََلِِ( وََبِِنََاءُُ تََمََيُُّزٍٍ تََْنْافُُسِِيٍٍّ�  نََوِِيََّةًً مُُ تََضُُمُُّ: مََزََايََا مََالِِيََّةًً )مُُبََاشِِرََةًً وََغََرََْيْ مُُبََاشِِرََةٍٍ(، مََزََايََا غََرََْيْ مََالِِيََّةٍٍ )حََوََافِِزََ مََْعْ

( )مََْلْدََعُُْنْو وََاتََّلزََْهْ، 2014، 247(. تِِمََاعِِيِِّ� ْجْا ، اضََّلمََانِِ الِا يِِّ� حِِّ� فِِي بُُنُُدٍٍو مِِثْلِِْ: )الرََّوََاتِِبِِ، اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ�

عََوََامِِلُُ مُُرْتََبِِطََةٌٌ بِِالْْمُُنََظََّمََةِِ:

وِِْعْيضََاتِِ اكُُْلْلِِّ�يََّةِِ تِِبََاطُُهََا بِِتََكََالِِفِِي اتََّل اْرْ

بََةُُ تََكََالِِفِِي اْلْمََزََايََا إِلَى اْلْعََائِِدِِ نِِْسْ

عُُرُُضُُو امُُْلْنََافِِسِِينََ فِِي سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ

امُُْلْتََطََلَّبََاتُُ اْلْقََانُُنِِويََّةُُ وََاضََّلرِِيبِِيََّةُُ

بُُْ اكََْلْفَاءََاتِِ أَْهْدََافُُ اْلْمََزََايََا:  - جََذْ

                - امُُلحََافََظََةُُ عََلَى اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ

تََْسْدََامِِ َدََاءِِ امُُْلْ فِِزُُي الْأَ�                 - تََْحْ

عََوََامِِلُُ مُُرْتََبِِطََةٌٌ بِِالْْعََامِِلِِنََي:

ءِِ بِِْسْيََّةُُ مُُقََارََنََةًً بِِازُُّلمََالَا اْلْعََدََالَةُُ انِّلِ�

صِِْخْيََّةُُ: حْْتِِيََاجََاتُُ اشََّل الِاا

رُُْمْ - اعُُْلْ

- اْلْجِِْنْسُُ

تِِمََاعِِيُُّ ْجْا عُُْضْ الِا - اْلْوََ

رََْفْادِِ اْلْمََعُُلِِوينََ َ - عََدََدُُ الْأَ�

اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا
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لِِْقْلُُي افَلوََارِِقِِ بََْيْنََ المََرََاتِِبِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ  ةٍٍَ�سَِّي، مِِْنْ بََنِِْيْهََا: تََ قِِْحْيقِِ عِِدََّةِِ أَْهْدََافٍٍ رََئِِ عََى امُُلنََظََّمََةُُ إِلَى تََ 2( أََهْْدََافُُ الْْمُُنََظََّمََةِِ: تََْسْ
دِِْقْمِِي المََزََايََا امُُلنََاسِِبََةِِ وََاجََلذََّابََةِِ،  رََْمْارِِ تََ تِِ لََالَا مََرََاحِِلِِ انُُّلمُُوِِّ� عََرََْبْ اْسْ مََْزْةِِ المََزََايََا، وََامُُلحََافََظََةُُ عََلَى العََامِِلِِينََ خِِ حِِْوْدِِي حُُ لِِضََمََانِِ تََ

رََْقْارِِ الوََظِِيفِِيِِّ� عََلَى المََدََى اطََّلوِِيلِِ. تِِ ءِِ اتََّْلْظِِْنْمِِييََّنِِْيْ وََضََمََانِِ اْسْلا َدََاءِِ وََاْلْوََالَا زِِيزِِ الْأَ� بِِحََْيْثُُ يُُسََاهِِمُُ ذََلِِكََ فِِي تََْعْ

عََلُُ  مََلََ الَأَبُُ وََالُأُمُُّ فِِي مُُنََظََّمََةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ، مََا يََْجْ لَْوْوِِيََّةِِ احْْتِِيََاجََاتِِ اْلْعََامِِلِِينََ، كََأََن يََْعْ 3( حََاجََاتُُ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ: أََيُُّ مُُرََاعََاةُُ أََ
بََةٍٍ  مََْزْةِِ اْلْمََزََايََا كََنِِْسْ لَغِِ كُُلِِّ� مِِزََيةٍٍ مِِْنْ حُُ دُُيدْحْ مََْبْ حْْتِِيََاجََاتِِ. يََمُُّت تََ تََْرْفِِعََةٍٍ مُُقََارََنََةًً بِِغََرِِْيْهِِ مِِنََ االْا لَْوْوِِيََّةٍٍ مُُ اًًرْمْ ذََا أََ فَْطْالِِ أََ َ رِِعََايََةََ الْأَ�
رُُْجْ الَأَسََاسِِيُُّ وََالحََوََافِِزُُ( لِِضََمََانِِ  رََْخْى )الَأَ نََاتِِ العََائِِدِِ المََالِِيِِّ� الُأُ مََالِِيِّّ� امُُْلْخََصََّصِِ لَهََا، مََعََ مُُقََارََنََتِِها بِِمُُكََوِِّ� مُُئََوِِيََّةٍٍ مِِنََ اْجْلإ

 .)Luis, R., et al., 2020, 410( �ِِّوِِْعْيضِِي اتََّلوََازُُنِِ اتََّل

َْهْدََافِِ  الْأَ�  - يََاسََاتِِ  )اسِّلِ� رََئِِسََيةٍٍ  مُُتََطََلَّبََاتٍٍ  ثِِالَا  لِِثََ تََْسْجِِبََي  تََ أََْنْ  يََجِِبُُ  لِِْلْمََزََايََا  يََْعْارِِيََّةََ  امِِْلْ مََْزْةََ  احُُْلْ أََنََّ  تََقََدََّمََ  مِِمََّا  يََتََّضِِحُُ 
رََْافِِيََّةِِ، وََاتََّلمََيُُّزََ اتََّلنََافُُسِِيََّ دُُنََو تََجََاوُُزِِ اقُُْلْدُُرََاتِِ  مُُيوغْ لِِتََّلكِِيُُّفِِ مََعََ امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ� - حََاجََاتُُ اْلْعََامِِلِِينََ(، وََامُُْلْرُُنََوةََ اكََْلْافِِيََةََ 

اْلْمََالِِيََّةِِ.

)Flexible Benefits Strategy( :ِِ3.6 تََصْْمِِمُُي اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمُُرِِنََة

، مََعََ امُُلحََافََظََةُُ عََلَى تََوََازُُنٍٍ دََقِِقٍٍي بََْيْنََ تََكََالِِفِِي  صِِْخْيٍٍّ� لٍٍْكْ شََ مِِْصْمِِي حُُزََمِِ مََزََايََا تُُلائِِمُُ احْْتِِيََاجََاتِِ كُُلِِّ� عََامِِلٍٍ بِِشََ دِِْهْفُُ إِلَى تََ تََ
يََّةُُ هََذِِهِِ اخُُلطََطِِ فِِي مُُرُُنََوتِِهََا افَلرِِيدََةِِ القََادِِرََةِِ عََلَى  مُُْكْنُُ أَهَََمِِّ� امُُلنََظََّمََةِِ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ جََذْْبِِ اكََلفَاءََاتِِ وََامُُلحََافََظََةُُ عََلَهيا. وََتََ
وََرِِيََّةٌٌ عِِْنْدََ صِِيََاغََةِِ  لُْسْوبِِ الحََيََاةِِ( وََهِِيََ عََوََامِِلٌٌ مِِْحْ ؤُُْسْلِِويََّاتِِ العََائِِلِِيََّةِِ، وََأُُ ، وََالمََ نِِّ� دِِْرْيََّةِِ بََْيْنََ العََامِِلِِينََ )كََاسِّلِ� مِِْهْ افُلرُُوقِِ افَل فََ
تِِيََارِِ حُُزََمِِ  كِِنِِي العََامِِلِِينََ مِِنِِ اْخْ مََلُُ هََذِِهِِ الآلِِيََّةُُ عََبرََ تََْمْ بََرََامِِجِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ )Luis, R., et al., 2020, 416(، حََيْْثُُ تََْعْ
لََالَا  دِِْعْلِِي اخِِليََارََاتِِ خِِ كََْمْانِِيََّةِِ تََ فَْعْاةٍٍ مِِهََْنْا(، مََعََ إِ دِِْقْيََّةٍٍ )خََاضِِعََةٍٍ لِِضََّلرِِيبََةِِ( وََمََزََايََا عََنِِْيْيََّةٍٍ )مُُ وِِْعْيضََاتٍٍ نََ مََزََايََاهُُمْْ سََنََوِِيََّاًً بََْيْنََ تََ
رِِْكْ أََنََّ هََذِِهِِ  دِِالَاي وََغََرِِْيْهََا. وََاجََلدِِرُُي بِِاذِّلِ� دُُْحْْثْ ظُُرُُفٌٌو طََارِِئََةٌٌ كََازََّلوََاجِِ أََوِِ امِِل ، مََا لَمْْ تََ تُُْفْحََوةِِ فََقََْطْ جِِلِِي اسََّلنََوِِيََّةِِ المََ فََرََْتْةِِ اتََّلْسْ
رََْخْى  مََْزْةٍٍ أُُ تِِيََارِِ مِِْنْ حُُ يََّةُُ اْخْلا ضََْعْ المََزََايََا الِإِزََْلْامِِيََّةََ، بََْيْنََمََا يُُرََْتْكُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ حُُرِِّ� رُُْفْضُُ القََوََانِِنُُي بََ يََّةََ لَسََْيْتْْ مُُطْْلَقََةًً، إِْذْ تََ احُُلرِِّ�

  .)Mondy, R. & Martocchio, J. 2016, 295(

دِِْقْمُُيهََا؟ وََمََا  كِِنِِ تََ مََالِِي المََزََايََا امُُلْمْ وََرِِيََّةٍٍ: مََا إِْجْ ئِِْسْلَةٍٍ مََْحْ بِِْقََي هََذِِهِِ اخُُلطََطِِ يََتََطََلَّبُُ مِِنََ الِإِدََارََةِِ الِإِجََابََةََ عََْنْ أََ غََرََْيْ أََنََّ تََطْ
نََاتُُ احُُلزََمِِ الَأَسََاسِِيََّةُُ؟  تََْسْحِِقُُّ لِِحُُْلْصُُولِِ عََلَهََْيْا؟ وََمََا مََكََوِِّ� لِِْقْدِِييََّةِِ؟ وََمََنِِ امُُل ثََْكْرُُهََا قِِيمََةًً لِِْلْعََامِِلِِينََ؟ وََكََفََْيْ تُُقََارََنُُ بِِالَأَنْظِِْمََةِِ اتََّل أََ
مُُهُُ امُُْلْنََظََّمََاتُُ امُُلنََافِِسََةُُ؟ )Valentine, S., 2020, 418(. نََرََى مِِمََّا تََقََدََّمََ أََنََّ تََبََنِِّ�ي خُُطََّةٍٍ مُُرِِنََةٍٍ  وََكََفََْيْ تُُقََارََنُُ بِِمََا تُُقََدِِّ�
تِِثْْمََارِِ  اْسْلا مِِنََ  امُُلتََوََقََّعِِ  وََالعََائِِدِِ  بَْقْلِِيََّةِِ،  تََْسْ وََامُُل الحََالِِيََّةِِ  المََالِِيََّةِِ  كََْمْاناتِِ  وََالِإِ العََامِِلَةِِ،  اقُُلوََى  مِِْجْ  لِِحََ مُُتََأََنِِّ�يََةًً  دِِرََاسََةًً  نََاجِِحََةٍٍ 
مََْدْةِِ أَْهْدََافِِ امُُْلْنََظََّمََاتِِ وََالعََامِِلِِينََ فِِي آنٍٍ  رََْدْتِِهََا افَلرِِيدََةِِ عََلَى خِِ جََْهْاًً عََالَمِِاًًّيّ رََائِِاًًد لِِقُُ فِِي المََزََايََا. وََقََْدْ غََدََْتْ هََذِِهِِ اخُُلطََطُُ نََ

وََاحِِدٍٍ.

)Measurement of Employee Benefits Strategy( :َِِ4.6 قِِيَاَسُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيَّةَِِ المََزََايَاَ الوََظِِيفِِيَّة

وََأَْهْدََافََهََا  امُُلنََظََّمََةِِ  خُُصُُصِِويََّاتِِ  مُُرََاعِِاًًي  امُُْلْرََكََّبََةِِ،  عِِيََّةِِ  وََانََّلْوْ يََّةِِ  اكََلمِِّ� المََقََايِِسِِي  مِِنََ  بِِمُُزِِيجٍٍ  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  أََثََرُُ  يُُقََاسُُ 
وِِْعْيضََاتِِ العََامِِلِِينََ، وََبََرََامِِجََ رََفََاهِِيََتِِهِِمْْ، وََتََكََالِِفََي  تِِرََاتِِيجِِيََّةََ. وََمِِْنْ أََرََْبْزِِ المََقََايِِسِِي شُُيُُاًًعو فِِي مََجََالِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ: تََ اْسْلا
جََمِِيعََ  أََنََّ  وََبِِمََا  وََغََرِِْيْهََا.  زِِ،  العََْجْ عََلَى  وََاتََّلأْْمِِنِِي  رََاسِِيََّةِِ،  ادِّلِ� وََامُُلسََاعََدََاتِِ  العََمََلِِ،  إِجََازََاتِِ  وََوََتََْقْ  بِِّ�يََّةِِ،  اطِّلِ� فَْصْاتِِ  الوََ
تََْسْمِِاًًّرّ كََرََكِِزََيةٍٍ أََسََاسِِيََّةٍٍ فِِي الِإِدََارََةِِ  يِِْقْاًًمي مُُ رِِْوْيََّةًً وََتََ وِِْيرََ انِّلِ�ظََامِِ يََتََطََلَّبُُ مُُرََاجََعََةًً دََ تََْسْفِِدُُينََو مِِْنْ هََذِِهِِ المََزََايََا، فََإِِنََّ تََطْ العََامِِلِِينََ يََ
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اْلْمََقََايِِسِِي  أَهَََمََّ  حُُ  ضِّْوِْ� لُُْكْ الآتِِي يُُ وََاشََّْلْ  .)Mathis, R. & Jackson, J., 2011, 432( ِِالوََظِِيفِِيََّة لِِْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْلا
دََمََةِِ فِِي قِِيََاسِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي امُُْلْنََظََّمََاتِِ امُُْلْعََاصِِرََةِِ. تََْسْْخْ امُُْلْ

تََكالِِفُُي المََزََايََا عََْنْ كََامِِلِِ وََتِِْقْ العََمََلِِ

بََةٍٍ مِِنََ الُأُجُُرِِو الـمََزََايََا كََنِِْسْ

تََكالِِفُُي المََزََايََا مُُقََارََنََةًً بِِعََدََدِِ العََامِِلِِينََ

حََّةِِ عََْنْ  تََكالِِفُُي اعِِلنََايََةِِ بِِاصِّلِ�

كََامِِلِِ وََتِِْقْ العََمََلِِ

بََةُُ امُُلشََارََكََةِِ فِِي خِِطََّةِِ اتََّلقََاعُُدِِتََكالِِفُُي إِدََارََةِِ المََزََايََا نِِْسْ

رََاسِِيََّةِِ فُُعََوةِِتََكالِِفُُي سََدََادِِ ارُُّلسُُمِِو ادِّلِ� تِِلُُلاْغْ الِإِجََازََاتِِ المََْدْ اِْسْ

مََقََايِِيسُُ 
اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا 
الوََظِِيفِِيََّةِِ امُُلسْْتََخْْدََمََةِِ

لِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ. لُُْكْ )2-3(: الَأَدََوََاتُُ الرََّئِِسََيةُُ لِِقِِيََاسِِ فََاعِِّ� اشََّل

Source: (Valentine, S., 2020 , 421).

قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ أَْهْدََافِِ امُُلنََظََّمََةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةًً مُُهِِمََّةًً لِِتََ لُُ أََدََاةًً اْسْ دََامََ مََقََايِِسََي اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ يُُشََكِِّ� تِِْخْ تََْسْْنْتِِجُُ مِِمََّا تََقََدََّمََ أََنََّ اْسْ نََ
عِِيََّةِِ  يََّةِِ )كََتََكالِِفِِي المََزََايََا( وََانََّلْوْ بََْيْنََ المََقََايِِسِِي اكََلمِِّ� كََْحْاًًم  تََكََامُُلًاً مُُ فََعََّالِِيََّةُُ نِِظََامِِ المََزََايََا  وََاحْْتِِيََاجََاتِِ العََامِِلِِينََ. وََتََتََطََلَّبُُ 

. مِِْقْيِِّ� تِِدََامََةِِ وََاتََّلحََوُُّلِِ الرََّ ْسْا (، مََعََ مُُرََاعََاةِِ امُُلتََغََيِِّ�رََاتِِ الحََدِِثََيةِِ مِِثْلََْ الِا ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� تََْسْوََى ارِّلِ� )كََمُُ

)Control of Employee Benefits Cost( :ِِقََابََةُُ عََلَى تََكََالِِفِِي المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّة 5.6 ارِّلِ�

مََعََ  سِِيََّمََا  الَا الحََدِِثََيةِِ،  إِدََارََتِِهََا  تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ  اْسْ فِِي  الَأَسََاسِِ  حََجََرََ  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  بََرََامِِجِِ  تََكََالِِفِِي  عََلَى  قََابََةُُ  ارِّلِ� لُُ  تُُشََكِِّ�
وِِْيرِِ آليََّاتِِ قِِيََاسٍٍ دََقِِيقََةٍٍ وََأََنْظِِْمََةِِ  حََابُُ العََمََلِِ عََلَى تََطْ يََّةِِ. حََْيْثُُ يُُرََكِِّ�زُُ أََْصْ حِِّ� اتََّلصََاعُُدِِ امُُلْلْحََوظِِ فِِي نََفَقََاتِِ ارِّلِ�عََايََةِِ اصِّلِ�
تِِصََادِِيََّةِِ. فََفِِي فََتََرََاتِِ  لِِْعْيٍٍّ� لِِضُُّلغُُطِِو اْقْلا لِِْقْدِِييََّةِِ كََرََدٍٍّ� فِِ ضِِ المََزََايََا اتََّل لِِْقْلِِي بََْعْ يََاسََاتُُ إِلَى تََ رََقََابََةٍٍ فََعََّالَةٍٍ، بَْلْ قََْدْ تََتََجََاوََزُُ اسِّلِ�
تِِثْْمََارََاتِِهََا فِِي بََرََامِِجِِ اتََّلمِِْنْيََةِِ امِِلهََنِِّ�يََّةِِ  لِِْقْلِِي اْسْ لِِْعْمِِييََّةِِ وََتََ ضِِ مََخََصََّصََاتِِ المََزََايََا اتََّل ارُُّلكُُدِِو، تََجََْلْأُُ مُُنََظََّمََاتٌٌ عََدِِيدََةٌٌ إِلَى خََْفْ
تِِيََارِِيََّةِِ امُُلـمََوََّلَةِِ  ضُُْعْ امُُلنََظََّمََاتِِ نََذََومجََ المََزََايََا اْخْلا )Niţă, C., & Ştefea, P., 2014, 309(، فِِي امُُلقََابِِلِِ، تُُطََبِِّ�قُُ بََ

عََارٍٍ تََنََافُُسِِيََّةٍٍ، وََهََذِِهِِ الآليََّةُُ تُُخََفِِّ�فُُ اعِِلءََب عََنِِ  ئِِاًًّيّ مِِْنْ قِِبَلِِ العََامِِلِِينََ، كََبََرََامِِجِِ اتََّلأْْمِِنِِي اجََلمََاعِِيِِّ� عََلَى امُُلمََتََكََلاتِِ بِِأََْسْ جُُْزْ
مُُشََارََكََةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  وََتُُعََدُُّ اْسْ  .)Loftus, T. et al., 2024, 1220( المََزََايََا مََْزْةِِ  امُُلحََافََظََةُُ عََلَى جََاذِِبِِيََّةِِ حُُ مََعََ  امُُلنََظََّمََةِِ 
َسََالِِيبِِ انْْتِِشََااًًر،  ثََْكْرِِ الْأَ� هََْسْامِِ الَأَخِِرِِيينََ فِِي تََحََمُُّلِِ جُُءٍٍز مِِْنْ نََفَقََاتِِ مََزََايََاهُُمْْ مِِْنْ أََ وِِْمْيلِِ بََْيْنََ امُُلنََظََّمََةِِ وََالعََامِِلِِينََ عََرََْبْ إِ اتََّل
هََذِِهِِ  امُُلنََظََّمََاتُُ  مِِجُُ  تََْدْ مََا  وََغََالِِاًًب  يََّةِِ.  حِِّ� اصِّلِ� مََْدْاتِِ  لِِخِِل الرََّشِِدِِي  دََامِِ  تِِْخْ اْسْلا فِِيزِِ  وََتََْحْ المََالِِيََّةِِ  اشََّلفَافِِيََّةِِ  زِِيزِِ  تََْعْ فِِي  رِِْوْهََا  لِِدََ
قِِْحْيقِِ تََوََازُُنٍٍ بََْيْنََ  اًًيْعْ لِِتََ وِِْدْيََةِِ، سََ يََّةِِ وََإِعََِادََةِِ هََْنْدََسََةِِ سِِيََاسََاتِِ الَأَ حِِّ� عِِيََةِِ اصِّلِ� تِِرََاتِِيجِِيََّةََ مََعََ مُُبََادََرََاتٍٍ وََقََائِِيََّةٍٍ؛ كََبََرََامِِجِِ اتََّلْوْ اْسْلا

.)Goldberg, S. et al., 2019, 549( ِِمََْدْاتِِ امُُلقََدُُمََة دََةِِ اخِِل كََفَاءََةِِ اتََّلكََالِِفِِي وََجََْوْ
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)Benefits Management Communications( :تُُالَا إِِدََارَةِِ المََزََايََا 6.6 اتِِّ�صََا

لِِيََّةِِ قََنََوََاتِِ اتِّلاِ�صََالِِ وََعََدََمِِ  فِِ فََاعِِّ� جِِعُُ ذََلِِكََ إِلَى ضََْعْ فِِلُُ العََامِِلُنََو فِِي الغََالِِبِِ القِِيمََةََ اكََلامِِلَةََ لِِْلْمََزََايََا امُُلقََدََّمََةِِ لَهُُمْْ، وََيََْرْ يُُْغْ
رََْدْتََهََا عََلَى جََذْْبِِ اكََلفَايََاتِِ   تِِثْْمََارََاتِِ المََالِِيََّةََ فِِي هََذََا المََجََالِِ قُُ قِِْفْدُُ اْسْلا تِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ وََاضِِحََةٍٍ لِِشََْرْحِِ المََزََايََا، مِِمََّا قََْدْ يُُ وُُجُُدِِو اْسْ
دِِْقْرِِي  تََْخْلِِفَةِِ، وََتََ طِِْغْيََاتِِ امُُل مِِْهْ اتََّل كِِنِِيهِِمْْ مِِْنْ فََ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَهََْيْا. حََْيْثُُ يُُعََدُُّ اتََّلوََاصُُلُُ افَلعََّالُُ مََعََ العََامِِلِِينََ رََكِِزََيةًً حََاسِِمََةًً لِِـتََْمْ
ضُُْعْ العََامِِلِِينََ تََفَاصِِلََي مََزََايََاهُُمُُ  رِِْدْكُُ بََ مََْزْةِِ الَأَنْسََْبِِ مِِْنْ بََنِِْيْ اخِِليََارََاتِِ امُُلتََاحََةِِ. فََقََْدْ الَا يُُ تِِيََارِِ احُُل قِِيمََتِِهََا المََالِِيََّةِِ، وََاْخْ
تِِالَا المََزََايََا  تِِيََااًًب وََعََدََمََ رِِاًًض. وََبِِامُُلقََابِِلِِ، طََوََّرََْتْ عََدِِدٌٌي مِِنََ امُُلنََظََّمََاتِِ أََنْظِِْمََةًً خََاصََّةًً تِّلاِ�صََا يََّةِِ، مََا قََْدْ يُُلِّوِ�دُُ اْرْ حِِّ� اصِّلِ�
ضِِْوْحِِييََّةََ،  تُُْكْرُُنِِويََّةََ اتََّلفَاعُُلِِيََّةََ، وََانََّلشََرََاتِِ اتََّل دََامِِ وََسََائِِلََ مُُتََنََوِِّ�عََةٍٍ تََشْْمََلُُ: الرََّسََائِِلََ الِِلإ تِِْخْ دِِْقْيََّةِِ، عََرََْبْ اِْسْ ضِِْوْيحِِ قِِيمََتِِهََا انََّل لِِـتََ
 Armstrong, M.,. 2024, 292( كِِْرِِييََّةِِ  اتََّلذْ انََّلصِِيََّةِِ  وََالرََّسََائِِلِِ  لِِْعْمِِييََّةََ،  اتََّل يُُْدْيو  الفِِ وََمََقََاطِِعََ  اتََّلفَاعُُلِِيََّةََ،  تِِمََاعََاتِِ  وََالِاِْجْ
الَّتِِي  الَأَسََاسِِيََّةِِ  لُْعْمََواتِِ  المََ إِرََْبْازِِ  مََعََ  لِِمََزََايََاهُُمْْ،  اكََلامِِلِِ  العََامِِلِِينََ  رََْدْاكِِ  إِ لِِضََمََانِِ  اجُُلهُُدِِو  كََافََّةُُ  وََتُُوََجََّهُُ   .)Brown, D

هََْوْرِِيََّةِِ.  تِِالَاي، وََاتََّلكََالِِفِِي المََالِِيََّةِِ اجََل دِِْعْ رََْجْاءِِ اتََّل مََالِِيََّةِِ لِِخُُْلْطََطِِ امُُلقََدََّمََةِِ، وََدََوََافِِعِِ إِ جِِبُُ الِإِْفْصََاحََ عََهََْنْا؛ كََاْلْقِِيمََةِِ الِإِْجْ تََْسْْوْ تََ
نِِ، وََوََتِِرََيةِِ  الَاْ ِعْ ثََْمْلِِ لِِلْإِ� تِِالَا المََزََايََا، يُُرََاعََى عََدََدٌٌ مِِنََ العََوََامِِلِِ امُُْلْهِِمََّةِِ مِِثْلََْ: الوََتِِْقْ الَأَ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اتِِّ�صََا مِِْصْمِِي اْسْ وََعِِندََ تََ
تََْحْوََى حََسََبََ فِِئََاتِِ العََامِِلِِينََ. كََمََا يََتََحََتََّمُُ عََلَى  صِِْخْصِِي امُُل ضِِْوْحِِييََّةِِ، وََقََنََوََاتِِ اتََّلوََاصُُلِِ افَلعََّالَةِِ، وََتََ رََْكْارِِ الرََّسََائِِلِِ اتََّل تََ
مٍٍْ مِِْنْ خُُبََرََاءِِ  ضِِ المََزََايََا(، يََوتِِمُُّ ذََلِِكََ بِِدََعْ فِِيضِِ فِِي بََْعْ هََْوْرِِيََّةٍٍ )كََاتََّلْخْ يِِْغْرََياتٍٍ جََ اًًرْوْ بِِأََيِِّ� تََ غُُالَاْبْ العََامِِلِِينََ فََ القِِيََادََاتِِ اتََّلْنْفِِذِِييََّةِِ إِ
وََاضِِحََةًً  آلِِيََّاتٍٍ  البََشََرِِيََّةِِ  المََوََارِِدِِ  مُُدِِرُُيو  وََيُُطََبِِّ�قُُ  العََامِِلِِينََ.  سََْفْارََاتِِ  تِِ لِِلرََّدِِّ� عََلَى اْسْ امُُلؤََهََّلِِينََ  وََامُُلدِِرِِيينََ  البََشََرِِيََّةِِ  المََوََارِِدِِ 
رِِْوْيََّةٍٍ  تِِبََانََاتٍٍ دََ مِِْقْيََّةٍٍ أََوِِ اْسْ ضُُْعْ امُُلنََظََّمََاتِِ عََلَى مََنََصََّاتٍٍ رََ تََْعْمِِدُُ بََ لََْوْ بََرََامِِجِِ المََزََايََا، حََْيْثُُ تََ حََالَاظََاتِِ العََامِِلِِينََ حََ عِِْمْ مُُ لِِجََ
تِِثْْمََارََ فِِي طُُرُُقِِ اتِِّ�صََالٍٍ  ْسْا مََْدْاتِِ )Valentine, S., 2020 , 422(. وََمِِْنْ ثََمََّ، فََإِِنََّ الِا وِِْيرِِ اخِِل ضََا وََتََطْ تََْسْوََى ارِّلِ� لِِقِِياسِِ مُُ
فِِيزِِ اْلْعََامِِلِِينََ فِِي أََدََائِِهِِمِِ  لِِْعْهََا أََدََاةًً قََوِِيََّةًً وََفََعََّالَةًً فِِي تََْحْ ظِِْعْمِِي قِِيمََةِِ اْلْمََزََايََا وََجََ وََاضِِحََةٍٍ وََمُُتََنََوِِّ�عََةٍٍ سََيُُسََاعِِدُُ امُُْلْنََظََّمََاتِِ عََلَى تََ

تََْسْدََامِِ.  اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُْلْ

)Designing Employee Benefits Strategy( :ِِ7.6 صِِيََاغََةُُ اِسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّة

تََْحْاجُُ  لِِْلْعََامِِلِِينََ، تََ تََْسْدََامِِ  َدََاءِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُْلْ زِِيزِِ الْأَ� يِِْعْ امُُْلْنََظََّمََاتِِ إِلَى جََذْْبِِ اْلْمََوََاهِِبِِ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَهََْيْا وََتََْعْ فِِي ظِِلِِّ� سََ
رََْخْى  دََافِِهََا مِِْنْ جِِهََةٍٍ، وََمََعََ حََاجََاتِِ اْلْعََامِِلِِينََ مِِْنْ جِِهََةٍٍ أُُ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا وََظِِيفِِيََّةٍٍ تََتََوََافََقُُ مََعََ أَْهْ امُُْلْنََظََّمََاتُُ إِلَى صِِياغََةِِ اْسْ
دِِْحْدِِي تََوََجُُّهٍٍ  وِِْيرِِ وََتََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ بِِأََنََّهََا عََمََلِِيََّةٌٌ لِِتََطْ فُُْصْ صِِيََاغََةِِ اِْسْ كِِنُُ وََ )Gerhart, B., 2023, 50(. وََيُُْمْ

تِّاِ�فَاقُُ عََلَى أَْهْدََافِِ  خِِْصِِي، حََْيْثُُ يََتِِمُُّ الِا حََْرْلَةِِ اتََّلشْ بََْرْعِِ مََرََاحِِلََ رََئِِسََيةٍٍ، تََْبْدََأُُ بِِمََ وََاضِِحٍٍ، تََتََضََمََّنُُ هََذِِهِِ اْلْعََمََلِِيََّةُُ امُُْلْرُُرََو بِِأََ
تِّاِ�فَاقُُ عََلَى  سِِنِِي، وََالِا َْهْدََافِِ، وََانََّلظََرُُ فِِي خِِيََارََاتِِ اتََّلْحْ ءِِ هََذِِهِِ الْأَ� يََاسََاتِِ وََامُُْلْمََارََسََاتِِ اْلْحََالِِيََّةِِ فِِي ضََْوْ يِِْقْمُُي اسِّلِ� اْلْمََزََايََا، وََتََ
تِِبََارُُ أََيِِّ� تََغََيُُّرََاتٍٍ )يُُعََدُُّ  يِِْغْرََياتِِ، وََاْخْ سِِينََاتِِ وََاتََّل صِِْفْلُُي اتََّلْحْ ، الَّتِِي يََتِِمُُّ فِِهََيا تََ صِِْفْلِِييِِّ� مِِْصْمِِي اتََّل حََْرْلَةُُ اتََّل يِِْغْرََياتٍٍ، يَلِِهََيا مََ أََيِِّ� تََ
دِِْعْلٌٌي  حََْرْلَةُُ اتََّلْنْفِِذِِي، يَلِِهََيا مُُرََاجََعََةٌٌ وََتََ عْْدََادِِ انِّلِ�هََائِِيََّةِِ، وََأََخِِرََياًً مََ تِِبََارِِ وََالْإِ�ِ ْخْا حََْرْلَةُُ الِا رِِْجْيبِِيُُّ مُُهِِمََّاًً(، وََمِِْنْ ثََمََّ مََ تِِبََارُُ اتََّل ْخْا الِا
اْلْعََمََلِِيََّةِِ،  لِِهََذِِهِِ  صِِْفْلِِييََّاًً  تََ نََمُُذََوجََاًً  تِِي  اآلْآ لُُْكْ  اشََّل حُُ  يُُوََضِِّ�  .)Armstong, M. & Taylor, S., 2023, 416( تََْسْمِِرََّانِِ  مُُ
لَحََةِِ، بِِمََْنْ فِِيهِِمْْ كِِبََارُُ امُُْلْدِِرِِيينََ بِِصِِفَتِِهِِمْْ صُُنََّاعََ  حََابِِ اْلْمََْصْ يََتََضََمََّنُُ بُُنُُودََاًً كََافِِيََةًً لِِتََّلشََاوُُرِِ وََامُُْلْشََارََكََةِِ وََاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ أََْصْ

اْلْقََرََارِِ انِّلِ�هََائِِيِِّ�ينََ، إِضََافََةًً إِلَى اْلْعََامِِلِِينََ وََمُُدِِرِِيي اخُُْلْطُُطِِو.
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تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ. وِِْيرِِ اِْسْ لُُْكْ )2-4(: نََمُُذََوجٌٌ لِِعََمََلِِيََّةِِ تََطْ اشََّل

Source: (Armstong, M. & Taylor, S., 2023, 417).

يََّةًً كََهََذِِهِِ. حََْيْثُُ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ عََمََلِِيََّةًً مََطِِْنْقِِيََّةًً وََخََطِِّ� ، نََادِِرََاًً مََا تََكُُنُُو صِِيََاغََةُُ اِْسْ وََمََعََ ذََلِِكََ فِِي اْلْوََاقِِعِِ اْلْعََمََلِِيِِّ�
دُُْحْثُُ  تََ الَّتِِي  امُُْلْنََظََّمََةِِ  مُُتََطََلَّبََاتِِ  فِِي  لِِتََّلغََيُُّرََاتِِ  تََْسْجِِبََي  تََ أََْنْ  وََيََجِِبُُ  رََْمْارٍٍ،  تِِ بِِاْسْ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّاتُُ  اِْسْ تََتََطََوََّرُُ 
قََاًً لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ابِِْلْيئََتََنِِْيْ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ  تِِّ�جََاهََاتِِ انََّلاتِِجََةِِ عََْنْ إِدََارََةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وِِْفْ تََْحْاجُُ إِلَى مُُتََابََعََةِِ الْاِ�ِ طََوََالََ اْلْوََتِِْقْ. كََمََا تََ
طِِْخْطِِي وََاتََّلوََاصُُلِِ، وََاعْْتِِبََارِِ  مِِْسْيٍٍّ� كََأََسََاسٍٍ لِِتََّْلْ لٍٍْكْ رََ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ بِِشََ ثِِْوْقُُي أََحْْدََثِِ اِْسْ وََاْلْخََارِِجِِيََّةِِ. وََمِِنََ امُُْلْفِِدِِي تََ

.)Valentine, S., 2020, 415( ِِيِِْغْرِِي عِِْنْدََ تََغََيُُّرِِ حََاجََاتِِ امُُْلْنََظََّمََة ذََلِِكََ وََثِِيقََةٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِتََّل

لِِْحْلُُي حََاجََاتِِ اْلْعََمََلِِ  تََ

َعْْمََالِِ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْأَ� وََاْسْ

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ْسْا وِِْيرُُ الِا تََطْ

لِِْحْلُُي سِِيََاسََاتِِ وََمُُمََارََسََاتِِ  تََ

اْلْمََزََايََا اْلْحََالِِيََةِِ

دََارََةِِ اعُُْلْيََْلْا اتََّلشََاوُُرُُ وََمُُشََارََكََةُُ الْإِ�ِ

حََابِِ  يِِْقْمُُي حََاجََاتِِ أََْصْ تََ

لَحََةِِ اْلْمََْصْ

جُُْمْهُُمْْ  اتََّلشََاوُُرُُ مََعََ اْلْعََامِِلِِينََ وََدََ

وََاتََّلوََاصُُلُُ مََعََهُُمْْ

تِِبََارُُ اخُُْلْطََّةِِ ضِِْحْرُُي وََاْخْ تََ

رِِْدْيبُُتََْنْفِِذُُي اخُُْلْطََّةِِ عُُالَا وََاتََّل طِّاِ� الِا تُُ انِّلِ�هََائِِيََّةُُ تِّاِ�صََاالَا الِا

دِِْعْلُُي مََا يَزََْلْمُُ مُُرََاجََعََةُُ وََتََ

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ وََتََرِِْبْيرُُهََا  ْسْا دِِْعْلُُي الِا تََ

جِِيهِِيََّةِِ رِِْعْيفُُ اْلْمََبََادِِئِِ اتََّلْوْ وََتََ
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 7. Success Factors of an Effective Employee( :ِعَوَامِــلُ نَجَــاحِ الِِاسْــتِرَاتِجِيةَُّي افَلَّعالَــةُ لِلْمَزَايَــا اوَلظِفِيَّيــة
)Benefits Strategy

رََْدْاًًك  مِِْصْاًًمي مُُ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ إِدََارََةِِ رََْأْسِِ المََالِِ البََشََرِِيِِّ� الحََدِِثََيةِِ، حََْيْثُُ تََتََطََلَّبُُ تََ وََرِِاًًّيّ فِِي اْسْ تُُشََكِِلُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةُُ عُُصُُْنْاًًر مََْحْ
تََْسْنِِدََ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ، يََْنْبََغِِي أََْنْ تََ قِِْحْيقِِ اتََّلكََامُُلِِ بََْيْنََ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََامِِلِِينََ وََاقُُلدُُرََاتِِ المََالِِيََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ. وََلِِضََمََانِِ فََاعِِلِِيََّةِِ هََذِِهِِ اْسْلا لِِتََ

تََْسْدََامِِ مََعََاًً. َدََاءِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُْلْ قِِْحْقََي الَأَْهْدََافِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ وََالْأَ� مُُْجْعََوةٍٍ مِِنََ العََوََامِِلِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ الَّتِِي تََضْْمََنُُ تََ إِلَى مََ
دََافِِهََا  أَْهْ قِِْحْقََي  تََ زََ  وََتُُعََزِِّ� لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْلا يََْةِِ  ارُُّلؤْ مََعََ  المََزََايََا  مََْزْةُُ  حُُ تََسََْنْجِِمُُ  أََْنْ  يََجِِبُُ  اسْْلاتِِرَاتِِيجِِيُُّ:  رْاتِِبََاطُُ  الِا  -

اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ، مََعََ امُُْلْحََافََظََةِِ عََلَى اتِِّ�سََاقِِهََا مََعََ القِِيََمِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ اسََّلائِِدََةِِ.
تِِيََارََ المََزََايََا امُُلنََاسِِبََةِِ لاحْْتِِيََاجََاتِِهِِمُُ  فِِْوْرََي خِِيََارََاتٍٍ مُُرِِنََةٍٍ تُُتِِحُُي لِِْلْعََامِِلِِينََ اْخْ مِِْصْمُُي افَلعََّالُُ تََ - اقُُلدرَةُُ عََلَى اتََّليُُّكفِِ: يََتََطََلَّبُُ اتََّل

. لِِْعْمِِييِِّ� مِِْ اتََّل يِِّ� أََوِِ ادََّلعْ حِِّ� تِِيََارِِ بََْيْنََ بََدََائِِلِِ اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� ْخْا امُُلتََنََوِِّ�عََةِِ، كََالِا
زِِْوْيعِِ المََزََايََا بََْيْنََ العََامِِلِِينََ، مََعََ مُُرََاعََاةِِ مََعََايِِرِِي  قِِْحْقََي العََدََالَةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ فِِي تََ ةِِ: يََشْْمََلُُ ذََلِِكََ تََ - مََبادِِئُُ العََدََالَةِِ اتََّلمِِيظنيِِّ�

اْلْعََدََالَةِِ اْلْخََارِِجِِيََّةِِ بِِامُُلقََارََنََةِِ مََعََ مُُمََارََسََاتِِ سُُوقِِ العََمََلِِ )كََامِِلٌٌ، 2018، 122(.
تِِثْْمََارِِ عََبرََ  تََْسْْلْزِِمُُ امُُلوََازََنََةََ بََْيْنََ اتََّلكََالِِفِِي المََالِِيََّةِِ وََالقِِيمََةِِ امُُلضََافََةِِ، مََعََ قِِيََاسِِ العََائِِدِِ عََلَى اْسْلا - اكََلفََاءََةُُ الاقْْتِِصََادِِيََّةُُ: تََ

تِِالَا امُُْلْحََافََظََةِِ عََلَى العََامِِلِِينََ. دََ سِِنِِي مََْعْ رََاتِِ أََدََاءٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ كََتََْحْ مُُؤََشِِّ�
تِِمََاعِِيََّةِِ  رِِْيعََاتُُ الخََاصََّةُُ بِِاتََّلأْْمِِينََاتِِ اْجْلا ْلْاتِِزََامِِ بِِالإطََارِِ القََانُُنِِويِِّ� اسََّلائِِدِِ، بِِمََا فِِي ذََلِِكََ اتََّلشْ لْْاتِِزََامُُ اتََّلنْْظِِمِِييُُّ: ضََرُُرََوةُُ الِا - الِا

وََحُُقُُوقِِ العََامِِلِِينََ.
رََاتِِ أََدََاءٍٍ رََئِِيسِِةٍٍ )KPIs( لِِقِِيََاسِِ تََأْثِِْرِِي المََزََايََا فِِي الَأَدََاءِِ  تََْعْمِِدُُ عََلَى مُُؤََشِِّ� يِِْقْمٍٍي شََامِِلٍٍ يََ وِِْيرُُ نِِظََامِِ تََ - القََابِِلِِيََّةُُ لِِلْْقِِيََاسِِ: تََطْ

تََْسْدََامِِ. اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� امُُْلْ
يََّةُُ مُُوََاكََبََةِِ اتََّلطََوُُّرََاتِِ الحََدِِثََيةِِ فِِي مُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ المََزََايََا، مِِثْلََْ تََبََنِِّ�ي سِِيََاسََاتِِ العََمََلِِ امُُلرِِنِِّ�  - اتََّلحْْدِِيثُُ امُُلسْْتََمِِرُّ: أَهَََمِِّ�

سِِيِِّ� لِِْلْعََامِِلِِينََ. مِِْ انََّلْفْ وََبََرََامِِجِِ ادََّلعْ
تِِفَادََةِِ  ْسْا يِِْ العََامِِلِِينََ بِِقِِيمََةِِ المََزََايََا امُُلقََدََّمََةِِ وََآلِِيََّاتِِ الِا زِِيزِِ وََعْ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اتِِّ�صََالٍٍ مُُتََكََامِِلَةٍٍ لِِتََْعْ تِّاِ�صََالِِ: تََْنْفِِذُُي اْسْ - فََاعِِلِِيََّةُُ الِا

مِِهََْنْا. 
رََْخْى، وََخُُصُُاًًصو تِِْلْكََ امُُلتََعََلِِّ�قََةِِ بِِإِِدََارََةِِ  جِِْمْ نِِظََامِِ المََزََايََا مََعََ أََنْظِِْمََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ الُأُ - اتََّلكََامُُلُُ الوََظِِفِِييُُّ: ضََرُُرََوةُُ دََ

.)Newman, J. et al., 2017, 444( وِِْيرِِ الوََظِِيفِِيِِّ�ان الَأَدََاءِِ وََاتََّلطْ
وِِْيرٍٍ  يِِْقْمٍٍي وََتََطْ رََْمْارِِيََّةِِ فََاعِِلِِيََّةِِ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا، يََتََعََيََّنُُ عََلَى إِدََارََةِِ امُُْلْنََظََّمََاتِِ اعْْتِِمََادُُ مََهََْنْجِِيََّةٍٍ شََامِِلَةٍٍ تََشْْمََلُُ آلِِيََّاتِِ تََ تِِ وََلِِضََمََانِِ اْسْ
مُُهُُ لَهُُمُُ المََْنْظََمََةُُ،  لََْوْ مََا تُُقََدِِّ� يََْةِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ حََ لَةٍٍ تََضْْمََنُُ وُُضُُحََو ارُُّلؤْ كِِْرْيزِِ عََلَى إِقََامََةِِ قََنََوََاتِِ اتِِّ�صََالٍٍ فََاعِِّ� تََْسْمِِرََّنِِْيْ، مََعََ اتََّل مُُ

رََْخْى.  وََضََرُُرََوةََ تََكََامُُلِِ نِِظََامِِ المََزََايََا مََعََ جََمِِعِِي أََنْظِِْمََةِِ إِدََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ الُأُ

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ، كََمََا تََمََّ شََحُُْرْ اخِِليََارََاتِِ اْسْلا هُُْفْمََو اْسْ رََْعْضََ مََ تََْسْ نََجِِدُُ مِِمََّا سََبََقََ أََنََّ هََذََا المََْبْحََثََ قََْدْ ا
رََةِِ لِِلمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ لَهََا، وََمِِْنْ ثََمََّ انََّلظََرِِيََّاتِِ امُُلفَسِِّ� يََّةِِ اْسْلا لِِلمََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََاتََّلعََرُُّفُُ إِلَى فَسََْلْفَةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََالَأَهََمِِّ�

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ افَلعََّالَةِِ لِِلمََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ. تِِرََاتِِيجِِيََّتِِهََا، وََأََخِِرََياًً تََمََّ اتََّلعََرُُّفُُ إِلَى عََوََامِِلِِ نََجََاحِِ اْسْلا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََكََْيْفِِيََّةِِ إِدََارََةِِ اْسْ
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ٱلْْمََبْْحََثُُ ٱلثََّانِِي
أََنْْوََاعُُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََاتِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ

Types of Employee Benefits Strategies

تََمْْهِِدٌٌي:

يََّةٍٍ لِِقََاءََ  ثََْكْرََ مِِْنْ مُُجََرََّدِِ مُُكََافََآتٍٍ مََادِِّ� قََةِِ بََْيْنََ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ وََٱْلْعََامِِلِِينََ؛ حََْيْثُُ تُُمََثِِّ�لُُ أََ تُُعََدُُّ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ حََجََرََ ٱزََّلاوِِيََةِِ فِِي ٱْلْعََالَا
هُُْفْومُُ ٱْلْمََزََايََا مِِْنْ  ٱْلْعََمََلِِ، بَْلْ هِِيََ نِِظََامٌٌ مُُتََكََامِِلٌٌ يُُعََبِِّ�رُُ عََْنْ فَسََْلْفَةِِ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ وََقِِيََمِِهََا تُُجََاهََ قُُوََّةِِ ٱْلْعََمََلِِ لَدََهََْيْا. وََقََْدْ تََطََوََّرََ مََ
قِِْحْيقِِ أَْهْدََافِِ  هِِمُُ فِِي تََ َْبْعََادِِ، تُُْسْ دََةِِ ٱلْأَ� تِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ مُُتََعََدِِّ� َسََاسِِيََّةِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ، إِلَى أََدََاةٍٍ ٱْسْ نِِْوْهِِ مُُجََرََّدََ وََسِِيلَةٍٍ لِِتََبِِْلْيََةِِ ٱْلْحََاجََاتِِ ٱلْأَ� كََ
لُُ  تََْخْلِِفَةِِ، ٱلَّتِِي تُُشََكِِّ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ ٱْلْمََزََايََا وََأََنْْوََاعِِهِِا ٱمُُْلْ نََاتِِ اْسْ مِِْهْ مُُكََوِِّ� يََّةُُ فََ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ وََغََايََاتِِ ٱْلْعََامِِلِِينََ عََلَى حََدٍٍّ� سََوََاءٍٍ. وََتََرُُْبْزُُ أَهَََمِِّ�
َنْْوََاعََ ٱلرََّئِِسََيةََ  مُُ فِِي هََذََا ٱْلْمََْبْحََثِِ ٱلْأَ� تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ. وََسََنُُقََدِِّ� ْسْٱ قِِْحْيقِِ أَْهْدََافِِهََا ٱلِٱ دََارََةِِ ٱْلْمََوََارِِدِِ ٱْلْبََشََرِِيََّةِِ لِِتََ مُُْجْعِِوهََا خََارِِطََةََ طََرِِيقٍٍ �لِإِِ بِِمََ

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا مُُتََكََامِِلَةٍٍ وََفََعََّالَةٍٍ. يََّتََهََا فِِي بِِنََاءِِ ٱْسْ لِِْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، مُُرِِْبْزِِينََ خََصََائِِصََ كُُلٍٍّ� مِِهََْنْا، وََأَهَََمِِّ�

عََْوْنِِْيْ:  نِِْصْفُيهََا فِِي نََ كِِنُُ تََ ، يُُْمْ لٍٍْكْ عََامٍٍّ� تََْخْلِِفَةٍٍ، وََبِِشََ تِِرََاتِِيجِِيََاتِِ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ وََقََْفْ مََعََايِِرََي مُُ تُُصََنََّفُُ اْسْ

دِِْرْيََّةٍٍ وََجََمََاعِِيََّةٍٍ  يََّةٍٍ فََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا مََادِِّ� رِِْوْهََا إِلَى اْسْ يََّةُُ ٱمُُْلْبََاشِِرََةُُ، وََتُُقََسََّمُُ بِِدََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ ٱْلْمََادِِّ� َوََّلُُ: اْسْ انََّلعُُْوْ الْأَ�
مُُبََاشِِرََةٍٍ.

وََمََزََايََا  إِزََْلْامِِيََّةٍٍ  مََزََايََا  إِلَى  أََاًًضْيْ  تُُقََسََّمُُ  وََهِِيََ  ٱمُُْلْبََاشِِرََةِِ،  غََرُُْيْ  ضََافِِيََّةُُ  ٱلْإِ�ِ ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ  ٱْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْ اثََّلانِِي:  انََّلعُُْوْ 
عِِيََّةٍٍ. طُُْوْ

وََفِِيمََا يَلِِي شََحٌٌْرْ مُُوََسََّعٌٌ لِِكُُلٍٍّ� مِِنََها:

)Direct Employee Benefits Strategy( :ُُ1. اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةُُ ٱلْْمُُبََاشِِرَة

لٍٍْكْ  دِِْقْيََّةِِ ٱلَّتِِي يََتََلَقََّاهََا ٱْلْعََامِِلُُ بِِشََ فُُعََواتِِ ٱنََّل دِِْرْيََّةُُ جََمِِيعََ ٱْلْمََْدْ دِِْرْيََّةًً أََْوْ جََمََاعِِيََّةًً، حََْيْثُُ تََشْْمََلُُ ٱْلْمََزََايََا ٱفَْلْ تََكُُنُُو هََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا فََ
 ،)Performance Based Pay( مِِْسْيََّةِِ، وََتُُسََمََّى يحأااًًن بِِٱْلْمََزََايََا اةطبترمل بادلأاء قََاتِِ ٱْلْعََمََلِِ ٱلرََّ مُُبََاشِِرٍٍ مُُقََابِِلََ عََمََلِِهِِ فِِي أََْوْ
، وََسِِيََاسََةِِ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ. وََلَمْْ تََعُُدِِ  دِِْرْيِِّ� َدََاءِِ ٱفَْلْ تََْسْوََى ٱخِِْلْرََْبْةِِ، وََٱلْأَ� سََْحْبُُ بِِنََاءًً عََلَى مََعََايِِرََي مُُحََدََّدََةٍٍ، مِِثْلََْ: طََبِِيعََةِِ ٱْلْوََظِِفَيةِِ، وََمُُ وََتُُ
بِِْصْحََ أََنْظِِْمََةًً مُُتََكََامِِلَةًً تََشْْمََلُُ ٱْلْحََوََافِِزََ وََٱمُُْلْكََافََآتِِ  بُُْسْ، بَْلْ تََطََوََّرََْتْ لِِتُُ َسََاسِِيََّةِِ فََحََ تََْقْصِِرُُ عََلَى ٱلرََّوََاتِِبِِ ٱلْأَ� ٱْلْمََزََايََا ٱمُُْلْبََاشِِرََةُُ تََ
مِِْجْهََا وََقِِطََاعِِهََا  رََْخْى، حََسََبََ حََ ُ تََْخْلِِفُُ هََيََاكِِلُُ ٱْلْمََزََايََا ٱمُُْلْبََاشِِرََةِِ مِِْنْ مُُنََظََّمََةٍٍ �لِأُ وََاتِِ ٱمُُْلْبََاشِِرََةََ. وََتََ تِِالَا ٱمُُْلْتََنََوِِّ�عََةََ وََٱْلْعََالَا وََٱبََْلْدََ
دِِْقْيََّةُُ،  ٱنََّل وََٱمُُْلْكََافََآتُُ  ضََافِِيُُّ،  ٱلْإِ�ِ رُُْجْ  َ ٱلْأَ� نََـحُُ  وََيُُـْمْ  .)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 408( ٱتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ  وََثََقََافََتِِهََا 
دِِْقْيََّةٌٌ  رِِْوْيََّةُُ، فََهِِيََ مََبََالِِغُُ نََ وََاتُُ ٱدََّل . أََمََّا ٱْلْعََالَا مِِْسْيِِّ� قََاتِِ ٱدََّلوََامِِ ٱلرََّ لِِْكْيفِِهِِمْْ بِِأََعْْمََالٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ خََارِِجََ أََْوْ تُُ، لِِْلْعََامِِلِِينََ لِِقََاءََ تََ وََٱبََْلْدََالَا
ثْْنََنِِْيْ مََعََاًً  دََمِِيََّةِِ أََوِِ ٱْلْكِِفَايََةِِ، أََوِِ ٱلِٱٱ َْقْ ، إِمََّا عََلَى أََسََاسِِ ٱلْأَ� َسََاسِِيِِّ� رِِْجْ ٱلْأَ� َ فََْدْعُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ عََْنْ كُُلِِّ� مُُدََّةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ، تُُضََافُُ إِلَى ٱلْأَ� تُُ

)مِِْلْدََعُُنو وََٱتِّلِ�زََه، 2014، 124(. 
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فِِيزِِ  تِِمََاعِِيِِّ� دََاخِِلََ ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ، وََاتََّلْحْ ْجْٱ زِِيزِِ ٱتََّلمََاسُُكِِ ٱلِٱ هََْوْرِِاًًّيّ فِِي تََْعْ لُُ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ ٱجََْلْمََاعِِيََّةُُ عُُصُُْنْاًًر جََ فِِي حِِينََ تُُشََكِِّ�
دِِْقْيََّةِِ أََْوْ شِِهُُْبْ  رََْعْفُُ بِِأََنََّهََا اْلْحََوََافِِزُُ غََرُُْيْ انََّل زِِْوْيعََاًً عََادِِلًاً يََشْْمََلُُ جََمِِيعََ ٱْلْعََامِِلِِينََ. وََهِِيََ تُُ زِِْوْيعِِ اْلْمََنََافِِعِِ تََ َدََاءِِ عََرََْبْ تََ عََلَى الْأَ�
مِِْ  رََْفْادِِ. وََبِِٱلرََّغْ َ زِِْوْيعِِهََا بََْيْنََ ٱلْأَ� هِِمُُ فِِي خََْلْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ تُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اتََّلفَاوُُتِِ فِِي تََ دِِْقْيمََاًً جََمََاعِِيََّاًً، وََتُُْسْ دِِْقْيََّةِِ الَّتِِي تُُقََدََّمُُ تََ انََّل
زِِْوْيعََ  ي ٱتََّل مُُْجْعََواتِِ، فََقََْدْ يُُؤََدِِّ� رََْفْادِِ وََٱْلْمََ َ يََاتٍٍ تََتََعََلَّقُُ بِِتََوََازُُنِِ ٱْلْمََصََالِِحِِ بََْيْنََ ٱلْأَ� مِِنََ ٱْلْمََزََايََا ٱلَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا، إِالَّا أََنََّهََا تُُوََاجِِهُُ تََحََدِِّ�
بََْرْاحِِ )عََلَى سََبِِلِِي ٱمِِْلْثََالِِ( إِلَى نِِزََاعََاتٍٍ بََْيْنََ إِدََارََةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََٱْلْعََامِِلِِينََ  َ غََرََْيْ ٱمُُْلْصِِْنْفِِ لِِْلْمََزََايََا ٱمُُْلْتََرََتِِّ�بََةِِ عََلَى مُُشََارََكََةِِ ٱلْأَ�

.)Balkin, D., & Werner, S., 2023, 8(

إِلَى  وََخِِرََْبْاتِِهِِمْْ  مََهََارََاتِِهِِمْْ  لِِْقْ  نََ عََلَى  ٱْلْعََالِِيََةِِ  ٱْلْمََهََارََاتِِ  ذََوِِي  ٱْلْعََامِِلِِينََ  عُُ  تُُشََجِِّ� بِِأََنََّهََا  ٱجََْلْمََاعِِيََّةُُ  ٱْلْوََظِِيفِِيََّةُُ  ٱْلْمََزََايََا  وََتََتََمََيََّزُُ 
ضِِ  ٱْلْبََْعْ تََرََاخِِي  كََْمْانِِيََّةُُ  إِ عََلَهََْيْا  وََيُُعََابُُ  ٱْلْعََمََلِِ.  أََثْْنََاءِِ  فِِي  ٱتََّلمِِْنْيََةِِ  فُُرََصِِ  مِِْنْ  تََزِِيدُُ  كََمََا  وََخِِرََْبْةًً،  مََهََارََةًً  َقَلِِّ�  ٱلْأَ� ئِِهِِمُُ  زُُمََالَا
ضُُْعْ بِِأََنََّ مََا يََقُُومُُ بِِهِِ  عُُْرُُ ٱْلْبََ َْهْدََافِِ وََٱتََّلمََيُُّزِِ فِِهََيا. فََقََْدْ يََشْ نْجََْازِِ ٱلْأَ� دِِْهْ ٱكََْلْافِِي �لِإِِ خََآلْآرِِينََ، وََعََدََمِِ بََذْْلِِ ٱجُُْلْ عْْتِِمََادِِ عََلَى ٱ وََٱلِٱٱ
مِِْجْ، يََتََرََاوََحُُ عََدََدُُهََا بََْيْنََ )5( إِلَى  مُُْجْعََوةُُ صََغِِرََيةََ ٱْلْحََ تََْرََطُُ فِِي مََحِِْنْهََا أََْنْ تََكُُنََو ٱْلْمََ مُُْجْعََوةِِ. لِِذََا يُُشْ خََآلْآرُُنََو فِِي ٱْلْمََ دِِْهْمُُهُُ ٱ يََ
ضِِ، بِِحََْيْثُُ  ضِِْعْهِِمُُ ٱْلْبََْعْ عْْتِِمََادِِ عََلَى بََ رََْفْادِِ اعْْتِِمََادِِيََّاًً أََْيْ بِِٱلِٱٱ َ ءِِ ٱلْأَ� تََْرََطُُ أََْنْ يََكُُنََو عََمََلُُ هََؤُالَا طِِ، كََمََا يُُشْ رََْفْادٍٍ فِِي ٱمُُْلْتََوََسِِّ� )7( أََ

دِِْرْ عََلَهََْيْا  نِِ حُُصُُولِِ ٱفَْلْ يََتْْ بِِٱمُُْلْبََاشِِرََةِِ لِِكََْوْ رََْخْى. وََقََْدْ سُُمِِّ� ُ مُُْجْعََوةًً وََاضِِحََةََ ذََاتََ إِنْتََْاجٍٍ مُُمََيََّزٍٍ عََنِِ ٱجََْلْمََاعََاتِِ ٱلْأُ� لُنََو مََ يُُشََكِِّ�
دِِْهْهِِ وََنََشََاطِِهِِ )مِِْلْدََعُُنو وََٱتِّلِ�زََه، 2014، ص 146(.  تََْرْبِِاًًط بِِعََمََلِِهِِ وََجُُ مُُ

مُُْجْعََواتِِ فِِي ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ: رََْفْادِِ وََٱْلْمََ َ نََحُُ لِِلْأَ� نُُرِِدجُُ فِِيمََا يَلِِي أََرََْبْزََ أََنْْوََاعِِ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةِِ ٱمُُْلْبََاشِِرََةِِ ٱلَّتِِي تُُْمْ

عْْتِِرََافََ  نََْوْهُُ يُُمََثِِّ�لُُ ٱلِٱٱ وََرِِاًًّيّ فِِي هََكََْيْلِِ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، كََ اًًن مََْحْ َسََاسِِيُُّ مُُكََوِِّ� رُُْجْ ٱلْأَ� َ : يُُعََدُُّ ٱلْأَ� َسََاسِِيِِّ� َجْْرِِ ٱلْأَ� 1.1 مََزََايََا ٱلْأَ�

أََسََااًًس  وََيُُعََدُُّ  ٱْلْمََزََايََا،  بََاقِِي  عََلَْيْهِِ  تُُْبْنََى  ٱلَّذِِي  َسََاسََ  ٱلْأَ� لُُ  يُُشََكِِّ� فََهُُوََ  ثََمََّ،  وََمِِْنْ  ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ.  فِِي  وََمُُسََاهََمََتِِهِِ  ٱْلْعََامِِلِِ  بِِقِِيمََةِِ 
مِِمََّا  عََلَْيْهِِ،  بِِنََاءًً  يِِّ�  حِِّ� ٱصِّلِ� ٱتََّلأْْمِِنِِي  فُُعََواتُُ  وََمََْدْ ٱتََّلقََاعُُدِِيََّةِِ  ٱْلْمََعََاشََاتِِ  بََةُُ  نِِْسْ تُُحََدََّدُُ  حََْيْثُُ  مِِْكْلِِييََّةِِ؛  ٱتََّل ٱْلْمََزََايََا  لِِحِِسََابِِ 
يُُقََارِِنُُ  حََْيْثُُ  ٱتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ؛  لِِْلْعََدََالَةِِ  اًًر  مُُؤََشِِّ� يُُعََدُُّ  فََهُُوََ  ثََمََّ،  وََمِِْنْ  لِِْلْعََامِِلِِينََ.  ٱْلْمََدََى  طََوِِيلَةِِ  اذََّلاتِِيََّةِِ  لِِلرََّفََاهِِيََةِِ  اًًد  مُُحََدِِّ� عََلُهُُ  يََْجْ
ٱتََّلظِِْنْمِِييِِّ�  ئِِهِِمْْ  وََوََالَا ِنْْصََافِِ  لِِلْإِ� رََْدْاكِِهِِمْْ  إِ فِِي  يُُؤََثِِّ�رُُ  مِِمََّا  ذََاتِِهََا،  نََاعََةِِ  ٱصِّلِ� فِِي  رََْقْانِِهِِمْْ  أََ مََعََ  َسََاسِِيََّةََ  ٱلْأَ� أُُجُُرََوهُُمْْ  ٱْلْعََامِِلُنََو 
)Mazumder, B., & Mazumder, M., 2013, 42(، كََمََا يُُمََثِِّ�لُُ عََامِِلًاً حََاسِِاًًم فِِي جََذْْبِِ ٱْلْمََوََاهِِبِِ فِِي سُُوقِِ ٱْلْعََمََلِِ 

َسََاسِِيََّ أََوََّلََ مََا يُُقََيِِّ�مُُنََو بِِهِِ ٱعُُْلْرُُوضِِ ٱْلْوََظِِيفِِيََّةِِ.  رََْجْ ٱلْأَ� َ لِِْغْ ٱْلْوََظََائِِفِِ فِِي ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ ٱلْأَ� تََْعْبِِرُُ ٱمُُْلْرََشََّحُُنََو لِِشََ ؛ إِْذْ يََ ٱتََّلنََافُُسِِيِِّ�
ظِِفِِي.  عََةِِ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ كََمََكََانٍٍ عََمََلٍٍ مُُفَضََّلٍٍ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِْنْ تََكََالِِفِِي ٱتََّلْوْ زِِيزِِ سُُْمْ وََيُُسََاهِِمُُ ٱنِّلِ�ظََامُُ ٱشََّلفَّافُُ لِِلرََّوََاتِِبِِ فِِي تََْعْ
مُُهََا ٱمُُْلْنََظََّمََةُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ، مُُقََارََنََةًً بِِٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ  رََْخْى ٱلَّتِِي تُُقََدِِّ� ُ مََلِِ ٱْلْمََزََايََا ٱلْأُ� قِِْحْيقِِ ٱتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََهُُ وََبََْيْنََ مُُْجْ يََّتُُهُُ فِِي تََ مُُْكْنُُ أَهَََمِِّ� وََتََ

.)Hussain, J., 2024, 4( ِِٱمُُْلْنََافِِسََة

َسََاسِِيََّ الَا يُُعََدُُّ مِِنََ ٱْلْمََزََايََا ٱْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، إِالَّا إِذََا كََانََ أَعَْْلَى مِِْنْ ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ ٱمُُْلْنََافِِسََةِِ؛  رََْجْ ٱلْأَ� َ شََارََةُُ إِلَى أََنََّ ٱلْأَ� دُُْجْرُُ ٱلْإِ�ِ وََهُُنََا تََ
ذِِْجْبُُ ٱْلْعََامِِلِِينََ ٱْلْمََاهِِرِِينََ لِِْلْعََمََلِِ فِِي ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ. تََْرْفِِعُُ يََ َسََاسِِيُُّ ٱمُُْلْ رُُْجْ ٱلْأَ� َ فََٱلْأَ�

دِِْهْ ٱْلْعََامِِلِِينََ بِِأََْهْدََافِِ ٱْلْعََمََلِِ  ُجُُرِِو ٱمُُْلْتََغََيِِّ�رِِ، لِِرََطِِْبْ جُُ رِِ: يََتََبََنََّى اكََْلْثِِرُُي مِِنََ امُُْلْنََظََّمََاتِِ نِِظََامََ ٱلْأُ� َجْْرِِ ٱلْْمُُتََغََيِِّ� 2.1 مََزََايََا ٱلْأَ�

بِِأََنََّهََا:  رََْعْفُُ  أََدََائِِهِِمْْ وََكََفَاءََتِِهِِمْْ وََمُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ، حََْيْثُُ تُُ تََْخْلِِفَةِِ مِِْنْ  تََْسْوََيََاتِِ ٱمُُْلْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ، عََْنْ طََرِِيقِِ ٱتََّلعََرُُّفِِ إِلَى ٱمُُْلْ ْسْٱ ٱلِٱ
مُُنََوهََا لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ، كََمََا  مُُْجْعََواتٍٍ، بِِنََاءًً عََلَى ٱْلْقِِيمََةِِ ٱمُُْلْضََافََةِِ ٱلَّتِِي يُُقََدِِّ� رََْفْااًًد أََْمْ مََ نََـحُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ، سََوََاءًً أََكََانُُوا أََ ٱْلْمََزََايََا ٱلَّتِِي تُـُْمْ
ُجُُرِِو ٱمُُْلْتََغََيِِّ�رََةِِ، ٱلَّتِِي  تََْرْبِِطُُ بِِخُُطََّةِِ ٱلْأُ� اًًرْوْ مُُحََفِِّ�اًًز أََْوْ مُُثِِاًًري خََارِِجِِاًًّيّ، يََ رُُْجْ ٱمُُْلْتََغََيِِّ�رُُ دََ َ ي ٱلْأَ� . وََيُُؤََدِِّ� تََْرْبِِطُُ بِِأََدََاءِِ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ كََكُُلٍٍّ� وََتََ
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نََ  رََْجْ ٱمُُْلْتََغََيِِّ�رََ ضِِْمْ َ رِِْدْجُُ ٱْلْعََدِِدُُي مِِنََ ٱْلْبََاحِِثِِينََ ٱلْأَ� يََّةٌٌ مََمُُْلْسََوةٌٌ تُُقََدََّمُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ عِِْنْدََ أََدََاءِِ ٱْلْعََمََلِِ، حََْيْثُُ يُُ وِِْعْيضََاتٌٌ مََادِِّ� هِِيََ تََ
لِِْكْ مََزََايََا إِضََافِِيََّةٍٍ، لِِذََلِِكََ فََهِِيََ  صُُْحْلُُ عََلَهََْيْا ٱْلْعََامِِلُُ عََلَى شََ مُُْجْعََوةٍٍ مِِنََ ٱْلْمََزََايََا، يََ فِِيزِِ ٱلَّتِِي هِِيََ عِِبََارََةٌٌ عََْنْ مََ أََنْظِِْمََةِِ ٱتََّْلْْحْ
َدََاءِِ )Armstrong, M., Brown, D. 2024, 242(. وََيُمُْْكِِنُُ أَنَْْ تُـُمْْنَـَحََ هََذِِهِِ ٱلْْمََزََايَاَ  تََْرْبِِطََةََ بِِٱلْأَ� يََْانًًا ٱْلْمََزََايََا ٱمُُْلْ تُُسََمََّى أََحْ

تِآِيَةَِِ: شَْْكََالِِ ٱلْآ عََنْْ طََرِِيقِِ أَحَََدِِ ٱلْأَ�

وََتََشْْجِِعِِيهِِمْْ  لِِْلْعََامِِلِِينََ،  دِِْرْيََّةِِ  ٱفَْلْ ٱمُُْلْسََاهََمََاتِِ  مُُكََافََأََةِِ  إِلَى  ٱْلْمََزََايََا  هََذِِهِِ  دِِْهْفُُ  )الْْكََفََاءََةِِ(: تََ بِِٱلْْجََدََارَةِِ  ٱلْْمُُرْتََبِِطََةُُ  ٱلْْمََزََايََا  أ- 
كِِ ٱجََْلْدََارََاتِِ، بَْلْ  تِِالَا تََْقْصِِرُُ عََلَى مُُجََرََّدِِ ٱْمْ كِِنٍٍ؛ وََمِِْنْ ثََمََّ، فََإِِنََّ هََذََا ٱنََّلعََْوْ مِِنََ ٱْلْمََزََايََا الَا يََ قِِْحْيقِِ أََضََْفْلِِ أََدََاءٍٍ مُُْمْ عََلَى تََ
بُُْ  قٍٍ، وََٱهََْلْدََفُُ مِِْنْ هََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا هُُوََ جََذْ رََْدْةُُ عََلَى أََدََاءٍٍ فََعََّالٍٍ أََْوْ مُُتََفَوِِّ� رََْعْفُُ ٱجََْلْدََارََةُُ بِِأََنََّهََا: ٱقُُْلْ دََامُُهََا بِِفَاعِِلِِيََّةٍٍ. وََتُُ تِِْخْ يََجِِبُُ ٱْسْ
صُُْحْلُُ عََلَهََْيْا ٱْلْعََامِِلُُ عََلَى أََسََاسِِ  كََالِِ ٱلَّتِِي يََ َْشْ دِِْرْ إِلَى مََكََانِِ ٱْلْعََمََلِِ. وََتُُعََدُُّ هََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا أََحََدََ ٱلْأَ� كََفَاءََاتِِ وََمََهََارََاتِِ ٱفَْلْ
وََةُُ إِلَى  ضُُْوْوعِِاًًّيّ. وََتُُضََافُُ هََذِِهِِ ٱْلْعََالَا وِِْقْيمُُ مََ َدََاءِِ وََٱتََّل طََْرْ أََْنْ يََكُُنََو قِِيََاسُُ ٱلْأَ� وِِْقْيمِِ أََدََائِِهِِ عََْنْ مُُدََّةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ، شََ نََتََائِِجِِ تََ
َسََاسِِيِِّ� لِِْلْعََامِِلِِ عََْنْ مُُدََّةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ،  رِِْجْ ٱلْأَ� َ دِِْقْيٌٌّ مُُحََدََّدٌٌ يُُضََافُُ إِلَى ٱلْأَ� لَغٌٌ نََ وََةُُ هِِيََ مََْبْ َسََاسِِيِِّ� لِِْلْعََامِِلِِ، وََٱْلْعََالَا رِِْجْ ٱلْأَ� َ ٱلْأَ�
طُُْقْعٍٍو، كََمََا تََجََْلْأُُ  لَغٍٍ مََ فََْدْعُُ ٱْلْمََزََايََا إِمََّا عََلَى أََسََاسِِ ٱجََْلْدََارََةِِ، أََْوْ وََقََْفْ مََْبْ يََادََةِِ ٱسََّلنََوِِيََّةِِ. وََتُُ رََْعْفُُ بِِـٱزِّلِ� تََكُُنُُو سََنََةًً عََادََةًً، لِِذََا تُُ

.)Gerhart, B., 2023, 16( ِِضُُْعْ ٱمُُْلْنََظََّمََات إِلَْيْهِِ بََ

ُجُُرِِو  قََرََارََاتِِ ٱلْأُ� تِّاِ�خََاذِِ  أََسََاسٍٍ لِا فِِْوْرِِي  تََ بِِٱمُُْلْسََاهََمََاتِِ إِلَى  تََْرْبِِطََةُُ  ٱمُُْلْ ٱْلْمََزََايََا  دِِْهْفُُ  تََ بِِٱلْْمُُسََاهََمََةِِ:  ٱلْْمُُرْتََبِِطََةُُ  ٱلْْمََزََايََا  ب- 
تََْسْوََى ٱكََْلْفَاءََةِِ ٱلَّتِِي أََثََّرََْتْ فِِي تِِْلْكََ ٱنََّلتََائِِجِِ.  رََْفْادُُ، وََمُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ مِِْنْ حََْيْثُُ مُُ َ يِِْقْمِِي نََتََائِِجِِ ٱْلْعََمََلِِ ٱلَّذِِي يََقُُومُُ بِِهِِ ٱلْأَ� تََْرْبِِطََةِِ بِِتََ ٱمُُْلْ
رََْفْادُُ فِِي ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ، أََْيْ ٱمُُْلْسََاهََمََةُُ بِِمََهََارََاتِِهِِمْْ وََجُُهُُدِِوهِِمْْ  َ تََْفْرََضُُ أََْنْ يََقُُمََو بِِهِِ ٱلْأَ� وََيُُرََكِِّ�زُُ هََذََا انََّلعُُْوْ مِِنََ اْلْمََزََايََا عََلَى مََا يُُ
تََْسْوََى  رََْفْادِِ، وََمُُ َ رََاتِِ هََذََا ٱنََّلْوْعِِ مِِنََ ٱْلْمََزََايََا، أََنََّ ٱمُُْلْسََاهََمََةََ تََشْْمََلُُ مََجََالََ عََمََلِِ ٱلْأَ� قِِْحْيقِِ أَْهْدََافِِ مُُنََظََّمََاتِِهِِمْْ. وََمِِْنْ مُُبََرِِّ� فِِي تََ
ٱْلْمََدََى.  ٱطََّلوِِيلَةِِ  دََافِِهََا  َْهْ �لِأَ ٱمُُْلْنََظََّمََةِِ  قِِْحْيقِِ  تََ فِِي  جََمِِعُُيهََا  هِِمُُ  تُُْسْ ٱلَّتِِي  المََحََقََقََةِِ،  وََٱنََّلتََائِِجِِ  ٱلَّمُُطََبََقََانِِ،  وََٱْلْمََهََارََةِِ  ٱكََْلْفَاءََةِِ 
رََْخْجََاتِِ، وََٱتََّلوََصُُّلُُ  تِِالَا وََٱمُُْلْ خََْدْ يِِْقْمُُي ٱمُُْلْ َدََاءِِ، يُُتََمُُّ بِِمُُوجِِبِِهِِ تََ دََارََةِِ ٱلْأَ� تََْخْلِِطٍٍ �لِإِِ بِِْيقِِ نََمُُذََوجٍٍ مُُ مََلُُ هََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا عََرََْبْ تََطْ وََتََْعْ
بَْقْلِِيََّةِِ  تََْسْ كََْمْانََاتِِهِِمْْ ٱمُُْلْ َدََاءِِ ٱسََّلابِِقِِ وََإِِ وََارِِهِِمْْ وََأَعَْْمََالِِهِِمْْ، مََعََ مُُرََاعََاةِِ ٱلْأَ� َْدْ رََْفْادِِ ٱمُُْلْنََاسِِبِِ �لِأَ َ رِِْجْ ٱلْأَ� تََْسْوََى أََ تِِتََْنْاجٍٍ بِِشََأْْنِِ مُُ إِلَى ٱْسْ

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 171(

رِِينََ وََٱْلْبََاحِِثِِينََ(  رِِْعْفََةِِ )مِِثْلََْ ٱمُُْلْطََوِِّ� كِِسُُ هََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا ٱمُُْلْصََمََّمََةُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ فِِي مََجََالِِ ٱْلْمََ ت- ٱلْْمََزََايََا ٱلْْمُُرْتََبِِطََةُُ بِِٱلْْمََعْْرِِفََةِِ: تََْعْ
فِِي  نِِْقْيِِّ�ينََ  تََ خُُبََرََاءََ  تََْمْلِِكُُ  تََ ٱلَّتِِي  ٱمُُْلْنََظََّمََاتِِ  فََإِِنََّ  ٱمِِْلْثََالِِ:  سََبِِلِِي  عََلَى  مُُنََوهََا.  يُُقََدِِّ� ٱلَّتِِي  ٱْلْمََمُُْلْسََوةِِ  غََرِِْيْ  ُصُُولِِ  ٱلْأُ� قِِيمََةََ 
رََْقْارٍٍ وََظِِيفِِيٍٍّ� وََمُُشََارََكََةٍٍ  تِِ ضُُهُُمْْ عََرََْبْ ضََمََانِِ ٱْسْ عْْتِِمََادََ عََلَى ٱْلْمََزََايََا ٱْلْمََالِِيََّةِِ لِِتََْلْْنْفِِذِِييِِّ�ينََ، حََْيْثُُ تُُعََوِِّ� كََمََةِِ تُُقَلِِّ�لُُ ٱلِاا هََكََْيْلِِ ٱْلْحََْوْ
ٱْلْعََامِِلِِينََ  أََنََّ  نََجِِدُُ  يََّةِِ،  حِِّ� ٱصِّلِ� ٱرِّلِ�عََايةِِ  قِِطََاعِِ  وََفِِي   .)Wang, H., 2016, 1879( َجََلِِ  ٱلْأَ� طََوِِيلِِ  ٱْلْقََرََارِِ  صُُعِِْنْ  فِِي 
تََسََاوِِي  عِِْنْدََ  حََتََّى  لِِْعْاًًمي  تََ ثََْكْرِِ  َ ٱلْأَ� ئِِهِِمْْ  بِِزُُمََالَا مُُقََارََنََةًً  أََقَلََّ  وِِْعْيضََاتٍٍ  تََ نََْوْ  يََتََلَقََّ جََامِِعِِيََّةٍٍ  شََهََادََاتٍٍ  عََلَى  ٱْلْحََاصِِلِِينََ  غََرََْيْ 
صََةُُ )مِِثْلََْ شََهََادََةِِ ٱذََّلكََاءِِ  نُُْكْلُووجِِيََا، تََزِِيدُُ ٱشََّلهََادََاتُُ ٱمُُْلْتََخََصِِّ� ٱخِِْلْرََْبْةِِ )Despard, M., 2023, 127(. وََفِِي قِِطََاعِِ ٱتِّلِ�
َسََاسِِيِِّ�  ٱلرََّاتِِبِِ ٱلْأَ� مِِنََ  يََْانِِ إِلَى 30  َحْ ضِِ ٱلْأَ� بََْعْ تََصِِلُُ فِِي  مََزََايََا  لِِحُُلصُُولِِ عََلَى  ٱْلْعََامِِلِِينََ  أُُلَووِِيََّةِِ  ( مِِْنْ  طِِْصْانََاعِِيِِّ�  ٱلِا
رِِْدْيسِِ ٱْلْحََاصِِلِِينََ عََلَى  ضََْاءََ هََْيْئََةِِ ٱتََْلْ َكََادِِمِِييِِّ� أََنََّ أَعْ رََاسََاتُُ فِِي ٱقِِْلْطََاعِِ ٱلْأَ� هِِرُُ ٱدِّْلِْ� )Deretić, N. 2023, 200(. كََذََلِِكََ تُُْظْ

 )Vallence, T. 2024, 188( %)18-12( ِِبََة وِِْعْيضََاتِِ عََْنْ غََرِِْيْهِِمْْ بِِنِِْسْ دََرََجََاتٍٍ عِِمِِْلْيََّةٍٍ أَعَْْلَى يُُحََقِِّ�قُُنََو زِِيََادََةًً فِِي ٱتََّل
ْبْٱتِِكََارِِ  قِِْحْيقِِ أَْهْدََافِِ ٱلِٱ تََْرْبِِطُُ مُُبََاشََرََةًً بِِتََ يََْانِِ، كََمََا فِِي ٱمُُْلْكََافََآتِِ ٱسََّلنََوِِيََّةِِ ٱلَّتِِي تََ َحْ ضِِ ٱلْأَ� وََهََذِِهِِ ٱْلْمََزََايََا قََْدْ تََكُُنُُو مََالِِيََّةًً فِِي بََْعْ
زُُ  تُُعََزِِّ� ٱلَّتِِي  ٱمِِْلْهََنِِيِِّ�  وِِْيرِِ  وََٱتََّلطْ رِِْدْيبِِ  ٱتََّل فُُرََصِِ  فِِي  كََمََا  مََالِِيََّةٍٍ،  غََرََْيْ  رََْخْى  أُُ يََْانٍٍ  أََحْ فِِي  تََكُُنُُو  وََقََْدْ  رِِْعْفََةِِ،  ٱْلْمََ إِدََارََةِِ  أََْوْ 
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 .)Karia, N. 2018, 348( ِِٱمُُْلْحََافََظََةََ عََلَى ٱْلْعََامِِلِِينََ ذََوِِي ٱْلْمََهََارََاتِِ ٱنََّلادِِرََة

ْبْٱتِِكََارََ  زُُ ٱلِٱ لُُ أََنْظِِْمََةًً مُُتََكََامِِلَةًً تََعََزِِّ� رََْوْهََا عََلَى ٱْلْمََزََايََا ٱْلْمََالِِيََّةِِ فََقََْطْ، بَْلْ تُُشََكِِّ� تََْقْصِِرُُ دََ رِِْعْفََةِِ الَا يََ تََْرْبِِطََةََ بِِٱْلْمََ تِِصََارٍٍ، نإف ٱْلْمََزََايََا ٱمُُْلْ بِِاْخْ
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ. ْسْٱ َْهْدََافِِ ٱلِٱ دِِْرْيََّةِِ وََٱلْأَ� رََْقْارََ ٱتََّْلْظِِْنْمِِييََّ. لِِذََلِِكََ، يََتََطََلَّبُُ تََْنْفِِذُُيهََا مََوََازََنََةًً دََقِِيقََةًً بََْيْنََ ٱْلْحََاجََاتِِ ٱفَْلْ تِِ ْسْٱ وََٱلِٱ

وََهِِيََ  نََوِِيََّةًً،  مََْعْ أََْوْ  يََّةًً  مََادِِّ� امُُْلْكََافََآتُُ  تََكُُنُُو  وََقََْدْ  مََالِِيََّةََ،  ْجْ الْإِ�ِ فُُعََواتِِ  اْلْمََْدْ يََْااًًن  أََحْ تُُسََمََّى  الْْفََرْدِِيََّةِِ:  الْْمُُكََافََآتِِ  بََرَامِِجُُ  ث- 
، وََالَا  فََْرْعُُ امُُْلْكََافََأََةُُ لِِمََرََّةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ فََقََْطْ تََْخْلِِفُُ عََهََْنْا فِِي جََانِِبٍٍ مُُهِِمٍٍّ� وََاحِِدٍٍ، حََْيْثُُ تُُ تََْرْبِِطََةََ بِِاجََْلْدََارََةِِ، لَكِِنََّهََا تََ بِِْهُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْ تُُشْ
َنََّهََا  بََْكْرََ مِِْنْ زِِيََادََةِِ أُُجُُرِِو اجََْلْدََارََةِِ؛ �لِأَ لٍٍْكْ دََائِِمٍٍ. وََتََمِِلُُي امُُْلْكََافََآتُُ إِلَى أََْنْ تََكُُنََو أََ َسََاسِِيِِّ� لِِْلْعََامِِلِِ بِِشََ تُُضََافُُ إِلَى الرََّاتِِبِِ الْأَ�
دٍٍْهْ  عُُْفْهََا عِِْنْدََ بََذْْلِِ جُُ كِِنُُ دََ لٍٍْكْ دََائِِمٍٍ، كََمََا يُُْمْ عِِْفْهََا بِِشََ تََطََْنْوِِي عََلَى مََخََاطِِرََ أََقَلََّ عََلَى امُُْلْنََظََّمََةِِ فََقََْدْ الَا تََتََْلْزِِمُُ امُُْلْنََظََّمََةُُ بِِدََ
ثِِْمْلَةِِ عََلَهََْيْا  َ فِِْوْرِِي فِِي اتََّلكََالِِفِِي. وََمِِنََ الْأَ� تِِرََاحٍٍ لِِلِِتََ دِِْقْمِِي اْقْ قِِْحْيقِِ اْلْعََامِِلِِينََ إِنْجََْازََاتٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ أََْوْ عِِْنْدََ تََ ، كََمََا فِِي حََالَةِِ تََ إِضََافِِيٍٍّ�
دِِْقْيٍٍّ� وََغََرُُْيْ ذََلِِكََ  لَغٍٍ نََ رِِْجْ أََْوْ مََْبْ َ فُُعََوةِِ الْأَ� يََّةًً، مِِثْلََْ: إِجََازََةٍٍ مََْدْ اجََْلْوََائِِزُُ، حََْيْثُُ تُُمنََحُُ لِِمََرََّةٍٍ وََاحِِدََه وََلَكِِنََّهََا عََادََةًً مََا تََكُُنُُو مََادِِّ�

.)Luis, R., et al., 2020, 409(

سِِنِِي جََاذِِبِِيََّةِِ اْلْوََظََائِِفِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ فِِي تََْحْ لِِْقْ أََحََدََ ارُُّلكََائِِزِِ الِاِْسْ تُُ اسََّلكََنِِ وََأُُجُُرُُو انََّل ج- بََدََلُُ اسََّلكََنِِ وََالنََّقْْلِِ: تُُمََثِِّ�لُُ بََدََالَا
زِِيزِِ انْْتِِمََائِِهِِمِِ  لِِْقْلِِي اضُُّلغُُطِِو اْلْمََالِِيََّةِِ عََلَى اْلْعََامِِلِِينََ وََتََْعْ تُُ فِِي تََ ، حََْيْثُُ تُُسََاهِِمُُ هََذِِهِِ ابََْلْدََالَا ضََا اْلْوََظِِيفِِيِِّ� تِِالَا ارِّلِ� عِِْفْ مُُعََدََّ وََرََ
دِِْعْ عََْنْ أََمََاكِِنِِ اْلْعََمََلِِ  غِِْلِِييََّةِِ، مِِثْلََْ ابُُْلْ اًًقْفْ لِِخََصََائِِصِِ ابِِْلْيئََةِِ اتََّلشْ لِِْقْ وِِ تُُ اسََّلكََنِِ وََأُُجُُرُُو انََّل . وََيََجِِبُُ أََْنْ تُُصََمََّمََ بََدََالَا اْلْوََظِِيفِِيِِّ�
لُُْقْ اجََْلْمََاعِِيُُّ(، مََعََ  وََةِِ، وََتََنََوُُّعِِ اخِِْلْيََارََاتِِ امُُْلْتََاحََةِِ )مُُشََارََكََةُُ اسََّليََّارََاتِِ، انََّل لََالَا فََتََرََاتِِ اذُُّلْرْ لِِْقْ خِِ وََكََثََافََةِِ اطََّللَبِِ عََلَى انََّل
لِِْقْ  يُُْغْرََاتِِ فِِي شََبََكََاتِِ انََّل عََارِِ اْلْوََقُُدِِو أََوِِ اتََّل تِِالَا بِِنََاءًً عََلَى اتََّلقَلُّبََاتِِ فِِي أََْسْ دِِْعْلِِي ابََْلْدََ مََحُُ بِِتََ جِِْمْ آلِِيََّاتٍٍ مََرِِنََةٍٍ تََْسْ مُُرََاعََاةِِ دََ

.)Kurnia, A., & Ramdani, A. 2021, 3(

تََْرْبِِطََةِِ  أََوِِ اْلْمََخََاطِِرِِ امُُْلْ يََّةِِ  وِِْعْيضِِ اْلْعََامِِلِِينََ عََنِِ امُُْلْتََطََلَّبََاتِِ غََرِِْيْ اْلْمََادِِّ� بِِتََ تََْرْبِِطُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا  الْْعََمََلِِ: تََ بََدََلُُ طََبِِيعََةِِ  ح- 
قِِطََاعِِ  فِِي  كََاْلْعََمََلِِ  سِِيََّةِِ  انََّلْفْ اضُُّلغُُطِِو  أََوِِ  اْلْخََطِِرََةِِ،  ابِِْلْيئََاتِِ  فِِي  كََاْلْعََمََلِِ  اجََْلْسََدِِيََّةِِ  اْلْمََخََاطِِرِِ  مِِثْلََْ  اْلْمََهََمََّاتِِ،  بِِطََبِِيعََةِِ 
ضُُْعْ  تََْعْمِِدُُ بََ رِِ. حََْيْثُُ تََ دُُْحْودََةِِ كََاْلْعََمََلِِ بِِنِِظََامِِ اْلْوََرََدِِيََّاتِِ أََوِِ اسََّلفَرِِ امُُْلْتََكََرِِّ� لِِْعْمِِي، أََْوْ حََتََّى اْلْمََرُُنََوةِِ اْلْمََ يََّةِِ وََاتََّل حِِّ� ارِّلِ�عََايََةِِ اصِّلِ�
يِِّ� امُُْلْوََسََّعِِ أََْوْ إِجََازََاتٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ، فِِي حِِنِِي تََجََْلْأُُ  حِِّ� دِِْقْيََّةٍٍ مِِثْلََْ اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� لِِْكْ مََزََايََا غََرِِْيْ نََ دِِْقْمِِيهََا عََلَى شََ امُُْلْنََظََّمََاتِِ عََلَى تََ

.)Bader, A., et al., 2021, 741( ٍٍلِِْكْ مََزََايََا مََالِِيََّةٍٍ مُُبََاشِِرََة يِِْقْمِِيهََا عََلَى شََ رََْخْى إِلَى تََ مُُنََظََّمََاتٌٌ أُُ

يََْعْارِِيِِّ� امُُْلْحََدََّدِِ  رِِْفْ فِِي اْلْوََتِِْقْ امِِْلْ تََْرْكِِزُُ عََلَى أََسََاسِِ اْلْوََ ضُُْعْ امُُْلْنََظََّمََاتِِ عََامِِلَهََْيْا مََزََايََا تََ نََحُُ بََ خ- بََدََلُُ الْْوََقْْتِِ الْْمُُدََّخََرِِ: تََْمْ
يََْعْارِِيِِّ� فِِي وََحْْدََةِِ ازََْلْمََنِِ،  َدََاءِِ امِِْلْ تََْسْوََى الْأَ� نْتََْاجِِ، وََعِِْنْدََمََا يُُْنْجِِزُُ اْلْعََامِِلُنََو عََدََاًًد مِِنََ اْلْوََحََدََاتِِ تََفُقُُو مُُ مٍٍْجْ مُُعََيََّنٍٍ مِِنََ الْإِ�ِ لِإِنْتََْاجِِ حََ
رِِْجْ اسََّلاعََةِِ أََاًًضْيْ. فََاتََْلْمََيُُّزُُ  بََةٍٍ مِِْنْ أََ طََْعْى اْلْعََامِِلُُ مُُكََافََأََةًً تََتََنََاسََبُُ مََعََ اْلْوََتِِْقْ امُُْلْدََّخََرِِ. وََقََْدْ يََتََحََدََّدُُ اْلْحََافِِزُُ عََلَى أََسََاسِِ نِِْسْ يُُ

يََْعْارِِيِِّ� لَأَدََاءِِ اْلْعََمََلِِ بِِكِِفَايََةٍٍ عََايََلةٍٍ )مِِْلْدََعُُنو وََاتََّلزََْهْ، 2014، 142(  لِِ اْلْوََتِِْقْ امِِْلْ تِِالَاْغْ مُُْكْنُُ هُُنََا فِِي اْسْ َدََاءِِ يََ فِِي الْأَ�

وِِْحْيلِِ امُُْلْدََّخََرََاتِِ انََّلاتِِجََةِِ عََْنْ  دََمُُ لِِتََ تََْسْْخْ لِِآلْآيََّاتِِ الَّتِِي تُُ د- مََزََايََا الْْوََفْْرِِ فِِي اتََّلكََالِِفِِي: يََشِِرُُي هََذََا انََّلعُُْوْ مِِنََ اْلْمََزََايََا إِلَى ا
أََوِِ  امُُْلْنََظََّمََاتِِ  أََوِِ  رََْفْادِِ  َ لِِلْأَ� مََمُُْلْسََوةٍٍ  فََوََائِِدََ  إِلَى  اْلْخََدََمََاتِِ،  أََوِِ  امُُْلْتََْنْجََاتِِ  دََةِِ  جََْوْ فِِي  سََْلْبََاًً  اتََّلأْثِِْرِِي  دُُنََو  انََّلفَقََاتِِ،  ضِِ  خََْفْ
عََمََلِِيََّاتِِ  عََْنْ  انََّلاجِِمََةِِ  اْلْمََخََاطِِرِِ  أََوِِ  يََةِِ  امُُْلْتََبََقِِّ� اتََّلكََالِِفِِي  مََوََازََنََةِِ  عََلَى  عْْتِِمََادِِ  بِِالِاا لِِآلْآيََّاتُُ  ا هََذِِهِِ  تُُصََمََّمُُ  حََْيْثُُ  تََْجْمََعِِ،  امُُْلْ
نََاعِِيََّةِِ أََمِِ اْلْخََدََمِِيََّةِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ إِدََارََةِِ اْلْمََوََارِِدِِ بِِكِِفَاءََةٍٍ، سََوََاءًً فِِي اقِِْلْطََاعََاتِِ اصِّلِ� نََ اْسْ فِِيضِِ. وََتََْنْدََرِِجُُ هََذِِهِِ اْلْمََفَاهِِمُُي ضِِْمْ اتََّلْخْ

.)Held, P. et al., 2016, 879(
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ثِِْمْلِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ  لٍٍالَا فِِي تََ تِِ ضُُ عََْنْ نََصٍٍْقْ أََوِِ اْخْ لِِآلْآيََّاتِِ الَّتِِي تُُعََوِِّ� هُُْفْومُُ الَّذِِي يََشِِرُُي إِلَى ا ذ- تََعْْوِِيضُُ اتََّلمْْثِِلِِي: هُُوََ اْلْمََ
قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ  دِِْهْفُُ إِلَى تََ تِِمََاعِِاًًّيّ، وََيََ رََْخْى، سََوََاءًً أََكََانََ هََذََا انََّلْقْصُُ تََظِِْنْمِِياًًّيّ أََْمْ اِْجْ ُ افَْلْعََّالِِ أََمََامََ اْلْجِِهََاتِِ اْلْخََارِِجِِيََّةِِ الْأُ�

.)Sun, J., 2022, 540( ِِدِِْرْيِِّ� وََاْلْمََصََالِِحِِ اجََْلْمََاعِِيََّة َدََاءِِ افَْلْ الْأَ�

دِِْهْفُُ إِلَى رََطِِْبْ مََصََالِِحِِ اْلْعََامِِلِِينََ بِِأََدََاءِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ عََرََْبْ  وِِْعْيضِِ امُُْلْتََْبْكََرََةِِ الَّتِِي تََ َرْبََاحِِ: تُُعََدُُّ أََحََدََ أََنْظِِْمََةِِ اتََّل ر- مُُشََارَكََةُُ الْأَ�
زِِيزِِ اتََّلكََامُُلِِ  ، بَْلْ أََاًًضْيْ إِلَى تََْعْ فِِيزِِ اْلْعََامِِلِِينََ فََقََْطْ دِِْهْفُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا إِلَى تََْحْ بََْرْاحِِ عََلَْيْهِِمْْ. حََْيْثُُ الَا تََ َ زِِْوْيعِِ جُُءٍٍْزْ مِِنََ الْأَ� تََ
هُُْسْاًًم فِِي  لِِْمْكُُي اْلْعََامِِلِِينََ أََ ثََالَاةِِ أََنْْوََاعٍٍ رََئِِسََّيةٍٍ: تََ كََالُُ امُُْلْشََارََكََةِِ اْلْمََالِِيََّةِِ إِلَى ثََ تََْخْلِِفَةِِ. وََتُُقََسََّمُُ أََْشْ رََْطْافِِ امُُْلْ َ بََْيْنََ مََصََالِِحِِ الْأَ�
بََْرْاحِِ امُُْلْؤََجََّلَةِِ )Floquet, M., et al., 2016, 223(. وََقََْدْ  َ بََْرْاحِِ اْلْحََالِِيََّةِِ، وََامُُْلْشََارََكََةُُ فِِي الْأَ� َ امُُْلْنََظََّمََةِِ، وََامُُْلْشََارََكََةُُ فِِي الْأَ�
بََْرْاحِِ امُُْلْوََزََّعََةِِ، وََهُُوََ مََا قََْدْ  َ بََةِِ الْأَ� رََْخْى وََانْعِِْكََاسِِ ذََلِِكََ عََلَى نِِْسْ ُ بََْرْاحِِ مِِْنْ سََنََةٍٍ �لِأُ َ كِِْلَةًً تََتََمََثََّلُُ فِِي تََذََذُُْبْبِِ الْأَ� دََارََةُُ مُُشْ تُُوََاجِِهُُ الْإِ�ِ
ئِِهِِمْْ لَهََا. كََذََلِِكََ  وََهََا، وََقََْدْ يََْنْعََكِِسُُ ذََلِِكََ عََلَى رِِضََاهُُمْْ وََدََرََجََةِِ وََالَا يََّتِِهِِمْْ نََْحْ دََارََةِِ بِِهِِمْْ وََبِِعََدََمِِ أَهَََمِِّ� تِِمََامِِ الْإِ�ِ عِِْرُُ اْلْعََامِِلِِينََ بِِعََدََمِِ اْهْ يُُشْ
لُْسْبُُو  َ بََْرْاحِِ امُُْلْحََقََّقََةِِ. وََمِِْنْ ثََمََّ، قََْدْ يُُسََاوِِي هََذََا الْأَ� َ َدََاءِِ اكُُْلْلِِّ�يِِّ� وََالْأَ� دٍٍْرْ وََبََْيْنََ الْأَ� قََةًً وََاضِِحََةًً بََْيْنََ أََدََاءِِ كُُلِِّ� فََ قََْدْ الَا تََجِِدُُ عِِالَا

تََْسْوََى اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� اْلْوََاحِِدِِ )مِِْلْدََعُُنو وََاتََّلزََْهْ، 2016، 145(. نََ امُُْلْ يََْااًًن بََْيْنََ اجُُْلْهُُدِِو غََرِِْيْ امُُْلْتََسََاوِِيََةِِ حََتََّى ضِِْمْ أََحْ

صُُْحْلََ اْلْعََامِِلُُ  عِِْفْ عََلَى امُُْلْنََظََّمََةِِ، كََأََْنْ يََ صُُْحْلُُ عََلَى مُُكََافََأََةٍٍ مََالِِيََّةٍٍ إِذََا قََامََ بِِعََمََلٍٍ يََعُُدُُو بِِانََّل تََْسْْنْتِِجُُ مِِمََّا تََقََدََّمََ أََنََّ اْلْعََامِِلََ قََْدْ يََ نََ
، وََمََا قََْدْ يُُكََلِِّ�فُُ امُُْلْنََظََّمََةََ  نََبِِيٍٍّ� تََْحْاجُُ إِلَى خََبِِرٍٍي أََْجْ لَحََ آلَةًً مُُعََطََّلَةًً تََ نِِْوْهِِ حََقََّقََ وََاًًرْفْ فِِي اتََّلكََالِِفِِي، أََْوْ أََْصْ عََلَى مََبلَغٍٍ مََالِِّ�يٍٍّ� لِِكََ
دِِْقْمِِي  هِِزََةِِ، وََكََذََلِِكََ عِِْنْدََ تََ َْجْ ضِِ الْأَ� مََْرْجََةِِ بََْعْ حِِ أََْوْ بََ الَاْصْ تِِالَا عِِْنْدََ إِ صُُْحْلُُ هََذََا فِِي شََرِِكََاتِِ اتِّلاِ�صََا بََةٍٍ. وََقََْدْ يََ لَةٍٍ صََْعْ مِِْنْ عُُْمْ
فِِْوْرِِي فِِي اتََّلكََالِِفِِي وََمََعِِْنْ اهََْلْدََرِِ فِِي مََوََارِِدِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ.  كِِْلَةٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ، وََكََذََلِِكََ عِِْنْدََ اتََّل تََْقْرََحٍٍ جََدِِدٍٍي فِِيهِِ حََلٌٌّ لِِمُُشْ ثٍٍْحْ عِِمِِْلْيٍٍّ� أََْوْ مُُ بََ
َدََاءِِ إِدََارََتِِهِِمْْ. أََْيْ إِنََّ امُُْلْكََافََأََةََ  َدََاءِِ اْلْعََامِِّ� لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ كُُلِِّ�هََا، أََْوْ �لِأَ صِِينََ وََالِإِدََارِِيِِّ�ينََ بِِنََاءًً عََلَى الْأَ� رََْصْفُُ مُُكََافََأََةٌٌ لِِمُُْلْتََخََصِِّ� كََمََا تُُ
رُُْمْ  َ بََةِِ امُُْلْكََافََأََةِِ، بَْلْ يُُرََْتْكُُ الْأَ� مِِْجْ أََْوْ نِِْسْ بََةٌٌ مُُحََدََّدََةٌٌ لِِحََ طِِْرْ اتََّلمََيُُّزِِ فِِي اْلْعََمََلِِ. وََلَسََْيْ هُُنََاكََ نِِْسْ رََْفْادِِ وََاجََْلْمََاعََاتِِ بِِشََ َ تُُمََنََحُُ لِِلْأَ�
ِدََارِِيِِّ�ينََ أََْوْ لِِمُُْلْهََدِِْنْسِِينََ أََْوْ لِِْلْعََامِِلِِينََ  نََحُُ امُُْلْكََافََأََةُُ لِِلْإِ� لِِنِِظََامِِ اْلْعََمََلِِ فِِي ابَْلْلَدِِ وََلِِْلْقََوََانِِنِِي اْلْخََاصََّةِِ بِِكُُلِِّ� مُُنََظََّمََةٍٍ عََلَى حِِدََه. فََقََْدْ تُُْمْ
مِِْجْ امُُْلْكََافََأََةِِ الَّتِِي تُُسََمََّى أََاًًضْيْ بِِامُُْلْكََافََأََةِِ اسََّلنََوِِيََّةِِ،  دِِْحْدِِي حََ تََْسْوََى الِإِدََارِِيُُّ فِِي تََ مََْدْاتِِ أََضََْيْاًً. وََكََذََلِِكََ يََتََدََخََّلُُ امُُْلْ فِِي اخِِْلْ
كََْمْانِِيََّةِِ قِِيََاسِِ نََاتِِجِِ وََحْْدََتِِهِِ الِإِدََارِِيََّةِِ  تِِرََاضِِ إِ نََحُُ مِِْنْ مُُكََافََأََةٍٍ بِِاْفْ دِِْحْدِِي مََا يُُْمْ َدََاءِِ فِِي تََ تََْسْوََى الْأَ� يََْعْارُُ هُُوََ مُُ وََيََجِِبُُ أََْنْ يََكُُنََو امِِْلْ

رََْخْى. ُ بََةِِ لِِبََقِِيََّةِِ اْلْوََحََدََاتِِ الْأُ� بِِانِّلِ�ْسْ

)Mandatory Employee Benefits Strategy( :ُُ2. اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ الِإِلْْزََامِِيََّة

بِِأََنََّهََا  رََّفُُ  وََتُُْعْ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ،  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْ هََكََْيْلِِ  فِِي  أََسََاسِِاًًّيّ  عُُصُُْنْاًًر  الِإِزََْلْامِِيََّةُُ  اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ  اْلْمََزََايا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْ لُُ  تُُشََكِِّ�
دِِْرْيِِّ� أََوِِ  َدََاءِِ افَْلْ ِ انََّلظََرِِ عََنِِ الْأَ� دِِْقْمِِيهََا بِِغََضِّ� ضََافِِيََّةِِ الَّتِِي يُْلْزِِمُُ اْلْقََانُُنُُو امُُْلْنََظََّمََاتِِ بِِتََ مُُْجْعََوةٌٌ مِِنََ اْلْمََزََايََا وََاْلْخََدََمََاتِِ الْإِ�ِ مََ
حََابِِ  َنْظِِْمََةُُ عََلَى أََْصْ رِِْفْضُُهََا اْلْقََانُُنُُو أََوِِ الْأَ� مُُْجْعََوةًً مِِنََ احُُْلْقُُوقِِ اْلْمََالِِيََّةِِ وََغََرِِْيْ اْلْمََالِِيََّةِِ، الَّتِِي يََ . فََهِِيََ تََشْْمََلُُ مََ اتََّلظِِْنْمِِيّيّ
اْلْحََيََاةِِ  دََةِِ  جََْوْ سِِنِِي  وََتََْحْ تِِصََادِِيََّةِِ  وََاْقْلا تِِمََاعِِيََّةِِ  ْجْ الْاِ�ِ احِِْلْمََايةِِ  مِِنََ  نََْدْى  َ الْأَ� اْلْحََدِِّ�  بِِهََدََفِِ ضََمََانِِ  لِِْلْعََامِِلِِينََ،  دِِْقْمِِيهََا  لِِتََ اْلْعََمََلِِ 
رِِْيعََاتُُ  رِِْفْضُُهََا اتََّلشْ كُُْعْسُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايا اتََّلكالََم بََْيْنََ امُُْلْتََطََلَّبََاتِِ اْلْخََارِِجِِيََّةِِ الَّتِِي تََ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ )اتََّلزََْهْ وََنََاصِِر، 2019، 174(. تََ
تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ فِِي  نِِْهْيََّةِِ، وََامُُْلْتََطََلَّبََاتِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ امُُْلْتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي اِْسْ مََالَاةِِ امِِْلْ حََّةِِ وََاسََّل مِِثْلََْ مََعََايِِرِِي اصِّلِ�
زُُ اتََّلْنْسِِقََي بََْيْنََ اْلْوََحََدََاتِِ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ.  غِِْلِِييََّةِِ عََرََْبْ تََبََنِِّ�ي أََنْظِِْمََةِِ إِدََارََةٍٍ مُُتََكََامِِلَةٍٍ تُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اهََْلْدََرِِ، كََمََا تُُعََزِِّ� سِِنِِي اكََْلْفَاءََةِِ اتََّلشْ تََْحْ
قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ مََصََالِِحِِ امُُْلْنََظََّمََاتِِ وََاْلْعََامِِلِِينََ، فََمِِْنْ نََاحِِيََةٍٍ تََقَلِِّ�لُُ مِِْنْ مََخََاطِِرِِ  نِِْوْهََا أََدََاةًً لِِتََ يََّةُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايا مِِْنْ كََ وََتََأْْتِِي أَهَََمِِّ�



56

رََْقْارِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ�  تِِ قِِْحْيقِِ اْسْلا رََْخْى تُُسََاهِِمُُ فِِي تََ قِِاًًّيّ، وََمِِْنْ نََاحِِيََةٍٍ أُُ الَاْخْ عََةََ امُُْلْنََظََّمََةِِ كََكِِيََانٍٍ مُُتََْلْزِِمٍٍ أََ زُُ سُُْمْ انِّلِ�زََاعََاتِِ اْلْقََانُُنِِويََّةِِ وََتُُعََزِِّ�
، مِِمََّا يََْنْعََكِِسُُ فِِي انِّلِ�هََايََةِِ عََلَى الِإِنْتََْاجِِيََّةِِ  لٍٍْكْ عََامٍٍّ� تِِصََادِِيََّةِِ بِِشََ يََّةِِ أََوِِ اْقْلا حِِّ� فِِْوْرِِي شََبََكََةِِ أََمََانٍٍ ضِِدََّ اْلْمََخََاطِِرِِ اصِّلِ� عََرََْبْ تََ
تِِثََالِِ  قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ الِاِْمْ تِِرََاتِِيجِِيََّةًً لِِتََ )Piven, D. et al., 2024, 17(. نََجِِدُُ مِِمََّا سََبََقََ أََنََّ هََذِِهِِ اْلْمََزََايا تُُمََثِِّ�لُُ رََكِِزََيةًً اِْسْ

وِِْحْيلِِ هََذِِهِِ امُُْلْتََطََلَّبََاتِِ إِلَى فُُرََصٍٍ  رََْدْتََهََا عََلَى تََ هِِرُُ امُُْلْنََظََّمََاتُُ قُُ لِِْحْلِِي امُُْلْتََكََامِِلِِ تُُْظْ غِِْلِِييََّةِِ. فََعََبرََ اتََّل اْلْقََانُُنِِويِِّ� وََاكََْلْفَاءََةِِ اتََّلشْ
َدََاءِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� وََاتََّْلْظِِْنْمِِييِِّ� مََعََاًً. تِِدََامََةِِ فِِي الْأَ� زِِيزِِ اْسْلا لِِتََْعْ

فِِْوْرِِيهََا لِِْلْعََامِِلِِينََ: حََابََ اْلْعََمََلِِ بِِتََ ثََْكْرُُ شُُيُُعََواًً، وََالَّتِِي يَزََْلْمُُ اْلْقََانُُنُُو أََْصْ َ زََْلْامِِيََّةُُ الْأَ� فِِميا يََأْتْي أََنْْوََاعُُ اْلْمََزََايا الْإِ�ِ

)Health Insurance( :ُُّي حِِّ� 1.2 اتََّلأْْمِِنُُي اصِّلِ�

وََيُُوََفِِّ�رُُ  امُُْلْبََاشِِرََةِِ.  وََأُُسََرِِهِِمْْ  بِِصِِحََّتِِهِِمْْ  اعِِْلْنََايََةََ  بُُغيََةََ  لِِعََامِِلِِهََيا  َعْْمََالِِ  الْأَ� مُُنََظََّمََاتُُ  مُُهََا  تُُقََدِِّ� الَّتِِي  اْلْمََزََايا  أََنْْوََاعِِ  أَهَََمِِّ�  مِِْنْ  يُُعََدُُّ 
نََانِِ، وََاْلْبََصََرِِيََّاتِِ،  ُمُُمََوةِِ، وََطِِبِِّ� الَأَْسْ ءََْدْاًً مِِنََ ارِّلِ�عََايََةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ وََاْلْخََارِِجِِيََّةِِ، وََرِِعََايََةِِ الْأُ� يََّةِِ، بََ حِِّ� طِِْغْيََةًً وََاسِِعََةًً لِِْلْخََدََمََاتِِ اصِّلِ� تََ
بِِْسْاًًّيّ مُُقََارََنََةًً  سََْقْاطٍٍ مُُْنْخََفِِضََةٍٍ نِِ نُُهََا مِِنََ احُُْلْصُُولِِ عََلَى أََ جِِلِِي امُُْلْنََظََّمََاتِِ فِِي هََذََا اتََّلأْْمِِنِِي أََنََّهُُ يُُمََكِِّ� وََغََرِِْيْهََا. وََمِِْنْ مََزََايََا تََْسْ
دِِْرْيََّةِِ، حََْيْثُُ تُُوََزََّعُُ امُُْلْخََصََّصََاتُُ اْلْمََالِِيََّةُُ عََلَى جََمِِعِِي اْلْعََامِِلِِينََ. وََيُُسََاهِِمُُ هََذََا انََّلعُُْوْ مِِنََ اتََّلأْْمِِنِِي فِِي  بِِّ�يََّةِِ افَْلْ طِِْغْيََةِِ اطِّلِ� بِِاتََّل
مِِْجْ اتََّلكََالِِفِِي  فِِيضِِ حََ رََْسْتََهُُ، وََامُُْلْسََاعََدََةِِ فِِي تََْخْ رََْمْاضِِ الَّتِِي قََْدْ تُُوََاجِِهُُهُُ أََْوْ أُُ لِِْخْ اْلْعََامِِلِِ وََعََائِِلَتِِهِِ مِِنََ اْلْحََوََادِِثِِ وََالَأَ حِِمََايََةِِ دََ
تِِيََارِِ اْلْعََدِِدِِي  يُُّ مََكََانََةًً كََبِِرََيةًً فِِي اْخْ حِِّ� تََْحْلُُّ اتََّلأْْمِِنُُي اصِّلِ� حََّةِِ، بِِحََْيْثُُ تََتََحََمََّلُُ امُُْلْنََظََّمََةُُ جُُءََْزْاًً كََبِِاًًري مِِهََْنْا. وََيََ امُُْلْفَْنْقََةِِ عََلَى اصِّلِ�
جََالَا ادََّلاخِِلِِيََّ وََاْلْعََمََلِِيََّاتِِ  لُْكْفَةِِ هََذََا انََّلْوْعِِ مِِنََ اْلْمََزََايا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََيََشْْمََلُُ افُْلْحُُصََواتِِ وََاعِِْلْ تِِفَاعِِ تََ ْرْا خََاصِِ نََظََاًًر لِا مِِنََ الَأَْشْ
، بَْلْ  يُُّ مُُجََرََّدََ مََطََْتْلَّبٍٍ قََانُُنِِويٍٍّ� حِِّ� َسََاسِِيََّةََ )Dessler, G. 2020, 428(. وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ، لا يََعُُدُُّ اتََّلأْْمِِنُُي اصِّلِ� اْلْجِِرََاحِِيََّةََ الْأَ�
نْتََْاجِِيََّةِِ اتََّْلْظِِْنْمِِييََّةِِ وََمِِزََيةٌٌ تََنََافُُسِِيََّةٌٌ  َدََاءِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� وََالْإِ�ِ تِِثْْمََارٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ فِِي الْأَ� تِِرََاتِِيجِِيََّةٌٌ لِإِدََارََةِِ رََْأْسِِ اْلْمََالِِ اْلْبََشََرِِيِِّ� وََاْسْ هُُوََ أََدََاةٌٌ اِْسْ

فِِي سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ امُُْلْتََغََيِِّ�رِِ.

)Social Security( :ُُّ2.2 اضََّلمََانُُ اجْْلاتِِمََاعِِي

تِِالَا اشََّلخُُْيْخََوةِِ،  لٍٍْخْ أََسََاسِِيٍٍّ� فِِي حََا رََْفْادِِ لِِضََمََانِِ دََ َ مُُهََا امُُْلْنََظََّمََاتُُ لِِلْأَ� مََْدْاتِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� تََشِِرُُي إِلَى امِِْلْنََحِِ اْلْمََالِِيََّةِِ أََوِِ اخِِْلْ
وِِْعْيضِِ جُُءٍٍْزْ  ، عََرََْبْ تََ تِِصََادِِيِِّ� ْقْا رََْقْارِِ الِا تِِ ْسْا زِِيزِِ الِا رِِْقْ وََتََْعْ لِِْقْلِِي افَْلْ دََانِِ امُُْلْعِِلِِي. تُُصََمََّمُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا لِِتََ وََالِإِعََاقََةِِ، وََاْلْبََطََالَةِِ، أََْوْ فُُْقْ
تِِمََاعِِيََّةِِ،  ْجْا تِِمََاعِِيِِّ� رََكِِزََيةًً لِِْلْعََدََالَةِِ الِا ْجْا دِِْرْ. وََتُُعََدُُّ مََزََايََا اضََّلمََانِِ الِا قُُْفْدِِو بِِسََبََبِِ ظُُرُُفٍٍو خََارِِجََةٍٍ عََْنْ سََطََْيْرََةِِ افَْلْ لِِْخْ اْلْمََ مِِنََ ادََّل
حََْيْثُُ  تِِصََادِِيََّةِِ،  ْقْا وََالِا رََْافِِيََّةِِ  مُُيوغْ ادِّلِ� يََاتِِ  اتََّلحََدِِّ� مََعََ  لِِتََّلكََيُُّفِِ  وََقََابِِلَةٍٍ  شََفَّافََةٍٍ  سِِيََاسََاتٍٍ  مِِْصْمِِي  تََ عََلَى  تََْعْمِِدُُ  تََ فََعََّالِِيََّتََهََا  لَكِِنََّ 
َيِِّ� خََطََرٍٍ، سََوََاءًً دََاخِِلََ امُُْلْنََظََّمََةِِ أََْمْ خََارِِجََهََا، تََقُُومُُ امُُْلْنََظََّمََةُُ  لَغٌٌ مِِنََ اْلْمََالِِ، وََعِِْنْدََ تََعََرُُّضِِهِِ �لِأَ رِِْوْاًًّيّ مََْبْ تََْقْطََعُُ مِِنََ اْلْعََامِِلِِ دََ يُُ
وِِْعْيضِِهِِ عََنِِ اْلْخََطََرِِ الَّذِِي تََعََرََّضََ لَهُُ، كََمََا فِِي حََالَةِِ إِصََابََاتُُ اْلْعََمََلِِ، أََْوْ الِإِعََاقََةِِ، أََْوْ وُُصُُولِِ اْلْعََامِِلِِ إِلَى سِِنِِّ� اتََّلقََاعُُدِِ  بِِتََ

 .)Luis, R., et al., 2020, 414(

فِِي  َعْْمََالِِ  الْأَ� مُُنََظََّمََاتِِ  فِِي  لِِْلْعََامِِلِِينََ  تِِمََاعِِيََّةِِ  ْجْا الِا احِِْلْمََايََةِِ  أََنْظِِْمََةِِ  أَهَََمِِّ�  أََحََدََ  سُُرِِويََّةََ  فِِي  تِِمََاعِِيُُّ  ْجْا الِا اتََّلأْْمِِنُُي  لُُ  وََيُُشََكِِّ�
تِِمََاعِِيِِّ� مِِْنْ عِِدََّةِِ أََنْْوََاعٍٍ رََئِِسََيةٍٍ، أَهَََمُُّهََا: ْجْا ِ عََلَى حََدٍٍّ� سََوََاء، وََيََتََكََوََّنُُ نِِظََامُُ اضََّلمََانِِ الِا اقِِْلْطََاعََنِِْيْ اْلْعََامِِّ� وََاْلْخََاصِّ�

رََْمْاضٍٍ نََاتِِجََةٍٍ عََْنْ بِِيئََةِِ  صََابََاتٍٍ أََْوْ أََ أ- تََأْْمِِنُُي إِِصََابََاتِِ الْْعََمََلِِ وََالْْعََجْْزِِ: وه تََأْْمِِينََ يُُغََطِِّ�ي اْلْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يََتََعََرََّضُُنََو �لِإِِ
تََْرْبِِطُُ بِِقِِطََاعِِ اْلْعََمََلِِ. فِِي  وِِْعْيضََاتٍٍ طِِبِِّ�يََّةٍٍ وََمََالِِيََّةٍٍ مُُنََاسِِبََةٍٍ، يُُدََارُُ عََادََةًً عََرََْبْ أََنْظِِْمََةٍٍ حُُكُُومِِيََّةٍٍ أََْوْ خََاصََّةٍٍ تََ فِِْوْرِِي تََ اْلْعََمََلِِ، مََعََ تََ
تٍٍالَا  لٍٍْكْ دََائِِمٍٍ أََْوْ مُُؤََقََّتٍٍ بِِسََبََبِِ حََا رََْدْةََ عََلَى اْلْعََمََلِِ بِِشََ قِِْفْدُُنََو اقُُْلْ رََْفْادِِ الَّذِِينََ يََ َ لٍٍْخْ لِِلْأَ� فِِْوْرِِي دََ زِِ يُُرََكِِّ�زُُ عََلَى تََ حِِنِِي أََنََّ تََأْْمِِينََ اْلْعََْجْ
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.)Maestas, N. et al., 2014, 332( عََاقََاتِِ اخِِْلْْلْقِِيََّةِِ وََغََرِِْيْهََا مِِنََةِِ أََوِِ الْإِ�ِ رََْمْاضِِ امُُْلْْزْ َ تََْرْبِِطََةٍٍ بِِاْلْعََمََلِِ، مِِثْلََْ الْأَ� غََرِِْيْ مُُ

تِِمََاعِِيََّةِِ،  ْجْا ب- تََأْْمِِنُُي اشََّليْْخُُوخََةِِ وََالْْوََفََاةِِ: يُُـمََثِِّ�لُُ تََأْْمِِنُُي اشََّلخُُْيْخََوةِِ وََتََأْْمِِنُُي اْلْوََفََاةِِ رََكِِزََيتََنِِْيْ رََئِِسََيتََنِِْيْ فِِي أََنْظِِْمََةِِ احِِْلْمََايََةِِ الِا
رََةِِ.  امُُْلْبََكِِّ� اْلْوََفََاةِِ  أََوِِ  رِِْمْ  اعُُْلْ فِِي  اتََّلقََدُُّمِِ  بِِسََبََبِِ  لِِْخْ  ادََّل دََانِِ  بِِفُْقْ تََْرْبِِطََةِِ  امُُْلْ تِِصََادِِيََّةِِ  ْقْا الِا اْلْمََخََاطِِرِِ  فِِفِِي  تََْخْ إِلَى  دِِْهْفََانِِ  وََيََ
ُسََرِِ عِِْنْدََ وََفََاةِِ امُُْلْعِِلِِي  اًًمْ مََالِِاًًّيّ لِِلْأُ� يُُغََطِِّ�ي تََأْْمِِنُُي اشََّلخُُْيْخََوةِِ تََكََالِِفََي اْلْمََعََاشََاتِِ اتََّلقََاعُُدِِيََّةِِ، فِِيمََا يُُوََفِِّ�رُُ تََأْْمِِنُُي اْلْوََفََاةِِ دََعْ

.)Li, Y., 2018, 2046(

لِِْقْدِِييََّةِِ، اْلْقََائِِمََةِِ عََلَى  تِِمََاعِِيِِّ� اتََّل ْجْا لٍٍْكْ رََئِِسٍٍي عََلَى أََنْظِِْمََةِِ اتََّلأْْمِِنِِي الِا سََْوْطِِ بِِشََ َ قِِ الْأَ� تََْعْمِِدُُ دُُوََلُُ اشََّلْرْ ت- تََأْْمِِنُُي اتََّلقََاعُُدِِ: تََ
اْلْعََامِِلِِينََ  مِِثْلََْ  انِّلِ�ظََامِِيََّةِِ،  غََرِِْيْ  اْلْفِِئََاتِِ  عََلَى  دُُْحْدٍٍو  مََ كِِْرْزٍٍي  تََ مََعََ   ، احُُْلْكُُومِِيِِّ� اقِِْلْطََاعِِ  فِِي  لِِْلْعََامِِلِِينََ  زََْلْامِِيََّةِِ  الْإِ�ِ امُُْلْشََارََكََةِِ 
بِِْسْاًًّيّ )غََالِِاًًب بََْيْنََ 55–60  َنْظِِْمََةُُ بِِسِِنِِّ� تََقََاعُُدٍٍ مُُبََكِِّ�رٍٍ نِِ تِِصََادِِ غََرِِْيْ امُُْلْنََظََّمِِ. وََتََتََمََيََّزُُ هََذِِهِِ الْأَ� ْقْا رََاعِِيِِّ�ينََ، أََوِِ اْلْعََامِِلِِينََ فِِي الِا ازِّلِ�
َنْظِِْمََةِِ الَا تََشْْمََلُُ  طِِْغْيََةََ هََذِِهِِ الْأَ� َخِِرََيةِِ. وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّ تََ ُجُُرِِو الْأَ� مََْدْةِِ وََالْأُ� سََْحْبُُ بِِناءًً عََلَى سََنََوََاتِِ اخِِْلْ سََنََةًً(، مََعََ مََعََاشََاتٍٍ تُُ
تََْعْمِِدُُ  تِِصََادََاتِِ انََّلامِِيََةِِ مِِثْلََْ سُُرِِويََا وََاعِِْلْرََاقِِ، حََْيْثُُ تََ ْقْا دُُْحْودََةٍٍ مِِنََ اسُُّلكََّانِِ، خُُصُُاًًصو فِِي ابُْلْْلْدََانِِ ذََاتِِ الِا بََةٍٍ مََ سِِوََى نِِْسْ

.)Jawad, R. et al., 2019, 5( ِِصِِْخْيََّة ُسََرِِيِِّ� أََوِِ امُُْلْدََّخََرََاتِِ اشََّل مِِْ الْأُ� لٍٍْكْ كََبِِرٍٍي عََلَى ادََّلعْ ُسََرُُ بِِشََ الْأُ�

كََْمْانََاتِِهََا اْلْمََالِِيََّةِِ وََسِِيََاسََاتِِهََا  لَْوْةٍٍ وََإِِ تِِمََاعِِيِِّ� حََسََبََ قََوََانِِنِِي كُُلِِّ� دََ ْجْا تََْخْلِِفُُ تََفَاصِِلُُي اضََّلمََانِِ الِا لٍٍْكْ عََامٍٍّ� إِنََّهُُ تََ لُُْوْ بِِشََ كِِنُُ اْلْقََ يُُْمْ
رََْفْادِِ فِِي  َ لِِلْأَ� أََمََانٍٍ  شََبََكََةِِ  فِِْوْرِِي  وََتََ تِِمََاعِِيََّةِِ،  ْجْا اْلْعََدََالَةِِ الِا قِِْحْيقِِ  تََ إِلَى  عََامٍٍّ�  لٍٍْكْ  بِِشََ دِِْهْفُُ  تََ أََنََّهََا  اْلْبََشََرِِيََّةِِ، إِالَّا  مََوََارِِدِِهََا  وََ  نََْحْ

تِِمََاعِِيِِّ� لِِمُُْلْوََاطِِنِِينََ. ْجْا تِِصََادِِيِِّ� وََالِا ْقْا رََْقْارِِ الِا تِِ ْسْا زِِيزِِ الِا بََةِِ، وََتََْعْ قََاتِِ اصََّلْعْ َْوْ الْأَ�

)Paid Benefits for Non-Working Time( :َُُوْْقََاتِِ الَّتِِي الَا يُُتََمُُّ فِِيهََا الْْعََمََل 3.2 الْْمََزََايََا الْْمََدْْفُُوعََةُُ عََنْْ الْأَ�

تُُعََدُُّ  ثََمََّ  وََمِِْنْ  لِِْعْيََّةٍٍ،  فِِ عََمََلٍٍ  مُُهِِمََّاتِِ  يُُؤََدُُّوا  أََْنْ  رََْجْاًً دُُنََو  أََ اْلْعََامِِلُنََو  فِِهََيا  يََتََقََاضََى  الَّتِِي  افَْلْتََرََاتِِ  اْلْمََزََايََا إِلَى  هََذِِهِِ  تُُشِِرُُي 
مِِْسْيََّةُُ، وََفََتََرََاتُُ الرََّاحََةِِ  ثِِْمْلَتِِهََا: الِإِجََازََاتُُ اْلْمََرََضِِيََّةُُ، وََاعُُْلْطََلُُ الرََّ قََةِِ بََْيْنََ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََاْلْعََامِِلِِينََ. وََمِِْنْ أََ يََْقْاسََاًً لِِتََوََازُُنِِ اعِِْلْالَا مِِ
دََانِِ  وِِْعْيضِِ فُُْقْ كِِْرْزُُ عََلَى تََ يِِّ� – فِِي أََنََّهََا تََ حِِّ� تََْخْلِِفُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا عََْنْ غََرِِْيْهََا – مِِثْلََْ امُُْلْكََافََآتِِ أََوِِ اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� فُُعََوةُُ. وََتََ اْلْمََْدْ
صِِْخْيََّةِِ، وََيُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اضُُّلغُُطِِو  زُُ اتََّلوََازُُنََ بََْيْنََ اْلْعََمََلِِ وََاْلْحََيََاةِِ اشََّل ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� رِِْسْيِِّ� عِِْوْيِِّ� أََوِِ اْلْقََ لََالَا فََتََرََاتِِ اتََّلغََيُُّبِِ اطََّل لِِْخْ خِِ ادََّل
تِِصََادِِيََّةِِ عََلَى اْلْعََامِِلِِينََ )Martocchio, J. 2017, 209(. وََتَشَْْمََلُُ هََذِِهِِ الْْمََزََايَاَ جََمِِيعََ الِإِجََازََاتِِ الَّتَِِي يَنَْْصُُّ عََلَيَْْهََا قَاَنُوُنُُ  ْقْا الِا

هََا: الْْعَمَََلِِ، وََمِِنْْ أَهَََمِّ�ِ

فِِي  رِِْجْ  الَأَ فُُعََوةِِ  مََْدْ الرََّاحََةِِ  أََيََّامِِ  مِِْنْ  مُُحََدََّدٍٍ  عََدََدٍٍ  عََلَى  لِِحُُلصُُولِِ  لِِْلْعََامِِلِِ  قََانُُنِِويٌٌّ  حََقٌٌّ  هِِيََ  اسََّلنََوِِيََّةُُ:  الِإِجََازََاتُُ  أ- 
فُُعََوةٌٌ بِِاكََْلْمََالِِ، حََْيْثُُ  جِِبِِ قََانُُونِِ اْلْعََمََلِِ أََْوْ سِِيََاسََةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ. وََمِِْنْ أَهَََمِِّ� خََصََائِِصِِهََا أََنََّهََا مََْدْ اسََّلنََةِِ اْلْوََاحِِدََةِِ، وََذََلِِكََ بِِمُُْوْ
مََْدْةِِ فِِي  اخِِْلْ دََادُُ مََعََ سََنََوََاتِِ  سََْحْبُُ سََنََوِِيََّاًً، وََقََْدْ تََْزْ مُُتََرََاكِِمََةٌٌ تُُ وََأََنََّهََا  فََرََْتْةِِ الِإِجََازََةِِ،  أََثْْنََاءََ  بِِرََاتِِبِِهِِ الَأَسََاسِِيِِّ�  اْلْعََامِِلُُ  تََْحْفِِظُُ  يََ
يٍٍّ�  تِِْبْدََالُهََا بِِمُُقََابِِلٍٍ مََادِِّ� مََْرْانُُ اْلْعََامِِلِِ مِِهََْنْا أََْوْ اْسْ ضِِ اْلْقََوََانِِنِِي. كََمََا أََنََّهََا غََرُُْيْ قََابِِلَةٍٍ لِِتََّلصََرُُّفِِ، إِْذْ الَا يََجُُوزُُ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ حِِ بََْعْ
مِِنََ  وََغََرََْيْهََا  وََاْلْعََائِِلِِيََّةََ،  اْلْمََرََضِِيََّةََ،  الِإِجََازََاتِِ  الِإِجََازََاتِِ:  هََذِِهِِ  وََتََشْْمََلُُ  مََْدْةِِ.  اخِِْلْ إِنْهََْاءِِ  مِِثْلََْ  دُُْحْودََةٍٍ،  مََ تٍٍالَا  حََا فِِي  إِالَّا 
بُُْسْوعِِيََّةِِ  مِِْسْيََّةِِ وََالرََّاحََةِِ الُأُ يََْعْادِِ وََامُُْلْنََاسََبََاتِِ الرََّ خُُْدْلُُ فِِي حِِسََابِِ هََذِِهِِ الِإِجََازََاتِِ أََيََّامُُ الَأَ رِِْجْ. وََالَا يََ فُُعََوةِِ الَأَ الِإِجََازََاتِِ مََْدْ

.)Noe, R. et al., 2019, 559(

وََرََاًً حََيََوِِيََّاًً فِِي دِِرََاسََةِِ اْلْمََزََايََا  مِِْسْيََّةُُ وََامُُْلْنََاسََبََاتُُ اْلْعََامََّةُُ مِِْحْ ب- إِِجََازََاتُُ الَأَعْْيََادِِ وََالْْمُُنََاسََبََاتِِ ارَّلسْْمِِيََّةِِ: تُُعََدُُّ الِإِجََازََاتُُ الرََّ
كِِسُُ هََذِِهِِ امُُْلْنََاسََبََاتُُ لَسََْيْ اْلْقِِيََمََ اثََّلقََافِِيََّةََ  لَْوْةِِ، إِْذْ تََْعْ يََاسََاتِِ اْلْعََامََّةِِ لِِدََّل تِِمََاعِِيََّةِِ وََاسِّلِ� ْجْا تِِالَا الِا تََْرْبِِطُُ بِِاتََّلفَاعُُ نََْوْهََا تََ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، كََ
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، عََبرََ  نْْتِِمََاءِِ اجََْلْمََاعِِيِِّ� زِِيزِِ الِاا تِِصََادِِيََّةََ أََاًًضْيْ. فََقََْدْ تُُمََثِِّ�لُُ هََذِِهِِ الِإِجََازََاتُُ دأاة تََظِِْنْمِِييََّةًً لِِتََْعْ ْقْا ، بَْلْ اتََّلأْثِِْرََياتِِ ابِِْلْئِِييََّةََ وََالِا فََقََْطْ
تََْرََكٍٍ يُُعِِدُُي إِنْتََْاجََ اْلْقِِيََمِِ اجََْلْمََاعِِيََّةِِ  ، فََيََتََحََوََّلُُ اعِِْلْدُُي أََوِِ امُُْلْنََاسََبََةُُ اْلْوََطََنِِيََّةُُ إِلَى حََدََثٍٍ مُُشْ تََْجْمََعِِ كََكُُلٍٍّ� قِِْوْتِِي ازََّلمََنِِيِِّ� لِِمُُْلْ حِِْوْدِِي اتََّل تََ
دِِْحْدِِْيْ قِِوََى العََمََلِِ،  عََادََةِِ تََ تََْرََكََةِِ. وََفِِي اْلْوََتِِْقْ ذََاتِِهِِ، تُُعََدُُّ هََذِِهِِ الِإِجََازََاتُُ أََدََاةًً �لِإِِ تََْجْمََعِِيََّةِِ أََوِِ اتََّلارِِيخِِيََّةِِ امُُْلْشْ وََيُُذََكِِّ�رُُ باثََّلقََافََةِِ امُُْلْ
تِِدََامََةِِ اطََّلاقََةِِ الِإِنْتََْاجِِيََّةِِ، عََبرََ  دِِْجْدِِْيْ واْسْ تِِثْْمََارََاًً فِِي تََ وََفِِي هََذِِهِِ الحََالَةِِ الَا يُُعََدُُّ تََوََقُُّفُُ الِإِنْتََْاجِِ امُُْلْؤََقََّتُُ خََسََارََةًً صََافِِيََةًً، بَْلْ اْسْ
حْْتِِرََاقِِ  نُُ الِإِنْتََْاجِِيََّةََ طََوِِيلَةََ اْلْمََدََى وََيُُقَلِِّ�لُُ مِِْنْ ظََاهِِرََةِِ الِاا ، مِِمََّا يُُحََسِِّ� سِِيِِّ� وََاجََْلْسََدِِيِِّ� نِِْحْ انََّلْفْ عََادََةِِ اشََّل مََْنْحِِ اْلْعََامِِلِِينََ فََتََرََاتٍٍ �لِإِِ

.)DeRigne, L. et al., 2016, 521( ََكََّْمْن اْلْوََظِِيفِِيِِّ� مََا أََ

سِِيََاسََاتِِ  مِِْصْمِِي  تََ فِِي  حََاسِِمََةًً  عََنََاصِِرََ  وََاْلْوََفََاةِِ  وََازََّلوََاجِِ  الحََجِِّ�  إِجََازََاتُُ  لُُ  تُُشََكِِّ� وََالْْوََفََاةِِ:  وََازََّلوََاجِِ  الحََجِِّ�  إِِجََازََاتُُ  ت- 
بِِاحُُْلْقُُوقِِ  اتََّلظِِْنْمِِييََّ  عْْتِِرََافََ  الِاا الِإِجََازََاتُُ  هََذِِهِِ  كِِسُُ  تََْعْ حََْيْثُُ  صِِْخْيََّةِِ،  اشََّل ْلْاتِِزََامََاتِِ  وََالِا اْلْعََمََلِِيََّةِِ  اْلْحََيََاةِِ  بََْيْنََ  اتََّلوََازُُنِِ 
فََتََرََاتِِ  لََالَا  خِِ رََْفْادِِ  لِِلَأَ سِِيََّةِِ  انََّلْفْ حََّةِِ  اصِّلِ� مِِْ  لِِدََعْ آلِِيََّةًً  تُُعََدُُّ  اْلْوََفََاةِِ  إِجََازََاتِِ  فََإِِنََّ  ثََمََّ،  وََمِِْنْ  تََْجْمََعِِيََّةِِ.  امُُْلْ وََاْلْقِِيََمِِ  الِإِنْسََْانِِيََّةِِ 
اْلْعََامِِلِِينََ  أََدََاءِِ  فِِي  سََْلْبََاًً  ذََلِِكََ  وََيََْنْعََكِِسُُ  هََْجْادِِ،  الِإِ تََْسْوََيََاتِِ  مُُ بِِزِِيََادََةِِ  تََْرْبِِطُُ  يََ قََْدْ  تََوََفُُّرِِهََا  عََدََمََ  أََنََّ  إِلَى  الِإِشََارََةِِ  مََعََ  دِِْقْ،  افَْلْ
هِِمُُ فِِي  رِِْسْيََّ، وََيُُْسْ زُُ اتََّلمََاسُُكََ الُأُ )Fitriani, S., & Arifin, T. 2022, 7(. فِِي امُُْلْقََابِِلِِ، تََرُُْبْزُُ إِجََازََاتُُ ازََّلوََاجِِ كََـحََقٍٍّ� يُُعََزِِّ�

 ، عُُ امُُْلْشََارََكََةََ اْلْعََادِِلَةََ فِِي ارِّلِ�عََايََةِِ )Guan, M. et al., 2022, 4(. أََمََّا إِجََازََاتُُ الحََجِِّ� لِِْقْلِِي اتََّلفَاوُُتِِ بََْيْنََ اْلْجِِسََْنْنِِْيْ، وََيُُشََجِِّ� تََ
َدََاءِِ اشََّلعََائِِرِِ  زُُ إِجََازََاتٍٍ �لِأَ يََاسََاتِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ، حََْيْثُُ تُُعََزِِّ� نِِييََّةِِ وََاثََّلقََافِِيََّةِِ الَّتِِي تََْنْدََمِِجُُ فِِي اسِّلِ� تِِدََادََاًً لِِلِاِعْْتِِبََارََاتِِ ادِّلِ� فََتُُعََدُُّ اْمْ
تََْجْمََعِِ اْلْوََاحِِدِِ  نِِْهْيََّةِِ فِِي حََالِِ وُُجُُدِِوهََا فِِي امُُْلْ نِِييََّةِِ وََامِِْلْ رََاعِِ بََْيْنََ اهُُْلْوِِيََّاتِِ ادِّلِ� نْْتِِمََاءََ اْلْوََظِِيفِِيََّ، وََيُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اصِّلِ� نِِييََّةِِ مِِْنْ الِاا ادِّلِ�
حِِْوْدِِي مََعََايِِرِِيهََا، خُُصُُصََواًً فِِي ظِِلِِّ�  ي تََ ثُُ اسََّلالِِفَةُُ فِِي تََحََدِِّ� تََْرِِكُُ الِإِجََازََاتُُ اثََّلالَا )Gupta, A. et al., 2024, 1528(. وََتََشْ

عْْتِِبََارََاتِِ  رِِْيعََاتِِ وََغِِيََابِِ إِطََارٍٍ عََالَمِِيٍٍّ� مُُوََحََّدٍٍ )Gupta, A. et al., 2024, 1528(. وََيُُعََدُُّ اتََّلكََامُُلُُ بََْيْنََ الِاا فِِالَا اتََّلشْ تِِ اْخْ
زِِيزِِ  يََاسََاتُُ لَسََْيْ فََقََْطْ فِِي تََْعْ هِِمُُ هََذِِهِِ اسِّلِ� الِإِنْسََْانِِيََّةِِ وََاكََْلْفَاءََةِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ رََكِِزََيةًً أََسََاسِِيََّةًً لِِسِِيََاسََاتِِ الِإِجََازََاتِِ افَْلْعََّالَةِِ، إِْذْ تُُْسْ
ضََا وادلأاء  تََْسْوََى ارِّلِ� عِِْفْ مُُ تِِالَا ادََّلوََرََانِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� وََرََ لِِْقْلِِي مُُعََدََّ سِِنِِي الِإِنْتََْاجِِيََّةِِ أََاًًضْيْ عََرََْبْ تََ تِِمََاعِِيََّةِِ، بَْلْ فِِي تََْحْ ْجْا اْلْعََدََالَةِِ الِا
تََْعْرِِفُُ بِِاتََّلنََوُُّعِِ اثََّلقََافِِيِِّ�  جٍٍْهْ مََرِِنٍٍ يََ تََْقْرََحُُ عََلَى امُُْلْنََظََّمََاتِِ تََبََنِِّ�ي نََ اْلْوََظِِيفِِيِِّ�ينََ )Stack, S. et al., 2019, 1740(. وََمِِْنْ هُُنََا، يُُ

قََاقِِ. تِِْحْ ْسْا دِِْرْيََّةِِ، مََعََ ضََمََانِِ اشََّلفَافِِيََّةِِ فِِي مََعََايِِرِِي الِا حْْتِِيََاجََاتِِ افَْلْ وََالِاا

دََةِِ  لََْبْ اوِِلالَا قََ العََمََلِِ  العََامِِلَةُُ عََنِِ  فِِهََيا الُأُمُُّ  تََتََوََقََّفُُ  ازََّلمََنِِيََّةِِ الَّتِِي  تُُشِِرُُي إِجََازََةُُ الُأُمُُمََوةِِ إِلَى افَلرََْتْةِِ  إِِجََازََةُُ الُأُمُُومََةِِ:  ث- 
هََذِِهِِ  وََتُُعََدُُّ  مََعََهُُ.  العََاطِِفِِيََّةِِ  الرََّابِِطََةِِ  زِِيزِِ  وََتََْعْ اجََلدِِدِِي،  لُْوْدِِو  المََ وََرِِعََايََةِِ  اجََلسََدِِيِِّ�  اتََّلعََافِِي  مِِنََ  كِِنِِيهََا  تََْمْ بِِهََدََفِِ  دََها،  وََبََْعْ
تََْخْلِِفُُ مُُدََّتُُهََا وََشُُرُُطُُوهََا بََْيْنََ ادُُّلوََلِِ بِِحََسََبِِ  رِِْسْيََّةِِ، إِْذْ تََ الِإِجََازََةُُ جُُاًًءْزْ أََسََاسِِاًًّيّ مِِْنْ سِِيََاسََاتِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ الُأُ
اًًقْفْ لِِشُُرُُوطٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ يََصُُّْنْ عََلَهََْيْا القََانُُنُُو،  دِِْمْدُُي هََذِِهِِ الِإِجََازََةِِ وََ كِِنُُ تََ تِِمََاعِِيََّةِِ. كََمََا يُُْمْ ْجْا لَْوْوِِيََّاتِِ الِا رِِْيعََاتِِ المََحََلِِّ�يََّةِِ وََالَأَ اتََّلشْ
نِِْهْيََّةِِ  رِِْسْيََّةِِ وََامِِْلْ ؤُُْسْلِِويََّاتِِهََا الُأُ قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ مََ مِِْ المََْرْأَةَِِ العََامِِلَةِِ وََتََ يََاسََاتِِ العََادِِلَةِِ فِِي دََعْ رِِْوْ اسِّلِ� وََذََلِِكََ تََأْكِِْاًًدي عََلَى دََ

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 249(

رََْفْادِِ، حََْيْثُُ تُُتِِحُُي لَهُُمْْ  نِِْهْيِِّ� لِِلَأَ مِِْ اتََّلطََوُُّرِِ الَأَكََادِِمِِييِِّ� وََامِِْلْ لِِْعْمِِييََّةُُ آلِِيََّةًً مُُتََْبْكََرََةًً لِِدََعْ ج- الِإِجََازََةُُ اتََّلعْْلِِمِِييََّةُُ: تُُمََثِِّ�لُُ الِإِجََازََاتُُ اتََّل
هِِمُُ  صََةٍٍ دُُنََو اِنْقِِْطََاعٍٍ عََْنْ سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ. وََتُُْسْ لِِْعْمِِييََّةٍٍ مُُتََخََصِِّ� مََالِِ بََرََامِِجََ تََ تِِْكْ زِِيزِِ مََهََارََاتِِهِِمْْ أََوِِ اْسْ صََْرْةََ اتََّلفَرُُّغِِ امُُْلْؤََقََّتِِ لِِتََْعْ فُُ
ؤُُالَامََاًً  ثََْكْرََ تََ زُُ فُُرََصََ اِنْْتِِقََالِِهِِمْْ إِلَى مِِهََنٍٍ أََ رََْفْادِِ بِِنِِسََبٍٍ مََحُُْلْظََوةٍٍ، كََمََا تُُعََزِِّ� لِِْعْمِِييِِّ� لِِلَأَ تََْسْوََى اتََّل عِِْفْ امُُْلْ هََذِِهِِ امُُلمََارََسََاتِِ فِِي رََ

)Kauhanen, A., 2021, 653( ٍٍتََْسْدََام مََعََ تََطََلُّعََاتِِهِِمْْ وََقُُدُُرََاتِِهِِمْْ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي بِِنََاءِِ رََْأْسِِ مََالٍٍ بََشََرِِيٍٍّ� مُُؤََهََّلٍٍ وََمُُ
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)Voluntary  Employee Benefits Strategy( :ُُ3. اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ اطََّلوْْعِِيََّة

ضََا اْلْوََظِِيفِِيِِّ�  زِِيزِِ ارِّلِ� مُُهََا امُُْلْنََظََّمََاتُُ لِِعََامِِلِِهََيا بِِـهََدََفِِ تََْعْ مُُْجْعََوةًً مِِنََ اْلْمََزََايََا غََرِِْيْ الِإِزََْلْامِِيََّةِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� تُُمََثِِّ�لُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا مََ
زِِيزِِ كََفَاءََتِِهََا  عِِْوْيٍٍّ� لِِـتََْعْ لٍٍْكْ طََ . وََيُُشِِرُُي هََذََا انََّلعُُْوْ مِِنََ اْلْمََزََايََا إِلَى امُُْلْمََارََسََاتِِ الَّتِِي تََتََبََنََّاهََا امُُْلْنََظََّمََاتُُ بِِشََ ْلْاتِِزََامِِ اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� وََالِا
الَا  اْلْمََزََايََا  وََهََذِِهِِ  اْلْحََدِِثََيةِِ.  نِِْقْيََّاتِِ  اتِّلِ� جِِْمْ  دََ أََْوْ  فِِيزِِ،  اتََّلْحْ أََنْظِِْمََةِِ  وِِْيرِِ  وََتََطْ ظِِفِِي،  اتََّلْوْ عََمََلِِيََّاتِِ  سِِنِِي  تََْحْ مِِثْلََْ:  ادََّلاخِِلِِيََّةِِ، 
تِِثْْمََارِِ فِِي اْلْمََوََارِِدِِ اْلْبََشََرِِيََّةِِ  ْسْا قِِْحْيقِِ مِِزََيةٍٍ تََنََافُُسِِيََّةٍٍ عََبرََ الِا تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ لِِـتََ رََْفْضُُ بِِمُُوجِِبِِ اْلْقََوََانِِنِِي، بَْلْ تََْنْبََعُُ مِِنِِ اْسْ تُُ
سِِينََاتٍٍ هََامِِشِِيََّةٍٍ، بَْلْ عُُصُُْنْرََاًً  عِِيََّةََ لَسََْيْتْْ مُُجََرََّدََ تََْحْ )Levenson, A., 2017, 688(، وََبِِذََلِِكََ، فََإِِنََّ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةََ اطََّلْوْ

، حََْيْثُُ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ وََاتََّلكََامُُلِِ اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� ْسْا تِِالَاي الِا لِِْحْ عِِْمْ بََْيْنََ اتََّل تََْسْدََامِِ، عََبرََ اجََل رََْدْةِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ وََالَأَدََاءِِ امُُْلْ حََاسِِمََاًً فِِي بِِنََاءِِ اقُُْلْ
عِِيََّةِِ الَّتِِي  قِِْعْيدََاتِِ اْلْحََدِِثََيةِِ. مِِْنْ أََنْْوََاعِِ اْلْمََزََايََا اطََّلْوْ وِِْحْيلُُ هََذِِهِِ امُُْلْمََارََسََاتِِ إِلَى أََدََوََاتٍٍ فََعََّالَةٍٍ لِِـمُُوََاجََهََةِِ اتََّل كِِنُُ لِِمُُْلْنََظََّمََاتِِ تََ يُُْمْ

مُُهََا مُُنََظََّمََاتُُ الَأَعْْمََالِِ لِِـعََامِِلِِهََيا الآتِِيََة: تُُقََدِِّ�

فِِفِِي الآثََارِِ اسََّلبِِْلْيََّةِِ  دِِْهْفُُ إِلَى تََْخْ تِِمََاعِِيََّةِِ، وََيََ ْجْا 1.3 تََأْْمِِنُُي الْْبََطََالَةِِ: يُُعََدُُّ تََأْْمِِنُُي اْلْبََطََالَةِِ أََدََاةًً رََئِِسََيةًً فِِي سِِيََاسََاتِِ احِِْلْمََايََةِِ الِا

مِِْصْمُُي هََذََا انِّلِ�ظََامِِ عََلَى مُُوََازََنََةٍٍ دََقِِيقََةٍٍ  تََْعْمِِدُُ تََ عِِيََّةِِ. وََيََ لََالَا فََتََرََاتِِ اْلْبََطََالَةِِ غََرِِْيْ اطََّلْوْ رََْفْادِِ وََالُأُسََرِِ خِِ لِِْخْ عََلَى الَأَ دََانِِ ادََّل لِِفَْقْ
قِِيََّةِِ« الَّتِِي قََْدْ  الَاْخْ ثِِْحْ انََّلشِِطِِ عََْنْ عََمََلٍٍ، تََجََنُُّبََاًً لِِظََاهِِرََةِِ »اْلْمََخََاطِِرِِ الَأَ فِِيزِِ البََ رِِينََ، وََتََْحْ فِِْوْرِِي شََبََكََةِِ أََمََانٍٍ مََالِِيََّةٍٍ لِِمُُْلْتََضََرِِّ� بََْيْنََ تََ
تََْعْمِِدُُ مِِةُُزي تََأْْمِِنِِي اْلْبََطََالَةِِ  نْدِِْمََاجِِ فِِي سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ )Hartung, B. et al., 2025, 5(، وََتََ عََادََةِِ الِاا دِِْرْيََّةِِ �لِإِِ تُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ ادََّلوََافِِعِِ افَل
رََْدْةِِ  مِِْسْيََّةِِ، وََقُُ طِِْغْيََةِِ انِّلِ�ظََامِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ فِِي اقِِلطََاعََاتِِ غََرِِْيْ الرََّ دََةٍٍ، مِِثْلََْ: مََرُُنََوةِِ سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ، وََمََدََى تََ عََلَى تََفَاعُُلِِ عََوََامِِلََ مُُتََعََدِِّ�

.)Li, J. 2024, 11( ِِلَْوْة امُُْلْنََظََّمََاتِِ عََلَى إِدََارََةِِ اْلْمََزََايََا دُُنََو إِثْْقََالِِ كََاهِِلِِ اْلْمََالِِيََّةِِ اْلْعََامََّةِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ أََوِِ ادََّل

نُُْكْلُووجِِيََّةِِ عََرََْبْ آلِِيََّاتِِ  تِِصََادِِيََّةِِ وََاتِّلِ� ْقْا رََْدْةََ سُُوقِِ اْلْعََمََلِِ عََلَى اتََّلكََيُُّفِِ مََعََ امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ الِا نِِْعْي قُُ 2.3 مُُرُنََوةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ: تََ

لُنََوهََا  تِِيََارِِ اْلْمََزََايََا الَّتِِي يُُفَضِِّ� مََحُُ لِِْلْعََامِِلِِينََ بِِاْخْ ظِِفِِي مََزََايََا مََرِِنََةٍٍ. وََهِِيََ عِِبََارََةٌٌ عََْنْ بََرََامِِجََ تََضََعُُهََا إِدََارََةُُ امُُْلْنََظََّمََةِِ، تََْسْ تََْوْ
لِِْقْدِِييََّةٍٍ،  تِِيبََاتِِ عََمََلٍٍ غََرََْيْ تََ نََْرْامََجِِ. وََتََشْْمََلُُ هََذِِهِِ ابََْلْرََامِِجُُ تََْرْ ثََْكْرََ، مِِْنْ قََائِِمََةِِ اخِِْلْيََارََاتِِ امُُْلْتََاحََةِِ لَهُُمْْ فِِي ابََْلْ تََْحْاجُُنََوهََا أََ وََيََ
عِِْوْيٍٍّ� كََجُُءٍٍْزْ مِِْنْ  لٍٍْكْ طََ مُُهََا مُُنََظََّمََاتُُ الَأَعْْمََالِِ بِِشََ سِِنِِي اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ اْلْحََيََاةِِ وََاْلْعََمََلِِ، وََزِِيََادََةِِ الِإِنْتََْاجِِيََّةِِ. وََتُُقََدِِّ� دِِْهْفُُ إِلَى تََْحْ تََ
تِِيََارِِ أََنْْوََاعٍٍ وََمََبََالِِغََ  مََحُُ خُُطََّةُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْرِِنََةُُ بِِاْخْ مََْزْةِِ مََزََايََا قِِيََاسِِيََّةٍٍ وََاحِِدََه لِِجََمِِعِِي اْلْعََامِِلِِينََ، تََْسْ مََْزْةِِ امُُْلْكََافََآتِِ؛ فََبََدََلًاً مِِْنْ حُُ حُُ
لِِْقْدِِييََّةِِ  اتََّل غََرِِْيْ  تِِيبََاتِِ  اتََّلْرْ مِِنََ  مُُْجْعََوةٍٍ  مََ فِِي  وََتََتََمََثََّلُُ   )Noe, R. et al., 2019, 576( لَأَنْفُْسِِهِِمْْ  يُُرِِيدُُنََوهََا  الَّتِِي  اْلْمََزََايََا 

لِِسََاعََاتِِ اْلْعََمََلِِ أََْوْ أََمََاكِِنِِهِِ أََْوْ طََرََائِِقِِ أََدََائِِهِِ، وََمِِْنْ أََرََْبْزِِ أََنْْوََاعِِهََا: 
لِِْقْلِِي  هِِمُُ فِِي تََ كََْمْانِِيََّةُُ اْلْعََمََلِِ مِِْنْ خََارِِجِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ، سََوََاءًً مِِنََ اْلْمََْنْزِِلِِ أََْوْ أََيِِّ� مََكََانٍٍ آخََرََ، بِِمََا يُُْسْ - الْْعََمََلُُ عََن بُُعْْدٍٍ: وََهُُوََ إِ

رََْدْةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ فِِي جََذْْبِِ اْلْمََوََاهِِبِِ اْلْعََالِِيََةِِ. زِِيزِِ قُُ ، إِضََافََةًً إِلَى تََْعْ ضََا اْلْوََظِِيفِِيِِّ� تََْسْوََى ارِّلِ� عِِْفْ مُُ اتََّلنََقُّلِِ وََرََ
لَالَاهُُ مُُهِِمََّاتِِهُُ  نََ نِِطََاقٍٍ زََمََنِِيٍٍّ� مُُحََدََّدٍٍ يُُْنْجِِزُُ خِِ تِِيََارُُ سََاعََاتِِ اْلْعََمََلِِ ضِِْمْ كِِنُُ لِِْلْعََامِِلِِ فِِهََيا اْخْ - سََاعََاتُُ الْْعََمََلِِ الْْمُُرِِنََةُُ: يُُْمْ

لِِْقْلِِي مََعََدََّلِِ اغِِْلْيََابِِ. صِِْخْيِِّ� وََتََ سِِنِِي إِدََارََةِِ اْلْوََتِِْقْ اشََّل تِِيبََاتُُ بِِفَاعِِلِِيََّتِِهََا فِِي تََْحْ اْلْوََظِِيفِِيََّةََ كََامِِلَةًً، وََتََتََمََيََّزُُ هََذِِهِِ اتََّلْرْ
مِِاًًّيّ  رََْ سََاعََاتٍٍ يََْوْ بُُْسْوعِِيََّةِِ فِِي أََيََّامٍٍ أََقَلََّ؛ مِِثْلََْ اْلْعََمََلِِ عََشْ - أُُسْْبُُوعُُ الْْعََمََلِِ الْْمََضْْغُُطُُو: يََتِِمُُّ فِِيهِِ إِنْجََْازُُ سََاعََاتِِ اْلْعََمََلِِ الُأُ
ضِِ  الرََّاحََةِِ وََخََْفْ أََيََّامِِ  زِِيََادََةِِ  انِّلِ�ظََامُُ فِِي  هََذََا  وََيُُسََاهِِمُُ  أََيََّامٍٍ.  سََْمْةِِ  لِِخََ ثََمََانِِي سََاعََاتٍٍ  بََدََلًاً مِِْنْ  بُُْسْوعِِاًًّيّ،  أُُ أََيََّامٍٍ  بََْرْعََةِِ  أََ لِِمُُدََّةِِ 

تََكََالِِفِِي اتََّلنََقُّلِِ.
تِِمََاعِِيََّةٌٌ  رِِْجْ بِِطََلَبٍٍ مِِهُُْنْ، وََيُُنََاسِِبُُ هََذََا انََّلعُُْوْ فِِئََاتٌٌ اْجْ فِِيضِِ الَأَ _ الْْعََمََلُُ الْْجُُزْْئِِيُُّ: يُُقَلِِّ�لُُ فِِيهِِ اْلْعََامِِلُُ سََاعََاتِِ اْلْعََمََلِِ مََعََ تََْخْ

ظِِفِِي لِِدََى امُُْلْنََظََّمََاتِِ. ضِِ تََكََالِِفِِي اتََّلْوْ ؤُُْسْلِِويََّاتِِ اْلْعََائِِلِِيََّةِِ، كََمََا يُُسََاهِِمُُ فِِي خََْفْ حََابََ اْلْمََ بََالَّا وََأََْصْ مُُعََيََّنََةٌٌ مِِثْلََْ اطُُّل
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صِِْخْيََّةٍٍ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي  ذِِْخْ إِجََازََاتٍٍ قََصِِرََيةٍٍ دُُنََو رََاتِِبٍٍ لِِظُُرُُفٍٍو شََ كِِنُُ اسََّلمََاحََ لِِْلْعََامِِلِِ بِِأََ _ إِِجََازََاتٌٌ غََيْْرُ مََدْْفُُوعََةٍٍ: يُُْمْ
تِِالَا. تِِقََا ْسْا لِِْقْلِِي مََعََدََّلِِ الِا سِِيََّةِِ وََتََ سِِنِِي اْلْحََالَةِِ انََّلْفْ تََْحْ

ثََْكْرََ مِِْنْ عََامِِلٍٍ، وََهُُوََ مََا يُُسََاعِِدُُ فِِي امُُْلْحََافََظََةُُ عََلَى اْلْمََوََاهِِبِِ وََزِِيََادََةِِ  سِِمُُي اْلْعََمََلِِ بََْيْنََ أََ صََدُُ بِِهِِ تََْقْ _ تََقََاسُُمُُ الْْوََظِِيفََةِِ: وََيُُْقْ
هُُْمْرِِويََّةِِ اْلْعََرََبِِيََّةِِ  مِِْ مِِْنْ أََنََّ امُُْلْرُُنََوةََ اْلْوََظِِيفِِيََّةََ فِِي اجُُْلْ اتََّلنََوُُّعِِ ادََّلاخِِلِِيِِّ� فِِي افَْلْرِِيقِِ )Cafaro, D., 2021, 113(. وََعََلَى الرََّغْ
َعْْمََالِِ احُُْلْرََّةِِ،  مََْدْاتِِ وََالْأَ� ضِِ قِِطََاعََاتِِ اخِِْلْ هََْظْرُُ فِِي بََْعْ تِِصََادِِيََّةِِ، فََإِِنََّهََا تََ ْقْا دُُْحْودََةٌٌ بِِسََبََبِِ اْلْقََوََانِِنِِي وََاظُُّلرُُفِِو الِا اسُُّلرِِويََّةِِ مََ

زِِيزِِ فُُرََصِِ اْلْعََمََلِِ اْلْمََرِِنِِ. تِِيََّةِِ لِِتََْعْ مٍٍْ لِِبُُْلْيََْنْةِِ اتََّلْحْ حََالَاْصْاتٍٍ قََانُُنِِويََّةٍٍ وََدََعْ  تََْحْاجُُ سُُرِِويََّةُُ إِلَى إِ وََتََ
3.3 صُُنْْدُُقُُو اتََّلعََاوُُنِِ أََوِِ ازََّلمََالَةِِ: يُُعََدُُّ مِِنََ اْلْمََزََايََا الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا إِدََارََةُُ امُُْلْنََظََّمََةِِ بِِاتََّلعََاوُُنِِ مََعََ اْلْعََامِِلِِينََ، حََْيْثُُ يََتََحََمََّلُُ 

دُُهََا إِدََارََةُُ  بََةٌٌ مُُمََاثِِلَةٌٌ تُُسََدِِّ� رِِْهْيََّةِِ، وََتُُقََابِِلُهََا نِِْسْ بََةًً مُُحََدََّدََةًً )مِِثْلََْ 2%( مِِْنْ أُُجُُرِِوهِِمُُ اشََّل فََْدْعُُ اْلْعََامِِلُنََو نِِْسْ بََاءََهُُ؛ فََيََ اطََّلرََفََانِِ أَْعْ
دِِْقْمِِي مََنََافِِعََ فِِي  طِِْغْيََةِِ اْلْحََوََادِِثِِ، وََالِإِصََابََاتِِ، وََاضََّلوََائِِقِِ اْلْمََالِِيََّةِِ، أََْوْ لِِتََ دََمُُ لِِتََ تََْسْْخْ ٍ يُُ امُُْلْنََظََّمََةِِ، وََتُُودََعُُ فِِي صُُدُُْنْقٍٍو خََاصٍّ�

رِِْجْ اتََّلقََاعُُدِِيِِّ� )مََلدََعُُنو وََاتََّلزََّه، 2014، 147(. َ مََْدْةِِ. وََيُُشََارُُ إِلَى أََنََّهُُ الَا عََلاقََةََ لِِهََذََا اصُُّلدُُْنْوقِِ بِِالْأَ� نِِهََايََةِِ اخِِْلْ
يََاضِِيََّةِِ  وََاثََّلقََافِِيََّةِِ وََارِّلِ� تِِمََاعِِيََّةِِ  ْجْا مََْدْاتِِ الِا مُُتََكََامِِلَةًً مِِنََ اخِِْلْ مََْزْةًً  مُُنََظََّمََاتِِ الَأَعْْمََالِِ حُُ ضُُْعْ  مُُ بََ تُُقََدِِّ� 4.3 بََرَامِِجُُ ارَّلفََاهِِيََّةِِ: 

رََاسََةِِ دََاخِِلََ ابَْلْلَدِِ  مََالِِ ادِّلِ� جََْعُُ عََلَى إِْكْ تََْخْلِِفَةٍٍ، كََمََا قََْدْ تََشْ نْْتِِسََابِِ إِلَى نََادِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ لِِمُُمََارََسََةِِ رِِيََاضََاتٍٍ مُُ فِِْرْيهِِيََّةِِ، مِِثْلََْ الِاا وََاتََّل
تََْسْوََى  عِِْفْ امُُْلْ لِِْعْمِِي. وََتُُقِِمُُي امُُْلْنََظََّمََةُُ نََدََوََاتٍٍ ثََقََافِِيََّةًً لِِرََ َحََدِِ أََْبْنََائِِهِِمْْ، وََتََتََحََمََّلُُ عََهُُْنْم نََفَقََاتِِ اتََّل ضِِ اْلْعََامِِلِِينََ أََْوْ �لِأَ أََْوْ خََارِِجََهُُ لِِبََْعْ
تٍٍالَاْ   رََْشْاكِِهِِمْْ فِِي اْلْكِِتََابََةِِ فِِي مََجََلَّةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ، وََتََظِِْنْمِِي رِِحْ ضُُْوْعََواتٍٍ مُُتََنََوِِّ�عََةٍٍ، إِضََافََةًً إِلَى إِ نِِْهْيِِّ� لِِعََامِِلِِهََيا فِِي مََ رِِْكْيِِّ� وََامِِْلْ اْلْفِِ
مََْدْاتِِ  مُُ خِِ تََْخْلِِفَةٍٍ. كََمََا قََْدْ تُُقََدِِّ� تِِمََاعِِيََّةٍٍ فِِي مُُنََاسََبََاتٍٍ مُُ تٍٍالَا اْجْ فِِْرْيهِِيََّةٍٍ إِلَى أََمََاكِِنََ أََثََرِِيََّةٍٍ أََْوْ طََبِِيعِِيََّةٍٍ، وََإِِقََامََةِِ حََفَ سِِيََاحِِيََّةٍٍ وََتََ
زِِيزِِ ارِّلِ�عََايََةِِ  سِِيََّةِِ، وََغََرِِْيْهََا، بِِمََا يُُسََاهِِمُُ فِِي تََْعْ حََّةِِ انََّلْفْ ، وََاْلْقََانُُونِِ، وََاصِّلِ� تٍٍالَا مِِثْلََْ اطِّلِ�بِِّ� تِِشََارََةِِ فِِي مََجََا ْسْا حِِ وََالِا جِِيهِِ وََانََّلْصْ اتََّلْوْ

تِِبََاطِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� بِِامُُْلْنََظََّمََةِِ )مََلدََعُُنو وََاتََّلزََّه، 2016، 148(. ْرْا وِِْقْيََةِِ الِا اشََّلامِِلَةِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ وََتََ
دََةِِ  سِِنِِي جََْوْ مُُهََا امُُْلْنََظََّمََاتُُ بِِهََدََفِِ تََْحْ جْْاتِِمََاعِِيََّةِِ: وََهِِيََ عِِبََارََةٌٌ عََْنْ مََزََايََا وََبََرََامِِجََ غََرِِْيْ مََالِِيََّةٍٍ تُُقََدِِّ� 5.3 خََدْْمََاتُُ ارِّلِ�عََايََةِِ الِا

سِِنِِي  ، وََتََْحْ ءِِ اتََّلظِِْنْمِِييِِّ� زِِيزِِ اْلْوََالَا مََْدْاتُُ إِلَى تََْعْ دِِْهْفُُ هََذِِهِِ اخِِْلْ عِِيََّةًً. وََتََ حََيََاةِِ اْلْعََامِِلِِينََ وََرََفََاهِِيََّتِِهِِمْْ، سََوََاءٌٌ أََكََانََتْْ إِزََْلْامِِيََّةًً أََْمْ طََْوْ
ُسََرِِيََّةِِ. وََيََتََضََمََّنُُ  مِِْ اْلْعََائِِلِِيِِّ� وََارِّلِ�عََايََةِِ الْأُ� دِِْقْمِِي ادََّلعْ سِِيََّةِِ وََاجََْلْسََدِِيََّةِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ، وََزِِيََادََةِِ إِنْتََْاجِِيََّتِِهِِمْْ، كََمََا تُُسََاهِِمُُ فِِي تََ حََّةِِ انََّلْفْ اصِّلِ�
دََةٍٍ  َْبْنََاءِِ اْلْعََامِِلِِينََ، أََْوْ إِتََاحََةََ إِجََازََاتٍٍ عََائِِلِِيََّةٍٍ مُُتََمََدِِّ� لِِْعْمِِييََّةٍٍ �لِأَ دِِْقْمََي مََنََحٍٍ تََ فَْطْالٍٍ دََاخِِلََ مََقََرِِّ� اْلْعََمََلِِ، أََْوْ تََ فِِْوْرََي حََاضِِنََاتِِ أََ ذََلِِكََ: تََ
دِِْقْمِِي اسََّلكََنِِ، أََوِِ امُُْلْسََاعََدََةِِ فِِي  مََْدْاتََ اْلْمََالِِيََّةََ وََاتََّلقََاعُُدِِيََّةََ، مِِثْلََْ تََ كََإِِجََازََةِِ ازََّلوََاجِِ أََْوْ رِِعََايََةِِ اْلْمََوََالِِدِِي اجُُْلْدُُدِِ. وََتََشْْمََلُُ كََذََلِِكََ اخِِْلْ
كََنََاًً فِِي مََكََانِِ تََوََاجُُدِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ  لِِْمْكُُ مََْسْ دِِْقْيٍٍّ� لِِمََْنْ الَا يََ دِِْقْمِِي بََدََلٍٍ نََ احُُْلْصُُولِِ عََلَى قُُرُُضٍٍو دُُنََو فََائِِدََةٍٍ أََْوْ بِِفَائِِدََةٍٍ زََهِِيدََةٍٍ، أََْوْ تََ
فِِْوْرِِي  مََْدْاتِِ اطََّلعََامِِ عََرََْبْ تََ لِِْقْ مِِْنْ مََكََانِِ اْلْعََمََلِِ وََإِِلَْيْهِِ، وََخِِ مََْدْاتِِ انََّل دِِْقْمََي خِِ )مََلدََعُُنو وََاتََّلزََّه، 2016، 148(. كََمََا تََتََضََمََّنُُ تََ
مِِْكْلِِييََّةٍٍ  خََارٍٍ جََمََاعِِيََّةٍٍ وََخُُطََطِِ تََقََاعُُدٍٍ تََ تٍٍالَا أَعَْْلَى مِِنََ امُُْلْقََرََّرِِ قََانُُنََواًً، وََإِِنْشََْاءََ صََنََادِِيقِِ اِدِِّ� بََاتٍٍ مُُنََاسِِبََةٍٍ، أََْوْ بََدََلِِ مُُوََاصََ وُُْجْ
تِِشََارََاتِِ  ْسْا الِا مِِثْلََْ  تِِمََاعِِيََّةِِ،  ْجْا وََالِا سِِيََّةِِ  انََّلْفْ ارِّلِ�عََايََةِِ  فِِْوْرََي  تََ أََاًًضْيْ  تََشْْمََلُُ  وََقََْدْ   . تِِمََاعِِيِِّ� ْجْا الِا اضََّلمََانِِ  مََعََاشِِ  إِلَى  تُُضََافُُ 
يََّةُُ  تِِمََاعِِيََّةِِ. وََتََرُُْبْزُُ أَهَََمِِّ� ْجْا ، وََانََّلوََادِِي الِا حْْتِِرََاقِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� ينََ لِِمُُوََاجََهََةِِ ضُُغُُطِِو اْلْعََمََلِِ، وََبََرََامِِجِِ مُُقََاوََمََةِِ الِاا تََْخْصِِّ� سِِيََّةِِ مََعََ مُُ انََّلْفْ
بِِّ�يََّةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ الَّتِِي  مََةًً، مِِثْلََْ اْلْعِِيََادََاتِِ اطِّلِ� يََّةًً مُُتََقََدِِّ� مََْدْاتٍٍ صِِحِِّ� مُُ خِِ تِِمََاعِِيََّةِِ فِِي امُُْلْنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� ْجْا مََْدْاتِِ ارِّلِ�عََايََةِِ الِا خِِ
طََّْغْاةٍٍ فِِي  جََالَااتٍٍ غََرََْيْ مََ يََشْْمََلُُ عِِ مُُتََمََيِِّ�زٍٍ  يٍٍّ�  وََتََأْْمِِنٍٍي صِِحِِّ� اوِِْلْقََائِِيََّةِِ،  حََّةِِ  وََبََرََامِِجِِ اصِّلِ� مََجََّانِِيََّةًً،  رِِْوْيََّةًً  رِِْجْي فُُحُُصََواتٍٍ دََ تُُ
يََاضِِيََّةِِ،  تِِرََاكِِ فِِي انََّلوََادِِي ارِّلِ� ْشْا فِِْرْيهِِيََّةًً وََرِِيََاضِِيََّةًً، مِِثْلََْ الِا مََْدْاتٍٍ تََ . إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تُُوََفِِّ�رُُ امُُْلْنََظََّمََاتُُ خِِ اتََّلأْْمِِنِِي الِإِزََْلْامِِيِِّ�
 .)Cafaro, D., 2021, 157( ِِتِِالَا نِِهََايََةِِ اْلْعََام فِِْرْيهِِيََّةِِ كََحََفَ زِِيزِِ افَْلْعََالِِيََّاتِِ اتََّل تِِالَا، وََتََْعْ عُُْدْمََوةِِ لِِْلْعََائِِ تِِالَا اسََّلنََوِِيََّةِِ اْلْمََ وََارِّلِ�حََ
تِِثْْمََارََاتٍٍ طََوِِيلَةََ الَأَجََلِِ فِِي رََْأْسِِ اْلْمََالِِ  تِِمََاعِِيََّةِِ فِِي امُُْلْنََظََّمََاتِِ تُُعََدُُّ اِْسْ ْجْا مََْدْاتِِ ارِّلِ�عََايََةِِ الِا وََمِِنََ امُُْلْهِِمِِّ� اتََّلأْكِِْدُُي عََلَى أََنََّ خِِ
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بََحََتْْ  مََْدْاتِِ بِِحََسََبِِ ثََقََافََةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََمََوََارِِدِِهََا، إِالَّا أََنََّهََا أََْصْ تََْخْلِِفُُ حُُزََمُُ هََذِِهِِ اخِِْلْ لِِْكْفَةٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ. وََتََ ، وََلَسََْيْتْْ مُُجََرََّدََ تََ اْلْبََشََرِِيِِّ�
دََةِِ بِِيئََاتِِ اْلْعََمََلِِ. يََْعْارََاًً عََالَمِِيََّاًً لِِجََْوْ مِِ

لُُْكْ )2-6(: أََنْْوََاعُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ. اشََّل

دََرُُ: مِِْنْ إِعْْدََادِِ اْلْبََاحِِثِِ. اْلْمََْصْ

يََّةِِ امُُْلْبََاشِِرََةِِ الَّتِِي تُُقََدََّمُُ  دِِْرْيََّةِِ اْلْمََادِِّ� وََيََجِِبُُ الِإِشََارََةُُ إِلَى وُُجُُدِِو تََشََابُُهٍٍ كََبِِرٍٍي وََتََقََاطُُعٍٍ وََاسِِعٍٍ بََْيْنََ كُُلٍٍّ� مِِنََ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ افَْلْ
تِِْلْكََ اْلْمََزََايََا  تََْخْلِِطُُ فِِي جُُءٍٍْزْ كََبِِرٍٍي مِِهََْنْا مََعََ  عِِيََّةِِ غََرِِْيْ امُُْلْبََاشِِرََةِِ الَّتِِي تََ تََْسْقِِلِِّ�ينََ، وََاْلْمََزََايََا اطََّلْوْ رََْفْادََاًً مُُ أََ فِِهِِمْْ  لِِْلْعََامِِلِِينََ بََوََْصْ
َضََْفْلِِ  دِِْقْمِِي جََوََائِِزََ سََنََوِِيََّةٍٍ �لِأَ دِِْقْيٍٍّ� عََهُُْنْ، أََْوْ تََ فِِْوْرِِي اسََّلكََنِِ أََْوْ بََدََلٍٍ نََ دِِْقْمِِي اسُُّللَفِِ وََاقُُْلْرُُوضِِ امُُْلْيََسََّرََةِِ، أََْوْ تََ امُُْلْبََاشِِرََةِِ، مِِثْلََْ تََ
عِِيََّةٍٍ - كََمََا وََرََدََ فِِي هََذََا اْلْمََبََحََثِِ - جََاءََ لِِضََرُُرََواتٍٍ  سِِمََي اْلْمََزََايََا إِلَى مُُبََاشِِرََةٍٍ وََإِِزََْلْامِِيََّةٍٍ وََطََْوْ اْلْعََامِِلِِينََ. مََعََ الِإِشََارََةِِ إِلَى أََنََّ تََْقْ
لِِْكْ  ضُُْرْهُُ فِِي اشََّل تِِنََادََاًً إِلَى مََا سََبََقََ، وََمََا تََمََّ عََ ضِِ جََوََانِِبِِهََا؛ وََذََلِِكََ اْسْ مِِْ مِِنََ اتََّلدََاخُُلِِ اْلْوََاقِِعِِيِِّ� فِِي بََْعْ دِِرََاسِِيََّةٍٍ، عََلَى ارُُّلغْ

مُُهََا مُُنََظََّمََاتُُ الَأَعْْمََالِِ لِِـعََامِِلِِهََيا. ضََْعْ أََنْْوََاعِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� حُُ بََ ضِِْوْحِِييِِّ� اسََّلابِِقِِ الَّذِِي يُُوََضِِّ� اتََّل

يََّةِِ امُُْلْبََاشِِرََةِِ )مِِثْلََْ امُُْلْكََافََآتِِ اْلْمََالِِيََّةِِ(، وََاْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّ بََْيْنََ اْلْمََزََايََا اْلْمََادِِّ� تُُشِِرُُي الَأَْبْحََاثُُ اْلْحََدِِثََيةُُ إِلَى أََنََّ اتََّلكََامُُلََ اْسْلا
نِِْهْيِِّ� وََاْلْمََرُُنََوةِِ ازََّلمََنِِيََّةِِ(  عِِيََّةِِ غََرِِْيْ اْلْمََمُُْلْسََوةِِ )مِِثْلََْ فُُرََصِِ اتََّلطََوُُّرِِ امِِْلْ يََّةِِ(، وََاْلْمََزََايََا اطََّلْوْ حِِّ� الِإِزََْلْامِِيََّةِِ )مِِثْلََْ اتََّلأْْمِِينََاتِِ اصِّلِ�
وََالانْْتِِمََاءِِ  مُُْجْعََوةِِ،  بِِاْلْمََ سََْاسََ  الِإِحْ زُُ  تُُعََزِِّ� عََمََلٍٍ  بِِيئََةِِ  خََْلْقِِ  عََبرََ  ذََلِِكََ  وََيََتِِمُُّ  اْلْعََمََلِِ.  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةِِ  زِِيزِِ  تََْعْ فِِي  يُُسََاهِِمُُ 
َدََاءِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ  رََاتِِ الْأَ� سِِنِِي مُُؤََشِِّ� نََاتِِ نِِظََامِِ اْلْمََزََايََا يَزََْلْمُُ أََْنْ يََْنْعََكِِسََ فِِي تََْحْ تََْرََكََةِِ. وََهََذََا اتََّلآزُُرُُ بََْيْنََ مُُكََوِِّ� لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ، وََلِِْلْغََايََةِِ امُُْلْشْ

.)Ríos-Pérez & et al., 2022, 14(

أََنْْوََاعُُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّاتِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ

يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرَةِِ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

المََزََايََا الْْفََرْدِِيََّةُُ

َسََاسِِيِِّ� َجْْرِِ الْأَ� 1( مََزََايََا الْأَ�

َجْْرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ: 2( مََزََايََا الْأَ�

تََْرْبِِطََةُُ بِِاجََْلْدََارََةِِ أ- اْلْمََزََايََا امُُْلْ

تََْرْبِِطََةُُ بِِامُُْلْسََاهََمََةِِ ب- اْلْمََزََايََا امُُْلْ

رِِْعْفََةِِ تََْرْبِِطََةُُ بِِاْلْمََ ت- اْلْمََزََايََا امُُْلْ

دِِْرْيََّةِِ ث- بََرََامِِجُُ امُُْلْكََافََآتِِ افَْلْ

لِِْقْ ج- بََدََلُُ اسََّلكََنِِ وََانََّل

ح- بََدََلُُ طََبِِيعََةِِ اْلْعََمََلِِ

خ- بََدََلُُ اْلْوََتِِْقْ امُُْلْدََّخََرِِ

رِِْفْ فِِي اتََّلكََالِِفِِي  د- مََزََايََا اْلْوََ

ثِِْمْلِِي وِِْعْيضُُ اتََّل ذ- تََ

بََْرْاحِِ َ ر- مُُشََارََكََةُُ الْأَ�

لْْزََامِِيََّةُُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا ا�ِلْإِ

يُُّ حِِّ� اتََّلأْْمِِنُُي اصِّلِ�

اضََّلمََانُُ الِاِجْْتِِمََاعِِيُُّ:

زِِ أ- تََأْْمِِنُُي إِصََابََاتِِ اْلْعََمََلِِ وََاْلْعََْجْ

ب- تََأْْمِِنُُي اشََّلخُُْيْخََوةِِ وََاْلْوََفََاةِِ

ت- تََأْْمِِنُُي اتََّلقََاعُُدِِ

الَأَوْْقََاتُُ الَّتِِي لا يُُتِِمُُّ فِِيهََا الْْعََمََلُُ:

جََازََاتُُ اسََّلنََوِِيََّةُُ أ- الْإِ�ِ
يََْعْادِِ وََامُُْلْنََاسََبََاتِِ  َ ب- إِجََازََاتُُ الْأَ�

مِِْسْيََّةِِ الرََّ
وََازََّلوََاجِِ  اْلْحََ��ج  إِجََازََاتُُ  ت- 

وََاْلْوََفََاةِِ
ُمُُمََوةِِ ث- إِجََازََةُُ الْأُ�

لِِْعْمِِييََّةُُ جََازََةُُ اتََّل ج- الْإِ�ِ

اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ

تََأْْمِِنُُي الْْبََطََالَةِِ

صُُنْْدُُقُُو اتََّلعََاوُُنِِ أََوِِ ازُُّلمََالَةِِ

بََرَامِِجُُ الْْرَّفََاهِِيََةِِ

خََدََمََاتُُ ارِّلِ�عََايََةِِ ا�لْاِِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ

مََرُنََوةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ:

دٍٍْعْ - اْلْعََمََلُُ عََْنْ بُُ

- سََاعََاتُُ اْلْعََمََلِِ اْلْمََرِِنََةُُ

غُُْوطٍٍ بُُْسْعُُو عََمََلٍٍ مُُضْ - أُُ

ئِِيُُّ - اْلْعََمََلُُ اجُُْلْْزْ

فُُعََوةٍٍ - إِجََازََاتٌٌ غََرُُْيْ مََْدْ

- تََقََاسُُمُُ اْلْوََظِِفَيةِِ
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 The Impact of Employee Benefits( اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ:  الْْمُُتََغََيِِّ�رَاتِِ  فِِي  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ  أََثََرُ   .4
)Strategy on Organizational Variables

فِِيزِِ  تََْسْوََى تََْحْ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي مُُ كََمََا  وََجََذََّابََةًً،  رِِْغْيََةًً  اْلْعََمََلِِ مََ بِِيئََةِِ  كِِْلِِي  حََيََوِِيََّاًً فِِي تََشْ رََْوْاًً  اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ دََ اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  ي اْسْ تُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ  تََْخْلِِفَةِِ، لا سِِيََّمََا فِِي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ اْلْعََمََلِِ وََالْأَ� تََأْثِِْرََياًً مُُبََاشِِرََاًً فِِي امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ امُُْلْ يُُؤََثِِّ�رُُ  اْلْعََامِِلِِينََ، مِِمََّا قََْدْ 
رََاسََاتُُ  َثََرِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي هََذِِهِِ امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ وََقََْفْ مََا جََاءََْتْ بِِهِِ ادِّلِ� لِِْحْلٌٌي �لِأَ تََْسْدََامِِ لِِْلْعََامِِلِِينََ. وََفِِيمََا يَلِِي تََ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُْلْ

اعِِْلْمِِْلْيََّةُُ امُُْلْعََاصِِرََةُُ:

 The Impact Of Employee( :َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْعََامِِلِِنََي 1.4 أََثََرُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْأَ�
)Benefits On Employee Performance

يََّةُُ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اََْلْمََادِِّ� بِِطُُ بََْيْنََ اْسْ دََةٍٍ تََْرْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ امُُْلْبََاشِِرََةُُ فِِي أََدََاءِِ اْلْعََامِِلِِينََ عََرََْبْ آلِِيََّاتٍٍ مُُتََعََدِِّ� تُُثِّؤِ�رُُ اْسْ
تِِي: َثََرُُ فِِي اآلْآ هََْظْرُُ الْأَ� عِِيََّةِِ. وََيََ امُُْلْبََاشِِرََةِِ وََالِإِزََْلْامِِيََّةِِ وََاطََّلْوْ

ُجُُرِِو وََامُُْلْكََافََآتِِ كََمُُريثاتٍٍ خََارِِجِِيََّةٍٍ  يََّةُُ كََالْأُ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اََْلْمََادِِّ� مََلُُ اْسْ أ- اتََّلفََاعُُلُُ بََيْْنََ الْْمََزََايََا الْْخََارِِجِِيََّةِِ وََالْْدََاخِِلِِيََّةِِ: تََْعْ
جََيابِِيِِّ� )Griffin, R., & Moorhead, G., 2014, 163(. فِِي امُُْلْقََابِِلِِ،  زِِيزِِ الْإِ�ِ زُُ اسُُّللُكََو اْلْوََظِِيفِِيََّ عََرََْبْ مََْبْدََأِ اتََّلْعْ تُُحََفِِّ�
هََْوْرِِيََّةََ عََْنْ طََرِِيقِِ  زُُ ادََّلافِِعََ�َةََي اجََْلْ وِِْيرِِ كََمُُريثاتٍٍ دََاخِِلِِيََّةًً تُُعََزِِّ� رِِْدْيبِِ وََاتََّلطْ يََّةِِ، مِِثْلََْ اتََّل تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا غََرُُْيْ اََْلْمََادِِّ� لُُ اْسْ تُُشََكِِّ�
 .)Sharma, R., & Sharma, S., 2024, 13( ْدِِْر لِِالَاْقْيََّةِِ اكََْلْفَاءََةِِ اذََّلاتِِيََّةِِ لِِفَْلْ تِِ سِِيََّةِِ مِِثْلََْ اْسْلا تََبِِْلْيََةِِ حََاجََاتِِ اْلْعََامِِلِِينََ انََّلْفْ
بََاعََ اْلْوََظِِيفِِيََّ الَّذِِي  زُُ اْلْمََزََايََا اشََّلامِِلَةُُ الِإِْشْ دِِْرْ، حََْيْثُُ تُُعََزِِّ� سِِيََّاًً مُُهِِمََّاًً لَدََى افَْلْ عََْوْنِِْيْ تََوََازُُاًًن نََْفْ وََيُُحََقِِقُُ اتََّلفَاعُُلُُ بََْيْنََ هََذََنِِْيْ انََّل

.)Valentine, S., 2020, 417( ِِتََْسْدََام يََْنْعََكِِسُُ إِجََيااًًب فِِي أََدََائِِهِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� امُُْلْ
فِِي  لِِْلْعََدََالَةِِ  اْلْعََامِِلِِينََ  رََْدْاكِِ  إِ فِِي  مُُبََاشِِرََاًً  تََثِِأاًًري   )Equity Theory( اْلْعََدََالَةِِ  نََظََرِِيََّةُُ  تُُثِّؤِ�رُُ  وََالْْلاتِِزََامُُ:  الْْعََدََالَةُُ  ب- 
مِِمََّا  امُُْلْنََظََّمََةِِ،  نََحوََ  اِْلْتِِزََامُُهُُ  دََادُُ  يََْزْ عََادِِلٌٌ،  أََنََّهُُ  عََلَى  وِِْعْيضِِيِِّ�  اتََّل انِّلِ�ظََامِِ  إِلَى  يُُْنْظََرُُ  فََعِِْنْدََمََا  اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ.  اْلْمََزََايََا  زِِْوْيِِعِِ  تََ
اْلْعََدََالَةََ  مِِْنْ  زُُ  تُُعََزِِّ� اْلْعََمََلِِ  وََمََرُُنََوةِِ  يِِّ�  حِِّ� اصِّلِ� اتََّلأْْمِِنِِي  مِِثْلََْ  الُأُرََخى  اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ  اْلْمََزََايََا  أََنََّ  كََمََا  اْلْوََظِِيفِِيََّ.  رََْقْارََهُُ  تِِ اْسْ زُُ  يُُعََزِِّ�
لٍٍْكْ أََْوْ بِِآخََرََ فِِي أََدََائِِهِِمْْ اْلْوََظِِيفِِيِِّ�  دََادُُ دََافِِعِِيََّةُُ اْلْعََامِِلِِينََ الَّتِِي تََْنْعََكِِسُُ بِِشََ دََارََةِِ فََتََْزْ نُُ مِِْنْ اثِّلِ�قََةََ فِِي الْإِ�ِ زِِْوْيعِِيََّةََ، مِِمََّا يُُحََسِِّ� اتََّل

.)Valentine, S., 2020, 383(

تََْسْوََيََاتِِ الِاِنْغِِْرََازِِ  قِِيََةِِ بِِزِِيََادََةِِ مُُ دِِْقْرِِي وََفُُرََصِِ اتََّلْرْ تََْرْبِِطُُ اْلْمََزََايََا غََرُُْيْ اْلْمََمُُْلْسََوةِِ كََاتََّل ت- الِاِنْْغِِرَازُُ وََارْلاتِِبََاطُُ الْْوََظِِيفِِيََّانِِ: تََ
يََتََجََزََّأُُ مِِهََْنْا. هََذََا  لِِْعْهِِ جُُاًًءْزْ الَا  بََقََاءِِ اْلْعََامِِلِِ فِِي وََظِِفَيتِِهِِ وََجََ يُُشِِرُُي إِلَى امُُْلْسََاهََمََةِِ فِِي  هُُْفْمٌٌو  لِِْلْعََامِِلِِينََ، وََهُُوََ مََ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� 
تِِثْْنََائِِاًًّيّ  اًًدْهْ اْسْ تِِبََاطٍٍ وََظِِيفِِيٍٍّ� رُُحِِويٍٍّ� أَعَْْلَى أََْوْ سََامٍٍ، حََْيْثُُ يََذُُْبْلُُ اْلْعََامِِلُنََو جُُ جََْرْمُُ إِلَى اْرْ تََْسْوََى الِاِنْغِِْرََازِِ يُُتََ تِِفَاعُُ فِِي مُُ ْرْا الِا

.)Coetzer, A., 2017, 1072( ِِطََوََاعِِيََّةًً أََثْْنََاءََ أََدََاءِِ عََمََلِِه
زِِيزِِ رََْأْسِِ  وِِْيرِِ امِِْلْهََنِِيِِّ� كََجُُءٍٍْزْ مِِنََ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََْعْ رِِْدْيبِِ وََاتََّلطْ اهِِمُُ بََرََامِِجُُ اتََّل ث- اتََّلنْْمِِيََةُُ الْْبََشََرِِيََّةُُ وََالْْكََفََاءََةُُ: تُُْسْ
ضِِْرْيََةٍٍ  زُُ اتََّلعََاوُُنََ اجََْلْمََاعِِيََّ عََرََْبْ خََْلْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ شََامِِلَةٍٍ وََمُُ دِِْرْيََّةََ وََاجََْلْمََاعِِيََّةََ. وََيُُعََزِِّ� نُُ اكََْلْفَاءََاتِِ افَْلْ ، مِِمََّا يُُحََسِِّ� اْلْمََالِِ اْلْبََشََرِِيِِّ�

نْتََْاجِِيََّةِِ وََاْبْلاتِِكََارِِ )مََلدََعُُنو وََاتََّلزََه، 2014، 146(. تُُسََاهِِمُُ فِِي زِِيََادََةِِ الْإِ�ِ
ُمُُمََوةِِ فِِي  دََةِِ اْلْحََيََاةِِ اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، مِِثْلََْ إِجََازََاتِِ الْأُ� سِِنِِي جََْوْ مََلُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْوََجََّهََةُُ لِِتََْحْ ج- اتََّلخْْفِِفُُي مِِنََ اضُُّلغُُطِِو الْْوََظِِيفِِيََّةِِ: تََْعْ
 ، تِِزََْنْافِِ اْلْعََاطِِفِِيِِّ� فِِفُُي يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اْسْلا صِِْخْيََّةِِ. هََذََا اتََّلْخْ لِِْقْلِِي اضُُّلغُُطِِو اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ عََرََْبْ خََْلْقِِ تََوََازُُنٍٍ بََْيْنََ اْلْعََمََلِِ وََاْلْحََيََاةِِ اشََّل تََ

.)Luis, R., et al., 2020, 419( ِِتََْسْدََام َدََاءِِ امُُْلْ نِِْهْيََّةِِ امُُْلْوََجََّهََةِِ لِِلْأَ� مِِمََّا يُُحََافِِظُُ عََلَى اطََّلاقََةِِ اذِّلِ�
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عِِْرُُ  وِِْحْيلِِيََّةِِ، حََْيْثُُ تُُشْ لُْسْوبِِ اْلْقِِيََادََةِِ اتََّل زِِيزِِ أُُ رََْوْاًً مُُهِِمََّاًً فِِي تََْعْ ي اْلْمََزََايََا دََ ح- الْْقِِيََادََةُُ اتََّلحْْوِِيلِِيََّةُُ وََاتََّلثِِأرُي غََيْْرُ الْْمُُبََاشِِرِِ: تُُؤََدِِّ�
تِِبََاقِِيََّ وََاْبْلاتِِكََارََ لَدََى اْلْعََامِِلِِينََ  زُُ اسُُّللُكََو الِاِْسْ مِِْ امُُْلْنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََزِِيدُُ مِِنََ اثِّلِ�قََةِِ فِِي اْلْقِِيََادََةِِ. هََذِِهِِ اثِّلِ�قََةُُ تُُحََفِِّ� اْلْعََامِِلِِينََ بِِدََعْ

.)Katabalo, C. & Mwita, K., 2024, 139(

َدََاءِِ اْلْعََالِِي مِِْنْ  تََْرْبِِطََةِِ بِِالْأَ� َدََاءِِ كََامُُْلْكََافََآتِِ امُُْلْ تََْرْبِِطََةُُ بِِالْأَ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْ لُُ اْسْ : تُُسََهِِّ� بْْالْاتِِكََارِِيِِّ� خ- اتََّلثِِأرُي فِِي اسُُّللُوكِِ ا
كََْفْارٍٍ إِْبْدََاعِِيََّةٍٍ عِِْنْدََمََا  لِِْوْدِِي أََ زِِالَّالمِِ فِِي اْلْوََتِِْقْ امُُْلْدِِْبْعِِ وََتََ َمََانِِ ا عُُْرُُ اْلْعََامِِلُنََو بِِالْأَ� دِِْرْ. حََْيْثُُ يََشْ ْبْالْاتِِكََارِِيِِّ� عِِْنْدََ افَْلْ فِِيزِِ اسُُّللُوكِِ ا تََْحْ

.)Armstrong, M., Brown, D. 2024, 242( َِِسََاسِِيََّة تُُغََطِِّ�ي اْلْمََزََايََا احْْتِِيََاجََاتِِهِِمُُ الْأَ�
تََْرْبِِطََ بِِأََْهْدََافِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ طََوِِيلَةِِ اْلْمََدََى،  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا لِِتََ َهْْدََافِِ اسْْلاتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ: عِِْنْدََمََا تُُصََمََّمُُ اْسْ د- اتََّلكاملُُ بََيْْنََ الْْمََزََايََا وََالْأَ�
زُُ اْلْعََامِِلِِينََ عََلَى تََبََنِِّ�ي  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُحََفِِّ� َْهْدََافِِ اْسْلا تِِرََاتِِيجِِيََّ بََْيْنََ اْلْمََزََايََا وََالْأَ� زُُ اتََّلكالََم اْسْلا بََْرْاحِِ، تُُعََزِِّ� َ كََامُُْلْشََارََكََةِِ فِِي الْأَ�

.)Almuayad, K. & Chen, Y. 2024, 16938( �ِِّتِِبََاقِِي ْسْ َدََاءِِ الْاِ�ِ عِِْدْمُُ انُُّلمُُوََّ اتََّلظِِْنْمِِييََّ، مِِثْلََْ سُُلُكِِويََّاتِِ الْأَ� سُُلُكِِويََّاتٍٍ تُُ
ادََّلافِِعِِيََّةِِ  زِِيزِِ  تََْعْ مِِثْلََْ  مُُعََقََّدََةٍٍ،  وََتََظِِْنْمِِييََّةٍٍ  سِِيََّةٍٍ  نََْفْ آلِِيََّاتٍٍ  عََرََْبْ  َدََاءِِ  يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْأَ� مُُتََكََامِِلًاً  نِِظََامََاًً  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  لُُ اْسْ تُُشََكِِّ�
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مُُوََضََعََ  تِِْلْكََ اْسْلا عََ مُُمََارََسََاتِِ  وََيُُعََدُُ وََْضْ لِِْقْلِِي اضُُّلغُُطِِو.  وََتََ سِِنِِي اكََْلْفَاءََاتِِ،  اْلْعََدََالَةِِ، وََتََْحْ قِِْحْيقِِ  هََْوْرِِيََّةِِ، وََتََ اجََْلْ
( عََامِِلًاً  تِِرََاتِِيجِِيِِّ� زََةِِ لِِنََجََاحِِهََا )كََاْلْعََدََالَةِِ وََالرََّطِِْبْ اْسْلا ضُُْوْوعِِيََّةِِ امُُْلْعََزِِّ� قََاًً لِِمُُْلْبََادِِئِِ اعِِْلْمِِْلْيََّةِِ وََاشُُّلرُُطِِو اْلْمََ اتََّلْنْفِِذِِي اصََّلحِِيحِِ وََْفْ

تََْسْدََامٍٍ. وِِْحْيلِِهََا إِلَى أََدََاءٍٍ وََظِِيفِِيٍٍّ� مُُ حََاسِِمََاًً فِِي تََ

 The Impact of Employee Benefits( :ِِ2.4 أََثََرُ اسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََل
)Strategy on Workplace Spirituality

قََةََ اْلْوََثِِيقََةََ بََْيْنََ اجََْلْوََانِِبِِ  كِِسُُ اْلْعََالَا تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ يََْعْ إِنََّ تََأََثُُّرََ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ اْلْعََمََلِِ بِِامُُْلْمََارََسََاتِِ اصََّلحِِيحََةِِ ْسْلا
دُُ شُُعُُرََوهُُ  دِِْرْ الَّذِِي يُُحََدِِّ� طََارِِ اْلْقِِيََمِِيِِّ� وََاثََّلقََافِِيِِّ� لِِفَْلْ كِِْلِِي الْإِ�ِ نََوِِيََّةِِ فِِي بِِيئََةِِ اْلْعََمََلِِ، حََْيْثُُ تُُسََاهِِمُُ هََذِِهِِ اْلْمََزََايََا فِِي تََشْ يََّةِِ وََاْلْمََْعْ اْلْمََادِِّ�
هََْوْرِِيََّةِِ  تََْعْمِِدُُ تََأْثِِْرُُيهََا عََلَى كََْيْفِِيََّةِِ تََوََافُُقِِهََا مََعََ اْلْقِِيََمِِ اجََْلْ فِِهََا وََحْْدََةََ عََمََلٍٍ مُُتََكََامِِلَةًً. وََيََ بِِاهََْلْدََفِِ مِِْنْ عََمََلِِهِِ وََانْْتِِمََائِِهِِ لِِمُُْلْنََظََّمََةِِ بِِوََْصْ

لِِْحْلُُي هََذََا اتََّلأْثِِْرِِي عََرََْبْ اْلْمََحََاوِِرِِ الآتِِيََةِِ: كِِنُُ تََ رََْفْادِِ وََامُُْلْنََظََّمََاتِِ، حََْيْثُُ يُُْمْ َ لِِلْأَ�

عََدََالَةِِ  لِِمََدََى  مََمُُْلْسََواًً  يََْقْاسََاًً  مِِ اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْ مُُمََارََسََاتُُ  تُُعََدُُّ  وََالْْمُُسََاوََاةِِ:  بِِالْْعََدََالَةِِ  الِإِحْْسََاسِِ  تََعْْزِِيزُُ  أ- 
يِِّ�  حِِّ� يََّةِِ )كََاتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� ُجُُرِِو وََامُُْلْكََافََآتِِ( وََغََرُُْيْ اْلْمََادِِّ� يََّةُُ )كََالْأُ� يِِْقْمِِي جُُهُُدِِو اْلْعََامِِلِِينََ. فََعِِْنْدََمََا تََتََوََافََقُُ اْلْمََزََايََا اْلْمََادِِّ� امُُْلْنََظََّمََةِِ فِِي تََ
زُُ الِإِيمََانََ بِِقِِيََمِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ.  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََيُُعََزِِّ� ؤُُْسْلِِويََّاتِِ، يُُوََلِِّ�دُُ ذََلِِكََ ثِِقََةًً فِِي اْسْ َدََاءِِ وََاْلْمََ ( مََعََ الْأَ� تِِمََاعِِيِِّ� ْجْا وََالِا
ْلْاتِِزََامََ  جََْرْمُُ هََذِِهِِ اثِّلِ�قََةُُ إِلَى شُُعُُورٍٍ رُُحِِويٍٍّ� بِِالانْْتِِمََاءِِ، حََْيْثُُ يََرََى اْلْعََامِِلُنََو أََنََّ عََمََلَهُُمْْ جُُءٌٌْزْ مِِْنْ مََظُُْنْمََوةٍٍ عََادِِلَةٍٍ تُُكافِِئُُ الِا وََتُُتََ

.)Valentine, S., 2020, 383( ََنْجََْاز رُُ الْإِ�ِ وََتُُقََدِِّ�

تُُلَبِِّ�ي  الَا  اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ْسْلا افَْلْعََّالَةََ  امُُْلْمََارََسََاتِِ  إِنََّ  وََالْْمََعْْنََوِِيََّةِِ:  يََّةِِ  الْْمََادِِّ� الْْحََاجََاتِِ  بََيْْنََ  تََوََازُُنٍٍ  خََلْْقُُ  ب- 
كِِْرْيزِِ عََلَى اجََْلْوََانِِبِِ غََرِِْيْ  مََحُُ لَهُُمْْ اتََّْلْ رُُهُُمْْ مِِنََ اضُُّلغُُطِِو اْلْمََالِِيََّةِِ، مِِمََّا يََْسْ بُُْسْ، بَْلْ تُُحََرِِّ� َسََاسِِيََّةََ لِِْلْعََامِِلِِينََ فََحََ اْلْحََاجََاتِِ الْأَ�
نِِْهْيََّاًً عََلَى  ، يََفَْنْتِِحُُ ذِِ َمََانِِ اْلْمََالِِيِِّ� دُُْرْ بِِالْأَ� عُُْرُُ افَْلْ نََى. وََعِِْنْدََمََا يََشْ ثِِْحْ عََنِِ اْلْمََْعْ ْبْدََاعِِ وََاتََّلعََاوُُنِِ وََاْلْبََ يََّةِِ فِِي اْلْعََمََلِِ، مِِثْلََْ الْإِ�ِ اْلْمََادِِّ�
تِِبََاطََهُُ اْلْعََاطِِفِِيََّ بِِامُُْلْنََظََّمََةِِ  زُُ اْرْ قِِْحْيقِِ اذََّلاتِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� تََْجْمََعِِيََّةِِ أََْوْ تََ بََةِِ فِِي امُُْلْسََاهََمََةِِ امُُْلْ اْلْقِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ لِِْلْعََمََلِِ، كََاْلْرََّْغْ

.)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 407(

يََْةََ امُُْلْنََظََّمََةِِ وََقِِيََمََهََا،  كِِسََ رُُؤْ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةُُ لِِتََْعْ ت- تََعْْمِِقُُي الِإِحْْسََاسِِ بِِالْْهََدََفِِ الْْمُُشْْتََرَكِِ: عِِْنْدََمََا تُُصََمََّمُُ اْسْ
اتََّلكََامُُلُُ  هََذََا  رِِسََالَةٍٍ.  إِلَى  وََظِِفَيةٍٍ  مُُجََرََّدِِ  مِِْنْ  اْلْعََمََلََ  لُُ  تُُحََوِِّ� فََإِِنََّهََا  ْبْاتِِكََارِِ،  الِا أََوِِ  تِِدََامََةِِ  اْسْلا رََاتِِ  بِِمُُؤََشِِّ� امُُْلْكََافََآتِِ  كََرََطِِب 
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سََْاسََ  الِإِحْ يُُنََمِِّ�ي  امُُْلْنََظََّمََةِِ(  أَْهْدََافِِ  قِِْحْقُُي  )تََ اجََْلْمََاعِِيََّةِِ  لَحََةِِ  وََاْلْمََْصْ اْلْمََزََايََا(  عََلَى  )احُُْلْصُُلُُو  دِِْرْيََّةِِ  افَْلْ لَحََةِِ  اْلْمََْصْ بََْيْنََ 
اْلْعََامِِلِِينََ  نُُفُوسِِ  فِِي  مُُتََجََذِِّ�رٍٍ  قِِيََمِِيٍٍّ�  دٍٍْعْ  بُُ ذََاتِِ  تََظِِْنْمِِييََّةٍٍ  نََجََاحٍٍ  قِِصََّةِِ  فِِي  شُُرََكََاءََ  اْلْعََامِِلِِينََ  عََلُُ  وََيََْجْ تََْرََكََةِِ،  امُُْلْشْ بِِاْلْغََايََةِِ 

.)Yang, H. 2024, 8(

رََكِِزََيةًً  تُُعََدُُّ  وََالَّتِِي  اشََّلفَافِِيََّةِِ،  ثََقََافََةََ  لَنََةُُ  وََامُُْلْْعْ اْلْوََاضِِحََةُُ  اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  خُُ اْسْ وََاشََّلفََافِِيََّةِِ: تُُرََسِِّ� اثِّلِ�قََةِِ  بِِنََاءُُ  ث- 
عُُْرُُنََو بِِأََنََّهُُمْْ جُُءٌٌْزْ مِِْنْ نِِظََامٍٍ  ، يََشْ هََْفْمُُ اْلْعََامِِلُنََو مََعََايِِرََي مََْنْحِِ امُُْلْكََافََآتِِ وََاتََّلدََرُُّجِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� لِِرُُّلحََوانِِيََّةِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ. فََعِِْنْدََمََا يََ
اتََّلعََاوُُنِِ  قِِيََمََ  ذََلِِكََ  بََدََلًاً مِِْنْ  زُُ  وََيُُعََزِِّ� تِِياءِِ،  أََوِِ اْسْلا كََاغِِْلْرََيةِِ  اسََّلبِِْلْيََّةِِ  اْلْمََشََاعِِرِِ  يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ  مِِمََّا  دُُْهْ،  اجُُْلْ فِِيهِِ  تََْحْرََمُُ  مُُتََكََامِِلٍٍ يُُ

.)Katabalo, C. & Mwita, K., 2024, 138( ِِدِِْقْرِِي امُُْلْتََبََادََل وََاتََّل

رِِسََالَةًً  رِِْدْيبِِ،  اتََّل كََمََزََايََا  اذََّلاتِِيََّةِِ،  بِِاتََّلمِِْنْيََةِِ  تََْرْبِِطََةُُ  امُُْلْ اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  سِِلُُ اْسْ : تُُْرْ وََالْْمِِهْْنِِيِِّ� اشََّلخْْصِِيِِّ�  انُُّلمُُوِِّ�  تََمْْكِِنُُي  ج- 
سََْاسََ  زُُ الِإِحْ تِِثْْمََارُُ يُُعََزِِّ� ْسْا بُُْسْ. هََذََا الِا أََدََائِِهِِ اْلْوََظِِيفِِيِِّ� فََحََ تََْسْثْمِِْرُُ فِِي إِنْسََْانِِيََّتِِهِِ وََقُُدُُرََاتِِهِِ، لا فِِي  بِِأََنََّ امُُْلْنََظََّمََةََ تََ لِِْلْعََامِِلِِ 
صِِْخْيِِّ�  بِِطُُ بََْيْنََ نََجََاحِِهِِ اشََّل نِِْهْيِِّ� مََعََاًً، مِِمََّا يََْرْ دََ بِِأََنََّ عََمََلَهُُ مََسََاحََةٌٌ لِِتََّلطََوُُّرِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� وََامِِْلْ عِِْرُُ افَْلْْرْ بِِاكََْلْرََامََةِِ اذََّلاتِِيََّةِِ، وََيُُشْ

.)Mondy, R. & Martocchio, J. 2016, 251( وََنََجََاحِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ بِِرِِبََاطٍٍ قِِيََمِِيٍٍّ� عََمِِقٍٍي

يِِْمْزٍٍي، فََإِِنََّهََا  بِِْيقََاًً عََادِِلًاً وََشََامِِلًاً، دُُنََو تََ تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا تََطْ : عِِْنْدََمََا تُُطََبََّقُُ اْسْ ح- تََعْْزِِيزُُ اتََّلمََاسُُكِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� ادََّلاخِِلِِيِِّ�
زُُ  تََْجْمََعٍٍ وََاحِِدٍٍ هُُوََ امُُْلْنََظََّمََةُُ. هََذََا اتََّلمََاسُُكُُ يُُعََزِِّ� ضََْاءٌٌ فِِي مُُ عُُْرُُ اجََْلْمِِعُُي بِِأََنََّهُُمْْ أَعْ اهِِمُُ فِِي خََْلْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ مُُتََجََانِِسََةٍٍ يََشْ تُُْسْ
سََْاسََ  قُُ الِإِحْ لُُ اْلْعََمََلََ إِلَى مََكََانٍٍ لِِتََّلفَاعُُلِِ اْلْقََائِِمِِ عََلَى الاحْْتِِرََامِِ امُُْلْتََبََادََلِِ، مِِمََّا يُُعََمِِّ� ءِِ، وََيُُحََوِِّ� الرََّوََابِِطََ الِإِنْسََْانِِيََّةََ بََْيْنََ ازُُّلمََالَا

.)Valentine, S., 2020, 383( ٍٍتََْرََكََة مُُْجْعََواتِِ عََمََلٍٍ ذََاتِِ هُُوِِيََّةٍٍ مُُشْ ارُُّلحِِويََّ بِِالانْْتِِمََاءِِ إِلَى مََ

امُُْلْتََطََلَّبََاتِِ  مِِنََ  نََْدْى  الَأَ اْلْحََدََّ  تََتََجََاوََزُُ  الَّتِِي  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  اْسْ بِِْقََي  تََطْ إِنََّ   : الْْوََظِِفِِييِِّ� الْْعََطََاءِِ  بِِمََفْْهُُمِِو  رْاتِِقََاءُُ  الِا خ- 
رُُ  تُُقََدِِّ� أََنََّ امُُْلْنََظََّمََةََ  هِِرُُ  صِِْخْيََّةِِ، تُُْظْ مََْزْاتِِ اشََّل مِِْ فِِي الَأَ أََوِِ ادََّلعْ تََْجْمََعِِ،  مََْدْةِِ امُُْلْ لِِخِِ رِِْجْ  فُُعََوةِِ الَأَ اْلْقََانُُنِِويََّةِِ، كََالِإِجََازََاتِِ مُُْدْ
زُُ اْلْعََامِِلِِينََ عََلَى رََدِِّ� اْلْعََطََاءِِ بِِمََزِِيدٍٍ مِِنََ اتََّلفَانِِي، لَسََْيْ  . هََذِِهِِ اطََّلرِِيقََةُُ تُُحََفِِّ� ، الَا كََأََدََاةِِ إِنْتََْاجٍٍ فََقََْطْ فِِهِِ كِِيََانٍٍ إِنْسََْانِِيٍٍّ� اْلْعََامِِلََ بِِوََْصْ
قِِالَاْخْيُُّ )Song, J. et al., 2024, 1007(. وََهََذََا مََا يََسََْنْجِِمُُ   َ ْلْاتِِزََامُُ الْأَ� تِِنََانُُ وََالِا ْمْ بُُْسْ، بَْلْ دََافِِعُُهُُ الْاِ�ِ لَحََةُُ فََحََ دََافِِعُُهُُ اْلْمََْصْ

رََْقْةٍٍ سََابِِقََةٍٍ. تِِمََاعِِيِِّ� الَّتِِي وََرََدََْتْ فِِي فِِ ْجْا مُُْونِِ نََظََرِِيََّةِِ اتََّلبََادُُلِِ الِا مََعََ مََضْ

يََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي اْلْعََمََلِِ، فََهِِيََ لَسََْيْتْْ  رََْسْاًً بََْيْنََ اْلْمََادِِّ� لُُ جِِ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةََ افَلعََّالَةََ تُُشََكِِّ� نََجِِدُُ مِِمََا تََقََدََّمََ، نََجِِدُُ أََنََّ اْسْ
قِِْحْيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََْيْنََ احُُْلْقُُوقِِ وََاْلْوََاجِِبََاتِِ،  سُُ اْلْقِِيََمََ الِإِنْسََْانِِيََّةََ، عََبرََ تََ ءِِ، بَْلْ أََدََوََاتٌٌ لِِبِِنََاءِِ ثََقََافََةٍٍ تََظِِْنْمِِييََّةٍٍ تُُقََدِِّ� وََسََائِِلََ لِِشِِرََاءِِ اْلْوََالَا

رََاسََةِِ. تِِبََارُُهُُ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ� سِِيََّةِِ، وََهََذََا مََا سََيََتِِمُُّ اْخْ يََّةِِ وََانََّلْفْ وََتََبِِْلْيََةِِ اْلْحََاجََاتِِ اْلْمََادِِّ�

تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا  ءََْدْاًً مِِْنْ اْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ، بََ وََمِِْنْ أَهَََمِِّ� انِّلِ�قََاطِِ الَّتِِي تََمََّ اتََّلعََرُُّضُُ إِلَهََْيْا فِِي هََذََا المََْبْحََثِِ أََنْْوََاعُُ اْسْ
عِِيََّةِِ،  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ اطََّلْوْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ الِإِزََْلْامِِيََّةِِ، وُُصُُلًاًو إِلَى اْسْ الوََظِِيفِِيََّةِِ امُُلبََاشِِرََةِِ، مََرُُرََواًً بِِاْسْ
تََْسْدََامِِ  تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي امُُلتََغََيِِّ�رََاتِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ امُُلتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِيفِِيِِّ� امُُل كََمََا تََمََّ اتََّلعََرُُّفُُ عََلَى أََثََرِِ اْسْ

لِِْلْعََامِِلِِينََ وََرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ.
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)Summary of Chapter Two( :خُُلَاَصََةُُ الْْفََصْْلِِ الثََّانِِي

جََذْْبِِ  فِِي  تُُسََاهِِمُُ  اْلْبََشََرِِيََّةِِ،  اْلْمََوََارِِدِِ  إِدََارََةِِ  فِِي  رِِْوْيََّةًً  مََحََ أََدََاةًً  بِِاعْْتِِبََارِِهََا  اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  اْلْمََزََايََا  تِِرََاتِِيجِِيََّةََ  اْسْ لُُْصْ  افَْلْ هََذََا  تََنََاوََلََ 
هُُْفْمِِو اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  ضِِْوْيحِِ مََ َوََّلُُ بِِتََ تََْسْدََامِِ. حََْيْثُُ بََدََأََ اْلْمََْبْحََثُُ الْأَ� َدََاءِِ امُُْلْ قِِْحْيقِِ الْأَ� فِِيزِِهِِمْْ لِِتََ اْلْعََامِِلِِينََ وََامُُْلْحََافََظََةِِ عََلَْيْهِِمْْ وََتََْحْ
كِِْرْزُُي عََلَى  صُُْحْلُُ عََلَهََْيْا اْلْعََامِِلُُ مُُقََابِِلََ عََمََلِِهِِ فِِي امُُْلْنََظََّمََةِِ، كََمََا تََمََّ اتََّل وِِْعْيضََاتِِ الَّتِِي يََ ُجُُرِِو وََاتََّل كََالِِ الْأُ� عََلَى أََنََّهََا جََمِِعُُي أََْشْ
قِِْحْيقِِ مِِةٍٍزي  عََلُهََا قََادِِرََةًً عََلَى تََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا وََظِِفَيةٍٍ تُُْجْ مِِْصْمِِي اْسْ رََْدْةََ امُُْلْنََظََّمََةِِ فِِي تََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الَّتِِي تُُعََكِِّ�سُُ قُُ اخِِْلْيََارََاتِِ اْسْلا
يََّتِِهََا عََلَى  َدََاءِِ أََْوْ كِِلَْيْهِِمََا مََعََاًً، وََمََدََى أَهَََمِِّ� قََاقِِ أََْمْ بِِالْأَ� تِِْحْ تََنََافُُسِِيََّةٍٍ، وََالَّتِِي قََْدْ تُُمنََحُُ عََلَى أََسََاسِِ فَسََْلْفَةِِ امُُْلْنََظََّمََةِِ سََوََاءًً بِِاْسْلا
بََابََ مََْنْحِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ  رُُ أََْسْ رََْعْضََ هََذََا اْلْمََْبْحََثُُ انََّلظََرِِيََّاتِِ الَّتِِي تُُفَسِِّ� تََْسْ دِِْرْ وََامُُْلْنََظََّمََةِِ عََلَى حََدٍٍّ� سََوََاءٍٍ. كََذََلِِكََ ا تََْسْوََى افَْلْ مُُ
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ضِِْوْحُُي كََْيْفِِيََّةِِ إِدََارََةِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ مِِنََ انََّلاحِِيََةِِ اْسْلا فِِيزِِهِِمْْ، وََكََمََا تََمََّ تََ وََأََثََرِِ ذََلِِكََ فِِي رِِضََا اْلْعََامِِلِِينََ وََسُُلُكِِوهِِمْْ وََتََْحْ
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  يََْعْارِِيََّةٍٍ أََْوْ مُُرِِنََةٍٍ، وََطُُرُُقُُ قِِيََاسِِ اْسْ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا مِِ مِِْصْمُُي اْسْ نََْرْامََجِِ مََزََايََا وََظِِيفِِيََّةٍٍ، وََتََ مِِْصْمُُي بََ بِِطُُرُُقٍٍ عََدِِيدََةٍٍ، مِِهََْنْا تََ
اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََمُُرََاقََبََةُُ تََكََالِِيفِِهََا، وََكََْيْفِِيََّةُُ اتََّلوََاصُُلِِ افَْلْعََّالِِ مََعََ اْلْعََامِِلِِينََ. وََبِِالاعْْتِِمََادِِ عََلَى ذََلِِكََ تََوََصََّْلْنََا إِلَى أََسََاسٍٍ مُُتِِنٍٍي 
تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  مُُْجْعََوةٍٍ مِِنََ اْلْعََوََامِِلِِ الَّتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي نََجََاحِِ هََذِِهِِ اْسْلا دِِْحْدِِي مََ تِِرََاتِِيجِِيََّةِِ مََزََايََا وََظِِيفِِيََّةٍٍ، مََعََ تََ نُُنََا مِِْنْ صِِيََاغََةِِ اْسْ يُُمََكِِّ�
تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََالَّتِِي صُُنِِّ�فَتْْ  أََنْْوََاعِِ اْسْ ثََمََّ رََكََّزََ اْلْمََْبْحََثُُ اثََّلانِِي عََلَى  َْهْدََافِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ. وََمِِْنْ  قِِْحْيقِِ الْأَ� لِِتََ
تِِالَا وََامُُْلْكََافََآتِِ وََغََرََْيْهََا،  َسََاسِِيََّةََ وََامُُْلْتََغََيِِّ�رََةََ وََابََْلْدََ ُجُُرََو الْأَ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا امُُْلْبََاشِِرََةُُ الَّتِِي تََشْْمََلُُ الْأُ� تِِيََةِِ: اْسْ َنْْوََاعِِ اآلْآ إِلَى الْأَ�
تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  فُُعََوةِِ وََغََرِِْيْ ذََلِِكََ، وََاْسْ جََازََاتِِ اْلْمََْدْ تِِمََاعِِيِِّ� وََالْإِ�ِ ْجْ يِِّ� وََاضََّلمََانِِ الْاِ�ِ حِِّ� زََْلْامِِيََّةُُ مِِثْلََْ اتََّلأْْمِِنِِي اصِّلِ� تِِرََاتِِيجِِيََّةُُ اْلْمََزََايََا الْإِ�ِ وََاْسْ
لُُْصْ  تُُْخْتِِمََ افَْلْ تِِمََاعِِيََّةِِ. وََا ْجْ فََاهِِيََةِِ وََاْلْخََدََمََاتِِ الْاِ�ِ عِِيََّةُُ الَّتِِي تََضُُمُُّ تََأْْمِِينََ اْلْبََطََالَةِِ، وََاْلْمََرُُنََوةََ فِِي اْلْعََمََلِِ، وََبََرََامِِجََ ارِّْلِْ� اْلْمََزََايََا اطََّلْوْ
رََاسََاتُُ اسََّلابِِقََةُُ أََنََّهََا  تِِرََاتِِيجِِيََّاتِِ اْلْمََزََايََا اْلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي امُُْلْتََغََيِِّ�رََاتِِ اتََّلظِِْنْمِِييََّةِِ، حََْيْثُُ بََيََّنََتِِ ادِّلِ� ءِِ عََلَى أََثََرِِ اْسْ لِِْسْطِِي اضََّلْوْ بِِتََ
ثََْكْرََ تََفَاعُُلًاً  عََْدْمُُ رُُحََوانِِيََّةََ مََكََانِِ اْلْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي بِِنََاءِِ بِِيئََةٍٍ تََظِِْنْمِِييََّةٍٍ أََ تََْسْدََامََ لِِْلْعََامِِلِِينََ وََتََ َدََاءََ اْلْوََظِِيفِِيََّ امُُْلْ زُُ الْأَ� تُُعََزِِّ�

رََاسََةِِ الِإِحْْصََائِِيََّةِِ. رََْجْاءِِ ادِّلِ� رََْقْارََاًً. وََسََيََتِِمُُّ اتََّلحََقُُّقُُ مِِْنْ ذََلِِكََ عِِْنْدََ إِ تِِ وََإِِْبْدََاعََاًً وََاْسْ
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الْْفََصْْلُُ الثََّالِِثُُ

رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ

َوََّلُُ  الْْمََبْْحََثُُ الْأَ�

رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََنََظََرِِيََّاتُُ تََفْْسِِيرِِهََا

الْْمََبْْحََثُُ الثََّانِِي

أََبْْعََادُُ رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََتََطْْبِِيقََاتُُهََا



67

َوََّلُُ الْْمََبْْحََثُُ الْأَ�
رُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََنََظََرِِيََّاتُُ تََفْْسِِيرِِهََا

Workplace Spirituality & Theories Explaining It 

تََمْْهِِيدٌٌ:

يََاتٍٍ غََيْْرِِ مُُسْْبََقََةٍٍ  فِِي عََالَمٍٍ يََتََّسِِمُُ بِِاتََّلسََارُُعِِ اتِّلِ�كْْنُُلُووجِِيِِّ� وََالضُُّغُُوطِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ الْْمُُتََزََايِِدََةِِ، أََصْْبََحََتْْ بِِيئََاتُُ الْعََمََلِِ تُُوََاجِِهُُ تََحََدِِّ�
، وََتََدََنِِّ�ي مُُسْْتََوََيََاتِِ  ءِِ الْتََّنْْظِِمِِييِِّ� ، وََتََراجُُعِِ الْوََلَاا حتِِراقِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� تِِا الْإِ�ِ . فََمََعََ ارْْتِِفَاعِِ مُُعََدََّلَا عََلَى الْْمُُسْْتََوََى انََّلفْْسِِيِِّ� وََاتََّلنْْظِِمِِييِِّ�
يََّةِِ فََقََطْْ،  دََارِِيََّةِِ اتََّلقْلِِدِِييََّةِِ الَّتِِي تََرْْكِِزُُ عََلَى الْكََفَاءََةِِ الْْمََادِِّ� ، بََرََزََتِِ الْْحََاجََةُُ إِلَى إِعََادََةِِ انََّلظََرِِ فِِي انََّلمََاذِِجِِ الْإِ�ِ ضََا الْْوََظِِيفِِيِِّ� ارِّلِ�
يََأْْتِِي مََفْْهُُومُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ كإِِطََارٍٍ حََدِِيثٍٍ يََسْْعََى إِلَى  لِِلْْعََامِِلِِينََ. هُُنََا  نْْسََانِِيََّةََ وََارُُّلحِِوانِِيََّةََ  مُُتََجََاهِِلَةًً الْْجََوََانِِبََ الْإِ�ِ
الْْقِِيََمِِ  تََعْْزِِزِِي  بِِاضََّلرُُرََوةِِ، بَلْْ عََبْْرََ  نِِييََّةِِ  الدِِّ� لَيْْسََ عََرََب الطُُّقُُوسِِ  الْْعََمََلِِ،  بِِيئََاتِِ  الِإِنْْسََانِِيََّةِِ فِِي  وََالْْقِِيمََةِِ  الْْمََعْْنََى  اسْْتِِرْْجََاعِِ 
َفْْرََادِِ. فََالْعََامِِلُنََو لا يََسْْعََوْْنََ إِلَى الْحُُصُُولِِ عََلَى دََخْْلٍٍ  حْْإلِإسََاسِِ بِِالْْغََايََةِِ مِِنََ الْْعََمََلِِ، وََاتََّلرََابُُطِِ الِإِنْْسََانِِيِِّ� بََيْْنََ الْأَ� الْمُُشْْتََرََكََةِِ، وََا
رُُ إِنْْسََانِِيََّتََهُُمْْ، وََتُُنََمِِّ�ي شََغََفَهُُمْْ، وََتُُشْْعِِرُُهُُمْْ بِِأََنََّهُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ رِِسََالَةٍٍ أََكْْبََرََ. وََتُُشِِرُُي  يٍٍّ� فََحََسْْبُُ، بَلْْ يََبْْحََثُُنََو عََنْْ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تُُقََدِِّ� مََادِِّ�
ضََا الْْوََظِِيفِِيِِّ�  رََاسََاتِِ إِلَى أََنََّ الْْمُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تََتََبََنََّى مََبََادِِئََ رُُحََوانِِيََّةِِ الْْعََمََلِِ تََشْْهََدُُ مُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى مِِنََ: ارِّلِ� الْعََدِِدُُي مِِنََ الدِِّ�
سْْتِِدََامََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، حََيْْثُُ  يََاتِِ، وََاالِا بْْدََاعِِ وََاتََّلعََاوُُنِِ بََيْْنََ الْْفِِرََقِِ، وََالْْمََرُُنََوةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ فِِي مُُوََاجََهََةِِ اتََّلحََدِِّ� ، وََالْإِ�ِ وََانْْلاتِِمََاءِِ الْْتََّنْْظِِمِِييِِّ�
تُُا دََوََرانِِ الْْعََامِِلِِينََ. لِِذََلِِكََ، لَمْْ تََعُُدْْ رُُحََوانِِيََّةُُ الْْعََمََلِِ تََرََفََاًً فِِكْْرِِيََّاًً، بَلْْ أََصْْبََحََتْْ ضََرُُرََوةًً إِدََارِِيََّةًً فِِي عََصْْرٍٍ يُُطْْالِِبُُ  تََقِِلُُّ مُُعََدََّلَا

فََاهِِ انََّلفْْسِِيِِّ� )صََبْْر، 2018، 251(. بِِاتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ وََارِّلِ�

نُُحََاوِِلُُ فِِي هََذََا المََبحََثُُ اسْْتِِكْْشََافََ كََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ لِِهََذََا الْْمََفْْهُُمِِو أََنْْ يُُحْْدِِثََ تََحََوُُّلًاً جََذْْرِِيََّاًً فِِي ثََقََافََاتِِ الْعََمََلِِ، وََكََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ 
تََوْْظِِفُيهُُ لِِخََلْْقِِ بِِيئََاتٍٍ أََكْْثََرََ إِنْْسََانِِيََّةًً وََإِِنْْتََاجِِيََّةًً فِِي آنٍٍ وََاحِِدٍٍ.

 1.)Workplace Spirituality( :ِمَفْهُومُ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَل

تََخََصُُّصََاتٍٍ  عِِدََّةِِ  تََكاملِِ  إِلَى  انََّلظََرِِيََّةُُ  أُُسُُسُُهُُ  تََسْْتََنِِدُُ  حََيْْثُُ  مُُرََكََّبََاًً  مََعْْرِِفِِيََّاًً  مََجََالًاً  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةِِ  مََفْْهُُومُُ  لُُ  يُُشََكِِّ�
 )Benefiel et al., 2014, 178( ِِقِِيََّاتِِ الْمِِهْْنََة دََارََةََ الْْتََّنْْظِِمِِييََّةََ، وََعِِلْْمََ انََّلفْْسِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّ، وََأََخْْلَاا أََكادِِمِِييََّةٍٍ تََشْْمََلُُ الْإِ�ِ
الْْبََاحِِثِِينََ  آََرََاءِِ  تََعََدُُّدََ  تََعََكِِّ�سُُ  جََوْْهََرِِيََّةًً  تََعْْرِِيفِِيََّةًً  يََاتٍٍ  تََحََدِِّ� يُُوََاجِِهُُ  الْْمََفْْهُُمََو  فََإِِنََّ   ، الْْمََعْْرِِفِِيِِّ� اتََّلكاملِِ  هََذََا  مِِنْْ  ارََّلغْْمِِ  وََعََلَى 
عََدََدٍٍ مِِنََ  يُُمْْكِِنُُ رََصْْدُُ  يََاقِِ،  هََذََا اسِّلِ� إِلَيْْهِِ )Karakas, F., 2010, 91(. فِِي  اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  الْْمََنْْهََجِِيََّةِِ  يََاقََاتِِ  فََ اسِّلِ� وََاخْْتِِلَاا
يََاقََاتِِ الْبََحْْثِِيََّةِِ الْْمُُتََنََوِِّ�عََةِِ. فََمِِنََ  اتََّلعْْرِِفَياتِِ لِِتََوْْضِِيحِِ الْْمََفْْهُُمِِو، حََيْْثُُ عُُرِِفََتْْ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِطُُرُُقٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ تِِبََعََاًً لِِلْسِِّ�
، تُُعْْرََّفُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلَى أََنََّهََا: تََجْْرِِبََةٌٌ شََخْْصِِيََّةٌٌ تََمْْنََحُُ الْعََامِِلِِينََ إِحْْسََاسََاًً بِِمََعْْنََى الْْعََمََلِِ  الْمََنْْظُُرِِو الْْفَرْْدِِيِِّ�
وََالْغََايََةِِ مِِنْْهُُ، وََتُُمََثِِّ�لُُ ارُُّلحََوانِِيََّةََ خِِبْْرََةََ الْْفَرْْدِِ فِِي اشُُّلعُُرِِو بِِاطََّلاقََةِِ وََالْْفَرََحِِ وََالْوََعْْيِِ بِِالْمُُوََاءََمََةِِ بََيْْنََ قِِيََمِِهِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََعََمََلِِهِِ 
َصْْلِِ الُّلغََوِِيِِّ�  خََآرِِينََ )Aboobaker, N. et al., 2019, 31(، وََيََرْْتََبِِطُُ هََذََا الْفَهْْمُُ بِِالْأَ� رْْالِاتِِبََاطِِ مََعََ الْآ الْهََادِِفِِ وََاشُُّلعُُرِِو بِِا
كََةََ لِِلْْكََائِِنََاتِِ الْْحََيََّةِِ  لِِلْمُُصْْطََلَحِِ، فََكََلِِمََةُُ »رُُحََوانِِيََّة« الْْمُُشْْتََقََّةُُ مِِنََ الْْكََلِِمََةِِ الْْيُُنََوانِِيََّةِِ »Spiritus« الَّتِِي تََعْْنِِي اطََّلاقََةََ الْمُُحََرِِّ�
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يََّةََ الْْبََحْْتََةََ )Shankar et al., 2017, 109(، وََبِِذََلِِكََ نََجِِدُُ  يجََادِِ مََعْْنََىٍٍ يََتََجََاوََزُُ الْْمََصََالِِحََ الْْمََادِِّ� دُُ عََلَى سََعْْيِِ الْْفَرْْدِِ �لِإِِ تُُؤََكِِّ�
أََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلَى الْْمُُسْْتََوََى الْْفَرْْدِِيِِّ� تََتََمََحََوََرُُ حََوْْلََ الْْبََحْْثِِ عََنِِ الْمََعْْنََى عََرََب إِدْْرََاكِِ الْفَرْْدِِ لِِقِِيمََةِِ وََأَهَْْمِِيََّةِِ 
تََكْْوِِنِِي  رْْالِاتِِبََاطِِ الْعََاطِِفِِيِِّ� عََرََب  الْْمََبََادِِئِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََالْْمُُمََارََسََاتِِ الْمِِهْْنِِيََّةِِ وََا بََيْْنََ  الْْقََيِِّ�مِِيِِّ� عََرََب الْْمُُوََاءََمََةِِ  عََمََلِِهِِ وََاتََّلكاملِِ 

ءِِ.  يجََابِِيََّةِِ تُُجََاهََ الْْعََمََلِِ وََازُُّلمََلَاا الْمََشََاعِِرِِ الْإِ�ِ

الْْعََمََلِِ لَاا  أََنََّ رُُحََوانِِيََّةََ  رََاسََاتُُ  دُُ الدِِّ� تُُؤََكِِّ� لِِلْْمََفْْهُُمِِو، حََيْْثُُ  أََكْْثََرََ شُُمُُلًاًو  فََهْْمََاًً  الْْتََّنْْظِِمِِييُُّ  الْْمُُسْْتََوََى  مُُ  يُُقََدِِّ� نََاحِِيََةٍٍ أُُخْْرََى،  مِِنْْ 
َفْْرََادِِ. فِِي هََذََا الِإِطََارِِ،  زُُ الْقِِيََمََ الْمُُشْْتََرََكََةََ بََيْْنََ الْأَ� ، بَلْْ تََمْْتََدُُّ لِِتََشْْمََلََ خََلْْقََ بِِيئََةٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ تُُعََزِِّ� تََقْْتََصِِرُُ عََلَى الْْجََانِِبِِ الْْفَرْْدِِيِِّ�
تُُعْْرََفُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ بِِأََنََّهََا: ظََاهِِرََةٌٌ تََنْْظِِمِِييََّةٌٌ تََعْْكُُسُُ جُُهُُدََواًً مُُمََيََّزََةًً لِِرََبْْطِِ الْْجََانِِبِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� بِِمُُمََارََسََاتِِ الْعََمََلِِ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ 
َفْْرََادِِ وََبِِيئََةِِ الْْعََمََلِِ )صََبْْر، 2018، 251(. وََيََتََجََلَّى هََذََا الْفَهْْمُُ فِِي تََعْْرِِفِِي رُُحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ  قََاتِِ بََيْْنََ الْأَ� إِيجََااًًب فِِي الْْعََلَاا
لِِلْمََجْْمُُوعََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُنََو  بِِأََنََّهََا تُُمََثِِّ�لُُ إِدْْرََاكََ الْْعََامِِلِِينََ لِِوُُجُُدِِو هََدََفٍٍ ذِِي مََعْْنََىٍٍ فِِي عََمََلِِهِِمْْ، وََشُُعُُرََوهُُمْْ بِِانْْلاتِِمََاءِِ  الْعََمََلِِ 
مََعََهََا، وََقُُدْْرََتََهُُمْْ عََلَى تََحْْقِِيقِِ اتََّلكََامُُلِِ بََيْْنََ قِِيََمِِهِِمُُ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََقِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )Altman, Y. 2022, 23(. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ 
إِيجََازُُ مََا سََبََقََ فِِي أََنََّ رُُحََوانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ تََتََجََلَّى فِِي إِحْْسََاسِِ الْْفَرْْدِِ بِِمََعْْنََى عََمََلِِهِِ وََاهََلدََفِِ مِِنْْهُُ فِِي الْمُُنََظََّمََةِِ، وََشُُعُُرِِوهِِ 

رْْالِاتِِبََاطِِ وََاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ مُُحِِطِِيهِِ، وََبِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِهِِ مََعََ الْْقِِيََمِِ اسََّلائِِدََةِِ فِِي مُُنََظََّمََتِِهِِ.  بِِا

 2.)Workplace Spirituality & Religion( :ِين مُقَارَنَةٌ بَيْنَ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ وَادلِّ

فََااتٍٍ جََوْْهََرِِيََّةٍٍ بََيْْنََهُُمََا مِِنْْ حََيْْثُُ الْْمََصْْدََرِِ،  نِِي، رََغْْمََ وُُجُُدِِو اخْْتِِلَا يََخْْلِِطُُ الْْكََثِِرُُينََو بََيْْنََ مََفْْهُُمِِو رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََالدِِّ�
فِِا.  خْْتِِلَا َهْْدََافِِ، وََآلِِيََّاتِِ اتََّلطْْبِِيقِِ. لِِذََلِِكََ، وََبِِغََرََضِِ اتََّلمْْيِِزِِي بََيْْنََ كِِلَاا الْْمُُصْْطََلَحََيْْنِِ، سََنََقُُومُُ بِِعََرْْضِِ أََوْْجُُهِِ اتََّلشََابُُهِِ وََاالِا وََالْأَ�
َفْْرََادََ فِِي إِيجََادِِ مََعْْنََىٍٍ وُُجُُدِِويٍٍّ�  فََمِِنْْ حََيْْثُُ أََوْْجُُهِِ اتََّلشََابُُهِِ، وََبِِالْْمُُقََارََنََةِِ بََيْْنََ تََعْْرِِفِِي كُُلٍٍّ� مِِنْْهُُمََا، نََجِِدُُ أََنََّ كِِلَيْْهِِمََا يُُسََاعِِدََانِِ الْأَ�
َدْْيََانِِ، وََيََظْْهََرُُ ذََلِِكََ عََرََب تََعْْرِِيفِِهِِ بِِأََنََّهُُ نِِظََامٌٌ مِِنََ الْمُُعْْتََقََدََاتِِ وََالْْمُُمََارََسََاتِِ  نُُي يََهْْتََمُُّ بِِايلإمََانِِ بِِمُُعْْتََقََدََاتِِ أََحََدِِ الْأَ� لِِعََمََلِِهِِمْْ. فََالْْدِِّ�
بِِتََعََالِِمََي دِِنِِييََّةٍٍ أََوْْ عََقِِدََيةٍٍ وََطُُقُُسٍٍو مِِثْْلََ  قََةََ بََيْْنََ الْْفَرْْدِِ وََالْْغََيْْبِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََهُُوََ يََرْْتََبِِطُُ  الْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِعََقِِدََيةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ تُُنََظِِّ�مُُ الْْعََلَاا
نْْجِِيلِِ.  ةِِ وََالْْحََجِِّ� وََغََيْْرِِهََا مِِنََ الْْمُُمََارََسََاتِِ الَّتِِي يُُتََمُُّ اتََّلعْْبِِرُُي عََنْْهََا عََرََب انُُّلصُُوصِِ الْمُُقََدََّسََةِِ مِِثْْلََ الْقُُرْْآنِِ وََاتََّلوْْرََاةِِ وََالْإِ�ِ اصََّللَاا
أََمََّا رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فََتََسْْتََنِِدُُ إِلَى الْْقِِيََمِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ الْْمُُشْْتََرََكََةِِ، مِِثْْلََ انََّلزََاهََةِِ، وََاتََّلعََاطُُفِِ، وََالْعََدََالَةِِ، وََاتََّلعََاوُُنِِ، وََالَّتِِي 
رْْالِاتِِبََاطِِ بِِعََقِِدََيةٍٍ دِِنِِييََّةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ. وََمِِنْْ ثََمََّ فََهِِيََ تََهْْدِِفُُ إِلَى خََلْْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ  ضََا الْْوََظِِيفِِيََّ وََانْْتِِمََاءََ الْْعََامِِلِِينََ دُُنََو ا زُُ ارِّلِ� تُُعََزِِّ�
ذََاتِِ مََعْْنََىٍٍ يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُنََو فِِهََيا بِِأََنََّهُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ غََايََةٍٍ أََسْْمََى تُُسََاهِِمُُ فِِي رََفََاهِِيََّتِِهِِمُُ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََتُُحََسِِنُُ مِِنْْ أََدََائِِهِِمِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� 
تََعْْزِِزِِي  فِِي  نِِي  وََالدِِّ� ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  مِِنََ  كُُلٌٌّ  تُُسََاهِِمُُ  كََذََلِِكََ   .)King, J.& Crowther, M. 2004, 93( أََيْْضََاًً  وََاتََّلنْْظِِمِِييِِّ� 
قِِيََّاتِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ عََرََب تََرْْسِِيخِِ قِِيََمِِ انََّلزََاهََةِِ وََالْْعََدََالَةِِ وََالْْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةِِ. فََفِِي حِِنِِي تََسْْتََنِِدُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ إِلَى مََبََادِِئََ  َخْْلَاا الْأَ�
قِِيََّاًً  نُُي إِطََارََاًً أََخْْلَاا مُُ الدِِّ� فََيُُقََدِِّ� بِِالْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ،  بِِإِِحْْسََاسٍٍ دََاخِِلِِيٍٍّ�  قِِايِِّ� وََتََكُُنُُو مََدْْفُُوعََةًً  َخْْلَا لِِتََعْْزِِزِِي اسُُّللُوكِِ الْأَ� إِنْْسََانِِيََّةٍٍ مُُشْْتََرََكََةٍٍ 
نُُي  مُُسْْتََمََدََّاًً مِِنْْ تََعََالِِمٍٍي دِِنِِييََّةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ وََتََكُُنُُو مُُلْْزِِمََةًً )Pandey et al., 2021, 45(. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تََتََّفِِقُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ وََالدِِّ�
َفْْرََادََ فِِي مُُوََاجََهََةِِ  فِِي تََعْْزِِزِِي ارََّلفََاهِِيََّةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ عََرََب تََوْْفِِيرِِ إِحْْسََاسٍٍ بِِالْْمََعْْنََى وََالْْغََايََةِِ. فََكِِلَاا الْمََفْْهُُمََوانِِ يُُسََاعِِدََانِِ الْأَ�
الضُُّغُُوطِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، حََيْْثُُ تُُوََفِِّ�رُُ الْْمُُمََارََسََاتُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ مِِثْْلََ اتََّلأََمُُّلِِ وََاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ اذََّلاتِِ فََوََائِِدََ مُُمََاثِِلَةًً لِِتِِلْْكََ الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا 
نِِ مِِنْْ مُُسْْتََوََيََاتِِ الْقَلَقِِ وََالِاِكْْتِِئََابِِ، وََيُُسََاهِِمََانِِ فِِي  زََانِِ الْْمََرُُنََوةََ انََّلفْْسِِيََّةََ وََيُُقَلِِّ�لَاا ةِِ. وََكََذََلِِكََ يُُعََزِِّ� نِِييََّةُُ كََاصََّللَاا الْمُُمََارََسََاتُُ الدِِّ�
خََلْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ أََكْْثََرََ إِيجََابِِيََّةًً )Jurkiewicz, C. & Giacalone, R. 2023, 47(. وََنََظََاًًر لِِتََّلشََابُُهِِ الْكََبِِيرِِ بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ 
ُمُُرِِو. وََيُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ  نِِ الْْمََعْْنََى ذََاتِِهِِ، إِالَّا أََنََّهُُمََا يََخْْتََلِِفَانِِ فِِي الْعََدِِدِِي مِِنََ ا�لْأُ نِِي، فََغََالِِبََاًً مََا يُُفْْهََمََانِِ عََلَى أََنََّهُُمََا يََحْْمِِلَاا وََالدِِّ�
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فََااتِِ بََيْْنََ الْْمََفْْهُُمََويْْنِِ: خْْتِِلَا تِِآي أََبْْرََزََ االْا الْآ

نِِي فِِي مََكََانِِ الْعََمََلِِ. الجََدْْوََلٌٌ )3-1(: مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََالدِِّ�

ينُُ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِارُّلوحََانِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِمِِنْْ حََيْْثُُ  ا�ِدِّل

عَةُ
طَّلبِي

وَا
فُ 

عْرِي
التَّ

تُُعََدُُّ اتََّلجْْرِِبََةُُ اشََّلخْْصِِيََّةُُ مََصْْدََرََاًً يََمْْنََحُُ العََامِِلِِينََ إِحْْسََاسََاًً بِِمََعْْنََى العََمََلِِ 

وََافَلرََحِِ  بِِاطََّلاقََةِِ  اشُُّلعُُرِِو  فِِي  افَلرْْدِِ  خِِبْْرََةََ  تُُمََثِِّ�لُُ  وََهِِيََ  مِِنْْهُُ،  وََاغََلايََةِِ 

وََاشُُّلعُُرِِو  الْْهََادِِفِِ،  وََعََمََلِِهِِ  اشََّلخْْصِِيََّةِِ  قِِيََمِِهِِ  بََيْْنََ  بِِالْْمََوََاءََمََةِِ  وََالوََعْْيِِ 

أََوْْ  مُُعََيََّنٍٍ  بِِدِِنٍٍي  تََرْْتََبِِطُُ  لَاا  فََهِِيََ  ثََمََّ،  وََمِِنْْ  خََآرِِينََ.  الْآ مََعََ  بِِارْْلاتِِبََاطِِ 

الِإِنْْسََانِِيََّةِِ  الْْقِِيََمِِ  عََلَى  وََتََرْْكِِزُُ  ادََّلاخِِلِِ،  مِِنََ  تََأْْتِِي  بَلْْ  مََا،  عََقِِدََيةٍٍ 

صِِ، وََالِإِبْْدََاعِِ، وََاتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ الْْحََيََاةِِ وََالْْعََمََلِِ  الْْمُُشْْتََرََكََةِِ، مِِثْْلََ: الِإِخْْلَاا

.)Crossman, J., 2015, 5(

نُُي بِِأََنََّهُُ: نِِظََامٌٌ مِِنََ امُُلعْْتََقََدََاتِِ وََامُُلمارََسََاتِِ  يُُعََرََّفُُ الدِِّ�

افَلرْْدِِ  بََيْْنََ  قََةََ  العََلَاا تُُنََظِِّ�مُُ  مُُحََدََّدََةٍٍ  بِِعََقِِدََيةٍٍ  امُُلرْْتََبِِطََةِِ 

أََوْْ  دِِنِِييََّةٍٍ  بِِتََعََالِِمََي  يََرْْتََبِِطُُ  فََهُُوََ  ثََمََّ،  وََمِِنْْ  وََاغََليْْبِِ. 

مِِنََ  وََغََيْْرِِهََا  وََالْحََجِِّ�  ةِِ  اصََّللَاا مِِثْْلََ  وََطُُقُُسٍٍو،  عََقِِدََيةٍٍ 

انُُّلصُُوصِِ  عََر�ب  عََنْْهََا  يُُعََبََّر�  الَّتِِي  امُُلمارََسََاتِِ 

وََيََشْْمََلُُ  نْْجِِيلِِ،  وََالْإِ�ِ وََاتََّلوْْرََاة�  كََاقُُلرْْآن�  امُُلقََدََّسََة� 

وََالْْمََسِِحِِييََّةِِ  مِِا  الِإِسْْلَا مِِثْْلََ  مُُحََدََّدََة�  مُُذََاهِِبََ  ثََمََّ  مِِنْْ 

وََاضِِحََ  وََعِِبََادََات  نُُصُُصََوا�  وََيََتََضََمََّنُُ  وََايََلهُُدِِويََةِِ، 

.)Koenig, H. et al., 2024, 42(

مَةِ
نَظَّ

الْمُ
طُ بِ

رْاتِبَا
 الِا

غََيْْرََ مُُنَظَََّمََةٍٍ وََتُطََُبَّقَُُ كََجُُزْْءٍٍ مِِنََ الثَّقََاَفَةَِِ التَّنَْْظِِيمِِيَّةَِِ، وََتَهَْْدِِفُُ إِِلَىَ  تُعُْْدُُ 

دُوُنََ  الْْعَاَمِِلِِينََ  بَيَْْنََ  وََالانْْتِِمََاءِِ  الْْمُُشْْتَرَََكِِ  بِِالْْهََدَفَِِ  رْْتِِبَاَطِِ  االِا تَعَْْزِِيزِِ 

غََيْْرِِ  مُُمََارََسََاتٍٍ  عََبرََ  تُطََُبَّقَُُ  أَنََّهَََا  وََكََمََا  مُُحََدَّدََةٍٍَ،  بِِعَقَِِدَيةٍٍَ  رْْتِِبَاَطِِ  االِا

طََائِِفِِيَّةٍٍَ، مِِثْلََْ: بَرَََامِِجِِ التَّأََمَُُّلِِ، وََتَعَْْزِِيزِِ الْْقِِيَمَِِ الِإِنْْسََانِِيَّةَِِ، أَوَْْ خََلْْقِِ بِِيئَةَِِ 

)Milliman, J. & et al., 2003, 444( ٍٍَعََمََلٍٍ مُُتَوَََازِِنَة

مِِثْْلََ:  لِِلْْعََامِِلِِينََ،  اشََّلخْْصِِيََّة�  بِِالْمُُمََارََسََاتِِ  يََرْْتََبِِطُُ 

الالْْتِِزََامِِ  أََو�  نِِييََّةِِ،  الدِِّ� ارُُّلمُُز�و  وََارْْتِِدََاء�  ةِِ،  اصََّللَاا

تٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ،  نِِييََّةِِ، وََقََدْْ يََتََطََلَّبُُ تََعْْدِِيلَاا بِِالْمُُنََاسََبََاتِِ الدِِّ�

الِإِجََازََاتِِ  مُُرََاعََاةِِ  أََوْْ  ةِِ  لِِصََّللَاا غُُرََفٍٍ  تََوْْفِِيرِِ  مِِثْْلََ: 

.)Hicks, D., 2003, 89( ِِنِِييََّة الدِِّ�

فُ
هْدَا

الَأَ

مُُسََاعََدََةِِ  عََرََب  الْْعََمََلِِ،  فِِي  وََالْْمََعْْنََى  بِِالْْهََدََفِِ  الِإِحْْسََاسََ  زُُ  تُُعََزِِّ�

الْْمََكََاسِِبََ  يََتََجََاوََزُُ  عََمََلِِهِِمْْ  فِِي  أَعَْْمََقََ  مََعْْنََىٍٍ  إِيجََادِِ  عََلَى  الْْعََامِِلِِينََ 

اشََّلخْْصِِيََّ  وََأَهَْْدََافِِهِِ  ادََّلاخِِلِِيََّةِِ  الْْفَرْْدِِ  بِِقِِيََمِِ  الْْعََمََلِِ  وََرََبْْطِِ  يََّةََ،  الْْمََادِِّ�

)Milliman, J. & et al., 2003, 444(. كََمََا تُسََُاعِِدُُ فِِي تَحَْْسِِنِِي 

ضََا  فَاَهِِيَّةَِِ انَّلفَْْسِِيَّةَِِ، بِاِعْْتِِبَاَرِِهََا تَهَْْدِِفُُ إِِلَىَ تَقَْْلِِيلِِ التَّوَََتُّرُِِ وََزِِيَاَدَةَِِ ارِّل�ِ الْْرِّ�ِ

وََالْْعَمَََلِِ، وََتَعَْْزِِيزِِ  إِِلَىَ تَعَْْزِِيزِِ التَّوَََازُُنِِ بَيَْْنََ الْْحََيَاَةِِ  ِ، إِِضََافَةًًَ  الْْوََظِِيفِِيِّ�

عُُ  ِ عََبرََ بِِنَاَءِِ ثَقََاَفَةٍٍَ تَنَْْظِِيمِِيَّةٍٍَ تَعََاَوُُنِِيَّةٍٍَ وََمُُتَرَََابِِطََةٍٍ تُشََُجِّ�ِ التَّمَََاسُُكِِ التَّنَْْظِِيمِِيِّ�

.)Pawar, B., 2017, 991( ِِالِإِبْْدَاَعََ وََالابْْتِِكََارََ فِِي بِِيئَةَِِ الْْعَمَََل

تََمْْكِِنِِي  تََلْبِِيََةُُ احْْلاتِِيََاجََاتِِ ارُُّلحِِوانِِيََّةِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ عََرََب 

يََامِِ،  ةِِ، وََاصِّلِ� نِِييََّةِِ الْفَرْْدِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: اصََّللَاا الْمُُمََارََسََاتِِ الدِِّ�

لْْتِِزََامِِ  وََاالِا لِِلْْعََامِِلِِ،  نِِييََّةِِ  الدِِّ� الهُُوِِيََّةِِ  عََلَى  وََالمََحََافََظََةِِ 

قِِيََّةِِ  َخْْلَاا الْأَ� الْمََبََادِِئِِ  تََطْْبِِيقِِ  عََرََب  نِِييََّةِِ  الدِِّ� بِِاتََّلعََالِِمِِي 

أََثْْنََاءََ  نِِييََّةِِ  الدِِّ� بِِالْوََاجِِبََاتِِ  وََالْوِِفََاءِِ  الْعََمََلِِ  فِِي  نِِييََّةِِ  الدِِّ�

اتََّلمْْيِِزِِي  مِِنََ  الْحِِمََايََةِِ  إِلَى  إِضََافََةًً  الْعََمََلِِ،  سََاعََاتِِ 

بِِسََبََبِِ  لِِلْْتََّحََيُُّزِِ  الْعََامِِلِِينََ  تََعََرُُّضِِ  عََدََمِِ  ضََمََانِِ  عََرََب 

لِِلْْمُُمََارََسََاتِِ  مََعْْقُُلَوة�  تََرْْتِِيبََاتٍٍ  وََتََوْْفِِيرِِ  مُُعْْتََقََدََاتِِهِِمْْ، 

)Marques, J. 2019, 77( ِِنِِييََّة الدِِّ�

لِيَّةُ
مُو

لشُّ
ا

نِِييََّةِِ، وََهِِيََ تََرْْكِِزُُ  ِ انََّلظََرِِ عََنْْ خََلْْفِِيََّاتِِهِِمُُ الدِِّ� شََامِِلَةٌٌ لِِجََمِِيعِِ الْْعََامِِلِِينََ بِِغََضِّ�

عََلَى قِِيََمٍٍ إِنْْسََانِِيََّةٍٍ عََالَمِِيََّةٍٍ يُُمْْكِِنُُ لِِلْْجََمِِيعِِ الْْمُُشََارََكََةُُ فِِهََيا، فََهِِيََ لَاا تََسْْتََثْْنِِي 

.)Pawar, B., 2017, 993( ِِأََيََّ فََرْْدٍٍ بِِسََبََبِِ مُُعْْتََقََدََاتِِهِِ اشََّلخْْصِِيََّة

يََانََةِِ أََوِِ الْْمََذْْهََبِِ،  قََدْْ يََسْْتََثْْنِِي غََيْْرََ الْمُُنْْتََمِِينََ لِِنََفْْسِِ الدِِّ�

نِِييََّةِِ  الدِِّ� الْمََجْْمُُوعََاتِِ  بََيْْنََ  حََوََاجِِزََ  يََخْْلُقََ  أََنْْ  وََيُُمْْكِِنُُ 

بََعْْضِِ  شُُعُُرِِو  إِلَى  ي  يُُؤََدِِّ� قََدْْ  أََنََّهُُ  كََمََا  الْمُُخْْتََلِِفَةِِ، 

َدْْيََانِِ  الْأَ� دََة�  مُُتََعََدِِّ� بِِيئََة�  فِِي  غْْالِاتِِرََابِِ  بِِا الْعََامِِلِِينََ 

.)King, J.& Crowther, M., 2004, 86(
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ونَةُ
مَرُ

الْ

مََعََ  تََكْْيِِفُيهََا  يُُمْْكِِنُُ  حََيْْثُُ  الْْمََرُُنََوة�  مِِنََ  عََالِِيََة�  بِِدََرََجََة�  تََتََمََتََّعُُ 

بِِمُُمََارََسََاتٍٍ  تََرْْتََبِِطُُ  لَاا  وََهِِيََ  الْْمُُنََظََّمِِيََّةِِ،  وََالْْبِِيئََاتِِ  اثََّلقََافََاتِِ  مُُخْْتََلِِفِِ 

تََسْْمََحُُ  أََنََّهََا  كََمََا  دََةٍٍ،  مُُتََعََدِِّ� بِِطُُرُُقٍٍ  عََنْْهََا  اتََّلعْْبِِرُُي  وََيُُمْْكِِنُُ  ثََابِِتََةٍٍ 

وََالْْعََامِِلِِينََ  الْْمُُنََظََّمََة�  احْْتِِيََاجََات�  حََسََب�  مُُبْْتََكََرََة�  بِِتََطْْبِِيقََات� 

.)Ashmos, D. & Duchon, D. 2000, 127(

وََطُُقُُسٍٍو  بِِمُُمََارََسََاتٍٍ  ارْْتِِبََاطِِهِِ  بِِسََبََبِِ  مََرُُنََوةًً  أََقَلُُّ 

مُُحََدََّدََةٍٍ، كََمََا يُُتََطََلَّبُُ اِتِِلزََااًًم بِِتََعََالِِمََي ثََابِِتََةٍٍ قََدْْ لَاا تََكُُنُُو 

اِحْْتِِمََالِِ وُُجُُدِِو صُُعُُوبََاتٍٍ  لِِتََّلكََيُُّفِِ، إِضََافََةًً إِلَى  قََابِِلَةًً 

الْْعََمََلِِ  نِِييََّةِِ وََضُُغُُوطِِ  الدِِّ� الْمُُتََطََلَّبََاتِِ  بََيْْنََ  اتََّلوْْفِِيقِِ  فِِي 

)Koenig, H. & et al., 2024,12(

اتُ
رَسَ

مُمَا
الْ

هْْنِِيَّةَََ  الذِّ�ِ وََالْْيَقََظَََةََ  التَّأََمَُُّلََ  تَشَْْمََلُُ  فَهَِِيََ  الْْعَاَمََّةِِ،  لِِلْْمُُمََارََسََاتِِ  بِِانِّل�ِسْْبَةَِِ 

الْْعَمَََلِِ  مََعْْنَىَ  حََوْْلََ  انِّل�ِقَاَشِِ  وََحََلَقََاَتِِ  مُُعَيََّنٍٍَ(،  بِِدِِينٍٍ  مُُرْْتَبَِِطََةًً  )لَيَْْسََتْْ 

لِِلْْقِِيَمَِِ  زََةِِ  الْْمُُعَزَِّ�ِ الْْفَرَِِيقِِ  بِِنَاَءِِ  نَشَََاطََاتِِ  إِِلَىَ  إِِضََافَةًًَ  مِِنْْهُُ،  وََالْْهََدَفَِِ 

بَرَََامِِجََ  تَشَْْمََلُُ  فَهَِِيََ  الْْتَّنَْْظِِيمِِيَّةَِِ،  لِِلْْمُُمََارََسََاتِِ  بِِانِّل�ِسْْبَةَِِ  أَمَََّا  الِإِنْْسََانِِيَّةَِِ. 

الْْمََسْْؤُُلِِويَّةَِِ  وََمُُبَاَدَرَََاتِِ  اشََّلخْْصِِيَّةَِِ،  وََالْْحََيَاَة�  الْْعَمَََلِِ  بَيَْْنََ  التَّوَََازُُنِِ 

 ِ اذَّلاَتِِيِّ� وََالتَّعَْْبِِر�ي  الِإِبْْدَاَع�  وََتَشَْْجِِع�ي  لِِلْْمُُنَظَََّمََاتِِ،  الِاِجْْتِِمََاعِِيَّة� 

.)Ashmos, D. & Duchon, D. 2000, 128(

الْْعِِبََادََةََ  أََوِِ  ةََا  اصََّللَا اشََّلخْْصِِيََّةُُ  الْمُُمََارََسََاتُُ  شََمِِلَتِِ 

ارُُّلمُُزِِو  أََوِِ  بِِسِِ  الْمََلَاا وََارْْتِِدََاءََ  الْعََمََلِِ،  سََاعََاتِِ  لََا  خِِلَا

خََاصََّةٍٍ،  غِِذََائِِيََّةٍٍ  أََنْْظِِمََةٍٍ  اتِِّ�بََاعََ  أََوِِ  وََاصََّلوْْمََ  نِِييََّةِِ،  الدِِّ�

تََخْْصِِيصََ  الْتََّنْْظِِمِِييََّةُُ  الْمُُمََارََسََاتُُ  شََمََلَتِِ  حِِنِِي  فِِي 

لِِلْْمُُنََاسََبََاتِِ  الْعََمََلِِ  جََدََاوِِلِِ  وََتََعْْدِِلََي  لِِلْعِِبََادََةِِ،  أََمََاكِِنََ 

نِِييََّةِِ  الدِِّ� اشََّلرِِيعََةِِ  مََعََ  تََتََّفِِقُُ  أََطْْعِِمََةٍٍ  وََتََقْْدِِمََي  نِِييََّةِِ،  الدِِّ�

.)Hicks, D., 2003, 90(

مِييُّ
ظِ

لتَّنْ
رُ ا

لَأَثَ
ا

ءِِ  الْْوََلَاا تََعْْزِِزُُي  مِِنْْهََا  يجََابِِيََّةِِ،  الْإِ�ِ ثََارِِ  الْآآ مِِنََ  الْْعََدِِدََي  ارُُّلحََوانِِيََّةُُ  تََمْْلِِكُُ 

نْْتََاجِِيََّةِِ،  َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� وََالْإِ�ِ ، وََتََحْْسِِنُُي الْأَ� لْْتِِزََامِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� الْْتََّنْْظِِمِِييِِّ� وََاالِا

مِِنََ  تََخْْلُو  لَاا  أََنََّهََا  إِالَّا  الْْعََامِِلِِينََ.  دََوْْرََانِِ  مُُعََدََّلِِ  تََقْلِِيلِِ  إِلَى  إِضََافََةًً 

الاسْْتِِثْْمََارِِ  عََلَى  الْْعََوََائِِد�  قِِيََاسِِ  صُُعُُوبََةِِ  مِِثْْلََ  اسََّللْْبِِيََّةِِ،  ثََارِِ  الْآآ

لِِلْْعََمََلِِ  يََّة�  الْْمََادِِّ� الْْجََوََانِِبِِ  إِهْْمََال�  وََاحْْتِِمََال�  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ،  عََر�ب 

.)Ashmos, D. & Duchon, D. 2000, 128(

الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  فِِي  لِِلْدِِنِِي  يجََابِِيََّة�  الْإِ�ِ ثََارِِ  الْآآ مِِنََ 

لِِلْْعََامِِلِِينََ  الْوََظِِيفِِيِِّ�  ضََا  ارِّلِ� زِِيََادََة�  فِِي  يُُسََاهِِم�  أََنََّهُُ 

الْْمِِهْْنِِيََّةِِ،  قِِيََّاتِِ  َخْْلَاا الْأَ� مِِن�  ز�  وََيُُعََزِِّ� الْمُُتََدََيِِّ�نِِينََ، 

مِِنََ  أََنََّهُُ  إِالَّا  لِِلْعََامِِلِِينََ.  انََّلفْْسِِيََّةِِ  حََّةِِ  اصِّلِ� مِِنََ  نُُ  وََيُُحََسِِّ�

إِضََافََةًً  َدْْيََانِِ،  الْأَ� بََيْْنََ  صِِرََاعََاتٍٍ  نُُشُُبُُو  الْمُُحْْتََمََلِِ 

نِِييََّةِِ  الدِِّ� الْمُُمََارََسََاتِِ  اسْْتِِيعََابِِ  تََكََالِِفِِي  ارْْتِِفَاعِِ  إِلَى 

.)Koenig, H. et al., 2024, 14(

الْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََادََاًً إِلَى الْْمََرََاجِِعِِ الْْعِِلْْمِِيََّةِِ دََاخِِلََ الْْجََدْْوََلِِ.

َفْْرََادِِ الْعََامِِلِِينََ فِِي الْمُُنََظََّمََةِِ، بََيْْنََمََا يُُعََبِِّ�رُُ  صََاةُُ الْْقََوْْلِِ: تََهْْدِِفُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي الْْعََمََلِِ إِلَى إِيجََادِِ مََعْْنََىٍٍ مُُشْْتََرََكٍٍ بََيْْنََ الْأَ� خِِلَا
نُُي عََنْْ مُُعْْتََقََدََاتٍٍ شََخْْصِِيََّةٍٍ قََدْْ تََحْْتََاجُُ إِلَى تََكْْيِِفِِي بِِيئََةِِ الْْعََمََلِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُنََا الْقََوْْلُُ إِنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ عِِبََارََةٌٌ عََنْْ مََفْْهُُمٍٍو  الدِِّ�
قِِيََّاتِِ وََتََحْْتََرِِمُُ اتََّلنََوُُّعََ  َخْْلَاا نِِي، فََهِِيََ لَاا تََقْْتََصِِرُُ عََلَى دِِنٍٍي مُُعََيََّنٍٍ، وََإِِنْْ كََانََتْْ تََشْْتََرِِكُُ مََعََهُُ فِِي الْقِِيََمِِ وََالْأَ� أَعَْْمََ وََأََشْْمََلََ مِِنََ الدِِّ�

نِِييََّ وََاثََّلقََافِِيََّ لِِلْْعََامِِلِِينََ. الدِِّ�

 3.)The Importance of Workplace Spirituality( :ِةَُّي رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَل أَهَمِّ

يََّةُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ مِِنْْ كََوْْنِِهََا لَيْْسََتْْ مُُجََرََّدََ اتِِّ�جََاهٍٍ عََابِِرٍٍ فِِي مََجََالِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، بَلْْ هِِيََ تََحََوُُّلٌٌ عََمِِقٌٌي  تََأْْتِِي أَهَََمِِّ�
َبْْحََاثُُ إِلَى أََنََّ الْْمُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تََتََبََنََّى قِِيََمََاًً رُُحََوانِِيََّةًً فِِي مُُمارََسََاتِِهََا  فِِي كََيْْفِِيََّةِِ النََظََرِِ إِلَى الْْعََمََلِِ وََالْْعََامِِلِِينََ. حََيْْثُُ تََشِِرُُي الْأَ�
اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  لِِمُُلواطََنََةِِ  يجََابِِيََّةِِ  وََاسُُّللُكِِويََّاتِِ الْإِ�ِ  ، اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� ، وََالالْْتِِزََامِِ  الْْوََظِِيفِِيِِّ� ضََا  مِِنََ ارِّلِ� أَعَْْلَى  مُُسْْتََوََيََاتٍٍ  تََشْْهََدُُ  دََارِِيََّةِِ  الْإِ�ِ

مُُهََا ارُُّلحََوانِِيََّةُُ لِِلْمُُنََظََّمََاتِِ، وََأَهَََمُُّهََا: يََّةُُ فِِي الْْمََزََايََا الْْعََدِِدََيةِِ الَّتِِي تُُقََدِِّ� )Sapta et al., 2021, 11(. تََظْْهََرُُ هََذِِهِِ الَأَهََمِِّ�

فََاهِِيََّةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََالْْعََاطِِفِِيََّةِِ: تُُسََاعِِدُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ الْعََامِِلِِينََ عََلَى تََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِتََّلنْْمِِيََةِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ  - تََعْْزِِيزُُ الْْ�ِرِّ
قِِ، وََاتََّلعََامُُلِِ مََعََ ضُُغُُوطِِ الْْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ  َخْْلَاا وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: وََرََشِِ الْْعََمََلِِ وََالْْبََرََامِِجِِ اتََّلدْْرِِبِِييََّةِِ الَّتِِي تََرْْتََكِِزُُ عََلَى الْْقِِيََمِِ وََالْأَ�
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، عََرََب تََوْْفِِيرِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ وََذََاتِِ مََعْْنََىٍٍ. كََمََا يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ  جْْهََادِِ وََاحْْلاتِِرََاقِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� أََفْْضََلََ، وََتََقْلِِيلِِ مُُسْْتََوََيََاتِِ الْإِ�ِ
أََنْْ تُُسََاعِِدََ الْْعََامِِلِِينََ فِِي تََحْْقِِيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ حََيََاتِِهِِمِِ الْْمِِهْْنِِيََّةِِ وََاشََّلخْْصِِيََّةِِ، وََتََعْْزِِزِِي صِِحََّتِِهِِمِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََالْجََسََدِِيََّةِِ عََرََب تََوْْفِِيرِِ 

، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ الْْقَلَقِِ وََالِإِجْْهََادِِ انََّلفْْسِِيِِّ� لَهُُمْْ.  جْْالِاتِِمََاعِِيِِّ� َمََانِِ انََّلفْْسِِيِِّ� وََا اشُُّلعُُرِِو بِِالْأَ�

تََحْْفِِيزََاًً  أََكْْثََرََ  يُُصْْبِِحُُنََو  فََإِِنََّهُُمْْ  وََمََعْْنََىٍٍ،  قِِيمََةٌٌ  لَهُُ  عََمََلَهُُمْْ  بِِأََنََّ  الْْعََامِِلُنََو  يََشْْعُُرُُ  عِِنْْدََمََا  وََابْْلاتِِكََارِِ:  نْْتََاجِِيََّةِِ  الْإِِ� زِِيََادََةُُ   -
، وََتََبََادُُلِِ الْمََعْْرِِفََةِِ، وََتََطْْوِِيرِِ حُُلُلٍٍو مُُبْْتََكََرََةٍٍ  وََإِِبْْدََاعََاًً، وََمِِنْْ ثََمََّ تََشََجََّعُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ الْْعََامِِلِِينََ عََلَى اتََّلفْْكِِيرِِ الِإِبْْدََاعِِيٍٍّ�
قِِيََّةًً  وََأََخْْلَاا رُُحََوانِِيََّةًً  قِِيََمََاًً  يََتََبََنََّوْْنََ  الَّذِِينََ  وََالْقََادََةََ   .)Ashwini et al., 2025, 439( الْْمُُنََظََّمََةََ  تُُوََاجِِهُُ  الَّتِِي  لِِلْمُُشََكِِتلا 

يُلْهِِمُُنََو الْْعََامِِلِِينََ لِِتََقْْدِِمِِي أََفْْضََلِِ مََا لَدََيْْهِِمْْ وََالْْمُُسََاهََمََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ رُُؤْْيََةِِ الْمُُنََظََّمََةِِ.

قََاتِِ بََيْْنََ الْْعََامِِلِِينََ: تََخْْلُقُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ تََعََاوُُنِِيََّةًً وََدََاعِِمََةًً، حََيْْثُُ يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُنََو  - تََحْْسِِينُُ الْْعََلَاا
الْْعََمََلِِ  فََاعِِلِِيََّةِِ  مِِنْْ  وََيََزِِدُُي  رََاعََاتِِ،  اصِّلِ� مِِنََ  وََيُُقَلِِّ�لُُ  ءِِ،  ازُُّلمََلَاا بََيْْنََ  يجََابِِيََّةََ  الْإِ�ِ قََاتِِ  الْْعََلَاا زُُ  يُُعََزِِّ� وََهََذََا  وََاتََّلقْْدِِيرِِ،  بِِانْْلاتِِمََاءِِ 

. الْجََمََاعِِيِِّ�

قِِايٍٍّ� وََشََفَّافٍٍ، يََعْْتََمِِدُُ عََلَى  عُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ الْْقََادََةََ عََلَى تََبََنِِّ�ي أُُسْْلُوبِِ قِِيََادََةٍٍ أََخْْلَا قِِيََّةِِ: تُُشََجِِّ� - تََعْْزِِيزُُ الثََّقََافََةِِ الَأَخْْلَاا
زُُ اشُُّلعُُرََو بِِالْعََدََالَةِِ وََالْمُُسََاوََاةِِ فِِي مََكََانِِ  الْقِِيََمِِ وََالْْمََبََادِِئِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ. هََذََا يُُسََاعِِدُُ عََلَى بِِنََاءِِ اثِّلِ�قََةِِ بََيْْنََ الْْقََادََةِِ وََالْْعََامِِلِِينََ، وََيُُعََزِِّ�

الْعََمََلِِ.

مُُ أََكْْثََرََ مِِنْْ مُُجََرََّدِِ  - جََذْْبُُ الْْمََوََاهِِبِِ وََالْْمُُحََافََظََةُُ عََلَيْْهََا: فِِي سُُوقِِ الْْعََمََلِِ اتََّلنََافُُسِِيِِّ� الْْيََوْْمََ، تََبْْحََثُُ الْمََوََاهِِبُُ عََنْْ مُُنََظََّمََاتٍٍ تُُقََدِِّ�
رََاتِِبٍٍ وََحََوََافِِزََ. وََإِِنََّ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُنََو عََامِِلََ جََذْْبٍٍ قََوِِيٍٍّ� لِِلْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يََبْْحََثُُنََو عََنْْ عََمََلٍٍ ذِِي مََعْْنََىٍٍ 

.)Ribeiro et , al., 2020, 603( وََهََدََفٍٍ لَهُُمْْ، مِِمََّا يُُسََاعِِدُُ الْْمُُنََظََّمََاتِِ عََلَى جََذْْبِِ أََفْْضََلِِ الْْمََوََاهِِبِِ وََالْْمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهََا

اثََّلوْْرََةُُ  تََفْْرِِضُُهََا  الْمُُتََزََايِِدََةِِ الَّتِِي  يََاتِِ  اتََّلغََيُُّرََاتِِ اسََّلرِِيعََةِِ وََاتََّلحََدِِّ� نََاعِِيََّةِِ ارَّلابِِعََةِِ: فِِي ظِِلِِّ�  يََاتِِ الثََّوْْرَةِِ ا�صِّل تََحََ�ِدِّ - مُُوََاجََهََةُُ 
يََّةُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ. حََيْْثُُ تُُسََاعِِدُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ الْعََامِِلِِينََ عََلَى اتََّلكََيُُّفِِ مََعََ اتََّلغََيُُّرََاتِِ  نََاعِِيََّةُُ ارََّلابِِعََةُُ، تََزْْدََادُُ أَهَََمِِّ� اصِّلِ�
اتِّلِ�كْْنُُلُووجِِيََّةِِ، وََاتََّلعََامُُلِِ مََعََ ضُُغُُوطِِ الْْعََمََلِِ الْْمُُتََزََايِِدََةِِ، وََالِِمُُحافََظََةِِ عََلَى التََوََازُُنٍٍ بََيْْنََ حََيََاتِِهِِمِِ الْمِِهْْنِِيََّةِِ وََاشََّلخْْصِِيََّةِِ. كََمََا أََنََّهََا 

يََّةِِ فِِي اتََّلعْْبِِيرِِ عََنْْ أََفْْكََارِِهِِمْْ وََمُُشََارََكََةِِ مََعََارِِفِِهِِمْْ. بْْدََاعََ، لِِكََوْْنِِهََا تُُشْْعِِرُُ الْْعََامِِلِِينََ بِِالْْحُُرِِّ� بْْالْاتِِكََارََ وََالْإِ�ِ زُُ ا تُُعََزِِّ�

سُُلُكِِويََّاتٍٍ  تََبََنِِّ�ي  عََلَى  الْعََمََلِِ  مََكََانِِ  عُُ رُُحََوانِِيََّةُُ  اسََّللْْبِِيََّةِِ: تُُشََجِِّ� اسُُّللُوكِِيََّاتِِ  مِِنََ  وََالْْحََدُُّ  يجََابِِيََّةِِ  الْإِِ� اسُُّللُوكِِيََّاتِِ  - تََعْْزِِيزُُ 
، وََالْْمُُواطََنََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ. فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ الْعََامِِلُنََو بِِاتََّلقْْدِِيرِِ وََاحْْلاتِِرََامِِ  إِيجََابِِيََّةٍٍ، مِِثْْلََ: اتََّلعََاوُُنِِ، وََالْْمُُسََاعََدََةِِ، وََالْْعََمََلِِ الْْجََمََاعِِيِِّ�
ذََلِِكََ،  إِلَى  بِِالِإِضََافََةِِ  الْمُُنََظََّمََةِِ.  أَهَْْدََافِِ  تََحْْقِِيقِِ  فِِي  وََالْْمُُسََاهََمََةِِ  ئِِهِِمْْ  لِِزُُمََلَاا الْْمُُسََاعََدََةِِ  لِِتََقْْدِِمِِي  اسْْتِِعْْدََادََاًً  أََكْْثََرََ  يُُصْْبِِحُُنََو 
تُُسََاهِِمُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي الْْحََدِِّ� مِِنََ اسُُّللُكِِويََّاتِِ اسََّللْْبِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: الْْغِِيََابِِ، وََاتََّلسََيُُّبِِ، وََانْْلاحِِرََافََاتِِ اسُُّللُكِِويََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ 

  .)Nwanzu, C. & Babalola, S., 2021, 131(

َفْْرََادََ أََنْْفُسََهُُمْْ، إِالَّا أََنََّ  وتََجْْدُُرُُ الِإِشََارََةُُ إِلَى أََنََّهُُ بِِارََّلغْْمِِ مِِنْْ أََنََّ مُُصْْطََلَحََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ يُُعْْتََبََرُُ شََخْْصِِيََّاًً بِِمََعْْنََى أََنََّهُُ يََخُُصُُّ الْأَ�
لُنََو ارُُّلحََوانِِيََّةََ اتََّلنْْظِِمِِييََّةََ )Altman, Y., 2022, 32(. وََمِِنْْ  الْعََمََلََ نََفْْسََهُُ وََارُُّلحََوانِِيََّةََ الْْفَرْْدِِيََّةُُ وََرُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ يُُشََكِِّ�
يََّةُُ الْمُُنََظََّمََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، وََيُُتََمََّ  ثََمََّ، عِِنْْدََمََا تََتِِمُُّ الْْمُُقََارََنََةُُ بََيْْنََ الْْمُُنََظََّمََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََالْْمُُنََظََّمََاتِِ غََيْْرِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، تََظََهََّرُُ أَهَََمِِّ�

تِِآي: تََمْْثِِلُُي الْْفَرََقََ بََيْْنََهُُمََا عََرََب الْْجََدْْوََلِِ الْآ
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الْْجََدْْوََلُُ )3-2(: مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ الْْمُُنََظََّمََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََالْمُُنََظََّمََاتِِ غََيْْرِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ.

الْْمُُنََظََّمََاتُُ ارُّلوحََانِِيََّةِِالْْمُُنََظََّمََاتُُ غََيْْرُ ارُّلوحََانِِيََّةِِ
تََسْْتََخْْدِِمُُ أََرْْبََعََةََ أََشْْكََالٍٍ مِِنََ اطََّلاقََةِِ: الْجََسََدِِيََّةََ، وََالْعََقْلِِيََّةََ، وََالْْعََاطِِفِِيََّةََ، تََسْْتََخْْدِِمُُ اطََّلاقََةِِ الْْجََسََدِِيََّةِِ وََالْْعََقْلِِيََّةِِ

وََارُُّلحََوانِِيََّةََ

نْْجََازِِالْْعََمََلِِ وََظِِفَيةًً فََقََطْْ يُُعََدُُّ الْعََمََلُُ فِِهََيا نِِدََاءًً بََاطِِنِِيََّاًً لِِلْعََطََاءِِ وََالْإِ�ِ

خََآرِِينََ نْْالِاقِِطََاعِِ عََنْْ الْآ نْْالِافِِصََالِِ وََا خََآرِِينََاشُُّلعُُرِِو بِِا اشُُّلعُُورُُ بِِاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ الْآ

يُُعََدُُّ الْمُُجْْتََمََعُُ أََوِِ الْعََائِِلَةُُ جِِهََةًً دََاعِِمََةًً وََمُُسََانِِدََةًًالْْمُُنََافََسََةُُ أََكْْثََرََ مِِنََ اتََّلعََاوُُنِِ، وََتََكُُنُُو الْْعََائِِلَةُُ مُُنْْفَصِِلَةًً عََنِِ الْْعََمََلِِ

سََالَةِِ وََالْْقِِيََمِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََاتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ سََالَةِِ وََالْقِِيََمِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََاتََّلنْْظِِمِِييََّةِِعََدََمُُ اتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ ارِّلِ� يََتََحََقََّقُُ فِِهََيا اتََّلوََافُُقُُ بََيْْنََ ارِّلِ�

فْْالِاتِِقََارِِ إِلَى الْْمََعْْنََى وََالْْهََدََفِِ، وََمِِن ثََمََّ اسْْتِِنْْفَاذُُ طََاقََةِِ الْْعََامِِلِِينََ لِِلْْعََمََلِِ مََعْْنََىٍٍ وََهََدََفٌٌ، وََيََتََّصِِفُُ الْعََامِِلُنََو بِِانََّلشََاطِِ وََالْْحََيََوِِيََّةِِا

َسْْفَلِِ َعْْلَى إِلَى الْأَ� يُُشََارِِكُُ الْعََامِِلُنََو فِِي نََشََاطِِ الْقِِيََادََةِِ وََاتِِّ�خََاذِِ الْقََرََارََاتِِالْْقِِيََادََةُُ فِِي هََذََا انََّلمََطِِ تُُمارََسُُ مِِنََ الْأَ�

Source: (Altman, Y. 2022, 32).

عْْالِاتِِبََارََاتِِ الَّتِِي يََجِِبُُ عََلَى الْْمُُنََظََّمََاتِِ  يََاتِِ وََا عََلَى ارََّلغْْمِِ مِِنََ الْْفَوََائِِدِِ الْْعََدِِدََيةِِ لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، إِالَّا أََنََّ هُُنََاكََ بََعْْضََ اتََّلحََدِِّ�
يََاتِِ ضََرُُرََوةُُ ضََمََانِِ عََدََمِِ تََهْْمِِيشِِ أََوْْ إِقْْصََاءِِ أََيِِّ� عََامِِلٍٍ بِِسََبََبِِ مُُعْْتََقََدََاتِِهِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، عْْالِاتِِبََارِِ. وََمِِنْْ أَهَََمِِّ� هََذِِهِِ اتََّلحََدِِّ�  أََخْْذُُهََا بِِعََيْْنِِ ا

.)Houghton et al., 2023, 433( ََوََخََلْْقُُ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ شََامِِلَةٍٍ تََحْْتََرِِمُُ اتََّلنََوُُّعََ ارُُّلحََوانِِيََّ وََاثََّلقََافِِيََّ لِِجََمِِيعِِ الْْعََامِِلِِين

 4.)Workplace Spirituality Values( :ِقِيَمُ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَل

يجََابِِيََّةِِ  يََّةِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََاسََّلعْْيُُ لِِتََعْْزِِزِِي مُُمََارََسََاتِِهََا مََدْْخََلًاً أََسََاسِِيََّاًً لِِغََرْْسِِ الْْقِِيََمِِ الْإِ�ِ َهََمِِّ� يُُعََدُُّ إِدْْرََاكُُ الْْمُُنََظََّمََاتِِ �لِأَ
حْْسََاسََ بِِالْْهََدََفِِ  نِِييََّةِِ فََحََسْْبُُ، بَلْْ تََمْْتََدُُّ لِِتََشْْمََلََ الْإِ�ِ فِِي بِِيئََتِِهََا اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، فََالْْقِِيََمُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ لَاا تََقْْتََصِِرُُ عََلَى الْْمُُعْْتََقََدََاتِِ الدِِّ�

نْْالْاتِِمََاءََ اتََّلنْْظِِمِِييََّ. وََمِِنْْ أََبْْرََزِِ هََذِِهِِ الْْقِِيََمِِ: زُُ ا قِِيََّاًً وََإِِنْْسََانِِيََّاًً يُُعََزِِّ� لُُ إِطََارََاًً أََخْْلَاا تِّالِاِ�صََالِِ فِِي الْْعََمََلِِ، وََتُُشََكِِّ� وََالْمََعْْنََى وََا

عُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ الْْعََامِِلِِينََ عََلَى اتََّلعْْبِِيرِِ عََنْْ ذََوََاتِِهِِمُُ الْحََقِِيقِِيََّةِِ دُُنََو تََصََنُُّعٍٍ أََوْْ خََوْْفٍٍ.  َصََالَةُُ وََانََّلزََاهََةُُ: تُُشََجِِّ� - الْأَ�
ي إِلَى رََفْْعِِ مُُسْْتََوََيََاتِِ  نْْالِافِِتََاحِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ� قََاتِِ الْْمِِهْْنِِيََّةِِ الْْقََائِِمََةِِ عََلَى اصََّلرََاحََةِِ وََا بِِنََاءََ الْْعََلَاا تُُوََلِِّ�دُُ اثِّلِ�قََةََ وََتََدْْعََمُُ  َصََالَةُُ  فََالْأَ�
الْْقََادََةِِ  الْْتِِزََامََ  إِنََّ  إِذْْ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ،  الْعََمََلِِ  بِِيئََةِِ  فِِي  َسََاسِِ  الْأَ� حََجََرََ  تُُمََثِِّ�لُُ  فََهِِيََ  انََّلزََاهََةُُ،  أََمََّا  نْْتََاجِِيََّةِِ.  وََالْإِ�ِ الْْوََظِِيفِِيِِّ�  ضََا  ارِّلِ�
وََاشََّلفَافِِيََّةِِ  الْمُُسََاءََلَةِِ  ثََقََافََةِِ  وََتََعْْزِِزِِي  الْمُُتََبََادََلَةِِ  اثِّلِ�قََةِِ  بِِنََاءِِ  فِِي  يُُسْْهِِمُُ  اسََّللِِيمََةِِ  وََالْْمََبََادِِئِِ  قِِيََّةِِ  َخْْلَاا الْأَ� بِِالْْمََعََايِِيرِِ  وََالْعََامِِلِِينََ 

.)Altman, Y. 2022, 55(

عُُ مََكََانُُ الْْعََمََلِِ ارُُّلحََوانِِيُُّ عََلَى تََعْْزِِزِِي قِِمِِي اتََّلعََاطُُفِِ وََارََّلحْْمََةِِ بََيْْنََ الْعََامِِلِِينََ، وََيََتََضََمََّنُُ ذََلِِكََ  - ارَّلحْْمََةُُ وََالتََّعََاطُُفُُ: يُُشََجِِّ�
خََآرِِينََ وََمُُشََارََكََتََهََا، وََتََقْْدِِمََي ادََّلعْْمِِ وََالْْمُُسََانََدََةِِ، وََخََلْْقََ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ وََإِِيجََابِِيََّةٍٍ. وََفِِي بََعْْضِِ الْْمِِهََنِِ، مِِثْْلََ:  فََهْْمََ مََشََاعِِرِِ الْآ
جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يََكُُنُُو اتََّلعََرُُّضُُ لِِصََّلدْْمََاتِِ أََمْْرََاًً شََائِِعََاًً، وََهُُنََا تُُسََاهِِمُُ ارََّلحْْمََةُُ فِِي تََخْْفِِفِِي حِِدََّةِِ  َعْْمََالِِ ا اتََّلمْْرِِضِِي وََالْأَ�

فََاهِِيََةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََتُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ تِِلْكََ اصََّلدََمََاتِِ. ضََا الْْوََظِِيفِِيِِّ� وََارِّلِ� جْْهََادِِ وََتََزِِدُُي مِِنْْ مُُسْْتََوََى ارِّلِ� الْإِ�ِ

دُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلَى انُُّلمُُوِِّ� اشََّلخْْصِِيِِّ� وََالْمِِهْْنِِيِِّ� لِِلْعََامِِلِِينََ، وََيََشْْمََلُُ ذََلِِكََ تََوْْفِِرََي فُُرََصٍٍ  - انُُّلمُُوُُّ وََالتََّنْْمِِيََةُُ: تُُؤََكِِّ�
. كََمََا أََنََّ الْْبََرََامِِجََ اتََّلدْْرِِبِِييََّةََ وََاتََّلطْْوِِيرِِيََّةََ الَّتِِي تََرْْكِِزُُ عََلَى انُُّلمُُوِِّ� اشََّلخْْصِِيِِّ�  مُُسْْتََمِِرََّةٍٍ لِِتََّلعََلُّمِِ وََتََنْْمِِيََةِِ الْْمََهََارََاتِِ وََاتََّلقََدُُّمِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ�
يََاتِِ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي رََفْْعِِ كََفَاءََةِِ  تُُسََاعِِدُُ فِِي تََعْْزِِزِِي الْْوََعْْيِِ اذََّلاتِِيِِّ� وََتََقْْوِِيََةِِ الْْمََرُُنََوةِِ وََالْْقُُدْْرََةِِ عََلَى اتََّلكََيُُّفِِ مََعََ مُُخْْتََلِِفِِ اتََّلحََدِِّ�
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.)Marques, J. 2019, 47( ًًَدََاءِِ الْْفَرْْدِِيِِّ� وََاتََّلنْْظِِمِِييِِّ� مََعََا الْأَ�

عُُ  يََّةِِ اتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ الْعََمََلِِ وََالْحََيََاةِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ، فََهِِيََ تُُشََجِِّ� - التََّوََازُُنُُ بََيْْنََ الْْعََمََلِِ وََالْْحََيََاةِِ: تََعْْتََرِِفُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِأََهََمِِّ�
سِِنجََامِِ بََيْْنََ الْتِِزََامََاتِِهِِمُُ الْمِِهْْنِِيََّةِِ وََاشََّلخْْصِِيََّةِِ.  الْعََامِِلِِينََ عََلَى تََحْْدِِدِِي أََوْْلَوِِيََّاتِِ رِِفََاهِِهِِمْْ وََالمََحََافََظََةِِ عََلَى ا�لْاِِ

نْْصََافِِ  قِِايٍٍّ� رََاسِِخٍٍ، يََتََضََمََّنُُ تََعْْزِِيزََ مََبََادِِئِِ الْعََدََالَةِِ وََالْإِ�ِ قُُ وََالْْقِِيََمُُ: تََرْْتََكِِزُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلَى إِطََارٍٍ أََخْْلَا َخْْلَاا - الْأَ�
انََّلزََاهََةِِ.  ثََقََافََةِِ  وََتََعْْزِِزِِي  الْعََامِِلِِينََ  سُُلُوكِِ  تََشْْكِِيلِِ  فِِي  حََاسِِمََاًً  دََوْْرََاًً  قِِ  َخْْلَاا الْأَ� وََتََلْْعََبُُ  جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ.  ا وََالْْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ  دْْقِِ  وََاصِّلِ�
الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  قِِيََمِِ  تََعْْزِِزِِي  فِِي  تُُسََاهِِمََ  أََنْْ   )CSR( لِِشََّلرِِكََاتِِ  جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ  ا بِِالْْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ  الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ  لِِلْْمُُبََادََرََاتِِ  يُُمْْكِِنُُ  كََمََا 

. ارُُّلحََوانِِيِِّ�

عُُ مََكََانُُ الْْعََمََلِِ ارُُّلحِِويُُّ مُُمََارََسََاتِِ الْْيََقََظََةِِ الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ الْعََامِِلِِينََ عََلَى أََنْْ يََكُُنُُووا حََاضِِرِِينََ  - الْْوََعْْيُُ وََالْْيََقََظََةُُ: يُُشََجِِّ�
وََتََحْْسِِنِِي  اتََّلوََتُُّرِِ،  مِِنََ  اتََّلقْلِِيلِِ  فِِي  تُُسََاهِِمََ  أََنْْ  الْْيََقََظََةِِ  تِِا  لِِتََدََخُُّلَا وََيُُمْْكِِنُُ  وََأََحََاسِِسِِيهِِمْْ.  وََمََشََاعِِرِِهِِمْْ  َفْْكََارِِهِِمْْ  �لِأَ وََمُُدْْرِِكِِينََ 

.(Altman, Y., 2022, 116-117) ِِفََاهِِيََةِِ انََّلفْْسِِيََّة ي إِلَى تََحْْسِِنِِي مُُسْْتََوََى ارِّلِ� اتََّلرْْكِِزِِي، وََتََنْْظِِمِِي الْْمََشََاعِِرِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�

يََشْْعُُرُُ  فََعِِنْْدََمََا  عََمََلِِهِِمْْ؛  فِِي  وََمََعْْنََىٍٍ  هََدََفٍٍ  إِيجََادِِ  عََلَى  الْْعََامِِلِِينََ  ارُُّلحََوانِِّيّ  الْْعََمََلِِ  مََكََانُُ  عُُ  يُُشََجِِّ� وََالْْمََعْْنََى:  الْْهََدََفُُ   -
سََالَةِِ  الْعََامِِلُنََو بِِأََنََّ عََمََلَهُُمْْ يُُسََاهِِمُُ فِِي شََيْْءٍٍ أََكْْبََرََ مِِنْْ أََنْْفُسِِهِِمْْ، يََزْْدََادُُ انْْغِِمََاسُُهُُمْْ وََتََحََفُّزُُهُُمْْ. وََيُُمْْكِِنُُ لِِبََيََانََاتِِ ارُُّلؤْْيََةِِ وََارِّلِ�

نْْتِِمََاءِِ. جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ أََنْْ تََكُُنََو فََعََّالَةًً فِِي غََرْْسِِ اشُُّلعُُرِِو بِِالْهََدََفِِ وََا�لْاِِ الَّتِِي تُُعََبِِّ�رُُ بِِوُُضُُحٍٍو عََنْْ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ وََأَهَْْدََافِِهََا ا

تِّالِاِ�صََالِِ وََالْمُُجْْتََمََعِِ بََيْْنََ الْعََامِِلِِينََ، وََيََتََضََمََّنُُ ذََلِِكََ تََعْْزِِيزََ  زُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ اشُُّلعُُرََو بِِا �تِّاصََالُُ وََالْْمُُجْْتََمََعُُ: تُُعََزِِّ� - الِا
جْْالِاتِِمََاعِِيََّةِِ، وََفُُرََصِِ اتََّلطََوُُّعِِ  َنْْشِِطََةِِ بِِنََاءِِ الْفَرِِيقِِ، وََالْفَعََّالِِيََّاتِِ ا يجََابِِيََّةِِ وََاتََّلعََاوُُنِِ وََادََّلعْْمِِ الْْمُُتََبََادََلِِ. كََمََا يُُمْْكِِنُُ �لِأَ قََاتِِ الْإِ�ِ الْعََلَاا

نْْتِِمََاءِِ )يُُسُُوفِِي، 2018، 195-194(.  أََنْْ تُُسََاهِِمََ فِِي تََعْْزِِزِِي اشُُّلعُُرِِو بِِا�لْاِِ

وََعََرََب دََمْْجِِ هََذِِهِِ الْْقِِيََمِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ أََنْْ تََخْْلُقََ بِِيئََةًً أََكْْثََرََ رُُحََوانِِيََّةًً وََإِِرْْضََاءًً، تََدْْعََمُُ رِِفََاهِِيََةََ الْْعََامِِلِِينََ 
قِِيََّاتِِهِِمْْ وََنُُمُُوََّهُُمْْ وََتََطََوُُّرََهُُمْْ. وََأََخْْلَاا

 5. )Theories Explaining of Workplace Spirituality( :ِرَةُ لِرُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَل اظََّنلرَِّياتُ الْمُفَسِّ

مِِنََ  الْْعََدِِدُُي  ظََهََرََتِِ  حََيْْثُُ  وََاتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ،  دََارِِيََّةِِ  الْإِ�ِ َدََبِِيََّاتِِ  الْأَ� فِِي  مََلْْحُُظََواًً  تََزََايُُدََاًً  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  بِِرُُحََوانِِيََّةِِ  هْْالِاتِِمََامُُ  ا يََشْْهََدُُ 
الْْعََامِِلِِينََ  سُُلُوكِِ  فِِي  ارُُّلحََوانِِيََّةََ  وََالْمُُعْْتََقََدََاتِِ  الْقِِيََمََ  تُُدْْمِِجُُ  كََيْْفََ  حََ  تُُوََضِِّ� أََنْْ  تُُحََاوِِلُُ  الَّتِِي  الْْمََفَاهِِمِِييََّةِِ  ُطُُرِِ  وََا�لْأُ انََّلظََرِِيََّاتِِ 
وََأََدََائِِهِِمْْ، كََمََا تُُوََفِِّ�رُُ إِرْْشََادََاتٍٍ عََمََلِِيََّةًً لِِتََطْْبِِيقِِ هََذََا الْْمََفْْهُُمِِو فِِي بِِيئََاتِِ الْعََمََلِِ الْمُُخْْتََلِِفَةِِ. وََتََسْْتََنِِدُُ تََفْْسِِرََياتُُهََا إِلَى عََدََدٍٍ مِِنََ 

انََّلظََرِِيََّاتِِ، مِِنْْ أََبْْرََزِِهََا:

)Conservation of Resources Theory( :ِِأ- نََظََرِِيََّةُُ الْْمُُحََافََظََةِِ عََلَى الْْمََوََارِِد

َفْْرََادََ يََسْْعََوْْنََ إِلَى الْْمُُحََافََظََةِِ عََلَى مََوََارِِدِِهِِمْْ، وََحِِمََايََتِِهََا، وََتََنْْمِِيََتِِهََا. وََفِِي سِِيََاقِِ رُُحََوانِِيََّةِِ  تََسْْتََنِِدُُ هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةُُ إِلَى فِِكْْرََةِِ أََنََّ الْأَ�
مِِمََّا  وََالْْعََاطِِفِِيََّةِِ،  انََّلفْْسِِيََّةِِ  مََوََارِِدِِهِِمُُ  تََعْْزِِزِِي  فِِي  الْْعََامِِلِِينََ  تُُسََاعِِدََ  أََنْْ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  الْْعََمََلِِ  لِِبِِيئََةِِ  يُُمْْكِِنُُ  حََيْْثُُ  الْْعََمََلِِ،  مََكََانِِ 
يُُقَلِِّ�لُُ مِِنِِ اسْْتِِنْْزََافِِ هََذِِهِِ الْْمََوََارِِدِِ بِِسََبََبِِ ضُُغُُوطِِ الْْعََمََلِِ. فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ الْعََامِِلُنََو بِِأََنََّ عََمََلَهُُمْْ ذُُو مََعْْنََىٍٍ، فََإِِنََّهُُمْْ يُُصْْبِِحُُنََو 
نُُهُُمْْ مِِنََ اتََّلكََيُُّفِِ  جْْهََادِِ، وََيََتََطََوََّرُُ لَدََيْْهِِمْْ إِحْْسََاسٌٌ بِِالْمََعْْنََى وََالْغََايََةِِ وََهََذََا مََا يُُمََكِِّ� يََاتِِ وََالْإِ�ِ أََكْْثََرََ قُُدْْرََةًً عََلَى اتََّلعََامُُلِِ مََعََ اتََّلحََدِِّ�

.)Hobfoll & et al., 2018, 107( ِِوََاصُُّلمُُدِِو وََمُُوََاجََهََةِِ صُُعُُوبََاتِِ الْْعََمََل
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)Spiritual Attachment Theory( :ّّرْاتِِبََاطِِ ارُّلوحََانِِي ب_ نََظََرِِيََّةُُ الِا

لُنََو رََوََابِِطََ عََاطِِفِِيََّةًً  َفْْرََادََ قََدْْ يُُشََكِِّ� رْْالِاتِِبََاطِِ فِِي عِِلْْمِِ انََّلفْْسِِ، الَّتِِي تََفْْتََرِِضُُ أََنََّ الْأَ� تََسْْتََمِِدُُّ هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةُُ جُُذُُرََوهََا مِِنْْ نََظََرِِيََّاتِِ ا
وََرُُحََوانِِيََّةًً مََعََ عََمََلِِهِِمْْ أََوْْ مََنْْظََمََتِِهِِمْْ. وََفِِقََاًً لِِهََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةِِ، عِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ الْعََامِِلُنََو بِِأََنََّهُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ شََيْْءٍٍ أََكْْبََرََ مِِنْْ أََنْْفُسِِهِِمْْ 
رََاسََاتُُ أََنََّ هََذََا انََّلوْْعََ مِِنََ  ءِِ نََحْْوََهُُ. وََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ الدِِّ� رُُنََو شُُعُُرََواًً بِِانْْلاتِِمََاءِِ وََالْْوََلَاا )مِِثْْلََ رِِسََالَةِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ أََوْْ قِِيََمِِهََا(، فََإِِنََّهُُمْْ يُُطََوِِّ�

تِِا ادََّلوْْرََانِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� وََيََزِِدََي مِِنََ الْْمُُشََارََكََةِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ )حََسََن، 2022، 368(. رْْالِاتِِبََاطِِ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُقَلِِّ�لََ مِِنْْ مُُعََدََّلَا ا

)Social Exchange Theory( : ت_ نََظََرِِيََّةُُ التََّبََادُُلِِ ا�لْاِِجْْتِِمََاعِِ�يِّ

قْْالِاتِِصََادِِيََّةِِ. فََعِِنْْدََمََا  قََاتِِ بََيْْنََ الْْعََامِِلِِينََ وََالْْمُُنََظََّمََةِِ تََعْْتََمِِدُُ عََلَى تََبََادُُلِِ الْمََوََارِِدِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ وََا تََفْْتََرِِضُُ هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةُُ أََنََّ الْْعََلَاا
يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُنََو أََنََّ مََكََانََ الْْعََمََلِِ يََدََعََمُُ احْْتِِيََاجََاتِِهِِمُُ ارُُّلحََوانِِيََّةََ، يََمِِلُينََو إِلَى رََدِِّ� الْجََمِِيلِِ عََرََب زِِيََادََةِِ اسُُّللُكِِويََّاتِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ 
َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� )Singh, R. Upadhyay, Y., 2025, 682(. وََهِِيََ تََنْْسََجِِمُُ  مِِثْْلََ سُُلُوكِِ الْْمُُواطََنََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ وََتََحْْسِِنِِي الْأَ�
َدََاءِِ(  قََةٍٍ مُُتََبََادََلَةٍٍ بََيْْنََ الْعََامِِلِِ )الْجُُهُُدِِو، الْأَ� جْْتِِمََاعِِيِِّ� تََرْْتََكِِزُُ إِلَى وُُجُُدِِو عِِلَاا مََعََ مََا ذََكََرْْنََاهُُ سََابِِقََاًً، بِِأََنََّ نََظََرِِيََّةََ اتََّلبََادُُلِِ ا�لْاِِ
تِِاهِِ وََمُُخْْرََجََاتِِهِِ  (، حََيْْثُُ يََسْْعََى كُُلُُّ مِِنْْهُُمََا إِلَى تََحْْقِِيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ مُُدْْخََلَا وََالْمُُنََظََّمََةِِ )الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، ادََّلعْْمِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�

.)Katabalo, C. & Mwita, K., 2024, 138(

)Self-Determination Theory( :ِِث_ نََظََرِِيََّةُُ تََقْْرِِيرِِ الْْمََصِِير

لِِايََّةُُ، وََالْكُُفَاءََةُُ، وََارْْلاتِِبََاطُُ. فََعِِنْْدََمََا تََدْْعََمُُ  يََّةِِ تََلْْبِِيََةِِ الْْحََاجََاتِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ، وََهِِيََ: الِاِسْْتِِقْْلَا دُُ هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةُُ عََلَى أَهَََمِِّ� تُُؤََكِِّ�
فََاهِِيََّةُُ انََّلفْْسِِيََّةُُ لَهُُمْْ،  الْمُُمََارََسََاتُُ اتََّلنْْظِِمِِييََّةُُ هََذِِهِِ الْْحََاجََاتِِ، يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُنََو بِِزِِيََادََةِِ الْْمََعْْنََى اذََّلاتِِيِِّ� فِِي الْعََمََلِِ، وََتََتََحََسََّنُُ الْرِِّ�

.)Mmukherjee, U. Sreeja, T. 2022, 190( ءِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�ان وََتََتََحََفَّزُُ اسُُّللُكِِويََّاتُُ الِإِيجََابِِيََّةُُ، مِِثْْلََ: الِإِبْْدََاعِِ وََالْْوََلَاا

)Social Identity Theory( :ِِد_ نََظََرِِيََّةُُ الْْهُُوِِيََّةِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّة

َفْْرََادََ يََسْْتََمِِدُُّنََو جُُزْْءََاًً مِِنْْ هُُوِِيََّتِِهِِمِِ اذََّلاتِِيََّةِِ مِِنََ الْمََجْْمُُوعََاتِِ الَّتِِي يََنْْتََمُُنََو إِلَيْْهََا. فِِي مََكََانِِ  تُُشِِرُُي هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّةُُ إِلَى أََنََّ الْأَ�
ي إِلَى زِِيََادََةِِ  زََ الْْهُُوِِيََّةََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ لِِلْعََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ� زُُ رُُحََوانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ أََنْْ تُُعََزِِّ� الْعََمََلِِ، يُُمْْكِِنُُ لِِبِِيئََةٍٍ شََامِِلَةٍٍ تُُعََزِِّ�

.)King et al., 2024, 12( ََفََاهِِيََّةِِ اذََّلاتِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِين ارِّلِ�

هُُا أََسََاسََاًً مُُتِِينََاًً لِِفَهْْمِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََآلِِيََّاتِِ تََأْْثِِيرِِهََا. فِِي حِِنِِي أََنََّ كُُلََّ نََظََرِِيََّةٍٍ تََرْْكِِزُُ  تُُوََفِِّ�رُُ انََّلظََرِِيََّاتُُ الْْمََذْْكُُرََوةُُ أَعَْْلَا
رََاسََاتُُ  الدِِّ� وََتُُشِِرُُي  الْعََمََلِِ.  بِِيئََاتِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي  تََعْْزِِزِِي  لِِكََيْْفِِيََّةِِ  شََامِِلَةًً  رُُؤْْيََةًً  مُُ  تُُقََدِِّ� مُُجْْمََعََةًً  فََإِِنََّهََا  مُُخْْتََلِِفَةٍٍ،  جََوََانِِبََ  عََلَى 
َدََاءِِ  دََةٍٍ، بِِدََايََةًً مِِنْْ تََحْْسِِنِِي الْأَ� اسََّلابِِقََةُُ إِلَى أََنََّ تََبََنِِّ�ي هََذِِهِِ انََّلظََرِِيََّاتِِ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُسََاعِِدََ الْْمُُنََظََّمََاتِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ فََوََائِِدََ مُُتََعََدِِّ�

فََاهِِيََّةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ.   الْوََظِِيفِِيِِّ� وََانْْتِِهََاءًً بِِتََعْْزِِزِِي ارِّلِ�

 6.)Spiritual Traits & Spiritual Activity( : وحَانِيِّ وحَانِةَِّي بِاشََّنلاطِ اُّرل عَلََاقَةُ الْخَصَائِصِ اُّرل

يُُمْْكِِنُُ اتََّلمْْيِِزُُي فِِي الْْمُُنََظََّمََاتِِ بََيْْنََ الْْخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََانََّلشََاطِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� عََلَى ارََّلغْْمِِ مِِنْْ تََرََابُُطِِهِِمََا. فََالْْخََصََائِِصُُ 
. أََمََّا انََّلشََاطُُ ارُُّلحََوانِِيُُّ فََيُُمََثِِّ�لُُ  َفْْرََادِِ وََالْمُُنََظََّمََةِِ كََكُُّلّ هُُ سُُلُكََو الْأَ� ارُُّلحََوانِِيََّةُُ تُُشِِرُُي إِلَى الْْقِِيََمِِ وََالْْمُُعْْتََقََدََاتِِ وََالْْمََبََادِِئِِ الَّتِِي تُُوََجِِّ�

 .)Astrachan, J., et al., 2020, 638( ِِزُُ هََذِِهِِ الْْقِِيََمََ وََالْْمُُعْْتََقََدََاتِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََل جْْرََاءََاتِِ الَّتِِي تُُعََزِِّ� الْمُُمََارََسََاتِِ وََالْإِ�ِ

وََتََعْْكِِسُُ الْْخََصََائِِصُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ الْْجََانِِبََ ادََّلاخِِلِِيََّ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ وََتََتََضََمََّنُُ:
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زْْقِِ. هََذََا اشُُّلعُُورُُ  اشُُّلعُُورُُ بِِالْْهََدََفِِ وََالْْمََعْْنََى: يََتََعََلَّقُُ بِِإِِدْْرََاكِِ الْْعََامِِلِِينََ أََنََّ عََمََلَهُُمْْ لَهُُ قِِيمََةٌٌ وََمََعْْنََىٍٍ يََتََجََاوََزُُ مُُجََرََّدََ كََسْْبِِ ارِّلِ�
لْْتِِزََامََ تُُجََاهََ الْْمُُنََظََّمََةِِ. نْْتِِمََاءََ وََاالِا زُُ ا�لْاِِ يُُعََزِِّ�

لْْتِِزََامُُ يََبْْنِِي اثِّلِ�قََةََ  تِِاهََا. هََذََا ا�لْاِِ دْْقِِ وََالْْعََدََالَةِِ وََالْْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ فِِي جََمِِيعِِ تََعََامُُلَا قُُا: تُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ اِلْْتِِزََامِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ بِِاصِّلِ� َخْْلَا انََّلزََاهََةُُ وََالْأَ�
بََيْْنََ الْْعََامِِلِِينََ وََالْْعُُمََلاءِِ وََأََصْْحََابِِ الْْمََصْْلَحََةِِ اخََلآرِِينََ.

خََآرِِينََ وََمُُشََارََكََتِِهََا، وََتََقْْدِِمِِي ادََّلعْْمِِ وََالْمُُسََاعََدََةِِ عِِنْْدََ الْْحََاجََةِِ. هََذِِهِِ  اتََّلعََاطُُفُُ وََارََّلحْْمََةُُ: تََتََضََمََّنُُ الْْقُُدْْرََةََ عََلَى فََهْْمِِ مََشََاعِِرِِ الْآ
يجََابِِيََّةََ وََاتََّلعََاوُُنََ بََيْْنََ الْْعََامِِلِِينََ. قََاتِِ الْإِ�ِ زُُ الْْعََلَاا فَاتُُ تُُعََزِِّ� اصِّلِ�

اثََّلقََافََةََ  لُُ  وََتُُشََكِِّ� وََتََفْْكِِرََيهُُمْْ،  الْعََامِِلِِينََ  إِجْْرََاءََاتِِ  هُُ  تُُوََجِِّ� الَّتِِي  الْْمُُجََرََّدََةِِ  َفْْكََارِِ  الْأَ� مِِنََ  مََجْْمُُوعََةًً  تََشْْمََلُُ  وََالْْمُُعْْتََقََدََاتُُ:  الْقِِيََمُُ 
قِِ  َخْْلَاا أََوِِ الْأَ� أََوِِ الْفَلْسََفَةِِ  نِِي  مُُسْْتََمََدََّةًً مِِنََ الدِِّ� تََكُُنُُو  قََدْْ  الْْقِِيََمُُ  هََذِِهِِ  الْْعََمََلِِ.  مََكََانِِ  لْْتِِزََامِِ فِِي  بِِاالِا وََتُُخْْلِِقُُ شُُعُُرََواًً  اتََّلنْْظِِمِِييََّةََ 

)يُُسُُوفِِي، 2018، 195-194(.

أََمََّا انََّلشََاطُُ ارُُّلحََوانِِيُُّ فََيُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ الْْجََانِِبِِ الْْعََمََلِِيِِّ� وََاتََّلطْْبِِقِِييِِّ� لِِرُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْعََمََلِِ، وََيََشْْمََلُُ:

- الْْمُُمََارَسََاتُُ ارُّلوحََانِِيََّةُُ: تََتََضََمََّنُُ انََّلشََاطََاتِِ الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ الْْعََامِِلِِينََ عََلَى اتََّلوََاصُُلِِ مََعََ ذََوََاتِِهِِمِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ وََتََعْْزِِزِِي شُُعُُرِِوهِِم 
َدََاءِِ. نُُ اتََّلرْْكِِيزََ وََالْأَ� مِِا وََالْْهُُدُُوءِِ، مِِثْْلََ: اتََّلأََمُُّلِِ، وََالْْيُُوغََا، وََالرِِيََاضََةِِ. هََذِِهِِ الْْمُُمََارََسََاتُُ تُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اتََّلوََتُُّرِِ وََتُُحََسِِّ� بِِاسََّللَا

يََاتِِ  اتََّلحََدِِّ� مََعََ  اتََّلعََامُُلِِ  عََلَى  الْعََامِِلِِينََ  لِِمُُسََاعََدََةِِ  الْْمُُنََظََّمََةُُ  مُُهََا  تُُقََدِِّ� الَّتِِي  الْْمُُبََادََرََاتِِ  تََشْْمََلُُ   : ارُّلوحََانِِ�يِّ ادََّلعْْمِِ  بََرَامِِجُُ   -
اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََالْْمِِهْْنِِيََّةِِ، مِِثْْلََ الاسْْتِِشََارََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََاتََّلدْْرِِبِِي عََلَى تََعْْزِِزِِي الْمََهََارََاتِِ الْحََيََاتِِيََّةِِ )خُُضََيْْر، 2016، 80(

- الْْقِِيََادََةُُ ارُّلوحََانِِيََّةُُ: تََعْْتََمِِدُُ عََلَى إِلْْهََامِِ الْْعََامِِلِِينََ وََتََحْْفِِزِِيهِِمْْ عََرََب رُُؤْْيََةٍٍ مُُشْْتََرََكََةٍٍ وََقِِيََمٍٍ نََبِِيلَةٍٍ، وََتََشْْجِِعِِيهِِمْْ عََلَى تََحْْقِِيقِِ 
قََوِِيََّةٍٍ مََعََ  قََاتٍٍ  بِِنََاءِِ عََلَاا وََالْقُُدْْرََةِِ عََلَى  وََاتََّلعََاطُُفِِ  بِِاتََّلوََاضُُعِِ  يََتََمََيََّزُُنََو  فََالْْقََادََةُُ ارُُّلحََوانِِيُُّنََو  وََالْْمِِهْْنِِيََّةِِ.  أَهَْْدََافِِهِِمْْ اشََّلخْْصِِيََّةِِ 

خََآرِِينََ. الْآ

- الْْمََسْْؤُُولِِيََّةُُ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةُُ: تُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ اِلْْتِِزََامِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ بِِالْْمُُسََاهََمََةِِ فِِي تََحْْسِِنِِي الْمُُجْْتََمََعِِ وََحِِمََايََةِِ الْبِِيئََةِِ، عََرََب مُُبََادََرََاتٍٍ 
الْْقِِيََمِ  نََفْْسََ  يُُشََارِِكُُنََوهََا  الَّذِِينََ  ءََا  وََالْعُُمََلَا الْْعََامِِلِِينََ  وََتََجْْذِِبُُ  الْْمُُنََظََّمََةِِ  صُُرََوةََ  زُُ  تُُعََزِِّ� الْْمََسْْؤُُلِِويََّةُُ  هََذِِهِِ  مُُسْْتََدََامََةٍٍ.  وََبََرََامِِجََ 

.)Astrachan, J., et al., 2020, 639(

قََةُُ بََيْْنََ الْْخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََانََّلشََاطِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� فِِي كََوْْنِِهِِمََا مُُكََمِِلانِِ لِِبََعْْضِِهُُمََا الْبََعْْضََ. فََالْْخََصََائِِصُُ  وََتََتََمََثََّلُُ الْْعََلَاا
دُُ هََذِِهِِ الْْخََصََائِِصََ  هُُ انََّلشََاطََ ارُُّلحََوانِِيََّ، بََيْْنََمََا انََّلشََاطُُ ارُُّلحََوانِِيُُّ يُُجََسِِّ� قِِايََّ الَّذِِي يُُوََجِِّ� َخْْلَا َسََاسََ الْْقِِيََمِِيََّ وََالْأَ� ارُُّلحََوانِِيََّةُُ تُُوََفِِّ�رُُ الْأَ�
قُُا هِِيََ إِحْْدََى الْْخََصََائِِصِِ  َخْْلَا لُهََا إِلَى وََاقِِعٍٍ مََلْْمُُسٍٍو فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ. عََلَى سََبِِيلِِ الْْمِِثََالِِ، إِذََا كََانََتِِ انََّلزََاهََةُُ وََالْأَ� وََيُُحََوِِّ�
ارُُّلحََوانِِيََّةِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ، فََإِِنََّ انََّلشََاطََ ارُُّلحََوانِِيََّ قََدْْ يََتََضََمََّنُُ وََضْْعََ مُُدََوََّنََةٍٍ لِِقََوََاعِِدِِ اسُُّللُوكِِ وََتََدْْرِِبِِي الْعََامِِلِِينََ عََلَيْْهََا، وََمُُكََافََحََةََ 
دََ بََعْْضََ  الْفِِسََادِِ وََاحْْلاتِِيََالِِ، وََاتََّلعََامُُلََ بِِشََفَافِِيََّةٍٍ مََعََ جََمِِيعِِ أََصْْحََابِِ الْْمََصََالِِحِِ )خُُضََيْْر، 2016، 81(. وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ نُُحََدِِّ�
مََظََاهِِرِِ الْْخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الَّتِِي يََنْْبََغِِي أََنْْ يََتََمََتََّعََ بِِهََا الْْفَرْْدُُ وََانََّلشََاطِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� الَّذِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُمََارِِسََهُُ عََرََب الْْجََدْْوََلِِ 

تِِآي:  الْآ
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. الجََدْْوََلُُ )3-3(: مُُقََارََنََةٌٌ بََيْْنََ الْْخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّة وََانََّلشََاطِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ�

انََّلشََاطُُ ارُّلوحََانِِيُُّالخصائص ارُّلوحََانِِيََّة
قََاتِِ مََعََ اخََلآرِِينََانََّلظْْرََةُُ وََاسِِعََةُُ انِّلِ�طََاق الْْعََمََلُُ عََلَى مُُمارََسََةِِ الْمََوََاقِِفِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ وََالْعََلَاا

الْعََمََلُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََقِِميالْْقََصْْدُُ فِِي الْْعََيْْشِِ بِِاسْْتِِقََامََة

الْعََمََلُُ بِِأََصََالَةاثِّلِ�قََةُُ بِِأََنََّ حََيََاةََ الْْمََرْْءِِ اذََّلاتِِيََّة لَهََا هََدََف

تََحْْقِِقُُي اذََّلاتوُُجُُدُُو شُُعُُرٍٍو قََوِِّيّ بِِالْْمُُجْْتََمََع

زِِيََادََةُُ حََالَةِِ الْوََعْْيارََّلغْْبََةُُ فِِي إِحْْدََاثِِ اتََّلغْْيِِري

اتََّلأكِِدُُي عََلَى مََا هُُوََ ضََرُُرِِوّيّ عََرََب الْخِِدْْمََةارََّلغْْبََةُُ فِِي إِحْْدََاثِِ الْْمََعْْنََى وََالْْغََرََض

ثََيارارََّلغْْبََةُُ فِِي الْْحََقِِيقََة الْعََمََلُُ مََعََ الْحُُبِِّ� وََالْإِ�ِ

الْْمََصْْدََر: )خُُضََيْْر، 2016، 81(.

ً شََامِِلًاً وََمُُتََكََاْْمِِلًاً يََجْْمََعُُ بََيْْنََ الْخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّة وََانََّلشََاطِِ  لِِوتََحْْقِِيقِِ هََذِِهِِ الْْفَوََائِِدِِ، يََجِِبُُ عََلَى الْْمُُنََظََّمََاتِِ أََنْْ تََتََبََنََّى مََدْْخََ�لَاً
عُُ عََلَى انُُّلمُُوِِّ� ارُُّلحََوانِِيِِّ� وََاشََّلخْْصِِيِِّ� لِِلْعََامِِلِِينََ. ، وََأََنْْ تََخْْلُقََ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ تُُشََجِِّ� ارُُّلحََوانِِيِِّ�

نِِي، وََمِِنْْ ثََمََّ تََمََّ  فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ تََمََّ اتََّلعََرُُّفُُ إِلَى مََفْْهُُمِِو رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، كََمََا تََمََّ مُُقََارََنََةُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالدِِّ�
رََةِِ  يََّةِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالقِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، وََبََعْْدََ ذََلِِكََ تََمََّ اسْْتِِعْْرََاضُُ انََّلظََرِِيََّاتِِ امُُلفَسِِّ� اتََّلعََرُُّفُُ عََلَى أَهَََمِِّ�

. قََةِِ الخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ بِِانََّلشََاطِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََعََلَاا
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اََلْْمََبْْحََثُُ الثََّانِِي
أََبْْعََادُُ رُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ وََتََطْْبِِيقََاتِِهََا

Dimensions of Workplace Spirituality & its Applications

تََمْْهِِيدٌٌ:

تََشْْهََدُُ امُُلنََظََّمََاتُُ امُُلعََاصِِرََةُُ تََحََوُُّلًاً جََوْْهََرِِيََّاًً فِِي مََفَاهِِمِِي الِإِدََارََةِِ الحََدِِثََيةِِ، حََيْْثُُ لَمْْ تََعُُدِِ اكََلفَاءََةُُ اتِّلِ�قْْنِِيََّةُُ وََحْْدََهََا كََافِِيََةًً لِِضََمََانِِ 
زُُ القِِيََمََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ كََجُُزْْءٍٍ مِِنْْ فَلْسََفَةِِ العََمََلِِ. مِِنْْ  الاسْْتِِدََامََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، بَلْْ بََرََزََتِِ الحََاجََةُُ إِلَى تََبََنِِّ�ي مََدََاخِِلََ إِنْْسََانِِيََّةٍٍ تُُعََزِِّ�
ً، تََبْْدََأُُ بِِفَهْْمِِ أََبْْعََادِِهََا المََعْْرِِفِِيََّةِِ  هُُنََا ظََهََرََتْْ ضََرُُرََوةُُ تََشْْكِِيلِِ رُُؤْْيََةٍٍ تََكامُُلِِيََّةٍٍ لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، بِِوََصْْفِِهََا نِِظََامََاًً مُُتََكََامِِ�لَاً
)كََالعََمََلِِ اهلافِِد، الِإِحْْسََاسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ، تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ(، مََرُُرََواًً بِِآلِِيََّاتِِ تََعْْزِِزِِيهََا عََبْْرََ مُُمََارََسََاتٍٍ 
للمََوََارِِدِِ  امُُلسْْتََدََامِِ  الَأَدََاءِِ  لِِرََفْْعِِ  كََمََدْْخََلٍٍ  وََاتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  افَلرْْدِِيََّةِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  بََيْْنََ  اتََّلوََافُُقِِ  تََحْْقِِيقِِ  إِلَى  وُُصُُلًاًو  مُُبْْتََكََرََةٍٍ،  إِدََارِِيََّةٍٍ 
يََاتٍٍ جََسِِيمََةٍٍ، تََتََرََاوََحُُ بََيْْنََ مُُقََاوََمََةِِ اتََّلغْْيِِيرِِ اثََّلقََافِِيِِّ� وََصُُعُُوبََةِِ قِِيََاسِِ امُُلخْْرََجََاتِِ  البََشََرِِيََّةِِ. وََلَاا يََخْْلُو هذََا المََسََارُُ مِِنْْ تََحََدِِّ�

قََاتِِ اتََّلطْْبِِيقِِ وََاقْْتِِرََاحََ حُُلُلٍٍو عََمََلِِيََّةٍٍ. ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، مِِمََّا يََسْْتََدْْعِِي تََحْْلِِلًاًي نََقْْدِِيََّاًً لِِمُُعََوِِّ�

 1.)Dimensions of the Workplace Spirituality( :ِأَبْعَادُ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ اعَلمَل

نِِنِِي، وََتََجََاوََزََتْْ وََظََائِِفَهََا اتََّلقْلِِدِِييََّةََ الَّتِِي تََرْْكُُزُُ عََلَى اتََّلوْْظِِفِِي  تََطََوََّرََتْْ إِدََارََةُُ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ بِِشََكْْلٍٍ مََلْْحُُوظٍٍ عََلَى مََرِِّ� اسِّلِ�
وََاتََّلدْْرِِبِِي وََاتََّلعْْوِِضََياتِِ لِِتََشْْمََلََ جََوََانِِبََ أََكْْثََرََ شُُمُُلِِويََّةًً تََرْْكُُزُُ عََلَى رِِفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِ وََامُُلسََاهََمََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ. أََحََدُُ هََذِِهِِ اتََّلطََوُُّرََاتِِ هُُوََ 
 Pradhan,( ْْقََاتِِهِِم بِِعََمََلِِهِِم دََمْْجُُ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، وََالَّذِِي يُُمََثِِّ�لُُ تََحََوُُّلًاً فِِي كََيْْفِِيََّةِِ نََظََرََةِِ امُُلنََظََّمََاتِِ إِلَى عََامِِلِِهََيا وََعََلَاا

R. & Jena, L., 2016, 160(. يُُمْْكِِنُُ فََهْْمُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ عََرََب عِِدََّةِِ أََبْْعََادٍٍ مُُتََرََابِِطََةٍٍ تََتََمََثََّلُُ بِِاتِِلآي:

)Meaningful Work( :ُُأ- العََمََلُُ اهلادف

يََّةِِ العََمََلِِ وََمََعْْنََاهُُ مِِنْْ وِِجْْهََةِِ  يُُمََثِِّ�لُُ ابُُلعْْدُُ الَأَوََّلُُ العََمََلََ الَّذِِي يََتََنََاسََبُُ مََعََ افَلرْْدِِ العََامِِلِِ وََيُُشِِرُُي إِلَى شُُعُُرِِو العََامِِلِِينََ بِِأََهََمِِّ�
بِِقِِيََمِِ افَلرْْدِِ وََمُُعْْتََقََدََاتِِهِِ. إِنََّ اتََّلعْْبِِرََي عََنْْ  رَََ�شَِاًً  وََيََرْْتََبِِطُُ كلذ ابترااًًط مُُبََا تََفَاعُُلِِهِِمْْ وََانْْخِِرََاطِِهِِمْْ فِِهِِي،  نََظََرِِهِِمُُ اذََّلاتِِيََّةِِ، وََكََيْْفِِيََّةِِ 
ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ يََتََضََمََّنُُ افْْتِِرََاضََ أََنََّ لِِكُُلِِّ� فََرْْدٍٍ دََوََافِِعََهُُ ادََّلاخِِلِِيََّةُُ وََرََغََبََاتِِهِِ لِِمُُلشََارََكََةِِ فِِي انََّلشََاطََاتِِ الَّتِِي تُُعْْطِِهِِي 
مََعْْنََىٍٍ وََقِِيمََةًً أََكْْبََرََ لِِحََيََاتِِهِِ وََحََيََاةِِ اخََلآرِِينََ. فََضْْلًاً عََنْْ أََنََّ فِِكْْرََةََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ تََنْْطََلِِقُُ مِِنْْ أََنََّ العََمََلََ لَاا يََعْْنِِي فََقََطْْ أََنْْ يََكُُنََو 
ي، وََلَكِِنْْ يََجِِبُُ أََنْْ يََتََعََلَّقََ بِِأُُمُُرٍٍو أُُخْْرََى مِِثْْلََ البََحْْثِِ عََنْْ مََعْْنََىٍٍ وََهََدََفٍٍ أَعَْْمََقََ لِِمََا يََقُُومُُ بِِهِِ، وََتََتََضََمََّنُُ  مُُتِِمعََاًً أََوْْ مََلِِيئََاًً بِِاتََّلحََدِِّ�
اتََّلعْْبِِرََي عََنْْ حََاجََاتِِ العََمََلِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ البََاطِِنِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ عََنْْ طََرِِيقِِ العََمََلِِ اهلافِِد وََامُُلسََاهََمََةِِ مََعََ اخََلآرِِينََ. وََيُُعََدُُّ هََذََا 
ابُُلعْْدُُ أَهَََمََّ الجََوََانِِبِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ لِِرُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، الَّذِِي يََتََضََمََّنُُ اِمْْتِِلَاَكََ إِحْْسََاسٍٍ عََمِِقٍٍي بِِمََعْْنََىٍٍ وََغََرََضِِ افَلرْْدِِ، 
وََيََتََضََمََّنُُ مََجْْمُُوعََةًً مِِنََ الِاِفْْتِِرََاضََاتِِ أََحََدُُهََا يُُشِِرُُي أََنََّ كُُلََّ شََخْْصٍٍ لَهُُ دََوََافِِعُُهُُ وََحََقََائِِقُُهُُ الخََاصََّةُُ بِِهِِ، وََفِِي ذََاتِِ الوََقْْتِِ 
لِِنََّلشََاطََاتِِ الَّتِِي تُُعْْطِِهِِي قِِيمََةًً وََمََعْْنََىٍٍ فِِي حََيََاتِِهِِ وََحََيََاةِِ اخََلآرِِينََ )يُُسُُوفِِي، 2018، 199(. وََإِِنََّ  يََرْْغََبُُ فِِي الِاِنْْضِِمََامِِ 
، الَّتِِي هََدََفََتْْ إِلَى  قََاتِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ فِِي الفِِكْْرِِ الِإِدََارِِيِِّ� ، بَلْْ هُُوََ نََتََاجُُ حََرََكََةِِ العََلَاا العََمََلََ اهلادفََ لَمْْ يََأْْتِِ بِِشََكْْلٍٍ اعْْتِِبََاطِِيٍٍّ�
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ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� وََسََعََادََةِِ العََامِِلِِينََ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ عََرََب زِِيََادََةِِ إِحْْسََاسِِهِِمْْ وََوُُجُُدِِو غََرََضٍٍ هََادِِفٍٍ فِِي اجُُلهُُدِِو الَّتِِي  تََحْْقِِيقِِ ارِّلِ�
مُُنََوهََا. وََإِِنََّ العََامِِلِِينََ يََرْْغََبُُنََو بِِالِاِنْْغِِرََازِِ فِِي مُُهِِمََّاتِِهِِمْْ وََنََشََاطََاتِِهِِمِِ ايََلوْْمِِيََّةِِ حََتََّى يََشْْعُُرُُوا أََنََّهُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ هََدََفٍٍ وََغََرََضٍٍ  يُُقََدِِّ�
عََامٍٍّ� فِِي هََذِِهِِ الحََيََاةِِ. وََإِِنََّ اسََّلعْْيََ إِلَى تََحْْقِِيقِِ اغََلرََضِِ اهلافِِد وََالمََعْْنََى فِِي العََمََلِِ لَيْْسََ بِِالفِِكْْرََةِِ الجََدِِدََيةِِ، فََوََفْْقََاًً لِِوََجْْهََةِِ 
نََظََرِِ مََفْْهُُمِِو رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، فََإِِنََّ العََمََلََ لَاا يََعْْنِِي أََنََّ العََامِِلََ يََسْْتََفِِدُُي مِِمََّا يََحْْصُُلُُ عََلَيْْهِِ مِِنْْ مََزََايََا فََقََطْْ، وََأََنََّ العََمََلََ 
ي فََقََطْْ، وََلَكِِنْْ يََجِِبُُ أََنْْ يََتََضََمََّنََ أََيْْاًًض أََشْْيََاءًً أُُخْْرََى مِِثْْلََ البََثِِح عََنْْ وُُجُُدِِو المََعْْنََى وََاغََلرََضِِ  يََكُُنُُو فِِهِِي نََوْْعٌٌ مِِنََ اتََّلحََدِِّ�
الحََقِِقِِييِِّ� مِِنْْ عََمََلِِ افَلرْْدِِ، الَّتِِي تََتََضََمََّنُُ اتََّلعْْبِِرََي عََنْْ حََاجََاتِِ العََمََلِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ البََاطِِنِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ عََنْْ طََرِِيقِِ العََمََلِِ 
اهلافِِد وََامُُلسََاهََمََةِِ مََعََ اخََلآرِِينََ )Aboobaker, N. & et al., 2019, 32(. وََيُُمْْكِِنُُ تََعْْزِِزُُي العََمََلِِ اهلافِِد فِِي مََكََانِِ 
العََمََلِِ عََرََب تََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِمُُلسََاهََمََةِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ تََوْْفِِرُُي فُُرََصٍٍ لِِلْعََامِِلِِينََ لِِمُُلشََارََكََةِِ فِِي مََشََارِِعََي 
زُُ شُُعُُرََوهُُمْْ بِِأََنََّ عََمََلَهُُمْْ لَهُُ تََثِِأرٌٌي إِيجََابِِّيّ فِِي اخََلآرِِيْْن، وََرََبْْطُُ  تُُخْْدِِمُُ امُُلجْْتََمََعََ، أََوْْ تُُدََعِِمُُ قََضََايََا إِنْْسََانِِيََّةًً نََبِِيلَةًً، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
حََ لِِلْْعََامِِلِِينََ كََيْْفََ يُُسََاهِِمُُ عََمََلُهُُمْْ فِِي تََحْْقِِيقِِ رُُؤْْيََةِِ وََقِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ،  العََمََلِِ بِِالقِِيََمِِ، حََيْْثُُ يََجِِبُُ عََلَى امُُلنََظََّمََاتِِ أََنْْ تُُوََضِِّ�
لِِايََّةِِ وََاتََّلحََكُُّمِِ فِِي عََمََلِِهِِمْْ، وََتََشْْجِِعُُيهُُمْْ عََلَى  وََكََيْْفََ أََنََّهُُ يُُخْْدِِمُُ هََدََفََاًً أََسْْمََى، وََتََمْْكِِنُُي العََامِِلِِينََ عََرََب مََنْْحِِهِِمْْ مََزِِدََياًً مِِنََ الِاِسْْتِِقْْلَا
يََّةِِ. وََكََمََا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُوََفِِّ�رََ امُُلنََظََّمََةُُ لِِلْْعََامِِلِِينََ فُُرََصََاًً  زُُ مِِنْْ شُُعُُرََوهُُمْْ بِِالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ وََالَأَهََمِِّ� اتِِّ�خََاذِِ القََرََارََاتِِ وََامُُلبََادََرََاتِِ بِِمََا يُُعََزِِّ�
، وََتََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِتََّلعََلُّمِِ وََاكْْتِِسََابِِ مََهََارََاتٍٍ جََدِِدََيةٍٍ بِِمََا يََزِِدُُي مِِنْْ شُُعُُرِِوهِِمْْ بِِأََنََّ  لِِتََّلطََوُُّرِِ عََرََب دََعْْمِِ نُُمُُوِِّ�هِِمْْ وََتََطََوُُّرِِهِِمْْ امِِلهََنِِيِِّ�
رُُ مُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ، إِضََافََةًً إِلَى تََقْْدِِيرِِ جُُهُُدِِو العََامِِلِِينََ وََمُُكافََأََتِِهِِمْْ عََلَى إِنْْجََازََاتِِهِِمْْ سََوََاءًً مََالِِيََّاًً أََمْْ مََعْْنََوِِيََّاًً  امُُلنََظََّمََةََ تََهْْتََمُُّ بِِهِِمْْ وََتُُقََدِِّ�

زُُهُُمْْ عََلَى تََقْْدِِمِِي أََفْْضََلِِ مََا لَدََيْْهِِمْْ )صََبْْر، 2018، 251(  يََّةِِ وََيُُحََفِِّ� زُُ مِِنْْ شُُعُُرِِوهِِمْْ بِِاتََّلقْْدِِيرِِ وََالَأَهََمِِّ� بِِاشََّلكْْلِِ الَّذِِي يُُعََزِِّ�

ثِِا فُُرُُضٍٍو تُُعْْطِِي مََعْْنََىٍٍ وََهََدََفََاًً لِِلْعََمََلِِ هِِيََ: وََبِِاخْْتِِصََارٍٍ، فََإِِنََّ فِِكْْرََةََ العََمََلِِ اهلافِِد تََنْْتُُجُُ عََرََب ثََلَا

بِِيئََةُُ العََمََلِِ: وََالَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي كََيْْفِِيََّةِِ اشْْتِِقََاقِِ الَأَفْْرََادِِ لِِغََرََضِِ وََمََعْْنََى العََمََلِِ.

ابِِليئََةُُ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةُُ: الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ الَأَفْْرََادََ عََلَى تََفْْسِِيرِِ مََعْْنََى وََغََرََضِِ وََظََائِِفِِهِِمْْ.

 .)Aboobaker, N. et al., 2019, 32( ِِخََصََائِِصُُ وََمََزََايََا افَلرْْدِِ: الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي نََوْْعِِ العََمََلِِ وََهََدََفِِه

لُُ عُُنْْصُُرََاًً حََيََوِِيََّاًً فِِي بِِنََاءِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، حََيْْثُُ يُُسََاعِِدُُ فِِي خََلْْقِِ بِِيئََةِِ  صََاةُُ القََوْْلِِ: إِنََّ العََمََلََ اهلادفََ يُُشََكِِّ� خُُلَا
عََمََلٍٍ إِيجََابِِيََّةٍٍ تََزِِدُُي مِِنْْ تََفَاعُُلِِ العََامِِلِِينََ وََإِِنْْتََاجِِيََّتِِهِِمْْ. وََمِِنْْ ثََمََّ يََنْْبََغِِي عََلَى قََادََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ تََبََنِِّ�ي اِسْْتِِرََاتِِجِِييََّاتٍٍ وََاضِِحََةٍٍ 

ي فِِي انِّلِ�هََايََةِِ إِلَى مُُنََظََّمََةٍٍ أََكْْثََرََ اسْْتِِدََامََةًً وََنََجََاحََاًً. لِِتََعْْزِِزِِي هََذََا ابُُلعْْدِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�

)Sense of Belongingness( :ِِب- الِإِحْْسََاسُُ بِِالمََجْْمُُوعََة

يُُمََثِِّ�لُُ ابُُلعْْدُُ اثََّلانِِي العََمََلََ الَّذِِي يُُنََاسِِبُُ كُُلََّ مِِنََ افَلرْْدِِ وََالمََجْْمُُوعََةِِ، حََيْْثُُ لَاا تََقْْتََصِِرُُ دََورُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ عََلَى 
زُُ اتََّلرََابُُطََ وََادََّلعْْمََ امُُلتََبََادََلََ وََاهََلدََفََ امُُلشْْتََرََكََ بََيْْنََ  الجََانِِبِِ افَلرْْدِِيِِّ� فََحََسْْبُُ، بَلْْ تََشْْمََلُُ أََيْْاًًض الجََانِِبََ الجََمََاعِِيََّ الَّذِِي يُُعََزِِّ�
أَعَْْضََاءِِ افَلرِِيقِِ. إِنََّهُُ يََتََجََاوََزُُ العََمََلََ مََعََاًً إِلَى تََعْْزِِزِِي بِِيئََةٍٍ يََشْْعُُرُُ فِِهََيا الَأَفْْرََادُُ بِِاتََّلقْْدِِيرِِ وََاحْْلاتِِرََامِِ وََاتِّلاِ�صََالِِ بِِبََعْْضِِهِِمْْ البََعْْضِِ 
عََلَى مُُسْْتََوًًى أَعَْْمََقََ )Astrachan, J., et al., 2020, 638(. إِنََّ اشُُّلعُُرََو بِِانْْلاتِِمََاءِِ إِلَى مََجْْمُُوعََةِِ العََمََلِِ يََتََعََلَّقُُ بِِمُُسْْتََوََى 
ئِِهِِمْْ فِِي العََمََلِِ، وََيََعْْتََمِِدُُ هََذََا امُُلسْْتََوََى عََلَى المََدََى الَّذِِي يََرََى فِِهِِي العََامِِلُنََو أََنْْفُسََهُُمْْ مُُرْْتََبِِطِِينََ  اتََّلفَاعُُلِِ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ وََزُُمََلَاا
ءِِ فِِي مََجْْمُُوعََاتِِ العََمََلِِ.  قََةِِ بََيْْنََ اذََّلاتِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ لَهُُمْْ وََانََّلفْْسِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ لِِزُُّلمََلَاا بِِبََعْْضِِهِِمْْ البََعْْضِِ، وََأََنََّ هُُنََاكََ نََوْْعََاًً مِِنََ العََلَاا
وََيََتََضََمََّنُُ هََذََا امُُلسْْتََوََى مِِنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ كََافََّةََ ارََّلوََابِِطِِ العََقْلِِيََّةِِ وََالعََاطِِفِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ فِِي فِِرََقٍٍ وََمََجْْمُُوعََاتِِ 
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َفْْرََادََ مََعََ  لْتِِزََامِِ الَّتِِي تََرْْبُُطُُ اََلْأَ� العََمََلِِ دََاخِِلََ امُُلنََظََّمََةِِ )يُُسُُوفِِي، 2018، 199(، كََمََا وََتََتََمََثََّلُُ فِِي وُُجُُدُُو حََالَةٍٍ مِِنََ اََتََّلشََارُُكِِ وََاََالِا
تٌٌا مُُسْْتََمِِرََّةٌٌ لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِهِِ وََأَهَْْدََافِِ  بََعْْضِِهِِمْْ اََلْْبََعْْضِِ، بِِحََيْْثُُ يََشْْعُُرُُ اََلْْفَرْْدُُ اََلْْوََاحِِدُُ بِِأََنََّهُُ جُُزْْءٌٌ مِِنََ اََلْْمََجْْمُُوعََةِِ وََلَدََيْْهِِ تََفَاعُُلَا
يََّاًً وََعََاطِِفِِيََّاًً مََعََ جُُزْْءٍٍ كََبِِرٍٍي مُُمََثََّلٍٍ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ مِِنْْ أََجْْلِِ أََنْْ يُُحََقِِّ�قََ الاسْْتِِفَادََةََ  اََلْمُُنََظََّمََةِِ. لِِذََلِِكََ يََجِِبُُ عََلَى افَلرْْدِِ أََنْْ يََنْْدََمِِجََ مََادِِّ�
قََاتِِ العََقْلِِيََّةِِ وََالعََاطِِفِِيََّةِِ وََرُُحََو العََمََلِِ الجََمََاعِِيِِّ� بََيْْنََ  مِِنْْها. وََإِِنََّ هََذََا امُُلسْْتََوََى مِِنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ يََتََضََمََّنُُ الِاِتِِّ�صََاتِِلا وََالعََلَاا
العََامِِلِِينََ فِِي الفِِرََقِِ أََوِِ المََجْْمُُوعََاتِِ أََوِِ اقْْلأسََامِِ دََاخِِلََ امُُلنََظََّمََةِِ )Ribeiro, M. & et, al., 2020, 603(. وََيُُعََدُُّ الِاِنْْتِِمََاءُُ 
رََاتِِ الَّتِِي تََساعِِدُُ عََلَى انْْخِِفَاضِِ رََغْْبََةِِ افَلرْْدِِ فِِي مُُغََادََرََةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ  أََوِِ الِإِحْْسََاسُُ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ أََحََدََ أَهَََمِِّ� العََوََامِِلِِ وََالْْمُُؤََشِِّ�
قََاتٌٌ  وََالِاِنْْتِِقََالِِ إِلَى عََمََلٍٍ آخََرٍٍ، وََيََعُُدُُو اسََّلبََبُُ فِِي ذََلِِكََ إِلَى أََنََّ تََرْْكََ العََمََلِِ أََوِِ امُُلنََظََّمََةِِ مِِنْْ قِِبَلِِ فََرْْدٍٍ لَدََيْْهِِ رََوََابِِطُُ وََعََلَاا
اجْْتِِمََاعِِيََّةٌٌ يُُمََثِِّ�لُُ تََضْْحِِيََةًً بِِمََوََارِِدََ اجْْتِِمََاعِِيََّةٍٍ، قََدْْ لَاا يُُمْْكِِنُُ تََعْْوِِضُُيهََا فِِي مََكََانٍٍ آخََرََ. كََذََلِِكََ يََتََمََثََّلُُ جََوْْهََرُُ المََجْْمُُوعََةِِ فِِي 
يََّةََ اتََّلعْْبِِيرِِ  العََمََلِِ فِِي أََنََّهُُ يََتََضََمََّنُُ شُُعُُرََواًً عََمِِيقََاًً بِِالِاِتِِّ�صََالِِ وََالِاِرْْتِِبََاطِِ بََيْْنََ أََفْْرََادِِ وََأََبْْنََاءِِ امُُلنََظََّمََةِِ، وََيََتََضََمََّنُُ ادََّلعْْمََ وََحُُرِِّ�
وََاعْْلاتِِرََاضِِ امُُلتََبََادََلََ، وََيََتََجََسََّدُُ الِإِحْْسََاسُُ الجََمََاعِِيُُّ بِِوُُجُُدِِو المََشََاعِِرِِ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ الَّتِِي تُُفِِدُُي بِِأََنََّ اكُُللََّ هُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنََ 
العََائِِلَةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ اكََلبِِرََيةِِ، إِذْْ إِنََّ العََامِِلِِينََ يََعْْتََنُُنََو بِِعُُمََلاءِِ امُُلنََظََّمََةِِ، وََإِِنََّ عََوََائِِلََ العََامِِلِِينََ أََوْْ أُُسََرََهُُمْْ هِِيََ جُُزْْءٌٌ مُُهِِمٌٌّ مِِنََ 
امُُلنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب عََلَى اِلْْتِِزََامِِ العََامِِلِِينََ تُُجََاهََ امُُلنََظََّمََةِِ، إِضََافََةًً إِلَى مِِيلِِ العََامِِلِِينََ إِلَى تََجْْرِِبََةِِ مُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى 
زُُ  ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اشُُّلعُُرِِو بِِالوََحْْدََةِِ وََاعُُلزْْلَةِِ وََيُُعََزِِّ� فََاهِِيََّةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََاجْْلاتِِمََاعِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يُُوََفِِّ�رُُ افَلرِِقُُي شََبََكََةََ دََعْْمٍٍ عََاطِِفِِيٍٍّ� مِِنََ ارِّلِ�
يََاتِِ العََمََلِِ )Aboobaker, N. & et al., 2019, 32(. وََيُُمْْكِِنُُ تََعْْزِِزُُي الِإِحْْسََاسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ  المََرُُنََوةََ فِِي مُُوََاجََهََةِِ تََحََدِِّ�
بِِالعََدِِدِِي مِِنََ الطُُّرُُقِِ، مِِثْْلََ: تََشْْجِِيعِِ اتََّلوََاصُُلِِ المََفْْتُُوحِِ وََاصََّلادِِقِِ عََرََب خََلْْقِِ مِِسََاحََةٍٍ آمِِنََةٍٍ تُُمََكِِّ�نُُ العََامِِلِِينََ مِِنََ اتََّلعْْبِِيرِِ عََنْْ 
يََّةٍٍ دُُنََو خََوْْفٍٍ مِِنََ احُُلكْْمِِ أََوِِ الِاِنْْتِِقََامِِ. حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاعِِدََ اجْْلاتِِمََاعََاتُُ امُُلنْْتََظِِمََةُُ لِِلْْفَرِِيقِِ  أََفْْكََارِِهِِمْْ وََمََشََاعِِرِِهِِمْْ بِِحُُرِِّ�
تََعْْزِِزُُي اتََّلعََاوُُنِِ  يُُمْْكِِنُُ  تََعْْزِِزِِي هََذََا انََّلوْْعِِ مِِنََ اتََّلوََاصُُلِِ. كََذََلِِكََ  وََجََلَسََاتُُ اتََّلغْْذِِيََةِِ ارََّلاجِِعََةِِ وََسِِيََاسََاتُُ البََابِِ امُُلفْْتُُوحِِ فِِي 
لِِتََحْْقِِيقِِ هََدََفٍٍ  تََتََطََلَّبُُ مِِنََ العََامِِلِِينََ العََمََلََ فِِي مََجْْمُُوعََاتٍٍ  اََلْْمُُهِِمََّاتِِ وََالمََشََارِِيعِِ الَّتِِي  وََالعََمََلِِ الجََمََاعِِيِِّ� عََرََب تََصْْمِِمِِي 
زُُ العََمََلََ الجََمََاعِِيََّ مِِثْْلََ اتََّلدْْرِِبِِي عََلَى بِِنََاءِِ افَلرِِيقِِ وََوََرََشِِ العََمََلِِ  مُُشْْتََرََكٍٍ، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاعِِدََ انََّلشََاطََاتُُ الَّتِِي تُُعََزِِّ�
قََاتِِ بََيْْنََ أَعَْْضََاءِِ افَلرِِيقِِ )يُُسُُوفِِي، 2018، 200(. وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُوََفِِّ�رََ فُُرََصٌٌ لِِتََّلوََاصُُلِِ اجْْلاتِِمََاعِِيِِّ�  اتََّلعََاوُُنِِيََّةِِ فِِي تََقْْوِِيََةِِ العََلَاا
بِِاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ  لِِلْعََامِِلِِينََ  فََعََالِِيََّاتٍٍ اجْْتِِمََاعِِيََّةٍٍ غََيْْرِِ رََسْْمِِيََّةٍٍ مِِثْْلََ انُُّلزََهََاتِِ وََانََّلشََاطََاتِِ اتََّلرْْفِِهِِييََّةِِ الَّتِِي تََسْْمََحُُ  تََنْْظِِمِِي  عََرََب 
، يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاعِِدََ هََذِِهِِ انََّلشََاطََاتُُ فِِي بِِنََاءِِ اثِّلِ�قََةِِ وََاتََّلآلُفِِ بََيْْنََ الَأَعْْضََاءِِ.  بََعْْضِِهِِمْْ البََعْْضِِ. أََمََّا عََلَى امُُلسْْتََوََى اشََّلخْْصِِيِِّ�
بِِنََجََاحََاتِِ افَلرِِيقِِ وََتََقْْدِِيرِِ اجُُلهُُدِِو افَلرْْدِِيََّةِِ الَّتِِي تُُسََاهِِمُُ  يُُعْْتََرََفََ بِِمُُسََاهََمََاتِِ افَلرِِيقِِ وََتََقْْدِِيرِِهََا عََرََب الِاِحْْتِِفَالِِ  وََيََجِِبُُ أََنْْ 
فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ افَلرِِيقِِ، وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََشْْمََلََ ذََلِِكََ امُُلكافََآتِِ وََالحََوََافِِزََ الجََمََاعِِيََّةََ وََاتََّلقْْدِِرََي العََامََّ وََفُُرََصََ اتََّلطََوُُّرِِ امِِلهََنِِيِِّ� 

.)Astrachan, J., et al., 2020, 640-641(

لُُ امُُلنََظََّمََةََ مِِنْْ  يََعُُدُُّ عُُنْْصُُرََاًً حََيََوِِيََّاًً فِِي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، حََيْْثُُ يُُحََوِِّ� بِِالمََجْْمُُوعََةِِ  أََنََّ الِإِحْْسََاسََ  نََجِِدُُ مِِمََّا سََبََقََ، 
. وََيََتََطََلَّبُُ تََعْْزِِزُُي هََذََا  ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� مُُجََرََّدِِ بِِيئََةٍٍ وََظِِيفِِيََّةٍٍ إِلَى مُُجْْتََمََعِِ عََمََلٍٍ مُُتََكالٍٍم، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي الَأَدََاءِِ وََارِّلِ�
ابُُلعْْدِِ اِسْْتِِرََاتِِجِِييََّاتٍٍ وََاضِِحََةٍٍ مِِنْْ إِدََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: تََعْْزِِزِِي اتََّلوََاصُُلِِ، وََبِِنََاءِِ اثِّلِ�قََةِِ، وََتََنْْظِِمِِي نََشََاطََاتٍٍ تََعََاوُُنِِيََّةٍٍ 

وََمََا شََابِِهََ ذََلِِكََ.
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)Alignment of Individual Values with Organizational Values( :ِِت- �تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الفََرْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المََنْْظََمََة

ي هََذََا ابُُلعْْدُُ دََوْْرََاًً حََاسِِمََاًً فِِي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ،  ً مِِنََ افَلرْْدِِ وََالمََنْْظََمََةِِ، وََيُُؤََدِِّ� يُُمََثِِّ�لُُ ابُُلعْْدُُ اثََلالِِثُُ العََمََلََ الَّذِِي يُُنََاسِِبُُ كُُلّاً�
فََهُُوََ يُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ شُُعُُرِِو العََامِِلِِينََ بِِاتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ قِِيََمِِهِِمُُ اشََّلخْْصِِيََّةِِ وََرِِسََالَةِِ المََنْْظََمََةِِ وََاغََلرََضِِ مِِنْْهََا، إِضََافََةًً إِلَى اعْْتِِقََادِِ العََامِِلِِينََ 
ئِِمْْه فِِي العََمََلِِ لَدََيْْهِِمْْ قِِيََمٌٌ مُُتنََاسِِبََةٌٌ عم قِِيََمِِهِِمُُ، وََيََمْْتََلِِكُُنََو ضََمِِرََياًً وََاعِِيََاًً، وََيََهْْتََمُُّنََو بِِرََفََاهِِيََّتِِهِِمْْ وََرََفََاهِِيََةِِ  أََنََّ مُُدِِيرِِيهُُمْْ وََزُُمََلَاا
دُُ هََذََا ابُُلعْْدُُ عََلَى تََفَاعُُلِِ العََامِِلِِينََ مََعََ اغََلرََضِِ العََامِِّ� الَّذِِي تََسْْعََى المََنْْظََمََةُُ إِلَى تََحْْقِِقِِيهِِ، بِِشََكْْلٍٍ يََنْْعََكِِسُُ  امُُلجْْتََمََعِِ. وََيُُؤََكِِّ�
عََلَى تََقْْدِِمِِي مََا هُُوََ مُُفِِدٌٌي وََنََافِِعٌٌ لِِلآخََرِِينََ بََعِِدََياًً عََنْْ تََحْْقِِيقِِ المََكََاسِِبِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ، وََيََتََمََثََّلُُ بِِمََدََى تََطََابُُقِِ امُُلبََادِِئِِ وََامُُلعْْتََقََدََاتِِ 
سََالَةِِ وََالقِِيََمِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ لِِلمََنْْظََمََةِِ، وََذََلِِكََ عََرََب تََفَاعُُلِِ العََامِِلِِينََ مََعََ اغََلرََضِِ اشََّلامِِلِِ الَّذِِي  اشََّلخْْصِِيََّةِِ لِِلْْفَرْْدِِ مََعََ ارُُّلؤْْيََةِِ وََارِّلِ�
مََةٍٍ مِِنْْطِِقِِيََّةٍٍ تُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ غََرََضََ افَلرْْدِِ هُُوََ أََكْْبََرُُ  تََسْْعََى المََنْْظََمََةُُ لِِتََحْْقِِقِِيهِِ. وََيََرْْتََبِِطُُ اتََّلوََافُُقُُ مََعََ القِِيََمِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ مََعََ مُُقََدِِّ�
مِِنْْ ذََاتِِهِِ، بِِحََيْْثُُ يََجِِبُُ أََنْْ يََكُُنََو مُُسََاهِِمََاًً لِِلآخََرِِينََ وََامُُلجْْتََمََعِِ )Ribeiro, M. & et, al., 2020, 604(. وََإِِنََّ هََذِِهِِ الحََالَةََ 
نِِنِِي  مِِنََ اتََّلوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ المََنْْظََمََةِِ هِِيََ أََحََدُُ المََوْْضُُوعََاتِِ الَّتِِي جََلَبََتِِ اهْْتِِمََامََ البََاحِِثِِينََ وََامُُلمََارِِسِِينََ عََلَى حََدٍٍّ� سََوََاءٍٍ فِِي اسِّلِ�
 .)Robbins, S & Judge, T., 2024, 172( ِِنْْالِاسِِجََامُُ بََيْْنََ افَلرْْدِِ وََالمََنْْظََمََة المََاضِِيََةِِ، وََالَّتِِي تُُعََرََّفُُ عََلَى أََنََّهََا امُُلطََابََقََةُُ وََا
حََاظََ العََدِِدُُي مِِنََ البََاحِِثِِينََ أََنََّ جُُزْْءََاًً مِِنََ اعََليْْشِِ عََنْْ طََرِِيقِِ الحََقََائِِقِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ لِِلْفَرْْدِِ يََتََضََمََّنُُ العََمََلََ فِِي المََنْْظََمََةِِ  وََلَقََدْْ لَا
صٍٍا، بِِحََيْْثُُ يََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ فِِي تََقْْدِِمِِي مََا هُُوََ مُُفِِدٌٌي وََيََنْْفَعُُ اخََلآرِِينََ بََعِِدََياًً عََنِِ اكْْلاتِِفَاءِِ بِِتََحْْقِِيقِِ المََكََاسِِبِِ  بِِمِِصْْدََاقِِيََّةٍٍ وََإِِخْْلَا
اذََّلاتِِيََّةِِ )يُُسُُوفِِي، 2018، 200(. وََيََتََحََقََّقُُ اتََّلوََافُُقُُ بََيْْنََ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ وََقِِيََمِِ المََنْْظََمََةِِ عََرََب اعْْلاتِِمََادِِ عََلَى اتََّلوْْظِِفِِي القََائِِمِِ عََلَى 
القِِيََمِِ، حََيْْثُُ يََجِِبُُ عََلَى المََنْْظََمََاتِِ تََوْْظِِفُُي الَأَفْْرََادِِ الَّذِِينََ تََتََوافََقُُ قِِيََمُُهُُمْْ مََعََ قِِيََمِِهََا، وََيََتِِمُُّ ذََلِِكََ عََنْْ طََرِِيقِِ تََضْْمِِنِِي أََسْْئِِلَةٍٍ 
قََائِِمََةٍٍ عََلَى القِِيََمِِ فِِي عََمََلِِيََّةِِ اتََّلوْْظِِفِِي وََإِِجْْرََاءِِ تََقْْيِِيمََاتٍٍ لِِلْْقِِيََمِِ، كََمََا يََجِِبُُ عََلَى المََنْْظََمََاتِِ تََوْْصِِلُُي قِِيََمِِهََا بِِوُُضُُحٍٍو لِِجََمِِيعِِ 
وََيََجِِبُُ عََلَى  وََاتََّلطْْوِِيرِِ،  اتََّلدْْرِِبِِي  بََرََامِِجِِ  القِِيََمِِ فِِي  وََتََضْْمِِنِِي  بِِالمََنْْظََمََةِِ   ِ القِِيََمِِ اخلاصِّ� بََيََانِِ  نََشْْرِِ  العََامِِلِِينََ عََنْْ طََرِِيقِِ 
عُُ  القََادََةِِ أََنْْ يََكُُنُُووا قُُدْْوََةًً حََسََنََةًً فِِي تََجْْسِِدِِي قِِيََمِِ المََنْْظََمََةِِ، حََيْْثُُ يََجِِبُُ عََلَيْْهِِمْْ إِظْْهََارُُ اسُُّللُكِِويََّاتِِ الَّتِِي تُُعََكِِّ�سُُ القِِيََمََ وََتُُشََجِِّ�
دُُنََو قِِيََمََهََا، عََرََب تََقْْدِِمِِي  اخََلآرِِينََ عََلَى فِِعْْلِِ اشََّليْْءِِ نََفْْسِِهِِ. كََمََا وََيََجِِبُُ عََلَى المََنْْظََمََاتِِ تََقْْدِِرُُي وََمُُكََافََأََةُُ العََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يُُجََسِِّ�
حََوََافِِزََ لِِلْْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يُُظْْهِِرُُنََو سُُلُكِِويََّاتٍٍ قََيِِّ�مََةًً وََمََنْْحِِ مُُكََافََآتٍٍ لِِلْْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يُُسََاهِِمُُنََو فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المََنْْظََمََةِِ. 
إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، يََجِِبُُ عََلَى المََنْْظََمََاتِِ خََلْْقُُ فُُرََصٍٍ لِِلْْعََامِِلِِينََ لِِلْْعُُثُُرِِو عََلَى المََعْْنََى وََاغََلرََضِِ فِِي عََمََلِِهِِمْْ، وََيُُمْْكِِنُُ القِِيََامُُ 
بِِذََلِِكََ عََنْْ طََرِِيقِِ إِشْْرََاكِِ العََامِِلِِينََ فِِي امُُلشْْرُُوعََاتِِ الَّتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي تََطْْوِِيرِِ امُُلجْْتََمََعِِ وََتََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِتََّلطْْوِِيرِِ اشََّلخْْصِِيِِّ� 
ءََامََةُُ أََوِِ اتََّلوََافُُقُُ  وََامِِلهْْنِِيِِّ� )Altman, Y., 2022, 293(. وََيََأْْخُُذُُ اتََّلوََافُُقُُ العََدِِدََي مِِنََ الَأَشْْكََالِِ، أَهَََمُُّهََا اتََّلوََافُُقُُ القِِيََمِِيُُّ وََامُُللَا
اتََّلكْْمِِلِِييُُّ، وََيََحْْدُُثُُ اتََّلوََافُُقُُ القِِيََمِِيُُّ عِِنْْدََمََا يََمْْتََلِِكُُ اشََّلخْْصُُ مََجْْمُُوعََةًً مِِنََ الخََصََائِِصِِ وََالقِِيََمِِ وََالعََادََاتِِ الَّتِِي تََتََشََابََهُُ مََعََ 
المََنْْظََمََةِِ، وََهََذََا انََّلوْْعُُ يََخْْتََلِِفُُ عََنِِ اتََّلوََافُُقِِ اتََّلكْْمِِلِِييِِّ� الَّذِِي يََحْْدُُثُُ عِِنْْدََمََا تُُضِِفُُي خََصََائِِصُُ افَلرْْدِِ لِِلْمََنْْظََمََةِِ مََا يََنْْقُُصُُهََا 
أََوِِ العََكْْسُُ، وََتََحْْدُُثُُ حََالَةُُ اتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ وََالمََنْْظََمََةِِ عِِنْْدََمََا يََقُُومُُ أََحََدُُ الَأَطْْرََافِِ بِِتََقْْدِِمِِي مََا يََحْْتََاجُُهُُ اطََّلرََفُُ اخََلآرُُ. 

.)Aboobaker, N. et al., 2019, 32( ٍٍوََالِاِشْْتِِرََاكُُ بِِخََصََائِِصََ أََسََاسِِيََّةٍٍ مُُتََشََابِِهََة

بِِاخْْتِِصََارٍٍ، فََإِِنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ المََنْْظََمََةِِ لَيْْسََ مُُجََرََّدََ نََظََرِِيََّةٍٍ إِدََارِِيََّةٍٍ، بَلْْ هُُوََ عََامِِلٌٌ حََاسِِمٌٌ فِِي بِِنََاءِِ مََكََانِِ عََمََلٍٍ 
رُُحََوانِِيٍٍّ� يََشْْعُُرُُ فِِهِِي العََامِِلُنََو بِِالمََعْْنََى وََاغََلرََضِِ. فََعِِنْْدََمََا تََنْْجََحُُ المََنْْظََمََاتُُ فِِي خََلْقِِ هََذََا اتََّلوََافُُقِِ، فََإِِنََّهََا لَاا تُُحََقِِّ�قُُ انََّلجََاحََ 

يََّ فََحََسْْبُُ، بَلْْ تُُسََاهِِمُُ أََيْْاًًض فِِي رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ، الَّتِِي قََدْْ تََنْْعََكِِسُُ إِيجََابََاًً فِِي أََدََائِِهِِمُُ الوََظِِيفِِيِِّ� امُُلسْْتََدََامِِ. المََادِِّ�
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وََيُُمْْكِِنُُ تََلْْخِِصُُي أََبْْعََادِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ كََمََا فِِي اشََّلكْْلِِ اتِِلآي:

اشََّلكْْلُُ )3-1(: أََبْْعََادُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ.

المََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ البََاحِِثِِ.

 2.)Practices to Promote Workplace Spirituality( :ِمُمَارَسَاتُ تَعْزِزِي رُوحَانِةَِّي مَكَانِ اعَلمَل

يُُعََدُُ تََعْْزِِزُُي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ مِِنََ الُأُمُُرِِو امُُلهِِمََّةِِ نِِسْْبِِيََّاًً وََلَكِِنََّهُُ يََكْْتََسِِبُُ اهْْتِِمََامََاًً مُُتََزََايِِدََاًً فِِي مََجََالِِ الِإِدََارََةِِ وََالمََوََارِِدِِ 
البََشََرِِيََّةِِ. وََيُُشِِرُُي إِلَى خََلْْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تََدْْعََمُُ وََتُُغََذِِّ�ي المََعْْنََى وََاهََلدََفََ وََالِاِتِِّ�صََالََ امُُلجْْتََمََعِِيََّ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ. وََفِِيمََا يَلِِي 

بََعْْضُُ أَهَََمِِّ� امُُلمََارََسََاتِِ لِِتََعْْزِِزِِي رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ:

القََادََةُُ  يُلْْهِِمُُ  حََيْْثُُ  العََمََلِِ.  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةِِ  تََعْْزِِزِِي  فِِي  حََاسِِمََاًً  دََوْْرََاًً  ارُُّلحََوانِِيََّةُُ  القِِيََادََةُُ  ي  تُُؤََدِِّ� ارُّلوحََانِِيََّةُُ:  القِِيََادََةُُ  أ- 
لِِلْْعََمََلِِ.  أََسْْمََى  وََهََدََفٍٍ  رُُؤْْيََةٍٍ وََاضِِحََةٍٍ  وََتََوْْفِِيرِِ  اتََّلعََاطُُفِِ،  وََإِِظْْهََارِِ  قِِيََّةِِ،  القِِيََمِِ الَأَخْْلَاا تََجْْسِِدِِي  العََامِِلِِينََ عََرََب  ارُُّلحََوانِِيُُّنََو 
قِِاهِِمْْ. كََمََا يََجِِبُُ عََلَيْْهِِمِِ اتََّلوََاصُُلُُ بِِشََفَافِِيََّةٍٍ وََصِِدْْقٍٍ  حََيْْثُُ يََجِِبُُ عََلَى القََادََةِِ أََنْْ يََكُُنُُووا نََمََاذِِجََ يُُحْْتََذََى بِِهََا فِِي سُُلُكِِوهِِمْْ وََأََخْْلَا
تِّالِاِ�خََاذِِ القََرََارََاتِِ  لِِايََّةََ  مََعََ العََامِِلِِينََ، وََالاسْْتِِمََاعُُ إِلَى مََخََاوِِفِِهِِمْْ وََاهْْتِِمََامََاتِِهِِمْْ، إِضََافََةًً إِلَى تََمْْكِِنِِي العََامِِلِِينََ وََمََنْْحِِهِِمِِ الاسْْتِِقْْلَا

.)Astrachan, J., et al., 2020, 639( ِِوََامُُلسََاهََمََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ امُُلنََظََّمََة

ب- العََدََالَةُُ التََّنْْظِِمِِييََّةُُ: العََدََالَةُُ اتََّلنْْظِِمِِييََّةُُ هِِيََ مََفْْهُُمٌٌو أََسََاسِِيٌٌّ فِِي خََلْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ إِيجََابِِيََّةٍٍ وََرُُحََوانِِيََّةٍٍ. فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ 
نْْالِاغِِرََازِِ فِِي العََمََلِِ وََاتََّلفَانِِي فِِهِِي. وََيُُمْْكِِنُُ تََعْْزِِزُُي العََدََالَةِِ  العََامِِلُنََو أََنََّهُُمْْ يُُعََامََلُنََو بِِإِِنْْصََافٍٍ وََاحْْتِِرََامٍٍ، يََكُُنُُونََو أََكْْثََرََ عُُرْْضََةًً لِِ
اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ عََرََب تََحْْسِِنِِي أََبْْعََادِِهََا امُُلتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي: العََدََالَةُُ الِإِجْْرََائِِيََّةُُ الَّتِِي تََتََحََقََّقُُ عََرََب اتََّلأََكُُّدِِ أََنََّ العََمََلِِيََّاتِِ وََالِإِجْْرََاءََاتِِ عََادِِلَةٌٌ 
وََشََفَّافََةٌٌ. العََدََالَةُُ اتََّلوْْزِِيعِِيََّةُُ الَّتِِي تََتِِمُُّ عََنْْ طََرِِيقِِ اتََّلأََكُُّدِِ أََنََّ امُُلكََافََآتِِ وََالمََوََارِِدََ تُُوََزََّعُُ بِِشََكْْلٍٍ عََادِِلٍٍ. العََدََالَةُُ اتََّلفَاعُُلِِيََّةُُ الَّتِِي 

تََتََحََقََّقُُ بِِاتََّلأََكُُّدِِ أََنََّ العََامِِلِِينََ يُُعََامََلُنََو بِِاحْْتِِرََامٍٍ وََلُطْْفٍٍ )اكََلعْْبِِي، 2023، 159-158(.

عََلَى امُُلسْْتََوََى الفََرْدِِيِِّ�

العََمََلُُ اهلادِِفُُ

- امُُلتْْعََةُُ فِِي العََمََلِِ

- انََّلشََاطُُ عََبْْرََ العََمََلِِ

- العََمََلُُ يُُعْْطِِي مََعْْنََىٍٍ وََهََدََفََاًً شََخْْصِِيََّاًً

عََلَى مُُسْْتََوََى المََجْْمُُوعََةِِ

الِإِحْْسََاسُُ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ

- اشُُّلعُُورُُ بِِالِاِتِِّ�صََالِِ مََعََ زُُمََلاءِِ العََمََلِِ

- يََدْْعََمُُ العََامِِلُنََو بََعْْضََهُُمْْ بََعْْضََاًً

هََدََفٍٍ  بِِوُُسََاطََةِِ  العََامِِلِِينََ  بََيْْنََ  الِاِرْْتِِبََاطُُ   -

مُُشْْتََرََكٍٍ

عََلَى مُُسْْتََوََى امُُلنََظََّمََةِِ

تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ

- اشُُّلعُُورُُ بِِاتََّلوََاصُُلِِ مََعََ أَهَْْدََافِِ امُُلنََظََّمََةِِ

- تََحْْدِِدُُي مََهََمََّاتِِ امُُلنََظََّمََاتِِ وََقِِيََمِِهََا

- الِاِهْْتِِمََامُُ بِِالعََامِِلِِينََ
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زُُ خََلْْقُُ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ وََتََدِِقيمُُ رِِعََايََةٍٍ بِِشََكْْلٍٍ كََبِِرٍٍي رُُحََوانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ، حََيْْثُُ  ت- بِِيئََةُُ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٌٌ: يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُعََزِِّ�
يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ تََحْْقِِقُُي ذََلِِكََ عََرََب تََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِنُُّلمُُوِِّ� اشََّلخْْصِِيِِّ� وََامِِلهََنِِيِِّ� عََبْْرََ دََعْْمِِ تََطْْوِِيرِِ العََامِِلِِينََ وََتََقْْدِِمِِي فُُرََصٍٍ 
لِِتََّلعََلُّمِِ وََاتََّلقََدُُّمِِ، وََتََشْْجِِيعِِ اتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ عََرََب مُُسََاعََدََةِِ العََامِِلِِينََ عََلَى تََحْْقِِيقِِ اتََّلوََازُُنِِ بََيْْنََ مََسْْؤُُلِِويََّاتِِهِِمِِ امِِلهََنِِيََّةِِ 
قََاتِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ عََبْْرََ تََشْْجِِيعِِ اتََّلعََاوُُنِِ وََاتََّلوََاصُُلِِ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ، وََخََلْقِِ شُُعُُرٍٍو بِِانْْلاتِِمََاءِِ لِِلْْمُُجْْتََمََعِِ  وََاشََّلخْْصِِيََّةِِ، وََتََعْْزِِزِِي العََلَاا

.)Marques, J. 2019, 186(

زََ مُُسََاعََدََةُُ العََامِِلِِينََ عََلَى إِيْْجََادِِ المََعْْنََى وََاهََلدََفِِ فِِي عََمََلِِهِِمْْ بِِشََكْْلٍٍ كََبِِرٍٍي رُُحََوانِِيََّتََهُُمْْ  ث- إِِيْْجََادُُ المََعْْنََى فِِي العََمََلِِ: يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُعََزِِّ�
فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ. حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ تََحْْقِِقُُي ذََلِِكََ عََرََب رََبْْطِِ العََمََلِِ بِِالقِِيََمِِ وََتََوْْضِِيحِِ كََيْْفََ يُُسََاهِِمُُ عََمََلُُ العََامِِلِِينََ فِِي 
تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ امُُلنََظََّمََةِِ وََقِِيََمِِهََا، وََتََوْْفِِيرِِ فُُرََصٍٍ لِِمُُلسََاهََمََةِِ عََرََب مََنْْحِِ العََامِِلِِينََ فُُرََصََاًً لِِمُُلسََاهََمََةِِ فِِي امُُلجْْتََمََعِِ وََرََدِِّ� الجََمِِيلِِ، 

.)Aboobaker, N. & et al., 2019, 31( ْْوََاعْْلاتِِرََافِِ وََاتََّلقْْدِِيرِِ وََمُُكََافََأََةِِ العََامِِلِِينََ عََلَى مُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ وََجُُهُُدِِوهِِم

زََ تََشْْجِِعُُي القِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ مِِثْْلََ انََّلزََاهََةِِ وََاتََّلعََاطُُفِِ وََارََّلحْْمََةِِ مِِنْْ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ  ج- تََعْْزِِيزُُ القِِيََمِِ ارُّلوحََانِِيََّةِِ: يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُعََزِِّ�
العََمََلِِ. وََيُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ تََحْْقِِقُُي ذََلِِكََ عََرََب دََمْْجِِ القِِيََمِِ فِِي اثََّلقََافََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ ذََولِِكََ بََدََع اتََّلأََكُُّدِِ أََنََّ القِِيََمََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ تََنْْعََكِِسُُ 
ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  القِِيََمِِ  عََلَى  لِِلْعََامِِلِِينََ  اتََّلدْْرِِبِِي  تََقْْدِِمِِي  عََبْْرََ  القِِيََمِِ  عََلَى  اتََّلدْْرِِبِِي  وََتََوْْفِِيرِِ  وََمُُمََارََسََاتِِهََا،  امُُلنََظََّمََةِِ  سِِيََاسََاتِِ  فِِي 
وََكََيْْفِِيََّةِِ تََطْْبِِقِِيهََا فِِي العََمََلِِ، وََتََشْْجِِيعِِ امُُلمََارََسََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ عََرََب اسََّلمََاحِِ لِِلْعََامِِلِِينََ بِِمُُمََارََسََةِِ مُُعْْتََقََدََاتِِهِِمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي 

مََكََانِِ العََمََلِِ، طََالَمََا أََنََّهََا لَاا تََتََعََارََضُُ مََعََ سِِيََاسََاتِِ امُُلنََظََّمََةِِ أََوْْ حُُقُُوقِِ اخََلآرِِينََ )صََبْْر، 2018، 251(.

ح- المََرُونََةُُ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ: يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُسََاعِِدََ تََطْْبِِقُُي مُُمََارََسََاتٍٍ مََرِِنََةٍٍ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ العََامِِلِِينََ عََلَى تََحْْقِِيقِِ تََوََازُُنٍٍ 
أََفْْضََلََ بََيْْنََ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ، مِِمََّا يُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِنِِي صِِحََّتِِهِِمِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ وََرُُحََوانِِيََّتِِهِِمْْ. وََتََشْْمََلُُ هََذِِهِِ امُُلمََارََسََاتِِ: سََاعََاتِِ 
عََمََلٍٍ مََرِِنََةٍٍ عََرََب اسََّلمََاحِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ بِِتََعْْدِِيلِِ سََاعََاتِِ عََمََلِِهِِمْْ لِِتََلْْبِِيََةِِ احْْتِِيََاجََاتِِهِِمِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ، وََالعََمََلِِ عََن بُُعْْدٍٍ بِِتََوْْفِِيرِِ خِِيََارِِ 
العََمََلِِ مِِنََ المََنْْزِِلِِ أََوْْ مِِنْْ مََوََاقِِعََ أُُخْْرََى خََارِِجََ المََكْْتََبِِ، وََتََقََاسُُمِِ الوََظََائِِفِِ بِِاسََّلمََاحِِ لِِشََخْْصََيْْنِِ بِِتََقََاسُُمِِ مََسْْؤُُلِِويََّاتِِ وََظِِفَيةٍٍ 

وََاحِِدََه )مََنََار، 2021، 192-191(.

حََيْْثُُ  العََمََلِِ،  مََكََانِِ  تََعْْزِِزِِي رُُحََوانِِيََّةِِ  وََامُُلجْْتََمََعِِ فِِي  بِِابِِليئََةِِ  يُُسََاهِِمََ اهْْلاتِِمََامُُ  أََنْْ  الِاِسْْتِِدََامََةِِ: يُُمْْكِِنُُ  التََّرْكِِيزُُ عََلَى  خ- 
مُُمََارََسََاتٍٍ  تََطْْبِِيقِِ  عََرََب  ذََلِِكََ  تََحْْقِِقُُي  وََيُُمْْكِِنُُ  الَأَرْْبََاحِِ.  تََحْْقِِيقِِ  مُُجََرََّدِِ  مِِنْْ  أََكْْبََرََ  شََيْْءٍٍ  مِِنْْ  جُُزْْءٌٌ  أََنََّهُُمْْ  العََامِِلُنََو  يََشْْعُُرُُ 
، وََالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةِِ الَّتِِي تُُدْْعِِمُُ القََضََايََا  صََدِِيقََةٍٍ لِِلْْبِِيئََةِِ وََتََبََنِِّ�ي مُُمََارََسََاتٍٍ مُُسْْتََدََامََةٍٍ فِِي العََمََلِِ لِِتََقْلِِيلِِ الَأَثََرِِ ابِِلئِِييِِّ�
اجْْلاتِِمََاعِِيََّةََ وََامُُلشََارََكََةََ فِِي الَأَعْْمََالِِ الخََيْْرِِيََّةِِ، وََالْْمُُنْْتََجََاتِِ وََالخََدََمََاتِِ امُُلسْْتََدََامََةِِ وََذََلِِكََ بِِتََقْْدِِمِِي مُُنْْتََجََاتٍٍ وََخََدََمََاتٍٍ تََلْْبِِي 
احْْتِِيََاجََاتِِ امُُلجْْتََمََعِِ بِِطََرِِيقََةٍٍ مُُسْْتََدََامََةٍٍ )García-Cruz, J. & et al., 2024, 2( وََبِِواسِِطََةِِ تََطْْبِِيقِِ هََذِِهِِ امُُلمََارََسََاتِِ، 

يََةًً وََذََاتََ مََعْْنََى لِِلْعََامِِلِِينََ. يُُمْْكِِنُُ لِِلْْمُُنََظََّمََاتِِ خََلْْقُُ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ لَيْْسََتْْ فََقََطْْ مُُنْْتِِجََةًً وََفََعََّالَةًً، وََلَكِِنْْ أََيْْاًًض مُُغََذِِّ�
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الَأَفْْرََادِِ  قِِيََمِِ  بََيْْنََ  اتََّلفَاعُُلِِ  عََلَى  يُُرََكِِّ�زُُ  نََظََرِِيََّاًً  إِطََارََاًً  اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ  افَلرْْدِِيََّةِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  بََيْْنََ  اتََّلوََافُُقِِ  نََمُُذََوجُُ  يُُعََدُُ 
. يََسْْتََنِِدُُ هََذََا انََّلمُُذََوجُُ إِلَى فِِكْْرََةٍٍ أََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ لَاا  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََقِِيََمِِ امُُلنََظََّمََاتِِ لِِتََحْْقِِيقِِ الِاِنْْسِِجََامِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�
ينََامِِيِِّ�ّيّك بََيْْنََ افَلرْْدِِ وََامُُلنََظََّمََةِِ. حََيْْثُُ تُُصََنََفُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ عََلَى  ، بَلْْ عََرََب اتََّلفَاعُُلِِ الدِِّ� يََاقِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� تُُقََاسُُ بِِمََعْْزِِلٍٍ عََنِِ اسِّلِ�

مُُسْْتََوََيْْنِِي:

فََقََطْْ، إِلَى  يََّةِِ  المََادِِّ� امُُلهِِمََّاتِِ  اتََّلرْْكِِزِِي عََلَى  مِِثْْلََ  ارُُّلحََوانِِيِِّ�  بِِالمََعْْنََى  اضََّلعِِفِِي  الِاِهْْتِِمََامِِ  مِِنََ  يََتََرََاوََحُُ  افَلرْْدِِيُُّ:  امُُلسْْتََوََى 
الِاِهْْتِِمََامِِ العََالِِي مِِثْْلََ البََحْْثِِ عََنِِ اغََلايََةِِ اوُُلجُُدِِويََّةِِ فِِي العََمََلِِ.

امُُلسْْتََوََى اتََّلنْْظِِمِِييُُّ: يََتََرََاوََحُُ مِِنََ ابِِليئََاتِِ الَّتِِي تُُهِِمِِّ�شُُ القِِيََمََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ إِلَى تِِلْكََ الَّتِِي تُُدْْمِِجُُهََا فِِي رُُؤْْيََتِِهََا وََسِِيََاسََاتِِهََا، مِِثْْلََ 
.)Vallabh, P., 2014, 198( �ِِّتََشْْجِِيعِِ العََمََلِِ اتََّلطََوُُّعِِيِِّ� أََوْْ تََعْْزِِزِِي الِاِنْْتِِمََاءِِ امُُلجْْتََمََعِِي

تِِا اسََّلابِِقََةِِ: وََفِِيْْمََا يَلِِي تََوْْضِِحٌٌي لِِكُُلِِّ� حََالَةٍٍ مِِنََ الْْحََالَا

الحََالَةُُ 1: التََّوََافُُقُُ الْْمُُنْْخََفِِضُُ )رُوحََانِِيََّةٌٌ فََرْدِِيََّةٌٌ مُُنْْخََفِِضََةٌٌ + رُوحََانِِيََّةٌٌ تََنْْظِِمِِييََّةٌٌ مُُنْْخََفِِضََةٌٌ(

يُُّنََو فِِي مُُنََظََّمََاتٍٍ رُُحََوانِِيََّةٍٍ، وََفِِي هََذِِهِِ الْْحََالَةِِ لَاا يََهْْتََمُُّ الْفَرْْدُُ بََمُُمََارََسََةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ وََلَاا تََمِِلُُي  حََيْْثُُ يََعْْمََلُُ أََفْْرََادٌٌ مََادِِّ�
نِِ مِِنََ اتََّلأْْكِِدِِي عََلَى الْبُُعْْدِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� لِِلْحََيََاةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، هََذََا يََعْْنِِي أََنََّهُُم  الْمُُنََظََّمََةُُ نََحْْوََ تََعْْزِِزِِي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ. كِِلَاا اطََّلرََفََيْْنِِ يُُقَلِِّ�لَاا
. فِِي حِِنِِي أََنََّهََا بِِالْفِِعْْلِِ مََسْْأََلَةُُ تََفْْضِِلٍٍي فََإِِنََّ الْْمََوْْقِِفُُ غََيْْرُُ  يِِّ� أََوِِ اقْْلاتِِصََادِِيِِّ� أََوِِ غََيْْرِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� يََرْْكِِزُُنََو عََلَى الْْبُُعْْدِِ الْْمََادِِّ�
مُُنََاسِِبٍٍ بِِطََبِِيعََتِِهِِ لِِمُُمََارََسََةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، فََاسُُّلؤََالُُ الَّذِِي يََبََحََثُُ عََنْْ إِجََابََةٍٍ فِِي هََذِِهِِ الْحََالَةِِ هُُوََ كََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ إِدََارََةِِ 
تِِا ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْفَرْْدِِيََّةِِ وََالِإِمْْدََادََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ؟ حََثُُي يُُعََدُُ اتََّلطََابُُقََ بََيْْنََ اتََّلفَضِِيلَا
تِِا  جََانِِبََاًً مِِنْْ جََوََانِِبِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الَّتِِي تُُدُُوق لَإى انََّلتََائِِجََ اسُُّللُكِِويََّةََ المََرْْجُُوََّةِِ، فِِي هََذِِهِِ الْحََالَةِِ يُُجََودُُ تََطََابُُقٌٌ تََامٌٌّ بََيْْنََ اتََّلفَضِِيلَا
، لِِذََلِِكََ يََجِِبُُ عََلَى الْْفَرْْدِِ أََوِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ قََبْْلََ كُُلِِّ� شََيْْءٍٍ اتََّلعََرُُّفُُ لَإى مََزََايََا اتََّلحََرُُّكِِ نََحْْوََ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْْفَرْْدِِيََّةِِ وََادََّلعْْمِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�
َنََّهُُ قََدْْ تََكُُنُُو هُُنََاكََ حََاجََةٌٌ إِلَى حََافِِزٍٍ خََارِِجِِيٍٍّ� فِِي هََذََا انََّلوْْعِِ مِِنََ الْْتََوََافُُقِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ وََتََعْْزِِزِِيهََا لَدََى الْْعََامِِلِِينََ؛ �لِأَ

.)Vallabh, P., 2014, 198(

الحََالَةُُ 2: التََّنََافُُرُ التََّنْْظِِمِِييُُّ )رُوحََانِِيََّةٌٌ فََرْدِِيََّةٌٌ مُُنْْخََفِِضََةٌٌ + رُوحََانِِيََّةٌٌ تََنْْظِِمِِييََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ(

تِِا ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْفَرْْدِِيََّةِِ وََامُُلتََطََلبََات اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ. حََيْْثُُ  فِِي بََضِِع الحََاتِِلا يُُبِِصحُُ مِِنََ الْْوََاضِِحِِ وُُجُُدُُو تََنََاقُُضٍٍ بََيْْنََ اتََّلفَضِِيلَا
يُُّنََو فِِي مُُنََظََّمََاتٍٍ رُُحََوانِِيََّةٍٍ، وََمََعََ ذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُنََو الْْمُُنََظََّمََةُُ الَّتِِي تُُوََفِِرُُ مُُستََوََياتٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  يََعْْمََلُُ أََفْْرََادٌٌ مََادِِّ�
، فََإِِنََّهُُمْْ يُُرِِدُُينََو أََنْْ تََظْْهََرََ  زٍٍ لِِتََسْْهِِيلِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ. فََحََتََّى لَوْْ لَمْْ يََكُُنِِ الْْعََامِِلُنََو رُُحََوانِِنََوّيّ بِِشََكْْلٍٍ ذََاتِِيٍٍّ� زٍٍ أََوْْ مُُعََزِِّ� بِِمََثََابََةِِ مُُحََفِِّ�
َمْْرِِ عََرََب اسََّلمََاحِِ لِِعََامِِلِِهََيا بِِالْْمََزِِدِِي  الْقِِيََمُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ عََمََلِِهِِمْْ، حََيْْثُُ تََعْْمََلُُ الْْمُُنََظََّمََاتُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ عََلَى هََذََا الْأَ�
مِِنََ الْْمُُشََارََكََةِِ فِِي صُُنْْعِِ الْْقََرََارِِ وََمُُشََارََكََةِِ الْْمََعْْلُمََواتِِ لِِجََعْْلِِ الْْعََامِِلِِينََ يََشْْعُُرُُنََو بِِالْقُُوََّةِِ. وََفِِي هََذِِهِِ الْحََالَةِِ، لَاا يُُمْْكِِنُُ دََمْْجُُ 
َمْْرُُ وََقْْتََاًً كََبِِرََياًً، وََمِِنََ اضََّلرُُرِِويِِّ� قََبْْلََ تََنْْفِِذِِي أََوْْ تََطْْبِِيقِِ الْْقِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  َنََّهُُ يََسْْتََغْْرِِقُُ الْأَ� ارُُّلحََوانِِيََّاتِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِسُُرْْعََةٍٍ �لِأَ
فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ، تََوْْصِِلُُي الْْقِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ وََأََصْْحََابِِ الْْمََصْْلَحََةِِ اخََلآرِِينََ عََرََب وََسََائِِلََ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ، مِِثْْلََ اسْْتِِخْْدََامِِ مُُدِِرٍٍي 
دََارََةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  خََارِِجِِيٍٍّ� كََمُُدََرََّبٍٍ لِِتََقْْدِِمِِي مِِثْْلِِ هََذِِهِِ الْْمُُسََاعََدََاتِِ، وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُنََظِِّ�مََ الْْمُُنََظََّمََةُُ تََمََارِِينََ بِِنََاءِِ الْفَرِِيقِِ الْخََاصََّةِِ �لِإِِ
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.)Dandona, A., 2013, 11( ِِفِِي الْْعََمََلِِ عََلَى مُُسْْتََوََى الْْمََجْْمُُوعََة

الحََالَةُُ 3: التََّنََافُُرُ الْْفََرْدِِيُُّ )رُوحََانِِيََّةٌٌ فََرْدِِيََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ + رُوحََانِِيََّةٌٌ تََنْْظِِمِِييََّةٌٌ مُُنْْخََفِِضََةٌٌ(

تِِا ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْْفَرْْدِِيََّةِِ وََامُُلتََطََلبََات اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ. حََيْْثُُ يََعْْمََلُُ أََفْْرََادٌٌ ذََوُُو رُُحََوانِِيََّةٍٍ  فِِي هََذِِهِِ الْْحََالَةِِ يُُجََودُُ تََنََاقُُضٌٌ بََيْْنََ اتََّلفَضِِيلَا
تِِا، يُُجََودُُ تََعََارُُضٌٌ بََيْْنََ الْقِِيََمِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ لِِلْفَرْْدِِ وََالْْقِِيََمِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ،  يََّةِِ اتََّلوََجُُّهِِ. فِِي مِِثْْلِِ هََذِِهِِ الْْحََالَا عََالِِيََةٍٍ فِِي مُُنََظََّمََاتٍٍ مََادِِّ�
لِِّمّكُُنََو رُُّحََوانِِيََّةِِ  َفْْرََادُُ الَّذِِينََ يََ أََنََّهُُ مِِنََ الْْمُُحتََمََلِِ أََنْْ يُُمََيِِّ�زََ الْأَ� لِِلْْفَرْْدِِ. كََمََا  لِِتََعْْزِِزِِي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  مُُ الْْمُُنََظََّمََةُُ ادََّلعْْمََ  تُُقََدِِّ� وََقََدْْ لَاا 
سْْتِِمْْرََارُُ فِِي رُُحََوانِِيََّتِِهِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ  قِِيََّاًً أََكْْثََرََ مِِنََ غََيرِِهِِمُُ، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ لِِلْفَرْْدِِ إِمََّا ا�لْاِِ فََرْْدِِيََّةِِ عََالِِيََةٍٍ حََادِِثََةًً مُُشْْكُُكََواًً فِِهََيا أََخْْلَاا
حْْدََاثِِ اتََّلحََوُُّلِِ فِِي الْمُُنََظََّمََةِِ. وََإِِنََّ إِحْْدََى الطُُّرُُقِِ الْمُُقْْتََرََحََةِِ لِِتََحْْقِِيقِِ  فِِي الْْعََمََلِِ أََوْْ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََكُُنََو بِِمََثََابََةِِ عََامِِلٍٍ تََمْْكِِنٍٍي �لِإِِ
لُُ هََذََا انََّلوْْعُُ مِِنََ الْقِِيََادََةِِ الْمََشََاعِِرََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ  اتََّلحََوُُّلِِ هِِيََ التََحََلُُو إََلى نََمََطِِ الْْقِِيََادََةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يُُسََهِِّ�

.)Pawar, B., 2017, 998( ِِاخََلآرِِينََ عََرََب مُُوََاءََمََةِِ ارُُّلؤْْيََةِِ وََالْْقِِيََمِِ عََبْْرََ جََمِِيعِِ الْْمُُسْْتََوََيََات

الحََالَةُُ 4: التََّوََافُُقُُ الْْعََالِِي )رُوحََانِِيََّةٌٌ فََرْدِِيََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ + رُوحََانِِيََّةٌٌ تََنْْظِِمِِييََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ(

تِِا ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْْفَرْْدِِيََّةِِ وََالِإِمْْدََادََاتِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، حََيْْثُُ يََعْْمََلُُ أََفْْرََادٌٌ ذََوُُو رُُحََوانِِيََّةٍٍ  فِِي هََذِِهِِ الْْحََالَةِِ يُُجََودُُ تََطََابُُقٌٌ بََيْْنََ اتََّلفَضِِيلَا
زُُ الِإِثََيارََ وََالْعََدََالَةََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ(. وََهََذََا الْْوََضْْعُُ هُُوََ  مُُ الْْقِِيََمََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ مِِثْْلََ )الْْمُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تُُعََزِِّ� عََالِِيََةٍٍ فِِي مُُنََظََّمََاتٍٍ تُُدََعِِّ�
َفْْرََادََ الَّذِِينََ يََتََمََتََّعُُنََو بِِمُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ عِِنْْدََمََا يََقْْتََرِِنُُنََو بِِمُُنََظََّمََاتٍٍ ذََاتِِ  َنََّ الْأَ� ءََامََةًً، �لِأَ الَأَكْْثََرُُ مُُلَا
حْْدََاثِِ فََرْْقٍٍ، وََأََكْْثََرََ إِلْتِِزََامََاًً بِِالْمُُنََظََّمََةِِ، وََأََكْْثََرََ مََرُُنََوةًً تُُجََاهََ اتََّلغْْيِِيرِِ  رُُحََوانِِيََّةٍٍ عََالِِيََةٍٍ، فََمِِنََ الْْمُُرََجََّحِِ أََنْْ يََكُُنُُووا أََكْْثََرََ حََمََاسًًا �لِإِِ
. وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّ الْْمُُحََافََظََةِِ عََلَى ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ لَيْْسََ بِِالْمُُهِِمََّةِِ اسََّلهْْلَةِِ، وََيََجِِبُُ أََنْْ تََتََأََكََّدََ الْْمُُنََظََّمََاتُُ  اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�
َسََاسِِيََّةِِ، وََأََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ لَاا تُُصْْبِِحُُ أََدََاةًً لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ  شُُ عََلَى قِِيََمِِهََا ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الْأَ� مِِنْْ أََنََّ الْْمُُنََظََّمََةََ لَاا تُُشََوِِّ�

.)Vallabh, P., 2014, 203( أُُخْْرََى

فِِيمََا يَلِِي، تََخِِلصُُي حََاتِِلا هََذََا انََّلمُُذََوجِِ:

اشََّلكْْلُُ )2-6(: نََمُُذََوجُُ اتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ افَلرْْدِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ.

.)Vallabh, P., 2014, 198( ِِاردصمل: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ بِِاعْْلاتِِمََادِِ عََلَى دِِرََاسََة

دِيَّةُ
فَرْ

 الْ
نِيَّةُ

حَوا
ارُّل

ارُُّلحََوانِِيََّةُُ اتََّلنْْظِِمِِييََّةُُ

اتََّلغْْيِِيــرِِ،  مُُقََاوََمََــة�  يََــاتُُ:  التََّحََ�ِدِّ
عََــدََمِِ  بِِسََــبََبِِ  الِإِنْْتََاجِِيََّــةِِ  وََتََرََاجُُــعُُ 

المََنْْظََمََــةِِ. قِِيََــمِِ  تََقََبُّــلِِ 
احُُللُُــولُُ امُُلقْْتََرَحََــةُُ: تََدِِقيــمُُ بََرََامِِــجُُ 
تََدْْرِِبِِييََّــةٌٌ لِِتََعْْزِِيــزِِ الوََعْْــيِِ ارُُّلحََوانِِــيِِّ�

 ، انََّلتََائِِجُُ: زِِيََادََةُُ الالْْتِِزََامِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ�
وََالِإِبْْدََاعِِ، وََامُُلواطََنََةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ.

عََمََــلٍٍ  بِِيئََــةُُ  يََــاتُُ:  التََّحََ�ِدِّ
، مََــعََ  وََظِِيفِِيََّــةٍٍ دُُنََو عُُمْْــقٍٍ قِِيََمِِــيٍٍّ�
يََّــةِِ  المََادِِّ� الحََوافِِــزََ  عََلَــى  تََرْْكِِيــزٍٍ 

المََــدََى. قََصِِيــرََةِِ 
اعْْلاتِِمََــادُُ  امُُلقْْتََرَحََــةُُ:  احُُللُُــول� 
وََرََبْْــطِِ  ارُُّلحِِويََّــة�  القِِيََــادََة�  عََلَــى 
امُُلهِِمََّــاتِِ ايََلوْْمِِيََّــةِِ بِِغََايََــاتٍٍ سََــامِِيََةٍٍ.

قِِيََمِِــيٌٌّ،  صِِــرََاعٌٌ  يََــاتُُ:  التََّحََ�ِدِّ
الــدََّوْْرََانِِ  مُُعََــدََّلِِ  ارْْتِِفَــاعِِ  وََاحْْتِِمََــالُُ 

. لوََظِِيفِِــيِِّ� ا
تٌٌا مِِثْْــلََ  احُُلل�ُـولُُ امُُلقْْتََرَحََــةُُ: تََــدََخُُّلَا
جََلَسََــاتِِ احِِلــوََارِِ ارُُّلحََوانِِــيِِّ� لِِتََقْلِِيــلِِ 
افَلجْْــوََةِِ بََيْْــنََ قِِيََــمِِ افَلــرْْدِِ وََالمََنْْظََمََــةِِ.
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تٍٍ حََوْْلََ طََبِِيعََةِِ الْعََمََلِِ فِِي الْقََرْْنِِ الْحََادِِي وََالْْعِِشْْرِِينََ: هََلْْ  مُُ هََذََا انََّلمُُذََوجُُ إِطََارََاًً تََشْْخِِصِِييََّاًً فََحََسْْبُُ، بَلْْ يُُثِِرُُي تََسََاؤُلَاا لَاا يُُقََدِِّ�
رََاسََاتِِ  يُُمْْكِِنُُ تََحْْوِِلُُي الْْمُُنََظََّمََاتِِ إِلَى مََسََاحََاتٍٍ لِِتََحْْقِِيقِِ الْْذََّاتِِ بََدََلًاً مِِنْْ كََوْْنِِهََا أََدََوََاتٍٍ إِنْْتََاجِِيََّةٍٍ صََرْْفََةٍٍ؟ تُُشِِرُُي الْعََدِِدُُي مِِنََ الدِِّ�
إِلَى أََنََّ اتََّلوََافُُقََ ارُُّلحََوانِِيََّ قََدْْ يََكُُنُُو مِِفْْتََاحََاًً لِِلْْجََاذِِبِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ فِِي سُُوقِِ الْعََمََلِِ الْحََدِِثِِي، حََيْْثُُ يََبْْحََثُُ الْْعََامِِنََول عََنْْ 

يََّتِِهِِ لَهُُمْْ. يََّ، رََغْْمََ أَهَََمِِّ� َجْْرََ الْْمََادِِّ� مََعْْنََىٍٍ يُُفُقُُو الْأَ�

 4. The Impact of Workplace Spirituality on( :ــةِ مَــكَانِ اعَلمَــلِ فِــي أَدَاءِ الْمَــوَارِدِ ابَلشَــرِةَِّي أَثَــرُ رُوحَانَِّي
)HR Performance

يََّةِِ أََوِِ الْمََزََايََا الْمََالِِيََّةِِ فََقََطْْ، بَلْْ أََصْْبََحََ لِِلْْعََوََامِِلِِ  بِِمََا أََنََّ الَأَدََاءََ الْْوََظِِيفِِيََّ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ لَمْْ يََعُُدْْ يََعْْتََمِِدُُ عََلَى الْْمََهََارََاتِِ الْْمََادِِّ�
انََّلفْْسِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ دََوْْرََاًً مِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي تََعْْزِِزِِي إِنْْتََاجِِيََّةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُؤََثِِّ�رُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ إِيجََااًًب فِِي أََدََائِِها عََبْْرََ 

تِِآي: أََبْْعََادِِهََا الْْمُُخْْتََلِِفَةِِ، وََيََظْْهََرُُ ذََلِِكََ فِِي الْآ

)The Impact of Meaningful Work on HRP( :ِِأ- أََثََرُ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّة

يُُعََدُُّ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََامِِلًاً مِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي تََعْْزِِزِِي أََدََاءِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يُُسْْهِِمُُ فِِي تََحْْفِِزِِي الْعََامِِلِِينََ وََرََفْْعِِ إِنْْتََاجِِيََّتِِهِِمْْ عََرََب 
إِضْْفَاءِِ مََعْْنََىٍٍ وََقِِيمََةٍٍ عََلَى مُُهِِمََّاتِِهِِمْْ، فََحِِينََ يُُدْْرِِكُُ الْْعََامِِلُُ أََنََّ جُُهُُدََوهُُ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافٍٍ وََاضِِحََةٍٍ وََمُُؤََثِِّ�رََةٍٍ، تََتََعََزََّزُُ 
زُُ انْْتِِمََاهُُؤ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ وََيُُحََدُُّ مِِنْْ مُُعََدََّلِِ تََرْْكِِهِِ لِِلْعََمََلِِ )يُُسُُوفِِي، 2018، 200(. كََمََا  دََوََافِِعُُهُُ لِِبََذْْلِِ مََزِِدٍٍي مِِنََ الْْجُُهُُدِِو، بِِمََا يُُعََزِِّ�
بْْالِاتِِكََارََ، فََضْْلًاً عََنِِ تََعْْزِِزِِي  بْْدََاعََ وََا زُُ عََلَى الْإِ�ِ نُُ الْْكََفَاءََةََ وََالَأَدََاءََ، إِذْْ يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ ارُُّلتََابََةِِ وََيُُحََفِِّ� أََنََّ هََذََا انََّلوْْعََ مِِنََ الْْعََمََلِِ يُُحََسِِّ�
لْْتِِزََامِِ بِِأََهْْدََافِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ وََقِِيََمِِهََا، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي ثََقََافََةِِ الْْعََمََلِِ الْجََمََاعِِيِِّ� وََاتََّلعََاوُُنِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تُُصْْبِِحُُ  االِا
الْمُُنََظََّمََاتُُ الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُ فُُرََصََ عََمََلٍٍ هََادِِفََةٍٍ أََكْْثََرََ جََاذِِبِِيََّةًً لِِلْْمََوََاهِِبِِ الْْمُُمََيََّزََةِِ، حََيْْثُُ يََمِِلُُي الْعََامِِلُنََو ذََوُُو الَأَدََاءِِ الْْمُُرْْتََفِِعِِ إِلَى 
تِِا  ضََا. كََمََا أََنََّ ارْْتِِبََاطََ الْعََمََلِِ بِِمََعْْنََىٍٍ وََاضِِحٍٍ يُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ مُُعََدََّلَا زُُ شُُعُُرََوهُُمْْ بِِارِّلِ� رُُ مُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ وََتُُعََزِِّ� الْبََقََاءِِ فِِي بِِيئََاتٍٍ تُُقََدِِّ�
لُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ  اتََّلغََيُُّبِِ، مِِمََّا يُُسْْهِِمُُ فِِي اسْْتِِقْْرََارِِ الْْقُُوََى الْْعََامِِلَةِِ وََزِِيََادََةِِ فََاعِِلِِيََّتِِهََا )صََرب، 2018، 251(. وََهََكََذََا يُُشََكِِّ�

رََكِِيزََةًً أََسََاسِِيََّةًً مِِنْْ رََكََائِِزِِ الَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ.

 The Impact of Sense of Belongingness on( الْْبََشََرِِيََّةِِ:  الْْمََوََارِِدِِ  أََدََاءِِ  فِِي  بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  الِإِحْْسََاسِِ  أََثََرُ  ب- 
)HRP

دِِ الَأَبْْعََادِِ فِِي الْعََامِِلِِينََ وََالْْمُُنََظََّمََةِِ.  يُُمََثِِّ�لُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََامِِلًاً حََيََوِِيََّاًً فِِي تََعْْزِِزِِي الَأَدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� عََرََب تََأْْثِِيرِِهِِ مُُتََعََدِِّ�
َفْْرََادََ عََلَى بََذْْلِِ أََقْْصََى جُُهُُدِِوهِِمْْ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي إِنْْتََاجِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ وََجََوْْدََةِِ  زُُ الْأَ� فََهُُوََ يُُنْْشِِئُُ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةًً تُُحََفِِّ�
 ، وََاتََّلمََاسُُكِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� اتََّلعََاوُُنِِ  قِِيََمََ  هََذََا الِإِحْْسََاسُُ  زُُ  يُُعََزِِّ� كََذََلِِكََ،   .)Ribeiro, M. & et, al., 2020, 605( ْْأََدََائِِهِِم
، يُُسْْهََمُُ  خُُ اسُُّللُكِِويََّاتِِ الِإِيجََابِِيََّةََ بََيْْنََ أَعَْْضََاءِِ فََرِِيقِِ الْعََمََلِِ. وََعََلَى اصََّلعِِدِِي اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� نُُ الَأَدََاءََ الْْجََمََاعِِيََّ وََيُُرََسِِّ� مِِمََّا يُُحََسِِّ�
دََوََرانِِ  تِِا  مُُعََدََّلَا مِِنْْ  يُُقَلِِّ�لُُ  مِِمََّا  امُُلنََظََّمََةِِ،  بِِأََهْْدََافِِ  وََالِاِلْْتِِزََامِِ  الوََظِِيفِِيِِّ�  ءِِ  الوََلَاا تََعْْزِِزِِي  فِِي  لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ  بِِانْْلاتِِمََاءِِ  اشُُّلعُُورُُ 
اعُُلمََّالَةِِ وََيُُخََفِِّ�ضُُ تََكََالِِيفََ الِاِسْْتِِقْْطََابِِ وََاتََّلدْْرِِبِِي. كََمََا يَلْْعََبُُ دََوْْرََاًً مِِحْْوََرِِيََّاًً فِِي رََفْْعِِ مُُسْْتََوََيََاتِِ امُُلشََارََكََةِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ، حََيْْثُُ 
يُُشْْعِِرُُ العََامِِلِِينََ أََنََّهُُمْْ جُُزْْءٌٌ مِِنْْ رِِسََالَةٍٍ أََكْْبََرََ، مِِمََّا يََزِِدُُي مِِنْْ حََمََاسِِهِِمْْ وََإِِبْْدََاعِِهِِمْْ )Marques, J. 2019, 47(. وََمِِنََ انََّلاحِِيََةِِ 
حََّةِِ العََقْلِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ عََبْْرََ تََوْْفِِيرِِ شََبََكََةِِ دََعْْمٍٍ اجْْتِِمََاعِِيٍٍّ� تُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ  انََّلفْْسِِيََّةِِ، تُُسْْهََمُُ بِِيئََةُُ العََمََلِِ اتََّلعََاوُُنِِيََّةُُ فِِي تََحْْسِِنِِي اصِّلِ�
زُُ هََذِِهِِ ابِِليئََةُُ اثِّلِ�قََةََ بِِانََّلفْْسِِ وََتُُخََفِِّ�فُُ مِِنْْ مََشََاعِِرِِ اعُُلزْْلَةِِ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب  . كََمََا تُُعََزِِّ� مُُسْْتََوََيََاتِِ اتََّلوََتُُّرِِ وََالِاِحْْتِِرََاقِِ الوََظِِيفِِيِِّ�
لُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ حََلَقََةًً  ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� وََأََدََاءِِ افَلرْْدِِ )Aboobaker, N. et al., 2019, 32(. وََبِِذََلِِكََ، يُُشََكِِّ� فِِي ارِّلِ�
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مُُتََرََابِِطََةًً مِِنََ اتََّلأْْثِِرََياتِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ الَّتِِي تََمْْتََدُُّ مِِنََ افَلرْْدِِ إِلَى افَلرِِيقِِ ثُُمََّ إِلَى امُُلنََظََّمََةِِ بِِأََكْْمََلِِهََا، مِِمََّا يََجْْعََلُهُُ عُُنْْصُُرََاًً أََسََاسِِيََّاًً 
فِِي بِِنََاءِِ ثََقََافََةِِ عََمََلٍٍ مُُنْْتِِجََةٍٍ وََمُُسْْتََدََامََةٍٍ.

 The Impact of Alignment with( ابََلشََرِِيََّةِِ:  المََوََارِِدِِ  أََدََاءِِ  فِِي  امُُلنََظََّمََةِِ  قِِيََمِِ  مََعََ  الفََرْدِِ  قِِيََمِِ  تََوََافُُقِِ  أََثََرُ  ت- 
)Organizational Value on HRP

دََةِِ. فََعِِنْْدََمََا يََدْْرِِكُُ العََامِِلُُ  يُُعََدُُّ اتََّلوََافُُقُُ بََيْْنََ قِِيََمِِ العََامِِلِِ وََقِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ عََامِِلًاً قََوِِيََاًً فِِي تََعْْزِِزِِي الَأَدََاءِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� بِِجََوََانِِبِِهِِ امُُلتََعََدِِّ�
اِنْْسِِجََامََ قِِيََمِِهِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ مََعََ ثََقََافََةِِ امُُلنََظََّمََةِِ، يََتََعََمََّقُُ اِتِِلزََامُُهُُ اتََّلنْْظِِمِِييُُّ وََيََتََجََلَّى فِِي رََغْْبََةٍٍ صََادِِقََةٍٍ فِِي البََقََاءِِ وََامُُلسََاهََمََةِِ 
زُُ امُُلشََارََكََةََ الوََظِِيفِِيََّةََ  ءََا الوََظِِيفِِيََّ فََحََسْْبُُ، بَلْْ يُُحََفِِّ� زُُ الوََلَا افَلعََّالَةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ امُُلشْْتََرََكََةِِ. هََذََا اتََّلوََافُُقُُ لَاا يُُعََزِِّ�
 )Robbins, S & Judge, T., 2024, 172( ٍٍافَلعََّالَةََ الَّتِِي تََظْْهََرُُ عََرََب بََذْْلِِ جُُهُُدٍٍو اِسْْتِِثْْنََائِِيََّةٍٍ وََعََرْْضِِ أََفْْكََارٍٍ إِبْْدََاعِِيََّة
، حََيْْثُُ يََشْْعُُرُُ العََامِِلُُ بِِانْْلاتِِمََاءِِ وََارْْلاتِِيََاحِِ،  ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� وََمِِنََ انََّلاحِِيََةِِ انََّلفْْسِِيََّةِِ، يُُسْْهََمُُ هََذََا الِاِنْْسِِجََامُُ القِِيََمِِيُُّ فِِي تََعْْزِِزِِي ارِّلِ�
عُُ اسُُّللُكِِويََّاتِِ الِإِيجََابِِيََّةََ  ئِِهِِ. كََمََا يََخْْلُقُُ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ تََعََاوُُنِِيََّةًً تُُشََجِِّ� ئِِهِِ وََعََمََلَاا مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي أََدََائِِهِِ وََتََفَاعُُلِِهِِ مََعََ زُُمََلَاا
وََالِاِحتِِرََاقِِ  لِِتََّلوََتُُّرِِ  مََصْْدََرََاًً  القِِيََمِِيُُّ  اتََّلضََارُُبُُ  يُُعََدُُ  امُُلقََابِِلِِ،  فِِي  الجََمََاعِِيََّ.  الَأَدََاءََ  نُُ  يُُحََسِِّ� مِِمََّا  وََالِإِثََيارِِ،  كََاتََّلضََامُُنِِ 
لُُ اتََّلوََافُُقُُ القِِيََمِِيُُّ ضََمََانََةًً لِِرََفََاهِِيََةِِ  حََّةََ انََّلفْْسِِيََّةََ وََالجََسََدِِيََّةََ لِِلْْعََامِِلِِ، لِِذََا يُُشََكِِّ� دُُ اصِّلِ� ، حََيْْثُُ يُُضْْعِِفُُ الحََمََاسََ وََيُُهََدِِّ� الوََظِِيفِِيِِّ�
العََامِِلِِينََ وََاسْْتِِقْْرََارِِهِِمْْ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي إِنْْتََاجِِيََّتِِهِِمْْ وََجََوْْدََةِِ أََدََائِِهِِمْْ )Altman, Y. 2022, 294(. وََمِِنْْ ثََمََّ، يََجِِبُُ 
عََلَى إِدََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ أََنْْ تََتََبََنََّى مُُمََارََسََاتٍٍ تََهْْدِِفُُ إِلَى تََعْْزِِزِِي هََذََا اتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ قِِيََمِِ العََامِِلِِينََ وََقِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ لِِتََحْْقِِيقِِ 

أََقْْصََى اسْْتِِفَادََةٍٍ مِِنْْ إِمْْكََانِِيََّاتِِ العََامِِلِِينََ وََفِِي الوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ امُُلنََظََّمََةِِ.

 5. Challenges of Implementing Spirituality in( امُلنَمََّظــاتِ:  فِــي  وحَانَِّيــةِ  اُّرل تَطْبِيــقِ  يَــاتُ  تَحَدِّ
)Organizations

يُُمْْكِِنُُ تََصْْنِِفُُي هََذِِهِِ  وََفََرْْدِِيََّةًً، حََيْْثُُ  وََثََقََافِِيََّةًً  تََنْْظِِمِِييََّةًً  تََشْْمََلُُ عََوََامِِلََ  دََةًً  مُُتََعََدِِّ� يََاتٍٍ  تََحََدِِّ� امُُلنََظََّمََاتِِ  تُُوََاجِِهُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي 
يََاتِِ إِلَى الفِِئََاتِِ ارََّلئِِسََيةِِ اتِِلآيََةِِ: اتََّلحََدِِّ�

)Conceptual Ambiguity( :ُُّأ- الغُُمُُوضُُ امُُلفََاهِِمِِيي

قِِيََّةِِ  يُُعََانِِي مََفْْهُُومُُ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ مِِنْْ غِِيََابِِ إِطََارٍٍ مُُوََحََّدٍٍ، حََيْْثُُ تََخْْتََلِِفُُ اتََّلفْْسِِرََياتُُ بََيْْنََ اتََّلرْْكِِزِِي عََلَى القِِيََمِِ الَأَخْْلَاا
نِِييََّةِِ أََوِِ اتََّلجََارِِبِِ اشََّلخْْصِِيََّةِِ. كََمََا أََنََّ بََعْْضََ امُُلنََظََّمََاتِِ قََدْْ تُُوََاجِِهُُ صُُعُُوبََةًً فِِي اتََّلمْْيِِزِِي بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  أََوِِ امُُلمََارََسََاتِِ الدِِّ�
لُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ مََجََالًاً بََحْْثِِيََّاًً غََنِِيََّاًً لَكِِنََّهُُ  يََاسََاتِِ، حََيْْثُُ تُُشََكِِّ� ي إِلَى تََضََارُُبٍٍ فِِي اسِّلِ� نِِييََّةِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ� وََالُأُمُُرِِو الدِِّ�
يََاتٍٍ جََوْْهََرِِيََّةٍٍ، أََبْْرََزُُهََا الغُُمُُضُُو امُُلفَاهِِمِِييُُّ وََعََدََمُُ الِاِتِِّ�فَاقِِ عََلَى تََعْْرِِفٍٍي مُُوََحََّدٍٍ، مِِمََّا يََعِِقُُي اتََّلقََدُُّمََ اعِِللْْمِِيََّ  يُُعََانِِي مِِنْْ تََحََدِِّ�

ي يََنْْبََعُُ مِِنْْ عِِدََّةِِ عََوََامِِلََ مُُتََرََابِِطََةٍٍ: وََاتََّلطْْبِِقِِييََّ فِِي اسْْتِِخْْدََامِِهََا فِِي العََمََلِِ )Karakas, F., 2010, 91(. وََهََذََا اتََّلحََدِِّ�

دََةِِ اتََّلخََصُُّصََاتِِ، مِِثْْلََ  - تََعََدُُّدُُ المََنْْظُُورَاتِِ: تََشْْتََقُُّ اتََّلعْْرِِفَياتُُ الحََالِِيََّةُُ لِِرُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ مِِنْْ خََلْفِِيََّاتٍٍ مُُتََعََدِِّ�
عََنِِ  البََحْْثِِ  عََلَى  تََرْْكِِزُُ  افَلرْْدِِيََّةََ  ارُُّلحََوانِِيََّةََ  فََإِِنََّ  امِِلثََالِِ،  سََبِِيلِِ  عََلَى  هُُتِِو.  وََاالَّال وََالِإِدََارََةِِ،  انََّلفْْسِِ،  وََعِِلْْمِِ  افَللْْسََفَةِِ، 
المََعْْنََى وََاهََلدََفِِ اشََّلخْْصِِيِِّ� فِِي العََمََلِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ اتََّلنْْظِِمِِييََّةََ تُُبْْرِِزُُ القِِيََمََ امُُلشْْتََرََكََةََ وََانْْلاتِِمََاءََ إِلَى رِِسََالَةٍٍ 
نِِييِِّ� فََيََتِِمُُّ دََمْْجُُ عِِدََّةِِ مََفَاهِِمََي مِِثْْلََ اخِِلدْْمََةِِ أََوِِ العََدََالَةِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ  يََّةََ. أََمََّا مِِنََ المََنْْظُُرِِو الدِِّ� تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ تََتََجََاوََزُُ الَأَرْْبََاحََ المََادِِّ�
قِِايٌٌّ  ي إِلَى تََضََارُُبٍٍ فِِي تََحْْدِِدِِي الجََوََانِِبِِ بََيْْنََ مََا هُُوََ رُُحََوانِِيٌٌّ وََمََا هُُوََ أََخْْلَا امُُلسْْتََمََدََّةِِ مِِنََ الَأَدْْيََانِِ، وََهََذََا اتََّلعََدُُّدََ قََدْْ يُُؤََدِِّ�
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اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  قِِيََّاتِِ  مِِثْْلََ الَأَخْْلَاا بِِهََا  امُُلرْْتََبِِطََةِِ  المََفَاهِِمِِي  ي إِلَى صُُعُُوبََةٍٍ فِِي فََصْْلِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ عََنِِ  يُُؤََدِِّ� مِِمََّا  ثََقََافِِيٌٌّ،  أََوْْ 
.)Lahmar, H. et al., 2025, 30(

نََاتِِ: تََخْْتََلِِفُُ انََّلمََاذِِجُُ امُُلقْْتََرََحََةُُ لِِرُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ فِِي عََدََدِِ الَأَبْْعََادِِ وََطََبِِيعََتِِهََا،  فُُ فِِي الَأَبْْعََادِِ وََامُُلكََ�ِوِّ - الاخْْتِِلَاا
وََالِإِحْْسََاسََ  اهََلادِِفََ،  العََمََلََ  يََشْْمََلُُ:  الَّذِِي  اثُُّلثِِلايِِّ�  انََّلمُُذََوجِِ  فِِي  تََتََمََثََّلُُ  الَأَبْْعََادََ  أََنََّ  إِلَى  تُُشِِرُُي  رََاسََاتِِ  الدِِّ� فََبََعْْضُُ 
اتََّلسََامِِي  مِِثْْلََ  آخََرََ  بََعْْدََاًً  تُُضِِفُُي  أُُخْْرََى  دِِرََاسََاتٍٍ  أََنََّ  حِِنِِي  فِِي  امُُلنََظََّمََةِِ،  قِِيََمِِ  مََعََ  افَلرْْدِِ  قِِيََمِِ  وََتََوََافُُقََ  بِِالمََجْْمُُوعََةِِ، 
ارُُّلحََوانِِيِِّ� أََوِِ الِاِرْْتِِبََاطِِ بِِامُُلقََدََّسِِ، فََيُُصْْبِِحُُ انََّلمُُذََوجُُ رُُبََاعِِيََّاًً، إِضََافََةًً إِلَى أََنََّ دِِرََاسََاتٍٍ أُُخْْرََى اعْْتََمََدََتْْ أََبْْعََادََاًً غََيْْرََ قََابِِلَةٍٍ 

.)Sunand, K., 2016, 15( ََدُُ امُُلقََارََنََاتِِ البََحْْثِِيََّة ، مِِمََّا يُُعََقِِّ� لِِلْْقِِيََاسِِ اكََلمِِّ�يِِّ�

زُُ الِإِنْْتََاجِِيََّةََ  - التََّنََاقُُضُُ بََيْْنََ امِِلثََالِِيََّةِِ وََالتََّطْْبِِيقِِ: عََلَى ارََّلغْْمِِ مِِنََ صِِحََّةِِ وََجْْهََةِِ انََّلظََرِِ القََائِِلَةِِ بِِأََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ تُُعََزِِّ�
تِِا تََطْْبِِيقِِ  نِِييََّةُُ. كََمََا أََنََّ مُُحََاوََلَا فََاهِِيََّةََ، فََإِِنََّ العََامِِلِِينََ قََدْْ يََرْْفُُضُُنََوها إِذََا لَمْْ تََحْْتََرِِمْْ خُُصُُصِِويََّاتُُهُُمْْ اثََّلقََافِِيََّةُُ أََوِِ الدِِّ� وََارِّلِ�
ي إِلَى مُُبََادََرََاتٍٍ تََطْْبِِيقِِيََّةٍٍ سََطْْحِِيََّةٍٍ، مِِثْْلََ التََدْْرِِيبََاتِِ عََلَى اتََّلأََمُُّلِِ  نََمََاذِِجََ رُُحََوانِِيََّةٍٍ دُُنََو تََوََافُُقٍٍ عََلَى مُُحْْتََوََى المََفْْهُُمِِو تُُؤََدِِّ�
بِِينََ )Petchsawang, P., 2017, 218(. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ  حََّةََ الجََسََدِِيََّةََ وََانََّلفْْسِِيََّةََ لِِلْْمُُتََدََرِِّ� زُُ اصِّلِ� دُُنََو دََعْْمٍٍ بُُنْْيََوِِيٍٍّ� يُُعََزِِّ�
يََاًً أََكادِِمِِييََّاًً فََحََسْْبُُ، بَلْْ يُُعِِقُُي تََطْْبِِقََي مُُبََادََرََاتٍٍ رُُحََوانِِيََّةٍٍ فََعََّالَةٍٍ فِِي الجََانِِبِِ  القََوْْلُُ إِنََّ الغُُمُُضََو امُُلفَاهِِمِِييََّ لا يُُمََثِِّ�لُُ تََحََدِِّ�
دََ اتََّلخََصُُّصََاتِِ وََمُُرََاعََاةًً لِِتََّلعْْقِِدََياتِِ اثََّلقََافِِيََّةِِ، مََعََ تََجََنُُّبِِ  المََيْْدََانِِيِِّ� أََيْْاًًض. وََيََتََطََلَّبُُ اتََّلقََدُُّمُُ فِِي هََذََا المََجََالِِ حِِوََارََاًً مُُتََعََدِِّ�

اتََّلبْْسِِطِِي امُُلفْْرِِطِِ لِِظََاهِِرََةٍٍ مُُتََشََابِِكََةٍٍ بِِاطََّلبِِيعََةِِ الِإِسََنانِِيََّةِِ.

)Cultural Resistance & Organizational Structure( :ُُّب- امُُلقََاوََمََةُُ الثََّقََافِِيََّةُُ وََالهََيْْكََلُُ التََّنْْظِِمِِيي

يََاتٍٍ مُُعََقََّدََةًً تََتََعََلَّقُُ بِِاهََليََاكِِلِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ وََامُُلقََاوََمََةِِ اثََّلقََافِِيََّةِِ، وََالَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ تََأْْثِِرََياًً جََوْْهََرِِيََّاًً  تُُوََاجِِهُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ تََحََدِِّ�
يََاتِِ تََنْْبََعُُ مِِنََ اتََّلفَاعُُلِِ بََيْْنََ العََوََامِِلِِ اهََليْْكََلِِيََّةِِ  فِِي قُُدْْرََةِِ امُُلنََظََّمََاتِِ عََلَى دََمْْجِِ القِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي عََمََلِِيََّاتِِهََا. وََأََنََّ هََذِِهِِ اتََّلحََدِِّ�

لُُ بِِيئََةََ العََمََلِِ، كََمََا يََتِِأي: وََاثََّلقََافِِيََّةِِ الَّتِِي تُُشََكِِّ�

- امُُلقََاوََمََةُُ الثََّقََافِِيََّةُُ: حََيْْثُُ يََحْْدُُثُُ صِِرََاعُُ القِِيََمِِ وََالهُُوِِيََّاتِِ نََظََاًًر لِِكََوْْنِِ امُُلقََاوََمََةِِ اثََّلقََافِِيََّةِِ قََدْْ تُُعََدُُّ أََحََدََ أََبْْرََزِِ العََوََائِِقِِ 
أََوِِ  القِِيََمِِيََّةِِ  الَأَنْْظِِمََةِِ  مََعََ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  امُُلمارََسََاتِِ  تََعََارُُضِِ  عََرََب  ذََلِِكََ  وََيََظْْهََرُُ  امُُلنََظََّمََاتِِ.  فِِي  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  تََبََنِِّ�ي  أََمََامََ 
اهََليََاكِِلِِ اسُُّللْْطََوِِيََّةِِ اتََّلقْلِِدِِييََّةِِ. كََمََا تََبْْرُُزُُ امُُلقََاوََمََةُُ اثََّلقََافِِيََّةُُ عََرََب اتََّلنََاقُُضِِ مََعََ اثََّلقََافََةِِ ابِِلرُُيقْْورََاطِِيََّةِِ، حََيْْثُُ تََتََّبِِعُُ العََدِِدُُي 
يََّةِِ، مِِمََّا يُُضََعِِفُُ اتََّلرْْكِِيزََ عََلَى القِِيََمِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ مِِثْْلََ  مِِنََ امُُلنََظََّمََاتِِ هََيََاكِِلََ هََرََمِِيََّةًً صََارِِمََةًً تُُرََكِِّ�زُُ عََلَى اكََلفَاءََةِِ المََادِِّ�
اِنََّلمُُذََوجِِ  لِِصََالِِحِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةََ  الجََوََانِِبََ  تََهْْمِِشُُ  مََا  غََالِِبََاًً  اتََّلقْلِِدِِييََّةِِ  اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ  فََاثََّلقََافََةِِ  امُُلشْْتََرََكََةِِ،  وََاغََلايََةِِ  اتََّلعََاطُُفِِ 
نِِايِِّ� اصََّلارِِمِِ. كََذََلِِكََ قََدْْ يََحْْدُُثُُ اِنْْزِِيََاحٌٌ عََنِِ الهُُوِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ وََيََظْْهََرُُ ذََلِِكََ عََرََب غِِيََابِِ اتََّلكاملِِ بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ  العََقْْلَا
ي إِلَى فََجْْوََةٍٍ فِِي الهُُوِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ، مِِمََّا يُُوََلِِّ�دُُ مُُقََاوََمََةًً مِِنََ العََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يََرََوْْنََهََا انْْزِِيََاحََاًً  وََامُُلمارََسََاتِِ العََمََلِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�
دََةِِ اثََّلقََافََاتِِ، فََفِِي اشََّلرِِكََاتِِ العََابِِرََةِِ  يََاقََاتِِ مُُتََعََدِِّ� يََاتُُ فِِي اسِّلِ� عََنِِ امُُلهِِمََّاتِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، قََدْْ تََبْْرُُزُُ اتََّلحََدِِّ�
فََااتُُ اثََّلقََافِِيََّةُُ بََيْْنََ ابُللْْدََانِِ الَّتِِي تُُعِِقُُي تََبََنِِّ�ي مََفَاهِِمََي مِِثْْلََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الجََمََاعِِيََّةِِ، خََاصََّةًً عِِنْْدََمََا  لِِلْْحُُدُُدِِو، تََحْْدُُثُُ الِاِخْْتِِلَا

.)Altman, Y. 2022, 100( ِِتََتََعََارََضُُ مََعََ المََعََايِِيرِِ المََحََلِِّ�يََّة
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اتََّلكََامُُلِِ  عََلَى  ابُُلنْْيََوِِيََّةََ  اقُُليُُدََو  امُُلنََظََّمََاتِِ  مِِنََ  العََدِِدِِي  فِِي  اتََّلنْْظِِمِِييُُّ  اهََليْْكََلُُ  يََفْْرِِضُُ  حََيْْثُُ  التََّنْْظِِمِِييُُّ:  الهََيْْكََلُُ   -
، فََتََتََفَاعََلُُ اهََليََاكِِلُُ اتََّلنْْظِِمِِييََّةُُ مََعََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ بِِطُُرُُقٍٍ مُُعََقََّدََةٍٍ، يُُتََمُُّ عََبْْرََهََا تََحْْدِِدُُي طََبِِيعََةِِ اسُُّللْطََةِِ وََكََيْْفِِيََّةِِ تََوْْزِِيعِِ  ارُُّلحََوانِِيِِّ�
تََبََنِِّ�ي  فُُرََصِِ  مِِنْْ  وََتُُقَلِِّ�لُُ  ابِِلرُُيقْْورََاطِِيََّةِِ  سُُلْطََةِِ  مِِنْْ  المََرْْكََزِِيََّةََ  اهََليََاكِِلََ  زُُ  تُُعََزِِّ� وََقََدْْ  المََرُُنََوةِِ.  تََحْْقِِيقِِ  وََإِِمْْكََانِِيََّةِِ  المََوََارِِدِِ 
لِِايََّةََ القََرََارِِ. كََمََا تََعْْتََمِِدُُ العََدِِدُُي مِِنََ امُُلنََظََّمََاتِِ عََلَى أََنْْظِِمََةِِ تََقْْيِِمِِي أََدََاءِِ قََائِِمََةٍٍ  امُُلمارََسََاتِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الَّتِِي تََتََطََلَّبُُ اسْْتِِقْْلَا
« أََوْْ »انْْلاتِِمََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ«  ضََا ارُُّلحََوانِِيِِّ� يََّةِِ، مِِمََّا يُُهْْمِِّ�شُُ العََوََامِِلََ غََيْْرََ المََلْْمُُسََوةِِ مِِثْْلََ »ارِّلِ� رََاتِِ المََادِِّ� عََلَى امُُلؤََشِِّ�
يََاتِِ اهََليْْكََلِِيََّةََ، حََيْْثُُ تُُصْْبِِحُُ امُُلنََظََّمََاتُُ  ، فََإِِنََّ تََبََنِِّ�ي اذََّلكََاءِِ الاصْْطِِنََاعِِيِِّ� قََدْْ يُُفَاقِِمُُ اتََّلحََدِِّ� وََفِِي عََصْْرِِ اتََّلحََوُُّلِِ ارََّلقْْمِِيِِّ�

.)Altman, Y. 2022, 157( ِِأََكْْثََرََ تََرْْكِِيزََاًً عََلَى اكََلفَاءََةِِ اتِّلِ�قْْنِِيََّةِِ عََلَى حِِسََابِِ الجََوََانِِبِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّة

َنََّ  لََ حََلَقََةًً مُُعََقََّدََةًً، �لِأَ يََاتُُ بِِمََعْْزِِلٍٍ عََنْْ بََعْْضِِهََا، بَلْْ تََتََفَاعََلُُ لِِتُُشََكِِّ� - التََّفََاعُُلُُ بََيْْنََ الهََيْْكََلِِ وََالثََّقََافََةِِ: لَاا تََعْْمََلُُ هََذِِهِِ اتََّلحََدِِّ�
زُُ ثََقََافََةََ امُُلقََاوََمََةِِ اسََّللْْبِِيََّةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُصْْبِِحُُ العََامِِلُنََو أََقَلُُّ اسْْتِِعْْدََادََاًً لِِتََبََنِِّ�ي قِِيََمٍٍ  اهََليََاكِِلََ اتََّلنْْظِِمِِييََّةََ غََيْْرََ امُُلرِِنََةِِ، قََدْْ تُُعََزِِّ�
جََدِِدََيةٍٍ مِِثْْلََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ بِِسََبََبِِ خََوْْفِِهِِمْْ مِِنََ اتََّلغْْيِِيرِِ. كََمََا يُُمْْكِِنُُ لِِلْْقِِيََادََةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ أََنْْ تُُعِِدََي تََشْْكِِلََي اهََليََاكِِلِِ عََرََب تََعْْزِِزِِي 
اتََّلمْْكِِنِِي القََائِِمِِ عََلَى القِِيََمِِ، وََلَكِِنْْ هََذََا يََتََطََلَّبُُ ثََقََافََةًً تََنْْظِِمِِييََّةًً دََاعِِمََةًً، وََهََذََا مََا تََفْْتََقِِدُُهُُ العََدِِدُُي مِِنََ امُُلنََظََّمََاتِِ امُُلعََاصِِرََةِِ 

 .)Vallabh, P., & Vallabh, G. 2016, 241(

)The Contradiction Between Leadership and Practice( :ِِت- التََّنََاقُُضُُ بََيْْنََ القِِيََادََةِِ وََامُُلمََارَسََة

يََاتِِ الجََوْْهََرِِيََّةِِ الَّتِِي تُُوََاجِِهُُ تََفْْعِِلََي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي المََنْْظََمََاتِِ اتََّلنََاقُُضُُ بََيْْنََ المََبََادِِئِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ الَّتِِي تََتََبََنََّاهََا القِِيََادََةُُ  مِِنََ اتََّلحََدِِّ�
وََامُُلمََارََسََةِِ الفِِعْْلِِيََّةِِ، وََهُُوََ مََا يُُعْْرََفُُ بِِـ »فََجْْوََةِِ المََصْْدََاقِِيََّةِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ«. حََيْْثُُ يََنْْشََأُُ اتََّلنََاقُُضُُ مِِنْْ عِِدََّةِِ عََوََامِِلََ أَهَََمُُهََا:

لِِيََّةََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ تََعْْتََمِِدُُ عََلَى قُُدْْرََةِِ القََادََةِِ عََلَى تََجْْسِِدِِي  - القِِيََادََةُُ امُُلتََعََارِِضََةُُ مََعََ القِِيََمِِ ارُّلوحََانِِيََّةِِ: إِنََّ فََاعِِّ�
فِِعْْلِِيََّةٍٍ  القِِيََادََةُُ خِِطََابََاًً رُُحََوانِِيََّاًً دُُنََو مُُمارََسََةٍٍ  تََتََبََنََّى  عِِنْْدََمََا  لَكِِنْْ  لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ.  وََانْْلاتِِمََاءِِ  العََمََلِِ  المََعْْنََى فِِي  مِِثْْلََ  قِِيََمََ 
فََاهِِيََةِِ اشََّلامِِلَةِِ، يََفْْقِِدُُ العََامِِلُنََو اثِّلِ�قََةََ فِِي ارُُّلؤْْيََةِِ الوََاضِِحََةِِ حََوْْلََ  ً مِِنََ ارِّلِ� بْْحِِ قََصِِيرِِ المََدََى بِِدََ�لَاً مِِثْْلََ اتََّلرْْكِِزِِي عََلَى ارِّلِ�

.)Astrachan, J., et al., 2020, 640( ِِارُُّلحََوانِِيََّة
تِِا دََمْْجِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي بِِيئََاتِِ عََمََلٍٍ تََسُُدُُوهََا قِِيََمٌٌ فََرْْدِِيََّةٌٌ تََنََافِِسِِيََّةٌٌ مِِثْْلََ  : إِنََّ مُُحََاوََلَا - امُُلقََاوََمََةُُ الثََّقََافِِيََّةُُ لِِلتََّحََوُُّلِِ ارُّلوحََانِِ�يِّ
اقِِلطََاعََاتِِ المََالِِيََّةِِ غََالِِبََاًً مََا تََفْْشََلُُ، لَأَنََّ اثََّلقََافََةََ اتََّلنْْظِِمِِييََّةََ تََتََعََارََضُُ مََعََ مََفَاهِِمََي مِِثْْلََ اتََّلعََاطُُفِِ وََانْْلاتِِمََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ. 
هْْنِِيََّةِِ« كََأََدََاةٍٍ لِِخََفْْضِِ ضُُغُُوطِِ العََمََلِِ، لَكِِنََّهََا قََدْْ تََفْْشََلُُ فِِي مُُعََالَجََةِِ  عََلَى سََبِِيلِِ امِِلثََالِِ، قََدْْ تََتََبََنََّى الِإِدََارََةُُ بََرََامِِجََ »ايََلقََظََةِِ اذِّلِ�

.)Vallabh, P., & Vallabh, G. 2016, 242( ِِالَأَسْْبََابِِ اهََليْْكََلِِيََّةِِ لِِلضُُّغُُوطِِ مِِثْْلََ عُُبُُءِِ العََمََلِِ امُُلفْْرِِط
لِِتََحْْسِِنِِي  تُُسْْتََخْْدََمُُ  كِِيََّةٍٍ  اسْْتِِهْْلَاا سِِلْعََةٍٍ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ إِلَى  تََحْْوِِيلِِ  مِِنْْ  الحََذََرُُ  يََجِِبُُ  لِِرُّلوحََانِِيََّةِِ:  التََّسْْوِِقِِييُُّ  لُُ  الِاِسْْتِِغْْلَاا  -
. مِِثََالٌٌ عََلَى ذََلِِكََ: شََرِِكََاتٌٌ تُُرََوِِّ�جُُ لِِبََرََامِِجِِ »اتََّلنْْمِِيََةِِ اذََّلاتِِيََّةِِ« بََيْْنََمََا تََسْْتََمِِرُُّ فِِي تََطْْبِِيقِِ  صُُرََوةِِ المََنْْظََمََةِِ دُُنََو تََغْْيِِرٍٍي حََقِِقِِييٍٍّ�
هْْنِِيََّةِِ وََمََا تُُطََبِِّ�قُُهُُ  قُُهُُ لِِتََلْمِِيعِِ صُُرََوتِِهََا اذِّلِ� سِِيََاسََاتٍٍ صََارِِمََةٍٍ تُُجََّوهُُ نََحْْوََ العََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُخْْلِِقُُ تََنََاقُُضََاًً كََبِِرََياًً بََيْْنََ مََا تُُسََوِِّ�

.)Marques, J. 2019, 79( ٍٍعََلَى أََرْْضِِ الوََاقِِعِِ مِِنْْ سِِيََاسََات
عََارََاتِِ إِلَى الِإِدََارََةِِ بِِاقُُلدْْوََةِِ، مََعََ اعْْتِِمََادِِ هََيََاكِِلََ  ً جََذْْرِِيََّاًً مِِنََ الِإِدََارََةِِ بِِاشِّلِ� وََيََتََطََلَّبُُ تََجْْسِِدُُي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي المََنْْظََمََاتِِ تََحََوُُّ�لَاً

مُُرِِنََةٍٍ تََدْْعََمُُ القِِيََمََ الِإِنْْسََانِِيََّةََ دُُنََو إِغْْفَالِِ اكََلفَاءََةِِ اتََّلشْْغِِلِِييََّةِِ.
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)Ethical challenges( :ُُقِِيََّة يََاتُُ الَأَخْْلَاا ث- التََّحََ�ِدِّ

فِِا القِِيََمِِ افَلرْْدِِيََّةِِ  دََةًً تََتََفَاعََلُُ مََعََ طََبِِيعََةِِ العََمََلِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� وََاخْْتِِلَا قِِيََّةًً مُُتََعََدِِّ� يََاتٍٍ أََخْْلَاا تُُوََاجِِهُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي المََنْْظََمََاتِِ تََحََدِِّ�
قِِيََّةٍٍ تََتََمََثََّلُُ فِِي اتِِلآي: تٍٍ أََخْْلَاا وََالجََمََاعِِيََّةِِ. حََيْْثُُ تََظْْهََرُُ عِِدََّةُُ مُُشْْكِِلَاا

ءِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� دُُنََو  لُُ اوََلظِِفِِييُُّ لِِلْْقِِيََمِِ ارُّلوحََانِِيََّةِِ: فََقََدْْ يََظْْهََرُُ خََطََرُُ تََحْْوِِيلِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ إِلَى أََدََاةٍٍ لِِتََعْْزِِزِِي الوََلَاا - الِاِسْْتِِغْْلَاا
مُُرََاعََاةِِ الِاِحْْتِِيََاجََاتِِ اجْْلاتِِمََاعِِيََّةِِ وََانََّلفْْسِِيََّةِِ العََمِِيقََةِِ لِِلَأَفْْرََادِِ. فََعِِنْْدََمََا تُُخْْتََزََلُُ امُُلمارََسََاتُُ ارُُّلحََوانِِيََّةُُ فِِي بََرََامِِجََ تََدْْرِِبِِييََّةٍٍ 
لُُا ارُُّلحََوانِِيِِّ� الَّذِِي يُُضْْعِِفُُ أََصََالَةََ  ، قََدْْ تََتََحََوََّلُُ إِلَى شََكْْلٍٍ مِِنْْ أََشْْكََالِِ الِاِسْْتِِغْْلَا سََطْْحِِيََّةٍٍ، مِِثْْلََ جََلَسََاتِِ اتََّلأََمُُّلِِ الجََمََاعِِيِِّ�

ارُُّلحََوانِِيََّةِِ وََمََعْْنََاهََا.
- التََّنََاقُُضُُ بََيْْنََ القِِيََمِِ الفََرْدِِيََّةِِ وََقِِيََمِِ المََنْْظََمََةِِ: عِِنْْدََمََا تََتََلَقََّى المََنْْظََمََاتُُ تََمْْوِِلًاًي حُُكُُمِِويََّاًً كََمََا فِِي حََالَةِِ المََنْْظََمََاتِِ 
تُُجْْبََرُُ  قََدْْ  امِِلثََالِِ،  سََبِِيلِِ  عََلَى  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ.  وََالمََبََادِِئِِ  ابِِلرُُيقْْورََاطِِيََّةِِ  امُُلتََطََلَّبََاتِِ  بََيْْنََ  اتََّلوْْفِِيقِِ  مُُشْْكِِلَةُُ  تََظْْهََرُُ  نِِييََّةِِ،  الدِِّ�
فِِي  قِِايََّ  الَأَخْْلَا اتََّلمََاسُُكََ  يُُضْْعِِفُُ  قََدْْ  مِِمََّا  رِِسََالَتِِهََا،  مََعََ  رُُحََوانِِيََّاًً  مُُتََوََافِِقِِينََ  غََيْْرِِ  أََشْْخََاصٍٍ  تََوْْظِِفِِي  عََلَى  المََنْْظََمََةُُ 

المََنْْظََمََةُُ.
ي إِلَى إِقْْصََاءِِ الَأَفْْرََادِِ الَّذِِينََ لا يََتََّفِِقُُنََو  قِِايُُّ: إِنََّ اتََّلرْْكِِيزََ امُُلفْْرِِطََ عََلَى افَلضََائِِلِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، قََدْْ يُُؤََدِِّ� - الِاِسْْتِِقْْطََابُُ الَأَخْْلَا

مََعََ اتََّلوََجُُّهََاتِِ اسََّلائِِدََةِِ، مِِمََّا قََدْْ يََخْْلُقُُ بِِيئََةًً تََنََافُُسِِيََّةًً سََامََّةًً.
جُُنََو لِِلْقِِيََمِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ دُُنََو  كُُ العََامِِلُنََو فِِي نََزََاهََةِِ القََادََةِِ الَّذِِينََ يُُرََوِِّ� - أََزْْمََةُُ اشََّلرْعِِيََّةِِ فِِي القِِيََادََةِِ ارُّلوحََانِِيََّةِِ: يُُشََكِِّ�
تََطْْبِِقِِيهََا عََمََلِِيََّاًً، فََيُُضْْعِِفُُ هََذََا اتََّلنََاقُُضُُ اثِّلِ�قََةََ بََيْْنََ العََامِِلِِينََ وََقََادََتِِهِِم وََقََدْْ يُُغََذِِّ�ي انِّلِ�فَاقََ اتََّلنْْظِِمِِييََّ ذِِي الآثََارِِ اسََّللْْبِِيََّةِِ 

.)Altman, Y. 2022, 24( �ٍٍّعََلَى امُُلنََظََّمََةِِ كََكُُل

وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََتََمََثََّلََ الحََلُُّ فِِي تََحْْوِِيلِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ مِِنْْ سِِيََاسََةِِ مََوََارِِدََ بََشََرِِيََّةٍٍ إِلَى بِِنْْيََةٍٍ وُُجُُدِِويََّةٍٍ تُُعِِدُُي تََعْْرِِيفََ اغََلايََةِِ مِِنََ العََمََلِِ 
يََاتِِ اسََّلابِِقََةِِ، يُُمْْكِِنُُ اقْْتِِرََاحُُ بََعْْضِِ اتََّلوْْصِِيََاتِِ لِِتََّلغََلُّبِِ عََلَيْْهََا، وََتََتََمََثََّلُُ فِِي: نََفْْسِِهِِ. وََبِِغََرََضِِ مُُوََاجََهََةِِ اتََّلحََدِِّ�

ءِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� أََوْْ خََفْْضِِ  - دََمْْجُُ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي اِسْْتِِرََاتِِجِِييََّةِِ المََنْْظََمََةُُ: أََّيّ رََبْْطُُهََا بِِأََهْْدََافٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِلْقِِيََاسِِ، مِِثْْلََ تََحْْسِِنِِي الوََلَاا
مُُعََدََّلِِ ادََّلوََرََانِِ.

Mindfulness-( ِِاتََّلدْْرِِبُُي القََائِِمُُ عََلَى الَأَدِِلَّةِِ: الَّذِِي يََعْْنِِي اسْْتِِخْْدََامُُ بََرََامِِجََ تََأََمُُّلِِيََّةٍٍ مُُصََمََّمََةٍٍ عِِلْمِِيََّاًً، مِِثْْلََ اتََّلأََمُُّلِِ الوََاعِِي -
Based Stress Reduction(، وََالَّتِِي ثََبََتََتْْ فََعََالِِيََّتُُهََا فِِي تََحْْسِِنِِي اتََّلرْْكِِزِِي وََتََقْلِِيلِِ الِإِجْْهََادِِ.

ينََ، بَلِِ اتََّلرْْكِِزُُي عََلَى القِِيََمِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ امُُلشْْتََرََكََةِِ، مِِثْْلََ الِاِحْْتِِرََامِِ  - تََعْْزِِزُُي اشََّلفَافِِيََّةِِ: تََوْْضِِحُُي أََنََّ ارُُّلحََوانِِيََّةََ لا تََعْْنِِي الدِِّ�
وََاتََّلعََاطُُفِِ.

الفِِرََقِِ  دََاخِِلََ  اثََّلقََافِِيََّةِِ  فََااتِِ  الِاِخْْتِِلَا تُُرََاعِِي  مََرِِنََةٍٍ  بََرََامِِجََ  تََصْْمِِم�ي  طََرِِيقِِ  عََنْْ  المََحََلِِّ�يََّةِِ:  يََاقََاتِِ  اسِّلِ� مََعََ  اتََّلكََيُُّفُُ 
 .)King et al., 2024, 37(

يََاقِِ  يََّةِِ وََالمََعْْنََوِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، مََعََ مُُرََاعََاةِِ اسِّلِ� وََمِِنْْ ثََمََّ، تََتََطََلَّبُُ رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ مََوََازََنََةًً دََقِِيقََةًً بََيْْنََ الِاِحْْتِِيََاجََاتِِ المََادِِّ�
اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� وََاثََّلقََافِِيِِّ� اسََّلائِِدِِ فِِي امُُلنََظََّمََةِِ.

وََبِِذََلِِكََ فََإِِنََّنََا تََعََرََّفْْنََا عََلَى أََبْْعََادِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََمُُمََارََسََاتِِ تََعْْزِِزِِيهََا فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ نََمُُذََوجِِ اتََّلوََافُُقِِ بََيْْنََ 
البََشََرِِيََّةِِ  المََوََارِِدِِ  أََدََاءِِ  فِِي  العََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةِِ  أََثََرِِ  عََلَى  اتََّلعََرُُّفُُ  تََمََّ  كََمََا  اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ،  وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ  افَلرْْدِِيََّةِِ  ارُُّلحََوانِِيََّةِِ 

يََاتِِ الَّتِِي تُُوََاجِِهُُ تََطْْبِِقََي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي امُُلنََظََّمََاتِِ. وََاتََّلحََدِِّ�
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تََنََاوََلُُ هََذََا افَلصْْلُُ مََفْْهُُمََو رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ بِِوََصْْفِِهِِ تََوََجُُّهََاًً إِدََارِِيََّاًً حََدِِثََياًً يََسْْعََى إِلَى إِضْْفَاءِِ المََعْْنََى وََاغََلايََةِِ عََلَى 
إِجْْرََاءِِ  مََعََ  العََمََلِِ،  مََكََانِِ  مََفْْهُُمِِو رُُحََوانِِيََّةِِ  بِِتََوْْضِِيحِِ  افَلصْْلُُ  بََدََأُُ  امُُلنََظََّمََاتِِ.  دََاخِِلََ  الِإِنْْسََانِِيََّةِِ  ارََّلوََابِِطِِ  وََتََعْْزِِزِِي  العََمََلِِ، 
نِِييِِّ�  نِِي، بِِهََدََفِِ افَلصْْلِِ بََيْْنََ ابُُلعْْدِِ ارُُّلحََوانِِيِِّ� امُُلرْْتََبِِطِِ بِِالمََعْْنََى وََالقِِيََمِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ، وََابُُلعْْدِِ الدِِّ� مُُقََارََنََةٍٍ تََحْْلِِلِِييََّةٍٍ بََيْْنََهََا وََبََيْْنََ الدِِّ�
يََّةََ  أَهَََمِِّ� نََاقََشََ  كََمََا  جََامِِعََاًً.  تََنْْظِِمِِييََّاًً  إِطََااًًر  تُُمََثِِّ�لُُ  العََمََلِِ  فِِي  ارُُّلحََوانِِيََّةََ  أََنََّ  دُُ  يُُؤََكِِّ� بِِمََا  وََالطُُّقُُوسِِ،  بِِامُُلعْْتََقََدََاتِِ  امُُلرْْتََبِِطِِ 
الَّتِِي  وََتِِلْْكََ  الِإِدََارِِيََّةِِ  القِِيََمََ ارُُّلحََوانِِيََّةََ فِِي مُُمارََسََاتِِهََا  تََتََبََنََّى  الَّتِِي  امُُلنََظََّمََاتِِ  بََيْْنََ  اتََّلمْْيِِزِِي  العََمََلِِ، عََبْْرََ  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةِِ 
قََاتِِ  لْتِِزََامِِ، وََنََوْْعِِيََّةِِ العََلَاا ، وََمُُسْْتََوََى االِا فََااتٍٍ فِِي امُُلنََاخِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� حََاًً مََا يََتََرََتََّبُُ عََلَى ذََلِِكََ مِِنِِ اخْْتِِلَا تََفْْتََقِِرُُ إِلَيْْهََا، مُُوََضِِّ�
رُُ  دََاخِِلََ امُُلنََظََّمََةِِ. وََتََنََاوََلََ أََيْْضََاًً القِِيََمََ الَأَسََاسِِيََّةََ لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، إِلَى جََانِِبِِ عََرْْضِِ أََبْْرََزِِ انََّلظََرِِيََّاتِِ الَّتِِي تُُفَسِِّ�
، وََفِِي خِِتََامِِ المََبْْحََثِِ الَأَوََّلِِ تِِمُُّ ارََّلبْْطُُ بََيْْنََ الخََصََائِِصِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ وََانََّلشََاطِِ  يََاقِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� نُُشُُءََو ارُُّلحََوانِِيََّةِِ فِِي اسِّلِ�
ارُُّلحََوانِِيِِّ� الَّذِِي تُُمارِِسُُهُُ امُُلنََظََّمََاتُُ. أََمََّا المََبْْحََثُُ اثََّلانِِي، فََقََدْْ رََكََّزََ عََلَى أََبْْعََادِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََتََطْْبِِيقََاتِِهََا العََمََلِِيََّةِِ، 
حََاًً أَهَََمِِّ� الَأَبْْعََادِِ ارََّلئِِسََيةِِ امُُلتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي العََمََلِِ اهََلادِِفِِ، وََالِإِحْْسََاسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ، وََتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ.  مُُوََضِِّ�
حُُ  كََمََا اََسْْتََعْْرََضََ أَهَََمََّ امُُلمارََسََاتِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ الَّتِِي تُُسْْاهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي ارُُّلحََوانِِيََّةِِ دََاخِِلََ بِِيئََةِِ العََمََلِِ، وََقََدََّمََ نََمُُذََوجََاًً يُُوََضِِّ�
اتََّلوََافُُقََ بََيْْنََ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ افَلرْْدِِيََّةِِ وََارُُّلحََوانِِيََّةِِ اتََّلنْْظِِمِِييََّةِِ. وََاخْْتََتََمََ المََبْْحََثُُ بِِتََحْْلِِيلِِ أََثََرِِ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ عََبْْرََ أََبْْعََادِِهََا 
، إِضََافََةًً  لْتِِزََامِِ اتََّلنْْظِِمِِييِِّ� ضََا الوََظِِيفِِيِِّ� وََتََعْْزِِزِِي االِا امُُلخْْتََلِِفَةِِ فِِي أََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، مُُبْْرِِزََاًً دََوْْرََهََا فِِي تََحْْسِِنِِي الَأَدََاءِِ وََارِّلِ�
يََاتِِ الَّتِِي تُُوََاجِِهُُ مُُنََظََّمََاتِِ الَأَعْْمََالِِ عِِنْْدََ تََطْْبِِيقِِ ارُُّلحََوانِِيََّةِِ، سََوََاءًً عََلَى امُُلسْْتََوََى اثََّلقََافِِيِِّ� أََمْْ  إِلَى اسْْتِِعْْرََاضِِ أََبْْرََزِِ اتََّلحََدِِّ�

. الِإِدََارِِيِِّ� أََمْْ اتََّلطْْبِِقِِييِِّ�
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الفََصْْلُُ الرَّابِِعُُ

الَأَدََاءُُ المُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ

المََبْْحََثُُ الَأَوََّلُُ

دََاتُُ( يََّةُُ، وََالمُُحََدِِّ� الَأَدََاءُُ المُُسْْتََدََامُُ )المََفْْهُُومُُ، الَأَهََمِِّ�

المََبْْحََثُُ الثََّانِِي

أََبْْعََادُُ الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ وََطُُرُقُُ قِِيََاسِِهََا
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المََبْْحََثُُ الَأَوََّلُُ 
دََاتُُ( يََّةُُ، وََالمُُحََدِِّ� الَأَدََاءُُ المُُسْْتََدََامُُ )المََفْْهُُومُُ، الَأَهََمِِّ�

Sustainable Performance (Concept, Importance, and Determinants)

تََمْْهِِيدٌٌ:

ينََامِِيكِِيََّةِِ  بِِاََلدِِّ� تََتََمََيََّزُُ  عََمََلٍٍ  بِِيئََةِِ  فِِي  اََلْمُُعََاصِِرََةََ  اََلْْمُُنََظََّمََاتِِ  تُُوََاجِِهُُ  اََلَّتِِي  يََاتُُ  اََلتََّحََدِِّ� فِِهِِي  تََتََعََاظََمُُ  اََلتََّغََيُُّرِِ،  سََرِِيعِِ  عََالَمٍٍ  فِِي 
مُُهِِمََّاً  سََبِِيلًاً  فِِيْْهِِ  اََلْمُُؤََثِِّ�رََةِِ  وََلْاعََوََامِِلِِ  وََعََنََاصِِرِِهِِ  المُُسْْتََدََامُُ  اََلَأَدََاءِِ  بِِدِِرََاسََةِِ  الِاِهْْتِِمََامُُ  يُُصْْبِِحُُ  اََلشََّرِِسََةِِ،  وََلْْامُُنََافََسََةِِ  وََالتََّعْْقِِدِِي 
يََاتِِ، يََبْْرُُزُُ اََلسُُّؤََالُُ اََلْجََوْْهََرِِيُُّ الآتِِي: كََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ  لِِبُلُوغِِ اََلتََّمََيُُّزِِ وََتََعْْزِِيزِِ اََلْْقُُدْْرََةِِ اََلتََّنََافُُسِِيََّةِِ. وََفِِي سََبِِلِِي مُُوََجََاهََةِِ هََذِِهِِ اََلتََّحََدِِّ�
لِِلْمُُنََظََّمََاتِِ ضََمََانُُ اِسْْتِِمْْرََرِِايََّةِِ وََكََفَاءََةِِ أََدََاءِِ مََوََرِِادِِهََا البََشََرِِيََةِِ فِِي اََلْْمََدََى اََلطََّوِِيلِِ، دُُونََ أََنْْ يََكُُونََ ذََلِِكََ عََلَى حِِسََابِِ صِِحََّتِِهََا 
رََةًً  لََ إِجََابًََةً مُُتََطََوِِّ� لِِيُُشََكِِّ� اََلْمُُسْْتََدََمِِا  اََلْوََظِِفِِييِِّ�  يََأْْتِِي مََفْْهُُومُُ الَأَدََاءِِ  وََإِِبْْدََعِِاهََا؟ هُُنََا  أََوِِ اِسْْتِِنْْزََافِِ طََاقََاتِِهََا  اََلنََّفْْسِِيََّةِِ وََلْْاجََسََدِِيََّةِِ، 
وََضََرُُرِِويًََّةً لِِهََذََا اََلتََّسََاؤُُلِِ، مُُتََجََاوِِزًََاً اََلنََّظْْرََةََ اََلتََّقْلِِدِِييََّةََ وََقََصِِيرََةِِ اََلمََدََى لِِلَأَدََاءِِ اََلَّتِِي تُُرََكِِّ�زُُ عََلَى نََاتِِجُُ الَأَدََاءِِ فََقََطْْ. إِذْْ لَمْْ يََعُُدْْ 
يََّةِِ  بْْحِِيََّةِِ أََوْْ إِنْْجََازِِ لْامُُهِِمََّاتِِ فِِي اََلْوََقْْتِِ اََلْمُُحََدََّدِِ فََحََسْْبُُ، رََغْْمََ أَهَََمِِّ� قِِيََاسُُ اََلنََّجََاحِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� مََقْْتََصِِرًََاً عََلَى تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ اََلرِِّ�
اََلْْفَعََّالِِ  تََعْْرِِيفََ الَأَدََاءِِ  يُُعِِدُُي  وََأََكْْثََرََ شُُمُُلِِويًََّةً وََعُُمْْقًََاً، إِذْْ  أََوْْسََعََ  يََطْْرََحُُ رُُؤْْيًََةً  لِِلَأَدََاءِِ  اََلْْمُُسْْتََدََامُُ  فََاََلْْمََنْْظُُرُُو  رََاتِِ.  اََلمُُؤََشِِّ� هََذِِهِِ 
لِِيََشْْمََلََ قُُدْْرََةََ اََلْْعََامِِلِِ عََلَى لْْامُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتََوََيََاتِِ أََدََءٍٍا مُُرْْتََفِِعََةٍٍ وََمُُسْْتََقِِرََّةٍٍ عََبْْرََ اََلزََّمََنِِ، مََعََ حِِمََايََةِِ مََوََرِِادِِهِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ 
يََّةِِ وََالنََّفْْسِِيََّةِِ وََلْْامََعْْرِِفِِيََّةِِ( وََصِِيََانََتِِها، وََتََعْْزِِيزِِ قُُدْْرََتِِهِِ عََلَى اََلتََّكََيُُّفِِ وََلْامََرُُونََةِِ فِِي مُُوََجََاهََةِِ اََلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ وََضُُغُُوطِِ اََلْْعََمََلِِ  حِِّ� )اََلصِِّ�

.)Ji, T. et al., 2021, 1( ِِاََلْمُُسْْتََمِِرََّة
دََتِِاهِِ، وََالعََوََامِِلََ المُُؤََثِِّ�رََةََ فِِهِِي، وََنََظََرِِيََّاتِِ تََفْْسِِرِِيهِِ  يََّتََهُُ، وََمُُحََدِِّ� نََتََنََاوََلُُ فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ مََفْْهُُمََو الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا، وََأَهَََمِِّ�

فِِي المََبْْحََثِِ الَأَوََّلِِ، ثُُمََّ أََبْْعََادََهُُ وََمََقََايِِسََيهُُ فِِي المََبْْحََثِِ الثََّانِِي.

 1.)Sustainable Job Performance( :ِمَفْهُمُو الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَام

تٍٍالَا جََذْْرِِيًََّةً فِِي الَأَعْْوََمِِا الَأَخِِيرََةِِ، أََبْْرََزُُهََا مََا فََرََضََتْْهُُ جََائِِحََةُُ كُُوفِِدي 19 مِِنْْ ضََرُُورََتٍٍا،  شََهِِدََتْْ بِِيئََةُُ العََمََلِِ العََالَمِِيََّةُُ تََحََوُُّ
الَأَدََاءِِ  مََفْْهُُمِِو  فِِي  النََّظََرِِ  إِعََادََةِِ  إِلَى  المُُنََظََّمََاتِِ  تُُالَا  التََّحََوُُّ هََذِِهِِ  دََفََعََتْْ  وََقََدْْ  بُُعْْدٍٍ.  عََنْْ  وََالعََمََلِِ  المََرُُونََةِِ  مََتََطََلَّبََاتِِ  مِِثْْلََ 
وََسْْاتِِمْْرََرِِايًََّةً  شُُمًُُلاًو  أََكْْثََرََ  نََمُُوذََجٍٍ  لِِصََالِِحِِ  المََدََى،  قََصِِيرََةِِ  وََالمََكََاسِِبِِ  الفَوْْرِِيََّةِِ  الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ  عََلَى  القََائِِمِِ  التََّقْلِِدِِييِِّ�  الوََظِِفِِييِِّ� 
، المُُتََمََثِِّ�لَةِِ  وََفََاعِِليًََّةً )Jonge, J. & Peeters, M. 2025, 9(. وََتََسْْتََنِِدُُ هََذِِهِِ الفَاعِِلِِيََّةُُ أََسََاسًََاً إِلَى كََفَاءََةِِ العُُنْْصُُرِِ البََشََرِِيِِّ�
نْْجََازِِهََا،  المََطْْلُبََوةِِ �لِإِِ العََمََلِِيََّاتِِ  وََفََهْْمِِ  لْامُُهِِمََّاتِِ  بِِطََبِِيعََةِِ  وََثِِقََيًاً  رْْاتِِبََاطًََاً  الَأَدََءُُا  يََرْْتََبِِطُُ  إِذْْ  العََمََلِِ،  فِِي  وََرََغْْبََتِِهِِ  قُُدْْرََتِِهِِ  فِِي 
العََمََلِِ  أَهَْْدََافِِ  لِِتََحْْقِِيقِِ  أََقْْصََى جُُهْْدٍٍ  لِِبََذْْلِِ  وََمُُحََفَّزََةٍٍ  قََادِِرََةٍٍ  بََشََرِِيََّةََ  مََوََرِِادََ  كِِ  مْْاتِِالَا نََحْْوََ  السََّعْْيِِ  المُُنََظََّمََاتِِ إِلَى  يََدْْفََعُُ  مِِمََّا 
)Shields, J. et al., 2020, 153(، وََيُُمََثِِّ�لُُ العََامِِلُونََ ذََوُُو الَأَدََاءِِ العََالِِي المََوْْرِِدََ الَأَكْْثََرََ قِِيمًََةً لِِمُُلنََظََّمََةِِ، وََيََتََحََقََّقُُ أََدََاؤُُهُُمُُ 

وََمُُسْْتََوََى  التََّعْْلِِمِِييََّةِِ،  تِِ  وََالمُُؤََهِِّ�الَا بِِالعُُمْْرِِ،  )المُُتََعََلِِّ�قََةُُ  القُُدْْرََةُُ  هِِيََ:  مََعًََاً،  تََتََفَاعََلُُ  رََئِِسََيةٍٍ  نََاتٍٍ  مُُكََوِِّ� ثََالَاةِِ  ثََ بِِتََوََفُُارِِ  المُُرْْتََفِِعُُ 
ضََا، وََنََمََطُُ الشََّخْْصِِيََّةََ، وََالقِِيََمََ، وََالتََّوََقُُّعََاتِِ(، وََالدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�  الطََّاقََةِِ(، وََالرََّغْْبََةُُ أََوِِ الدََّافِِعِِيََّةُُ اََلَّتِِي تََتََضََمََنُُ )الدََّافِِعََ، وََالرِِّ�
نََاتِِ مُُجْْتََمِِعًََةً  ي تََوََفُُارُُ هََذِِهِِ المُُكََوِِّ� المُُتََمََثِِّ�لُُ فِِي )ظُُرُُوفِِ العََمََلِِ، وََالتََّجْْهِِزََياتِِ، وََالقِِيََادََةِِ، وََالِإِجْْرََءََااتِِ، وََالوََقْْتِِ(. حََيْْثُُ يُُؤََدِِّ�
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سْْالِاتِِقْْرََرِِا المُُنََظََّمََةِِ، وََأََسََاسًََاً لِِلَأَدََاءِِ الجََمََاعِِيِِّ� وََالتََّنْْظِِمِِييِِّ�  بِِدََوْْرِِهِِ حََجََرََ الزََّوِِايََةِِ  لُُ  ، لَّاذِِي يُُشََكِِّ� إِلَى تََعْْزِِيزِِ الَأَدََاءِِ الفَرْْدِِيِِّ�
السُُّلُكِِويََّاتِِ  مََجْْمُُوعََةُُ  بِِأََنََّهُُ:  سُُلُكِِويٍٍّ�  مََنْْظُُرٍٍو  مِِنْْ  الوََظِِفِِييُُّ  الَأَدََءُُا  يُُعََرََّفُُ  وََعََلَيْْهِِ،   ،)270  ،2020 وََخِِطََابٌٌ،  )مََرْْزُُوقٌٌ 
وََالَأَفْْعََالِِ لَّاتِِي تََصْْدُُرُُ عََنْْ الَأَفْْرََ�دُِا )بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََوْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ( وََالمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِأََهْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ وََتََوََجُُّهََاتِِهََا سْْلااتِِرََتِِاجِِييََّةِِ 
)المََنْْسِِي، 2022، 143(. وََيََنْْسََجِِمُُ هََذََا التََّعْْرِِيفُُ مََعََ تََعْْرِِيفٍٍ آخََرََ يََنْْصُُّ عََلَى أََنََّهُُ نََاتِِجُُ جََمِِيعِِ سُُلُكِِويََّاتِِ العََامِِلِِ لَّاتِِي 
أََدََءََا  فِِئََاتٍٍ رََئِِسِِيةٍٍ، تََشْْمََلُُ:  ثِِ  وََتََنْْدََرِِجُُ هََذِِهِِ السُُّلُكِِويََّاتُُ ضِِمْْنََ ثََالَا تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ،  أََوْْ سََلْْبًََاً فِِي  تُُسْْهِِمُُ إِيجََاًاًب 
هُُالَامََا يُُسْْهِِمُُ إِيجََاًاًب فِِي المُُنََظََّمََةِِ، وََالسُُّلُكََو غََيْْرََ المُُنْْتِِجِِ، لَّاذِِي يُُسْْهِِمُُ سََلْبًََاً فِِي المُُنََظََّمََةِِ  يََاقِِيََّ، وََكِِ لْامُُهِِمََّاتِِ، وََالَأَدََءََا السِِّ�
)Colquitt, J. et al., 2022, 30(. وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّ السُُّلُكََو وََالَأَدََءََا لَيْْسََا مُُصْْطََلَحََيْْنِِ مُُتََرََدِِافََيْْنِِ، إِذْْ يُُشِِرُُي السُُّلُكُُو عُُمُُمََواً 

إِلَى مََا يََفْْعََلُهُُ الَأَفْْرََدُُا، بََيْْنََمََا تُُشِِرُُي النََّتََائِِجِِ إِلَى القِِيمََةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ المُُتََوََقََّعََةِِ لِِهََذََا السُُّلُوكِِ، وََمِِن ثََمََّ، فََإِِنََّ السُُّلُكِِويََّاتِِ الفَرْْدِِيََّةََ 
يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاعِِدََ المُُنََظََّمََةُُ أََوْْ تُُعِِقََيها فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِهََا )Ji, T. et al., 2021, 3(. فِِيمََا عََرََّفََ آخََرُُونََ الَأَدََءََا الوََظِِفِِييََّ 
مِِنْْ مََنْْظُُرِِو النََّتََائِِجِِ المُُتََرََتِِّ�بََةِِ عََلَيْْهِِ، وََمِِنََ التََّعََارِِيفِِ المُُؤََيِِّ�دََةِِ لِِهََذََا الِاِتِِجََاهِِ، التََّعْْرِِيفُُ لَّاذِِي يََنْْصُُّ عََلَى أََنََّهُُ: دََرََجََةُُ تََحْْقِِيقِِ 
نََةِِ لِِوََظِِيفَةِِ الفَرْْدِِ، وََهُُوََ يُُعََبِِّ�رُُ عََنِِ الكََيْْفِِيََّةِِ لَّاتِِي يُُحََقِِّ�قُُ بِِهََا الفَرْْدُُ مََتََطََلَّبََاتِِ الوََظِِيفَةِِ أََوْْ يُُشْْبِِعُُهََا. وََغََالِِبََاً  وََإِِتْْمََامِِ لْْامُُهِِمََّاتِِ المُُكََوِِّ�
مََا يََحْْدُُثُُ لُبْْسٌٌ وََتََدََخُُالٌٌ بََيْْنََ الَأَدََاءِِ وََالجُُهْْدِِ؛ فََالجُُهْْدُُ يُُشِِرُُي إِلَى الطََّاقََةِِ المُُبْْذُُلَوةِِ، أََمََّا الَأَدََءُُا فََيُُقََاسُُ عََلَى أََسََاسِِ النََّتََائِِجِِ 

لَّاتِِي حََقََّقََهََا الفَرْْدُُ )مََرْْزُُوقٌٌ وََخِِطََابٌٌ، 2020، 270(. 

قًََاً مِِنََ التََّعْْرِِيفَاتِِ السََّابِِقََةِِ لِِلَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ، يََتََّضِِحُُ أََنََّ هََذََا المََفْْهُُمََو قََدْْ عُُلِِوجََ فِِي الَأَدََبِِيََّاتِِ الِإِدََرِِايََّةِِ  اِنْْطِِالَا
دََةٍٍ، رََكََّزََتْْ تََارًََةً عََلَى السُُّلُكِِويََّاتِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ بِِوََصْْفِِهََا أََفْْعََاًلاً يُُمََارِِسُُهََا العََامِِلُونََ وََتََرْْتََبِِطُُ بِِأََهْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ  مِِنْْ زََوََايََا مُُتََعََدِِّ�
قِِيمََةٍٍ  مِِنْْ  تََحْْمِِلُهُُ  وََمََا  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المُُهِِمََّاتِِ  إِنْْجََازِِ  وََمََدََى  قََةِِ  المُُتََحََقِِّ� النََّتََائِِجِِ  أُُخْْرََى عََلَى  وََتََارًََةً  سْْالِااتِِرََتِِاجِِييََّةِِ،  وََتََوََجُُّهََاتِِهََا 
يََّتِِهِِ، يََظََلُُّ فِِي الغََالِِبِِ مََحْْصُُورًََاً فِِي قِِيََاسِِ الَأَدََاءِِ ضِِمْْنََ أُُطُُرٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ  تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ. غََيْْرََ أََنََّ هََذََا التََّنََاوُُلََ، عََلَى الرُُمِِّغّ مِِنْْ أَهَََمِِّ�
سْْالِااتِِمْْرََرِِا فِِي تََحْْقِِيقِِ مُُسْْتََوََيََاتٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ مِِنََ الَأَدََاءِِ عََبْْرََ الزََّمََنِِ.  ءِِ اهْْتِِمََامٍٍ كََافٍٍ لِِقُُدْْرََةِِ العََامِِلِِ عََلَى  قََصِِيرََةٍٍ نِِسْْبِِيًََّاً، دُُونََ إِالَاي
يََاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ وََضُُغُُوطِِ العََمََلِِ المُُتََزََيِِادََةِِ، بََرََزََتِِ الحََاجََةُُ إِلَى تََوْْسِِيعِِ مََفْْهُُمِِو الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِيََشْْمََلََ  وََمََعََ تََصََاعُُدِِ التََّحََدِِّ�
سْْالِااتِِدََمََاةِِ، وََلَّاتِِي تُُعََرََّفُُ بِِأََنََّهََا التََّنْْمِِيََةُُ لَّاتِِي تُُلَبِِّ�ي حََاجََاتِِ الحََاضِِرِِ  البُُعْْدََنّيّ الزََّمََنِِيََّ وََالِإِنْْسََانِِيََّ مََعًََاً، عََبْْرََ رََبْْطِِهِِ بِِمََفْْهُُمِِو 

شٌٌ، 2024، 9(. رّوّ قِِوالَا دُُونََ المََسََاسِِ بِِقُُدْْرََةِِ الَأَجْْيََالِِ القََادِِمََةِِ عََلَى تََلْْبِِيََةِِ حََاجََاتِِهََا الخََاصََّةِِ )صََقْْ

َوََّلِِ مََرََّةٍٍ عِِنْْدََ مُُنََاقََشََةِِ أََنْْظِِمََةِِ العََمََلِِ المُُسْْتََدََمََاةِِ، حََثُُّيّ  حََيْْثُُ ظََهََرََ مََفْْهُُومُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا فِِي سِِيََاقِِ العََمََلِِ �لِأَ
فََ بِِأََنََّهُُ: إِعََادََةُُ تََجْْدِِيدِِ المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ وََالوََظِِيفِِيََّةِِ وََجْْلااتِِمََاعِِيََّةِِ عََنْْ طََرِِيقِِ عََمََلِِيََّةِِ العََمََلِِ ذََتِِاهََا، مََعََ ٱلْْمُُحََافََظََةِِ فِِي  عُُرِِّ�
دََةُُ الَأَبْْعََادِِ تُُوََزِِانُُ بََيْْنََ  فََ بِِأََنََهُُ عََمََلِِيََّةٌٌ دِِينََامِِيكِِيََّةٌٌ مُُتََعََدِِّ� الوََقْْتِِ ذََتِِاهِِ عََلَى الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ )Ji, T., et al., 2021, 3(. كََمََا عُُرِِّ�
يََّةِِ الَأَدََاءِِ( وََرََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِ طََوِِيلَةِِ الَأَمََدِِ، عََبرََ تََحْْقِِيقِِ التََّوََازُُنِِ بََيْْنََ المُُتََطََلَّبََاتِِ  الفَاعِِلِِيََّةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ الفَوْْرِِيََّةِِ )جََوْْدََةِِ وََكََمِِّ�
المِِهْْنِِيََّةِِ وََالحََاجََاتِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ )Rosteius, K., et al., 2025, 2(. وََبِِشََكْْلٍٍ أََكْْثََرََ وُُضُُحََوًاً وََرْْاتِِبََاطًََاً بِِالَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� 
بِِشََكْْلٍٍ  العََمََلِِ  أَهَْْدََفََا  العََامِِلُُ  فِِهََيا  يُُحََقِِّ�قُُ  مُُنََظََّمََةٌٌ  عََمََلِِيََّةٌٌ  أََنََّهُُ  عََلَى  البََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََرِِادِِ  المُُسْْتََدََامُُ  الَأَدََءُُا  فََ  عُُرِِّ� لِِلْعََامِِلِِنََي، 
الحََيََوِِيََّةِِ(  بُُعْْدُُ  )وََتََحْْدِِيدًََاً  فََاهِِيََّةِِ  الرِِّ� مِِنََ  مُُرْْضٍٍ  مُُسْْتًََوًى  عََلَى  المُُحََافََظََةِِ  مََعََ  الطََّوِِيلِِ،  المََدََى  عََلَى  وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ�  فََاعِِلٍٍ 
)Jonge, J. & Peeters, M., 2025, 9(. وََمِِنْْ ثََمََّ، لَمْْ يََعُُدِِ الَأَدََءُُا النََّاجِِحُُ مُُقْْتََصِِرًََاً عََلَى إِنْْجََازِِ لْامُُهِِمََّاتِِ أََوْْ تََحْْقِِيقِِ 

الَأَهْْدََافِِ القََصِِيرََةِِ المََدََى فََحََسْْبُُ، بَلْْ أََصْْبََحََ عََمََلِِيًََّةً دِِينََامِِيكِِيًََّةً تُُوََزِِانُُ بََيْْنََ تََحْْقِِيقِِ النََّتََائِِجِِ الفَوْْرِِيََّةِِ وََالمُُحََافََظََةِِ عََلَى القُُدُُرََاتِِ 
.)Fu, F., et al., 2023, 2( ِِالنََّفْْسِِيََّةِِ وََالجََسََدِِيََّةِِ وََالمََعْْرِِفِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِ، لِِضََمََانِِ زْْادِِهََارِِهِِ وََسْْاتِِمْْرََرِِايََّتِِهِِ المُُسْْتََقْْبَلِِيََّة
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 2.)Importance of Sustainable Job Performance( :ُأَهَّمةَُّي الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَام

يًََّةً كََبِِيرًََةً دََاخِِلََ أََيََّةِِ مُُنََظََّمََةٍٍ تُُحََاوِِلُُ تََحْْقِِقََي النََّجََاحِِ وََالتََّقََدُُّمِِ، بِِكََنِِوهِِ النََّاتِِجََ النِِّ�هََائِِيََّ لِِمُُحْْصََلَةِِ جََمِِيعِِ  لِِلَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� أَهَََمِِّ�
النََشََاطََاتِِ لَّاتِِي يََقُُومُُ بِِهََا الفَرْْدُُ أََوِِ المُُنََظََّمََةُُ. فََالْْمُُنََظََّمََةُُ تََكُُنُُو أََكْْثََرََ سْْاتِِقْْرََارًََاً وََأََطْْوََلََ بََقََاًءً حِِنََي يََكُُنُُو أََدََءُُا العََامِِلِِنََي مُُتََمََيِِّ�زًََاً، 
وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ الَأَدََءََا فِِي أََيِِّ� مُُسْْتًََوًى تََنْْظِِمِِييٍٍّ� دََاخِِلََ المُُنََظََّمََةِِ وََفِِي أََيِِّ� جُُزْْءٍٍ مِِنْْهََا الَا يُُعََدُُّ نْْاعِِكاسًََاً لِِقُُدُُرََاتِِ المُُرْْؤُُسِِونََي  
وََدََوََافِِعِِمه فََحََسْْبُُ، بَلْْ هُُوََ نْْاعِِكاسٌٌ لِِقُُدُُرََاتِِ وََدََافِِعِِيََةِِ الرُُّؤََسََاءِِ أََيًْْاًض )Ramawickrama, J., et al., 2017, 77(. وََمِِنْْ 
يََّتُُهُُ مُُتََبََادِِلَةٌٌ بََيْْنََ الطََّرََفََيْْنِِ  ثََمََّ، يُُعََدُُّ الَأَدََءُُا الوََظِِفِِييُُّ المُُسْْتََدََامُُ العََامِِلََ الرََئِِسََّي فِِي نََجََاحِِ المُُنََظََّمََاتِِ وََتََطََوُُّرِِ العََامِِلِِنََي، وََأَهَََمِِّ�

كََالآتِِي:

يََّةِِ العُُنْْصُُرِِ البََشََرِِيِِّ� بِِحََدِِّ� ذََتِِاهِِ، إِذْْ  يََّةُُ فِِي أَهَََمِِّ� سْْبََةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ: تََبْْرُُزُُ هََذِِهِِ الَأَهََمِِّ� يََّةُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََامُُ بِِالنِِّ� أ- أََهََمِِّ�
َيِِّ�ةََ مُُنََظََّمََةٍٍ، وََيََتََّضِِحُُ ذََلِِكََ مِِنْْ كََنِِوهِِ: يُُعََدُُّ أََحََدََ العََنََاصِِرِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ لِِلْْعََمََلِِيََّةِِ الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ �لِأَ

زُُ القََابِِلِِيََّةََ لِِتََّلشْْغِِلِِي فِِي  لُُ تََصْْمِِمََي بََرََامِِجََ تََدْْرِِيبِِيََّةٍٍ مُُخََصََّصََةٍٍ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� دُُ الفَجََوََاتِِ المُُجُُوودََةِِ فِِي المََهََارََاتِِ وََيُُسََهِِّ� - يُُحََدِِّ�
سُُقِِو العََمََلِِ المُُتََغََيِِّ�رِِ.

لِِالَا القُُدُُرََاتِِ وََالِإِمْْكََانََاتِِ الظََّاهِِرََةِِ وََالكََامِِنََةِِ لَدََى الَأَفْْرََدِِا فِِي المُُنََظََّمََةِِ  ي العََمََلُُ المِِهْْنِِيُُّ وََالَأَدََءُُا الجََيِِّ�دُُ إِلَى سْْاتِِغْْ - يُُؤََدِِّ�
.)Abd, I., et al., 2023, 262(

وََغََيْْرِِ  رََاسََةِِ  لِِلْْدِِّ� وََالرََّتشِِحِِي  وََالتََّرْْقِِيََةِِ  بِِالنََّقْلِِ  تََتََعََلَّقُُ  لَّاتِِي  الِإِدََرِِايََّةُُ  القََرََارََتُُا  عََلَيْْهََا  تُُبْْنََى  لَّاتِِي  الَأَسََاسِِيََّةِِ  العََوََامِِلِِ  أََحََدُُ   -
ذََلِِكََ.

- يََرْْتََبِِطُُ الَأَدََءُُا مِِنْْ وََجْْهََةِِ نََظََرِِ الفَرْْدِِ بِِإِِحْْدََى الحََاجََاتِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ لَهُُ، وََهِِيََ الحََاجََةُُ إِلَى سْْلااتِِقْْرََرِِا فِِي عََمََلِِهِِ وََإِِثْْبََاتِِ ذََتِِاهِِ. 
فََاهْْتِِمََامُُ الفَرْْدِِ بِِأََدََائِِهِِ وََالعََمََلُُ عََلَى رََفْْعِِهِِ وََتََنْْمِِيََتِِهِِ سََوْْفََ يُُسََاعِِدُُهُُ عََلَى تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِهِِ قْْلااتِِصََادِِيََّةِِ وََالنََّفْْسِِيََّةِِ وََالِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ 

)عََبََّاس، 2018، 268(

تََحْْقِِيقِِ  فِِي  وََالمُُثََابََرََةِِ  التََّحْْفِِزِِي  عََبرََ  وََذََلِِكََ  وََالخِِبْْرََاتِِ،  المََهََارََاتِِ  كْْاتِِسََابِِ  عََلَى  الَأَفْْرََادََ  الوََظِِفِِييُُّ  الَأَدََءُُا  يُُسََاعِِدُُ   -
الَأَهْْدََافِِ.

زُُ مِِنََ العََدََلَاةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ نِِيََّةِِ  وََاتِِ وََالمُُشََارََكََةِِ فِِي الَأَرْْبََاحِِ( يُُعََزِِّ� - نََّإ الرََّبْْطََ بََيْْنََ الَأَدََاءِِ وََالمُُزََياا )مِِثْْلََ العُُالَا
.)Kuvaas, B., et al., 2017, 245( ِِتََرْْكِِ العََمََل

الذََّاتِِ  تََطْْوِِيرِِ  فِِي  يُُسْْهِِمُُ  الَأَدََءََا  فََإِِنََّ  وََلِِهََذََا   ، وََالجََادِِّ� الجََيِِّ�دِِ  المِِهْْنِِيِِّ�  بِِالعََمََلِِ  إِالَّا  يََأْْتِِي  الَا  الِإِبْْدََاعِِ  إِلَى  الوُُصُُولُُ   -
.)Parent-Lamarche, ِِA. & Fortin-Bergeron, C. 2024, 127(

يََّةُُ  مُُهُُ، وََتََعُُدُُو أَهَََمِِّ� سْْبََةِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ: يُُقََاسُُ نََجََاحُُ المُُنََظََّمََاتِِ بِِالَأَدََاءِِ لَّاذِِي تُُقََدِِّ� يََّةُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََامُُ بِِالنِِّ� ب- أََهََمِِّ�
الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ إِلَى النِِّ�قََاطِِ الآتِِيََةِِ:

- يََرْْتََبِِطُُ الَأَدََءُُا الوََظِِفِِييُُّ المُُسْْتََدََامُُ الجََيِِّ�دُُ رْْاتِِبََاطًََاً وََثِِقََيًاً بِِجََوْْدََةِِ العََمََلِِ المُُقََدََّمِِ، فََالْعََامِِلُونََ المُُلْتََزِِمُُونََ بِِالَأَدََاءِِ العََالِِي يُُقَلِِّ�لُونََ 
مِِنََ الَأَخْْطََاءِِ، وََيََتََّبِِعُُونََ المََعََايِِيرََ، وََيََسْْعََوْْنََ لِِتََحْْسِِنِِي جََوْْدََةِِ المُُخْْرََجََاتِِ بِِاسْْتِِمْْرََرٍٍا.

ي الَأَدََءُُا المُُتََمََيِِّ�زُُ إِلَى تََخْْفِِيضِِ التََّكََالِِفِِي، مِِثْْلََ تََكََالِِفِِي العََمََلِِ وََتََرْْشِِدِِي المََصْْرُُفََواتِِ. - يُُؤََدِِّ�
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- المُُنََظََّمََاتُُ لَّاتِِي تََمْْتََلِِكُُ قُُوًََّةً عََامِِلًَةً عََالِِيََةََ الَأَدََاءِِ تََكُُنُُو أََكْْثََرََ قُُدْْرًََةً عََلَى بْْلااتِِكََارِِ، وََالتََّكََيُُّفِِ مََعََ تََغََيُُّرََاتِِ السُُّقِِو، وََتََقْْدِِمِِي 
قِِيمََةٍٍ أََفْْضََلََ لِِلْْعُُمََلاءِِ مُُقََارََنًََةً بِِالمُُنافِِسِِنََي.

مََالَاةِِ بََرََامِِجِِهََا لَّاتِِي تُُعِِدُُّهََا  - يُُسََاهِِمُُ الَأَدََءُُا المُُسْْتََدََامُُ فِِي تََحْْدِِيدِِ مََدََى نََجََاحِِ إِدََارََةِِ المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ وََمََدََى سََ
.)Rehan, R., et al., 2024, 97( ِِوََتُُسْْتََخْْدََمُُ فِِي المُُنََظََّمََة

كََ الَأَسََاسِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ الَأَقْْسََامِِ وََالِإِدََارََاتِِ لَّاتِِي تََتََكََامََلُُ  - إِنََّ تََحْْقِِقََي الَأَدََاءِِ الفَرْْدِِيِِّ� وََالجََمََاعِِيِِّ� المُُتََمََيِِّ�زِِ يُُعََدُُّ المََحََرِِّ�
سََالَةِِ سْْلااتِِرََتِِاجِِييََّةِِ الشََّامِِلَةِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ. بِِدََوْْرِِهََا لِِتََحْْقِِيقِِ الرُُّؤْْيََةِِ وََالرِِّ�

ي إِلَى زِِيََادََةِِ إِنْْتََاجِِيََّةِِ العََمََلِِ )المُُخْْرََجََاتِِ(  -يُُنْْجِِزُُ العََامِِلُونََ ذُُو الَأَدََاءِِ العََالِِي المُُهِِمََّاتِِ بِِدِِقََّةٍٍ وََفِِي الوََقْْتِِ المُُحََدََّدِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�
.) وََتََحْْسِِنِِي كََفَاءََةِِ العََمََلِِيََّاتِِ، مِِثْْلََ الِاِسْْتِِخْْدََمِِا الَأَمْْثََلِِ لِِلمََوََرِِادِِ: )الوََقْْتِِ، المََالِِ، وََالمََوََدِّاِ�

، وََتُُسََاعِِدُُ هََذِِهِِ البََيََانََاتُُ المََسْْؤُُلِِونََي فِِي إِيجََادِِ نُُظُُمِِ  - تُُوََفِِّ�رُُ أََنْْظِِمََةُُ تََقْْوِِيمِِ الَأَدََاءِِ الفَعََّالَةِِ بََيََانََاتٍٍ مََوْْضُُوعِِيًََّةً عََنِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ�
حِِ  التََّرْْقِِيََاتِِ وََالمُُكافََآتِِ وََالتََّدْْرِِيبِِ وََالتََّطْْوِِيرِِ لَّاتِِي تََتََنََاسََبُُ مََعََ مُُسْْتََوََيََاتِِ الَأَدََاءِِ المُُخْْتََلِِفَةِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ، وََلْاعََمََلِِ عََلَى إِصْْالَا

.)Meyers, M. et al., 2023, 2( ِِتِِلْكََ النُُّظُُمِِ فِِي حََالِِ كْْاتِِشََافِِ تََثِِأرِِيهََا عََلَى مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ لِِلْْعََامِِلِِنََي فِِي المُُنََظََّمََة

 3.)Determinants of Sustainable Job Performance( :ِدَاتُ الَأدَاءِ الوَظِفِييِّ المُسْتَدَام مُحَِّد

لُُ فِِي  تََرْْتََبِِطُُ فََاعِِلِِيََّةُُ أََيِِّ� مُُنََظََّمََةٍٍ بِِكََفَاءََةِِ العُُنْْصُُرِِ البََشََرِِيِِّ� وََقُُدْْرََتِِهِِ عََلَى العََمََلِِ وََرََغْْبََتِِهِِ فِِهِِي، بِِكََنِِوهِِ العُُنْْصُُرُُ الَأَسََاسِِيُُّ وََالفَاعِِّ�
يََّةِِ وََالبََشََرِِيََّةِِ المُُتََاحََةِِ،  يََّةِِ المُُتََاحََةِِ. وََتََعْْتََمِِدُُ الِإِدََارََةُُ عََلَى تََعْْظِِمِِي النََّتََائِِجِِ وََتََرْْشِِدِِي سْْاتِِخْْدََمِِا المََوََرِِادِِ المََادِِّ� سْْاتِِخْْدََمِِا المََوََرِِادِِ المََادِِّ�
يََاتِِ الِإِدََارََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ هََذََا الهََدََفِِ.  وََمََعََ ذََلِِكََ، قََدْْ يََكُُنُُو تََرْْشِِدُُي سْْاتِِخْْدََمِِا العُُنْْصُُرِِ البََشََرِِيِِّ� أََمْْرًََاً صََعْْبًََاً، مِِمََّا يََزِِيدُُ مِِنْْ تََحََدِِّ�
هََذِِهِِ الصُُّعُُبََوةُُ تََجْْعََلُُ التََّعََرُُّفََ لَإى المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ المُُؤََثِِّ�رََةِِ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِنََي أََمْْرًََاً أََسََاسِِيًََّاً، حََيْْثُُ يََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ فِِي سُُلُوكِِ الَأَفْْرََدِِا 
دََارََةِِ الَأَفْْرََدِِا بِِكََفَاءََةٍٍ  دُُ أََدََءََا الفَرْْدِِ لْْاعََدِِيدُُ مِِنََ العََوََامِِلِِ المُُتََدََاخِِلَةِِ وََالمُُتََشََابِِكََةِِ �لِإِِ لُونََ قُُوََّةََ العََمََلِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ. وََيُُحََدِِّ� لَّاذِِينََ يُُشََكِِّ�
دََاتِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي سُُلُوكِِ الفَرْْدِِ أََثْْنََاءََ أََدََائِِهِِ لِِمُُهِِمََّاتِِهِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ. وََإِِنََّ  وََفََاعِِلِِيََّةٍٍ، حََيْْثُُ يََجِِبُُ فََهْْمُُ العََوََامِِلِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ وََالمُُحََدِِّ�
هََذِِهِِ العََوََامِِلََ تََنْْتُُجُُ عََنِِ التََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ القُُدْْرََةِِ وََالدََّافِِعِِيََّةِِ وََمُُسْْتََوََى الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� )الحُُسََنِِييُُّ اولخََيََّال، 2013، 76(. وََيََرََى 

ثََالَاةِِ عََوََامِِلََ هِِيََ: لَةُُ ثََ البََاحِِثُُنو أََنََّ أََدََءََا الفَرْْدِِ فِِي العََمََلِِ هُُوََ مُُحََصِِّ�

بِِشََكْْلٍٍ طََوْْعِِيٍٍّ�  يََعْْمََلُُ  وََتََجْْعََلُهُُ  وََتِّاِ�جََاهِِهِِ،  تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي سُُلُكِِوهِِ  لَّاتِِي  الفَرْْدِِ  الدََّاخِِلِِيََّةُُ فِِي  وََالعََوََامِِلُُ  القُُوََى  الدََّافِِعِِيََّةُُ: هِِيََ  أ- 
، وََمُُثََابِِرًََاً فِِي عََمََلِِهِِ بِِرََغْْبََةٍٍ وََحََمََاسٍٍ كََبِِيرََيْْنِِ. وََإِِنََّ تََحْْقِِقََي الدََّافِِعِِيََّةِِ لَدََى الَأَفْْرََدِِا يُُعََدُُّ مِِنْْ أَهَََمِِّ� أَهَْْدََافِِ الِإِدََارََةِِ، وََذََلِِكََ  وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ�
كََةٍٍ تََدْْفََعُُ سُُلُكََو العََامِِلِِنََي فِِي الِاِتِِّ�جََاهََاتِِ المُُتََوََافِِقََةِِ مََعََ  عََبرََ تََفْْعِِلِِيهََا وََتََحْْوِِيلِِهََا مِِنْْ طََاقََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ غََيْْرِِ فََعََّالَةٍٍ إِلَى قُُوََّةٍٍ مُُحََرِِّ�
أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ. تُُعََدُُّ الدََّافِِعِِيََّةُُ مََنْْبََعََ السُُّلُوكِِ وََقُُوََّةََ الَأَدََاءِِ، وََتُُشِِرُُي إِلَى مََدََى قُُوََّةِِ الرََّغْْبََةِِ لَدََى الفَرْْدِِ لِِلْقِِيََامِِ بِِمُُهِِمََاتِِ العََمََلِِ 

المُُحََدََّدََةِِ )التََزََه، 2019، 161(.

ب- القُُدْْرَةُُ )الرَغْْبََّةِِ(: هِِيََ عِِبََارََةٌٌ عََنِِ الخََصََائِِصِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ لَّاتِِي يََسْْتََخْْدِِمُُهََا الفَرْْدُُ العََامِِلُُ أََثْْنََاءََ عََمََلِِهِِ، مِِثْْلََ: القُُدْْرََةُُ 
عََلَى القِِيََامِِ بِِالعََمََلِِ كََمََا هُُوََ مُُخََطََّطٌٌ لَهُُ، وََالقُُدْْرََةُُ عََلَى الِاِتِِّ�صََالِِ لِِتََحْْسِِنِِي النََّتََائِِجِِ عََبْْرََ كْْاتِِسََابِِ أََكْْبََرِِ قََدْْرٍٍ مِِنََ المََعْْلُمََواتِِ، 
وََالقُُدْْرََةُُ عََلَى الِاِسْْتِِيعََابِِ وََالفَهْْمِِ الصََّحِِحِِي لِِمََا هُُوََ مََطْْلُبٌٌو لِِلْْقِِيََامِِ بِِالعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ صََحِِحٍٍي. وََهََذِِهِِ القُُدُُرََتُُا الَا تََتََغََيََّرُُ فِِي مُُدََّةٍٍ 
زََمََنِِيََّةٍٍ قََصِِيرََةٍٍ، وََيُُمْْكِِنُُ بِِنََاءُُ القُُدُُرََاتِِ عََبرََ عََمََلِِيََّةِِ التََّدْْرِِيبِِ أََوِِ التََّعََلُّمِِ، وََيََجِِبُُ أََنْْ تََتََنََاسََبََ هََذِِهِِ القُُدُُرََتُُا مََعََ المُُهِِمََاتِِ لَّاتِِي 
تُُؤََدََّى فِِي الوََظِِيفَةِِ. وََيََعْْتََمِِدُُ تََحْْقِِقُُي مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ الَأَدََاءِِ عََلَى مََدََى التََّفَاعُُلِِ وََالِاِتِِّ�سََاقِِ بََيْْنََ الدََّافِِعِِيََّةِِ وََالرََغْْبََّةِِ فِِي 

العََمََلِِ وََالقُُدْْرََةِِ عََلَى أََدََائِِهِِ )خََفوّلّ، 2013، 270(.
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رُُ مُُسََاهََمََاتِِهِِمْْ وََتََهْْتََمُُّ  ت- الدََّعْْمُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ: يُُشِِرُُي الدََّعْْمُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ إِلَى الدََّرََجََةِِ لَّاتِِي تََهْْتََمُُّ فِِهََيا المُُنََظََّمََةُُ بِِالعََامِِلِِنََي وََتُُقََدِِّ�
بِِرََفََاهِِيََّتِِهِِمْْ. كََمََا يُُشِِرُُي إِلَى سََعْْيِِ المُُنََظََّمََةِِ لِِتََعْْزِِيزِِ رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِنََي وََتََقْْدِِيرِِهِِمْْ عََبرََ المُُكََافََآتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ وََتََحْْسِِنِِي ظُُرُُوفِِ 
عََمََلِِهُُمْْ أََيًْْاًض. وََيُُمْْكِِنُُ النََّظََرُُ إِلَى الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� عََلَى أََنََّهُُ تََبََادُُلٌٌ جْْاتِِمََاعِِيٌٌّ بََيْْنََ أََصْْحََابِِ المُُنََظََّمََةِِ وََالعََامِِلِِنََي فِِي مََا 
كََمََا   .)Gerhart, B., 2023, 47( نََحْْوََهََا اِلتِِزََامِِهُُمْْ  بِِدََوْْرِِهِِ فِِي  سََيُُسََاهِِمُُ  وََلَّاذِِي  نََحْْوََهُُمْْ،  مُُنََظََّمََاتِِهِِمْْ  اِلتِِزََمِِا  بِِمََدََى  يََتََعََلَّقُُ 
يًََّاً وََمََعْْنََوِِيًََّاً وََجْْاتِِمََاعِِيًََّاً وََإِِنْْسََانِِيًََّاً، عََبرََ مُُكافََآتِِهِِمْْ  يُُعََرََّفُُ الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� بِِأََنََّهُُ: جََمِِعُُي صُُوََرِِ اهْْتِِمََامِِ المُُنََظََّمََةِِ بِِالعََامِِلِِنََي مََادِِّ�
ئِِهِِمْْ وََرِِضََاهُُمْْ وََتََحْْسِِنِِي صُُورََةِِ  َجْْلِِ كََسْْبِِ وََالَا تِِالَاهِِمْْ وََتََقْْدِِيرِِهِِمْْ مََعْْنََوِِيًََّاً �لِأَ وََتََحْْفِِزِِيهِِمْْ وََتََحْْسِِنِِي ظُُرُُوفِِ عََمََلِِهِِمْْ وََلااهْْتِِمََامِِ بِِمُُشْْكِِ
المُُنََظََّمََةِِ لَدََيْْهِِمْْ. وََيُُعََدُُّ تََوََفُُّرُُ الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� لِِلْْعََامِِلِِنََي فِِي المُُنََظََّمََةِِ رََكِِزََيًةً أََسََاسِِيًََّةً لِِتََعْْزِِيزِِ جُُهُُدِِوهِِمْْ فِِهََيا وََدََفْْعِِهِِمْْ لِِبََذْْلِِ 

جُُهُُدٍٍو أََكْْبََرََ مِِنْْ أََجْْلِِ تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِهََا )بُُوطََالِِب ونََجِِمِّيِ�ي، 2019، 587(.

، بَلْْ عََبرََ تََفَاعُُلِِهِِ مََعََ المُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ الآخََرََيْْنِِ.  ثََالَاةِِ الَا يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََقِِلٍٍّ� إِنََّ كُُلََّ عََامِِلٍٍ مِِنََ العََوََامِِلِِ الثََّ
وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ يََتََكََوََّنُُ نََتِِيجََةََ تََفَاعُُلِِ هََذِِهِِ العََوََامِِلِِ مََعًََاً. فََعِِنْْدََمََا تََكُُنُُو جََمِِعُُي العََوََامِِلِِ السََّابِِقََةِِ جيإابِِيًََّةً، أََيْْ 
عِِنْْدََمََا يََكُُنُُو لَدََى الَأَفْْرََدِِا دََافِِعِِيََّةٌٌ مُُرْْتََفِِعََةٌٌ وََقُُدْْرََةٌٌ عََالِِيََةٌٌ عََلَى العََمََلِِ فِِي بِِيئََةٍٍ مُُنََاسِِبََةٍٍ وََمُُحََفِِزََةٍٍ، فََإِِنََّ الَأَدََءََا سََيََكُُنُُو مُُرْْتََفِِعًََاً، 
وََالعََكْْسُُ صََحِِحٌٌي. وََبِِنََاًءً عََلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََامُُ هُُوََ نََتِِيجََةُُ التََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ دََافِِعِِيََّةِِ الفَرْْدِِ وََقُُدْْرََتِِهِِ وََالدََّعْْمِِ 

:)Shields, J., et al., 2020, 153( ْْمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ التََعْْبِِرُُي عََنْْ ذََلِِكََ بِِمُُعََادََلِِةِِ مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ كََمََا يََتِِأي . التََّنْْظِِمِِييِِّ�

الَأَدََءُُا الفَرْْدِِيُُّ = الدََّافِِعِِيََّةُُ X القُُدْْرََةُُ X الدََّعْْمُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ

يََتََضِِحُُ مََنََ المُُعََادََلَةِِ أََنََّ الَأَدََءََا الوََظِِيفَيََّ هُُوََ مُُحََصِِلَةُُ تََفَاعُُلِِ عََوََامِِلََ شََخْْصِِيََّةٍٍ مُُتََعََلِِقََةٍٍ بِِالفَرْْدِِ وََعََوََامِِلََ تََنْْظِِمِِييََة تََتََعََلَقُُ 
بِِالمُُنََظََمََةِِ.

ثََالَاةِِ  بِِالِإِضََافََةِِ إِلَى مََا تََقََدََّمََ يََرََى بََاحِِثُُونََ آََخََرُُنو أََنََّ الَأَدََءُُا الوََظِِفِِييُُّ المُُسْْتََدََامُُ يََتََأََثََّرُُ بِِعِِدََّةِِ عََوََامِِلََ، وََيُُمْْكِِنُُ تََصْْنِِفُيهََا فِِي ثََ
ةٍٍَ�سَِي: مُُسْْتََوََيََاتٍٍ رََئِِ

أوََّلًاً: العََوََامِِلُُ الفََرْدِِيََّةُُ: هِِيََ العََوََامِِلُُ المُُرْْتََبِِطََةُُ بِِالعََامِِلِِ نََفْْسِِهِِ، وََمِِنْْهََا:

أ- القُُدُُرَاتُُ وََالمََهََارَاتُُ: تََشْْمََلُُ الكََفَاءََاتِِ المََعْْرِِفِِيََّةََ، وََالخِِبْْرََاتِِ السََّابِِقََةََ، وََالمََهََارََاتِِ التِِّ�قََنِِيََّةََ وََالسُُّلُكِِويََّةََ. فََغََالِِبًََاً مََا يُُظْْهِِرُُ 
وََظََائِِفِِهِِمْْ  وََمُُتََطََلَّبََاتِِ  مََهََارََتِِاهِِمْْ  بََيْْنََ  تََوََفُُاقٌٌ  هُُنََاكََ  يََكُُنُُو  عِِنْْدََمََا  خََاصًََّةً  مُُتََمََيِِّ�زًََاً،  أََدًََءًا  العََالِِيََةِِ  المََهََارََاتِِ  ذُُو  العََامِِلُونََ 

)سبوب نلابقو، 2022، 6(.

ب- الدََّافِِعِِيََّةُُ الذََّاتِِيََّةُُ: يََتََحََدََّدُُ سُُلُكُُو الفَرْْدِِ بِِدََوََافِِعِِهِِ وََرََغََبََاتِِهِِ وََحََاجََاتِِهِِ لَّاتِِي يُُرِِيدُُ إِشْْبََاعََهََا، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِرُُي سُُلُوكِِ 
الفَرْْدِِ عََبرََ التََّعََرُُّفِِ إِلَى دََوََافِِعِِهِِ وََرََغََبََاتِِهِِ وََحََاجََاتِِهِِ.

عََلَى  تََعْْمََلُُ  السََّابِِقََة�  العََوََامِِلِِ  إِلَى  بِِالِإِضََافََة�  وََصِِفَاتِِه�  الفَرْْد�  خََصََائِِصََ  إِنََّ  الشََّخْْصِِيََّةُُ:  الخََصََائِِصُُ  ت- 
المُُكْْتََسََبََةِِ  وََالخِِبْْرََاتِِ  الوِِرََثََاةِِ  بِِحُُكْْمِِ  الفَرْْدِِ  لَدََى  تََتََكََوََّنُُ  الخََصََائِِصُُ  وََهََذِِهِِ  المُُنََظََّمََاتِِ،  ضِِمْْنََ  الفَرْْدِِ  سُُلُوكِِ  تََشْْكِِلِِي 

)مُُسِِري وآخََنور، 2025، 181(.

ج- القِِيََمُُ وََالمُُعْْتََقََدََاتُُ: تََعْْمََلُُ القِِيََمُُ عََلَى تََوْْجِِهِِي سُُلُوكِِ العََامِِلِِنََي ضِِمْْنََ الظُُّرُُوفِِ المُُخْْتََلِِفَةِِ، وََمِِنََ الَأَمْْثِِلَةِِ عََلَيْْهََا: قِِيََمُُ 
الِاِنْْضِِبََاطِِ وََالتََّعََاوُُنِِ وََالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ. أََمََّا المُُعْْتََقََدََتُُا فََهِِيََ أََفْْكََارٌٌ مُُشْْتََرََكََةٌٌ حََوْْلََ طََبِِيعََةِِ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ فِِي بِِيئََةِِ 
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يََّةُُ المُُشََارََكََةِِ فِِي تِّاِ�خََاذِِ القََرََرِِا وََالمُُسََاهََمََةِِ  العََمََلِِ، وََكََيْْفِِيََّةِِ إِنْْجََازِِ العََمََلِِ وََالمُُهِِمََاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ. وََمِِنْْ هََذِِهِِ المُُعْْتََقََدََاتِِ أَهَََمِِّ�
. فََالعََامِِلُُ لَّاذِِي تََتََطََابََقُُ قِِيََمُُهُُ وََمُُعْْتََقََدََتُُاهُُ مََعََ قِِيََمِِ وََمُُعْْتََقََدََاتِِ المُُنََظََّمََةِِ يََكُُنُُو أََكْْثََرََ اِلتِِزََمََاًاً وََيُُسََاهِِمُُ فِِي  فِِي العََمََلِِ الجََمََاعِِيِِّ�

تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ )عََبْْدُُ الجََّبّارِِ بََويََاض، 2022، 152-151(.

قََاتِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ وََالِاِهْْتِِمََامِِ بِِالعََامِِلِِنََي  ضََا الوََظِِفِِييُُّ: حََيْْثُُ أََثْْبََتََتْْ تََجََارِِبُُ هانروثو أََنََّ زِِيََادََةََ التََّرْْكِِزِِي عََلَى العََالَا ح- الرِِّ�
فِِي  مُُشََارََكََتِِهِِمْْ  تََشْْجِِيعِِ  إِلَى  إِضََافًََةً  وََالمََعْْنََوِِيََّةِِ،  يََّةِِ  المََادِِّ� حََاجََاتِِهِِمُُ  وََإِِشْْبََاعِِ  تِِالَاهِِمْْ  مُُشْْكِِ وََحََلِِّ�  شََكََاوََهِِامْْ  سََمََاعِِ  عََبْْرََ 
ي إِلَى زِِيََادََةِِ الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ  قََرََارََاتِِ الِإِدََارََةِِ، يُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْسِِنِِي رِِضََاهُُمْْ الوََظِِفِِييِِّ� وََرََفْْعِِ رُُوحِِهِِمُُ المََعْْنََوِِيََّةِِ، لَّاتِِي بِِدََوْْرِِهََا تُُؤََدِِّ�

)عََبََّاس، 2017، 198(.

كََمََا وََتََتََعََدََّدُُ العََوََامِِلُُ الفَرْْدِِيََّةُُ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الَأَدََاءِِ، سََوًََءًا بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ، وََالَا يُُمْْكِِنُُ حِِصْْرُُهََا بََعََدََدٍٍ مُُعََيََّنٍٍ 
. مِِنََ المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ. فََأََيُُّ صِِفَةٍٍ شََخْْصِِيََّةٍٍ يََمْْتََلِِكُُهََا العََامِِلُُ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُؤََثِِّ�رََ بِِشََكْْلٍٍ أََوْْ بِِآخََرََ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ�

ثََانِِاًًي: العََوََامِِلُُ التََّنْْظِِمِِييََّةُُ: يُُمْْكِِنُُ تََحْْدِِيدُُ مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ العََوََامِِلِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ تََثِِأيرًََاً مُُبََاشََرًََاً فِِي الَأَدََءُُا الوََظِِفِِييُُّ 
هََا: المُُسْْتََدََامُُ، مِِنْْ أَهَََمِِّ�

حُُ كََيْْفِِيََّةََ تََوْْزِِيعِِ المُُهِِمََاتِِ وََالوََاجِِبََاتِِ، وََالمََسْْؤُُلِِو لَّاذِِي يََتََّبِِعُُ لَهُُ كُُلُُّ  أ( الهََيْْكََلُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ: لَّاذِِي هُُوََ الِإِطََارُُ لَّاذِِي يُُوََضِِّ�
النََّشََاطََاتِِ  لِِرََبْْطِِ  الجُُهُُدِِو  تََرْْكِِزِِي  يُُسََاعِِدُُ فِِي  وََهُُوََ  اِتِِّ�بََاعُُهََا.  لَّاوََاجِِبِِ  التََّفَاعُُلِِ  وََأََنْْمََاطِِ  الرََّسْْمِِيََّةِِ  التََّنْْسِِيقِِ  وََأََدََوََاتِِ  عََامِِلٍٍ، 

ي إِلَى زِِيََادََةِِ قُُدْْرََةِِ المُُنََظََّمََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِهََا بِِسُُهُُلَوةٍٍ وََيُُسْْرٍٍ )نََوُُّّمّر، 2021، 155( بِِالَأَهْْدََافِِ المََنْْشُُودََةِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�

يًََّةً كََبِِيرًََةً لِِمُُنََظََّمََاتِِ الَأَعْْمََالِِ فِِي البِِيئََاتِِ المُُعََاصِِرََةِِ، حََيْْثُُ تُُعََرََّفُُ أََنََّهََا نِِظََامٌٌ يََتََكََوََّنُُ مِِنْْ  لُُ أَهَََمِِّ� ب( ثََقََافََةُُ المُُنََظََّمََةِِ: تُُشََكِِّ�
هًََةً لِِسُُلُكِِوهِِمْْ )التََزََه، 2019، 254(. مََجْْمُُوعََةِِ القِِيََمِِ وََالمُُعْْتََقََدََاتِِ لَّاتِِي يََتََقََاسََمُُهََا أَعَْْضََاءُُ المُُنََظََّمََةِِ لِِتُُصْْبِِحََ مُُوََجِِّ�

نْْجََازِِ مََا هُُوََ مََطْْلُبٌٌو مِِنْْهُُمْْ مِِنْْ  ت( أََسََالِِيبُُ القِِيََادََةِِ: تُُعََدُُّ مِِنْْ أَهَََمِِّ� العََوََامِِلِِ لَّاتِِي تُُشْْعِِرُُ العََامِِلِِنََي بِِالرِِّ�ضََا عََنِِ العََمََلِِ وََتََدْْفََعُُهُُمْْ �لِإِِ
أَعَْْمََالٍٍ. فََالقََائِِدُُ يََمْْتََلِِكُُ عََبرََ مََوْْقِِعِِهِِ القِِيََادِِيِِّ� القُُدْْرََةََ فِِي التََّأْْثِِرِِي فِِي المُُرْْؤُُسِِونََي وََتََوْْجِِيهِِهِِمْْ نََحْْوََ تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ.

ث( الِاِتِِّ�صََالاتُُ الِإِدََارِِيََّةُُ: هِِيََ نََشََاطٌٌ إِدََرِِايٌٌّ يََقُُومُُ بِِنََقْلِِ القََرََارََاتِِ وََالمََفَاهِِمِِي وََالآرََاءِِ وََالَأَفْْكََارِِ عََبْْرََ قََنََوََتٍٍا رََسْْمِِيََّةٍٍ، وََهِِيََ 
رََيََانََ لَّاذِِي يُُنْْقِِلُُ البََيََانََاتِِ وََالمََعْْلُمََواتِِ  نْْجََازِِ الَأَعْْمََالِِ وََالمُُهِِمََاتِِ وََالفَعََالِِيََّاتِِ المُُخْْتََلِِفَةِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ، وََتُُمََثِِّ�لُُ الشِِّ� وََسِِلَيةٌٌ �لِإِِ
العََامِِلِِنََي  أََدََاءِِ  فِِي  إِيجََابًََاً  تُُؤََثِِّ�رُُ  الِاِتِِّ�صََالاتِِ  جََوْْدََةََ  فََإِِنََّ  ثََمََّ  وََمِِنْْ  المُُنََظََّمََةِِ،  أََجْْزََاءِِ  جََمِِيعِِ  إِلَى  وََالتََّقََارِِيرِِ  وََالقََرََارََاتِِ 

)عََبْْدُُ الحََفِِيظِِ وآنورخ، 2019، 104(.

لُُ مِِنََاخََ العََمََلِِ، مِِثْْلََ: ضلإااةء، التََّهْْوِِيََة، فََتََرََاتِِ  يََّةِِ: وََهِِيََ تُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ مُُخْْتََلَفِِ العََوََامِِلِِ لَّاتِِي تُُشََكِِّ� ج( ظُُّرُوفُُ العََمََلِِ المََادِِّ�
الرََّحََاةِِ، التََّدْْفِِئََة، الرُُّطُُبََوة، الحََرََارََة، الضََّوْْضََاءِِ وََغََيْْرِِهََا، وََلَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ تََثِِأيْْرًََاً مُُبََاشََرًََاً فِِي نََاتِِجِِ العََمََلِِ وََجََوْْدََتِِهِِ.

زُُ مِِنْْ سُُرْْعََةِِ  مََةٍٍ يُُعََزِِّ� ح( التِِّ�كْْنُُلُووجْْيََا المُُسْْتََخْْدََمََةُُ: نََظًََاًر لِِتََّلطََوُُّرِِ التِِّ�كْْنُُلُووجِِيِِّ� السََّرِِيعِِ، فََإِِنََّ عْْاتِِمََادََ أََدََوََتٍٍا تِِكْْنُُلُووجِِيََّةٍٍ مُُتََقََدِِّ�
إِنْْجََازِِ الَأَعْْمََالِِ وََدِِقََّتِِهََا، لَكِِنََّ سُُءُُو سْْاتِِخْْدََمِِا التِِّ�كْْنُُلُوجْْويََا يُُسََبِِّ�بُُ تََعََطُُّلََ العََمََلِِ وََزِِيََادََةََ الضََّغْْطِِ )ةدكيكس، 2018، 246( 

زُُ ثِِقََتََهُُمْْ وََكََفَايََتََهُُمْْ،  عٍٍالَا بِِأََحْْدََثِِ الَأَدََوََاتِِ وََالَأَسََالِِبِِي، وََيُُعََزِِّ� خ( التََّدْْرِِيبُُ المُُسْْتََمِِرُّ: إِنََّ التََّدْْرِِيبََ المُُتََوََاصِِلََ يُُبْْقِِي العََامِِلِِنََي عََلَى طِّاِ�
.)Saraiva, M. & Nogueiro, T., 2025, 25( ِِوََهُُوََ أََحََدُُ عََوََامِِلََ بِِنََاءِِ القُُدْْرََةِِ، مِِمََّا يََرْْفََعُُ الَأَدََءََا الكُُلِِّ�يََّ لِِمُُلنََظََّمََة
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مِِثْْلََ: حََجْْمِِ المُُنََظََّمََةِِ، وََالمُُشََارََكََةِِ فِِي تِّاِ�خََاذِِ القََرََرِِا،  يًََّةً عََنْْهََا،  تََقِِلُُّ أَهَََمِِّ� لِِتِِلْْكََ العََوََامِِلِِ، هُُنََاكََ عََوََامِِلََ أُُخرََى الَا  إِضََافًََةً 
وََالعََدََلَاةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، وََنُُظُُمِِ تََقْْيِِمِِي الَأَدََاءِِ، وََالتََّوََازُُنِِ بََيْْنََ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ، وََغََيْْرِِهََا مِِنََ العََوََامِِلِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� 
المُُسْْتََدََامُُ لِِلْْعََامِِلِِنََي. كََذََلِِكََ، اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِلْعََامِِلِِنََي، وََاللَّتََانِِ تََمََّ 

التََّرََكُُّزُُ عََلَيْْهِِمََا فِِي فََصْْلٍٍ سََابِِقٍٍ.

 4.)Theories Explaining( :ِرَةُ لِلْْأَدَاءِ الْوَظِفِييِّ المُسْتَدَام الظََّنرَِّياتُ المُفَّس

دُُ الَأَوْْجُُهِِ، وََقََدْْ سََعََتْْ لْْاعََدِِيدُُ مِِنََ النََّظََرِِيََّاتِِ إِلَى تََفْْسِِرِِيهِِ مِِنْْ زََوََايََا مُُخْْتََلِِفَةٍٍ،  يُُعََدُُّ الَأَدََءُُا لْْاوََظِِفِِييُُّ المُُسْْتََدََمِِا مََفْْهُُمََوًاً مُُتََعََدِِّ�
هََا: فِِهْْمِِ لْْاعََوََامِِلِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي كََيْْفِِيََّةِِ أََدََاءِِ لْْاعََامِِلِِنََي لِِمُُهِِمََاتِِمْْه وََمََسْْؤُُلِِويََّاتِِهِِمْْ الوََظِِيفِِيََّةِِ، وََمِِنْْ أَهَََمِِّ� �َوََ

)Job Demands _ Resources Model( :ِِ1.5 أََوََّلًاً: نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه

ظََهََرََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِهِِ )Job Demands _ Resources Model( فِِي عََامِِ 2001 لِِلْبََاحِِثِِيْْنََ دِِمِِيرُُيتِِوي 
جْْالِااتِِمََاعِِيََّةِِ )مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ  يََّةِِ وََ وََآخََرُُونََ كََإِِطََارِِ عََمََلٍٍ مََرِِنٍٍ، يََشْْرََحُُ كََيْْفََ تُُؤََثِِّ�رُُ جََوََنِِابُُ مُُخْْتََلِِفَةٌٌ مِِنْْ بِِيئََةِِ لْاعََمََلِِ لْامََادِِّ�
تََتََطََلَّبُُ  لَّاتِِي  لْاوََظِِيفَةِِ  جََوََنِِابِِ  إِلَى  لْاوََظِِيفَةِِ  مُُتََطََلَّبََاتُُ  وََتُُشِِرُُي  لْْاعََامِِلِِ.  رََفََاهِِيََةِِ  عََبْْرََ  لْْاوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  فِِي  وََمََوََرِِادِِهِِ( 
حِِنََي  فِِي   ،)Demerouti, E. et al., 2001, 502( نََفْْسِِيََّةٍٍ  أََوْْ  فِِزْْييُُلُووجِِيََّةٍٍ  بِِتََكََالِِيفََ  تََرْْتََبِِطُُ  ثََمََّ  وََمِِنْْ  مُُسْْتََمِِرًََّاً،  جََهْْدًََاً 
لِِلْْوََظِِيفَةِِ،  التََّنْْظِِمِِييََّةِِ  أََوِِ  جْْالِااتِِمََاعِِيََّةِِ  أََوِِ  النََّفْْسِِيََّةِِ  أََوِِ  لْْاجََسََدِِيََّةِِ  لْْاجََوََنِِابِِ  إِلَى  لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ(  لْْاوََظِِيفَةِِ )كََالْْمََزََايََا  مََوََرِِادُُ  تُُشِِرُُي 
أَهَْْدََافِِ  تََحْْقِِيقِِ  فِِي  تُُسْْهِِمُُ  فََهِِيََ  ثََمََّ  وََمِِنْْ  لِِلْْفَرْْدِِ،  الوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  فِِي  تُُؤََثِِّ�رُُ  تََحْْفِِزِِييََّةٍٍ  إِمْْكََانََاتٍٍ  عََلَى  تََنْْطََوِِي  وََلَّاتِِي 
الزََمََنِِيََّ الطََّوِِيلِِ  وََالتََّطََوُُّرِِ الشََّخْْصِِيِِّ�يََن فِِي المََدََى  التََّعََلُّمِِ  وََتََشْْجِِيعِِ عََلَى  لْْاوََظِِيفَةِِ،  مُُتََطََلَّبََاتِِ  أََثََرِِ  تََخْْفِِفِِي  لْاعََمََلِِ، وََفِِي 
رُُ النََمُُوذََجُُ النََّتََائِِجََ لْامُُزْْدََوِِجََةََ فِِي مََكََانِِ لْاعََمََلِِ عََبْْرََ مََسََارََيْْنِِ  )Demerouti, E. & Bakker, A., 2023, 219(. وََيُُفَسِِّ�

نِِالَا بِِالتََّوََزِِاي: يََبْْدََأُُ المََسََارُُ الَأَوََّلُُ عِِنْْدََمََا تََكُُنُُو المُُتََطََلَّبََاتُُ الوََظِِيفِِيََّةُُ عََالِِيًََةً وََمُُكََلِِّ�فًَةً بِِشََكْْلٍٍ كََبِِرٍٍي، وََالَا يََتِِمُُّ تََعْْوِِيضُُهََا  يََعْْمََ
لُُ مََحْْوََرََ دِِرََاسََتِِنََا( عََلَى  بِِالمََوََرِِادِِ الكََافِِيََةِِ )Brauchli, R., et al., 2015, 1(. بََيْْنََمََا يُُرََكِِّ�زُُ المََسََارُُ الآخََرُُ )لَّاذِِي يُُشََكِِّ�
ي وََفْْرََةُُ المََوََرِِادِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ )المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ( إِلَى زِِيََادََةِِ الدََّافِِعِِيََّةِِ وََالتََّحْْفِِزِِي الذََّتِِايِِّ� لَّاتِِي تُُفْْضِِي  الجََوََنِِابِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ، حََيْْثُُ تُُؤََدِِّ�
فِِي النِِّ�هََايََةِِ إِلَى تََحْْقِِيقِِ الِإِنْْدِِمََاجِِ الوََظِِفِِييِِّ� )Schaufeli, W., 2017, 120(. كََمََا تُُشِِرُُي عََمََلِِيََّةُُ التََّحْْفِِزِِي إِلَى الَأَثََرِِ الفَرِِيدِِ 
لِِمََوََرِِادِِ العََمََلِِ فِِي الَأَدََاءِِ عََبْْرََ الِإِنْْدِِمََاجِِ فِِي العََمََلِِ. وََيُُمْْكِِنُُ لِِمََوََرِِادِِ العََمََلِِ أََنْْ تُُلَبِِّ�يََ حََاجََاتٍٍ نََفْْسِِيًََّةً أََسََاسِِيًََّةً، مِِثْْلََ الحََاجََةِِ 
نََاتٍٍ لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََهََذََا  إِلَى الِاِنْْتِِمََاءِِ، وََالحََاجََةِِ إِلَى القِِيََامِِ بِِعََمََلٍٍ هََادِِفٍٍ بِِطََرِِيقََةٍٍ مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ، وََهِِيََ حََاجََاتٌٌ تُُعََدُُّ مُُكََوِِّ�
لُُ المُُثََابََرََةََ وََسْْاتِِدََمََاةََ الَأَدََءََا. كََما أََنََّ المََوََرِِادََ الشََّخْْصِِيََّةََ  زُُ الدََّافِِعََ الدََّاخِِلِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ المُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالعََمََلِِ، وََيُُسََهِِّ� يُُعََزِِّ�
قََةٌٌ مُُتََبََادََلَةٌٌ مََعََ مََوََرِِادِِ العََمََلِِ، بِِمََعْْنََى  تََتََمََثََّلُُ فِِي مُُعْْتََقََدََاتِِ الَأَفْْرََدِِا حََوْْلََ قُُدْْرََتِِهِِمْْ عََلَى التََّحََكُُّمِِ فِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ لَهََا عََالَا
أََنََّ الَأَفْْرََادََ لَّاذِِينََ يََتََمََتََّعُُونََ بِِمُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى مِِنََ التََّفَاؤُُلِِ وََالكََفَاءََةِِ الذََّتِِايََّةِِ وََالمََرُُونََةِِ )مََوََرِِادُُ ذََتِِايََّةٌٌ(، مِِنََ المُُتََوََقََّعِِ أََنْْ يََحْْصُُلُاو 
دُُ النََّتََائِِجُُ عََلَى  عََلَى المََزِِيدِِ مِِنْْ مََوََرِِادِِ العََمََلِِ، وََالعََكْْسُُ صََحِِحٌٌي )Bakker, A. & Demerouti, E., 2024, 188(. وََتُُؤََكِِّ�
قََاتِِ المُُتََبََادََلَةِِ بََيْْنََ مُُتََطََلَّبََاتِِ  نْْالِاادِِمََاجِِ المُُسْْتََمِِرِِ بِِالعََمََلِِ، إِضََافًََةً إِلَى العََالَا وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ لِِمََوََرِِادِِ العََمََلِِ وََالمََوََرِِادِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ فِِي 
 .)Demerouti, E., 2025, 3( ِِالوََقْْت مُُرُُرِِو  مََعََ  العََمََلِِ  المُُسْْتََمِِرِِ فِِي  وََنْْادِِمََاجِِهِِمْْ  العََامِِلِِنََي  وََرََفََاهِِيََةِِ  وََمََوََرِِادِِهِِ  العََمََلِِ 

قََاتِِ عََبْْرََ الشََّكْْلِِ الآتِِي: وََيُُمْْكِِنُُ تََمْْثِِلُُي تِِلْْكََ العََالَا
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الشََّكْْلُُ )4-1(: نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََالمََوََرِِادِِ

Source: (Demerouti, E., 2025, 3)

ي إِلَى  يُُبََيِِّ�نُُ النََمُُوذََجُُ الكََيْْفِِيََّةََ لَّاتِِي تََتََأََثََّرُُ بِِهََا رََفََاهِِيََةُُ العََامِِلِِ وََأََدََاؤُُهُُ بِِمُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِهِِ. فََالمُُتََطََلَّبََاتُُ العََالِِيََةُُ تُُؤََدِِّ�
لَّاذِِي  الوََظِِفِِييِِّ�  نْْالِاادِِمََاجِِ   وََتََحْْقِِيقِِ  الدََّافِِعِِيََّةِِ  تََعْْزِِيزِِ  فِِي  وََالشََّخْْصِِيََّةُُ  الوََظِِيفِِيََّةُُ  المََوََرِِادُُ  تُُسََاهِِمُُ  فِِيمََا   ، الوََظِِفِِييِِّ� حْْالِااتِِرََقِِا 

يََنْْعََكِِسُُ إِيجََابًََاً فِِي الَأَدََءُُا لْْاوََظِِفِِييُُّ المُُسْْتََدََمِِا.

 )Job Demands–Resources( ِِوََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِيحُُ ذََلِِكََ عََبْْرََ التََّرْْكِِزِِي عََلَى كََيْْفِِيََّةِِ تََوْْلِِدِِي نََمُُوذََجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِه
زُُ  لِِحََلْْقََةِِ مََكََاسِِبََ إِيجََابِِيََّةٍٍ مُُسْْتََمِِرََّةٍٍ مِِنََ الطََّاقََةِِ وََالنُُّمُُوِِ، تُُسََمََّى الحََلْْقََةََ الحََلَزُُنِِويََّةََ لِِكََلسْْبِِ )Resource Gain Spiral(، تُُعََزِِّ�
َدََائِِهِِمْْ )Hobfoll et al., 2018, 107(. وََيُُمْْكِِنُُ تََحْْلِِلُُي المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ المََدْْرُُوسََةِِ فِِي  مِِنْْ رََفََاهِِيََةِِ العََامِِلِِنََي، وََتََعْْمََلُُ كََوََقُُدٍٍو �لِأَ
نََاتِِ نََمُُوذََجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ  البََحْْثِِ، وََهُُمََا: اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََتََصْْنِِفُيهُُمََا بِِدِِقََّةٍٍ ضِِمْْنََ مُُكََوِِّ�

قََاتِِ المُُقْْتََرََحََةِِ، كََمََا يََأْْتِِي: العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِهِِ، مِِمََّا يََسْْمََحُُ لَنََا بِِتََوْْظِِفِِي النََّمُُوذََجِِ لِِتََفْْسِِرِِي العََالَا

- تََقََعُُ اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةُُ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ بِِوُُضُُحٍٍو ضِِمْْنََ فِِئََةِِ المََوََرِِادِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، لَّاتِِي تُُعََدُُّ مََوْْرِِدًََاً وََظِِيفِِيًََّاً حََسََبََ تََعْْرِِيفِِ نََمُُوذََجِِ 
مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِهِِ، إِذْْ تََشْْمََلُُ أََيََّ جََانِِبٍٍ فِِي العََمََلِِ يُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ أََوْْ يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ التََّكََالِِفِِي النََّفْْسِِيََّةِِ 
زِِالَّامََةََ لِِتََمْْكِِنِِي العََامِِلِِنََي مِِنْْ أََدََاءِِ مُُهِِمََاتِِمْْه بِِكََفَاءََةٍٍ، مِِمََّا  يََّةََ وََالمََالِِيََّةََ ال وََلْافِِزْْييُُلُووجِِيََّةُُ. وََتُُوََفِِّ�رُُ هََذِِهِِ سْْلااتِِرََتِِاجِِييََّةُُ المََوََرِِادََ المََادِِّ�

.)Hobfoll, S., 1989, 520( ِِيََجْْعََلُهُُمْْ أََكْْثََرََ فََاعِِلِِيًََّةً فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ العََمََلِِ وِِفْْقًََاً لِِنََظََرِِيََّةِِ المُُحََافََظََةِِ عََلَى المََوََرِِاد

الِإِحْْسََاسََ  لِِلْعََامِِلِِنََي  تُُوََفِِّ�رُُ  لَّاتِِي  الشََّخْْصِِيََّةِِ  لْْامََوََرِِادِِ  ضِِمْْنََ  تُُصََنََّفُُ  أََنْْ  يُُمكِِنُُ  لْْاعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةََ  أََنََّ  حِِنٍٍي  فِِي   -
نْْالِااتِِمََاءِِ إِلَى لْْامََجْْمُُوعََةِِ وََالتََّوََفُُاقِِ مََعََ قِِيََمِِ لْْامُُنََظََّمََةِِ )وََلَّاتِِي تُـُمََثِِّ�لُُ بِِمُُجْْمََلِِهََا أََبْْعََادََ رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ  بِِمََعْْنََى لْْاعََمََلِِ وََ
لْامََدْْرُُوسََةِِ(، فََإِِنََّهََا تُُعََدُُّ صِِفَاتٍٍ ذََتِِايًََّةً إِيجََابِِيًََّةً تََرْْتََبِِطُُ بِِالْْمُُرُُونََةِِ وََقُُدْْرََةِِ لْْافَرْْدِِ عََلَى التََّحََكُُّمِِ فِِي بِِيئََتِِهِِ وََالتََّأْْثِِرِِي فِِهََيا بِِنََجََاحٍٍ، مِِمََّا 
سْْالِااتِِمْْرََرِِا فِِي الَأَدََاءِِ بِِمُُسْْتًََوًى عََالٍٍ وََمُُتََوََزِِانٍٍ  زُُ قُُدْْرََتََهُُمْْ عََلَى  حْْالِااتِِرََقََا لْْاوََظِِفِِييََّ، وََيُُعََزِِّ� يُُخََفِِّ�فُُ عََنِِ لْْاعََامِِلِِنََي الضُُّغُُطََو وََ

المََوََرِِادُُ 
الوََظِِيفِِيََّةُُ

نْْالِاادِِمََاجِِ 

الوََظِِفِِييِِّ�

حْْالِااتِِرََقُُا 
الوََظِِفِِييُُّ

صِِيََاغََةُُ 
الوََظِِيفَةِِ

صِِيََاغََةُُ 
الوََظِِيفَةِِ

المََوََرِِادُُ 
الشََّخْْصِِيََّةُُ الَأَءُُاد 

الوََظِِفِِييُُّ

مُُتََطََلَّبََاتُُ 
الوََظِِيفَةِِ

+

+

+

+

-

+

++

+/- -

--

+
+
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)PetchSawanga, P. & McLean, G., 2017, 219(. وََيََتََمََثََّلُُ الدََّوْْرُُ لْاـحََيََوِِيُُّ لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ لْاعََمََلِِ فِِي أََنََّهََا تََعْْمََلُُ 

كََآلِِيََّةِِ تََمْْكِِنٍٍي لِِلْْمََوََرِِادِِ لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ لْْاـخََارِِجِِيََّةِِ )أََيْْ لْْامََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ( عََبْْرََ زِِيََادََةِِ لْامُُرُُونََةِِ الدََّاخِِلِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُسََاعِِدُُ لْْاعََامِِلِِنََي عََلَى 
 .)Bickerton, G. et al., 2014, 247( �ِِّحْْالِااتِِرََقِِا لْْاوََظِِفِِيي التََّعََامُُلِِ مََعََ لْْامُُتََطََلَّبََاتِِ لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ بِِفَاعِِلِِيََّةٍٍ أََكْْبََرََ، وََيُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ 
ي  تُُؤََدِِّ� فََهِِيََ  ثََمََّ  النََّفْْسِِيِِّ� )مََوََرِِاد شََخْْصِِيََّة(، وََمِِنْْ  لْْامََالِِ  كََبًِِاًري مََعََ رََأْْسِِ  تََدََخُُالًاً  تََتََدََخََالُُ  لْْاعََمََلِِ  مََكََانِِ  أََنََّ رُُحََوانِِيََّةََ  كََمََا 
زُُ قُُدْْرََةََ لْاعََامِِلِِ عََلَى التََّعََرُُّفِِ إِلَى  دََوْْرًََاً مُُهِِمًََّاً فِِي تََحْْدِِيدِِ كََيْْفِِيََّةِِ إِدْْرََاكِِ الَأَفْْرََدِِا لِِمََوََرِِادِِ لْْاعََمََلِِ وََسْْاتِِخْْدََامِِهِِمْْ لَهََا، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
سْْالِااتِِفَادََةِِ مِِنْْهََا. وََيََتََّفِِقُُ ذََلِِكََ مََعََ نََظََرِِيََّةِِ التََّوََسُُّعِِ وََلْْابِِنََاءِِ*  لْامََوََرِِادِِ لْْاـمُُتََاحََةِِ وََلْْامُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْْعََمََلِِ، وََلْْاوُُصُُلِِو إِلَيْْهََا، وََتََعْْظِِمِِي 
تِِ النََّفْْسِِيََّةََ الِإِيجََابِِيََّةََ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََرََكُُامِِ مََوََرِِادََ إِضََافِِيََّةٍٍ مََعََ مُُرُُرِِو لْاوََقْْتِِ، وََقََدْْ تََمََّ التََّحََقُُّقُُ مِِنْْ  لَّاتِِي تُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ لْْاـحََاالَا
خْْالِاتِِبََارِِ أََثََرِِ دُُوََمََاةِِ لْْامََكََاسِِبِِ، وََتََبََيََّنََ أََنََّ لْامََوََرِِادََ لْاـمُُرْْتََبِِطََةََ بِِالْوََظِِيفَةِِ تُُعََزََّزُُ بِِوِِسََاطََةِِ  ذََلِِكََ عََبْْرََ سْْاتِِخْْدََمِِا أََدِِلَّةٍٍ تََجْْرِِيبِِيََّةٍٍ 
هََذََا  وََيُُبْْرِِزُُ  لْاعََمََلِِ.  مََكََانِِ  مُُتََطََلَّبََاتِِ  مََعََ  التََّعََامُُلِِ  عََلَى  لْْاعََامِِلِِنََي  قُُدْْرََةِِ  تََحْْسِِنِِي  عََلَى  يُُسََاعِِدُُ  مِِمََّا  الشََّخْْصِِيََّةِِ،  لْامََوََرِِادِِ 
فََعِِنْْدََمََا  لْْاـمُُحََافََظََةََ عََلَى رََفََاهِِيََّةِِ لْاعََامِِلِِنََي وََأََدََائِِهِِمْْ؛  زُُ  تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ عََادِِلَةٍٍ تُُعََزِِّ� يََّةََ وُُجُُدِِو اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةٍٍ  ينََامِِيكِِيُُّ أَهَََمِِّ� التََّفَاعُُلُُ الدِِّ�
لِِالَايََّةِِ وََالدََّعْْمِِ  سْْالِاتِِقْْ يُُدْْرِِكُُ لْْاعََامِِلُونََ لْْاعََدََلَاةََ فِِي تََوْْزِِيعِِ لْْاـمََوََرِِادِِ وََتِّاِ�خََاذِِ لْْاقََرََارََاتِِ وََسِِيََاسََاتِِ مََكََانِِ لْاعََمََلِِ، يََزْْدََدُُا شُُعُُرُُوهُُمْْ بِِا
، وََمِِنْْ ثََمََّ تََتََعََزََّزُُ مََوََرِِادُُهُُمْْ. وََنََتِِيجًََةً لِِذََلِِكََ يََكُُنُُوونََ أََكْْثََرََ تََحْْفِِزََيًاً وََنْْادِِمََاجًََاً وََسْْاتِِعْْدََادًََاً لِِلْمُُسََاهََمََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ  جْْالِااتِِمََاعِِيِِّ�
مُُ فََرْْضِِيََّةََ لْابََاحِِثِِ حََوْْلََ الدََّوْْرِِ لْاوََسِِطِِي لِِرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ  لْامُُنََظََّمََةِِ )Aprilia, E. et al., 2025, 2(. هََذََا التََّفْْسِِرُُي يُُدََعِِّ�
( إِلَى  لْاعََمََلِِ؛ فََالْْعََامِِلُُ لَّاذِِي يََتََمََتََّعُُ بِِرُُحََوانِِيََّةٍٍ عََالِِيََةٍٍ )كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي( سََيُُتََرْْجِِمُُ اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةََ لْاـمََزََايََا لْاوََظِِيفِِيََّةِِ )كََمََوْْرِِدٍٍ خََارِِجِِيٍٍّ�

سْْالِااتِِفَادََةِِ مِِنْْ تِِلْكََ لْاـمََزََايََا وََتََعْْظِِمِِي قِِيمََتِِهََا تََكُُنُُو أََكْْبََرََ. َنََّ قُُدْْرََتََهُُ الدََّاخِِلِِيََّةََ عََلَى  ، �لِأَ اِنْْدِِمََاجٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� أَعَْْلَى وََمُُسْْتََقِِرٍٍّ�

وََبِِهََدََفِِ تََعْْظِِمِِي الَأَدََاءِِ لْْاـمُُسْْتََدََمِِا، فََإِِنََّهُُ يََجِِبُُ تََحْْقِِقُُي التََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ مُُتََطََلَّبََاتِِ لْاوََظِِيفَةِِ وََمََوََرِِادِِهََا، وََتََحْْدِِيدًََاً مََا يََتََعََلَّقُُ بِِمََبْْدََأ 
لْاـمُُطََابََقََةِِ، بِِتََحْْدِِيدِِ تََوََفُُاقٍٍ مُُحََدََّدٍٍ بََيْْنََ كُُلٍٍّ� مِِنََ لْْاـمُُتََطََلَّبََاتِِ وََلْْامََوََرِِادِِ. فََمََثََلًاً، يُُتِِمُُّ تََصْْمِِيمُُ اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةِِ لْاـمََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ )أََيْْ 
إِدْْرََكِِايًََّةً  مُُتََطََلَّبََاتٍٍ  تََتََضََمََّنُُ  فََإِِذََا كََانََتِِ لْاوََظِِيفَةُُ  لِِلْْوََظِِيفَةِِ؛  لْْاـمُُحََدََّدََةِِ  لْْاـمُُتََطََلَّبََاتِِ  لِِتََتََوََفََاقََ مََعََ  بِِالْْعََمََلِِ(  لْْاـمُُرْْتََبِِطََةِِ  لْاـمََوََرِِادِِ 
تِِ لْْاـمُُعََقََّدََةِِ، فََإِِنََّ لْْاـمََزََايََا لَّاتِِي تُُوََفِِّ�رُُ تََدْْرِِيبًََاً مََعْْرِِفِِيًََّاً وََفُُرََصًََاً لِِتََّلعََلُّمِِ )أََيْْ مََوََرِِادََ مََعْْرِِفِِيًََّةً( تََكُُنُُو  عََالِِيًََةً، مِِثْْلََ حََلِِّ� لْْاـمُُشْْكِِالَا
دُُ هََذِِهِِ لْاـفِِكْْرََةُُ أََنََّ نََمُُوذََجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ  أََكْْثََرََ فََاعِِلِِيًََّةً فِِي تََعْْزِِيزِِ الَأَدََاءِِ لْْاـمُُسْْتََدََمِِا )Ji, T. et al., 2024, 82(. تُُؤََكِِّ�
لَةِِ  لْْاـفَاعِِّ� لْْابََشََرِِيََّةِِ  لْاـمََوََرِِادِِ  اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّاتِِ  لِِتََصْْمِِمِِي  إِرْْشََادِِيٌٌّ  عََمََلٍٍ  إِطََارُُ  هُُوََ  بَلْْ  فََحََسْْبُُ،  وََصْْفِِيًََّاً  نََمُُوذََجًََاً  لَيْْسََ  وََمََوََرِِادِِهِِ 

.)Schaufeli, W., 2017, 120(

لِِلْْمََوََرِِادِِ  لْاـمُُسْْتََدََمِِا  َدََاءِِ  لِِ�لْأَ كََامِِلًاً  تََفْْسِِيرًََاً  يُُوََفِِّ�رُُ   )Job Demands–Resources( نََمُُوذََجََ  إِنََّ  لْْاقََوْْلُُ  يُُمْْكِِنُُ  بِِاخْْتِِصََارٍٍ، 
لْابََشََرِِيََّةِِ )الَأَدََاءِِ لْْاوََظِِفِِييِِّ� + رََفََاهِِيََّةِِ لْْاعََامِِلِِنََي( عََبْْرََ لْْامََسََارِِ التََّحْْفِِزِِييِِّ� )لْامََزََايََا + الرُُّحََوانِِيََّةِِ(. حََيْْثُُ تََعْْمََلُُ اِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةُُ 
ي رُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ )كََمََوْْرِِدٍٍ  ( عََلَى تََحْْسِِنِِي بِِيئََةِِ لْْاعََمََلِِ تََحْْسِِينًََاً مُُبََاشََرًََاً، بََيْْنََمََا تُُؤََدِِّ� لْاـمََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ )كََمََوْْرِِدٍٍ وََظِِيفَيٍٍّ�
تََمْْكِِنِِي لْْاعََامِِلِِ مِِنِِ اِسْْتِِخْْدََمِِا تِِلكََ لْاـمََزََايََا لْاوََظِِيفِِيََّةِِ بِِفَاعِِلِِيََّةٍٍ، وََتََحْْوِِيلِِهََا إِلَى اِنْْدِِمََاجٍٍ  شََخْْصِِيٍٍّ� وََسِِطٍٍي( دََوْْرًََاً حََاسِِمًََاً فِِي 
لِِآلْآايََّةََ لَّاتِِي تََضْْمََنُُ أََالَا يََقْْتََصِِرُُ الَأَدََءُُا  نْْالِاادِِمََاجُُ، لْْاـمََدْْعُُومُُ بِِبِِنََاءِِ لْْامََوََرِِادِِ الدََّاخِِلِِيََّةِِ بِِاسْْتِِمْْرََرٍٍا، يُُعََدُُّ  وََظِِفِِييٍٍّ� مُُسْْتََدََمٍٍا. وََهََذََا 

عََلَى لْْامََدََى لْْاقََصِِرِِي، بَلْْ يََشْْمََلُُ لْْامََدََى الطََّوِِيلََ أََيًْْاًض، مِِنْْ حََيْْثُُ اِسْْتِِمْْرََرِِايََّتُُهُُ وََتََطََوُُّرُُهُُ.

 )Tan, K., et al., 2021, 807( ِِتُُوََفِِّ�رُُ نََظََرِِيََّةُُ التََّوْْسِِيعِِ وََلْْابِِنََاءِِ أََسََاسًََاً نََظََرِِيًََّاً لِِفَهْْمِِ أََثََرِِ رََأْْسِِ لْْاـمََالِِ النََّفْْسِِيِِّ� فِِي الرََّفََاهِِيََّةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ عََنْْ طََرِِيقِِ لْْاعََمََلِِ لْْاـهََادِِف *
وََفْْقََــًاً لِِهََــذِِهِِ النََّظََرِِيََّــةِِ، فََعِِنْْدََمََــا يََمْْتََل�كُُِ الَأَفْْــرََدُُا مُُسْْــتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََــًةً مِِــنََ لْْاقُُــدْْرََةِِ النََّفْْسِِيََّــةِِ، يََكُُنُُوــونََ أََكْْثََــرََ مََيْْلًاً إِل�َـى إِدْْرََاكِِ لْْامََعْْنََــى فِِــي عََمََلِِهِِــمْْ، وََمِِــنْْ ثََــمََّ يََخْْتََبِِــرُُونََ شُُــعُُورََاً 
ضََــا  نْْالِاادِِمََــاجِِ وََالرِِّ� زُُ الِإِيمََــانُُ لْْاقََــوِِيُُّ بِِقُُــدُُرََاتِِ الَأَفْْــرََدِِا شُُــعُُورًََاً أَعَْْمََــقََ بِِالْْـــهََدََفِِ فِِــي لْْاعََمََــلِِ، مِِمََّــا يُُسََــاهِِمُُ فِِــي تََعْْزِِيــزِِ  عََاطِِفِِيََّــًاً أََكْْبََــرََ فِِــي أََدْْوََرِِاهِِــمُُ لْْاـــمِِهْْنِِيََّةِِ. كََمََــا يُُعََــزِِّ�
ي إِل�َـى  ، مِِمََّــا يُُــؤََدِِّ� نْْالِاادِِمََــاجِِ لْْاوََظِِفِِيــيِِّ� بْْــحِِ، حََيْْــثُُ تََعْْمََــلُُ لْْامََــوََرِِادُُ الشََّــخْْصِِيََّةُُ عََل�َـى تََعْْزِِيــزِِ  عََاطِِفِِيََّــًاً فِِــي المََــدََى الزََّمََنِِــيِِّ� الطََّوِِيــلِِ. وََيََتََّفِِــقُُ هََــذََا مََــعََ أََثََــرِِ دُُوََّمََاــةِِ الرِِّ�

.)Zulkarnain, Z., et al., 2024, 2( �ِِّلْْالِااتِِزََمِِا التََّنْْظِِمِِييِِّ� لَدََى لْْاعََامِِلِِنََي، وََاِِسْْتِِعْْدََدِِاهِِمْْ لِِلْْمُُسََاهََمََةِِ فِِي النُُّمُُوِِّ� التََّنْْظِِمِِيي تََعْْزِِيزِِ 
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)Conservation of Resources Theory( :ِِ2.5 نََظََرِِيََّةُُ الْْـمُُحََافََظََةِِ عََلَى الْْـمََوََارِِد

هُُلوفبو  قََدََّمََهََا  لَّاتِِي   )Conservation of Resources Theory _ COR( لْْاـمََوََرِِادِِ  عََلَى  لْْاـمُُحََافََظََةِِ  نََظََرِِيََّةُُ  تُُعََدُُّ 
فِِي  ذََلِِكََ  وََأََثََرََ  مََعًََاً،  وََالتََّنْْظِِمِِييََّةِِ  لْاـفَرْْدِِيََّةِِ  لْاـمََوََرِِادِِ  تََفَاعُُلِِ  كََيْْفِِيََّةََ  رُُ  تُُفَسِِّ� لَّاتِِي  النََّظََرِِيََّاتِِ  أََبْْرََزِِ  مِِنْْ   )Hobfoll, 1989(

رُُونََهََا،  سُُلُوكِِ لْْاعََامِِلِِنََي وََأََدََائِِهِِمْْ. وََتََفْْتََرِِضُُ هََذِِهِِ النََّظََرِِيََّةُُ أََنََّ الَأَفْْرََادََ يََسْْعََوْْنََ دََوْْمًََاً إِلَى لْاـحُُصُُلِِو عََلَى لْاـمََوََرِِادِِ لَّاتِِي يُُقََدِِّ�
جْْتِِمََاعِِيََّةََ )مِِثْْلََ الدََّعْْمِِ  يََّةََ )مِِثْْلََ لْاـمََزََايََا لْاوََظِِيفِِيََّةِِ(، وََ�لْاِاِ وََلْاـمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهََا، وََتََنْْمِِيََتِِهََا. وََتََشْْمََلُُ هََذِِهِِ لْْاـمََوََرِِادُُ لْْاجََوََنِِابََ لْْاـمََادِِّ�
أََوِِ  لْْاـمََوََرِِادِِ  فََقْْدََ  فََإِِنََّ  لِِنََّلظََرِِيََّةِِ،  وََوْْفْْقًََاً  نْْالِااتِِمََاءِِ(.  وََ بِِالْْمََعْْنََى  حْْسََاسِِ  وََلْْامََعْْنََوِِيََّةََ )مِِثْْلََ �لْإِاِ وََالنََّفْْسِِيََّةََ  يجََابِِيََّةِِ(،  قََاتِِ �لْإِاِ وََلْاعََالَا
ي إِلَى ضُُغُُطٍٍو نََفْْسِِيََّةٍٍ وََسُُلُكِِويََّةٍٍ، بََيْْنََمََا يُُسََاهِِمُُ كْْاتِِسََابُُ لْاـمََوََرِِادِِ أََوْْ تََنْْمِِيََتُُهََا فِِي بِِنََاءِِ حََلْْقََةِِ مََكََاسِِبََ  التََّهْْدِِيدََ بِِفَقْْدِِهََا يُُؤََدِِّ�
 .)Hobfoll et al., 2018, 107( َْْدََائِِهِِم دََائِِمٍٍ �لِأَ كََـوََقُُدٍٍو  وََتََعْْمََلُُ  لْْاعََامِِلِِنََي  زُُ رََفََاهِِيََّةََ  تُُعََزِِّ�  )Resource Gain Spiral(

)مِِثْْلََ  وََلْْامََعْْنََوِِيََّةِِ  النََّفْْسِِيََّةِِ  لْاـمََوََرِِادِِ  مََعََ  لْاوََظِِيفِِيََّةِِ(  لْْاـمََزََايََا  )مِِثْْلََ  وََالتََّنْْظِِمِِييََّةِِ  يََّةِِ  لْْاـمََادِِّ� لْْاـمََوََرِِادِِ  تََفَاعُُلََ  فََإِِنََّ  لِِذََلِِكََ،  وََنََتِِيجًََةً 
يََاتِِ وََلْْاـمُُحََافََظََةِِ  لََ مََخْْزُُونًََاً غََنِِيًََّاً مِِنََ لْْاـمََوََرِِادِِ، يُُمََكِِّ�نُُ لْاعََامِِلِِنََي مِِنْْ مُُوََجََاهََةِِ التََّحََدِِّ� رُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ( يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُشََكِِّ�

َدََاءِِ. عََلَى مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ �لْأَا

)Social Exchange Theory( : جْْتِِمََاعِِيِِّ� 3.5 نََظََرِِيََّةُُ التََّبََادُُلِِ االِا

أََدََاءِِ  بََيْْنََ  قََةََ  لْاعََالَا رُُ  تُُفَسِِّ� وََهِِيََ  لْاعََمََلِِ،  بِِيئََةِِ  فِِي  َفْْرََدِِا  �لْأَا سُُلُوكِِ  لِِفَهْْمِِ  عََامًََّاً  إِطََارًََاً  جْْالِااتِِمََاعِِيِِّ�   التََّبََادُُلِِ  نََظََرِِيََّةُُ  لُُ  تُُشََكِِّ�
فََمِِنْْ  أُُخْْرََى.  جِِهََةٍٍ  مِِنْْ  لْاعََمََلِِ  مََكََانِِ  وََرُُحََوانِِيََّةِِ  لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ  لْْاـمََزََايََا  مِِثْْلََ  فِِيهِِمْْ،  لْْاـمُُؤََثِِّ�رََةِِ  وََلْْامُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  جِِهََةٍٍ،  مِِنْْ  لْاعََامِِلِِنََي 
لْْاعََمََلِِ  مََرُُونََةِِ  مِِثْْلََ  يََّةِِ،  لْاـمََادِِّ� غََيْْرُُ  أََمْْ  وََالتََّأْْمِِينََاتِِ،  لْْاـحََوََافِِزِِ  مِِثْْلََ  يََّةُُ،  لْْاـمََادِِّ� سََوََءٌٌا  لْْاوََظِِيفِِيََّةُُ،  لْْاـمََزََايََا  تُُسََاهِِمُُ  جِِهََةٍٍ، 
لِِمََا  طََبِِعِِييٍٍّ�  فِِعْْلٍٍ  كََرََدِِّ�  عََالٍٍ  أََدََءٍٍا  تََقْْدِِمِِي  إِلَى  لْْاعََامِِلِِنََي  زُُ  يُُحََفِِّ� مِِمََّا  وََالدََّافِِعِِيََّةِِ،  ضََا  الرِِّ� مُُسْْتََوََى  رََفْْعِِ  فِِي  النََّفْْسِِيِِّ�  وََالدََّعْْمِِ 
لْْاعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُحََوانِِيََّةُُ  تُُعََدُُّ  أُُخْْرََى،  جِِهََةٍٍ  وََمِِنْْ   .)Al Halbusi, H., et al., 2022, 932( ٍٍوََتََقْْدِِير دََعْْمٍٍ  مِِنْْ  يََتََلَقََّوْْنََهُُ 
التََّنْْظِِمِِييََّ  الَأَدََءََا  زُُ  يُُحََفِِّ� مِِمََّا  لْاعََامِِلِِ،  لَدََى  وََلْْامََعْْنََى  نْْالِاتِِمََاءِِ  بِِا الِإِحْْسََاسََ  قُُ  يُُعََمِِّ� لَّاذِِي  لْْامََعْْنََوِِيِِّ�  التََّبََادُُلِِ  أََشْْكََالِِ  أََحََدََ 
لْْاـمُُسْْتََدََمِِا  الَأَدََاءِِ  بِِـمََفْْهُُمِِو  مُُبََاشََرًََةً  تََرْْتََبِِطُُ  سُُلُوكََاتٌٌ  وََهِِيََ  الِإِبْْدََاعِِيََّةِِ،  وََلْْاـمُُبََادََرََاتِِ  وََالـمُُسََاعََدََةِِ،  التََّفَانِِي،  مِِثْْلََ  الطََّوْْعِِيََّ، 
)Petchsawang, P., & McLean, G., 2020, 30(. وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ الـدََّمْْجََ بََيْْنََ هََذََيْْنِِ لْابُُعْْدََيْْنِِ، أََيْْ )لْْاـمََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ 

ي إِلَى  يََّةََ وََلْامََعْْنََوِِيََّةََ، وََيُُؤََدِِّ� وََرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ لْْاعََمََلِِ( يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُسْْهِِمََ فِِي إِيجََادِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تُُشْْبِِعُُ حْْاتِِيََاجََاتِِ لْاعََامِِلِِ لْاـمََادِِّ�
لَةٍٍ لِِـعََمََلِِيََّةِِ التََّبََادُُلِِ الِإِيجََابِِيِِّ� بََيْْنََ لْْاعََامِِلِِ وََلْاـمُُنََظََّمََةِِ. تََحْْسِِنِِي الَأَدََاءِِ لْْاوََظِِفِِييِِّ� كََمُُحََصِِّ�

)Herzberg’s Two-Factor Theory( :4.5 نََظََرِِيََّةُُ الْْـعََامِِلَيْْنِِ لِِـهِِيرْزْْبِِرْغ

، يََجِِبُُ أََخْْذُُهُُمََا بِِعََيْْنِِ النََظََرِِ  تُُرََكِِّ�زُُ نََظََرِِيََّةُُ لْْاـعََامِِلَيْْنِِ لِِـهِِرْْيزْْبِِرْْغ عََلَى أََنََّ هُُنََاكََ عََامِِلَيْْنِِ أََسََاسِِيََّيْْنِِ يُُؤََثِِّ�رََنِِا فِِي الَأَدََاءِِ لْاوََظِِفِِييِِّ�
يََّةُُ: )Hygiene Factors(، وََهِِيََ لْْاعََوََامِِلُُ لَّاتِِي  حِِّ� عِِنْْدََ تََصْْمِِمِِي أََوْْ تََحْْدِِيدِِ سْْاتِِرََتِِاجِِييََّةِِ لْْاـمََزََايََا لْْاوََظِِيفِِيََّةِِ، هُُمََا لْْاـعََوََامِِلُُ الصِِّ�
ي إِلَى سْْاتِِيََاءٍٍ  . فََعََدََمُُ تََوََفُُّارِِهََا يُُؤََدِِّ� سْْالِااتِِيََاءََ لْْاوََظِِفِِييََّ، مِِثْْلََ الرََّوََتِِابِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ، وََظُُرُُوفِِ لْْاعََمََلِِ، وََالَأَمََانِِ لْاوََظِِفِِييِِّ� تََمْْنََعُُ 
زََ الَأَدََءََا بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ. وََلْْاـعََوََامِِلُُ  سْْالِااتِِيََاءِِ فََقََطْْ، دُُونََ أََنْْ يُُحََفِِّ� وََتََذََمُُّرٍٍ بََيْْنََ لْْاعََامِِلِِنََي، أََمََّا وُُجُُدُُوهََا فََإِِنََّهُُ يُُسََاهِِمُُ فِِي تََجََنُُّبِِ 
قِِ وََتُُزِِيدُُ رِِضََاهُُمْْ لْْاوََظِِفِِييََّ،  الدََّافِِعََةُُ: )Motivational Factors(، هِِيََ لْْاـعََنََاصِِرُُ لَّاتِِي تََدْْفََعُُ لْْاعََامِِلِِنََي نََحْْوََ الَأَدََاءِِ لْاـمُُتََفَوِِّ�
هََا لْاـمُُكََافََآتُُ لْاـمُُرْْتََبِِطََةُُ بِِالَأَدََاءِِ أََوِِ التََّرْْقِِيََاتُُ  ، وََمِِنْْ أَهَََمِِّ� ، وََالنُُّمُُوِِّ� الشََّخْْصِِيِِّ� ي لْْاوََظِِفِِييِِّ� لِِالَايََّةِِ، وََإِِثْْرََاءِِ لْْاعََمََلِِ، وََالتََّحََدِِّ� سْْالِااتِِقْْ مِِثْْلََ 
ضََا لْاوََظِِفِِييِِّ� وََالَأَدََاءِِ لْاعََالِِي يََتََطََلَّبُُ تََوََفُُّرََ  )Sharma, R., Sharma, S., 2024, 13(. وََبِِذََلِِكََ، تُُبََيِِّ�نُُ النََّظََرِِيََّةُُ أََنََّ تََحْْقِِقََي الرِِّ�
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نْْجََازِِ. حََيْْثُُ تُُدْْرََجُُ المََزََياا الوََظِِيفِِيََّةُُ  زََةِِ لِِتََنْْشِِطِِي الدََّافِِعِِيََّةِِ وََ�لْإِاِ سْْالِااتِِقْْرََرِِا، مََعََ تََعْْزِِيزِِ لْْاـعََوََامِِلِِ لْْاـمُُحََفِِّ� لْاـعََوََامِِلِِ لْْاوِِقََائِِيََّةِِ لِِضََمََانِِ 
بِِأََنْْوََعِِاهََا المُُخْْتََلِِفَةِِ، وََرُُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ، ضِِمْْنََ نََوْْعََيْْ العََوََامِِلِِ الوِِقََائِِيََّةِِ وََالدََّافِِعََةِِ المُُؤََثِِّ�رََةِِ فِِي سُُلُوكِِ الفَرْْدِِ.

)Hierarchy of Needs( :5.5 نََظََرِِيََّةُُ هََرَمِِ الْْـحََاجََاتِِ لِِمََاسْْلُو

رُُ نََظََرِِيََّةُُ هََرََمِِ لْْاـحََاجََاتِِ أََدََءََا لْْاعََامِِلِِنََي لْْاوََظِِفِِييََّ عََبرََ فََهْْمِِ الدََّوََافِِعِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي سُُلُوكِِ الَأَفْْرََدِِا فِِي بِِيئََةِِ  تُُفَسِِّ�
لْاعََمََلِِ. وََتََفْْتََرِِضُُ النََّظََرِِيََّةُُ أََنََّ مُُعْْظََمََ لْْاعََامِِلِِنََي يُُحََفَّزُُونََ عََنْْ طََرِِيقِِ السََّعْْيِِ إِلَى إِشْْبََاعِِ سِِلْسِِلَةٍٍ مِِنََ لْاـحََاجََاتِِ لَّاتِِي تََرْْتََبِِطُُ 

يََّتِِهََا فِِي سُُلَّمِِ الَأَوْْلَوِِيََّاتِِ.  تََصََاعُُدِِيًََّاً بِِـحََسََبِِ أَهَََمِِّ�

1. لْْاـحََاجََاتُُ لْْافِِزْْييُُلُووجِِيََّةُُ )مِِثْْلُُ الطََّعََامِِ، وََالرََّحََاةِِ، وََالنََّوْْمِِ(.

.) سْْالِااتِِقْْرََرِِا لْْاوََظِِفِِييِِّ� وََالَأَمْْنِِ الشََّخْْصِِيِِّ� 2. حََاجََاتُُ الَأَمََانِِ )مِِثْْلُُ 

نْْالِاتِِمََاءِِ(. قََاتِِ الِإِنْْسََانِِيََّةِِ وََالِإِحْْسََاسِِ بِِا جْْالِااتِِمََاعِِيََّةُُ )مِِثْْلُُ لْْاـعََالَا 3. لْْاـحََاجََاتُُ 

عْْالِااتِِرََافِِ بِِالْْـجُُهُُدِِو وََلْْاـمََبْْلَوذةِِ(. حْْالِااتِِرََمِِا وََالتََّقْْدِِيرِِ )مِِثْْلُُ التََّكْْرِِيمِِ وََ 4. حََاجََاتُُ 

5. حََاجََاتُُ تََحْْقِِيقِِ الذََّاتِِ )وََهِِيََ سََعْْيُُ لْْافَرْْدِِ لِِتََطْْوِِيرِِ قُُدُُرََتِِاهِِ وََتََحْْقِِيقِِ أََقْْصََى إِمْْكََانََاتِِهِِ(.

وََكُُلَّمََا تََمََّ إِشْْبََاعُُ حََاجََةٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ، يََنْْتََقِِلُُ لْْافَرْْدُُ إِلَى لْْاـحََاجََةِِ التََّالِِيََةِِ فِِي السُُّلَّمِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُبََيِِّ�نُُ هََذِِهِِ النََّظََرِِيََّةُُ أََنََّ أََدََءََا لْْاعََامِِلِِ 
.)Luthans, F. et al., 2021, 137( ِِيََرْْتََبِِطُُ رْْاتِِبََاطًََاً وََثِِقََيًاً بِِمََدََى إِشْْبََاعِِ حََاجََاتِِهِِ لْْاـمُُخْْتََلِِفَة

دََتِِاهِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ تََمََّ تََوْْضِِيحُُ  يََّتِِهِِ وََمُُحََدِِّ� وََبِِذََلِِكََ نََكُُنُُو قََدْْ تََطََرََّقْْنََا فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ إِلَى مََفْْهُُمِِو الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا وََأَهَََمِِّ�
رُُهُُ، وََبِِشََكْْلٍٍ أََكْْثََرََ تََفْْصِِيلًاً نََمُُوذََجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََرِِادِِهِِ. أَهَََمِِّ� النََّظََرِِيََّاتِِ لَّاتِِي تُُفَسِِّ�
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المََبْْحََثُُ الثََّانِِي
أََبْْعََادُُ الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ وََطُُرُقُُ قِِيََاسِِهََا

Dimensions of Sustainable HR Performance & Their Measurement Methods    

تََمْْهِِيدٌٌ:

تََنََاوََلْْنََا فِِي المََبْْحََثِِ السََّابِِقِِ أََنََّ أََدََءََا المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ يُُنْْظََرُُ إِلَيْْهِِ مِِنْْ مََدْْخََلَيْْنِِ: الَأَوََّلُُ هُُوََ المََدْْخََلُُ السُُّلُكِِويُُّ، لَّاذِِي يُُرََكِِّ�زُُ 
قََةِِ مِِنْْ مََجْْمُُوعََةِِ سُُلُكِِويََّاتِِ  عََلَى سُُلُكِِويََّاتِِ الفَرْْدِِ فِِي العََمََلِِ، وََالثََّانِِي هُُوََ مََدْْخََلُُ النََّتََائِِجِِ، لَّاذِِي يُُرََكِِّ�زُُ عََلَى النََّتََائِِجِِ المُُتََحََقِِّ�
الفَرْْدِِ أََثْْنََاءََ مُُمََارََسََةِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتِِهِِ. وََبِِسََبََبِِ ذََلِِكََ خْْاتََلَفََ البََاحِِثُُونََ فِِي تََحْْدِِيدِِ أََبْْعََادِِ أََدََاءِِ العََامِِلِِنََي فِِي مُُنََظََّمََاتِِ الَأَعْْمََالِِ. 

رََاسََةِِ. سََنُُحََاوِِلُُ فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ الوُُقُُفََو عََلَى أَهَََمِِّ� تِِلْْكََ الَأَبْْعََادِِ، وََالتََّرْْكِِزِِي عََلَى الَأَبْْعََادِِ لَّاتِِي تََخْْدُُمُُ أَهَْْدََفََا هََذِِهِِ الدِِّ�

)Dimensions of Sustainable HR Performance( :ِِ1. أََبْْعََادُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّة

المُُنََظََّمََاتِِ  سْْاتِِقْْرََرُُا  عََلَيْْهََا  يََقُُومُُ  لَّاتِِي  الَأَسََاسِِيََّةِِ  الرََكََائِِزِِ  أََحََدََ  يُُمََثِِّ�لُُ  العََمََلِِ  فِِي  البََشََرِِيََّةََ  لِِلمََوََرِِادََ  الفَرْْدِِيُُّ  الَأَدََءُُا  يُُمََثِِّ�لُُ 
. وََفِِي المُُقََابِِلِِ، تُُعََدُُّ أََبْْعََادُُ الَأَدََاءِِ جََوََنِِابََ  وََسْْاتِِدََمََاتُُهََا، وََيُُعََدُُّ الدََّعِِامََ الرََّئِِسََي لِِلَأَدََاءِِ الجََمََاعِِيِِّ� وََالَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� بِِوََجْْهٍٍ عََامٍٍّ�
دُُ الطََّرِِيقََةََ لَّاتِِي يُُنْْظََرُُ عََبْْرََهََا إِلَى أََدََاءِِ المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ. وََتََشْْمََلُُ هََذِِهِِ الَأَبْْعََادُُ مََجْْمُُوعًََةً مِِنََ السُُّلُكِِويََّاتِِ وََالنََتََائِِجِِ  دًََةً تُُحََدِِّ� مُُتََعََدِِّ�
لَّاتِِي تََقََعُُ تََحْْتََ سََيْْطََرََةِِ العََامِِلِِنََي، وََتُُسْْهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ. وََيُُعََدُُّ فََهْْمُُ هََذِِهِِ الَأَبْْعََادِِ ضََرُُرِِويًََّاً لِِتََقْْيِِمِِي الَأَدََاءِِ، مِِمََّا 
يُُسََاعِِدُُ عََلَى تََحْْسِِنِِي الفَاعِِلِِيََّةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ وََتََوْْجِِهِِي الجُُهُُدِِو التََّطْْوِِيرِِيََّةِِ لِِلعََامِِلِِنََي. وََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِيحُُ أَهَََمِِّ� الَأَبْْعََادِِ مِِنْْ وََجْْهََاتِِ 

نََظََرٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ، كََمََا فِِي الجََدْْوََلِِ الآتِِي:

رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ. الجََدْْوََلُُ )4-1(: أَهَََمُُّ أََبْْعََادِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� الوََرِِادََةِِ فِِي الدِِّ�

الَأَبْْعََادِِ المََصْْدََرُُ

- أََدََءُُا لْْامََهََمََّاتِِ
يََاقِِيُُّ َدََءُُا السِِّ� - �لْأَا

)Gan, Y. et al., 2025, 2(

)لْْامََنْْسِِي، 2022، 143(

بْْدََعُُا وََالتََّعََاوُُنُُ - �لْإِاِ
- الدََّعْْمُُ لْْامُُتََبََادََلُُ

- التََّفَانِِي فِِي لْاعََمََلِِ
- التََّوََصُُالُُ لْافَعََّالُُ

لْْالِااتِِزََامُُ التََّنْْظِِمِِييُُّ  -

)Teow, C. et al., 2024, 4(

- أََدََءُُا لْْامََهََمََّاتِِ
يََاقِِيُُّ َدََءُُا السِِّ� - �لْأَا
َدََءُُا التََّكََيُُّفِِيُُّ - �لْأَا

)Alaaeldin, B. et al., 2024, 28(

)مََرْْزُُقو وََخََطََّاب، 2020، 271(
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َدََاءِِ - جََوْْدََةُُ �لْأَا
َدََاءِِ يََّةُُ �لْأَا - كََمِِّ�

لْْالِااتِِزََامُُ بِِالْْوََقْْتِِ  -
- لْْاقُُدْْرََةُُ عََلَى التََّعََاوُُنِِ

)Sajitha, E., 2024, 13(

- أََدََءُُا لْْامََهََمََّاتِِ
يََاقِِيُُّ َدََءُُا السِِّ� - �لْأَا
َدََءُُا التََّجْْرِِيبِِيُُّ - �لْأَا

)Colquitt, J. et al., 2022, 30(

- أََدََءُُا لْْامََهََمََّاتِِ
- لْْامُُوََاطََنََةُُ التََّنْْظِِمِِييََّةُُ

- سُُلُكِِويََّاتُُ لْاعََمََلِِ التََّخْْرِِيبِِيََّةُُ
نْْالِااضِِمََامُُ إِلَى لْامُُنََظََّمََةِِ وََلْابََقََاءُُ فِِهََيا  -
- لْْامُُحافََظََةِِ عََلَى لْاحُُضُُرِِو إِلَى لْاعََمََلِِ

)McShane, S. & Von Glinow, M., 2023, 26(

َدََاءِِ - جََوْْدََةُُ �لْأَا
يََّةُُ لْْاعََمََلِِ - كََمِِّ�

لْالِااتِِزََامُُ بِِمُُتََطََلَّبََاتِِ لْاعََمََلِِ - لْْامََعْْرِِفََةُُ وََ
 )جُُمْْعَةَََ وََأَمَْْبَاَرََك، 2021، 176(

- جََوْْدََةُُ لْْاعََمََلِِ لْامُُنْْجََزِِ
َعْْمََالِِ لْامُُنْْجََزََةِِ - حََجْْمُُ �لْأَا

- لْْامََعْْرِِفََةُُ بِِالْمُُتََطََلَّبََاتِِ لْاوََظِِيفِِيََّةِِ
صَْْفَرَ، 2025، 13( )عُُوََيِّ�ِرْْ وََالْأَ�

َفْْرََدِِا - تََسْْهِِلُُي التََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ �لْأَا
- التََّفَانِِي فِِي لْاعََمََلِِ

)Le Sante, D. et al., 2021, 93(

المََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََدِِا البََاحِِثِِ، سْْاتِِنََادًََاً إِلَى المََرََاجِِعِِ العِِلْْمِِيََّةِِ المُُدْْرََجََةِِ فِِي الجََدْْوََلِِ.

عْْالِااتِِمََادُُ عََلَى أََبْْعََادِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� الآتِِيََةِِ: أََدََءُُا المُُهِِمََّاتِِ، وََجََوْْدََةُُ الَأَدََاءِِ، وََالتََّفَانِِي فِِي  مِِنْْ العََرْْضِِ السََّابِِقِِ، يُُمْْكِِنُُنََا 
العََمََلِِ. فِِي حِِنٍٍي أََشََارََتْْ دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى إِلَى أََنََّ الَأَدََءََا المُُسْْتََدََمََا لِِلمََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ يََتََكََوََّنُُ مِِنْْ بُُعْْدََيْْنِِ أََسََاسِِيََّيْْنِِ، وََهُُمََا: الَأَدََءُُا 
ِ الحََيََوِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ العُُنْْصُُرََ الَأَسََاسِِيََّ لَّاذِِي  الوََظِِفِِييُُّ لِِلعََامِِلِِنََي، وََرََفََاهِِيََةُُ العََامِِلِِنََي، وََبِِالَأَخََصِّ�
يُُضْْفِِي صِِفَةََ سْْلااتِِدََمََاةِِ عََلَى الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� هُُوََ الحََيََوِِيََّةُُ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ )Ji, T., et al., 2021, 4(. وََبِِاعْْتِِبََارِِ أََنََّ 
مََوْْضُُعََو دِِرََاسََتِِنََا يََتََضََمََّنُُ الَأَدََءََا المُُسْْتََدََمََا لِِلمََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ، فََإِِنََّنََا سََنََعْْتََمِِدُُ أََيًْْاًض عََلَى دِِرََاسََةِِ هََذََا البُُعْْدِِ، بِِالِإِضََافََةِِ إِلَى 

الَأَبْْعََادِِ السََّالِِفَةِِ الذِِّ�كْْرِِ. وََفِِيمََا يَلِِي شََرْْحٌٌ مُُفَصََّلٌٌ لِِكُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ:

)Tasks Performance( :ِِ1/1 أََدََاءُُ المُُهِِمََّات

يُُعََدُُّ أََدََءُُا المُُهِِمََّاتِِ البُُعْْدََ المََرْْكََزِِيََّ وََالَأَسََاسِِيََّ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا، حََيْْثُُ يََعْْكِِسُُ مََدََى كِِفَايََةِِ العََامِِلِِ فِِي تََنْْفِِيذِِ 
الوََاجِِبََاتِِ وََالمََسْْؤُُلِِويََّاتِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ المُُرْْتََبِِطََةِِ بِِوََظِِيفَتِِهِِ الرََّسْْمِِيََّةِِ. وََيُُشِِرُُي هََذََا النََّوْْعُُ مِِنََ الَأَدََاءِِ إِلَى السُُّلُكِِويََّاتِِ لَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ 
لُُ جََوْْهََرََ مُُهِِمََّاتِِ المُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََجْْعََلُهُُ مِِعْْيََارًََاً حََاسِِمًََاً فِِي  لَعِِ أََوْْ تََقْْدِِمِِي الخََدََمََاتِِ لَّاتِِي تُُشََكِِّ� بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي إِنْْتََاجِِ السِِّ�
الحُُكْْمِِ عََلَى فََاعِِلِِيََّةِِ العََامِِلِِنََي. وََتََتََمََثََّلُُ طََبِِيعََةُُ أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ فِِي تََنْْفِِيذِِ الَأَعْْمََالِِ الفَنِِّ�يََّةِِ وََالوََظِِيفِِيََّةِِ المُُتََوََقََّعََةِِ مِِنََ العََامِِلِِ 
، وََهُُوََ يََخْْتََلِِفُُ مِِنْْ وََظِِيفَةٍٍ إِلَى أُُخْْرََى. وََيََتََضََمََّنُُ ذََلِِكََ تََطْْبِِقََي المََعْْرِِفََةِِ المِِهْْنِِيََّةِِ، وََسْْاتِِخْْدََمََا المََهََارََاتِِ  وََفْْقًََاً لِِلوََصْْفِِ الوََظِِفِِييِِّ�
 .)Koopmans, L. et al., 2014, 34( ِِيََّةِِ وََالنََّوْْعِِيََّةِِ لِِلْعََمََل لْْالِااتِِزََمََا بِِالِإِجْْرََءََااتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، وََتََحْْقِِقََي الَأَهْْدََافِِ الكََمِِّ� الفَنِِّ�يََّةِِ، وََ
وََيََمْْلِِكُُ العََامِِلُونََ دََائِِمًََاً إِدْْرََكََاًاً عََنْْ أََدََائِِهِِمْْ، وََمََعََ ذََلِِكََ فََهُُمْْ لا يُُؤََدُُّونََ المُُهِِمََّاتِِ المُُحََدََّدََةََ فِِي الوََصْْفِِ الوََظِِفِِييِِّ� فََحََسْْبُُ، 
. وََمِِنْْ  بَلْْ يُُؤََدُُّونََ أََيًْْاًض عََدََدًََاً كََبِِيرًََاً مِِنََ المُُهِِمََّاتِِ لُأُاخْْرََى دََاخِِلََ المُُنََظََّمََةِِ، وََغََالِِبُُهََا غََيْْرُُ مُُحََدََّدٍٍ فِِي الوََصْْفِِ الوََظِِفِِييِِّ�
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يُُسْْتََخْْدََمُُ فِِي  لَّاذِِي  المُُهِِمََّاتِِ، وََهُُوََ الَأَدََةُاُ  أََدََءُُا  العََمََلِِ هُُوََ  مََكََانِِ  العََامِِلِِنََي فِِي  أََدََاءِِ  لِِتََقْْيِِمِِي  المِِعْْيََارََ الَأَسََاسِِيََّ  فََإِِنََّ  ثََمََّ، 
أََدََاءِِ  مِِنْْ  مُُخْْتََلِِفَيْْنِِ  نََوْْعََيْْنِِ  العََامِِلُونََ  يُُدْْرِِكُُ  وََلِِذََلِِكََ،  المُُنََظََّمََةِِ.  دََاخِِلََ  وََتََقْْدِِيرِِهِِمْْ  وََمُُكََافََأََتِِهِِمْْ  وََتََطْْوِِيرِِهِِمْْ  العََامِِلِِنََي  خْْاتِِيََارِِ 
المُُهِِمََّاتِِ، هُُمََا: أََدََءُُا المُُهِِمََّاتِِ العََامُُّ: وََيََتََضََمََّنُُ إِدْْرََكََا كََيْْفِِيََّةِِ أََدََاءِِ الفَرْْدِِ لِِجََمِِيعِِ النََّشََاطََاتِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ، سََوََءٌٌا أََكََانََتْْ 
الفَرِِيقِِ.  فِِي  ءِِ  الزُُّمََالَا وََمُُسََاعََدََةِِ  المُُحََدََّدِِ،  الوََقْْتِِ  فِِي  العََمََلِِ  إِلَى  الحُُضُُرِِو  مِِثْْلََ  أََمْْ لا،  الوََظِِفِِييِِّ�  الوََصْْفِِ  فِِي  مُُحََدََّدًََةً 
فِِي  المُُحََدََّدََةِِ  الرََّئِِسََيةِِ  بِِالنََّشََاطََاتِِ  المُُتََعََلِِّ�قََةِِ  لِِلوََظََائِِفِِ  َدََائِِهِِمْْ  �لِأَ العََامِِلِِنََي  إِدْْرََاكِِ  فِِي  وََيََتََمََثََّلُُ  الخََاصََّةِِ:  المُُهِِمََّاتِِ  وََأََدََءُُا 
لُُ جُُزْْءًََاً مِِنََ العََقْْدِِ بََيْْنََ صََاحِِبِِ  . وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ أََدََءََا المُُهِِمََّاتِِ يََشْْمََلُُ الوََفََاءََ بِِالمُُتََطََلَّبََاتِِ لَّاتِِي تُُشََكِِّ� الوََصْْفِِ الوََظِِفِِييِِّ�
العََمََلِِ )المُُنََظََّمََةِِ( وََالعََامِِلِِ. وََبِِنََاًءً عََلَى ذََلِِكََ، يُُمْْكِِنُُ تََعْْرِِيفُُ أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ بِِأََنََّهُُا السُُّلُكِِويََّاتُُ لَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ 
أََوْْ فِِي تََخْْطِِطِِي   ، تََوْْزِِيعِِ المُُنْْتََجِِ النِِّ�هََائِِيِِّ� تِِلْْكََ لَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي  أََوْْ  تََحْْوِِيلِِ المََوََدِّاِ� الخََامِِ إِلَى سِِلَعٍٍ،  أََوْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي 
وََإِِنْْجََازِِ النََّشََاطََاتِِ لَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِنِِي كََفَاءََةِِ الَأَدََاءِِ فِِي العََمََلِِ )Aslan, M. et al., 2022, 287(. وََلِِلمََزِِيدِِ مِِنََ 
لُُ المََوََدََّا الخََامََ مُُبََاشََرًََةً إِلَى سِِلَعٍٍ  يََنْْطََوِِي عََلَى النََّشََاطََاتِِ لَّاتِِي تُُحََوِِّ� أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ  فََإِِنََّ الشََّكْْلََ الَأَوََّلََ مِِنْْ  التََّوْْضِِحِِي، 
تِِ  وََتََشْْغِِلََي آالَا بِِالتََّجْْزِِئََةِِ،  البََيْْعِِ  مََتََاجِِرِِ  فِِي  البََضََائِِعِِ  بََيْْعََ  النََّشََاطََاتُُ  هََذِِهِِ  وََتََشْْمََلُُ  المُُنََظََّمََةِِ.  مُُنْْتََجََاتِِ  تُُمََثِِّ�لُُ  وََخََدََمََاتٍٍ 
كََياتِِ فِِي  العََمََلِِيََّاتِِ الجِِرََاحِِيََّةِِ فِِي المُُسْْتََشْْفََيََاتِِ، وََصََرْْفََ الشِِّ� وََإِِجْْرََءََا  الِإِنْْتََاجِِ فِِي المََصََانِِعِِ، وََالتََّدْْرِِيسََ فِِي المََدََرِِاسِِ، 
البُُنُُوكِِ وََغََيْْرِِهََا. أََمََّا الشََّكْْلُُ الثََّانِِي مِِنْْ أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ، فََيََتََضََمََّنُُ النََّشََاطََاتِِ لَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي خِِدْْمََةِِ وََدََعْْمِِ وََصِِيََانََةِِ العََمََلِِ 
التِِّ�قْْنِِيِِّ� لِِمُُلنََظََّمََةِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ تََجْْدِِيدِِ إِمْْدََادََتِِاهََا مِِنََ المََوََدِّاِ� الخََامِِ، أََوْْ تََوْْزِِيعِِ مُُنْْتََجََاتِِهََا النِِّ�هََائِِيََّةِِ، أََوْْ تََوْْفِِرِِي وََظََائِِفََ مُُهِِمََّةٍٍ 
لِِتََّلخْْطِِطِِي، أََوِِ التََّنْْسِِيقِِ، أََوِِ الِإِشْْرََافِِ، أََوِِ التََّوْْظِِفِِي، وََهِِيََ كُُلُّهََا نََّشََاطََاتٍٍ تُُمََكِِّ�نُُ المُُنََظََّمََةََ مِِنََ العََمََلِِ بِِفَاعِِلِِيََّةٍٍ وََكََفَاءََةٍٍ. 
لَعِِ وََالخََدََمََاتِِ.  َنََّهََا تُُسََاهِِمُُ فِِي تََسْْهِِلِِي إِنْْتََاجِِ السِِّ� وََتُُعََدُُّ هََذِِهِِ النََّشََاطََاتُُ سُُلُكِِويََّاتٍٍ ذََتََا قِِيمََةٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ إِيجََابِِيََّةٍٍ مُُتََوََقََّعََةٍٍ؛ �لِأَ
لَعِِ  َنََّهََا قََدْْ تُُعِِقُُي إِنْْتََاجََ السِِّ� وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّهُُ عِِنْْدََ مُُمََارََسََتِِهََا مُُمََارََسًََةً غََيْْرِِ فََعََّالَةٍٍ، يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُونََ لَهََا قِِيمََةٌٌ سََلْبِِيََّةٌٌ مُُتََوََقََّعََةٌٌ، �لِأَ
وََالخََدََمََاتِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ أََدََءََا المُُهِِمََّاتِِ يََشْْمََلُُ الجََانِِبََ السُُّلُكِِويََّ لَّاذِِي يُُمََثِِّ�لُُ نََشََاطََاتِِ المُُهِِمََّةِِ لَّاتِِي تََتِِمُُّ بِِشََكْْلٍٍ جََيِِّ�دٍٍ، 
وََذََلِِكََ الجََانِِبََ لَّاذِِي يُُمََثِِّ�لُُ نََشََاطََاتِِ المُُهِِمََّةِِ لَّاتِِي تُُؤََدََّى بِِشََكْْلٍٍ سََيِِّ�ئٍٍ. وََمِِن ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ تََعْْرِِيفُُ أََدََاءِِ المُُهِِمََّةِِ عََلَى أََنََّهُُا 
لَعِِ وََالخََدََمََاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ  لََالَا فََتْْرََةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ، وََلَّاتِِي تََسْْتََهْْدِِفُُ إِنْْتََاجََ السِِّ� إِجْْمََالِِيُُّ القِِيمََةِِ المُُتََوََقََّعََةِِ لِِسُُلُكِِويََّاتِِ الفَرْْدِِ خِِ
العََامِِلِِنََي  جُُهُُدُُو  بِِأََنََّهُُ  المُُهِِمََّاتِِ  أََدََاءِِ  عََنْْ  يُُعََبََّرُُ  آخََرََ،  تََعْْرِِيفٍٍ  وََفِِي   .)Motowidlo, S. & Keil, H., 2013, 88(

المََبْْذُُلَوةُُ لِِتََنْْفِِيذِِ الوََاجِِبََاتِِ المُُحََدََّدََةِِ رََسْْمِِيًََّاً، بِِوََصْْفِِهََا جُُزْْءًََاً مِِنْْ وََظََائِِفِِهِِمْْ، وََلَّاتِِي تُُسََاهِِمُُ فِِي إِنْْجََازِِ العََمََلِِيََّاتِِ الجََوْْهََرِِيََّةِِ فِِي 
المُُنََظََّمََةِِ، سََوََءٌٌا أََكََانََ ذََلِِكََ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ، عََبْْرََ المُُشََارََكََةِِ فِِي تََنْْفِِيذِِ جُُزْْءٍٍ مِِنْْ تِِلْكََ العََمََلِِيََّاتِِ، أََمْْ بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ، عََبْْرََ 
تْْمََامِِهََا )المََنْْسِِي، 2022، 143(، كََمََا يُُمْْكِِنُُ الِإِشََارََةُُ إِلَيْْهََا عََلَى أََنََّهََا السُُّلُكِِويََّاتُُ لَّاتِِي يََقُُومُُ  زِِالَّامََةِِ �لِإِِ تََوْْفِِرِِي المُُتََطََلَّبََاتِِ ال
بِِهََا الفَرْْدُُ وََتُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ، وََتََشْْمََلُُ: أدََءُُا المُُهِِمََّاتِِ الكُُفُءََو، أََدََءََا المُُهِِمََّاتِِ التََّكََيُُّفِِيََّ، وََأََدََءََا المُُهِِمََّاتِِ 
الَأَعْْمََالِِ  إِنْْجََازََ  ذََلِِكََ  وََيََشْْمََلُُ  لِِلْعََمََلِِ،  العََامِِلِِنََي  أََدََاءِِ  وََدِِقََّةِِ  كََفَاءََةِِ  الكُُفُءُُو إِلَى مََدََى  المُُهِِمََّاتِِ  أََدََءُُا  وََيُُشِِرُُي  سْْلااتِِبََاقِِيََّ. 
 Gan, Y. et( رََاتِِ الفَاعِِلِِيََّةِِ، أََوْْ يََتََجََاوََزُُهََا يََّةِِ وََغََيْْرِِهََا مِِنْْ مُُؤََشِِّ� المُُكََلَّفِِنََي بِِهََا بِِمََا يََتََوََفََاقُُ مََعََ المََعََايِِرِِي المُُتََوََقََّعََةِِ لِِلْْجََوْْدََةِِ وََالكََمِِّ�
al., 2025, 3(. أََمََّا أََدََءُُا المُُهِِمََّاتِِ التََّكََيُُّفِِيُُّ، فََيُُشِِرُُي إِلَى مََدََى قُُدْْرََةِِ العََامِِلِِنََي عََلَى تََعْْدِِيلِِ أََفْْكََارِِهِِمْْ وََسُُلُكِِويََّاتِِهِِمْْ لِِتََتََمََاشََى 

مََعََ بِِيئََةِِ العََمََلِِ الجََدِِيدََةِِ، كََمََا يََتََعََلَّقُُ بِِمََدََى سْْاتِِجََابََتِِهِِمْْ لِِتََّلغْْيِِرِِي فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ وََفِِي وََاجِِبََاتِِهِِمُُ الوََظِِيفِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي أََنََّ 
أََدََءََا المُُهِِمََّاتِِ سْْلااتِِبََاقِِيََّ يُُشِِرُُي إِلَى قُُدْْرََةِِ العََامِِلِِنََي عََلَى أََخْْذِِ زِِمََامِِ المُُبََادََرََةِِ لِِتََوََقُُّعِِ أََنْْمََاطِِ عََمََلٍٍ جََدِِيدََةٍٍ وََإِِدْْخََالِِهََا بِِمََا يََعُُدُُو 
ءِِ، وََفِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ، لِِتََحْْقِِيقِِ  بِِالنََّفْْعِِ عََلَى المُُنََظََّمََةِِ، وََهُُوََ يََتََعََلَّقُُ بِِتََوََقُُّعِِ التََّغْْيِِرِِي، وََقِِيََادََةِِ التََّغْْيِِرِِي فِِي الذََّاتِِ وََفِِي الزُُّمََالَا

.)McShane, S. & Von Glinow, M., 2023, 26( ِِأَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََة
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تُُمََثِِّ�لُُ جََوْْدََةُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِلعََامِِلِِنََي إِحْْدََى الرََّكََائِِزِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ لَّاتِِي تََسْْتََنِِدُُ إِلَيْْهََا مُُنََظََّمََاتُُ الَأَعْْمََالِِ الحََدِِيثََةُُ فِِي سََعْْيِِهََا 
نََحْْوََ التََّمََيُُّزِِ وََبْْلااتِِكََارِِ وََسْْلااتِِدََمََاةِِ، إِذْْ لَمْْ يََعُُدْْ مُُجََرََّدُُ إِنْْجََازِِ المُُهِِمََّاتِِ فِِي وََقْْتِِهََا المُُحََدََّدِِ كََافِِيًََاً، بَلْْ أََصْْبََحََتِِ الجََوْْدََةُُ هِِيََ 
المِِعْْيََارََ الحََاكِِمََ لِِقِِيََاسِِ فََاعِِلِِيََّةِِ أََدََاءِِ العََامِِلِِ وََإِِسْْهََامِِهِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ. وََمِِنْْ هََذََا المُُنْْطََلَقِِ، تََسْْتََحْْوِِذُُ جََوْْدََةُُ 
 .)Sajitha, E., 2024, 13( لِِالَاهََا الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� عََلَى تََفْْكِِرِِي إِدََارََةِِ المُُنََظََّمََةِِ، وََيُُقََيََّمُُ أََدََءُُا الَأَفْْرََدِِا وََالمُُنََظََّمََاتِِ مِِنْْ خِِ
وََتََهْْدِِفُُ دِِرََاسََةُُ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� إِلَى فََهْْمِِ العََوََامِِلِِ لَّاتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي كََفَاءََةِِ العََمََلِِ وََتََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ المََرْْجُُوََّةِِ، وََيََتََضََمََّنُُ 
وََمِِنْْ  المُُحََدََّدََةِِ،  لِِلَأَهْْدََافِِ  وََالكََفَاءََةِِ  الجََوْْدََةِِ  تََحْْقِِيقِِ  مِِنْْ  وََالتََّأََكُُّدََ  وََالمُُنََظََّمََةِِ،  الفَرْْدِِ  مُُسْْتََوََى  الَأَدََاءِِ عََلَى  إِلَى  النََّظََرََ  ذََلِِكََ 
ثََمََّ فََهِِيََ تُُعََدُُّ مِِنْْ أَهَََمِِّ� الجََوََنِِابِِ فِِي المُُحََافََظََةِِ عََلَى لْْاتِِزََمِِا العََامِِلِِنََي تِِجََاهََ المُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يُُؤََثِِّ�رُُ تََثِِأيْْرًََاً مُُبََاشََرًََاً فِِي نََجََاحِِهََا 
)Zulkifli, N & Ali, K., 2017, 135(. لِِذََلِِكََ تُُعْْنََى جََوْْدََةُُ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� بِِمََدََى تََحْْقِِيقِِ الَأَفْْرََدِِا أََوِِ الفِِرََقِِ العََامِِلَةِِ 

يََّةََ وََالجََوْْدََةََ وََالِإِنْْفَاقََ. وََبِِمََا  لِِلَأَهْْدََافِِ المُُحََدََّدََةِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُرْْضٍٍ وََبِِأََقَلِِّ� تََكْْلِِفَةٍٍ، وََتََشْْمََلُُ هََذِِهِِ الَأَهْْدََفُُا المََعََايِِيرََ الزََّمََنِِيََّةََ وََالكََمِِّ�
أََنََّ جََوْْدََةََ الَأَدََاءِِ لَهََا تََأْْثِِرٌٌي مُُبََاشِِرٌٌ فِِي أََدََاءِِ المُُنََظََّمََةِِ، فََإِِنََّهُُ مِِنََ الضََّرُُرِِويِِّ� تََضِِويِِحِِ هََذََا المََفْْهُُمِِو بِِدِِقََّةٍٍ، لَأَنََّ الفَهْْمُُ الصََّحِِيحُُ 

الوََظِِفِِييِِّ� الَأَدََاءِِ  بِِجََوْْدََةِِ  المُُتََعََلِِّ�قََةِِ  وََسْْلااتِِرََتِِاجِِييََّاتِِ  يََاتِِ  وََالتََّحََدِِّ� يََّةِِ  وََالَأَهََمِِّ� الَأَبْْعََادِِ  لِِفَهْْمِِ  أََسََاسِِيًََّةً  دِِعََامًََةً  يُُمََثِِّ�لُُ   لِِتََّلعْْرِِيفِِ 
ِ مُُسْْتََوََى أََدََاءِِ العََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّهََا تََحْْمِِلُُ  نالَا، 2024، 280(، وََتََرْْتََبِِطُُ الجََوْْدََةُُ بِِجََمِِيعِِ نََشََاطََاتِِ المُُنََظََّمََةِِ، وََبِِالَأَخََصِّ� )شُُمََيْْ
يٌٌّ. فََالمََعْْنََى الوََقِِاعِِيُُّ لِِلْجََوْْدََةِِ يََعْْنِِي اِلْتِِزََمََا المُُنََظََّمََاتِِ بِِاسْْتِِخْْدََمِِا  دًََةً، مِِنْْهََا مََا هُُوََ وََقِِاعِِيٌٌّ وََمِِنْْهََا مََا هُُوََ حِِسِِّ� مََعََانِِيََ كََثِِيرًََةً وََمُُتََعََدِِّ�
لْْالِااتِِزََمََا بِِالمََوََصََافَاتِِ وََالمََقََايِِسِِي المُُتََعََارََفِِ عََلَيْْهََا )جُُمْْعََةََ وََأََمْْبََارََك،  رََتٍٍا حََقِِيقِِيََّةٍٍ كََمُُعََدََّاتِِ الِإِنْْتََاجِِ وََنِِسْْبََةِِ الفَاقِِدِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ  مُُؤََشِِّ�
يُُّ لِِلْْجََوْْدََةِِ، فََإِِنََّهُُ يََرْْتََكِِزُُ عََلَى مََشََاعِِرِِ وََأََحََاسِِسِِي مُُتََلَقِِّ�ي الخِِدْْمََةِِ وََالمُُسْْتََفِِدِِي مِِنْْهََا، بِِمََعْْنََى  2021، 176(. أََمََّا المََعْْنََى الحِِسِِّ�
 قْْاتِِنََاعِِهِِمْْ وََرِِضََاهُُمْْ عََنِِ الخِِدْْمََاتِِ لَّاتِِي تُُقََدََّمُُ لَهُُمْْ، وََمََدََى نََجََاحِِ العََامِِلِِنََي فِِي تََقْْدِِمِِيهََا بِِمُُسْْتًََوًى يُُنََاسِِبُُ تََوََقُُّعََاتِِهِِمْْ وََيُلَبِِّ�ي حََاجََاتِِهِِمْْ

المُُهِِمََّاتِِ  إِنْْجََازِِ  العََامِِلِِ فِِي  تََمََيُُّزِِ  تُُشِِرُُي إِلَى مََدََى  فََإِِنََّ جََوْْدََةََ الَأَدََاءِِ  )الخُُفََيْْفِِي وََالخُُفََيْْفِِي، 2021، 162(. وََعََلَيْْهِِ، 
مُُسْْبََقََ وََمََوْْضُُوعََةٍٍ  مُُحََدََّدََة�  مََعََايِِيرََ  وََفْْقََ  المُُنََظََّمََةِِ  أَهَْْدََفََا  يُُحََقِِّ�قُُ  بِِمََا  وََفََاعِِلِِيََّةٍٍ،  بِِكِِفَايََةٍٍ  إِلَيْْهِِ  المُُوََكََّلَةِِ   المُُخْْتََلِِفَةِِ 

أََنْْ  يََكْْفِِي  الَا  إِذْْ  لِِلعََامِِلِِ،  الِإِنْْتََاجِِيِِّ�  السُُّلُوكِِ  نََمََطِِ  عََلَى  يُُرََكِِّ�زُُ  البُُعْْدََ  هََذََا  إِنََّ  أََيْْ   .)100  ،2022 وََآخََرُُونََ،  )مِِيََا 
كََانََ  )ذِِهْْنِِيًََّاً  الوََظِِفِِييُُّ  الَأَدََءُُا  أََوِِ  الِإِنْْتََاجُُ  يََتََّصِِفََ  أََنْْ  يََجِِبُُ  بَلْْ  الِإِنْْجََاز،  سََرِِيعََ  أََوْْ  الِإِنْْتََاجِِ  غََزِِيرََ  العََامِِلُُ  يََكُُونََ 
التََّوْْجِِهََياتِِ  مُُخََالَفَة�  وََعََدََم�  وََالِإِتْْقََانِِ،  وََالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ،  سْْلااتِِجََابََةِِ،  وََسُُرْْعََة�  قََّةِِ،  كََالدِِّ� الجََوْْدََة�  بِِمََعََايِِرِِي  يًََّاً(  مََادِِّ� أََم� 
حِِيََّاتِِ الصََّالَا أََو�  خْْلااتِِصََاصِِ  حُُدُُد�و  تََجََاوُُز�  يََتََضََمََّنُُ  وََالَا  وََالتََّعْْلِِيمََاتِِ،  وََالقََوََنِِانِِي  الَأَنْْظِِمََة�  أََو�   الِإِدََرِِايََّةِِ، 

قََّةِِ وََلْاكََفَاءََةِِ لَّاتِِي يُُظْْهِِرُُهََا  )عََبْْدُُ الحََمِِدِِي، 2019، 134(. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُشِِرُُي مََفْْهُُومُُ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ إِلَى مُُسْْتََوََى اََلْتََّمََيُُّزِِ وََالدِِّ�
فََاعِِلِِيََةِِ  مََدََى  بِِهِِ  يُُقََاسُُ  لَّاذِِي  اََلْمِِعْْيََارََ  تُُمََثِِّ�لُُ  ثََمََّ  وََمِِنْْ  بِِوََظِِيفَتِِهِِ.  اََلْْمُُرْْتََبِِطََةِِ  وََاََلْْمََسْْؤُُلِِويََّاتِِ  اََلْْمُُهِِمََّاتِِ  تََنْْفِِيذِِ  أََثْْنََاءََ  اََلْعََامِِلُُ 
اََلْْعََمََلِِ  بِِيئََةِِ  ضِِمْْنََ  اََلْمُُعْْتََمََدََةِِ  وََالِإِدََرِِايََّةِِ  اََلْمِِهََنِِيََّةِِ  بِِاََلْْمََعََايِِرِِي  اِلتِِزََامِِهِِ  وََمََدََى  اََلْْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ،  َهْْدََافِِ  اََ�لْأَ تََحْْقِِيقِِ  فِِي  اََلْفَرْْدِِ 
)Hussein, Y., 2022, 142(. يََجْْمََعُُ البََاحِِثُُونََ عََلَى أََنََّ هُُنََاكََ العََدِِيدُُ مِِنََ الَأَبْْعََادِِ لَّاتِِي يُُمْْكِِنُُ عََبْْرََهََا قِِيََاسُُ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ 

، أَهَََمُُّهََا الَأَبْْعََادُُ الآتِِيََةُُ: الوََظِِفِِييِِّ�

، وََالَأَدََوََاتِِ وََالمََوََرِِادُُ المُُخْْتََلِِفَةُُ،  بِِكََيْْفِِيََّةِِ سْْاتِِخْْدََمِِا المََوََرِِادِِ كََالْْوََقْْتِِ، وََالجُُهْْدِِ الذِِّ�هْْنِِيِِّ� تََتََعََلَّقُُ الكََفَاءََةُُ  - الكََفَاءََةُُ وََالفَاعِِلِِيََّةُُ: 
لِِنََّلتََائِِجِِ  الجُُهْْدِِ  تََحْْقِِيقِِ  بِِمََدََى  فََتُُقََاسُُ  الفَاعِِلِِيََّةُُ  أََمََّا  الهََدْْرِِ.  مِِنََ  مُُمْْكِِنٍٍ  قََدْْرٍٍ  بِِأََقَلِِّ�  النََّتََائِِجِِ  مِِنََ  مُُمْْكِِنٍٍ  قََدْْرٍٍ  أََكْْبََرِِ  لِِتََحْْقِِيقِِ 
يََ هََذََا الجُُهْْدُُ إِلَى نََتََائِِجََ ذََاتِِ قِِيمََةٍٍ مُُضََافََةٍٍ. وََيََتََعََلَّقُُ  المََرْْجُُوََّةِِ، فَلَيْْسََ المُُهِِمُُّ أََنْْ يََبْْذُُلََ الفَرْْدُُ جُُهْْدًََاً كََبِِيرًََاً، بَلِِ المُُهِِمُُّ أََنْْ يُُؤََدِِّ�
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نُُ بِِقُُدْْرََةِِ العََامِِلِِ عََلَى إِتْْمََامِِ المُُهِِمََّاتِِ المََطْْلُبََوةِِ مِِنْْهُُ بِِأََعْْلَى مُُسْْتًََوًى مِِنََ الجََوْْدََةِِ وََفِِي الوََقْْتِِ المُُنََاسِِبِِ، فََالعََامِِلُُ  هََذََا المُُكََوِِّ�
ذُُو الَأَدََاءِِ الجََيِِّ�دِِ يََكُُنُُو قََادِِرًََاً عََلَى تََحْْقِِيقِِ نََتََائِِجََ تََتََجََاوََزُُ أََوْْ تََتََمََاشََى مََعََ التََّوََقُُّعََاتِِ وََلْامََعََايِِرُُي المُُحََدََّدََةُُ لِِلَأَدََاءِِ.

لْْالِاتِِزََامُُ بِِالمََعََايِِرِِي لَّاتِِي تََضََعُُهََا المُُنََظََّمََةُُ، سََوََءٌٌا تََعََلَّقََتْْ بِِالِإِنْْتََاجِِيََّةِِ، أََمْْ بِِالجََوْْدََةِِ،  لْْالِااتِِزََامُُ بِِالمََعََايِِرِِي: يََرْْتََبِِطُُ أََدََءُُا العََامِِلِِ بِِا  -
زُُ جََوْْدََةََ الَأَدََاءِِ العََامِِّ� وََيُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ نْْلااضِِبََاطِِ  أََمْْ بِِالِإِجْْرََءََااتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ. فََالعََامِِلُُ لَّاذِِي يََحْْتََرِِمُُ هََذِِهِِ المََعََايِِيرََ يُُعََزِِّ�

التََّنْْظِِمِِييِِّ� أََيْْضًََاً )عََبْْدُُ الحََمِِدِِي، 2019، 135(.

- التََّعََلُّمُُ المُُسْْتََمِِرُُّ وََالتََّطْْوِِيرُُ الذََّتِِايُُّ: لَأَنََّ العََامِِلََ لَّاذِِي يََسْْعََى إِلَى تََطْْوِِيرِِ مََهََارََتِِاهِِ وََمََعْْرِِفََتِِهِِ بِِاسْْتِِمْْرََرٍٍا يُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِنِِي 
زُُ  جََوْْدََةِِ أََدََائِِهِِ. فََـالتََّعََلُّمُُ المُُسْْتََمِِرُُّ يُُسََاعِِدُُ عََلَى تََحْْسِِنِِي الكََفَاءََةِِ وََبْْلااتِِكََارِِ وََالتََّكََيُُّفِِ مََعََ المُُتََغََيِِّ�رََاتِِ فِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�

أََدََءََا الفَرْْدِِ وََيُُسََاهِِمُُ فِِي رََفْْعِِ سََمََاتِِ الجََوْْدََةِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ.

- بْْلااتِِكََارُُ وََالِإِبْْدََعُُا: تََتََضِِحُُ جََوْْدََةُُ الَأَدََاءِِ فِِي القُُدْْرََةِِ عََلَى تََحْْقِِيقِِ حُُلُلٍٍو جََدِِيدََةٍٍ أََوْْ تََحْْسِِنِِي الطُُّرُُقِِ التََّقْلِِدِِييََّةِِ. فََالعََامِِلُُ 
مُُ أََفْْكََارًََاً جََدِِيدًََةً، يُُظْْهِِرُُ جََوْْدََةََ أََدََءٍٍا أَعَْْلَى مِِمََّنْْ يََعْْمََلُُ بِِطََرِِيقََةٍٍ آليََّةٍٍ رُُتِِونِِييََّةٍٍ. وََيُُعََدُُّ الِإِبْْدََعُُا  رُُ أُُسْْلُبََو عََمََلِِهِِ، أََوْْ يُُقََدِِّ� لَّاذِِي يُُطََوِِّ�

ًاًر عََلَى سْْاتِِدََمََاةِِ الَأَدََاءِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ. كََةِِ لِِتََّلمََيُُّزِِ الوََظِِفِِييِِّ� وََمُُؤََشِِّ� أََحََدََ العََوََامِِلِِ المُُحََرِِّ�

تََسْْهِِلِِي  فِِي  يُُسََاهِِمُُ  الفَعََّالُُ  فََـالتََّوََصُُالُُ  ءِِ،  وََالعُُمََالَا وََالِإِدََارََةِِ  ءِِ  الزُُّمََالَا مََعََ  التََّفَاعُُلِِ  جََوْْدََةََ  يََشْْمََلُُ  وََالتََّوََصُُالُُ:  التََّفَاعُُلُُ   -
العََمََلِِيََّاتِِ وََيََزِِيدُُ مِِنْْ فُُرََصِِ النََّجََاحِِ فِِي العََمََلِِ، كََمََا يُُسََاعِِدُُ عََلَى بِِنََاءِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ تََعََاوُُنِِيََّةٍٍ وََمُُنْْفَتِِحََةٍٍ تُُسََاعِِدُُ عََلَى تََحْْقِِيقِِ 

الجََوْْدََةِِ الشََّامِِلَةِِ فِِي الَأَدََاءِِ.

- المََسْْؤُُلِِويََّةُُ وََالمُُبََادََرََةُُ: إِنََّ العََامِِلََ ذََو الَأَدََاءِِ الجََيِِّ�دِِ يََتََحََمََّلُُ المََسْْؤُُلِِويََّةََ عََنْْ مُُهِِمََّاتِِهِِ، وََيُُظْْهِِرُُ رُُحََو المُُبََادََرََةِِ فِِي العََمََلِِ، 
تِِ وََتِّاِ�خََاذِِ القََرََارََاتِِ المُُنََاسِِبََةِِ فِِي الوََقْْتِِ المُُنََاسِِبِِ )الذََّوََدِِاي، 2024، 308(.  وََمِِنْْ ثََمََّ يََكُُنُُو قََادِِرًََاً عََلَى حََلِِّ� المُُشْْكِِالَا
لِِ فِِي  وََيُُعََدُُّ هََذََا البُُعْْدُُ مِِنْْ أَهَََمِِّ� مََظََاهِِرِِ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ؛ إِذْْ يُُبْْرِِزُُ مََدََى نُُضْْجِِ العََامِِلِِ المِِهْْنِِيِِّ� وََقُُدْْرََتِِهِِ عََلَى الِإِسْْهََامِِ الفَاعِِّ�

تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ.

إِنََّ جََوْْدََةََ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لَيْْسََتْْ هََدََفًََاً مُُنْْفَصِِلًاً، بَلْْ هِِيََ نََتََاجٌٌ لِِمََجْْمُُوعََةٍٍ مُُتََدََاخِِلَةٍٍ مِِنََ العََوََامِِلِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ وََالشََّخْْصِِيََّةِِ 
التََّنْْمِِيََةِِ  تُُرََكِِّ�زُُ عََلَى  تََتََبََنََّى سِِيََاسََاتٍٍ شََامِِلًَةً  أََنْْ  مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيًََةً مِِنََ الجََوْْدََةِِ، بُُلادََّ  المُُنََظََّمََاتُُ  تُُحََقِِّ�قََ  وََلِِكََيْْ  وََالِإِدََرِِايََّةِِ. 
المُُسْْتََدََمََاةِِ لِِلْْعََامِِلِِنََي، وََتََمْْكِِنِِيهِِمْْ، وََتََحْْفِِزِِيهِِمْْ، وََتََوْْفِِرِِي بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََعِِامََةٍٍ. وََبِِذََلِِكََ، فََإِِنََّ سْْلااتِِثْْمََارََ فِِي جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ يُُعََدُُّ مِِنََ 

. سْْلااتِِثْْمََارََاتِِ الذََّكِِيََّةِِ لَّاتِِي تُُحََقِِّ�قُُ عََوََائِِدََ طََوِِيلَةََ الَأَجََلِِ عََلَى المُُسْْتََوََيََيْْنِِ: التََّنْْظِِمِِييِِّ� وََالوََطََنِِيِِّ�

)Vitality at Work( :ِِ3/1 الحََيََوِِيََّةُُ فِِي العََمََل

بََالِِغٍٍ فِِي رََبْْطِِ صِِحََّةِِ  أََثََرٍٍ  لِِمََا لَهََا مِِنْْ  البََشََرِِيََّةِِ،  لِِلمََوََرِِادِِ  المُُسْْتََدََمِِا  تََحْْقِِيقِِ الَأَدََاءِِ  بُُعْْدًََاً جََوْْهََرِِيًََّاً فِِي  العََامِِلِِ  تُُعََدُُّ حََيََوِِيََّةُُ 
مِِنََ  لُغََوِِيًََّاً  المََصْْطََلَحُُ  شْْاتُُقََّ  وََقََدِِ  الطََّوِِيلِِ.  المََدََى  فِِي  التََّنْْظِِمِِييََّةِِ  وََالِاِسْْتِِمْْرََرِِايََّةِِ  بِِالِإِنْْتََاجِِيََّةِِ  وََأََدََائِِهِِ  وََرََفََاهِِيََّتِِهِِ  العََامِِلِِ 
البِِنََاءََ  لُُ  تُُشََكِِّ� لَّاتِِي  الِإِيجََابِِيََّةُُ  يََّةُُ  حِِّ� الصِِّ� الحََالَةُُ  بِِهََا  وََيُُقْْصََدُُ  الحََيََاةِِ،  عََلَى  دََلَّاةٌٌ  وََهِِيََ   ،)Vitalitate( تِِالَّانِِييََّةِِ  ال الكََلِِمََةِِ 
قََيْْدِِ  عََلَى  البََقََاءِِ  بِِتََجْْرِِبََةِِ  وََيُُوحِِيََانِِ  الفَرْْدُُ  بِِهِِمََا  يََتََّسِِمُُ  لَّاذََيْْنِِ  الِإِيجََابِِيِِّ�  وََالتََّأْْثِِرِِي  بِِالطََّاقََةِِ  وََالمُُتََمََثِِّ�لَةََ  لِِرََّلفََاهِِيََةِِ،  النََّفْْسِِيََّ 
نِِالَا مََصْْدََرََ الحََيََاةِِ،   الحََيََاةِِ، مِِمََّا يََجْْعََلُهُُ نََشِِطََيًاً وََقََادِِرًََاً عََلَى العََمََلِِ بِِكََامِِلِِ طََاقََتِِهِِ. وََأََنََّ هََذِِهِِ الطََّاقََةََ وََهََذََا النََّشََاطََ يُُشََكِِّ�
مََا  عََلَى  وََبِِنََاًءً  الرََّحْْمََنِِ، 2022، 92(.  حََيََاتِِهِِمْْ )عََبْْدُُ  َنْْمََاطِِ  وََفْْقًََاً �لِأَ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ  بِِدََرََجََاتٍٍ  الَأَفْْرََدُُا  إِلَيْْهِِمََا  يََصِِلََ  أََنْْ  وََيُُمْْكِِنُُ 
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العََيْْشِِ  عََلَى  وََالقُُدْْرََةُُ  التََّحََمُُّلِِ،  وََقُُوََّةُُ  وََالنََّشََاطُُ  الطََّاقََةُُ  بِِأََنََّهََا:  الحََيََوِِيََّةََ   )Merriam-Webster( قََامُُوسُُ  يََعْْرِِفُُ  سََبََقََ، 
دِِينََامِِيكِِيََّةٍٍ  كََحََالَةٍٍ  الحََيََوِِيََّةُُ  تََتََجََلَّى   .)de Jonge, J & Peeters, M., 2019, 2( لِِلْْفَرْْدِِ  المُُـمََيِِّ�زََةُُ  مََاتُُ  وََالسِِّ�  ، وََالنُُّمُُوِِّ�
التََّعْْزِِيزِِ،  أََوِِ  لِِلِاِسْْتِِنْْزََافِِ  قََابِِلَةٌٌ  وََهِِيََ  الشََّخْْصِِيََّةِِ،  وََالطََّاقََةِِ  بِِالحََيََاةِِ  شُُعُُورًََاً  يََرََهََاا  فََالبََعْْضُُ  الَأَفْْرََدِِا؛  بََيْْنََ  إِدْْرََكََاهََا  يََخْْتََلِِفُُ 
فِِي  مُُهِِمًََّاً  دََوْْرََا�  ي  يُُؤََدِِّ� وََالرُُّحََوانِِيََّةِِ  الحََيََاةِِ  لِِمََعْْنََى  الفَرْْدِِ  إِدْْرََكََا  أََنََّ  كََمََا  أََيْْضًََاً.  وََتََنْْمِِيََتُُهََا  عََلَيْْهََا  المُُحََافََظََةُُ  وََيُُمْْكِِنُُ 
وََالدََّافِِعِِيََّةِِ  بِِالنََّشََاطِِ  العََامِِلُونََ  فِِهََيا  يََشْْعُُرُُ  حََالَةٌٌ  هِِيََ  وََالحََيََوِِيََّةُُ   .)92  ،2022 الرََّحْْمََنِِ،  )عََبْْدُُ  الحََيََوِِيََّةِِ  عََلَى  المُُحََافََظََةِِ 
بِِالطََّاقََةِِ  الشُُّعُُرِِو  مِِنََ  مُُرْْتََفِِعٍٍ  مُُسْْتًََوًى  تََوََفُُارِِ  مََعََ  وََقُُوََّةٍٍ،  وََنََشََاطٍٍ  بِِهِِمََّةٍٍ  العََمََلِِ  نََحْْوََ  تََدْْفََعُُهُُمْْ  لَّاتِِي  المُُستََمِِرِِ  وََالحََمََاسِِ 
لِِ فِِي العََمََلِِ تِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ، مِِنْْ أََجْْلِِ مُُوََصََالَةِِ الَأَدََاءِِ الفَاعِِّ� تِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ وََالِاِنْْفِِعََاالَا هْْنِِيََّةِِ وََالتََّفَاعُُالَا  وََاليََقََظََةِِ الذِِّ�

)السََّيِِّ�د، 2022، 282(. وََأََنََّهََا مََزِِيجٌٌ مِِنََ القُُوََّةِِ الجِِسْْمِِيََّةِِ وََالعََقْلِِيََّةِِ وََالِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ لَّاتِِي تُُسََاعِِدُُ العََامِِلََ عََلَى المََضِِيِِّ� بِِحََمََاسٍٍ 
وََإِِقْْبََالٍٍ عََلَى العََمََلِِ مََعََ الشُُّعُُرِِو بِِالبََهْْجََةِِ، بََعِِدََيًاً عََنِِ الشُُّعُُرِِو بِِالتََّوََتُُّرِِ وََالِاِنْْزِِعََاجِِ )أََبُُو وََرْْدََة، 2025، 641(. كََمََا وََتُُمََثِِّ�لُُ 
دُُ التََّفَاعُُلََ بََيْْنََ العََوََامِِلِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالجََسََدِِيََّةِِ؛ حََيْْثُُ يََرْْتََبِِطُُ رْْاتِِفَاعُُ مُُسْْتََوََهََاا بِِصِِحََّةٍٍ  نًََاً رََئِِسِِيًاً لِِرََّلفََاهِِيََّةِِ الشُُّمُُلِِويََّةِِ، تُُجََسِِّ� مُُكََوِِّ�
نََحْْوََ  المُُوََجََّهٍٍ  وََالحََمََاسٍٍ  وََالنََشََاطٍٍ  وََاليََقََظََةٍٍ  الطََاقََةٍٍ  بِِمََشََاعِِرِِ  العََالِِيََةِِ  الحََيََوِِيََّةِِ  ذََوُُو  الَأَفْْرََدُُا  وََيََتََمََيََّزُُ  مُُمْْتََازََةٍٍ.  وََبََدََنِِيََّةٍٍ  نََفْْسِِيََّةٍٍ 
نََشََاطََاتِِهِِمْْ )حََسََّان، 2021، 144(. وََيََتََعََدََّى مََظْْهََرُُهََا الشُُّعُُورََ الدََّاخِِلِِيََّ لِِيََشْْمََلََ السُُّلُكََو الفَاعِِلََ؛ حََيْْثُُ يََنْْخََرِِطُُ الَأَفْْرََدُُا 
ءِِ، وََيُُظْْهِِرُُونََ اِهْْتِِمََامًََاً شََخْْصِِيًََّاً وََالتِِزََمََاًاً بِِالشََّفَافِِيََّةِِ وََبِِمََعََايِِرِِي الَأَدََاءِِ  الحََيََوِِيُُّونََ فِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ، وََيُُبََادِِرُُونََ بِِمُُسََاعََدََةِِ الزُُّمََالَا

)السََّيِِّ�د، 2022، 285(.

)The Importance of Vitality in Sustainable Performance( :ِِيََّةُُ الحََيََوِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََام 1/3/1 أََهََمِِّ�

يََّتََهََا الِاِسْْتِِرََتِِاجِِييََّةََ مِِنْْ دََوْْرِِهََا المََحُُرِِويِِّ� فِِي اِسْْتِِدََمََاةِِ الَأَدََاءِِ، فََهِِيََ تُُمََثِِّ�لُُ عََامِِلًاً مُُؤََثِِّ�ًاًر فِِي  تََكْْتََسِِبُُ الحََيََوِِيََّةُُ فِِي العََمََلِِ أَهَََمِِّ�
يََتََها عََلَى النََّحْْوِِ الآتِِي: رََفْْعِِ كََفَاءََةِِ العََامِِلِِ وََقُُدْْرََتِِهِِ عََلَى التََّكََيُُّفِِ مََعََ بِِيئََةِِ العََمََلِِ المُُتََغََيِِّ�رََةِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْصِِلُُي أَهَََمِِّ�

زُُ قُُدْْرََةََ العََامِِلِِ عََلَى التََّكََيُُّفِِ مََعََ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ، وََالمُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتََوََيََاتِِ أََدََءٍٍا عََالِِيََةٍٍ دُُونََ  - مََوْْرِِدٌٌ ذََتِِايٌٌّ دََاخِِلِِيٌٌّ: يُُعََزِِّ�
حََّةِِ المِِهْْنِِيََّةِِ أََوِِ العََافِِيََةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالجََسََدِِيََّةِِ. ضُُغُُطٍٍو أََوْْ تََدََهْْوُُرٍٍ فِِي الصِِّ�

رٌٌ صََرِِيحٌٌ لِِلِاِسْْتِِدََمََاةِِ: تََعْْكِِسُُ قُُدْْرََةََ العََامِِلِِ عََلَى الِاِسْْتِِمْْرََرِِا وََالنُُّمُُوِِّ� دََاخِِلََ بِِيئََةِِ العََمََلِِ، مُُتََجََاوِِزًََةً الِإِنْْجََازََاتِِ الآنِِيََّةََ  - مُُؤََشِِّ�
.)Hakanen et al., 2019, 3( ِِيََات لِِتََشْْمََلََ المََرُُونََةََ العََقْلِِيََّةََ وََالرََّغْْبََةََ فِِي بََذْْلِِ الجُُهْْدِِ وََالمُُثََابََرََةََ أََمََامََ التََّحََدِِّ�

وََالطََّاقََةِِ  الِإِيجََابِِيََّ  بِِالنََشََاطِِ  العََامِِلِِ  بِِأََنََّهََا شُُعُُرُُو  العََمََلِِ  سِِيََاقِِ  تُُعََرََّفُُ فِِي  الوََظِِفِِييََّيْْنِِ:  حْْالِااتِِرََقِِا  وََ لِِضُُّلغُُوطِِ  - مُُقََاوََمََةٌٌ 
وََاللِِّ�يََاقََةِِ وََالشََّغََفِِ أََثْْنََاءََ العََمََلِِ.

ًراً  ءِِ، مِِمََّا يََجْْعََلُهََا مُُؤََشِِّ� : تََرْْتََبِِطُُ الحََيََوِِيََّةُُ بِِحََالَةِِ اليََقََظََةِِ وََالطََّاقََةِِ الِإِيجََابِِيََّةِِ نََحْْوََ الزُُّمََالَا كٌٌ لِِرََّلفََاهِِيََةِِ وََالتََّفَاعُُلِِ الِإِيجََابِِيِِّ� - مُُحََرِِّ�
.)Ji et al., 2021, 6( ِِمُُسْْتََمِِرًََاً عََلَى الرََّفََاهِِيََةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالجََسََدِِيََّة

دُُ مََزِِيجًََاً مِِنََ القُُوََّةِِ  (، يُُجََسِِّ� ، وََاِِجْْتِِمََاعِِيٍٍّ� ، وََعََقْلِِيٍٍّ� دِِ الَأَبْْعََادِِ )جََسََدِِيٍٍّ� لِِذََلِِكََ، حََظِِيََتِِ الحََيََوِِيََّةُُ بِِاهْْتِِمََامِِ البََاحِِثِِنََي كََمََفْْهُُمٍٍو مُُتََعََدِِّ�
تِِ وََالتََّكََيُُّفِِ،  الجِِسْْمِِيََّةِِ وََالعََقْلِِيََّةِِ وََالِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ، فََهِِيََ تُـُمََكِِّ�نُُ الفَرْْدََ مِِنََ العََمََلِِ بِِحََمََاسٍٍ وََبََهْْجََةٍٍ، مََعََ قُُدْْرََةٍٍ عََلَى ضََبْْطِِ الِاِنْْفِِعََاالَا

بََعًِِاًدي عََنِِ التََّوََتُُّرِِ وََالِاِنْْزِِعََاجِِ. 
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)Dimensions of Work Vitality( :ِِ2/3/1 أََبْْعََادُُ الحََيََوِِيََّةِِ فِِي العََمََل
لُُ بِِمََجْْمُُعِِوهََا حََيََوِِيََّةََ العََامِِلِِ فِِي العََمََلِِ، وََيُُمْْكِِنُُ إِيجََازُُهََا بََالآتِِي: تُُمََثِِّ�لُُ الحََيََوِِيََّةََ مََزِِيجًََاً مِِنََ الَأَبْْعََادِِ التِِي تُُشََكِِّ�

نْْجََازِِ  �لِإِِ وََالنََّشََاطِِ  بِِالطََّاقََةِِ  تََمُُدُُّهُُ  لَّاتِِي  الجََسََدِِيََّةِِ  وََالعََافِِيََةِِ  حََّةِِ  لِِصِّلِ� العََامِِلِِ  كُُالَا  اِمْْتِِ هِِيََ  )الجََسََدِِيََّةُُ(:  البََدََنِِيََّةُُ  الحََيََوِِيََّةُُ   -
نُُهُُ مِِنْْ تََحََمُُّلِِ ضُُغُُوطِِ العََمََلِِ وََالِاِتِِسمْْرََرِِا دُُونََ تََعََبٍٍ أََوْْ مََرََضٍٍ. المُُهِِمََّاتِِ، وََتُُمََكِِّ�

هْْنِِيََّةُُ )العََقْلِِيََّةُُ(: هِِيََ حََالَةٌٌ مِِنََ اليََقََظََةِِ وََالنََشََاطِِ العََقْلِِيِِّ� لَّاتِِي تُُمََكِِّ�نُُ العََامِِلََ مِِنََ التََّفْْكِِرِِي بِِاتِِّ�زََنٍٍا وََهُُدُُءٍٍو، وََحََلِِّ�  - الحََيََوِِيََّةُُ الذِِّ�
تِِ، وََاِِبْْتِِكََارِِ الَأَفْْكََارِِ المُُسََاعِِدََةِِ عََلَى إِنْْجََازِِ العََمََلِِ. المُُشْْكِِالَا

- الحََيََوِِيََّةُُ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةُُ: حََالَةٌٌ تُُمََكِِّ�نُُ العََامِِلََ مِِنََ الشُُّعُُرِِو بِِالِاِرْْتِِيََاحِِ الدََّاخِِلِِيِِّ� أََثْْنََاءََ التََّفَاعُُلِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� مََعََ الآخََرِِينََ، مِِمََّا 
يََجْْعََلُهُُ قََادِِرًََاً عََلَى التََّأْْثِِرِِي الِإِيجََابِِيِِّ� فِِهُُيمْْ )شََرِِيف، 2024، 362(.

وََالِاِسْْتِِقْْرََرِِا  تِِ  الِاِنْْفِِعََاالَا عََلَى ضََبْْطِِ  وََالقُُدْْرََةِِ  بِِالعََمََلِِ،  النََّشِِطِِ  التََّعََلُّقِِ  مِِنََ  حََالَةٌٌ  هِِيََ  الِاِنْْفِِعََالِِيََّةُُ )العََاطِِفِِيََّةُُ(:  - الحََيََوِِيََّةُُ 
ضََا وََالِإِقْْبََالِِ عََلَى العََمََلِِ بِِحََمََاسٍٍ وََنََشََاطٍٍ مُُسْْتََمِِرََّيْْنِِ. ، مََعََ الشُُّعُُرِِو بِِالرِِّ� النََّفْْسِِيِِّ�

المََعْْنََوِِيََّةِِ  الرُُّوحِِ  فِِي  يََتََمََثََّلُُ  العََامِِلِِ،  قِِبَلِِ  مِِنْْ  الِإِيجََابِِيََّةِِ  الذََّتِِايََّةِِ  الدََّافِِعِِيََّةِِ  مِِنََ  حََالَةٌٌ  بِِهََا  يُُقْْصََدُُ  الرُُّحََوانِِيََّةُُ:  الحََيََوِِيََّةُُ   -
الآخََرِِينََ  فِِي  الِإِيجََابِِيِِّ�  الرُُّحََوانِِيِِّ�  التََّأْْثِِرِِي  عََلَى  القُُدْْرََة�  تُُكْْسِِبُُهُُ  لَّاتِِي  قِِيََةِِ  الَأَخْْالَا وََالقِِيََمِِ  القََوِِيََةِِ  وََالِإِرََادََة�  العََالِِيََةِِ 

)أََبُُو وََرْْدََة، 2025، 642(.
يََرََى البََاحِِثُُونََ أََنََّ هُُنََاكََ عََدََدٍٍ مِِنََ العََوََامِِلِِ المُُؤََثِِّ�رََةِِ فِِي الحََيََوِِيََّةِِ، مِِنْْهََا عََوََامِِلُُ مُُتََعََلِِّ�قََةٌٌ بِِالفَرْْدِِ ذََتِِاهِِ، كََنََمََطِِ شََخْْصِِيََّتِِهِِ، وََمِِنْْهََا 
يََاضََةِِ(، وََأُُخْْرََى مُُتََعََلِِّ�قََةٌٌ  مََا يََتََعََلَّقُُ بِِصِِحََّتِِهِِ الجََسََدِِيََّةِِ، وََمِِنْْهََا مََا يََتََعََلَّقُُ بِِعََادََاتِِ حََيََاتِِهِِ اليََوْْمِِيََّةِِ )كََـعََادََاتِِ النََّوْْمِِ، وََمُُمََارََسََةِِ الرِِّ�
بِِتََوََازُُنِِهِِ الِاِنْْفِِعََالِِيِِّ� وََمِِقْْدََرِِا كََفَايََتِِهِِ الذََّتِِايََّةِِ، إِضََافًََةً إِلَى قُُدْْرََتِِهِِ عََلَى مُُعََالَجََةِِ المََعْْلُمََواتِِ وََتََفَاعُُلِِهِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� مََعََ الآخََرِِينََ 
زََنِِا اِدِِنمََاجََ العََامِِلِِنََي  لُُ الحََيََوِِيََّةُُ مََعََ التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ بُُعْْدََيْْنِِ جََوْْهََرِِيََّيْْنِِ يُُعََزِِّ� )Algharaibeh, S., 2020, 932(. وََتُُشََكِِّ�

حََّةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََمِِا  يًََّةً فِِي تََحْْقِِيقِِ الصِِّ� فِِي العََمََلِِ )Syahir, A. et al., 2025, 11(، وََهُُوََ العََامِِلُُ الَأَكْْثََرُُ أَهَََمِِّ�
.)Demerouti, E., 2025, 3( ِِلِِلْعََامِِلِِنََي فِِي المُُنََظََّمََات

)Dedication at Work( :ِِ4/1 اََلتََّفََانِِي فِِي اََلْْعََمََل

، حََيْْثُُ يُُعََبِِّ�رُُ نع دََرََجََةِِ التِِمِِاز العََامِِلِِنََي  يُُعََدُُّ التََّفاني في العََمََلِِ بُُدََعًاً نََفْْسِِيًََّاً سُُوكِِوليًََّاً مِِحْْوََرِِيًََّاً نم أََبْْعادِِ الَأَدََاءِِ الوََفِِيظيِِّ�
العََاطِِفَةُُ  هُُمََا:  أََسََاسِِيََّيْْنِِ،  عُُنْْصُُرََيْْنِِ  مِِن  المََفْْهُُومُُ  هٰٰذََا  يََوتََكََوََّنُُ  المُُنََظََّمََةِِ.  لِِصََالِِحِِ  إِضافِِيََّةٍٍ  جُُهُُدٍٍو  لِِبََذْْلِِ  تِِساوعْْدِِادهِِم 
أََو  مََوْْقِِفًَاً  يُُعََدُُّ  الوََفِِيظيُُّ  ضََا  فََالرِِّ� ؛  العََاطِِفِِيِِّ� لااولتِِزََمِِا  الوََفِِيظيِِّ�  ضََا  الرِِّ� بََيْْنََ  التََّفْْرِِيقِِ  عََبْْرََ  ذٰٰلِِكََ  يََوتََّضِِحُُ  تِِسلااومْْرََرِِايََّةُُ. 
يُُمََثِِّ�لُُ  بََيْْنََمََا  العََمََلِِ،  بِِيئََةِِ  فِِي  اليََوْْمِِيََّةِِ  بِِالَأَحْْدََاثِِ  غََالِِبًََاً  وََيََتََأََثََّرُُ  وََظِِيفَتِِهِِ،  مِِن  مُُعََيََّنََةٍٍ  جََوََنِِابََ  نََحْْوََ  الفَرْْدُُ  يُُبْْدِِهِِي  شُُعُُورًََاً 
العََمََلِِ.  بِِيئََةِِ  ظُُرُُفََو  أََو  المُُحََدََّدََةِِ  اََلْمُُهِِمََّاتِِ  حُُدُُودََ  يََتََجََاوََزُُ  وََالمُُنََظََّمََةِِ،  العََامِِلِِ  بََيْْنََ  أَعَْْمََقََ  رْْاتِِبََاطًََاً  العََاطِِفِِيُُّ  لاالتِِزََامُُ 
، إِذْْ لا تََتََغََيََّرُُ شِِدََّتُُهُُ بِِسُُهُُلَوةٍٍ  ضََا الوََفِِيظيِِّ� ومِِن هٰٰذََا المُُنْْطََلَقِِ، يُُعََدُُّ لاالتِِزََامُُ العََاطِِفِِيُُّ أََكْْثََرََ ثََبََاتًََاً وََتِِسامْْرََرِِايًََّةً مُُقََارََنًََةً بِِالرِِّ�
العََامِِلََ  تُُمََيِِّ�زُُ  لَّاتِِي  فَاتِِ  الصِِّ� أََبْْرََزِِ  مِِن  التََّفَانِِي  يُُوعََدُُّ   .)Gupta, S. et al., 2024, 1849( اليََوْْمِِيََّةِِ  المََوََقِِافِِ  بِِتََغََيُُّرِِ 
وِِجْْدََنِِايََّةٌٌ  حََالَةٌٌ  بَل  العََمََلِِ،  بِِيئََةِِ  فِِي  جََسََدِِيٍٍّ�  حُُضُُرٍٍو  أََو  ظََاهِِرِِيٍٍّ�  التِِزََمٍٍا  مُُجََرََّدََ  لَيْْسََ  فََهُُوََ  غََيْْرِِهِِ؛  عََن  الَأَدََاءِِ  عََالِِي 
بِِدََافِِعِِ  مُُهِِمََّاتِِهُُ  ي  يُُؤََدِِّ� لا  المُُتََفَانِِي  فََالعََامِِلُُ  خََالِِصََةٍٍ.  دََاخِِلِِيََّةٍٍ  بِِإِِرََادََةٍٍ  لَدََيْْهِِ  مََا  أََقْْصََى  تََقْْدِِمِِي  إِلَى  الفَرْْدََ  تََدْْفََعُُ  عََمِِقََيةٌٌ 
يََدْْفََعُُهُُ  مََا  هُُوََ  الِإِحْْسََاسُُ  وََهٰٰذََا  فََرْْقًََاً،  يُُحْْدِِثُُ  بِِأََنََّهُُ  وََيََشْْعُُرُُ  وََمََعْْنََىٍٍ،  قِِيمًََةً  عََمََلِِهِِ  فِِي  يََجِِدُُ  َنََّهُُ  �لِأَ بَل  فََقََط،  الوََاجِِبِِ 
التََّفَانِِي  إِلَى  يُُنْْظََرُُ  الِإِطََارِِ،  هٰٰذََا  فوي   .)Schaufeli, W. & Bakker, A, 2004, 298( مُُتََمََيِِّ�زٍٍ  أََدََءٍٍا  تََقْْدِِمِِي  إِلَى 
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العُُلْْيََا  المََصْْلَحََةِِ  لِِتََعْْزِِيزِِ  مُُتََعََمََّدََةٍٍ  بِِنِِيََّةٍٍ  التََّصََرُُّفِِ  إِلَى  الَأَفْْرََادََ  يََدْْفََعُُ  لَّاذِِي  لِِلَأَدََاءِِ،  الَأَسََاسِِيُُّ  زُُ  المُُحََفِِّ� بِِأََنََّهُُ  العََمََلِِ  فِِي 
 .)Nurahaju, R. et al., 2019, 30( ِِت لِِالَا بََذْْلِِ جُُهُُدٍٍو إِضََافِِيََّةٍٍ طََوْْعِِيََّةٍٍ، وََالمُُبََادََرََةِِ فِِي حََلِِّ� المُُشْْكِِالَا لِِمُُلنََظََّمََةِِ، مِِن خِِ
وََيََتََجََلَّى هٰٰذََا المََفْْهُُومُُ فِِي سُُلُكِِويََّاتِِ العََمََلِِ لَّاتِِي تََتََجََاوََزُُ المُُتََطََلَّبََاتِِ الرََّسْْمِِيََّةِِ، لِِتََعْْكِِسََ نْْلااضِِبََاطََ، وََالحِِمََاسََ، وََالمُُبََادََرََةََ، 
المُُتََفَانُُونََ  فََالعََامِِلُونََ  ؛  المِِهْْنِِيِِّ� بِِالضََّمِِرِِي  العََمََلِِ  فِِي  التََّفَانِِي  وََيََرْْتََبِِطُُ  التََّنْْظِِمِِييََّةِِ.  الَأَهْْدََافِِ  تََحْْقِِيقِِ  سََبِِلِِي  فِِي  وََالتََّعََاوُُنََ 
زُُ تِِسامْْرََرِِايََّةََ العََمََلِِيََّاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ. يََاسََاتِِ وََالِإِجْْرََءََااتِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�  يَلْتََزِِمُُونََ بِِالقََوََعِِادِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، وََيُُسََاهِِمُُونََ فِِي تََنْْفِِيذِِ السِِّ�

الَأَدََاءِِ  وََمََرُُونََة�   ، الجََادِِّ� وََالعََمََلِِ  لِِقََلوََعِِادِِ،  الِاِمْْتِِثََالِِ  فِِي  يََتََمََثََّلُُ  مُُنْْضََبِِطٍٍ  سُُلُكٍٍو  فِِي  التََّفَانِِي  يََظْْهََرُُ  كََمََا 
مْْالِااتِِثََالِِ   فِِي  يََتََمََثََّلُُ  مُُنْْضََبِِطٍٍ  سُُلُكٍٍو  إِلَى  العََمََلِِ  فِِي  التََّفَانِِي  وََيُُشِِرُُي   .)Noor, S. & Rafiq, M., 2021, 4996(

تِِ  المُُشْْكِِالَا حََلِِّ�  فِِي  المُُبََادََرََة�  زِِمََامِِ  أََخْْذِِ  عََلَى  وََالقُُدْْرََة�  اََلْْمُُهِِمََّاتِِ،  تََنْْفِِيذِِ  فِِي  وََالمََرُُونََةِِ   ، الجََادِِّ� وََالعََمََلِِ  لِِقََلوََعِِادِِ، 
مََعََ  أَعَْْمََالِِهِِم،  نََحْْوََ  مُُوََجََّهًََاً  حِِمََاسًََاً  المُُتََفَانُُونََ  العََامِِلُونََ  يُُظْْهِِرُُ  حََيْْثُُ   .)Jaya, L. & Ariyanto, E., 2021, 312(

ي إِلَى تََحْْقِِيقِِ  يََاتِِ بِِفَاعِِلِِيََّةٍٍ، وََتََجََاهُُلِِ المُُشََتِِّ�تََاتِِ لَّاتِِي قََدْْ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ� تََرْْكِِزٍٍي كََبِِرٍٍي عََلَى مُُوََجََاهََةِِ التََّحََدِِّ�
سْْالِاتِِنْْزََفٍٍا بََدََنِِيٍٍّ� أََو عََقْلِِيٍٍّ�  مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ وََمُُسْْتََقِِرََّةٍٍ مِِن الَأَدََاءِِ. وََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِن إِمْْكََانِِيََّةِِ تََعََرُُّضِِ العََامِِلِِنََي المُُتََفَانِِنََي 
لِِالَا  سْْالِااتِِنْْزََافِِ يُُمْْكِِنُُ حْْاتِِوََاؤُُهُُ وََالسََّيْْطََرََةُُ عََلَيْْهِِ مِِن خِِ نََتِِيجََةََ رْْاتِِفَاعِِ مُُسْْتََوََى نْْلااغِِرََزِِا فِِي العََمََلِِ، إِالَّا أََنََّ هٰٰذََا النََّوْْعََ مِِن 
تََوْْفِِرِِي بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََعِِامََةٍٍ وََإِِجْْرََءََاتٍٍا تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ مََرِِنََةٍٍ )Akgunduz, Y. et al., 2022, 5(. فََفِِي بِِيئََاتِِ العََمََلِِ المُُعََاصِِرََةِِ، 
لْالِااتِِزََمِِا بِِسََاعََاتِِ العََمََلِِ أََو  لِِالَا  لَّاتِِي تََتََّسِِمُُ بِِالتََّغََيُُّرِِ المُُتََسََارِِعِِ وََالتََّعْْقِِدِِي المُُتََزََيِِادِِ، لَمْْ يََعُُدِِ الَأَدََءُُا الوََظِِفِِييُُّ يُُقََاسُُ فََقََط مِِن خِِ
إِنْْجََازِِ اََلْْمُُهِِمََّاتِِ الرُُّتِِونِِييََّةِِ، بَلْْ أََصْْبََحََتِِ المُُنََظََّمََاتُُ تََبْْحََثُُ عََن أُُلَوئِِكََ لَّاذِِينََ يُُظْْهِِرُُونََ حََمََاسًََاً دََاخِِلِِيًََّاً، وََلْْاتِِزََمََاًاً وُُجْْدََنِِايًََّاً، 
ءِِ هُُمُُ المُُتََفَانُُونََ لَّاذِِينََ يُُسََاهِِمُُونََ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ  وََسْْاتِِعْْدََادًََاً لِِتََقْْدِِمِِي جُُهُُدٍٍو إِضََافِِيََّةٍٍ دُُونََ أََنْْ يُُطْْلَبََ مِِنْْهُُم ذٰٰلِِكََ صََرََحََاًةً. هََؤُالَا
ي  فِِي رََفْْعِِ مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ وََتََحْْسِِنِِي المُُخْْرََجََاتِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ )Bakker, A. et al., 2014, 393(. كََمََا أََنََّ التََّفَانِِي يُُؤََدِِّ�
يََّتِِهِِ فََقََط؛ فََالعََامِِلُُ المُُتََفَانِِي يََكُُنُُو أََكْْثََرََ حِِرْْصًََاً عََلَى التََّفَاصِِلِِي، وََأََكْْثََرََ  دََوْْرًََاً مََحُُرِِويًََّاً فِِي تََعْْزِِيزِِ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ وََلَيْْسََ كََمِِّ�
ي إِلَى تََقْْدِِمِِي مُُنْْتََجََاتٍٍ أََو خََدََمََاتٍٍ تََتََمََتََّعُُ بِِجََوْْدََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ  التِِزََمََاًاً بِِمََعََايِِرِِي الجََوْْدََةِِ، وََأََشََدََّ سْْاتِِعْْدََادًََاً لِِتََّلعََلُّمِِ وََالتََّطََوُُّرِِ، مِِمََّا يُُؤََدِِّ�
)Salanova, M. & Schaufeli, W., 2008, 125(. إِضََافًََةً إِلَى ذٰٰلِِكََ، يُُسََاهِِمُُ التََّفَانِِي فِِي خََلْقِِ حََالَةٍٍ مِِن نْْلااسِِجََامِِ 

ضََا، وََيُُقَلِِّ�لُُ مِِنِِ حْْاتِِمََالِِ حُُدُُوثِِ حْْاتِِرََقٍٍا وََظِِفِِييٍٍّ� أََو إِرْْهََاقٍٍ  بََيْْنََ العََامِِلِِ وََوََظِِيفَتِِهِِ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََاًاًب عََلَى شُُعُُرِِوهِِ بِِالرِِّ�
يََّةُُ التََّفَانِِي عََلَى النََّتََائِِجِِ الفَرْْدِِيََّةِِ، بَلْْ تََتََعََدََّهََاا إِلَى التََّأْْثِِرِِي  مُُزْْمِِنٍٍ )Shimazu, A. et al., 2020, 7(. وََالَا تََقْْتََصِِرُُ أَهَََمِِّ�
لْْالِااتِِزََمِِا وََنْْلااتِِمََاءِِ،  ئِِهِِ، وََيََنْْشُُرُُ فِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ ثََقََافََةََ  ؛ فََالعََامِِلُُ المُُتََفَانِِي يََكُُنُُو قُُدْْوًََةً لِِزُُمََالَا فِِي الَأَدََاءِِ الجََمََاعِِيِِّ� وََالتََّنْْظِِمِِييِِّ�
المُُهِِمََّاتِِ  أََدََاءِِ  فِِي  التََّرََاخِِيََ  أََو  النِِّ�زََاعََاتِِ  مِِنْْ  وََيُُقَلِِّ�لُُ  التََّعََاوُُنََ،  زُُ  وََيُُعََزِِّ� لِِلفَرِِيقِِ،  المََعْْنََوِِيََّةِِ  الرُُّوحِِ  رََفْْعِِ  فِِي  يُُسََاهِِمُُ  مِِمََّا 
لْالِااتِِزََامُُ القََوِِيُُّ وََالمُُسْْتََمِِرُُّ مِِنََ  بِِأََنََّهُُ  التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ،  وََيُُنْْظََرُُ إِلَى  كََذََلِِكََ   .)Mäkikangas, A. et al., 2017, 45(

العََامِِلِِنََي فِِي أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظََائِِفِِهِِم فِِي الوََقْْتِِ المُُحََدََّدِِ، عََبْْرََ سْْاتِِثْْمََارِِ الوََقْْتِِ الِإِضََافِِيِِّ� وََالطََّاقََةِِ، وََالمُُشََارََكََةِِ العََمِِقََيةِِ فِِي 
العََمََلِِ، وََالشُُّعُُرِِو بِِالِإِلْْهََامِِ وََالفَخْْرِِ وََالحِِمََاسِِ نََحْْوََ المُُنََظََّمََةِِ )مََهْْدِِي، 2023، 9(. وََيُُعََدُُّ هٰٰذََا المََفْْهُُومُُ مِِنََ الرََّكََائِِزِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ 
فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا، إِذْْ يُُسََاهِِمُُ فِِي تََعْْزِِيزِِ التََّفَاعُُلِِ الِإِيجََابِِيِِّ� بََيْْنََ العََامِِلِِ وََالمُُنََظََّمََةِِ، وََيََدْْعََمُُ سْْاتِِمْْرََرِِايََّةََ 
الَأَدََاءِِ عََلَى المََدََى الطََّوِِيلِِ. وََمِِمََّا يََجِِبُُ التََّنْْوِِيهُُ إِلَيْْهِِ أََنََّ التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ لَيْْسََ سُُلُوكًََاً يُُفْْرََضُُ بِِالقُُوََّةِِ، بَلْْ يُُبْْنََى عََلَى 
زُُ بِِيئََةََ  حْْالِااتِِرََمِِا دََاخِِلََ المُُنََظََّمََةِِ. فََالمُُنََظََّمََاتُُ لَّاتِِي تُُعََزِِّ� أُُسُُسٍٍ نََفْْسِِيََّةٍٍ وََتََنْْظِِمِِييََّةٍٍ مََتِِينََةٍٍ، كََأََنْْ يََشْْعُُرََ العََامِِلُُ بِِالعََدََلَاةِِ وََالدََّعْْمِِ وََ
زًََةً، وََتُُرََعِِاي تََطََلُّعََاتِِ العََامِِلِِنََي وََحََاجََاتِِهِِمُُ النََّفْْسِِيََّةََ، وََغََالِِبًََاً مََا تََجْْنِِي ثِِمََارًََاً وََفِِيرًََةً مِِنََ التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ،  عًََةً وََمُُحََفِِّ� عََمََلٍٍ مُُشََجِِّ�

.)Inceoglu, I., et al., 2018, 192( ٍٍءٍٍالَا تََنْْظِِمِِييٍٍّ� عََال تََتََمََثََّلُُ فِِي أََدََءٍٍا وََظِِفِِييٍٍّ� عََالٍٍ، وََسْْاتِِقْْرََرٍٍا وََظِِفِِييٍٍّ� دََائِِمٍٍ، وََوََ
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لُُ العََمََلََ مِِنْْ  لِِ، وََهُُوََ العُُنْْصُُرُُ لَّاذِِي يُُحََوِِّ� نََسْْتََنْْتِِجُُ مِِمََّا تََقََدََّمََ أََنََّ التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ يُُمََثِِّ�لُُ الرُُّحََو الخََفِِيََّةََ وََرََءََا الَأَدََاءِِ الفَاعِِّ�
يََّتُُهُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِنََي، لَّاتِِي تُُمََثِِّ�لُُ أََدََةًًا  مُُجََرََّدِِ وََظِِيفَةٍٍ إِلَى رِِسََالَةٍٍ، وََمِِنْْ مُُجََرََّدِِ لْْاتِِزََمٍٍا إِلَى شََغََفٍٍ. وََتََتََمََثََّلُُ أَهَََمِِّ�

َدََاءِِ فِِي أََيِِّ� مُُنََظََّمََةٍٍ تََسْْعََى لِِتََّلمََيُُّزِِ فِِي بِِيئََةٍٍ شََدِِيدََةِِ التََّنََافُُسِِ. سْْالِاتِِدََمََاةِِ �لْأَا فََعََّالًَةً 

وََعََلَيْْهِِ فََإِِنََّ هََذََا المََبْْحََثََ رََكََّزََ عََلَى شََرْْحِِ أََبْْعََادِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا لِِلْمََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ، المُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ، 
وََجََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ، وََالحََيََوِِيََّةِِ وََالتََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ.

)Summary of Chapter Four( :ِِخُُلاصََةُُ الفََصْْلِِ الرَّابِِع

، حََيْْثُُ  لِِمََفْْهُُمِِو الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� التََّقْلِِدِِييِِّ� رًََاً  تََنََاوََلََ هََذََا الفَصْْلُُ مََفْْهُُمََو الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا بِِوََصْْفِِهِِ اِمْْتِِدََادًََاً مُُتََطََوِِّ�
لَمْْ يََقْْتََصِِرْْ عََلَى تََحْْقِِيقِِ النََّتََائِِجِِ الآنيََّةِِ، بَلِِ رْْاتََبََطََ بِِقُُدْْرََةِِ العََامِِلِِنََي عََلَى المُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتًََوًى مُُرْْتََفِِعٍٍ مِِنََ الَأَدََاءِِ عََبْْرََ 
بِِاعْْتِِبََارِِهََا  سْْالِاتِِدََمََّاةِِ،  أََوِِ النََّفْْسِِيََّةِِ. وََنْْاطََلَقََ الفَصْْلُُ مِِنْْ رََبْْطِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� بِِا قُُدُُرََتِِاهِِمُُ الجََسََدِِيََّةِِ  الزََّمََنِِ دُُونََ سْْاتِِنْْزََافِِ 
يََّةََ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا عََلَى  عُُنْْصُُرًََاً أََسََاسِِيًََّاً لِِضََمََانِِ فََاعِِلِِيََّةِِ المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ عََلَى المََدََى الطََّوِِيلِِ. كََمََا أََوْْضََحََ أَهَََمِِّ�
مُُسْْتََوََيََيِِ العََامِِلِِنََي وََالمُُنََظََّمََةِِ، إِذْْ أََسْْهََمََ فِِي تََعْْزِِيزِِ التََّوََازُُنِِ بََيْْنََ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََرََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِنََي، وََدََعْْمِِ سْْاتِِقْْرََرِِا الَأَدََاءِِ 
تََمََثََّلَتْْ  رََئِِسََيةٍٍ  نََاتٍٍ  مُُكََوِِّ� ثََالَاةِِ  ثََ لِِالَا  مِِنْْ خِِ تََحََدََّدََ  المُُسْْتََدََمََا  الَأَدََءََا  أََنََّ  وََبََيََّنََ  سْْالِااتِِرََتِِاجِِييََّةِِ.   الَأَهْْدََافِِ  وََتََحْْقِِيقِِ  التََّنْْظِِمِِييِِّ� 
الفَرْْدِِيََّةِِ  العََوََامِِلِِ  بِِمََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ  تََأََثََّرََتْْ  نََاتٌٌ  مُُكََوِِّ� ، وََهِِيََ  التََّنْْظِِمِِييِِّ� وََالدََّعْْمِِ  الَأَدََاءِِ،  الرََّغْْبََةِِ فِِي  أََوِِ  وََالقُُدْْرََةِِ  الدََّافِِعِِيََّةِِ،  فِِي 
رََةِِ لِِلَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا، مََعََ التََّرْْكِِزِِي عََلَى نََمُُوذََجِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ  وََالتََّنْْظِِمِِييََّةِِ. وََسْْاتََعْْرََضََ أََبْْرََزََ النََّظََرِِيََّاتِِ المُُفَسِِّ�
وََمََوََرِِادِِهِِ، لَّاذِِي تََمََّ عْْاتِِمََادُُهُُ فِِي تََفْْسِِرِِي الوُُصُُلِِو إِلَى الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رََيِِ سْْاتِِرََتِِاجِِييََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ 
وََرُُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ. أََمََّا المََبْْحََثُُ الثََّانِِي، فََقََدْْ تََنََاوََلََ أََبْْعََادََ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� المُُسْْتََدََمِِا وََطُُرُُقََ قِِيََاسِِهِِ، حََيْْثُُ تََمََّ تََحْْدِِيدُُ 
رََاسََةِِ وََالمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي: أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ، وََجََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ، وََالحََيََوِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ، وََالتََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ.  الَأَبْْعََادِِ المُُعْْتََمََدََةِِ فِِي الدِِّ�
رََتٍٍا شََامِِلًَةً عََكََسََتْْ قُُدْْرََةََ المََوََرِِادِِ البََشََرِِيََّةِِ عََلَى تََحْْقِِيقِِ أََدََءٍٍا فََعََّالٍٍ وََمُُتََوََزِِانٍٍ  وََقََدْْ تََمََّ التََّرْْكِِيزُُ عََلَى هََذِِهِِ الَأَبْْعََادِِ بِِوََصْْفِِهََا مُُؤََشِِّ�

وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ� دََاخِِلََ المُُنََظََّمََاتِِ.
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رَاسََةِِ الِإِطََارُ العََمََلِِيُُّ لِِلدِِّ�

The Practical Framework of the Study

الْْفََصْْلُُ الخََامِِسُُ 

رَاسََةُُ الْْمِِيدََانِِيََّةُُ. الدِِّ�

َوََّلُُ  الْْمََبْْحََثُُ الْأَ�

رَاسََةِِ وََأََدََوََاتُُهََا. مُُجْْتََمََعُُ الدِِّ�

الْْمََبْْحََثُُ الثََّانِِي 

اخْْتِِبََارُ الْْفََرَضِِيََّاتِِ.

الْْمََبْْحََثُُ الثََّالِِثُُ

مُُنََاقََشََةُُ النََّتََائِِجِِ وََتََفْْسِِيرُهََا وََمُُسََاهََمََاتُُهََا النََّظََرِِيََّةُُ وََالِإِدََارِِيََّةُُ )العََمََلِِيََّةُُ(.
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َوََّلُُ  الْْمََبْْحََثُُ الْأَ�
رَاسََةِِ وََأََدََوََاتُُهََا مُُجْْتََمََعُُ الدِِّ�

Study Population & Tools

تََمْْهِِيدٌٌ:

مُُ مََنْْظُُورََاًً وََاسِِعََاًً بِِمََا يََكْْفِِي لِِتََغْْطِِيََةِِ الْمََوْْضُُوعِِ الْمََدْْرُُوسِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ تََقْْدِِيمِِ  رََاسََاتِِ الْْمََيْْدََانِِيََّةِِ كََمََنْْهََجِِيََّةٍٍ بََحْْثِِيََّةٍٍ تُُقََدِِّ� تُُسْْتََخْْدََمُُ ادِّلِ�
رََاسََةِِ فِِي مََوََاقِِعِِ الْْعََمََلِِ الْْمُُخْْتََلِِفَةِِ.  دََةِِ الَّتِِي يََتِِمُُّ الْْحُُصُُولُُ عََلَيْْهََا أََثْْنََاءََ إِجْْرََاءِِ ادِّلِ� حََظََاتِِ الْْمُُتََعََدِِّ� مُُقْْتََرََحََاتٍٍ عََامََّةٍٍ مََبْْنِِيََّةٍٍ عََلَى الْْمُُلَاا
خََرََ.  كََمََا أََنََّهُُ مِِنََ اصََّلعْْبِِ تََحْْدِِدُُي جََمِِيعِِ الْْمََوََاقِِعِِ الَّتِِي تََتْْبََعُُ لِِلشََّرِِكََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ، وََالَّتِِي قََدْْ تََخْْتََلِِفُُ نََتََائِِجُُهََا مِِنْْ مََكََانٍٍ لِآآ

تِِ الَّتِِي  وََلِِتََحْْقِِيقِِ ذََلِِكََ، قََامََ الْْبََاحِِثُُ بِِجََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ مِِنْْ مََوََاقِِعِِ الشََّرِِكََةِِ الْْمُُخْْتََلِِفَةِِ، بِِمََا يََضْْمََنُُ رُُؤْْيََةًً مُُتََوََازِِنََةًً لِِمُُخْْتََلِِفِِ الْْحََالَاا
تََتِِمُُّ دِِرََاسََتُُهََا، وََتُُسْْتََخْْدََمُُ كََخََارِِطََةِِ طََرِِقٍٍي لِِبِِنََاءِِ انََّلظََرِِيََّةِِ )Schnegg, M. & Moller, K., 2022, 248(. وََبِِذََلِِكََ، يُُمْْكِِنُُ 
رََاسََةُُ الَّتِِي تََتِِمُُّ فِِي بِِيئََةٍٍ طََبِِيعِِيََّةٍٍ مََعََ الْحََدِِّ� الَأَدْْنََى مِِنْْ تََدََخُُّلِِ الْبََاحِِثِِ فِِي تََدََفُُّقِِ  رََاسََةِِ الْْمََيْْدََانِِيََّةِِ عََلَى أََنََّهََا ادِّلِ� تََعْْرِِيفُُ ادِّلِ�
 SPSS ِِرََاسََةُُ عََلَى بََرْْنََامََج الَأَحْْدََاثِِ ضِِمْْنََ الْْمََوََاقِِفِِ )Sekaran, U., & Bougie, R., 2016, 392(. اِعْْتََمََدََتْْ هََذِِهِِ ادِّلِ�
سْْالِاتِِجََابََاتُُ أََوََّلًاً وََأُُدْْخِِلَتْْ فِِي  خْْالِاتِِبََارََاتُُ الْْوََصْْفِِيََّةُُ، حََيْْثُُ رُُمِِزََتِِ ا خْْالِاتِِبََارََاتِِ، وََمِِنْْهََا ا جْْرََاءِِ بََعْْضِِ ا الِإِصْْدََارِِ )27( لِإِ�ِ
، وََإِِجْْرََاءُُ إِحْْصََاءََاتٍٍ  يََّةِِ، وََاتََّلعََدُُّدِِ الْخََطِِّ�يِِّ� ، وََالْخََطِِّ� فََةِِ، وََاتََّلوْْزِِيعِِ اطََّلبِِعِِييِِّ� بََرْْنََامََجِِ SPSS. كََمََا تََمََّ اتََّلحََقُُّقُُ مِِنََ الْْقِِيََمِِ الْْمُُتََطََرِِّ�
نْْالِاحِِرََافِِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ�  طِِ الْحِِسََابِِيِِّ� وََا وََصْْفِِيََّةٍٍ لِِتََوْْفِِرِِي نََظْْرََةٍٍ عََامََّةٍٍ عََلَى الْْعََيِِّ�نََةِِ وََتََفَاصِِيلِِ الْْمُُسْْتََجِِبِِينََي. كََمََا تََمََّ حِِسََابُُ الْمُُتََوََسِِّ�
ظْْهََارِِ انََّلزْْعََةِِ الْْمََرْْكََزِِيََّةِِ وََتََشََتُُّتِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ. وََتََمََّ اسْْتِِخْْدََامُُ اخْْتِِبََارِِ الِإِلْْتِِوََاءِِ وََاتََّلفَرْْطُُحِِ لِاِخْْتِِبََارِِ اتََّلوْْزِِيعِِ اطََّلبِِعِِييِِّ� لِِلْْبََيََانََاتِِ.  لِإِ�ِ
بََرْْنََامََجِِ AMOS الِإِصْْدََارِِ )24(، وََفْْقََ الْمََنْْهََجِِ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ رََاسََةُُ فِِي اخْْتِِبََارِِ فََرََضِِيََّاتِِهََا عََلَى   كََمََا اِعْْتََمََدََتِِ ادِّلِ�

حِِايََّتِِهِِ،  وََصََلَا مََوْْثُُوقِِيََّتِِهِِ  وََاخْْتِِبََارُُ  الْقِِيََاسِِ،  نََمُُوذََجِِ  ءََامََةِِ  مََلَا لِِتََقْْيِِيمِِ   )Anderson, J. & Gerbing, D., 1988, 411(

وََاخْْتِِبََارِِ الْْفَرََضِِيََّاتِِ الْْمُُطََوََّرََةِِ.

 (An Overview of MTN Company) :MTN ِِ1. لَمْْحََةٌٌ عََنْْ شََرِِكََة

تِِ  تِّالِاِ�صََالَاا مُُ خِِدْْمََاتِِ ا تُُعََدُُّ شََرِِكََةُُ MTN سُُورِِيََا شََرِِكََةًً مََسََاهِِمََةًً مُُغْْفَلَةًً عََامََّةًً مُُسََجََّلَةًً فِِي الْْجُُمْْهُُورِِيََّةِِ الْعََرََبِِيََّةِِ اسُُّلورِِيََّةِِ، تُُقََدِِّ�
يُُونِِيكََيْْشِِنْْ لِِمِِيتِِدْْ نِِسْْبََةََ )74.37%( مِِنْْ أََسْْهُُمِِهََا. تُُمََارِِسُُ الشََّرِِكََةُُ نََشََاطََهََا فِِي  الْخََلَوِِيََّةِِ. تََمْْتََلِِكُُ شََرِِكََةُُ إِنْْفِِسْْتْْكُُومْْ مُُوبََايِِلْْ كُُمِِّ�
ُمُُّ ارََّلئِِسََيةُُ لِِشََرِِكََةِِ إِنْْفِِسْْتْْكُُومْْ  الْجُُمْْهُُورِِيََّةِِ اسُُّلورِِيََّةِِ، وََيََقََعُُ مََقََرُُّهََا الْْمُُسََجََّلُُ فِِي دََارََيََا – مُُحََافََظََةِِ رِِفِِي دِِمََشْْق. أََمََّا الشََّرِِكََةُُ ا�لْأُ
يُُونِِيكََيْْشِِنْْ لِِمِِيتِِدْْ فََهِِيََ MTN Group Limited، وََهِِيََ شََرِِكََةٌٌ مُُسََجََّلَةٌٌ وََتُُمََارِِسُُ نََشََاطََهََا فِِي جُُوهََانِِسْْبِِريغ،  مُُوبََايِِلْْ كُُمِِّ�
جََنُُوبِِ إِفْْرِِقْْييََا. فِِي 12 شُُبََاط 2001، تََمََّ تََوْْقِِعُُي عََقْْدِِ بِِنََاءٍٍ وََتََشْْغِِلٍٍي وََتََحْْوِِلٍٍي )BOT( رََقْْم 10/أ بََيْْنََ الشََّرِِكََةِِ اسُُّلورِِيََّةِِ 
تُُعََدُُّ  الَّتِِي  لِِمِِيتِِدْْ  غْْلُوبََالْْ  إِنْْفِِسْْتْْكُُومْْ  وََشََرِِكََةِِ  دََارََةََ،  ا�لْإِِ تُُمََثِِّ�لُُ  الَّتِِي  تِِ(  لِِتِّلاِ�صََالَاا الْْعََامََّةُُ  الْْمُُؤََسََّسََةُُ  )سََابِِقََاًً:  تِِ  لِِتِّلاِ�صََالَاا
 ،)GSM( ٍٍتٍٍا خََلَوِِيََّة زِِمََةِِ لِِبِِنََاءِِ شََبََكََةِِ اتِِّ�صََالَا دََ. وََبِِمُُوجِِبِِ الْْعََقْْدِِ، الْْتََزََمََتِِ الشََّرِِكََةُُ بِِتََوْْرِِيدِِ وََتََرْْكِِيبِِ اتََّلجْْهِِيزََاتِِ االَّال الْمُُتََعََهِِّ�
عََلَى أََنْْ تََبْْدََأََ الشََّرِِكََةُُ عََمََلِِيََّاتِِهََا قََبْْلََ 14 شُُبََاط 2001. وََفِِي 10 تََمُُّوز 2014، تََمََّ تََوْْقِِعُُي مََحْْضََرِِ اتِّلاِ�فَاقِِ عََلَى مََنْْحِِ 
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وََشََرِِكََتََي  تِِ  اسُُّلورِِيََّةِِ لِِتِّلاِ�صََالَاا الشََّرِِكََةِِ  بََيْْنََ  عََقْْدِِ )BOT( رََقْْم 10/أ  وََإِِنْْهََاءِِ  انََّلقََّالَةِِ فِِي سُُورِِيََا  تِِ  تََرََاخِِيصِِ اتِّلاِ�صََالَاا
َوََّل 2014. تََمََّتِِ  نْْهََاءِِ بِِتََارِِيخِِ 30 تِِشْْرِِني ا�لْأَ إِنْْفِِسْْتْْكُُومْْ غْْلُوبََالْْ لِِمِِيتِِدْْ وMTNََ سُُورِِيََا. وََعََلَى ذََلِِكََ، تََمََّ تََوْْقِِعُُي اتِِّ�فَاقِِيََّةِِ ا�لْإِِ
الْمُُصََادََقََةُُ عََلَى قََرََارِِ مََنْْحِِ اتََّلرْْخِِيصِِ وََإِِنْْهََاءِِ الْْعََقْْدِِ مِِنْْ قِِبَلِِ مََجْْلِِسِِ الْْوُُزََرََاءِِ فِِي الْجُُمْْهُُورِِيََّةِِ اسُُّلورِِيََّةِِ بِِمُُوجِِبِِ الْْكِِتََابِِ رََقْْم 
َوََّل 2014. وََفِِي 1 كََانُُون اثََّلانِِي 2015، بََدََأََ الْعََمََلُُ بِِارُُّلخْْصََةِِ الْمََمْْنُُوحََةِِ لِِشََرِِكََةِِ  1/03702 بِِتََارِِيخِِ 31 كََانُُون ا�لْأَ
تِِ )مُُمََثِِّ�لَةًً عََنِِ الْحُُكُُومََةِِ اسُُّلورِِيََّةِِ(. تََسْْرِِي هََذِِهِِ ارُُّلخْْصََةُُ  MTN سُُورِِيََا، وََاصََّلادِِرََةِِ عََنْْ الْْهََيْْئََةِِ انََّلاظِِمََةِِ لِِقِِطََاعِِ اتِّلاِ�صََالَاا

لُُ الشََّرِِكََةََ إِنْْشََاءََ وََتََرْْكِِبََي وََتََمْْلِِيكََ وََتََشْْغِِلََي وََإِِدََارََةََ  َوََّل 2034، وََتُُخََوِِّ� مِِنْْ 1 كََانُُون اثََّلانِِي 2015 وََلِِغََايََةِِ 31 كََانُُون ا�لْأَ
تُُتِِحُُي  كََمََا  اتََّلرْْخِِيصِِ.  لِِوََثِِقََيةِِ  وََفْْقََاًً  انََّلقََّالَةِِ،  الْْعُُمُُومِِيََّةِِ  تِِ  اتِّلاِ�صََالَاا شََبََكََةِِ  عََلَى  الْْمُُرََخََّصََةِِ  خِِدْْمََاتِِهََا  عََائِِدََاتِِ  وََتََحْْصِِلََي 
وََتََقْْدِِيمِِ  شََبََكََاتِِهََا  لِِتََشْْغِِيلِِ  الْمُُخََصََّصََةِِ  ارََّلادْْيُُويََّةِِ  اتََّلرََدُُّدِِيََّةِِ  الْْحُُزََمِِ  اسْْتِِخْْدََامِِ  فِِي  حََصْْرِِيََّاًً  حََقََّاًً  لِِلشََّرِِكََةِِ  اتََّلرََدُُّدََاتِِ  رُُخْْصََةُُ 

َوْْرََاقِِ الْْمََالِِيََّةِِ، 2025، 6(. الْخِِدْْمََاتِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِهََا )سُُوقُُ دِِمََشْْقََ لِِلْأَ�

)Study Population & Sample( :ُُرَاسََةِِ وعََيََّنََتْْه 2. مُُجْْتََمََعُُ اََلدِِّ�

فَاتُُ وََالْخََصََائِِصُُ الَّتِِي تُُمََكِِّ�نُُ البََاحِِثََ مِِنََ اوُُلصُُولِِ  رََاسََةِِ الَّتِِي تََتََوََافََرُُ فِِيْْهََا اصِّلِ� رََاسََةِِ مََجْْمُُوعُُ وََحََدََاتِِ ادِّلِ� يُُقْْصََدُُ بِِـمُُجْْتََمََعِِ ادِّلِ�
رََاسََةِِ جََمِِعََي العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََالبََالِِغِِ  إِلَى أَهَْْدََافِِ البََحْْثِِ )Saunders, M., 2023, 197(. وََيََشْْمََلُُ مُُجْْتََمََعُُ ادِّلِ�
عََدََدُُهُُمْْ )1665 عامِِلًاً(، وََذََلِِكََ وِِفْْقََاًً لِِلْْمََعْْلُومََاتِِ الَّتِِي تََمََّ احُُلصُُولُُ عََلَيْْهََا مِِنْْ قِِسْْمِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ بِِتََارِِيخِِ 8 
رََاسََةِِ فََيُُقْْصََدُُ بِِهََا اجُُلزْْءُُ أََوِِ المََجْْمُُوعََةُُ افَلرْْعِِيََّةُُ مِِنََ امُُلجْْتََمََعِِ، وََالَّتِِي تُُمََثِِّ�لُهُُ تََمْْثِِلًاًي  تِِشْْرِِنََي الَأَوََّلِِ عََامََ 2023. أََمََّا عََيِِّ�نََةُُ ادِّلِ�
رََاسََةِِ مُُتََوََافِِرََةٌٌ لَدََى جََمِِيعِِ العََامِِلِِنََي، فََقََدْْ تََمََّ أََخْْذُُ عََيِِّ�نََةٍٍ عََشْْوََائِِيََّةٍٍ  صََحِِحََياًً. وََبِِاعْْتِِبََارِِ أََنََّ ابََليََانََاتِِ الَّتِِي تََتََطََلَّبُُهََا أَهَْْدََافُُ ادِّلِ�
رََاسََةِِ وََفْْقََ قََانُُونِِ مُُورْْغََان )Sekaran, U. & Bougie, R., 263(، وََتََبََيََّنََ أََنََّ  بََسِِطََيةٍٍ تََتََنََاسََبُُ مََعََ حََجْْمِِ مُُجْْتََمََعِِ ادِّلِ�
رََاسََةِِ بِِالشََّكْْلِِ الَأَمْْثََلِِ. وََقََدْْ وُُزِِّ�عََتِِ اسْْلاتِِبََانََاتُُ وََرََقِِيََّاًً وََإِِلِِكْْتُُرُُونِِيََّاًً عََلَى  حََجْْمََ العََيِِّ�نََةِِ هُُوََ )312 عََامِِلًاً( يُُمََثِِّ�لُونََ مُُجْْتََمََعََ ادِّلِ�
العََامِِلِِنََي فِِي افَلتْْرََةِِ امُُلمتََدََّةِِ مِِنْْ تََارِِيخِِ 8 تََمُُّوزََ 2023 وََحََتََّى تََارِِيخِِ 9 تِِشْْرِِنََي الَأَوََّلِِ 2023، فِِي مُُخْْتََلِِفِِ فُُرُُوعِِ الشََّرِِكََةِِ 

وََفْْقََ اجََلدْْوََلِِ اتِِلآي:

رََاسََةِِ سْْالِاتِِبََانََاتِِ عََلَى عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ� الْْجََدْْوََلُُ )5-1(: تََوْْزِِعُُي ا

رََاسََةِِ مََكََانُُ ادِّلِ�
MTN شََرِِكََةُُ

طََرِِقََيةُُ تََوْْزِِيعِِ
سْْالِاتِِبََانََاتِِ ا

سْْالِاتِِبََانََاتِِ عََدََدُُ ا
اصََّلالِِحََةُُ لِِتََّلحْْلِِيلِِالْمُُسْْتََبْْعََدََةِِغََيْْرُُ الْمُُسْْتََرََدََّةِِالْْمُُسْْتََرََدََّةِِالمُُوََزََّعََةُُ

ًفُرُُُوعُُ دِِمََشْْقََ 10072281458وََرََقِِيَّاًَ

ًبَاَقِِي الأَفَْْرُُعِِ 236254ـــــــ490ـــــــإِِلِِكْْتُرُُُونِِيَّاًَ

312جََمِِيعُُ الفُرُُُوعِِ

الْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ.

 )312( حْْصََائِِيِِّ�  ا�لْإِِ لِِتََّلحْْلِِيلِِ  وََاصََّلالِِحََةِِ  الْْمُُسْْتََرََدََّةِِ  سْْالِاتِِبََانََاتِِ  ا عََدََدُُ  بَلَغََ  فََقََدْْ  اسََّلابِِقِِ،  الْْجََدْْوََلِِ  فِِي  مُُوََضََّحٌٌ  هُُوََ  وََكََمََا 
سْْالِاتِِبََانََاتُُ الزََائِِدََةِِ وِِفْْقََ بََرْْنََامََجِِ SPSS لِِوُُلصُُولِِ  سْْالِاتِِبََانََاتِِ غََيْْرِِ اصََّلالِِحََةِِ، كََمََا اسْْتُُبْْعِِدََتِِ ا إِسْْتِِبََانََةًً، حََيْْثُُ تََمََّ اسْْتِِبْْعََادُُ ا

.)Cronk, B., 2018, 15( ِِرََاسََةِِ الْْمُُسْْتََهْْدََفََة إِلَى عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�
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.3)Study Instrument( :ِرَاسَة أَدَاةُ اِّدل

َوََّلِِيََّةِِ مِِنْْ مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ الْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ  سْْالِاتِِبََانََةِِ كََأََدََاةٍٍ رََئِِسََيةٍٍ فِِي جََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ ا�لْأَ رََاسََةِِ عََلَى ا عْْالِاتِِمََادُُ فِِي هٰٰذِِهِِ ادِّلِ� تََمََّ ا
عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى مََا يَلِِي: MTN، حََيْْثُُ تََمََّ ا

)Measures of the Study Instrument( :ِِرَاسََة أ- مََقََايِِيسُُ أََدََاةِِ الدِِّ�

حِِايََّةٍٍ الْعِِبََارََاتِِ الَّتِِي تََقِِسُُي مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  رََاسََةِِ عََلَى عََدََدٍٍ مِِنََ الْْمََقََايِِيسِِ لِِتََحْْقِِيقِِ ثََبََاتٍٍ وََصََلَا عْْالِاتِِمََادُُ فِِي تََصْْمِِيمِِ أََدََاةِِ ادِّلِ� تََمََّ ا
فََاعِِي، 2018(، وََقََدْْ بَلَغََ عََدََدُُ الْعِِبََارََاتِِ الَّتِِي تََقِِسُُي مُُتََغََيِِّ�رََ  عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى مِِقْْيََاسِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )ارِّلِ� رََاسََةِِ. فََقََدْْ تََمََّ ا ادِّلِ�
يََّةِِ الْْفَرْْدِِيََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ )9( عِِبََارََاتٍٍ، بَلَغََتْْ قِِيمََةُُ مُُعََامِِلِِ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ عِِنْْدََهََا )0.92(. فِِيمََا كََانََ عََدََدُُ الْْعِِبََارََاتِِ  الْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
تََمََّ  رََاسََةِِ،  ادِّلِ� هٰٰذِِهِِ  وََفِِي  كْْرُُنْْوبََاخ )0.94(.  أََلْفَا  بِِمُُعََامِِلِِ  عِِبََارََاتٍٍ،  الْْمُُبََاشِِرََةََ )4(  الْْجََمََاعِِيََّةََ  يََّةََ  الْْمََادِِّ� الْْمََزََايََا  تََقِِسُُي  الَّتِِي 
لْزََامِِيََّةِِ، فََقََدْْ تََمََّ قِِيََاسُُهُُ بِِعََشْْرِِ عِِبََارََاتٍٍ بَلَغََتْْ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ. أََمََّا مُُتََغََيِِّ�رُُ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ دََمْْجُُ الْْبُُعْْدََيْْنِِ تََحْْتََ مُُسََمًًّى الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
قِِيمََةُُ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ الْْمُُقََابِِلَةُُ لَهََا )0.93(. وََكََذٰٰلِِكََ مُُتََغََيِِّ�رُُ الْْمََزََايََا اطُُّلوعِِيََّةِِ، فََقََدْْ تََمََّ تََحْْدِِدُُيهُُ بِِـ)10( عِِبََارََاتٍٍ، وََبَلَغََتْْ قِِيمََةُُ 
عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى مِِقْْيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ  أََلْفَا كْْرُُنْْوبََاخ )0.88(. أََمََّا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، فََقََدْْ تََمََّ ا
أََرْْبََعََ عِِبََارََاتٍٍ،  أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ  بُُعْْدٍٍ مِِنْْ  بِِكُُلِِّ�  الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ  الْْعِِبََارََاتِِ  )عََبْْدُُ الشََّكُُورِِ، 2023(، حََيْْثُُ بَلَغََ عََدََدُُ 

ِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََ)0.80( لِِتََّلوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ. كََمََا تََمََّ  بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.82( لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، وََ)0.76( لِِلْإِ�
عْْالِاتِِمََادُُ أََيْْاًًض عََلَى دِِرََاسََةِِ )Zaiton, H. et al., 2021(، الَّتِِي بَلَغََ فِِيهََا عََدََدُُ عِِبََارََاتِِ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ )6( عِِبََارََاتٍٍ،  ا
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )7( عِِبََارََاتٍٍ، بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.91(، فِِي حِِنََي بَلَغََ  بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.86(، كََمََا بَلَغََ عََدََدُُ عِِبََارََاتِِ ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  عََدََدُُ عِِبََارََاتِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )6( عِِبََارََاتٍٍ، بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.83(. أََمََّا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ
عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى دِِرََاسََةِِ )الْْمََنْْسِِي، 2022( عِِنْْدََ صِِيََاغََةِِ عِِبََارََاتِِ أََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ عََدََدُُ  لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ تََمََّ ا
َدََاءِِ،  الْعِِبََارََاتِِ الَّتِِي تََقِِسُُي هٰٰذََا الْْبُُعْْدََ )7( عِِبََارََاتٍٍ، فِِيمََا بَلَغََ مُُعََامِِلُُ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ )0.86(. وََبِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
عْْالِاتِِمََادُُ أََيْْاًًض  عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى دِِرََاسََةِِ )عََمْْرُُو، 2021( الْْمُُكََوََّنََةِِ مِِنْْ )15( عِِبََارََةًً، بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.87(، كََمََا تََمََّ ا فََقََدْْ تََمََّ ا
عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى  َصْْفَرِِ، 2025( الْْمُُكََوََّنََةِِ مِِنْْ )12( عِِبََارََةًً، بِِمُُعََامِِلِِ ثََبََاتٍٍ )0.80(. فِِي حِِنََي تََمََّ ا عََلَى دِِرََاسََةِِ )عُُوََيْْرٍٍ وََا�لْأَ
دِِرََاسََةِِ )Helmih, M., 2023( فِِي صِِيََاغََةِِ عِِبََارََاتِِ الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ ابلاةغل )8( بعاراتٍٍ، وََقََدْْ بَلَغََتْْ قِِيمََةُُ مُُعََامِِلِِ 
عْْالِاتِِمََادُُ فِِي صِِيََاغََةِِ عِِبََارََاتِِهِِ عََلَى دِِرََاسََةِِ )عََابِِدِِني،  أََلْفَا كْْرُُنْْوبََاخ فِِيهََا )0.92(. أََمََّا بُُعْْدُُ اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ، فََقََدْْ تََمََّ ا

2023( الَّتِِي حََدََّدََتْْ عِِبََارََاتِِ اتََّلفَانِِي فِِي )6( عِِبََارََاتٍٍ، حََيْْثُُ بَلَغََتْْ قِِيمََةُُ أََلْفَا كْْرُُنْْوبََاخ الْمُُقََابِِلَةُُ لَهََا )0.98(. 

طََبِِيعََةِِ  مََعََ  يََتََنََاسََبُُ  وََبِِمََا  الْمُُحََكِِّ�مِِنََي،  حََظََاتِِ  مُُلَاا عََلَى  اعْْتِِمََادََاًً  الْْعِِبََارََاتِِ  بََعْْضِِ  تََطْْوِِرُُي  تََمََّ  فََقََدْْ  ذٰٰلِِكََ،  إِلَى  إِضََافََةًً 
رََاسََةِِ. ادِّلِ�

)Description of the Study Instrument( :ِِرَاسََة ب- وََصْْفُُ أََدََاةِِ الدِِّ�

هٰٰذِِهِِ  مِِثْْلِِ  فِِي  مُُنََاسِِبََاًً  أُُسْْلُوبََاًً  تُُعََدُُّ  وََالَّتِِي  رََاسََةِِ،  ادِّلِ� غََرََضََ  ئِِمُُ  يُُلَاا مََا  وِِفْْقََ  وُُضِِعََتْْ  الَّتِِي  سْْالِاتِِبََانََةِِ  ا إِلَى  الْْبََاحِِثُُ  اسْْتََنََدََ 
جََابََةِِ عََلَى  سْْالِاتِِبََانََةُُ حََوْْلََ ظََاهِِرََةٍٍ أََوْْ مََوْْقِِفٍٍ مُُعََيََّنٍٍ، عََبْْرََ ا�لْإِِ رََاسََاتِِ لِِجََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ، وََمََعْْرِِفََةِِ آرََاءِِ مََنْْ وُُزِِّ�عََتْْ عََلَيْْهِِمُُ ا ادِّلِ�
رََاسََاتِِ اسََّلابِِقََةِِ الَّتِِي  سْْالِاتِِبََانََةِِ بِِنََاءًً عََلَى عََدََدٍٍ مِِنََ ادِّلِ� رََاسََةِِ الْْمََيْْدََانِِيََّةِِ. وََقََدْْ تََمََّ تََصْْمِِمُُي ا سْْالِاتِِبََانََةِِ، بِِغََرََضِِ إِتْْمََامِِ ادِّلِ� أََسْْئِِلَةِِ ا

رََاسََةِِ. تََمََحْْوََرََتْْ حََوْْلََ أََبْْعََادِِ هٰٰذِِهِِ ادِّلِ�
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رََاسََةُُ ضِِمْْنََ انََّلوْْعِِ الْْمُُغْْلَقِِ فِِي الْْحُُصُُولِِ عََلَى الْْبََيََانََاتِِ، وََهِِيََ تََنْْقََسِِمُُ إِلَى قِِسْْمََيْْنِِ: تُُصََنََّفُُ هٰٰذِِهِِ ادِّلِ�

يمُُوغْْرََافِِيََّةِِ لِِلْمََبْْحُُوثِِنََي الْمََشْْمُُولِِنََي فِِي عََيِِّ�نََةِِ  أََوََّلًاً: الْْمََعْْلُومََاتُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ: الْْهََدََفُُ مِِنْْهََا جََمْْعُُ الْْبََيََانََاتِِ عََنْْ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�
يََّةٍٍ  رََاسََةِِ، وََهٰٰذِِهِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ هِِيََ: )الْْجِِنْْسُُ، الْْعُُمْْرُُ، الْْمُُؤََهِِّ�لُُ الْْعِِلْْمِِيُُّ، الْْمََرْْكََزُُ الْوََظِِيفِِيُُّ، سََنََوََاتُُ الْخِِدْْمََةِِ(. وََهِِيََ تََتََمََتََّعُُ بِِأََهََمِِّ� ادِّلِ�

قََاةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ. حِِايََّةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ لِِلْْعََلَا لِِوََصْْفِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ وََضََبْْطِِ اصََّللَا

ثََاةِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ أََسََاسِِيََّةٍٍ، وََهِِيََ: سْْالِاتِِبََانََةِِ: مُُؤََلَّفَةٌٌ مِِنْْ )53( عِِبََارََةًً مُُوََزََّعََةٍٍ عََلَى ثََلَا ثََانِِاًًي: عِِبََارََاتُُ ا

ثََاةِِ أََبْْعََادٍٍ فََرْْعِِيََّةٍٍ:  َوََّلُُ: اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )18( عِِبََارََةًً مُُوََزََّعََةًً عََلَى ثََلَا الْْمُُتََغََيِِّ�رُ الْأَ�

يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ )8( عِِبََارََاتٍٍ. - الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

لْْزََامِِيََّةُُ )4( عِِبََارََاتٍٍ.  - الْْمََزََايََا ا�لْإِِ

- الْْمََزََايََا اطُُّلوعِِيََّةُُ )6( عِِبََارََاتٍٍ.

ثََاةِِ أََبْْعََادٍٍ فََرْْعِِيََّةٍٍ:  الْْمُُتََغََيِِّ�رُ الثََّانِِي: رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ )15( عِِبََارََةًً مُُوََزََّعََةًً عََلَى ثََلَا

- الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ )5( عِِبََارََاتٍٍ. 

حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ.  - ا�لْإِِ

- اتََّلوََافُُقُُ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ.

َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )20( عِِبََارََةًً مُُوََزََّعََةًً عََلَى أََرْْبََعََةِِ أََبْْعََادٍٍ فََرْْعِِيََّةٍٍ:  الْْمُُتََغََيِِّ�رُ الثََّالِِثُُ: ا�لْأَ

- أََدََاءُُ الْْمُُهِِمََّاتِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ. 

َدََاءِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ.  - جََوْْدََةُُ ا�لْأَ

- الْْحََيََوِِيََّةُُ فِِي الْْعََمََلِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ. 

- اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ )5( عِِبََارََاتٍٍ.

جََابََاتِِ حََسََبََ الْْمُُعََادََلَةِِ  طِِ ا�لْإِِ َبْْعََادِِ، وََكََانََ مِِعْْيََارُُ الْحُُكْْمِِ عََلَى مُُتََوََسِِّ� سْْالِاتِِبََانََةُُ وِِفْْقََ مِِقْْيََاسِِ لِِيكََرْْت خُُمََاسِِيِِّ� ا�لْأَ مََتِِ ا وََقََدْْ صُُمِِّ�
اتِِلآيََةِِ: 

سْْالِاتِِجََابََةِِ سْْالِاتِِجََابََةِِ ادُُّلنْْيََا( ÷ عََدََدُُ فِِئََاتِِ ا سْْالِاتِِجََابََةِِ الْْعُُلْْيََا - دََرََجََةُُ ا طُُولُُ الْْمََجََالِِ = )دََرََجََةُُ ا

طُُولُُ الْْمََجََالِِ  

رََاسََةِِ كََمََا يُُبََيِِّ�نُُهُُ الْْجََدْْوََلُُ  جََابََاتِِ وََمََا يُُقََابِِلُهََا عََلَى مِِقْْيََاسِِ لِِيكََرْْت لِِجََمِِيعِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ� وََبِِنََاءًً عََلَى ذٰٰلِِكََ، تََكُُونُُ فِِئََاتُُ ا�لْإِِ
تِِآلْآي: ا

4 1 50.8
5 5
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الْْجََدْْوََلُُ )5-2(: مِِيزََانٌٌ تََقْْدِِرِِييٌٌّ وِِفْْاًًق لِِمُُسْْتََوََيََاتِِ الْمُُوََافََقََةِِ

سْْاتِِجََابََةُُارَّلمْْزُُ َوْْزََانِِالِا طُُ الْْمََرْجِِحُُ بِِالْأَ� الْْمُُسْْتََوََىطُُولُُ الْْفََتْْرَةِِالْْمُُتََوََسِِّ�
مُُنْْخََفِِضٌٌ جِِدََّا0.79ًًمِِنْْ 1 وََأََقَلََّ مِِنْْ 1.80غََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ بِِشِِدََّة1ٍٍ
مُُنْْخََفِِض0.79ٌٌمِِنْْ 1.80 وََأََقَلََّ مِِنْْ 2.60غََيْْرُُ مُُوََافِِق2ٍٍ
ط0.79ٌٌمِِنْْ 2.60 وََأََقَلََّ مِِنْْ 3.40مُُحََايِِد3ٌٌ مُُتََوََسِِّ�
مُُرْْتََفِِع0.79ٌٌمِِنْْ 3.40 وََأََقَلََّ مِِنْْ 4.20مُُوََافِِق4ٌٌ
مُُرْْتََفِِعٌٌ جِِدََّا0.80ًًمِِنْْ 4.20 وََأََقَلََّ مِِنْْ 5.00مُُوََافِِقٌٌ بِِشِِدََّة5ٍٍ

الْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ.

 4.)Reliability and Validity of the Study Instrument( :رَاسَةِ وَصَلاحِيتَُّهَا ثَباتُ أَدَاةِ اِّدل

)Instrument Reliability( :ِِأ- ثََباتُُ الَأَدََاة

َشْْخََاصِِ.  رََاسََةِِ )اتسلابََانََةِِ( أََنْْ تََكُُونََ الِإِجََابََاتُُ قََرِِيبََةًً مِِنْْ بََعْْضِِهََا فِِي حََالَةِِ إِعََادََةُُ جََعِِمهََا مِِنْْ نََفْْسِِ ا�لْأَ يََقْْصِِدُُ بِِثََباتِِ أََدََاةِِ ادِّلِ�
وََقََدْْ اسْْتُُخْْدِِمََ مََعََامِِلِِ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ )Cronbach Alpha( لِِقِِيََاسِِ ثََباتِِ اتسلابََانََةِِ. وََقََدْْ اقْْتََرََحََ أََحََدُُ الْبََاحِِثِِنََي أََنْْ يََكُُونََ الْْحََدُُّ 
عِِيََّةِِ هُُوََ )10( مُُسْْتََجِِبِِينََي )Fink, A., 2017, 27(. وََفِِي  سْْالِاتِِطْْلَاا رََاسََةِِ ا َدْْنََى لِِعََدََدِِ الْْمُُسْْتََجِِبِِينََي الَّذِِي يََعُُدُُّ مُُنََاسِِبََاًً لِِلْْدِِّ� ا�لْأَ
عِِيََّةٍٍ مُُؤََلَّفَةٍٍ مِِنْْ )15( فََرْْدََاًً، وََلِِحُُلكْْمِِ عََلَى ثََباتِِ اتسلابََانََةِِ، تََمََّ جََمْْعُُ الْْبََيََانََاتِِ  رََاسََةِِ الْْحََالِِيََّةِِ، تََمََّ اخْْتِِيََارُُ عََيِِّ�نََةٍٍ اسْْتِِطْْلَاا ادِّلِ�
رََاسََةِِ. وََكُُلَّمََا اقْْتََرََبََتْْ قِِيمََةُُ  عِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََتََمََّ اسْْتِِبْْعََادُُهََا بََعْْدََ ذََلكََ مِِنْْ مُُجْْتََمََعِِ ادِّلِ� سْْالِاتِِطْْلَاا مِِنْْ هََذِِهِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ ا
لِِكََ عََلَى ثََباتٍٍ أَعَْْلَى لِِلِاِسْْتِِبََانََةِِ. وََكََمََا أََوْْصََى )Pallant, J., 2016(، فََإِِنََّ  هََذََا الْْمُُعََامِِلِِ مِِنََ اوََلاحِِدِِ اصََّلحِِيحِِ، دََلََّ �ٰذَٰ
الْحََدََّ الَأَدْْنََى لِِثََباتِِ اتسلابََانََةِِ هُُوََ )Pallant, J., 2016, 23( )0.70(. ثيح مت حِِسََابِِ مََعََامِِلِِ اثََّلبََاتِِ بِِوََاسِِطََةِِ أََلْْفَا 
رْْالِاتِِبََاطِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ مُُعََامِِلِِ  تِِ ا كْْرُُنْْوبََاخ، كََمََا تََمََّ حِِسََابُُ اثََّلبََاتِِ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ طََرِِقََيةِِ اتََّلجْْزِِئََةِِ انِّلِ�صْْفِِيََّةِِ، وََتََمََّ تََصْْحِِحُُي مُُعََامََلَاا

ارْْتِِبََاطِِ سْْبِِرْْيمََان–بْْرََاوْْن )Spearman-Brown( لِِتََّلصْْحِِيحِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ اتِِلآي:

الْْجََدْْوََلُُ )5-3(: مََعََامِِلُُ اثََّلبََاتِِ بِِطََرِِقََيةِِ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ واةئزجتل اةيفصنل.
َبْْعََادُُ اتََّلجْْزِِئََةِِ انِّلِ�صْْفِِيََّةِِمََعََامِِلُُ أََلْْفََا كْْرُنْْوبََاخعََدََدُُ الْْعِِبََارَاتِِالْأَ�

يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرَةُُ 80.9220.966الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

لْْزََامِِيََّةُُ 40.7370.703الْْمََزََايََا ا�ِلْإِ

60.8610.873الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ

50.8340.875الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ

حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ 50.9240.900ا�ِلْإِ

50.8270.819تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الفََرْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ

50.8460.923أََدََاءُُ الْْمُُهََمََّاتِِ

َدََاءِِ 50.8030.873جََوْْدََةُُ الْأَ�

50.8300.759الْْحََيََوِِيََّةُُ فِِي الْْعََمََلِِ

50.8420.766اتََّلفََانِِي فِِي الْْعََمََلِِ

SPSS ِِالمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَىٰٰ مُُخْْرََجََات
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رََاسََةِِ كََانََ مُُرْْتََفِِعََاًً، حََيْْثُُ تََتََرََاوََحُُ قِِيمََتُُهُُ بََيْْنََ )0.737(  يََتََّضِِحُُ مِِنََ اجََلدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ مََعََامِِلََ أََلْْفَا كُُرُُنْْوبََاخ لِِمََحََاوِِرِِ ادِّلِ�
كََحََدٍٍّ� أََدْْنََى وََ)0.924( كََحََدٍٍّ� أَعَْْلَى، كََمََا تََرََاوََحََتْْ قِِيمََةُُ اثََّلبََاتِِ بِِطََرِِقََيةِِ اتََّلجْْزِِئََةِِ انِّلِ�صْْفِِيََّةِِ بََيْْنََ )0.703( كََحََدٍٍّ� أََدْْنََى 
وََ)0.966( كََحََدٍٍّ� أَعَْْلَى، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ جََمِِعََي قِِيََمِِ اثََّلبََاتِِ بِِكِِلْْتََا اطََّلرِِقََيتََيْْنِِ كََانََتْْ أََكْْبََرََ مِِنََ الْقِِيمََةِِ الْمُُوصََى بِِهََا )0.70(، 
رََاسََةِِ. وََمِِنْْ  عْْالِاتِِمََادُُ عََلَيْْهََا فِِي اتََّلطْْبِِيقِِ الْمِِدََيانِِيِِّ� لِِدِّلِ� سْْالِاتِِبََانََةََ تََتََمََتََّعُُ بِِدََرََجََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ مِِنََ اثََّلبََاتِِ يُُمْْكِِنُُ ا وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ ا
ِسْْتِِخْْدََامِِ فِِي  رََاتٍٍ جََيِِّ�دََةًً وََمُُطْْمََئِِنََّةًً يُُمْْكِِنُُ اوُُلثُُوقُُ بِِهََا، وََهِِيََ صََالِِحََةٌٌ لِِ�لْاِ سْْالِاتِِبََانََةِِ أَعَْْطََتْْ مُُؤََشِِّ� ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ: إِنََّ مََحََاوِِرََ ا

رََاسََةِِ. شََرِِكََةِِ MTN وََيُُكِِمنُُ تََطْْبِِقُُيهََا عََلَى كََامِِلِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�

حِِالَايََّةُُ اظََّلاهِِرِِيََّةُُ: ب- اصََّل

مََتْْ مِِنْْ أََجْْلِِهِِ بِِدِِقََّةٍٍ.  حِِايََّةُُ إِلَى الِاِتِِّ�فَاقِِ عََلَى أََنََّ الَأَسْْئِِلَةََ تََبْْدُُو مِِنْْطِِقِِيََّةًً، كََوْْنََهََا تُُعْْكِِسُُ الهََدََفََ الَّذِِي صُُمِِّ� تُُشِِرُُي هََذِِهِِ اصََّللَا
َسََاتِِذََةِِ الْْمُُحََكِِّ�مِِنََي  وََّألْألِِيََّةِِ عََلَىٰٰ مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ ا�لْأَ الْْبََيََانََاتِِ بِِصُُورََتِِهََا ا حِِايََّةِِ اظََّلاهِِرِِيََّةِِ عََبْْرََ عََرْْضِِ  تََمََّ اخْْتِِبََارُُ اصََّللَا وََقََدْْ 
وََّألْألِِيََّةِِ وََالْْمُُلْْحََقُُ )3(  سْْتِِبََانََةِِ بِِصُُورََتِِهََا ا حُُ الْْمُُلْْحََقُُ )2( ا�لْاِِ قْْتِِصََادِِ )يُُوََضِِّ� ذََوِِي الْْخِِبْْرََةِِ، وََأَعَْْضََاءِِ هََيْْئََةِِ الْْتََدْْرِِيسِِ فِِي كُُلِِّ�يََّةِِ ا�لْاِِ
حُُ الْْمُُلْْحََقُُ )4( قََائِِمََةٍٍ بِِأََسمََاءِِ الْمُُحََكِِّ�مِِنََي( لِِتََحْْكِِمِِيهََا فِِي ضََوْْءِِ مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ  سْْتِِبََانََةِِ بِِصُُورََتِِهََا الْْنِِّ�هََائِِيََّةِِ، فِِي حِِنِِي يُُوََضِِّ� ا�لْاِِ
سْْتِِبََانََةِِ، وََانْْتِِمََاؤُُهََا لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الَّذِِي أُُدْْرِِجََتْْ تََحْْتََهُُ، وََأَهَْْمِِيََّةُُ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنََ الْْعِِبََارََاتِِ  الْمََعََايِِرِِي، أَهَََمُُّهََا: وََضُُوحُُ عِِبََارََاتِِ ا�لْاِِ
حِِايََّتِِهََا، وََسََلَاَمََةُُ صِِيََاغََةِِ الْعِِبََارََاتِِ مِِنْْ أََيِِّ� غُُمُُوضٍٍ أََوْْ  حََظََاتٍٍ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي صََلَا لِِقِِيََاسِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، وََخُُلُوُُّهََا مِِنْْ أََيِِّ� مُُلَاا
لِِكََ، وََتََمََّ الْْوُُقُُوفُُ عََلَىٰٰ  ءََامََتِِهََا لِِ�ٰذَٰ حِِايََّةِِ مُُحْْتََوََاهََا، وََمََدََىٰٰ صِِيََاغََتِِهََا وََوُُضُُوحِِهََا، وََمُُلَا أََخْْطََاءٍٍ لُغََوِِيََّةٍٍ لِِتََّلأََكُُّدِِ مِِنْْ مََدََىٰٰ صََلَا
رََآلْآاءِِ  رََآلْآاءِِ الْْوََارِِدََةِِ مِِنََ اسََّلادََةِِ الْْمُُحََكِِّ�مِِنََي مََعََ قِِيََامِِ الْْبََاحِِثِِ بِِحََذْْفِِ أََوْْ إِضََافََةِِ أََوْْ تََعْْدِِيلِِ مُُحْْتََوََاهََا، كََذََلِِكََ أُُخِِذََتْْ أَغَْْلَبُُ ا ا

حِِايََّةُُ اظََّلاهِِرِِيََّةُُ فِِيهََا. لِِكََ تََحََقََّقُُتْْ اصََّللَا حََظََاتِِ وََفْْقََ تََوْْجِِيهََاتِِ الْْمُُحََكِِّ�مِِنََي، وََبِِ�ٰذَٰ وََالْمُُلَاا

: حِِالَايََّةُُ اتِّلاِ�سََاقِِ الْْدََّالِِخيِِّ� ت- صََ

قََاةِِ بََيْْنََ كُُلِِّ�  عِِيََّةِِ، قََامََ الْْبََاحِِثُُ بِِحِِسََابِِ مََعََامِِلِِ ارْْتِِبََاطِِ سْْبِِرْْيمََان، الَّذِِي يََخْْتََبِِرُُ قُُوََّةََ الْْعََلَا سْْتِِطْْلَاا عْْالِاتِِمََادِِ عََلَىٰٰ الْْعََيِِّ�نََةِِ ا�لْاِِ بِِا
سْْتِِبََانََةِِ وََبََيْْنََ ادََّلرََجََةِِ الْْكُُلِِّ�يََّةِِ لِِمُُّلتََغََيِِّ�رِِ الَّذِِي تََنْْمََتِِي إِلَيْْهِِ الْعِِبََارََةُُ، عََلَىٰٰ اعْْتِِبََارِِ أََنََّ الْبََيََانََاتِِ الَّتِِي جُُمِِعََتْْ  عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ ا�لْاِِ
بِِوُُسََاطََةِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرِِتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� تُُعََدُُ بََيََانََاتٍٍ رََتْْبِِيََّةًً )Aldrich, J. & Cunningham, J., 2016(. وََيُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ 

. حِِايََّةََ اتِّلاِ�سََاقِِ الْْدََّاخلِِيِِّ� تِِآلْآي صََلَا ا



119

عْْاتِِمََادِِ عََلَىَٰٰ مََعَمِِالِِ سْْبِِرْْيمََان. ِ بِِالِا حِِيَّةَُُ الاتِّ�ِسََاقِِ الْْدَّاَخلِِيِّ� الْْجََدْْوََلُُ )5-4(: صََلَاا
رْْالْاتِِبَاَطِِرََمْْزُُ الْْعِِبَاَرََةِِالبُعُْْدُُ رْْالْاتِِبَاَطِِرََمْْزُُ الْْعِِبَاَرََةِِالبُعُْْدُُمُُسْْتَوَََى الدَّلََـَٰٰلَةَِِمََعَمِِالُُ ا مُُسْْتَوَََى الدَّلََـَٰٰلَةَِِمََعَمِِالُُ ا

يَّةَُُ  المََزََايَاَ المََدِّا�ِ

المُُبَاَشِِرََةُُ 

)DMB(

DMB10.744**0.001
 تَوَََافُقُُُ قِِيَمَِِ الفَرَْْدِِ 

مََعََ قِِيَمَِِ المُُنَظَََّمََةِِ 

)WOV(

WOV10.786**>0.001
DMB20.706**0.003WOV20.557*0.031
DMB30.593**0.020WOV30.873**>0.001
DMB40.772**>0.001WOV40.691**0.004
DMB50.574*0.025WOV50.709**0.003
DMB60.769**>0.001

 أَدََاَءُُ المُُهِِمََّاتِِ 

)TP(

TP10.898**>0.001
DMB70.874**>0.001TP20.673**0.006
DMB80.656**0.008TP30.814**>0.001

 المََزََايَاَ 

الِإِلْْزََامِِيَّةَُُ 

)MB(

MB10.674**0.006TP40.837**>0.001
MB20.707**0.003TP50.667**0.007
MB30.649**0.009

 جََوْْدَةَُُ الأَدََاَءِِ 

)PQ(

PQ10.670**0.006
MB40.841**>0.001PQ20.541*0.037

 المََزََايَاَ 

الطََّوْْعِِيَّةَُُ 

)VB(

VB10.821**>0.001PQ30.674**0.006
VB20.717**>0.001PQ40.857**>0.001
VB30.705**0.003PQ50.727**0.002
VB40.546*0.035 الحََيَوَِِيَّةَُُ فِِي

العَمَََلِِ

)VW( 

VW10.847**>0.001
VB50.522*0.046VW20.661**0.007
VB60.668*0.006VW30.846**>0.001

 العَمَََلُُ الهََادِِفُُ 

)MW(

MW10.670**0.006VW40.570*0.027
MW20.677**0.006VW50.734**0.002
MW30.841**>0.001

 التَّفََاَنِِي فِِي 

)JD( ِِالعَمَََل

JD10.812**>0.001
MW40.549*0.034JD20.664**0.007
MW50.623*0.013JD30.762**>0.001

 الِإِحْْسََاسُُ 

بِِالمََجْْمُُوعََةِِ 

)SC(

SC10.683**0.005JD40.659**0.008
SC20.763**>0.001JD50.634*0.011
SC30.907**>0.001

N=15 SC40.698**0.004
SC50.789**>0.001

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed(
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed(

.SPSS ِِعْْالِاتِِمََادِِ عََلَىٰٰ مََخْْرََجََات الْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ بِِا

يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ اسََّلابِِقُُ قِِيََمََ مََعََامِِلِِ ارْْتِِبََاطِِ سْْبِِرْْيمََانِِ لِِكُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مََعََ عِِبََارََاتِِ ادََّلرََجََةِِ الْكُُلِِّ�يََّةِِ لِِمُُّلتََغََيِِّ�رِِ عِِدََن مُُسْْتََوََىٰٰ دََلَلاةٍٍ 
)5%(، وََجََمِِعُُيهََا دََالَّةٌٌ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََتََدُُلُُّ عََلَىٰٰ وُُجُُودِِ عََلَاَقََةٍٍ ارْْتِِبََاطِِيََّةٍٍ طََرْْدِِيََّةٍٍ مُُوجََبََةٍٍ، وََتُُشِِرُُي جََمِِعُُي عِِبََارََاتِِ الْْمِِقْْيََاسِِ إِلَىٰٰ 
رْْتِِبََاطِِ الْْدََّاخلِِيِِّ� بََيْْنََ جََمِِيعِِ عِِبََارََاتِِ الْمِِقْْيََاسِِ، مِِمََّا يََجْْعََلُهََا صََالِِحََةًً لِِتََّلطْْبِِيقِِ  دُُ قُُوََّةََ ا�لْاِِ دََرََجََةِِ صََلَاَحِِيََّةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ، وََهََذََا يُُؤََكِِّ�

َجْْلِِهِِ. ، وََقِِيََاسِِ مََا وُُضِِعََتْْ �لِأَ الْمِِدََيانِِيِِّ�
)Internal Validity( :ُُث- اصََّللاحِِيََّةُُ الْْدََّالِِخيََّة

 ، ، الْمََرْْكََزِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� بِِغََرََضِِ اِخْْتِِبََارِِ اِحْْتِِمََالِِيََّةِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْخََارِِجِِيََّةِِ اتِِلآيََةِِ: )الْْجِِنْْسِِ، الْعُُمُُرِِ، الْمُُؤََهََّلِِ الْعِِلْمِِيِِّ�
الْْوََسِِيطِِ  وََادََّلوْْرِِ  الْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْْمََزََايََا  اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  أََثََرِِ  اِخْْتِِبََارِِ  عِِدََن  الْْخِِدْْمََةِِ(،  سََنََوََاتِِ 
الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  هََذِِهِِ  نْْ  مُُتََغََيِِّ�رٍٍ مِِّ� الْْفَرْْوقِِ وََجََوْْهََرِِيََّتِِهََا عِِدََن كُُلِِّ�  اِخْْتِِبََارِِ  تََمََّ إِجْْرََاءُُ   ،MTN ِِالْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََة لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ 
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تِِآلْآي: الْخََارِِجِِيََّةِِ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْْجََدْْوََلِِ ا

الْْجََدْْوََلُُ )5-5(: نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ اصََّلحِِلايََّةُُ الْدََّاخلِِيََّةُُ.
Tests of Between-Subjects Effects

  Dependent Variable:   SP

Source
 Type III Sum

of Squares
df Mean Square F Sig.

 Partial Eta

Squared
Corrected Model 187.592a 276 .680 6.090 .000 .980

Intercept 4.024 1 4.024 36.055 .000 .507
Employee Benefits 7.518 52 .145 1.295 .211 .658

Workplace Spirituality 5.668 28 .202 1.814 .048 .592
Sex .028 1 .028 .252 .619 .007
Age .249 1 .249 2.235 .144 .060

Qualification .382 1 .382 3.419 .073 .089
Position .298 1 .298 2.666 .111 .071

Expierence .221 1 .221 1.982 .168 .054
 Employee Benefits * Sex

 * Age * Qualification *

Position * Expierence

8.331 52 .160 1.435 .130 .681

 Workplace Spirituality *

 Sex * Age * Qualification

* Position * Expierence

3.482 28 .124 1.114 .377 .471

Error 3.906 35 .112
Total 4343.740 312

Corrected Total 191.499 311
a. R Squared = .980 (Adjusted R Squared = .819)

: Position، سََــنََوََاتِِ الْْخِِدْْمََــةِِ: Expierence، الْْمََزََايََــا الْْوََظِِيفِِيََّــةِِ:  : Qualification، الْْمََرْْكََــزِِ الْْوََظِِيفِِــيِِّ� الْْجِِنْْــسِِ: Sex، الْْعُُمُُــرِِ: Age، الْْمُُؤََهََّــلِِ الْْعِِلْْمِِــيِِّ�

.Workplace Spirituality :ِِرُُوحََانِِيََّــةُُ مََــكََانِِ الْْعََمََــل ،Employee Benefits

SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

حُُ الْْجََدْْوََلُُ اسََّلابِِقُُ أََنََّ نََتََائِِجََ اِخْْتِِبََارِِ اصََّلحِِلايََّةُُ الْْدََّاخلِِيََّةُُ عََبْْرََ ضََبْْطِِ أََثََرِِ جََمِِيعِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْخََارِِجِِيََّةِِ بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ  يُُوضِِّ�
دََالَّةٍٍ  غََيْْرََ  الْخََارِِجِِيََّةِِ  الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  قِِيََمِِ  جََمِِعُُي  كََانََتْْ  حََيْْثُُ  إِحْْصََائِِيََّاًً.  دََالَّةٍٍ  غََيْْرََ  كََانََتْْ  الْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ
حْْصََائِِيََّةِِ عِِدََن كُُلِِّ� مِِنْْ: الْْجِِنْْسِِ )0.619(، وََالْعُُمُُرِِ )0.144(، وََالْْمُُؤََهََّلِِ الْْعِِلْْمِِيِِّ�  لَاةِِ ا�لْإِِ إِحْْصََائِِيََّاًً، كََمََا كََانََ مُُسْْتََوََى ادََّللَا
)0.073(، وََالْْمََرْْكََزِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� )0.111(، وََسََنََوََاتِِ الْْخِِدْْمََةِِ )0.168(، وََجََمِِعُُيهََا أََكْْبََرُُ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَىٰٰ أََنََّهََا غََيْْرُُ 

دََالَّةٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً. كََمََا أََنََّ أََثََرََ تََداخُُلِِ جََمِِيعِِ هََذِِهِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ مََعََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ كََانََ )0.130( أََكْْبََرُُ مِِنْْ )5%( غََيْْرََ دََالٍٍّ� 
إِحْْصََائِِيََّاًً، وََأََنََّ أََثََرََ تََداخُُلِِ جََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْخََارِِجِِيََّةِِ مََعََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ كََانََ )0.377( أََكْْبََرُُ مِِنْْ )5%( غََيْْرََ 
دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ: إِنََّهُُ لَاا وُُيجََدُُ أََثََرٌٌ لِِجََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْخََارِِجِِيََّةِِ امُُلحََدََدََةِِ عِِدََن اِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 

.)Cronk, B., 2018, 94( َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّة رََةِِ لِِلْأَ� الْمُُفَسِِّ�
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 5.)Data Screening( :ِفَحْصُ البَيَانَات

لِِكََ،  اغََلرََضُُ مِِن فََحْْصِِ ابََليََانََاتِِ هُُوََ ضََمََانُُ إِدْْخََالِِ ابََليََانََاتِِ بِِشََكْْلٍٍ صََحِِحٍٍي وََتََحْْدِِدُُي القِِيََمِِ المََفْْقُُودََةِِ فِِيهََا. إِضََافََةًً إِلَى �ٰذَٰ
تِِ قََدْْ تُُؤََثِّ�رُُّ فِِي  َّنَّ جََمِِعََي هََذِِهِِ امُُلشْْكِِلَاا ، �لِأَ يِّّّ�

دِِّدُّ اخََلطِّ� ّيَّّةِِ وََاّتَّلعََ يََعّْْدُّ فََحْْصُُ ابََليََانََاتِِ مُُفِِدََياًً لِِمََعْْرِِفََةِِ اوّْْتَّلزِِيعِِ ابِِّطَّلعِِييِّّ� وََاخََلطِّ�
، يََجِِبُُ فََحْْصُُ  قََاةِِ بََيْْنََ امُُلتََغََيِّّ�رََاتِِ )Pallant, 2016, 61(. لِِذََلِِكََ، قََبْْلََ إِجْْرََاءِِ أََيِّّ� تََحْْلِِلٍٍي إِحْْصََائِِيٍّّ� نََتََائِِجِِ اّتَّلحْْلِِيلِِ وََالعََلَا

تِِ وََحََّلُّهََا. جََمِِيعِِ هََذِِهِِ امُُلشْْكِِلَاا
تََيْْنِِ، لِِضََمََانِِ دََّقَّةِِ إِدْْخََالِِهََا. كََمََا اُُسْْتُُخْْدِِمََتِِ  حِِّصَّلحِِي لِِلبََيََانََاتِِ: خََضََعََتْْ عََمََلِِةُُّيَّ إِدْْخََالِِ ابََليََانََاتِِ لِِدّْْتَّلقِِيقِِ مََّرَّ أ- الِإِدْْخََالُُ غََيْْرُ ا
الِإِحْْصََائِِّيَّاتِِ اوََلصْْفِِّيَّةِِ وََاّتَّلكْْرََارََاتِِ لِِتََحْْدِِيدِِ مََا إِذََا كََانََتِِ ابََليََانََاتُُ قََدْْ أُُدْْخِِلَتْْ بِِشََكْْلٍٍ صََحِِحٍٍي. وذََلِِكََ لِِتََحْْدِِيدِِ جََمِِيعِِ الَأَرْْقََامِِ 
حِِّصَّلحََيةِِ، ثُُّمَّ تََصْْحِِحُُيهََا أََوْْ حََذْْفُُهََا فِِي احََلالَاَتِِ اتِِّلَّي يََصْْعُُبُُ فِِيهََا تََصْْحِِحُُيهََا.  أََوِِ القِِيََمِِ اخََلارِِجََةِِ عََنِِ انِّل�طََّاقِِ أََوِِ غََيْْرِِ ا

. لِِكََ عََبْْرََ بََرْْنََامََجِِ SPSS اذِِّلَّي يُُبََيِّ�نُُّ فِِيمََا إِذََا كََانََتْْ هُُنََاكََ بََيََانََاتٌٌ غََيْْرُُ صََحِِحََيةٍٍ أََمْْ لَاا وََقََدْْ تََّمَّ اّتَّلأََدُُّكُّ مِِنْْ �ٰذَٰ
جََابََةِِ عََلَى سُُؤََالٍٍ وََاحِِدٍٍ  فََةُُ: يحْْدُُثُُ نََقْْصُُ الْْبََيََانََاتِِ عِِنْْدََمََا يََفْْشََلُُ الْمُُسْْتََجِِبُُيونََ فِِي ا�لْإِِ ب- الْْبََيََانََاتُُ الْْمََفْْقُُودََةُُ وََالقِِيََمُُ امُُلتََطََرِِّ�
تِِ، بََيْْنََمََا قََدْْ تََكُُونُُ مُُتََوََافِِّ�رََةًً فِِي  سْْالِاتِِبََانََةِِ، وََهٰٰذََا يََعْْنِِي أََنََّ بََعْْضََ الْْمََعْْلُومََاتِِ غََيْْرُُ مُُتََوََافِِّ�رََةٍٍ فِِي بََعْْضِِ الْحََالَاا أََوْْ أََكْْثََرََ مِِنْْ ا
تِِ، مِِثْْلََ: تََقْلِِيلِِ حََجْْمِِ الْعََيِِّ�نََةِِ الْْمُُتََاحََةِِ لِِتََّلحْْلِِيلِِ  تٍٍا أُُخْْرََى. إِضََافََةًً إِلَى ذٰٰلِِكََ، قََدْْ يُُسََبِِّ�بُُ نََقْْصُُ الْْبََيََانََاتِِ الْْعََدِِدََي مِِنََ الْْمُُشْْكِِلَاا حََالَا
حْْصََاءََاتِِ الْْمََحْْسُُوبََةِِ،  حْْصََائِِيََّةِِ. كََمََا قََدْْ يُُؤََثِِّ�رُُ نََقْْصُُ الْبََيََانََاتِِ أََيْْاًًض فِِي دِِقََّةِِ ا�لْإِِ ، وََالْْتََّحََيُُّزِِ، وََتََقْلِِيلِِ الْْقُُدْْرََةِِ ا�لْإِِ حْْصََائِِيِِّ� ا�لْإِِ
َنََّهُُ يُُوََفِِّ�رُُ مََعْْلُومََاتٍٍ أََقَلََّ مِِنََ الْْبََيََانََاتِِ الْْمُُكْْتََمِِلَةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ قََدْْ يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي غََرََضِِ الْبََحْْثِِ. وََمِِنْْ أَهَََمِِّ�  وََيُُشََوِِّ�هُُ انََّلتََائِِجََ انِّلِ�هََائِِيََّةََ؛ �لِأَ
تِِ  نُُ تََقْْدِِيرََاتِِ الْْمُُعََامِِلَاا اطُُّلرُُقِِ الْْمُُسْْتََخْْدََمََةِِ لِِتََّلعََامُُلِِ مََعََ الْْبََيََانََاتِِ الْْمََفْْقُُودََةِِ هِِيََ تََقْْدِِرُُي الْْقِِيََمِِ الْْمََفْْقُُودََةِِ وََاسْْتِِبْْدََالُهََا، كََوْْنُُهََا تُُحََسِِّ�
تِِ عِِنْْدََ بِِنََاءِِ الْْمََقََايِِيسِِ )Hair, J. et al., 2019, 56(. وََقََدْْ اسْْتُُخْْدِِمََ مِِقْْيََاسِِ  وََتُُبْْقِِي عََلَى أََكْْبََرِِ عََدََدٍٍ مُُمْْكِِنٍٍ مِِنََ الْْحََالَاا
دََةِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، وََهُُوََ مِِقْْيََاسٌٌ يُُحْْسََبُُ عََبرََ قِِيََاسِِ  فََةِِ مُُتََعََدِِّ� رََاسََةِِ الْْحََالِِيََّةِِ لِِتََحْْدِِيدِِ الْْقِِيََمِِ الْْمُُتََطََرِِّ� Mahalanobis Distance فِِي ادِّلِ�

حََظََاتِِ عََلَى مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، مِِمََّا يُُنْْتِِجُُ عََنْْهُُ قِِيمََةٌٌ وََاحِِدََةٌٌ  طِِ لِِجََمِِيعِِ الْْمُُلَاا حََظََةٍٍ وََمََرْْكََزِِ الْْمُُتََوََسِِّ� الْمََسََافََةِِ بََيْْنََ كُُلِِّ� مُُلَاا
تِِآلْآي: حََظََةٍٍ. وََتََعْْتََمِِدُُ هٰٰذِِهِِ اطََّلرِِقََيةُُ عََلَى عََدََدِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الَّتِِي يُُتََمُُّ فََحْْصُُهََا، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ ا لِِكُُلِِّ� مُُلَاا

فََةِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-6(: اِخْْتِِبََارُُ القِِيََمِِ امُُلتََطََرِِّ�
Residuals Statisticsa

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 11.2080 11.2637 11.2253 .00899 312

Std. Predicted Value -1.926 4.272 .000 1.000 312
Standard Error of Predicted Value .268 1.179 .365 .105 312

Adjusted Predicted Value 11.0273 11.4654 11.2261 .03829 312

Residual -9.23964 23.49231 .00000 4.72945 312
Std. Residual -1.950 4.959 .000 .998 312

Stud. Residual -1.954 4.968 .000 1.001 312
Deleted Residual -9.27402 23.57915 -.00083 4.75857 312

Stud. Deleted Residual -1.963 5.171 .001 1.008 312
Mahal. Distance .000 18.253 .997 1.528 312
Cook's Distance .000 .048 .003 .006 312

Centered Leverage Value .000 .059 .003 .005 312

a. Dependent Variable: Random
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رََاسََةِِ، عِِنْْدََ وُُجُُودِِ خََمْْسََةِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ رََئِِسََيةٍٍ: وََيُُظْْهِِرُُ اجََلدْْوََلُُ اتِِلآي القِِيََمََ احََلرِِجََةََ لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�

خْْالِاتِِبََارِِ كََاي تََرْْبِِعٍٍي. اجََلدْْوََلُُ )5-7(: القِِيََمُُ احََلرِِجََةُُ 
df Critical x2

2 13.618
3 16.266
4 18.467
5 20.515
6 22.458
7 24.322
8 26.125
9 27.877
10 29.588

Source: (Allen, P. et al., 2014, 152).

عِِدََن  رََاسََةِِ  ادِّلِ� لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  الْحََرِِجََةِِ  الْقِِيََمِِ  مََعََ   )18.253( الْْبََالِِغِِةِِ   Mahalanobis Distance مِِقْْيََاسِِ  قِِيمََةََ  وََبِِمُُقََارََنََةِِ 
خْْالِاتِِبََارِِ كََايْْ تََرْْبِِعٍٍي تََبْْلُغُُ )20.515(، وََهِِيََ أََكْْبََرُُ مِِنْْ قِِيمََةِِ مِِقْْيََاسِِ  وُُجُُودِِ )5( مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ، يََتََبََيََّن أََنََّ الْْقِِيمََةََ الْْحََرِِجََةََ 
فََةٍٍ )Allen, P. et al., 2014, 152(. كََمََا يََتََّضِِحُُ  Mahalanobis Distance، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى عََدََمِِ وُُجُُودِِ قِِيََمٍٍ مُُتََطََرِِّ�

ذََلِِكََ بََيََانِِيََّاًً عََبْْرََ الشََّكْْلِِ اتِِلآي:

فََةٍٍ. الشََّكْْلُُ )5-1(: عََدََمُُ وُُجُُودِِ قِِيََمٍٍ مُُتََطََرِِّ�
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: يُُمْْكِِنُُ اتََّلحََقُُّقُُ مِِنْْ اخْْتِِبََارِِ اتََّلوْْزِِيعِِ اطََّلبِِعِِييِِّ� بِِاسْْتِِخْْدََامِِ عِِدََّةِِ أََسََالِِبََي بََيََانِِيََّةٍٍ أََوْْ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ،  ت- اِخْْتِِبََارُ اتََّلوْْزِِعِِي الطََّبِِعِِييِِّ�
، اسْْتُُخْْدِِمََ مُُخََطََّطِِ اتََّلوََزُُّعََاتِِ  رََاسََةِِ تََتََّبِِعُُ اتََّلوْْزِِعََي اطََّلبِِعِِييََّ أََمْْ لَاا وََلِِمََعْْرِِفََةِِ فِِيمََا إِذََا كََانََتِِ الْْبََيََانََاتُُ الْْمََسْْحُُوبََةُُ مِِنْْ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�

اتََّلكْْرََارِِيََّةِِ، وََكََانََتِِ انََّلتََائِِجُُ كََمََا فِِي الشََّكْْلِِ:
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سْْالِاتِِبََانََةِِ. الشََّكْْلُُ )5-2(: مُُخََطََّطُُ اتََّلوْْزِِيعِِ اتََّلكْْرََارِِيِِّ� لِِبََيََانََاتِِ ا
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شِرَةُُ
مُبَا

 الْ
يَّةُ

مَادِِّ�
 الْ

زَايَا
الْمَ

عِيَّةُ
طَّلوْ

 ا
زَايَا

الْمَ
عَةِ

مُو
مَجْ

 بِالْ
سُ

سَا
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، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّهََا تََتََّبِِعُُ اتََّلوْْزِِعََي اطََّلبِِعِِييََّ. كََمََا قُُمْْنََا  حِِاظُُ مِِنََ الشََّكْْلِِ أََنََّ الْْبََيََانََاتِِ تََتََوََزََّعُُ حََوْْلََ وََسََطِِهََا الْْحِِسََابِِيِِّ� نُُلَا
لْالِاتِِوََاءِِ )Skewness( وََاتََّلفَرْْطُُحِِ  بِِالتََأََكُُدِِ مِِنْْ ذََلِِكََ عََبْْرََ إِجْْرََاءِِ اخْْلاتِِبََارٍٍ الِإِحْْصََائِِيٍٍّ� لِِتََّلوْْزِِيعِِ اطََّلبِِعِِييِِّ� بِِاسْْتِِخْْدََامِِ مُُعََامِِلَيِِ ا

تِِآلْآي: )Kurtosis( كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْْجََدْْوََلِِ ا

لْْالِاتِِوََاءِِ وََاتََّلفَرْْطُُحِِ لِِمََعْْرِِفََةِِ تََوْْزِِيعِِ الْبََيََانََاتِِ. الْْجََدْْوََلُُ )5-8(: مُُعََامِِلَاا ا

SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

جََمِِعََي  أََنََّ   )Kurtosis( وََاتََّلفَرْْطُُحِِ   )Skewness( لْْالِاتِِوََاءِِ  ا مُُعََامِِلَيِِ  لِِقِِيََمِِ  حْْصََائِِيِِّ�  ا�لْإِِ اتََّلقْْيِِيمِِ  نََتََائِِجِِ  مِِنْْ  حِِاظُُ  نُُلَا
بََيْْنََ  يََتََرََاوََحُُ  وََالَّذِِي   ،)%5 قََدْْرُُهُُ  خََطََأ  مُُسْْتََوََى  )عِِنْْدََ  اطََّلبِِعِِييِِّ�  لِِتََّلوْْزِِيعِِ  الْْمََقْْبُُولِِ  انِّلِ�طََاقِِ  ضِِمْْنََ  تََقََعُُ  رََاسََةِِ  ادِّلِ� مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 
قِِيََمََ  وََأََنََّ  و)-1.125(،   )0.427-( بََيْْنََ  تََتََرََاوََحُُ   )Skewness( لْْالِاتِِوََاءِِ  ا قِِيََمََ  أََنََّ  تََبََيََّنََ  حََيْْثُُ  وََ)+1.96(.   )1.96-(

تََتََّبِِعُُ اتََّلوْْزِِعََي اطََّلبِِعِِييََّ  يََعْْنِِي أََنََّ جََمِِعََي الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  بََيْْنََ )-0.478( و)+1.050(، وََهٰٰذََا  تََتََرََاوََحُُ   )Kurtosis( ِِاتََّلفَرْْطُُح
.)Hair, J. et al., 2019, 96(

رْْالِاتِِبََاطََ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ وََاتََّلابِِعََةِِ يُُمْْكِِنُُ اتََّلعْْبِِرُُي عََنْْهُُ بِِوِِسََاطََةِِ خََطٍٍّ�  يََّةُُ أََنََّ ا ت- اِخْْتِِبََارُ الْْخََطِِّ�يََّةِِ: تََكْْشِِفُُ الْْخََطِِّ�
هُُامََا مََزِِجََياًً مِِنْْ عِِدََّةِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ. وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ أََيََّ  مُُسْْتََقِِمٍٍي بََيْْنََ كُُلِِّ� مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ، وََيُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََكُُونََ أََحََدُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ أََوْْ كِِلَا
تََغََيُُّرٍٍ فِِي مُُتََغََيِِّ�رٍٍ تََابِِعٍٍ يََنْْتُُجُُ عََنْْ تََغََيُُّرََاتٍٍ فِِي مُُتََغََيِِّ�رٍٍ مُُسْْتََقِِلٍٍّ� وََاحِِدٍٍ أََوْْ أََكْْثََرََ )Saunders, M. et al., 2023, 632(. وََأََنََّ 
نْْالِاحِِدََارُُ  رْْالِاتِِبََاطِِ – بِِمََا فِِيهََا ا دََةِِ الْْقََائِِمََةِِ عََلَى مََقََايِِيسِِ ا فْْالِاتِِرََاضََ الَّذِِي يََجِِبُُ فََحْْصُُهُُ لِِجََمِِيعِِ تََقْْنِِيََاتِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُتََعََدِِّ� ا
قََاةِِ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ تََمْْثِِلًاًي  رْْالِاتِِبََاطِِ عََلَى تََمْْثِِيلِِ الْعََلَا يََّةُُ؛ أََيْْ قُُدْْرََةُُ مُُعََامِِلِِ ا تِِ الْْهََيْْكََلِِيََّةِِ – هُُوََ الْْخََطِِّ� دُُ وََنََمْْذََجََةُُ الْْمُُعََادََلَاا الْمُُتََعََدِِّ�
تِِ ارْْتِِبََاطِِ بِِيََرْْسُُونْْ، كََوْْنُُهُُ يُُعََدُُّ  يََّةِِ عََبْْرََ جََدْْوََلِِ مُُعََامََلَاا ئِِمََاًً )Hair, J. et al., 2019, 108(. وََقََدْْ تََمََّ اتََّلحََقُُّقِِ مِِنََ الْْخََطِِّ� مُُلَاا
رْْالِاتِِبََاطِِ ثُُنََائِِيََّةُُ  يََّةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ )Field, A., 2024, 419(. وََقََدْْ اسْْتُُخْْدِِمََتْْ مََصْْفُوفََةُُ ا خْْالِاتِِبََارِِ الْْخََطِِّ� اطََّلرِِقََيةََ الْْمُُفَضََّلَةََ 

تِِآلْآي: يََّةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ ا الْمُُتََغََيِِّ�رِِ )اخْْتِِبََارُُ ذِِي اذََّليْْلَيْْنِِ( لِِتََقْْيِِيمِِ الْْخََطِِّ�

Descriptive Statistics

N Mean
 Std.

Deviation
Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
DMB 312 3.7981 .88063 -.954 .138 -.213 .275
MB 312 3.8798 .85809 -1.085 .138 .461 .275
VB 312 3.8606 .76269 -1.048 .138 .405 .275
EB 312 3.8462 .72448 -1.034 .138 .313 .275

MW 312 3.8282 .78292 -1.034 .138 .865 .275
SC 312 3.8165 .77503 -.895 .138 .561 .275

WOV 312 3.7827 .78709 -.940 .138 .410 .275
WS 312 3.8091 .73306 -1.125 .138 1.050 .275
TP 312 3.6955 .84517 -.703 .138 -.282 .275
PQ 312 3.6160 .84130 -.567 .138 -.365 .275
VW 312 3.5532 .84822 -.427 .138 -.478 .275
JD 312 3.5981 .82540 -.472 .138 -.438 .275
SP 312 3.6157 .78648 -.633 .138 -.115 .275

Valid N (listwise) 312
 :MW ،ُُالْْمََزََايََــا اطََّلوْْعِِيََّــة :VB ،ُُلْْزََامِِيََّــة يََّــةُُ الْْمُُبََاشِِــرََةُُ، MB: الْْمََزََايََــا ا�لْإِِ َدََاءُُ الْْمُُسْْــتََدََامُُ لِِلْْمََــوََارِِدِِ الْْبََشََــرِِيََّةِِ، DMB: الْْمََزََايََــا الْْمََادِِّ� EB: الْْمََزََايََــا الْْوََظِِيفِِيََّــةُُ، WS: رُُوحََانِِيََّــةُُ مََــكََانِِ الْْعََمََــلِِ، SP: ا�لْأَ
َدََاءِِ، VW: الْْحََيََوِِيََّــةُُ فِِــي الْْعََمََــلِِ، JD: اتََّلفَانِِــي فِِــي الْْعََمََــلِِ حْْسََــاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََــةِِ، WOV: تََوََافُُــقُُ قِِيــمِِ افَلــرْْدِِ مََــعََ قِِيــمِِ الْْمُُنََظََّمََــةِِ، TP: أََدََاءُُ الْْمََهِِمََّــاتِِ، PQ: جََــوْْدََةُُ ا�لْأَ الْْعََمََــلُُ الْْهََــادِِفُُ، SC: ا�لْإِِ
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يََّةُُ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-9(: الْْخََطِِّ�
Correlations

EB WS SP DMB MB VB MW SC WOV TP PQ VW JD

EB
1 .672** .548** .875** .870** .860** .638** .631** .621** .458** .558** .519** .516**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

WS
.672** 1 .633** .601** .571** .577** .938** .931** .944** .588** .608** .589** .584**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

SP
.548** .633** 1 .474** .508** .442** .571** .597** .613** .913** .949** .940** .943**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

DMB
.875** .601** .474** 1 .624** .638** .556** .591** .546** .398** .478** .443** .456**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

MB
.870** .571** .508** .624** 1 .634** .549** .524** .533** .429** .514** .497** .463**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

VB
.860** .577** .442** .638** .634** 1 .557** .528** .538** .364** .459** .410** .422**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

MW
.638** .938** .571** .556** .549** .557** 1 .802** .837** .545** .546** .515** .531**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

SC
.631** .931** .597** .591** .524** .528** .802** 1 .819** .552** .570** .571** .542**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

WOV
.621** .944** .613** .546** .533** .538** .837** .819** 1 .559** .594** .572** .570**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

TP
.458** .588** .913** .398** .429** .364** .545** .552** .559** 1 .819** .788** .813**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

PQ
.558** .608** .949** .478** .514** .459** .546** .570** .594** .819** 1 .873** .862**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

VW
.519** .589** .940** .443** .497** .410** .515** .571** .572** .788** .873** 1 .859**

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

JD
.516** .584** .943** .456** .463** .422** .531** .542** .570** .813** .862** .859** 1
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312

**. Pearson Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

 :MW ،ُُالْْمََزََايََــا اطََّلوْْعِِيََّــة :VB ،ُُلْْزََامِِيََّــة يََّــةُُ الْْمُُبََاشِِــرََةُُ، MB: الْْمََزََايََــا ا�لْإِِ َدََاءُُ الْْمُُسْْــتََدََامُُ لِِلْْمََــوََارِِدِِ الْْبََشََــرِِيََّةِِ، DMB: الْْمََزََايََــا الْْمََادِِّ� EB: الْْمََزََايََــا الْْوََظِِيفِِيََّــةُُ، WS: رُُوحََانِِيََّــةُُ مََــكََانِِ الْْعََمََــلِِ، SP: ا�لْأَ
َدََاءِِ، VW: الْْحََيََوِِيََّــةُُ فِِــي الْْعََمََــلِِ، JD: اتََّلفَانِِــي فِِــي الْْعََمََــلِِ حْْسََــاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََــةِِ، WOV: تََوََافُُــقُُ قِِيــمِِ افَلــرْْدِِ مََــعََ قِِيــمِِ الْْمُُنََظََّمََــةِِ، TP: أََدََاءُُ الْْمََهِِمََّــاتِِ، PQ: جََــوْْدََةُُ ا�لْأَ الْْعََمََــلُُ الْْهََــادِِفُُ، SC: ا�لْإِِ

SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ جََمِِيعِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ وََالْوََسِِطََيةِِ وََاتََّلابِِعََةِِ،  حََيْْثُُ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ وُُجُُودََ ارْْتِِبََاطٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� قََوِِيٍٍّ� ذُُو دََلَا
لَاةٍٍ )%5(. يََّةٍٍ بََيْْنََ جََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى دََلَا قََاةِِ ارْْتِِبََاطٍٍ خََطِِّ� وََمِِنْْ ثََمََّ وُُجُُودََ عََلَا

رْْالِاتِِبََاطِِ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ أََوْْ أََكْْثََرََ )Hair, J. et al., 2019, 311(. وََفِِي  ج- اتََّلعََدُُّدُُ الْْخََطِِّ�يُُّ: يُُعََبِِّ�رُُ اتََّلعََدُُّدُُ الْْخََطِِّ�يُُّ عََنِِ ا
فََةٌٌ  طََةًً، وََتََظْْهََرُُ مُُشْْكِِلَةُُ اتََّلعََدُُّدِِ الْخََطِِّ�يِِّ� عِِنْْدََمََا تََكُُونُُ هُُنََاكََ حََالَةٌٌ مُُتََطََرِِّ� قََاةُُ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ مُُتََوََسِِّ� الْحََالَةِِ اطََّلبِِيعِِيََّةِِ تََكُُونُُ الْْعََلَا
ُخْْرََى مُُرْْتََفِِعََاًً )0.9 أََوْْ  رْْالِاتِِبََاطِِ بََيْْنََ أََيِِّ� مُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََمََجْْمُُوعََةِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ا�لْأُ ، أََيْْ عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ مُُعََامِِلُُ ا مِِنََ اتََّلعََدُُّدِِ الْْخََطِِّ�يِِّ�
رْْالِاتِِبََاطِِ أََقَلََّ  أََكْْثََرََ(. كََمََا تََظْْهََرُُ أََيْْاًًض مُُشْْكِِلَةُُ اتََّلعََدُُّدِِ الْْخََطِِّ�يِِّ� عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ اتََّلعََدُُّدُُ الْْخََطِِّ�يُُّ غََائِِبََاًً، وََمِِنْْ ثََمََّ يََكُُونُُ مُُعََامِِلُُ ا
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رْْالِاتِِبََاطََاتِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  ُلَوى هِِيََ دِِرََاسََةُُ ا مِِنْْ )0.1(. وََيُُمْْكِِنُُ فََحْْصُُ اتََّلعََدُُّدِِ الْْخََطِِّ�يِِّ� بِِاسْْتِِخْْدََامِِ طََرِِقََيتََيْْنِِ شََائِِعََتََيْْنِِ: ا�لْأُ
الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ، وََقََدْْ تََمََّ اتََّلحََقُُّقُُ مِِنْْ ذٰٰلِِكََ فِِي الْْفَقْْرََةِِ اسََّلابِِقََةِِ. وََاثََّلانِِيََةُُ هِِيََ حِِسََابُُ عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ )VIF( وََتََأْْثِِرِِي اتََّلسََامُُحِِ 
نْْالِاحِِدََارِِ مُُرْْتََبِِطََةًً  )Tolerance(. وََيُُمََثِِّ�لُُ تََأْْثِِرُُي اتََّلسََامُُحِِ طََرِِقََيةًً لِِتََحْْدِِيدِِ مََا إِذََا كََانََتِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ الْمُُسْْتََقِِلَّةُُ فِِي نََمُُوذََجِِ ا

يََةِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ  رُُ نِِسْْبََةََ اتََّلبََايُُنِِ الْمُُتََبََقِِّ� ي إِلَى نََتََائِِجََ غََيْْرِِ دََقِِقََيةٍٍ. كََمََا يُُفَسِِّ� بِِبََعْْضِِهََا بِِشََكْْلٍٍ كََبِِرٍٍي، مِِمََّا قََدْْ يُُؤََدِِّ�
ُخْْرََى غََيْْرِِ  ُخْْرََى، أََيْْ إِنََّهُُ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجُُزْْءََ الَّذِِي لَاا يُُفَسََّرُُ بِِالْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ ا�لْأُ الَّتِِي لَاا يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِرُُيهََا بِِوََاسِِطََةِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ا�لْأُ
الْمُُسْْتََخْْدََمََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ. فِِي حِِنِِي أََنََّ عََوََامِِلََ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ )VIF( تُُمََثِِّ�لُُ عََكْْسََ قِِيمََةِِ اتََّلسََامُُحِِ )Tolerance(. وََمِِنْْ 
ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ الْْقََوْْلُُ إِنََّهُُ تُُوجََدُُ مُُشْْكِِلَةُُ تََعََدُُّدٍٍ خََطِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََمََا تََكُُونُُ قِِيمََةُُ عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ )VIF( كََبِِيرََةًً )أََكْْبََرََ مِِنْْ 10(، 
وََقِِيمََةُُ اتََّلسََامُُحِِ )Tolerance( مُُنْْخََفِِضََةًً )أََقَلََّ مِِنْْ Pallant, 2016, 61( )0.1(. وََقََدْْ تََمََّ اتََّلأََكُُّدُُ مِِنْْ ذٰٰلِِكََ عََبرََ إِجْْرََاءِِ 

تِِآلْآي: نْْالِاحِِدََارِِ لِِتََقْْيِِيمِِ عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ وََقِِيمََةِِ اتََّلسََامُُحِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ ا اخْْتِِبََارِِ ا

نْْالِاحِِدََارِِ لِِتََقْْيِِيمِِ عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ وََاتََّلسََامُُحِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-10(: اخْْتِِبََارُُ ا
Coefficientsa

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized
Coefficients t Sig.

Collinearity Statistics

B Std. Error Beta Tolerance VIF

1

(Constant) .737 .200 3.683 <.001

DMB .055 .056 .062 .987 .324 .471 2.125

MB .176 .056 .192 3.140 .002 .492 2.032

VB .000 .064 .000 .007 .994 .478 2.094

WS .521 .062 .486 8.375 <.001 .548 1.825

a. Dependent Variable: SP

SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

. إِنََّ جََمِِعََي قِِيََمِِ عََوََامِِلِِ تََضََخُُّمِِ اتََّلبََايُُنِِ وََاتََّلسََامُُحِِ كََانََتْْ مََقْْبُُولَةًً، وََعََلَيْْهِِ فََإِِنََّهُُ لَاا تُُوجََدُُ مُُشْْكِِلَةُُ تََعََدُُّدٍٍ خََطِِّ�يٍٍّ�

حْصَاءَاتُ الْوَصْفِةَُّي:.6  الْإِْ
حْْصََاءََاتُُ  َفْْرََادِِ الْعََيِِّ�نََةِِ، ا�لْإِِ يمُُوغْْرََافِِيََّةِِ �لِأَ حْْصََاءََاتُُ الْْوََصْْفِِيََّةُُ الْْخََاصََّةُُ بِِالْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ� وََهِِيََ تََنْْقََسِِمُُ إِلَى نََوْْعََيْْنِِ رََئِِسِِييََّنِِ ا�لْإِِ

رََاسََةِِ. وََفِِيمََا يََأْْتِِي وََصْْفٌٌ مُُفَصََّلٌٌ لِِكُُلٍٍّ� مِِنْْهُُمََا. الْوََصْْفِِيََّةُُ لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�
نََةِِ: َفْْرَادِِ الْْعََيِِّ� مُُيغْْورَافِِيََّةِِ �لِأَ حْْصََاءََاتُُ الْْوََصْْفِِيََّةُُ الْْخََاصََّةُُ بِِالْْمُُتََغََيِِّ�رَاتِِ الدِِّ� 1.6 ا�ِلْإِ

يمُُوغْْرََافِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: جِِنْْسِِهِِمْْ، وََعُُمْْرِِهِِمْْ،  سْْالِاتِِبََانََةِِ تََقْْدِِيمُُ بََعْْضِِ اتََّلفَاصِِيلِِ عََنْْ الْْمُُشََارِِكِِني مِِنْْ نََاحِِيََةِِ خََصََائِِصِِهِِمِِ ادِّلِ� طُُلِِبََ فِِي ا
، وََسََنََوََاتِِ خِِبْْرََتِِهِِمْْ. وََتََمََّ تََوْْصِِيفُُ بََيََانََاتِِ الْمُُشََارِِكِِني بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اتََّلكْْرََارََاتِِ وََانِّلِ�سََبِِ  وََمُُؤََهِِّ�تِِلاهِِمْْ الْْعِِلْْمِِيََّةِِ، وََمََرْْكِِزِِهِِمِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ�

تِِآلْآي: الْمِِئََوِِيََّةِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْْجََدْْوََلِِ ا
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رََاسََةِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-11(: اتََّلوْْزِِعُُي اتََّلكْْرََارِِيُُّ لَأَفْْرََادِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�

SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

نََاثِِ )عََدََد 170، نِِسْْبََة 54.4%( مُُقََارََنََةًً بِِاذُُّلكُُورِِ )عََدََد 142،  أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ غََالِِبِِيََّةََ الْْمُُشََارِِكِِني كََانُُوا مِِنََ ا�لْإِِ
تِِ. أََمََّا  تِّالِاِ�صََالَاا ئِِمُُ مََعََ طََبِِيعََةِِ الْعََمََلِِ فِِي قِِطََاعِِ ا نِِسْْبََة 45.5%(، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى دََرََجََةٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ مِِنََ اتََّلنََوُُّعِِ الْْبََشََرِِيِِّ� تََتََلَاا
بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِلْْفِِئََاتِِ الْْعُُمُُرِِيََّةِِ، فََبَلَغََتِِ انِّلِ�سْْبََةُُ الَأَكْْثََرِِ تََكْْرََارََاًً فِِي فِِئََةِِ كِِبََارِِ الشََّبََابِِ، الَّتِِي تََجْْمََعُُ بََيْْنََ الْخِِبْْرََةِِ الْْعََمََلِِيََّةِِ وََانََّلشََاطِِ 
الَّتِِي  الشََّبََابِِ  فِِئََةُُ  يَلِِهِِيم  نِِسْْبََة %38.5(.  وََأََقَلََّ مِِنْْ )50( عََامََاًً )عََدََد 120،  بََيْْنََ )40(  أَعَْْمََارُُهُُمْْ  وََتََتََرََاوََحُُ  الْعََالِِي، 
رِِ  تََكُُونُُ فِِي قِِمََّةِِ عََطََائِِهََا وََتََتََرََاوََحُُ أَعَْْمََارُُهُُمْْ بََيْْنََ )30( وََأََقَلََّ مِِنْْ )40( عََامََاًً )عََدََد 82، نِِسْْبََة 26.3%(. ثُُمََّ فِِئََةُُ الْْعُُمِِّ�
ندِِفََاعِِ الْْكََبِِرِِي لِِلْْعََمََل )عََدََد 71، نِِسْْبََة 22.8%(، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ  الَّتِِي تََقِِلُُّ أَعَْْمََارُُهُُمْْ عََن 30 عََامََاًً، وََيََتََمََيََّزُُنََو بِِا�لْاِِ
الشََّرِِكََةََ تََسْْتََهْْدِِفُُ الْْعََامِِلِِنََي مِِنََ الْْفِِئََاتِِ الشََّابََةِِ الْْقََادِِرِِنََي عََلَى مُُوََاكََبََةِِ الْْمُُتََطََلَّبََاتِِ الْتِِّ�قْْنِِيََّةِِ الْمُُحََدََّثََةِِ، وََتََقْْدِِيمِِ مُُسََاهََمََاتِِ أََدََاءٍٍ 

مُُيغْْورَافِِيََّةُُ سْْبََةُُ الْْمِِئََوِِيََّةُُ )%(اتََّلكْْرَارُ )عََدََدٌٌ(الْْمُُتََغََيِِّ�رَاتُُ الدِِّ� انِّلِ�

اسنجل
14245.5ذََكََر

17054.5أُُنْْثََى

312100الْْمََجْْمُُوعُُ

الْْعُُمْْرُ

7122.8أََقَلُُّ مِِنْْ 30 سََنََةًً

8226.3مِِن 30 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 40 سََنََةًً

12038.5مِِن 40 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 50 سََنََةًً

3912.5أََكْْثََرُُ مِِنْْ 50 سََنََةًً

312100الْْمََجْْمُُوعُُ

الْْمُُؤََهِِّ�لُُ الْْعِِلْْمِِيُُّ

4213.5بِِكْْلُورِِيََا فََمََا دُُنُُو

طٌٌ 9129.2مََعْْهََدٌٌ مُُتََوََسِِّ�

15549.7إِجََازََةٌٌ جََامِِعِِيََّةٌٌ

165.1مََاجِِسْْتِِري

82.6دُُكْْتُُورََاهْْ

312100الْْمََجْْمُُوعُُ

الْْمََرْكزُُ الْْوََظِِفِِييُُّ

4614.7رََئِِسُُي قِِسْْمٍٍ

13342.6عََامِِلٌٌ إِدََارِِيٌٌّ

10634.0عََامِِلٌٌ فََنِِّ�يٌٌّ

278.7عََامِِلٌٌ خََدََمََاتٍٍ

312100الْْمََجْْمُُوعُُ

سََنََوََاتُُ الْْخِِدْْمََةِِ

4915.7أََقَلُُّ مِِنْْ 5 سََنََوََاتٍٍ

7223.1مِِن 5 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 10 سََنََوََاتٍٍ

8326.6مِِن 10 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 15 سََنََةًً

10534.6أََكْْثََرُُ مِِنْْ 15 سََنََةًً

312100الْْمََجْْمُُوعُُ
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عََالِِيََةٍٍ مُُقََارََنََةًً بِِغََيْْرِِهِِمْْ مِِنََ الْْفِِئََاتِِ. وََبَلَغََتْْ غََالِِبِِيََّةُُ الْْعََامِِلِِنََي فِِي الشََّرِِكََةِِ )مََا يُُقََارِِبُُ 90%( تََقْْرِِاًًبي مِِنََ الْْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي 
تََقِِلُُّ أَعَْْمََارُُهُُمْْ عََنْْ 50 عََامََاًً. أََمََّا بََقِِيََّةُُ الْْمُُشََارِِكِِني مِِمََّنْْ يُُمََثِِّ�لُونََ رََأْْسََ الْْمََالِِ الْمََعْْرِِفِِيِِّ� وََهُُمْْ الْعََامِِلُونََ الَّذِِنََي تََزِِدُُي أَعَْْمََارُُهُُمْْ 
تِِ الْعِِلْمِِيََّةِِ، فََيََتََّضِِحُُ أََنََّ أََكْْثََرََ مِِنْْ نِِصْْفِِ الْْمُُشََارِِكِِني  عََنْْ 50 عََامََاًً )عََدََد 39، نِِسْْبََة 12.5%(. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ الْْمُُؤََهِِّ�لَاا
رََاسََةِِ كََانُُوا مِِنْْ حََامِِلِِي الشََّهََادََةِِ الْْجََامِِعِِيََّةِِ )عََدََد 155، نِِسْْبََة 49.7%(، يَلِِهِِيمُُ الْعََامِِلُونََ الَّذِِنََي حََصََلُوا عََلَى  فِِي ادِّلِ�
طٍٍ )عََدََد 91، نِِسْْبََة 29.2%(، ثُُمََّ الْْعََامِِلُونََ ذََوُُو الْْمُُسْْتََوََى اتََّلعْْلِِمِِييِِّ� الْمُُتََدََنِِّ�ي وََالَّذِِنََي يََمْْلِِكُُونََ شََهََادََةََ  شََهََادََةِِ مََعْْهََدٍٍ مُُتََوََسِِّ�
بِِكْْلُورِِيََا فََمََا دُُنُُو )عََدََد 42، نِِسْْبََة 13.5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ الْْحََاصِِلُونََ عََلَى شََهََادََةِِ مََاجِِسْْتِِري )عََدََد 16، نِِسْْبََة %5.1(، 
فِِي حِِنِِي كََانََتِِ انِّلِ�سْْبََةُُ الَأَقَلُُّ مِِنََ الْْمُُشََارِِكِِني الْْحََاصِِلِِنََي عََلَى شََهََادََةِِ دُُكْْتُُورََاهْْ )عََدََد 8، نِِسْْبََة 2.6%(. وََيََدُُلُُّ ذٰٰلِِكََ عََلَى 
َعْْمََالِِ الْْمُُخْْتََلِِفَةِِ الَّتِِي تََحْْتََاجُُ إِلَى مُُسْْتََوََيََاتٍٍ عِِلْمِِيََّةٍٍ مُُتََنََوِِّ�عََةٍٍ. أََمََّا مِِنْْ  ، وََهََذََا مََا يََعْْكِِسُُ طََبِِيعََةََ ا�لْأَ تََنََوُُّعِِ الْْمُُسْْتََوََى الْْعِِلْْمِِيِِّ�
دََارِِيََّةََ  َعْْمََالََ ا�لْإِِ دََارِِيِِّ�نََي الَّذِِنََي يُُؤََدُُّنََو ا�لْأَ ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ انِّلِ�سْْبََةََ الَأَكْْبََرََ مِِنََ الْْعََامِِلِِنََي كََانُُوا مِِنََ ا�لْإِِ حََيْْثُُ الْْمََرْْكََزِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ�
َعْْمََالََ اتََّلنْْفِِذِِييََّةََ فِِي  فِِي مُُخْْتََلِِفِِ إِدََارََاتِِ الشََّرِِكََةِِ )عََدََد 133، نِِسْْبََة 42.6%(، يَلِِهِِيمُُ الْْعََامِِلُونََ الْفَنِِّ�يُُّونََ الَّذِِنََي يُُؤََدُُّنََو ا�لْأَ
َقْْسََامِِ )عََدََد 43، نِِسْْبََة 13.8%(، فِِي  مُُخْْتََلِِفِِ الَأَمََاكِِنِِ )عََدََد 106، نِِسْْبََة 34%(، ثُُمََّ الْْعََامِِلُونََ بِِمُُهِِمََاتِِ رُُؤََسََاءِِ ا�لْأَ
َعْْمََالِِ  حِِنِِي كََانََتِِ انِّلِ�سْْبََةُُ الَأَقَلُُّ مِِنََ الْْعََامِِلِِنََي فِِي مََجََالِِ الْْخََدََمََاتِِ )عََدََد 23، نِِسْْبََة 7.4%(. وََيََعْْكِِسُُ ذٰٰلِِكََ طََبِِيعََةََ ا�لْأَ
يهََا الشََّرِِكََةُُ فِِي مُُخْْتََلِِفِِ الْْمََرََاكِِزِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ سََنََوََاتِِ الْخِِدْْمََةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ، فََقََدْْ بَلَغََتْْ أَعَْْلَى  الْمُُخْْتََلِِفَةِِ الَّتِِي تُُؤََدِِّ�
سََنََوََاتِِ خِِدْْمََةٍٍ لِِلْْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي تََزِِدُُي سََنََوََاتُُ خِِدْْمََتِِهِِمْْ عََنْْ 15 سََنََةًً )عََدََد 108، نِِسْْبََة 34.6%(، يَلِِهِِيمُُ الْْعََامِِلُونََ الَّذِِنََي 
تََتََرََاوََحُُ سََنََوََاتُُ خِِدْْمََتِِهِِمْْ بََيْْنََ )10( وََأََقَلََّ مِِنْْ )15( سََنََةًً )عََدََد 83، نِِسْْبََة 26.6%(، ثُُمََّ الْعََامِِلُونََ الَّذِِنََي تََتََرََاوََحُُ سََنََوََاتُُ 
يََةُُ مِِنََ الْْمُُشََارِِكِِني  خِِدْْمََتِِهِِمْْ بََيْْنََ )5( وََأََقَلََّ مِِنْْ )10( سََنََوََاتٍٍ )عََدََد 72، نِِسْْبََة 23.1%(، فِِي حِِنِِي بَلَغََتِِ انِّلِ�سْْبََةُُ الْمُُتََبََقِِّ�
سْْالِاتِِقْْرََارِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ�  َمََانِِ وََا الَّذِِنََي تََقِِلُُّ سََنََوََاتُُ خِِدْْمََتِِهِِمْْ عََنْْ 5 سََنََوََاتٍٍ )عََدََد 49، نِِسْْبََة 15.7%(. وََيََعْْكُُسُُ ذٰٰلِِكََ دََرََجََةََ ا�لْأَ

فِِي الشََّرِِكََةِِ.

رَاسََةِِ: حْْصََاءََاتُُ الْْوََصْْفِِيََّةُُ لِِمُُتََغََيِِّ�رَاتِِ الدِِّ� 2.6 ا�ِلْإِ

 . حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةِِ، الَّتِِي تََتََكََوََّنُُ مِِنْْ: مََقََايِِسُُي انُُّلزْْعََةِِ الْمََرْْكََزِِيََّةِِ مُُمََثََّلَةًً بِِالْوََسََطِِ الْْحِِسََابِِيِِّ� رََاسََةِِ بِِا�لْإِِ تُُوََصََّفُُ مُُتََغََيِِّ�رََاتُُ ادِّلِ�
، وََلِِحُُلكْْمِِ عََلَى دََرََجََةِِ الْمُُوََافََقََةِِ الَّتِِي أُعُْْطِِيََتْْ لِِكُُلِِّ�  وََمََقََايِِسُُي اتََّلشََتُُّتِِ الْْمُُطْْلَقِِ مُُمََثََّلَةًً بِِانْْلاحِِرََافِِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ� وََالْْخََطََأِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ�
طََةًً أََمْْ مُُرْْتََفِِعََةًً _ تََمََّ اسْْتِِخْْدََامُُ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ  سْْالِاتِِبََانََةِِ _ فََيمََا إِذََا كََانََتْْ مُُنْْخََفِِضََةًً أََمْْ مُُتََوََسِِّ� سُُؤََالٍٍ مِِنْْ أََسْْئِِلَةِِ ا
طِِ الْْمِِقْْيََاسِِ  تِِّعّمََادُُ مُُتََوََسِِّ� جََابََاتِِ حََيْْثُُ تََمََّ ا طِِ ا�لْإِِ وََاحِِدََة )One Sample t test( لِِلْْحُُكمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْْفُرُُوقِِ بََيْْنََ مُُتََوََسِِّ�
حْْصََاءََاتُُ الْْوََصْْفِِيََّةُُ حََسََبََ  طََةِِ. وََفِِيمََا يَلِِي، تُُعْْرََضُُ هََذِِهِِ ا�لْإِِ الْبََالِِغِِ )3(، وََالَّذِِي يُُقََابِِلُُ دََرََجََةََ الْْمُُوََافََقََةِِ الْْحِِيََادِِيََّةِِ أََوِِ الْْمُُتََوََسِِّ�

كُُلِِّ� مُُتََغََيِِّ�رٍٍ عََلَى حِِدََه. وََقََدْْ تََمََّ تََرْْمِِزُُي كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْْمُُلْحََقِِ رََقْْم )5(.
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)Description of the Employee Benefits( :)ُُأ- وََصْْفُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� )الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّة

حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةََ لِِعِِبََارََاتِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََنََتََائِِجِِ اخْْتِِبََارََاتِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ: يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ اتلآي ا�لْإِِ

الْْجََدْْوََلُُ )5-12(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ

One-Sample Statistics-test value =3
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DMB1 312 3.76 1.187 .067 11.348 311 <.001 .763 .63 .90 High
DMB2 312 3.79 1.090 .062 12.830 311 <.001 .792 .67 .91 High
DMB3 312 3.72 1.187 .067 10.778 311 <.001 .724 .59 .86 High
DMB4 312 3.85 1.140 .065 13.164 311 <.001 .849 .72 .98 High
DMB5 312 3.76 1.068 .060 12.621 311 <.001 .763 .64 .88 High
DMB6 312 3.81 1.068 .060 13.363 311 <.001 .808 .69 .93 High
DMB7 312 3.78 1.158 .066 11.927 311 <.001 .782 .65 .91 High
DMB8 312 3.90 1.136 .064 14.058 311 <.001 .904 .78 1.03 High
DMB 312 3.7981 .88063 .04986 16.008 311 <.001 .79808 .7000 .8962 High
MB1 312 3.84 1.051 .059 14.172 311 <.001 .843 .73 .96 High
MB2 312 3.92 1.083 .061 14.998 311 <.001 .920 .80 1.04 High
MB3 312 3.87 1.043 .059 14.655 311 <.001 .865 .75 .98 High
MB4 312 3.89 .992 .056 15.859 311 <.001 .891 .78 1.00 High
MB 312 3.8798 .85809 .04858 18.111 311 <.001 .87981 .7842 .9754 High
VB1 312 3.91 1.014 .057 15.863 311 <.001 .910 .80 1.02 High
VB2 312 3.90 .898 .051 17.655 311 <.001 .897 .80 1.00 High
VB3 312 3.86 1.018 .058 14.844 311 <.001 .856 .74 .97 High
VB4 312 3.80 .886 .050 15.906 311 <.001 .798 .70 .90 High
VB5 312 3.86 1.008 .057 15.057 311 <.001 .859 .75 .97 High
VB6 312 3.84 1.066 .060 13.970 311 <.001 .843 .72 .96 High
VB 312 3.8606 .76269 .04318 19.931 311 <.001 .86058 .7756 .9455 High
EB 312 3.8462 .72448 .04102 20.630 311 <.001 .84615 .7655 .9269 High

SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

طِِ إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ بُُعْْدِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ أَعَْْلَى مِِنْْ قِِيمََةِِ  يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافِِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ� أََنََّ هُُنََاكََ تََشََتُُّتََاًً بََسِِطََياًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي  حََظُُ مِِنْْ قِِيََمِِ ا�لْاِِ طِِ الْْمِِقْْيََاسِِ الْْبََالِِغََةِِ )3(. كََمََا يُُلَاا مُُتََوََسِِّ�
طِِ الْمِِقْْيََاسِِ، تََمََّ إِجْْرََاءُُ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت  طََاتِِ وََمُُتََوََسِِّ� حََوْْلََ هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ. وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْْفُرُُوقِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْْمُُتََوََسِِّ�
رِِ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ كََافََّةِِ الْْعِِبََارََاتِِ  لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ، حََيْْثُُ يََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ )Sig. (2-tailed لِِمُُؤََشِِّ�
طِِ الْمِِقْْيََاسِِ. وََبِِمََا يُُعْْنََى  طِِ إِجََابََاتِِ الْمََبْْحُُوثِِنََي وََمُُتََوََسِِّ� لَاةِِ الْْفُرُُوقِِ وََجََوْْهََرِِيََّتِِهََا بََيْْنََ مُُتََوََسِِّ� أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى دََلَا
جََابََاتِِ  طِِ ا�لْإِِ أََنََّ الْْمََبْْحُُوثِِنََي مُُدْْرِِكُُنََي لِِمُُضََامِِنِِي عِِبََارََاتِِ بُُعْْدِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�



130

إِجََابََاتِِ  فِِي  تََشََتُُّتََاًً  مُُظِِهِِرََاًً   ،)0.72448( مِِعْْيََارِِيٍٍّ�  بِِانْْحِِرََافٍٍ   )3.8462( بَلَغََتْْ  الْْوََظِِيفِِيََّةُُ(  )الْْمََزََايََا  كُُلِِّ�هِِ  الْْبُُعْْدِِ  حََوْْلََ 
َنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ  طِِ الْمِِقْْيََاسِِ )3(، نََظََاًًر �لِأَ طِِ وََمُُتََوََسِِّ� الْمََبْْحُُوثِِنََي. وََجََاءََتِِ الْْفُرُُقُُواتْْ دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ هََذََا الْْمُُتََوََسِِّ�
رِِ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ انِّلِ�سْْبََةُُ الْمََقْْبُُولَةُُ فِِي الْْعُُلُومِِ  )Sig. (2-tailed لِِمُُؤََشِِّ�

جََابََاتِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ  طُُ ا�لْإِِ جْْتِِمََاعِِيََّةِِ. مِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ دََرََجََةََ تََوََافُُّرِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْعََيِِّ�نََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ مُُرْْتََفِِعََةٌٌ، حََيْْثُُ بَلَغََ مُُتََوََسِِّ� االِا
جََابََاتِِ حََوْْلََ بُُعْْدِِ  طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََبَلَغََ مُُتََوََسِِّ� يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ )3.7981( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� الْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
طُُ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََإِِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُتََوََسِِّ� لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� لْْزََامِِيََّةُُ )3.8798( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْمََزََايََا ا�لْإِِ

ً إِحْْصََائِِيََّاًً. إِجََابََاتِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ )3.8606( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�

الْنََتِِجََيةُُ: يُُوجََدُُ مُُسْْتََوًًى مُُرْْتََفِِعٌٌ مِِنْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، بِِمُُقََدََارِِ )3.8462( مِِنْْ وِِجْْهََةِِ نََظََرِِ 
العََامِِلِِنََي فِِيهََا.

)Description of the Workplace Spirituality( :)ِِب- وََصْْفُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوُُسََطِِي )رُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََل

حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةِِ لِِعِِبََارََاتِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، تََمََّ الْْحُُصُُولُُ عََلَى الْبََيََانََاتِِ الْمََوْْضََحََةِِ فِِي الْْجََدْْوََلِِ اتِِلآي: عِِنْْدََ إِجْْرََاءِِ ا�لْإِِ

الْْجََدْْوََلُُ )5-13(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ

One-Sample Statistics-test value =3
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MW1 312 3.82 .986 .056 14.636 311 <.001 .817 .71 .93 High
MW2 312 3.87 .963 .055 15.875 311 <.001 .865 .76 .97 High
MW3 312 3.88 .995 .056 15.528 311 <.001 .875 .76 .99 High
MW4 312 3.84 .972 .055 15.256 311 <.001 .840 .73 .95 High
MW5 312 3.74 1.010 .057 13.000 311 <.001 .744 .63 .86 High
MW 312 3.8282 .78292 .04432 18.685 311 <.001 .82821 .7410 .9154 High
SC1 312 3.79 1.003 .057 13.835 311 <.001 .785 .67 .90 High
SC2 312 3.75 .989 .056 13.457 311 <.001 .753 .64 .86 High
SC3 312 3.83 .994 .056 14.807 311 <.001 .833 .72 .94 High
SC4 312 3.80 .983 .056 14.346 311 <.001 .798 .69 .91 High
SC5 312 3.85 .959 .054 15.647 311 <.001 .849 .74 .96 High
SC 312 3.8038 .76178 .04313 18.639 311 <.001 .80385 .7190 .8887 High

WOV1 312 3.71 1.030 .058 12.200 311 <.001 .712 .60 .83 High
WOV2 312 3.83 .997 .056 14.759 311 <.001 .833 .72 .94 High
WOV3 312 3.79 .981 .056 14.251 311 <.001 .792 .68 .90 High
WOV4 312 3.81 .982 .056 14.587 311 <.001 .811 .70 .92 High
WOV5 312 3.77 .975 .055 13.871 311 <.001 .766 .66 .87 High
WOV 312 3.7827 .78709 .04456 17.565 311 <.001 .78269 .6950 .8704 High
WS 312 3.8049 .73015 .04134 19.472 311 <.001 .80491 .7236 .8862 High

SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات
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طِِ إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ عِِبََارََاتِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ أَعَْْلَى مِِنْْ قِِيمََةِِ  يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ اسََّلابِِقُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافََاتُُ الْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِإِجََابََاتِِ الْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ إِلَى وُُجُُودِِ تََشََتُُّتٍٍ  . وََتُُشِِرُُي ا�لْاِِ طِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرْْتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� مُُتََوََسِِّ�
بََيْْنََ  تََمََّ إِجْْرََاءُُ مُُقََارََنََةٍٍ  طِِ الْمِِقْْيََاسِِ،  طََاتِِ وََمُُتََوََسِِّ� بََيْْنََ هََذِِهِِ الْْمُُتََوََسِِّ� وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْْفُرُُوقِِ  جََابََاتِِ.  بََطٍٍيس فِِي ا�لْإِِ
 Sig. (2-tailed( ِِطََاتِِ لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة بِِوََاسِِطََةِِ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِلْْعََيِِّ�نََةِِ الْْوََاحِِدََةِِ. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُسْْتََوََى الْمََعْْنََوِِيََّة الْمُُتََوََسِِّ�
رِِ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ كََافََّةِِ عِِبََارََاتِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ أََقَلُُّ مِِنْْ مُُسْْتََوََى الْمََعْْنََوِِيََّةِِ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى  لِِمُُؤََشِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْْبُُعْْدِِ كُُلِِّ�هِِ  طِِ ا�لْإِِ أََنََّ الْْمََبْْحُُوثِِنََي مُُدْْرِِكُُنََي لِِمُُضََامِِنِِي هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
هِِيََ )3.8049( بِِانْْحِِرََافٍٍ مِِعْْيََارِِيٍٍّ� )0.73015(، مُُظِِهِِرََاًً تََشََتُُّتََاًً بََاًًطيس فِِي إِجََابََاتِِ الْمََبْْحُُوثِِنََي. وََجََاءََتِِ الْْفُرُُقُُو دََالَّةًً 
رِِ اخْْتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت  َنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ )Sig. (2-tailed لِِمُُؤََشِِّ� طِِ الْْمِِقْْيََاسِِ نََظََاًًر �لِأَ طِِ وََمُُتََوََسِِّ� إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ هََذََا الْْمُُتََوََسِِّ�
عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(. مِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْعََمََلِِ مُُتََوََافِِرََةًً فِِي شََرِِكََةِِ MTN بِِدََرََجََةٍٍ 
 ً دََالّاً� مِِنْْ )%5(  أََقَلََّ  مََعْْنََوِِيََّةٍٍ  بِِمُُسْْتََوََى  الْْهََادِِفُُ )3.8282(  الْْعََمََلُُ  بُُعْْدِِ  حََوْْلََ  جََابََاتِِ  طُُ ا�لْإِِ مُُتََوََسِِّ� بَلَغََ  وََفِِميا  مُُرْْتََفِِعََةٍٍ. 
جََابََاتِِ )3.8038( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ  طِِ ا�لْإِِ حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فََقََدْْ بَلَغََتْْ قِِيمََةُُ مُُتََوََسِِّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، وََبِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِبُُعْْدِِ ا�لْإِِ
جََابََاتِِ لَهُُ )3.7827( بِِمُُسْْتََوََى  طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، أََمََّا بُُعْْدُُ تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فََكََانََ مُُتََوََسِِّ� مِِنْْ )5%( دََالّاً�

ً إِحْْصََائِِيََّاًً. مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�

انََّلتِِجََيةُُ: يُُوجََدُُ مُُسْْتََوًًى مُُرْْتََفِِعٌٌ مِِنْْ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN مِِقْْدََارُُهُُ )3.8049( مِِنْْ وِِجْْهََةِِ نََظََرِِ العََامِِلِِنََي فِِيهََا.

)Job Performance _ Phase One( :)ُلَوى َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )الْْمََرْحََلَةُُ ا�لْأُ ت- وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْأَ�

َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� عََبْْرََ أََكْْثََرََ مِِنْْ فََتْْرََةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ لِِمََعْْرِِفََةِِ  َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََهُُوََ مُُتََغََيِِّ�رٌٌ يََتََطََلَّبُُ وََصْْفََ ا�لْأَ بابسنلةِِ لِِلْأَ�
َدََاءُُ مُُسْْتََدََااًًم أََمْْ لا؛ لِِذََلِِكََ، تََمََّ جُُمِِعََتْْ الْْبََيََانََاتِِ مِِنْْ عََيِِّ�نََةٍٍ تََجْْرِِبِِييََّةٍٍ مِِيََسََّرََةٍٍ قِِوََامُُهََا )45( مُُفْْرََدََةًً مِِنََ الْْعََامِِلِِنََي  مََا إِذََا كََانََ ا�لْأَ
ثِِ مََرََاحِِلََ دََوْْرِِيََّةٍٍ كُُلُُّ )6( أََشْْهُُرٍٍ تََقْْرِِاًًبي. وََبََعْْدََ ذََلِِكََ، قُُنما  فِِي شََرِِكََةِِ MTN فِِي مِِنْْطََقََةِِ اتِِسْْتِِرََادِِ الْْمََزََّةِِ، وََذََلِِكََ عََلَى ثََلَاا
حْْصََاءََاتِِ  رََاسََةِِ بََعْْدََ اسْْتِِبْْعََادِِ هََذِِهِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ اتََّلجْْرِِبِِييََّةِِ مِِنْْهََا. وََيُُبََيِِّ�نُُ الْجََدْْوََلُُ اتلآي ا�لْإِِ بِِجََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ مِِنْْ كََامِِلِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�
رََاسََةِِ، وََذََلِِكََ  َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� امُُلسْْتََدََامِِ فِِي كُُلِِّ� مََرْْحََلَةٍٍ مِِنْْ هََذِِهِِ الْْمََرََاحِِلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ مِِنْْ كََامِِلِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ� الْوََصْْفِِيََّةََ لِِعِِبََارََاتِِ ا�لْأَ
ُلَوى الَّتِِي تََمََّ جََمْْعُُهََا بِِتََارِِيخِِ 2023/12/10، كََـآتِِلآي: بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اخْْتِِبََارََاتِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة، بِِدََاًًء مِِنََ الْْمََرْْحََلَةِِ ا�لْأُ

ُلَوى( َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� )الْمََرْْحََلَةُُ ا�لْأُ الْْجََدْْوََلُُ )5-14(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ

One-Sample Statistics-test value =3

95%
Confidence

Interval of the
Difference

D
ir

ec
tio

n

Phrase N Mean

St
d.

 D
ev

ia
-

tio
n

Std. 

Error 

Mean

t df (S
ig

. 

(2
-t

ai
le

d 
M

ea
n 

D
if-

fe
re

nc
e

Lower Upper

TP1 45 3.67 1.168 .174 3.830 44 <.001 .667 .32 1.02 High
TP2 45 3.67 1.148 .171 3.895 44 <.001 .667 .32 1.01 High
TP3 45 3.51 1.141 .170 3.006 44 .004 .511 .17 .85 High
TP4 45 3.73 1.136 .169 4.330 44 <.001 .733 .39 1.07 High
TP5 45 3.67 1.168 .174 3.830 44 <.001 .667 .32 1.02 High
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TP 45 3.6489 .99741 .14869 4.364 44 <.001 .64889 .3492 .9485 High
PQ1 45 3.69 1.145 .171 4.037 44 <.001 .689 .35 1.03 High
PQ2 45 3.71 1.236 .184 3.859 44 <.001 .711 .34 1.08 High
PQ3 45 3.58 1.076 .160 3.601 44 .001 .578 .25 .90 High
PQ4 45 3.62 1.211 .181 3.445 44 .001 .622 .26 .99 High
PQ5 45 3.51 1.058 .158 3.241 44 .002 .511 .19 .83 High
PQ 45 3.6222 .96127 .14330 4.342 44 <.001 .62222 .3334 .9110 High

VW1 45 3.51 1.160 .173 2.955 44 .005 .511 .16 .86 High
VW2 45 3.49 1.079 .161 3.039 44 .004 .489 .16 .81 High
VW3 45 3.67 1.168 .174 3.830 44 <.001 .667 .32 1.02 High
VW4 45 3.51 1.100 .164 3.117 44 .003 .511 .18 .84 High
VW5 45 3.56 1.139 .170 3.271 44 .002 .556 .21 .90 High
VW 45 3.5467 .93944 .14004 3.904 44 <.001 .54667 .2644 .8289 High
JD1 45 3.53 1.079 .161 3.317 44 .002 .533 .21 .86 High
JD2 45 3.69 1.104 .165 4.185 44 <.001 .689 .36 1.02 High
JD3 45 3.53 1.160 .173 3.084 44 .004 .533 .18 .88 High
JD4 45 3.60 1.074 .160 3.746 44 .001 .600 .28 .92 High
JD5 45 3.56 1.159 .173 3.215 44 .002 .556 .21 .90 High
JD 45 3.5822 .95520 .14239 4.089 44 <.001 .58222 .2952 .8692 High
SP 45 3.6000 .92797 .13833 4.337 44 <.001 .60000 .3212 .8788 High

SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

ُلَوى كََانََتْْ أَعَْْلَى  َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� فِِي الْمََرْْحََلَةِِ ا�لْأُ جََابََاتِِ حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ ا�لْأَ طِِ ا�لْإِِ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافِِ الْمِِعْْيََارِِيِِّ� أََنََّ هُُنََاكََ تََشََتُُّتََاًً فِِي  حََظُُ مِِنْْ قِِيََمِِ ا�لْاِِ طِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرْْتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� وََالْْبََالِِغََةِِ )3(. وََيُُلَاا مِِنْْ قِِيمََةِِ مُُتََوََسِِّ�
طََاتِِ وََالْقِِيمََةِِ الْْمِِعْْيََارِِيََّةِِ )3(،  إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ. وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْْفُرُُوقِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْمُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْبُُعْْدِِ كُُلِِّ�هِِ كََانََتْْ )3.60( بِِانْْحِِرََافٍٍ  طِِ ا�لْإِِ أُُجْْرِِيََ اخْْتِِبََارُُ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
طِِ  مِِعْْيََارِِيٍٍّ� )0.92797(، مُُظِِهِِرََاًً تََشََتُُّتََاًً ضََعِِفَياًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي. وََجََاءََتِِ الْفُرُُقُُو دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ هََذََا الْْمُُتََوََسِِّ�
َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� كََانََ أََقَلََّ  خْْالِاتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ  Sig. (2-tailed( َِِنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّة طِِ الْْمِِقْْيََاسِِ نََظََاًًر �لِأَ وََمُُتََوََسِِّ�
ُلَوى مِِنََ الْعََيِِّ�نََةِِ الْمُُخْْتََارََةِِ كََانََتْْ مُُرْْتََفِِعََةًً،  َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� امُُلسْْتََدََامِِ فِِي الْْمََرْْحََلَةِِ ا�لْأُ مِِنْْ )5%(. مِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ دََرََجََةََ تََوََافُُّرِِ ا�لْأَ
طُُ إِجََابََاتِِ أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ حََوْْلََ بُُعْْدِِ أََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ )3.6489( بِِمُُسْْتََوََى  نََةِِ لَهُُ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُتََوََسِِّ� َبْْعََادِِ الْْمُُكََوِِّ� وََيََظْْهََرُُ ذََلِِكََ فِِي ا�لْأَ
جََابََاتِِ )3.6222( بِِمُُسْْتََوََى  طُُ ا�لْإِِ َدََاءِِ فََقََدْْ بَلَغََ مُُتََوََسِِّ� ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََبِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِبُُعْْدِِ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ )3.5467( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ  طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�

جََابََاتِِ حََوْْلََ اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ )3.5822( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(. طُُ ا�لْإِِ مِِنْْ )5%(، وََمُُتََوََسِِّ�
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)Job Performance _ Phase Two( :)َُُدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )الْْمََرْحََلَةُُ الثََّانِِيََة ث- وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْأَ�

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الْمََرْْحََلَةِِ اثََّلانِِيََةِِ، الَّتِِي تََمََّ جََمْْعُُهََا  حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةََ لِِعِِبََارََاتِِ ا�لْأَ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ اتلآي ا�لْإِِ
بِِتََارِِيخِِ 2024/6/16، وََنََتََائِِجِِ اخْْتِِبََارََاتِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة كََآتِِلآي:

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )الْمََرْْحََلَةُُ اثََّلانِِيََةُُ( الْْجََدْْوََلُُ )5-15(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ
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TP1 45 4.40 .654 .097 14.368 44 <.001 1.400 1.20 1.60 High
TP2 45 4.24 .802 .120 10.407 44 <.001 1.244 1.00 1.49 High
TP3 45 4.20 .757 .113 10.637 44 <.001 1.200 .97 1.43 High
TP4 45 4.20 .625 .093 12.875 44 <.001 1.200 1.01 1.39 High
TP5 45 4.36 .645 .096 14.096 44 <.001 1.356 1.16 1.55 High
TP 45 4.2800 .34219 .05101 25.093 44 <.001 1.28000 1.1772 1.3828 High

PQ1 45 4.31 .763 .114 11.521 44 <.001 1.311 1.08 1.54 High
PQ2 45 4.27 .751 .112 11.318 44 <.001 1.267 1.04 1.49 High
PQ3 45 4.18 .806 .120 9.804 44 <.001 1.178 .94 1.42 High
PQ4 45 4.13 .815 .121 9.333 44 <.001 1.133 .89 1.38 High
PQ5 45 4.00 .798 .119 8.409 44 <.001 1.000 .76 1.24 High
PQ 45 4.1778 .39594 .05902 19.955 44 <.001 1.17778 1.0588 1.2967 High

VW1 45 3.89 .745 .111 8.000 44 <.001 .889 .66 1.11 High
VW2 45 3.80 .757 .113 7.091 44 <.001 .800 .57 1.03 High
VW3 45 3.98 .812 .121 8.082 44 <.001 .978 .73 1.22 High
VW4 45 4.22 .823 .123 9.966 44 <.001 1.222 .98 1.47 High
VW5 45 3.98 .839 .125 7.817 44 <.001 .978 .73 1.23 High
VW 45 3.9733 .48355 .07208 13.503 44 <.001 .97333 .8281 1.1186 High
JD1 45 4.27 .720 .107 11.804 44 <.001 1.267 1.05 1.48 High
JD2 45 4.04 .878 .131 7.981 44 <.001 1.044 .78 1.31 High
JD3 45 3.98 .753 .112 8.706 44 <.001 .978 .75 1.20 High
JD4 45 3.87 .757 .113 7.682 44 <.001 .867 .64 1.09 High
JD5 45 4.16 .767 .114 10.101 44 <.001 1.156 .93 1.39 High
JD 45 4.0622 .38805 .05785 18.362 44 <.001 1.06222 .9456 1.1788 High
SP 45 4.1233 .28095 .04188 26.822 44 <.001 1.12333 1.0389 1.2077 High

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الْْمََرْْحََلَةِِ  جََابََاتِِ حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ بُُعْْدِِ ا�لْأَ طِِ ا�لْإِِ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافِِ الْمِِعْْيََارِِيِِّ� أََنََّ هُُنََاكََ  حََظُُ مِِنْْ قِِيََمِِ ا�لْاِِ طِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرْْتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� وََالْْبََالِِغََةِِ )3(. وََيُُلَاا اثََّلانِِيََةِِ أَعَْْلَى مِِنْْ قِِيمََةِِ مُُتََوََسِِّ�
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طََاتِِ وََالْْقِِيمََةِِ الْْمِِعْْيََارِِيََّةِِ  تََشََتُُّتََاًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ. وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْفُرُُوقِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْمُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْبُُعْْدِِ كُُلِِّ�هِِ كََانََتْْ )4.1233(  طِِ ا�لْإِِ )3(، أُُجْْرِِيََ اخْْتِِبََارُُ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
طِِ  بِِانْْحِِرََافٍٍ مِِعْْيََارِِيٍٍّ� )0.28095(، مُُظِِهِِرََاًً تََشََتُُّتََاًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي. وََجََاءََتِِ الْفُرُُقُُو دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ هََذََا الْْمُُتََوََسِِّ�
َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ  خْْالِاتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ  Sig. (2-tailed( َِِنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّة طِِ الْْمِِقْْيََاسِِ نََظََاًًر �لِأَ وََمُُتََوََسِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ فِِي الْمََرْْحََلَةِِ اثََّلانِِيََةِِ مِِنََ الْعََيِِّ�نََةِِ الْْمُُخْْتََارََةِِ كََانََتْْ  الْبََشََرِِيََّةِِ كََانََ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(. مِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ دََرََجََةََ تََوََافُُرِِ ا�لْأَ
طُُ إِجََابََاتِِ الْعََامِِلِِنََي حََوْْلََ أََدََاءِِ الْمُُهِِمََّاتِِ )4.2800(  ، فََقََدْْ كََانََ مُُتََوََسِِّ� َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� مُُرْْتََفِِعََةًً، وََيََتََجََلَّى ذََلِِكََ فِِي أََبْْعََادِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ )4.1778( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ  جََابََاتِِ حََوْْلََ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ )3.9733( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ  طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
 ً جََابََاتِِ حََوْْلََ اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ )4.0622( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� )5%( دََالّاً�
َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� كََانََتْْ مُُرْْتََفِِعََةًً وََدََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً، مِِمََّا يََعْْكِِسُُ  َبْْعََادِِ، نََجِِدُُ أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ ا�لْأَ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََبِِمُُرََاعََاةِِ جََمِِيعِِ هََذِِهِِ ا�لْأَ

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ فِِي الشََّرِِكََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ. تََوََافُُرُُ ا�لْأَ

)Job Performance _ Phase Three( :)َُُدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )الْْمََرْحََلَةُُ الثََّالِِثََة ج- وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْأَ�

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الْمََرْْحََلَةِِ اثََّلالِِثََةِِ، الَّتِِي تََمََّ جََمْْعُُهََا  حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةََ لِِعِِبََارََاتِِ ا�لْأَ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ اتلآي ا�لْإِِ
بِِتََارِِيخِِ 2024/11/24، وََنََتََائِِجِِ اخْْتِِبََارََاتِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة كََآتِِلآي:

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )الْمََرْْحََلَةُُ اثََّلالِِثََةُُ( الْْجََدْْوََلُُ )5-16(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ

One-Sample Statistics-test value =3
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TP1 45 3.71 1.180 .176 4.043 44 <.001 .711 .36 1.07 High
TP2 45 3.62 1.134 .169 3.681 44 <.001 .622 .28 .96 High
TP3 45 3.56 1.179 .176 3.162 44 .003 .556 .20 .91 High
TP4 45 3.80 1.160 .173 4.627 44 <.001 .800 .45 1.15 High
TP5 45 3.64 1.171 .175 3.692 44 <.001 .644 .29 1.00 High
TP 45 3.6667 1.00454 .14975 4.452 44 <.001 .66667 .3649 .9685 High

PQ1 45 3.80 1.179 .176 4.550 44 <.001 .800 .45 1.15 High
PQ2 45 3.76 1.264 .188 4.009 44 <.001 .756 .38 1.14 High
PQ3 45 3.64 1.111 .166 3.891 44 <.001 .644 .31 .98 High
PQ4 45 3.73 1.250 .186 3.934 44 <.001 .733 .36 1.11 High
PQ5 45 3.56 1.056 .157 3.528 44 <.001 .556 .24 .87 High
PQ 45 3.6978 .98130 .14628 4.770 44 <.001 .69778 .4030 .9926 High

VW1 45 3.51 1.160 .173 2.955 44 .005 .511 .16 .86 High
VW2 45 3.49 1.079 .161 3.039 44 .004 .489 .16 .81 High



135

VW3 45 3.60 1.136 .169 3.542 44 <.001 .600 .26 .94 High
VW4 45 3.51 1.121 .167 3.060 44 .004 .511 .17 .85 High
VW5 45 3.56 1.159 .173 3.215 44 .002 .556 .21 .90 High
VW 45 3.5333 .93711 .13970 3.818 44 <.001 .53333 .2518 .8149 High
JD1 45 3.56 1.099 .164 3.392 44 .001 .556 .23 .89 High
JD2 45 3.64 1.111 .166 3.891 44 <.001 .644 .31 .98 High
JD3 45 3.47 1.140 .170 2.746 44 .009 .467 .12 .81 High
JD4 45 3.60 1.074 .160 3.746 44 <.001 .600 .28 .92 High
JD5 45 3.58 1.177 .175 3.292 44 .002 .578 .22 .93 High
JD 45 3.5689 .94672 .14113 4.031 44 <.001 .56889 .2845 .8533 High
SP 45 3.6167 .93109 .13880 4.443 44 <.001 .61667 .3369 .8964 High

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الْْمََرْْحََلَةِِ اثََّلالِِثََةِِ  جََابََاتِِ حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ ا�لْأَ طِِ ا�لْإِِ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافِِ الْمِِعْْيََارِِيِِّ� أََنََّ هُُنََاكََ  حََظُُ مِِنْْ قِِيََمِِ ا�لْاِِ طِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرْْتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� وََالْْبََالِِغََةِِ )3(. وََيُُلَاا كََانََتْْ أَعَْْلَى مِِنْْ قِِيمََةِِ مُُتََوََسِِّ�
طََاتِِ وََالْْقِِيمََةِِ الْْمِِعْْيََارِِيََّةِِ  تََشََتُُّتََاًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ. وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْفُرُُوقِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْمُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْبُُعْْدِِ كُُلِِّ�هِِ كََانََ )3.6167( بِِانْْحِِرََافٍٍ  طََ ا�لْإِِ )3(، أُُجْْرِِيََ اخْْتِِبََارُُ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ مُُتََوََسِِّ�
طِِ  طِِ وََمُُتََوََسِِّ� مِِعْْيََارِِيٍٍّ� )0.93109(، مُُظِِهِِرََاًً تََشََتُُّتََاًً فِِي إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي. وََجََاءََتِِ الْفُرُُقُُو دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ هََذََا الْمُُتََوََسِِّ�
َدََاءِِ الْوََظِِيفِِيِِّ� لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  خْْالِاتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ  Sig. (2-tailed( َِِنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّة الْمِِقْْيََاسِِ نََظََاًًر �لِأَ
الْْمِِقْْيََاسِِ. طِِ  طِِ إِجََابََاتِِ الْمََبْْحُُوثِِنََي وََمُُتََوََسِِّ� بََيْْنََ مُُتََوََسِِّ� لَاةِِ الْْفُرُُوقِِ وََجََوْْهََرِِيََّتِِهََا  يُُشِِرُُي إِلَى دََلَا أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا  كََانََ 

َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ، وََيََظََهََرُُ ذََلِِكََ فِِي أََبْْعََادِِهََا، فََقََدْْ بَلَغََ  وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ الْْمََبْْحُُوثِِنََي مُُدْْرِِكِِنََي لِِمََضْْمََونِِ عِِبََارََاتِِ ا�لْأَ
طُُ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� جََابََاتِِ حََوْْلََ أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِ الْْعََمََلِِ )3.6667( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� طُُ ا�لْإِِ مُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ  طُُ ا�لْإِِ َدََاءِِ )3.6978( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمُُتََوََسِِّ� جََابََاتِِ حََوْْلََ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ ا�لْإِِ
جََابََاتِِ حََوْْلََ اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ )3.5689(  طُُ ا�لْإِِ ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمُُتََوََسِِّ� )3.5333( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� كََانََتْْ  َبْْعََادِِ، نََجِِدُُ أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ ا�لْأَ ً إِحْْصََائِِيََّاًً. وََبِِمُُرََاعََاةِِ جََمِِيعِِ هََذِِهِِ ا�لْأَ بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�

مُُتََوََفِِّ�رََةًً بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ.

ثِِ الْْمُُتََبََاعِِدََةِِ الَّتِِي تََمََّ قِِيََاسُُهُُ فِِيهََا )كُُلُُّ 6 أََشْْهُُرٍٍ تََقْْرِِاًًبي(،  َدََاءُُ الْْوََظِِيفِِيُُّ بََقِِيََ مُُرْْتََفِِعََاًً فِِي جََمِِيعِِ الْْمََرََاحِِلِِ اثََّللَاا وََنََظََاًًر لِِكََوْْنِِ ا�لْأَ
.MTN َِِدََاءََ الْْوََظِِيفِِيََّ يُُعََدُُ أََدََاءًً مُُسْْتََدََااًًم لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ العََامِِلَةِِ فِِي شََرِِكََة فََيُُمْْكِِنُُنََا الْْقََوْْلُُ: إِنََّ ا�لْأَ

)Description of Sustainable HR Performance( :َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّة ح- وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْأَ�

عِِيََّةٍٍ قِِوََامُُهََا )45( مُُفْْرََدََةًً، تََبََيََّنََ أََنََّ هُُنََاكََ أََدََاءًً مُُسْْتََدََااًًم لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ.  َدََاءِِ الْْوََظِِيفِِيِِّ� عََلَى عََيِِّ�نََةٍٍ اسْْتِِطْْلَاا بََعْْدََ وََصْْفِِ ا�لْأَ
وََنََتََائِِجِِ  رََاسََةِِ،  ادِّلِ� لِِكاملِِ عََيِِّ�نََةِِ  الْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  لِِعِِبََارََاتِِ ا�لْأَ الْْوََصْْفِِيََّةََ  حْْصََاءََاتِِ  الْْجََدْْوََلُُ اتلآي ا�لْإِِ وََيُُبََيِِّ�نُُ 

اخْْتِِبََارََاتِِ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة كََآتِِلآي:
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َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-17(: وََصْْفُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ

One-Sample Statistics-test value =3

95%
Confidence

Interval of the
Difference

D
ir

ec
tio

n

Phrase N Mean
St

d.
 D

ev
ia

tio
n Std. 

Error 

Mean

t df

(S
ig

. (
2-

ta
ile

d 

M
ea

n 

D
iff

er
en

ce

Lower Upper

TP1 312 3.69 1.071 .061 11.422 311 <.001 .692 .57 .81 High
TP2 312 3.72 1.022 .058 12.466 311 <.001 .721 .61 .83 High
TP3 312 3.65 1.009 .057 11.446 311 <.001 .654 .54 .77 High
TP4 312 3.73 1.045 .059 12.294 311 <.001 .728 .61 .84 High
TP5 312 3.68 1.042 .059 11.574 311 <.001 .683 .57 .80 High
TP 312 3.6955 .84517 .04785 14.536 311 <.001 .69551 .6014 .7897 High

PQ1 312 3.64 1.070 .061 10.586 311 <.001 .641 .52 .76 High
PQ2 312 3.62 1.078 .061 10.189 311 <.001 .622 .50 .74 High
PQ3 312 3.70 1.033 .059 11.889 311 <.001 .696 .58 .81 High
PQ4 312 3.61 1.034 .059 10.348 311 <.001 .606 .49 .72 High
PQ5 312 3.52 1.045 .059 8.718 311 <.001 .516 .40 .63 High
PQ 312 3.6160 .84130 .04763 12.934 311 <.001 .61603 .5223 .7097 High

VW1 312 3.58 1.046 .059 9.800 311 <.001 .580 .46 .70 High
VW2 312 3.54 1.014 .057 9.383 311 <.001 .538 .43 .65 High
VW3 312 3.53 1.125 .064 8.251 311 <.001 .526 .40 .65 High
VW4 312 3.57 1.052 .060 9.631 311 <.001 .574 .46 .69 High
VW5 312 3.55 1.029 .058 9.408 311 <.001 .548 .43 .66 High
VW 312 3.5532 .84822 .04802 11.520 311 <.001 .55321 .4587 .6477 High
JD1 312 3.61 1.067 .060 10.078 311 <.001 .609 .49 .73 High
JD2 312 3.54 1.072 .061 8.924 311 <.001 .542 .42 .66 High
JD3 312 3.56 1.022 .058 9.694 311 <.001 .561 .45 .67 High
JD4 312 3.58 .986 .056 10.339 311 <.001 .577 .47 .69 High
JD5 312 3.70 1.026 .058 12.086 311 <.001 .702 .59 .82 High
JD 312 3.5981 .82540 .04673 12.799 311 <.001 .59808 .5061 .6900 High
SP 312 3.6157 .78648 .04453 13.828 311 <.001 .61571 .5281 .7033 High

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ كََانََتْْ أَعَْْلَى  جََابََاتِِ حََوْْلََ كُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ مِِنْْ عِِبََارََاتِِ بُُعْْدِِ ا�لْأَ طِِ ا�لْإِِ يُُبََيِِّ�نُُ الْْجََدْْوََلُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُتََوََسِِّ�
نْْحِِرََافِِ الْمِِعْْيََارِِيِِّ� أََنََّ هُُنََاكََ تََشََتُُّتََاًً فِِي  حََظُُ مِِنْْ قِِيََمِِ ا�لْاِِ طِِ مِِقْْيََاسِِ لِِكِِيرْْتِِ الْْخََمََاسِِيِِّ� وََالْْبََالِِغََةِِ )3(. وََيُُلَاا مِِنْْ قِِيمََةِِ مُُتََوََسِِّ�
طََاتِِ وََالْقِِيمََةِِ الْْمِِعْْيََارِِيََّةِِ )3(،  إِجََابََاتِِ الْْمََبْْحُُوثِِنََي حََوْْلََ هََذِِهِِ الْْعِِبََارََاتِِ. وََلِِلْْحُُكْْمِِ عََلَى جََوْْهََرِِيََّةِِ الْْفُرُُوقِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْمُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ الْبُُعْْدِِ كُُلِِّ�هِِ كََانََ )3.6157( بِِانْْحِِرََافٍٍ مِِعْْيََارِِيٍٍّ�  طََ ا�لْإِِ أُُجْْرِِيََ اخْْتِِبََارُُ سْْتِِيُُودِِنْْت لِِعََيِِّ�نََةٍٍ وََاحِِدََة. وََيََتََّضِِحُُ أََنََّ مُُتََوََسِِّ�
طِِ  وََمُُتََوََسِِّ� طِِ  الْمُُتََوََسِِّ� هََذََا  بََيْْنََ  إِحْْصََائِِيََّاًً  دََالَّةًً  الْْفُرُُقُُو  وََجََاءََتِِ  الْْمََبْْحُُوثِِنََي.  إِجََابََاتِِ  فِِي  تََشََتُُّتََاًً  مُُظِِهِِرََاًً   ،)0.78648(
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  خْْالِاتِِبََارِِ سْْتِِيُُودِِنْْت عِِنْْدََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ  Sig. (2-tailed( َِِنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّة الْمِِقْْيََاسِِ نََظََاًًر �لِأَ
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الْْمِِقْْيََاسِِ.  طِِ  طِِ إِجََابََاتِِ الْمََبْْحُُوثِِنََي وََمُُتََوََسِِّ� بََيْْنََ مُُتََوََسِِّ� لَاةِِ الْْفُرُُوقِِ وََجََوْْهََرِِيََّتِِهََا  يُُشِِرُُي إِلَى دََلَا أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا  كََانََ 
َدََاءِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ دََرََجََةََ تََوََافُُرِِ ا�لْأَ وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ الْْمََبْْحُُوثِِنََي مُُدْْرِِكِِنََي لِِمََضْْمُُونِِ عِِبََارََاتِِ ا�لْأَ
طُُ  َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، فََكََانََ مُُتََوََسِِّ� الْمُُسْْتََدََامِِ فِِي الْْعََيِِّ�نََةِِ الْْمُُخْْتََارََةِِ كََانََتْْ مُُرْْتََفِِعََةًً. وََيََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ فِِي أََبْْعََادِِ ا�لْأَ
جََابََاتِِ حََوْْلََ  طُُ ا�لْإِِ إِجََابََاتِِ أََفْْرََادِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ حََوْْلََ بُُعْْدِِ أََدََاءِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ )3.6955( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمُُتََوََسِِّ�
جََابََاتِِ حََوْْلََ بُُعْْدِِ الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ )3.5532( بِِمُُسْْتََوََى  طُُ ا�لْإِِ َدََاءِِ )3.6160( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمُُتََوََسِِّ� بُُعْْدِِ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
جََابََاتِِ حََوْْلََ بُُعْْدِِ اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ )3.5981( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ  طُُ ا�لْإِِ مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََكََانََ مُُتََوََسِِّ�
دََةًً  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ تََتََوََافََرُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ، مُُؤََكِِّ� )5%(. وََعََلَيْْهُُ نََجِِدُُ أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ ا�لْأَ

عََلَى وُُجُُودِِ أََدََاءٍٍ مُُسْْتََدََامٍٍ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ.

 7.)Exploratory Factor Analysis( : الْحَّْتلِيلُ الْعَامِلُِّي الِِاسْتِكْشَافُِّي

سْْالِاتِِكْْشََافِِيُُّ إِلَى الْْتََّأََكُُّدِِ مِِنْْ أََنََّ الْْمََقََايِِسََي الْْمُُسْْتََخْْدََمََةََ تََحََقِِّ�قُُ جََمِِعََي الْمََعََايِِرِِي الْمُُعْْمُُولِِ بِِهََا فِِي  يََهْْدُُفُُ الْْتََّحْْلِِلُُي الْْعََامِِلِِيُُّ ا
حِِايََّةِِ. وََيُُعََدُُّ تََطْْبِِقُُي مََنْْهََجِِيََّةِِ الْْتََّحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ�  َبْْعََادِِ أََمْْ مِِنْْ حََيْْثُُ اثََّلبََاتِِ وََاصََّللَا الْبُُحُُوثِِ الْْعِِلْْمِِيََّةِِ، سََوََاءٌٌ مِِنْْ حََيْْثُُ عََدََدِِ ا�لْأَ
لُُ  َسْْئِِلَةِِ الَّتِِي تُُشََكِِّ� ، نََظََاًًر لِِلْْعََدََدِِ الْكََبِِرِِي مِِنََ الْعِِبََارََاتِِ أََوِِ ا�لْأَ سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� خُُطْْوََةًً هََامََّةًً جِِدََّاًً مِِنْْ خُُطُُوََاتِِ الْْبََحْْثِِ الْْعِِلْْمِِيِِّ� ا
َبْْعََادِِ الَّتِِي يََتََضََمََّنُُهََا كُُلُُّ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ أََيْْاًًض، وََفِِي مََا إِذََا كََانََتْْ  مََقََايِِسََي الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُخْْتََلِِفَةِِ فِِي الْْبََحْْثِِ، وََلِِتََّلأََكُُّدِِ مِِنْْ عََدََدِِ ا�لْأَ
َبْْحََاثِِ اسََّلابِِقََةِِ أََمْْ لا )Field, A., 2018, 990(. وََمِِنْْ ثََمََّ، سََوْْفََ نُُطََبِِّ�قُُ  رََاسََاتِِ وََا�لْأَ تََتََّفِِقُُ مََعََ مََا تََمََّ الْْتََّوََصُُّلُُ إِلَيْْهِِ فِِي ادِّلِ�
وََاعْْتِِمََادِِيََّةِِ  ثِِبََاتِِ  مِِنْْ  وََاتََّلأََكُُّدِِ  الْبََيََانََاتِِ  وََاخْْتِِصََارِِ  اِخْْتِِزََالِِ  مُُحََاوََلَةِِ  لِِغََرََضِِ  عِِيََّةِِ  سْْالِاتِِطْْلَاا العََيِِّ�نََةِِ ا الْْعََامِِلِِيََّ عََلَى  الْتََّحْْلِِلََي 
حِِايََّتِِهََا مِِنْْ حََيْْثُُ مُُنََاسََبََتِِهََا لِِقِِيََاسِِ مََا وُُضِِعََتْْ لِِقِِيََاسِِهِِ، وََمُُطََابََقََتِِهََا مََعََ مََا تََمََّ افْْتِِرََاضُُهُُ سََابِِقََاًً مِِنْْ حََيْْثُُ  الْمََقََايِِيسِِ وََصََلَا

َبْْعََادِِ. عََدََدِِ ا�لْأَ

سْْاتِِكْْشََافِِيُُّ لِِبُُعْْدِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ: 1.7 اتََّلحْْلِِيلُُ الْْعََامِِلِِيُُّ الِا

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� عََلَى عِِبََارََاتِِ مِِقْْيََاسِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ كََمََا  يُُمْْكِِنُُ عََرْْضُُ الْْنََّتََائِِجِِ الَأَوََّلِِيََّةِِ لِِتََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا
هُُوََ مُُوْْضََحٌٌ فِِي الْْجََدْْوََلِِ اتِِلآي:

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ الْْجََدْْوََلُُ )5-18(: نََتََائِِجُُ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا

Variable Community
Rotated Component Matrix

DMB VB MB
DMB1 .620 .767
DMB2 .649 .830
DMB3 .579 .658
DMB4 .638 .774
DMB5 .582 .745
DMB6 .588 .770
DMB7 .641 .723
DMB8 .635 .823
MB1 .670 .811
MB2 .721 .867
MB3 .577 .634
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MB4 .734 .855
VB1 .646 .845
VB2 .642 .883
VB3 .609 .733
VB4 .584 .687
VB5 .573 .639
VB6 .608 .649

Eigen Value 8.538 1.570 1.188
% of Varience 47.434% 8.723% 6.598%
Cumulative % 62.756%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) .934
Bartlett’s Test of Sphericity .000

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� عََلَى عِِبََارََاتِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ جََاءََتْْ مُُطََابِِقََةًً لِِلْْمََعََايِِرِِي  حِِاظُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ أََنََّ مََعََايِِيرََ تََطْْبِِيقِِ الْْتََّحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا نُُلَا
سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� )KMO = 0.934( يُُشِِرُُي  حِِايََّةِِ تََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ الْْتََّحْْلِِيلِِ الْعََامِِلِِيِِّ� ا حِِاظُُ أََنََّ اخْْتِِبََارََ صََلَا الْمُُعْْتََمََدََةِِ. حََيْْثُُ نُُلَا
حْْصََائِِيََّةِِ  لَاةِِ ا�لْإِِ نََةِِ لِِمِِقْْيََاسِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ. وََنََجِِدُُ أََنََّ اخْْتِِبََارََ ادََّللَا إِلَى دََرََجََةِِ ارْْتِِبََاطٍٍ جُُزْْئِِيٍٍّ� كََبِِرٍٍي بََيْْنََ الْْعِِبََارََاتِِ الْْمُُكََوِِّ�
رْْالِاتِِبََاطََاتِِ )Bartlett’s Test of Sphericity = 0.000( أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ فََرْْضِِيََّةََ الْْعََدََمِِ وََنََقْْبَلُُ  لِِهََذِِهِِ ا
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ، وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا  رْْالِاتِِبََاطََاتِِ الْْجُُزْْئِِيََّةََ بََيْْنََ عِِبََارََاتِِ الْْمِِقْْيََاسِِ ذََاتُُ دََلَا الْفَرْْضِِيََّةََ الْْبََدِِلَيةََ الَّتِِي تََقُُولُُ أََنََّ ا

تََجْْمِِعُُيهََا فِِي مُُحََاوِِرٍٍ أََوْْ أََبْْعََادٍٍ.

عََلَى  تََوََزََّعََتْْ  عِِبََارََةًً   )18( عََدََدُُهََا  البََالِِغُُ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  عِِبََارََاتِِ  أََنََّ  سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ�  ا الْْعََامِِلِِيِِّ�  الْْتََّحْْلِِيلِِ  نََتََائِِجُُ  أََظْْهََرََتْْ 
وََذََلِِكََ   ،)%50( مِِنْْ  أََكْْثََرُُ  وََهِِيََ  الْوََظِِيفِِيََّةِِ،  الْْمََزََايََا  تََبََايُُنِِ  مِِنْْ   )%62.756( نِِسْْبََتُُهُُ  مََا  رُُ  تُُفَسِِّ� أََسََاسِِيََّةٍٍ،  أََبْْعََادٍٍ  ثََاةِِ  ثََلَا
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ )DMB( كََانََ لَهُُ انِّلِ�سْْبََةُُ الَأَكْْبََرُُ مِِنََ اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُفَسََّرِِ  حِِاظُُ أََنََّ بُُعْْدََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� يُُعََدُُّ نََتِِجََيةًً مََقْْبُُولَةًً. كََمََا نُُلَا
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تََرْْتََبِِطُُ ارْْتِِبََاطًًا وََثِِقََياًً بِِالْمُُحََفِِزََاتِِ الْفَوْْرِِيََّةِِ الَّتِِي يََتََلَقََّاهََا  َنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� )47.434%(، وََهََذََا أََمْْرٌٌ طََبِِعِِييٌٌّ �لِأَ
سْْالِاتِِقْْرََارِِ،  َمََانِِ الْمََالِِيِِّ� وََا نْْتََاجِِيََّةََ، وََكََمََا أََنََّهََا تُُشْْعِِرُُ الْعََامِِلََ بِِا�لْأَ زُُ ادََّلافِِعِِيََّةََ وََا�لْإِِ الْعََامِِلُُ مُُقََابِِلََ عََمََلِِهِِ فِِي الْْمُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
وََمِِنْْ ثََمََّ تُُقَلِِلُُّ مِِنََ اتََّلوََتُُّرِِ وََتََزِِدُُي مِِنََ الْْتََّرََكِِزِِي فِِي الْْعََمََلِِ. يَلِِيْْهََا بِِالْْمََرْْتََبََةِِ اثََّلانِِيََةِِ مِِنْْ حََيْْثُُ الْقُُوََّةِِ الْتََّفْْسِِرِِييََّةِِ الْمََزََايََا الْْطََّوْْعِِيََّةُُ، 
نْْالِاتِِمََاءََ لِِلْمُُنََظََّمََةِِ كََوْْنََهََا تُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْسِِنِِي جََوْْدََةِِ الْْحََيََاةِِ  ءََا وََا زُُ الْْوََلَا حََيْْثُُ بَلَغََ اتََّلبََايُُنُُ الْْمُُفَسََّرُُ لَهََا )8.723%(، وََالَّتِِي تُُعََزِِّ�
الْمِِهْْنِِيََّةِِ وََالشََّخْْصِِيََّةِِ، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ إِيجََااًًب فِِي جََذْْبِِ الْْكََفَايََاتِِ فِِي سُُوقِِ الْعََمََلِِ وََيََزِِدُُي مِِنْْ تََحْْفِِزِِي الْعََامِِلِِنََي وََإِِنْْتََاجِِيََّتِِهِِمْْ، 
لْزََامِِيََّةُُ بِِتََبََايُُنٍٍ مُُفَسََّرٍٍ )6.598%(، وََهََذََا أََمْْرٌٌ  يجََابِِيََّةِِ. أََخِِيرََاًً، كََانََ بُُعْْدُُ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ وََكََمََا تََنْْعََكِِسُُ فِِي دََعْْمِِ ثََقََافََةِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ ا�لْإِِ

طََبِِعِِييٌٌّ عََلَى اعْْتِِبََارِِ أََنََّ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا مََفْْرُُضََوةٌٌ بِِحُُكْْمِِ الْْقََوََانِِنِِي.

حِِاظُُ أََنََّ دََرََجََاتِِ شُُيُُوعِِ )Community( جََمِِيعِِ الْْمُُفْْرََدََاتِِ،  بِِاتََّلدْْقِِيقِِ فِِي الْْعِِبََارََاتِِ الْْمُُشََكََّلَةِِ لِِمِِقْْيََاسِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ نُُلَا
حِِايََّةِِ  اصََّللَا شََرْْطََ  فََإِِنََّ  ثََمََّ  وََمِِنْْ   ،)0.5( مِِنْْ  أََكْْبََرُُ  الْْمُُحََاوِِرِِ  جََمِِيعِِ  عََلَى  الْْمُُفَسََّرِِ  اتََّلبََايُُنِِ  فِِي  مُُسََاهََمََتِِهََا  نِِسْْبََةُُ  أََي 
َبْْعََادِِ  حِِاظُُ أََنََّ جََمِِعََي تََشََبُُّعََاتِِ الْمُُفْْرََدََاتِِ عََلَى ا�لْأَ )Validity( يُُعََدُُ مُُحََقََّقََاًً. وََبِِانََّلظََرِِ إِلَى قِِيََمِِ مُُفْْرََدََاتِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ عََلَى حِِدََه، نُُلَا

أََبْْعََادََاًً،  لُُ  حِِاظُُ أََنََّ لِِكُُلِِّ� مُُفْْرََدََةٍٍ ارْْتِِبََاطََاًً وََحِِدََياًً بِِأََحََدِِ الْمُُحََاوِِرِِ الَّتِِي تُُشََكِِّ� أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.6(، وََهِِيََ نِِسْْبََةٌٌ مََقْْبُُولَةٌٌ. كََمََا نُُلَا
َنََّ جََمِِعََي تََشََبُُّعََاتِِ الْمُُفْْرََدََاتِِ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.6(، وََدََرََجََاتِِ  أََي أََنََّ كُُلََّ مُُفْْرََدََةٍٍ مِِنََ الْْمُُفْْرََدََاتِِ تََنْْتََمِِي لِِبُُعْْدٍٍ وََاحِِدٍٍ. وََنََظََاًًر �لِأَ
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اشُُّليُُوعِِ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5(، فََإِِنََّ دََرََجََةََ مُُسََاهََمََتِِهََا فِِي اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُفَسََّرِِ عََبْْرََ جََمِِيعِِ الَأَبْْعََادِِ قََوِِيََّةٌٌ، وََمِِنْْ ثََمََّ لا نََتََخََلَّى عََنْْ أََيٍٍّ� 
طََ اتََّلبََايُُنِِ الْمُُفَسََّرِِ الْكُُلِِّ�يِِّ� لِِمِِقْْيََاسِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  حِِايََّةِِ. وََتََوََصََّلَتِِ الْْنََتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ مُُتََوََسِِّ� مِِنْْهََا كََوْْنََهََا تََلْْبِِي مََعََايِِيرََ اصََّللَا
رُُ مََا نِِسْْبََتُُهُُ )62.756%( مِِنََ  )AVE = 62.756%( أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5(، أََي أََنََّ عِِبََارََاتِِ بُُعْْدِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُفَسِِّ�

اتََّلبََايُُنِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� الْْمُُفَسََّرِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ.

سْْالِاتِِبََانََةِِ، وََذََلِِكََ مِِعْْيََارٌٌ أََسََاسِِيٌٌّ يََعْْكِِسُُ كِِفَايََةََ  حُُ الشََّكْْلُُ اتِِلآي تََطََابُُقََ عََدََدِِ الَأَبْْعََادِِ الْْكََامِِنََةِِ مََعََ الْْمََرْْجََعِِيََّةِِ انََّلظََرِِيََّةِِ لِِ وََيُُوََضِِّ�
ثََاةُُ عََوََامِِلٍٍ )جُُذُُرو(. وََيََتََّفِِقُُ  حِِاظُُ عََدََدََ جُُذُُرِِو )Eigen Value( الَّتِِي تََتََجََاوََزُُ قِِيمََتُُهََا )1(، وََهِِيََ ثََلَا سْْالِاتِِبََانََةِِ. كََمََا نُُلَا ا
يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ، الْعََامِِلُُ اثََّلانِِي: الْْمََزََايََا  َوََّلُُ: الْمََزََايََا الْمََادِِّ� ثََاةِِ الْْمُُوََضََّحََةِِ نََظََرِِيََّاًً، وََهِِيََ: الْْعََامِِلُُ ا�لْأَ هََذََا الْْعََدََدُُ مََعََ الْْعََوََامِِلِِ اثََّللَا

لْْزََامِِيََّةُُ. اطََّلوْْعِِيََّةُُ، الْْعََامِِلُُ اثََّلالِِثُُ: الْْمََزََايََا ا�لْإِِ

الشََّكْْلُُ )5-3(: تََطََابُُقُُ عََدََدِِ الْْجُُذُُرِِو الْْكََامِِنََةِِ مََعََ الْْمََرْْجََعِِيََّةِِ انََّلظََرِِيََّةِِ لِِبُُعْْدِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ

.SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ جََاءََتْْ مُُطََابِِقََةًً لِِمََا تََمََّ اتََّلوََصُُّلُُ إِلَيْْهِِ فِِي  صََاةُُ الْْقََوْْلِِ، إِنََّ نََتََائِِجََ الْْتََّحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا خِِلَا
، فِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِمِِقْْيََاسِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََعََدََدِِ أََبْْعََادِِهِِ وََعِِبََارََاتِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ. الْجََانِِبِِ انََّلظََرِِيِِّ�

سْْاتِِكْْشََافِِيُُّ لِِبُُعْْدِِ رُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ: 2.7 الْْتََّحْْلِِيلُُ الْْعََامِِلِِيُُّ الِا

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� عََلَى عِِبََارََاتِِ مِِقْْيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  َوََّلِِيََّةََ لِِتََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا تِِآلْآي انََّلتََائِِجََ ا�لْأَ يُُمََثِِّ�لُُ الْْجََدْْوََلُُ ا
الْعََمََلِِ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ:
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سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ َوََّلِِيََّةُُ لِِتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا الْْجََدْْوََلُُ )5-19(: انََّلتََائِِجُُ ا�لْأَ

Variable Community
Component Matrix

WS
MW1 .558 .747
MW2 .574 .758
MW3 .540 .735
MW4 .555 .745
MW5 .567 .753
SC1 .534 .731
SC2 .494 .703
SC3 .528 .727
SC4 .501 .708
SC5 .538 .733

WOV1 .540 .735
WOV2 .604 .777
WOV3 .556 .745
WOV4 .562 .749
WOV5 .544 .738

Eigen Value 8.197
% of Varience 54.644%
Cumulative % 54.644%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) .963
Bartlett’s Test of Sphericity .000

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

صِِحََّةِِ  عََلَى  تََدُُلُُّ  جََيِِّ�دََة�  قِِيمََة�  وََهِِيََ   )KMO = 0.963( اخْْتِِبََارِِ  قِِيمََة�  أََنََّ  اسََّلابِِقِِ  الْْجََدْْوََلِِ  مِِنََ  حِِاظُُ  نُُلَا
كََانََتْْ  الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ  اخْْتِِبََارِِ  قِِيمََةََ  أََنََّ  كََمََا  الْْقِِيََاسِِ،  مُُفْْرََدََاتِِ  عََلَى  سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ�  ا الْْعََامِِلِِيِِّ�  اتََّلحْْلِِيلِِ  مََنْْهََجِِيََّةِِ  تََطْْبِِيقِِ 
)Bartlett’s Test of Sphericity = 0.000( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُنََا رََفْْضُُ فََرْْضِِيََّةِِ الْعََدََمِِ الَّتِِي تََنْْصُُّ عََلَى 

أََنََّهُُ لَاا يُُوجََدُُ تََرََابُُطٌٌ بََيْْنََ مُُفْْرََدََاتِِ الْْمِِقْْيََاسِِ بِِمََا فِِهِِي الْْكََفَايََةُُ لِِتََشْْكِِيلِِ أََبْْعََادٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ، وََنََقْْبَلُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْبََدِِلَيةََ الَّتِِي تََنْْصُُّ عََلَى 
حِِايََّةِِ  لُُ بُُعْْدََاًً فِِيهََا. وََعََبرََ اتََّلدْْقِِيقِِ فِِي صََلَا لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ مُُفْْرََدََاتِِ الْْمِِقْْيََاسِِ بِِحََيْْثُُ تُُشََكِِّ� وُُجُُودِِ قُُوََّةِِ ارْْتِِبََاطٍٍ كََافِِيََةٍٍ وََذََاتِِ دََلَا
حِِاظُُ أََنََّ جََمِِعََي دََرََجََاتِِ اشُُّليُُوعِِ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5( بِِاسْْتِِثْْنََاءِِ الْعِِبََارََةِِ )SC2(، أََي إِنََّ جََمِِعََي الْْمُُفْْرََدََاتِِ  مُُفْْرََدََاتِِ الْْمِِقْْيََاسِِ نُُلَا
حِِايََّةِِ،  َنََّهََا لَاا تََسْْتََجِِبُُي لِِمِِعْْيََارِِ اصََّللَا حِِايََّةِِ بِِاسْْتِِثْْنََاءِِ الْْعِِبََارََةِِ الْْمََذْْكُُورََةِِ، لِِذََلِِكََ نََقُُومُُ بِِاتََّلخََلِِّ�يِِ عََنْْهََا �لِأَ تََسْْتََجِِبُُي لِِشََرْْطِِ اصََّللَا
تِِآلْآي انََّلتََائِِجََ انِّلِ�هََائِِيََّةََ لِِتََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ�  وََمِِنْْ ثََمََّ نُُطََبِِّ�قُُ اتََّلحْْلِِلََي الْْعََامِِلِِيََّ مََرََّةًً أُُخْْرََى. وََيُُمََثِِّ�لُُ الْْجََدْْوََلُُ ا

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� عََلَى مُُفْْرََدََاتِِ مِِقْْيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ لِِشََرِِكََةِِ MTN، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ. ا
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سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. الْْجََدْْوََلُُ )5-20(: انََّلتََائِِجُُ انِّلِ�هََائِِيََّةُُ لِِتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا

Variable Community
Component Matrix

WS
MW1 .568 .754
MW2 .577 .760
MW3 .546 .739
MW4 .551 .743
MW5 .569 .754
SC1 .529 .727
SC3 .528 .727
SC4 .502 .708
SC5 .536 .732

WOV1 .545 .738
WOV2 .611 .781
WOV3 .559 .748
WOV4 .570 .755
WOV5 .543 .737

Eigen Value 7.735
% of Varience 55.248
Cumulative % 55.248%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) .961
Bartlett’s Test of Sphericity .000

.SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

 )KMO = 0.961( �ِِّيََةِِ لِِتََّلحْْلِِيلِِ الْعََامِِلِِي حِِاظُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ قِِيمََةََ اخْْتِِبََارِِ مََدََى مََءََلامََةِِ الْْمُُفْْرََدََاتِِ الْمُُتََبََقِِّ� نُُلَا
حْْصََائِِيََّةِِ كََانََ  لَاةِِ ا�لْإِِ ، كََمََا أََنََّ اخْْتِِبََارََ الْدََّلَا سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِتََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا حِِايََّةًً قََوِِيََّةًً  لُُ صََلَا وََهِِيََ تََشََكِِّ�
رْْتِِبََاطََاتِِ الْجُُزْْئِِيََّةََ بََيْْنََ عِِبََارََاتِِ  )Bartlett’s Test of Sphericity = 0.000( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقُُولُُ إِنََّ ا�لْاِِ

حِِاظُُ أََيْْاًًض ارْْتِِفَاعََ انِّلِ�سْْبََةِِ الْْمِِئََوِِيََّةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ تََجْْمِِعُُيهََا فِِي مََحََاوِِرََ أََوْْ أََبْْعََادٍٍ. كََمََا نُُلَا الْمِِقْْيََاسِِ ذََاتُُ دََلَا
لِِتََّلبََايُُنِِ الْْمُُفْْسََّرِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� لِِتُُصْْبِِحََ )55.248%( مِِنََ اتََّلبََايُُنِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، وََهِِيََ نِِسْْبََةٌٌ جََيِِّ�دََةٌٌ. وََبِِاتََّلدْْقِِيقِِ فِِي 
حِِاظُُ أََنََّ اتََّلشََبُُّعََاتِِ انِّلِ�سْْبِِيََّةََ  حِِاظُُ أََنََّ مُُسََاهََمََةََ كُُلٍٍّ� مِِنْْهََا أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5(، وََكََمََا نُُلَا يََةِِ نُُلَا دََرََجََاتِِ اشُُّليُُوعِِ لِِلْْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ�
حِِاظُُ أََنََّ لِِكُُلِِّ� مُُفْْرََدََةٍٍ ارْْتِِبََاطََاًً وََحِِدََياًً بِِنََّفْْسِِ الْبُُعْْدِِ الَّذِِي تََنْْتََمِِي إِلَيْْهِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ  لَهََا أََيْْاًًض كََانََتْْ أََكْْبََرََ مِِنْْ )0.7(، وََكََمََا نُُلَا

يََةِِ يُُمْْكِِنُُ الْْمُُحََافََظََةُُ عََلَيْْهََا لِِمََرْْحََلَةِِ اخْْتِِبََارِِ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ. فََإِِنََّ جََمِِعََي الْْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ�

سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� عََلَى مُُفْْرََدََاتِِ مِِقْْيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ،  نََسْْتََنْْتِِجُُ مِِمََّا سََبََقََ أََنََّهُُ عََبْْرََ تََطْْبِِيقِِ مََنْْهََجِِيََّةِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا
فََقََدْْ  أََبْْعََادٍٍ،  ثََاةِِ  يََتََأََلَّفُُ مِِنْْ ثََلَا الْعََمََلِِ  مََكََانِِ  مََفْْهُُومِِ رُُوحََانِِيََّةِِ  كََوْْنِِ  الْْبِِدََايََةِِ مِِنْْ  الْْبََاحِِثُُ فِِي  افْْتََرََضََهُُ  مََا  مََعََ  اخْْتََلَفَتْْ  قََدِِ 
عْْالِاتِِمََادِِيََّةِِ، فََهِِيََ تُُحََقِِّ�قُُ  يََةُُ فََجََمِِعُُيهََا تُُحََقِِّ�قُُ شََرْْطََ اثََّلبََاتِِ وََا يََةُُ بُُعْْدََاًً وََحِِدََياًً. أََمََّا الْْمُُفْْرََدََاتُُ الْْمُُتََبََقِِّ� شََكََّلَتِِ الْْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ�
حِِايََّةِِ  يََةِِ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.7(، كََمََا حََقََّقََتْْ شََرْْطََ صََلَا عْْالِاتِِبََارِِ أََنََّ جََمِِعََي أََوْْزََانِِ الْْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ� حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ عََلَى ا شََرْْطََ صََلَا
طََ اتََّلبََايُُنِِ  يََةِِ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5(. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تََبََيََّنََ أََنََّ مُُتََوََسِِّ� الْمِِقْْيََاسِِ كََوْْنََ دََرََجََاتِِ اشُُّليُُوعِِ لِِجََمِِيعِِ الْْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ�
رُُ  يََةِِ تُُفَسِِّ� الْمُُفَسََّرِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� لِِمِِقْْيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ )AVE = 55.248%( أََكْْبََرُُ مِِنْْ 50%، أََي إِنََّ الْمُُفْْرََدََاتِِ الْْمُُتََبََقِِّ�
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)55.248%( مِِنََ اتََّلبََايُُنِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� الْْمُُفَسََّرِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ.

سْْتِِبََانََةِِ، حََيْْثُُ يُُبََيِِّ�نُُ عََدََدََ الْجُُذُُرِِو )Eigen Value( الَّتِِي تََتََجََاوََزُُ  حُُ الشََّكْْلُُ الْْجََذْْرََ الْْكََامِِنََ الَّذِِي يََعْْكُُسُُ كََفَايََةََ ا�لْاِِ وََيُُوََضِِّ�
قِِيمََتُُهََا )1( وََهُُوََ جََذْْرٌٌ وََاحِِدٌٌ. 

الشََّكْْلُُ )5-4(: الْْجََذْْرُُ الْْكََامِِنُُ لِِبُُعْْدِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ

.SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ: سْْاتِِكْْشََافِِيُُّ لِِبُُعْْدِِ الْأَ� 3.7 اتََّلحْْلِِيلُُ الْْعََامِِلِِيُُّ الِا

، فََكََانََتِِ الْنََّتََائِِجُُ كََاتلآي: سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، تََمََّ إِجْْرََاءُُ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِبُُعْْدِِ ا�لْأَ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ سْْالِاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِبُُعْْدِِ ا�لْأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-21(: نََتََائِِجُُ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� ا

Variable Community
Component Matrix

SP
TP1 .568 .753
TP2 .530 .728
TP3 .502 .709
TP4 .576 .759
TP5 .589 .768
PQ1 .559 .748
PQ2 .597 .773
PQ3 .583 .763
PQ4 .585 .765
PQ5 .556 .746
VW1 .575 .759
VW2 .526 .725
VW3 .612 .782
VW4 .577 .759
VW5 .572 .757
JD1 .601 .775
JD2 .579 .761
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JD3 .536 .732
JD4 .554 .745
JD5 .558 .747

Eigen Value 11.337
% of Varience 56.687
Cumulative % 56.687%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) .968
Bartlett’s Test of Sphericity .000

SPSS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مُُخْْرََجََات

ءََامََةِِ الْْمِِقْْيََاسِِ لِِلْْتََّحْْلِِيلِِ الْعََامِِلِِيِِّ� )KMO = 0.968( هِِيََ قِِيمََةٌٌ كََبِِيرََةٌٌ  يََتََبََيََّنُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ قِِيمََةََ اخْْتِِبََارِِ مََدََى مُُلَا
عْْالِاتِِمََادُُ عََلَيْْهِِ لِِمُُتََابََعََةِِ الْْتََّحْْلِِيلِِ، فََكُُلَّمََا  رْْالِاتِِبََاطََاتِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ لِِلْْعِِبََارََاتِِ فِِيمََا بََيْْنََهََا، وََهُُوََ أََوََّلُُ اخْْتِِبََارٍٍ يُُمْْكِِنُُ ا تُُشِِرُُي إِلَى قُُوََّةِِ ا

مْْكََانِِيََّةِِ تََجْْمِِيعِِ عِِبََارََاتِِ الْمِِقْْيََاسِِ الْمُُسْْتََخْْدََمِِ فِِي أََبْْعََادٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ. زََادََتْْ قِِيمََةُُ KMO كُُلَّمََا أََشََارََتْْ إِلَى اِحْْتِِمََالِِيََّةٍٍ أََكْْبََرََ لِإِ�ِ

كََذََلِِكََ يُُظْْهِِرُُ أََنََّ قِِيمََةََ اخْْتِِبََارِِ )Bartlett’s Test of Sphericity = 0.000( أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ 
رْْالِاتِِبََاطََاتِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ بََيْْنََ عِِبََارََاتِِ الْمِِقْْيََاسِِ، وََالَّتِِي تُُشِِرُُي إِلَى إِمْْكََانِِيََّةِِ  لَاةًً إِحْْصََائِِيََّةًً لِِ الْبََدِِلَيةََ الَّتِِي تََنْْصُُ عََلَى أََنََّ هُُنََاكََ دََلَا
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ الْْمُُكََوََّنِِ مِِنْْ  تََجْْمِِعِِيهََا فِِي أََبْْعََادٍٍ مُُعََيََّنََةٍٍ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، تُُشِِرُُي الْْنََّتََائِِجُُ الْْمُُكََوََّنََةُُ لِِمِِقْْيََاسِِ ا�لْأَ
لُُ هََذََا الْبُُعْْدََ )56.687%( مِِنََ  لُُ بُُعْْدََاًً وََحِِدََياًً، فََقََدْْ بَلَغََتِِ الْْقُُوََّةُُ الْْتََّفْْسِِرِِييََّةُُ لِِلْْمُُفْْرََدََاتِِ الَّتِِي تُُشََكِِّ� )20( عِِبََارََةًً إِلَى أََنََّهََا تُُشََكِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهُُوََ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.5(، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ انََّلتِِجََيةََ مََقْْبُُولَةٌٌ. وََهََذِِهِِ انََّلتِِجََيةََ تُُخََالِِفُُ  اتََّلبََايُُنِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� لِِلْأَ�
َدََاءِِ  رََاسََاتِِ أََنََّ مِِقْْيََاسََ ا�لْأَ مََا تََمََّ افْْتِِرََاضُُهُُ فِِي الْْجََانِِبِِ انََّلظََرِِيِِّ� لِِلْْبََحْْثِِ، حََيْْثُُ افْْتََرََضََ الْْبََاحِِثُُ بََعْْدََ مُُرََاجََعََةِِ عََدََدٍٍ مِِنََ ادِّلِ�
حِِاظُُ أََنََّ دََرََجََةََ شُُيُُوعِِ الْْعِِبََارََاتِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ يُُمْْكِِنُُ قِِيََاسُُهُُ بِِوََاسِِطََةِِ أََرْْبََعََةِِ أََبْْعََادٍٍ. أََمََّا فِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِالْعِِبََارََاتِِ، فََنُُلَا
، أََمََّا دََرََجََةُُ اتََّلشََبُُّعََاتِِ  حِِايََّةِِ الْمِِقْْيََاسِِ كََكُُلٍٍّ� يََةِِ كََانََتْْ جََمِِعُُيهََا أََكْْبََرََ مِِنْْ )0.5(، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى تََحََقُُّقِِ شََرْْطِِ صََلَا الْمُُتََبََقِِّ�
تِِآلْآي الْْجََذْْرََ الْْكََامِِنََ  حُُ الشََّكْْلُُ ا حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ. وََيُُوََضِِّ� فََكََانََتْْ جََمِِعُُيهََا أََكْْبََرََ مِِنْْ )0.7(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى تََحََقُُّقِِ شََرْْطِِ صََلَا
سْْالِاتِِبََانََةِِ، حََيْْثُُ يُُبََيِِّ�نُُ عََدََدََ الْْجُُذُُرِِو )Eigen Value( الَّتِِي تََتََجََاوََزُُ قِِيمََتُُهََا )1(، وََهِِيََ جََذْْرٌٌ وََاحِِدٌٌ. الَّذِِي يُُعََكِِسُُ كََفَايََةََ ا

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  الشََّكْْلُُ )5-5(: الْْجََذْْرُُ الْْكََامِِنُُ لِِبُُعْْدِِ ا�لْأَ

.SPSS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات
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رََاسََةِِ عََبْْرََ  رََاسََةِِ وََعََيِِّ�نََتِِهََا وََوََصْْفُُ أََدََاةِِ ادِّلِ� مِِنْْ أَهَََمِِّ� انِّلِ�قََاطِِ الَّتِِي تََمََّ عََرْْضُُهََا فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ هِِيََ اتََّلعََرُُّفُُ إِلَى مُُجْْتََمََعِِ ادِّلِ�
رََاسََةِِ بِِوََاسِِطََةِِ مُُعََامِِلَيْْ أََلْْفَا كْْرُُنْْوبََاخ  تََحْْدِِيدِِ المََقََايِِيسِِ امُُلسْْتََخْْدََمََةِِ فِِي صِِيََاغََةِِ عِِبََارََاتِِهََا. كََمََا تََمََّ اتََّلأََكُُّدُُ مِِنْْ ثِِبََاتِِ أََدََاةِِ ادِّلِ�
حِِايََّةِِ ادََّلاخِِلِِيََّةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  حِِايََّةِِ الِاِتِِّ�سََاقِِ ادََّلاخِِلِِيِِّ� وََاصََّللَا حِِايََّةِِ اظََّلاهِِرِِيََّةِِ وََصََلَا وََاتََّلجْْزِِئََةِِ انِّلِ�صْْفِِيََّةِِ، وََتََمََّ اتََّلحََقُُّقُُ مِِنََ اصََّللَا
بََيََانََاتٍٍ  لِِلْبََيََانََاتِِ وََعََدََمِِ وُُجُُودِِ  اتََّلأََكُُّدِِ مِِنََ الِإِدْْخََالِِ اصََّلحِِيحِِ  ابََليََانََاتِِ عََبْْرََ  تََمََّ فََحْْصُُ  فََقََدْْ  ذََلِِكََ،  رََاسََةِِ. إِضََافََةًً إِلَى  ادِّلِ�
يََّةِِ بََيْْنََ  قََاةِِ اخََلطِِّ� مََفْْقُُودََةٍٍ، ثُُمََّ أُُجْْرِِيََّ اخْْتِِبََارِِ اتََّلوََزُُّعِِ اطََّلبِِعِِييِِّ� لِِمََعْْرِِفََةِِ طََرِِقََيةِِ تََوََزُُّعِِ ابََليََانََاتِِ. وََبََعْْدََ ذََلِِكََ، تََمََّ اخْْتِِبََارُُ العََلَا
رََاسََةِِ،  رََاسََةِِ وََاتََّلأََكُُّدُُ مِِنْْ عََدََمِِ وُُجُُودِِ مُُشْْكِِلَةِِ تََعََدُُّدِِ اخُُلطُُوطِِ. كََمََا تََمََّ إِجْْرََاءُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ اوََلصْْفِِيََّةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ� مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�
وََأََخِِرًًيا تََمََّ إِجْْرََاءُُ اتََّلحْْلِِيلِِ العََامِِلِِيِِّ� اسْْلاتِِكْْشََافِِيِِّ� لِِتََّلأََكُُّدِِ مِِنْْ أََنََّ المََقََايِِسََي امُُلسْْتََخْْدََمََةََ تُُحََقِِّ�قُُ جََمِِعََي المََعََايِِرِِي المََعْْمُُولِِ بِِهََا 
فِِي ابُُلحُُوثِِ اعِِللْْمِِيََّةِِ، سََوََاءًً مِِنْْ حََيْْثُُ عََدََدِِ الَأَبْْعََادِِ أََمْْ مِِنْْ حََيْْثُُ عََدََدِِ العِِبََارََاتِِ الَّتِِي تََنْْدََرِِجُُ تََحْْتََ كُُلِِّ� بََعْْدٍٍ، وََاتََّلأََكُُّدُُ مِِنْْ 

حِِايََّتِِهََا. ثِِبََاتِِهََا وََصََلَا
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الْْمََبْْحََثُُ الثََّانِِي
اخْْتِِبََارُ الْْفََرْضِِيََّات

Hypothesis Testing

تََمْْهِِيدٌٌ:

رََاسََةِِ وََمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  حْْصََاءََاتِِ الْْوََصْْفِِيََّةِِ لِاِخْْتِِبََارِِ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِمُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ خََصََائِِصِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ� اسْْتُُخْْدِِمََ أُُسْْلُوبِِ ا�لْإِِ
 ، تِِ الْهََيْْكََلِِيََّةِِ بِِشََقََيْْهِِ اتََّلوْْكِِيدِِيِِّ� وََالْْهََيْْكََلِِيِِّ� رََاسََةِِ، اسْْتُُخْْدِِمََ أُُسْْلُوبََ نََمْْذََجََةِِ الْمُُعََادََلَاا رََاسََةِِ. وََمِِنْْ أََجْْلِِ اخْْتِِبََارِِ فََرْْضِِيََّاتِِ ادِّلِ� ادِّلِ�
جْْرََاءِِ  جْْرََاءََاتِِ الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِبََعْْضِِهََا. حََيْْثُُ بَلَغََ حََجْْمُُ الْعََيِِّ�نََةِِ )312( عََامِِلًاً، وََهُُوََ عََدََدٌٌ كََافٍٍ لِإِ�ِ وََالَّذِِي يََتََضََمََنُُ سِِلْْسِِلَةٍٍ مِِنََ ا�لْإِِ
َنََّهُُ كُُلَّمََا زََادََ حََجْْمُُ الْْعََيِِّ�نََةِِ تََزََدََادُُ  ، حََيْْثُُ يُُحََدََّدُُ حََجْْمُُ الْْعََيِِّ�نََةِِ انََّلمُُوذََجِِيِِّ� بِِحََوََالَيْْ )200( عََامِِل، �لِأَ الْتََّحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� اتََّلوْْكِِيدِِيِِّ�
الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ،  دََةََ  مُُتََعََدِِّ� تََقْْنِِيََةًً   )SEM( ِِالْهََيْْكََلِِيََّة تِِ  الْْمُُعََادََلَاا نََمْْذََجََةُُ  وََتُُعََدُُّ   .)Kline, R., 2023, 16( ِِالْْقِِيََاس نََتََائِِجِِ  دِِقََّةُُ 
دِِ، تُُمََكِِّ�نُُ الْْبََاحِِثََ مِِنْْ دِِرََاسََةِِ سِِلْسِِلَةٍٍ مِِنََ الْعََلَاَقََاتِِ الْْمُُتََرََابِِطََةِِ بََيْْنََ  نْْالِاحِِدََارِِ الْْمُُتََعََدِِّ� تََجْْمََعُُ بََيْْنََ جََوََانِِبِِ تََحْْلِِيلِِ الْْعََوََامِِلِِ وََا
لِاِخْْتِِبََارِِ  مُُفِِدََيةًً  أََيْْاًًض  وََتُُعََدُُّ  وََاحِِدٍٍ.  آنٍٍ  كََامِِنََةٍٍ فِِي  مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ  عِِدََّةِِ  بََيْْنََ  وََكََذََلِِكََ  الْْكََامِِنََةِِ،  وََالْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  الْْمََقََاسََةِِ  الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 
وََتََأْْكِِيدِِ انََّلظََرِِيََّةِِ، وََتُُوََفِِّ�رُُ لِِلْْبََاحِِثِِنََي طََرِِقََيةًً شََامِِلَةًً لِِتََقْْيِِيمِِ وََتََعْْدِِيلِِ انََّلمََاذِِجِِ انََّلظََرِِيََّةِِ الْمُُقْْتََرََحََةِِ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، تُُعََدُُّ مِِنْْ أََنْْسََبِِ 
يََّتُُهََا فِِي  دََةٍٍ، وََمِِنْْ ثََمََّ تََكْْمُُنُُ أَهَََمِِّ� اطُُّلرُُقِِ لِِتََحْْلِِيلِِ الْْبََيََانََاتِِ فِِي حََالِِ كََانََ انََّلمُُوذََجُُ الْْمُُخْْتََبََرُُ يََتََضََمََّنُُ مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ كََامِِنََةٍٍ مُُتََعََدِِّ�
ئِِمََاًً بِِدََرََجََةٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ، وََتََتََأََكََّدُُ مِِنْْ صِِحََّةِِ وََمُُوثُُوقِِيََّةِِ  مُُ انََّلمُُوذََجََ إِذََا كََانََ مُُلَاا ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ، حََيْْثُُ تُُدََعِِّ� مََعْْرِِفََةِِ مََدََى مُُلَا
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  قََااتُُ ذََاتََ دََلَا قََاةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ وََمََا إِذََا كََانََتْْ هََذِِهِِ الْعََلَا مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْقِِيََاسِِ، وََمََعْْرِِفََةِِ طََبِِيعََةِِ الْْعََلَا

.)Hair, J. et al., 2019, 661( أََمْْ لَاا

تِِ الْْهََيْْكََلِِيََّةِِ )SEM( الْمُُكََوََّنََةِِ مِِنْْ خُُطْْوََتََيْْنِِ رََئِِسََيتََيْْنِِ: وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ، حََدََّدََ بََعْْضُُ الْْبََاحِِثِِنََي عََمََلِِيََّةََ نََمْْذََجََةِِ الْْمُُعََادََلَاا

قََاةِِ بََيْْنََ عِِبََارََاتِِ الْمِِقْْيََاسِِ وََالْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْكََامِِنََةِِ،  خْْالِاتِِبََارِِ الْْعََلَا  )CFA( ُُُّلَوى: يُُسْْتََخْْدََمُُ فِِيهََا الْْتََّحْْلِِلُُي الْْعََامِِلِِيُُّ اتََّلوْْكِِيدِِي ا�لْأُ
ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ وََتََقْْيِِمُُي صِِحََّةِِ انََّلمُُوذََجِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ اخْْتِِبََارُُ مُُلَا

خْْالِاتِِبََارِِ الْْعََلَاَقََاتِِ اسََّلبََبِِيََّةِِ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْكََامِِنََةِِ وََاخْْتِِبََارِِ الْفَرْْضِِيََّاتِِ الْْمُُطََوََّرََةِِ  وََاثََّلانِِيََةُُ: يُُخْْتََبََرُُ فِِيهََا انََّلمُُوذََجُُ الْْهََيْْكََلِِيُُّ 
.)Anderson, J. & Gerbing, D., 1988, 411(

 1.)Confirmatory Factor Analysis( : الْحَّْتلِيلُ الْعَامِلُِّي اوَّْتلكِيدِيُّ

يُُعََرََّفُُ الْْتََّحْْلِِلُُي الْْعََامِِلِِيُُّ اتََّلوْْكِِيدِِيُُّ بِِانََّلمُُوذََجِِ الْْفَرْْعِِيِِّ� الَّذِِي يََتََحََقََّقُُ مِِنََ الْْعََلَاَقََاتِِ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اظََّلاهِِرََةِِ )الْمََقََايِِيسِِ( وََالْْكََامِِنََةِِ 
نْْالِاحِِدََارِِ الْهََيْْكََلِِيََّةِِ مِِنََ الْْعََامِِلِِ أََوِِ  َسََاسِِيََّ لِِنََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ هُُوََ مََعْْرِِفََةُُ قُُوََّةِِ وََجْْهََةِِ مََسََارََاتِِ ا هْْالِاتِِمََامََ ا�لْأَ )الْعََوََامِِلِِ(. وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ ا
حِِايََّةِِ  ِ الِِنََّظََرِِ عََن غََرََضِِ تََقْْيِِيمِِ صََلَا الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْكََامِِنِِ إِلَى مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ أََوْْ عِِبََارََاتِِ الْْقِِيََاسِِ أََوِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اظََّلاهِِرََةِِ، وََذََلِِكََ بِِغََضِّ�

تِِ الْْهََيْْكََلِِيََّةِِ )Byrne, B. 2016, 7(. وََيََشْْمََلُُ: جْْرََاءِِ نََمْْذََجََةِِ الْْمُُعََادََلَاا َسََاسِِيُُّ لِإِ�ِ جْْرََاءُُ ا�لْأَ وََدِِقََّةِِ وََثِِقََةِِ الْْمََقََايِِيسِِ. فََهُُوََ ا�لْإِِ
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  1.1)Assessment of the Measurement Model( :ِتَقْيِمُي نَمُوذَجِ الْقِيَاس

ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ، حََيْْثُُ تََقِِسُُي  رََاتِِ شُُيُُوعََاًً لِِتََقْْيِِيمِِ مُُلَا تُُعََدُُّ إِحْْصََاءََاتُُ مُُرََبََّعِِ كََايِِ )Chi-Square( أََحََدََ أََكْْثََرِِ الْْمُُؤََشِِّ�
حََظََةِِ. وََتُُعََدُُّ أََيْْاًًض مُُفِِدََيةًً لِِمُُقََارََنََةِِ انََّلمُُوذََجِِ الْمُُفْْتََرََضِِ بِِانََّلمََاذِِجِِ  مََا إِذََا كََانََ هُُنََاكََ فََرْْقٌٌ بََيْْنََ مُُصََفَّوفََةِِ اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُقََدََّرََةِِ وََالْْمُُلَاا
رََاتِِ  حْْالِاتِِمََالِِيََّةُُ )P( الْمُُرْْتََبِِطََةُُ بِِهََا أََحََدََ مُُؤََشِِّ� الْبََدِِلَيةِِ الْْعََامََّةِِ الْْمُُعْْتََمِِدََةِِ عََلَى مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ مُُتََرََابِِطََةٍٍ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، تُُعََدُُّ الْْقِِيمََةُُ ا
ءََامََةًً جََيِِّ�دََةًً وََيََتََحََقََّقُُ ذََلِِكََ عِِنْْدََمََا تََكُُونُُ قِِيمََةُُ مُُرََبََّعِِ كََايِِ مُُنْْخََفِِضََةًً  ءََامََةِِ، وََيُُعْْدُُ انََّلمُُوذََجُُ مََقْْبُُولًاً إِذََا أََظْْهََرََ مُُلَا جََوْْدََةِِ الْْمُُلَا
وََقِِيمََةُُ )P( الْْمُُرْْتََبِِطََةُُ بِِهََا أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، أََيْْ غََيْْرُُ دََالَّةٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََبِِالْمُُقََابِِلِِ، يُُرْْفََضُُ انََّلمُُوذََجُُ عِِنْْدََمََا يُُظْْهِِرُُ تََوََافُُقََاًً 
ضََعِِفَياًً وََيََتََحََقََّقُُ ذََلِِكََ عِِنْْدََمََا تََكُُونُُ قِِيمََةُُ مُُرََبََّعِِ كََايِِ كََبِِيرََةًً وََقِِيمََةُُ )P( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، أََيْْ دََالَّةٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمََعََ ذََلِِكََ، 
رِِ جََوْْدََةِِ اتََّلوََافُُقِِ هُُوََ أََنََّ قِِيمََةََ )P( حََسََّاسََةٌٌ لِِحََجْْمِِ الْعََيِِّ�نََةِِ وََتُُصْْبِِحُُ دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً عِِنْْدََمََا  نْْتِِقََادََاتِِ الْْمُُوََجََّهََةِِ لِِمُُؤََشِِّ� فََإِِنََّ أََحََدََ ا�لْإِِ
يََكُُونُُ حََجْْمُُ الْْعََيِِّ�نََةِِ كََبِِيرََاًً حََتََّى لَوْْ كََانََ انََّلمُُوذََجُُ مُُتََوََافِِقََاًً جََيِِّ�دََاًً. وََنََظََاًًر لِِلِِنََّقْْدِِ الْمُُوََجََّهِِ لِِمُُعََامِِلِِ كََايِِ مُُرََبََّع وََقِِيمََةِِ )P( الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ 

ءََامََةٍٍ بََدِِلَيةٍٍ أُُخْْرََى يُُمْْكِِنُُ تََقْْسِِمُُيهََا إِلَى ثََلَاَثََةِِ أََنْْوََاعٍٍ: رََاتِِ مُُلَا ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ، تََمََّ اقْْتِِرََاحُُ مُُؤََشِِّ� رٍٍ لِِمُُلَا بِِهِِ كََمُُؤََشِِّ�

ءََامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ، وََتُُشِِرُُي إِلَى مََدََى جُُودََةِِ إِعََادََةِِ إِنْْتََاجِِ انََّلمُُوذََجِِ الْمُُقََدََّرِِ لِِلْبََيََانََاتِِ الْمُُرْْصُُودََةِِ وََمََدََى  رََاتُُ الْْمُُلَا َوََّلُُ: مُُؤََشِِّ� انََّلوْْعُُ ا�لْأَ
طِِ  ءََامََةِِ )GFI(، وََجََذْْرُُ مُُتََوََسِِّ� رُُ جََوْْدََةِِ الْمُُلَا رََاتِِ: مُُؤََشِِّ� ءََامََةِِ انََّلظََرِِيََّةِِ الْْمُُقْْتََرََحََةِِ لِِلْْبََيََانََاتِِ الْْمُُجََمََّعََةِِ، وََمِِنْْ أَهَََمِِّ� هََذِِهِِ الْْمُُؤََشِِّ� مُُلَا

.)RMR( وََجََذْْرُُ الْْمُُرََبََّعِِ ارََّلئِِسِّي�ّ الْْمُُتََبََقِِّ�ي ،)RMSEA( ِِمُُرََبََّعِِ خََطََأِ اتََّلقْْرِِيب

َسََاسِِ الْْبََدِِلَيةِِ،  ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ الْمُُقََدََّرِِ بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِبََعْْضِِ نََمََاذِِجِِ خََطِِّ� ا�لْأَ ، وََتُُشِِرُُي إِلَى مََدََى مُُلَا رََاتُُ اتََّلوََافُُقِِ اتََّلزََايُُدِِيِِّ� انََّلوْْعُُ اثََّلانِِي: مُُؤََشِِّ�
.)TLI( رُُ تََاكِِرْْ لُوِِسي رُُ اتََّلوََافُُقِِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ� )NFI(، وََمُُؤََشِِّ� رُُ اتََّلوََافُُقِِ الْْمُُقََارََنِِ )CFI(، وََمُُؤََشِِّ� وََمِِنْْ أََكْْثََرِِهََا اسْْتِِخْْدََامََاًً: مُُؤََشِِّ�

أََبْْرََزِِهََا:  ُخْْرََى، وََمِِنْْ  رََاتِِ اتََّلنََافُُسِِيََّةِِ ا�لْأُ بََيْْنََ الْمُُؤََشِِّ� َفْْضََلُُ  أََيُُّهََا ا�لْأَ ، وََتُُظْْهِِرُُ  قْْتِِصََادِِيِِّ� رََاتُُ اتََّلوََافُُقِِ ا�لْاِِ انََّلوْْعُُ الَأَخِِرُُي: مُُؤََشِِّ�
.)PFI(ََو )AGFI( ءََامََةِِ الْْمُُعََدََّل رََا جََوْْدََةِِ الْْمُُلَا مُُؤََشِِّ�

 )RMR( ُُرََات ءََامََةِِ، بََيْْنََمََا تُُمََثِِّ�لُُ مُُؤََشِِّ� رََاتِِ جََوْْدََةِِ الْمُُلَا رََاتُُ )GFI( وََ)CFI( وََ)NFI( وََ)TLI( مُُؤََشِِّ� وََمِِنْْ ثََمََّ، تُُمََثِِّ�لُُ مُُؤََشِِّ�
ءََامََةِِ. رََاتِِ سُُوءِِ الْْمُُلَا وََ)SRMR( وََ)RMSEA( مُُؤََشِِّ�

ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ، هُُنََاكََ ثََلَاَثُُ طُُرُُقٍٍ رََئِِسِِيةٍٍ: مِِنْْ أََجْْلِِ تََحْْسِِنِِي مُُلَا

رََاتُُ تََعْْدِِيلِِ اتََّلبََايُُنِِ )Modification Indices(، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ تََعْْدِِلُُي حُُدُُدِِو الْخََطََأِ ضِِمْْنََ نََفْْسِِ  ُلَوى: مُُؤََشِِّ� اطََّلرِِقََيةُُ ا�لْأُ
لُُ جُُزْْءََاًً مِِنْْ نََفْْسِِ الْعََامِِلِِ، أََوْْ تََغْْيِِرُُي حُُدُُدِِو الْْخََطََأِ مََعََ  الْعََامِِلِِ. وََمََعََ ذََلِِكََ، لا يُُمْْكِِنُُ تََغْْيِِرُُي حُُدُُدِِو الْْخََطََأِ الَّتِِي لا تُُشََكِِّ�
ءََامََةِِ  رََاتُُ اتََّلعْْدِِيلِِ الَّتِِي تُُقََارِِبُُ )10( أََوْْ أَعَْْلَى إِلَى إِمْْكََانِِيََّةِِ تََحْْسِِنِِي مُُلَا حََظََةِِ أََوِِ الْْكََامِِنََةِِ. وََتُُشِِرُُي مُُؤََشِِّ� الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُلَاا
بِِإِِجْْرََاءِِ  يُُنْْصََحُُ  أََنََّهُُ لا  إِالَّا   .)Byrne, B., 2016, 100( لِِتََّلقْْدِِرِِي  الْْمُُقََابِِلِِ  الْْمََسََارِِ  تََحْْرِِرِِي  عََبْْرََ  كََبِِرٍٍي  بِِشََكْْلٍٍ  انََّلمُُوذََجِِ 
 CFA ُِِسُُسِِ انََّلظََرِِيََّةِِ لِِتََحْْلِِيل َنََّ ذََلِِكََ يََتََعََارََضُُ مََعََ ا�لْأُ رََاتِِ اتََّلعْْدِِيلِِ فََقََط، �لِأَ عْْالِاتِِمََادِِ عََلَى مُُؤََشِِّ� تََغْْيِِيرََاتٍٍ عََلَى انََّلمُُوذََجِِ بِِا

. وSEMََ بِِشََكْْلٍٍ عََامٍٍّ�

الْْعََوََامِِلِِ.  بِِتََحْْمِِيلِِ  يُُعْْرََفُُ  مََا  أََوْْ   )Standardised Regression Weight( الْْمُُوََحََّدِِ  نْْالِاحِِدََارِِ  ا وََزْْنُُ  اثََّلانِِيََةُُ:  اطََّلرِِقََيةُُ 
الْقََاعِِدََةُُ الْْعََامََّةُُ هِِيََ أََنْْ يََكُُونََ تََحْْمِِلُُي الْْعََوََامِِلِِ )0.5( أََوْْ أَعَْْلَى لِِجََمِِيعِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْقِِيََاسِِ، وََلِِذََلِِكََ فََإِِنََّ جََمِِعََي الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 

ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ. ِزََالَةِِ لِِتََحْْسِِنِِي مُُلَا الَّتِِي يََكُُونُُ تََحْْمِِلُُي الْْعََوََامِِلِِ فِِيهََا أََقَلََّ مِِنْْ )0.5( قََابِِلَةٌٌ لِِلْإِ�
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أََنََّ  هِِيََ  الْْعََامََّةُُ  فََالْقََاعِِدََةُُ   ،)Standardised Residual Covariance( الْْمِِعْْيََارِِيُُّ  الْْمُُتََبََقِِّ�ي  اتََّلبََايُُنُُ  اثََّلالِِثََةُُ:  اطََّلرِِقََيةُُ 
بََيْْنََ  قِِيمََتُُهََا  تََكُُونُُ  عِِنْْدََمََا  نْْالِاتِِبََاهُُ  ا يُُمْْكِِنُُ  وََلَكِِنْْ  مُُشْْكِِلَةٍٍ،  وُُجُُودِِ  إِلَى  تُُشِِرُُي  لا   2.5 مِِنْْ  الَأَقَلََّ  الْْمِِعْْيََارِِيََّةََ  يََاتِِ  الْمُُتََبََقِِّ�
يََاتِِ الْْمِِعْْيََارِِيََّةََ )أَعَْْلَى مِِنْْ 4.0( تُُشِِرُُي إِلَى دََرََجََةِِ خََطََأٍ غََيْْرِِ مََقْْبُُولَةٍٍ، وََمِِنََ الْْمُُفَضََّلِِ  )2.5-4.0(. وََمََعََ ذََلِِكََ، فََإِِنََّ الْْمُُتََبََقِِّ�

إِزََالَةُُ أََحََدِِ الْْعََنََاصِِرِِ الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِمُُتََبََقٍٍّ� أَعَْْلَى مِِنْْ )4.0(.
الْمُُتََقََارِِبِِ )CFA( ثيح كان منوجذ  اتََّلبََايُُنِِ  تََحْْلِِيلِِ  بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  الْْقِِيََاسِِ لكل ريغتم  نََمُُوذََجِِ  تََطْْوِِرُُي  تََمََّ  دِِرََاسََتِِنََا،  وََفِِي 

ايقلاس اخلاص ريغتمب ارتساةيجيت ازملايا الوةيفيظ لعى الكشل اتلآي:

الشََّكْْلُُ )5-6(: نََمُُوذََجُُ الْْقِِيََاسِِ

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مََخْْرََجََات

مُُ  أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ تََحْْلِِيلِِ اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُتََقََارِِبِِ )CFA( أََنََّ 53 مُُتََغََيِِّ�رََاًً قََدْْ ثََبََتََتْْ بِِشََكْْلٍٍ كََبِِرٍٍي عََلَى اتََّلرََاكِِيبِِ الْمُُتََوََقََّعََةِِ، مِِمََّا يُُقََدِِّ�
ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ  رََاتُُ مُُلَا حِِايََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي لِِلْْمََقََايِِيسِِ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ أََشََارََتْْ مُُؤََشِِّ� دََلِِلًاًي عََلَى صِِحََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ وََصََلَا
 ،X2/df ِِرََاسََة إِلَى أََنََّ انََّلمُُوذََجََ يُُنََاسِِبُُ الْْبََيََانََاتِِ بِِشََكْْلٍٍ جََيِِّ�دٍٍ. وِِفْْاًًق لِِتََوْْصِِيََاتِِ بََعْْضِِ الْْبََاحِِثِِنََي، فََقََدِِ اسْْتُُخْْدِِمََتْْ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
مََدََى  عََنْْ  غِِا  لِِلِإِبْْلَا  )CFI, TLI( ِِاتََّلزََايُُدِِيََّة ءََامََةِِ  الْْمُُلَا رََاتُُ  وََمُُؤََشِِّ�  ،)RMSEA, RMR( ِِالْْمُُطْْلَقََة ءََامََةِِ  الْْمُُلَا رََاتُُ  وََمُُؤََشِِّ�
ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ. حََيْْثُُ يُُوََفِِّ�رُُ اسْْتِِخْْدََامُُ ثََثََلاةٍٍ  رََاتِِ الْْمُُخْْتََارََةِِ تُُوََفِِّ�رُُ مََعْْلُومََاتٍٍ فََرِِدََيةًً لِِتََقْْيِِيمِِ مُُلَا َنََّ هََذِِهِِ الْْمُُؤََشِِّ� ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ، �لِأَ مُُلَا
ءََامََةٍٍ  رِِ مُُلَا ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ تََحْْدِِدُُي مُُؤََشِِّ� ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ، لِِذََلِِكََ يُُفَضََّلُُ عِِنْْدََ تََقْْيِِيمِِ مُُلَا رََاتٍٍ دََلِِلًاًي كََافِِيََاًً عََلَى مُُلَا إِلَى أََرْْبََعََةِِ مُُؤََشِِّ�
يََّةِِ  الْْحُُرِِّ� وََدََرََجََةِِ  كََاي  مُُرََبََّعِِ  قِِيمََةِِ  إِلَى  ضََافََةِِ  بِِا�لْإِِ  ، َقَلِِّ� وََاحِِدٍٍ عََلَى ا�لْأَ مُُطْْلَقٍٍ  ءََامََةٍٍ  رِِ مُُلَا وََمُُؤََشِِّ� َقَلِِّ�  وََاحِِدٍٍ عََلَى ا�لْأَ تََزََايُُدِِيٍٍّ� 
الْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِهََا. وََإِِنََّ قِِيمََةََ X2/df مََقْْبُُولَةٌٌ عِِنْْدََمََا تََتََرََاوََحُُ قِِيمََتُُهََا بََيْْنََ )2-5(، وََتُُفَضََّلُُ عِِنْْدََمََا تََكُُونُُ هََذِِهِِ الْْقِِيمََةُُ أََقَلََّ مِِنْْ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِـ)X2( عِِنْْدََمََا يََزِِدُُي حََجْْمُُ الْْعََيِِّ�نََةِِ عََنْْ  )2(. وََكََذََلِِكََ، تََتََوََقََّعُُ نََمََاذِِجُُ اتََّلوََافُُقِِ الْْجََيِِّ�دِِ أََنْْ تََكُُونََ قِِيمََةُُ )P( ذََاتََ دََلَا
)250( لِِلْْنََمََاذِِجِِ الَّتِِي تََحْْتََوِِي عََلَى أََكْْثََرََ مِِنْْ )30( مُُتََغََيِِّ�رََ قِِيََاسٍٍ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََإِِنََّ الْقََاعِِدََةََ الْعََامََّةََ الْْمََقْْبُُولَةََ عُُمُُومََاًً 

رََاتِِ اتََّلوََافُُقِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ وََاتََّلزََايُُدِِيََّةِِ، وََتُُثْْبِِتُُ تََوََافُُقََ انََّلمُُوذََجِِ الْْجََيِِّ�دِِ كََمََا يَلِِي: لِِكُُلِِّ� مُُؤََشِِّ�

[CFI or TLI ≥ 0.90; RMR ≤ 0.08; RMSEA < 0.08] (Hair, J. et al., 2019, 642).
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ءََامََةِِ  نْْالِاحِِدََارِِ الْْمِِعْْيََارِِيِِّ� وََاتََّلبََايُُنُُ الْمُُتََبََقِِّ�ي الْمِِعْْيََارِِيُُّ لِِتََحْْسِِنِِي مُُلَا رََاتُُ اتََّلعْْدِِيلِِ وََوََزْْنُُ ا رََاسََةِِ، اُُسْْتُُخْْدِِمََتْْ مُُؤََشِِّ� فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
تِِ الَّتِِي  نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ. وََلِِذََلِِكََ تََمََّ تََعْْدِِلُُي انََّلمُُوذََجِِ وِِفْْاًًق لِِمََا اقْْتََرََحََهُُ بََرْْنََامََجُُ AMOS، وََمِِنْْ ثََمََّ الْتََّخََلُّصُُ مِِنََ الْْمُُشْْكِِلَاا
هُُوََ  كََمََا  الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  قِِيََاسِِ  نََمُُوذََجِِ  تََقْْيِِمُُي  تََمََّ  حََيْْثُُ  وََمََوْْثُُوقِِيََّتِِهِِ.  حِِايََّتِِهِِ  مِِنْْ صََلَا وََتُُقَلِِّ�لُُ  الْْقِِيََاسِِ  نََمُُوذََجِِ  ءََامََةََ  مُُلَا تََضْْعِِفُُ 

مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْْجََدْْوََلِِ اتِِلآي:

الْْجََدْْوََلُُ )5-22(: نََتََائِِجُُ اتََّلحْْلِِيلِِ الْْعََامِِلِِيِِّ� اتََّلوْْكِِيدِِيِِّ� الْمُُقََدََّرََةُُ
Estimate Factor Loading S.E. C.R. P

DMB2 <--- F1 .918 .067 13.719 ***

DMB3 <--- F1 .961 .073 13.117 ***

DMB4 <--- F1 .955 .071 13.526 ***

DMB5 <--- F1 .878 .066 13.265 ***

DMB6 <--- F1 .825 .067 12.375 ***

DMB7 <--- F1 .984 .071 13.852 ***

MB1 <--- F2 .901 .070 12.806 ***

MB2 <--- F2 1.000

MB3 <--- F2 .878 .070 12.555 ***

MB4 <--- F2 .967 .066 14.716 ***

VB1 <--- F3 .849 .070 12.116 ***

VB2 <--- F3 .723 .062 11.589 ***

VB3 <--- F3 .902 .070 12.959 ***

VB4 <--- F3 .779 .061 12.843 ***

VB5 <--- F3 .886 .069 12.850 ***

VB6 <--- F3 1.000

SC3 <--- F4 .927 .071 13.013 ***

SC4 <--- F4 .881 .071 12.441 ***

TP1 <--- F5 .917 .067 13.683 ***

TP2 <--- F5 .838 .064 13.011 ***

TP3 <--- F5 .820 .064 12.885 ***

TP4 <--- F5 .911 .065 13.955 ***

TP5 <--- F5 .912 .065 14.055 ***

PQ1 <--- F5 .924 .067 13.829 ***

PQ2 <--- F5 .958 .067 14.295 ***

PQ3 <--- F5 .908 .064 14.120 ***

PQ4 <--- F5 .909 .064 14.128 ***

PQ5 <--- F5 .884 .066 13.479 ***

VW1 <--- F5 .901 .056 16.162 ***

VW2 <--- F5 .847 .064 13.290 ***
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VW3 <--- F5 1.000

VW4 <--- F5 .927 .066 14.127 ***

VW5 <--- F5 .911 .064 14.252 ***

JD1 <--- F5 .937 .066 14.099 ***

JD2 <--- F5 .936 .067 14.002 ***

JD3 <--- F5 .834 .064 12.966 ***

JD4 <--- F5 .834 .062 13.491 ***

JD5 <--- F5 .870 .064 13.565 ***

DMB8 <--- F1 .936 .070 13.381 ***

DMB1 <--- F1 1.000

MW1 <--- F4 .942 .070 13.374 ***

MW2 <--- F4 .935 .069 13.639 ***

MW3 <--- F4 .939 .071 13.185 ***

MW4 <--- F4 .912 .070 13.094 ***

MW5 <--- F4 .968 .072 13.430 ***

SC1 <--- F4 .928 .072 12.912 ***

SC5 <--- F4 .903 .069 13.157 ***

WOV1 <--- F4 .956 .074 12.935 ***

WOV2 <--- F4 1.000

WOV3 <--- F4 .934 .070 13.320 ***

WOV5 <--- F4 .910 .070 13.021 ***

WOV4 <--- F4 .947 .070 13.529 ***

***: لقأ من 0.001

.AMOS ُُالمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

يََتََّضِِحُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ الْْسََّابِِقِِ أََنََّ جََمِِعََي بُُنُُودِِ الْْقِِيََاسِِ تََرْْتََبِِطُُ بِِدََرََجََاتٍٍ عََالِِيََةٍٍ بِِعََوََامِِلِِهََا )الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ( ارََّلئِِسِِيةِِ، وََلَاا يُُمْْكِِنُُ حََذْْفُُ 
َنََّ مُُسْْتََوََى الْْمََعْْنََوِِيََّةِِ لِِجََمِِيعِِ الْْعِِبََارََاتِِ أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََسْْتََنْْتِِجُُ أََنََّ انََّلمُُوذََجََ الْمُُفْْتََرََضََ يََتََوََافََقُُ مََعََ  أََيٍٍّ� مِِنْْهََا �لِأَ
ءِِمََيْْنِِ  حِِايََّةِِ وََاثََّلبََاتِِ الْْمُُلَاا الْبََيََانََاتِِ، بِِمََعْْنََى أََنََّ هََذََا انََّلمُُوذََجََ يََصِِفُُ بِِدِِقََّةٍٍ كََافِِيََةٍٍ بََيََانََاتِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََهُُوََ يََتََّصِِفُُ بِِاصََّللَا

رََاسََةِِ.  خْْالِاتِِبََارِِ فََرََضِِيََّاتِِ ادِّلِ�
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رََاتِِ جََوْْدََةِِ اتََّلوََافُُقِِ )Goodness of Fit( لِِنََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ فََتََكُُونُُ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي: وََفِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِمُُؤََشِِّ�

ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ رََاتُُ جُُودََةِِ مََلَا الْْجََدْْوََلُُ )5-23(: مُُؤََشِِّ�
ءََالَامََةِِ رَاتُُ الْْمََ حْْصََائِِيََّاتُُمُُؤََشِِّ� ا�ِلْإِ

)X2( َكاي مُُرََبَّع

P = 0.000( 1714.729(كاي مُُرَبََّع

يََّةِِ 1250دََرَجََةُُ الْْحُُرِِّ�

ءََالَامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ مََقََايِِيسُُ الْْمََ

)RMSEA( ِِطِِ لِِلْْتََقْْرِِيب 0.035خََطََأُُ الْْجََذْْرِِ الْْتََّرْبِِعِِييِِّ� الْْمُُتََوََسِِّ�

(0.039 ,0.030)قِِيمََةُُ RMSEA عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ 90%

)RMR( ي طِِ مُُرَبََّعِِ الْْمُُتََبََقِِّ� 0.042جََذْْرُ مُُتََوََسِِّ�

)GFI( ِِءََالَامََةِِ الْْجُُودََة رُ مََ 0.828مُُؤََشِِّ�

CMIN/Df1.372

ءََالَامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)CFI( ِِءََالَامََةِِ الْْمُُقََارَنََة رُ الْْمََ 0.954مُُؤََشِِّ�

)TLI( 0.951تُُركو لُُسيو

)NFI( ّءََالَامََةِِ الْْمََعْْيََارِِّي رُ الْْمََ 0.850مُُؤََشِِّ�

)RFI( ّءََالَامََةِِ انِّلِ�سْْبِِّي رُ الْْمََ 0.840مُُؤََشِِّ�

قْْاتِِصََادِِيََّةِِ ءََالَامََةِِ الِا رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)AGFI( ءََالَامََةِِ الْْجُُودََةِِ الْْمُُعََدََّل رُ مََ 0.810مُُؤََشِِّ�

)PNFI( قْْالِاتِِصََاد ءََالَامََةِِ الْْمََعْْيََارِِّيّ لِِ رُ الْْمََ 0.801مُُؤََشِِّ�

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

رََاسََةِِ، وََفِِي ضََوْْءِِ  وََمِِنْْ ثََمََّ يََتََّضِِحُُ لَدََيْْنََا أََنََّ جََمِِعََي الْْقِِيََمِِ تََقََعُُ ضِِمْْنََ الْْحُُدُُدِِو الْْمََقْْبُُولَةِِ، وََالَّتِِي تََدُُلُُّ عََلَى جُُودََةِِ نََمُُوذََجِِ ادِّلِ�
، الَّذِِي  رََاتِِ جُُودََةِِ اتََّلوََافُُقِِ لِِنََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ اتََّلوكِِيدِِيِِّ� تِِلْكََ انََّلتََائِِجِِ يََتََّضِِحُُ أََنََّ هُُنََاكََ أََدِِلَّةًً تََطْْبِِيقِِيََّةًً عََلَى قََبُُولِِ جََمِِيعِِ مُُؤََشِِّ�
حِِايََّةِِ وََاثََّلبََاتِِ  تِِ الْْهِِكِِيلِِيََّةِِ )SEM(، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى مََزِِدٍٍي مِِنََ اصََّللَا ُلَوى فِِي أُُسْْلُوبِِ نََمْْذََجََةِِ الْْمُُعََادََلَاا يُُمََثِِّ�لُُ الْْخُُطْْوََةََ ا�لْأُ

نْْالِاتِِقََالِِ إِلَى الْْخُُطْْوََةِِ اتِِلآيََةِِ. زِِمََةِِ لِِ قََّةِِ الْْلَاا وََادِّلِ�

  2.1)Model Validity( :ِصَلاحِةَُّي امَُّنلوذَج

. حََيْْثُُ يََجِِبُُ تََقْْدِِيمُُ أََدِِلَّةٍٍ تُُثْْبِِتُُ أََنََّ  رََاسََةِِ، يََجِِبُُ اتََّلأََكُُّدُُ مِِن صََحِِلايََّةِِ بِِنََاءِِ انََّلمُُوذََجِِ الْهِِيكََلِِيِِّ� قََبْْلََ الْْبََدْْءِِ بِِاخْْتِِبََارِِ فََرْْضِِيََّاتِِ ادِّلِ�
عْْالِاتِِمََادِِ عََلَى مََقََايِِسََي  خْْالِاتِِبََارََاتِِ بِِا ءََامََةٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ وََصََحِِلايََّةِِ بِِنََاءٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ، إِذْْ لا يُُمْْكِِنُُ إِجْْرََاءُُ ا نََمُُوذََجََ الْْقِِيََاسِِ يََتََمََتََّعُُ بِِمََلَا
سََيِِّ�ئََةٍٍ وََصََحِِلايََّةٍٍ غََيْْرِِ مََقْْبُُولَةٍٍ. وََتُُمََثِِّ�لُُ صََحِِلايََّةُُ الْْبِِنََاءِِ الْْمََدََى الَّذِِي يََمََثِِّ�لُُ فِِهِِي مََجْْمُُوعََةٌٌ مِِن الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُقََاسََةِِ فِِعْْلِِيََّاًً 
مََتْْ لِِقِِيََاسِِهِِ. كََمََا تََتََعََلَّقُُ صََحِِلايََّةُُ الْْبِِنََاءِِ بِِدِِقََّةِِ الْقِِيََاسََاتِِ، وََيُُعََدُُّ اخْْتِِبََارِِ صََحِِلايََّةِِ الْْبِِنََاءِِ  الْبِِنََاءََ انََّلظََرِِيََّ الْْكََامِِنََ الَّذِِي صُُمِِّ�
ضََرُُرِِويََّاًً لِِتََطْْوِِرِِي انََلظََرِِيََّةٍٍ وََاخْْتِِبََارِِهََا )Lambert, L. & Newman, D., 2022, 577(. وََمِِنْْ ثََمََّ تََتََطََلَّبُُ صََحِِلايََّةُُ الْْبِِنََاءِِ 

الْتََّحََقُُّقََ مِِن: صََحِِلايََّةُُ اتََّلقََارُُبِِ، وََصََحِِلايََّةُُ اتََّلمْْيِِزِِي.



151

 1 1..2)Convergent Validity( :ِصَلاحِةَِّي اقََّتلارُب

رََاتِِ بِِنََاءٍٍ مُُحََدََّدٍٍ أََو تََقََاسُُمِِهََا نِِسْْبََةًً عََالِِيََةًً مِِنََ اتََّلبََايُُنِِ. وََيُُعََدُُّ فََحْْصُُ مََا  تُُعََبِِّ�رُُ صََحِِلايََّةُُ اتََّلقََارُُبِِ عََنْْ مََدََى تََقََارُُبِِ مُُؤََشِِّ�
َنََّهُُ إِذََا لَمْْ يُُظْْهِِرِِ الْبِِنََاءُُ صََحِِلايََّةََ تََقََارُُبٍٍ فََهََذََا يََعْْنِِي أََنََّ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  إِذََا كََانََ الْْبِِنََاءُُ يََتََمََتََّعُُ بِِصََحِِلايََّةِِ تََقََارُُبٍٍ أََمْْرََاًً أََسََاسِِيََّاًً، �لِأَ
الْقِِيََاسِِ لا تََرْْتََبِِطُُ ارْْتِِبََاطََاًً جََيِِّ�دََاًً بََعْْضََهََا بِِبََعْْضٍٍ دََاخِِلََ الْْعََامِِلِِ الْْكََامِِنِِ الْمُُسْْتََخْْدََمِِ لِِقِِيََاسِِهََا. بِِالْمُُقََابِِلِِ، يََعْْكُُسُُ الْْمُُسْْتََوََى 
تِّالِاِ�سََاقََ الْْداخِِلِِيََّ الْْعََالِِي بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْقِِيََاسِِ الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ الْبِِنْْيََةََ الْكََامِِنََةََ نََفْْسََهََا. حََيْْثُُ  الْعََالِِي مِِنْْ صََحِِلايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ ا
ثََاةِِ  يُُوََفِِّ�رُُ نََمُُوذََجُُ الْْقِِيََاسِِ تََقْْيِِيمََاًً تََأْْكِِيدِِيََّاًً لِِصََحِِلايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ وََصََحِِلايََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي. وََلِِفَحْْصِِ صََحِِلايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ يُُنْْبََغِِي أََخْْذُُ ثََلَا

عْْالِاتِِبََارِِ: مََقََايِِسََي رََئِِسََيةٍٍ فِِي ا

. يََجِِبُُ أََنْْ يََكُُونََ تََحْْمِِلُُي الْعََوََامِِلِِ لِِجََمِِيعِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  نْْالِاحِِدََارِِ الْْمُُعََيََّارِِيِِّ� أ. مُُعََامِِلُُ تََحْْمِِيلِِ الْْعََوََامِِلِِ أََو مََا يُُعْْرََفُُ بِِوََزْْنِِ ا
الْقِِيََاسِِ )0.5( فََأََكْْثََرََ، وََيُُفَضََّلُُ أََنْْ يََكُُونََ )0.7( فََأََكْْثََرََ.

طُُ اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُسْْتََخْْرََجِِ )AVE(، وََيُُمََثِِّ�لُُ مِِقْْيََاسََاًً مُُوََجََّزََاًً لِِتََّلقََارُُبِِ بََيْْنََ مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنََ الْعََنََاصِِرِِ الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ بُُنْْيََةًً  ب. مُُتََوََسِِّ�
طِِ انِّلِ�سْْبََةِِ الْْمِِئََوِِيََّةِِ لِِتََّلبََايُُنِِ الْْمُُفَسََّرِِ بََيْْنََ عََنََاصِِرِِ الْبُُنْْيََةِِ، وََيُُفَضََّلُُ أََالَّا تََقِِلََّ قِِيمََتُُهُُ عََن )0.5(  كََامِِنََةًً. وََهُُوََ يُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ مُُتََوََسِِّ�
لِِتََعْْكِِسََ صََحِِلايََّةًً تََقََارُُبِِيََّةًً مُُنََاسِِبََةًً. يُُمْْكِِنُُ حِِسََابُُ AVE بِِمََجْْمُُوعِِ مُُرََبََّعََاتِِ تََحْْمِِيلِِ الْعََوََامِِلِِ الْمُُعََيََّارِِيََّةِِ مََقْْسُُومََاًً عََلَى عََدََدِِ 

الْعََنََاصِِرِِ:

رََاتِِ الْْعََنََاصِِرِِ لِِلْْبِِنََاءِِ. حََيْْثُُ تُُمََثِِلُُ      تََحْْمِِيلِِ الْْعََامِِلِِ الْْمُُوََحََّدِِ بِِالْْكََامِِلِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُقََاسِِ )i(، بََيْْنََمََا تُُعََبِِّ�رُُ )n( عََنْْ عََدََدِِ مُُؤََشِِّ�

ت. مُُوثُُوقِِيََّةُُ الْْبِِنََاءِِ )CR( لِِقِِيََاسِِ صََحِِلايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ، وََتُُمََثِِّ�لُُ مِِقْْيََاسََاًً لِِمُُوثُُوقِِيََّةِِ وََاتِِّ�سََاقِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُقََاسََةِِ الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ 
بُُنْْيََةًً كََامِِنََةًً. وََتََنْْصُُ الْْقََاعِِدََةُُ الْْعََامََّةُُ عََلَى أََنََّ مُُوثُُوقِِيََّةََ الْْبِِنََاءِِ يََجِِبُُ أََنْْ تََكُُونََ )0.7( أََوْْ أَعَْْلَى لِِتََحْْقِِيقِِ مُُوثُُوقِِيََّةٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ وََدََعْْمِِ 
ظْْهََارِِ مُُوثُُوقِِيََّةٍٍ  اصََّلحِِلايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِيََّةِِ. وََمََعََ ذََلِِكََ فََإِِنََّ قِِيمََةََ مُُوثُُوقِِيََّةِِ الْْبِِنََاءِِ الَّتِِي تََتََرََاوََحُُ بََيْْنََ )0.6-0.7( تُُعََدُُّ مََقْْبُُولَةًً لِإِ�ِ

وََصََحِِلايََّةٍٍ تََقََارُُبِِيََّةٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ. وََيُُمْْكِِنُُ حِِسََابُُ مُُوثُُوقِِيََّةِِ الْْبِِنََاءِِ لِِكُُلِِّ� بِِنْْيََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ بِِاِسْْتِِخْْدََامِِ الْمُُعََادََلَةِِ اتِِلآيََةِِ:

حََيْْثُُ     تُُشِِرُُي إِلَى شُُرُُطِِو تََبََايُُنِِ الْْخََطََأِ لِِلْْبِِنََاءِِ، وََيُُمْْكِِنُُ حِِسََابُُهََا عََلَى انََّلحْْوِِ اتِِلآي: 1- مُُوثُُوقِِيََّةُُ الْعُُنْْصُُرِِ،     عََامِِلُُ 
الْتََحْْمِِيلِِ الْْمُُوََحََّدْْ.

تُُشِِرُُي مُُوثُُوقِِيََّةُُ الْْبِِنََاءِِ الْْعََالِِيََةُُ إِلَى وُُجُُودِِ اتِِّ�سََاقٍٍ دََاخِِلِِيٍٍّ� )|CR  ≤ |0.7(، هََذََا يََعْْنِِي أََنََّ جََمِِعََي الْمََقََايِِيسِِ تُُمََثِِّ�لُُ بِِاسْْتِِمْْرََارٍٍ 
 )CFA( ِِرََاسََةِِ تََمََّ اسْْتِِخْْدََامُُ تََحْْلِِيلِِ اتََّلبََايُُنِِ الْمُُتََقََارِِب نََفْْسََ الْْبِِنْْيََةِِ الْْكََامِِنََةِِ )Hair, J. et al., 2019, 676(. وََفِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�

حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ اتِِلآي: ثََاةِِ لِِصََلَا لِِفَحْْصِِ الْْمََقََايِِيسِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّللَا
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حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ. الْْجََدْْوََلُُ )5-24(: اِخْْتِِبََارُُ صََلَا

رََاتُُالمُُتَغََيَِّ�ِرََاتُُ الكََمِِانَةَُُ المُُؤََشِّ�ِ
عََوََامِِلُُ 
التَّحَْْمِِيلِِ 
المِِعْْيَرِِايَّةَُُ

يَّةَُُ الْْمُُبَاَشِِرََةُُ الْْمََزََايَاَ الْْمََدِّا�ِ
)DMB(

AVE= 0.552
CR=0.907

كًًا بِِلْْاعَمَََلِِ فِيِ الشََّرِِكََةِِ ٍ يُجُْْعِِلُنُِِي مُُتَمَََسِّ�ِ 758.أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ أَجَْْرٍٍ شََهْْرِِيٍّ�

758.تَمَْْنَحَُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ تَعَْْوِِيضََتٍٍا مُُجْْزِِيَةًًَ لِِقَءََا مََنْْعِِ الْْهََدْْرِِ فِيِ الْْمََوََارِِدِِ

729. تَمَْْنَحَُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ بَدََلَََ نَقَْْلٍٍ 

755.تَمَْْنَحَُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ تَعَْْوِِيضََاًً عََنْْ عِِبْْءِِ الْْعَمَََلِِ الزََّائِِدِِ

ضََفِاِيَّةَِِ ِ عَْْمََلِِا ا�لْإِ 740.أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ تَعَْْوِِيضََتٍٍا مُُجْْزِِيَةٍٍَ عََنْْ ا�لْأَ
ً 695.أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ مُُكََفَاأََةٍٍَ مََلِِايَّةٍٍَ مُُجْْزِِيَةٍٍَ عِِنْْدَمَََا أُنُْْجِِزُُ عََمََلاًً مُُتَمَََيِّ�ِزََاً

رَْْبَاَحِِ 765.تَمَْْنَحَُُ الشََّرِِكََةُُ مِِزََيةََ الْْمُُشََارََكََةِِ فِِي ا�لْأَ

742.تَمَْْنَحَُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ مُُكََفَاآَتٍٍ نَقَْْدِِيَّةًًَ تَعَْْوِِيضََاًً عََنِِ التَّمَْْثِِيلِِ

لْْزََامِِيَّةَُُ ِ الْْمََزََايَاَ ا�لْإِ
)MB(

AVE= 0.577
CR= 0.845

ِ يِّ� حِّ�ِ 723.تُوََُفِّ�ِرُُ الشََّرِِكََةُُ لِِلْْعَمِِالِِنََي مِِزََيةََ التَّأَْمِِْنِِي الصِّ�ِ

صََابَاَتِِ الْْعَمَََلِِ ِ ضَْْرََارِِ الَّتَِِي تَلَْْحََقُُ بِِي فِِي حََلِِا التَّعََرَُُّضِِ �لِإِ ضُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ عََنِِ ا�لْأَ ِ 778.تُعَُوَِّ�

مُُ الشََّرِِكََةُُ أَجَْْاًرً تَقََعُُادِِّيّاًً فِِي نِِهََيَاةَِِ الْْخِِدْْمََةِِ 710.تُقَُدَِّ�ِ

عَْْيَاَدِِ وََغََيْْرِِهََا 822.تَمَْْنَحَُُنِيِ الشََّرِِكََةُُ أَجَْْاًرً عََنْْ أَوَْْقَاَتِِ الْْعُطََُلِِ الرََّسْْمِِيَّةَِِ وََا�لْأَ

الْْمََزََايَاَ الطََّوْْعِِيَّةَُُ
)VB(

AVE= 0.516
CR= 0.865

مُُ الشََّرِِكََةُُ مََنْْحََةًً مََلِِايَّةًًَ لِِلْْعَمِِالِِنََي الْْمُُقْْبِِلِِنََي عََلَىَ الزََّوََاجِِ 690.تُقَُدَِّ�ِ

مُُ الشََّرِِكََةُُ لِِعَاَئِِلَتَِِي تَعَْْوِِيضََاًً عِِنْْدََ وََفَتِاِي 664.تُقَُدَِّ�ِ

مُُ الشََّرِِكََةُُ مُُسََاعََدَاَتٍٍ مََلِِايَّةًًَ فِِي أَوَْْقَاَتِِ الْْمََرََضِِ 730.تُقَُدَِّ�ِ

724.تَمَْْنَحَُُ الشََّرِِكََةُُ أُجُُُاًروً مُُحََدَّدََةَََ الْْمُُدَّةَِِ لِِلْْعَمِِالِِنََي الَّذَِِنََي اسْْتَغَْْنَتَْْ عََنْْهُُمْْ رََيْْثَمَََا يَجَِِدُوُنََ عََمََلاًً آخََرََ
ً 724.تَمَْْنَحَُُ إِِدَاَرََةُُ الشََّرِِكََةِِ جََائِِزََةََ »أَفَْْضََلُُ عََمِِالٍٍ« سََنَوَِِّيّاً

تٍٍا وََلِِقَءََااتٍٍ اجْْتِِمََعِِايَّةًًَ مُُسْْتَمَِِرََّةًً 773.تُقُِِمُُي إِِدَاَرََةُُ الشََّرِِكََةِِ حََفَلََا

رُوحََانِِيَّةَُُ مََكََنِِا العَمَََلِِ
)WS(

AVE= 0.517
CR= 0.937

726.أَشَْْعُرُُُ بِِلْْامُُتْعَْةَِِ فِيِ الْْعَمَََلِِ

شَْْيَءََا الَّتَِِي تُعُْْطِِنِيِي مََعْْنَىٍٍَ فِيِ الْْعَمَََلِِ 738.أَفَْْهََمُُ ا�لْأَ

زُُ عََمََلِِيَّةَََ التَّوَََاصُُلِِ بَيَْْنََ أَفَْْرََادِِ الْْمُُجْْتَمَََعِِ يهِِ يُعَُزَِّ�ِ 717.الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ

خََآرِِنََي يهِِ لَهَُُ قِِمََيةٌٌ عََلِِايَةٌٌَ لَدََىَ الْآ 713.الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ

728.لَدََيَََّ دَاَفِِعِِيَّةٌٌَ عََلِِايَةٌٌَ لِِذَّلهَََابِِ إِِلَىَ عََمََلِِي

704.أَشَْْعُرُُُ أَنَِّ�ِي أَعَْْمََلُُ فِيِ الشََّرِِكََةِِ ضِِمْْنََ عََائِِلَةٍٍَ وََاحِِدَةَ

ئِِي بِِالتَّعََوُُانِِ الْْمُُتَبََدَالَِِ قَاتُُا مََعََ زُُمََلَاا 709.تَتََّسَِِمُُ الْْعَلََا

قَااَتِِ التَّعََوُُانِِ مََعََ بَعَْْضٍٍ زُُ مِِنْْ عََلَا 681.الْْهََدَفَُُ الَّذَِِي نَسَْْعَىَ مِِنْْ أَجَْْلِِهِِ يُعَُزَِّ�ِ

716.هُُنَاَكََ دَعَْْمٌٌ مُُتَبََدَالٌٌَ بَيَْْنََ الْْعَمِِالِِنََي فِِي مََجْْمُُوعََةِِ الْْعَمَََلِِ الْْوََاحِِدَةَِِ

خََآرِِنََي عْْاتِِزََازِِ وََالْْفَخَْْرِِ حِِينَمَََا أَتََحَََدَّثَُُ عََنِِ الشََّرِِكََةِِ أَمَََمََا الْآ 706.أَشَْْعُرُُُ بِِالِا
ً ٍ نَحَْْوََ الشََّرِِكََةِِ الَّتَِِي أَعَْْمََلُُ فِِهََيا حََلِِاّيّاً 762.أَشَْْعُرُُُ بِِنْْاتِِمََءٍٍا قَوَِِيٍّ�

723.تَنَْْسََجِِمُُ أَهَْْدَاَفِيِ الشََّخْْصِِيَّةَُُ كََعَمِِالٍٍ مََعََ أَهَْْدَاَفِِ الشََّرِِكََةِِ

سْْتِِمْْرََارِِ فِيِ عََمََلِِي حََتَّىَ مََعََ وُُجُُودِِ عُُرُُوضِِ عََمََلٍٍ أَفَْْضََلََ فِيِ أَمَََكِِانََ أُخُْْرََى 733.أَشَْْعُرُُُ بِِضََرُُورََةِِ الِاا

تِايِ الشََّخْْصِِيَّةَِِ تِِ الْْعَمَََلِِ فِيِ الشََّرِِكََةِِ كََأَنََّهَََا جُُزْْءٌٌ مِِنْْ مُُشْْكِِلَا 709.أَنَْْظُُرُُ إِِلَىَ مُُشْْكِِلَاا
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الأَدََاَءُ المُُسْْتَدََاَمُُ 
لِِلْْمََوََارِِدِِ البَشَََرِِيَّةَِِ

)SP(
AVE= 0.543
CR= 0.960

733.أَقَُوُمُُ بِِإِنِْْجََزِِا الْْمُُهِِمََّاتِِ الأَسَََسِِايَّةَِِ فِِي وََظِِفَيتَِِي بِِدِِقَّةٍٍَ

جْْرََاءََاتِِ الْْمُُحََدَّدََةَِِ ِ 702.أَسَْْتَكَْْمِِلُُ مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِِاسْْتِِخْْدَاَمِِ ا�لْإِ

697.أَسَْْعَىَ لِِمََعْْرِِفَةَِِ كُُلِّ�ِ الْْمُُسْْتَجَََدَّاَتِِ الَّتَِِي تَطَْْرََأُُ عََلَىَ وََظِِفَيتَِِي بِِاسْْتِِمْْرََارٍٍ

دَاَرََةُُ أَثَْنَْءََا أَدََاَءِِ عََمََلِِي ِ 746.أَتََكَََيَّفَُُ مََعََ مُُخْْتَلَِِفِِ الظُُّرُُوفِِ الَّتَِِي تَفَْْرِِضُُهََا ا�لْإِ

750.أَقَُوُمُُ بِِإِنِْْجََزِِا الْْمُُهِِمََّاتِِ الَّتَِِي تُسََُعِِادُُ فِِي تَحَْْقِِقِِي أَهَْْدَاَفِِ الشََّرِِكََةِِ

740.أَقَُوُمُُ بِِإِنِْْجََزِِا الْْمُُهِِمََّاتِِ فِيِ الشََّرِِكََةِِ فِيِ الْْوََقْْتِِ الْْمُُحََدَّدَِِ

مُُ الْْخِِدْْمََةََ لِِلْْعُمََُءِِلا بِِلْْاجََوْْدَةَِِ الْْمُُنَسِِابَةَِِ 761.أُقَُدَِّ�ِ

753.أَقَُوُمُُ بِِأَدََاَءِِ الْْمُُهِِمََّةِِ وََفْْقََ الْْمََعَيِارِِي الْْمُُحََدَّدََةَِِ

عَْْمََلِِا نَْْظِِمََةِِ وََالتَّعَْْلِِمََياتِِ فِِي إِِنْْجََزِِا ا�لْأَ 753.أَلَْْتَزَِِمُُ بِِ�لْأَا
724.أَحَْْرِِصُُ دَاَئِِمََاًً عََلَىَ إِِنْْجََزِِا مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِِدُوُنِِ أَخَْْطََءٍٍا

738.أَشَْْعُرُُُ بِِالنَّشَََاطِِ عِِنْْدََ ذِِهََبِاِي لِِلْْعَمَََلِِ

لََا الْْعَمَََلِِ تِناِبَاَهََ لِِفَتََرَََاتٍٍ طََوِِيلَةٍٍَ خِِلَا 715.أَسَْْتَطَِِيعُُ الْْتَّرَْْكِِزََي وََالِا
761.الْْعَمَََلُُ فِيِ الشََّرِِكََةِِ يُمُْْنَحَُُنِِي طََقَاةًًَ إِِيجََبِاِيَّةًًَ

نْْجََزِِا مُُهِِمََتِايِ الْْيَوَْْمِِيَّةَِِ بِِكََفَءََاةٍٍ ِ 754.أَتََمَََتَّعَُُ بِِطََقَاةٍٍَ عََلِِايَةٍٍَ �لِإِ

760.عِِنْْدَمَََا أَكَُُنُُو فِيِ الْْعَمَََلِِ أَشَْْعُرُُُ بِِلْْاحََمََسِِا وََالنَّشَََاطِِ

يَّةٌٌَ عََلِِايَةٌٌَ أَثَْنَْءََا مُُامرََسََةِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِفَيتَِِي 752.هُُنَاَكََ جِِدِّ�ِ

يَّةٌٌَ كََبِرََيةٌٌ بِِالنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي 747.الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أَقَُوُمُُ بِِهِِ لَهَُُ أَهَََمِّ�ِ

700.أُمََُرِِاسُُ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِفَيتَِِي مََهْْمََا بَلََغََتَْْ مِِنََ الصُُّعُوُبَةَِِ

724.أَنََاَ فَخَُُرٌٌو بِِلْْاعَمَََلِِ الَّذَِِي أَقَُوُمُُ بِِهِِ

يهِِ هََادِِفٌٌ وََذُوُ قِِمََيةٍٍ عََلِِايَةٍٍَ بِِالنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي 728.الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ

AMOS ِِالمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََادََاًً إِلَى مََخْْرََجََات

حََيْْثُُ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ تََحْْلِِيلِِ اتََّلبََايُُنِِ امُُلتََقََارِِبِِ أََنََّ تََحْْمِِلََي الْْعََوََامِِلِِ لِِجََمِِيعِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْقِِيََاسََاتِِ يُلَبِِّ�ي الْحََدََّ الَأَدْْنََى لِِلْْقِِيمََةِِ 
حِِايََّةٍٍ تََقََارُُبِِيََّةٍٍ كََافِِيََةٍٍ. وََبِِشََكْْلٍٍ أََكْْثََرََ تََحْْدِِدََياًً يُُوجََدُُ بََعْْضُُ الْعََنََاصِِرِِ أََقَلُُّ مِِنْْ  )0.5(، وََهُُوََ الْْقِِيمََةِِ الْْمََطْْلُوبُُةِِ لِِتََحْْقِِيقِِ صََلَا

)0.7( إِالَّا أََنََّهََا لا تََزََالُُ تُُعََدُُّ مِِنْْ ضِِمْْنِِ الْْقِِيََمِِ الْْمََقْْبُُولَةِِ، أََمََّا بََقِِيََّةُُ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْقِِيََاسِِ فََتََحْْمِِلُُي عََوََامِِلِِهََا أََكْْبََرُُ مِِنْْ )0.7(.

غََيةِِ الْْمُُقْْتََرََحََةِِ. حََيْْثُُ  فْْالْاتِِرََاضِِيََّةِِ )AVE( لِِكُُلِِّ� بُُنْْيََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ اصِّلِ� إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ تََمََّ حِِسََابُُ مُُعََامِِلِِ الْْقِِيمََةِِ ا
حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِيََّةِِ )أََكْْبََرُُ مِِنْْ  فْْالْاتِِرََاضِِيََّةِِ )AVE( لِِكُُلِِّ� بُُنْْيََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ تُُلَبِِّ�ي مِِعْْيََارََ اصََّللَا أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ قِِيمََةََ مُُعََامِِلِِ الْْقِِيمََةِِ ا
فْْالْاتِِرََاضِِيََّةِِ )AVE( هِِيََ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ )VB = 0.516(، وََأَعَْْلَى  0.5(. وََبِِشََكْْلٍٍ أََدََقََّ، فََإِِنََّ أََقَلََّ قِِيمََةٍٍ لِِمُُعََامِِلِِ الْْقِِيمََةِِ ا

لْْزََامِِيََّةُُ )MB = 0.577(. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ تََمََّ حِِسََابُُ مُُوثُُوقِِيََّةِِ الْبُُنْْيََةِِ لِِكُُلِِّ� بُُنْْيََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  قِِيمََةٍٍ هِِيََ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
غََيةِِ الْْمُُقْْتََرََحََةِِ سََابِِقََاًً. وََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ مُُوثُُوقِِيََّةََ الْْبُُنْْيََةِِ الْْمُُقََدََّرََةِِ )CR( لِِكُُلِِّ� بُُنْْيََةٍٍ كََامِِنََةٍٍ تََتََجََاوََزُُ الْْمِِعْْيََارََ الْْمََقْْبُُولََ  اصِّلِ�
لْْزََامِِيََّةِِ )MB = 0.845(، أََمََّا أَعَْْلَى قِِيمََةٍٍ فََكََانََتْْ لِِلَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  وََهُُوََ )0.7(. حََيْْثُُ بَلَغََتْْ أََقَلُُّ قِِيمََةٍٍ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
حِِايََّةِِ الْْمُُتََقََارِِبََةِِ، وََهذََا  زِِمََةِِ لِِتََحْْقِِيقِِ اصََّللَا ثََاةِِ االَّال الْبََشََرِِيََّةِِ )SP = 0.960(. وََعََلَيْْهِِ فََقََدْْ تََمََّ اسْْتِِفَياءُُ الْْمََقََايِِيسِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّللَا
حِِايََّةٍٍ مُُتََقََارِِبََةٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ فََقََدْْ تََمََّ حِِسََابُُ قِِيمََةِِ مُُعََامِِلِِ أََلْْفَا  مُُ دََلِِلًاًي كََافِِيََاًً عََلَى أََنََّ اتََّلرََاكِِبََي الْْكََامِِنََةََ تََتََمََتََّعُُ بِِصََلَا يُُقََدِِّ�
رََاسََةِِ، وََكََانََتْْ جََمِِعُُيهََا تُُلَبِِّ�ي الْمِِعْْيََارََ الْمََقْْبُُولََ )أََكْْبََرُُ مِِنْْ 0.7(، فََقََدْْ  كْْرُُنْْوبََاخْْ عِِنْْدََ جََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ وََعََلَى كََامِِلِِ عََيِِّ�نََةِِ ادِّلِ�
لْْزََامِِيََّةُُ )0.841(، وََعِِنْْدََ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ )0.867(  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ )0.908(، وََعِِنْْدََ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ كََانََتْْ قِِيمََتُُهُُ عِِنْْدََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�

وََعِِنْْدََ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ )0.938(، وََعِِنْْدََ الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ )0.960(.

0.960α =
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يُُشِِرُُي هََذََا انََّلوْْعُُ مِِنََ اصََّللَاَحِِيََّةِِ إِلَى مََدََى تََمََيُُّزِِ الْْبِِنََاءِِ الْْكََامِِنِِ بِِدِِقََّةٍٍ عََن غََيْْرِِهِِ مِِنََ الْبِِنََيََاتِِ الْكََامِِنََةِِ )أََي أُُحََادِِيََّةُُ الْْبََعْْدِِ( 
وََقََدْْ حََدََّدََ الْْبََاحِِثُُونََ عِِدََّةََ طُُرُُقٍٍ لِِتََقْْيِِيمِِ صََلَاَحِِيََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي، مِِنْْهََا تََقْْيِِمُُي صََلَاَحِِيََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي لِِبِِنََيََتََيْْنِِ مُُقََدََّرََتََيْْنِِ عََنْْ طََرِِيقِِ تََقْْيِِيدِِ 
رْْالِاتِِبََاطِِ الْْمُُقََدََّرِِ بََيْْنََهُُمََا عِِنْْدََ الْْقِِيمََةِِ )1.00(، ثُُمََّ إِجْْرََاءُُ اخْْتِِبََارِِ فََرْْقِِ مُُرََبََّعِِ كََاي عََلَى الْقِِيََمِِ انََّلاتِِجََةِِ عََنِِ انََّلمُُوذََجِِ  مُُعََامِِلِِ ا
طِِ اتََّلبََايُُنِِ الْْمُُسْْتََخْْرََجِِ  يُُوعِِ لِِكُُلِِّ� عِِبََارََةٍٍ، إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ فََقََدْْ تََمََّ تََحْْلِِلُُي مُُتََوََسِِّ� الْمُُقََيََّدِِ وََغََيْْرِِ الْْمُُقََيََّدِِ. كََذََلِِكََ تََمََّ حِِسََابُُ دََرََجََاتِِ اشِّلِ�
)AVE( لِِجََمِِيعِِ اتََّلرََاكِِيبِِ، وََلُوحِِظََ أََنََّ جََمِِعََي قِِيََمِِ AVE أَعَْْلَى أََيْْاًًض مِِنََ الْقِِيمََةِِ الْمُُقْْتََرََحََةِِ وََالْبََالِِغََةِِ )0.50( )انْْظُُرِِ الْْجََدْْوََلََ 

يُُوعِِ أَعَْْلَى مِِنْْ )0.60( وََهِِيََ الْقِِيمََةُُ الْمََقْْبُُولَةُُ. وََبِِمُُقََارََنََةِِ الْْجِِذْْرِِ اتََّلرْْبِِعِِييِِّ�  اسََلابِِقََ(، وََكََذََلِِكََ تََبََيََّنََ أََنََّ جََمِِعََي دََرََجََاتِِ اشِّلِ�
رْْالِاتِِبََاطََاتِِ الْْمُُتََبََادِِلَةِِ لِِكُُلِِّ� بِِنََاءٍٍ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الْجََدْْوََلِِ اتِِلآي، يََتََّضِِحُُ لَدََيْْنََا  لِِـ)AVE( عِِنْْدََ جََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ مََعََ قِِيََمِِ ا

أََنََّ الْْبِِنََاءََ يََتََمََتََّعُُ بِِصََلَاَحِِيََّةٍٍ تََمْْيِِزِِييََّةٍٍ إِذََا كََانََ:  

عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى هََذِِهِِ اطََّلرِِقََيةِِ كُُونََهََا تََعُُدُُّ اخْْتِِبََارََاًً دََقِِقََياًً لِِصََلَاَحِِيََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي. وََتََتِِمُُّ الْمُُقََارََنََةُُ كََمََا فِِي الْجََدْْوََلِِ اتِِلآي: فََقََدْْ تََمََّ ا

الْْجََدْْوََلُُ )5-25(: مُُقََارََنََةُُ قِِيََمِِ AVE وSICََ لِِكُُلِِّ� بِِنََيََتََيْْنِِ كََامِِنََتََيْْنِِ
DMB MB VB WS SP

DMB 0.742

MB 0.698 0.760

VB 0.724 0.740 0.723

WS 0.648 0.640 0.640 0.719
SP 0.506 0.562 0.480 0.666 0.737

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مُُخْْرََجََات

َنََّ الْجِِذْْرََ اتََّلرْْبِِعِِييََّ لِِـ)AVE( لِِجََمِِيعِِ اتََّلرََاكِِيبِِ  وََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ الْْنََّتََائِِجُُ أََنََّ جََمِِعََي اتََّلرََاكِِيبِِ الْْكََامِِنََةِِ تََتََمََتََّعُُ بِِصََلَاَحِِيََّةِِ تََمْْيِِزٍٍي، �لِأَ
رْْالِاتِِبََاطِِ الْْمُُتََبََادِِلِِ بََيْْنََ اتََّلرََاكِِيبِِ )SIC(، وََهََذََا يُُوََفِِّ�رُُ دََلِِلًاًي كََافِِيََاًً عََلَى أََنََّ اتََّلرََاكِِبََي تََتََمََتََّعُُ بِِصََلَاَحِِيََّةِِ تََمْْيِِزٍٍي  أَعَْْلَى مِِنْْ قِِيََمِِ ا
جََيِِّ�دََةٍٍ )Asyraf, W., 2014, 56(. كََذََلِِكََ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ قِِيََمََ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْمََوْْثُُوقِِيََّةِِ الْمُُرََكََّبََةِِ )CR( وََأََلْْفَا كُُرُُنْْوبََاخ 
 )Nunnally, J. & Bernstein, I., 1994, 264( الَّتِِي أََوْْصََى بِِهََا ،)أَعَْْلَى مِِنََ الْْقِِيمََةِِ الْْمُُوصََى بِِهََا وََالْْبََالِِغََةِِ )0.70

ءََامََةِِ لِِنََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ وََتََقْْدِِيمِِ أََدِِلَّةٍٍ  وََمِِنْْ ثََمََّ تََعْْتََمِِدُُ صََلَاَحِِيََّةُُ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ عََلَى تََحْْدِِيدِِ مُُسْْتََوًًى مََقْْبُُولٍٍ مِِنْْ جََوْْدََةِِ الْمََلَا
جََيِِّ�دََةٍٍ  بِِنََاءٍٍ  وََصََلَاَحِِيََّةِِ  مََقْْبُُولٍٍ  بِِتََوََافُُقٍٍ  يََتََمََتََّعُُ  الْْقِِيََاسِِ  نََمُُوذََجََ  أََنََّ  انََّلتََائِِجُُ  أََظْْهََرََتِِ  فََقََدْْ  الْْبِِنََاءِِ.  صََلَاَحِِيََّةِِ  عََلَى  تََجْْرِِبِِييََّةٍٍ 
وََمََوْْثُُوقِِيََّةٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ، وََهََذََا مََا جََعََلَنََا نُُقِِرُُّ بِِأََنََّ نََمُُوذََجََ الْْقِِيََاسِِ يََتََمََتََّعُُ بِِصََلَاَحِِيََّةٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ. وََهََذََا بِِدََوْْرِِهِِ يُُوََفِِّ�رُُ دََلِِلًاًي تََجْْرِِبِِييََّاًً عََلَى 
اتََّلطََوُُّرِِ الْْمََنْْطِِقِِيِِّ� لِِنََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� فِِي الْْخُُطْْوََةِِ الْْتََّالِِيََةِِ، حََيْْثُُ سََيََتِِمُُّ بِِنََاءُُ هََذََا انََّلمُُوذََجِِ الْهِِيكََلِِيِِّ� بِِنََاءًً عََلَى مََقََايِِيسِِ قِِيََاسٍٍ 

جََيِِّ�دََةٍٍ وََمََوْْثُُوقََةٍٍ وََصََالِِحََةٍٍ.

) (AVE SIC≥
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  3.1)Structural Model( : امَُّنلوذَجُ الْهِيكَلُِّي

ءََامََةٍٍ  ُلَوى بِِاسْْتِِخْْدََامِِ تََحْْلِِيلِِ اتََّلبََايُُنِِ اتََّلفَاضُُلِِيِِّ� )CFA( يََتََمََتََّعُُ بِِمََلَا بََعْْدََ إِثْْبََاتِِ أََنََّ نََمُُوذََجََ الْْقِِيََاسِِ الْْمُُطََوََّرََ فِِي الْْخُُطْْوََةِِ ا�لْأُ
مََقْْبُُولَةٍٍ وََصََلَاَحِِيََّةِِ بِِنََاءٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ، تََمََّ تََطْْبِِقُُي الْْخُُطْْوََةِِ اثََّلانِِيََةِِ الَّتِِي اقْْتََرََحََهََا )Anderson & Gerbeng, 1988(. تََتََضََمََّنُُ 
وََكََمََا  الْْمُُطََوََّرََةِِ،  الْفَرْْضِِيََّاتِِ  وََاخْْتِِبََارِِ  الْكََامِِنََةِِ  الْْبِِنََى  بََيْْنََ  اسََّلبََبِِيََّةِِ  الْْعََقََلاةِِ  لِِتََقْْيِِيمِِ  الْْهِِيكََلِِيِِّ�  انََّلمُُوذََجِِ  تََطْْوِِيرََ  الْْخُُطْْوََةُُ  هََذِِهِِ 
الْْدََّاخِِلِِيََّةُُ  وََالْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ  مُُسْْتََقِِلَّةًً،  مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ  الْْخََارِِجِِيََّةُُ  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ  تُُمََثِِّ�لُُ  حََيْْثُُ  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ،  بََيْْنََ  يُُمََيِِّ�زُُ  الْْهِِيكََلِِيََّ  انََّلمُُوذََجََ  أََنََّ 
خََارِِجِِيََّةًً  مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ  جََمِِعُُيهََا  تُُعََدُُّ  حََيْْثُُ  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ،  بََيْْنََ  الْْقِِيََاسِِ  نََمُُوذََجُُ  يُُمََيِِّ�زُُ  لَاا  ذََلِِكََ،  وََمََعََ  تََابِِعََةًً.  مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ  تُُمََثِِّ�لُُ 

.)Iacobucci, D. 2009, 676(

ثِِاةِِ  تِِ الْْهِِيكََلِِيََّةِِ )SEM( لِِتََطْْوِِرِِي انََّلمُُوذََجِِ الْهِِيكََلِِيِِّ� الَّذِِي يََتََكََوََّنُُ مِِنْْ ثََلَا عْْالِاتِِمََادُُ عََلَى خُُوََارْْزْْمِِيََّةِِ نََمْْذََجََةِِ الْْمُُعََادََلَاا وََتََمََّ ا
 ))VB( اطََّلوْْعِِيََّةُُ  الْمََزََايََا   ،)MB( لْزََامِِيََّةُُ  ا�لْإِِ الْْمََزََايََا   ،)DMB( الْْمُُبََاشِِرََةُُ  يََّةُُ  الْْمََادِِّ� )الْْمََزََايََا  مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ  خََارِِجِِيََّةٍٍ  مُُتََغََيِِّ�رََاتٍٍ 
وََمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ دََاخِِلِِيََّيْْنِِ/تََابِِعََيْْنِِ، هُُمََا رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ )WS( وََالَأَدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )SP(. حََيْْثُُ يََفْْتََرِِضُُ 
لْزََامِِيََّةُُ، وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةُُ، وََالْمََزََايََا ا�لْإِِ فْْالْاتِِرََاضِِيُُّ أََنََّ جََمِِعََي مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� انََّلمُُوذََجُُ الْْهِِيكََلِِيُُّ ا
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. لِِذََلِِكََ وََفْْقََاًً لِِهََذََا انََّلمُُوذََجِِ، فََإِِنََّ جََمِِعََي  رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََتِِلْْكََ بِِدََوْْرِِهََا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْأَ
عََوََامِِلِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ تََتََنََبََّأُُ بِِرُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََتِِلْْكََ بِِدََوْْرِِهََا تََتََنََبََّأُُ بِِالَأَدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ 

MTN. وََيُُمْْكِِنُُ تََمْْثِِلُُي انََّلمُُوذََجِِ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الشََّكْْلِِ اتِِلآي:

َوََّل الشََّكْْلُُ )5-7(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� ا�لْأَ

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات
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الْْقِِيََمِِ  عََلَى  بِِنََاءًً  الْمُُقََدََّرِِ  وََانََّلمُُوذََجِِ  انََّلظََرِِيِِّ�  انََّلمُُوذََجِِ  بََيْْنََ  تِّالِاِ�سََاقِِ  ا لِِتََأْْكِِيدِِ  مُُفِِدًًيا  الْْهِِيكََلِِيِِّ�  لِِنََّلمُُوذََجِِ  الْْكُُلِِّ�يُُّ  اتََّلوََافُُقُُ  يُُعََدُُّ 
حََظََةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ تََقْْيِِمُُي انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� بِِنََفْْسِِ اطََّلرِِقََيةِِ الْْمُُسْْتََخْْدََمََةِِ لِِتََقْْيِِيمِِ تََوََافُُقِِ نََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ. وََكََمََا ذََكََرْْنََا سََابِِقََاًً،  الْمُُلَاا
رِِ تََوََافُُقٍٍ مُُطْْلَقٍٍ وََاحِِدٍٍ  يََّةِِ الْْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِهََا، إِضََافََةًً إِلَى مُُؤََشِِّ� غََا عََن قِِيمََةِِ X2 وََدََرََجََةِِ الْْحُُرِِّ� يََتََطََلَّبُُ تََقْْيِِمُُي نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ الِإِبْْلَا
، إِضََافََةًً إِلَى  َمْْرََ نََفْْسُُهُُ مََطْْلُوبٌٌ لِِتََقْْيِِيمِِ تََوََافُُقِِ انََّلمُُوذََجِِ الْهِِيكََلِِيِِّ� رِِ تََوََافُُقٍٍ تََزََايُُدِِيٍٍّ� وََاحِِدٍٍ. لِِذََلِِكََ، فََإِِنََّ ا�لْأَ ، وََمُُؤََشِِّ� َقَلِِّ� عََلَى ا�لْأَ
، وََكُُلَّمََا اقْْتََرََبََ انََّلمُُوذََجُُ الْْهِِيكََلِِيُُّ  ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� مُُقََارََنََةََ انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� بِِانََّلمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِيِِّ� ذََلِِكََ، يََتََطََلَّبُُ تََقْْيِِمُُي مََلَا

 .)Hair, J. et al., 2019, 642( ََءََامََةُُ انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� أََفْْضََل مِِنْْ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ، كََانََتْْ مََلَا

َوََّلِِ وََاثََّلانِِي(  ءََامََةِِ انََّلمََاذِِجِِ الْهِِيكََلِِيََّةِِ )ا�لْأَ رََاسََةِِ تََمََّ اخْْتِِيََارُُ X2/2 وRMSEAََ وRMRََ وCFIََ وITLََ لِِتََقْْيِِيمِِ مََلَا فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ الْقِِيََاسِِ وََانََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ�  ءََامََةِِ شُُيُُوعََاًً وََتُُوََفِِّ�رُُ مََعْْلُومََاتٍٍ كََافِِيََةًً لِِتََقْْيِِيمِِ مََلَا رََاتِِ الْْمََلَا َنََّهََا تُُعََدُُّ مِِنْْ أََكْْثََرِِ مُُؤََشِِّ� �لِأَ

َوََّلِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ اتِِلآي: ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� ا�لْأَ )Hair, J. et al., 2019, 642(. فِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِمََلَا

ِ وَََّلِِيِّ� ِ ا�لْأَ ءََامََةِِ النَّمَُُذَوجَِِ الْْهِِكََيلِِيِّ� رََاتُُ مََلَا الْْجََدْْوََلُُ )5-26(: مُُؤََشِّ�ِ

ءََالَامََةِِ رَاتِِ الْْمََ حْْصََاءََاتُُمُُؤََشِِّ� ا�ِلْإِ

)X2( كََاي مُُرَبََّع

P = 0.000( 1727.334(كََاي مُُرَبََّع

يََّةِِ 1253دََرَجََةُُ الْْحُُرِِّ�

ءََالَامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ مََقََايِِيسُُ الْْمََ

)RMSEA( ِِطِِ لِِلْْتََقْْرِِيب 0.035خََطََأُُ الْْجََذْْرِِ اتََّلرْبِِعِِييِِّ� الْْمُُتََوََسِِّ�

(0.039 ,0.031)قِِيمََةُُ RMSEA عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ 90%

)RMR( ي طِِ مُُرَبََّعِِ الْْمُُتََبََقِِّ� 0.050جََذْْرُ مُُتََوََسِِّ�

)GFI( ِِءََالَامََةِِ الْْجََوْْدََة رُ مََ 0.827مُُؤََشِِّ�

CMIN/Df1.379

ءََالَامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)CFI( ِِءََالَامََةِِ الْْمُُقََارَنََة رُ الْْمََ 0.953مُُؤََشِِّ�

)TLI( 0.950تُُوْْكََر لُُوِِسي

)NFI( ّءََالَامََةِِ الْْمُُعََيََّارِِّي رُ الْْمََ 0.848مُُؤََشِِّ�

)RFI( ِِسْْبِِيََّة ءََالَامََةِِ انِّلِ� رُ الْْمََ 0.840مُُؤََشِِّ�

قْْاتِِصََادِِيََّةِِ ءََالَامََةِِ الِا رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)AGFI( ءََالَامََةِِ الْْجََوْْدََةِِ الْْمُُعََدََّل رُ مََ 0.809مُُؤََشِِّ�

)PNFI( ِِقْْالِاتِِصََاد ءََالَامََةِِ الْْمُُعََيََّارِِيِِّ� لِِ رُ الْْمََ 0.802مُُؤََشِِّ�

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

يََّةٍٍ، وََأََنََّ قِِيمََةََ مُُرََبََّعِِ كََاي الْْمُُعََيََّارِِيََّةِِ  حِِاظُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ قِِيمََةََ )X2/df= 1727.334(، مََعََ 1253 دََرََجََةِِ حُُرِِّ� نُُلَا
َقَلُُّ مِِنْْ )2( هِِيََ قِِيمََةٌٌ مُُفَضََّلَةٌٌ. كََمََا أََنََّ  هِِيََ )1.379(، وََهََذِِهِِ الْْقِِيمََةُُ مََقْْبُُولَةٌٌ، إِذْْ أََنََّ قِِيمََةََ مُُرََبََّعِِ كََاي الْْمُُعََيََّارِِيََّةِِ ا�لْأَ
لَاةُُ مُُتََوََقََّعََةٌٌ نََظْْاًًر لِِحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )أََقَلُُّ مِِنْْ 5%(، وََهََذِِهِِ ادََّللَا حْْتِِمََالِِيََّةََ الْْمُُرْْتََبِِطََةََ بِِمُُرََبََّعِِ كََاي ذََاتُُ دََلَا الْقِِيمََةََ ا�لْاِِ
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َوََّلِِ  طِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ رََاسََةِِ. كََذََلِِكََ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْخََطََأِ الْمُُعََيََّارِِيِِّ� لِِلْمُُتََوََسِِّ� الْكََبِِرِِي )N = 312( الْْمُُسْْتََعْْمََلَةِِ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
طِِ مُُرََبََّعِِ  طِِ مُُرََبََّعِِ خََطََأِ اتََّلقْْرِِيبِِ )RMSEA = 0.035(، وََجََذْْرِِ مُُتََوََسِِّ� ءََامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ، مِِثْْلََ جََذْْرِِ مُُتََوََسِِّ� رََاتِِ الْْمََلَا أََنََّ مُُؤََشِِّ�
بِِهََذََا  لِِنََمُُوذََجٍٍ  الْْمُُعََيََّارِِيََّةِِ الْمُُقْْتََرََحََةِِ )0.08( الْمُُحََدََّدََةِِ  الْْقِِيََمِِ  أََقَلُُّ مِِنََ  َنََّهََا  مََقْْبُُولَةٌٌ أََيْْاًًض �لِأَ  ،)RMR = 0.050( الْمُُتََبََقِِّ�ي
اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ. إِلَى جََانِِبِِ ذََلِِكََ، تََتََرََاوََحُُ قِِيمََةُُ RMSEA بََيْْنََ )0.039-0.031( عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ )%90(. 
ءََامََةِِ  رِِ الْْمََلَا ءََامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ، مِِثْْلََ مُُؤََشِِّ� رََاتِِ الْمََلَا طِِ أََنََّ مُُؤََشِِّ� إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْخََطََأِ الْْمُُعََيََّارِِيِِّ� لِِلْْمُُتََوََسِِّ�
الْمُُقََارََنِِ )CFI = 0.953( وََ)TLI = 0.950(، تََتََجََاوََزُُ الْْقِِيََمََ الْْمُُقْْتََرََحََةََ وََهِِيََ )0.9( لِِنََمُُوذََجٍٍ بِِهََذََا اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ 
ءََامََةِِ  ءََامََةِِ اسََّلابِِقََةِِ تََلْبِِي الْمََعََايِِيرََ الْمُُوصََى بِِهََا لِِلْْمََلَا رََاتِِ الْْمََلَا )Hair, J. et al., 2019, 642(. لِِذََلِِكََ فََإِِنََّ جََمِِعََي مُُؤََشِِّ�

ءََامََةٍٍ كََافِِيََةٍٍ. َوََّلََ يََتََمََتََّعُُ بِِمََلَا الْكََافِِيََةِِ لِِنََّلمُُوذََجِِ، وََهََذََا يُُوََفِِّ�رُُ دََلِِلًاًي تََجْْرِِبِِياًًّيّ عََلَى أََنََّ انََّلمُُوذََجََ الْْهََيْْكََلِِيََّ ا�لْأَ

نََمْْذََجََةِِ  بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  الْوََظِِيفِِيََّةِِ(  الْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  َبْْعََادِِ  �لِأَ الْْهََيْْكََلِِيُُّ  )انََّلمُُوذََجُُ  اثََّلانِِي  الْْهََيْْكََلِِيِِّ�  انََّلمُُوذََجِِ  تََطْْوِِرُُي  تََمََّ  كََمََا 
ضََافََةِِ إِلَى مََسََارََاتٍٍ  ، بِِا�لْإِِ َوََّلِِيِِّ� تِِ الْْهََيْْكََلِِيََّةِِ )SEM(، وََالَّذِِي يََشْْمََلُُ جََمِِعََي الْْمََسََارََاتِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْمُُفْْتََرََضِِ ا�لْأَ الْمُُعََادََلَاا
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. لِِذََلِِكََ يََفْْتََرِِضُُ نََمُُوذََجُُ الْمََسََارِِ اثََّلانِِي أََنََّ  ثِِ إِلَى ا�لْأَ مُُبََاشِِرََةٍٍ مِِنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ اثََّللَاا
لْزََامِِيََّةُُ، الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( تُُؤََثِِّ�رُُ  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ، الْمََزََايََا ا�لْإِِ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي )الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
أََبْْعََادِِ  أََنََّ جََمِِعََي  يََفْْتََرِِضُُ  كََذََلِِكََ  الْبََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْأَ بِِدََوْْرِِهََا  الْْعََمََلِِ، وََالَّتِِي  فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، يََفْْتََرِِضُُ  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ اسََّلابِِقََةِِ اذِّلِ�كْْر تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشِِرََةًً فِِي ا�لْأَ
الْْمََزََايََا  يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ،  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ )الْمََزََايََا الْمََادِِّ� أََثََرََ  تََتََوََسََّطُُ  الْْعََمََلِِ  الْْهََيْْكََلِِيُُّ اثََّلانِِي أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ  انََّلمُُوذََجُُ 
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ(. وََيُُمْْكِِنُُ تََمْْثِِلُُي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي  لْْزََامِِيََّةُُ، الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ )ا�لْأَ ا�لْإِِ

وََفْْقََ الشََّكْْلِِ اتِِلآي:

الشََّكْْلُُ )5-8(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمُُعََيََّارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي.

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات
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تِِ الْْهََيْْكََلِِيََّةِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ نََمُُوذََجِِ الْمُُعََادََلَاا ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� �لِأَ فِِيْْمََا يََتََعََلَّقُُ بِِمََلَا
)SEM( اتِِلآي:

ِ الثَّاَنِِي ءََامََةِِ النَّمَُُذَوجَِِ الْْهََيْْكََلِِيِّ� رََاتُُ مََلَا الْْجََدْْوََلُُ )5-27(: مُُؤََشِّ�ِ

ءََالَامََةِِ رَاتِِ الْْمََ حْْصََاءََاتُُمُُؤََشِِّ� ا�ِلْإِ

)X2( كََاي مُُرَبََّع

P = 0.000( 1714.729(كََاي مُُرَبََّع

يََّةِِ 1250دََرَجََةُُ الْْحُُرِِّ�

ءََالَامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ مََقََايِِيسُُ الْْمََ

)RMSEA( ِِطِِ لِِلْْتََقْْرِِيب 0.035خََطََأُُ الْْجََذْْرِِ اتََّلرْبِِعِِييِِّ� الْْمُُتََوََسِِّ�

(0.039 ,0.030)قِِيمََةُُ RMSEA عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ 90%

)RMR( ي طِِ مُُرَبََّعِِ الْْمُُتََبََقِِّ� 0.042جََذْْرُ مُُتََوََسِِّ�

)GFI( ِِءََالَامََةِِ الْْجََوْْدََة رُ مََ 0.828مُُؤََشِِّ�

CMIN/Df1.372

ءََالَامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)CFI( ِِءََالَامََةِِ الْْمُُقََارَنََة رُ الْْمََ 0.954مُُؤََشِِّ�

)TLI( 0.951تُُوْْكََر لُُوِِسي

)NFI( ّءََالَامََةِِ الْْمُُعََيََّارِِّي رُ الْْمََ 0.850مُُؤََشِِّ�

)RFI( ِِسْْبِِيََّة ءََالَامََةِِ انِّلِ� رُ الْْمََ 0.840مُُؤََشِِّ�

قْْاتِِصََادِِيََّةِِ ءََالَامََةِِ الِا رَاتُُ الْْمََ مُُؤََشِِّ�

)AGFI( ءََالَامََةِِ الْْجََوْْدََةِِ الْْمُُعََدََّل رُ مََ 0.810مُُؤََشِِّ�

)PNFI( ِِقْْالِاتِِصََاد ءََالَامََةِِ الْْمُُعََيََّارِِيِِّ� لِِ رُ الْْمََ 0.801مُُؤََشِِّ�

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

يََّةٍٍ، وََأََنََّ الْقِِيمََةََ الْمََعْْيََارِِيََّةََ لِِمََرْْبََعِِ كََاي  حََيْْثُُ تََبََيََّنََ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ الْْسََّابِِقِِ أََنََّ )X2/df = 1714.729(، مََعََ 1250 دََرََجََةِِ حُُرِِّ�
َنََّهََا تََتََوََافََقُُ مََعََ الْمُُبََادِِئِِ اتََّلوْْجِِهِِييََّةِِ الْْمُُقْْتََرََحََةِِ  فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي هِِيََ )1.372(، وََتُُعََدُُّ هََذِِهِِ الْْقِِيمََةُُ مََقْْبُُولَةًً �لِأَ
لَاةٍٍ  حْْتِِمََالِِيََّةََ الْمُُرْْتََبِِطََةََ بِِمُُرْْبََعِِ كََاي ذََاتُُ دََلَا الَّتِِي تََقِِرُُّ بِِقُُبُُولِِ قِِيمََةِِ مُُرْْبََعِِ كََاي الْْمََعْْيََارِِيََّةِِ الَأَقَلََّ مِِنْْ )2(. كََذََلِِكََ إِنََّ الْْقِِيمََةََ ا�لِاِِ

 .)N = 312( ِِرََاسََة لَاةُُ مُُتََوََقََّعََةٌٌ نََظْْرََاًً لِِحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ الْْكََبِِرِِي الْمُُسْْتََخْْدََمِِ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ� إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )أََقَلُُّ مِِنْْ 5%(، وََهََذِِهِِ ادََّللَا

ءََامََةِِ الْمُُطْْلَقََةِِ الْْمُُخْْتََارََةِِ، مِِثْْلََ:  رََاتِِ الْمََلَا طِِ )SEM( أََنََّ مُُؤََشِِّ� إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْخََطََأِ الْْمََعْْيََارِِيِِّ� لِِلْْمُُتََوََسِِّ�
طِِ مُُرْْبََعِِ خََطََأِ اتََّلقْْرِِيبِِ )RMSEA = 0.035(، هِِيََ قِِيََمٌٌ  طِِ مُُرْْبََعِِ الْْمُُتََبََقِِّ�ي )RMR = 0.042( وََجََذْْرُُ مُُتََوََسِِّ� جََذْْرُُ مُُتََوََسِِّ�
َنََّهََا أََقَلُُّ مِِنََ الْْقِِيمََةِِ الْْمُُوصََى بِِهََا وََهِِيََ )0.08( الْْمُُحََدََّدََةُُ لِِنََمُُوذََجٍٍ بِِهََذََا اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْعََيِِّ�نََةِِ. كََذََلِِكََ تََتََرََاوََحُُ  مََقْْبُُولَةٌٌ �لِأَ
قِِيمََةُُ RMSEA أََيْْاًًض بََيْْنََ )0.030 – 0.039( عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ )90%(. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْخََطََأِِ 
 ،)CFI = 0.954( ِِءََامََةِِ الْمُُقََارِِن رِِ الْمََلَا ءََامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ الْْمُُخْْتََارََةِِ، مِِثْْلََ مُُؤََشِِّ� رََاتِِ الْْمََلَا طِِ )SEM( أََنََّ مُُؤََشِِّ� الْمََعْْيََارِِيِِّ� لِِلْْمُُتََوََسِِّ�
رِِ تُُوكََر لُوِِسي )TLI = 0.951(، تََتََجََاوََزُُ الْْقِِيمََةََ الْْمُُوصََى بِِهََا وََهِِيََ )0.9( لِِنََمُُوذََجٍٍ بِِهََذََا اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ.  وََمُُؤََشِِّ�
الْْكََافِِيََةِِ  ءََامََةِِ  لِِلْمََلَا بِِهََا  الْمُُوصََى  الْمََعََايِِيرََ  تََلْبِِي  انََّلمُُوذََجِِ  ءََامََةِِ  لِِتََقْْيِِيمِِ مََلَا الْْمُُخْْتََارََةِِ  ءََامََةِِ  الْْمََلَا رََاتِِ  فََإِِنََّ جََمِِعََي مُُؤََشِِّ� لِِذََلِِكََ 
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الْْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  َبْْعََادِِ  �لِأَ الْهََيْْكََلِِيََّ  انََّلمُُوذََجََ  أََنََّ  عََلَى  تََجْْرِِبِِييََّاًً  دََلِِلًاًي  يُُوََفِِّ�رُُ  وََهََذََا  الْْعََيِِّ�نََةِِ،  وََحََجْْمِِ  اتََّلعْْقِِيدِِ  بِِهََذََا  لِِنََمُُوذََجٍٍ 
ءََامََةٍٍ كََافِِيََةٍٍ. الْوََظِِيفِِيََّةِِ يََتََمََتََّعُُ بِِمََلَا

ءََامََةِِ  الْْمََلَا رََاتِِ  وََمُُؤََشِِّ�  )RMR, RMSEA( الْْمُُطْْلَقََةِِ  ءََامََةِِ  الْْمََلَا رََاتِِ  وََمُُؤََشِِّ� كََاي  مُُرْْبََعِِ  نََتََائِِجُُ  أََظْْهََرََتْْ  فََقََدْْ  بِِاخْْتِِصََارٍٍ، 
َوََّلِِ وََاثََّلانِِي( يََتََمََتََّعََانِِ  ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ بِِشََكْْلٍٍ كََافٍٍ أََنََّ قِِيََمََ كِِلَاا انََّلمُُوذََجََيْْنِِ الْهََيْْكََلِِيََّيْْنِِ )ا�لْأَ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ )TLI, CFI( الَاَّلزِِمََةِِ لِِمََلَا

ءََامََةِِ لِِجََمِِيعِِ انََّلمََاذِِجِِ الْمُُخْْتََبََرََةِِ.  ءََامََةٍٍ كََافِِيََةٍٍ حََيْْثُُ يُُظْْهِِرُُ الْْجََدْْوََلُُ اتِِلآي إِحْْصََائِِيََّاتِِ جََوْْدََةِِ الْْمََلَا بِِمََلَا

ءََامََةِِ لِِجََمِِعِيِ النَّمَََاذِِجِِ الَّتَِِي تَمَََّ اخْْتِِبَرُُاهََا الْْجََدْْوََلُُ )5-28(: إِِحْْصََائِِيَّتُُا جََوْْدَةَِِ الْْمََلَا
Model X2/ df P CFI TLI RMSEA RMR

 (CFA) ِِنََمُُذََوجُُ الْْقِِيََاس 1714.729 .000 0.954 0.951 0.035 0.042

َوََّلُُ الْْهََيْْكََلِِيُُّ النََّمُُذََوجُُ الْأَ� 1727.334 .000 0.953 0.950 0.035 0.050

النََّمُُذََوجُُ الثََّانِِي الْْهََيْْكََلِِيُُّ 1714.729 .000 0.954 0.951 0.035 0.042
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ومََعََ ذََلِِكََ فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ مُُقََارََنََةُُ انََّلمََاذِِجِِ فِِي الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ وُُجُُودََ تََحََسُُّنٍٍ كََبِِرٍٍي فِِي )X2/ df( عََبْْرََ تََضْْمِِنِِي مََسََارََاتٍٍ 
لِِـ  قِِيمََةٍٍ  أََصْْغََرِِ  ذُُو  انََّلمُُوذََجُُ  هُُوََ  نََمُُوذََجٍٍ  أََفْْضََلََ  أََنََّ  حِِنََي  فِِي  اتََّلابِِعِِ،  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  إِلَى  الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  مِِنََ  مُُبََاشِِرََةٍٍ 
، كََمََا أََنََّ  َوََّلِِيِِّ� الْهََيْْكََلِِيِِّ� ءََامََةِِ انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ ءََامََةََ انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي الْْهََيْْكََلِِيِِّ� أََفْْضََلُُ مِِنْْ مََلَا )X2/ df(. وََهََذََا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ مََلَا

قِِيمََهُُ تََتََطََابََقُُ مََعََ نََمُُوذََجِِ الْْقِِيََاسِِ.

 2.)Testing the Relationships Between Latent Variables( :ِرَاتِ الْكَامِنَة اخْتِبَارُ الْعَلََاقَاتِ بَيْنَ الْمُتَغَيِّ

الْْكََامِِنََةِِ ضِِمْْنََ  الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  بََيْْنََ  الْمُُفْْتََرََضََةِِ  قََااتِِ  الْْعََلَا لِاِخْْتِِبََارِِ   AMOS فِِي الْْهََيْْكََلِِيََّ  انََّلمُُوذََجََ  رََاسََةُُ  ادِّلِ� هََذِِهِِ  اِسْْتُُخْْدِِمََتْْ 
نْْحِِدََارِِ لِاِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ�  الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� )H1.1, H1.2, H1.3, H2.1, H2.2, H2.3, H3(. حََيْْثُُ اُُسْْتُُخْْدِِمََ تََحْْلِِلُُي ا�لْاِِ
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لْْزََامِِيََّةُُ وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنْْ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََا�لْأَ يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ مِِنْْ: الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
رََاسََةُُ نََتََائِِجََ  مُُ هََذِِهِِ ادِّلِ� َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. وََتُُقََدِِّ� الْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا اُُسْْتُُخْْدِِمََ لِاِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي ا�لْأَ
َمْْثََلُُ. وََعََبرََ الشََّكْْلِِ الَّذِِي تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي يََتََّضِِحُُ أََنََّهُُ هُُنََاكََ سََبْْعََةُُ مََسََارََاتٍٍ  َنََّهُُ ا�لْأَ انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي �لِأَ

رََاسََةِِ، يُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا كََاتِِلآي: رََاسََةِِ، وََالَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ اتََّلأْْثِِيرََاتِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي نََمُُوذََجِِ ادِّلِ� رََئِِسََيةٍٍ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�

الْْجََدْْوََلُُ )5-29(: نََتََائِِجِِ انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي

Hypothesized Paths
Expected

Sign

Standardized

Coefficient
P- Value t- Value Hypothesis test

H1.1: DMB--->SP + 0.046 0.571 0.566 Rejected
H1.2: MB--->SP + 0.249 0.006 2.741 Accepted
H1.3: VB--->SP - 0.072 0.434 -0.782 Rejected
H2.1: DMB --->WS + 0.299 <0.001 3.667 Accepted
H2.2: MB--->WS + 0.260 0.003 2.952 Accepted
H2.3: VB--->WS + 0.231 0.012 2.522 Accepted
H3: WS--->SP + 0.522 <0.001 6.791 Accepted
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لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي أََنََّ خََمْْسََةََ مََسََارََاتٍٍ كََانََتْْ ذََاتََ دََلَا أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الْْعََلَا
تِّالْاِ�جََاهِِ الْْمُُتََوََقََّعِِ، لِِذََلِِكََ تََمََّ قََبُُولُُ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H1.2, H2.1, H2.2, H2.3, H3 بِِالْمُُقََابِِلِِ فََقََدْْ تََمََّ رََفْْضُُ كُُلٍٍّ�  وََمُُحََدََّدََةٍٍ فِِي ا
يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ  قََااتِِ. فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ أََثََرََ الْمََزََايََا الْْمََادِِّ� مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّتََيْْنِِ H1.1, H1.3، وََفِِيْْمََا يَلِِي تََفْْصِِلُُي تِِلْْكََ الْْعََلَا
لَاةٍٍ  َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ كََانََ غََيْْرََ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيُُّ )0.046( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا فِِي ا�لْأَ
ُلَوى، وََهََذََا يُُشِِرُُي  ُلَوى مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسِِيةِِ ا�لْأُ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )P= 0.571 > 0.05(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ ا�لْأُ
يََّتِِهََا، إِالَّا أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي لَاا يََعُُدُُّنََوهََا مِِنََ الْعََوََامِِلِِ الْمُُؤََثِِّ�رََةِِ مُُبََاشََرََةًً فِِي  يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ، وََعََلَى ارََّلغْْمِِ مِِنْْ أَهَََمِِّ� إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لْْزََامِِيََّةُُ  َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََرُُبََّمََا يََعُُدُُّنََوهََا جُُزْْءََاًً مِِنََ ارََّلاتِِبِِ الَّذِِي يََتََقََاضََوْْنََهُُ. فِِي حِِنِِي كََانََ أََثََرُُ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيُُّ )0.249( بِِمُُسْْتََوََى  َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ إِيجََابِِيََّاًً وََذُُو دََلَا فِِي ا�لْأَ
ُلَوى، أََيْْ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلانِِيََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسِِيةِِ ا�لْأُ دََلَا
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ  لْْزََامِِيََّةََ ضََرُُرِِويََّةٌٌ كََوْْنََهََا تُُسََاهِِمُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي تََحْْسِِنِِي ا�لْأَ أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN يََعُُدُُنََو الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
َدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ،  لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. كََمََّا ظََهََرََ نََّأ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيٍٍّ� فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.434( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ  فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيََّ يََبْْلُغُُ )-0.072( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ُلَوى، وََهََذََا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََدُُلََّ عََلَى أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ الَّتِِي  ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلالِِثََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسِِيةِِ ا�لْأُ
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ  يََّةٍٍ تُُذْْكََر بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِلْْعََامِِلِِنََي. كََذََلِِكََ، تََبََيََّنََ أََنََّ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� مُُهََا الشََّرِِكََةُُ الْْمََدْْرُُسََوةُُ لَاا تََكُُونُُ ذََاتََ أَهَََمِِّ� تُُقََدِِّ�
لَاةٍٍ  إِيجََابِِاًً وََبِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيُُّ )0.299( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ُلَوى مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسِِيةِِ اثََّلانِِيََةِِ. وََهََذََا دََلِِلٌٌي عََلَى  إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى قََبُُولِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ ا�لْأُ
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ هِِيََ سََبََبٌٌ رََئِِسٌٌي فِِي تََحْْقِِيقِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، كََوْْنََهُُمْْ يََعُُدُُّنََوهََا  أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي يََعْْتََبِِرُُنََو أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لْْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ  يجََابِِيََّةِِ بََيْْنََ الْْعََامِِلِِنََي أََفُنسِِهِِم وََبََيْْنََ الْعََامِِلِِنََي وََالْمُُنََظََّمََةِِ. وََأََنََّ الْمََزََايََا ا�لْإِِ قََااتِِ ا�لْإِِ زُُ الْْعََلَا مِِنََ الْْعََوََامِِلِِ الَّتِِي تُُعََزِِّ�
لَاةٍٍ  إِيجََابََاًً وََبِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيُُّ )0.260( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.003( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلانِِيََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا يُُشِِرُُي 
لْزََامِِيََّةِِ الَّتِِي تََفْْرِِضُُهََا قََوََانِِنُُي الْْبَلَدِِ، مِِمََّا  إِلَى أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN يََعْْتََقِِدُُنََو أََنََّ الشََّرِِكََةََ تََلْْتََزِِمُُ بِِتََقْْدِِيمِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ
ي إِلَى انْْسِِجََامِِ قِِيََمِِ الْْعََامِِلِِنََي مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ أََثََرِِ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ الْْمََعْْيََارِِيُُّ فِِي  يُُؤََدِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.012( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََجْْعََلُنََا نُُقِِرُُّ بِِقََبُُولِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ )0.231( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
يََّةََ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ طََوْْاعِِيََّةًً  الْفَرْْعِِيََّةِِ اثََّلالِِثََةِِ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، أََيْْ إِنََّ الْْعََامِِلِِنََي يُُدْْرِِكُُونََ أَهَََمِِّ�
َدََاءُُ  قََاةِِ بََيْْنََ الْْعََامِِلِِنََي وََالشََّرِِكََةِِ. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي ا�لْأَ وََتُُسََاهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي أََوََاصِِرِِ الْْعََلَا
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(،  الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََتََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيِِّ� يََبْْلُغُُ )0.522( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ ارََّلئِِسََيةََ اثََّلالِِثََةََ، وََالَّتِِي تََنْْصُُ عََلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� وََدََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ فِِي 

َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. ا�لْأَ
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 اِخْتِبَارُ الَأثَرِ الْوَسِطِي لِرُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ:3.

تََخْْتََلِِفُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ الْْوََسِِيطِِةُُ عََنِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْتََّابِِعََةِِ أََوْْ أََيِِّ� شََكْْلٍٍ مِِنْْ أََشْْكََالِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الُأُخْْرََى، حََيْْثُُ تََنْْصُُّ نََظََرِِيََّةُُ 
اسََّلبََبِِ وََانََّلتِِجََيةِِ عََلَى تََدََاخُُلِِ الْْعََوََامِِلِِ أََحْْيََانََاًً بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََالْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ لِِتََّلأْْثِِرِِي فِِي انََّلتََائِِجِِ. فََالْْمُُتََغََيِِّ�رُُ الْْوََسِِطُُي 
هُُوََ سِِمََةٌٌ أََوْْ خََاصِِيََّةٌٌ تََقِِفُُ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََالْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ، وََتُُمََارِِسُُ تََأْْثِِيرََاًً فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََقِِلٍٍّ� عََنْْ 
، حََيْْثُُ تََنْْقُلُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتُُ الْْوََسِِطََيةُُ أََثََرََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ. لِِذََلِِكََ يََعُُدُُّ مِِنََ اضََّلرُُرِِويِِّ�  الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ�
قََاةُُ الَّتِِي تََرْْبِِطُُ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ كََامِِنََيْْنِِ بِِسََهْْمٍٍ  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ بِِأََنََّهُُ تِِلْْكََ الْعََلَا َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ وََغََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ. فََيُُعََرََّفُُ ا�لْأَ تََعْْرِِيفُُ ا�لْأَ
قََااتِِ تََتََضََمََّنُُ عََلَى  قََاةُُ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ تََمُُرُُّ عََبْْرََ سِِلْسِِلَةٍٍ مِِنََ الْعََلَا وََاحِِدٍٍ، أََمََّا الَأَثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ فََيُُعََرََّفُُ بِِأََنََّهُُ تِِلْْكََ الْْعََلَا
َقَلِِ مُُتََغََيِِّ�رََاًً كََامِِنََاًً وََاحِِدََاًً، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ الَأَثََرََ غََيْْرََ الْْمُُبََاشِِرِِ هُُوََ نََتِِجََيةُُ أََثََرََيْْنِِ مُُبََاشِِرََيْْنِِ أََوْْ أََكْْثََرََ )مََسََارٌٌ مُُرََكََّب( يُُمََثََّلُُ  ا�لْأَ
دََةٍٍ )Creswell, J. & Guetterman, T., 2019, 118(. وََتََتََضََمََّنُُ الْوََسََاطََةُُ مُُقََارََنََةََ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ  بََصََرِِيََّاًً بِِأََسْْهُُمٍٍ مُُتََعََدِِّ�
 )Full Mediation( ُُبََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ كََامِِنََيْْنِِ مََعََ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ كََامِِنٍٍ آخََر. تََحْْدُُثُُ الْوََسََاطََةُُ الْكََامِِلَة
يََّةِِ( مََعََ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ )دََالٍٍّ�  عِِنْْدََمََا يُُصْْبِِحُُ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ كََامِِنََيْْنِِ غََيْْرََ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً )عََدِِيمُُ الَأَهََمِِّ�
إِحْْصََائِِيََّاًً( عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ كََامِِنٍٍ آخََر، فِِي حِِنِِي تََحْْدُُثُُ الْْوََسََاطََةُُ الْْجُُزْْئِِيََّةُُ عِِنْْدََ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ وََأََثََرٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ لِِمُُلتََغََيِِّ�رِِ 

.)Collier, J., 2020, 195( َوََّلِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اثََّلانِِي ا�لْأَ
سْبَةِ لِِأَبْعَادِ اسْتِرَاتِجِيةَِّي الْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي:.4  اِخْتِبَارُ دَوْرِ الْوَسَاطَةِ لِمُتَغَيِّرِ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ بِاِّنل

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ فِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِالَأَثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ
رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، تََمََّ اتََّلحََقُُّقُُ مِِنْْهََا بِِاتِِّ�بََاعِِ أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، وََكََانََتِِ انََّلتََائِِجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ 

اتِِلآي:
دََاَءِِ الْْمُُسْْتَدََاَمِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبَشَََرِِيَّةَِِ عََبْْرََ  بَْْعَاَدِِ اسْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ الْْمََزََايَاَ الْْوََظِِفِِييَّةَِِ فِِي ا�لْأَ ثََرَُُ الْْمُُبَاَشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبَاَشِِرِِ �لِأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-30(: ا�لْأَ

مُُتَغََيَِّ�ِرِِ رُُوحََانِِيَّةَِِ مََكََنِِا الْْعَمَََلِِ

Independent Variable

Workplace 

Spirituality

Sustainable Human Resources 

Performance
Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Direct Material Benefits 0.299 (<0.001) 0.046 (0.571) 0.156 (0.001) Full Mediation
Mandatory Benefits 0.260 (0.003) 0.249 (0.006) 0.136 (0.003) Partial Mediation
Voluntary Benefits 0.231 (0.012) -0.072 (0.434) 0.121 (0.031) Full Mediation

Mediating effect
Workplace Spirituality 0.522 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََإِِيجََابِِيٍٍّ� لَأَبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  حََيْْثُُ تََبََيََّنََ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الَأَوََّلِِ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ ذُُو دََلَا
يََّةََ الْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْتََّحْْلِِيلِِ أََنََّ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�
لْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، كََمََا أََنََّ الْمََزََايََا ا�لْإِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِنِِسْْبََةِِ أََثََرٍٍ )0.299( وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لَاةِِ )0.003( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، كََمََا كََانََ مُُعََامِِلُُ  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََللَا مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.260( دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً نََظََاًًر �لِأَ
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لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.012( أََقَلََّ  الِإِنْْحِِدََارِِ اخََلاصُُّ بِِأََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ )0.231( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بََارُُنو وََكِِنِِيي. وََعِِنْْدََ دِِرََاسََةِِ الَأَثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ  مِِنْْ )5%( دََالّاً�
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ  لِِلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي، تََبََيََّنََ وُُجُُودََ أََثََرٍٍ لِِلْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةِِ بَلَغََ )0.571( أََكْْبََرََ مِِنْْ  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََللَا َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مُُقْْدََارُُهُُ )0.046( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً �لِأَ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ،  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ )5%(، وََنََظََاًًر لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا أََنْْ نُُقِِرََّ بِِعََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.434(  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )-0.072( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا كََمََا كََانََ أََثََرُُ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ  أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا اِسْْتِِنْْتََاجُُ عََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُنََافِِي الشََّرْْطََ الَأَوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بََارُُنو وََكِِنِِيي. فِِي الْمُُقََابِِلِِ، كََانََ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ لِِلْْمََزََايََا 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )%5(،  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مُُقْْدََارُُهُُ )0.249( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ ا�لْإِِ
لْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْبُُعْْدُُ الْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  َوََّلِِ لِِبََارُُنو وََكِِنِِيي، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، أََيْْ أََنََّ الْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� وََمُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
َعََمََالِِهِِمْْ.  يََّةََ هََذََا انََّلوْْعِِ مِِنََ الْْمََزََايََا الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ لِِلْْعََامِِلِِنََي وََالَّذِِي يََنْْعََكِِسُُ مُُبََاشََرََةًً فِِي أََدََائِِهِِمْْ �لِأَ MTN يُُدْْرِِكُُونََ أَهَََمِِّ�

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.522( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا كََذََلِِكََ بَلَغََ أََثََرُُ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ لِِلْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي وََضََعََهُُ بََارُُنو وََكِِنِِيي. فِِي الْمُُقََابِِلِِ، بَلَغََ الَأَثََرُُ غََيْْرُُ  )5%( دََالّاً�
َدََاءِِ  لْزََامِِيََّةُُ، الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( فِِي ا�لْأَ يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ، الْمََزََايََا ا�لْإِِ َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� الْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ
الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ )0.156(، )0.136(، )0.121( عََلَى اتََّلوََالِِي بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 
ي إِدْْرََاجُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ الْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي  أََقَلََّ مِِنْْ )5%( لِِكُُلِِّ� مِِنْْهََا دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُؤََدِِّ�
َدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ(  قََاةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ )أََبْْعََادُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( وََالْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ )ا�لْأَ الْعََلَا
إِلَى تََغْْيِِرِِي فِِي نََتََائِِجِِ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي انََّلمُُوذََجِِ اثََّلالِِثِِ، حََيْْثُُ تََبََيََّنََ أََنََّ 
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ لِِتُُصْْبِِحََ )0.156(  إِدْْخََالََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي أََدََّتْْ إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�
لِِتُُصْْبِِحََ )0.121(  اطََّلوْْعِِيََّةِِ  وََالْمََزََايََا  مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.571(  بِِمُُسْْتََوََى  مِِنْْ )0.046(  بََدََلًاً  مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.001(،  بِِمُُسْْتََوََى 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً مِِمََّا  بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.031( بََدََلًاً مِِنْْ )-0.072( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.434(، كََمََا أََصْْبََحََ تََثِِأرُُيهُُمََا دََالّاً�
َدََاءِِ  يُُشِِرُُي إِلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كََامِِلَةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ كِِلَاا الْْمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ كََوْْنُُهُُمََا لَاا يُُؤََثِِّ�رََانِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي حِِنِِي أََنََّهُُمََا يُُؤََثِِّ�رََانِِ فََقََطْْ عََبْْرََ إِدْْخََالِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، كََمََا أََنََّ انْْخِِفَاضََ أََثََرِِ الْْمََزََايََا 
لْْزََامِِيََّةِِ )مِِنْْ 0.249 بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 0.006 إِلَى 0.136 بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 0.003(، مََعََ بُُقََائِِهََا دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً،  ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ

 .)Collier, J., 2020, 195( ِِالْبََشََرِِيََّةِِ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََات
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رِ اسْتِرَاتِجِيةَِّي الْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي:.5  سْبَةِ لِمُتَغَيِّ ابتخارُ دَوْرِ الْوَسَاطَةِ لَأبْعَادِ رُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ بِاِّنل

تََقْْيِِيمِِ  وََبََعْْدََ  الْبََشََرِِيََّةِِ،  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  الَأَكْْبََرََ فِِي ا�لْأَ الَأَثََرََ  تََمْْلِِكُُ  الْْوََسِِيطِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  أََبْْعََادِِ  مِِنْْ  أََيِِّ�  مََعْْرِِفََةِِ  بِِغََرََضِِ 
رََاسََةِِ بِِناءًً عََلَى انََّلمُُوذََجِِ انََّلظََرِِيِِّ� الْْمُُفْْتََرََضِِ،  الْعََقلااتِِ بََيْْنََ الْْبِِنََى الْْكََامِِنََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي الْْمُُطََوََّرِِ لِِهََذِِهِِ ادِّلِ�
َبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ(، وََأُعُِِدََي اخْْتِِبََارُُهُُ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْكََامِِنََةِِ،  تََمََّ تََطْْوِِرُُي نََمُُوذََجٍٍ جََدِِدٍٍي وََمُُعََدََّلٍٍ )انََّلمُُوذََجُُ الْْهِِيكََلِِيُُّ �لِأَ

َبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي: وََمِِنْْ ثََمََّ يُُصْْبِِحُُ انََّلمُُوذََجُُ الْْهِِيكََلِِيُُّ �لِأَ

َبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ. الشََّكْْلُُ )5-9(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمََعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� �لِأَ

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْكََامِِنََةِِ ضِِمْْنََ  خْْالِاتِِبََارِِ الْْعََقلااتِِ الْمُُفْْتََرََضََةِِ   AMOS رََاسََةُُ انََّلمُُوذََجََ الْْهِِيكََلِِيََّ فِِي اسْْتََخْْدََمََتْْ هََذِِهِِ ادِّلِ�
الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ )H2.4, H2.5, H2.6, H3.1, H3.2, H3.3, H4.4, H4.5, H4.6( حََيْْثُُ اُُسْْتُُخْْدِِمََ تََحْْلِِلُُي الِإِنْْحِِدََارِِ 
حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ،  خْْالِاتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ )الْعََمََلُُ الْهََادِِفُُ، ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا اُُسْْتُُخْْدِِمََ لِاِخْْتِِبََارِِ  تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ( وََمِِنْْ ثََمََّ أََثََرُُ كُُلِِّ� مِِنْْهََا فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. وََيََتََّضِِحُُ عََبرََ الشََّكْْلِِ الْْسََّابِِقِِ الَّذِِي  أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ كََكُُتْْلَةٍٍ وََاحِِدََة فِِي ا�لْأَ
رََاسََةِِ، وََالَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ اتََّلأْْثِِيرََاتِِ الْمُُبََاشِِرََةََ الْمُُفْْتََرََضََةََ فِِي نََمُُوذََجِِ  تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ أََنََّهُُ هُُنََاكََ سََبْْعُُ مََسََارََاتٍٍ رََئِِسََيةٍٍ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�

رََاسََةِِ، يُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا كََمََا فِِي الْْجََدْْوََلِِ اتِِلآي: ادِّلِ�
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الْْجََدْْوََلُُ )5-31(: نََتََائِِجِِ انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لأَبَْْعَاَدِِ رُُوحََانِِيَّةَِِ مََكََنِِا الْْعَمَََلِِ

Hypothesized Paths
Expected

Sign

Standardized

Coefficient
P- Value t- Value Hypothesis test

H2.4: EB--->MW + 0.821 <0.001 11.000 Accepted
H2.5: EB--->SC + 0.852 <0.001 10.869 Accepted
H2.6: EB--->MOV + 0.810 <0.001 10.749 Accepted
H3.1: MW --->SP + 0.009 0.932 0.086 Rejected
H3.2: SC--->SP + 0.291 0.023 2.269 Accepted
H3.3: MOV--->SP + 0.382 <0.001 3.711 Accepted
H1: EB--->SP + 0.064 0.736 0.338 Rejected

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الْْعََقلااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� اثََّلانِِي أََنََّ خََمْْسََةََ مََسََارََاتٍٍ كََانََتْْ ذََاتََ دََلَا
تِّالِاِ�جََاهِِ الْْمُُتََوََقََّعِِ، وََلِِذََلِِكََ تََمََّ قََبُُولُُ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H2.4, H2.5, H2.6, H3.2, H3.3 فِِي حِِنِِي تََمََّ رََفْْضُُ كِِلَاا  وََمُُحََدََّدََةٍٍ فِِي ا
الْفَرْْضِِيََّتََيْْنِِ H3, H3.1 وََفِِيْْمََا يََأْْتِِي تََفْْسِِرُُي تِِلْْكََ انََّلتََائِِجِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ أََثََرََ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )0.05(  ً إِحْْصََائِِاًًّيّ فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيُُّ )0.821( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا كََانََ إِيجََابِِاًًّيّ وََدََالّاً�
وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ ارََّلابِِعََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةََ يُُمْْكِِنُُهََا أََنْْ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ فََقََدْْ بَلَغََ  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ إِيجََابِِاًًّيّ وََذُُو دََلَا تََتََنََبََّأََ بِِالْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ. كََمََا كََانََ أََثََرُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََعََلَيْْهِِ نََقْْبَلُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْفَرْْعِِيََّةََ الْْخََامِِسََةََ  مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيُُّ )0.852( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لْزََامِِيََّةََ ضََرُُرِِويََّةٌٌ كََوْْنََهََا تُُسََاهِِمُُ فِِي  مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، أََيْْ إِنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN يََعْْتََبِِرُُنََو الْمََزََايََا ا�لْإِِ
تََحْْسِِنِِي إِحْْسََاسِِ الْْعََامِِلِِنََي بِِغََيْْرِِهِِم مِِنْْ أَعَْْضََاءِِ الْْمََجْْمُُوعََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُونََ مََعََهََا. كََذََلِِكََ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةََ 
تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً فِِي تََوََافُُقِِ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيِِّ� يََبْْلُغُُ )0.810( 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اسََّلادِِسََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
نْْسِِجِِامِِ بََيْْنََ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ وََقِِيََمِِ  مُُهََا الشََّرِِكََةُُ الْْمََدْْرُُسََوةُُ تََعْْمََلُُ عََلَى تََحْْقِِيقِِ ا�لِاِِ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََدُُلََّ عََلَى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةََ الَّتِِي تُُقََدِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيُُّ  الشََّرِِكََةِِ. كََمََا تََبََيََّنََ أََنََّ الْْعََمََلََ الْْهََادِِفََ لا يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.932( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يُُدِِلُُّ عََلَى رََفْْضِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ  الْمُُتََعََلِِّ�قُُ بِِهََذََا الَأَثََرِِ )0.009( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  ُلَوى مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ، وََهََذََا دََلِِلٌٌي عََلَى أََنََّ الْْعََمََلََ الْهََادِِفََ لا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يََتََنََبََّأََ بِِا�لْأَ الْفَرْْعِِيََّةِِ ا�لْأُ
لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ إِحْْصََائِِيٍٍّ� فِِي  دََالٍٍّ�  وََبِِشََكْْلٍٍ  إِيجََابِِاًًّيّ  يُُؤََثِِّ�رُُ  بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  حْْسََاسََ  فََإِِنََّ ا�لْإِِ كََذََلِِكََ  الْْبََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْمََوََارِِدِِ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.023( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ  الْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمََعْْيََارِِيُُّ )0.291( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ئِِهِِمْْ فِِي الْْعََمََلِِ  الْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلانِِيََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ، وََهََذََا يُُدِِلُُّ عََلَى أََنََّ الْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي يََشْْعُُرُُنََو بِِزُُمََلَاا
فِِي شََرِِكََةِِ MTN يََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ فِِي أََدََائِِهِِمْْ إِيجََابِِاًًّيّ حََتََّى يُُصْْبِِحََ مُُسْْتََدََااًًم. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ تََأْْثِِرِِي تََوََافُُقِِ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(،  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.382( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي ا�لْأَ
مِِمََّا يََجْْعََلُنََا نُُقِِرُُّ بِِقََبُُولِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ اثََّلالِِثََةِِ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ، أََيْْ إِنََّ الْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي تََتََّفِِقُُ قِِيََمُُهُُمْْ مََعََ 
قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُونََ بِِهََا سََيُُنْْتِِجُُ عََنْْهُُمْْ أََدََاءًً مُُسْْتََدََااًًم فِِي الشََّرِِكََةِِ الْمََدْْرُُسََوةِِ. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ 
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لَاةٍٍ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فََتََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْمََعْْيََارِِيِِّ� يََبْْلُغُُ )0.064( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.736( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ ارََّلئِِسََيةََ الُأُلَوى الَّتِِي تََنْْصُُ عََلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� 

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ وََدََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً 

ءََامََةٍٍ مََقْْبُُولَةٍٍ، حََيْْثُُ تََلْْبِِي جََمِِعُُي  وََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ انََّلمُُوذََجََ الْْهِِيكََلِِيََّ اخََلاصََّ بِِأََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ يََتََمََتََّعُُ بِِمُُلَا
يََّةٍٍ،  ءََامََةٍٍ جََيِِّ�دََةٍٍ )X2/df= 2174.409(، مََعََ 1239 دََرََجََةََ حُُرِِّ� َدْْنََى الْْمُُطْْلُوبََ لِِمُُلَا ءََامََةِِ الَاَّلزِِمََةِِ الْْحََدََّ ا�لْأَ رََاتِِ الْْمُُلَا مُُؤََشِِّ�
وََأََنََّ قِِيمََةََ مُُرََبََّعِِ كََاي الْْمََعْْيََارِِيََّةِِ هِِيََ )1.755( وََهََذِِهِِ الْْقِِيمََةُُ مََقْْبُُولَةٌٌ، إِذْْ أََنََّ قِِيمََةََ مُُرََبََّعِِ كََاي الْمََعْْيََارِِيََّةِِ الَأَقَلََّ مِِنْْ )2( 
لَاةُُ مُُتََوََقََّعََةٌٌ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )أََقَلُُّ مِِنْْ 5%(، وََهََذِِهِِ ادََّللَا مََقْْبُُولَةٌٌ. كََمََا أََنََّ الْْقِِيمََةََ الِإِحْْتِِمََالِِيََّةََ الْْمُُرْْتََبِِطََةََ بِِمُُرََبََّعِِ كََاي ذََاتُُ دََلَا
طِِ فِِي  رََاسََةِِ. كََذََلِِكََ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْخََطََأِ الْمُُعْْيََارِِيِِّ� لِِلْْمُُتََوََسِِّ� نََظََاًًر لِِحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ الْْكََبِِرِِي )N=312( الْْمُُسْْتََخْْدََمََةِِ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
طِِ مُُرََبََّعِِ خََطََأِ اتََّلقْْرِِيبِِ )RMSEA= 0.049(، وََجََذْْرُُ  ءََامََةِِ الْْمُُطْْلَقََةِِ، مِِثْْلََ: جََذْْرُُ مُُتََوََسِِّ� رََاتِِ الْْمُُلَا َوََّلِِ أََنََّ مُُؤََشِِّ� انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ
َنََّهََا أََقَلُُّ مِِنََ الْْقِِيََمِِ الْمُُعْْيََارِِيََّةِِ الْمُُقْْتََرََحََةِِ )0.08( الْْمُُحََدََّدََةِِ لِِنََمُُوذََجٍٍ  طِِ مُُرََبََّعِِ الْْمُُتََبََقِِّ�ي )RMR= 0.066( مََقْْبُُولٌٌ أََيْْاًًض �لِأَ مُُتََوََسِِّ�
بِِهََذََا اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ. إِلَى جََانِِبِِ ذََلِِكََ، تََتََرََاوََحُُ قِِيمََةُُ RMSEA بََيْْنََ )0.046-0.053( عِِنْْدََ مُُسْْتََوََى ثِِقََةٍٍ )%90(. 
ءََامََةِِ  رُُ الْْمُُلَا ءََامََةِِ اتََّلزََايُُدِِيََّةِِ، مِِثْْلََ: مُُؤََشِِّ� رََاتِِ الْمُُلَا طِِ أََنََّ مُُؤََشِِّ� إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْخََطََأِ الْْمُُعْْيََارِِيِِّ� لِِلْْمُُتََوََسِِّ�
الْمُُقََارِِنِِ )CFI= 0.907( وََ)TLI= 0.901(، تََتََجََاوََزُُ الْْقِِيََمََ الْْمُُقْْتََرََحََةََ وََهِِيََ )0.9( لِِنََمُُوذََجٍٍ بِِهََذََا اتََّلعْْقِِيدِِ وََحََجْْمِِ الْْعََيِِّ�نََةِِ 
ءََامََةِِ  ءََامََةِِ اسََّلابِِقََةِِ تََلْبِِي الْمََعََايِِيرََ الْمُُوصََى بِِهََا لِِلْْمُُلَا رََاتِِ الْْمُُلَا )Hair, J. et al., 2019, 642(. لِِذََلِِكََ فََإِِنََّ جََمِِعََي مُُؤََشِِّ�

ءََامََةٍٍ كََافِِيََةٍٍ. الْكََافِِيََةِِ لِِلْْنََمُُوذََجِِ، وََهََذََا يُُوََفِِّ�رُُ دََلِِلًاًي تََجْْرِِبِِييََّاًً عََلَى أََنََّ انََّلمُُوذََجََ الْْهِِيكََلِِيََّ لَأَبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ يََتََمََتََّعُُ بِِمُُلَا

رِ اسْتِرَاتِجِيةَِّي الْمَزَايَا الْوَظِفِيةَِّي:.6  سْبَةِ لِمُتَغَيِّ اخْتِبَارُ دَوْرِ الْوُسَاطَةِ لِرُوحَانِةَِّي مَكَانِ الْعَمَلِ بِاِّنل
يهِِ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  بِِغََرََضِِ اخْْتِِبََارِِ دََوْْرِِ الْْوُُسََاطََةِِ الَّذِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُؤََدِِّ�

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََالَّتِِي يُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا بِِالشََّكْْلِِ اتِِلآي: فِِي ا�لْأَ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ  الشََّكْْلُُ )5-10(: ا�لْأَ

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََالَأَثََرََ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ يُُبََيِِّ�نُُ الشََّكْْلُُ اسََّلابِِقُُ الَأَثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ  حََيْْثُُ 
لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ.  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ غََيْْرََ الْْمُُبََاشِِرِِ 
ثِِ الَّتِِي أََوْْصََى بِِهََا بََارُُنو وََكِِنِِيي، وََالْْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي:  تِِ انْْلاحِِدََارِِ اثََّللَاا رََاسََةِِ عََلَى شُُرُُطِِو مََعََادََلَاا عْْالِاتِِمََادُُ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ� تََمََّ ا
َوََّلُُ: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ مََعََ مُُرََاعََاةِِ وُُجُُودِِ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي، وََالشََّرْْطُُ اثََّلانِِي: اخْْتِِبََارُُ  الشََّرْْطُُ ا�لْأَ

أَثََرٌٌَ مُُبَاَشِِرٌٌ.
أَثََرٌٌَ غََيْْرُُ مُُبَاَشِِرٍٍ.

0.191
0.354

0.7130.529
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أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ، وََالشََّرْْطُُ اثََّلالِِثُُ: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََكََذََلِِكََ تََحْْدُُثُُ  تََحْْدُُثُُ الْْوُُسََاطََةُُ عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ الَأَثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََالْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ دََالّاً�
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، إِضََافََةًً لِِكُُونِِ الَأَثََرِِ الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ دََالّاً�
َوََّلُُ أََثََرََ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً )Baron, R. & Kenny, D., 1986, 1176(. وََيُُمََثِِّ�لُُ انََّلمُُوذََجُُ ا�لْأَ الْوََسِِيطِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ دََالّاً�
اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. بََيْْنََمََا يُُمََثِِّ�لُُ انََّلمُُوذََجََانِِ اثََّلانِِي وََاثََّلالِِثُُ 
اعْْتِِمََادُُ  وََتََمََّ  الْمُُبََاشِِرِِ(.  وََغََيْْرُُ  )الْمُُبََاشِِرُُ  الْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامُُ  َدََاءُُ  ا�لْأَ الْْتََّابِِعِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  فِِي  الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  أََثََرََ 

أُُسْْلُوبُُ Bootstrap لِِحِِسََابِِ الَأَثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ، وََتََوََصََّلَتِِ الْْنََّتََائِِجُُ إِلَى اتِِلآي:
دََاَءِِ الْْمُُسْْتَدََاَمِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبَشَََرِِيَّةَِِ عََبْْرََ مُُتَغََيَِّ�ِرِِ  سْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ الْْمََزََايَاَ الْْوََظِِفِِييَّةَِِ فِِي ا�لْأَ ِ ثََرَُُ الْْمُُبَاَشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبَاَشِِرِِ �لِاِ الْْجََدْْوََلُُ )5-32(: ا�لْأَ

رُُوحََانِِيَّةَِِ مََكََنِِا الْْعَمَََلِِ

Independent Variable
Workplace Spirituality

Sustainable Human Resources 

Performance
Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Employee Benefits 0.713 (<0.001) 0.191 (0.007) 0.354 (0.000)
Partial 

Mediation
Mediating effect
Workplace Spirituality 0.529 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

 )0.713( أََثََرٍٍ  بِِنِِسْْبََةِِ  الْعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ  فِِي  تُُؤََثِِّ�رُُ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ  أََنََّ  اسََّلابِِقِِ  الْْجََدْْوََلِِ  مِِنََ  يََتََّضِِحُُ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بانور وََنيكي. وََعِِنْْدََ  وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ  اخْْتِِبََارِِ ا�لْأَ
لَاةِِ بَلَغََ )0.007( أََقَلََّ مِِنْْ )%5(،  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مِِقْْدََارُُهُُ )0.191( دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً لَأَنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا ا�لْأَ
َدََاءِِ  َثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ فِِي ا�لْأَ وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ الَأَوََّلِِ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بانور وََنيكي. كََذََلِِكََ بَلَغََ ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.529( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  َثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ  اثََّلالِِثِِ لِِلْْوُُسََاطََةِِ الَّذِِي وََضََعََهُُ بانور وََنيكي. فِِي الْْمُُقََابِِلِِ، بَلَغََ ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً.  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ )0.354( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� ا�لْأَ
ي إِدْْخََالُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْمُُسْْتََقِِلِِّ� )اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  وََمِِنْْ ثََمََّ يُُؤََدِِّ�
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ( كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الشََّكْْلِِ اسََّلابِِقِِ إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ )ا�لْأَ
سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  َثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ ا�لْأَ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.007( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََبِِوُُجُُودِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.191( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.000(  َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ )0.354( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ أََصْْبََحََ ا�لْأَ
أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الَأَثََرََ قََدْْ ارْْتََفَعََ بِِمِِقْْدََارٍٍ )0.163( عِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََهََذََا 
َدََاءِِ  يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وُُسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
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يهََا  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََاتِِ )Collier, J., 2020, 195(. وََفِِميا يََأْْتِِي تََوْْضِِحُُي دََوْْرِِ الْوُُسََاطََةِِ الَّتِِي تُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. أََبْْعََادُُ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ

رِ الْعَمَلِ الْهَادِفِ:.7  وَّْدلرِ الْوَسِطِي لِمُتَغَيِّ اخْتِبَارُ ا

لِِمََعْْرِِفََةِِ دََرََجََةِِ وُُسََاطََةِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ كََأََحََدِِ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا 
قََااتِِ بََيْْنََ الْبُُنََيََاتِِ الْكََامِِنََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْهِِيكََلِِيِِّ� الْْمُُطََوََّرِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََبََعْْدََ تََقْْيِِيمِِ الْْعََلَا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
رََاسََةِِ بِِناءًً عََلَى انََّلمُُوذََجِِ انََّلظََرِِيِِّ� الْْمُُفْْتََرََضِِ، تََمََّ تََطْْوِِرُُي نََمُُوذََجٍٍ جََدِِدٍٍي وََمُُعََدََّلٍٍ )انََّلمُُوذََجُُ الْهِِيكََلِِيُُّ لِِلْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ(،  لِِهََذِِهِِ ادِّلِ�

قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْكََامِِنََةِِ، حََيْْثُُ يُُصْْبِِحُُ انََّلمُُوذََجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي: وََأُعُِِدََي اخْْتِِبََارُُهُُ مََعََ الْْعََلَا

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ. سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ  الشََّكْْلُُ )5-11(: ا�لْأَ

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

َثََرََ غََيْْرََ  َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، وََا�لْأَ سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ  حََيْْثُُ يُُبََيِِّ�نُُ الشََّكْْلُُ اسََّلابِِقُُ ا�لْأَ
عْْالِاتِِمََادُُ فِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ. تََمََّ ا سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْمُُبََاشِِرِِ 
َوََّلِِ وََهُُوََ  ثََاةِِ الَّتِِي أََوْْصََى بِِهََا بانور وََنيكي، وََالْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي: الشََّرْْطِِ ا�لْأَ نْْالِاحِِدََارِِ اثََّللَا تِِ ا رََاسََةِِ عََلَى شُُرُُطِِو مََعََادََلَاا هََذِِهِِ ادِّلِ�
اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ مََعََ مُُرََاعََاةِِ وُُجُُودِِ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ آخََرََ وََسِِطٍٍي، وََالشََّرْْطِِ اثََّلانِِي وََيََتََمََثََّلُُ فِِي اخْْتِِبََارِِ 
أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ، وََالشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ وََهُُوََ اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ. مِِنْْ ثََمََّ 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََفِِي  َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََالْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ دََالّاً� تََتََحََدََّثُُ الْْوُُسََاطََةُُ الْْجُُزْْئِِيََّةُُ عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ ا�لْأَ
َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، إِضََافََةًً لِِكََوْْنِِ ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ دََالّاً� الْوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ يََكُُونُُ ا�لْأَ
َوََّلُُ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً )Baron, R. & Kenny, D., 1986, 1176(. يُُمََثِِّ�لُُ انََّلمُُوذََجُُ ا�لْأَ لِِلْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ دََالّاً�
أََثََرََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ، بََيْْنََمََا يُُمََثِِّ�لُُ كِِلَاا انََّلمُُوذََجََيْْنِِ 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ  اثََّلانِِي وََاثََّلالِِثِِ أََثََرََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْأَ

الْمُُبََاشِِرِِ(. حََيْْثُُ تََمََّ اتِِّ�بََاعُُ أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، وََتََوََصََّلَتِِ الْْنََّتََائِِجُُ إِلَى اتِِلآي:

0.7020.469

0.232
0.329 EBSP

MW

أَثََرٌٌَ مُُبَاَشِِرٌٌ.
أَثََرٌٌَ غََيْْرُُ مُُبَاَشِِرٍٍ.
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دََاَءِِ الْْمُُسْْتَدََاَمِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبَشَََرِِيَّةَِِ عََبْْرََ مُُتَغََيَِّ�ِرِِ  سْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ الْْمََزََايَاَ الْْوََظِِفِِييَّةَِِ فِِي ا�لْأَ ثََرَُُ الْْمُُبَاَشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبَاَشِِرِِ إلِإ الْْجََدْْوََلُُ )5-33(: ا�لْأَ

الْْعَمَََلِِ الْْهََادِِفِِ

Independent Variable
Meaningful Work

Sustainable Human Resources Perfor-

mance
Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Employee Benefits 0.702 (<0.001) 0.232 (0.002) 0.329 (0.000)
Partial 

Mediation
Mediating effect

Meaningful Work 0.469 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

لَاةٍٍ  يََتََّضِِحُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ بِِنِِسْْبََةِِ أََثََرٍٍ )0.702( وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ  إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بانور وََنيكي. وََعِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ لِِلْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ 
َوََّلِِ الَّذِِي أََوْْصََى  لَاةِِ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ ا�لْأَ ً إِحْْصََائِِيََّاًً لَأَنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا الْبََشََرِِيََّةِِ مِِقْْدََارُُهُُ )0.232( دََالّاً�
لَاةٍٍ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )0.469( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي ا�لْأَ بِِهِِ بانور وََنيكي. كََذََلِِكََ بَلَغََ ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ لِِلْْوُُسََاطََةِِ الَّذِِي وََضََعََهُُ بانور وََنيكي. فِِي الْْمُُقََابِِلِِ،  إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ )0.329(  سْْإلِإتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ  بَلَغََ ا�لْأَ
ي إِدْْخََالُُ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ الْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ عِِنْْدََ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُؤََدِِّ� بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً�
َدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ( كََمََا  اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� )اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ )ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ  هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الشََّكْْلِِ اسََّلابِِقِِ إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََبِِوُُجُُودِِ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ الْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي الْْعََمََلِِ  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ )0.232( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا بَلَغََ ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الَأَثََرََ قََدْْ  َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ )0.329( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْهََادِِفِِ أََصْْبََحََ ا�لْأَ
اِرتََفَعََ بِِمِِقْْدََارٍٍ )0.097( عِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ. وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وُُسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ 
 )Collier, J., 2020, 195( ِِعِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََات
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  ي دََوْْرََاًً وََسِِطََياًً جُُزْْئِِيََّاًً عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ وََمِِمََّا يََدُُلُُّ أََنََّ الْْعََمََلََ الْْهََادِِفََ يُُؤََدِِّ�

لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. 

يهِِ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  وََفِِميا يََأْْتِِي تََوْْضِِحُُي دََوْْرِِ الْْوُُسََاطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يََتََّبِِنُُي ذََلِِكََ فِِي الشََّكْْلِِ اتِِلآي: ا�لْأَ
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الشََّكْْلُُ )5-12(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُوذََجِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ

الشََّكْْلُُ )5-12(: ٱتََّلقْْدِِيرََاتُُ ٱلْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُوذََجِِ ٱلْْعََمََلِِ ٱلْْهََادِِفِِ.

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

قََااتِِ الْمُُفْْتََرََضََةِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  خْْالِاتِِبََارِِ الْعََلَا  AMOS لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي رََاسََةُُ انََّلمُُوذََجََ الْْهِِيكََلِِيََّ  اِسْْتََخْْدََمََتْْ هََذِِهِِ ادِّلِ�
 (H2.7, H2.8, H2.9, H1.2, ِِخْْالِاتِِبََارِِ الْفَرْْضِِيََّات الْكََامِِنََةِِ عََبْْرََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْفَرْْعِِيِِّ� الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ 
أََبْْعََادِِ  أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ  خْْالِاتِِبََارِِ  نْْحِِدََارِِ  (H1.1, H1.3, H3.1, H4.8, H4.9, H4.10. حََيْْثُُ اسْْتُُخْْدِِمََ تََحْْلِِلُُي ا�لْاِِ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. إِضََافََةًً  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ أََثََرِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََعََبرََ  إِلَى ذََلِِكََ، تََمََّ اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
الشََّكْْلِِ الَّذِِي تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، يََتََّضِِحُُ أََنََّ هُُنََاكََ سََبْْعََةََ مََسََارََاتٍٍ رََئِِسََيةٍٍ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ 

رََاسََةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا كََاتلآي: لُُ اتََّلأْْثِِيرََاتِِ الْْمُُبََاشِِرََةََ الْْمُُفْْتََرََضََةََ فِِي نََمُُوذََجِِ ادِّلِ� رََاسََةِِ، وََالَّتِِي تُُشََكِِّ� ادِّلِ�

الْْجََدْْوََلُُ )5-34(: نََتََائِِجِِ انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ

Hypothesized Paths
Expected

Sign

Standardized

Coefficient
P- Value t- Value Hypothesis test

H2.7: DMB--->MW + 0.233 0.008 2.664 Accepted
H2.8: MB--->MW + 0.275 0.005 2.837 Accepted
H2.9: VB--->MW + 0.282 0.006 2.768 Accepted
H1.2: MB --->SP + 0.264 0.006 2.729 Accepted
H1.1: DMB--->SP + 0.100 0.239 1.179 Rejected
H1.3: VB--->SP - 0.088 0.379 -0.880 Rejected
H3.1: MW--->SP + 0.456 <0.001 5.421 Accepted

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات
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قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهِِيكََلِِيِِّ� لِِلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ أََنََّ خََمْْسََةََ مََسََارََاتٍٍ كََانََتْْ ذََاتََ  حََيْْثُُ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الْْعََلَا
تِِّ�جََاهِِ الْْمُُتََوََقََّعِِ، لِِذََلِِكََ تََمََّ قََبُُولُُ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H2.7, H2.8, H2.9, H1.2, H3.1، فِِي  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََمُُحََدََّدََةًً فِِي ا�لْاِِ دََلَا
قََااتِِ: فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ أََثََرََ الْْمََزََايََا  حِِنِِي تََمََّ رََفْْضُُ كِِلَاا الْْفَرْْضِِيََّتََيْْنِِ H1.1, H1.3 وََفِِميا يَلِِي تََفْْصِِلُُي تِِلْْكََ الْعََلَا
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.233( بِِمُُسْْتََوََى  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ كََانََ إِيجََابِِيََّاًً وََدََالّاً� الْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.008( أََقَلََّ مِِنْْ )0.05(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اسََّلابِِعََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا  دََلَا
لْزََامِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فََكََانََ  يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ يُُمْْكِِنُُهََا أََنْْ تََتََنََبََّأََ بِِالْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ. أََمََّا أََثََرُُ الْمََزََايََا ا�لْإِِ يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.005( أََقَلََّ مِِنْْ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.275( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا إِيجََابِِيََّاًً وََذُُا دََلَا
 MTN ِِ5%(، وََعََلَيْْهِِ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلامِِنََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ الْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة(

َنََّهََا تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِنِِي إِحْْسََاسِِهِِم بِِالْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ. كََمََا أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ الْْمََزََايََا  لْْزََامِِيََّةََ ضََرُُرِِويََّةًً �لِأَ يََعْْتََبِِرُُنََو الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
اطََّلوْْعِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْمِِعْْيََارِِيََّ يََبْْلُغُُ )0.282( بِِمُُسْْتََوََى 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اتََّلاسِِعََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا  دََلَا
زُُ الْْعََمََلََ الْهََادِِفََ لَدََى الْعََامِِلِِنََي. وََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ الْْمََزََايََا  مُُهََا الشََّرِِكََةُُ تُُعََزِِّ� يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُشِِيرََ إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ الَّتِِي تُُقََدِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.264( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا لْْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْأَ ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. أََمََّا أََثََرُُ  لْْزََامِِيََّةََ يُُمْْكِِنُُهََا أََنْْ تََتََنََبََّأََ بِِا�لْأَ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ

ً إِحْْصََائِِيََّاًً، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمِِعْْيََارِِيُُّ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فَلَمْْ يََكُُن دََالّاً� يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ الْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
ُلَوى مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.239( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْفَرْْعِِيََّةََ ا�لْأُ )0.100( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ بَلَغََ )0.088(  ارََّلئِِسََيةِِ الُأُلَوى. أََضِِفْْ إِلَى ذََلِِكََ أََنََّ مُُعََامِِلََ أََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.379( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلالِِثََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فََكََانََ إِيجََابِِيََّاًً وََدََالّاً� الُأُلَوى. أََمََّا أََثََرُُ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي ا�لْأَ
الْْفَرْْضِِيََّةِِ  ُلَوى مِِنََ  نََقْْبَلُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْفَرْْعِِيََّةََ ا�لْأُ ثََمََّ  أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.456( 

ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ.

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ وََفِِميا يََتََعََلَّقُُ بِِا�لْأَ
الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََالَّذِِي يُُبََيِِّ�نُُ نََتََائِِجََ اخْْتِِبََارِِ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H4.8, H4.9, H4.10، فََقََدْْ تََمََّ الْْتََّحََقُُّقُُ 

مِِنْْ ذََلِِكََ بِِاتِِّ�بََاعِِ أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، فََكََانََتِِ انََّلتََائِِجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي:
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َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-35(: ا�لْأَ
الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ

Independent Variable

Meaningful 

Work

Sustainable Human Resources 

Performance Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Direct Material Benefits 0.233 (0.008) 0.100 (0.239) 0.106 (0.034) Full Mediation

Mandatory Benefits 0.275 (0.005) 0.264 (0.006) 0.125 (0.007)
Partial 

Mediation
Voluntary Benefits 0.282 (0.006) -0.088 (0.379) 0.128 (0.015) Full Mediation

Mediating effect
Meaningful Work 0.456 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََإِِيجََابِِيٍٍّ� �لِأَ َوََّلِِ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ ذُُو دََلَا حََيْْثُُ تََبََيََّنََ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ الْْسََّابِِقِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ
يََّةََ الْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْتََّحْْلِِيلِِ أََنََّ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�
لْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.008( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(. وََأََنََّ الْمََزََايََا ا�لْإِِ بِِنِِسْْبََةِِ أََثََرٍٍ )0.233( وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
َثََرِِ  نْْحِِدََارِِ �لِأَ لَاةِِ )0.005( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(. كََذََلِِكََ، كََانََ مُُعََامِِلُُ ا�لْاِِ َنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.275( دََالَّة إِحْْصََائِِيََّاًً نََظََاًًر �لِأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ  الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ )0.282( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََابِِعِِ، كََمََا  اثََّلانِِيِّّ� الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بانور وََنيكي. وََعِِنْْدََ دِِرََاسََةِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ بِِمُُقْْدََارِِ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي، تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةِِ )0.239( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََنََظََاًًر لِِذََلِِكََ، يُُمْْكِِنُُنََا أََنْْ نُُقِِرََّ بِِعََدََمِِ  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا )0.100( غََيْْرِِ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً نََظََاًًر �لِأَ

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََكََانََ الَأَثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ لِِلْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.379( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرِِ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً،  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )-0.088( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُنََافِِي  وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ، يُُمْْكِِنُُنََا اِسْْتِِنْْتََاجُُ عََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بانور وََنيكي. فِِي الْْمُُقََابِِلِِ، كََانََ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ لِِلْمََزََايََا ا�لْإِِ الشََّرْْطََ ا�لْأَ
َوََّلِِ لِِبانور  يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ ا�لْأَ لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.006( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا بِِمُُقْْدََارِِ )0.264(  الْبََشََرِِيََّةِِ 
لْْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْْبُُعْْدُُ الْْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّذِِي يُُؤََثِِّ�رُُ تََأْْثِِيرََاًً  وََنيكي، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
يََّةََ هََذََا  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََيََعْْنِِي ذََلِِكََ أََنََّ الْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN يُُدْْرِِكُُونََ أَهَََمِِّ� إِيجََابِِيََّاًً وََمُُبََاشََاًًر فِِي ا�لْأَ
َعْْمََالِِهِِمْْ. وََكََذََلِِكََ، بَلَغََ أََثََرُُ الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي  انََّلوْْعِِ مِِنََ الْْمََزََايََا الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ، وََالَّذِِي يََنْْعََكِِسُُ مُُبََاشِِرََاًً فِِي أََدََائِِهِِمْْ �لِأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.456( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا ا�لْأَ
َثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ لَأَبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  اثََّلالِِثِِ لِِلْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي وََضََعََهُُ بانور وََنيكي. فِِي الْْمُُقََابِِلِِ، بَلَغََ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ  لْْزََامِِيََّةُُ، الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( فِِي ا�لْأَ يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ، الْْمََزََايََا ا�لْإِِ )الْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
ثََمََّ،  وََمِِنْْ  إِحْْصََائِِيََّاًً.  دََالٍٍّ�  مِِنْْهََا  لِِكُُلٍٍّ�   )%5( مِِنْْ  أََقَلََّ  مََعْْنََوِِيََّةٍٍ  بِِمُُسْْتََوََى  اتََّلوََالِِّيّ  عََلَى   )0.128(  ،)0.125(  ،)0.106(
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ي إِدْْرََاجُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْمُُسْْتََقِِلَّةِِ )أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  يُُؤََدِِّ�
َثََرِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي كِِلَاا  َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ( إِلَى تََغْْيِِرِِي نََتََائِِجِِ هََذََا ا�لْأَ الْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََابِِعِِ )ا�لْأَ
يََّةِِ  انََّلمُُوذََجََيْْنِِ اثََّلانِِي وََاثََّلالِِث. وََتََبََيََّنََ أََنََّ إِدْْخََالََ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي أََدََّى إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.239(  بِِمُُسْْتََوََى  بََدََلًاً مِِنْْ )0.100(  مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.034(  بِِمُُسْْتََوََى  لِِتُُصْْبِِحََ )0.106(  بََسِِطٍٍي  بِِشََكْْلٍٍ  الْمُُبََاشِِرََةِِ 
وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ لِِتُُصْْبِِحََ )0.128( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.015( بََدََلًاً مِِنْْ )_0.088( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.379(، وََيُُصْْبِِحُُ 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ عِِنْْدََ كِِلَاا الْمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ، كََوْْنُُهُُمََا لَاا يُُؤََثِِّ�رََانِِ بِِشََكْْلٍٍ  أََثََرُُهُُمََا دََالّاً�
َثََرِِ.  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، بَلْْ يُُؤََثِِّ�رََانِِ فََقََطْْ عََبْْرََ إِدْْخََالِِ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ يََتََوََسََّطُُ اخْْتِِبََارََ ا�لْأَ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ )مِِنْْ 0.264 بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 0.006( إِلَى )0.125 بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 0.007( عِِنْْدََ  وََأََنََّ انْْخِِفَاضََ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
إِدْْخََالِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ مََعََ بََقََائِِهََا دََالَّةًً إِحْْصََائِِيََّاًً، يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا 

.)Collier, J., 2020, 195( َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََات لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ ا�لْإِِ

حْسَاسِ بِالْمَجْمُعَوةِ:.8  وَّْدلرِ الْوَسِطِي لِمُتَغَيِّرِ الْإِْ ابتخارُ ا

حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ كأََحََدِِ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  لِِمََعْْرِِفََةِِ دََرََجََةِِ وََسََاطََةِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ
قََااتِِ بََيْْنََ الْبُُنََيََاتِِ الْكََامِِنََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْهََيْْكََلِِيِِّ� الْْمُُطََوََّرِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََبََعْْدََ تََقْْيِِيمِِ الْْعََلَا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
ِحْْسََاسِِ  لِِلْإِ� الْهََيْْكََلِِيُُّ  )انََّلمُُوذََجُُ  وََمُُعََدََّلٍٍ  جََدِِدٍٍي  نََمُُوذََجٍٍ  تََطْْوِِرُُي  تََمََّ  الْْمُُفْْتََرََضِِ،  انََّلظََرِِيِِّ�  انََّلمُُوذََجِِ  عََلَى  بِِنََاءًً  رََاسََةِِ  ادِّلِ� لِِهََذِِهِِ 
قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فََقََطْْ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْكََامِِنََةِِ، حََيْْثُُ يُُصْْبِِحُُ انََّلمُُوذََجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ  بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ(، وََأُعُِِدََي اخْْتِِبََارُُهُُ مََعََ الْْعََلَا

اتِِلآي:

حْْسََاسِِ  ا�لْإِِ عََبْْرََ  الْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ فِِي  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ   الْْمُُبََاشِِرِِ  وََغََيْْرُُ  الْْمُُبََاشِِرُُ  الَأَثََرُُ   :)13-5( الشََّكْْلُُ 

بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ.

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، وََالَأَثََرََ غََيْْرََ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ حََيْْثُُ يُُبََيِِّ�نُُ الشََّكْْلُُ اسََّلابِِقُُ الَأَثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ 
عْْالِاتِِمََادُُ  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ. تََمََّ ا َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْمُُبََاشِِرِِ 
َوََّلُُ:  ثََاةِِ الَّتِِي أََوْْصََى بِِهََا بانور وََنيكي، وََالْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي: الشََّرْْطُُ ا�لْأَ نْْحِِدََارِِ اثََّللَا تِِ ا�لْاِِ رََاسََةِِ عََلَى شُُرُُطِِو مََعََادََلَاا فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ مََعََ مُُرََاعََاةِِ وُُجُُودِِ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ آخََرََ وََسِِطٍٍي، الشََّرْْطُُ اثََّلانِِي: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ 
الْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ، وََالشََّرْْطُُ اثََّلالِِثُُ: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ تََحْْدُُثُُ الْْوََسََاطََةُُ 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََفِِي الْوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ يََكُُونُُ  الْجُُزْْئِِيََّةُُ عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ الَأَثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََالْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ دََالّاً�

EBSP

SC
0.7340.590

0.127
0.433

أَثََرٌٌَ مُُبَاَشِِرٌٌ.
أَثََرٌٌَ غََيْْرُُ مُُبَاَشِِرٍٍ.
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ً إِحْْصََائِِيََّاًً، إِضََافََةًً لِِكََوْْنِِ الَأَثََرِِ الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ فِِي  الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ دََالّاً�
َوََّلُُ أََثََرََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً )Baron, R. & Kenny, D., 1986, 1176(. حََيْْثُُ يُُمََثِِّ�لُُ انََّلمُُوذََجُُ ا�لْأَ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ دََالّاً�
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، بََيْْنََمََا يُُمََثِِّ�لُُ كِِلَاا انََّلمُُوذََجََيْْنِِ اثََّلانِِي وََاثََّلالِِثِِ أََثََرََ  الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )الْمُُبََاشِِرِِ وََغََيْْرِِ الْمُُبََاشِِرِِ(. وََتََمََّ اِتِِّ�بََاعُُ  الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْأَ

أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، وََتََوََصََّلَتِِ انََّلتََائِِجُُ إِلَى اتِِلآيةِِ:

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-36(: الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ 
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ

Independent Variable
Sense of Community

Sustainable Human Resources

 Performance
Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Employee Benefits 0.734 (<0.001) 0.127 (0.132) 0.433 (0.000) Full Mediation
Mediating effect
Sense of Community 0.590 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

 )0.734( أََثََرٍٍ  بِِنِِسْْبََةِِ  بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ  حْْسََاسِِ  ا�لْإِِ فِِي  تُُؤََثِِّ�رُُ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  الْْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ  أََنََّ  اسََّلابِِقِِ  الْْجََدْْوََلِِ  مِِنََ  يََتََّضِِحُُ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بانور وََنيكي. وََعِِنْْدََ  وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ  اخْْتِِبََارِِ ا�لْأَ
حْْصََائِِيََّةََ )0.132( أََكْْبََرُُ  لَاتِِهِِ ا�لْإِِ َنََّ مُُسْْتََوََى دََلَا َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مُُقََدََارُُهُُ )0.127( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً �لِأَ ا�لْأَ
ِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  َثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ لِِلْإِ� َوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بانور وََنيكي. كََمََا بَلَغََ ا�لْأَ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يُُخََالِِفُُ الشََّرْْطََ ا�لْأَ
يََتََّفِِقُُ  وََهََذََا  إِحْْصََائِِيََّاًً،   ً دََالّاً�  )%5( مِِنْْ  أََقَلََّ  إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  لَاةٍٍ  دََلَا بِِمُُسْْتََوََى   )0.590( الْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ فِِي 
الْْمََزََايََا  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ   الْمُُبََاشِِرِِ  غََيْْرُُ  َثََرُُ  ا�لْأَ بَلَغََ  الْْمُُقََابِِلِِ  فِِي  وََنيكي.  بانور  وََضََعََهُُ  الَّذِِي  لِِلْْوََسََاطََةِِ  اثََّلالِِثِِ  الشََّرْْطِِ  مََعََ 
 ً لَاةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالّاً� حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )0.433( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ�  ي إِدْْخََالُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْإِِ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُؤََدِِّ�
َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ( إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  )اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ )ا�لْأَ
لَاةٍٍ أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً،  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ )0.127( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ ا�لْأَ الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ  وََعِِنْْدََ إِدْْخََالِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ أََصْْبََحََ الَأَثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ )0.433( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ  بِِمِِقْْدََارِِ )0.306(، وََمِِنْْ ثََمََّ أََصْْبََحََ الَأَثََرُُ دََالّاً� الَأَثََرََ قََدْْ ارََتََفَعََ 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََاتِِ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ ا�لْإِِ

 .)Collier, J., 2020, 195(

حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  يهِِ مُُتََغََيِِّ�رُُ ا�لْإِِ فِِيْْمََا يََأْْتِِي تََوْْضِِحُُي دََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ الْْكُُلِِّ�يََّةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ يََتََّضِِحُُ ذََلِِكََ فِِي الشََّكْْلِِ اتِِلآي: الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
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حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ. الشََّكْْلُُ )5-14(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمََعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُوذََجِِ ا�لْإِِ

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

عََبْْرََ  الْْكََامِِنََةِِ  الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  بََيْْنََ  امُُلفْْتََرََضََةِِ  اقلاعلاتِِ  AMOS بتخلاارِِ  فِِي  الْْهََيْْكََلِِيََّ  انََّلمُُوذََجََ  رََاسََةُُ  ادِّلِ� هََذِِهِِ  اِسْْتََخْْدََمََتْْ 
 H2.10, H2.11, H2.12, H3.2, H1.1, H1.2,( ِِبِِالْْمََجْْمُُوعََة حْْسََاسِِ  الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْإِِ الْْفَرْْعِِيِِّ�  الْْوََسِِيطِِ  الْمُُتََغََيِِّ�رِِ 
نْْحِِدََارِِ بتخلاارِِ أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  H1.3, H4.10, H4.11, H4.12( حََيْْثُُ اُُسْْتُُخْْدِِمََ تََحْْلِِلُُي ا�لْاِِ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. كََذََلِِكََ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي ا�لْأَ حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ أََثََرُُ ا�لْإِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. وََعََبرََ الشََّكْْلِِ  َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لَأَبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ اسْْتُُخْْدِِمََ بتخلاارِِ ا�لْأَ
ِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يََتََّضِِحُُ أََنََّهُُ هُُنََاكََ سََبْْعُُ مََسََارََاتٍٍ رََئِِسََيةٍٍ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ  الَّذِِي تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْإِ�

رََاسََةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا كََاتِِلآي: رََاسََةِِ، وََالَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ اتََّلثِِأيرََاتِِ الْْمُُبََاشِِرََةََ الْْمُُفْْتََرََضََةََ فِِي نََمُُوذََجِِ ادِّلِ� ادِّلِ�

ِحْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ. الْْجََدْْوََلُُ )5-37(: نََتََائِِجِِ انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْإِ�

Hypothesized Paths
Expected

Sign

Standardized

Coefficient
P- Value t- Value Hypothesis test

H2.10: DMB--->SC + 0.431 <0.001 4.584 Accepted
H2.11: MB--->SC + 0.216 0.030 2.170 Accepted
H2.12: VB--->SC + 0.156 0.133 1.501 Rejected
H3.2: SC --->SP + 0.574 <0.001 5.976 Accepted
H1.1: DMB--->SP _ 0.042 0.643 -0.463 Rejected
H1.2: MB--->SP + 0.265 0.005 2.779 Accepted
H1.3: VB--->SP _ 0.049 0.616 -0.502 Rejected

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

ِحْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ أََنََّ أََرْْبََعََ مََسََارََاتٍٍ كََانََتْْ ذََاتََ  قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� لِِلْإِ� أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الْْعََلَا
تِّالِاِ�جََاهِِ الْْمُُتََوََقََّعِِ، وََلِِذََلِِكََ تََمََّ قََبُُولُُ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H2.10, H2.11, H3.2, H1.2، وََمََعََ ذََلِِكََ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََمُُحََدََّدََةٍٍ فِِي ا دََلَا
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قََااتِِ:  مِِ انََّلمُُوذََجُُ أََيََّ دََلِِلٍٍي يََدْْعََمُُ قََبُُولََ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّاتِِ H2.12, H1.1, H1.3. وََفِِيْْمََا يََأْْتِِي تََفْْصِِلُُي تِِلْْكََ الْْعََلَا لَمْْ يُُقََدِِّ�
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، فََقََدْْ بَلَغََ  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ كََانََ إِيجََابِِيََّاًً وََدََالّاً� يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْإِِ فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ أََثََرََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )0.05(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ الْْعََاشِِرََةََ  مُُعََامِِلُُ اتََّلثِِأرِِي الْْمََعْْيََارِِيِِّ� )0.431( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ. كََمََا  يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ يُُمْْكِِنُُهََا أََنْْ تََتََنََبََّأََ بِِا�لْإِِ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
الْْمََعْْيََارِِيِِّ�  فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلثِِأرِِي  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ،  بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ إِيجََابِِيََّاًً وََذُُو دََلَا حْْسََاسِِ  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْإِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ أََثََرُُ  كََانََ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.030( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََعََلَيْْهِِ نََقْْبَلُُ الْفَرْْضِِيََّةََ الْفَرْْعِِيََّةََ الْحََادِِيََةََ عََشََرََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ  )0.216( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا

تََحْْسِِنِِي  فِِي  تُُسََاهِِمُُ  كََوْْنََهََا  ضََرُُرِِويََّةًً  لْزََامِِيََّةََ  ا�لْإِِ الْْمََزََايََا  يََعْْتََبِِرُُنََو   MTN شََرِِكََةِِ  فِِي  الْْعََامِِلِِنََي  أََنََّ  أََيْْ  اثََّلانِِيََةِِ،  ارََّلئِِسََيةِِ 
إِحْْسََاسِِهِِم بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُونََ مََعََهََا. فِِي حِِنِِي أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيٍٍّ� 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.133(  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلثِِأرِِي الْْمََعْْيََارِِيِِّ� يََبْْلُغُُ )0.156( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا فِِي ا�لْإِِ
أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ نََرْْفُُضُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلانِِيََةََ عََشََرََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََهََذََا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ 
مُُهََا الشََّرِِكََةُُ الْْمََدْْرُُسََوةُُ لَاا تُُسََاعِِدُُ فِِي تََعْْزِِزِِي إِحْْسََاسِِ الْعََامِِلِِنََي بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُونََ مََعََهََا.  الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ الَّتِِي تُُقََدِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلثِِأرِِي الْمََعْْيََارِِيِِّ� )0.049(  كََذََلِِكََ تََبََيََّنََ أََنََّ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ  بِِا�لْأَ تََتََنََبََّأََ  أََنْْ  يُُمْْكِِنُُ  اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا  الْمََزََايََا  أََنََّ  يََدُُلُُّ عََلَى  مِِمََّا  مِِنْْ )%5(،  أََكْْبََرََ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.616(  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ فِِي ا�لْأَ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. كََذََلِِكََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
الْْفَرْْعِِيََّةََ  الْفَرْْضِِيََّةََ  نََرْْفُُضُُ  ثََمََّ  وََمِِنْْ  مِِنْْ )%5(،  أََكْْبََرََ  إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.643(  لَاةٍٍ  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْْمََعْْيََارِِيِِّ� )0.042(  اتََّلثِِأرِِي 
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي  ُلَوى، وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي يََحْْصُُلُونََ عََلَى الْمََزََايََا الْمََادِِّ� ُلَوى مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ ا�لْأُ ا�لْأُ
شََرِِكََةِِ MTN لَاا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُؤََثِِّ�رََ ذََلِِكََ فِِي تََحْْسِِنِِي أََدََائِِهِِم بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ أََثََرِِ الْْمََزََايََا 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.005( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََجْْعََلُنََا  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.265( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ ا�لْإِِ
لْْزََامِِيََّةِِ  ُلَوى، أََيْْ إِنََّ الْعََامِِلِِنََي الَّذِِنََي يََحْْصُُلُونََ عََلَى الْْمََزََايََا ا�لْإِِ نُُقِِرُُّ بِِقُُبُُولِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ اثََّلانِِيََةِِ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ ا�لْأُ
َدََاءِِ  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي ا�لْأَ يََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ مُُبََاشِِةًًر فِِي أََدََائِِهِِم فِِي الشََّرِِكََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََتََبََيََّنََ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلثِِأرِِي الْْمََعْْيََارِِيِِّ� يََبْْلُغُُ )0.574( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
وََمِِنْْ ثََمََّ نََقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةََ الْْفَرْْعِِيََّةََ اثََّلانِِيََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ، الَّتِِي تََنْْصُُ عََلَى وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� وََدََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً 

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. ِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي ا�لْأَ لِِلْإِ�

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ وََفِِيْْمََا يََتََعََلَّقُُ بِِا�لْأَ
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، الَّذِِي يََتََمََثََّلُُ فِِي اخْْتِِبََارِِ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْفَرْْضِِيََّاتِِ H4.10, H4.11, H4.12، فََقََدْْ  ا�لْإِِ

تََمََّ الْْتََّحََقُُّقُُ مِِنْْ ذََلِِكََ بِِاتِِّ�بََاعِِ أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، وََكََانََتِِ انََّلتََائِِجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي:
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َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-38(: ا�لْأَ
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ

Independent Variable

Sense of 

Community

Sustainable Human Resources 

Performance Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Direct Material Benefits 0.431 (<0.001) -0.042 (0.643) 0.247 (0.000) Full Mediation

Mandatory Benefits 0.216 (0.030) 0.265 (0.005) 0.124 (0.034)
Partial 

Mediation
Voluntary Benefits 0.156 (0.133) -0.049 (0.616) 0.090 (0.163) No Mediation

Mediating effect
Sense of Community 0.574 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََإِِيجََابِِيٍٍّ� لِِبُُعْْدََيْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  َوََّلِِ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ ذُُو دََلَا يََتََّضِِحُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْتََّحْْلِِيلِِ أََنََّ الْْمََزََايََا  لْْزََامِِيََّةُُ( فِِي ا�لْإِِ يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، كََمََا أََنََّ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.431( وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْإِِ الْمََادِِّ�
لَاةِِ )0.030(  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.216( دََالَةٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً نََظََاًًر �لِأَ لْْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي ا�لْإِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ
أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي لِِلْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي افْْتََرََضََهُُ بََارُُنو وََكِِنِِيي. فِِي حِِنِِي كََانََ مُُعََامِِلُُ الِإِنْْحِِدََارِِ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.133( أََكْْبََرََ مِِنْْ )%5(  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )0.156( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْخََاصُُّ بِِأََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْإِِ
الَأَثََرِِ  دِِرََاسََةِِ  وََعِِنْْدََ  وََكِِنِِيي.  بََارُُنو  مِِنْْ  كُُلٌٌّ  اقْْتََرََحََهُُ  الَّذِِي  لِِلْْوََسََاطََةِِ  اثََّلانِِي  الشََّرْْطََ  يُُنََاقِِضُُ  وََهََذََا  إِحْْصََائِِيََّاًً،  دََالٍٍ  غََيْْرِِ 
الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْتََّابِِعِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي، تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ سََلْْبِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا 
لَاةِِ بَلَغََ  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مُُقْْدََارُُهُُ )_0.042( غََيْْرُُ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً �لِأَ الْمََادِِّ�
الَأَدََاءِِ  الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي  يََّةِِ  الْمََادِِّ� لِِلْمََزََايََا  مُُبََاشِِرٍٍ  أََثََرٍٍ  وُُجُُودِِ  بِِعََدََمِِ  نُُقِِرََّ  أََنْْ  يُُمْْكِِنُُنََا  لِِذََلِِكََ  وََنََظََاًًر  مِِنْْ )%5(،  أََكْْبََرََ   )0.643(

لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )_0.049(  لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. كََمََا كََانََ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ  الْمُُسْْتََدََامِِ 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.616( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرِِ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا اسْْتِِنْْتََاجُُ عََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُنََافِِي الشََّرْْطََ الَأَوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بََارُُنو وََكِِنِِيي. 
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ مُُقْْدََارُُهُُ )0.265(  فِِي الْْمُُقََابِِلِِ كََانََ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ دََالٌٌ إِحْْصََائِِيََّاًً لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.005( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ الَأَوََّلِِ لِِبََارُُنو وََكِِنِِيي، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ  بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لْْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْْبُُعْْدُُ الْْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� وََمُُبََاشِِرٍٍ فِِي الَأَدََاءِِ  الْمََزََايََا ا�لْإِِ
يََّةََ هََذََا انََّلوْْعِِ مِِنََ الْمََزََايََا الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، أََيْْ أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ MTN يََدْْرِِكُُونََ أَهَََمِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َعْْمََالِِهِِمْْ. كََذََلِِكََ بَلَغََ أََثََرُُ ا�لْإِِ لِِلْعََامِِلِِنََي وََالَّذِِي يََنْْعََكِِسُُ مُُبََاشََرََةًً فِِي أََدََائِِهِِمْْ �لِأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ لِِلْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي  الْبََشََرِِيََّةِِ )0.574( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا

وََضََعََهُُ بََارُُنو وََكِِنِِيي. 
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لْْزََامِِيََّةُُ( فِِي  يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ، وََالْمََزََايََا ا�لْإِِ َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِبُُعْْدََيْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْمََزََايََا الْمََادِِّ� بِِالْمُُقََابِِلِِ بَلَغََ ا�لْأَ
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )0.247، 0.124( عََلَى اتََّلوََالِِي بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ  الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، حََيْْثُُ كََانََ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� )5%( لِِكُُلٍٍّ� مِِنْْهُُمََا دََالّاً�

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.643( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرِِ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ  )_0.042( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا

يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةُُ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.005(  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.265( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا كََانََ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
مُُبََاشِِرٍٍ  وََغََيْْرِِ  مُُبََاشِِرٍٍ  بِِشََكْْلٍٍ  الْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  الَأَدََاءِِ  تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي  لْْزََامِِيََّةََ  الْْمََزََايََا ا�لْإِِ َنََّ  وََنََظََاًًر �لِأَ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(، 
ي دََوْْرََ وََسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا  حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، يُُمْْكِِنُُنََا اقََلوْْلُُ إِنََّ ا�لْإِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي بَلَغََ الَأَثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.163( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرِِ دََالٍٍّ�  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ )0.090( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ا�لْإِِ
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  ي إِدْْخََالُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ الْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي ا�لْإِِ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِرُُي ذََلِِكََ عََلَى انََّلحْْوِِ اتِِلآي: يُُؤََدِِّ�
لْْزََامِِيََّةُُ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْتََّابِِعِِ )الَأَدََاءُُ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ(  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ مُُتََغََيِِّ�رََيْْ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
إِلَى تََغْْيِِرٍٍي فِِي نََتََائِِجِِ الَأَثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ، كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي كِِلَاا انََّلمُُوجََذيْْنِِ اثََّلانِِي وََانََّلمُُوذجِِ اثََّلالِِثِِ. 
يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُلْْحُُوظٍٍ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي أََدََّى إِلَى زِِيََادََةِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� حََيْْثُُ تََبََيََّنََ أََنََّ إِدْْخََالََ ا�لْإِِ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، بََدََلًاً مِِنْْ )_0.042( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.643( غََيْْرِِ دََالٍٍّ�  لِِتُُصْْبِِحََ )0.247( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.000( دََالّاً�
يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي الَأَدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َسََاسِِ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، وََعََلَى هََذََا ا�لْأَ
يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يََصْْبِِحُُ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ إِيجََابِِيٌٌّ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً لِِلْمََزََايََا الْْمََادِِّ� الْبََشََرِِيََّةِِ، وََلَكِِنََّ فِِي ظِِلِِّ� تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
ي دََوْْرََ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  حْْسََاسََ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََعََلَى هََذََا يََتََّضِِحُُ أََنََّ ا�لْإِِ
يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُؤََثِِّ�رََ فِِي  أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ، حََيْْثُُ كََانََ الَأَثََرُُ  الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ حََتََّى فِِي ظِِلِِّ� تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
الْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )_0.049( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.616( غََيْْرِِ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً، 
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ أََصْْبََحََ الَأَثََرُُ )+0.090( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.163(، حََيْْثُُ بََقِِيََ الَأَثََرُُ غََيْْرََ دََالٍٍّ�  وََعِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ لَاا يََتََوََسََّطُُ أََثََرََ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ  إِحْْصََائِِيََّاًً، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ إََنََّ ا�لْإِِ

الْبََشََرِِيََّةِِ سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ.

رِ تَوَافُقِ قِيَمِ الْفَرْدِ مَعَ قِيَمِ الْمُنَمََّظةِ:.9  وَّْدلرِ الْوَسِطِي لِمُتَغَيِّ اخْتِبَارُ ا

لِِمََعْْرِِفََةِِ ادََّلوْْرِِ الْْوََسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ كََأََحََدِِ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ 
قََااتِِ بََيْْنََ الْبِِنْْيََاتِِ الْكََامِِنََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََبََعْْدََ تََقْْيِِيمِِ الْعََلَا اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
رََاسََةِِ بِِنََاءًً عََلَى انََّلمُُوذََجِِ انََّلظََرِِيِِّ� الْْمُُفْْتََرََضِِ، تََمََّ تََطْْوِِرُُي نََمُُوذََجٍٍ جََدِِدٍٍي وََمُُعََدََّلٍٍ )انََّلمُُوذََجُُ الْْهََيْْكََلِِيُُّ  الْهََيْْكََلِِيِِّ� الْْمُُطََوََّرِِ لِِهََذِِهِِ ادِّلِ�
قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فََقََطْْ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْكََامِِنََةِِ، حََيْْثُُ يُُصْْبِِحُُ انََّلمُُوذََجُُ  لِِتََّلوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ( وََأُعُِِدََي اخْْتِِبََارُُهُُ مََعََ الْْعََلَا

تِِآلْآي: عََلَى الشََّكْْلِِ ا



178

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الشََّكْْلُُ )5-15(: الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِاِِ

قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ.

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََااًًد إِلَى مُُخْْرََجََات

غََيْْرََ  َثََرََ  وََا�لْأَ الْبََشََرِِيََّةِِ،  لِِلْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْْمََزََايََا  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  الْْمُُبََاشِِرََ �لِاِِ َثََرََ  اسََّلابِِقُُ ا�لْأَ الشََّكْْلُُ  يُُبََيِِّ�نُُ 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ. تََمََّ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْمُُبََاشِِرِِ �لِاِِ
ثِِ الَّتِِي أََوْْصََى بِِهََا بََارُُنو وََكِِنِِيي، وََتََتََمََثََّلُُ فِِي: الشََّرْْطِِ  تِِ انْْلاحِِدََارِِ اثََّللَاا رََاسََةِِ عََلَى شُُرُُطِِو مُُعََادََلَاا اعْْلاتِِمََادُُ فِِي هََذِِهِِ ادِّلِ�
َوََّلِِ: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي اتََّلابِِعِِ مََعََ مُُرََاعََاةِِ وُُجُُودِِ مُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي، الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي: اخْْتِِبََارُُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  ا�لْأَ
الْْجُُزْْئِِيََّةُُ  الْوََسََاطََةُُ  وََتََحْْدُُثُُ  اتََّلابِِعِِ.  فِِي  الْوََسِِيطِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  أََثََرِِ  اخْْتِِبََارُُ  اثََّلالِِثِِ:  الشََّرْْطِِ  الْْوََسِِيطِِ،  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  فِِي  الْمُُسْْتََقِِلِِّ� 
َثََرِِ  ً إِحْْصََائِِيََّاًً، وََفِِي الْوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ يََكُُونُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ ا�لْأَ َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ بََيْْنََ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� وََاتََّلابِِعِِ دََالّاً� عِِنْْدََمََا يََكُُونُُ ا�لْأَ
لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْوََسِِيطِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ دََالَّيْْنِِ إِحْْصََائِِيََّاًً  َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ  لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ، وََا�لْأَ الْمُُبََاشِِرِِ 
َوََّلُُ أََثََرََ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  )Baron, R. & Kenny, D., 1986, 1176(. حََيْْثُُ يُُمََثِِّ�لُُ انََّلمُُوذََجُُ ا�لْأَ

الْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، بََيْْنََمََا يُُمََثِِّ�لُُ كِِلَاا انََّلمُُوذََجََيْْنِِ اثََّلانِِي وََاثََّلالِِثِِ أََثََرََ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� 
أُُسْْلُوبِِ  اتِِّ�بََاعُُ  تََمََّ  وََقََدْْ  الْمُُبََاشِِرِِ(.  وََغََيْْرِِ  )الْْمُُبََاشِِرِِ  الْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ فِِي  الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ  اتََّلابِِعِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  فِِي 

Bootstrap فِِي اتََّلحْْلِِيلِِ، وََتََوََصََّلَتِِ انََّلتََائِِجُُ إِلَى مََا يََأْْتِِي:

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ  الْْجََدْْوََلُُ )5-39(: ا�لْأَ
عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ.

Independent Variable
Alignment with 

Organizational Value

Sustainable Human Resources 

Performance
Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect

Employee Benefits 0.682 (<0.001) 0.182 (0.011) 0.379 (0.000)
Partial 

Mediation
Mediating effect

Alignment with 
Organizational Value

0.555 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

EBSP

WOV
0.6820.555

0.182
0.379

أَثََرٌٌَ مُُبَاَشِِرٌٌ.
أَثََرٌٌَ غََيْْرُُ مُُبَاَشِِرٍٍ.
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يََتََّضِِحُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ أََنََّ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ بِِمِِقْْدََارِِ )0.682( 
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بََارُُنو وََكِِنِِيي. وََعِِنْْدََ  وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ، تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ �لِاِِ اخْْتِِبََارِِ ا�لْأَ
حْْصََائِِيََّةِِ  لَاةِِ ا�لْإِِ ادََّللَا مُُسْْتََوََى  َنََّ  دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، �لِأَ أََثََرٌٌ  وََهُُوََ  بِِـ )0.182(،  تُُقََدََّرُُ  بِِقِِيمََةٍٍ  الْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  ا�لْأَ
َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِتََوََافُُقِِ  َوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ بََارُُنو وََكِِنِِيي. كََمََا بَلَغََ ا�لْأَ )0.011( أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يُُخََالِِفُُ الشََّرْْطََ ا�لْأَ

لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.555(، وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي ا�لْأَ
َثََرُُ  وََهُُوََ أََيْْاًًض دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ لِِلْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي وََضََعََهُُ بََارُُنو وََكِِنِِيي. فِِي الْمُُقََابِِلِِ، بَلَغََ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِاِِ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً. وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ إِدْْخََالََ الْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ  )0.379(، وََبِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ أََيْْاًًض دََالّاً�

فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْمُُسْْتََقِِلِِّ� )اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ 
سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  َثََرِِ �لِاِِ ي إِلَى زِِيََادََةِِ ا�لْأَ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ( – كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي الشََّكْْلِِ اسََّلابِِقِِ – يُُؤََدِِّ� )ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  سْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ �لِاِِ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فََقََدْْ بَلَغََ ا�لْأَ الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً. وََعِِنْْدََ إِدْْخََالِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، دََالّاً� لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.182(، وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ  َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ )0.379(، وََبِِمُُسْْتََوََى دََلَا الْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ أََصْْبََحََ ا�لْأَ
َثََرََ قََدِِ ارْْتََفَعََ بِِمِِقْْدََارِِ )0.197(. وََهََذََا يُُشِِرُُي إِلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ  )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ ا�لْأَ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، وََذٰٰلِِكََ وََفْْقََاًً  الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
 .)Collier, J., 2020, 195( ِِلِِتََوْْصِِيََات

يهِِ مُُتََغََيِِّ�رُُ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ  وََفِِيمََا يََأْْتِِي، تََوْْضِِحٌٌي لِِدََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
تِِآلْآي: َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، كََمََا فِِي الشََّكْْلِِ ا اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ

الشََّكْْلُُ )5-16(: اتََّلقْْدِِيرََاتُُ الْْمِِعْْيََارِِيََّةُُ لِِنََمُُوذََجِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ.
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قََااتِِ الْمُُفْْتََرََضََةِِ بََيْْنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْكََامِِنََةِِ،  رََاسََةُُ انََّلمُُوذََجََ الْْهََيْْكََلِِيََّ فِِي بََرْْنََامََجِِ AMOS لِاِخْْتِِبََارِِ الْعََلَا اِسْْتََخْْدََمََتْْ هٰٰذِِهِِ ادِّلِ�
 H2.13, H2.14, H2.15, H3.2,( ِِالْمُُنََظََّمََة قِِيََمِِ  مََعََ  الْْفَرْْدِِ  قِِيََمِِ  تََوََافُُقِِ  الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي  الْْفَرْْعِِيِِّ�  الْْوََسِِيطِِ  الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  عََبْْرََ 
نْْالِاحِِدََارِِ لِاِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ  H1.1, H1.2, H1.3, H4.13, H4.14, H4.15( حََيْْثُُ اُُسْْتُُخْْدِِمََ تََحْْلِِلُُي ا

اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ أََثََرِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  َبْْعََادِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ �لِأَ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. إِضََافََةًً لِِذََلِِكََ، فََقََدْْ اُُخْْتُُبِِرََ ا�لْأَ ا�لْأَ
لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََعََبرََ الشََّكْْلِِ الَّذِِي تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الْْهََيْْكََلِِيِِّ� لِِتََّلوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ، يََتََبََيََّنُُ أََنََّ هُُنََاكََ سََبْْعََةََ 
رََاسََةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُيهََا  رََاسََةِِ، وََهِِيََ تُُمََثِِّ�لُُ اتََّلأْْثِِيرََاتِِ الْْمُُبََاشِِرََةََ الْْمُُفْْتََرََضََةََ فِِي نََمُُوذََجِِ ادِّلِ� مََسََارََاتٍٍ رََئِِسََيةٍٍ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ادِّلِ�

كََاتِِلآي:

الْْجََدْْوََلُُ )5-40(: نََتََائِِجِِ انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ

Hypothesized Paths
Expected

Sign

Standardized

Coefficient
P- Value t- Value Hypothesis test

H2.13: DMB--->WOV + 0.256 0.004 2.866 Accepted
H2.14: MB--->WOV + 0.268 0.007 2.710 Accepted
H2.15: VB--->WOV + 0.243 0.019 2.354 Accepted
H1.2: MB --->SP + 0.244 0.009 2.614 Accepted
H1.1: DMB--->SP + 0.067 0.415 0.815 Rejected
H1.3: VB--->SP - 0.091 0.343 -0.949 Rejected
H3.3: WOV--->SP + 0.541 <0.001 6.572 Accepted
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قََااتِِ الْْمُُفْْتََرََضََةِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ أََنََّ خََمْْسََ مََسََارََاتٍٍ  أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الْْعََلَا
 H2.13, H2.14, H2.15, H1.2, ِِتِّالِاِ�جََاهِِ الْْمُُتََوََقََّعِِ، وََبِِنََاءًً عََلَيْْهِِ تََمََّ قََبُُولُُ الْفَرََضِِيََّات لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََفِِي ا كََانََتْْ ذََاتََ دََلَا
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي  H3.3، فِِيمََا لَمْْ تُُقََدََّمْْ أََدِِلَّةٌٌ كََافِِيََةٌٌ لِِدََعْْمِِ الْْفَرْْضِِيََّتََيْْنِِ H1.1, H1.3 وََقََدْْ بََيََّنََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ أََثََرََ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�

ً إِحْْصََائِِيََّاًً، إِذْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.256( عِِنْْدََ مُُسْْتََوًًى  تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ كََانََ إِيجََابِِيََّاًً وََدََالّاً�
لَاةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )0.05(، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةُُ الْْفَرْْعِِيََّةُُ اثََّلالِِثََةُُ عََشْْرََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ  دََلَا
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي  يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تُُسْْهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْعََامِِلِِنََي مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ. كََمََا تََبََيََّنََ أََنََّ أََثََرََ الْمََزََايََا ا�لْإِِ الْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
ً إِحْْصََائِِيََّاًً أََيْْاًًض، إِذْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.268( بِِمُُسْْتََوََى  تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ كََانََ إِيجََابِِاًًّيّ وََدََالّاً�
لَاةٍٍ )0.007( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََبِِذََلِِكََ تُُقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةُُ الْْفَرْْعِِيََّةُُ ارََّلابِِعََةُُ عََشْْرََةََ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََيََدُُلُُّ ذََلِِكََ  دََلَا
لْْزََامِِيََّةََ عََنْْصُُرََاًً ضََرُُرِِويََّاًً يُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِنِِي تََوََافُُقِِهِِمُُ  عََلَى أََنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ إِمْْ تِِي إِن )MTN( يََعُُدُُّنََو الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
 ً الْقِِمِِييِِّ� مََعََ الْْمُُنََظََّمََةِِ. أََمََّا أََثََرُُ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ فََقََدْْ كََانََ هُُوََ الآخََرََ إِيجََابِِاًًّيّ وََدََالّاً�
لَاةٍٍ )0.019( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةُُ  إِحْْصََائِِيََّاًً، إِذْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.243( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
مُُهََا الشََّرِِكََةُُ  الْفَرْْعِِيََّةُُ الْْخََامِِسََةُُ عََشْْرََةََ مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلانِِيََةِِ، وََتُُشِِرُُي هََذِِهِِ انََّلتِِجََيةُُ إِلَى أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ الَّتِِي تُُقََدِِّ�
قََااتِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ بََيْْنََ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  تُُسْْهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي اتََّلوََافُُقِِ الْْقِِمِِييِِّ� بََيْْنََ الْْعََامِِلِِنََي وََالْْمُُنََظََّمََةِِ. وََفِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِالْعََلَا
لْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ إِيجََااًًب وََبِِشََلٍٍك دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََا�لْأَ
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لَاةٍٍ )0.009( أََقَلََّ مِِنْْ )%5(  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، إِذْْ بَلَغََ مُُعََامِِلُُ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمِِعْْيََارِِيُُّ )0.244( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي الْمُُقََابِِلِِ، لَمْْ يََظْْهََرْْ  لْْزََامِِيََّةََ تُُعََدُُّ مُُتََغََيِِّ�رََاًً يُُمْْكِِنُُهُُ اتََّلنََبُُّؤُُ بِِا�لْأَ مِِمََّا يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ بَلَغََ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ أََيُُّ أََثََرٍٍ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لَاةٍٍ )0.415( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، كََمََا بَلَغََ مُُعََامِِلُُ تََأْْثِِرِِي الْْمََزََايََا  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ )0.067( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا مُُعََامِِلُُ تََأْْثِِرِِي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
ُلَوى وََاثََّلالِِثََةُُ مِِنََ  لَاةٍٍ )0.343( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََعََلَيْْهِِ تُُرْْفََضُُ الْفَرْْضِِيََّتََانِِ الْفَرْْعِِيََّتََانِِ ا�لْأُ اطََّلوْْعِِيََّةِِ )_0.091( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
يََّةِِ أََوِِ اطََّلوْْعِِيََّةِِ لَاا يََنْْعََكِِسُُ  ُلَوى. وََتُُشِِرُُي هََذِِهِِ انََّلتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ حُُصُُولََ الْْعََامِِلِِنََي عََلَى الْمََزََايََا الْمََادِِّ� الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ ا�لْأُ
َدََاءِِ  بِِصُُورََةٍٍ مُُبََاشِِرََةٍٍ فِِي أََدََائِِهِِمْْ فِِي الشََّرِِكََةِِ الْْمََدْْرُُسََوةِِ. أََمََّا فِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِاخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ انََّلتََائِِجُُ أََنََّ مُُعََامِِلََ اتََّلأْْثِِرِِي الْْمِِعْْيََارِِيََّ بَلَغََ )0.541( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
وََهُُوََ أََثََرٌٌ إِيجََابِِيٌٌّ وََدََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََبِِنََاءًً عََلَيْْهِِ تُُقْْبَلُُ الْْفَرْْضِِيََّةُُ الْْفَرْْعِِيََّةُُ اثََّلالِِثََةُُ مِِنََ الْفَرْْضِِيََّةِِ ارََّلئِِسََيةِِ اثََّلالِِثََةِِ، وََالَّتِِي تََنْْصُُّ 
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ بََيْْنََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ وََا�لْأَ قََاةٍٍ إِيجََابِِيََّةٍٍ ذََاتِِ دََلَا عََلَى وُُجُُودِِ عِِلَا

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ  َبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ وََفِِيمََا يََتََعََلَّقُُ بِِا�لْأَ
تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي شََرِِكََةِِ )MTN(، وََبِِغََرََضِِ اِخْْتِِبََارِِ الْفَرََضِِيََّاتِِ H4.13, H4.14, H4.15، فََقََدْْ تََمََّ 

اتََّلحََقُُّقُُ مِِنْْ ذََلِِكََ بِِاتِِّ�بََاعِِ أُُسْْلُوبِِ Bootstrap، وََكََانََتِِ انََّلتََائِِجُُ عََلَى الشََّكْْلِِ اتِِلآي:
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ وََغََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ الْْجََدْْوََلُُ )5-41(: ا�لْأَ

الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََة.

Independent Variable

Alighnment with 

Organizational Values

Sustainable Human Resources 

Performance Conclusion

Model 1 Model 2 (Direct) Model 3 (Indirect)
Main effect
Direct Material Benefits 0.256 (0.004) 0.067 (0.415) 0.139 (0.009) Full Mediation

Mandatory Benefits 0.268 (0.007) 0.244 (0.009) 0.145 (0.010)
Partial 

Mediation
Voluntary Benefits 0.243 (0.019) -0.091 (0.343) 0.132 (0.052) No Mediation

Mediating effect
ِAlighnment with 

Organizational Values 0.541 (<0.001)

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

َبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ وََإِِيجََابِِيٍٍّ� �لِأَ َوََّلِِ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ ذِِي دََلَا حََيْْثُُ تََبََيََّنََ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ اسََّلابِِقِِ فِِي انََّلمُُوذََجِِ ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةُُ، وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ. فََقََدْْ  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ، وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.256( وََبِِمُُسْْتََوََى  أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اتََّلحْْلِِيلِِ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
لْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ. كََمََا أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ دََلَا
لَاةِِ )0.007( أََقَلُُّ مِِنْْ )5%(. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ كََانََ  َنََّ مُُسْْتََوََى ادََّللَا بِِنِِسْْبََةٍٍ )0.268(، وََهِِيََ دََالَّةٌٌ إِحْْصََائِِاًًّيّ نََظََرََاًً �لِأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  نْْالِاحِِدََارِِ الْْخََاصُُّ بِِأََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ )0.243( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا مُُعََامِِلُُ ا
)0.019( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ أََيْْاًًض دََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلانِِي الَّذِِي اقْْتََرََحََهُُ كُُلٌٌّ مِِنْْ بََارُُنو وََكِِنِِيي. 
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َثََرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ كََمََا هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي انََّلمُُوذََجِِ اثََّلانِِي، تََبََيََّنََ وُُجُُودُُ أََثََرٍٍ  وََعِِنْْدََ دِِرََاسََةِِ ا�لْأَ
َنََّ مُُسْْتََوََى  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ مِِقْْدََارُُهُُ )0.067( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ، �لِأَ يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ إِيجََابِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ  لَاةِِ بَلَغََ )0.415( وََهُُوََ أََكْْبََرُُ مِِنْْ )5%(. وََنََظََاًًر لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا أََنْْ نُُقِِرََّ بِِعََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْمََزََايََا الْْمََادِِّ� ادََّللَا
الْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ لِِلْْمََزََايََا  الْْمُُبََاشِِرُُ  َثََرُُ  كََانََ ا�لْأَ كََمََا  الْْبََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  فِِي ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.343( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ. وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُنََا اسْْتِِنْْتََاجُُ  )_0.091( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا

َوََّلََ الَّذِِي أََوْْصََى بِِهِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُنََافِِي الشََّرْْطََ ا�لْأَ عََدََمِِ وُُجُُودِِ أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ بََارُُنو وََكِِنِِيي. فِِي الْْمُُقََابِِلِِ، كََانََ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
َوََّلِِ لِِـبََارُُنو وََكِِنِِيي. وََيََدُُلُُّ  لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.009( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ ا�لْأَ مِِقْْدََارُُهُُ )0.244( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
لْْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْْبُُعْْدُُ الْْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ إِيجََابِِيٍٍّ� وََمُُبََاشِِرٍٍ  ذََلِِكََ عََلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
يََّةََ هََذََا انََّلوْْعِِ مِِنََ الْْمََزََايََا الَّتِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، أََيْْ إِنََّ الْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ )MTN( يُُدْْرِِكُُونََ أَهَََمِِّ� فِِي ا�لْأَ
َعْْمََالِِهِِمْْ. كََمََا بَلَغََ أََثََرُُ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي  تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ لَهُُم، وََالَّتِِي يََنْْعََكِِسُُ أََثََرُُهََا مُُبََاشََرََةًً فِِي أََدََائِِهِِمْْ �لِأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ أََيْْاًًض دََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ، وََهََذََا  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.541( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا ا�لْأَ

يََتََّفِِقُُ مََعََ الشََّرْْطِِ اثََّلالِِثِِ لِِـبََارُُنو وََكِِنِِيي. 
لْْزََامِِيََّةُُ( فِِي  يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ، الْمََزََايََا ا�لْإِِ َثََرُُ غََيْْرُُ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِبُُعْْدََي اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْمََزََايََا الْمََادِِّ� بِِالْمُُقََابِِلِِ بَلَغََ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )0.139(، )0.145( عََلَى اتََّلوََالِِي، بِِمُُسْْتََوََى  ا�لْأَ
َدََاءِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ لِِلْمََزََايََا الْمََادِِّ� مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%( لِِكُُلٍٍّ� مِِنْْهُُمََا، وََهُُوََ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ. وََحََيْْثُُ كََانََ ا�لْأَ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.415( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%( غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ، فََإِِنََّ ذََلِِكََ  الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ )0.067( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي  يُُشِِرُُي إِلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ )0.244(  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. كََمََا كََانََ ا�لْأَ ا�لْأَ
لْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ وََغََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ عََبْْرََ  َنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.009( أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََنََظََاًًر �لِأَ بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
ي دََوْْرََ الْوََسََاطََةِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ  مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، فََيُُمْْكِِنُُنََا الْْقََوْْلُُ إِنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ�
َثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي بَلَغََ ا�لْأَ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.052(  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )0.132( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فََقََدْْ  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ. أََمََّا ا�لْأَ
بَلَغََ )_0.091( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.343( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ 
ي إِدْْخََالُُ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ  تِِآلْآي: يُُؤََدِِّ� َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِرُُي ذََلِِكََ عََلَى انََّلحْْوِِ ا مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ الْمََزََايََا الْمََادِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ( إِلَى تََغْْيِِرٍٍي فِِي نََتََائِِجِِ أََثََرِِ هََذِِهِِ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ فِِي الْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ، كََمََا  فِِي الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ اتََّلابِِعِِ )ا�لْأَ
لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ يََّةِِ  الْمََادِِّ� الْْمََزََايََا  أََثََرِِ  زِِيََادََةِِ  ذََلِِكََ إِلَى  أََدََّى  فََقََدْْ  اسََّلابِِقِِ.  الْْجََدْْوََلِِ  هُُوََ مُُوََضََّحٌٌ فِِي 
ً مِِنْْ )0.067( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ  ً إِحْْصََائِِاًًّيّ، بََدََ�لَاً الْبََشََرِِيََّةِِ بِِشََكْْلٍٍ مََلْْحُُوظٍٍ لِِتُُصْْبِِحََ )0.139( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.009( دََالّاً�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ قََدِِ انْْخََفَضََ  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ )0.415( غََيْْرِِ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ. وََبِِالْْمُُقََابِِلِِ، فََإِِنََّ أََثََرََ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ

يََّةََ  لَاةٍٍ )0.010(. وََعََلَيْْهِِ يُُمْْكِِنُُ الْقََوْْلُُ إِنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� لَاةٍٍ )0.009( إِلَى )0.145( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا مِِنْْ )0.244( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا
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َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََلَكِِنْْ فِِي ظِِلِِّ� تََوََسُُّطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ  الْمُُبََاشِِرََةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، مِِمََّا  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُصْْبِِحُُ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ إِيجََابِِيٌٌّ وََدََالٌٌّ إِحْْصََائِِاًًّيّ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
َدََاءِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْأَ ي دََوْْرََ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� يََعْْنِِي أََنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ قََدِِ انْْخََفَضََ عِِنْْدََمََا تََمََّ  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي أََنََّ أََثََرََ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
ً إِحْْصََائِِاًًّيّ،  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ )0.244( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.009( دََالّاً� تََوْْسِِطُُي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، فََقََدْْ كََانََ ا�لْأَ
َثََرُُ إِلَى )0.145( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ  وََعِِنْْدََ إِدْْخََالِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْوََسِِيطِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ انْْخََفَضََ ا�لْأَ
ي دََوْْرََ الْوََسََاطََةِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ عِِنْْدََ  ً إِحْْصََائِِاًًّيّ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ� )0.010( وََبََقِِيََ دََالّاً�

َثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. فِِي حِِنِِي بَلَغََ ا�لْأَ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
لَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ )0.052(  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ )0.132( بِِمُُسْْتََوََى دََلَا ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فََقََدْْ  َثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، وََهُُوََ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ. أََمََّا ا�لْأَ
بَلَغََ )_0.091( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ )0.343( أََكْْبََرََ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ الْقََوْْلُُ إِنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ  مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ.  ي أََيََّ دََوْْرِِ وََسََاطََةٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ لَاا يُُؤََدِِّ�
)Hypotheses Testing Results( :ِِ10. نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ الفََرَضِِيََّات

خْْالِاتِِبََارِِ افَلرََضِِيََّاتِِ، يُُمْْكِِنُُ تََلْْخِِصُُي انََّلتََائِِجِِ الَّتِِي تََمََّ اتََّلوََصُُّلُُ إِلَيْْهََا كََاتِِلآي: وََبِِنََاءًً عََلَى نََتََائِِجِِ اتََّلحْْلِِيلِِ الِإِحْْصََائِِيِِّ� 
الْْجََدْْوََلُُ )5-42(: مُُلَخََّصُُ نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ افَلرََضِِيََّاتِِ.

النََّتِِجََيةنََصُُّ الْْفََرْضِِيََّةالْْفََرْضِِيََّة
H1MTN َِِدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة سْْاتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََلْأَ� قََبُُلويُُجََودُُ أََثََرٌ مُُبََاشِِرٌ لِا

H1.1MTN َِِدََاءِِ اَلْمُُسْْتََدََامِِ لِلْمََوََارِِدِِ اَلْبَشََرِِيَّةِِ لَدََى اَلْعََامِِلِنََي فِِي شََرِِكََة يَّةِِ اَلْمُُبَاشِِرََةِِ فِِي اَ�لْأَ سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اَلْمََادِِّ� رََفْْضيُوجََدُُ أَثََرٌ مُُبَاشِِرٌ 

H1.2MTN َِِدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اََ�لْإِِ قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ 

H1.3MTN َِِدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اََطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ رََفْْضيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ 
H2MTN ِِقََبُُلوجََويدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌ لِاِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

H2.1MTN ِِيََّةِِ امُُلباشِِرََةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا املادِِّ� قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.2MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.3MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُحوانِِيََّةِِ مََكانِِ العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.4MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اوََلظِِيفِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ اهلادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.5MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اوََلظِِيفِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.6MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اوََلظِِيفِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.7MTN ِِيََّةِِ امُُلباشِِرََةِِ فِِي العََمََلِِ اهلادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا املادِِّ� قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.8MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ اهلادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.9MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ اهلادِِفِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.10MTN ِِيََّةِِ امُُلباشِِرََةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا املادِِّ� قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.11MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 
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H2.12MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الِإِحْْساسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة رََفْْضيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.13
يََّةِِ امُُلباشِِرََةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََةِِ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا املادِِّ� يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

MTN
قََبُُول

H2.14MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 

H2.15MTN ِِسْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايَا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي تََوافُُقِِ قِِيََمِِ افَلرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ امُُلنََظََّمََةِِ لَدََى العََامِِلِِنََي فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُباشِِرٌٌ 
H3MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة قََبُُلويُُجََودُُ أََثََرٌ إِِجيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌ لِِرُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي الْأَ�

H3.1MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة رََفْْضيُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ فِِي ا�لْأَ

H3.2MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِلِإِحْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي ا�لْأَ

H3.3MTN َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة قََبُُوليُُوجََدُُ أََثََرٌٌ إِيجابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ لِِتََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي ا�لْأَ

H4 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة تََتََوََسََّطُُ رُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََلاقََةََ اََتََّلأْْثِِيرِِ بََيْْنََ اسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْأَ�
MTN

قََبُُلو 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.1 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََا�لْأَ تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.2 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْلإزََامِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.3 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة تََتََوََسََّطُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.4 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.5 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.6 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.7 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََا�لْأَ يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.8 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْلإزََامِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.9 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.10 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََا�لْأَ يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
MTN

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.11 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْلإزََامِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(

H4.12 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTNضفر

H4.13 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّة يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََا�لْأَ يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
MTN ِِفِِي شََرِِكََة

قََبُُول 
)كُُلِِّ�يََّاًً(

H4.14 َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْلإزََامِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTN ِِشََرِِكََة

قََبُُول 
)جُُزْْئِِيََّاًً(
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H4.15 َِِدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة يََتََوََسََّطُُ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عََقََلاةََ اتََّلأْْثِِرِِي بََيْْنََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ وََا�لْأَ
MTNرََفْْض

.AMOS ُُالْْمََصْْدََرُُ: مُُخْْرََجََات

)Testing the Effect of Sub-Variables( :ِِ11. اخْْتِِبََارُ أََثََرِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رَاتِِ الْْفََرْعِِيََّة

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ  لِِمََعْْرِِفََةِِ أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ ا�لْأَ
مُُبََاشِِرٍٍ أََوْْ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، يُُمْْكِِنُُ عََرْْضُُ الْْجََدْْوََلِِ اتِِلآي:

َثََرُُ الْْمُُعْْيََارِِيُُّ لِِجََمِِيعِِ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْفَرْْعِِيََّةِِ مََعََ بََعْْضِِهََا. الْْجََدْْوََلُُ )5-43(: ا�لْأَ

Mediator Variable Paths Expected
Sign

Standardized
Coefficient P- Value Result

MW

DMB-->MW + 0.238 0.006 Accept
MB-->MW + 0.278 0.003 Accept
VB-->MW + 0.276 0.004 Accept
MW-->TP + 0.552 <0.001 Accept

DMB-->TP + 0.053 0.567 Reject
MB-->TP + 0.191 0.064 Reject
VB-->TP - 0.122 0.245 Reject

DMB-->MW-->TP + 0.131 0.030 Accept
MB-->MW-->TP + 0.154 0.006 Accept
VB-->MW-->TP + 0.153 0.015 Accept

SC

DMB-->SC + 0.418 <0.001 Accept
MB-->SC + 0.213 0.029 Accept
VB-->SC + 0.174 0.078 Reject
SC-->TP + 0.620 <0.001 Accept

DMB-->TP - 0.076 0.452 Reject
MB-->TP + 0.214 0.038 Accept
VB-->TP - 0.076 0.461 Reject

DMB-->SC-->TP + 0.259 0.000 Accept
MB-->SC-->TP + 0.132 0.029 Accept
VB-->SC-->TP + 0.108 0.088 Reject

MOV

DMB-->MOV + 0.256 0.004 Accept
MB-->MOV + 0.267 0.006 Accept
VB-->MOV + 0.247 0.012 Accept
MOV-->TP + 0.576 <0.001 Accept
DMB-->TP + 0.036 0.693 Reject
MB-->TP + 0.191 0.060 Reject
VB-->TP - 0.112 0.276 Reject

DMB-->MOV-->TP + 0.148 0.008 Accept
MB-->MOV-->TP + 0.154 0.009 Accept
VB-->MOV-->TP + 0.142 0.037 Accept
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MW

DMB-->MW + 0.239 0.006 Accept
MB-->MW + 0.278 0.003 Accept
VB-->MW + 0.276 0.004 Accept
MW-->PQ + 0.105 0.244 Reject
DMB-->PQ + 0.282 0.005 Accept
MB-->PQ - 0.013 0.893 Reject
VB-->PQ + 0.397 <0.001 Accept

DMB-->MW-->PQ + 0.095 0.026 Accept
MB-->MW-->PQ + 0.110 0.005 Accept
VB-->MW-->PQ + 0.110 0.012 Accept

SC

DMB-->SC + 0.419 <0.001 Accept
MB-->SC + 0.213 0.029 Accept
VB-->SC + 0.174 0.079 Reject
SC-->PQ - 0.014 0.886 Reject

DMB-->PQ + 0.284 0.004 Accept
MB-->PQ + 0.011 0.908 Reject
VB-->PQ + 0.505 <0.001 Accept

DMB-->SC-->PQ + 0.212 0.000 Accept
MB-->SC-->PQ + 0.107 0.026 Accept
VB-->SC-->PQ + 0.088 0.079 Reject

MOV

DMB-->MOV + 0.254 0.004 Accept
MB-->MOV + 0.268 0.005 Accept
VB-->MOV + 0.249 0.011 Accept
MOV-->PQ + 0.507 <0.001 Accept
DMB-->PQ + 0.070 0.423 Reject
MB-->PQ + 0.256 0.009 Accept
VB-->PQ - 0.029 0.767 Reject

DMB-->MOV-->PQ + 0.129 0.011 Accept
MB-->MOV-->PQ + 0.136 0.009 Accept
VB-->MOV-->PQ + 0.126 0.037 Accept

MW

DMB-->MW + 0.239 0.006 Accept
MB-->MW + 0.278 0.003 Accept
VB-->MW + 0.275 0.004 Accept

DMB-->VW + 0.092 0.318 Reject
MB-->VW + 0.361 <0.001 Accept
VB-->VW - 0.099 0.335 Reject
MW-->VW + 0.368 <0.001 Accept

DMB-->MW-->VW + 0.088 0.021 Accept
MB-->MW-->VW + 0.102 0.005 Accept
VB-->MW-->VW + 0.101 0.012 Accept



187

SC

DMB-->SC + 0.420 <0.001 Accept
MB-->SC + 0.212 0.029 Accept
VB-->SC + 0.174 0.079 Reject
SC-->VW + 0.553 <0.001 Accept

DMB-->VW - 0.053 0.587 Reject
MB-->VW + 0.344 <0.001 Accept
VB-->VW - 0.093 0.352 Reject

DMB-->SC-->VW + 0.232 0.000 Accept
MB-->SC-->VW + 0.117 0.028 Accept
VB-->SC-->VW + 0.096 0.088 Reject

WOV

DMB-->MOV + 0.256 0.004 Accept
MB-->MOV + 0.269 0.005 Accept
VB-->MOV + 0.246 0.012 Accept
DMB-->VW + 0.052 0.557 Reject
MB-->VW + 0.329 0.001 Accept
VB-->VW - 0.119 0.231 Reject

MOV-->VW + 0.495 <0.001 Accept
DMB-->MOV-->VW + 0.127 0.008 Accept
MB-->MOV-->VW + 0.133 0.007 Accept
VB-->MOV-->VW + 0.122 0.034 Accept

MW

DMB-->MW + 0.238 0.006 Accept
MB-->MW + 0.279 0.003 Accept
VB-->MW + 0.275 0.004 Accept
DMB-->JD + 0.117 0.209 Reject
MB-->JD + 0.194 0.060 Reject
VB-->JD - 0.014 0.891 Reject
MW-->JD + 0.420 <0.001 Accept

DMB-->MW-->JD + 0.100 0.027 Accept
MB-->MW-->JD + 0.117 0.006 Accept
VB-->MW-->JD + 0.115 0.014 Accept

SC

DMB-->SC + 0.419 <0.001 Accept
MB-->SC + 0.213 0.029 Accept
VB-->SC + 0.174 0.080 Reject
SC-->JD + 0.487 <0.001 Accept

DMB-->JD + 0.012 0.901 Reject
MB-->JD + 0.208 0.042 Accept
VB-->JD + 0.017 0.864 Reject

DMB-->SC-->JD + 0.204 0.000 Accept
MB-->SC-->JD + 0.104 0.026 Accept
VB-->SC-->JD + 0.084 0.084 Reject
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WOV

DMB-->MOV + 0.256 0.004 Accept
MB-->MOV + 0.269 0.005 Accept
VB-->MOV + 0.245 0.013 Accept
DMB-->JD + 0.092 0.315 Reject
MB-->JD + 0.174 0.083 Reject
VB-->JD - 0.022 0.830 Reject

MOV-->JD + 0.502 <0.001 Accept
DMB-->MOV-->JD + 0.129 0.009 Accept
MB-->MOV-->JD + 0.135 0.008 Accept
VB-->MOV-->JD + 0.123 0.038 Accept

حْْسََسِِا بِِلْْامََجْْمُُوعََةِِ: SC، تَوَََافُقُُُ قِِيمِِ  ِ لْْزََامِِيَّةَُُ: MB، الْْمََزََايَاَ الطََّوْْعِِيَّةَُُ: VB، الْْعَمَََلََ الْْهََادِِفََ: MW، ا�لْإِ ِ يَّةَُُ الْْمُُبَاَشِِرََةُُ: DMB، الْْمََزََايَاَ ا�لْإِ الْْمََزََايَاَ الْْمََدِّا�ِ
 JD :ِِالتَّفََاَنِِي فِيِ الْْعَمَََل ،VW :ِِالْْحََيَوَِِيَّةَِِ فِيِ الْْعَمَََل ،PQ :ِِدََاَء الْْفَرَْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنَظَََّمََةِِ: WOV، أَدََاَءِِ الْْمََهََمََّاتِِ: TP، جََوْْدَةَِِ ا�لْأَ

.AMOS ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اعْْتِِمََااًًد عََلَى مََخْْرََجََات

يََظْْهََرُُ مِِنََ الْْجََدْْوََلِِ الْْسََّابِِقِِ، أََنََّهُُ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ دََوْْرِِ اوِِلساطََةِِ لِِلْْعََمََلِِ اهلادِِفِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ أََبْْعادِِ اسْْتِِرايََّجيتةِِ المََزايا 
لْْزََامِِيََّةُُ،  يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ، وََالْمََزََايََا ا�لْإِِ أََبْْعََادََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْمََزََايََا الْمََادِِّ� تََبََيََّنََ أََنََّ  أََدََاءِِ المََهََّمّاتِِ  اوََليََّفيظةِِ فِِي 
وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ( لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّهُُ عِِنْْدََ إِدْْخََالِِ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي 
ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ�  قََاةِِ يََصْْبََحُُ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ غََيْْرُُ مُُبََاشِِرٍٍ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََعََلَيْْهََا نََجِِدُُ أََنََّ الْعََمََلََ الْهََادِِفََ يُُؤََدِِّ� عََلَى هََذِِهِِ الْْعََلَا
ِحْْسََاسِِ  عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ جََمِِيعِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ. وََمِِنْْ أََجْْلِِ اخْْتِِبارِِ دََوْْرِِ اوِِلساطََةِِ لِِلْإِ�
لْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْْبُُعْْدُُ  بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ أََبْْعادِِ اسْْتِِرايََّجيتةِِ المََزايا اوََليََّفيظةِِ فِِي أََدََاءِِ المََهََّمّاتِِ تََبََيََّنََ أََنََّ الْمََزََايََا ا�لْإِِ
الْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشََرََةًً فِِي أََدََاءِِ الْمََهََمََّاتِِ، كََمََا أََنََّهََا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ 
ي دََوْْرََ الْوََسََاطََةِِ الْجُُزْْئِِيََّةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ  حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ ا�لْإِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشِِةًًر فِِي أََدََاءِِ الْمََهََمََّاتِِ، فِِي حِِنِِي  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ. بِِالْْمُُقََابِِلِِ، فََإِِنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� الْمََزََايََا ا�لْإِِ
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ نََجِِدُُ أََنََّهُُ يُُصْْبِِحُُ هُُنََاكََ أََثََرٌٌ غََيْْرُُ مُُبََاشِِرٍٍ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً لِِلمََزََايََا الْمََادِِّ� أََنََّهُُ عِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ  حْْسََاسََ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََمِِنْْهُُ نََسْْتََنْْتِِجُُ أََنََّ ا�لْإِِ أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ. أََمََّا الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةُُ فََهِِيََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ سََوََاءًً بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ  اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ الْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةََ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ.  مُُبََاشِِرٍٍ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ
يهََا تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  وََعِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ دََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ الَّتِِي تُُؤََدِِّ�
الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ، نََجِِدُُ أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشِِةًًر فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ، فِِي 
حِِنِِي أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ يُُصْْبِِحُُ لَهََا أََثََرٌٌ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً عِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ 
قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى وُُجُُودِِ وََسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ لِِتََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ مِِنْْ أََبْْعََادِِ 

اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ الْْمََهََمََّاتِِ.

َدََاءِِ، نََجِِدُُ  ضِِرغبو مََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ لِِلْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةََ  َدََاءِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشِِةًًر فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ أََنََّ كُُلََّ مِِنْْ بُُعْْدِِي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
َثََرِِ غََيْْرِِ الْمُُبََاشِِرِِ لَأَبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  َدََاءِِ. أََمََّا عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ ا�لْأَ لَاا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
َبْْعََادِِ أََصْْبََحََ لَهََا أََثََرٌٌ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً. وََبِِنََاءًً عََلَى مََا سََبََقََ،  َدََاءِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ، نََجِِدُُ أََنََّ جََمِِعََي ا�لْأَ جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
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يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا  أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي جُُزْْئِِيٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ: إِنََّ الْْعََمََلََ الْْهََادِِفََ يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ.  لْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ َدََاءِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّهُُ يُُؤََدِِّ� اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ،  حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ يهِِ ا�لْإِِ وََلِِتََّلأََكُُّدِِ مِِنََ ادََّلوْْرِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، فِِي  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ َثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ لِِكُُلٍٍّ� مِِنْْ بُُعْْدِِي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� نََجِِدُُ أََنََّ ا�لْأَ
َثََرُُ غََيْْرُُ الْمُُبََاشِِرِِ لِِبُُعْْدََي الْْمََزََايََا  َدََاءِِ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً. كََمََّا أََنََّ ا�لْأَ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ َثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ حِِنِِي أََنََّ ا�لْأَ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً، فِِي حِِنِِي  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ فََقََدْْ كََانََ دََالّاً� َدََاءِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْمََادِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِاًًّيّ، مِِمََّا  َدََاءِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ َثََرََ غََيْْرََ الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ أََنََّ ا�لْأَ
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي جََوْْدََةِِ  ي دََوْْرََ الْْوََسِِيطِِ الْْجُُزْْئِِيِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� يُُشِِرُُي إِلَى أََنََّ ا�لْإِِ
ي أََيََّ وََسََاطََةٍٍ  َدََاءِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّهُُ لَاا يُُؤََدِِّ� لْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ َدََاءِِ، وََيُُؤََدِِّ� ا�لْأَ

َدََاءِِ.  عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ

يهِِ مُُتََغََيِِّ�رُُ تََوافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ أََبْْعادِِ اسْْتِِرايََّجيتةِِ المََزايا  وََلِِمََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ الْْوِِساطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ اوََليََّفيظةِِ في جََوْْدََةِِ الَأَداءِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ أََثََرََ كُُلٍٍّ� مِِنْْ بُُعْْدََي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
َثََرُُ غََيْْرُُ  َدََاءِِ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََكََانََ ا�لْأَ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ َثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ ، فِِي حِِنِِي أََنََّ ا�لْأَ غََيْْرُُ دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيٍٍّ�
 ً َدََاءِِ عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ دََالّاً� الْمُُبََاشِِرِِ لِِجََمِِيعِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي  ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي جُُزْْئِِيٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََعََلَيْْهِِ فََإِِنََّ تََوََافُُقُُ قِِيمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ�
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا  أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ بُُعْْدََي الْمََزََايََا الْمََادِِّ� ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  أََنََّهُُ يُُؤََدِِّ� َدََاءِِ، فِِي حِِنِِي  جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا  أََثََرِِ  لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  َدََاءِِ. وََلِِمََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ  اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي جََوْْدََةِِ ا�لْأَ
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ لَاا يُُؤََثِِّ�رََانِِ مُُبََاشِِةًًر فِِي  الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، نََجِِدُُ أََنََّ كُُلََّ مِِنْْ بُُعْْدََي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
َثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ،  لْْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشِِةًًر فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ. أََمََّا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِلْأَ� الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
ً إِحْْصََائِِيََّاًً لِِجََمِِيعِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْعََمََلِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ،  فََقََدْْ كََانََ دََالّاً�
لْزََامِِيََّةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي  ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي جُُزْْئِِيٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ إِنََّ الْْعََمََلََ الْْهََادِِفََ يُُؤََدِِّ�
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ  ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ بُُعْْدََي الْْمََزََايََا الْمََادِِّ� الْعََمََلِِ، وََيُُؤََدِِّ�
حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ  يهِِ ا�لْإِِ فِِي الْْعََمََلِِ. وََعِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ دََوْْرِِ الْْوََسََاطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
لْْزََامِِيََّةََ هِِيََ الْْبُُعْْدُُ الْْوََحِِدُُي مِِنْْ أََبْْعادِِ اسْْتِِرايََّجيتةِِ المََزايا اوََليََّفيظةِِ الَّذِِي يُُؤََثِِّ�رُُ  فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، تََبََيََّنََ أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
ً مِِنْْ  َبْْعادِِ اسْْتِِرايََّجيتةِِ المََزايا اوََليََّفيظةِِ فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ كُُلّاً� مُُبََاشِِةًًر فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، أََمََّا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِلَأَثََرِِ غََيْْرِِ الْْمُُبََاشِِرِِ �لِأَ
حْْسََاسِِ  يََّةِِ امُُلباشِِرََةِِ وََالمََزََايََا الْْلإزامِِيََّةِِ يُُؤََثِِّ�رانِِ بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُباشِِرٍٍ في احََليََوِِيََّةِِ في العََمََلِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ ا�لْإِِ بُُعْْدََيِِ المََزََايََا املادِِّ�
بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّ المََزََايََا اطُُّلوْْعِِيََّةََ لا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي احََليََوِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ سََواءًً بِِشََكْْلٍٍ مُُباشِِرٍٍ أََمْْ غََيْْرِِ مُُباشِِرٍٍ، وََمِِنْْ 
يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ  ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يُُؤََدِِّ� ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ إِنََّ ا�لْإِِ
ي أََيََّ دََوْْرٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  لْْزََامِِيََّةِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّهُُ لَاا يُُؤََدِِّ� ي دََوْْرََ وََسِِطٍٍي جُُزْْئِِيٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ فِِي الْْعََمََلِِ، وََيُُؤََدِِّ�
يهِِ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ  أََثََرِِ الْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ. وََلِِمََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ اوََلسََاطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
لْْزََامِِيََّةِِ  اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ هُُنََاكََ أََثََرََاًً مُُبََاشِِرََاًً لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
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يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ لَاا يُُؤََثِِّ�رََانِِ مُُبََاشِِةًًر  فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، فِِي حِِنََي أََنََّ كُُلََّ مِِنْْ بََعْْدََيْْ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ. أََمََّا بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِلَأَثََرِِ غََيْْرِِ امُُلبََاشِِرِِ فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ جََمِِعََي أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ تُُؤََثِِّ�رُُ 
بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي الْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ، وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ 
لْزََامِِيََّةِِ فِِي الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ، كََمََا أََنََّهُُ  ي دََوْْرََ اوََلسِِيطِِ الْْجُُزْْئِِيِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ�
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ.  ي دََوْْرََ اوََلسََاطََةِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� يُُؤََدِِّ�
يهِِ الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي  وََلِِمََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ اوََلسََاطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
الْعََمََلِِ فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّهُُ لَاا يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِجََمِِيعِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ، وََعِِنْْدََ إِدْْخََالِِ 
ي  ً إِحْْصََائِِيََّاًً مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْعََمََلََ الْْهََادِِفََ يُُؤََدِِّ� َثََرُُ دََالّاً� قََاةِِ يُُصْْبِِحُُ ا�لْأَ الْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي عََلَى هََذِِهِِ الْْعََلَا
يهِِ  دََوْْرََ وََسِِطٍٍي كُُلِِّ�يٍٍّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ. وََلِِمََعْْرِِفََةِِ ادََّلوْْرِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
َثََرََ الْْمُُبََاشِِرََ  حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ تََبََيََّنََ أََنََّ ا�لْأَ ا�لْإِِ
يََّةِِ  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً، إِالَّا أََنََّهُُ لَاا يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ دََالٌٌّ إِحْْصََائِِيََّاًً لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� لِِلْمََزََايََا ا�لْإِِ
حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  َثََرِِ غََيْْرِِ امُُلبََاشِِرِِ فََعِِنْْدََمََا يُُدْْخََلُُ ا�لْإِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ. أََمََّا مِِنْْ نََاحِِيََةِِ ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي  يََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْمََزََايََا ا�لْإِِ قََاةِِ تََبََيََّنََ أََنََّهُُ يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ غََيْْرُُ مُُبََاشِِرٍٍ لِِكُُلٍٍّ� مِِنََ الْمََزََايََا الْمََادِِّ� كََمُُتََغََيِِّ�رٍٍ وََسِِطٍٍي عََلَى هََذِِهِِ الْْعََلَا
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، فِِي حِِنِِي أََنََّهُُ لَاا يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ غََيْْرُُ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا اطََّلوْْعِِيََّةِِ  اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ
حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ. وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُ اقََلوْْلُُ أََنََّ ا�لْإِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ عََبْْرََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْإِِ
ي دََوْْرََ اوََلسََاطََةِِ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْعََمََلِِ، كََمََا يُُؤََدِِّ� ي دََوْْرََ اوََلسََاطََةِِ الْْكُُلِِّ�يِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� يُُؤََدِِّ�
ي أََيََّ دََوْْرٍٍ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ، إِالَّا أََنََّهُُ لَاا يُُؤََدِِّ� الْجُُزْْئِِيِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
يهِِ تََوََافُُقُُ قِِيََمِِ الْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  اطََّلوْْعِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ. وََعِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ دََوْْرِِ اوََلسََاطََةِِ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ تََبََيََّنََ أََنََّهُُ لَاا يُُوجََدُُ أََثََرٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِجََمِِيعِِ أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ 
ً إِحْْصََائِِيََّاًً عِِنْْدََ تََوْْسِِيطِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ  الْمََزََايََا فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ، فِِي حِِنِِي أََصْْبََحََ أََثََرُُ جََمِِيعِِ الَأَبْْعََادِِ دََالّاً�
ي دََوْْرََ اوََلسََاطََةِِ الْكُُلِِّ�يِِّ� عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ جََمِِيعِِ  قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْْفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُؤََدِِّ�

أََبْْعََادِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اتََّلفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ.

أَهَََمِِّ� الَأَفْْكََارِِ الَّتِِي تََمََّ عََرْْضُُهََا فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ؛ هِِيََ اتََّلعََرُُّفُُ إِلَى اتََّلحْْلِِيلِِ العََامِِلِِيِِّ� اتََّلوْْكِِيدِِيِِّ� بِِاعْْتِِبََارِِهِِ الِإِجْْرََاءََ الَأَسََاسِِيََّ 
ءََامََةِِ نََمُُوذََجِِ  رََاتِِ جََوْْدََةِِ مُُلَا لِِا مََجْْمُُوعََةٍٍ مِِنْْ مُُؤََشِِّ� تِِ الهََيْْكََلِِيََّةِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ تََقْْيِِيمِِ نََمُُوذََجِِ القِِيََاسِِ مِِنْْ خِِلَا لِِنََمْْذََجََةِِ امُُلعََادََلَاا
حِِايََّةِِ اتََّلمْْيِِزِِي، حََتََّى تََمََّ تََطْْوِِرُُي انََّلمُُوذََجِِ  حِِايََّةِِ اتََّلقََارُُبِِ وََصََلَا حِِايََّةِِ انََّلمُُوذََجِِ عََبْْرََ صََلَا القِِيََاسِِ. كََمََا تََمََّ اتََّلأََكُُّدُُ مِِنْْ صََلَا
قََاةِِ اسََّلبََبِِيََّةِِ بََيْْنََ ابُُلنََى اكََلامِِنََةِِ وََاخْْتِِبََارِِ افَلرََضِِيََّاتِِ امُُلطََوََّرََةِِ، إِلَى أََنْْ تََمََكََّنََّا فِِي انِّلِ�هََايََةِِ مِِنِِ اخْْتِِبََارِِ  الهََيْْكََلِِيِِّ� لِِتََقْْيِِيمِِ العََلَا
قََااتِِ اسََّلبََبِِيََّةِِ امُُلبََاشِِرََةِِ بََيْْنََ امُُلتََغََيِِّ�رََاتِِ اكََلامِِنََةِِ، وََكََذََلِِكََ اخْْتِِبََارِِ دََوْْرِِ اوََلسََاطََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََكُُلِِّ� بُُعْْدٍٍ  العََلَا

رََاسََةِِ. مِِنْْ أََبْْعََادِِهِِ، كََمََا تََمََّ تََلْْخِِصُُي نََتََائِِجِِ اخْْتِِبََارِِ فََرََضِِيََّاتِِ ادِّلِ�
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المََبْْحََثُُ الثّّالِِثُُ
مُُنََاقََشََةُُ النََّتََائِِجِِ وََتََفْْسِِيرُهََا وََمُُسََاهََمََاتُُهََا النََّظََرِِيََّةُُ وََالِإِدََارِِيََّةُُ

 Discussion of the Results, their Interpretation, and their Theoretical
and Administrative Contributions

تََمْْهِِيدٌٌ:

رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ، حََيْْثُُ تََبْْدََأُُ المُُنََاقََشََةُُ بِِتََحْْلِِيلِِ نََتََائِِجِِ  رََاسََةِِ، تََمََّ فِِي هََذََا المََبْْحََثِِ مُُنََاقََشََتُُهََا وََرََبْْطُُهََا بِِالدِِّ� بََعْْدََ عََرْْضِِ نََتََائِِجِِ الدِِّ�
رََاسََةِِ الَّتِِي تُُسْْهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَدََاءِِ  قََاتِِ المُُفْْتََرََضََةِِ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الدِِّ� الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ، ثُُمََّ الِاِنْْتِِقََالِِ إِلَى مُُنََاقََشََةِِ العََلَاا
رََاسََةُُ إِلَى البََحْْثِِ فِِي العََوََامِِلِِ المُُؤََثِِّ�رََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ،  المُُسْْتََدََامِِ لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. وََقََدْْ هََدََفََتْْ هََذِِهِِ الدِِّ�
ً، مََعََ اخْْتِِبََارِِ الدََّوْْرِِ الوََسِِيطِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ عِِنْْدََ  وََالَا سِِيََّمََا مََا يََتََعََلَّقُُ مِِنْْهََا بِِالمََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ بِِوََصْْفِِهََا مُُتََغََيِِّ�رََاًً مُُسْْتََقِِ�لَّاً

.MTN ِِاخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ بِِمُُخْْتََلَفِِ أََبْْعََادِِهََا فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََة
)Discussion of Descriptive Statistics Results( :ِِ1. مُُنََاقََشََةُُ نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّة

رََاسََةِِ، وََهِِيََ تُُقْْسََمُُ إِلَى: تََصِِفُُ هََذِِهِِ الِإِحْْصََاءََاتُُ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الدِِّ�

أ- نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ امُُلتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالمََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ:

أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ تََوََافُُرََ مُُسْْتََوى مُُرْْتََفِِعٍٍ )3.85( مِِنََ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN مِِنْْ وََجْْهََةِِ 
مََزََايََا  نِِظََامِِ  وُُجُُدِِو  إِلَى  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  عِِبََارََاتِِ  لِِجََمِِعِِي  المُُرْْتََفِِعُُ  الحِِسََابِِيُُّ  الوََسََطُُ  يُُشِِيرُُ  حََيْْثُُ  فِِيهََا،  العََامِِلِِينََ  نََظََرِِ 
جََذْْبِِ  بِِوََاسِِطََتِِهََا إِلَى  تََهْْدِِفُُ  لِِعََامِِلِِيهََا،  وََظِِيفِِيََّةًً  مََزََايََا  تُُوََفِِّ�رُُ   MTN ََشََرِِكََة أََنََّ  دُُ  يُُؤََكِِّ� وََهََذََا  وََمُُجْْزٍٍ،  شََامِِلٍٍ  وََتََعْْوِِيضََاتٍٍ 
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ )3.7981(  طُُ الحِِسََابِِيُُّ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ المََزََايََا المََادِِّ� ينََ وََذََوِِي المََهََارََاتِِ العََالِِيََةِِ. وََقََدْْ كََانََ المُُتََوََسِِّ� العََامِِلِِينََ المُُخْْتََصِِّ�
يََّةََ المُُبََاشِِرََةََ تََتََوََافََرُُ فِِي شََرِِكََةِِ MTN بِِمُُسْْتََوى مُُرْْتََفِِعٍٍ.  بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ المََزََايََا المََادِِّ�
وََيُُفَسََّرُُ ذََلِِكََ بِِأََنََّ العََامِِلََ عِِنْْدََ حُُصُُلِِوهِِ عََلَى أََجْْرٍٍ شََهْْرِِيٍٍّ� يََجْْعََلُهُُ يََتََمََسََّكُُ بِِالعََمََلِِ، وََيََعْْكِِسُُ فِِي الوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ اِلْْتِِزََامََ الشََّرِِكََةِِ 
. وََهََذََا  بِِتََطْْبِِيقِِ مََبْْدََأ العََدََالَةِِ الخََارِِجِِيََّةِِ، أََيْْ مُُقََارََنََةِِ الُأُجُُرِِو وََالمََزََايََا لَدََى الشََّرِِكََةِِ مََعََ نََظِِيرََاتِِهََا فِِي سُُوقِِ العََمََلِِ السُُّرِِويِِّ�
زُُ الِاِلْْتِِزََامََ التََّنْْظِِمِِييََّ النََّاتِِجََ عََنِِ التََّكََالِِيفِِ المُُرْْتََفِِعََةِِ لِِمُُغََادََرََةِِ  الَأَجْْرُُ المُُرْْتََفِِعُُ يُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ نِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ لِِتََرْْكِِ العََمََلِِ، وََيُُعََزِِّ�
لٍٍ لِِلمُُكََافََأََةِِ المُُرْْتََبِِطََةِِ بِِالَأَدََاءِِ  العََامِِلِِ لِِشََّلرِِكََةِِ. كََمََا أََنََّ التََّعْْوِِيضََاتِِ المُُجْْزِِيََةََ الَّتِِي تََمْْنََحُُهََا الشََّرِِكََةُُ تُُشِِيرُُ إِلَى تََطْْبِِيقٍٍ فََاعِِّ�
الَّتِِي أََشََارََ إِلَيْْهََا فْْرُُمْْو Vroom فِِي نََظََرِِيََّةِِ التََّوََقُُّعِِ، حََيْْثُُ أََشََارََ إِلَى أََنََّ المُُكََافََأََةََ يََجِِبُُ أََنْْ تُُمْْنََحََ مُُقََابِِلََ العََمََلِِ الزََّائِِدِِ، أََوْْ 
ي إِلَى مُُكََافََأََةٍٍ ذََاتِِ  زُُ إِدْْرََاكََ العََامِِلِِ أََنََّ الجُُهْْدََ الِإِضََافِِيََّ يُُؤََدِِّ� بِِمََعْْنََىٍٍ آخََرََ: فََإِِنََّ التََّعْْوِِيضََ عََنْْ عِِبْْءِِ العََمََلِِ المُُرْْتََفِِعِِ يُُعََزِِّ�
هُُ  قِِمََيةٍٍ بِِالنِِّ�سْْبََةِِ لَهُُ، مِِمََّا يََدْْفََعُُهُُ إِلَى بََذْْلِِ الجُُهْْدِِ وََتََحََمُُّلِِ الضُُّغُُوطِِ. كََمََا أََنََّ رََبْْطََ التََّعْْوِِضِِي بِِمََنْْعِِ الهََدْْرِِ فِِي المََوََارِِدِِ يُُوََجِِّ�
، وََلَيْْسََ مُُجََرََّدََ أََجْْرٍٍ مُُقََابِِلََ  لُُ المُُكََافََأََةََ إِلَى أََدََاةٍٍ لِِتََحْْسِِينِِ الَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� السُُّلُكََو نََحْْوََ الكََفَاءََةِِ التََّشْْغِِيلِِيََّةِِ وََالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ، وََيُُحََوِِّ�
سََاعََاتِِ العََمََلِِ. وََإِِنََّ المُُكََافََآتِِ المََالِِيََّةََ المُُجْْزِِيََةََ النََّاتِِجََةََ عََنْْ إِنْْجََازِِ عََمََلٍٍ مُُمََيََّزٍٍ تََعْْكِِسُُ تََطْْبِِيقََاًً مُُبََاشِِرََاًً لِِمََبََادِِئِِ التََّعْْزِِزِِي 
الِإِجََيابِِيِِّ� الَّتِِي نََصََّتْْ عََلَيْْهََا نََظََرِِيََّةُُ التََّعْْزِِزِِي؛ فََالمُُكََافََأََةُُ النََّقْْدِِيََّةُُ المُُجْْزِِيََةُُ وََالمُُقََدََّمََةُُ بََعْْدََ إِنْْجََازٍٍ مُُمََيََّزٍٍ، تََزِِدُُي اِحْْتِِمََالِِيََّةََ تِِكْْرََارِِ 
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ً، كََمََا أََنََّهََا تُُرْْسِِلُُ رِِسََالَةًً وََاضِِحََةًً حََوْْلََ طََبِِعََيةِِ الَأَدََاءِِ المََطْْلُوبِِ وََالمُُقََدََّرِِ فِِي ثََقََافََةِِ  العََامِِلِِ لِِهََذََا السُُّلُوكِِ المُُمََيََّزِِ مُُسْْتََقْْبََ�لَاً
لُُ العََامِِلُُ مِِنْْ مُُجََرََّدِِ عََامِِلٍٍ  الشََّرِِكََةِِ. وََإِِنََّ قِِيََامََ الشََّرِِكََةِِ بِِمََنْْحِِ مِِيزََةِِ المُُشََارََكََةِِ فِِي الَأَرْْبََاحِِ يُُعََدُُّ بُُعْْدََاًً اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاًً؛ فََهِِيََ تُُحََوِِّ�
عََادِِيٍٍّ� إِلَى شََرِِكٍٍي يََهْْتََمُُّ بِِالنََّتََائِِجِِ المََالِِيََّةِِ الشََّامِِلَةِِ لِِشََّلرِِكََةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُصْْبِِحُُ أَهَْْدََافُُ العََامِِلِِ مُُنْْسََجِِمََةًً بِِشََكْْلٍٍ أََكْْبََرََ مََعََ أَهَْْدََافِِ 
زََ ذََلِِكََ شُُعُُورََ العََامِِلِِ بِِالِاِنْْتِِمََاءِِ وََالقِِمََيةِِ دََاخِِلََ المُُنََظََّمََةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ قِِيََامََ الشََّرِِكََةِِ  الشََّرِِكََةِِ، كََمََا يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُعََزِِّ�
بِِمََنْْحِِ بََدََلٍٍ لِِنََّلقْلِِ وََتََعْْوِِيضََاًً لِِتََّلمْْثِِيلِِ يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ هََذِِهِِ المََزََايََا تََعْْتََرِِفُُ بِِالجََوََانِِبِِ غََيْْرِِ المُُبََاشِِرََةِِ لِِلوََظِِفَيةِِ، حََيْْثُُ يُُقَلِِّ�لُُ بََدََلُُ 
يََّةِِ وََالجُُهْْدِِ المُُرْْتََبِِطِِ بِِالعََمََلِِ، فِِمََيا تُُعََدُُّ تََعْْوِِيضََاتُُ التََّمْْثِِيلِِ تََعْْوِِيضََاًً عََنِِ المُُهِِمََاتِِ غََيْْرِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ  النََّقْلِِ مِِنََ التََّكََالِِيفِِ المََادِِّ�
لََا تََمْْثِِيلِِ الشََّرِِكََةِِ أََمََامََ المُُجْْتََمََعِِ العََامِِّ� وََهِِيََ مُُهِِمََّةٌٌ جِِدََّاًً فِِي شََرِِكََةِِ MTN، إِضََافََةًً  ئِِقٍٍ خِِلَا الَّتِِي تََتََطََلَّبُُ الظُُّهُُورََ بِِشََكْْلٍٍ الَا
لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ  طُُ المََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ )3.8798( بِِمُُسْْتََوََى دََ يََّتِِهََا فِِي دََعْْمِِ دََوْْرِِ العََامِِلِِ أََثْْنََاءََ عََمََلِِهِِ. كََما كانََ مُُتََوََسِِّ� إِلَى أَهَََمِِّ�
أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ شََرِِكََةََ MTN الَا تََكْْتََفِِي بِِالحََدِِّ� القََانُُنِِويِِّ� لِِمََلزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ، بَلْْ تََتََجََاوََزُُهُُ غََالِِبََاًً، أََوْْ 
لََ وََالمُُجْْزِِيََ لِِعََلامِِلِِينََ. وََإِِنََّ هََذََا الِاِلْتِِزََامََ المُُرْْتََفِِعََ بِِالمََزََايََا الَأَسََاسِِيََّةِِ  أََنََّهََا تُُطََبِِّ�قُُهُُ عََلَى أََكْْمََلِِ وََجْْهٍٍ، وََتََضْْمََنُُ وُُصُُلَوهُُ الفَاعِِّ�
تِِ، تُُدْْرِِكُُ أََنََّ  وََالوََاجِِبََةِِ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُهُُ مِِنْْ عِِدََّةِِ زََوََايََا؛ حََيْْثُُ إِنََّ المُُنََظََّمََاتِِ الكُُبْْرََى، وََخََاصََّةًً العََامِِلَةََ فِِي قِِطََاعِِ الِاِتِِّ�صََاالَا
، وََتََعْْوِِيضََاتِِ إِصََابََاتِِ العََمََلِِ، وََأُُجُُرِِو التََّقََاعُُدِِ، وََالعُُطََلِِ، يُُعََدُُّ أََمْْرََاًً  يِِّ� حِِّ� الِاِمْْتِِثََالََ التََّامََّ بِِالقََوََانِِينِِ المُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالتََّأْْمِِينِِ الصِِّ�
 ، يٍٍّ� يُُغََطِِّ�ي أََكْْثََرََ مِِنََ الحََدِِّ� الَأَدْْنََى القََانُُنِِويِِّ� غََيْْرََ قََابِِلٍٍ لِِتََّلفَاوُُضِِ. وََإِِنََّ سََبََبََ هََذََا الِاِرْْتِِفَاعِِ قََدْْ يََرْْجِِعُُ إِلَى تََوْْفِِيرِِ تََأْْمِِينٍٍ صِِحِِّ�
وََالَّذِِي يََهْْدِِفُُ إِلَى تََجََنُُّبِِ العُُقُُبََواتِِ القََانُُنِِويََّةِِ وََالدََّعََاوََى القََضََائِِيََّةِِ النََّاتِِجََةِِ عََنِِ الِإِهْْمََالِِ فِِي تََقْْدِِمِِي هََذِِهِِ المََزََايََا. كََمََا إِنََّ 
المََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةََ تُُمََثِِّ�لُُ عُُنْْصُُرََاًً أََسََاسِِيََّاًً فِِي العََقْْدِِ النََّفْْسِِيِِّ� بََيْْنََ العََامِِلِِ وََالمُُنََظََّمََةِِ؛ فََعِِنْْدََمََا يُُتََمُُّ تََوْْفِِيرُُ هََذِِهِِ المََزََايََا بِِشََكْْلٍٍ 
لٍٍ وََمُُرْْتََفِِعٍٍ، فََإِِنََّ ذََلِِكََ يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الشََّرِِكََةََ تََهْْتََمُُّ بِِرِِفََاهِِيََّتِِهِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ القَلَقِِ بِِشََأْْنِِ الَأَخْْطََارِِ المُُسْْتََقْْبَلِِيََّةِِ الَّتِِي مِِنََ  فََاعِِّ�
خُُ دََفْْعُُ الَأَجْْرِِ عََنِِ العُُطََلِِ وََالَأَجْْرِِ التََّقََاعُُدِِيِِّ�  المُُمْْكِِنِِ أََنْْ يََتََعََرََّضََ لَهََا العََامِِلُُ، كََوْْنََهََا تََحْْتََرِِمُُ حُُقُُوقََهُُ الَأَسََاسِِيََّةََ. وََحََيْْثُُ يُُرََسِِّ�
أََظْْهََرََتِِ  فََقََدْْ  ذََاتِِهِِ،  الوََقْْتِِ  فِِي   . التََّنْْظِِمِِييِِّ� الِاِسْْتِِقْْرََارِِ  مََاتِِ  مُُقََوِِّ� مِِنْْ  يُُعََدُُّ  ذََلِِكََ  فََإِِنََّ   ، الوََظِِفِِييِِّ� وََالَأَمََانِِ  الكََرََامََةِِ  مََشََاعِِرََ 
لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا  النََّتََائِِجُُ وُُجُُودََ مُُسْْتََوََى مُُرْْتََفِِعٍٍ مِِنََ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ مِِقْْدََارُُهُُ )3.8606( بِِمُُسْْتََوََى دََ
دََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. حََيْْثُُ تُُعََدُُّ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ اِسْْتِِثْْمََارََاتٍٍ  مََةٍٍ وََوََاعِِيََةٍٍ �لِإِِ اًًر قََوِِاًًّيّ عََلَى وُُجُُدِِو اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ مُُتََقََدِِّ� يُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�
إِضََافِِيََّةًً تََتََجََاوََزُُ الِاِلْْتِِزََامََاتِِ القََانُُنِِويََّةََ وََالَأَجْْرََ الَأَسََاسِِيََّ؛ فََالِاِرْْتِِفَاعُُ فِِي هََذََا النََّوْْعِِ مِِنََ المََزََايََا يُُشِِيرُُ إِلَى مُُحََاوََلَةِِ الشََّرِِكََةِِ 
. حََيْْثُُ إِنََّ تََقْْدِِمََي الشََّرِِكََةِِ لِِمِِنْْحََةِِ الزََّوََاجِِ، أََوِِ  تََلْبِِيََةََ الحََاجََاتِِ العُُلْْيََا لِِعََلامِِلِِ، وََتََعْْزِِيزََ جََوََانِِبََ هََامََّةٍٍ فِِي السُُّلُوكِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�
تِِ المََرََضِِ، أََوِِ التََّعْْوِِيضََاتِِ الَّتِِي تُُمنََحُُ لِِعََائِِلَةِِ العََامِِلِِ عِِنْْدََ وََفََاتِِهِِ، تََسْْتََهْْدِِفُُ الَأَبْْعََادََ الِإِنْْسََانِِيََّةََ  المُُسََاعََدََاتِِ المََالِِيََّةِِ كََحََاالَا
تََهْْتََمُُّ  وََالشََّخْْصِِيََّةََ لِِعََلامِِلِِ، وََهِِيََ تُُعََبِِّ�رُُ عََنْْ أََفْْضََلِِ صُُوََرِِ الدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� المُُدْْرََكِِ. فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ العََامِِلُُ أََنََّ الشََّرِِكََةََ 
، وََهََذََا الِاِلْتِِزََامُُ مََبْْنِِيٌٌّ عََلَى  بِِرِِفََاهِِيََّتِِهِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََالعََائِِلِِيََّةِِ خََارِِجََ نِِطََاقِِ العََمََلِِ، يََتََطََوََّرُُ لَدََيْْهِِ شُُعُُرٌٌو قََوِِيٌٌّ بِِالِاِلْتِِزََامِِ العََاطِِفِِيِِّ�
يََّةِِ. كََمََا أََنََّ العََامِِلََ الَّذِِي يََرََى هََذِِهِِ المََزََايََا كََهََدََايََا أََوْْ إِحْْسََانٍٍ مِِنََ  الرََّغْْبََةِِ فِِي البََقََاءِِ وََالِاِنْْتِِمََاءِِ، وََلَيْْسََ مُُجََرََّدََ الحََاجََةِِ المََادِِّ�
ءِِ. وََتََتََّفِِقُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ كُُلٍٍّ�  الشََّرِِكََةِِ، يََشْْعُُرُُ بِِاِلْْتِِزََامٍٍ مََعْْنََوِِيٍٍّ� لِِرََدِِّ� هََذََا الجََمِِيلِِ، عََبْْرََ بََذْْلِِ جُُهْْدٍٍ أََكْْبََرََ وََزِِيََادََةِِ الوََالَا
، بِِمََا فِِيهِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةُُ، فِِي جََمْْعِِيََّةِِ  مِِنْْ )عُُوََيْْرٍٍ وََالَأَصْْفَرِِ، 2025( الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَى أََنََّ وََاقِِعََ المُُنََاخِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�
 )2023 ، طََةٍٍ. وََيََتََوََافََقُُ نََوْْعََاًً مََا مََعََ دِِرََاسََةِِ )الصََّعِِيدِِيِِّ� البِِرِِّ� وََالخِِدْْمََاتِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ فِِي مََدِِينََةِِ دََرْْعََا، يََتََوََافََرُُ بِِدََرََجََةٍٍ مُُتََوََسِِّ�
الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَى أََنََّ اِسْْتِِجََابََاتِِ أََفْْرََادِِ العََيِِّ�نََةِِ حََوْْلََ مُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ الخََضْْرََاءِِ، وََمِِنْْ ضِِمْْنِِهََا التََّعْْوِِيضََاتُُ 
وََالمُُكََافََآتُُ الخََضْْرََاءُُ، كََانََتْْ مُُحََايِِدََةًً. كََمََا وََتََنْْسََجِِمُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ )Zeng, X et al., 2023( الَّتِِي وََجََدََتْْ أََنََّ مُُسْْتََوََى المََزََايََا 

المِِهْْنِِيََّةِِ المُُدْْرََكََةِِ كََانََ جََيِِّ�دََاًً.
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ب- نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ امُُلتََعََلِِّ�قََةِِ بِِرُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ:

بََيََّنََتْْ نََتََائِِجُُ التََّحْْلِِيلِِ الوََصْْفِِيِِّ� أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ تََتََوََافََرُُ بِِدََرََجََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ مِِقْْدََارُُهََا )3.80( فِِي شََرِِكََةِِ MTN مِِنْْ 
وََجْْهََةِِ نََظََرِِ العََامِِلِِينََ فِِيهََا، حََيْْثُُ يُُشِِيرُُ الوََسََطُُ الحِِسََابِِيُُّ المُُرْْتََفِِعُُ لِِجََمِِعِِي عِِبََارََاتِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ إِلَى وُُجُُدِِو بِِيئََةٍٍ 
تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ تُُدْْعِِمُُ الجََوََانِِبََ النََّفْْسِِيََّةََ لِِلْْعََامِِلِِ. فََقََدْْ بَلَغََ مُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ العََمََلِِ الهََادِِفِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ )3.8282( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ 
يََّةٍٍ أََوْْ  أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََيُُشِِيرُُ هََذََا الِاِرْْتِِفَاعُُ إِلَى أََنََّ الشََّرِِكََةََ نََجََحََتْْ فِِي بِِنََاءِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ الَا تََكْْتََفِِي بِِتََقْْدِِمِِي مُُكََافََآتٍٍ مََادِِّ�
مََزََايََا اِجْْتِِمََاعِِيََّةٍٍ، بَلْْ تََمْْتََدُُّ لِِتََلْْبِِيََةِِ الحََاجََاتِِ الوُُجُُدِِويََّةِِ وََالنََّفْْسِِيََّةِِ العُُلْْيََا لِِلْْعََامِِلِِ. حََيْْثُُ إِنََّ الشُُّعُُورََ بِِالمُُتْْعََةِِ وََفََهْْمََ المََعْْنََى 
يََّةِِ المُُهِِمََّةِِ وََالهُُوِِيََّةِِ الذََّاتِِيََّةِِ لَهََا. فََالعََامِِلُُ  يََّةََ أَهَََمِِّ� يََنْْسََجِِمُُ مََعََ البُُعْْدِِ الَأَسََاسِِيِِّ� لِِنََمُُوذََجِِ خََصََائِِصِِ الوََظِِفَيةِِ، وََتََحْْدِِيدََاًً خََاصِِّ�
يهِِ لَهُُ قِِمََيةٌٌ عََالِِيََةٌٌ لَدََى الآخََرِِينََ، كََمََا أََنََّهُُ يُُسََاهِِمُُ فِِي تََعْْزِِزِِي عََمََلِِيََّةِِ التََّوََاصُُلِِ بََيْْنََ أََفْْرََادِِ المُُجْْتََمََعِِ،  يُُدْْرِِكُُ أََنََّ العََمََلََ الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
تِِ  تِِ، وََيُُسََاهِِمُُ فِِي دََعْْمِِ الِاِقْْتِِصََادِِ وََإِِنْْقََاذِِ الَأَرْْوََاحِِ كََمََا فِِي حََاالَا كََوْْنُُهُُ يََرْْبِِطُُ النََّاسََ بََعْْضََهُُمْْ بِِبََعْْضٍٍ عََبْْرََ شََبََكََةِِ الِاِتِِّ�صََاالَا
بِِالمُُتْْعََةِِ  الشُُّعُُورََ  فََإِِنََّ  ذََلِِكََ،  الهََادِِفِِ. إِضََافََةًً إِلَى  بِِالعََمََلِِ  الِإِحْْسََاسََ  يُُوََلِِّ�دُُ  العََمََلِِ  يََّةِِ  بِِأََهََمِِّ� الشُُّعُُورََ  هََذََا  وََإِِنََّ  الطََّوََارِِئِِ، 
وََارْْتِِفَاعََ الدََّافِِعِِيََّةِِ لِِلذََهََابِِ إِلَى العََمََلِِ هُُوََ نََتََاجٌٌ مُُبََاشِِرٌٌ لِِشُُّلعُُرِِو بِِالعََمََلِِ الهََادِِفِِ النََّاتِِجِِ عََنِِ التََّصْْمِِمِِي الجََيِِّ�دِِ لِِلوََظِِفَيةِِ وََالبِِيئََةِِ 
الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الشََّرِِكََةُُ. كََمََا تََوََصََّلَتِِ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ مُُسْْتََوََى الِإِحْْسََاسِِ بِِالمََجْْمُُوعََةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي الشََّرِِكََةِِ كََانََ مُُرْْتََفِِعََاًً 
اًًر مُُمْْتََازََاًً عََلَى نََجََاحِِ الشََّرِِكََةِِ فِِي بِِنََاءِِ رََأْْسِِ مََالٍٍ اِجْْتِِمََاعِِيٍٍّ�  )3.8038( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )5%(، وََهََذََا يُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�
مُُجََرََّدََ  لَيْْسََتْْ  الشََّرِِكََةِِ  وََالفِِرََقََ فِِي  الجََمََاعََاتِِ  أََنََّ  الِاِرْْتِِفَاعُُ عََلَى  هََذََا  يََدُُلُُّ  دََاعِِمََةٍٍ. حََيْْثُُ  اِجْْتِِمََاعِِيََّةٍٍ  وََبِِيئََةِِ عََمََلٍٍ  لٍٍ  فََاعِِّ�
. وََيُُعََرََّفُُ التََّمََاسُُكُُ بََيْْنََ أََفْْرََادِِ المََجْْمُُوعََةِِ بِِأََنََّهُُ  تََجََمُُّعََاتٍٍ لَأَفْْرََادٍٍ، بَلْْ هِِيََ وََحََدََاتٌٌ مُُتََمََاسِِكََةٌٌ تََتََّسِِمُُ بِِالتََّكََامُُلِِ العََاطِِفِِيِِّ� وََالعََمََلِِيِِّ�
الدََّرََجََةُُ الَّتِِي يََنْْجََذِِبُُ بِِهََا أَعَْْضََاءُُ المََجْْمُُوعََةِِ بََعْْضُُهُُمْْ إِلَى بََعْْضٍٍ لِِدََوََافِِعِِ البََقََاءِِ ضِِمْْنََ المََجْْمُُوعََةِِ. فََالعََامِِلُنََو يََشْْعُُرُُنََو 
رََاتٍٍ مُُبََاشِِرََةٍٍ لِِتََحْْقِِيقِِ  بِِأََنََّهُُمْْ يََعْْمََلُنََو ضِِمْْنََ عََائِِلَةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ يََرْْفََعُُ لَدََيْْهِِمُُ الِإِحْْسََاسََ بِِالرُُّوحِِ المََعْْنََوِِيََّةِِ العََالِِيََةِِ، وََالَّتِِي تُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�
اًًقا مِِنْْ مََبْْدََإِِ  . كََمََا أََنََّ المُُنََظََّمََةََ تََحُُثُُّ العََامِِلِِينََ عََلَى التََّعََاوُُنِِ المُُتََبََادََلِِ فِِمََيا بََيْْنََهُُمْْ، اِنْْطِِلَا التََّمََاسُُكِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� وََالعََاطِِفِِيِِّ�
مُُ العََامِِلُُ دََعْْمََاًً لِِزََمِِيلِِهِِ، فََإِِنََّهُُ يََتََوََقََّعُُ الحُُصُُلََو  ؛ فََعِِنْْدََمََا يُُقََدِِّ� المُُعََامََلَةِِ بِِالمِِثْْلِِ الَّذِِي نََصََّتْْ عََلَيْْهِِ نََظََرِِيََّةُُ التََّبََادُُلِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ�
زََةِِ  قََاتِِ المُُحََفِِّ� عََلَى دََعْْمٍٍ مُُمََاثِِلٍٍ فِِي المُُقََابِِلِِ، وََإِِنََّ هََذََا التََّبََادُُلََ المُُسْْتََمِِرََّ لِِلْْخِِدْْمََاتِِ وََالمُُسََاعََدََةِِ يََبْْنِِي شََبََكََةًً قََوِِيََّةًً مِِنََ العََلَاا
لِِلْعََمََلِِ. كََمََا بَلَغََ مُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ التََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ دََرََجََةًً مُُرْْتََفِِعََةًً مِِقْْدََارُُهََا )3.78( بِِمُُسْْتََوََى مََعْْنََوِِيََّةٍٍ أََقَلََّ مِِنْْ )%5(، 
مِِمََّا يُُعََدُُّ دََلِِلًاًي قََوِِيََّاًً عََلَى نََجََاحِِ الشََّرِِكََةِِ فِِي خََلْْقِِ هُُوِِيََّةٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ قََوِِيََّةٍٍ وََمُُوََحََّدََةٍٍ تََتََجََسََّدُُ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ. حََيْْثُُ 
يِِّ� )المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ( إِلَى مََرْْحََلَةِِ  قََةََ بََيْْنََ العََامِِلِِ وََالشََّرِِكََةِِ تََجََاوََزََتْْ مََرْْحََلَةََ التََّبََادُُلِِ المََادِِّ� يُُشِِيرُُ هََذََا الِاِرْْتِِفَاعُُ إِلَى أََنََّ العََلَاا
. حََيْْثُُ يََدُُلُُّ الشُُّعُُرُُو بِِالِاِنْْتِِمََاءِِ وََالفَخْْرِِ عََلَى وُُجُُدِِو مُُسْْتََوى عََالٍٍ مِِنََ الِاِلتِِزََامِِ العََاطِِفِِيِِّ� النََّابِِعِِ  الِاِدِِنمََاجِِ القِِمِِييِِّ� وََالمََعْْرِِفِِيِِّ�
اًًقا مِِنْْ شُُعُُرِِوهِِ بِِأََنََّ هُُوِِيََّتََهُُ  مِِنََ التََّعََلُّقِِ العََاطِِفِِيِِّ� وََالشََّخْْصِِيِِّ� بِِالمُُنََظََّمََةِِ وََقِِيََمِِهََا، فََالعََامِِلُُ يُُحِِبُُّ الشََّرِِكََةََ وََيُُؤْْمِِنُُ بِِرِِسََالَتِِهََا اِنْْطِِلَا
الشََّخْْصِِيََّةََ مُُرْْتََبِِطََةٌٌ بِِهُُوِِيََّةِِ الشََّرِِكََةِِ. كََمََا أََنََّ تََفْْضِِيلََ العََامِِلِِينََ البََقََاءََ فِِي الشََّرِِكََةِِ فِِي ظِِلِِّ� وُُجُُدِِو عُُرُُوضِِ عََمََلٍٍ أََفْْضََلََ الَا 
، بَلْْ إِلَى الِاِلْْتِِزََامِِ المُُسْْتََنِِدِِ إِلَى التََّضْْحِِيََةِِ بِِقِِمََيةٍٍ مََالِِيََّةٍٍ أَعَْْلَى، وََهََذََا يُُثْْبِِتُُ أََنََّ القِِمََيةََ غََيْْرََ  يُُشِِيرُُ فََقََطْْ إِلَى الِاِلْْتِِزََامِِ العََاطِِفِِيِِّ�
يََّةِِ تََفُقُُو التََّعْْوِِيضََاتِِ المََالِِيََّةََ الِإِضََافِِيََّةََ فِِي مِِثْْلِِ هََذِِهِِ الحََالَةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ اِنْْسِِجََامََ أَهَْْدََافِِ الفَرْْدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ  المََادِِّ�
زُُ  مََعََ أَهَْْدََافِِ الشََّرِِكََةِِ يََعْْنِِي أََنََّ العََامِِلََ يََرََى أََنََّ النََّجََاحََ الشََّخْْصِِيََّ يََتََحََقََّقُُ عََبْْرََ المُُسََاهََمََةِِ فِِي نََجََاحِِ الشََّرِِكََةِِ، وََهََذََا يُُعََزِِّ�
دِِرََاسََةِِ  نََوْْعََاًً مََا مََعََ  تََتََّفِِقُُ  النََّتِِجََيةََ  هََذِِهِِ  وََإِِنََّ  الذََّاتِِ.  لِِتََحْْقِِيقِِ  أََصْْبََحََ وََسِِيلَةًً  العََمََلِِ  كََبِِيرٍٍ، كََوْْنََ  بِِشََكْْلٍٍ  الذََّاتِِيََّةََ  الدََّافِِعِِيََّةََ 
)عُُوََيْْرٍٍ وََالَأَصْْفَرِِ، 2025( مِِنْْ حََيْْثُُ إِنََّ تََوََافُُرََ وََاقِِعِِ المُُنََاخِِ فِِي جََمْْعِِيََّةِِ البِِرِِّ� وََالخِِدْْمََاتِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ، وََمِِنْْ ضِِمْْنِِهََا بِِيئََةُُ 
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طََاًً. كََمََا تََنْْسََجِِمُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ )أََبُُو سََرْْحََانٍٍ وََآخََرُُنََو، 2023( الَّتِِي أََظْْهََرََتْْ أََنََّ مُُسْْتََوََى الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي  العََمََلِِ، كََانََ مُُتََوََسِِّ�
مََكََانِِ العََمََلِِ كََانََ عََالِِيََاًً جِِدََّاًً.

ت- نََتََائِِجُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ امُُلتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلمََوََارِِدِِ ابََلشََرِِيََّةِِ:
تََمََّ جََمْْعُُ الِإِحْْصََاءََاتِِ الوََصْْفِِيََّةِِ المُُرْْتََبِِطََةِِ بِِالَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِمََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ بِِوََاسِِطََةِِ عََيِِّ�نََةٍٍ مُُكََوََّنََةٍٍ مِِنْْ )45( عََامِِلًاً، عََبْْرََ 
الُأُلَوى  المََرْْحََلَةِِ  فََفِِي   .MTN شََرِِكََةِِ  فِِي  العََامِِلِِينََ  أََدََاءِِ  دِِيمُُمََوةِِ  لِِمََعْْرِِفََةِِ  تََقْْرِِاًًبي(،  أََشْْهُُرٍٍ  سِِتََّةِِ  )كُُلِِّ�  مََرََاحِِلََ  ثِِ  ثََلَاا
)2023/12/10( أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ مُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� بَلَغََ )3.60(، وََفِِي المََرْْحََلَةِِ الثََّانِِيََةِِ )2024/6/16( 
بَلَغََ مُُسْْتََوََى أََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ )4.12(، وََفِِي المََرْْحََلَةِِ الثََّالِِثََةِِ )2024/11/24( بَلَغََ مُُسْْتََوََى أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ )3.62(، 
وََجََمِِعُُيهََا قِِيََمٌٌ مُُرْْتََفِِعََةٌٌ. وََتََدُُلُُّ القِِيََمُُ المُُنْْخََفِِضََةُُ نِِسْْبِِيََّاًً فِِي المََرْْحََلَتََيْْنِِ الُأُلَوى وََالثََّالِِثََةِِ، مُُقََارََنََةًً بِِالمََرْْحََلَةِِ الثََّانِِيََةِِ، عََلَى أََنََّ 
العََامِِلِِينََ فِِي نِِهََايََةِِ السََّنََةِِ المََالِِيََّةِِ تََزْْدََادُُ مََطََالِِبُُ العََمََلِِ لَدََيْْهِِمْْ مُُقََارََنََةًً بِِبََاقِِي أََيََّامِِ السََّنََةِِ. كََمََا بَلَغََ الَأَدََاءُُ الوََظِِفِِييُُّ لِِكََامِِلِِ 
رََاسََةِِ )3.62(، وََهِِيََ قِِمََيةٌٌ مُُرْْتََفِِعََةٌٌ أََيْْاًًض، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ أََدََاءََ العََامِِلِِينََ ضِِمْْنََ الشََّرِِكََةِِ هُُوََ أََدََاءٌٌ مُُسْْتََدََامٌٌ؛  عََيِِّ�نََةِِ الدِِّ�
أََيْْ إِنََّ العََامِِلِِينََ يُُحََافِِظُُنََو عََلَى أََدََائِِهِِمُُ المُُرْْتََفِِعِِ مََعََ مُُرُُرِِو الوََقْْتِِ. فََقََدْْ بَلَغََ مُُسْْتََوََى تََوََافُُرِِ أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِ العََمََلِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ 
المََدْْرُُوسََةِِ فِِي المََرْْحََلَةِِ الُأُلَوى )3.65(، وََفِِي المََرْْحََلَةِِ الثََّانِِيََةِِ )4.28(، وََفِِي المََرْْحََلَةِِ الثََّالِِثََةِِ )3.67(، فِِمََيا بَلَغََ مُُسْْتََوََى 
تََوََافُُرِِ أََدََاءِِ المُُهِِمََّاتِِ لِِكََامِِلِِ العََيِِّ�نََةِِ المََدْْرُُوسََةِِ )3.70(، وََهََذََا يُُعََدُُّ دََلِِلًاًي قََاطِِعََاًً عََلَى الكََفَاءََةِِ التََّشْْغِِيلِِيََّةِِ العََالِِيََةِِ، وََوُُجُُدِِو 
لٍٍ لِِسُُّللُوكِِ الوََظِِفِِييِِّ� نََحْْوََ الَأَهْْدََافِِ المُُحََدََّدََةِِ. حََيْْثُُ يََتِِمُُّ إِنْْجََازُُ المُُهِِمََّاتِِ بِِدِِقََّةٍٍ وََاسْْتِِكْْمََالُهََا فِِي الَأَوْْقََاتِِ المُُحََدََّدََةِِ،  تََوْْجِِهٍٍي فََاعِِّ�
، فََالعََامِِلُنََو يُُدْْرِِكُُنََو  دُُ وُُجُُودََ مََعََايِِيرِِ أََدََاءٍٍ وََاضِِحََةٍٍ، إِضََافََةًً إِلَى وُُجُُدِِو فََاعِِلِِيََّةٍٍ فِِي التََّدْْرِِبِِي وََالتََّوْْجِِيهِِ الوََظِِفِِييِِّ� وََهََذََا يُُؤََكِِّ�
زِِالَّامََةِِ مِِنْْ مََعْْرِِفََةٍٍ وََمََهََارََاتٍٍ وََقُُدُُرََاتٍٍ لِِتََلْبِِيََةِِ هََذِِهِِ التََّوََقُُّعََاتِِ بِِأََقَلِِّ� الَأَخْْطََاءِِ.  بِِوُُضُُحٍٍو تََوََقُُّعََاتِِ أََدْْوََارِِهِِمْْ، وََيََتََمََتََّعُُنََو بِِالكِِفَايََةِِ ال
كََمََا يََدُُلُُّ ذََلِِكََ عََلَى مََعْْرِِفََةِِ العََامِِلِِينََ بِِالمُُسْْتََجََدََّاتِِ وََالتََّكََيُُّفِِ مََعََ الظُُّرُُفِِو المُُخْْتََلِِفَةِِ، وََهِِيََ سِِمََاتٌٌ سُُلُكِِويََّةٌٌ هََامََّةٌٌ، فََالعََامِِلُُ 
الَا يََنْْتََظِِرُُ التََّوْْجِِهََي، بَلْْ يََبْْحََثُُ عََنْْ التََّعََلُّمِِ وََالتََّطْْوِِرِِي المُُسْْتََمِِرِِّ� فِِي البِِيئََةِِ الَّتِِي يََعْْمََلُُ بِِهََا، وََهََذََا السُُّلُكُُو ضََرُُرِِويٌٌّ لِِضََمََانِِ 
الفَاعِِلِِيََّةِِ عََلَى المََدََى البََعِِيدِِ لِِشََّلرِِكََةِِ. كََمََا أََنََّ الِاِسْْتِِعْْدََادََ لِِتََّلكََيُُّفِِ مََعََ الظُُّرُُفِِو الجََدِِيدََةِِ أََوِِ التََّغْْيِِيرََاتِِ الِإِدََارِِيََّةِِ يُُشِِيرُُ إِلَى 
مُُسْْتََوى عََالٍٍ مِِنََ الوََعْْيِِ بِِالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ وََالثِِّ�قََةِِ فِِي قََرََارََاتِِ الِإِدََارََةِِ. كََمََا أََنََّ إِنْْجََازََ المُُهِِمََّاتِِ الَّتِِي تُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ 
، حََيْْثُُ إِنََّ العََامِِلِِينََ الَا يََعْْمََلُنََو فِِي فََرََاغٍٍ، بَلْْ يُُدْْرِِكُُنََو كََيْْفََ  الشََّرِِكََةِِ يُُمََثِِّ�لُُ أََدََاةًً تََرْْبِِطُُ الَأَدََاءََ الفَرْْدِِيََّ بِِالَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�
تُُسََاهِِمُُ مُُهِِمََّاتُُهُُمُُ اليََوْْمِِيََّةُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ الِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الكُُبْْرََى لِِشََّلرِِكََةِِ. وََبِِالنِِّ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ فََقََدْْ بَلَغََ فِِي 
إِلَى  الثََّالِِثََةِِ  المََرْْحََلَةِِ  فِِي  اِنْْخََفَضََ  ثََمََّ  وََمِِنْْ   ،)4.18( إِلَى  الثََّانِِيََةِِ  المََرْْحََلَةِِ  فِِي  اِرْْتََفَعََ  ثُُمََّ   ،)3.62( الُأُلَوى  المََرْْحََلَةِِ 
)3.70(، فِِمََيا بَلَغََ لِِكََامِِلِِ العََيِِّ�نََةِِ )3.62(، وََفِِي كُُلِِّ� المََرََاحِِلِِ كََانََ الِاِتِِّ�جََاهُُ مُُرْْتََفِِعََاًً، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ العََامِِلِِينََ فِِي 
دُُ عََلَى أََنََّ جََوْْدََةََ الَأَدََاءِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ مُُسْْتََدََامََةٌٌ. وََهََذََا  الشََّرِِكََةِِ يُُؤََدُُّنََو أَعَْْمََالَهُُمْْ بِِجََوْْدََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ فِِي جََمِِعِِي الَأَوْْقََاتِِ، مِِمََّا يُُؤََكِِّ�
اًًر هََامََّاًً يََدُُلُُّ عََلَى نََجََاحِِ الشََّرِِكََةِِ فِِي تََلْْبِِيََةِِ حََاجََاتِِ العََمِِيلِِ، وََمََا يُُقََابِِلُهُُ مِِنََ الِاِلْتِِزََامِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� فِِي سُُلُكِِويََّاتِِ  يُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�
لَةٍٍ لَدََى الشََّرِِكََةِِ تََضْْمََنُُ أََنََّ الِإِنْْجََازََ  عََامِِلِِيهََا. حََيْْثُُ يُُشِِيرُُ هََذََا المُُسْْتََوََى المُُرْْتََفِِعُُ مِِنْْ جََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ إِلَى وُُجُُدِِو آلِِيََّاتٍٍ فََاعِِّ�
الَا يََقْْتََصِِرُُ عََلَى أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِ العََمََلِِ فََحََسْْبُُ، بَلْْ يََشْْمََلُُ الِاِلْْتِِزََامََ بِِأََدََاءِِ الَأَعْْمََالِِ بِِجََوْْدََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ، حََيْْثُُ يُُتََمُُّ أََدََاءُُ المُُهِِمََّاتِِ 
فِِي الوََقْْتِِ المُُحََدََّدِِ، وََالِاِلْْتِِزََامُُ بِِالَأَنْْظِِمََةِِ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الشََّرِِكََةََ لَدََيْْهََا إِجْْرََاءََاتٌٌ تََشْْغِِيلِِيََّةٌٌ مُُوََحََّدََةٌٌ، وََأََنََّ العََامِِلِِينََ مُُلْْتََزِِمُُينََ 
لَةِِ، وََاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا  لٍٍ. وََهََذََا الِاِلْْتِِزََامُُ لَيْْسََ وََلِِيدََ الصُُّدْْفََةِِ، بَلْْ هُُوََ نََتََاجُُ التََّدْْرِِبِِي المُُثََّكفِِ، وََالرََّقََابََةِِ الفَاعِِّ� بِِهََا بِِشََكْْلٍٍ فََاعِِّ�
زُُ السُُّلُكِِويََّاتِِ المُُتََوََافِِقََةََ مََعََ الجََوْْدََةِِ. كََمََا أََنََّ العََامِِلِِينََ يُُدْْرِِكُُنََو أََنََّ الجََوْْدََةََ المُُنََاسِِبََةََ تََكْْمُُنُُ فِِي تََلْْبِِيََةِِ  وََالعُُقُُبََواتِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
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زُُ  ءِِ الَّتِِي تََتََبََنََّاهََا الِإِدََارََةُُ، وََالَّتِِي تُُعََزِِّ� تََوََقُُّعََاتِِ العََمِِيلِِ أََوْْ تََجََاوُُزِِهََا. وََهََذََا التََّوََجُُّهُُ نََحْْوََ العََمِِيلِِ يََنْْبُُعُُ مِِنْْ ثََقََافََةِِ خِِدْْمََةِِ العُُمََلَاا
الدََّوََافِِعََ الدََّاخِِلِِيََّةََ وََالخََارِِجِِيََّةََ. كََمََا يََتِِمُُّ إِنْْجََازُُ المُُهِِمََّاتِِ فِِي الوََقْْتِِ المُُحََدََّدِِ وََالحِِرْْصُُ عََلَى إِنْْجََازِِهََا بِِدُُونِِ أََخْْطََاءٍٍ، مِِمََّا 
يََعْْكُُسُُ فََاعِِلِِيََّةًً عََالِِيََةًً فِِي إِدََارََةِِ الوََقْْتِِ وََالتََّرْْكِِيزِِ لَدََى العََامِِلِِينََ. فََالْْحِِرْْصُُ عََلَى إِنْْجََازُُ المُُهِِمََّاتِِ بِِدُُونِِ أََخْْطََاءٍٍ يُُعََدُُّ سُُلُوكََاًً 
وََاعِِيََاًً يََتََطََلَّبُُ مُُسْْتََوى عََالٍٍ مِِنََ الدََّافِِعِِيََّةِِ وََالمََسْْؤُُلِِويََّةِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، وََهََذََا يََنْْسََجِِمُُ مََعََ ارْْتِِفَاعِِ مُُسْْتََوََى تََوََافُُقِِ قِِيََمِِ الفَرْْدِِ مََعََ قِِيََمِِ 
تِِاهِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ. أََمََّا بِِالنِِّ�سْْبََةِِ  تِِ العََمََلِِ، وََمِِنْْهََا الَأَخْْطََاءُُ، تُُعََدُُّ جُُزْْءََاًً مِِنْْ مُُشْْكِِلَا المُُنََظََّمََةِِ، حََيْْثُُ يََرََى العََامِِلُُ أََنََّ مُُشْْكِِلَاا
لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الحََيََوِِيََّةِِ فِِي العََمََلِِ، فََقََدْْ بَلَغََتْْ حََيََوِِيََّةُُ العََامِِلِِينََ فِِي المََرْْحََلَةِِ الُأُلَوى قِِمََيةََ )3.55(، ثُُمََّ أََصْْبََحََتْْ فِِي المََرْْحََلَةِِ 
الثََّانِِيََةِِ )3.97(، وََمِِنْْ ثََمََّ اِنْْخََفَضََتْْ فِِي المََرْْحََلَةِِ الثََّالِِثََةِِ إِلَى )3.53(، فِِمََيا بَلَغََتِِ الحََيََوِِيََّةُُ فِِي العََمََلِِ لِِكََامِِلِِ العََيِِّ�نََةِِ 
المََدْْرُُوسََةِِ )3.55(. وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ الِاِتِِّ�جََاهََ العََامََّ لِِحََيََوِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ فِِي جََمِِعِِي الَأَوْْقََاتِِ بََقِِيََ مُُرْْتََفِِعََاًً، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ 
العََامِِلِِينََ فِِي الشََّرِِكََةِِ يََتََمََتََّعُُنََو بِِحََيََوِِيََّةٍٍ مُُسْْتََدََامََةٍٍ فِِي العََمََلِِ. حََيْْثُُ تََعْْكِِسُُ الحََيََوِِيََّةُُ المُُرْْتََفِِعََةُُ نََجََاحََ الشََّرِِكََةِِ فِِي تََوْْفِِيرِِ بِِيئََةِِ 
، وََفِِي الوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ هِِيََ  يََةٍٍ لِِطََّلاقََةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ، فََالحََيََوِِيََّةُُ هِِيََ البُُعْْدُُ الَأَسََاسِِيُُّ لِِظََاهِِرََةِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ الوََظِِفِِييِِّ� زََةٍٍ وََمُُغََذِِّ� عََمََلٍٍ مُُحََفِِّ�
أََحََدُُ أَهَََمِِّ� أََبْْعََادِِ رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ. حََيْْثُُ يُُشِِيرُُ ارْْتِِفَاعُُ الحََيََوِِيََّةِِ إِلَى أََنََّ العََامِِلََ يََرََى وََظِِفَيتََهُُ مََصْْدََرََاًً لِِشََّلحْْنِِ الِإِجََيابِِيِِّ� وََلَيْْسََ 
لِِلِاِنْْدِِمََاجِِ  وََالعََقْلِِيُُّ  الجََسََدِِيُُّ  نُُ  المُُكََوِِّ� هِِيََ  فََالْْحََيََوِِيََّةُُ  العََمََلِِ.  فِِي  وََالتََّرْْكِِيزِِ  الَأَدََاءِِ  عََلَى  قُُدْْرََتََهُُ  زُُ  يُُعََزِِّ� مِِمََّا  سْْالِاتِِنزََافِِ،  لِِ
ي وِِرََفةُُ المََوََارِِدِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ إِلَى زِِيََادََةِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ وََالحََيََوِِيََّةِِ. كََذََلِِكََ،  الوََظِِفِِييِِّ� فِِي نََمُُوذََجِِ مََوََارِِد وََمُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ، حََيْْثُُ تُُؤََدِِّ�
فََإِِنََّ بِِيئََةََ العََمََلِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ تُُسََاعِِدُُ فِِي تََعْْزِِزِِي الطََّاقََةِِ الِإِجََيابِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُوََفِِّ�رُُ إِشْْبََاعََاًً دََاخِِلِِيََّاًً. وََإِِنََّ العََامِِلََ الَّذِِي 
يََمْْلِِكُُ شُُعُُورََاًً عََالِِيََاًً بِِالكِِفَاءََةِِ الذََّاتِِيََّةِِ يََسْْتََطِِعُُي إِنْْجََازََ مُُهِِمََّاتِِهِِ بِِدِِقََّةٍٍ وََجََوْْدََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ. كََذََلِِكََ، فََإِِنََّ الشُُّعُُورََ بِِالقُُدْْرََةِِ وََالنََّجََاحِِ يُُغََذِِّ�ي 
لِِلْْبُُعْْدِِ الَأَخِِيرِِ  عُُ عََلَى الِاِسْْتِِثْْمََارِِ المََعْْرِِفِِيِِّ� المُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي التََّرْْكِِيزِِ عََلَى العََمََلِِ. وََبِِالنِِّ�سْْبََةِِ  بِِالطََّاقََةِِ العََالِِيََةِِ وََيُُشََجِِّ� الشُُّعُُورََ 
المُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ، فََقََدْْ بَلَغََتْْ قِِمََيتُُهُُ فِِي المََرْْحََلَةِِ الُأُلَوى )3.58(، ثُُمََّ اِرْْتََفَعََ قَلِِلًاًي لِِيُُصْْبِِحََ )4.06(، وََمِِنْْ 
أََفْْرََادِِ العََيِِّ�نََةِِ )3.60(. وََيُُشِِيرُُ ذََلِِكََ إِلَى أََنََّ العََامِِلِِينََ قََدْْ  لِِكََامِِلِِ  لِِيُُصْْبِِحََ )3.57(، فِِمََيا بَلَغََتْْ قِِمََيتُُهُُ  بََعْْدِِهََا اِنْْخََفَضََ 
دُُ وُُجُُودََ تََفَانٍٍ مُُسْْتََدََامٍٍ فِِي العََمََلِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ  لََا مََرََاحِِلََ مُُسْْتََمِِرََّةٍٍ، مِِمََّا يُُؤََكِِّ� حََافََظُُوا عََلَى تََفَانِِيهِِمْْ فِِي العََمََلِِ خِِلَا
اًًر قََوِِيََّاًً عََلَى أََنََّ العََامِِلِِينََ يََجِِدُُنََو فِِي عََمََلِِهِِمِِ القِِمََيةََ وََالمََعْْنََى الَّذِِي يََدْْفََعُُهُُمْْ إِلَى بََذْْلِِ الجُُهْْدِِ  MTN. وََهُُوََ مََا يُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�

، وََالَّذِِي يُُشِِيرُُ إِلَى الشُُّعُُرِِو  نُُ العََاطِِفِِيُُّ وََالمََعْْرِِفِِيُُّ لِِظََاهِِرََةِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ الوََظِِفِِييِِّ� زِِالَّامِِ. فََالْْتََّفَانِِي هُُوََ المُُكََوِِّ� النََّوْْعِِيِِّ� وََالكََمِِّ�يِِّ� ال
ي، حََيْْثُُ يُُشِِيرُُ ارْْتِِفَاعُُ التََّفَانِِي فِِي العََمََلِِ إِلَى أََنََّ العََامِِلِِينََ يََتََبََنََّوْْنََ أََدْْوََارََهُُمْْ الوََظِِيفِِيََّةََ  يََّةِِ وََالفَخْْرِِ وََالتََّحََدِِّ� بِِالِإِلْْهََامِِ وََالَأَهََمِِّ�
بِِشََغََفٍٍ وََمََسْْؤُُلِِويََّةٍٍ عََمِِيقََةٍٍ، وََالَا يََرََوْْنََ فِِيهََا مُُجََرََّدََ وََاجِِبٍٍ، بَلْْ مََصْْدََرََ هُُوِِيََّةٍٍ وََقِِمََيةٍٍ. فََعِِنْْدََمََا يََرََى العََامِِلُُ أََنََّ عََمََلَهُُ مُُهِِمٌٌّ 
يََّةٍٍ عََالِِيََةٍٍ فِِي  ، وََهََذََا الشُُّعُُرُُو بِِالقِِمََيةِِ يََتََرْْجََمُُ إِلَى جِِدِِّ� لِِلْمُُجْْتََمََعِِ وََالمُُنََظََّمََةِِ، يُُصْْبِِحُُ العََمََلُُ مََصْْدََرًًا لِِلْْفَخْْرِِ وََاعْْلاتِِزََازِِ الذََّاتِِيِِّ�
الَأَدََاءِِ وََالِإِصْْرََارِِ فِِي المُُحََافََظََةِِ عََلَى جََوْْدََةِِ العََمََلِِ المُُرْْتََفِِعََةِِ، وََالَّتِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُعََبِِّ�رََ عََنْْ حََاجََةِِ تََحْْقِِيقِِ الذََّاتِِ كََمََا أََشََارََ 
اًًر  إِلَيْْهََا مََاسْْلُو فِِي هََرََمِِ الحََاجََاتِِ. كََذََلِِكََ، فََإِِنََّ مُُمََارََسََةََ العََامِِلِِينََ لِِمُُهِِمََّاتِِ وََظِِفَيتِِهِِمْْ مََهْْمََا بَلَغََتْْ مِِنََ الصُُّعُُبََوةِِ تُُعََدُُّ مُُؤََشِِّ�
زِِالَّامََةََ لِِتََّلغََلُّبِِ عََلَى العََقََبََاتِِ، حََيْْثُُ إِنََّ  يََاتِِ العََمََلِِ. فََالْْتََّفَانِِي يُُلِّوِ�دُُ الدََّافِِعِِيََّةََ ال عََلَى المََرُُونََةِِ وََالتََّحََمُُّلِِ فِِي مُُوََاجََهََةِِ تََحََدِِّ�
ي هُُوََ نََتََاجُُ  يََاتٍٍ تََسْْتََحِِقُُّ الجُُهْْدََ، وََهََذََا الِاِلْتِِزََامُُ بِِالتََّحََدِِّ� العََامِِلََ المُُتََفَانِِي فِِي عََمََلِِهِِ الَا يََرََى الصُُّعُُبََواتِِ كََعََوََائِِقََ، بَلْْ كََتََحََدِِّ�
يََّةََ العََالِِيََةََ أََثْْنََاءََ مُُمََارََسََةِِ  الثِِّ�قََةِِ فِِي البِِيئََةِِ الدََّاعِِمََةِِ وََفِِي المََكََافََآتِِ المُُجْْزِِيََةِِ الَّتِِي يََحْْصُُلُُ عََلَيْْهََا بََعْْدََ الِإِنْْجََازِِ. وََإِِنََّ الجِِدِِّ�
يََّةََ هِِيََ تََرْْجََمََةٌٌ  زُُ بََذْْلََ الجُُهْْدِِ العََالِِيِّّ� وََتََحََمُُّلََ المََسْْؤُُلِِويََّةِِ، وََإِِنََّ هََذِِهِِ الجِِدِِّ� العََمََلِِ تُُمََثِِّ�لُُ اِنْْعِِكََاسََاًً لِِثََّلقََافََةِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ الَّتِِي تُُعََزِِّ�
فِِعْْلِِيََّةٌٌ لِِتََّلوََافُُقِِ المُُرْْتََفِِعِِ مََعََ قِِيََمِِ المُُنََظََّمََةِِ، فََالْْعََامِِلُُ يََرََى أََنََّ قِِيََمََ الشََّرِِكََةِِ تََتََطََلَّبُُ مِِنْْهُُ بََذْْلََ أََقْْصََى دََرََجََاتِِ التََّرْْكِِيزِِ وََاحْْلاتِِرََافِِيََّةِِ 
فِِي العََمََلِِ. وََتََتََّفِِقُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ نََوْْعََاًً مََا مََعََ النََّتِِجََيةِِ الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَيْْهََا دِِرََاسََةُُ )عُُوََيْْر وََالَأَصْْفَر، 2025( الَّتِِي أََشََارََتْْ 
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طََاًً. وََكََمََا تََنْْسََجِِمُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ )عََبََّاس، 2019( الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ  إِلَى أََنََّ مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لَدََى أََفْْرََادِِ العََيِِّ�نََةِِ كََانََ مُُتََوََسِِّ�
إِلَى وُُجُُدِِو مُُسْْتََوى أََدََاءٍٍ عََالٍٍ لِِلْْعََامِِلِِينََ فِِي الجََامِِعََةِِ السُُّرِِويََّةِِ الخََاصََّةِِ. وََكََذََلِِكََ مََعََ دِِرََاسََةِِ )أََبُُو سََرْْحََان وََآخََرُُنََو، 2023( 

الَّتِِي أََظْْهََرََتْْ أََنََّ مُُسْْتََوََى الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� كََانََ عََالِِيََاًً جِِدََّاًً.
)Hypotheses Testing Results and Discussion( :2. نََتََائِِجُُ اخْْتِِبََارِِ افََلرَضِِيََّاتِِ وََمُُنََاقََشََتُُهََا

سْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ابََلشََرِِيََّةِِ لَدََى  النََّتِِجََيةُُ ارَّلئِِيسََةُُ الُأُلَوى: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِاا
.MTN ِِالعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

نََصََّتْْ  الَّتِِي  رََاسََةِِ،  الدِِّ� هََذِِهِِ  فِِي  عََلَيْْهََا  اعْْلاتِِمََادُُ  تََمََّ  الَّتِِي  وََمََوََارِِدِِه  العََمََلِِ  مُُتََطََلَّبََاتِِ  نََمُُوذََجُُ  صِِحََّةََ  النََّتِِجََيةُُ  هََذِِهِِ  دُُ  تُُؤََكِِّ�
عََلَى أََنََّ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ تََقََعُُ بِِوُُضُُحٍٍو ضِِمْْنََ فِِئََةِِ المََوََارِِدِِ التََّنْْظِِمِِييََّةِِ، فََهِِيََ تََعُُدُُّ مََوْْرِِدََاًً وََظِِيفِِيََّاًً حََسََبََ تََصْْنِِيفِِ نََمُُوذََجُُ 
مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه، وََالَّذِِي يََشْْمََلُُ أََيََّ جََانِِبٍٍ فِِي العََمََلِِ يُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ أََوْْ يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ التََّكْْلِِفَاتِِ النََّفْْسِِيََّةِِ 
مِِمََّا  بِِكِِفَايََةٍٍ،  مُُهِِمََّاتِِهِِمْْ  أََدََاءِِ  العََامِِلِِينََ مِِنْْ  لِِتََمْْكِِينِِ  زِِالَّامََةََ  يََّةََ وََالمََالِِيََّةََ ال المََوََارِِدََ المََادِِّ� تُُوََفِِّ�رُُ  فََهِِيََ  ثََمََّ  وََالفِِيزِِيُُلُوجِِويََّةِِ، وََمِِنْْ 
قََةًً اِرْْتِِبََاطِِيََّةًً قََوِِيََّةًً  يََجْْعََلُهُُمْْ أََكْْثََرََ فََاعِِلِِيََّةًً فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ العََمََلِِ )Hobfoll, S., 1989, 520(. فََقََدْْ تََبََيََّنََ أََنََّ ثََمََّةََ عِِلَاا
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ وََالَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ )عُُوََيْْر وََالَأَصْْفَر، 2025(. وََفِِي دِِرََاسََةٍٍ مُُوََازِِيََةٍٍ  وََمُُجََوبََةًً بََيْْنََ المََزََايََا المََادِِّ�

ياقِِ، تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو  أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ مََزََايََا العََامِِلِِينََ تََعُُدُُّ دََافِِعََاًً رََئِِسِِياًً لِِلَأَدََاءِِ الفَرْْدِِيِِّ� )Ndala, N., 2025(. وََفِِي نََفْْسِِ السِِّ�
، وََكََذََلِِكََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ طََرْْدِِيٍٍّ� غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ لِِـجََوْْدََةِِ  أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ قََوِِيٍٍّ� وََطََرْْدِِيٍٍّ� لِِـجََوْْدََةِِ الحََيََاةِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ�
قََةٌٌ إِجََيابِِيََّةٌٌ كََبِِيرََةٌٌ بََيْْنََ بِِيئََةِِ العََمََلِِ  الحََيََاةِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� )بِِنِِين، 2025(. وََفِِي الوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ، ظََهََرََتْْ عِِلَاا
رََاسََاتِِ  الدِِّ� أََحََدََى  بََيََّنََتْْ  وََكََذََلِِكََ   .)Priscilla, Y., et al., 2024( الوََظِِفِِييِِّ�  ضََا  الرِِّ� عََبْْرََ  التََّنْْظِِمِِييََّةِِ  المُُوََاطََنََةِِ  وََسُُلُوكِِ 
وُُجُُودََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� كََبِِيرٍٍ لِِـبََرْْنََامََجِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� )Rajeswari, P., et al., 2024(. وََهََذََا يََنْْسََجِِمُُ 
 .)Abdul Razeq, A. et al., 2023( ْْأََدََائِِهِِم فِِي  العََامِِلِِينََ  لِِـتََعْْوِِيضََاتِِ  إِجََيابِِيٍٍّ�  أََثََرٍٍ  وُُجُُودََ  بََيََّنََتْْ  أُُخْْرََى  دِِرََاسََةٍٍ  مََعََ 
وََكََذََلِِكََ تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ مََعْْنََوِِيٍٍّ� لِِـمُُمََارََسََاتِِ إِدََارََةِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ الخََضْْرََاءََ الَّتِِي مِِنْْ ضِِمََّنِِهََا المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةََ فِِي الَأَدََاءِِ 
قََةٍٍ مََعْْنََوِِيََّةٍٍ إِجََيابِِيََّةٍٍ لِِـنِِظََامِِ الحََوََافِِزِِ وََالَأَدََاءِِ فِِي المُُنََظََّمََةِِ  الوََظِِفِِييِِّ� )الصََّعِِيدِِي، 2023(. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو عِِلَاا
يََّةِِ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ، فِِي  لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِلْحََوََافِِزِِ المََادِِّ� )غِِزََال، 2022(. مِِنْْ مََنْْظُُرٍٍو آخََرََ، تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� ذُُو دََ
لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِلْْحََوََافِِزِِ المََعْْنََوِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ العََامِِلِِينََ فِِي الجََامِِعََةِِ )عََبََّاس، 2019(. إِالَّا أََنََّهُُ  حِِينََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ سََلْْبِِيٍٍّ� ذُُو دََ
رََاسََاتِِ  رََاسََاتِِ بََيََّنََتْْ أََنََّ أََثََرََ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� كََانََ مََعْْنََوِِيََّاًً، حََيْْثُُ تََوََصََّلَتْْ إِحْْدََى الدِِّ� لَيْْسََ جََمِِعُُي الدِِّ�
الَأَدََاءِِ  نََاتِِ  مُُكََوِِّ� أََحََدََ  يُُعََدُُّ  وََالَّذِِي  العََمََلِِ،  الِاِنْْدِِمََاجِِ فِِي  كََبِِيرٍٍ فِِي  بِِشََكْْلٍٍ  تُُؤََثِِّ�رُُ  العََمََلِِ الَا  مََوََارِِدََ  أََنََّ  مُُفَادُُهََا  نََتِِجََيةٍٍ  إِلَى 
المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ )Adzikra, A. et al., 2025(. وََيََنْْسََجِِمُُ مََعََهََا دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى بََيََّنََتْْ أََنََّ التََّعْْوِِيضََاتِِ المُُرْْتََكِِزََةََ 
 .)Bangura, A., 2026( ََعََلَى الَأَدََاءِِ وََالعََدََالَةََ المُُدْْرََكََةََ كََمُُتََغََيِِّ�رََيْْنِِ مُُسْْتََقِِلَّيْْنِِ الَا يُُسََاهِِمََانِِ فِِي تََعْْزِِزِِي دََافِِعِِيََّةِِ العََامِِلِِين

وََيََحْْدُُثُُ هََذََا الَأَثََرُُ عََبْْرََ أََبْْعََادِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََفْْقََ الآتِِي:
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يََّةِِ امُُلبََاشِِرَةِِ فِِي الَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ابََلشََرِِيََّةِِ لَدََى  النََّتِِجََيةُُ افََلرْعِِيََّةُُ الُأُلَوى: الَا يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِِلْْمََزََايََا المََا�ِدِّ
.MTN ِِالعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

تََخْْتََلِِفُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََعََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه )JD-R( الَّتِِي تََفْْتََرِِضُُ أََنََّ تََوََافُُّرِِ المََوََارِِدِِ الوََظِِيفِِيََّةِِ )المََزََايََا 
عََلَى  عُُ  تُُشََجِِّ� وََالَّتِِي  الذََّاتِِيِِّ�ينْْ،  وََالتََّحْْفِِيزِِ  الدََّافِِعِِيََّةِِ  زِِيََادََةِِ  إِلَى  ي  يُُؤََدِِّ� المُُبََاشِِرََةُُ(  يََّةُُ  المََادِِّ� المََزََايََا  ضِِمْْنِِهََا  وََمِِنْْ  الوََظِِيفِِيََّةُُ 
تََحْْقِِيقِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ الوََظِِفِِييِِّ� )Schaufeli, W., 2017, 120(، إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تََتََعََارََضُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ أََيْْاًًض مََعََ أَغَْْلَبِِ 
لِِلْْمََوََارِِدِِ  المُُسْْتََدََامِِ  الَأَدََاءِِ  فِِي  الوََظِِيفِِيََّةِِ  المََزََايََا  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ   إِجََيابِِيٍٍّ�  أََثََرٍٍ  وُُجُُدِِو  أََكََّدََتْْ  الَّتِِي  السََّابِِقََةِِ  رََاسََاتِِ  الدِِّ� نََتََائِِجِِ 
)بِِنِِين، 2025(،    ،)Ndala, N., 2025) ،(Rajeswari, P., et al., 2024( وََالَأَصْْفَر، 2025(،  )عُُوََيْْر  البََشََرِِيََّةِِ 
)Priscilla, Y., et al., 2024) ،(Abdul Razeq, A. et al., 2023(، )الصََّعِِيدِِي، 2023(، )عََبََّاس، 2019(. 

رََاسََةِِ  ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ هََذِِهِِ الدِِّ� مِِنْْ جِِهََةٍٍ أُُخْْرََى، فََإِِنََّهََا تََتََّفِِقُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ )Adzikra, A. et al., 2025(. وََبِِشََكْْلٍٍ عََامٍٍّ�
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، كََوْْنُُ هََذََا النََّوْْعِِ مِِنََ المََزََايََا  عََدََمََ فََاعِِلِِيََّةِِ المََزََايََا المََادِِّ�
غََالِِبََاًً مََا يََكُُنُُو أََثََرُُهُُ مُُؤََقََّتََاًً فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� لِِلْْعََامِِلِِينََ أََوْْ مََحْْدُُودََاًً بِِمُُجََرََّدِِ تََلْبِِيََةِِ العََامِِلِِ لِِحََاجََاتِِهِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ. وََيََتََّفِِقُُ ذََلِِكََ 
يََّةََ كََالرُُّوََاتِِبِِ وََالمُُكََافََآتِِ عََلَى أََنََّهََا عََوََامِِلُُ وََقََائِِيََّةٌٌ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ  مََعََ نََظََرِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ لِِهِِيرْْزْْبِِرْْج الَّتِِي تُُصََنِِّ�فُُ المََزََايََا المََادِِّ�
يََّةََ وََمِِنْْ  زُُ العََامِِلِِينََ مُُبََاشََرََةًً. فََمُُجََرََّدََ أََنْْ يََشْْعُُرََ العََامِِلُُ أََنََّ مََزََايََاهُُ المََادِِّ� عََدََمََ تََوََافُُّرِِهََا يُُسََبِِّ�بُُ الِاِسْْتِِيََاءِِ، وََلَكِِنََّ وُُجُُودََهََا الَا يُُحََفِِّ�
ضِِمْْنِِهََا الَأَجْْرُُ عََادِِلًاً وََيََتََنََاسََبُُ مََعََ الجُُهْْدِِ المََبْْذُُولِِ مُُقََارََنََةًً مََعََ العََامِِلِِينََ فِِي المُُنََظََّمََاتِِ المُُشََابِِهََةِِ، يُُصْْبِِحُُ أََثََرُُ أََيِِّ� زِِيََادََةٍٍ 
يََّةٍٍ لِِتََحْْسِِينِِ الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ�  إِضََافِِيََّةٍٍ مََحْْدُُودََاًً أََوْْ مُُؤََقََّتََاًً، وََبََعْْدََ هََذِِهِِ النُُّقْْطََةِِ يََبْْدََأُُ العََامِِلُُ بِِالبََحْْثِِ عََنْْ مََزََايََا أُُخْْرََى غََيْْرِِ مََادِِّ�
)Sharma, R., Sharma, S., 2024, 13(. فِِي حِِينِِ أََنََّهُُ يََتََعََارََضُُ مََعََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه الَّذِِي يُُشْْرََحُُ 

يََّةِِ وََالِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ )مُُتََطََلَّبََاتُُ العََمََلِِ وََمََوََارِِدُُهُُ( فِِي الَأَدََاءِِ الوََظِِفِِييِِّ� عََبْْرََ  كََيْْفََ تُُؤََثِِّ�رُُ جََوََانِِبُُ مُُخْْتََلِِفَةٌٌ مِِنْْ بِِيئََةِِ العََمََلِِ المََادِِّ�
يََّةٍٍ مُُبََاشِِرََةٍٍ مُُرْْتََفِِعََةٍٍ، فََإِِنََّ أََثََرََهََا  رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِ )Demerouti, E. et al., 2001, 502(. حََتََّى فِِي ظِِلِِّ� وُُجُُدِِو مََزََايََا مََادِِّ�
َسْْبََابٍٍ عََدِِيدََةٍٍ، أَهَََمُُّهََا: اِنْْعِِدََامُُ العََدََالَةِِ وََالشََّفَافِِيََّةِِ. فََإِِذََا شََعََرََ العََامِِلُنََو أََنََّ هََذِِهِِ المََزََايََا يُُتََمُُّ  فِِي الَأَدََاءِِ قََدْْ يََكُُنُُو ضََعِِفَياًً �لِأَ
تََوْْزِِعُُيهََا بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ عََادِِلٍٍ أََوْْ أََنََّ مََعََايِِيرََ الحُُصُُولِِ عََلَيْْهََا غََيْْرُُ وََاضِِحََةٍٍ، فََإِِنََّ ذََلِِكََ يُُخْْلِِقُُ بِِيئََةًً تََنََافُُسِِيََّةًً سََلْْبِِيََّةًً وََيُُقَلِِّ�لُُ 
تُُمْْنََحََ  كََأََنْْ   ، بِِالَأَدََاءِِ الفَعْْلِِيِِّ� المََزََايََا  أََنََّ عََدََمََ رََبْْطِِ  وََكََمََا  يََّةِِ.  المََادِِّ� المََزََايََا  قِِمََيةِِ  النََّظََرِِ عََنْْ   ِ العََامِِلِِينََ بِِغََضِّ� دََافِِعِِيََّةِِ  مِِنْْ 
يََّةِِ. مِِنْْ زََاوِِيََةٍٍ أُُخْْرََى،  رََاتِِ الَأَدََاءِِ الفِِعْْلِِيََّةِِ، فََإِِنََّهََا تُُصْْبِِحُُ عََدِِمََيةََ الَأَهََمِِّ� المََزََايََا بِِشََكْْلٍٍ رُُتِِوينِِيٍٍّ� أََوْْ الَا تََرْْتََبِِطُُ بِِوُُضُُحٍٍو بِِمُُؤََشِِّ�
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ دُُنََو وُُجُُدِِو نِِظََامٍٍ مُُوََازٍٍ لِِمََلزََايََا المََعْْنََوِِيََّةِِ يُُفْْقِِدُُ هََذِِهِِ المََزََايََا قِِمََيتََهََا كََأََدََاةٍٍ  فََإِِنََّ الكرتيزََ المُُفْْرِِطََ عََلَى المََزََايََا المََادِِّ�

تََحْْفِِيزِِيََّةٍٍ قََوِِيََّةٍٍ مََعََ مََرُُرِِو الوََقْْتِِ.

النََّتِِجََيةُُ افََلرْعِِيََّةُُ اثََّلانِِيََةُُ: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِِلْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ابََلشََرِِيََّةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ فِِي 
.MTN ِِشََرِِكََة

تََتََّفِِقُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََعََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه، حََيْْثُُ تََعُُدُُّ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ وََمِِنْْ ضِِمْْنِِهََا المََزََايََا 
الِإِلْْزََامِِيََّةُُ مََوْْرِِدََاًً وََظِِيفِِيََّاًً كََوْْنُُهََا تُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ الَأَهْْدََافِِ عََبْْرََ تََحْْسِِينِِ الَأَدََاءِِ أََوْْ عََلَى الَأَقَلِِّ� تََقْلِِيلِِ التََّكْْالِِيفِِ النََّفْْسِِيََّةِِ 
زِِالَّامََةََ لِِتََمْْكِِينِِ العََامِِلِِينََ مِِنْْ أََدََاءِِ مُُهِِمََّاتِِهِِمْْ بِِكِِفَاءََةٍٍ، مِِمََّا يََجْْعََلُهُُمْْ أََكْْثََرََ فََاعِِلِِيََّةًً  وََالفِِيزِِيُُلُوجِِويََّةِِ، وََعََلَيْْهِِ فََإِِنََّهََا تُُوََفِِّ�رُُ المََوََارِِدََ ال
فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ العََمََلِِ )Hobfoll, S., 1989, 520(. كََذََلِِكََ، تََتََّفِِقُُ مََعََ أَغَْْلَبِِ النََّظََرِِيََّاتِِ الُأُخْْرََى الةرسفم لدلأاء 
المََوََارِِدِِ  عََلَى  الحُُصُُولِِ  إِلَى  دََوْْمََاًً  يََسْْعََوْْنََ  الَأَفْْرََادََ  أََنََّ  تََفْْتََرِِضُُ  الَّتِِي  المََوََارِِدِِ  عََلَى  الْْمُُحََافََظََةِِ  نََظََرِِيََّةُُ  وََمِِنْْهََا  الدتسمام، 
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ي إِلَى ضُُغُُطٍٍو نََفْْسِِيََّةٍٍ  رُُونََهََا وََالمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهََا وََتََنْْمِِيََتِِهََا، وََوِِفْْاًًق لِِذََلِِكََ، فََإِِنََّ فِِقْْدََانِِ المََوََارِِدِِ أََوِِ التََّهْْدِِيدََ بِِفَقْْدِِهََا يُُؤََدِِّ� الَّتِِي يُُقََدِِّ�
زُُ مِِنْْ رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ وََتََعْْمََلُُ كََوََقُُدٍٍو  ي اكْْتِِسََابُُ المََوََارِِدِِ أََوْْ تََنْْمِِيََتُُهََا إِلَى بِِنََاءِِ حََلَقََةِِ مََكََاسِِبََ تُُعََزِِّ� وََسُُلُكِِويََّةٍٍ، بََيْْنََمََا يُُؤََدِِّ�
رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ الَّتِِي أََقََرََّتْْ بِِوُُجُُدِِو  رََاسََةُُ أََيْْاًًض مََعََ أَغَْْلَبِِ الدِِّ� َدََائِِهِِمْْ )Hobfoll et al., 2018, 107(. وََتََنْْسََجِِمُُ هََذِِهِِ الدِِّ� �لِأَ
 ،)Ndala, N., 2025( ،)2025 ،أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِمََلزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي أََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، مِِثْْلََ دِِرََاسََةِِ )عُُوََيْْر وََالَأَصْْفَر
 Priscilla, Y., et al., 2024) ،(Rajeswari, P., et al., 2024) ،(Abdul Razeq, A. et al.,( ،)2025 ،بِِنِِين(
2023(، )الصََّعِِيدِِي، 2023(. إِالَّا أََنََّهََا تََتََعََارََضُُ جُُزْْئِِيََّاًً مََعََ دِِرََاسََةِِ )عََبََّاس، 2019( مِِنْْ نََاحِِيََةِِ اتِِّ�جََاهِِ هََذََا الَأَثََرِِ، حََيْْثُُ 

أََظْْهََرََتْْ أََنََّ أََثََرََ المََزََايََا المََعْْنََوِِيََّةِِ كََانََ سََلْْبِِيََّاًً فِِي الَأَدََاءِِ، فِِي حِِينِِ بََيََّنََتْْ نََتََائِِجُُ دِِرََاسََتِِنََا أََنََّ اتِِّ�جََاهََ هََذََا الَأَثََرِِ كََانََ إِجََيابِِيََّاًً. 
كََذََلِِكََ، تََتََعََارََضُُ كُُلِِّ�يََّاًً مََعََ دِِرََاسََةِِ )Adzikra, A. et al., 2025( الَّتِِي نََصََّتْْ عََلَى أََنََّ مََوََارِِدََ العََمََلِِ الَا تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ دََالٍٍّ� 

لُُ أََحََدََ مُُكََوِِنََاتِِ الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ. إِحْْصََائِِيََّاًً فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ بِِالعََمََلِِ، وََالَّذِِي يُُشََكِِّ�
اًًقا مِِنْْ مََبْْدََأِ تََلْْبِِيََةِِ الحََاجََاتِِ  تُُظْْهِِرُُ النََّتََائِِجُُ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، اِنْْطِِلَا
لْالِاتِِزََامِِ طََوِِيلِِ الَأَمََدِِ، عََلَى  الَأَسََاسِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِ الَّذِِي يُُعََدُُّ شََرْْطََاًً ضََرُُرِِويََّاًً لِِتََحْْرِِرِِي طََاقََتِِهِِ وََالتََّرْْكِِيزِِ فِِي الَأَدََاءِِ وََابْْلاتِِكََارِِ وََا
لُُ الَأَسََاسََ الَّذِِي يُُبْْنََى  أََنََّهُُ يُُشََكِِّ� زََاًً مُُبََاشِِرََاًً لِِلِإِبْْدََاعِِ وََالتََّفَوُُّقِِ بِِحُُدِِّ� ذََاتِِهِِ، إِالَّا  الرََّغْْمِِ أََنََّ هََذََا النََّوْْعََ مِِنََ المََزََايََا الَا يُُعََدُُّ مُُحََفِِّ�
عََلَيْْهِِ الَأَدََاءُُ المُُسْْتََدََامُُ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ هََذََا الَأَثََرِِ الِإِجََيابِِيِِّ� كََالآتِِي: تََعُُدُُّ المََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةُُ مِِنََ العََوََامِِلِِ 
يََّةََ تََمََّ تََلْبِِيََتُُهََا، يََقِِلُُّ لَدََيْْهِِ القَلَقُُ  حِِّ� يََّةِِ وََفْْقََاًً لِِنََظََرِِيََّةِِ هِِيرْْزْْبِِرْْج، فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ العََامِِلُُ أََنََّ مُُسْْتََلْْزََمََاتِِهِِ المََعِِشِِييََّةََ وََالصِِّ� حِِّ� الصِِّ�
تِِ  لَالَاةٍٍ عََنِِ التََّفْْكِِيرِِ فِِي المُُشْْكِِلَاا هْْنِِيََّةِِ وََالبََدََنِِيََّةِِ نََحْْوََ العََمََلِِ بِِدََ وََالتََّوََتُُّرُُ وََالِإِجْْهََادُُ الوََظِِفِِييُُّ، مِِمََّا يََسْْمََحُُ لَهُُ بِِتََوْْجِِيهِِ طََاقََتِِهِِ الذِِّ�
حََّةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالجِِسْْمِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِ. وََأََنََّ العََامِِلََ عِِنْْدََمََا يََضْْمََنُُ حُُقُُوقََهُُ  الشََّخْْصِِيََّةِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْسِِينِِ الصِِّ�
الَأَسََاسِِيََّةََ، فََلَاا يََضْْطََرُُّ إِلَى إِهْْدََارِِ وََقْْتِِهِِ فِِي البََحْْثِِ عََنْْ عََمََلٍٍ آخََرََ أََوْْ فِِي الشََّكْْوََى، بَلْْ يُُرََكِِّ�زُُ بِِشََكْْلٍٍ أََكْْثََرََ عََلَى المُُهِِمََّاتِِ 
المََطْْلُبََوةِِ مِِنْْهُُ، مِِمََّا يََزِِدُُي مِِنْْ كََفَايََتِِهِِ وََإِِنْْتََاجِِيََّتِِهِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ هََذََا النََّوْْعََ مِِنََ المََزََايََا يُُنْْقِِلُُ رِِسََالَةًً ضِِمْْنِِيََّةًً أََنََّ 
مََاةِِ وََرََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِ بِِالْْحََدِِّ� الَأَدْْنََى، مِِمََّا يََعْْكُُسُُ المََسْْؤُُلِِويََّةََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ الدََّاخِِلِِيََّةََ لِِشََّلرِِكََةِِ. وََأََنََّ تََوْْفِِيرََ  الشََّرِِكََةََ تََهْْتََمُُّ بِِسََلَا
رُُ  المََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ يُُعََدُُّ بِِمََثََابََةِِ اِلْْتِِزََامٍٍ مِِنََ الشََّرِِكََةِِ تُُجََاهََ العََامِِلِِ، الَّذِِي يََنْْعََكِِسُُ فِِي شُُعُُرِِو العََامِِلِِ أََنََّ الشََّرِِكََةََ تََحْْتََرِِمُُهُُ وََتُُقََدِِّ�
بِِالتََّقْْدِِرِِي  الشُُّعُُرُُو  وََهََذََا  الَأَدْْنََى،  بِِالْحََدِِّ�  وََالمََالِِيََّةََ  الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ  الحِِمََايََةََ  لَهُُ  تُُوََفِِّ�رُُ  فََهِِيََ  آلَةٍٍ،  مُُجََرََّدََ  وََلَيْْسََ  كََإِِنْْسََانٍٍ  دََوْْرََهُُ 
قََةِِ  لُُ القََاعِِدََةََ الَأَسََاسِِيََّةََ لِِعََلَاا الَأَسََاسِِيِِّ� يََرْْفََعُُ الرُُّحََو المََعْْنََوِِيََّةََ لَدََيْْهِِ. كََذََلِِكََ، فََإِِنََّ الْْوََفََاءََ بِِالمُُتََطََلَّبََاتِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ وََالقََانُُنِِويََّةِِ يُُشََكِِّ�
ءٌٌالَا وََالْتِِزََامٌٌ أََكْْبََرُُ تُُجََاهََ الشََّرِِكََةِِ،  الثِِّ�قََةِِ، فََالعََامِِلُُ الَّذِِي يََشْْعُُرُُ بِِاسْْلاتِِقْْرََارِِ وََالتََّرْْحِِيبِِ وََالْْعََدََالَةِِ فِِي بِِيئََةِِ العََمََلِِ يََكُُنُُو لَدََيْْهِِ وََ
َنََّهُُ يََكُُنُُو أََكْْثََرََ قُُدْْرََةًً عََلَى مُُعََالَجََةِِ  تِِ(، كََمََا يُُخََفِِّ�ضُُ مُُعََدََّلََ الغِِيََابِِ �لِأَ ءُُالَا يُُقَلِِّ�لُُ مُُعََدََّلََ دََوْْرََانِِ العََامِِلِِينََ )اسْْلاتِِقََاالَا وََهََذََا الوََ
يََّةِِ فِِي وََقْْتٍٍ مُُبََكِِّ�رٍٍ وََالحُُصُُولِِ عََلَى الرََّاحََةِِ اللَاَّزِِمََةِِ، مِِمََّا يََضْْمََنُُ اسْْتِِمْْرََارِِيََّةََ تََوََاجُُدِِ الخِِبْْرََاتِِ وََالَأَدََاءِِ  حِِّ� تِِ الصِِّ� المُُشْْكِِلَاا
. كََمََا  العََالِِي فِِي الشََّرِِكََةِِ. فََالمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةُُ تََضْْمََنُُ لِِلْْعََامِِلِِ الرََّاحََةََ وََتََجْْدِِيدََ الطََّاقََةِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ الِاِحْْتِِرََاقِِ الوََظِِفِِييِِّ�
تِِ  تََتََضََمََّنُُ بََعْْضُُ أََنْْوََاعِِ هََذِِهِِ المََزََايََا كََإِِجََازََاتِِ الُأُمُُمََوةِِ عََدََمََ اضْْطِِرََارِِ العََامِِلِِ لِِلمُُفَاضََلَةِِ بََيْْنََ العََمََلِِ وََالُأُسْْرََةِِ فِِي الحََاالَا
الضََّرُُرِِويََّةِِ، فََعِِنْْدََمََا تََدْْعََمُُ الشََّرِِكََةُُ دََوْْرََ العََامِِلِِ كََفَرْْدٍٍ فِِي المُُجْْتََمََعِِ، يََنْْعََكِِسُُ ذََلِِكََ إِجََيااًًب فِِي اسْْتِِعْْدََادِِ العََامِِلِِ لِِدََعْْمِِ أَهَْْدََافِِ 
الشََّرِِكََةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ التََّوََازُُنََ الجََيِِّ�دََ بََيْْنََ العََمََلِِ وََالحََيََاةِِ يُُعََدُُّ مِِنْْ أَهَََمِِّ� عََوََامِِلِِ جََذْْبِِ العََامِِلِِينََ ذََوِِي الكََفَايََاتِِ 
العََالِِيََةِِ وََالمُُحََافََظََةِِ عََلَيْْهِِمْْ نََظََاًًر لِِلمُُنََافََسََةِِ بََيْْنََ الرُُّوََاتِِبِِ، فََالْْعََامِِلُُ المُُسْْتََقِِرُُّ وََالمُُحََافِِظُُ عََلَيْْهِِ يُُمََثِِّ�لُُ أََسََاسََ اسْْتِِمْْرََارِِ العََمََلِِ 
، مِِمََّا يُُمََثِِّ�لُُ  زُُ قُُدْْرََةََ العََامِِلِِ فِِي المُُحََافََظََةِِ عََلَى إِنْْتََاجِِيََّتِِهِِ وََكََفَايََتِِهِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََمِِرٍٍّ� ، وََهََذََا التََّوََازُُنُُ يُُعََزِِّ� وََجََوْْدََةِِ الَأَدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�

جََوْْهََرََ الِاِسْْتِِدََامََةِِ فِِي الَأَدََاءِِ.
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النََّتِِجََيةُُ افََلرْعِِيََّةُُ اثََّلالِِثََةُُ: الَا يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِِلْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ امُُلسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ابََلشََرِِيََّةِِ لَدََى العََامِِلِِينََ 
.MTN ِِفِِي شََرِِكََة

يََعْْنِِي هََذََا أََنََّ العََامِِلِِينََ الَا يُُقََيِِّ�مُُنََو اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةََ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ كََإِِحْْدََى العََوََامِِلِِ المُُسََبِِّ�بََةِِ لِِلَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ. 
زُُ  يََّةََ وُُجُُدِِو اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ تََحْْفِِيزِِيََّةٍٍ عََادِِلَةٍٍ تُُعََزِِّ� وََهََذََا يََتََعََارََضُُ مََعََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه )JD-R( الَّتِِي تََفْْتََرِِضُُ أَهَََمِِّ�
يََاسََاتِِ  المُُحََافََظََةََ عََلَى رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ وََأََدََائِِهِِمْْ، فََعِِنْْدََمََا يُُدْْرِِكُُ العََامِِلُنََو العََدََالَةََ فِِي تََوْْزِِعِِي المََوََارِِدِِ وََاتِِّ�خََاذِِ القََرََارََاتِِ وََالسِِّ�
، مِِمََّا يََجْْعََلُهُُم أََكْْثََرََ تََحْْفِِيزًًا وََاِِنْْدِِمََاجًًا  لِِايََّةِِ وََالدََّعْْمِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� الَّتِِي تََدْْعََمُُ العََامِِلِِينََ فِِي مََكََانِِ العََمََلِِ، يََزْْدََادُُ شُُعُُرُُوهُُم بِِاسْْلاتِِقْْلَا
وََاسْْتِِعْْدََادًًا لِِلْْمُُسََاهََمََةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ المُُنََظََّمََةِِ )Aprilia, E. et al., 2025, 2(. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، تََتََعََارََضُُ هََذِِهِِ 
سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي  رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ الَّتِِي أََكََّدََتْْ عََلَى وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ�  النََّتِِجََيةُُ أََيْْاًًض مََعََ أَغَْْلَبِِ نََتََائِِجِِ الدِِّ�
 Priscilla,( ،)2025 ،نبين( ،)Ndala, N., 2025( ،)2025 ،الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ )ريوع وارفصلأ
Y., et al., 2024)، (Rajeswari, P., et al., 2024)، (Abdul Razeq, A. et al., 2023(، )العصيدي، 2023(، 

.)Adzikra, A. et al., 2025( ٍٍفِِي حِِينِِ أََنََّهََا تََتََّفِِقُُ مََعََ دِِرََاسََة ،)بعاس، 2019(
رََاسََةُُ أََيْْاًًض دََلِِلًاًي تََجْْرِِبِِييََّاًً جََدِِيدََاًً عََلَى أََنََّ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةََ لَيْْسََ لَهََا أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ  قََدََّمََتْْ هََذِِهِِ الدِِّ�
مُُهََا المُُنََظََّمََةُُ الَا تََدْْعََمُُ جََوْْدََةََ تََصْْمِِمِِي  لِِلْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، فََقََدْْ تََكُُنُُو المََزََايََا الوََظِِيفِِيََّةُُ الطََّوْْعِِيََّةُُ الَّتِِي تُُقََدِِّ�
تِِ المُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِتََلْبِِيََةِِ الحََاجََاتِِ الفِِعْْلِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ، فََإِِذََا  نِِظََامِِ المََزََايََا وََالَّتِِي قََدْْ تََكُُنُُو غََيْْرََ فََاعِِلَةٍٍ بِِسََبََبِِ وُُجُُدِِو بََعْْضِِ المُُشْْكِِلَاا
لُهُُ العََامِِلُُ( الَا تََلْبِِي الحََاجََاتِِ أََوِِ الرََّغََبََاتِِ المُُلِِحََّةِِ  شْْالِاتِِرََاكِِ فِِي نََادٍٍ أََوْْ تََأْْمِِينٍٍ إِضََافِِيٍٍّ� الَا يُُفَضِِّ� كََانََتِِ المََزََايََا المُُقََدََّمََةُُ )كََا
لِِلْعََامِِلِِينََ، فَلَنْْ يََكُُنََو لَهََا أََثََرٌٌ يُُذْْكََرُُ فِِي أََدََائِِهِِم المُُسْْتََدََامِِ. كََمََا قََدْْ يََرََى العََامِِلُنََو أََنََّ قِِمََيةََ المََزََايََا المُُقََدََّمََةِِ قَلِِيلَةٌٌ مُُقََارََنََةًً 
مُُهُُ المُُنََظََّمََاتُُ المُُنََافِِسََةُُ، فََإِِذََا كََانََتِِ الرُُّوََاتِِبُُ الَأَسََاسِِيََّةُُ غََيْْرُُ تََنََافُُسِِيََّةٍٍ، فََإِِنََّ المََزََايََا  بِِالْجُُهْْدِِ الَّذِِي يُُبْْذََلُُ أََوْْ مُُقََارََنََةًً بِِمََا تُُقََدِِّ�
الطََّوْْعِِيََّةََ لَنْْ تََسْْتََطِِيعََ سََدََّ هََذِِهِِ الفَجْْوََةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِذََا شََعََرََ العََامِِلُنََو أََنََّ المََزََايََا يُُتََمُُّ تََوْْزِِعُُيهََا بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ عََادِِلٍٍ 
أََوْْ أََنََّهََا مُُتََاحََةٌٌ لِِفِِئََةٍٍ مُُحََدََّدََةٍٍ فََقََطْْ، فََإِِنََّهََا تُُوََلِِّ�دُُ شُُعُُورََاًً بِِاسْْلاتِِيََاءِِ بََدََلًاً مِِنََ التََّحْْفِِيزِِ، مِِمََّا يُلْغِِي أََثََرََهََا الِإِجََيابِِيََّ. كََمََا أََنََّهُُ مِِنََ 
المُُحْْتََمََلِِ أََنْْ تُُصْْبِِحََ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ مََعََ مََرُُرِِو الوََقْْتِِ جُُزْْءََاًً ثََابِِتََاًً مِِنََ الُأُجْْرِِ الَأَسََاسِِيِِّ� وََلَيْْسََتْْ حََوََافِِزََ إِضََافِِيََّةًً، وََمِِنْْ ثََمََّ 
تََقِِلُُّ قُُدْْرََتُُهََا فِِي تََحْْفِِيزِِ الَأَدََاءِِ. كََذََلِِكََ، فََصُُعُُبََوةُُ الشََّرِِكََةِِ فِِي قِِيََاسِِ أََدََاءِِ المََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ المُُسْْتََدََامِِ بِِشََكْْلٍٍ دََقِِيقٍٍ تََجْْعََلُهََا 
تُُرََكِِّ�زُُ فََقََطْْ عََلَى النََّتََائِِجِِ قََصِِيرََةِِ الَأَجََلِِ )الِإِنْْتََاجِِيََّةِِ الفَوْْرِِيََّةِِ( وََلا تُُقِِيسُُ الِاِلْتِِزََامََ طََوِِلََي الَأَمََدِِ، فََإِِذََا كََانََتْْ هََذِِهِِ المََزََايََا تُُرََكِِّ�زُُ 
سْْالِاتِِدََامََةِِ مِِثْْلََ رََفََاهِِيََّةِِ العََامِِلِِينََ، فَلَنْْ تََمْْلِِكََ أََيََّ أََثََرٍٍ يََذْْكََرِِ فِِي  فََقََطْْ عََلَى الَأَدََاءِِ الحََالِِيِِّ� دُُنََو رََبْْطِِهََا بِِالسُُّلُكِِويََّاتِِ الدََّاعِِمََةِِ لِِ
، فََإِِذََا كََانََتْْ بِِيئََةُُ العََمََلِِ  الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ. كََمََا تُُعََّدُُ البِِيْْئََةُُ العََامُُّة لِِشََّلرِِكََةِِ عََامِِلًاً حََاسِِمََاًً قََدْْ يََطْْغََى عََلَى أََيِِّ� حََافِِزٍٍ فََرْْدِِيٍٍّ�
سََلْبِِيََّةًً أََوْْ أََنََّ الِإِدََارََةََ ضََعِِفَيةََ أََوْْ الَا تُُوََفِِّ�رُُ التََّقْْدِِرََي المََعْْنََوِِيََّ المُُنََاسِِبََ فََإِِنََّ أََيََّ مََزََايََا طََوْْعِِيََّةٍٍ )مََالِِيََّةٍٍ أََوْْ غََيْْرِِ مََالِِيََّةٍٍ( لَنْْ 
تََسْْتََطِِيعََ تََجََاوُُزََ أََثََرِِ هََذِِهِِ العََوََامِِلِِ السََّلْْبِِيََّةِِ، فََالْْعََامِِلُُ يََحْْتََاجُُ أََوََّلًاً إِلَى احْْلاتِِرََامِِ وََالتََّوََاصُُلِِ الجََيِِّ�دِِ وََالقِِيََادََةِِ الدََّاعِِمََةِِ قََبْْلََ أََنْْ 
يََتََأََثََّرََ بِِأََيِِّ� مََزََايََا إِضََافِِيََّةٍٍ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََإِِنََّ العََامِِلِِينََ ذََوِِي الَأَدََاءِِ العََالِِي يََبْْحََثُُنََو عََنْْ مََسََارٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� وََاضِِحٍٍ وََفُُرََصٍٍ 
، وََإِِذََا لَمْْ تُُوََفِِّ�رِِ الشََّرِِكََةُُ هََذِِهِِ الفُرََصََ الَأَسََاسِِيََّةََ فَلَنْْ تََسْْتََطِِيعََ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ إِقْْنََاعََ العََامِِلِِينََ  لِِتََّلدْْرِِبِِي وََالتََّطْْوِِرِِي المُُسْْتََمِِرِِّ�
بِِتََحْْسِِينِِ أََدََائِِهِِمْْ. أََمََّا فِِي حََالِِ كََانََ العََامِِلُُ يََمْْتََلِِكُُ الحََافِِزََ لَكِِنْْ يََفْْتََقِِرُُ إِلَى الَأَدََوََاتِِ أََوِِ المََعْْلُمََواتِِ أََوِِ السُُّلْْطََةِِ الزِِلامََةِِ 
مُُسْْتََدََامٍٍ.  وََظِِفِِييٍٍّ�  أََدََاءٍٍ  إِلَى  الطََّوْْعِِيََّةِِ  المََزََايََا  عََنْْ  النََّاتِِجِِ  الِإِجََيابِِيِِّ�  شُُعُُرِِوهِِ  تََرْْجََمََةََ  يََسْْتََطِِيعََ  فَلَنْْ  بِِكِِفَايََةٍٍ،  وََظِِفَيتِِهِِ  َدََاءِِ  �لِأَ
تِِ الجََوْْهََرِِيََّةِِ فِِي  حََا المُُشْْكِِلَاا زََةٍٍ، لَكِِنََّهََا لَنْْ تََسْْتََطِِيعََ إِصْْلَا وََبِِاخْْتِِصََارٍٍ، يُُمْْكِِنُُ القََوْْلُُ إِنََّ المََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةََ تََعْْمََلُُ كََعََوََامِِلََ مُُحََفِِّ�

هََيْْكََلِِ العََمََلِِ وََالقِِيََادََةِِ وََالرُُّوََاتِِبِِ الَأَسََاسِِيََّةِِ.
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سْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ  النََّتِِجََيةُُ ارَّلئِِيسََةُُ اثََّلانِِيََةُُ: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِاا
.MTN ِِفِِي شََرِِكََة

رََاسََةِِ، وََالَّتِِي افْْتََرََضََتْْ  عْْالِاتِِمََادُُ عََلَيْْهََا فِِي هََذِِهِِ الدِِّ� تََتََّفِِقُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََعََ مََضْْمُُونِِ نََظََرِِيََّةِِ الْْمََوََارِِدِِ وََالْْمُُتََطََلَّبََاتِِ الَّتِِي تََمََّ ا
وُُجُُودََ أََثََرٍٍ مُُتََبََادََلٍٍ بََيْْنََ الْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ مُُمََثََّلَةًً فِِي الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ الَّتِِي تُُعََبِِّ�رُُ عََنِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ 
 Zeng,( ِِقََةًً إِجََيابِِيََّةًً بََيْْنََ الْمََزََايََا الْمِِهََنِِيََّةِِ وََالرِِّ�عََايََةِِ الرُُّوحََانِِيََّة رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ أََنََّ هُُنََاكََ عِِلَاا الْعََمََلِِ. فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اََلدِِّ�
قََةٍٍ هََامََّةٍٍ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  رََاسََاتِِ الَّتِِي تََنْْصُُّ عََلَى وُُجُُدِِو عِِلَاا X. et al., 2023(، وََتََنْْسََجِِمُُ هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََعََ إِحْْدََى الدِِّ�

جْْتِِمََاعِِيِِّ�ينََ فِِي الْْمُُسْْتََشْْفَى )Pouragha, B. et al., 2022(. وََأََنََّ الْمُُنََظََّمََاتِِ الَّتِِي تََتََمََتََّعُُ  الْعََمََلِِ وََتََحْْفِِيزِِ الِإِخْْصََائِِيِِّ�ينََ االِا
قََةٌٌ هََامََّةٌٌ  مََاةًً تِِجََارِِيََّةًً أََفْْضََلََ لِِلْْعََامِِلِِينََ )Teoh, E., 2022(. كََمََا يُُجََودُُ عِِلَاا بِِثََقََافََةِِ الْْعََشِِيرََةِِ وََالْْمََزََايََا الْْمُُلْْمُُوسََةِِ تََمْْلِِكُُ عََلَا
ُسْْرََةِِ )Zaiton, H. et al., 2021(. وََمِِنْْ جِِهََةٍٍ أُُخْْرََى  وََإِِجََيابِِيََّةٌٌ بََيْْنََ أََبْْعََادِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََإِِثْْرََاءِِ الْْعََمََلِِ الْْمُُرْْتََبِِطِِ بِِا�لْأُ
فََإِِنََّ غََالِِبِِيََّةََ الْْعََامِِلِِينََ لَمْْ يََشْْعُُرُُوا بِِوُُجُُدِِو أََثََرٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي التََّدْْرِِبِِي دََاخِِلََ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، وََلَمْْ تََكُُنْْ هُُنََاكََ 
سِِيََاسََاتٌٌ وََإِِجْْرََاءََاتٌٌ وََاضِِحََةٌٌ مُُطََبََّقََةٌٌ لِِدََعْْمِِ الِإِدََارََةِِ أََوِِ الْْعََامِِلِِينََ )Foster, S. & Foster, A., 2019(. كََمََا تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو 

 .)Barmola, K., 2016( ِِبِِ الْْجََامِِعََات اِرْْتِِبََاطٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� دََالٍٍّ� إِحْْصََائِِيََّاًً بََيْْنََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ وََتََحْْفِِيزِِ طُُالَّا

دََةٍٍ. هََذِِهِِ  سْْالِاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ كََاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ مُُتََكََامِِلَةٍٍ لِِدََعْْمِِ الْقِِمََيةِِ وََالْتََّحْْفِِيزِِ عََلَى مُُسْْتََوََيََاتٍٍ مُُتََعََدِِّ� يََجِِبُُ أََنْْ نََنْْظُُرََ 
الْمََنْْظُُمََوةُُ تََعْْمََلُُ عََلَى إِزََالَةِِ الْْحََوََاجِِزِِ وََتََأْْكِِيدِِ الْْقِِمََيةِِ وََتََحْْفِِيزِِ اسْْتِِثْْمََارِِ الشََّخْْصِِ، مِِمََّا يََخْْلُقُُ بِِيئََةًً يََزْْدََهِِرُُ فِِيهََا الشُُّعُُرُُو 
َمََانِِ الَّذِِي  بِِالْهََدََفِِ. فََعِِنْْدََمََا تََعْْمََلُُ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ كََكُُتْْلَةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ، فََإِِنََّهََا تُُغََطِِّ�ي كُُلََّ أََبْْعََادِِ حََاجََةِِ الْعََامِِلِِ، بِِدََايََةًً مِِنََ ا�لْأَ
يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ، وََصُُلًاًو إِلَى الْْتََّمََيُُّزِِ وََالنُُّمُُوِِّ�  لْْزََامِِيََّةُُ، انْْتِِقََالًاً إِلَى الْْعََدََالَةِِ وََالتََّقْْدِِرِِي الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُهََا الْْمََزََايََا الْمََادِِّ� قُُهُُ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ تُُحََقِِّ�
يِِّ� فََحََسْْبُُ، بَلْْ يََشْْعُُرُُ أََيْْاًًض  َمََانِِ الْمََادِِّ� النََّاجِِمََيْْنِِ عََنِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ. وََهََذََا التََّكالُُم يُُخْْلِِقُُ بِِيئََةًً الَا يََشْْعُُرُُ فِِيهََا الْعََامِِلُُ بِِا�لْأَ
زُُ الشُُّعُُورََ بِِالْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ. كََذََلِِكََ، يََجِِبُُ النََّظََرُُ إِلَى الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ كََنِِظََامٍٍ  ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� أََنََّ جُُهْْدََهُُ يُُتََّقََدََرُُ وََيُُمْْكِِنُُهُُ مِِنََ النُُّمُُوِِّ�
تََسْْتََخْْدِِمُُهُُ الشََّرِِكََةُُ فِِي تََرْْسِِخِِي الْْعََدََالَةِِ وََبِِنََاءِِ الثِِّ�قََةِِ وََتََحْْفِِيزِِ التََّعََاوُُنِِ الْْجََمََاعِِيِِّ� الْمُُوََجََّهِِ، حََيْْثُُ إِنََّ هََذََا النِِّ�ظََامََ الْْمُُتََكََامِِلََ يُُخْْلِِقُُ 
، حََيْْثُُ تُُكََافِِأُُ الِإِدََارََةُُ الْعُُلْيََا جُُهُُودََ الْعََامِِلِِينََ حََسََبََ الْْمََجْْمُُوعََاتِِ،  َسََاسِِيِِّ� َمََانِِ ا�لْأَ مُُجْْتََمََعََاًً يََتََمََتََّعُُ فِِيهِِ الْْجََمِِعُُي بِِالرََّفََاهِِيََةِِ وََا�لْأَ
. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ،  يََّ لِِلْعََامِِلِِ بِِالْمََصِِيرِِ الْجََمََاعِِيِِّ� نْْالِاتِِمََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ الَّذِِي يََرْْبُُطُُ الْْمََصِِيرََ الْْمََادِِّ� حْْسََاسََ بِِا زُُ ا�لْإِِ مِِمََّا يُُعََزِِّ�
تََعُُدُُّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ بِِمُُخْْتََلِِفِِ أََشْْكََالِِهََا تََرْْجََمََةًً لِِقِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ إِلَى الْْتِِزََامََاتٍٍ وََسُُلُكِِويََّاتٍٍ مََلْمُُوسََةٍٍ، حََيْْثُُ تََعْْمََلُُ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا 
دََ هََذِِهِِ الْقِِيََمََ، فََالْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةُُ تََعْْمََلُُ كََكُُتْْلَةٍٍ  عََلَى إِثْْبََاتِِ مََصْْدََاقِِيََّةِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ فِِي قِِيََمِِهََا، ثُُمََّ تََوْْجِِيهِِ سُُلُوكِِ الْْعََامِِلِِ لِِيُُجََسِِّ�
لْزََامِِيََّةِِ الَّتِِي تُُثْْبِِتُُ مََصْْدََاقِِيََّةََ الشََّرِِكََةِِ، كََمََا  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ وََاحِِدََةٍٍ فِِي تََعْْزِِزِِي التََّوََافُُقِِ الْْقِِيََمِِيِِّ� عََبْْرََ مََحِِن الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
زُُ قِِيََمََ الشََّرِِكََةِِ. وََإِِنََّ هََذََا التََّكََامُُلََ يََضْْمََنُُ أََنََّ الْعََامِِلََ يََرََى الشََّرِِكََةََ صََادِِقََةًً  تُُكََافِِئُُ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ السُُّلُكََو الْْقِِيََمِِيََّ، وََتُُعََزِِّ�
زََةًً فِِي مُُكََافََأََةِِ أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ الْْمُُتََمََيِِّ�زِِ وََالْمُُلْتََزِِمِِ بِِالْقََوََاعِِدِِ، مِِمََّا يََدْْفََعُُ بِِالتََّوََافُُقِِ الْْقِِيََمِِيِِّ�  َسََاسِِيِِّ� وََعََادِِلَةًً وََمُُحََفِِّ� لْْتِِزََامِِهََا ا�لْأَ فِِي ا�لِاِِ

إِلَى أَعَْْلَى مُُسْْتََوََيََاتِِهِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ ذََلِِكََ عََبْْرََ أََبْْعََادِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ كََالآتِِي:
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يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرَةِِ فِِي رُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ فِِي  لِِلمََزََايََا الْْمََا�ِدِّ ُلَوى: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ  النََّتِِجََيةُُ الْْفََرْعِِيََّةُُ ا�لْأُ
.MTN ِِشََرِِكََة

يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ  ُلَوى مِِنََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الرََّئِِسِِيةِِ الثََّانِِيََةِِ، وََهِِيََ أََنََّ الْمََزََايََا الْْمََادِِّ� رََاسََةِِ صِِحََّةََ الْْفَرْْضِِيََّةِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ ا�لْأُ دُُ نََتََائِِجُُ هََذِِهِِ الدِِّ� تُُؤََكِِّ�
تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� كََبِِيرٍٍ وََمُُبََاشِِرٍٍ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN. وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ نََظََرِِيََّةِِ مََوََارِِدِِ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ 
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ أََنْْ تُُلَبِِّ�يََ حََاجََاتٍٍ نََفْْسِِيََّةًً أََسََاسِِيََّةًً مِِثْْلََ الْْحََاجََةِِ  الْعََمََلِِ، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ لِِمََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ الْْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
زُُ  نََاتٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، وََهََذََا يُُعََزِِّ� نْْالِاتِِمََاءِِ وََالْْحََاجََةِِ إِلَى الْْقِِيََامِِ بِِعََمََلٍٍ هََادِِفٍٍ بِِطََرِِيقََةٍٍ مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ، وََتََعُُدُُّ هََذِِهِِ وِّكمِ� إِلَى ا
دُُ الْمََوََارِِدُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ، مِِثْْلُُ  َدََاءََ. كََذََلِِكََ، تُُجََسِِّ� لُُ الْْمُُثََابََرََةََ وََا�لْأَ َهْْدََافِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْْعََمََلِِ، وََيُُسََهِِّ� الدََّافِِعََ الْْداخِِلِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ ا�لْأَ
قََةٌٌ مُُتََبََادََلَةٌٌ مََعََ الْْمََزََايََا  َفْْرََادِِ حََوْْلََ قُُدْْرََتِِهِِمْْ عََلَى الْْتََّحََكُُّمِِ فِِي بِِيئََةِِ الْعََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ لَهََا عِِلَاا رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، مُُعْْتََقََدََاتِِ ا�لْأَ
َفْْرََادََ الَّذِِينََ يََتََمََتََّعُُنََو بِِمُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى مِِنََ التََّفَاؤُُلِِ وََالْكََفَاءََةِِ الذََّاتِِيََّةِِ وََالْمََرُُونََةِِ مِِنََ الْْمُُتََوََقََّعِِ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ، بِِمََعْْنََى أََنََّ ا�لْأَ الْمََادِِّ�
 .)Bakker, A. & Demerouti, E., 2024, 188( أََنََّهُُمْْ حََصََلُوا عََلَى مََزِِدٍٍي مِِنْْ مََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ، وََالْْعََكْْسُُ صََحِِحٌٌي أََيْْاًًض
 (Foster, S. & Foster, A., 2019), (Pouragha, B. et al., 2022), :ُُرََاسََة رََاسََةُُ مََعََ كُُلٍٍّ� مِِنََ دِِّ� وََتََنْْسََجِِمُُ هََذِِهِِ الدِِّ�
(Barmola, K., 2016) ,(Teoh, E., 2022) ,(Zeng, X. et al., 2023) ,(Zaiton, H. et al., 2021)، حََيْْثُُ 

يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تُُؤََثِِّ�رُُ إِجََيابِِيََّاًً فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. حََيْْثُُ يََكْْمُُنُُ ذََلِِكََ  رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� تُُشِِيرُُ جََمِِعُُي الدِِّ�
َسََاسِِيََّةِِ  يََّةُُ الْْمُُبََاشِِرََةُُ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ فِِي تََلْبِِيََةِِ الْحََاجََاتِِ ا�لْأَ جََيابِِيُُّ الَّذِِي تُُحْْدِِثُُهُُ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� َثََرُُ ا�لْإِِ ا�لْأَ
يََّةِِ. فََفِِي حِِينِِ تََرْْكِِّ�زُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ  َسْْمََى لِِلْْعََامِِلِِ عََبْْرََ تََمْْكِِينِِ الْْجََوََانِِبِِ غََيْْرِِ الْمََادِِّ� كََطََرِِقٍٍي لِِلْْوُُصُُولِِ إِلَى الْْحََاجََاتِِ ا�لْأَ
َسََاسِِيََّةِِ وََفْْقََاًً لِِهََرََمِِ مََاسْْلُو لِِلْحََاجََاتِِ، الَّذِِي يََفْْتََرِِضُُ تََلْْبِِيََةََ  نْْالِاتِِمََاءِِ، يُُمْْكِِنُُ تََلْْبِِيََةُُ الْْحََاجََاتِِ ا�لْأَ الْعََمََلِِ عََلَى الْْمََعْْنََى وََالْْهََدََفِِ وََا
الْْمُُبََاشِِرََةُُ  يََّةُُ  الْمََادِِّ� الْمََزََايََا  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةُُ  تُُشََكِِلُُ  حََيْْثُُ  الْْهََرََمِِ.  قََاعِِدََةِِ  فِِي  كََأََسََاسٍٍ  َمََانِِ  ا�لْأَ وََحََاجََاتِِ  الْْفِِيزْْيُُلُوجِِويََّةِِ  الْحََاجََاتِِ 
سْْالِاتِِقْْرََارِِ الْمََعِِشِِييِِّ� لِِلْعََامِِلِِ وََأُُسْْرََتِِهِِ. وََعِِنْْدََمََا الَا  يِِّ� وََا َمََانِِ الْْمََادِِّ� َسََاسِِيََّةََ لِِتََوْْفِِيرِِ ا�لْأَ كََالرََّاتِِبِِ الْْعََادِِلِِ وََالْْمُُكََافََآتِِ الْْوََسِِيلَةََ ا�لْأَ
َسََاسِِيََّةِِ، يُُصْْبِِحُُ ذِِهْْنُُهُُ حُُرََّاًً لِِتََّلفْْكِِيرِِ فِِي جََوََانِِبََ أَعَْْمََقََ، وََهََذََا الْْتََّحََرُُّرُُ  يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُُ بِِالْْقَلَقِِ الْْمُُسْْتََمِِرِِّ� حََوْْلََ تََلْْبِِيََةِِ حََاجََاتِِهِِ ا�لْأَ
حْْسََاسََ  زُُ الْعََمََلََ الْهََادِِفََ وََا�لْإِِ دِِنالِامََاجََ الْْعََقْلِِيََّ وََالرُُّوحََانِِيََّ بِِشََكْْلٍٍ أََكْْبََرََ فِِي الْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� مِِنْْ ضُُغُُوطِِ الْْبََقََاءِِ يُُتِِحُُي لَهُُ ا
َشْْكََالِِ الْمُُلْمُُوسََةِِ وََالْْوََاضِِحََةِِ  يََّةُُ الْمُُبََاشِِرََةُُ أََحََدََ ا�لْأَ تِِنالِامََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ وََالتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ. حََيْْثُُ تُُمََثِِّ�لُُ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� بِِا
لِِتََقْْدِِرِِي الشََّرِِكََةِِ جُُهُُودََ الْْعََامِِلِِ وََمُُسََاهََمََتِِهِِ، فََعِِنْْدََمََا يََحْْصُُلُُ عََلَى أُُجْْرٍٍ يََتََنََاسََبُُ مََعََ مََهََارََاتِِهِِ وََجُُهُُدِِوهِِ، يََشْْعُُرُُ أََنََّ الشََّرِِكََةََ 
تُُعْْتََرِِفُُ بِِقِِمََيتِِهِِ كََفَرْْدٍٍ يُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ الشََّرِِكََةِِ، وََهََذََا الشُُّعُُرُُو يُُغََذِِّ�ي الْقِِمََيةََ الذََّاتِِيََّةََ وََيََدْْفََعُُ الْعََامِِلََ لِِشُُّلعُُرِِو أََنََّ 
خُُ بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ الْبََعْْدََ الْجََوْْهََرِِيََّ لِِلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ. كََذََلِِكََ، تََوََصََّلَتِِ  عََمََلَهُُ مُُهِِمٌٌّ وََيََسْْتََحِِقُُّ هََذََا التََّعْْوِِيضََ، مِِمََّا يُُرََسِِّ�
حْْسََاسُُ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ يََتََطََلَّبُُ الثِِّ�قََةََ  حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ، فََا�لْإِِ يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي ا�لْإِِ رََاسََةُُ إِلَى وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� الدِِّ�
يََّةُُ  الْْمََادِِّ� الْْمََزََايََا  تََكُُنُُو  فََعِِنْْدََمََا  لِِذََلِِكََ،  الْمُُسََاوََاةِِ.  وََعََدََمِِ  بِِالظُُّلْْمِِ  الشُُّعُُرِِو  مََعََ  بِِشِِدََّةٍٍ  تََتََعََارََضُُ  وََالَّتِِي  َفْْرََادِِ،  بََيْْنََ ا�لْأَ وََالتََّعََاوُُنََ 
َدََاءِِ وََالْخِِبْْرََةِِ، يََشْْعُُرُُ الْعََامِِلُنََو أََنََّهُُمْْ يََحْْصُُلُنََو  الْمُُبََاشِِرََةُُ عََادِِلَةًً وََشََفَّافََةًً وََتُُعْْطََى بِِناءًً عََلَى مََعََايِِيرََ مََوْْضُُوعِِيََّةٍٍ كََالْْكََفَاءََةِِ وََا�لْأَ
ءِِ، وََمِِمََّا يََضْْمََنُُ أََنََّ الْْعََامِِلِِينََ لَنْْ  سْْالِاتِِيََاءََ وََالْغِِيرََةََ بََيْْنََ الزُُّمََلَاا عََلَى حِِصََّةٍٍ عََادِِلَةٍٍ تََتََنََاسََبُُ مََعََ الْْجُُهُُدِِو الْْمََبْْذُُلَوةِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ ا
يََّةِِ  قِِايٍٍّ� عََلَى الْْمََوََارِِدِِ الشََّحِِحََيةِِ. كََمََا تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ لِِلْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� يََضْْطََرُُّوا إِلَى التََّنََافُُسِِ بِِشََكْْلٍٍ شِِرِِسٍٍ وََغََيْْرِِ أََخْْلَا
الْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي التََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، فََالْْمُُنََظََّمََةُُ تََسْْتََخْْدِِمُُ هََذََا النََّوْْعََ مِِنََ الْمََزََايََا لِِتََحْْدِِدِِي الَأَوْْلَوِِيََّاتِِ السُُّلُكِِويََّةِِ الَّتِِي تُُرِِدُُي 
بْْالِاتِِكََارُُ،  َسََاسِِيََّةِِ هِِيََ ا َمْْثِِلَةِِ عََلَيْْهََا، إِذََا كََانََتْْ إِحْْدََى قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ ا�لْأَ دُُ الْْقِِيََمََ الَّتِِي تََتََبََنََّاهََا. وََمِِنََ ا�لْأَ مُُكََافََأََتََهََا، وََمِِنْْ ثََمََّ تُُؤََكِِّ�
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يََّةٍٍ مُُجْْزِِيََةٍٍ لِِلْْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يُُقْْتََرِِحُُنََو أََفْْكََارََاًً جََدِِيدََةًً أََوْْ يُُحََقِِّ�قُُنََو نََتََائِِجََ ابْْتِِكََارِِيََّةًً،  فََإِِنََّ الشََّرِِكََةََ سََوْْفََ تََلْْجََأُُ إِلَى مََحِِن مُُكََافََآتٍٍ مََادِِّ�
سْْالِاتِِثْْمََارََ وََالدََّفْْعََ مُُقََابِِلَهََا. وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ،  مِِمََّا يُُشِِيرُُ إِلَى أََنََّ هََذِِهِِ الْْقِِمََيةََ لَيْْسََتْْ مُُجََرََّدََ شِِعََارََاتٍٍ، بَلْْ هِِيََ قِِيََمٌٌ تََسْْتََحِِقُُّ ا
عََبْْرََ  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  لِِنُُمُُوِِّ� رُُوحََانِِيََّةِِ  الْْبِِيئََةِِ الضََّرُُرِِويََّةِِ  خََلْْقِِ  تُُسََاعِِدُُ فِِي  الْْجََيِِّ�دََةََ  الْْمُُبََاشِِرََةََ  يََّةََ  الْْمََادِِّ� الْْمََزََايََا  أََنََّ  الْْقََوْْلُُ  يُُمْْكِِنُُ 

رْْالِاتِِقََاءِِ وََالْتََّرْْكِِيزِِ عََلَى الْجََوََانِِبِِ الْمََعْْنََوِِيََّةِِ لِِعََمََلِِهِِ. َمََانِِ وََالْْعََدََالَةِِ، مِِمََّا يُُسْْمََحُُ لِِلْْعََامِِلِِ بِِا تََرْْسِِخِِي الشُُّعُُرِِو بِِالتََّقْْدِِرِِي وََا�لْأَ

شََرِِكََةِِ  فِِي  الْْعََامِِلِِينََ  لَدََى  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  فِِي رُحََوانِِيََّةِِ  لْْزََامِِيََّةِِ  ا�ِلْإِ لِِلْْمََزََايََا  إِِجََيابِِيٌٌّ  أََثََرٌ  يُُوجََدُُ  اثََّلانِِيََةُُ:  الْْفََرْعِِيََّةُُ  النََّتِِجََيةُُ 
.MTN

لْزََامِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. وََهََذََا يََتََّفِِقُُ مََعََ  حْْصََائِِيِِّ� وُُجُُودََ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ وََمُُبََاشِِرٌٌ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ الْْتََّحْْلِِيلِِ ا�لْإِِ
َمْْثِِلَةِِ عََلَيْْهََا رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْعََمََلِِ( أََنْْ تُُلْْبِِيََ مُُتََطََلَّبََاتِِ  نََظََرِِيََّةِِ مََوََارِِدِِ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ، حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ لِِمََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ )وََمِِنََ ا�لْأَ
َدََاءََ.  نُُ ا�لْأَ لُُ الْمُُثََابََرََةََ وََيُُحََسِِّ� َهْْدََافِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُسََهِِّ� زُُ الدََّافِِعََ الْْداخِِلِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ ا�لْأَ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََهََذََا يُُعََزِِّ�
قََةٌٌ مُُتََبََادِِلَةٌٌ  َفْْرََادِِ حََوْْلََ قُُدْْرََتِِهِِمْْ فِِي الْتََّحََكُُّمِِ بِِبِِيئََةِِ الْعََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ لَهََا عََلَاا كََمََا أََنََّ الْْمََوََارِِدََ الشََّخْْصِِيََّةََ تََتََمََثََّلُُ فِِي مُُعْْتََقََدََاتِِ ا�لْأَ
َفْْرََادََ الَّذِِينََ يََتََمََتََّعُُنََو بِِمُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى مِِنََ التََّفَاؤُُلِِ وََالْكََفَاءََةِِ الذََّاتِِيََّةِِ وََالْمََرُُونََةِِ مِِنََ الْْمُُتََوََقََّعِِ  مََعََ مََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ، بِِمََعْْنََى أََنََّ ا�لْأَ
أََن يََحْْصُُلُوا عََلَى الْْمََزِِدِِي مِِنْْ مََوََارِِدِِ الْْعََمََلِِ، وََالْْعََكْْسُُ صََحِِحٌٌي )Bakker, A. & Demerouti, E., 2024, 188(. كََمََا 
 (Zeng, X. et al., 2023), (Pouragha, B. et al., 2022), (Teoh, E., 2022), ْْأََنََّهََا تََنْْسََجِِمُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ كُُلٍٍّ� مِِن
(Barmola, K., 2016) ,(Foster, S. & Foster, A., 2019) ,(Zaiton, H. et al., 2021). حََيْْثُُ تُُشِِيرُُ جََمِِعُُي 

لْْزََامِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ إِجََيابِِيََّاًً فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ الدِِّ�

لْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ الْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ عََبْْرََ رََبْْطِِ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا بِِالدََّوْْرِِ  جََيابِِيِِّ� الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ الَأَثََرِِ ا�لْإِِ
عْْالِاتِِرََافِِ  يهِِ الْْعََامِِلُُ فِِي الشََّرِِكََةِِ. حََيْْثُُ يََكْْمُُنُُ الَأَثََرُُ الْْمُُبََاشِِرُُ لِِهََذِِهِِ الْْمََزََايََا فِِي تََعْْزِِزِِي مََفْْهُُومِِ الْكََرََامََةِِ فِِي الْعََمََلِِ وََا الَّذِِي يُُؤََدِِّ�
رُُ الْْعََامِِلََ بِِاعِِتِِبََارِِهِِ كََائِِنٌٌ بََشََرِِيٌٌّ لَهُُ حُُقُُقٌٌو وََكََرََامََةٌٌ تََتََجََاوََزُُ  لْْزََامِِيََّةُُ تََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ الْْمُُنََظََّمََةََ تُُقََدِِّ� بِِمََسْْؤُُلِِويََّةِِ الشََّرِِكََةِِ، فََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ
ُسْْرََةِِ(، كََوْْنُُ الْمُُنََظََّمََةِِ تُُعََدُُّ جُُزْْءََاًً  َسََاسِِيََّةِِ )كََالْمََرََضِِ وََا�لْأُ نِِآلْآيََّ، وََكََذََلِِكََ تُُدََعِِمُُ الْْعََامِِلََ فِِي جََوََانِِبِِ حََيََاتِِهِِ ا�لْأَ نْْتََاجِِيََّ ا دََوْْرََهُُ ا�لْإِِ
رُُ الْْعََامِِلُُ هََذِِهِِ الْْمُُعََامََلَةََ تََزْْدََادُُ اِحْْتِِمََالِِيََّةُُ أََنْْ يََرََى الْمُُنََظََّمََةََ كََكِِيََانٍٍ نََبِِيلٍٍ  دََاعِِمََاًً لِِلْْحََيََاةِِ وََلَيْْسََ عََبْْئََاًً مُُسْْتََنْْزِِفََاًً، وََعِِنْْدََمََا يُُقََدِِّ�
يََخْْدِِمُُ غََرََضََاًً أََسْْمََى، وََهََذََا ارْْلاتِِفَاعُُ فِِي نََظْْرََةِِ الْْعََامِِلِِ لِِقِِمََيةِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يََنْْعََكِِسُُ مُُبََاشََرََةًً فِِي شُُعُُرِِوهِِ أََنََّ عََمََلَهُُ الْْيََوْْمِِيََّ يُُسََاهِِمُُ 
حْْسََاسِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي ا�لْإِِ فِِي تََحْْقِِيقِِ هََذََا الْْغََرََضِِ النََّبِِيلِِ. كََذََلِِكََ بََيََّنََتِِ النََّتََائِِجُُ وُُجُُودََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْمََزََايََا ا�لْإِِ
َدََاءِِ  ا�لْأَ عََنِِ  النََّظََرِِ   ِ بِِغََضِّ� لِِلْعََامِِلِِينََ  كََحََقٍٍّ�  مُُتََسََاوٍٍ  بِِشََكْْلٍٍ  الْْعََامِِلِِينََ  جََمِِعِِي  عََلَى  تُُطََبََّقُُ  لْْزََامِِيََّةُُ  ا�لْإِِ فََالْْمََزََايََا  بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ، 
حْْسََاسِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ وََالْْمُُتََمََثِِّ�لِِ  ، وََهََذََا التََّوْْزِِعُُي الْْمُُتََسََاوِِي يُُزِِلُُي الْْحََاجِِزََ الرََّئِِسََي أََمََامََ بِِنََاءِِ ا�لْإِِ الْفَرْْدِِيِِّ� أََوِِ الْْمََرْْكََزِِ الْْوََظِِفِِييِِّ�
فِِي الشُُّعُُرِِو بِِالظُُّلْْمِِ أََوِِ الْْمُُحََابََاةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََعِِنْْدََمََا يُُدْْرِِكُُ الْْجََمِِعُُي أََنََّهُُمْْ يََحْْصُُلُنََو عََلَى نََفْْسِِ الرِِّ�عََايََةِِ وََالْحِِمََايََةِِ مِِنََ الْْمُُنََظََّمََةِِ 
لُُ  يُُسََهِِّ� مِِمََّا  الْمُُنََظََّمََةِِ،  بِِالْعََدََالَةِِ ضِِمْْنََ  الْعََامِِلِِينََ  تُُشْْعِِرُُ  الْْمََزََايََا  هََذِِهِِ  فََإِِنََّ  وََعََلَيْْهِِ  بََيْْنََهُُمْْ،  السََّلْْبِِيُُّ  وََالتََّنََافُُسُُ  سْْتِِيََاءُُ  يََقِِلُُّ ا�لْإِِ
مُُتََنََافِِسِِينََ.  كََوْْنِِهِِمْْ  مِِنْْ  بََدََلًاً  الْمََجْْمُُوعََةِِ  دََاخِِلََ  يََّةِِ  َهََمِِّ� وََا�لْأَ الْْقِِمََيةِِ  فِِي  مُُتََسََاوِِينََ  كََأََعْْضََاءٍٍ  الْْبََعْْضِِ  بََعْْضِِهِِمْْ  رُُؤْْيََةََ  عََلَيْْهِِمْْ 
لْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي التََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ، وََيََكْْمُُنُُ هََذََا الَأَثََرُُ  كََذََلِِكََ تََوََصََّلْْنََا إِلَى وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ
جْْتِِمََاعِِيََّةِِ،  نْْسََانِِيََّةِِ وََالْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ االِا الْمُُبََاشِِرُُ فِِي إِضْْفَاءِِ الْْمََصْْدََاقِِيََّةِِ عََلَى الْْقِِيََمِِ الْْمُُعْْلَنََةِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ، خََاصََّةًً تِِلْكََ الْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِا�لْإِِ
جْْتِِمََاعِِيََّةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ الْْمََزََايََا  هْْالِاتِِمََامِِ بِِالْْعََامِِلِِ أََوِِ النََّزََاهََةِِ أََوِِ الْمََسْْؤُُلِِويََّةِِ االِا فََالْمُُنََظََّمََاتُُ غََالِِبََاًً مََا تُُعْْلِِنُُ عََنِِ قِِيََمٍٍ مِِثْْلََ ا
يََّاًً جََيِِّ�دََاًً أََوْْ خُُطََّةََ تََقََاعُُدٍٍ آمِِنََةًً حََتََّى  لْْزََامِِيََّةََ هِِيََ بِِمََثََابََةِِ اخْْتِِبََارٍٍ حََقِِقِِييٍٍّ� لِِهََذِِهِِ الْْقِِيََمِِ، فََعِِنْْدََمََا تُُوََفِِّ�رُُ الْْمُُنََظََّمََةُُ تََأْْمِِينََاًً صِِحِِّ� ا�لْإِِ
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هْْالِاتِِمََامِِ بِِرََفََاهِِيََّةِِ الْْعََامِِلِِ، وََلِِذََلِِكََ يََرََى الْعََامِِلُُ أََنََّ الْمُُنََظََّمََةََ تََضََعُُ مََالَهََا  دُُ فِِعْْلِِيََّاًً قِِمََيةََ ا وََلَوْْ كََانََتْْ إِلْْزََامِِيََّةًً قََانُُنِِويََّاًً فََإِِنََّهََا تُُجََسِِّ�
يُُّ لِِلْْقِِمََيةِِ يُُزِِلُُي الشُُّكُُكََو وََيََجْْعََلُُ الْقِِمََيةََ حََقِِقِِييََّةًً وََمََوْْثُُوقََةًً، وََعِِنْْدََمََا يََتََحََقََّقُُ ذََلِِكََ  حََيْْثُُ تََصُُبُُّ قِِمََيتُُهََا، وََهََذََا التََّجْْسِِيدُُ الْْمََادِِّ�
َنََّهََا لَيْْسََتْْ مُُجََرََّدََ شِِعََارََاتٍٍ سََطْْحِِيََّةٍٍ. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ الَأَثََرِِ  يُُصْْبِِحُُ الْْعََامِِلُُ أََكْْثََرََ اسْْتِِعْْدََادََاًً لِِتََبََنِِّ�يِِهََا وََالتََّوََافُُقِِ مََعََهََا، �لِأَ
َمََانِِ وََالْْعََدََالَةِِ وََإِِثْْبََاتِِ  لْْزََامِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََبْْرََ دََوْْرِِهََا فِِي إِرْْسََاءِِ أََسََاسِِ ا�لْأَ جََيابِِيِِّ� الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمََزََايََا ا�لْإِِ ا�لْإِِ
لْْزََامِِيََّةُُ تُُعََالَجُُ كََوََاجِِبََاتٍٍ تُُفِِي بِِهََا الْْمُُنََظََّمََةُُ، وََهََذََا الْوََفََاءُُ يََخْْلُقُُ بِِيئََةًً خََالِِيََةًً مِِنََ الْْقَلَقِِ  الْمََصْْدََاقِِيََّةِِ الْْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ، فََالْْمََزََايََا ا�لْإِِ

يُُمْْكِِنُُ لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ أََنْْ تََزْْدََهِِرََ فِِيهََا.

شََرِِكََةِِ  فِِي  الْْعََامِِلِِينََ  لَدََى  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  فِِي رُحََوانِِيََّةِِ  الطََّوْْعِِيََّةِِ  لِِلْْمََزََايََا  إِِجََيابِِيٌٌّ  أََثََرٌ  يُُوجََدُُ  اثََّلالِِثََةُُ:  الْْفََرْعِِيََّةُُ  النََّتِِجََيةُُ 
.MTN

حْْصََائِِيِِّ� تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ فِِي  عِِنْْدََ إِجْْرََاءِِ الْْتََّحْْلِِيلِِ ا�لْإِِ
نََفْْسِِيََّةًً  حََاجََاتٍٍ  تُُلَبِِّ�يََ  أََنْْ  الْعََمََلِِ  لِِمََوََارِِدِِ  يُُمْْكِِنُُ  حََيْْثُُ  الْْعََمََلِِ،  وََمُُتََطََلَّبََاتِِ  مََوََارِِدِِ  نََظََرِِيََّةِِ  مََعََ  يََتََّفِِقُُ  وََهََذََا   ،MTN ِِشََرِِكََة
نََاتٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  نْْالِاتِِمََاءِِ وََالْْحََاجََةِِ إِلَى الْْقِِيََامِِ بِِعََمََلٍٍ هََادِِفٍٍ بِِطََرِِيقََةٍٍ مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ، وََالَّتِِي تُُعََدُُّ مُُكََوِِّ� أََسََاسِِيََّةًً مِِثْْلََ الْْحََاجََةِِ إِلَى ا
َدََاءََ. كََذََلِِكََ تََتََمََثََّلُُ  نُُ ا�لْأَ لُُ الْمُُثََابََرََةََ وََيُُحََسِِّ� َهْْدََافِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْْعََمََلِِ، وََيُُسََهِِّ� زُُ الدََّافِِعََ الْْداخِِلِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ ا�لْأَ الْعََمََلِِ، وََهََذََا يُُعََزِِّ�
قََةٌٌ مُُتََبََادََلَةٌٌ مََعََ مََوََارِِدِِ  َفْْرََادِِ حََوْْلََ قُُدْْرََتِِهِِمْْ عََلَى الْْتََّحََكُُّمِِ بِِبِِيئََةِِ الْعََمََلِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ لَهََا عِِلَاا الْمََوََارِِدُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ فِِي مُُعْْتََقََدََاتِِ ا�لْأَ
َفْْرََادََ الَّذِِينََ يََتََمََتََّعُُنََو بِِمُُسْْتََوََيََاتٍٍ أَعَْْلَى مِِنََ التََّفَاؤُُلِِ وََالْكََفَاءََةِِ الذََّاتِِيََّةِِ وََالْمََرُُونََةِِ مِِنََ الْمُُتََوََقََّعِِ أََنْْ يََحْْصُُلُوا  الْعََمََلِِ، بِِمََعْْنََى أََنََّ ا�لْأَ
فََإِِنََّ  ثََمََّ  وََمِِنْْ   .)Bakker, A. & Demerouti, E., 2024, 188( وََالْْعََكْْسُُ صََحِِحٌٌي الْْعََمََلِِ،  مََوََارِِدِِ  مِِنْْ  الْْمََزِِدِِي  عََلَى 
 (Zeng, X. et al., 2023), (Teoh, E., 2022), (Barmola, K., 2016),  :ْْهََذِِهِِ النََّتِِجََيةََ تََتََّفِِقُُ مََعََ دِِرََاسََةِِ كُُلٍٍّ� مِِن
رََاسََاتِِ السََّابِِقََةِِ إِلَى أََنََّ الْْمََزََايََا  (Zaiton, H. et al., 2021) ,(Pouragha, B. et al., 2022) حََيْْثُُ تُُشِِيرُُ جََمِِعُُي الدِِّ�

الطََّوْْعِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ إِجََيااًًب فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ.

وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ أََثََرِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ عََبْْرََ فََهْْمِِ كََيْْفِِيََّةِِ مُُسََاهََمََةِِ هََذِِهِِ الْمََزََايََا فِِي تََعْْزِِزِِي الْْجََوََانِِبِِ 
جََيإلِإادِِ مََعْْنََىٍٍ وََغََرََضٍٍ  لُُ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََتُُشِِيرُُ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْعََمََلِِ إِلَى سََعْْيِِ الْعََامِِلِِ  َسََاسِِيََّةِِ الَّتِِي تُُشََكِِّ� ا�لْأَ
جََيابِِيِِّ� الْْمُُبََاشِِرِِ  ءِِ وََالْْمُُنََظََّمََةِِ. حََيْْثُُ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ الَأَثََرِِ ا�لْإِِ جْْتِِمََاعِِيِِّ� مََعََ الزُُّمََلَاا نْْالِاتِِمََاءِِ وََالْْتََّرََابُُطِِ ا�لْاِِ فِِي عََمََلِِهِِ، وََالشُُّعُُرِِو بِِا
لِِلْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ عََبْْرََ دََوْْرِِ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا كََاعْْتِِرََافٍٍ فََرْْدِِيٍٍّ� وََمُُخََصََّصٍٍ وََتََمْْكِِينٍٍ لِِعََمََلِِيََّةِِ اسْْتِِثْْمََارِِ 
لْْزََامِِيََّةِِ الَّتِِي هِِيََ حََقٌٌّ لِِلْجََمِِعِِي، فََإِِنََّ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةََ تُُمْْنََحُُ عََادََةًً  الْفَرْْدِِ فِِي الْْعََمََلِِ. فََالْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ عََلَى عََكْْسِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ
ءِِ أََوِِ الْْمُُسََاهََمََاتِِ الْْفَرِِيدََةِِ، مِِمََّا يََرْْبِِطُُ هََذِِهِِ الْمََزََايََا مُُبََاشََرََةًً بِِشُُعُُرِِو الْعََامِِلِِ أََنََّ عََمََلَهُُ يََتََجََاوََزُُ  َدََاءِِ الْْمُُمََيََّزِِ أََوِِ الْْوََالَا بِِناءًً عََلَى ا�لْأَ
لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ،  اسْْتِِثْْنََائِِيََّةًً  قِِمََيةًً  مُُ  وََيُُقََدِِّ� مُُتََمََيِِّ�زٌٌ  الْعََامِِلِِ  هََذََا  عََمََلََ  أََنََّ  وََمُُبََاشِِرََةًً عََلَى  قََوِِيََّةًً  إِشََارََةًً  تُُعََدُُّ  الْْمََزََايََا  فََهََذِِهِِ  التََّوََقُُّعََاتِِ. 
عْْالِاتِِرََافُُ الْْمََلْْمُُسُُو يُُغََذِِّ�ي شُُعُُورََ الْْعََامِِلِِ أََنََّ مََا يََفْْعََلُهُُ مُُهِِمٌٌّ وََمُُؤََثِِّ�رٌٌ بِِالنِِّ�سْْبََةِِ لِِلْمُُنََظََّمََةِِ. فِِي حِِينِِ أََنََّ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا الَا  وََهََذََا ا
عْْالِاتِِبََارِِ أََنََّ هََذِِهِِ الْمََزََايََا مُُصََمََّمََةٌٌ لِِمُُكََافََأََةِِ الْْفَرْْدِِ،  حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََهََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ مََنْْطِِقِِيََّةٌٌ عََلَى ا تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشََرََةًً فِِي ا�لْإِِ
ي إِلَى تََحْْفِِيزِِ التََّنََافُُسِِ بََدََلًاً مِِنََ التََّعََاوُُنِِ، وََنََتِِجََيةًً لِِذََلِِكََ، يُُتََمََثََّلُُ التََّفْْسِِيرُُ الرََّئِِيسُُ فِِي أََنََّ طََبِِعََيةََ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ  مِِمََّا يُُؤََدِِّ�
حْْسََاسُُ الْْقََوِِيُُّ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ، وََالْمُُتََمََثِِّ�لَةُُ فِِي الْعََدََالَةِِ وََالتََّضََامُُنِِ. فََغََالِِبََاًً مََا تََكُُنُُو  ُسُُسِِ الَّتِِي يُُبْْنََى عََلَيْْهََا ا�لْإِِ تََتََعََارََضُُ مََعََ ا�لْأُ
َفْْرََادِِ الْْمُُمََيََّزِِينََ، مِِمََّا يُُعِِيقُُ التََّنََافُُسََ دََاخِِلََ الْمََجْْمُُوعََةِِ، الَّتِِي تُُنْْظُُرُُ إِلَى  الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ مُُخََصََّصََةًً لِِعََدََدٍٍ مََحْْدُُدٍٍو مِِنََ ا�لْأَ
خََآلْآرِِينََ. فََبََدََلًاً مِِنْْ تََعْْزِِزِِي الرََّوََابِِطِِ، قََدْْ  نََجََاحِِ شََخْْصٍٍ وََاحِِدٍٍ وََحُُصُُلِِوهِِ عََلَى الْْمِِيزََةِِ عََلَى أََنََّهُُ خََسََارََةٌٌ أََوْْ عََدََمُُ اعْْتِِرََافٍٍ بِِا
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ءِِ، حََيْْثُُ يََخْْشََى كُُلُُّ فََرْْدٍٍ  سْْتِِيََاءِِ، وََتََقْلِِيلِِ تََبََادُُلِِ الْْمََعْْرِِفََةِِ وََالدََّعْْمِِ بََيْْنََ الزُُّمََلَاا ي هََذِِهِِ الْْمُُكافََآتُُ الْْفَرْْدِِيََّةُُ إِلَى الْْغِِيرََةِِ وََا�لْاِِ تُُؤََدِِّ�
حْْسََاسََ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ.  ي مُُسََاعََدََةُُ الآخََرِِ إِلَى تََقْلِِيلِِ فُُرْْصََتِِهِِ فِِي الْْحُُصُُولِِ عََلَى الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُوََهِِنُُ ا�لْإِِ أََنْْ تُُؤََدِِّ�
جََيابِِيِِّ� الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي التََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ عََبْْرََ دََوْْرِِ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا  كََذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ الَأَثََرِِ ا�لْإِِ
كََأََدََاةٍٍ تََكْْرِِمٍٍي تُُسْْتََخْْدََمُُ لِِتََجْْسِِيدِِ وََمُُكافََأََةِِ السُُّلُكِِويََّاتِِ الَّتِِي تُُمََثِِّ�لُُ الْْقِِيََمََ الْْمََرْْغُُبََوةََ. فََالْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةُُ بِِطََبِِعََيتِِهََا وََسِِيلَةٌٌ لِِتََحْْدِِدِِي 
دُُ قِِيََمََ الْمُُنََظََّمََةِِ، فََإِِنََّ هََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ  َوْْلَوِِيََّاتِِ، وََعِِنْْدََمََا تُُصََمََّمُُ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا لِِرََبْْطِِهََا بِِوُُضُُحٍٍو بِِالسُُّلُكِِويََّاتِِ الَّتِِي تُُجََسِِّ� ا�لْأَ
الْمُُنََظََّمََةََ الَا تََدْْفََعُُ الْْمََالََ مُُقََابِِلََ النََّتِِجََيةِِ فََحََسْْبُُ، بَلْْ مُُقََابِِلََ الطََّرِِيقََةِِ الَّتِِي تََمََّ بِِهََا تََحْْقِِيقُُ النََّتِِجََيةِِ وََالَّتِِي يََجِِبُُ أََنْْ تََتََّفِِقََ مََعََ 
كُُا الْْمُُنََظََّمََةِِ لِِقِِمََيةِِ النََّزََاهََةِِ، فََعِِنْْدََمََا تُُمْْنََحُُ مُُكََافََأََةٌٌ طََوْْعِِيََّةٌٌ لَيْْسََ فََقََطْْ عََلَى تََحْْقِِيقِِ رََقْْمِِ  َمْْثِِلَةِِ عََلَى ذََلِِكََ امْْتِِلَا قِِيََمِِهََا. وََمِِنََ ا�لْأَ
قِِيََّةِِ، مِِمََّا يََرْْفََعُُ قِِمََيةََ النََّزََاهََةِِ فِِي نََظََرِِ الْْعََامِِلِِ. وََعِِنْْدََمََا  َخْْلَاا لْْالِاتِِزََامِِ الْْتََّامِِّ� بِِالْْمََعََايِِيرِِ ا�لْأَ الْمََبِِعََياتِِ، وََلَكِِنْْ عََلَى تََحْْقِِقِِيهََا مََعََ ا
يََرََى الْْعََامِِلُُ أََنََّ الْْمََزََايََا الَّتِِي يََسْْعََى إِلَيْْهََا مُُرْْتََبِِطََةٌٌ مُُبََاشََرََةٍٍ بِِالسُُّلُكِِويََّاتِِ الْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْقِِيََمِِ، فََإِِنََّهُُ يُُعِِيدُُ تََكْْيِِفََي سُُلُكِِوهِِ لِِيََتََوََافََقََ 
لُُ هََذََا التََّحََوُُّلُُ مِِنْْ مُُجََرََّدِِ سََعْْيٍٍ إِلَى التََّطْْبِِيقِِ الْعََمََلِِيِِّ� الَّذِِي يُُمََثِِّ�لُُ  مََعََ هََذِِهِِ الْْقِِيََمِِ مِِنْْ أََجْْلِِ الْْحُُصُُولِِ عََلَى الْْمُُكافََأََةِِ، وََيُُشََكِِّ�
جََيابِِيِِّ� الْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  . وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ الَأَثََرِِ ا�لْإِِ جََوْْهََرََ التََّوََافُُقِِ الْْقِِيََمِِيِِّ�
عْْالِاتِِرََافِِ وََالْْتََّحْْفِِيزِِ الْْمُُخََصََّصِِ الَّذِِي يُُدََعِِمُُ الرُُّوحََانِِيََّةََ فِِي بُُعْْدََيْْنِِ رََئِِسِِييََّنِِ: )الْْعََمََلُُ الْْهََادِِفُُ  الْعََمََلِِ عََبْْرََ دََوْْرِِهََا كََآلِِيََّةٍٍ قََوِِيََّةٍٍ لِِ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. وََالتََّوََافُُقُُ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ(، مِِمََّا يََنْْعََكِِسُُ بِِشََكْْلٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى  نََتِِجََيةُُ اََلْْفََرْضِِيََّةِِ اََرَّلئِِيسََةِِ اََثََّلالِِثََةِِ: يُُوجََدُُ أََثََرٌ إِِجََيابِِيٌٌّ لِِرُحََوانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي اََ�لْأَ
.MTN ِِاََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ فِِي اََ�لْأَ رََاسََةِِ وُُجُُودََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� ذُُو دََ أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ هََذِِهِِ اََلدِِّ�
اََلْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ تََنْْسََجِِمُُ هََذِِهِِ اََلنََّتِِجََيةُُ مََعََ نََمُُوذََجِِ مََوََارِِدٍٍ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ اََلْْعََمََلِِ، وََالَّتِِي تُُصََنِِّ�فُُ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ ضِِمْْنََ الْْمََوََارِِدِِ 
نْْتِِمََاءِِ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ وََالتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ )تُُمََثِِّ�لُُ بِِمََجْْمُُعِِوهََا  الشََّخْْصِِيََّةِِ الَّتِِي تُُوََفِِّ�رُُ لِِلْْعََامِِلِِينََ الِإِحْْسََاسََ بِِمََعْْنََى الْْعََمََلِِ وََا�لْاِِ
أََبْْعََادََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ اََلْْمََدْْرُُوسََةِِ(، وََمِِنْْ ثََمََّ فََهِِيََ تُُعََدُُّ صِِفَاتٍٍ ذََاتِِيََّةًً إِجََيابِِيََّةًً تََرْْتََبِِطُُ بِِالْمََرُُونََةِِ وََقُُدْْرََةِِ الْْفَرْْدِِ فِِي الْْتََّحََكُُّمِِ 
زُُ قُُدْْرََتََهُُمْْ عََلَى الِاِسْْتِِمْْرََارِِ فِِي  حْْالِاتِِرََاقََ الْوََظِِفِِييََّ وََيُُعََزِِّ� بِِبِِيئََتِِهِِ وََالتََّأْْثِِيرِِ فِِيهََا بِِنََجََاحٍٍ، مِِمََّا يُُخََفِِّ�فُُ عََنْْ الْْعََامِِلِِينََ الضُُّغُُطََو وََا
رََاسََاتِِ  َدََاءِِ بِِمُُسْْتََوى عََالٍٍ وََمُُتََوََازِِنٍٍ )Petchsawanga, P. & McLean, G., 2017, 219(. وََهََذََا مََا أََكََّدََتْْهُُ نََتََائِِجُُ الدِِّ� ا�لْأَ
َدََاءِِ  ( فِِي ا�لْأَ ضََا الْوََظِِفِِييِِّ� السََّابِِقََةِِ، الَّتِِي أََظْْهََرََتْْ وُُجُُودََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� مُُبََاشِِرٍٍ وََغََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ )عََبْْرََ الرِِّ�
بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ  قََةََ الِإِجََيابِِيََّة  اََلْعََلَاا رََاسََاتِِ  الدِِّ� غََالِِبِِيََّةُُ  أََظْْهََرََتْْ  وََكََذََلِِكََ   ،)Deswal, P. & Arora, N., 2025( �ِِّالْوََظِِفِِيي
َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََرََفََاهِِيََّةِِ الْْعََامِِلِِينََ )Syahir, A. et al., 2025(. وََكََذََلِِكََ تََنْْسََجِِمُُ مََعََ  رََاتِِ ا�لْأَ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ وََكُُلٍٍّ� مِِنْْ مُُؤََشِِّ�
دِِنمََاجِِ بِِالْْعََمََلِِ.  دِِرََاسََةِِ )Adzikra, A. et al., 2025( الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَى أََنََّ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ أََثََرََاًً كََبِِيرََاًً فِِي ا�لِاِِ
إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، فََقََدْْ أََظْْهََرََتِِ النََّتََائِِجُُ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تُُؤََثِِّ�رُُ إِجََيابِِيََّاًً بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ وََغََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ )عََبْْرََ دََافِِعِِيََّةِِ 
قََةًً وََثِِيقََةًً بََيْْنََ أََبْْعََادِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ  الْعََامِِلِِينََ( فِِي أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ )Ebitari, W. & Adwdeji, A., 2024(، وََإِِنََّ هُُنََاكََ عََلَاا
طََةِِ، وََبِِشََكْْلٍٍ خََاصٍٍ فََقََدْْ أََظْْهََرََتْْ جََوََانِِبُُ  َدََاءِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� فِِي الشََّرِِكََاتِِ الصََّغِِيرََةِِ وََالْمُُتََوََسِِّ� رََاتِِ ا�لْأَ فِِي مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََمُُؤََشِِّ�
 .)Mishra, S. & Kumar, P., 2024( ِِمِِثْْلُُ الْْعََمََلِِ الْْهََادِِفِِ وََالتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ أََثََرََاًً إِجََيابِِيََّاًً فِِي أََدََاءِِ الْْمُُنََظََّمََة
َدََاءِِ الْوََظِِفِِييِِّ� لَدََى مُُدِِرِِيي الْمََدََارِِسِِ الْْحُُكُُمِِويََّةِِ  طََةٍٍ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ وََا�لْأَ قََةٍٍ طََرْْدِِيََّةٍٍ مُُتََوََسِِّ� كََذََلِِكََ تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو عََلَاا
فِِي مُُحََافََظََةِِ الْْقُُدْْسِِ )أََبُُو سََرْْحََان وََآخََرُُنََو، 2023(. وََفِِي الْْوََقْْتِِ نََفْْسِِهِِ، فَلِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ كََبِِيرٌٌ فِِي 
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طََةٍٍ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ  قََةٍٍ مُُجِِوبََةٍٍ وََمُُتََوََسِِّ� أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ )Wardani, P. et al., 2023(. وََكََذََلِِكََ تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو عََلَاا
سْْالِاتِِشْْفَائِِيََّةِِ زْْيُُشِِوي )كََنزََة، 2021(. فِِي حِِينِِ اخْْتََلَفَتْْ تِِلْْكََ النََّتََائِِجُُ مََعََ  وََأََدََاءِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الْْمُُؤََسََّسََةِِ الْْعُُمُُمِِويََّةِِ ا
دِِرََاسََةِِ )Priscilla, Y. et al., 2024( الَّتِِي أََظْْهََرََتْْ عََدََمََ وُُجُُدِِو ارْْتِِبََاطٍٍ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ وََسُُلُكِِويََّاتِِ الْْعََمََلِِ 
التََّنْْظِِمِِييََّةِِ لَدََى الْْعََامِِلِِينََ فِِي عِِيََادََاتِِ التََّجْْمِِيلِِ فِِي مََدِِينََةِِ بََاتََام، وََكََذََلِِكََ أََظْْهََرََتْْ دِِرََاسََةٌٌ أُُخْْرََى عََدََمََ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ 

.)Rini Juni, A. & Tri, M., 2020( ََمََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِين

َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََيُُمْْكِِنُُ  حََيْْثُُ بََيََّنََتِِ اََلنََّتََائِِجُُ اََلَّتِِي تََمََّ اََلتََّوََصُُّلُُ إِلَيْْهََا عََدََمََ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ لِِلْْعََمََلِِ اََلْْهََادِِفِِ فِِي اََ�لْأَ
زََاًً مُُبََاشِِرََاًً لِِزِِيََادََةِِ  تََفْْسِِيرُُ ذََلِِكََ بِِنََاءًً عََلَى نََظََرِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلَيْْنِِ لِِـ)Herzberg(، وََالَّتِِي تََفْْتََرِِضُُ أََنََّ اََلْعََمََلََ اََلْهََادِِفََ قََدْْ الَا يََكُُنُُو مُُحََفِِّ�
َدََاءِِ  ي إِلَى اِنْْخِِفَاضِِ اََ�لْأَ َدََاءِِ، وََلَكِِنََّهُُ عََامِِلٌٌ ضََرُُرِِويٌٌّ لِِمََنْْعِِ اِنْْخِِفَاضِِهِِ )عََامِِلٌٌ وِِقََائِِيٌٌّ(. وََعََلَيْْهِِ، فََإِِنََّ غِِيََابََ اََلْهََدََفِِ يُُؤََدِِّ� اََ�لْأَ
َدََاءِِ مََا لَمْْ يُُتََمََّ تََدْْعِِيمُُهُُ  ، فِِي حِِينِِ أََنََّ وُُجُُودََ الْهََدََفِِ الَا يََضْْمََنُُ اِرْْتِِفَاعََ ا�لْأَ غْْالِاتِِرََابِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� تِِ ا ةِِ، وََيََزِِدُُي مِِنْْ حََاالَا مُُبََاالَا وََالالَّا
َدََاءََ الْوََظِِفِِييََّ يََتََطََلَّبُُ تََوََافُُرََ الْْقُُدْْرََةِِ وََالدََّافِِعِِيََّةِِ  زِِالَّامََةِِ وََالدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ� لِِلْْعََامِِلِِينََ. وََكََمََا ذََكََرْْنََا سََابِِقََاًً، فََإِِنََّ ا�لْأَ بِِالْقُُدُُرََاتِِ ال
 ، َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� ، وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ الْْقََوْْلُُ إِنََّهُُ بِِالرََّغْْمِِ مِِنْْ عََدََمِِ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ فِِي ا�لْأَ وََالدََّعْْمِِ التََّنْْظِِمِِييِِّ�
حْْسََاسََ  . وََعََلَى عََكْْسِِ اََلْعََمََلِِ الْهََادِِفِِ، فََإِِنََّ ا�لْإِِ َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� دََاتِِ ا�لْأَ إِالَّا أََنََّ هُُنََاكََ أََثََرََاًً غََيْْرََ مُُبََاشِِرٍٍ يََتََطََلَّبُُ تََوََافُُرََ مُُحََدِِّ�
حْْسََاسِِ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ يُُعََدُُّ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، كََوْْنُُ ا�لْإِِ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ غََالِِبََاًً مََا يََكُُنُُو لَهُُ أََثََرٌٌ إِجََيابِِيٌٌّ مُُبََاشِِرٌٌ فِِي ا�لْأَ
حْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُوعََةِِ  يََاتِِ الْعََمََلِِ. حََيْْثُُ يُُتََرْْجََمُُ ا�لْإِِ ، مِِمََّا يُُسََاعِِدُُ الْْعََامِِلََ عََلَى مُُوََاجََهََةِِ تََحََدِِّ� مََصْْدََرََاًً قََوِِيََّاًً لِِدََّلعْْمِِ الْْعََاطِِفِِيِِّ�
َخْْطََاءِِ لِِبََعْْضِِهِِمْْ الْْبََعْْضِِ، وََهََذِِهِِ  مُُبََاشََرََةًً إِلَى سُُلُكِِويََّاتِِ عََمََلٍٍ يََوْْمِِيََّةٍٍ كََالْْمُُسََاعََدََةِِ الْْمُُتََبََادََلَةِِ وََتََبََادُُلِِ الْْمََعْْرِِفََةِِ وََتََصْْحِِحِِي ا�لْأَ
حْْسََاسََ بِِالْمََجْْمُُوعََةِِ يََرْْبِِطُُ الدََّافِِعِِيََّةََ الْْفَرْْدِِيََّةََ بِِالنََّتِِجََيةِِ  ، فََإِِنََّ ا�لْإِِ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ. وََبِِشََكْْلٍٍ عََامٍٍّ� السُُّلُكِِويََّاتُُ تُُسََاهِِمُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ ا�لْأَ
الْجََمََاعِِيََّةِِ عََبْْرََ آلِِيََّاتٍٍ اِجْْتِِمََاعِِيََّةٍٍ قََوِِيََّةٍٍ وََمََلْْمُُوسََةٍٍ. كََمََا تُُشِِيرُُ النََّتََائِِجُُ إِلَى أََنََّ تََوََافُُقََ قِِيََمِِ الْعََامِِلِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ يُُخْْلِِقُُ 
ثََآلْآارِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالسُُّلُكِِويََّةِِ تُُتََرْْجََمُُ مُُبََاشََرََةًً إِلَى أََدََاءٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� أََفْْضََلََ، فََعِِنْْدََمََا تََتََطََابََقُُ الْقِِيََمُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ لِِلْْعََامِِلِِ  سِِلْسِِلَةًً مِِنََ ا
َجْْرِِ. حََيْْثُُ يُُصْْبِِحُُ الْْعََمََلُُ وََسِِيلَةًً  مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُُ أََنََّ عََمََلَهُُ لَهُُ مََعْْنََىٍٍ وََهََدََفٌٌ أََسْْمََى يََتََجََاوََزُُ مُُجََرََّدََ ا�لْأَ
زُُ الدََّافِِعِِيََّةََ الْجََوْْهََرِِيََّةََ، كََمََا أََنََّ الْعََامِِلََ الْمََدْْفُُعََو دََاخِِلِِيََّاًً يََبْْذُُلُُ  لِِتََّلعْْبِِيرِِ عََنِِ الذََّاتِِ وََتََجْْسِِيدِِ الْْقََنََاعََاتِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
جُُهْْدََاًً إِضََافِِيََّاًً وََيُُظْْهِِرُُ إِبْْدََاعََاًً أََكْْبََرََ، وََيََتََحََمََّلُُ الْْمََسْْؤُُلِِويََّةََ بِِمُُبََادََرََةٍٍ ذََاتِِيََّةٍٍ دُُنََو الْحََاجََةِِ إِلَى رِِقََابََةٍٍ خََارِِجِِيََّةٍٍ مُُسْْتََمِِرََّةٍٍ، مِِمََّا يََرْْفََعُُ 

مِِنْْ جََوْْدََةِِ وََكََفَايََةِِ أََدََائِِهِِ.

َدََاءِِ  نََتِِجََيةُُ اََلْْفََرْضِِيََّةِِ اََرَّلئِِيسََةِِ اََرَّلابِِعََةِِ: تََتََوََسََّطُُ رُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ جُُزْْئِِيََّاًً أََثََرَ اِسْْتِِرَاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ
 .MTN ِِاََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  إِنََّ وُُجُُودََ وِِسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ بِِطََرِِيقََتََيْْنِِ: اََلْبََشََرِِيََّةِِ يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةََ تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي اََ�لْأَ

بِِشََكْْلٍٍ  اََلْْبََشََرِِيََّةِِ  لِِلْمََوََارِِدِِ  اََلْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اََ�لْأَ تََحْْسِِينِِ  فِِي  اََلْْوََظِِيفِِيََّةُُ  اََلْْمََزََايََا  تُُسََاهِِمُُ  حََيْْثُُ  اََلْْمُُبََاشِِرُُ،  َثََرُُ  اََ�لْأَ وََهِِيََ  ُلَوى:  اََ�لْأُ
 ، يِِّ� حِِّ� َثََرُُ دُُنََو اََلْْمُُرُُرِِو بِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، فََالْْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ كََالرََّوََاتِِبِِ الْجََيِِّ�دََةِِ، وََالتََّأْْمِِينِِ الصِِّ� مُُبََاشِِرٍٍ، وََيُُفَسََّرُُ هََذََا اََ�لْأَ
، وََالْْمُُسََاهََمََةِِ  زََاتٍٍ خََارِِجِِيََّةٍٍ ضََرُُرِِويََّةٍٍ تََدْْفََعُُ الْْعََامِِلََ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ إِلَى اََلْعََمََلِِ بِِجِِدٍٍّ� جََازََاتِِ، وََبََرََامِِجِِ التََّدْْرِِبِِي تََعْْمََلُُ كََمُُحََفِِّ� وََا�لْإِِ
َدََاءِِ أََوِِ  َدْْنََى مِِنََ ا�لْأَ َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ، كََوْْنُُهُُ يََرََى قِِمََيةًً وََاضِِحََةًً مُُقََابِِلََ جُُهْْدِِهِِ. حََيْْثُُ يََضْْمََنُُ هََذََا اََلْجُُزْْءُُ اََلْحََدََّ ا�لْأَ فِِي تََحْْقِِيقِِ ا�لْأَ
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لْالِاتِِزََامِِ اََلْمِِهْْنِِيِِّ� تُُجََاهََ الْْمُُنََظََّمََةِِ اََلَّتِِي  لْْالِاتِِزََامِِ بِِالتََّعََاقُُدِِ وََالتََّعْْوِِيضََاتِِ، وََبِِمََعْْنََىٍٍ آخََرََ يََشْْعُُرُُ الْعََامِِلُُ بِِا سْْالِاتِِمْْرََارِِيََّةِِ النََّاتِِجََةِِ عََنِِ ا ا
رُُ جُُهْْدََهُُ. زُُ اسْْتِِمْْرََارََهُُ فِِي تََقْْدِِمِِي أََدََاءٍٍ عََالٍٍ لِِلْمُُنََظََّمََةِِ الَّتِِي يََشْْعُُرُُ أََنََّهََا تُُقََدِِّ� تُُوََفِِّ�رُُ لَهُُ حََيََاةًً كََرِِمََيةًً وََاسْْتِِقْْرََارََاًً، مِِمََّا يُُعََزِِّ�

ي اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ إِلَى زِِيََادََةِِ  اََلثََّانِِيََةُُ: وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ غََيْْرِِ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ، حََيْْثُُ تُُؤََدِِّ�
اََلْْمُُبََاشِِرِِ  غََيْْرََ  َثََرََ  اََ�لْأَ اََلْمََسََارُُ  هََذََا  وََيُُمََثِِّ�لُُ  لِِلْْعََامِِلِِينََ.  اََلْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اََ�لْأَ مِِنََ  زُُ  تُُعََزِِّ� بِِدََوْْرِِهََا  وََالَّتِِي  اََلْْعََمََلِِ،  مََكََانِِ  رُُوحََانِِيََّةِِ 
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ، اََلَّتِِي تََعْْمََلُُ كََآلِِيََّةٍٍ نََفْْسِِيََّةٍٍ وََرُُوحََانِِيََّةٍٍ  لِِلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ
رُُهُُ  لُُ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةََ إِلَى اِلْْتِِزََامٍٍ عََمِِيقٍٍ وََمُُسْْتََدََامٍٍ. فََعِِنْْدََمََا تُُوََفِِّ�رُُ اََلْْمُُنََظََّمََةُُ مََزََايََا جََيِِّ�دََةًً، يََشْْعُُرُُ اََلْعََامِِلُُ أََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََةََ تُُقََدِِّ� تُُحََوِِّ�
وََتََهْْتََمُُّ بِِرََفََاهِِيََّتِِهِِ، وََهََذََا اََلشُُّعُُرُُو بِِاََلتََّقْْدِِرِِي يََخْْلُقُُ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ إِجََيابِِيََّةًً تََجْْعََلُُ اََلْعََامِِلََ يََشْْعُُرُُ أََنََّ عََمََلَهُُ ذُُو قِِمََيةٍٍ أََكْْبََرََ نََتِِجََيةََ 
اََلرََّوََابِِطُُ  فََتََزْْدََادُُ  اََلْمُُنََظََّمََةِِ،  قِِيََمِِ  مََعََ  تََتََوََافََقُُ  اََلشََّخْْصِِيََّةََ  قِِيََمََهُُ  بِِأََنََّ  اََلْْعََامِِلِِ  شُُعُُرُُو  بِِذََلِِكََ  وََيََرْْتََفِِعُُ  تُُجََاهََهُُ.  اََلْْمُُنََظََّمََةِِ  اِلْتِِزََامِِ 
زََاتٍٍ دََاخِِلِِيََّةٍٍ، فََإِِنََّهََا تََجْْعََلُُ اََلْْعََامِِلََ  َنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تََعْْمََلُُ كََمُُحََفِِّ� جْْتِِمََاعِِيََّةُُ وََالشُُّعُُرُُو بِِاََنْْلاتِِمََاءِِ إِلَيْْهََا. وََنََظََاًًر �لِأَ االِا
َدََاءُُ يََكُُنُُو  ، وََهََذََا ا�لْأَ ضََا الدََّاخِِلِِيِِّ� ي عََمََلَهُُ لَيْْسََ فََقََطْْ مِِنْْ أََجْْلِِ اََلْْمََزََايََا، بَلْْ أََيْْاًًض مِِنْْ أََجْْلِِ غََايََةٍٍ أََسْْمََى وََشُُعُُرٍٍو بِِاََلرِِّ� يُُؤََدِِّ�
( وََالشََّغََفِِ بِِاََلْْعََمََلِِ، وََلَيْْسََ فََقََطْْ بِِاََلْحََوََافِِزِِ اللَّحْْظِِيََّةِِ. وََبِِمََعْْنََىٍٍ آخََرََ،  لْْتِِزََامِِ الْْعََمِِيقِِ )الدََّاخِِلِِيِِّ� َنََّهُُ نََابِِعٌٌ مِِنََ ا�لِاِِ أََكْْثََرََ اِسْْتِِدََامََةًً �لِأَ
ي رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ دََوْْرََ اََلْْوِِسََاطََةِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ وََلَيْْسََتِِ الْْكُُلِِّ�يََّةِِ، كََوْْنََ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةََ تُُسََاهِِمُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي زِِيََادََةِِ  تُُؤََدِِّ�
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، مِِمََّا يََضْْمََنُُ اِسْْتِِقْْرََارََ اََلْْعََامِِلِِينََ، وََلَكِِنََّهََا تُُحََقِِّ�قُُ أََفْْضََلََ أََثََرٍٍ مُُسْْتََدََامٍٍ لَهََا عِِنْْدََمََا تُُتََرْْجََمُُ  اََ�لْأَ
هََذِِهِِ اََلْْمََزََايََا إِلَى شُُعُُرٍٍو دََاخِِلِِيٍٍّ� بِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، كََوُُجُُدِِو مََعْْنََىٍٍ هََادِِفٍٍ فِِي اََلْعََمََلِِ، وََانْْلاتِِمََاءِِ لِِلْمََجْْمُُوعََةِِ، وََالتََّوََافُُقِِ 
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ  زُُ أََثََرََ اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ لُُ وََيُُعََزِِّ� كٍٍ دََاخِِلِِيٍٍّ� يُُكََمِِّ� مََعََ قِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ تََعْْمََلُُ هََذِِهِِ اََلرُُّوحََانِِيََّةُُ كََمُُحََرِِّ�
لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. وََهََذََا إِنْْ دََلََّ عََلَى شََيْْءٍٍ، فََإِِنََّمََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََةََ تََحْْتََاجُُ إِلَى كِِلَاا اََلْعُُنْْصُُرََيْْنِِ: اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ 
لْْالِاتِِزََامََ  سْْالِاتِِثْْمََارََ اََلْعََاطِِفِِيََّ وََا َسََاسِِيََّةِِ، وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ كََوََنِِهََا مََوََارِِدََ نََفْْسِِيََّةًً وََرُُوحََانِِيََّةًً تََضْْمََنُُ ا لِِتََلْبِِيََةِِ الْْحََاجََاتِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� اََلْْمُُسْْتََدََامِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََوْْضِِحُُي ذََلِِكََ بِِشََكْْلٍٍ أََدََقََّ عََبْْرََ تََفْْسِِيرِِ النََّتََائِِجِِ الْْفَرْْعِِيََّةِِ  ي إِلَى تََحْْسِِينِِ اََ�لْأَ الْعََمِِيقََ اََلَّذِِي يُُؤََدِِّ�

تِِآلْآي: لِِهََذِِهِِ الْْفَرْْضِِيََّةِِ كََا

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  يََّةِِ اََلْْمُُبََاشِِرَةِِ فِِي اََ�لْأَ ُلَوى: تََتََوََسََّطُُ رُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ كُُلِِّ�يََّاًً أََثََرَ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََا�ِدِّ اََلنََّتِِجََيةُُ الْْفََرْعِِيََّةُُ ا�لْأُ
.MTN ِِاََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ  يََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََ�لْأَ رََاسََةِِ وُُجُُودََ وِِسََاطََةٍٍ كُُلِِّ�يََّةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اََلْمََزََايََا اََلْمََادِِّ� أََظْْهََرََتْْ نََتََائِِجُُ اََلدِِّ�
َدََاءِِ  يََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ فِِي اََ�لْأَ دُُ مََا تََوََصََّلْْنََا إِلَيْْهِِ بِِشََأْْنِِ عََدََمِِ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ لِِلْمََزََايََا اََلْمََادِِّ� اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََهََذََا يُُؤََكِِّ�
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ إِالَّا  يََّةََ اََلْْمُُبََاشِِرََةََ الَا تُُؤََثِِّ�رُُ فِِي اََ�لْأَ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. وََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ اََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ�
َثََرََ بِِاََلْكََامِِلِِ. وََيُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ  رُُ هََذََا اََ�لْأَ لِِآلْآيََّةََ اََلْْجََوْْهََرِِيََّةََ وََالْْوََحِِيدََةََ اََلَّتِِي تُُفَسِِّ� عََبْْرََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، وََالَّذِِي يُُعََدُُّ اََ
اََلدََّاخِِلِِيِِّ�  اََلْْحََافِِزِِ  يََّةٍٍ مُُبََاشِِرََةٍٍ إِلَى  اََلْْمُُنََظََّمََةُُ عََلَى شََكْْلِِ مََزََايََا مََادِِّ� مُُهُُ  تُُقََدِِّ� اََلْْخََارِِجِِيِِّ� اََلَّذِِي  اََلْْحََافِِزِِ  اََلتََّحََوُُّلِِ مِِنََ  نََتِِجََيةََ  ذََلِِكََ 
يََّةُُ اََلْْمُُبََاشِِرََةُُ تُُعََدُُّ مُُجََرََّدََ مََدْْخََلٍٍ الَا يُُتََرْْجََمُُ مُُبََاشََرََةًً إِلَى أََدََاءٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� مُُسْْتََدََامٍٍ،  اََلْمُُتََمََثِِّ�لِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، فََاََلْْمََزََايََا اََلْْمََادِِّ�
رُُ ذََلِِكََ أََنََّ اََلْعََامِِلََ بِِمُُجََرََّدِِ حُُصُُلِِوهِِ  نْْالِافِِتََاحِِ عََلَى اََلرُُّوحََانِِيََّةِِ. وََيُُبََرِِّ� إِالَّا أََنََّهُُ يُُخْْلِِقُُ اََلظُُّرُُفََو اََلْْمُُوََاتِِيََةََ اََلَّتِِي تََسْْمََحُُ لِِلْْعََامِِلِِ بِِا
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ،  عََلَى هََذِِهِِ اََلْْمََزََايََا يََعْْتََادُُ عََلَيْْهََا بِِسُُرْْعََةٍٍ، لِِذََلِِكََ فََإِِنََّ هََذََا اََلنََّوْْعََ مِِنََ اََلْْمََزََايََا غََيْْرُُ قََادِِرٍٍ عََلَى تََحْْقِِيقِِ اََ�لْأَ
، مِِمََّا يُُوََفِِّ�رُُ لِِلْعََامِِلِِ اََلْمََجََالََ لِِلْبََحْْثِِ عََنْْ مََعْْنََىٍٍ أَعَْْمََقََ وََهََدََفٍٍ  يِِّ� َسََاسِِيََّةُُ فِِي تََخْْفِِيفِِ اََلْْقَلَقِِ اََلْْمََادِِّ� وََإِِنََّمََا تََقْْتََصِِرُُ وََظِِفَيتُُهََا اََ�لْأَ
َدََاءََ اََلْْمُُسْْتََدََامََ  كُُ اََ�لْأَ يََّةِِ اََلْمُُبََاشِِرََةِِ اََلَّذِِي يُُحََرِِّ� كََ اََلْْحََقِِقِِييََّ لِِلْْمََزََايََا اََلْمََادِِّ� فِِي عََمََلِِهِِ. وََهُُنََا نََجِِدُُ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تََعُُدُُّ اََلْْمُُحََرِِّ�
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لُُ دََلِِلًاًي مََلْْمُُوسََاًً عََلَى تََقْْدِِرِِي اََلْمُُنََظََّمََةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، وََهََذََا اََلتََّقْْدِِرُُي يُُسْْتََخْْدََمُُ مِِنْْ  لِِلْعََامِِلِِينََ، عََلَى اِعْْتِِبََارِِ أََنََّ هََذِِهِِ اََلْْمََزََايََا تُُشََكِِّ�
قََةِِ تََبََادُُلٍٍ تََعََاقُُدِِيٍٍّ� )اََلْْعََمََلُُ  قََةُُ مِِنْْ عِِلَاا قِِبَلِِ اََلْْعََامِِلِِ لِِتََعْْزِِزِِي إِحْْسََاسِِهِِ بِِقِِمََيةِِ اََلذََّاتِِ وََقِِمََيةِِ اََلْْعََمََلِِ ذََاتِِهِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ تََتََحََوََّلُُ اََلْعِِلَاا
قََةِِ اِلْْتِِزََامٍٍ عََاطِِفِِيٍٍّ� تََتََمََثََّلُُ بِِاََلشُُّعُُرِِو بِِمََعْْنََىٍٍ وََهََدََفٍٍ فِِي اََلْعََمََلِِ، مِِمََّا يََدْْفََعُُ اََلْعََامِِلََ إِلَى بََذْْلِِ قُُصََارََى  مُُقََابِِلََ اََلْْجُُهْْدِِ( إِلَى عِِلَاا

َدََاءِِ.  لْْالِاتِِزََامُُ أََسََاسََ تََحْْقِِيقِِ اََلِاِسْْتِِدََامََةِِ فِِي اََ�لْأَ ، وََيُُعََدُُّ هََذََا اََ جُُهْْدِِهِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُسْْتََمِِرٍٍّ�

لِِلْْمََوََارِِدِِ  اََلْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  اََ�لْأَ فِِي  لْْزََامِِيََّةِِ  اََ�ِلْإِ اََلْْمََزََايََا  أََثََرَ  جُُزْْئِِيََّاًً  اََلْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  رُحََوانِِيََّةُُ  تََتََوََسََّطُُ  اََثََّلانِِيََةُُ:  اََلْْفََرْعِِيََّةُُ  اََلنََّتِِجََيةُُ 
.MTN ِِاََلْْبََشََرِِيََّةِِ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ هََذِِهِِ اََلْْوِِسََاطََةِِ اََلْْجُُزْْئِِيََّةِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ عِِنْْدََ اِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اََلْمََزََايََا اََ�لْإِِ
َوْْقََاتِِ  يِِّ� وََالْمََزََايََا اََلْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِا�لْأَ حِِّ� لْْزََامِِيََّةِِ )كََالتََّأْْمِِينِِ اََلصِِّ� لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ لِِلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ بِِسََبََبِِ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ ذُُو دََ
َسََاسِِيََّةََ  َثََرُُ يََحْْدُُثُُ عِِنْْدََمََا تُُلَبِِّ�ي اََلْمََزََايََا اََلْحََاجََاتِِ اََ�لْأَ َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. فََهََذََا اََ�لْأَ اََلَّتِِي الَا يُُتََمُُّ فِِيهََا اََلْْعََمََلُُ( فِِي اََ�لْأَ
يََّ وََالْْحِِمََايََةََ  َمََانََ اََلْمََادِِّ� ، كََمََا أََنََّ اََ�لْأَ ضََا اََلْوََظِِفِِييِِّ� جْْهََادِِ وََيََزِِدُُي مِِنََ اََلرِِّ� َمْْنََ اََلْْوََظِِفِِييََّ لِِلْْعََامِِلِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنََ اََلْْقَلَقِِ وََا�لْإِِ وََا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ يُُوََفِِّ�رََانِِ بِِيئََةََ عََمََلٍٍ مُُسْْتََقِِرََّةًً، مِِمََّا يُُسََاعِِدُُ اََلْعََامِِلِِينََ فِِي اََلتََّرْْكِِيزِِ عََلَى مُُهِِمََاتِِّ�هِِمْْ  اََلِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ اََلنََّاتِِجََيْْنِِ عََنِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ
َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ  لْزََامِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ َثََرََ غََيْْرََ اََلْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمََزََايََا اََ�لْإِِ عََلَى اََلْْمََدََى اََلطََّوِِيلِِ وََيُُسََاهِِمُُ فِِي اِسْْتِِدََامََةِِ أََدََائِِهِِمْْ. بِِاََلْْمُُقََابِِلِِ، فََإِِنََّ اََ�لْأَ
لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََالَّذِِي يََمُُرُُّ عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُفَسََّرََ بِِأََنََّ اََلْمُُنََظََّمََةََ عِِنْْدََمََا تُُوََفِِّ�رُُ لِِعََامِِلِِيهََا اََلْْمََزََايََا 
رُُ  َسََاسِِيََّةََ بِِشََكْْلٍٍ عََادِِلٍٍ وََكََامِِلٍٍ، فََإِِنََّ هََذََا يُُبْْعِِثُُ لَدََى اََلْْعََامِِلِِينََ شُُعُُورََاًً قََوِِيََّاًً بِِأََنََّ اََلْمُُنََظََّمََةََ تََهْْتََمُُّ بِِهِِمْْ كََأََفْْرََادٍٍ وََتُُقََدِِّ� لْْزََامِِيََّةََ اََ�لْأَ اََ�لْإِِ
نََاتِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، حََيْْثُُ يََشْْعُُرُُ اََلْعََامِِلُُ أََنََّ عََمََلَهُُ لَهُُ قِِمََيةٌٌ أََكْْبََرُُ مِِنْْ  دََوْْرََهُُمْْ فِِي اََلْْعََمََلِِ. هََذََا اََلتََّقْْدِِرُُي يُُغََذِِّ�ي مُُكََوِِّ�
زُُ هََذِِهِِ اََلْمََزََايََا ثََقََافََةََ اََلرِِّ�عََايََةِِ وََالدََّعْْمِِ اََلْْمُُتََبََادََلِِ  نْْسََانِِيََّ، كََمََا تُُعََزِِّ� مُُجََرََّدِِ كََوْْنِِهِِ مََصْْدََرََ دََخْْلٍٍ، وََأََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََةََ تُُرََاعِِي اََلْْجََانِِبََ اََ�لْإِِ
دََاخِِلََ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ، مِِمََّا يََجْْعََلُُ اََلْْعََامِِلََ يََشْْعُُرُُ أََنََّ قِِيََمََهُُ اََلشََّخْْصِِيََّةََ لِِلْْعََدََالَةِِ وََالرِِّ�عََايََةِِ تََنْْسََجِِمُُ مََعََ تََصََرُُّفََاتِِ اََلْمُُنََظََّمََةِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ 
زُُ مِِنََ  حََّةِِ اََلنََّفْْسِِيََّةِِ وََالْجََسََدِِيََّةِِ، كََمََا تُُعََزِِّ� ي رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ اََلْْمُُعََزََّزََةِِ إِلَى زِِيََادََةِِ اََلِاِلْْتِِزََامِِ اََلتََّنْْظِِمِِييِِّ� وََتََحْْسِِينِِ اََلصِِّ� تُُؤََدِِّ�
َمََدِِ، بَلْْ  َدََاءََ اََلْْوََظِِفِِييََّ لِِلْعََامِِلِِينََ الَا يُُعََدُُّ مُُجََرََّدََ أََدََاةٍٍ قََصِِيرََةِِ اََ�لْأَ بْْدََاعِِ وََالْْمُُبََادََرََةِِ، وََإِِنََّ هََذِِهِِ اََلْْعََوََامِِلََ مُُجْْتََمِِعََةًً تََضْْمََنُُ أََنََّ اََ�لْأَ اََ�لْإِِ

قٌٌ وََمُُسْْتََمِِرٌٌّ.  هُُوََ أََدََاءٌٌ مُُتََفَوِِّ�

أََيْْ إِنََّ هََذِِهِِ اََلْْوِِسََاطََةََ اََلْْجُُزْْئِِيََّةََ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تََدُُلُُّ عََلَى أََنََّهََا لَيْْسََتِِ اََلْقََنََاةََ اََلْوََحِِيدََةََ اََلَّتِِي يََمُُرُُّ عََبْْرََهََا أََثََرُُ اََلْْمََزََايََا 
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ بِِطََرِِيقََتََيْْنِِ: إِحْْدََاهُُمََا مُُبََاشِِرََةٌٌ  لْْزََامِِيََّةُُ بِِتََحْْسِِينِِ اََ�لْأَ َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ، حََيْْثُُ تََقُُمُُو هََذِِهِِ اََلْْمََزََايََا اََ�لْإِِ لْْزََامِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ اََ�لْإِِ
َدََاءََ  زُُ اََ�لْأَ ُخْْرََى غََيْْرُُ مُُبََاشِِرََةٌٌ عََبْْرََ تََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُحََفِِّ� َسََاسِِيََّةِِ، وََا�لْأُ َمََانِِ وََالْْحََاجََاتِِ اََ�لْأَ عََبْْرََ تََوْْفِِيرِِ اََ�لْأَ
لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ حََتََّى بََعْْدََ إِدْْخََالِِ اََلْمُُتََغََيِِّ�رِِ اََلْْوََسِِيطِِ اََلْْمُُتََمََثِِّ�لِِ  اََلْعََمِِيقََ وََالْْمُُسْْتََمِِرََّ. وََبِِذََلِِكََ تََبْْقََى اََلْْقََنََاةُُ اََلْْمُُبََاشِِرََةُُ قََائِِمََةًً وََذََاتََ دََ

فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ.

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ  اََلنََّتِِجََيةُُ اََلْْفََرْعِِيََّةُُ اََثََّلالِِثََةُُ: تََتََوََسََّطُُ رُحََوانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ كُُلِِّ�يََّاًً أََثََرَ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ
.MTN ِِفِِي شََرِِكََة

َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ غََيْْرُُ دََالٍٍ إِحْْصََائِِيََّاًً، وََعِِنْْدََ  يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ ذََلِِكََ بِِأََنََّ أََثََرََ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ اََلْْمُُبََاشََر فِِي اََ�لْأَ
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َثََرُُ غََيْْرُُ اََلْْمُُبََاشِِرِِ لِِلْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي اََ�لْأَ قََةِِ يُُصْْبِِحُُ اََ�لْأَ تََوْْسِِيطِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ فِِي هََذِِهِِ اََلْْعََلَاا
لُُ قِِمََيةََ اََلْْمََزََايََا  لِِآلْآيََّةََ اََلْجََوْْهََرِِيََّةََ اََلَّتِِي تُُحََوِِّ� لَالَاةٍٍ إِحْْصََائِِيََّةٍٍ. بِِصِِيغََةٍٍ أُُخْْرََى، فََإِِنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تُُمََثِِّ�لُُ اََ اََلْبََشََرِِيََّةِِ ذََا دََ
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اََلطََّوْْعِِيََّةِِ إِلَى سُُلُكِِويََّاتٍٍ إِنْْتََاجِِيََّةٍٍ فِِعْْلِِيََّةٍٍ. وََمِِنْْ ثََمََّ يُُمْْكِِنُُ تََفْْسِِيرُُ هََذِِهِِ اََلنََّتِِجََيةِِ عََبْْرََ اََلْتََّرْْكِِيزِِ عََلَى طََبِِعََيةِِ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ 
مُُقََارََنََةًً بِِغََيْْرِِهََا مِِنََ اََلْْمََزََايََا، فََإِِنََّ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةََ تُُعََبِِّ�رُُ عََنِِ اََلتََّعْْوِِيضََاتِِ اََلَّتِِي تََمْْنََحُُهََا اََلْمُُنََظََّمََةُُ طََوْْعََاًً، تََتََجََاوََزُُ فِِيهََا اََلْْحََدََّ 
َدْْنََى اََلْْمََطْْلُبََو قََانُُونََاًً، حََيْْثُُ الَا يُُنْْظََرُُ إِلَيْْهََا عََلَى أََنََّهََا اِسْْتِِحْْقََاقََاتٌٌ أََسََاسِِيََّةٌٌ، بَلْْ كََدََلِِيلٍٍ مََلْمُُسٍٍو يُُشِِيرُُ إِلَى أََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََةََ  اََ�لْأَ
ِنْْتََاجِِ  رُُ اََلْْعََامِِلََ وََتََعُُدُُّهُُ شََرِِكََياًً. وََمِِنْْ مََنْْظُُرٍٍو آخََرََ، فََهِِيََ تُُرْْسِِلُُ رِِسََالَةًً ضِِمْْنِِيََّةًً مُُفَادُُهََا أََنََّ اََلْعََامِِلََ لَيْْسََ مُُجََرََّدََ أََدََاةٍٍ لِِ�لْإِ تُُقََدِِّ�
هِِ وََرََفََاهِِيََّتِِهِِ. فََعِِنْْدََمََا تََسْْتََثْْمِِرُُ اََلْمُُنََظََّمََةُُ فِِي بََرََامِِجِِ رََفََاهِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ  خََالِِيََةٍٍ مِِنََ اََلْْمََشََاعِِرِِ، بَلْْ هُُوََ فََرْْدٌٌ تََهْْتََمُُّ اََلْْمُُنََظََّمََةُُ بِِنُُمُُوِِّ�
زُُ شُُعُُورََهُُ بِِأََنََّ اََلْْعََمََلََ يُُخْْدِِمُُ  كََإِِحْْدََى اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةِِ، يََرََى اََلْْعََامِِلُُ أََنََّ اََلْْمُُنََظََّمََةََ تََهْْتََمُُّ بِِاََلْْجََوْْدََةِِ اََلشََّامِِلَةِِ لِِحََيََاتِِهِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
َدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ. كََمََا أََنََّ اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةََ  كََ اََلرََّئِِسََي لِِ�لْأَ َرْْبََاحِِ، وََهََذََا اََلشُُّعُُرُُو يُُعََدُُّ اََلْْمُُحََرِِّ� غََرََضََاًً أََسْْمََى مِِنْْ مُُجََرََّدِِ جََنِِيِّّ� اََ�لْأَ
بِِالرِِّ�عََايََةِِ  شُُعُُورََاًً  تََخْْلُقُُ  اََلتََّعََاوُُنِِ،  وََصُُنْْدُُوقِِ  اََلِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ  اََلرِِّ�عََايََةِِ  خََدََمََاتِِ  مِِثْْلََ:   ، اََلِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� اََلتََّفَاعُُلِِ  مِِنََ  زُُ  تُُعََزِِّ� اََلَّتِِي 
نْْالِاتِِمََاءُُ يََدْْفََعُُ اََلْعََامِِلََ لِِتََقْْدِِمِِي أََدََاءٍٍ  اََلْمُُتََبََادََلَةِِ وََالتََّوََاصُُلِِ دََاخِِلََ بِِيئََةِِ اََلْْعََمََلِِ، وََاََلَّذِِي يُُعََدُُ جََوْْهََرُُ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ. هََذََا اََ
قٍٍ الَا  ي إِلَى أََدََاءٍٍ مُُتََفَوِِّ� . وََمِِنْْ ثََمََّ، فََإِِنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ تُُوََلِِّ�دُُ اََلدََّافِِعََ اََلْْجََوْْهََرِِيََّ لِِلْعََامِِلِِ، اََلَّذِِي يُُؤََدِِّ� قٍٍ وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ� مُُتََفَوِِّ�
وََتََعْْزِِزِِي  اََلنََّفْْسِِيََّةِِ  اََلْمََرُُونََةِِ  وََزِِيََادََةِِ  اََلْمُُتََطََلَّبََاتِِ  تََقْلِِيلِِ  وََعََبْْرََ   ، اََلدََّاخِِلِِيِِّ� اََلِاِلْْتِِزََامِِ  ، بَلْْ عََلَى  اََلْْخََارِِجِِيِِّ� شْْرََافِِ  يََعْْتََمِِدُُ عََلَى اََ�لْإِِ
ثََقََافََةٍٍ رُُوحََانِِيََّةٍٍ  بِِنََاءِِ  اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةُُ تُُعْْطََى دُُنََو  فََإِِذََا كََانََتِِ  َدََاءِِ.  يََتِِمُُّ تََحْْقِِيقُُ اِسْْتِِدََامََةِِ هََذََا اََ�لْأَ َجََلِِ،  اََلِاِلْْتِِزََامِِ طََوِِيلِِ اََ�لْأَ
اََلْْمُُنََظََّمََةِِ.  وََلِِقِِيََمِِ  لِِلْمََجْْمُُوعََةِِ  نْْالِاتِِمََاءِِ  وََا اََلْهََادِِفِِ  بِِاََلْْعََمََلِِ  شُُعُُورََاًً  تََخْْلُقُُ  كََانََتْْ  إِذََا  َدََاءِِ إِالَّا  اََ�لْأَ تُُؤََثِِّ�رََ فِِي  لَنْْ  فََإِِنََّهََا  دََاعِِمََةٍٍ، 
دْْرََاكِِيِِّ� اََلَّذِِي تُُحْْدِِثُُهُُ  َدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ الَا يََأْْتِِي مِِنْْ مُُجََرََّدِِ مََنْْحِِ مََزََايََا طََوْْعِِيََّةٍٍ، بَلْْ مِِنََ اََلتََّغْْيِِيرِِ اََ�لْإِِ َثََرََ فِِي اََ�لْأَ وََبِِاََلْْمُُخْْتََصََرِِ، فََإِِنََّ اََ�لْأَ
هََذِِهِِ اََلْْمََزََايََا فِِي وََعْْيِِ اََلْْعََامِِلِِ تِِجََاهََ قِِيََمِِ عََمََلِِهِِ وََقِِيََمِِ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ، لِِذََلِِكََ يُُمْْكِِنُُ اِعْْتِِبََارُُ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ كََأََدََاةِِ تََفْْسِِيرٍٍ يََفْْهََمُُ 

اََلْعََامِِلُُ بِِوََاسِِطََتِِهََا اََلْْمََزََايََا اََلطََّوْْعِِيََّةََ، حََتََّى تََتََمََكََّنََ مِِنََ اََلتََّأْْثِِيرِِ إِجََيااًًب فِِي أََدََائِِهِِ.

)Theoretical Contributions( :ُُ3. اََمُُلسََاهََمََاتُُ اََلنََّظََرِِيََّة

دََةٍٍ تََتََمََثََّلُُ فِِمََيا يَلِِي: رََاسََةُُ اََلْْحََالِِيََّةُُ بِِمََعََالَجََةََ فََجََوََاتٍٍ مََعْْرِِفِِيََّةٍٍ مُُتََعََدِِّ� قََامََتْْ اََلدِِّ�

َدََاءِِ، وََالتََّفَانِِي فِِي اََلْعََمََلِِ كََأََبْْعََادٍٍ جََدِِيدََةٍٍ تُُقِِيسُُ الَأَدََاءََ  ً مِِنْْ أََدََاءِِ مُُهِِمََاتِِ اََلْْعََمََلِِ، وََجََوْْدََةِِ اََ�لْأَ رََاسََةُُ كُُلّاً� - دََمََجََتْْ هََذِِهِِ اََلدِِّ�
رََاسََاتِِ اََلسََّابِِقََةِِ اََلَّتِِي تََنََاوََلَتْْ كُُلََّ بُُعْْدٍٍ مِِنْْهََا عََلَى حِِدََه. ثُُمََّ أُُضِِفََي  اََلْوََظِِفِِييََّ فِِي إِطََارٍٍ وََاحِِدٍٍ، بََعْْدََ الرُُّجُُوعِِ إِلَى عََدََدٍٍ مِِنََ الدِِّ�
ً مِِنْْ مََفْْهُُمََوي اََلْْحََيََوِِيََّةِِ  بُُعْْدُُ اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ، اََلَّذِِي يُُعََدُُّ أَهَََمََّ أََبْْعََادِِ اََلرََّفََاهِِيََةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ. وََمِِنْْ زََاوِِيََةٍٍ أُُخْْرََى، فََإِِنََّ كُُلّاً�
، وََبِِذََلِِكََ تََتََشََكََّلُُ أََبْْعََادُُ الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ�  نِِ بُُعْْدََانِِ أََسََاسِِيََّانِِ مِِنْْ أََبْْعََادِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ اََلْوََظِِفِِييِِّ� لَاا وََالتََّفَانِِي فِِي مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ يُُشََكِِّ�
رََاسََةُُ مِِنْْ أََوََائِِلِِ  نََ مََفْْهُُمََو الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ. وََمِِنْْ ثََمََّ، تُُعََدُُّ هََذِِهِِ اََلدِِّ� ثََاةِِ مََعََ بُُعْْدِِ اََلْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي اََلْْعََمََلِِ لِِتُُكََوِِّ� اََلثََّلَا

رََاسََاتِِ اََلَّتِِي اِخْْتََبََرََتِِ الَأَثََرََ اََلْْمُُبََاشِِرََ لِاِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ اََلْبََشََرِِيََّةِِ. الدِِّ�

رََاسََةََ تََقِِيسُُ الدََّوْْرََ اََلْْوََسِِطََي لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ عِِنْْدََ اِخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ اََلْْمََزََايََا  - إِضََافََةًً إِلَى مََا سََبََقََ، فََإِِنََّ هََذِِهِِ اََلدِِّ�
اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ. وََبِِذََلِِكََ، فََقََدْْ رََكََزََتْْ عََلَى نََوْْعََيْْنِِ مِِنََ اََلْمََوََارِِدِِ اََلَّتِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُؤََثِِّ�رََ فِِي 
الَأَدََاءِِ اََلْْوََظِِفِِييِِّ� اََلْْمُُسْْتََدََامِِ: أََحََدُُهُُمََا مََوََارِِدُُ وََظِِيفِِيََّةٌٌ تََمْْنََحُُهََا اََلْْمُُنََظََّمََةُُ لِِلْْعََامِِلِِينََ )اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ(. وََالآخََرُُ مََوََارِِدُُ شََخْْصِِيََّةٌٌ 
رََاسََةُُ إِلَى مََعْْرِِفََةِِ أََيِِّ� نََوْْعٍٍ مِِنْْ هََذِِهِِ  نََابِِعََةٌٌ مِِنْْ دََاخِِلِِ اََلْْعََامِِلِِينََ تُُجََاهََ اََلْْمُُنََظََّمََةِِ )رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ(. وََمِِنْْ ثََمََّ، سََعََتِِ اََلدِِّ�
اََلْمََوََارِِدِِ يََمْْتََلِِكُُ الَأَثََرََ الَأَكْْبََرََ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ اََلْْبََشََرِِيََّةِِ، وََفِِمََيا إِذََا كََانََتِِ اََلْمََوََارِِدُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ قََادِِرََةًً عََلَى تََوََسُُطِِ 

أََثََرِِ اََلْْمََوََارِِدِِ اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ اََلْْمُُسْْتََدََامِِ، إِضََافََةًً إِلَى تََعْْدِِيلِِ أََثََرِِهََا فِِي سِِيََاقِِ بِِيئََةِِ اََلْعََمََلِِ.
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تََفْْسِِيرََ  يََدْْعََمُُ  اََلَّذِِي   ، اََلْتََحْْفِِيزِِيِِّ� اََلْمََسََارِِ  رََاسََةُُ إِلَى نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه، وََتََحْْدِِيدََاًً عََرََب  اََلدِِّ� - اسْْتََنََدََتْْ هََذِِهِِ 
رََاسََةِِ. وََتُُفِِيدُُ هََذِِهِِ اََلنََّظََرِِيََّةُُ بِِأََنََّ وََفْْرََةََ اََلْمََوََارِِدِِ اََلْوََظِِيفِِيََّةِِ – وََمِِنْْهََا اََلْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةُُ –  قََاتِِ اََلْْمُُقْْتََرََحََةِِ بََيْْنََ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ اََلدِِّ� اََلْعََلَاا
 Schaufeli, W., 2017,( �ِِّوََمِِنْْ ثََمََّ تََقُُدُُو إِلَى تََحْْقِِيقِِ الِاِنْْدِِمََاجِِ اََلْوََظِِفِِيي ، اََلذََّاتِِيِِّ� اََلدََّافِِعِِيََّةِِ وََالتََّحْْفِِيزِِ  ي إِلَى زِِيََادََةِِ  تُُؤََدِِّ�
َثََرِِ اََلْْفَرِِدِِي لِِمََوََارِِدِِ اََلْعََمََلِِ – اََلْمُُتََمََثِِّ�لَةِِ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ اََلْْمََزََايََا اََلْْوََظِِيفِِيََّةِِ  طََارِِ إِلَى اََ�لْأَ 120(. وََتُُشِِيرُُ عََمََلِِيََّةُُ اََلتََّحْْفِِيزِِ فِِي هََذََا اََ�لْإِِ

اََلنََّفْْسِِيََّةِِ  اََلْحََاجََاتِِ  إِشْْبََاعِِ  تُُسََاهِِمُُ فِِي  اََلْعََمََلِِ  فََمََوََارِِدُُ  اََلْْعََمََلِِ.  الِاِنْْدِِمََاجِِ فِِي  عََبْْرََ  الَأَدََاءِِ  اََلْْعََمََلِِ – فِِي  مََكََانِِ  وََرُُوحََانِِيََّةِِ 
نََاتٌٌ أََسََاسِِيََّةٌٌ لِِمََفْْهُُومِِ  الَأَسََاسِِيََّةِِ، مِِثْْلََ اََلْْحََاجََةِِ إِلَى الِاِنْْتِِمََاءِِ وََاََلْْحََاجََةِِ إِلَى أََدََاءِِ عََمََلٍٍ هََادِِفٍٍ بِِطََرِِيقََةٍٍ مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ، وََهِِيََ مُُمََكِِّ�
 Bakker, A. & Demerouti, E., 2024,( ِِزُُ اََلدََّافِِعََ اََلدََّاخِِلِِيََّ لِِتََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ اََلْْعََمََل رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ اََلْْعََمََلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
دُُ اََلنََّتََائِِجُُ اََلَّتِِي تََمََّ التََوََصُُلُُ إِليْْهََا عََلَى وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ مُُتََبََادََلٍٍ بََيْْنََ مََوََارِِدِِ اََلْعََمََلِِ وََاََلْمََوََارِِدِِ اََلشََّخْْصِِيََّةِِ فِِي الِاِنْْدِِمََاجِِ  188(. وََتُُؤََكِِّ�

اََلْْوََقْْتِِ  مُُرُُرِِو  مََعََ  وََاِِنْْدِِمََاجِِهِِمْْ  اََلْعََامِِلِِينََ  وََرََفََاهِِيََّةِِ  وََمََوََارِِدِِهِِ  اََلْْعََمََلِِ  مُُتََطََلَّبََاتِِ  بََيْْنََ  قََاتِِ  اََلْْعََلَاا إِلَى  إِضََافََةًً  اََلْْعََمََلِِ،  فِِي 
)Demerouti, E., 2025, 3(. وََمِِنْْ هُُنََا، تََمََّ الِاِسْْتِِنََادُُ إِلَى هََذِِهِِ اََلنََّظََرِِيََّةِِ كََوْْنََهََا تََدْْرُُسُُ اََلْعََوََامِِلََ اََلْمُُؤََثِِّ�رََةََ فِِي كُُلٍٍّ� مِِنََ الَأَدََاءِِ 

اََلْوََظِِفِِييِِّ� وََرََفََاهِِيََّةِِ اََلْْعََامِِلِِينََ. وََكََمََا ذُُكِِرََ سََابِِقََاًً، يُُعََرََّفُُ ادلأاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ بِِأََنََّهُُ عََمََلِِيََّةٌٌ مُُنََظََّمََةٌٌ يُُحََقِِّ�قُُ فِِيهََا الْْعََامِِلُُ الْْفَرْْدِِيُُّ 
فََاهِِيََّةِِ، وََخُُصُُصََواًً  لٍٍ وََمُُسْْتََمِِرٍٍّ� عََلَى الْْمََدََى الطََّوِِيلِِ، مََعََ الْْمُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتََوى مُُرْْضٍٍ مِِنََ الرِِّ� أَهَْْدََافََ الْْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ فََاعِِّ�
حََيََوِِيََّةِِ الْْعََامِِلِِ )Jonge, J. & Peeters, M. 2025, 9(. وََمِِنْْ ذََلِِكََ نََسْْتََنْْتِِجُُ أََنََّ ادلأاءََ الْمُُسْْتََدََامََ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ يََتََكََوََّنُُ 
أَهَََمِِّ�  مِِنْْ  تُُعََدُُّ  وََالْمُُتََطََلَّبََاتِِ  الْمََوََارِِدِِ  نََظََرِِيََّةََ  أََنََّ  دُُ  يُُؤََكِِّ� وََهََذََا  الْْعََامِِلِِ،  وََرََفََاهِِيََّةِِ  الْْوََظِِفِِييِِّ�  الَأَدََاءِِ  بُُعْْدََي  مِِنََ  كُُلٍٍّ�  دََمْْجِِ  مِِنْْ 
لِِلَأَدََاءِِ  السََّبََبِِيََّةِِ  قََاتِِ  الْعََلَاا إِعََادََةُُ صِِيََاغََةِِ  تََمََّ  ذََلِِكََ،  وََبِِنََاءًً عََلَى  الْْبََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْْمََوََارِِدِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ  لِِلَأَدََاءِِ  التََّفْْسِِيرِِيََّةِِ  النََّظََرِِيََّاتِِ 

الْوََظِِفِِييِِّ� الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِتُُصْْبِِحََ عََلَى الشََّكْْلِِ الآتِِي:

الشََّكْْلُُ )5-17(: نََمُُوذََجُُ الْْمََوََارِِدِِ وََالْْمُُتََطََلَّبََاتِِ الْْمُُعََدََّلُُ

.)Demerouti, E., 2025, 3( ِِالْْمََصْْدََرُُ: مِِنْْ إِعْْدََادِِ الْْبََاحِِثِِ اسْْتِِنََادََاًً إِلَى دِِرََاسََة

الْْمََوََارِِدُُ 
الشََّخْْصِِيََّةُُ 

)رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ اََلْعََمََلِِ(

الْمََوََارِِدُُ 
الْوََظِِيفِِيََّةُُ

)اََلْمََزََايََا اََلْوََظِِيفِِيََّةُُ(

َدََاءُُ  ا�لْأَ

الْْوََظِِفِِييُُّ الْْمُُسْْتََدََامُُ

مُُتََطََلَّبََاتُُ 
الْْوََظِِفَيةِِ

صِِياغََةُُ 
الْْوََظِِفَيةِِ

صِِياغََةُُ 
الْْوََظِِفَيةِِ

+/-

+

+

+

+

+

- -
-

-

+

++

حْْالِاتِِرََاقُُ  ا

الْْوََظِِفِِييُُّ
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قََاتِِ  رُُ الْْعََلَاا رََاسََةُُ فِِي تََطْْوِِرِِي نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه وََالَّذِِي يُُفَسِِّ� كََما تََتََمََثََّلُُ أَهَََمُُّ الِإِضََافََاتِِ الَّتِِي تََوََصََّلَتْْ إِلَيْْهََا الدِِّ�
قََاتِِ الْمُُتََبََادِِلَةِِ بََيْْنََ هََذِِهِِ  رََاسََةِِ ضِِمْْنََ النََّمُُوذََجِِ بِِنََاءًً عََلَى الْْنََتََائِِجِِ الَّتِِي تََوََصََّلْنََا إِلَيْْهََا، لِِشََرْْحِِ الْعََلَاا عََبْْرََ دََمْْجِِ مُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الدِِّ�

تِِآلْآي: ثََاةِِ وََفْْقََ ا الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الثََّلَا

تِِآلْآيََةِِ )أََدََاءُُ مُُهِِمََّاتِِ الْْعََمََلِِ وََجََوْْدََةُُ  رََاسََةِِ مِِنََ الْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ ا َدََاءُُ الْْوََظِِفِِييُُّ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ الْْمُُعْْتََمََدِِ فِِي هََذِِهِِ الدِِّ� - يََتََكََوََّنُُ ا�لْأَ
َدََاءِِ وََالتََّفَانِِي فِِي الْْعََمََلِِ(، فِِي حِِينِِ أََنََّ مُُتََغََيِِّ�رََ رِِفََاهِِيََةِِ الْْعََامِِلِِينََ تََمََّ قِِيََاسُُهُُ عََبْْرََ دِِرََاسََةِِ مُُتََغََيِِّ�رِِ الْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ،  ا�لْأَ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ  َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� مََعََ مُُتََغََيِِّ�رِِ رِِفََاهِِيََةِِ الْْعََامِِلِِينََ تََمََّ الْوُُصُُلُُو إِلَى مََفْْهُُومِِ ا�لْأَ وََعِِنْْدََمََا تََمََّ دََمْْجُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ ا�لْأَ
 ً حِِاظُُ أََنََّ كُُلّاً� الْبََشََرِِيََّةِِ، وََذََلِِكََ وََفْْقََاًً لِِتََوْْصِِيََاتِِ كُُلٍٍّ� مِِنْْ )Jonge, J. & Peeters, M., 2025, 9(، وََفِِي الْوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ نُُلَا
 ،)Syahir, A. et al., 2025, 11( �ِِِّنْْدِِمََاجِِ الْوََظِِفِِيي نِِ بََعْْدََانِِ رََئِِسِِيانِِ لِِ�لْاِ لَاا مِِنْْ مُُتََغََيِِّ�رََيِِ التََّفَانِِي وََالْْحََيََوِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ يُُشََكِِّ�
بََعْْدََاًً  لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ، وََلَيْْسََ  َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ  أََبْْعََادِِ ا�لْأَ بََعْْدََاًً مِِنْْ  يُُمََثِِّ�لُُ  نْْدِِمََاجِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� أََصْْبََحََ  وََبِِذََلِِكََ نََجِِدُُ أََنََّ مُُتََغََيِِّ�رََ ا�لْاِِ

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ ضِِمْْنََ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه. ً يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُؤََثِِّ�رََ فِِي ا�لْأَ مُُسْْتََقِِلّاً�

- تََمََّ إِضََافََةُُ مُُتََغََيِِّ�رِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ إِلَى الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََالَّتِِي لَمْْ يُُسْْبََقْْ وََأََنْْ أََخََذََتْْهََا النََّظََرِِيََّةُُ كََأََحََدِِ الْْمََوََارِِدِِ 
ي دََوْْرََ الْوََسِِيطِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  َدََاءََ الْْمُُسْْتََدََامََ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََفِِي الْوََقْْتِِ ذََاتِِهِِ فََإِِنََّهََا تُُؤََدِِّ� رََ ا�لْأَ الشََّخْْصِِيََّةِِ الَّتِِي يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُفَسِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ؛ لِِذََلِِكََ فََإِِنََّهََا تََتََأََثََّرُُ إِجََيااًًب بِِالْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََتُُؤََثِِّ�رُُ  أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
َثََرِِ الَّذِِي تُُسََبِِّ�بُُهُُ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةُُ فِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََلَيْْسََ ذََلِِكََ فََحََسْْبُُ، بَلْْ تََزِِدُُي مِِنََ ا�لْأَ إِجََيااًًب فِِي ا�لْأَ

رََاسََةِِ أََدََّتْْ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ دََوْْرََ الْْوُُسََاطََةِِ الْجُُزْْئِِيََّةِِ. َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ، وََفِِي هََذِِهِِ الدِِّ� ا�لْأَ
- تََمََّ افْْتِِرََاضُُ كُُلٍٍّ� مِِنََ الْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََالْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ كََأََبْْعََادٍٍ مُُسْْتََقِِلَّةٍٍ، حََيْْثُُ افْْتََرََضْْنََا أََنََّ الْمََوََارِِدََ الْْوََظِِيفِِيََّةََ مُُتََغََيِِّ�رٌٌ 
رََاسََاتُُ السََّابِِقََةُُ وُُجُُودََ  مُُسْْتََقِِلٌٌّ فِِي حِِينِِ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُنََو الْْمََوََارِِدُُ الشََّخْْصِِيََّةُُ مُُتََغََيِِّ�رََاًً تََابِِعََاًً لِِلْْمََوََارِِدِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ، حََيْْثُُ بََيََّنََتِِ الدِِّ�
عََلاقََةٍٍ إِجََيابِِيََّةٍٍ بََيْْنََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ الَّتِِي تُُصََنََّفُُ ضِِمْْنََ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََالْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي تُُصََنََّفُُ فِِي 
دُُ  رُُ وُُجُُودََ السََّهْْمِِ الْْمُُتََّجِِهِِ مِِنََ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ إِلَى الْمََوََارِِدِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ وََبِِالْعََكْْسِِ، كََمََا تُُؤََكِِّ� فِِئََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، مِِمََّا يُُبََرِِّ�

رََاسََةِِ الْْحََالِِيََّةِِ وُُجُُودََ أََثََرٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� لِِلْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ. نََتََائِِجُُ الدِِّ�
- أُُخِِذََ بِِعََيْْنِِ النََّظََرِِ قُُدْْرََةُُ الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، مُُتََمََثِِّ�لَةًً بِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، فِِي زِِيََادََةِِ أََثََرِِ الْمََوََارِِدِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْْمََزََايََا 
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، فََفِِي حِِينِِ كََانََ الَأَثََرُُ الْمُُبََاشِِرُُ لِِلْمََوََارِِدِِ الْوََظِِيفِِيََّةِِ )الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي  الْوََظِِيفِِيََّةِِ( فِِي ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةِِ هِِيََ الْْبََعْْدُُ الْوََحِِيدُُ مِِنْْ بََيْْنِِ أََبْْعََادِِ الْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ الَّتِِي  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ مََحْْدُُودََاًً وََضََعِِفَياًً، نََظََاًًر لِِكََوْْنِِ الْْمََزََايََا ا�لْإِِ ا�لْأَ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، كََانََتْْ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْعََمََلِِ تُُمََثِِّ�لُُ وُُسََاطََةًً كُُلِِّ�يََّةًً بِِالنِِّ�سْْبََةِِ لِِكُُلٍٍّ�  تُُؤََثِِّ�رُُ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي ا�لْأَ
لْزََامِِيََّةِِ. وََبِِالْْمُُجْْمََلِِ  يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ وََالْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ، إِالَّا أََنََّهََا مََثََّلَتْْ وُُسََاطََةًً جُُزْْئِِيََّةًً بِِالنِِّ�سْْبََةِِ لِِمُُتََغََيِِّ�رِِ الْمََزََايََا ا�لْإِِ مِِنََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ  فََقََدْْ أََدََّتْْ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ دََوْْرََ الْْوُُسََاطََةِِ الْْجُُزْْئِِيََّةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ أََثََرِِ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
قََةِِ أََدََّى إِلَى زِِيََادََةٍٍ وََاضِِحََةٍٍ  لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ إِنََّ تََوْْسِِطََي الْْمََوََارِِدِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ )رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ الْعََمََلِِ( فِِي هََذِِهِِ الْعََلَاا

َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ. َثََرِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ �لِأَ
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)Managerial Contributions( :)ِِرَاسََة 4. امُُلسََاهََمََاتُُ الِإِدََارِِيََّةُُ )تََوْْصِِيََاتُُ ا�ِدِّل

رََاسََةِِ يُُمْْكِِنُُنََا تََحْْوِِلُُي هََذِِهِِ الْْمََعْْلُمََوةِِ مِِنْْ مََعْْلُمََواتٍٍ نََظََرِِيََّةٍٍ إِلَى مُُقْْتََرََحََاتٍٍ وََإِِرْْشََادََاتٍٍ عََمََلِِيََّةٍٍ وََقََابِِلَةٍٍ  بََعْْدََ التََّوََصُُّلِِ إِلَى نََتََائِِجِِ الدِِّ�
:MTN ِِلِِلْتََّنْْفِِيذِِ يََسْْتََفِِيدُُ مِِنْْهََا الْْمُُدِِرُُينََو وََصُُنََّاعُُ الْْقََرََارِِ وََالْْمُُخْْتََصُُّنََو فِِي مََجََالِِ إِدََارََةِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ وََإِِدََارََةِِ شََرِِكََة

دََارََةِِ الْْعُُلْْيََا فِِي شََرِِكََةِِ MTN تََرْْقِِيََةُُ نِِطََاقِِ مِِحْْفَظََةِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ لِِتََحْْوِِيلِِهََا مِِنْْ مُُجََرََّدِِ حََافِِزٍٍ إِلَى  1/4 يََتََعََيََّنُُ عََلَى ا�لْإِِ
صِِينََ فِِي الْْمََوََارِِدِِ  رََكِِيزََةٍٍ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ تََضْْمََنُُ تََحْْقِِيقََ أََدََاءِِ وََظِِفِِييٍٍّ� مُُسْْتََدََامٍٍ، وََعََلَيْْهِِ نُُصِِوي بِِتََشْْكِِيلِِ فََرِِيقِِ عََمََلٍٍ يََضُُمُُّ مُُتََخََصِِّ�
َدََاءِِ عََبْْرََ تََخْْصِِيصِِ  دََارََةِِ الْْمََالِِيََّةِِ يََعْْمََلُُ عََلَى تََحْْوِِيلِِ الْْمََزََايََا مِِنْْ مُُجََرََّدِِ مُُكََافََآتٍٍ رُُتِِوينِِيََّةٍٍ إِلَى بََرََامِِجََ دََعْْمِِ ا�لْأَ الْبََشََرِِيََّةِِ وََا�لْإِِ
حََّةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالْجََسََدِِيََّةِِ وََالْمََالِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ. كََمََا يََجِِبُُ عََلَى  مِِيزََانِِيََّةٍٍ أََكْْبََرََ لِِبََرََامِِجِِ الرِِّ�عََاةِِي الشََّامِِلَةِِ الَّتِِي تُُرََكِِّ�زُُ عََلَى الصِِّ�
فََاهِِيََةِِ وََيََتِِمُُّ ذََلِِكََ  َدََاءِِ يََعْْتََمِِدُُ بِِشََكْْلٍٍ أََسََاسِِيٍٍّ� عََلَى الْرِِّ� مُُدِِرِِيي الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ وََمََسْْؤُُلِِوي التََّدْْرِِبِِي تََطْْوِِرُُي نََمُُوذََجٍٍ مُُتََكالٍٍم لِِ�لْأَ
َدََاءِِ لِِشََّلرِِكََةِِ، وََعََلَيْْهِِ نُُقْْتََرََحُُ وََضْْعََ نِِظََامََاًً لِِتََقْْيِِمِِي أََدََاءِِ الْْعََامِِلِِينََ يََرْْبِِطُُ  فََاهِِيََةِِ فِِي نِِظََامِِ إِدََارََةِِ ا�لْأَ عََبْْرََ دََمْْجِِ مََقََايِِسِِي الْْمََزََايََا وََالرِِّ�
حََّةِِ وََبََيْْنََ قُُدْْرََتِِهِِ فِِي الْمُُحََافََظََةِِ عََلَى مُُسْْتََوى عََالٍٍ  جََازََاتِِ وََبََرََامِِجِِ الصِِّ� بِِوُُضُُحٍٍو بََيْْنََ اسْْتِِخْْدََامِِ الْْعََامِِلِِ لِِلْْمََزََايََا الْْمُُتََاحََةِِ كََا�لْإِِ
َقْْسََامِِ عََلَى كََيْْفِِيََّةِِ تََوْْجِِيهِِ الْْعََامِِلِِينََ  قُُا بََرْْنََامََجٍٍ يُُتِِمُُّ فِِيهِِ تََدْْرِِيبُُ مُُدِِرِِيي ا�لْأَ َدََاءِِ، وََمِِنََ الَأَمْْثِِلَةِِ عََلَيْْهََا طْْإلَا وََمُُسْْتََدََامٍٍ مِِنََ ا�لْأَ
َمْْرِِ كََخِِيََارٍٍ فََرْْدِِيٍٍّ� لِِتََضْْمََنََ  سْْالِاتِِفَادََةِِ القُُصْْوََى مِِنََ الْْمََزََايََا الْْمُُتََاحََةِِ لِِتََحْْقِِيقِِ التََّوََازُُنِِ بََيْْنََ الْْعََمََلِِ وََالْْحََيََاةِِ، بََدََلًاً مِِنْْ تََرْْكِِ ا�لْأَ لِِ
يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ  رََاسََةِِ أََظْْهََرََتْْ أََنََّ الْحََوََافِِزََ الْْمََادِِّ� الشََّرِِكََةُُ أََنََّ الْْمََزََايََا تََتََرْْجََمُُ فِِعْْلِِيََّاًً إِلَى أََدََاءِِ وََظِِفِِييٍٍّ� مُُسْْتََدََامٍٍ. وََبِِمََا أََنََّ نََتََائِِجََ الدِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ، فََهََذََا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ تََأْْثِِيرََهََا قََصِِيرُُ الَأَجََلِِ أََوْْ أََنََّ الْعََامِِلِِينََ يََعُُدُُّونََهََا  الَا تُُسََاهِِمُُ مُُسََاهََمََةًً فََاعِِةًًل فِِي بِِنََاءِِ ا�لْأَ
، وََعََلَيْْهِِ يََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ إِعََادََةُُ النََّظََرِِ فِِي اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََمِِرِِّ� اسْْتِِحْْقََاقََاًً وََلَيْْسََ دََافِِعََاًً لِِ�لْأَ
سْْالْاتِِدََامََةََ.  يََّةِِ أََوِِ الْمََزََايََا الَّتِِي تََدْْعََمُُ ا يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ إِلَى الْْحََوََافِِزِِ غََيْْرِِ الْمََادِِّ� التََّعْْوِِيضََاتِِ وََتََحْْوِِيلِِ التََّرْْكِِيزِِ مِِنََ الْْحََوََافِِزِِ الْْمََادِِّ�
يََّةِِ الَّتِِي الَا تََرْْتََبِِطُُ  وااتِِ الْمََادِِّ� دُُ عََلَى الِإِدََارََةِِ الفَعََّالَةِِ لِِلْْمِِيزََانِِيََّةِِ عََبْْرََ مُُرََاجََعََةٍٍ شََامِِلَةٍٍ لِِجََمِِعِِي بََرََامِِجِِ الْمُُكََافََآتِِ وََالْعُُلَا كََمََا نُُؤََكِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ،  نْْجََازََاتِِ اسْْلاتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ طََوِِلَيةِِ الَأَمََدِِ، وََتََجْْمِِيدُُ أََيِِّ� زِِيََادََاتٍٍ الَا تُُثْْبِِتُُ فََاعِِلِِيََّتََهََا فِِي دََعْْمِِ ا�لْأَ بِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ بِِا�لْإِِ
كََتََمْْوِِيلِِ  الْمُُسْْتََدََامََ  الْمِِهََنِِيِِّ�  التََّطْْوِِرِِي  بََرََامِِجِِ  لِِتََمْْوِِنِِي  ذََلِِكََ  مِِنْْ  بََدََلًاً  وََتََخْْصِِصُُيهََا  تََوْْفِِيرُُهََا  تََمََّ  الَّتِِي  الْْمََوََارِِدِِ  هََذِِهِِ  وََتََحْْوِِلُُي 
زُُ رََأْْسََ الْمََالِِ الْبََشََرِِيِِّ� الدََّاخِِلِِيِِّ� لِِلْعََامِِلِِ وََقُُدْْرََتِِهِِ عََلَى  حْْالِاتِِرََافِِيََّةِِ الْْعُُلْْيََا، أََوْْ بََرََامِِجِِ الْْقِِيََادََةِِ طََوِِلَيةِِ الَأَمََدِِ، الَّتِِي تُُعََزِِّ� الشََّهََادََاتِِ ا
َمْْوََالِِ فِِي تََحْْسِِينِِ بِِيئََةِِ الْعََمََلِِ، وََتََجْْهِِيزََاتِِ الْْعََمََلِِ الْْمََرِِنِِ،  . كََمََا يُُمْْكِِنُُ أََيْْاًًض اسْْتِِثْْمََارُُ هََذِِهِِ ا�لْأَ نْْجََازِِ الْْمُُسْْتََمِِرِِّ� تََحْْقِِيقِِ ا�لْإِِ
أََوْْ خََدََمََاتِِ الدََّعْْمِِ النََّفْْسِِيِِّ� وََالْْبََدََنِِيِِّ� الَّتِِي تُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ عََبْْءِِ الْْعََمََلِِ الزََّائِِدِِ وََتََزِِدُُي مِِنََ الْقُُدْْرََةِِ عََلَى الْعََمََلِِ بِِكِِفَايََةٍٍ عََلَى الْْمََدََى 
دََةًً أََنََّ  الطََّوِِيلِِ. وََعِِنْْدََ تََطْْبِِيقِِ هََذِِهِِ الْْمُُقْْتََرََحََاتِِ يََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ تََوْْضِِحُُي مِِنْْطِِقِِ الْقََرََارِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، مُُؤََكِِّ�
فََاهِِيََةِِ الْمُُسْْتََدََامََةِِ كََطََرِِيقََةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ  التََّرْْكِِيزََ تََحََوََّلََ مِِنََ الْْمُُكََافََآتِِ قََصِِيرََةِِ الَأَمََدِِ إِلَى اسْْلاتِِثْْمََارِِ فِِي الْْمُُسْْتََقْْبَلِِ الْمِِهََنِِيِِّ� وََالرِِّ�
َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ�  لِِآلِآيََّةِِ تََطْْبِِيقِِ الْمََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ رََاسََةِِ أََثْْبََتََتْْ الَأَثََرََ الِإِجََيابِِيََّ  . وََبِِمََا أََنََّ نََتََائِِجََ الدِِّ� َدََاءِِ الْْمُُسْْتََمِِرِِّ� لِِدََعْْمِِ ا�لْأَ
الْمُُسْْتََدََامِِ، فََإِِنََّنََا نُُقْْتََرِِحُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN أََنْْ تََتََبََنََّى تََحْْوِِلََي الْمََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ الْمُُحََدََّدََةِِ بِِمُُجِِوبِِ 
َمََانِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� وََدََعْْمِِ رِِفََاهِِيََةِِ الْْعََامِِلِِ، وََعََلَيْْهِِ يََجِِبُُ عََلَى قِِسْْمِِ الْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ تََوْْفِِيرُُ  قََوََانِِينِِ الشََّرِِكََةِِ إِلَى أََدََاةٍٍ لِِتََعْْزِِزِِي ا�لْأَ
وََثََائِِقََ وََاضِِحََةٍٍ وََمُُبََسََّطََةٍٍ عََبْْرََ مََنََصََّةٍٍ إِلِِكْْتِِرُُنِِويََّةٍٍ تََشْْرََحُُ حُُقُُقََو الْْعََامِِلِِينََ الْكََامِِلَةََ بِِمُُجِِوبِِ الْقََانُُونِِ، لِِضََمََانِِ أََنْْ يََكُُنََو جََمِِعُُي 
الْعََامِِلِِينََ عََلَى دِِرََايََةٍٍ كََامِِلَةٍٍ بِِحُُقُُقِِوهِِمْْ. وََكََمََا يََجِِبُُ تََوْْفِِيرُُ تََدْْرِِبٍٍي إِلْْزََامِِيٍٍّ� لِِلْمُُدِِرِِيينََ حََوْْلََ كََيْْفِِيََّةِِ تََطْْبِِيقِِ سِِيََاسََاتِِ الْْمََزََايََا 
الِإِلْْزََامِِيََّةِِ وََتََحْْدِِيدََاًً الِإِجََازََاتِِ الْْمََرََضِِيََّةِِ بِِمََرُُونََةٍٍ وََتََعََاطُُفٍٍ، بََدََلًاً مِِنْْ كََوْْنِِهََا تََطْْبِِيقََاًً صََارِِمََاًً لِِلْقََوََاعِِدِِ، مِِمََّا يُُقَلِِّ�لُُ مِِنْْ خََوْْفِِ 
مُُ الْْحََدََّ  رََ الشََّرِِكََةُُ أََنََّهََا تُُقََدِِّ� الْعََامِِلِِ مِِنْْ رََدََّةِِ فِِعْْلِِ الْْمُُدِِرِِي عِِنْْدََ أََخْْذِِ إِجََازََةٍٍ قََانُُنِِويََّةٍٍ مُُسْْتََحََقََّةٍٍ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ فََيََجِِبُُ أََنْْ تُُبََرِِّ�
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زُُ الشُُّعُُورََ بِِأََنََّ الشََّرِِكََةََ  َفْْضََلََ الْْمُُتََاحََ فِِي مََزََايََا التََّأْْمِِينََاتِِ الاجْْتِِمََاعِِيََّةِِ وََالتََّعْْوِِيضََاتِِ الْقََانُُنِِويََّةِِ، بِِمََا يُُعََزِِّ� الَأَقْْصََى أََوِِ ا�لْأَ
َمََدِِ. وََبِِمََا أََنََّ النََّتََائِِجََ أََظْْهََرََتْْ عََدََمََ وُُجُُدِِو أََثََرٍٍ دََالٍٍ إِحْْصََائِِاًًّيّ لِِلْْمََزََايََا  لْْتِِزََامََ طََوِِلََي ا�لْأَ تََهْْتََمُُّ بِِمُُسْْتََقْْبَلِِ الْْعََامِِلِِ وََعََائِِلَتِِهِِ وََيََدْْعََمُُ ا�لْاِِ
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ، فََيََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN إِعََادََةُُ النََّظََرِِ جِِذْْرِِيََّاًً فِِي  الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
مِِاسُُ الْحََاجََاتِِ الْْفِِعْْلِِيََّةََ لِِلْْعََامِِلِِينََ  تََصْْمِِمِِي وََتََنْْفِِيذِِ هََذِِهِِ الْْبََرََامِِجِِ، حََيْْثُُ يََدُُلُُّ ذََلِِكََ أََنََّ الْْمََزََايََا قََدْْ الَا تََكُُنُُو مُُصََمََّمََةًً بِِشََكْْلٍٍ يُُلَا
دُُ عََلَى إِجْْرََاءِِ  عُُ عََلَى الْْمُُشََارََكََةِِ أََوْْ الَا تََتْْرُُكُُ أََثََرََاًً عََمِِيقََاًً فِِي الْعََامِِلِِينََ. وََبِِنََاءًً عََلَى ذََلِِكََ نُُؤََكِِّ� أََوْْ أََنََّهََا تُُنََفَّذُُ بِِطََرِِيقََةٍٍ الَا تُُشََجِِّ�
َسْْبََابِِ الْْحََقِِقِِييََّةِِ لِِعََدََمِِ اسْْتِِفَادََتِِهِِمْْ مِِنََ الْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ، فََمََيا إِذََا كََانََ السََّبََبُُ  عٍٍا سََرِِعٍٍي وََمُُكْْثََّفٍٍ لِِلْْعََامِِلِِينََ لِِفَهْْمِِ ا�لْأَ اسْْتِِطْْلَا
جََازََةِِ أََوْْ أََنََّ عََبْْءََ الْْعََمََلِِ الزََّائِِدِِ هُُوََ الَّذِِي يََعِِقُُيهُُمْْ مِِنََ اسْْلاتِِفَادََةِِ، أََوْْ أََنََّ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا  يََعُُدُُو إِلَى الْْبِِيرُُقْْورََاطِِيََّة فِِي طََلَبِِ ا�لْإِِ
تِِنقََالُُ مِِنْْ نََمُُوذََجِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ الْْمُُوََحََّدََ إِلَى نََمُُوذََجٍٍ أََكْْثََرََ مََرُُونََةًً، فََبََدََلًاً مِِنْْ تََوْْجِِيهِِ جََمِِعِِي  الطََّوْْعِِيََّةََ الَا تََهُُمََهُُمْْ. وََيََجِِبُُ ا�لْاِِ
الْعََامِِلِِينََ إِلَى بََرْْنََامََجٍٍ طََوْْعِِيٍٍّ� وََاحِِدٍٍ، يََجِِبُُ تََرْْكُُ الْْمََجََالِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ لِِيََخْْتََارُُوا النََّشََاطََ الطََّوْْعِِيََّ الَّذِِي يََتََنََاسََبُُ مََعََ الْْمِِيزََانِِيََّةِِ 
الْمُُحََدََّدََةِِ لِِهََذِِهِِ الْْمََزََايََا، أََوْْ تََقْْدِِمُُي خِِيََارََاتٍٍ طََوْْعِِيََّةٍٍ لعََلمََلِِ عََنْْ بُُعْْدٍٍ تََتََنََاسََبُُ مََعََ أََوْْقََاتِِ فََرََاغِِهِِمْْ. وََإِِذََا أََثْْبََتََ التََّدْْقِِيقُُ الدََّاخِِلِِي 
حِِ أََوْْ أََنََّ الِإِقْْبََالََ عََلَيْْهََا ضََعِِفٌٌي بِِاسْْتِِمْْرََارٍٍ، فََمِِنََ الْوََاجِِبِِ عََلَى إِدََارََةِِ الشََّرِِكََةِِ تََحْْوِِلُُي  ِصْْلَاا أََنََّ هََذِِهِِ الْْبََرََامِِجََ غََيْْرُُ قََابِِلَةٍٍ لِِ�لْإِ
كََبََرََامِِجِِ  الْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  دََعْْمِِ ا�لْأَ فََاعِِلِِيََّتََهََا فِِي  رََاسََةُُ  الدِِّ� أََثْْبََتََتِِ  أُُخْْرََى  مََزََايََا  إِلَى  لَهََا  الْْمُُخََصََّصََةِِ  وََالزََّمََنِِيََّةِِ  الْْمََالِِيََّةِِ  الْمََوََارِِدِِ 
دََارََةِِ الْْعُُلْْيََا الْمُُشََارََكََةُُ بِِشََكْْلٍٍ وََاضِِحٍٍ وََعََلَنِِيٍٍّ� فِِي هََذِِهِِ الْْمََزََايََا  فََاهِِيََةِِ الشََّامِِلَةِِ أََوِِ الْْمََهََارََاتِِ الْْمُُسْْتََقْْبَلِِيََّةِِ. وََيََجِِبُُ عََلَى ا�لْإِِ الرِِّ�
وََتََشْْجِِعُُي الْْعََامِِلِِينََ عََلَيْْهََا لِِكِِسْْرِِ حََاجِِزِِ الْْخََوْْفِِ مِِنْْ أََنََّ الْْمُُشََارََكََةََ فِِي عََمََلٍٍ طََوْْعِِيٍٍّ� قََدْْ يُُنْْظََرُُ إِلَيْْهِِ عََلَى أََنََّهُُ هُُرُُبٌٌو مِِنََ 

َدََاءِِ. الْعََمََلِِ أََوْْ يُُؤََثِِّ�رُُ سََلْْبََاًً فِِي تََقْْيِِمِِي ا�لْأَ

كََاًً أََسََاسِِيََّاًً لِِبِِنََاءِِ ثََقََافََةٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ غََنِِيََّةٍٍ  رََاسََةِِ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةََ الْْمُُصََمََّمََةََ بِِعِِنََايََةٍٍ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُنََو مُُحََرِِّ� 2/4 أََثْْبََتََتْْ نََتََائِِجُُ الدِِّ�
بِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََلِِذََلِِكََ يََتََعََيََّنُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN تََطْْوِِرُُي نََمُُوذََجِِ الْمََزََايََا ذََاتِِ الْْمََعْْنََى، 
عََبْْرََ رََبْْطِِ الْْمََزََايََا الْْمُُقََدََّمََةِِ مُُبََاشََرََةًً بِِتََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ وََالشُُّعُُرِِو بِِتََحْْقِِيقِِ الْهََدََفِِ. وََبِِنََاءًً عََلَى هََذِِهِِ النََّتِِجََيةِِ نُُوََصِِي 
بِِالْمََهََارََاتِِ الْمِِهْْنِِيََّةِِ الْمُُبََاشِِرََةِِ فََقََطْْ، بَلْْ تََشْْمََلُُ  تََرْْتََبِِطُُ  تََمْْوِِلََي بََرََامِِجِِ التََّطْْوِِرِِي الشََّخْْصِِيِِّ� الَّتِِي الَا  لِِتََشْْمََلََ  بِِتََوْْسِِعِِي الْْمََزََايا 
، أََوْْ دََوْْرََاتٍٍ فِِي الْقِِيََادََةِِ الْْمُُسْْتََنِِدََةِِ إِلَى  مََهََارََاتِِ الْْحََيََاةِِ، أََوْْ وِِرََشََ الْْعََمََلِِ الَّتِِي تََهْْدِِفُُ إِلَى تََحْْقِِيقِِ التََّوََازُُنِِ الْْعََقْلِِيِِّ� وََالذِِّ�هْْنِِيِِّ�
الْقِِيََمِِ، مِِمََّا يُُدْْعِِمُُ نُُمُُوََّ الْْعََامِِلِِ كََفَرْْدٍٍ مُُتََكََامِِلٍٍ. وََيََجِِبُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ أََنْْ تََتََحََوََّلََ مِِنْْ مُُجََرََّدِِ تََقْْدِِمِِي سََاعََاتِِ عََمََلٍٍ مََرِِنََةٍٍ إِلَى 
نُُهُُ مِِنْْ تََعََلُّمِِ مََهََارََةٍٍ جََدِِيدََةٍٍ أََوْْ لِِقََضََاءِِ  َهْْدََافِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِ كََالِإِجََازََاتِِ الَّتِِي تُُمََكِِّ� تََوْْفِِيرِِ خِِيََارََاتٍٍ مُُصََمََّمََةٍٍ لِِخِِدْْمََةِِ ا�لْأَ
يََّةََ  رُُ حََيََاةََ الْعََامِِلِِ خََارِِجََ الْعََمََلِِ. وََتََبََيََّنََ أََنََّ الْْمََزََايا الْْمََادِِّ� خُُ فِِكْْرََةََ أََنََّ الشََّرِِكََةََ تُُقََدِِّ� وََقْْتٍٍ عََائِِلِِيٍٍّ� إِضََافِِيٍٍّ� دُُنََو ضُُغُُطٍٍو، مِِمََّا يُُرََسِِّ�
الْمُُبََاشِِرََةََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تََكُُنََو عََامِِلًاً إِجََيابِِيََّاًً فِِي تََعْْزِِزِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، وََلِِذََلِِكََ يََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي 
عْْالِاتِِرََافِِ الْقِِيََمِِيِِّ� وََالشََّفَافِِيََّةِِ  شََرِِكََةِِ MTN إِعََادََةُُ هََيْْكََلَةِِ بََرََامِِجِِ الْْمُُكََافََآتِِ النََّقْْدِِيََّةِِ لِِتََكُُنََو جُُزْْءََاًً الَا يََتََجََزََّأُُ مِِنْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ ا
الْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ، وََالَا تََكُُنُُو مُُجََرََّدََ آلِِيََّةٍٍ لِِتََّلعْْوِِضِِي. وََنُُوََصِِي بِِأََنْْ تََكُُنََو مََعََايِِيرُُ الْحُُصُُولِِ عََلَى الْمُُكََافََآتِِ النََّقْْدِِيََّةِِ وََاضِِحََةًً وََمُُعْْلَنََةًً 
بِِالْكََامِِلِِ، تُُبََيِِّ�نُُ بِِوُُضُُحٍٍو سََبََبََ وََكََيْْفِِيََّةََ احْْتِِسََابِِ الْْمُُكََافََأََةِِ، حََتََّى تُُرََسِِخُُ الشُُّعُُورََ بِِالْعََدََالَةِِ الْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ الَّتِِي تُُعََدُُّ أََسََاسََ الشُُّعُُرِِو 
بِِاحْْلاتِِرََامِِ وََالرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي بِِيئََةِِ الْْعََمََلِِ. وََعِِنْْدََ مََنْْحِِ مُُكََافََأََةٍٍ نََقْْدِِيََّةٍٍ يََجِِبُُ عََلَى الْمُُدِِرِِيينََ رََبْْطُُهََا عََلَنََاًً بِِقِِيََمِِ الشََّرِِكََةِِ كََالْْمُُكََافََأََةِِ 
، مِِمََّا يََرْْفََعُُهََا مِِنْْ مُُسْْتََوََى الْْمََالِِ  لْالِاتِِزََامِِ الْقِِيََمِِيِِّ� عْْالِاتِِرََافِِ بِِالْْجُُهْْدِِ وََا ي دََوْْرََهََا فِِي ا بْْالِاتِِكََارِِ أََوِِ النََّزََاهََةِِ، حََتََّى تُُؤََدِِّ� الْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِا
تٍٍالَا أََوِِ اجْْتِِمََاعََاتٍٍ رََسْْمِِيََّةٍٍ تُُمْْنََحُُ فِِيهََا  . وََنُُنََصِِحُُ بِِتََسْْلِِمِِي الْْمُُكََافََآتِِ النََّقْْدِِيََّةِِ الْْكََبِِيرََةِِ ضِِمْْنََ احْْتِِفَا إِلَى مُُسْْتََوََى التََّقْْدِِرِِي الْْقِِيََمِِيِِّ�
دََارََةُُ الْْعُُلْْيََا لِِلْْعََامِِلِِينََ تََقْْدِِرََياًً لَفْْظِِيََّاًً وََشََخْْصِِيََّاًً يُُرََكِِّ�زُُ عََلَى مُُسََاهََمََتِِهِِمِِ الْقََيِِّ�مََةِِ فِِي مََهََمََّةِِ الشََّرِِكََةِِ وََرُُؤْْيََتِِهََا. وََيََجِِبُُ عََلَى  ا�لْإِِ
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بِِالظُُّلْْمِِ فِِي  َسََاسِِيََّةِِ وََالْمُُكََافََآتِِ، حََيْْثُُ إِنََّ أََيََّ شُُعُُرٍٍو  ُجُُرِِو ا�لْأَ نْْصََافِِ فِِي ا�لْأُ الشََّرِِكََةِِ إِجْْرََاءُُ مُُرََاجََعََةٍٍ دََوْْرِِيََّةٍٍ لِِضََمََانِِ ا�لْإِِ
مََنْْحِِ التََّعْْوِِيضََاتِِ سََيََدْْمِِرُُ أََيََّ مُُحََاوََلَةٍٍ لِِتََعْْزِِزِِي الرُُّوحََانِِيََّةِِ. وََبِِمََا أََنََّ النََّتََائِِجََ أََظْْهََرََتْْ أََنََّ التََّطْْبِِيقََ الْعََادِِلََ وََالشََّفَّافََ لِِلْْمََزََايََا 
الِإِلْْزََامِِيََّةِِ يُُسََاهِِمُُ بِِشََكْْلٍٍ إِجََيابِِيٍٍّ� فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ، فََإِِنََّ ذََلِِكََ يََفْْرِِضُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ أََنْْ 
َسََاسِِيََّتََانِِ لِِشُُّلعُُرِِو  ، وََهُُمََا الرََّكِِيزََتََانِِ ا�لْأَ َمََانِِ النََّفْْسِِيِِّ� مْْتِِثََالِِ الْْقََانُُنِِويِِّ� إِلَى أََدََاةٍٍ لِِتََعْْزِِزِِي الثِِّ�قََةِِ وََا�لْأَ تََتََبََنََّى اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةًً لِِتََحْْوِِيلِِ ا�لْاِِ
بِِانْْلاتِِمََاءِِ وََالْْهََدََفِِ الْْمُُشْْتََرََكِِ. وََلِِذََلِِكََ يُُوََصََى أََنْْ تََقُُمََو إِدََارََةُُ الْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ بِِتََطْْوِِرِِي وََثِِيقََةٍٍ لِِحُُقُُوقِِ الْعََامِِلِِ وََالْْقََانُُونِِ تََكُُنُُو 
وََاضِِحََةًً وََمُُبََسََّطََةًً، تََشْْرََحُُ هََذِِهِِ الْْوََثِِيقََةُُ بِِأُُسْْلُبٍٍو مُُبََاشِِرٍٍ جََمِِيعََ الْْمََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةََ وََحُُقُُقََو الْعََامِِلِِ وََيََجِِبُُ أََنْْ تََكُُنََو مُُتََاحََةًً 
لِِجََمِِعِِي الْْعََامِِلِِينََ، مِِمََّا يُُزِِلُُي أََيََّ شُُكُُكٍٍو حََوْْلََ عََدََالَةِِ الشََّرِِكََةِِ. وََيََجِِبُُ تََبْْسِِطُُي وََتََسْْهِِيلُُ إِجْْرََاءََاتِِ الْحُُصُُولِِ عََلَى هََذِِهِِ الْْمََزََايََا 
دََارََةِِ.  خُُ الثِِّ�قََةََ فِِي ا�لْإِِ الِإِلْْزََامِِيََّةِِ لِِكََي تََضْْمََنََ الشََّرِِكََةُُ أََنََّ الْْبِِيرُُقْْورََاطِِيََّة الَا تُُعِِيقُُ الْْعََامِِلََ فِِي الْْحُُصُُولِِ عََلَى حََقِِّ�هِِ، مِِمََّا يُُرََسِِّ�
يََّةِِ تََطْْبِِيقِِ الْقََوََانِِينِِ الْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِالْعََامِِلِِينََ بََعْْدََالَةٍٍ مُُطْْلَقََةٍٍ دُُنََو  ٍ لِِلْْمُُدِِرِِيينََ الْْمُُبََاشِِرِِينََ حََوْْلََ أَهَََمِِّ� بُُالَادََّ مِِنْْ تََوْْفِِيرِِ تََدْْرِِبٍٍي خََاصٍّ� وََ
دُُ شُُعُُورََ الْعََامِِلِِ بِِالْعََدََالَةِِ الْْتََّنْْظِِمِِييََّةِِ  ُلَوى، وََإِِنََّ تََطْْبِِيقََهُُمُُ الْْعََادِِلََ لِِلْقََانُُونِِ يُُحََدِِّ� تِّالْاِ�صََالِِ ا�لْأُ تََفْْرِِقََةََ، فََالْْمُُدِِرِِيينََ يُُمََثِِّ�لُنََو نُُقْْطََةََ ا
لُُ أََسََاسََ الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي الْْعََمََلِِ. وََإِِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ يََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ أََنْْ تََكُُنََو اسْْتِِبََاقِِيََّةًً فِِي  وََهََذََا مََا يُُشََكِِّ�
تََبْْلِِغِِي الْْعََامِِلِِينََ عََنْْ أََيِِّ� تََحْْدِِثََياتٍٍ أََوْْ تََحْْسِِينََاتٍٍ عََلَى الْْقََوََانِِينِِ الْْمُُتََعََلِِّ�قََةِِ بِِحُُقُُقِِوهِِمْْ، مِِمََّا يُُظْْهِِرُُ أََنََّ الشََّرِِكََةََ تََقِِفُُ فِِي صََفِِّ� 
جََيابِِيََّ لِِلْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ، يََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ  َثََرََ ا�لْإِِ الْعََامِِلِِ. وََبِِمََا أََنََّ النََّتََائِِجََ قََدْْ أََثْْبََتََتِِ ا�لْأَ
عََ حََزْْمََةََ مََزََايََاهََا الطََّوْْعِِيََّةََ لِِتََشْْمََلََ بََرََامِِجََ الرِِّ�عََايََةِِ الشََّامِِلَةِِ، حََيْْثُُ يََجِِبُُ  صََ وََتُُوََسِِّ� الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN أََنْْ تُُخََصِِّ�
زُُ لَدََيْْهِِ الشُُّعُُورََ بِِالْْهََدََفِِ  حََّةِِ الْْعََقْلِِيََّةِِ وََالنُُّمُُوِِّ� الشََّخْْصِِيِِّ� لِِلْعََامِِلِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� اعْْتِِبََارُُ هََذِِهِِ الْْمََزََايا كََاسْْتِِثْْمََارٍٍ أََسََاسِِيٍٍّ� فِِي الصِِّ�
حََّةِِ النََّفْْسِِيََّةِِ وََالْعََقْلِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ وََأُُسََرِِهِِمْْ، وََتََوْْفِِيرِِ أََدََوََاتٍٍ  وََانْْلاتِِمََاءِِ لِِلْْمُُنََظََّمََةِِ. لِِذََلِِكََ نُُوََصِِي بِِتََوْْفِِيرِِ جََلَسََاتٍٍ اسْْتِِشََارِِيََّةٍٍ لِِصِّلِ�
مََاةََ الْْعََامِِلِِ النََّفْْسِِيََّةََ.  رُُ سََلَا خُُ فِِكْْرََةََ أََنََّ الشََّرِِكََةََ تُُقََدِِّ� هْْنِِيََّةِِ عََبْْرََ تََطْْبِِيقََاتٍٍ مُُخََصََّصََةٍٍ، مِِمََّا يُُرََسِِّ� وََمََوََارِِدََ لِِلْْتََّأََمُُّلِِ وََالْْيََقََظََةِِ الذِِّ�
تِِ النُُّمُُوِِّ� الشََّخْْصِِيِِّ� غََيْْرِِ الْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِالْْعََمََلِِ كإِِجْْرََاءِِ  سْْالِاتِِخْْدََامِِ فِِي مََجََاالَا وََيََجِِبُُ تََخْْصِِصُُي مََنََحٍٍ طََوْْعِِيََّةٍٍ سََنََوِِيََّةٍٍ قََابِِلَةٍٍ لِِ
دََةِِ. إِضََافََةًً  دََوْْرََاتٍٍ لِِتََعْْلِِمِِي اللُّغََاتِِ أََوْْ بََرََامِِجِِ اللِِّ�ياقََةِِ الْْبََدََنِِيََّةِِ، بِِمََا يََعْْكِِسُُ احْْتِِرََامََ الشََّرِِكََةِِ لِِذََاتِِ الْعََامِِلِِ وََدََعْْمِِ اهْْتِِمََامََاتِِهِِ الْمُُتََعََدِِّ�
دََارََةِِ تََشْْجِِعُُي الْْعََامِِلِِينََ عََلَى اسْْتِِخْْدََامِِ الْْمََزََايا الطََّوْْعِِيََّةِِ الْمُُرْْتََبِِطََةِِ بِِالتََّوََازُُنِِ، مََعََ تََضْْمِِينِِ رََسََائِِلََ  إِلَى ذََلِِكََ يََنْْبََغِِي عََلَى ا�لْإِِ
مََاةًً عََلَى ضََعْْفِِ  دََارََةِِ الْجََيِِّ�دََةِِ لِِذََّلاتِِ وََلَيْْسََ عََلَا دُُ أََنََّ اسْْتِِخْْدََامََ هََذِِهِِ الْْمََزََايا يََعُُدُُّ دََلِِلًاًي عََلَى ا�لْإِِ دََارََةِِ الْْعُُلْْيََا تُُؤََكِِّ� وََاضِِحََةٍٍ مِِنََ ا�لْإِِ
لْْالِاتِِزََامِِ. وََيََجِِبُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ خََلْْقُُ بِِيئََةٍٍ تََسْْمََحُُ لِِلْْعََامِِلِِينََ بِِمُُشََارََكََةِِ قِِيََمِِهِِمْْ وََقِِصََصِِهِِمِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََكََيْْفََ سََاهََمُُوا فِِي تََحْْقِِيقِِ  اْْ

زُُ الرُُّوحََانِِيََّةََ الْْجََمََاعِِيََّةََ وََاعْْتِِبََارََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِمََثََابََةِِ الْبََيْْتِِ الثََّانِِي لِِلْعََامِِلِِ. هََدََفِِ الشََّرِِكََةِِ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�

الْْمُُسْْتََدََامِِ  َدََاءِِ  دََعْْمِِ ا�لْأَ حََاسِِمٌٌ فِِي  عََامِِلٌٌ  هِِيََ  الْْعََمََلِِ  مََكََانِِ  أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ  إِلَى  تََوََصََّلَتْْ  قََدْْ  رََاسََةِِ  الدِِّ� نََتََائِِجََ  أََنََّ  بِِمََا   3/4
تََعْْتََمِِدََ رُُوحََانِِيََّةََ  دََارََةِِ الْْعُُلْْيََا وََتََحْْدِِيدََاًً إِدََارََةِِ الْْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN أََنْْ  فََإِِنََّهُُ يََجِِبُُ عََلَى ا�لْإِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، 
مََكََانِِ الْْعََمََلِِ كََإِِطََارِِ عََمََلٍٍ ثََقََافِِيٍٍّ� أََسََاسِِيٍٍّ� يُُتََمُُّ عََبْْرََهُُ تََصْْمِِمُُي عََمََلِِيََّاتِِ وََمُُمََارََسََاتِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. لِِذََلِِكََ نُُوََصِِي بِِتََطْْبِِيقِِ 
بََرْْنََامََجٍٍ إِجْْبََارِِيٍٍّ� لِِجََمِِعِِي الْْمُُدِِرِِيينََ وََالْْعََامِِلِِينََ يََهْْدِِفُُ إِلَى رََبْْطِِ الْْمََهََمََّاتِِ الْيََوْْمِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِ بِِوُُضُُحٍٍو مََعََ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ وََرِِسََالَةِِ 
تٍٍالَا جََدِِيدََةٍٍ فِِي  َمْْثِِلَةِِ عََلَى ذََلِِكََ تََوْْضِِحُُي كََيْْفََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ يُُسََاهِِمََ تََصْْمِِمُُي شََبََكََةِِ اتِِّ�صََا الشََّرِِكََةِِ وََخِِدْْمََةِِ الْْمُُجْْتََمََعِِ. وََمِِنََ ا�لْأَ
زُُ هََذََا الْْبََرْْنََامََجُُ مِِنََ الشُُّعُُرِِو بِِالْهََدََفِِ الْمُُشْْتََرََكِِ. وََيََجِِبُُ تََوْْفِِيرُُ  تََحْْسِِينِِ حََيََاةِِ السُُّكََّانِِ أََوْْ دََعْْمِِ التََّعْْلِِمِِي عََنْْ بُُعْْدٍٍ، حََيْْثُُ يُُعََزِِّ�
صٍٍ لِِلْْقََادََةِِ يََرْْكِِزُُ عََلَى كََيْْفِِيََّةِِ إِدََارََةِِ الْْفِِرََقِِ بِِطََرِِيقََةٍٍ تََدْْعََمُُ الْقِِيََمََ وََالْحََاجََاتِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ لِِلْعََامِِلِِينََ، كََالإصْْغََاءِِ  تََدْْرِِبٍٍي مُُتََخََصِِّ�
لُُ الْْمُُدِِرِِيينََ إِلَى نََمََاذِِجََ يُُحْْتََذََى بِِهََا فِِي دََعْْمِِ الثََّقََافََةِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ. وََنُُنْْصََحُُ  الْعََمِِيقِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ وََإِِظْْهََارِِ التََّعََاطُُفِِ، مِِمََّا يُُحََوِِّ�
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عْْالِاتِِرََافِِ الصََّادِِقِِ  الشََّرِِكََةََ بِِتََخْْصِِيصِِ أََوْْقََاتٍٍ وََجََلَسََاتٍٍ مُُنْْتََظِِمََةٍٍ )أُُسْْبُُوعِِيََّةٍٍ أََوْْ شََهْْرِِيََّةٍٍ( لِِفُرََقِِ الْعََمََلِِ تُُرََكِِّ�زُُ فِِيهََا عََلَى ا
يََّةِِ، وََتََبََادُُلِِ التََّجََارِِبِِ الَّتِِي تََعْْكِِسُُ التِِّ�زََامََ الْْعََامِِلِِينََ بِِالْقِِيََمِِ وََتََوْْفِِيرِِ وََقْْتٍٍ لِِتََّلعْْبِِيرِِ عََنِِ الذََّاتِِ بََدََلًاً مِِنََ  نْْجََازََاتِِ غََيْْرِِ الْْمََادِِّ� بِِا�لْإِِ
رََاتِِ  زُُ الشُُّعُُورََ بِِالْْقِِمََيةِِ الذََّاتِِيََّةِِ. وََيََنْْبََغِِي التََّأْْكِِيدُُ عََلَى تََضْْمِِينِِ الْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ مُُؤََشِِّ� التََّرْْكِِيزِِ عََلَى التََّقََارِِرِِي فََقََطْْ، مِِمََّا يُُعََزِِّ�
قِِيََاسِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ كََدََرََجََةِِ شُُعُُرِِو الْْعََامِِلِِ أََنََّ عََمََلَهُُ لَهُُ مََعْْنََىٍٍ أََوْْ مُُسْْتََوََى التََّكََامُُلِِ بََيْْنََ قِِيََمِِهِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ وََقِِيََمِِ الشََّرِِكََةِِ، ضِِمْْنََ 

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْعََامِِلِِينََ. تِِ ا�لْأَ رََاتٍٍ تََنْْبُُؤِِيََّةٍٍ لِِمُُعََدََّالَا اسْْتِِبََانََاتِِ الْْمُُشََارََكََةِِ السََّنََوِِيََّةِِ، وََاسْْلاتِِفَادََةِِ مِِنْْ هََذِِهِِ الْْبََيََانََاتِِ كََمُُؤََشِِّ�

رََاسََةِِ، بََقََدْْرِِ  رََاسََةُُ دََلِِلًاًي قََاطِِعََاًً عََلَى أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ لَيْْسََتْْ مُُجََرََّدََ إِضََافََةٍٍ بََسِِطََيةٍٍ لِِمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الدِِّ� مُُ هََذِِهِِ الدِِّ� 4/4 تُُقََدِِّ�
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ إِلَى أََدََاءٍٍ وََظِِفِِييٍٍّ� مُُسْْتََدََامٍٍ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، حََيْْثُُ تُُشِِيرُُ  لُُ أََثََرََ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� مََا هِِيََ عََامِِلٌٌ وََسِِطٌٌي حََاسِِمٌٌ يُُحََوِِّ�
َجََلِِ وََغََيْْرِِ مُُسْْتََدََامََةٍٍ.  ي إِلَى تََأْْثِِيرََاتٍٍ قََصِِيرََةِِ ا�لْأَ يََّ وََحْْدََهُُ دُُنََو تََعْْزِِزٍٍي لِِرُُّلوحََانِِيََّةِِ سََيُُؤََدِِّ� هََذِِهِِ النََّتِِجََيةُُ إِلَى أََنََّ اسْْلاتِِثْْمََارََ الْْمََادِِّ�
اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتِِهََا  تََوْْجِِيهِِ جُُزْْءٍٍ مِِنْْ  إِعََادََةُُ  الشََّرِِكََةِِ  يََتََوََجََّبُُ عََلَى  فََإِِنََّهُُ  أََظْْهََرََتْْهُُ الرُُّوحََانِِيََّةُُ،  الْْكُُلِِّ�يِِّ� الَّذِِي  التََّوََسُُّطِِ  وََبِِنََاءًً عََلَى 
يََّةِِ الْْمُُبََاشِِرََةِِ لِِتََعْْظِِمِِي الرُُّوحََانِِيََّةِِ فِِي مََكََانِِ الْعََمََلِِ. وََهُُنََا يََجِِبُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ  ِ لِِمِِيزََانِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ� لِِلْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ وََبِِالَأَخََصِّ�
الشُُّعُُورََ  زُُ  تُُعََزِِّ� بََرََامِِجََ  لِِتََمْْوِِيلِِ  السََّنََوِِيََّةِِ  وََالْمُُكََافََآتِِ  الْْرََّوََاتِِبِِ  لِِزِِيََادََةِِ  الْْمُُوََجََّهََةِِ  الْْمِِيزََانِِيََّةِِ  مِِنََ  تََخْْصِِيصِِ جُُزْْءٍٍ  تََبْْدََأََ فِِي  أََنْْ 
بِِالْهََدََفِِ الْْمُُشْْتََرََكِِ وََالْْقِِيََمِِ الشََّخْْصِِيََّةِِ، كََإِِنْْشََاءِِ بََرََامِِجََ تََوْْجِِهٍٍي وََإِِرْْشََادٍٍ مُُتََبََادََلَةٍٍ تََهْْدِِفُُ إِلَى رََبْْطِِ عََمََلِِ الْعََامِِلِِينََ بِِرِِسََالَةِِ الشََّرِِكََةِِ 
دََارََةِِ  وََخِِدْْمََةِِ الْْمُُجْْتََمََعِِ، وََتََفْْعِِيلِِ فُُرََقِِ عََمََلٍٍ صََغِِيرََةٍٍ تََعْْمََلُُ عََلَى مََشََارِِيعََ ذََاتِِ تََأْْثِِيرٍٍ اِجْْتِِمََاعِِيٍٍّ� أََوْْ بِِيئِِيٍٍّ� بِِدََعْْمٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ مِِنََ ا�لْإِِ
نْْالِاتِِمََاءِِ،  يََّةِِ بِِمََقََايِِسِِي الرُُّوحََانِِيََّةِِ كََمُُسْْتََوََى الشُُّعُُرِِو بِِا َدََاءِِ الْْمََادِِّ� الْعُُلْْيََا. وََكََمََا يََتََوََجََّبُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ رََبْْطُُ جُُزْْءٍٍ مِِنْْ حََوََافِِزِِ ا�لْأَ
نْْجََازِِ الْمُُهِِمََاتِِ بَلْْ لِِكََوْْنِِهََا  يََّةََ تُُعْْطََى لَيْْسََ فََقََطْْ �لِإِِ وََمُُسََاهََمََةِِ الْْفَرْْدِِ فِِي خََلْْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ، بِِمََا يََضْْمََنُُ أََنََّ الْْمُُكََافََأََةََ الْْمََادِِّ�
َصِِيلَةِِ  نََتِِجََيةًً لِِلْْعََمََلِِ فِِي بِِيئََةٍٍ هََادِِفََةٍٍ. وََيََجِِبُُ عََلَى إِدََارََةِِ الشََّرِِكََةِِ اسْْتِِثْْمََارُُ الْْمََوََارِِدِِ لِِتََدْْرِِبِِي الْمُُدِِرِِيينََ عََلَى مََهََارََاتِِ الْْقِِيََادََةِِ ا�لْأَ
الدََّعْْمِِ  وََتََوْْفِِيرِِ  التََّعََاطُُفِِ  وََإِِظْْهََارِِ  عََمِِيقََةٍٍ  قََاتٍٍ  بِِنََاءِِ عََلَاا كََيْْفِِيََّةِِ  التََّدْْرِِيبُُ عََلَى  يُُرََكِِّ�زََ  أََنْْ  وََيََجِِبُُ  الْْخِِدْْمََةِِ،  الْمُُرََكََّزََةِِ عََلَى 
َهْْدََافِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، يََجِِبُُ تََخْْصِِصُُي مََسََاحََاتٍٍ وََوََقْْتٍٍ  لِِلْْعََامِِلِِينََ وََلَيْْسََ فََقََطْْ التََّرْْكِِيزُُ عََلَى ا�لْأَ الْمََعْْنََوِِيِِّ� وََالذِِّ�هْْنِِيِِّ� 
. وََمِِنْْ ثََمََّ، يُُمْْكِِنُُ  مِِ الدََّاخِِلِِيِِّ� زُُ تََجْْدِِيدََ الطََّاقََةِِ الْْعََقْلِِيََّةِِ وََالشُُّعُُورََ بِِالسََّلَاا سْْالِاتِِرََاحََةٍٍ قََصِِيرََةٍٍ أََوْْ تََأََمُُّلٍٍ، تُُعََزِِّ� ضِِمْْنََ جََدْْوََلِِ الْْعََمََلِِ 
، لَكِِنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْعََمََلِِ تََعْْمََلُُ كََوََقُُدٍٍو  زٍٍ أََوََّلِِيٍٍّ� يََّةََ الْْمُُبََاشِِرََةََ تََعْْمََلُُ كََمُُحََفِِّ� التََّوََصُُّلُُ إِلَى اسْْتِِنْْتََاجٍٍ عََمََلِِيٍٍّ� هُُوََ أََنََّ الْْمََزََايََا الْْمََادِِّ�
يََّةِِ تََصُُبُُّ  َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� طََوِِيلِِ الَأَمََدِِ، مِِمََّا يََفْْرِِضُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ التََّأََكُُّدََ أََنََّ جََمِِيعََ اسْْلاتِِثْْمََارََاتِِ الْْمََادِِّ� مُُسْْتََدََامٍٍ لِِضََمََانِِ ا�لْأَ
لْْزََامِِيََّةََ لَهََا أََثََرٌٌ  رََاسََةُُ أََيْْاًًض إِلَى أََنََّ الْمََزََايََا ا�لْإِِ رْْالِاتِِبََاطِِ بِِالْْعََمََلِِ. وََأََشََارََتْْ هََذِِهِِ الدِِّ� فِِي النِِّ�هََايََةِِ فِِي تََعْْزِِزِِي الْْمََعْْنََى وََالْْهََدََفِِ وََا
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََلَكِِنََّ هََذََا الَأَثََرََ يُُتََعََزََّزُُ وََيُُقََوََّى عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ  مُُبََاشِِرٌٌ فِِي ا�لْأَ
نْْالْاتِِمََاءُُ لِِلْْمََجْْمُُوعََةِِ، التََّوََافُُقُُ مََعََ قِِيََمِِ الشََّرِِكََةِِ(، مِِمََّا يََعْْنِِي أََنََّ الشََّرِِكََةََ الَا يُُمْْكِِنُُهََا التََّخََلِِّ�ي عََنْْ الْْمََزََايََا  )الشُُّعُُرُُو بِِالْْهََدََفِِ، ا
لْْزََامِِيََّةِِ، وََلَكِِنْْ يََجِِبُُ عََلَيْْهََا إِدْْمََاجُُ مُُبََادََرََاتِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ لِِتََعْْظِِمِِي الْْعََائِِدِِ مِِنْْ تِِلْكََ الْمََزََايََا. وََنََظََاًًر لِِتََّلوََسُُّطِِ الْْجُُزْْئِِيِِّ� الَّذِِي  ا�لْإِِ
لِِلْْمََزََايََا  الِإِلْْزََامِِيََّةِِ  ُسُُسِِ  ا�لْأُ عََلَى  لِِلْمُُحََافََظََةِِ  الْْمََسََارِِ  ثُُنََائِِيََّةِِ  اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٍٍ  تََبََنِِّ�ي  الشََّرِِكََةِِ  عََلَى  يََنْْبََغِِي  الرُُّوحََانِِيََّةُُ،  أََظْْهََرََتْْهُُ 
وََتََدْْعِِمِِيهََا عََبْْرََ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ كُُلَّمََا دََعََتِِ الْْحََاجََةُُ لِِذََلِِكََ. فََمِِنْْ أََجْْلِِ أََنْْ يََتِِمََّ الْتََّرْْكِِيزُُ عََلَى إِيصََالِِ قِِمََيةِِ الْْمََزََايََا 
الِإِلْْزََامِِيََّةِِ، يََتََوََجََّبُُ عََلَى الشََّرِِكََةِِ أََنْْ تََذْْهََبََ إِلَى مََا هُُوََ أََبْْعََدُُ مِِنْْ مُُجََرََّدِِ تََوْْفِِيرِِ الْمََزََايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ، وََذََلِِكََ عََبْْرََ تََوْْصِِيلِِ هََذِِهِِ 
الْمََزََايََا لِِلْْعََامِِلِِينََ بِِطََرِِيقََةٍٍ تُُبْْرِِزُُ أََنََّهََا تََدُُلُُ عََلَى الِاِهْْتِِمََامِِ الْْكََبِِيرِِ وََالتََّعََاطُُفِِ تُُجََاهََهُُمْْ. فََعََلَى سََبِِيلِِ الْمِِثََالِِ، عِِنْْدََ تََقْْدِِمِِي وََثِِيقََةِِ 
فََقََطْْ كََوََاجِِبٍٍ  وََأُُسْْرََتِِهِِ وََلَيْْسََ  لِِحََيََاةِِ الْعََامِِلِِ  الْْقِِمََيةِِ الَّتِِي تُُضِِفُيهََا  دََارََةِِ عََلَى  تََرْْكِِزََ رِِسََالَةُُ ا�لْإِِ أََنْْ  يََجِِبُُ  يِِّ�  حِِّ� التََّأْْمِِينِِ الصِِّ�
سْْتِِفَادََةِِ مِِنْْ هََذِِهِِ الْْمََزََايََا لِِتََقْلِِيلِِ جُُهْْدِِ الْْعََامِِلِِ، مِِمََّا يُُوََصِِلُُ رِِسََالَةًً عََمََلِِيََّةًً مُُفَادُُهََا أََنََّ الشََّرِِكََةََ  ، وََتََبْْسِِطُُي إِجْْرََاءََاتِِ ا�لْاِِ قََانُُنِِويٍٍّ�
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حْْالِاتِِرََامِِ وََالْقِِيََمِِ الَّتِِي تََتََوََافََقُُ مََعََ قِِيََمِِ الْمُُنََظََّمََةِِ. وََعِِنْْدََ دََمْْجِِ  زُُ نََوْْعََاًً مََا مِِنََ الشُُّعُُرِِو بِِا مََاةََ الْْعََامِِلِِ وََوََقْْتََهُُ، مِِمََّا يُُعََزِِّ� رُُ سََلَا تُُقََدِِّ�
لُُ الْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةََ إِلَى  َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ، فََإِِنََّنََا نُُقْْتََرِِحُُ تََصْْمِِمََي مُُبََادََرََاتٍٍ تُُحََوِِّ� الرُُّوحََانِِيََّةِِ لِِتََعْْظِِمِِي أََثََرِِ الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
َجْْرِِ، مِِمََّا يََرْْبِِطُُ الْْمِِيةََز الْْمُُمََثََّلَةََ  فُُرََصٍٍ لِِتََعْْزِِزِِي الرُُّوحََانِِيََّةِِ، فََعََلَى سََبِِيلِِ الْْمِِثََالِِ يُُمْْكِِنُُ تََنْْظِِمُُي فََعََالِِيََّاتٍٍ تََطََوُُّعِِيََّةٍٍ مََدْْفُُوعََةِِ ا�لْأَ
عََلَى  الْْمُُدِِرِِيينََ  تََدْْرِِيبُُ  الْعُُلْيََا  دََارََةِِ  ا�لْإِِ عََلَى  وََيََجِِبُُ  الْْمُُجْْتََمََعِِ.  وََخِِدْْمََةِِ  الْْمُُشْْتََرََكِِ  بِِالْْهََدََفِِ  الشُُّعُُرِِو  مََعََ  الْْمََدْْفُُوعِِ  َجْْرِِ  بِِا�لْأَ
يََّةِِ يُُتََعََامََلُُ  حِِّ� سْْتِِمََاعِِ النََّشِِطِِ وََالتََّعََاطُُفِِ، فََعِِنْْدََمََا يََشْْعُُرُُ الْْعََامِِلُُ بِِقَلَقٍٍ بِِشََأْْنِِ مََعََاشِِهِِ التََّقََاعُُدِِيِِّ� أََوْْ حََاجََاتِِهِِ الصِِّ� مََهََارََاتِِ ا�لْاِِ
نْْالِاتِِمََاءِِ وََالتََّوََافُُقِِ مََعََ قِِيََمِِ الْْمُُنََظََّمََةِِ، وََمِِنْْ  زُُ لَدََيْْهِِ الشُُّعُُورََ بِِا ، فََإِِنََّ هََذََا يُُعََزِِّ� مََعََهُُ بِِاحْْتِِرََامٍٍ إِنْْسََانِِيٍٍّ� وََلَيْْسََ مُُجََرََّدََ إِجْْرََاءٍٍ إِدََارِِيٍٍّ�
ثََمََّ يََرْْفََعُُ مِِنْْ مُُسْْتََوََى الرُُّوحََانِِيََّةِِ. إِضََافََةًً إِلَى ذََلِِكََ، يََجِِبُُ زِِيََادََةُُ التََّرْْكِِيزِِ بِِاسْْتِِمْْرََارٍٍ عََلَى كََيْْفِِيََّةِِ مُُسََاهََمََةِِ دََوْْرِِ كُُلِِّ� عََامِِلٍٍ 
وََتََمْْكِِينُُ  بِِالْْعََالَمِِ،  النََّاسِِ  مََعْْنََىٍٍ )رََبْْطُُ  وََذََاتِِ  أََكْْبََرََ  مََهََمََّةٍٍ  الْْعُُمََلاءِِ فِِي  خِِدْْمََةِِ  أََوْْ  الشََّبََكََاتِِ  كََانََ فِِي صِِيََانََةِِ  وََلَوْْ  حََتََّى 
زُُ شُُعُُورََهُُمْْ بِِالْْهََدََفِِ وََالْْقِِمََيةِِ الْْعُُلْْيََا لِِلْْعََمََلِِ. وََعََلَيْْهِِ يُُمْْكِِنُُنََا أََنْْ نََسْْتََنْْتِِجََ أََنََّ الْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةََ تََضََعُُ  تِِ(، مِِمََّا يُُعََزِِّ� الِاِتِِّ�صََاالَا
َدََاءِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTN، وََهََذََا يََعْْنِِي  زََةٍٍ لِِذََلِِكََ ا�لْأَ َدََاءِِ وََلَكِِنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ تََعْْمََلُُ كََآلِِةٍٍّيّ مُُعََزِِّ� سْْالِاتِِدََامََةِِ فِِي ا�لْأَ الُأُسُُسََ لِِ
َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ، وََلِِذََلِِكََ يََجِِبُُ أََنْْ يََتِِمََّ تََدْْعِِيمُُهُُ  أََنََّ اسْْلاتِِثْْمََارََ فِِي الْْمََزََايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ وََحْْدََهُُ غََيْْرُُ كََافٍٍ لِِتََحْْقِِيقِِ أََكْْبََرِِ قََدْْرٍٍ مِِنََ ا�لْأَ
نْْالِاتِِمََاءََ فِِي بِِيئََةِِ الْْعََمََلِِ. وََنََظََاًًر لِِلْْتََّوََسُُّطِِ الْكُُلِِّ�يِِّ� الَّذِِي أََظْْهََرََتْْهُُ الرُُّوحََانِِيََّةُُ عِِنْْدََ اخْْتِِبََارِِ  زُُ الْْمََعْْنََى وََا بِِاسْْتِِرََاتِِيجِِيََّاتٍٍ إِدََارِِيََّةٍٍ تُُعََزِِّ�
َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، يََتََوََجََّبُُ عََلَى شََرِِكََةِِ MTN إِعََادََةُُ هََيْْكََلَةِِ بََرََامِِجِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ  أََثََرِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ فِِي ا�لْأَ
يََّةٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ. وََلِِكََيْْ تََتََمََكََّنََ الشََّرِِكََةُُ مِِنْْ إِعََادََةِِ  لِِضََمََانِِ أََنََّهََا تََعْْمََلُُ كََبََوََّابََاتٍٍ لِِخََلْْقِِ الْْمََعْْنََى بََدََلًاً مِِنْْ كََوْْنِِهََا مُُجََرََّدََ حََوََافِِزََ مََادِِّ�
الْهََيْْكََلَةِِ لِِهََذِِهِِ الْْمََزََايََا يََجِِبُُ إِلْْغََاءُُ أََوْْ تََعْْدِِلُُي أََيِِّ� مِِيةٍٍز طََوْْعِِيََّةٍٍ الَا يُُمْْكِِنُُ رََبْْطُُهََا بِِوُُضُُحٍٍو مََعََ الْهََدََفِِ الْمُُشْْتََرََكِِ أََوْْ نُُمُُوِِّ� الْْعََامِِلِِ 
َمْْثِِلَةِِ عََلَى ذََلِِكََ كََثِِيرََةٌٌ، فََبََدََلًاً مِِنْْ تََقْْدِِمِِي مِِنْْحََةِِ إِجََازََةٍٍ مََدْْفُُوعََةٍٍ إِضََافِِيََّةٍٍ )مِِيةٌٌز طََوْْعِِيََّةٌٌ تََقْلِِيدِِيََّةٌٌ(، يُُمْْكِِنُُ  ، وََمِِنََ ا�لْأَ الرُُّوحََانِِيِِّ�
زُُ الْْقِِيََمََ،  تََحْْوِِلُيهََا إِلَى إِجََازََةِِ تََنْْمِِيََةٍٍ ذََاتِِيََّةٍٍ مُُوََجََّهََةٍٍ كََأََنْْ تُُمْْنََحََ بِِشََرْْطِِ اسْْتِِخْْدََامِِهََا لِِلْْعََمََلِِ الطََّوْْعِِيِِّ� أََوْْ حُُضُُرِِو وِِرََشِِ عََمََلٍٍ تُُعََزِِّ�
مِِمََّا يََضْْمََنُُ أََنََّ الْْمِِيةََز تََعُُدُُو عََلَى الْْعََامِِلِِ بِِالْْقِِمََيةِِ وََالْْهََدََفِِ وََلَيْْسََ فََقََطْْ الرََّاحََةِِ. وََحََتََّى تََتََمََكََّنََ الشََّرِِكََةُُ مِِنْْ اسْْتِِخْْدََامِِ هََذِِهِِ 
َكْْثََرِِ قِِمََيةًً لِِلْعََامِِلِِينََ الَّذِِينََ يُُظْْهِِرُُنََو التِِّ�زََامََاًً  الْمََزََايََا كأََدََاةٍٍ لِِتََّلعْْبِِيرِِ عََنِِ الْْقِِمََيةِِ، فََإِِنََّهُُ يََجِِبُُ تََخْْصِِصُُي الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ ا�لْأَ
َمْْثِِلَةِِ عََلَى ذََلِِكََ تََخْْصِِصُُي  زََةٍٍ لِِلآخََرِِينََ. وََمِِنََ ا�لْأَ قِِيََّةِِ وََيُُسََاهِِمُُنََو فِِي خََلْْقِِ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ دََاعِِمََةٍٍ وََمُُحََفِِّ� َخْْلَاا عََالِِيََاًً بِِقِِيََمِِ الشََّرِِكََةِِ ا�لْأَ
النََّزََاهََةِِ  فِِي  قُُدْْوََاتٍٍ  لِِكََوْْنِِهِِمْْ  يُُتََرََشََّحُُنََو  الَّذِِينََ  لِِلْْعََامِِلِِينََ  الْْرََّاقِِيََةِِ  الْْعُُضْْوِِيََّةِِ  اشْْتِِرََاكََاتِِ  أََوِِ  الْْمُُمََيََّزََةِِ  الْْقِِيََادََةِِ  تََدْْرِِبِِي  بََرََامِِجِِ 
. وََلِِكََيْْ نََضْْمََنََ تََحْْقِِيقََ  وََالتََّعََاطُُفِِ )بِِنََاءًً عََلَى مِِقْْيََاسِِ الرُُّوحََانِِيََّةِِ(، مِِمََّا يََرْْبِِطُُ الْْمِِيةََز مُُبََاشََرََةًً بِِالْجُُهْْدِِ الْمََعْْنََوِِيِِّ� وََالْقِِمِِييِِّ�
التََّكاملِِ بََيْْنََ الْْمِِيزََانِِيََّةِِ وََالرََّسََائِِلِِ الِإِدََارِِيََّةِِ، يََجِِبُُ أََنْْ تََضْْمََنََ الْْمِِيزََانِِيََّةُُ الْْمُُخََصََّصََةُُ لِِلْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ أََنََّهََا تََخْْدُُمُُ أََوََّلًاً وََقََبْْلََ 
نِِ عََنْْ أََيِِّ� مِِيةٍٍز طََوْْعِِيََّةٍٍ  عْْلَاا نْْالِاتِِمََاءِِ لِِمََجْْمُُوعََاتِِ الْعََمََلِِ. وََعِِنْْدََ ا�لْإِِ كُُلِِّ� شََيْْءٍٍ تََعْْزِِيزََ الرََّوََابِِطِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةِِ الْْعََمِِيقََةِِ وََالشُُّعُُرِِو بِِا
دََ بِِوُُضُُحٍٍو عََلَى أََنََّ هََذِِهِِ الْمِِيةََز تُُقََدََّمُُ كََوْْنََهََا تُُقََوِِّ�ي الرََّوََابِِطََ الِاِجْْتِِمََاعِِيََّةََ أََوْْ  دََارََةِِ الْْعُُلْْيََا أََنْْ تُُشََدِِّ� جََدِِيدََةٍٍ، فََإِِنََّهُُ يََجِِبُُ عََلَى ا�لْإِِ
يََّةِِ. مِِمََّا يََجْْعََلُنََا  حََّةََ الْْعََقْلِِيََّةََ )أََيْْ رََبْْطُُهََا بِِالرُُّوحََانِِيََّةِِ(، وََلَيْْسََ فََقََطْْ لَأَنََّ الشََّرِِكََةََ تََسْْتََطِِعُُي تََحََمُُّلََ تََكْْلِِفَتِِهََا الْمََادِِّ� زُُ الصِِّ� تُُعََزِِّ�
كٍٍ أََسََاسِِيٍٍّ� لِِلَأَدََاءِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ يََجِِبُُ  نََتََوََصََّلُُ إِلَى نََتِِجََيةٍٍ أََنََّ الرُُّوحََانِِيََّةِِ تََعْْمََلُُ كََقََنََاةٍٍ لِِتََوْْصِِيلِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةََ وََلَيْْسََ كََمُُحََرِِّ�
َمْْوََالََ الَّتِِي يُُمْْكِِنُُ  عََلَى شََرِِكََةِِ MTN أََنْْ تََتََعََامََلََ مََعََ مِِيزََانِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ بِِاعْْتِِبََارِِهََا مِِيزََانِِيََّةََ لِِبِِنََاءِِ الْمََعْْنََى، وََإِِالَّا فََإِِنََّ ا�لْأَ

َدََاءِِ الْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ الْبََشََرِِيََّةِِ. إِنْْفَاقُُهََا عََلَى الْْمََزََايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ سََتََكُُنُُو ذََاتََ عََائِِدٍٍ ضََعِِفٍٍي جِِدََّاًً فِِي ا�لْأَ
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حِِالَاقََةٍٍ. يََّتِِهََا؛ لَكِِنََّهََا تُُعََانِِي مِِنْْ بََعْْضِِ الْْقُُيُُدِِو الَّتِِي يََنْْبََغِِي مُُعََالَجََتُُهََا فِِي دِِرََاسََاتٍٍ  رََاسََةََ وََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِنْْ أَهَََمِِّ� إِنََّ هََذِِهِِ الدِِّ�

الْْعََرََبِِيََّةِِ  تِِ الْخََاصََّةِِ MTN الْعََامِِلَةِِ فِِي الْجُُمْْهُُرِِويََّةِِ  تِّالِاِ�صََاالَا الْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ ا رََاسََةِِ عََلَى  تََطْْبِِيقُُ الدِِّ� يََقْْتََصِِرُُ  أََوََّلًاً: 
السُُّرِِويََّةِِ، الَّتِِي تََتََمََيََّزُُ بِِيئََةِِ عََمََلٍٍ فِِيهََا مُُتََطََلَّبََاتٌٌ وََظِِيفِِيََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ وََضََغْْطُُ عََمََلٍٍ مُُكْْثََفٌٌ، مِِمََّا يََدُُلُُّ عََلَى أََنََّ النََّتََائِِجََ قََدْْ الَا 
تََنْْطََبِِقُُ عََلَى بِِيئََاتِِ عََمََلٍٍ ذََاتِِ مُُتََطََلَّبََاتٍٍ مُُنْْخََفِِضََةٍٍ، وََهُُوََ مََا قََدْْ يُُؤََثِِّ�رُُ فِِي قُُدْْرََةِِ تََعْْمِِمِِي نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه 
الشََّرِِكََةِِ  هََذِِهِِ  لِِوََاقِِعِِ  اِنْْعِِكاسٌٌ  هِِيََ  تِِ  وََالتََّحْْلِِيلَاا النََّتََائِِجََ  أََنََّ  يََعْْنِِي  الْْمََكََانِِيََّ  التََّحْْدِِيدََ  هََذََا  أََنََّ  كََمََا  الْْقِِطََاعََاتِِ.  كََافََّةِِ  عََلَى 
رََاسََاتُُ الْْمُُسْْتََقْْبَلِِيََّةُُ  بِِالتََّحْْدِِدِِي، وََمِِنْْ ثََمََّ فََإِِنََّ إِمْْكََانِِيََّةََ تََعْْمِِمِِي النََّتََائِِجِِ عََلَى قِِطََاعََاتٍٍ أُُخْْرََى مََحْْدُُودََةٌٌ، لِِذََلِِكََ يََنْْبََغِِي أََنْْ تُُثْْبِِتََ الدِِّ�
إِمْْكََانِِيََّةََ تََعْْمِِمِِي النََّتََائِِجِِ عََبْْرََ اخْْتِِبََارِِهََا فِِي قِِطََاعََاتٍٍ أُُخْْرََى ذََاتِِ طََبِِعََيةِِ عََمََلٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ كََقِِطََاعِِ الْخََدََمََاتِِ الْْمََصْْرِِفِِيََّةِِ، أََوِِ 
. كََمََا يُُمْْكِِنُُ تََوْْسِِعُُي الْْعََيِِّ�نََةِِ لِِتََشْْمََلََ أََكْْثََرََ مِِنْْ شََرِِكََةٍٍ سََوََاءًً دََاخِِلََ سُُرِِويََا أََمْْ خََارِِجََهََا  ، أََوِِ الْْقِِطََاعِِ الْْعََامِِّ� الْقِِطََاعِِ التََّعْْلِِمِِييِِّ�

لِِتََجََنُُّبِِ حََصْْرِِ النََّتََائِِجِِ فِِي ثََقََافََةٍٍ تََنْْظِِمِِييََّةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ وََضََمََانِِ الْْوُُصُُولِِ إِلَى تََعْْمِِمٍٍي أََكْْبََرََ لِِتنلاجئ.

 ً رََاسََةُُ عََلَى فََحْْصِِ مََسََارِِ الدََّافِِعِِيََّةِِ فََقََطْْ ضِِمْْنََ نََمُُوذََجِِ مََوََارِِدٍٍ وََمُُتََطََلَّبََاتِِ الْعََمََلِِ عََلَى اعْْتِِبََارِِ أََنََّ كُُلّاً� ثََانِِاًًي: رََكََّزََتْْ هََذِِهِِ الدِِّ�
مِِنََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ تُُمََثِِّ�لُُ مََوََارِِدََ يُُمْْكِِنُُ أََنْْ تُُسََاهِِمََانْْ فِِي تََغْْيِِيرِِ أََدََاءِِ الْعََامِِلِِينََ وََرِِفََاهِِيََتِِهِِمْْ، بََيْْنََمََا 
تََمََّ اسْْتِِبْْعََادُُ مََسََارِِ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْْعََمََلِِ. لِِذََلِِكََ نُُصِِوي بِِإِِجْْرََاءِِ دِِرََاسََاتٍٍ مُُسْْتََقْْبَلِِيََّةٍٍ تََدْْمََجُُ مََسََارََ مُُتََطََلَّبََاتِِ الْعََمََلِِ فِِي النََّمُُوذََجِِ 
الْْعََمََلِِ فِِي  أََوِِ الْوِِقََائِِيِِّ� لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  لِِ  الْْمُُسْْتََدََامِِ، وََالْْبََحْْثِِ فِِي الدََّوْْرِِ الْمُُعََدِِّ� تُُؤََثِِّ�رُُ سََلْْبََاًً عََلَى الَأَدََاءِِ  الْمُُوََسََّعِِ، وََالَّتِِي 
مُُوََاجََهََةِِ هََذِِهِِ الْْمُُتََطََلَّبََاتِِ. كََمََا يََجِِبُُ اخْْتِِبََارُُ التََّفَاعُُلِِ بََيْْنََ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْعََمََلِِ كََمََوََارِِدََ وََالْْمُُتََطََلَّبََاتِِ 
السُُّرِِويََّةِِ.  الْْعََمََلِِ  بِِيئََةِِ  الْعََالِِيََةِِ فِِي  الْمُُتََطََلَّبََاتِِ  لِِتََعْْوِِضِِي  كََافِِيََاًً  الْْمََوََارِِدِِ  أََثََرُُ  كََانََ  إِذََا  مََا  لِِتََحْْدِِدِِي  عََمََلٍٍ  كََعِِبْْءِِ  الْوََظِِيفِِيََّةِِ 
وََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِنْْ وُُجُُدِِو هََذََا الْْقََيْْدِِ، إِالَّا أََنََّ النََّتََائِِجََ الْْمُُرْْتََبِِطََةََ بِِتََعْْدِِيلِِ نََمُُوذََجُُ مُُتََطََلَّبََاتِِ العََمََلِِ وََمََوََارِِدِِه يُُمْْكِِنُُ تََعْْمِِيمُُهََا عََلَى 

لُُ أََسََاسََاًً لِِبُُحُُثٍٍو مُُسْْتََقْْبَلِِيََّةٍٍ تُُجْْرََى فِِي بِِيئََاتٍٍ بََحْْثِِيََّةٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ. مُُنََظََّمََاتٍٍ مُُمََاثِِلَةٍٍ وََاخْْتِِبََارُُ صِِحََّتِِهََا، مِِمََّا يََجْْعََلُهََا تُُشََكِِّ�

يََّةٍٍ فََقََطْْ، اسْْتُُخْْدِِمََتْْ فِِيهََا اسْْلاتِِبََانََاتُُ كََوََسِِيلَةٍٍ وََحِِيدََةٍٍ لِِجََمْْعِِ الْْبََيََانََاتِِ،  رََاسََةِِ عََبْْرََ دِِرََاسََةٍٍ كََمِِّ� ثََالِِاًًث: تََمََّ اخْْتِِبََارُُ فََرََضِِيََّاتِِ الدِِّ�
َفْْرََادِِ وََقََابِِلِِيََّةِِ تََعْْمِِمِِي النََّتََائِِجِِ، إِالَّا أََنََّهََا تََفْْتََقِِرُُ  يََّةِِ هََذِِهِِ الطََّرِِيقََةِِ فِِي الْْوُُصُُولِِ إِلَى نِِطََاقٍٍ وََاسِِعٍٍ مِِنََ ا�لْأَ وََعََلَى الرََّغْْمِِ مِِنْْ أَهَََمِِّ�
يََاًً لِِصِِحََّةِِ النََّتََائِِجِِ، فََمِِنََ الْمُُمْْكِِنِِ عََدََمُُ التََّوََصُُّلِِ إِلَى السََّبََبِِ الْْحََقِِقِِييِِّ� لِِهََذََا  لُُ تََحََدِِّ� ياقِِ، مِِمََّا يُُشََكِِّ� إِلَى الْْعُُمْْقِِ فِِي فََهْْمِِ السِِّ�
الَأَثََرِِ عََبْْرََ اسْْلاتِِبََانََاتِِ وََحْْدََهََا. وََيََعُُدُُو ذََلِِكََ إِلَى خُُصُُصِِويََّةِِ مََوْْضُُوعِِ الْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ بِِالنِِّ�سْْبََةِِ لِِشََّلرِِكََةِِ، كََوْْنِِهََا لَمْْ تََسْْمََحْْ 
تٍٍا مََعََ الْْعََامِِلِِينََ. لِِهََذََا السََّبََبِِ نََوْْصِِي بِِإِِجْْرََاءِِ دِِرََاسََاتٍٍ مُُسْْتََقْْبَلِِيََّةٍٍ تََسْْتََخْْدِِمُُ الْمََنْْهََجََ الْْمُُخْْتََلِِطََ، تََبْْدََأُُ  لِِلْبََاحِِثِِ بِِإِِجْْرََاءِِ مُُقََابََلَا
قََةٌٌ مََعََ الْْعََامِِلِِينََ وََالْْمُُدِِرِِيينََ، بِِهََدََفِِ تََفْْسِِيرِِ النََّتََائِِجِِ الِإِحْْصََائِِيََّةِِ الَّتِِي تََمََّ  تٌٌا نََوْْعِِيََّةٌٌ مُُتََعََمِِّ� يََّاًً يَلِِيهِِ مُُقََابََلَا بِِتََحْْلِِيلِِ الْْبََيََانََاتِِ كََمِِّ�
يََّةِِ، وََمِِنْْ ثََمََّ الْْوُُصُُولِِ إِلَى الْْفِِهْْمِِ الْْعََمِِيقِِ لِِدََافِِعِِيََّةِِ الْعََامِِلِِينََ إِلَى بََذْْلِِ أََدََاءِِ مُُسْْتََدََامٍٍ فِِمََيا  رََاسََةِِ الْْكََمِِّ� التََّوََصُُّلُُ إِلَيْْهََا عََبْْرََ الدِِّ�

يََتََعََلَّقُُ بِِالْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََارْْتِِبََاطِِهََا بِِالرُُّوحََانِِيََّةِِ.

رََابِِعََاًً: تََمََّ قِِيََاسُُ كُُلٍٍّ� مِِنْْ اسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ وََرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ فِِي مََرْْحََلَةٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ قََصِِيرََةٍٍ، فِِي حِِينِِ تََمََّ قِِيََاسُُ 
َدََاءِِ الْْوََظِِفِِييِِّ� بِِمُُرُُرِِو  ثِِ فََتََرََاتٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ، مِِمََّا يُُوََفِِّ�رُُ دََلِِلًاًي أََقْْوََى عََلَى التََّغََيُُّرِِ فِِي ا�لْأَ َدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ عََبْْرََ ثََلَاا ا�لْأَ
قََةََ بََيْْنََ الْمََزََايََا وََالرُُّوحََانِِيََّةِِ  الْوََقْْتِِ، إِالَّا أََنََّ هََذََا الْْجُُزْْءََ الطُُّلِِويََّ الَا يُُغََطِِّ�ي الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الْْمُُسْْتََقِِلَّةِِ وََالْْوََسِِطََيةِِ. وََبِِمََا أََنََّ الْعََلَاا
َدِِلَّةُُ السََّبََبِِيََّةُُ الْْمُُتََاحََةُُ  لَمْْ يََتِِمََّ قِِيََاسُُهََا طُُلِِويََّاًً، فََإِِنََّ النََّمُُوذََجََ الْْمُُفْْتََرََضََ الَا يُُمْْكِِنُُ إِثْْبََاتُُ سََبََبِِيََّتِِهِِ بِِشََكْْلٍٍ قََاطِِعٍٍ، حََيْْثُُ تََعُُدُُّ ا�لْأَ
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َدََاءُُ الْْمُُسْْتََدََامُُ( وََلَكِِنََّهََا ضََعِِفَيةٌٌ لِِلْْجُُزْْءِِ الَأَوََّلِِ مِِنََ النََّمُُوذََجِِ )الْمََزََايََا وََالرُُّوحََانِِيََّةُُ(. لِِذََلِِكََ نََقْْتََرِِحُُ تََوْْسِِيعََ  قََوِِيََّةًً لِِجُُزْْءٍٍ وََاحِِدٍٍ )ا�لْأَ
قََاتِِ الْمُُفْْتََرََضََةِِ بِِشََكْْلٍٍ  ثََاةِِ عََبْْرََ فََتََرََاتٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ مُُخْْتََلِِفَةٍٍ، مِِمََّا يُُسََاعِِدُُ عََلَى اخْْتِِبََارِِ الْعََلَاا التََّصْْمِِمِِي لِِيََشْْمََلََ قِِيََاسََ الْْمُُتََغََيِِّ�رََاتِِ الثََّلَا
رََاسََةََ لَمْْ تََتََمََكََّنْْ مِِنْْ فََهْْمِِ سُُرْْعََةِِ تََأََثُُّرِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ  أََدََقََّ. وََبِِسََبََبِِ قِِيََاسِِ رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ الْْعََمََلِِ بِِشََكْْلٍٍ مُُقََطََّعِِيٍٍ، فََإِِنََّ الدِِّ�
رََةٍٍ عََلَى فََتََرََاتٍٍ زََمََنِِيََّةٍٍ قََصِِيرََةٍٍ لِِفَهْْمِِ كََيْْفِِيََّةِِ تََذََبْْذُُبِِ  الْعََمََلِِ بِِتََغََيُُّرََاتِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ، لِِذََلِِكََ يُُنْْصََحُُ بِِإِِجْْرََاءِِ دِِرََاسََاتٍٍ مُُتََكََرِِّ�
تٍٍا مُُعََمََّقََةٍٍ كْْلاتِِسََابِِ  شُُعُُرِِو الْْعََامِِلِِينََ بِِالرُُّوحََانِِيََّةِِ الْْوََظِِيفِِيََّةِِ اسْْتِِجََابََةًً لِِتََّلغََيُُّرََاتِِ الْْفَوْْرِِيََّةِِ فِِي الْْمََزََايََا الْوََظِِيفِِيََّةِِ، وََإِِجْْرََاءُُ مُُقََابََلَا

رََاسََةِِ. مََعََانٍٍ أُُخْْرََى لَمْْ تُُظْْهِِرْْهََا نََتََائِِجُُ هََذِِهِِ الدِِّ�

)Summary of Chapter Five( :ِِخُُلَاَصََةُُ افََلصْْلِِ الْْخََامِِس
يََّةِِ الرََّئِِسََيةِِ. كََما قََدََّمْْنََا شََرْْاًًح مُُفَصََّلًاً لِِتََحلِِيلِِ البََياناتِِ  راسََةِِ الكََمِِّ� تََطََرََّقْْنََا فِِي هََذََا المََثِِحب إِلَى تََحلِِيلِِ البََياناتِِ وََنََتائِِجِِ الدِِّ�
(. إِضافََةًً لِِذََلِِكََ فََقََدْْ تََمََّ إِرجاءُُ التََّحلِِيلِِ  يََّةِِ، التََّعََدُُّدِِ الخََطِِّ�يِِّ� ، الخََطِِّ� فََةِِ، التََّزِِوعِِي الطََّعِِيبيِِّ� )البََياناتِِ المََوقفدََةِِ، القِِيََمِِ المُُتََطََرِِّ�
لِِاهِِ التََّوََصُُّلُُ إِلَى أََنََّ اِسْْرتاتِِيجِِيََّةََ المََزايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ تََتََكََوََّنُُ مِِنْْ ثََثََلاةِِ أََبْْعََادٍٍ، فِِي  العََامِِلِِيِِّ� الِاِسْْتِِكْْشََافِِيِِّ� الَّذِِي تََمََّ مِِنْْ خِِلَا
حِِينِِ يََتََكََوََّنُُ كُُلٌٌّ مِِن رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ وََالَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ مِِنْْ بََعْْدٍٍ وََاحِِدٍٍ. ثُُمََّ أََرََجيْْنََا التََّحلِِيلََ العََامِِلِِيََّ 
لِِتََيِِقمِِي   )Anderson and Gerbing, 1988( بِِهََا  أََوْْصََى  الَّتِِي  خُُطْْوََتََيْْنِِ  مِِنْْ  المُُكََوََّنََةِِ  الطََّرِِيقََةِِ  بِِاسْْتِِخْْدََامِِ  التََّكِِويدِِيََّ 
الظََّاهِِرِِيََّةِِ(.  وََالصََّحِِلايََّةِِ  الِاِسْْمِِيََّةِِ،  الصََّحِِلايََّةِِ  التََّمْْيِِيزِِ،  التََّقََارُُبِِ، صََحِِلايََّةِِ  )صََحِِلايََّةِِ  النََّومذََجِِ  وََصََحِِلايََّةِِ  المََوثوقِِيََّةِِ 
 )Anderson and Gerbing, 1988( إِضافََةًً لِِذََلِِكََ فََقََدِِ اسْْتََخْْدََمْْنََا تََحلِِيلََ النََّومذََجِِ الهََيْْكََلِِيِِّ� كََخُُطْْوََةٍٍ ثََانِِيََةٍٍ أََوْْصََى بِِهََا

خْْتِِبارِِ الفَرََضِِيََّاتِِ المُُقْْتََرََحََةِِ. الِا
سْْالِارتاتِِيجِِيََّةِِ المََزايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ  راسََةِِ عِِدََّةََ نََتََائِِجٍٍ رََئِِسِِيةٍٍ، أَهَََمُُّهََا وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ إِجيابِِيٍٍّ� مُُبََاشِِرٍٍ  ، تََوََصََلَتْْ نََتائِِجُُ هََذِِهِِ الدِِّ� بِِشََكْْلٍٍ عََامٍٍّ�
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ وََالمََزايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ وََالمََزايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ  ً مِِنََ المََزايََا المََادِِّ� فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، حََيْْثُُ تََبََيََّنََ أََنََّ كُُلّاً�
سْْالِارتاتِِيجِِيََّةِِ المََزايََا  تُُؤََثِِّ�رُُ إِجيابِِيََّاًً وََبِِشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِرٍٍ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. كََما تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو أََثََرٍٍ إِجيابِِيٍٍّ� مُُبََاشِِرٍٍ 
سْْالِارتاتِِيجِِيََّةِِ  الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي رُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ، وََعِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ الفَرََضِِيََّاتِِ الفَرْْعِِيََّةِِ لَهََا تََبََيََّنََ أََنََّ الَأَثََرََ الِإِجيابِِيََّ المُُبََاشِِرََ 
يََّةََ المُُبََاشِِرََةََ وََالمََزايََا الطََّوْْعِِيََّةََ الَا تُُؤََثِِّ�رُُ مُُبََاشََرََةًً  المََزايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ ناتِِجٌٌ عََنِِ المََزايََا الِإِلْْزََامِِيََّةِِ فََقََطْْ، فِِي حِِينِِ أََنََّ المََزايََا المََادِِّ�
الَأَدََاءِِ  فِِي  العََمََلِِ  مََكََانِِ  لِِرُُوحََانِِيََّةِِ  مُُبََاشِِرٍٍ  إِجيابِِيٍٍّ�  أََثََرٍٍ  وُُجُُدُُو  أََيْْاًًض  تََبََيََّنََ  كََما  البََشََرِِيََّةِِ.  لِِلْْمََوََارِِدِِ  المُُسْْتََدََامِِ  الَأَدََاءِِ  فِِي 
يهِِ رُُوحََانِِيََّةُُ مََكََانِِ العََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ اسْْرتاتِِيجِِيََّةِِ المََزايََا  المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ. وََلِِمََعْْرِِفََةِِ دََوْْرِِ الوََسََاطََةِِ الَّذِِي تُُؤََدِِّ�
ي  الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، تََمََّ إِجْْرََاءُُ تََحْْلِِيلِِ المََسََارِِ، حََيْْثُُ تََبََيََّنََ أََنََّ رُُوحََانِِيََّةََ مََكََانِِ العََمََلِِ تُُؤََدِِّ�
دََوْْرََ الوََسََاطََةِِ الجُُزْْئِِيََّةِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ اسْْرتاتِِيجِِيََّةِِ المََزايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، أََمََّا بِِالنِِّ�سْْبََةِِ 
لِِدََوْْرِِ الوََسََاطََةِِ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ أََبْْعََادِِ اسْْرتاتِِيجِِيََّةِِ المََزايََا الوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ 
البََشََرِِيََّةِِ، فََقََدْْ تََبََيََّنََ وُُجُُدُُو وََسََاطََةٍٍ جُُزْْئِِيََّةٍٍ لِِرُُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ العََمََلِِ عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ المََزايََا الِإِلْزََامِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ 
يََّةِِ المُُبََاشِِرََةِِ وََالمََزايََا الطََّوْْعِِيََّةِِ  ي وََسََاطََةًً كََامِِلَةًً عِِنْْدََ اخْْتِِبارِِ أََثََرِِ كُُلٍٍّ� مِِنََ المََزايََا المََادِِّ� لِِلْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ، فِِي حِِينِِ أََنََّهََا تُُؤََدِِّ�

فِِي الَأَدََاءِِ المُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ.
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MTN ِِالْْمُُلْْحََقُُ )1(: كِِتََابُُ تََسْْهِِيلِِ الْْمََهََمََّةِِ مِِنْْ جََامِِعََةِِ دِِمََشْْقََ إِلَى شََرِِكََة
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 ٱلْْجُُمْْهُُورِِيََّةُُ ٱلْْعََرَبِِيََّةُُ ٱلسُُّورِِيََّةُُ
 وِِزََارَةُُ ٱلتََّعْْلِِيمِِ ٱلْْعََالِِي

 جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ
قْْتِِصََادِِ  كُُلِِّ�يََّةُُ ٱلِاا

َعْْمََالِِ قِِسْْمُُ إِِدََارَةِِ ٱلْأَ�

سْْتِِبََانََةُُ بِِصُُورَتِِهََا الَأَوََّلِِيََّةُُ الْْمُُلْْحََقُُ رَقْْمََ )2(: الِاا

6

اسََّليِِّ�دََاتِِ وََاسََّلادََةِِ الْْمُُحْْتََرََمِِين:

يََقُُومُُ الطََّالِِبُُ مُُحََمََّد دِِيب نََمُُور بِِإِِعْْدََادِِ دِِرََاسََةٍٍ لِِنََيْْلِِ دََرََجََةِِ ادُُّلكْْتُُورََاهْْ فِِي إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِ – جََامِِعََةِِ دِِمََشْْق.

سْْاــتِِبََانََةُُ إِلَــى مََعْْرِِفََــةِِ اتِِّ�جََاهََــاتِِ وََآرََاءِِ جََمِِيــعِِ شََــرََائِِحِِ الْْعََامِِلِِيــنََ فِِــي شََــرِِكََةِِ MTN مِِــنْْ رُُؤََسََــاءََ  وََتََهْْــدِِفُُ هََــذِِهِِ الِا

وََمََرْْؤُُسِِوــينََ حََــوْْلََ:

أََثََرِِ اِسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ الْْمََزََايََا الْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي الَأَدََاءِِ الْْمُُسْْتََدََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبََشََرِِيََّةِِ، وََالدََّوْْرِِ الْْوََسِِيطِِ لِِرُوحََانِِيََّةِِ 

مََكََانِِ الْْعََمََلِِ

تِِ دِِرََاسََةٌٌ مِِيدََانِِيََّةٌٌ عََلَى الْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN لِِلاتِِّ�صََاالَا

رََاسََــةِِ، وََبِِالْْتََّال�ِـي الْْوُُصُُــولِِ  مِِــنْْ أََجْْــلِِ الْْوُُقُُــوفِِ عََل�َـى اصُُّلعُُوبََــاتِِ وََالْْمََشََــاكِِلِِ وََالظُُّــرُُفِِو الَّتِِــي تُُحِِيــطُُ بِِتََطْْبِِيــقِِ هََــذِِهِِ ادِّلِ�

َنََّكُُــمْْ تََعْْمََل�ُـونََ فِِــي هََــذِِهِِ اشََّلــرِِكََةِِ فََإِِنََّكُُــمْْ تََسْْــتََطِِيعُُونََ إِعْْطََاءََنََــا  رََاسََــةِِ، وََ�لِأَ لِِالَاهََــا تََقْْيِِيــمُُ هََــذِِهِِ ادِّلِ� إِل�َـى أََحْْــكََامٍٍ يُُمْْكِِــنُُ مِِــنْْ خِِ

سْْاــتِِبََانََةِِ  صُُــورََةًً صََحِِيحََــةًً حََــوْْلََ مََــا سََــبََقََ، فََإِِنََّنََــا نَلْْتََمِِــسُُ مِِــنْْ حََضْْرََتِِكُُــمْْ الِإِجََابََــةََ عََل�َـى الَأَسْْــئِِلَةِِ ال�وََْارِِدََةِِ فِِــي هََــذِِهِِ الِا

يََّةِِ هََــذِِهِِ الْْمََعْْلُومََــاتِِ وََاسْْــتِِخْْدََامِِهََا لِِلْْغََــرََضِِ الْْعِِلْْمِِــيِِّ� فََقََــطْْ. بِِكُُلِِّ� دِِقََّــةٍٍ وََصََرََاحََــةٍٍ، وََنََتََعََهََّــدُُ مِِــنْْ جِِهََتِِنََــا بِِسِِــرِِّ�

مََعََ خََالِِصِِ شُُكْْرِِنََا وََتََقْْدِِيرِِنََا لِِتََعََاوُُنِِكُُمْْ.

البََاحِِثُُ
مُُحََمََّدٌٌ دِِيبٌٌ نََمُُور

إِشْْرََافٌٌ
أ.د. بََسََّامُُ التََّزََّهْْ
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: فََضْْلًاا ضََعْْ إِِشََارَةًً     عََلَى يََمِِينِِ الْْبََيََانََاتِِ الَّتِِي تََنْْطََبِِقُُ عََلَيْْكََ:  أََوََّالًا

أُُ					رنْْثََى     ذََكََ 				   1. انََّلوْْعُُ الْْبََشََرِِيُُّ:

2. الْْعُُمُُرُُ:      أََقَلُُّ مِِنْْ 25 سََنََةًً	         مِِنْْ 25 وََحََتََّى 50 سََنََةًً   أََكْْثََرُُ مِِنْْ 50 سََنََةًً

بِِكََالُورِِيََا فََمََا دُُونََ           إِجََازََةٌٌ جََامِِعِِيََّة� مََاجِِسْْتِِير       دُُكْْتُُورََا	ه   3. الْْمُُؤََهََّلُُ الْْعِِلْْمِِيُُّ:	

4. الْْمََرْْكََزُُ الْْوََظِِيفِِيُُّ:  مُُدِِي	ر     رََئِِيسُُ قِِسْْم� عََامِِلٌٌ إِدََارِِيٌٌّ         عََامِِلٌٌ فََنِِيٌٌّ

5. سََنََوََاتُُ الْْخِِدْْمََةِِ:  أََقَلُُّ مِِنْْ 5 سََنََوََاتٍٍ  مِِنْْ 5 إِلَى 10 سََنََوََاتٍٍ  أََكْْثََرُُ مِِنْْ 10 سََنََوََاتٍٍ

جََابََةِِ الَّتِِي تََتََّفِِقُُ مََعََهََا أََوْْ تََرَاهََا مُُنََاسِِبََةًً لِِلْْعِِبََارَاتِِ التََّالِِيََةِِ: ثََانِِيًًا: الرَّجََاءُُ وََضْْعُُ إِِشََارَةٍٍ      عََلَى الْإِِ�

الرََّقْْمُُ
العِِبَاَرََةُُ

دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ القِِيَاَسِِ
أَبَْْعَاَدُُ المََزََايَاَ الوََظِِيفِِيَّةَِِ

يَّةَُُ المُُبَاَشِِرََةُُ المََزََايَاَ المََادِّ�ِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

كًًا بِِالْْعَمَََلِِ فِِي الشََّرِِكََة1ِِ ٍ يَجَْْعَلَُنُِِي مُُتَمَََسِّ�ِ أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ أَجَْْرٍٍ شََهْْرِِيٍّ�

تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مََزََايَاَ مُُجْْزِِيَةًًَ لِِقَاَءََ مََنْْعِِ الْْهََدْْرِِ فِِي الْْمََوََارِِد2ِِ

تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مََزََايَاَ نَقَْْدِِيَّةًًَ عََنْْ أُجُُُورِِ النَّقَْْل3ِِ

تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مََزََايَاَ نَقَْْدِِيَّةًًَ عََنْْ ضََغْْطِِ الْْعَمَََل4ِِ

5
ـَالِِ الَّت�ـِي تَت�ـِمُُّ خََــارِِجََ ةٍٍَ عََــنِِ الأَعَْْم� ةٍٍَ مُُجْْزِِيـ� َى أُجُُُــرٍٍو إِِضََافِِ�يـ  أَحَْْصُُــلُُ عََلـ�

َاتِِ الــدَّوَََامِِ الرََّسْْــمِِيَّةَِِ أَوَْْ�قـ
أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ مُُكََافَأََةٍٍَ مََالِِيَّةٍٍَ مُُجْْزِِيَةٍٍَ عِِنْْدَمَََا أُنُْْجِِزُُ عََمََلًاا مُُتَمَََيِّ�ِزًًا6
تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مِِزََيةََ الْْمُُشََارََكََةِِ فِِي الأَرَْْبَاَحِِ.7
تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مُُكََافَآَتٍٍ نَقَْْدِِيَّةًًَ تَعَْْوِِيضًًا عََنِِ التَّمَْْثِِيلِِ*.8

المََزََايَاَ الِإِلْْزََامِِيَّةَُُ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

9ِ يِّ� حِّ�ِ تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مََزََايَاَ التَّأَْمِِْنِِي الصِّ�ِ

10
رَُُّضِِ  ــالِِ التَّع� ِـي حََ ِـي ف� ــقُُ ب� ِـي تَلَْْحََ ــرََارِِ الَّت� ــنِِ الأَضَْْ ــرِِكََةُُ عََ ِـي الشََّ ضُُن� ِ تُعَُوَِّ�

َـلِِ َـاتِِ الْْعَم� صََاب� لِإإ
مُُ الشََّرِِكََةُُ أَجَْْرًًا تَقََاَعُُدِِيًّاً فِِي نِِهََايَةَِِ الْْخِِدْْمََة11ِِ تُقَُدَِّ�ِ
عَْْيَاَدِِ وََغََيْْرِِهََا12 تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ أَجَْْرََاًً عََنِِ أَوَْْقَاَتِِ الْْعُطََُلِِ الرََّسْْمِِيَّةَِِ وََا�لْأَ

َـةُُ التََّمْْثِِيــلِ: هِِــيََ عِِبََــارََةٌٌ عََــنْْ قِِيمََــةٍٍ نََقْْدِِيََّــةٍٍ تُُمْْنََــحُُ لِِلْْعََامِِلِِيــنََ فِِــي الْْوََظََائِِــفِِ الَّتِِــي تََتََطََل�بَُُ مِِنْْهُُــمْْ طََبِِيعََــةََ أَعَْْمََالِِهِِــمْْ مََصْْرُُفََوــاتٍٍ إِضََافِِيََّــةًً لِِقََــاءََ الْْظُُّهُُــورِِ  *- خََاصِِي�
ئِِقِِ.   بِِالْْمََظْْهََرِِ الِاِجْْتِِمََاعِِيِِّ� االَّال

المََزََايَاَ الطََّوْْعِِيَّةَُُ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

مُُ الشََّرِِكََةُُ مِِنْْحََةًً مََالِِيَّةًًَ لِِلْْعَاَمِِلِِنََي المُُقْْبِِلِِنََي عََلَىَ الزََّوََاج13ِِ تُقَُدَِّ�ِ
مُُ الشََّرِِكََةُُ مِِنْْحََةًً مََالِِيَّةًًَ فِِي أَوَْْقَاَتِِ الْْوََفَاَة14ِِ تُقَُدَِّ�ِ
مُُ الشََّرِِكََةُُ مُُسََاعََدَاَتٍٍ مََالِِيَّةًًَ فِِي أَوَْْقَاَتِِ الْْمََرََض15ِِ تُقَُدَِّ�ِ

16
َـا  مُْْ رََيْْثَم� ْـتَغَْْنَتَْْ عََنْْه� دَُّةَِِ لِِلْْعَاَمِِلِِيــنََ الَّذَِِيــنََ اس� دََّدََةَََ الْْم� رََوُاًً مُُح� َـرِِكََةُُ أُج� تَمَْْن�َـحُُ الش�

رَََ ً آخ� َـمََ�لَاً دُِوُنََ ع� يَج�
17ً تَمَْْنَحَُُ إِِدَاَرََةُُ الشََّرِِكََةِِ جََائِِزََةََ أَفَْْضََلِِ عََامِِلٍٍ سََنَوَِِيَّاًَ
تٍٍالَا وََلِِقَاَءََاتٍٍ اجْْتِِمََاعِِيَّةًًَ مُُسْْتَمَِِرََّة18ًً تُقُِِمُُي إِِدَاَرََةُُ الشََّرِِكََةِِ حََفَ
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الرََّقْْمُُ
العِِبَاَرََةُُ

دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ القِِيَاَسِِ
أَبَْْعَاَدُُ رُُوحََانِِيَّةَِِ مََكََانِِ الْْعَمَََلِِ

الْْعَمَََلُُ الْْهََادِِفُُ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

أَشَْْعُرُُُ بِِالْْمُُتْعَْةَِِ فِِي الْْعَمَََل19ِِ
شَْْيَاَءََ الَّتَِِي تُعُْْطِِينِِي مََعْْنًىً فِِي الْْعَمَََل20ِِ أَفَْْهََمُُ ا�لْأَ
زُُ عََمََلِِيَّةَََ التَّوَََاصُُلِِ بَيَْْنََ أَفَْْرََادِِ الْْمُُجْْتَمَََع21ِِ يهِِ يُعَُزَِّ�ِ الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ
خََرِِنََي22 يهِِ لَهَُُ قِِيمََةٌٌ عََالِِيَةٌٌَ لَدََىَ الْآآ الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ
لَدََيَََّ دَاَفِِعِِيَّةٌٌَ عََالِِيَةٌٌَ لِِذَّلهَََابِِ إِِلَىَ عََمََلِِي23

الِإِحْْسََاسُُ بِِالْْمََجْْمُُعََوةِِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

أَشَْْعُرُُُ أَنََّيَ أَعَْْمََلُُ فِِي الشََّرِِكََةِِ ضِِمْْنََ عََائِِلَةٍٍَ وََاحِِدَة24ٍٍَ
أَشَْْعُرُُُ بِِرُُحٍوٍ مََعْْنَوَِِيَّةٍٍَ عََالِِيَةٍٍَ ضِِمْْنََ فَرَِِقِِي عََمََلِِي25
ئِِي بِِالتَّعََاَوُُنِِ الْْمُُتَبََاَدَل26َِِ قَالَااَتُُ مََعََ زُُمََالَا تَتََسَِِمُُ الْْعَ
قَالَااَتِِ التَّعََاَوُُن27ِِ زُُ مِِنْْ عََ الْْهََدَفَُُ الَّذَِِي نَسَْْعَىَ مِِنْْ أَجَْْلِِهِِ يُعَُزَِّ�ِ
هُُنَاَكََ دَعَْْمٌٌ مُُتَبََاَدَلٌٌَ بَيَْْنََ الْْعَاَمِِلِِنََي فِِي مََجْْمُُوعََةِِ الْْعَمَََلِِ الْْوََاحِِدَة28َِِ

التَّوَََافُقُُُ مََعََ قِِيَمَِِ الْْمُُنَظَََّمََةِِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

خََرِِنََي29 أَشَْْعُرُُُ بِاِلاعْْتِِزََازِِ وََالْْفَخَْْرِِ حِِنَيمَََا أَتََحَََدَّثَُُ عََنْْ الشََّرِِكََةِِ أَمَََامََ الْآآ
ٍ نَحَْْوََ الشََّرِِكََةِِ الَّتَِِي أَعَْْمََلُُ فِِهََيا حََالِِيًّا30ً أَشَْْعُرُُُ بِِانْْتِِمََاءٍٍ قَوَِِيٍّ�
تَمَْْنَحَُُنِِي الشََّرِِكََةُُ مُُمََيِّ�ِزََاتٍٍ الَا تَتََوَََافَرَُُ فِِي مُُنَظَََّمََاتٍٍ أُخُْْرََى31

32
لٍٍَ  رُُُوضِِ عََم� وُدِِ ع� عَََ وُُج� ِـي حََت�َـى م� ِـي عََمََل� تِِْمْْرََارِِ ف� عُْرُُُ بِِضََــرُُرََوةِِ الاس� أَش�

رََْى نََِ أُخ� أَفَْْضََــلََ ف�ِـي أَمَََاك�

33
تِالَاِي  كِِْ ِـنْْ مُُش� زُْْءٌٌ م� َـا ج� َـا كََأَنََّه� لَُُ بِِه� َـرِِكََةِِ الَّت�ِـي أَعَْْم� تِِ الش� كِِْالَا رُُُ إِِل�َـى مُُش� أَنَْْظ�

خَْْصِِيَّةَِِ الش�

الرََّقْْمُُ
العِِبَاَرََةُُ

دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ القِِيَاَسِِ
أَبَْْعَاَدُُ الأَدَََاءِِ الْْمُُسْْتَدَََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ الْْبَشَََرِِيَّةَِِ

أَدَََاءُُ مُُهِِمََّاتِِ الْْعَمَََلِِ الْْمُُسْْتَدَََامِِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

سَََاسِِيَّةَِِ فِِي وََظِِيفَتَِِي بِِشََكْْلٍٍ جََيِّ�ِد34ٍٍ أَقَُمُُو بِِإِنِْْجََازِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ ا�لْأَ
جْْرََاءََاتِِ الْْمِِعْْيَاَرِِيَّةَِِ الْْمََعْْمُُولِِ بِِهََا35 ِ أَسَْْتَكَْْمِِلُُ مُُهِِمََّاتِِ عََمََلِِي بِاِسْْتِِخْْدَاَمِِ ا�لْإِ
أَسَْْتَكَْْمِِلُُ مُُهِِمََّاتِِ عََمََلِِي بِِشََكْْلٍٍ مُُنَاَسِِبٍٍ دُوُنََ تَأَْخِِْرٍٍي36
دََاَءِِ مُُهِِمََّاتِِ عََمََلِِي37 دَاَرََةُُ �لِأَ ِ أَتََكَََيَّفَُُ مََعََ التَّغَْْيِِرََياتِِ الَّتَِِي تَفَْْرِِضُُهََا ا�لْإِ
ي مُُهِِمََّاتِِ عََمََلِِي بِاِلطََّرِِيقَةَِِ الصََّحِِحََية38ِِ أُؤََُدِّ�ِ

جََوْْدََةُُ الأَدَََاءِِ الْْمُُسْْتَدَََامََةِِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

أَقَُمُُو بِِإِنِْْجََازِِ الْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي الشََّرِِكََةِِ فِِي الْْوََقْْتِِ الْْمُُحََدَّد39َِِ
مُُ الْْخِِدْْمََةََ لِِلْْعُمََُءِِلا بِِالْْجََوْْدَةَِِ الْْمُُنَاَسِِبَة40َِِ أُقَُدَِّ�ِ
أَقَُمُُو بِِأَدََاَءِِ الْْمُُهِِمََّةِِ وََفْْقََ الْْمََعَاَيِِيرِِ الْْمُُحََدَّدََة41َِِ
جْْرََاءََاتِِ الْْمُُحََدَّدََة42َِِ ِ أَقَُمُُو بِِأَدََاَءِِ الْْمُُهِِمََّةِِ وََفْْقََ ا�لْإِ
أَحَْْرِِصُُ دَاَئِِمًًا عََلَىَ إِِنْْجََازِِ مُُهِِمََّاتِِ عََمََلِِي بِِدُنِِو أَخَْْطََاء43ِِ
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صُُ الْْمُُسْْتَدَََامُُ فِِي الْْعَمَََلِِ الِإِخْْلَاا
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

أَقَُمُُو بِِأَدََاَءِِ عََمََلِِي بِِكُُلِّ�ِ طََاقَتَِِي44
أَشَْْعُرُُُ بِِالْْقُوََُّةِِ وََالنَّشَََاطِِ أَثَْنَْاَءََ الْْعَمَََل45ِِ
أَسَْْتَيَْْقِِظُُ فِِي الصََّبَاَحِِ بِِشََناطٍٍ اسْْتِِعْْدَاَدًاً لِِذَّلهَََابِِ لِِلْْعَمَََل46ِِ
أَبَْْقَىَ فِِي عََمََلِِي لِِفَتََرَََاتٍٍ طََوِِلَيةٍٍَ جِِدًّاً إِِنِِ دَعَََتِِ الْْحََاجََة47ُُ
أَقَُمُُو بِِعَمَََلِِي عََلَىَ أَكَْْمََلِِ وََجْْه48ٍٍ

التَّفََاَنِِي الْْمُُسْْتَدَََامُُ فِِي الْْعَمَََلِِ
 غرُُي

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحاَيَِِدٌٌغََيْْرُُ مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

يَّةٌٌَ عََالِِيَةٌٌَ أَثَْنَْاَءََ مُُمارََسََةِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتَِِي49 هُُنَاَكََ جِِدِّ�ِ
يَّةٌٌَ كََبِِرََيةٌٌ بِِالنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي50 الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أَقَُمُُو بِِهِِ لَهَُُ أَهَََمِّ�ِ
أُمََُارِِسُُ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتَِِي مََهْْمََا بَلََغََتَْْ مِِنََ الصُُّعُبَوة51َِِ
أَنََاَ فَخَُُرٌٌو بِِالْْعَمَََلِِ الَّذَِِي أَقَُمُُو بِِه52ِِ
يهِِ هََادِِفٌٌ وََذُوُ قِِيمََةٍٍ عََالِِيَةٍٍَ بِِالنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي53 الْْعَمَََلُُ الَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ

البََاحِِثُُ
مُُحََمََّدٌٌ دِِيبٌٌ نََمُُور

إِشْْرََافٌٌ
أ.د بََسََّامُُ التََّزََّهْْ
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 ٱلْْجُُمْْهُُورِِيََّةُُ ٱلْْعََرَبِِيََّةُُ ٱلسُُّورِِيََّةُُ
 وِِزََارَةُُ ٱلتََّعْْلِِيمِِ ٱلْْعََالِِي

 جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ
قْْتِِصََادِِ  كُُلِِّ�يََّةُُ ٱلِاا

َعْْمََالِِ قِِسْْمُُ إِِدََارَةِِ ٱلْأَ�

سْْتِِبََانََةُُ بِِصُُورَتِِهََا ٱلنََّهََائِِيََّةِِ ٱلْْمُُلْْحََقُُ رَقْْمُُ )3( ٱلِاا

MTN ِِٱسََّليِِّ�دََاتُُ وََٱسََّلادََةُُ ٱلْْعََامِِلُونََ ٱلْْمُُحْْتََرََمُُونََ فِِي شََرِِكََة

تََحِِيََّةٌٌ طََيِِّ�بََةٌٌ،،

َعْْمََــالِِ - كُُلِِّ�يََّــةُُ  لِِنََيْْــلِِ دََرََجََــةِِ ٱدُُّلكْْتُـُـورََاهْْ فِِــي إِدََارََةِِ ٱ�لْأَ يََقُُــومُُ ٱلطََّالِِــبُُ مُُحََمََّــدُُ دِِيــبٍٍ نََمُُــورٍٍ بِِإِِعْْــدََادِِ دِِرََاسََــةٍٍ عِِلْْمِِيََّــةٍٍ 

بِِعُُنْْــوََانِِ: دِِمََشْْــقََ،  جََامِِعََــةُُ  َعْْمََــالِِ -  ٱ�لْأَ إِدََارََةِِ  قِِسْْــمُُ  قْْاتِِصََــادِِ -  ٱلِا

َدََاءِِ ٱلْْمُُسْْتََدََامِِ لِِمََلوََارِِدِِ ٱلْْبََشََرِِيََّةِِ وََٱلدََّوْْرُ ٱلْْوََسِِطُُي  أََثََرُ ٱسْْتِِرَاتِِجِِييََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱلْْوََظِِيفِِيََّةِِ فِِي ٱلْأَ�

لِِرُوحََانِِيََّةِِ مََكََانِِ ٱلْْعََمََلِِ

تِِ( تِّالِاِ�صََاالَا )دِِرََاسََةٌٌ مََيْْدََانِِيََّةٌٌ عََلَى ٱلْْعََامِِلِِينََ فِِي شََرِِكََةِِ MTN لِِ

سْْاــتِِبََانََةِِ بِِمََــا يُُعََبِِّ�ــرُُ عََــنْْ وُُجْْهََــةِِ  جََابََــةُُ عََلَــى عِِبََــارََاتِِ ٱلِا رََاسََــةِِ، ٱرََّلجََــاءُُ ٱ�لْإِِ َنََّ رََأْْيََكُُــمْْ يََهُُمُُّنََــا فِِــي إِكْْمََــالِِ هََــذِِهِِ ٱدِّلِ� وََ�لِأَ

. َغْْــرََاضِِ ٱلْْبََحْْــثِِ ٱلْْعِِلْْمِِــيِِّ� نََظََرِِكُُــمْْ، عََلْْمََــاًً أََنََّــهُُ الَا تُُوجََــدُُ إِجََابََــةٌٌ صََحِِيحََــةٌٌ وََأُُخْْــرََى خََاطِِئََــةٌٌ، وََأََنََّهََــا ل�َـنْْ تُُسْْــتََخْْدََمََ إِالَّا �لِأَ

مََعََ خََالِِصِِ شُُكْْرِِي وََتََقْْدِِيرِِي

6

ٱلْْبََاحِِثُُ
مُُحََمََّدُُ دِِيب نََمُُّور

إِشْْرََافُُ
أ.د بََسََامِِ ٱلتََّزََّه
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ٱلرََّقْْمُُ
ٱلْْعِِبَاَرََةُُ

دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ ٱلْْقِِيَاَسِِ
أَبَْْعَاَدُُ اِِسْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ ٱلْْمََزََايَاَ ٱلْْوََظِِيفِِيَّةَِِ

يَّةَُُ ٱلْْمُُبَاَشِِرََةُُ اِِسْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ ٱلْْمََزََايَاَ ٱلْْمََادِّ�ِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

كًًا بِِٱلْْعَمَََلِِ فِِي ٱلشََّرِِكََة1ِِ ٍ يُجُْْعِِلُنُِِي مُُتَمَََسِّ�ِ أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ أَجَْْرٍٍ شََهْْرِِيٍّ�
تَمَْْنَحَُُنِِي ٱلشََّرِِكََةُُ تَعَْْوِِضََياتٍٍ مُُجْْزِِيَةًًَ لِِقَاَءََ مََنْْعِِ ٱلْْهََدْْرِِ فِِي ٱلْْمََوََارِِد2ِِ
 تَمَْْنَحَُُنِِي ٱلشََّرِِكََةُُ بَدََلَََ نَقَْْلٍٍ 3
تَمَْْنَحَُُنِِي ٱلشََّرِِكََةُُ تَعَْْوِِضََياًً عََنْْ عِِبْْءِِ ٱلْْعَمَََلِِ ٱلزََّائِِد4ِِ
ضََافِِيَّة5َِِ ِ عَْْمََالِِ ٱ�لْإِ أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ تَعَْْوِِضََياتٍٍ مُُجْْزِِيَةٍٍَ عََنْْ ٱ�لْأَ
6ً أَحَْْصُُلُُ عََلَىَ مُُكََافَأََةٍٍَ مََالِِيَّةٍٍَ مُُجْْزِِيَةٍٍَ عِِنْْدَمَََا أُنُْْجِِزُُ عََمََلاًً مُُتَمَََيِّ�ِزََاً
رَْْبَاَح7ِِ تَمَْْنَحَُُ ٱلشََّرِِكََةُُ مِِزََيةََ ٱلْْمُُشََارََكََةِِ فِِي ٱ�لْأَ
تَمَْْنَحَُُنِِي ٱلشََّرِِكََةُُ مُُكََافَآَتٍٍ نَقَْْدِِيَّةًًَ تَعَْْوِِضََياًً عََنِِ ٱلتَّمَْْثِِيلِِ*8

لْْزََامِِيَّةَِِ ِ اِِسْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ ٱلْْمََزََايَاَ ٱ�لْإِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

9ِ يِّ� حِّ�ِ تُوََُفِّ�ِرُُ ٱلشََّرِِكََةُُ لِِلْْعَاَمِِلِِنََي مِِزََيةََ ٱلتَّأَْمِِْنِِي ٱلصِّ�ِ

10
ضَْْــرََارِِ ٱلَّت�ـِي تَلَْْحََــقُُ ب�ـِي ف�ـِي حََــالِِ  ِي ٱلشََّــرِِكََةُُ عََــنِِ ٱ�لْأَ ضُُنـ� ِ تُعَُوَِّ�

ـَلِِ ٱلْْعَم� َاتِِ  صََابـ� ِ �لِإِ رَُُّضِِ  ٱلتَّعـ�
مُُ ٱلشََّرِِكََةُُ أَجَْْاًرً تَقََاَعُُدِِاًّيًّ فِِي نِِهََايَةَِِ ٱلْْخِِدْْمََة11ِِ تُقَُدَِّ�ِ

12
َـادِِ عَْْ�ي ــمِِيَّةَِِ وََٱ�لْأَ ــلِِ ٱلرََّسْْ َـاتِِ ٱلْْعُطََُ ــنْْ أَوَْْ�ق ــاًرً عََ ــرِِكََةُُ أَجَْْ ِـي ٱلشََّ  تَمَْْنَحَُُن�

ــا وََغََيْْرِِهََ

يََّــةُُ ٱتََّلمْْثِِيــلِِ: هِِــيََ عِِبََــارََةٌٌ عََــنْْ قِِيمََــةٍٍ نََقْْدِِيََّــةٍٍ تُُمْْنََــحُُ لِِلْْعََامِِلِِيــنََ فِِــي ٱلْْوََظََائِِــفِِ ٱلَّتِِــي تََتََطََلَّــبُُ مِِنْْهُُــمْْ طََبِِيعََــةُُ أَعَْْمََالِِهِِــمْْ مََصْْرُُفََوــاتٍٍ إِضََافِِيََّــةًً،  *- خََاصِِّ�
ئِِــقِِ، أََوِِ ٱسََّلــفَرِِ خََــارِِجََ ٱلْْمُُحََافََظََــةِِ. جْْٱتِِمََاعِِــيِِّ� ٱالَّال لِِقََــاءََ ٱلظُُّهُُــورِِ بِِٱلْْمََظْْهََــرِِ ٱلِٱ

أََوََّلًاً: فََضْْلًاً، ضََعْْ إِشََارََةََ     عََلَى يََمِِينِِ ابََليََانََاتِِ الَّتِِي تََنْْطََبِِقُُ عََلَيْْكََ.
أُُ			نْْثََى   الجِِنْْسُُ:         ذََكََر    

مِِ	نْْ 40 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 50 سََنََةًً 	    أََكْْثََرُُ مِِنْْ 50 سََنََةًً العُُمْْرُ:    أََقَلُُّ مِِنْْ 30 سََنََةًً     مِِنْْ 30 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 40 سََنََةًً 
طٌٌ          إِجََازََةٌٌ جََامِِعِِيََّةٌٌ       مََاجِِسْْتِِيرٌٌ        دُُكْْتُُورََاه المُُؤََهِِّ�لُُ العِِلْْمِِيُُّ:      بِِكْْلُورِِيََا فََمََا دُُنُُو        مََعْْهََدٌٌ مُُتََوََسِِّ�
المََرْكََزُُ الوََظِِيفِِيُُّ:       رََئِِيسُُ قِِسْْمٍٍ            عََامِِلٌٌ إِدََارِِيٌٌّ               عََامِِلٌٌ فََنِِّ�يٌٌّ               عََامِِلُُ خِِدْْمََاتٍٍ
سََنََوََاتُُ الخِِدْْمََةِِ:    أََقَلُُّ مِِنْْ 5 سََنََوََاتٍٍ    مِِنْْ 5 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 10 سََنََوََاتٍٍ    مِِنْْ 11 وََأََقَلُُّ مِِنْْ 15 سََنََةًً     أََكْْثََرُُ مِِنْْ 15 سََنََةًً

جََابََةِِ الَّتِِي تََتََّفِِقُُ مََعََها أََوْْ تََرََاهََا مُُنََاسِِبََةًً لِِلْعِِبََارََاتِِ الآتِِيََةِِ: ثََانِِيََاًً: ارََّلجََاءُُ وََضْْعُُ إِشََارََةِِ     عََلَى اإلْإ

اِِسْْتِِرََاتِِجِِييَّةَِِ ٱلْْمََزََايَاَ ٱلطََّوْْعِِيَّةَُُ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
مُُوََافِِقٍٍ

مُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌ
 مُُوََافِِقٌٌ
بِِشِِدََّةٍٍ

مُُ ٱلشََّرِِكََةُُ مََنْْحََةًً مََالِِيَّةًًَ لِِلْْعَاَمِِلِِنََي ٱلْْمُُقْْبِِلِِنََي عََلَىَ ٱلزََّوََاج13ِِ تُقَُدَِّ�ِ
مُُ ٱلشََّرِِكََةُُ لِِعَاَئِِلَتَِِي تَعَْْوِِضََياًً عِِنْْدََ وََفَاَتِِي14 تُقَُدَِّ�ِ
مُُ ٱلشََّرِِكََةُُ مُُسََاعََدَاَتٍٍ مََالِِيَّةًًَ فِِي أَوَْْقَاَتِِ ٱلْْمََرََض15ِِ تُقَُدَِّ�ِ

16
ــتَغَْْنَتَْْ  ــنََ ٱسْْ ــنََ ٱلَّذَِِي دَُّةَِِ لِِلْْعَاَمِِلِِي ــدَّدََةَََ ٱلْْم� ــاًروً مُُحََ ــرِِكََةُُ أُجُُُ َـحُُ ٱلشََّ تَمَْْن�

ــرََ ــمََلاًً آخََ ــدُوُنََ عََ َـا يَجَِِ مُْْ رََيْْثَم� عََنْْه�
17ً تَمَْْنَحَُُ إِِدَاَرََةُُ ٱلشََّرِِكََةِِ جََائِِزََةََ »أَفَْْضََلُُ عََامِِلٍٍ« سََنَوَِِاًّيّ
تٍٍالَا وََلِِقَاَءََاتٍٍ ٱجْْتِِمََاعِِيَّةًًَ مُُسْْتَمَِِرََّة18ًً تُقُِِمُُي إِِدَاَرََةُُ ٱلشََّرِِكََةِِ حََفَ
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ٱلرََّقْْمُُ
ٱلْْعِِبَاَرََةُُ

دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ ٱلْْقِِيَاَسِِ
أَبَْْعَاَدُُ رُُوحََانِِيَّةَِِ مََكََانِِ ٱلْْعَمَََلِِ

ٱلْْعَمَََلُُ ٱلْْهََادِِفُُ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

أَشَْْعُرُُُ بِِٱلْْمُُتْعَْةَِِ فِِي ٱلْْعَمَََل19ِِ
شَْْيَاَءََ ٱلَّتَِِي تُعُْْطِِينِِي مََعْْنَىٍٍَ فِِي ٱلْْعَمَََل20ِِ أَفَْْهََمُُ ٱ�لْأَ
زُُ عََمََلِِيَّةَََ ٱلتَّوَََاصُُلِِ بَيَْْنََ أَفَْْرََادِِ ٱلْْمُُجْْتَمَََع21ِِ يهِِ يُعَُزَِّ�ِ ٱلْْعَمَََلُُ ٱلَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ
خََرِِنََي22 يهِِ لَهَُُ قِِيمََةٌٌ عََالِِيَةٌٌَ لَدََىَ ٱلْآآ ٱلْْعَمَََلُُ ٱلَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ
لَدََيَََّ دَاَفِِعِِيَّةٌٌَ عََالِِيَةٌٌَ لِِذَّلهَََابِِ إِِلَىَ عََمََلِِي23

حْْسََاسُُ بِِٱلْْمََجْْمُُعََوةِِ ِ ٱ�لْإِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

أَشَْْعُرُُُ أَنَِّ�ِي أَعَْْمََلُُ فِِي ٱلشََّرِِكََةِِ ضِِمْْنََ عََائِِلَةٍٍَ وََاحِِدَة24ٍٍَ
أَشَْْعُرُُُ بِِرُُحٍوٍ مََعْْنَوَِِيَّةٍٍَ عََالِِيَةٍٍَ ضِِمْْنََ فَرَِِقِِي عََمََلِِي25
ئِِي بِِٱلتَّعََاَوُُنِِ ٱلْْمُُتَبََاَدَل26َِِ قَالَااَتُُ مََعََ زُُمََالَا تَتََّسَِِمُُ ٱلْْعَ
قَالَااَتِِ ٱلتَّعََاَوُُنِِ مََعََ بَعَْْض27ٍٍ زُُ مِِنْْ عََ ٱلْْهََدَفَُُ ٱلَّذَِِي نَسَْْعَىَ مِِنْْ أَجَْْلِِهِِ يُعَُزَِّ�ِ
هُُنَاَكََ دَعَْْمٌٌ مُُتَبََاَدَلٌٌَ بَيَْْنََ ٱلْْعَاَمِِلِِنََي فِِي مََجْْمُُوعََةِِ ٱلْْعَمَََلِِ ٱلْْوََاحِِدَة28َِِ

تَوَََافُقُُُ قِِيَمَِِ ٱلْْفَرَْْدِِ مََعََ قِِيَمَِِ ٱلْْمُُنَظَََّمََةِِ 
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

خََرِِنََي29 أَشَْْعُرُُُ بِِٱلِٱعْْٱتِِزََازِِ وََٱلْْفَخَْْرِِ حِِنَيمَََا أَتََحَََدَّثَُُ عََنِِ ٱلشََّرِِكََةِِ أَمَََامََ ٱلْآآ
30ً ٍ نَحَْْوََ ٱلشََّرِِكََةِِ ٱلَّتَِِي أَعَْْمََلُُ فِِهََيا حََالِِاًّيّ أَشَْْعُرُُُ بِِٱنْْتِِمََاءٍٍ قَوَِِيٍّ�
تَنَْْسََجِِمُُ أَهَْْدَاَفِِي ٱلشََّخْْصِِيَّةَُُ كََعَاَمِِلٍٍ مََعََ أَهَْْدَاَفِِ ٱلشََّرِِكََة31ِِ

وُدِِ عُُرُُوضِِ 32 عَََ وُُج� تِِْمْْرََارِِ ف�ِـي عََمََل�ــي حََت�َـى م� عُْرُُُ بِِضََــرُُرََوةِِ ٱلِٱس�ٱ أَش�
نََِ أُخُْْرََى لٍٍَ أَفَْْضََــلََ ف�ِـي أَمَََاك� عََم�

ـِنْْ 33 ـَا جُُــزْْءٌٌ م� ـَلِِ ف�ـِي ٱلشََّــرِِكََةِِ كََأَنََّه� تِِ ٱلْْعَم� َى مُُشْْــكِِالَا أَنَْْظُُــرُُ إِِلـ�
ٱلشََّــخْْصِِيَّةَِِ تِالَاِي  مُُشْْــكِِ

ٱلْْعِِبَاَرََةُُٱلرََّقْْمُُ
دََرََجََاتُُ سُُلَّمَِِ ٱلْْقِِيَاَسِِ

دَََاءِِ ٱلْْمُُسْْتَدَََامِِ لِِلْْمََوََارِِدِِ ٱلْْبَشَََرِِيَّةَِِ أَبَْْعَاَدُُ ٱ�لْأَ

أَدَََاءُُ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

أَقَُمُُو بِِإِنِْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ ٱلأَسَََاسِِيَّةَِِ فِِي وََظِِيفَتَِِي بِِدِِقَّة34ٍٍَ
جْْرََاءََاتِِ ٱلْْمُُحََدَّدََة35َِِ ِ أَسَْْتَكَْْمِِلُُ مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِٱِسْْتِِخْْدَاَمِِ ٱ�لْإِ

َى وََظِِيفَت�ـِي 36 عََلـ� َةِِ كُُلِّ�ِ ٱلْْمُُسْْــتَجَََدَّاَتِِ ٱلَّت�ـِي تَطَْْــرََأُُ  أَسَْْــعَىَ لِِمََعْْرِِفـ�
بِِٱسْْــتِِمْْرََارٍٍ

َـاءََ أَدََاَءِِ 37 دَاَرََةُُ أَثَْن� ِ َـا ٱ�لْإِ ِـي تَفَْْرِِضُُه� فِِِ ٱلظُُّــرُُفِِو ٱلَّت� عَََ مُُخْْتَل� َـفُُ م� أَتََكَََ�ي
ِـي عََمََل�

أَقَُمُُو بِِإِنِْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ ٱلَّتَِِي تُسََُاعِِدُُ فِِي تَحَْْقِِقِِي أَهَْْدَاَفِِ ٱلشََّرِِكََة38ِِ
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ٱلْْحََيَوَِِيَّةَُُ فِِي ٱلْْعَمَََلِِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

أَشَْْعُرُُُ بِِٱلنَّشَََاطِِ عِِنْْدََ ذِِهََابِِي لِِلْْعَمَََل44ِِ
لََالَا ٱلْْعَمَََل45ِِ أَسَْْتَطَِِعُُي ٱلْْتَّرَْْكِِزََي وََٱلِٱتِنٱِبَاَهََ لِِفَتََرَََاتٍٍ طََوِِلَيةٍٍَ خِِ
ٱلْْعَمَََلُُ فِِي ٱلشََّرِِكََةِِ يُمُْْنَحَُُنِِي طََاقَةًًَ إِِجََيابِِيَّة46ًًَ
نْْجََازِِ مُُهِِمََاتِِي ٱلْْيَوَْْمِِيَّةَِِ بِِكََفَاَءََة47ٍٍ ِ أَتََمَََتَّعَُُ بِِطََاقَةٍٍَ عََالِِيَةٍٍَ �لِإِ
عِِنْْدَمَََا أَكَُُنُُو فِِي ٱلْْعَمَََلِِ أَشَْْعُرُُُ بِِٱلْْحََمََاسِِ وََٱلنَّشَََاط48ِِ

ٱلتَّفََاَنِِي فِِي ٱلْْعَمَََلِِ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

يَّةٌٌَ عََالِِيَةٌٌَ أَثَْنَْاَءََ مُُمارََسََةِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتَِِي49 هُُنَاَكََ جِِدِّ�ِ
يَّةٌٌَ كََبِِرََيةٌٌ بِِالنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي50 ٱلْْعَمَََلُُ ٱلَّذَِِي أَقَُمُُو بِِهِِ لَهَُُ أَهَََمِّ�ِ
أُمََُارِِسُُ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتَِِي مََهْْمََا بَلََغََتَْْ مِِنََ ٱلصُُّعُبَوة51َِِ
أَنََاَ فَخَُُرٌٌو بِِٱلْْعَمَََلِِ ٱلَّذَِِي أَقَُمُُو بِِه52ِِ
يهِِ هََادِِفٌٌ وََذُوُ قِِيمََةٍٍ عََالِِيَةٍٍَ بِِٱلنِّ�ِسْْبَةَِِ لِِي53 ٱلْْعَمَََلُُ ٱلَّذَِِي أُؤََُدِّ�ِ

ٱلْْبََاحِِثُُ
مُُحََمََّدُُ دِِيب نََمُُّور

دَََاءِِ جََوْْدََةُُ ٱ�لْأَ
 غََيْْرُُ

 مُُوََافِِقٍٍ
بِِشِِدََّةٍٍ

 غََيْْرُُ
 مُُوََافِِقٌٌمُُوََافِِقٌٌمُُحََايِِدٌٌمُُوََافِِقٍٍ

بِِشِِدََّةٍٍ

أَقَُمُُو بِِإِنِْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي ٱلشََّرِِكََةِِ فِِي ٱلْْوََقْْتِِ ٱلْْمُُحََدَّد39َِِ
مُُ ٱلْْخِِدْْمََةََ لِِلْْعُمََُءِِلا بِِٱلْْجََوْْدَةَِِ ٱلْْمُُنَاَسِِبَة40َِِ أُقَُدَِّ�ِ
أَقَُمُُو بِِأَدََاَءِِ ٱلْْمُُهِِمََّةِِ وََفْْقََ ٱلْْمََعَاَيِِيرِِ ٱلْْمُُحََدَّدََة41َِِ
عَْْمََال42ِِ نَْْظِِمََةِِ وََٱلتَّعَْْلِِيمََاتِِ فِِي إِِنْْجََازِِ ٱ�لْأَ أَلَْْتَزَِِمُُ بِٱِ�لْأَ
أَحَْْرِِصُُ دَاَئِِمََاًً عََلَىَ إِِنْْجََازِِ مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِِدُنِِو أَخَْْطََاء43ٍٍ

إِشْْرََافُُ
أ.د بََسََامِِ ٱلتََّزََّه
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الْْمُُلْْحََقُُ )5(: دََلِِيلُُ اتََّلرْْمِِيزِِ
سْْاــتِِبََانََةِِ، وََالْْمُُتََغََيِِّ�ــرََاتِِ الْكََامِِنََــةِِ الَّتِِــي تُُعََبِِّ�ــرُُ عََــنْْ مََجْْمُُوعََــةٍٍ مِِــنََ  يََضُُــمُُّ الْْعِِبََــارََاتِِ الْْمُُقََاسََــةََ بِِــشََكْْلٍٍ مُُبََاشِِــرٍٍ عََبْْــرََ أََسْْــئِِلَةِِ الِا

تََرْْمِِيزِِهََــا: وََكََيْْفِِيََّــةِِ  الْعِِبََــارََاتِِ 

سْْاتِِبََانََةِِ امُُللْْحََقُُ )4(: قََائِِمََةُُ مُُحََكِِّ�مِِي الِا

سْْامُُارََّلقْْمُُ خْْاتِِصََاصُُالِا مََكََانُُ العََمََلِِالِا

قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ الِإِحْْصََاءِِ اتََّلطْْبِِيقِِيِِّ�إِحْْصََاءٌٌ )عََيِِّ�نََاتٌٌ وََتََصْْمِِيمُُهََا وََتََحْْلِِيلُهََا)أ.د. عََدْْنََانُُ غََانِِم1ٌٌ جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِإِدََارََةُُ مََوََارِِدََ بََشََرِِيََّةٍٍأ.د. بََسََّامُُ اتََّلزََّه2ِِ جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِإِدََارََةٌٌ اِسْْتِِرََاتِِيجِِيََّةٌٌأ.د. مََجْْدُُ صْْقُُور3 جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

يََّةُُ فِِي الِإِدََارََةِِأ.د. زََكْْوََانُُ قُُرََيْْط4 قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِالَأَسََالِِيبُُ اكََلمِِّ� جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِنُُظُُمُُ امََلعْْلُومََاتِِ الِإِدََارِِيََّةِِأ.د. حََيْْدََرُُ عََبْْدُُ اِلله5ِ جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

طََةِِ وََاصََّلغِِيرََةِِد. نََدََى عََلِِّي6ّ قْْاتِِصََادِِ – قِِسْْمُُ إِدََارََةِِ الَأَعْْمََالِِإِدََارََةُُ امُُلشْْرُُعََواتِِ امُُلتََوََسِِّ� جََامِِعََةُُ دِِمََشْْقََ – كُُلِِّ�يََّةُُ الِا

قِِسْْمُُ امََلوََارِِدِِ البََشََرِِيََّةِِ فِِي شََرِِكََةِِ MTNمََوََارِِدََ بََشََرِِيََّةٍٍ أ. رََازِِي جََنََّاد7

Latent VariableCodingIndicatorsCoding

يََّةُُ  ٱلْْمََزََايََا ٱلْْمََادِِّ�
ٱلْْمُُبََاشِِرََةُُ

 Direct Material

Benefits

DMB

كًًا بِِٱلْْعََمََلِِ فِِي ٱشََّلرِِكََةِِ DMB1أََحْْصُُلُُ عََلَى أََجْْرٍٍ شََهْْرِِيٍٍّ� يُُجْْعِِلُنِِي مُُتََمََسِِّ�

DMB2تََمْْنََحُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ تََعْْوِِضََياتٍٍ مُُجْْزِِيََةًً لِِقََاءََ مََنْْعِِ ٱلْهََدْْرِِ فِِي ٱلْمََوََارِِدِِ

DMB3 تََمْْنََحُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ بََدََلََ نََقْلٍٍ 

DMB4تََمْْنََحُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ تََعْْوِِضََياًً عََنْْ عِِبْْءِِ ٱلْْعََمََلِِ ٱزََّلائِِدِِ

ضََافِِيََّةِِ َعْْمََالِِ ٱ�لْإِِ DMB5أََحْْصُُلُُ عََلَى تََعْْوِِضََياتٍٍ مُُجْْزِِيََةٍٍ عََنْْ ٱ�لْأَ

DMB6أََحْْصُُلُُ عََلَى مُُكََافََأََةٍٍ مََالِِيََّةٍٍ مُُجْْزِِيََةٍٍ عِِنْْدََمََا أُُنْْجِِزُُ عََمََلًاً مُُتََمََيِِّ�زََاًً

َرْْبََاحِِ DMB7تََمْْنََحُُ ٱشََّلرِِكََةُُ مِِيزََةََ ٱلْْمُُشََارََكََةِِ فِِي ٱ�لْأَ

DMB8تََمْْنََحُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ مُُكََافََآتٍٍ نََقْْدِِيََّةًً تََعْْوِِضََياًً عََنِِ ٱتََّلمْْثِِيلِِ

لْْزََامِِيََّةِِ ٱلْْمََزََايََا ٱ�لْإِِ

 Mandatory

Benefits

MB

يِِّ� حِِّ� MB1تُُوََفِِّ�رُُ ٱشََّلرِِكََةُُ لِِلْْعََامِِلِِينََ مِِيزََةََ ٱتََّلأْْمِِينِِ ٱصِّلِ�

صََابََاتِِ ٱلْعََمََلِِ َضْْرََارِِ ٱلَّتِِي تََلْْحََقُُ بِِي فِِي حََالِِ ٱتََّلعََرُُّضِِ �لِإِِ ضُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ عََنِِ ٱ�لْأَ MB2تُُعََوِِّ�

مُُ ٱشََّلرِِكََةُُ أََجْْاًًر تََقََاعُُدِِاًًّيّ فِِي نِِهََايََةِِ ٱلْْخِِدْْمََةِِ MB3تُُقََدِِّ�

َعْْيََادِِ وََغََيْْرِِهََا MB4تََمْْنََحُُنِِي ٱشََّلرِِكََةُُ أََجْْاًًر عََنْْ أََوْْقََاتِِ ٱلْْعُُطََلِِ ٱرََّلسْْمِِيََّةِِ وََٱ�لْأَ

ٱلْْمََزََايََا ٱلطََّوْْعِِيََّةُُ
 Voluntary

Benefits
VB

مُُ ٱشََّلرِِكََةُُ مََنْْحََةًً مََالِِيََّةًً لِِلْْعََامِِلِِينََ ٱلْْمُُقْْبِِلِِينََ عََلَى ٱزََّلوََاجِِ VB1تُُقََدِِّ�

مُُ ٱشََّلرِِكََةُُ لِِعََائِِلَتِِي تََعْْوِِضََياًً عِِنْْدََ وََفََاتِِي VB2تُُقََدِِّ�

مُُ ٱشََّلرِِكََةُُ مُُسََاعََدََاتٍٍ مََالِِيََّةًً فِِي أََوْْقََاتِِ ٱلْْمََرََضِِ VB3تُُقََدِِّ�

VB4تََمْْنََحُُ ٱشََّلرِِكََةُُ أُُجُُواًًر مُُحََدََّدََةََ ٱلْْمُُدََّةِِ لِِلْْعََامِِلِِينََ ٱلَّذِِينََ ٱسْْتََغْْنََتْْ عََنْْهُُمْْ رََيْْثََمََا يََجِِدُُونََ عََمََلًاً آخََرََ

VB5تََمْْنََحُُ إِدََارََةُُ ٱشََّلرِِكََةِِ جََائِِزََةََ »أََفْْضََلُُ عََامِِلٍٍ« سََنََوِِاًًّيّ

تٍٍالَا وََلِِقََاءََاتٍٍ ٱجْْتِِمََاعِِيََّةًً مُُسْْتََمِِرََّةًً VB6تُُقِِيمُُ إِدََارََةُُ ٱشََّلرِِكََةِِ حََفَ
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ٱلْْعََمََلُُ ٱلْْهََادِِفُُ 

 Meaningful

Work

MW

MW1أََشْْعُُرُُ بِِٱلْْمُُتْْعََةِِ فِِي ٱلْْعََمََلِِ

َشْْيََاءََ ٱلَّتِِي تُُعْْطِِينِِي مََعْْنََىٍٍ فِِي ٱلْْعََمََلِِ MW2أََفْْهََمُُ ٱ�لْأَ

زُُ عََمََلِِيََّةََ ٱتََّلوََاصُُلِِ بََيْْنََ أََفْْرََادِِ ٱلْمُُجْْتََمََعِِ هِِي يُُعََزِِّ� MW3ٱلْْعََمََلُُ ٱلَّذِِي أُُؤََدِِّ�

خََآلْآرِِنََي هِِي لَهُُ قِِيمََةٌٌ عََالِِيََةٌٌ لَدََى ٱ MW4ٱلْْعََمََلُُ ٱلَّذِِي أُُؤََدِِّ�

MW5لَدََيََّ دََافِِعِِيََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ لِِذََّلهََابِِ إِلَى عََمََلِِي

حْْسََاسُُ  ٱ�لْإِِ
بِِٱلْْمََجْْمُُوعََةِِ

Sense of Com-

munity

SC

SC1أََشْْعُُرُُ أََنِِّ�ي أَعَْْمََلُُ فِِي ٱشََّلرِِكََةِِ ضِِمْْنََ عََائِِلَةٍٍ وََاحِِدََةٍٍ

SC2أََشْْعُُرُُ بِِرُُحٍٍو مََعْْنََوِِيََّةٍٍ عََالِِيََةٍٍ ضِِمْْنََ فََرِِقِِي عََمََلِِي

ئِِي بِِٱتََّلعََاوُُنِِ ٱلْْمُُتََبََادََلِِ قََالَااتُُ مََعََ زُُمََالَا SC3تََتََّسِِمُُ ٱلْْعََ

قََالَااتِِ ٱتََّلعََاوُُنِِ مََعََ بََعْْضٍٍ زُُ مِِنْْ عََ SC4ٱلْْهََدََفُُ ٱلَّذِِي نََسْْعََى مِِنْْ أََجْْلِِهِِ يُُعََزِِّ�

SC5هُُنََاكََ دََعْْمٌٌ مُُتََبََادََلٌٌ بََيْْنََ ٱلْْعََامِِلِِينََ فِِي مََجْْمُُوعََةِِ ٱلْعََمََلِِ ٱلْوََاحِِدََةِِ
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WOV

خََآلْآرِِنََي عْْتِِزََازِِ وََٱلْْفَخْْرِِ حِِينََمََا أََتََحََدََّثُُ عََنِِ ٱشََّلرِِكََةِِ أََمََامََ ٱ WOV1أََشْْعُُرُُ بِِٱلِٱٱ

WOV2أََشْْعُُرُُ بِِٱنْْتِِمََاءٍٍ قََوِِيٍٍّ� نََحْْوََ ٱشََّلرِِكََةِِ ٱلَّتِِي أَعَْْمََلُُ فِِيهََا حََالِِاًًّيّ

WOV3تََنْْسََجِِمُُ أَهَْْدََافِِي ٱشََّلخْْصِِيََّةُُ كََعََامِِلٍٍ مََعََ أَهَْْدََافِِ ٱشََّلرِِكََةِِ

سْْٱتِِمْْرََارِِ فِِي عََمََلِِي حََتََّى مََعََ وُُجُُودِِ عُُرُُوضِِ عََمََلٍٍ أََفْْضََلََ فِِي أََمََاكِِنََ أُُخْْرََى WOV4أََشْْعُُرُُ بِِضََرُُورََةِِ ٱلِٱ

تِِالَاي ٱشََّلخْْصِِيََّةِِ تِِ ٱلْْعََمََلِِ فِِي ٱشََّلرِِكََةِِ كََأََنََّهََا جُُزْْءٌٌ مِِنْْ مُُشْْكِِ WOV5أََنْْظُُرُُ إِلَى مُُشْْكِِالَا

أََدََاءُُ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ
Tasks Perfor-

mance
TP

TP1أََقُُومُُ بِِإِِنْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ ٱلَأَسََاسِِيََّةِِ فِِي وََظِِيفَتِِي بِِدِِقََّةٍٍ

جْْرََاءََاتِِ ٱلْمُُحََدََّدََةِِ TP2أََسْْتََكْْمِِلُُ مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِِٱسْْتِِخْْدََامِِ ٱ�لْإِِ

TP3أََسْْعََى لِِمََعْْرِِفََةِِ كُُلِِّ� ٱلْْمُُسْْتََجََدََّاتِِ ٱلَّتِِي تََطْْرََأُُ عََلَى وََظِِيفَتِِي بِِٱسْْتِِمْْرََارٍٍ

دََارََةُُ أََثْْنََاءََ أََدََاءِِ عََمََلِِي TP4أََتََكََيََّفُُ مََعََ مُُخْْتََلِِفِِ ٱلظُُّرُُفِِو ٱلَّتِِي تََفْْرِِضُُهََا ٱ�لْإِِ

TP5أََقُُومُُ بِِإِِنْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ ٱلَّتِِي تُُسََاعِِدُُ فِِي تََحْْقِِيقِِ أَهَْْدََافِِ ٱشََّلرِِكََةِِ

َدََاءِِ جََوْْدََةُُ ٱ�لْأَ

 Performance

Quality

PQ

PQ1أََقُُومُُ بِِإِِنْْجََازِِ ٱلْْمُُهِِمََّاتِِ فِِي ٱشََّلرِِكََةِِ فِِي ٱلْْوََقْْتِِ ٱلْمُُحََدََّدِِ

مُُ ٱلْْخِِدْْمََةََ لِِلْْعُُمََلاءِِ بِِٱلْْجََوْْدََةِِ ٱلْْمُُنََاسِِبََةِِ PQ2أُُقََدِِّ�

PQ3أََقُُومُُ بِِأََدََاءِِ ٱلْْمُُهِِمََّةِِ وََفْْقََ ٱلْْمََعََايِِيرِِ ٱلْْمُُحََدََّدََةِِ

َعْْمََالِِ َنْْظِِمََةِِ وََٱتََّلعْْلِِيمََاتِِ فِِي إِنْْجََازِِ ٱ�لْأَ PQ4أََلْْتََزِِمُُ بِِٱ�لْأَ

PQ5أََحْْرِِصُُ دََائِِمََاًً عََلَى إِنْْجََازِِ مُُهِِمََاتِِ عََمََلِِي بِِدُُنِِو أََخْْطََاءٍٍ

ٱلْْحََيََوِِيََّةُُ فِِي ٱلْْعََمََلِِ
 Vitality at

Work
VW

VW1أََشْْعُُرُُ بِِٱنََّلشََاطِِ عِِنْْدََ ذِِهََابِِي لِِلْْعََمََلِِ

لََالَا ٱلْعََمََلِِ تِِنٱبََاهََ لِِفَتََرََاتٍٍ طََوِِلَيةٍٍ خِِ VW2أََسْْتََطِِيعُُ ٱلْْتََّرْْكِِيزََ وََٱلِٱ

VW3ٱلْْعََمََلُُ فِِي ٱشََّلرِِكََةِِ يُُمْْنََحُُنِِي طََاقََةًً إِيجََابِِيََّةًً

نْْجََازِِ مُُهِِمََاتِِي ٱلْْيََوْْمِِيََّةِِ بِِكََفَاءََةٍٍ VW4أََتََمََتََّعُُ بِِطََاقََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ �لِإِِ

VW5عِِنْْدََمََا أََكُُونُُ فِِي ٱلْْعََمََلِِ أََشْْعُُرُُ بِِٱلْْحََمََاسِِ وََٱنََّلشََاطِِ



244

ٱتََّلفَانِِي فِِي ٱلْْعََمََلِِ

Job Dedication
JD

يََّةٌٌ عََالِِيََةٌٌ أََثْْنََاءََ مُُمارََسََةِِ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتِِي JD1هُُنََاكََ جِِدِِّ�

يََّةٌٌ كََبِِيرََةٌٌ بِِانِّلِ�سْْبََةِِ لِِي JD2ٱلْْعََمََلُُ ٱلَّذِِي أََقُُومُُ بِِهِِ لَهُُ أَهَََمِِّ�

JD3أُُمََارِِسُُ مُُهِِمََّاتِِ وََظِِيفَتِِي مََهْْمََا بَلَغََتْْ مِِنََ ٱصُُّلعُُوبََةِِ

JD4أََنََا فََخُُورٌٌ بِِٱلْْعََمََلِِ ٱلَّذِِي أََقُُومُُ بِِهِِ

هِِي هََادِِفٌٌ وََذُُو قِِيمََةٍٍ عََالِِيََةٍٍ بِِٱنِّلِ�سْْبََةِِ لِِي JD5ٱلْْعََمََلُُ ٱلَّذِِي أُُؤََدِِّ�
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