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Impact of Succession Planning on Talent Retention at Orange – Jordan 

  
Faisal Osama Al-Mohaisen 1 and Mohammed Mufaddy Al-Kasasbeh 2 * 

  

ABSTRACT 

This study aimed at recognizing the impact of succession planning on talent retention at Orange – Jordan. To 

achieve the purpose of the study, the descriptive analytical approach was used. A questionnaire was developed 

and distributed to the study sample which consisted of 317 employees at Orange – Jordan.  The study reached a 

number of findings, most importantly: there is an impact of succession planning on talent retention and there is an 

impact of succession planning on compensation, job characteristics, career advancement opportunities and 

supervisors’ support at Orange  -Jordan 

The researchers recommended that Orange– Jordan should continue to link succession planning with the 

company's strategy and constantly implement the succession plan because of its impact on the talent retention 

process and each of its dimensions: compensation, job characteristics, career advancement opportunities and 

supervisors’ support. This could be done through development of talent retention and succession policy, which 

provides guidelines for managers during implementation. Orange– Jordan should adopt a systematic methodology 

in the long-term succession planning. 

Keywords: Succession planning, Talent retention, Orange-Jordan. 
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ة أورانج ʙؕفي ش ʔاهʦʸالǺ ȋفاʯفي الاح ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙلأردنا -أث  

  
ʥʴॻʲʸل أسامة الʶॻɼ 1 ةॺاسʴؒي الʷمف ʗʸʲمऌ 2

   
  

  ʝـلʳم
  

ة أورانج ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛف إلى أثʛعʱراسة إلى الʙال ʗفʙصفي –هʨهج الʻʺام الʙʵʱاس ʦالأردن. ت 
ة أورانج. 317نة وتʨزȄعها على عʻʽة الʙراسة الʺʨȞنة مʧ الʴʱلʽلي، وتʦ تʛȄʨʢ اسॼʱا ʛؗفاً في شʣʨم 

Ȍॽʢʵ تتʨصلʗ الʙراسة إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻائج ؗان أهʺها أنه: یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة لȌॽʢʵʱ الʱعاقǼ ʖأǼعاده (مʨاءمة 
ॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻوت ،ʖعاقʱة الʢاغة خॽة، وص ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱا الʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح (ʖعاقʱة الʢخ ʦفي ح ،ʖه ʧʽ

ة أورانج  ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱة الʺهʺة في الاحॽɿॽʣʨال ʜاكʛʺال ʙیʙʴت ʙعॼُة لॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨالأردن. –لا ی  
ة، والاسʛʺʱار في تʻفʚʽ خʢة ال ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱاسǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت Ȍȃة أورانج في ر ʛؗار شʛʺʱاسǼ راسةʙال ʗلʺأوص ʖعاقʱا لها م ʧ

ل Ǽُعʙ مʧ أǼعادها الʱالॽة: الʱعȄʨʹات، وخʸائʟ العʺل، وفʛص الʱقʙم الॽʣʨفي، ود عʦ أثʛ في عʺلॽة الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ وؗ
ي فدارʧʽȄ الʺʛʷفʧʽ. وʦʱȄ ذلʥ مʧ خلال وضع سॽاسة عامة للʱعاقʖ، والاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، الأمʛ الȞʷǽ ȑʚل إʡاراً عاماً یʛُشʙ الإ

ʱاء الʻلأثȄʨʢال Ȑʙʺعلى ال ʖعاقʱال Ȍॽʢʵة في تʺʤʻة مॽʳهʻي مʻʰالإضافة إلى تǼ ،ʚʽفʻ.  

ة أورانتȌॽʢʵ الʱعاقʖ، الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، : الʗالةالؒلʸات  ʛؗالأردن -ج ش.  
  

  ʸقʗمـةال -1
  

 مʗخل الʗراسة 1-1

 ʦاهʶʺع، والʺʱʳʺوة الʺهʺة للʛʲال ȑʛʷॼرد الʨʺال ʛʰʱعǽُ
لا ʧȞʺǽُ تʨʸر أȑ مʤʻʺة دون الʛئʝॽ في تʧȄʨؔ الʺʤʻʺات؛ ف

 ʙʺʱات تعʺʤʻʺمعه ال ʗʴॼأص ȑʚال ʛة، الأمȄʛʷॼارد الʨʺال
 على الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨهȃʨة الʱي تʱʺʱع Ǽالعقلॽة الʺʱفʴʱة

  والقʙرات ذات الʺȐʨʱʶ العالي. 
تȞʷل الʺॼʂʨة قʨة إضاॽɾة مʜʽʺʱة لॽʁادة الʺʤʻʺة؛ إذ تʺʴʻها 

مع الفʛص والǽʙʴʱات في سʺة الʱفʨق والȄʛادة في تعاملها 
بʱʯʽها. وȃʺا أن الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أهʦ أصʨل الʺʤʻʺة، 
 ʧʽب ʧʽȃʨهʨʺة الʯقل فʻʱاً لʛʤون ،ʦهʻم ʧʽȃʨهʨʺوخاصة ال

والʰلʙان الʺʱʵلفة، وتʸارع الʺʤʻʺات على جʚب  الʺʤʻʺات
 ʦʤي، فإن معʳॽاتʛʱق الاسʨفʱأجل ال ʧة مȄʛʷॼال ʖاهʨʺال

ʱفاǼ ȍالʺʨهॼɾ .ʧʽȃʨعʙ أن ؗانʗ الʺʤʻʺات الʨʽم تʶعى للاح
الʺʤʻʺات تʸʱارع في حʛوب الأسعار، تʨʴل الʛʸاع إلى 
 ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالاح ʙعȄُو .ȑʛʷॼؗاء الʚوال ʖاهʨʺعلى ال ʝافʻت

.ʖاهʨʺإدارة ال ʛاصʻع ʧاً مʛʸʻع  
یʛʤʻُ إلى تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖاعॼʱاره مʧ أفʹل الʛʰامج 

 ,Korn)ʺهʺة الʺʙʵʱʶمة لʛȄʨʢʱ العاملʧʽ في الʺʻاصʖ ال

. وȄُعʙ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مʻهʳاً تॼʱعه الʺʤʻʺات بهʙف (2007
 ʦل دائȞʷǼ ًلاʰقʱʶة مȄʛʷॼارد الʨʺال ʧة مʺʤʻʺاجات الॽʱاح ʙس

ʦʤʱʻفها  .ومʙة هʛʺʱʶة مॽعʺل ʖعاقʱال Ȍॽʢʵن تʨȞǽ غي أنॼʻȄو
اخॽʱار الʺʨارد الʱي ʧȞʺǽ أن تȞʷل الॽʁادات مʱʶقʰلاً 

.(Atwood, 2007)  
 ʛا أن شʺǼ الاتʸات الات ʛؗش ʧة مʶافʻاجه مʨؗة أورانج ت

الأخȐʛ في الأردن على الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨهȃʨة، فقʙ جاءت 
 ȍفاʱفي الاح ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛʽفي تأث ʘʴॼة للॽالʴراسة الʙال

ة أورانج ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ - لأردن.ا  
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  مȜʵلة الʗراسة 1-2
الʱي تؔʺʧ مȞʷلة الʙراسة في أن الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨهȃʨة 

تʙʳǼ ʜʽʺʱارات عالॽة أضʗʴ قادرة على الانʱقال Ǽالʺʤʻʺات 
إلى مʤʻʺات ذॽؗة. ومʧ الʺلاحȎ أن هʚه الʤاهʛة قʙ بʙأت 
Ǽالʸʱاعʙ مع انʷʱار العʨلʺة الʱي حʨّلʗ الʛʸاع بʧʽ الʙول 
والʺʤʻʺات إلى صʛاع تʳʱاذب ॽɾه الʺʨاهʖ الȄʛʷॼة بهʙف 

ʴي وتʳॽاتʛʱوالاس ȑادʸʱق الاقʨفʱال ʜȄʜاف تعʙالأه Șʽق
الȄʨʺʻʱة. ولʢالʺا ؗانʗ مʶألة تʨفʛ الʺʨاهʖ الȄʛʷॼة مʙʸر 
 ʛة، الأمʶافʻʺال ʦل عالʨفي دخ ʖغʛي تʱات الʺʤʻʺلل Șقل
 ʧʽȃʨهʨʺعلى أداء ال ʙʺʱعǽ ةʺʤʻم ȑاح أʳعل نʳǽ ȑʚال

 ،ȑرʨʰʳ2018(ال(.  
لى أن مȐʨʱʶ الاحʱفاȍ إ  Al-Hadid (2017)تʨصلʗ دراسة

ة أورا ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ʗأوص ʥلʚل ،Ȍسʨʱنج في الأردن م
 ʗصلʨة، ؗʺا ت ʛؗʷه الʚفي ه ʖاهʨʺار في الʺʲʱورة الاسʛʹǼ

ة أورانج سॽاسات  إلى أن لAl-Hadid Ȑʙ (2017)دراسة  ʛؗش
 Ȍʢالإضافة إلى خǼ ،ةȄʛȄʨʢʱص الʛي والفʻالʺه ʨʺʻع الʳʷت

.ʖاهʨʺال ʛȄʨʢامج تʛȃو ،ʖعاقʱال  
ʧة عǼالإجا ʨراسة هʙه الʚه ʧض مʛإن الغ  ʝॽئʛال الʕʶال

ʖ الʱالي: ما أثʛ تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖأǼعاده (مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاق
ة، وتʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة،  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس
وصॽاغة خʢة الʱعاقʖ، وتʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ خʢة 

ة أورانج ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح (ʖعاقʱالأردن؟  - ال
 ʧراسة مʙلة الȞʷح مʹʱة وتॽɺʛلة الفʯالأس ʧة عǼخلال الإجا

  الʱالॽة:
ة  - ʛؗات في شʹȄʨعʱعاده في الǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛما أث

  الأردن؟  -أورانج
ما أثʛ تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖأǼعاده في خʸائʟ العʺل في  -

ة أورانج ʛؗالأردن؟  - ش 

ما أثʛ تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖأǼعاده في فʛص الʱقʙم الॽʣʨفي  -
ة أورانج ʛؗالأردن؟ -في ش  

ة ما  - ʛؗفي ش ʧʽفʛʷʺال ʦعاده في دعǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛأث
 الأردن؟ -أورانج

  
  أهॻʸة الʗراسة 1-3

  تأتي أهʺॽة الʙراسة مʧ جانʧʽʰ هʺا:

تʤهʛ الأهʺॽة الȄʛʤʻة للʙراسة  ʹȂʙʢة:الأهॻʸة ال 1-3-1
 ،ʖعاقʱال Ȍॽʢʵال تʳة في مȄʛʤʻراسات الʙفي دعʺها لل

ولʴǼ ʗاث العॽȃʛة الʱي تʻاوالاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ. ونʛʤاً لʙʻرة الأ
 ،ʦة العلॼلʡ ʠعǼ راسةʙال ʧم ʙʽفʱʶǽ ʙفق ،ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت
 ȑʚور الʙح الॽضʨʱة لȄʛʤʻراسة الʙة الॽʺوتأتي أه .ʧʽʲاحॼوال
 ȍفاʱة في الاحʺʤʻʺاح الʳفي ن ʖعاقʱال Ȍॽʢʵه تॼɻیل
ʴʻʺة، وتʺʤʻʺة لإدارة الʜʽʺة مʨة قॼʂʨʺل الȞʷ؛ إذ تʖاهʨʺالǼ ها

تعاملها مع فʛص الʯʽʰة وتهʙیʙاتها (كافي،  سʺة الʱفʨق في
2018.(  
  
ة أورانج ॻɿॻʮʠʯة:الأهॻʸة ال 1-3-2 ʛؗش ʙلأردنا -تع 

ات الʶʱع والعʧȄʛʷ الʱاǼعة لʺʨʺʳعة أورانج  ʛؗʷال ʧة مʙواح
ات الاتʸالات في العالʦ. وتأتي  ʛؗش ʛʰأك ʧة؛ وهي مॽʺالعال

ة  أهʺॽة الʙراسة العʺلॽة في تʺʧʽȞ راسʺي الॽʶاسات في ʛؗʷال
مʧ الاسʱفادة مʧ نʱائج الʙراسة في تعʜȄʜ اسʛʱاتॽʳॽات 

 .ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالاح  
  

  فʙضॻات الʗراسة 1-4
اسʻʱاداً إلى مȞʷلة الʙراسة وعʻاصʛها، تʺʗ صॽاغة 

  :الفʛضॽة الʛئʶॽة، والفʛضॽات الفॽɺʛة الʱالॽة
- H01  لالة لاʙال Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨی

0.05) = (α ʱل ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨم) عادهǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵ
ة، و  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱة الʺهʺة، مع اسǽادॽʁال ʜاكʛʺال ʙیʙʴت

وصॽاغة خʢة الʱعاقʖ، وتʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ خʢة 
ة أورانج ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح (ʖعاقʱلأردن.ا -ال  

  وتȘʲʰʻ مʧ الفʛضॽة الʛئʶॽة الفʛضॽات الفॽɺʛة الʱالॽة:
:H01-1  ʙʻة عॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨلالا یʙال Ȑʨʱʶلة م

)0.05  =α اتʹȄʨعʱعاده في الǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱل (
ة أورانج ʛؗن.الأرد -في ش  

:H01-2 ال Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨلالة لا یʙ
)0.05  =α ʟائʸعاده في خǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱل (

ة أورانج ʛؗلأردن.ا - العʺل في ش  
:H01-3  ʙʻة عॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨاللا ی Ȑʨʱʶلالة مʙ

)0.05  =α مʙقʱص الʛعاده في فǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱل (
ة أورانج ʛؗفي في شॽʣʨلأردن.ا - ال  
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:H01-4 ا Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸذو دلالة إح ʛأث ʙجʨلالة لا یʙل
)0.05=αا ʦعاده في دعǼأǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱل ( ʧʽفʛʷʺل

ة أورانج ʛؗن.دالأ -في ش  
  
  

  ةأنʦʸذج الʗراس 1-5
 ,Dockel, Basson & Coetzee)في ضʨء الʙراسات الʶاǼقة 

-Patidar, Gupta, Azbik & Weech؛ 2015؛ زȄادة، (2006

Maldonado, 2016 ؛ ،ʙʺأن2017أح ʛȄʨʢت ʦراسة )، تʙذج الʨʺ
  .)1الʺʨضح في الȞʷل (

 

  
  ): أنʦʸذج الʗراسة1الȜʵل (

  
  لإʟار الʹȏʙʢ ومʙاجعة الأدبॻاتا -2
 

2-1  ʦمفه ʔعاقʯال Ȋॻʠʳم ت(Succession Planning)  
 ،ʙقاعʱلفة ؗالʱʵاب مॼة لأسॽلʰقʱʶʺة الʺʤʻʺال Ȍʢخ ʛʽغʱت
أو الॽʀʛʱات، أو الʺʛض الʛʽʢʵ، أو الʨفاة، أو الʺغادرة 

ʢة الॽʢأجل تغ ʧوم .ʧʽالعامل ʠعǼ لʰق ʧة مʺʤʻʺة للॽɺʨ
مʲل هʚه الʱغʛʽʽات، یॼʻغي أن تʨؔن لȐʙ الʺʤʻʺة خȌʢ إحلال 

(Replacement Plans)  ʙعǽ ʥلʚالʺهʺة، ول ʜاكʛʺفي ال ʧʽللعامل
ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت(Succession Planning)   في ʦمه ʙة جهǼاʲʺǼ
الʱعاقʖ  . وʛȄتȌॼ تȌॽʢʵ(Sambrook, 2005)هʚا الʺʳال 

وʛʤʻȄُ  (Charan, Drotter & Noel, 2011).بȌॽʢʵʱ الإحلال 
إلى تȌॽʢʵ الإحلال Ȟʷؗل مʧ أشȞال إدارة 

ʛʡاʵʺالRothwell, 2010)  ʧȄʛیʙʺال ʛʽʽعلى تغ ʜ ʛؗی ʨ؛ فه(
 Ȍʢد خʨوج ʙعȄات تʺامًا. وʺʤʻʺل مغادرة الʰق ʧʽیʚʽفʻʱال
الإحلال أحʙ الʺʨȞنات الʹʛورȄة لʨضع خȌʢ الʺʶار 

ॽʣʨفي، وتʧʺʹʱ تʨازناً بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة في إعʙاد القادة ال
الʚیʸǽ ʧلʨʴن لʷغل الʣʨائف الʺهʺة في الʺʱʶقʰل وأهʙاف 

  ).2013الفʛد في الʱقʙم والʛʱقي (الʺهȑʛʽ والʶؔاسॼة، 
 ،ʧʽمعارف العامل ʜȄʜعʱل ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱات بʺʤʻʺال ʦʱته

ʖʰʶǼ ومʨاهʰهʦ، وقʙراتهʦ للȑʙʸʱ للʺȞʷلات الʱي تʷʻأ 
 & ʯʽʰ(Mehrabaniات الʱي تǼ ʦʶʱالȑʙʴʱ الʺʛʺʱʶال

Mohamad, 2011) رتهاʙم قʙع ʧاناً مॽات أحʺʤʻʺُعاني الɦف .
على تعʯʰة الʨʷاغʛ في الʺʻاصʖ الॽʁادǽة، أو مʧ قلة الʙʰائل 
الʺʨʱفʛة مʧ العاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ للإحلال مʴل الॽʁادات الʱي 

قʨم Ǽعʠ الʺʤʻʺات تʛʵج مʧ الʺʤʻʺة لʖʰʶ أو لآخʛ. لʚلʥ ت
 ʧك القادة أو مʛت ʧلة مʨة معقʛʱل فʰق ʖعاقʱلل ȌॽʢʵʱالǼ
یʨʱلʨن الʺʛاكʜ العلॽا لʺʻاصʰهʦ سʨاءً أكان الʛʱك ॽɺʨʡاً أم 

 (Korn, 2007). غʨʡ ʛʽعي

 ʦʱخلالها ی ʧي مʱة الॽأنه العʺلǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵف تʛعǽ
ʧائل مʙاد بʙإع ʦث ʧة، ومʺʤʻʺالʺهʺة في ال ʜاكʛʺال ʙیʙʴت 

ʧʽ عاملالعاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ لʨʱʽلʨا الʺʻاصʖ الॽʁادǽة فʽها خلفاً لل
ʨن مʻاصʰهʨʡ ʦعاً أو ʛؗهاً ( ʛؗʱی ʧیʚالPatidar et al., 2016 .(  

یهʙف تȌॽʢʵ الʱعاقʖ إلى معʛفة الأهʙاف الॽɿॽʣʨة 
 ʜاكʛʺن الʨلʨʱʽس ʧیʚاص الʵرات الأشʙق ʛʰة، وسʺʤʻʺلل
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Ȅُغʢي . و (Galbraith, Sara & Walker, 2011)الʶʴاسة فʽها 
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ الʛʽʲؔ مʧ القʹاǽا، مʲل إجʛاءات الانʱقال 
الʻاجح للإدارة، مع أخʚ الʺʶائل الʺالॽة، والقانʨنॽة، والʻفॽʶة 

 ȑادॽʁر الʨʢʱاعاة الʛار، ومॼʱالاع ʧʽعǼ(Grag & Weele, 

2012) Ȑʛی ʥلʚل . Adewale, Abolaji and Kolade )2011 (
ʤʻʺال ʖȄرʙورة تʛا ضʨلʨʱل أن یʺʱʴʺال ʧم ʧیʚال ʧʽات للعاملʺ

 .ʖاصʻʺه الʚغ هʛل أن تُفʰلاً، قʰقʱʶة مهʺة مǽادॽʀ ʖاصʻم  
ǽعʙ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ جهʙاً مʤʻʺاً مʧ قʰل الʺʤʻʺة لʹʺان 
اسʛʺʱارȄة الॽʁادة في الʺʻاصʖ الʛئʶॽة، والاحʱفاȍ بʛأس الʺال 

الفʛدȑ  الفȑʛؔ والʺعʛفي وتʛȄʨʢه في الʺʱʶقʰل، وتॽʳʷع الʱقʙم
(Rothwell, 2010) ʛȄʛة تقॽعʺل ʧʺʹʱی ʖعاقʱلل Ȍॽʢʵʱفال .

 ʧʽلʺʱʴʺلفاء الʵال ʦॽʽوتق ʙیʙʴة، وتʺʤʻʺاسʺة في الʴالأدوار ال
لʨʱلي الʺʻاصʖ الॽʁادǽة، وتʜوʙȄهǼ ʦالʺهارات، والʛʰʵات 
الʺʻاسॼة للفʛص الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة، ʨȞǽ ʘʽʴǼنʨن على 

ʙیʙة، وʨȞȄنʨن مʱʶعʙیʧ لʷغل اسʱعʙاد للॽʁام Ǽأدوار ॽʀادǽة ج
  ).2015الʺʻاصʖ الʛئʶॽة عʙʻ تؔلॽفهʦ بʚلʥ (صالح، 

 ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʅȄʛتع ʧʽʲاحॼلل ʧȞʺǽ ،Șʰاءً على ما سʻȃو
عʺلॽة مʤʻʺة تعʺل ؗʺʙخل لʺʻهॽʳة مʱؔاملة للǼ  Ȍॽʢʵʱأنه

Ȅʨʡل الʺȐʙ، وقاعʙة لإدارة عʺلॽة الʱعاقȞʷǼ ʖل مʛʺʱʶ، الʱي 
ʴʱة لʺʤʻʺم بها الʨاسة. تقʶʴال ʜاكʛʺادات للॽʁال ʧائل مʙʰال ʙیʙ

وتʧʺʹʱ العʺلॽة اخॽʱار الأفʛاد الʺʨهʧʽȃʨ الʚیʧ یʱʺʱعʨن 
الʺʢلȃʨة لهʚه الʺʛاكʜ، ومʧ ثǼ(Competencies)  ʦالʙʳارات 

إلى مهاراتهʦ، وتʙرʰȄهʦ على الʙʳارات اللازمة ؗي  الʱعʛف
ʱة الʢخ ʚʽفʻت ʦʱȄاغها. وʛف ʖالʺهʺة عق ʖاصʻʺا الʨغلʷǽ ʖعاق

وتقॽʽʺها، وʛʽʷȄُ هʚا الʺفهʨم إلى الانʱقال الʶلʝ للإدارات 
  .الʺهʺة في الʺʤʻʺة

  
2-2 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳة تॻʸأه  

تȘʲʰʻ أهʺॽة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مʧ ضʛورة ضʺان نʳاح 
الʺʤʻʺة. وॼʻȄغي عʙʻما یʱقاعʙ أحʙ أصʴاب الʺʻاصʖ الʺهʺة 
ه أن ʨȞǽن هʻاك ثلاثة مʛشʧʽʴ قادرʧȄ على أن ʴǽلʨا مʴل

(Grag & Weele, 2012) أنه ʧم ʖعاقʱال Ȍॽʢʵة تॽʺوتأتي أه .
ǽقلل مʧ مȄʨʱʶات الʙوران الॽʣʨفي، ؗʺا ʶǽُاعʙ في الإǼقاء 

) ʖاهʨʺعلى الAdewale, et al., 2011 Ȍॽʢʵة تॽʺع أهॼʻوت .(
الʱعاقʖ مʧ ازدǽاد ولاء العاملʧʽ للʺʤʻʺة، ومʧ ثقʱهʦ بها؛ 

  ).Seymour, 2008وʚȃلʥ تʴʱقȘ أمʱʽʻهǼ ʦالॽʀʛʱة (
وتأتي أهʺॽة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مʧ أنه عʺلॽة أساسॽة، وأداة 
 ʚʽفʻʱالؔفاءات اللازمة ل ʙیʙʴة على تʺʤʻʺادة الॽʀ ةʙاعʶʺل
 ʖاهʨʺال ʛȄʨʢʱقة لȄʛʡ ة، وأفʹلʺʤʻʺات الॽʳॽاتʛʱاس

، لʚلʥ على الʺʤʻʺات أن تʹع  (Kasich, 2011)والاحʱفاȍ بها
 ʧها مʻȞʺॽُا ما سʚوه ،ʖعاقʱال Ȍʢة خʛاكʚة على الʤافʴʺال

الॽʺॽʤʻʱة، واسʛʺʱارȄة نقل الʺعʛفة، واسʙʱامة العʺل في 
 ،ȑʛʽقʶة (الǽادॽʁال ʖاصʻʺ2016ال.(  

تؔʺʧ أهʺॽة الʱعاقʖ في تʙʴیʙ العاملʧʽ أصʴاب الؔفاءات 
الʺʺʜʽة، والʶاعʧʽ للॽʀʛʱة؛ إذ تقʨم الʺʤʻʺة بʨʱفʛʽ فʛص 

الʺʕʶولॽات الॽʁادǽة الʙʱرʖȄ لهʦ، وتʨسॽع آفاقهʦ لʱهʱʯʽهʦ لʨʱلي 
مʱʶقʰلاً. ؗʺا تؔʺʧ أهʺॽة الʱعاقʖ في اسʱقʢاب أصʴاب 
القʙرات الʺʺʜʽة مʧ داخل الʺʤʻʺة، والʴفاȍ علʽهʦ مʧ خلال 
ة بʧʽ تȌॽʢʵ الʺʨارد الȄʛʷॼة والʱعاقʖ؛  ʛؗʱʷاد مهام مʳǽإ
فالॽʁادة الʻاجʴة للʺʤʻʺة أحʙ العʨامل الʛئʶॽة الʱي تʶاهʦ في 

) ʖعاقʱال Ȍʢاح خʳ2015صالح، ن.(  
  

2-3 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʔʻأسال  
ʧȞʺǽ أن یʦʱ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مʧ خلال Ȅʛʡقʧʽʱ هʺا: 
تʛȄʨʢ الʺʨاهʖ مʧ داخل الʺʤʻʺة مʧ خلال اسʙʵʱام 
 ʧق العʺل عʨس ʧم ʖاهʨʺاب الʢقʱة، واسॽاخلʙادر الʸʺال
ȘȄʛʡ الʺʸادر الʵارجॽة. ولا یʨجʙ خॽار صॽʴح أو خʢأ في 

اقǼ ʖالاعʱʺاد على الʺʸادر الʙاخلॽة اخॽʱار أسلʨب خʢة الʱع
 ʗقʨاته. ففي الʯʽاته وسʻʶب حʨلؔل أسل ʧؔة، ولॽارجʵأو ال
الʚʳǽ ȑʚب اسʱقʢاب الʺʨاهʖ مʧ سʨق العʺل مʨاهʖ تʴʺل 
أفؔاراً جʙیʙة، ووجهات نʛʤ حʙیʲة، فإن هʚا الأسلʨب مȞلف، 
 ʧʽة العاملॽʺʻاخل في تʙال ʧم ʖاهʨʺال ʛȄʨʢت ʦاهʶǽ ʧʽفي ح

ʸʸʵاب، في تʢقʱالاس ʅॽقلل تؔالȄة، وʺʤʻʺاجها الʱʴات ت
 ȋاॼفي، وارتॽʣʨار الʶʺك في الʛʴʱب الʨا الأسلʚز هʜعȄو
العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة، إلا أن فʛص الʨʸʴل على الʺعارف 

  ).Garg & Weele, 2012والʢاقات الʙʳیʙة تʨؔن مʙʴودة (
  

2-4 ) ʔعاقʯاذج الʸنSuccession Models(  
الʺʛʴك لʱقʙم الʺʤʻʺة ونʳاحها في  تعʛʰʱ الॽʁادة الفاعلة

نهاǽة الʺʢاف؛ ʨʢॽɾر القادة الʻاجʨʴن رؤȄة اسʛʱاتॽʳॽة، 
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وتʨجهات تॽʺॽʤʻة، یʦʱ تعʙیلها وفقًا للʺʨارد الʺʱاحة، وقʙرة 
 ʨʺʻة، والʺʤʻʺال ʦل ضعف دعʲة مʛʽʲؗ ابॼأس ʛثʕة. وتʺʤʻʺال
ʙ، والʯʽʰة غʛʽ الʙاعʺة في Ǽقاء القائʙ في ʕؗʺال ʛʽفي غॽʣʨال 

). ومع ذلʥ، هʻاك Salleh & Abdul Rahman, 2017الʺʤʻʺة (
عʙد قلʽل مʧ الʻʺاذج الʳاهʜة للاسʙʵʱام لʨʱجॽه الʺʤʻʺات في 

  تȌॽʢʵ الʱعاقʖ، مʧ أهʺها:
  

2-4-1 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳل تʻحʙذج تʦʸنSuccession Planning 

Relay Model  
في هʚا الʨʺʻذج، ǽقʨم الʺʙیʛ الʻʱفȑʚʽ الʴالي للʺʤʻʺة 

 ʛʺʱب ʧلة مȄʨʡ ةʛʱف Ȑʙه على مʱفॽادة إلى خلॽʁا الʸع ʛȄ
الʜمʧ. وقʙ تʦ تقʦॽʽ تأثʛʽ الʺʤʻʺات الʱي تʺارس هʚا الʨʺʻذج 

) Santora  )2004مقارنة Ǽالʺʤʻʺات الʱي لا تʺارسه؛ إذ تʨصل
 ʖعاقʱال Ȍʢل خʽحʛذج تʨʺن ʗي مارسʱات الʺʤʻʺإلى أن ال

ʨذج تʛحʽل كان أداؤها أفʹل مʧ الʺʤʻʺات الʱي لʦ تȘʰʢ نʺ
خȌʢ الʱعاقʖ؛ لأن الʵلفاء تعʛضʨا للǽʙʴʱات الʱي تʨاجه 
انʨا قادرʧȄ على الʱعامل معها في مʛحلة ما قʰل  الʺʤʻʺات، وؗ

  الʵلافة. 
  

  U” (U Theory Model)“نʦʸذج نȂʙʢة  2-4-2
ʛؔʱابScharmer  )2007( " ةȄʛʤذج نʨʺنU أنه ȐʛȄو ،"

تʻفʚʽ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ، یॼʻغي على فȘȄʛ الإدارة العلॽا أن یʻʰʱى 
 ،ʖȄʛل القʰقʱʶʺال ʧأ مʙʰی ʖعاقʱال Ȍॽʢʵإلى أن ت ʛʤʻȄو

) 1الʺʨȞنة مʧ خʺʝ مʛاحل هي: ( UوʙȄعʦ مفهʨمًا لعʺلॽة 
ة في الʺॼادرة ( ): وتʹع الʺʤʻʺة في هʚه Co-initiatingالʺʷارؗ

ا حʨل  ًؗʛʱʷضًا مʛة غʴلʸʺاب الʴع أصॽʺحلة مع جʛʺال
: (Co-sensing) ة في الاسʷʱعارارؗ) الʺ2ʷالʙʴث الʺʱʶقʰلي. (

وتȐʛ الʺʤʻʺة في الʺʛحلة الʲانॽة الʴاجة للعʺل ȞʷǼل جʺاعي، 
) الʺʛحلة 3وتʢلȘ أفؔاراً مʧ خلال الʺʙاخلات الʳʺاॽɺة. (

 ȑʚل الʰقʱʶʺة الȄة في رؤʺʤʻʺادة الॽʀ أʙʰها تʽة: وفʲالʲال
ي تʽʵʱله. وهʚه الʢʵة الʺʱʶقʰلॽة تʹع الأساس للʱغʛʽʽ، وȃالʱال

) الʺʛحلة الʛاǼعة مʧ 4تʴُفʜ الʺʤʻʺة إلى الʻهاǽة الʺʨʱقعة. (
ة في الإنʷاء ( ): وفʽها Co-creatingالʨʺʻذج هي الʺʷارؗ

تʷؔʱʶف ॽʀادة الʺʤʻʺة الʺʱʶقʰل، وتʨʢر نʺʨذج ما قʙ یʙʰو 
علॽه الʺʱʶقʰل. وʚȄهʖ أǼعʙ مʧ ذلʥ إلى أن ʛʽʷǽ إلى أن 

فهʨمًا Ȅʨʡل الأجل الॽʁادة ʖʳǽ أن تʳعل الȌॽʢʵʱ للʱعاقʖ م
) 5بʙلاً مʧ العʺل على الʺʢʱلॼات الॽʺॽʤʻʱة الفʨرȄة. (

ة في الʨʢʱر ( ): تʶاعʙ الʺʛحلة الʵامʶة Co-evolvingالʺʷارؗ
 ʖعاقʱال Ȍॽʢʵات تॽʳॽاتʛʱاس ʚʽفʻوت ،ʛʽʽغʱي الʻʰة في تʺʤʻʺال

(Adewale et al., 2011).  
اقʖ ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، یʻʰʱى الॼاحʲان مفهʨم تȌॽʢʵ الʱع

Ǽاعॼʱاره مʻهॽʳة مʤʻʺة على الʺȐʙ الȄʨʢل ومʙخلاً اسʛʱاتॽʳॽاً 
  ʧȞʺǽُ الʺʤʻʺة مʧ إدارة عʺلॽات الʱعاقʖ بʳʻاح.

  
2-5 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙعʹاص  

 ʧعة مʨʺʳم ʧʽأمʱاد لʙعʱؗاس ʖعاقʱة الʢم خʙʵʱʶُت
 ʧʽالعامل ʠعǼ لʴا مʨلʴॽل ʖاهʨʺاب الʴأص ʧʽهلʕʺال ʧʽالعامل

عʱʺاداً على عʺلॽة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ، في الʺʻاصʖ الʺهʺة. وا 
 ʧʺفي ضॽʣʨال ʖعاقʱة الʢخ ʦʱالإحلال، وت Ȍائʛاد خʙإع ʦʱی

  الʨʢʵات الʱالॽة:
  تʙʴیʙ الʺʻاصʖ الॽʁادǽة الʺهʺة في الʺʤʻʺة. -1
 مʛاجعة ʢǼاقة الʨصف الॽʣʨفي لʱلʥ الʣʨائف. -2

تʙʴیʙ الأشʵاص الʺʛشʧʽʴ للإحلال، وذلǼ ʥالاعʱʺاد على  -3
 مʜʵون الʺهارات.

ʛفة ما یʻقʟ الأشʵاص الʺʛشʧʽʴ للإحلال مʧ مهارات مع -4
 .مʧ أجل الॽʁام بʱلʥ الʣʨائف

5-  ʧʽʴشʛʺاص الʵل الأشʽأهʱاللازمة ل ʛȄʨʢʱامج الʛاد بʙإع
 .للإحلال

تهʙف اسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة في تȌॽʢʵ الʱعاقʖ إلى صॽاغة 
 ʛافʨلʹʺان ت ʅॽʣʨʱات الॽʳॽاتʛʱاس ʛȄʨʢʱار عʺل لʡإ

ة. وॼʻȄغي أن تʨؔن خʢة الʱعاقʖ الʺʨاهʖ للʺʛاكʜ الʺهʺ
مʨʱائʺة مع اسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة. وʧȞʺȄ تʨضح الʨʢʵات الʱي 
تʶاعʙ الʺʤʻʺات على الȌॽʢʵʱ للʣʨائف الʷاغʛة في الʺʱʶقʰل 

 :(Kasich, 2011)وضʺان اسʛʺʱارȄة العʺل ؗʺا یلي: 

وضع قائʺة Ǽالʺʨاقع  تʗʲیʗ الʙʸاكʚ الॻɿادǻة الʸهʸة: -1
  أن یʦʱ إخلاؤها.الʛئʶॽة ومʱى یʨʱقع 

تقʦॽʽ القʙرات الʱي ʱʴǽاجها الأفʛاد  تقʤॻʻ جʗارات الॻɿادة: -2
.ʖاصʻʺه الʚفي ه ʧʽʴا ناجʨنʨȞॽل 

3- ʔعاقʯة الʠاغة خॻاد قائʺة صʙة على إعʢʵه الʚه ʙʺʱتع :
مʧ الأفʛاد الʚیʧ هʦ على اسʱعʙاد للإحلال في مʛاكʜ معʻʽة 



...ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛأث                                                                                      ʧʶॽʴʺل أسامة الʸॽɾ ऎʺʴاسمʶؔمفʹي ال ʙةॼ 

- 132   -  

 ʧʽʴشʛʺال ʛȄʨʢʱعʺل ل Ȍʢدة، وخʙʴة مॽʻة زمʛʱفي ف
 للʵلافة.

تʧʺʹʱ تʙʴیʙ قائʺة  تʙȂʦʠ اسʙʯاتॻʱॻات نقل الʸعʙفة: -4
 Ǽالʺعارف والʛʰʵة الʺʢلȃʨة.

اسʙʵʱام الʺقایʝॽ لʻʱفʚʽ  تʹفʘʻ خʠة الʯعاقʔ وتقʸॻʻها: -5
 تȌॽʢʵ الʱعاقʖ، واسʛʺʱارȄة العʺل.

مʧ أجل تʧʽʶʴ الʛʰنامج في  الʯقاȉ الʗروس الʯʴʸفادة: -6
 الʺʱʶقʰل.

ʰت ʙىوقʻ ʵت ʛاصʻان عʲاحॼاءمة الʨة: مॽالآت ʖعاقʱال Ȍॽʢ
ة، وتʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت

خʢة الʱعاقʖ، وتʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ  الʺهʺة، وصॽاغة
 ،Ȑʙʺل الȄʨʡ Ȍॽʢʵʱة للʺʤʻة مॽʳهʻʺخل لʙʺؗ ؛ʖعاقʱة الʢخ

.ʛʺʱʶل مȞʷǼ ʖعاقʱة الॽة لإدارة عʺلॽة أساسʙوقاع 

  
2-6 ʯال Ȋॻʠʳتʔاهʦʸدارة الȀو ʔعاق  

ǽعʙ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ انعȞاساً للʻهج الʷامل الȑʚ تॼʱعه 
الʺʤʻʺة لإدارة الإمʙادات مʧ القادة، ونʨعʱʽهʦ، إضافة إلى 
 ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱف .ȑʛʷॼولة لإدارة رأس الʺال الʚʰʺد الʨهʳال
یʸʱل بॼعʠ الʺهام الʺʱعلقة Ǽإدارة الʺʨاهʖ؛ إذ إن إدارة 

ب الأفʛاد الʚیॽʹǽ ʧفʨن ॽʀʺة للʺʤʻʺة، الʺʨاهʖ تعʻى Ǽاجʚʱا
سʨاءً Ǽالʛʤʻ إلى إمȞانॽاتهʦ العالॽة للʺʱʶقʰل، أو لأنهʦ یʕدون 
أدواراً ذات أهʺॽة حȄʨʽة للأعʺال، وتʙʴیʙ هʕلاء الأفʛاد، وتॽʺʻة 
قʙراتهʦ، وتعʻʽʽهʦ، واسॼʱقائهʦ، ونʛʷهȄʛʢǼ ʦقة مʻهॽʳة 

 ،ȑʛʽقʶ2016(ال.(  
ʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ مʧ القʹاǽا وȐʛȄ الॼاحʲان أن عʺلॽة الاح

الॼɻʸة في العʛʸ الʛقʺي، الʳǽ ȑʚعل لʜاماً على الʺʤʻʺات 
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ للʺʛاكʜ الʶʴاسة في الʺʤʻʺة، وتʨفʛʽ فʛص 
الʛȄʨʢʱ للॽʁادات الʙʰیلة، وحفʜهʦ للاسʛʺʱار في الʺʤʻʺة Ǽʺا 

.ʦبه ȍفاʱة على الاحʺʤʻʺرة الʙق ʧفع مʛی  
  

  مفهʦم الʦʸهʮـة 2-7
قʨة مʺʜʽة في إدارة الʺʤʻʺة، وॽʀادتها، وهʚه الʺʜʽة  للʺॼʂʨة

تʺʴʻها صفة الʱفʨق والȄʛادة في تعاملها مع فʛص الʯʽʰة 
وتǽʙʴاتها. وʻȄعʝȞ أداء الʺʙیʧȄʛ والقادة الʺʨهʧʽȃʨ على ثقافة 
 ʧج مȄʜة مॼʂʨʺفي، خاصة وأن الʛها الʺعʰʽ ʛؗة، وتʺʤʻʺال

تʳॽي الॽʤʻʱʺي، الʺʨروث الفȑʛʢ والʺʖʶʱȞ مʧ الʱعلʦ الاسʛʱا
والإدارȑ، ؗʺا أن الʺॼʂʨة تعʙ قʙرة تʨʺʻ مع اسʱقʢاب الʺʨارد 

). وʛʽʷȄ مʢʸلح 2008الȄʛʷॼة إلى الʺʤʻʺة (الʵفاجي، 
الʺॼʂʨة إلى أولʥʯ الأفʛاد الʚیʧ لʙیهʦ إمȞانات ʧȞʺǽ أن تȞʷل 
فارقاً ملʣʨʴاً في أداء الʺʤʻʺة عȘȄʛʡ ʧ مʶاهʺʱهʦ في الأداء 

)(Armstrong, 2009.  
  

2-8 ʔاهʦʸالǺ ȋفاʯالاح(Talent Retention)   
تُعʙ عʺلॽة الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ مʧ الʺʕشʛات الʛئʶॽة على 
قʨة هȄʨة الʺʤʻʺة، لʚا فقʙ أصॼح لʜاماً على الʺʤʻʺات الاهʱʺام 
Ǽأصʴاب الʺʨاهʖ لʹʺان الʺʴافʤة على الʺʤʻʺة ʙʴǼ ذاتها. 

درتها فقʛار الʺʣʨف الʺʨهʨب Ǽالॼقاء في الʺʤʻʺة أو مغا
سʨȞॽن له تأثʛʽ مهʦ في أداء الʺʤʻʺة، وفي معʙل دوران 
العاملʧʽ. ونʛʤاً لارتفاع تؔلفة اسʱقʢاب الʺʨاهʖ وتʱʽʺʻها، لا 
 ȍفاʱالاح ʧم ʙفة، فلا بʛة على الʺعॽʻʰʺات الʺʤʻʺا في الʺॽس
Ǽالʺʨهʧʽȃʨ لʙورهʦ في بʻاء مʜاǽا تʻافॽʶة مʙʱʶامة (الॽɻʻʺي 

  .Finnegan, 2010)؛ 2014والʶؔاسॼة، 
على الʺʤʻʺة الǼ ʥʶʺʱالعاملʧʽ الʺʨهʧʽȃʨ الʚیǽ ʧقʨدون 
 ʥلʚة. لॽة عالʺॽʀ ن لهاʨفॽʹǽُ ʧیʚلاً، والʰقʱʶاح مʳʻة للʺʤʻʺال
تʻʰʱى الʺʤʻʺات اسʛʱاتॽʳॽات للاحʱفاǼ ȍالʺʨهʧʽȃʨ، مʲل 

ʦة لهॽʺʻʱص الʛف ʛʽفʨافآت، وتȞʺال  ،ȑاوॽʴȄو ȑʛ2014(مق .(
) أن Tarique and Schuler )2010فقʙ بʗʻَّ̔ دراسة أجʛاها 

معʦʤ الʺʤʻʺات تॼʱع سॽاسة الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ لʱقلʽل معʙل 
 ،ʅॽʣʨʱال ʅॽتؔال ʠॽɿʵتفع، إضافة إلى تʛʺوران الʙال

، (Irshad & Afridi, 2012) والʙʱرʖȄ، وتʛȄʨʢ عʺل عالي الأداء
خاصة وأن الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ یʱعلǼ Șالॽʶاسات، والʺʺارسات 

لǼ ʥʶʺʱالʺʤʻʺة عاملʧʽ ذوȑ الʸʵائʟ الفʙȄʛة Ǽاالʱي تʶʺح لل
  .(Cheese, Thomas & Craig, 2007) لأʨʡل فʛʱة مʺʻȞة

لقʙ أصॼح الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ تǽʙʴاً ʛʽʰؗاً للʺʤʻʺات. ولعل 
مʧ الاسʛʱاتॽʳॽات الفاعلة في الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ إدماج 
 ،ʦهʰȄرʙوت ،ʦاً في أعʺالهʡاʛʵان ʛʲا أكʨنʨȞॽل ʧʽȃʨهʨʺال

تʛȄʨʢهʦ، ونʛʷ ثقافة إدارة الʺʨاهʖ في الʺʤʻʺة، الأمʛ الȑʚ و 
 ʧʽȃʨهʨʺدماج الȂو ʖاهʨʺإدارة ال ʧʽب Șافʨʱال Șʽقʴت ʖلʢʱی
 ʧʽاكة بʛʷال ʜȄʜوتع ،ʧʽȞʺʱاء ثقافة الʻȃاً، وॽʺॽʤʻاً وتॽɿॽʣو

؛ 2013؛ مʛسي، 2015الإدارة والعاملʧʽ (الʛʳاح وأبʨ دولة، 
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  ).2009الʶؔاسॼة والفاعʨرȑ وعʙʰالله، 
  

2-9 ʔاهʦʸالǺ ȋفاʯالاح ʙعʹاص  
أصʗʴॼ الʺʨاهʖ مʨضʨعاً مهʺاً في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، 
 ʧأوائل م ʧان م Ǽعʙ أن أثارت اهʱʺام الʛʽʲؔ مʧ الॼاحʧʽʲ. وؗ

ة  ʛؗام شʺʱا الاهʚأثار هMcKinsey  ما 1997في عامʙʻع
 ʖاهʨʺب الʛلح حʢʸفي دراسة لها م ʗلقʡأ(War for 

Talents) ʥاب ، وذلʢقʱة اسॽفي عʺل ʛʽؔفʱف إعادة الʙبه
 ʦبه ȍفاʱوالاح ʧʽȃʨهʨʺة، (االॼاسʶؔب 2016لʛʴال الʜولا ت .(
. ومʧ العʨامل الʺʕثʛة في الاحʱفاȍ مʧ أجل الʺʨاهʖ مʙʱʴمة

  Ǽالʺʨاهʖ ما یلي:
تʱʴاج الʺʤʻʺة إلى رȌȃ خʢة الʱعʠȄʨ الʯعʷȂʦات:  -1

ʴات، والʹȄʨعʱال ʧʽع بʺʳت ʥلʚȃالأداء، وǼ ةʛاشॼم ،ʜافʨ
 Abrudan)والفʨائʙ الإضاॽɾة، Ǽʺا یʨʱاءم مع أهʙاف العʺل

& Matei, 2009).  
الʺʙʴدات الʛاسʵة  مʧ خʸائʟ العʺلخʶائʝ العʸل:  -2

الʱي تʳعل العʺل ذا ॽʀʺة أكʛʰ، والʺعʛوف أنها ذات 
(رواǼح، أهʺॽة وتʲʺʱل في الʨʻʱع الॽʣʨفي والاسʱقلالॽة 

2016.( 

ʛص للॽʀʛʱة واسʱلام إتاحة الففʙص الʯقʗم الॻʡʦفي:  -3
  (Dockel et al., 2006). مʛاكʜ مʱقʙمة 

4- ʥʻفʙʵʸال ʤدع ȑʚال ʧʽفʛʷʺك الʨسل ʦدع ʧارة عॼɺ ʨه :
ʴǽافȎ على إبʙاع العاملʧʽ مʧ خلال الȌʢʵ الȄʛȄʨʢʱة 

 Dockel et)للʺʨاهʖ، والؔفاءات الʱي تȞʷل حافʜاً للعʺل

al., 2006). 

الʱي ǽقʨم بها  : هʨ العʺلॽةالʦʯازن بʥʻ الॻʲاة والعʸل -5
الʺʣʨف لʴʱقȘʽ الʨʱافȘ بʧʽ حॽاته الॽɿॽʣʨة والॽʸʵʷة، 
ة مʧ خلال تʙʴیʙ أدواره الॽɿॽʣʨة  ʛؗʷعاون مع الʱالǼ ʥوذل

 والॽʸʵʷة ȞʷǼل واضح.

: تعʙ الʨʳدة فلʶفة مهʺة في تʥʻʴʲ جʦدة العʸل -6
الʺʤʻʺات، ومʧ العʨامل الʺهʺة في زȄادة حʸة الʺʤʻʺة 

لʺʛʺʱʶ هʨ رمʜ الʜʽʺʱ، والॼقاء، الॽʀʨʶة، ولعل الʧʽʶʴʱ ا
 ).2009والاسʛʺʱار (عقʽلي، 

 ȍفاʱعاد للاحǼعة أȃة على أرॽالʴراسة الʙار في الʸʱالاق ʦت
Ǽالʺʨاهʖ، وهي: الʱعȄʨʹات، وخʸائʟ العʺل، وفʛص الʱقʙم 

الॽʣʨفي، ودعʦ الʺʛʷفʧʽ، نʛʤاً لاتʶاع نʢاق تʧʽʶʴ جʨدة 
مʛ الǽ ȑʚفʱح الʺʳال العʺل، والʨʱازن بʧʽ الॽʴاة والعʺل، الأ

 أمام الॼاحʧʽʲ لʙراسة هʚیʧ العʧȄʛʸʻ مʱʶقʰلاً.

  
  مʙاجعة الأدبʻـات 2-10

العʻاصʛ الʶʺʵة  Chapman، حʙد 1954في عام 
ة ʛؗʱʷʺال ȑʚʽفʻʱال ʛیʙʺال ʛȄʨʢامج تʛفي ب(Mehrabani & 

Mohamad, 2011) وقام .Friedman (1984)  حʨضʨب ʜʽʽʺʱالǼ
ʢʵفي ت ʘʴॼعات الʨضʨم ʧʽب ʛیʙʺال ʖوتعاق ،ʖعاقʱال Ȍॽ

ʜت معʦʤ الʙراسات الʶاǼقة ȞʷǼل أساسي على  الʻʱفȑʚʽ؛ إذ رؗ
تعاقʖ الʺʙیʛ الʻʱفȑʚʽ. وتʦ تʙʴیʙ تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖاعॼʱاره 

  عʺلॽة مʛʺʱʶة.
إلى الʱعʛف إلى تأثDockel et al. ʛʽ (2006) ة هʙفʗ دراس

Ȑʙ عʨامل الاحʱفاǼ ȍالʺʣʨفʧʽ في درجة الالʜʱام الॽʤʻʱʺي ل
العاملʧʽ عǼُ ʧعʙ في صʻاعات الʨʻؔʱلʨجॽا العالॽة في جʨʻب 
إفॽʁȄʛا. وقʙ خلʗʸ الʙراسة إلى وجʨد علاقة بʧʽ الʱعȄʨʹات 
 ʧاة والعʺل مॽʴاسات الॽف وسʛʷʺال ʦالعʺل ودع ʟائʸوخ
جهة، والالʜʱام الॽʤʻʱʺي مʧ جهة أخȐʛ، بʻʽʺا لʦ تʤهʛ علاقة 

 ʨم الʙقʱص الʛوف ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʧʽام بʜʱجهة، والال ʧفي مॽʣ
.Ȑʛجهة أخ ʧي مʺॽʤʻʱال  

 ȑادʻیHazarika )2009 احʳʻل ʖعاقʱال Ȍॽʢʵورة تʛʹǼ (
أȑ مʤʻʺة. وتʛʽʷ الأدبॽات إلى أن تȌॽʢʵ الʱعاقʖ یʕدȑ إلى 

ʺʻاصʰهʦ، وȂحلال الʺʨهʧʽȃʨ أفʹل الʱʻائج Ǽعʙ تʛك الॽʁادیʧʽ ل
 Collins & Collins, 2007; Ip & Jacobs, 2006; Zhang)مȞانه

& Rajagopalan, 2004).  
-Seven)الॼʶع  ) نʺʨذج الʨʳʻمʨʡRothwell )2010ر 

Pointed Star Model)  لȞʷǼ دارتهȂو ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت Șʽقʴʱل
مʻهʳي. وʧʺʹʱȄ الʨʺʻذج سॼع خʨʢات هي: الالʜʱام مʧ قʰل 
 ʦॽʽدارته، وتقȂو ʖعاقʱال Ȍॽʢʵام تʤʻار بʛاب القʴأص

الʺʛاكʜ الʺهʺة، وتقʦॽʽ الأداء  الʺʢʱلॼات الʴالॽة للعʺل في
الفʛدȑ في الʺʛاكʜ الʴالॽة، وتقʦॽʽ الʺʢʱلॼات الʺʱʶقʰلॽة للعʺل 
والʙʳارات الʺʢلȃʨة مʧ الأفʛاد للʳʻاح فʽها، وتقʦॽʽ إمȞانات 
 ʛȄʨʢʱة الʨʳف ʙات العʺل، وسॼلʢʱʺل ʦهʱملاءم Ȑʙاد ومʛالأف

اخلॽًا، مʧ خلال تأسʝॽ بʛنامج مʛʺʱʶ لʛȄʨʢʱ القادة وتʱʽʺʻهʦ د
  وتقʦॽʽ بʛنامج تȌॽʢʵ الʱعاقʖ وȂدارته.
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بهʙف دراسة واقع Abu Jarbou   (2013)جاءت دراسة
مʺارسات تȌॽʢʵ الإحلال والʱعاقʖ الॽʣʨفي. وأʣهʛت الʙراسة 
 Ȍॽʢʵوواقع ت ،ȑالإدار ʙهʳوال ،ʦعʙال Ȑʨʱʶم ʧʽد علاقة بʨوج

) Șفي، ؗʺا وافॽʣʨال ʖعاقʱ67.67%الإحلال، وال ʧم (
ʧʽ على وجʨد خȌʢ اسʛʱاتॽʳॽة وتʷغʽلॽة ذات تأثʛʽ في الʺʨʴॼث

واقع مʺارسات الȌॽʢʵʱ للإحلال والʱعاقʖ الॽʣʨفي. واحʱل 
مʱغʛʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʺʛتॼة الأعلى تأثʛʽاً في واقع مʺارسات 
 ʛʽات غʺʤʻʺفي في الॽʣʨال ʖعاقʱالإحلال وال Ȍॽʢʵت

  الʨȞʴمॽة الʛئʶॽة في قʢاع غʜة.
) إلى الʱعʛف إلى أثʛ تȌॽʢʵ 2015دة (هʙفʗ دراسة زȄا

الʱعاقʖ في الʨʢʱر الॽʣʨفي لȐʙ مʙیȑʛ فʛوع الʨʻʰك الʳʱارȄة 
في شʺال الأردن. وتʨصلʗ الʙراسة إلى وجʨد أثʛ لʺʨاءمة 
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة الʥʻʰ في الʛȄʨʢʱ الॽʣʨفي، في 
رة حʧʽ لʦ یʨجʙ أثʛ لʙʴʱیʙ الʺʨاهʖ الॽʁادǽة، وصॽاغة خʢة إدا

الʱعاقʖ الॽʣʨفي، وتʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ الॽʣʨفي، وتقॽʽʺها في 
  الʨʢʱر الॽʣʨفي.

 ʧراسات إلى أن أقل مʙال ʛʽʷات في 50تʺʤʻʺال ʧم %
% 15الغʛب تʺʱلʥ خȌʢ تعاقʖ، في حʧʽ لا تʱعȐʙ الॼʶʻة 

مʧ خȌʢ الʱعاقȞʷǼ ʖل  %37في الʙول الʻامॽة. وتفʷل 
ʱعاقʖ تʱʶهʙف % مʧ خȌʢ ال80كʛʽʰ؛ لأن ما یʙȄʜ على 

 Ȑʨʱʶائج ذات مʱن نʨققʴǽ ʧیʚالأداء العالي، وال ȑذو ʧʽالعامل
مʛتفع في وʣائفهʦ الʴالॽة، وتʹعهʦ الʺʤʻʺات ضʺʧ الʢʵة 
 ʧʽالعامل ʥلʚاهلة بʳʱا، مॽفي الإدارة العل ȑادॽʀ ورʙام بॽʁلل

(صالح،  ذوȑ الʙʳارات الʺʜʽʺʱة الʱي ʧȞʺǽ تʱʽʺʻها في الʺʱʶقʰل
2015.( 

إلى أنه مʧ الʺهʦ تقHooijberg and Lane   ʦॽʽ (2016)أشار
 ʖʸʻة في مʺʤʻʺاجها الʱʴي تʱال ʖاهʨʺال ʧاجات مॽʱالاح
 ʖة تعاقʢل، ووضع خȄʨʢال Ȑʙʺعلى ال ȑʚʽفʻʱال ʛیʙʺال
 ʖاهʨʺلل ȑʨق ȑادॽʀ Ȍاء خʻȃلة الأجل، وȄʨʡارئة، وʡ
 ʛȄʨʢعلى ت ʜʽ ʛؗʱه الॽɾ ʖʸʻی ȑʚال ʗقʨة. وفي الॽاخلʙال

ا تقʦॽʽ الʺʨاهʖ الʺʛشʧʽʴ م ً́ ǽغي أॼʻة، یʺʤʻʺداخل ال ʧ
الʺʛشʴة مʧ خارج الʺʤʻʺة. ومʧ أجل تȌॽʢʵ الʱعاقʖ في 

 Lockamy, Carson andجʺॽع الʺʳالات، اسʗʳʱʻʱ دراسة 

Lohrke (2016)  ʛȄʨʢوت ،ʖاهʨʺان إدارة الȞʺǼ ةॽʺالأه ʧأنه م
 .ʖاهʨʺال Șفʙت Ȍʢخ  

د لʺعʛفة تأثʛʽ الʺʨار   .Patidar et al (2016)حللʗ دراسة
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ في الأداء الʺالي للʺॽɿʷʱʶات، وفي الʺʻافʶة 

) Ȑʙة أن لʳॽʱʻال ʗان ) مʧ الʺॽɿʷʱʶات 55.4%في الʨʶق. وؗ
خȌʢ تعاقʖ. وقʙ جاءت نʱائج الʙراسة لʛʽʷʱ إلى وجʨد علاقة 
إʳǽابॽة بʧʽ وجʨد خȌʢ الʱعاقʖ في الأسʨاق الʻʱافॽʶة 

  الاحʱؔارȄة.للʺॽɿʷʱʶات مقارنة Ǽالأسʨاق 
) ʙʺة 2017جاءت دراسة أحॽʳॽاتʛʱاس ʛأث ʧف عʷؔلل (

إدارة الʱعȄʨʹات في الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، واخॼʱار الʙور الʺعʙل 
لʛأس الʺال الʛوحي في الʨʻʰك الإسلامॽة في عʺان. وأʣهʛت 
 ȍفاʱات في الاحʹȄʨعʱة إدارة الॽʳॽاتʛʱاً لاسʛاك أثʻائج أن هʱʻال

 -ʱʻائج أن رأس الʺال الʛوحي ǽُغǼ ʛʽالʺʨاهʖ، ؗʺا أʣهʛت ال
مʧ أثʛ اسʛʱاتॽʳॽة إدارة الʱعȄʨʹات في  -بʨصفه مʱغʛʽاً معʙلاً 
.ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالاح  

  
  ما ʚʻʸǻ الʗراسة الʲالॻة عʥ الʗراسات الʴاǺقة 2-11

 ʧقة في أنها مǼاʶراسات الʙال ʧة عॽالʴراسة الʙال ʜʽʺʱت
ʱي تʻʱاول أثʛ ال -في حʙود علʦ الॼاحʧʽʲ-بʨاكʛʽ الʙراسات 

ة أورانج ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت - 
ات الاتʸالات في الأردن. ؗʺا  ʛؗش ʛʰأك ʧم ʙي تعʱالأردن. ال
تʻʱاول الʙراسة الʴالॽة تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖاعॼʱاره مʻهॽʳة مʤʻʺة 
 ʖعاقʱة الॽة لإدارة عʺلॽة أساسʙوقاع ،Ȑʙʺل الȄʨʡ Ȍॽʢʵʱلل

.ʛʺʱʶل مȞʷǼ  
  

3- ॻʱراس ةمʹهʗةال  
  
  مʹهج الʗراسة 3-1

 ʛȄʨʢت ʦلي؛ إذ تʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺاد على الʺʱالاع ʦت
اسॼʱانة لॽʁاس أثʛ الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة الʺʲʺʱلة في أǼعاد 
 ȍفاʱعاد الاحǼل في أʲʺʱʺع الǼاʱال ʛʽغʱʺفي ال ،ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت
Ǽالʺʨاهʖ، بهʙف الʨʱصل الى تعʺॽʺات قʙ تȑʛʲ رصʙʽ الʺعʛفة 

 ʨʺال ʧع.عʨض  
  

  مʸʯʱع الʗراسة 3-2
ة أورانج ʛؗراسة على شʙال Șʽʰʢت ʦالأردن -ت ʙ؛ إذ إنها تع

الأردن  - أورانججʜءاً مʧ علامة عالʺॽة تعʺل بʛوح مʴلॽة، فإن 
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تʣʨف خʛʰاتها الʺॼʶʱȞة مʧ الʺʨʺʳعة الأم، مʧ أجل 
 ȑʚال ʛقʺي في الʺʺلؔة، الأمʛل الʨّʴʱاث الʙاهʺة في إحʶʺال

 ʛف ʧم ʙȄʜʺال Șلʵǽ .ائهاʻلأب ȑادʸʱاعي والاقʺʱم الاجʙقʱص ال
 ʥلʱʺا وتʚأورانجه-  ʜاهʻما ی ʦʹة تॽامʻʱم ʧائȃة زʙالأردن قاع

  ك.ملایʧʽ مʛʱʷ  خʺʶة
  

  وعʻʹة الʗراسة الʲʯلʻلوحʗة  3-3
شʺلʗ وحʙة الʴʱلʽل مʣʨفي الʙوائʛ والأقʶام والفʛوع 

ة أورانج ʛؗش ʜاكʛفي م ʧʽالأردن -العامل ، ʦدهʙالغ عॼال
 & Sekaran) مʣʨف. وقʙ تʦ الاعʱʺاد على جʙاول 1800(

Bougie )2013 لة؛ إذʨʰة الʺقʻʽالع ʦʳح ʙیʙʴʱة لॽائʸالإح (
) ʗف317بلغʣʨع () مȄزʨت ʦت ʙداد 317اً. وقʛʱارة، واسʺʱاس (

) اسʱʺارة صالʴة للʴʱلʽل، 263، ؗان مʻها (اسʱʺارة) 281(
ʨن نॼʶة ) اسʱʺارة لعʙم اكʱʺالها، وȃهʚا ت18ؔوتʦ اسॼʱعاد (

  %).83الاسʛʱداد (
  

  أداة الʗراسة 3-4
) الʵʺاسي، Likertلʺॽʁاس لʛȞॽت (وفقاً تʦ تʛȄʨʢ اسॼʱانة 

  تʨؔʱن مʧ الأقʶام الآتॽة:

ȑʨʱʴǽ هʚا القʦʶ على الॽʰانات الʨʺǽʙغʛاॽɾة  القʤʴ الأول:
.ʧʽʰʽʳʱʶʺلل  

یʱعلʨʺǼ Șاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة  القʤʴ الʰاني:
ة أورانج ʛؗة الʺهʺة، - شǽادॽʁال ʜاكʛʺال ʙیʙʴالأردن، وت

 ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻوت ،ʖعاقʱة الʢخ ʛȄʨʢوت
.ʖعاقʱة الʢخ  

:ʖالʰال ʤʴص  القʛالعʺل، وف ʟائʸات، وخʹȄʨعʱالǼ Șعلʱی
.ʧʽفʛʷʺال ʦفي، ودعॽʣʨم الʙقʱال  

  
  الʗراسةصʗق أداة  3-5

تʦ اخॼʱار الʙʸق الʤاهȑʛ للاسॼʱانة مʧ خلال عʛضها 
تʶعة مʧʽʺȞʴ مʧ ذوȑ الʛʰʵة والاخʸʱاص مʧ الأساتʚة  على

الأكادʧʽʽʺǽ في الʳامعة الأردنॽة، وجامعة العلʨم الإسلامॽة 
العالʺॽة، وجامعة عʺان العॽȃʛة، وجامعة الʨʱȄʜنة الأردنॽة، 
وذلʥ لإبʙاء الʛأʨʸʵǼ ȑصها. وقʙ تʦ الأخǼ ʚʺلاحʤات 

ʦاحاتهʛʱواق ʧʽʺȞʴʺر  .الʙأداة ال ʛʰʱه، تعॽاس وعلॽʁة لʴاسة صال
  ما صʺʺʗ لأجله.

  
  ةثॺات أداة الʗراس 3-6

  
  )1الʗʱول (

  ʤॻɾ معامل الاتʴاق الʗاخلي لʯʸغʙʻات الʗراسة
ʤقʙالʗعॺة ألفا الʸॻɾ

ة 1 ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨ0.804م 

 0.733 تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة 2

3 ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.738 ص 

 ʚʽ 0.701 خʢة الʱعاقʖتʻف 4

5 ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.950 تق 

 0.802 الʱعȄʨʹات 6

 0.936 خʸائʟ العʺل 7

 0.835 فʛص الʱقʙم الॽʣʨفي 8

9 ʧʽفʛʷʺال ʦ0.820 دع 

 

 Cronbach’s)ها Ǽاسʙʵʱام اخॼʱار ألفا ʛؗونॼاخالʱي تʱʷʺل علʽتʦ اخॼʱار مȐʙ ثॼات الأداة الʺʙʵʱʶمة في ॽʀاس الʺʱغʛʽات 
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Alpha)ʀ ʗاً إذا ؗانॽائʸلة احʨʰاس مقॽʁة الʳॽʱن نʨؔة ؛ إذ تʺॽ
) ʧم ʛʰاخ أكॼونʛؗ 0.60ألفا( (Sekaran & Bougie, 2013) ،

) ʧة مʺॽʁال ʗȃʛʱلʺا اق ى درجات ثॼات %) دل هʚا عل100وؗ
) أن ʦॽʀ معامل 1وȄلاحȎ مʧ الʙʳول ( ة.أعلى لأداة الʙراس

ʗاوحʛاخ تॼونʛؗ اخلي ألفاʙاق الʶالات ) ʧʽ0.701ب- 
  )، وهʚا مʕشʛ على الاتʶاق بʧʽ فقʛات أداة الʙراسة.0.950
  

  )Multicollinearityاخॺʯار الارتॺاȉ الʠʳي الʯʸعʗد ( 3-7
  )2الʗʱول (
  بMulticollinearityʥʻ نʯائج اخॺʯار الارتॺاȉ الʯʸعʗد 

  عʹاصʙ الʯʸغʙʻ الʯʴʸقل

ʙʻغʯʸال  ʤʳʷمعامل ت
ʥایॺʯالVIF Tolerance 

تȌॽʢʵ مʨاءمة 
  الʱعاقʖ مع

ة ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱاس 

2.815  0.355 

تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة 
 الʺهʺة

1.541  0.649 

 ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.678 1.475ص 

 ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.385 2.596 ت 

 ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.651 1.537 تق 

تʦ احʶʱاب معامل تʹʦʵ الॼʱایʧ لعʻاصʛ الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل 
 ʨم وجʙع ʧم ʙأكʱها. و للʻʽد بʙعʱي مʢخ ȋاॼد ارت ʧح مʹʱȄ

) أن ʦॽʀ معامل تʹʦʵ الॼʱایʧ ؗانʗ جʺॽعها أكʛʰ 2الʙʳول (
 ʧ1م  ʧة 10وأقل مʺॽʀ ʗا ؗانʺؗ .(Tolerance)  رةʨʸʴم
 ʧʽي  ،1و 0.1بʢʵال ȋاॼلة الارتȞʷد مʨم وجʙإلى ع ʛʽʷǽ مʺا

 الʺʱعʙد بʧʽ عʻاصʛ الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل.

  
  اخॺʯار الفʙضॻات -4

الانʙʴار الʢʵي تʦ اسʙʵʱام تʴلʽل الفʛضॽات،  لاخॼʱار
انʗ قاعʙة القʛار (Multiple Linear Regression)الʺʱعʙد  ، وؗ

 (Sig. T)إذا ؗانॽʀ ʗʺة الʺعȄʨʻة لاخॼʱار الفʛضॽات ؗالʱالي: 
ʧم ʛʰائي أكʸل الإحʽلʴʱجات الʛʵم ʧل  ، 0.05مʨʰق ʦʱی
مʧ  (Sig. T) الفʛضॽة العʙمॽة، وȂذا ؗانॽʀ ʗʺة الʺعȄʨʻة

ʧائي أقل مʸل الإحʽلʴʱجات الʛʵم  ȑاوʶلا ، 0.05 أو ت
انʗ نॽʢʱʶع  قʨʰل الفʛضॽة العʙمॽة، ونقʰل الفʛضॽة الʙʰیلة. وؗ

  ؗʺا یلي: اخॼʱار الفʛضॽات نʱائج
  

 خॺʯار الفʙضॻة الʙئʴॻةا 4-1

لॼُعʙ (مʨاءمة تB  Ȍॽʢʵ) إلى أن ॽʀʺة ʛʽʷǽ3 الʙʳول (
ة) قʙ بل ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال) ʗة 0.325غʺॽʀ وأن (t 

) ʗه (6.435له بلغʱʺॽʀ دلالة ȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 وهي ،(
 ʧا 0.05أقل مʺȃور .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

ǽُعȐʜ ذلʥ إلى أن الʨʱافȘ بʧʽ الاسʛʱاتॽʳॽة الॽɿॽʣʨة الʺʱعلقة 
ة Ȟؗل یʕدȑ إلى نʳاح عʺلॽة  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱواس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱب

ة Ǽاعॼʱار أن الاسʛʱاتॽʳॽة مʧ الا ʛؗʷفي ال ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱح
 ʧات مॽʳॽاتʛʱع الاسॽʺج ʦȞʴغي أن تॼʻالأعلى ی Ȑʨʱʶʺال

لॼُعʙ (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة)  BالʺȐʨʱʶ الأدنى. وجاءت 
) ʗة بلغʺॽʁǼ0.004 ةʺॽʀ ʗان )، ȐʨʱʶʺǼ 0.075له ( t)، وؗ
، مʺا ʛʽʷǽ 0.05 )، وهي أكʛʰ مSig. = 0.940ʧدلالة ʱʺॽʀه (

إلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ غʛʽ معȑʨʻ. وقǽ ʙعʨد الʖʰʶ في ذلʥ إلى 
 ʖتʛʱي یʱة، ال ʛؗʷفي في الॽʣʨل الʽلʴʱة الॽاء عʺلʛة إجȃʨصع
 ʧȄʛʽʰؗ ʙوجه ʗاج إلى وقʱʴة، لأنها تǽادॽʁال ʜاكʛʺال ʦॽʽها تقʽعل
لا یʨʱفʛان للإدارة، وʦʱȄ عادة الʱغاضي عǼ ʧعʠ أنʢʷة 

ʱل والʽلʴʱي تعاني الʱة الॽلات الآنȞʷʺة الʳالح معالʸل Ȍॽʢʵ
ة. ؗʺا جاءت  ʛؗʷها الʻمB  ةʺॽʁǼ (ʖعاقʱة الʢاغة خॽص) ʙعॼُل

) ʗة 0.071بلغʺॽʀ ʗان ، ȐʨʱʶʺǼ دلالة ʱʺॽʀه (2.089)له  t)، وؗ
)Sig. = 0.038 ʧا 0.05)، وهي أقل مʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

ة الʱعاقʖ) فقʙ بلغʗ لॼُعʙ (تʻفʚʽ خB ʢالॼُعʙ معȑʨʻ. أما ॽʀʺة 
انॽʀ ʗʺة 0.395( )، ȐʨʱʶʺǼ دلالة ʱʺॽʀه 6.968له ( t)، وؗ
)Sig. = 0.000 ʧا 0.05)، وهي أقل مʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

الॼُعʙ معȑʨʻ. وقʙ ؗان أثǼُ ʛعʙ (تʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ) في 
الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ أقȐʨ أثʛ بʧʽ الأǼعاد. وقǽ ʙعʨد الʖʰʶ في 

ʧإلى أنه م ʥال  ذلʳفي م Ȍʢʵاغة أفʹل الॽان صȞʺǼ لةʨهʶال
 ʗلغȃو .Ȍʢʵه الʚه ʚʽفʻان تȞʺǼ ةȃʨعʸال ʧم ʧؔول ،ʖعاقʱال

انʗ 0.134لॼُعʙ (تقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) ما مقʙاره ( ॽʀBʺة  )، وؗ
)، وهي ȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 دلالة ʱʺॽʀه (5.215له ( ॽʀtʺة 

 ʧع0.05أقل مॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ، ȑʨʻمع ʙ.  



 ʙّلʳʺد ، 17الʙ2021، 1الع  

- 137   -  

  )3( الʗʱول
 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙار أثॺʯائج اخʯة أورانج فين ʙؕفي ش ʔاهʦʸالǺ ȋفاʯالأردن -الاح  

  Coefficientsجʗول الʸعاملات
ʗعॺال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳال T ةȁʦʴʲʸال Sig. t 

ʢʵاءمة تʨمʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽ0.000  6.435  0.051 0.325 ة*  
  ǽ 0.004 0.047  0.075  0.940ة الʺهʺةتʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁاد

 ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.038  2.089  0.034  0.071 ص*  
ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.000  6.968  0.057 0.395 ت*  
ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.000  5.215  0.026 0.134 تق*  

  .ʨȞǽ(α= 0.05)ن الʱأثʛʽ ذا دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة              *
  
  

ما سȘʰ، لا نॽʢʱʶع قʨʰل الفʛضॽة العʙمॽة  وʻȃاءً على
و الʛئʶॽة، ونقʰل الفʛضॽة الʙʰیلة الʱي مفادها أنه یʨجʙ أثʛ ذ

لȌॽʢʵʱ الʱعاقα  ʖ) =(0.05 دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة 
ة،  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨعاده (مǼأǼ

 ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻوت ،ʖعاقʱة الʢاغة خॽة وصʢخ
الʱعاقʖ) في الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، في حʧʽ نقʰل الفʛضॽة 

 ة فيالعʙمॽة ॽɾʺا یʱعلǼ ȘأثǼُ ʛعʙ تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺ
ة أورا ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالأردن. - نج الاح  

  
  الأولى الفॻɸʙة الفʙضॻة اخॺʯار 4-2

لॼُعʙ (مʨاءمة  B) إلى أن ॽʀʺة 4تʛʽʷ نʱائج الʙʳول (
ة) قʙ بلغʗ (تȌॽʢʵ الʱعا ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖ0.267ق ،(

 = .ȐʨʱʶʺǼ ،((Sig دلالة ʱʺॽʀه4.352انʗ (له ؗ tوأن ॽʀʺة 

0.000) ʧ0.05، وهي أقل م ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،
لॼُعʙ (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة) ॽʁǼʺة  Bمعȑʨʻ. وجاءت 

) ʗة 0.097بلغʺॽʀ ʗان دلالـة  )، ȐʨʱʶʺǼ 1.705له ( t)، وؗ

، مʺا ʛʽʷǽ إلى أن 0.05)، وهي أكʛʰ مʱʺॽʀ)Sig. = 0.089 ʧه 
لॼُعʙ (صॽاغة خʢة  Bأثʛ هʚا الॼُعʙ غʛʽ معȑʨʻ. ؗʺا جاءت 

) ʗة بلغʺॽʁǼ (ʖعاقʱة 0.037الʺॽʀ ʗان ، (0.887)له  t)، وؗ
، 0.05)، وهي أكʛʰ مʱʺॽʀ)Sig. = 0.376 ʧه ȐʨʱʶʺǼ دلالة 

 ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا .ȑʨʻمع ʛʽة غʺॽʀ أماB  ʙعॼُل
) ʗبلغ ʙفق (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻت)ة 0.558ʺॽʀ ʗان له  t)، وؗ

)، وهي أقل مȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 ʧ دلالـة ʱʺॽʀه (8.116(
0.05 ʛؗان أث ʙوق .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

 ʧʽب ʛأث Ȑʨات أقʹȄʨعʱفي ال (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻت) ʙعǼُ
ȃʺا یʙȄʕ هʚا رأȑ الॼاحʧʽʲ الǽ ȑʚفʙʽ أنه ʧȞʺǽ الأǼعاد. ور 

صॽاغة أفʹل الȌʢʵ في مʳال الʱعاقʖ، ولʧؔ الʸعȃʨة 
لॼُعʙ (تقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) ما  Bتؔʺʧ في تʻفʚʽها. وȃلغॽʀ ʗʺة 

انॽʀ ʗʺة 0.015مقʙاره ( )، وȐʨʱʶʺȃ دلالة 0.479له ( t)، وؗ
لى أن إ، مʺا ʛʽʷǽ 0.05)، وهي أكʛʰ مʱʺॽʀSig. = 0.633 ʧه (

 ȑʨʻمع ʛʽغ ʙعॼُا الʚه ʛأث.  



...ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛأث                                                                                      ʧʶॽʴʺل أسامة الʸॽɾ ऎʺʴاسمʶؔمفʹي ال ʙةॼ 

- 138   -  

  )ʗʱ4ول (ال
ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙار أثॺʯائج اخʯة أورانج ن ʙؕات في شʷȂʦعʯالأردن -في ال  

  Coefficientsجʗول الʸعاملات
ʗعॺال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳالTةȁʦʴʲʸال Sig. t 

ة  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨ0.000 4.352 0.2670.061 م* 

 0.089 1.705 0.0970.057 الʺهʺة الʺʛاكʜ الॽʁادǽةʙ تʙʴی

ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.376 0.887 0.0370.042 ص 

 ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.000 8.116 0.5580.069 ت* 

ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.633 0.479 0.0150.031 تق 

 ).ʨȞǽ *α= 0.05ن الʱأثʛʽ ذا دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (         

  
 وʻȃاءً على ما سȘʰ، لا نॽʢʱʶع قʨʰل الفʛضॽة العʙمॽة

الأولى، ونقʰل الفʛضॽة الʙʰیلة الʱي تʟʻ على أنه  الفॽɺʛة
) α= 0.05یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (

لȌॽʢʵʱ الʱعاقʖ بॼُعǽʙه (مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع 
ʹȄʨعʱفي ال (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻة، وت ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱات، في اس

 ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʛص أثʨʸʵǼ ةॽمʙة العॽضʛل الفʰنق ʧʽح
ǼأǼعاده (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة، وصॽاغة خʢة 
ة  ʛؗات في شʹȄʨعʱفي ال (ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱال

  الأردن. -أورانج
  

 الʰانॻة خॺʯار الفʙضॻة الفॻɸʙةا 4-3

مة لॼُعʙ (مʨاء B) إلى أن ॽʀʺة 5تʛʽʷ نʱائج الʙʳول (
) ʗبلغ ʙة) ق ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵ0.293ت ،(

  )، وȐʨʱʶʺȃ دلالة ʱʺॽʀه3.862له ( tوأن ॽʀʺة 
(Sig. = 0.000) ʧ0.05، وهي أقل م ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

لॼُعʙ (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة  Bهʚا الॼُعʙ معȑʨʻ. وجاءت 
) ʗة بلغʺॽʁǼ (ة 0.232الʺهʺةʺॽʀ ʗان )، 3.290له ( t)، وؗ

، مʺا 0.05)، وهي أقل مȐʨʱʶʺǼSig. = 0.001 ʧ دلالـة ʱʺॽʀه (
لॼُعʛʽʷǽB  ʙ إلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ معȑʨʻ. ؗʺا جاءت 

) ʗة بلغʺॽʁǼ (ʖعاقʱة الʢاغة خॽص)ة 0.294ʺॽʀ ʗان  t)، وؗ
)، وهي أقل ȐʨʱʶʺǼ ،Sig. = 0.000 دلالة ʱʺॽʀه (5.730)له (
 ʧا ال0.05مʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ ة ، مʺاʺॽʀ أما .ȑʨʻمع ʙعॼُB 

ʚʽفʻت) ʙعॼُل ) ʗبلغ ʙفق (ʖعاقʱة الʢ0.451خʀ ʗان  ॽtʺة )، وؗ
)، وهي أقل مSig. = 0.000 ʧ)، وȐʨʱʶʺȃ دلالـة (5.293( له

 B، مʺا ʛʽʷǽ إلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ معȑʨʻ. وȃلغॽʀ ʗʺة 0.05
انॽʀ ʗʺة 0.318لॼُعʙ (تقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) ما مقʙاره (  t)، وؗ

)، وهي أقل ȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 دلالة ʱʺॽʀه (8.252له (
 ʧؗان 0.05م ʙوق .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

 ʛأث Ȑʨالعʺل أق ʟائʸفي خ (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻت) ʙعǼُ ʛأث
بʧʽ الأǼعاد. وʙȄʕȄ هʚا أǽʹاً ما ذهʖ إلॽه الॼاحʲان آنفاً مʧ أنه 

ʖعاقʱال الʳفي م Ȍʢʵاغة أفʹل الॽص ʧȞʺǽ ʧؔول ،
شيء، وما الʸعȃʨة تؔʺʧ في تʻفʚʽها؛ ففي العادة ما ǽقال 

ʛاقع شيء آخʨفي ال Șʰʢǽ.  
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  )ʗʱ5ول (ال
 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙار أثॺʯائج اخʯة أورانجن ʙؕل في شʸالع ʝائʶالأردن -في خ  

  Coefficientsجʗول الʸعاملات
ʗعــॺال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳالT ةȁʦʴʲʸالSig. t 

ة مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱع ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖ0.000 3.862 0.2930.076 اق* 

 ʙیʙʴةتǽادॽʁال ʜاكʛʺ0.001 3.290 0.2320.070 الʺهʺةال* 

 ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.000 5.730 0.2940.051 ص* 

ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.000 5.293 0.4510.085 ت* 

ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.000 8.252 0.3180.039 تق* 

          ǽ *) لالةʙال Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽائʸذا دلالة إح ʛʽأثʱن الʨȞα= 0.05.( 

  
  

وʻȃاءً على ما سȘʰ، لا نॽʢʱʶع قʨʰل الفʛضॽة العʙمॽة 
 ʨي مفادها أنه یʱیلة الʙʰة الॽضʛل الفʰة، ونقॽانʲة الॽɺʛأالف ʙج ʛث

) لα Ȍॽʢʵʱ= 0.05ذو دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (
Ȍॽʢʵاءمة تʨعاده (مǼأǼ ʖعاقʱة  الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال

ة، وتʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة، وصॽاغة خʢة  ʛؗʷال
الʱعاقʖ، وتʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) في 

ة أورانج ʛؗالعʺل في ش ʟائʸلأردن.ا -خ  
  

 ʰةالʰال الفॻɸʙة الفʙضॻةاخॺʯار  4-4

لॼُعʙ (مʨاءمة  B) إلى أن ॽʀʺة 6تʛʽʷ نʱائج الʙʳول (
ة) قʙ بلغʗ (تȌॽʢʵ ال ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱ0.357 ،(
) ȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 دلالة ʱʺॽʀه (4.899له ( tوأن ॽʀʺة 

 ʧ0.05وهي أقل م .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،
لॼُعʙ (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة) ॽʁǼʺة بلغB  ʗوجاءت 

انॽʀ ʗʺة 0.084( لالة ʱʺॽʀه )، ȐʨʱʶʺǼ د1.240له ( t)، وؗ

)Sig. = 0.216 ʧم ʛʰ0.05)، وهي أك ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،
لॼُعʙ (صॽاغة خʢة  Bهʚا الॼُعʙ غʛʽ معȑʨʻ. ؗʺا جاءت 

) ʗة بلغʺॽʁǼ (ʖعاقʱة 0.063الʺॽʀ ʗان ، 1.275)له ( t)، وؗ
، 0.05)، وهي أكʛʰ مȐʨʱʶʺǼSig. = 0.204 ʧ دلالة ʱʺॽʀه (

ʛʽغ ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ ة  مʺاʺॽʀ أما .ȑʨʻمعB  ʙعॼُل
) ʗبلغ ʙفق (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻت)ة 0.404ʺॽʀ ʗان له  t)، وؗ

)، وهي أقل مȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 ʧ دلالة ʱʺॽʀه (4.946(
 B، مʺا ʛʽʷǽ إلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ معȑʨʻ. وȃلغॽʀ ʗʺة 0.05

انॽʀ ʗʺة 0.149لॼُعʙ (تقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) ما مقʙاره (  t)، وؗ
)، وهي أقل ȐʨʱʶʺǼ ،(Sig. = 0.000 دلالة ʱʺॽʀه (4.031له (
 ʧؗان 0.05م ʙوق .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،

 Ȑʨفي أقॽʣʨم الʙقʱص الʛفي ف (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻت) ʙعǼُ ʛأث
أثʛ بʧʽ الأǼعاد. وهʚا یʚؗ ʙȄʕلʥ ما ذهʖ إلॽه الॼاحʲان مʧ أنه 

 ،ʖعاقʱال الʳة في مʙʽج Ȍʢاغة خॽص ʧȞʺǽ ةȃʨعʸال ʧؔول
  تؔʺʧ في عʺلॽة تʻفʚʽها. 
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  )ʗʱ6ول (ال
 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳار تॺʯائج اخʯة أورانجن ʙؕفي في شॻʡʦم الʗقʯص الʙالأردن -في ف  

  Coefficientsجʗول الʸعاملات
ʗعॺال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳال T ةȁʦʴʲʸال Sig. t 

ة  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨ0.000 4.899 0.3570.073 م* 

 0.216 1.240 0.0840.068 تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة

ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.204 1.275 0.0630.049 ص 

ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.000 4.946 0.4040.082 ت* 

ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.000 4.031 0.1490.037 تق* 

 ).ʨȞǽ *α= 0.05ن الʱأثʛʽ ذا دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (         

  
  

وʻȃاءً على ما سȘʰ، لا نॽʢʱʶع قʨʰل الفʛضॽة العʙمॽة 
 ʨي مفادها أنه یʱیلة الʙʰة الॽضʛل الفʰة، ونقʲالʲة الॽɺʛأالف ʙج ʛث

) لα Ȍॽʢʵʱ= 0.05ذو دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (
الʱعاقǼ ʖأǼعاده (مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة 

ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻة، وت ʛؗʷص الʛفي ف (ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽتق ،
 ʛص أثʨʸʵǼ ةॽمʙة العॽضʛل الفʰنق ʧʽفي، في حॽʣʨم الʙقʱال
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ بॼُعǽʙه (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة، 
ة  ʛؗفي في شॽʣʨم الʙقʱص الʛفي ف (ʖعاقʱة الʢاغة خॽوص

  الأردن. –أورانج 
  

  الʙاǺعة الفॻɸʙةالفʙضॻة  اخॺʯار 4-5
لॼُعʙ (مʨاءمة  B) إلى أن ॽʀʺة 7( تʛʽʷ نʱائج الʙʳول

) ʗبلغ ʙة) ق ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵ0.385ت ،(
)، Sig. = 0.000(دلالة ʱʺॽʀه )، ȐʨʱʶʺǼ 5.589له ( tوأن ॽʀʺة 

 ʧ0.05وهي أقل م .ȑʨʻمع ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،
وقʙ ؗان أثǼُ ʛعʙ (مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة 

 ʛʷال Ȑʜعǽُ ʙعاد. وقǼالأ ʧʽب ʛأث Ȑʨأق ʧʽفʛʷʺال ʦؗة) في دع

 Ȍॽʢʵʱعلقة بʱʺة الॽɿॽʣʨة الॽʳॽاتʛʱالاس ʧʽب Șافʨʱإلى أن ال ʥذل
ة Ȟؗل یʕدȑ إلى دعʦ الʺʛʷفʧʽ في  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱواس ʖعاقʱال
 ʧʽفʛʷʺال ʦعʙات یॽʳॽاتʛʱالاس ʧʽب ʦاغʻʱار أن الॼʱاعǼ ة ʛؗʷال

لॼُعʙ (تʙʴیʙ الʺʛاكB  ʜت وʶȄانʙهʦ في أداء مهامهʦ. وجاء
) ʗة بلغʺॽʁǼ (ة الʺهʺةǽادॽʁة 0.065الʺॽʀ ʗان له  t)، وؗ

)1.016 ȐʨʱʶʺǼ ،(هʱʺॽʀ دلالة (Sig. = 0.311) ʧم ʛʰوهي أك ،
، مʺا ʛʽʷǽ إلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ غʛʽ معȑʨʻ. ؗʺا 0.05

)، 0.017لॼُعʙ (صॽاغة خʢة الʱعاقʖ) ॽʁǼʺة بلغB ) ʗجاءت 
  ʱʺॽʀه ـــةدلالʱ Ȑʨـــ، ʶʺǼ(0.374)ه ـــل tانॽʀ ʗʺة ــــوؗ

(Sig. = 0.708) ʧم ʛʰ0.05، وهي أك ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا ،
لॼُعʙ (تʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ)  Bهʚا الॼُعʙ غʛʽ معȑʨʻ. أما ॽʀʺة 

) ʗبلغ ʙة 0.167فقʺॽʀ ʗان )، ȐʨʱʶʺǼ 2.163له ( t)، وؗ
 ، مʺا 0.05ʛʽʷǽ، وهي أقل مʧ (Sig. = 0.031)دلالة ʱʺॽʀه 

لॼُعʙ (تقʦॽʽ خʢة  Bإلى أن أثʛ هʚا الॼُعʙ معȑʨʻ. وȃلغॽʀ ʗʺة 
انॽʀ ʗʺة 0.053الʱعاقʖ) ما مقʙاره ( )، 1.527له ( t)، وؗ

 ȐʨʱʶʺǼ هʱʺॽʀ دلالة(Sig. = 0.128) ʧم ʛʰ0.05، وهي أك ،
  .ȑʨʻمع ʛʽغ ʙعॼُا الʚه ʛإلى أن أث ʛʽʷǽ مʺا  
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  )ʗʱ7ول (ال
 ʔعاقʯال Ȋॻʠʳت ʙار أثॺʯائج اخʯة أورانج فين ʙؕفي ش ʥʻفʙʵʸال ʤالأردن -دع  

   Coefficientsجʗول الʸعاملات
ʗعॺال B  ȏارॻɹʸأ الʠʳالT ةȁʦʴʲʸالSig. t 

ة ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨ0.000 5.589 0.3850.069 م* 

 0.311 1.016 0.0650.064 تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة

ʖعاقʱة الʢاغة خॽ0.708 0.374 0.0170.047 ص 

ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻ0.031 2.163 0.1670.077 ت* 

ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽ0.128 1.527 0.0530.035 تق 

 ).ʨȞǽ *α= 0.05ن الʱأثʛʽ ذا دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (         

  
وʻȃاءً على ما سȘʰ، نʛفʠ الفʛضॽة العʙمॽة الفॽɺʛة 

ʙʰة الॽضʛل الفʰعة، ونقǼاʛذو ال ʛأث ʙجʨي مفادها أنه یʱیلة ال
) لα Ȍॽʢʵʱ= 0.05دلالة إحʸائॽة عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة (

الʱعاقʖ بॼُعǽʙه (مʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة 
 ʧʽفي ح ،ʧʽفʛʷʺال ʦفي دع (ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻة، وت ʛؗʷال
نقʰل الفʛضॽة العʙمॽة ʨʸʵǼص أثʛ تȌॽʢʵ الʱعاقǼ ʖأǼعاده 

ʁال ʜاكʛʺال ʙیʙʴت) ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢاغة خॽة الʺهʺة، وصǽادॽ
ة أورانج ʛؗفي ش ʧʽفʛʷʺال ʦفي دع (ʖعاقʱة الʢالأردن. -خ  

  
  لاسʯʹʯاجات والʦʯصॻاتا -5

بʻاءً على نʱائج الʙراسة، واخॼʱار الاسʯʹʯاجات:  5-1
  فʛضॽاتها، تʺʗ صॽاغة الاسʱʻʱاجات الʱالॽة:

Ǽ ʖأǼعاده أʣهʛت نʱائج الʙراسة وجʨد أثʛ لȌॽʢʵʱ الʱعاق -1
ة، وصॽاغة  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨم)
 (ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻوت ،ʖعاقʱة الʢخ
في الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، في حʧʽ لا یʨجʙ أثʛ ذو دلالة 

الاحʱفاȍ إحʸائॽة لॼُعʙ تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة في 
ة أور  ʛؗفي ش ʖاهʨʺالǼ انج - Ȅج الأردن. وʱʻʱʶأن ن ʧȞʺ

مʧ ذلʥ أنه ؗلʺا ؗان تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مʳʶʻʺاً مع 
 ʖعاقʱة الʢاغة خॽص ʗʺلʺا ت ة، وؗ ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱاس

ة أورانج ʛؗرة شʙاح، زادت قʳʻها بʺॽʽها، وتقʚʽفʻالأردن  -وت
على الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ. وتʱفȘ نʱائج الʙراسة الʴالॽة مع 

ʨد أثʛ ذȑ ) في ما یʱعلȘ بʨج2015نʱائج دراسة زȄادة (
دلالة إحʸائॽة لʺʨاءمة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ مع اسʛʱاتॽʳॽة 
 ʛد أثʨم وجʙعǼ Șعلʱفي، وفي ما یॽʣʨال ʛȄʨʢʱفي ال ʥʻʰال
ذو دلالة إحʸائॽة لʙʴʱیʙ الʺʨاهʖ الॽʁادǽة في الʨʢʱر 
الॽʣʨفي. هʚا في حʧʽ اخʱلفʗ الʙراسة الʴالॽة مع دراسة 

Ȍॽʢʵ الʱعاقॽɾ ( ʖʺا یʱعلǼ Șعʙم وجʨد أثʛ ل2015ʱزȄادة (
 ،ʖعاقʱة الʢخ ʚʽفʻوت ،ʖعاقʱة الʢاغة خॽعاده (صǼأǼ
 ʖʰʶفي. ولعل الॽʣʨال ʛȄʨʢʱفي ال (ʖعاقʱة الʢخ ʦॽʽوتق
ات  ʛؗها في شʻك عʨʻʰة الʯʽلاف بʱد إلى اخʨعǽ ʥفي ذل
الاتʸالات؛ إذ تʦʶʱ الأخʛʽة Ǽالʱغʛʽʽ الʺʹʛʢد، وصعȃʨة 

معه إلى  الاحʱفاǼ ȍالʺʨارد الȄʛʷॼة، الأمʛ الȑʚ تʱʴاج
.ʛʺʱʶل مȞʷǼ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت  

2- ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ȑʙعॼل ʛد أثʨراسة وجʙائج الʱت نʛهʣأ 

 ʚʽفʻة، وت ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨم)
 ʛأث ʛهʤǽ ʦل ʧʽات، في حʹȄʨعʱفي ال (ʖعاقʱة الʢخ
 ʙیʙʴت) Ȑʛالأخ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵعاد تǼأ ʧلؔل م ȑʨʻمع

وصॽاغة خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة، 
ة أورانج ʛؗات في شʹȄʨعʱفي ال (ʖعاقʱة الʢالأردن.  -خ
ة أورانج ʛؗام شʺʱاه Ȑʨʱʶل على أن مʙا یʚالأردن  -وه

 ʚʽفʻة، وت ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨʺǼ
 ʜاكʛʺال ʙیʙʴة تॽعʺلǼ امهاʺʱاه ʧم ʛʲأك ʖعاقʱة الʢخ

لʱعاقʖ، وتقॽʽʺها. وʧȞʺȄ الॽʁادǽة الʺهʺة، وصॽاغة خʢة ا
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ة أورانج ʛؗام شʺʱأن اه ʥذل ʧج مʱʻʱʶالأردن  -أن ن
Ǽʺعالʳة مȞʷلات وجʨد شʨاغʛ في الʺʛاكʜ الॽʁادǽة 
یʛʸʴʻ في الʺȐʙ القǼ ،ʛʽʸالإضافة إلى ضعف 
اهʱʺامها بȌॽʢʵʱ الʱعاقʖ على الʺȐʙ الȄʨʢل ؗعʺلॽة 

 مʻهॽʳة مʤʻʺة.

أǼعاد تȌॽʢʵ  أʣهʛت نʱائج الʙراسة وجʨد أثʛ لॽʺʳع -3
ة أورانج. وʱʻʱʶȄُج  ʛؗالعʺل في ش ʟائʸفي خ ʖعاقʱال
ة ȌʢʵǼ الʱعاقʖ یʻعʝȞ اʳǽاǼاً  ʛؗʷام الʺʱأن اه ʥذل ʧم
على خʸائʟ العʺل مʧ خلال تʨفʛʽ بʯʽة العʺل الʙاعʺة 
للʺʨهʧʽȃʨ وتʺʻʽȞهʦ مʧ اسʙʵʱام خॽارات وقʗ العʺل 

 الʺʛن. 

Ȍॽʢʵ الʱعاقʖ أʣهʛت نʱائج الʙراسة وجʨد أثʛ لأǼعاد ت -4
 ʚʽفʻة، وت ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨم)
خʢة الʱعاقʖ، وتقʦॽʽ خʢة الʱعاقʖ) في فʛص الʱقʙم 
 ȑʙعǼ ʧلؔل م ȑʨʻمع ʛأث ʛهʤǽ ʦل ʧʽفي، في حॽʣʨال
تȌॽʢʵ الʱعاقʖ (تʙʴیʙ الʺʛاكʜ الॽʁادǽة الʺهʺة، وصॽاغة 
ة  ʛؗفي في شॽʣʨم الʙقʱص الʛفي ف (ʖعاقʱة الʢخ

الأردن. وهʚا یʙل على ضعف الاهʱʺام Ǽفʛص  - انجأور 
ة. وʱʻʱʶȄُج مʧ ذلʥ أن مʺارسات  ʛؗʷفي في الॽʣʨم الʙقʱال
ة  ʛؗفي ش ʝॽأسʱحلة الʛال في مʜلا ت ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت

د للإحلال أورانج، وأنها تʱʴاج إلى بʻاء ثقافة تʕمǼ ʧالإعʙا
ة. ʛؗʷي في الʶسʕل مȞʷǼ  

ॼعȑʙ تȌॽʢʵ الʱعاقʖ أʣهʛت نʱائج الʙراسة وجʨد أثʛ ل -5
 ʚʽفʻة، وت ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵاءمة تʨم)
 ʛأث ʛهʤǽ ʦل ʧʽفي ح ،ʧʽفʛʷʺال ʦفي دع (ʖعاقʱة الʢخ
 ʙیʙʴت) Ȑʛالأخ ʖعاقʱال Ȍॽʢʵعاد تǼأ ʧلؔل م ȑʨʻمع
 ʦॽʽوتق ،ʖعاقʱة الʢاغة خॽة الʺهʺة، وصǽادॽʁال ʜاكʛʺال

ة أ ʛؗفي ش ʧʽفʛʷʺال ʦفي دع (ʖعاقʱة الʢورانجخ- 
الأردن. وʱʻʱʶȄُج مʧ ذلʥ أن الاهʱʺام بȌॽʢʵʱ الʱعاقʖ لا 
ة أورانج ʛؗة في شʺʤʻة مॽʳهʻʺؗ ʝॽاً، ولॽئʜال جʜی - 

  الأردن. 
 

بʻاءً على الʱʻائج، والاسʱʻʱاجات الʱي تʨصلʗ الʦʯصॻات:  2.5
  إلʽها الʙراسة، فإنها تʨصي Ǽʺا ǽأتي:

1-  ʛʱواس ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت ʧʽاءمة بʨʺال ʗة لʺا ؗان ʛؗʷة الॽʳॽات

تʕثʛ في عʺلॽة الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهȞǼ ʖل Ǽُعʙ مʧ أǼعادها، 
ة أورانج ʛؗار شʛʺʱاس ȑورʛʹال ʧفإن م -  Ȍȃʛالأردن ب

ة لʺا لها مʧ أثʛ في  ʛؗʷة الॽʳॽاتʛʱمع اس ʖعاقʱة الʢخ
الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ، والʱعȄʨʹات، وخʸائʟ العʺل، 

 ʥذل ʦʱȄو .ʧʽفʛʷʺال ʦفي، ودعॽʣʨم الʙقʱص الʛوف ʧم
خلال وضع سॽاسة عامة للʱعاقʖ والاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ في 
.ʚʽفʻʱاء الʻفي أث ʧʽȄالإدار ʙشʛُاراً عاماً یʡل إȞʷة ت ʛؗʷال  

ة أورانج -2 ʛؗاولة إدارة شʴل  - مʽلʴʱة الॽاء عʺلʛالأردن إج
 ʖتʛʱؗافٍ لها؛ إذ ی ʗوق ʟॽʸʵار، وتʛʺʱاسǼ فيॽʣʨال

ة و  ʛؗʷة في الǽادॽʁال ʜاكʛʺال ʦॽʽها تقʽها، علʱʽʺأه ʙیʙʴت
خاصة أنها الʨʢʵة الأولى الʱي تʙʻʱʶ علʽها ॽʁǼة خʨʢات 

.ʖعاقʱال Ȍॽʢʵت 

لʺا ؗان تʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ یʙʸʱر العʨامل الʺʨʴॼثة في  -3
 ʙعǼُ في ؗل ʛثʕȄو ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱة الاحॽفي عʺل ʛʽأثʱال
مʧ أǼعادها، فॼʻʽغي الʛʤʻ إلى تʻفʚʽ خʢة الʱعاقʖ على 

مل الʱي تʶاهʦ في الاحʱفاǼ ȍالʺʨاهʖ أنه مʧ أهʦ العʨا
ة أورانج ʛؗفي ش-  ʚʽفʻفي ت ʙاعʶǽ الأردن. ولعل مʺا

خȌʢ الʱعاقʖ أن تॼقى الȌʢʵ سȄʛة، وأن لا ʢǽلع علʽها 
إلا عʙد قلʽل مʧ أعʹاء مʳلʝ الإدارة والʺعʧʽʽʻ في 
 Șʽي تعʱة الʙائʶقافة الʲء الʨة في ضȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال

ʶ؛ فالʖعاقʱات الॽها. أما إذا عʺلʚʽفʻة تॽهل عʺلʶت ʙة قȄʛ
تʦ إعلانها، فإن الʹغȋʨ سʱʺارس على أصʴاب القʛار 
ة أورانج ʛؗخاصة أن ش ،ʛد أو آخʛة فʴلʸʺها لʛʽʽغʱل - 

 ʧʽعلى العامل ʖي تغلʱة الॽة الأردنʯʽʰالأردن تعʺل في ال
 فʽها الاسʳʱاǼة للʹغȋʨ والʨاسʢة والʺॽȃʨʶʴة.

ة أورانجزȄادة مȐʨʱʶ اهʱʺام إدارة  -4 ʛؗش -  ʙیʙʴʱالأردن ب
 ʦلهʽوتفع ،ʦلهʽعادة تأهȂو ،ʧʽȃʨهʨʺاد الʛالأف ʧاجاتها مॽʱاح
 ʧاجات مॽʱالاح ʙیʙʴة تॽا أن عʺلʺȃة. و ʛؗʷداخل ال
الأفʛاد الʺʨهʧʽȃʨ مʶألة لʗʶॽ سهلة، فإن الأمʱʴǽ ʛاج 
ة تʨؔن  ʛؗʷال Ȑʨʱʶاء على مʛʰʵال ʧم ȘȄʛاء فʻإلى ب

 ʨجʨʺائف الʣʨل الʽلʴه تʱʺة مهʛʱف ʧʽة ب ʛؗʷدة في ال
وأخȐʛ، وتʙʴیʙ الʙʳارات الʱي تʱʴاجها الʣʨائف، 

 والȌॽʢʵʱ لʱلʱʽʰها.

ة أورانج -5 ʛؗام شʺʱاه Ȑʨʱʶادة مȄز-  ʜاكʛʺال ʙیʙʴʱالأردن ب
الॽɿॽʣʨة الʺهʺة، وصॽاغة خȌʢ للʱعاقʖ وتقॽʽʺها، 
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واتॼاع مʻهॽʳة مʤʻʺة في عʺلॽة تȌॽʢʵ الʱعاقʖ على 
ʧ خلال بʻاء ثقافة تʕمǼ ʧالإعʙاد الʺȐʙ الȄʨʢل، وذلʥ م

ات  ʛؗʷال ʧم ʛʽʲؗ ة فيʙائʶقافة الʲ؛ خاصة أن الʖعاقʱلل
 ʜ ʛؗʺلى الʨʱی ʧاولة مʴم على أساس مʨة تقॽالأردن
ʜه  ʛؗه على مʶافʻʽقع أنه سʨʱی ʧلؔل م ȑʙʸʱال ȑادॽʁال
الॽʁادȑ. وʢʱȄلʖ تʽȞʷل الʲقافة الʙʳیʙة إشʛاك القادة في 

ʱغʛʽʽ اتʳاهاتهʦ ومʨʽلهʦ تʳاه بʛامج تʙرʖȄ الʶʴاسॽة ل
قʨʰل فʛؔة إعʙاد قادة ʵǽلفʨنهʦ على الʺȐʙ الॼعʙʽ، فʹلاً 

 عʧ تʨفʛʽ سلة مʧ الʨʴافʜ لʱغʛʽʽ الʲقافة الʶائʙة.

ة أورانج -6 ʛؗت على شʛʸʱراسة اقʙا أن الʺǼ-  ،الأردن

 ʖعاقʱال Ȍॽʢʵʱب Șعلʱراسات تʙال ʧم ʙȄʜاء مʛإج ʧȞʺॽɾ
ʻفي م ʧʽالعاملǼ ȍفاʱوالاح .Ȑʛات أخʺʤ 

7-  ʛاصʻع ʧم ʛاصʻعة عȃت على أرʛʸʱراسة اقʙا أن الʺǼ
 ʘʴॼل ʧʽʲاحॼال أمام الʳʺح الʱفǽ اʚفه ،ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱالاح
عʻاصʛ أخȐʛ للاحʱفاȍ، ؗالʨʱازن بʧʽ الॽʴاة الॽʸʵʷة 

  والعʺل، وتʧʽʶʴ جʨدة العʺل.

8-  ʛʽة في تأثʢॽسʨات الʛʽغʱʺال ʠعǼ دراسة دور ʧȞʺǽ
ʖعاقʱال Ȍॽʢʵقافة  تʲؗال ،ʖاهʨʺالǼ ȍفاʱفي الاح

 ʜʱة، أو الالॽʺॽʤʻʱة الʻʡاʨʺة، أو الॽʺॽʤʻʱي، الʺॽʤʻʱام ال
  .أو جʨدة حॽاة العʺل
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