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الدور الوسيط لرأس المال الفكري في العلاقة بين الرضا الوظيفي 
  والإبداع الإداري

 احل والصحراء للاستثمار والتجارةدراسة تطبيقية على مصرف الس"
)BSIC("  

  د. الطيب حسن تجاني
ا م الاق ة العل ل لع  ل  امعة ال ة  ة والإدار اد -د   ت

  د. علي يحيى قجة
ر ة ال اع ه م الاق ة العل ل ل  ل  امعة ال ة  ة والإدار اد –د   ت

  د. أحمد أوجلي عبد الواحد
ر  ة ال ةع ه ة والإدار اد م الاق ة العل ا –ل  جامعة أن

  المستخلص:
مات  ات ال س ف في م في ل م ضا ال اس ال راسة إلى  ف ال ه

ال  ار دور رأس ال ة، وب ال ، مع ال ف في ل ال ضا ال الف في تع ال
ال  أس ال س ل ور ال اس ال ، و اع الإدار للعامل ة في الإب اع امل ال ان الع ب

. اع الإدار ضا والإب  الف في العلاقة ب ال
ات  غ انات في ال ل ال ل ع وت لي في ج ل صفي ال هج ال راسة ال ع ال وات

لاثة، ها: ال ائج أه عة م ال راسة إلى م صل ال اء  أن وت احل وال ف ال م
ارة يه ار وال ف قادرات ب للاس امج ع ل م ال ة، ال ر  ال

ان افقة و ل درجة ال ة واح ة عال ه الفق ة ه ت ال في الاولى ال  ع راس ال
ص، ال  ا  ف على ك ات ت ال ل ار الإدارة الع ف اس ق به  ت
ل م ال الأداء قل اء وال ال. أخ    الع

ل على ن ها: الع حات أه ق ات وال ص عة م ال راسة م م ال عي وق  ال
ال ع راس اللازم عة ح م ال  ال أث ال ل على وال في، وزادة الع  ال
ل ورش اعها لف الع اء أن ال واع ف ال ة لل ار ل ،آرائه ل  على والع
ف ف ت فا م ل ال ال ع ولائه على لل س ف، مع ت اق لل  ن
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امج ة ال ر ل في للعامل ال ارة ل ار وال اء للاس احل وال ف ال  كافة م
ف وع. افة ال   الف

ة:  اح ف ات ال ل احل رأس الال ، ال اع الإدار في، الإب ضا ال ، ال ال الف
اء.    وال

Abstract: 
 The study aimed to measure job satisfaction among employees 

in financial services institutions, justify the role of intellectual 
capital in enhancing job satisfaction among employees, explain the 
factors that help employees’ administrative creativity, and measure 
the mediating role of intellectual capital in the relationship between 
satisfaction and administrative creativity. 

The study followed the descriptive analytical approach in 
collecting and analyzing data in the three variables, and the study 
reached a set of results, the most important of which are: that the 
Sahel and Sahara Bank for Investment and Trade is interested in 
developing the capabilities of employees continuously through 
training programs, and the degree of approval was high and this 
paragraph ranked first in the capital dimension. The bank is also 
keen to constantly develop administrative processes with the aim 
of achieving outstanding performance and reducing workers’ 
errors. 

The study presented a set of recommendations and proposals, 
the most important of which are: working to spread the necessary 
awareness about human capital in terms of its nature and impact on 
banking work, increasing workshops of various kinds and giving 
the opportunity for employees to share their opinions, and working 
to continuously motivate distinguished employees to maintain their 
loyalty to the bank, while expanding... The scope of training 
programs for employees of the Sahel and Sahara Bank for 
Investment and Trade to include all employees in all branches. 

Keywords: intellectual capital, job satisfaction, administrative 

creativity, Sahel and Sahara. 
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  مقدمة:
ا  ده الفق ل ال، بل ع ات الأع ائ م ة م ر ال الف أه ر ع رأس ال
ا الع ال  ات، وفي ه ة وت ال رة في نه لة وم ال جل ه م أع د ي
رة  جي وث ل ع ال ة وخاصة ال افة الأصع د في  ر ال ال ت 

ها ة في أش اف ات ال مات،  عل ها  ال يء ال  عل ال؛ ال ات الأع ب م
ها  فا على ح ات وال ها ب ال ان ه في تع م ة ت اف ة ت ال ع م

ة.   ال
ان م  ا للإن ؛ ل ال الف اع في ذل ه رأس ال ولعل أه عامل  أن 

ع ا ح القادر على ص ها إلا الله فه ال عل ة لا  ام رات  اع ق ل م خلال الاب
ار.   والاب

ال  ه رأس ال د س ال ي ور ال ء على ال ل ال راسة ل ه ال ا جاءت ه ل
ال، وت  ات الأع اع الإدار في م في والإب ضا ال الف في العلاقة ب ال
احل  ف ال راسة على م ة م خلال ت ال ال ات ال س ء على ال ل ال ت

ارة.وال ار وال   اء للاس
  المحور الأول: الإطار المنهجي للدراسة

  أولا: أساسيات الدراسة
راسة -١ لة ال   :م

ات  اع في ت الأداء  ي ت امل ال في م أه الع ضا ال ع ال
ا  ة م اح ال ف) ه أساس ن اخلي (ال ل ال ار أن رضا الع اع ال،  الأع

ت على ذل ال  لة ي اغة م ا جاءت ص ة، وعلى ه اس وداف ضا م ولاء وح
راسة ما تالي:   ال

؟ اع الإدار في على الإب شا ال ث ال   إلى أ م ي
ة: ال ة ال لة الف اؤل الأس ا ال ع م ه ف   وت

في؟  .أ  ضا ال ال راسة  ة ال ف ع ر م  ما م شع
في على ا .ب  ضا ال عاد ال اك تأث لأ ؟هل ه اع الإدار  لإب
؟   .ج  ف ثة م ال ة ال اع الإدار ل الع  ما م الإب
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راسة: -٢ ات ال ض   ف
ة: ال ات ال ض ة الف ار ص راسة على اخ ه ال م ه   تق

ة: ئ ة ال ض اع  الف عاد الإب في و أ ضا ال عاد ال ا ب أ ج علاقة ارت ت
  الإدار 

ة ات الف ض   الف
ر  .١ اك شع مات.ه ات ال س في ال في ل ضا ال  ال
راسة .٢ ة ال س اع العامل في م في على إب ضا ال عاد ال ابي لأ اك تأث إ  ه
اع  .٣ في والإب ضا ال را في خل علاقة ب ال ال الف دورا م د رأس ال ي

ثة. ة ال  الإدار ل الع
راسة: -٣ ذج ال   ن

ل ف  .أ  قل: ي غ ال فيي ال ضا ال ان ال ة وهي: (م ات ف غ ، وق إلى م
عارف) ادل ال ام، ت ة، الان ص ال ل، ف  الع

ع:  .ب  ا غ ال اع الإدار ال ة  الإب اس ونة، ال لاقة، ال ل: (الأصالة، ال و
ة). ا ل ال اه وق لات، ت الان  لل

:   .ج  س غ ال ال الف ال ل في رأس ال لي، العلاقاتي)و ، اله  : (ال
راسة: -٤ ة ال   أه

عى  ة إلا وت ا م م راسة؛ ف ات ال غ ة م راسة م أه ه ال ة ه ز أه ت
ة.  ة على أداء ال اب ا لها م آثار إ ها، ل ف اع الإدار ل في والإب ضا ال لل

ة ال قا ال راسة في ال ه ال ة ه ا  تل أه   :وعلى ه
صا.  .أ  ة خ ال ات ال س ما وال ات ع س ال الف في ال ة رأس ال  أه
ات. .ب  اع إدار في ال ام إب في أساس مه ل ضا ال  ع ال
ات.   .ج  س اش على أداء ال ه ال ادي وتأث افة ال ي ال في  ق ر ال  ال
ات  .د  م ت لل ال ال ات الأع مة ب م ة ال اف ة  ال ال ع م

اع. ورة ال ع الإب ال ي  ع ا  ة، وه اف  ت
راسة -٥ اف ال   :أه

ة.  .أ  ال مات ال ات ال س ف في م في ل م ضا ال  اس ال
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. .ب  ف في ل ال ضا ال ال الف في تع ال ار دور رأس ال  إب
اع الإدار للعامل  .ج  ة في الإب اع امل ال ان الع  ب
و   .د  .اس ال اع الإدار ضا والإب ال الف في العلاقة ب ال أس ال س ل  ر ال
ة   .ه  ارد ال ة ال ال ت وض ال في م ات الأع ة ل ل حات ع تق مق

لفة. ة وأقل ت فاءة عال افها  ق أه ة ت يها     ل
راسة: -٦ هج ال لي م ل صفي ال هج ال ا ال ال ان في ه اح ع ال   ات

  يا: الدراسات السابقة:ثان
١-  ، فى سع ، م ال ل ٢٠١٩( اص  ف على ع ع راسة إلى ال ف ال ): ه

عة العلاقة  ي  ، وت ع ال مة في م دة ال في وج ضا ال م ال
ه  م في ه . اس ف ال ق ه ا ل ه فة الأث ب غ ومع ة ب ال ا الارت

ل صفي ال هج ال راسة ال ارد ال في ق ال ع ال م م ن م لي، و
لي ( ده ال الغ ع ة وال امعة ال ة في رئاسة ال فا، وت ٦٠ال ) م

ها،  م صلاح ة لع ارة واح عاد اس ة وت اس اد الع ل أف ارات على  زع الاس ت
ة ( ع ارات ال د الاس الي بلغ ع ال ا٥٩و ارة، وت اس امل ) اس ح ال م ال

راسة.  ة ال   لع
دة  في وج ضا ال ا وتأث ب ال د ارت ها: وج ائج أه راسة إلى ن صل ال وت
ع رضا  امعة ب ا في ال ام الإدارة العل ورة  راسة  داه، وأوص ال مة ال ال

مة ال دة ال ا له م دور  في ت ج عاده، ل افة أ ها  مة م العامل ف ق
ضا  عاد ال ق أ ة في ت فا الة وال اد الع امعة م اد ال ورة اع ، مع ض له ق

في.   ال
ون،  -٢ ي وآخ ضا ٢٠٢١دراسة (ف ف على اث ال ع راسة الى ال ف ال ): ه

ام اداة  أ وق ت اس اد ال ائ  ات ب ال س اع العامل  في في اب ال
م عل ع ال ان ل ام  )٦٦ات لع بلغ (الاس اس انات  ل ال ل دا، وت ت ف

ة ( ا م الاج ة للعل ائ مة الإح نامج ال عة spssب راسة ل صل ال ). وت
اع  في واب ضا ال ة ب ال ائ ج علاقة تأث ذات دلالة اح ها: ت ائج أه م ال

ضا ال ، وأن ال اد ال ائ  ة ب ال س م العامل في م . وق س ها م في ف



  مجلة علمية محكمة  –مجلة وادي النيل للدراسات والبحوث الإنسانية والاجتماعية
 

 )ISSN: 2536 - 9555( 

 

٤٠٠ 

احة  ل ال ع س ة بها ج ل ج ة ع ة ب ها: ته ات أه ص عة م ال راسة م ال
ل  أ الع رة، مع ت م ة وم ي ات ح ه ات وت ها تق ف ف والأمان وت

ادرة. ع روح ال اعي وت  ال
٣-  ، ار، رجاء رش اد٢٠٢٠دراسة (ع ال راسة إلى إ ف ال علاقة ب رأس  ): ه

نات  ي ت ب م ة، والعلاقة ال عل ات ال س ال ال الف وأداء العامل  ال
ة  اح ع ال . وات ل إلى الأداء ال ص ه لل د ور ال ي ال الف وال رأس ال
اك تأث مع  أن ه اج  راسة الى اس صل ال لي، وت ل صفي ال هج ال ال

نات قي ل ة ب  ح اب اك علاقة ا ، وأن ه ال الف على أداء العامل رأس ال
.. واوص  غ مع قل وتع اداء العامل  غ م ال الف  راس ال
اذ  ه في ات ار ة للعامل م خلال م ق درجة رضا عال ورة ت راسة  ال

اخل ال العلاقاتي ال اد رأس ال اع ارات، وذل  فة الق ع ارجي، وخل ال ي وال
. فة ل العامل ع اء تق دور لل  ل م م خلال اج

  المحور الثاني: الإطار النظري للدراسة
  أولا: الرضا الوظيفي

في -١ ضا ال م ال  مفه
اك م  اب، فه اح وال لف ال في م م ضا ال لفة لل فات م وردت تع

أنه ال في  ضا ال ف ال ح ع ـ له، أو  ه وع ف د مع و ها الف امل ف ي ي الة ال
فاعل معها م خلال  فة و قه ال غ ـ ـانا ت م إن ق ه في ال في، ورغ حه ال

ر ان،وال ة. (سل ا افه الاج ق م خلالها أه   ).١٩٦، ص٢٠٠٣ ، و
فاعل ب ما ي ا لة ال أنه ح في  ضا ال ف ال ع اك م  د و ما وه لف

قف مع ه فعلا في م ، .ل عل ه   ).٣٨٦، ص: ٢٠١٨(م
ف  ث لل ي  اف ال في ه ال ضا ال أن ال ق  ا ف ال ع فه م ال
اته  اع ر اصل إش عله ي في الأداء ل ا  ة م ة وال ف اته ال ب ر

ه ه وع غ أة ع اف ال ق أه الي ي ال ر.. و ع ه نف ال ل ف   م ح
في -٢ ضا ال ة ال  أه

ا  افها، ل ق أه ات م خلال ت اء ال ي ل ئ ع الع ال ألعامل ال
ق  دة وت دة وال ع اته ال اع ر ل على إش ه وتع ة أن ته  ي على ال
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ة  ة. وق ساد في ف له وع ال ا ع ع ن راض افه ل ان أه م أن الان م ال
ة  ل رسة ال ل، إلا أن ال م رضاه ع الع غ ال ع رضاه أو ع ل  م للع
ر  ه م دور م د ا ي ة ل ة ن رد ال أه ار لل اه ف ا الات م ه جاءت وق

ة في الآتي: ه الأه ل ه ة، وت   في ال
د إلى ان  - أ ا ي ؛ م ة للعامل ع وح ال ه رفع ال ل أو ت لات دوران الع فاض مع

ال أو ب  ان ب الع اء  اعات، س او وال فاض ال ا ان اب و أو ال
ال والإدارة.  الع

ي.  - ب ام ال لاء والال ضا في زادة درجة ال  اه ال
ة،   - ت ة في ال اج د إلى زادة الان ا ي د م اعي للف ي والاج ف اف ال ق ال ت

اني، فه أد ل. (ال اح في الع  )٢٠٠٦اة م أدوات ال
في -٣ ضا ال اع ال  أن

ار اع ات  ة تق ق إلى ع في، ح  ضا ال لفة لل اع م اك أن ه  ه ل ش
في  ضا ال ، وال ة للعامل ات ان ال ال عل  اخلي ال ي في ال ضا ال إلى ال

ة لل ان ال ال عل  ارجي ال ي ر ال ع ل ال لي العام؛ وه م ، وال ال عامل
ة معا. ارج ة وال اخل عاد ال اه الأ في ت ضا ال   ال

ضا  قع وال في ال ضا ال ق إلى ال في ي ضا ال م فإن ال ار ال اع أما 
لي،  و اف ال في الفعلي (ن   ).٢٠٠٢ال

ا: ع ه ل إلى ن ضا ع الع ق ال ل عام، ي   و
ضـا العام - له  :ال ه ن ع د ووجهة ن اه العام للف أنه الات ف  ع ل و ع الع

ي  شـ ب ا ال ح ه ـ لاق، ولا  ل، فهل ه راض أم غ راض على الا ك
 ، ار ذل ها ولا مق ها العامل أك م غ ضـى ع ي ي ة ال ة والف ان ال ال

ها أ ضـى ع ي لا ي ان ال لا ع ال قف ف ة على م ف في إلقاء ن صلا، إلا أنه 
له. ل عام إزاء ع   العامل 

عي - ضـا ال ل على  :ال له  ان ع ل جان م ج د ع  ـ إلى رضـا الف و
ة ص ال ر، ف ة، الأج اســة العامة لل ــ ان ال ـ تل ال ة، وت وف  ،ح

ة والاج ــ ة ال عا اف، ال ل، الاش ة الع ال داخل ال ة، أسـال الات ا
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ان في أنها تُ  ه ال ء على ه ـ ة في إلقاء ال ل الفائ ملاء، وت والعلاقات مع ال
في أو زادته  ضا ال ه في خف ال ي تُ ادر ال ه على ال ع ي اح م أن  ال

ج،  . (ف  ).٢٠٠٢ل العامل
ضا -٤ عاد ال في: أ ل، ف ال ان الع عارفم ادل ال ام، ت ة، الان  ص ال

ع  في،  الاشارة إلى  ضا ال عاد لل مة م الأ اب ح ن وال اح ذ ال
الي:  ها على ال ال   م

: ضــا ع الأج د و  أ. ال ه الف ــل عل اد ال  قابل ال ه ال أو ال ــ  ق
ة أو ن ان ب اء  ل س الع لها  ي ي د ال ه ة لل    .ف

ة ص ال ضا ع ف م  :ب. ال ق ا شع العامل أن ما  ل ل ال هي م ه م أع
ي و  ه م ت وضعه،ش وتق ة ت ل على ت ف  ا  انه س ح راض ا اص ل

له و  ر، اك ع ع ل. (عاش فاءته في الع الي ارتفع    .)١٩٧٩ال
ل ضـا ع م الع ا :ج. ال د م ال صـل ع ل ه ت ح أن م الع

ة  ال ح  ن ال ا  ة للعامل بل انه ر ـ ال ل  ـعادة في الع ئ لل العامل ال
ها: ل اه لة  الع ات م غ ة م اك ع . وه ه ع ل، ل ع مهام الع  م ت

احة للعامل، ة ال ات ة ال راته. وم ال د لق ام الف    ودرجة اس
ضــا  ل د. ال اعة الع ة و اذا ت :ع ج ل م ة ع ف في ب مع اج ال

فاه مع ع ال ــ ف  له و م ضى ع ع ضا ع ه فانه لا ب وس ح ال ا  ر
ل لي ع الع ا في رضاه ال ا ق ش ع م ا ال  .ه

اف: ضا ع الإش اف ال  هـــــ. ال ي أج على ن الإش راسات ال ت ال
عه ال ة ب ي د عالقة  ه إلى وج ؤوس اش مع م ضـا ئ ال اف وال ن الإش

في، و  ة ال ـ ـ ة ال ـان ي روح ال ف ال ي ـ راسـات أن ال ه ال أوضـ ه
ه وولائه ـاب ثق ، سـ م اك اته ل على تفه ر ع ه و  ؤوسـ ه و م  ،ب

اجات م اساً ل ن ح ف ال  ه و فال ه فإنه  تأي اع ه و م ؤوس
له    رضاه ع ع

ل: وف الع ضا ع  ل  و. ال ل م ان الع اصة  ة ال اد ل ال وف الع ث  ت
ة م أثاث  اد ل ال مات الع ل ـ ف م ة وم ت ه ة، ال افة، ال ارة، ال درجة ال
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ـ ل.. و ت ة الع ف ع ب ها على درجة رضـا ال راسات إلى أن درجة وغ  ال
له ع ف  ي ت ال ب ال ة ال ث على ق ة ت اد ل ال وف الع دة  ،  .ج ال )

٢٠١٩(  
  ثانيا: الإبداع الإداري

اع الإدار   .أ  م الاب  مفه
ا  احة.  ائل ال اف ض ال اث حل غ م أنه اس اع الإدار  ف الاب ع

ة على أ ي ة ال ي ت الف ع مة ما. أنه  ج ما أو خ ة ل ئة أو م نها م
)Robbins, Stephen 2001(  

ة  ي ف ة أو ت ي ار ج ل أف ة ت ل أنه ع اع  قة للإب ا فات ال ع فه م ال
ل.  ق ـ ها في ال دة وت ج   م

ة: ال ان ال ات في ال اع الادار في ال ة الإب ز أه   وت
مات لل  .أ  لع وال ور تق ال ة  غ اته ال اد ور اجة الأف عا ل هل ت

. م  ال
از  .ب  ة في الأداء ون فاءة والفاعل ق ال ة ع  ت ة ال اج ت إن

اف.  الأه
احي،   .ج  ة. (ال ي ص وأفاق ج ل ف   )٢٠٠٤ت

اع  .ب  اص الاب  ع
الي:  ال ها  اص  الاشارة ال اع ع   للإب

د: ١ اد ال/ الف ار م فالأف ل الأف أ ب ي ت ة الإدارة ال ل ه الع ن ه ج ع
ن  غي أن  ي ي اع ال ة للإب لائ ة ال اس وال اخ ال ة ال .. ولأجل ته خلاله
عي، وزادة  ل وال ل اد م خلال ت مهارة ال فاعل ب الأف اع في ال الإب

، وال على ال اته الآخ وح ام  رة على الاه ي، وزادة الق ات  الاس
تي،  .(الق غ أقل مع ال رة على ال ق والق ف ال   )٢٠٠٠ال وت

ة: ٢ ال، وق / ال الات الأع افة م ات ت في  ة لل ا قافة الإب أن ال
ي في  ك ال ل ها على ال ائ ع ن ة ت ي ات أسال إدارة ج ت ال

عة على ال ات ال صف ال مات. وت عل ا ال ج ل ارات وت اذ الق  وات
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ة  ات قافة والاس ع ال عة أنها ت ات ال ات ال ة. وم س ات ح أنها م
ا اع،  ة الإب ل ة لع الإضافة إلى ال اع،  ة الإب ل ة لع اكل ال ع اله  ت
ة الإب ل ها لع امها ودع ة  اعاح ل ة لع ا في ال مع دع ق م الإدارة العل

ن،  اع. (ال   ).٢٠٠٠الإب
ع: ٣ ة / ال ات ال اد ء الاق ر هي ن ة للعال ال ات ال إن إح ال

ه  ى ه ع وت دة في ال ج ار م مات وأف ة معل ة لأ ال فة  ع على ال
ة وت ا عات الإب ال ات  اد ل الاق ة  لة وال قافة ال م وال العل  

ي.. اع ال اعات والإب اد، وال ها على الأف ، وتأك ة أساس ن  ج ا وتع 
) . ل ج رة  عارف ال   )Warner, Malcolm, 1996ال

اع  .ج  ادر الاب  م
ادر لاف م ع واخ ال إلى ال ال إدارة الأع ون في م ف ن وال اح   ال

أته،  اع ون ف في ت الإب ة العقل وال ون علـى أه ه ي اع، ول مع الإب
اك م ي  ،  فه   ).٢٠٠٥(ن

ة  ة لل اخل ادر ال ة، فال ة لل ة وخارج ادر داخل ن م م اع ي إن الإب
ـة وت ل اجات الع ات واح اق قعة وال لات غ ال ادث أو ال ن م ال ات ت غ

ة  ا ة والاج ة الف ع م ال ة ف ة لل ارج ادر ال اعة، أما ال ق وال ال
فة  ع اصلة في الإدراك وال ات ال غ ة وال ا غ ات ال غ ن م ال ات وت لل
اعف  ا ت ل ج  اة ال ة وتقل دورة ح ول ة ال افـ ت ال ا اش ل ة.. وانه  ي ال

غ على اع.  ال ورة الإب   ض
ل في اع ت ادر الإبـ ل الغ  و الإشارة إلى إن م قع، والف اح الغ م ال

قعة، ة غ م ارج اث ال قع، والأح ض  م اقع الفعلي مع ما ه مف ام ال م ان وع
ة  (تغ في ب غ اجة إلى ال اج ع ال اع ال ال والإب ه ال ن عل غي أن  أو ما ي

ة ي فة ال ع غ في الإدراك)، وال ة، ال ا غ امل ال ل، تغ في الع اع الع    .ق
اخلي   ر ال : ال ر ن م م ات ت اع في ال ادر الإب و إن م و

ع  اد ال ن م الأف اع و اكل  فيللإب قعة، ال ادث غ ال ة، وال ال
ي  ة وال ث في ال ي ت ها،ال ل لها وغ ل اد ال ارجي   إ ر ال ال
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ات غ ن م ال اع: و ات و  للإب ق ة وال ي فة ال ع اك في ال ل م الإدراك و
ها (محمد،  ات الأخ وغ ة لل ا ار الإب ة والإفادة م الأف ث ال ال

  )٢٠٢٠داوود: 
  رأس المال الفكري ثالثا:

ال الف -١ م رأس ال   مفه
ف  ع اك م  ها، ف ع م ال الف  ذ  أس ال فات ل عة تع اك م ه
ها،  ي ت ات ال اك ل ال ة والعلاقات، و ق فة ال ع هارات وال ة وال أنه: ال
هارات  عة ال أنه م ع  ف ال ع وة.. في ح  ل ال امها ل وال اس

ع  ي ت ة ال ة في ال ف ة ال ة عال علها قادرة على جعل ال فة واسعة ت ع
ون،  ر وآخ ا. (ن ج ل ها ال ي ت ص ال ائ والف ات ال ل ة ل ا م خلال الاس

٢٠١٠(  
ة  ع امل ال ل في الع ال الف ي أن رأس ال ق  ا ف ال ع ج م ال و

هار  ل في: ال ي ت ة وال ة في ال ة ذات ال اك ات ال اعات وال ات والاب
ة   للع ال في ال

ال الف  -٢ نات رأس ال  م
اك  ، إلا أن ه ــ ــال الف م رأس ال ل مفهــ ــاح حــ ــ ال ــاي وجهــات ن رغــ ت
ال  ، ورأس ال ـ ـال ال ة مـ رأس ال رجـة أساسـ ن ب ـ ـاع علـى أنـه م ه إج ش

لـي،   ورأس مال العلاقــات. اله
: ال ال ة  أ/ رأس ال عات مهارات الق ها م اص م ة ع ل على ع و

ف  ،العاملة ي وال ء ال ة ال ارد ال ة. وتع ال اع ال ة، وم ات ع ال
 ، ف ارات ال ال ال مهارات وج . و رأس ال ال ال ارد رأس ال م م

ة ع ونة،  ال ف، ال ة ال ة، داف اح ال الات اللازمة ل ة م ة في ع الف
ان  لا على فق تفع دل الة ال ل دوران الع ش مع ع م ة. و ة ال ع خ م

ال الف  ة م رأس ال ه اص ال ل الع ة ل ل،  .ال   ).٢٠١٩(خل
لي: ال اله أس ال ب/ رأس ال ازة ل ى الارت ا في ذل وه ال  ، ال ال

ة  ق مات ال عل ة ن ال ا ي ن ق،  ات ال ل اجهة م ة ل رات ال الق
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ي،  ث ال م وال فه مات وال عل اع ال ة وق ها، ورؤ ال ل إل ص ة ال ان وم
رت رته على م ق ة، وتع ق ل ة، ومادتها ال ي لل ل ال ل اله ه على وه 

ة م  ، أ معارف ال ال ال ام رأس ال ة م تغل وت اس ت ال
ون،  ر وآخ افها. (ن مة أه   ).٢٠١٠خ

د  رأس مال العلاقات:ج/  ة وأ ف ج ب ال ي ت ل العلاقات ال ل على  و
، ال ف اء، ال س لاء، ال اف: الع لة تل الأ ة. وأم ة خارج ردون، أو م

ن،  ض ق ة، ال ل عات ال ، ال غ اعات ال ن، ج ع الف، ال اء ال ش
ة فهي  س ة. أما ال ة وغ رس : رس ع ون. وتقع العالقات ض م ال
عة  اء، وال ردون وال ة، ال ئ لاء ال ة مع الع عاق امات ال ارة ع الال

ة وعلى ال س ة غ ال ان اضي، فإن ال ة في ال ان سائ عة الأولى  غ م أن ال
 . اض ق ال ة في ال ة إدارة ال ة أك وتأث على  ة لها أه ان عة ال ال

اع ع العلامة، ل الان ى رأس مال العالقات م رج ت م اص ت اك ع عة  وه س
ال  لائها ال ة وع مة، والعالقات ب ال ج أو ال عة ال ة، س ال

ل،  . (خل ل  ).٢٠١٩وال
٣-  : ال الف عاد رأس ال  أ

ة: ال عاد ال الأ د  ة ي ال الف لل ة رأس ال   إن 
:  .أ  ال ال ة رأس ال أنه ال ه  ة، و إل عاد أه ع م أك الأ  و

رد مه  ع م وة. وانه ل  ل ال ن ل ها العامل ل ي  هارات ال ات وال فة وال ع لل
ة  ة  ع اه ا ال ار ان له اع ار  ا ه اس ات ف وان س ه ال اف عل ت
اع م خلال  الإضافة الى حلقة الاب ي،  ات ي الاس اع وال ادر الاب ر م م ك

مات. (ع  ار، تق خ  ).٢٠٢٠ال
لي:  .ب  ال اله ة وم ب تل  راس ال اص ال ي م واسع م الع غ وه 

ماتها،  ف معل اساتها، ت لها، س ة،  ال ة  ل الأساس غ ات ال ل : ع اص الع
ارد غ  ، وم اف ها، ن ال ب الإدارة، ثقاف ادة وأسل انات، ال اع ال م ق

الق ة  سة م ل مل : اله اص لي  تل في ثلاثة ع ال اله اس ال ن.. ف ان
ل،  ة (خل ة الف ل اءات، وال ات والإج ل ي، الع  ).٢٠١٩ال
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،  رأس مال العلاقات:  .ج  ائ ة مع ال ارج ة ال و على ت علاقات ال
ن  ضا ال ل ب لاء ت ائ والع ة مع ال س ة علاقة ال ه، م إذ أن  فا  والاح

ة.  عة ال ال ل ذل  عاون معه.. و ة حاجاته وال اكله وتل ة م خلال معال
 ، اع ٢٠٠١(الع ل الان ى رأس مال العالقات م رج ت م اص ت اك ع ). وه

لائها  ة وع مة، والعالقات ب ال ج أو ال عة ال ة، س عة ال ع العلامة، س
ن وال ال ن. ال   ل

  المحور الثالث: الدراسة التطبيقية
  البحث فرضيات واختبار البيانات أولا: تحليل

راسة،  ي  ات ال ض ار ف انات واخ ل ال ل ضاً ل راسة ع ء م ال ا ال ه
ي ت  انة وال ائج الاس ز ن اض أب ع راسة واس لة ال ة ع أس وذل م خلال الإجا

ها م خلال  صل إل ل ال ي اش راسة ال ات ال غ ف على م ق اتها، وال ل فق ل ت
ة( على ات ال ي، س هل العل ة، ال ة الع ع، الف ات )ال عال اء ال ا ت إج ، ل

مة  نامج ال ام ب راسة، ح ت اس انة ال عة م اس انات ال ة لل ائ الإح
ة ا م الاج ة للعل ائ ل علSPSS( الإح ضها ) لل ي س ع راسة ال ائج ال ى ن

ء. ا ال لها في ه ل   وت
ة١ ه  :ال / م

راسة على ت ال هج اع صفي ال لي، ال ل راسة ان ال ة في ال ان اول ال  ت
ات غ راسة، واع على م اجع ال ة، ال ة ودورات م  ال ة، ع  وأج

وحات ة، وأ ، ةش إلى الإضافة جام ن ان أما الان قي ال راسة م ال  فق ال
راسة وض ال اول ف اتها ت غ ة وم ي اسها، و ع ت ة م راسة، وع ق ال  ص

ات الأداة  مة وث ع في ال انات ج راسة ب ة، ال ان ل وأسال ال ل انات. ت ه ال   ه
راسة:٢ ع ال  / م

راسة م العامل ع ال ن م ارة ي ار وال اء للاس احل وال ف ال  
)BSIC لفة في ات ال ال ة  ات الف ام وال ) م الإدار ورؤساء الأق

اص  لة لع ن م ا له ل ا) مق ة (أن اد ة ال ي ي م العاص ف، وال ال
راسة. ع ال  م
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٤٠٨ 

راسة:٣ ة ال    / ع
، ت ا ل العامل ال ان في  ن له في حالة ت ؛ لأن  ه ة م ار ع اخ

ه  ل ه ه م لح أن ت ف ع لا  لفة، ولأن ال ال ال ل الأع ا و ال ال م
لفة  ق وال ع م ح ال اص ال ع ع اء ج ق ة اس ع ا ل راسة، ون ال

را ت ال ، اع ل ام ب ن عائقا دون ال ي ت ات ال ع ها م ال ة وغ سة على الع
ة  او وفة وم صة مع ج ف ات لا ت ع م الع ا ال ة) وفي ه ة (ال ال غ الإج

اران،  ها. (أوما س ي ت دراس ة ال اص الع ل ع م ع   )٢٠٠٦ل
راسة، وق ت تق  ع ال عة م ه مع  اس ب ل ا الأسل راسة ه ت ال واع

ات (إ ع إلى ثلاث م ن ال ه)، على أن ت ا ى، إدارة إش ا، إدارة وس دارة عل
راسة،  ع ال ض ة  نه الأك مع س  ة م ال ال ى للع ة الع الغال

ة. ائ راسة الإح ل ال ه   ول
ن  راسة م (وت ة ال ر م (٨٣ع ة ال ل ع ة ٥٨)، ت ٪، ٦٩.٨٨) ب

ة الإناث م ( ة ٢٥وع ة ب ال ة ما ب (أقل ٣٠.١٢)  م اره ال اوح أع ٪، وت
ة  ٣٠م  ة. ٥١ -س ة  ائ قة ع اره  ، وت اخ ة فأك   س

ول رق ( ثة١ج ة ال ع الع ضح ن  ) ي
ع ار ال ة ال ة ال  ال

 %69.88 58 ذ
ى  %30.12 25 أن

ع  %100.00 83 ال

ل رق ( ة١ش ار الع ضح ت   ) ي
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ول رق ( ثة٢ج ة ال ار الع ضح أع   ) ي
ار الع ة ال ة ال  ال
ة ٣٠أقل م   %26.51 22 س

ة ٤١-٣١م  %27.71 23 س
ة ٥١واقل م -٤١م   %12.05 10 س

ة فأك ٥١م   %33.73 28 س
ع  %100.00 83 ال

  

ل رق ( ة٢ش ار الع ار أع ضح ت   ) ت

  
  
  
  
  
  
  

  
ول رق ث٣( ج ي لل هل العل   ) ال

ي هل العل ار ال ة ال ة ال  ال
امعي ل ال  %1.20 1 ق

 %59.04 49 جامعي
امعي ق ال  %39.76 33 ف

ع  %100.00 83 ال
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ل رق ( ث٣ش ي لل هل العل ضح ال   ) ي

  
  
  
  
  
  
  

ول رق ( ث٤ج ات ال ضح ت  ) ي
راسي ار ال ال ة ال ة ال  ال

م إدارة  %4.82 4 عل
ة س م ه  %10.84 9 عل

ب  %12.05 10 حاس
ة اد م اق  %20.48 17 عل

ة ة ومال اس م م  %20.48 17 عل
م أخ   %31.33 26 عل
ع  %100.00 83 ال

ل رق ( ث٤ش ات ال ار ت   ) ت
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ول رق ( ث٥ج ة لل ات ال ضح س  ) ي

ةس  ار ات ال ة ال ة ال  ال
 %1.20 1 أقل م س

ة ١٠واقل م  - ٢  %51.81 43 س
ة ٢٠وأقل م -١٠  %38.55 32 س

ة فأك ٢٠  %8.43 7 س
ع  %100.00 83 ال

ل رق ( ث٥ش ة لل ات ال ار س ضح ت   ) ي

ول رق ( ث٦ج في لل ى ال ضح ال  ) ي
ى ال  ار فيال ة ال ة ال  ال

ي  %24.10 20 نائ ال
 %75.90 63 رئ ق

ع   %100.00 83 ال
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ل رق ( ث٦ش في لل ى ال ار ال ضح ت   ) ي

  
  
 
  
  
  
  

 الفرض الأول:
ضا  ة ب ال ائ ة ذات دلالة إح ا ج علاقة ارت ض على أنه "ت ي الف

." اع الإدار في والإب  ال
ف ن) لل س ا (ب ام معامل ارت ض ت اس ا الف ار ه ع العلاقة ب  ولاخ

في و  ضا ال ول رق (ال ، وج اع الإدار ها ٩الإب صل إل ي ت ائج ال ضح ال ) ي
ان. اح    ال

ول رق (   ) ٩ج
في و  معاملا ضا ال ا ب ال اع الإدار (ن=ت الارت   )٨٣الإب

 
اور  ال

ر الإب اع م
ر   ال

اع  ر الإب م
رج  ال

اع الإدار  الإب
ة) ل رجة ال  (ال

ل ان الع ر م ا م ة الارت  .332** .233* .342** 
لالة  0.002 0.034 0.002 م ال

ة ر ال  م
 

ا ة الارت  .227* .442** .358** 
لالة  0.001 0.000 0.039 م ال

ام ر: الان اة الار  م ت  .447** .361** .482** 
لالة  0.000 0.001 0.000 م ال

ادل  ر: ت م
عارف  ال

ا ة الارت  .675** .529** .720** 
لالة  0.000 0.000 0.000 م ال

في  ضا ال ال
ة) ل رجة ال  (ال

ا ة الارت  .589** .550** .667** 
لالة  0.000 0.000 0.000 م ال
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ح  ول رق (ي ة ذات دلالة ٩م خلال ج ج ة م ا ج علاقة ارت ) أنه ت

ة ب درجات ائ ة إح عاد الف في (الأ ضا ال اع الإدار  –ال ة) والإب ل رجة ال ال

عاد الف ة) ع م دلالة ( –ة(الأ ل رجة ال ة ت إلى ٠.٠٥ال ه ال )، وه

ض الأول، و ل الف ا ق ض ه ل ب العلاقة الف في م ضا ال راسة  ال ال

غ قل ك عاد م غ وأ اع الإدار  ع الإب ، م تا ة أخ ت وق ناح ائج أسف  ن

ار ا اخ ض ه د ع الف ة علاقة وج ج ة ب م ل مع في م ضا ال راسة ال  ال

عاد ا وأ اع الإدار  ائج أشارت الإب ام أن إلى ال اد ان ل اخلد الأف أك  ه الع

اي مف الاً  في لل اع الإدار إج الاً  وعلى الإب اع الإدار إج عاده، م الإب  وأ

غ وأتى ل وف م ة الع ة ب اد ة في ال ت ة ال ال اي تف في ال اع  في ال الإب

الاً  عاده، الإدار إج د مع وأ ة علاقة وج ه سل ا ل ح في ،ب ع ال د ئجت  وج

ة علاقة ض ب مع ور غ الاً  ال اع الإدار إج عاده. والإب   وأ

ه وتأتى ة ه ة ال د إن ح م ال وج ل مع ال ب زملاء الع عامل وأسل  ال

قاش ، غ وال ر اللائ ع عامل أن وال ل مع ال ع ه زملاء الع اء م ن ، الإي ف  لل

د ات إلى ي ل سل ي ت ةال غ الع ف الح وال ة وت ال ل  م

اد رجة الأف   .أك ب

 الفرض الثاني:

رجة  اع الإدار (ال ة) على ارتفاع الإب عاد الف في (الأ ضا ال ج تأث لل ي

ة) ع م دلالة  ل  ٠.٠٥ال

ل  ل اء ت د، ولإج ع ار ال ل الان ل ام ت ة ت اس ض ة الف ار ص ولاخ

ا ا الان ار، و ل الان ل م في ت ذج ال ة ال أك م صلاح د ت ال ع ر ال

ائج. ض وتف ال  يلي ع
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٤١٤ 

ول (   ) ١ج

اع  ة) على ارتفاع الإب عاد الف في (الأ ضا ال أث ال اي ل ل ال ل ائج ت ضح ن ي

ة) ل رجة ال   الإدار (ال

ذج  ال
ع  م
عات  ال

درجة 
ة  ال

س  م
عات   ال

R R2  
معامل 
ي  ال

R2 

ة ف 
ة  ال

لالة  ال

ار 1  720a 0.519 0.513 87.272  .000. 1103.811 1 1103.811 الان
أ  12.648 81 1024.478 ال

ع   82 2128.289 ال
ار 2  756b 0.571 0.561 53.319 .000. 608.011 2 1216.023 الان

أ  11.403 80 912.267 ال
ع   82 2128.289 ال

ار 3  772c 0.596 0.580 38.777 .000. 422.509 3 1267.526 الان
أ  10.896 79 860.763 ال

ع   82 2128.289 ال

 ).α≥ ٠.٠١ذات دلالة ع م دلالة (

  

أث أ ة ل ال ذج  ة ال ات صلاح اب ث ول ال ضح ال في ي ضا ال عاد ال

عارف ادل ال ة –(ت ة) م  -ال ل رجة ال اع الإدار (ال ام) على ارتفاع الإب الان

ة ع م دلالة عاد الف ة في الأ اد الع ي  ،α)≥ 0.05( خلال درجات أف ع ما 

عارف ادل ال في (ت ضا ال عاد ال اس تأث أ ة  ان ة –إم ام) على  -ال الان

ان ا في (م ضا ال عاد ال ج تأث لأ ة)، ولا ي ل رجة ال اع الإدار (ال رتفاع الإب

ل)    الع

ع ات أ غ ار م اج ان ، تَّ اس أث ال ة ال  ي  في ول ضا ال اد ال

عارف ادل ال ة –(ت ا  -ال ة)،  ل رجة ال اع الإدار (ال ام) على ارتفاع الإب الان

ح ضِّ ول ( ي ائج ذل ال   ). ٢ن
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٤١٥ 

ول (   ) ٢ج
ع ار ت تأث أ د لاخ ع ار ال ائج معاملات الان ادل "ن في (ت ضا ال اد ال

عارف ة –ال ة) -ال ل رجة ال اع الإدار (ال ام) على ارتفاع الإب   الان

ذج   ال
ة ار عاملات غ ال  ال

عاملات  ال
ة ار  Tة  ال

ة  ال
  لالةال

معامل 
ار   الان

أ  ال
ار   ال

معامل 
ا   ب

1 
ار  0.000 6.443  1.686 10.861 ثاب الان

عارف ادل ال ر: ت  0.000 9.342 0.720 0.109 1.017  م

2 
ار  0.000 3.633  1.981 7.198 ثاب الان

عارف ادل ال ر: ت  0.000 9.094 0.677 0.105 0.957 م
ة ر ال  0.002 3.137 0.234 0.107 0.337 م

3 

ار  0.017 2.439  2.140 5.219 ثاب الان
عارف ادل ال ر: ت  0.000 7.688 0.609 0.112 0.860 م

ة ر ال  0.008 2.739 0.203 0.107 0.293 م
ام ر: الان  0.033 2.174 0.175 0.134 0.292 م

ول ( ح م ال في٢ي ضا ال عاد ال عارف ) أن أ ادل ال ة –(ت  -ال
ل رجة ال اع الإدار (ال ة ت على ارتفاع الإب ام) لها  عاد الان ة) م خلال أ

عارف ادل ال ة –(ت ول ( -ال ا في ال ؛ ح ت  ب ام) فق ) ت ١الان
ع عارفأ ادل ال في (ت ضا ال ة –اد ال ا  -ال ام) على ارتفاع الإب الإدار ع الان

ه في  عارف) ُ ادل ال ارة في ُع (ت ل درجة م ة)، ح أن تغ  ل رجة ال (ال
ار ( ق ة)  ل رجة ال اع الإدار (ال ارة لارتفاع الإب رجة ال %)،  ٥١.٣تغ ال

عارف ادل ال ارة في ُع (ت ل درجة م ا تغ  ا في تغ  –وأ ه ة) معا ُ ال
رجة ال ار (ال ق ة)  ل رجة ال اع الإدار (ال ا تغ ٥٦.١ارة لارتفاع الإب %)، وأ

عارف ادل ال عاد (ت ارة في أ ة –كل درجة م ا في تغ  -ال ه ام) معا ُ الان
ار ( ق ة)  ل رجة ال اع الإدار (ال ارة لارتفاع الإب رجة ال أث ٥٨.٠ال ا ال %)، وه

  ).٠,٠١دال ع م (
اع   اس ال بـ (ارتفاع الإب نا في  اع ي ت ار ال اغة معادلة الان ا ص و

ة)) ل رجة ال ة: ،الإدار (ال رة الآت    في ال
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٤١٦ 

  = (ة ل رجة ال اع الإدار (ال عارف) 1.017+ 10.861ارتفاع الإب ادل ال   (ت
  = (ة ل رجة ال اع الإدار (ال عارف) + (ت 0.957+ 7.198ارتفاع الإب ادل ال

ة) 0.337  (ال
  = (ة ل رجة ال اع الإدار (ال عارف) +  0.860+ 5.219ارتفاع الإب ادل ال (ت

ة) +  0.293 ام) 0.292(ال  (الان
أث  ال ها  ة م ح ت ها ال ع أه ار  اب في معادلة الان ت ال وال

اع الإ ع (ارتفاع الإب ا غ ال ة))على ال ل رجة ال   دار (ال
 الفرض الثالث:

اع ؟ في والإب ضا ال ال في العلاقة ب ال أس ال ج تأث وس دال ل   هل ي
ار ل ال ل ب ت ام أسل ة ت اس ض ة الف ار ص ض  ،ولاخ ا يلي ع و

ائج.  وتف ال
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٤١٧ 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

ار   Estimate  S.E.  C.R  P  ال

في ضا ال ال          ال  ٠.٤٣١ ٠.٧٨٧ ٠.٠٥٩ ٠.٠٤٧  راس ال
ال اع   رأس ال  ٠.٠٢٨ ٢.٢٠٣ ٠.٠٧٨ ٠.١٧١ الإدار         الاب

في ضا ال اع الإدار          ال  ٠.٠٠١ ٨.١٢٣ ٠.٠٤٢ ٠.٣٤٠ الاب
Variances: (Group number 1 - Default model) 

ار   Estimate  S.E.  C.R  P  ال

في ضا ال  ٠.٠٠١ ٦.٤٠٣ ١٤.٧٤٧ 94.424     ال
e1 ٠.٠٠١ ٦.٤٠٣ ٤.٢٢٥ ٢٧.٠٥٢ 
e2 ٠.٠٠١ ٦.٤٠٣ ٢.٠٩٨ ١٣.٤٣٦ 

ول ( ح م ال ا ) أنه ٣ي ض ه ال ال  ب العلاقة الف  رأس ال
غ اع الإدار  وس ك عاد الإب غ وأ ع ك ةنا م تا ، ح ائج وق أخ ت ن  أسف

ار ا اخ ض ه د ع الف ة علاقة وج ، ب مع اع الإدار ال ال والإب  رأس ال
جع وق اد أن إلى ذل ي ن  الأف ات ي ل ادة في ال ة ال اج رجة للإن أقل،  ب

ه وتع ة ه سا ة ال ة وذل تفاعل ئ م ج ف لع غ ح قل ال ذج، م ال  اك ال
د أن س وج فاعلي في ال . ب العلاقة ال اع الإدار في والإب ضا ال   ال

  
  والتوصيات النتائج

  أولا: النتائج
اجات  ائج والاس ان لل اح صل ال راسة، ت قي لل ار ال وال م خلال الإ

ة: ال   ال
ارة يه .١ ار وال اء للاس احل وال ف ال ف قادرات ب م ل  ال

امج ع م ة، ال ر ان ال افقة و ل درجة ال ة واح ة عال ه الفق ة ه ت  ال
ال في الاولى  ال  ع راس ال

ارة على ص .٢ ار وال اء للاس احل وال ف ال ات ت م ل  الع
ار الإدارة ف اس ق به ل م ال الأداء ت قل اء وال ال. أخ  الع

زن  في واضح تقارب اكه .٣ ي ال عاد ال غ لأ قل ال ا  الى وذل ال ال
اف عاد ب وال امل الا ها. ا وال  ب
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٤١٨ 

م .٤ ماته ق ارة خ ار وال اء للاس احل وال ف ال ة رة م اف ة ت  و
افقة ا م ل م عال . ق ث  ال

ار وال ل .٥ اء للاس احل وال ف ال رة ارةم ة على الق ا عة الاس  ال
غ لاء حاجات في لل  .الع

ي .٦ اع الإدار في ع ح رجة الإب ارة ب ار وال اء للاس احل وال ف ال  م
افقة ة م ا عال ف على في العامل رضا ي م اع الإدار  م  ال الإب

ف.  لل
اك .٧ ة علاقة ه اب ة ا ال ب راس د في  الف  ال ضا ال  وال
ج .٨ ال ال  دور ي أس ال س في ل ة (العلاقة ت ة وسا ئ ضا ) ج ب ال

. اع الإدار في والإب   ال
 ثانيا: التوصيات

ة: ال حات ال ق ات وال ص ان ال اح م ال ق اجات  ائج والاس اء على ال   و
عي ن .١ ال ع راس اللازم ال عة ح م ال  ال ل على أثوال ال  الع

في  ال
ل ورشات زادة .٢ اعها لف الع اء ان ال واع ف ال ة لل ار  .آرائه ل
ل .٣ ف على الع ف ت فا م ل ال ال ف ولائه على لل  لل
ع .٤ س اق ت امج ن ة ال ر ار  في للعامل ال اء للاس احل وال ف ال م

ل ارة ل ف فةكا وال وع. افة ال  الف
ونة م  رفع .٥ ة في ال ان ل ف ل ق ال افه ت ل. ل اه  أف
اسات ت .٦ ة س مات ف ال ي او ال اسات ت ة س ي مة تق ت ج  خ

ل لاء أف  .للع
ة زادة .٧ ات الان ي والفعال ف ال اء الى ته لاء مع ال لة علاقات ب  الع

ل فا على والع ها. ال  عل
فا .٨ ة العلاقات على ال ارج ة ال ال ل ال ها على والع ة علاقات وخل ت ي  ج

ات س ة مع ال م ات ال س ع وم ني.  ال  ال
اسات ت .٩ عة وال ال ل م ال ل ق ف  عة  ال  تق س

مة عة ال لاء وس ة للع ا اته الاس ل  .ل
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٤١٩ 
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