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The Impact of Dynamic Capabilities in Supporting Components of the Authentic Leadership 

through the Flexibility of Human Resources 

An Analytical Study of the Views of a Sample of Members of the Boards of Private Colleges 

in the Karbala City 

 

 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خِٓ خلاي اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ دعُ ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ  تأث١ش

 اعضبء ِدبٌظ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِسبفظخ وشثلاءدساعخ تس١ٍ١ٍخ ٢ساء ع١ٕخ ِٓ 

 

   فبػً اٌطشفٟ  ؽغ١ٓ َ.َ. ػلاء*                               سشب ػجبط ػجٛد  . دَ.*

    اٌشّشَٞ. اؽّذ ػجذ الله *                              َ.َ. اؽّذ محمد سػب لٕذ٠ً**         

 

The objective of this research is to measure the extent to which  : Abstract
dynamic capabilities can support the fundamentals of the authentic 

leadership through the flexibility of human resources applied in the civil 

colleges in Karbala city. In order to achieve this, the dimensions of dynamic 

capabilities (sensor, learning, integration, coordination) have been adopted 

based on (Pavlou&El-Sawy,2011), and the dimensions of human resource 

flexibility (flexibility of behavior, skill, Human resources practices, have 

been adopted based on (Wright&Snell,1998), while the dimensions of 

authentic leadership (self-awareness, balanced treatment, relational 

transparency, internal moral perspective) were based on (Walumbwa et 

al.,2008).  

     A selection of civil colleges was selected as a field of research through 

the distribution of a questionnaires (56) of the members of the councils of the 

faculties of the research sample, as well as personal interviews. The 

correlation coefficient (Person), the F-test was used to determine the 

significance of the regression equation, and R
2
 was used to explain how 

much the influence of the independent variable in the intermediate variable 

and the dependent variable.  

One of the most important conclusions of the research is that the flexibility 

of human resources is an active mediator of the influential relationship of 

dynamic capabilities in strengthening the authentic leadership components of 

the faculties of the research sample in the newly opened Iraqi educational 

environment towards activating the national university education. 
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The research concluded with a number of recommendations, including the 

use of the intermediate relationship of human resources flexibility in 

enhancing the positive impact of dynamic capabilities in building the 

authentic leadership within the university education environment, which 

helps to accommodate the relatively increasing numbers of students in each 

new academic year, as well as creating a competitive field between them and 

Government university education known for its traditional charm and 

reputation locally and internationally. 
 

خ فٟ دػُ ِمِٛبد اٌم١بدح ٠ٙذف ٘زا اٌجؾش اٌٝ ل١بط ِذٜ رؤص١ش اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١: ضاٌّغتخٍ

الاط١ٍخ ِٓ خلاي ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثبٌزطج١ك فٟ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ وشثلاء ِٚٓ أعً 

 (الاعزشؼبس، اٌزؼٍُ، اٌزىبًِ، اٌزٕغ١ك)ِمذساد رؾم١ك رٌه رُ اػزّبد أثؼبد اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ 

)اعزٕبدا اٌٝ Pavlou&El-Sawy,2011 اثؼبد ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ )ِشٚٔخ ، ٚرُ اػزّبد (

)اٌغٍٛن، اٌّٙبسح، ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( اعزٕبداً اٌٝ Wright&Snell,1998 ، فٟ ؽ١ٓ رُ (

)اٌٛػٟ اٌزارٟ، اٌّؼبٌغخ اٌّزٛاصٔخ، اٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ، إٌّظٛس الأخلالٟ اػزّبد أثؼبد اٌم١بدح الاط١ٍخ 

)ثبلاعزٕبد اٌٝ اٌذاخٍٟ( Walumbwa et al.,2008 ِغّٛػخ ِٓ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ ٚرُ اخز١بس  .(

( فشداً ِٓ اٌغبدح أػؼبء ِغبٌظ اٌى١ٍبد ١ِ56ذأبً ٌٍجؾش ِٓ خلاي رٛص٠غ اعزّبسح اعزجبٔخ شٍّذ )

(، Personالا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش، فؼلاً ػٓ اٌّمبثلاد اٌشخظ١خ. ٚلذ اعزخذَ ِؼبًِ الاسرجبؽ )

Fٚاخزجبس) ٔؾذاس، وّب رُ اعزخذاَ )( ٌزؾذ٠ذ ِؼ٠ٕٛخ ِؼبدٌخ الا R
2
( ٌزفغ١ش ِمذاس رؤص١ش اٌّزغ١ش 

 اٌّغزمً فٟ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ. 

اْ ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ دٚساً ٚع١طبً  ِٟٚٓ أُ٘ الاعزٕزبعبد اٌزٟ رُ اٌزٛطً ا١ٌٙب اٌجؾش ٘     

فبػلاً ٌٍؼلالخ اٌزؤص١ش٠خ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ رؼض٠ض ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ ٌٍى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ 

اٌجؾش فٟ اٌج١ئخ اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌؼشال١خ إٌّفزؾخ ؽذ٠ضبً ٔؾٛ رفؼ١ً اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ الأٍٟ٘. ٚلذ اخززُ اٌجؾش 

اثشص٘ب رٛظ١ف اٌؼلالخ اٌٛع١طخ ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ رؼض٠ض اٌزؤص١ش  ثؼذد ِٓ اٌزٛط١بد

الإ٠غبثٟ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ ثٕبء اٌم١بدح الاط١ٍخ ػّٓ اٌج١ئخ اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌغبِؼ١خ ثّب ٠غُٙ فٟ 

ً فٟ وً ػبَ دساعٟ عذ٠ذ ٚثشىً ٍِؾٛظ فؼلاً ػٓ وٛٔٗ ٠ٌٛذ  اعز١ؼبة اػذاد اٌطٍجخ اٌّزضا٠ذ ٔغج١ب

ً ث١ٕٙب ٚث١ٓ اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ اٌؾىِٟٛ اٌّؼشٚف ثشطبٔزٗ اٌّؼٙٛدح ٚعّؼزٗ اٌؼش٠مخ ِ غبلاً رٕبفغ١ب

 ِؾ١ٍبً ٚػشث١بً.

 المبحث الأول

ٌمذ أطجؾذ ث١ئخ الاػّبي ا١ٌَٛ اوضش رٕبفغ١خ ٚأطجؾذ اٌفشص شؾ١ؾخ ٚاِىب١ٔخ اعزغلاٌٙب   المقدمة:

اٌّؼبطشح اٌّزغ١شح ٚاٌزٟ رزطٍت اٌزّزغ رزطٍت ِمذساد ١ٌغذ ػبد٠خ رزٕبعت ِغ ث١ئخ الاػّبي 

إٌّبعجخ ٌٍزغٍت ػٍٝ اٌزغ١شاد اٌّفبعئخ ٚاٌزى١ف ِغ ث١ئزٙب فٟ اؽبس سإ٠خ ل١بد٠خ ثبسػخ ثبٌّشٚٔخ 

رٛفش اٌؾٍٛي إٌّبعجخ ٌٍّشبوً ٚرز١ّض ثبٌٕضا٘خ ٚاٌؼذاٌخ فٟ رؼبِلارٙب ِغ اٌؼب١ٍِٓ ٌذ٠ٙب ٌزؾمك 

ػٍٝ ل١ذ اٌؾ١بح فٟ ظً ث١ئخ لبع١خ رز١ّض ثبٌزطٛساد  الأ٘ذاف اٌّشعِٛخ ِٚؾبٌٚخ ٔبعؾخ ٌٍجمبء

اٌّززب١ٌخ اٌّزغبسػخ ِّب ٠خٍك طؼٛثخ فٟ اٌىشف ػٓ اٌفشص ٚاعزغلاٌٙب فؼلاً ػٓ اٌمذسح ػٍٝ 

ر١ٌٛذ٘ب لاعزذاِخ ٔغبؽٙب فٟ ث١ئخ الاػّبي ِٓ ٘زا إٌّطٍك رؾزبط إٌّظّبد اٌّؼبطشح اِزلان 

غ اٌج١ئخ فؼلاً ػٓ اعزمطبة ِٛاسد ثشش٠خ رزّزغ ثّشٚٔخ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌلاصِخ ٌٍزى١ف ِ

وبف١خ ٌزؤد٠خ الاػّبي فٟ ظً ِٕبؿ رٕظ١ّٟ داػُ ٌضمبفخ إٌضا٘خ ٚاٌؼذاٌخ فٟ اٌزؼبًِ ِؼُٙ ِّضٍخ 

 ِٓ اعً رؾم١ك أ٘ذاف اٌجؾش فمذ رُ ١٘ىٍزٗ وب٢رٟ:ثبٌم١بدح الاط١ٍخ ٚ

  : ٍجؾش.ٌّٕٙغٟ الاؽبس اٌاٌّجؾش الأٚي 

 ٟٔٚاٌم١بدح ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌّمذسادإٌظشٞ ٌٍجؾش ) الاؽبس:  اٌّجؾش اٌضب 

 (.الاط١ٍخ
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  : اٌزطج١مٟ ٌٍجؾش ٠ٚشًّ اخزجبس ػلالبد الاسرجبؽ ٚاٌزؤص١ش ث١ٓ ِزغ١شاد  الاؽبساٌّجؾش اٌضبٌش

 اٌجؾش.

 .اٌّجؾش اٌشاثغ : الاعزٕزبعبد ٚاٌزٛط١بد 

 ٍجسثٌّٕٙدٟ الاطبس اٌاٌّجسث الأٚي / 

 ٚفك اٌفمشاد ا٢ر١خ : اٌؼ٠ٍّٟغزؼشع ٘زا اٌّجؾش اٌخطٛاد الأعبع١خ ٌّٕٙغ١خ اٌجؾش      

لطبع اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ٠ؼبٟٔ ِٓ اٌىض١ش ِٓ اٌّؼٛلبد اٌّب١ٌخ ٚاٌّبد٠خ اْ  :أٚلا : ِشىٍخ اٌجسث

ٚاٌجشش٠خ ... ٚغ١ش٘ب فٟ ظً الاصِبد اٌّب١ٌخ اٌزٟ ٠ّش ثٙب اٌجٍذ ٚرذاػ١بد اٌفغبد اٌّبٌٟ اٌّغزششٞ 

فٟ اٌجٍذ ٚاٌزمشف اٌؾىِٟٛ اٌزٞ ؽزُ ا٠غبد سافذ عذ٠ذ ٌٍزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ فٟ اٌجٍذ غ١ش ِؼزّذ ػٍٝ 

اٌؾىِٟٛ ٚثبِىبٔٗ اعز١ؼبة اٌض٠بدح اٌّزٕب١ِخ ِٓ ِخشعبد اٌزؼ١ٍُ راد اٌّغز٠ٛبد الأدٔٝ. ار اٌز٠ًّٛ 

اصمٍذ وبٍ٘ٙب اٌض٠بدح اٌّززب١ٌخ ٌٍطٍجخ ػّٓ اٌمطبع اٌؾىِٟٛ فٟ اٌٛلذ اٌؼشال١خ لذ  اٌغبِؼبدِؼظُ اْ 

ٛالغ اٌّش٠ش اٌزٞ ٔفغٗ لا ٠ٛعذ دػُ ؽىِٟٛ وبفٍ ٌٙزا اٌمطبع اٌُّٙ فٟ رط٠ٛش اٌجٍذ ٚأزشبٌٗ ِٓ اٌ

٠ؼ١شٗ الاْ. ٌزٌه ظٙشد اٌؾبعخ اٌٍّؾخ ٌشفذ ٘زا اٌمطبع  ثشش٠بْ ؽ١بح ٠ؾمك سغجبد اٌطٍجخ 

ثبٌزخظظبد اٌّزٕٛػخ ٠زّضً ثبٌمطبع الأٍٟ٘ ٌٍزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ٚاٌزٞ ٠غت اْ ٠ّزٍه ِمذساد رّىٕٗ 

ل١بدح راد سإ٠خ ِٓ اوزغبة اٌطٍجخ ٚعزثُٙ ٔؾٛ اٌؾظٛي ػٍٝ شٙبدح عبِؼ١خ سط١ٕخ رؾذ اششاف 

اعزشار١غ١خ لبدسح ػٍٝ سفذ اٌّغزّغ ثىفبءاد ثشش٠خ راد رخظظبد ِزٕٛػخ رغُٙ فٟ ثٕبء اٌجٍذ 

ػ١ٕخ اٌجؾش اٌى١ٍبد  رّزٍه))ً٘  رزغٍٝ ِشىٍخ اٌجؾش ِٓ خلاي اٌزغبإي اٌشئ١ظ ا٢رٟ:ار رط٠ٛشٖ، 

٠ٚزفشع ػٓ رٌه  ؟((شِٔٗٛاسد ثشش٠خ ِِٓ خلاي ِمذساد د٠ٕب١ِى١خ رئصش فٟ رؼض٠ض اٌم١بدح الاط١ٍخ 

 الأعئٍخ ا٢ر١خ:

  ً٘؟ل١بدرٙب اٌغبِؼ١خ الاط١ٍخ رؼض٠ضغُٙ فٟ ِمذساد د٠ٕب١ِى١خ راٌجؾش  اٌى١ٍبد ػ١ٕخ رّزٍه 

  ثشش٠خ ِشٔٗ رؾمك الاعزغلاي الاِضً ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٛاسد ً٘ رّزٍه اٌى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش 

 ل١بدرٙب الاط١ٍخ؟فٟ دػُ 

 اٌى١ٍبد ػ١ٕخفٟ  الاط١ٍخ ٚاٌم١بدحثؤثؼبد٘ب  اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خث١ٓ  ١خً٘ رٛعذ ػلالخ اسرجبؽ 

 اٌجؾش؟

  فٟ اٌى١ٍبد ِٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ً٘ رٛعذ ػلالخ اسرجبؽ١خ ث١ٓ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ثؤثؼبد٘ب

 ػ١ٕخ اٌجؾش؟

  ً٘ى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش؟اٌم١بدح الاط١ٍخ فٟ اٌفٟ ٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ثؤثؼبد٘ب ٌ ٠خرؤص١شػلالخ ٛعذ ر 

  ًٌٍّ٘مذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ثؤثؼبد٘ب فٟ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌى١ٍبد  ٠خرؤص١شػلالخ ٛعذ ر

 ػ١ٕخ اٌجؾش؟

  خلاي ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ً٘ رٛعذ ػلالخ رؤص١ش٠خ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ ِٓ

 فٟ اٌى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش؟

ِشٚٔخ اٌّٛاسد ئد٠ٗ رضً أ١ّ٘خ اٌجؾش ِٓ خلاي اٌذٚس اٌٛع١ؾ اٌُّٙ اٌزٞ رزّ ثب١ٔب: أ١ّ٘خ اٌجسث:

 خاٌزٟ رؼذ ػشٚسح ٍِؾاٌزؤص١ش٠خ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ رؼض٠ض اٌم١بدح الاط١ٍخ فٟ اٌؼلالخ  اٌجشش٠خ

ِؼبطشح لأٞ ِٕظّخ رؼًّ فٟ ث١ئخ ٠ّىٓ ٚطفٙب ثؤٔٙب ١ٍِئخ ثفشص اعزضّبس٠خ راد ػٛائذ  خٚعّ

لأغٍت فئبد اٌّغزّغ اٌؼشالٟ ٚؽزٝ لأٞ ِغزّغ اخش ف١ٗ ُ ثطٍت ِزغذد ِٚشغٛة ِؼّٛٔخ ٚرزغ

٘زا ِٓ عٙخ ِٚٓ عٙخ اخشٜ أٗ ٠غٍؾ اٌؼٛء ػٍٝ ا١ّ٘خ دٚس  ػّٓ دٚي اٌغٛاس ٌٍطٍجخ اٌٛافذ٠ٓ

اٌمطبع اٌخبص فٟ ؽً اصِبد رٍٛػ ثبلأفك اٌمش٠ت ٌّخزٍف اٌّغبلاد ِٕٚٙب اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ٚدٚسٖ 

 : ٠ّٚىٓ ث١بْ ا١ّ٘خ اٌجؾش ِٓ خلاي إٌمبؽ ا٢ر١خ ّغ.فٟ ر١ّٕخ اٌّغز

  فٟ اٌى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش.ِزٕٛػخ رغ١ٍؾ اٌؼٛء ػٍٝ ا١ّ٘خ اٌزّزغ ثّمذساد د٠ٕب١ِى١خ 

  ِٚذٜ ِشٚٔزٙب فٟ اعزغبثزٙب ٌّزطٍجبد إٌغبػ  اٌّٛاسد اٌجشش٠خرغ١ٍؾ اٌؼٛء ػٍٝ ا١ّ٘خ

 اٌجؾش. ػ١ٕخ اٌى١ٍبدفٟ اٌّؼبطشح 
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  اٌجؾش. ػ١ٕخ ٌٍى١ٍبد اِزلان ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخاٌزؼشف ػٍٝ ا١ّ٘خ 

  ٌّشٚٔخ ٠غزّذ اٌجؾش أ١ّ٘زٗ ِٓ خلاي إٌزبئظ اٌزٟ رُ اٌزٛطً ا١ٌٙب اٌزٟ رؾذد رؤص١ش اٌذٚس اٌٛع١ؾ

، ِٚذٜ افبدح إٌّظّبد ِٓ الاط١ٍخ ٚاٌم١بدح اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خفٟ اٌؼلالخ ث١ٓ  اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 .ٔؾٛ اعزغلاي اٌفشص سعُ رٛعٙبرٙب اٌغزشار١غ١خإٌزبئظ فٟ ٘زٖ 

فٟ اٌؼلالخ  ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خاٌٛع١ؾ  ٠ٙذف اٌجؾش اٌٝ رؾذ٠ذ اٌذٚس ثبٌثب: أ٘ذاف اٌجسث:

 ِٓ خلاي الأ٘ذاف اٌفشػ١خ ا٢ر١خ : الاط١ٍخ فٟ اٌم١بدح اٌزؤص١ش٠خ الا٠غبث١خ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

 ٍك ثّزغ١شاد اٌجؾش اٌشئ١غخ ٚأثؼبد٘ب اٌفشػ١خ.رمذ٠ُ اؽبس ِؼشفٟ ٠زؼ 

  اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌّمذساداٌٛع١ؾ فٟ رؼض٠ض اٌؼلالخ ث١ٓ  بٚدٚس٘ اٌّٛسد اٌجششٞ ِشٚٔخ ِذٜرؾذ٠ذ 

 اٌجؾش. ػ١ٕخ اٌى١ٍبدفٟ  ٚدػُ ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ

 ٚاٌم١بدح  اٌجششٞوً ِٓ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٚشٚٔخ اٌّٛسد ث١ٓ  بد الاسرجبؽ١خرؾ١ًٍ اٌؼلال

 اٌجؾش. ػ١ٕخ اٌى١ٍبدفٟ  الاط١ٍخ

  اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ دػُ ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ ِٓ خلاي ِشٚٔخ اخزجبس ارغب٘بد رؤص١ش

 ػ١ٕخ اٌجؾش ٚرمذ٠ُ الالزشاؽبد ٚاٌزٛط١بد اٌّطٍٛثخ فٟ ٘زا اٌّغبي . اٌّٛسد اٌجششٞ ٌٍى١ٍبد

 

فشػٟ ٠ج١ٓ اٌذٚس  أّٛرطىٍخ اٌجؾش ٚأ٘ذافٗ، رُ ثٕبء فٟ ػٛء ِش اٌجسث اٌفشضٟ: أّٛرجساثعب: 

ٚاٌزٞ رُ فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ  ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌزؤص١ش٠خفٟ اٌؼلالخ  ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خاٌٛع١ؾ 

راد اٌظٍخ ثّٛػٛع اٌجؾش، ٠ٚزؼّٓ ٘زا اٌشط١ٕخ رؾذ٠ذٖ ِٓ خلاي الاؽلاع ػٍٝ الأدث١بد 

 اٌّزغ١شاد ا٢ر١خ : الأّٛرط

 اٌزؼٍُ ٚ الاعزشؼبس ٚاٌّزّضٍخ ثـ)اثؼبد٘ب ٚ ثبٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ٠زّضً  (:(Xاٌّتغ١ش اٌّغتمً  .1

 (.اٌزىبًِ ٚاٌزٕغ١ك

 ِشٚٔخ اٌغٍٛن ٚٚاثؼبد٘ب اٌّزّضٍخ ثـ) اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثّشٚٔخ(: ٠زّضً Y) اٌٛع١ظ اٌّتغ١ش .2

 (.ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّٙبسح ٚ

عتّذ  .3 ُّ اٌّؼبٌغخ  اٌٛػٟ اٌزارٟ ٚاٌّزّضٍخ ثـ) بأثؼبد٘ٚ ثبٌم١بدح الاط١ٍخ٠زّضً  (:(Zاٌّتغ١ش اٌ

 (1إٌّظٛس الأخلالٟ اٌذاخٍٟ( ِٚضٍّب ٠ج١ٕٙب شىً ) ٚ اٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ ٚ اٌّزٛاصٔخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 اٌجسث اٌفشضٟ أّٛرج( / 1شىً )

 

علالخ 

 استجبط
علالخ 

 تأث١ش

 X اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌمذساد

 X1الاعتشعبس 

 X2اٌتعٍُ 

 X3اٌتىبًِ 

 X4اٌتٕغ١ك 

 

 

 Yِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

 y1ِشٚٔخ اٌغٍٛن 

 y2ِشٚٔخ اٌّٙبسح 

ّّبسعبد اٌِشٚٔخ 

y3 

 Z اٌم١بدح الاط١ٍخ

  Z1 اٌٛعٟ اٌزاتٟ

 Z2 اٌّعبٌدخ اٌّتٛاصٔخ

 
 Z3  اٌشفبف١خ اٌعلائم١خ

 
  Z4 إٌّظٛس الأخلالٟ اٌذاخٍٟ
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 ١ٓاٌّظذس: ِٓ اعذاد اٌجبزث

 اٌفشػ١بد ا٢ر١خ : ػٍٝاػزّذ اٌجؾش اٌؾبٌٟ فٟ ِؼبٌغزٗ ٌٍّشىٍخ : : فشض١بد اٌجسثخبِغب  

  :ٌٝٚالاط١ٍخ ٚاٌم١بدح اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الأ 

 :خا٢ر١اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ ، ٚأجضمذ ػٕٙب بثؤثؼبد٘

  ٓٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب. الاعزشؼبسرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ٓٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب. اٌزؼٍُرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ٓٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب اٌزىبًِرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١. 

 ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب اٌزٕغ١كٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ رٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلا 

  اٌّٛاسد  ِٚشٚٔخ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ : اٌثب١ٔخاٌفشض١خ اٌشئ١غخ

 :خا٢ر١اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ ، أجضمذ ػٕٙب بثؤثؼبد٘ اٌجشش٠خ

  ِٓٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثؤثؼبد٘ب. الاعزشؼبسرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ِٓٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثؤثؼبد٘ب. اٌزؼٍُرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ِٓٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثؤثؼبد٘ب اٌزىبًِرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١. 

  ِٓٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثؤثؼبد٘ب اٌزٕغ١كرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ٚاٌم١بدح  اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِشٚٔخرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ : اٌثبٌثخاٌفشض١خ اٌشئ١غخ

 :خا٢ر١اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب، أجضمذ ػٕٙب 

  ٓٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب ِشٚٔخ اٌغٍٛنرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب. ِشٚٔخ اٌّٙبسحػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ رٛعذ 

  ٓٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ثؤثؼبد٘ب. ِشٚٔخ اٌّّبسعبدرٛعذ ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ 

  :أجضمذ ٚ، الاط١ٍخ اٌم١بدحفٟ  اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٌٍّمذساد٠ٛعذ رؤص١ش ِؼٕٛٞ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ اٌشاثعخ

 اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ ا٢ر١خ:ػٕٙب 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌلاعزشؼبسدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌٍزؼٍُدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌٍزىبًِدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌٍزٕغ١كدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 ٌاٌّٛاسد اٌجشش٠خ، ِشٚٔخفٟ  اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٌٍّمذساد٠ٛعذ رؤص١ش ِؼٕٛٞ شئ١غخ اٌخبِغخ: اٌفشض١خ ا 

 ٚأجضمذ ػٕٙب اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ ا٢ر١خ:

 فٟ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ. ٌلاعزشؼبسدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ. ٌٍزؼٍُدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ. ٌٍزىبًِدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 
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 فٟ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ. ٌٍزٕغ١كدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

  :اٌم١بدح الاط١ٍخ، فٟ  اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌّشٚٔخ٠ٛعذ رؤص١ش ِؼٕٛٞ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ اٌغبدعخ

 :خا٢ر١اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ أجضمذ ػٕٙب ٚ

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌّشٚٔخ اٌغٍٛن٠خ دلاٌخ ِؼٕٛ ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌّشٚٔخ اٌّٙبسحدلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

 فٟ اٌم١بدح الاط١ٍخ. ٌّشٚٔخ اٌّّبسعبددلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ  ٠ٞٛعذ رؤص١ش ر 

  :الاط١ٍخ ِٓ  اٌم١بدحفٟ  ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ٠ٛعذ رؤص١ش ِؼٕٛٞ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ اٌغبدعخ

 .ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خخلاي 

 ٚرشًّ اٌفمشاد الار١خ:: عبدعب : زذٚد اٌجسث

ثبٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ وشثلاء اٌّمذعخ )و١ٍخ رزّضً اٌؾذٚد اٌّىب١ٔخ ٌٍجؾش  اٌسذٚد اٌّىب١ٔخ: .1

اٌظفٛح اٌغبِؼخ، و١ٍخ اٌؾغ١ٓ )ع( إٌٙذع١خ اٌغبِؼخ ٚ و١ٍخ اثٓ ؽ١بْ اٌغبِؼخ ٚ و١ٍخ اٌطف 

ٌغشع اعشاء اٌغبٔت  عبِؼخ اً٘ اٌج١ذ ٚ عبِؼخ اٌؼ١ّذ ٚ عبِؼخ ٚاسس الأج١بء(اٌغبِؼخ ٚ 

وٛٔٙب رؼذ اٌشش٠بْ اٌجذ٠ً ٌٍزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ اٌؾىِٟٛ اٌزٞ اخز ثبلارغبع ا١ٌّذأٟ، ٚلذ رُ اخز١بس٘ب 

فٟ اٌغٕٛاد اٌم١ٍٍخ اٌّبػ١خ، ار أٙب رٍجٟ سغجبد اٌطٍجخ اٌّزضا٠ذح ثبرغبٖ اٌؾظٛي ػٍٝ شٙبداد 

، ٚثّب رزّزغ ثٗ ِٓ ِؼ١خ ثبخزظبطبد ِزٕٛػخ ٌُ ٠ٛفمٛا ٌٍمجٛي ف١ٙب ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌؾىِٟٛعب

 .ِٚمجٌٛخ فٟ ِغبي اػّبٌٙبعّؼخ ؽ١جخ 

ٌمذ أٔغضد ػ١ٍّخ عّغ اٌج١بٔبد ٌٍغبٔت اٌؼٍّٟ ٌٍجؾش ٌٍّذح ِب ث١ٓ  اٌسذٚد اٌض١ِٕخ: .2

 .11/2/2113ٌَٚغب٠خ  5/2/2113َ

( ار لظذٞرزّضً اٌؾذٚد اٌجشش٠خ ٌٍجؾش ثبٌؼ١ٕخ اٌّجؾٛصخ ٚاٌزٟ اخز١شد ثشىً ) اٌسذٚد اٌجشش٠خ: .3

، ػ١ّذ و١ٍخاٌجؾش )أػؼبء ِغبٌظ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ ِٓ  ػؼٛاً ( 56ثٍغ ؽغُ اٌؼ١ٕخ )

 (.ِٚؼب١ٔٚٗ ٚسإعبء الالغبَ اٌؼ١ٍّخ

 

 ا٢ت١خ : عبثعب : أدٚاد اٌجسث : ِٓ أخً أْ ٠سمك اٌجسث أ٘ذافٗ، تُ اعتّبد الأدٚاد

 ٚرّضٍذ ثبٌذٚس٠بد ٚاٌجؾٛس ٚاٌّغلاد ٚالاؽبس٠ؼ. أدٚاد الإطبس إٌظشٞ: .1

ؤداح سئ١غٗ ٌٍجؾش ٌٍؾظٛي ػٍٝ اٌج١بٔبد والاعزجبٔخ  ٚرّضٍذ ثبعزّبسح أدٚاد الإطبس ا١ٌّذأٟ: .2

ار ٓ فٟ ط١بغزٙب اٌجغبؽخ ٚاٌٛػٛػ فٟ رشخ١ض ِزغ١شاد اٌجؾش، ١اٌلاصِخ، ٚلذ ساػٝ اٌجبؽض

 ١بط ٌىشد اٌخّبعٟ.رُ اػزّبد ِم

 

ِٓ اعً رشخ١ض ِغزٜٛ ِزغ١شاد اٌجؾش ٚاخزجبس فشػ١برٗ، رُ ثبِٕب : أدٚاد اٌتس١ًٍ الإزظبئٟ: 

 اػزّبد الاعب١ٌت الاؽظبئ١خ الار١خ

 ٟٚ٘رغزخذَ ٌٍزؾمك ِٓ رّشوض اعبثبد ػ١ٕخ اٌجؾش ٚرشززٙب  الأعب١ٌت الإزظبئ١خ اٌٛطف١خ: .1

 ، اٌخطؤ اٌّؼ١بسٞ ٚاٌزجب٠ٓ(.اٌّؼ١بسٞالأؾشاف ، اٌٛعؾ اٌؾغبثٟ اٌّٛصْٚ)

اٌّزؼذد،  ِؼبًِ الاسرجبؽ، ِؼبًِ الاسرجبؽ اٌجغ١ؾ) ٚرزّضً ثب٢رٟ الأعب١ٌت الإزظبئ١خ اٌتس١ٍ١ٍخ: .2

Rِؼبًِ اٌزفغ١ش، ِؼبًِ الأؾذاس اٌّزؼذد، ِؼبًِ الأؾذاس اٌخطٟ اٌجغ١ؾ
2
، ((Fاخزجبس ، ((

 (، ل١ّخ اٌج١زب.tاخزجبس )
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 ( ٌّؼبٌغخ اٌج١بٔبد.SPSS V.23الإؽظبئٟ ) رُ اعزخذاَ اٌجشٔبِظ .3

 إٌظشٞ ٌٍجسث الإطبساٌّجسث اٌثبٟٔ / 

٠زٕبٚي ٘زا اٌّجؾش الاؽبس إٌظشٞ ٌّزغ١شاد اٌجؾش اٌضلاصخ اٌّزّضٍخ ثـ)اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚ      

ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ( ِٓ ؽ١ش اٌّفَٙٛ ٚالا١ّ٘خ ٚفمبً ٢ساء ِغّٛػخ ِٓ اٌىزبة 

شئ١غخ ِٓ خلاٌٙب ٚفمبً ٌٍؼلالبد ٚاٌجبؽض١ٓ، ٚأزٙبءً رؾذ٠ذ الاثؼبد اٌفشػ١خ اٌزٟ ٠زُ ل١بط اٌّزغ١شاد اٌ

 اٌزؤص١ش٠خ ٚالاسرجبؽ١خ ث١ٕٙب وّب ع١ؤرٟ لاؽمبً فٟ اٌّجؾش اٌضبٌش ٚوبلارٟ:

 

  Dynamic Capabilities اٚلا : اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

 Concept of Dynamic Capabilitiesِفَٙٛ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ     .1

ؾً اٌّشبوً ثشىً ِٕٙغٟ، ٚاٌزٟ رىٛٔذ ػٓ ؽش٠ك ١ٍِٙب ٌػشفذ ثؤٔٙب لذسح إٌّظّخ  فمذ     

عزشؼبس اٌفشص ٚاٌزٙذ٠ذاد، ٚارخبر اٌمشاساد فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٚاٌزٟ رىْٛ ِٛعٙخ ٔؾٛ اٌغٛق، لإ

ِٓ  خثؤٔٙب اٌّمذساد اٌزٟ رّىٓ إٌّظّٚطفذ ٚ ((Barreto,2010:271ٚرغ١١ش لبػذح ِٛاسد٘ب

 Protogerou et).رؾم١ك ١ِضح رٕبفغ١خ ػٍٝ اٌّذٜ اٌط٠ًٛ ِٚٓ صُثبعزّشاس  رغذ٠ذ لذسارٙب

al.,2011:617)  
ِمذساد دِظ اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رّىٓ إٌّظّبد ِٓ ثؤٔٙب  فمذ ػشفٙب (Wilden et al.,2013:1)اِب     

أٙب لذسح إٌّظّخ  (Dess,etal.,2014:131)ٚث١ٓاٌؾفبظ ػٍٝ الأداء اٌّزفٛق ِغ ِشٚس اٌٛلذ. 

ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، اٌزٟ رغزٕذ اٌٝ اٌّؼشفخ ٚالأطٛي ٚاٌّمذساد ٚاٌّٛاسد اٌزى١ٍ١ّخ  ػٍٝ ثٕبء ٚؽّب٠خ

ٚاٌزم١ٕبد اٌزٟ رشًّ اٌمذسح ػٍٝ الإؽغبط ثبٌفشص اٌغذ٠ذح ٚالاعزفبدح ِٕٙب، ٚر١ٌٛذ ِؼشفخ عذ٠ذح، 

اٌٝ (Aminu&Mahmood,2015:448)ٚأشبس وً ِٓ ٚاػبدح رى٠ٛٓ الأطٛي ٚاٌمذساد اٌؾب١ٌخ.

الأٔشطخ ػب١ٌخ اٌّغزٜٛ اٌزٟ رّىٓ اداسح إٌّظّبد ِٓ اٌشؼٛس ثبٌفشص ٚاعزضّبس٘ب  أٔٙب رّضً

اٌغّغ ث١ٓ أطٛي إٌّظّخ ٚاػبدح رشى١ٍٙب ٌزٍج١خ ؽبعبد اٌضثبئٓ  ِٓ صُٚاٌزغٍت ػٍٝ اٌزٙذ٠ذاد، ٚ

 Shipton et)اِب اٌّزغ١شح ٚاٌؾفبظ ػٍٝ إٌزبئظ ٚرط٠ٛش٘ب ٚرؼض٠ض الأداء ػٍٝ اٌّذٜ اٌط٠ًٛ.

al.,2016:18)  ثؤٔٙب ا١ٌ٢بد )اٌّٙبساد ٚاٌؼ١ٍّبد ٚالإعشاءاد ٚا١ٌٙبوً اٌزٕظ١ّ١خ ٚلٛاػذ فؼشفٙب

 Rezazadeh et)ٚػٛاثؾ اٌمشاس( اٌزٟ رّىٓ اٌزؼٍُ ٚالاثزىبس ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌزٕظ١ّٟ. ٚلذ ٚطفٙب

al.,2016:43)  اٌذاخ١ٍخ لذساد إٌّظّخ ػٍٝ اٌزىبًِ ٚاٌزؼٍُ ٚاػبدح رشى١ً اٌّمذساد ٚاٌّٛاسد ثؤٔٙب

ثؤٔٙب لذسح إٌّظّخ ػٍٝ أشبء (Rothaermel,2015;2017:113;122) ٚػؼاٚ ٚاٌخبسع١خ.

ِٛاسد٘ب أٚ ٔشش٘ب أٚ رؼذ٠ٍٙب أٚ اػبدح رى٠ٕٛٙب أٚ رط٠ٛش٘ب أٚ الاعزفبدح ِٕٙب فٟ عؼ١ٙب ٌٍؾظٛي ػٍٝ 

ػٍٝ اػبدح رشى١ً ِمذسارٙب  ّٕظّخأٔٙب لذسح اٌ (Pisano,2017:748)٘ب١ِضح رٕبفغ١خ. فٟ ؽ١ٓ ػذ  

٠شٜ ثؤٔٙب أّٔبؽ ػًّ رٕظ١ّ١خ لبثٍخ ٌٍزىشاس ٚاٌزٟ رّىٓ  (Strauss et al.,2017,3)ٚرٛع١ؼٙب. اِب

إٌّظّخ ِٓ رط٠ٛش لبػذح ِٛاسد٘ب ٚالاؽزفبظ ثٙب ِزٕبعمخ ِغ اٌّزطٍجبد اٌّزغ١شح اٌّفشٚػخ ػ١ٍٙب فٟ 

ب تمذَ ِٓ اساء اٌىتبة ٚاٌجبزث١ٓ فٟ تسذ٠ذ ِفَٙٛ ِّع١بق ػٍّٙب، أٚ ػٕذ ثذء ٘زٖ اٌزغ١١شاد ثزارٙب. 

ثبعتّشاس ٚرٌه تجعب  ٌتغ١شاد اٌج١ئخ اٌتٟ  ِتدذدحراد طج١عخ لذساد ثأٔٙب  ٠تضراٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ 

تعًّ ضّٕٙب ِٚٓ ِتطٍجبتٙب لبث١ٍخ اٌتى١ف الإ٠دبثٟ ٌتٍه اٌتغ١شاد ِّب ٠غُٙ فٟ تسم١ك ِضا٠ب 

ٛ س٠ٚذعُ تفٛلٙب اٌتٕبفغٟ ٚتٛخٙٙب اٌغتشات١دٟ ٔ ّْٕٛبفغاٌِتدذدح ٌٍّٕظّخ لا ٠تّتع ثٙب 

لجً إٌّبفغ١ٓ فضلا  عٓ تم١ًٍ الاثبس اٌغٍج١خ ٚالأسشافبد فٟ الأداء اٌتٕظ١ّٟ  اعتغلاي اٌفشص

 ٔت١دخ تغ١شاد ث١ئخ اٌعًّ اٌّفبخئخ.
 

 Importance of Dynamic Capabilitiesا١ّ٘خ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ    .2

ٍّّٛعخ اٌزٟ اٌرّىٓ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٕظّبد الأػّبي ِٓ ثٕبء، ٚٔشش، ٚؽّب٠خ الأطٛي غ١ش      

ٍزٛع١غ، ٌرذػُ أداء الأػّبي اٌّزفٛق ػٍٝ اٌّذٜ اٌط٠ًٛ ٠ّٚىٓ رٛظ١ف ٘زٖ اٌمذساد ثبعزّشاس، 

 (Armstrong,2011,32) ؾّب٠خ، ٚاٌؾفبظ ػٍٝ اعبط الأطٛي اٌفش٠ذح ٌٍّٕظّخٌٍزط٠ٛش، ٌٍٚٚ

أٙب رغبُ٘ فٟ رؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٌٍّٕظّخ ػٓ ؽش٠ك رّى١ٓ  (Blome et al.,2013,6-7)ٚث١ٓ

عٍغٍخ ِٓ اٌّضا٠ب اٌّئلزخ، ٚاٌزٟ رغّؼ ٌٍّٕظّخ ثبٌجمبء ِزمذِخ ػٍٝ إٌّبفغ١ٓ ٚاٌؾفبظ ػٍٝ ا١ٌّضح 

 اٌزٕبفغ١خ. 
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ٕظّبد ِٓ اٌذخٛي اْ ا١ّ٘زٙب رىّٓ فٟ رّى١ٓ اٌّ (Bingham et al.,2014,1)ٚػؼاٚ     

ثّٕزغبد عذ٠ذح ثشىً ِشثؼ  ٌلأعٛاق ػٍٝ الاعبط اٌغغشافٟ، ٚاػبدح رٕش١ؾ ِؾفظخ اٌّٛاسد، 

ٚرٛع١ٗ الألغبَ راد الأداء اٌؼؼ١ف، ٚاػبدح ١٘ىٍخ اٌؼلالخ ِغ اٌظٕبػخ، ٚرؼض٠ض الاثزىبس ٚوزٌه 

اٌّششٚػبد اٌغذ٠ذح، ٌٚىٓ رؼضص اٌزغ١١ش اٌُّٙ الزظبد٠بً ١ٌظ فمؾ فٟ اٌج١ئبد الأوضش د٠ٕب١ِى١خ ٚفٟ 

ثؤٔٙب  (Zhou et al.,2017,2)أ٠ؼًب فٟ اٌج١ئبد الألً د٠ٕب١ِى١خ ٚفٟ إٌّظّبد اٌىج١شح. وّب ٠شٜ

ب فٟ رؾغ١ٓ أداء إٌّظّخ ٌزط٠ٛش ِٕزغبد عذ٠ذح ٌزؤ١ِٓ ِضا٠ب٘ب اٌزٕبفغ١خ ار أٙب رئوذ  ًّ رشىً دٚسًا ِٙ

شىً ِجبشش ثؤدائٙب اٌّبٌٟ. فٟ ؽ١ٓ ػٍٝ رغ١ّغ اٌمذساد ٚرشع١خٙب فٟ إٌّظّخ ٚرشرجؾ ث

أٙب رغبػذ ػٍٝ اٌؾفبظ ػٍٝ رط٠ٛش اٌىفبءح ٌٍّٕظّخ،  (Albort-Morant et al.,2018,44)ٚعذ

خٍك إٌغبػ اٌزٕبفغٟ ػٍٝ اٌّذٜ اٌط٠ًٛ. اٌٝ عبٔت رٌه لذ رغبػذ اٌّذ٠ش٠ٓ ػٍٝ رٛع١غ،  ِٓ صُٚ

١ئبد اٌّؼطشثخ. ٚاْ رؼض٠ض٘ب ثشىً فبػً ٚرؼذ٠ً، ٚاػبدح رى٠ٛٓ اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ اٌؾب١ٌخ فٟ اٌج

٠ّىٓ إٌّظّبد ػٍٝ اػبفخ ل١ّخ ٌٍضثبئٓ. ٚػلاٚح ػٍٝ رٌه، لذ رّٕؼ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌغشػبد 

اٌلاصِخ ِٓ اٌّشٚٔخ اٌزٟ لذ رّىٕٙب ِٓ اٌزى١ف ِغ اٌغ١ٕبس٠ٛ٘بد غ١ش اٌّئوذح ٚاٌّزغ١شح ٚرط٠ٛش 

اْ ا١ّ٘زٙب رىْٛ فٟ  (Torresa et al.,2018,11-12)اثزىبساد أزبع١خ ٚاعشائ١خ ٚاداس٠خ. ٠ٚشٜ 

اٌمذساد اٌؼبد٠خ ٌٍّٕظّخ ٚوزٌه اٌزشو١ض ػٍٝ  فٟٔزبئظ إٌّظّخ ػٓ ؽش٠ك رؤص١ش٘ب  فٟػٛء رؤص١ش٘ب 

اٌزغذ٠ذ اٌّغزّش ٌٍمذساد اٌؼبد٠خ ػٓ ؽش٠ك رطج١ك اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٓ أعً اٌزفٛق ػٍٝ ِٕبفغ١ٙب 

رغزخذِٙب ثشىً اعشع، ٚأوضش رفبػلاً، أٚ أوضش ِفبعئخً ِٓ إٌّبفغ١ٓ،  ٚا٠ؼبً ٠غت ػٍٝ إٌّظّبد أْ

أٙب اٌٝ  (Wilden et al.,2018,1)ِٓ أعً أشبء ٚرٕغ١ك اٌّٛاسد اٌزٟ ٌٙب رٍه ا١ٌّضح. ٚاشبس

رّىّٓ إٌّظّبد ِٓ أْ رزٕبعك ِغ ث١ئزٙب اٌغٛل١خ، ػٕذِب رٛاعٗ اٌزغ١١شاد، ٚأْ رغزّش فٟ ّٔٛ٘ب. 

اْ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ تغُٙ فٟ تسم١ك عذح ا٘ذاف تٕظ١ّ١خ عٍٝ اٌّغتٜٛ  ِّٚب تمذَ ٠تضر

اٌغتشات١دٟ ِٕٙب اٌتفٛق اٌتٕبفغٟ ٚإٌدبذ اٌغتشات١دٟ ٚالأداء اٌعبٌٟ ٚا١ٌّضح اٌتٕبفغ١خ فضلا  عٓ 

ً ث١ئخ ِستذِخ تٕبفغ١ب  ٚتتظف ثبلاتأوذ ٚطعٛثخ اٌتٕجؤ ثٙب ِّب ٠جشص دٚس٘ب ظاعتذاِتٙب فٟ 

اٌغتشات١دٟ فٟ ِسبوبد اٌج١ئخ ٚاتخبر الإخشاءاد الاعتجبل١خ ٌلاعتعذاد ٌتٍه اٌتغ١شاد ثبلاعتّبد عٍٝ 

 ِمذساتٙب اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌّتدذدح.
 

 Dimensions of Dynamic Capabilities اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ  اثعبد .3

ٌم١بط  (Pavlou&El-Sawy,2011)ٌمذ ارفك ػذد ِٓ اٌجبؽض١ٓ ٚاٌىزبة ػٍٝ أّٛرط      

ٚاٌزٟ ع١زُ اػزّبد٘ب ِٓ خلاي ِمذساد الاعزشؼبس ٚ اٌزؼٍُ ٚ اٌزىبًِ ٚاٌزٕغ١ك اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ 

 ( الارٟ: 9فٟ ٘زا اٌجؾش ٚوّب ِج١ٓ ثبٌشىً ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 ذ٠ٕب١ِى١خاٌمذساد اٌإطبس ٌتّث١ً إٌّٛرج اٌّمتشذ ٌم١بط / (  2شىً ) 

 

 

 
 

 

 Sensing Capability)) لذساد الاعتشعبس .1

اٌمذسح ػٍٝ اعزشؼبس ألٜٛ ٌٍّٕظّخ ٠ئدٞ اٌٝ ِض٠ذ ِٓ الاثزىبساد اٌزىٌٕٛٛع١خ فٟ إٌّظّخ.     

ً ٠شًّ اٌفُٙ ٌٍطٍت اٌىبِٓ، ٚاٌزطٛس ا١ٌٙىٍٟ ٌٍظٕبػبد ٚالأعٛاق، ٚالاعزغبثبد اٌّؾزٍّخ  ٚا٠ؼب

 لذساد اٌتٕغ١ك لذساد اٌتىبًِ قدرات التعلم لذساد الاعتشعبس

تفغ١ش ِٛلع، 

 ِٚتبثعخ اٌفشص

اٌّمذساد اٌتشغ١ٍ١خ تدذ٠ذ 

 اٌسب١ٌخ ثّعشفخ خذ٠ذح
دِح اٌّعشفخ اٌدذ٠ذح فٟ اٌّمذساد 

 دّبعٟاٌ الازغبطاٌتشغ١ٍ١خ ِع 

ٔشش اٌّٙبَ ٚاٌّٛاسد ٚإٌشبطبد فٟ 

 اٌمذساد اٌتشغ١ٍ١خ اٌّعبد تى٠ٕٛٙب

 اٌسبفض اٌخبسخٟ ٚاٌذاخٍٟ

تستبج إٌٝ تدذ٠ذ اٌّمذساد 

 اٌتشغ١ٍ١خ اٌسب١ٌخ

اٌدّع ث١ٓ اٌّعشفخ تستبج إٌٝ 

 اٌدذ٠ذح فٟ اٌّمذساد اٌتشغ١ٍ١خ

تستبج إٌٝ ِضإِخ اٌّٙبَ 

 ٚاٌّٛاسد ٚالأٔشطخ

 تى٠ٕٛٙب اٌّعبد اٌتشغ١ٍ١خ اٌمذساد اٌمبئّخ اٌتشغ١ٍ١خ اٌمذساد

Source: Pavlou, Paul A. & El Sawy, Omar A. "Understanding the Elusive Black Box of Dynamic 

Capabilities" Decision Sciences Journal, Decision Sciences Institute, Vol. 42 No. 1, 2011. 
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لاعزشؼبس لا ٌٍّٛسد٠ٓ ٚإٌّبفغ١ٓ. ٌزٌه، ػٕذِب ٠زُ اٌؼضٛس ػٍٝ اٌفشص لأٚي ِشح، فبْ اٌمذسح ػٍٝ ا

٠ّىٓ أْ رغبػذ إٌّظّبد فمؾ ػٍٝ فُٙ اٌزم١ٕبد اٌزٟ ٠غت اعزىشبفٙب، ٌٚىٕٙب رٛفش أ٠ؼًب الأعبط 

اٌلاصَ ٌٙب ٌّؼشفخ اٌمطبػبد اٌزٟ ٠غت اعزٙذافٙب. ٚأْ ٠ىْٛ ٌذ٠ٙب فُٙ أفؼً ٌّب ٠ش٠ذٖ اٌؼّلاء 

 Osisioma)ٚاشبس (Zhou et al.,2017:3)ٚرىشاس اؽز١بعبرُٙ ِٓ خلاي الاثزىبساد اٌزغ٠ٛم١خ.

et al.,2016,101)  ٌٝأٔٙب لذسح إٌّظّخ ػٍٝ اعزشؼبس اؽز١بعبد ػّلائٙب ٚد٠ٕب١ِى١بد اٌغٛق ا

اْ لذسح الاعزشؼبس ٟ٘  ((Aminu&Mahmood,2015,447ثشىً أفؼً ِٓ ِٕبفغ١ٙب. ٚث١ٓ

 لذسح إٌّظّخ ػٍٝ اوزشبف ٚرفغ١ش ِٚزبثؼخ اٌفشص اٌج١ئ١خ.

 

 (Learning Capability) لذساد اٌتعٍُ .2

لذسح اٌزؼٍُ ٟ٘ اٌمذسح ػٍٝ رغذ٠ذ اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ اٌؾب١ٌخ ثّؼشفخ عذ٠ذح. فبْ اٌشٚر١ٕبد الأسثؼخ      

ً ٠زؼٍك  الأعبع١خ ٌمذساد اٌزؼٍُ ٟ٘ أٚلاً ٠زؼٍك ثبوزغبة اٌّؼشفخ ثبٌؾظٛي ػٍٝ ِؼشفخ عذ٠ذح. صب١ٔب

ٌضبً ٠شرجؾ ثزؾ٠ًٛ اٌّؼشفخ ثؾً اٌّشبوً ثبعز١ؼبة اٌّؼشفخ ثزفظ١ً اٌّؼشفخ ٚاٌغّغشح ثبٌّؼشفخ. صب

اٌّجزىشح، ٚاٌؼظف اٌزٕٟ٘، ٚاٌزفى١ش الإثذاػٟ اٌغذ٠ذ. ٚأخ١شًا، ٠زؼٍك ثبعزغلاي اٌّؼشفخ ثّزبثؼخ 

اٌّجبدساد اٌغذ٠ذح، ٚاغزٕبَ اٌفشص ِغ اٌزؼٍُ، ٚرغذ٠ذ اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ( وّب أْ اٌزؼٍُ ٠غبػذ 

ؽش٠ك رؼض٠ض لذسرٙب الإثذاػ١خ، وزٌه أْ اٌزؼٍُ ٠غًٙ اٌّغّٛػبد ػٍٝ أْ رظجؼ أوضش ٔشبؽًب ػٓ 

      (Pavlou&El-Sawy,2011,244-245) اػبدح اٌزشى١ً.

أٙب ػ١ٍّخ رٕظ١ّ١خ ٌخٍك ِضا٠ب رٕبفغ١خ ػٓ ؽش٠ك (Rezazadeh et al.,2016,46)ٚٚعذ     

 Protogerou)ػ١ٍّبد رؼٍُ د٠ٕب١ِى١خ ِٚزؼذدح اٌّغز٠ٛبد رمَٛ ػٍٝ اٌزغش٠ت ٚاٌزىشاس. ٚاٚػؼ 

et al.,2011,619)  ْلذسح اٌزؼٍُ ثؤٔٙب ٚع١ٍخ سئ١غخ ٌزؾم١ك اٌزغذ٠ذ اٌغزشار١غٟ اٌزٞ ٠زطٍت أ

 ِب رؼٍّزٗ ثبٌفؼً. ٔفغٟٗ٘ رغزضّش فٟ اٌٛلذ  فٟ ؽ١ٓرغزىشف إٌّظّبد ٚرزؼٍُ ؽشائك عذ٠ذح 

 (Integrating Capability) لذساد اٌتىبًِ .3

اٌضلاس ٌٍٛظبئف الإداس٠خ )اٌزىبًِ ٚاٌزؼٍُ اٌّٛعٗ ٚاػبدح وؤؽذ اٌفئبد ٘ب ٌمذ رُ رؾذ٠ذ     

اٌزشى١ً/اٌزؾ٠ًٛ(، ٟٚ٘ راد طٍخ ثبٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ار رىّٓ فٟ الإعشاءاد ٚا١ٌ٢بد اٌزٟ رغّؼ 

ٌٍّٕظّبد ثبٌزٕجئ ثّزطٍجبد اٌضثبئٓ. ٚالأُ٘ ِٓ رٌه، أٔٙب رٕطٛٞ ػٍٝ آ١ٌبد رّىٓ أػؼبء إٌّظّخ 

ٛق اٌؾب١ٌخ ٚأشبء سإٜ ٌٍغٛق اٌّغزمج١ٍخ ِٚغ لذسح اٌزىبًِ ٠ّىٓ رشعّخ ِٓ رفغ١ش ِؼٍِٛبد اٌغ

٠ٚشٜ (Zhou et al.,2017,4-5) سإ٠خ ِجزىشح ٌٍغٛق رزٛافك ِغ رٛلؼبد اٌغٛق اٌّغزمج١ٍخ

(Rezazadeh et al.,2016,46)  ٚاِىب١ٔخ ثؤٔٙب لذسح إٌّظّخ ػٍٝ رم١١ُ اٌّٛاسد اٌزٟ رّزٍىٙب

أٙب رزؼٍك ( (Aminu&Mahmood,2015,447ٚػؼاِمذساد عذ٠ذح. ٚدِغٙب لإٔشبء ٚرط٠ٛش 

 ثمذسح إٌّظّخ ػٍٝ اٌغّغ ث١ٓ ِؼشفخ ِخزٍف الأفشاد ثبٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ اٌغذ٠ذح ٌٍّٕظّخ.

 (Capability Coordinating) لذساد اٌتٕغ١ك .4

اْ لذسح اٌزٕغ١ك ٟ٘ اٌمذسح ػٍٝ رٕغ١ك ٚٔشش اٌّٙبَ ٚاٌّٛاسد ٚالأٔشطخ فٟ اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ      

اٌغذ٠ذح. ٠ٚغزٕذ اٌشٚر١ٓ الأعبط ٌٍزٕغ١ك أ٠ؼًب اٌٝ أدث١بد اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ، أٞ رؼ١١ٓ اٌّٛاسد 

ذاإث١خ ث١ٓ اٌّٙبَ ٌٍّٙبَ، ٚرؼ١١ٓ اٌشخض إٌّبعت ٌٍّّٙخ إٌّبعجخ، ٚرؾذ٠ذ أٚعٗ اٌزىبًِ ٚاٌز

ٚاٌّٛاسد، ٚرٕظ١ُ الأٔشطخ اٌغّبػ١خ. وّب رغبػذ لذسح اٌزٕغ١ك ػٍٝ رٕف١ز ٚٔشش اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ 

 Protogerou et)فٟ ؽ١ٓ ٚعذ (Pavlou&El-Sawy,2011,246) اٌّؼبد رى٠ٕٛٙب.

al.,2011,619)ٍِٛبد أٙب رشًّ ػ١ٍّبد عّغ ٚرفغ١ش اٌج١بٔبد ٚرخظ١ض اٌّٛاسد ٚاٌّٙبَ ٚاٌّؼ

أٔٙب لذسح إٌّظّخ ػٍٝ اداسح اٌٝ  ((Aminu&Mahmood,2015,447 ٚأشبسلارخبر اٌمشاساد. 

 اٌّٛاسد ٚاٌّٙبَ ٚالأٔشطخ ٌٕشش اٌمذساد اٌزشغ١ٍ١خ اٌّؼبد رشى١ٍٙب.

 

  Human Resource Flexibility ثب١ٔب  : ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 Concept of Human Resource Flexibility ِفَٙٛ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ .1

ٟ٘ ِمذسح اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػٍٝ رغ١ًٙ ِمذسح إٌّظّخ ػٍٝ اٌزى١ف ثفؼب١ٌخ ٚفٟ اٌٛلذ      

 Zolin et)إٌّبعت ِغ اٌّزطٍجبد اٌّزغ١شح أٚ اٌّزٕٛػخ عٛاء ِغ ث١ئزٙب أٚ ِٓ داخً إٌّظّخ ٔفغٙب

al.,2011:1098 )ٚرّضً اٌمذسح اٌّؾذدح ٌٍّٕظّخ  أؽذ عٛأت اٌّشٚٔخ اٌزٕظ١ّ١خ ثبٔٙب رؼذ ٚٚطفذ

فٟ اٌزؼبًِ ثبٌشىً إٌّبعت ٚاٌٛلذ إٌّبعت ِغ اٌج١ئبد ٚاٌؾبلاد أٚ اٌخجشاد اٌزٕبفغ١خ ٚاٌذ٠ٕب١ِى١خ 
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ٚػشفذ  (Michel&Michel,2012:5169)خاٌّشرجطخ ثبداسح الأشخبص اٌز٠ٓ ٠ؼٍّْٛ فٟ إٌّظّ

 اٌز٠ٓ ٠ّزٍىْٛ ِغّٛػخ ِزٕٛػخ ِٓ اٌّٙبساد اٌغٍٛو١خ الافشاد رزىْٛ ِٓ ثؤٔٙب ِمذسح إٌّظّخ اٌزٟ

ػ١ٍخ ٌلاعزغبثخ ٌٍزغ١شاد بثف الافشاد٘ئلاء  ٌذِّْٚبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌزٟ ٠ّىٓ اعزخذاِٙب ِٓ 

اٌّزغ١شح.  اٌذ٠ٕب١ِى١خالاػّبي إٌغبػ فٟ ث١ئخ رؾم١ك ، ِٚؼٙب فٟ ِزطٍجبد اٌغٛق، ٚاٌزى١فاٌّغزّشح 

(Way et al.,2015:1100)  اْ الإداسح اٌّشٔخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ٟ٘ ِّبسعخ اداس٠خ رئصش وّب

 ِٙبساد ٚعٍٛو١بد اٌؼب١ٍِٓ ٚلذسارُٙ ػٍٝ اٌزؼٍُ فٟثشىً ِجبشش أٚ غ١ش ِجبشش 

(Chen&Li,2015:2) ًِذٜ ل١بَ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ إٌّظّخ، ثبداسح ِٛاسد٘ب وّب أٔٙب رّض

ِٚٙبسارٙب ثشىً اعزجبلٟ ٚوزٌه اٌزؾف١ض ِٓ أعً اٌزى١ف ِغ أدٚاس ٚع١بلبد  ٙبزاٌجشش٠خ، ٚثٕبء ِؼشف

 (Luu,2016:2)ٌٙب الاعزغبثخ الاعزجبل١خٚاٌزغ١١شاد فٟ الأٔشطخ اٌزشغ١ٍ١خ  ٚأشبءاٌؼًّ اٌّخزٍفخ 

ثبلاػزّبد  ِغ اٌظشٚف اٌّزغ١شح أُ٘ عٛأت اٌّشٚٔخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌزٟ رشوض ػٍٝ اٌزى١ف رؼذ ِٓوّب 

    (Alibakhshi&Mahmoudi,2016:349)ػب١ٍِٙب. ِؼشفخ ِٚٙبساد ٚعٍٛو١بدػٍٝ 

أْ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٟ٘ الأطٛي اٌم١ّخ ػٍٝ ِغزٜٛ  (Way et al.,2017:1)ػؼاٚٚ     

 أْ ٠ىْٛ ٌٙب ِٕفؼخ شبٍِخ. لا ٠ٍضَإٌّظّبد فٟ ظً اٌظشٚف اٌزٕبفغ١خ اٌّؼطشثخ، ٚأٙب 

أٔٙب اٌمذسح اٌزٟ ٠ّىٓ ِٓ خلاٌٙب ٌٍّٕظّخ اٌزى١ف  (Úbeda-García et al.,2017:2)ٚعذٚ

لذسح  ثؤٔٙب (246: 2112)اٌفتلاٚٞ ٚاخشْٚ, ث١ٓ. وّب ثغٌٙٛخ ِغ اٌزغ١شاد اٌطبسئخ ػٍٝ اٌج١ئخ

 رٛطفوّب ، إٌظبَ ٚالافشاد ػٍٝ اٌزى١ف ػّٓ اٌج١ئبد اٌّزٕٛػخ اٚ ِغ اٌزغ١شاد فٟ اػّبي إٌّظّخ

زٌٛذ ِٓ خلاي ِغّٛػخ ِٓ ررؼزّذ ػٍٝ ِغبس ٚاػؼ ِٚؾذد ٌٍّٕظّخ. ٚ٘زٖ اٌّشٔخ لذ  لأٔٙب ثبٌٕذسح

اٌّٙبساد اٌغٍٛو١خ اٌّىزغجخ اٌزٟ رؤرٟ اِب ثشىً خبسعٟ ِٓ عٛق اٌؼًّ اٚ ٠زُ رط٠ٛش٘ب داخ١ٍبً ِٓ 

ِّب عجك ِٓ تعش٠فبد ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٠ّىٓ اْ ٔعشفٙب  خلاي ػ١ٍّخ اٌزذس٠ت اٌّغزّش.

١ب  ثأٔٙب سأط اٌّبي اٌجششٞ ا١ٌّّض اٌزٞ ٠تّتع ثّمذساد ِٚٙبساد ٚعٍٛو١بد ٌٙب اٌمذسح عٍٝ اخشائ

أدبص الاعّبي فٟ ِختٍف اٌظشٚف ٚاٌّٛالف اٌتٟ تٛاخٗ إٌّظّخ ِّب ٠غُٙ فٟ تسم١ك إٌدبذ 

 ٚاٌتفٛق فٟ ث١ئخ الاعّبي اٌّعبطشح اٌّستذِخ تٕبفغ١ب . 
 

 Importance of Human Resources Flexibilityا١ّ٘خ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  .2

ٓ فٟ رؼض٠ض لذسح إٌّظّبد ػٍٝ الاعزغبثخ ٌٍزغ١شاد فٟ ّأْ ا١ّ٘خ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ رى      

 فٟلذ رئصش ثشىً ا٠غبثٟ  ِٚٓ صُِزطٍجبد اٌغٛق، ٚاٌزى١ف، ٚاٌؼًّ ثٕغبػ فٟ اٌج١ئبد اٌذ٠ٕب١ِى١خ، 

رغبػذ إٌّظّخ ػٍٝ اٌؾفبظ ػٍٝ ١ِضرٙب أٔٙب  وّب (Way et al.,2015:1099)أداء إٌّظّخ

أداء إٌّظّخ ػجش  فٟ أداء إٌّظّخ ثشىً ِجبشش ٚوّب رئصش فٟاٌزٕبفغ١خ ٚرط٠ٛش٘ب وّب ٠ىْٛ رؤص١ش٘ب 

 Sekhar)رٛف١ش ١٘بوً رٕظ١ّ١خ رشغغ ػٍٝ اٌّشبسوخ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ ٚرغّؼ ٌُٙ ثزؾغ١ٓ أداء ِٙبُِٙ

et al.,2016:1-2 )رؾم١ك اٌمذسح اٌزٕبفغ١خ اٌّغزذاِخ فٟ ػٛء  ػٍٝرغبػذ إٌّظّبد ب ؤٔٙوزٌه ف

 Bamel et) ّٛاسد٘ب اٌجشش٠خ ٚدِغٙب ٚاػبدح رشى١ٍٙب ٚاٌجٕبء ػ١ٍٙبِشٔٗ ٌأشبء لبػذح 

al.,2016:1)  رئدٞ اٌٝ اداء رٕظ١ّٟ افؼً ٔز١غخ اعزخذاَ  لأٔٙبرضداد فٟ إٌّظّبد  زٙباْ ا١ّ٘وّب

 Xiu et)ّىضف ٚرم١١ُ ٚرط٠ٛش الاداء ٚأظّخ اٌّىبفؤح اٌؼبدٌخاٌزٛظ١ف اٌشبًِ ٚاٌزذس٠ت اٌ

al.,2017:1338)  اْ ا١ّ٘زٙب رزؼؼ فٟ ػٛء اٌزؤو١ذ ػٍٝ أْ أٔظّخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّشٔخ وّب

اٌزٟ رؼضص ٚرشغغ ٚرطٛس الأطٛي اٌفىش٠خ ٚاٌذػُ اٌزٞ رمذِٗ ٘زٖ الأٔظّخ اٌّلائّخ اٌٝ ث١ئخ إٌّظّخ 

س ١ٌٍّضح اٌزٕبفغ١خ اػبفخ اٌٝ اْ اؽذ اعب١ٌت اٌؾفبظ ٔظبَ اٌّشٚٔخ ٘ٛ دػُ ٚاػبفزٙب ٌٍم١ّخ وّظذ

 (Beraha et al.,2018:132)ِشٚٔخ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ فٟ اٌظشٚف اٌّزغ١شح، ٚالاعزضّبس ف١ٙب.

اْ إٌّظّبد ادسوذ ا١ّ٘زٙب ٔز١غخ ػشٚسرٙب  (242-241: 2112)اٌفتلاٚٞ ٚاخشْٚ,٠شٜٚ

لافشاد ٚاٌمذسح ػٍٝ الاعزغبثخ ٌزٍج١خ ؽبعبد ٚسغجبد اٌضثبئٓ اٌّزغ١شح ٌزؾم١ك اٌز١ّض ٚرط٠ٛش لبث١ٍخ ا

ٚا١ّ٘خ اٌىشف ػٓ ا٘زّبَ اٌضثبئٓ اٌّغزمج١ٍخ ٚاٌّزؼذدح ٚالا٘زّبَ ثمذسح إٌّظّخ ػٍٝ سفغ سٚػ 

ٚفزؼ ثبة اٌّشبسوخ فٟ اٌمشاساد ث١ٕٙب ٚث١ٓ اٌضثبئٓ  إٌّبفغخ ث١ٓ الافشاد ٌزؾم١ك الاداء اٌّز١ّض

ذ ل١ّخ ٌٍضثبئٓ ٚر١ٌٛذ فشص إٌّظّخ فٟ إٌّبفغخ فٟ الاػّبي فٟ اٌظشٚف اٌشإ٘خ ٚوزٌه ر١ٌٛ

ِّٚب عجك ٠ّىٓ اثشاص أ١ّ٘خ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٍّٕظّخ ِٓ خلاي  اٌّزغّخ ثبٌّٕبفغخ اٌشذ٠ذح.

اعٙبِٙب فٟ تسم١ك ِدبلاد تٕظ١ّ١خ ِّٙخ تغعٝ اغٍت إٌّظّبد اٌٝ تسم١مٙب ِثً اٌت١ّض اٌتٕظ١ّٟ 

٠بد٠خ الاعّبي ٚإٌدبذ فٟ ث١ئخ الاعّبي اٌّتغ١شح فضلا  عٓ تمذ٠ُ زٍٛي ِجتىشح ٌٍّشبوً اٌتٟ ٚس
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تٛاخٙٙب إٌّظّخ ِّب ٠غُٙ فٟ اعتذاِخ تٛخٙٙب اٌغتشات١دٟ ِعتّذح عٍٝ ِب تّتٍىٗ ِٓ افشاد 

 عب١ٍِٓ ٠ّتٍىْٛ ِمذساد ِٚٙبساد ِتٕٛعخ ِٚعشفخ ض١ّٕخ تىغت ِٕظّبتُٙ ِضا٠ب تٕبفغ١خ ِّٙخ. 

 Human Resources Flexibility Dimensions of ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اثعبد .3

ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ رزّضً ثّشٚٔخ اٌغٍٛن ٚاٌّٙبسح اثؼبد ػٍٝ اْ اٌجبؽض١ٓ  اغٍتٌمذ ارفك      

ً ٌـ -Úbeda))ٔملاً ػٓ (Wright&Snell,1998)ٚاٌّّبسعبد ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ اٌزٕظ١ّ١خ ٚفمب

García et al.,2017:2ٚ(Pradhan&Kumari,2017:285) ٚ(Beraha et 

al.,2018:132)  ٚوبلارٟ:ٌم١بط ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌزٟ ع١زُ اػزّبد٘ب 

 (Flexibility of Behavior) ِشٚٔخ اٌغٍٛن .1

رىْٛ اٌغٍٛو١بد غ١ش ِشٔخ ػٕذِب ٠مَٛ اٌؼبٍِْٛ اٌز٠ٓ لبِٛا ثزطج١ك عٍغٍخ ِٓ الإعشاءاد      

اعزغبثخ ٌٍّٛالف اٌّزىشسح ثزؾذ٠ذ ٔفظ الاعب١ٌت ٌٍزؼبًِ ِغ اٌّٛالف اٌغذ٠ذح. ٚػٍٝ اٌؼىظ، ٠ؼًّ 

اٌؼبٍِْٛ اٌز٠ٓ ٌذ٠ُٙ عٍٛو١بد ِشٔخ ػٍٝ رى١١ف اعزغبثبرُٙ ٌظشٚف غ١ش ِؼشٚفخ عبثمبً ػٍٝ أعبط 

 ً   Úbeda-García et al.,2017:2) )الاسرغبي ثذلاً ِٓ ارجبع أّٔبؽ ػًّ ِؾذدح ِغجمب

اْ ِشٚٔخ اٌغٍٛن ٟ٘ اٌمذسح ػٍٝ ػجؾ اٌغٍٛو١بد  اٌٝ (Beraha et al.,2018:132)ٚاشبس      

ٚثؼجبسح أخشٜ ، ٌذٜ اٌؼّبي ِغّٛػخ ٚاعؼخ ِٓ اٌشِٛص اٌغٍٛو١خ اٌمبثٍخ ٌٍزى١ف اٌٝ الاؽز١بعبد 

ِشٚٔخ اٌغٍٛن ثؤْ اٌؼب١ٍِٓ ٌذ٠ُٙ ِخضْٚ ٚاعغ ِٓ  ((Jaiswal,2018:207ػؼ اٚاٌّؾذدح. ٚ

بس٠ٛ٘بد اٌغٍٛو١خ ٠ّٚىُٕٙ اعزخذاَ ٘زٖ اٌغ١ٕبس٠ٛ٘بد ٚفمبً ٌّزطٍجبد اٌّٛلف. ٚاْ الاشخبص اٌغ١ٕ

اٌز٠ٓ ٠ّزٍىْٛ ِشٚٔخ عٍٛو١خ ٠طٛسْٚ أ٠ؼب ػلالبد ع١ذح ِغ الاشخبص ا٢خش٠ٓ ٌٚذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ 

ب١ٍِٓ ػٛاؽف اٌؼ فٟاداسح اٌّٙبَ اٌخبطخ ثبٌٛػغ ثشىً ِٕبعت ِغ رؤص١ش أوجش. اٞ ٌٙب رؤص١ش وج١ش 

 ٚطٕغ اٌمشاس اٌزٞ ٠ٕؼىظ فٟ إٌز١غخ اٌزٕظ١ّ١خ.

 

 (Skill Flexibility) ِشٚٔخ اٌّٙبسح .2

ٌٗ ٚ ،الاعزفبدح ِٓ لذسارُٙ ١ٍِٓبؽ١ش ٠ّىٓ ٌٍؼ اٌغّبػخاٌخ١بس اٌزٞ رؼط١ٗ  ٟاْ ِشٚٔخ اٌّٙبسح ٘     

ِذٜ ، ٠ّىُٕٙ رطج١ك ِٙبسارُٙ اراعزخذاَ اٌجذائً اٌّؾزٍّخ اٌّخزٍفخ ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ ) ١ِضربْ ّ٘ب

 (Pradhan&Kumari,2017:285)( ٙب ثّٙبساد ِزٕٛػخ١ٍِبعشػخ الإداسح فٟ اػبدح رٕظ١ُ ػ

اٌٝ ػذد الاعزخذاِبد اٌّؾزٍّخ ٌٍّؼشفخ ٚاٌّٙبساد  Úbeda-García et al.,2017:2))ث١ّٕب اشبس

ِخزٍفخ ٚفٟ ظً ظشٚف  اٌزٟ ٠ّزٍىٙب اٌّٛظف ٚاْ اٌّٛظف اٌّشْ ٌٗ اٌمذسح ػٍٝ اٌؼًّ فٟ ِٙبَ

ح ص١ِٕخ لظ١شح ِطٍٛثخ ٌزؼجئخ ٘زا اٌّٛظف لأداء ٚظبئف عذ٠ذح. ِذِخزٍفخ، ٚثزىٍفخ ِٕخفؼخ ٚ

ٚرشرجؾ ِشٚٔخ اٌّٙبسح أ٠ؼًب ثمذسح اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ رط٠ٛش ِغّٛػخ ٚاعؼخ ِٓ اٌّٙبساد فٟ 

 اٌّغزمجً.

 

 Flexibility of Practices)) ّّبسعبداٌِشٚٔخ  .3

ٚالإداسح اٌزار١خ ثّب  الإششال١خثؤٔٙب ِغّٛػخ ٚاعؼخ ِٓ الأٔشطخ اٌزٟ رزطٍت اٌّشالجخ فمذ ػشفذ      

فٟ رٌه اعشاءاد اٌزٛظ١ف ٚاخز١بس ٚرذس٠ت اٌؼب١ٍِٓ ٚاداسح الأداء ٚاٌزؼ٠ٛغ ٚاٌشلبثخ الإداس٠خ 

 Kim et)ٚاٌّّبسعبد الأؼجبؽ١خ ٚاعٍٛة اٌزٛظ١ف ٚػلالبد اٌؼًّ ِغ اٌؼب١ٍِٓ

al.,2014:176) ٚٚػؼ ا(Camps et al.,2016:364) رظ١ُّ أظّخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌزٟ  ٔٙبثب

رشًّ ِّبسعبرٙب ِٛاسد٘ب اٌجشش٠خ اٌّشٔخ اٞ رطج١مٙب ٚاٌزٟ رؼضص ِشٚٔخ اٌؼب١ٍِٓ ٌزٌه ٠غبُ٘ 

ْ اٌز٠ٓ ٠جذْٚ اٌّشٚٔخ ٚاٌغٍٛن فٟ ر١ٌٛذ اٌجذائً الاعزشار١غ١خ ٚاٌزٟ رئدٞ اٌٝ دفغ الاثزىبس. ٛاٌؼبٍِ

اْ ِشٚٔخ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ لذ رخٍك ل١ّخ  (Úbeda-García et al.,2017:8)ٚث١ٓ 

ػٕذِب رخؼغ ؽبٌخ إٌّظّخ ٌٍزغ١١شاد ٠ّىٓ ٌٍّٕظّبد رغ١١ش  أٚلاً ِٕٙب  داخً إٌّظّخ ثؼذح ؽشق

 ً ِٓ اٌّشعؼ أْ رئدٞ اٌّشٚٔخ فٟ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌٝ عٍٛو١بد  ِّبسعبرٙب ثغشػخ. صب١ٔب

 اٌؼب١ٍِٓ. ِشٔخ ث١ٓ
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 Authentic Leadership ثبٌثب : اٌم١بدح الاط١ٍخ

 Concept of Authentic Leadership ِفَٙٛ اٌم١بدح الاط١ٍخ .1

ٚظ١فخ ِؼشفخ اٌزاد، ٚاٌؾغبعخ ٌزٛعٙبد ا٢خش٠ٓ، ٚاٌزطٛس  ثؤٔٙب الاط١ٍخاٌم١بدح ٌمذ ػشفذ      

 ب رّضًٙثؤٔ ٚٚطفذ (Gardner et al.,2011:1122)اٌزمٕٟ اٌزٞ ٠ئدٞ اٌٝ رؼبفش اٌؼًّ اٌم١بدٞ

، ٚرشًّ اٌّغزٜٛ اٌؼبٌٟ ِٓ اٌٛػٟ اٌزارٟ ِغ ٚاٌزبثؼ١ٓاٌؼلالخ اٌّزشاثطخ ثشفبف١خ ث١ٓ اٌمبدح 

وّب أْ اٌم١بدح الاط١ٍخ رؼذ  (Diddams&Chang,2012:593)اٌّؼزمذاد اٌذاخ١ٍخ ٚاٌم١ُ الأخلال١خ

 ً الأفزبػ فٟ رجبدي اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ لارخبر  غٍٛن اٌمبئذ اٌشفبف ٚالأخلالٟ اٌزٞ ٠شغغ ػٌٍٝ ّٔطب

وّب  (Laschinger et al.,2013:543) اٌمشاساد ٚلجٛي ِشبسوخ اٌزبثؼ١ٓ

اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رغزّذ ِٓ اٌمذساد إٌفغ١خ الإ٠غبث١خ  ثؤٔٙب (Cassar&Buttigieg,2013:172)٠شٜ

، ِّب ٠ٕزظ ٚاٌزبثؼ١ٓت اٌمبدح ٚاٌغ١بق اٌزٕظ١ّٟ اٌّزطٛس ثمٛح ٌزؼض٠ض اٌغٍٛو١بد الإ٠غبث١خ ِٓ عبٔ

ثؤٔٙب ّٔؾ عٍٛن اٌمبئذ اٌزٞ ٠ؾمك  (Valsania et al.,2014:4)ٚػشفٙبر١ّٕخ رار١خ فٟ وً ِٕٙب. 

 اٌزبثؼ١ٓأداءً ٠زغبٚص اٌزٛلؼبد، ٚ٘ٛ أِش ِغزذاَ ٠ٚؾبفع ػ١ٍٗ ثّشٚس اٌٛلذ، ٔز١غخ ٌؼلالخ اٌمبئذ ِغ 

ثؤٔٙب ّٔؾ اٌم١بدح اٌزٞ  (Stander et al.,2015:2)ٚػؼٚا فٟ إٌّظّبد اٌزٟ ٠ؼٍّْٛ ف١ٙب. ٌٗ

ثٛعبؽخ اٌفشد فٟ ػٛء  ػشفذوّب ٠زؼّٓ لذساد اٌمبئذ الإ٠غبث١خ ٚصمبفخ اٌم١بدح اٌزٕظ١ّ١خ إٌبػغخ. 

ثؤٔٙب ثٕبء ِزؼذد الأثؼبد وّب ٚطفذ  (Wright,2015:79)رغبسة ؽ١برُٙ )ع١شرُٙ( اٌشخظ١خ

ٗ وّب أ (Caza et al.,2015,3) اٌزارٟ ٚالأخلاق٠زؼّٓ اٌشفبف١خ ِٚؼبٌغخ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌٛػٟ 

 اٌغٍٛن اٌّزغٍغً اٌم١بدٞ اٌزٞ ٠ؼزّذ ٠ٚؼضص اٌمذساد إٌفغ١خ الإ٠غبث١خ ٚإٌّبؿ الأخلالٟ الإ٠غبثٟ

(Levesque-Côté et al.,2017:1)  ّٔؾ ِٓ عٍٛن اٌمبئذ اٌزٞ ٠شعُ ػٍٝ ٠ٚشغغ  حأٔٙب عٛدوّب

وً ِٓ اٌمذساد إٌفغ١خ الإ٠غبث١خ ِٕٚبؿ أخلالٟ ا٠غبثٟ، ٌزؼض٠ض اٌّض٠ذ ِٓ اٌٛػٟ اٌزارٟ، ِٕظٛس 

أخلالٟ إٌّؼ٠ٛخ، ِؼبٌغخ ِزٛاصٔخ ِٓ اٌّؼٍِٛبد، ٚاٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ ِٓ عبٔت لبدح اٌؼًّ ِغ 

  (Miao et al.,2018:681)أرجبع، ٚرؼض٠ض رط٠ٛش اٌزاد الإ٠غبثٟ

اٌمبئذ الاط١ً اٌزٟ ٠زُ ٌششػ١خ  أٙب رّضً رظٛساد اٌزبثؼ١ٓ (Sidani&Rowe,2018:1)٠ٚشٜ     

ِّٚب تمذَ ٠ّىٓ اْ ٔعشف اٌم١بدح الاط١ٍخ اخشائ١ب  ثأٔٙب اٌم١بدح  رفؼ١ٍٙب ِٓ خلاي الأؽىبَ الأخلال١خ.

ب اٌمبئذ ٚاٌّتّثٍخ ثبٌٛعٟ اٌزاتٟ اٌتٟ تعتّذ عٍٝ ِدّٛعخ ِٓ اٌظفبد ٚاٌغّبد اٌتٟ ٠تّتع ثٙ

ٚالأخلالٟ ٚاٌشفبف١خ فٟ اٌتعبًِ ِع الاخش٠ٓ )اٌتبثع١ٓ( ٚأشبء ِٕبش إ٠دبثٟ ٠سفضُ٘ ٔسٛ ِّبسعخ 

 عٍٛو١بد إ٠دبث١خ تٙذف ٌّغتمجً افضً ٔت١دخ تط٠ٛش لذساد إ٠دبث١خ تسمك أداء ٠فٛق اٌتٛلعبد.
 

 Importance of Authentic Leadership ا١ّ٘خ اٌم١بدح الاط١ٍخ .2

اْ ا١ّ٘خ اٌم١بدح الاط١ٍخ رزؼؼ فٟ ػٛء رشو١ض٘ب ػٍٝ الإٔغبصاد الإ٠غبث١خ ثذلاً ِٓ اٌزشو١ض      

ػٍٝ اٌؼ١ٛة ٚرؼض٠ض صمخ اٌؼب١ٍِٓ، ِب ٠ئدٞ اٌٝ ص٠بدح الأِبْ اٌؼبؽفٟ ٚالزشاػ الافىبس غ١ش اٌزم١ٍذ٠خ، 

 (Černe et al.,2013:3) .ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّخ رىْٛ ِٕبعجخ ٌزؾف١ض الإثذاع ٚالاثزىبسٚ

اْ ا١ّ٘زٙب رىّٓ فٟ أْ ٠ىْٛ ٌذٜ الأفشاد فُٙ ٚاػؼ ٌم١ُّٙ  (Stewart et al.,2017:11)٠ٜٚش

ِٚؼزمذارُٙ ِٓ أعً أشبء لبػذح ٠ّىٓ أْ ٠مٛدٚا ِٕٙب, ٚوزٌه رئصش ػٍٝ ارخبر اٌمشاساد الأخلال١خ وّب 

لخ ث١ٓ اٌمبدح ٚاٌزبثؼ١ٓ، ِب ٠ئدٞ فٟ ٔٙب٠خ اٌّطبف اٌٝ خٍك أداء أفؼً. أْ ٌٙب رؤص١ش ا٠غبثٟ ػٍٝ اٌؼلا

أٔٙب فٟ ط١ُّ اٌم١بدح اٌّئصشح ثغجت رشذ٠ذ٘ب ػٍٝ  (Torrington et al.,2017:258)عذ ٚٚ

اٌظذق ٚإٌضا٘خ ٚاٌّؼب١٠ش الأخلال١خ اٌؼب١ٌخ. ٚوزٌه رشو١ض٘ب ػٍٝ ِفب١ُ٘ الاعزملا١ٌخ ٚاٌزآٌف ِغ 

ٝ ثٕبء اٌؼلالبد ِغ اٌزبثؼ١ٓ، ٚثٙزٖ اٌطش٠مخ رشفغ ِظٙش اٌزبثؼ١ٓ، ٌمذ أدد اٌزاد، ٚرشوّض ػٍ

ٚثزٌه  ٚػذَ الأِبْ. الاػطشاثبد فٟ اٌّغزّغ اٌٝ ص٠بدح اٌؾبعخ ٌٙب، ٔز١غخ ػٛاًِ طٕؼذ اٌخٛف

وّب  .٠مٛدُٚٔٙ اٌٝ ثش الاِبْ أُٙ ٠زٛلْٛ اٌٝ ل١بدح طبدلخ ٠ّىُٕٙ اٌٛصٛق ثٙب ٚلبدح ع١ذ٠ٓ ٚٔض١ٙ٠ٓ

 Gill et):٠ّىٓ أْ رغُٙ فٟ ٔظش٠خ اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌغزشار١غ١خ ثطش٠مز١ٓ سئ١غز١ٓ ّ٘بٙب أ

al.,2018:2): 

  ٓ٠زّزغ اٌمبدح اٌؾم١م١ْٛ ثبٌّٙبسح ٚاٌذافغ ٌٍؼًّ ِغ ِّبسعٟ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌّذ٠ش٠ٓ اٌزٕف١ز١٠

ٌزٕف١ز ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ، ١ٌظ فمؾ لأْ ٌذ٠ُٙ ِٙبساد شخظ١خ،  ٚاٌّشإٚع١ٓا٢خش٠ٓ 
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لأُٔٙ ِذفٛػْٛ ٌٍؾفبظ ػٍٝ إٌضا٘خ ث١ٓ اٌّّبسعبد اٌّمظٛدح ٚاٌّزجؼخ ٚإٌّفزح ٚػّبْ أْ  ثً

 ٠ذسن اٌّٛظفْٛ إٌضا٘خ فٟ رٕف١ز ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ.

 ٌِع٠ِغ ة اٌزٕبفغ١خ بٌؽٌِاِغ ق فٚاٌرا سؽ ػ٠ُٙ١ٍشرد ِؼمَ بظفٟ ْٔٚ ٠رٌرٔف٠دساء اٌِي ا٠ؼ

ٚلذ رؼٛق ٘زٖ اٌؼغٛؽ اٌّزٕبفغخ لذسح اٌّذ٠ش٠ٓ اٌّجبشش٠ٓ ػٍٝ ٠ِ٠خ. ظٌرٔاٌِطٌؽخ ة اطؽبأ

عٓ اٌغ١بعخ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ثبٌطش٠مخ اٌزٟ لظذ ثٙب أٚ ٌؼّبْ رّبشٟ رظٛساد اٌؼب١ٍِٓ ِغ 

١ِى١خ ؽٛي و١ف١خ ثٕبء طؾخ اٌمبئذ ٚعٍٛوٗ رٍه إٌٛا٠ب. ٔظشًا لأْ اٌم١بدح اٌؾم١م١خ رٛفش سإ٠خ د٠ٕب

ِّٚب تمذَ ٠ّىٓ اْ  )ثّب فٟ رٌه رٕف١ز ثؼغ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( فٟ اٌزفبػً ِغ اٌج١ئخ.

ٔسذد أ١ّ٘خ اٌم١بدح الاط١ٍخ ثىٛٔٙب تشوض عٍٝ تعض٠ض اٌزوبء الأخلالٟ ٌٍمبدح ٚإشبعخ اٌغٍٛو١بد 

لال١خ إ٠دبث١خ تذعُ أداء اٌّٙبَ ٚتسم١ك الأ٘ذاف اٌخلالخ الإ٠دبث١خ اٌتٟ تشدع عٍٝ ِٕبخبد أخ

ثشىً فبعً ٚٔض٠ٗ ٚثألً الأخطبء ٚثع١ذ خذا  عٓ عٍج١بد اٌعًّ اٌّشافمخ ٌٍج١ئخ اٌّدتّع١خ اٌتٟ 

تعًّ ضّٕٙب إٌّظّخ ٚاٌتٟ تضش ثّّبسعبد اٌعًّ الأخلالٟ ٚاٌزٞ ٠دت ادساوٗ ثشىً خ١ذ ِٓ 

 عٓ ثٕبء علالخ ث١ٓ اٌمبئذ ٚاٌتبثع١ٓ تتظف ثبٌٛعٟ لجً اٌعب١ٍِٓ ٚتعض٠ضٖ ِٓ ٌذْ اٌم١بدح، فضلا  

اٌّذسن ثتجٕٟ اٌّجبدئ الإداس٠خ اٌظس١سخ ٚاٌتظشف ثغٍٛو١بد عًّ إ٠دبث١خ تمًٍ ِٓ اٌفدٛح 

 ث١ّٕٙب.  

 

 Dimensions of Authentic Leadershipاٌم١بدح الاط١ٍخ  اثعبد .3

ٔملاً  (Walumbwa et al.,2008;2010;2011)ٓ ػٍٝ اثؼبد١اٌجبؽضاغٍت اػزّذ      

ٟٚ٘)اٌٛػٟ اٌزارٟ ٚ اٌّؼبٌغخ اٌّزٛاصٔخ ٚ  فٟ ل١بط اٌم١بدح الاط١ٍخ( Leroy et al.,2012:4)ػٓ

 اٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ ٚإٌّظٛس الأخلالٟ اٌذاخٍٟ(اٌزٟ ع١زُ اػزّبد٘ب فٟ ٘زا اٌجؾش ٚوب٢رٟ:

 Self-Awareness)) اٌٛعٟ اٌزاتٟ .1

فّٙٗ ٔفغٗ، ٚاٌزٞ ٠زؼّٓ اٌزطٛس اٌّؼشفٟ ٚاٌؼبؽفٟ ِٚذٜ اٌٝ ِؼشفخ اٌفشد  اٌٛػٟ اٌزارٟ ٠ش١ش     

اٌٝ ػذد ٠ش١ش اْ اٌٛػٟ اٌزارٟ وّب  (Marinakou&Nikolic,2016:4) ٚاٌشخظٟ ٚاٌّؼٕٛٞ

 فٟاٌّشاد اٌزٟ ٠ظٙش ف١ٙب اٌمبئذ أٔٗ ٠ذسن ِذٜ رؤص١شٖ 

ثؤٔٗ ِذٜ ادسان اٌمبدح ٌٕمبؽ لٛرُٙ ٚٚطف  (Bandura&Kavussanu,2018:1)ا٢خش٠ٓ

اٌمبدح الاطلاء ٠ؼجشْٚ ػٓ ِشبػشُ٘ ٚػٛاؽفُٙ اْ ا٢خش٠ٓ أٞ  فٟٚػؼفُٙ ٚو١ف رئصش ل١بدرُٙ 

اٌؾم١م١خ ٠ٚزظشفْٛ ٚفك ل١ُّٙ اٌؼ١ّمخ، ؽزٝ رؾذ اٌؼغؾ. فُٙ ٠ذسوْٛ رّبِبً ٔمبؽ لٛرُٙ ٚػؼفُٙ 

 غ اٌزٞ رؼًّ ػّٕٗ إٌّظّخ.اٌّغزّ فٟٚوزٌه  أرجبػُٙ فٌٟٚذ٠ُٙ فُٙ ػ١ّك ؽٛي و١ف١خ رؤص١ش ل١بدرُٙ 

(Chughtai,2018:596) 

 (Balanced Processing) اٌّعبٌدخ اٌّتٛاصٔخ .2

اٌٝ  ٛااْ ٠ظٍ ْٛ, ٠ٚؾبٌٚادساِٛبد اٌغ١ذح لجً ارخبر اٌمشٍثّٛػٛػ١خ اٌّؼ٠ؾٍٍْٛ اٌمبدح اْ      

, ش١ُّٕٙغ رش٠ٛعرٌه ٚ, ث١ٕٙباد ِٓ سااٌمشافؼً ب ٚارخبر ٙخ ث١ٍٕفخ ِٓ اعً اٌّفبػٍٔظش ِخز بدٙٚع

 ِٛبد اٌّزبؽخ١ًٍ اٌّؼٍفٟ رؾ ١١ِٓٛػٛػٛا أْ ٠ىٛٔ ٠ْٛؾبٌٚوّب 

Bento&Ribeiro,2013:122-123) )اٌٝ لذسح اٌمبئذ ػٍٝ ِؼبٌغخ رش١ش اٌّؼبٌغخ اٌّزٛاصٔخ  وّب

فٟ اٌّٙبَ ٚاٌظشٚف لجً ارخبر اٌجٕبء اٌّؼٍِٛبد ثشىً ِٛػٛػٟ ٚاٌزفى١ش إٌمذٞ 

فٟ ؽ١ٓ اٚػؼ وً ِٓ  (Marinakou&Nikolic,2016:4)اٌمشاساد

Petan&Bocarnea,2016:143)) ػ١ٍّخ اٌزؾ١ًٍ اٌّٛػٛػٟ ٌغ١ّغ اٌج١بٔبد راد اٌظٍخ  أٔٙب

 ٚاعزشبسح ٚعٙبد إٌظش الأخشٜ لجً ارخبر اٌمشاس.

 (Relational Transparency) اٌشفبف١خ اٌعلائم١خ .3

اٌمبئذ ٠مذَ ٔفغٗ اٌٝ ا٢خش٠ٓ، ٠ٚشبسن اٌّؼٍِٛبد ػلا١ٔخ، اْ  رش١ش اٌٝاْ اٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ      

٠ٚؼجش ػٓ أفىبسٖ ِٚشبػشٖ اٌؾم١م١خ، ِّب ٠ؼضص ِغزٜٛ الأفزبػ ِغ ا٢خش٠ٓ اٌز٠ٓ ٠ٛفش ٌُٙ فشطخ 

 (Rego et al.,2014:202)ُ٘ اٌخبطخ. اساءٚلذ٠ُ  ُٙافىبسُ٘ ٚرؾذ٠برؽشػ فٟ  اً ١ٌىٛٔٛا اؽشاس

ار اٌزٛاطً اٌّفزٛػ ٚاٌظبدق )اٌشفبف١خ اٌؼلائم١خ(،  ٗأٔاٌٝ  (Chughtai,2018:597)اشبسفٟ ؽ١ٓ 
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٠غزط١غ اٌمبدح اٌؾم١م١ْٛ الٕبع أرجبػُٙ ثؤُٔٙ لبدسْٚ ػٍٝ رؾم١ك أ٘ذافُٙ ا١ٌّٕٙخ. ٚأْ الإلٕبع اٌشفٟٙ 

 .اٌىفبءح اٌزار١خ ٌٍّٛظف١ٓ فٌٍٟمبدح ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ٌٗ رؤص١ش لٛٞ 

 (Internalized Moral Perspective)  إٌّظٛس الأخلالٟ اٌذاخٍٟ .4

 ٠ٌٛذاٌزارٟ, اٌزٞ  ٟ ٚاٌّزىبًِ ِٓ اٌزٕظ١ٍُاٌشىً اٌذاخٌمذ ػشف إٌّظٛس الاخلالٟ اٌذاخٍٟ ثؤٔٗ      

رظ بٛن ٍٔعؤٔٗ ٟ, ٚثزٌه فٍد ِغ إٌّظٛس اٌذاخااسشفٟ ارخبر اٌم إٌّظّخؽبٌخ ِٓ اٌزٛافك ث١ٓ ٔزبئظ 

 (Al Hassan,2013:408) .ػخ أٚ إٌّظّخبغٍّل١خ اٌزار١خ ٌخلاػٓ اٌّمبسٔخ ث١ٓ اٌّؼب١٠ش ٚاٌم١ُ الأ

ػب١ٌبً ٌٍغٍٛن الأخلالٟ ٚالأدثٟ، ٠ٚٛعٗ الأػّبي ثبٌّؼب١٠ش ٚاٌم١ُ الأخلال١خ  أْ اٌمبئذ ٠ؼغ ِؼ١بسًاٚ

اٌذاخ١ٍخ )ِمبثً اٌّغّٛػخ ٚاٌؼغٛؽ اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌّغزّؼ١خ( ٠ٚؼجش ػٓ طٕغ اٌمشاس ٚاٌغٍٛن ثّب 

 ٚلذ أٚػؼ وً ِٓ(Rego et al.,2014:202) اٌزٟ ٚػؼٙب. اٌم١ُ اٌذاخ١ٍخ٠زفك ِغ ٘زٖ 

Petan&Bocarnea,2016:143)) ٗٔشىً ِٓ أشىبي اٌزٕظ١ُ اٌزارٟ اٌزٞ ٠غزششذ ثبٌّؼب١٠ش  ثؤ

 ٚاٌم١ُ الأخلال١خ اٌذاخ١ٍخ.

 ٌٍجسث اٌتطج١مٟ الاطبساٌّجسث اٌثبٌث / 

 اٚلا  : ِمب١٠ظ اٌجسث

ػٍٝ ِمب١٠ظ ػذح فٟ ٘زا اٌجؾش ٌغشع اعزىشبف ِذٜ رٛافش٘ب فٟ اٌى١ٍبد  اٌجبؽضْٛاػزّذ     

الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش, ار رؼذ ٘زٖ اٌّمب١٠ظ راد صجبد ِٚظذال١خ ٚرُ اعزخذاِٙب فٟ ادث١بد الاداسح ٚلذ 

رُ الاػزّبد ػٍٝ ِذسط ١ٌىشد اٌخّبعٟ فٟ فؾض ِذٜ لٕبػخ اٌّغزغ١ج١ٓ ؽٛي اعئٍخ الاعزجبٔخ 

 ( ٠ٛػؼ رٍه اٌّمب١٠ظ2غذٚي)اٌغشع. ٚاٌّؼذح ٌٙزا اٌ
 ( / ٍِخض ِمب١٠ظ اٌجسث1خذٚي )

 اٌشِض ِظذس اٌّم١بط عذد اٌفمشاد اٌّتغ١شاد اٌشئ١غخ

 Dyn (Pavlou&El-Sawy,2011) 13 اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

 Hum (Wright&Snell,1998) 22 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 Eth (Walumbwa etal.,2008) 16 اٌم١بدح الاط١ٍخ

 ثبعتّبد الادث١بد اٌجبزث١ٓاٌّظذس: اعذاد 

 ثب١ٔب  : اختجبس اٌتٛص٠ع اٌطج١عٟ ٌج١بٔبد اٌجسث

اٌمذسح ػٍٝ ِؼشفخ ٔٛع الاؽظبءاد اٌّلائّخ  ١ٓاْ اخزجبس اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ ٌٍج١بٔبد ٠ز١ؼ ٌٍجبؽض     

اٌج١بٔبد اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ اَ رزجغ أٌؼ١ٍّخ اٌزؾ١ًٍ, ار ٠ّىٓ ِٓ خلاي ٘زا إٌٛع ِٓ الاخزجبساد ِؼشفخ 

-Kolmogorov)أٙب لا رزجغ اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ, ٌٚزؾم١ك رٌه ٕ٘بن اخزجبس ٠ّىٓ اػزّبدٖ ٚ٘ٛ اخزجبس

Smirnov)ػ١ٍٗ لإصجبد طؾخ اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ ٌٍج١بٔبد  ْٛفٟ اٌجؾش اٌؾبٌٟ, ٚلذ اػزّذ اٌجبؽض

ٚرفزشع اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ اْ ث١بٔبد  اٌّغؾٛثخ ِٓ اٌّغزّغ ٚثؾغت وً ِزغ١ش ِٓ ِزغ١شاد اٌذساعخ.

اٌؼ١ٕخ ِغؾٛثخ ِٓ ِغزّغ لا رزجغ ث١بٔبرٗ اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ, ار ٠زؼؼ ِٓ خلاي اٌزؾ١ًٍ الاؽظبئٟ 

ٌٚزٌه فبٔبّ ٔشفغ اٌفشػ١خ  (5%)( ثبْ ل١ّخ اٌّؼ٠ٕٛخ اوجش ِٓ 9غذٚي)اٌٌلاخزجبس٠ٓ اٌظب٘شح فٟ 

غ اٌطج١ؼٟ, ٚٔمجً الافزشاع اٌّؼبوظ اٌزٞ ٠ؼٕٟ ارجبع اٌزٟ رُ افزشاػٙب ػٓ ػذَ ارجبع اٌج١بٔبد ٌٍزٛص٠

ثبعزخذاَ  ١ٓٚ٘زا الاخزجبس ٠غّؼ ٌٍجبؽض خاٌج١بٔبد ٌٍزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ ٌّٚزغ١شاد اٌجؾش اٌضلاص

 الاؽظبءاد اٌّؼ١ٍّخ.

 ( / ٔتبئح اختجبس ٔٛع١خ تٛص٠ع اٌج١بٔبد ٌّتغ١شاد اٌجسث2خذٚي )

 الاثعبد د
Kolmogorov-Smirnov 

 ِغتٜٛ اٌّع٠ٕٛخ دسخبد اٌسش٠خ الازظبئ١خ

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.301 لذساد الاعتشعبس 1

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.317 لذساد اٌتعٍُ 2

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.273 لذساد اٌتىبًِ 3

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.393 لذساد اٌتٕغ١ك 4

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.129 ِشٚٔخ اٌغٍٛن 5

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.280 ِشٚٔخ اٌّٙبسح 6

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.183 ِشٚٔخ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 7

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.301 اٌٛعٟ اٌزاتٟ 8

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.242 اٌّعبٌدخ اٌّتٛاصٔخ 9

 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.384 اٌشفبف١خ اٌعلائم١خ 10
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 غ١ش ِعٕٛٞ 56 0.215 إٌّظٛس الاخلالٟ 11

 . الإٌىتش١ٔٚخ اٌسبعجخ عٍٝ ِخشخبد ثبلاعتّبد اٌجبزث١ٓ ِٓ اعذاد  :اٌّظذس

 ثبٌثب  : ثجبد ِم١بط اٌجسث

اٌفب وشٚٔجبؿ،  رُ ل١بط صجبد ِم١بط اٌجؾش ٌغ١ّغ اٌّزغ١شاد ٚاثؼبد٘ب ثبلاػزّبد ػٍٝ ِؼبًِ     

( ٠ٛػؼ 2غذٚي)اٌارغبق فمشاد اٌّم١بط ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ. ٚ ٌزؾم١ك الإرغبق اٌذاخٍٟ ٌّؼشفخ ِذٜ

 ٔغت اٌضجبد رٍه ٚوبلارٟ:
ع١ىٛ ِتش٠خ اٌّم١بط /  (3خذٚي )

1
 

 ِعبًِ اٌثجبد اٌجعذ ِعبًِ اٌثجبد اٌّتغ١ش

 0.899 اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

 0.784 لذساد الاعتشعبس

 0.832 لذساد اٌتعٍُ

 0.796 لذساد اٌتىبًِ

 0.874 لذساد اٌتٕغ١ك

 0.858 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 0.631 ِشٚٔخ اٌغٍٛن

 0.803 ِشٚٔخ اٌّٙبسح

 0.844 ِشٚٔخ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 0.912 اٌم١بدح الاط١ٍخ

 0.728 اٌٛعٟ اٌزاتٟ

 0.728 اٌّعبٌدخ اٌّتٛاصْ

 0.868 اٌشفبف١خ اٌعلائم١خ

 0.877 إٌّظٛس الاخلالٟ

 الاٌىتش١ٔٚخ. ثبلاعتّبد عٍٝ إٌتبئح اٌسبعجخ اٌجبزث١ٓاٌّظذس : ِٓ اعذاد 

ٟٚ٘  (0.631 - 0.912)( اْ ع١ّغ ل١ُ ِؼبًِ وشٚٔجبؿ اٌفب لذ رشاٚؽذ ث١ٓ 2غذٚي )ا٠ٌج١ٓ      

، ٚاٌزٟ رذي ػٍٝ اْ اٌّمب١٠ظ (0.60)ِمجٌٛخ اؽظبئ١ب فٟ اٌجؾٛس الإداس٠خ ٚاٌغٍٛو١خ لاْ ل١ّزٙب اوجش 

 رزظف ثبلارغبق اٌذاخٍٟ.

 

 ساثعب  : ِغتٜٛ أتشبس ِتغ١شاد اٌجسث اٌسبٌٟ

ً ( ِغزغ١ج56ػ١ٕخ اٌجؾش اٌجبٌغ ػذدُ٘ )فٟ ٘زٖ اٌفمشح ٠زُ رؾ١ًٍ ٚفؾض اساء        ٌّؼشفخ ِغزٜٛ  ،ب

اٌم١بدح  ٚ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ )اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خاٌّزّضٍخ ثـأزشبس ِزغ١شاد اٌجؾش اٌؾبٌٟ 

 اخزجبسادِٓ ٔزبئظ رؾ١ًٍ ػذد الاط١ٍخ(، فٟ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ وشثلاء، ٚرٌه ثّمبسٔخ 

 ٚ اٌّؼ١بسٞ الأؾشاف ٚ اٌخطؤ اٌّؼ١بسٞ اٌّٛصْٚ ٚ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ اٌٛطفٟ اٌّزّضٍخ ثـ)اٌّزٛعؾ

( ٌّم١بط ١ٌىشد اٌخّبعٟ، وّب ٠زؼؼ ِٓ اٌفمشاد 3اٌٛعؾ اٌؾغبثٟ اٌفشػٟ اٌجبٌغ ) ِغاٌزجب٠ٓ(، 

 اٌزب١ٌخ.

اخزجبساد اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ اٌٛطفٟ ( اْ 2غذٚي)اٌاظٙشد ٔزبئظ :  ِتغ١ش اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ . أ

أشبسد اٌٝ أزشبس ِزغ١ش اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ وشثلاء ل١ذ اٌجؾش، 

ً فٍمذ ؽمك ٘زا اٌّزغ١ش ِزٛعط ً ػبِ ب ( ٚ٘ٛ اػٍٝ ِٓ اٌٛعؾ اٌفشػٟ اٌزٞ 4.14ِمذاسٖ) ب

د ػ١ٕخ اٌجؾش، ِغ أؾشاف ِّب ٠ذي ػٍٝ دلخ اعبثب (،0.061(، ثخطؤ ِؼ١بسٞ ػبَ)3ل١ّزٗ)

(، ّٚ٘ب ٠ذلاْ ػٍٝ أخفبع رشزذ اعبثبرُٙ ؽٛي 210.(، ٚوزٌه رجب٠ٓ ػبَ)458.ِؼ١بسٞ ػبَ)

 اٌٛعؾ اٌؾغبثٟ.

 اٌتس١ًٍ الإزظبئٟ اٌٛطفٟ ٌّتغ١ش اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ/  (4خذٚي )

اٌّتٛع اٌفمشاد

 ط

اٌخطأ 

 اٌّع١بسٞ

الأسشاف 

 اٌّع١بسٞ

 اٌتجب٠ٓ

S1 4.19 .059 .443 .197 

S2 4.03 .091 .686 .471 

S3 4.01 .086 .646 .418 

S4 4.57 .066 .499 .249 

 203. 450. 060. 4.20لذساد 

                                                 
2
  (Nunnaly&Bernstein,1994).ٟ٘ ِؤششاد تسذد ِذٜ ِلائّخ اٌّتغ١شاد أٚ الأثعبد ٚتّث١ٍٙب ٌٍّم١بط إٌفغٟ ٌٍجسث خاٌغ١ىٛ ِتش٠ 
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 الاعتشعبس

L1 4.53 .071 .538 .290 

L2 4.32 .111 .833 .695 

L3 4.19 .100 .748 .561 

L4 4.55 .067 .501 .252 

L5 4.60 .070 .528 .279 

 248. 498. 066. 4.44 لذساد اٌتعٍُ

I1 3.98 .090 .673 .454 

I2 3.85 .100 .749 .561 

I3 4.03 .088 .659 .435 

I4 4.25 .058 .436 .191 

I5 3.91 .147 1.100 1.210 

 314. 560. 074. 4.00 لذساد اٌتىبًِ

C1 4.19 .059 .443 .197 

C2 4.19 .059 .443 .197 

C3 3.33 .133 .995 .992 

C4 4.00 .088 .660 .436 

 331. 575. 076. 3.93 لذساد اٌتٕغ١ك

 210. 458. 061. 4.14 اٌّعذي اٌعبَ

 .SPSS v.23اٌّظذس: ٔتبئح ثشٔبِح 

(، اٌخبطخ ثبخزجبساد اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ 2غذٚي)اٌرش١ش ٔزبئظ :  ِتغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ . ة

اٌجشش٠خ ِٓ خلاي اثؼبدٖ فٟ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ اٌٛطفٟ اٌٝ ٚعٛد أزشبس ِزغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد 

ً ِؾبفظخ وشثلاء ل١ذ اٌجؾش، فٍمذ ؽمك ٘زا اٌّزغ١ش ِزٛعط ً ػبِ ب ( ٚ٘ٛ اػٍٝ ِٓ 3.83ِمذاسٖ) ب

(، ِّب ٠ذي ػٍٝ دلخ ِٚٛػٛػ١خ 0.057(، ثخطؤ ِؼ١بسٞ ػبَ)3اٌٛعؾ اٌفشػٟ اٌزٞ ل١ّزٗ)

( ّٚ٘ب ٠ذلاْ ػٍٝ 186.جب٠ٓ ػبَ)رٚ(، 431.اعبثبد ػ١ٕخ اٌجؾش، ِغ أؾشاف ِؼ١بسٞ ػبَ)

 أخفبع رشزذ اعبثبرُٙ ؽٛي اٌٛعؾ اٌؾغبثٟ.

 اٌتس١ًٍ الإزظبئٟ اٌٛطفٟ ٌّتغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ/  (5خذٚي )
 اٌتجب٠ٓ الأسشاف اٌّع١بسٞ اٌخطأ اٌّع١بسٞ اٌّتٛعظ اٌفمشاد

B1 3.71 .113 .846 .717 

B2 3.60 .065 .492 .243 

B3 3.48 .098 .738 .545 

B4 3.64 .073 .553 .306 

B5 4.00 .088 .660 .436 

B6 3.98 .123 .924 .854 

B7 4.10 .118 .887 .788 

B8 4.08 .117 .879 .774 

 163. 403. 053. 3.82 ِشٚٔخ اٌغٍٛن

SI1 3.69 .110 .829 .688 

SI2 3.58 .066 .496 .246 

SI3 3.23 .056 .426 .181 

SI4 3.75 .099 .744 .555 

SI5 3.92 .146 1.093 1.195 

SI6 3.303 .095 .711 .506 

SI7 4.23 .056 .426 .181 

 233. 482. 064. 3.67 ِشٚٔخ اٌّٙبسح

P1 4.03 .091 .686 .471 

P2 4.33 .140 1.049 1.101 

P3 4.00 .088 .660 .436 
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P4 3.98 .123 .924 .854 

P5 3.33 .099 .745 .556 

P6 4.25 .058 .436 .191 

P7 4.07 .116 .870 .758 

 322. 567. 075. 4.00 ِشٚٔخ ِّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 186. 431. 057. 3.83 اٌّعذي اٌعبَ ٌٍّتغ١ش

 .SPSS v.23اٌّظذس: ٔتبئح ثشٔبِح 

 

(، اٌخبطخ ثبخزجبساد اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ اٌٛطفٟ 2غذٚي)اٌرش١ش ٔزبئظ :  ِتغ١ش اٌم١بدح الاط١ٍخ . ج

ٌّزغ١ش اٌم١بدح الاط١ٍخ اٌٝ ٚعٛد أزشبس ٌٙزا اٌّزغ١ش ِٓ خلاي اثؼبدٖ فٟ اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ 

ً ِؾبفظخ وشثلاء ل١ذ اٌجؾش، فمذ ؽمك ٘زا اٌّزغ١ش ِزٛعط ً ػبِ ب ( ٚ٘ٛ اػٍٝ ِٓ 4.04ِمذاسٖ) ب

(، ِّب ٠ذي ػٍٝ دلخ ِٚٛػٛػ١خ 0.069(، ثخطؤ ِؼ١بسٞ ػبَ)3اٌٛعؾ اٌفشػٟ اٌزٞ ل١ّزٗ)

( ّٚ٘ب ٠ذلاْ ػٍٝ 267.رجب٠ٓ ػبَ)ٚ(، 516.ػ١ٕخ اٌجؾش، ِغ أؾشاف ِؼ١بسٞ ػبَ) اعبثبد

 أخفبع رشزذ اعبثبرُٙ ؽٛي اٌٛعؾ اٌؾغبثٟ.

 اٌتس١ًٍ الإزظبئٟ اٌٛطفٟ ٌّتغ١ش اٌم١بدح الاط١ٍخ/  (6خذٚي )

 اٌتجب٠ٓ الأسشاف اٌّع١بسٞ اٌخطأ اٌّع١بسٞ اٌّتٛعظ اٌفمشاد

A1 4.53 .071 .538 .290 

A2 4.32 .111 .833 .695 

A3 4.19 .100 .748 .561 

A4 4.62 .065 .488 .239 

 246. 495. 066. 4.41 اٌٛعٟ اٌزاتٟ

BL1 3.98 .090 .673 .454 

BL2 3.89 .100 .755 .570 

BL3 4.05 .089 .672 .452 

BL4 3.91 .147 1.100 1.210 

 370. 608. 081. 3.95 اٌّعبٌدخ اٌّتٛاصٔخ

R1 4.19 .059 .443 .197 

R2 4.19 .059 .443 .197 

R3 3.33 .133 .995 .992 

R4 4.05 .089 .672 .452 

 329. 573. 076. 3.94 اٌشفبف١خ اٌعلائم١خ

E1 4.19 .059 .443 .197 

E2 3.33 .133 .995 .992 

E3 3.98 .090 .673 .454 

E4 3.89 .100 .755 .570 

 404. 635. 084. 3.85 إٌّظٛس الاخلالٟ اٌذاخٍٟ

 267. 516. 069. 4.04 اٌّعذي اٌعبَ ٌٍّتغ١ش

 .SPSS v.23اٌّظذس: ٔتبئح ثشٔبِح 

 

 ث١ٓ ِتغ١شاد اٌجسث  الاستجبطخبِغب: اختجبس علالبد 

 خرٙزُ ٘زٖ اٌفمشح ثبخزجبس فشػ١بد اٌجؾش اٌّزؼٍمخ ثؼلالبد الاسرجبؽ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌجؾش اٌضلاص     

)اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ, ِٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ( ٚلذ اػزّذ فٟ ٘زا اٌجؾش اٌّزّضٍخ ثـ

لاخزجبس اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ الاٌٚٝ ٚاٌّزّضٍخ ثؼلالبد  (Person)ػٍٝ ِؼبًِ الاسرجبؽ اٌجغ١ؾ 

ش٠خ( الاسرجبؽ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً )اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ( ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ )ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجش

( ِظفٛفخ ِؼبِلاد الاسرجبؽ اٌجغ١ؾ 2غذٚي)اٌٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ )اٌم١بدح الاط١ٍخ(. ار ٠ظٙش 

(Pearson)  ث١ٓ ٘زٖ اٌّزغ١شاد. ٠ٚزُ اٌؾىُ ػٍٝ ِمذاس لٛح ِؼبًِ الاسرجبؽ فٟ ػٛء لبػذح

(Cohen&Cohen,1983): ٟٚوبلار ، 

  0.10 الً ِٓػلالخ الاسرجبؽ ِٕخفؼخ: ارا وبٔذ ل١ّخ ِؼبًِ الاسرجبؽ 
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  ٓ0.10 - 0.30ػلالخ الاسرجبؽ ِؼزذٌخ: ارا وبٔذ ل١ّخ ِؼبًِ الاسرجبؽ ث١ 

  ِٓ ٍٝ0.30ػلالخ الاسرجبؽ ل٠ٛخ: ارا وبٔذ ل١ّخ ِؼبًِ الاسرجبؽ اػ 

 

 علالبد الاستجبط ث١ٓ ِتغ١شاد اٌجسث/  (1خذٚي )

Correlations 

الاط١ٍخاٌم١بدح  ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ   

 اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

Pearson 

Correlation 
1 .391

**
 .297

*
 

Sig. (2-tailed)  .003 .026 

N 56 56 56 

 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

Pearson 

Correlation 
.391

**
 1 .658

**
 

Sig. (2-tailed) .003  .000 

N 56 56 56 

 اٌم١بدح الاط١ٍخ

Pearson 

Correlation 
.297

*
 .658

**
 1 

Sig. (2-tailed) .026 .000  

N 56 56 56 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SPSS V.23اٌّظذس: ِخشخبد ثشٔبِح 
 

ار  ،اٌٝ ٚعٛد ػلالخ اسرجبؽ راد دلاٌخ اؽظبئ١خ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌجؾش ٌغبثكا( 2)غذٚياٌار ٠ش١ش      

ثٍغذ ػلالخ الاسرجبؽ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً)اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ( ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ)ِشٚٔخ اٌّٛاسد 

 (003.)ٟٚ٘ ػلالخ اسرجبؽ ل٠ٛخ ٠ذػّٙب ِؼ٠ٕٛخ رٍه اٌؼلالخ اٌزٟ ثٍغذ (0.391)اٌجشش٠خ( ِب ِمذاسٖ

%, ث١ّٕب وبٔذ ػلالزٗ ثبٌّزغ١ش اٌّؼزّذ ػلالخ اسرجبؽ ا٠غبث١خ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ٠ٕٛ2خ ػٕذ ِغزٜٛ ِؼ

ّمجٛي, ٚلذ ثٍغذ ػلالخ الاسرجبؽ اٌّغزٜٛ اٌٟٚ٘ ػلالخ ػّٓ  (0.297)ٚاٌجبٌغخ  %5ػٕذ ِغزٜٛ

لخ ٟٚ٘ ػلا (0.658)ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ )ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ)اٌم١بدح الاط١ٍخ(

ٚرش١ش ٘زٖ  (000.)ار ثٍغ ِغزٜٛ اٌّؼ٠ٕٛخ  %1اسرجبؽ ل٠ٛخ رذػّٙب ِؼ٠ٕٛخ رٍه اٌؼلالخ ػٕذ ِغزٜٛ 

 .%2ٚ%1ِغزٜٛ ِؼ٠ٕٛخ  ٚػّٓإٌزبئظ اٌٝ رؾمك فشػ١خ الاسرجبؽ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌجؾش 

 

  ث١ٓ ِتغ١شاد اٌجسث : اختجبس فشض١بد اٌتأث١ش عبدعب  

دلاٌخ ِع٠ٕٛخ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ اٌم١بدح  ٞر ٠ٛخذ تأث١شرٕض فشػ١خ اٌزؤص١ش الاٌٚٝ ) - أ

رش١ش ٔزبئظ اٌزؾ١ًٍ الإؽظبئٟ اٌٝ ٚعٛد ػلالبد رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ ِب ٠ذسوٗ  ارالاط١ٍخ( 

)اػؼبء ِغبٌظ اٌى١ٍبد( ِٓ دػُ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٌٍم١بدح الاط١ٍخ فٟ و١ٍبرُٙ. فمذ وبْ 

ار رش١ش . (=0.334, P< .05)١بدح الاط١ٍخ ِمذاسٖ اٌم فِٟغزٜٛ رؤص١ش اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ 

فٟ ِزغ١ش اٌم١بدح الاط١ٍخ ٚػٕذ  33%٘زٖ إٌغجخ اٌٝ اْ ِزغ١ش اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٠ئصش ثٕغجخ 

 =F)فؼلا ػٓ دػُ ٘زٖ إٌز١غخ ِٓ خلاي ِؼ٠ٕٛخ ّٔٛرط الأؾذاس ار ثٍغذ  5%ِغزٜٛ ِؼ٠ٕٛخ 

لا اْ ػلالخ اٌزؤص١ش ث١ٓ اثؼبد اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌغذ١ٌٚخ, ال١ّزٙب ٟٚ٘ اوجش ِٓ  (5.219

اٌّؼزّذ عبءد خلاف رٛلؼبد اٌجؾش ار اظٙش رؾ١ًٍ الأؾذاس اٌّزؼذد ٚعٛد رؤص١ش ٌجؼذ )لذسح 

الاعزشؼبس( الا اْ رن اٌزؤص١ش غ١ش ِؼٕٛٞ ث١ّٕب اظٙش اٌزؾ١ًٍ ػذَ ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش 

فٟ ِزغ١ش اٌم١بدح الاط١ٍخ ٚثٕبء ػٍٝ رٌه رمجً اٌفشػ١خ  اٌزٕغ١ك(ٚاٌزىبًِ ٚ)لذسح اٌزؼٍُ ٌلأثؼبد

أخفبع ِغزٜٛ رؤص١ش اٌّزغ١ش اٌّغزمً فٟ اٌّزغ١ش اٌّؼزّذ الا اْ  ِٓ شغُػٍٝ اٌاٌشئ١غخ فمؾ 

  رٌه اٌزؤص١ش ِؼٕٛٞ ٚرشفغ اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ إٌّجضمخ ػٕٙب.
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 اٌتأث١ش الاٌٚٝٔتبئح تس١ًٍ الأسذاس اٌجغ١ظ ٚاٌّتعذد ٌفشض١خ /  (2خذٚي )

B t Sig. R اٌّتغ١ش اٌّغتمً اٌّتغ١ش اٌّعتّذ
2 

F 

 اٌم١بدح الاط١ٍخ

0.334 اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ
* 

2.285 .026 0.088 5.219 

 120. 1.580 755. لذسح الاعتشعبس

0.141 2.094 
 178. -1.366 -0.301 لذسح اٌتعٍُ

 899. 0.127- 0.048- لذسح اٌتىبًِ

 821. -0.227 -0.089 اٌتٕغ١كلذسح 

 SPSS V.23اٌّظذس: ِخشخبد ثشٔبِح   

 

دلاٌخ ِع٠ٕٛخ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ ِشٚٔخ  ٞ)٠ٛخذ تأث١ش ر اٌضب١ٔخ رٕض فشػ١خ اٌزؤص١ش - ة

ث١ٓ ِزغ١ش اٌمذساد  %1( ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ػٕذ 2غذٚي)اٌاظٙش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( 

اٞ اْ  .(=0.368 , P< .01)اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٚزغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ار ثٍغذ ٔغجخ اٌزؤص١ش 

فٟ ِزغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِٚب ٠ذػُ ٘زٖ  %36ِزغ١ش اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٠ئصش ثٕغجخ 

اٌغذ١ٌٚخ, اِب ػٍٝ زٙب ل١ّٟٚ٘ اوجش ِٓ  (F= 9.744)إٌز١غخ ِؼ٠ٕٛخ ّٔٛرط الأؾذاس ار ثٍغذ 

ٚ٘زا ٠ش١ش  .(=0.678 , P< .05)ِغزٜٛ الاثؼبد فمذ ؽمك ثؼذ لذسح اٌزٕغ١ك رؤص١شا ِؼ٠ٕٛب ثٍغ 

فٟ ِزغ١ش ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ, الا اْ ثبلٟ الاثؼبد  %68اٌٝ اْ ٘زا اٌجؼذ ٠ئصش ثّب ٔغجزٗ 

ح اٌزؼٍُ ٚلذسح اٌزىبًِ( ارغب٘ب ار ؽممذ ثبلٟ الاثؼبد )لذس عبءد ٔزبئغٙب ِخبٌفخ ٌزٛلؼبد اٌجؾش

عٍج١ب فٟ ػلالزٙب ِغ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ ٚػذَ ِؼ٠ٕٛخ ػلالخ اٌزؤص١ش رٍه, ث١ّٕب وبٔذ ػلالخ اٌزؤص١ش 

لجٛي فشػخ اٌزؤص١ش  ١ٌٓجؼذ لذسح الاعزشؼبس ا٠غبث١ب الا أٙب غ١ش ِؼ٠ٕٛخ ِّب ٠ئشش ٌذٜ اٌجبؽض

زمجً فشػ١خ اٌؼلالخ ث١ٓ فِب ػٍٝ ِغزٜٛ الاثؼبد اٌشئ١غخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ, ا

لذسح اٌزٕغ١ك ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ ٚسفغ ثبلٟ اٌفشػ١بد اٌفشػ١خ ٌؼذَ رؾم١مٙب ػلالخ رؤص١ش ا٠غبث١خ 

 ِٚؼ٠ٕٛخ. 

 

 

 ٔتبئح تس١ًٍ الأسذاس اٌجغ١ظ ٚاٌّتعذد ٌفشض١خ اٌتأث١ش اٌثب١ٔخ/  (3)خذٚي 

B T Sig. R اٌّتغ١ش اٌّغتمً اٌّتغ١ش اٌٛع١ظ
2 

F 

 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

0.368 اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ
** 

3.122 .003 0.153 9.744 

 248. 1.169 0.424 لذسح الاعتشعبس

0.293 5.273 
 164. 1.412- 0.236- لذسح اٌتعٍُ

 051. 1.995- 0.575- لذسح اٌتىبًِ

0.678 لذسح اٌتٕغ١ك
* 

2.289 .026 

 SPSS V.23اٌّظذس: ِخشخبد ثشٔبِح   
 

دلاٌخ ِع٠ٕٛخ ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ اٌم١بدح  ٠ٞٛخذ تأث١ش ررٕض فشػ١خ اٌزؤص١ش اٌضبٌضخ) -ج

( اٌٝ ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ )ِشٚٔخ 22غذٚي)ا٠ٌش١ش الاط١ٍخ( 

ار رش١ش ٘زٖ  (=0.787 , P< .01)اٌّٛاسد اٌجشش٠خ( ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ )اٌم١بدح الاط١ٍخ( ار ثٍغذ  

 %1ػٕذ ِغزٜٛ ِؼ٠ٕٛخ ٚفٟ اٌّزغ١ش اٌّؼزّذ  %79إٌغجخ اٌٝ لذسح اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ فٟ اٌزؤص١ش ثٕغجخ 

 , =0.837)ؽمك ثؼذ ِشٚٔخ اٌّّبسعبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػلالخ رؤص١ش ا٠غبث١خ ِؼ٠ٕٛخ ثٍغذ  ٚث١ّٕب

P< .01) ػلالخ رؤص١ش عٍج١خ ٚغ١ش ِؼ٠ٕٛخ ِغ فٍّٙبْ )ِشٚٔخ اٌغٍٛن ِٚشٚٔخ اٌّٙبسح( ااِب اٌجؼذ

فزمجً ػٍٝ ِغزٜٛ الاثؼبد  ٌٚىٓلجٛي اٌفشػ١خ اٌشئ١غخ  ١ٓاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ, ٚ٘زا ٠ئشش ٌذٜ اٌجبؽض

ّّبسعبد ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ ث١ّٕب رشفغ اٌاٌفشػ١خ اٌفشػ١خ اٌخبطخ ثؼلالخ اٌزؤص١ش ث١ٓ ِشٚٔخ 

 .ا٢خشربْْ بْ اٌفشػ١زباٌفشػ١ز
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 ٔتبئح تس١ًٍ الأسذاس اٌجغ١ظ ٚاٌّتعذد ٌفشض١خ اٌتأث١ش اٌثبٌثخ (11خذٚي )

B T Sig. R اٌّتغ١ش اٌٛع١ظ اٌّتغ١ش اٌّعتّذ
2 

F 

 الاط١ٍخاٌم١بدح 

0.787 ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ
** 

6.414 .000 0.432 41.141 

 479. 0.713- 0.115- اٌّشٚٔخ اٌغٍٛن

 323. 0.998- 0.143- اٌّشٚٔخ اٌّٙبسح 25.391 0.594

0.837 ِشٚٔخ اٌّّبسعبد
** 

6.389 .000 

 SPSS V.23اٌّظذس: ِخشخبد ثشٔبِح   

 

دلاٌخ ِع٠ٕٛخ ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ فٟ اٌم١بدح  ٠ٞٛخذ تأث١ش رػٍٝ )رٕض فشػ١خ اٌزؤص١ش اٌشاثؼخ  -د

لاخزجبس اٌزؤص١شاد  (Baron&Kenny)ؽش٠مخ رؼذار الاط١ٍخ ِٓ خلاي ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ.( 

ك شبئؼخ الاعزخذاَ فٟ اٌؼٍَٛ الاعزّبػ١خ ِٕٚٙب اداسح الاػّبي ار رخزجش ٘زٖ ائغ١ش اٌّجبششح ِٓ اٌطش

ٚ٘ٛ ٠ٙزُ ثؼ١ٍّخ اخزجبس ٚعٛد اٌّزغ١ش  (Mediation Model)٠ؼشف ثبٌّٕٛرط اٌٛع١ؾاٌطش٠مخ ِب 

اٌٛع١ؾ ػّٓ ّٔٛرط اٌجؾش اٌّفزشع. ِٚٓ اعً اخزجبس اٌذٚس اٌٛع١ؾ ٌّزغ١ش ٌّشٚٔخ اٌّٛاسد 

ٟٚ٘ اٌّزوٛسح آٔفخ طش٠مخ اٌ بْؽضباٌجشش٠خ ث١ٓ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ فمذ اػزّذ اٌج

 ر١خ:ٚرزؼّٓ اٌخطٛاد ا٢ ِؼشٚفخ عذاً ػٍٝ ِغزٜٛ اٌذساعبد الاعٕج١خ خم٠ؽش

 ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ .1

 ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ . .2

ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ ػّٓ ِؼبدٌخ رؾ١ًٍ الأؾذاس اٌضبٌضخ  .3

 .(Control Variable)ٚثٛعٛد اٌّزغ١ش اٌّغزمً وّزغ١ش سلبثٟ 

 -ٚرزؼّٓ اٌخطٛح اٌضبٌضخ عبٔج١ٓ ّ٘ب : .4

خ اٌضب١ٔخ فٙزا ٠ؼٕٟ أْ أخفؼذ ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؤص١ش فٟ اٌّؼبدٌخ اٌضبٌضخ ػٓ ل١ّزٙب فٟ اٌّؼبدٌ اار . أ

 ٕ٘بن دٚساً ٚع١طبً عضئ١بً ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ .

فٟ اٌّؼبدٌخ اٌضبٌضخ ػٓ ل١ّزٙب فٟ اٌّؼبدٌخ  (Zero-effect) اً وبٔذ ل١ّخ ِؼبًِ اٌزؤص١ش طفش اار . ة

 اٌّؼزّذ.اٌضب١ٔخ فٙزا ٠ؼٕٟ ثؤْ ٕ٘بن دٚساً ٚع١طبً وبِلاً ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش 

اٌخطٛح الاٌٚٝ رؼىظ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ ٚوّب اشبس ٌٙب اْ      

. اِب اٌخطٛح اٌضب١ٔخ فؤٔٙب رؼىظ اٌؼلالخ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ وّب اشبس ٌٙب (8غذٚي)اٌ

ٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌم١بدح ِزغ١ش ِش. اِب اٌخطٛح الاخ١شح فؤٔٙب رزّضً ثبٌؼلالخ ث١ٓ (2)غذٚياٌ

٠زج١ٓ رؾمك اٌششؽ  (8)غذٚياٌٚفٟ ػٛء ٔزبئظ . الاط١ٍخ ثٛعٛد اٌّزغ١ش اٌّغزمً اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ

الاٚي ٚاٌخبص ثٛعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً )اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ( ٚاٌّزغ١ش اٌّؼزّذ 

( رج١ٓ رؾمك اٌششؽ اٌضبٟٔ ثٛعٛد ػلالخ رؤص١ش ث١ٓ 2غذٚي)ِٓ اٌْ اِب اٌخطٛح اٌضب١ٔخ فب. اٌم١بدح الاط١ٍخ

لاخزجبس  SPSS V.23ِخشعبد ثشٔبِظ  (11)غذٚيا٠ٌٚؼشع اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّزغ١ش ٚاٌٛع١ؾ 

ار ٠لاؽع ٚعٛد ػلالخ رؤص١ش ِؼ٠ٕٛخ (Baron&Keeney,1986)ٚفك ؽش٠مخ ٝػٍٚ اٌذٚس اٌٛع١ؾ

 =0.125 , P)وّزغ١ش سلبثٟ  خالاط١ٍخ ثٛعٛد اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١ث١ٓ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚاٌم١بدح 

< 0.01) . 

إٌزبئظ اٌّزوٛسح أفب أْ اٌّغبس الأؾذاسٞ ؽمك اٌششؽ ٚػ١ٍٗ ٕٔزمً ٌّلاؽظخ  ؽش٠ك ػ٠ٚٓغزٕزظ     

ضخ اٌضبٌ اٌخطٛحل١ّخ ِؼبًِ اٌزؤص١ش ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّؼزّذ فبرا وبٔذ ٘زٖ اٌم١ّخ لذ أخفؼذ فٟ 

( فؤْ ٘زا ٠ؼٕٟ ثؤْ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ (8)الاٌٚٝ )عذٚي اٌخطٛح( ػٓ ل١ّزٙب فٟ (11))عذٚي

، اِب (Partial Mediation)ِزغ١ش ٚع١ؾ ٠زٛعؾ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّؼزّذ ثشىً عضئٟ

ؾ ثشىً ربَ فؤْ ٘زا ٠ؼٕٟ ثؤْ اٌّزغ١ش ٠زٛع (ارا رؾٌٛذ اٌم١ّخ اٌٝ ل١ّخ طفش٠خ )ػذَ ٚعٛد رؤص١ش

رزٛعؾ ثشىً عضئٟ اٌؼلالخ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فؤْ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌّغزمً ٚاٌّؼزّذ. ٚػ١ٍٗ 

 لاْ ل١ّخ ِؼبًِ ث١زب فٟ اٌخطٛح الاٌٚٝ أخفؼذ ِٓ ٚرٌه ث١ٓ اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚاٌم١بدح الاط١ٍخ، 

(= 0.334, P< .001) ٌٝا(= 0.125, P< .001) ِغ ِلاؽظخ اْ ل١ّخ ، بٌضخفٟ اٌخطٛح اٌضF 

ِّب ٠ذي ػٍٝ اٌمٛح الاؽظبئ١خ  (1 %)اٌّؾغٛثخ وبٔذ اوجش ِٓ اٌغذ١ٌٚخ فٟٙ ِؼ٠ٕٛخ ػٕذ ِغزٜٛ 

 .(11)غذٚيإٌٌٍّٛرع١ٓ فٟ 
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 اٌٛع١ظ اٌخطٛح اٌثبٌثخ ٚاٌشاثعخ ٔتبئح اختجبس تس١ًٍ اٌّتغ١ش( / 11(ي خذٚ

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .891 .576  1.546 .128 

HUM .125 .134 .113 5.695 .000 

Dyn .053 .126 .047 .418 .677 

a. Dependent Variable: اٌم١بدح الاط١ٍخ  R
2
=%43,    F=20.344

** 

 SPSS V.23    اٌّظذس: ِخشخبد ثشٔبِح
 

ٌٍزؤوذ ِٓ ؽم١مخ  (Sobel)اٌٝ ػشٚسح اعشاء اخزجبس (Baron&Kenny,1986:1177)ٚلذ اشبس    

ٌٍّزغ١شاد  رٛعؾ اٌّزغ١ش اٌٛع١ؾ ؽزٝ ٠زُ اٌزؾمك ِٓ ِؼ٠ٕٛخ الافزشاػبد اٌخبطخ ثبٌذٚس اٌٛع١ؾ

. ٚلذ غ١ش اٌّجبشش اٌّزوٛسح أفب، ٚ٘زا الاخزجبس ٠غزٙذف ِؼ٠ٕٛخ اٌزؤص١ش

ً ثشٔبِغ (Preacher&Leonardelli,2001)طُّ ً ؽغبث١ ب لأعشاء ٘زا الاخزجبس ٚاٌزٟ رؼشع  ب

ٚ٘زا  ثّؼ٠ٕٛخ ٔزبئظ اخزجبس اٌذٚس اٌٛع١ؾ(p-value)خّ، ٚاٌزٟ رذي ثؾغت ل١(12)غذٚيأٌزبئغٗ فٟ 

ٚالاخطبء اٌّؼ١بس٠خ ٌٍّغبساد الأؾذاس٠خ ؽغت  ّؼ١بس٠خاٌّؼبِلاد غ١ش اٌالاخزجبس ٠ؾزبط اٌٝ 

ً اٌخطٛاد اٌّشبس ا١ٌٙب  ، ٚارا وبٔذ ل١ّخ (Z-Value)ِٚٓ خلاي ٘زا الاخزجبس عٛف ٔغزخشط ل١ّخ. آٔفب

(Z-Value)  ِٓ فبْ ٘زا ٠ش١ش اْ اٌّزغ١ش ٘ٛ ِزغ١ش ٚع١ؾ اٞ اْ ٚعٛد اٌزؤص١ش غ١ش  (1.96)اوجش

أْ  (12)غذٚيأٌزبئظ  ؽش٠ك ػٓاٌّجبشش ٘ٛ ؽم١مٟ ٚاٌؼىظ طؾ١ؼ ارا وبٔذ اٌم١ّخ الً. ٠ٚلاؽع 

ٌٗ وبٔذ اوجش ِٓ  (Z-Value)لاْ ل١ّخ (1%)خ راد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ ػٕذ ِغزٜٛاٌؼلالخ اٌّفزشػ

 ٟ٘ ؽم١م١خ ٚراد دلاٌخ ِؼ٠ٕٛخ.  ْ اٌزؤص١شاد غ١ش اٌّجبششح ٌٙزا اٌّزغ١شؤ. ٚ٘زٖ إٌزبئظ رف١ذ ث(1.96)
 Sobelٔتبئح اختجبس /  (12)خذٚي 

 Inputs اٌّغبس
Sobel test – Z-

Value 
p-value 

 اٌم١بدح الاط١ٍخ ←ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  ←-اٌذ٠ٕب١ِى١خاٌمذساد 

1= .386 

3= .787 

Sa= 0.118 

Sb= 0.123 

2.8033 ** P < .01 

Note: 1= unstandardized regression coefficient for the association between IV and 

mediator 

          3 = unstandardized regression coefficient for the association between the 

mediator and DV 

          sa = standard error of a 

          sb = standard error of b 

 

 اٌّجسث اٌشاثع / الاعتٕتبخبد ٚاٌتٛط١بد

 

 ٚوّب ٠أتٟ:ٚفمب  ٌلإطبس إٌظشٞ ٚاٌتطج١مٟ ٌٍجسث ٠تٕبٚي ٘زا اٌّجسث اعتٕتبخبد اٌجسث ٚتٛط١بتٗ 

 

 الاعتٕتبخبد:  اٚلا  

١ِّضح  ثمبث١ٍبد اٌى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش رّزغػٓ  ِٚشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خرؼجش  .1

فٟ أغبص  اٌىبف١خٚاٌّشٚٔخ ِٚزطٍجبرٙب اٌّزٕٛػخ  اٌزؼ١ّ١ٍخٌٍزغ١شاد فٟ اٌج١ئخ اٌزى١ف  رّىٕٙب ِٓ

 .َ ػٍٝ اٌّغز١٠ٛٓ الإداسٞ ٚاٌزؼ١ٍّٟ ف١ٙباٌّٙب

ثبرذ ِٓ ِزطٍجبد الإداسح اٌؾذ٠ضخ فٟ ث١ئخ الاػّبي اٌّؼبطشح لاع١ّب فٟ لطبع  اْ اٌم١بدح الاط١ٍخ .2

ُِٙ ِضً اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚ٘زا ِب رُ اٌزّبعٗ ثشىً ٚاػؼ فٟ اٌم١بداد اٌؼ١ٍب ٌٍى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ 

 .اٌجؾش ٚاٌّزّضٍخ ثؤػؼبء ِغبٌغٙب
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ئٙب ٚثّب ٠ؼضص ػلالزٙب الإ٠غبث١خ فٟ ادا اٌم١بدح الاط١ٍخ ِذخًػ١ٕخ اٌجؾش رٕزٙظ  اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خْ ا .3

ِغ ثبلٟ الأؽشاف )الأعبرزح ٚاٌّٛظف١ٓ ٚاٌطٍجخ ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌذاخٍٟ ٚاٌّغزّغ اٌؼشالٟ ػٍٝ 

 .اٌّغزٜٛ اٌخبسعٟ(

ّغزٜٛ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزٞ أؼىظ ػٍٝ اٌ ثّمذساد د٠ٕب١ِى١خػ١ٕخ اٌجؾش رزغُ  اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خاْ  .4

عزة اٌطٍجخ ِٓ ِخزٍف اٌّؾبفظبد ٌٍذساعخ ػٕذ٘ب ِٚب ٠ذػُ ا٠غبثبً ػٍٝ رط٠ٛش أدائٙب ٚاعزذاِخ 

رٌه الاػذاد اٌّزضا٠ذح اٌّمجٌٛخ ف١ٙب ػٍٝ ِش اٌغ١ٕٓ اٌغبثمخ ٚاٌزٛعغ اٌٍّؾٛظ فٟ الغبِٙب اٌؼ١ٍّخ 

 .ٚالاداس٠خ

ٌزؤد٠خ اٌّٙبَ اٌّخزٍفخ فٟ  ِٛاسد ثشش٠خ راد ِشٚٔخ وبف١خػ١ٕخ اٌجؾش ٌذ٠ٙب  اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خاْ  .5

ِغز٠ٛبد رٕظ١ّ١خ ِزٕٛػخ راد ؽبثغ اداسٞ ِٚؾبعجٟ ٚلبٟٔٛٔ ٚغ١ش٘ب ِٓ اٌّغبلاد اٌٛظ١ف١خ 

ِزطٍجبد ؽزٝ رجمٝ ػٍٝ رٛافك ِغ ف١ٙب فؼلاً ػٓ ِلان رذس٠غٟ ِزٕٛع اٌزخظظبد اٌؼ١ٍّخ 

 .ّزٕٛػخ ؽغت ؽبعخ اٌغٛق اٚ اٌطّٛؽبد اٌشخظ١خ ٌُٙاٌزؼ١ّ١ٍخ ثّب ٠ٍجٟ سغجبد اٌطٍجخ اٌث١ئزٙب 

ث١ٓ اٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٚشٚٔخ اٌّٛاسد  اصجذ اْ ٕ٘بن ػلالبد اسرجبؽ١خ ٚاػؾخ ِٚؼ٠ٕٛخ .6

دٚساً فبػلاً فٟ رؼض٠ض  ٌٍّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خاعّبلاً، اٞ اْ  ثزؼض٠ض اٌم١بدح الاط١ٍخ اٌجشش٠خ

ٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ا ٌّشٚٔخاٌٛع١ؾ ِٓ خلاي اٌذٚس  الاط١ٍخ ِمِٛبد اٌم١بدح

 اٌجؾش. 

ً  اْاٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ِٚشٚٔخ اٌّٛسد اٌجششٞ رئصشاصجذ ثشىً اعّبٌٟ اْ  .1  رؼض٠ضفٟ  ِؼ٠ٕٛب

 . ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ ٌٍى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش

 

 

 ثب١ٔب : اٌتٛط١بد 

ً الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش  اٌؼ١ٍب ٌٍى١ٍبدػشٚسح اْ رٌٟٛ الاداسح  .1 ثؼبد ٚاعزغلالاً أٚعغ لأ اوجش ا٘زّبِب

ً ِمذساد اٌزؼٍُ ٚاٌزىبًِ ٚاٌزٕغ١ك اٌّمذساد ٌُ رئصش فٟ رؼض٠ض وٛٔٙب  اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚخظٛطب

اٌم١بدح الاط١ٍخ ٚفك اعبثبد اٌؼ١ٕخ فؼلاً ػٓ ػذَ ِؼ٠ٕٛخ رؤص١ش ِمذسح الاعزشؼبس ثبٌشغُ أٙب 

 .فُٙ ٚاػؼ ٌّزطٍجبد ث١ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ِٚٓ صُ رٍج١زٙبفٟ رؾم١ك ف١ذ ررّضً اعجم١بد رٕبفغ١خ ِّٙخ 

ً اوجش  .2 ً ػشٚسح اْ رٌٟٛ الاداسح اٌؼ١ٍب ٌٍى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش ا٘زّبِب لأثؼبد  اشًّ ٚدػّب

ً ِمذساد اٌزؼٍُ ٚاٌزىبًِ وٛٔٙ ً ب رئصشّاٌّمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ ٚخظٛطب دػُ ِشٚٔخ فٟ  اْ عٍجب

ص٠بدح ِشٚٔخ ِلاوٙب فٟ  دػبئُ ِشوض٠خٚفك اعبثبد اٌؼ١ٕخ ثبٌشغُ أٙب رّضً اٌّٛسد اٌجششٞ 

ثشىً ٠ؾمك ٌٙب ١ِضح ِزفٛلخ ٌّزطٍجبد ث١ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ اٌٛظ١فٟ ٚاٌزذس٠ظ ٌٍزى١ف ٚالاعزغبثخ 

فٟ عزة اوجش ػذد ِٓ اٌطٍجخ ٌٍذساعخ ػٕذ٘ب فؼلاً ػٓ اِىب١ٔخ اخز١بس افؼً اٌّزمذ١ِٓ ا١ٌٙب 

 .عٛاُ٘ ٚلجٌُٛٙ دْٚ

ً اوجش لأثؼبد  .3 اٌّٛاسد  ِشٚٔخػشٚسح اْ رٌٟٛ الاداسح اٌؼ١ٍب ٌٍى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌجؾش دػّب

ٚفك  اٌم١بدح الاط١ٍخوّٛٔٙب رئصشاْ عٍجبً فٟ دػُ  )اٌغٍٛن ٚاٌّٙبسح( ِشٚٔخٚخظٛطبً  اٌجشش٠خ

ٞ اٌزٞ اطجؼ ِٓ اعبع١بد اٌؼًّ إٌبعؼ ٌشأط اٌّبي اٌجشش ِٓ اُ٘أٙب ِٓ اعبثبد اٌؼ١ٕخ ثبٌشغُ 

ٚالاوبد٠ّٟ ٌٍى١ٍبد ٚاٌزٞ ٠غت اْ ّلان اٌٛظ١فٟ ثبٌ اُ٘ ِٛاسد إٌّظّبد اٌزو١خ ٚاٌزٞ ٠زّضً

  ٠ذػُ ل١بدارٙب اٌؼ١ٍب ػّٓ ِذخً اٌم١بدح  الاط١ٍخ.

 اٌّمذسادفٟ رؼض٠ض اٌؼلالخ ث١ٓ ِٓ ِشٚٔخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  ثشىً اوجشػشٚسح الاعزفبدح  .4

اٌغٍٛو١بد الإ٠غبث١خ ٚر١ّٕخ اٌّٙبساد الإداس٠خ ِٓ خلاي رٛظ١ف  ١ٍخالاط ٚاٌم١بدح اٌذ٠ٕب١ِى١خ

ثٍٛسح ٚرط٠ٛش ِمذسارٙب فٟ اٌزؼٍُ ٚاوزغبة اٌّؼشفخ ثشىً فٟ  اٌجشش٠خّٛاسد٘ب ٚالاوبد١ّ٠خ ٌ

 اٌّغبلاد وبفخ ٌّٛاعٙخ اٌؼمجبدػّٓ  ِغزّش ٚالاعزضّبس الأِضً ٌّمذسرٙب اٌزىب١ٍِخ ٚاٌزٕغ١م١خ 

 ٚرز١ٌٍٙب ثغشػخ.
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 عبئذ ث١ٓ رٛف١ش ِٕبؿ ا٠غبثٟرزطٍت  اٌم١بدح الاط١ٍخاْ  اٌى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾشذ اْ رفُٙ اداسح لاث .5

ادسان ٚٚػٟ رارٟ ٔبثغ ِٓ فّٙٙب اٌؼ١ّك ٔز١غخ لاثذ ِٓ ٚعٛد  ٌذ٠ٙب، ِٚٓ صُع١ّغ الاؽشاف 

 .خجشرٙب اٌّزشاوّخ فٟ اٌزؼبًِ ِغ اٌّٛالف اٌظؼجخ ٚاٌخشٚط ِٓ ػٕك اٌضعبعخ

ٚاٌزّزغ ثّشٚٔخ وبف١خ ػٍٝ ِغزٜٛ  اِزلان ِمذساد د٠ٕب١ِى١خث١ٓ الإ٠غبث١خ رٛظ١ف اٌؼلالخ  .6

ر١ّٕخ ِمِٛبد اٌم١بدح الاط١ٍخ لإداساد ٚالاعزفبدح ِٕٙب فٟ  اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٍى١ٍبد ػ١ٕخ اٌجؾش

رٍه اٌى١ٍبد ثّب ٠غّؼ ثزفٛلٙب ٚاعزذاِخ ثمبئٙب فٟ ث١ئزٙب اٌزٟ رزظف ثبٌزغ١ش ٚاٌزٟ رٛاعٙٙب 

شىً ِغزّش ٚفك ِؾٛس٠ٓ الأٚي ٠زّضً ثبٌمٛا١ٔٓ ٚاٌّؾذداد اٌؾى١ِٛخ ٚاٌضبٟٔ ٠زّضً اٌؼمجبد ث

ثزٕبِٟ سغجبد اٌطٍجخ ٚرٕٛػٙب ِٓ ع١ً لأخش ِّب ٠فشع ػ١ٍٙب ِزطٍجبد عذ٠ذح ٠غت رٍج١زٙب 

لأوزغبة اٌفشص اٌّزؤر١خ ِٕٙب دْٚ اٌغّبػ ٌٍمطبػبد الأخشٜ عٛاء وبٔذ ؽى١ِٛخ اٚ خبطخ 

 .   ثؤعزضّبس٘ب

اٌفبسع  اٌٛالغ رشرمٟ ٌٍٕغبػ فٟ ظً ِزٕٛػخِٙبساد عٍٛو١بد ٚٚد٠ٕب١ِى١خ ٟ ٌجٕبء لذساد اٌغؼ .1

ٚرشغ١غ اٌؼًّ اٌغّبػٟ اٌمش٠ت رٍجٟ ِزطٍجبد اٌّغزمجً ٘زا ِٓ عٙخ ِٚٓ عٙخ أخشٜ  ٔفغٗ ثمٛح

 بٌخجشادثِٓ اعً الاٌّبَ ٚٔشش صمبفخ اٌّشبسوخ فٟ اثذاء اٌؾٍٛي اٌّجزىشح ٚفٟ ارخبر اٌمشاساد 

 زٛافشح ٌذ٠ٙب وبفخ.اٌّ
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