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 والدور الوسيط الولاء التنظيمي للعاملين القيادة الناعمة مهارات دور 
  ر التنظيمييإدارة التغيفي 

 توبر ( كأ 6)بالتطبيق علي مصنع نستلة  
The Role of Soft Skills Leadership and the mediator 

role of Employees Organizational Loyalty on 

Organizational Change Management  
 

 د. نهى شعراوي     أيمن عبد العال مبارز د.                

                      (CIC)الكلية الكندية الدولية  -قسم العلوم الادارية                  

 
  

، إدارة التغيير   Soft skills leadership-القيادة الناعمة  الكلمات المفتاحية :

  -، الولاء التنظيمي  organizational change Management - التنظيمي

Organizational Loyalty 

 الخلاصة :

 لتغييد   لتحقيد  ''  لنفعمد   لقيدفة  '' جفيدف قيدفة  أسدوب   ستكشدف  إلد   لبحد  هدا  يهدف 
 همدف ثدث  اتغيد    عود   لت كيد   لبحد  مد  عندب   اد  ا نسدافاف   لتنظيمد  ا لدب ا  لتنظيمد 

ا لدب ا  لتنظيمد    مدفع  ببصده  اتغيد   لتنظيمد  ا لتغييد  اسدتق اتغيد  ببصده    لنفعمد   لقيدفة 
  لقيدفة  اب صدهف    لداي  ممتوكدب    لقدفة  يتبند  كيد   لبحد  هدا  يبضد  إذ ،اسدي  متغي  ك
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 اهدب  .أج  محقي  أهدف    لمنظمد  ا  ا لإمصف    لعفطه  ا لاكفا  ل ؤيف اث  أةا    لنفعم 
  لقيدفة  أهميد  فصدم اهدب  . لأخد     لقيدفة  أسدفلي  عد  لنفعمد   كي  مختوف  لقيدفة  مهس  اف

،اأثد  إادتث    لعمود  لوبحد  اد  خدثا  لب  د  متشدفة ا ل  لنفعمد   لقيدفة  بدي  ايميد   لنفعمد 
 .  لقيدفة   لمهدفت    لقيدفة   لنفعمد  عود   لدب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي  ااد  ثد   لتغييد   لتنظيمد  

 596أكتددب    6اهدد ة ، اادد   لعددفاوي  عمصددن  نسددتو   234ي ي  ا ددف بوددم اادد   لعيندد  ادد   لمددف
اه ة ، اذلك عفلإعتمفة عود  عيند  إاتمفليد  عشدب بي  عسدي   د، ا دف مد  جمد   لبيفندف  ع سدتخف   

  فبم  إستقصفا ابجه  لها   لغ ض، ا لت  م  مبزيعهف ع ستخف    ب ب  ا ببع  د

 لدداكفا  لعددفطه ، لِبُعددف  إاصددفبيف   ة ا مدديثي  إماددفب اجددبة  عودد ا ددف أسدده    لنتددفب  
د  لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي  عمصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب  عودد  ا  مصددف   

 لتغييدد   دد   لمددب تة ا شدد   أكثدد  محفيددف  ، معتبدد    مصددف   صددفاب   لتدديثي   لأعودد  عودد  
    لبش ي 

"   عود   لتغييد   لتكنبلدبج ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لمهفت    لقيدفة   لنفعمد  "اجبة
ات ضد  فيمدف يتعود    لداكفا  لعدفطه ، ا  مصدف  اذلك عش   ج ب  فيمدف يتعود  ع د ن اد  

 عفل ؤي د
مدديثي  ة ا إاصددفبيف  لوددب ا  لتنظيمدد  كمتغيدد  اسددي   دد   لعث دد  بددي  اهددفت   اجددبة "

تددديثي   لدددب ا ب عشددد   ج بددد  فيمدددف يتعوددد    لقيدددفة   لنفعمددد  ااة ت   لتغييددد   لتنظيمددد " اذلدددك
بددي   ل ؤيدد  كياددف أععددفة اهددفت    لقيددفة   لنفعمدد    لعث دد   دد  لتنظيمدد  كمتغيدد  اسددي   دد  

 اجددبة"ات ضدد  فيمددف عددف  ذلددكد، إة ت   لتغييدد   لتنظيمدد   كياددف أععددفة  لتغييدد   لتكنبلددبج ا 
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 عشددد   اذلدددك مددديثي  إمادددفب  ة ا إاصدددفبيف  لودددب ا  لتنظيمددد  عوددد  إة ت   لتغييددد   لتنظيمددد "
 فيمدف ، ات ضد لدب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي  عود   لتغييد   لتكنبلدبج بتديثي     فيمدف يتعود    ب ج

مدديثي  إماددفب  ة ا إاصددفبيف  لمهدددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عوددد  إة ت   اجدددبة" عددف  ذلددكد، عودد 
بتدديثي  اهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عيععفةهددف  فيمددف يتعودد  ج بدد  عشدد   اذلددك  لتغييدد   لتنظيمدد "

 ، اكدالك فيمدف يتعودد  لتغييد   لهي ودد عود   اكفا  لعدفطه ،  ل ؤيدد ، ا  مصدف   ) لد لثثثد  
 لتغييد   د   لتكنبلدبج  ا  لتغييد  عود  كد ن اد     لداكفا  لعدفطه ، ا  مصدف  بتيثي  عُعدف   

 لتغييدد   لتكنبلددبج  يتعودد  بتدديثي  عُعددف  ل ؤيدد  عودد  كدد ن ادد   فيمددف ات ضدد   لمددب تة  لبشدد ي 
  لبش ي دا لتغيي      لمب تة 

ا   لفت سف       إج  ا  لم يف  إل   أهمهف  لفعب   لع   ا   لمقت اف   اامبع   ا ف   لبح  
 ابضبع  لقيفة   لنفعم  ، ا  اقت اف  أخ   معف اش اعف  ةت سف  استقبوي  د

 المقدمة :  -1

  لقيدفة  أسدف لي   د  عيدب   ودع لوتغود  اذلدك جفيدف  اههبادف  لنفعمد   لقيدفة اههب  معتب 
 ا  ةبيدف   لت بيقيد  عوب  ل اف  ف لعفي  ت   ل  ضف ممت جفيف  اههباف  ه ,كمف  د  لحفلي
  لحفليد   لمنظمدف  لأ   لأعمدف ا انظمدف    د اةاتهدف  لقيدفة  عمههدب    هتمدف  ام  يدف

 ا لأس ع  لأ ض   ه مكب   أ  ض ات  عويهف مه ض   لت غبط لض ا  مخض  إل   لعفيف
  ب سد  لعمد    د  لم اند  سدتخف   أسدوب    د   ا فلتدفا ,  لمنف سد  محقيد   ودع ا لأ دب  
  لعمد   ة ا ن دف  ضدم  أ د  خ دبت  اأكثد  مهدفعث ف    هد محقيد  د    لنادف  ماعد 
 كودم مدب ي  لد إ  لحفجد  ةعدت  لتحدفمف  اههد ( Sweetman, 2010: 64)  ب ود لم 
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 ا ة ت  مف ف لتحد كودم لمب جهد   لايدف   لقيفة  بهف  لت  متمث   لابه ي  ا لكهفا      لمهفت 
 (Roa, 2014:124) .  لمنظم  لصفل   لبيئ  ا   كي لت ااحفال  اقيفة مهف انظمفمهف

 ايد  افزاد  قيدفة  الكنهدف ضدييه  قيدفة  أا م واستسد قيدفة  ليسدت  لنفعمد   لقيدفة  
 لنفعمد    لقيدفة  معدف  ا فلتدفل  لمهف  لتنهيا ااتعفاني  بينه  فيمف لإمصف    ب و س  لقفة  معتمف
  , .  لخفةا  اقيفة   لموهم  ا لقيفة   لهك  اقيفة   لشافع   لقيفة  ا   ا ي

 ا لتديثي   لأهدف   محفيدف يد وعم عينهدف  لنفعمد   لقيفة  اههب  مبضي  مم   ا  ختصفت
 يهفوع ا لتهفاض . لقبي  عم       بنفا ا  لم       نفع ب و س ف  تخ س خثا ا   لنف   وع
 اب ااد  خدثا اد  ع سدتم  ت امحهيد ه  ممفسد ه   لد  يددة  ا فلتدفا ،ادفنبي ول اد    اب دف اد 

 ا لغفمدف   لأهدف   محقيد    د اسدفهمتهف امقدفي  بهدف ا لإعتد     لمبادف  اجهدبةه  طف دفمه 
 اامبعد  اد  خدثا  لتهكيد   د   لحد  عود  مقدب  لأن ،  .  ت  ف لمه عو   لت كي  ا   لتنظيمي 

  لعم  د  ة ا    يهفعو معتمفا   أةا   ااامبع  , مقفابنهف  لت   لمهفت   ا 
ا  خثا  لدفات  لبسدي  ا   ها   لبح  سيت  ةت س  أث   لقيفة   لنفعم  عو   لتغيي   لتنظيم  

  لبدفاثي  بدي  لوادفا اثيد  ابضدبع  لتغييد  إة ت  اههدب  ، فيعدف لودب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي 
 لإة ت  احدفة مع يد  يبجدف   أند  انهدف أسدبف   لعدف ذلدك اي جد   لإة ت ، اادفا  د  ا لممفتسدي 

  لأنشد   كف د  " لتغييد  عد ة ت  انعن  .،اأهميتهف مع يهفمهف لأه  خثا  لبح  اسنت      لتغيي ،
 لمنظمد       لمستخفا  لتقنيف   أا  لتنظيم   لهي   أا  لعفاوي  سوب  بتبفي   لمتعوق   لإة تي 

 اضديي  إلد  ا غب د  غيد  اضديي  اد    نتقدفا عمويد  هد   لتغييد  إة ت  عدي   لقدبا د ايم نندف
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  لأهدف   لتحقيد  اهدا   لهعفلد ، ا ل د     لبسدفب  أ ضد   سدتعمفا ط يد  عد  اذلدك أاسد ،
 . لومنظم    لمنشبة 

  لقفت     مكم   لمنظم   مصوح   لبش    عفلعنص    هتمف  يبج   لتنظيم   لتغيي  ناف  إ 
ايتحقد  ذلدك  انفسد  منظيمد  اندف  امدب ي  افجفمه  ا شبفع ظهي عفلمب   لعقثن    اتهفظ عو 

 ا لإلتد     لأة ا ت د   د  ايسدفه   لتنظدي   د  يددث  لأند   لأ د  ة لدف   لدب ا اد  خدثا محقيد 
  لمنظم د امحقي  أهف   عفلعم 

  دفتمب  اعنفهدف، يت دبت ادف ة بمدف لوادفا  لمثي    لألهفظ ا   لتنظيم   لب ا لهظ معتب 
  لإة ت    لمدنه  إمبدفع  لإ، . لأخثقيد  ا لقدي  ا لبيئد  عدفلماتم  اادفيثف ا لحد   عفلسدو    دفممف
 اد  معتبد  ذلدك ك  ام قيف  ااب    اأنظم  سيفسف  ا   لعومي   لمنهاي  عو   لمعتمف  لسوي 

 عفيدف  ةت سدف   ظهد    لتنظيمد ، عدفلب ا معد   ادف خود   د   لمسدفهم  عود   لقدفةت   لأةا  
 فت سف  ل هاه بينت ا ف في   لمدث    لعب ا  ااع    ااقبافم   لتنظيم   لب ا اافا    لوبح 
 ازيدفة   تيتهف ا سدتم نافاهدف لضدمف   لأعمدفا انظمدف   د   لتنظيمد   لدب ا مدب    ضد ات 
 .إنتفجيتهف

ةات اهدفت    لقيدفة   لنفعمد   د  إة ت   لتغييد  لبحد   هدا   د  منفالد  سدنحفاا اف اهب 
هنف  نفت  نسيبي  عود  ادف   ا  خثا  لفات  لبسي  لوب ا  لتنظيم  لف   لعفاوي  د، ا  لتنظيم

عودددد   لبددددفاِثايد   دددد   لفت سددددف   لع  يدددد  ا لغ  يدددد   لتدددد  منفالددددت أثدددد   لقيددددفة   لنفعمدددد  عودددد  لوددددب ا 
  لتنظيم  لوعفاوي  عفلمنظم  كمتغي  اسي  اا  ث  محقي  عموي  إة ت   لتغيي   د
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هميددددد  مددددب    اهدددددفت    لقيدددددفة   لنفعمددددد  لددددف  لومدددددفي ي  ا لتددددد  متددددديث  ع بيعددددد  ادددد  هندددددف مظهددددد  أ 
شخصيته ، ااف   فتمه  عو  مسخي   لعب ا   لعفطفي  ا لعقوي   لت  يتمتعدب  بهدف  د   لتعفاد  

 ا  ا ؤسيه  عمف ينع س عو  أة به  د
بودددبت  ابضددددبع سدددفهمت  ددد  نظددد   لمدددف مدددب  ه  لفت سددد   لإسدددت ث ي   ادددد  اعوبادددف  ا 

بحدد ، كمددف مسدده   دد  مددب ي   ددفت ادد   لمع  دد  اددبا ااتمدد   لبحدد  ، لددالك  ددف   لبفاثددف  ععمدد   ل
ا ف مبي  لوبفاثي  أهميد   ، أكتب    لكفب  عفلمن ق   لصنف ي   6لمصن  نستو   ةت س  إست ث ي   

مدددب    اهدددفت    لقيدددفة   لنفعمددد  لدددف   لمدددفي ي  اتؤسدددفا  لأ سدددف  ا لمشدددت كي   ددد  صدددنفع  لقددد  ت 
إة ت   لتغييد  اد  خددثا نحقيد   لدب ا  لتنظيمد  لددف   عمويد  ، اادف لدالك اد  مدديثي  عود  عفلمصدن

 لعددفاوي  عفلمنظمدد  ، اهددب اددف أثددفت إنتبددفه  لبددفاِثايد  اةعفهمددف لوقيددف  بهددا   لبحدد   دد  هددا   لماددفا 
 لصدددنفع  ليهميددد   لكبددد   لهدددا   لمادددفا، لددديس  قددد  عوددد   لصدددعيف  لمحوددد  بددد  اعوددد   لصدددعيف 

  لعفلم  د
 انظ   لقيف   لمصن  اح   لبح  عفلتغي   لهي و  ا لتكنبلبج  عش   استم  د

 :  ألإطار النظري للبحث -2

لددف   لقيددفة   لنفعمدد  مكمدد   لأهميدد   لعوميدد  لوبحدد  كبندد  تكدد  عودد  اتغيدد ي  هددفاي  همددف )
 لتنظيمدددد ،  لددددب ا  لتنظيمدددد  لوعددددفاوي  كمتغيدددد  اسددددي ، إة ت   ،  كمتغيدددد  اسددددتق   لمددددفي ي 

عو  اف عو   لبفاثف  هنف  ندفت   د   لبحدب   لع  يد  عود  اجد  ، ا  ي  كمتغي  مفع     لتغي
،  لددب ا  لددف   لمددفي ي  لقيددفة   لنفعمدد   لخصددبا  لتدد  منفالددت اتغيدد     لبحدد   لحددفل  )

 امف مع   ها   لبح  أهمي  عومي  د ،  لتنظيم  لوعفاوي ، إة ت   لتغيي   لتنظيم   
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 لقيدددفة  فعف هدددا   لبحددد  عوددد  مقدددفم  اعوبادددف  عددد  امفتسدددف  مياددد   لبفاثدددف   ددد  أ  مسددد
ا لتعددد   عوددد   لأسدددبف   لتددد  معدددب    إة ت   لتغييددد   لتنظيمددد  ،  لدددب ا  لتنظيمددد ،  لنفعمددد 

اذلدك اد  خدثا   د،م بيقهف اا  ث   لمسفعف     اوهف ا  أج  محقي   لعفيف ا   لمندف  
مصدن  احد  لوعدفاوي  عفل   لدب ا  لتنظيمد د، اأثد  ذلدك عود    لف   لمفي ي    لقيفة   لنفعم 

 د إة ت   لتغيي   لتنظيم  لت   ف مسفعف  لبح  
عمختوددف  مديثي   لقيدفة   لنفعمد  لدف   لمدفي ي   هدا   لبحد  إلد  إكتشدف  عد  ادف  يهدف 
  لدددب ا  لتنظيمددد  لوعدددفاوي ، اعوددد    د  لإمصدددف  ،   ل ؤيددد ،   لعدددفطه )  لددداكفا   فأععفةهددد

ااة ت  ،  ل غبددد   ددد  محقيددد  إسدددت  مياي   لمنظمددد   د–  لعمددد   ددد   لمنظمددد  إثددد  اعيععفةهدددف )
&   لتغييدد   لتكنبلددبج  &   لتغييدد   لهي ودد ) ادد  خددثا  لأععددفة  لتفليدد     لتغييدد   لتنظيمدد 

    لتغيي      لمب تة  لبش ي 

 القيادة الناعمة   – 2-1

 وتطورها حِثيَْن والمفكرينالبا من مجموعة نظر وجهة من الناعمة القيادة أولا : مفهوم

 المعرفي:

ا لقفت    لت  مظه  لف   له ة     لمب  ف   ه   لسمف التعريف الإصطلاحي : -
اه   لمهفت   ،   Tobin 2006:14) أا  لكهفا   لتقني  ا لسوب  بف  ا   لمع   ،

 Azim et al )أ   لتهفع  ا لتب ص  ا   لنف  )ِ   لت  متعفا  ا   لقضفمف  لإنسفني  
   Robles 2012،  اه   لسمف   لشخصي  ) 2010
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 لت  مم   أ  مكتس ،    ه  موك  لسمف  ا لقفت    لشخصي التعريف الإجرائي : -
امعم  عو  مع ي   لقفت  عو   لتهفع  ا   لأخ ي  ا  خثا إاتث  اهفت   )  

 ل ؤي  ،  لاكفا  لعفطه    امف مع ز ا  مبجي   لعفاوي       – لإمصفا 
 لمختوه  د لمنظمف   

 ( لإمصف   ،  ل ؤي ،  لاكفا  لعفطه  (  ات  ع   تبيس  ثثث  اتغي     لنفعم   لقيفة  امتضم 
 إمهقت عوي   لكثي  ا   لفت سف  اف ها ا 

 Wang, Meyer, 2018) ,(Katherine, 2016) (Hafiz, 2017) .) اث 
 محمد   لتد  ةت سدت  اد  خدثا  لنفعمد   لقيدفة  ابضدبع ( Hafiz,2017 )  دف كمدف 

 The  Persuasive Leader: Lessons The " اقدي  امفتسدف   لنفعمد   لقيدفة "  لعندب  
title "Soft leadership practices and values ,   لنفعم   لقيفة      ذلك عو  اميكيف  

 مسدت ي   لدا  هدب  لعدفاوب   ممفتسد   لدا   لعفطه  ا لاكفا  لب ضح   ل ؤيف  سف  عو   لمبني 
  لتعدفا   تا  لومنظمد  ا ندفا ا نتمدفبه   لأ   ة لف   لتنظيم  ا لإلت     لب ا زيفة  عو  معم  أ 

 . لايف   لتنظيمي   لعث ف  عو   لإمصف   امنمي      لعم  تغبته  بهف ازيفة 
  قيدفة   هد  لنفعمد   لقيدفة  عدف   يد    ( Fernando & Klaus 2016:235 )  ادف

  كتسف    ل م بيقهف يدة  نمبذجي 
  لمدب تة أهمي   وع فةشاي  .ا لقيفةم   لهني    لمهفت   ا   اا ي ا لخب     لمهفت   ا   لم يف
  وع ي ك  اهب . بناف   لنف  ااشفع   ، لغ ات , لعب طف إة ت     مسفعف  أن  كمف د  لبش ي 

  لمشدفتك  ف  سد عود  مقدب  يد ومكفا قيدفة    هد  ا فلتدفل ,  لأ د  ة ب واسد ,ا لمب دف لشخصي ، 
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لإمصدفا ا   لب ضدح   ل ؤيد  خدثا اد  ذلدك ايتحقد   لعمد  ن دف  ضدم   لبةم   لعث ف  ا  فا 
 ,Dawn et al ). عدفا نحدب  ودع  لمهدف  إنادفز  جد  اد  اذلدك   لعدفطه  لداكفا اكدا لك  لهعدفا

2016:10)  
 قيدفة  ليسدت  لنفعمد   لقيدفة  أ  ( Noel& Katherine , 2016: 172 ) اأضدف 

 بيدنه  فيمدف    لإمصدف ب و سد  لقدفة  معتمدف ايد  افزاد  قيفة  الكنهف شفيف  قيفة  أا م واستس
  لهكد  اقيدفة   لشدافع   لقيدفة  اد   اد ي  لنفعمد   لقيدفة  معدف  ا فلتدفل  لمهدف  لتنهيدا ااتعدفاني 
 يد وعم عينهدف  لنفعمد   لقيدفة  اههدب  مبضدي  مم د    ختصفتا   .هم و لم اقيفة  ا لخفة  ا لقيفة 
 عم       ا نفا  لم       نفع ب و س ف  تخ س خثا ا   لعفاوي    وع ا لتيثي   لأهف   محفيف
 امحهيد ه  ممفسد ه   لد  يددة  ا فلتدفا ، ادفنبي ول اد    اب دف اد  يهدفوع ا لتهدفاض،  . بيد 

   د اسدفهمتهف امقدفي  بهدف  لإعتد   ا   لمبادف  اجهدبةه  طف دفمه  اب ااد  ثاخد اد  ع سدتم  ت
  لتهكي      لح   وع مقب   لأن  لمهفت  ،  وع  لت كي  ا   لتنظيمي  ا لغفمف   لأهف     محقي
  ة ا   د يهدفوع معتمدفا   أةا   ااامبعد  , مقدفابنهف   لتد  ت  ف لمهد اد  اامبعد  ثاخد اد 

 د  لعم 
 مشي  إلي أنها   : Soft Leadership الناعمة القيادةوعليه فيمكن صياغة التعريف الإجرائي 

  ان احفال   و لمتسفه  لممفتسف   ثاخ ا   لمفي أا   لقفبف س  ممفت   لا  ب و لأس ذلك " إل 
 ." لعم  بيئ      ي و لعفا  لأ   ة ب وس   وع مدث    لت  لعب ا  لتحفيف

   لقيفة   لنفعم  عو  أنهف  ل  يق   لمثو  لتقفم  نهسك (Roa 2012ا ف ع  ت 
خصي   لإنسف  اسوبك ، امص  فم      لمب  ف  لت  مم   ليخ ي  ، اه  ذ   صو  كبي   عش

 بهف، ا لقفت    لم وب      ا ف   لعم  لتحقي   لناف   لمهن  د
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ا ف إستهفة  لبفاثف  ا   لتع يهف   لسفعق     موخيص ااعفة  صيفغ  أه   لبنبة  لب تة      
 مع ي   لقيفة   لنفعم  عو   لبج   لتفل    

مم   أ  مكتس  امعم  عو  مع ي   لتهفعث  ا   لأخ ي  عو    ه  سمف  ا فت   شخصي 
 ل ؤي  ،   –)  لإمصفا  لسيف   لشخص  ا لعمو  امحهي   لعفاوي  ا  خثا إاتث  اهفت   

  لاكفا  لعفطه   د 
 الناعمة القيادة ميةأه :ثانيا  
   د ب ودا  بهد  لدا   لقيدفة  لمههدب  جفيدف ب وأسد  ستكشدف  اد   لنفعمد   لقيدفة  أهميد  متديم 
 .   خد لأ  لقيدفة  أسدفلي  عد  مختودف  لنفعمد   لقيدفة     كي  مهس  اف اها  اتشفعك عفل  ظ 
 لبدفاِثايد   امدفعب .,   لمفةمد  يد غا   لمفةمد   لقيدفة  بدي  ايهد     لنفعمد   لقيدفة  أهميد  فمصد  هدب
 Grimani 2017:214, ) لم تسدب   لقيدفة  تؤ   م بد  أ  مم د    لتد  لكيفي      لتهكي  إل 

& Gotsis) .، 
 عدف  اد  امبد ز  مديم  لنفعمد   لقيدفة  أهميد  أ  ( 1998 ) عدف  ( Greenleaf ) أشدفت  قدف

  د  ة   افجدف  اعفلاد   ودع  فةتي  لقفة  مهففاافج   عمفا انظمف   همي  مبي    لت اقف  
 , لمتبفةلد   لثقد  قيد مح خدثا اد .  ليه  ا  ستمفع أت به   إل  مفعتا  س ، ت  اه ا ا  ي خ لآ

 (Nancy . Et al. 2014: 4 ) ، لأهدف   لتحقيد  ع ف لد امقدفم  ا ادف كه يد   لعمد  امع يد 
 لد   معدف  لقيدفة  امفتسد    د    ي لسد  سوب إستخف    أ   ل  (Posner, 2002:76) اأشفت
 يتغي  لعفل   أ  كمف .ا لتعفا    لثق  قيفة  ب و س امفتس  ا   بف ب   لحفض    لب ت     همي 
 اد  مدبظهي ول  بدف إذ عسد ع  متغيد  لوعدفاوي  ا لمع  د  ا لقدفت   ا لمهدفت    ل بيسدي  ،عسد ع 
 عفلإضدف   .    ضد  نحدب ا لمت دبت  لمتغيد   لتكنبلبجيدف عدفل  ضدم   لسد يع   لتغيد    اب كبد 
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 مقدفم  نحدب  سدتعف ة  ودع اهد  اظدفبهه   ودع م كيد   أكثد  م بندب   ي و لعدفا  دفلأ   ة , ذلدك إلد 
 قيفةمد  أسدفلي  مقدفم   لقدفة   ودع ماد    ا فلتفل  لمهني  ايفمه   وع  لحهفظ  ج  ا     ض 
 هدا    د ادبظهيه  همادف ايسدتخفابنهف كبنهدفوممت   لتد قيدفة ول ا لتقنيدف   لأةا   خدثا ا  جفيف 
 د  لحفل  ص لع

  لعمد  إجد  ا   جميد  بيد وم   د  لقدفة     كثيد مسدفعف  لنفعمد   لقيدفة   ستكشدف   د   ,اأخيد  
  لهعفاد   لمدسس  لتمي   لتحقي 

    الناعمة القيادة أبعاد :ثالثا  
  ا  لنفعم   لقيفة     كت  ا   إ  إ   لنفعم    لقيفة  ابضبع منفالت   لت  لفت سف   ولق نظ  

 ععض  إلي م     لمف ع ض  ميم افيمف  لنفعم    لقيفة  ا  ثي    ك   ت    ف  ل اافني   لقيفة 
 د  لنفعم   لقيفة  أععفة ذك    لبفاِثايد   
 العاطفي  الذكاء -1

 ا ة ت    لتنظيمد  لسدوب  اادفا ةخودت  لتد   لحفيثد   لمهدفيي  اد    لعدفطه  لداكفا اههدب  معدف
  لداكفا أا  لتقويدف   لداكفا عود  ينصد   لعشد ي   لقد     د   لت كيد  كدف   قدف ، لبشد ي   لمدب تة
  لداكفا افصد  أ  "Intelligence Quotient" اإختصدفت  هدب ("IQ"   لد  ي اد   لعقود  
  لحفيثد   لفت سدف  أ  إ  , لمنظمدف   د   لعدفاوي  أة ا استب   احفة   أاف ببصه  ).  لعقو 
 أكثد  (EQ)   لد  اي اد   (Emotional  Intelligence)  لعدفطه   لداكفا إلد  أشدفت 
 ا لعشد ي   لب ادف  لقد    أ  يد ا    لعومدفا ععدض  د   لدالك ,، لأة ا اسدتب   محفيدف   د أهميد 
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  لمهند  لونادف  ادشد   ببصده  م دبي ه ا د  ا   لعدفطه   لداكفا بفت سد  كبيد  ف إهتمفاد سيشدهف
   ,2010عظفظب :(عفا  عصه   لحيف      لناف  ا ا لت  ب  

 لدداكفا  لعددفطه  هددب  لددتم    لددا م  ،ا لإنضددبفط، ا لقددفت  عودد   لتعددفطف  لددا  مسددم   
 .عب طف  لشخصي  اجا   لأخ ي لوقفبف مبجي   ل

ايا  أ  م ب   لاكفا  لعفطه  أصي  لي ب  ة ب  ، كب   لأ د  ة ي كد ا  إهتمدفاته  مادفه  لقفبدف 
ذا  لشخصي   لت  لهف  لقفت  عو   لسي    عو   لإنضبفط  لعفطه ،د لتدفل  م دب  أكثد  نضدبجف 

  (Crosbie 2012:15اأكث   عفلي     محقي   لناف  عو  استب   لمنظم  ك  د
  عدي   لقيدفة   لنفعمد  هد  إادف   لممفتسدف   لاكيد   لتد  (Casimir et al 2016:15ايشدي  

ايددد   ، مقدددفاهف أا مسدددتخفاهف  دددفة   لمنظمدددف  لتحقيددد   لأهدددف   التحهيددد   لعدددفاوي  عفلمنظمددد  د
Wang et al 2018:2)  لداكفا  لعدفطه  عود  أند  اامبعد  تبيسد  اد   لمهدفت    لإة تيد   

أسهمت    ناف   لمنظمف  ،ام  مقسي   لاكفا  لعفطه  إلد  صديغتي  هد    نمدبذق  لقدفت   لت   
 ، ا لنمبذق  لمختو  د

لفمدد   لخصددفبص  ل بيسددد  لههدد  ااة ت  اشددفع   لأ ددد  ة  لأخدد ي   لتددد     نمووو ا الرووودرة -
مسددده  مشددد ي   لأ كدددفت ا لسدددوبكيف   لمهيدددف   لتددد  مم ددد  محسدددينهف ا قدددف لت دددبت  لعمددد  اسدددنب   

 خب    لمتب    لف  ععض  لقفة د ل
مامد  بدي   لاب ند    لنمدبذق  لمخدتو ا عدي    (Goleman 1996  يد    لنموو ا المتوتلطا -

  لشخصي  ا   لسوبكيف   لإجتمف ي  ا لكهفا    لت  ممتوكهف  لقفبف د
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ا فلتددفل  مم دد  لوقفبددف أ  ممددفت  قيفةمدد   لنفعمدد  اأ  محقدد  مع يدد   لتعددفا  ادد  خددثا  لعث ددف  
 يو   لأج  ا لمستق   بي    ي   لعم  دطب 
 
 

 الرؤية: -2
 ماد  عحيد . لومستقب  اوهم  ع  صبت   لتعبي  عو   لقفةت  ه    ص ث  اي  ا   ل ؤي 

 محقيد   مضدف  لمنظمد  ، أ د  ة لاميد    لعدف  لصدف ل  محقيد   جد  اد  ا ضدح   ل ؤيد  مكب     
 لومد ا مم د  ا فلتدفل  (Broyles et al, 2015 :325) .  لمنظم  عم  ة خ  استف ا  تؤي 
،  ,ا لمخدفط   لب  ييد  بدي  اعقدب  مب زندف مخود  كف  إذ  اف اي  ا   ل ؤي  جبة  عو  مح   أ 

 ا فلتف ل .   عمف ا ف انظم  لت  ممتوكهف  لقفت   ا  ا لقي    لأهفة   بي  يب ز   كف  إذ  اعمف
 بنادف  إسدي  ميايفمهف منهدا أ  فععد  لمنظمد  ا لماتمد  عويد  مكب   سب  لمف ا ض  اصف  ه 
 امقدفم  اسدتقبث     لمنظمد  عويد مكدب   أ  ي يدفا  ادف  ادبا  لأ د  ة معبيد  اهدف , هدف  هف قيد امح

 منظم لو صبت    ض 
 . (Nancy et al, 2014:34) 

 همادف ي و لسد  لهكد   هد أا بي ي صدم إةت    دب   هد  ل ؤيد  عدي   82 2012امد   )  فسدم  ، 
 عد  ا لهك ي   لاهني  بت ص ل كومن  مع  ل ؤي      , م  لمنظ  لمضمب    ز اي  اا ش ا اف ، 

 أ  ماد    لتد يم و لسد بي ي تصد ل  لقدفت  أهميد  نفايد   لتع يد  هدا  أثدفت،   لمنظمد  اسدتقب 
 ويد ع مكدب   أ  افي يدفا   ادبا لقد  ت   نعب صدف أا يدفو لع   ة ت  اعنفصد   لمدفت ا  كهدفوممت

 نظدف   ود ع  لب دب  إلد  عفلإضدف    لد  لاغ  فيد  ا لحدفاة وهدفعم اااف  بتحفيف كلاذ ادسسته 
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 ذ    لأطد    بدي  منشدف سدب    لتد  لعث دف   طبيعد  ا جهدف  اد   لسدف بف  ا لمعتقدف    لقدي 
 دأخ    جه  ا  ح صو لم

  لم بنف   اف  بصه ب إست  ميا  اههب    ه  ل ؤي  عي  ي    لبفاثف  افسب   ل  عف ستنفة
  ل   لقفبفة  لت  مسع   لأهف   إليهف  ضهنف إذ   لسفبف  ا لمعتقف    لقي  كب  ,  لإست  مياي 

 ا ل سف ل   لب ضح  سه و له مدسس لو  مع  سب    نهف  لمدسس  عم   طفتإ ضم  محقيقهف
  . ا لشفا   لحيب   فص  لب  إليهف اضف ف

 الإتصالات : -3
 ص  عش    عفا سب ا   لقفة  لفيه   لقفت  عو   لتب مفهوم الإتصال والتواصل :  -

ع  ط ي   لكومف  أا  ل ابز أا  لمهفت    لت  ممتوكهف  لقفبف شخصيف  لت   ف  
 مكب  اهفت    لتحف  ، اهفت   لكتفع ، اهفت  إة ت   لإجتمفعف ، اهفت   لإستمفع د  

ا لهفادد   لتدد  معمدد  عودد  ضددمف   لتب صدد    لعمويددف   لضدد اي  ع عتبددفت  لإمصددفا ادد  
، ا فلتدددفل   ددد    لقدددفة  مسددعب  إلددد  نقددد   لمعوبادددف  ا لأا اددد   لإة تيددد  إلددد  ضددم    يددد   لعمددد د

 لمسددددتبيف   لإة تيدددد   لعويددددف ااسددددتقبفلهف ادددد   لقددددفة  امبددددفةا هدددداه  لمعوباددددف  ادددد   لمددددفي ي   دددد  
 دGeorge & McLean, 2007) لمستبيف   لإة تي   لمختوه  ا ش    عفا ) 

 لمنظمد   أعضدفا جميد  بدي    مصدف   ك عدي  اشدفت   يد    ( Miske.et al,2001:2 ) أادف
 لتد  مددة  إلد  م دبي  اهدفت     يد   لعمد  امحقيقد  لأهف  د ،  جمفعدف  أا أ د ة    كدفنب  سدب ا

لددددالك معددددف  لإمصددددف   ادددد   لأنشدددد    لهفادددد   لمسددددتخفا  كثيدددد   اة بمددددف بددددي   لقددددفة   دددد  جميدددد  
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   لإجتمددفع ، أا ضددم  ،  دد  كدد  ا ددف  سددب ا كفنددت  دد   لعمدد  أا  لمحددي لمسددتبيف   لإة تيدد 
   ي   لعم  د

امعددد    لإمصدددف    لقيفةمددد  عينهدددف عمويددد  اوهمددد  مشدددا  أ ددد  ة  لعمددد  عوددد   لتمسدددك 
 د    ا فلتدفل عفلعم  ا  خثا مبفةا انها  اهفة  لومعوبادف  ع سدتخف   اهدفت    لإمصدفا د، 
اددد  خدددثا   لتب صددد   لقيدددفة  هدددب عمويددد  اعقدددف  مبدددفأ اددد  م دددبي  إسدددت  مياي   لتب صددد ، اذلدددك

  لتهفع  ا ش   أكث  كهفا  ا    ي   لعم  أا  ل اثا ضم  إطفت  لعم  د
ا لقفة   لمتمي ا  ه   لداي  يدفتكب  جيدف  اقيقد  أ   لتب صد   لإنتدفج  ليسدت عمويد  انهد ة  بد  
هددد  اامبعددد  اددد   لعب اددد   ل بيسدددي   لتددد  مكمددد  عمويددد   لإمصدددفا )  لتحدددف  ،  لإسدددتمفع إلددد  

 Dahiya & Luthra et al)) (.  اد  أجد   لتبصد  إلد   لنتدفب   لم جدب  لعدفاوي  اد   لههد
 د2015

اعويد   قددف عدد    لبفاثدف  اهددفت   لإمصددفا عود  أنهددف    دد   لتعفاد  ادد   لأخدد ي  اد  خددثا نقدد  
  لمعوباف  ا لأ كفت ع  يق   بق  ااههبا  ا  شخص إل  أخ  لتحقي  هف  اعي  د

 : 70  2009)  لس فتن  ة الناعمة أهمية الإتصال كأحد أبعاد القياد -
 أنهف ض ات  ايبي  ا  ض ات    لعم  امحقي   لتكفا  بي  عنفص هد -1
 مسه  ع مافبي     محقي  أهف    لمنظم  د -2
 م يف ا   عفلي   لعم  ة خ   لمنظم  د -3
 مسفعف    إكتشف  جب ن  إمافبي     شخصيف   لماتم   لبظيه  د -4
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 ددد   لمنظمددد  يددددة  إلددد  خوددد  عث دددف  إجتمف يددد  بدددي   لتب صددد   لايدددف بدددي   ددد    لعمددد   -5
 عنفص   لماتم   لبظيه  د

 
 
 

 الولاء التنظيمي للعاملين  : -

لعفة  لفت سف  ا  عحدف   لمتخصصد   د  ابضدبع  لدب ا  لتنظيمد    ا  خثا  لم  جع   لنظ ي 
ب   لسدوبكي  م تنههدف ثاظنف  وتهف إ  ل  م   نفتمهف لا      محفيف  لتعفتي  أا  لمهفيي      لعول

نبع ا   لصعب   ام ة ة  لصدعب   مودك عندف عحد  ابضدبع  لدب ا  لتنظيمد  نظد    لتعدفة  لعب اد  
ا لمتغي     لمدث   في  ا لنفما  عن  ا ختث  اف خ  ةت ست  انتفب   لفت سف   لت  منفالت  لكبن  

 لسددتينف  اأا بدد   لسددبعينتيف  ظددفه   نهسددي  لدد  مددفخ  ضددم  ايدد   هتمددف   لبددفاِثايد  إ   دد  نهفمدد  
(Curry & et. Al, 1986 . 

 الولاء التنظيمي :مفهوم  -
 لدب ا  لتنظيمد   ( MOWDAY, STREERS & PORTER 1974 )عد   بدبتم  ازادثؤه 

"عين  اف   نفافق  لمبظف أا  لعفا  عفلمنظم   لت  معم  بهف " اأاضحب  أ   له ة  لا  ممتودك 
 ع  يتصف ععف  صهف  انهف   ا ا لوتنظي   لا  معم  

  عتقفة  ب  عقببا أهف    لمدسس  اقيمهف د -1 
  ستعف ة اتغب   بي  لباا أ ص  جهف ام   لصفل   لمدسس  نيفع  عنهف د -2 
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  د 1999 ل غب   لافة      لمحف ظ  عو  عضبيت      لمدسس  )  لعم   ,  -3
بددي   لهدد ة ا لمنظمدد  عحيدد  يبددف     عددي   لددب ا  لتنظيمدد    تدد     عددفاBuchananيدد    )

لومنظمدد  تغبددته   دد  خفادد   لمنظمدد  عشدد   كبيدد  بدد غ  اصددبله  عودد    لمب لددب   لمبظهددب  
اددد ةاة أ ددد  ا دددف أشدددفت  لددد  ثدددث  ا مكددد    تبيسدددي  ي مكددد  عويهدددف  لدددب ا  لتنظيمددد  اهددد  

  د2004)  اسف  عف نتمفا, ا لمسفهم   لهعفل , ا لإخثا  )  لههف ا  ا لق فان  
ا ستنفة   إل   لتعفتي   لسفعق  مم   لنف أ  نستعم  اص و   لب ا )   نتمفا   لمهن  أا  لدب ا 
)  نتمددددفا   لتنظيمدددد  أا  لددددب ا )  نتمددددفا   لددددبظيه  بددددا    لمددددفلبا كمددددف  سددددتخفا   لعفيددددف ادددد  

 د 1996  ا )  ب  يي  2004  ا )سثا  2003 لبفاِثايد  أاثفا )عبتمفن  
  عيند  ادف    لتهدف  ا لت دفب  اد   بد  Curry & et al 1986ا  لتنظمد  )كمدف عد    لدب 

 لعددفاوي  ادد   لتنظددي  ا لمسددتغ  ي  فيدد  ا ددفلب إ   لهدد ة  لددا  يتمتدد  عمسددتب  عددفا ادد    نتمدددفا 
 دا لب ا مافه انظمت  يتمت  با    لصهف   لت  أاتةهف ببتم  ا لت  م  ذك هف سفعقف

  ذلدددك  لشددعبت  لبجدددف ن    مادددفب  لوهددد ة لوووولاء التنظيموووي هووووويسوووتنتل الثاحثووواع أع تعريوووف ا
 لعفادد   دد  ادسسدد  اددف نحددب ادسسددت  عمددف متضددمن  ادد  عنفصدد  عشدد ي  أا افةمدد  ايتدد ج   عويددف  
عفلعمدد  لصدددفل   لمدسسددد  اتددد   دد  افلددد  غيدددف   ل  فعددد  ا عددض  لأ ددد  ة يدث هدددف عوددد  اصدددفلح  

نهف ا   ل غب       ستم  ت عفلعم     هاه  لشخصي  تغ  غيف   لحب     لمفةم  أا  لمعنبي  ا
 لمدسس  ا لبعض  لآخ  م مد  لوم فند  ا لم فسد  ا  اتيدفز    لتد  سدب  مانيهدف اد   سدتم  ته 

 دعفلب ا لمدسست 
 عمفا يدا  عنفاف يتحق  اجف ن  شعبت ع   بفت   لتنظيم   لب ا أ      الإجرائي التعريف
  هب    ت أ   لمبظف يتخا عنفاف أن  اي  أهف  ه ، هفكين لتحقيقهف ايسعب   عيهف      لمصن 
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 أنت  عصيغ   ليس نح   عصيغ  يتحف  ااي  أمضف،   لمدسس   اعو   نهس  عو   نتفبا     مهك 
ا  خثا  لت     لمبظهي  عخ    .ا   لمصن  أا  لمنظم   ج ا أن  محس لأن  طبعف اذلك

 د لمدسس  ا  جه  ا إث  ا  لعم  ا  جه  أخ   
 
 
 :التنظيمي الولاء ةأهمي -
 بداا إلد  ةعدت امدف  لأ د  ة  عود  أهدف  هف محقيد   د  معتمدف  لحفضد  ا تندف  د   لمنظمدف  إ 

  لمنفسب   لتفتي    ا بتب ي  امقب  ،  لأ   ة كهفا  أ ض   ختيفت  لمفا إ نهف  ا لب ت   لاهف
 .ه  لمختو  اتيفجفمه  سف    كثي   مسه  ا لت  ا لمفةم   لمعنبي  ا لحب   
  د  ا لإخدثا  لأ د  ة مافههدف هدد ا ا ا عود  لوحصدبا كود  ذلدك اد   لمنظمدف  امسدع 

 . لمنظمف  هاه أهف   محق   لا   لمتمي   لأة ا مقفم  خثا خفاته ، ا 
 : يلي بما التنظيمي الولاء من المنظمة تجنيها التي الفوائد والأبحاث الدراسات لتصت ولرد

     لعفاوي  لف   لإبف ع خو  عو  ا لمدث   ل بيسي   لمقباف  أاف  لتنظيم   لب ا معتب  1- 
 . لمنظم 

 .لوعم   لمتمي   لأة ا 2- 
 .اعفا ةات    لعمفل  ع  منت   ف  لت   لآثفت مخهف امف  لمنظم     لوبقفا ا لمي   ل غب  - 3
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 اياعوهدف لي  لتكدف اد  ا يدف   لمنظمد  محصد   لعدفاوي  لف   لتنظيم   لب ا  نخهفض إ  4- 
  2010عفطف،) (ا لس     لعم     ا ابف   كفلإض  عف   لسوبي   لسوبكيف   لم يف ا  مب ج 

، (278- 277 

 الولاء التنظيمي : أنماط -

( ذك   كمف  اجف ني   افل   ذا   George & others 1993 لب ا  لتظيم   اهب    
ب  أث    الك  ا   لمدكف  ععفة اختوه  الك  ات  ع  , اا   لصع  محفيف  لعنص   لأ  

ميثي ه  لكبي  عو  مص  ف   لعفا , اعو  اشفع ه ا عتقفة م  ايفا  لعم  عفلمدسس   
 اعو  اف   ستم  ته    عمو  أا  لتخو  عن   

( أنمفط Meyer , Allen & Smith 1993  اي  )2004ا   تشيف  بي  ثث     
 لوب ا  لتنظيم  ه  

المؤثر -1 أو  العاطفي  ايتيثالولاء  لوخصفبص     إةت    له ة  بفتج   ها   لنبع    
ا     لمش  ي     ، ا لمهفت    لم وب  ،   لممي   لعمو  ا  ةتج   ستقثلي , اأهمي 

ل  عي    ،امبجيهه   إاسف   لمبظف  بفتج   ا   لب ا  ها   لافن   يتيث   كمف 
اا يف   مخفذ   عفلمشفتك   لهعفل ,     مسم   بهف  معم    لبيئ   لتنظيمي   لت  

 ت   سب ا اف يتعو  انهف عفلعم  أا اف مخص د  لق  
ايقصف ع  إاسف   لمبظف عف لت    نحب  لبقفا ا    الولاء الأخلاقي )المعياري(: -2

لعفاويهف,  عفلفع   لايف ا   ب   لمدسس    لمنظم , اغفلبف  اف مع ز ها   لشعبت 
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   كيفي    ا لسمف  له  عفلمشفتك  ا مخفذ  لق  ت  , ا لأخا عف ت  افمه , ليس  ق 
اتس   ا لتخ ي   اض   لأهف    عفلمسفهم      ب   امنهيا  لعم ,   لإج  ا   

  لسيفسف   لعفا  لوتنظي د
اةتج  ا ا  له ة    هاه  لحفل  مح   عفلقيم    ستثمفتي   لت    الولاء المستمر: -3

ا   لمم   أ  محققهف لب  ستم  ا   لتنظي  اقفب  اف سيهقفه لب   ت   لتحف   
 أخ  د عاهف  

إل  أ   لمبظهي  ذا  لب ا  لعفطه  )  مافه     Meyerامبضيحف  ليععفة  لثثث  لوب ا مشي   
 لقب  مظوب     عموه , لأنه  ي يفا  ذلك اذا   لب ا  لمييفت  ) لأخث     لقب  مظوب      

) لسوبك   ،عموه    ذا   لب ا  لمستم   أاف  بالك,  عويه   لت  اف   أ   مشع ا      لعفل   لأنه  
اهنف  ا  صنف  لب ا ضم  نم ي  د   2004مظوب     عموه , لأنه  محتفجب  ذلك )تشيف  

 شفبعي  همف  
1- ( المؤثر:  تضف  لعفاوي          Effective Commitmentالولاء  ع   معبي    

عث فمه  ا  ععضه   لبعض, اعث فمه   لتنظيمي , ا لشعبت   مافب  مافه  لمنظم  
 ب  انه  ا   لعم  ا لأة ا عو  أك  اج د امقفم  اف هب ا و

2- ( المتواصل:  إةت    لعفاوي      (Continuous Commitmentالولاء  ع   معبي    
عحقيق    اتيفز   ا لم فس   لت  سيحصوب  عويهف ج  ا  ستم  تي   نتمفبه  اا به   



 

 

 مجلة البحوث الإدارية                  بحوث محكمة                            

 

          
 
 

 

 

 

 

 

 

 

21 

افا  ا لم فس ,     موك   اتيفز    لمث   عهقف نه   اقفتن   ادسسته ,    ا قفبه     
ا لخفاف   ات م   لتقفعف,  ا لأا   لبظيه ,  اث   اتيفز    لأ فاي ,  لعموه ,   قف نه  

امف سب  أ   لأ   ة    ا به   إاف أ    ف ايستنت   لبفاث،     2004 لصحي  )سثا   
م بنب خفلصي  لومدسس     ك   عمفله , أا ينظ ا  إل  أنب ع  لفع   لت  محصوب   

ععي   ل ض عويهف, اا  عويهف    ادسسته   ايخف ب  ا   قف    اتيفز   اصوب  ف, 
 لصع   لحصبا عو  اف ممفثوهف عنف  قف   عموه , أا م ب  هنف  نبع ا    لت    
 لأخث   غي   لم تب  نتيا   لمف   لت   ضبهف    ادسسته  ا  محقيقه  لكثي  ا  

  لحفجف  ا  خثا عموه د 
 :نظيمي والسلوك الناجم عنهالعوامل التي تساعد في تكوين الولاء الت  -

هنف  إجمفع ا   لعومفا عو  أ  عموي  مكدبي   لدب ا  لتنظيمد  عمويد  اعقدف , اذ   
أععفة اختوه  ااتف خو , انهف  لشخصي  ا  جتمف ي  ا لمفةم  ا يئد   لعمد  اغي هدف, الكد  
 هنددددف   خددددتث  بددددياِ   دددد  نت ا  لعومددددفا عشددددي   لعب ادددد   لتدددد  متسددددب   دددد  مكددددبي   لددددب ا
 لتنظيم  مبعدف  لتعدفة  لفت سدف  ا لماتمعدف   لتد  يدت  إج  ؤهدف  يهدف, ايد   دف   لعفيدف اد  
 لأ ددد  ة نتياددد  لدددالك, اأهددد  نمدددفذق مبحددد   ددد   لعب اددد   لمسدددبب  لودددب ا امبضددد   لسدددوب  

  Steers لصددفةت ادد   لأ دد  ة نتيادد  لددالك, اأهدد  هدداه  لنمددفذق اأشدده هف, نمددبذق سددتي ز )
 ي   أ  افخث   لب ا  لتنظيم  مكبنت ا  ثث   ئف  و  1977 لا  اضع  عف  )
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  اه  اتغي    مع اِ   له ة اث    لعم ,  لانس,  لمده   فئة التصائص الشتصية -1
  لعوم , سنب    لخب  , ا لقفت   اغي هف

العمل -2 خصائص  صعب ف   لعم , فئة  اث    مع اِ   لعم   اه   لمتغي     لت     
 مفع ,  لتغام   ل  جع  محفيف  لمهم ,  لتهفع    جت

اه   لمتغي     لت  متعو  ع بيع  انب ي  خب     لمبظف أثنفا    فئة خبرات العمل: -3
ا لأهمي   ا لتبيي   لتنظيمي ,  نحب  لمنظم ,  اث    مافهف   لمامبع   لعمو   أة ب  

  لشخصي , ااقيق  مب عف   له ةد 
اادسس  هب شعبت أبنفبهدف ا بف ا      ت عي  أه  أسبف  اعنفص   لناف  لأ  منظي  

عددفلب ا لهددف, لأ   لددب ا ادد  أسددم  اأت دد   لددفا     لتدد  محدد   لعفادد  لبدداا أ صدد  اددف 
مموددك اددد  جهددف ااا فنيدددف , اتادددفهث  اصددفلح   لشخصدددي   لتددد  متعددفتض اددد  أهدددف   
ادسست , لا   ف   لعفيف ا   لمهك ي  عفلفت سف   لت  مبحد   د  اامبعد  اد   لعب اد  

 اف يو    زيفة   لب ا  لتنظيم  لف   لعفاوي  , اا  بي  هاه  لعب ا  لت  ا  شينهف 
 قيف   لمدسس  عمسفعف   له ة عو  إشبفع افجفم   -1

عود  هدا   لكدث  ادي  ذكد   يهدف أ  هندف  عدفة   اد     Smith 1997امدكدف ةت سد  )
عفمه ,  لعب ا   لتد  م يدف  لدب ا انهدف   سدتخف   اهدفت    لقيدفة , اةعد   لعدفاوي , ااسدف

اانشددفا  نددب    مصددفا, بينمددف كددف  ادد  أسددبف  ضددعف  لددب ا اشدد ث    مصددفا اعددف  
 دا   لمش ث  عمباف  
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 : زيفة  إش     لعفاوي      لمدسس  -2

 د  ةت سدت  إلد  اجدبة عث د  ط ةمد  بدي     Medermoit et al 1996امبصد  )
  د2004زيفة  صثاي   لمم ضف  ا لب ا  لتنظيم  ) لأامف  

 : لأهف   امحفيف  لأةا تاضب    -3

 حي  مع   ك    ة ةاته اا فنت   د   لعمد , مسدي   لعاود  بنظدف  اسثسد  ا نسداف , ايقد  
 لص  ع ة خ   لمدسس , ا فلتفل  ينمب  لب ا لف   له ة نحب  لمدسس , اها  ادف أكدف  عويد  

  Smith 1995  اةت س  )Youssef 2002ةت س  )
     هتمف  بتحسي   لمنف   لتنظيم -4

أظه    لفت سدف   د  هدا   لمادفا  أ   لتنظيمدف  ذ    لبيئد   لإمافبيد  ا لمشداع  لوعمدفا, 
ا لتدد  متصددف بفتجدد  عفليدد  ادد   لإاسددف  عفلمسدددالي  نحددب  لعددفاوي , امعمدد  عودد  خوددص 
 لمنددف   لتنظيمدد   لايددف, امحقيدد   لأهددف  , ا  هتمددف  عفلإنسددف , هدد  منظيمددف  نفجحدد   دد  

  2003لف  أ   ةهف )   عبتمفن  خو   لب ا  لتنظيم  
 :علاقة الولاء التنظيمي بالنمط القيادي في المؤسسة -

 لقيددفة  أ  لوددنم   لددب ي  ادد   لفت سددف   لتدد  منفالددت هددا   لعنددب  , اكددف  ادد  نتفباهددف  هنددف 
 لسددفبف أكبدد   لأثدد   دد  زيددفة   لددب ا  لتنظيمدد , ايدد  أ   لددنم   لددفممق  ط   لددا  ممددن  ا يدد  

 ،بينمددف  لددنم   لقيددفة   لمتسددو  ،خددفذ  لقدد  ت   معمدد  عودد  زيددفة   لددب ا  لتنظيمدد  لمشددفتك  ا م
ايسفعف عو  م    لمبظهي  لعموه  إ  اجفا    صدفا أ ضد    ، لمته ة عق  ت م , مقت  تا   لإبف ع
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 , اةت سددد  1996 ددد  ا دددف  أخددد , اهدددا  مقوددد  اددد   لدددب ا نحدددب  لمنظمددد , اثددد  ةت سددد  )إبددد  يي  
  د1999  اكالك ةت س  ) لعم   Smith 1995اةت س  ) , 2003)عبتمفن  
 ، ااسدتم  تيتهف  لمنظمدف  ايدف   د  عفليد  أهميد  لهدف  لقيدفة  اسددالي   د   ذلدك عود  ا ندفا
 ،  لأهدف   امحقيد   لثقد  ا ندفا ا نتمدفبه   لأ   ة ا ا امنمي   لأهف    ختيفت اسداليت   عويهف
  عتقدفةه   لتنظيم ،ايدفع   لب ا ةتجف  زيفة  عو  معم  أ  مست ي   لا  هب  لنفج  ا لقفبف
  ل غبد   ديه  اينمد  ،  لمبدفع  لاهدف اد   لم يدف بداا  د   ل غبد   ديه  ايبع  ،  لتنظي  عيهمي 

  لإاتد    ايد   لأ د  ة اد  م دبي  عود  ا لعمد   لايدف   لتنظيمي   لعث ف  عو   لمحف ظ    
بد  ,إ ندفعه  عيهميد   لتغييد  اعدف  اقفااد   لتغييد   عفلعمد  اتغبدته  ازيدفة   لمشدفع  اا  عدف  ,

 لمصوح   لمنظم  د
 د  هدا   لبحد  كبندد  ممثد   لدفات  لبسدي   د  محقيد  عمويدد   الووولاء التنظيموويامبد ز أهميد  

  لتغي   لتنظيم  د
 Organizational Change Management إدارة التغيير التنظيمي : -2-2

      لإة تي   لقيفة   مب ج   لت    لتحفمف  أه ا     لتنظيم   لتغيي  عموي  ستظ   
 عفلح كي  متس  ا لت   يهف، مييش  لت   لبيئي   ل بيع  عسب   لمعفص  ،   لمدسسف  اختوف  
 .  انمبهف عقفبهف     لأسف  معف  لا   لتغيي ، اس ع 

ب   ل  معف  لتغيي  افل  إستثنفبي  ب  عف  ظفه   طبييي  لامي   لمنظمف   لمعفص  ، اأص
 لتغيي  نشفطف إعتيفةمف مض    لمنظمف  لوقيف  ع ، اأ  متكي  اع  لوبصبا لأهف  هف  لمتعوق   

 عفلنمب ا لبقفا ا لإستم  ت د
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ا لمفلي    ا لإا فنف   لبش ي   امخصيص  لمب تة  مب ي   ايت و   لتغيي   لتنظيم  
 لبيئ   لف خوي  ا لخفتجي     ا لتكنبلبجي  لهت    زاني  طبيو  ا  أج  منهياه ا لإستافع  لمت وبف 

 .  ع ج  ا مغيي       أنش تهف، اييفكوهف، ا لتكنبلبجي   لمستخفا  ، اكالك  لمب تة  لبش ي 

 :والتغير التغيير -
 اكد  ثفنيد  لحظد ك    طبيييف، محف   فلتغي  اتبفينف ، اص وحف  ا لتغي   لتغيي  ا  كث إ 
  د  كدفلتغي   إت ةمد   عد  ععيدف   لتغيد  هدا  يدت  عحيد  عد   لمحي د   لبيئ      لإنسف  ايف  ا 

 .ا لآة    لهنب       لتضفتيس،      ستهث ،
 عمف  لحفصو   لبيئ  ت     لتغ  عسب  " "  لحفل  إل  "أ"  لحفل  ا    نتقفا  هب  لتغيي  أااف -
 2011)   ) اسد  احمدف  د    ا دف،  . لبيئ  هاه مش    لت  ا لتنظيمف    ة  لأ مغيي  ذلك   
 . لتنظيم  ا لتغي   لتنظيم   لتغيي  بي 
 مخ دي  ةا   امحدف   لمنظمدف  ايدف   د  ااسدتم   طبيييد  ظدفه   هدب :التنظيموي فوالتغير - 

  لصدو  ذ   ا لمنفخيد   لبيئيد   لتغيد    مديثي  محدت يدنا   دف اعهبيد ، موقفبيد   هد  اسدب ،
 .ااخ جتهف ععمويفمهف أا  لمدسس  عمفخث 

 ( لدف خو   لبيئد   لتكيد  محقيد  إلد  مسدع  اهفة  ابج  مغيي   هب : لتنظيم  ي  لتغي أااف - 
امحقيد    لمشدفك  اد  عود   دفت  أكثد  منظيميد  افلد  إلد   لتحدبا مضدم  عمدف) ا لخدفتج 
 . لأهف  

 Concept of Organizational Change  التنظيمي التغيير ماهية  -
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  لمحي  شهفهف  لت   لتحب   نتيا   لأخي  ، ن  لآا     اسبب   غي  عفهتمف   لتغيي  اظ  لقف
 امبضدي  لد  صدحي   هد  إلد  افجتهدف ا فلتدفل   لأعمدفا انشآ  عو   ث  ا  اافلهف  لأعمفا،
 اي غبدب    لتغييد  يديدفا    لداي  لومسدي ي   ل ؤيد  مبضدي  أجد  اد  اأهميت ، اخصفبص  أسبفع 
 .عفلمدسس ت ج  إة   

 عنفصد  اد  عنصد  أ  ا د   لإة ت  اسيفسدف  أهدف     د معدفيث  إادف   :أند  عود  معد  
 ، كمدف مدد  مع يهدد  عود  أندد  إسددتافع  انتياد  طبيييدد  لوتغييدد  2001)  لسددوم    لتنظيمدد   لعمد 

 لدددا  محدددف  عوددد   لتنظيمدددف  ،  لقدددفت  عوددد   لتكيددد  ا لإسدددتافع ، اهدددب افلددد  لإمادددفة  لتكيددد  
  د18 2013ي  عفلعم  د) عثا  ا لتب ز   لبيئ  لوتغي     لت  محف      لمنف   لمح

ايخوددص  لبفاثددف  ادد   لتع يهددف   لسددفعق  لوتغييدد   لتنظيمدد  إلدد    أ   لإة ت  معمدد  عودد  إةخددفا 
أهف   اسيفسف  جفيف  بهف   لأنتقفا ا   لبض   ل  ه  إل  اض  أاس ، كمف أند  أ  معدفي  

أا عمويددف  إمخددفذ  لقدد  ت  لددا    دد   لبيئدد   لتكنبلبجيدد  أا  لهي دد   لتنظيمدد  أا  لعمويددف   لإة تيدد 
مصدددم  لمسدددفعف  إنادددفز  لأهدددف    لتنظيميددد  د، عمعنددد  أ  اب كبددد   لمنظمددد  لمختودددف  لت دددبت   
 لتكنبلبجي  ا لهي وي  ،  لت  مسدت ي  اد  خثلهدف محقيد  أهدف  هف د، ا دف عد    لتغييد  عود  أند  

مدب ز  لومنظمد  اد  مودك  لبيئد ، نتيا  ااستافع  لمدث     لبيئ   لف خوي  ا لخفتجيد  لأجد  إادف   
ا لتبص  لتحقي   لمي    لتنف سي  بهف   لإستم  ت ا لتهدب  امحقيد  أهدف    لمنظمد  د)  لعيثدفا  

 د،  ددفلتغيي  معددف عمثفعدد  معددفي  أسفسدد   دد  ععددض أجدد  ا  لمنظمدد  ، أا  دد  جميدد   17  2003
  د2010موك  لأج  ا ) انصبت &  لخف ا  
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بجددد  اهدددفة  ااقصدددبة مسدددع  إلددد  محقيددد   لتكيددد   لبيئددد  )  لدددف خو   دددفلتغيي   بدددف أ  م دددب  ا
ا لخددفتج    عمددف مضددم   لإنتقددفا إلدد  افلدد  منظيميدد  أكثدد   ددفت  عودد  ادد   لمشدد ث  د) ع  دد  

  د2012 69
 :The reasons for organizational changeأسثاب التغيير التنظيمي:  -

  هندف  اصدفتي  لوضدغبط )  لخ جيد  ، هنف  أسبف  عفيف  مف    لمنظم  نحدب  لتغييد  ايد  أ
  2006 172 لف خوي   ) عبب  

 لأسدددبف   لف خويددد    هددد   لأسدددبف   لنفشدددئ  اددد  ة خددد   لمنظمددد  عسدددب  عمويدددف   لمنظمددد   -
 ا لمتمثو     مضفت   لإهتمفاف  ا لمصفل  بي   لإة ت  ا لعفاوي  عفلمنظم  د

ظمد  عسدب   لتهفعد   لمسدتم  بدي   لأسبف   لخفتجي    ه   لأسبف   لنفشدئ  اد  خدفتق  لمن -
  لمنظم  ا  لبيئ   لخفتجي   لمحي   بهفد

 اا  أه   لقب   لخفتجي  اف يو   
  لت بت  لتكنبلبج   لس ي  د •
  لثبت   لمع في  ا لنمب  لمتسفتع د •
  لتغي     طبيع  ام كيب   لقب   لعفاو  د •
  لتقفة   لس ي  لومنتاف  سب ا سو  أا خفاف  د •
 ب ي  جبة   لحيف  د لتغي     ن •

   التنظيمي التغيير أهمية -
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 :خثا ا   اذلك  لإة تي   لتنمي  محقي     مسفه  كبن  ا   لتنظيم   لتغيي  أهمي  منب 
 مغيي  ك  ع  يتوقفه  لا  ا لتكبي   لتفتي  ط ي  ع    ة لك   لأة ا استب   محسي  -1

 . لتنظي  ة خ  محف 
 د لامفع   لعم  تا  نش  ط ي  ع    لتعفا   امحسي   له ي  تا  مشاي  -2
 .ت  ا لمهف  لبسفب      لعم  ا ف      لتافيف -3
 .لهف  لسوبكي   لأنمفط ام قي   لم تسب  ا لمهفت   فت   لق بت بي   لبش ي   لمب تة منمي  -4
 .اأهف  هف متنفس   لمنظم  ا بنف  ك  جع  ط ي  ع   لتنظيم   لتب ز   محقي  -5

 : المنظمات في نظيميالت التغيير إدارة نجاح عوامل -

) كدفظ  اأخد ا  :أهمهدف  لمنظمدف  هداه  د   لتنظيمد   لتغييد  لنادف  عب اد  عدف  مدب   ينبغد 
2009   355  

 لبد  ا   ع نشدفا  لأ د  ة اهدفت   امنميد  اقفااد  اعدف   لتغييد  لقبدبا  لمثبد   لمندف  مدب ي  -1
 لمبدفةأ    د ا ا  فاد  ا لتشداي    هتمدف  ط يد  عد  ا دفت مه  ادب هبه  ا سدتثفت   لتفتيبيد 
 يت  هيئ  اخو  ا لإبف  ي ،   بتكفتي  ا لمبفةت   ا لنشفطف   لإ ت  اف  امشاي  ا لت بي 

  لإسدت  مياي  لتشد ي    صد   لعدفاوي  مع   امف اا ف يمهف اةت ستهف  لاهبة هاه اث  مقب   يهف
 .انظمفمه  ام بي  امغيي  لنمب  لافيف 

 د   ا لعدفاوي   لأ د  ة محهد  امدف  لتغييد  عاهدبة  لمنظمد   د    لإة تيد  لقيدفة  اميييدف ةعد  -2
 . لتغيي  لقببا  لمنظم 
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  لثزاد  ا لإنسدفني   لهنيد   لمهدفت   مموكدب   اختصدي  أا استشدفتي  اد  مغييد  اكدثا اجبة 3-
 . لتغيي  عو  امفتيبه  لتيهيوه  لوعفاوي  ا لتبضي   لإ نفع جهبة ا   عويف لوتغيي 
 اأ   لتغييد  اد  يتديث ا    لوداي   لعدفاوي  اشدفتك  اد   بدف : لتغييد   د  عدفاوي  ل اشدفتك  4 -
  لمعوباف  لفيه  متب    اأ  انتفبا ، ا ب بفه  لتغيي  أسبف  ع   لكففي   لمعوباف  لفيه  متب   
 اد  ايقود   لعدفاوي  محهد  ف شدت      لمتب عد ، انتفباد  ا ب بدفه  لتغييد  أسدبف  عد   لكففيد 
 .ل   اقفااته

 مقدب   لمقتد    لتغييد  لت بيد  ما يبيد   تد   اجدبة عد  ا لمقصدبة :لوتغييد   لمد دت  لإةخدفا -5
 عو  مسفعف  لبسيو  اهاه ابلهف،  لهع  تةاة ا بف ا  لتغيي    ا  عفلتهفع  أثنفاهف  لعفاوي 
 " لتفلي   لنتفب 

 نحدب اشدعبته  شخصد  ل  عوهد  تة  ختيدفت عود  أ دفت  لتغييد   د   لمشدت كب    لعدفاوب   م ب  -أ
 .بهف   لت     ب   لوحظ 

 عخ د   لخفصد  ا لحقدفب   لمعوبادف  عود   لحصدبا  لتا  د  خدثا اد   لعدفاوب   مسدت ي - 
 د.سوبكه  انم   لهعوي   مافهفمه  مق تا   أسفسهف عو   لتغيي 

 خ د  ا ب بدف اةا  د  أسدبف  اةت سد ,لتحويد  أ ضد  اضد   د   لمشدفتكب    لعدفاوب   م دب   -ق
 . لهعوي   لتا    خثا ا  ابضب يف غيي  لت
 التغيير في الهيكل التنظيمي – 2-2-1

  لأ   ة بي   لتبيي  عث ف  عو   لتع   خثل  ا  يت   لا   لإطفت     لتنظيم   لهي   يتمث 
  د  ا لأنشد     لأ د  ة هدد ا ماميد  اأسدس ة خود ،  لم ب   لإش    ن ف   لعم ، بيئ  ة خ  
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 مم د   لتغييد  هدا   د   ا لتصدمي   لهي د  مغييد  عد   لتحدف   عنف ا فلتفل  . لخ... لعم  أ سف 
  لتقسديمف  أا  لبظدفبف مصدمي  أا  لتنظيمد   لتصدمي  مغييد  انهدف شدت  عصدبت م دب   أ 

 كالك  لسو ف  امبزي  عفلم ؤاسي   ل ؤسفا عث ف  أمضف مشم  أ  ايم   لومنظم   لأسفسي 
 مقيدي  أا   لأ د  ة  ختيدفت اعدفيي  اثد   لبشد ي   لمدب تة إة ت  ظدف ن اد  أجد  ا  متغيد  أ  مم د 
 مغييد    عدفل     معند  ا لتد  يي ويد  مغييد    ممثد   لتغييد     هداه اامد  إ ،  .أة بهد 

 . لمنظم  خثلهف ا  امصم  مف ت  لت  ا لأسفلي 
   2008)  لعفا    
 
 
 
 
 
 

    د فعوي   لمنظم د 1ش   )
 نولوجيالتغيير التك  -2-2-2

 محبيدد   دد   لمسددتخفا  ا لأةا   ا لأسددفلي   لمع  دد ، اددف  إلدد   لتقنيدد  مشددي 
  لتقنيدد   لظدد ا  عدد  نتحف   عنفاف ا فلتفل  اخفاف  ، سو  ( اخ جف  إل   لمفخث 
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  لمنظمدد ، بيئدد   دد  ا لمسددتخف    لمتددف   لعوميدد   لمع  دد  م بيدد  اسددتب   بددالك نقصددف   ننددف
 :تبيسيي  ي ععف  لتقني      لتغيي  ايشم 
  لآليد  عفلحفسدبف    ستعفن  نحب  لمتنفا    مافه ظفه      امتمث  :علوم الحاسب  -1
 عود    لقفبمد  MIS ،  لقد  ت ةعد  ظد ن   DSS    ،  لخبيد    لدنظ  (ES  لمعوبادف  ، انظد 

ESS  ( أنش   أاج  اختوف  لإة تي      لمعوباف  كنظ  )  لحفسبف   لمفي ي   موك ةع  نظ 
 ظوهدف  د  معمد   لتد   لتيكدف عدف   لأنشد   اظد ا  مودك امعقف منبع ظ     خفص  نظمف ، لم

 د لمنظمف 
  لحفسدبف  اد  ا  سدتهفة  مبظيد  كيفيد  هدب  لمنظمف  يب ج  أصب   لا   لحقيق   لتحف  إ 

 ا ك هدف محسدي  إلد  يددة  نحدب عود  ا لهفعويد   لكهدفا  اد  أكبد   دفت لتحقيد  ا لمعوبادف 
 . لمنظمف     افليف  لمستخفا   لحفسبف  عفة     لكبي    تمهفع مهس  اف هبا   لتنف س ،

 معتمدف أصدبحت  لحفليد   لتنظيميد  ا لبيئ   لعم ،     لآ    ستخف   امعن  :الآليةدرجة  -2
 عف نهادفت"  لظدفه   هداه عد   لدبعض عبد  ايد  .أنشد تهف إنادفز     لآ   ا س  عو  عش  
 لإاف   ا لآلي   لحبسب  بي  مم ق  لمنظمف  ا   لعفيف أ   لعموي  فتسف  لمم امشي   ، ." لآل 
 عو  مع يه  مم   ا لا  عفلحفسبف ؛  لمتكفا   لتصني  افخ  م بي  خثا  ا   لتقن ،  لتغيي 

  لحفسبف  اافا     لت بيقف  عياف  ا لتصنييي   لإست  مياي   لمنظم  خ   ي    افخ  أن 
  لآ   عود  ا ل  فعد   لمنتادف  مصدني  أنشد    لمنتادف ، بتصدمي  وقد  لمتع  لأنشد  ) لآليد 

 ( لآلد   لإنسدف  )يدفايف أة اهدف اد  بدف   لمهدف  إلكت انيدف أة ا  لإنتدفق، خ دبط  د   لمسدتخفا 
   2007) ط   . لخ...
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 التغيير في الموارد الثشرية :  – 2-2-3
 مقد ت  قدف  لبشد ي ،  لمدب تة هدب مد  لتنظي  لتغييد  عويد  ينصد   لدا   لمهد   لآخد   لمادفا إ 

  لتغييد    هداه إ  .لدفيهف  لعمد   دب  اهدفت   اسدتب   عود  معدفي  أا مغييد     إةخدفا  لمنظمد 
 محسدي  لغد ض  لتكنبلدبج   لمسدتب   عود  معدفيث  أا مغييد     إجد  ا  عهع  محف  أ  مم  
  ختيدفت  لافيدف  صدفبصا لخ  لتدفتي  بد  ا  مندفتق  لتغييد  هدا  اضدم  . لعفاود   لقدب  نب يد 

  د  ايدفخ   لعدفاوي  أة ا استب   محسي  إل  امهف  بالك ا مب   أخ    جب ن  اأ   لعفاوي 
      لبيئيد   لوتغييد    لثسدتافع   دفت  أكثد   لمنظمد  ماعد   لتد  ا لقدي   لتب عدف   لتغيد    هاه إطفت

 د  2008)  لعفا   
 اسدتب   عود  أا مقنيد  )مكنبلبجيد   يي ويد ، كفندت سدب ا  لتغييد     اد   لثثثد   لأندب ع هداه إ 

 عد  مقدب  ادنظ  مخ دي  إطدفت  د  امديم  اات  اند ، ات  ع د  مكدب   أ  مم د   لبشد ي   لمدب تة
  لسدفعق   لتغييد    أندب ع اد  ندبع ع د   لم مب د   لعب اد  جعد  إلد  خثلد  اد  امهدف   لمنظمد 

 ان قيدف أاد   ايبدفا . لمنظمد   فعويد  ل يدفة  فإةخفلهد  لمد  ة  لتافيدف ا لت دبي  لحدف    بب  أكث 
 إذ  أند  عمعند  ا دفلع س، عفلإنسدفني   لأخيد   اهداه  لتكنبلبجيد  عفلعب اد   لهي ويد   لعب اد  مديث 

 مفت  أ  عويهف ما   لأععفة   ن  هاه ا  ععف    اتبيس  اه  مغيي  إج  ا  لمنظم   ستهف ت
  لأخ   عفلمنظم  د ععفة لأ عو   لتغيي    هاه  نع ف  أمضف امدش 

 :التغيير التنظيميوإدارة   القيادة الناعمةعلاقة  -

لقد أصبح مستقبل منظمات الأعمال يعتمد علي كيفيووة روودرة القائوود علووي ريووادة عمليووة التغييوور    

التنظيمي ، وبالتالي فإن ريادة التغييوور موون أعظوود التاووديات التووي ظواجووه المنظمووات فووي الوروو  

 الااضر .
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عملية في إدارة   لقيفة   لنفعمد ل هذا الباث سوف يقوم الباحثان بتاديد دور ومن خلا

 التغيير التنظيمي وأهميتها .

 التغيير التنظيميمحددات القيادة الناعمة الفعالة لتحريق عملية  -
اامبع  ا   لكهفا    لأسفسي  لوقيددفة   لهعفلدد  امتضددم    Higgs & Rowlandلقف افة 

 د  موك  لكهفا   اف يو 
إماددفة أسددبف  اقنعدد  لتبندد   لتغييدد  ايدد  مشدد    لقفبددف جميدد   لعددفاوي   دد  إةت    -1

 افج   لمنظم  لوتغي د
 اشفتك  ااةافق جمي   لعفاوي      لمنظم     عموي   لتغيي  ، ا لإلت    بهف د -2
إاف   مغيي      لبنفا  لتنظيم  ا لتيكف ا  أ   لتغيي  ابندد  عودد  أسددف  مههدد   -3

 عمامبع  ا   لأةا   ا لعمويف  د لمنظم  اةعمهف عمي  لإاتيفجف   
م بي   فت    لأ   ة لوعم  عو  اب جه  ات وبف   لتغيي  اةعمه ، ااسدفنفمه  خدثا  -4

 ا  ا   لتغيي  د
  لتيكف ا  اجبة خ   لمتفعع  عموي   لتغيي   لتنظيم  د -5

 أهمية دور القيادة الناعمة في نجاح عملية التغيير التنظيمي : -
 لتغييد  موقفبيدف أا أامبافمي يدف اانمدف محدف  إذ  إ تنعدت  لإة ت  عضد اتم  ، ا لقيدفة     محدف 

 لنفعم  لهف ةات كبي     ناف   لتغيي   لتنظيم  كمف أ  لهف ةات     شو  د، لدالك معتبد  
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 لتغييد   لم ودب   د  ااتمعنددف  لمعفصد  إختيدفت لوقيدفة   ل شدديف  ، ايد  يتضد  انهدف اددف  
   إستافبتهف لمت وبف   لتغيي   لت  محتفجهف  لمنظم  دإستيعفبهف ،ااف

الالك مكب  اظيه  ااهدفت    لقيدفة   لنفعمد  هد  مغييد   لأاضدفع  لحفليد  اد  خدثا إ ندفع 
  لعفاوي  عفلحفج  إل   لتغيي  ا  خثا صيفغ  تؤي  استقبوي  لعفل  أ ض  د،

عمدددد  ااتغيدددد    عفيددددف   دددد  امشددددي   لفت سددددف  إلدددد  اجددددبة عث دددد  إتمبددددفط بددددي   لقيددددفة   لنف
  لمنظمف  انهف عموي   لتغيي   لتنظيم  ،

عودد  إا فنيدد  إماددفة اتعفمد  بيئدد  متكيدد  ادد   لتغيد    عفلإعتمددفة عودد  مددب ي   Kottlerإذ يدكدف   
 لتددد  موهددد  امحهددد   لعدددفاوي  ، امهدددت  عمشدددفع ه   له ةمددد   قيدددفة  إة تيددد   د، إذ أ   لقيدددفة   لنفعمددد 

    منظيمي  متكي  ا   لمتغي     لت  محف      لمنظم  دامسفعف عو  مكبي  ثقف
   2010)  لس فتن  

 فروض البحث: 

   لنظ يدد  سددفله   لدداك ، مسددع   لبحدد   لحددفل  إلدد  طددُ  دد  ضددبا  سددتع  ض  لأةبيددف  ا لأُ 
  بدي   لمتغيد    Paths له اض  لت  محفة  لعث ف   لمحتمود  ) لمسدفت   اامبع  ا  إختبفت  

 اذلك عو   لنحب  لتفل   اح   لبح عع   لمستقو  ا لتف
 ( 1الفرض الرئيسي الأول )ف 

 عو   لب ا  لتنظيم   مهفت    لقيفة   لنفعم ليبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف   
 ( 2الفرض الرئيسي الثاني )ف

  لتنظيم    وب ا  لتنظيم  عو  إة ت   لتغييليبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف   
 إل  ثثث    اض    ي  ه     لثفن   اينقس   له ض  ل بيس
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   أ 2 له ع   لأاا )    له ض −

 وب ا  لتنظيم  عو   لتغيي   لهي و ليبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف   
    2 له ع   لثفن  )    له ض −

 وب ا  لتنظيم  عو   لتغيي   لتكنبلبج ليبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف   
   ق2 له ع   لثفل  )    له ض −

 وب ا  لتنظيم  عو   لتغيي      لمب تة  لبش ي  لميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف   يبجف 
 ( 3)ف الثالثالفرض الرئيسي 

  لتنظيم    يبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لمهفت    لقيفة   لنفعم  عو  إة ت   لتغيي
 إل  ثثث    اض    ي  ه     لثفل اينقس   له ض  ل بيس  

   أ 3 له ع   لأاا )    له ض −

 يبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لمهفت    لقيفة   لنفعم  عو   لتغيي   لهي و  
    3 له ع   لثفن  )    له ض −

 يبجف ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لمهفت    لقيفة   لنفعم  عو   لتغيي   لتكنبلبج  
   ق3 له ع   لثفل  )    له ض −
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لمهفت    لقيفة إاصفبيف   ة ا  إمافب   ميثي   عو   لتغيي      لمب تة  يبجف     لنفعم  
  لبش ي 

 ( 4الفرض الرئيسي الرابع )ف
يبجف ميثي  ة ا إاصفبيف  لوب ا  لتنظيم  كمتغي  اسي      لعث   بي  اهفت    لقيفة   

 اة ت   لتغيي   لتنظيم  ا  لنفعم  
 اينقس   له ض  ل بيس   ل  ع  إل  ثثث    اض    ي  ه   

   أ 4 له ع   لأاا )    له ض −

اهفت    بي   اسي      لعث    كمتغي   لوب ا  لتنظيم   إاصفبيف   ة ا  ميثي   يبجف 
  لتغيي   لهي و ا  لقيفة   لنفعم   

    4 له ع   لثفن  )    له ض −

اهفت    بي   اسي      لعث    كمتغي   لوب ا  لتنظيم   إاصفبيف   ة ا  ميثي   يبجف 
  لقيفة   لنفعم  ا لتغيي   لتكنبلبج 

   ق4له ع   لثفل  )      له ض −

اهفت    بي   اسي      لعث    كمتغي   لوب ا  لتنظيم   إاصفبيف   ة ا  ميثي   يبجف 
  لقيفة   لنفعم  ا لتغيي      لمب تة  لبش ي  
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 المقترح للبحث:  الاطار المفاهيمي

  لمقتدد      لإطددفت  لمهددفييم 2بنددفا   عودد   لأةبيددف  ا لهدد اض  لسددفعق ، يبضدد  شدد   ت دد  )
 يف  لبح  عفلإضف   إل   له اض  لت  ممث   لعث دف  بدي     لمستقو  ا لتفعع   لمتغي     اتضمنف  

 موك  لمتغي   د
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقترح للبحث الإطار المفاهيمي :  (2شكل رقم )

 المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً للدراسات السابقة 
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 منهجية البحث: 

 مجتمع البحث:  −

مصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب   جميدد   لعددفاوي  ع  دد  لبحدد   ااتمدد  يتمثدد 
 اهددد ة  ادددف بدددي  ادددفي ي ، تؤسدددفا أ سدددف ، إة تيدددي ، اهنفسدددي ، اعمدددفا 596ا لبدددفلم عدددفةه  

 لعفاد    د   لمعفيند  اادف  متمث  اذلك  ستنفة   إل  إة ت   لمب تة  لبش ي  عفلمصن ، ا فلتفل 
 دخثا  ت   إج  ا  لفت س   لميف ني  عمصن  نسو  عمفين   لسفة  ا  أكتب   

 نوع وحجم عينة البحث:  −

نظدد     عتبددفت    لتكوهدد  ادد  ايدد   لب ددت ا لاهددف ا لمددفا، معددات عودد   لبددفاِثايد   لقيددف  
عفلحص   لشفا  لامي  اه ة   ااتم   لبح ، اا  ثد   سدتخف   أسدوب   لمعفيند ، عحيد  

ماتم  اةتج   لف    لم وب       لنتدفب  م  محفيف  لحا   لمنفس  لوعين  ا  اي  اا   ل
اذلددك إعتمددفة   عودد    5%خ ددي اسددمب  عدد   ااددفاة %95 ثقدد  اهدد ة  بفتجدد  234لي ددب  

 ,Sekaran & Bougie) لاددف اا  لإاصددفبي   لمسددتخفا   دد  محفيددف اادد   لعيندد  
 د (2016

 Simple randomأسددوب   لعيندد   لعشددب بي   لبسددي   كمددف  عتمددف  لبفاثددف  عودد  
sampling technique    كيادف أسدفلي   لعيندف    اتمفليدProbability sampling 

ف ادد  ِ بددا   لبددفاِثايد  لغدد ض اذلددك  ختيددفت اهدد ة    لعيندد  ، القددف مدد   سددتيهفا   سددتبيف   لمُعددا
قيددف  اتغيدد     لفت سدد  إعتمددفة   عودد   لمقددفبث   لشخصددي  ادد  ااددف    لمعفيندد   لتدد  مدد  

  لبيفنددددف  أ  عودددد   لتيكيددددف عدددد   ضددددث   اددددنه ، أ  ادددد  اسددددب  ف  مهدددد  ختيفتهددددف اذلددددك ةا  
 دعحت  عحثي  لأغ  ض إ   ستخف اهف يت  ل   لمامع 
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 تصميم البحث   −

 Descriptive لبحدددد   دددد  إعددددف ةه عودددد   لمددددنه   لبصدددده    سددددتنتفج   إسددددتنف
conclusive design   إعتمددددفة   عودددد    سددددتبيف   لمبجدددد  لق ددددفع عا اضددددCross-

sectional design   اذلدك عغد ض عمصن  نسو  عمفين   لسفة  اد  أكتدب   ا   لعفاوي
 اة ت   لتغيي   لتنظيم ، ا  لب ا  لتنظيم ،  اهفت    لقيفة   لنفعم ةت س   لعث ف  فيمف بي   
 دكمتغي    اح   لبح 

 مقاييس المتغيرات محل البحث: −

  اهدددفت    لقيدددفة  ا لمتمثددد   ددداحددد   لفت سددد  عقيدددف   لمتغيددد   لمسدددتق   ف  دددف   لبفاثددد
 ,Hafiz)   مصف  ا ه    لاكفا  لعفطه ،   ل ؤي ،   أععفة    ي  ثثث ا  خثا     لنفعم 

2017; Katherine, 2016; and Wang & Meyer, 2018  عحيد  مد  قيدف  كد ن ،
 Dawn et ؛ Rao (2014) سدتنفة   إلد  كد ن اد   انهدف عفسدتخف   اامبعد  اد   لهقد   

al. (2016) ؛ Katherine (2016)  ؛Goleman (1996) بتصد   اد   لبدفاِثايد د 
  5  إل  )1عُعف  لاكفا  لعفطه  عفستخف    لهق    ا  ت   )ا ش   أكث  محفيف  ، م  قيف  

  6عُعددف  ل ؤيدد  عفسددتخف    لهقدد    ادد  ت دد  )قيددف   لددب تة  عقفبمدد    ستقصددفا،  دد  اددي  مدد  
  د15  إل  )11عفستخف     لهق    ا  ت   ) عُعف   مصف  قيف   ، اأخي   ، م  10إل  )

ا لمتمثددد   ددد  إة ت   لتغييددد  احددد   لفت سددد    لتدددفع عقيدددف   لمتغيددد   ف  دددف   لبفاثدددكمدددف 
 لتغييد  ا ه    لتغيي   لهي و ،  لتغييد   لتكنبلدبج ،  أععفة    ي  ثثث  لتنظيم  ا  خثا 
 سدتنفة   إلد   بعد  اد   لهقد   عحيد  مد  قيدف  كد ن انهدف عفسدتخف   اام ،    لمب تة  لبش ي 

 & Schyns ؛ Reddin (1983) ؛ Wang & Meyer (2018)كدد ن ادد  
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Falkenburg (2007)  ؛Chelladurai (2005)    ؛Syme et al. (1996) 
عفسدددتخف     لتغييددد   لهي وددد عُعدددف ا شددد   أكثددد  محفيدددف  ، مددد  قيدددف   بتصددد   اددد   لبدددفاِثايد د

 لتغييد  عُعف   تة  عقفبم    ستقصفا،    اي  م  قيف    لب 19  إل  )16 لهق    ا  ت   )
 لتغييد   د  عُعدف قيدف   ، اأخيد   ، مد  23  إلد  )20عفستخف    لهق    ا  ت د  )   لتكنبلبج 

  د27  إل  )24عفستخف    لهق    ا  ت   )  لمب تة  لبش ي 
متمثددد   ددد  ا ل لبسدددي   لمُحتمددد  احددد   لفت سددد  عقيدددف   لمتغيددد   ف  دددف   لبفاثددداأخيددد   ، 

   لدددب تة  عقفبمددد    ستقصدددفا 35  إلددد  )28 لهقددد    اددد  ت ددد  ) لتنظيمددد  عفسدددتخف     لدددب ا
بتصدد   ادد   Porter et al. (1974) ؛ Amdan (2016) سددتنفة   إلدد  كدد ن ادد  

   لبفاِثايد د
 مهدددف ه  أا  خدددتث ه  اددد   ليبدددفت    لممثوددد    القدددف  دددف   لمستقصددد  ادددنه  بتحفيدددف ادددف

 Equidistantيدددف  اذلدددك عوددد  اقيدددف  م ميبددد  ذا اسدددف ف  اتسدددفاي  لبندددبة نمدددفذق  لق
Ordinal Scale   اقيددف  لي دد    لخمفسدد  ذا  لمسددف ف   لمتسددفاي(Five-Point 

Likert Scale  د = اب    ممفاف   5= غي  اب    عو   لإطث ،  1  ا لا  يت  ا  اف بي
      لثث  اح   لفت س دها  ايبض  اوح  )أ   لقفبم   لكفاو  لهق    قيف   لمتغي

 :الطريقة الإحصائية المستخدمة −

  ختبدفت عد   ضدث    لقيدف  نمفذق Validity اصف   Reliability  ثبف   لغ ض مقيي 
 لبح ،  ف   لبفاثف  عفستخف   ط يق   لم  عدف   لصدغ    لا بيد  لنماجد   لمعفةلد      اض

-Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS لهي ويد  
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SEM)   اذلدك عف سدتعفن  بب ندفا   لتحويد   لإاصدفبSmartPLS 2.0 (Ringle et 
al., 2005 د  

 فبم    ط يق ه     PLS-SEM لم  عف   لصغ    لا بي  لنماج   لمعفةل   لهي وي   
لتقفي  نمفذق  لمعفةل   لهي وي  اذلك بهف     variancebased method   عو   لتبفي 
ة خوي   لمنشيس  ها    لمُ معظي   لتبفي غي   لمشفهف   أا  لومتغي     لكفان    ) لتفعع        

Maximize the explained variance of the endogenous latent 
variables  بتقفي   لمعفاث   د مقب   موك  ل  يق   عي   مم    لقبا  أخ  ،  ا يبفت  

قي    معظي   إل   يدة   عفلش    لا   نمبذق  لمسفت      (R²)اعفا   لتحفيف  )عث ف  
Coefficient of determination   لومتغي     لتفعع(Hair et al., 2014b د  

معمد   PLS-SEM لهي ويد    لمعفةلد  لنماجد   لا بيد   لصدغ     إ  ط يق   لم  عف 
ع هددفا  ادد   لعينددف  صددغي    لحادد  ا لنمددفذق  لمعقددف ،  ضددث  عدد  أنهددف عمويددف    مضدد  أمدد  

اددبا  لبيفنددف   لمسددتخفا  )خفصدد  فيمددف يتعودد  بددنم  مبزيدد   لبيفنددف  د   يددبة أا   ت  ضددف 
 عفلإضددف   إلدد  سددهبل  معفاوهددف ادد  نمددفذق  لقيددف   لعفكسدد  ا لتكبينيدد  عودد  اددفن سددب ا 

Reflective and formative measurement models   ضدث  عد   لمتغيد     لتد 
تدفل  إا فنيد  م بيد  مودك  ل  يقد  عود  يت  قيفسهف عهق   اايف  اذلك ةانمف أم  اشفك ، ا فل

ن ف  ا سد  اد   لمب  دف  لبحثيد د اأخيد   ، مدب   مودك  ل  يقد  ةتجد  عفليد  اد   لكهدفا   د  
ا لتددد  متاوددد   ددد   لقدددب   لإاصدددفبي   Parameter estimation مقدددفي   لمعومدددف  

Statistical power  لقفبمد    لت  مهب  موك  لنفجم  عد  ط يقد  نماجد   لمعفةلد   لهي ويد 
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-Covariance-Based Structural Equation Modeling CBعودد   لتغددفي  
SEM (Hair et al., 2011 د 

 البيانات:   فحص وتنقية −

 فبمدد    متضددم  أ  انهددف قيمددف   230  ددب ب    ستقصددفا  لمسددتب ف  عددفةبوددم إجمددفل  
تيهفا  دددب ب  يدددد  عوددد  أسدددوب   لمقفبوددد   لشخصدددي   ددد   سددداَ اهقدددبة ؛ نظددد     عتمدددفة  لبفادددِ 

 suspiciousمنقي   لبيفنف  اد  أنمدفط   سدتافع   لم يبد  أا  لمشد ب   يهدف    ستقصفاد
response patterns   ا لتد  ممثد  قيدف   لمستقصد  اند  عدفل ة بدنهس  لإجفعد  عود  نسدب

  لمشدفهف   عدفةأة  إلد  مخفديض  Straight liningعفليد  اد  أسدئو   فبمد    ستقصدفا 
  دHair et al., 2014b) اشفهف  226إل  

 4لوفت سدد  يبوددم   لهي ودد انظدد    لكددب  أ صدد  عددفة ادد   لمتغيدد     لمسددتقو  عددفلنمبذق 
) لأععددفة  لثثثدد  لمهددفت    لقيددفة   لنفعمدد   ضددث  عدد   لددب ا  لتنظيمدد  كمتغيدد     اتغيدد   

ا لحدددف  ،اسدددتقو  عفلنسدددب  لأ  اددد   لأععدددفة  لثثثددد  لإة ت   لتغييددد   لتنظيمددد  كمتغيددد  مدددفع  
، اقدددي  اعدددفاث  %80 لأةنددد  لمت وبدددف  ااددد   لعينددد   لدددثز  لتحقيددد   دددب  إاصدددفبي  مبودددم 

 عددددفةاشددددفهف د لددددالك  دددد    137هددددب  %5ع اتمددددفا خ ددددي  %10  مقدددد  عدددد   R²محفيددددف 
  لحفلي  عفستخف   لوفت س   لمسفت نمبذق لتقفي  كف   معتب اه ة    226 لبفلم  ا    لمشفهف  

  دCohen, 1992) لا بي    لصغ      لم  عف  ط يق 
عدددثا  عوددد  ذلدددك، نادددف أ  ط يقددد   لم  عدددف   لصدددغ    لا بيددد  لنماجددد   لمعفةلددد    
 Nonparametric statisticalهد  ط يقد  إاصدفبي    اعوميد   PLS-SEM لهي ويد  

method ، ذلدددك، اتغددد  طبيييدددف ، مبزيعدددف   ابزعددد   لبيفندددف  كدددب     مت وددد   هددد  ا فلتدددفل 
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  لتبزي    كبي  ع  عش  ن   لبيفنف  مبزي  إنح    عف  ا  يد   لتحق اَ  ستبج  عو   لبفاِ 
 اعومدف  اعنبي  مقيي     إش فلي  مخو  افة عش  ن   لتبزي  إعتف ا عف   أ   اي    ل بيع ،
 قيف  م  لا ، ، Parameters' significances (Henseler et al., 2009   لنمبذق
  لفت سددددد   قددددد    قيدددددف  اتغيددددد    يددددد مبز  Kurtosis امهددددد ط  Skewness إلتدددددب ا ادددددف 

اددددددد  ب ندددددددفا   لح اددددددد   لإاصدددددددفبي  لوعودددددددب    جتمف يددددددد   25عفسدددددددتخف    لإصدددددددف ت ت ددددددد  
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)     أنظد  اوحد( ،

عشددد  ن ادددفة عددد   لتبزيددد    لدددب تة  عقفبمددد    ستقصدددفا 24 لهقددد   ت ددد  امبدددي   نحددد    مبزيددد  
د لدالك 2 (Gravetter & Wallnau, 2014)تهد ط   ل لتادفاز ةتجد   ل بيعد  نظد    

قيدف   لتغييد   د  إة ت   لمدب تة  لبشد ي  )اعفاد     ت  لبفاثف  إسقفط موك  لهق   ا  نمدبذق
  د026د2مه ط  = 

  لمعفةلددد  لنماجددد   لا بيددد   لصدددغ     لم  عدددف  إ  إجددد  ا  لعمويدددف   لحسدددفبي  ل  يقددد 
لمدشددد     Metric data  عصددده  عفاددد  بيفندددف  ات يددد  يت وددد  PLS-SEM)  لهي ويددد 

ااد  ثد   سدتخف   اقدفييس ات يد   Measurement model indicatorsنمدبذق  لقيدف  
 لتدد  متصددف  Ratio scaleا لمقيددف   لنسددب   Interval scaleاثدد   لمقيددف   لهتدد   

ل  يقد  ، ااد  ذلدك  د   هداه  Equidistant scalesعينهف اقفييس ذ   اسف ف  اتسدفاي  
 Balancedاتددب ز   م ددب   أ  عشدد ط  لت ميبدد  معمدد  عشدد  ن جيددف عنددف  سددتخف    لمقيددف 

scale اتسدفاي  اسدف ف  اذا Equidistant ordinal scale   أا  ئدف  خمدس ااتضدمنف 
 Quasi-metric scale (Mooi  ات     شب   اقيف    عتبفته  إا فني  ث   اا  للإجفع  أكث 

& Sarstedt, 2019 د 
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 لمتسددفاي   دد  قيددف    لمسددف ف  ذا  لخمفسدد  لي دد   ف   لبفاثددف  اقيددف القددف  سددتخ
ممفادف   اب  د =  5 عود   لإطدث  إلد  اب    غي =   1  ا   يت  ا   اتغي     لنمبذق ا لا 

اتسدفاي    يد  اد   لمقيدف   لهتد   ااد  ثد   اسدف ف  ذا ا لا  معف اقيف  م ميبد  اتدب ز  
    نماج   لمعفةل   لهي وي دإا فني   ستخف    لمتغي     لمقفس  ع  

 نتائج الدراسة:و  تحليل البيانات

 : Measurement modelتقييم نموذج القياس  نتائج    −

 لقيددددددف  إنمددددددف يتمثدددددد   دددددد  مخفدددددديض خ ددددددي  لقيددددددف   إ   لهددددددف  ادددددد  مقيددددددي  نمددددددبذق
Measurement error  إلد  أةند  اسدتب  ام د  اذلدك عشدقي ،  لعشدب ب Random 

error    لوثبدددف   ا لدددا  ممثددد  مهفيدددفReliability  ا لمندددتظ Systematic error   ا لدددا
د التحقيدد  هددا   لهددف   ددف   لبفاثددف  بتقيددي  ثبددف    مسددف  Validityممثدد  مهفيددف   لوصددف  

ادشدد    عتمددفة   عودد  Internal Consistency Reliability لددف خو  لنمددفذق  لقيددف  
إلد  مقيدي  صدف   لتقدفت  ، عفلإضدف   Composite Reliability (CR) لثبدف   لم كد  
عفسددتخف   كدد ن ادد  اعددفاث   لتحميدد   لخفتجيدد   Convergent Validityلتوددك  لنمددفذق 

ا لدا   Indicator Reliabilityاثبدف   لمدشد    Outer loadingsلومدشد    ) لتشدب  
 لمسدددتخوص   لتبدددفي  ممثددد  ا  ددد  اعفاددد   لتحميددد   لخدددفتج ، هدددا  عفلإضدددف   إلددد  اتبسددد 

Average Variance Extracted (AVE) مقددفي     لنمددبذق اوحدد  )ق  يعدد ض ، ا
   لنتددفب   لإاصددفبي  ة) ، كمددف معدد ض اوحدد  لهي ودد  انمددفذق قيددف   لمتغيدد     يددف  لفت سدد 

  لمتعوق  بنمبذق  لقيف د  PLS ل  يق   لم  عف   لصغ    لا بي  
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اشددددفهف ،  دددد   اعددددفاث   لتحميدددد   226ا معوبايدددد  عددددفة  لمشددددفهف    لبددددفلم  بف مدددد 
أا أكثد  معتبد  ة لد  إاصدفبيف    0,40 لتد  مسدفا   Outer Loadings لخفتجيد  ) لتشدب   

Statistically significant   كمددف أ  %80ا قددب  إاصددفبي   0,05عنددف اسددتب  اعنبيدد ،
معتبدد  ذ   أهميدد  ادد   لنفايدد   لعمويدد   عودد   لأ دد  0,50اعددفاث   لتحميدد   لتدد  مسددفا  

Practically significant (Hair et al., 2014a   اكحف أةن  ماد  أ  مكدب  جميد ،
اعدددفاث   لتحميدددد  ) لتشدددب   ة لدددد  إاصدددفبيف ، الكدددد  نظددد    لكددددب  اعدددفاث   لتحميدددد  ذ   

اجدب   لف ل   لإاصدفبي   دف مكدب  ضدييه  إلد  ادف ادف،  د    لقفعدف   لشدفبع  مدنص عود  
 دبندفا   عود  ذلدك،  دف  Hair et al., 2014b)كحدف أةند   0,708بودب  اعفاد   لتحميد  

اتغيد   لداكفا عقفبمد    ستقصدفا اد  نمدبذق قيدف   لدب تة      5)عفسقفط  لهقد   ت د     ف  لبفاث
نظد    لكدب  اعفاد  ؛ اذلدك  465د0، ثبف   لمدش  = 682د0=   محمي )اعفا      لعفطه 

 0,708أ د  اد   لحدف  لأةند   لمقبدبا ا لبدفلم  اجدف لهقد    لتودك تشدب  ) ل  لتحميد   لخدفتج 
 لأادد   لددا   ،0,50  لحددف  لأةندد   لم وددب  ا لبددفلم جددفا أ دد  ادد   لهقدد  كمددف أ  ثبددف  موددك 

 زيدفة  قيمد  اتبسد أ  هدا   لإسدقفط أة  إلد  زيدفة  كمدف    ،معن  عدف  محقد  صدف   لتقدفت 
 Hair et)م ك  لمقيف  اتغي   لاكفا  لعفطه   لمستخوص اقيم  ادش   لثبف   ل  لتبفي 

al., 2011; Hair et al., 2014b لتقدفي     لنهفبيد  لونمدبذق 3ايبضد  شد   ) د   
، كمدف معد ض  لمشدفت إليهدف  لهقد   لهي و  انمدفذق قيدف   لمتغيد     يدف  لفت سد  ععدف إسدقفط 

 لمتعوقددد  بنمدددبذق  PLS لنتدددفب   لنهفبيددد  ل  يقددد   لم  عدددف   لصدددغ    لا بيددد    1جدددفاا )
 د لقيف 
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 * لنموذج الهيكلي ونماذج رياس المتغيرات ريد الدراسةالنهائية لتقديرات : ال( 3شكل ررد )
 SmartPLS 2.0 المصدر: من إعداد الباحِثيَْن باستخدام برنامج التاليل الإحصائي 

مشي  إل    X3  إل   ل ؤي ،  مشي   X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،    X1*     لش    لمبض  أعثه،  
مشي  إل   لتغيي     Y2مشي  إل   لتغيي   لهي و ،    Y1مشي  إل   لب ا  لتنظيم ،    M  مصف  ،  

 مشي  إل   لتغيي      لمب تة  لبش ي د  Y3 لتكنبلبج ، اأخي   ، 
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( الجزئية    النهائيةالنتائل    (:1جدول  الصغرى  المربعات  بنمو ا    PLSلطريرة  المتعلرة 

 القياس 

 يتبع في الصفحة التالية 

 

 

  ل ا  ت    لهق     اتغي     لفت س  

ثبف    مسف    صف   لتقفت  
  لف خو  

ثبف   )ادش   ل 
  لم ك  

اعفاث   لتحمي   
  لخفتجي  ) لتشب  

ثبف   
  لمدش 

اتبس   لتبفي   
  لمستخوص 

  X1)   لاكفا  لعفطه  

1 X1_1 0821د0 906د 

 909د0 714د0
2 X1_2 0730د0 854د 
3 X1_3 0662د0 813د 
4 X1_4 0645د0 803د 

  X2)   ل ؤي  

6 X2_1 0803د0 896د 

 897د0 638د0
7 X2_2 0712د0 844د 
8 X2_3 0532د0 729د 
9 X2_4 0639د0 799د 
10 X2_5 0506د0 711د 
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( الجزئ  النهائيةالنتائل    (:1جدول  الصغرى  المربعات  بنمو ا    PLSية  لطريرة  المتعلرة 

 )تابع(  القياس

اتغي     
  لفت س  

ت    
  لهق   

  ل ا 

ثبف    مسف    صف   لتقفت  
  لف خو  

)ادش   لثبف    
  لم ك  

اعفاث   لتحمي   
  لخفتجي  ) لتشب  

ثبف   
  لمدش 

اتبس   لتبفي   
  لمستخوص 

  مصف    
 (X3  

11 X3_1 0646د0 804د 

 881د0 597د0
12 X3_2 0649د0 806د 
13 X3_3 0513د0 717د 
14 X3_4 0570د0 755د 
15 X3_5 0608د0 780د 

 لتغيي   
  Y1 لهي و  ) 

16 Y1_1 0854د0 924د 

 710د0 843دY1_2 0 17 904د0 704د0
18 Y1_3 0617د0 786د 
19 Y1_4 0633د0 796د 

 لتغيي   
 لتكنبلبج   

 (Y2  

20 Y2_1 0658د0 811د 

 675د0 822دY2_2 0 21 869د0 625د0
22 Y2_3 0622د0 789د 
23 Y2_4 0544د0 738د 

 837د0 631د0 579د0 761دY3_2 0 25 لتغيي      
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 لمب تة  لبش ي   
 (Y3  

26 Y3_3 0704د0 839د 
27 Y3_4 0611د0 781د 

 لب ا  
  M لتنظيم  ) 

28 M_1 0738د0 859د 

 926د0 611د0

29 M_2 0543د0 737د 
30 M_3 0671د0 819د 
31 M_4 0580د0 761د 
32 M_5 0569د0 754د 
33 M_6 0564د0 751د 
34 M_7 0846د0 786د 
35 M_8 0864د0 778د 

   SmartPLS 2.0المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  

  مدددفع  ثبدددف    مسدددف   لدددف خو  لاميددد   لمقدددفييس 1لمبضدددح  عادددفاا )إ   لنتدددفب   
 0,70أعودد  ادد   (CR)  لم كدد   لثبددف   لمسددتخفا  عفلفت سدد ، ايدد  جددفا  قددي  ادشدد 

د كمدف مشدي   لنتدفب  أمضدف  إلد  أ   Nunally & Bernstein, 1994)لاميد   لمتغيد    
لحدف  لأةند   لمقبدبا ا لبدفلم جمي  اعفاث   لتحمي   لخفتجيد  ) لتشدب   جدفا  أعود  اد   

لاميد   لمتغيد      (AVE)  لمسدتخوص  لتبدفي  اتبسد  قدي  أ  أمضف   يتض  د كمف0,708
د موددك  لنتددفب  مقددف  ةلدديث  افسددمف  عودد  0,50 ا لبددفلم  لم وددب   لأةندد   لحددف ادد  أعودد  هدد 

  دHair et al., 2014b)محق  صف   لتقفت  لامي  اتغي     لنمبذق 
 عف سددتعفن  Discriminant Validity  لتمددفي  صددف  بتقيددي   لبفاثددف   ددف  اأخيدد   ،

كمددددف مشددددي   لنتددددفب  ، ايدددد  Fornell-Larcker criterion"  تكدددد – بتنيدددد " عمييددددفت
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  AVE)  لمسدددتخوص  لتبدددفي  لمتبسددد   لت  يعددد   لادددات قدددي أ  إلددد    2يبضدددحهف جدددفاا )
اعددفاث    تمبددفط بددي  موددك ادد  أعودد   جميعهددف جفبددت ) لقددي   لق  يدد   لمتغيدد     لفت سدد 

 لمتغيددد    ا دددف    لمتغيددد    بنمدددبذق  لمسدددفت، امدددف معدددف ةلددديث  عوددد  صدددف  ممدددفي  جميددد  
  دFornell & Larcker, 1981)  لمتغي    اح   لفت س 

 * لاركر" لترييم صدق التمايز لنما ا القياس–نتائل معيار "فورنيل  (:2جدول )
 X1 X2 X3 Y1 Y2 Y3 M AVE  لمتغي    

X1 0714د0                                               845د 
X2 0638د0                                      799د0 584د 
X3 0597د0                             773د0 760د0 689د 
Y1 0704د0                    839د0 738د0 686د0 719د 
Y2 0625د0           791د0 723د0 734د0 706د0 703د 
Y3 0631د0  795د0 658د0 645د0 710د0 595د0 592د 
M 0611د0 782د0 544د0 741د0 619د0 674د0 748د0 584د 

  Mمشي  إل    مصف  ،    X3مشي  إل   ل ؤي ،    X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،    X1 لمبض  أعثه،     لافاا *     
مشي  إل   لتغيي     Y3،  مشي  إل   لتغيي   لتكنبلبج    Y2و ،  مشي  إل   لتغيي   لهي   Y1مشي  إل   لب ا  لتنظيم ،  
 مشي  إل  اتبس   لتبفي   لمستخوصد  AVE    لمب تة  لبش ي ، اأخي   ، 

 SmartPLS 2.0المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  

 : نتائج الإحصاء الوصفي −

 لتبصدددي  Mean  لمتبسددد  عوددد  إعتمدددفة     لبصددده  صدددفا لإا عددد ج  ا  لبفاثدددف   دددف 
 نحدددب  لعينددد   لمختدددفته اددد   لعدددفاوي  عمصدددن  نسدددو  عمفينددد   لسدددفة  اددد  أكتدددب    مافهدددف 
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-One-sample tا ادف  لعيند  t لبفاثدف  عفختبدفت   سدتعف  القدفد  يدف  لفت سد   لمتغيد   
test  نق دد  عدد  لمتغيدد     موددك نحددب  لعيندد   ماددفه اتبسدد   خددتث  اعنبيدد  اددف  لتحفيددف 

  لبفاثددف   ددف   لمحفيددف د كمددف  لإجفعدد  ممثدد  ا لتدد   3)  لخمفسدد  لي دد   لمقيددف   لمنتصددف
  Standard diviation لمييددفت     نحدد    عودد  إعتمددفة     لبصدده   لإاصددفا عدد ج  ا

اأخيد   ،  د لفت سد  اح   لمتغي    نحب  لعين   اه ة     مافهف         مسف   اف   لتبصي 
  اعدددفاثعوددد   إعتمدددفة   بتبصدددي  عث دددف    تمبدددفط بدددي  اتغيددد     لفت سددد   ف اثددد دددف   لبف
ا فسدتخف    لدفتجف   لمييفتيد  لومتغيد     لكفاند  أا  Correlation coefficient  تمبفط 

  نتدفب  3يبضد  جدفاا )ا  Standardized latent variable scores لغيد  اشدفهف  
  لمتغيدد    لاميدد  لحسددفب  ا  نحدد     لمييددفت   دد  قددي   لبسدد    لإاصددفا  لبصدده  امددثث  

 د  لفت س  اح 
 نتائل الإحصاء الوصفي (:3جدول )

  لبس   لحسفب    لمتغي    ا   ل
  نح       3لعين  ا اف  )قيم    ختبفت =   ختبفت 

 قي    قي     لخ ي  لمييفت        لبس    لمييفت  

X1   850د0 000د0 133د17 057د0 **969د0 969د3  لاكفا  لعفطه 
X2   797د0 000د0 573د17 053د0 **931د0 931د3  ل ؤي 
X3    737د0 000د0 766د17 049د0 **870د0 870د3   مصف 
Y1   868د0 000د0 611د15 058د0 **901د0 901د3  لتغيي   لهي و 
Y2   748د0 000د0 315د18 050د0 **911د0 911د3  لتغيي   لتكنبلبج 
Y3   725د0 000د0 950د16 048د0 **817د0 817د3  لتغيي      لمب تة  لبش ي 
M   767د0 000د0 877د16 051د0 **861د0 861د3  لب ا  لتنظيم 
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 0,01     لبس  ع  نق    لمنتصف لمقيف  لي     لخمفس  ة ا إاصفبيف  عنف استب  اعنبي   **

 SPSS 25لباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي المصدر: من إعداد ا

 لقيددددفة   لمهددددفت   لممثودددد   لثثثدددد  مم دددد  اثاظدددد  أ  قددددي   لبسدددد   لحسددددفب  ليععددددفة 
ة ت  كددددالك ليععددددفة  لثثثدددد   لممثودددد  لإ  مصددددف    ا ا  لنفعمدددد  ) لدددداكفا  لعددددفطه ،  ل ؤيدددد ، 
،  لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشددد ي  ، ا ييدد   لتكنبلددبج  لتغ،  لتغييدد   لتنظيمدد  ) لتغييدد   لهي ودد 
أعودد  ادد  نق دد   لمنتصددف لمقيددف  لي دد   قددي  جميعددف    ضددث  عدد   لددب ا  لتنظيمدد  معتبدد 

 لخمفسددد  ا لتددد  ممثددد   لإجفعددد   لمحفيدددف  اذلدددك عشددد   ة ا إاصدددفبيف  عندددف اسدددتب  اعنبيددد  
ف ادشدددد    لثماددددفه  لإماددددفب  لمهدددد ة    لع0,01 يندددد  نحددددب  لمتغيدددد     يددددف ،  لأادددد   لددددا  مُعددددا

 لفت س ،  ضدث  عد   مسدف  مودك   مافهدف   د  ضدبا  لقدي   لصدغي   لثنحد     لمييدفت د 
 داصهب   اعفاث    تمبفط بي  اتغي     لفت س   4ايبض  جفاا )

 * مصفوفة معاملات الارتثاط بين متغيرات الدراسة (:4جدول )
 X1 X2 X3 Y1 Y2 Y3 M  لمتغي   

X1 1                                               

X2 01 ** 584د                                      

X3 01 ** 760د0 ** 689د                             

Y1 01 ** 738د0 ** 686د0 ** 719د                    

Y2 01 ** 723د0 ** 734د0 ** 706د0 ** 703د           

Y3 01 ** 658د0 ** 645د0 ** 710د0 ** 595د0 ** 592د  

M 01 ** 544د0 ** 741د0 ** 619د0 ** 674د0 ** 748د0 ** 584د 

 )ط  ي    > p 0,01اعفاث    تمبفط اعنبي  عنف  **
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مشي  إل   لب ا  لتنظيم ،   Mمشي  إل    مصف  ،    X3مشي  إل   ل ؤي ،    X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،    X1 لمبض  أعثه،     لافاا*     
Y1    لتغيي   لهي و ، مشي  إلY2   ،   مشي  إل   لتغيي   لتكنبلبج ، اأخيY3 مشي  إل   لتغيي      لمب تة  لبش ي د 

 SmartPLS 2.0المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  

  تصددف  لبفاثددف  اجددبة عث ددف  4بنددفا   عودد  اعددفاث    تمبددفط  لمبضددح  عاددفاا )
بدي  كد  عُعدف اد  أععدفة  0,01 اعنبيد  تمبفط ط ةم   بي  ذ   ة ل  إاصفبي  عنف استب   

اد  نفايد ، اكد  عُعدف اد   اهفت    لقيدفة   لنفعمد  ) لداكفا  لعدفطه ،  ل ؤيد ، ا  مصدف   
أععددفة إة ت   لتغييدد   لتنظيمدد  ) لتغييدد   لهي ودد ،  لتغييدد   لتكنبلددبج ، ا لتغييدد   دد   لمددب تة 

 ضث  ع   لب ا  لتنظيمد  اد  نفايد  أخد  ، هدا  عفلإضدف   إلد  اجدبة عث دف    ، لبش ي  
بددي   لددب ا  لتنظيمدد   0,01 اعنبيدد   تمبددفط ط ةمدد   بيدد  ذ   ة لدد  إاصددفبي  عنددف اسددتب  

أععددددددفة إة ت   لتغييددددد   لتنظيمدددددد  ) لتغييددددد   لهي ودددددد ،  لتغييدددددد  اددددد  نفايدددددد  اكددددد  عُعددددددف اددددد  
ادددد  نفايدددد  أخدددد  ؛ ايدددد  جفبددددت اعددددفاث    لبشدددد ي   لتكنبلددددبج ، ا لتغييدددد   دددد   لمددددب تة 

،  لأادد   لددا  معددف ادشدد    لوددفات  لإماددفب   Cohen, 1988) 0,49  تمبددفط أعودد  ادد  
عمصدددن  نسدددو  عمفينددد   لسدددفة  اددد   إة ت   لتغييددد   لتنظيمددد مهدددفت    لقيدددفة   لنفعمددد   دددد  ل

لددفات  لإماددفب     لوعددفاوي  عفلمصددن ، هددا   ضددث  عدد  لددب ا  لتنظيمدد ا دد  محقيدد  أكتددب   
ودددب ا  لتنظيمددد  لوعدددفاوي   دددد  إة ت   لتغييددد   لتنظيمددد  عمصدددن  نسدددو  عمفينددد   لسدددفة  اددد  ل

 دأكتب  
عددثا  عودد  ذلددك يتضدد  ادد  اعددفاث    تمبددفط بددي   لمتغيدد     لمسددتقو  أ  اعفادد  

=     تمبفط بي  عُعف   ل ؤيد  ا  مصدف   مُعدف  لأعود  بدي  مودك  لمتغيد    )اعفاد   تمبدفط
  ا غدض  لنظد  عد   لف لد   لإاصدفبي  لهدا   لمعفاد  إ  أند  لديس  > 0,01،  760د0
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  لتب دددددددد  اجددددددددبة عث دددددددددف   لتعددددددددفة  لخ ددددددددد  0,9كبيدددددددد  عشدددددددد  ن كدددددددددف   )أصددددددددغ  اددددددددد  
Multicollinearity (  بي   لمتغي     لمستقوField, 2013د  

 
 : ختبار فروض الدراسةوا Structural Model  الهيكليتقييم النموذج نتائج   −

إ  ثبددف  اصددف  نمددفذق  لقيددف   لمسددتخفا  عفلفت سدد  مسددم  بتقيددي  مقددفي     لنمددبذق 
  2014b  Hair et al.  ،(2009) لهي ود ، اا قددف  لومددنه   لمقتدد   ادد  ِ بددا  كدد ن ادد   

Henseler et al.  لتعدفة لتقيي   لنمبذق  لهي و ،  ف   لبفاثف      لبف م  بتقيدي  عث دف  
جدد  ا إعدد  ط يدد   لمسددتقو    لمتغيدد    بددي  Multicollinearity assessmentلخ دد   

 Ordinary Least Squares   عتيدددفة   لصدددغ     لم  عدددف  محويددد  إنحدددف ت
Regression (OLS)    ب نددفا   لتحويدد  لكدد  جدد ا ادد  ج بدد   لنمددبذق اذلددك عفسددتخف

  أكثد  محفيددف  ، ا شدد  اطود  مشددخيص عث دف   لتعددفة  لخ د د SPSS 25  لإاصدفب 
ععدددفة اهدددفت    لقيدددفة   لنفعمددد   دددف   لبفاثدددف  بتقيدددي  عث دددف   لتعدددفة  لخ ددد  اددد   عفلنسدددب  لأ

كمتغي    استقو  عفلنسدب  لوتغييد   لهي ود  كمتغيد    ) لاكفا  لعفطه ،  ل ؤي ، ا  مصف   
ؤيدددد ، ععددددفة اهددددفت    لقيددددفة   لنفعمدددد  ) لدددداكفا  لعددددفطه ،  ل  مددددفع ، اادددد   أخدددد   عفلنسددددب  لأ

عفلإضدددف   إلددد   لدددب ا  لتنظيمددد  كمتغيدد    اسدددتقو  عفلنسدددب  لوتغييددد   لهي وددد   ا  مصددف   
أ  جميد  قدي  اعفاد   لسدمف    5كمدف يبضدحهف جدفاا )القف أظه    لنتدفب     كمتغي  مفع د
Tolerance ( كمددف أ  جميدد  قددي  اعفادد  0,10جفبددت أعودد  ادد   لحددف  لأةندد   لمقبددبا ، 

جفبددت أ دد  ادد   لحددف  لأ صدد   Variance Inflation Factor (VIF)مضددخ   لتبددفي  
 ،  لأاددد   لدددا  معدددف ةلددديث  عوددد  أ  عث دددف   لتعدددفة  لخ ددد  بدددي   لمتغيددد    10 لمقبدددبا )
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  ممثددد  اشدد و ، ااددد  ثددد  إا فنيدد    سدددتم  ت  دد  مقيدددي  جدددبة    لهي ودد  لمسددتقو  عدددفلنمبذق 
   لنتدددددفب  6جدددددفاا )ايبضددددد   د Myers, 1990 لنتددددفب  ا ختبدددددفت  ددددد اض  لفت سدددد  )

عفلإضدف     لهي و  لمتعوق  عفلنمبذق  PLS لإاصفبي  ل  يق   لم  عف   لصغ    لا بي   
 إل  اوخص لنتفب   ختبفت  له اضد

 نتائل تشتيص علاقات التعدد التطي بين المتغيرات المسترلة    (:5جدول ) 

  لمامبع   لأال  
اعفا  
  لسمف  

اعفا  مضخ   
  لتبفي   

 
 اعفا  مضخ   لتبفي    اعفا   لسمف    لثفني   لمامبع  

 004د2 499د0  لاكفا  لعفطه    935د1 517د0  لاكفا  لعفطه  
 120د3 320د0  ل ؤي    407د2 416د0  ل ؤي  

 077د3 325د0   مصف     017د3 331د0   مصف   
 502د2 400د0    لب ا  لتنظيم    

   SPSS 25 الإحصائي التاليل برنامج  نتائج لىإ إستناداً  من إعداد الباحِثيَْن: المصدر

د R²  لتحفيدف ااد  اعفاد     يتمث  إنمف  لهي و   لنمبذق لتقيي   ل بيس    لمييفت  إ 
 لتغييدد   لهي ودد ،  لتغييدد   لتكنبلددبج ، ،  لددب ا  لتنظيمدد إ  قددي  اعفادد   لتحفيددف لمتغيدد    

عودد   530د0 ، 696د0 ، 654د0،  600د0بوغددت  ا لتدد  ا لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي 
مم دد  إعتبفتهددف ةلدديي  بيددف  عودد  ممتدد   لنمددبذق عفلف دد   - 6كمددف يبضددحهف جددفاا ) - لتددب ل 
نظد    لكدب  قدي  اعفاد   لتحفيدف جفبدت أعود   Model's predictive accuracy لتنبديد  

ا فمبددفع  د Falk & Miller, 1992) 0,10ادد   لحددف  لأةندد   لمبصدد  عدد  ا لددا  يبوددم 
مم ددد  إعتبدددفت قدددي  اعفاددد   لتحفيدددف   Chin 1998) لعفاددد   لمقت اددد  اددد   بددد    لقفعدددف 
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 اتبسددد   قيمددف   لمتغيدد     لددب ا  لتنظيمدد ،  لتغييدد   لهي ودد ، ا لتغييددد   دد   لمددب تة  لبشدد ي 
  إعتبدددفت قيمددد،  دد  ادددي  مم دد  0,67 اددد  أ دد  الكنهدددف 0,33 ادد  أعوددد  جفبددت أنهدددف ايدد 

 0,67 ا  أعو  جفبت أنهف اي  جبه ي  قيم  لبج اعفا   لتحفيف لمتغي   لتغيي   لتكنب 
عقيف   ف كمييفت لف    لتنبد،  ف   لبفاثR² عفلإضف   إل  مقيي  اا  اعفا   لتحفيف 

  2Qا قددف  لمييددفت )  Model's predictive relevance لمثبمدد   لتنبديدد  لونمددبذق 
Stone-Geisser's ودد   لتقددفي   لددف ي  ايدد  مقصددف عفلمثبمدد   لتنبديدد ؛  ددفت   لنمددبذق ع

 ,.Henseler et al)لومشددفهف    لخفصدد  عمدشدد    نمددبذق قيددف   لمتغيدد   لتددفع  
 لتغييددد   لهي وددد ،  لتغييددد   لتكنبلدددبج ، ،  لدددب ا  لتنظيمددد لمتغيددد     2Qقدددي  إ   د 2009

عودد   333د0 ، 430د0 ، 457د0،  359د0بوغددت  ا لتدد  ا لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي 
جدفا  أعود  اد   لصده ،  لأاد   لدا  يدفع  اثبمد   - 6ضحهف جدفاا )كمف يب   - لتب ل   

 موك  لمتغي   د   لنمبذق لوتنبد عمشفهف   ادش    قيف  
   (PLS-SEM) لهي ويدد    لمعفةلدد  لنماجدد   لا بيدد   لصددغ     لم  عددف  إ  ط يقدد 

لمعوميد  مهت ض إعتف ا مبزي   لبيفنف ، امف معند  عدف  إا فنيد  م بيد  إختبدفت    لمعنبيد   
Parametric significance tests اددف    لمسددتخفا   دد  محويدد   لإنحددف ت لإختبددفت

  لعيندف    اعومد  لتبليدف إلد  إجد  ا PLS-SEMلدالك مسدتنف  اعنبيد  اعدفاث   لمسدفت،
 ختبدفت اعنبيد  مودك  لمعدفاث   Nonparametric Bootstrap Procedure  لمتتفليد 

 قدي  امقدفي   لأصدوي   لعيند  اد  عشب ب  عش    ي عين      5000 اذلك ا  خثا سح 
 د Hair et al., 2014b) لمييفتي  لتوك  لمعفاث   ا لأخ فا  لمسفت  اعفاث 
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، أظه    لنتدفب   لتد  يبضدحهف (1وفيما يتعلق بالفرض الرئيسي الأول للدراسة )ف
)اعفاد   لوعفاوي لب ا  لتنظيم  لو ؤي  عو   ة ا إاصفبيف    ميثي  إمافب اجبة     6جفاا )
 د كمدف أظهدد    لنتدفب  عدف  اعنبيدد   > 0,001، 097دt  =6 ، قيمد 534د0اسدفت = 

 لددب ا  لتنظيمدد  لوعددفاوي  عمصددن  نسددو   عودد   لدداكفا  لعددفطه ، ا  مصددف  مديثي  كدد ن ادد  
  إلد  د موك  لنتفب   دفة   لبدفاِثايد %5اذلك عنف استب  اعنبي  عمفين   لسفة  ا  أكتب    

مدديثي  إماددفب  ة ا    ا لددا  يددنص عودد  "اجددبة1 بددبا  لهدد ض  ل بيسدد   لأاا لوفت سدد  ) 
" اذلددك عشدد   ج بدد  فيمددف يتعودد  إاصددفبيف  لمهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عودد   لددب ا  لتنظيمدد 

 د لاكفا  لعفطه ، ا  مصف  بِبُعف  ل ؤي  ات ض  فيمف يتعو  بِبُعف  
( الإحصائية    (:6جدول  الجزئية   النتائل  الصغرى  المربعات  النمو ا    PLSلطريرة  بترييم  واختثار    الهيكليالمتعلرة 

 *فروض الدراسة 

اعفاث     لمسفت   له ض 
  لخ ي  لمييفت    لمسفت 

قي   
 

 قي   
  

اا  
  لتيثي 

اا  
نتيا   ختبفت    لت مي   لتيثي 

  له ض 

 1 
X
1 

← M 0089د0 166د 
85د1
6 

06د0
5   ---- ---- ---- 

   ببا  له ض
X  عش   ج ب  

2 
← M 009د6 088د0 ** 534د

7 
00د0
 ---- 108د0 296د0   0

 X
3 

← M 037د1 112د0 154د
3 

17د0
1   ---- ---- ---- 

60د0        
0 

35د0
9     

M ← Y أ 2 
60د0 080د0 048د0 1

2 
54د0
  له ض  ت ض ---- ---- ----     8

X أ 3 
1 

← Y
79د5 063د0 ** 364د0 1

5 
00د0
  ببا  له ض  1 084د0 187د0   0
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X
2 

← Y
 059د0 ** 218د0 1

68د3
8 

00د0
 3 021د0 044د0   0

 
X
3 

← Y
 080د0 ** 289د0 1

59د3
1 

00د0
 2 036د0 078د0   0

65د0        
4 

45د0
7     

 2   M ← Y
73د3 090د0 ** 336د0 2

7 
00د0
  ببا  له ض  1 050د0 151د0     0

 3   X
1 

← Y
44د4 064د0 ** 285د0 2

9 
00د0
 2 042د0 125د0   0

   ببا  له ض
X  عش   ج ب  

2 
← Y

61د1 075د0 121د0 2
9 

10د0
7   ---- ---- ---- 

 X
3 

← Y
44د3 064د0 ** 220د0 2

4 
00د0
 3 030د0 052د0   1

69د0        
6 

43د0
0     

M ← Y ق 2 
3 

50د0 092د0 047د0
9 

61د0
1 

  له ض  ت ض ---- ---- ----    

 ق 3 
X
1 

← Y
 080د0 * 176د0 3

21د2
1 

02د0
 2 017د0 032د0   8

   ببا  له ض
  عش   ج ب  

X
2 

← Y
 090د0 081د0 3

89د0
0 

37د0
4   ---- ---- ---- 

 
X
3 

← Y
 111د0 ** 496د0 3

47د4
7 

00د0
 1 072د0 169د0   0

        
53د0
0 

33د0
3     

       > p 0,05اعفاث   لمسفت اعنبي  عنف *، > p 0,01لمسفت اعنبي  عنف اعفاث     **       
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مشي  إل   لب ا  لتنظيم ،   Mمشي  إل    مصف  ،  X3مشي  إل   ل ؤي ،   X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،   X1 لمبض  أعثه،   لافاا*           
Y1  ، مشي  إل   لتغيي   لهي وY2 لتكنبلبج ، اأخي   ، مشي  إل   لتغيي   Y3   د مشي  إل   لتغيي      لمب تة  لبش ي 

   
   

             

   SmartPLS 2.0المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  
 

، أظه    لنتفب   لت  يبضدحهف (2وفيما يتعلق بالفرض الرئيسي الثاني للدراسة )ف
 لتغييدددد  عودددد   وددددب ا  لتنظيمدددد  لوعددددفاوي لة ا إاصددددفبيف   مدددديثي  إماددددفب اجددددبة   6ا )جددددفا 

=  t ، قيمد 336د0)اعفا  اسدفت =    لتكنبلبج  عمصن  نسو  عمفين   لسفة  ا  أكتب  
 د موددك  لنتيادد   ددفة   لبددفاِثايد  إلدد   بددبا  لهدد ض  له عدد   لثددفن   > 0,001، 737د3

ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لودب ا  لتنظيمد  عود   لتغييد   و  "اجبة  ا لا  ينص ع 2) 
كد ن اد   عود لدب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي  " كمف أظه    لنتفب  عف  اعنبي  مديثي    لتكنبلبج 

 لتغييدد   لهي ودد ، ا لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي  عمصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب   
 لنتدددفب   ددفة   لبدددفاِثايد  إلددد  ت دددض  لهددد ض  له عددد  د مودددك %5اذلددك عندددف اسدددتب  اعنبيددد  

مدديثي  إماددفب  ة ا إاصددفبيف  لوددب ا  لتنظيمدد  عودد     ا لددا  يددنص عودد  "اجددبةأ2 لأاا ) 
   ا لددا  يددنص عودد  "اجددبةق2" اكددالك ت ددض  لهدد ض  له عدد   لثفلدد  )  لتغييدد   لهي ودد 

 "دمب تة  لبش ي ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لوب ا  لتنظيم  عو   لتغيي      ل
   ا لدا 2لوفت سد  )   لثدفن   لهد ض  ل بيسد   بدبا مد   نتدفب ،  ا   مقف   اف  عو   بنفا   

 ميثي  إمافب  ة ا إاصفبيف  لوب ا  لتنظيم  عو  إة ت   لتغيي   لتنظيم "  اجبة"  عو   ينص
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،  لددب ا  لتنظيمدد  لوعددفاوي  عودد   لتغييدد   لتكنبلددبجبتدديثي    فيمددف يتعودد  ج بدد  عشدد   اذلدك
 عف  ذلكد فيمف ات ض 

، أظه    لنتفب   لت  يبضحهف (3وفيما يتعلق بالفرض الرئيسي الثالث للدراسة )ف
اهددددفت    لقيددددفة   لنفعمدددد  ) لدددداكفا لأععددددفة ة ا إاصددددفبيف   مدددديثي  إماددددفب اجددددبة   6جددددفاا )

 لتغييدد   لهي ودد  عمصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  عودد   لعددفطه ،  ل ؤيدد ، ا  مصددف    
 لتغييدد  صددفا  أعودد  مدديثي  عودد    لدداكفا  لعددفطه د ا شدد   أكثدد  محفيددف  ، معتبدد    أكتددب 

 ، ثددددد  مددددديم   > 0,001، 795دt  =5 ، قيمددددد 364د0)اعفاددددد  اسدددددفت =  لهي وددددد  
   0,001،    591دt   =3 ، قيم 289د0  مصف       لم مب   لتفلي  )اعفا  اسفت = 

 لتغييد   لهي ود  عمصدن  نسدو   عود   لتيثي  اي  ا   لأخي    لم مب    ل ؤي       ، اميم >
  0,001، 688دt  =3 ، قيمدد 218د0)اعفادد  اسددفت =  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب  

  ا لدا  يدنص عود  أ3 د موك  لنتفب   فة   لبفاِثايد  إلد   بدبا  لهد ض  له عد   لأاا ) >
" اذلددك لمهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عودد   لتغييدد   لهي ودد  مدديثي  إماددفب  ة ا إاصددفبيف   "اجددبة

 عش   كو د
ة ا إاصدددفبيف   مددديثي  إمادددفب اجدددبة   6كمدددف أظهددد    لنتدددفب   لتددد  يبضدددحهف جدددفاا )

 لتغييدددد   لتكنبلددددبج  عمصددددن  نسددددو  عمفيندددد  عودددد   لدددداكفا  لعددددفطه ، ا  مصددددف   لِبُعددددف  
صدفا   لتديثي   لأعود   ا  لعدفطه  لداكفد ا شد   أكثد  محفيدف  ، معتبد   لسفة  ا  أكتدب  

 ،  > 0,001، 449دt  =4 ، قيمد 285د0)اعفاد  اسدفت =   لتغييد   لتكنبلدبج عود  
 0,01، 444دt  =3 ، قيمد 220د0يويد    مصدف    د   لم مبد   لتفليد  )اعفاد  اسدفت = 

 لتغيي   لتكنبلدبج  عمصدن  و   د كمف أظه    لنتفب  عف  اعنبي  ميثي  عُعف  ل ؤي  ع >
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د موددددك  لنتددددفب   ددددفة  %5اذلددددك عنددددف اسددددتب  اعنبيدددد   نسددددو  عمفيندددد   لسددددفة  ادددد  أكتددددب  
مديثي  إمادفب     ا لدا  يدنص عود  "اجدبة 3 لبفاِثايد  إلد   بدبا  لهد ض  له عد   لثدفن  ) 

فيمددف " اذلددك عشدد   ج بدد  ة ا إاصددفبيف  لمهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عودد   لتغييدد   لتكنبلددبج 
 ات ض  فيمف يتعو  عفل ؤي د  لاكفا  لعفطه ، ا  مصف  يتعو  ع  ن ا  
ة ا  ميثي  إمافب اجبة   6) ستنفة   إل   لنتفب   لمبضح  عافاا لوبفاِثايد   كمف مبي   

 لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي  عمصددن  عودد   لدداكفا  لعددفطه ، ا  مصددف   لِبُعددف  إاصددفبيف  
د ا شد   أكثد  محفيدف  ، معتبد    مصدف   صدفاب   لتديثي  أكتدب   نسو  عمفين   لسفة  اد 

، 477دt  =4 ، قيمدد 496د0)اعفادد  اسددفت =  لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي   لأعودد  عودد  
 t ، قيمد 176د0    لم مب   لتفلي  )اعفا  اسفت =   لاكفا  لعفطه  ، يويهف  > 0,001

 لتغيي   د كمف أظه    لنتفب  عف  اعنبي  ميثي  عُعف  ل ؤي  عو   > 0,05،   211د2=  
اذلددك عنددف اسددتب  اعنبيدد    دد   لمددب تة  لبشدد ي  عمصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب  

  ا لددا  يددنص ق3د موددك  لنتددفب   ددفة   لبددفاِثايد  إلدد   بددبا  لهدد ض  له عدد   لثفلدد  ) 5%
ت    لقيدفة   لنفعمدد  عود   لتغييد   د   لمددب تة مديثي  إماددفب  ة ا إاصدفبيف  لمهدف عود  "اجدبة

ات ض  فيمف   لاكفا  لعفطه ، ا  مصف  " اذلك عش   ج ب  فيمف يتعو  ع  ن ا   لبش ي 
 يتعو  عفل ؤي د

   ا لدا 3لوفت سد  )   لثفلد   لهد ض  ل بيسد   بدبا مد  نتفب ، ا   مقف   اف  عو   بنفا   
لمهددفت    لقيددفة   لنفعمد  عودد  إة ت   لتغييدد  مدديثي  إماددفب  ة ا إاصدفبيف   اجدبة" عودد  يدنص

بتدديثي  اهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عيععفةهددف  لثثثدد   فيمددف يتعودد  ج بدد  عشدد   اذلددك  لتنظيمدد "
بتدديثي   ، اكددالك فيمددف يتعودد  لتغييدد   لهي ودد عودد   ) لدداكفا  لعددفطه ،  ل ؤيدد ، ا  مصددف   
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 لتغييد   د   لمدب تة  لتكنبلدبج  ا يد   لتغيعو  كد ن اد     لاكفا  لعفطه ، ا  مصف  عُعف   
 لتغيي   د   لتكنبلبج  ا  لتغيي  يتعو  بتيثي  عُعف  ل ؤي  عو  ك ن ا    فيمف  ات ض    لبش ي 

 د لمب تة  لبش ي 
ا لتدديثي   ادد  مقيددي  اادد   لتدديثي لوبددفاِثايد   مضدد  عددثا  عودد  اددف مقددف  ادد  نتددفب ، 

  اف يو     لمشفهف  عو   لمثبم   لتنبدي  لونمبذق  لنسب  لومتغي     لكفان  أا غي 
 ل بيس      لب ا  لتنظيم  لوعفاوي  عمصن  نسو  عمفين   لسدفة    لفات ل ؤي   وع   م −

  اطبقددددف  لوقفعددددف   لعفادددد  لتقيددددي  أااددددف  108د0=  ، 296د0= ادددد  أكتددددب   )
اتبسد   اصدغي   عود  مم د  إعتبدفت مودك  لأاادف  هد  أاادف  مديثي   ،   لتيثي   
  دCohen, 1988; Henseler et al., 2009) لتب ل  

 ل بيس      لتغيي   لهي و  عمصن  نسو  عمفين   لسفة    وع   لاكفا  لعفطه   لفاتي −
 لوقفعددددف   لعفادددد  لتقيددددي  أااددددف    اطبقددددف  084د0=  ، 187د0= ادددد  أكتددددب   )

اتبسد   اصدغي   عود  مم د  إعتبدفت مودك  لأاادف  هد  أاادف  مديثي   ،   لتيثي   
 د لتب ل 

 ل بيسدد   دد   لتغييدد   لتكنبلددبج  عمصددن  نسددو   وعدد   لددب ا  لتنظيمدد  لوعددفاوي   لددفاتي −
  اطبقدددف  لوقفعدددف   لعفاددد  050د0=   ،151د0= عمفينددد   لسدددفة  اددد  أكتدددب   )

اتبسدد   مم دد  إعتبددفت موددك  لأااددف  هدد  أااددف  مدديثي   ، لتقيددي  أااددف   لتدديثي  
 داصغي   عو   لتب ل 
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 ل بيس   د   لتغييد   د   لمدب تة  لبشد ي  عمصدن  نسدو  عمفيند     لفات    مصف  وع   م −
  اطبقدددف  لوقفعدددف   لعفاددد  لتقيدددي  072د0=  ، 169د0= ) لسدددفة  اددد  أكتدددب   

اتبسد   اصدغي   مم   إعتبفت موك  لأااف  ه  أااف  ميثي    ،  أااف   لتيثي   
 دعو   لتب ل 

للعاملين − التنظيمي  الولاء  تأثير  بين  مُحتمل  كمتغير وسيط    إختبار  العلاقة  في 

 : Mediation Analysisإدارة التغيير التنظيمي ومهارات القيادة الناعمة 

 ، 4 ) لهد ض  ل بيسد   ل  عد  لوفت سد  عود   ختبدفت   لقسد  د  هدا   ف  كد   لبفاثدي
بدي  وعد  ةات  لبسدي   د   لعث د  ياف إذ  كف   لب ا  لتنظيم  لوعدفاوي  ا لا  يفات ابا  

 ) لداكفا  لعدفطه ،  ل ؤيد ، ا  مصدف    ثثث  ا  نفاي عيععفةهف  لاهفت    لقيفة   لنفعم   
) لتغييدددد   لهي ودددد ،  لتغييدددد   عيععفةهددددف  لثثثدددد  ادددد  نفايدددد  أخدددد    ااة ت   لتغييدددد   لتنظيمدددد 

  2004)  لمقتد   اد   بد اذلك عفمبدفع  لمدنه    ؛ لتكنبلبج ، ا لتغيي      لمب تة  لبش ي  
Preacher & Hayes  كبددفي   ختبددفتSobel (1982)    لددا  ا جدد   لعفيددف ادد 

  دHair et al., 2014  نتقفة   )
 لددب ا اذلددك ةا  إةت ق   لهي ودد كخ ددب  أالدد ، مدد  مقددفي  اعددفاث   لمسددفت عددفلنمبذق 

نتدفب  إختبدفت اعنبيد    7)جدفاا اد   حتمد ، ايعد ض  لقسد  )أ كمتغي  اسي  اُ  لتنظيم   
  لمتتفليد   لعيندف  لتبليف  اعوم   اا لت  م   لحصبا عويهف ا  خثا إج  موك  لمعفاث   

Nonparametric Bootstrap Procedure يد  عشد   عيند  5000 عسدح  اذلدك    
 د لأصوي   لعين  ا  عشب ب 



 

 

 مجلة البحوث الإدارية                  بحوث محكمة                            

 

          
 
 

 

 

 

 

 

 

 

64 

 
 
 
 

الولاء التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين مهارات    تأثيرنتائل اختثار    (:7جدول )
 * القيادة الناعمة وإدارة التغيير التنظيمي

 حتمل إختثار معنوية معاملات المسار بدوع الولاء التنظيمي كمتغير وسيط م  )أ(:  الرسم 

 لخ ي   اعفا   لمسفت   لمسفت
  لمييفت  

قي   
 

  لق  ت  قي   

X1 ← Y1 0اسي  احتم   000د0 451د6 058د0 **372د 
X2 ← Y1 0اسي  احتم   000د0 474د4 054د0 **243د 
X3 ← Y1 0اسي  احتم   000د0 755د3 079د0 **297د 
X1 ← Y2 0اسي  احتم   000د0 339د5 064د0 **341د 
X2 ← Y2 0اسي  احتم   000د0 714د4 063د0 **298د 
X3 ← Y2 0اسي  احتم   001د0 454د3 079د0 **273د 
X1 ← Y3 0اسي  احتم   019د0 354د2 078د0 *183د 
X2 ← Y3 0سفط    ا  190د0 315د1 080د0 105د 
X3 ← Y3 0اسي  احتم   000د0 810د4 105د0 **505د 

 يتبع في الصفحة التالية 
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الولاء التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين مهارات    تأثيرنتائل اختثار    (:7جدول )
 )تابع( القيادة الناعمة وإدارة التغيير التنظيمي

 حتمل ل الولاء التنظيمي كمتغير وسيط م  معنوية التاثير غير المثاشر من خلا   إختثارالرسم )ب(: 

 لخ ي    لأث  غي   لمبفش   لمسفت
  لمييفت  

  لق  ت  قي    قي   

X2 ← 
Y
2 

 اسي  احتم   001د0 379د3 053د0 **180دM 0 ا  خثا 

 حجم تأثير الولاء التنظيمي كمتغير وسيط الرسم )ا(:  
  لق  ت  VAF  لأث   لكو   ي   لمبفش  لأث  غ  لأث   لمبفش    لمسفت

X2 ← 
Y
2 

1د0 121دM 0 ا  خثا 
80 

 اسفط  ج بي   %8د59 300د0

ا لا     Variance Accounted Forه   ختصفت لد     p <    ،VAF  0,05، * اعنب  عنف  > p  0,01اعنب  عنف    **
 ممث  اا   لتيثي  غي   لمبفش     عث ت  عفلتيثي   لكو  

مشي     Mمشي  إل    مصف  ،    X3مشي  إل   ل ؤي ،    X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،    X1أعثه،     لمبض     لافاا*     
مشي  إل   لتغيي    Y3مشي  إل   لتغيي   لتكنبلبج ، اأخي   ،    Y2مشي  إل   لتغيي   لهي و ،    Y1إل   لب ا  لتنظيم ،  
     لمب تة  لبش ي د

   SmartPLS 2.0إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً 
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 0,01عنددف اسدتب  اعنبيدد  اجددبة مديثي  ابفشدد  ة ا إاصدفبيف    7) يتضد  ادد  جدفاا
كدد ن  عود  مهدفت    لقيدفة   لنفعمد  ) لداكفا  لعدفطه ،  ل ؤيد ، ا  مصدف   ليععدفة  لثثثد  ل

اجدبة مديثي  ابفشد  ة ا إاصدفبيف  عفلإضدف   إلد    لتغييد   لتكنبلدبج ،  ا  لتغيي   لهي و   ا   
، هددا  ضددث   لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي  عودد  ودداكفا  لعددفطه ل 0,05عنددف اسددتب  اعنبيدد  

 لتغييد   لثمصدف   عود  0,01عندف اسدتب  اعنبيد  ع  اجبة ميثي  ابفش  ة ا إاصفبيف  
ندد   لسددفة  لوعددفاوي  عمصددن  نسددو  عمفي، اادد  ثدد   دد    لددب ا  لتنظيمدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي 

كمتغيدددد  اسددددي  ادددد   لمُحتمدددد  أ  مسددددتبع  كدددد  أا ععضددددف  ادددد  موددددك  لآثددددفت ادددد  أكتددددب   
  لمبفش  د

 لتغييدد   عددف  اعنبيدد   لتدديثي   لمبفشدد  لو ؤيدد  عودد   7) كمددف يتضدد  أمضددف  ادد  جددفاا
 سددتخثا وبددفاِثايد  أا دد  ل ثدد  اادد  ،%5اذلددك عنددف اسددتب  اعنبيدد    دد   لمددب تة  لبشدد ي 
   لدددب ا  لتنظيمدد  لوعددفاوي  عمصدددن  نسددو  عمفيندد   لسدددفة  ادد  أكتدددب    نتيادد  اهفةهددف أ 

 لتغييد   د  يوع  ةات  لبسي      لعث   بي   ل ؤي  كياف أععدفة اهدفت    لقيدفة   لنفعمد  ا 
 إة ت   لتغيي   لتنظيم د كياف أععفة  لمب تة  لبش ي 

لنمبذق  لهي و ، عحي  كمتغي  اسي  عف لب ا  لتنظيم      لخ ب   لثفني ، م  إةت ق 
 لدداكفا  لعددفطه ، سديت ك   لتقيددي  عود   ختبددفت اددف  اعنبيد   لتدديثي  غيد   لمبفشدد  لكدد ن اد  

 لتغييد   لتكنبلدبج  ا  لتغييد   لهي ود  كد ن اد  عود     كمتغيد    اسدتقو    ل ؤي ، ا  مصف  
تبفت اف  د ها  عفلإضف   إل   خ لب ا  لتنظيم  كمتغي  اسي كمتغي    مفعع  اذلك عب   

عود   كمتغيد    اسدتقو  ا  مصدف    لداكفا  لعدفطه اعنبي   لتيثي  غي   لمبفش  لك ن ا  
 د   لب ا  لتنظيم  كمتغي  اسي كمتغي  مفع  اذلك عب    لتغيي      لمب تة  لبش ي 
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اكش ط أسفس  لها   لتقيي ، ض ات  اعنبي   لعث د  بدي  كد  عُعدف اد   لأععدفة  لثثثد  
 لدددددب ا ادددد  نفايدددد  ا  قيددددفة   لنفعمدددد  ) لددددداكفا  لعددددفطه ،  ل ؤيدددد ، ا  مصدددددف   مهددددفت    لل

ادد   لددب ا  لتنظيمدد  ادد  نفايدد  أخدد  ، هددا  عفلإضددف   إلدد  اعنبيدد   لعث دد  بددي   لتنظيمدد  
) لتغييددد   لهي وددد ،  لتغييددد   ة ت   لتغييددد   لتنظيمددد نفايددد  اكددد  عُعدددف اددد   لأععدددفة  لثثثددد  لإ

 ا  نفاي  أخ  د    لمب تة  لبش ي   لتكنبلبج ، ا لتغيي      
 لهي ودد    لنمددبذق نتددفب  مقيددي   لعث ددف   لسددفعق  خددثا ادد  اعنبيدد  القددف سددب   لتحقدد 

اد   ا  مصف    لاكفا  لعفطه  ، امبي  عف  اعنبي   لعث   بي  ك  ا  6)ت ج  جفاا  
 لب ا لعث   بي  أخ  ، ها  عفلإضف   إل  عف  اعنبي     لب ا  لتنظيم  ا  نفاي نفاي  ا 

ا  نفايد  أخد     لتغيي   لهي و  ا لتغيي      لمب تة  لبش ي اك  ا    لتنظيم  ا  نفاي 
وددب ا ل عددف  اجددبة مدديثي  ة ا إاصددفبيف   ،  لأادد   لددا  معندد %5اذلددك عنددف اسددتب  اعنبيدد  

  بدياسي      لعث د   كمتغي  لتنظيم  لوعفاوي  عمصن  نسو  عمفين   لسفة  ا  أكتب   
 ) لداكفا  لعدفطه ،  ل ؤيد ، ا  مصدف    عيععفةهف  لثثث  ا  نفاي اهفت    لقيفة   لنفعم   

ا  نفاي  أخد  ، هدا  عفلإضدف   إلد   ا لتغيي      لمب تة  لبش ي    لتغيي   لهي و ك  ا   ا 
وب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي  عمصدن  نسدو  عمفيند   لسدفة  اد  ل  عف  اجبة ميثي  ة ا إاصفبيف  

ادد  نفايدد   ا  مصددف    لدداكفا  لعددفطه بددي  كدد  ادد  اسددي   دد   لعث دد   كمتغيدد    أكتددب 
 ا  نفاي  أخ  د   لتغيي   لتكنبلبج ا 

  ا لدا  يدنص أ4إلد  ت دض  لهد ض  له عد   لأاا )    لبدفاِثايد  لنتفب   لسفعق   فة   
هددفت   مدديثي  ة ا إاصددفبيف  لوددب ا  لتنظيمدد  كمتغيدد  اسددي   دد   لعث دد  بددي  ا عودد  "اجددبة

  ا لدا  يدنص ق4" اكالك ت ض  له ض  له ع   لثفل  )  لقيفة   لنفعم  ا لتغيي   لهي و 
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مدديثي  ة ا إاصددفبيف  لوددب ا  لتنظيمدد  كمتغيدد  اسددي   دد   لعث دد  بددي  اهددفت    عودد  "اجددبة
 نتددفب   7) "د ايعدد ض  لقسدد  )   ادد  جددفاا لقيددفة   لنفعمدد  ا لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي 

 لتغيي  لو ؤي  كياف أععفة اهفت    لقيفة   لنفعم  عو    لمبفش  غي   لتيثي  ي اعنب    ختبفت
لدب ا  لتنظيمد  لوعدفاوي  عمصدن  ا  خثا    إة ت   لتغيي   لتنظيم   كياف أععفة   لتكنبلبج 

 خدثا ا لت  م   لحصبا عويهف أمضدف  اد  ،اسي  كمتغي نسو  عمفين   لسفة  ا  أكتب    
 Nonparametric Bootstrap Procedure  لمتتفليدد   لعيندف  يدفلتبل  اعومد  إجد  ا
 د لأصوي   لعين  ا  عشب ب     ي  عش   عين  500 عسح  اذلك

 ، يتبددي  اعنبيدد   لتدديثي  7) بنددفا   عودد   لنتددفب   لمبضددح   دد   لقسدد  )   ادد  جددفاا
اسددي    كمتغيددلددب ا  لتنظيمدد  ادد  خددثا    لتغييدد   لتكنبلددبج لو ؤيدد  عودد    لمبفشدد  غيدد 

 لددب ا  لتنظيمدد  لوعددفاوي   أ   لبفاثددف  ، اادد  ثدد   سددتنت 0,01عنددف اسددتب  اعنبيدد  اذلددك 
بددي    لعث دد   دد   لبسددي  ةات مم دد  أ  يوعدد عمصددن  نسددو  عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب   
إة ت   لتغييدد   كياددف أععددفة  لتغييدد   لتكنبلددبج  ل ؤيدد  كياددف أععددفة اهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  ا 

  لتنظيم د
  د بتقيي  اا  ميثي   لب ا  لتنظيم  كمتغي  اسي      ف اكخ ب  أخي  ،  ف   لبفاث

 كياددف أععددفة  لتغييدد   لتكنبلددبج بددي   ل ؤيدد  كياددف أععددفة اهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  ا   لعث دد 
 Variance Accounted For (VAF) إة ت   لتغييد   لتنظيمد  اذلدك عفسدتخف   اييدفت 

  د 7)   ا  جفااعفلقس  )قكمف هب ابض  
أ   وبدفاِثايد ، مبدي  ل .Hair et al  2014) ا قدف  لوقفعدف   لعفاد   لمقت اد  اد   بد 

  لتغييددد   لتكنبلدددبج  ل ؤيدد  كيادددف أععددفة اهدددفت    لقيددفة   لنفعمددد  عودد   ادد  مددديثي  %8د59
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 إة ت   لتغييدد   لتنظيمد  إنمددف ي جدد  إلد   لددب ا  لتنظيمدد  لوعدفاوي  عمصددن  نسددو  كيادف أععددفة
عمفيندد   لسددفة  ادد  أكتددب   كمتغيدد  اسددي ، ا فلتددفل  مم دد  اصددف هدداه  لحفلدد  عينهددف افلدد  

موددك  د%80الكنهددف أ دد  ادد   %20جددفا  أعودد  ادد   VAF  نظدد    لكددب  قيمدد ج بدد مبسدد  
   ا لدا  يدنص عود  "اجددبة 4 لنتدفب   دفة   لبدفاِثايد  إلد   بدبا  لهدد ض  له عد   لثدفن  ) 

تنظيم  كمتغي  اسي      لعث   بدي  اهدفت    لقيدفة   لنفعمد  ميثي  ة ا إاصفبيف  لوب ا  ل
" اذلك عش   ج ب  فيمف يتعو  بِبُعف  ل ؤي  ات ضد  فيمدف يتعود  بِبُعدف  ا لتغيي   لتكنبلبج 

 د لاكفا  لعفطه  ا  مصف  
ا لدا     4)  لوفت سد   ل  عد بنفا   عو  اف مقف  ا  نتفب ، م   بدبا  لهد ض  ل بيسد  

مددديثي  ة ا إاصدددفبيف  لودددب ا  لتنظيمددد  كمتغيددد  اسدددي   ددد   لعث ددد  بدددي  اجدددبة "يدددنص عوددد  
تددديثي  ب اهدددفت    لقيدددفة   لنفعمددد  ااة ت   لتغييددد   لتنظيمددد " اذلدددك عشددد   ج بددد  فيمدددف يتعوددد 

بدددي   ل ؤيددد  كيادددف أععدددفة اهدددفت    لقيدددفة    لعث ددد   ددد  لدددب ا  لتنظيمددد  كمتغيددد  اسدددي   ددد  
 ات ض  فيمف عف  ذلكدإة ت   لتغيي   لتنظيم   كياف أععفة  لتغيي   لتكنبلبج  لنفعم  ا 

 :Conclusions-الاستنتاجات -

مبصددد   لبفاثدددف  إلددد  ندددبعي  اددد   لإسدددتنتفجف  ذ    ل دددفع   لنظددد   ، ا لتددد  تكددد   عوددد   -
إظهددددفت  لتحددددفمف   لمع فيدددد   دددد   لأةبيددددف  ذ    لصددددو  عفلقيددددفة   لنفعمدددد  ، ااة ت   لتغييدددد  

يمدد  عودد  ا دد  ا  جعدد   لبفاثددف  لتوددك  لأةبيددف ، أاددف  لإسددتنتفجف   لتنظيمدد ، ا لددب ا  لتنظ
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 لعموي   ه  م ك  عو   لإستنتفجف  ذ    لصو  بنتفب  إختبدفت   ضديف   لبحد   د   لبندك 
 اح   لبح  د

 
 

  Theoretical Conclusionsالنظرية  الاستنتاجاتأولا : 
يف   لقيفة   لحفيث   لت  م كد  عود  نفلت أععفة  لقيفة  إهتمف  كبي  اا ض  إنسافاهف ا  نظ   -1

 لتهفع  ا لتكي  ا   لظ ا   لبيئي   لمحي د  عفلمنظمد ، أا اد  خدثا مدب    ادب تة  لمنظمد  
  لف خوي  )  لمب تة  لبش ي ، أا  لمعوبافمي ، أا  لمفةم   د

 لعفطه  أع ت  لمنظمف   لمعفص   إهتمفاف كبي   عفلقيفة   لنفعم  عيععفةهف )  ل ؤي  ،  لاكفا  -2
 ،  لإمصفا      محقي   لب ا  لتنظيم  ،

اها  ماع  مودك  لمنظمدف  ممدفت  قيفةمهدف عسدهبل  اامضد  ذلدك اد  خدثا  لمسدتايبي  ادبا 
 ها   لمتغي  د

بنفا عو  نتفب   لبحد  اادف مبيند   لشدب هف  لكميد  ا لنتدفب   لإاصدفبي   لمبجدبة   د   لادف اا ،  -3
   لمنظمددف  يدد مب  ععمويدد   لتغييدد   لتنظيمدد  ، ايدد  معتمددف ا لتدد  يبددي  أ   لددب ا  لتنظيمدد   دد

 لتغيدد   لتنظيمدد  عودد  ععددفي  هددفاي  همددف  لتغيدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي   لددا  معددف ادد  أهدد  أععددفة 
  لتغيي   لتنظيم  ، ا لتغي   لتكنبلبج  ، اكالك ععف  لتغي      لهي    لتنظيم  د
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 لنفعم     محقي   لتغييد   لتنظيمد  اد  خدثا  كمف اض  أمضف ا   لنتفب  أهمي  ةات  لقيفة  -4
 محقي   لب ا  لتنظيم  د

إةخفا ععف   لإمصدف   ا لداكفا  لعدفطه   د  ن دف   لأعمدفا ضدم  إمخدفذ  لقد  ت   ااشدفتك   -5
  لم ؤسي  امف مسه     محقي  أهف    لمنظم  ك   د

ووضوح المهام والمسؤليات  التركيز ناو الهياكل التنظيمية الواضاة وإنسجامها بما ياقق بيان   -6

 ،والعمل ناو خلق جو العمل الملائد والسليد لأداء المهام الضرورية للمنظمة .

  Empirical Conclusionsالعملية    الاستنتاجاتثانيا :  
 وهي الإستنتاجات  ات الصلة بنتائل إختثار فرضيات الثحث في البنك محل الثحث  

مددديثي  إمادددفب  ة ا إاصدددفبيف  لمهدددفت    لقيدددفة   "اجدددبة عوددد أكووودت النتوووائل للتحليووول الإحصوووائي   -1
" اذلددك عشدد   ج بدد  فيمددف يتعودد  بِبُعددف  ل ؤيدد  ات ضدد  فيمددف يتعودد   لنفعمدد  عودد   لددب ا  لتنظيمدد 

 د لاكفا  لعفطه ، ا  مصف  بِبُعف   
 يمد "مديثي  إمادفب  ة ا إاصدفبيف  لودب ا  لتنظيمد  عود  إة ت   لتغييد   لتنظ  اجدبة"أكدت النتائل    -2

 ، ات ض لب ا  لتنظيم  لوعفاوي  عو   لتغيي   لتكنبلبج بتيثي    فيمف يتعو   ج ب   عش    اذلك
 عف  ذلكد  فيمف

مددديثي  إمادددفب  ة ا إاصدددفبيف  لمهدددفت    لقيدددفة   لنفعمددد  عوددد  إة ت   اجدددبة" عوددد أكووودت النتوووائل   -3
 لنفعمد  عيععفةهدف  لثثثد   بتديثي  اهدفت    لقيدفة  فيمف يتعو  ج ب   عش    اذلك   لتغيي   لتنظيم "
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بتديثي  عُعدف   ، اكدالك فيمدف يتعود  لتغييد   لهي ود عود     ) لاكفا  لعفطه ،  ل ؤي ، ا  مصف   
  لتغييدد   دد   لمددب تة  لبشدد ي  لتكنبلددبج  ا  لتغييدد  عودد  كدد ن ادد    لدداكفا  لعددفطه ، ا  مصددف  

 لتغييدد   دد   لمددب تة تكنبلددبج  ا  ل لتغييدد  يتعودد  بتدديثي  عُعددف  ل ؤيدد  عودد  كدد ن ادد   فيمددف ات ضدد 
 د لبش ي 

مدديثي  إماددفب  ة ا إاصددفبيف  لمهددفت    لقيددفة   لنفعمدد  عودد   لتغييدد   عودد  "اجددبةأكوودت النتووائل   -4
 " اذلك عش   كو د لهي و 

مديثي  ة ا إاصدفبيف  لودب ا  لتنظيمد  كمتغيد  اسدي   د   لعث د  بدي  اهدفت    لقيدفة  اجبة  عو  " -5
تديثي   لدب ا  لتنظيمد  كمتغيد  ب    لتنظيمد " اذلدك عشد   ج بد  فيمدف يتعود  لنفعم  ااة ت   لتغيي

كيادف   لتغييد   لتكنبلدبج بي   ل ؤي  كياف أععفة اهفت    لقيدفة   لنفعمد  ا   لعث     اسي      
 ات ض  فيمف عف  ذلكدإة ت   لتغيي   لتنظيم    أععفة

 توصيات :  ال -

 لثاحث بما يلي :في ضوء النتائل السابرة بيانها يوصى ا
ا لتغيي   لتنظيم ،  -1 اافا  لقيفة   لنفعم   ا لفت سف      ا   لبحب   إج  ا  لم يف 

نحب  اةات   لوب ب    ، ا   لمنظمف   أخ    استب    فعف   عو    لب ا  لتنظيم  
مبفةا   أج   ا لإة ت     اختوف  لمنظمف ، ا   محقي   لإبف ع     لمافا  لقيفة  

   أج  قيفة  إة تي   عفل  د  لخب       ها   لمافا ا
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 لاي  متب    لفيه  اب صهف  ااهفت    لقيفة   لنفعم  ، اام   ض ات  إختيفت  لقفة    -2
إة ت   قيف   عنف  مدث      لم ؤسي   ا لخصفبص  لت   ا لصهف   ممتوكب   لخب    
 لمنظمف  ععموي   لتغيي   لتنظيم  لمب كب   لت بت   ، ا لتكي  ا  بيئ   لعم  غي   

 ستق   د  لم

إذ    -3  ، بهف  محي   لوتغي     لبيئي   لت   س يع   عصبت   إستافع   لمنظمف   ض ات  
مم   أ  مش    لأسوب   لتقويف  ا   لقيفة   لنمبذق  لقفةت عو  قيفة   لتغيي      

  لمنظمف  د 

ا نفع   لقيفة   لإة تي       -4 إلت     اف   عو   ناف   لتغيي      لمنظمف   يتب ف 
، اكالك   لمنظم  عض ات  أج  محسي   لأاضفع  ب نفا   لتغيي  ا   لتبن      لحفج  

عموي   لتغيي   ناف   أه   لعب ا      ا   عي   لب ا  لتنظيم   إ تنفع  لقفة   ض ات  
  لتنظيم  د 

 المستقبلية :  البحوث -
 

أسدده  هددا   لبحدد   دد  اصدد  أععددفة  لقيددفة   لنفعمدد   لومددفي ي  ا لمتهدد  عويهددف ادد   بدد   لكتددف  
فاثي     هدا   لشدي  ، كمدف أنهدف ت  دت بدي   لقيدفة   لنفعمد   ا دي   لدب ا  لتنظيمد  ، ااة ت  ا لب
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 لتغيي   لتنظيم  اا  ذلك  مف ز ا  لمافا اهتباف لإج  ا  لم يف   موك  لفت سدف  ا لبحدب   د  
  لمبضبعف  ذ    لصو  اه  

 ا بنف   لقيفة   لنفعم  اأث هف عو   لإبف ع  لتنظيم  د -
 لقيفة   لنفعم     مخفي   لص  ع  لتنظيم      لمنظمف   لصنف ي  ، ا لخفاي  دةات   -
  لتغيي   لتنظيم  ا  خثا افخ  إة ت   لمع    د -
 ةات  لقيفة   لنفعم      لحف ا  ظفه    لتنم   لبظيه  د -
 أث   لب ا  لتنظيم  عو   لإلت     لتنظيم  د -
 مدسس  دةات  لقيفة   لنفعم     محقي   لتمي   ل -

 المراجع
 المراجع باللغة العربية:

 ة ت ،2 ط ،والأعموال الإدارة  لغفلب ، انصبت احس  طفه   لعفا  ، احس  صفل  •
  428 ا ، 2008 ،( لأتة  )عمف  ا لتبزي ، لونش  ا ب 

  لافيدف ،  لافاعد  ة ت ،والإنترنوت العولموة بيئوة فوي التنظيموي السولوك طد ، طفت  . •
  565 ا ، ، 2007 ،(اص )  لإس نفتي 

 ل بعددد   –   لإمافهددف   لحفيثدد   ددد   لمنظمددف   لإة تيدد  2006عبددبة ، زيددف انيددد ، ) •
 ة ت  لش ا  لونش  ا لتبزي  د –عمف  – لأال  
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ة ت  –عمددف  –   لإمافهددف   لحفيثدد   دد   لإة ت  ا لتغييدد  2012ع  دد  ، سدديف سددفل  ،) •
  ل  م  لونش  ا لتبزي  د

  نظ يددد   لمنظمددد  ادددفخ  2010لخدددف ا  )انصدددبت، طدددفه  احسددد  ، نعمددد   بدددف    •
 ة ت  لبفزات  لونش  ا لتبزي  د – لعمويف  ، عمف  

   لعث ددد  بدددي   لإبددف ع ا لتغييددد   لتنظيميدددي  اميثي هدددف 2009 لمددث، اميدددف عوددد  أامددف ) •
عوددد   فعويددد   لمنظمدددد  ، تسدددفل  افجسدددتي  إة ت   لأعمددددفا ، كويددد   لإة ت  ا لإ تصددددفة ، 

 جفاع  عغف ةد
 ،1 ط والتوزيع، للنشر إثراء ،والتطوير التغيير إدارة وآخرون، اتجراد ناصر •

  2013الأردن،

 

 ، إثراء–معاصرة مفاهيم – التنظيمي السلوك وآخرون، لفريجات حمود كاظد خيضر •

 1 ط والتوزيع ، للنشر

  0920الأردن،       

  حوي لوت افخ  -  لمنظمف  ا عفلي   لتنظيم   لتغيي  سبسيبلبجيف :أامف ببشمفا •
  فصف  جفاع  ا لإجتمف ي ،  لإنسفني   لعوب  كوي  افجستي ، تسفل  - لإست  ميا 

 2011 ات و ، ا  ف ،
 –ة ت  لمسي   لونش  ا لتبزي   –   لقيفة   لإة تي   لهعفل  2010بثا خوف  لس فتن  )  •

  ل بع   لأال  د عمف  د 
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ة ت  ل  م  لونش   –     هنفت   لمنظمف  )ةط  عمف2010عفطف ، ز ه  عبف  ل اي  ) •
 ا لتبزي  د 
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 الملاحق
 الرائمة الكاملة لفررات قياس المتغيرات محل الدراسة  ملحق )أ(:

 فررات قياس المتغيرات  الرمز  م
 X مهارات القيادة الناعمة 
 X1  الذكاء العاطفي 
  ل اثا  لآخ ي  ا  بهف مشع   لت  لمشفع   انف ش  مبظفول مم   X1_1  د1

  د2
X1_2 

لوهش   لت   لمب  ف    نهس    عو  لسي     لعفا   له ة مست ي   ععض     مع ض  
  ا ف  لأ

  د3
X1_3 

 مشع  سياعوك مفا لعم       ل اثا   لتحف  مست ي    نك ،عفلإابفط مشع  كنت إذ 
 بتحس 

 خ ي  للآ  لمسفعفه مقفمم  عنف عفلسعفة  لمصن عف   لعفا مشع  X1_4  د4
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  في مق   لا   لخ ي مصحي    وع  لكففي  عفلقفت  لمصن عف   لعفا يتمت  X1_5  د5

 X2 الرؤية 
 خثا  ا   لمصن  ععم   لتغيي     لخفص  ي وععم  لقيف  عنف  لب ضح   ل ؤي    لإة ت   قف م X2_1  د6

  لمصن  ااست  ميايفم  ثقف  إلمفاهف ب

  د7
X2_2 

ع    لت    ل ؤي  خثا ا   لمافا  لتصنيع  طفتإ    جفيف  باوا بتكفت مقب   لمصن  
  لصنفع    لق فع ممتوكهف

    لمنظم مافه كهاعب ط اشفع      مافا ف    لمصن  فهمضع  لت   لصبت  مثي  X2_3  د8

  د9
X2_4 

 لوعم   ة  عيت امثي   فه  ستيعفبلوه ة  لعفة    مم    لت   لب ضح   ك  لمصن   ل ؤي وممت
  لصحي  

 مافبي  اة عم إ عم  بيئ  تهيئ بقيفاهف متمي  ع  لت    ل ؤي  عو  لمصن  معم  X2_5  د10

 X3  الاتصالات 
  د11

X3_1 
 مقباب    لت   لأعمفا مخص  فيمف مقفاهف  لم ؤسب    لت  ا لمقت اف   لأت ا مفي  ل يتقب 

 بهف     لمصن 
   لإة تي   لشدا       هاع لوتب ص  فلم ؤسي ع  لمفي  يتص  X3_2  د12
  لأعمفا  ععض     لمبفش  لثمصفا ف  ا ق ن  لمص     لعم  يت  X3_3  د13
   لخفص    لظ ا   ع   لنظ  عغض  عفلعم   لت      عو    لمصن       لمفي  يدكف X3_4  د14
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 عفلأ   ة  لعفاوي 
 ا لإة ت   لعويف  صن   لم أ سف       ي و لعفا بي      لحف    ل فتب   مصفا نف ه X3_5  د15
 Y  التغيير التنظيميإدارة 
 Y1  التغيير الهيكلي 
 عفلم ان  لمنظمتك   لتنظيم   لهي   يتصف Y1_1  د16
  لأة ا  لتحسي   لتنظيم   لهي      جبه ي  بتغيي     لإة ت  مقب  Y1_2  د17
  لمختوه   لتغي    لمب كب  جفيف  اظفبف عفستحف    لإة ت  مقب  Y1_3  د18
 لي ض    لعم  اط    ي أسفل    عفلتغيي   لإة ت  ت هم Y1_4  د19
 Y2  التغيير التكنولوجي 
  لمصن       لمستخفا  لوتكنبلبجيف استم   م بي  يف وعم مبجف Y2_1  د20
 لوعفاوي   مفتيبي  ةا ت  ا  جفيف  مكنبلبجيف يتب ك  إةخفا Y2_2  د21
  لب ت امب ي   لاهف لتقوي  أة   لمتب     لتكنبلبجيف Y2_3  د22
  لعم   ا  ات وبف  ا  نساف   لعفلي  عفلكهفا   لمتب    بلبجي  لتكن   لإا فنف  متس  Y2_4  د23

 )تابع(  الرائمة الكاملة لفررات قياس المتغيرات محل الدراسة ملحق )أ(:

 Y3  التغيير في الموارد الثشرية 
  لعم  بف وا  ات  يتب    عمف  لتفتيبي    اتيفجف  محفيف عو   لإة ت  مح ا Y3_1  د24
 عفلمصن   ي و لعفااهفت     ام بي  لتنمي  اي  نيفمهف  ا  كبي  ج ا   لإة ت  مخصص Y3_2  د25
   هااعفت اهفت مه   ازيفة  ي ،و لعفا  ب وس     لتغيي  إل   أة   لتفتيبي   لب  ا  Y3_3  د26
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  لتفتيبي   لب  ا      لخفتق ا   لخب    باا     ستعفن  يت  Y3_4  د27
 M الولاء التنظيمي 
 افة  اقفب  بفا    لعم     زايو  أا  اح أ ب  أ   M_1  د28
 افة  اقفب  بفا   إضففي  عمهف  مكويه  أا    أ  يت  M_2  د29
  يهف  لعفاوي   ب  ا   لب فاا   لإخثا بهف أعم   لت   لمدسس  مستح  M_3  د30
  لشخصي  اشفكو   لمصن  اشفك  أعتب  M_4  د31
 في  لعم      إستم  ت   اقفب   لمصن     بهف أكوف اظيه  أ  سي ب  M_5  د32
 بفيو     ص  ل  مب    لب ات   لحفل   ععمو   لبقفا    أتغ  M_6  د33
     لمصن  اظيفي  ا مب  عو  لوحصبا  أم و  M_7  د34
 مافه  لمصن   لف   لب ا شعبت ينم   لق  ت  مخفذ     شت  ك  M_8  د35

 

)ب(: الإلتواء    ملحق  المتغيرات    Kurtosisوالتفرطح    Skewnessمعاملي  قياس  لفررات 
 محل الدراسة 

  التفرطح   الإلتواء الرمز  م   التفرطح   الإلتواء الرمز  م
1 X1_1 -119  814د0 128د Y1_4 -1488د0 031د 
2 X1_2 -020  260د0 821د Y2_1 -1791د0 031د 
3 X1_3 -021  136د0 617د Y2_2 -1226د1 164د 
4 X1_4 -122  591د0 115د Y2_3 -0260د1 848د 
5 X1_5 -023  311د0- 780د Y2_4 -0581د0 786د 
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6 X2_1 -124  326د1 323د Y3_1 -1026د2 532د 
7 X2_2 -125  746د0 012د Y3_2 -0480د0 673د 
8 X2_3 -026  146د0 384د Y3_3 -0809د0 790د 
9 X2_4 -027  062د0 729د Y3_4 -0141د0- 515د 
10 X2_5 -028  005د0- 850د M_1 -1605د1 376د 
11 X3_1 -029  996د0 992د M_2 -0616د0 797د 
12 X3_2 -130  064د1 065د M_3 -0764د0 802د 
13 X3_3 -031  016د0 453د M_4 -0701د0 769د 
14 X3_4 -032  281د0 803د M_5 -0471د0 765د 
15 X3_5 -033  417د0 875د M_6 -0817د0 809د 
16 Y1_1 -134  125د1 370د M_7 -0757د0 661د 
17 Y1_2 -035  517د0 885د M_8 -1015د1 052د 
18 Y1_3 -0006د0 610د      

 SPSS 25المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي 

 المتغيرات قيد الدراسة*  ونما ا قياس الهيكليالنمو ا ترديرات  ملحق )ا(:
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 SmartPLS 2.0 م برنامج التاليل الإحصائي المصدر: من إعداد الباحِثيَْن باستخدا

مشي  إل    X3مشي  إل   ل ؤي ،    X2مشي  إل   لاكفا  لعفطه ،    X1*     لش    لمبض  أعثه،  
مشي  إل   لتغيي     Y2مشي  إل   لتغيي   لهي و ،    Y1مشي  إل   لب ا  لتنظيم ،    M  مصف  ،  

  لمب تة  لبش ي د  مشي  إل   لتغيي     Y3 لتكنبلبج ، اأخي   ، 
 

)د(: الجزئية    ملحق  الصغرى  المربعات  لطريرة  الإحصائية  بنمو ا    PLSالنتائل  المتعلرة 
 القياس 

 اتغي     لفت س  
ت    
  لهق    

  ل ا 

 صف   لتقفت  
 ثبف    مسف   لف خو  

)ادش   لثبف    
  لم ك  

اعفاث   
 لتحمي   
 لخفتجي   
 ) لتشب  

ثبف   
  لمدش 

اتبس   
    لتبفي

  لمستخوص 

  X1)   لاكفا  لعفطه  
1 X1_1 0766د0 875د 

 898د0 638د0
2 X1_2 0668د0 818د 
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3 X1_3 0589د0 767د 
4 X1_4 0702د0 838د 
5 X1_5 0465د0 682د 

  X2)   ل ؤي  

6 X2_1 0803د0 896د 

 897د0 638د0
7 X2_2 0712د0 844د 
8 X2_3 0532د0 729د 
9 X2_4 0639د0 799د 
10 X2_5 0506د0 711د 

 يتبع في الصفحة التالية 

)د(: الجزئية    ملحق  الصغرى  المربعات  لطريرة  الإحصائية  بنمو ا    PLSالنتائل  المتعلرة 
 )تابع(  القياس

 اتغي     لفت س  
ت    
  لهق   

  ل ا 

ثبف    مسف    صف   لتقفت  
  لف خو  

)ادش   لثبف    
  لم ك  

اعفاث   
تحمي   لخفتجي    ل

 ) لتشب  

ثبف   
  لمدش 

اتبس   
 لتبفي   
  لمستخوص 

  X3  مصف   ) 

11 X3_1 0646د0 804د 

 881د0 597د0
12 X3_2 0649د0 806د 
13 X3_3 0513د0 717د 
14 X3_4 0570د0 755د 
15 X3_5 0608د0 780د 

 904د0 704د0 855د0 924دY1  16 Y1_1 0 لتغيي   لهي و  ) 
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17 Y1_2 0710د0 843د 
18 Y1_3 0617د0 786د 
19 Y1_4 0633د0 795د 

 لتغيي   لتكنبلبج   
 (Y2  

20 Y2_1 0659د0 812د 

 674د0 821دY2_2 0 21 869د0 625د0
22 Y2_3 0620د0 788د 
23 Y2_4 0546د0 739د 

 لتغيي      لمب تة  
  Y3 لبش ي  ) 

25 Y3_2 0579د0 761د 
 705د0 839دY3_3 0 26 837د0 631د0

27 Y3_4 0610د0 781د 

  M لب ا  لتنظيم  )

28 M_1 0738د0 859د 

 926د0 611د0

29 M_2 0543د0 737د 
30 M_3 0671د0 819د 
31 M_4 0579د0 761د 
32 M_5 0569د0 754د 
33 M_6 0564د0 751د 
34 M_7 0846د0 786د 
35 M_8 0864د0 778د 

SmartPLS 2المصدر: من إعداد الباحِثيَْن إستناداً إلى نتائج برنامج التاليل الإحصائي  
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