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 ملخص البحث

بناءً على  لرؤيةىا لرئاة ىا على  لر ىولؤي  ؤيةىا لرئىدؤلا لردةنانظرظىا  توؤةىا لرتولتىج ل  ىتؤل ظ   

أثىؤ ن اؤ ىاا ليلؤا لر ىولؤي لربةىؤةا لر مىتدلنا طلرت  ىظ  لختبىاؤ  ث لرحىار  لرى ةهدف لربحىرل نو ا،  

تعوةضاا لر مىتدلنا  على  لر متدلم،  لرتوظظف لر متدلم،  لرتدؤةب لر متدلم،   ئظظم للأيلء لر متدلم،  لر

للأيلء لرتناتم  رلفنايق لر  س ت وم بارئاهؤا،  تحص لرد ؤ لرو ىظ  رل ؤ تىا ل  ىتؤل ظ ظا تى  لرع  ىا 

يلخلظىاً  خاؤيظىاً تى  ع  تهىا  بظن هذه لر  اؤ اا  للأيلء لرتناتم  رلفنايق ت  لطاؤ شانل نضظف رلئظ ا

 ببظئتها لر اؤيظا.

 ً تؤ ض لربحث ذلا لرتص ظم لرعؤض   ختباؤ لروصف  لربحث ل  تنتاي  هج  نن   م ل باع،  رذرك    تئا

نىىن لردؤل ىىاا ذلا لرصىىلا   ل ىىت ؤلم نئىىاةظس لر تتظىىؤلا  ، ةىىتئا نىىن لرنوؤةىىا  لر نا ةىىاا للأيبظىىالر

ل ت دلنها ر  ع لربظاتاا نن عظنىا طبئظىا    ،  ص ظ ها عل  نئظاس رظرؤا ت   اة ا ل  تئصاء لر هظرلا

 حلظىل لربظاتىاا با ىت دلم    رئد  ىم  . ايا  ندةؤي لرفنايق لر صؤةا نوضوع لربحث   نفؤيا نن  262طنن  

 ل حصاةظا رلعلوم ل يت اعظا.أ لوب ت ذيا لر عايرا لرهظرلظا بارترانل نع لربؤلنج 

ردةها يؤيا عارظىا نىن ل هت ىام  وم بارئاهؤا لرفنايق لر  س ت أن  تتاةج لرتحلظل للإحصاة    أ ضحت 

 ،  نمىتو  عىار  نىن لر ؤ تىا 4,32ب تو    ئظىظم عىار  ط ب  اؤ اا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلنا

،   مع  لر ض ؤبالربظئظا لرعار ظا ل  تصايةا   ت  ظل لروؤ ف   4,36ل  تؤل ظ ظا  لرئدؤا لرتناتمظا ط

 .ن اؤ اا ل تدلنا لر ولؤي لربةؤةا نن خ للرفند   ت  لرئ اع  تم لرتنا أيلةهاياهدا لر   عزةز 

ر  اؤ ىاا ليلؤا لر ىولؤي لربةىؤةا    أثظؤ لة ىاب  ذلا ي رىا لحصىاةظا   يوي لر   لرنتاةج   وصلت  ك ا  

لرى  تعارظىا  لىك لر  اؤ ىاا  ، ن ىا ةشةىظؤلر  ىس ت ىوم بارئىاهؤا  لنا عل  للأيلء لرتناتمى  رلفنىايقلر متد 

لرتىدؤةب  كىان أه هىا على  للإطى ق    ،"2030-للأع ال لر صؤةا "ؤيةىا نصىؤلردلع ا رؤيةا ل تدلنا  

،   فمىؤ  0,45عل  للأيلء لرتناتم  رلفنايق لر صؤةا ب عانىل  ىأثظؤ نعظىاؤي ط   أثظؤلً ا   لرتن ظا لر متدلن

 .م  رلفنايق لر  س ت وم بارئاهؤا  نن لرتباةن ت  للأيلء لرتنات%53ي ظع لر تتظؤلا ط

  نن لرتباةن ت  لر ؤ تا %40 شفمؤ ط ن اؤ اا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلناك ا كةفت لرنتاةج أن  

نىن أهىم لرتدؤةب  لرتن ظا لر متدلنا  لر صؤي،  أن    لرفند    لرئ اعت     بفنايق لر  س ت ومل  تؤل ظ ظا  

   لرتوظظىف لر مىتدلم  لرت  ىظ  0,24ب عانىل  ىأثظؤ نعظىاؤي طشؤلا  عزةز لر ؤ تا ل  ىتؤل ظ ظا  نؤ

. بالإضاتا لإثبىاا لرتىأثظؤ ل ة ىاب  لر عنىوي رل ؤ تىا على  للأيلء لرتناتمى    ررل ننه ا0,22لر متدلم ط

  .0,47ب عانل  اثظؤ نعظاؤي نئدؤ بنحو ط
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 ظ  رل ؤ تا ل  ىتؤل ظ ظا تى  لرع  ىا بىظن ن اؤ ىاا و ؤ لر أكظد لرد ك ا خلصت تتاةج لردؤل ا لر  

رلفنىايق    ن ظا نمتدلنا   للأيلء لرتناتمى ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلنا ط   ظ ،   وظظف،   دؤةب  

بلى  نعانىل  ىأثظؤه  لرىذين اؤ ىا لرتىدؤةب  لرتن ظىا لر مىتدلنا  أه ها عل  للإط ق  لر صؤةا بارئاهؤا،  

  .0,13 ، ثم لرت  ظ  لر متدلم ط0,14 ، ةلظها لرتوظظف لر متدلم ط0,15لر باشؤ طلر عظاؤي غظؤ 

 الكلمات الدالة:

لرتوظظىف   -لرت  ىظ  لر مىتدلم  -لر ؤ تىا ل  ىتؤل ظ ظا  -للأيلء لرتناتم   -ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلنا

لرفنايق لر  س ت ىوم  -لرتعوةضاا لر متدلنا -لر متدلم ئظظم للأيلء   -لرتدؤةب  لرتن ظا لر متدلنا  -لر متدلم

 ت ذيا لر عايرا لرهظرلظا -لر صؤةا

Impact of Sustainable Human Resource Management Practices on 

Competitive Performance of Five-Star Hotels in Cairo: 

The Mediating Role of Strategic Flexibility 

Research Abstract 

Drawing on principles of resource based-view (RBV) dynamic capability 

view and strategic fit theory, this research aims to examine the impact of 

sustainable human resource management Practices (sustainable planning, 

sustainable staffing, sustainable training and development, sustainable 

performance appraisal, and sustainable compensation) on the competitive 

performance of the Egyptian Five-Star hotels, and investigate the mediating role 

of strategic flexibility in the relationship between these practices and 

competitive performance of the Egyptian hotels at a comprehensive framework 

value-added internally and externally through their relationship with 

environment. 

Accordingly, the research adopted a deductive descriptive research approach 

with cross-sectional design for the purpose of empirical test of hypotheses 

derived from theory and theoretical debates, measuring research variables by 

valid and reliable measurement items have been derived from relevant 

literatures. The structured questionnaire was designed on Likert scale to data 

collection from a quota sample of (262) leaders and managers at Egyptian Five-

Star hotels in Cairo. Data has been analyzed using structure equation modeling 

technique (SEM). 

The results of statistical analysis showed that Egyptian Five-Star hotels in 

Cairo, generally, have a high level of interest in sustainable human resource 

management practices at high evaluation mean (4.32) and high level of strategic 

flexibility and competitiveness (4.36 for both) in light of turbulent economic 
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and environmental conditions, and seek hardly to enhance their competitive 

performance through engaging in sustainability practices of human resource 

management. 

The results also revealed that there is a significant positive effect of 

sustainable human resource management practices on competitive performance 

of Egyptian Five-Star hotels in Cairo; referring to effectiveness of these 

supporting practices to “Egypt's vision 2030”, and the most important 

influenced practice is sustainable training and development with standardized 

effect coefficient of (.45) and All variables explain (53%) of varience in 

competitive performance of Egyptian Five-Star hotels in Cairo. 

In addition, the results showed that sustainable human resource management 

practices explain (40%) of varience in strategic flexibility in Five-Star hotels at 

Egyptian hotel sector, and sustainable training and development is the most 

important predictors of enhancing strategic flexibility with standardized effect 

coefficients (.24) followed by sustainable planning and staffing (.22) for both. 

Moreover, strategic flexibility has a significant positive effect on competitive 

performance at (.47) standardized direct effect. 

Also, results concluded to confirm the mediating role of strategic flexibility 

in the indirect relationship between sustainable human resource management 

practices (sustainable planning, sustainable staffing, sustainable training and 

development) and competitive performance of Egyptian Five-Star hotels in 

Cairo, and the most important practice is sustainable training and development 

with standardized indirect effect coefficient (.15), followed by sustainable 

staffing (.14), then sustainable planning (.13). 

Key Words: 

Sustainable human resource management; Competitive performance; Strategic 

flexibility; Sustainable planning; Sustainable staffing; Sustainable training and 

development; Sustainable performance appraisal; Sustainable compensation; 

Egyptian Five-Star hotels; SEM 
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 مقدمة /1

 نىىن ؛ خ ىىوا تحىىو لرتن ظىىا لرةىىانلا "2030"  مىىد ل  ىىتؤل ظ ظا لر صىىؤةا رلتن ظىىا لر مىىتدلنا ش 

ل يت اعظىىىا لرعدلرىىىا ل  تصىىىايةا   لرؤتاهظىىىاتىىى  نصىىىؤ نىىىن خىىى ل  ل زيهىىىاؤ لرؤخىىىاء   حئظىىىج م  ثىىى  

خاؤطىىا طؤةىىج رتحئظىىج أحىى م    لعىىاا   ش ثىىل ل ىىتؤل ظ ظا لرتن ظىىا لر مىىتدلنا ا. ظىىح اةىىا لربظئلر 

  .Morsy & Dar, 2022ط لر صؤةظن ت  حظاا كؤة ا

" تىى  2030يةىىا نصىىؤ ننىىذ لطىى ق لرحرونىىا لر دةىىدا ؤ ىى ظاً ل ىىتؤل ظ ظا لرتن ظىىا لر مىىتدلنا "ؤ 

ا  نولؤيهىىا ب ىىا ةىىدعم   ىىوةؤ أتةىى ته نمىىئورظا ننو ىىاا للأع ىىالأرئىى  علىى  عىىا ج  ،2016تبؤلةىىؤ 

؛  رىىم ةرىىن   ىىاع لرفنىىايق لر صىىؤةا ب نىىأ  عىىن هىىذل تىى  SDGsا  حئظىىج أهىىدلف لرتن ظىىا لر مىىتدلن

ضىىىوء  ىىىعظها رتحئظىىىج ل  ىىىتدلنا  لرىىىوع  لربظئىىى  ن ىىىث ً تىىى  لرعدةىىىد نىىىن لرةىىىهايلا  نبىىىايؤلا 

ةىىا  زلؤا  حىىت ؤعال  ىىتدلنا نثىىلا شىىهايا لرن  ىىا لر ضىىؤلء  لرةىىهايا لرئونظىىا رلفنىىايق لر ضىىؤلء 

 . Khalil, 2020ط لرمظاحا لر صؤةا   دةؤها ي عظا لرفنايق لر صؤةا

 شعىىد ل  ىىتدلنا أحىىد أؤكىىان   ىىوؤ ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  نفهونهىىا لرحىىدةث،  ذرىىك نىىن  

خىى ل كوتهىىا أ ا ىىاً ر  ىىتدلنا لرتنوظ ظىىا  نؤكىىزلً رهىىا؛ ت  اؤ ىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  ترانىىل نىىع 

  ىىىدعم ل  ىىىتؤل ظ ظا لرتنوظ ظىىىا ب ىىىا ةحئىىىج ل بترىىىاؤ،  لرعدلرىىىا ل يت اعظىىىا، بعضىىىها لرىىىبع  

 ,.Freitas et alط للأخىىؤ  علىى  كاتىىا لر مىىتوةاا   لرمىى نا لربظئظىىا،  لرعدةىىد نىىن لرنتىىاةج للإة ابظىىا

2011.  

تىى  أن لر نو ىىاا  ع ىىل تىى   ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةاتاشىىف تىى   أه ظىىا ل  ىىتدلنا ك فهىىوم ر ىىن  

ا  ىىتدلنا، رىىذل ةتعىىظن ب لر  ت عىى  ل هت ىىامله ىىال هىىا تصىىايةا  ليت اعظىىا  رىىم ةعىىد ب نراتبظئىىاا ل 

ل ىىتدلنا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تفمىىها أصىىب  ك ىىا أن  اه ا تىى  ؤيةىىا لرتن ظىىا لر مىىتدلنا؛علظهىىا لر مىى

 زةىىىايا توىىىؤلً رنىىىدؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا،   ع ظىىىؤ لر  ت ىىىع، ، أنىىىؤلً ضىىىؤ ؤةاً ربئىىىاء لر نو ىىىاا 

  .Stankeviciute & Savaneviciene, 2013ط ر ةر ا لرصحظا لر تعلئا بارع لل

 تىى  هىىذل لرمىىظاق،  ت ثىىل للأي لؤ لرؤةظمىىظا لإيلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا تىى  لر مىىاه ا تىى  

  ىىىوةؤ ننو ىىىاا للأع ىىىال لر مىىىتدلنا ل تصىىىايةاً  بظئظىىىاً  ليت اعظىىىاً،  يعىىىل أتو ىىىا ليلؤا لر ىىىولؤي 

  .Cohen et al., 2012; Ehnert et al., 2014ط ت  حد ذل ها أكثؤ ل تدلناةا لربةؤ

 علىىى  لرىىىؤغم نىىىن لرعىىىدي لر تزلةىىىد نىىىن لر نةىىىوؤلا عىىىن ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا 

 ل ترةىىاتظاً ب بظعتىىأ،  أه ىىل  توؤةىىاً نعو هىىا كىىان نفاهظ ظىىاً  ل  أن، لرتنوظ ظىىا  ئىىاؤةؤ ل  ىىتدلنا 
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 ,.Ehnert et alرر ىى  ر  ىىتدلنا   ؤكظزهىىا علىى  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا طلرفحىىص لرت بظئىى  ل

2016.  

 نىىن زل ةىىا أخىىؤ ، ل ىىتش دم نفهىىوم ل  ىىتدلنا غاربىىاً رءشىىاؤا لرىى  للأيلء لرتنوظ ىى ،   حدةىىدلً 

نىىد  لنراتظىىا  ؤي ىىا للأيلء لرعىىار  رلتىىؤلي  لرع ىىل لرىى  أيلء نمىىتدلم علىى  لر ىىد  لر وةىىل؛   نا رىىت 

للأكثىىىؤ ل ىىىتدلنا  رىىىظس  لر نو ىىىاا لرحدةثىىىا نفهىىىوم لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا رىىىدعم لردؤل ىىىاا 

للإيلؤا ل  ىىتؤل ظ ظا لرتىى   مىىع  رتحئظىىج تتىىاةج ل تصىىايةا تئىى ،  ذرىىك نىىن خىى ل نىىولؤي بةىىؤةا 

 & Parkesطبةىىرل نتىىولزن لأيلء ل  تصىىايي،  ل يت ىىاع ،  لربظئىى  ل تتىىاةج  ىىدعم ن  وعىىا نىىن

Borland, 2012; Santana et al., 2020.  

علىى  ل  ىىاذ ليىىؤلءلا ل ىىتبا ظا أ  ل  ىىت ابا لر نو ىىا  ىىدؤا  لر ؤ تىىا للإ ىىتؤل ظ ظاهىىذل،   عنىى  

ا نمىىىتدلنا  ناتمىىىظ نظىىىزا  لرحفىىىاظ علىىى   بارتىىىار    ىىىوةؤ بمىىىؤعا رلوىىىؤ ف لرتناتمىىىظا لر تتظىىىؤا،

لرتىى   لر نو ىىاا أن  مىىت دم  لر تو ىىعنىىن  ؛  Arshad et al.,2018; Xiu et al., 2017ط

لررفىىاءلا لردةنانظرظىىا  رت ىىوةؤن اؤ ىىاا  أتةىى ا نمىىتدلنا علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  بئىىوا ؤكىىز 

 ,.Meflinda et alؤ طظئىىىا  ىىىؤةعا لرتتظىىىلربتىىى  لرتنوظ ىىى  لر ت ظىىىز رتحئظىىىج للأيلء  للأ ا ىىىظا

2018.  

تىى   ىىأثظؤ لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رلبحىىاا لرمىىابئا تتىىاةج غظىىؤ نتمىىئا هنىىا  ذرىىك،   بىىارؤغم نىىن

 ىىأثظؤ لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  بحىىث علىى   لىىا ل هت ىىام بىىارتؤكظز علىى  أيلء لر نو ىىاا، تضىى ً عىىن أن 

تىى   أيؤةىىت بحىىاا للأأن نعوىىم عىىن  تضىى ً  ؛ Xiu et al., 2017علىى  للأيلء لرتنوظ ىى  لرتناتمىى  ط

ل تصىىايةاا لرىىد ل لرنانظىىا نثىىلا نصىىؤ، ن ىىا  علىى ا لرئلظىىل ننهىى ؤكىىز بظن ىىانتئدنىىا،   ىىظا اا ي ل

 ةشةظؤ لر  ت وا بحثظا  ت لب لر عار ا نن خ ل لربحث لرحار .

 نىىا زلرىىت هنىىا  تىىدؤا تىى  لردؤل ىىاا لرمىىابئا لرتىى   نا رىىت لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا لرتنوظ ظىىا لرتىى  

دلنا خصوصىىاً  بىىظن  تو ىى  لرع  ىىا بىىظن ن اؤ ىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا ع ونىىاً  لر ؤ رىىزا علىى  ل  ىىت

 ؛     ىىىىظ ا لرىىىىد ؤ لرو ىىىىظ  رل ؤ تىىىىا Gorondutse et al., 2020للأيلء لرتنوظ ىىىى  ط

 ل  تؤل ظ ظا بارتحدةد ت  هذه لرع  ا غظؤ لر رتةف ت  أيبظاا للإيلؤا.

 بنىىاءً علىى  نىىا  ئىىدم، ةتضىى  أن لربحىىث تىى  ل  ىىتدلنا علىى  نمىىتو  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا نىىا 

باهت ىىىام  رىىىم ةحىىى لرتناتمىىى     ىىىيلء لرتنوظناشىىىئا، تضىىى ً عىىىن أن ؤب هىىىا بىىىالأزلل تىىى  نؤحلتىىىأ لر

 للأع ىىاللربىىاحثظن لررىىات .  بارتىىار  ةمىىع  لربحىىث لرحىىار  لرىى   ىىد لرف ىىوا تىى  بحىىوا ل ىىتدلنا 

لفنىىىايق لرتناتمىىى  ر ؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  للأيلءليلؤا لر ىىىولن اؤ ىىىاا ع ونىىىاً،  يؤل ىىىا أثىىىؤ 
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ن اؤ ىىاا  نوظ ظىىا  حئىىج  نىىن خىى ل 2030ةىىا نصىىؤ  فعىىظ ً رىىد ؤها تىى  يعىىم ؤيلر صىىؤةا،  ذرىىك 

؛ بالإضىىاتا لرىى  تحىىص ايةا لرتناتمىىظالرعدلرىىا ل يت اعظىىا،  لرمىى نا لربظئظىىا،  خلىىج لرئظ ىىا ل  تصىى

 للأيلء لرتناتمىى  رل نو ىىاا لرىىد ؤ لرو ىىظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  لرع  ىىا بىىظن هىىذه لر  اؤ ىىاا 

 ؤةا.لرفند ظا لر ص

 مراجعة الدراسات السابقة /2

نصىىدؤ  لىىج أصىىبحت ل  ىىتدلنا أن  تىى  ضىىوء نؤليعىىا للأيبظىىاا لرنوؤةىىا  لرت بظئظىىا ةتضىى 

  ىىىاه لر مىىؤ رظا ل يت اعظىىىا  ظىىاط لر  ت عوؤةظمىى  بمىىبب لرتتظىىىؤلا تىى  لربظئىىا  لرلىىىولة   لرضىىت

م ،  لربظئظىىا  تىى  خلىىج  ىىولزن بىىظن ل ىىته   لر ىىولؤي  ةت ثىىل حىىدي  وليىىأ لر نو ىىاا رلةىىؤكاا.  نىىن ثىى 

صىىدةئا رلبظئىىا  ع ىىل علىى   حمىىظن أيلةهىىا  أع ىىالن ىىا ةلزنهىىا بتنفظىىذ أتةىى ا  ، لرتن ظىىا ل  تصىىايةا

لرتىىى   ؤكىىىز بةىىىدا علىىى   لر نو ىىىاا نىىىن لر ىىىؤي  أن  مىىىت دم .  ل  تصىىىايي  ل يت ىىىاع   لربظئىىى 

تىى  دةنانظرظىىا لرتىى  رهىىا أه ظىىا كبظىىؤا رلررفىىاءلا للأ ا ىىظا ل ا ل  ىىتؤل ظ ظا ل  ىىتدلنا رت ىىوةؤلر ؤ تىى

 . ؤةعا لرتتظؤلردةنانظرظا بظئا لرت  لرتناتم   حئظج للأيلء 

 علظىىأ، ةش رىىن  ئمىىظم نؤليعىىا للأيبظىىاا لرمىىابئا لرىى  عىىدي نىىن لر حىىا ؤ  بىىدأ بتنىىا ل نفهىىوم ليلؤا 

 للأيلء لرتناتمىى ، لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا، ةلظهىىا لرع  ىىا بىىظن ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا 

ثىىىم ع  تهىىىا بار ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا،  أخظىىىؤلً  ؤكظىىىز لرضىىىوء علىىى  لرىىىد ؤ لرو ىىىظ  رل ؤ تىىىا 

 ل  تؤل ظ ظا.

 إدارة الموارد البشرية المستدامة 1/ 2

ةشت ىى  لربحىىث حىىول ل  ىىتدلنا تىى  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لرعدةىىد نىىن لر وضىىوعاا ذلا لرصىىلا 

،  ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا Sustainable HRM دلنانثىىىىلا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىت

اGreen HRM لر ضىىىىىؤلء  Socially ، ليلؤا لر ىىىىىولؤي لربةىىىىىؤةا لر مىىىىىؤ را ليت اعظىىىىىً

Responsible HRMليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا للأخ  ظىىىىا  ، Ethical HRM  كىىىىلب حمىىىىب

 & Jarlstrom et al., 2018; Stankevičiūtėا طلرتؤكظىىىىز لرؤةظمىىىى  رلدؤل ىىىى

Savanevičienė, 2018.  

 رئىىىد   ىىىوؤ ت ىىىوذم يدةىىىد تىىى  ن ىىىال ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  هىىىو ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا 

لر مىىىتدلنا ك ىىىدخل بىىىدةل لإيلؤا للأتىىىؤلي  نر ىىىل لأ يىىىأ لرئصىىىوؤ تىىى  ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا 

تهىىذه لر ؤحلىىا لرناشىىئا  نوىىؤ لرىى  للإ ىىتؤل ظ ظا  لرتتظىىؤلا لر  ت عظىىا لرتىى   عىىارج  ضىىاةا ل  ىىتدلنا. 

لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا كأ ىىىىاس ر  ىىىىتدلنا لرتنوظ ظىىىىا،  ب ثابىىىىا لنتىىىىدلي لإيلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا 
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ل  ىىتؤل ظ ظا نىىن خىى ل  ضىى ظن نىىدخل أ  ىىع  أكثىىؤ شىى ورظا لإيلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا نىىن خىى ل 

 Freitasا طاةج ل  تصىىايةعلىى  لرنتىىتئىى    اعظىىا  لربظئظىىا، علىى  عرىىس لرتؤكظىىزنحىىاذلا لرنتىىاةج ل يت

et al., 2011; Kramar, 2014.  

رنىىىاي   نىىىن زل ةىىىا أخىىىؤ ،  عتبىىىؤ ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا ن ىىىا ً ةىىىدعم لرتنفظىىىذ ل

ف  ر بىىىايؤلا ل ىىىتدلنا لرةىىىؤكاا، ل ىىىتؤل ظ ظاا  ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  تبنىىى ب"  شعىىىؤ 

ن نىىن  حئظىىج للأهىىدلف ل  تصىىايةا  ل يت اعظىىا  لربظئظىىا، نىىع لرتىىأثظؤ لرىىدلخل   لر ىىاؤي   لرتىى   ش رىى 

 Ehnert etا ط ؤي ي لرفعىىل لرمىىلبظ تىى  لاثىىاؤ لر اتبظىىا لرىىتحرم رل نو ىىا علىى  نىىد  زننىى  طوةىىل 

al., 2016.  

ف نىىنهج ليلؤي ةهىىدف لرىى  لؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا بأتهىىا ي نىىن ؤيةىىا أحىىدا لإ ك ىىا  شعىىؤ 

 يع هىىم  لر ىىوظفظن،  زةىىايا لرىىوع  بهىىم لتهىىا ةىىؤةا لرتىى    نىىع  فعظىىل ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لرب

ً  ررىىن أةضىى ر نو ىىتهم،رتئىىدةم نمىىاه تهم رىىظس تئىى    ذي ةعظةىىون تظىىأ ر لىىج  ظ ىىا لة ابظىىارلعىىارم لرىى ا

  .Dilek & Özer, 2020ط  لملا لرئظ ا ندخلخ ل  ل  ت ع  لربظئا  ل  تصاي ننر

  ب عنىىىى  أكثىىىىؤ  فصىىىىظ ً،  عىىىىؤف ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا بأتهىىىىا "ن  وعىىىىا نىىىىن

لرتعىىىىوة   لرتىىىىدؤةب  لرتن ظىىىىا،  ا  ىىىىتئ اب  ل ختظىىىىاؤ، كن اؤ ىىىىاا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا 

 هىىدف لرىى   نويهىىا بالأيىىل لر وةىىل  ،  لرتىى   رىىونلر هنىى ليلؤا للأيلء  ليلؤا لر مىىاؤ   لر زلةىىا، 

 حئظىىج للأهىىدلف لر ارظىىا ط عوىىظم لرىىؤب ،  لرعاةىىد علىى  ل  ىىتث اؤ..لرر ،  ل يت اعظىىا طؤتىىع نعىىاةظؤ 

حظىىاا أتىىؤلي لر  ت ىىع،  رىىاتؤ لرفىىؤا رل  ظىىع..لرر ،  لربظئظىىا طل  ىىت دلم لرحرىىظم رل ا ىىا،  لرحفىىاظ 

لرعدلرىىىا  ، لربةىىىؤةا طلرعناةىىىا بارصىىىحا  ،  لر ىىىولؤي لر بظعظىىىا لرنىىىايؤا  لعىىىايا  ىىىد ةؤها..لرر علىىى

 & Randevaط حتظايىىىاا لر مىىتئبلظا..لرر ر  تىىى  نرىىان لرع ىىىل،   ن ظىىا لر هىىىاؤلا   للإتصىىاف

Jhab, 2019 . 

 ةىىىرل لرع  ىىىاا  لربىىىاحثون ؤيةتىىىظن ردؤل ىىىا ل ىىىتدلنا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لرتىىى  علظىىىأ،  بنىىى  

لر تدلخلىىا بىىظن ل  ىىتدلنا  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا ه ىىاا ي ؤ لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى   عزةىىز ل  ىىتدلنا 

 لرتنوظ ظا،  ل تدلنا ع لظاا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا؛ ة رن بظاتها لختصاؤلً ك ا ةل ا

لرضىىىوء علىىى  ي ؤ  هىىىذل لر ىىدخل ةمىىىل  دور إدارة الموووارد البشووورية فووي اسوووتدامة المن مووة:  (1

ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  يعىىم ل ىىتدلنا للأع ىىال نىىن خىى ل  بنىى  لر  اؤ ىىاا لرتىى  ة رىىن أن 

 ىىؤثؤ علىى  للأتىىؤلي  لر   وعىىاا تىى   ن ظىىا ل   اهىىاا  لرمىىلوكظاا ب ىىا ةتمىىج نىىع لر ىىدخل 

 ع ىىل لر نو ىىاا  تئىىاً رهىىذل لرن ىىوذم علىى   .  بنىىاءً علظىىأ، Cohen et al., 2012لر مىىتدلم ط
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 لرمىىى نا لربظئظىىىا  لر مىىىا لا ل يت اعظىىىا  ل زيهىىىاؤ ل  تصىىىايي بىىىظن ننوىىىوؤ حئظىىىج لرتىىىولزن 

 لرىىؤب   Planetلربظئىىا لر ؤ رىىز علىى   Triple Bottom Lineن ثلىىا تىى  لرن ىىوذم لرث ثىى  

Profit  لرناس People طEhnert et al., 2016; Macke & Genari, 2019.  

 ةةىىظؤ هىىذل لر ىىدخل لرىى  ينىىج نبىىايي ل  ىىتدلنا تىى  اسووتدامة عمليووات إدارة الموووارد البشوورية:  (2

 عل  ث ا نبايي ه اخ ل ل عت اي  نن ،ن اؤ اا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا

لر ؤغىىىوب عىىىل لر نو ىىىا لر رىىىان  ىىىدؤا لر نو ىىىا علىىى  يىىىذب  لرحفىىىاظ علىىى  لر ولهىىىب  ي -أ

 . للأكثؤ ياذبظا نئاؤتا بار ناتمظن لاخؤةن  رلع ل

ليىىؤلءلا    ىىوةؤ لر نو ىىافىىزا. رىىذرك، ة ىىب علىى  ضىىؤ ؤا  يىىوي  ىىوا عانلىىا صىىحظا  نح -ب 

رتعزةىىز لرصىىحا  لرمىى نا تىى  نرىىان لرع ىىل،  لرحىىد نىىن لرضىىتوط  لرو اةىىا ننهىىا،   عىىدةل 

  صىى ظم ظىىؤ ف ع ىىل نؤةحىىا لرئىىو  لرعانلىىا ب ىىا ةتنا ىىب نىىع للأتةىى ا لرتىى   ىىظتم  نفظىىذها، 

 ظن،  لرتولزن بظن لرع ل  لرحظاا.ن ا ة ر ن ؤتاهظا لر وظف

لتعلىىظم  لرىىتعلم علىى  لر ىىد  رل  ىىتث اؤ تىى   أهظىىل لر ىىوظفظن نىىن خىى ل  ضىىع ليىىؤلءلا  -م

لر وةىىل،  بىىؤلنج  ىىدؤةب   ن ظىىا للأتىىؤلي علىى  لر مىىتوةاا لرفؤيةىىا  لر  اعظىىا  للإيلؤةىىا، 

 للأتةىىى ا لرتىىى   عىىىزز لرئىىىدؤلا لروظظفظىىىا  ؤا لر ولهىىىب،لرتأهظىىىل لر هنىىى   ليل  بىىىؤلنج

 . Ehnert, 2009; Hirsig et al., 2013رل وظفظن ط

ةنصىىىب  ؤكظىىىز لربحىىىث لرحىىىار  علىىى  ل ىىىتدلنا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا نىىىن ننوىىىوؤ لرن ىىىوذم  ، هىىىذل

ل  تصىىايةا لرىىذي ةؤكىىز علىى  لرتىىولزن بىىظن للأهىىدلف لرتنوظ ظىىا  Triple Bottom Line لرث ثىى 

 ل يت اعظىىىا  لربظئظىىىا لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا.  ةعتبىىىؤ نىىىن أهىىىم  أكثىىىؤ صىىىظاغاا ليلؤا لر ىىىولؤي 

 ,Aust et al., 2019; Bushط لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا شىىىظوعاً  ل ىىىت دلناً تىىى  للأيب للإيلؤي

2019.  

لرىىى  ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا علىىى  أتهىىىا نىىىدخل ةؤكىىىز علىىى  كىىىل نىىىن  هىىىذل لر ىىىدخل  ةنوىىىؤ

ر  اؤ ىىاا لر ويهىىا بىىار وظف طنثىىلا ؤتاهظىىا لر وظىىف أ  لر ةىىاؤكا  نىىع نؤلعىىاا أةضىىاً  ىىأثظؤ ل

 ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا علىى  لر  ت ىىع  لربظئىىا.  بارتىىار  ةشعظىىد  عؤةىىف للأيلء لر ىىؤب  ر  ظىىع لر ولتىىب 

Win-Win-Win   لرروكىىىب"  لرنىىىول ج نتعىىىديا أي لرئىىىظم لر ةىىىتؤكا ررىىىل نىىىن "لرنىىىاس  لرىىىؤب 

  .Porter & Kramer, 2011طي للأبعا

لرتىى   Ehnert (2009) نىىن للأع ىىال لربىىاؤزا لرتىى   نا رىىت ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا 

أيؤةىىت بهىىدف ل ترةىىاف كظفظىىا  عؤةىىف   بؤةىىؤ لرةىىؤكاا ر  ىىتدلنا  لرتن ظىىا لر مىىتدلنا،  كظفظىىا 
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ؤب هىىىا بىىى يلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا،  للأتةىىى ا لرؤةظمىىىظا لر ئتؤحىىىا لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا ب ؤةئىىىا 

 نمىىتدلنا. أ ضىىىحت تتىىاةج لردؤل ىىىا لر فاؤ ىىا بىىىظن كىىل نىىىن ل ىىتدلنا لر ىىىولؤي لربةىىؤةا ك مىىىؤ رظا

ليت اعظىىا نئابىىل ك بىىدأ ل تصىىايي،  لر ويهىىا تحىىو لررفىىاءا نئابىىل لر ويهىىا تحىىو ل  ىىتدلنا. ك ىىا أتهىىا 

نىىن خىى ل ن  وعىىا نىىن  HRM ىىوتؤ توىىؤا عانىىا حىىول كظفظىىا   بظىىج لرةىىؤكاا ر فهىىوم ل ىىتدلنا 

لر  اؤ ىىاا أبؤزهىىا لر مىىئورظا عىىن  عزةىىز ؤتاهظىىا  صىىحا لر ىىوظفظن   حمىىظن يىىويا نرىىان لرع ىىل 

  لرضتوط  يذب لر ولهب. لرحظاا لرصح ،    فظ  لاثاؤ لر  ؤا   عزةز ت  

  ت وذيىىاً نفاهظ ظىىاً نتعىىدي لر مىىتوةاا رتنفظىىذ ل ىىتؤل ظ ظا Buller & McEvoy, 2016  ىىدم ط

ل ىىتدلنا للأع ىىال نىىن خىى ل  صىى ظم   نفظىىذ ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا،  ذرىىك بنىىاءً علىى  

 Line ofلرئاة ىىا علىى  لر ىىولؤي  نفهىىوم خىى  لرؤيةىىا  نبىىايي توؤةىىا لرىىنوم لر فتوحىىا  لرؤيةىىا

Sight  رتحدةىىد لرئىىدؤلا لرتنوظ ظىىا  لررفىىاءلا لر  اعظىىا  لرئىىدؤلا  لر هىىاؤلا لرفؤيةىىا لرتىى   ئىىوي

للأيلء لرتنوظ ىى  عنىىد  تبىىع ل ىىتؤل ظ ظا ل  ىىتدلنا.  ىىدنت لردؤل ىىا لطىىاؤلً نفاهظ ظىىاً ة رىىن   بظئىىأ تىى  

تؤل ظ ظا ل  ىىىتدلنا نىىىن خىىى ل ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي للأبحىىىاا لر مىىىتئبلظا حىىىول  نفظىىىذ ل ىىى

لربةىىؤةا، نوصىىظاً بىىأن ةةىىت ل لربحىىث علىى  نمىىتوةاا نتعىىديا نىىن لرتحلظىىل  يؤل ىىا ع لظىىاا لتةىىاء 

  نفظىىىذ ل ىىىتؤل ظ ظا ل  ىىىتدلنا ب ىىىؤ ؤ لرو ىىىت.  بىىىارؤغم نىىىن أن لرن ىىىوذم ةئىىىدم يع ىىىاً رع  ىىىا 

ل  أتىىىأ رىىىم ةوضىىى  أي ن اؤ ىىىاا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  ل  ىىتؤل ظ ظا  ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  للأيلء،

 لر زنا ردعم    بظج ل تؤل ظ ظا ل  تدلنا.

لرتىىى   نا رىىىت نحىىىديلا  تىىىول ج ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  ذلا لرصىىىلا نىىىن أبىىىؤز لردؤل ىىىاا 

  لرتىىى  أيؤةىىىت تىىى  لرمىىىظاق لرهنىىىدي نىىىن خىىى ل Vihari & Rao, 2018لر مىىتدلنا، يؤل ىىىا ط

 ىىىتدلنا لرةىىىؤكاا  لرئظىىىايا للأخ  ظىىىا ك حىىىديلا  ىىىظا ظا لإيلؤا لر ىىىولؤي لعتبىىىاؤ كىىىل نىىىن ليؤل  ل

لربةىىؤةا لر مىىتدلنا،  لعتبىىاؤ كىىل نىىن  ىىلو  لرصىىوا  ياذبظىىا صىىاحب لرع ىىل  تولةىىا  ىىؤ  لرع ىىل 

 ت ىىوذم وةىىا ي ظىىع لر حىىديلا  لرنىىول ج تىى كنىىول ج رهىىا.  خلصىىت لرنتىىاةج لرىى  لثبىىاا   ىىدعظم نعن

 لر متدلنا.ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا 

    حئظىىج لرفهىىم لرةىىانل لإيلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر ضىىؤلء2018 ل ىىتهدتت يؤل ىىا طلربحظىىؤي، 

،  لرتعىىؤف علىى  نىىد  لنراتظىىا   بظىىج لر فهىىوم تىى  بظئىىا للأع ىىال لر صىىؤةا، طكأحىىد أ يىىأ ل  ىىتدلنا 

ا  أثىىؤ هىىذل علىى   فعظىىل بعىى  لر  اؤ ىىاا نثىىلا تعارظىىا ل  ىىتئ اب  لرتوظظىىف  لرتىىىدؤةب  ليلؤ

للأيلء  نةىىاؤكا لر ىىوظفظن.   وصىىلت تتىىاةج لردؤل ىىا لرىى   بىىول نعوىىم تىىؤ ض ت ىىوذم لردؤل ىىا، 
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ن ىىا ةةىىىظؤ لرىى   يىىىوي أثىىىؤ رت بظىىج نفهىىىوم ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىىؤةا لر ضىىىؤلء علىى   فعظىىىل أبىىىؤز 

 ن اؤ اا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا ت  بظئا للأع ال لر صؤةا.

  Stankevičiūtė & Savanevičienė, 2018 نىىىن تاحظىىىا توؤةىىىا، أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

بهىىدف نعار ىىا لرف ىىوا تىى  بحىىث ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا نىىن خىى ل ل تىىؤل  ن  وعىىا نىىن 

خصىىىىاةص  ن اؤ ىىىىاا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا طلرتويىىىىأ طوةىىىىل للأيىىىىل، ؤعاةىىىىا 

ن ظىىا لر ىىوظفظن، لر ىىوظفظن، لرعناةىىا باربظئىىا، لرؤبحظىىا، نةىىاؤكا لر ىىوظفظن  لرحىىولؤ ل يت ىىاع ،  

لرةىىؤلكا لر اؤيظىىا، لر ؤ تىىا، ل نتثىىال ب ىىا ةت ىىا ز رىىولة  لرع ىىل،  عىىا ن لر ىىوظفظن، للإتصىىاف، 

  لر ما لا .

 Järlström نىىن لردؤل ىىاا لرنوعظىىا لرتىى   نا رىىت ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا، يؤل ىىا ط

et al., 2018ا  أبعايهىىىا  ن ىىىا ا   لرتىىى   انىىىت بتحلظىىىل ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلن

لر مىىئورظا  أصىىحاب لر صىىلحا لرؤةظمىىظظن نىىن  يهىىا توىىؤ نىىدةؤي للإيلؤا لرعلظىىا.  حىىديا تتىىاةج 

لرتحلظىىل لرنىىوع  باردؤل ىىا أؤبعىىا أبعىىاي لإيلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا هىى ا لرعدلرىىا  لر مىىا لا، 

أ ضىىىحت لرنتىىىاةج أن   شىىىفاتظا ن اؤ ىىىاا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا،  لرؤبحظىىىا،  ؤتاهظىىىا لر ىىىوظفظن. ك ىىىا

ليلؤا لر ىىولؤي نىىن أصىىحاب لر صىىلحا لر ويىىويةن تىى   كبظىىؤا   وعىىا ةهت ىىون بكبىىاؤ لر ىىدةؤةن 

 لر اررظن  لر دةؤةن  لر وظفظن  لرنئاباا لرع ارظا.أه هم لربةؤةا لر متدلنا،  

لأتىىولع ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا آخىىؤ    صىىنظفاً توؤةىىاً Aust et al., 2019ك ىىا  ىىدم ط

  ىىىتدلنا للأع ىىىال،  Dyllick and Muff (2016) أبعايهىىىا لر تباةنىىىا علىىى  غىىىؤلؤ  صىىىنظف 

ةمىىىتهدف نىىىا لذل كىىىان ت ىىىوذم ل  ىىىتدلنا  كظىىىف ةحىىىول لرتىىىؤض نىىىن ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا نىىىن 

ربحىىث لر فىىاهظ   غىىؤض ل تصىىايي  حظىىد لرىى  أغىىؤلض نتعىىديا طلرصىىار  لرعىىام  ة رىىن أن  ويىىأ ل

 لرت بظئىىى  تىىى  لر مىىىتئبل.  ىىىدنت لردؤل ىىىا ت وذيىىىاً يدةىىىدلً لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا 

 مىىىىت دلم كفىىىىاءلا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا،  Common Goodلر ويهىىىىا بارصىىىىار  لرعىىىىام 

 لر هىىاؤلا،  لر عؤتىىا،  ل   اهىىاا رل مىىاه ا تىى  لرصىىار  لرعىىام  لر مىىاعدا تىى  حىىل "لرتحىىدةاا 

تىى  نرىىان لرع ىىل  للأنىىن لرىىوظظف   ح اةىىا لربظئىىا  ربىىؤ ".   ةىى ل تول  هىىا لرعدلرىىا ل يت اعظىىالر

  حئوق للإتمان.

ً  نىىن لردؤل ىىاا    نىىن Guerci et al., 2019، نىىا  ىىاه ت بىىأ يؤل ىىا طذلا لرصىىلا أةضىىا

 وضىىظ  لرتئىىاطع بىىظن ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  ل ىىتدلنا لرةىىؤكاا،  علىى   يىىأ لر صىىوا، للإيلؤا 

لر مىىىتدلنا رل ىىىولؤي لربةىىىؤةا طن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر بنظىىىا علىىى  نبىىىايي ل ىىىتدلنا 
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. لرةىىؤكاا  لرتىى   هىىدف لرىى  لرتىىولزن بىىظن ل  ىىتدلنا ل  تصىىايةا  ل يت اعظىىا  لربظئظىىا  لربةىىؤةا

 أثبتىىت تتىىاةج لردؤل ىىا أن نمىىتو  لرؤضىىا لرىىوظظف  رىىد  نىىدةؤي  ن اؤ ىى  لر ىىولؤي لربةىىؤةا ةزةىىد 

  ىىن ف  تظىىتهم رل تىىايؤا نىىن خىى ل  نفظىىذ ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا لرتىى   ع ىى  نعنىى  

 رع ل لر ولؤي لربةؤةا.

، SciMAT با ىىىت دلم أيلا لرت  ىىىظ  لرعل ىىى  لرنوؤةىىىالر ؤليعىىىا  ننه ظىىىا نىىىن خىىى ل  بنىىى  

  رفحىىىص لرع  ىىىا بىىىظن ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا Santana et al., 2020أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

 كىىذل أي لا لرئظىىاس رل وضىىوعاا للأ ا ىىظا  هىى ا ليلؤا  CSR لر مىىئورظا ل يت اعظىىا رلةىىؤكاا 

،  ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىئورا ليت اعظىىىاً Sustainable HRMلر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا

SR-HRM، ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر ضىىىىؤلء Green HRM 2006خىىىى ل لرفتىىىىؤا بىىىىظن ط-

نوضىىىوعًا أ ا ىىىظًا طنه ىىىاً ر  ىىىال  SR-HRM . أ ضىىىحت تتىىىاةج لر ؤليعىىىا لر  نه ىىىا أن 2019

لردؤل ىىىا، علىىى  لرىىىؤغم نىىىن أتىىىأ رىىىم ةىىىتم   ىىىوةؤه ،  كىىىان لرىىىدعم لرتنوظ ىىى  لر ىىىدؤ  نوضىىىوعًا 

 ىىل أه ظىىا رهظرىىل لربحىىث ،  كىىان لرتىىزلم لر وظىىف نت صصىىاً طنت ىىوؤ يظىىدلً، علىى  لرىىؤغم نىىن أتىىأ أ

. بالإضىىىاتا لرىىى   ئىىىدةم عىىىديلً نىىىن CSR-HRMنوضىىىوعًا تاشىىىئاً طضىىىعظفاً  نه ةىىىاً  تىىى  ن ىىىال 

 للأبعاي  لر ئاةظس لر ه ا ررل نوضوع أ ا   نن لر وضوعاا  ارفا لرذكؤ.

 ,.Diaz‐Carrion et al نىىىن ياتىىىب   بظئىىى  با ىىىت دلم أ ىىىلوب يرفىىى ، هىىىدتت يؤل ىىىا ط

  لرىى    ىىوةؤ توىىام رمظا ىىاا  ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا   حدةىىد نئظىىاس 2018

شىىؤكا نىىن ي ل  194ننا ىىب رهىىا،  ذرىىك نىىن خىى ل لرتحلظىىل لر تع ىىج رتئىىاؤةؤ ل  ىىتدلنا رعظنىىا نىىن 

أ ؤبظىىا ن تلفىىا  آؤلء لر بىىؤلء عبىىؤ أ ىىلوب يرفىى .  خلصىىت تتىىاةج لردؤل ىىا لرىى  أن نىىدةؤي لر ىىولؤي 

ةا ة ىىب أن ةلعبىىول ي ؤًل ل ىىتبا ظًا تىى  يتىىع نؤ مىىا هم رت ىىوةؤ ن اؤ ىىاا لرتوظظىىف نىىع لرتويىىأ لربةىىؤ

ا نىىن خىى ل  عزةىىز  بار مىىؤ رظا ل يت اعظىىا رلةىىؤكاا، ن ىىا رهىىذل آثىىاؤ لة ابظىىا علىى  لرةىىؤكاا يلخلظىىً

 .ر  ت عؤضا لر وظفظن  لرتزلنهم،  خاؤيظًا نن خ ل  حمظن صوؤا لرةؤكا أنام ل

 إدارة الموارد البشرية المستدامة والأداء التن يميالعلاقة بين  2/ 2

ف للأيلء لرتنوظ ىى  ب   وعىىا نىىن لر ؤشىىؤلا لر ارظىىا  غظىىؤ لر ارظىىا لرتىى   ىىوتؤ نعلونىىاا  ةشعىىؤ 

 نىىن لرصىىعب  . Holsapple & Wu, 2011ط عىىن يؤيىىا  حئظىىج للأهىىدلف  لرنتىىاةج لرتنوظ ظىىا

 لرئىىظم غظىىؤ لر ل و ىىا نثىىلا لر عؤتىىا،  لررفىىاءلا،  ظىىاس للأيلء بىىد ن  ضىى ظن لرع  ىىاا لر اؤيظىىا 

  لرةىىىؤلكاا. بالإضىىىاتا لرىىى  أن هنىىىا  حىىىد ي   ىىىت دلم للأيلء لر ىىىار  ك ؤشىىىؤ رىىىليلء لرتنوظ ىىى 

  .Laszlo, 2013ط
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  تئىىىاً رلهىىىدف ل  ىىىتؤل ظ   رل نو ىىىاا لر ت ثىىىل تىىى   حئظىىىج نظىىىزا  ناتمىىىظا، ةش رىىىن  ئظىىىظم أيلء 

نحىىديلا نل و ىىا نثىىلا   فىىظ  لرترلفىىا،  للأؤبىىا ،  ح ىىم  لر نو ىىا نىىن يولتىىب ن تلفىىا، نعو هىىا

لر بظعىىىاا،  ي ؤلن للأصىىىول  حئىىىوق لر لرظىىىا.  هنىىىا  بعىىى  لر حىىىديلا غظىىىؤ لر ل و ىىىا كؤضىىىا 

  .Choudhary et al. 2013ج طلرع  ء    وةؤ لر نت

  يىىىدةؤب بارىىىذكؤ، أن ل ىىىت دلم لر ؤشىىىؤلا لر ارظىىىا تئىىى   ىىىد   ةعرىىىس للأيلء لرىىىول ع  أ  لرحئظئىىى 

م ، ت ىىن للأتضىىل  رل نو ىىاا،  كىىذرك أةضىىاً تىى  حارىىا ل ىىت دلم لر ؤشىىؤلا غظىىؤ لر ارظىىا تئىى .  نىىن ثىى 

  .Tseng, 2014  طل ت دلم لر ئاةظس لر ارظا  غظؤ لر ارظا نعاً ك ؤشؤلا رليلء لرتنوظ 

 نزةىىىدلً نىىىن للأع ىىىال تىىى  لطىىىاؤ ل  ىىىتدلنا،  بنىىى  لررثظىىىؤ نىىىن لربىىىاحثظن أ ىىىلوب  ئظىىىظم للأيلء 

رئظىىاس للأيلء لرتنوظ ىى ،  هىىو  Kaplan and Norton (1992) لرىىذي طىىوؤه  BSCن لر تىىولز

ةعت ىىىد علىىى  توؤةىىىا أصىىىحاب لر صىىىلحا تىىى  لر  ىىىع بىىىظن لرعولنىىىل لر ارظىىىا،  لرع ىىى ء أ  لرمىىىوق، 

 لرع لظىىاا لردلخلظىىا تىى  للأيىىل لرئصىىظؤ،  لرىىتعلم  لرتن ظىىا تىى  للأيىىل لر وةىىل.  لتتئىىد تىى  أتىىأ تىى  

   ةةىىىت ل علىىى   يهىىىاا توىىىؤ لر ئىىىام للأ ل أيلا رئظىىىاس لرئظ ىىىا ل  تصىىىايةا لر اؤيظىىىا  لردلخلظىىىا، 

  .Mooraj et al., 1999لر وظفظن أ  لر وؤيةن أ  لر  ت ع عن أيلء لر نو ا ط

رىىذل، أضىىظف ثىى ا بىىدلةل رتضىى ظن ل  ىىتدلنا تىى  ب ا ىىا للأيلء لر تىىولزن  هىى ا للأ ل تىى  ينىىج 

رن أن ةئىىع ، تىىظ BSCلر ئىىاةظس ل يت اعظىىا  لربظئظىىا تىى  للأ مىىام للأؤبعىىا لرحارظىىا رىىليلء لر تىىولزن 

ل ىىت دلم لر ظىىاه  كفىىاءا لر ا ىىا ضىى ن لرع لظىىاا لردلخلظىىا،    ىىوةؤ لر ىىولؤي لر ت ىىديا  لرئابلىىا لإعىىايا 

لرتىىىد ةؤ ك ئظىىىاس نىىىار .  لرثىىىات ،   ىىىوةؤ ب ا ىىىا  ظىىىاس أيلء ل  ىىىتدلنا ننفصىىىلا  ررنهىىىا نؤ ب ىىىا، 

لرتىىىأثظؤ علىىى  تىىىظ رن أن  رىىىون هنىىىا  أؤبىىىاع ليت اعظىىىا  بظئظىىىا   ىىىت دلم لر ا ىىىا،  لرنفاةىىىاا،  

لر  ت ىىىع،  ؤتاهظىىىا لر ىىىوظفظن.  لرثارىىىثا لضىىىاتا عناصىىىؤ غظىىىؤ  ىىىو ظا لرىىى  ب ا ىىىا للأيلء، ت ىىىث ً 

  .Figge et al., 2002ط نمتئلا لضاتا نئاةظس بظئظا  ليت اعظا

ك ىىا أش تىىؤش  لطىىاؤ ع ىىل نفىىاهظ   رئظىىاس للأيلء لرتنوظ ىى   ىىاةم علىى  توؤةىىا أصىىحاب لر صىىلحا 

 ، ةع ىىىل علىىى   و ىىىظع  اعىىىدا أصىىىحاب لر صىىىلحا رلةىىىؤكاا نىىىن BSCط ب ا ىىىا للأيلء لر تىىىولزن 

خىى ل لضىىاتا عولنىىل للأيلء ل يت ىىاع   لربظئىى  رلةىىؤكاا نىىن أيىىل خلىىج  ئظىىظم للأيلء لر تىىولزن 

  تىىى   ىىىتا ن ىىا ا ؤةظمىىىظا  ت ىىى  ؤي  ن تلىىف أصىىىحاب لر صىىىلحا لردلخلظىىىا SBSCلر مىىتدلم ط

  .Hubbard, 2009ا  ل تصايةا ط لر اؤيظا،  صظؤا  طوةلا للأيل، بظئظا  ليت اعظ

 نئىىىاةظس  (Hard) ك ىىىا ة رىىىن  ظىىىاس للأيلء لرتنوظ ىىى  بصىىىفا عانىىىا تىىى  نئىىىاةظس نوضىىىوعظا

لر وضىىىوعظا لرىىى  لر ؤشىىىؤلا لرر ظىىىا أ  لر ارظىىىا بةىىىرل  لر ئىىىاةظسليؤلكظىىىا؛   ةىىىظؤ  (Soft) تاع ىىىا
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تضىىىل نئاؤتىىىا بأعىىىام.   عنىىى  لر ئىىىاةظس لرناع ىىىا لر ؤشىىىؤلا ل يؤلكظىىىا لرتىىى  ةىىىتم لرمىىىؤلل عنهىىىا 

  .Migdadi, 2020ا طلر ناتمظن كار ويا  ل تتايظ

غظؤ أتأ حدةثاً، ةتم  ظاس للأيلء تمباً لر  لر ناتمظن ت  لرصناعا نن حظث يولتب  ىبعا هى ا لرىؤب ، 

 ت و لر بظعاا،  لرحصىا لرمىو ظا،  ت ىو للأصىول لررلظىا،  لرعاةىد على  للأصىول لررلظىا،  لرعاةىد على  

ي ل هت ام للأكبىؤ تى  للأيب للإيلؤ،  لتتايظا لرعانل. حظث ةحو  هذل للأيلء لرنمب  عل   لر بظعاا لررلظا

  .Eisenbeiss et al., 2015; Mozumder, 2018ط

 ةشعز  ذرك لر  صعوبا لرحصول عل  نعاةظؤ رليلء لر وضوع ،  غارباً نا  رون هذه لر عاةظؤ غظؤ 

،     ظ ا تى  صىناعا لربنىو ، توىؤلً   ىت دلنها نعىاةظؤ ي ظئا ت  كثظؤ نن لرمظا اا ت  ن ال للأع ال

ر ،  صعوبا  فمظؤ نحا بظا حما ا، ن ا ة عل نن لر متحظل لرحصول عل  نعلوناا نئاؤتا رليلء لر ا

  .Gahlawat & Kundu, 2019  طللأيلء لر وضوع

 بناءً علظأ، ةتبن  لربحث لرحار   عؤةف للأيلء لرتنوظ   بأتأ لرن ا   لرفعارظا لرتنوظ ظا،  ند   حئظج 

للأهدلف لرتنوظ ظا لعت ايلً عل  ل ىت دلم ن  وعىا نىن لر ؤشىؤلا لر ارظىا  غظىؤ لر ارظىا ر ئاؤتىا  ضىع 

 لر ىىويا تايظىىا  لرؤبحظىىا لر نو ىىا خىى ل تتىىؤا زننظىىا نعظنىىا ب ناتمىىظها تىى  لرصىىناعا نثىىلا لرن ىىو  ل ت

  .Alaarj et al., 2016; Marques et al., 2016; Tseng, 2014ء ط لرع لظاا  ؤضا لرع  

 نن لردؤل اا ذلا لرصلا بارع  ا لر باشؤا بظن ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر مىتدلنا  للأيلء لرتنوظ ى ، 

ن اؤ ىاا ليلؤا لر ىولؤي    لرتى  ؤكىزا على  لختبىاؤMariappanadar & Kramar, 2014يؤل ا ط

لربةىىؤةا لر مىىتدلنا  توىىم لرع ىىل عارظىىا للأيلء علىى  للأيلء لرتنوظ ىى  رل نو ىىاا تىى  خ ىىس ي ل أ ىىظوةا 

طل تؤلرظا  لرظابان  تظوزة تد  لرفلبظن   اةولن .   وصلت تتاةج لردؤل ا لر  أن  ؤ ظبىاا لرع ىل لر ؤ تىا 

 توط  رها  أثظؤ   لب  عل  للأيلء لرتنوظ  .عارظا للأيلء طلرع ل عن بعد،  أ بوع لرع ل لر ض

  لرىىى  لختبىىىاؤ أثىىىؤ ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي Manzoor et al., 2019 هىىىدتت يؤل ىىىا ط

 Moderatorلربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  للأيلء لرىىىوظظف ،  لرو ىىىوف علىىى  لرىىىد ؤ لرو ىىىظ  لرتىىىأثظؤي 

رلتىىىدؤةب رتئظىىىظم لرع  ىىىا بىىىظن ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا طل ختظىىىاؤ  لر ةىىىاؤكا 

 لرت رىىىظن   للأيلء لرىىىوظظف  رل ىىىوظفظن تىىى  لر انعىىىاا لرعانىىىا بباكمىىىتان.  أثبتىىىت لرنتىىىاةج  يىىىوي 

 ىىىأثظؤلا نعنوةىىىا نباشىىىؤا ررىىىل نىىىن لختظىىىاؤ  نةىىىاؤكا    رىىىظن لر ىىىوظفظن علىىى  للأيلء لرىىىوظظف  

 .اا لرع  هذه ؤ   ظ  نعنوي رلتدؤةب عل  فظن. ك ا أ ضحت لرنتاةج  يوي ي رل وظ

 ,.Shao et al نىىن للأ يىىأ للأخىىؤ    ىىتدلنا لر ىىولؤي لربةىىؤةا، نىىا ؤكىىزا علظىىأ يؤل ىىا ط

  نىىىن لختبىىىاؤ نىىىا لذل كىىىان ليؤل  لر ىىىوظفظن أن ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىئورا ليت اعظىىىاً 2019
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رتنوظ ىىىى   للأيلء ل يت ىىىىاع  تىىىى   ىىىىظاق لر ةىىىىؤ عاا لرصىىىىناعظا ة رىىىىن أن  مىىىىهم تىىىى  للأيلء ل

لرصىىظنظا.  أ ضىىحت تتىىاةج لردؤل ىىا  يىىوي  ىىأثظؤ لة ىىاب  نعنىىوي لإيؤل  لر ىىوظفظن لإيلؤا لر ىىولؤي 

لربةىىؤةا لر مىىئورا ليت اعظىىاً علىى  كىىل نىىن  ىىلو  لر ولطنىىا لرتنوظ ظىىا  لرع ىىل لرت ىىوع  رل ىىوظفظن 

ا ل يت اعظىىا  لرتعىىاطف ل تفعىىار ، ك ىىا يع ىىت لرنتىىاةج نىىن خىى ل لرىىد ؤ لرو ىىظ  ررىىل نىىن لرهوةىى

لرىىىد ؤ لر عىىىدل لرتىىىأثظؤي رعدلرىىىا لرتوزةىىىع تىىى  لرع  ىىىا ل ة ابظىىىا لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىئورا 

  لرهوةا  لرتعاطف.

 نىىن خىى ل لتتىىؤلض أن ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  نؤ مىىاا للأع ىىال لرربظىىؤا  ابلىىا رلت بظىىج 

  لرىى  لختبىىاؤ  ىىأثظؤ Wuen et al., 2020ؤا  لر تو ىى ا، هىىدتت يؤل ىىا طعلىى  لرةىىؤكاا لرصىىتظ

ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا علىىى  أيلء لرةىىىؤكاا لرصىىىتظؤا  لر تو ىىى ا بنىىىاءً علىىى  لرنوؤةىىىا 

. ت ىىىن خىىى ل ليىىىؤلء يؤل ىىىا ل ترةىىىاتظا ل ضىىى  أن ن اؤ ىىىاا ليلؤا RBVلرئاة ىىىا علىىى  لر ىىىولؤي 

 ىىتئ اب  ل ختظىىاؤ، لرتىىدؤةب  لرتن ظىىا،  ئظىىظم للأيلء، لر راتىى ا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر حىىديا طنثىىلا ل 

  لرحولتز  رها  أثظؤ كبظؤ عل  أيلء لرةؤكاا لرصتظؤا  لر تو  ا.

تىىىى  ليلؤا لر ىىىىولؤي  AMO لعت ىىىىايلً علىىىى  نبىىىىايي توؤةىىىىا لرئىىىىدؤلا  لرحىىىىولتز  لرفىىىىؤا 

لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا    ختبىىىاؤ  ىىىأثظؤ ليلؤا Jerónimo et al., 2020لربةىىىؤةا، أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

لر مىىتدلنا علىى  أيلء لر ىىوظفظن نىىن خىى ل لرىىد ؤ لرو ىىظ  لرتفمىىظؤي ررىىل نىىن لر ن ىىج لرتنوظ ىى  

لر ىىىدؤ   لرت اثىىىل لرتنوظ ىىى .  أ ضىىىحت لرنتىىىاةج أن لرتىىىأثظؤ للإة ىىىاب  لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا 

لظىىا رل ىىوظفظن لر مىىتدلنا علىى  أيلء لر ىىوظفظن رىىظس  لضىىحاً  نباشىىؤلً بىىل ةىىتم نىىن خىى ل لر ظىىول لردلخ

لر مىىتدلنا نىىع  ويىىأ لر نو ىىا  HRMطلرت اثىىل  لر ن ىىج لر ىىدؤ  .  ةنبتىى  أن  ت ىىابج ن اؤ ىىاا 

با  ىىتدلنا  أن ةىىدؤ  لر ىىوظفظن هىىذل لر ن ىىج ررىى  ةزةىىد   ىىاثلهم نىىع ننو ىىتهم  بارتىىار  ةروتىىول أكثىىؤ 

 لت ؤلطاً  أيلء.

  Muñoz-Pascual & Galende, 2020 تىى  لطىىاؤ توىىؤي نترانىىل، ل تؤحىىت يؤل ىىا ط

 ىىتا نىىدلخل نه ىىا رتحلظىىل  ىىأثظؤ ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  للأيلء لرتنوظ ىى  لعت ىىايلً 

علىى  لرؤيةىىا لرئاة ىىا علىى  لر ىىولؤي  لرؤيةىىا لرئاة ىىا علىى  لر عؤتىىا  لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا  غظؤهىىا 

رتوضىىظ  لرع  ىىا  نىىن للأطىىؤ لرنوؤةىىا.  أ ضىىحت لردؤل ىىا أن ي ظىىع  لىىك لر ىىدلخل  ترانىىل تظ ىىا بظنهىىا

بىىىظن ن اؤ ىىىاا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا  للأيلء لرتنوظ ىىى ، ك ىىىا أ ضىىىحت أن لرؤيةىىىا لرئاة ىىىا 

علىىى  لر ىىىولؤي  لر نو ىىىاا لرباؤعىىىا هىىى  أكثىىىؤ لر ىىىدلخل أه ظىىىا  شىىى و ً ردؤل ىىىا ليلؤا لر ىىىولؤي 
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ت عىىى  تىىى  لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا نىىىن ؤيةىىىا يلخلظىىىا رل نو ىىىاا  مىىى   بتن ظىىىا للأيلء لرتنوظ ىىى   لر  

 للأيل لر وةل.

  بهىىىدف   ىىىوةؤ لطىىىاؤ نفىىىاهظ   ةىىىؤب  ليلؤا لر ىىىولؤي Karman, 2020 أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

لربةىىؤةا لر مىىتدلنا بارئظ ىىا لرتنوظ ظىىا،   حدةىىد نىىد   ىىوا توىىام ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا،  ذرىىك نىىن 

تتىىاةج خىى ل  حلظىىل    ظعىى  لأيبظىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا ذلا لرصىىلا ب وضىىوع لردؤل ىىا.  أشىىاؤا 

لردؤل ىىا لرىى  أن ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا  لعىىب ي ؤلً نه ىىاً  لة ابظىىاً تىى   حئظىىج لرنتىىاةج 

لرتنوظ ظىىا نىىن خىى ل  أثظؤهىىا علىى  ثىى ا نمىىتوةااا لر نو ىىا طلر ىىويا  لررفىىاءا  لر ؤ تىىا  ل بترىىاؤ 

لرفىىىؤي  لرىىىؤب  ،  لر  ت ىىىع طؤضىىىا أصىىىحاب لر صىىىلحا  ت ىىىو لرتوظظىىىف  لرةىىى ول ل يت ىىىاع  ،  

ر عىىدل رئىىوا طلرتىىولزن بىىظن لرع ىىل  لرحظىىاا،  لر ةىىاؤكا ، با ضىىاتا لرىى   ضىىو  لرىىد ؤ لرو ىىظ  ل

 .توام لر ولؤي لربةؤةا

  بهىىدف تهىىم كظىىف  ىىؤيي Lu et al., 2022 تىى   ىىظاق لر نو ىىاا لرصىىظنظا، أيؤةىىت يؤل ىىا ط

لر مىىتدلنا نثىىل  عزةىىز ؤتاهظىىا ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا لرىى   حمىىظن لرنىىول ج 

لر ىىىوظفظن   حمىىىظن أيلةهىىىم.  يع ىىىت لرنتىىىاةج لرن ىىىوذم لرنوىىىؤي  أظهىىىؤا  يىىىوي  ىىىأثظؤ نعنىىىوي 

لة ىىىاب  ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  نؤ تىىىا لر ىىىوظفظن  ل ت ىىىؤلط تىىى  

 ىىؤلط  بىىظن لرع ىىل. ك ىىا خلصىىت لرنتىىاةج لرىى   يىىوي  ملمىىل نىىن لارظىىاا لرو ىىظ ا طلر ؤ تىىا  ل ت

 ن اؤ اا ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلنا لرت   مهم نن خ رها ت  ؤتاهظا  أيلء لر وظفظن.

  لختبىىاؤ  ىىأثظؤ ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا Sharma et al., 2022 ل ىىتهدتت يؤل ىىا ط

 لر مىىىتدلنا طلرتىىىدؤةب،  لر ؤ تىىىا،  نةىىىاؤكا لر ىىىوظفظن،    رىىىظن لر ىىىوظفظن    بنىىى   رنورويظىىىا

  علىى  نهىىاؤلا لرتوظظىىف أ  لرع ىىل رىىد  لر ىىوظفظن تىى  لر نو ىىاا 4.0لرصىىناعا لر ظىىل لرؤلبىىع ط

بارهنىىىد.  كةىىىفت تتىىىاةج لردؤل ىىىا عىىىن أن لر  اؤ ىىىاا للأؤبعىىىا لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا 

  ؤثؤ بةرل نباشؤ  لة اب  عل   حمظن نهاؤلا  كفاءلا لر وظفظن ت  لرع ل.

  علىى   ئظىىظم  ىىأثظؤ ن اؤ ىىاا ليلؤا Cachón-Rodríguez et al., 2022 ؤكىىزا يؤل ىىا ط

لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  ؤأس لر ىىال ل يت ىىاع   ل حتفىىاظ بىىار وظفظن  بىىؤلنج لرىىو ء تىى  

لر انعىىاا ل  ىىباتظا.  ل ضىىحت تتىىاةج لردؤل ىىا أن أتةىى ا ل  ىىتدلنا ل يت اعظىىا رهىىا  ىىأثظؤ نعنىىوي 

رىىىد  لر ىىىوظفظن. ك ىىىا يع ىىىت لرنتىىىاةج لرتىىىأثظؤ ل ة ىىىاب   علىىى  ؤأس لر ىىىال ل يت ىىىاع  لر ىىىدؤ 

ر  ىىىتدلنا ل يت اعظىىىا علىىى    ء لر ىىىوظفظن  ل حتفىىىاظ بهىىىم عنىىىدنا ةتو ىىى  بىىىظن ؤأس لر ىىىال 

 ل يت اع  تئ .
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 دراسات تناولت العلاقة بين إدارة الموارد البشرية المستدامة والمرونة الاستراتيجية 3/ 2

ف لر ؤ تىىا  ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  أيبظىىاا للإيلؤا بأتهىىا " ىىدؤا لر نو ىىا علىى  ل  ىىت ابا بةىىرل  شعىىؤ 

تىى  لربظئىىاا ل  تصىىايةا  ل ىىتبا   أ   فىىاعل  رفىىؤا للأع ىىال  لرتهدةىىدلا لرتىى   فؤضىىها لرتتظىىؤلا 

  .Grewal & Tansuhaj, 2001ا ط لرمظا ظ

ل  ىىتؤل ظ ظا علىى  أتهىىا "لرئىىدؤا علىى   تبىىع  نىىن ؤيةىىا أ  ىىع  أكثىىؤ ع ونظىىا،  شعىىؤف لر ؤ تىىا 

 "لرفىىؤا لر دةىىدا تىى   ىىوق للأع ىىال  ل  ىىت ابا لرمىىؤةعا رلتهدةىىدلا تىى  لربظئىىا لرتناتمىىظا رل نو ىىا

(Zahra et al., 2008) ك ىىا  شعىىؤف بأتهىىا " ىىدؤا لر نو ىىا علىى  لعىىايا هظرلىىا تفمىىها يلخلظىىاً ؛

  .Roberts & Stockport, 2009ا طك أةضاً ع  تها ببظئتها لر اؤيظ كذر

ف لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا علىى  أتهىىا  ىىدؤا لر نو ىىا علىى  لرترظىىف أ  ل  ىىت ابا ربظئىىا لرمىىوق    شعىىؤ 

لر تتظىىؤا   تظظىىؤ لر ناتمىىا نىىن خىى ل  نوىىظم أهىىدلتها نىىع نؤ تىىا لر ىىولؤي  نؤ تىىا لرتنمىىظج،  لظهىىاؤ 

  .Dess et al., 2009ج طؤي  ل تتؤلض   لر ار  نن لرعولةلرتص ظم لرتنوظ   لر عظا

علىىى  ل  ىىىت ابا  لر نو ىىىا تىىى  تفىىىس لرمىىىظاق، عشؤتىىىت لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا بأتهىىىا " ىىىدؤلا 

لرمىىؤةعا رل ةىىر ا،  لعىىايا لرتفرظىىؤ تىى  أتةىى تها  ل ىىتؤل ظ ظا ها،   لبظىىا لر ت لبىىاا لربظئظىىا بةىىرل 

 .(Escrig-Tena et al., 2011) "أتضل

ل  ىىتؤل ظ ظا بأتهىىا يؤيىىا ل ىىتعدلي لر نو ىىا رتعىىدةل ل ىىتؤل ظ ظتها  ب عنىى  آخىىؤ،  شعىىؤف لر ؤ تىىا 

 تىى   . Guo & Cao, 2014ر  ىىت ابا رلفىىؤا  لرتهدةىىدلا  لرتتظىىؤلا تىى  بظئتهىىا لر اؤيظىىا ط

 نت ا بىىا  نؤتىىا  حاضىىنا رلتتظظىىؤ،  هىىو  Agileلرول ىىع  وصىىف لرةىىؤكاا لرؤةايةىىا بأتهىىا ؤشىىظئا 

ظ ظا لرىىذي ةهىىدف لرىى   ظىىاس نئاصىىد لر نو ىىاا   ىىاه نؤ تىىا نىىا ةتولتىىج نىىع نفهىىوم لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل 

  .Ali et al., 2021لر ولؤي  نؤ تا لرتنمظج ط

نىىىن لردؤل ىىىاا لرتىىى   نا رىىىت لرع  ىىىا لر باشىىىؤا بىىىظن أتةىىى ا ل  ىىىتدلنا لرتنوظ ظىىىا ع ونىىىاً  

يؤل ىىىىىىا لرظىىىىىىأ هىىىىىىدتت  لر ىىىىىىولؤي لربةىىىىىىؤةا خصوصىىىىىىاً  لر ؤ تىىىىىىا ل  ىىىىىىتؤل ظ ظا، نىىىىىىا 

لختبىىاؤ كظفظىىا  ىىأثظؤ خصىىاةص لر ىىدةؤةن لرتنفظىىذةظن  نىىن  Fernández‐Pérez et al., 2013ط

علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا نىىن ننوىىوؤ لرتويىىأ ل  ىىتؤل ظ   رلةىىؤكاا ل  ىىباتظا.  خلصىىت تتىىاةج 

لردؤل ىىىا لرىىى  أن لرةىىىبراا ل يت اعظىىىا لر اؤيظىىىا رل ىىىدةؤةن  ىىىؤثؤ بةىىىرل لة ىىىاب  علىىى  لر ؤ تىىىا 

  تلىىف حمىىب تىىوع لرتويىىأ ل  ىىتؤل ظ   تىى  ل  ىىتؤل ظ ظا. ك ىىا أ ضىىحت لرنتىىاةج أن لرتىىأثظؤلا 

 و ا.لر ن
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  بهىىدف لختبىىاؤ أثىىؤ 2018 تىى   ىىظاق لربنىىو  لرت اؤةىىا للأؤيتظىىا، أيؤةىىت يؤل ىىا طلرمىىراؤتا، 

نؤ تىىا لر ىىولؤي لربةىىؤةا علىى  ل ىىتدلنا لر ىىولؤي لربةىىؤةا،   ئصىى  لرىىد ؤ لر عىىدل رعىىدم لرتأكىىد لربظئىى  

تىىاةج لردؤل ىىا عىىن نعنوةىىا لرتىىأثظؤ للإة ىىاب  لأبعىىاي تىى  لرع  ىىا بىىظن لر ؤ تىىا  ل  ىىتدلنا.  كةىىفت ت

نؤ تىىىا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا علىىى  ل ىىىتدلنا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا تىىى  لربنىىىو  لرت اؤةىىىا نوضىىىوع 

ا بىىظن نتتظىىؤلا لردؤل ىىا لرت بظىىج، تضىى ً عىىن  ىىدعظم لرىىد ؤ لر عىىدل رعىىدم لرتأكىىدي لربظئىى  تىى  لرع  ىىا

 لرؤةظمظا.

  لرىى  نعار ىىا لرف ىىوا لربحثظىىا تىى  لرع  ىىا بىىظن ليلؤا Vihari et al., 2018ك ىىا هىىدتت يؤل ىىا ط

نىىن خىى ل لرىىد ؤ لرو ىىظ  لر تىىدلخل ررىىل نىىن ل  ىىتؤل ظ ظا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا  لر ؤ تىىا 

 ىىىلو  صىىىوا لر وظىىىف  لرىىىتعلم لرتنوظ ىىى   لرؤضىىىا لرىىىوظظف . أ ضىىىحت لرنتىىىاةج  يىىىوي ع  ىىىا 

ربةىىؤةا لر مىىتدلنا  لر ؤ تىىا لرتنوظ ظىىا، ك ىىا أشىىاؤا لة ابظىىا نعنوةىىا بىىظن ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي ل

ةا لر مىىىتدلنا لرىىى  أن لرعولنىىىل لرث ثىىىا لر ىىىذكوؤا  تو ىىى  يزةظىىىاً لرع  ىىىا بىىىظن ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤ

 . لر ؤ تا لرتنوظ ظا

  بهىىىدف  حلظىىىل ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي Brinckmann et al., 2019 أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  لرةىىؤكاا لر دةىىدا تىى  أر اتظىىا  ل ىىتؤلرظا.  أ ضىىحت  أثؤهىىا علىى   عزةىىز 

تتىىاةج لردؤل ىىا أن للأتةىى ا لرةىىانلا ر  ىىتفايا نىىن لر ىىولؤي رهىىا  ىىأثظؤ نعنىىوي لة ىىاب  علىى  لر ؤ تىىا 

 ل  تؤل ظ ظا بار ةؤ عاا لر دةدا.

ظىىىىا   لربنىىىىو  لرت اؤةىىىا لرعؤل Hameed & Al-Rabeawi, 2021 ل ىىىتهدتت يؤل ىىىا ط

بتىىىىؤض لختبىىىىاؤ  ىىىىأثظؤ ن اؤ ىىىىاا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا علىىىى   حئظىىىىج لر ؤ تىىىىا 

ل  ىىىتؤل ظ ظا كأحىىىد يولتىىىب لرتناتمىىىظا لرىىى  ياتىىىب لرؤبحظىىىا،  ل تتايظىىىا،  لرحصىىىا لرمىىىو ظا تىىى  

لرئ ىىىاع لر صىىىؤت  لرعؤل ىىى .  خلصىىىت لرنتىىىاةج لرىىى  أه ظىىىا ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا 

ز لر ؤ تىىا  لرحصىىا لرمىىو ظا   حمىىظن ل تتايظىىا  لرؤبحظىىا، ن ىىا ةىىدعم لي ىىا ً لر مىىتدلنا تىى   عزةىى

لرتىىىأثظؤ لر عنىىىوي ل ة ىىىاب  لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى   ناتمىىىظا لربنىىىو  لرت اؤةىىىا 

 نوضوع لربحث.

 دراسات تناولت العلاقة بين المرونة الاستراتيجية والأداء التن يمي التنافسي 4/ 2

 ىىال لرت اؤةىىا لرحارظىىا ةشعىىد بنىىاء نظىىزا  ناتمىىظا نمىىتدلنا نةىىرلا لأن لر نو ىىاا تىى  ظىىل بظئىىا للأع

تىى  لربظئىىاا  ىىؤةعا لرحؤكىىا   ةش رنهىىا ح اةىىا لر نت ىىاا  لرع لظىىاا لرحارظىىا رفتىىؤا طوةلىىا أ  لرحفىىاظ 

م ، ت ىىن أيىىل لربئىىاء  علىى  أؤبىىا  أعلىى  نىىن لر تو ىى  بنىىاءً علىى  لبترىىاؤ أ  نظىىزا  لحىىدا ثابتىىا.  نىىن ثىى 
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  لر نو ىىىاا  ئىىدةم ننت ىىاا يدةىىىدا باتتوىىام،   ئنظىىاا لرع لظىىىاا بةىىرل أ ىىؤع،  بىىىد ن ة ىىب علىى

ؤ تىىا لر ؤ تىىا  تعىىؤض لر ىىولؤي لرؤةظمىىظا  لرئىىدؤلا للأ ا ىىظا رل نو ىىا ر  ىىؤ كبظىىؤ،   ىىؤيي لر 

  .Fernández‐Pérez et al., 2016ز طللإ تؤل ظ ظا لر  أيلء نت ظ

ؤل ظ ظا تىى  ل ىىت دلم نولؤيهىىا   ىىدؤل ها  لعىىايا  ةش رىىن رل نو ىىاا لرتىى   ت تىىع بار ؤ تىىا ل  ىىت

 ةىىرظل   نوىىظم نولؤيهىىا ر  ىىتفايا نىىن لرفىىؤا ل  ىىتؤل ظ ظا لرناشىىئا.   ىىد  مىىاعد هىىذه لرفىىؤا 

لر نو ىىا تىىى  لرحفىىاظ علىىى  للأيلء لر ت ظىىز بمىىىبب نزلةىىا لرحؤكىىىا للأ رىى  أ  ل  ىىىت ابا رلع ىىى ء أ  

 ظا بةىىرل عىىام نؤشىىؤلً  وةىىاً علىى   ىىدؤا لر نو ىىا نزلةىىا ل ىىتؤل ظ ظا أخىىؤ .   عىىد لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ

 .(Yousuf et al., 2020) عل  لرترظف  رها لتعرا اا كبظؤا عل  أيلةها

علىى   Strategic Fit Theory (Thompson, 1967)  ئىىوم توؤةىىا لرتولتىىج ل  ىىتؤل ظ   

نبىىدأ لرتولتىىج بىىظن ل ىىتؤل ظ ظا لر نو ىىا  لربظئىىا لرتناتمىىظا لرتىى   ع ىىل تظهىىا.   بحىىث لرتولتىىج تىى  نىىد  

ن ءنىىىا لرعناصىىىؤ لر  تلفىىىا ربعضىىىها لرىىىبع .  تةىىىأا توؤةىىىا لرتولتىىىج ل  ىىىتؤل ظ   نىىىن  صىىىف 

ل ىىىىتؤل ظ ظا لر نو ىىىىا بأتهىىىىا ع لظىىىىا  نوظ ظىىىىا  تولتىىىىج نىىىىع لربظئىىىىا لر اؤيظىىىىا.  هىىىىذل ةعنىىىى  أن 

تؤل ظ ظا لرتنوظ ظىىا لر ظىىدا  نا ىىب لربظئىىا لر اؤيظىىا  نؤتىىا ب ىىا ةرفىى  ر وليهىىا عىىدم لرتأكىىد تىى  للإ ىى

  .Agyapong et al., 2020لربظئا لر اؤيظا رتحئظج نظزا  ناتمظا ط

ع  ىىىا لن هنىىىا  توؤةىىىا لرتولتىىىج ل  ىىىتؤل ظ ظا،   يىىىد ل بةىىىرل   بظئىىى   أةىىىد بعىىى  لرعل ىىىاء 

تولتىىىج ل  ىىىتؤل ظ   للأتضىىىل طلر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا   للأيلء لة ابظىىىا ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا بىىىظن لر

لرتنوظ ىى  لر ت ظىىز.  بارتىىار  ة لىىص نىىن ذرىىك لرىى  أن أيلء لر نو ىىا ةعت ىىد علىى  بظئتهىىا لر اؤيظىىا 

 . Akomea et al.,2022ط

  لرتىى  هىىدتت لرىى  لختبىىاؤ Supeno et al., 2015يؤل ىىا ط ردؤل ىىاا ذلا لرصىىلا، نىىن أبىىؤز ل

  حلظىىىل لرع  ىىىا بىىىظن لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  ؤأس لر ىىىال لرفرىىىؤي  لرثئاتىىىا لرتنوظ ظىىىا  للأيلء 

لرتنوظ ىىى  رةىىىؤكاا للأغذةىىىا تىىى  أتد تظمىىىظا.   وصىىىلت تتىىىاةج لردؤل ىىىا لرىىى   يىىىوي  ىىىأثظؤ نعنىىىوي 

ئاتىىىا علىىى  للأيلء لة ىىىاب  رل تتظىىىؤلا لرث ثىىىا لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  ؤأس لر ىىىال لرفرىىىؤي  لرث

لرتنوظ ىى  لرتناتمىى  رةىىؤكاا للأغذةىىا، ن ىىا ةىىدل علىى  أه ظىىا للإيلؤا لر ثلىى  رهىىذه لرعولنىىل رتحمىىظن 

  ناتمظا هذه لرةؤكاا.

لرع  ىىىا بىىىظن لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  تحىىىص بهىىىدف  (Li et al., 2018) يؤل ىىىا أيؤةىىىت 

. لرو ىىظ  رئىىدؤلا لرترنورويظىىاؤ نىىن خىى ل لرىىد   للأيلء لرتنوظ ىى  رل نو ىىاا عارظىىا لرتئنظىىا بارصىىظن

 كةىىىفت تتىىىاةج لردؤل ىىىا عىىىن أن لرئىىىدؤلا لرترنورويظىىىا  عىىىزز  ىىىأثظؤ لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا علىىى  
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للأيلء لرتنوظ ىى  تىى  لربظئىىا لردةنانظرظىىا لر عئىىدا.  نىىع ذرىىك   تلىىف لرع  ىىاا بىىاخت ف لر ؤحلىىا نىىن 

 .بار نو اا نوضوع لرت بظج ي ؤا حظاا لرترنورويظا

لرىى   حدةىىد نمىىاه ا لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى   (Beraha et al., 2018)  ىىا هىىدتت يؤل

لر  ىىا ا لروظظفظىىا تىى  لرةىىؤكا طل تتىىام،  لرتمىىوةج،  لر ىىولؤي لربةىىؤةا  تىى  لبترىىاؤ لر نىىتج تىى  

 ىىىظاق صىىىناعا للأيهىىىزا لررهؤباةظىىىا لر نزرظىىىا تىىى   ؤكظىىىا.  أ ضىىىحت تتىىىاةج لردؤل ىىىا أن لر ؤ تىىىا 

لبترىىاؤ لر نىىتج،  كىىل نؤ تىىا ن ىىال تؤعظىىا رهىىا ي ؤ أيلء م تىى   عزةىىز ل  ىىتؤل ظ ظا رهىىا ي ؤ نهىى

ي ؤ ؤةظمىى  تىى  لبترىىاؤ  ن تلىىف تىى  أيلء لبترىىاؤ لر نىىتج، حظىىث ةتضىى  أن لر ؤ تىىا لرتمىىوةئظا رهىىا

 ىىىا رىىم  ىىىدعم لرنتىىاةج ي ؤ نؤ تىىىا لر ىىىولؤي لربةىىؤةا تئىىى  تىى   حمىىىظن للأيلء ل بترىىىاؤي نلر نىىتج، بظ

 .رل نتج

رتىىىؤض لختبىىىاؤ ي ؤ كىىىل نىىىن لرتويىىىأ لرؤةىىىايي  (Chaudhary, 2019)  أيؤةىىىت يؤل ىىىا

 لرئىىىدؤا ل  ىىىتظعابظا تىىى  لرع  ىىىا بىىىظن لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  أيلء لرةىىىؤكاا لرصىىىتظؤا بارهنىىىد. 

  ىىدنت ل  ىىتنتاياا لر مت لصىىا يرىىظ ً   بظئظىىاً علىى  لرىىد ؤ لرو ىىظ  رلتويىىأ لرؤةىىايي تىى  لرع  ىىا 

ؤكا. ك ىىا أشىىاؤا لرنتىىاةج أةضىىاً لرىى  أن لرئىىدؤا ل  ىىتظعابظا بىىظن لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  أيلء لرةىى

 .لر حت لا رلةؤكا  عزز لرع  ا بظن نؤ تتها ل  تؤل ظ ظا   ويهها لرؤةايي

لرتىى  لتته ىىت  (Herhausen et al., 2020)  نىىن لردؤل ىىاا لرنوؤةىىا للأكثىىؤ حدلثىىا، يؤل ىىا

لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  لعىىايا حىىىل عىىىدم ر حىىىديلا  تىىول ج  Meta-Analysis لرتحلظىىل لرت  ظعىىى 

لرتولتىىج بىىظن لربىىاحثظن تىى  للأيب للإيلؤي.  خلصىىت لردؤل ىىا لرىى  عىىدي نىىن لرنتىىاةج أه هىىا أن لرتويىىأ 

ل  ىىتؤل ظ    لرتصىى ظم لرتنوظ ىى  نىىن أبىىؤز نحىىديلا لر ؤ تىىا، ك ىىا أن لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رهىىا 

لء لر ىىىار ،  أن لردةنانظرظىىىا لربظئظىىىا نىىىن أهىىىم  ىىىأثظؤ علىىى  كىىىل نىىىن للأيلء لرتنوظ ىىى   ل بترىىىاؤ  للأي 

 .لرعولنل لرو ظ ا لر ؤثؤا عل  ع  ا لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا بالأيلء لرتنوظ  

 ,Kahingo & Muchemiاً يؤل ىىا ط ؤيعظىىا لرتىى  تا ةىىت لرع  ىىا أةضىى نىىن لردؤل ىىاا لر

لرتىى   ع ىىل تىى    لرتىى  ل تؤحىىت أن لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا هىى  خظىىاؤ ل ىىتؤل ظ   رلةىىؤكاا   2020

ظىىىؤ ف بظئظىىىىا نضىىى ؤبا،  خلصىىىىت تتىىىىاةج نؤليعىىىا للأيبظىىىىاا ذلا لرصىىىلا لرىىىى  أن لر ؤ تىىىىا 

ل  ىىتؤل ظ ظا   رىىن لرةىىؤكاا نىىن لرترظىىف  لرتىىوليم ل ىىت اباً رلتتظىىؤلا لرمىىؤةعا تىى  بظئىىا للأع ىىال، 

تئبل   أن هنىىا  لرعدةىىد نىىن لرنوؤةىىاا  لرن ىىاذم لر فاهظ ظىىا لرتىى  نىىن لر تو ىىع أن  ويىىأ لربحىىث لر مىى

 ختبىىاؤ  ىىأثظؤ لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا علىى  أيلء لر نو ىىاا  لرتىى   ةىى ل لرئىىدؤلا لر عؤتظىىا رفؤةىىج 

 .ل يلؤا لرعلظا،  لردةنانظرظا لربظئظا  للأيلء لرتنوظ  
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بهىىىدف لختبىىىاؤ  (Nwachukwu & Vu, 2020)  نىىىن لرناحظىىىا لرت بظئظىىىا، أيؤةىىىت يؤل ىىىا

ايا ل  ىىىتؤل ظ ظا  ل ىىىتدلنا ل ع ىىىال بىىىارت بظج علىىى  لرع  ىىىا بىىىظن لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  لرئظىىى

صىىناعا لربنىىو  تىى  تظ ظؤةىىا.   وصىىلت تتىىاةج لردؤل ىىا لرىى   يىىوي  ىىأثظؤ نعنىىوي لة ىىاب  ررىىل نىىن 

ايةا صىىىلر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  لرئظىىىايا ل  ىىىتؤل ظ ظا علىىى  ل ىىىتدلنا للأع ىىىال  نؤشىىىؤل ها ل  ت

  نوضىىىوع لرت بظىىىج. ك ىىىا أ ضىىىحت أن لرئظىىىايا  ل يت اعظىىىا  لربظئظىىىا  أيلء ل بترىىىاؤ تىىى  لربنىىىو

ل  ىىىتؤل ظ ظا  تو ىىى   أثظؤةىىىاً لرع  ىىىا بىىىظن لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  ل ىىىتدلنا للأع ىىىال  نؤشىىىؤل ها 

 .لرفؤعظا

 دراسات تناولت الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية 5/ 2

 ,.Lin et alنىىىن لردؤل ىىىاا ذلا لرصىىىلا بارىىىد ؤ لرو ىىىظ  رل ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا، يؤل ىىىا ط

  لرتىى  هىىدتت لرىى   ئىىدةم لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا ك حىىد  أهىىم لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا رل نو ىىا، 2014

 ل ترةىىاف ي ؤهىىا لرو ىىظ  تىى  لرع  ىىا بىىظن ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا ل  ىىتؤل ظ ظا  أيلء 

 اؤ ىىاا لر نو ىىاا لرصىىظنظا نىىن  يهىىا توىىؤ تؤةىىج للإيلؤا لرعلظىىا.  أ ضىىحت تتىىاةج لردؤل ىىا أن ن

لر ىىولؤي لربةىىؤةا رهىىا  ىىأثظؤ لة ىىاب  علىى  أيلء لر نو ىىاا،  أن لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  لعىىب ي ؤلً 

   ظ اً نه اً بظنهم بةرل كانل.

  بهىىدف لختبىىاؤ ي ؤ لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  ع  ىىا Xiu et al., 2017 أيؤةىىت يؤل ىىا ط

تتىىاةج لردؤل ىىا لرع  ىىا لرو ىىظ ا ن اؤ ىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا بىىأيلء لرةىىؤكاا لرصىىظنظا.  يع ىىت 

 لرتىى   شةىىظؤ لرىى  أن لر نو ىىاا لرتىى   ؤكىىز بئىىوا علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا أكثىىؤ لحت ىىا ً رتبنىى  

ن اؤ ىىىاا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا ل بتراؤةىىىا  لرتىىى  ثبىىىت أن رهىىىا  ىىىأثظؤ  ىىىوي علىىى  لتتايظىىىا لر ىىىوظفظن 

 بارةؤكاا لرصظنظا.

لطىىاؤ   Kumar & Singh, 2019طت يؤل ىىا  تىى  نؤليعىىا شىىانلا  ن نه ىىا رليبظىىاا  ىىدن

نفىىاهظ   نترانىىل رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  ع لظىىاا لر ىىدناا،  ب اصىىاً تىى  لرىىد ل لرنانظىىا، حظىىث 

 لعىىب لر ؤ تىىا لردلخلظىىا  لرتمىىوةئظا ي ؤلً   ىىظ اً بىىظن كىىل نىىن لر ىىولؤي لرتنوظ ظىىا  لر اؤيظىىا  بىىظن 

 بارموق. للأيلء لرتنوظ   ت  ظل عدم لرتأكد لربظئ   لرتويأ

  لرىىى  تحىىىص لرع  ىىىا بىىىظن ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي Hernandez, 2020 هىىىدتت يؤل ىىىا ط

لربةىىؤةا  للأيلء لرتنوظ ىى  نىىن خىى ل لر ؤ تىىا لرتنوظ ظىىا تىى  أيبظىىاا للإيلؤا.   ىىؤؤا لردؤل ىىا نىىن 

خىىى ل لرتحلظىىىل أتىىىأ ة رىىىن رل نو ىىىاا  حمىىىظن أيلةهىىىا لرتنوظ ىىى  عىىىن طؤةىىىج ن اؤ ىىىاا لر ىىىولؤي 
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ضىىظفا رلئظ ىىا كتوظظىىف لر ولهىىب  لرتىىدؤةب  لرتعلىىظم  لرثئىىا لرذل ظىىا  ل  ىىتئ رظا رل ىىولؤي لربةىىؤةا لر 

 لربةؤةا ن ا ةؤيي لر   ئوةا لر ؤ تا لرتنوظ ظا،  بارتار  لر   عزةز للأيلء لرتنوظ   لرعار .

  بهىىىدف تحىىىص لرىىىد ؤ لرو ىىىظ  رتىىىأثظؤ Gorondutse et al., 2020 أيؤةىىىت يؤل ىىىا ط

ظا تىىىى  لرع  ىىىىا بىىىىظن ل ىىىىتؤل ظ ظا ل  ىىىىتدلنا  أيلء لر ةىىىىؤ عاا لرصىىىىتظؤا لر ؤ تىىىىا ل  ىىىىتؤل ظ 

 لر تو ىىى ا تىىى  تظ ظؤةىىىا.  كةىىىفت تتىىىاةج لردؤل ىىىا عىىىن  يىىىوي  ىىىأثظؤ لة ىىىاب   ىىىوي رل ؤ تىىىا 

ل  ىىىتؤل ظ ظا علىىى  أيلء لر ةىىىؤ عاا لرصىىىتظؤا  لر تو ىىى ا، بالإضىىىاتا لرىىى   يىىىوي  ىىىأثظؤ   ىىىظ  

 عل  أيلء لر ةؤ عاا.رل ؤ تا ت   أثظؤ ل تؤل ظ ظا ل  تدلنا 

   ىىىأثظؤ أتىىىولع ن تلفىىىا نىىىن لر ؤ تىىىا علىىى  Davidescu et al., 2020 لختبىىىؤا يؤل ىىىا ط

لرع  ىىىا بىىىظن ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا  كىىىل نىىىن للأيلء  لرؤضىىىا لرىىىوظظف  

لر ىىوظفظن رل ىىوظفظن لرؤ نىىاتظظن.  كةىىفت لردؤل ىىا عىىن  يىىوي نمىىتو  نتو ىى  نىىن لر ؤ تىىا رىىد  

تىىى  لر نو ىىىاا لرؤ ناتظىىىا، ك ىىىا  ىىىؤيي لر ؤ تىىىا لرىىى   عزةىىىز لرؤضىىىا لرىىىوظظف   للأيلء لرتنوظ ىىى  

 كنول ج نه ا لإيلؤا لر ولؤي لربةؤةا لر متدلنا.

  بتىىؤض تحىىص Yang & Gan, 2020 تىى   ىىظاق لر نو ىىاا لرصىىظنظا  ىىم ليىىؤلء يؤل ىىا ط

 ىىاا لرتعا تظىىا نىىع شىىؤكاء  لمىىلا لرتوؤةىىد كظفظىىا  ةىىرظل لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا با عت ىىاي علىى  لرع 

نىىن خىى ل لرتؤكظىىز علىى  لرىىد ؤ لرو ىىظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  لرىىد ؤ لر عىىدل ر ؤ تىىا لر ىىولؤي 

لربةىىؤةا.  أشىىاؤا تتىىاةج لردؤل ىىا لرىى  أن لرع  ىىاا ل عت ايةىىا لرتعا تظىىا نىىع شىىؤكاء لرملمىىلا  ىىؤ ب  

 ظ ظا لرتىىى   تو ىىى   لىىىك لرع  ىىىاا. ك ىىىا يع ىىىت لة ابظىىىاً بارئىىىدؤلا لردةنانظرظىىىا  لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل

لرنتىىىاةج لرع  ىىىاا غظىىىؤ لر باشىىىؤا بىىىظن للأهىىىدلف لرتعا تظىىىا  لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  لرئىىىدؤلا 

 لردةنانظرظا،  ذرك ت  لرةؤكاا لرت  ردةها يؤيا عارظا نن نؤ تا لر ولؤي لربةؤةا.

  بهىىدف  فمىىظؤ Jiao et al., 2022 بنىىاءً علىى  لرؤيةىىا لرئاة ىىا علىى  لر ىىولؤي، أيؤةىىت يؤل ىىا ط

 ىىبب  حمىىظن بعىى  لر نو ىىاا أيلةهىىا نىىن خىى ل  بنىى  ن اؤ ىىاا لرع لظىىاا لر ضىىؤلء،  تحىىص 

لرتىىأثظؤ لرو ىىظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  لرع  ىىا بىىظن هىىذه لر  اؤ ىىاا لر ضىىؤلء  أيلء ننو ىىاا 

وي رتبنىى  لرئ ىىاع لرصىىناع  تىى  لرصىىظن.  خلصىىت تتىىاةج لردؤل ىىا لرىى   يىىوي  ىىأثظؤ لة ىىاب  نعنىى

لر  اؤ ىىىاا لر ضىىىؤلء رلع لظىىىاا لرصىىىناعظا علىىى  للأيلء لربظئىىى   لر ىىىار ، ك ىىىا أثبتىىىت لرنتىىىاةج أن 

 لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا  ئوي لرع  ا بظن  بن  لر  اؤ اا لر ضؤلء  للأيلء لربظئ .

   حدةىىىد نىىىا لذل كاتىىىت لردةنانظرظىىىا لربظئظىىىا  ئىىىوي Kafetzopoulos, 2022 ل ىىىتهدتت يؤل ىىىا ط

ا لرظوتاتظىىا لرىى   بنىى  ل  ىىتدلنا نىىن خىى ل لختبىىاؤ لرىىد ؤ لرو ىىظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا لرةىىؤكا
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 ع لظىىىا ل بترىىىاؤ   ن ظىىىا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا تىىى  هىىىذه لرع  ىىىا.  أ ضىىىحت تتىىىاةج لردؤل ىىىا أن 

لردةنانظرظىىا لربظئظىىا  مىىاعد لرةىىؤكاا علىى   بنىى  ن اؤ ىىاا ل  ىىتدلنا، ك ىىا أكىىدا لرنتىىاةج أن لر ؤ تىىا 

 ظ ظا  ع لظىىا ل بترىىاؤ   ن ظىىا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  تو ىى   ىىأثظؤ لردةنانظرظىىا لربظئظىىا علىى   بنىى  ل  ىىتؤل

 ل  تدلنا.

  بتىىؤض تهىىم ي ؤ لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا ك تتظىىؤ Dhar et al., 2022 أيؤةىىت يؤل ىىا ط

  ىىىظ  تىىى  لرع  ىىىا بىىىظن لرئظىىىايا  لرتنفظىىىذ ل  ىىىتؤل ظ   بىىىظن لر ةىىىؤ عاا لر اصىىىا تىىى  ن ىىىا ا 

ا  خدنظىىا ن تلفىىا تىى  بىىن  ير تىى  لطىىاؤ لرتن ظىىا ل  ىىتؤل ظ ظا.  خلصىىت تتىىاةج لر ئىىاب ا صىىناعظ

لرىى  أن أت ىىاط لرئظىىايا لر  تلفىىا رظمىىت نتةىىابها تىى   أثظؤهىىا علىى  كىىل نىىن لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا 

 لرتنفظىىىذ ل  ىىىتؤل ظ  . ك ىىىا يع ىىىت لرنتىىىاةج لرىىىد ؤ لرو ىىىظ  ل ة ىىىاب  رل ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا تىىى  

 بظن لت اط لرئظايا  لرتنفظذ ل  تؤل ظ  .  لرع  ا

 مشكلة البحث /3

ي رىىىا تىىى  لرعىىىارم نىىىن حظىىىث لرح ىىىم  30يىىىؤ  لرع ىىىل علىىى   ضىىىع نصىىىؤ بىىىظن أتضىىىل رئىىىد 

 نراتحىىا لرفمىىاي بحلىىول   لرتن ظىىا لربةىىؤةا،  توعظىىا لرحظىىاال  تصىىايي،  لرئىىدؤا لرتناتمىىظا رلمىىوق، 

ننىىذ ،  ذرىىك لرث ثىىا ل  تصىىايةا  ل يت اعظىىا  لربظئىىانؤ رىىزا تىى  ذرىىك علىى  لر ولتىىب  2030عىىام 

" تىى  تبؤلةىىؤ 2030لطىى ق لرحرونىىا لر دةىىدا ؤ ىى ظاً ل ىىتؤل ظ ظا لرتن ظىىا لر مىىتدلنا "ؤيةىىا نصىىؤ 

نىىىن ننو ىىىاا للأع ىىىال لرعانىىىا  لر اصىىىا ضىىىؤ ؤا   ىىىوةؤ أتةىىىى تها  ةت لىىىب ، ، ن ىىىا 2016

  .Chen, 2018; Khalil, 2020ا طعم  حئظج أهدلف لرتن ظا لر متدلن نولؤيها ب ا ةد 

 بىىارؤغم نىىن ل ىىت ؤلؤ عل ىىاء للإيلؤا  لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  كفىىاحهم لرىىذي بىىدأ ننىىذ  مىىعظناا 

رتوضىىىظ  نىىىا لذل كاتىىىت ل  ىىىتدلنا  ضىىىظا نثظىىىؤا ر هت ىىىام، ل  أن لر ىىىدل لرعل ىىى   لرئىىىؤن لر اضىىى 

  ىىوؤ رظصىىل لرىى  نمىىتو  يدةىىد  هىىو لرتؤكظىىز علىى  أهىىدلف لرتن ظىىا لر مىىتدلنا بىىد ً نىىن ل ىىتدلنا 

.  بارتىىار   حىىول لهت ىىام لربحىىث لرىى   نىىا ل كظفظىىا  عزةىىز ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لأهىىدلف لر نو ىىاا 

يلؤا  ظىىىا  لرتن ظىىىا لر مىىىتدلنا لرةىىىانلا،  كظفظىىىا ل ىىىتدلنا ع لظىىىاا  ن اؤ ىىىاا لل  ىىىتدلنا لرتنوظ

  .Aust et al., 2019; Dyllick & Muff, 2016ا طلر ولؤي لربةؤةا ت  حد ذل ه

غظىىؤ أن لرعىىدي لر تزلةىىد نىىن للأبحىىاا لر نةىىوؤا حىىول ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا   ئىىاؤةؤ 

نفاهظ ظىىىاً  ل ترةىىىاتظاً ب بظعتىىىأ،  أه لىىىت لرفحىىىص  ل ختبىىىاؤ  كىىىان نعو هىىىا لرتنوظ ظىىىال  ىىىتدلنا 

يلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا، ن ىىا ةمىىتدع  لر زةىىد نىىن لربحىىث رت ىىوةؤ آثىىاؤ لإلرت بظئىى  لرر ىى  

ع لظىىا  لضىىحا نويهىىا رلبحىىث. أي  حدةىىد ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا،  لاثىىاؤ 
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 ,.Ehnert et al., 2016; Guerci et alناتمىى  رل نو ىىاا ططوةلىىا لر ىىد  رهىىا علىى  للأيلء لرت

2019; Wuen et al., 2020.  

 نزةىىىدلً علىىى  ذرىىىك، خلصىىىت للأبحىىىاا لرمىىىابئا لرىىى  تتىىىاةج غظىىىؤ نتمىىىئا تىىى   ىىىأثظؤ لر ؤ تىىىا 

ل  ىىتؤل ظ ظا علىى  أيلء لر نو ىىاا، تضىى ً عىىن أن هنىىا  عىىدي  لظىىل  غظىىؤ كىىات  لرىىذي ؤكىىز علىى  

 ,.Gorondutse et al ىىىتؤل ظ ظا علىىى  للأيلء لرتنوظ ىىى  لرتناتمىىى  طيؤل ىىىا  ىىىأثظؤ لر ؤ تىىىا ل 

2020; Guo & Cao, 2014; Xiu et al., 2017 ؛ بالإضىىاتا لرىى  أن نعوىىم أبحىىاا لر ؤ تىىا 

ل  ىىتؤل ظ ظا ؤكىىزا علىى   ىىظا اا لرىىد ل لر تئدنىىا،  ةويىىد لرئلظىىل ننهىىا لرىىذي ؤكىىز علىى  توىىم 

ن ىىا ةشةىىظؤ لرىى  ت ىىوا بحثظىىا  ت لىىب لر عار ىىا نىىن خىى ل ل تصىىايةاا لرىىد ل لرنانظىىا نثىىلا نصىىؤ، 

 لربحث لرحار .

لر ؤ تىىا د  شعىى -لرضىىظاتا  لرفنىىايقنثىىل  -شىىدةدا لرتناتمىىظا تىى  للأ ىىولق لردةنانظرظىىا لر تئلبىىاغظىىؤ أتىىأ 

 نه ىىىا  مىىى   ببنىىىاء لر زلةىىىا لرتناتمىىىظا  لرحفىىىاظ علظهىىىايةنانظرظىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  ىىىدؤا  نوظ ظىىىا 

بتنىىا ل نحىىد ي رلتاةىىا ت ىىام له.  نىىع ذرىىك هنىىا   Brozovic, 2018; Rialti et al., 2020ط

 ;Dhar et al., 2022ط لرتناتمىىى للأيلء ن اؤ ىىىاا ل  ىىىتدلنا  ي ؤهىىىا لرو ىىىظ  تىىى  ع  ىىىا 

Gorondutse et al., 2020; Lin et al., 2014.  

 يىىوي ت ىىوا بحثظىىا  لرنوؤةىىا  لرت بظئظىىا للأيرىىا، ةتضىى  نىىن خىى ل نؤليعىىا   نىىا  ىىبجعلىى بنىىاءً 

ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا  لر حىىىد ي نىىىن ياتىىىب لربىىىاحثظن بتنىىىا ل نت ثلىىىا تىىى  ل هت ىىىام

بالإضىىىاتا لرىىى  أن لرىىىد ؤ لرو ىىىظ  رل ؤ تىىىا ، للأيلء لرتنوظ ىىى  لرتناتمىىى   أثظؤهىىىا علىىى   لر مىىىتدلنا

بةىىرل  نرتةىىف غظىىؤ  للأيلء لرتناتمىى  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلناع  ىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  

 مىىاي ا لربحىىث  ة لىىص نىىن ذرىىك لرىى  صىىظاغا  لر صىىؤةا. لرفنىىايق  ىىاع  تىى ،  ب اصىىاً   بظئىى 

 الرتارظا

نباشىىىؤ ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  للأيلء لرتناتمىىى    ىىىأثظؤهىىىل هنىىىا    1

 رلفنايق لر  س ت وم بارئاهؤا؟

نىىا نىىد   ىىأثظؤ ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رلفنىىايق   2

 لر  س ت وم بارئاهؤا؟

 لرتناتم  رلفنايق لر  س ت وم بارئاهؤا؟هل هنا   أثظؤ رل ؤ تا ل  تؤل ظ ظا عل  للأيلء   3

هىىل هنىىا   ىىأثظؤ غظىىؤ نباشىىؤ ر  اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  للأيلء لرتناتمىى    4

 رلفنايق لر  س ت وم بارئاهؤا نن خ ل لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا؟
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 أهداف البحث /4

 لرئىىىدؤلا  Resource-Based Viewبنىىىاءً علىىى  نبىىىايي لرؤيةىىىا لرئاة ىىىا علىىى  لر ىىىولؤي 

رل نو ىىىىىا  توؤةىىىىىا لرتولتىىىىىج ل  ىىىىىتؤل ظ    Dynamic Capability Viewلردةنانظرظىىىىىا 

Strategic Fit Theory ، ىىأثظؤ ن اؤ ىىاا ليلؤا لختبىىاؤ  لرحىىار  بصىىفا عانىىا لرىى ةهىىدف لربحىىث 

لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم بارئىىاهؤا،  تحىىص لرىىد ؤ 

لرو ىىىظ  رل ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا تىىى  لرع  ىىىا لرتأثظؤةىىىا بىىىظن ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا 

 لر متدلنا  للأيلء لرتناتم  رلفنايق لر صؤةا.

  رن  ئمظم هذل لرهدف لرعام لر  عدي نن للأهدلف لرفؤعظا لرتارظااةش  

 لرتناتمىىى  رلفنىىىايقليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  للأيلء  ن اؤ ىىىاا  ىىىأثظؤ  لختبىىىاؤ  1

 لر  س ت وم بارئاهؤا.

لفنىىايق تدلنا علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىى  ىىأثظؤ ظىىاس   2

 لر  س ت وم بارئاهؤا.

 لر  س ت وم بارئاهؤا.عل  للأيلء لرتناتم  رلفنايق  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا حدةد  أثظؤ   3

ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  لرع  ىىا بىىظن  ل  ىىتؤل ظ ظال ؤ تىىا تحىىص لرىىد ؤ لرو ىىظ  ر  4

 لر  س ت وم بارئاهؤا.للأيلء لرتناتم  رلفنايق  لر متدلنا 

 البحث فروض /5

  رن صظاغا تؤ ض لربحث كارتار ا للإطاؤ لر ئتؤ  ةش أ أهدلت  ت  ضوء  ماي ا لربحث 

لممارسوووات إدارة  تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية : يوجووود(H1) الأول يالرئيسووو الفووورض ➢

 الموارد البشرية المستدامة على الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة

 لرفؤ ض لرفؤعظا لرتارظاان  وعا    ةنبثج نن هذل لرفؤض لرؤةظم

 رلت  ىىىىظ ا ةويىىىىد  ىىىىأثظؤ لة ىىىىاب  ذلا ي رىىىىا لحصىىىىاةظا  H1-1طللأ ل لرفؤعىىىى  لرفىىىىؤض  •

 لر  س ت وم بارئاهؤاللأيلء لرتناتم  رلفنايق عل   لر متدلم

 رلتوظظىىىفةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H1-2طلرثىىىات  لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤاللأيلء لرتناتم  رلفنايق عل   لر متدلم

رلتىىىدؤةب ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H1-3طلرثارىىىث لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤاللأيلء لرتناتم  رلفنايق عل   الر متدلن  لرتن ظا
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رتئظىىىظم للأيلء ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H1-4ط لرؤلبىىىع لرفىىىؤض لرفؤعىىى  •

 لر  س ت وم بارئاهؤاللأيلء لرتناتم  رلفنايق عل   لر متدلم

 رلتعوةضىىىاا ةويىىد  ىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا ا  H1-5طلر ىىىانس لرفىىؤض لرفؤعىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤاللأيلء لرتناتم  رلفنايق عل  ا لر متدلن

لممارسوووات إدارة  يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية: (H2) الثوووانيالرئيسوووي  الفووورض ➢

 الخمس نجوم بالقاهرةللفنادق  المرونة الاستراتيجيةالموارد البشرية المستدامة على 

 لرفؤ ض لرفؤعظا لرتارظاا  نن هذل لرفؤض لرؤةظمأةضاً  ةنبثج 

 رلت  ىىىىظ ا ةويىىىىد  ىىىىأثظؤ لة ىىىىاب  ذلا ي رىىىىا لحصىىىىاةظا  H2-1طللأ ل لرفؤعىىىى  لرفىىىىؤض  •

 لر  س ت وم بارئاهؤارلفنايق  عل  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا لر متدلم

 رلتوظظىىىفةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H2-2طلرثىىىات  لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤارلفنايق  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظاعل   لر متدلم

رلتىىىدؤةب ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H2-3طلرثارىىىث لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤارلفنايق  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظاعل   الر متدلن  لرتن ظا

رتئظىىىظم للأيلء ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ا  H2-4طلرؤلبىىىع لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

 بارئاهؤالر  س ت وم رلفنايق  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظاعل   لر متدلم

 رلتعوةضىىىاا ةويىىد  ىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا ا  H2-5طلر ىىىانس لرفىىؤض لرفؤعىى   •

 لر  س ت وم بارئاهؤارلفنايق  لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظاعل  ا لر متدلن

لمرونووووة ل يوجوووود توووورثير إيجووووابي ذات دلالووووة إح ووووائية(: H3الرئيسووووي الثالووووث )الفوووورض  ➢

 الخمس نجوم بالقاهرةللفنادق على الأداء التنافسي الاستراتيجية 

لممارسووات إدارة الموووارد البشوورية غيوور مبا وور  توورثير يوجوود(: H4الفوورض الوورئيس الرابوو  ) ➢

الخموووس نجووووم للفنوووادق مووون  ووولال المرونوووة الاسوووتراتيجية المسوووتدامة علوووى الأداء التنافسوووي 

 بالقاهرة

 رلت  ىىىىظ ا ةويىىىىد  ىىىىأثظؤ لة ىىىىاب  ذلا ي رىىىىا لحصىىىىاةظا  H4-1طللأ ل لرفىىىىؤض لرفؤعىىىى   •

لر  ىىىس ت ىىىوم رلفنىىىايق نىىىن خىىى ل لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا للأيلء لرتناتمىىى  علىىى   لر مىىىتدلم

 بارئاهؤا
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 رلتوظظىىىفا ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا  H4-2طلرثىىىات  لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

لر  ىىىس ت ىىىوم رلفنىىىايق ل  ىىىتؤل ظ ظا  لر ؤ تىىىانىىىن خىىى ل للأيلء لرتناتمىىى  علىىى   لر مىىىتدلم

 بارئاهؤا

رلتىىىدؤةب ا ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا  H4-3طلرثارىىىث لرفىىىؤض لرفؤعىىى   •

لر  ىىس رلفنىىايق نىىن خىى ل لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا للأيلء لرتناتمىى  ا علىى  لر مىىتدلن  لرتن ظىىا

 ت وم بارئاهؤا

رتئظىىىظم للأيلء ا ةويىىىد  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا  H4-4ط لرؤلبىىىع لرفىىىؤض لرفؤعىىى  •

لر  ىىىس ت ىىىوم رلفنىىىايق نىىىن خىىى ل لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا للأيلء لرتناتمىىى  علىىى   لر مىىىتدلم

 بارئاهؤا

 رلتعوةضىىىاا ا ةويىىد  ىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا  H4-5طلر ىىىانس لرفىىؤض لرفؤعىى   •

لر  ىىىس ت ىىىوم رلفنىىىايق ل  ىىىتؤل ظ ظا  لر ؤ تىىىانىىىن خىىى ل للأيلء لرتناتمىىى  ا علىىى  لر مىىىتدلن

 بارئاهؤا

 أهمية البحث /6

 الأهمية العلمية 1/ 6

لربىىاحثظن لرىى  لر  اؤ ىىاا للأتمىىب لإيلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا تىى   ةؤشىىد لربحىىث لرحىىار   1

  ظىىاس  نفهىىوملثىىؤلء لر نا ةىىاا لرنوؤةىىا رلبىىاحثظن حىىول  لرمىىظاق لرعؤبىى  لر صىىؤي، تضىى ً عىىن

ا ب ىىى ف لرؤيةىىىا لرتؤبظىىىا  لا ىىىظوةا ل  تصىىىايةاا لرنانظىىىلر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا تىىى   ىىىظاق 

 .لر هظ نا عل  أيبظاا للإيلؤا ب صوا  لك لر وضوعاا لرناشئا

 ىىىاا ليلؤا لرنىىىول ج ل  ىىىتؤل ظ ظا ر  اؤتىىى   نىىىا ل  للأيبظىىىاا تىىى  لربحثظىىىا لرف ىىىوا  نعار ىىىا  2

تىى  لربظئىىا  لررىىات لرت بظئىى  حىى  بعىىد علىى  ل هت ىىام  رىىم لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا،  لرتىى  

لرعؤبظىىا،  ب اصىىاً تىى  ن ىىال لر ىىدناا،  صىىناعا لرضىىظاتا  لرفنىىايق خصوصىىاً، ن ىىا ةمىىاعد 

لربىىاحثظن علىى  صىىظاغا لرن ىىاذم  للأطىىؤ لر فاهظ ظىىا ردؤل ىىا هم   ضىى ظن أبعىىاي ل  ىىتدلنا ذلا 

 .لرصلا

لرتىى  تىىايا بضىىؤ ؤا لرحدةثىىا ابئا ةمىىت ظب لربحىىث لرحىىار  رتوصىىظاا بعىى  لردؤل ىىاا لرمىى  3

يؤل ىىا لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا رل نو ىىا  ع  تهىىا بىىالأيلء لرتنوظ ىى ، نىىن خىى ل  ضىى ظن لر ؤ تىىا 

ل  ىىتؤل ظ ظا ك حىىد  أهىىم لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا لرتىى   ىىؤب  أيلء لر نو ىىا ببظئتهىىا لر اؤيظىىا، ن ىىا 

 ت   حئظج نظزا  ناتمظا نمتدلنا. د ةمًهم 
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 للأيلء لرتنوظ ىى   -ةشمىىهم لربحىىث لرحىىار  تىى  لثىىؤلء أيبظىىاا لرع  ىىا بىىظن ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا   4

لر مىىتدلنا   لرؤيةىىا  HRM بىىظن لرؤيةىىا لردلخلظىىا طن اؤ ىىاا  لرترانىىلنىىن خىى ل لرتحئظىىج تىى  

، ن ىىا ةؤ ىىم للأيلء لرتنوظ ىى  لرتناتمىى لر اؤيظىىا طلر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا   لختبىىاؤ آثاؤهىىا علىى  

 لرف وا لربحثظا ت  للأيبظاا لرمابئا. صوؤا كانلا رهذه لرع  ا  ةعارج

 الأهمية العملية 2/ 6

تىى  صىىناعا لرفنىىايق رتويظىىأ لر هىىوي  ويظهىىاً صىىحظحاً تحىىو خلىىج  لر ىىدةؤةن لرئىىايا  نمىىاعدا  1

ل  تصىىايي،  ررىىن  رىىظس تئىى  نىىن ياتىىب ل زيهىىاؤ لرتناتمىى  للأيلء  عزةىىز بظئىىا ع ىىل ذلا 

أةضىىىاً يعىىىم ل هت انىىىاا ل يت اعظىىىا  لربظئظىىىا رل نو ىىىا،  ذرىىىك نىىىن خىىى ل لر عؤتىىىا لر ظىىىدا 

ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا لرتىىى  ة ىىىب  بنظهىىىا   عزةزهىىىا   وصىىىظلها لرىىى  

 .لر هاا لر عنظا

لر بىىؤلء تىى  للإيلؤا لرعلظىىا تحىىو صىىنع لرئىىؤلؤلا لر بنظىىا علىى   لرئىىايايعىىم لرؤغبىىا  ل   ىىاه رىىد    2

 لرتىىى   ىىىؤيي لرىىى  أيلء  نوظ ىىى    ىىىؤعا ل  ىىىت ابا  لرترظىىىف نىىىع لربظئىىىا لر اؤيظىىىا رل نو ىىىا،

 . ناتم  ةض ن  حئظج نظزا  ناتمظا نمتدلنا

 لؤشىىاي  ىىايا ننو ىىاا لرضىىظاتا تحىىو ؤيةىىا لرتن ظىىا لر مىىتدلنا   حئظىىج لرن ىىا  تىى  للأيىىل لر وةىىل  3

نىىن خىى ل لر عؤتىىا لر ظىىدا رلنتىىاةج لرتنوظ ظىىا رلتويىىأ بار مىىئورظا  ل  ىىتدلنا ك صىىدؤ رل ظىىزا 

 ،  لرتىى   مىىاهم تىى  يعىىم لرؤيةىىا لرفنىىايقلرتناتمىىظا لر مىىتدلنا تىى  لرمىىوق ذلا لرتناتمىىظا لرعارظىىا ط

 ."2030-"ؤيةا نصؤ لررلظا رلد را تحو لرتن ظا لر متدلنا

ب عؤتىىا عل ظىىا   بظئظىىا حىىول آرظىىاا  ةىىرظل لر صىىؤةا  لرفنىىايقلرئىىايا  لر ىىدةؤةن تىى    ىىاع لنىىدلي   4

ةمىىىت ظع تىىى  ، يلع ىىىا ر بىىىايؤلا ل  ىىىتدلنا لربظئظىىىا  ل يت اعظىىىا  ل  تصىىىايةا نوظ ظىىىا  ثئاتىىىا

 علىى  لرعئبىىاا   لرتتلىىب  ظلهىىا لرفنىىدق ل  ىىت ابا لر ؤتىىا  لرمىىؤةعا رلتتظىىؤلا تىى  لربظئىىا لر اؤيظىىا

، ن ىىا ةش رىىنهم نىىن  عزةىىز للأيلء لرتناتمىى   كمىىب نظىىزا  ناتمىىظا تىى  أيلء لر مىىئورظاا لرتنوظ ظىىا

  ل ض ؤلباا ل  تصايةا لربظئظا لرعار ظا. ت  ظل ظؤ ف عدم لرتأكد 

 منهجية البحث /7

 المقترح نموذج البحث 1/ 7

تىى   الر ت ثلىىا لر مىىتئللا لر ئتىىؤ  رلبحىىث لرحىىار  لر تتظىىؤ لرن ىىوذم بنىىاء علىى  نىىا  ئىىدم، ةةىى ل 

لرت  ىىىظ  لر مىىىتدلم، لرتوظظىىىف لر مىىىتدلم، لرتىىىدؤةب طن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا 

لر ت ثىىل تىى   ،  لر تتظىىؤ لرتىىابع  لرتن ظىىا لر مىىتدلنا،  ئظىىظم للأيلء لر مىىتدلم،  لرتعوةضىىاا لر مىىتدلنا
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آرظىىا لرىىذي ةتو ىىع أن ةرىىون  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظالرو ىىظ  نت ىىث ً تىى   ،  لر تتظىىؤللأيلء لرتناتمىى 

 لع  ا بظن لر تتظؤلا لر متئلا  لر تتظؤ لرتابع. نوظ ظا نفمؤا ر

 ويىىىأ لرفنىىىايق لر صىىىؤةا تئىىىا لر  ىىىس ت ىىىوم تحىىىو  فعظىىىل نبىىىايؤلا أن بىىى الرباحثىىى حظىىىث  ىىىدتع

ل ن اؤ ىىاا ل  ىىتدلنا تىى  أتةىى ا ل  ىىتدلنا ل  تصىىايةا  ل يت اعظىىا  لربظئظىىا  يع هىىا نىىن خىى 

نىىع لرتويىىأ بارئىىدؤلا لردةنانظرظىىا ، لر ىىولؤي لربةىىؤةا نىىن    ىىظ    وظظىىف   ن ظىىا   ئظىىظم   عىىوة  

تحىىىو ل  ىىىت ابا لرمىىىؤةعا  لرترظىىىف طلر ؤ تىىىا  نىىىع لرتتظىىىؤلا  للأحىىىدلا تىىى  لربظئىىىا لر اؤيظىىىا 

  حئظىىىج نزلةىىىا  ناتمىىىظا  لرئىىىدؤلا لرتناتمىىىظالة ابظىىىا علىىى   لً آثىىىاؤرل نو ىىىا، نىىىن شىىىأتأ أن ةشحىىىدا 

لرع  ىىا بىىظن نتتظىىؤلا لربحىىث   1طةوضىى  لرةىىرل   نمىىتدلنا تىى    ىىاع لرمىىظاحا  لرفنىىايق لر صىىؤةا.

 الرتابعالرو ظ ا    لر متئلا

 

 

 

 

 

 

 
                                                         

 
 

 ( نموذج البحث المقترح 1 كل )

 مقاييس وأدوات البحث 2/ 7

بحىىىث  نفاهظ هىىىا لر  تلفىىىا تىىى  ضىىىوء نؤليعىىىا للأيبظىىىاا، أنرىىىن لرتعىىىؤف علىىى  نتتظىىىؤلا لر

صىىد ها  ثبا هىىا تىىى   لثبىىاا لرفؤعظىىا لرتىى   ةىىت ل علظهىىا،  عبىىاؤلا لرئظىىاس لرتىى   ىىبج   للأبعىىاي 

 . 1صلا ب وضوعاا لربحث لرحار  طأتوؤ لر د ل لريؤل اا ذلا  

 ( متغيرات البحث وأبعادها وم ادر وأدوات قياسها* 1جدول )

ممارسات إدارة الموارد  

  البشرية المستدامة

 التخطيط المستدام

 التوظيف المستدام

 المستدامة التدريب والتنمية 

 تقييم الاداء المستدام

 التعويضات المستدامة

 المرونة الاستراتيجية 

Strategic Flexibility 

 الأداء التنافسي

Competitive 

Performance 

غير مباشر ثير أت  

 تأثير مباشر 
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 التعريف  المتغيرات والأبعاد
بنود  )عدد( 

 القياس 
 الأدوات  الم در

 المتغير المستقل

ممارسات إدارة 

الموارد البشرية 

 المستدامة 

 وتشمل:

ممارسووات  تفعيوول نهج إداري يهوودف إلووىموو 

المسوولولة اجتماعيووا  إدارة الموارد البشوورية 

وبيليووا  واقت وواديا  والتووي تهوودف إلووى عوودم 

ودعمهووم وعوويهم  ، وزيووادة  الموظفينانهاك  

ولكوون   لمن متهمليس فقط    اتلتقديم مساهم

ا للعالم الذي يعيشوووف فيووه لخلوو  قيمووة  أيض 

لمجتموو  والبيلووة والاقت وواد موون لإيجابيووة 

لخلوو  مواقووف  سلسوولة القيمووةموود ل  وولال 

 .win-win-winالمكسب لكل الأطراف 

 Aust et al.,2019 

Bratton, 2020 

Dilek & Özer, 

2020 

Dyllick & Muff, 

2016 

Ehnert et al., 2016 

Guerci et al., 2019 

Karman,2020 

Sharma et al., 

2022 

Wuen et al., 2020 

اسوووووتخدام مقيووووواس 

ليكرت  ماسي النقوواط 

يتووووراوح بووووين غيوووور 

( إلى 1مواف  إطلاقا  )

 (5مواف  جدا  )

التخطوووووووووووووويط  (1

 المستدام

ويق د به تدبير احتياجات الموارد البشرية 

بشووكل يوودعم الاهووداف الاجتماعيووة والبيلووة 

للمن مووة موون  وولال تطوووير  طووط عادلووة 

و ووفافة وعوودم التمييووأ علووى أي أسوواس 

والعمووول علوووى تمكوووين المووووظفين وتووووفير 

جداول عمل مرنة تحق  التوازف بين العمل 

 والحياة الخاصة.

 ( عبارات4)

التوظيووووووووووووووف  (2

 المستدام

هووي ممارسووة تهوودف إلووى بنوواء قوووة عموول 

مهتمووووة بالقضووووايا الاجتماعيووووة والبيليووووة 

للمن مة، وذلك من  لال توووفير مواصووفات 

وظيفيوووة ترتكوووأ علوووى مهوووام ومسووولوليات 

المووووظفين عووون البيلوووة وتحقيووو  العدالوووة 

مسووتهدف استقطاب وا تيووار  الاجتماعية، و

 تيوووار الأ وووخاا ذوي القووويم الم يووودة لا

المساهمة في ثقافة تركأ على ، وللاستدامة

وا تيار   الاستدامة في جمي  أنحاء المن مة

المر ووحين الووذين تتطوواب  مواصووفاتهم موو  

 مواصفات الاستدامة.

 ( عبارات6)

والتنمية  (3 التدريب 

 المستدامة

وتشير إلى ممارسة الأنشطة المساهمة فووي 

التنميووووة المسووووتدامة للمن مووووات وا دارة 

البيليووة ودعووم الانتوواج الن يووف موون  وولال 

اكسووواب المووووظفين الجديووود مووون المعرفوووة 

والمهووارات والقوودرات التووي تمكوونهم موون 

تحقيوووو  الأهووووداف الاجتماعيووووة والبيليووووة 

 لمن ماتهم.

 ( عبارات7)

داء تقيوووووووووويم الأ (4

 المستدام

موون حسوون ي   ن ام  دارة الأداءويعني وجود  

 قياس نتووائج، والنواتج البيلية والاجتماعية

الموارد البشرية موون  وولال تقيوويم الأهووداف 

والاجتماعية والفرديووة والبيليووة، التن يمية  

موو  التوورثير الوودا لي والخووارجي للمن مووة 

 .وعلى مدى أف  زمني طويل الأجل

 ( عبارات3)

ف بانهووا ممارسووات موون  الموالتعويضووووووووووات  (5  ( عبارات5)كافوو ت ت عوور 
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ت ثر علووى انجوواز التي  المالية وغير المالية   المستدامة

أهووداف م يوودة وصووديقة للبيلووة. ويستر وود 

الأداء غيووور الموووالي بتووورثير الشوووركة علوووى 

 TBLالاهتماموووووات الثلاثوووووة الأساسوووووية 

 ,People)الأفوووراد، والبيلوووة، والأربووواح

Planet, Profit. 

 المتغير الوسيط 

 المرونة الاستراتيجية 

الاسووتراتيجي مدى مرونة عمليووة التخطوويط  

والاسووووتجابة السووووريعة بشووووكل  للمن مووووة

اسووتباقي أو تفوواعلي للمشووكلات والأحوودا ، 

وإعوووووووادة التفكيووووووور فوووووووي أنشوووووووطتها 

واسووتراتيجياتها، وتلبيووة متطلبووات التغييوور 

 البيلية بشكل أفضل.

 ( عبارات6)

 

Brozovic, 2018 

Fernández‐Pérez 

et al., 2016 

Grewal & 

Tansuhaj, 2001 

Guo & Cao, 2014 

Nadkarni & 

Herrmann, 2010 

Rialti et al., 2020 

Sajjad et al., 2020 

Zahra et al., 2008 

اسوووووتخدام مقيووووواس 

ليكرت  ماسي النقوواط 

يتووووراوح بووووين غيوووور 

( إلى 1مواف  إطلاقا  )

 (5مواف  جدا  )

 المتغير التاب  

الأداء التن يمي  

 التنافسي 

النجاح والفعالية التن يميووة، وموودى تحقيوو  

الأهداف التن يميووة اعتمووادا  علووى اسووتخدام 

مجموعووة موون الم  وورات الماليووة وغيوور 

المالية لمقارنة وضوو  المن مووة  وولال فتوورة 

زمنية معينة بمنافسيها في ال ووناعة مثوول: 

النمووووو والانتاجيووووة والربحيووووة والجووووودة 

 والعمليات والعملاء.

 ( عبارات 10)

 

Alaarj et al., 2016 

Choi & Lee, 2003 

Marques et al., 

2016 

Palmer et al., 2019 

Tseng, 2014 

اسوووووتخدام مقيووووواس 

ليكرت  ماسي النقوواط 

يتووووراوح بووووين غيوووور 

( إلى 1مواف  إطلاقا  )

 (5مواف  جدا  )

 ت ميم البحث 3/ 7

 Deductiveلروصىىف   ل  ىىتنتاي ةنا ىىب نوضىىوع  هىىدف لربحىىث لرحىىار   صىى ظم لربحىىث 

Descriptive Research ةهىىىىدف لرىىىى   صىىىىف   حلظىىىىل لروىىىىاهؤا نوضىىىىوع لردؤل ىىىىا  لرىىىىذي

لختبىىاؤ لرنوؤةىىا،  ةئىىوم علىى نوضىىوع لربحىىث،  لرفنىىايق لر صىىؤةا  خصاةصىىها ك ىىا  ويىىد تىى   ل ىىع 

 لرو ىىىظ ا   ا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنان اؤ ىىىاط لر مىىىتئلا   حدةىىىد نتتظىىىؤلا لربحىىىث 

،  ؤبىى  لر تتظىىؤلا تىى  أ ىىئلا أ  تىىؤ ض بحثظىىا  لرتابعىىا طللأيلء لرتناتمىى    لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظاط

-Cross لحىىىىدا زننظىىىىا با ىىىىت دلم أيلا ل  تئصىىىىاء لر هظرلىىىىا    بظئهىىىىا تىىىى  تتىىىىؤا  لختباؤهىىىىا 

sectional  لر عايرىىىا لرهظرلظىىىا ت ذيىىىا  وظظىىىف  حلىىىظ ا لحصىىىاةظا ك ظىىىا غظىىىؤ نتحظىىىزا طنثىىىلا  

 . Hair et al., 2010; Saunders et al., 2009ط رتحلظل لربظاتاا    بظئا ها

 مجتم  وعينة البحث 4/ 7

لر ىىدةؤةن بارفنىىايق تئىىا لر  ىىس ت ىىوم تىى  لرئىىاهؤا ةت ثىىل ن ت ىىع لربحىىث لر ئتىىؤ  تىى  ي ظىىع 

  نوظفىىاً نىىن 23500ط ةع ىىل بهىىاؤ  ارع ىىل يلخىىل نصىىبرهىىا  تنىىد اً نصىىؤ   30لربىىار  عىىديها ط 
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تىى  نصىىؤ  تئىىاً لأحىىدا للإحصىىاةظاا لرؤ ىى ظا طلر هىىاز  لرمىىاةحظن  ع ىى ء لرضىىظاتا أيىىل خدنىىا

  .2022،  زلؤا لرمظاحا؛ 2021، لر ؤكزي رلتعبئا لرعانا  ل حصاء

ن ت ىىع  نىىن Stratified Sample طبئظىىاعلىى  عظنىىا  هىىذل،   ىىد  ىىم   بظىىج لردؤل ىىا لر ظدلتظىىا

 -لر مىىىتو  للإيلؤي طعلظىىىانوزعىىىا حمىىىب بارفنىىىايق لر  ىىىس ت ىىىوم بارئىىىاهؤا لرربىىىؤ   لر ىىىدةؤةن

  ىىم ل  ىىتعاتا بمىى  ا لر ىىولؤي لربةىىؤةا تىى  كىىل تنىىدق رل مىىاعدا تىى    بظىىج . نباشىىؤا  -  ىى  

لر عاةنىىا توىىؤلً رعىىدم  ىىولتؤ لحصىىاءلا ؤ ىى ظا ب طىىاؤ روحىىدلا لر عاةنىىا لر مىىتهدتا نىىن تؤةىىج للإيلؤا 

 ,Sekaran؛ 2010لرعلظىىىىا  نىىىىدةؤي للإيلؤلا لرؤةظمىىىىا  لر ةىىىىؤتظن لر باشىىىىؤةن طللأزهىىىىؤي، 

2010.  

،  ىىم ل بىىاع  %5   هىىانخ خ ىىأ ط%95ةىىع للإحصىىاةظا عنىىد نمىىتو  ثئىىا ط تئىىاً ر ىىدل ل لرتوز 

  رتحدةىىد ح ىىم لرعظنىىا لر نا ىىبا رت بظىىج لردؤل ىىا Thompson, 2012, p.59نعايرىىا  ونمىىون ط

 لر ظدلتظا،  ذرك  تج لر عايرا لرتارظاا

𝒏 =
𝑵 × 𝒑(𝟏 − 𝒑)

[𝑵 − 𝟏 × (𝒅𝟐 ÷ 𝒛𝟐) + 𝒑(𝟏 − 𝒑)]
 

: قيموووة الدالوووة Z؛ %5: نسوووبة الخطووور d؛ %50: القيموووة الاحتماليوووة p؛ حجوووم المجتمووو  المسوووتهدف Nحيوووث: 

 .1,96وتساوي   %5المعيارية للا تبار المقابلة لمستوى المعنوية 

 Ibrahim رئىىد  ىىم ل ىىت دلم هىىذل للأ ىىلوب تىى  لرعدةىىد نىىن لردؤل ىىاا لرحدةثىىا ذلا لرصىىلا طنثىىلا 

et al., 2022; Khairy & Soliman, 2022; Nafei & Abdelaal, 2022; Sayed et 

al., 2022377 .  بارتىىار   ىىم حمىىاب لرحىىد للأيتىى  نىىن ح ىىم لرعظنىىا لر مىىتهدف لر ئىىدؤ بنحىىو ط  

 نفؤيا.

 حدود البحث 5/ 7

 ىىم ل  تصىىاؤ تىى    بظىىج لردؤل ىىا علىى  تنىىايق لر  ىىس ت ىىوم  لرتىى  نىىن لر تو ىىع أن  تىىولتؤ بهىىا   1

 لرةىىهايلا لرئونظىىا  لرد رظىىا لر نو ىىا نبىىايؤلا  بىىؤلنج تاعلىىا ر  ىىتدلنا،  ذرىىك  تئىىاً رلىىنوم 

  لر عتؤف بها ت  ذرك لرئ اع نثلا شهايلا لرن  ا لر ضؤلء  لرفنايق لر مئورا ليت اعظاً.

، تنىىدقلر ىىوظفظن تىى  كىىل لر ىىدةؤةن   لإيصىىاءلا  نوثىىج  ي ظىىجؤ ىى   توىىؤلً رعىىدم  ىىولتؤ لطىىاؤ   2

  بظىىج أ ىىلوب لر عاةنىىا  بمىى  ا لر ىىولؤي لربةىىؤةا بارفنىىايق رل عا تىىا تىى  لتئىىد  ىىم ل  ىىتد 

 لرحصصظا،  لرتعؤف عل  أعدلي لر دةؤةن  لر وظفظن ت  كل نمتو  ليلؤي.
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 ىىايا  تئىىاً ر ت لبىىاا لرو ىىت  لر هىىد  لرترلفىىا  ىىم ل  تصىىاؤ تىى    بظىىج لربحىىث لرحىىار  علىى    3

، حتىى  ةتمىىن  رلباحثىىا ل ىىتر ال كاتىىا  لر ظىىزا تئىى  بارئىىاهؤا  نىىدةؤي لرفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم

 يؤلءلا لردؤل ا لر ظدلتظا عل   يأ ننا ب.نت لباا  ل

 الدراسة الميدانية /8

 جم  البيانات ومعدل الاستجابة 1/8

 اة ىىا ل  تئصىىاء،  لرتىى  لشىىت لت علىى  نئىىاةظس  تىى  ي ىىع بظاتىىاا لربحىىث علىى  الرباحثىى ا لعت ىىد 

لرىىى  ن  وعىىىا نىىىن لر تتظىىىؤلا لرة صىىىظا  با ضىىىاتا ،لرتابعىىىالرو ىىىظ ا  لر مىىىتئلا    تتظىىىؤلا لر

ل عت ىىىاي علىىى  عىىىدي نىىىن للأبحىىىاا ر ىىىوظف  لرفنىىىايق لر صىىىؤةا بارئىىىاهؤا.  رئىىىد  ىىىم  لروظظفظىىىا 

ب وضىىىىوع ن اؤ ىىىىاا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا  للأيلء  ذلا لرصىىىىلا  لردؤل ىىىىاا لرمىىىىابئا

ظس   ىىولةم ل  تئصىىاء ، ك ىىا  ىىم ل طىى ع علىى  لرعدةىىد نىىن لر ئىىاةلرتنوظ ىى   لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا

.  بارنمىىبا رل ىىئلا لر تعلئىىا ب تتظىىؤلا لربحىىث  ىىم نؤلعىىاا  صىى ظ ها  تىىج لردؤل ىىاا لرت بظئظىىاتىى  

  5طلرىى    لرىىذي ة ثىىل عىىدم لر ولتئىىا علىى  للإطىى ق، 1نئظىىاس رظرىىؤا خ ا ىى  لرنئىىاط ةتىىؤل   بىىظن ط

   ثل لر ولتئا لر  لئا.لرت  

  نفىىؤيا 377طح ىىم لرعظنىىا لر مىىتهدتا  لربحىىث بعىىد نؤلعىىاائىىد  ىىم ي ىىع لربظاتىىاا نىىن عظنىىا رهىىذل،  

  317لر مىىىتل ا طبلىىى  عىىدي لرئىىولةم بارئىىاهؤا.  رئىىد  لرفنىىايق لر  ىىس ت ىىىومنىىىوظف  نىىدةؤي   نىىن

لرئىىولةم    صىىفظتها  ل ىىتبعاي  تحىىص  نؤليعىىا  ىىولةم ل  تئصىىاء لر مىىتل اع لظىىا   ىىم ليىىؤلء   اة ىىا.

يىىد تظهىىا  حظىىز  لضىى   ل اة ىىا   55طغظىىؤ لرصىىارحا  غظىىؤ لر رت لىىا   علىى  ليابىىاعىىدم   أخ ىىاءرتىى   ش

لرصىىارحا بلىى  عىىدي لرئىىولةم  ، حظىىث علظهىىاةىىتم ل يابىىا تمىىبا كبظىىؤا نىىن لرعبىىاؤلا رىىم  أ   يىىوي  للأ ىىئلا

ً   %69,5   اة ا يظدا ب عدل ل ت ابا ط262لر رت لا ط  . ئؤةبا

 ا تبار صدق وثبات القياس 2/8

رلو ىىوف علىى   دؤ ىىأ علىى  أن ةعرىىس لر فهىىوم  Validity صىىدق لرئظىىاس انىىت لرباحثىىا باختبىىاؤ 

لردؤل ىىىىا بةىىىىرل يىىىىانع نىىىىاتع،  كىىىىذرك لختبىىىىاؤ لرثبىىىىاا تىىىى   لر ضىىىى ون لرحئظئىىىى  رلوىىىىاهؤا 

Reliability  تىىى   ظىىىاس  لضىىى ؤليه رفحىىىص ي ىىىا لرئظىىىاس أ  لر  حوىىىا  عىىىدم  نا ضىىىأ  ل مىىىا أ

  .2006بمظوت ،  ؛2012طليؤةس، لرزنن لرفؤ ق ت  لرواهؤا بظن  حدلا لر عاةنا  عبؤ 

  ثظىىل رلتأكىىد نىىن نىىد   Alpha Cronbach أرفىىا كؤ تبىىا ل ىىت دلم نعانىىل  ىىم ،  بنىىاءً علظىىأ

،  لنراتظىىا للإعت ىىاي  ل  مىىاق لرىىدلخل  رل ئىىاةظس ل بظعىىا لرحئظئظىىا رهظرىىل لربحىىث ر نئىىاةظس لربحىىث 

رتىىى  تىىى   ظىىىاس نتتظىىىؤلا لربحىىىث، ب اتىىىب لرتأكىىىد نىىىن أن لر ئظىىىاس ةت ىىى  كاتىىىا لر عىىىات  لعلظهىىىا 
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نعىىىان ا أرفىىىا ةىىىظؤ ا،   نىىىع  حدةىىىد لرعولنىىىل لر روتىىىا رلوىىىاهؤلر ىىىؤلي  ظا ىىىأ  ةتضىىى نها لر فهىىىوم

-Cutoffلرىى  ثبىىاا ل  مىىاق لرىىدلخل  بىىظن بنىىوي لرئظىىاس، حظىىث  ت ثىىل تئ ىىا لرئبىىول رىىأ كؤ تبىىا  

point ؛2013طبد ي،   ت  غاربظا لردؤل اا 0,7ط Hair et al., 2010.  

خل  با ىىىت دلم نعانىىىل أرفىىىا ةوضىىى  تتىىىاةج  حلظىىىل ثبىىىاا ل  مىىىاق لرىىىدل  لرتىىىار  2 لر ىىىد ل ط

 اكؤ تبا 

 ( نتائج تحليل ال دق والثبات 2جدول )

 عدد العبارات ( أبعادها) البحثمتغيرات 

 معامل الثبات

Cronbach's 

Alpha 

 معامل ال دق

Validity 

 المتغيرات المستقلة

إدارة الموارد 

 البشرية المستدامة 

 867. 752. 4 )التخطيط المستدام( 

 880. 775. 6 )التوظيف المستدام( 

)التدريب والتنمية 

 المستدامة( 
6 .809 .899 

 872. 761. 3 )تقييم الأداء المستدام(

 909. 826. 5 )التعويضات المستدامة( 

إدارة الموارد البشرية 

 المستدامة ككل 
24 .897 .947 

 المتغير الوسيط 

 المرونة الاستراتيجية 
6 .722 .849 

 المتغير التاب  

 الأداء التنافسي
8 .864 .929 

  لرمىىابج، ةتضىى  أن ي ظىىع نؤشىىؤلا أرفىىا كؤ تبىىا  رراتىىا نتتظىىؤلا 2تتىىاةج يىىد ل ط تىى  ضىىوء

  ر تتظىىؤ 0,722،   تىىؤل   بىىظن أ لهىىا  ظ ىىا ط 0,7طأعلىى  نىىن  لربحىىث  ئىىع تىى  لرحىىد ي لر ئبورىىا

،  بئىىىظم صىىىدق للأيلء لرتناتمىىى   بارنمىىىبا ر تتظىىىؤ 0,864 أع هىىىا  ظ ىىىا طلر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا 

  ررىىل ننه ىىا علىى  لرتىىولر .  تىى  حىىظن بلىى  نعانىىل لرثبىىاا 0,929   ط0,849ل  مىىاق لرىىدلخل  ط

  0,947   نعانىىىل لرصىىىدق رهىىىا ط0,897لررلىىى  ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا ط

 رئىىد كاتىىت  عىىان ا صىىدق  ثبىىاا ل  مىىاق لرىىدلخل  علىى  للإطىى ق تىى  لربحىىث. هىى  أعىى   ن

  0,826لرتعوةضىىاا لر مىىتدلنا أعلىى  ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا ثبا ىىاً ب عانىىل ط

   صىىد اً 0,752 ، بظن ىىا كىىان لرت  ىىظ  لر مىىتدلم أ لهىىا ثبا ىىاً ط0,909 بلىى  نعانىىل لرصىىدق رىىأ ط

 لرثبىىاا  ن ىىا ةةىىظؤ لرىى  نزةىىد نىىن لرد ىىا  لرصىىدقاً تىى  لرحىىد ي لر ئبورىىا؛   ررنىىأ ةئىىع أةضىى0,867ط
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ئىىدم يرىىظ ً   بظئظىىاً علىى  ياهزةىىا لر ئظىىاس  ل نراتظىىا لرعارظىىا ر عت ىىاي تىى   ظىىاس نتتظىىؤلا لربحىىث،  ةش 

 .بظن نتتظؤلا لربحث  لختباؤ لرع  اا علظأ ت  

بنىىوي، رلو ىىوف علىى  نىىد  لرتىىؤلب   نزةىىدلً علىى  ذرىىك،  ىىم ليىىؤلء  حلظىىل لرثبىىاا تىى  حارىىا حىىذف 

 ا 3بار د ل طتتاةج هذل لرتحلظل  ،  بنويها  ل  ماق لردلخل  لرةانل بظن نتتظؤلا لربحث 

 ( نتائج ا تبارات ال دق والثبات في حالة حذف بنود 3جدول )

 متغيرات البحث
رموز 

 العبارات 

المتوسط في 

 حالة حذف البند 

Scale Mean 

if Item 

Deleted 

التباين في حالة 

 حذف البند 

Scale 

Variance 

if Item 

Deleted 

-ارتباط البند

 بالكل 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

معامل ألفا حالة 

 الحذف 

Cronbach’s 

Alpha if 

Item 

Deleted 

معامل ألفا  

كرونباخ للدرجة 

 الكلية

إدارة الموارد 

 البشرية المستدامة 
     

.897 

*adjusted 

 PLAN1 99.4084 57.047 .462 .893 التخطيط المستدام

PLAN2 99.3817 56.367 .497 .892 

PLAN3 99.3931 55.443 .499 .892 

PLAN4 99.3359 55.573 .568 .891 

 STAF1 99.4542 56.686 .461 .893 التوظيف المستدام

STAF2 99.3435 56.732 .439 .894 

STAF3 99.4160 56.619 .439 .894 

STAF4 99.4160 55.217 .562 .891 

STAF5 99.3855 55.786 .515 .892 

STAF6 99.4313 56.399 .436 .894 

التدريب والتنمية  

 المستدامة 

TRAN1 99.4084 55.568 .559 .891 

TRAN2 99.5611 56.125 .423 .894 

TRAN3 99.3740 55.645 .568 .891 

TRAN4 99.3511 55.723 .576 .891 

TRAN5 99.3817 56.145 .491 .892 

TRAN6 99.4618 56.502 .414 .894 

تقييم الأداء 

 المستدام

APPR1 99.2595 56.936 .436 .894 

APPR2 99.3550 56.590 .435 .894 

APPR3 99.4008 56.532 .445 .894 

التعويضات  

 المستدامة 

COMP1 99.3969 56.417 .525 .892 

COMP2 99.4733 57.124 .448 .893 

COMP3 99.6489 55.853 .476 .893 

COMP4 99.5000 55.362 .534 .891 

COMP5 99.4046 56.487 .518 .892 

المرونة 

 الاستراتيجية

FLEX1 21.7366 5.260 .385 .703 .722 

FLEX2 21.7328 5.177 .452 .687 
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FLEX3 21.7672 4.532 .498 .671 

FLEX4 21.7824 4.654 .505 .668 

FLEX5 21.8664 4.614 .451 .687 

FLEX6 21.8779 4.882 .452 .685 

 PERF1 30.4618 8.656 .601 .849 .864 التنافسيالأداء 

*adjusted PERF2 30.4885 9.094 .498 .860 

PERF3 30.4924 8.557 .641 .844 

PERF4 30.5229 8.457 .645 .844 

PERF5 30.5534 8.371 .676 .840 

PERF6 30.5496 8.662 .635 .845 

PERF7 30.6107 7.947 .696 .838 

PERF9 30.5458 9.053 .511 .858 

 ةالرئيس عواملهممع م  واتساقه مارتباطه( لضعف TRAN7, PERF8, PERF10د )و * تقرر حذف البن

نعىىىان ا لؤ بىىىاط لرعبىىىاؤلا باردؤيىىىا  نعوىىىمأن   3  ىىىد رىىىوح  نىىىن تتىىىاةج لرتحلظىىىل بار ىىىد ل ط

   عىىدم  يىىوي ل تؤلحىىاا نعىىان ا أرفىىا كؤ تبىىا  0.30لررلظىىا رل ئظىىاس  ىىد لؤ فعىىت عىىن حىىد لرئبىىول ط

لرعبىىاؤا للأخظىىؤا لرمىىابع أ  اء لربنىىد  ذرىىك با ىىتثنبنوي، ا  حمىىن تىى  لرنتىىاةج تىى  حارىىا حىىذتكلظىىا يوهؤةىى

 ، حظىىث ل ضىى  ضىىعف لؤ باطهىىا باردؤيىىا TRAN7طن اؤ ىىا لرتىىدؤةب  لرتن ظىىا لر مىىتدلنا نىىن 

 ؛ ك ىىىا ل ضىىى  أةضىىىاً ضىىىعف لؤ بىىىاط لرعبىىىاؤ ظن 0.30ط لرحىىىد لر ئبىىىول لت فاضىىىأ عىىىن  لررلظىىىا

نىىن هىىذه لرعبىىاؤلا لرث ثىىا   رىىذل  ئىىؤؤ حىىذف ،PERF  بعانله ىىا لرىىؤةظس PERF8 & PERF10ط

  ررىىىل نىىىن ن اؤ ىىىاا ليلؤا 0,864 ط  0,897ثبىىىاا ط  لرتحلظىىىل رتحمىىىظن لرنتىىىاةج لرىىى  نعىىىانل

ن ىىا ةىىدل علىى  نزةىىد نىىن ل عت ايةىىا ، لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا  للأيلء لرتناتمىى  علىى  لرتىىولر 

م  لنراتظىىىا ل عت ىىىاي علىىى  لربظا تىىىاا بنمىىىبا عارظىىىا  ل  مىىىاق لرىىىدلخل  ر تتظىىىؤلا لربحىىىث،  نىىىن ثىىى 

 للإط ئنىىان رلنتىىاةج لرتىى  ة رىىن لرتوصىىل لرظهىىا نىىن خىى ل لرت بظىىج تىى  لردؤل ىىا لرحارظىىا طليؤةىىس، 

 . 2013؛ بد ي، 2012

 التحليل الوصفي 3/8

 لر صىىىاةص  لرتحلظىىىل لروصىىىف  لرترىىىؤلؤي رلعولنىىىل لردة ويؤلتظىىىا لر ؤحلىىىاهىىىذه   مىىىتهدف

نىىىدةؤي لرفنىىىايق  رل متئصىىى  نىىىنهم   لر مىىىتو  لرىىىوظظف  ،لروظظفظىىىا طلرنىىىوع،  لرع ىىىؤ،  لرتعلىىىظم

  لرتىىىار  4 لر ىىد ل ط .تىى  لر مىىىتوةاا للإيلؤةىىا لر  تلفىىىالر صىىؤةا تئىىا لر  ىىىس ت ىىوم بارئىىىاهؤا  

 ذلا لرصلاا روصف  رعظنا لردؤل ا  تج لر صاةص ةبظن لرتحلظل ل
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 والوظيفية لعينة البحث وجرافية( الخ ائص الديم4جدول )

 الفلات  الخ ائص 
 ( 278عينة الدراسة )

 النسبة الملوية %  التكرار 

 النوع
 55.3% 145 ذكور 

 44.7 117 إنا 

 العمر

 5 13 عام  30-40

41-50 223 85.1 

 9.9 26 50أكبر من 

 التعليم 

 12.2 32  هادة متوسطة

 50.4 132 جامعية  هادة

 37.4 98 دراسات عليا 

 المستوى الوظيفي 

 11.8 31 إدارة مبا رة 

 67.2 176 إدارة وسطى 

 21 55 إدارة عليا 

ً   لرمىىىىابج نل صىىىى4لر ىىىىد ل ط ةوضىىىى  ر ىىىىدةؤي لرفنىىىىايق لر صىىىىؤةا رل صىىىىاةص لرة صىىىىظا  ا

  نئابىىل %55ط تىى  لردؤل ىىا لرىى  لىىذكوؤلرزةىىايا لرنمىىبظا ر، نةىىظؤًل لرىى  نوضىىوع لرت بظىىجبارئىىاهؤا 

ة ةىىم   ىىا ةةىىظؤ لرىى  يؤيىىا نئبورىىا نىىن لرتنىىوع تىى  عظنىىا لربحىىث، نتمىىبا للإتىىاا،   %45طحىىولر  

 .لرفنايق ت  نصؤ طبظعا   ل ع   اع

ً  ة حىى  أةضىى كبىىاؤ    نىىن%85ط غاربظىىا لر ةىىاؤكظن نىىن لر ىىدةؤةننىىن خىى ل تتىىاةج لرتحلظىىل أن  ا

  زةىىىد لرىىىذةن نىىىن كبىىىاؤ لرمىىىن  ر ىىىدةؤةنل  عانىىىاً، ةلىىىظهم تئىىىا 50-41ذ ي لرفئىىىا لرع ؤةىىىا طلرةىىىباب 

 ةىىاؤكظن تىى  لرلر ىىدةؤةن  نىىن لي ىىار  ئؤةبىىاً   %10حظىىث بلتىىت تمىىبتهم طعانىىاً   50ط عىىنأع ىىاؤهم 

لرىى     عانىىاً 40-30 تىىؤل   أع ىىاؤهم بىىظن طلرىىذةن لرةىىباب بظن ىىا لت فضىىت تمىىبا  .لردؤل ىىا لر ظدلتظىىا

 .ن لي ار  لر ةاؤكظن ت  ل  تئصاء  تئ  ن%5ط

نىىن   %50لر ةىىاؤكظن تىى  لردؤل ىىا طأكثىىؤ نىىن تصىىف ا لرتعلظ ظىىا، ةتضىى  أن رىىرحاةتعلىىج با تظ ىىا 

 للأعلىى  نىىن لرتعلىىظم لر مىىتو   نىىن لر ىىدةؤةن ذ ي %37تىى  نئابىىل ط، لرحىىانلظن رةىىهايلا يانعظىىا

لت فىى  تمىىبا لرحاصىىلظن علىى   علظىىا طنايمىىتظؤ  يكتىىوؤله ،  تىى  حىىظنحاصىىلظن علىى  شىىهايلا لر

   نن لي ار  لر دةؤةن لر ةاؤكظن ت  لردؤل ا لر ظدلتظا.%12شهايلا نتو  ا لر  ط
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تىىظ ح  أن ، لر ىىدةؤ ن أتىىؤلي لرعظنىىاللإيلؤي لرىىذي ةنت ىى  رىىأ لرىىوظظف    أنىىا نىىن حظىىث لر مىىتو  

  لر ةىىاؤكظن تىى  لردؤل ىىا لر ظدلتظىىا ةتؤكىىز تىى  للإيلؤا لرو ىى  ،  بلتىىت تمىىبا %67أكثىىؤ نىىن ثلثىى  ط

لر ىىدةؤةن لرىىذةن ةنت ىىون تمىىبا   تئىى .  ررىىن لت فضىىت %21ط لر ةىىاؤكظن نىىن نىىوظف  للإيلؤا لرعلظىىا

 .ت  لردؤل ا لرت بظئظا نن لي ار  لر ةاؤكظنتئ    %12طلر  نمتو  للإيلؤا لر باشؤا 

 تىى  ختىىام لرتحلظىىل لروصىىف  رل صىىاةص لرة صىىظا  لروظظفظىىا رلعظنىىا، ةتضىى  أن هنىىا   نىىوع 

ت ىىوم بارئىىاهؤا، ن ىىا ةتىىظ  تؤصىىا رلو ىىوف علىى  بارئىىدؤ لررىىات  نىىن ن ثلىى  لرفنىىايق لر صىىؤةا لر  ىىس 

نىىد  صىىحا لرع  ىىاا لر فتؤضىىا تىى  لربحىىث نىىن نصىىايؤ نتنوعىىا  ئتىىؤب نىىن  ل ىىع   ىىاع لرفنىىايق 

لر صىىؤةا نوضىىوع لربحىىىث، ن ىىا ةىىوتؤ لرد ىىىا  لرثئىىا لر زنتىىىظن تىى  لرنتىىاةج لرتىىى  ةمىىع  لربحىىىث 

 لروصول لرظها.

لر ىىدةؤةن بارفنىىايق لر  ىىس  ن  يهىىا توىىؤوصىىف  ر تتظىىؤلا لربحىىث نىىةتعلىىج بارتحلظىىل لر  تظ ىىا

لرت  ىىىظ  لر مىىىتدلم،  لرتوظظىىىف  لرتىىى   ت ثىىىل تىىى  نتتظىىىؤلا لردؤل ىىىا لر مىىىتئلا ط ت ىىىوم بارئىىىاهؤا

 ، لر مىىىىتدلم،  لرتىىىىدؤةب  لرتن ظىىىىا لر مىىىىتدلنا،   ئظىىىىظم للأيلء لر مىىىىتدلم،  لرتعوةضىىىىاا لر مىىىىتدلنا

تئىىد  ىىم ليىىؤلء  للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق، لرتابعىىا لر ت ثلىىا تىى   لرو ىىظ ا طلر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  

 ا ل  تئصىىىاء  لر تتظىىىؤلا لرؤةظمىىىظالرتحلظىىىل لروصىىىف  لإيابىىىاا أتىىىؤلي لرعظنىىىا علىىى  بنىىىوي  اة ىىى

 ا 5طبار د ل

 البحث ا ح اء الوصفي  جابات عينة  (5جدول )

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  متغيرات البحث

إدارة الموارد 

 المستدامة البشرية 

 44692. 4.3569 )التخطيط المستدام( 

 41482. 4.3289 )التوظيف المستدام( 

)التدريب والتنمية 

 المستدامة( 
4.3136 .43931 

 48435. 4.3982 )تقييم الأداء المستدام(

 44607. 4.2519 )التعويضات المستدامة( 

إدارة الموارد البشرية 

 المستدامة ككل 
4.3224 .32522 

 42883. 4.3588 المرونة الاستراتيجية 

 41492. 4.3612 الأداء التنافسي
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لر ىىىدةؤةن  لر مىىىئورظن بارفنىىىايق لر صىىىؤةا لر  ىىىس ت ىىىوم  ئظىىىظم لرىىى    5لر ىىىد ل طتتىىىاةج   ةىىىظؤ

ن ىىا  ،لر ةىىاؤكظن تىى  لردؤل ىىا لر ظدلتظىىا ر تتظىىؤلا ت ىىوذم لربحىىث  للأبعىىاي لرفؤعظىىا رهىىا بارئىىاهؤا

لر ةىىاؤكظن تىى   ضىى  أن هنىىا   ولتىىج عىىام بىىظن تلئىىد ل ها.نتتظىىؤ  لربنىىوي لرتىى  ةةىى لةعرىىس أه ظىىا كىىل 

ممارسووات إدارة الموووارد البشوورية المسووتدامة زةىىايا أه ظىىا  لىى لردؤل ىىا بارفنىىايق نوضىىوع لربحىىث ع

د  لر ىىدةؤةن تىى  كاتىىا لر مىىتوةاا للإيلؤةىىا، تلئىىد بلىى   ئظظ ه ىىا حمىىابظاً لرفنىىايق لر صىىؤةا رىى تىى 

تقيوويم  ،  ةتضىى  نىىن لرنتىىاةج أن 0,32  بىىاتحؤلف نعظىىاؤي ر يابىىاا عىىن لر تو ىى  بنحىىو ط4,32ط

ربةىىؤةا لر مىىتدلنا تىى  لرفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم أهىىم  أبىىؤز ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي ل الأداء المسووتدام

 ،  أهىىم نىىا 0,48  بىىاتحؤلف نعظىىاؤي بلىى  ط4,40لر صىىؤةا، تئىىد بلىى  نتو ىى   ئظىىظم لر ىىدةؤةن رىىأ ط

 ضىى ظن نؤشىىؤلا ،  ئظىىا  ليت اعظىىا  لضىىحا يلخىىل لرفنىىدق ضىىع نعىىاةظؤ  أهىىدلف بظةةىىرل ذرىىك 

 نؤشىىىؤلا للأيلء ل يت ىىىاع     فىىىظ  لرترىىىارظف  للأيلء لربظئىىى  طنثىىىلا  ؤشىىىظد ل ىىىته   لر ا ىىىا، 

تىى  لرفنىىايق  طلر ؤ رىىزا علىى  نبىىايي لرعدلرىىا  للإتصىىاف  لرةىىفاتظا  تىى   ئظىىظم لر ىىدةؤةن  لر ىىوظفظن

 .لر  س ت وم بارئاهؤا

علىى  نتو ىى   حظىىث حصىىلرل ىىولؤي لربةىىؤةا  التخطوويط المسووتدام  ةلىى  ذرىىك نىىن حظىىث للأه ظىىا

 ئىىدةم لر ىىدةؤةن بارفنىىايق بأتىىأ ةىىتم  .  ب اصىىاً لعتئىىاي 0,44ط بىىاتحؤلف نعظىىاؤي  4,36طحمىىاب  

،  بةىىرل خىىاا ةىىتم يىىدل ل نؤتىىا رل ةىىاؤكا تىى  للأتةىى ا لربظئظىىا  ل يت اعظىىا خىى ل  ىىاعاا لرع ىىل

 .ا لرع ل لر ؤن،  لرع ل نن لر نزلنثلرل وظفظن  دل ل لرتولزن بظن لرع ل  لرحظاايل احا 

تىى  لرتؤ ظىىب لرتىىار  نىىن حظىىث للأه ظىىا،  المسووتدام التوظيووف المسووتدام والتوودريب بشعىىديثىىم ةىىأ   

  0,41   باتحؤلتىىىاا نعظاؤةىىىا ط4,32تلئىىىد حصىىىل كىىىل ننه ىىىا علىىى   ئظىىىظم نتو ىىى  نتئىىىاؤب ط

رلوظظفىىا  ظنةىىتم يىىذب لر ؤشىىح  ره ىىا علىى  لرتؤ ظىىب. حظىىث ةىىؤ  لر ىىدةؤ ن تىى  لرفنىىايق لتىىأ 0,43 ط

تىى   لربظئظىىا  ل يت اعظىىا عزةىىز ثئاتىىا لرح اةىىا ،  أتىىأ ةىىتم لربظئىى   ل يت ىىاع نىىن خىى ل ل رتىىزلم 

 لرفندق بظن كاتا أصحاب لر صلحا لردلخلظا  لر اؤيظا.

كىى خؤ ن اؤ ىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  ل لهىىا  ئظظ ىىاً علىى   التعويضووات المسووتدامة  ىىأ   ن اؤ ىىا 

  ررىىىل 0,44   بىىىاتحؤلف نعظىىىاؤي ر يابىىىاا ط4,25للإطىىى ق ب تو ىىى  حمىىىاب  نئىىىدؤ بنحىىىو ط

ةىىتم  عىىوة    ىىاةل لرحفىىاظ علىى  لرعىىانلظن طنثىىلا ؤعاةىىا أتىىأ ننه ىىا.  أبىىؤز نىىا ةىىدل علىى  ذرىىك 

 .للأطفال،  لر ن  لردؤل ظا،  لرتأنظن عل  لرحظاا،  خ   لرتئاعد،  لر دناا لر بظا

 والأداء التنافسوووي المرونوووة الاسوووتراتيجيةك ىىىا لؤ فىىىع  ئظىىىظم نىىىدةؤي لرفنىىىايق بارئىىىاهؤا ر مىىىتو  

رفنىىىاي هم تىىى  ع  تهىىىا بىىىارتتظظؤ تىىى  لربظئىىىا لر اؤيظىىىا  لر عبىىىظن لرؤةظمىىىظظن تىىى  لرصىىىناعا،  بلىىى  
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 ، ك ىىا  ئاؤبىىا تىى  نمىىتو  لتحىىؤلف ل يابىىاا عىىن لر تو ىى  4,36لر تو ىى  لرحمىىاب  ررىىل ننه ىىا ط

لرىىىدلةم ر  ىىىتؤل ظ ظا تعىىىدةل  .  أهىىىم نىىىا ةشعبىىىؤ عىىىن لر مىىىتو  لر ؤ فىىىع رتئظظ ه ىىىا هىىىو لر0,42ط

ةىىتم نؤليعىىا   صىىظص لر ىىولؤي لعت ىىايلً علىى  لر اؤيظىىا،  لتىىأ  اي علىى  لرتتظىىؤلا تىى  لربظئىىاا عت ىىب

 لرتتظؤلا لربظئظا.

نىىدةؤي بىىظن كبظىىؤ  نىىن ذرىىك لرتحلظىىل لروصىىف  ر تتظىىؤلا لربحىىث لرىى  أن هنىىا   ولتىىج  ة لىىص 

ر  ظىىىع نتتظىىىؤلا  لرعارظىىىا يىىىدلً علىىى  للأه ظىىىا لرفنىىىايق لر  ىىىس ت ىىىوم لر صىىىؤةا نوضىىىوع لربحىىىث 

ن ىىا ةحئىىج    ئصىى  لرع  ىىاا لرتأثظؤةىىا بظنهىىا،   يىىوي حايىىا ردؤل ىىا هىىذه لرعولنىىل لرهانىىا لربحىىث 

 أهدلف لربحث.

 التحليل الاستنتاجي وا تبار الفروض 4/8

 Structure Equationةتنىىا ل هىىذل لر حىىوؤ لرت بظىىج لرع لىى  لأ ىىلوب ت ذيىىا لر عايرىىا لرهظرلظىىا

Modeling (SEM)  رن ىىىوذم لردؤل ىىىا لرحىىىار  بةىىىئظأ لرئظا ىىى  طلرتأكظىىىدي   لرهظرلىىى ،  لرىىىذي

ةةىىت ل علىى  عاةلىىا نىىن للإيىىؤلءلا لر ؤ ب ىىا ببعضىىها،  ةعىىؤف بالأ ىىلوب لرتحلظلىى  لرىىذي ةحىىل 

ل حصىىاةظا ل خىىىؤ  نثىىىلا ل تحىىدلؤ لر تعىىىدي،   حلظىىىل لر مىىاؤ،   حلظىىىل لرتبىىىاةن،  للأ ىىىارظب نحىىل 

 . Byrne, 2010؛ 2013لر بدة  طبد ي،   حلظل لرعانل،   حلظل لر رون 

 Measurement model (CFA)نموذج القياس التركيدي  1/4/8

ف  حلظىىل لرعانىىل لرتأكظىىدي  بىىارن وذم لرفؤعىى  لرىىذي ةحىىدي لرع  ىىاا بىىظن لر تتظىىؤلا  CFAةشعىىؤ 

م  تىى ن ل هت ىىام للأ ا ىى  رن ىىوذم لرئظىىاس هىىو  ىىوا لر ئىىاةظسلروىىاهؤا ط    لرراننىىا طلرعولنىىل .  نىىن ثىى 

  لرىى  نتتظىىؤلا Latent Variableنمىىاؤلا ل تحىىدلؤ لرهظرلظىىا نىىن لرعانىىل أ  لر تتظىىؤ لررىىانن ط

 ،  ذرىىىك بتىىىؤض  ئظىىىظم Observed Variableأ  عبىىىاؤلا لرئظىىىاس أ  لر تتظىىىؤلا لروىىىاهؤا ط

صىى حظا  ي ىىا  ثبىىاا لر ئىىاةظس، تهىىو للإيىىؤلء للأ ا ىى  رعاةلىىا ت ذيىىا لر عايرىىا لرهظرلظىىا  ةمىىت دم 

  .Byrne, 2010؛ Hair, 2010ي نعؤتا ب لفظا هظرل لر تتظؤلا لرراننا طت  حارا  يو

لرتحلظىىل ل  ىىتنتاي  رلع  ىىاا بىىظن نتتظىىؤلا لربحىىث  بنىىوي طعبىىاؤلا   اة ىىا  ليىىؤلء  ىىد  ىىم 

ل  تئصىىاء بعىىد  ؤنظزهىىا بحىىؤ ف نمىىت دا نىىن نصىى ل  كىىل نتتظىىؤ ك ىىا  ؤي تىى  لردؤل ىىاا لرمىىابئا 

 ىىىم  ؤنظىىىزه بىىىى   لرتوظظىىىف لر مىىىتدلم ، PLANط لر مىىىتدلم لرت  ىىىظ للأينبظىىىا، حظىىىث  ىىىم  ؤنظىىىز 

 ، APPRط   ئظىىىىىىظم للأيلء لر مىىىىىىتدلم ، TRANط لرتىىىىىىدؤةب  لرتن ظىىىىىىا لر مىىىىىىتدلنا  ، STAFط

 .   ىىىىم  ؤنظىىىىز لر تتظىىىىؤ لرو ىىىىظ  لر ؤ تىىىىا ل  ىىىىتؤل ظ ظا COMPط  لرتعوةضىىىىاا لر مىىىىتدلنا

 بتلىىكظىىاس  لىىك لر تتظىىؤلا  ، نىىع  ؤنظىىز ي ظىىع بنىىوي  PERFط لرتناتمىى    بنىىوي للأيلء FLEXط
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نىىن لرؤنىىز للأ ا ىى  رل تتظىىؤ لرؤةظمىى  علىى  لرنحىىو لرىىذي  ىىبج بظاتىىأ.   تئىىاً رىىذرك،  للأؤ ىىام حىىؤ ف لر

   لرتار  ت وذم لرئظاس لرتأكظديا2ةوض  لرةرل ط

 

 
 ( نموذج تحليل العامل التركيدي2 كل )

   لرتار ا6ت وذم  ظاس لر تتظؤلا  تج نا هو نوض  ت  لر د ل ط  ئظظم  ظتم 

 ( نتائج تحليل العامل التركيدي6جدول )

 متغيرات الدراسة 
المعلمة  

 *المقدرة

المعلمة  

 المعيارية

الخطر  

 المعياري 

S.E. 

 قيمة ت

C.R. 

مستوى 

 المعنوية

P 
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 متغيرات الدراسة 
المعلمة  

 *المقدرة

المعلمة  

 المعيارية

الخطر  

 المعياري 

S.E. 

 قيمة ت

C.R. 

مستوى 

 المعنوية

P 

PLAN1 --- < PLAN 1.000 .562    

PLAN2 --- < PLAN 1.484 .760 .177 8.380 *** 

PLAN3 --- < PLAN 1.171 .504 .182 6.446 *** 

PLAN4 --- < PLAN 1.693 .834 .196 8.618 *** 

STAF1 --- < STAF 1.000 .655    

STAF2 --- < STAF .880 .559 .116 7.612 *** 

STAF3 --- < STAF .764 .473 .116 6.583 *** 

STAF4 --- < STAF 1.108 .645 .129 8.572 *** 

STAF5 --- < STAF 1.278 .764 .132 9.674 *** 

STAF6 --- < STAF .961 .564 .125 7.675 *** 

TRAN1 --- < TRAN 1.000 .594    

TRAN2 --- < TRAN 1.011 .527 .140 7.232 *** 

TRAN3 --- < TRAN 1.393 .852 .138 10.131 *** 

TRAN4 --- < TRAN 1.414 .887 .137 10.323 *** 

TRAN5 --- < TRAN 1.015 .602 .126 8.030 *** 

TRAN6 --- < TRAN .734 .406 .126 5.813 *** 

APPR1 --- < APPR 1.000 .475    

APPR2 --- < APPR 1.989 .871 .269 7.402 *** 

APPR3 --- < APPR 1.914 .844 .258 7.423 *** 

COMP1 --- < COMP 1.000 .523    

COMP2 --- < COMP .982 .506 .151 6.515 *** 

COMP3 --- < COMP 2.066 .891 .233 8.880 *** 

COMP4 --- < COMP .906 .485 .143 6.326 *** 

COMP5 --- < COMP 2.099 .917 .236 8.900 *** 

FLEX1 --- < FLEX 1.000 .485    

FLEX2 --- < FLEX 1.047 .533 .180 5.826 *** 

FLEX3 --- < FLEX 1.591 .611 .254 6.267 *** 

FLEX4 --- < FLEX 1.592 .652 .246 6.463 *** 

FLEX5 --- < FLEX 1.409 .531 .242 5.814 *** 

FLEX6 --- < FLEX 1.140 .489 .206 5.538 *** 

PERF1 --- < PERF 1.000 .618    

PERF2 --- < PERF .792 .518 .109 7.245 *** 

PERF3 --- < PERF 1.048 .653 .120 8.742 *** 

PERF4 --- < PERF 1.191 .717 .127 9.373 *** 

PERF5 --- < PERF 1.244 .750 .128 9.680 *** 

PERF6 --- < PERF 1.097 .708 .118 9.292 *** 

PERF7 --- < PERF 1.475 .783 .148 9.971 *** 

PERF9 --- < PERF .852 .556 .111 7.691 *** 
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 (0,001لبدء الحل )مفترضة في برنامج التحليل(؛ *** دال عند مستوى معنوية أقل من ) 1.000القيمة  *

  لرمىىابج أن ي ظىىع بنىىوي لرئظىىاس  ىىؤ ب  بئىىظم عارظىىا بعولنلهىىا طلر تتظىىؤلا  6ةتضىى  نىىن لر ىىد ل ط

 ، 0,001طلرؤةظمىىا    ة رىىن حىىذف أي  ننهىىا لأن ي ظىىع لر مىىاؤلا يلرىىا ب مىىتو  نعنوةىىا أ ىىل نىىن 

 ،  بارتىىار  ةىىتم  بىىول لرع  ىىاا بىىظن 0,05 هىىو أ ىىل نىىن نمىىتو  لر عنوةىىا لر ئىىؤؤ رن ىىوذم لردؤل ىىا ط

 لرعولنل  بنوي  ظا ها لرواهؤا.

 ت لىىىص نىىىن ذرىىىك لرىىى  أن لرن ىىىوذم لر فتىىىؤض ةتولتىىىج بدؤيىىىا عارظىىىا نىىىع لربظاتىىىاا طلرن ىىىوذم 

لرعظنىىا،  أن نئىىاةظس لردؤل ىىا  تمىىم لرىىول ع   ، ب عنىى  أن هىىذل لرن ىىوذم ةصىىف بد ىىا كاتظىىا بظاتىىاا 

بارصىىدق  لرثبىىاا لر  ة ىىظن  ختبىىاؤ تىىؤ ض لربحىىث تىى  لر  ىىوا لرتارظىىا طلرن ىىوذم لرهظرلىى   نىىن 

 .SEMت ذيا لر عايرا لرهظرلظا 

رن ىىوذم لرئظىىاس، ةش رىىن عىىؤض  Goodness of fitب ؤشىىؤلا يىىويا لرتولتىىج  ةتعلىىج تظ ىىا 

   لرتار ا7أبؤز  لك لر ؤشؤلا ت  لر د ل ط

 ( م  رات جودة التواف  لنموذج القياس 7جدول )

 م  رات جودة التواف  
من نتائج  القيمة

 التحليل الحالي

 حدود القبول 

Cut-off 

Point 

 المراج 

 المعيارية 2كا

Normed Chi-Square 

(CMIN / df) 

2,8 
3-5 

 3الأفضل ≥ 

Tong, 2007 

 2013بدوي، 

Byrne, 2010 

 م  ر جودة التواف  

Goodness of Fit Index (GFI) 
0,74 

(0 – 100% ) 

 90≥  الأفضل 

Garson, 2009 

Kline, 2016 

 م  ر التواف  المقارف 

Comparative Fit Index (CFI) 
0,74 

(0 – 100% ) 

 90≥  والأفضل 

Byrne, 2010 

 2013بدوي، 

 Tucker-Lewis Index (TLI) 0,71م  ر 
(0 – 100% ) 

 90≥  الأفضل 

Kline, 2016 

Byrne, 2010 

 م  ر التواف  المتأايد 

Incremental Fit Index (IFI) 
0,74 

(0 – 100% ) 

 90≥  والأفضل 

Kline, 2016 

Awang, 2013 

م  ر الجذر التربيعي لمتوسط مربعات  

 الخطر 

(RMR) 

0,03 

≥ 0,05 

(0,05 –  

0,10 ) 

 مقيول

Byrne, 2010 

Kline, 2016 

Wang, 2019 

م  ر الجذر التربيعي لمتوسط مربعات  طر  

 التقريب 

 (RMSEA) 

0,08 

≥ 0,08 

(0,05 –  

0,10 ) 

 مقيول

Byrne, 2010 

Garson, 2009 

Kline, 2016 
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ي ظىىع نؤشىىؤلا  أنةتضىى  أن هنىىا  أيرىىا   بظئظىىا علىى  لرمىىابج   7لر ىىد ل ط تتىىاةجتىى  ضىىوء  

تىىى  أ ىىلوب ت ذيىىىا  ئىىع تىىى  لرحىىد ي لر ئبورىىىا رلن ىىوذم يىىويا لرتولتىىج رن ىىىوذم لرئظىىاس لرتأكظىىىدي 

SEM لرصىىىدق  لرثبىىىاا  لرد ىىىا لر زنىىىا رءتتئىىىال لرىىى  لر  ىىىوا لرتارظىىىا لرن ىىىوذم  ، ن ىىىا ةةىىىظؤ لرىىى

 لرهظرل .

 Structural Modelالنموذج الهيكلي  2/4/8

ج لرثىىات  رن ذيىىا  ل لرن ىىوذم لرهظرلىى  لرةىىي  لرمىىببظا،  لرىىذي ةحىىدي لرع  ىىاا لرتأثظؤةىىا SEMةش ثىى 

 ، أي أتىىىأ ةفمىىىؤ لرع  ىىىاا لر باشىىىؤا  غظىىىؤ Constructsلر فتؤضىىىا بىىىظن لر تتظىىىؤلا لرراننىىىا ط

طن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا   Exogenousلر باشىىىؤا بىىىظن لر تتظىىىؤلا لر مىىىتئلا 

طلر ؤ تىىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  للأيلء لرتناتمىىىى  ، ب عنىىىى   حلظىىىىل  Endogenous لرو ىىىظ ا  لرتابعىىىىا 

  ا3ر وض  ت  لرةرل طلر ماؤلا لر فتؤضا ت  ت وذم لردؤل ا.  ذرك عل  لرنحو ل
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 ( النموذج الهيكلي للبحث3 كل )

بىىظن نتتظىىؤلا لربحىىث،  Pathsلرن ىىوذم لرمىىابج ةتضىى  أن هنىىا  أحىىد عةىىؤ نمىىاؤلً  خىى ل نىىن 

 لرتىى    ثىىل لرع  ىىاا لرتأثظؤةىىا لر باشىىؤا بىىظن لر تتظىىؤلا لر مىىتئلا  لرو ىىظ ا  لرتابعىىا تىى  ت ىىوذم 

 ا  لرتار 8لربحث لر ئتؤ ،  هو نا ةوضحأ لر د ل ط

 ( نتائج التحليل الهيكلي 8جدول )

 مسارات الانحدار 
المعلمة  

 المقدرة 

المعلمة  

 المعيارية 

الخطر  

 المعياري

S.E. 

 قيمة ت 

C.R. 

مستوى  

 المعنوية 

P 

PLAN <--- PERF .118 .097 .107 1.102 .271 

STAF <--- PERF .074 .077 .087 .850 .395 

TRAN <--- PERF .445 .447 .096 4.639 *** 

APPR <--- PERF .224 .168 .100 2.255 .024 

COMP <--- PERF .023 .017 .076 .303 .762 

PLAN <--- FLEX .212 .220 .101 2.108 .035 

STAF <--- FLEX .170 .224 .081 2.094 .036 

TRAN <--- FLEX .192 .243 .077 2.485 .013 

APPR <--- FLEX .102 .097 .088 1.162 .245 

COMP <--- FLEX .098 .092 .072 1.370 .171 

FLEX <--- PERF .591 .468 .142 4.152 *** 

 (0,001*** دال عند مستوى معنوية أقل من )

بىىىظن نىىىبع  نتتظىىىؤلا لردؤل ىىىا   أن هنىىىا  نمىىىاؤلا نعنوةىىىا 8 ةتضىىى  نىىىن تتىىىاةج لر ىىىد ل ط

لرثارىىىث  لرؤلبىىىع  ةن  لر مىىىاؤ0,05ت ىىىن لر مىىىاؤلا لر عنوةىىىا للأ ىىىل نىىىن ط  لخىىىؤ  غظىىىؤ نعنوةىىىا؛

  0,17ط   ئظىىظم للأيلء لر مىىىتدلم  0,45ط رلتىىدؤةب  لرتن ظىىا لر مىىىتدلنار عىىان ا لرتىىأثظؤ لر عظاؤةىىىا 

،  بارتىىار   بىىول صىىحا لرفؤ ضىىظن بارئىىاهؤالر صىىؤةا  لرتناتمىى  رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىومعلىى  للأيلء 

( H1)لأول ا يقبوووول صوووحة الفووورض الرئيسووو ،  ن ىىىا ةشةىىىظؤ لرىىى  H1-4 ،  طH1-3لرفىىىؤعظظن ط

 ر  اؤ ىىاا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىىتدلنالرئاةىىل بويىىوي  ىىأثظؤ لة ىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا  جأئيووا  
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لر صىىؤي؛  ذرىىك بدؤيىىا لرئ ىىاع لرفنىىد   تىى   للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم بارئىىاهؤاعلىى  

 .%95ثئا أعل  نن 

 لا للأ ل ر ىىا  وضىىحأ تتىىاةج لرتحلظىىل أن لر مىىاؤ  هىىذل لرئبىىول لر زةىى  رلفىىؤض لرؤةظمىى  ةؤيىىع

 ذرىىك تىى  لشىىاؤا لرىى  عىىدم  يىىوي  ىىأثظؤ ن اؤ ىىاا للأ ل  لرثىىات   لر ىىانس غظىىؤ نعنوةىىا لحصىىاةظاً 

 لرتناتمىىى  رلفنىىىايقعلىىى  للأيلء  لرت  ىىىظ  لر مىىىتدلم  لرتوظظىىىف لر مىىىتدلم  لرتعوةضىىىاا لر مىىىتدلنا

  ررىىىل 0,02   ط0,08   ط0,10طنعىىىان ا  ىىىأثظؤهم لر صىىىؤي، حظىىىث بلتىىىت  لرضىىىظاتائ ىىىاع ب

 . ن ىىىا ةةىىىظؤ لرىىى  ؤتىىى  صىىىحا 0,05نىىىنهم علىىى  لرتىىىولر  عنىىىد نمىىىتوةاا نعنوةىىىا أكبىىىؤ نىىىن ط

  .%95  عند نمتو  ثئا أعل  نن طH1-5   طH1-2   طH1-1لرفؤ ض لرفؤعظا ط

ذلا ي رىىا  لرثىىانن   لرمىىابعأن لر مىىاؤلا لرمىىايس أةضىىاً نىىن تتىىاةج لرتحلظىىل لرهظرلىى   ةتضىى ك ىىا 

  0,22ر  اؤ ىىىاا لرت  ىىىظ  لر مىىىتدلم ط  ب عىىىان ا  ىىىأثظؤ نعظاؤةىىىا 0,05لحصىىىاةظا أ ىىىل نىىىن ط

علىىى  لر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا   0,24ط    لرتىىىدؤةب  لرتن ظىىىا لر مىىىتدلنا0,22 لرتوظظىىىف لر مىىىتدلم ط

-H2لر صىىؤةا نوضىىوع لربحىىث.  بارتىىار   بىىول صىىحا لرفىىؤ ض لرفؤعظىىا ط ىىوم بارفنىىايق لر  ىىس ت

م    2H-3   ط2H-2 ،  ط1  لرئاةىىىل  جأئيوووا  ( H2)الثووواني  يقبوووول صوووحة الفووورض الرئيسووو نىىىن ثىىى 

ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  بويىىىوي  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا 

لر صىىؤي؛  ذرىىك بدؤيىىا ثئىىا أعلىى    ىىوق لرضىىظاتاتىى   رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوملر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا 

 .%95نن 

لحصىىاةظاً رتىىأثظؤ  ظنغظىىؤ نعنىىوة لرتا ىىع  لرعاشىىؤ ةن بظن ىىا  شوهىىؤ تتىىاةج لرتحلظىىل أةضىىاً أن لر مىىاؤ

علىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى   كىىل نىىن ن اؤ ىىاا  ئظىىظم للأيلء لر مىىتدلم  لرتعوةضىىاا لر مىىتدلنا

  علىى  لرتؤ ظىىب 0,09 ط  0,10لر عظىىاؤي ط  ىىالر صىىؤي، حظىىث بلىى  نعانىىل  أثظؤه لرئ ىىاع لرفنىىد  

ةىىدل علىى  ؤتىى  صىىحا لرفؤضىىظن لرفىىؤعظظن   ن ىىا 0,05أعلىى  نىىن طمىىتوي نعنوةىىا لحصىىاةظا عنىىد ن

  .%95  بدؤيا ثئا أعل  نن طH2-5   طH2-4ط

علىى  رحىىايي عةىىؤ رتىىأثظؤ لر تتظىىؤ لرو ىىظ  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا  تظ ىىا ةتعلىىج بار مىىاؤ للأخظىىؤ ل

 ، تىى ن تتىىاةج لرتحلظىىل  شةىىظؤ لرىى   يىىوي للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم لر صىىؤةا بارئىىاهؤا

 . ن ىىا 0,47  ر عانىىل لرتىىأثظؤ لر عظىىاؤي بظىىنهم ط0,05أ ىىل نىىن ط ىىأثظؤ لة ىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا 

لرئاةىىىل بويىىىوي  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا  (H3) الثالوووث يقبوووول صوووحة الفووورض الرئيسوووةىىىدعم 

، بارئىىاهؤا لر صىىؤةا رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم لرتناتمىى لحصىىاةظا رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا علىى  للأيلء 

 .%95ثئا أعل  نن  عند نمتو  ذرك 



 مجلة البحوث الإدارية 

3202 أبريل  ،الثاني العدد  ، الحادي والأربعونالمجلد   

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

 مركز الاستشارات والبحوث والتطوير

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

47 

 ارتار اكلرع  اا لرتأثظؤةا لر باشؤا ي ا لرهظرلظا لر  ظا لر عبؤا عن  ة رن بناء لر عا

1) FLEX= (.22)PLAN+ (.22)STAF+ (.24)TRAN+ (.10)APPR+ (.09)COMP+ rsd1 

2) PERF =(.10)PLAN+ (.08)STAF+ (.45)TRAN+ (.17)APPR+ (.02)COMP+ (.47)FLEX+ 

rsd2 

ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  ل يلء  تظ ىىىا ةتعلىىىج بارتىىىأثظؤ غظىىىؤ لر باشىىىؤ 

نىىن خىى ل لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا، تئىىد  ىىم لرتحئىىج ننىىأ  لر  ىىس ت ىىوملرتناتمىى  رلفنىىايق لر صىىؤةا تئىىا 

،  ل ضىى   يىىوي  ىىأثظؤ غظىىؤ Bootstrapنىىن خىى ل نعنوةىىا لرتىىأثظؤ غظىىؤ لر باشىىؤ با بىىاع أ ىىلوب 

ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا علىىى  للأيلء نباشىىىؤ ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ر عوىىىم 

لرتىى  رهىىا  ىىأثظؤ  لر  اؤ ىىاا ،    ثلىىت  لىىك تىىا ل  ىىتؤل ظ ظال  حئظىىج لر ؤ نىىن خىى  لرتناتمىى  رلفنىىايق

ن اؤ ىىا تىى  كىىل نىىن رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم بارئىىاهؤا  لرتناتمىى نعظىىاؤي غظىىؤ نباشىىؤ علىى  للأيلء 

  لرتىىىىىدؤةب  لرتن ظىىىىىا لر مىىىىىتدلنا  0,14ط  لرتوظظىىىىىف لر مىىىىىتدلم  0,13ط لرت  ىىىىىظ  لر مىىىىىتدلم

،  بارتىىىار   4H-3   ط4H-2   ط4H-1لرفؤعظىىىا ط، ن ىىىا ةىىىدعم  بىىىول صىىىحا لرفىىىؤ ض  ,150ط

 .%95بدؤيا ثئا أعل  نن  جأئيا  ( H4الراب  ) يقبول صحة الفرض الرئيس

رىىل نىىن  ئظىىظم للأيلء ك ىا خلصىىت تتىىاةج لرتحلظىل أةضىىاً لرىى  عىىدم  يىوي  ىىأثظؤ نعنىىوي غظىىؤ نباشىؤ ر

نىىىن خىىى ل لر ؤ تىىىا  للأيلء لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر صىىىؤةاعلىىى  لر مىىىتدلم  لرتعوةضىىىاا لر مىىىتدلنا 

ظىىىىؤ لر صىىىىؤي، حظىىىىث بلىىىى  نعانىىىىل لرتىىىىأثظؤ لر عظىىىىاؤي غ لرفنىىىىد  ل  ىىىىتؤل ظ ظا تىىىى  لرمىىىىوق 

  H4-4ط ظنلرفىىؤعظ ظن، ن ىىا ةعنىى  ؤتىى  صىىحا لرفؤضىىررىىل ننه ىىا علىى  لرتىىولر   0,06طلر باشىىؤ

 .%95  عند نمتو  ثئا أعل  نن H4-5 ط

  لرتىىار  لرىى  نل ىىص لرتىىأثظؤلا لر عظاؤةىىا لر باشىىؤا  غظىىؤ لر باشىىؤا 9هىىذل،  ةشةىىظؤ لر ىىد ل ط

علىىىى  نتتظىىىىؤلا لربحىىىىث لرو ىىىىظ ا طلر ؤ تىىىىا  ر  اؤ ىىىىاا ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا

 اعل  لرنحو لرتار   لرتناتم ل  تؤل ظ ظا   لرتابعا طللأيلء 

 التأثيرات المعيارية المباشرة وغير المباشرة ومعامل التحديد ( 9ل )جدو

 متغيرات البحث
التخطيط  

 المستدام

التوظيف  

 المستدام

التدريب  

والتنمية 

 المستدامة 

تقييم الأداء 

 المستدام

التعويضات  

 المستدامة 

المرونة 

 الاستراتيجية

معامل 

 التحديد 
2R 

المرونة 

 الاستراتيجية
.220 .224 .243 .097 .092 .000 .40 

 التنافسيالأداء 

 )مبا ر( 
.097 .077 .447 .168 .017 .468 .53 

 التنافسيالأداء 

 )غير مبا ر( 
.134 .137 .148 .059 .056 - 
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م نعنوةىىا راثىىاؤ غظىىؤ لر باشىىؤا ر  اؤ ىىاا لرت  ىىظ    لرىى   يىىوي  ىىظ9  شةىىظؤ تتىىاةج لر ىىد ل ط

لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر  ىىىس ت ىىىوم علىىى  للأيلء لر مىىىتدلم  لرتوظظىىىف لر مىىىتدلم  لرتىىىدؤةب لر مىىىتدلم 

لمعوواملات التحديوود نىىن خىى ل لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا. ك ىىا  وضىى  تتىىاةج لر ىىد ل أةضىىاً  تئىىاً بارئىىاهؤا 

2R  ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا  لر ؤ تىىىا أن ي ظىىىع نتتظىىىؤلا لردؤل ىىىا نىىىن

 لرفنىىىد  تىىى  لرئ ىىىاع  لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر  ىىىس ت ىىىوم  نىىىن للأيلء %53 شفمىىىؤ ط ل  ىىىتؤل ظ ظا

ن اؤ ىىىاا ليلؤا لر صىىؤي،  هىىذه  شعىىد تمىىىبا كبظىىؤا  نئبورىىا تىى  لرعلىىىوم ل يت اعظىىا. ك ىىا  فمىىؤ 

لر صىىؤةا  رلفنىىايق  نىىن لرتبىىاةن تىى  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا %40طلر مىىتدلنا أةضىىاً لر ىىولؤي لربةىىؤةا 

 نوضوع لربحث، ن ا ةدعم  حئج أهدلف لربحث لرحار .تئا لر  س ت وم 

   لرتار  ةل ص تتاةج لختباؤ تؤ ض لربحث عل  لرنحو لرتار ا10 لر د ل ط

 نتائج ا تبار فروض البحث  (10جدول )

 القرار  ال يغة فروض البحث 

الفرض الرئيس  

 (H1) الأول

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة اح ووائية لممارسووات إدارة الموووارد 

البشوورية المسووتدامة علووى الأداء التنافسووي للفنووادق الخمووس نجوووم 

 بالقاهرة

قبول صحة الفرض  

 جأئيا  

 الفرض الفرعي 

(H1-1 ) 

للتخطوويط المسووتدام علووى يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية 

 الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 رفض صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H1-2 ) 

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية للتوظيووف المسووتدام علووى 

 الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 رفض صحة الفروض 

 الفرض الفرعي 

(H1-3 ) 

إيجووووابي ذات دلالووووة إح ووووائية للتوووودريب والتنميووووة يوجوووود توووورثير 

 المستدامة على الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 قبول صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H1-4 ) 

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية لتقيووويم الأداء المسوووتدام 

 على الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 الفرض قبول صحة 

 الفرض الفرعي 

(H1-5 ) 

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية للتعويضوووات المسوووتدامة 

 على الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 رفض صحة الفرض 

الفرض الرئيس  

 ( H2) الثاني

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة اح ووائية لممارسووات إدارة الموووارد 

المرونووة الاسووتراتيجية للفنووادق الخمووس البشوورية المسووتدامة علووى 

 نجوم بالقاهرة

قبول صحة الفرض  

 جأئيا  

 الفرض الفرعي 

(H2-1 ) 

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية للتخطوويط المسووتدام علووى 

 المرونة الاستراتيجية للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 قبول صحة الفرض 

 قبول صحة الفرض يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية للتوظيووف المسووتدام علووى  الفرض الفرعي 
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(H2-2 ) المرونة الاستراتيجية للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة 

 الفرض الفرعي 

(H2-3 ) 

يوجوووود توووورثير إيجووووابي ذات دلالووووة إح ووووائية للتوووودريب والتنميووووة 

المسوووتدامة علوووى المرونوووة الاسوووتراتيجية للفنوووادق الخموووس نجووووم 

 بالقاهرة

 قبول صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H2-4 ) 

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية لتقيووويم الأداء المسوووتدام 

 على المرونة الاستراتيجية للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 رفض صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H2-5 ) 

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية للتعويضوووات المسوووتدامة 

 المرونة الاستراتيجية للفنادق الخمس نجوم بالقاهرةعلى  
 رفض صحة الفرض 

الفرض الرئيس  

 ( H3) الثالث

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية للمرونوووة الاسوووتراتيجية 

 على الأداء التنافسي للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة
 صحة الفرض  قبول

الفرض الرئيس  

 (H4) الراب 

إيجووووابي غيوووور مبا وووور لممارسووووات إدارة الموووووارد يوجوووود توووورثير 

البشووورية المسوووتدامة علوووى الأداء التنافسوووي مووون  ووولال المرونوووة 

 الاستراتيجية للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة

قبول صحة الفرض  

 جأئيا  

 الفرض الفرعي 

(H4-1 ) 

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية للتخطوويط المسووتدام علووى 

التنافسووي موون  وولال المرونووة الاسووتراتيجية للفنووادق الخمووس الأداء 

 نجوم بالقاهرة

 قبول صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H4-2 ) 

يوجوود توورثير إيجووابي ذات دلالووة إح ووائية للتوظيووف المسووتدام علووى 

الأداء التنافسووي موون  وولال المرونووة الاسووتراتيجية للفنووادق الخمووس 

 نجوم بالقاهرة

 قبول صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H4-3 ) 

يوجوووود توووورثير إيجووووابي ذات دلالووووة إح ووووائية للتوووودريب والتنميووووة 

المسووتدامة علووى الأداء التنافسووي موون  وولال المرونووة الاسووتراتيجية 

 للفنادق الخمس نجوم بالقاهرة

 قبول صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H4-4 ) 

المسوووتدام يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية لتقيووويم الأداء 

علوووى الأداء التنافسوووي مووون  ووولال المرونوووة الاسوووتراتيجية للفنوووادق 

 الخمس نجوم بالقاهرة

 رفض صحة الفرض 

 الفرض الفرعي 

(H4-5 ) 

يوجووود تووورثير إيجوووابي ذات دلالوووة إح وووائية للتعويضوووات المسوووتدامة 

علوووى الأداء التنافسوووي مووون  ووولال المرونوووة الاسوووتراتيجية للفنوووادق 

 بالقاهرةالخمس نجوم  

 رفض صحة الفرض 

 

 مناقشة نتائج البحث /9

 اارتار كت  ضوء لر ؤليعا لرنوؤةا  تتاةج لردؤل ا لرت بظئظا، ة رن  ل ظص تتاةج لربحث 
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 يىىىوي  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  ذلا ي رىىىا لحصىىىاةظا ر  اؤ ىىىاا ليلؤا لر ىىىولؤي  لربحىىىث أ ضىىىحت تتىىىاةج   1

لربةىىؤةا لر مىىتدلنا علىى  للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر صىىؤةا تئىىا لر  ىىس ت ىىوم بارئىىاهؤا، ن ىىا 

- لىىك لر  اؤ ىىاا لردلع ىىا رؤيةىىا ل ىىتدلنا للأع ىىال لر صىىؤةا "ؤيةىىا نصىىؤةشةىىظؤ لرىى  تعارظىىا 

 ةتفىىج ذرىىك نىىع نىىا  ،لر صىىؤةا  ىىاع لرفنىىايق  تىى نو ىىاا ج ل  ىىتؤل ظ ظا رل نىىول لرعلىى  " 2030

 . Lu et al., 2022; Shao et al., 2019; Wuen et al., 2020طلربع   وصل لرظأ 

ن اؤ ىىىاا أعلىى  أهىىم  ن اؤ ىىا لرتىىىدؤةب  لرتن ظىىا لر مىىتدلنا  أن لرىى  تتىىاةج لربحىىث   وصىىلت   2

للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر صىىؤةا علىى  علىى  للإطىى ق   ىىأثظؤلً  ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا

أن ي ظىىع ن اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا لرىى    ؛ 0,45ب عانىىل  ىىأثظؤ نعظىىاؤي ط

 ةتفىىج  .للأيلء لرتناتمىى  رلفنىىايق لر صىىؤةا نوضىىوع لربحىىث    نىىن%53ط فمىىؤ ش ياتىىب لر ؤ تىىا 

لرتىى  بنظىىت علىى  توؤةىىا   Sharma et al., 2022; Wuen et al., 2020طذرىىك نىىع 

RBV. 

ر ىىىولؤي لربةىىىؤةا أشىىىاؤا تتىىىاةج لربحىىىث لرىىى   يىىىوي  ىىىأثظؤ لة ىىىاب  نعنىىىوي ر  اؤ ىىىاا ليلؤا ل  3

  %40لر مىىتدلنا علىى  نمىىتو  لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رلفنىىايق لر  ىىس ت ىىوم بارئىىاهؤا   فمىىؤ ط

ا لر مىىتدلنا ب عانىىل  ىىأثظؤ ننهىىا،   ت ثىىل أهىىم هىىذه لر  اؤ ىىاا بارتؤ ظىىب تىى  لرتىىدؤةب  لرتن ظىى

  ررىىل ننه ىىا؛ تىى  حىىظن رىىم 0,22   لرتوظظىىف لر مىىتدلم  لرت  ىىظ  لر مىىتدلم ط0,24نعظىىاؤي ط

 ىىىىدعم لرنتىىىىاةج  ىىىىأثظؤ ن اؤ ىىىىاا لرتئظىىىىظم  لرتعوةضىىىىاا لر مىىىىتدلنا علىىىى  يؤيىىىىا لر ؤ تىىىىا 

 ,.Brinckmann et alل  ىىىتؤل ظ ظا.   ىىىدعم هىىىذه لرنتظ ىىىا نىىىا  وصىىىلت لرظىىىأ يؤل ىىىاا ط

2019; Hameed & Al-Rabeawi, 2021.ت   ظاق لر دناا  لر ةؤ عاا لر دةدا   

ً  أظهىىؤا   4 لر ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا رهىىا  ىىأثظؤ لة ىىاب  ذلا ي رىىا لحصىىاةظا  أن تتىىاةج لربحىىث أةضىىا

علىىى  للأيلء لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر  ىىىس ت ىىىوم لر صىىىؤةا،   فمىىىؤ لرىىى  ياتىىىب ن اؤ ىىىاا ليلؤا 

  نىىىن لرتبىىىاةن تىىى  للأيلء لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر صىىىؤةا، ن ىىىا %53طلر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا 

 ,.Akomea et al.,2022; Li et alةىىدعم تتىىاةج بعىى  لردؤل ىىاا ذلا لرصىىلا طنثىىلا

2018; Supeno et al., 2015.  

 لرىىد ؤ لرمىىظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  نىىن أبىىؤز نىىا خلصىىت لرظىىأ تتىىاةج لربحىىث هىىو  أكظىىد   5

ؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا ط   ىىظ ،   وظظىىف،   ىىدؤةب   ن ظىىا ن اؤ ىىاا ليللرع  ىىا بىىظن 

ن اؤ ىىىا لرتىىىدؤةب  أه هىىىا علىىى  للإطىىى ق نمىىىتدلنا   للأيلء لرتناتمىىى  رلفنىىىايق لر صىىىؤةا، 

ن ىىا ةىىدعم تتىىاةج  . 0,15بلىى  نعانىىل  ىىأثظؤه لر عظىىاؤي غظىىؤ لر باشىىؤ ط لرىىذي لرتن ظىىا لر مىىتدلنا 
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ظ  رل ؤ تىىا ل  ىىتؤل ظ ظا تىى  ع  ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لرىىد ؤ لرو ىىبعىى  لردؤل ىىاا لرتىى   نا رىىت 

 Gorondutse et al., 2020; Hernandez, 2020; Jiaoطلربةىىؤةا لر مىىتدلنا  تول  هىىا 

et al., 2022.  

  Wuen et al., 2020; Xiu et al., 2017 ب ىى ف تتىىاةج بعىى  لردؤل ىىاا طنثىىلا  6

ر  اؤ ىىا لرتعوةضىىاا لر مىىتدلنا علىى  أي أ ضىىحت تتىىاةج لربحىىث أتىىأ   ةويىىد  ىىأثظؤ لة ىىاب  

نىىىن لرنىىىول ج لردةنانظرظىىىا طلر ؤ تىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا   ل  ىىىتؤل ظ ظا لرتناتمىىىظا طللأيلء لرتناتمىىى   

رلفنىىايق لر صىىؤةا نوضىىوع لربحىىث، ن ىىا ةشةىىظؤ لرىى  حايىىا لرئىىايا  لر ىىدةؤةن بارفنىىايق لر صىىؤةا 

رع ىىل علىى  ؤب هىىا با  ىىتؤل ظ ظا لرىى  لعىىايا لرنوىىؤ تىى   ظا ىىا للأيىىوؤ  لرتعوةضىىاا رىىدةها  ل

 لرعانا رلفندق.

 توصيات البحث /10

ي لرفنىىايق لر صىىؤةا، وعىىا نىىن لرتوصىىظاا لرىى   ىىايا  نىىدةؤبنىىاءً علىى  نىىا  ئىىدم، ةش رىىن  ئىىدةم ن  

 لرتار ا  11لر وض  بار د ل طعل  لرنحو نع بظان آرظاا لرتنفظذ  لر ها لر مئورا 

 والجهات المنوطة بها اتنفيذه( توصيات البحث وآليات 11جدول )

 الجهة المسلولة عن التنفيذ  آليات التنفيذ التوصية 

لر نو اا    ندةؤيعل   ايا   -1

ضىىؤ ؤا لرفند ظىىا لر صىىؤةا 

ل ىىتت ل لر ىىولؤي  لرئىىدؤلا 

احىىىا رىىىدةها لر تلردةنانظرظىىىا 

نؤ تىا لر ىدناا  ب اصىا "

تىىى   " لرع لظىىىاا لرفند ظىىىا

 حئظج  ل حتفاظ ب مىتوةاا 

عارظىىا نىىن للأيلء لرتنوظ ىى  

نىىىن لرتناتمىىى   لرىىىذي ةشعىىىد 

لر هىىىام لرئظايةىىىا  للإيلؤةىىىا 

ظىىل لرتتظىىؤلا  لرصىىعبا تىى 

 لربظئظىىىىىىىىىا ل  تصىىىىىىىىىايةا

 بنىى   ؤ ظبىىاا لرع ىىل لر ؤتىىا   فعظىىل توىىام  -

نعلوناا لر ولؤي لربةؤةا بارترانىل نىع توىام 

لربظاتاا لرض  ا رتحئظىج ل  ىت ابا لرمىؤةعا 

رلتتظىىىؤلا  لرتهدةىىىدلا لر اؤةىىىا تىىى  لربظئىىىا 

لرفىىؤا  ل ىىتت ل بىىع  تلر اؤيظىىا رلفنىىدق،  

 لرفند ظىىا كثظفىىا لر دةىىدا تىى   ىىوق للأع ىىال

 .لرتناتمظا

لرع ل خاؤم حد ي لرو ت  لر ران نىن خى ل  -

  صى ظم  Virtual عزةز لرع ىل ل تتؤلضى   

 Agileنوىىىظم لرؤشىىىظج  نفظىىىذ هظرىىىل لرت

Organization تحقيقققلا سجامقققن    ققققي  ل

تم شققو لسلأدسء سلققدسي و لسليقق لنو ل ،اققد   

رتنمىىىظج نىىىع للإيلؤا لرعلظىىىا با

 ليلؤا لر ىىىىىىىولؤي لربةىىىىىىىؤةا

 .IT  رنورويظا لر علوناا 
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سجمتلستينية سلع مة ل ،اد  مع سللؤية سللطاية  . لرترنورويظا لرمؤةعا

سلش م ة لسلإدسلة سل يئية  لتكقلي  رقل  لمق  

ذستيققة سلإدسلة ل عمقق  كحققلس  حققدلد ل ح،قق   

 ل ى سلشللية سلتا يمية.

ك رققة حاققح     ت قققو تع يققق ع دسلمققة مقق -

سلماقق حة سلدسي يققة وسلمققل ،ي ا لسلي لنيققة 

وسلاق  قق ع لما مقق ع سلمنتمققع سلمققداوا ريمقق  

يتع لا  دلل سلعم  سل،ادقو رو تحقيلا سلأهدسف 

 سلمنتمعية لسل يئية.

نىىىىن لرضىىىىؤ ؤي رلفنىىىىايق  -2

لر صىىىىؤةا لرع ىىىىل علىىىى  

 ض ظن نبىايؤلا ل  ىتدلنا 

لربظئظىىىا  ل يت اعظىىىىا تىىىى  

لتةىىىىىىى تها ل  تصىىىىىىىايةا 

  ضىىىىعها تىىىى  أ روةىىىىاا 

لع ارهىىىا ل  ىىىتؤل ظ ظا  أن 

 صىىىب  يىىىزءلً نىىىن ثئاتتهىىىا 

لرتنوظ ظا  ح ضىها لرنىو ي 

DNA  لرتنوظ ىى ، ر ىىا ثبىىت

 Payoffنىىن أن رهىىا تاةىىدا 

  ناتمظا.

لدللسع لاقققدلسع لقققق ءسع يقققذ إلقققدسد لتا، -

تلنيهيققة لايقق دة سلققللو سل يئققو لسجنتمقق لو 

لققدا سلمققديلي  لسلمققل ،ي   لسلتمقق د لمققا  

تعليضقق ع ل ققى حمقق   سجانقق اسع سل يئيققة 

م  ممقق  يعققاا مقق  سلأدسء  لسجنتم ليققة حيضقق 

 .سلتا يمو سلش م  لدل  سلتا رمية

تعميقققققققلا إدلسف سلمقققققققل ،ي    لأللليقققققققة  -

مة رققو نميققع سلألمقق   سجمققتلستينية لتمققتدس

لسليدم ع سل،ادقية م  يت  حمق لي  سلتح،يقا 

سلم دي لسلمعالي سلدسلمة لتشكي  تاقللسته  

لسايققلسطه  رققو م قق دلسع سلتاميققة سلممققتدسمة 

 م  حن  سل ق ء لسلامل لسلتميا.

لضقققع لتقليقققل معققق ييل لقلسلقققد تا يميقققة  -

للأاشقققطة لسلألمققق    لسضقققحة لاقققليحة

م  سلممققتدسمة م لسقتاقق دي  م لسنتم ليقق    ممقق   يئيقق 

يشققعل  ضققلللة سجلتققاس  احلهقق  مقق  ك رققة 

لإض، ء سلشللية سلتا يمية له  مق  سلأطلسف  

م ا مىأليلؤا لر ولؤي لربةىؤةا  

. لرع  اا لرعانا لرتموةج  
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يققت  سلمشقق لكة سلنم ليققة سللمققمية ل يققل 

 سللممية لسلتلسا  ثا ئو سجتن ه  شأاه .

 نىىدةؤي ةنبتىى  علىى   ىىايا  -3

 ؤكظىىىز لرفنىىىايق لر صىىىؤةا 

أتةىىىىى ا علىىىىى  ل هت ىىىىىام 

لر ىولؤي ل تدلنا     ن اؤ اا 

،  ب اصىا لرتىدؤةب لربةؤةا

ر ا ثبىت    لرتن ظا لر متدلنا،

 ظ ىا نضىاتا كبظىؤا رها نىن  

ز للأيلء  عزةىى مىىاعد علىى  

لرتناتمىىى  رلفنىىىايق نئاؤتىىىا 

 ب ناتمظها ت  لرصناعا.

تاميقققة تقققدلي  لج سلتيطقققيط سلمققق ي  ل لاققق م -

ممققتدسمة لسلعمقق  ل ققى تحديققد سجحتي نقق ع 

سلتدلي ية سلم اية ل ى تعايقا سلمقتمة سل يئيقة 

لسلعدسلققة سجنتم ليققة لسجادهقق ل لسللر هيققة 

لمشققق لكة   مققق  ق ققق  سلقققق دةسجقتاققق دية 

لمققل ،ي  سلمتققدل ي  رققو نميققع لسايققلسط س

 .م  إلدسد لتامي  لتا،يذ  ملسح ه

تحمقي  سلممتملة ل ق دة م  شأاه   تامية    لا   -

رو سلإدسلة سل يئيقة   سلقي ديةقدلسته  لمه لسته   

لتعميققلا م،هققل  سلقيقق دة سلممققئللة سنتم ليققة 

ل يئي م لضم   تحمي  سلأدسء سلمتلسا  ل ،اقد  

 دجم م  سلتلكيا ل ى سلان ح سجقتا دي رقط 

 ل ى حم   سلمع ييل سلأيلا.

مهق لسع تطليل ا   لمت  عة تطقلل معلرقة ل -

لقققدلسع سلمققلسلد سل شققلية احققل مم لمقق ع 

لساشققطة سلعمقق  سلممققتدسمة للمقق  تققق ليل 

دلليققة لقق  مققدا تقققدمه  احققل تع قق  سلنديققد 

  شأ  سلأدسء سل يئو لسجنتم لو.

ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا بارتنمظج 

نىىىع ليلؤا لرت  ىىىظ   للأنىىىن 

  تؤةج للإيلؤا لرعلظا

 بن  توىم تعارىا لإيلؤا   ة ب  -4

للأيلء  لرتئظىىىىىظم لر مىىىىىتدلم 

،  لرتىىى  رل ىىىولؤي لربةىىىؤةا

أتأ ض ن أشاؤا لرنتاةج لر   

أهىىىم لر ؤشىىىؤلا لر ىىىؤثؤا 

بةىىرل نباشىىؤ علىى   ناتمىىظا 

زةايا ل هت ام بتض ظن ل  تدلنا ت  صىظاغا  -

  نفظذ  نؤل با لر    ل  تؤل ظ ظا لرت   ئوي 

 ا ز لرن ا  ل  تصايي   لبظا لر  نا ة  للأيلء

، تضى ً عىن ل هت اناا  لر صىار  لر  تلفىا

توام ليلؤا للأيلء نن أيل  لبظا   لعدلي    بظج

 .للأهدلف ل يت اعظا  لربظئظا  ل  تصايةا

ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا بارتنمظج 

نع للإيلؤا لر ارظىا  لر ةىؤتظن 

  تؤةج للإيلؤا لرعلظا



 مجلة البحوث الإدارية 

3202 أبريل  ،الثاني العدد  ، الحادي والأربعونالمجلد   

كاديمية السادات للعلوم الإدارية  أ

 مركز الاستشارات والبحوث والتطوير

 

 

(PRINT) ISSN :1110-225X https://jso.journals.ekb.eg 

54 

لرفنىىىىايق   حمىىىىظن أيلةهىىىىا 

 .لرتنوظ   لررل 

 ضىىىع نعىىىاةظؤ  أهىىىدلف بظئظىىىا  ليت اعظىىىا  -

ةتم على  أ ا ىها  ظىاس    لضحا يلخل لرفندق

ا  ل  ىىاذ  ليلؤا للأيلء  لكتةىىاف ل تحؤلتىىا

للإيؤلءلا لرتصىحظحظا ل  ىتبا ظا  لرعرمىظا 

 .لر زنا بةأتها ر حا بتها   ئوة ها

 بن  توم لرع ىل عارظىا للأيلء لر ؤ رىزا على   -

لت ؤلط لر وظفظن  ل رتىزلم لرتنوظ ى  لرعىار  

 لر ؤيةا لر    ظىز للأيلء لرتنوظ ى  لرتناتمى  

نن خ ل لر ماعدا ت  بناء لرئدؤلا لرتنوظ ظا 

تأثظؤ على  ؤأس لر ىال ل يت ىاع  رلفنىدق  لر

  لر نا  لرنفم  ر تؤلي.

نىىىىىن لرضىىىىىؤ ؤي رلئىىىىىايا  -5

 لر ىىىىدةؤةن تىىىى  لرفنىىىىايق 

لر صؤةا  حئظج لرتولزن بظن 

للأهىىىىىىىدلف ل  تصىىىىىىىايةا 

رلفنىدق  ل يت اعظا  لربظئظىا  

نىىن تاحظىىا،   ةىىرظل ليؤل  

لر ىىوظفظن    ىىابج لهىىدلتهم 

 ب اصا لر تعلئا   -لرة صظا

نىىىع أهىىىدلف  -بارتعوةضىىىاا 

ل  ىىتدلنا ر  ظىىع أصىىحاب 

 لر صلحا لرتنوظ ظا.

ا ل احىىىا تؤصىىىا ر  ىىىت اع بعناةىىىا رصىىىو -

لر ىىوظفظن   يهىىاا توىىؤهم  شىىرولهم لرتىى  

بارصىىىؤلع بىىىظن نت لبىىىاا لع ىىىارهم  تعلىىىج 

 بل لرتوصل لر  ل ىتنتاياا    حظا هم لر اصا

  ىىؤلؤلا بةىىأتهم،   عزةىىز  ىىلو  لرصىىوا 

تىىى  أي  ىىىؤلؤلا  ل تؤلحىىىاا  حئىىىج  رىىىدةهم

  للأ ؤا. -لرتولزن بظن لرع ل

  وةؤ لرةعوؤ لر تولزن بارذلا  بارع ل رىد   -

لر ىىوظفظن نىىن خىى ل لتتهىىام نبىىايي لرتنىىوع 

  حئظج لر ما لا تى  لرفىؤا  لحتىؤلم لربظئىا 

لر تبىىايل   عزةىىز لرؤتاهظىىا  لرتعىىا ن  لرىىدعم 

  لرهوةا لرتنوظ ظا.

ل باع لرئايا ته اً أكثؤ لتفتاحىاً   ولصى ً على   -

لاخؤةن  نةىاؤكتهم لر علونىاا ذلا لرصىلا 

رتعزةىىىز لرع  ىىىاا بظىىىنهم  بىىىظن لر ىىىوظفظن 

 ايا للإيلؤا لرعلظا بارتعا ن نىع 

ليلؤا لر ولؤي لربةىؤةا  خدنىا 

  ء  لرةئون لرئاتوتظالرع 
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 . لرزن ء  كل أصحاب لر صلحا

رضىىى ان لرن ىىىا   لرت ظىىىز  -6

لرتنوظ ىى  رلفنىىايق لر صىىؤةا 

ت تأ   ةرف   بن  ن اؤ ىاا 

نمىىتدلنا تىى  ليلؤا أتةىى ا 

  ظىىاةف لر ىىولؤي لربةىىؤةا 

تحمب، ررن ةنبت  نعأ  ظايا 

ببظئتهىىىىىىا   ليلؤا ع  تهىىىىىىا

لر اؤيظىىا ل ىىت اباً   ىىؤعاً 

تىى  لرترظىىف  لر ؤ تىىا نىىع 

ار ظىىاً  حىىدةا ها لر فؤ ضىىا ع

  نحلظاً.

يزةظا ةفىوض ع ل  لر  تؤق    لر وظفظن ئمظم   -

رهىا بعى  لرصى حظاا  لرئىؤلؤلا لر مىئورا 

لرتىى   شةىىعؤ أعضىىاةها بار ةىىاؤكا لرتنوظ ظىىا 

رتحئظىىج   ىىدعظم لرع  ىىاا لرتنوظ ظىىا لرفعارىىا 

للأهىىىىدلف لر  اعظىىىىا لردلع ىىىىا رلهىىىىدلف 

 لرتنوظ ظا.

 لر عضى ا  ىل أبحىاا يلخلظىا على   لرئظام بع -

  ىىس ردلخلظىىا  لر اؤيظىىا لرتىى  لرئضىىاةا ل 

 ع  اا لر ولؤي لربةؤةا عل  أ ىاس   أتة ا

 ىىنوي علىى  للأ ىىل لن رىىم ةرىىن علىى  تتىىؤلا 

 .نتئاؤبا

لرتحمظن لرفاعىل رلئىدؤلا لردةنانظرظىا رلفنىايق  -

نن ليل لرتن ظا لر متدلنا،  ذرىك عىن طؤةىج 

لرتعىىا ن  لرتنمىىظج نىىع شىىؤكاء للأع ىىال نىىن 

لرت   لظها  لرت   مىبئها تى   لمىلا   لر نو اا 

لرتوؤةد،  ل بىاع توىام ليلؤا لر ىولؤي لربةىؤةا 

لر ؤتىىىا لرىىىذي ةعىىىزز للأهىىىدلف لر تنا ىىىئا 

 لر تعا تىىىا  ةمىىىاعد تىىى  بنىىىاء لرئىىىىدؤلا 

 لردةنانظرظا لر متدلنا رتحئظج لرت ظز.

ليلؤا لر ولؤي لربةؤةا بارتنمظج 

نىىىع لر ةىىىؤتظن   ىىىايا تىىىؤق 

.لرع ل  

 

 مستقبليةبحو    /11

بنىىاءً  هىىا رىىن رلبحىىاا لر مىىتئبلظا أن  مىىتفظد ننةش لرتىى  نىىن للأترىىاؤ لربحثظىىا  لً عىىدي  ئتىىؤ  لرباحثىىا 

 أبؤزها نا ةل الرحار   لرت  تتاةج لربحث عل  
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 نىىىا ل لرنىىىول ج ل بتراؤةىىىا لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا كىىىالأيلء ل بترىىىاؤي بىىىد ً نىىىن  -1

ر حىىىديلا  تىىىول ج ل ىىىتدلنا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا،    بظئهىىىا علىىى  لرتناتمىىى ، ن ىىىا ةضىىىظف  ظ ىىىا 

 ن ا ا أخؤ  غظؤ لرفنايق نثلا لربنو   لرؤعاةا لرصحظا  لرةؤكاا لرصناعظا.

علىى  لر مىىتو  لرفىىؤيي  Human Resource Flexibilityيؤل ىىا نؤ تىىا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  -2

ر ظىىزا  ناتمىىظا نىىن خىى ل  أثظؤهىىا علىى  لرئىىدؤلا لردةنانظرظىىا رل نو ىىا كرىىل نئاؤتىىا   نىىد   حئظئىىا

 بارتحلظل لرتنوظ   "لر ؤ تا ل  تؤل ظ ظا" لرذي ةؤكز علظأ لربحث لرحار .

 بنىىى  ن اؤ ىىىاا أخىىىؤ  لإيلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا نثىىىلا ل ختظىىىاؤ لر مىىىتدلم رل ىىىولؤي  -3

 لرتىىولزن بىىظن ، ،  لرت رىىظن لر مىىتدلم،  لر ةىىاؤكا لر مىىتدلنالربةىىؤةا،   ؤ ظبىىاا لرع ىىل لر ؤتىىا

بن ىىاذم نفاهظ ظىىا نضىىظفا لر مىىتدلنا ن ىىا ةثىىؤي أيبظىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا  لرحظىىاا،  -لرع ىىل

 رلئظ ا لرنوؤةا  لرت بظئظا.

رئظىىاس للأيلء  Triple Bottom Line Orientation بنىى   ويىىأ لر حصىىلا لرث ثىىا لرنهاةظىىا  -4

أ  ل ىىىت دلم للأيلء لر تىىىولزن  ل  تصىىىايي  لربظئىىى   ل يت ىىىاع  لربشعىىىد طلرتنوظ ىىى  لر مىىىتدلم 

BSC  تىى  ع  تىىأ ب  اؤ ىىاا ليلؤا لر ىىولؤي لربةىىؤةا لر مىىتدلنا، ن ىىا ةىىوتؤ ؤيةىىا ل ىىتؤل ظ ظا

 رل ولتب للأيلء لر تعديا لر تأثؤا.

تىىى   ىىىظاق ن اؤ ىىىاا  AMO Theory  بظىىىج نبىىىايي توؤةىىىا لرئىىىدؤلا  لرتحفظىىىز  لرفىىىؤا  -5

ليلؤا لر ىىىولؤي لربةىىىؤةا لر مىىىتدلنا رتفمىىىظؤ لر  اؤ ىىىاا لر عىىىززا رلئىىىدؤلا طلرصىىىحا  للأنىىىن 

لر هنىى ،  لرتىىدؤةب للأخضىىؤ لر مىىتدلم  للأخضىىؤ ،  لر  اؤ ىىاا لر عىىززا رلتحفظىىز طنثىىلا نىىن  

 ا لا .حولتز رليلء للأخضؤ أ  لر متدلم ،  لر  اؤ اا لر عززا رلفؤا طلرتنوع  لر م

عدرىىاأتىىولع أخىىؤ  نىىن لر تتظىىؤلا   ىىأثظؤلختبىىاؤ  -6 علىى  لرع  ىىا بىىظن ن اؤ ىىاا  Moderator لر ش

ليلؤا لر ىىىىولؤي لربةىىىىؤةا لر مىىىىتدلنا  للأيلء لرتناتمىىىى  نثىىىىلا لرثئىىىىا لرتنوظ ظىىىىا  لر مىىىىئورظا 

   ض ظنها ت  ت وذم لربحث لرحار . OL لرتعلم لرتنوظ    CSRل يت اعظا رلةؤكاا 

ننه ظا بحث ن تل ا ة رن   بظج لربحث لرحار  نن خ ل  بن   Mixed Method    ع بظن ندلخل  

Quantitativeلربحث لرر ظا  Qualitative لرنوعظا   ل ت دلم  ص ظم طور   رتع ظج   و ظع لرنتاةج،   

Longitudinal Design ؤض  لرعرلواهؤا بد ً نن لرتص ظم بار ئاؤتا عبؤ لرفتؤلا لرزننظا ةم    

 . Cross-sectionalلرحار  
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