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 الملخص

وبحعع   ا بح يمقطععف  (Humble Leadership)يسعع ا بحث ععح بح عععحف حط يعععا عثق ععا بح قيععا اععقو بحةقععع   بحط  ب عع ا     
(organizational learning( وكذحك اقعع  أعيرقي بحط رقعي بحطسع ةق بحةقعع   بحط  ب ع ا هيه ع بعع ب    عا ،) ،بحع يف بحعذبأف

 (Beauchesne, 2014)( وبحععذج ىععيا يقعاععخ هعاعع تيب  نةقععع  ذبأفأةعيري ب رععي و، بنيع قععا بحعع   ا، ب ترععع  بح يكقعع  بحع
بح   ا يو عي ق بح ركقي، بح   ا هعح جي ا، بح   ا نو بح نقء، بحع   ا نعو ي ا بحط رقي بح عهع بح   ا بح يمقطف هيه ع ه ب    ا )

 .(Nikolova et al,2014) ( وبحذج يقسَ هعا تيب  نةقع بحطشيف

يقيععا نععو بحطعع لرقو بح عععن قو عععف ك قععا بح ي قععا ب اعاععقا هجعن ععا بحك عععا، عقععح بر قععع  بحثعع ععع  يقيععا و عُثِععقَ بحث ععح ي ععا 
( ن لرععععي ععععف بحك قعععا بحطعععذك    ب رععععي، وبي طعععي بحث عععح بح ععععحف ب اععع ثع ا ب ب    قسعععا حجطعععع 140يشععع ب قا هسعععقنا ني  عععا نعععو )

ثقعع  بح قيعا اعقو بحط رقعيبت، وباع تيب  بحثعع عع  يعي  بر ثعع بت بحثقع عت، ويي بيف بحث ح  ر ثعع  يقيعا ب  أثععا وبح عيرقي ح
بعصع قا  حط عحجا بحثقع عت نيهع بر ثع  بحرع ك   ثعخ  و بحط  اط بح سعاف  بحط زو  وب   يبف بحط قع ج  ون عنعق ب  أثععا 

 (.SPSS  VR.23بحثسقط وأ  قق ب   يب  هعا تيب  بحثي عنج ب عصع ف )

حث ح بح عحف هط يو يا بحث ع   بح عف أيعوحعل بح قيعا اعقو ن رقعيبت )بحةقعع   بحط  ب ع ا وبحع   ا بح يمقطعف( وأكطو ببطقا ب    
وكذحك ن عوحا بحث عح بح ععحف بح يكقع  ي عا نشعي ا وبي قعا أعلري هشعيق نثعلاعي ي عا ب ععيب  بح ععن قو وبحطج طعع ععف اق عا ك قعا 

 بح ي قا بلأاعاقا يقيا بحث ح. 

 ي عىعت ن يعقا وأنثقةقا نيهع وى   يقيا ب أثعا ذبت   حعا بعصعع قا اعقو ن رقعيبت بحث عح بح ععحف أ صق بحث ح بحا با  
ووى   أيرقي ذو   حا بعصعع قا اعقو بحةقعع   بحط  ب ع ا وبحع   ا بح يمقطعف وكعذحك ر صعف بحث عح بحطيمطعا بحطث  رعا هع ب طعع  

وكععذحك أعععي     وبح  رقععع  حرععيم بح طععق اععي  نععو نيعع ععا بحرععي ، وأشععجقع بحسعع  م بحط  ب ععع حععيا بحةععع   وبحطععيري و هعحطيعع عععت
 بح عن قو ي ا بح  ب ع ك  خ نو بحط  ةيبت بحط رقي   سثقع ونو را يطيو أياقس رةععا بح  ب ع عف ن ب   بحطيمطا بحثشي ا.
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Abstract 

  The present research seeks to know the nature of the relationship between Humble 
Leadership and organizational learning  As well as the effect of the independent variable, 
Humble leadership in its four dimensions(Self-Awareness, Low  Self-Focus, Appreciation of 
Others, Teachability) Which was measured using a scale (Beauchesne, 2014)on The 
dependent variable has organizational learning in its four dimensions(Learning through 
reflection, Learning through experimentation, Learning from colleagues, Learning from 
supervisor) Which was measured using a scale( Nikolova et al,2014). 

The research was applied to a sample of employees working in the Faculty of Basic 
Education and a simple random sample consisting of (140) workers was chosen in the 
Faculty of Basic Education The current research adopted the questionnaire as a main tool 
for collecting data. The aim of the research was to test the correlation and effect to show the 
relationship between the variables. Several statistical tests were used to process the data, 
including the Alpha Kornbach test, weighted mean, standard deviation, simple correlation 
coefficient, and regression analysis using the statistical program (SPSS VR.23). 

The importance of the current research from the limited studies that dealt with the 
relationship between variables (humble leadership and organizational learning) As well as 
the current research attempt to study a realistic problem that directly affects the individuals 
and society in the environment of the Faculty of Basic Education, the sample of the study. 

The research reached cognitive and applied conclusions, including the presence of a 
statistically significant correlation and the presence of a statistically significant effect between 
modest leadership and organizational learning, The research recommends that the 
researched organization pay attention and encourage humble behavior among leaders and 
managers through rewards and motivation for teams rather than rewarding the individual, As 
well as training workers on humbe as a relatively changing beliefs, then a culture of humble 
can be established in the human resources of the organization. 

Key words: humble leadership, organizational learning, Low Self-Focus. 
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 المقدمة
أصععث ل نشععع كا بحطعع لرقو ععععف أ شععناِ بحععَ   ا ن  عع يع ن  برعععي بلأبطقععا عععف بحسععي بت بلأرقعععي ، كعع   بحطيمطعععت أ بىعععخ     

يعحطقا أيععسعقا يع طعا ي عا بح كي ح ىقعع، و  عيو بحط لرع   بحعذرو يشعع ك   ععف أ شعنا بحع   ا أععي أبعا نصعع   بحطقع    Wأا بيع
 (. (Zhou, & Wu,2018;376بح يععسقا ح طلاسعت

بح  ب ع يشجع بح رعيقت اقو بح عن قو وبذب بح رعيق ي ر  ي ا ىطع بحط   نعت يو اق عا بح طعق وأي عع يط ععز بحط  ب ع    
 (.(Owens et al., 2013:1520هع  ر عح بحذبيف بحيغثا عف ع   بحطش    وبح   ا 

ياَ بحطةعععيُ  نعععو بحةع عععي يُ ععع ز أ عععك و يمععي بحعععا أ ب عععع بحةعععع   كةععع   باعاعععقا و بء نشعععع كا بحط لععع  ععععف أ شعععنا بحعععَ   ا و  إ و بحعععيو
 .(Bezuijen et al., 2010:676)بحطشع كا 

بحةع ُ  بحط  ب     يج ثع َ  نقع   أيععسعقا ح طيمطععت لأ هعا يعيريو  ععف أ سعقو يعي   بحطيمطعا ح  عيوف ي عا بح هيرعيبت وبحرعي  
 van der)نقوق لإ شعءِ نيمطا أ ر  بح   ا بح يمقطعف بحتع ىقا وب ا جعها حهع ع قي يو ذحك إ و بحةع َ  بحط  ب     حيرها 

Meer and Kjellson,2012:9). 

و يعععء ي ععا نععع أةععي  ىعععءت عكععي  بحث ععح بح عععحف  ر ثععع  أععيرقي بحةقععع   بحط  ب عع ا عععف بحعع   ا بح يمقطععف وأ يرععي نععيا إ  بم 
 بح عن    ح ةقع   بحط  ب  ا وبح   ا بح يمقطف عف نيع  بح طق.

بح ععحف نعو أ   عا نثعععح   قسعا، عقعح إ  بحطث عح بلأوا أنعيم بحعا نيهجقعا بحث عح وبحطث عح بح عع ف أيععوا  و  ك   بحث ح
عععع بحطث عععح بح عحعععح أ عععطو بحجع ععع  بح ط عععف ح ث عععح وبحطث عععح بحيبهعععع ب لاععع طق ي عععا ب اععع ي عىعت بحجع ععع  بحيمعععيج ح ط رقعععيبت بنو

 وبح  صقعت.

 المبحث الأول: منهجية البحث

 - ط ق نشي ا بحث ح هعلآأف: أ اولا: مشكلة البحث:

أ عععيل بحطلاسععععت بح   قطقعععا بحعععيكو ب اعاعععف ععععف  يعععا بح ط قعععا بح   قطقعععا ععععف بح عععيبم ، حعععذب نعععو بح عععيو ج أهق عععا بح اعععع ق   
وبلأاعحق  بح عف أ ع ز بحع   ا بح يمقطعف ععف أ عك بحطلاسععت، ورص صعع اعقو بحطقيععت بلإ ب  عا بحةقع يعا بح عن عا عقهعع ح عيرقيبا 

 يا و يط نا بح ط قا بح   قطقا ، وبيعم أاعحق  نت  را يطيو ب  أ  طعيبع أ عك بحطلاسععت ععف  يعا أ  عا بح ععن قو  بحكثقي عف
وأي يبععع أبطقععا بعع  أ  ععف بحةع ععي هسعع  م بح  ب ععع عععف أ عن ععخ نععع بحطيلواععقو، وبيعععم ععىععا ع  قععا حططع اععا بح  ب ععع نععو يثععق 

لواقو هعحشيق بحذج يج  ها ر ةث    نع ينيعخ بحةع عي نعو أعكعع  وأ  قطععت يقع بت بحطلاسعت بح   قطقا ح  يرقي عف ا  م بحطي 
 و طع يج  ها بي ي   ع يو أا   خ بلإ ب ج عف بح  عنق ن ها.

نععو بحط  عع ا  Research Questionsنععو نععع أةععي  ذكععيه يسعع ا بحث ععح بح عععحف بحععا أةععييا بىعهععا يععو بح سعععل ت بحث  قععا 
  -عف ب أف:  بحط يعف وبح جي ثف ح ث ح كطع نثقو

بععق ب  بحةقععع بت بح يمقطقععا عععف ك قععا بح ي قععا ب اعاععقا أ ثيععا بح  ب ععع عععف ب ب أهععع ويقع أهععع عععف بح طععق هيه ععع ه بلأ   ععا 1-
 )بح يف بحذبأف، أةيري ب ري و ،بحةي   ي ا بح   ا، ب ترع  بح يكق  بحذبأف( ؟
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يععو عي ععق بح ركقععي، بحعع   ا هعح جي ععا، بحعع   ا نععو بحعع نقء،  نععع نسعع  ا نطع اععا بحعع   ا بح يمقطععف هيه ععع ه بلأ   ععا )بحعع   ا2-
 بح   ا نو بحطشيف( حيا بح عن قو عف ك قا بح ي قا ب اعاقا ؟

 عف ك قا بح ي قا ب اعاقا نج طع بحث ح؟بح يمقطف  وبح   اا  م بحةع ي بحط  ب ع نع بف بح قيا اقو 3-
  عف ك قا بح ي قا ب اعاقا نج طع بحث ح؟يق  رلري ا  م بحةع ي بحط  ب ع ي ا أ  ا بح يمقطف ح  عن قو 4-

 -: أ ط ق ببطقا بحث ح بح عحقا عف بأجعبقو بطع: ثانيا: اهمية البحث

 الاهمية النظرية. - أ
بح يمقطععف ونععو رععا ييعع   بععذب بحث ععح  ععي   بحي باعععت بحطقيب قععا بح ععف   اععل بح قيععا اععقو بحةقععع   بحط  ب عع ا وبحعع   ا  .1

ن عوحا بوحا عف بحي باعت بحط  قا بح يبيقا و بح ي قا )عس  ي ا بحثعع قو( وبلأىيثقا بح ف أ يعوا بح قيا اعقو بعذه 
 بحط رقيبت ونو را بيعم عج   ن يعقا ر ن   بح صيج حهع.

وذحعك هنعيح رقصعا بعكعع  بحثععع قو ععف  أةييا بعع   ميج حط   ع بحث عح )بحةقعع   بحط  ب ع ا وبحع   ا بح يمقطعف( .2
 بذب بحتص  .

 الأهمية التطبيقية - ب
ح ي باا أبطقا أنثقةقا أ ج ا عف أطيقو بحةع   نو أ  بم بح يرقي بحكثقي ح   ب ع عف أ     نيعخ أ  قطف إيجعاف عف  -1

 نيع  بح طق ونو را إنيع قا ب ا رع   نو   ع ج بحث ح بح عحف وأنثقق أ صقعأهع.
ا بنع  بحي باعت ب ريا لإيع   أنثقق ن رقيبت بذه بحث ح عف اق عت أرعيا كع   ح سع  م بحط  ب عع حعخ ع ح بحطجع -2

 برع  إيجعاقا ي ا   ع ج بح طق ونيهع بح   ا بح يمقطف ح  عن قو. 

 أيث ق نو أسعل ت بحث ح نجط يا نو ب بيبف نثقيا هعلآأف: ثالثا: اهداف البحث:

 بحطيمطا بحطث    )ي قا بح ي قا بلأاعاقا( ح    ا بح يمقطف.أ يري نيا إ  بم بح عن قو عف  -1
 بي شعف نيا إ  بم بح عن قو بحطيمطا بحطث    )ي قا بح ي قا بلأاعاقا( لإه ع  بحةقع   بحط  ب  ا. -2
 بر ثع  يقيا ب  أثعا اقو بحةقع   بحط  ب  ا وبح   ا بح يمقطف وعةع لإىعهعت بح عن قو عف بحطيمطا يقيا بحث ح. -3
 بر ثع  يقيا بح يرقي اقو بحةقع   بحط  ب  ا وبح   ا بح يمقطف وعةع لإىعهعت بح عن قو عف بحطيمطا يقيا بحث ح. -4

 مخطط البحث الفرضي والتعاريف الاجرائية -رابعا  
حث ععح باعع يع ب بحععا بحطيأكعع بت بحركي ععا وب  اقعععت ذبت بحصعع ا هعحةقععع   بحط  ب عع ا وبحعع   ا بح يمقطععف وعععف  عع ء نشععي ا ب    

بح عحف وببيبعخ بح ف يس ا  ح  ةقةهع يع  بحثعع ع  ا ك  و نتنط عي ف ح ث ح ر  عح بح قيععت اعقو ن رقعيبت بحث عح وكطعع 
 -نثقو هعلآأف: 

 
 .المصدر: من اعداد الباحثان/ ( المخطط الفرضي1الشكل )
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وأ كع   نعو ب   عا به عع  وبحط رقعي بح ععهع ر ك   نتنط بحث ح بحري ف نو ن رقي و بطع بحط رقعي بحطسع ةق بحةقعع   بحط  ب ع ا 
 وبح   ا بح يمقطف و  ك   نو ب   ا به ع .

 
 خامسا: فرضيات البحث 

يس ا بحث ح  ر ثع  عي ق ع  نةسطا حةسطقو بحةسا ب وا عي قعت ب  أثعا اقو ن رقيبت بحث ح وبحةسا بح ع ف عي قعت   
 بح يرقي وكطع ييأف:

 فرضية الارتباط الفرضية الرئيسة الأولى: -1
 "توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة بأبعادها مجتمعة مع التعلم التنظيمي بأبعاده مجتمعة"

 -وأ ريع نو بذه بحري قا بحي قسا أ  ع عي قعت عييقا وبف: 
 : ريأثط بح يف بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف.الفرضيـة الفرعيـــة الاولـــى

 ريأثط أةيري ب ري و ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. فرضيـة الفرعيـــة الثانية:ال
 أيأثط بحةي   ي ا بح   ا ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف الفرضيـة الفرعيـــة الثالثـة:
 ريأثط ب ترع  بح يكق  بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. الفرضيـة الفرعيـــة الرابعـة:

    التأثير: الفرضية الرئيسة الثانية: فرضية  -2
 "توجد علاقة تأثير ذي دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة بأبعادها مجتمعة مع التعلم التنظيمي بأبعاده مجتمعة "

 -وأ ريع نو بذه بحري قا بحي قسا أ   ا عي قعت عييقا وبف: 
 ف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف..رلرععي بح يف بحذبأ الفرضيـة الفرعيـــة الاولـــى:
 رلرععي أةيري ب ري و ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. الفرضيـة الفرعيـــة الثانية:
 ألرععي بحةي   ي ا بح   ا ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. الفرضيـة الفرعيـــة الثالثـة:
 رلرععي ب ترع  بح يكق  بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. الفرضيـة الفرعيـــة الرابعـة:
   سادسا: مقاييس البحث

( عععف بحث ععح بح عععحف حةقععع  نسعع  ا باعع جعهعت يقيععا بحث ععح، إذ باعع تي  Five-Point Likertبي طععي نةقععع  حقيععيت )   
بحث ععح بح عععحف وحرععي  يقععع  بحةقععع   بحثعع ععع  نةقععع  )  أأرععق أطعنععع،   أأرععق، ن عرععي، أأرععق، أأرععق أطعنععع( حةقععع  ن رقععيبت 

بحط  ب عع ا ىععيا ب ي طععع  ي ععا ب   ععا به ععع  وبععف: )بحعع يف بحععذبأف، أةععيري ب رععي و، بحةععي   ي ععا بحعع   ا ، ب ترععع  بح يكقعع  
 ( عةي :12بحط ك  ا نو ) (Beauchesne, 2014) (بحذبأف( وذحك يو عي ق أثيف نةعرقس

    ا )بح   ا  هعح ركقي، بح   ا  هعح جي ا، بح   ا نو بح نقء، بح   ا نو بحطشعيف( وحري  يقع  بح   ا بح يمقطف هيه ع ه ب   
 ( عةي  12( وبحذج ر ك   نو )(Nikolova et al,2014بيُ طي ي ا بحطةقع  

  Population And Sample Of Study سابعا: مجتمع البحث وعينته

( ن لرعع ونعو بىعق أط قعق بحطج طعع 250ب اعاعقا وبحثععحع يعي با )أ طو نج طع بحث ح ىطقع بح عن قو ععف ك قعا بح ي قعا    
بحطس هيف اييا يعحقا و  قيب يو بح  ق  عةي بي طي بحثعع عع  بح قيعا بح شع ب قا بحثسعقنا وىعيا ب اع  ع ا هعحجعيوا ب عصعع ف 

( نعو نج طعع 152( ووعةعع حعخ ععي  عجعا بح قيعا بع  )(Sakaran and Bougie, 2003:294بحتع  ا  يري عجعا بح قيعا 
 -ن لرع وعقطع ييأف يي  ن تص ح قيا بحطس جقثقو:   (250)ني   نو 
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 ( رثقو عجا بحطج طع وبح قيا بحطن   ا1ىيوا )

حجم المجتمع 
N 

حجم العينة 
 nالمطلوبة 

عدد الاستمارات 
 الموزعة

عدد الاستمارات 
 المستردة

عدد الاستمارات 
 الصالحة للتحليل

نسبة تمثيل 
 العينة

250 152 160 155 140 %92 

 من اعداد الباحثان. المصدر:

 ثامنا: ثبات الاستبانة.

بيُ طي عي ةا كيو  ثعخ بحرع ح   ةق نو رثعت ب ب  بحةقع  بحطس تينا ويي بلهيت بحي ع ج عف بحجيوا بلآأف هي َّ بح ثعت  
 بحث ح، وكطع ييأف:( وبذب يشقي إحا ب  بيعحك  سثا رثعت يعحقا وبف أرف هيغيب  92.بحك ف حلأ ب  )

 ( ن عنق بح ثعت2بحجيوا )
 ت

عدد  المتغيرات
 الفقرات

 معامل الفا كورن باخ
 الفرعي الرئيسي

 القيادة المتواضعة 1

 3 الوعي الذاتي

0.79 

0.83 

 3 تقدير الاخرين

 3 القدرة على التعلم

 3 انخفاض التركيز الذاتي

 التعلم التنظيمي 2

 3 بالتفكيرالتعلم  

0.82 
 3 التعلم  بالتجربة

 3 التعلم من الزملاء

 3 التعلم من المشرف

 (SPSS  VR.23المصدر: من اعداد الباحثان بالاستناد الى برنامج) 

 تاسعا: الاساليب الاحصائية

 اي عنج بح   قق ب عصع ععععفبي طي بحث ح بح عحف ب ا ثع ا ب ب    قسا حجطع بحثقع عت وىيا أ  قق بحثقع عت عف  

 Vr-23) IPM SPSS:وكطع ييأف ) 

 : و شطق بحط  اط بح سعاف بحط زو  وب   يبف بحط قع ج وب بطقا بحيسثقا  الاحصاء الوصفي -1
 -و شطق:  الاحصاء الاستدلالي -2

 ( معامل الارتبـاط البسـيطPearson:)  ىعيا باع تيبنخ حةقعع  يع   بح قيعا و  يهعع اعقو ن رقعيبت بحث عح عقعح
ب  ب لاع   بحط ىثعا أ يعف ب  أثععا ععي ج اعقو بحط رقعيبت وب لاعع   بحسععحثا أ يعف ب  أثععا ييسعف وصعري ي يعف 

 يي  وى   يقيا
 ( الانحدار الخطي البسيطLinear Regression:)  ةق ي عا بح ععهع ىيا بي طع ه ح  يثل ا يرقي بحط رقعي بحطسع

  ( y=a+bxوىيا أط قق بح قيا هط ع حا بحتط بحطس ةقا بحط ط  ا اع)
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 المبحث الثاني: الجانب النظري

 Humble Leadershipأولا: القيادة المتواضعة 

 مفهوم القيادة المتواضعة -1

أ    ىذو  نره   بح  ب ع بحا بحر سرا وبحقب ت  ميبي لأ  بح  ب ع يس     ب ي يبف وأةيري بحط يععا وبلإ لاعع  عقطعع         
و بء بحعذبت، ونععو رعا عهعع  نثعيأ أاعاععف عععف ىطقعع بحععييع عت بحي قسعا عععف بح عععحا بحث ذيعا وبحطسععق قا وبحهييواعقا وبلإاععق .. إحعع  

Rego & Simpson,2018:5)) 

بح  ب عع كتعصعقا لاتصعقا أعيا ي عا بحيغثعا ععف  ل عا بحعذبت اييعا وأةعيري  ةععا يع   ( (Li et al., 2016:1145يعيوف 
بلآرععي و ونسعععبطعأها وبحةععي   ي ععا بحعع   ا أو ب  ر عععح ي ععا بلأعكععع  وبح   قةعععت بحجيرععي ، وبيعععم رقرععا ييعصععي حسعع  م بحةع ععي 

   عا بحة   ونسعبطعت بحط عه قو وبحةي    ي ا بح   ا.بحط  ب ع وبف ب ي يبف هعحةق   وبلأرنعء   وبح  يف ي ا  ة

بو يقطعا بو  virtueبو ع عق ا  state بو ععحعا  trait( بحا ب  بح  ب ع ر ص  هي خ )اعطا (Ou et al., 2014:5وألاع   
ي ف هعلإ عععا إحعا بعذه بلأوصععف لهعي بح  ب عع بحركعيج وبح  ب عع بح ةعععف وبح  ب عع بحطع يع   بو اع  م بو يعنعق لاتصعقا(

وبح  ب ع بحشتصف وبحةقعع   بحط  ب ع ا وععف بحسعي بت بلأرقعي  ععي  أ ع ا وب عح ععف بلأ إ ح لاعع   إحعا بح  ب عع كر عق ا 
 .وي  

اعطا إ سعع قا نسع ةي  و ب طعا، وبح  ب عع بح ةقةعف  بح  ب ع نس طي نو نيم   ي عا بحعيرس بلإيجععاف بحعذج ريمعي ح   ب عع هع عخ
أ يعس بحيغثعا ععف عهعا بحعذبت وبحه  عا و ةععا بحةع   وبحةقع   نعو نيمع   يقيعا بحعذبت  ب  نق   بو اطا لاتصقا نيغع إ عقهعع،

 (.(Liu,2016:738نع بلآري و   

بحةقع   بحط  ب  ا بف  هج بحةقع   نو بلأارق إحا بلأي ا وأين ج ي ا ب ا طعع ونيبيثا بلآري و وبح   ا يو عي ق بح طق، 
بح يمقطقا بحيبيطا   و   ز أ ىقخ أ  ا بحط ل  وبحي ع بح لقرف وبحطشعع كا ععف  نطع ر عف هي  أ ب ع بحةع ي ي  ز بحسقعيعت

 Rego and بح طعععق وب ع رعععععي اهعععع و ترعععع  نععععو بلآرعععع  بحسععععق ا حييىسعععقا بحةع ععععي نطععععع رعععل ج إحععععا   عععع ج إيجعاقععععا
Simpson,2018:6).) 

يلواقو، يطيو أ  رلري أا  إ بحةقع   ي عا أصع   و ُ ي أا  إ بحةقع   ن رقيبي باعاقعي ح عحا بحطيمطا وبحذج رلري ي ا بحط   
بحطيلواقو ون بيرها وا  كقعأها عف بح طق، كطع أ خ يطيو أ  يج ق بحطيلواقو أي ي أ طسعي عف بح طق، نطع رل ج إحا أيرقي 

 Van knippenberg d, van)يثقعععععي ي عععععا أ ب هعععععا وي عععععا نتيىععععععت ععععععييها وبحطيمطعععععا هشعععععيق يعععععع . 
knippenberg,2004:823) 

ح  ب ع ك عنق أطيقو حطشع كا بحط ل ، أ ط ق عف إ شعء يقيا يععرقا يش ي اهع بحط ل  نعع بحطيمطعا، نطعع ي رع ه ي عا ب
نطع اا يي  أيثي نو بحس نا بح ةيري ا عف بح طق، إذب ب  أيرقي بحةع عي  ععاعا ععف  عطع  إ شععء بأصععا يعععرف ع ععا، ونعو 

اعقو بلألاعتع  و  عي  صعرعت بح  ععع  وبحع   وب ع عيب  وبح ةعيري حةقطعا  بحط يوف أ  بحةع عي بحط  ب عع ينع   يقيععت ي  عا
 (.Collins,   2001:2بلآري و وب ن يع  )
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بععذه بحصععرعت أ عع ز نععيهج بحةع ععي بحط  ب ععع نطععع رععل ج إحععا أععيرقي إيجعععاف ي ععا نشععع كا بحطعع لرقو ورةععععا بحطيمطععا، وييععينع  
 Zhou وبح ف  أت ق عي ةعي ريك  ي ا بحس ف     أ ةقق أي ا نيع ا ر صيف بحةع   ا  ب ع ي عيف أأثعيها أ ك بحس  كقعت

and Wu ,2018:376).) 

بلأرنععء نرقعي ي ععف بحع   ا، وأياعق بعذه بحسع  كقعت ن   نععت  عيو  ا  يطيعو أي ع نو ن بيع بحةع   بحط  ب  قو ب هعا ي عيو  
 Wang and يعو أ رسعها ح  ةقعق إنيع ععأها وبحيطع أ  يُشِ يَ بحطيلوا   هعلأنع  بحيرسف ح  طق نتعععي بح  بصعق وبح  ثقعي 

Zhu, 2018:5):وعقطع ييأف  س  ي  به ع  بحةقع   بحط  ب  ا .) 

 Self-Awarenessالوعي الذاتي 1-

يشقي بحا ب  بيعحك أص    يقق حةي   بحشتص وب جعزبأخ ويق  ه، ي ا اعثقق بحط ععا بحةع عي بحط  ب عع بع  بحعذج رعي م أ عخ    
ي يف كق لافء، و   يف ي عا  ةععا بحةع   وبح ع   حييعخ، و   عيف ايةععا بحةع   وبح ع   بعذه ، إ  وىع      يطيو لأعي أ 

 Owens and)  ل عععا  يقةعععا ح عععذبت   ي يعععف ب ترع ععععي ععععف يعععي بت بحرعععي  أو إ جعزبأعععخ اعععق بععع  أةقعععقا صععع قح حهعععع
Mitchell,2013:3) 

وبح ف أس     بحةي   ي ا بح ةققا بحييقق حةي بت بحري  و جعععأعخ  ر طق  بلأعيب  بحط  ب     هي  حيرها  ل ا ذبأقا ن   يقا،   
-Vera and Rodriguez)وب ي ععيبف هيرنعععء بحطععيء وأوىععخ بحةصعع   عقهععع ون يو يععا ن يع ععخ وبحطسعععءحا ييهععع ح  سععقيهع 

Lopez,2004:33). 

  عخ ن عع ي ععف بح طعق ية عيا هعخ، بعذب عقح يطقق بحةع ي بحط  ب ع إحا أ  يي   صعع نعي نعع بحعذبت  هععح ر م ي عا  رسعخ وك    
 يطيو أ  يي   حخ أيرقي إيجعاف  برق بحطيمطا، و ة   بحط لرقو هطهع   ح  سقو أ رسها، ونو راَّ أ سقو أ بء بح طق. 

ع ععق يععو ذحععك ي  ععق بحةععع   بحط  ب عع    أبطقععا ي ععا بح نعع  ي بحعع لقرف بحشتصععف ح طعع لرقو و عع و و  بحطعع لرقو هط  ععي نععو 
 .(Van knippenberg d, van knippenberg,2004:823) بحري 

 Low Self-Focusانخفاض التركيز الذاتي  2-

بعف ييعس بحييىسععقا عقعح ب عخ يشععطق بح يكقع  بحعذبأف بحطععيتري  سعثقعي بح عف أ يععس بح  ثقعل نعع بحععذبت ،إ َّ بح  ب عع رينعع ج  
ي عا ن سععقع  بحععذبتن وب ي عيبف هععي  بحرععي  حععقس اع ا ين ععا صععرقي  نعو بحكعع   بلأيثععي وي ععا بعذب ب اععع  وُىععي أ  بح  ب ععع 

بحطيمطععت عقعح رُيمعي إحعا بحةعع   بحط  ب ع قو ي عا أ هعا أيعق أيكقع يب ي عا  ع ق ا أشعجع بحسع  كقعت بح  عو قعا وبلإيجعاقعا ععف
 (. Ou et al. ,2014:5أ رسها )

كطععع ر  ععح بحةع ععي بحط  ب ععع بحط يعععا وبحطهععع بت بحقزنععا لأ بء نهطععا ن قيععا، وبعع  ي ععا باعع  يب   عععقع بحط عععه قو ي ععا    
 (Poggi, I., D’Errico,2013:55) يقرقا بحةقع  اذحك ييي بح يو  
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 Appreciation of Othersتقدير الآخرين  3-

رععي م بحةععع   بحط  ب عع     ةعععا بح عع   وبحةعع   حععيا أأثعععيها، و طيععيها صععقعغا باعع يبأقجقعت أ  طععي ي ععا أ ععك بحتصععع ص   
 Owens) ابح ف يط  ك  هع. كطع يةيو  بحةع   بحط  ب     نسععبطعت أأثععيها و  يع   ي عقها ييعي بحةقعع  هطهععنها هصع    ن  ع

p, johnson d, Mitchell,2013). 

إ  أةععيري  ةعععا يعع   بلآرععي و ي  طععي ي ععا بح ععي  بحععذج يط  كععخ بحةععع  ، ي يععف أةععيري يقطععا ونسعععبطا بلآرععي و هعلأيطعععا بح ععف   
ي ط   هع، عقح ب  بحط لرقو حيرها  وبعع  رسقا و   ةيو  أ  ىه  با ألأف رطع بع، وبح ف أل ج ه ي ذحك إحا أ رق با بحةع ج 

أي ا. و سطح بحةعع   بحط  ب ع    ح طع لرقو هنعيح بلأاع  ا وبح  ثقعي يعو بحصع   عت ععف ح  طق، نو أىق أسيري يع أها هي بء 
بح طق، واقسعييو  بحط لرقو هصثي ي ا عق بحطشعيق. بذب يت ق ى بي ىقيبي نو بح  بصق اقو بحةع   وبحطيلواقو، عه  أنعي 

 (Van knippenberg d, van knippenberg,2004:823) نرقي  لأ بء بحط ل .

 اTeachabilityدرة على التعلم الق4-

يس ا بحةع   بحذرو يصطط    طع ذ  بحع   ا إحعا بح صع ا ي عا نعيرقت نعو بحط ععه قو ععف بحة ععيع بحط   ةعا هعحطهعع  وإلهعع  
باعع  يب با حقاعع طعع إحععا بحطقعمعععت بحثيعععء  وبح رعععي ي ععا يعا قعععأها. هعلإ ععععا إحععا ذحععك أ  أكعع   يعععهقي ح  صعع قح بج ب ععخ 

 باعع  يب  ح يمععي عععف بلأعكععع  وب   ةععع بت بحطت  رععا وإىععيبء بح رققععيبت بحقزنععا بح ععف أ  ععطو أ ععك بلأعكععع  وبحيةععي. ييعع   ي ععا
(OWENS and HEKMAN,2012:6) 

إ و بحةع ي ريع  هعلأعكع  بحطث كي  وبلأعكع  بحجيرعي  وب ي يبعععت وغقيبعع، و طييعخ أ  يسعيا بلآرعي و هيعق أ ب عع يعو نعع      
يطيععو أنعع  يه هعح طععق وب عكععع  بح ععف أسعععيي ي ععا ذحععك، ونععع يطقععُ  بلأعععيبَ  بحط  ب عع قو بعع  وىعع   أ ىععخ أيطعع ج، عقععح إ هععا 

نععو بلآرععي و ، حععيرها ب ر عععح ذبيععف وكععذحك  غثععا عععف ع عع  بحطشعع    وبحيغثععا عععف بحعع   ا  ر ةث عع    طعععذ  ىيرععي  و   يعع   ح عع   ا
هعا طيب   ه  عي يو  ةععا بح ع   حعيرها )بح عف بُ ِ كعلا  ا باعنا هُ عي بحع يف بحعذبأف ح   ب عع( ، و سع ا بلأععيب  بحط  ب ع    

  (.Tangney ,2000:9    وبحط   نعت بحجيري   )إحا بح  سقو بحطس طي لأ ب ها  هع  ر عح ي ا بلأعكع  وبح   قةعت وبحطش

 Organizational Learning ثانيا: التعلم التنظيمي

 نره   بح   ا بح يمقطف  -1

نع بح  اع بح عحف حقي صع  بح عحطف وبح ن   بحسي ع ح  كي ح ىقع وب ا كع  أ بىخ بحطيمطعت ععىا نس طي  ح   ا بحط لرقو    
وألاععع   ،(Egan et al., 2004:282)وأنع  يبا، عقعح إ َّ بحط يععاَ أصعث لا يعنعقس   عقسس ح   عىقعا وح يجععح بح يععسعف 

Honeys., 2016:293) يمقطف يط ق نق   أيععسقا ح طيمطعت ك  خ ي  ز نو يي   بحطيمطعا ي عا أنثقعق ( بحا أَ  بح   ا بح
بحط يععععا ح  كقععع  نعععع بحمعععيوف بحثق قعععا وأ  ز عععع   بحععع   ا بح يمقطعععف نعععو لاعععي هع أيععععع ب بء بحطيمطعععا وبحط ععمعععا ي عععا كرعءأهعععع 

 وع عحق هع. 

هع و نجهعع وأ سعقو اع  كهع اهعيف أ سعقو ب ب هعع. ي يف بح   ا بح يمقطف هي خ يي   بحطيمطا ي ا ر ق وبي سعإ بحط يعا و ة 
Jerez-Gomez et al., 2005:716)) 



 (2020)  أيلول                              ( 35العدد    9)المجلد                    مجلة الإدارة والإقتصاد
 

 

 
185 

و ي ععيف بحعع   ا بح يمقطععف هي ععخ بحططع اعععت بحط يعقععا وبحسعع  كقا بح ععف يسعع تينهع بحطعع لرقو  ي سعععإ بحط يعععا عععف بح طععق وبععف 
بحطي   ععا ن ععق أ حَّععا بح ععي    وبح نثقععق بح ط ععف أ  ععطو أيمععقا بحط   نعععت بحجيرععي  وبي سعععإ بحط يعععا نععو زنععقء بح طععق وبحطعع ب  

 (.(Holman et al., 2012:180حلأعكع 

( أ و باع  طع  بحةعع   ععف ب شعنا بحع   ا و غثعا ب ععيب  بحطشعع كا ععف ب شعنا بحع   ا نعو (Bezuijen et al., 2009:3و عقو 
  يمطا هي ب ها ح طهع  بحطي رقو اهع.لاي خ أ  ي  ز رثيبت ونهع بت ون ع ف بحط لرقو و ل ج ذحك بحا ز ع   رةا بحط

بحعا أ َّ بحع   ا ر شعيق ععف بحطيمطعا  رسعهع وبع  حعقس  شععا نيرصعق اذبأعخ حعذحك ( (Fuller and Unwin., 2004:8وألاعع  
أ ععي بح  طععذ  بحصععيعيقا عععف بحطيمطععا لاععيق نععو بلاععيعا بحعع   ا بح يمقطععف عععف نيععع  بح طععق وأسععها عععف بيسعععإ بح عععن قو بحجععي  

 ع  .بحط يعا وبحطه

( أ َّ بحع   ا ىع ء   ر جع أ نعو بح طعق بحقع نف و  عيل نيعع  بح طعق ن ي عع (Lundkvist & Gustavsson., 2018:4و عيا   
باعاعقع ح ع   ا وحععقس عةعط ح   ععع ، و ريمعي ح عع   ا هي عخ يط قععا أشعع كقا يجعيج عقهععع أ اعقع يععي بت بح ععن قو عععف ب شعنا بح طععق 

 بحق نقا.

يج  ي عا بحط لع   إلهعع  باع  يب ه  اع رقا بعذه بحرعي  أ عيل بعذه بحيغثعا أو  قعا بحع   ا  إحا ىع   وى   عي  بح   ا  
رنعع   أوحعععا  ععيو  ا   ععع  بحطشععع كا بحر  قعععا هعلإ ععععا  حعععذحك ر  يعععع أصعع عإ بح طعععق نععو نععع لرقها أ طععق نسعععلوحقا بحععع   ا 

 (Kyndt et al., 2014:311)بحتع  اها ون عه ا بحري  بحط ععا ح  ن  ي هشيق نس طي 

ب  بيعععم نقعع بت ح طيمطعععت بح ععف أهعع ا هعععح   ا عععف نيععع  بح طععق  (Dymock and McCarthy., 2006:527)وذكعي   
عي  بح   ا بحطس طي وبحث ح وبح  ب  وبح  ععو  وأ  عا بحري عق وبحيل عا بحجطعيقعا وب أصععا اثق عا بحطيمطعا وبحةقعع   بحسع يبأقجقا 

 ح    ا.

( أ َّ بح   ا بح يمقطف يشقي بحعا باع تيب  بحطيمطعا يعي بأهع ععف (Graham and Muyia Nafukho., 2007:128و يا   
نجعا بحط   نعت وبحط يعا نو بىق ب شعء ن   نعت ون يععا ذبت يقطعا أي عا وأرققعي بحسع  كقعت وبحطيمطععت بح عف أيكع  ي عا 

 بح   ا أس يلاي هعلإأةع  بحشتصف وبحيل ا بحطش يكا وبح   ا بحجطعيف وب مطا بح ركقي.

بح   ا بح يمقطف ريك  بيسعإ ب عيب  ن يعا ىيري  وأيطقا نهع بأها وعها وبأةع  بحطهع  وبذب بح   ا بحذج رين ج ي عا بب طعع    
 ((Hirst et al., 2009:281هعحطهطا  رسهع رل ج غعحثع بحا ب ايبع.  

أ  بحع   ا رعل ج إحعا أ سعقيعت وكعذحك أنع  ي يعي بت ىيرعي  وبحع   ا بح يمقطعف رعيأثط هععح   ا  (Gómez., 2004:3)وبيعي   
بحري ج عف بح جع إ وبي سعإ بحط يعا وبأتعذ بحةيب بت بحق نقا وأجعي  ب لاعع   بحعا أ َّ   بحع   ا بح يمقطعف ر  عطو نيبععق ن عق 

 وعقطع ييأف  س  ي  به ع  بح   ا بح يمقطفأيبيا بحط يعا و شيبع وأرسقيبع وب رعء بحنعهع بحطلاسف ي قهع 

 Learning through reflection التعلم  بالتفكير1-  

 ي ععيوف بحعع   ا  هعععح ركقي ي ععا أ ععخ ع ععق  ي سعععإ بو بيسعععإ يععي بت ىيرععي   هعععح ركقي عععف نطع اعععت وأاعععحق  يطععق ن ععي  .
Nikolova et al.,2014:5)طععق بععف بح ط قععا بحط يعقععا بح ععف أينعع ج ي ععا (بيعععم يط ق ععع  أاعاععق ع  ح عع   ا عععف نيععع  بح 

 بح ركقي ويط قا بحس  م وبح ف أشقي بحا أ  بلأعيب  يشع ك   عف ب ا كشعف وبح جي   نو أىق بح   ا. 
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يط قا بح رذيا بح يسقا أ ب  باعاقا  ح  رق  نشع كا بحط لرقو عف أ شنا بح   ا عف ايبنج ن ق بح رذيعا بح يسعقا نعو نصعع   
ن  ي  ، ويع  ي نع أل ج بح رذيا بح يسقا بح ف أ ىقعخ ب   ثععه إحعا بحسع  م بحطيعاع  ح طهطعا و حط  عي نعو بحع   ا بحسعي ع وأة قعق 

 (.(Bezuijen et al., 2009:4و بلأ بء بلأرنعء أريعء بح ي    وأ سق

ر ط ععق بحعع   ا عععف نيععع  بح طععق  هصأععععا بحريصععا ح طعع لرقو ح  ركقععي عععف أاعععحق  بح طععق بحطت  رععا وبحيمععي عععف بحقععا أ بء بحطهععع   
(Caporarello et al., 2019:81). 

و ر  عطو بحعع   ا عععف نيعع  بح طععق   ععط نعع لاعععبيه بحرععي  بو اعط خ بو يععيأه نععو أعكعع  ىيرععي  هط بيعع  بح قعع  بحنثق قععا ونععو رععا 
 ,.Inanc et alن عوحا بحري  أ  ا ألاقعء ىيري  ون يعا كق  أ  بعق بلأعكعع  بحطت  رعا نعع ه  عهع ح  صع ا بحعا عهعا أيطعق 

2015:469).) 

 Learning through experimentationالتعلم  بالتجربة 2-

يُ يوف بح   ا  هعح جي ا هي خ بي سعإ ن يعا ىيري  يو عي ق أجي عا أاععحق  ونطع اععت بح طعق بحجيرعي . وألاعع  بحعا أ َّ بحةع عي 
يطيو أ  ي ع ز أجعع إ بحطعيلو  ييعينع رع عي بحمعيوف حهعا ح جي عا بلألاعقعء بحجيرعي ، ونعي ها بح يعل بحطيعاع  حط يععا كقرقعا 

يطعا هشيق أي ي كرعء ، ونو بحريصا ب ريا بف بأععا وي ع وعيصعع كععقعا ح ط لع  ح ث عح يعو ع ع ا ىيرعي  عقطعع أيرقذ ب 
 .(Egan et al., 2004:3) ر   ق هعحطشعيق بحط   ةا هعلأ بء بح لقرف

بحيبى ا وبح ي     بيعم ليوف نت  را أ ر  ي ا بح   ا عف نيع  بح طق نيهع بح  بصق وبح رعيق وبح  عو  وبلإلايبف وبح رذيا
لأ هععع أجسععي أ  ععا بحطعع لرقو نععو اق عع ها ب ى طعيقععا بحطثعلاععي  بحععا ىع عع  بح رعيععق وبحعع   ا نععو بلآرععي و وىععيا  أ يرععي ىععع ثقو 
بطع أاعاععع ح عع   ا عععف نيععع  بح طععق بطععع ب   بم وبحعع   ا هعحطقعمععا وب اعع طعع أو بح ركقععي عععف بحي ععع ج وبحسعع  كقا   آرععي و ه ععيوِ

 (.Chiu et al., 2015:1575قرقا عف نيع  بح طق )هعح جي ا بح ل

 Learning from colleaguesالتعلم من الزملاء 3-

 ي يوف بح   ا نو بح نقء ي ا أ خ يط قا بح ص ا بحط   نعت بحجيري   هعح رعيق نع بح نقء.

بح طععق لاعععق يعي ي ععا اععثقق بحط ععععا عععف بلأ اقعععت بح يمقطقععا بي عُععيِفَ هعععح   ا نععو بحعع نقء كيععععي أي ععي ألاععيعا بحععع   ا عععف نيععع  
ب أصععع ت بحطهيقععا ك بعععي  نععو بحشععيوا بح ععف أشععجع ي ععا بحعع   ا غقععي بحياععطف عععف نيععع  بح طععق و عحط ععق بح  عععو  ي ععي ىع ثععع 

 (.(Nikolova et al.,2014:5هع زبَ ح    ا عف نيع  بح طق 

   ا  هعحططع اعت بح شعع كقا ععف نيعع  بح طعق عقعح إ َّ إ َّ عي  بح رعيق نع بلآري و بح ف ر عيبع نيع  بح طق أ يل أاعاقا ح 
أةعييا اع  كقعت ن ععق أةعييا بحطقعمععت ونشععع كا بحط   نععت وبحط ععع ف ب اعاعقا كين  عا ي ععا أ شعنا  يعا زنععقء بح طعق عععف 

 .((Lundkvist & Gustavsson., 2018:5بح   ا 
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بحعع   ا حععخ نصععع   نت  رععا هطععع عععف ذحععك بحعع   ا بحععذبأف وبحعع   ا بحةععع ا ي ععا باعع يبأقجقعت بح طععق وبح ععف أ يععف بي سعععإ بحطعع لرقو 
 بحط يعا نو بح طق  هعح  عنق نع بح نقء وبي سعإ بحط   نعت نيها وأنثقق أ ك بحط يعا يط قع 

هصرثع  بح عن قو بحجي  هيرنع ها بح عف ريأكث  هعع ععف بح طعق و  , يطيو ح  نقء أ ا يي   ب أعي نصع   بح   ا عف نيع  بح طق 
 Holman etا ةييا بحيصح هعحني ةا بلأع ق لإ جعز بحطهع  وكذحك بح  عو  ن ها لإيجع  عق ح طشيقت بحط ى    عف بح طق

al., 2012:180).) 

  Learning from supervisor التعلم من المشرف4-

أسعع رقي  ععخ يط قععا بح صع ا ي ععا بحط يععا وبحتثععي  بحجيرععي   هعح رعيعق بحطثعلاععي نعع بحطشععيف. ي عيوف بحعع   ا نعو بحطشععيف ي عا أ
بحطيمطعت وبحةع   نو نشع كا بحط لرقو عف أ شنا بحع   ا، ييطعع يشعجع بحةعع   بحطع لرقو ي عا بحةقعع  هطهعع  بحع   ا رعل ج ذحعك 

 .(Bezuijen et al., 2010:676)عف أ ةقق ببيبف بحري ق بحس يبأقجقا 

حةعععع   بحعععذرو يتصصععع   باععع  طع بأها ععععف أ  عععا بحطععع لرقو نعععو ن عععع ف ونهعععع بت ذبت صععع ا ه ط هعععا اععع ي يس ي عععا بلأ بء ب
 ((Bezuijen et al., 2009:5بح يمقطف

نسعيي  بحطشيف ح طيلواقو ي ا  ل ا برنع ها ك جي ا أ  قطقا و هططع ا خ  و  بحطي إ عف نيع  بح طق ي عي عيصعا ىقعي  
طيععو ح طشععيف ب  يسععها عععف أطيععقو بحطيلواععقو  هعععح ركقي ن هععا عععف كقرقععا عععق بحطشععيقت بحط   ةععا هعح طععق حعع   ا بح عععن قو، و 

 (.(Jacobs.,2010:98وأي ع  هيا  إ بحيصح وبح  ىقخ بحطثعلاي يسها ذحك عف أ     بح   ا وبحتثي  حيا بح عن قو 

حععيو ه كط  ععا، وب  ىع بي بحععييا بلإلاععيبعف ييطععو عععف  أكطعو نسععلوحق خ بحةع ععي بحي قسععا ععف أ   عع  بحعع   ا حطيلواععقخ نعو نطع اعع خ
 أ عقي بح شجقع ح ط لرقو عف ىه  با ح    ا عف بح لقرا. 

( يععي بي نععو اعع  كقعت بحطشععيعقو بح ععف بععف ييصععيبي أاعاععقع عععف أ  ععا بحطعع لرقو وبععذه (Nikolova et al.,2014:5عععي  
بحط   ةعا هعي بء بحط لع   ونيعيشعا بحطشعيقت بحط   ةعا  بحس  كقعت بعف بح  ععو  ععف ععق بحطشعيقت وبحطشعع كا ععف بحطيعيشععت
 هطهطا بحط ل  وإلايبم بحط لرقو عف أةققا وأتنقط بع قعىعت بح   ا.

كذحك، عص  أرعيقت بحط لرقو نعع بحطشعيف بحطثعلاعي حهعع  و  ععف بحع   ا بحةعع ا ي عا بح طعق، لأ  بحطشعيعقو يط  ع   نصعي بي   
 (.(Hirst et al., 2009:281 لرقوي  عي ح ط يعا وبح ن  ي هعحيسثا ح ط
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 المبحث الثالث:

 الجانب التطبيقي 

 اولا: التحليل الوصفي لمتغيرات البحث
 التحليل الوصفي لبيانات متغير ادارة القيادة المتواضعة  -1
وأشقي بحا ( وبف  سثا نيأر ا 68%( عةي اجق ن رقي بحةقع   بحط  ب  ا ببطقا  سثقا ا رل )3حي ع ج بحجيوا ) وعةع

( ويقط خ بي ا نو بح اط بحري ف، واج ل يقطا 3.40ب أرعع أ ىخ بح قيا     ب يجعاقا وكع  بح اط بح سعاف )
 حقعن عف بىعهعت بح قيا.(، وبذب يشقي بحا ب  بيعحك ب سجعنعن وأجع سعن يع384.ب  يبف ن قع ج )

 ب  ا.(   ع ج بح   قق بح صرف حثقع عت ن رقي بحةقع   بحط   3بحجيوا )

 .(SPSS VR.23المصدر: من اعداد الباحثان بالاستناد الى برنامج )

 بح   قق بح صرف حثقع عت ن رقي بح   ا بح يمقطف  -2
( وبف  سثا نيأر ا وأشقي بحا 89%( عةي اجق ن رقي بح   ا بح يمقطف ببطقا  سثقا ا رل )4حي ع ج بحجيوا ) وعةعي 

( ويقط خ بي ا نو بح اط بحري ف، واج ل يقطا ب  يبف 4.45ب أرعع أ ىخ بح قيا     ب يجعاقا وكع  بح اط بح سعاف )
 سعن يعحقعن عف بىعهعت بح قيا.(، وبذب يشقي بحا ب  بيعحك ب سجعنعن وأجع 236.ن قع ج )
 
 
 
 

 
 ت

الوسط  الابعاد والفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

ارجع نفسي دائما حتى في الامور قليلة الاهمية )تغذية  1
 عكسية(.

3.36 .658 .67 

 66. 698. 3.31 أقر بأن لدى الآخرين معرفة ومهارات أكثر مني. 2

 68. 689. 3.41 .أعترف عندما لا أعرف كيف أفعل شيئاً ما 3

 67. 477. 3.36 الوعي الذاتي

 66. 636. 3.31 .أبدي تقديري لمساهمات الآخرين 4

 69. 626. 3.44 .اخذ بنظر الاعتبار نقاط قوة الآخرين 5

 69. 704. 3.47 .أنا في كثير من الأحيان اثني على الاخرين لمقدراتهم 6

 68. 498. 3.41 تقدير الاخرين

 71. 683. 3.53 .استعداد للتعلم من الآخرينأنا على  7

 69. 660. 3.44 .أنا منفتح على أفكار الآخرين 8

 68. 757. 3.40 .أنا منفتح على نصيحة الآخرين 9

 69. 465. 3.46 القدرة على التعلم

 70. 629. 3.49 .أنا لا أحب لفت الانتباه إلى نفسي 10

 67. 695. 3.34 .انا متحفظ على سيرتي الذاتية 11

 65. 815. 3.25 .انا لست مهتما بالحصول علي الشهرة لنفسي 12

 67. 518. 3.36 انخفاض التركيز الذاتي

 68. 384. 3.40 القيادة المتواضعة
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 (   ع ج بح   قق بح صرف حثقع عت ن رقي بح   ا بح يمقطف4بحجيوا ) 

 

 (SPSS VR.23المصدر: من اعداد الباحثان بالاستناد الى برنامج )          

 ثانيا: التحليل الاستدلالي لمتغيرات البحث
 تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات البحث -1

نعو بىعق بر ثعع  يقيعا ب  أثععا اعقو ن رقعيبت بحث عح ىععيا بي طعع  ن عنعق ب  أثععا بحثسعقط، نعو بىعق بح  عيف ي عا نععيا 
 ( يقيعت ب  أثعا، وكع أف :6ب أثعا بلأه ع  عقطع اقيهع ونع بحط    بحك ف يو عي ق نصر عا ب  أثعا رثقو بحجيوا )

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة بأبعادها مجتمعة مع التعلم الفرضية الرئيسة الأولى: 
ي ا المتغيرين ونو ن عه ا   ع ج بر ثع  ب  أثعا ر  ح وى   يقيععا ب أثعا بيجعاقا اقو  التنظيمي بأبعاده مجتمعة"

(، وبف يقيععا ن ي  عععا هع ي طع  ي ا يقطا نس  ا 716.بحطس  ا بلإىطعحف، عةي اج ل يقطا ن عنق ب  أثعا بح ع  )
 وبحي قجا يث ا بحري قا.( 0.05( بح ف ألهيت   قجا نةث حا أصري نو )P-value=0.000بحي حا )

 

 

 

الوسط  الابعاد والفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 90. 594. 4.49 في عملي  أتيحت لي الفرصة للتفكير في أساليب العمل المختلفة 1

لي الفرصة للتفكير في كيفية القيام بمهامي بشكل أكثر في عملي  أتيحت  2
 كفاءة

4.44 .539 .89 

عندما أواجه صعوبات في مهامي ، أتيحت لي الفرصة للنظر في أفضل  3
 نهج )طريقة( ممكن

4.43 .680 .89 

 89. 379. 4.45 التعلم  بالتفكير

ذلك أي في عملي ، يمكنني تجربة أساليب عمل مختلفة حتى لو لم يحقق  4
 نتائج مفيدة

4.48 .605 .90 

في وظيفتي ، أتاح لي وقتاً كافيًا لمعرفة كيفية إجراء المهام بشكل أكثر  5
 كفاءة

4.40 .573 .88 

في وظيفتي ، أتاح لي وقتاً وفرصًا كافية للبحث عن حلول جديدة فيما يتعلق  6
 بالمشاكل المتعلقة بالمهمة

4.39 .546 .88 

 88. 370. 4.42 التعلم بالتجربة

 89. 515. 4.47 زملائي يخبروني  إذا ارتكبت أخطاء في عملي 7

 90. 502. 4.50 زملائي  ينصحوني إذا لم أكن أعرف كيفية إجراء مهمة معينة 8

 89. 638. 4.44 يتطلع زملائي إلى التعاون معي لإيجاد حل لمشكلة العمل 9

 89. 302. 4.47 التعلم من الزملاء

 90. 606. 4.49 يساعدني المشرف على رؤية أخطائي كتجربة تعليمية 10

 89. 542. 4.47 مشرفي حريص على التفكير معي في كيفية حل مشكلة متعلقة بالعمل 11

 89. 513. 4.45 ينصحني المشرف حول كيفية أداء عملي 12

 89. 366. 4.47 التعلم من المشرف

 89. 236. 4.45 التعلم التنظيمي
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 (   ع ج يقيعت ب  أثعا اقو بحةقع   بحط  ب  ا وبح   ا بح يمقطف5بحجيوا )

التعلم من  التعلم  بالتجربة التعلم  بالتفكير الابعاد
 الزملاء

التعلم من 
 المشرف

التعلم 
 التنظيمي

 **568. **218. **269. **335. **664. الوعي الذاتي

 000. 000. 000. 000. 000. المعنوية

 **686. **260. **235. **466. **818. تقدير الاخرين

 000. 000. 000. 000. 000. المعنوية

 **549. **239. 139. **389. **647. القدرة على التعلم

 000. 000. 000. 000. 000. المعنوية

 **450. 150. 166. **296. **558. انخفاض التركيز الذاتي

 000. 000. 000. 000. 000. المعنوية

 **716. **274. **258. **472. **855. القيادة المتواضعة

 000. 000. 000. 000. 000. المعنوية

 (SPSS VR.23المصدر: من اعداد الباحثان بالاستناد الى برنامج )

 ريأثط بح يف بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف. الفرضيـة الفرعيـــة الاولـــى:
عةي اج ل يقطا الوعي الذاتي والتعلم التنظيمي ونو ن عه ا   ع ج بر ثع  ب  أثعا ر  ح وى   يقيععا ب أثعا بيجعاقا اقو 

( بح ف P-value=0.000(، وبف يقيععا ن ي  عععا هع ي طع  ي ا يقطا نس  ا بحي حا )(**568.ن عنق ب  أثعا بح ع 
 ( حذحك أةثق بحري قا 0.05ألهيت   قجا نةث حا أصري نو )

ونعو ن عه عا   عع ج بر ثعع  ب  أثععا ر  عح وىع    رعيأثط أةعيري ب رعي و ن ي  عع هععح   ا بح يمقطعف. :الفرضيـة الفرعيـــة الثانيـة
(، وبعف يقيعععا (**686.عةعي اعج ل يقطعا ن عنعق ب  أثععا بح عع تقدير الاخـرين والـتعلم التنظيمـي يقيععا ب أثعا بيجعاقا اقو 

( حععذحك 0.05( بح ععف ألهععيت   قجععا نةث حععا أصععري نععو )P-value=0.000 عععععا هع ي طععع  ي ععا يقطععا نسعع  ا بحي حععا )ن ي  
 أةثق بحري قا

ونو ن عه ا   ع ج بر ثع  ب  أثعا ر  ح وىع    أيأثط بحةي   ي ا بح   ا ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف، :الفرضيـة الفرعيـــة الثالثـة
(، وبععف (**549.عةععي اععج ل يقطععا ن عنععق ب  أثعععا بح ععع القــدرة علــى  الــتعلم والــتعلم التنظيمــي يقيععععا ب أثعععا بيجعاقععا اععقو 

( 0.05( بح عف ألهعيت   قجعا نةث حعا أصعري نعو )P-value=0.000يقيععا ن ي  عععا هع ي طع  ي عا يقطعا نسع  ا بحي حعا )
 حذحك أةثق بحري قا

ونو ن عه ا   ع ج بر ثعع  ب  أثععا ر  عح  ريأثط ب ترع  بح يكق  بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف :الفرضيـة الفرعيـــة الرابعـة
(، وبععف (**450.عةععي اعج ل يقطععا ن عنعق ب  أثعععا بح عع التركيــز الــذاتي والـتعلم التنظيمــي وىع   يقيعععا ب أثعععا بيجعاقعا اععقو 

( 0.05( بح عف ألهعيت   قجعا نةث حعا أصعري نعو )P-value=0.000يقيععا ن ي  عععا هع ي طع  ي عا يقطعا نسع  ا بحي حعا )
 حذحك أةثق بحري ف

 تحليل علاقات التأثير بين متغيرات البحث   2-
مجتمعة مع التعلم الفرضية الرئيسة الثانية: توجد علاقة تأثير ذي دلالة معنوية بين القيادة المتواضعة بأبعادها 

 التنظيمي بأبعاده مجتمعة "
( ب  بيعحك يقيا أيرقي ن ي  ا ح ةقع   بحط  ب  ا  عف بح   ا بح يمقطف ، عةي اج ل 6اقيل بحي ع ج عف بحجيوا  يا )

بحط رقي  (،  بحا أ  بح رققي عفβ=.44( وبحط  طا اق ع )α=2.95ن عنقت ب   يب  يقا نةث حا، إذ أشقي يقطا بحط  طا بحرع )
( عف بحط رقي بح عهع بح   ا بح يمقطف ، ويي بلاع ت بحةي   بح رسقي ا 44.بحطس ةق هطةيب  ني  وبعي  رل ج بحا أرققي هطةيب  )
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( نو بح ثعرو بح عصق عف بح   ا بح يمقطف ، وعةع حةقطا ن عنق 51.3%حيط ذ  ب   يب  بحا ب  بحةقع   بحط  ب  ا أرسي)
( وبذب ي يف أ وخُ ك وطع 0.05( وبف بيق نو )(p-value=0.000بح قيا ن ي  ا وعةع حةقطا    (، وب R2=.513بح  يري )

با نعع بحةع   يقيا بحث ح نو أ لق  نطع اعت بح  ب ع ا ف ري يس ذحك عف أ     بح   ا بح يمقطف هطةيب  ن عنق 
 بح رسقي بحطشع  إحقخ عف بحجيوا. وأك   ن ع حا ب   يب  كطع ييأف:

Y=a+  β X 
Y=2.95+0.44X 

(X( القيادة المتواضعة :)Yالتعلم التنظيمي :) 
 

 رلرععي بح يف بحذبأف ن ي  ع هعح   ا بح يمقطف.. الفرضيـة الفرعيـــة الاولـــى:
( بحا أ  بيعحك يقيا أيرقي ن ي  ا ح  يف بحذبأف عف بح   ا بح يمقطف ، عةي اعج ل ن ععنقت 6أثقو بحي ع ج  طو بحجيوا )

(، وبح ف أشقي بحا أ َّ بح رققعي ععف بحع يف β=.28( وبحط  طا اق ع )α=3.50ب   يب  يقا نةث حا، إذ أشقي يقطا بحط  طا بحرع )
( ععف بحع   ا بح يمقطعف، ويعي بلاعع ت بحةعي   بح رسعقي ا حيطع ذ  ب   عيب  28.بحذبأف هطةيب  ني  وبعي  رل ج بحا أرققي هطةعيب  )

(، وب  R2=.23( نو بح ثعرو بح عصق عف بح   ا بح يمقطعف، وعةعع  حةقطعا ن عنعق بح  يرعي )23%)بحا أ  بح يف بحذبأف يرسي 
( وبعذب ي يعف ب عخ ك وطعع باع نعع بحةعع   ععف ك قعا بح ي قعا 0.05( وبف بيق نو )(p-value=0.000بح قيا ن ي  ا وعةع حةقطا 

ذحعك ععف بحع   ا بح يمقطعف  هطةعيب  ن عنعق بح رسعقي  ب اعاقا يقيا بحث ح نو أنثقق بحع يف بحعذبأف حعيا بحةعع   اع ف رعي يس
 بحطشع  إحقخ عف بحجيوا

( بحععا أ  بيعحععك 6أثععقو بحي ععع ج  ععطو بحجععيوا ) رلرععععي أةععيري ب رععي و ن ي  ععع هعععح   ا بح يمقطععف. الفرضيـــة الفرعيـــــة الثانيــة:
ب   يب  يقا نةث حعا، إذ أشعقي يقطعا بحط  طعا  يقيا أيرقي ن ي  ا ح ةيري ب ري و  عف بح   ا بح يمقطف ، عةي اج ل ن عنقت

(، وبح ف أشقي بحا ب  بح رققي عف أةيري ب رعي و هطةعيب  نعي  وبععي  رعل ج بحعا أرققعي β=.32( وبحط  طا اق ع )α=3.34بحرع )
ب رععي و  يرسععي ( عععف بحط رقععي بحعع   ا بح يمقطععف، ويععي بلاععع ت بحةععي   بح رسععقي ا حيطعع ذ  ب   ععيب  بحععا أ َّ أةععيري 32.هطةععيب  )

(، وب  بح قيععا ن ي  ععا وعةععع حةقطععا R2=.47( نععو بح ثعععرو بح عصععق عععف بحعع   ا بح يمقطععف، وعةععع حةقطععا ن عنععق بح  يرععي )%47)
p-value=0.000)( وبف بيق نو )وبذب ي يف أ وخُ ك طع با نعع بحةع   عف ك قعا بح ي قعا ب اعاعقا يقيعا بحث عح نعو 0.05 )

 .ا ف ري يس ذحك عف بح   ا بح يمقطف  هطةيب  ن عنق بح رسقي بحطشع  إحقخ عف بحجيواأ لق  هُ ي أةيري ب ري و 
( بحعا أ  بيعحعك 6أثعقو بحي عع ج  عطو بحجعيوا )ألرععي بحةي   ي ا بح   ا ن ي  ع هععح   ا بح يمقطعف.  :الفرضيـة الفرعيـــة الثالثـة

ا بح يمقطف ح  عن قو ، عةي اعج ل ن ععنقت ب   عيب  يعقا نةث حعا، يقيا أيرقي ن ي  ا بحةي   ي ا بح   ا حيا بحةع    عف بح   
(، وبح ف أشقي بحا ب  بح رققعي ععف بحةعي   ي عا بحع   ا هطةعيب  نعي  β=.27( وبحط  طا اق ع )α=3.4إذ أشقي يقطا بحط  طا بحرع )

حيطعع ذ  ب   ععيب  بحععا أ  أةععيري ( عععف بحعع   ا بح يمقطععف، ويععي بلاععع ت بحةععي   بح رسععقي ا 27.وبعععي  رععل ج بحععا أرققععي هطةععيب  )
(، وب  بح قيععا R2.301( نععو بح ثعععرو بح عصععق عععف بحعع   ا بح يمقطععف، وعةععع حةقطععا ن عنععق بح  يرععي )30.1%ب رععي و  يرسععي )
( وبذب ي يف ب خ ك طع با نعع بحةع   عف ك قا بح ي قا ب اعاقا 0.05( وبف بيق نو )(p-value=0.000ن ي  ا وعةع حةقطا 

نو أنثقق بحةع    ي ا بحع   ا اع ف رعي يس ذحعك ععف بحع   ا بح يمقطعف  هطةعيب  ن عنعق بح رسعقي بحطشعع  إحقعخ ععف  يقيا بحث ح
 .بحجيوا

( بحعا أ  7أثعقو بحي عع ج  عطو بحجعيوا )رلرععي ب ترع  بح يكق  بحذبأف ن ي  عع هععح   ا بح يمقطعف.  الفرضيـة الفرعيـــة الرابعـة:
عف بح   ا بح يمقطف ، عةي اج ل ن عنقت ب   يب  يقا نةث حا، إذ أشقي   بح يكق  بحذبأف ب ترعبيعحك يقيا أيرقي ن ي  ا 

هطةعيب  نعي  ب ترعع  بح يكقع  بحعذبأف (، وبح ف أشقي بحا أ  بح رققعي ععف β=.205( وبحط  طا اق ع )α=3.7يقطا بحط  طا بحرع )
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بلاععع ت بحةععي   بح رسععقي ا حيطعع ذ  ب   ععيب  بحععا أ  أةععيري ( عععف بحعع   ا بح يمقطععف، ويععي 205.وبعععي  رععل ج بحععا أرققععي هطةععيب  )
(، وب  بح قيا R2= .203( نو بح ثعرو بح عصق عف بح   ا بح يمقطف، وعةع حةقطا ن عنق بح  يري )20.3%ب ري و  يرسي )
 ي قا ب اعاقا ( وبذب ي يف ب خ ك طع با نعع بحةع   عف ك قا بح0.05( وبف بيق نو )(p-value=0.000ن ي  ا وعةع حةقطا 

يقيا بحث ح نو أنثقق ب ترع  بح يكق  ي ا بحذبت ا ف ري يس ذحك عف بح   ا بح يمقطف  هطةيب  ن عنق بح رسعقي بحطشعع  
 .إحقخ عف بحجيوا

 ( ن عنقت بح يرقي اقو بحةقع   بحط  ب  ا وبح   ا بح يمقطف.6بحجيوا )

 A B R2 T F Sig الابأاد

 000. 65.6 8.1 23. 28. 3.50 الوعي الذاتي

 000. 122.9 11.08 47. 32. 3.34 تقدير الاخرين

 000. 59.4 7.71 301. 27. 3.4 القدرة على التعلم

 000. 35.10 5.9 203. 205. 3.7 انخفاض التركيز الذاتي

 000. 145.39 12.05 513. 44. 2.95 القيادة المتواضعة

 (.SPSS VR.23) المصدر: من اعداد الباحثان بالاستناد الى برنامج

 

 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات 

 الاستنتاجات المعرفية-أولا: 
ييينع ر  عنق بحةع ي هيا  إ ن  ب ع نع بحطيلواقو ي ر با ح   ا أع ق بحطهع بت وبي سعإ بحط   نعت وأةييا أع ق نع 1-

 بحيرها. 

إ  نقق بحةع   ب  ب  قو حقح  ب  هس  م بح  ب ع ونيبيع  بحج ب   ب رقيقا عف بح  عنق نع بحطيلواقو ي  ز أثع ا 2-  
 ب عكع  و وىهعت بحيمي وبحط   نعت اقو بحةع   وبحطيلواقو يو عي ق بح رعيق ب ى طعيف.  

ب ري و و ي  ز نشع كا بحط لرقو عف ب  بء  ا  م بح  ب ع حخ ببطقا عف نطع اا بحةقع   وبح يرقي ب يجعاف ي ا 3-
 بح لقرف.

إ  نطع اا بح  ب ع نو يثق بحةع   بلإ ب  قو عف نيع  بح طق ي  ز نو أ  ا بحط لرقو ونو را يت ق نس ةثق نس يب  يو 4-
 عي ق بحيهج بحط  ب ع عف يقع   ب ري و.  

بح طق ك طع بز ب  بح  بصق ب ى طعيف و سها ذحك عف أةييا ي طع  يطل بحطيمطا بحس  م بحط  ب ع وبح   ا عف نيع  5-
 ب ي يبععت وبحيلا بحجيري  بحتعصا هعح طق.
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 ثانيا: الاستنتاجات التطبيقية

بلاع ت   ع ج بح   قق ب عصع ف بحا إ  بحةع   وبحطي  و عف ك قا بح ي قا بلأاعاقا ر سط   هعح  ب ع  ا يقها بحذبأف 1- 
 أها ي ا بح   ا وب ترع  بح يكق  بحذبأف حيرها.وأةيري ب ري و ويي  

بلاع ت   ع ج بح   قق ب عصع ف إ  بيعم ب أثععع ن بىثع اقو بحةقع   بحط  ب  ا وبه ع بع وبح   ا بح يمقطف وبه ع ه عف 2-
بحطيمطا يقي بحي باا وكع  بذب ب  أثعا بي ي و  عع اقو أةيري ب ري و وبح   ا  هعح ركقي وبذب ي يف إ و ك وطع بز ب  أةيري 

   بح طق باها ا  ع   بح   ا  هعح ركقي. ب ري و نو يثق بحةع   عف نيع

ألهيت بحي ع ج ب  بح عن قو حيرها  غثا كثقي  عف بح   ا نو بحةع ي بحط  ب ع ك   بذب بحس  م رلكي ي ا بع يب  ب  سع  3-
 وكيبن خ وبا بيق أيكق ب ي ا ذوبأها نةع  ا هعحةع   بحطريو  و.

بحط  ب  ا   يطييهع عةط  طع  ع عحقا بحةقع    أيرقيبع بحكثقي عف أ يري  أشقي   ع ج بح   قق ب عصع ف إحا أ  بحةقع  4-
 ب  ا بحط لرقو وحكو بح رعي ي ا بلأ بء بح ع  ح طيمطا وأ    ه يو عي ق أ     بح  عنو اقو عي ق بلإ ب   بح  قع. 

قطف عقح ا ع ن عنق بح  يري أثقو   ع ج بح   قق ب عصع ف، إ  بحةقع   بحط  ب  ا ألري ن ي  ع عف بح   ا بح يم5-
(coefficient of determination( حط رقي بحةقع   بحط  ب  ا ).وبذب ي يف ك طع با نعع بحةع   عف بحطيمطا 513 )

بحطث  را نو أ لق  بحةقع   بحط  ب ع عف نيع  بح طق ك طع ب  يس ذحك ي ا بح   ا بح يمقطف ح  عن قو هطةيب  ن عنق 
 بح  يري. 

 وصياتالت-ثالثا: 

ي ا بحطيمطا يقي بحث ح ب ب طع  بي ي وأشجقع بحس  م بحط  ب ع حيا بحةع   وبحطي  و هعحطيعع عت وبح  رق  حريم 1-
 بح طق اي  نو نيعع ا بحري .

ي ا بحطيمطا يقي بحث ح أي    بح عن قو ي ا بح  ب ع ك  خ نو بحط  ةيبت بحط رقي   سثقع ونو را يطيو أياقس 2-
 عف بحطيمطا وبحط ععما ي قهع.رةععا بح  ب ع 

 يو   بح يكق  ي ا بح   ا عف نيع  ك  خ يسها عف أك  و وأيبيا  أ  نعا عكيج يسطح ايشي بحط يعا وبحتثي  اقو 3-
 بح عن قو.

 إيع   بىيبء بحث ح بح عحقا عف ينعيعت أريا ا بء صيعيقا بو رينقا و  باا إنيع قا أ طقا بحي ع ج.4-

اقو بحيلاعء وبحطيلواقو نو نس   عت إ ب  ا نت  را وحجطقع بح تصصعت أ سا هع  ر عح  يةي بى طعيعت  و  ا5-
 ثي  وبلآ بء وبحط ع ف وبحطهع بت.وبحشرععقا ح ثع ا بحت
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