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وعلم ادم الأسماء كلها ثم عرضهم على الملائكة فقال  

ني بأسماء 
ٌ
 ) 31(. ؤلاء إن كنتم صادقينهانبؤ
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  إقرار المشرف
 

 
استجابية استراتيجيات الموارد البشرية لنظام المناعة  ن إعداد هذه الأطروحة الموسومة بـ(ااشهد  

 ت قـد جـر،  )في عينة من الشركات العراقية  ةتحليلياستطلاعية    دراسة  البيئي،  التنظيمية من منظور اللاتاكد
الدكتوراه   درجة  نيل  متطلبات  من  جزء  وهي  كربلاء،  جامعة   / والاقتصاد  الإدارة  كلية  في  إشرافي  تحت 

  بفلسفة إدارة الأعمال . 

  
  
  

  الأستاذ الدكتور                                                                                                
  علاء فرحان طالب                                                                                          

2015 /9  /30                                                                                                              
 
 
  

  
  الأعمال توصية رئيس قسم إدارة 

  رشح هذه الأطروحة للمناقشة . اعلى توصية المشرف  ◌ً بناء

  

  

                                                
 
 

  الدكتور  الاستاذ                                                                                      
                               الطائيعلوان  فيصل                                                                                     

  رئيس قسم إدارة الأعمال                                                                                  
2015 /9   /30                                                                                     

 
 
 
 

 
 



 إقرار لجنة المناقشة 
 

  استجابيةاطلعنا علـى الأطروحـة الموسومـة بـ(  قد   عضاء لجنة المناقشةانشهد إننا رئيس و
 البيئي دراسة استطلاعيةاستراتيجيات الموارد البشرية لنظام المناعة التنظيمية من منظور اللاتاكد  

العراقية  ةتحليلي الشركات  ناقشنا في عينة من  محمد علوان)، وقد  (بشرى  الطالبة  بها  تقدم  التي   (
وجدنا   وقد   ، بها  علاقة  له  وفيما  محتوياتها  في  لنياالطالب  بالقبول  جديرة  درجة  نها    ه دكتوراالل 

  .  ) امتياز(  بفلسفة إدارة الأعمال بتقدير

  
  
  

أ.م.د اريج سعيد خليل                                                            
  
  اعضو

  
  

  أ.د  فيصل علوان الطائي 
  
  اعضو

    
  

   فؤاد  حمودي العطار  .أ
  

  ا عضو      
  
  
  

    علاء فرحان طالبأ.د 
  

  اَ مشرفا وعضو

  
  
  

  أ.د علي حسون الطائي
  
   اعضو
  

  
  
  
  الساعدينعمة  أ.د مؤيد يوسف

  
  المناقشة  لجنة رئيس

 
 
 
 
 
 
 

    مصادقة مجلس الكلية
  .صادق مجلس كلية الإدارة والاقتصاد / جامعة كربلاء على إقرار لجنة المناقشة 

                                                            
 
 
 

 
  الأستاذ الدكتور                                                                                                       

  عواد كاظم الخالدي                                                                                                   
 العميد                                                                                                    

2015 /     /                                                                                                       



 
  إقرار المقوم اللغوي 

  
بـ(ا الموسومة  الدكتوراه  اطروحة  ان  المناعة    استجابيةشهد  لنظام  البشرية  الموارد  استراتيجيات 

التي  )  في عينة من الشركات العراقية  ةتحليلي  البيئي دراسة استطلاعيةالتنظيمية من منظور اللاتاكد  

سلوب علمي  اصبحت با تقدمت بها الطالبة ( بشرى محمد علوان) قد راجعتها من الناحية اللغوية و

  ه وقعت . سليم خالٍ من الأخطاء اللغوية ولأجل

  
  
  

                                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              الخبير اللغوي                                                                                           
  محمد عبد الرسول  / م. الدكتور                                                                                          
  جامعة كربلاء  /بيةالتركلية                                                                                    

2015 /8   /                                                                                                            
 
 
 



 

   الاهداء  

  والدي (رحمه ا)                                                                        سكن قلبي         ي  الى من غاب عن الدنيا ولكنه           

)  امي (براً  ووفاء                  الى العطاء الذي لا ينضب و الحب الكبير في حياتي                                          

  بالجميل)    نا اخي   باسم (عرفا       الى  ريحانتي  ومن اشد به ازري                                                                                

  ي ورفيق دربي (مودة واحتراماً) الى من أزرني وزرع بي ثقة واملا                                                                                  زوج 

  وتقديراً)   اولادي عبدا ورقية (محبتاً                                                        الى قرة عيني وفلذات كبدي                                          

   اساتذتي الافاضل (تكريما لجهودهم)                                    دراستي                                  مدة  الى من ساندني  وشجعني طيلة  
  الى كل من يسره نجاحي     امتناناً  واعتزازاً                                                                 

                            اهدي جهدي  المتواضع    هذا                                                                     

                                                                                                                                                                                                       
 بشرى  

 
  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       



 

  

والاخر بلا اخر يكون بعده، الذي قصرت عن رويته ابصار الناظرين    الحمد الله الاول بلا اول كان قبله، 

،وعجزت عن نعمته اوهام الواصفين ،والحمد الله الذي من علينا بمحمد نبيه صلى االله عليه واله دون الامم  

  الماضية والقرون السالفة ،وحباهم بالرسالة وخصهم بالوسيلة ،أئمة الهدى ومصابيح الدجى ، الذين أذهب االله 

  عنهم الرجس وطهرهم تطهيرا. 

استاذي                           الى  بشكري وتقديري  أتوجه  فإنني  شكر،  بكلمة  بعضه ولو  بالجميل ورد  والاعتراف  الواجب  لمن  انه  وبعد، 

الفاضل الدكتور علاء فرحان طالب ، لتفضله بقبول الاشراف على هذه الاطروحة وملاحظاته القيمة التي اغنتها وطورتها لتظهر بهذه  

  الصورة ، فجزاه ا عني خير الجزاء 

ويشرفني      يسعدني  كلية    و  ،عميد  شعلان  كاظم  عواد  الدكتور  الفاضل  استاذي  الى  والامتنان  الشكر  بجزيل  اتقدم  أن 

الادارة والاقتصاد ،والاستاذ الدكتور حميد عبيد عبد معاون العميد للشؤون العلمية والدراسات العليا ، كما لا تنسى الباحثة ان  

ال  ،   اذين ما انفكوتثني على دعم اساتذتها الكرام  من تقديم عونهم عند كل استشـارة او طلب مساعـدة واخص بالذكـر 

رئيس قسم إدارة الأعمـال ( احتراماً وعرفاناً بالجميل ) وايضا اتقدم بجزيل الشكر والتقدير الى السادة    الدكتور فيصل  الاستاذ  

   لاستبانه .المحكمين وذلك لتفضلهم بتقديم  النصح والمشورة فيما يخص تحكيم ا

اكرم      الدكتور  الأستاذ  بالذكر،  واخص  الدراسة  مدة  طيلة  الثر  للعطاء   منهلا كانوا  الذين  اساتذتهاِ  إلى  الباحثة  وتتقدم 

والأستاذ الدكتور      ربيع  ميثم  الدكتور  الياسري عميد كلية السياحة الدينية والأستاذ الدكتور مؤيد الساعدي والأستاذ

والأستاذ اللامي  هاشم مرزوك      غسان  الدكتور  والأستاذ  الامام   الدين  صلاح  الدكتور  والأستاذ  دهش  الدكتور احسان 

  والأستاذ الدكتور عبد الحسين حبيب.           عنيزة والأستاذ الدكتور  حسين

ترم والسادة اعضاء اللجنة كما ان واجب العرفان بالجميل يملي علي ان اتقدم بالشكر والامتنان للسيد رئيس لجنة المناقشة المح         

ملاحظات قيمة، جزاهم ا  المحترمين، لما تحملوه من عناء المراجعة والتقويم على الرغم من مشاغلهم ، مع امتناني لكل ما يبدونه من  

 وتقدير شكر



 

الاطروحة     عني خير الجزاء . وشكري وتقديري الى الاساتذة المقوم العلمي والمصحح اللغوي لبذلهم الجهد الكبير من أجل اخراج 

  . بشكلها النهائي

الجوي     الشحن  ومدير  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  مدير  الجنابي  سعد  الدكتور  الأخ  إلى  موصول  والثناء  والشكر 

السيد احمد جاسم كيطران ومدير شركة اسيا سيل وشركة زين للاتصالات واعضاء مجلس الادارة وجميع الكادر في 

لتس  ميليا  المنصور  فندق  الادارة  شركة  كلية  مكتبات  في  والأخوة  الأخوات  ولجميع   ، للباحثة  الميداني  العمل  ظروف  هيل 

م في ؤهبالمعلومات التي تحتاجها الدراسة ، وجميع من وردت اسما  ةوالاقتصاد في كربلاء والكوفة وبغداد ، الذين زودوا الباحث

  اثناء الدراسة وملاحقها . 

بالشكر أ  كما   الملحق    والتقدير خص  فالح   والدكتور  الصين  في  العراق  سفير  هاشم  الكريم   عبد  الدكتور 

  ، الدولية  الشبكة  عبر  او  العراق  في  عليها  الحصول  تعذر  التي  الصينية  بالمصادر  لتزويدي  المخلصة  لجهودهم  السفارة  في  الثقافي 

وردت   والأجانب والذين  العرب  الباحثين والكتاب  ا  همؤأسماوالسادة  يد  في ملاحق  الذين مدوا  وكل الزملاء  كافة،  لدراسة 

  العون والدعم للباحثة، كذلك اتقدم بشكري للأخوات نغم وغيداء ورنا في شؤون الدراسات العليا لما ابدوه من تعاون مع الباحثة  

احمد    (علي  الدكتور  بالذكر  واخص   ، الأعمال  إدارة  قسم  في  كافة  الدراسة  زملاء  إلى  وتقديري  شكري 

دكتورة زينب مكي والزميل صالح مهدي والزملاء (سعدية وامير وسعد ومحمد وزينب وعلي وارشد وعادل) واتقدم فارس) وال 

وجميع كادر مركز الحاسبة في كلية التربية والى    )والاخ كرار والاخ مناف  عبد الخالق الشالجي  (بالشكر الجزيل الى الاخ

  وقف بجانبي بكلمة او نصيحة وفاتني ذكره                         زميلاتي (هند، فضلى، بيمان ،هيام ، غصون) وكل من 

ولذا فخاتمة إهدائي الى روح والدي الذي تمنى أن أكون فأصبحت ، وعاهدت فوفيت ، وأخوتي الذين وقفوا يشدون ازري طيلة مدة         

تني صغيراً ، عمراً مديداً ، عائلتي نموذجاً تعلمت  الدراسة ، إخوتي وأخواتي الذين غطتني بركات دعائهم ، اخفض جناحي إلى التي رب

  الصبر .  امنه

  الباحثة                                                                                  

                                                                                     
 



 
 أ

 
 
 
 

البيئي  استجابية استراتيجيات الموارد البشرية لنظام المناعة التنظيمية من منظور اللاتاكد 
في عينة من الشركات العراقية  ةتحليلي  ةاستطلاعي دراسة  

 
التنظيمية  تفاعلت ثلاثة متغيرات لتشكيل الإطار الفكري والفلسفي لهذه الدراسة ، وهي (نظام المناعة  

البشرية الموارد  البيئيو  واستراتيجيات  من  اللاتاكد  بعدد  عنها  معبر  مشكلة  من  الدراسة  انطلقت  وقد   ،  (
لهذه   الفكرية  والدلالات  النظرية  الفلسفة  استجلاء  عنها  الإجابة  من  أسُتهدف   ، والتطبيقية  الفكرية  التساؤلات 

العربية عامة، والبيئة العراقية خاصة، ومن ثم تشخيص المتغيرات ، كونها من المواضيع الحديثة على البيئة  
مستوى أهميتها وأثرها وإمكانية تطبيقها في بيئة التطبيق التي تكونت من عينة من المنظمات (شركة الخطوط  
ميليا وشركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات) ، وقد  الجوية العراقية وشركة فندق المنصور 

الدراحددت   بـ(  عينة  نظام ) شخصاً    114سة  يتطلبها عمل  التي  الخصائص  عليهم  تنطبق  الذين  اولئك  من 
بهم   ويقصد  اللاتاكد  حالات  مع  والتعامل  الخارجية  البيئة  متغيرات  دراسة  تهمهم  والذين  التنظيمية  المناعة 

سام والشعب  ثل بعينة قصدية من رؤساء  واعضاء مجالس الادارة ورؤساء الاقتتم متخذو القرارات، والتي  
  وجهاز الرقابة الداخلية والخبراء والمستشارين. 

مفادها  و اهمية  تقديم  الى  الدراسة  وتنشيط عمل وظائفهتوجهت  مناعتها  نظام  مكونات  على  بشكل    االتركيز 

الانظمة انتاج انظمة فرعية تؤمن لها    بقدرة  علمي ومبرمج بعيد عن العشوائية، واثارة انتباه القيادات الادارية  

الحماية من السلوكيات الشاذة والغريبة سواء كانت خارجية ام داخلية من دون الحاجة لانشاء كيانات وهياكل 

ذ  انظمة  لكونها  ومادية  بشرية  موارد  تكلفها  البشرية  جديدة  للموارد  استراتيجيات  وبناء  والبناء،  العمل  اتية 

يتلا وتوازنها  ءبشكل  واستقرارها  للأنظمة  كاملة  تامين حماية  على  الموارد  هذه  وقدرة  التركيز   في ضوءم 

  .على استراتيجيات دقيقة للجذب والاستقطاب 

د البرامج تمافي تحليل ومعالجة البيانات والمعلومات ، وذلك باع معلمية استعملت الدراسة أدوات إحصائية لا 

) ، ولكون الدراسة نهجت منهج البحث القائم والتحليل البعدي (SPSSاعيةتمالإحصائية الجاهزة للعلوم الاج

متغيرات  لطبيعة  فلسفي  فكري  بتأصيل  أنها ستخرج  في  تكمن  أهميتها  وان  تحليلية،  تشخيصية  دراسة  فهي 

تناولتها. التي  المتغيرات  لواقع  تطبيقي  جهد  إلى  مستند  الى    الدراسة،  للوصول  بالشمول  يتصف  نهج  وهو 

طبيعة   هي  الدراسة  طبيعة  ان  مختلفة،  معرفية  حقول  فيها  تتلاقح  التي  للدراسات  منهج  كذلك  وهو  اهدافه 

اع  استوجبت  لذا  لامعلمية  تملامعلمية   احصائية  ومعالجة  تحليل  ادوات  المثالوهي  اد  سبيل  يط  الوس   على 

  والمدى ومعامل التباين لكروسكال ويلز ومان وتني. 

 صالمستخلـــ



 
 ب

وبذلك  تبنت الدراسة مخططاً فرضياً يعبر عن العلاقات المنطقية بين متغيرات الدراسـة ، فمـن اجـل الكشـف 

طرح مجموعة من الفرضيات بوصفها إجابات أوليـة تسـعى الدراسـة إلـى   جرىعن طبيعة هذه العلاقات فقد  

  -أهمها : ومن التحقق من مدى صحتها

متغيـرات الدراسـة الثلاثـة )و(تتبـاين الشـركات عينـة الدراسـة فـي ادراكهـا لمتغيراتهـا  نويدرك العامل( 

 الثلاثة على المستوى الكلي والفرعي

الخطوط الجوية العراقية مـن اكثـر شركة  ان  العديد من الاستنتاجات أبرزها  توصلت الدراسة الى    وقد     

الشركات المستهدفة في البحث استفادة من نظام المناعة التنظيمية لكونهـا الاكثـر تـأثيرا باللاتاكـد البيئـي. 

تأتي بعدها شركة اسيا سيل للاتصـالات الخليويـة ومـن ثـم شـركة زيـن للاتصـالات لتحتـل شـركة فنـدق 

ستفادة من نظام المناعة التنظيمية، كمـا ان شـركة اسـيا سـيل المنصور ميليا الترتيب الاخير في درجة الا

تعد من اول الشركات بين الشركات المعنية بالبحث حساسية لانتقاء مواردها البشرية بما يتوافق مع نظام 

المناعة التنظيمية ومـن بعـدها شـركة زيـن للاتصـالات فشـركة الخطـوط الجويـة العراقيـة لتـاتي شـركة 

  ترتيب الاخير.المنصور ميليا بال

الت و أهم  من  اٌ كان  تتوجه   وصيات  لبناء ن  للاتصالات  اسيا سيل  العراقية وشركة  الجوية  الخطوط    شركة 

النظام   وان  التنظيمية  المناعة  نظام  من  والمستفيدين  المتأثرين  اهم  انهما  مبكر طالما  وانذار  استشعار  انظمة 

بدراسة    باللاتاكد   تأثرااكثر   ميليا خاصة  المنصور  فندق  للاتصالات وشركة  تتوجه شركة زين  وان  البيئي، 

اذ   ووظائفه،  مكوناته  تفعيل  وكيفية  التنظيمية  المناعة  لنظام  تتحسس  إواقعية  سيجعلها  ذلك  من  الانتهاء  ن 

 . تأثيراتهان تكون بمعزل عن للمتغيرات البيئية التي لا يمكن لاية منظمة اُ 

  



 ت 

  قائمة المحتويات 

 الصفحــة الموضـــــــــــــــــــــــــوع  ت

 -  الاهـــــــــــــــــــــــــــــــــداء   .1

 -  الشكـــــــــر والتقديــــــــــــــر   .2

ب  -أ  المستخلـــــــــــــــــــــــــــــص    .3  

 ـت  ج   المحتويــــــــــات قائمــــــــــــة    .4  

ص – ح  الجــــــــــــــداول قائمــــــــــــة    .1  

 ض   الاشكــــــــــــــالقائمــــــــــــة    .2

 ض   قائمــــــــــــة الملاحـــــــــــــق   .3

2-1  المقدمـــــــــــــــــــــــــــــــة    .4  

5.    3-23    

6.    3- 31  

3-11اولا: مراجعة الدراسات السابقة      .7  

مناقشة الجهود المعرفية  ثانياً :    .8  11 -31  

9.    41 -23  

الدراسة  تساؤلات  اولاً :   .10  41 -51  

51  الدراسة اهمية  ثانياً :   .11  

51  الدراسة  اهداف :ثالثاً     .12  

17- 16  الدراسةمخطط   رابعا:   .13  

02- 81  الدراسة  فرضيات   خامسا:   .14  

12- 02  ومقاييسه  الدراسةمتغيرات  سادسا:   .15  

22- 12  الدراسة منهج  :سابعا    .16  

72- 22  الدراسة مجتمع وعينة  :ثامنا   .17  

03- 72    ادوات جمع البيانات والمعلومات :تاسعا    .18  



 ث 

23- 13  ادوات التحليل والمعالجة الاحصائية :عاشرا   .19  

23  الدراسة حدود  احد عشر:   .20  

21.   33 -511  

22.    33 -55  

23.   
  

33 -14  

24.    64- 24 ثانياً :   

25.      ً        74 -55  ثالثا

26.    65 -89   

      65 -59اولاً :     .27

  06 -37  ثانياً :   .28  

  ثالثاً :   .29  47 -98  

30.      115- 09  

أسس تصنيفه وانواعهالاطار الفكري للتغير البيئي و: اولاً    .31  09 -59  

010  -69  الفلسفة المفاهيمية للبيئة التنظيمية وأنواعها ومداخل تصنيفها ثانياً :   .32  

: ثالثاً     .33
  

110 -511  

34.     611 -801  

35.   



611 -114  

36.    214 -315  

37.     415 -801  



 ج 

38.     811 -518  

39.   811 -318  

40.   418 -518  

41.    618 -102  

42.    - 

43.   - 

44.       ( CD ) - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ح 

 

الجــــــــــــــــــــــــــدولاسم  ت  الصفحــة 

1.     21-20 

2.    32  

3.    52  

4.    62  

5.    62  

6.    72  

7.    82 -29  

8.    29 -30  

9.   
 

03  

10.   23  

 64 الممارسات الافضل حسب رأي بعض الباحثين   .11

التغير البيئي وانواعه اسس تصنيف    .12  93 -94  

13.          (Barthett   )و  (Kaiser – Meyer – Olkin (  اختبارات            
                                  لمكونات نظام المناعة التنظيمية

118 

14.                         (Barthett    )و  (Kaiser – Meyer – Olkin   اختبارات  
نظام المناعة التنظيمية لوظائف  

119 

15.        ( Barthett   )و  (Kaiser – Meyer – Olkin (  اختبارات    
ة  ارد ال ات ال ات  لاس

119 

16.        ( Barthett   )و  (Kaiser – Meyer – Olkin (  اختبارات    
 للاتاكد البيئي 

120 

) (الخطوط الجوية العراقيةتحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات     .17  122 

(شركة المنصور ميليا) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات     .18  
 

123 

نات    .19 فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل الات)ت ة ز للات (ش  124 



 خ 

نات    .20 فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل الات) ت ل للات ا س ة اس (ش  125 

التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات تحليل    .21  126 -127  

128- 127 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المركزي    .22  

 129 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المتخصص    .23

 130 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المحيط    .24

وفق التحليل العاملي لوظيفة الادراك المناعينسب التشبع على    .25  131 

ل العاملي    .26 ل ع على وف ال اعي ن ال فاع ال فة ال ل  132 

 133 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة ذاكرة المناعة    .27

 133 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة الاستقرار المناعي   .28

على وفق التحليل العاملي لوظيفة الرقابةنسب التشبع    .29  134 

 135 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية الجذب والاستقطاب    .30

 136 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية التدريب    .31

البشريةنسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية نظم معلومات الموارد    .32  137 

138- 137 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية تقويم الاداء   .33  

 139 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لخصائص العوامل البيئية    .34

140- 139 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لطبيعة البيئة    .35  

المعلومات نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لنوعية    .36  141 

ة)   .37 ا ة الع ة ال ال ات ال (ش غ ال ل ا  فة ارت ف  142 م

ة    .38 ات ال (ش غ ال ل ا  فة ارت ف ام ل ر م ق ال ) ف  143 

ة    .39 ات ال (ش غ ال ل ا  فة ارت ف ةم ل الات ال )ز للات   144 

ال   .40 ا  فة ارت ف ة  م ات ال (ش غ ةل ل الات ال ل للات ا س )اس  145 

اب    .41 ق ب والاس ة ال ات ة واس اعة ال ام ال ا ب ن ار علاقة الارت ائج اخ  146 ن

ائج   .42 ار ن ا علاقة اخ ام ب  الارت اعة ن ة ال ة ال ات ر واس ال  146 

ائج   .43 ار ن ا علاقة اخ ام ب  الارت اعة ن ة ال مات  ال ام معل ة ن ات واس
ة  ارد ال  ال

147 

 147 نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجية تقويم الاداء   .44

) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجيات الموارد     .45
 البشرية

148 



 د 

وخصائص العوامل البيئيةنتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية    .46   149 

وطبيعة البيئةنتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية    .47  149 

ونوعية المعلوماتالتنظيمية نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة    .48  150 

 150 نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية وادارة اللاتاكد    .49

وخصائص العوامل  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية   .50
 البيئية

151 

وطبيعة البيئة نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية   .51  152 

ونوعية المعلومات نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية   .52  152 

) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي    .53
 واللاتاكد البيئي 

 

153 

54.     (  Kruskal- Wallis Test (  تحليل التباين على وفق  
 لمتغير مكونات نظام المناعة التنظيمية

154 

55.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال نات ن م  

155 

56.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال نات ن م  

155 

57.   (Mann-Whitney U)  ار  اخ
غ  نات ل الات م ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ة  ب ش اعة ال ام ال ن  

155 

58.   (Mann-Whitney U)  ار  اخ
غ  الات ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة  ب ش اعة ال ام ال نات ن م  

155 

59.   Mann-Whitney U) ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش اعة ال ام ال نات ن م  

156 

60.   Mann-Whitney U) ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة  ب ش اعة ال ام ال نات ن م  

156 

61.   (  Kruskal- Wallis Test ( تحليل التباين على وفق  
 لمتغير وظائف نظام المناعة التنظيمية 

156 

62.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ائف ن و  

157 

63.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة ل ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ائف ن الات و ة ز للات ة وش ا الع  

157 

64.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ائف ن و  

157 



 ذ 

65.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش اعة ال ام ال ائف ن و  

157 

66.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش اعة ال ام ال ائف ن و  

158 

67.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  اعة ل ام ال ائف ن الات و ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة  ب ش ال  

158 

68.   (  Kruskal- Wallis Test ( تحليل التباين على وفق  

غ  لي ل ة على ال ال اعة ال ام ال ن  
158 

69.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ن  

159 

70.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ن  

159 

71.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات  ل ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش اعة ال ام ال ن  

159 

72.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات  ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة  ف ة ب ش اعة ال ام ال ن  

159 

73.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الاتل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش اعة ال ام ال ن  

160 

74.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة  ب ش اعة ال ام ال ن  

160 

75.   (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  ابل ق ب والاس ة ال ات اس  

160 

76.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ال ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال اب ب ش ق ب والاس ة ال ات اس  

161 

77.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة ل ة وش ا ة الع ة ال ال اب ب ش ق ب والاس ة ال ات الات اس ز للات  

161 

78.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال اب ب ش ق ب والاس ة ال ات اس  

162 

79.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ا ل ل ر م ق ال ة ف ة ش اب  ب ش ق ب والاس ة ال ات الات  اس ة ز للات وش  

 

162 

80.   (Mann-Whitney U)ار  162 اخ



 ر 

غ  ة  ل اب ب ش ق ب والاس ة ال ات راس ق ال الات  ف ل للات ا س ة اس وش  

81.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات اب ب ش ق ب والاس ة ال ات اس  

162 

82.   (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  رل ة ال ات اس  

163 

83.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ر ل ة ال ات اس  

ا   ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش  

163 

84.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ر ل ة ال ات   اس

الات   ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش  

163 

85.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة  ف ر  ب ش ة ال ات اس  

164 

86.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ر ل ة ال ات اس  

ة   ة ش الات  ب ش ة ز للات ا وش ل ر م ق ال     ف

164 

87.   (Mann-Whitney U) ار   اخ  
الات  ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال غ   ب ش ر ل ة ال ات اس  

164 

88.    (Mann-Whitney U) ار  اخ
غ  ل ل ا س ة اس الات وش ة ز للات ر  ب ش ة ال ات الات اس للات  

164 

89.   (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  ة ل ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس  

165 

90.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ق  ل ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

ا  ل ر م  ال

166 

91.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة ز  ل ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

الات   للات

166 

92.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ل  ل ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

الات   للات

166 

93.   (Mann-Whitney U)ار  166 اخ



 ز 

غ  الاتل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة  ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس   

94.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ل  ل ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

الات   للات

167 

95.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس  

167 

96.   (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  ة تق الاداءل ات اس  
167 

97.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة تق الاداء ب ش ات اس  

168 

98.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ ة ل ات ة الاداء ب تق اس ة ال  ش ة  ال ا ة  الع الات  ز  وش للات  

168 

99.   (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة تق ل ات الات اس ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال الاداء ب ش  

168 

100. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة تق الاداء ب ش ات اس  

168 

101.  (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة تق الاداء ب ش ات اس  

 

169 

102. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة تق الاداء  ب ش ات اس  

169 

103. (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  لي ل ة على ال ال ارد ال ات ال ات اس  
169 

104. (Mann-Whitney U)ار  اخ
) غ   ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال ات ال ات اس  

170 

105. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة ال ل ة ب ش ارد ال ات ال ات الات اس ة ز للات ة وش ا ة الع ال  

170 

106. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات  ل ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال ات ال ات اس  

170 

107. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات  ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش ارد ال ات ال ات اس  

170 

108. (Mann-Whitney U)ار  171 اخ



 س 

غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش ارد ال ات ال ات اس  

109. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش ارد ال ات ال ات اس  

171 

110. (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  ةل امل ال ائ الع خ  

171 

111. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ا ل ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش امل ال ائ الع خ  

172 

112. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   الات ل ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال ة ب ش امل ال ائ الع خ  

172 

113. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ة ب ل امل ال ائ الع الات خ ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ش  

172 

114. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   الات ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ة ب ش امل ال ائ الع خ  

172 

115. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   الات ل ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ة  ب ش امل ال ائ الع خ  

173 

116. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة ب ش امل ال ائ الع خ  

173 

117. (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ ة  ل عة ال  

173 

118. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ة ل عة ال  

ا  ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال  ب ش

174 

119. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ة ل عة ال  

الات ب   ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال   ش

 

174 

120. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ة ل عة ال  

الات  ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال  ب ش

174 

121. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   ة ل عة ال  

الات  ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف  ب ش

174 

122. (Mann-Whitney U)ار  175 اخ



 ش 

غ   ة ل عة ال  
الات  ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف  ب ش

123. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ   الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ة ب ش عة ال  

175 

124. (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ مات  ل عل ة ال ن  

175 

125. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  مات ل عل ة ال ن  

ا  ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش   

176 

126. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  مات ل عل ة ال ن  

الات  ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال  ب ش

176 

127. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  ة ل مات ن عل ال  

الات  ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال  ب ش

176 

128. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  مات ل عل ة ال ن  

الات  ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف  ب ش
 
 

176 

129. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  مات ل عل ة ال ن  

ة  ة ش الات   ب ش ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ف  

177 

130. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  الات ل ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات مات ب ش عل ة ال ن  

177 

131. (  Kruskal- Wallis Test ) تحليل التباين على وفق 

غ  لي  للاتاكال ي على ال ال ال  

177 

132. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  يا ل للاتاك ال  

ا   ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش  

178 

133. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  يا ل للاتاك ال  

الات   ة ز للات ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش  

178 



 ص 

134. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات ا  ل ل للات ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ي ب ش للاتاك ال  

178 

135. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ الات  للاتاك ا  ل ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ي ب ش ال  

178 

136. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ  يا ل للاتاك ال  

الات  ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف  ب ش

179 

137. (Mann-Whitney U)ار  اخ
غ يا  ل للاتاك ال  

ل  ا س ة اس الات وش ة ز للات الات ب ش للات  

179 

























 ض 

 

 الصفحــة الشكــــــــــــــــــــــــــــل  ت

1.     17 

2.    22 

 39 هيكل نظام المناعة    .3

 55 ظواهر تطابق المناعة الاربع   .4

للاستراتيجية الطارئة لادارة الموارد      .5 ( Butler , 1988 )    نموذج  
 البشرية  

61 

 63 المنظور الشمولي "الممارسة الافضل"   .6

 66 مدخل الملائمة الخارجية   .7

مدخل الملائمة الداخلية    .8  67 

 70 المنظور التشكيلي "الحزمة الافضل"   .9

 72 المنظور السياقي   .10

 84 ابعاد الاداء الوظيفي   .11

طة والتعقيد االعلاقة بين اللاتأكد البيئي مع  بعدي  البس   .12  100 

 109 أبعاد اللاتأكد البيئي    .13

 180 مخطط الدراسة المختبر    .14



  

 ت 

1 .     

2 .    

  



 
 
 

 
1 

 

ــة  ـــــ مـــــــــــ ق   ال

البيئي يمثل نقصا في المعلومات التي تواجه متخذ القرار ، وان البيئة في سلوكها   بلا شك ان اللاتاكد 

فلا  ، مباشر  غير  او  مباشر  التهديد  ذلك  كان  سواء  كافة  المنظمات  تنجو تهدد  الافرازات   منظمة  تكاد    من 

ب اليوم  منظمات  فان  لذا  ذاتها،  على  منغلقة  منظمة  توجد  لا  اذ  حاصل  تحصيل  هو  وهذا  بأمس  البيئية  اتت 

المنظمات،  البيئي الذي يفرز افرازات شتى على انشطة  التنظيمي واللاتاكد  التغير  ادراك فلسفة  الحاجة الى 

  التأثير و فكريا هي من اهم الموارد التي يمكن ان تتصدى لهذا  أ و ادائيا  أولعل الموارد البشرية المرنة سلوكيا  

وراء ان  اذ  تداعياته.  وتوقف  نا  البيئي  منظمة  موارد  كل  إدارة  تقف  سواء  جحة  وظائفها,  في  ناجحة  بشرية 

أم   والتطوير،  التدريب  استراتيجية  أم  والاستقطاب،  الجذب  استراتيجية  أطار  في  الوظائف  هذه  أكانت 

تقويم معلومات    استراتيجية  نظم  استراتيجية  أم  باتت  الموارد  الالاداء،  فقد  الموارد    استراتيجيات بشرية، 

بالفلس  تتمثل  والاساس البشرية  المركزية  سياسات  يفة  في  ذلك  وترجمة  الأشخاص،  وتنظيم  إدارة  كيفية  في  ة 

الإدارة  بين  الفهم  سوء  من  تقلل  انها  كما  المنظمة.  داخل  الجميع  بين  والانسجام  التعاون  تحقق  وممارسات 

العاملين . وتتمثل استراتيجيات  والعاملين، إذ تستفيد الإدارة من هذه الاستراتيجيات في تفاعلاتها مع هؤلاء  

البشرية الموارد  خيارات   1إدارة  او  التطبيقات  لتوافق  في  المصممة  البشرية  استراتيجيات    الموارد  انواع 

بين   الحاده  المنافسة  إلى زيادة  ذلك  العشرين، وقد علل  القرن  ثمانينيات  التنظيمي في  الأعمال وزيادة الاداء 

والعالمية، إذ ولدت هذه المنافسة جدلاً كبيراً حول قدرتها على الإسهام بأدوار  المنظمات، في الأسواق المحلية  

منظمة اكثـر مرونة للتكيف السريـع والفاعل في  من خلال جعلها  ،  تتناسب مع حجم التحديات العالمية  ةكبير

يتم  المنافسة  هذه  طرحته  جديداً  تحدياً  هناك  ان  الصناعة،  بيئة  او  الإقليمية  بيئتها  الجديد اطـار  الفهم  في  ثل 

مهارات  مثل  شيء،  كل  ضوئها  في  تغََيرََ  التي  الهائلة  التكنلوجية  التطورات  عن  فضلاً  ومتطلباته  للزبون 

مع قابلياتهم ومعارفهم، والتي سوف   يتناسب  العاملين فهما  إلى فهم  الحاجة  ونمو  العاملين، وأساليب الاداء، 

و المنتج  في  ثمّ  تنعكس  توجي   من  الباحث المنافس  هفي  يجد  ولم  من  وة.  افضل  التحديات  هذه  لمواجهة  سبيلاً  ن 

هذه  إزاء  فاعليتها  مدى  على  والتقرير  الشائعة  البشرية،  الموارد  إدارة  ومداخل  استراتيجيات  فهم  اعادة 

  التحديات.

 
ت    1 ة. وق اع ارد ال اسات ال ارسات او س قات او م اناً ت ها أح ل عل صفها ق  ا ب ؤ ا   ه نة ب ا انها خ مق ال ات  ات    س
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صحية  تسعى الى خلق اجواء    للأنظمةعلى هذا الاساس فان المنظمة اليوم وفي اطار نظرية الانتاج الذاتي      

من اجل منظمة صحية سليمة في ادائها رشيقة في حركتها، ولابد لهذا العمل من تحسب للتهديدات الخارجية  

او الداخلية لذا جاء دورها في بناء نظم مناعتها ونظم التحسب والاستخبارات التسويقية واجهزة الانذار المبكر 

  حداث.التحوط من الوقوع تحت رحمة الا من ثمّ لتنبيه قياداتها و

هذه الدراسة اذ يتفاعل هذا النظام مع استراتيجيات الموارد البشرية   لأغراض يأتي هنا نظام المناعة التنظيمية  

  ومن ثمّ   الغالب من البشر و  ؤهازواعداده اعدادا سليما فهذا النظام يتكون من ثلاثة اجزاء يتألف ج  ئهفي بنا

يتلاقح مؤثرا    فهو  البشرية  الموارد  استراتيجيات  اذ ومتأثرامع  الانتاجية    ،  والاقسام  الادارة  مجلس  ان 

الاخطار   لردع  المرسومة،  التنظيمية  ادواره  من خلال  يعمل  كل  والمستشارين  والخبراء  الرقابية  والاجهزة 

النظام وظائف  خلال  من  وذلك  وذاكرة    (  الخارجية  المناعي  والدفاع  المناعي  والاستقرار الادراك  المناعة 

  . )المناعي والرقابة المناعية

  

  -فصول : اربعةوقد تم هيكلة الدراسة في     

 ) بعـض  سابقة ومنهجية الدراسة ) وقد تالف من مبحثـين ، المبحـث الأولالدراسات  التناول الفصل الأول

 .منهجية الدراسة المبحث الثاني و سابقةالدراسات  ال

   امنظ  تناول  الإطار النظري للدراسة ) وقد تالف من ثلاثة مباحث ، المبحث الأولالفصل الثاني (  وتناول 

أمـا المبحـث الثالـث فقـد   اسـتراتيجيات المـوارد البشـرية  في حين تناول المبحث الثاني  المناعة التنظيمية  

  .اللاتاكد البيئي تناول

 اختبـار : مباحـث الأول  ثلاثـةالفصل الثالث (  وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها ) وقد تكون مـن   اما
اختبـار علاقـات الارتبـاط بـين : والمبحث الثـاني  ووصف فقراتها من خلال التحليل العاملي  دراسةاداة ال

   .اختبار فرضيات التباين  والمبحث الثالث  دراسةمتغيرات ال

  والتوصيات من خلال مبحثين  تناول الاول الاستنتاجات لاستنتاجات  االدراسة بالفصل الرابع    واختتمت

 .نشاطات هذه الب  الهامة للارتقاءفي حين خصص الثاني للتوصيات  التي توصلت إليها الدراسة 



  

  

  

  

  

  

  الدراسة   منهجية و مراجعة دراسات سابقة 

  مراجعة دراسات سابقة ومناقشة الجهود المعرفية :  الاول   المبحث        

  منهجية الدراسة  :  الثاني المبحث        
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  تمهيد : 

فيما خصص   السابقة  الدراسات  بعض  لتقديم  الاول  المبحث  مبحثين، خصص  من  الفصل  هذا  يتألف 
  المبحث الثاني منها لعرض المنهجية ، وكما يأتي: 

 

 

 
المرتكزات الرئيسة المهمة لأيةِ دراسة قادمة، ولعل جانباً من هذه الأهمية  تشكل الدراسات السابقة احد  

التكرار  سيمنع  وهذا  السابق،  البحثي  الجهد  إليه  انتهى  عما  دقيقة  بمؤشرات  الباحثين  تزود  أنها  في  يكمن 
ا بها نجاحات  والتداخل مستقبلاً، فضلاً عن انه يؤشر للباحث المسارات التي تعثر بها الآخرون وتلك التي حققو

إليه من استنتاجات وتوصيات ومقترحات تفيدهم   ت مميزة، كما إنها تقدم للباحثينٍ فوائد جمة من خلال ما توصل
  في سعيهم الجديد.

متغيرات   تسلسل  بحسب  السابقة  الدراسات  عرض  عن    الدراسةسيجري  للكشف  الزمني  وتعاقبها 
  :  يأتي الجانب التطوري في المناهج الفكرية التي تتطور عبر الزمن، وكما 
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  نظام المناعة التنظيمية  : اولا 

لابد من التأكيد مسبقا على ان نظام المناعة التنظيمية من الحقول المعرفية الحديثة التي دخلت علم الادارة،         
يتاكد  لم  اذ  العالمي  المستوى  على  الالكتروني  والمسح  الميداني  المكتبي  المسح  خلال  من  التحقق  جرى  وقد 

لواحدة، وانها جميعا في الصين اذ لم يتاكد للباحث وجود اكثر من بضعة دراسات لا تتجاوز عدد اصابع اليد ا
وسيجري   واحدة،  دراسة  باستثناء  استراليا،  او  امريكا  او  كافة  الاوربية  البلدان  في  مماثلة  دراسة  أي  وجود 

  عرضها كما ياتي: 
  

 Fighting The Corporate Immune System:a)  (Julan& Jonas ,1999)دراسة   .1
Process Study of Subsidiary Initiatives In Multinational corporations   )   بعنوان

 (محاربة نظام مناعة الشركات: دراسة حول مبادرات الشركات التابعة في الشركات متعدية الجنسيات) 
الم     الشركات  مقاومة  على  الدراسة  وقد ركز ت  بريطانيا،  في  م  تعددة  اجريت  اذ  ان  الجنسيات  المتوقع  ن 

التابعة مقاومة كبيرة من قواعد القوى الموجودة داخل الشركات الكبرى ويمكن ان   تواجه مبادرات الشركات 
تتخذ هذه المقاومة اشكال عديدة تتراوح بين معايير التمويل الصارمة الى الخمول البيروقراطي الى المناورات 

  ط الاهتمام الكافي لطبيعة هذه المقاومة، وان هذه المقاومة السياسية ومع ذلك فان معظم البحوث الحالية لم تع
من قبل ممثلي الشركات يعبر عنها بنظام مناعة الشركات والتي هي عبارة عن القوى التنظيمي التي تكبح تقدم 
النشاطات مثل المبادرات ، يبنى نظام المناعة التنظيمي مثل نظام المناعة البشري اذ تتكون من خلاايا تسير  

 .الغريبة التي تجد طريقها للنظامفي مجرى الدم وتكون وظيفتها تعطيل مفعول الاجسام 
 

مفهوم  حصانة المنظمة وهيكلها ووظيفتها والعوامل  ( ) الموسومة بـ2006دراسة (وانك يي هوا،  .2
الاطار النظري  تأسيسفي الصين، اذ جرى  اجريت في كلية الادارة والاقتصاد في تشينغهوا  التي توثر فيها ) 

نظرية   لا ساسلنظام المناعة التنظيمية مفهومها وهيكلها والعوامل المؤثرة فيها، اذ شكلت جهوده اطارا جيدا 
اثبت وجود نظام المناعة التنظيمية   من ثمّ المناعة التنظيمية، وقد بدا بدراسة نظام المنظمة والنظام الحيواني و

في المنظمات، ان هذه الدراسة لم تكشف عن قانون تنمية نظام مناعة المنظمة وعلاقته مع   واكتشاف دورها
نظام المنظمة، بل كان هدف العامل الذي يسهم في تطوير نظام مناعة المنظمة وعلاقته في نظام المنظمة لتوجه  

نظام المناعة البيولوجي  الجهود الى عمل تطبيقي، جرى التطبيق وذلك بالربط بين نظام المناعة التنظيمي و 
والتطور البيولوجي ونظرية النظم المعقدة ونظرية المعلومات ونظرية التغير التنظيمي. طرح الباحث نموذجا  

 نظريا وحاول اختباره وصفيا للخروج بصحة النموذج على المستوى النظري . 
 

التطورية لأنظمة المنظمة ونظام  (دراسة العلاقة ـ ) الموسومة ب2006دراسة (سونغ تشي تشيغ،   .3
 An Exploring Study on Correlation of Evolution Between( )المنظمة  مناعة

Enterprise Immunity and Enterprise) 

اجريت الدراسة في الصين ، هدفت الى تمييز انظمة المنظمة وانظمـة المناعـة التنظيميـة والعلاقـة بينهمـا،     
ناعة التنظيمية هو علم جديـد لـم يـدخل الـى علـم الادارة الا بوقـت قليـل، واكـد الباحـث ان باعتبار ان نظام الم



 

 
5 

 

الجهود الحالية في مجال المناعة التنظيمية مازال في طور التوضيح المفاهيمي والوظيفي والبنيوي، وعلاقتهـا 
ه ان علـم الإدارة مهمـا مع نظريات الادارة الاخرى واكتشاف ادوارها الاخرى، خرجت الدراسة باستنتاج مفاد 

يتطور فان هدفه هو الخروج بمنظمة صحية، واقامة اساس علمي قوي يساعدها في رفع استعدادها للتكيف مع 
علـى المنظمـة ان تحـافظ علـى  البيئة تتطور بسـرعة وانّ  لان نظرية التغير التنظيمي  على  ركز الباحث   البيئة.

 لنظام المنظمي والنظام البشري من حيث تشبيه مناعة المرونة لكي تتكيف مع الضغط، ويربط الباحث ا

الانسان وكيفية محافظة نظام المناعـة البشـري علـى جسـم الانسـان وان يمتلـك القـوة الكافيـة التـي تمكنـه مـن 
مواجهة التحديات بقوة تفوق القوة البشرية الـى قـوة الحيوانـات الذكيـة، ان نظريـة المناعـة التنظيميـة تعـد مـن 

الباحث نظرية متكاملة ويمكنها موازنة العلاقات في كل جزء في المنظمة لتحقيق ادارة متكاملة مما وجهة نظر 
 يقود الى ارتفاع قدرتها .

 

 ) الدراسة بعنوان (الدراسة التمهيدية لمناعة المنظمة) 2006دراسة (شو بو،  .4
An Exploring  study of Enterprise Immune Competence)( 

لباحث من نظام المناعة الطبي لدراسـة كيفيـة مواجهـة المنظمـات الضـغوط البيئيـة الكبيـرة التـي اذ انطلق ا    
تزعزع استقرار المنظمات لاسيما الصغيرة منها والتي لا يمكـن لإمكانياتهـا الماليـة ان تتواكـب مـع التغيـرات 

البيئـة  دورا مهما فـي حيـاة الانسـان، وانّ اهمية الدراسة تشير الى ان الصحة المستقرة تؤدي و   البيئية الكبيرة.
رضـع وكبـار السـن تكـون اكبـر مـن الصـابة  اكذلك التي يعيش فيها الانسان تؤثر بحياة الانسان مـثلا امكانيـة  

اصابة الشباب في الشتاء، او ان بيئة القمر غير ملائمة لعيش النسـان مقارنـة مـع الارض فتكـون القـدرة علـى 
اتية مهمة جدا بالنسبة للانسـان فـي وجهـة نظـر الادارة الاسـتراتيجية، لقـد اجـرى التكيف الخارجي للصحة الذ 

الباحث علاقة ترابطية بين نظرية الادارة الاستراتيجية ونظرية الانذار المبكر ونظرية ادارة المخاطر ونظرية 
  ئة.امن المعلومات اذ اكد الباحث بضرورة قيام المنظمة بالتطور الذاتي لكي تتماشى مع البي

توصلت الدراسة الى ان الاسباب الداخلية هي الاسـباب الرئيسـة فـي افـلاس المؤسسـات بعـد دراسـات وقد      
ــد المــدير ن ان الاســباب الخارجيــة مثــل بيئــة التنــافس وبيئــة التجــارة هــي الأســباب لافــلاس ومعمقــة اذ يعتق

اسـتندت الـى مـنهج فلسـفي مسـتعينا   نظام المناعة يضيف امكانية للمنظمة، ان الدراسة نظريـة  المؤسسات، انّ 
  بالأمثلة الطبية اذ جرى دمجها لصعوبة التوصل لتحليلات تطبيقية في الوقت الحاضر.  

  

  استراتيجيات الموارد البشريةثانيا: 

وقد جرى    متغيرا معتمدا،  بوصفه  البشرية  الموارد  استراتيجيات  في متغيراتها على  الدراسة  ركزت 
منها هي (استراتيجية الجذب والاستقطاب، استراتيجية التدريب،   بأربعةتسكين عدد من الاستراتيجيات والعمل  

  اساس هذا التحديد سيجري عرض  استراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية، استراتيجية تقويم الاداء) وعلى 

البشرية وذلك من خلال مراعاة  الموارد  دراسات سابقة في مجال استراتيجيات  الحصول عليه من  ما جرى 
 :  يأتي السياق الزمني لها كأساس في تواترها وكما 
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نظام (  (The, HRIS, as an agent of change)  (McElroy, 1991)دراسة   .1
الموارد   للتغيير)معلومات  كوكيل  الاستراتيجيالبشرية  الأثر  بيان  الدراسة  هدف  كان  لنظم  ،  المتوقع 

المعلومات الموارد البشرية في التأثير على السلوكيات ومساعدة العاملين في تحقيق أهداف المنظمة وإحداث 
العالمية للاس تشارات الإدارية  التغيير المطلوب. وأعتمد الباحث على منهج دراسة الحالة في إحدى الشركات 

) فيها  يعمل  ( 5000التي  على  موزعين  موظف  العالم.50)  في  مكتبا  من   )  بمجموعة  الدراسة  وخرجت 
  الاستنتاجات نذكر منها الاتي: 

 إن النظام الحالي لإدارة الموارد البشرية في الشركة لا يساعدها على تحقيق أهدافها.  .أ
التكنولوجيا عليه،  ضرورة إجراء تحسينات جزئية على النظام    .ب  الحالي، وليست كلية من خلال إدخال 

 وتحديد المسؤولية لملكية البيانات وبناء نظم للمراقبة تحافظ على استمرار نوعية البيانات.
إن إجراء التحسينات المذكورة سيجعل من نظام معلومات الموارد البشرية وكيلاً للتغيير، لإنه سيساعد   .ت 

 لأفراد.  على تغيير سلوك المنظمة وا 
 

الرزاق  (دراسة    .2 العليا  2000:  عبد  الإدارات  أداء  في  أثر استراتيجيات التحفيز   ) الموسومة   (
  ( العراقية  الصناعية  الشركات  في  أنموذجوالوسطى  بناء  تم  بها  افترا  ااذ  تقدم  التي  الأطروحة  في  ضي 

تاثير لقياس  الأنموذج    الباحث  هذا  ومن خلال   ( الدراسة  عينة   ) المديرين  أداء  على  التحفيز  استراتيجية 
توصل الباحث إلى تأكيد العينة على أهمية امتلاكها للمهارات، ودورها الواضح في أدائهم وضرورة كون  

ع يؤكد  وهذا  ويبرزونها،  ويرغبونها  يمتلكونها  التي   ، المهارات  هذه  وفق  مصممة  الحوافز  لى  أنظمة 
الحاجات العليا والمتمثلة بحاجات النمو والتطور من خلال ما يمتلكونه من مهارات وهذا يتفق مع الكثير  

كما    ، الدراسات  مهارات    نّ امن  من  أعلى  العليا  الإدارات  مديري  قبل  من  الممتلكة  الادائية  المهارات 
الوسطى التحفيز كلا  .الإدارات  أنظمة  الباحث تصميم  مدير   وقد أوصى  والوسطى  من  العليا  ي الإدارات 

قابليات كل فئة ورغباتهم بعد تشخيص هذه القابليات والرغبات ، إذ أشارت نتائج البحث من   مما ينسجم مع
عن   التحفيز  لأسس  تفصيلاتهم  في  يختلفون  العليا  الإدارات  مديري  أن  إلى  الإحصاءات  من  عدد  خلال 

 .القدرات والرغبات مديري الإدارات الوسطى وهذا قد يعزى إلى امتلاك 
  

الجريري:  ( .3 كرامة  الأفراد 2001دراسة صالح عمرو  اختيار  استراتيجيات  بـ(اثر  الموسومة   (
التنافسية) المزايا  تحقيق  في  ا  العاملين  العراقية.  المصارف  من  تطبيقها  ميدان  كان  في    نوقد  الباحث 

وتهدف    .عاملين، والميزة التنافسيةمفهوم استراتيجيات اختيار الأفراد ال  أعطىالجزء الأول من الدراسة  
بين استراتيجيات الاختيار   التوافق  تحديد  الى  التنظيمية من جهة، واستراتيجيات    والاستراتيجيةالدراسة 

)    57(  دراسةوقد شملت عينة ال  .الموارد البشرية من جهة أخرى وما تؤدي الى تحقيق الميزة التنافسية
) مصارف وقد استخدم استبانه لجمع المعلومات 8مديرا" من مديري المصارف العراقية موزعين على ( 

  من هذه العينة وتوصلت الدراسة الى: 
المدافعة ، وذلك لمواجهتها  تبني الم  .أ اكبر من استراتيجية  صارف عينة الدراسة استراتيجية المنفعة 

   .متغيرات بيئية متعددة ومتنوعة
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استراتيجية    .ب  اتباع  الى  اكبر  بدرجة  العامة  المصارف  والمتضمنة  التميل  البشرية  للموارد  منفعة 
 .الحصول والتنقيب عن الكفاءات العالية من الموارد البشرية

استراتيجية ت  .ت  من  اكبر  بدرجه  الداخلي  الاختيار  استراتيجية  على  الدراسة  عينة  المصارف  ركيز 
   .الاختيار الخارجي

  
(الكبيسي:   .4 الموارد 2001دراسة  اداء  المنظمة واستراتيجية تقويم  بين استراتيجية  )، العلاقة 

التنافسية تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على إن انتهاج      )البشرية واهميتها في تحقيق الميزة 
العراقي،   استراتيجيات  الصناعي  القطاع  منظمات  في  التنافسية  المزايا  تحقيق  في  الأثر  بالغ  له  النمو 

ولاستبانه   السجلات،  من  المستخدمة  المحاسبية)  (لبيانات  البيانات  لجمع  رئيستين  أداتين  استخدمت 
) على  مسؤو35الموزعة  مدير  على )  الدراسة  نتائج  من  وكانت  مختلفة.  إدارية  مستويات  ضمن  لا 

 المنظمات الإنتاجية أن لا تغفل إن تحقيق الميزة التنافسية لا يأتي عن طريق المصادفة بل من خلال خيار
العمليات   في  الكفاءة  زيادة  إلى  نتيجة  تنافسية  ميزه  واكتساب   ، الميزة  تلك  وتحقيق  يتلاءم  استراتيجي 

  ت ممثلة بالكلفة الأدنى والنوعية العالية . والمنتجا
  

(العلاقـة بـين اسـتراتيجيات إدارة المـوارد البشـرية   ) الموسـومة بـــ2002دراسة (الشـمري، .5
دراسـة تحليليـة علـى عينـة مـن فنـادق الدرجـة الممتـازة والأولـى فـي  -وفاعلية إدارة الجودة الشاملة 

هدفت الدراسة إلى تحديـد اسـتراتيجيات المـوارد البشـرية المتمثلـة بــ(اختيار العـاملين، التـدريب   بغداد)،
والتطوير، تقويم الأداء)، وتوصلت الدراسة إلى أن التدريب والتطوير لم يعد خياراً للمنظمات بـل أصـبح 

رورة توافــق مــن الضــرورات التــي ينبغــي لهــا أن تمنحــه أولويــة وتضــعه فــي مكانــة اســتراتيجية، وضــ
استراتيجية تقويم الأداء مع استراتيجية إدارة الموارد البشرية المنبثقة أصلاً مـن فلسـفة الإدارة العليـا فـي 
الوصول إلى حكم يقترب من الدقة العالية لأداء العاملين في المنظمة بوصفهم يشـكلون ميزتهـا التنافسـية. 

إدارية متخصصة وإدراكها لمفهوم الجودة الشاملة وخرجت الدراسة بتوصيات أهمها ينبغي إعداد قيادات  
وكيفية تحسين خدماتها، وإعداد كـادر قيـادي متميـز ويتصـف بـالروح المرنـة، والعقليـة الرياديـة وخلـق 

 الإبداع والابتكار.
  

 Strategic Human Resource) (Worland & Manning, 2005)دراسـة  .6
Management and Performance) ــتراتيجية إدا ــرية والأداء)(اس ــوارد البش ــدفت ، رة الم ه

الدراسة إلى توضـيح أهميـة صـياغة اسـتراتيجية إدارة المـوارد البشـرية ضـمن سـياقات الاسـتراتيجيات 
التنظيمية والأهداف العامة، بالشكل الذي تستجيب للطبيعة المتغيرة على الصـعيدين الـداخلي والخـارجي، 

ارة المــوارد البشــرية، والالتــزام بالأهــداف التنظيميــة وتهــدف إلــى إدمــاج جميــع وظــائف اســتراتيجية إد 
والاستجابة للبيئة الخارجية، وتهدف إلى تحديد السبل التي ستتمكن فيها استراتيجية إدارة الموارد البشرية 
من تكييف مواردها البشرية من أجل تحقيق أهداف المنظمة، وتوصلت الدراسة إلى أن اسـتراتيجية إدارة 

ة تلعب دوراً مهماً في التـأثير علـى الأداء، وخرجـت الدراسـة بتوصـيات أهمهـا ضـرورة الموارد البشري
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ــتراتيجي، وضــرورة تحــول  ــيس واس ــا دور رئ ــوارد البشــرية وإعطائه ــام باســتراتيجية إدارة الم الاهتم
المنظمات نحو استخدام أساليب حديثة في مجال الوظـائف الاسـتراتيجية لإدارة المـوارد البشـرية، وعلـى 

غم من التوصل إلى وجود علاقـات بـين اسـتراتيجية إدارة المـوارد البشـرية والأداء إلا أن الموضـوع الر
  بحاجة إلى مزيد من الدراسة.

  
الساعدي،  .7 في  2006(دراسة  وأثرهما  التنظيمية  والذاكرة  التنظيمي  بـ(التعلم  الموسومة   (

هدفت   تحليلية في عينة من المنظمات الصحية)،دراسة تشخيصية    -استراتيجيات إدارة الموارد البشرية  
الدراسة إلى الكشف عن واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المطبقة في هذه المنظمات، ومدى قدرتها  
على الارتقاء بها من واقع الكفاءة إلى واقع الفاعلية، وتوصلت الدراسة إلى أن الجوهر الفكري لاستراتيجية  

شرية يستند إلى فلسفة السلوك البشري بصورته العامة، ذلك السلوك الموجه من قبل الإدارة إدارة الموارد الب
الفارق   أن  التدريب لأية منظمة، إلا  التعلم هي مرادف لاستراتيجية  وإن استراتيجية  العمل،  لإنجاز أهداف 

أن المنظمات هي التي تتعلم وليس الأشخاص، وخرجت الدراس ة بتوصيات أهمها  المهم هو إنما يراد منها 
بأنه ينبغي عندما ترسم استراتيجية للموارد البشرية أن تأخذ في حساباتها ضرورة النجاح والتميز التنظيمي،  
وهذا يعني أن تستند إلى ثقافة محفزة للابتكار والمبادرة والمرونة والاستجابة السريعة للتغيرات، وضرورة 

في تدريب العاملين، الذين يمكن الحصول عليهم من سوق العمل   الاستفادة من الإمكانيات التدريبية المتاحة
  الداخلي، كونهم أكثر استقراراً من أولئك الذين يأتون من منظمات أخرى لتلقي تدريباتهم. 

  

 Human Resouece)الموسومة  (Fields, Akhtar & Blum, 2006)دراسة  .8
Management Strategies Under Uncertainty : How Do US and Hong Kong 

Chinese Companies Differ?  استراتيجيات ادارة الموارد البشرية تحت اللاتاكد: كيف تختلف (
 ات الامريكية والكورية والصينية؟ الشرك

شركة كورية وصينية، استهدفت بيان اتجاهات التأثير   (66)شركة امريكية و  (158)الدراسة اجريت على  
للاتاكد على اتجاهات العاملين لثلاث عينات وبالتحديد على استراتيجية الجذب والاستقطاب والتدريب وتقويم  

الاداء، خرجت الدراسة باستنتاج ان الشركات الصينية والكورية هي التي تتأثر باللاتاكد من خلال الكشف عن  
 مؤشرات سوق العمل الداخلي للشركات. اتجاهات و

  

 Boateng 2007) (The Role of Human Resource Information  دراسة   .9
Systems (HRIS)  in   Strategic Human Resource Management(SHRM)   دور نظم)

  معلومات الموارد البشرية في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية) 

التحقق    إلى  الدراسة  البشرية  هدفت  الموارد  معلومات  نظم  تلعبه  دور  أي  هناك  كان  إذا  في   (HRIS)فيما 
، كما إنها محاولة لدراسة الكيفية التي ينظر بها خبراء الموارد (SHRM)استراتيجية إدارة الموارد البشرية  

والمدير الموارد  و البشرية  إدارة  استراتيجية  وادوار  مهام  على  البشرية  الموارد  معلومات  نظم  آثار  على  ن 
البشرية، وتحاول التعرف فيما إذا كانت هناك أية فروق كبيرة في استخدام نظام معلومات الموارد البشرية بين  
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معلوم لنظم  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت  الحجم،  والكبيرة  والمتوسطة  الصغيرة  البشرية  المنظمات  الموارد  ات 
والتدريب   كالتوظيف،  الاستراتيجية  بوظائفها  يتعلق  فيما  البشرية وخاصة  الموارد  إدارة  استراتيجية  في  دور 
نظم  استخدام  بشأن  كبيرة  واختلافات  فروق  أية  هناك  تكن  لم  وكذلك  وغيرها،  الأداء  وتقويم  والتطوير، 

وخرجت الدراسة بتوصيات أهمها ضرورة تعزيز أهمية  معلومات الموارد البشرية بالنسبة لحجم المنظمات،  
الكلف،  تقليل  تكفل  والتي  اللازمة  المعلومات  على  الحصول  لأجل  البشرية  الموارد  معلومات  نظم  استخدام 
والوقت، والجهد، والتأكيد على استخدام نظم معلومات الموارد البشرية بشكل كبير واستخدام شبكة الاتصال  

  . من أجل الاستفادة من هذا النظامالداخلية بشكل مكثف 

 

 Will the strategic fit between) الموسومة      Shyu    &Wang , 2008دراسة ( .10
business and HRM strategy influence HRM effectiveness and  organizational 
performance?   

  HRMتوثر على فاعلية  HRM(هل ان الموائمة الاستراتيجية بين استراتيجية الاعمال واستراتيجية 
  والاداء التنظيمي ) 

واستراتيجي  الاعمال  بين  الموائمة  تؤثر  كيف  اختبار  الى  الدراسة  هذه  فاعلية    HRM   ةهدفت    HRMعلى 
والتي تدعم   HRM  ةالشركة واستراتيجي  ةيجيما هدفت الى ايجاد افضل موائمة بين استرات كوالاداء التنظيمي  

شركة تصنيعية في تايوان واستخدمت  1000والاداء التنظيمي وقد اعتمدت على عينة اكثر من    HRMفاعلية  
بيانات الاستبيان واعتمدت علي برامج الانحدار المتعدد لاختبار فرضياتها وتوصلت الدراسة الى ان الموائمة 

بين   واستراتيجيالاستراتيجية  الاعمال  فاعلية    HRM  ةاستراتيجية  على  وايجابي  مباشر  اثر    HRMلها 
 وانتاجية العمل HRMوانتاجية العاملين كما ان الموائمة الاستراتيجية تقوي العلاقة بين فاعلية 

  
  11-  ) بــ  Greenidge, etal :2012دراسة  الموسومة   ( A comparative study of 

recruitment and training practices between     small and large businesses in an 
emerging market economy ) 

(دراسة مقارنة لتطبيقات الاستقطاب والتدريب بين المنظمات الصغيرة والكبيرة في اقتصاد السوق الناشئ) 
ب الاستقطاب وتطبيقات التدريب المستخدمة في  تهدف هذه الدراسة الى تحديد الاختلافات بين عمليات واسالي

 المنظمات الكبيرة والصغيرة في قطاعات التجزئة والتصنيع والسياحة في الاقتصاد الناشئ في باربدوس وقد 
)منظمة تصنيعية وسياحية وتجزئة للتاكد من ان تطبيقات المنظمات    49استخدمت الدراسة استطلاعا كميا ل ( 

الت عن  تختلف  الاستقطاب  الصغيرة  اساليب  ان  الى  الدراسة  توصلت  وقد  الكبيرة  المنظمات   في  طبيقات 
اكثر على   تعتمد  الصغيرة  المنظمات  ان  اذ  جدا  والكبيرة مختلفة  الصغيرة  المنظمات  بين  التطبيق  واجراءات 

 اساليب الاستقطاب والتدريب غير الرسمية عكس ما يحصل في المنظمات الكبيرة.
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  البيئي   اللاتاكد ثالثا:

ــي واســتراتيجية التمــايز والتكامــل التنظيمــي 1998دراســة (الياســين   .1 ):  (إدراك عــدم التأكــد البيئ
شـركة مـن شـركات القطـاع  23شركة من  12أجريت هذه الدراسة على        وفاعلية المنظمة (العلاقة والأثر)

هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بين البيئة والهيكـل الـداخلي   إذ الصناعي المختلط المنتشرة في عموم القطر .  
لفاعليـة المنظمـة ، تـم تنـاول عـدم  ياأساسـ اً للمنظمة وذلك لان البيئة أصبحت تمثل متغيراً موقفياً مهماً ومحـدد 

استراتيجيات التكيف   الدراسةت  يير) كمتغيرين أساسيين لعدم التأكد البيئي فيما تناولالتأكد البيئي (التعقيد، والتغ
التنظيمــي المتـــاحة للمنظمــة لمواجهــة عــدم التأكــد البيئــي وتــم التـــركيز علــى (اســتراتيجية التمــايز والتكامــل 
التنظيمي) الــتي تمكن المنظمة من خلالها تحقيق التلاؤم مع البيئة وعـدم التأكـد البيئـي عـن طريـق تبنـي تلـك 

  الاستراتيجيات على الهيكل التنظيمي .
  آما أهم الفرضيات الرئيسة التي تناولتها دراسة الـ ياسين:       
هناك علاقة وتـأثير طـردي لمسـتوى أدراك عـدم التأكـد البيئـي علـى مسـتوى التمـايز والتكامـل التنظيمـي   .أ

  ومستوى فاعلية الشركات المبحوثة.
التنظيمـي (الخصـائص ب. هناك علاقة طردية بـين مسـتوى إدراك عـدم التأكـد البيئـي وبـين مسـتوى التمـايز 

 أظهرت نتائج الدراسة ما يأتي:والتنظيمية) في الشركات المبحوثة. 
  وجود علاقة طردية ذات  دلالة مــعنوية بين مجمل مؤشرات وأبعاد عدم التأكد البيئي والتمايز  التنظيمي. .1
ومسـتوى  البيئـي  التأكـد وجود علاقة طردية لكنها غير ذات دلالة معـنوية بين مجمل مؤشرات وأبعاد عدم  .2

  التكامل التنظيمي.
. وجود علاقة طردية لكنها ليست ذات دلالة معنوية بين كل من مــستوى التمايز والتكامل التنظيمي ومستوى 3

  الفاعلية .
  

أثر المعلومات في دعـم القـرارات الاداريـة فـي ) الموسومة (1999دراسة (السامرائي،   .2
هدفت الدراسة لاختبار العلاقة بين المعلومات الادارية وعدم التأكد البيئـي وتحديـد )   ظل عدم التاكد البيئي

التباين في مستوى عدم التأكد البيئي والمعلومـات الاداريـة ضـمن المسـتويات الاداريـة الثلاثـة وعلاقـة هـذين 
رار الاداري وقــد اجريــت الدراســة علــى عينــه مــن مــدراء الشــركة العامــة لصــناعة الادويــة المتغيــرين بــالق

من المدراء ومن المستويات الادارية الثلاثة وقد اعتمدت الدراسة على   110والمستلزمات الطبية وبعينة بلغت  
ة فـي ظـل عـدم التأكـد فرضية مفادها ان هناك تأثيرا بين كل من المعلومات وانواع القرارات الاداريـة المتخـذ 

البيئي وقد توصلت الدراسة الى ان هناك علاقة تأثير معنوية بين كل مـن المعلومـات بأبعادهـا المختلفـة وعـدم 
التأكد البيئي ،وهناك علاقة تأثير معنوية بين نوع القرار وعدم التاكد البيئي  وايضا هناك علاقة تـأثير معنويـة 

 بين نوع القرار والمعلومات. 
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ب   koh ,etal,2005  (دراسة     .3 الموسومة    A business model for uncertainty)ــ)  
Management )   العمل لا دارة اللاتاكد ) (نموذج  

هدفت الدراسة الى تقديم تطبيقات لنموذج  عمل الادارة الشاملة لعدم التاكد في المشاريع التصنيعية في القرن  
الدراس واعتمدت  والعشرين  لجمع  الواحد  المتحدة  المملكة  في  الصناعية  المشاريع  واستبيان  استطلاع  على  ة 

البيانات وتحليل التباين والارتباط والتوصل الى النتائج وقد توصلت الدراسة الى ان البيئات التصنيعية المختلفة  
 تعاني من اثار مختلفة من حالات عدم التاكد  

  
4. ) (  )    Rabey,2006دراسة  بـ  لعدم  Response to uncertaintyالموسومة  (الاستجابة    (

لتحسين الانتاجية    وهي دراسة نظريةالتاكد)   و هناك نداءات من كل الاطراف هدفت الى تحديد مقاييس 
لزيادة الانتاجية. و تتضمن اجراءات تحسين الانتاجية الاحتفاظ بالموظفين و دعم و تطوير ثقافة 

الحوافز التي تركز على  وا  المنظمة  التي اوجدت حالات  .  والعالمية  التكنولوجية  بالتطورات  ايضا  هتمت 
عدم التاكد في القطاعين العام والخاص وقد حاولت الدراسة مناقشة الاواصر التي توحد المنظمات واقترحت  
من خلال   التنظيمية  النشاطات  في  تحقيق الامثلية   امكانية  الى  الدراسة  الاواصر وتوصلت  لتقوية هذه  طرقا 

 سيق بين هذه الانشطة لتحقيق الجهود الفائقة في الانتاجية . التن
  

5. Walton  ,2009  )   ( الموسومة بــ  (Theory, research, and practice in  library 
management 6  Managing  uncertainty through scenario  planning )  

  (النظرية والبحث والتطبيق في ادارة المكتبات: ادارة عدم التأكد عبر تخطيط السيناريو )  
م  كمفهوم  التأكد  عدم  مواجهة  كيفية  استكشاف  الى  الدراسة  هذه  بضمنها  هدفت  المنظمات  من  العديد  قبل  ن 

المكتبات واستخدام تخطيط السيناريو في ادارة عدم التأكد هذا وقد اعتمدت الدراسة في طرح مفهوم عدم التأكد 
والفردي واتخذت   يعلى الادبيات الادارية وكيفية بيان أثر اللاتاكد على المنظمات وعلى التوجه الاستراتيج

ن المكتبات وكيفية مواجهتها لعدم التأكد وتوصلت الدراسة الى ان عدم التأكد هذا منظورا تاريخيا لمجموعة م 
من التغيرات والتطورات التكنولوجية في الاسواق مع مساهمة عوامل بيئية وسياسية في ايجاد حالة عدم التأكد 

خلا من  التأكد  عدم  لادارة  استباقية  طريقة  يعد  السيناريو  تخطيط  ان  الى  توصلت  كما  استخدام هذه  ل 
  السيناريوهات المختلفة يمكن تحديد العوامل الرئيسية التي تكون لها تأثيرات خطيرة في المستقبل. 

   
                                                 مناقشة الجهود المعرفية:: رابعا

ويلاحظ من  تهتم هذه الفقرة بمناقشة الجهود المعرفية، وتحديد مجالات الإفادة من هذه الجهود للدراسة الحالية،  
خلال الاطلاع على الجهود المعرفية السابقة أنها تمحورت حول متغير واحد فقط من متغيرات الدراسة الحالية  

بشرية  وهناك دراسات اهتمت فقط بمتغير المناعة  ،فهناك دراسات اهتمت فقط بمتغير استراتيجيات الموارد ال
على   الاطلاع  للباحثة  يتسنَ  لم  انه  يلاحظ  تقدم  .مما  البيئي  باللاتاكد  فقط  اهتمت  دراسات  ،وهناك  التنظيمية 

ال لدراسة  حاجة  هناك  إن  يعني  مما   ، الدراسة  متغيرات  بين  العلاقة  دراسة  تناولت  سابقة  علاقات  دراسات 
  رية بينها. التبادلية والتأثي
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  الافادة من الدراسات السابقةمجالات    - 

في ضوء ما تم عرضه من الدراسات السابقة والجهود المعرفيـة مـن حيـث الصـلة بموضـوع الدراسـة الحاليـة 
وطبيعة الدراسات السابقة ، ومن ثم مناقشتها على وفق مؤشرات علمية ، تضمنت جملة معطيات لاهم مجالات 

  الدراسات السابقة وعلى النحو الاتي :الافادة من 

اسهمت الدراسات السابقة بشكل كبير في اغناء الجانـب النظـري والفكـري   اثراء الجوانب النظرية والفكرية :  .أ
عبر الافادة منها في البناء النظري للدراسة الحاليـة ، اذ ان اغلـب الدراسـات السـابقة تعـرض مراجعـة فكريـة 

 تي تخص متغيرات الدراسة .ونظرية للآراء الفلسفية ال
ممـا شـكل دافعـاً لم تكن هنالك دراسة تتناول العلاقـة بـين متغيـرات الدراسـة،    الاطلاع على نتائج الدراسات :  .ب 

 للباحثة لاستكشاف هذه العلاقة والتوصل الى النتائج. 
مـن خـلال الاطـلاع  اسهمت الدراسات السابقة في بناء مقياس الدراسة الحالية ، وذلـكبناء مقياس الدراسة :    .ت 

على المقاييس والاستبانات والادوات المستعملة فيها ،واعتمادها في الدراسة الحالية بعد اجراء التحكيم العلمـي 
 لها لرصانة هذه المقاييس ومدى انسجامها مع توجهات واغراض الدراسة الحالية . 

التعرف على منهجيـات هـذه الدراسـات ، وتسلسـل فقراتهـا بالشـكل الـذي مكـن   المنهجية العلمية للدراسة :   .ث 
الباحثة من تصميم منهجية الدراسة الحالية مـن خـلال الاطـلاع علـى المشـكلات الفكريـة والميدانيـة واهـداف 

 واهمية وفرضيات ونماذج الدراسات السابقة .
السابقة في اختيار عينة الدراسـة الحاليـة مـن خـلال   تمت الافادة من الجهود المعرفية  اختيار عينة الدراسة :    .ج

 الاطلاع على عينات الدراسات السابقة والافادة منها في الدراسة الحالية.
  تمت الافادة من الجهود المعرفية السابقة من خلال الاطـلاع علـى الوسـائل الاحصـائية   الوسائل الاحصائية :    .ح

 الفرضي للدراسة الحالية. الدراسةالاكثر ملائمة لاختيار مخطط المستخدمة فيها ، ومن ثم تحديد الوسائل 

عامة         بصورة  العربية  المكتبة  تعانيه  الذي  الكبير  للفراغ  نتيجة  الحالية،  الأطروحة  فكرة  جاءت  لقد 
ومن أجل زيادة الإثراء الفكري   الموضوع الحيوي المعاصر  والمكتبة العراقية بصورة خاصة في مثل هذا  

للموضوع المذكور وتسيلط الضوء على جوانب جديدة تستكشف علاقات سببية غير معروفة سابقا. لذلك فقد  
  اختلفت هذه الدراسة عن سابقاتها بالآتي:   

لـك ثلاثـة متغيـرات لـم تجمعهـا تبـين اختلفت هـذه الدراسـة عـن الدراسـات السـابقة بوصـفها دراسـة جمعـت  .1
 راسات .الد 

لمزيد من البحوث والدراسات والمؤلفـات فـي هـذا لوجود حاجة    الى  رت نتائج الجهود البحثية الانفة الذكرااش .2
الموضوع الحيوي ، وذلك لمحدودية الجهود البحثية الحالية من جهة والحاجة الماسـة الـى اختبـار وتشـخيص 

 اثر متغيرات حالية او جديدة من جهة اخرى .
وذلـك   لربط بين المناعة التنظيمية واستراتيجيات الموارد البشرية  من منظور ادارة اللاتاكد حاولت الدراسة ا .3

م مـع ءبهدف الوصول الى منظمة صحية في جذبها واستقطابها من مـدخلاتها مـن المـوارد البشـرية بمـا يـتلا
عصـفت بسـوق العمـل وتنافسـية المنظمـات وبتـالي زيـادة مسـتوى   اضـطرابات افرازات الالفيـة الثالثـة مـن  
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م ءالتهديدات الداخلية والخارجية والتي ينبغي التصدي لها فكريا وتطبيقيا من خلال بناء انظمة دفاع ذاتي تـتلا
   عليه هذه الدراسة. دأبت وامكانياتها جذبا وتطويرا وكما 

 لإفـرازات بموقـع المتغيـر المتصـدي  لا ظهـاره  تفسـيري  يـر  م المناعة التنظيمية  كمتغااستخدمت الدراسة نظ .4
الضـارة علـى المنظمـة واداء مواردهـا  تأثيراتهـااللاتاكد سواء كانت مسـتجدة ام متكـررة ومكافحتهـا وازالـة 

 . الاستراتيجيات الاربعة البشرية، اذ ان أي اخفاق فب وظائف النظام لابد وان يعالج من خلال 
ل يـالسابقة التي تخص المناعة التنظيمية لم تتطـرق الا الـى بنـاء النظـام ووظائفـه مـن دون تفعان الدراسات    .5

يواجـه  النظام مع عوامل التهديد التي تواجه المنظمات والمتمثلـة بالاتاكـد البيئـي الـذي يعـد اهـم واخطـر مـا
خلال قائمة فحص كونها   .ان الدراسات السابقة درست وحللت نظام المناعة من  انظمة المناعة في المنظمات 

م مـع ءركزت على الجانـب البنـائي للنظـام فـي الوقـت الـذي تفـردت الدراسـة باعتمـاد مقيـاس سـلوكي يـتلا
 متغيرات الدراسة الاخرى (اللاتاكد ،استراتيجيات الموارد البشرية).

الحالية لتشكل إضافة ومساهمة        الدراسة  تأتي  الد مما تقدم  راسة نظرياً ولاسيما  فكرية في إغناء متغيرات 
أكان ذلك بشكل نظري محلياً على مستوى البلد سواء    وبحثهه  لم يسبق تناول  ذيال  المناعة التنظيمية  موضوع  
تطبيقي في  أم  عملياً  الدراسة  تطبيق  ثم  ومن  المهمة   جميع  .  بلد القطاعات  أي  في  وقوة  يشكل مرتكزاً  ، مما 

ليتسنى الوصول إلى استنتاجات وتوصيات تفيد المنظمات المبحوثة في هذا المجال والتي يمكن تعميمها فيما  
  بعد.
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، اومخططه  اوفرضياته  اواهميته  اواهدافه  الدراسةهذا المبحث عرض تساؤلات    ضامينسيجري في م  
  : يأتي ، وكما  اوحدوده دراسةومقاييسها وادوات ال  اومتغيراته دراسةفضلا عن منهج ال

  : دراسةالاولا: تساؤلات 

مهما تعددت واختلفت نظريات علم الادارة فانها في النهاية تهدف الى الوصول الى منظمة صحية ذات 
مناعة عالية ازاء ما يهددها من الاخطار الخارجية او الداخلية، على هذا الاساس تسخر المنظمات جزءا مهما 

وامكانياتها   ذلك من    لإيقافمن مواردها  كان  والخطر سواء  التهديد  ثقافة مصادر  ونشر  العاملين  توعية  خلال 
معينة او من خلال تقوية اجهزة الضبط والرقابة الداخلية وغيرها من الاساليب والاجراءات التي تعدها وسائل 

  نع المخاطر التي تنتاب وجودها او تهدد علامتها او منتجاتها .  موقائية ل

ب تلقي  الان  العالمية  البيئة  كافظولان  المنظمات  على  بيئة  لالها  فان  امام    اللاتأكد ة  المنظمات  تضع 
خيارات متعددة تحمي بها نفسها وبهذا تركز المنظمات على الجانب التنبؤي في سلوكها ازاء المخاطر والتحسب 

الخيارات المتاحة امامها هي منع المدخلات الضعيفة   الموارد البشرية اذ تركز   وبالأخص له، لذا تاتي من بين 
عناصر التي تتميز بمؤهلات يمكن ان تفيدها في تعزيز الدفاع المناعي كما تركز على على جذب واستقطاب ال

بياناتها اسوة    نظم بقاعدة  البشرية وربطها  الموارد  المعلومات   بأقسامهامعلومات  الى  الوصول  اجل تسهيل  من 
  تسهيل الرد على مكامن الخطر.  من ثمّ و

ولعل نظام المناعة التنظيمية اليوم يعد من انظمة الانتاج الذاتي التي تعزز نفسها بنفسها من دون الحاجة  
 بيئةالتنظيمية وان يبدو للوهلة الاولى اسما غريبا في    المناعةكيانات مستقلة قد تكلف جهدا ومالا، فنظام    لأنشاء

، او مكوناته ومنها مجلس الادارة  بأجزائهء المنظمة متمثلا  التنظيم الا انه في الواقع نظام منتشر ويعمل في ارجا
القانونيين والمستشارين،  الاقسام الانتاجية الداخلية والخبراء  الرقابة  ان  انظمة  تتمثل  وظائفه، كما  بوظيفة   التي 

، المناعي،  الدفاع  المناعي،  المناعيةالادراك  والذاكرة  المناعي،  الاستقرار  تمارس وهي    المناعة،  الرقابة، 
  بانسيابية عالية من دون ان تكون تحت مسمى ظاهر اسوة بأجهزة المنظمة واقسامها وشعبها. 

ابعادها ورغم   المتخصصين لازال هناك جدلا فكريا حول  الدراسة وتناولها من  لمتغيرات  تلك الاهمية 
وكما هو حال مفهومها واهميتها ويتمثل ذلك بالمشكلة الفكرية للدراسة من اجل تحديد دقيق لتلك الابعاد على وفق  

همية من منظور المنظمات العالمية الا اتفاق الباحثون وهكذا الحال بالنسبة الى مفهومها . كل ذلك جعلها ذات ا
لازالت   المبحوثة  منظماتنا  دفع  بتناولها    ان  مما  الاهمية  تلك  تدرك  مشكلة   الباحث لم  تحديد  .ويمكن  لدراستها 

لنظ البشرية  الموارد  استراتيجيات  استجابية  (ماهي  منظور    امالدراسة  من  التنظيمية   )، يالبيئ   اللاتأكد المناعة 
بالشكل الذي يوضح   والتي تتفرع من هذه المشكلة    دراسةلصياغة تساؤلات ال  الباحث توجه  ت ساس  لاا  هذا  علىو

  التساؤلات الاتية:  في ضوء فلسفة هذا النظام ومكوناته ووظائفه والية عمله 
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 ؟  بابعادها في المنظمات المبحوثة   نظام المناعة التنظيمية توافر  مدىما  .1
 مستوى استجابية استراتيجيات الموارد البشرية لنظم المناعة التنظيمية؟    وما ه .2
  ؟هل يرتبط نظام المناعة التنظيمية بأنظمة المنظمة الاخرى ام انه نظام ذاتي مستقل  .3
 استراتيجيات الموارد البشرية بالية اشتغال او بناء نظام المناعة التنظيمية؟.  تتأثرهل  .4
 ل يقوي عمل نظام المناعة التنظيمية ام مهدد له؟ وكيف يمكن التحقق من ذلك؟.عام اللاتأكد هل تعد بيئة  .5
   ماهي مرجعية النظام التنظيمية وكيف يجري التحكم به؟. .6

  :  لدراسة: اهمية انياثا
ستقدم فائدة الى بانها    دراسةيتوقع من النتائج التي ستسفر عنها التحليلات الاحصائية واختبار فرضيات ال

  الاتي: ب د سالمعنية تتج المنظمات 

 بشكل علمي ومبرمج بعيد عن العشوائية .  اهالتركيز على مكونات نظام مناعتها وتنشيط عمل وظائف  .1

 ذةالانظمة انتاج انظمة فرعية تؤمن لها الحماية من السلوكيات الشا  ان بإمكانالقيادات الادارية    انتباهاثارة   .2
فها موارد بشرية  لام داخلية من دون الحاجة لانشاء كيانات وهياكل جديدة تك  خارجيةاء كانت  ووالغريبة س

 ومادية لكونها انظمة ذاتية العمل والبناء. 

يتلا .3 بشكل  البشرية  للموارد  استراتيجيات  هذه  ء بناء  وقدرة  ك  علىالموارد  م  حماية   للأنظمة ملة  اتامين 
 واستقرارها وتوازنها من خلال التركيز على استراتيجيات دقيقة للجذب والاستقطاب.

بقاعدة معلومات من    وسياساتهاعلى ربط اجزائها وبرامجها    المنظمات ع  جالمناعة التنظيمية سيش  مان نظا  .4
ال المساندة    دمجخلال  الاخرى  والانظمة  البشرية  الموارد  معلومات  انظمة  والرقابة لها  بين  المناعة  كنظام 

 وانظمة الانتاج وغيرها.   دةالداخلية وانظمة الجو

المناعي   .5 النظام  المسيؤمن  ان  غير  عللشركات  البيئية  والاضطرابات  التغيرات  من  من    المتوقعةنية حماية 
   .المبكر وقدرة النظام المناعي على الدفاع الذاتي خلال انظمة الاستشعار والانذار

 
  :دراسةا: اهداف اللثثا

  الى: دراسةهدف الت 

في   .1 التنظيمية  المناعة  نظام  وجود  على  ابعاده   الدراسةعينة    المنظمات الكشف  تحري  خلال  من  وذلك 
 ومكوناته. 

مستوى .2 استراتيجية    تحديد  والاستقطاب،  الجذب  (استراتيجية  البشرية  الموارد  استراتيجيات  استجابة 
 .المناعة التدريب، استراتيجية تقويم الاداء، استراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية) لعمل نظام

 البيئي عاملا محفزا لعمل النظام ووظائفه. ام العكس.  اللاتأكد معرفة فيما لو كان  .3

عن .4 الثلاث   علاقة  الكشف  الدراسة  لمتغيرات  والتباين  التنظيمية    الارتباط  المناعة  نظام  بين  الرابطة 
 البيئي. اللاتأكد واستراتيجيات الموارد البشرية من منظور 
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  الدراسة : مخطط رابعا

) فكري  بناء  المتغيرات Intellectual Constructهو  من  بمجموعة  تتمثل  الحقائق  من  لمجوعة   (
تمثيل فرضي   تقدم  واخرى مستجيبة  تأثير سببي  ذات  تفسيرية  كيفية،  او  منطقية كمية  بعلاقات  المترابطة 

 الدراسة لذا تضمن مخطط  )،  2015مبسط ومختصر لظاهرة معينة تجسد الواقع الذي تهتم به (الساعدي:  
  ) استراتيجيات الموارد البشرية () بالجانب الأيمن، ومتغير  م المناعة التنظيميةنظاالتفسيري (  الدراسة  متغير

يحيط موقعا  ) المتغير الملطف  اللاتأكد البيئي (في الجانب الايسر بوصفه متغيرا استجابيا، فيما احتل متغير  
لى المتغيرين  الملطف الذي يعكس تاثيراته ع  ليشير الى ان دوره  بمتغيري الدراسة التفسيري والاستجابي  

  .(1)، وكما في الشكل السابقين
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 اللاتاكد البيئي

ل ( راسة ا ) 1ال ضي لم ال  ف

ة  اعة ال ام ال  ن

ة تق الاداء  ات  اس

اب ق ب والاس ة ال ات  اس

ر  ة ال ات  اس

ة  ارد ال مات ال ة ن معل ات  اس

ة   ن

مات  عل عة  ال

ة   ال

ائ   خ

ة  امل ال  الع

  نظام المناعة التنظيمية   مكونات
  النظام المناعي المركزي -1

  المتخصصالنظام المناعي -2

  النظام المناعي المحيط - 3

 نظام المناعة التنظيمية

  وظائف نظام المناعة التنظيمية  
ك ،  الدفاع ، الذاكرة ،  الادرا

 الاستقرار، والرقابة المناعية 
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  : الدراسةفرضيات : خامسا
جرى صياغة عدد من الفرضيات التي جسدت مشكلة    اواهدافه  الدراسةتأسيسا على تساؤلات  

  وكما يأتي:  الدراسة
    الفرضية الرئيسة الاولى: 

المنظمات  و(يدرك العامل التنظيمية في  المناعة  من خلال مكوناته): وقد تفرعت    المبحوثةن نظام 
  عن هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية الاتية: 

 ن نظام المناعة التنظيمية من خلال مكوناته في شركة الخطوط  الجوية.ويدرك العامل .1

 مكوناته في شركة فندق المنصور. ن نظام المناعة التنظيمية من خلال ويدرك العامل .2

  . ن نظام المناعة التنظيمية من خلال مكوناته في شركة زين ويدرك العامل .3

  .ن نظام المناعة التنظيمية من خلال مكوناته في شركة اسياويدرك العامل .4
  : نيةالفرضية الرئيسة الثا

العامل المنظمات  و(يدرك  في  التنظيمية  المناعة  نظام  تفرعت  وظائفه من خلال    المبحوثةن  وقد   :(
  عن هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية الاتية: 

 في شركة الخطوط  الجوية.   وظائفهن نظام المناعة التنظيمية من خلال ويدرك العامل .1
 فندق المنصور.  في شركة  وظائفهن نظام المناعة التنظيمية من خلال ويدرك العامل .2
 . في شركة زين   وظائفهن نظام المناعة التنظيمية من خلال ويدرك العامل .3
  . في شركة اسيا  وظائفهن نظام المناعة التنظيمية من خلال ويدرك العامل .4

  الثالثة:   الفرضية الرئيسة
استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي: وقد تفرعت عن هذه الفرضية    العاملوندرك  ي     

  الرئيسة الفرضيات الفرعية الاتية: 

 . في  شركة الخطوط الجوية ن استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكليويدرك العامل .1

 شركة فندق المنصور. في   ن استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكليويدرك العامل .2

 . في  شركة زينن استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي ويدرك العامل .3

 ن استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي في  شركة اسيا  . ويدرك العامل .4
  : رابعةالفرضية الرئيسة ال

العامل     يدرك  الرئيسة    نو(  الفرضية  هذه  عن  تفرعت  وقد  الكلي).  المستوى  على  البيئي  التكيف 
  الفرضيات الفرعية الاتية:  

 . في شركة الخطوط الجويةن التكيف البيئي على المستوى الكلي ويدرك العامل  .1

 ن التكيف البيئي على المستوى الكلي في فندق المنصور. ويدرك العامل .2

 . في شركة زينن التكيف البيئي على المستوى الكلي ويدرك العامل   .3

 ن التكيف البيئي على المستوى الكلي في شركة اسيا. ويدرك العامل .4
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  : خامسةالفرضية الرئيسة ال
(يرتبط نظام المناعة التنظيمية باستراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي وعلى مستوى      

  هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الاتية. ابعاده الفرعية). وقد تفرع عن 

يرتبط نظام المناعة التنظيمية باستراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي وعلى مستوى   .1
 . في شركة الخطوط الجوية ابعادهما الفرعية

يرتبط نظام المناعة التنظيمية باستراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي وعلى مستوى   .2
 .  هما الفرعية في شركة فندق المنصورأبعاد 

يرتبط نظام المناعة التنظيمية باستراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي وعلى مستوى   .3
    .في شركة زينابعادهما الفرعية 

يرتبط نظام المناعة التنظيمية باستراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي وعلى مستوى   .4
 في شركة اسيا.  ابعادهما الفرعية
  : سادسةالفرضية الرئيسة ال

البيئي على المستوى الكلي وعلى مستوى ابعادهما الفرعية)،    اللاتأكد (يرتبط نظام المناعة التنظيمية ب 
  وقد تفرعت عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الاتية.

البيئي على المستوى الكلي وعلى المستوى ابعادهما الفرعية    اللاتأكد يرتبط نظام المناعة التنظيمية ب .1
 . في شركة الخطوط الجوية

البيئي على المستوى الكلي وعلى المستوى ابعادهما الفرعية    تأكد اللايرتبط نظام المناعة التنظيمية ب .2
  في شركة فندق المنصور. 

البيئي على المستوى الكلي وعلى المستوى ابعادهما الفرعية    اللاتأكد المناعة التنظيمية ب  يرتبط نظام .3
   .زين في شركة

البيئي على المستوى الكلي وعلى المستوى وعلى المستوى    اللاتأكد يرتبط نظام المناعة التنظيمية ب .4
 ابعادهما الفرعية في شركة اسيا. 

  : ابعة الفرضية الرئيسة الس
ب البشرية  الموارد  استراتيجيات  ابعادها    اللاتأكد (ترتبط  مستوى  وعلى  الكلي  المستوى  على  البيئي 

  الفرعية). وقد تفرعت عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الاتية: 

ب  .1 البيئي على المستوى الكلي وعلى مستوى ابعادهما   اللاتأكد ترتبط استراتيجيات الموارد البشرية 
 . في شركة الخطوط الجويةالفرعية 

البش .2 الموارد  استراتيجيات  الفرعية  ترتبط  ابعادهما  الكلي وعلى  المستوى  على  البيئي  باللاتأكد  رية 
 . في شركة فندق المنصور

ب .3 البشرية  الموارد  استراتيجيات  ابعادهما    اللاتأكد ترتبط  مستوى  الكلي وعلى  المستوى  على  البيئي 
 .  في شركة زينالفرعية 

ب .4 البشرية  الموارد  استراتيجيات  ابعادهما    اللاتأكد ترتبط  مستوى  الكلي وعلى  المستوى  على  البيئي 
 الفرعية في شركة اسيا. 
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  : ثامنة الفرضية الرئيسة ال
على المستوى الكلي)، وقد تفرعت   الدراسةفي ادراك متغيرات  الدراسةعينة   المنظمات ( تتباين     

  على هذه الفرضية الفرضيات الفردية الاتية : 

في ادراك نظام المناعة التنظيمية. على المستوى الكلي للنظام   الدراسةعينة   المنظمات تتباين  .1
 وابعاده الفرعية. 

في ادراك استراتيجيات الموارد البشرية. على المستوى الكلي  الدراسةعينة   المنظمات تتباين  .2
 الفرعية.  ابعادهللاستراتيجيات وعلى مستوى 

البيئي. على المستوى الكلي للاتاكد البيئي وعلى   اللاتأكد في ادراك  الدراسةعينة   المنظمات تتباين  .3
 مستوى ابعاده الفرعية. 

 
  ومقاييسه  الدراسةسادسا: متغيرات 

عنوان    انضوى وكما    الدراسةتحت  وصفها  سيجري  بينها  فيما  العلاقة  تبادلت  متغيرات  ثلاثة 
  ياتي: 

وهو يتألف من ثلاثة مكونات تشكل اقسام النظام    للدراسةالتفسيري  نظام المناعة التنظيمية: المتغير    .1
(الادراك  الخمسة  وظائفه  عن  فضلا  المحيط)  النظام  المتخصص،  النظام  المركزي،  (النظام  وهي 
تداخلت  والتي  المناعية)  الرقابة  والتوازن,  والاستقرار  المناعة,  وذاكرة  المناعي,  والدفاع  المناعي, 

  فقرة.  (54)) المؤلف من 2015جرى اعتماد مقياس (الساعدي، ام، وقد  فقراتها من ضمن اقسام النظ 

وقد حددت اربعة استراتيجيات من بين  المتغير الاستجابي للدراسة  . استراتيجيات الموارد البشرية:  2
متغير    (11) مع  تفاعلا  الاكثر  لكونها  الجذب   الدراسةاستراتيجية  (استراتيجية  وهي  التفسيري 

ال  استراتيجية  ا  تدريب والاستقطاب،  معلومات  نظم  استراتيجية  البشرية،  تقويم  لموارد  استراتيجية   ،
     .فقرة (24)في قياسها والمؤلف من ) 2006باسل،   و  2006(الساعدي،  ) وقد اعتمد مقياسالاداء

) المؤلف 1999السامرائي،   ، وقد اعتمد فيه مقياس (  لدراسةلالملطف  البيئي: وهو المتغير    اللاتأكد .  3
  . ( 1)فقرة، وكما مبين في الجدول  (22)من 

  ومقاييسها  الدراسة) متغيرات  1الجدول (

  المتغير الفرعي   المتغير الرئيس   ت 
عدد 

  الفقرات 

ترتيب 
  المقياس   الفقرات 

  الى  من 

1.  
نظام  

المناعة  
  التنظيمية 

مكونات  
  النظام 

 9 1  9  النظام المركزي 

 ) 2015(الساعدي، 
 

 23 10 14  النظام المتخصص 

 30 24 27  النظام المحيط 

وظائف  
  النظام  

 35 31 5  الادراك المناعي 

 38 36 3  الدفاع المناعي 
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 42 39 4  الذاكرة المناعية 

 46 43 4  الاستقرار المناعي 

 54 47 8  المناعية  الرقابة

2.  
استراتيجيات  
  الموارد البشرية 

الجذب   استراتيجية
  والاستقطاب 

5  55 59  

  ) 2006(الساعدي، 
  استراتيجية التدريب 

  
6  60  65  

              الموارد   معلومات   نظم
  البشرية 

6  66  71  

  ) 2006باسل، (  78  72  7  تقويم الاداء

  البيئي  اللاتأكد   .3

 84  79 6  خصائص العوامل البيئية  
 (السامرائي،

1999 (  
 92  85  8  طبيعة البيئة 

 100 93 8  نوعية المعلومات 

   

  الدراسة سابعا: منهج 

يعزز  ان   الحاليـة    اتجاهما  ما االدراسة  هـو  الأستبانة  استعمال  اعتمـدت  التي  المناهـج  عتماد 
شارت إلى إحصائية  االتي    Hoobler & Johnson , 2004 : 665 1 )–  ( 676جاءت به دراسة

تسعة مجلات عالمية مرموقة   ( 467 )جريت علىا اكبر  نشرت في  فيها منهج    2مقالة ودراسة  جاء 
تتقدمهـا الدراسات التي تعتمد ،  ( % 17 )دراسة الحالة بالمرتبة الثالثة حاصلاً على نسبةً مئوية بلغت  

، وإزاء حالة كهذه فان الباحث لا  ( % 18 )ثم الدراسات النظرية بنسبة    ( % 35 )الاستبانة وبنسبة  
بال الدراسات التي تتناول إدارة الموارد البشرية،  رورةضيمكنه الركون إلى منهج بحثي واحد  ، إذ إن 

بين    (Bratton)شار  اوكما   يتقلب  الباحث  منهج  اتجعل  يوجد  لا  إذ  بحثي،  منهج  من  من  اكثر  فضل 
إيضاح   منهج معين على  فيه  يساعد  الذي  بالقدر  إلا  الدراسةاالأخر  مراميها  ،  غراض  إلى  والوصول 

  خر.  ادون منهج من بدقة وبساطة وترابط واتساق 

من   كل  (منهج    ) (Bratton & Goldيُعَدْ  الحــديث  المـنهج  رواد  القـــائم   الدراسة مـن 
البـــعدي)  وا يسُهم  (Curriculum-Based Research and Analysis) لتحـــليل  تصميم  وهو 

أهداف   إيضاح  شأنها  من  التي  المعلومات  لجمع  الخطط  صياغة  مترابطة   الدراسةفي  بطريقة 
ونظامية, إذ هو تقنية حديثة تساعد الباحث بمزج نتائج البحوث التي تتكون من فروع وعلوم مختلفة  

)Bratton& Gold, 2003:443(   البشرية الموارد  حقول  تتلاقح  اذ  الدراسة  هذه  حالة  في  وكما 

 
 htm -WWW. Emeraldinsight . com / 00481 . 3486الدراسة متاحة على الموقع .  1
 15   .Academy of Management Review , Academy of Management Journal , Human Resource  

Management , Administrative Science Quarterly , Personnel Review , Management International 
Review , Journal of Applied Psychology , International journal of Human Resource Management , 

Journal of International Business Studies   
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 -Hoobler& Johnson, 2004: 665، وقد أشارت دراسة (والادارة الاستراتيجية والبايولوجية
), الى أنه منهج يتصف بالشمول كونه يستند بذات الوقت الى مناهج اخرى للوصول الى الغاية, 676

منهج   مسحا    استطلاعيفهو  كان  سواء  وتوجهاتهم  الاشخاص  آراء  حول  ومعلومات  بيانات  يحقق 
استبيان  ايمكتوبا  الى  الوصول  تتوخى  التي  للدراسات  ملائم  منهج  وهو  شفويا,  أو  بين ا  لعلاقة 

الى   يستند  فهو  لذا  العلاقة  تلك  وتأثيرات  كونهالمتغيرات  التجريبي  بنظر    المنهج  تأخذ  بأدلة  يزود 
المدروسة    الاهتمام والمتغيرات  الظواهر  تغطية  في  يعتمد  أنه  كما  والتأثير,  المنهج  السبب  على 

(الساعدي,   منهج  ),  4:  2015الوصفي  تطبيق  يستلزم  وال  الدراسةكما  اعتماد اتحليل  القائم   لبعدي 
  .  السبب والتأثير بالاهتمامكونه يزود بأدلة تأخذ  3المنهج التجريبي 

المناهج   بين  الربط  هذا  اساس  منهج  على  الحالية  الدراسة  والتحليل   الدراسةاعتمدت  القائم 
      )2الشكل (والذي تظهر خطوات فلسفته في  لبعدي،ا

        
  العلاقةجمع الدراسات ذات      

  
 

  ات ضي رفقراءه الدراسات وتشكيل ال              

  
 

  تطوير مخطط مُرَمَزْ              

  
 

  ترميز صفات ونتائج الدراسة            

 
  تحليل البيانات           

  
 وضع الاستنتاجات                   

  
 القائم والتحليل ألبعدي  الدراسة) خطوات منهج  2الشكل (

Source :Bratton J & Gold J., (2003) “Human Resource Management: Theory  
and Practice“ 3/e, New York, Palgrave, Macmillan.p,443. 

 

  الدراسة نة عيثامنا: مجتمع و

المقياس حساسية  مدرج    ،لعل  مستويات    الدراسةوحاجة    التفضيل،وسعة  تخص  بيانات  الى 
ادى   ،او اولئك الذين يسهمون بفاعلية في صنع القرار  ،متقدمة من العاملين كونها تتعلق بمتخذ القرار

ت مجتمع  يحد الى  لطبيعة  الاولية  الملامح  ثمّ و  الدراسةد  مجلس  عينته،    من  اعضاء  راي  فاستطلاع 
ا او  المستشارين  او  او لالادارة  الداخلية  والرقابة  الضبط  انظمة  ومسؤولي  الاقسام  ورؤساء  خبراء 

 
ل عل 3 ما أ ارت ع ن س د إلى ج ام ال ) عام (   هع   ) .   1873( ن
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العاملين في انظمة معلومات الموارد البشرية كله يؤشر ضرورة ضبط المجتمع القادر على فرز هكذا 
العام   القطاع  بين  الموزعة  الخدمية  المنظمات  من  عدد  اختيار  جرى  الاساس  هذا  وعلى  عناصر، 

، تمثلت في    الدراسةعلى البيانات والمعلومات اللازمة لاختبار فرضيات    للحصولوالمختلط  والخاص  
الخطوط  وشركة  الخاص،  للقطاع  بالنسبة  سيل  واسيا  زين  شركتي  وبالذات  النقال  الهاتف  شركات 
تتبع  التي  ميليا  المنصور  فندق  فيما اختيرت شركة  العام،  القطاع  لكونها من شركات  العراقية  الجوية 

  . القطاع المختلط
مسحوبة من مجتمع لا يتبع التوزيع الطبيعي  الدراسةإن العينة التي شخصت لاختبار فرضيات 

)Normal Distribution بقد (ر  )  الحر  التوزيع  يتبع  لا Free Distributionما  البيانات  لكون   (  
 ) وهو  Non Parametricمعلمية (وصفية)  لامعلمي،  إحصاء  إلى  الحاجة  من  وهنا لابد  الإحصاء  ) 

الذي لا يتقيد بالشروط التي يتقيد بها الباحث عند استخدامه الإحصاء المعلمي لاسيما فيما يتعلق بحجم  
الحرة غير   التوزيعات  الصغيرة وفي  العينات  في  يستعمل  ما  التكراري وغالبا  التوزيع  العينة وبشكل 

اللا الإحصاء  ويفترض  الطبيعي  بالتوزيع  مشاهدات    المقيدة  إن  وان  معلمي  مستقلة  تكون  العينة 
(القريشي،   تمثلت عينة)120:  2007المتغيرات مستمرة  عليه  اختيرت من    بأربعة  الدراسة  ،  عينات 

  . ( 2)في اعلاه، وكما مبين في الجدول  الموصوفةالمنظمات الاربعة 

  الدراسةتوزيع عينة   ( 2)الجدول 

  %  المجتمعالنسبة الى   العينة   حجم المجتمع  المنظمة/ الشركة   ت

  48.38 30  62  شركة الخطوط الجوية العراقية  .1

  93.75 30  32  شركة فندق المنصور ميليا  .2

 82.85  29 35  شركة زين للاتصالات   .3

  80.64  25 31  شركة اسيا سيل للاتصالات   .4

 الباحث المصدر : اعداد 

  
  : الدراسةوصف مجتمع وعينة 

  العراقية نبذة عن شركة الخطوط الجوية 
خطوط    تعد  فيالأكبر  الجوية  في العراق ملاحة  عضو  الجوي وهي  للنقل  العربي  تأسست   .الاتحاد 

عام العراقية  الجوية  قبل   1945 الخطوط  بداية  من  في  تستخدم  وكانت  العراقية  الطيران  جمعية 
سمحت  .البريطانية الطائرات  نشوئها السبعينيات  المتحدة في  الجوية  لطائر الولايات  الخطوط  ات 

 .نيويورك العالمي في جون كينيدي  العراقية باستعمال مطار
بواسطة العراقية  الجوية  الخطوط  حين   جمعية تأسست  حاليا)  الجوي  فرناس  (نادي  العراقية  الطيران 

ه الإدارية  قررت  التي  استثمار  1938/   18/ 5بتارخ   يئتها   الشاملة  الوطنية  التبرعات  حملة  فائض 
من آنذاك  العراقية  الجوية  القوة  تمكين  في  (بريدا   طائرة 15 شراء أثمرت  إيطالية  ومقاتلة  قاصفة 

مقداره   الفائض  وكان  من  23000وسافوي)  مكنها  -de) بريطانية ثلاثة طائرات  شراء دينار عراقي 
Havilland DRAGON Rapid)  كل    1938/   1/ 10بتاريخ   بغداد  وصلت إلى  وباشرت رحلاتها 

لغاية   وسوريا  إيران من للجمعية  تابعة  العراقية  الجوية  الخطوط  مصلحة  حين   1946/  1/ 1وبقيت 
  .)الحرة الموسوعة ويكيبيديا، - العراقية الجوية  الخطوط  شركة  (ضمتها الحكومة لمصلحة السكك الحديدية
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  فندق المنصور ميليا: 

دونم وتم بناء   25وهو فندق خمس نجوم مساحته    1980افتتح فندق المنصور ميليا سابقا سنة           
دونم والمتبقي هو عبارة عن حدائق واسعة تطل على نهر دجلة ويضم المبنى   15الفندق على مساحة  

  ) غرفة بأنواع مختلفة من الاجنحة والغرف المطلة على نهر دجلة وفيه   310عشرة طوابق للسكن و(  
قاعات لجميع المناسبات المختلفة والاستخدامات المتعددة وتنتشر فيه مطاعم متخصصة مثل البغدادي  
والهيكل   وسكواش  تنس  وملاعب  ومسابح  رياضية  العاب  قاعات  هناك  وكذلك  والايطالي  والصيني 

الحجم   الكبيرة  للفنادق  التنظيمية  الهياكل  نوع  من  هو  فيه  الاساس  إذ التنظيمي  الاقسام  التقليدية يظم  ية 
الفنادق  من  النوع  هذا  بحدود    لمثل  الشركة  موظفين  عدد  ً موظف  320ويبلغ  الاقسام   ا مدراء  وعدد 

 ). الحرة  الموسوعة  ويكيبيديا، - ميليا  المنصور  فندق (موزعين على كافة  اقسام الفندق. 30والشعب بحدود 

  زين العراق   شركة نبذة عن

كأول مشغل لخدمات الاتصالات   1983تأسست مجموعة الاتصالات المتنقلة " زين " في العام         
المتنقلة في منطقة الشرق الأوسط وأفريقيا ، وهي الآن واحدة من أكبر شركات الاتصالات في المنطقة  

تتجاوز   مشتركين  مارس    46.2بقاعدة  نهاية  في  كما   ) مشترك  من    2014مليون   " زين   " تعد   .  (
الرائدة في مجال الاتصالات المتنقلة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا ، فهي تتمتع    المنظمات 

في   تواجدها  بفضل  وذلك   ، مميز  جغرافي  في   8بانتشار  خدماتها   " زين   " مجموعة  وتقدم   ، بلدان 
عراق ، السودان ،  أسواق الكويت ، مملكة البحرين ، المملكة العربية السعودية ، المملكة الأردنية ، ال 

حصة   امتلاكها  خلال  من  المغرب  إلى  بالإضافة  هذا   ،  ( إدارة  عقد   ) ولبنان   ، السودان  وجنوب 
زين نفسها شريكا رئيسيا للمجتمعات التي تقدم فيها خدماتها ،   عد % في شركة انوي المغربية. وت 15.5

المتن  الاتصالات  لخدمات  عالمي  مستوى  بتقديم  تلتزم  أنها  بخلاف  في  فهي  بواجباتها  ملتزمة  فهي  قلة 
والاجتماعية  الاقتصادية  مشاريعها  تسهم  أن  إلى  تسعى  أنها  كما   ، الاجتماعية  المسؤولية  مجالات 
لشركة  كليا  مملوكة   " " زين  التجارية  والعلامة  الشعوب.  في حياة  ايجابي  تأثير  إحداث  في  والثقافية 

  الحرة  الموسوعة  ويكيبيديا، - للاتصالات  زين ة الكويتيةزين (ش م ك) المدرجة في البورص-الاتصالات المتنقلة

  : ذة مختصرة عن شركة اسيا سيلنب

النقالة عالية الجودة في العراق ولديها اكثر من      13هي المزود الرئيس لخدمات الاتصالات 
يحقق تغطية لكافة   العراقمليون مشترك. وقد كانت آسيا سيل أول مزود لخدمات الاتصالات النقالة في  

جميع  إذ ه،  ئاجزا في  خدماتها  الشركة  العراقية وفرت  ذلك   المحافظات  في  بما  عشر  الثمانية 
آسيا سيل   بغداد  العاصمة الرئيسية. وتغطي شبكة  العراقية  المدن  العراق 99.06وجميع  % من سكان 

تأسست شركة و  مما يجعل تغطيتها الوطنية الأوسع بين مشغلي خدمات الاتصالات النقالة في العراق.
عام  آسي الخلوية  للاتصالات  سيل  فاروق   1999ا  الأستاذ  المعروف  العراقي  الأعمال  رجل  يد  على 

أول بذلك  لتكون  رسول،  في اتصالات  شركة مصطفى  خلوية  عدد  .  العراق عراقية  الموظفين  ويبلغ 
2700  ، السليمانية  في  ومقرها  عراقية  وهي  عام    ،  ألتاي    2012في  شركة  الفرنسية    Altaiأعلنت 

لأبحاث التسويق أن آسيا سيل هي العلامة التجارية الأولى في العراق ليس في مجال الاتصالات النقالة  
وسمعت  التجارية  آسيا سيل  لعلامة  القوي  الحضور  يعكس  ما  القطاعات وهو  في جميع  بل  ها  فحسب، 

  العريقة من حيث الجودة والثقة والخدمة. 
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تشرين الثاني    14% حسب  99تقدم آسيا سيل خدمات الاتصالات النقالة المدفوعة مسبقاً والتي شكلت  
العروض   2014 الخطوط مسبقة الدفع عدداً من حزم  من مجموع قاعدة مشتركيها. تتضمن عروض 

السوق من  مختلفة  قطاعات  لتناسب  في    -المعدلة  تستهدف بما  مبتكرة  وخدمة  والنساء  الشباب  ذلك 
للشركات  الفاتورة  خط  خدمات  سيل  آسيا  تقدم  كما  سنوياً.  العراق  يزورون  الذين  الزوار  ملايين 

  ). الحرة الموسوعة  ويكيبيديا، - آسياسيل  (والأفراد.

 ويمكن وصف العينة عبر الفقرات الآتية:  

: لقد كانت النسبة الاكبر في العينة من الذكور فقد بلغ عددهم    الجنسالتوزيع على وفق نوع   .1
)80) الاناث  عدد  بلغ  بينما  أن  34)  الى  ذلك  ويشير  فقط  على   المنظمات )  تعتمد  عام  بشكل 

العمل في   او لطبيعة المجتمع    المختارة  المنظمات العنصر الذكوري وقد يكون ذلك لمتطلبات 
  .   المنظمات ه هذه فيالذي تعمل 

 
: توزعت اعمار عينة الدراسة بين اربع فئات وبنسب مختلفة كما هو  التوزيع على وفق العمر  .2

 ). 3موضح في الجدول (

 على وفق الفئات العمرية التوزيع ) : 3جدول (ال

 النسبة العدد   الفئة العمرية

20 – 29 36  31.57      % 

30 – 39 41 35.96% 

40 – 49 27 23.68% 

 %8.77 10 فاكثر  50

 %100 114 المجموع

  ةبالاعتماد على بيانات استمارة الاستبان الباحثالمصدر من اعداد                    

المتوسطة   للأعماربينما النسبة الاكبر كانت    (8.7)ان اقل فئة هي الفئة الاخيرة  )  3(يوضح الجدول     
الى الاعتماد على الاعمار المتوسطة    المنظمات %) مما يشير الى قوة ميل  35. 9في الثلاثينات وبلغت (

ث الى  اصحاب الاعمار المتوسطة بقراراتهم والى طموحهم في    المدراءقة  . والسبب في ذلك قد يعود 
قوة   من  يعزز  وهذا   . الاعمار     المنظمات التقدم  اصحاب  بها  يمتاز  التي  الخصائص  ناحية  من 

  المتوسطة. 

تم اختيار مجموعة من المديرين العامين ومعاونيهم    :الحاليالوظيفي  موقع  التوزيع على وفق   .3
والفروع   الأقسام   الادارةومدراء  مجالس  هذه    المنظمات في    واعضاء  شملت   المنظمات إذ 

 )  4.كما في الجدول ( جميع المستويات الإدارية ومن جميع الاختصاصات 

  



 
 
 

  
 

26 

 

    موقع الوظيفة الحاليعلى وفق  التوزيع) : 4جدول (ال

 النسبة العدد  الوظيفي المنصب 

 %     21.9 25 اعضاء مجلس الادارة

 %       3.5. 4 مدير عام 

 %10.5 12 معاون مدير عام 

 %26.3 30     مدير قسم 

 %37.7 43 شعبةمدير 

 %100 114 المجموع

  ةنابالاعتماد على بيانات استمارة الاستب الباحثالمصدر من اعداد                    

الجدول ضمن  4(   يوضح  طبيعي  وهذا  الاوسط  المستوى  لمدراء  كانت  الاكبر  النسبة  ان   (
 عينة الدراسة . المنظمات اعتبارات الهياكل الهرمية في 

 
    التدريبية المشترك بهاالتوزيع على وفق عدد الدورات  .4

 التدريبية على وفق عدد الدورات  التوزيع) :5جدول (ال

 النسبة العدد  عدد الدورات 

1 -3 54 47.36 % 

4- 6 20 17.5% 

7 – 9 30 26.3 % 

 %8.7 10 لايوجد 

 %100 114 المجموع

 ةبالاعتماد على بيانات استمارة الاستبان الباحثالمصدر من اعداد                    

مما يشير     دورات   ثلاث ب من المشتركين    كان ) ان اغلب عينة الدراسة  5يوضح الجدول (       
الى امكانية التوصل الى نتائج معقولة تعتمد على آراء العينة نظرا لعدد الدورات التي اشترك 

 . المهامفيها اغلب المديرين وما تقدمه هذه الدورات من خبرة وكفاءة في تنفيذ 
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  المؤهل العلمي  التوزيع على وفق .5
 المؤهل العلميعلى وفق التوزيع ) :6جدول (لا

 النسبة العدد   الشهادة 

 %9.6 11 دبلوم 

 %71.05 81 بكالوريوس 

 %6.1 7 دبلوم عالي 

 %8.7 10 ماجستير 

 %4.3 5 دكتوراه 

 %100 114 المجموع

 ةبالاعتماد على بيانات استمارة الاستبان الباحثالمصدر من اعداد                    

     ) الجدول  لحملة  6يوضح  نسبة  اعلى  ان   () البكالوريوس  لشهادة  كانت  بنسبة  81الشهادة  اي   (
%) . وبشكل عام  4.3لدكتوراه والتي بلغت النسبة ( %) واقل نسبة هم لحملة الشهادات العليا ا71.05(

 فان المستوى الاكاديمي للعينة يعد مقبولاً للحصول على نتائج دقيقة . 

  : : ادوات جمع البيانات والمعلوماتتاسعا 
المعنية بالبحث اذ تمثل بياناتها واقعا    المنظمات المستندات والوثائق من ارشيف المنظمات و -1

في تحري واقع المنظمات المعنية وحصر    الباحث منه    ت يقبل الشك او الانتقاد، اذ استفاد   لا
موجوداتها البشرية وتشكيلاتها الرقابية والاستشارية فضلا عما حققته هياكلها من معلومات 

 عن الانظمة العاملة والتقسيمات الادارية.  الدراسة اغنت 
الكتب والبحوث والدوريات سواء تلك التي احتوتها المكتبات العاملة في الجامعات العراقية  -2

استفادت   اذ  منها  الالكترونية  او  الكتب   الباحث المختلفة  من  كبير  عدد  على  الحصول  من 
 يا. والدوريات الالكترونية عن طريق شرائها الكترون 

نظام لمناعة التنظيمية اذ جرى   تفسيريال  الدراسةمراسلة الباحثين لاسيما فيما يتعلق بمتغير   -3
الحصول على المصدرين الوحيدين عن النظام من جمهورية الصين الشعبية بوساطة السيد  

 السفير العراقي هناك. 
   الشبكة الدولية ومن ضمنها المكتبة الافتراضية العراقية. -4
: تمثل الادوات تقنية مهمة تكسب النظريات طابع التطبيق والاختبار لإثبات الدراسةاستبانة   -5

بين   العلاقة  للباحث مسارات  تؤشر  المقاييس  إن هذه  كما  المعتمدة،  الفرضيات    بعاد اصحة 
ظواهر   مع  وارتباطاتها  المدروسة  الأستبانة   وقد  خرى، االظواهر  الدراسة  اشكلت  داة 

بد وان تكون على قدر كبير من الصدق والثبات والاتساق،  الرئيسة في جمع المعلومات، ولا
ضمانة  اإذ   يشكل  ذلك  و ان  البيانات،  لدقة  ثمّ كيدة  وتحليل   من  تفسير  من  عليها  يترتب  ما 

عديدة للتحقق من اكتساب المقياس    لقد اجريت اختبارات  ).  28:  2006واستنتاج (الساعدي،  
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جرى  اذ  اجراء  هو  الباحث  اجراءات  اول  ولعل  والاتساق  والثبات  الصدق  في  شروطه 
القدرة على عرض المقياس على نخبة من المحكمين اذ ابدو آرائهم باكتساب فقرات المقياس  

المعنى الصياغة   الفقرات الى ابعادها من حيث  التي يمثلها وسلامة انتماء  تغطية المجالات 
كافة   الدراسةلمتغيرات    الثبات    الصدقاجراءات    ). اما من حيث 1حق ( اللغوية وكما في المل

جرى   جتمان  فقد  صيغة  (الفا  اعتماد  اتساق  في كرونباخ)،    –ومعامل  كما  النتائج  وكانت 
 . )8و(  ( 7) ينالجدول

    الدراسة) معاملات الثبات لمتغيرات 7الجدول ( 

غ   ت ات   ال   الع

  
رتا

 الا
مل

معا

ل  
لاو

ف ا
لل

 
م

ات 
ان

ال
    
رتا

 الا
مل

معا

ي  
ان

 ال
ف

لل

ات 
ان

 ال
م

    
رتا

 الا
مل

معا

 
ف

 ال
ب

ح    
ل ت

عام
م

ن  و
 با

ان
م

س
ن    

ا
 ج

مل
معا

ات 
لل

ق    
ال

ئي 
ا

لاح
ا

  

1  

ية 
يم

ظ
لتن

ة ا
اع

من
 ال

ام
ظ

ن
  

شركة 
الخطوط  

  الجوية
0.975 0.974 0.842 0.914 0.911 

  
0.954 

شركة 
فندق  

  المنصور

0.974  0.984  0.890  0.942  0.937  0.967  

شركة 
  زين

0.919  0.946  0.755  0.880  0.859  0.926  

شركة 
  اسيا 

0.979  0.980  0.854  0.921  0.921  0.959  

2  

ية 
شر

الب
د 

ار
مو

 ال
ت

جيا
اتي

تر
اس

  

شركة 
الخطوط  

  الجوية
0.962 0.960 0.923 0.960 0.957 

0.978  
  
 

شركة 
فندق  

  المنصور

0.947  0.929  0.938  0.968  0.962  0.980  

شركة 
  زين

0.891  0.926  0.695  0.820  0.820  0.905  

شركة 
  اسيا 

0.960  0.973  0.955  0.977  0.977  0.988  

كد   3
لاتأ

ال
 

ي 
بيئ

ال
  

شركة 
الخطوط  

  الجوية
0.932 0.926 0.863 0.927 0.927 

0.962 

شركة 
فندق  

  المنصور

0.846  0.756  0.625  0.796  0.766  0.875  
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شركة 
  زين

0.840  0.765  0.775  0.837  0.872  0.933  

شركة 
  اسيا 

0.945  0.934  0.730  0.844  0.843  0.918  

4  

ي
كل

 ال
س

قيا
لم

ت ا
ثبا

  

شركة 
الخطوط  

  الجوية
0.985 0.981 0.896 0.945 0.939 

0.969 

شركة 
فندق  

  المنصور

0.988  0.969  0.792  0.884  0.866  0.930  

شركة 
  زين

0.958  0.956  0.741  0.851  0.848  0.920  

شركة 
  اسيا 

0.986  0.986  0.882  0.937  0.936  0.967  

  الحاسبة  نتائج   اعداد الباحث بالاعتماد على :المصدر      
  

  ) الجدول  من  البالغ  7يتبين  لها  الادنى  الحد  تجاوزت  قد  للثبات  جتمان  معاملات  جميع  ان   (
)0.68  ، كرونباخ  رأي  وفق  على  اختبارات )  اجريت  فقد  الاستبانة  فقرات  اتساق  حيث  من  اما 

  ).8كرونباخ) وكانت النتائج وكما يظهرها الجدول (  -الاتساق على وفق معامل (الفا
  

  كرونباخ)  - معاملات الاتساق على وفق معامل (الفا ( 8)الجدول 

  كرونباخ  -معامل الفا  المتغير   ت

  
  
  
  شركة الخطوط الجوة العراقية   . 1

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

.9910 100   

  
  
2 .  

  
  شركة المنصور ميليا 

  

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

0.988 100   
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  شركة زين للاتصالات   . 3

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

0.974 100   

  
  
  شركة اسيا سيل للاتصالات   . 4

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of 
Items 

0.992 100 
 

  نتائج الحاسبةاعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر                   
  

) الجدول  من  (الفا  8يتبين  معامل  وفق  على  كانت  الدراسة  لمتغيرات  الاتساق  معاملات  ان   (–
 %  60كرونباخ) كانت قد تجاوزت الحد الادنى لها البالغ 

 
  المستوى الكلي على   الدراسة) معاملات الثبات والصدق والاتساق لمقياس (استبانة)  9الجدول (

  العينة 

معامل الفا  
كرونباخ  
للأسئلة  
  الفردية 

معامل الفا  
كرونباخ  
للأسئلة  
  الزوجية 

معامل 
الارتباط   
للنصفين  
الفردي  
  والزوجي 

معادلة  
تصحيح  

سبيرمان   
  براون 

معامل ثبات  
جتمان  
للتجزئة  
  النصفية 

معامل 
الصدق  
  الاحصائي 

معامل 
الفا  

كرونباخ  
  للاتساق 

  0.974  0.993  0.987  0.987 0.975  0.953  0.944  الخطوط الجوية العراقيةشركة 

  0.996  0.997  0.996  992  0.976  975  .0  شركة فندق المنصور ميليا

  0.991  0.995  0.991  0.991  0.982  0.982  0.981  شركة زين للاتصالات الخليوية

  0.992  0.995  0.991  0.991  0.982  0.984  0.984  شركة اسيا سيل للاتصالات الخليوية

  بالاعتماد على نتائج الحاسبة   الباحثالمصدر : اعداد 

  
 الدراسة للاتساق الى مؤشرات مرتفعة جدا بما يؤكد اتساق مقياس    كرونباخ)  -الفا(تشير معاملات  

 وعلى مستوى العينات الاربعة.
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  : ادوات التحليل والمعالجة الاحصائية:عاشرا
(  ةوصفي  اكونه  الدراسة  طبيعةبسبب       إحصائية  )  Non Parametric(لامعلمي)  بأدوات  اسُتعين 

اللامعلمي   الاحصاء  تناسب  ولا  وصفية  التطبيق  وسهلة  المبسطة  الطرائق  من  يعد  انه  مميزاته  ومن 
يحتاج الى فرضيات على شكل دالة التوزيع التكراري للمجتمع الذي تسحب منه العينة، فضلا عن انه  

الممكن استعماله في العينات الكبيرة والصغيرة، مما يجعله اشمل من الاحصاء المعلمي (القريشي:  من  
  : وهي )  120:  2007

): احد مقاييس النزعة المركزية الذي يستعمل في إجراء الدراسات اللامعلمية،  Medianالوسيط ( .1
القيم إلى  قسمين متساويين في العدد، إذ يحتل ويأتي من خلال ترتيب القيم تصاعدياً أو تنازلياً، إذ تقسم  

الوسيط الموقع الأوسط تقنياً بحيث يكون عدد الإجابات مماثلا لما فوق وتحت الإجابة المتوسطة، غير  
القيم الأصغر منه مساويا لعدد  إن الإجابة المتوسطة هي من ضمن مجموعة كبرى وبهذا يكون عدد 

  القيم الأكبر منه. 

هو الفرق بين اكبر قيمة واصغر قيمة في المجموعة (شقير، الشريف، الحلبي،  ):  Range(  المدى .2
2000  :102 (  

): أسلوب إحصائي يهدف إلى تدوير المحاور التي تقع عليها  Factor Analysisالتحليل العاملي ( .3
  البيانات بغرض الحصول على عوامل ذات دلالة لا تتغير من تحليل لأخر، وفي عملية التحليل العاملي 
هذه  تدوير  ويجب   ، مختلفا  مذهبا  المرجعية  المحاور  وضع  في  التحليل  طرائق  من  طريقة  كل  تتخذ 

  ).140: 9671المحـاور لكي نضعها في أماكن محددة يسهل تفسيرها ومقارنتها (عماد الدين، 

4. ) كندال  الرتب  ارتباط  على  Kendal Correlation Coefficientمعامل  كندال  قانون  يعتمد   :(
ت فان كانت الرتب التي تقارن مع الرتبة المعنية اكبر أخذت إشارة موجبة ذلك لأنها مع ترتيب  الإشارا

الأعداد الطبيعية، وان كانت اصغر أخذت إشارة سالبة، ويكون معامل ارتباط الرتب مساويا للنسبة بين  
لقيم المرتبة  المجموع الجبري للإشارات بوضعها الحقيقي على مجموع الإشارات عندما تكون الرتب ل

 ). 66: 1976تصاعدياً أو تنازلياً (المشهداني، 

(ألفا .5 (ألفا    -معامل  معادلة  تستعمل  (   –كرونباخ):  دقة    Alpha– Cronbachكرونباخ)  لقياس 
%) فان هذا يؤشر قبولا ويعكس  60كرونباخ) يزيد عن (  –، فعندما يكون معامل (ألفا    الدراسة  استبانة

 .   Sekaran)4( اتفاقا وترابطا بين عبارات فقرات الاستبانة استنادا إلى 

ان من مميزات الاحصاء اللامعلمي هو يمكن  :  (The Kruskal- Wallis) معامل كروسكال ويلز .6
فان معامل    عليهمن خلال ادواته معرفة الفروق بين المجتمعات ولا يمكن تحديد طبيعة هذه الفروق،  

ويلز   الكف  (The Kruskal- Wallis)كروسكال  الاختبارات  من  الدرجة  وءيعد  من  التباين  لتحليل  ة 
 ). 198: 2007ير الوسيط (القريشي، الاولى للرتب لانه يستعمل معلومات اضافية غ

 
4 Cronbach L., (1984) Essentials of Psychological Testing, NY, Harper &Row's: p: 120.    
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: تعد الاكثر صلاحية وشيوعا لحساب معامل الثبات، اذ ان هذه    (.Guttman L.A)صيغة جتمان    .7
تساوي   عند  استخدامها  يمكن  لا  الانحرافات الصيغة  وعندما  الاختبار  لجزئي  هذه    المعيارية  تتساوى 

     ). 123: 2007داتهما ( القريشي، يتساوى النصفان بعدد مشاه   الانحرافات، كذلك عندما لا

المؤلف من   (The Ratio Scale) مقياس النسبة ت اعتمد  الدراسةومما تجدر الاشارة اليه ان     
من المقاييس الاعلى مستوى من المقاييس   د "يع وهذا المقياس ،بوصفه مدرج تفضيلدرجة  (11)

وجود الصفر المطلق، ويسمى مقياسا  ، ويحمل صفات وخواص المقاييس ذاتها فضلا عن  5الاخرى 
  ). الا انه لا121:  2007(القريشي،   "بوحدة القياس تتأثر  نسبيا لان النسبة بين درجتين من درجاته لا

تعني كميات    الى ترتيب الصفات لا للإشارة(ان الارقام التي تعطى  اذ  مقياس كمييعامل على انه 
يغير   لمسافة بين هذه الارقام، لان اختلاف المسافات لاشترط ان تكون مساوية لت لا لأنهامحددة .... 
فانه لا يمكن الاقرار بتساويها عند   (2)والرقم  (1))، فاذا كانت المسافة متساوية بين الرقم من الترتيب 

ومن الامثلة لهذا المقياس مقياس  ترتيب الصفات (متفق الى حدما _ متفق) و (متفق _ متفق تماما)، 
جاهات الذي يستخدم في البحوث والدراسات النفسية والتربوية والادارية) (القريشي، ليكرد لقياس الات

2007  :121(.                          

  مدرج التفضيل  ( 10) جدولال

متفق  
بنسبة  
100% 

متفق  
بنسبة  
90% 

متفق  
بنسبة  
80% 

متفق  
بنسبة  
70% 

متفق  
بنسبة  
60% 

متفق  
بنسبة  
50% 

متفق  
بنسبة  
40% 

متفق  
بنسبة  
30% 

متفق  
بنسبة  
20%  

متفق  
بنسبة  

0%1  

متفق  
  بنسبة  
0%  

10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  0 

  

   الدراسةحدود عشر:  احد

لابد ان تتسم الدراسات والبحوث بنطاق افقي محدد وعمق عمودي، وإذا كان العمق العمودي يتكفل  
من   النظري  الجانب  حدود    الدراسةبه  مهمة  يبقى  الأفقي  النطاق  فان  إذ    الدراسة،  تحديد  ،  من  لابد 

ن من ضمن حدود واضحة ومعلومة    هاتوجهات بذاتها وليس في عدة  نقطة  الجهد في إطار  قاط  تحصر 
احتفاظ   بالنقطة الأساس، مع  به    الاطلاعفي    ابحقه   الباحث مهما كانت صلاتها قوية  يفيد  ما  على كل 

  : ، وقد تمثلت بما يأتي الدراسةتمثل هذه الخطوة ضرورة بحثية لأيةِ و ، موضوع دراسته
الز .1 المدة    الدراسة  ت اجري  :مانية الحدود  في  التطبيقي    / 4  الى  2011  / 11  /1بين    الواقعةبجانبه 

2014. 
المكانية:  .2 من  أ  الحدود  عدد  الجوية    المنظمات ختير  الخطوط  (شركة  وهي  بغداد  مدينة  في  العاملة 

فندق   شركة  الخليوية,  للاتصالات  سيل  اسيا  شركة  الخليوية,  للاتصالات  زين  شركة  العراقية, 
 المنصور ميليا). 

  

 
ي،  5 ة، راجع (الق اس ال ي، م ت اس ال ي، ال اس الاس  ).121 -120: 2007. ال



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  
        

                          
  

  الفـلسفية لمتفيرات الدراسة ر  الاط 

  فـلسفة نظام المناعة التنظيمية المبحث الاول :  

  الاطار الفكري لاستراتيجيات الموارد البشرية   المبحث الثاني : 

 المرتكزات الفكرية للاتاكد البيئي   المبحث الثالث : 
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 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

ىالفصلىالثاني

ىالاطرىالفلدفوةىلمتغوراتىالدرادة
ّ حُٔ٘خػش خٓزخكغ ًَٓض ُلا١َ حُلِٔل٤ش ُٔظـ٤َحص حُيٍحٓش حُؼلاع، ٗظ ش٣ظ٠ٖٔ ٌٛح حُلَٜ ػلاػ

 :حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، حُلاطخًي حُز٤ج٢، ًٝٔخ ٣خط٢

ىالمبحثىالاول
ىالبوئياللاتاكدى

 :تًهٍذ 

ٔ٘ظٔخص ػخٓش ٝٓ٘ظٔخص حلاػٔخٍ هخٛش طظْٔ رخُظـ٤َ حُٔٔظَٔ ٌٓ٘ ٗ٘ٞثٜخ ٝكظ٠ ر٤جش حُرلا ٗي حٕ    

ٝهظ٘خ حُلخ٢ُ ٤ٓٝزو٠ ًَ ٢ٗء ٓظـ٤َ حلا حُظـ٤َ ٗلٔٚ ٤َٓحكن ك٤خس حلاٗٔخٕ ٝحٌُخث٘خص ٖٝٓ ٟٜٔ٘خ ٓ٘ظٔخص 

ْ رخُلاطؤًي ك٢ ٝٛ٘خُي أىُٚ ٓظــِح٣يس رؤٕ حُز٤جش أٛزلض حًؼَ ى٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٝطظٔ. ٝٓ٘ظٔخص حلاىحٍس حُؼخٓشحلاػٔخٍ 

حُٔـظٔغ، ك٘ظــَس ٓـظٔؼ٘ش ُوٜخثٚ حُز٤جش حُؼخٓش َٟٗ إٔ ٌٛٙ حُوٜخثٚ طظْٔ رٔؼيلاص حُــظـ٤َ ح٣َُٔغ 

ٝحٌُِٔ٘ش حَُث٤ٔش ك٢ ىٍحٓش حُظـ٤َحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٛٞ حلإ١خٍ حُز٤ج٢ ح١ٌُ طٞؿي رٚ حُٔ٘ظٔش ٝح١ٌُ ٣ظـ٤َ 

خص طظلَى رخطـخٙ حُز٤جخص حُؼ٘ٞحث٤ش ح٠ُ حُلوٍٞ رٔؼيلاص ٓظِح٣يس طـخٙ ح٣ُِخىس كــ٢ حُظؼو٤ي، إٔ حُٔ٘ظٔ

ح٠ُٔطَرش ٝحٕ ػَٜ حُٔ٘ظٔخص حُوط٤ش هي ؿخىٍ حَُٔٔف ٤ُلَ ٓلِٚ ٛ٘ق حهَ ٠ٔٔ٣ حُٔ٘ظٔخص 

حُلاهط٤ش،  كخُؼي٣ي ٖٓ حٌُظخد أٗخٍٝح ر٣ِخىس حلاٟطَحد ك٢ حُٔـظٔؼخص حُلي٣ؼش. ٝػ٠ِ ٌٛح حلآخّ كخٗٚ 

ُظـ٤َ ك٢ حُز٤جش حُؼخٓش ٝحُوخٛش حُظ٢ طؼ٤ٖ ك٢ ً٘لٜخ حُٔ٘ظٔش، ٖٝٓ لا٣ٌٖٔ ىٍحٓش حُلاطخًي ٖٓ ىٕٝ ىٍحٓش ح

ػْ حُظؼ٣َؾ ػ٠ِ حُز٤جش كِٔلش ٝط٤ٜ٘لخ ٤ُئٍٝ حُزلغ ح٠ُ حُلاطخًي حُز٤ج٢، ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طِن ٣ٜيف ٌٛح حُٔزلغ 

 :ٓطخُذ ًٝٔخ ٣خط٢ شػَٝ ك١ٌَ ػ٠ِ ٝكن ػلاػ ا٠ُ

 أْٓ ط٤ٜ٘لٚ ٝحٗٞحػٚ.حلا١خٍ حُل١ٌَ ُِظـ٤َ حُز٤ج٢ ٝ .1
 حُظؼَف ػ٠ِ حُلِٔلش حُٔلخ٤ٔ٤ٛش ُِز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝأٗٞحػٜخ ٝٓيحهَ ط٤ٜ٘لٜخ. .2
 ٓزخرٚ ٝأرؼخىٙ، ٝحٗٞحػٚ ٝحْٛ ٓوخ٤٣ٔٚ.ُز٘خء حُل١ٌَ ُلاطؤًي حُز٤ج٢، ٝحح .3
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ىالمطلبىالاول
ى
ىأدسىتصنوفهىوانوارهالاطارىالفكريىللتغورىالبوئيىو

 

ك٢ ح١خٍ ر٤جش حلاػٔخٍ حُي٤ُٝش حٝ حُٔل٤ِش ٌٝٛح  ُْ ٣ؼي ٛ٘خى روخء ُِٔ٘ظٔخص ٝحلاٗظٔش حُٔـِوش

حلاٛظٔخّ رخُز٤جش حُوخٍؿ٤ش كيحً أٛزلض ك٤ٚ ؿِء أٓخ٤ٓخً ٖٓ ٌٓٞٗخص حُ٘ظْ حلاكظَحٝ ٣ئْٓ ح٠ُ حٕ رِؾ 

ٓلظٞكخً ٣ؼزَ ػٖ حٓظلاّ ٓوظِق حُٔيهلاص ٖٓ حُز٤جش ٖٝٓ ػْ  خحُٔلظٞكش، حً حٕ كْٜ حُٔ٘ظٔش رٞٛلٜخ ٗظخٓ

(، ٝػ٤ِٚ كخٕ حُ٘وطش Schermerhorn,etal, 1998: 168َس أهَٟ ػ٠ِ كي ٝٛق )طل٣ِٜٞخ ح٠ُ حُز٤جش ٓ

حلأٓخ٤ٓش حُظ٢ ٣ـذ حُظؤ٤ًي ػ٤ِٜخ ٢ٛ إ حُٔ٘ظٔخص حُٔوظِلش طٞحؿٚ كخلاص ٓوظِلش ٖٓ حُلاطؤًي حُز٤ج٢، كخُ٘وطٚ 

 ٝروخء حُٔ٘ظٔش . حُظ٢ لا ٣وظِق ػ٤ِٜخ أكي ٛٞ إٔ حُؼخَٓ حُز٤ج٢ ٝحُلاطؤًي حُز٤ج٢ ػخَٓ كخْٓ ك٢ طلو٤ن  ٗـخف

 

 ئًٍفكش وفهغفخ يفهىو انتغٍش انج .1
ٍرٔخ ًخٗض ٛ٘خى طؼ٣َلخص ػٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ طٌٛذ ٌٓحٛزخ ٗظ٠ رلٔذ ٝؿٜش ٗظَ حُزخكؼ٤ٖ ُٝؼِٜخ طظلن ك٢ 

ػ٘ٚ ريٍؿش حلآظوَحٍ ٝحُظـ٤َ حُلخَٛ  ػ٠ِ هيٓٚ ػ٘يٓخ ػزَ( Thompson, 1967: 22)حُٜ٘خ٣ش رٔخ ؿخء رٚ 

ك٢ طط٣َٞ ٗظَطٚ ُِظؼخَٓ ٓغ حُز٤جش. ٣ٝوظِق  خحٓخ٤ٓ حً رؼيرٞٛلٚ ٝحٓظويحّ ر٤جش حُظـ٤َ ػزَ حٝهخص ٓليٝىس , 

                 طٞؿٚ حُزخكؼ٤ٖ حُحء طؼ٣َق حُظـ٤َ حُز٤ج٢ كْٜٔ٘ ٖٓ ٣٘ظَ ح٤ُٚ ٖٓ ٓ٘ظٍٞ حُز٤جش حُوخٛش ْٜٝٓ٘ ٖٓ ٣٘ظَ ٖٓ 

 .ٓ٘ظٍٞ حُز٤جش حُؼخٓش

  يُظىس انجٍئخ انخبصخ: . أ
   ًٍِ(Emery & Trist, 1965; 223 – 4 ػ٠ِ )حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ح١ٌُ ٣ٜظْ روٜخثٚ حُز٤جش حً حٕ طـخٙ حلا

)حُٔخكش  حُوِوش(، –حُٔظ٘خٓوش(، )حُٔوخٝٓش –حُؼ٘ٞحث٤ش(، )حُٜخىثش –)حُٜخىثش ٜخ حلاٍرغ٣ٔؼَ حكي هٜخثٜ

٘ٔخ طِىحى حكظٔخ٤ُش ح٠ُٔطَرش(، حً ٣ٌٕٞ حُظـ٤َ رخُلَٙ ٝحُظٜي٣يحص ٓليٝىحً حٝ ه٤ِلاً ك٢ حلا٠ُٝ ٝحُؼخ٤ٗش، ر٤

ظٍٜٞٙ ك٢ حُؼخُؼش ٝحَُحرؼش، حلآَ ح١ٌُ ٣ٌَ٘ حُٜؼٞرش حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حُٔ٘ظٔخص ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ 

 حُظـ٤َ ك٢ ر٤جش حُٔ٘ظٔش حُوخٛش.

٣ٔؼَ  ٌٞٗٚ( كوي حٓظلخى ٖٓ ٓؼيٍ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ حٍطلخػخً ٝحٗولخٟخً رJurkovich, 1974: 381– 7حٓخ )

 اً ػيّ ظٞه٤ظخص حلاٛيحف ٝحُويٓخص حُـي٣يس ٝح٣ٜخُٜخ ح٠ُ حُٔٞم. ٓئَٗحص ٛخٓش ُ

(Mileti&Gillespie,1976:85–9 حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش حُظ٢ طلَٔ ١خرغ حُظـ٤َ حُٔٔظَٔ، ٤ُٔض رخ٠ٍَُٝس )

ٗٞع ٖٓ حُظـ٤َ حلآظَحط٤ـ٢ ٗخطؾ ٖٓ كخُش رٞٛق حٕ طٌٕٞ ر٤جش ػ٘ٞحث٤ش )ر٤جش ٛخىثش( ٝهي ٣٘ظَ ُِظـ٤َ ك٤ٜخ 

)حُز٤جش حُوِوش(، كخُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش طؤط٢ ٗظخؿخً ـحُٔٞحٍى، حُٔويٍس حُظو٤٘ش، ٝهزٍٞ حُٔ٘ظؾ ٝحُظ٢ ػزَ ػٜ٘خ رـطيحهَ 

 ُلاطؤًي ٓٔظَٔ رٌَ٘ ٣ـ٤َ حٛظٔخّ حُٔ٘ظٔخص رٌَ٘ حٓخ٢ٓ ح٠ُ ٤ًل٤ش طلو٤ن حلآظوَحٍ ٝحُزوخء. 

٤َحص حُز٤ج٤ش رٞٛلٜخ ( رخُٔيهَ حُٔؼَك٢ ُِظؼَٝ ُِظـKiesler & Sproull, 1982: 548حٓظؼخٕ )

ٜٓيٍحً ُِلَٙ ٝحُظٜي٣يحص ٝٗوخ١خً ُِظٞهق ُِٝظـ٤َحص حُٜٔٔش حُظ٢ ٣٘زـ٢ حٓظطلاػٜخ ٝطل٤َٔٛخ، ًٜٞٗخ 

 : Holahan , 1976ًٔخ حٓظؼخٕ )طـ٤َحص ًحص ١خرغ ىٍحٓخط٢ٌ٤ طظطِذ طلو٤ن حُظٞحكن حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٓؼٜخ، 
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ظـ٤َ حُز٤ج٢ ك٢ ٓـخٍ حُطذ حُ٘ل٢ٔ ٖٓ هلاٍ ُلْٜ حُ خ( رٜٔ٘ؾ طل٤َِ حُ٘ظْ حلاؿظٔخػ٤ش رٞٛلٚ أٓخ153ٓ

حُظـ٤َحص حُل٣ِ٤خث٤ش ) حُٔخى٣ش ( ٝحُظؤػ٤َحص ح٤ُٓٞطش ك٢ ِٓٞى حُِرٕٞ ًَِٓحً ػ٠ِ َٓحكِٚ حُٔظٔؼِش ك٢ حُظـ٤ٔي 

حُظـ٤َ حُظو٢٘ ٝحُظـ٤َ كوي ٍحٟ ٖٓ ( Kim& Lim, 1988: 810)، حٓخ حُ٘و٤ٜش –حُٔوخٝٓش  –حلاًحرش  –

حُظٌخَٓ حُوز٢ِ ٝحُزؼي١ ٝحُظـ٤َ رؤٓؼخٍ حُٔٞحى حلا٤ُٝش ٝحلاؿِحء حُظ٤ِ٤ٌِٔش ٌُٜٞٗخ ؿِء  رخُظٜي٣يحص حُ٘خطـش ػٖ

 ٖٓ حُٔظـ٤َحص حُز٤ج٤ش. 

ُٝؼَ ػوٞى ٗ٘خص حلاىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحُظلٞلاص حُيٍحٓخط٤ٌ٤ش حُظ٢ حهٌص طِٞف ك٢ حلاكن حُحء ػِْ 

ظ٤٘خص ح٠ُ ٜٗخ٣ش حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٖٓ حُوَٕ حُؼ٣َٖ٘ ػوٞى حُٔ ٣ٝوٜي رٜخ ٛ٘خٖٓ ك٤غ َٓػش حُظلٍٞ حُز٤ج٢ حلاىحٍس 

( ػ٠ِ حُظـ٤َحص حٌُٔخ٤ٗش ٝحُظو٤٘ش ٝحُظ٣َ٘ؼ٤ش ٝحُوخ٤ٗٞٗش ٝح٤ُٔخ٤ٓش Hays, 1989:110– 3كوي ٗيى )

 ٝحلأ٣ي٣ُٞٞؿ٤ش.

 ,Ardekani) ٤ٓخم ٢ُ٘ٓ طط٣ٌٍٖٞٔ ػَٝ ٝؿٜخص ٗظَ ًَ ٖٓ ػزَػ٠ِ حٓخّ ٌٛٙ حلاطـخٛخص ٝ
ٗظَس ٓل٤ط٤ش ػٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ )حُيػْ( ٖٓ هلاٍ حُظـ٤َ رخُ٘يٍس ٝحُٔوخء ح١ٌُ ًٍِ ٖٓ هلاٍ ( 131 :1989

ٓلٜٞٓٚ ػٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ ٍَٟٝس كٌخٕ ( Goeglein, 1998: 808) ٝٛٞ ٣وظِق ػٖ طٞؿٚحُز٤ج٢. 

ظطِذ حٓخ  حلآخّ ح١ٌُ ٣حُظؼخَٓ ٓغ َٓػش حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ك٢ ر٤جش ٓ٘ظٔخص حلاػٔخٍ حُظ٢ طظْٔ ر٣ِخىس حُظؼو٤ي. 

ح١ٌُ ٟٖٔ حلاًٗٔٞؽ حُل٢ًَ ُِظـ٤َ حلإٓظَحط٤ـ٢ طـ٤٤َحص ط٘ظ٤ٔ٤ش طلون ُِٔ٘ظٔش كَٙ حُزوخء كوي ًخٕ ٖٓ 

 .( Kelly& Amburgey,1991:591)ٗيى ػ٤ِٚ ًَ ٖٓ 

( حُظـ٤َ ك٢ ر٤جش حلاػٔخٍ حُؼخ٤ُٔش، ًَِٓحً ػ٠ِ حُظـ٤َ ك٢ Azordegan, 1995: 262ًٔخ ط٘خٍٝ )

ُِ٘ٔٞ ٝطٜي٣يحص حُٔ٘خك٤ٖٔ ، ٝطـ٤َ حُٔ٘خكٔش ٝحُظيحهلاص حُز٤ج٤ش حُظ٢ طلَٝ  حلآٞحم ٝٓخ ٣لظ٣ٞٚ ٖٓ كَٙ

( ٟٖٔ ٓ٘ظٍٞ Al-Khafaji, 1995 : 824ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص حهٌ حُٔ٘ظٍٞ حُؼخ٢ُٔ رؼ٤ٖ حلاػظزخٍ . ٝىٍّ )

حُظلاإّ حلإٓظَحط٤ـ٢ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ كلٚ حُظـ٤َ ك٢ حلاطـخٛخص حُز٤ج٤ش حَُث٤ٔش 

 ٝطَؿٔظٜخ ح٠ُ كَٙ ط٣ٞٔو٤ش ٝطٜي٣يحص ر٤ج٤ش.

ك٢ حٕ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ حُٔـٔي ك٢ حٟطَحد حُز٤جش ( Bonn & Christodoulou , 1996 : 543ٝأٟٝق )

ٓـخٍ حلاػٔخٍ ػخٓش ٝك٢ حُٜ٘خػخص حُظل٤ِ٣ٞش هخٛش ٜٝٓ٘خ هٟٞ حُظـ٤َ ك٢ حُٔٞحٍى ٝحُٔ٘ظـخص ٝحُؼُٞٔش حُظ٢ 

ٞء حٓٞحم ٝٛ٘خػخص ؿي٣يس ٝطـ٤َحص طو٤٘ش ٝط٘ٞع ك٢ ١ِزخص حُِرخثٖ حٜٓٔض ك٢ طـ٤َ كيٝى حُٔ٘خكٔش ٝٗ٘

ٝحُحُش حُو٤ٞى ٓخ ر٤ٖ حُٔ٘٘آص حُٜ٘خػ٤ش ٖٓ أؿَ طل٤ٖٔ حُٔ٘ظـخص ٝحُويٓخص ٝططز٤ن حُٔؼخ٤٣َ حُؼخ٤ُٔش، ٓٔخ 

 حُظـ٤َ حُز٤ج٢ حُٔـٔي ك٣٢ظطِذ حػخىس حُظل٤ٌَ رٜٔ٘ؾ حلاىحٍس ٝحُزلغ ػٖ ٓلخ٤ْٛ ١َٝم طَٗيٛخ ُِظؼخَٓ ٓغ 

 حٟطَحد ) طوِذ ( حُز٤جش . 

ٝرخلآظلخىس ٖٓ حلاٍحء  حًٌٍُٔٞس حٗلخ  ٣ٌٖٔ طلي٣ي ٓلّٜٞ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ رخٗٚ حُظـ٤َ ك٢ كَٙ ر٤جش 

ًٌُٝي حُظـ٤َ ك٢ ٓويح١ٍ حُيػْ ٝحُظ٤ٜٔلاص ٝحُظ٢ ٣ٌٕٞ ٜٓيٍٛخ ر٤جش  ،حُٔ٘ظٔش ٝٓخ ٣َحكوٜخ ٖٓ طٜي٣يحص

 حُٔ٘ظٔش. 

 يُظىس انجٍئخ انؼبيخ:  . ة
( حً  Lawrence & Lorsch , 1969 : 405ؼٕٞ ح٣ٌُٖ ٍؿلٞح طخػ٤َحص حُز٤جش حُؼخٓش ٓؼَ  )حٓخ حُزخك

 حٕ حُظـ٤َ ك٢ حُز٤جش حلاهظٜخى٣ش ٝحُظو٤٘ش ٝحُٔٞه٤ش ٣ظٔؼَ ٖٓ هلاٍ كْٜ ك٤ًَش طِي حُز٤جخص ٝحٓظوَحٍٛخ ٞححىًٍ

ُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ حُلْٜ ( Duncan , 1972 : 314- 7)كوي ٝٛلض ٓلخ٤ْٛ حُٔزؼ٤٘خص ٜٝٓ٘خ ٓخ ؿخء رٚ 

ٝك٢ ، كْٜ ك٤ًَش ٝحٓظوَحٍ حُز٤جش ٝػزَ ػ٘ٚ ريٍؿش طـيى ػٞحَٓ ر٤جش حطوخً حُوَحٍ ٝحهظلاكٜخ ػزَ حُِٖٓ
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حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ػزَ ٜٓطِق ػ٘يٓخ حٗخٍح ح٠ُ (  Synder & Glueck , 1982 : 185) ٖؼ٤ٓلّٜٞ حهَ ُِزخك

حُظوِذ حلاهظٜخى١ حُظوِزخص حُوخ٤ٗٞٗش وِذ حُظو٢٘، حلاٟطَحد حُز٤ج٢ ٓؼَ حُظوِذ حُٔٞه٢ ، حُظحٝ حُظوِذ 

( حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٝػلاهظٚ رؼَٔ Boeker, 1989: 489, 497) ر٤ٖٓظَحط٤ـ٢ ٝح٤ُٔخ٤ٓش، ٖٝٓ ٓ٘ظٍٞ ح

 ٔيىحُٔ٘ظٔش ك٢ حُوطخع حُٜ٘خػ٢ ٓليىحً ُ٘طخم حُظـ٤َحص حُز٤ج٤ش حُظ٢ طٌٕٞ ٓئهظش ٝٓويحٍ طِي حُظـ٤َحص ٝحُ

حُؼلاهخص حلاكظَح٤ٟش ر٤ٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٝٗ٘خ١خص حُٔ٘ظٔش ًٜٞٗخ حُٔ٘ظٔش .ٝط٘خٍٝ  حُظ٢ طٔظـَهٜخ هلاٍ ػَٔ

طٔؼَ ٓلٍٞحً ٣ًَِٓخً ك٢ حٛظٔخّ ٗظ٣َش حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ ٓليٝى٣ش حلاطلخم ر٤ٖ حُ٘ظ٣َخص حُٔٔظويٓش ك٢ 

( . ٌُح Wholey & Brittain, 1989: 867)طل٤َٔ آ٤ُش حَُر٢ حُٔزز٢ ر٤ٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٌٝٓ٘لاص حُٔ٘ظٔش 

كؤٕ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٣ؼي ٓظـ٤َحً ٓٔظولاً ك٢ ر٘خء ٗٔخًؽ حُؼ٤ِٔخص ٓؼلاً ًٗٔٞؽ حُو٤خٍ حُٔظَحط٤ـ٢، كَ٘ حُٔ٘ظٔخص، 

( حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ حُظـ٤َحص Chansarkar& Roy, 1998:140ٝٝٛق  ) ٓؼيٍ ىٍٝحٕ حُٔي٣َ٣ٖ.

 ػيّ . ٝ(Snyder & Glueck, 1982: 185غ ٓخؿخء رٚ )ٝٛٔخ رٌُي ٣ظلوخٕ ٓ حلاهظٜخى٣ش ٝحُوخ٤ٗٞٗش ٝحُظو٤٘ش

(Barr, 1998: 374حُظـ٤َ حُز٤ج٢ حٓخّ حُظل٤ٌَ ُلاىحٍس حُٔظَحط٤ـ٤ش ًَِٓحً ػ٠ِ حُظـ٤َحص ك٢ حلآٞحم ) 

 . ((Boeker, 1989: 489, 497ٝٛٞ طٞؿٚ ٣ظلن ٖٓ ٓخ ؿخء رٚ 

ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حُز٤جش  ج٢ِظـ٤َ حُز٤ُٝؼَ حلاُل٤ش حُؼخُؼش حػظٔيص ػ٠ِ ٓخٓزوٜخ ٖٓ ؿٜٞى ك٢ حُظ٘ظ٤َ ُ

( ٓلٜٞٓٚ ػٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢  ٖٓ هلاٍ حُظـ٤َ ك٢ ٓٞؿخص حُظ٤ٜ٘غ 1:  2000كيى )أٓٔيٕ ، حُوخٍؿ٤ش ًٝٔخ 

ٝحُظلي٣خص حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حُيٍٝ حُ٘خ٤ٓش ٝحُلو٤َس ك٢ ٓـخٍ حٍطلخع ٝحٗولخٝ حُظؼ٣َلخص ح٤ًٌَُٔش هزَ ٝحػ٘خء 

( ٓلّٜٞ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ هلاٍ ىٍحٓش 21:  2000ٝر٤ٖ )٣خٓخُحٝح ،  ٝحُؼخ٤ٗش.ٝرؼي حُلَر٤ٖ حُؼخ٤ُٔظ٤ٖ حلا٠ُٝ 

 حلآُخص حلاهظٜخى٣ش حُؼخ٤ُٔش ٝهيٍس حُٔ٘ظٔخص ك٢ حُظؼخَٓ ٓؼٜخ ر٘ـخف ػزَ آ٤ُخص حُظؼخٕٝ حلاه٢ٔ٤ِ. 

 
 اعظ تصٍُف انتغٍش انجٍئً واَىاػه .2

٤ْ ٝحُ٘ٔخًؽ حُظ٢ ط٘خُٜٝخ حٌُظخد ٣ؤهٌ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ أٌٗخلا ٓوظِلش ًُٝي رٔزذ حهظلاف حُٔلخٛ 

 ( 11ٝحُزخكؼٕٞ ك٢ ٓـخلاص حُظـ٤َ ُِز٤جش حُؼخٓش ٝحُوخٛش ، ٝٛٞ ٓخ ٣ٌٖٔ ٓلاكظظٚ ٖٓ حُـيٍٝ ) 
 

 ( اعظ تصٍُف انتغٍش انجٍئً واَىاػه 11رذول )

 اَىاع انتغٍش انجٍئً اعبط انتصٍُف انكبتت / انجبحج د

1.  Emery & Trist, 1965: 
222 

ٓٔظٟٞ ر٤جش 

 ٘ظٔشحُٔ

حُوِوش  -3حُٜخىثش /حُؼل٣ٞش  -2حُٜخىثش / حُٔٔظـ٤زش  -1

 حُلوَ ح٠ُٔطَد –4/حُٔٔظـ٤زش 

2.  Duncan, 1972:313 َٓٔظوَ ك٢ًَ -2ر٢٤ٔ / ٓؼوي   .1 ٓٔظٟٞ حُظـ٤ 

3.  Duncan, 1973: 279 لا طخًي ػخٍ  -2لا طؤًي  ٓ٘ولٞ   -1 ىٍؿش حُلاطخًي 

4.  Jurkovich, 1974:381 
 

 ٓ٘ولٞ /ؿ٤َ ٓٔظوَ -2ٓٔظوَ  ٓ٘ولٞ / -1 ٓؼيٍ حُظـ٤َ

 َٓطلغ /ؿ٤َ ٓٔظوَ -4َٓطلغ / ٓٔظوَ - 3

5.  Holahan, 1976: 153 
 

 ط٣ُٞغ حُِٔطش  -2حىٝحٍ ػلاهخص حُؼخ٤ِٖٓ   -1 حلآخّ حُٔخى١

 حٗٔخ١ حلاطٜخٍ -3

6.  Grinyer,etal.,1980 
:193 

 حُؼيحث٤ش -2حلآظوَحٍ   ىٍؿش حُؼيحث٤ش
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7.  Hitt , et al ., 1982:267 ٓ٘ولٞ -3ٓظ٢ٓٞ  -2ػخ٢ُ  -1 طخًيٓٔظٟٞ حُلا 

8.  Gaertner,et al., 1984 
:527 

ٓ٘خكٔش  -4.ٓ٘خكٔش ٟؼ٤لش 3  ىػْ ٓ٘ولٞ  -2ىػْ ػخ٢ُ   ٓٔظٟٞ حُيػْ

 ه٣ٞش

9.  Koberg , 1987 : 798 ُٞٔ٘حُلاطؤًي -2ٗيٍس حُٔٞحٍى    -1 ٓٔظٟٞ ح 

10.  Kim &Lim ,1988 
:814 
 

 -4حلآظوَحٍ حُظو٢٘   -3  هٞس حُٔٔخٝٓش  -2ىٍؿش حُٔ٘خكٔش   هٞس حُٔٔخٝٓش

 حُيػْ -5حُظٜي٣يحص 

11.  Hays , 1989 :113  حُظـ٤َ ك٢ حُز٤جش

 حُؼخٓش

 ٤ٓخ٢ٓ -4ط٣َ٘ؼ٢  -3طو٢٘  -2ى٣ٔـَحك٢  -1

12.  Ardekani , 1986:131 ْكخلاص حُٔوخء -2كخلاص حُ٘يٍس  -1 ىٍؿش حُيػ 

13.  Castrogiovanni ,1991 
:544 

 ٗٔٞ/حٌٗٔخٕ-3     ٓؼش  -2كَٙ / طٜي٣يحص   حُٔوخء حُز٤ج٢

 

14.  Miyamoto ,1995:749 
 

طـ٤َ كِٔلش 

 حُٔ٘ظٔش

 طـ٤َ ح٤ُٔخٓخص حُز٤ج٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔخص

15.  Bonn&Christodoula 
,1996 :543 

طـ٤َ حُز٤جش 

 حُؼخ٤ُٔش

.حُظـ٤َ ك٢ 3حُظـ٤َ ك٢ حلآٞحم  -2حُظـ٤َ ك٢ حُظو٤٘ش  -1

 ١ِزخص حُِرٕٞ

16.  Azordegan ,1998 :260  َٓٔظٟٞ طـ٤

 حُظ٤ٜٔلاص

 طـ٤َ ك٢ ىٍٝ حُوخثي حلاىح١ٍ

17.  Mortimer  ,1998 :250 
 

 حُؼُٞٔش

 

 حُظـ٤َ ك٢ حُظ٤ٜٔلاص

18.  Rogan ,et al ., 2000 
:15-17 

 -1طـ٤َ حُؼلاهخص حُٜ٘خػ٤ش    -2طوِزخص حهظٜخى٣ش    -1 ك٤ًَش حُظ٤ٜٔلاص

حُظـ٤َ ك٢ حىٝحٍ  -2حُظـ٤َ ك٢ رَحٓؾ حُظي٣ٍذ   

حُظـ٤َ ك٢ ر٤جش  -4حُظـ٤َ ك٢ حُٞظخثق    -3حَُٔ٘ك٤ٖ 

 حُؼَٔ 

 

 

 ٝح١ٌُ ٣ٔظ٘ظؾ ٓ٘ٚ ٓخ ٢ِ٣ :

ٛ٘خى ط٘ٞع ك٢ حْٓ ط٤ٜ٘ق حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٝٓٔظ٣ٞخطٚ ٝىٍؿخطٚ، ٓؼلاً ىٍؿش حُلاطؤًي ٝحُظؼو٤ي ٝحُؼيحث٤ش  .أ

 ٝحُيػْ ٝحُٔ٘خكٔش ٝحُظ٤ٜٔلاص .

٠ حٓخّ (، حٝ ػِ (Duncan, 1972, 1973طوغ حٗٞحع حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ٖٓ ك٤غ هٜخثٚ حُز٤جش ػ٠ِ ٝكن  .ب

( حٝ  Grinyer, et al., 1980:193( ٝ )Ardekani, 1989:131ٓخ طلَُٙ ٖٓ ىػْ ػ٠ِ ٝكن ٍأ١ )

(. ًٔخ ٣َ٘ٔ حُظـ٤َ ك٢ حُلَٙ ٝحُظٜي٣يحص ًٔخ Jurkovich,1974:381كٔذ ٓؼيٍ حُظـ٤َ ًٔخ ٣َٟ )
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ًًَ(Castrogiovanni,1991:544)(ًٌُٝي حُظـ٤َ ك٢ حُظ٤ٜٔلاص ًٔخ ٟٝلٜخ .Azordegan, 
1998:260( ٝ )Rogan, et al., 2000:15-17.) 

(  Mortimer,1998:250حٓظيص حٗٞحع حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ُظَ٘ٔ ٓخ طلَُٙ حُؼُٞٔش ٖٓ طـ٤َحص ًٔخ ٤٘٣َ ) . ؽ

 & Bonn)( ٝحُظـ٤َ ك٢ حُز٤جش حُوخٛش Hays, 1989 :113 ًٌُٝي حُظـ٤َ ك٢ حُز٤جش حُؼخٓش )
Christodoula , 1996:543  )(Rogan, et al., 2000:15-17). 

( حًٌٍُٔٞ آٗلخً ٤ٓظْ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حٍرؼش حٗٞحع ٖٓ حُظـ٤َحص 11 ٖٝٓ حلاٗٞحع حُٔخروش ك٢ حُـيٍٝ )

١ز٤ؼش حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش، ٓيهلاص حُ٘ظخؽ ٝط٣ٞٔن حُٔ٘ظـخص حُظ٢ طلظخؽ ح٠ُ ٓٞحٍى، ٗٞػ٤ش حرؼخى حُز٤ج٤ش ٢ٛٝ ) 

ش ُِظـ٤َ حُز٤ج٢ ح١ٌُ ط٘خُٝٚ حُيٍحٓش حُلخ٤ُش ٝػ٠ِ  ( ًٜٞٗخ طٔؼَ حُٔظـ٤َحص حُلَػ٤حُٔؼِٞٓخص، حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش 

 حُ٘لٞ حلاط٢:

ٓخ ٣ٞحؿٚ ٓظوٌ حُوَحٍ حً طظْٔ حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش ٢ٛ حُظـ٤َحص حُظ٢ طليع ك٢ : غجٍؼخ انؼىايم انجٍئٍخ .1

ُظ٢ ُْ رخُظ٘ٞع حٝ حُظ٘خرٚ حٝ رخُظـ٤َ حٝ حُؼزخص حٝ حُظٔخػَ ٝحلاهظلاف ًٔخ حٕ ُِظـ٤َ ح٣َُٔغ ٝحُؼٞحَٓ حُـي٣يس ح

 طٌٖ ك٢ هِي ٓظوٌ حُوَحٍٝطزخ٣ٖ حُٔٞحهق حٝ طـخٜٗٔخ ىٍٝح ك٢ طٜي٣ي حُٔ٘ظٔش حٝ روخثٜخ ٓٔظوَس.

( حٕ حُظٜي٣يحص ٢ٛ حطـخٛخص ِٓز٤ش حٝ ؿ٤َ ٤َٟٓش  2: ٣1999َٟ )حُؼِح١ٝ ، :َىػٍخ اثؼبد انًؼهىيبد .2

ٜخ ك٢ طلو٤ن حٛيحكٜخ  ٝحٕ ٌٛٙ ٗظ٤ـش طـ٤َحص ك٢ حُز٤جش طئى١ ح٠ُ حػخٍ ػ٤ٌٔش ُِٔ٘ظٔش حٝ هي طوَِ ٖٓ هخر٤ِظ

ح٤ُٜخ ( ٣Castrogiovanni , 1991 : 547٘ظَ )حُظٜي٣يحص طؼظٔي ػ٠ِ ٗلش ٝطٞحكَ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ 

  .خُؼٞحَٓ حٌُخٓ٘ش ك٢ حُز٤جش ح٤ٌُِش ٝطؤػ٤َحطٜخ ؿ٤َ حُٔزخَٗس ػ٠ِ ٝؿٞى حُٔ٘ظٔخصر

ثٚ حٕ حُظـ٤َ ك٢ ٓٔظٟٞ حُيػْ ( ُٝٓلاGaertner, et al., 1984: 331ر٤٘ض ىٍحٓش ) :انؼىايم انجٍئٍخ .3

هي ٣ٌٕٞ ٗظ٤ـش حُظـ٤َ ك٢ حُظ٣َ٘ؼخص حُل٤ٌٓٞش ٝحُظـ٤َ ك٢ حُٔٞحٍى ُِٔ٘ظٔخص حلاٗٔخ٤ٗش ٝحُز٤ج٤ش ك٢ ٓـخلاص 

 : Nkomo , 1980حٗخٍص )حُٔلآش ٝحُظِٞع حُز٤ج٢ ٝطؤػ٤َٙ ػ٠ِ ٓٔظ٣ٞخص حُٔ٘خكٔش ٝحلآظـخرش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش . 
ٍ حُظـ٤َ ك٢ حُظ٣َ٘ؼخص حُل٤ٌٓٞش ٝحلاىحٍحص حُٔل٤ِش ٝطؤػ٤َٛخ ك٢ ٓـخٍ ( ح٠ُ حُظـ٤َ ك٢ حُيػْ ٖٓ هلا 73

طؼخهيحص حُؼَٔ ٝحُظـ٤َ ك٢ كـْ حهٔخّ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحُظـ٤َ ك٢ حؿَحءحص ٌٗخٟٝ حُؼخ٤ِٖٓ ، ٣َٟٝ 

(Azordegan , 1998 : 260 حٕ حُظـ٤َحص حُـ٣ٌٍش ٝحَُحى٣ٌخ٤ُش ك٢ حُٔـخلاص حُؼوخك٤ش ٝحلاؿظٔخػ٤ش ٓززض )

( ٝىحػْ ح٠ُ حُظـ٤َحص حلا٣ـخر٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش  visionaryـ٤َحً ك٢ ىٍٝ حُوخثي حلاىح١ٍ ٝكُٞظٚ ح٠ُ ٓظٍٜٞ )ط

 ٖٓ هلاٍ طـ٤َ هٜخثٚ ٝحىٝحٍ حُو٤خىس هلاٍ ػَٔ حُٔ٘ظٔش، 

( حٕ حُظـ٤َ  Kirkham , 1986 : 18كيى ) :يذخلاد انُتبد وتغىٌق انًُتزبد انتً تحتبد انى يىاسد .4

َ طـ٤َ طٞؿٜخص حلاىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ ٓـخٍ طي٣ٍذ ٝطط٣َٞ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحهظلاف هيٍس حُٔ٘ظٔخص ك٢ حُظ٤ٜٔلاص ٣ٔؼ

 ك٢ ط٤ٜجش حُٔظطِزخص حُظو٤٘ش ٝحُز٣َ٘ش ، ٟٖٝٔ ٓلّٜٞ حُظ٤ًَذ حُٔظَحط٤ـ٢ 

(Strategic Architecture  )َٝححػظز (Johnson& Scholes, 1997:13-14 حٕ حُظ٤ٜٔلاص حُظي٣ٍز٤ش )

ٖٓ طَحر٢ حُٔٞحٍى ٝحُؼ٤ِٔخص ٝحُويٍحص، ًٔخ حٕ حُظـ٤َ ك٢ حُظ٤ٜٔلاص ك٢ ٓـخٍ حلاػلخءحص  حُٔ٘خٓزش طؼي ؿِءحً 

ٝحلآظ٤خُحص ٝحُويٓخص حُٔـخ٤ٗش حُظ٢ طويٜٓخ حُٔ٘ظٔخص ٣ْٜٝٔ ك٢ ط٣ُٞؼٜخ ٝٗـخكٜخ . ٝك٢ ٓـخٍ ك٤ًَش ) 

ٓلاإٙ ح٠ُ حُظـ٤َحص ( ُٝ Rogan, et al., 2000:15-17طـ٤َ ( حُظ٤ٜٔلاص حُظ٢ طلَُٛخ ر٤جش حلاػٔخٍ حٗخٍ )

حُلخِٛش ك٢ ٓـخٍ رَحٓؾ حُظي٣ٍذ، حىٝحٍ حَُٔ٘ك٤ٖ، ر٤جش ٓٞهغ حُؼَٔ ٝحُظـ٤َ ك٢ حُٞظخثق ٖٓ ك٤غ ط٘ٞع 

 ٝطؼيى حلآخ٤ُذ حُٔٔظويٓش ك٢ طِي حُٔـخلاص.  
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 الثانيىبالمطل

ىالفلدفةىالمفاهوموةىللبوئةىالتنظوموةىوأنواركاىومداخلىتصنوفكا
 

ك٣ٌَخ كِٔل٤خ ُٔلّٜٞ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحٗٞحػٜخ ٝٓيحهَ ط٤ٜ٘لٜخ ، ٝػ٠ِ ٝكن  ػَٟخ حُٔطِذ حظ٘خٍٝ ٣ٌٛ  

 كوَحص ًٝٔخ ٣خط٢:

   الاغبس انًفبهًًٍ نفهغفخ انجٍئخ انتُظًٍٍخ .1
إ طؼ٣َق حُز٤جش ٟٓٞٞع ٓخُحٍ ٓظلًَخ ٣ظوزَ ٖٓ حَُٔٝٗش حُ٘ت حٌُؼ٤َ ٌٝٛح  ٣٘ٞٙ رؼٞ حُزخكؼ٤ٖ       

كوي حٗخٍص  (  حٗٚ ٤ُْ ٛ٘خى ٗوٚ ك٢ طؼ٣َق حُز٤جش.٣Robbins;1990:206ٔؼَ ٌِٓ٘ٚ، ر٤٘ٔخ ٍحٟ  )

ؿِٔش ٖٓ حُظؼخ٣ٍق ح٠ُ حُٔ٘ظٍٞ حُ٘خَٓ ُِز٤جش حلا حٜٗخ ُْ طليى ٓخٛــ٢ رخ٠ُز٢ طِي حُؼٞحَٓ حُٔل٤طش 

 )                (Lei& Pitts;1996:21ٓـــؼَ  ٛئلاء ٓـــٖ حٌُظخد ٝحُٔــ٘ظ٣َٖ رخُٔ٘ظـــٔش ٝحٓؼخٍ
Hill;2000:102))Deal& Bolman;1984:44)   كوي حٍٝى .)Deal& Bolman;1984:44)  ٕح )

حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  طَ٘ٔ ًَ ٢ٗء هخٍؽ كيٝى حُٔ٘ظٔش كظ٠ ُٞ ًخٗض طِي حُليٝى ٠ٓز٠زش ٝٓــٖ حُٜؼذ 

( اٜٗخ طٔؼَ ًخكش حٌُٔٞٗخص ٝحُؼ٘خَٛ ٝحُوٟٞ  Lei& Pitts;1996:27)ٍٜٓٔخ، ٝر٘لْ حلاطـخٙ ػَكٜخ

حُظَٝف حُظ٢ ُٜخ رؼٞ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُوَحٍحص حُٔظوٌس ٖٓ هـزَ حُٔ٘ظٔش  حُوخٍؿ٤ش أٝ

كوي رؤٜٗخ ؿ٤ٔغ حُؼٞحَٓ حُٞحهؼش هخٍؽ حُٔ٘ظٔش ًٝحص طؤػ٤َ ك٢  (Daft;2001:71)“ ٝحػٔخُٜخ، ٝػَكٜخ

٘خَٛ ( رؤٜٗخ ؿ٤ٔغ  حُؼ Daft ,2001:524 & Noe ػِٜٔخ ٝأىحثٜخ، ٝرظل٤َٜ حىم ط٘خُٜٝخ ًَ ٓــٖ   )

حُٔٞؿٞىس هخٍؽ كيٝى حُٔ٘ظٔش ، ٝحُظ٢ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طئػَ ػ٠ِ أىحء ،ٝطلو٤ن ،حلأٛــيحف، ٌٝٛٙ 

 حُـؼ٘خَٛ ط٘ـَٔ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝحُٔـ٣ِٜٖ، ٝؿٔخػخص حُٜٔخُق ،ٝحُلٌٞٓش، ٝحُِرخثٖ.

أٗخٍ ا٠ُ اٜٗخ حُٔـخٍ ح١ٌُ طليع  ػ٘يٓخِز٤ـجش ُكوي حٗخٍ ٖٓ ٓ٘ظٍٞ ػخّ  ( 101;2000) حُٔخُْحٓخ 

، ٝٛٞ ٣وظَد رٌُي ٖٓ (Daft& Noe ;2001:524)ك٤ٚ حلإػخٍس ٝحُظلخػَ ٌَُ ٝكيس ك٤ش، ك٢ ك٤ٖ ط٘خُٝـٜخ

Robson;1997:31) )  طَ٘ٔ ؿ٤ٔغ حلأكيحع حُظ٢ ُٜخ طؤػ٤َ ػ٠ِ أىحء ػ٘يٓخ ر٤ٖ حٕ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

( رؤٜٗخ طَ٘ٔ ٓـٔـٞع Hill;2000:102حُٔ٘ظٔش ر٤٘ٔخ ٣ٌٕٞ طؤػ٤َ حُٔ٘ظٔش ٟؼ٤لخً ػ٤ِٜخ ك٢ ك٤ٖ ػَكٜخ  ) 

حُوٟٞ ،ٝحُظــَٝف حُٔٞؿٞىس هخٍؽ ٗطخم كيٝى حُٔ٘ظٔش ٌُٜٝ٘خ طئػَ رويٍس حُٔي ٍحء ػ٠ِ طل٤َٜ 

  .حُٔٞحٍى

حٕ ٌٛٙ حُظؼ٣َلخص ٛل٤ق حٜٗخ ػَكض حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حلا حٕ ٛلش حلا١لام ًخٗض ٝحٟلش حً ُْ طليى        

ػيى ٖٓ حٕ ػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ حلاٗخٍس ح٠ُ  ٠ِ أىحء حُٔ٘ظٔش.ٓخ ٤ٛش ٌٛٙ حُؼٞحَٓ آٝ حُؼ٘خَٛ ًحص حُظؤػ٤َ ػ

 &Robbins;1990:222)  )(Daftحُظؼ٣َلخص حُظ٢ ًٍِص ػ٠ِ ١ز٤ؼش حُؼٞحَٓ ٜٓ٘خ 
Noe;2001:540) ;(1995:17)حُؼي٢ِ٣ (Griffin&Morhead;1995:342)  ، ٣ٔظوِٚ إ حُز٤جش

ٌٔٞٗخص ٝحُوٟٞ ٝٛـٌٙ حُؼٞحَٓ ًحص ٢ٛ ًـَ ٓخ ٣ل٢٤ رخُٔ٘ظٔش ٝطظٔؼَ رٞؿٞى ؿِٔٚ ٖٓ حُـؼٞحَٓ أٝ حُ

طؤػ٤َ ٗٔز٢ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٣ٝوظِق طؤػ٤َٛخ ٖٓ ٓ٘ظٔش ا٠ُ أهَٟ ٝحٕ ٛ٘خُي ػلاهش طؤػ٤َ ٓظزخىُش ر٤ٖ 

حُٔ٘ظٔش ٝحُز٤جش رخَُؿْ ٓــٖ إ طؤػ٤َ حُز٤جش ك٢ حُٔ٘ظٔش لا ٠٣خ٢ٛ طؤػ٤َ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُز٤جش. حً حٕ ر٤جش أ١ 

ٔخص، كخُز٤جش ٛٞ ٟ حُٔظـ٤َس ٝحُظ٢ ريٍٝٛــخ طئػَ رط٣َوٚ ػَٔ حُٔ٘ظٓ٘ظٔٚ رٔؼخرش ٗزٌٚ ٓؼويٙ ٖٓ حُوٞ
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٣ٞؿذ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش حُظوط٢٤ ٝحُــظ٤ٌق ُٚ، ًٔخ إ حُز٤جش طٔؼَ ٜٓيٍحً ُلاطؤًي حُز٤ج٢  ٓظـ٤َ ظَك٢ ٍث٤ْ

 .(Jones;2001:163)ح١ٌُ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش إٔ طلخٍٝ ح٤ُٔطَس ػ٤ِٚ 

 

 اَىاع انجٍئخ انتُظًٍٍخ .2
رٔزذ ٤ُٞٔٗش ػ٘خَٛ ٘ظ٤ٔ٤ش ًٔخ طظ٘ٞع حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ر٤ٖ ر٤جش ػخٓش ٝر٤جش هخٛش، طظ٘ٞع حُز٤جش حُظ

 &Pringle) ، كوي كخٍٝشٝٓظـ٤َحص حُز٤جش ٝحرَحُ طِي حُٔظـ٤َحص، ٝىٍؿش طؤػ٤َٛخ ك٢ أىحء ٝكــخػ٤ِٚ حُٔ٘ظـٔ
Longenecker, 1984: 50)  ط٤ش:حُظو٤ٔٔخص حلآٖ هلاٍ ط٤ِٔ ٝطو٤ْٔ حُز٤جش 

 

 EnvironmentGeneral &Specific انؼبيخ وانجٍئخ انخبصخ : انجٍئخ   .أ

ا٠ُ طو٤ْٔ حُز٤جش ا٠ُ ه٤ٖٔٔ ر٤جش ػخٓش طَ٘ٔ حُوٟٞ حُظ٢ Jones;2001:166) ْٜٝٓ٘ )ـؤ حُزخكؼٕٞ ُ

طٌَ٘ ٝطزٍِٞ حُز٤جش حُوخٛش ٝطئػَ رويٍس ًَ حُٔ٘ظٔش ك٢ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔٞحٍى ٌٝٛٙ حُوٟٞ ٓظٔؼِش رخُوٟٞ 

ٝحُوٟٞ حُز٤ج٤ش حلأهَٟ حُٔظٔؼِش رخ٠ُـ٢  حُــَحك٤ٚ، ح٤ُٔخ٤ٓش، حُي٤ُٝش حُؼوخك٤ش، ،ُٞٞؿ٤شحلاهظٜخى٣ش، حُظٌ٘

ٝحُٔظٔؼِٚ روٟٞ طوغ  (;89:2000 ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ ) حُ٘ٔخع ٝكٔٞى  حلاؿظٔخػ٢، ك٢ ك٤ٖ طٔؼِض حُز٤جش حُوخٛش

حُ٘خىٍس ٢ٛٝ  هخٍؽ ٓـٔٞػخص حُٜٔخُق حُظ٢ طئػَ رٍٜٞٙ ٓزخَٗس رويٍس حُٔ٘ظٔش ُِلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔٞحٍى

ؿ٤ٔغ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ ًحص ٝ طَ٘ٔ حُلٌٞٓش، ٝحُ٘وخرخص، ٝحلأكَحى، حُٔـ٣ِٜٖ، حُُٔٞػ٤ٖ ، حًُٞخلاص حُل٤ٌٓٞش،

طؤػ٤َ ٝأ٤ٔٛش ك٢ أىحء حُٔ٘ظٔش ٢ٛٝ حُٔظـ٤َحص حلأًؼَ آٝ حلأهَد ِٛٚ رٜخ ٝحلأًؼق طلخػلاً ٝػلاهش ٓؼٜخ ك٢ 

ٍَ ر٤ٖ حُز٤جش حُؼخٓش ٝحُوخٛش ٗظَح ُظؼو٤ي حُؼلاهش  ٤ٓيحٕ طلخػِٜخ ٓغ حُٔـظٔغ ٝؿخُزخ ٓخ ٣ٜؼذ ٟٝغ كيٍ  كخٛ

 .حُوخثٔش ر٤ٜ٘ٔخ، ٝٛؼٞرش كَٜ حُٔظـ٤َحص حُٔظؼِوش ٌُلا ٜٓ٘خ

إ حُز٤جش حُوخٛش طَ٘ٔ ػ٠ِ ػ٘خَٛ طئػَ رٍٜٞٙ  ر٤٘خ (Pringle& Longenecker, 1984: 50)ك٢ ك٤ٖ 

رز٤جش ػخٓٚ ، كٌَ ٓ٘ظٔٚ ُٜخ ر٤جش ك٣َيٙ ٓزخَٗس رؼ٤ِٔخص حُٔــ٘ظٔش رخَُؿْ ٖٓ إ ؿ٤ٔغ حُٔ٘ظٔخص ط٘ظَى 

 .هخٛش رٜخ،  حلأكــيحع حُٞحهؼش ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش حُؼخٓش ٍرٔخ ُطئػَ رؼَٜ٘ أٝ ػيس ػ٘خَٛ رخُز٤جش حُـوخٛش
 

 External Environment & Internalة. انجٍئخ انخبسرٍخ وانذاخهٍخ : 

ح٤ُٔخ٤ٓش،  ٍث٤ٔ٤ش  حُي٣ٔٞؿَحك٤ش، ػوخكش حُٔـظٔغ، إ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝحُيحه٤ِش ٣ٌٖٔ طٔؼ٤ِٜخ رٔظش أرؼخى

كخُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٓظٌٞٗش ٓــٖ حُؼــ٘خَٛ  ( .(Miller;1998:73حُؼخ٤ُٔش  حلاهظٜخى٣ش، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش، حُوخ٤ٗٞٗش،

حُظ٢ ٍرٔخ ٣ٌٕٞ ُٜخ طؤػ٤َ ػــ٠ِ حُٔ٘ـظٔٚ رٍٜٞٙ ٓـزخَٗٙ آٝ ؿ٤َ ٓزخٗــَٙ رط٣َوٚ ٝحٟـلش كخُؼ٘خَٛ حُز٤ج٤ش 

كخؿخطْٜ،  ه٤ْٜٔ، ،رخُٔ٘ظٔش ٓــٖ هــلاٍ حطـخ٤ٖٛ حُٔيهلاص ٝحُٔوَؿخص حُٔيهلاص ٓظٔؼِش )حلأكَحى طئػَ

طِي أؿِحء ٍث٤ٔش ٖٓ ٓيهلاص حُٔ٘ظٔٚ  ي٢ٛٝ طؼ ،حلأٛــيحف ٝحُٔٞحٍى  حُطز٤ؼ٤ش حُٔليٝىس ، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش

 (  (Ivancevich;etal;1997:61كخُٔ٘ظٔش طوّٞ رظل٣ِٜٞخ ح٠ُ ٓوَؿخص ٢ٛٝ ريٍٝٛخ طـٌٛذ ح٠ُ حُز٤جش 

آٓخ حُز٤جش حُيحه٤ِش ك٢ٜ ط٘ــ٤َ ا٠ُ حُؼ٘خَٛ حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔٚ ٝحُظ٢ طئػَ رٍٜٞٙ ٣َٓؼٚ ك٢ ٤ًل٤ش أىحء حُؼَٔ 

٤ًٝل٤ش طلو٤ن حلأٛيحف ٌٝٛٙ حُؼ٘خَٛ طَ٘ٔ حُٔٞظل٤ٖ ، ٤َٓ حُؼَٔ ٝط٤ْٜٔ حُؼَٔ ٝٗظخّ حٌُٔخكجخص ٝػـــوخكش 

إ حُز٤جش حُيحه٤ِش ُِٔ٘ظٔٚ ٢ٛ ك٤ِٜش طلخػَ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش  اً .( Ivancevich;etal;1997:59حُٔ٘ظٔٚ )

ٝأٛــيحف حُٔ٘ظٔٚ ٝحُـٞحٗذ حُل٤٘ش ٝح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِٔ٘ظٔٚ ٣َٝ٘ٔ ٓ٘خم حُٔ٘ظٔٚ حلأكَحى ٝحُـٔخػخص 
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، حُظٔخٓق ٝحَُٜحع ك٢ ش، ٓٔئ٤ُٝش حلأكَحى ٌٝٓخكآطْٜ ٝكٔخّ حُٔ٘ظٔشٝح١ٌُ ٣لظ١ٞ ػ٠ِ )٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔ

 (.شحُٔ٘ظٔ
 

               The total environment and the competitive د _ انجٍئخ انكهٍخ وانجٍئخ انتُبفغٍخ:
environment 

ؿ٤ٔغ حُؼ٘خَٛ ٝحُظَٝف حُز٤ج٤ش حُظ٢ طئػَ رؼّٔٞ   ((Microenvironmentحُٔوٜٞى رخُز٤جش ح٤ٌُِش 

ؿ٤َ ٓزخَٗس  رٌَ حُٔ٘ظٔش ٌٝٛٙ حُوٟٞ  حُٔ٘ظٔٚ، رٔؼ٠٘ آهَ ٢ٛ ٓـٔٞع حُوٟٞ حُظ٢ طئػَ رٍٜٞس ٓزخَٗس آٝ

حُي٣ٔٞؿَحك٤ش ، ٝح٤ُٔخ٤ٓش ، ٝػوخك٤ش ، ٝحؿظٔخػ٤ش ، ٝػخ٤ُٔش أٓخ حُز٤جـــش حُظ٘خك٤ٔش ك٢ٜ طِي حُؼٞحٓــَ حُظ٢ ُٜخ 

 ٝر٘لْ ح٤ُٔخم هٔـْ ًَ ٖٓ، (Lei&Pitts;1996:33طؤػ٤َ هــخٙ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ًـخُِرخثٖ ٝحُٔـ٣ِٜٖ)

Wright;Etal:1998:264)) ٝ(Nnaryanan  & Nath :1993: 217   حُز٤جش ا٠ُ ه٤ٖٔٔ ر٤جش ٤ًِش ٝر٤جش)

رخُوٟٞ ح٤ُٔخٓش ،حلاؿظٔخػ٤ش ، حُوخٗٞٗــــ٤ش، حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش حلاهظٜخى٣ش ٝحٕ طِي حُوٟٞ  حُٜ٘خػش ٝطظٔؼَ حلأ٠ُٝ

خكٔش حُظ٢ ٤ُْ هخٟؼش ٤ُٔطَس حُٔ٘ظٔٚ ٝر٤جش حُٜــ٘خػش آٝ حُظ٘خك٤ٔش ٝحُظ٠ طظٌٕٞ ٖٓ ٓـٔٞػٚ حًَُ٘خص حُٔ٘

طويّ حُٔ٘ظـخص أٝ هيٓخص حُظ٘خك٤ٔش ٤ٌَٛٝ حُٔ٘ظٔٚ ح١ٌُ  ٣ئػَ ك٢ كيس حُٔ٘خكٔش ٣ز٤ٖ حُٔ٘ظٔخص ك٢ ر٤جش 

 .حُٜ٘خػش  ٝػـٖ ٣َ١ن طٞك٤َ ٓوظِق حُلَٙ لأىحٍس حُٔ٘ظٔٚ  رٜيف ؿِذ حُلخثيس ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ

ٖٝٓ  ُٜ٘خػش آٝ حُظ٘خكْ.حُز٤جٚ ػخٓش ٝهخٛش ىحه٤ِش ٝهخٍؿ٤ش ٝر٤جش حُٜٔٔش آٝ ر٤جش حرٍٜٞس ػخٓش 

ٝحؿظٔخػ٤ٚ ٝى٣ٔٞؿَحك٤ٚ ٝهخ٤ٗٞٗٚ ٝطٌُ٘ٞٞؿ٤ش  حهظٜخى٣ش ٤ٓٝخ٤ٓش ك٢ُٜظ٤ًَِ ػ٠ِ حُز٤جٚ حُوخٍؿ٤ش ك٤غ ح

ٝػوخك٤ش ٝطؼ٤ٔ٤ِش ٟٖٔ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ك٢ ك٤ٖ ًخٕ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حٍُٔٞى٣ٖ ٝحُِرخثٖ ٝحُٔـ٣ِٜٖ ٝؿٔخػخص 

ٌٛح ك٠لا ػٖ ٍَٟٝس حلاٗخٍس ح٠ُ حٕ  ك٢ حُز٤جٚ حُيحه٤ِش.ح٠ُـ٢ ٟٖٔ حُز٤جٚ حُوخٛش ٓغ حٛظٔخّ لا ٣ًٌَ 

ػ٘خَٛ ٝػــٞحَٓ  حُز٤جٚ حُوخٍؿ٤ش ًحص طؤػ٤َ ٗٔــز٠ ٝطوظِق آػخٍٙ ٖٓ ٓ٘ظٔش ا٠ُ أهَٟ ٖٝٓ ٝهض ا٠ُ آهَ 

 ُِٔ٘ظٔش ٗلٜٔخ.

 

 :يذاخم تصٍُف انجٍئخ انتُظًٍٍخ .3
ٝحٟلخً ػ٠ِ حُٔ٘ظٔٚ ،ٌُُٝي طؼيىص  أٛزق ٖٓ حُٔؼَٝف ُيٟ حُزخكؼ٤ٖ ٝحُٔ٘ظ٣َٖ إ ُِز٤جش ىٍٝحً ٓئػَحً 

ٝحهظِلض طٜخ٤ٗق حُز٤جٚ حُظ٢  حهظَكٜخ حٌُظخد رٔزذ طؼو٤ي ٝط٘ؼذ ػ٘خَٛ ٝطؤػ٤َحص حُز٤جٚ طـخٙ حُٔ٘ظٔٚ ، 

كْٜٔ٘ حػظٔي ػ٠ِ ػَٜ٘ ٓؼ٤ٖ ك٢ طٜــ٤٘ق حُز٤جٚ، ْٜٝٓ٘ حػظٔي ػ٠ِ حًؼَ ٖٓ ػَٜ٘ ُٝـَٝ حلآظ٠٤خف 

 ك٤ٜخ . ٤ٓظْ ط٘خٍٝ طِي حُظ٤ٜ٘لخص ٝحْٛ ٓخ ؿخء

كل٢ ٟٞء ىٍؿش ٔش، ظٖٓ أْٛ حُظ٤ٜ٘لخص حُٔؼَٝكش ُظ٤ٜ٘ق ر٤جش حُٔ٘( Emery &Tristط٤ٜ٘ق )٣ؼي 

 (Robbins;1990:212) ٗولا ػٖ ك٢ طو٤ٜٔٔٔخ ُِز٤جش ا٠ُ أٍرؼش أهٔخّحُزخكؼخٕ  ٗوٚ حُظؼو٤ي حُز٤ج٢

 . Environmentplacid-Clusteredحُز٤جٚ حُٜخىثش حُؼ٘ٞحث٤ش  .1

 . EnvironmentDisturben ـ٤ٔؼ٤شحُز٤جٚ حُٜخىثش حُظ .2

 . EnvironmentDisturbenحُز٤جٚ حُوِوش   .3

 . EnvironmentTurbulentحُز٤جٚ ح٠ُٔطَرش آٝ حُٜخثـش   .4
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ػلاػش أرؼخى ٜٓٔش ُـَٝ  ((Thomson& Jamesٝ ( Robert Duncanك٢ ك٤ٖ حػظٔي ًَ ٖٓ )

  :((Vecchio;1995:596ط٤ٜ٘ق حُز٤جش ٢ٛٝ ًخ٥ط٢ 

كخُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طظ٤ِٔ رخكظٞحثٜخ ػيىحً ٖٓ )  ٤Simplicity-Complexityطش حُزٔ –حُٔؼويس ) .1

حُؼ٘خٛــَ ًحص حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔٚ ٝحُظ٠ ط٤َٔ اُـ٠ إٔ طٌٕٞ ؿ٤َ ٓظ٘ٞػش ٗٔز٤خ ،أٓخ حُز٤جٚ حُٔؼويس ك٢ٜ 

 رخهظٜخٍ  طلظ١ٞ ػ٠ِ حُؼي٣ي ٖٓ حُؼ٘خَٛ حُٜٔٔش ًحص حلاهظلاف ٝحُظزخ٣ٖ 

٤٘٣َ ح٠ُ ىٍؿش حُؼزخص آٝ حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُظ٢ طظ٤ِٔ رٜخ  Static-Dynamic)٤ٌ٤ش حُي٣٘خٓ -حُٔخً٘ش )  .2

 (آٓخ حُز٤جش حُؼخرظش ك٢ٜ طظ٤ِٔ رزطت حُظـ٤٤َحص أٝ حُؼزخص  Vecchio;1995:597٘ظٔش )ٔحُز٤جش آٝ ٓخ ٣ل٢٤ رخُ
Champoux;2000:326)   َٕإ ٓٔش حُؼزخص ًخٗض ٖٓ حرَُ ٓٔخص ر٤جش ريح٣ش حُو  )

( آٓخ حُز٤جش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ك٢ٜ طظ٤ِٔ رٞؿٞى َٓػش ك٢ طلَى ٝطـ٤٤َ حلأكيحع Vecchio;1995:597حُٔخ٢ٟ)

 حُظ٢ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طظؼخٍٝ ٓغ رؼ٠ٜخ ح٥هَ
 .ٝح١ٌُ ريٍٝٙ ٣ٌٖٔ إٔ  ٣ؤْ ا٠ُ ىٍؿش حُظؼو٤ي ،Environment Uncertainty)حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ) .3

 ( .  (Coulter & Robbins ;1999:91ٝىٍؿش حُظـ٤٤َ 

 –حُزٔخ١ش )حهظَف ًٗٔٞؿخً حكظَح٤ٟخً ُظ٤ٟٞق حُؼلاهش ر٤ٖ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٓغ رؼي١  ((Duncanىحٖٗٔ     

 (Veccio;1995:597( )3 ٝحُٟٔٞق رخٌَُ٘ ) (حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش –حُؼزخص )ٝ (حُظؼو٤ي

ؼخٍٝ ٓغ آٓخ حُز٤جش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ك٢ٜ طظ٤ِٔ رٞؿٞى َٓػش ك٢ طلَى ٝطـ٤٤َ حلأكيحع حُظ٢ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طظ

رؼ٠ٜخ ح٥هَ،  كـ٢ ك٤ٖ حُزؼي حُؼخُغ ٝحُٔظؼِن رخُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٝح١ٌُ ريٍٝٙ ٣ٌٖٔ إٔ  ٣ؤْ ا٠ُ ىٍؿش حُظؼو٤ي 

حهظَف ًٗٔٞؿخً حكظَح٤ٟخً  ((Duncanىحٖٗٔ ) “ . (   (Coulter & Robbins ;1999:91،ٝىٍؿش حُظـ٤٤َ  

( 3حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٝحُٟٔٞق رخٌَُ٘ ) –حُظؼو٤ي  ٝحُؼزخص  –حُزٔخ١ش   ُظ٤ٟٞق حُؼلاهش ر٤ٖ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٓغ رؼي١

Veccio;1995:597) )  ( ٌَُ٘حُؼلاهش ر٤ٖ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٓغ  رؼي١  حُزِٔطش ٝحُظؼو٤ي3ح ) 
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 انؼلاقخ ثٍٍ انلاتأكذ انجٍئً يغ  ثؼذي  انجغهطخ وانتؼقٍذ(3شكم )

 

Source:  Daft, Richard L. “Organization Theory & Design4thEd. West  Publishinhh 
CO in U.S.A. 

 

 

  :ُ٘خ أٍرؼش أٗٞحع ٖٓ حُز٤جخص ٢ٛٝ ٖٝٓ هلاٍ حٌَُ٘ أػلاٙ طظَٜ(Hellrigel;2001:476) حٟٝق 

 Stable-Uniform.   ػخرظش_ٓظـ٤َس -1

 .Varied-Stableٓظ٘ٞػش_ػخرظش -2

 .Uniform-Unstable ٓظـ٤َس_ ؿ٤َ ػخرظش -3

 .Varied- Unstable ٓظ٘ٞػش_ؿ٤َ ػخرظش -4
ٓظـ٤َح ٍث٤ٔخ ٝٓيٟ أٝ ىٍؿش حُظـ٤٤َ  ٌُٞٗٚحُظ٤ًَِ ٛ٘خ ػ٠ِ ػَٜ٘ حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش أٝ حُظـ٤٤َ ًُٝي  حً ؿَٟ      

 أٝ حُؼزخص حُلخِٛش ك٢ حُز٤جش .

 

 
 

 عالً

 

 عالً
واطئ    

 
 عدم تاكد معتدل

 

 
 عدم تاكد معتدل

 
 عدم تاكد عالي

 

 
 عدم تاكد واطئ

 

قيد
التع

 

 معدلالتغير

 واطىء
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ىالمطلبىالثالث
ىه،ىوانوارهىواهمىمقاوودهدبابهىوأبعادفكريىللاتأكدىالبوئي،ىواهموتهىواالبناءىال

 

٤ٓويّ ٌٛح حُٔطِذ ػَٟخ ُِز٘خء حُل١ٌَ ُلاطخًي حُز٤ج٢ ٝح٤ٔٛظٚ ٝحٓزخرٚ ٝحرؼخىٙ ٝحٗٞحػٚ ٝحْٛ ٓوخ٤٣ٔٚ،        

 ًٝٔخ ٣خط٢:

 

  Concept  Of Uncertaintyانجُبء انفكشي نلاتأكذ انجٍئً  اولا:

حُؼ٤ِٔخص ٝحٗـخُ  َٝظُظ٤ٜ٘غ حُظ٢ طؼ٣ٌٖٔ طؼ٣َق حُلاطخًي ػ٠ِ حٜٗخ حكيحع ؿ٤َ ٓظٞهؼش ك٢ ر٤جش ح

ٖٝٓ ٝؿٜش ٗظَ حُٔٞظق حٝ حُلَى كخٕ حُلاطؤًي ٣ؼَُف ػ٠ِ حٗٚ" (. Koh& Saad, 2002:39َٓ٘ٝع ٓخ )

(. ٝٓخُْ ٣ظْ ح٤ُٔطَس ػ٠ِ Milliken, 1987:43-133ػيّ حُويٍس ػ٠ِ حُظ٘زئ ر٢٘ ٓخ رٌَ٘ ٠ٓز١ٞ" )

 ٓوظِلش.حُلاطؤًي كخٕ حُؼٞحهذ ٣ٌٖٔ حٕ ؿ٤ٔٔش ك٢ ٓٔظ٣ٞخص 

أٗٚ حُلـٞس ر٤ٖ ٓخ ٛٞ ٓؼَٝف ٝٓخ  ٓطِٞد آٝ   (Hellrigel;Etal;2001:494)ك٢ كــ٤ٖ ػـَكــٚ 

ٓخ ٣ـذ إٔ طؼَكٚ ٖٓ حؿَ ٛ٘غ حُوَحٍحص ٝحىحء حُٜٔخّ رٌلخءس كـ٢ ك٤ٖ ػي ًَ ٖٓ 

(March&Cyert;1963:118)   حُلاطؤًي حُز٤ج٢  ٛٞ ٖٓ هٜخثٚ ػ٤ِٔخص حطوخً حُوَحٍ حُظ٢ طٜ٘يٛخ

ٔش ، ُِٔ٘ظٔش ك٤غ  إٔ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ َٓطز٢ رؼ٤ِٔش حطوخً حُوَحٍ ٝحٕ ىٍؿش حُلاطؤًي حُز٤ج٢ طوظِق حُٔ٘ظ

كوي ػَكٚ رؤٗٚ حُٟٞغ   (Daft&Noe;2001:542)رخهظلاف ٗٞع حُوَحٍ حُٔظوٌ ٖٓ هَحٍ ا٠ُ آهَ. آٓــخ 

خُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝحُظ٢ ح١ٌُ ٣ٌٕٞ ك٤ٚ ٓظوٌ حُوَحٍ ٣ٞحؿٚ ٛؼٞرش ك٢ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص حُٔظؼِوش ر

كوي ط٘خُٝٚ ٖٓ ًٞٗٚ حُلخُش حُظ٢ طٞحؿٚ ٓظوٌ  (Thompson;1967:11)  ٓٞف طئػَ رخُٔ٘ظــــٔش ، آٓــخ 

حُوَحٍ ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُٔؼِٞٓخص حُٔظؼِوش رخُزيحثَ ؿ٤َ ٝحٟلش ًٝخك٤ش طزؼخ ُِظـ٤٤َ ح٣َُٔغ ك٢ حُز٤جش .ك٢ ك٤ٖ 

 َٟ٣(Hatch;1997:88) ػٖ هٞط٤ٖ ٛٔخ حُظؼو٤ي حُز٤ج٢ ٝٓؼيٍ حُظـ٤٤َ ك٢ حُز٤جش.   رخٕ حُلاطؤًي ٛٞ ٗخطؾ 

"حُلاطؤًي ٣ؼ٢٘ حٕ لا طؼَف ػ٠ِ ٝؿٚ ح٤ُو٤ٖ" ٜٝٗٞؿٜخ  حُظؼ٣َلخص ُِوٍٞ رخ٣ٌٕٖٔ حٕ ٗخهٌ ٌٛٙ 

رٌَ٘ ػ٢ِٔ رؼٞ ح٢ُ٘ء "حُلاطخًي ٛٞ ؿ٤خد حُٔؼِٞٓخص، ٝرٌَ٘ حًؼَ طلي٣يح، ٛٞ حُلَم ر٤ٖ ٤ًٔش 

 ,Galbraithؼَٔ ٓخ ٤ًٔٝش حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طٔظٌِٜخ حُٔ٘ظٔش ك٢ حلآخّ )حُٔؼِٞٓخص حُٔطِٞرش ُِو٤خّ ر
(. ٝحٟخكش ح٠ُ ًُي، كخٕ ؿٔٞٝ حُٔؼِٞٓخص حُلخ٤ُش ٖٓ ك٤غ طؼيى حُٔؼخ٢ٗ حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٕ طلَُٝ 1973:12

ص حكي ػ٘خَٛ حُلاطؤًي، ٣ٝطِن ػ٤ِٚ حلاٌٗخٍ )حلاُظزخّ(. ٖٝٓ حؿَ ؿؼَ ٌٛٙ حُظؼ٣َلخص ػيػ٠ِ حُٔٞهق، هي ح

ل٤يس ػ٤ِٔخ، ػ٠ِ حَُٔء حٕ ٣ليى ح٠٣خ ٓخ٢ٛ حُٔؼِٞٓخص حٝ ٗوٚ حُٔؼِٞٓخص حُلآُش ُؼَٔ حُٔ٘ظٔش. ٝٛ٘خ ٓ

(. Kreiser and Marino 2002:12طٌٖٔ ح٤ٔٛش حهظ٤خٍ طؼ٣َق ُلاطخًي ح١ٌُ ٣ظلن ٓغ ١ز٤ؼش حُٔ٘ظٔش )

ُلاطؤًي حُز٤ج٢، كخٕ هيٍطٜخ ٖٝٓ حُ٘خك٤ش حلآظَحط٤ـ٤ش كخٕ ح١ ٓ٘ظٔش لا طٌٕٞ ٓٔظؼيس ُِٔوخ١َ حُ٘خؿٔش ػٖ ح

(. كوي طخط٢ حكيحع ٝطو٤٘خص   Bodde, 2007: 4-30ػ٠ِ حلآظَٔحٍ رخُؼَٔ رٌَ٘ كؼخٍ ٤ٓظؼَٝ ُِوطَ )

 ٝحطـخٛخص ٖٓ ٗخٜٗخ حٕ ط٣َِ ؿَٝ ٝٝظ٤لش ٝػ٤ِٔخص ٛ٘خػش ٓخ. 

رخُؼَٔ حُلاطؤًي ٣ؼ٢٘ حٕ لا طؼَف ػ٠ِ ٝؿٚ ح٤ُو٤ٖ. ٝك٢ حُٔ٘ظٔخص، ٣ٌٖٔ حٕ ٣ظؼِن ًُي، ٝحًح ًخٕ 

ح٢ٓٞ٤ُ، ٣ٝظطِذ ًُي حٓجِش ٓؼَ: َٛ ٤ٓظْ ط٤ِْٔ حُٔخىس ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ ُظِز٤ش حلاٝحَٓ ح٣َُٔؼش حلآزٞع 
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حُوخىّ؟ َٛ ٤ٓظؼخٕٝ ك٣َن طط٣َٞ حلاٗظخؽ حُـي٣ي رٌَ٘ ؿ٤ي؟ ٝػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حلآظَحط٤ـ٢، ٗٞحؿٚ حُلاطخًي ك٢ 

ئٛلاص حُظ٢ ٣لظخؿٜخ ٓٞظل٤٘خ ُظل٤ٖٔ طٞؿ٤ٚ هَحٍحص ٓؼَ: َٛ ٗ٘لن حًؼَ ػ٠ِ حُزلغ ٝحُظط٣َٞ؟ ٓخ حُٔ

حُِرٕٞ؟ َٛ َٗكغ ٓٔظٟٞ حُظو٤٤ْ ك٢ ػ٤ِٔخص حٗظخؿ٘خ؟ ٣ٝ٘ظَى حُلاطؤًي ك٢ حُؼي٣ي ٖٓ حُوَحٍحص حُ٘و٤ٜش: 

طط٣َٞ  ح٠ُحٕ حطزغ حُٔٞػي ح٢ُِ٘ٓ ُلاٗظخؽ كظ٠ ٝ حٕ ًخٕ ىٕٝ حلاك٠َ؟ َٛ ٓظظ٤ق حُٞظ٤لش حُـي٣يس  ٢َٛ ػِ

إ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٛٞ ٖٓ حًؼَ حُوٜخثٚ حُز٤ج٤ش طؤػ٤َح  (.Galbraith, 1973:12 )ٝظ٤لظ٢ رٌَ٘ حك٠َ؟.

حٗٚ ٣ليع ػ٘يٓخ لا ٣ظٞكَ ُيٟ حُٔيٍحء ٟٓٞ ٓؼِٞٓخص ه٤ِِش كٍٞ حلأكيحع حُز٤ج٤ش  اًػـ٠ِ ٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔش 

      حُز٤جش حُظـ٤٤َك٢ حُظؼو٤ي ٝى٣٘خ٤ٌ٤ٓش حُٔظؼِوش رخُٔ٘ظٔش كٜٞ إً ٗظ٤ـش  حلأهَٟ ٝحُظؤػ٤َحص 

(Moorhead&Griffin;1995:420)  .       

ٝحًح ٓخ أٍحى حَُٔء حٕ ٣ظؼخَٓ ٓغ كخلاص حُلاطؤًي، ػ٤ِٚ حٕ ٣ؼَف حٝلا ٓخٗٞع كخلاص حُظخًي حُظ٢ 

٣ٞحؿٜٜخ كخ٤ُخ. ٝحٟخكش ح٠ُ ًُي، كخٗٚ ٖٓ حُْٜٔ حٕ ٗؼخُؾ كخلاص حُلاطخًي حُٔٔظوز٢ِ، ح١ٌُ ٣ِ٣ي حلآَ طؼو٤يح. 

 ؤًيح ٖٓ كخلاص حُلاطؤًي؟ ػ٤ِ٘خ حٝلا حٕ ٗؼَف حُلاطؤًي.حٕ حَُٔء حلإ حًؼَ لاط

إ حُٔ٘ظٔش ٢ٛ ٤ُٔض ٗظخٓخً ٓـِوخً ك٢ٜ ٖٓ حُٔئًي طٞؿي ٟٖٔ ر٤جش، ٌٝٛح حُظٞحؿي ٍرٔخ ٣ئى١ ح٠ُ 

ٜٗٞٝ َٛحع رٔزذ طـ٤َ حُظَٝف كبىحٍس حُٔ٘ظٔش طلخٍٝ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ًٌُٝي ػ٠ِ حُـز٤جش 

(Cross;1964:40)  ٤٤َحص آٝ حُوٟٞ حُز٤ج٤ش ٢ٛ ٓخ ط٠ٔٔ ٖٓ هزَ حُٔ٘ظ٣َٖ رخُلاطؤًي حُز٤ج٢، إٔ طِي حُظـ

ٍٝؿْ ًُي الا إ ٛ٘خى حهظلاكخ ِٓلٞظخً ك٢ حٓظويحّ ٜٓطِق حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٖٝٓ حؿَ ط٤ٟٞق ٌٛح حُٔلّٜٞ 

 ا٠ُ إ  (Duncan) كوي أٗخٍ  رٍٜٞس حَٗٔ ٤ٓظْ حٓظؼَحٝ أْٛ حُٔلخ٤ْٛ حُظ٢ ط٘خُٝض حُلاطؤًي حُز٤ج٢،

حُلاطؤًي ٣ليع ٗظ٤ـش ا٠ُ ػيّ حُويٍس ػ٠ِ طلي٣ي حكظٔخ٤ُش حُؼ٘خَٛ حُز٤جش ٓغ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ ػيّ حُؼوش، 

ٝحكظوخٍ آٝ ٟـزخر٤ش حُٔؼِٞٓخص حُٔظـؼِوش ُظِي حُؼ٘خَٛ حُٜٔٔش حُٔـظؼِوش رخطوخً حُوَحٍ ٝحٌُِق حُٔوظَٗش رٜ٘غ 

 .(Vecchio;1995:59  )حُوَحٍ 

ظَحط٤ـ٢ ك٢ حُؼي٣ي ٖٓ ٓ٘خ١ن حُ٘٘خ١ حُز١َ٘ ٓؼَ ٛ٘خػش حَُٔحكن حُؼخٓش حُلاطؤًي ٜٓيٍ هِن حٓ ي٣ؼُ 

 ٝ هطخع حُظ٤ٜ٘غ. حٕ حُٔٔش حلآخ٤ٓش ك٢ حُلاطؤًي حٗٚ ٓظؼيى حُطزوخص ٝ ٣ئػَ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ك٢ ػيس ٓٔظ٣ٞخص 
Brashers, 2001 :212)حُٔٔظل٤َ طـ٘ذ حُلاطؤًي ك٤ٖ ٣ٌٕٞ حُٔٔظوزَ ٓؼويح ٝ ػَٟش ُِـٔٞٝ ٝ لا ٖٓ .) 

٣ٌٖٔ حُظ٘زئ رٚ.ٝ ٓغ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ، كخٕ حطوخً حُوَحٍحص كٍٞ حُٔٔظوزَ كٍٞ حُظٞؿٚ 

حلآظَحط٤ـ٢ ك٢ حُٔٔظوزَ ٝ طوط٢٤ حُٔوَؿخص ٝ طٞهغ حُو٠خ٣خ حَُث٤ٔ٤ش ٤ٓٔزذ حُلاطؤًي ك٢ ًلا ٖٓ حُٔ٘ظٔش 

 ٝ حُٔٞظل٤ٖ )حلاكَحى( ح١ٌُ ٣ؼِٕٔٞ ك٤ٜخ.

( ٖٓ هلاٍ ٗظ٣َظٚ حُظ٢ طٔؼَ ؿَٔ حَُرـ٢ ر٤ٖ اىٍحى حُلاطؤًي ٝحُؼ٤ِٔخص (Mintzbergك٢ ك٤ٖ هيّ        

حُٔظَحط٤ـ٤ش كٔلّٜٞ حُلاطؤًي ُيٟ ٓ٘ظِر٣َؾ َٓطز٢ ا٠ُ ٓيٟ اىٍحى حُٔ٘ظٔش ىٍؿش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش أٝ ٓؼيٍ حُظـ٤٤َ 

خٍ ٝط٘ل٤ٌ ك٢ حُز٤جش ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُز٤جش ؿ٤َ ٓظٞهؼش أٝ ٍرٔخ حًؼَ ػ٤ٓٞٔش ٝحُظ٢ كـ٢ ٟٞثٜخ ٣ظْ حهظ٤

إ حُلاطؤًي ٛٞ ٗوٚ  :1996: 68) ٝػي  )حُ٘ؼ٢ٔ٤ (   Hatch;1997:117حُٔظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘خٓزش ُِٔ٘ظٔش )

حُٔؼِٞٓخص ٝػيّ حُويٍس ػ٠ِ ٓؼَكش ٓخ ٓٞف ٣ليع رخ٠ُز٢ ٝطٞه٤ض كيٝػــٚ  

آهَ كوي أٗخٍح ح٠ُ إٔ حُلاطؤًي طوظِق ىٍؿظٚ ٖٓ هَحٍ ا٠ُ      (Haynes&Massie;1961:464)آٓــــخ

كخُٔ٘ظٔخص ٣ـذ إٔ طظوٌ حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رؼ٤ِٔخص حُٔٔظوزَ ريٕٝ ٓؼَكش ًخِٓش ُطز٤ؼش ظَٝف حُٔٔظوزَ 

      ٝطؤػ٤َ ٓوظِق حُزيحثَ .
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ٖٝٓ حُظؼخ٣ٍق حُٔخروش ُٔلّٜٞ حُلاطؤًي ٣ُٔظ٘ظؾ إ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ َٓطز٢ رٔيٟ ٟٝٞف حُٔؼِٞٓخص حُٔظٞكَس ػٖ 

٣َطز٢ رخُويٍس ػ٠ِ حَُٛي ٝحُظ٘زئ ُِظـ٤٤َحص ٝحُؼٞحٓـَ حُز٤ج٤ش ًحص حُظؤػ٤َ حطٚ ، ٌٝٛح رلي ًحُز٤جش حُوخٍؿ٤ش

ىٍؿش حُلاطؤًي ٗٔز٤ش طوظِق ٖٓ ٓ٘ظٔش ا٠ُ ، ٝحٕ ػ٠ِ أىحء حُٔ٘ظٔش ٝحُظ٢ طٌٕٞ ؿخُزخ ؿ٤َ ٝحٟلش حُٔؼخُْ

حُٔوظِلش أهَٟ  كٔذ ١ز٤ؼش طِي حُٔ٘ظٔش ٝطؼظٔي ػ٠ِ ٗظَس ٝىٍؿش أىٍحى حُٔ٘ظٔش ا٠ُ حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش 

حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٣ظلٌْ ك٢ ػ٤ِٔش ٤ٛخؿش ٝحهظ٤خٍ حُزيحثَ حُٔٔظويٓش ٖٓ هزَ ٌُح كخٕ  ٝطؤػ٤َٛخ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش.

 ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘خٓزش.ٓظو١ٌ حُوَحٍ ك٢ ٤ٛخؿش حلا
 

 اهًٍخ انلاتأكذ انجٍئً:حبٍَب: 

ىحهَ حُٔ٘ظٔش. كخٗؼٌخّ حُز٤جش ػ٠ِ إ هٞس ٝطؼو٤ي حُوٟٞ ك٢ حُز٤جش حُؼخٓش ٝحُوخٍؿ٤ش ُٚ حلأػَ حُٔزخَٗ        

ظو٤َِ ًُي رٞحٓطش حٓظويحّ حُٔ٘ظٔش ػيس ٝٓخثَ ٜٓ٘خ ٓخ حهظَكٜخ ُٝحُٔ٘ظٔش ُٚ طؤػ٤َحص ػي٣يس ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش 

(Bobbitt هلاٍ ه٤خّ حُٔ٘ظٔش رٔٞحُٗش حُٞكيحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح١ٌُ ريٍٝٙ ٣وِن طؼو٤ي ٝطؼيى٣ش ك٢ ٝظخثق ٖٓ )

( ٌُح إ أ٤ٔٛش Bobbitt:elat,1978;479جش ُٝـَٝ حُظؼخَٓ ٓغ حُز٤جش ر٘ـخف  )حُٔ٘ظٔش ًُٝي ٗخطؾ ُظؼوي حُز٤

حُلاطؤًي حُز٤ج٢ طظـ٠ِ ٝطظَٜ ٖٓ هلاٍ طل٤َِ طِي حُؼلاهش حُظزخى٤ُش ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝحٕ أ٤ٔٛش 

 ِلش .حُلاطؤًي طؤط٠ حٗطلاهخ ٓٔخ طٔظٌِٚ حُز٤جش ٖٓ طؤػ٤َ ٝحٟق ػــ٠ِ حُٔ٘ظٔش رـٞحٗزٜخ حُٔوظ

 ٛ٘خى حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔٔخٛٔخص حُ٘ظ٣َش حُٜٔٔش حُظ٢ كخُٝض ارَحُ أ٤ٔٛش حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ُِٔ٘ظٔش        
       ٝىٍحٓش ًَ ٖٓ (Burn&Stalker:1956:45) (ٝ)Emery&Tristىٍحٓش ٓؼَ

JayLorsh&LawrencePaul( ٍُٕٞ ٝػ٠ِ ٗلْ حُٔ٘ٞحٍ ٗخهٖ ًَ ٖٓ رٍٞ ٍُٞحْٗ ٝؿخ١ )1969 )

 ظ٢ ٖٓ هلاُٜخ طوّٞ حُٔ٘ظٔخص رظـ٤٤َ ٤ٛخًِٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ حؿَ حُظلاإّ ٓغ حُوٜخثٚ حُز٤ج٤ش .ح٤ٌُل٤ش حُ

( ٌُِ٘ق ػٖ ٤ًق حٕ حلاهلخم  Raynor 2007:121 )ًٔخ حٕ ٛ٘خى ىٍحٓظ٢ كخُش ٣ٔظويٜٓخ ٣ٍٍ٘ٞ 

هلخه٤ٖ رخ Sonyك٢ حىحٍس حُلاطؤًي رٌَ٘ كؼخٍ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ئى١ ح٠ُ ػٞحهذ ٝه٤ٔش. ُوي ط١ٍٞض ًَٗش ٢ٗٞٓ 

٣ؼ٣ُِخٕ ح٠ُ حطوخً حُٔيٍحء ه٤خٍحص ًحص ٗظخثؾ رؼ٤يس حُٔيٟ ، ٌُٖٝ رخٓ٘خى ٌٛٙ حُو٤خٍحص ػ٠ِ ٤ٖ ًز٣َ٤ٖ ٝطـخ٣ٍ

( ٍح٣ٚ كٍٞ ( Bordia et al., 2004:89ك٤َٟخص كٍٞ ٓٔظوزَ لا ٣لخُٕٝٞ طٞهؼٚ. ٝهيّ رٍٞى٣خ ٝحهَٕٝ 

خًي ك٢ حُٔٞظل٤ٖ َٓطز٢ رظَى حُؼَٔ ح٣َُٔغ ٖٓ ٤ًق حٕ حُلاطؤًي ٣ٌٖٔ حٕ ٣ز٤ٖ ٗلٔٚ ك٢ ٌٓخٕ حُؼَٔ. حٕ حُلاط

ؿخٗذ حُٔٞظل٤ٖ ٝحُظٞطَ، حٟخكش ح٠ُ حػخٍ ِٓز٤ش كٍٞ حَُٟخ حُٞظ٤ل٢ ٝحلاُظِحّ ٝحُؼوش. ٝك٢ ٓ٘خم حُلاطؤًي 

 ٢ُ طي٢ٗ حلاىحء. حٕ حُٔزذ حَُث٣ْ٤٘ؼَ حلاكَحى رؼيّ ح٤ُٔطَس ، ٝ ح١ٌُ ٣ئى١ ح٠ُ حُوِن ٝ ٖٓ ػْ حُظٞطَ ٝ رخُظخ

 حُ٘ل٢ٔ ػ٘ي حُٔٞظل٤ٖ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ؼِٟ ح٠ُ حُلاطؤًي حُ٘خؿْ ػٖ حُظـ٤٤َ ٝ حُز٤جش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش.ك٢ حلاؿٜخى 

حٕ حُؼُٞٔش ٝحُظطٍٞحص حُظٌِ٘ٞؿ٤ش هي حىص ح٠ُ ٗ٘ٞء حُلاطؤًي ك٢ ًَ ٖٓ حُوطخػ٤ٖ حُؼخّ ٝحُوخٙ. 

لخظ رخُٔٞظل٤ٖ ٝٛ٘خى ٗيحءحص ٖٓ ًَ حلا١َحف ٣ُِخىس حلاٗظخؿ٤ش. ٝطظ٠ٖٔ حؿَحءحص طل٤ٖٔ حلاٗظخؿ٤ش حلاكظ

ٝىػْ ٝطط٣َٞ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُظ٢ طًَِ ػ٠ِ حُلٞحكِ ٝحُظوي٣َ. حٕ حُٔ٘ظٔخص ك٢ حُٔٔظوزَ ٓظٔظَٔ ٝطزو٠ كو٢ 

حًح ٓخ ١ٍٞٝح ٜٓخٍحص ٝحٓظَحط٤ـ٤خص ٣٘زـ٢ ػ٠ِ حُٔٞظل٤ٖ حُو٤خّ رٜخ ك٢ حُٔ٘ظٔش ريلا ٖٓ حٕ طوّٞ رٜخ ًٝخلاص 

. ٌُٝح كخٗٚ ٣ظؼ٤ٖ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٝٓٞظل٤ٜخ ر٘خء حلاًظلخء حٌُحط٢ ٝؿٜخص ٓٔظوِش حٝ طيُحٍ رطَم آ٤ُش ٝحٌُظ٤َٗٝش

رلخؿش ح٠ُ حُٞػ٢ حلآظَحط٤ـ٢  ىحثٔخ ٝحُٔلخكظش ػ٤ِٚ. حٕ ٌٛح لا ٣ؼ٢٘ حلاٗؼِح٤ُش ًُٝي لاٗ٘خ ٓٞف ٌٕٗٞ

 (.Gordon P. Rabey,2006:77-81ٝحُوَحٍحص ٝحُظلخُلخص ٖٓ حؿَ طؼ٣ِِ ٓٞحهؼ٘خ ٝحهظلخء حُلَٙ. )
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ٔخٓش طؤػ٤َ حُز٤جش ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش، ؿؼَ حُٔ٘ظٔخص طٔظـ٤ذ ٓغ ر٤جظٜخ رطَم ٓوظِلش ٝهي أٗخٍ إ ؿ         

(Litterer;1967:319  ٖٓ رخٕ حُٔ٘ظٔخص طٔظـ٤ذ أٝ طظلاءّ ٓغ حُز٤جش ٖٓ هلاٍ ٣َ١وظ٤ٖ حلأ٠ُٝ اٜٗخ )

ُٔيٟ حُطـــ٣َٞ ) ٓ٘ش( حٌُٖٔٔ إٔ طئْٓ ٤ٌٛلاً اىح٣ٍخً ٓٔظـ٤زخً ُِظـ٤َحص حُظ٢ طليع ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ػ٠ِ ح

ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ ٖٝٓ ػْ ٣ؼخى حُ٘ظَ ػخ٤ٗخ ٣ٝظْ طؤ٤ْٓ ٤ٌَٛ اىح١ٍ ؿي٣ي أهَ ٣ظلاءّ ٓغ ٓخ ٛٞ ٓٔظـي ك٢ 

 حُز٤جش.

ٖٝٓ ٝؿٜش ٗظَ ٗظ٣َش حُ٘ظخّ كخٕ ح٤ُٔطَس طٔظِِّ ط٘ظ٤ْ حًؼَ ػٖ ٣َ١ن حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُظـ٣ٌش 

ٕ ٣لَُٝ حُ٘لًٞ رٌَ٘ كخػَ، ك٤٘زـ٢ حٕ ٣ٌٕٞ ( ُٝـَٝ حGreen,Welsh,1988:21حلاٍؿخػ٤ش ٝحلاٍحء )

ٛ٘خى ٓخ ٣ٌل٢ ٖٓ حٌٓخ٤ٗش حُظ٘زئ ٝحُلْٜ حٝ حُ٘لخك٤ش ك٢ حُٔٞهق، ح١ حُو٤َِ ٖٓ حُلاطؤًي. ٝحًح ٓخ ػٌٔ٘خ ٌٛح 

حُ٘وخٕ، كخٕ حُلاطخًي ٣وَِ ٖٓ ح٤ُٔطَس حُلؼخُش لاٗٚ ٣وَِ ٖٓ حُ٘لخك٤ش ٝحٌٓخ٤ٗش حُظ٘زئ.. ٝحٟخكش ح٠ُ ًُي، كخٗٚ هي 

ٛ٘خى لاطؤًي كٍٞ ح١ ٖٓ ٝٓخثَ حُ٘لًٞ ٝح٣ٜخ طخػ٤َح ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ. ٝك٢ حُٞهض ح١ٌُ ٣ٌٖٔ ٝٛق حٗؼيحّ حٝ  ٣ٌٕٞ

هِش حُ٘لخك٤ش ٝ حٌٓخ٤ٗش حُظ٘زئ ك٤ٔخ ٣ظؼِن رخلاطؤًي ، كخٕ حٗؼيحّ حُ٘لًٞ ٣ٌٖٔ طلي٣يٙ رٌَ٘ ٗخثغ رؼٞحَٓ حهَٟ ٓؼَ 

٤ٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش. ٝ ٓغ ًُي كخٕ حُ٘لخك٤ش ٝ ط٣ُٞغ حُِٔطش ىحهَ ٝ ر٤ٖ ٓ٘ظٔخص ٝ ٓٔظٟٞ حهظٜخٙ حُلاػز

حٌٓخ٤ٗش حُظ٘زئ ١َٗخٕ ٣ٍَٟٝخٕ لآظوخّ حُٞٓخثَ حُلخ٤ُش ُِ٘لًٞ. ٝ ٣ظ٠ٖٔ حُ٘لًٞ ح٠٣خ حُظؼخَٓ حُلؼخٍ ٓغ 

 كخلاص حُلاطخًي ، ٓؼلا ٖٓ هلاٍ طو٤َِ كخلاص حُظخًي حٝ طل٣َٞ حُلاطخًي ح٠ُ كخلاص لا طخًي حهَ هٞس 
& Pfeffer and Salancik,1978:21) 1996 Marris,  ٌُح كخٕ حُلاطخًي ٝ حُ٘لًٞ ٣َطزطخٕ ػ٤ٌٔخ ٝ .)

  ٓغ رؼ٠ٜٔخ حُزؼٞ.

س ا٠ُ أهــَٟ )طـ٤٤َحً ه٤َٜ حُٔيٟ( ٓيٖٓ ؿٜش أهَٟ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ ٣ظْ طـ٤٤َ ح٤ٌَُٜ حلإىح١ٍ ٖٓ 

Short Run Change ّك٢ ك٤ٖ هي,  (Wright;Etal;1998:30-31ُٝ إٔ ك٢ ظَ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ) َٝـ

هخٗــ٤ٗٞش  حهظٜخى٣ش، ٓلاكظش ٓوظِق حُلَٙ ٝحُظٜي٣يحص حُٔ٘زؼوش ٖٓ حُؼ٘خَٛ حُز٤ج٤ش حُٔوظِلش  )٤ٓخ٤ٓش،

(٣ٝوٜي رٚ  Environment scanningٝحؿـظٔخػ٤ش، طٌُ٘ٞٞؿ٤ش( كخُٔــ٘ظٔش طٔظويّ حُللٚ حُز٤جـــ٢) 

جش ك٤غ إٔ حلإىحٍس حُؼ٤ِخ ُِٔ٘ظٔش طـ٤ٔغ ٝطل٤َِ حُٔؼِٞٓخص كٍٞ حلاطـخٛخص حُٞػ٤وش حُِٜش ٝحُٔظؼِوش رخُز٤

( ( ك٢ كلٚ حُز٤جش كٌُي ٍرٔخ ٣ئػَ رٔظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش Selective Perceptionطٔظويّ حُيهش رخُٔلاكظش

 ًٔخ إ ًُي ٣ئػَ رٌخَٓ ػ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش رٌَ٘ ػخّ .

حُلاطؤًي.  ك٢ ٓؼخُـش حُظلي٣خص حُظ٢ ٣ٔززٜخ خٝهي حًيص ىٍحٓخص حلاىحٍس حُؼخٓش رخٕ ُِوخثي ىٍٝ ٜٓٔ

( ٝحٕ طظٌَٜ حُٔ٘ظٔش َٓػش Leavy, 2007:6-43 ٣ٝظ٠ٖٔ ًُي ٟٔخٕ ٝؿٞى حَُٔٝٗش حلآظَحط٤ـ٤ش )

(. ٣ٝظْ حٓظؼٔخٍ حُوخىس Koh et al, 2005:383-400ٝك٣ٞ٤ش ٝحٓظـخرش ك٢ ظَٝف حُظـ٤٤َ ٝحُلاطؤًي )

ٌَ٘ كظ٢ٔ ه٤خٍحص ٤ٓظْ ُِٔٞحٍى ٝحُـٜٞى ُظلي٣ي ٓيٟ ٖٓ حُو٤خٍحص حلآظَحط٤ـ٤ش. حٕ ٌٛح ٤ٓ٘ـْ ػ٘ٚ ر

حٕ ٟٝغ ػيى ٖٓ حُو٤خٍحص ٝحُلٍِٞ ٤ٌٖٓٔ  .حُظو٢ِ ػٜ٘خ ك٤غ ٣َٟ حٛلخد حُؼلاهش ٛؼٞرش ك٢ طوزِٜخ

حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُظؼخَٓ ٓغ حلاكيحع ؿ٤َ حُٔظٞهؼش حُٔٞؿٞىس ك٢ حلاكن. حٕ ػ٠ِ حُوخىس حَٗحى حُٔٞظل٤ٖ ك٢ 

(. Bordia et al., 2004 :32-507ي ٝ حُـٔٞٝ )حُؼ٤ِٔش. حٕ حُٔ٘خًٍش ك٢ حطوخً حُوَحٍ ٤ٓوَِ ٖٓ حُلاطؤً

حٕ ٟٔخٕ حُظؼِْ حُلؼخٍ ك٢ ُٖٓ حُلاطؤًي ٛٞ حكي حُؼٞحَٓ حُٔوظَكش حُٜٔٔش حُظ٢ حهظَكٜخ ٣ٜٞٓ٘خّ 

Moynihan: 2008 :64-350) ٝ حٕ حُويٍس ػ٠ِ حُظؼِْ هلاٍ ُٖٓ حُلاطؤًي ٣ؼط٢ حُٔٞظل٤ٖ حَُٔٝٗش ، )

 ٔظٞهؼش.ُظؼخَٓ ٓغ حلاكيحع ؿ٤َ حُحُؼوش ك٢ ح
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 اعجبة انلاتبكذ انجٍئًحبنخب: 
، ٝحٕ ىٍؿظٚ طظ٘خٓذ ػ٤ٌٔخ ٓغ ٣َٕٝٔيحُش ك٢ حُوَحٍحص حُظ٢ ٣ظوٌٛخ حُلاطخًي ٛٞ حكي حُؼٞحَٓ حَُث٤ٔ

حُويٍس ػ٠ِ حُظ٘زئ ُِٔٔظوزَ. ٣َٝحٙ حٌُؼ٤َٕٝ ػ٠ِ حٗٚ هطَ ٛلا٢ٓ ٖٓ حُٜؼذ طل٤ِِٚ رٌَ٘ ٓزخَٗ حلا حٗٚ ٖٓ 

حُٟٔٞٞػش. ٝػ٠ِ ح٣ش كخٍ، كخٗٚ ٣ٌٖٔ حطوخً ه٤خٍحص ػولا٤ٗش كٍٞ  ٔ٘ظٔشحُحُٔلظَٔ حٕ ٣يَٓ حًؼَ هط٢ 

(، Charles J. Shelley,1991:39-47حُٔٔظوزَ ٖٓ ىٕٝ ٓؼِٞٓخص ًخِٓش ٖٓ هلاٍ ١َم طل٤ِ٤ِش كخػِش )

ٟٖٔ حلا١خٍ حُؼخّ لاطوخً حُوَحٍ ٣ٌٖٔ ُلاطؤًي حٕ ٣٘٘ؤ رٔزذ حُٔؼِٞٓخص حُ٘خهٜش ٝحُلْٜ ؿ٤َ حُٜل٤ق 

(. ٝك٢ Lipshitz and Strauss 1977 :12 حُٔظٞكَس ٝحُزيحثَ حُٔلظٞكش )ؿ٤َ حُٔظٔخ٣ِس( ) ُِٔؼِٞٓخص

ٖٓ حُزيحثَ ؿ٤َ حُٔظٔخ٣ِس،  ك٤ٚ حُٔؼِٞٓخص حُ٘خهٜش ػخٓلا ٣ٌٖٔ طلي٣يٙ ٟٓٞٞػ٤خ، كخٕ ًلا يحُٞهض ح١ٌُ طؼ

حُوَحٍ ح١ٌُ ٣ظْ  طظ٠ٖٔ طلخػلا ر٤ٖ ٤ِٔٓحص ٝحُلْٜ ؿ٤َ حُٜل٤ق ُِٔؼِٞٓخص حُٔظٞكَس ٢ٛ ٜٓخىٍ لاطخًي

(. ٝرٔزذ Sitkin and Pablo 1992:12حطوخً، ٝحُز٤جش حُظ٢ ٣ظْ ط٤ٔ٠ٖ حُوَحٍ ك٤ٜخ، ٝٛخٗغ حُوَحٍ ٗلٔٚ )

ف حك٤خٗخ ػ٠ِ حٜٗخ لاطؤًي، حٓخ حُؼَٜ٘ َّ ٕ كخٜٗٔخ حٕ حلاهَحٌٛٙ حلاهظلاكخص، كخٕ حُٔؼِٞٓخص حُ٘خهٜش ٝكيٛخ طؼُ

 ٣ٜ٘لخ طلض كجش ؿٔٞٝ ٓ٘لِٜش.

حُٔ٘خكغ  ك٠لا ػٖحثَ َٓطزطش رخٛيحف ٛخٗغ حُوَحٍ ٝه٤ٔٚ ٝحكظ٤خؿخطٚ ٝٓٞحهلٚ، حٕ ؿخًر٤ش حُزي

حُٔظٞهؼش ُِٔ٘ظٔش حُظ٢ ٣ؼَٔ ٖٓ حؿِٜخ ٛخٗغ حُوَحٍ. حٕ حُلْٜ ؿ٤َ حُٜل٤ق هي ٣ٌٕٞ ٗظ٤ـش ٓؼِٞٓخص ه٤ِِش 

ذ ؿيح، ٝهي ٣ٌٕٞ ٗظ٤ـش ٓؼِٞٓخص ًؼ٤َس ؿيح. ٝػلاٝس ػ٠ِ ًُي، هي ٣ٌٕٞ ٗخؿٔخ ػٖ ٓؼِٞٓخص ٖٓ حُٜؼ

حٕ ًلخءس  (.Weick 1979; Leifer and Mills 1996:15طَؿٔظٜخ رٔزذ ٝؿٞى ػيس ٓؼخ٢ٗ ٓظ٠خٍرش )

ػ٠ِ ىٍؿش حُلاطؤًي حُظ٢ َٓص ك٢ طِي  ٛخٗغ حُوَحٍ ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حٌُْ حٌُز٤َ ٖٓ حُٔؼِٞٓخص ٤ٓئػَ ر٘يس

ص حُلاطخًي، كخٗٚ ؿخُزخ ٓخ حُلخلاص. ٝٗظَح لإ ح٤ٔٛش ٛخٗؼ٢ حُوَحٍحص حٗلْٜٔ رٜلظْٜ حُؼخَٓ حُٔليى ُلخلا

٣وخٍ رخٕ حؿَحءحص حُلاطخًي ٣٘زـ٢ حٕ طًَِ ػ٠ِ حُلاطخًي ًٔخ ٣َحٙ ٓظوٌٝح حُوَحٍحص ٤ُْٝ ػ٠ِ حُظل٤َٔحص 

(إ حُلاطؤًي   Moorhead&Griffin;1995:418ًٔخ أٟٝق ) حُٟٔٞٞػ٤ش ُلاطؤًي ػ٘ي ٟٝغ حطوخً حُوَحٍ.

ِٞٓخص حُٔظؼِوش رخلأكيحع حُز٤ج٤ش حُٔئػَس رخُٔ٘ظٔش ٝٝكن ًُي  حُز٤ج٢ ٣ِىحى ًِٔخ هَ حكظٔخٍ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼ

 حُي٣٘خ٤ٓـ٤ٌش ( . ( ٝ) حُظـؼو٤ي ؤًي كخَٛ ٗظ٤ـش  ػخ٤ِٖٓ أٓخ٤٤ٖٓ:)حُٔ٘ظٍٞ كخٕ حُلاط

وي كيى رٞى ػخ٤ِٖٓ ٍث٤٤ٔ٤ٖ ٍٝحء حٗظ٘خٍ حُلاطؤًي ك٢ ٛ٘خػش حَُٔحكن ك( Bodde, 2007:4-30حٓخ )

حٕ ٣ٌٖٛ حلاطـخ٤ٖٛ لا ٣٘لَٜح ك٢ حَُٔحكن حُؼخٓش رَ  ِٞؿ٤خ ٝطـ٤٤َ حلآٞحم.حُؼخٓش، ح١ حُظطٍٞحص ك٢ حُظٌ٘

٣ٌٖٔ ططز٤ؤٜخ ك٢ ٓـخلاص ػَٔ ٓوظِلش. حٕ حًؼَ حُظطٍٞحص حُظٌِ٘ٞؿ٤ش ٟٝٞكخ ٢ٛ حُٔظؼِوش رخُٔؼِٞٓخص 

َٔ ٝحلاطٜخلاص حُظ٢ ٓؼخ طلظق كَٛخ حٟخكش ح٠ُ طٔز٤ذ ٓوخ١َ. ٝك٢ ٗلْ حُٞهض، كخٕ حلآٞحم طظـ٤َ ٢ٛٝ طؼ

٣زلغ حُِرخثٖ ػٖ ح٣ُِٔي ٖٓ حُو٤خٍحص ٝحُظوي٣ْ حلآَع ُِز٠خثغ. ٝح٠ُ ؿخٗذ ٣ٌٖٛ  اًػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حُؼخ٢ُٔ 

حلاطـخ٤ٖٛ حُؼخ٤٤ُٖٔ، ٛ٘خى ػٞحَٓ ٓٔخٛٔش ٍث٤ٔ٤ش حهَٟ ُلاطؤًي ك٢ حُوَٕ حُؼ٣َٖ٘ ٓؼَ حُلَد  ٝحٌُٞحٍع 

حلآَحٝ حُٞرخث٤ش حُٔلظِٔش ٝ حٌُؼ٤َ  حُطز٤ؼ٤ش ٝحٌُٞحٍع ٖٓ ٛ٘غ حلاٗٔخٕ ٝحٗلِِٞٗح حُط٤ٍٞ ٝؿ٤َٛخ ٖٓ

 (.Deloitte &Touche, 2006 :33ؿ٤َٛخ )
كخُوٜخثٚ حُز٤ج٤ش ٝحُلاطؤًي حُز٤ج٢ ػخَٓ ْٜٓ ك٢ طلي٣ي ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٝحُٔظَحط٤ـ٤ش ٝحلأىحء 

ُز٤جظْٜ ْٝٛ ريٍْٝٛ ٣ئػَٕٝ ك٢ ٤ًل٤ش ط٤٤ٌق ٤ٌَٛ   ٣َٖ٣كخُوٜخثٚ حُز٤ج٤ش طئػَ ك٢ ٤ًل٤ش اىٍحى حُٔي

ٓظَحط٤ـ٤ش ٝطل٤ٖٔ أىحثٜخ ٣ظَٜ رخٕ ُٔ٘ظٔش ُٔلاءٓش حُلــخؿخص حُز٤ج٤ش. ًٔخ إ طؤػ٤َ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ُلاح



ى
 ىىىىىىىىىىىىىى

 

 50 

 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

ٓظَحط٤ـ٤ش طلٖٔ حلأىحء حُظ٘ظ٤ـ٢ٔ ٓغ ٓيٟ ٝىٍؿش ط٘خٓزٜخ ٓغ حُز٤جش ًٔخ إ ُِز٤جش ٝحُلاطؤًي حُز٤ج٢ ػلاهش حلا

 ٓزخَٗس ٓغ حلأىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ .

ُٔوظِلش ٢ٛٝ حُٔؼِٞٓخص حُ٘خهٜش ٝحُلْٜ ؿ٤َ حُٜل٤ق ُِٔؼِٞٓخص رؼي طلي٣ي ٜٓخىٍ حُلاطؤًي ح

ٝحُزيحثَ حُٔلظٞكش ؿ٤َ حُٔظٔخ٣ِس، كخٕ رخٌٓخٕ حَُٔء حٕ ٣يٍّ حٓزخرٜخ. ٝهي ٣ٌٕٞ حَُٔء ٜٓظٔخ رخلآزخد 

حُ٘و٤ٜش ُلاطخًي، كؼ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ ُٔخًح ٣ٌٕٞ حَُٔء ح٠ُ كي ٓخ هخىٍح ػ٠ِ حُظؼخَٓ ٓغ حُٔؼِٞٓخص حُـخ٠ٓش 

ٔزذ حُويٍحص حُٔؼَك٤ش حُٔوظِلش حٝ هٜخثٚ ٗو٤ٜش ٓؼَ طٞؿ٤ٚ ح٤ُٔطَس حٝ حلآظوَحٍ حُؼخ١ل٢. حٓخ ر

حلآزخد حُٔٞهل٤ش ك٤ٌٖٔ حٕ طٞؿي ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ًَُِ٘ش ٓؼَ حٍُٔٞى٣ٖ ح٣ٌُٖ لا ٣ويٕٓٞ ٓؼِٞٓخص كٍٞ 

٤َ حُٔظٞهؼش ك٢ ؿَحكش حُوِذ. ٝك٢ حُ٘ل٘خص حُٔظخهَس، حٝ طٞؿي ك٢ حُؼ٤ِٔخص حُيحه٤ِش ًَُِ٘ش ٓؼَ حُظؼو٤يحص ؿ

حلاىد حلاًخى٢ٔ٣، كوي طْ ٓؼخِٓش حُلاطخًي حُز٤ج٢ رٌَ٘ حًؼَ رَُٝح. كوي حٛزق حُلاطخًي حُز٤ج٢ ًَِٓ حٛظٔخّ ٌٓ٘ 

حلاٗظوخٍ ك٢ حُ٘ظَ ح٠ُ حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حٜٗخ حٗظٔش ٓـِوش طظَٜف رٌَ٘ حٝ رخهَ رٌَ٘ ٓٔظوَ ػٖ ر٤جخطٜخ، ح٠ُ 

(. ٣ظًَِ حُٔلّٜٞ حُزخٍُ , Thompson 171967:  )ؼخ٣ٖ ٓغ ر٤جخطٜخ ٝطؼظٔي ػ٤ِٜخ ًٜٞٗخ حٗظٔش ٓلظٞكش طظ

ػ٠ِ حلاػظٔخى ػ٠ِ حُٔٞحٍى  ( ,Pfeffer, Salancik 671978 : )لاػظٔخى حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حُز٤جش، ًٔخ ٣ؼظوي 

 ٖٓ ًَٗخء هخٍؿ٤٤ٖ ريٍؿخص ٓوظِلش ٖٓ حُوٞس ًخكي حْٛ حٓزخد حُلاطؤًي.

ًي، ح١ٌُ ٣ؼَف ػ٠ِ حٗٚ "حُيٍؿش حُظ٢ لا ٣ٌٖٔ ػ٘يٛخ طٞهغ كخلاص ٝحٟٝخع حُٔٔظوزَ ٝك٢ ٗظَْٛ، كخٕ حُلاطؤ

. حٕ ػظٔخى حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔظزخىٍ حُلَؽ"ٝحُظ٘زئ رٜخ رٌَ٘ ىه٤ن، ٣ٜزق ٌِٓ٘ش ػ٘يٓخ " ٣٘ظَٔ ػ٠ِ ػَٜ٘ حلا

حُٔٞحٍى ٌٛٙ حُوٜخثٚ ُِز٤جش ًحص ح٤ٔٛش ًز٤َس ُظلي٣ي حُظخػ٤َ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ ُٔ٘ظٔش ط٤ِٔطٚ ُِلٍٜٞ ػ٠ِ 

حُلآُش ُزوخء حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ه٤ي حُل٤خس ٝحلآظَحط٤ـ٤خص حُٔوظِلش حُٔظٞكَس ٤ُِٔطَس ػ٠ِ حٍُٞٛٞ ح٠ُ حُٔٞحٍى. 

 ٌُٝح ٣ٌٖٔ حٕ ٣لْٜ حُلاطخًي ػ٠ِ حٗٚ حلاكظوخٍ ح٠ُ  ح٤ُٔطَس ٝحَُهخرش ، ٤ُْٝ حلاكظوخٍ ح٠ُ حُٔؼِٞٓخص.

ُي ػخىس ًًَ هخثٔش ٓوظِلش ٖٓ حُٞظخثق ٝحُؼ٤ِٔخص ك٢ حٓخ حُلاطخًي حُيحه٢ِ كوي طْ ٝٛلٚ رخ٣ـخُ، ٣ٝظ٠ٖٔ ً

حُٔ٘ظٔش حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٕ طٔزذ حُظوِذ ٝػيّ حُويٍس ػ٠ِ حُظ٘زئ رٜٔخّ حُؼَٔ. ٌُٝح ٣ٌٖٔ طِو٤ٚ كخلاُض حُلاطخًي 

 حُيحه٤ِش ػخىس طلض ٜٓطِق لاطخًي حُٜٔخّ.

ٟ حُلاطؤًي ( حُؼٞحَٓ حُظ٢ طئػَ ك٢ ٓٔظHunan & Freemanٖٞٓ ؿٜش أهَٟ كيى ًَ ٖٓ  ) 

 حُز٤ج٢ ٝحلاػظٔخى٣ش رٔظش ػٞحَٓ أٓخ٤ٓش :

 طٌٕٞ حُز٤جش ًحص ٓٔظٟٞ أػ٠ِ ٖٓ حُلاطؤًي ٝحهَ ُٜٓٞش ك٢ حُلْٜ ػ٘يٓخ:

 طٌٕٞ حًؼَ طزخ٣٘خ .. 1

 طٌٕٞ ٓظـ٤َس . . 2

 طٌٕٞ ػيى٣ش حلاٍطزخ١خص ك٢ ٟٖٔ ػٞحِٜٓخ حُٔوظِلش .. 3

 طٌٕٞ حُٔ٘ظٔخص حًؼَ حػظٔخى٣ش ػ٠ِ ر٤جظٜخ ػ٘يٓخ: 

 طلظخؽ ا٠ُ ٓٞحٍى ٤ُٔض ٓظخكش رٌَ٘ ٝحٓغ . .4

 ٌٛٙ حُٔٞحٍى ٤ُٔض ُٓٞػش رخُظٔخ١ٝ . .5

 ٣ُخىس حٍطزخ١ حُؼٞحَٓ حُٔئػَس ُِز٤جش ٝحُؼلاهخص ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ .. 6

ٓزن إ ٛ٘خى طؤًـ٤ي ٝحؿٔخع ٖٓ هزَ حُٔ٘ظ٣َٖ ٝحُزخكؼ٤ٖ لأ٤ٔٛش حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ًٔظـ٤َ ر٤ج٢  ٣ٝظَٜ ٓٔخ

 ًِٜٝٓٞخ ٝآظَحط٤ـ٤ظٜخ ٝأىحثٜخ . ٓئػَ ك٢ ٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔش
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 أثؼبد انلاتأكذ انجٍئً:ساثؼب: 

ك٢ حُـخُذ ػ٠ِ حٜٗخ ٛلش طٞٛق كخُش حُلاطخًي ( حٕ Beckert 1999; Eisenhardt 1989 :12ر٤ٖ )

ُِوَحٍحص حُظ٢ ٣٘زـ٢ ػ٠ِ ًَ ٛخكذ هَحٍ حطوخًٛخ ك٢ حُٔ٘ظٔخص. ٣لُْٜ ٖٓ حُوَحٍحص ػ٠ِ حٜٗخ ه٤خٍ ٣ظْ 

حثَ طوظِق ٖٓ ك٤غ حُلخثيس ٝحكظٔخ٤ُش ٗظخثـٜخ. ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طِن، كخٕ حُلاطؤًي هي ٣ظؼِن رخكظٔخ٤ُش حطوخًٙ ر٤ٖ ري

ٝػلاهخص حُٔزذ ٝحُ٘ظ٤ـش )لاطخًي حُظخػ٤َ(،  ٔؼِٞٓخص كٍٞ ٗظخثؾ كيع ٓخْ كيع ٓخ )لاطؤًي حُلخُش(، حٝ حٗؼيحّ حُ

(. Milliken 1987:12لا طؤًي حلآظـخرش( )حٝ حٗؼيحّ حُٔؼِٞٓخص كٍٞ ه٤خٍحص حلآظـخرش ٝٗظخثـٜخ حُٔلظِٔش )

ٖٓ هلاٍ ٓظخرؼش حُزلٞع ٝحُٔئُلخص حُظ٢ ط٘خُٝض أرؼخى ٝرخَُؿْ ٖٓ حُظ٘ظ٤َحص حٌُؼ٤َس ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ حلا حٗٚ ٝ

حُظؼو٤ي ٝحُظـ٤٤َ رخػظزخٍٛٔخ حلأرؼخى حلأٓخ٤ٓش ُِلاطؤًي  حػَٜ٘ػيّ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٗـي إ ٛ٘خى هزٞلاً ٝحٓؼخً 

                  (Daft;2001:167()Vecchio;1995:596)  ي حػظٔي ٌٛٙ حلأرؼخى ًَ ٖٓحُز٤ج٢ ٝه
(Moorhead&Griffin;1995:418)  (Rrobbins&Coulter;1999:91) 

 )(Narayanan&Nnath;1993:205)(Robson;1997:31)ٍ1998;57)         ٣خ٤ٖٓ ح:  

(Champoux;2000:427)   )ػ٠ِ حًؼَ حلارؼخى ح٤ٔٛش ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ ٤ًَِٓٝ   :1999;44)حُٔخَٓحث٢

 : ط٢ٛٝ٢ ًخلا  Jones;2001:167)) حُزخكؼ٤ٖ حُٔ٘خٍ ح٤ُْٜ ٢ٛٝ ًحص حلارؼخى حُظ٢ ٍٗلٜخ 

 

 (:(Environment complexity: انتؼقٍذ انجٍئً . أ

( ك٢ ك٤ٖ (٤٘٣Hatch;1997:89َ حُظؼو٤ي حُز٤ج٢ ا٠ُ ػيى حُؼ٘خَٛ حُٔوظِلش آٝ حُٔظ٘ٞػش ك٢ حُز٤جش 

  خُزؼٞ ا٠ُ أٗٚ ٣ظ٠ٖٔ حُؼي٣ي ٖٓ حُؼ٘خَٛ حُٜٔٔش ٝحلأًؼَ حهظلاف ٝط٘ٞػػَكٚ  ح

(Veechio ;1995:596 )    ٖٓ ًَ ك٢ ك٤ٖ ػَف(Robbins&Coulter;1999:596)   َا٠ُ حٗٚ ٤٘٣

 ا٠ُ ػيى حُؼ٘خَٛ أٝ حٌُٔٞٗخص ك٢ ر٤جش حُٔ٘ظٔش ٝٓيٟ أٝ ىٍؿش حُٔؼَكش حُٔظؼِوش كٍٞ حُؼ٘خَٛ حُز٤ج٤ش.

طٜطيّ رؼ٤ِٔش  ك٤ؼَف حُظؼو٤ي رؤٗٚ ػيى حُؼ٘خَٛ حُز٤ج٤ـــش حُظ٢ (Moorhead&Griffin;1995:418)آٓخ

ك٤٘٤َ ا٠ُ حٗٚ طؼيى ٝحهظلاف حُوٜخثٚ حُز٤ج٤ش   (Hellrigel;Etal;2001:475)حطوخً حُوَحٍ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ،آٓخ 

حُظ٢ ٣ـذ  ٤٘٣َ ا٠ُ حُؼ٘خَٛ حُٔظؼيىس حُٔوظِلش  رخٕ حُظؼو٤ي  (Champoux;2000:327 )ك٢ ك٤ٖ أٗخٍ 

  (Jones;2001:167) ػ٠ِ حُٔيٍحء َٓحهزظٜخ ر٤٘ٔخ ط٤َ٘ حُزٔخ١ش ا٠ُ ػيى حُؼ٘خَٛ حُو٤ِِش حُٔظ٘خرٜش آٓخ 

ك٤ؼَف حُظؼو٤ي رخٗٚ ىحُش ُوٟٞ ٝػيى حُٔؼخٓلاص ُِوٟٞ حُوخٍؿ٤ش حُظ٢ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش اىحٍطٜخ . ك٢ ك٤ٖ  طٔض 

 حُٔ٘خًَ ٝحُلَٙ ُز٤جش حُٔ٘ظــٔشحلإٗخٍس ا٠ُ اٜٗخ ٓظؼِوش رظو٤ٖٔ أٝ طوي٣َ ٓـيٟ أ٤ٔٛش 
(Schermerhorn;etal;1997:251) آٓخ (Daft;1992:76)  ٝهي ػي إ حُظؼو٤ي حُز٤ج٢ ٤٘٣َ ا٠ُ حُظزخ٣ٖ أ

 ػيى حُؼ٘خَٛ حُوخٍؿ٤ش ٝىٍؿـــش حهظلاكٜخ ٝحُٔظؼِوش رؼ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش أٓـــخ  
(Johnson&Scholes;1993:77)   ك٤َٟ إ أٓزخد حُظؼو٤ي حُز٤ج٢ ٢ٛ: 

 ط٘ٞع حُظؤػ٤َحص حُز٤ج٤ش حُظ٢ طٞحؿٜٜخ حُٔ٘ظٔش . .1
 كـْ أٝ ٓويحٍ حُٔؼَكش حُٔطِٞرش ُِظؼخَٓ ٓغ طِي حُظؤػ٤َحص . .2
 ٓيٟ حُظَحر٢ ر٤ٖ طِي حُظؤػ٤َحص حُز٤ج٤ش حُٔوظِلش . .3

ٖٝٓ حُـي٣َ رخُٔلاكظش ا٠ُ إٔ ىٍؿش ٍإ٣ش أٝ اىٍحى ٓٔظٟٞ ٝىٍؿش حُظؼو٤ي ٢ٛ ٓٔخُش ٗٔز٤ش ٝطوظِق ٖٓ 

أهَٟ رخَُؿْ ٖٓ ٓٞحؿٜظْٜ ُز٤جش ٝحكيس كٖٔ حٌُٖٔٔ إٔ طيٍى ٝطلَٔ حُٔ٘ظٔش ٓخ ٣ليع ك٢ ر٤جظٜخ ٓ٘ظٔش ا٠ُ 
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حُوخٍؿ٤ش ػ٠ِ اٜٗخ ٓؼويس ٠ٓٝطَرش ك٢ ك٤ٖ طَٟ ٓ٘ظٔش أهَٟ إ ر٤جظٜخ ٓٔظوَس ٝر٤ٔطش كٌُي ٓظؼِن رٔيٟ 

 ىه٤وش ٤ِٓٝٔش .هٞس ٓلاكظش ٝاىٍحى اىحٍس حُٔ٘ظٔش ٝهيٍطٜخ ػ٠ِ طل٤َٔ َٝٗف ٓخ ٣ـ١َ هخٍؿخ رٍٜٞس 

 

 ة:انتغٍٍش انجٍئً :

٣ؼزَ ػٖ حُظـ٤َ حُز٤ج٢ ػ٠ِ حٗٚ ىحُش ٓيٟ َٓػش ًْٝ طـ٤َ حُوٟٞ حُز٤ج٤ش حُؼخٓش ٝحُلخِٛش ػزَ حُِٖٓ ٝحُظ٢ 

 (Champoux;2000:327) آٓـــــخ (Jones;2001:168)طْٜٔ ك٢ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ حُظ٢ طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش 

ط٘خٍٝ حُؼزخص ا٠ُ حٗٚ ٣ليع ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش  اًحُي٣٘خٓــ٤ٌ٤ش  –ٍ ا٤ُٚ ٖٓ هـلاٍ رؼي١ حُؼزخص خٗـخك

ٓظٜخكزش ٓغ حُظـ٤َ حُزط٢ء أٝ حُؼزخص ك٢ ك٤ٖ أٗخٍ اُــ٠ إ حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش طٌٕٞ ٗظ٤ـش اُـ٠ حلأكيحع حُٔظٔخٍػش 

ك٤ٖ طــ٘خٍٝ   حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش كــ٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش حُظ٢ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ طظٜخٍع أٝ طظ٠خٍد ك٤ٔخ ر٤ٜ٘خ ك٢

(Robbins&Coulter;1999:93)  اًح ٓخ ًخٗض حٌُٔٞٗخص حُز٤ج٤ش ُِٔ٘ظٔش طظـ٤َ ؿخُزخ كٌٜح ٓخ ٠ٔٔ٣ رخُز٤جش

 حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش .

 وفشح انًىاسد : .د

ٝٛٞ ٣ٜـق حُؼلاهش حُظزخى٤ُش ٝحلاػظٔخى٣ش ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝر٤جظٜخ ٝٛٞ حُزؼي حُؼخُغ حُٔٔظويّ ك٢ ه٤خّ حُلاطؤًي 

حُٔ٘ظٔش ، كخُز٤جش طٌٕٞ ؿ٤٘ش  ٤٘٣َ ا٠ُ كـْ أٝ ٤ًٔش حُٔٞحٍى حُٔظٞكَس ُــيػْ ٓـخلاص أٝ ٗ٘خ١خصحُز٤ج٢ ,ٝٛٞ 

ػ٘يٓخ طٜزق حُٔٞحٍى حًؼَ ٝكَس ٝٓٔظٟٞ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٝح١ت كخُٔ٘ظٔش ٤ُٔض رلخؿش ا٠ُ حُظل٤ٌَ رلٔخد 

 .(Jones;2001:168)حُٔٞحٍى 

 طؾ ػٖ ٓزز٤ٖ :أٓخ ك٢ كخُش ٓخ اًح ًخٗض حُز٤جش كو٤َس ًُٝي ٗخ 

 طٞحؿي حُٔ٘ظٔش ك٢ رِي كو٤َ . -1

ٍٍ ٖٓ حُٔ٘خكٔش ، ٝحُٔ٘ظٔش طظلخٍد ٝطظـٜخٍع ػ٠ِ حُٔٞحٍى حُٔٞؿٞىس إ حُز٤جش طظْٔ  -2 ٝؿٞى ٓٔظٟٞ ػخ

رخُـ٠٘ ػ٘يٓخ طٌٕٞ كخُش حلاهظٜخى ٓظٔٔش رخُ٘ٔٞ ٝطؼِْ حلأكَحى ك٢ كــخُش طلٖٔ ٓٔظَٔ ٣ٝ٘لن حُٔٔظٌِٜٕٞ 

حُٔـِٜٕٝ ٓؼَ )حُز٘ٞى( رخلآظؼٔخٍ حُٔٔظوز٢ِ ُِٔ٘ظٔش ٣َؿذ ٝ ،ُِٔغٓزخُؾ ًؼ٤َس ػ٠ِ حُويٓخص ٝح

(Schermerhorn;Etal;1997:25)   ٞٝحُٔ٘ظـٔش ك٢ ٓؼَ طِي حُظَٝف ٣ظلون ُٜخ روخإٛخ كظ٠ ُٝــ

ًخٗض طؼخ٢ٗ ٖٓ ط٤ْٜٔ ط٘ظ٢ٔ٤ ٟؼ٤ق ٝحىحء ٟــؼ٤ق ًٔخ إٔ ٛ٘ــخى ػلاهش ػ٤ٌٔش ر٤ٖ ىٍؿش ٝكَس 

 . (Schrmerhorn;Etal;1998:180)ُظـ٤٤َ حُٔٞحٍى ٝى٣٘خٓــــ٤ٌ٤ش ح

 ػلاػش أرؼخى ُِـ٠٘ حُز٤ج٢ ٢ٛ:  (Costrj Lonnie)ٝهي حػظٔي 

 حُويٍس حُز٤ج٤ش :ٝحُٔؼزَس ػٖ ٝكَس حُٔٞحٍى ٟٖٔ حُٔل٢٤ حُز٤ج٢ . . أ
 حُظيٍٛٞ: ٝح١ٌُ ٤٘٣َ ا٠ُ حُظـ٤٤َ ك٢ حُويٍس حُز٤ج٤ش .-حُ٘ٔٞ  . د
كخُز٤جش  :1999;49  )حُٔخَٓحث٢ (ػ٘يٙ حُويٍس حُز٤ج٤ش ٔظَٔ ططٜي٣ي ٣ٝؼزَ ػٖ حُلي ح١ٌُ لا  - حُلَٛش . ص

طٌٕٞ كو٤َس ك٤٘ٔخ طظٜق حُز٤جش رؼيّ حُؼزخص ٝحُظؼو٤ي ٝٛــؼٞرش كٍٜٞ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُٔٞحٍى 

ك٢ ٝهض طظٜق حُز٤جش رخُـ٠٘ ك٤٘ٔخ طٌٕٞ حُز٤جش ٓٔظوَس ٝر٤ٔطش ُٜٝٓٞش حٍُٞٛٞ  ،ٝحُلاطؤًي حُؼخ٢ُ

 .  (Jones;2001:168)ا٠ُ حُٔٞحٍى ٝحُلاطؤًي ٝح١ت 

 ط٢ :٥ٝػ٤ِٚ ٣ٔظ٘ي ٌٛح حُزلغ ػ٠ِ إ ٓلّٜٞ ٝكَس حُٔٞحٍى ٣ظٔؼَ رخ 

 ٓٞحٍى ٝك٤َس ك٢ ظَ ر٤جش ٓظٔٔش رخلآظوَحٍ . -1
 حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٣ٌٕٞ ٝح١جخ .  -2
 لا طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش ٛؼٞرش ك٢ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔٞحٍى ٝك٢ ط٣َٜق طِي حُٔٞحٍى . -3
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 ٣ظْٔ حلاهظٜخى رخلاٗظؼخٕ . -4

 

 ؼ٤َ حُؼ٘خَٛ حُؼلاػش لارؼخى حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ) حُظؼو٤ي ,حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ,حُـ٠٘ (  رخٌَُ٘ حُظخ٢ُ :٣ٌٖٝٔ طٔ

 

 (  أثؼبد انلاتأكذ انجٍئ4ًشكم )ان

Jones,GR,2001;p16”OrganizaationTheory:Text&Caases” Addison – 
Wesley Publishing .Co .Inc 

 

 

 يقبٌٍظ انلاتأكذ انجٍئً:خبيغب: 

ٓٔخ لا ٗي ك٤ٚ إٔ روخء ٝحٓظَٔح٣ٍش ٝٗـخف حُٔ٘ظٔش ك٢ طلو٤ن أٛيحكٜخ ٝحُىٛخٍٛخ ٣ظلون ٖٓ هلاٍ        

إٔ ٌٛح حُظلخػَ ٣ئٖٓ ُِٔ٘ظٔش ٓيهلاطٜخ ٝٛٞ ر٘لْ حُٞهض حُٔز٤َ  اًحُظلخػَ حُٔٔظَٔ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝر٤جظٜخ 

 حُٞك٤ي ُظ٣َٜق ٓوَؿخطٜخ.

ك٢ كخُش حػظٔخى ٓغ ر٤جظٜخ ، ٝطؼَف ىٍؿش حلاػظٔخى٣ش رؤٜٗخ ٖٓ ٛ٘خ ٗٔظط٤غ إٔ ٗٔظ٘ز٢ إٔ حُٔ٘ظٔش         

حُ٘ظخّ ػ٠ِ ػ٘خَٛ ٌٝٓٞٗخص ٓليىس ك٢ حُز٤جش ُظلو٤ن أٛيحكٚ ك٢ حُ٘ٔٞ  (Relis )  ىٍؿش حطٌخٍ أٝ ٓؼ٤ُٞش 

ٝحُزوخء، ٢ٛٝ طلَٝ ه٤ٞىح أهَٟ ػ٠ِ ٓظوٌ حُوَحٍ ًٔخ ٣ٌٖٔ ه٤خّ ىٍؿش حلاػظٔخى٣ش رخُٔيٟ ح١ٌُ طٌٕٞ ك٤ٚ 

ٝ ٛخٗؼٞ حُوَحٍ هخى٣ٍٖ ػ٠ِ حطوخً حُوَحٍحص ىٕٝ حلاػظٔخى رٌَ٘ طخّ ػ٠ِ ٌٓٞٗخص رٌحطٜخ ك٢ ر٤ج٤ش حُٔ٘ظٔش أ

إٔ حلاػظٔخى حُز٤ج٢   اً . ;1990 :70  )ػز٤ي    (( ٗولا ػٖ 2005،58ًٔخحٗخٍص حٍَُٓٞ )حٍَُٓٞ، حُٜٔٔخص

ػيس أٌٗخٍ ٜٓ٘خ حلاػظٔخى ػ٠ِ  ٣٘خهٖ طؤػ٤َ حُز٤جش ػ٠ِ ٤ٌَٛ حُٔ٘ظٔش ًِٜٝٓٞخ ٝحٕ طِي حلاػظٔخى٣ش هي طؤهٌ

(. ٝػٖ (Katz&Kahn;1978:140حُلٌٞٓش أٝ حُٔـ٣ِٜٖ أٝ أٛلخد حُٜٔخُق ٝؿ٤َٛخ ٖٓ حلأٌٗخٍ 



ى
 ىىىىىىىىىىىىىى

 

 54 

 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

ػلاهش ىٍؿش حلاػظٔخى حُز٤ج٢ ريٍؿش حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ك٤٘خٍ ا٠ُ إٔ ىٍؿش حلأػظٔخى ٓظِىحى ػ٘يٓخ طٌٕٞ ىٍؿش 

ٓليٝى٣ش ١خهظٜخ ك٢ ؿٔغ حُٔؼِٞٓخص ح٣ٍَٝ٠ُش ُِظٌخَٓ ٓغ أحُلأطؤًي ػخ٤ُش ، أ١ ك٢ كخُش ػيّ هيٍس حُٔ٘ظٔش ٝ

حُز٤جش . ٖٓ ٌٛح ٣ُٔظ٘ظؾ رؤٕ ىٍؿش حلاػظٔخى طليى ػيى حُزيحثَ حُٔظخكش أٓخّ ٓظوٌ حُوَحٍ ٝحٕ ُيٍؿش حلاػظٔخى 

( 2005،58)حٍَُٓٞ،  ٝحُلأطخًي طؤػ٤َحً ًز٤َحً ك٢ حٓظولا٤ُش حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُؼ٤ِٔخص ٝحطوخً حُوَحٍحص

 .;1990 :70)ػز٤ي  ”)لا ػٖ ٗو

ط٘ٞػض ٝطؼيىص حُٔٔخٛٔخص حُٔؼظٔيس ٖٓ هزَ حُزخكؼ٤ٖ  ٝك٢ ح١خٍ حػظٔخى٣ش حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُز٤جش كوي

أًي ػ٠ِ ٍَٟٝس ه٤خٓٚ رٍٜٞس ًحط٤ش رخلاػظٔخى  ٖٓ ٗـي حٕ ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ اًٝحُٔ٘ظ٣َٖ ُو٤خّ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ 

ؤػ٤َ حُز٤ج٢ ك٢ ك٤ٖ ٣َٟ آهَٕٝ ٍَٟٝس حٓظويحّ ٓوخ٤٣ْ ػ٠ِ اىٍحى ٝطوي٣َ ٓظوٌ حُوَحٍ لاكظٔخلاص حُظ

ٖٝٓ أْٛ حُٔوخ٤٣ْ حُظ٢ ٗخُض هزٞلاً ُيٟ , 64:1998) حُـ٤خ٤ٖٓ) ٟٓٞٞػ٤ش ٤ًٔش ُظوي٣َ طؤػ٤َ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش

 (Duncan) (Burn&Stalker;1965:221)                             حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٔ٘ظ٣َٖ ٝحُزخكؼ٤ٖ ٓو٤خّ 
Lawrence &Lorsh;1967:19): ٤ٓٝـ١َ حٓظؼَحٝ رؼ٠خ ٜٓ٘خ ) 

 

 (::(Lawrence&Lorsch;1967 أولا : يقٍبط

ٖٓ حُٔٔخٛٔخص حُٜٔٔش ك٢ طلي٣ي كخػ٤ِش حُٔ٘ظٔخص هي ٓـِض ٖٓ هلاٍ ىٍحٓش ٍُٞحْٗ ٍُٕٝٞ حُظ٢           

خلإٟخكش ا٠ُ حلآظ٘خى ط٘خُٝض ىٍحٓش ر٤جش حُٔ٘ظٔخص ك٢ ػلاع ٛ٘خػخص ٓوظِلش حُزلآظي ٝحلأ١ؼٔش ٝحُلخ٣ٝخص ر

ٝؿي رؤٗٚ ٖٓ حُٔل٤ي ٝٛق حُز٤جش  حًطِي حُٔ٘ظٔخص  ٣َ٣ٖػ٠ِ حُٔوخرلاص حُ٘و٤ٜش حُظ٢ أؿ٣َض ٓغ ٓي

ٝهي ط٘خُٝٞح ػلاػش ؿٞحٗذ ُِز٤جش ٣ٌٖٔ  (Vecchio;1995:605)رٜٔطِق حلاٟطَحد ٝحُلاطؤًي ٝحُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش 

 ٖٓ هلاُٜخ ه٤خّ ٓٔظٟٞ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٢ٛٝ ًآلاط٢ :

 ٟٞف حُٔؼِٞٓخص حُٔٔظِٔش ٖٓ حُز٤جش .ٝ  .1

 حُلاطؤًي ُؼلاهخص حُٔزذ / ٝحُ٘ظ٤ـش .  .2

 (Litterer;1973;672)(Feed Back  )ٓويحٍ حُٞهض حُٔٔظـَم ُِظـ٣ٌش حُؼ٤ٌٔش    .3

ٝحُٞحهغ ٗـي إ ٍُٞحْٗ ٍُٕٝٞ ُْ ٣لظَٟخ حُظٞك٤ي كـ٢ حُٔ٘ظٔش، رَ أًيح ػ٠ِ إٔ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤          

يس هي ٣وظِق ٖٓ هْٔ ا٠ُ آهَ ػخًٔخ ك٢ ًُي حُوٜخثٚ حلأٓخ٤ٓش ُِز٤جش حُلَػ٤ش حُظ٢ ٣ظؼخَٓ ُِٔ٘ظٔش حُٞحك

 .:2000;119)حُٔخُْ  (ٓؼٜخ حُؤْ ٣ٌَ٘ ٓزخَٗ

 

 ( :duncan;1972) حبٍَب:يقٍبط

لإ٣ـخى حُؼلاهش ر٤ٖ هٜخثٚ حُز٤جش ٝحُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٝٝكــيحص حُوَحٍ ٝحهـظ٤خٍ ىٍؿش ط٤ٌق ح٤ٌَُٜ          

 ح٥ط٤شُظ٘ظ٢ٔ٤ ُٞكيحص حُوَحٍ ُٔٔظ٣ٞخص حُلاطؤًي حُز٤ج٢ ٝحػَ ًُي رلخػ٤ِش حُٔ٘ظٔش ٝهي حػظٔي حُٔئَٗحص ح

 ُو٤خّ حُلاطؤًي حُز٤ج٢ :

 ٗوٚ حُٔؼِٞٓخص حُٔظؼِوش رخُؼٞحَٓ حُظ٢ طْٜٔ ك٢ طلي٣ي ٓٞحهق حطوخً حُوَحٍ . . أ

 ػيّ حُٔؼَكش ر٘ظخثؾ حُوَحٍ .  . د

٤ُش طؤػ٤َ حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش ك٢ ٗـخف أٝ كَ٘ أٝ اطٔخّ حُٜٔٔش ػيّ حُويٍس ك٢ طلي٣ي حكظٔخ .ؽ     

(Duncan;1973;274) 
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٤ٓٝظْ حػظٔخى ٓو٤خّ ىحٖٗٔ ًٔلٍٞ أٓخ٢ٓ ُيٍحٓش ٝطل٤َِ ٝه٤خّ أرؼخى حُلاطؤًي )حُظؼو٤ي ،حُظـ٤٤َ ،ٝكَس        

 حُٔٞحٍى ( ًُٝي ٌُٞٗٚ ٖٓ حًؼَ حُٔوخ٤٣ْ ٍٝحؿخ ٝهزٞلا ر٤ٖ حُزخكؼ٤ٖ .

 

 ٍُبد يىارهخ انلاتبكذتق عبدعبً :

حُلاطؤًي ٜٓيٍ هِن حٓظَحط٤ـ٢ ك٢ ػّٔٞ حُؼي٣ي ٖٓ ٓ٘خ١ن حُ٘٘خ١ حُز١َ٘ ٓؼَ ٛ٘خػش حَُٔحكن  ي٣ؼُ

حُؼخٓش ٝهطخع حُظ٤ٜ٘غ. حٕ حُٔٔش حلآخ٤ٓش ك٢ حُلاطؤًي حٗٚ ٓظؼيى حُطزوخص ٣ٝئػَ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ك٢ ػيس 

طؤًي ك٤ٖ ٣ٌٕٞ حُٔٔظوزَ ٓؼويح ٝػَٟش (. ٖٓ حُٔٔظل٤َ طـ٘ذ حُلاBrashers, 2001:221ٓٔظ٣ٞخص )

كٍٞ ٝ ٝٓغ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش، كخٕ حطوخً حُوَحٍحص كٍٞ حُٔٔظوزَ ُِـٔٞٝ ٝلا ٣ٌٖٔ حُظ٘زئ رٚ.

حُظٞؿٚ حلآظَحط٤ـ٢ ك٢ حُٔٔظوزَ ٝطوط٢٤ حُٔوَؿخص ٝطٞهغ حُو٠خ٣خ حَُث٤ٔ٤ش ٤ٓٔزذ حُلاطؤًي ك٢ ًلا ٖٓ 

( ػخ٤ِٖٓ ٍث٤٤ٔ٤ٖ ٍٝحء حٗظ٘خٍ Bodde, 2007:7 -24ٕ ك٤ٜخ. ٝهي كيى )حُٔ٘ظٔش ٝحُٔٞظل٤ٖ ح١ٌُ ٣ؼِٔٞ

حُلاطؤًي ك٢ ٛ٘خػش حَُٔحكن حُؼخٓش، ح١ حُظطٍٞحص ك٢ حُظٌِ٘ٞؿ٤خ ٝطـ٤٤َ حلآٞحم.حٕ ٣ٌٖٛ حلاطـخ٤ٖٛ لا 

 ك٢ حَُٔحكن حُؼخٓش رَ ٣ٌٖٔ ططز٤ؤٜخ ك٢ ٓـخلاص ػَٔ ٓوظِلش. ٣ٕ٘لَٜح

خ ٢ٛ حُٔظؼِوش رخُٔؼِٞٓخص ٝحلاطٜخلاص حُظ٢ ٓؼخ طلظق كَٛخ حٕ حًؼَ حُظطٍٞحص حُظٌِ٘ٞؿ٤ش ٟٝٞك

ُلاطخًي حٟخكش ح٠ُ حٜٗخ حلاًؼَ ػَٟش ُِٔوخ١َ. ٝك٢ ٗلْ حُٞهض كخٕ حلآٞحم طظـ٤َ ٢ٛٝ طؼَٔ ػ٠ِ 

٣زلغ حُِرخثٖ ػٖ ح٣ُِٔي ٖٓ حُو٤خٍحص ٝحُظوي٣ْ حلآَع ُِز٠خثغ. ٝح٠ُ ؿخٗذ ٣ٌٖٛ  اًحُٔٔظٟٞ حُؼخ٢ُٔ 

ٛٔش ٍث٤ٔش حهَٟ ُلاطؤًي ك٢ حُوَٕ حُؼ٣َٖ٘ ٓؼَ حُلَد ٝحٌُٞحٍع خٖ، ٛ٘خى ػٞحَٓ ٓٔحلاطـخ٤ٖٛ حُؼخ٤٤ُٔ

حُطز٤ؼ٤ش ٝحٌُٞحٍع ٖٓ ٛ٘غ حلاٗٔخٕ ٝحٗلِِٞٗح حُط٤ٍٞ ٝؿ٤َٛخ ٖٓ حلآَحٝ حُٞرخث٤ش حُٔلظِٔش ٝحٌُؼ٤َ 

 (.Deloitte &Touche, 2006 :54ؿ٤َٛخ )

طْٜ ُظخػ٤َحص حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ ػ٠ِ ٌٓخٕ حُؼَٔ ٣زُي١ حٛلخد حًَُ٘خص حُظـخ٣ٍش هِوخ ٓظِح٣يح ك٢ طٞهؼخ

 ٝحُظـي٣ي ٝحلاٗظخؽ. حٕ ٌٛح حُوِن ٣ز٤ٖ ٗلٔٚ ك٢ ٤ٓ٘خ٤ٛٞ٣ٍٖ ٓظٞح٤٣ُٖ:

ُظـ٤َ ٓٔظَٔ طٔززٚ هٟٞ حُٔٞم حُظ٢ ٣٘زـ٢ حٕ ٗٔظـ٤ذ  ٚحٕ طوط٤ط٘خ حلآظَحط٤ـ٢ حُط٣َٞ حلآي ٝطؼَٟ (1

ِؼَٔ رلخػ٤ِش ٓٔظَٔس ٌُٝح ٣٘زـ٢ حلاػظٔخى ُ ٗخص ُٜخ ٝ ٗظ٤ٌق ُٜخ رَٔػش. ٣ٝ٘زـ٢ حٕ ٗؼَٔ رـي ػ٠ِ طوي٣ْ ٟٔخ

 يس ُرخث٘٘خ.ثخلػ٠ِ ؿٜٞى ًٝلخءس ٓٞظل٤٘خ ٝحلآظَٔحٍ ر

حٗخ حػِْ رخُظخػ٤َحص حُٔلظِٔش ُِؼُٞٔش، ٢ٌُ٘ٝ ُلي حلإ لا أػَف ٤ًق ٠ٌ٘٘ٔ٣ حٕ حهط٢  ُٔٔظوز٢ِ رٌَ٘  (2

ر٘خء حُٜٔخٍحص ٝحًظٔخد حُوزَس لاكون  ٣وظخ ٝ ٓظؤٛزخ لاهظ٘خٙ ح١ كَٛش ٝحُظ٤ًَِ ػ٠ِ حًٕٞ حك٠َ. ػ٢ِّ حٕ

ًُي. ٌُٖٝ ٓغ ًُي، لا حطٌٖٔ ٖٓ حُظوِٚ ٖٓ ؿٌٍٝ حُٔخ٢ٟ.  حٗخ حٓؼ٠ ح٠ُ ٓٔخٍ ٝظ٤ل٢ ٝحىٍى رخٕ ٌٛح 

 ٝحٍٓٞ حهَٟ ٓؼَ حُظوخػي ٝحُوط٢ حُٜل٤ش ٢ٛ ٓٔئ٤ُٝظ٢ حُٞك٤يس حلإ.

ح٤ُّٞ ُْ ٣ؼي ػخٓلا ك٢ حلاكظلخظ حٕ ًِظخ حُ٘ظَط٤ٖ ٛخىهظ٤ٖ ٝٓوِٜظ٤ٖ، ًٝلاٛٔخ ٤٘٣َحٕ ح٠ُ حٕ حلاهلاٙ 

رخُٞظ٤لش. حٕ ٛيف حُ٘ظَس حلا٠ُٝ ٛٞ روخء حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ه٤ي حُل٤خس ٝ حُؼخ٤ٗش  ٛٞ حُ٘ٔٞ حُظطٍٞ حُ٘و٢ٜ، 

 ًٝلاٛٔخ ٣ظٟٞلخٕ ك٢ حلاىحء، حلا٠ُٝ هي طٌظٔذ كَٙ ٝحُؼخ٢ٗ طٞػ٤ن ػ٤ٖٔ ٤َُِٔس حٌُحط٤ش ُِٔٞظق.

 Managing uncertainties throughحىحٍس حُلاطؤًي ُٝؼَ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣ؼي ٖٓ حْٛ طو٤٘خص 
scenario planning ػزضُ رخٕ حىحٍس حُلاطؤًي ٛٞ حكي ىٝحػ٢ حُوِن ُِؼي٣ي ٖٓ حُوطخػخص ٝحُٜ٘ؾ كوي ح

(.ٝهي حٓظويّ حُٔيٍحء (Scenario planning SPحلآظَحط٤ـ٢ حُ٘خثغ ٌُُي ٛٞ حٓظويحّ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ 
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٣٘ظَ ك٢ ٤ًل٤ش حُظؼخَٓ ٝحُظلخػَ طـخٙ حُظـ٤َحص حَُث٤ٔ٤ش ك٢ ر٤جظْٜ. ٝك٤ٖ كيػض  ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص ٝحُؼ٤ِٔش ٢ٌُ

كخٕ حُ٘ـخكخص حُظ٢ كووظٜخ ًَٗش ٤َٗ حُُٜٞ٘ي٣ش ح٤ٌُِٔش ك٢ حُظؼخَٓ ٓغ حُٔٞهق ًخٕ  1973حُٓش حُ٘ل٢ ػخّ 

 Walton,2009: 334-341)) ٣ؼُِٟ ح٠ُ كي ًز٤َ ُظوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ(
خ٣ٍٞ ٜٓظٕٔٞ رؼِْٜٔ ٝٓل٤طٚ. ْٝٛ ٣٘خهٕ٘ٞ ًَ ؿخٗذ ٖٓ ؿٞحٗذ حٕ حُٔٞظل٤ٖ ك٢ كَم ح٤ُٔ٘

ٗ٘خ١خطْٜ، ْٝٛ ٣ؼَكٕٞ حُؼ٤ٞد ٝحُ٘ٞحهٚ ًٌُٝي ٣ٌٖٔ حٕ ٣ؼَكٞح حكظٔخلاص حُظل٤ٔ٘خص. حلا حٕ طيكن حُؼَٔ 

٣ٌٕٞ ٓزَٓـخ، ٝحٕ حُؼَهِش ك٢ حُؼَٔ حَٓ ؿ٤َ َٓكذ رٚ، ٝ ٤ُْ ٛ٘خى ىحكغ حٝ ٓللِ كو٤و٢ ُظلي١ ٝحهغ 

يًٍٕٞ ح٠٣خ رخٗٚ ٤ُْ ٛ٘خى ٟٔخٕ ُؼٔخُش ىحثٔش ٝ ٓٔظَٔس ك٢ حٌُٔخٕ ح٣ٌُٖ ٣ؼِٕٔٞ ك٤ٚ. ٝ ٌُح حُلخٍ. ْٝٛ ٣

 ك٤ِْ ٛ٘خى ٟٓٞ حُو٤َِ ٖٓ حُٔللِحص ُِظـ٤٤َ.

حُظؼ٣َق حلاًؼَ حه٘خػخ ٝٗٔٞلا ُظوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٛٞ حٗٚ ػ٤ِٔش حكظَحٝ ػيس ر٤جخص ٓٔظوز٤ِش ري٣ِش حٕ 

خً هَحٍحص كٍٞ حُٔٔظوزَ ُـَٝ طـ٤٤َ حُظل٤ٌَ حُلخ٢ُ ٝطل٤ٖٔ ػ٤ِٔش حطوخً ٓؼوُٞش ٝٝحػ٤ش ٣ظْ ك٤ٜخ حُو٤خّ رخطو

( ٤ً٘ٝي١ ,Skudlark  2002:33ل٤ٖٔ حلاىحء. ٝهيّ ٌٓٞىلاٍى )حُوَحٍ ٝطؼ٣ِِ طؼِْ حُٔٞظل٤ٖ ٝحُٔ٘ظٔش ٝط

حٜٗخ طٔخػي ػ٠ِ طلي٣ي  اً( رؼيح حهَح ُلٞحثي طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ,Kennedy, et al 256:2003ٝحهَٕٝ )

 كو٢ حُٔوخ١َ حُٔٔظوز٤ِش رَ ح٠٣خ حُلَٙ حُٔٔظوز٤ِش. ٤ُْ

حٕ حُلاطؤًي ٣وِن طلي٣خص ٝكَٙ ًز٤َس، ٝحٕ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ٔخػي ػ٠ِ طـ٘ذ حُٔوخ١َ 

ٝحٓظـلاٍ حُلَٙ. حٕ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣يػْ حلآخ٤ُذ حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔوظِلش حُلآُش ك٤ٖ طٌٕٞ حُز٤جخص 

(. ًٔخ حٗٚ ػ٤ِٔش طٔخػي "حُٔيٍحء Richards et al., 2004: 47) ٣ٌٖٔ حُظٌٜٖ رٜخحُوخٍؿ٤ش ؿ٤َ ح٤ًيس حٝ لا

 (.Wrigh, 2000:22ك٢ حىٍحى كخلاص حُلاطخًي حُظ٢ ٣ٞحؿٜٞٛخ ٝحُ٘ظَ رٜخ" )

ٛ٘خى كَٝهخص ر٤ٖ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٝحُظ٘زئ رخُٔٔظوزَ، حً حٕ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣ٔخػي حُٔٞظل٤ٖ ػ٠ِ 

٤ج٢ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ئػَ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش. حٕ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣٘طزن ػ٠ِ ح١ ٓٞهق ٣َؿذ ك٤ٚ كْٜ ٤ًق حٕ حُظـ٤َ حُز

(. ُوي حكخى Schoemaker, 1995:25-40ٛخٗؼٞح حُوَحٍ ػ٠ِ طٍٜٞ ٤ًق ٣زيٍٝ ٣ٝظٟٞق حُٔٔظوزَ )ٍ 

(Walton,2009: 334-341) :رخٕ َٓحكَ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٢ٛ 

حلآخ٢ٓ ٖٓ حؿَ حٕ ٣ٜزق حٓخٓخ ُظوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ. ح١ حٕ ػ٠ِ . حُٔٞحكوش ػ٠ِ حُٔٔؤُش حَُث٤ٔش حٝ حُوَحٍ 1

 ٖ حلاطلخم ػ٠ِ ٗوطش حلاٛظٔخّ حلآخ٤ٓش حُظ٢ ٓظيكغ حَُٔحكَ حُٔٔظوز٤ِش ُظوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ.٤حُٔ٘خًٍ

 ( ٣٘زـ٢ حًٔخٍ حُللٚ حُ٘خَٓ ُِز٤جش حُوخٍؿ٤ش. 1. حًٔخٍ حُظل٤َِ حُز٤ج٢: رخٓظويحّ حُٔٔؤُش حُٔليىس ك٢ )2

لغ ػٖ حُوٟٞ حُيحكؼش ٝطلي٣يٛخ: ٣٘زـ٢ حػيحى ح٣ُِٔي ٖٓ ح٤ُٔخهخص ػٖ حُؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش حُٔوظَكش ك٢ . حُز3

ٖٓ حُٔل٤ي حلاطلخم ػ٠ِ ح١ ٖٓ حُؼٞحَٓ ٣ٌٖٔ حُظٌٜٖ رٜخ ٝح٣ٜخ ؿ٤َ ح٤ًيس ، ٝ ح٣ٖ طظـٚ ٝ ٤ًق ٝ(. 2حُ٘وطش )

 ٣ظْ ح٤ُٔطَس ػ٤ِٜخ.

٤ذ ىٍؿش حُوٟٞ حُٔوظِلش ٓوخرَ ٓؼخ٤٣َ ٓٔظٟٞ حلا٤ٔٛش . طَط٤ذ ىٍؿش حُوٟٞ: ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ٣ظؼ٤ٖ طَط4

 ٝح٠٣خ ٓٔظٟٞ حُلاطؤًي. حٕ ٌٛح حُظَط٤ذ ٣٘زـ٢ حٕ ٣ظْ ٖٓ هزَ حُٔـٔٞػش حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ.

. حهظَ حُوٟٞ حَُث٤ٔش لاػيحى ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص: ٖٓ حُٔٔظل٤َ حٕ ط٠غ رٌَ٘ كخػَ ٤ٓ٘خ٣ٍٞٛخص حًح ٓخ 5

 لش.حٓظؼِٔض ًخكش حُوٟٞ حُٔوظِ

( ٣ظْ ط٤ًَذ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص. حٕ ًَ 5. حػيحى ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص: رخٓظويحّ حُوٟٞ حُظ٢ طْ طٌؼ٤لٜخ ٝط٤ًَِٛخ ك٢ )6

(. حٕ حُوٜٚ لا 1َٓى ك٢ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٣٘زـ٢ حٕ ٣ٌٕٞ ٓٔظؼخ ٝٓلٜٞٓخ ٣ٌٖٝٔ طظزؼٚ ح٠ُ حُٔٔخُش حُٔليىس ك٢ )

 ؿٞى ػيى ٖٓ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص حُٔوظِلش.٣ٌٖٔ حٕ طـط٢ ًَ ٓٔخُش. ٖٝٓ حؿَ حُظويّ ك٢  حُؼَٔ ٣ظؼ٤ٖ ٝ
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. طلي٣ي ٠ٓخ٤ٖٓ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص: ٣٘زـ٢ حٕ ٗظًٌَ رخٕ حُـَٝ حُؼخّ ٖٓ طوط٢٤ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞ ٛٞ حىحٍس ٝٓؼخُـش 7

حُلاطؤًي ٓظَحط٤ـ٤خ. ٌُٝح ٣٘زـ٢ ىٍحٓش ٠ٓخ٤ٖٓ ح٤ُٔ٘خ٣ٍٞٛخص ٣ٝظ٠ٖٔ ًُي طلي٣ي حُٔٞح٤ٟغ حُؼخٓش ٝحُو٤ْ 

ٝك٢ ٜٗخ٣ش حُؼ٤ِٔش ٣٘زـ٢ حٕ طظٞكَ ٍإ٣ش ُِٔٔظوزَ ٝحىٍحى كٍٞ رؼٞ حُؼٞحَٓ  ٝحُظلخ٤َٛ حُـي٣يس حُظ٢ طويّ.

حُلآُش ُِ٘ـخف. ٝحٕ ىٍحٓش حُظـَرش ًٔـٔٞػش ٤ٌٕٓٞ ٓل٤يح ح٠٣خ لاٜٗخ ٓظلون حؿٔخػخ ٝٗوخٗخ ح٣ـخر٤خ ٝ 

 طٔخٌٓخ.

 حٕ حلاؿَحءحص حُٜٔٔش ٣ٌٖٔ حٕ طُٞي حلآظـخرش:

 كؼلا حٕ طَكغ ٖٓ حلاٗظخؿ٤ش حُظلي٣خص حُوخٛش ُِٔٞظل٤ٖ رطَم ٣ٌٖٔ  (1

 حلاػظَحف حُِّٔٔٞ رخلاٗـخُحص حُظ٢ طؼ٘ن ٓغ حُو٤ْ حُ٘خطـش حٌُٔظٔزش. (2

ٝ ٖٓ حُٔلظَٝ حٕ ٣وّٞ ًَ ٍث٤ْ ٝكيس ػوي حؿظٔخع ى١ٍٝ ٓغ حُٔٞظل٤ٖ ك٢ حُٞكيس ُٔ٘خه٘ش ؿٞحٗذ حُؼَٔ 

ٔخص ٓغ حُٔٞظل٤ٖ ٣ظْ ٓ٘خه٘ش ح١ٌُ ٣ـ١َ حٗـخُٙ ٝحٍٓٞ حهَٟ طئػَ حٝ ٓلظَٔ حٕ طئػَ ػ٤ِْٜ. ٝك٢ ٌٛٙ حُـِ

 (: Gordon P. Rabey,2006:77-81ٝحكي حٝ حًؼَ ٖٓ حلآجِش حُظخ٤ُش)

 حُظل٤ٌَ رخُؼَٔ ٓؼخ:

 ٓخ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ حُو٤خّ رٚ ٢ٌُ طـؼِٞح ٝظخثلٌْ حَٜٓ ٝحٕ طٌٕٞ حًؼَ كخػ٤ِش؟ •

 حًح ً٘ض طي٣َ ٌٛح حُؤْ، ٓخ ح١ٌُ ٓظوّٞ رظـ٤٤َٙ؟ ُٝٔخًح؟ •

 خّ رٚ ُظل٤ٖٔ طوي٣ْ حُويٓخص ح٠ُ حُِرٕٞ؟ حُِرٕٞ ٛٞ حُٔظِو٢ ُٔخ ٗوّٞ رٚٓخ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ حُو٤ •

 ٓخ ٢ٛ حُٔوخ١َ حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٕ طٌٕٞ ىحهَ ٌٓخٕ حُؼَٔ ٝ كُٞٚ؟ •

 ٓخ ح١ٌُ ٗوّٞ رٚ ٝ لا ٣ظؼ٤ٖ حٕ ٗوّٞ رٚ؟ •

 ٓخ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ حٕ ٗوّٞ رٚ ُظؼ٣ِِ ىٍٝٗخ؟ •

 ٓخ ح١ٌُ ٣٘زـ٢ حٕ ٗظٞهق ػٖ حُو٤خّ رٚ؟ •

 ٖ حٕ ٤٠ٗق ه٤ٔش حٟخك٤ش ُٔخ ٗوّٞ رٚ؟٤ًق ٣ٌٔ •

 حًح ٗظَص ح٠ُ هٔٔي رخًِٔٚ ، ٓخ ح١ٌُ طَحٙ ٖٓ ٗوخ١ هٞس ٝ ٟؼق ٝ كَٙ ٝ طٜي٣يحص؟ •

 ٤ًق ٣ٌٖٔ طل٤ٖٔ حلاٍطزخ١ ٓغ حُٞكيحص حلاهَٟ؟ •

 ٤ًق ٣ٌٔ٘٘خ حٟخػش حٝ ٛيٍ حلآٞحٍ؟ ٝ َٛ ٗظٌزي ح١ هٔخثَ ؿ٤َ ٓزخَٗس حٝ ٓول٤ش؟ •

 ؿٚ حٕ ٣ـؼِ٘خ حًؼَ حٓظؼيحىح ُِٔٔظوزَ؟٤ًق ٣ٌٖٔ ُِظي٣ٍذ حُٔٞ •

رؼي ًُي ٣٘زـ٢ ط٤ٌَ٘ ٓـخ٤ٓغ َٓ٘ٝع ٛـ٤َ ٌٕٓٞ ٖٓ حػ٤ٖ٘ حٝ ػلاػش ٖٓ حؿَ حُو٤خّ رزلٞع ٝ طل٤َِ 

ٝ حٍٓخٍ طو٣ََ ح٠ُ حُل٣َن ًِٚ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ٌَ٘ رؼي ًُي ط٤ٛٞخص ح٠ُ حُل٣َن حَُث٢ٔ٤. حٕ حُٔٞظل٤ٖ ك٢ 

ْٛ ءٍحآحُٔٞظل٤ٖ ٣ٔظـ٤زٕٞ ُٔؼَ ٌٛٙ حُظلي٣خص حًح ٓخ ػَكٞح رخٕ  حُٜق حلاٍٝ ْٛ حلاهَد ُِو٤خّ رخُلؼَ. حٕ

حٕ ًَ ٓٞظق ُي٣ٚ ٗزٌش ٗو٤ٜش ٝحٓؼش ٝحٕ طـخٍد حُٔٞظل٤ٖ ٓـظٔؼش ٓظؼَٔ  ٝطو٤ُّْ. ٛظٔخّ حلاطئهٌ ر٘ظَ

حٕ ٖٓ ٌٛح حُظل٤ٌَ حُولام ٣ٌٖٔ طط٣َٞ ه٣ِٖ حُٜٔخٍحص ؿ٤َ حٌُٔظ٘لش ٝػ٠ِ ط٤ٔ٠ٖ ه٣ِٖ ٖٓ حلآٌخ٤ٗخص. 

 .(Senior Team)ٗخٗٚ ح٠٣خ حٕ ٣ـ٤َ حُل٣َن حَُث٢ٔ٤ ٌٝٛح ٖٓ 

 

 اداسح انلاتبكذ فً انًُظًبد عبثؼبً : 

ْٕ ٝحٕ حُظـ٤َ ح٣َُٔغ   ر٤جخص حُظ٤ٜ٘غ ؿ٤َ حلا٤ًيس ك٢ حُوَٕ حُٞحكي ٝحُؼ٣َٖ٘ طظطِذ ٖٓ حُٔ٘خ٣ٍغ ح

حُويٍس ػ٠ِ حُزوخء طٌٕٞ ٤ٍٗوش ٝٓٔظـ٤زش ك٢ ظَٝف حُظـ٤٤َ ٝحُلاطؤًي. ٣ٌٖٝٔ طؼ٣َق حُظ٤ٜ٘غ ح٤َُٗن رخٗٚ 
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ك٢ ر٤جش ٓخ ًحص طـ٤َ ٓٔظَٔ ٝؿ٤َ ٓظٞهغ ٖٓ هلاٍ حُظؼخَٓ رَٔػش ٝكخػ٤ِش ُلآٞحم حُٔظـ٤َس. حٕ حلآظـخرش 

ُِظ٤ٜ٘غ ٣ظؼِن رويٍس حٗظٔش حُظ٤ٜ٘غ حُو٤خّ رخلآظـخرش ح٣َُٔؼش ٝحُٔظٞحُٗش ُِظـ٤َحص حُٔظٞهؼش ٝؿ٤َ حُٔظٞهؼش 

ك٢ حُيٍحٓخص كٍٞ طوي٣َ ٝحىحٍس كخلاص  (.Gindy, 1998 :22) حُظ٢ ط٤ِٔ ر٤جخص حُظ٤ٜ٘غ ك٢ ٌٛٙ حلا٣خّ

 حُلاطخًي، ٣ٌٖٔ ح٣ـخى ٗٞػ٤ٖ رخ٣ٍُٖ ٖٓ حُ٘وخٗخص: 

كخٕ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ ٓظو١ٌ حُوَحٍحص ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٝٓخ  ح٤ٔٛش حلآٍٞ حُٟٔٞٞػ٤ش ٝحٌُحط٤ش ُلاطخًي. .1

ٍٓٞ حُٟٔٞٞػ٤ش ُلاطخًي ُٜخُق ٣ظَطذ ػ٤ِْٜ ٖٓ ٓٞحؿٜش كخلاص حُلاطخًي هي حػخٍص ٓ٘خه٘خص ٝكـؾ ٟي حلا

 ٚ حؿَحءحص ٓ٘خٓزش.ٌٞٗطٍٜٞ حُلاػز٤ٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش حٗلْٜٔ ُلاطخًي ر

ك٤ٔخ حًح ًخٗض حُٔ٘ظٔخص ٝٓظو١ٌ حُوَحٍحص ىحهِٜخ ٣ظلخػِٕٞ ٣ٝظ٤ٌلٕٞ ٓغ كخلاص حُلاطخًي حُز٤ج٤ش حٝ  .2

ٓخ٤ٓش ُِزخكؼ٤ٖ ٣ـٞٙ ك٢ حُٔؼظويحص حلا ٝٛٞ ٗوخ٣ٕوٕٞٓٞ رٌَ٘ ٢٤٘ٗ رظ٤ٌَ٘ ٤ٛٝخؿش ر٤جخطْٜ ح٠٣خ.

رل٤لَ )ٝحُٔٔخ٤ٍٖٓ ػ٠ِ كي ٓٞحء كٍٞ حُؼلاهخص ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص ٝر٤جظْٜ. حٕ حُٜيف حَُث٢ٔ٤ ٖٓ ٟٝغ 

( ُ٘ظ٣َش حلاػظٔخى ػ٠ِ حُٔٞحٍى ٛٞ لاظٜخٍ ٍٝحر٢ حُٔ٘ظٔخص ٓغ ر٤جخطٜخ ٝ ٤ًل٤ش حٌٓخٕ :197818,ٝٓخلاٗي 

 (. Gudela Grote )(٤ٛ,2009:2خؿش ٌٛٙ حَُٝحر٢ رلخػ٤ِش. )ًٞىلا ًَٝص 

ىكؼض ٌِٓ٘ش حىحٍس حُلاطخًي حُؼي٣ي ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ُيٍحٓش حُظو٤٘خص حُٔ٘خٓزش لاىحٍس حُلاطؤًي. ٣ٌٖٝٔ ح٣ـخى 

 Koh et)   ( Guide and Srivastava, 2000:33-223ٝ)حَُٔحؿؼش حُ٘خِٓش ُِزلغ ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ ػ٘ي 
al., 2002:54 ًن طو٤٘خص حثيّ ٓيٟ ٖٓ طو٤٘خص حٝ ١َحٗخٍ ٛئلاء ح٠ُ حٕ حُزلٞع حُٔخروش ًخٗض طٔظو ا

ُٔؼخُـش حُلاطؤًي. ٖٝٓ هلاٍ حٓظز٤خٕ حًي  (Damping)ٝحُظو٤ٔي  Buffering))حٓظويحّ حُظو٣ِٖ حلاٗظوخ٢ُ 

(Koh et al, 2000b:83-177)   .ؿي ُٝ    (Security Stock)رخٕ حُظو٣ِٖ حلاٗظوخ٢ُ ح٥ٖٓ ٝح٤ُِْٔ ٝحُوي 

ػٞحَٓ ٜٓٔش لاٗٞحع ٓوظِلش ٖٓ حُلاطؤًي. ٝٓغ ًُي،  يطؼ (Lead-Time)ٝٝهض حُٔزن ح٢ُِ٘ٓ ُظ٤ٜ٘غ حُطِز٤ش 

 كخٕ حُلَ حُٞحٟق لاٗٞحع ٓؼ٤٘ش ٖٓ ر٤جش حُظ٤ٜ٘غ ُْ ٣ظْ رؼي طلي٣يٛخ. 

( حٓظويحّ طؼي٣َ ُؼ٤ِٔش حُٔزن Pandey & Hasin, 1998:42-138)ٖٝٓ هلاٍ طـخٍد ٓلخًخس، حهظَف 

ؿش حٝ حػخىس حُؼَٔ ك٢ حُظ٤ٜ٘غ حُ٘خؿْ ػٖ حُلَم ر٤ٖ ٓٔظٟٞ ح٢ُِ٘ٓ ُظ٤ٜ٘غ حُطِز٤ش ُٔؼخُـش حُوَىس ٤ٛٝخ

ح٢ُِ٘ٓ ُظ٤ٜ٘غ حُطِز٤ش طْ ططز٤وٜخ  نحُوَىس حُٔوط٢ ُٚ ٝٓٔظٟٞ حُوَىس حُلؼ٢ِ. حٕ طو٤٘ش طؼي٣َ ػ٤ِٔش حُٔز

رٌَ٘ ٓليٝى ُظو٤َِ ٓٔظٟٞ حُوَىس، حلا حٕ حلآظويحّ حُلاكن ُِظو٤٘ش ٣ٌٖٔ حُو٤خّ رٚ ُٔؼخُـش حُلاطخ٤ًيحص 

حُٔٔظٔيس ٖٓ ٜٓ٘ـ٤ش طلٍٞ   (Safety Production Plans)هَٟ. حٕ حٓظويحّ هط٢ ٓلآش حلاٗظخؽحلا

طيٓؾ حػظزخٍحص ٓلآش حُظو٣ِٖ حلاٗظوخ٢ُ ٝٓلآش ػ٤ِٔش حُٔزن ح٢ُِ٘ٓ. ٝهي كيىص ٌٛٙ  (Laplace)لارلاّ 

، كخٕ ًُي ٠٣وْ حُٜٔ٘ـ٤ش ح٠ُ حٗٚ ػ٘ي ٣ُخىس حُلاطخًي ك٢ حُطِذ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حلاػ٠ِ ٓغ ٍَٓٝ حُٞهض

حُلاطؤًي ك٢ حُٔٞحػ٤ي ح٤ُِ٘ٓش ُلاٗظخؽ حُلخ٢ُ ػ٘ي حُٔٔظ٣ٞخص حلا١ٝؤ. ٝحهظَكخ رخٗٚ ٖٓ حُْٜٔ حلأُخّ رظخػ٤َحص 

ّْ حُلاطخًيحص حُٔظَحًٔش ك٢ حُطِذ حُوخٍؿ٢ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حلاػ٠ِ. ٝ كخٜٗٔخ حٗخٍح رخٕ حُطِذ حُظَح٢ًٔ  ٖٓ ػ

هطش ٓلآش حلاٗظخؽ. حٕ ٌٛٙ حَُٔحؿؼخص هي ر٤٘ض رخٕ حُزخكؼ٤ٖ  حُٔٔظوز٢ِ ٣٘زـ٢ طو٤ٔيٙ ٖٓ هلاٍ حٓظويحّ

َٓ ٓغ حُظـ٤َحص حُ٘خؿٔش ػٖ حُلاطخًي ك٢ ٓ٘خ٣ٍغ خٝحُٔٔخ٤ٍٖٓ ٣ويٕٓٞ طو٤٘خص حٓظويحّ حُٔوخُٕ ٝحُظو٤ٔي ُِظؼ

 حُظ٤ٜ٘غ. 

ٖٓ حْٛ حىٝحص حىحٍس  (Bench Marking)حُٔوخٍٗش حَُٔؿؼ٤ش ًٌُي ك٠لا ػٔخ ًًَ ٖٓ حٓخ٤ُذ طؼي 

كخٕ حُٔوخٍٗش حَُٔؿؼ٤ش لاىحء حُٔ٘خ٣ٍغ ٣ؼظزَ ٓل٤يح. ٢ٌُٝ ٗزيأ حُؼ٤ِٔش حهظَٗخ َٓ٘ٝػخ ٖٓ  طخًي ٝطو٤ِِٚ ٌُححُلا

ًَ ر٤جش ط٤ٜ٘غ حُظ٢ ُٜخ حُلي حلاى٠ٗ ٖٓ حُ٘ٔزش حُٔج٣ٞش ُظ٤ِْٔ حُٔ٘ظؾ. ٝرؼي ًُي طْ حؿَحء ٓوخٍٗش َٓؿؼ٤ش 
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ْ حٗـخُٛخ ٖٓ هزَ ٗظخثَٛخ ك٢ ًَ ر٤جش ط٤ٜ٘غ. ٝرؼي ُِ٘ٔذ حُٔج٣ٞش حُظخهَ ك٢ ط٤ِْٔ حُٔ٘ظؾ ٓوخرَ طِي حُظ٢ ط

ًُي طْ حػظزخٍ حُٔي٣خص حُٔئػَس ُِؼٞحَٓ حُز٤ج٤ش ُِؼَٔ ك٢ حُٔ٘خ٣ٍغ حلاك٠َ حىحء ػ٠ِ حٜٗخ حك٠َ ٓٔخٍٓخص ك٢ 

ر٤جش حُظ٤ٜ٘غ حُظ٢ ػزَضُ ك٤ٜخ  رخٕ ًٗٔٞؽ حُؼَٔ لاىحٍس حُلاطخًي رخٜٗخ ٓل٤يس ك٢ طٞك٤َ ِِٓٔش ٖٓ حلآزخد حُٜٔٔش 

 حٌُٔٔ٘ش ُلاطخًي حُظ٢ هي ط٘ـْ ػٖ طخهَ ط٤ِْٔ حُٔ٘ظؾ.

حٕ ٌٛح حُٜ٘ؾ ٤ٌٖٓٔ ٓ٘خ٣ٍغ حُظ٤ٜ٘غ حُظ٢ ُٜخ ػٞحَٓ ر٤ج٤ش ٓٔخػِش ٖٓ طؼِْ حىحٍس حلآزخد حٌُخٓ٘ش ُلاطؤًي حُظ٢ 

ٓظ٘ـْ ػٖ طخه٤َ ك٢ ط٤ِْٔ حُٔ٘ظؾ. حٕ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُٔوخٍٗش حَُٔؿؼ٤ش ٤ٓئى١ ح٠ُ حٗؼخٕ حلاػٔخٍ حُظـخ٣ٍش 

ّْ حُٔ٘خ٣ٍغ ٖٓ حؿَ حٓظَٔحٍ طل٤ٖٔ حىحثٜخ ٝحُظؼِْ ٝحُظ٤ٌق ٓغ حك٠َ حُٔٔخٍٓخص، ٝٝ ٗوَ حُٔ٘خ٣ٍغ ح٠ُ  ٖٓ ػ

 حهظٜخى ؿي٣ي رؼوش حػ٠ِ.

حٕ ٌٛٙ حُ٘ظخثؾ ٝحُٔؼخٍف ٤ٓظْ حُٔ٘خًٍش رٜخ ر٤ٖ حُٔ٘خ٣ٍغ ٝ حًَُ٘خص. ٝ رٔخ حٕ حىحء حُٔ٘خ٣ٍغ ٤ٓظـ٤٤َ ٓغ 

 حُظـ٤َ ٓغ ػ٤ِٔش حُٔوخٍٗش حَُٔؿؼ٤ش . حُِٖٓ ، كٖٔ حُْٜٔ ك٢ ٌٛح حُٜ٘ؾ ه٤خّ
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ىالثانيالمبحثى

ىالاطرىالفكروةىوالفلدفوةىلنظمىالمنارةىالتنظوموة
 

 : تًهٍذ

٣ويّ ٌٛح حُٔزلغ ػَٟخ ك٣ٌَخ ُلِٔلش ٗظْ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ ك٤غ حُٔلّٜٞ ٝحُظؼ٣َق ٝحُؼ٘خَٛ 

 ٝحلا٤ٔٛش ًٝٔخ ٣ؤط٢:

ىالمطلبىالاولىىىىى                                         
ىةوبناءىنظامىالمنارةىالتنظوموىكالمنارةىالتنظوموةىوتعروفلالبناءىالمفاهوميىىىاولا:ى

انًُبػخ انتُظًٍٍخ خيب هٍ  .1
1
  

حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ ٗظخّ حُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٢، ٝحُويٍس ػ٠ِ طلي٣ي ٝحُحُش حُيهلاء ىحهَ ٝهخٍؽ حُٔ٘ظٔش 

. (252-251: ٤ٗ2000خٗؾ،  ط٘خٕ )٠ُ (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ) رخُٜلش ك٢ ر٤جش هطَس ؿيح رل٤غ طظٔظغ

حٗخٍحص ٗظ٠ حلا حٜٗخ ط٘ظَى ( 2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾٝك٢ ٌٛح حُٜيى حٗخٍص ًظخرخص حُزخكؼ٤ٖ ْٜٝٓ٘ 

٤ُٚ ح٠ُ حٕ حُـِٝ ح١ٌُ طظؼَٝ ح (The living company)ك٢ كْٜ ٌٛح حلاكظَحٝ، ًٔخ حٗخٍص ٓـِش 

حُٔ٘ظٔش ٣ٌٖٔ حٕ ٣٘ؤْ ح٠ُ ؿِٝ ؿ٤ي ٝؿِٝ ٢ٓء. حٕ ػ٠ِ ح١ ًَٗش حٕ طظؼِْ ٖٓ حُـِٝ حُـ٤ي رٞٛلٚ ٤ِٓٝش 

حُـِٝ. حً حٗٚ  ؿخُزخ ٓخ ٣ُ٘ظَ ح٠ُ حُـِحس ػ٠ِ حْٜٗ ٌٛح ُٔوخٝٓش حُـِٝ ح٢ُٔء ٝر٘خء ح٤ُٚ حٓظـخرش حَُى ػ٠ِ 

ٖٓ هلاٍ حُ٘ظخّ، ح٤ٌِ٤ُٜش، ٝح٤َُٔ ُٔوخٝٓش  ش"طٜي٣ي. حٕ ٝحؿذ حُـٜخُ حُٔ٘خػ٢ ٛٞ ٓوخٝٓش حُؼوخكش حلاؿ٘ز٤

حٕ ١ز٤ؼش حُ٘ظخّ  （Birkinshaw& Ridderstrale, 1999:32)ك٤ٔخ حكخى  .(Alvin, 1987: 14)حُظـي٣ي

ٝحُظٔخػَ حُٔ٘خػ٢ ٓغ  حُٔ٘خػ٢ ٢ٛ ١ز٤ؼش حُٔلخكع ٝحٕ حُوٞف ٖٓ حُـَرخء ٝحُظٜي٣يحص حُٔـُٜٞش ٝٓوخ١َٛخ

كوي  (Subba Arasimha ,2001:43)س   ح١ ػ٠ِ حٗظخؽ ٓؼَكش ٓظ٘ٞػش. حٓخ حُويٍحص حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش، ح١ حُويٍ

ُٞؿ٤ش ُِـْٔ ُظلي٣ي حُؼ٘خَٛ حٌُحط٤ش ٝحُيه٤ِش "ؿ٤َ حٌُحط٤ش". ُِظ٘ٞع ٤ٞحُٔ٘خػش ط٤َ٘ ح٠ُ حُٞظ٤لش حُلٔر٤ٖ حٕ 

 جش ح٠ُخٍسحُز٤ُٞٞؿ٢ ُلإٗظخؿخص حُظ٢ ُٜخ ط٘ٞع ك٢ هيٍس حلاؿٔخّ ح٠ُٔخىس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٝٓ٘غ حكَحُحص  حُز٤

                                                           
عملان معا: الاول غير محدد و ىي المناعة الفطرية، والثاني نظام مناعة . لنظام المناعة في الانسان نظامين دفاعيين ي 1

محدد و مكيف. ان استجابات المناعة الفطرية تعمل بنفس الطريقة بغض النظر عن عدد المرات التي تواجو فييا ىذه 
و اطلاق البروتينات التي  الاستجابات التيديدات. فمثلا ، استجابة لمعدوى ، فان جسم الانسان قد يستجيب من خلال تحرير

ترفع من درجة حرارة الجسم ، تعمل عمى احداث حمى من شانيا ان تقتل عدوى البكتريا. و من جية اخرى ، فان 
الاستجابات التكيفية عادة ما تتحسن عند التعرض المتكرر لمتيديد.(، اذ ىو مجموعة من العمميات و الاليات الداخمية التي 

ية الشركات من  خلال تحديد و ازالة التيديدات التي تعرض قيميا الاقتصادية مثل انتيازية يتم وضعيا من اجل حما
 (.oliver,1999)   الشركات
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حٌُحط٤ش ٝحُيه٤ِش "ؿ٤َ حٌُحط٤ش". ُِظ٘ٞع حُز٤ُٞٞؿ٢ ُلإٗظخؿخص حُظ٢ ُٜخ ط٘ٞع ك٢ هيٍس حلاؿٔخّ ح٠ُٔخىس ػ٠ِ 

  .حُظ٤ٌق ٝٓ٘غ حكَحُحص  حُز٤جش ح٠ُخٍس

 
 يٍ هى  انذخلاء ػهى انًُظًخ ؟ .2

س ٓظ٘ٞػش طئى١ ح٠ُ حٛيحف حُٞظ٤لش حُٔ٘خػ٤ش ُِٔ٘ظٔش  كْٜ ػٞحَٓ ٟخٍحْٛ ٣ؼي طلي٣ي حُيهلاء ٖٓ         

 ٤ًِٞٓخطٜخ ًطل٣َٞ حٛيحف حُٔ٘ظٔش ػٖ ٓٔخٍحطٜخ ٝحكيحع حٟطَحد ك٢ ح٤ُخطٜخ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحلاىحث٤ش ٌٝٗٝ

. حٜٗخ طٔ٘غ حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُظ٤ٌق ٓغ حُز٤جش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش. ٣ٝؤْ حُيهلاء ك٢ حُٔ٘ظٔش (25: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝ

َ ح٠ُخٍس حُوخٍؿ٤ش (، ٝحُيهلاء حُيحه٤٤ِٖ )حُؼٞحَٓ ح٠ُخٍس ح٠ُ ػلاع كجخص ٢ٛ: حُيهلاء حُوخٍؿ٤٤ٖ )حُؼٞحٓ

. ٝك٢ حُطز٤ؼش ٣ٌٖٔ حٕ (٠ٗ12:1991،  )ٗخٕحُيحه٤ِش(، ٝػٞحَٓ حَُّٜ حُيحه٢ِ )ح٤ُ٘وٞهش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش( 

٣٘ؤْ حُيهلاء حُظ٘ظ٤٤ٔ٤ٖ ح٠ُ ػٞحَٓ ١ز٤ؼ٤ش ٓؼَ حٌُٞحٍع حُـ٤ِي٣ش ٝحُِٜحص حلا٤ٍٟش ًخُظٔٞٗخ٢ٓ، حُن(، 

ٛ٘غ حلاٗٔخٕ ) ٓؼَ ِٓؽ حُٔٞحى ح٠ُخٍس ك٢ ٓٔلٞم حُل٤ِذ، ح٠ُٔخٍرخص ك٢ ٓٞم حُزٍٞٛش،  ٝحُؼٞحَٓ ٖٓ

. حٝ ػٞحَٓ ٓخى٣ش ٓؼَ ) حُظِٞع ٝحلآؼخٍ ٝحُ٘ٞػ٤ش حَُى٣جش، ( 4: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ط٤ٖ٘)  ٝحٗظوخٍ حُٔوخ١َ(

طٔزذ حُٓش هط٤َس حٝ كظ٠ حُن(. حٝ حُؼٞحَٓ حُٔؼَٝكش ٝحُٔـُٜٞش، أٝ حُؼٞحَٓ حُ٘خثؼش ٝحُؼٞحَٓ ح٤ُٔٔظش حُظ٢ 

 ك٘ؾ) ٓٞص حُٔ٘ظٔش، ٝحُؼٞحَٓ حَُٝك٤ش )حلاكٔخّ ح٢ُٔء رخُٔٔئ٤ُٝش، حُظل٤ٌَ حُـخٓي، ٝكويحٕ حلاهلام، حُن(
. ٣٘زـ٢ حٕ طوّٞ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٠ِ َٓحهزش حُيهلاء رؤٗٞحػْٜ رٌَ٘ ٓ٘ظْ ٝحطوخً (168: 2000ًٟٞ، 

حُـَرخء حٝ حُيهلاء ح٤ٌُِٜٖٔ هزَ كٞحص حلاٝحٕ ٝحُو٤خّ ربؿَحءحص  حلاؿَحء حُلاُّ ٝحلاٗظزخٙ ح٠ُ طلي٣ي ٛـٔخص

 .(19: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝ حُيكخع

 و انًُبػخ انتُظًًٍبُظانفشػٍخ ن ًكىَبدانحبٍَب: 

ٛٞ ٓوط٢ ط٤ًَز٢ ٣ظخُق ٖٓ ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘ظْ حُلَػ٤ش ٝهي  حٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش

 , Alvin)ٝهخىٍ ػ٠ِ حُظطٍٞ حٌُحط٢  ٝٛٞ ٗظخّ ٓؼوي ُِظ٘ظ٤ْ  (ظخّ ٓ٘خػش حًَُ٘ش١زوخص ٤ٌَٛ ٠ٔٔ٣ٗ حك٤خٗخ )
 ، كٜٞ ٣ظٌٕٞ ٖٓ ػيى ٖٓ حُيٝحثَ ٝحُٔٞحهغ ٝحلاٗظٔش ٝحُؼوخكش ٝحُظو٤٘خص ٝحُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ...حُن(11 :1992

ظ٤ٔ٤ش ط٘٘ؤ ٖٓ . ػٔٞٓخ ٛ٘خى ػلاػش حٗظٔش ػخ٣ٞٗش ٖٓ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘(252-251: ٤ٗ2000خٗؾ،  ط٘خٕ )٠ُ

 .(13: 2003، ٤ٖٗ طٖ٘) ػ٤ِٔش حلاٗؤخّ ٝحُظؼخٕٝ، ٢ٛٝ طؼُِ حكيٛخ حلاهَٟ ك٢ ػ٤ِٔش حُظؼخٕٝ حُٔظزخىٍ

ح١ٌُ ٣وٍَ ٓٔظٟٞ حُويٍس ُِ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢  ١ًَُِٔ ٛٞ حُ٘ظخّ حلآخ٢ٓ حَُث٤ْحٕ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ح

٣ٌٖٔ ػَٝ ٌٓٞٗخص حُ٘ظخّ ًُٝي رؼَٝ . ٝ(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ )ط٘خٗؾحٌُخَٓ ٝك٣ٞ٤ش حُِٔٞى حُٔ٘ظظْ 

 حٗظٔظٚ حُلَػ٤ش ًٔخ ٣خط٢:

٣ٌٕٞ ٗظخّ حُيكخع حُوخٍؿ٢ ٝهخ٣ش ١ز٤ؼ٤ش ُِٔئٓٔش ٝحُ٘وطش حلأ٠ُٝ ُظ٘ل٤ٌ ىكخع  :َظبو انذفبع انخبسرً( 1) 

 ,Alvin)حُٔوخ١َ رخُٔ٘ظٔش حً حٕ ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش أػٔخلا ٓوظِلش طوظِق رخهظلاف حلأٓخًٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش 
إ رؼٞ حلأهٔخّ طوّٞ رخلأػٔخٍ حُيحه٤ِش رٔخ ك٤ٜخ اىحٍس حلإٗظخؽ ٝطوّٞ رؼٞ حلأهٔخّ رخلأػٔخٍ ٝ. (11 :1992

٠ٗ،  )ٗخٕحُوخٍؿ٤ش رٔخ ك٤ٜخ حُٔ٘ظ٣َخص ٝحُٔز٤ؼخص، ٌُُي طوظِق طؤػ٤َحص حُٔوخ١َ لأػٔخٍ حُٔ٘ظٔش 

، ٣ٌَ٘ ٗظخّ حُيكخع . طظؼخَٓ حلأهٔخّ ٗلٞ حُوخٍؽ ُيٍء حُٔوخ١َ ٝحُظـ٤َحص حُوخٍؿ٤ش ػخىس(2:1991

حُوخٍؿ٢ رخُطزغ ُلأهٔخّ حُٞظ٤ل٤ش ٝظخثق هخٍؿ٤ش ًؼ٤َس، ٓؼَ إٔ هْٔ حُٔخ٤ُش ٣لظخؽ ا٠ُ حُٔؼخِٓش ٓغ حُز٘ي 
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 .(Alvin , 1987: 14)ٝٓٞم حلأٍٝحم حُٔخ٤ُش ٝحُٔ٘يحص ُْٜٝ هٜخثٚ حُيكخع حُوخٍؿ٢ أ٠٣خ

َُث٤ٔش، طٌٕٞ كيٝى حُٔ٘ظٔش ػزخٍس ًٔخ إٔ رَ٘س ؿْٔ حلإٗٔخٕ طؼي ؿِء ٖٓ أٗظٔش حُيكخع حُوخٍؿ٤ش ح

ػٖ ٗظخّ حُيكخع حُوخٍؿ٢ حُطز٤ؼ٢ ك٢ ٝؿٚ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ٤ُٔض كيٝى حُٔ٘ظٔش طَط٤زخ ر٤ٔطخ لأهٔخّ 

       21:  2001 , ٗٞٗ٘ؾ ٤ٖط٘) حلأػٔخٍ حُوخٍؿ٤ش، رَ ٣ـذ حٕ ٣ٌٕٞ ٗزٌش ٖٓ حُؼلاهخص ر٤ٖ حلأهٔخّ ٝحُؼخ٤ِٖٓ 

٣ٌٕٞ ٗظخّ حُيكخع حُوخٍؿ٢ ُِٔئٓٔش "ؿيحٍح" اً ش ُِٔئٓٔش كَٟ٘ ؿيحٍح ػخرظخ. ًُٝي ٓؼَ حُليٝى حُل٣ِ٤خث٤. (

 .( 2: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝ ظٌٕٞ ٖٓ حلأهٔخّ ٝحلأكَحى ٝحُلَم٣ٝػخرظخ ُِٔئٓٔش 

ػخىس طوظَم حُٔوخ١َ ٝحُظٜي٣يحص ٗظخّ حُيكخع حُوخٍؿ٢ أٝ ٣٘وَ ٗظخّ  ( َظبو انًؼبنزخ انذاخهٍخ:2) 

 ٣يحص ٝٓوخ١َ ٓظ٘ٞػش ا٠ُ حُٔ٘ظٔش ٝٛٞ ٣لظخؽ ا٠ُ ٗظخّ حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش ُِٔئٓٔشحُيكخع حُوخٍؿ٢ طٜي

. ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش ػزخٍس ػٖ كَم أٝ أكَحى ك٢ حُٔ٘ظٔش ٣وٕٞٓٞ رؤػٔخٍ ( 11: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ

 )ط٘خٗؾّ كخػَ ٓؼخُـش ٗ٘طش ؿ٤َ ػخى٣ش ُلاكيحع حُظ٢ طٞحؿْٜٜ. ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش ػزخٍس ػٖ ٗظخ
. طظخرغ أٗظٔش حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش حهلخهخص أٗظٔش حُيكخع حُوخٍؿ٢. ك٢ كخُش ٝهٞع (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ

حُٔوخ١َ، حً حٕ أٗظٔش حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش طَى كٍٞح، ٓؼَ أٗٚ ك٢ هْٔ حُٔز٤ؼخص، ػ٘يٓخ ٣ؼٌْ حُزخثؼٕٞ حُٟٞغ 

 2003، ٤ٖ ٠٣ٗ طٖ٘)ُظل٤َِ حُٟٞغ ٝحطوخً حلإؿَحءحص ؿ٤َ حُـ٤ي ك٢ حُٔٞم ك٤ؼَٔ هْٔ ىػْ حُٔز٤ؼخص كٍٞح 

:32) . 

إٔ ًؼ٤َح ٖٓ أػٔخٍ حُٔؼخُـش ك٢ حُٔ٘ظٔش طلظخؽ ا٠ُ طؼ٤ٔن ١زوخص حُٔ٘خػش ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ا٠ُ 

. اًح ًخٗض ٗظ٤ـش حُظل٤َِ ُؤْ  (Alvin , 1987: 14)ظٜزق رٔؼخرش حُٔلطش ح٣ًَُِٔش ُِٔؼخُـش ١ُزوخص أػٔن 

د ؿٞىس حُٔ٘ظـخص، كلا ٣ٌٖٔ كَ حٌُِٔ٘ش ىحهَ هْٔ حُٔز٤ؼخص رٔزذ ػيّ ططخرن حػٔخٍ حُٔز٤ؼخص ٠ٛ ػ٤ٞ

حُؤْ ٓغ ٓخ٣ظطِذ حلاٛلاف ٖٓ حكخُش ح٠ُ حُؤْ حُٔوظٚ ٝك٢ ٌٛح حُٞهض، ٣لظخؽ ا٠ُ حُظوي٣ْ ا٠ُ أػ٠ِ 

لا ٣ِـ٢  .(252-251: 2000ٗؾ، ٤خٗ ط٘خٕ )٠ُٓٔظٟٞ حىح١ٍ ُٔؼخُـش ٌٛٙ حلأٍٓٞ ٣ٝوٜي رٜخ حلاىحٍس حُؼ٤ِخ 

ٗظخّ حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش حٗظٔش حلأهٔخّ حلاهَٟ ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٌُٖ ػ٤ِٔخطٚ طظؼِن رؼ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش رٌَ٘ ٝػ٤ن. 

ُِـْٔ حلإٗٔخ٢ٗ حً ٣لظخؽ ا٠ُ حُولا٣خ حُٔ٘خػ٤ش  حػٔخٍ حُـٜخُ حُٔ٘خػ٢  لإٔ حػٔخُٚ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٠ٛ ٓؼَ

 ٗخٕ )طٖ َُى حُٔوخ١َ ٔلخ٣ٝش( ٝؿ٤َٛخ ٖٓ حُؼ٘خَٛ حٌُؼ٤َس)حُولا٣خ حُزِؼ٤ٔش ٝحُؼ٘خَٛ ح٤ُ٘٘طش ٝحُولا٣خ ح٤ُِ
، ػخىس ٓخ طٌٕٞ ػ٤ِٔش ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٠ٛ ػ٤ِٔش ط٤ٔ٘ن ٗ٘خ١خص حُؼخ٤ِٖٓ، رَ طٌٕٞ حُؼ٤ِٔش (22:1999ٛٞٗؾ،

٠ٛ ط٘ظ٤ْ ٝط٤ٔ٘ن حلأػٔخٍ، ٌُُي طظؼِن ٓؼخُـش حُٔ٘خػش رظ٤ْٜٔ ػ٤ِٔش حُٔ٘ظٔش ٓزخَٗس، رَ ٤ُٔض ػلاهخص 

 .(Alvin , 1992: 11) ٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ٓزخَٗس ٓغ ح

٣٘زٚ ٌٛح حُ٘ظخّ أؿِٜس حُٔ٘خػش حُٔل٣ٍٞش ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُز٤ُٞٞؿ٤ش، حً  :( َظبو الإسشبد انًحىسي3) 

. ػخىس ٓخ طظلَٔ ُـ٘ش اىحٍس حُٔوخ١َ (12: 2003ط٘ٞ،  ط٘٘ؾ )هٚحٕ ُ٘ظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٗظخّ اٍٗخى أ٠٣خ 

ٌٛح حُؼَٔ، رخُطزغ إٔ حُٔلٍٞ ٛٞ اىحٍس حُٔ٘ظٔش. رخُ٘ٔزش ا٠ُ ًؼ٤َ ٖٓ أٝ هْٔ اىحٍس أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش 

ظًَِ ٌٛٙ حُٞظ٤لش ك٢ حلإىحٍس ػخ٤ُش حُٔٔظٟٞ، لأٜٗخ ٓن ٝهِذ ط، ( 2: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝحُٔئٓٔخص 

. ك٢ ٝؿٚ ػخّ، ٣ٌٕٞ (16: 2003، ٤ٖٗ ٠٣ طٖ٘) حُٔ٘ظٔش ًٔخ ٛٞ حُلخٍ ك٢ حُـيس حُٜؼظ٣َش ٝٗوخع حُؼظخّ

خّ حُٔل١ٍٞ ٛٞ ٗوطش حُظـ٤ٔغ حُٜ٘خث٤ش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش؛ رَ رخُ٘ٔزش ا٠ُ حُٔئٓٔخص حٌُز٤َس رخ٤ٌَُٜ حُ٘ظ

. (14: 1991 ٠ٗ،  )ٗخٕحُظ٘ظ٢ٔ٤، ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓظًَِ ك٢ هْٔ اىحٍس حلأػٔخٍ ٝهْٔ اىحٍس حُٔوخ١َ

ظٔش ًٌُٝي ٜٓيٍ حُولا٣خ ٝرلا ٗي طٞؿي ٗوخ١ ط٤ًَِ أهَٟ، طٌٕٞ ٌٛٙ حلأهٔخّ ٠ٛ ٗوطش طـ٤ٔغ ٓوخ١َ حُٔ٘
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. رخُطزغ إٔ ٓلٍٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش رٔوظِق (Alvin , 1992: 11)حُٔ٘خػ٤ش، لأٜٗخ طَ٘٘ أكٌخٍ حُٔ٘خػش رخٓظَٔحٍ 

ح٤ُٜخًَ حُؼخٓش ُ٘ظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٣ٌَ٘ ٓـٔٞػش ٓلخٍٝ ٣وظِق حُٔلٍٞ حُٞحكي ػٖ حلاهَ رخطـخٛخطٚ 

زٚ حؿٜخٕ حُ٘ـَس، ح١ حٕ هْٔ اىحٍس حُٔوخ١َ ٣ٌَ٘ ٗظخّ ٘طٝٝظخثلٚ، ٝطظلَع ػٖ حُٔلٍٞ ط٣ُٞؼخص ٗـ٣َٚ 

ٓ٘خػش ٗز٤ٌخ ٌُٖ ك٢ ًَ كخٍ ٣لظخؽ ٗظخّ حُٔ٘خػش ا٠ُ ٓؼخُؾ ١ًَِٓ ٣ـ١ٌ ٣ٝ٘ـَ ؿ٤ٔغ حُٔلخٍٝ رؤ١ ٌَٗ 

 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾٖٓ حلاٌٗخٍ 

 

ش رٔزذ ٗٞػ٤ش رؼٞ طٞؿي رؼٞ حلأهٔخّ ك٢ حُٔ٘ظٔش ُٜخ ٝظ٤لش ٓ٘خػ٤ش ٟؼ٤ل :( َظبو دػى انًحٍػ4) 

حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ، طٌٕٞ أػٔخُْٜ ىػْ ٝٓٔخػيس ٝلا ٣٘خًٍٕٞ ك٢ ػ٤ِٔش أىحء ٗظخّ حُٔ٘خػش رٌَ٘ ٓزخَٗ، ٌُْٜ٘ ك٢ 

 .(22: ٠ٗ1991،  )ٗخٕحُٞحهغ ؿِء ٌٕٓٞ ُِٔ٘ظٔش، ُْٜٝ ٌٓخٗش ٜٓٔش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش لا٣ٌٖٔ طـخِْٜٛ 

 

 حبنخب: اقغبو َظبو انًُبػخ انتُظًٍٍخ:

٣ٌَٔ  ىحإدحُٔ٘خػش ك٢ حُٔ٘ظٔش ٖٓ ٓـٔٞػش ٖٓ حلاهٔخّ حٝ حٌُٔٞٗخص طؼَٔ رٌَ٘ ٣ظخُق ٗظخّ 

حُزؼٞ ٓ٘ٚ ػَٔ حُزؼٞ حلاهَ، حلا حٕ ٌَُ ٌٕٓٞ حٝ ؿِء حػٔخُٚ حُوخٛش ٝحُٔليىس، ٣ٌٖٝٔ ػَٟٜخ ًٔخ 

 ٣خط٢:

( ح١ٌُ ٣ظٌٕٞ ٖٓ هخىس حُ٘ظخّ ٓـِْ حىحٍس حَُهخرش٠ٔٔ٣ٝ حك٤خٗخ ) :انُظبو انًُبػً انًشكضي .1

. حٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش (Alvin , 1987: 14) خػ٢ )ٓؼَ حػ٠خء ٓـِْ حلاىحٍس  ًٝزخٍ حُٔي٣َ٣ٖ، حُن( حُٔ٘

ح١ًَُِٔ ٣ئػَ ػ٠ِ حُظ٤ْٜٔ ٝحلآظؼٔخٍ ٝطٞؿ٤ٚ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢. ًٔخ حٗٚ ٣وٍَ كخُش حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ َٝٗػ٤ظٚ 

ٔوخ١َ أٝ ُـ٘ش حَُٔ٘ك٤ٖ ُيٟ ىحثٔخ ٓخ ٣ظ٠ُٞ ٌٛٙ حُٜٔٔش ُـ٘ش اىحٍس حُ(. 2، 2003ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾ

. أٓخ رخُ٘ٔزش    (Goold& Campbell, 2003: 105- 113)ٓـِْ حلإىحٍس أٝ ًزخٍ حُٔٔئ٤ُٖٝ ُيٟ حًَُ٘ش

ٓن ٝهِذ حًَُ٘ش  يٕٝا٠ُ ٓؼظْ حًَُ٘خص حُٜـ٤َس، كظظًَِ ٌٛٙ حُٜٔٔش ك٢ ًزخٍ حُٔٔئ٤ُٖٝ، ًُي لأْٜٗ ٣ؼ

 .(58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) ٝحُ٘وخع ُٜخ  حُِػظ٣َش ٝح ػلاٝس ػ٠ِ إٔ ػِْٜٔ ٣٘زٚ ػَٔ حُـيس حُٜؼظ٣َش
  ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ حٕ ٖٓ حكي حُٔزخىة حلآخ٤ٓش ُِوطش حُظ٣َ٘ؼ٤ش ُوخٕٗٞ حًَُ٘خص حُؼخّ ُٞلا٣ش    

٣وّٞ حُٔيٍحء ٤ُْٝ حٛلخد حُؼلاهش ربىحٍس ٗئٕٝ حلاػٔخٍ حُظـخ٣ٍش ًَُِ٘ش                             ى٣لاٍٝٛٞحٕ

( 281: Solomon,2010) ٝرلا ٗي،  كخٕ ٓٔئ٤ُٝخص ٓـِْ حىحٍس حًَُ٘ش هي حُىحىص ح٠ُ كي ًز٤َ ٓغ  .

. ٝٝكوخ لاهَ حٓظز٤خٗخص ػٖ ((Norman,2005 :213حُٞهض، ٝهخٛش ك٤ٔخ ٣ظؼِن رخىٝحٍ حَُهخرش ٝحلاَٗحف 

ؼِن رخلاُظِحّ ٓـِْ حلاىحٍس، كخٕ ٓـخُْ حلاىحٍس ط٘لن حٌُؼ٤َ ٖٓ حُٞهض ك٢ حَُهخرش حُيحه٤ِش ٝهخٛش ك٤ٔخ ٣ظ

(. ٝح٤ُّٞ حٛزق ًٗٔٞؽ حَُهخرش ُلًٞٔش حًَُ٘خص، Heidrick,2011ٝحىحٍس حُٔوخ١َ ٝحُظؼ٠٣ٞخص حُظ٘ل٣ٌ٤ش )

ح١ حُظخ٤ًي ػ٠ِ حلاؿَحءحص ٝحَُهخرش حُيحه٤ِش ٝحلاُظِحّ ٝحىحٍس حُٔوخ١َ، ٢ٛ حٓظـخرش ح٤ُٔخٓش حُؼخٓش حُٔل٠ِش 

 .(168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾُِل٠خثق حُٔؼخَٛس ٝحلاٟطَحرخص حلاهظٜخى٣ش )

٣َٟ ًٗٔٞؽ حَُهخرش حلا٤ُخص حُيحه٤ِش رٞٛلٜخ أىٝحص ُٔؼخُـش طٌخ٤ُق ح٤ُٜجش، ٝهخٛش ٓ٘خًَ 

حُٔؼِٞٓخص ؿ٤َ حُٔظٞحُٗش ٝحلاٗظٜخ٣ُش حلاىح٣ٍش. ٝطٜيف ح٤ُٜخًَ ٝحُٔٔخٍٓخص حُوخٛش رٔـِْ حلاىحٍس ح٠ُ 

ـ٤ظْٜ ٝحىٝحٍْٛ حلأَٗحك٤ش. ٝطزؼخ ٟٔخٕ حٕ ٣لَٜ ٛ٘خع حُوَحٍ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص ٖٓ حؿَ حٗـخُ حٓظَحط٤
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ُـخٕ ػ٠ِ حلاهَ ٢ٛٝ : ُـ٘ش حُظيه٤ن، ُٝـ٘ش حٌُٔخكجخص ٝحُظؼ٠٣ٞخص، كخٕ لأؿِذ حًَُ٘خص حُؼخٓش ػلاع  ٌُُي،

 . (252-251: 2000ٗؾ، ٤خٗ ط٘خٕ )٠ُ ٤ُٖٝـ٘ش حُلٌْ حُٔئُلش ٖٓ ٓيٍحء ٓٔظوِ

حع حُٔوخ١َ ًخكش ٠ٔٔ٣ٝ حك٤خٕ ٣ٜظْ ك٢ طلي٣ي ٝحُحُش حٗٞ :انُظبو انًُبػً انكبيم انًتخصص .2

. حٗٚ ٗظخّ ػخ١ٞٗ ٖٓ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ٣ظؤُق ٖٓ ٓـِْ حلاُظِحّ ٝحٗظٔش حىحٍس حُٔوخ١َ(ٗظخّ )

حَُٔ٘ك٤ٖ ٝهْٔ حُظيه٤ن حُٔخ٢ُ ٝهْٔ ح٤ُٔطَس حُ٘ٞػ٤ش ٝهْٔ حُظل٣ٌَ حلآظَحط٤ـ٢ ٝهْٔ حُٔؼِٞٓخص 

طو٤٤ْ حلاىحء ٝهْٔ حُ٘وخرخص حُظـخ٣ٍش، حُن حُل٤٘ش ٝهْٔ حُزلغ ك٢ حُٔٞم ٝهْٔ حُؼلاهخص حُؼخٓش ٝهْٔ 

(. حٕ ٓيٟ ط٣ُٞؼٚ ٝطؤػ٤َحص هٞس هيٍطٚ حُيحكؼش ٣ٌٔ٘ٚ ٖٓ طٞؿ٤ٚ طؤػ٤َٙ 2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾ

ٝٗظخّ حُٔ٘خػش حُٔظوٜٚ ٌٛح ٣ئْٓ ٖٓ حلأٗٔـش  .(Alvin , 1987: 14)ػ٠ِ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش 

ش ك٢ حُوخٍؽ ٣زٜخ ٝكوٞهٜخ ك٢ ط٤٤ِٔ حُؼ٘خَٛ حُـَحُظ٢ طظوٜٚ رٞظ٤لش حُٔ٘خػش ًٔخ طظـٔي ٓٔئ٤ُٝظ

ٝحُيحهَ ٝك٢ طو٣ٞش هيٍس حًَُ٘ش ػ٠ِ حُيكخع ػٖ حُٔوخ١َ ٝط٤٤ٌق حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش ٝٓؼخُـش حلأُٓش 

. ٣ٝـيٍ حُظًٌَ إٔ ٌٛٙ حلأٗٔـش ط٠ْ هْٔ حُٔلخٓزش ٝهْٔ اىحٍس حُـٞىس (37: 2004طخٝ، )٠ُٝحُوطؤ 

٤ٖ ٗ طٖ٘ٝ ) (  , 1997:2ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝحًَُ٘ش ٝٓخ ا٠ُ ًُي  ٝهْٔ حلاطٜخلاص ٝهْٔ حَُهخرش ُيٟ

 ٠٣ْٝ ح٥ط٢:  .(4: 2003 ، ٠٣
حٕ حلاُظِحّ حُوخ٢ٗٞٗ ًَُِ٘ش ٛٞ ؿِء لا ٣ظـِأ ٖٓ حُؼ٤ِٔخص ح٤ٓٞ٤ُش ك٢ حًَُ٘خص حٌُز٤َس   : الانتضاو أ. 

(Norman,2004)ظِلٕٞ ك٢ حًَُ٘ش .  ٝؿخُزخ ٓخ طظ٠ٖٔ حلاف حُوَحٍحص حُظ٢ ٣ظوٌٛخ حُٔٞظلٕٞ حُٔو

حُٔٞؿٞى٣ٖ ك٢ ٓ٘خ١ن ٓوظِلش ٖٓ حُؼخُْ هلاٍ حُٔ٘ش حُٔخ٤ُش. ٝطٜيف حٗظٔش حلاُظِحّ ح٠ُ ُلض حٗظزخٙ حلاىحٍس 

. حٕ ٗزٌش حُٔؼِٞٓخص ٝطيكن حُٔؼِٞٓخص ٛٔخ حَٓحٕ ك٣ٞ٤خٕ  ( Donald,2006:231)ُِٔؼِٞٓخص حُٜٔٔش

٢ٛ هٞحػي حُِٔٞى ٝحٗظٔش حَُهخرش ٝحُظي٣ٍذ  ُِلًٞٔش حُلخػِش. ٖٝٓ حُٔٔخص حُٔ٘ظًَش ُزَحٓؾ حلاُظِحّ

ٝحُظوخ٣ٍَ ٝحُويٍحص حُظلو٤و٤ش. ٝٓغ ًُي، كخٕ حلاٗظٔش حُلآُش ُلاُظِحّ ٤ُٔض ٓٞكيس كوي طوظِق ٝكوخ 

 .(58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )ُ٘طخم حُٜلاك٤ش ٝح٤ُٔخم حُظ٘ـ٢ِ٤ 

غ ؿٜٞى حُؼَٔ ك٢ ىٓؾ حلاُظِحّ ك٢ كًٞٔش حًَُ٘ش طِحٓ٘ض ٓ حًٌَُ حٕ حُظطٍٞحص حلاٗلش اداسح انًخبغش:ة. 

حُوخ٢ٗٞٗ طلض ٓظِش حلآظَحط٤ـ٤ش حلاٝٓغ ٝحُظ٢ طؼَف ربىحٍس حُٔوخ١َ حُوخٛش رخَُٔ٘ٝع 

(Matteo,2007 :198)  ٝػ٠ِ حُؼّٔٞ كخٕ حىحٍس حُٔوخ١َ ٢ٛ ٓلخُٝش ٠ُٔخٕ ٓؼخُـش حًَُ٘خص .

حُٔوخ١َ ٝطل٤ِِٜخ، حٟخكش . ٝػخىس ٓخ طظ٠ٖٔ طلي٣ي (Bainbridge,2009 :218)ُِٔوخ١َ حػ٘خء حُؼَٔ 

. ٝٓغ ًُي، كخٕ حُٔوخ١َ  (Carolyn,2006 :132) ح٠ُ حىحٍس ٌٛٙ حُٔوخ١َ ػٖ ٣َ١ن حَُهخرش حُيحه٤ِش 

 Kristin,2011 )حُوخ٤ٗٞٗش ٢ٛ ٓـَى ٓـٔٞػش ػخ٣ٞٗش ٖٓ حُٔوخ١َ حُظ٢ ٣٘زـ٢ ىٓـٜخ ك٢ هَحٍحص حُؼَٔ
حَُٜ٘س، ٝٓوخ١َ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش،  . ٝطظ٠ٖٔ حُٔوخ١َ حلاهَٟ حُٔوخ١َ حُٔخ٤ُش، ٓوخ١َ(220:

 ٝحُٔوخ١َ حُظ٘ـ٤ِ٤ش، ٝٓوخ١َ ه٤ٔش حُؼلآش حُظـخ٣ٍش.

حٕ حٌُٔخكجخص حُظ٘ل٣ٌ٤ش ٝحٌُٔخكجخص ٖٓ هلاٍ حُٔ٘ظٔش ٢ٛ هَحٍحص ط٘ـ٤ِ٤ش ٛيكٜخ  انًكبفئبد )انتؼىٌعبد(: د.

ٟ ٝح١ت ٢ٌُ ٣ٌٕٞ طلل٤ِ ٝط٘ـ٤غ ِٓٞى ٓخ ٖٓ ٓيٍحء ًٝزخٍ ٓٔئ٤ُٖٝ ٝٓيٍحء ٝٓط٤٤ٖ ٝٓٞظل٤ٖ ٖٓ ٓٔظٞ

. حٕ حؿِذ حُيٍحٓخص  (e.g., R. Franklin, et al ,2000 :222)ٓظـخٗٔخ ٝٓظطخروخ ٓغ حٛيحف حًَُ٘ش 

حُوخ٤ٗٞٗش حُلخ٤ُش طًَِ ػ٠ِ حُظٞح١ُ ر٤ٖ ٍحطذ حُٔي٣َ حُظ٘ل١ٌ٤ ٝحٛيحف حًَُ٘ش ٖٓ حؿَ طو٤َِ طٌخ٤ُق ح٤ُٜجش 

(e.g., Michael, et al, 1976 :421) ٛيحف حلاىحء ًَُِ٘ش ح٠ُ كجظ٤ٖ ٍث٤ٔ٤ظ٤ٖ ٛٔخ: ٓخ٤ُش . ٣ٌٖٝٔ طو٤ْٔ ح



ى
 ىىىىىىىىىىىىىى

 

 65 

 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

. طظ٠ٖٔ حلاٛيحف حُٔخ٤ُش حُيهَ حُٜخك٢، ٝحلاٍرخف هزَ حُلٞحثي ٝح٠َُحثذ (Omari,2009 :142)ٝط٘ـ٤ِ٤ش 

 ٝحلاٗيػخٍ ٝحلآظٜلاى، ٝحلاٍرخف ُِْٜٔ حُٞحكي، ٝٓؼَ حُْٜٔ.

 ُٔ ٘ظؾ، ٝحلاىحٍس حُز٤ج٤ش حُـ٤يس. ًٝـِء ٖٓ حٓخ ٓؼخ٤٣َ حلاىحء حُظ٘ـ٢ِ٤ كظظ٠ٖٔ هيٓش حُِرٕٞ ٝطط٣َٞ حُ

حٕ حهلوض رخُو٤خّ ك٢ ًُي، ٝٗظخّ حٌُٔخكجخص حُيحه٤ِش كخٕ حُظؼ٠٣ٞخص ٣ٌٖٔ حٕ طـَّ ػوخكش ًَُِ٘ش، ٝكظ٠ 

كبٜٗخ ٣ٌٖٔ حٕ طٞح١ُ ٝط٘ظْ ٜٓخُلٜخ ىحهَ حًَُ٘ش، ٓٔخ ٣وَِ ٖٓ طٌخ٤ُق ح٤ُٜجش. ٝٓغ ًُي، كخٕ طؼ٠٣ٞخص 

ٝطؼظ٤ْ ػَٝس  ٣pay for performanceُ٘ظَ ح٤ُٜخ ٖٓ ٝؿٜظ٤ٖ: حَُحطذ ٓوخرَ حلاىحء حُٔي٣َ حُظ٘ل١ٌ٤ ؿخُزخ ٓخ 

 Broader، ٝٝؿٜش ٗظَ حُٔٔخثِش حُؼخٓش حلاٝٓغ  stakeholder wealth maximizationحُٔٔخ٤ٖٔٛ
Public Accountability  ٖ2012:323, حُظ٢ ط٘ظَ ك٢ حلاٜٗخف ٌُِٔٞٗخص ٖٓ ؿ٤َ حُٔٔخ٤ٔٛ) ( Lynn 

Stoutٕٝؿٜش حُ٘ظَ حلا٠ُٝ ٢ٛ حلاًؼَ ٓلاثٔش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ك٢ حًَُ٘خص، حٓخ ٝؿٜش حُ٘ظَ حُؼخ٤ٗش كبٜٗخ  . ح

  .Simmons)، (245: 2013ػزخٍس ػٖ ر٤٘ش ٤ٓخ٤ٓش طؼخُؾ ح٠ُ كي ًز٤َ حُٜٔخُق حُوخٍؿ٤ش 

 حٕ حُظؼ٠٣ٞخص )حٌُٔخكجخص( ٢ٛ ٓٔخُش ؿ٣َٛٞش ٝػ٤ٔوش حُِٜش رؼ٤ِٔخص حًَُ٘ش ٝحلاػَحف ٝحُوٞحػي

حُيحه٤ِش. ٖٝٓ حلاك٠َ حٕ طظَى حُوَحٍحص حُوخٛش رخٌُٔخكجخص حُظ٘ل٣ٌ٤ش ٓغ ٓـخُْ حلاىحٍس ح٣ٌُٖ ْٛ ٗظ٣َخ 

  ٣ٔظٌِٕٞ ٝؿٜش ٗظَ حٝٓغ ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حٛلخد حُؼلاهش حُوخٍؿ٤٤ٖ.

 

 :انُظبو انًُبػً نلأغشاف .  3
ح١ٌُ ٣ظٌٕٞ ٖٓ  (ظخّ حُٔ٘خػش حُٔل٢٤ٝٗطؼ٣ِِ ىٍٝ ًز٤َ حُٔٔئ٤ُٖٝ حُوخ٤٤ٖٗٞٗ حٝ ٣ٝيػ٠ حك٤خٗخ )            

هطخػخص طـخ٣ٍش حهَٟ ٝهطخع ىػْ ٓؼَ طط٣َٞ حلاٗظخؽ ٝحَُ٘حء ٝهيٓخص حُظ٣ٞٔن ٝحٗظٔش حُٔؼِٞٓخص 

(. حٜٗخ طلون ح٤ُٔطَس حٌُحط٤ش ٝحلاَٗحف حُٔظزخىٍ ٝحُظـ٣ٌش 26: 2003ط٘ٞ،  ط٘٘ؾ ٝحُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش...حُن )هٚ

ٝٗظخّ حُٔ٘خػش حُٔل٢٤ ٌٛح ٣ظطَم ا٠ُ حلأهٔخّ  (.2، 2003ط٘ٞٗؾ،  خ٤ٌٕؿ حلاٍطـخػ٤ش حلا٣ـخر٤ش )ط٘خٗؾ

ٝحُٔ٘خٛذ حٍُٔ٘٘ٞس ك٢ ١زوخص حًَُ٘ش حُٔوظِلش حُظ٢ طئى١ ٝظ٤لش حُٔ٘خػش ك٢ ك٤ٖ أىحء ٝظخثق أػٔخُٜخ 

. ًخٕ ػيى أهٔخّ حُٔ٘خػش حُٔظوٜٚ ه٤ِلا ٗٔز٤خ ٓوخٍٗش ٓغ ٗظخّ حُٔ٘خػش (12: ٠ٗ1991،  )ٗخٕٗلٜٔخ 

ٝٗوٚ ٓٔئ٤ُٝظٚ ٝكوٞهٚ ٖٓ ؿٜش، ٖٝٓ ؿٜش حٝٓـٔٞػش حٖ ٗظْ حًَُ٘ش. ٣ئى١ ًَ هْٔ حُٔل٢٤ ٖٓ ٟٔ

أهَٟ ٣ئى١ ىٍٝ حُٔ٘خػش ك٢ ٗلْ حُٞهض، ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ، هْٔ حُظ٣ٞٔن ٝهْٔ حَُ٘حء ٝحُؼَٝ ٝهْٔ 

 .(252-251: ٤ٗ2000خٗؾ،  ط٘خٕ )٠ُ (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝاُن 

ٓظ٘خ٣ٍش حُظ٢ طئى٣ٜخ ٌٛٙ حلاهٔخّ ىحهَ حُٔ٘ظٔش طٔخٍّ ىٍٝح ك٣ٞ٤خ ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش حٕ حلأىٝحٍ حلا

ٌّٖ حًَُ٘ش ٖٓ طو٤َِ طٌخ٤ُق  ًَُِ٘خص كْٜ ٣ويٕٓٞ حُظٞؿ٤ٚ حَُهخر٢ ٝحلآظَحط٤ـ٢ ُٔي١َ٣ حًَُ٘ش، ٓٔخ ٣ٔ

ي حٗخٍص ح٠ُ حٕ . حٕ حلاٗظٔش ٝحُظؼ٤ِٔخص حلاه٤َس ه(Alvin , 1987: 14)حُظؼخهيحص ٝطؼ٣ِِ هِوٜخ ُِو٤ٔش 

ُِٔٔظ٘خٍ ىحهَ حًَُ٘ش ىٍٝح رخٍُح ك٢ كًٞٔش حًَُ٘ش. حٕ حُ٘وي حلاًؼَ ٤ٗٞػخ ُِٔٔظ٘خٍ ىحهَ حًَُ٘ش ٛٞ 

. حٕ ٌٛح حلاىػخء ٓزخُؾ ك٤ٚ ٣ٝوَِ (Alvin , 1992: 11)ػيّ طٔظؼْٜ رخلآظولا٤ُش، ٌٝٛح ٓخ ٣ـؼِْٜ حهَ كخػ٤ِش 

ىحهَ حًَُ٘ش حُظ٢ طلٞم ٓٔؤُش حلآظولا٤ُش ك٢ ٓيٟ ٖٓ  رٌَ٘ ؿ٤َ ٓلاثْ ٖٓ كخثيس ٝٓلخٖٓ ٝؿٞى حُٔٔظ٘خٍ

 .(3: ٠ٗ1991،  )ٗخٕحُظَٝف
حٕ حُٔٔظ٘خٍ ىحهَ حًَُ٘ش ٣وّٞ رٞظ٤لش حٓظَحط٤ـ٤ش ٓظٌخِٓش هلاكخ ُِيٍٝ حُظٌظ٢ٌ٤ ح١ٌُ طوّٞ رٚ حًَُ٘ش 

٤ِخص حُوخ٤ٗٞٗش حُٔٔظؤؿَس ٖٓ هخٍؽ حًَُ٘ش. حٕ ٌٛح حُيٍٝ حلآظَحط٤ـ٢ ٣ظ٠ٖٔ طٞحَٛ ٓٔظَٔ ٓغ ػٔ

. حٕ حُٔٔظ٘خٍ ( 2: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝ حًَُ٘ش ٝحُلاػز٤ٖ حُيحه٤٤ِٖ ٓؼَ حلاىحٍس ٝحُٔٞظل٤ٖ حلاه٣َٖ
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نظام 

المناعة 

 المركزي

ىحهَ حًَُ٘ش ُي٣ٚ حُوٞس ُظؼ٣ِِ حلاؿَحءحص حُيحه٤ِش ٝحٌٓخ٤ٗش حٍُٞٛٞ ح٠ُ حُٔؼِٞٓخص ٝحُٔؼَكش حُٔئ٤ٔٓش 

لاه٣َٖ. حٕ حًَُ٘خص رلخؿش ح٠ُ حُيػْ ٝحُٔٔئ٤ُٝش حَُث٤ٔ٤ش ػٖ حُٔٔظ٘خ٣ٍٖ حُوخٍؿ٤٤ٖ ٝٓوي٢ٓ حُويٓش ح

. ٖٝٓ ٌٛٙ حُظٜي٣يحص حلاهلخم ك٢ (58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )حُوخ٢ٗٞٗ لاىحٍس حُظٜي٣يحص حُٔٔظَٔس ُو٤ٔش حًَُ٘ش 

حلاُظِحّ رخُظؼ٤ِٔخص حُل٤يٍح٤ُش، ٝحٓخءس حىحٍس حُؼوٞى ٟؼ٤لش ح٤ُٜخؿش. حٕ ٓيٍحء حًَُ٘خص حُلخػِش لا ٣ٌٖٔ حٕ 

ٌٛٙ حُظٜي٣يحص ٝطٜزق ٝحهؼخ. كْٜ رلخؿش ح٠ُ ٗٞع ٖٓ حُظٞؿ٤ٚ حلآظَحط٤ـ٢ حُٔٔظَٔ ط٘ظظَ ح٠ُ حٕ طظـٔي 

٣ز٤ٖ حهٔخّ  ( 5)ٝحٌَُ٘ (. 23: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ٤ٖط٘)   طوي٣ٔٚ ح١ٌُ لا ٣ٌٖٔ ٟٓٞ حُٔٔظ٘خٍ ىحهَ حًَُ٘ش 

 ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش.

                                      

ّ حُٔ٘خػش حُٔظوٜٚ                                                                                                         ٗظخ
    

 

 

                       

 ٗظخّ حُٔ٘خػش حُٔل٢٤                                                                                                     

 

                                           

 

 هٍكم َظبو انًُبػخ (5شكم )

SSoouurrccee :Xu Bo, (2006), "An Exploring  study of Enterprise Immune Competence ", 
paper presented to the master's degree, College of management and economics, 

Tsinghua University, p. 33. 
 

 

 ًُظًخ يٍ حٍج انتُظٍىان َظبو يُبػخ يكىَبد : ثؼبً سا

٣ظٌٕٞ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٖٓ ػلاع ١زوخص ٝٝؿ٤ٜٖ. طٌٕٞ ػلاع ١زوخص ٖٓ حُوخٍؽ ا٠ُ حُيحهَ 

. ٣ٝظٌٕٞ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش  (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾٝحُٞؿٜخٕ َٓس ٝحكيس. طٌٕٞ حُظلخ٤َٛ ٠ٛ 

وخٍؿ٢ ٝٗظخّ حُٔؼخُـش حُيحه٤ِش ٝٗظخّ حُي٤َُ حُٔل١ٍٞ، ط٘لٌ ٝظ٤لش ػَٔ ًٝٔخ ٓزن ًًَٙ ٖٓ ٗظخّ حُيكخع حُ

. حٓخ ٖٓ ك٤غ ( 32: 2004طخٝ،  )٠ُٗظخّ حُٔ٘خػش؛ ًٔخ ٣لظخؽ ٗظخّ حُٔ٘خػش ا٠ُ طلؼ٤َ أٗظٔش حُيػْ حلاهَٟ 

حُٔٔخػيس حُظ٘ظ٤ْ، ٣ظٌٕٞ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٖٓ ٛ٘ل٤ٖ أ١ حُٞظ٤ل٤ش حُٔ٘خػ٤ش حَُث٤ٔش ٝحُٞظ٤ل٤ش حُٔ٘خػ٤ش 

(Alvin , 1987: 14). 

إ حُٞظ٤ل٤ش حُٔ٘خػ٤ش حَُث٤ٔش طٜيف ا٠ُ ط٤٤ِٔ ػٞحَٓ "ح٥ه٣َٖ" ػ٘ي حُيحهَ ٝحُوخٍؽ ُظؼ٣ِِ . 1

 ٛخٕ )ط٘خٝ هيٍس حُٔ٘ظٔش ك٢ ٓوخٝٓش حُٔوخ١َ ٝحُظ٤ٌق ػ٠ِ حُظَٝف حُوخٍؿ٤ش ٝٓؼخُـش حلأُٓخص ٝحلأهطخء
ىحٍس حُـٞىس ٝهْٔ حُؼلاهخص ٝهْٔ حَُٔحهزش ُِٔئٓٔش ٝاُن، . ٓؼَ ُـ٘ش اىحٍس حلأُٓش ٝهْٔ ا( 2: 1997ر٤٘ؾ 

 ٣ٜيف اػيحى ٌٛٙ حلأهٔخّ ا٠ُ ط٘ل٤ٌ حُٞظ٤لش حُٔ٘خػ٤ش.
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إ حُٞظ٤ل٤ش حُٔ٘خػ٤ش حُٔٔخػيس: طٜيف ا٠ُ ط٘ل٤ٌ حُٞظ٤لش حُٔ٘خػ٤ش ػ٘ي ط٘ل٤ٌ ٝظ٤لش حلأػٔخٍ ك٢  .2

ٔز٤خ حٓخ حًؼَ حلاٗظٔش ك٠ٜ حٗظٔش ٓ٘خػش ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٤ْ ُِٔئٓٔش، طٞؿي أهٔخّ ٓ٘خػش ٓزخَٗس ٝهخٛش ه٤ِِش ٗ

. ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش طو٣َزخ ًَ هْٔ ٝك٣َن ٜٝٓ٘ذ ٝكَى ط٘لٌ أػٔخٍ ٓوظِلش (Alvin , 1992: 11)ٓٔخػيس 

طٔؼَ ِِٓٔش حُو٤ٔش حٌُحط٤ش ٖٓ ٗخك٤ش، ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ طظلَٔ ٝظ٤لش حُٔ٘خػش حُٔزخَٗس حهٔخّ ٓؼَ هْٔ حُظ٣ٞٔن 

ٝٓٞحء أًخٗض ٓ٘ظٔش  (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)ٝهْٔ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝاُن. ٝهْٔ حُٔ٘ظ٣َخص ٝحُظ٣ِٝي 

ٓ٘خػ٤ش ٍث٤ٔش أٝ ٓٔخػيس، طظٔظغ رؤِٓٞر٢ ٓ٘خػش ٓؼَ ٗظخّ ٓ٘خػش ؿْٔ حلإٗٔخٕ: الآظـخرش ُٞظخثق حُٔ٘خػش 

زش ؿ٤َ حُٔزخَٗس ٣ليع رٌَ٘ ١ز٤ؼ٢ ٝػخرض ٝػخّ، ٠ٔٔ٣ رخُٔ٘خػش ريٕٝ ٝػ٢ ًٔخ ط٠ٔٔ حلإؿخرش حٌُٔظٔ

. ٣ٝوظِق ػَٝ حُٔ٘خػش ريٕٝ ٝػ٢ ػٖ ٓ٘خػش (4: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ ٝحُٜيك٤ش ٝحُوخٛش رخُٔ٘خػش ٓغ حُٞػ٢

حُٞػ٢ ك٢ ٓوظِق أٗظٔش حُٔ٘خػش. رخُ٘ٔزش ا٠ُ ٗظخّ حُٔ٘خػش حَُث٢ٔ٤ ح١ٌُ ٣ظٜيٟ رٌَ٘ ٓزخَٗ ٣ٌٕٞ 

٘خػش ريٕٝ ٝػ٢؛ ٌُٖ ػ٘يٓخ طَٜكخص ٓ٘خػش حُٞػ٢، حٓخ رخُ٘ٔزش ا٠ُ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُٔٔخػيس كٜٞ طَٜكخص حُٔ

ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝطٌٕٞ طٜي٣يحص حُٔوخ١َ رخٍُس، ٣٘ـَ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُٔٔخػي ٤ُٔخٗي طَٜكخص ٓ٘خػش حُٞػ٢ 

1997 :4 ). 

، ًخٗض ٝظ٤لظٚ حَُث٤ٔش (LG)لا٢ٗٞ٤٘ٗ( إٔ ػَٔ ك٢ هْٔ حُظوط٢٤ حلإٌُظ٢َٗٝ ًَُ٘ش )ٓزن ٌُِخطذ 

٘ظٔش، ٌُٖ ٣ـي حٌُخطذ ٓ٘خًَ ًؼ٤َس ك٢ حلأػٔخٍ حً ٣ـ١َ ط٘ل٤ٌ ك٢ حُؼَٔ ٠ٛ اؿَحء طو٤٤ْ أىحء أػٔخٍ حُٔ

طَٜكخص حُٔ٘خػش ريٕٝ ٝػ٢، رخُطزغ ُؤْ حُظوط٢٤ حلاٌُظ٢َٗٝ ًَُِ٘ش ػَٔ آهَ ك٢ طـ٤ٔغ ر٤خٗخص حُٔٞم 

ٝطلخ٤َٛ حُٔ٘خك٤ٖٔ ٝطٌٕٞ أٛيحف حُؤْ ك٢ ٌٛح حُؼَٔ ٝحٟلش ٠ٛٝ رلغ كَٙ حُٔٞم ٝحلأُٓخص ُٔؼخُـظٜخ 

حُٞظ٤لش ٠ٛ طَٜكخص حُٔ٘خػش رخُٞػ٢. ط٘خرٚ ٜٓخّ حٌُؼ٤َ ٖٓ حلأهٔخّ ك٢ حُٔ٘ظٔش ٓغ هْٔ  ٓزٌَح ٝإ ٌٛٙ

(. إ ٓوظِق 58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )حُظوط٢٤ حلاٌُظ٢َٗٝ ُٝؼيّ حُظ٤ٔ٘ن طـ١َ حُٔ٘خػش ريٕٝ ٝػ٢ 

ػٔخٍ حلأٓخ٤ٓش حُٔئٓٔخص ُٝٞ ًخٗض حلأهٔخّ ٓوظِلش طٔخٓخ ك٢ ١ز٤ؼش حػٔخُٜخ، ٌُٖ لا ٓلَ إٔ طوّٞ حلأهٔخّ رخلأ

 :Alvin , 1987)ٝحُٔٞحثٔش ر٤ٜ٘ٔخ ًُٝي ٣ؼ٢٘ إٔ أػٔخُْٜ ٠ٛ طـ٤ٔغ ٓ٘خػش حُٞػ٢ ٝحُٔ٘خػش ىٕٝ حُٞػ٢ 
14). 

 

 :الإَغبٌ فً َظبو انًُبػخدوس  : خبيغب

ػ٘ي رلغ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش، لا ري ٖٓ حلإؿخرش ػٖ ٓئحٍ ٓل١ٍٞ َٛ حٕ حلإٗٔخٕ ٣ٔؼَ هلا٣خ 

٠ٛ حُؼلاهخص ر٤ٖ حُٔ٘خػش حلإٗٔخ٤ٗش ٝٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش؟. ػ٠ِ أٓخّ ٓؼَكش ٌٓخٗش  ٓ٘خػ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش؟ ٝٓخ

حلإٗٔخٕ ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش، ٣ٌٔ٘٘خ ٓؼَكش حُؼلاهخص ر٤ٖ حُٔ٘خػش حلإٗٔخ٤ٗش ٝٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش. ٛ٘خى ػلاهخص ٝػ٤وش 

ؼخ٤ِٖٓ ٣ْٜٔ ك٢ هِن ر٤ٖ هيٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝهيٍس حلأكَحى أٝ حُـٔخػش، ًٔخ حٕ ٛ٘خى ٓخ ٣ظؼِن رٔؼ٣ٞ٘ش حُ

ٌٖ )حلاٝحَٛ ر٤ٖ حُٔ٘خػظ٤ٖ  . طٌٕٞ حُٔؼ٣ٞ٘ش ػخٓلا حٓخ٤ٓخ. إ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ٝٓؼ٣ٞ٘ش (8: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ط٘

حُؼخ٤ِٖٓ ٝحٗـخُ حلأػٔخٍ حُٔ٘ظظٔش حُلٔ٘ش ط٠ٖٔ ٓؼخُـش حُٔوخ١َ ُِٔئٓٔش. ٌُُي طلون ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٖٓ 

٘ظٔش ٠ٛ طـ٤ٔغ ٓ٘خػش حُ٘خّ، رَ ٛٞ ط٤ٔ٘ن ٝطؼخٕٝ حُٔ٘خػش هلاٍ حُٔ٘خػش حلإٗٔخ٤ٗش، ٌُٖ ٤ُٔض ٓ٘خػش حُٔ

 .(Alvin , 1987: 14)حلإٗٔخ٤ٗش 

ُلإٗٔخٕ ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش حُىٝحؿ٤ش ًلا٤ٌ٤ٓش. ٣ٌٕٞ حلإٗٔخٕ  ( ح٠ُ ح2001ٕ،  ٗٞٗ٘ؾ ٤ٖط٘) ٤٘٣َ 

ظٔش؛ ٣ٌٕٞ ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش كخػَ ٝٓلؼٍٞ ك٢ إٓ ٝحكي. ٣ٌٕٞ حلإٗٔخٕ ْٜٓٔ حُٔ٘ظٔش ٝؿِء ٌٕٓٞ ك٢ حُٔ٘

. ك٢ ٝؿٜش حُ٘ظَ (Alvin , 1987: 14)حلإٗٔخٕ ٓلٍٞ ٗـخف حُٔ٘ظٔش ٝؿٌٍٖٓ ؿٌٍٝ كَ٘ حُٔ٘ظٔش 
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حُ٘ظخ٤ٓش ٝٗظ٣َش حُٔزخ٣ٍخص، ك٢ كخُش ٝؿٞى ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ىحهَ ٗظخّ حُٔ٘خػش، ٣ٌٕٞ حلإٗٔخٕ ؿِء ك٢ 

ش حُٔ٘ظٔش، ٌُٖ ٓخ ُحٍ حلإٗٔخٕ حُٔ٘ظٔش، ػ٠ِ ٍؿْ إٔ طلؼ٤َ ٝظ٤لش حُٔ٘خػش ٛٞ ػ٠ِ أٓخّ ٓٔئ٤ُٝش ٜٝٓٔ

٣ئى١ ىٍٝح ًز٤َح ك٤ٜخ، ك٢ ٌٛح حُٞهض ٣ٌٕٞ حلإٗٔخٕ ؿِء ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٝٛٞ ٓٔظـ٤ذ، ٌُٖ ك٢ كخُش طـ٤َ 

 . ٓٞحءً (   12: 1991 ٠ٗ،  )ٗخٕحُٔ٘ظٔش ٖٓ هزَ حلإٗٔخٕ ٝاػخىس ط٤ْٜٔ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش كٜٞ كخػَ 

ِٔئٓٔش، ٣لظخؽ حلإٗٔخٕ ا٠ُ طلؼ٤َ حُٔزخىٍس حٌُحط٤ش ٝػَٔ ٝظ٤لش ٓ٘خػش ًخٗض ٓيس حلإٛلاف أّ ٓيس حلآظوَحٍ ُ

حُٔ٘ظٔش ٟٝٔخٕ ط٤ٔ٘ن حُٔ٘ظٔش ٝطلو٤ن حلاٗٔـخّ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُ٘خّ، ٝحلا كظٌٕٞ حُٔ٘ظٔش حُؼخؿِس 

حُٔٔظـ٤زش ٟؼ٤لش ك٢ هيٍطٜخ حُٔ٘خػ٤ش، ًٔخ إٔ ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حلإَٟحد ٝحلاكظـخؿخص أٝ حلإىحٍس حُلٔخىس 

 . (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ )ط٘خٗؾ ٣ـؼَ حُٔ٘ظٔش ٗخهٜش ك٢ هيٍطٜخ حُٔ٘خػ٤ش

٣ٌٕٞ ٓؼظْ حُ٘خّ هلا٣خ ٓ٘خػ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش، ٌُٖ ٤ُْ ؿ٤ٔغ حُ٘خّ هلا٣خ ٓ٘خػ٤ش ٤ُْٝ حلإٗٔخٕ كو٢ 

، أٝلا ٖٓ حُطز٤ؼ٢ إٔ ٣ٌٕٞ حلإٗٔخٕ ٖٓ (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ) ٛٞ هلا٣خ ٓ٘خػ٤ش ٝك٤يس ك٢ حُٔ٘ظٔش.

حُٔ٘خػ٤ش ُِٔئٓٔش ٣ٝظٔظغ حلإٗٔخٕ رخُٔزخىٍس ٝحلآظولا٤ُش ك٢ طلَٔ حلأػٔخٍ ٝط٘ل٤ٌ ٝظ٤لش حُٔ٘خػش  حُولا٣خ

؛ ٝػخ٤ٗخ طظٔظغ حُولا٣خ (Alvin , 1992: 11)٣ٝلون ٝظ٤لش ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاٍ ٓـَى أػٔخٍ حلإٗٔخٕ 

ٝحُٜٔ٘ذ حُٔليى ٝحُٞهض حُٔليى  حُٔ٘خػ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش )حلإٗٔخٕ( رخىحء حُوٜخثٚ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ حُؤْ حُٔليى

، اٟخكش ا٠ُ إٔ    (Goold& Campbell, 2003: 105- 113)ٝحُ٘و٤ٜش حُٔليىس ُظ٤ٌَ٘ ٗظخّ حُٔ٘خػش

رؼٞ أػٔخٍ حُ٘خّ ٠ٛ حٗزٚ رخُ٘لّٞ ك٢ ؿْٔ حُٔ٘ظٔش ٝلا طٞؿي ػلاهخص ٓزخَٗس ر٤ْٜ٘ ٝر٤ٖ حُٔوخ١َ حُظ٢ 

ُـش ٓوخ١َ أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش، ٌُُي لا ٣ٌٖٔ حكظٔخد طٞحؿٚ أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش ٝلا ٣ٜٕٔٔٞ ك٢ ٓٞحؿٜش ٝٓؼخ

 ( 2: 1997ؾ ر٤٘ ٛخٕ )ط٘خٝٛئلاء حُ٘خّ ؿِء ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝلا حُولا٣خ حُٔ٘خػ٤ش ُِٔئٓٔش رلا ٗي 

 .(168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)

خ أه٤َح، ط٘ـِ ٝظ٤لش حُولا٣خ حُٔ٘خػ٤ش حٌُؼ٤َ ٖٓ هزَ حُل٣َن. ٗؼَف أٗٚ ك٢ ىحهَ حُـْٔ حلإٗٔخ٢ٗ هلا٣

رِؼ٤ٔش ٟؤش ٝط٘ـِ ٝظ٤لش حُزِؼْ ُِٔئٓٔش ٖٓ هزَ حُلَم. ًُٝي ٣ؼ٢٘ إٔ ٗظخّ ٓؼخُـش حُٔ٘ظٔش ٛٞ ٗظ٤ـش 

 . (Alvin , 1992: 11)طؼخٕٝ حُـ٤ٔغ ٣ٝـ١َ ًُي رٌَٔ حُليٝى ر٤ٖ حلأهٔخّ ٝحُؼخ٤ِٖٓ 

ْ حىحٍس حًَُ٘ش ػ٠ِ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ح١ًَُِٔ حُٔظٔؼَ رٔـِ طـيٍ حلاٗخٍس ح٠ُ حٕ حُيٍحٓش حػظٔيصٝ      

ٝحُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ حٌُخَٓ حُظوٜٚ ٝحُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ُلا١َحف رٞٛلٜخ ٌٓٞٗخص ُِ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ك٢ حُـخٗذ 

                                          حُظطز٤و٢  
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ىالثانيىالمطلب
ىالوظائفىالادادوةىللمنارةىالتنظوموة

 

حٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ حًَُ٘ش ٓ٘خرٚ ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ك٢ ؿْٔ حلاٗٔخٕ ٗظخّ ٓ٘خػش حًَُ٘ش ط٤َ٘ ح٠ُ      

، ك٢ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ حُظ٘ظ٢ٔ٤ طظلون (58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) ٤ًِٚلخءس حُويٍس حُـٔي٣ش ُِـٔي ك٢ حُٔلخكظش ػ

هيٍس حلاٌٗخٍ حُٔ٘خػ٤ش ٝحُلؼَ حُٔ٘خػ٢ ُٞظخثق حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طظ٠ٖٔ ػلاػش ٤ًِٞٓخص ٓظٌٍَس ٢ٛ 

. حلاىٍحى ٛٞ حٍٝ هطٞس ُِِٔٞى حُٔ٘خػ٢ ٝحٕ (13: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ )حلاىٍحى( ٝ )حُيكخع( ٝ )حٌُحًَس(

: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)ُيه٤ن ٝىهظٚ ٣ئػَ طؤػ٤َح ٓزخَٗح ػ٠ِ كخػ٤ِش ٝظ٤ل٤ش حلاُحُش/ حُٔلٞ ٝٝظ٤لش حٌُحًَس طٞه٤ظٚ ح

. ٝحُيكخع ٛٞ حُلؼَ حُؼخ٢ٗ ُِٔ٘خػش ٝحٕ ٓلاثٔظٜخ ٝٓلآظٜخ طئػَ طخػ٤َح ٓزخَٗح ػ٠ِ كخػ٤ِش طخػ٤َ حُٔ٘خػش. (168

ٚ ٣ئػَ ٓزخَٗس ػ٠ِ كخػ٤ِش ًٝلخءس حُِٔٞى حُٔ٘خػ٢ حٓخ حٌُحًَس ك٢ٜ حُلؼَ حُٔ٘خػ٢ حُؼخُغ ٝحٕ ىهظٚ ٝحٓظَٔح٣ٍظ

 . (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ )ط٘خٗؾ ُِٔ٘ظٔش

ّْ حٕ حلاكؼخٍ حُٔ٘خػ٤ش طئػَ ػ٠ِ حُويٍس حُٔ٘خػ٤ش ٝ ٝطظ٠ٖٔ  طل٤ٖٔ حُويٍس حُٔ٘خػ٤ش كخٜٗخ طؼَٔ ػ٠ِ ٖٓ ػ

 ,Li zhanxiangكخى )ػ٘خَٛ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش )ٗظخّ ٓ٘خػش حًَُ٘خص( ػيس ػ٘خَٛ ٖٓ ر٤ٜ٘خ ًٔخ ح

حٕ ُِٔ٘خػش ػلاػش ٝظخثق: حُيكخع ػٖ حُـْٔ ٝحُللخظ ػ٤ِٚ ٝػ٠ِ حَٗحف ٓـِْ حلاىحٍس، （2000:23

لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )حلآظؼخٍ )حلاُظِحّ( ٝحٗظٔش حىحٍس حُٔوخ١َ، ٝحٌُٔخكجخص، ٝطؼ٣ِِ ىٍٝ ٍث٤ْ حُٔٔئ٤ُٖٝ حُوخ٤٤ٖٗٞٗ 

ٜخ ػ٠ِ حٗلَحى، ٌُٜٝ٘خ طٜزق ٓل٤يس رٌَ٘ هخٙ . حٕ ٌٛٙ حُؼ٘خَٛ هي طزيٝ ١ز٤ؼ٤ش ك٢ ح٤ٔٛظ(58: 2002

 )ط٘خُٝو٤ٔش حًَُ٘ش  layered protectionً٘ظخّ ٖٓ حلا٤ُخص حُٔظ٘خرٌش ٖٓ ٗخٜٗخ حٕ طٞكَ كٔخ٣ش ٓظيٍؿش 
.  ٣ؼَٔ ٗظخّ ٓ٘خػش حًَُ٘خص رٞٛلٚ ٝظ٤لش ط٘ظ٤ٔ٤ش ىحه٤ِش ٖٓ ٗخٜٗخ حُظو٤َِ ٖٓ ( ,1997:11ؾ ٤٘ر ٛخٕ

 .(58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )٠ حُٔ٘ظٔش. طٌخ٤ُق حَُهخرش حُٔلٔٞرش ػِ

 

 الادساك انًُبػً انتُظًًٍ .1

ٛٞ ٝظ٤لش حُظلي٣ي حُٔ٘ظظْ ٝحُي٣٘خ٢ٌ٤ٓ ُِؼٞحَٓ حُوخٍؿ٤ش حُِٔز٤ش ٝحُؼٞحَٓ  حٕ حلاىٍحى حُٔ٘خػ٢ حُظ٘ظ٢ٔ٤

. حٜٗخ ػ٤ِٔش  َٓحهزش ٝح٣ـخى ٝحُلٌْ (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)حُيحه٤ِش ح٠ُخٍس ٝػٞحَٓ حَُّٜ حُيحه٤ِش 

، كخلاىٍحى حُٔ٘خػ٢ لا ٣ًَِ كو٢ ػ٠ِ (3:  1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝٗوَ. ٝك٤ٔخ ٣ظؼِن رخُٞهض ػ٠ِ ٝ

حُيهلاء حُلو٤و٤٤ٖ رَ ح٠٣خ حُيهلاء حُٔٔظوز٤٤ِٖ. ٝك٢ حُطز٤ؼش، كٜٞ لا ٣ًَِ كو٢ ػ٠ِ حُيهلاء حُٔؼَٝك٤ٖ 

ٓؼَ ٗوٚ حُٔخٍ ح١ٌُ )ٓؼَ حلاػٔخٍ ؿ٤َ حُوخ٤ٗٞٗش حُظ٢ ٣للِٛخ حُطٔغ( رَ ح٠٣خ ػ٠ِ حُيهلاء حُـَرخء )

. ٖٝٓ ٗخك٤ش حُٔيٟ، (14: ٠٣2003 ٤ٖٗ  طٖ٘) طللِٙ حلآُش ٖٓ هَٝ حُيٍؿش حُؼخ٤ٗش ك٢ حُ٘ظخّ حُٔخ٢ُ(

كخٕ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ لا ٣ٜيف كو٢ حُيهلاء "حُوخٍؿ٤٤ٖ" رلي ًحطٚ، رَ ح٠٣خ حُيهلاء ك٢ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ 

 (.2: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ س.ٗلٔٚ. ًٔخ حٕ حلاىٍحى حُٔ٘خػ٢ ٛٞ ػ٤ِٔش طٌَحٍ حُيٍٝ
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   انتُظًًٍ انذفبع انًُبػً  .2
حٕ ىكخع حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٛٞ ٝظ٤لش حُٔ٘ظٔخص ُٔوخٝٓش حٝ حُحُش حُؼٞحَٓ حُوخٍؿ٤ش ح٠ُخٍس حٝ       

حُؼٞحَٓ حُيحه٤ِش ح٠ُخٍس حٝ ػٞحَٓ حَُّٜ حُيحه٢ِ. حٗٚ ػ٤ِٔش "ط٘خٓن، طـ٤َ، حهظ٤خٍ، ط٤ٔ٘ن، ٝحُحُش" ػ٠ِ 

 cloning. حٕ ٓخ ٠ٔٔ٣ رخُظ٘خٓن (252-251: ٤ٗ2000خٗؾ،  ط٘خٕ )٠ُحُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حٓخّ حىٍحى 

٤٘٣َ ح٠ُ حُويٍس ػ٠ِ حُظٌَحٍ ح٣َُٔغ ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظؼِْ ٝحُظ٤ًَِ ر٤ٖ حُؼٞحَٓ )ٓؼَ حُ٘خّ ٝحُوٞحػي 

 ٝحلاٗظٔش ٝحُؼوخكش ٝحُظٌِ٘ٞؿ٤خ... حُن( حَُٔطزطش ر٘ظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش.

٤َ٘ ح٠ُ حُظلٍٞ حُٔ٘خٓذ ٝحُظـي٣ي )ٓؼلا طلٖٔ حُويٍس حُ٘و٤ٜش، ٝحػخىس ٤ٌِٛش حُٔٞحٍى حٓخ حُظـ٤َ ك٤

 . (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ) حُز٣َ٘ش(

حٓخ ٓخ ٠ٔٔ٣ رخلاهظ٤خٍ ك٤٘٤َ ح٠ُ حُويٍس ػ٠ِ حلاهظ٤خٍ ح٣َُٔغ ٝحُيه٤ن لاك٠َ ػَٜ٘ ٖٓ ر٤ٖ ػ٘خَٛ 

 .(Alvin , 1992: 11)حلاٗظٔش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝرَحٓؾ حلآظـخرش

حٓخ ٓخ ٠ٔٔ٣ رخُظ٤ٔ٘ن ك٤٘٤َ ح٠ُ حُويٍس ػ٠ِ ط٤ٔ٘ن هطٞحص حُؼَٔ ٝهٞس حُِٔٞى ُظلخى١ حلاهظ٘خهخص ٝػيّ 

حُظٞحُٕ. ٖٝٓ ١ز٤ؼش ىكخع حُٔ٘خػش، كخٗٚ لا ٣ٔظٜيف كو٢ حُيهلاء حُٔؼَٝك٤ٖ رَ ح٠٣خ ؿ٤َ حُٔؼَٝك٤ٖ، 

ُٔ٘خػ٢ ٗلٔٚ ح٠ُ رؼٞ . ٝحًح ٓخ طؼَٝ حُ٘ظخّ ح(168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)ىحهَ ٝهخٍؽ ٗظخّ حُٔ٘خػش 

ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝحلأهطخء ٝحلاٟطَحرخص، كخٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش ُِٔ٘ظٔش ٤ٓؼَٝ ٛلش حُٔ٘ظٔش ٠ٍَُ ًز٤َ

1997 :2 ). 
٣ٌٕٞ حُيكخع حُٔ٘خػ٢ ٛٞ حُٞظ٤لش حلأٓخ٤ٓش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ٣ٜٝيف ا٠ُ ىكخع حُٔ٘ظٔش ػٖ حُظٜي٣يحص  

طٔظط٤غ حُٔ٘ظٔش ط٤٤ِٔ حُظَٝف حُوخٍؿ٤ش، ًٔخ طَى ٝحلأَٟحٍ ٝحُٔوخ١َ حُوخٍؿ٤ش ٤ُئى١ ىٍٝح ٝهخث٤خ. 

ػ٠ِ حُظٜي٣يحص أٝ حلأُٓخص حُوخٍؿ٤ش ٠ٛٝ آ٤ُش حُظ٘ـ٤َ حُٔٔظوِش رللع حُ٘ظخكش حٌُحط٤ش ريٕٝ ط٣ٖٞ٘ 

طٌٕٞ ٌٛٙ حُظٞحَٛ ٗخِٓش ك٢ حُٔئٓٔخص، ٓؼَ ٓؼخِٓش حُٔلخٓذ ػ٠ِ . (16: ٠ٗ1991،  )ٗخٕهخٍؿ٢ 

حء ػ٠ِ ؿٞىس حُٔٞحى حُوخّ ٝاُن. ٣ٌٕٞ ٍى حُٔ٘خػش حُطز٤ؼ٢ طٌرٌد ٓؼَ حَُٜف َٝٓحهزش ػخَٓ حَُ٘

ُِٔئٓٔش ٛٞ ١َٗخ لآُخ ُزوخء ٝط٤ٔ٘ش حُٔ٘ظٔش، ٌُُي ٣ٌٔ٘٘خ إٔ َٟٗ ٓزذ طلي٣ي ػٞحَٓ حُ٘ـخف ٝحُلَ٘ 

 ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾرخُظلخ٤َٛ لأٗ٘خ ٗظلَٔ ٖٓ هلاٍ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓٔئ٤ُٝش ػظ٤ٔش كظ٠ ُٝٞ ًخٕ حُؼَٔ ر٤ٔطخ 
 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ، 

حَُى حُِٔز٢: ٣ليع ًُي ك٢ كخُش إٔ طٌٕٞ ٝظ٤لش ٗظخّ حُٔ٘خػش ٗخًس، حً ٍرٔخ طليع طؤػ٤َحص  - أ

 (.168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ) ِٓز٤ش ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش. ٝطظٔؼَ ك٢ ػلاػش أٗٞحع:

٣ٔظَٔ ُٔيس ٣ٞ١ِش ٣ٝئى١ ا٠ُ ٍى كٔخ٤ٓش حُٔ٘ظٔش  ٣ٌٕٞ أىحء ٗظخّ حُٔ٘خػش ه٣ٞخ ٝرٌَ٘ ٓل١َ : انُىع الأول

، أٝلا ٛٞ ػ٤ِٔش حُلٔخ٤ٓش، ًُٝي ٣ؼ٢٘ كيٝع حلاٟطَحد حُٞظ٤ل٢  طَ. ٣ظ٠ٖٔ ٌٛح حُظؤػ٤َ ػ٤ِٔظ٤ٖطـخٙ حُو

ػ٘ي ٓٞحؿٜش أُٓش لأٍٝ َٓس، ػْ ٍى حُلٔخ٤ٓش ٣ٝؼ٢٘ إٔ طٌٕٞ حُٔ٘ظٔش ك٢ َٓٝ ٗي٣ي رٔزذ ٌٛٙ حُلخُش 

 .( 2: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝ

٘خػش ٣ئى١ ًُي ا٠ُ كيٝع حُٔوخ١َ حُوخٍؿ٤ش رٔزذ حٗولخٝ ٗ٘خ١ ػَٔ ٝظ٤لش ٗظخّ حُٔ : انُىع انخبًَ 

 .(252-251: 2000حٌٗؾ،  ٕ ط٘خٕ )٠ُُِٔئٓٔش ٝرخُظخ٢ُ كخٕ ًُي ٣ٌٕٞ ٌِٓ٘ش ط٠ؼق ٗظخّ حُٔ٘خػش 
، ٣ٌٕٞ حلأٍٝ هِو٤خ، أ١ ٣ليى ط٤ْٜٔ حُٔ٘ظٔش (Alvin , 1992: 11) ٛ٘خى أٓزخد ك٢ ٝؿ٤ٜٖ ُوَِ حُٔ٘خػش

ٖ حُٔئٓٔخص حُوخٛش طوظخٍ ٗظخّ حُِٔطخص ح٣ًَُِٔش ٤ٌَُِٜ حُظ٘ظ٤ْ، هَِ حُٔ٘خػش ُِٔئٓٔش. اًح ًخٗض ًؼ٤َ ٓ
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٣ؼَٔ ٍث٤ْ حُٔ٘ظٔش ك٢ ًَ ٢ٗء ٝحُؼخِٕٓٞ ٣ؼِٕٔٞ حٝ ٣٘ظَ ح٤ُْٜ ًخٌُٔخثٖ ًَٝ ٢ٗء ٤ٔ٣َ ك٢ حٗظظخّ ريٕٝ 

. ٝك٢ كخُش ١خٍثش ٣ٌٕٞ حَُث٤ْ ٓ٘ـٍٞ ؿيح، ٌُٖ حُؼخ٤ِٖٓ  (11: ٤،2003ٖٗ طٖ٘) َٓحػخس حلأٍٓٞ حلأهَٟ

              ظٕٔٞ رٌُي. ٌُُي ٓخ ُحٍ ُِٔئٓٔش ِٓز٤خص كظ٠ ٝحٕ ًخٕ حَُث٤ْ ٤ًًخ ٝهخىٍح ك٢ حُٔ٘ظٔشلا ٣ٜ

(Alvin , 1987: 14). 
ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حٕ حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُ٘خك٤ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٌٕٞ ٌَٗ ًخَٓ ُٜٝخ ٤ٌَٛ ط٘ظ٢ٔ٤، ٌُٖ ٍرٔخ 

. ًٔخ حٕ ٛ٘خى أٗٞحع ٖٓ هَِ حُٔ٘خػش (2: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خ٣ٝليع ٛ٘خى هَِ ٓ٘خػش ك٢ حلأػٔخٍ حُظـخ٣ٍش 

رٔزذ طَٜكخص حُٔ٘ظٔش حٌُٔظٔزش، ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ إٔ حُؼلاهخص ر٤ٖ ٓٔئٍٝ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحُٔي٣َ حُؼخّ 

ٝػ٤وش، ك٤ٌٖٔ ُؤْ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُو٤خّ رخُؼَٔ ريٕٝ َٓحػخس لأػٔخٍ حلأهٔخّ حٌُؼ٤َس، ٌُٖ حُ٘ظ٤ـش ٠ٛ طَحؿغ 

هٔخّ ػ٘ي ٓٞحؿٜش حُٔوخ١َ؛ ًٌُٝي ٓزن ُِؤْ حُٔؼ٤ٖ ٓؼخُـش ٌٟٗٞ ُرٕٞ، ُْٝ ٣للٚ ػَٔ ٌٛٙ حلا

ٓظطِزخص حُِرٕٞ رٍٜٞس ؿي٣ش ٓٔخ ٣ِلن ٣ظٔزذ ًَُِ٘ش رؤخثَ ًز٤َس، ٌُُي ك٢ ٓؼَ ٌٛٙ حُلخُش لا ٣ي١ٍ ٌٛح 

 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخٌ ؿ )ط٘خٗؾحُؤْ ٤ًل٤ش حُٔؼخِٓش رٌَ٘ ٛل٤ق. 
خػش حلاهظزخّ، أ١ حُظ٠خى حُلخَٛ ُِٔ٘ظٔش ٓغ "ح٥ه٣َٖ" كٌَ ِٓٞى هخٍؿ٢ ٣ٌٖٔ َٓٝ ٓ٘ :  انُىع انخبنج

ًٟٞ،  ك٘ؾ)ُِٔ٘ظٔش ٖٓ حٕ طوزِٚ حٝ طَك٠ش كخلاهظزخّ ٤ُْ ٓلَٟٝخ حلا ك٢ كخُش ٟؼق ٗظخٜٓخ حُٔ٘خػ٢ 

. ك٢ حُٞهض حُلخ٢ُ، ٣٘ظَ حٌُؼؼ٤َ ٖٓ حُؼخ٢ِٓ روٞف ٖٓ حىهخٍ حلاٛلاكخص ٌُُي ُْٜ ٓ٘خػَ (168: 2000

لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) ٠خىس ػ٠ِ حلإٛلاف. إ ٍكٞ ٝؿٜش حُ٘ظَ ٝحلأكٌخٍ حُلي٣ؼش ٣ـؼِْٜ ك٢ ٌٓخٕ أًؼَ ِٓز٤خ.ٓ

ط٘خرٚ ٌٛٙ حُظٞحَٛ ٍُع أػ٠خء ؿ٣َزش ك٢ حُـْٔ حلإٗٔخ٢ٗ حً ط٘٘خ كخُش ٓوخٝٓش ٟي حلاػ٠خء  (58: 2002

 حُـ٣َزش.

  راكشح انًُبػخ انتُظًٍٍخ  .3
" حلاػٔخٍ ٝحُظؤػ٤َحص حُوخٛش رخَُهخرش ػ٠ِ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٢ٛ ٝظ٤لش "طٔـ٤َ ٝؿٔغ ٝكلع ٝط٣ُٞغ     

 ٠ٗ،  )ٗخٕٝحُيكخع حُٔ٘خػ٢. ٖٝٓ حُ٘خك٤ش حُطز٤ؼ٤ش كخٜٗخ لا طظًٌَ كو٢ ٗـخف حُظـَرش رَ ح٠٣خ كَ٘ حُظـَرش 

. ٖٝٓ ٗخك٤ش حُٔيٟ ٝحُ٘طخم ك٢ٜ طظًٌَ حػٔخٍ ٝطخػ٤َحص ٤ُْ كو٢ ىحهَ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ رَ ح٠٣خ (12: 1991

خٍؽ حُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢، ٖٝٓ ٗخك٤ش حُٞٓخثَ ك٢ٜ طظًٌَ ك٢ حُؼلا٤ٗش )ٓؼَ طؼي٣َ ٝطل٤ٖٔ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ه

ٝحُوٞحػي ٝحلاٗظٔش ( ٝك٢ حُولخء )ٓؼَ ٍكغ حُٞػ٢ رخُٔوخ١َ حُظ٢ ٣ظؼَٝ ُٜخ حُ٘خّ ٝطل٤ٖٔ ١َحثن حُظل٤ٌَ 

٣٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝحُٔٔظوز٤ِش ُِٔ٘خػش ٝحُؼٞح١ق، حُن(. حٕ كويحٕ ًحًَس حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٤ٓئػَ ػ٠ِ حٌُلخء

1997 :2 ). 

٣ؼَٔ ٗظخّ ًحًَس حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٢ٔ٤ هلاٍ ػ٤ِٔش حُظ٘خهٞ ر٤ٖ ػٞحَٓ "ح٥ه٣َٖ" ك٢ حُيحهَ ٝحُوخٍؽ 

ُ٘ظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش، حً حٕ كخُش حُظ٘خهٞ ر٤ٖ حُظٜي٣ي حُوخىّ ٝحُلخُش حُطز٤ؼ٤ش ٣٘ـَ ٝظ٤لش حٌُحًَس ٣ٝـؼَ 

، طٌٕٞ ٝظ٤لش ًحًَس ٗظخّ حُٔ٘خػش ػ٠ِ أٓخّ (58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) ٘خػش طي٣ٍـ٤خحُٔ٘ظٔش طؼُِ هيٍس حُٔ

حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ح٥ه٣َٖ ٝحٌُحص، ًٔخ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ اٗٚ هلاٍ ػ٤ِٔش حُظ٤٤ِٔ أٝ حُٔؼَكش ُلأٍٓٞ حُلي٣ؼش أٝ حلأٍٓٞ 

ٖٓ  (9: 2003، ٤ٖ ٠٣ٗ طٖ٘)حُوخٍؿ٤ش ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش، ُوي حىص ًحًَس حُٔ٘ظٔش ىٍٝح ا٣ـخر٤خ رؤه٠ٜ كي 

هلاٍ ط٤٤ِٔ حُٞحهغ حٌُحط٢ ُِٔ٘ظٔش حً ٣وخٍٕ ٗظخّ ًحًَس حُٔ٘خػش ر٤ٖ حٌُحص ٝحلأٍٓٞ حلأهَ رخٓظَٔحٍ، ٣ٌٝيّ 

ّْ . (Alvin , 1987: 14)ًُي ك٢ ر٘ي حُز٤خٗخص ُٔؼَكش حلاكؼخٍ حُوخىٓش ٖٓ حُوخٍؽ  ، طظ٠ٖٔ ىٍحٓش ٖٝٓ ػ

لش حُظًٌَ حٌُحط٢ ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش طـؼَ حُٔ٘ظٔش طٞحؿٚ ٗلْ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓـَ حُؼ٤ِٔش ر٘ظخّ حُٔ٘خػش، إ ٝظ٤

حُلخىع ٝطَى رَٔػش ٝطويّ هطش حُٔؼخُـش رَٔػش. ٣ٌٖٔ حُوٍٞ اٗٚ رٞظ٤لش حٌُحًَس، ٣٘ـَ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ 
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 &Goold) ٝ  (9: ٤ٗ،2003ٖ ٠٣ طٖ٘)ٝط٤٠ق ىٍحٓش ٝظ٤لش "ؿ٤ٖ ٓلخٍد" ُِٔئٓٔش ٓخثش رخُٔخثش. 
Campbell, 2003: 105- 113)     حلآظوَحٍ ٝحَُٔحهزش( ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٝظخثق حهَٟ ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ٢ٛ(

  ػ٘ي حُظ٘ـ٤َ حُطز٤ؼ٢.

 

 وظٍفخ الاعتقشاس .4
ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٗزٌش ٟز٢ ٓؼويس ٝكخػِش ُِـخ٣ش ٣ٝلون حلآظوَحٍ حُ٘ٔز٢ ُِٔئٓٔش. إ ٝظ٤لش 

ُٔ٘ظٔش ك٢ ط٤٤ِٔ ٝاُحُش حُؼٞحَٓ حلآظوَحٍ حٌُحط٢ رؼزخٍس ر٤ٔطش ٠ٛ طوٜي ا٠ُ حٓظطخػش ٗظخّ ٓ٘خػش ح

حُٔظوِلش ٝحُزخ١ِش ٝؿ٤َ حُٔلاثٔش ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٣ٝللع حُ٘٘خ١ ٝحُظ٤ٔ٘ن ٝحُظٞحُٕ ىحهَ 

رؼزخٍس ر٤ٔطش إٔ ٝظ٤لش حلآظوَحٍ ٠ٛ ح٠ُز٢ حُيحه٢ِ ُِٔئٓٔش  (Alvin , 1987: 14)حُٔ٘ظٔش

حلاٗٔـخّ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ ٓز٤َ ٣ٝ٘ٔن حُظ٘خه٠خص حُيحه٤ِش ٖٓ ٗخك٤ش ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ ٠٣خى ػيّ 

حُٔؼخٍ، كبٕ ٓؼظْ حُؼخ٤ِٖٓ ٣وٕٞٓٞ رخُيٝحّ حلإٟخك٢ ك٢ ٓئٓٔش ٓ٘ـُٞش ك٢ حلأػٔخٍ. اًح ًخٕ ٖٓ 

٢ٜ٘٣ ىٝحٓٚ ٓزٌَح كٜٞ ك٢ ػيّ حلاٗٔـخّ؛ ًٌُٝي طظوٌ ًؼ٤َ ٖٓ حُٔئٓٔخص ٗظخّ حُلظَ ػ٠ِ حُٜ٘خ٣ش 

 )ط٘خٝ َ حُٔظوِق ك٢ حلأىحء ُللع حُ٘٘خ١كٜٞ ٖٓ ظٞحَٛ ٝظ٤لش حلآظوَحٍ ُِٔئٓٔش ٣ٝظَى حُؼخٓ
 .( 25: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ

ٌُٖ هي طٌٕٞ ٝظ٤لش حلآظوَحٍ ُِٔئٓٔش ك٢ كخُش ٗخًس ٣ٝئى١ ًُي ا٠ُ ٝهٞع ٠ٓخىس ُِ٘٘خ١خص  

حُٔ٘ظ٤ٔش حُطز٤ؼ٤ش ٓٔخ ٣ـؼَ أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش ط٤َٔ رٌَ٘ ؿ٤َ ِْٓ. ٓؼَ ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ًؼ٤َ ٖٓ 

ك٢ حُلخُش حُطز٤ؼ٤ش لا طظيهَ  (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ)حهظَحػخص كي٣ؼش حلأهٔخّ ُٜخ أكٌخٍ ؿي٣يس ٝ

حُٔ٘ظٔش ك٢ طَٜكخص حُظل٤ٖٔ حُٜـ٤َس ٓزخَٗس، ٌُُي طظٌيّ حلإٛلاكخص حُٜـ٤َس كظ٠ طظْٔ 

   ػ٤ِٔش حُظٌيّ رخُظـ٤َ ح٢ٌُٔ ُظظؼخظْ ٝطٜزق كخُش ٗخًس ُ٘ظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش، ك٤ؤهٌٙ حُ٘ظخّ ًخُظٜي٣ي

ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾ .  ٌٛٙ حُلخُش، كٔظٜزق حُٔ٘ظٔش ٓولِش . اًح حٓظَٔص(15: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ

2003 :2). 

 وظٍفخ انًشاقجخ .5
رٔزذ حُظـ٤َ حُطخٍة أٝ ح٣َُٔغ ك٢ حُظَٝف ىحهَ ٝهخٍؽ حُٔ٘ظٔش  ٣ئى١ ًُي ا٠ُ طـ٤٤َ ١خٍة 

ٕ ؿيٟٝ، ٌُُي طلظخؽ ىحهَ حُٔ٘ظٔش، ػخىس ُِظـ٤َ طؤػ٤َحص ًز٤َس ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش ٍٝرٔخ ٣خط٢ رظخػ٤َ ٟخٍ ٝىٝ

. ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ (Alvin , 1992: 11)حُٔ٘ظٔش ا٠ُ ٍٛي ٌٛٙ حُظـ٤َحص ٠ٛٝ ٝظ٤لش حَُٔحهزش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش 

ٝهٞع حُظـ٤َ رٔٔظٟٞ ٓ٘ولٞ ك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ، حلا حٗٚ ٣وغ ٣َٓؼخ كظٌٕٞ حُؤخثَ ًز٤َس ؿيح. طلظخؽ 

 ط٘خٕ )٠ُص ٝطلخٍٝ حُٞهخ٣ش ٖٓ حُطخٍة هزَ حُظـ٤َ حُٔ٘ظٔش ا٠ُ اؿَحء حَُٔحهزش حُٞػ٤وش ػ٠ِ ٌٛٙ حُظَٜكخ
، إ حُظـ٤َ ح١ٌُ ٣َى كٍٞح ٣ؼز٢ ػ٤ِٔش حُظـ٤٤َ حُٔ٘ظْ ٝلا٣ولق ٍَٟ حُظـ٤َ ٌُح (252-251: 2000،  ٤ٗخٗؾ

٣ـذ طـ٘ذ ٝهٞػٚ َٓس ػخ٤ٗش. ٣ٌٕٞ ىٍٝ ٝظ٤لش حَُهخرش ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓؼَ هْٔ حَُهخرش ك٢ حُٔ٘ظٔش ك٢ 

. ٌُٖ ٛ٘خى هطؤ كظ٠ ُٝٞ ًخٕ (17: 2001،  ط٤ٖ٘ ٗٞٗ٘ؾ) ٤َ حُٔ٘ظٔش ك٢ ًَ ُٓخٕ َٓحهزظٚ أػٔخٍ ط٘ـ

حُؼَٔ ٣ـ١َ ريهش ػخ٤ُش، ًٔخ طٞؿي ط٘خه٠خص ر٤ٖ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٝطـ٤َ ح٤ًُِٞٔخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُوخٍؿ٤ش 

أٝ رٞظ٤لش ٓ٘ول٠ش ك٤ئى١ ا٠ُ ٗ٘ؤص  ٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣ظ٠ٍَ رٔزذ ىحه٢ِ أٝ هخٍؿ٢ٝحُيحه٤ِش، كبًح ًخ

. ٌُُي ػ٠ِ حُٔ٘ظٔش حٕ (Alvin , 1987: 14)حُلٞحىع حُِٔز٤ش حُظ٢ هي طئٍٝ أه٤َح ح٠ُ ٛيّ حُٔ٘ظٔش حٌُخِٓش 
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طلؼَ ٝظ٤لش َٓحهزش ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝطزو٤ٜخ ك٢ حُظ٘ـ٤َ حُطز٤ؼ٢ ٝالا ك٤ؤط٢ حُظٜي٣ي د "حٍُّٞ حُوز٤غ" 

 ُِٔئٓٔش.

 :(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾػلاػش أٗٞحع ك٤ٔخ ٢ِ٣ هلاٛش حُوٍٞ، ٣٘ؤْ طؤػ٤َ ٝظخثق ٗظخّ حُٔ٘خػش ا٠ُ 

( إ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣ٔظِي آ٤ُش حَُى ٟي ٍىٝى حلأكؼخٍ حُِٔز٤ش ٣ٝيحكغ ػٖ ٟٝغ حلأٗٔـش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رٟٞغ 1

 ٛل٢ .

 ( حٕ طويّ هيٍس ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣يكغ رخطـخٙ طلٖٔ ٗظخّ حًَُ٘ش.2

 كَ ططٍٞ حًَُ٘ش ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ ك٢ كخُش ٟؼ٤لش.( هي ٣وِن ٗظخّ حُٔ٘خػش ػٞحثن رخُ٘ٔزش ا٠ُ َٓح3

 ط٤ش:ح٥ٍٜٞس خُٖٓ ٛ٘خ، ٣ٌٖٔ ٝٛق ػ٤ِٔش طؤػ٤َ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ ٗظخّ حًَُ٘ش ر

 ( ٣ظٞهق ٟٝغ حُؼَٔ حُٜل٢ حَُحٖٛ ػ٠ِ ٗظخّ حًَُ٘ش. 1

 ( ٣ظٞهق ٓؼ٤خٍ ػَٔ ٗظخّ حُٔ٘خػش ػ٠ِ ٟٝغ حُؼَٔ حُٜل٢ حَُحٖٛ.2

 ًَش ٝهخٍؿٜخ حُظلي٣خص ُي١ ٗظخّ حًَُ٘ش.( طٌَ٘ حُؼ٘خَٛ حُـ٣َزش ىحهَ ح3ُ٘

 .( ٣ئى١ ٗظخّ حُٔ٘خػش ىٍٝٙ لاطوخً حَُىٝى ػ٠ِ حُؼ٘خَٛ حُـ٣َزش حُٔوظِلش 4

 ( ٣ئى١ ٗظخّ حُٔ٘خػش ىٍٝ ٍىٝى حلأكؼخٍ حُِٔز٤ش ك٢ ٓز٤َ حُلي ٖٓ حُؼ٘خَٛ حُـ٣َزش.5

 خػش ك٢ ىهٍٞ حُ٘ظخّ.( طٔظَٔ حُؼ٘خَٛ حُـ٣َزش حُظ٢ طْ حُلي ٜٓ٘خ ٝارخىطٜخ ٖٓ هزَ ٗظخّ ح6ُ٘ٔ

 ( ٣ؤط٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش ُ٘ظخّ حًَُ٘ش رخُٔؼِٞٓخص حُـي٣ي ًٔخ ٣ظَى رٜٔش ػ٠ِ ٗظخّ حًَُ٘ش.7

ٝطـيٍ حُ٘خٍس ٛ٘خ ح٠ُ حٕ حُيٍحٓش حػظٔيص ٝظ٤لش حلاىٍحى حُٔ٘خػ٢ ، حُيكخع حُٔ٘خػ٢،حٌُحًَس حُٔ٘خػ٤ش ،         

 ى كَػ٤ش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ؿَٟ حػظٔخىٛخ ك٢ حُـخٗذ حُظطز٤و٢.حلآظوَحٍ حُٔ٘خػ٢ ،حَُهخرش حُٔ٘خػ٤ش ،رٞٛلٜخ حرؼخ
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 المطلبىالثالث

ىخصائصىمنارةىالمنظمةىوالنظامىالمناريىلكا
لاري ٖٓ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝحُ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ُٜخ كٔ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓٞؿٞىس ك٢ ًَ ك٤ٖ ٝهي طٌٕٞ         

طٜخ ٤ٓٝخٓخطٜخ ٝرَحٓـٜخ رٌَ٘ ػل١ٞ ٣ظَٜ طخػ٤َٙ ك٢ َآظٔظٜخ ٝػوخكظٜخ ٝحؿٓٔؼِش ك٢ حُٔ٘ظٔش رخكَحىٛخ ٝحٗ

حُلٞحىع حُطخٍثش رٌَ٘ ٍى كؼَ، ٝهي طٌٕٞ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓٞؿٞىس ك٤ٜخ ٖٓ ىٕٝ هٜي حلاىحٍحص حُٔوظِلش 

 ، ٌٝٛح ٣ليع ًؼ٤َح ك٢ حُزِيحٕ حُ٘خ٤ٓش ٝحُظ٢ لاطلظَ حلاىحٍس رٞٛلٜخ ػِٔخ حلا٤ٔٛش(21: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ

ػ٠ِ ٝكن ثٚ حُظ٢ طٔظلوٜخ، ٝحُؼٌْ ٛل٤ق طٔخٓخ ػ٘يٓخ طيٍى حلاىحٍحص ح٤ٔٛش ٗظخّ حُٔ٘خػش ٝطٔؼ٠ ح٠ُ ر٘خ

 (58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) ٤ٓخهخص ػ٤ِٔش ٖٓ ىٕٝ ػ٘ٞحث٤ش.

حٕ حُلؼَ حُؼ٘ٞحث٢ ُٞؿٞى ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٣ـؼَ ٖٓ حٗظـخٍ ٗظخٜٓخ حُٔ٘خػ٢ ٗظخّ حُلؼَ ٍٝى حُلؼَ ٝٛٞ 

ْ حلاىح١ٍ ح٤ُّٞ ٌُح لاري ٖٓ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ هٜخثٚ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٖٝٓ ػْ حُـٍٞ ك٢ حٓٞء ٓ٘طن ك٢ حُؼِ

 .( ,1997:11ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝ هٜخثٚ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رٜيف طٌخَٓ حٍُٜٞس

 

 خصبئص يُبػخ انًُظًخ .1

 ك٘ؾ)٤ٓـ١َ ك٢ ح١خٍ ٌٛٙ حُلوَس حُزلغ ك٢ حُوٜخثٚ حَُث٤ٔش ُٔ٘خػش حُٔ٘ظٔش كَٜح ًٝٔخ ٣خط٢ 
 ،ًٟٞ2000 :168): 

إ هيٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش طظؤػَ رخُظَٝف ىحهَ ٝهخٍؽ حُٔ٘ظٔش رٌَ٘ ٗخَٓ، ٌُح طظٔظغ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش  . أ

رخُٔؼخِٓش )حُٔؼخُـش( حُو٣ٞش، ػخىس ٓخ طؼَٝ حُٔ٘ظٔش ٓ٘خػش أهٟٞ ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُظَٝف أٗي ك٠ٟٞ، 

، كخ٤ُخ ٣ٜ٘ي (Alvin , 1987: 14)  ٝطؼَٝ حُٔ٘ظٔش ٓ٘خػش أٟؼق ػ٘يٓخ طٌٕٞ حُظَٝف أٗي حٓظوَحٍح.

حُؼخُْ ططٍٞح ٣َٓؼخ ٝكَٙ ٣ُخىس حلآظؼٔخٍ ًز٤َس ٝطؤط٢ رلَٙ ٟؤش ُِٔئٓٔش، ٌُٖ ٤ٓخٓخص ح٤ُٔطَس 

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ح٤ٌُِش ك٢ ػ٤ِٔش ٟز٢ حلاٗ٘طش ك٢ حػٔخٍ حُٔ٘ظٔش طٞحؿٚ رخٓظَٔحٍ ٓوخ١َ ٤ٓخ٤ٓش ًز٤َس ك٢ ر٤جظٜخ 

ٕ رخُز٤خٗخص حُٔظؼِوش رٌٜٙ حُٔ٘ظٔش ٝػ٠ِ ٌٛح حلآخّ لاري ٖٓ ٞخِٓحُوخٍؿ٤ش حً ٣ٜظْ ًؼ٤َ ٖٓ حُٔئٓٔخص ٝحُؼ

. طٌٕٞ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ك٢ ٟٝغ ًخٖٓ ػخىس، (Alvin , 1992: 11)حٕ طلظلع حُٔ٘ظٔش ر٤وظش حٓظَحط٤ـ٤ش 

ٝك٢ كخُش ٝهٞع حُلٞحىع ط٢٘٘، ًٔخ طظـ٤َ حٓظـخرش حُٔ٘ظٔش حُٔ٘خػ٤ش ٓغ ٗيس ك٠ٟٞ حُظَٝف حُوخٍؿ٤ش. 

 ( 11: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝع حُٔؼخِٓش حَُٝط٤٘٤ش حُٔ٘خٓزش ُِظَٝف حُوخٍؿ٤ش ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش، رخٓظؼ٘خء كل

 ٓغ ًُي حٕ ُويٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓـخٍ ٓؼ٤ٖ.

د. ُويٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش كيٝى أىحء ٓؼ٤٘ش، أ١ كي حُظ٤ٌق رخُ٘ٔزش ا٠ُ حُظَٝف ح٠ُٔطَرش أٝ حُلٞحىع حٌُز٤َس 

 ٤ٖط٘)ٔ٘ظٔش ػخؿِس ػٖ ٓوخٝٓش حُٔوخ١َ ٣ٜٝؼذ طـ٘ذ حَٟحٍ حُٔ٘ظٔش ُِٔئٓٔش، ٍرٔخ طٌٕٞ ٓ٘خػش حُ
 ٤ٖؿ )ُٞ. ًِٔخ حٗظيص  طـ٤َحص حُظَٝف حُوخٍؿ٤ش ُحىص ٓ٘خػش ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش (51: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ

، ٌُٖ ٓغ حُظ٘ي٣ي حُٔٔظَٔ ُل٠ٟٞ حُظَٝف حُوخٍؿ٤ش، طزِؾ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ا٠ُ أه٠ٜ كي، (44: 2001ؾ، ٤٘ر

ُٞهض طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔش ٟز٢ طٞؿٚ حٓظَحط٤ـ٢ ؿي٣ي ٝطلٖٔ ٖٓ طَٜكخطٜخ حٌُحط٤ش. ٓظٜزق ٓؼخِٓش ك٢ ٌٛح ح

 ٠ٗ1991،  )ٗخٕحُظَٝف حُوخٍؿ٤ش ٜٓٔش ٍث٤ٔ٤ش لأػٔخٍ حُٔ٘ظٔش ك٢ ٌٛٙ حَُٔكِش ٝالا كظ٠ٍَ حُٔ٘ظٔش 

:22). 
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 طوظِق ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓغ حهظلاف حُوٜخثٚ حُٜ٘خػ٤ش ١ٝز٤ؼش حُٜ٘خػش ٌَُ ٓ٘ظٔش.ؽ. 

ى. طظؼِن هيٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓغ ىٍٝس ك٤خس حُٔ٘ظٔش رٌَ٘ ٝػ٤ن: ط٘خرٚ حُٔ٘ظٔش حلإٗٔخٕ ُٜٝخ ٤ٓلاى َٝٓٝ 

ٝٓٞص، ًٔخ إٔ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ط٘خرٚ ٓ٘خػش ؿْٔ حلإٗٔخٕ ٝطظـ٤َ ٓغ ط٤ٔ٘ش حُل٤خس حلإٗٔخ٤ٗش. ػخىس، طٜزق 

ٞهش، طوق هيٍس حُٔ٘خػش وك٢ ح٤ُ٘حُٔ٘ظٔش ٗخٟـش ٝطظؼُِ حُٔ٘خػش طي٣ٍـ٤خ، ٌُٖ رؼي إٔ طٌٕٞ حُٔ٘ظٔش 

. ٣ٌٖٔ إٔ َٟٗ ٖٓ هلاٍ كخػ٤ِش حػٔخٍ حُٔ٘ظٔش حُلظ٤ش إٔ ٗٔزش حُ٘ٔٞ (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾ طي٣ٍـ٤خ

ك٢ حُٔ٘ظٔش ًز٤َح ر٤٘ٔخ ك٢ حُٔ٘ظٔش حُ٘خٟـش ٛـ٤َس ٗٔز٤خ حً طٌٕٞ حُٔئٓٔخص حُـي٣يس ًحص هيٍس أهٟٞ ٓٞحء 

 (168: 2000ًٟٞ،  ك٘ؾ) ش أّ اىحٍس حُٔوخ١َ حُيحه٤ِش.ك٢ حُظ٤ٌق ػ٠ِ حُظَٝف حُوخٍؿ٤

ٛـ. طظؼِن هيٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش رٌَ٘ ط٘ظ٤ْ حُٔ٘ظٔش. ػخىس ٓخ طٌٕٞ هيٍس حُٔ٘خػش ُِٔ٘ظٔش حُ٘ز٤ٌش أهٟٞ ُٝٔ٘ظٔش 

 :(Alvin , 1987: 14)حُو٢ حُٔٔظو٤ْ أٟؼق، ٝٛ٘خى ػلاػش أٓزخد ٌُٜح حلاكظَحٝ

رخلاٗظ٘خ٣ٍش، اًح ًخٗض ٓ٘ظٔش حُٔ٘ظٔش ٗز٤ٌش كٜ٘خى طيحهَ ًز٤َ ك٢ ٗظخّ  ٣ظٔظغ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش : أولا

 .(32: ٠ٗ1991،  )ٗخٕحُٔ٘خػش ٝٗظخّ حُٔ٘ظٔش ُِٝٔئٓٔش ٓ٘خػش أك٠َ

ُ٘ظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش حٓظولا٤ُش ًُٝي ٣ؼ٢٘ إٔ حُٔ٘ظٔش حُ٘ز٤ٌش ػزخٍس ػٖ ٓ٘ظٔش ٓلٟٞش رٌَ٘ طخّ   :بحبٍَ

 ُٔ٘خػش .٠ُٔخٕ كن حُظَٜف حٌُخَٓ ُ٘ظخّ ح

طٌٕٞ ٓ٘ظٔش حُو٢ حُٔٔظو٤ْ ٤ٍٔٓش هي ٣ظزخ١خ ك٤ٜخ حَُى ٠ُؼق حُظلخػَ، ٣ٌٕٝٞ حُظل٤ٌَ ك٢ حُؼٞحَٓ  :حبنخب

 .(Alvin , 1992: 11) حلأهَٟ ُِٔئٓٔش ؿ٤َ ٗخَٓ

حُؼلاهخص ر٤ٖ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝػوخكش حُٔ٘ظٔش: ٖٓ حُِٔلٞظ إٔ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُٜل٤ش ٝحُٔظويٓش طللِ حُظطٍٞ و. 

٣ـخر٢ ُِٔئٓٔش، رَ طٌٕٞ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُٔظوِلش أٝ ح٠٣َُٔش ٠ٛ ؿٌٍ َٓٝ حُٔ٘ظٔش. ٖٓ حُٜؼذ إٔ حلإ

.َٟٗ أٗٚ ك٢ ًؼ٤َ ٖٓ ( 11: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خ٣ٝلٌَ ك٢ حىحء ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش أىحءح ك٢ ٌٛٙ حُؼوخكش 

٣ٝٔ٘غ حُٔٔئ٤ُٝخص رؼ٠ْٜ حُٔئٓٔخص ػخِٕٓٞ ٣ؼـٕٞ رخُل٠ٟٞ ٝحُٔيٍحء ٣ؼِٕٔٞ ك٢ ًٔذ حُٜٔخُق لأٗلْٜٔ 

ػٖ حُزؼٞ، ٌُح ٤ٌَّٓ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ك٢ ٓؼخُـش حلآظٜلاى حُيحه٢ِ ٝاؿَحء ح٠ُز٢ حُيحه٢ِ 

(. ٝك٢ كخُش ًٌٜٙ ٣لَ٘ ح٠ُز٢ أٝ حُظ٤ٌق ُِظَٝف حُوخٍؿ٤ش، ٝطٜزق حُٔ٘ظٔش 58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )

 .(22: 2003، ٤ٖ ٠٣ٗ طٖ٘)ػي٣ٔش حُويٍس ػ٠ِ حُيكخع 

هخص ر٤ٖ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ًٝلخءس حُؼخَٓ: طٌٕٞ ٌٛٙ حُ٘وطش أٟٝق ًِٝٔخ ًخٗض ًلخءس حُؼخ٤ِٖٓ ػخ٤ُش حُؼلا . ص

 2001 ،  ٗٞٗ٘ؾ ط٤ٖ٘) ُحىص ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش. ًِٝٔخ ًخٗض ًلخءس حُؼخ٤ِٖٓ ٓ٘ول٠ش ٟؼلض ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش 

ٔش. ًِٝٔخ حٍطلؼض ًلخءس . رخُطزغ، ًؼ٤َح ٓخ طٌٕٞ ؿٜٞى حُؼخ٤ِٖٓ ٠ٛ حُظٔؼ٤َ حُلو٤و٢ ُٔ٘خػش حُٔ٘ظ(25:

.رٌَ٘ ػخّ طٌٕٞ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٠ٛ ٗظ٤ـش حلأىحء (Alvin , 1992: 11)حُؼخَٓ، ُحىص هيٍس ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش

حُ٘خَٓ ُِؼٞحَٓ ىحهَ ٝهخٍؽ حُٔ٘ظٔش، ٌُٖ ك٢ رؼٞ حلأٝهخص حُوخٛش، طٌٕٞ ػخَٓ أٝ ػيس ػٞحَٓ طظٜيٍ 

 (.58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، )ك٢ حٌُٔخٗش حَُث٤ٔش 

 ظبو انًُبػخ انتُظًٍٍخخصبئص َ .2

٣ٌٕٞ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٗظخٓخ هخٛخ ُٝٚ هٜخثٚ ط٘ـ٤َ ك٣َيس ط٘يٓؾ ك٤ٜخ ٝظخثق حُ٘ظخّ رٌَ٘         

ٓظيحهَ، حٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُٚ أٍرغ هٜخثٚ أٓخ٤ٓش ٠ٛ حُيٍحٓش ٝحُٔؼَكش، حُظ٘ٞع ٝحلاٗظ٘خ٣ٍش، 

 . (19: 2003، طٖ٘ ٤ٖٗ ٠٣) حلآظولا٤ُش ٝحُ٘ظخ٤ٓش، حَُى ٝحُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٢

إ هيٍس حُيٍحٓش ٝحُٔؼَكش ٠ٛ حُظٔؼ٤َ حُزخٍُ ٝحلاْٛ ُِ٘ظخّ ك٢ أػٔخٍ حُٔ٘ظٔش  :انذساعخ وانًؼشفخ   . أ
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ٗـلَ ٌٛٙ حُويٍس ٌٓ٘ ظٍٜٞ ٌٛح حُ٘ظخّ. ٌٝٛٙ حُوخ٤ٛش ُِ٘ظخّ ط٘يٓؾ ك٤ٜخ ٝظ٤لش حلاىٍحى  رو٤٘خح٤ٓٞ٤ُش، ٌُٖٝ 

 (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾ ٣ٌٖٔ ٝٛق ٌٛٙ حُوخ٤ٛش ر٘٘خ٤١ٖ:حُٔ٘خػ٢ ًٝحًَس حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ٝ

 .ٌتًتغ َظبو يُبػخ انًُظًخ ثخبصٍخ الادساك وانًؼشفخ وانتزكش)اولا(: 

ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش هيٍس ىٍحٓش ٓٔظخُس ُلأٍٓٞ حُـي٣يس ٣ٌٖٝٔ ىٍحٓش ٤ٌَٛ حلأُٓش أٝ حُلخىع َُِى حلأٗي ػ٘ي 

ٖ حٓظـلاٍ ح٢ُٔ٘ حُٔؼوي ك٢ حَُى ٝحُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٢ ٤ٌَُِٜ حُ٘ز٢ٌ ك٢ ٝهٞع ٗلْ حُلخىع ك٢ حُٔٔظوزَ؛ ًٔخ ٣ٌٔ

 )٠ُ ىػْ طًٌَ حُلٞحىع. طؼي هخ٤ٛش حلاىٍحى هيٍس طؼ٣ِ٣ِش حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاٍ ػ٤ِٔش ٓؼ٤٘ش ر٘ظخّ حُٔ٘خػش
. طظٔؼَ ٗظ٤ـش حلاىٍحى ك٢ ٍكغ حَُى ُٞكيس حُٔ٘خػش ٝط٤ٓٞغ كـْ حُـٔخػش، (252-251: 2000ٗؾ، ٤خٌ ٗ ط٘خٕ

. اًح ًخٕ ٗظخّ  (33: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ط٤ٖ٘) خ ٣للع أك٠َ ٝكيس أٝ ؿٔخػش رٌَ٘ ًحًَس ُ٘ظخّ حُٔ٘خػشًٔ

٣ي. اًح ٝحؿٚ كَحُٔ٘خػش ٣ٔظط٤غ ط٤٤ِٔ ٌَٗ ح٠ٍَُ ٖٓ حُوزَحص حُٔخروش ك٤ُٞي حُـْٔ ح٠ُٔخى حُٔليى رٌَ٘ 

حُؼخ٤ٗش ٝحُظ٢ ٢ٛ ًحًَس حُٔ٘خػش  حُٔٔظ٠ي حُٔٔخػَ ٓخروخ َٓس ػخ٤ٗش ك٤َى رٌَ٘ أك٠َ. ٌٝٛح ٣ٔؼَ ٝظ٤لش حُ٘ظخّ

 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ )ط٘خٗؾ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

٣٘ؤْ حلاىٍحى حُٔ٘خػ٢ رٞٛلٚ هخ٤ٛش ُِ٘ظخّ ا٠ُ ٗٞػ٤ٖ: أٝلا ٛٞ ٣ليع ػ٘ي َٓكِش حَُى حلارظيحث٢، 

 أ١ أٗٚ ػ٘يٓخ ٣يٍى ٗظخّ حُٔ٘خػش ٤ٔ٣ِٝ ٗٞػخ ٖٓ حُٔٔظ٠ي حُـي٣ي، طٌٕٞ ٓيس حلإؿخرش ٣ٞ١ِش ٗٔز٤خ ٌٝٛٙ

حُؼ٤ِٔش ٠ٛ ػ٤ِٔش حلاىٍحى حلأ٤ِٛش؛ ػ٘يٓخ ٣ٞحؿٚ حُـْٔ ح٠ُٔخى ٗلْ حُٔٔظ٠ي ٓظٌٍَح، رٔزذ أىحء آ٤ُش 

ًحًَس ٗظخّ حُٔ٘خػش، طَكغ َٓػش حلإؿخرش ٌُٜح حُٔٔظ٠ي ر٘ظخّ حُٔ٘خػش رٌَ٘ ًز٤َ، ًٔخ ٣ُٞي طَٜكخص حُظ٤ٌق 

(، أ١ طَكغ Reinforcement persbectivحُؼخ٢ُ ُلإُحُش، طٌٕٞ ٌٛٙ حُؼ٤ِٔش ٠ٛ ػ٤ِٔش حلاىٍحى حُٔؼُِ )

  .(21: ٠ٗ1991،  )ٗخٕحُلخػ٤ِش لإػخىس حلإؿخرش ٓوخٍٗش ٓغ حلإؿخرش حُٔخروش 

 : )حبٍَب(: انتًٍٍض ثٍٍ انزاد واَخشٌٍ
ط٘يى حُٔؼَكش حلآظطخػش ك٢ ٓؼَكش حلأٍٓٞ حُٔزلٞػش ػ٘ي طوخرَ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓغ حُٔٔظ٠ي ٝٛٞ ٝػ٢ ٓلٞٝ 

٤ش. طٌٕٞ هيٍس حُٔؼَكش ٜٓٔش ؿيح ٝطـؼَ حُٔ٘ظٔش ك٢ ٌٓخكلش حُؼٞحَٓ ؿ٤َ حُٔٔظوَس ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش حُيحهِ

ٖٓ حُيحهَ ٝحُوخٍؽ، ًٔخ ٣ٔظط٤غ ط٤٤ِٔ حُلَٙ ٝحُٔوخ١َ ُِوخٍؽ، ٝالا كؼ٘يٓخ طٌٕٞ حُٔ٘ظٔش ٓولِش طظيٍٛٞ 

 . (Alvin , 1987: 14)أه٤َح

ػيى حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس ك٢ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حُؼِّٞ حُطز٤ش، ٣ظـخُٝ  :انتُىع والاَتشبسٌخ    . ة

ػ٠ِ ػيى حُٔٔظ٠يحص
2

حُوخٍؿ٤ش رٌَ٘ رخٍُ، ٌُٖ طـ١َ حُولا٣خ حُٔ٘خػ٤ش رؼ٤ِٔش حلأ٣ٞ 
3

ح٣َُٔؼش ٝطؤهٌ  

حُولا٣خ حُـي٣يس حُٔٔظ٠يحص حُـي٣يس ك٢ ىحهَ ٗظخّ حُٔ٘خػش )أ١ طظـ٤َ أٛ٘خف حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس رلا طٞهق(، 

٘خٍ حُٔٞكي ُلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس حُـي٣يس ك٢ ك٤ِ حُٔٔظ٠ئًخ إٔ آ٤ُش حُظـ٤َ ط٠ٖٔ حلاٗظ
4(Alvin , 1992: 

. ٌُُي، ػ٠ِ ٍؿْ أٗٚ ٛ٘خى أؿٔخّ ٠ٓخىس ه٤ِِش ك٢ ىحهَ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ ٝهض ٓؼ٤ٖ، ٌُٖ ك٢ ٝؿٚ ػخّ (11

                                                           
دخل الجسم ؛ فٌبدأ الجسم فً "تولٌد" جسٌمات  فٌروس أو جرثوم قد ٌكون  .الاستجابة المناعٌة مادة تثٌر  antigen :بالإنجلٌزٌة . المستضدات ىي 2

 .ومواد خاصة مضادة له للقضاء علٌه بغرض حماٌة الجسم
( ىي مجموعة من التفاعلات الكيميائية التي تحدث في الكائنات الحية عمى Metabolismعممية التمثيل الغذائي )بالإنجميزية: ب الاستقلا او الايض. 3

 المواد الغذائية المختمفة بواسطة العوامل الإنزيمية بغرض الحصول عمى الطاقة أو بناء الأنسجة
جسم الإنسان والحٌوان مجهز بجهاز مناعة تحمٌه من غزو مٌكروبات وفٌروسات قد تؤدي إلى  (immunogen :بالإنجلٌزٌة. المستضد ىو 4

 سم تسمى "مولد الضد " أو "مستضد" أو "أنتٌجٌن" ، وٌمكن أن تؤدي إلى إنتاجهلاكه . تلك الفٌروسات والجراثٌم وربما مواد أخرى تهدد الج

  )مستمنعٌستخدم فً أحٌان كثٌرة بصورة مترادفة مع  .نظام مناعة الجسم فً أضداد

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%A8%D8%A9_%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%A8%D8%A9_%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%B1%D8%AB%D9%88%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%B1%D8%AB%D9%88%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D8%B1%D9%88%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D8%B1%D9%88%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B6%D8%AF%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B6%D8%AF%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9%D8%A9
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إٔ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣ظٔظغ رؼيى ٟوْ ٖٓ حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس حُظ٢ ط٘ظَ٘ ك٢ ىحهَ ك٤ِ حُٔٔظ٠يحص حٌُخَٓ ٓٔخ 

 .( 25: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝط٢ ك٤ِ حُٔٔظ٠يحص حٌُخَٓ لإٗـخُ ط٤٤ِٔ ؿ٤ٔغ حُٔٔظ٠يحص ٣ـ

طظ٠ٖٔ ح٤ُ٥ش حُز٤ُٞٞؿ٤ش ُظ٘ٞع حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس ٌَٗ طٌخَٓ ٓوِٕ حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس ٝحُظـ٤َ حُؼخ٢ُ حُظَىى 

اػخىس حُظ٘ظ٤ْ ُِوطؼخص ُِولا٣خ حُـ٤ٔٔش ٝحُظلٍٞ حُـ٢٘٤ ٝاُن، رٌِٔش أهَٟ إٔ حلأؿٔخّ ح٠ُٔخىس طـ١َ ػ٤ِٔش 

ح٠ُٔخىس ك٢  حُـ٤٘٤ش ٣ُٝٞي حُـْٔ أؿِٜس حٓظوزخٍ ط٤٤ِٔ حُٔٔظ٠ي رؤٗٞحػٜخ. إ حُظ٘ٞع ٠٣ٖٔ ط٤٤ِٔ حلأؿٔخّ

 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  ؿ٤خٕ )ط٘خٗؾ ٗظخّ حُٔ٘خػش ػ٠ِ حُٔٔظ٠يحص حُؼي٣يس ٝاُحُظٜخ
حهٔخّ حُٔ٘ظٔش ٝٝكيحطٜخ حُظَط٤زخص ٣٘خرٚ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٗظخّ حُٔ٘خػش ُلأؿٔخّ حُز٤ُٞٞؿ٤ش، طـ١َ 

حُٔوظِلش ٓٔخ ٣ٌَ٘ ٟٝغ ٖٓ حُٔؼخُـش ػخ٢ُ حُٔٔظٟٞ ٖٝٓ ىٕٝ كيٝى، ًٔخ إٔ حًٌُخء حلإٗٔخ٢ٗ ٝهيٍطٚ ٣وِن 

حُلؼخ٤ُخص حُـي٣يس لإٗـخُ حلأػٔخٍ حُٔؼويس ٝٓؼخِٓش حُلٞحىع حُٔظ٘ٞػش حُـي٣يس ٝٓؼخُـش حُٔوخ١َ حُٔلظِٔش 

. ٣ظٌٕٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٖٓ حُٞكيحص (36: 2003، ٤ٖٗ ٠٣ طٖ٘)ُِٔئٓٔش  ٟٔخٕ حُظ٘ـ٤َ حُطز٤ؼ٢ حُٔٔظوَ

حلأىحء ؿِث٢. ٣ٌٕٞ حُٔزذ  حلأٓخ٤ٓش حُٔظزخىُش حُظؼخَٓ ؿِث٤خ ُظ٣ِٝي حُلٔخ٣ش حٌُخِٓش ًُٝي ٣ؼ٢٘ إٔ ٓـخٍ

لاٗظ٘خ٣ٍش ٗظخّ حُٔ٘خػش ٛٞ حٗظ٘خٍ حُٔٔظ٠يحص ك٢ ىحهَ ؿْٔ حُٔ٘خػش حٌُخَٓ كظٌٕٞ ػ٤ِٔش كلٚ  حَُث٤ْ

 . (19: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ط٤ٖ٘) ٔٔظ٠يحص رولا٣خ حُلخػ٤ِش ٠ٛ حُللٚ حلاٗظ٘خ١ٍ حُ

، أ١ ط٘ظَ٘ أولاطظٞهق حُوٜخثٚ حلاٗظ٘خ٣ٍش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ػ٠ِ هٜخثٚ حٗظ٘خٍ حُٔٔظ٠يحص 

ٛٞ إٔ هٜخثٚ حٗظ٘خٍ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓئَٛ ُظؼ٣ِِ ٓظخٗش حُ٘ظخّ  حبٍَبحُٔٔظ٠يحص ك٢ ىحهَ حُـْٔ حُؼ١ٞ٠؛ 

٣ـؼَ ٗظخّ حُٔ٘خػش رلٔخ٣ش ٖٓ حُظؤػ٤َحص حٌُز٤َس ػ٠ِ حُٞظخثق حَُث٤ٔش ُِ٘ظخّ رٔزذ ٍَٟ ؿِث٢  رٌخِٓٚ ٓٔخ

. ٌٌٝٛح طظوٌ حُولا٣خ ح٤ُِٔلخ٣ٝش حُٔ٘ظَ٘س ك٢ أؿِحء حُـْٔ أِٓٞد حُظٔل٤ٚ (18: ٠ٗ1991،  )ٗخُِٕٔ٘ظٔش 

َ حُولا٣خ حُـِث٤ش ٝلا ٣ٞؿي ك٢ ط٤٤ِٔ حُٔٔظ٠يحص حُٔليىس، رٔزذ إٔ آ٤ُش اؿخرش حُٔ٘خػش ط٘ـَ ٖٓ هلاٍ طؼخٓ

 .(  ,1997:2ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝطلٌْ ١ًَِٓ، ٌُُي طؼُِ حٗظ٘خ٣ٍش حُ٘ظخّ هيٍس حُظ٤ٌق حٌُحط٢

ًخٕ رخُٞػ٢ أّ ريٕٝ حُٞػ٢، ٣٘ـظَ ك٤ٚ ًَ هْٔ  ٣٘ظَ٘ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ك٢ ًَ ًٍٖ ُِٔئٓٔش، ٓٞحءً 

حُٔ٘ظٔش ك٢ حُوَٕ حُلخىٟ ٝحُؼ٣َٖ٘ ٠ٛ ٝكيس ًَٝ ٗوٚ ًَٝ ٣ّٞ. كخ٤ُخ، ٣يػٞ ًؼ٤َ ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ ا٠ُ إٔ 

ٖٓ حُـ٘ٞى أٝ ؿٔخػش. ٣ٌٕٝٞ ٌَٗ حُظ٘ظ٤ْ ػزخٍس ػٖ ٗزٌش ٤ُْٝ ٗظخّ ه٢ ٓٔظو٤ْ أٝ ٗظخّ ٝظ٤ل٢، طظٞحكن 

ٝؿٜش حُ٘ظَ ٌٛٙ ٓغ هٜخثٚ حلاٗظ٘خٍ حُٞحٓغ ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش. ٌُُي ٍرٔخ طظلٖٔ ٣ِٓي ٖٓ حُٞظخثق حُٜخٓش 

 .(Alvin , 1992: 11)ش ك٢ حُٔٔظوزَ ُِٔئٓٔش ٖٓ هلاٍ ٗظخّ حُٔ٘خػ

 

ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حٗظ٘خ٣ٍش ٗظخّ حُٔ٘خػش كخٗٚ ٣ظٞحكن روخ٤ٛظٚ حلآظولا٤ُش  :د. الاعتقلانٍخ وانُظبيٍخ

ٝحُ٘ظخ٤ٓش. حٕ حىٝحص ٗظخّ حُٔ٘خػش ُٜخ هيٍس ىكخع ٓٔظوِش، ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ أٗٚ ُؤْ حُٔز٤ؼخص هخ٤ٛش ٛيم 

ٍرٔخ أٜٗخ طلَ حلأُٓش حُظ٢ طليع ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُِرٕٞ حُوخٍؿ٢ هخٍؽ  حُُٔٞػ٤ٖ ٝٝظ٤لش كغ ٓي حُي٣ٕٞ،

حُٔ٘ظٔش، ًٌُي ُؤْ حُظوط٢٤ هيٍس ىكخع ٓٔظوِش ًٌُٝي هيٍس طٞهغ حرظيحث٤ش طٔظط٤غ اؿَحء ح٠ُز٢ حلارظيحث٢ ك٢ 

ٕ . ٌُٖ ك٢ حُلو٤وش ح(Alvin , 1987: 14)طَٜف حُؤْ ٝط٣ُٞغ حُٔٞحٍى ٓٔخ ٣لَ حلأُٓش ٖٓ ىٕٝ حٌٗخٍ 

ٌٛٙ حلآظولا٤ُش ٤ُٔض رٔؼ٠٘ حُلَٜ حُظخّ ر٤ٖ حؿِحء حُٔ٘ظٔش ٝحىٝحص ٓ٘خػظٜخ ك٢ٜ طؼَٔ ر٘لْ حُٞهض، ٝحٜٗخ 

طٌَ٘ ٗظخٓخ ٝحكيح، كبٕ هْٔ حُٔز٤ؼخص ٝهْٔ حُٔخ٤ُش ٝهْٔ حُظوط٢٤ ٝهْٔ حُوٞح٤ٖٗ ط٘خٍى ك٢ ٗلْ حلاىٍحى 

، 2003ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾ ػَ حُٔ٘ظَىٝحلآظًٌخٍ ُِلخىع ُِٝٔؼخُـش ٣ٌِٕٝ٘ٞ ٗظخٓخ ٖٓ حُظؼخٕٝ ٝحُظلخ

2). 
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طوٜي حٓظولا٤ُش ٗظخّ حُٔ٘خػش ا٠ُ ٗظخّ ٓ٘خػش ٣ؼَٔ ك٢ حُيكخع رٌَ٘ ؿٔخػخص ٛـ٤َس، ٌَُ ٝحكيس ٜٓ٘خ     

ُِٔ٘خػش. ٣ٌ٘ق حُٔوخ١َ  خأ٤ُٝ خىكخػ٤ خهيٍس ٓ٘خػش ك٢ ٓؼخُـش ًؼ٤َ ٖٓ حلأٍٓٞ، ًٔخ إٔ ًَ ٝحكيس طٔؼَ هط

، ٝاًح ًخٕ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣لظخؽ ح٠ُ حٓظؼٔخٍ حُز٤خٗخص (14: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ ٓزٌَح ٣ِ٣ِٜٝخ رٌَ٘ َٕٓ

 ٌٜٞٗخحُٔؼويس ك٢ ٍى حُوطَ ٝحُيكخع، كل٢ ٌٛٙ حُلخُش طٜؼي ٓؼِٞٓخص حُٞكيحص حُلَػ٤ش ح٠ُ حلاىحٍس حُؼ٤ِخ ر

ٔيس ٣ٞ١ِش حُطزوش حلا٠ُٝ ُِ٘ظخّ حُٔ٘خػ٢ ٝحُٔظٔؼَ رٔـِْ حىحٍس حُٔ٘ظٔش ػْ ٣ـ١َ حُظ٤ٔ٘ن، ٝٛ٘خ طٌٕٞ حُ

رٔزذ ر٢ء حلاؿَحءحص ٝحٓظللخٍ حُوطَ، ٝحُؼٌْ ٛل٤ق ًٌُي ػ٘يٓخ طٌٕٞ ٓؼخُـش حلأٍٓٞ حٌُؼ٤َس ر٤ٔطش 

 (.22: 2001،  ٗٞٗ٘ؾ ط٤ٖ٘) ػ٘ي حُٔؼخُـش حلارظيحث٤ش ٝلا ٣لظخؽ ا٠ُ طَٜكخص حُـ٤ٔغ حُٔٔظٌِٜش ُِٞهض

ك٢ حُ٘ظخّ حٌُخَٓ، ًٔخ حٕ طؤػ٤َ ٗظ٤ـش حٓخ ٗظخ٤ٓش ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٤ظ٠ٖٔ ٓـخ٤ُٖ: طٌٕٞ ػ٤ِٔش حُٔ٘خػش     

. كل٢ ٓـخٍ ط٤ْٜٔ ط٘ظ٤ْ حُٔ٘ظٔش، طٌٕٞ حُظؼخ٤ِٓش ٠ٛ (252-251: 2000حٌٗؾ،  ٕ ط٘خٕ )٠ُحُٔ٘خػش ًخَٓ 

هخ٤ٛش رخٍُس. ػ٠ِ ٍؿْ إٔ ٝكيحص حُٔ٘خػش طٔظط٤غ ٓؼخُـش حُظٜي٣يحص أٝ حلأُٓخص حٌُؼ٤َس رٌَ٘ ٓٔظوَ، ٌُٖ 

ػيّ حُظَٜف ٓٔظولا ك٤ٌٕٞ طؤػ٤َ حُ٘ظ٤ـش ؿ٤َ ٓوظَٜ ػ٠ِ حُٞكيس ًحطٜخ، َٟٗ أٗٚ ٓٞحء أًخٕ حُظَٜف أٝ 

(، ٌٛح ٖٓ 58: 2002لا٢ٗٞ٤٘ٗ، ) رَ ُلأهٔخّ أٝ حُٔ٘ظٔخص حلأهَٟ ىحهَ حُٔ٘ظٔش طؤػ٤َحص ٝػ٤وش ٝٓظَحرطش

ٗخك٤ش ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ، طلظخؽ ًؼ٤َ ٖٓ ٓٔخثَ حُٔ٘خػش ا٠ُ حُظ٤ٔ٘ن ٝحُيػْ ُلأهٔخّ ُٝٞ ًخٗض حؿَحءحص 

ُيكخع ًؼ٤َ ٜٓ٘خ ط٘ظ٢ٔ ا٠ُ حُظَٜكخص حٌُحط٤ش ُِٞكيس حٝ حُؤْ، ٌُ٘ٚ لا ٣ٔظـ٠٘ ػٖ أىحء حُظ٤ٔ٘ن ٖٓ هزَ ح

حلأهٔخّ حلأهَٟ، اٟخكش ا٠ُ ًُي كبٕ ًؼ٤َ ٖٓ ػ٤ِٔخص حُٔ٘خػش ط٘ـِ ٖٓ هزَ ًؼ٤َ ٖٓ حلأهٔخّ ك٢ ىحهَ 

 .(Alvin , 1992: 11)حُٔ٘ظٔش ٝكظ٠ حُٔ٘ظٔش حٌُخِٓش 

طٌٕٞ حٓظـخرش حُ٘ظخّ رٔؼخرش حَُى ػ٠ِ حُيهلاء هخٍؿ٤٤ٖ ًخٗٞح حّ ىحه٤٤ِٖ ٖٓ  :ى انزاتًانشد وانتُظٍ د. 

هلاٍ ٗوَ حُز٤خٗخص رخىٝحص حُ٘ظخّ ٖٝٓ ػْ حُو٤خّ رؼ٤ِٔش حُيكخع. حُظ٢ ٓظؼخُؾ حُوطَ ٝحػخىس ط٘ـ٤َ حُ٘ظخّ ٝؿؼِٚ 

حء حَُث٢ٔ٤ َُى ٗظخّ ٣ٌٕٞ حلأى(Omari Simmons,2008 :236)  ك٢ كخُش حُظلٌْ ٝح٤ُٔطَس حُظل٤ٖٔ. 

حُٔ٘خػش ؿ٤َ ٓليى ك٢ ىحهَ حٝهخٍؽ حُ٘ظخّ، اًح ًخٕ ٣ٞؿي حهظلاف ر٤ٖ حُظَٜف حُلؼ٢ِ ٝحُظَٜف حُٔظٞهغ، 

. رٌِٔش أهَٟ أٗٚ (15:  1997ؾ ر٤٘ ٛخٕ )ط٘خٝك٤ٌٖٔ طول٤ق حلاهظلاف رخَُى ُظَٜكخص حُ٘ظخّ حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش 

 , Alvin)ُـش أٝ ك٣َن ٓؼخُـش أٝ ٟٝغ ُٔؼخُـش حلأٍٓٞػ٘يٓخ طظَٜ حُظٜي٣يحص أٝ حلأُٓخص طُٞي آ٤ُش ٓؼخ
. رؼي حٗظٜخء ٓؼخُـش حلأٍٓٞ حٗظٜض ػ٤ِٔش حُٔ٘خػش. ٌُٖ ك٢ ٝؿٚ ٗظَ حُٔ٘ظٔش ط٘ـَ ح٤ُش ؿي٣يس ك٢ (11 :1992

حَُى ٝح٠ُز٢ ٣ٝؼ٢٘ إٔ ٌٛٙ حُٔ٘ظٔش طؼخُؾ ٌٛح حُلخىع رٌَ٘ ٝك٤ي ٖٓ ٗخك٤ش ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ طٔظؼي ٌٛٙ 

٣ٌٕٞ ٗظخّ  حً ٌَحٍ حلأُٓش، رٔزذ حُوزَحص حُٔخروش ٝرٌٜح طٌٕٞ طَٜكخص ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓٔزوشح٤ُ٥ش ُلخُش ط

 (.25: 2003، ٤ٖ ٠٣ٗ طٖ٘)( ٝ 31: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ حُٔ٘خػش ػزخٍس ػٖ ٗظخّ حَُى حُي١ٍٝ.

ًٔخ إٔ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٛٞ ٗظخّ ط٘ظ٤ْ ًحط٢ لا ٣لظخؽ ا٠ُ حلإىحٍس ٝح٤ُٜخٗش حُوخٍؿ٤ش، رويٍ ٓخ حٗٚ 

٣ٜلق ٗلٔٚ ًحط٤خ ػٖ ٣َ١ن طزي٣َ حُ٘ظخّ ح٠ٍَُٔ ٣ِ٣َٝ حُٔٔظ٠يحص. أٗٚ ك٢ ظَٝف ٓؼ٤٘ش ٣ٌٖٔ طل٣َٞ 

ٗظخّ حُٔ٘خػش ٖٓ حُظ٣ٞ٘ٚ ا٠ُ حلاٗظظخّ. ٣ؼ٢٘ حُظ٣ٞ٘ٚ ٛٞ ٟٝغ حُل٠ٟٞ ٝحلاٗظظخّ ٛٞ حُؼ٤ِٔش ك٢ حُٔٔخٍ 

ا٠ُ حُظ٣ٞ٘ٚ ًٝٔخ ٣ـ١َ ػ٘ي  حُظ٘ظ٢ٔ٤ ح٤ُِْٔ ٝحَُٔطذ. ٝػ٘ي طـ٤َ ١َٝٗ حُظلٌْ ٣لٍٞ حُ٘ظخّ ٖٓ حلاٗظظخّ

ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾحُظزخىٍ ٓغ حُوخٍؽ رخُٔٞحى ٝحُطخهش ٝرخه٢ حُٔيهلاص حً ٓظخط٢ ٤ٓخهخص ػَٔ ؿ٣َزش 

2003 ،2). 

طٌٕٞ ٌٛٙ حُ٘وطش ِٜٓش حُلْٜ كؼ٘يٓخ ُْ ٣وغ كخىع ٣ٌٕٞ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ك٢ ٟٝغ ٗخثْ، طوّٞ 
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ٍؿْ إٔ أػٔخُْٜ ك٢ حلاٗظظخّ حٌُحط٢، ٌُٖ ك٢ كخُش ٓٞحؿٜش كخىع  حُٔ٘ظٔش ٝحُلَى رخلأػٔخٍ حُطز٤ؼ٤ش ػ٠ِ

ٓؼ٤ٖ، ٢٘٘٣ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش رَٔػش، ٝط٘ـَ ح٤ُخص حلاىٍحى ٝحُيكخع ٝرخه٢ ح٤ُخص حُٔ٘خػش ك٢ حُٔ٘ظٔش 

٣ٝٞحؿٚ حُؤْ حُٔؼ٤ٖ ٝحُلَى ٗلْ حُلخىع ٝك٢ ٌٛح حُٞهض ٣ٌٕٞ حُ٘٘خ١ ٓ٘ظظٔخ ك٢ حُٔ٘ظٔش. ٣ٌَ٘ حَُى 

ْ حٌُحط٢ ػ٤ِٔش ى٣ٍٝش ُ٘٘خ١ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٣ٝـِٜ ٗظخّ حُٔ٘خػش حٌُخَٓ ٖٓ هلاٍ ػ٤ِٔخص ٝحُظ٘ظ٤

 .(15:  1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ ك٢ ػّٔٞ حُٔ٘ظٔش)ط٘خٝ حُٔ٘خػش حُٔٔظوِش حُٔٔظَٔس

رخُطزغ طٌٕٞ حُ٘ظ٤ـش حُٔظلووش حُٜ٘خث٤ش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش ٠ٛ هيٍس حُظ٤ٌق حُو٣ٞش ُِٔئٓٔش. ٣لون أىحء 

ٖ هلاٍ حُٔؼخِٓش حُي٣٘خ٤ٌ٤ٓش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش. ػ٘ي اؿخرش حُظزخىٍ حُز٤ج٢ ٝحُظؤػ٤َحص حلأهَٟ ُِ٘ظخّ، حُظ٤ٌق ٓ

٣ٔظط٤غ ٗظخّ حُٔ٘خػش اؿَحء حُظـ٤٤َ ٝحُظؼي٣َ رخٌُحص ٣ٝظو٢ِ ػٖ حُؼٞحَٓ حُوطَس ؿ٤َ حُٔل٤يس ٓٔخ ٣َكغ هيٍس 

ش طللع ٟٝغ حُظ٘ـ٤َ حُ٘ٔز٢ ٝطؼُِ هيٍس حُل٤خس ٝحُؼَٔ لاٗٔـظٜخ. ًٝٔخ إٔ أىحء ٗظخّ حُٔ٘خػش ٣ـؼَ حُٔ٘ظٔ

 .(23: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ ط٤ٔ٘ش حُٔ٘ظٔش أ٠٣خ.
 

 ػلاقخ َظبو انًُبػخ انتُظًٍٍخ ثبَظًخ انًُظًخ.3

٣٘خرٚ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٗزٌش ًزَٟ ك٢ ىحهَ حُـْٔ حُز٤ُٞٞؿ٢ ٣ٝزيٝ أٗٚ ٣ؼخهذ حُٔوخُق كٔذ حُوخٕٗٞ 

. طٞؿي ٌٛٙ حُ٘زٌش ك٢ ىحهَ (Alvin , 1987: 14)٘خ حُز٤ُٞٞؿ٢ ٝطٌٕٞ ٌٛٙ حُ٘زٌش ٠ٛ ٗزٌش حُل٤خس ُ

طٌٕٞ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٝط٘ٔؾ ٗزٌش كٔخ٣ش رليٝى حُٔ٘ظٔش ٝحُ٘وخ١ ىحهَ حُٔ٘ظٔش ٓٔخ ٣ٌَ٘ ٗظخٓخ ًز٤َح ٓؼويح. 

حُٔ٘ظٔش ٗظخٓخ ٟؤخ ٓؼويح ٝٗزٌش كٔخ٣ش ىه٤وش ٌٓٞٗش ٖٓ كيٝى حُٔ٘ظٔش )ح٤ٓـظٜخ حُوخٍؿ٤ش( ٝىحهَ 

ًٔخ حٜٗخ ٓٔظ٘يس ٖٓ حُ٘خك٤ش حُٞظ٤ل٤ش ٝحُز٘خث٤ش ٓغ حؿِٜس ٓ٘خػش ؿْٔ  .( 25: 1997٘ؾ ر٤ ٛخٕ )ط٘خٝحُٔ٘ظٔش 

10ُِـْٔ حٌُخَٓ ٝك٤ٚ ) خحلإٗٔخٕ، حً ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٗظخٓ
ه٤ِش ٓ٘خػ٤ش ط٘ظَ٘ ك٢ ًَ ًٍٖ ىحهَ  )12

 .(27: ٠ٗ1991، )ٗخٕحُـْٔ

حُوِذ ٝحٌُزي، ٝلا حُيٓخء حُوخرِش َُِإ٣ش ػ٠ِ ٍؿْ إٔ ٗظخّ حُٔ٘خػش لا ٣٘خرٚ ٤ٌَٛ حُظ٣َ٘ق حُزخٍُ ىحهَ 

ٝحُِْٔ. ط٘ظَ٘ ك٢ ًَ ًٍٖ ىحهَ حُـْٔ ٢ٛٝ ؿ٤ٖ ٝهخث٢ ٣٘لٌ حُٜٔٔش ك٢ ًَ ٝهض ٣ٝوّٞ رؤػٔخٍ حلإٗظخؽ 

ػخىس ٣ٝلخٍد ٓغ حُؼيٝ ػ٘ي حُؼيٝحٕ. ًٌُٝي حُٔ٘ظٔش، ٢ٛٝ ك٢ حىحثٜخ أػٔخُٜخ حُٔئ٤ٔٓش ٣ٞحؿٜٜخ ٓوخ١َ 

. ٣٘لٌ ًَ ٜٓ٘ذ ٝاٗٔخٕ ك٢ ىحهَ ( 25: 1997ر٤٘ؾ  ٛخٕ )ط٘خٝخٕ ٓظ٘ٞػش ىحه٤ِخ ٝهخٍؿ٤خ ك٢ ًَ ُٓ

. ٣ٌٕٞ أِٓٞد حلإىحٍس (Alvin , 1992: 11)حُٔ٘ظٔش ٌٛٙ حُٞظ٤لش حُظ٢ طظٔؼَ ك٢ ٓؼخُـش حُلٞحىع حُوخٛش 

حُٞػ٢ أٝ ريٕٝ ٝػ٢ ؿ٤َ ٗظ٤َ لأ١ ػَٔ اىح١ٍ آهَ، ٛ٘خى حهظلاف ًز٤َ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص  حً

حُٔ٘خػش. ك٢ كخُش ط٘خٍٝ ىٍٝ حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٌٕٞ حلأَٓ أًؼَ طؼو٤يح ٖٓ حىٝحٍ حُٔ٘ظٔش، ٌُْٜ٘  هلاٍ ػ٤ِٔش

حٕ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٣ظ٠ٖٔ )طؼو٤ي حُظ٤ٌَ٘ ٝطؼو٤ي ػ٤ِٔش حلأىحء( رخٗيٓخؿْٜ ٣ٌِٕ٘ٞ ٗظخّ ٓ٘خػش ٓ٘ظَى. 

٣زيٝ إٔ حلأىحء ٛٞ حىحء  لإٔ ٗظخّ حُٔ٘خػش كو٤و٢، ٌُٖ ك٢ ٗلْ حُٞهض ٣ٌٕٞ ظخ٣َٛخ ٝحلاٗظ٘خٍ ٛٞ ٗز٢ٌ..

ٓ٘ظٔش ًحط٤ش ًخِٓش، ٌُٖ لا ٣ٌٖٔ حلإٌٗخٍ إٔ حُؼخ٤ِٖٓ هخٛش ك٢ اىحٍس حُٔ٘ظٔش ٣ٌٕٞٗٞ ك٢ طيهَ ىحثْ ك٢ ػَٔ 

حُٔ٘خػش. ٝٓغ ًُي إ هخ٤ٛش ٝؿٞى ٗظخّ حُٔ٘خػش ٛؼذ حَُٔحهزظٜخ ٖٓ هزَ حُؼخ٤ِٖٓ رٌَ٘ ٓزخَٗ ٌُٞٗٚ ٗظخّ 

هي ٣ئىٕٝ ٓغ حُٔ٘ظٔش حىٝحٍ ك٢ حُظٜي١ ُِٔوخ١َ ٝرٌَ٘ ١ٞػ٢ ح٢ٗ كـخث٢ ٢ًِٞٓ ؿ٤َ َٓث٢ كخُؼخ٤ِٖٓ 

 .(28: ٠ٗ،1991 )ٗخ٣ٕيهَ ك٢ ح١خٍ ٓٞح١٘ش حُؼخ٤ِٖٓ ٝهخٍؽ حىٝحٍْٛ 
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حٕ حُٔ٘خػش طٌٕٞ ٠ٛ هيٍس ٟز٢ )حلأ٣ٞ(
5

، ػ٘ي اكيحع حُظؤػ٤َ حُٔوظِق حلاطـخٙ ىحه٤ِخ ٝهخٍؿ٤خ، ػ٠ِ إٔ 

. ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ػخُْ (4، 2003ط٘ٞٗؾ،  ٤ٕخؿ ؾ)ط٘خ٠٣ٗز٢ حُـْٔ حلإٗٔخ٢ٗ ُللع حلأ٣ٞ حُطز٤ؼ٢ 

حُز٤ُٞٞؿ٤خ، هخٛش إٔ حلإٗٔخ٤ٗش طظٌٕٞ ٖٓ أٗظٔش ٟز٢ ًخِٓش ٝٓظطٍٞس ك٢ ػ٤ِٔش ٗٔٞ حُلَى ُٔيس ٣ٞ١ِش 

(Alvin , 1992: 11) َك٢ ىحهَ حُٔ٘ظٔش، ٣ٌٕٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٗزٌش ؿ٤َ َٓث٤ش، طٌٕٞ ػ٤ِٔش حلأىحء ؿ٤ .

ػ٤ِٔش حلأىحء ك٢ طؼو٤ي حُؼلاهخص حُٔظزخىُش ك٢ حُيحهَ ٝلا طٞؿي ػ٤ِٔش ٓليىس ك٢ ط٤ْٜٔ َٓث٤ش أ٠٣خ. ٣ظٔؼَ طؼوي 

حُٔ٘ظٔش كو٢، رَ طٞؿي ٗ٘خ١خص هخٍؽ ًؼ٤َ ٖٓ حُزَحٓؾ. ٣ٌَ٘ حُل٣َن ح٢َُٔٓ أٝ ؿ٤َ ح٢َُٔٓ ٓ٘ظٔش أىحء 

ش ٝطؼخٕٝ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُظ٤ٔ٘ن ٝحُظ٘ظ٤ْ ىحهَ حُٔ٘ظٔ ح٠ُ لظخؽ٣ٓظزخىٍ. ٌٝٛح حُظلخػَ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُٔ٘ظٔش 

. ( 15: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ )ط٘خٝ ٓوظِق حلأهٔخّ ٝحُيٍؿخص، ٣زيٝ إٔ ٗ٘خ١خص حُٔ٘خػش ػخى٣ش، ٌُٜ٘خ ٓؼويس

أك٤خٗخ، ٤ُْ ُ٘خ ٝػ٢ رٔوخ١َٛخ ك٢ حًؼَ حلأٍٓٞ ح٤ٓٞ٤ُش، ٌُٖ حُ٘ظخّ ٣٘لٌ ٝظ٤لش حُٞهخ٣ش روٞس ٝك٢ رؼٞ 

 خُـش. حلأٍٓٞ ٣لظخؽ ا٠ُ رٌٍ حُٔ٘ظٔش ؿٜٞىح ٠ٓخػلش ُِٔؼ
٣٘خرٚ ٗظخّ ٓ٘خػش حُٔ٘ظٔش ٓغ ػوخكش حُٔ٘ظٔش ط٘خرٚ ٣ؼٔن ًَ ًٍٖ ُِٔئٓٔش، ًٔخ أٜٗٔخ ٣لؼلإ ً٘زٌش 

ٟز٢ حُٔ٘ظٔش. ٣ظٔؼَ حلاهظلاف ك٢ إٔ ػوخكش حُٔ٘ظٔش طٜظْ رخَُٝف، ر٤٘ٔخ ٣ٜظْ ٗظخّ حُٔ٘خػش رخُظ٘ـ٤َ حُـِث٢. 

٤َ حُـِث٢ ُِٔئٓٔش ٣ٝ٘خرٚ حلأٗظٔش حلأهَٟ حً ٣٘ـَ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ اٍٗخى ٝط٘ظ٤ْ ٝٝح٤ٔٗخر٤ش ٟٝز٢ حُظ٘ـ

٤ٌٕٞ حُٜيف ح٥هَ ُِظ٘ظ٤ْ ٛٞ . ُ(Alvin , 1987: 14)ط٘ـَ حُٔ٘ظٔش ٓؼَ ٓخ٤ً٘ش حُظ٘ظ٤ْ حٌُحط٤ش حُيه٤وش 

 )ط٘خٝ ؿؼَ حُٔ٘ظٔش حُيحه٤ِش أًؼَ َٓٝٗش ٝإ ػلاهخص حُٔوخٍٗش ر٤ٜ٘ٔخ طـؼَ حُٔ٘ظٔش طظٔظغ رخَُٔٝٗش ٝحُوخر٤ِش
 .( 15: 1997ؾ ٤٘ر ٛخٕ

 

 حبلاد انتطبثقبد الأسثغ ثٍٍ َظبو انششكخ وَظبو انًُبػخ.4

ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ ٗؼَف ٖٓ حُظل٤ِلاص حُٔخروش إٔ ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش ٣ئػَ ػ٠ِ ط٤ٔ٘ش ٗظخّ ٓ٘خػظٜخ، أٓخ 

ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٤ئى١ ىٍٝ حُيكغ ُظ٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش. ٝطؼظٔي ٌٛٙ حُؼلاهش ر٤ٜ٘ٔخ ػ٠ِ هٜخثٚ حلأٗٔـش ُ٘ظخّ 

حًَُ٘ش. ٌُٖٝ ٌُٜٙ حُؼلاهش حُٔظِحٓ٘ش ١َٗ أٓخ٢ٓ، أ١ أٗٚ ٣ؼَف ٗظخّ حًَُ٘ش رٌَ٘ ًخك٢ ٓؼِٞٓخص حلأٗٔـش 

حُظ٢ طظٔظغ رٜخ ٣ٜٝيٍ ٍىٝى حلأكؼخٍ حُٟٔٞٞػ٤ش ٝحُلؼخ٤ُخص حُلآُش ك٢ حلأٝهخص حُٔ٘خٓزش ػ٠ِ ٓوظِق 

٤ْٓ حًَُ٘ش إٔ ٣ٌٞٗٞح حُؼ٘خَٛ حُظ٢ طؼخٍٝ ٓؼِٞٓخص حلأٗٔـش. رـِٔش أهَٟ، حُٔطِٞد ٖٓ ٍؿخٍ طؤ

ػولا٤٤ٖٗ طٔخٓخ، ٝلا ٣ظؤػَٝح رخُؼ٘خَٛ حُوخٍؿ٤ش حُٔظ٘ٞػش، ٝلا ٣ـ٤َٝح هَحٍحطْٜ رٔزذ ٓ٘خػَْٛ حُ٘و٤ٜش 

 .(2، 2003ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾ

ٜخ ٓئٓٔش ر٣َ٘ش ٓلظٞكش، لإٔ ٌٞٗأٓخ ك٢ حُٞحهغ، كلا ٣ٍذ إٔ طظؤػَ ط٤ٔ٘ش حًَُ٘ش رخُؼٞحَٓ حُز٣َ٘ش ر

ٔظؼٕٞ روٜخثٚ ِٓىٝؿش، كٖٔ ٗخك٤ش، ٣ٌٕٞٗٞ ١ز٤ؼ٤٤ٖ )٣ـذ إٔ ٣لٕٞ رخكظ٤خؿخص أٗلْٜٔ(، أكَحى حًَُ٘ش ٣ظ

                                                           
5

( هً يزًىػخ يٍ انتفبػلاد انكًٍٍبئٍخ انتً تحذث فً انكبئُبد انحٍخ Metabolism. الاعتقلاة أو الأٌط أو ػًهٍخ انتًخٍم انغزائً )ثبلإَزهٍضٌخ:  

 انغزائٍخ انًختهفخ ثىاعطخ انؼىايم الإَضًٌٍخ ثغشض انحصىل ػهى انطبقخ أو ثُبء الأَغزخ ػهى انًىاد

 1. The chemical processes occurring within a living cell or organism that are necessary for the maintenance 
of life. In metabolism some substances are broken down to yield energy for vital processes while other 

substances, necessary for life, are synthesized. 

2. The processing of a specific substance within a living cell or organism: iodine metabolism. 
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ٖٝٓ ٗخك٤ش أهَٟ، ٣ٌٕٞٗٞ حؿظٔخػ٤٤ٖ )٣ظؤػَٕٝ رخُـٔخػش ٝحُٔـظٔغ(. كلا ٓلَ ٓ٘ٚ إٔ ٣ِ٣ي ػيّ حلآظوَحٍ 

. كؼ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ، اًح ُِؼٞحَٓ حُز٣َ٘ش ٓيٟ ػيّ حُظلي٣ي ُِؼلاهش ر٤ٖ ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش ٝط٤ٔ٘ش ٗظخّ حُٔ٘خػش

طؤػَ ًزخٍ حُٔي٣َ٣ٖ رخُؼٞحَٓ حُوخٍؿ٤ش ْٝٛ كخِٓٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ح١ًَُِٔ ًَُِ٘ش، كٔٞف ٣يكؼٕٞ حًَُ٘ش 

ُِظلٍٞ ا٠ُ ًَٗش ٓ٘ليٍس ٓ٘ل٤ِٜٖ ػٖ حُٞحهغ، ًٔخ ٣وٕٞٓٞ رخُيكغ ٝحُللخظ حُٔ٘لَٜ ػٖ حُٞحهغ ُِؼٞحَٓ 

رخُيكغ ؿ٤َ حُؼولا٢ٗ ُٔٔخٍ حًَُ٘ش حُطز٤ؼ٢ حُلخ٢ُ، حلأَٓ  حُِٔز٤ش حٌُٜٔ٘ش َُٔكِش طط٣َٞ حًَُ٘ش ٣ٝوٕٞٓٞ

. ٝرخُؼٌْ، اًح ٣لخكع ًزخٍ (Alvin , 1987: 14)ح١ٌُ ٓٞف ٣ئى١ ا٠ُ حُظ٘ـ٤َ حُٔٔزن ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش 

حُٔي٣َ٣ٖ ػ٠ِ حلأٓخ٤ُذ حُوي٣ٔش ٝطـخِٛٞح حُظـ٤َحص ٝحلاطـخٛخص حُٔٞؿٞىس ٝهٔؼٞح ػ٘خىح حُؼٞحَٓ حُيحكؼش ا٠ُ 

ًَ٘ش، كٌٜٙ حُظخَٛس طؤهَ ٗظخّ حُٔ٘خػش ػٖ ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش. رخهظٜخٍ، ط٘ؤْ حُؼلاهخص حُٔطخروش طط٣َٞ حُ

 (2، 2003ط٘ٞٗؾ،  حٌٕ ؽ )ط٘خٗؾ ر٤ٖ ٗظخّ حًَُ٘ش ٝٗظخّ حُٔ٘خػش ا٠ُ حٍرؼش أٗٞحع:

خػش ػٖ طِحٖٓ حُٔ٘خػش: ٣ظطٍٞ ٗظخّ حًَُ٘ش ٓظِحٓ٘خ ٓغ ططٍٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش. ىحثٔخ ٓخ ٣يحكغ ٗظخّ حُٔ٘  -1

حٓظوَحٍ ٗظخّ حًَُ٘ش رٍٜٞس ىه٤وش ك٢ ٝهض ٓ٘خٓذ. ًٔخ ٣ظـ٤َ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓظِحٓ٘خ ٓغ طـ٤َ ٗظخّ 

 (. 6حًَُ٘ش ًٔخ ٣ٟٞق رخُو٢ حُؼخُغ ك٢ حٌَُ٘ )

حٕ طؤهَ حُٔ٘خػش ٣ئى١ ح٠ُ حٕ ٣ظطٍٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓظؤهَح ػٖ ططٍٞ ٗظخّ حًَُ٘ش. ٌٝٛح ٣ظ٠ٖٔ    -2

 ٣ٌٖٔ إٔ ٣ظـ٤َ ٗظخّ حُٔ٘خػش ك٢ حُٞهض حُٔ٘خٓذ ٖٓ أؿَ حُظ٤ٌق ٓغ ٗظخّ ٓٔظ٤٣ٖٞ ٖٓ حُٔؼخ٢ٗ: أٝلا، لا

حًَُ٘ش حُٔظـ٤َ. ػخ٤ٗخ، ٣وّٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش رخلآظـخرش حُٔ٘خػ٤ش ػ٠ِ حُؼٞحَٓ حُـي٣يس حُٔٔخػيس ػ٠ِ ط٤ٔ٘ش 

رخُو٢ حًَُ٘ش ٝكوخ ُٔـٔٞػش ٓؼِٞٓخص حلأٗٔـش حُوي٣ٔش، ٓٔخ أىٟ ا٠ُ كَ٘ ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش ًٔخ ٣ٟٞق 

 .(Alvin , 1987: 14)(  6حَُحرغ ك٢ حٌَُ٘ )

طٔزن حُٔ٘خػش ططٍٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓٔزوخ ٖٓ ططٍٞ ٗظخّ حًَُ٘ش، ٣ؼ٢٘ إٔ ٣وّٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش رخلآظـخرش   -3

حُٔ٘خػ٤ش حُٔٔزوش ٖٓ ٓظطِزخص ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش حُلخ٤ُش ػ٠ِ حُؼٞحَٓ حُـي٣يس ٝكوخ ُٔـٔٞػش ٓؼِٞٓخص 

رخلإٟخكش ا٠ُ ًُي، ًٔخ طظـخُٝ ٝظخثق ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓظطِزخص ط٤ٔ٘ش ٗظخّ حًَُ٘ش حلأٗٔـش حُٔٔزوش. ٝ

حُلخ٤ُش، رل٤غ لا ٣ٔظط٤غ إٔ ٣وّٞ رخٓظـخرش ىه٤وش ٝٛل٤لش ػ٠ِ حُؼٞحَٓ حُـي٣يس ًٔخ ٣ٟٞق رخُو٢ حُؼخ٢ٗ 

 .(29: ٠ٗ1991،  )ٗخٕ(6ك٢ حٌَُ٘  ) 

حًَُ٘ش. ٣ؼ٢٘ إٔ ك٢ ػ٤ِٔش طؤ٤ْٓ ٗظخّ  طـٔي حُٔ٘خػش ٣ظطٍٞ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓ٘لٜلا ػٖ ططٍٞ ٗظخّ  -4

حُٔ٘خػش، لا ٣ظـ٤َ ٗظخّ حُٔ٘خػش ٓغ طـ٤َ ٓؼِٞٓخص أٗٔـش حًَُ٘ش، حلأَٓ ح١ٌُ ٓٞف ٣ئى١ ا٠ُ ػـِ ٗظخّ 

٣ٟٞق  حُٔ٘خػش ك٢ حُو٤خّ رخٓظـخرش ىه٤وش ٝٛل٤لش ػ٠ِ حُؼٞحَٓ حُـي٣يس حُٔٞؿٞىس ك٢ حُ٘ظخّ حُلخ٢ُ ًٔخ

 (6رخُو٢ حُوخْٓ ك٢ حٌَُ٘)
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paper presented to the master's degree, College of management and economics, 

Tsinghua University, p. 66. 
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ىثللمبحثىالثاا
 ادتراتوجواتىالمواردىالبذروة

 : تًهٍذ

حٕ حُوٞٝ ك٢ حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش هي ٣٘ٞرٚ حٌُؼ٤َ ٖٓ حُظيحهَ، ٝهي ٣ٌٕٞ ٌٛح حُظيحهَ 

طيحهلا ٓلخ٤ٔ٤ٛخ حٝ طيحهلا ر٣ٞ٤٘خ ، ٌُح ٖٓ حلاٛٞد ُِيح٤ٍٖٓ حٕ ٣ٌ٘لٞح ػٖ ٌٛح حُظيحهَ هزَ حُوٞٝ ك٢ 

٤ٓٝـ١َ ػَٝ ٓظ٠ٔ٘خص ٌٛح حُٔزلغ ٖٓ  .٤ن ٌَُ ٠ٔٔٓ ٝىلالاطٚحٍُٞٛٞ ح٠ُ كْٜ ىهحُظلخ٤َٛ ٖٓ حؿَ 

 هلاٍ ػلاػش ٓطخُذ ًٝٔخ ٣خط٢:

 المطلبىالاول

ىالتداخلاتىالمفاهوموةىمعىادتراتوجواتىالمواردىالبذروة
 

٣زيٝح ُِزؼٞ حٕ ٛ٘خى ط٘خرٜخ ٓلخ٤ٔ٤ٛخ ر٤ٖ ػ٘خ٣ٖٝ ط٘يٍؽ طلض كوَ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحٓظَحط٤ـ٤خطٜخ  

ٌٛح حُظ٘خرٚ ح٠ُ ػٔش حهطخء طـؼَ ٖٓ حُٔلخ٤ْٛ ٓظيحهِش لا٣ٌٖٔ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٜ٘خ ػ٤ِٚ ٣وظ٢٠ كي  كَٜح، ٝهي ٣وٞى

 ٓغ حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ًٝٔخ ٣خط٢: َحُٔلخ٢ٔ٤ٛ ُٔخ ٣ظيحه َحُظيحه

( Peopleرؤْٜٗ حُ٘خّ )حٍُٔٞحى حُز٣َ٘ش ( Gomez & others, 1998 : 2ٝٛق ) :: انًىاسد انجششٌخ1

( أْٜٗ Bouty, 2000 : 50(.  ٝػَكٜخ )Personnelٕٞ ىحهَ حُٔ٘ظٔش . ًٌُي ط٠ٔٔ حلأكَحى )ح٣ٌُٖ ٣ؼِٔ

٣ٔؼِٕٞ ٍٓٞىحً حٓظَحط٤ـ٤خ ٍث٤ٔخً ُٚ ىٍٝ ك٢ طلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٣ظؼ٤ٖ حلاٛظٔخّ رْٜ ٍٝػخ٣ظْٜ ٝحُٔلخكظش 

ر٤ِخص ٝحُ٘و٤ٜش ( ْٛ حُ٘خّ ١ًٝ حُٔؼَكش ٝحُٜٔخٍحص ٝحُوخNik , 2000 : 47ػ٤ِْٜ . ٝػزَ ػٜ٘خ )

( ْٛ حلأٗوخٙ ح٣ٌُٖ طٞظلْٜ حُٔ٘ظٔش Denisi & Griffin , 2001 : 4ٝحُٔٞحهق ٝحُو٤ْ . ًٌُي ػَكٜخ )

 & Barttonرٜيف أٗـخُ حلأػٔخٍ حُٔوظِلش ٓوخرَ أؿٍٞ أٝ ٍٝحطذ ٣َٜٗش ٌٝٓخكجخص أهَٟ. ك٤ٔخ ػَكٜخ )
Gold , 2003: 8لو٤ن ًَ حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔ٘ظٔش ٝط٤ْٜٔ ( رؤْٜٗ حُ٘خّ ح٣ٌُٖ ٣ؼِٕٔٞ ك٢ حُٔ٘ظٔخص رٜيف ط

( ح٣ٌُٖ People( ْٛ حُ٘خّ )Tara ,2004 : 139حلأػٔخٍ ٝاٗظخؽ حُِٔغ ٝحُويٓخص . ٝأ٠٣خ ػَكٜخ )

( Judith , 2004:5)ٗولا ػٖ  (2005،49) حُل٣،٢٘ٔٞٛلٕٞ أكي ٜٓخىٍ حًَُ٘ش حلأًؼَ ػٔ٘خ . ٝػزَ ػٜ٘خ 

( ٝحُويٍس حُؼو٤ِش Physical Ablitiy حُل٣ِ٤خث٤ش ) (، حُويٍس Human Laborأٜٗخ حُؼَٔ حلإٗٔخ٢ٗ )

(Mental Ablitiy( حُظ٢ ط٘ظؾ حُز٠خثغ ٝحُويٓخص .ًٌُٝي ػَكٜخ ) Jonathan , 2004 : 1  رؤٜٗخ ٓلظخف )

   حُ٘ـخف ٌَُ حُٔ٘ظٔخص ٓٞحء أًخٗض هخٛش أّ ػخٓش ًُٝي ُٔخ طٔظٌِٚ ٖٓ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش.

ي حُظؼ٣َق لأَٗٔ اً ٗظَ ا٠ُ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رؤٜٗخ ٓ٘ظٞٓش ( ٣ؼ٣Judithٔظ٘ظؾ ٓٔخ طويّ إ طؼ٣َق )

(. ك٠لا Cognitive – Behavioral – An Effectiveٗخِٓش ٌُِٔٞٗخص حُؼخ١ل٤ش ٝح٤ًُِٞٔش ٝحُٔؼَك٤ش )

 ػٖ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حُويٍحص ٝحُوخر٤ِخص حُظ٢ طظٔظغ رٜخ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش. 
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ٖ حُـيٍ حُٔلظيّ كٍٞ حلاٍٛٞ حُظخ٣ٍو٤ش ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣٘زٚ رؼٞ حُزخكؼ٤ : اداسح انًىاسد انجششٌخ. 2

ظخ٣ٍن حُٓغ حُـيٍ حُيحثَ ر٤ٖ حُؼِٔخء كٍٞ حلاٍٛٞ حُظخ٣ٍو٤ش ُلوَ حلاىحٍس ٝحُٔ٘ظٔش ٍؿْ حٕ حُزؼٞ ٣ؼي 

٣َٝؿغ ٓؼظْ . (Beardwell et al., 2004: 17)حلاٍٝ هي ٗٔؾ ٖٓ حُـٜٞى ٝحلآٜخٓخص حُؼ٤ِٔش ُِؼخ٢ٗ 

ٗطلام حُلو٤و٤ش لاٍٛٞ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ح٠ُ ظٍٜٞ ٝطيحٍٝ ٜٓطِق حىحٍس حلاكَحى حُزخكؼ٤ٖ ٗوطش حلا

(Personnel Management)  ح١ٌُ ٣ـٔي حلآظويحّ حُزيحث٢ ُٔزخىٟ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش.  رؼي ًُي ريأ

ٕٓٔٞ خُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣َٝرٓلٌَٝح حلاىحٍس حٓؼخٍ ٓخِٓٞ ٝحٍؿ٤َّ ٤َُٛٝرَؽ ٠٣ؼٕٞ حٌُؼ٤َ ٖٓ حلاٛظٔخّ 

 . (Senyucel, 2009: 15)حٛظٔخٓخطْٜ لا٤ٔٛش ه٠خ٣خ حُظلل٤ِ ٝحُظؼِْ ٝحلاُظِحّ ٝحُظط٣َٞ 

أٓخ٤ٓش طٔؼَ حلاٍٛٞ حُظخ٣ٍو٤ش  ٓيىرخٕ ٛ٘خُي حٍرغ  (Langbert, 2002: 933-935) ُوي حهظَف     

س حُٔزؼ٤٘خص ٓي٤ٖ حُظ٢ كيػض ر ”Pre-industrial“س ٓخ هزَ حُٜ٘خػش ٓيس حلا٠ُٝ ٢ٛ ُٔئُِٞحٍى حُز٣َ٘ش، ح

 ”Paternalist period“س حلار٣ٞش ٔيس حُؼخ٤ٗش ك٤طِن ػ٤ِٜخ حُحُٔيٝحُؼٔخ٤ٗ٘خص ٖٓ حُوَٕ حُظخٓغ ػَ٘.حٓخ ح

ٝحُظ٢ كيػض ٜٗخ٣ش حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٝريح٣ش حُوَٕ حُؼ٣َٖ٘ ًٝخٗض طظٜق رظ٘ظ٤ْ حلآٞحم ٝحُٜ٘خػش ، ٝرٔزذ حُ٘ٔٞ 

 Bureaucratic“س حُؼخُؼش ك٢ٜ حُلظَس حُز٤َٝهَح٤١ش ٔيحٓخ حُ ،حلاهظٜخى١ ح٣َُٔغ ٝحُظلٍٞ ح٤ُٔخ٢ٓ ٝحَُٔٝٗش

period” ُس كؤٕ هزَحء حلاىحٍس ٝحلاهظٜخى٤٣ٖ ٔيٝحُظ٢ كيػض ٓخ رؼي حُلَد حُؼخ٤ُٔش حلا٠ُٝ، ٝك٢ ٌٛٙ ح

ٝٗوخرخص حُؼٔخٍ ريأص ط٠ـ٢ ػ٠ِ حُٔ٘ظٔخص ُِؼَٔ ٗلٞ حٛلاف ٓٔخٍٓخطٜخ ًحص حُـٞىس حُٔ٘ول٠ش حُظ٢ حٗزؼوض 

 ”High Performance period“س حلاىحء حُؼخ٢ُ ٓيس حَُحرؼش كظيػ٠ ُٔي٤ُِ٘ٓش حُٔخ٤ٟش. حٓخ حح ُٔيىٖٓ ح

ٝحُظ٢ حٗظَ٘ ك٤ٜخ حُ٘ٔٞ ك٢ ح٣يُٞؿ٤خص حُٔٞم ٝحطٔٔض ر٤جش حُؼَٔ رخُظ٘خك٤ٔش حُؼخ٤ُش ٌُُي كخٕ حُٔ٘ظٔخص ريأص 

 . طؼَٔ رـي لآظويحّ ٓٞحٍىٛخ رٔخ ك٤ٜخ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ُظٌٔذ حلاىحء حُؼخ٢ُ

 ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ ٛ٘خى ٗٞػ٤ٖ ٖٓ حلأىٝحٍ طوظَٕ ربىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٢ٛٝ: ٣ٝ

(Gary Dessler, 2003: 3-4( & )Torrington & Hall, 1998: 15) ، ٍٝحُظ٤ًَِ حُؼ٤ِٔخط٢ )ى

 (Strategic focusحُظ٤ًَِ حلآظَحط٤ـ٢ )ىٍٝ حٓظَحط٤ـ٢(. )ٝ (Operational focus ط٘ـ٢ِ٤(. )

( رخُظلٍٞ ٖٓ ًٜٞٗخ ٝظ٤لش H.R.Mريأص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ) :انًىاسد انجششٌخ إعتشاتٍزٍخ .3

ٓؼ٤٘ش ر٘ئٕٝ ٓظوٜٜش ُلأكَحى حُؼخ٤ِٖٓ ٝظ٤لظٜخ طوي٣ْ حلآظ٘خٍحص ك٢ ٌٛح حُٔـخٍ ا٠ُ اىحٍس ط٘ل٣ٌ٤ش ُٜخ ىٍٝ 

ٓي٣َ حُٔٞحٍى  ًز٤َ ٝٗخَٓ ك٢ ػّٔٞ حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاٍ حُظوط٢٤ حلآظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، حً حٛزق

حُز٣َ٘ش حكي حلاػ٠خء ح٣ٌُٖ ٣ؼٕ٘ٞ ر٤ٜخؿش حلإٓظَحط٤ـ٤ش ح٤ٌُِش ُِٔ٘ظٔش ك٠لاً ػٖ ٤ٛخؿش حٓظَحط٤ـ٤ش اىحٍس 

 (.  Brown, 1995: 106حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش)

( حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رؤٜٗخ )حُلؼَ حلإىح١ٍ Wright and Smart, 1995-12)ػَف 

Managerial Actionز٘خٙ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝح١ٌُ ٖٓ هلاُٚ ٣ظْ طَؿٔش حُظَٝف حُز٤ج٤ش ح٠ُ ( ح١ٌُ طظ

كَٙ هخرِٚ ُلآظؼٔخٍ حٝ طٜي٣يحص ٌٓٔ٘ش حُظـ٘ذ ك٢ ٟٞء ٗوخ١ هٞس ٟٝؼق حُٔ٘ظٔش ٝرٜيف طلو٤ن ِٓح٣خ 

ٝروٜٞٙ حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػ٠ِ  ,Decenzo and Robbins) (1996:127ٝحٗخٍ ط٘خك٤ٔٚ.

  .ٚ ٍر٢ ؿٜٞى طوط٢٤ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخلاطـخٙ حُٔظَحط٤ـ٢ ًَُِ٘شحٜٗخ ػ٤ِٔ

رؤٕ ٓلّٜٞ آظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش   (Salaman et al,2005:1)  ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طِن ٣َٟ     

 25لا ٣ِحٍ ٝحكيح ٖٓ حلأكٌخٍ حُو٣ٞش ٝ حُٔئػَس حُظ٢ رَُص ك٢ ٓـخٍ حلأػٔخٍ ٝ حلإىحٍس هلاٍ حُٔ٘ٞحص 
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آظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رؤٜٗخ طٔؼَ رخُلِٔلش  (Torrington &Hall,1998:23). ٝٝٛق حُٔخ٤ٟش

ح٣ًَُِٔش ٝ حلأٓخ٤ٓش ك٢ ٤ًل٤ش أىحٍس ٝ ط٘ظ٤ْ ألأكَحى ٝطَؿٔش ًُي ك٢ ٤ٓخٓخص ٝ ٓٔخٍٓخص طلون حُظؼخٕٝ 

                                 ٝحلاٗٔـخّ ر٤ٖ حُـ٤ٔغ ىحهَ حُٔ٘ظٔش، ٌٛح حُظٞؿٚ ٓخٗيٙ حُؼي٣ي ٖٓ حٌُظخد أٓؼخٍ

(Baird et al,1983:21 )  هي ًٛذ ٝBaird  ا٠ُ أرؼي ٓخ ٝٛلٚ ح٥هَٕٝ رؤٗٚ لا طٞؿي آظَحط٤ـ٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش

 ريٕٝ ُٜٗٔٞخ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش .

ى حٕ ٓلّٜٞ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ٣ٜظْ رخُ٘ظَ ح٠ُ حٍُٔٞ :انًىاسد انجششٌخ الاعتشاتٍزٍخ. 4

 (Hendry & Pettigrew, 1986: 5)حُز١َ٘ ُِٔ٘ظٔش ػ٠ِ حٗٚ ٍٓٞى حٓظَحط٤ـ٢ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش 

 & Wright)٣ٜق ًُٝٝي ٖٓ هلاٍ ط٤ًَِٛخ ػ٠ِ حلاكؼخٍ حُظ٢ ط٤ِٔ حُٔ٘ظٔش ػٖ ؿ٤َٛخ ٖٓ حُٔ٘خك٤ٖٔ،  
Snell, 1991:64  ) ٔ٤ش ٜٓٔٔش ُظلو٤ن حُِٔح٣خ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ػ٠ِ حٜٗخ "ٗظْ ط٘ظ٤

كخْٜٗ ٣ٜلٕٞ   (Ulrich & Lake, 1991 :139)حُظ٘خك٤ٔش حُٔٔظيحٓش ٖٓ هلاٍ حٍُٔٞى حُز١َ٘". ًٌُٝي 

حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش رخٜٗخ "ػ٤ِٔش ٍر٢ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓغ حٓظَحط٤ـ٤ش حلاػٔخٍ". 

٣َ٘ي حٓظَحط٤ـ٢ ك٢ ٤ٛخؿش حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘٘ؤس ًٌُٝي ط٘ل٤ٌ ح١ حٜٗخ ٤ِٓٝش هزٍٞ ٝظ٤لش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ً

طِي حلآظَحط٤ـ٤خص ٖٓ هلاٍ حٗ٘طش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓؼَ حلآظوطخد ٝحلاهظ٤خٍ ٝحُظي٣ٍذ ٝحٌُٔخكجخص 

"ػ٤ِٔش طٌخَٓ ٝط٤ٌق طٜظْ ٤ُٜلٜخ رخٜٗخ   (Schuler, 1992: 18) ١أٍ ٣خط٢ٝحُلَى٣ش، ٝر٤ٔخم ٢ُ٘ٓ ٓظَٜ 

طَحر٢ ٝط٘خٓن ٝ ٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رٌَ٘ ًخَٓ ٓغ حلاكظ٤خؿخص حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘٘ؤس.طٌخَٓ حىح ر٠ٔخٕ

ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى ٝ ٤ٓخٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػزَ حُٔـخلاص ح٤ُٔخ٤ٓش ُِٔ٘ظٔش ٝػزَ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش.

  ح٤ٓٞ٤ُش ك٢ حُؼَٔ.حُز٣َ٘ش طؼيٍ ٝطوزَ ٝطٔظويّ ٖٓ هزَ ٓيٍحء حلاٗ٘طش حَُث٤ٔش ٝحُؼخ٤ِٖٓ ًـِء ٖٓ ك٤خطْٜ 

 ػيّ ٝ (as process)حٓخ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش رؼي حلاُل٤ش حُؼخُؼش كوي ٝٛلض رخٜٗخ ػ٤ِٔش      

. ٝحىحٍس حُٔٞحٍى (Boateng, 2007: 15)ط٠ْ ًَ ٖٓ حُؼ٤ِٔش ٝحُٔوَؿخص ٣ٞٓشً  ٕ حٜٗخ رخكؼخٕ آهَح

ٍر٢ ٝظخثق حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓغ "خٜٗخ طؼَف رخٜٗخ حُز٣َ٘ش رٞٛلٜخ ٓوَؿخص، ًؼ٤ِٔش ٝٓوَؿخص ٣ٞٓشً ك

حلاٛيحف حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحلاٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُظل٤ٖٔ حىحء حلاػٔخٍ ٝؿَّ حُؼوخكش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طؼُِ حلاريحع 

ٝحَُٔٝٗش". ح١ حٜٗخ ػ٤ِٔش ٍر٢ ٝظ٤لش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخُظٞؿٚ حلآظَحط٤ـ٢ ُِٔ٘ظٔش ُـَٝ طل٤ٖٔ حلاىحء 

 . (Boateng, 2007: 17)س حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔش ٝطلو٤ن ح٤ُِٔ

حٕ حىحٍس حُٔٞحٍى  (Armstrong, 2008: 34-35) ٝطخط٢ طؼ٣َلخص ٓؼخَٛس ُٔخ ِٓق ُظئًي ٖٓ هلاٍ

حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ط٢ِٔ ح٠ُٞء ػ٠ِ ط٤ُٞي حُويٍس حلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ ط٠ٖٔ ُِٔ٘ظٔش حٓظلاى حُؼخ٤ِٖٓ 

ظطٍٞ ططِٞر٤ٖ ُظلو٤ن ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ُظلون حٛيحف حلاػٔخٍ ػ٘يٓخ حُٔخ٣َٖٛ ٝحُٔلل٣ِٖ ٝحٌُلٞث٤ٖ ٝحُٔ

ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحؿَحءحطٜخ ٝٗظٜٔخ ٝط٘لٌ رخلاػظٔخى ػ٠ِ حُلخؿخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش. ٌٝٛح ٣ليع ػ٘يٓخ 

ش طوّٞ حُٔ٘ظٔش رظز٢٘ حُٔ٘ظٍٞ حلآظَحط٤ـ٢ لاىحٍس حُٔٞحٍى حلآظَحط٤ـ٤ش. حً طٔؼَ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘

 . (Armstrong, 2009: 26)حلآظَحط٤ـ٤ش ٗوطش حلاٗظَحى ر٤ٖ حلاىحٍس حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

 )ي ٝٛق ـخٍ حلا٤ٔٛش حُظ٢ حًظٔزظٜخ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، كوـك٢ ح١  :إعتشاتٍزٍبد انًىاسد انجششٌخ. . 55
Hall & Torrington , 1998 : 23 ( ٜٗخ طظٔؼَ رخُلِٔلش ح٣ًَُِٔش آظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخ

ش ك٢ ٤ًل٤ش اىحٍس ٝط٘ظ٤ْ حلأٗوخٙ، ٝطَؿٔش ًُي ك٢ ٤ٓخٓخص ٝٓٔخٍٓخص طلون حُظؼخٕٝ ٝحلاٗٔـخّ ٤ٝحلآخٓ



ى
 ىىىىىىىىىىىىىى

 

 86 

 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

 ًّ خد ظْ ر٤ٖ حُـ٤ٔغ ىحهَ حُٔ٘ظٔش. ٌٝٛح حُظٞؿـٚ حُلِٔل٢ ُلْٜ ٠ٕٓٔٞ آظَحط٤ـ٤خص حُٔـٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓخٗيُٙ 

 ,  (Hendry&   Pettigrew,1986: 32) , ( Baired  et al ., 1983:245 )      آهـَٕٝ حٓؼخٍ

 ( Handy et al , 1987 :34 )   ٝهي ًٛذ( Baired ) ي ٖٓ ٝٛلض ـٙ، ح٠ُ حرؼإُٝٓلا(Hall)  ٤ُِٜٓٝخ

: 2006)حُٔخػي١، ػ٘يٓخ حكخىٝح، رخٗٚ لا ٣ٌٖٔ حٕ طٞؿي آظَحط٤ـ٤ش ط٘ظ٤ٔ٤ش ريٕٝ ُٜٗٔٞخ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

170). 

طؼي ٝظخثق اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رٔؼخرش اكٌخّ ٓٞحءٓش حُظَحر٢ ٌٝٛٙ حلا٤ٔٛش  ٝػ٠ِ حٓخّ ٌٛح

آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓؼَ حُظٞظ٤ق، ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ، ٝطو٣ْٞ حلأىحء، ٝحَُٝحطذ ٝحلأؿٍٞ 

لإٓظَحط٤ـ٤ش، ٝحُلٞحكِ، ٓٔخ ٣ؼ٢٘ أ٠٣خً ٟٝغ ح٤ُٔخٓخص ٝحلإؿَحءحص حُظ٢ طئى١ ا٠ُ اطوخٕ، ٝط٤َٜٔ ط٘ل٤ٌ ح

ٖٓ هلاٍ حٓظويحّ كَم ٓظؼيىس حُٞظخثق، ٝحُٔؼخٍف، ٝحٌُلخءحص، ٝطط٣َٞ هيٍحص حُٔؼَكش، َٝٗ٘ أك٠َ 

حُٔٔخٍٓخص حُيحه٤ِش، ٝط٘ل٤ٌ ٜٗؾ اىحٍس حُظـ٤٤َ حُظ٢ طْٜٔ ك٢ ر٘خء ٤ٛٝخٗش حُٔٔخٍٓخص  حُيحػٔش ُِٔ٘ظٔش، 

حُويٍحص حُٔؼَك٤ش، ٝطو٣ْٞ حلأىحء ػٖ ٣َ١ن ٣َٝ٘ٔ ٓٔخٍٓخص ٓؼَ حلآظويحّ حُٔ٘ظْ ُِٔوخرلاص، ٝحهظزخٍحص 

حُظـ٣ٌش حُؼ٤ٌٔش، ٝطو٤٘خص حلإىحٍس رخلأٛيحف، ٝحُلَم حُٔ٘خًٍش ك٢ حلأٍرخف، ٝىكغ حُظؼ٣ٞٞ حُوخثْ ػ٠ِ 

حُـيحٍس، ٝحُلٞحكِ ػ٠ِ حُٔيٟ حُط٣َٞ، ٝطوط٢٤ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، ٝطؼ٣ِِ ٓ٘خًٍش ٝظ٤لش اىحٍس حُٔٞحٍى 

 (.4، 2009ٓظَحط٤ـ٤ش حُوخٛش رخُٔ٘ظٔش )ى٣ٍٖٝ، حُز٣َ٘ش ك٢ ٤ٛخؿش ٝط٘ل٤ٌ حلإ

طيحهَ ٓٞٓغ ٌُٜٞٗخ ٓظـ٤َ ْٜٓ حٕ حُوٞٝ ك٢ ػَٝ حٓظَحط٤ـ٤خص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣ٔظِِّ طلو٤ن 

 ٖٓ ٓظـ٤َحص حُيٍحٓش ٌُح ٤ٜٓخٍ ح٠ُ حُظٞٓغ ك٤ٜخ رٌَ٘ هخٙ.
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ىالمطلبىالثاني
ىدتراتوجواتىالمواردىالبذروةةىلإالمداخلىالفكرو

، كخٕ ػيىحً ًز٤َحً ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ حُٜٔظ٤ٖٔ هي حٗخٍٝح ُٔلّٜٞ آظَحط٤ـ٤خص ك٢ ٟٞء ٓخ ؿَٟ ط٤ٟٞلٚ        

، ٝح١ٌُ ٣ْٜ ْٜٓ٘ رخُظخ٤ًياىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝأ٤ٔٛظٜخ، ٝهي ًخٗض ٌٛٙ حلاٗخٍحص ٓظٞحكوش ٓغ ٍإ٣ش ًَ 

رويٍ ٓخ ط٤ِٔٚ حُلخؿش ا٠ُ ٓخ ، ك٢ طوي٣ْ ح٠ُٕٔٔٞ حٌُخَٓ ٌُٜٙ حلإٓظَحط٤ـ٤خصٛٞ ٤ُْ حُظٞٓغ  حُيٍحٓش حُلخ٤ُش

ُِٔيحهَ حُظ٢ طلٌْ ٌٛٙ  حٝلا ػ٣َٝل٤ي ك٢ ٓـخٍ حَُر٢ ر٤ٖ ٓظـ٤َحطٜخ ٝحُظو٤ي رليٝىٛخ حُؼ٤ِٔش. ٌُٝح ٤ٓـ١َ 

 . حلآظَحط٤ـ٤خص ط٤ٜٔيح ُؼَٟٜخ

 اولا: انًذاخم انفكشٌخ لإعتشاتٍزٍبد انًىاسد انجششٌخ

 , Ellerman & Kleiner )ٜٓٔش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٜٓٔش ٓٔظٌِٜش ُِٞهض ٝحُـٜي، ٝهي ٝٛلٜخحٕ 
حٜٗخ حىٝحص رٞٓؼٜخ ؿؼَ ٌٛٙ حُٜٔٔش حَٜٓ، ًٔخ حٜٗخ طوَِ ٖٓ ٓٞء حُلْٜ ر٤ٖ حلإىحٍس ٝحُؼخ٤ِٖٓ، اً  ( 1 : 2005

ؼَ آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى طٔظل٤ي حلإىحٍس ٖٓ ٌٛٙ حلإٓظَحط٤ـ٤خص ك٢ طلخػلاطٜخ ٓغ ٛئلاء حُؼخ٤ِٖٓ . ٝطظٔ

حُز٣َ٘ش
6

ك٢ حُظطز٤وخص حٝ ه٤خٍحص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٜٔٔٔش ُٔلاثٔش حٗٞحع آظَحط٤ـ٤خص حلأػٔخٍ ٣ُٝخىس  

،  ( Delery & Doty , 1996 : 802 – 803 ) (  Gomez  et al ., 1998 : 23 - 28 )حلاىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ 

                       َٕ حُؼ٣َٖ٘، ٝهي ػَِ ًُي حلاٛظٔخّ ًَ ٖٓٝهي حُىحى حلاٛظٔخّ رٜخ ك٢ ػٔخ٤٘٤ٗخص حُو
Edwards , 2000 : 4 )  ( Pinnington &   (Mathis & Jackson , 1994 : 8 ) 

ا٠ُ ٣ُخىس حُٔ٘خكٔش حُلخىٙ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔخص، ك٢ حلأٓٞحم حُٔل٤ِش ٝحُؼخ٤ُٔش، اً ُٝيص ٌٛٙ حُٔ٘خكٔش ؿيلاً 

ٍٍ ًز٤ًَز٤َحً كٍٞ هيٍطٜخ ػ٠ِ حلإٜٓخ ٖٓ هلاٍ ؿؼِٜخ حُٔ٘ظٔش ، طظ٘خٓذ ٓغ كـْ حُظلي٣خص حُؼخ٤ُٔش  سّ رخىٝح

 Gomez  et al ) حًؼـَ َٓٝٗش ُِظ٤ٌق ح٣َُٔـغ ٝحُلخػَ ك٢ ح١ـخٍ ر٤جظٜخ حلإه٤ٔ٤ِش حٝ ر٤جش حُٜ٘خػش ، ٝهـي أًـي
 :1998 : 4 - 8 ) , ( Ulyich , 1998 : 126 –131 ) ( Noe,etal:1994 : 6 – 34) (  ْٗل ٌٙٛ

حُٔٔززخص ٤٠ٓل٤ٖ ا٤ُٜخ ح٠٣خً، حٕ ٛ٘خى طلي٣خً ؿي٣يحً ١َكظٚ ٌٛٙ حُٔ٘خكٔش ٣ظٔؼَ ك٢ حُلْٜ حُـي٣ي ُِِرٕٞ 

ََ ك٢ ٟٞ َ٤ َـ ٜخ ًَ ٗت ، ٓؼَ ٜٓخٍحص حُؼخ٤ِٖٓ ، ثٝٓظطِزخطٚ ك٠لاً ػٖ حُظطٍٞحص حُظٌِ٘ٞؿ٤ش حُٜخثِش حُظ٢ طَ

٘خٓذ ٓغ هخر٤ِخطْٜ ٝٓؼخٍكْٜ ، ٝحُظ٢ ٓٞف ط٘ؼٌْ ك٢ ٝأٓخ٤ُذ حلاىحء ، ٝٗٔٞ حُلخؿش ا٠ُ كْٜ حُؼخ٤ِٖٓ كٜٔخ ٣ظ

ّْ حُٔ٘ظؾ ٝ ٕ ٓز٤لاً ُٔٞحؿٜش ٌٛٙ حُظلي٣خص حك٠َ ٖٓ حػخىس كْٜ ٞ. ُْٝ ٣ـي حُزخكؼ حُٔ٘خكٔش ٚطٞؿ٤ ٖٓ ػ

 آظَحط٤ـ٤خص ٝٓيحهَ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، حُ٘خثؼش ٝحُظو٣ََ ػ٠ِ ٓيٟ كخػ٤ِظٜخ اُحء ٌٛٙ حُظلي٣خص.

 & Robbins ) , ( Becker & Gerhart , 1996 : 779 – 781 )ُزخكؼٌُٕٞح حطلوض حكٌخٍ ح
Coulter , 1999 : 338 – 339 ) , ( Pfeffer , 1996 : 33 – 45 ) , ( Griffin , 1999 : 416 )  

                                                           
قد اعتمدت الدراسة مصطمح الإستراتيجيات قد يطمق عمييا أحياناً تطبيقات او ممارسات او سياسات الموارد البشرية . و  6

 طالما انيا خطط مقترنة برؤية وتعتمد في صياغتيا مناىج استراتيجية .
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٤ٖ ٛٔخ ٓيهَ ٤ػ٠ِ طلي٣ي حُٔيحهَ حُل٣ٌَش لإٓظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رٔيه٤ِٖ حٓخٓ

حُظط٣َٞ حُز١َ٘
7

 ( Human Development Approach  ( ٝحُٔيهَ حلآظَحط٤ـ٢
8

 ) ( Strategic 
Approach  : ٤ٓٝـ١َ ػَٝ حُٔظ٠ٔ٘خص حُل٣ٌَش ُٜٔخ ًٝٔخ ٣ؤط٢ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نلإعتشاتٍزٍخ انطبسئه لإداسح انًىاسد انجششٌخ  ( Butler , 1988 )( ًَىرد 7انشكم )

Source : Hall L. , & Torrington D ., ( 1998 ) , Human Resource                                                  
        Management , 4 / e  , New Yourk , Prentice – Hall Europe . 

 

 

                                                           
 . ( Soft )  حياناً بالمدخل الشمولي  او مدخل التطبيقات الافضل ، او قد يشار اليو بالمدخل المرنايشار اليو  7
 . ( Hard )العمودية او المدخل الصمد حياناً بمدخل المطابقة الخارجية او ايشار اليو  8
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  ( Human Development Approach )أ . يذخم انتطىٌش انجششي  

هَ ٣ٜظْ رظز٢٘ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظطز٤وخص حُٜخىكش ا٠ُ ( ح٠ُ حٕ ٌٛح حُٔي173: 2006حٗخٍ )حُٔخػي١،      

حُظط٣َٞ حُٔٔظٔـَ ُِٜٔخٍحص ٝحُٔؼخٍف، ًُٝي ٖٓ هلاٍ حُٔ٘خًٍش، ٝحُظي٣ٍذ ٝحلاطٜخلاص حُظ٢ طوِن 

حُؼخ٤ِٖٓ حُٔزيػ٤ٖ ح٤َُٖٗٔ ٝحُِٔظ٤ِٖٓ، رٔخ ٣ـؼَ كْٜ حُوخر٤ِخص ح٤ُِٔٔس ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٔللِس ك٢ حُٔ٘ظٔش، 

 ,  ( Snell & Dean , 1992 : 467 – 470 )ْٜ حُٔ٘خك٤ٖٔ ُظلو٤ن حىحء ٓ٘ظ٢ٔ ػخٍكٜٔـخً حك٠َ ٖٓ ك
(Steffy & Maurey , 1988 : 271 – 286 ), ( Pfeffer , 1998 : 46 – 124  (Schermer ,R.& 

Hunt ,j.   et al. , 2000 : 36 )  ٠ٔٔ٣ٝ حك٤خٗخ ٓيهَ حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ حٝ حُٔيهَ ح٢ُُٞٔ٘ .(Best 
Practice or Universalistic)  ٞلاىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػ٠ِ حُٔزخىٟ ح٤ُُٞٔ٘ش حُظ٢ طلظَٝ رخٕ رؼ

. ح١ حٕ ٛ٘خُي (Armstrong, 2009 : 31)ٓٔخٍٓخص حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طٌٕٞ ٓلاثٔش ٌَُ حُٔ٘ظٔخص 

ٕ ٛ٘خُي ٝٛلش ٓٔخٍٓخص حك٠َ ٓليىس ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓٞف ط٘ظؾ ك٢ طؼ٣ِِ حلاىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤. ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ رؤ

حٝ ٢ٔٗ ػخّ ٣ٌٖٔ حٕ طظز٘خٙ حُٔ٘ظٔخص حُٔوظِلش لاىحٍس  (One-best way)ٗخِٓش حٝ ٣َ١وش ٝحكيس حك٠َ 

 .(Hartono, 2010: 46)حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحُؼخ٤ِٖٓ ُي٣ٜخ ، رـٞ حُ٘ظَ ػٖ حُظَٝف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُٔوظِلش 

حٕ ططز٤وخص حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش  ػيٝحَ (، ا٠ُ حٕ ٓئ٣ي١ ٌٛح حُٔيه 18:  2002ٝهي حٗخٍ ) حُـؼي٢ٗ ،  

حٓظ٘خىحً ٌُٜح حُٔيهَ ٢ٛ حلاك٠َ ٖٓ ؿ٤َٛخ ٝطِٜق ُظ٘خك٤ٔش حُٔ٘ظٔش ك٢ حُز٤جش حُٔظـ٤َس رخٓظَٔحٍ . ٝٓٔخ ٣يػْ 

ٗظ٠ ٓؼَ ططز٤وخص حُؼَٔ ُلاىحء حُؼخ٢ُ ٝحُظطز٤وخص حُٔظويٓش  خً حك٤ِ٠ش ٌٛٙ حُظطز٤وخص حٜٗخ ٝٛلض حٝٛخك

ٝحُظ٢ ٢ٛ حُؼخ٤ُش . ٌٝٛٙ حُظ٤ٔٔخص طؼٌْ ٟٔ٘خً حٛظٔخّ حُزخكؼ٤ٖ رٔخ طويٓش ٌٛٙ حُظطز٤وخص ٝططز٤وخص حُٔ٘خًٍش 

ططز٤وخص  Bohl  etal,1996,7 ) , ( Gepharat & Buren , 1996 , 1 – 5)   )  ًَ ٖٖٓٓ ٝؿٜش ٗظَ 

ػظوخى رخُٔزخىة طيػْ ًَ ٜٓ٘خ حلأهَٟ ، ُٜٝخ طؤػ٤َ ٓزخَٗ حٝ حٓخّ ك٢ ٣ُخىس حلاىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ . ٝهي كَٜ حلا

ح٤ُُٞٔ٘ش حٝ رٔيهَ حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ ك٢ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػ٠ِ حُيػْ حُظطز٤و٢ ٖٓ هزَ ىٍحٓخص 

حُزخكؼ٤ٖ، حً ٤٘٣َ رؼٞ حُزخكؼ٤ٖ ح٠ُ حٕ حلاهظلاف ر٤ٖ حُٔيهَ ح٢ُُٞٔ٘ ٝحُٔيهَ حُٔٞهل٢ )لاكن حًٌَُ( 

. (Beardwell et al., 2004: 56)حكٌخٍٙ ٣ظٔؼَ رٌٕٞ حلاٍٝ هي كَٜ ػ٠ِ حُيػْ حُظـ٣َز٢ ح١ٌُ ٣يػْ 

 حىٗخٙ. (8)٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق حُٔ٘ظٍٞ ح٢ُُٞٔ٘ )حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ( ٖٓ هلاٍ حٌَُ٘ 

ٝطؤهٌ ٗٔخًؽ حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ حُؼي٣ي ٖٓ حلاٌٗخٍ كزؼ٠ٜخ ط٘خَٛ ه٤٠ش ٝؿٞى ٓـٔٞػش ٗخِٓش ٖٓ     

   ,e.g., Pfeffer)خص حُظ٢ طوّٞ رظطز٤وٜخ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٕ طؼُِ ٖٓ حىحء ًَ حُٔ٘ظٔ
 (High-commitment models). ٝٛ٘خُي ٗٔخًؽ حهَٟ ًٍِص ػ٠ِ ٗٔخًؽ حلاُظِحّ حُؼخ٢ُ (43: 1998   

(e.g., Guest, 2001 :36)  ٝحهَٟ حٛظٔض رٔٔخٍٓخص حلاكظٞحء حُؼخ٢ُ(High-involvement 
practices) (e.g., Wood, 1999: 31) َحٟخص أٓخ٤ٓش طل٤ي رؤٕ حلاُظِحّ حُو١ٞ رخلاٛيحف ٝحُظ٢ طؼٌْ حكظ

ٝحُو٤ْ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٓٞف ٣ؼُِ ٖٓ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش. ٝٗٔخًؽ حهَٟ ًٍِص ػ٠ِ ٓخ ٠ٔٔ٣ ر٘ظْ ػَٔ حلاىحء 

 . (Applebaum et al., 2000: 50) (High-performance work systems)           حُؼخ٢ُ
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 نً "انًًبسعخ الافعم"انًُظىس انشًى (8 (شكم 

Source: Martı´n Alca´zar F, Romero Ferna´ndez PM, Sa´nchez Gardey G (2005b) 

Strategic human resource management: integrating the universalistic, contingent, 
configurational and contextual perspectives. Int J Hum Resour Manage 16(5):642 
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 ٣ٟٞق رؼٞ ٓٔخٍٓخص حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلاك٠َ كٔذ ٝؿٜش ٗظَ رؼٞ حُزخكؼ٤ٖ. (12) ٍٝحُـيٝ

 ( ايخهخ حىل انًًبسعبد الافعم حغت سأي ثؼط انجبحخ12ٍٍرذول )

Pfeffer (1998) MacDuffie (1995) Arthur (1994) 

 حط٤خً كَم حُؼَٔ حُٔٞؿٚ ً كَم حُؼَٔ حُٔٞؿش ًحط٤خً  حلآٖ حُٞظ٤ل٢

 ٓـٔٞػخص كَ حٌُٔ٘لاص حُظي٣َٝ حُٞظ٤ل٢ حُظٞظ٤ق

 حلاؿَ ح١َُٝ٘ٔ ٓـٔٞػخص كَ حٌُٔ٘لاص حُظي٣ٍذ حٌُٔؼق

 حُٞٛق حُٞظ٤ل٢ TQM حُٔ٘خًٍش رخُٔؼِٞٓخص

 ٓ٘ظيٟ ط٘ـ٤غ حُٔوظَكخص حُلَم حُٔيحٍس ًحط٤خً 
طؼ٣ِِ ٗٔزش حُؼخ٤ِٖٓ 

 حُٔخ٣َٖٛ

 كَ حَُٜحػخص ٝحُظي٣ٍذ حُؼخ٢ُحُظؼِْ  حلاؿَ حُؼخ٢ُ ح١َُٝ٘ٔ رخىحء حُٔ٘ظٔش

 طو٤َِ حُلٞحٍم ر٤ٖ حُٔ٘خٍُ حلاؿظٔخػ٤ش
حُٔخػخص ٓوخرَ ًَ ٓ٘ش 

 طي٣ٍز٤ش
ح٤ُٔطَس ػ٠ِ ٗطخم 

 حلاَٗحف

 حلاكيحع حلاؿظٔخػ٤ش  

Source: Armstrong, M. (2009). Armstrong’s Handbook of Human Resource 

Management. London: Kogan Page. P. 38 
 

حَُؿْ ٖٓ حُوٞس حلاكٜخث٤ش ٝح٣ـخر٤ش حُ٘ظخثؾ حُظطز٤و٤ش ُٔيهَ حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ حلا حٗٚ هي طؼَٝ ح٠ُ ٝػ٠ِ 

رخٕ حكظَحٟخص ٓيهَ حُٔٔخٍٓخص حلاك٠َ  (Purcell, 1999:63)ػيس حٗظوخىحص ٖٓ هزَ حُزخكؼ٤ٖ ، حً ٤٘٣َ 

٢ طًَِ ػ٠ِ حُٔٞؿٞىحص ؿ٤َ حُظ (RBT)حٝ حُٔيهَ ح٢ُُٞٔ٘ لا طظٞحكن ٓغ حُ٘ظ٣َش حُٔٔظ٘يس ػ٠ِ حُٔٞحٍى 

 .حُِٔٔٞٓش ٝحُٔظ٠ٔ٘ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ طٔٔق ُِٔ٘ظٔش رؤٕ طظ٘خكْ رٌَ٘ حك٠َ  ٖٓ ٓ٘خك٤ٜٔخ
رخٕ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلاك٠َ ٢ٛ ًحص ه٤ٜٛٞش ػخ٤ُش  (Becker et al ,1996: 69)ًٔخ ٤٘٣َ 

٢ حُٔ٘ظٔش ُـَٝ طلو٤ن حُ٘ظخثؾ حُٔؼخ٤ُش. ٌُُي ٣ٝـذ حٕ طلَٜ رٌَ٘ ىه٤ن ُظٌٕٞ ٓظلاثٔش ٓغ ٓٞهق حلاكَحى ك

، ٣ؼظوي رؼٞ حُزخكؼ٤ٖ رخٕ كٌَس حُٔٔخٍٓخص حلاك٠َ هي طٌٕٞ ٓلاثٔش رٌَ٘ حًؼَ ُظلي٣ي حُٔزخىٟ حلأٓخ٤ٓش 

. حٝ ػ٠ِ حلاهَ ُظلي٣ي (Armstrong, 2006: 54)لاهظ٤خٍ حُٔٔخٍٓخص ٤ُْٝ ُظلي٣ي حُٔٔخٍٓخص ٗلٜٔخ 

 . (Armstrong, 2009: 35)٤ُْٝ حُٔٔخٍٓخص حلاك٠َ  (Good Practices)حُٔٔخٍٓخص حُـ٤يس 

   ( Strategic Approach ) ة . انًذخم الإعتشاتٍزً

طًَِ حُيلالاص حُلِٔل٤ش ٝحُل٣ٌَش ٌُٜح حُٔيهَ ػ٠ِ حُظلاإّ ر٤ٖ آظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحُٔظـ٤َحص  

حُٔظـ٤َحص حُٔٞهل٤ش ك٢ كِٔلش ٌٛح حُٔيهَ، ًٜٞٗخ  ْٛحآظَحط٤ـ٤ش حلأػٔخٍ ٝحكيس ٖٓ  ٝٛلضحُٔٞهل٤ش. ٝهي 

هطش ًحص ٍإ٣ش ٓؼ٤٘ٚ طز٠٘ ػ٠ِ حٓخّ حُٔٔق حُز٤ج٢ حُوخٍؿ٢ ٝحُيحه٢ِ ، ٝرخُظخ٢ُ كخٕ ٛلش حُظ٤ٌق طٔؼَ 
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 ( Arthur , 1994 : 670 – 671 )ٍٝف حُظٞؿٚ حلإٓظَحط٤ـ٢ . ٝهي ٓخٗـي ٌٛٙ حُلِٔلش ػيى ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ حٓؼخٍ
( Torrington  & Hall , 1998 : 25 ) ( Ginter et al, 1998 : 348)  . 

ٝهي كَٜ ٌٛح حَُر٢ ر٤ٖ حلآظَحط٤ـ٤ش ٝحىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػ٠ِ حٛظٔخّ ٝحٓغ ٖٓ هزَ رخكؼ٤ٖ حُٔيٍٓش  

حُٔٞهل٤ش. ٣ٝيػ٢ حُٔيهَ حُٔٞهل٢ ًٌُي رؤٕ طؤػ٤َ ٓٔخٍٓخص حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ٣ؼظٔي ػ٠ِ 

 :Sisson & Storey, 2000). ٝهي ٍر٢  (Hartono, 2010: 47)٤ُٔخه٤ش ٓؼَ حلآظَحط٤ـ٤شحُٔظـ٤َحص ح
ٓـخلاص. حُٔـخٍ  شٌٛٙ حُؼٞحَٓ ح٤ُٔخه٤ش ٓغ حٓظَحط٤ـ٤ش حلاػٔخٍ ٝٓلاثٔش حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ ػلاػ (34

حُٔـخٍ حُؼخ٢ٗ كخٗٚ ٣َر٢ حلاٍٝ ٣َر٢ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخَُٔحكَ حُٔوظِلش ٖٓ ىٍٝس ك٤خس حلاػٔخٍ، حٓخ 

حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخلآظَحط٤ـ٤خص ٝح٤ُٜخًَ حُٔوظِلش. ك٢ ك٤ٖ حٕ حُٔـخٍ حُؼخُغ ٣َر٢ حىحٍس حُٔٞحٍى 

 حُز٣َ٘ش ٓغ حٓظَحط٤ـ٤خص حلاػٔخٍ حُٔوظِلش

، ٌُٝح حٕ ٌٛح حُٔيهَ ٣٘ظَ ا٠ُ حُؼخ٤ِٖٓ رٞٛلْٜ ٍٓٞىحً ٣٘زـ٢ حٓظويحٓٚ رخِٓٞد ػولاٗـ٢ ٓ٘طو٢ ٣ِٗٝٚ      

، طؤًيٝح ٖٓ حٕ ٌٛح حُٔيهَ ٛٞ حلاًؼَ  ( Kane , Cranford & Grant , 1999 : 494 – 515 ) كخٕ

ي ك٢ ٓـٔٞػش حُيٍٝ  َٔ             طؤ٤ًيحً ػ٠ِ كخػ٤ِش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ طؼي ٓٞؿٞىحص طول٤ٞ ًِلش ًٝٔخ ٣ؼُْظَ
رخٓل٤ٌ٤ش – ١حلا٤ٓٞ   

9
٘ول٠ش، ًُٝي رخٓظؼٔخٍ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، حُظ٢ طظ٘خكْ ٖٓ هلاٍ حلأٓؼخٍ حُٔ 

ٗٔز٤خً، ٌُح كخٕ  سٍه٤ٜش حُؼٖٔ، ًُٝي ُِو٤خّ رؤػٔخٍ حُظـ٤ٔغ ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ، ٢ٛٝ ٝظخثق ؿ٤َ ٓخَٛ

 حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طؼظٔي آظَحط٤ـ٤ش )طول٤ٞ ـ حٌُِلش( طؼظٔي ٌٛح حُٔيهَ ك٢ طلو٤ن حٛيحكٜخ.
ش حػٔخٍ حُٔ٘ظٔش ٝحٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُلٌَس حُـ٣َٛٞش ٝطٔؼَ كخُش حُٔلاثٔش ٝحُٔطخروش ر٤ٖ حٓظَحط٤ـ٤

كي أٓخ٤ٓخص ٌٛح حُٔيهَ ٓٞؿٞى ك٢ أ. ٝ(Torrington et al., 2008: 37-38)ًُ٘ٔٞؽ حُٔلاثٔش حلاك٠َ 

ٓش ءٓش حُوخٍؿ٤ش ٝحُٔلاءٖ ٣ٟٞلخٕ حُٔلا٤٤ٚ ح٣ٌُٖ حهظَكٞح ًٗٔٞؿثُٝٓلا(   (Fombrun 1984حػٔخٍ 

٣ٟٞق حُؼلاهش ر٤ٖ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحلآظَحط٤ـ٤ش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش )ٓيهَ حُٔلاثٔش  (9)حُيحه٤ِش. حٌَُ٘ 

كخٗٚ ٣ز٤ٖ ٤ًق حٕ حلاٗ٘طش حُٔٞؿٞى ٟٖٔ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣ٌٖٔ حٕ ط٘ظظْ  ( 10)حُوخٍؿ٤ش(. حٓخ حٌَُ٘ 

 ٝطْٜٔ ٖٓ حؿَ ىػْ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش )ٓيهَ حُٔلاثٔش حُيحه٤ِش( . 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
وقد تسمى دول ) القرن الأسيوي ـ باسيفيكي ( ويعنى بيا مجموعة الدول ) استراليا ، الصين ، اليند ، اليابان ، كوريا ، 9

 .    سنغافورة ، تايوان(
  Source : htt://my . yahoo . com/s/guest-promo. htm   
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  يذخم انًلائًخ انخبسرٍخيذخم انًلائًخ انخبسرٍخ  ((99شكم )شكم )

SSoouurrccee::  CC..  FFoommbbrruunn,,  NN..MM..  TTiicchhyy  aanndd  MM..AA..  DDeevvaannnnaa  ((11998844))  SSttrraatteeggiicc  HHuummaann  
RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt,,  pp..  3355..  NNeeww  YYoorrkk::  JJoohhnn  WWiilleeyy  aanndd  SSoonnss,,  IInncc..   

 

٤خؿش ح٤َُٗيس ٝح٤َُٔٓش ٝهي طؼَٝ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ ح٠٣خً ح٠ُ حٗظوخىحص ػيس لاٗٚ ٣ؼظٔي ػ٠ِ حكٌخٍ حُٜ     

ُلآظَحط٤ـ٤ش ريلاً ٖٓ حػظٔخىٙ ػ٠ِ ٓيهَ ح٤ُٜخؿش حُطخٍثش ُلآظَحط٤ـ٤ش. ًٔخ حٗٚ ٣ظؼخَٓ ٓغ حلآظَحط٤ـ٤ش 

حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ هلاٍ حػظٔخى حُط٣َوش حُٞحكيس ح١ حٕ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طَطز٢ ٓغ حلآظَحط٤ـ٤ش 

ٕ حكظَحٝ حُظٌخَٓ ك٢ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ ؿِذ حلاٗظوخى ٓؼٚ لإ طلو٤ن حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٖٓ هلاٍ ٣َ١ن ٝحطـخٙ ٝحكي. ًٔخ ح

حُظٌخَٓ ٝحُٔلاثٔش ٣ظطِذ ٖٓ هْٔ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حػخىس طؼي٣َ ح٤ُٔخٓش حُٔظزؼش ٝحػخىس طؼي٣َ ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ 

. ٝه٤َ ٓؼخٍ (Armstrong, 2006: 46)ٝرٔخ ٣ظلاثْ ٓغ ١ز٤ؼش حلآظَحط٤ـ٤ش حُٔظزؼش ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔش 

حٌُِحٕ حٓظويٓخ  (Schuler and Jackson,1987: 209-213)ق ٌٛٙ حُلخُش ٛٞ ٓخ هيٓٚ ُظ٤ٟٞ

 حُز٣َ٘ش. كيىح ِٓٞى ٤ٓٝخٓخص ٓليىس ُِٔٞحٍىٌَُٝ حٓظَحط٤ـ٤ش  (1980)حلآظَحط٤ـ٤خص حُؼخٓش حُؼلاع ُزٍٞطَ 
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 تىظٍح حىل يذخم انًلائًخ انذاخهٍخ (10شكم )

Source: C. Fombrun, N.M. Tichy and M.A. Devanna (1984) Strategic Human Resource 
Management, p. 41. New York: John Wiley and Sons, Inc.

 

 & Kane, Cranford)كخٕ ، ٣ٌُٜٖ حُٔيه٤ِٖ ٝك٢ ح١خٍ طو٣ْٞ حُٔظ٠ٔ٘خص حُل٣ٌَش ٝحُلِٔل٤ش            
Grant, 1999: 494 – 515 ) ٛحُزلؼ٤ش ، حٕ حًؼَ حُٔ٘ظٔخص ، هي كِ٘ض ك٢ هي حكٜلٞح ، ٖٝٓ هلاٍ ؿٜٞى ْ

ططز٤ن حُٔيحهَ حُٔ٘خٍ ا٤ُٜخ ك٢ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، اً حٜٗخ ؿخءص رؤكٌخٍ ٗظ٣َش ُْ طظَؿْ ٖٓ هزَ 

حُٔ٘ظٔخص رخٓظؼ٘خءحص ٓليٝىس ُؼيى ٖٓ حًَُ٘خص حُوخثيس حٝ حُٔظ٤ِٔس ػ٤ِٜخ . ٍٝأٟ ٛئلاء حُزخكؼٕٞ حٕ ىٍحٓش 

٣ٌٖٔ حُ٘ظَ ا٤ُٜخ ػ٠ِ حٓخّ ؿِث٢ ، حٝ رٌَ٘ ٍىٝى حكؼخٍ ، رويٍ ٓخ  حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، لاآظَحط٤ـ٤خص اىحٍس 

 ٣٘زـ٢ حٕ طيٍّ ك٢ ح١َ حهَ ٝٛل٤ش .

ٓ٘شً  س، رؼي حٍرغ ػَ٘ , McGregor , Tweed & Pech ) ( 164-153 : 2004ُوي كيىص ىٍحٓش      

 ِٚ ٢ٛ ٓيحهَ ؿ٤َ ٓلاثٔش ُز٤جش  س ٝحُٔيحهَ حَُٔٗش، حٕ حُٔيحهَ حُِٜي ( Thsi  et al ., 1990 )ٓٔخ ؿخء ر

حُؼَٔ حُـي٣يس، ٌٝٛح ٓخ ٣َٓن كٌَس حُلخؿش ُٔيهَ ري٣َ، كظلي٣غ حُؼَٔ ٣ظطِذ ٓلخ٤ْٛ ؿي٣يس كٍٞ ٍحّ حُٔخٍ 

حٕ   ( Alan G. Span )حُز١َ٘ ، ٌٝٛح ٓخ ىكغ ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ ٍث٤ْ حلاكظ٤خ١ حُل٤يٍح٢ُ حلا٢ٌ٣َٓ ح٤ُٔي

ى حُؼخ٢ُٔ حُٔظـ٤َ ٣َٓؼخً ًخٕ هي ٍكغ رٌَ٘ ٝحٟق ٓٔظٟٞ حُوِن ٝحٌُػَ ٝحٗؼيحّ حلآٖ ٣َٜف ، رخٕ حلاهظٜخ
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ؿِءً ٖٓ حُلخُش حُلي٣ؼش ح٤ُّٞ، ٝح١ٌُ طٜخػي ريٍٝحص حلاُىٛخٍ حٍُٜٔ٘ٞس ًَُِ٘خص رٞٛلٚ ُيٟ هٞس حُؼَٔ 

٣ي. ٌُُي ٣َٟ ٝحُظـ٤٤َ حُـ١َٛٞ لاهظٜخى حُٔؼَكش حُـي (Dot Com)حُظ٢ ٣طِن ػ٤ِٜخ ًَٗخص حُـ)ىٝص ًّٞ( 

 ؿ٤َ ٓؤُٞكش ٤ُْ كو٢ ك٤ٔخ ٣وٚ حٖٓ حُؼَٔ، رَ حٗخٍ  حً حٗٚ ٖٓ حُٔئًي ٓظٞحؿٚ ٓ٘ظٔخص حلأػٔخٍ حٍٓٞ
Lissack & Roos, 2001: 57)  (ٌٞٗٞهِو٤ٖ ًٌُي ، كِْ طؼي ٓلخ٤ْٛ حُظٞحَٛ ٓغ هٞس  ٕا٠ُ حٕ حُٔي٣َ٣ٖ ٤ٓ

٢ٗء ، ًٔخ حٕ حكظَحٟخص حُظ٘زئ ُْ ٣ؼي ُٜخ حُؼَٔ ٟٓٞ كٌَس ٛ٘ش ٤ٔٛٝٝش ، ٝحٕ ٗؼٞٓش حُظؼخَٓ ٢ٛ ٤ُٔض ًَ 

ٌٓخٕ ، كٌٕٔ٘ٞ إً رلخؿش ٓخٓش ا٠ُ حػخىس حُظل٤ٌَ رخٌُلخءحص حُٔطِٞرش ٖٓ هزَ حُٔي٣َ٣ٖ لاٗـخف حُؼَٔ . ٌٝٛح 

٤ٓٞحؿٚ ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ ر٘لش حُٜٔخٍحص ٝحُظوٜٜخص ٝحُٔظطِزخص حُظ٣َ٘ؼ٤ش ٝحلإريحػخص اُحء حُٞظ٤لش 

 .ش حُـي٣يس ٝحُٔٔخص ح٤ُِٔٔس ُِ٘و٤ٜ

 ؽ. ٓيهَ حُلِٓش حلأك٠َ  

ؿخءٝح رخُٔيهَ ٓظؼيى حً  ُْ ٣ٌظل٢ حُزخكؼ٤ٖ رخُٔيحهَ حُٔخروش ٝحٗٔخ طـخُٝص ٗظَطْٜ ح٠ُ حرؼي ٖٓ ًُي  

حٌُٔٞٗخص، ٝٛٞ ٓيهَ لا طٞٛق ٖٓ هلاُٚ آظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ػ٠ِ حٜٗخ ٓـَى حِٓٞد حٝ 

حُز٣َ٘ش ، ًٝخٕ ٍأ٣ْٜ ٌٛح ٓئٓٔخً ػ٠ِ كٌَس حٕ اىحٍس حُٔٞحٍى  آظَحط٤ـ٤ش ٓؼخ٤ُش ٝحكيس لإىحٍس حُٔٞحٍى

حُز٣َ٘ش ، طٌٕٞ ٓؼَٟش ُٔـٔٞػش ٝحٓؼش ٖٓ ح٠ُـ١ٞ ٝحُظٞهؼخص ٖٓ هزَ ٓـٔٞػخص حُٜٔخُق حُٔوظِلش 

ىحهَ حُٔ٘ظٔش ، ٝٓـٔٞػش ٖٓ ح٠ُـ١ٞ حُوخٍؿ٤ش ، ًظِي حُظ٢ طٔؼِض كخ٤ُخً رخػظٔخى حُٔٞؿٞىحص حُل٣ٌَش ك٢ 

طٌٕٞ ٓظٞحكوش حٝ ٓظطخروش ٓغ حُٔيحهَ حُٔخروش لإىحٍس  ظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش . ٌٝٛٙ حُظٞهؼخص هي لار٘خء ٝط٤ٌَ٘ آ

حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ ح١خٍ ٌٛٙ ح٠ُـ١ٞ ٝحُظٞهؼخص ، ٌُح كخٕ حُٔيهَ حُٔلاثْ ، ٛٞ حُٔيهَ ح١ٌُ ٣لون كخػ٤ِش 

 (.172: 2006خص.)حُٔخػي١، حُظٞهؼاىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ طظَٜ ٖٓ هلاٍ هيٍحطٜخ ػ٠ِ طِز٤ش ٌٛٙ 

ٝؿٞى حُؼي٣ي ٖٓ حلاٗظوخىحص ٝحلاٌٗخلاص حُظ٢ ط٘ٞد حُٔيٍٓش  (Delery and Doty,1996 :858)لاكع     

حُٔٞهل٤ش ك٢ ىٍحٓش حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش، ٝهي حهظَكخ كٌَس حُٔ٘ظٍٞ حُظ٢ِ٤ٌ٘ 

(Configuration Perspective) ُلِٓش حلاك٠َ حٝ ٓخ ٣طِن ػ٤ِٚ رٔيهَ ح„„Best Bundles‟‟  ًٚٗٞ .

٣ٜ٘غ ػيس حكظَحٟخص ؿي٣يس رخُٔوخٍٗش ٓغ ٓيهَ حُٔلاثٔش ٝٓيهَ حُٔٔخٍٓش حلاك٠َ. حٝلاً، ٛٞ ٣لظَٝ رؤٕ 

حٗظٔش حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٔؼخ٤ُش ٣ـذ حٕ طٌٕٞ ٓظ٘خٓوش ىحه٤ِخً ٝٓظلوش ٓغ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ُِٔ٘ظٔش. ػخ٤ٗخً، 

ٝحلاىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٢ٛ رٔؼخرش حػظٔخى٣ش طزخى٤ُش طيحإر٤ش ريلاً ٖٓ ًٜٞٗخ ًحص ١ز٤ؼش  "HRM" حُؼلاهش ر٤ٖ حٗظٔش

       هط٤ش. ػخُؼخً، حُظ٤ٟٞق حُٔلخ٢ٔ٤ٛ ُٞظ٤لش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣ئًي رؤٜٗخ ٝظ٤لش ٓؼويس ًحص ٗظخّ طلخػ٢ِ. ٍحرؼخً، 

حلاك٠َ رخلاػظٔخى ػ٠ِ ٓزخى١ء  حٕ كٌَس حُٔٔخٍٓخص حلاك٠َ ٢ٛ َٓكٟٞش ٣ٝـذ حٕ طٔظزيٍ رلٌَس حُلِٓش

حُظل٤ٌَ حُ٘ظ٢ٔ ُِظٔخ١ٝ حُظ٢ طلظَٝ رخٕ ٓـٔٞػخص ٓوظِلش ٖٓ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣ٌٖٔ حٕ طوٞى ح٠ُ 

ٗلْ حُ٘ظخثؾ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٌُُٝي كؤٜٗخ ٓظٔخ٣ٝش حٌُلخءس. ٣ٌٖٝٔ ط٤ٟٞق كٌَس حُٔيهَ حُظ٢ِ٤ٌ٘ ٖٓ هلاٍ حٌَُ٘ 

(11). 
٤ٌُل٤ش حُظ٢ طَطز٢ رٜخ حلاٗٔخ١ حُل٣َيس ٝحُٔوظِلش حٝ حُظ٤ٌ٘لاص ُِٔظـ٤َحص حُٔٔظوِش ٌٛح حُٔ٘ظٍٞ ٣ًَِ ػ٠ِ ح    

حُٔظؼيىس ٓغ حُٔظـ٤َ حُٔؼظٔي ػٖ ٣َ١ن حُٔؼ٢ ُظلي٣ي كجخص "كخُش ٓؼخ٤ُش " لا طَطز٢ كو٢ رخٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش 

كؼخٍ ٝحُٔٔخٍٓخص رَ طَطز٢ ح٠٣خً رخٓظَحط٤ـ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش. ح١ حٕ ٛ٘خُي ٓـٔٞػش هخٛش ٖٓ حلا

. ٝحلاهظلاف حُْٜٔ Hartono, 2010: 69)  ( ٜخثحُظؼ٣ِ٣ِش حُٔظزخىُش حُظ٢ ٣ٌٕٞ طؤػ٤َٛخ حًزَ ٖٓ طؤػ٤َ حؿِح

ر٤ٖ حُٔيهَ حُٔٞهل٢ ٝٓيهَ حُلِٓش حُل٠َ ٣ظٔؼَ رٞؿٞى طلخػلاص ًحص َٓطزش ػ٤ِخ ٝطؤػ٤َحص طيحإر٤ش ؿ٤َ 
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.  ٌُح كخٕ ٛ٘خى ػلاع ٗوخ١ (Delery & Doty, 1996: 808)هط٤ش ٣ٌٖٔ حٕ ط٘ظؾ ك٢ طؼظ٤ْ حىحء حُٔ٘ظٔخص 

 رخلأط٢ : ٜٓٔش ٣ظٞهغ حٜٗخ ٓظظلٌْ رخُٔيهَ حَُٔطوذ لإىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش كيىٛخ

ىحثٔش ، ٝظٍٜٞ حُؼٔخٍ حُٔئهظ٤ٖ ٝ. حُطز٤ؼش حُٔظلًَش ُٔٞم حُؼَٔ ، ٝحُظ٢ ٢ٛ ك٢ كخُش حٗظوخٍ ػخٓش  أ

٤ٓش ، ٝلا٤ٓٔخ رؼي طَحؿغ حُٜ٘خػش حُِٔؼ٤ش ، ًٝزَ ٖٓ حُوٞس ح١ٌُ ٣ظآُلٕٞ رٌَ٘ ًز٤َ ٓغ حُٜ٘خػخص حُوي

ًٗٔٞؽ ًزَ  حُؼخِٓش ٝحُطز٤ؼش حُـ٤ٔ٘ش لأٓٞحم حُؼَٔ ك٢ حُزِيحٕ حُـَر٤ش . ٝرٌُي كخٕ حًُ٘ٔٞؽ حُـي٣ي ٣ظ٠ٖٔ

ٝطو٤ِٚ حُلـْ ك٢ حُٜ٘خػخص حُظ٢ ٤ٜ٣ٖٔ ػ٤ِٜخ ، حُلـْ ك٢ حُٜ٘خػخص حُظ٢ ٤ٜ٣ٖٔ ػ٤ِٜخ حُؼَٔ حُٜـ٤َ 

 ٌز٤َ ٝلا٤ٓٔخ حُظ٤ٜ٘غ  .حُؼَٔ حُ

. ٣ًَِٓش ط٣ٌٖٞ حَُرق ُلأػٔخٍ رـٞ حُ٘ظَ ػٖ ًَِٓٛخ ك٢ حلاهظٜخى٣خص حُـي٣ـيس حٝ حُوي٣ٔش ، حً ة 

ا٠ُ حٗٚ ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حٕ ٛ٘خى هٞحػي ؿي٣ـيس ُِظ٘خكْ ح٤ُّٞ ، الا حٕ هِن    ( Porter , 2001 : 61 )حٗخٍ

حُٔؼ٤خٍ حُٜ٘خث٢ ُ٘ـخف حُؼَٔ ، ٝحٕ حُو٤ٔش حُلو٤و٤ش ُِٔ٘ظٔش  هَٟ ٛٞححُو٤ٔش حلاهظٜخى٣ش حُلو٤و٤ش ٣ٜزق َٓس 

كو٢ رخَُرل٤ش حُٔٔظيحٓش ، ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ حٕ  ٢ٛ ٤ُْ حًؼَ ٖٓ ػـَس ر٤ٖ حُٔؼَ ٝحٌُِلش ، ٝطوخّ ر٘لٞ ػخرض

ٓـخٍ ًلخءس ُٔ٘ظٔخص رٞٛلٚ   ؿي٣ـي ، ًّخٗض ٤ٛجش حهظٜـخى هي٣ْ حححَُرل٤ش ٢ٛ حُو٤ٔش حُـ٣َٛٞش ُِؼَٔ ٓـٞحء 

 ـخٍس حلاٌُظ٤َٗٝش . حُظ

. حُليٝى حُـخ٠ٓش ر٤ٖ حلاهظٜخى٣خص حُـي٣يس ٝحُوي٣ٔش ٝحُوٜخثٚ حُو٣ٞش ح٤ُِٔٔس ُلاهظٜخى حُـي٣ي ، د 

ُْ طؼي طظلاءّ ، ػٖ حلاهظٜخى حُوي٣ْ . كخُؼٞحَٓ حُٔٔظوَس ٓلخ٤ٔ٤ٛخً ٝأىحث٤خ ك٢ ح١خٍ حلاهظٜخى حُوي٣ْ  ٙٝحُظ٢ ط٤ِٔ

ٍ ٛ٘خػخص ؿَٝد حُْ٘ٔ ٝٓٞؿش حُٔؼَكش خٔؼػ٠ِ ٓز٤َ حُٖ حَُٝٓخ٤ٔٗش ، ٝحُٔلخ٤ْٛ حُظ٢ ٣زيٝ ػ٤ِٜخ ٗٞػخً ٓ

اً لا طٞؿي ٓلٌخص كو٤و٤ش ٓؼظَف رٜخ ٌُٜٙ حُٔلخ٤ْٛ ٣ٌٖٔ حػظٔخىٛخ ٝحهظٜخى حُلوخػش ، ٝحلاهظٜخى ؿ٤َ حَُٔث٢ 

 ًٔخ ٛٞ حُلخٍ ك٢ حلاهظٜخى٣خص حُوي٣ٔش .  

حُ٘وطش حلأٓخ٤ٓش كٍٞ ٓ٘ظٍٞ حُلِٓش رخٕ  (Marchington and Wilkinson ,2000: 222)ٝهي لاكع 

حلأك٠َ طظٔؼَ رخٗٚ ٣زلغ ػٖ ٓـٔٞػش ٓظٔوش ٖٓ ٓٔخٍٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُظ٢ طؼظْ كخُش حُظٌخَٓ حلاكو٢ 

ٖٝٓ ػْ طَر٢ ٌٛٙ رزيحثَ حُظ٤ٌ٘لاص حلآظَحط٤ـ٤ش ٖٓ حؿَ طؼظ٤ْ حُظٌخَٓ حُؼٔٞى١. ٝػ٤ِٚ كؤٕ حىحٍس حُٔٞحٍى 

ُِ٘ظ٣َخص حُظ٤ِ٤ٌ٘ش طظطِذ ٖٓ حُٔ٘ظٔش حٕ ططٍٞ ٗظخّ ٓٞحٍى ر٣َ٘ش ٣لون ًَ ٖٓ حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ٝكوخً 

حُظٌخَٓ حلاكو٢ ٝحُظٌخَٓ حُؼٔٞى١.    ٖٝٓ ٓ٘ظٍٞ ٗظ٢ٔ، كخٕ حُٜٔظ٤ٖٔ ر٘ظ٣َش حُلِٓش حلأك٠َ حكظَٟٞح حٗٚ 

٣ٌٖٔ حٕ طئػَ ٖٓ حٌُٖٔٔ طلي٣ي ٗظْ لاىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طظٜق رٌٜٞٗخ ٓوظِلش ٌُٜٝ٘خ ٓظٔخ٣ٝش حٌُلخءس ٝ

ػ٠ِ حٜٗخ ٓـٔٞػش ٓظؼيىس  (HRM Systems)ػ٠ِ حلاىحء حُظ٘ظ٢ٔ٤. ٝطؼَف ٗظْ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

حلارؼخى ٖٓ حُؼ٘خَٛ حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٕ طـٔغ ك٢ ١َم ٓوظِلش ُِلٍٜٞ ػ٠ِ ػيى لاٜٗخث٢ ٖٓ حُظ٤ٌ٘لاص حٌُٔٔ٘ش 

(Martı´n-Alca´zar et al. 2005: 637)ًَٔخ طْ حلاٗخٍس ح٤ُٜخ ، رظلي٣ي حٗظٔش  . كخُلٌَس حَُث٤ٔش طظٔؼ

 لاىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش "ٓؼخ٤ُش" لا طؼٌْ رخ٠ٍَُٝس حُظخَٛس حُِٔٔٞٓش رٌَ٘ طـ٣َز٢. 
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 انًُظىس انتشكٍهً "انحضيخ الافعم" (11)شكم 

Source: Martı´n Alca´zar F, Romero Ferna´ndez PM, Sa´nchez Gardey G (2005b) 

Strategic human resource management: integrating the universalistic, contingent, 
configurational and contextual perspectives. Int J Hum Resour Manage 16(5):643 

  

 :أو )انًذخم انجٍئً(  د. انًذخم انغٍبقً
 (SHRM)ٓظَحط٤ـ٤ش ٖٓ ٓ٘ظٍٞ ٝحٓغ ٣لَِ ٣ٔؼ٠ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ ح٠ُ ىٍحٓش حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلا       

ىحه٤ِخً ٣ٝلَِ ح٠٣خً ٤ٓخهٜخ حُؼوخك٢، ٝحلاؿظٔخػ٢، ٝحلاهظٜخى١، ٝحُٔئٓٔخط٢، ٝحَُ٘ػ٢، ٝحُظٌِ٘ٞؿ٢ 

. ٝطظٔؼَ حُٔٔخٛٔش حلأٓخ٤ٓش ٌُٜح حُٔيهَ رخػخىس حُ٘ظَ رخُؼلاهش :Brewster,etal :2000)  (46ٝحُظ٘خك٢ٔ

ٍٞ ح٢ٌُِ. ٌٝٛٙ حُؼلاهش ر٤ٖ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ٤ٓٝخهٜخ رخػظٔخى حُٔ٘ظ (SHRM)ر٤ٖ 

٤ٓٝخهٜخ طظٜق رٌٜٞٗخ ًحص ١ز٤ؼش طزخى٤ُش، ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ رخٕ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش لا طظؤػَ كو٢ 

 &Paauwe)ػٖ ٣َ١ن ٤ٓخهٜخ ح١ٌُ طؼَٔ ك٤ٚ ٌُٖٝ ح٠٣خً ٢ٛ طٔخْٛ ك٢ ط٤ٌَ٘ ٝحُظؤػ٤َ ػ٠ِ ٌٛح ح٤ُٔخم 
Boselie 2003: 37-55) . ٣ويّ حُٔيهَ ح٤ُٔخه٢(Contextual Approach)  َطلٍٞ ْٜٓ ك٢ ٝؿٜش حُ٘ظ
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حُوخٛش رظل٤َِ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش. ٝرٌَ٘ لا ٣٘زٚ حُٔيحهَ حُٔخروش كخٗٚ ٣ويّ ط٤ٟٞق ٝٛل٢ 

هخص ٛ٘خػ٤ش ٝؿـَحك٤ش ٝٗخَٓ ٖٓ هلاٍ ًٗٔٞؽ ٝحٓغ هخرَ ُِظطز٤ن ك٢ ر٤جخص ٓوظِلش ط٠ْ ه٤ٜٛٞخص ٤ُٔخ

٣ٝلخٍٝ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ حٕ ٣ويّ ط٤ٟٞق ٓؼوي حًؼَ كٍٞ . (Martı´n-Alca´zar et al. 2005: 637)ػي٣يس 

حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش ػٖ ٣َ١ن حُظ٤ًَِ ٤ُْ كو٢ ػ٠ِ حلاىحء ٌُٖٝ ح٠٣خً ػ٠ِ حُظؤػ٤َ حُٔظزخىٍ 

. ًٔخ طظٜق حُؼلاهخص ر٤ٖ حُٔظـ٤َحص ٝكوخً ٌُٜح حُٔيهَ ٝر٤جظٜخ حُوخٍؿ٤ش ٤ٓٝخهٜخ حُظ٘ظ٢ٔ٤ (SHRM)ر٤ٖ 

 .Martı´n-Alca´zar et al)رٌٜٞٗخ ٓظٌخِٓش ك٢ ٗظخّ ٓٞكي ٣ؼظٔي حُٔٔظٟٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ًٔٔظٟٞ ُِظل٤َِ 
2005: 638) . 

حٕ ٓئ٣ي١ ٌٛح حُٔيهَ ٣ظزؼٕٞ حكظَحٟخص ٓظؼيىس ط٤ِْٔٛ ػٖ حُٝجي ك٢ حُٔيحهَ حُؼلاع حُٔخروش. حٝلاً،       

ػظٔخى كٌَس ٝحٓؼش لاىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش لاطظ٠ٖٔ كو٢ حُٔ٘ظٔش رَ طَ٘ٔ حُلٌٞٓخص، ح

ٝحُٔـظٔؼخص، حٝ حلاهطخٍ. ػخ٤ٗخً، حٗٚ ٣ؤهٌ رخُلٔزخٕ ح٠٣خً رؤٕ حلاٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٣ٌٖٔ حٕ طٌٕٞ ٟخٍس 

ٌٖٔ حٕ طٌٕٞ ُٜخ ٜٓخُق ٝكٞحثي ُِٔ٘ظٔخص حٝ ُِٔـظٔغ. ػخُؼخً، ٣لظَٝ رخٕ حلا١َحف حُٔوظِلش ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٣

ٓوظِلش. ٝك٢ ٌٛح حُٔيهَ كؤٕ حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلآظَحط٤ـ٤ش طٔؼَ ٝظ٤لش طٌٛذ ح٠ُ ٓخٍٝحء ٓٔئ٤ُٝش 

ط٘ل١ٌ٤ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ُظ٠غ رخلاػظزخٍ ىٍٝ ًَ حُٔيٍحء حلاه٣َٖ ٝهخٛش ٓيٍحء حلاٗ٘طش حَُث٤ٔش ُِٔ٘ظٔش 

رخٕ حُٔيهَ ح٤ُٔخه٢  ٙإُٝٓلا (Martı´n-Alca´zar  ,2005:639)٤َ ًٔيٍحء حه٣َٖ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش. ٣ٝ٘

٣٘ظوي حُؼي٣ي ٖٓ حكظَحٟخص حُ٘ظ٣َش حُٔؼخ٤ُش ٝح٤َُٗيس ٣ٝؼظٔي ػ٠ِ هخػيس ك٣ٌَش طوظَد ٖٓ حلاىر٤خص حُوخٛش 

ٖٓ رخُؼلاهخص حُٜ٘خػ٤ش. ٖٝٓ حُ٘خك٤ش حُٜٔ٘ـ٤ش كؤٕ ٌٛح حًُ٘ٔٞؽ ًٝ ١ز٤ؼش ٝٛل٤ش رٌَ٘ ًز٤َ ٣ٝٔظويّ حُو٤َِ 

حُطَم حلاكٜخث٤ش ُـَٝ ػَٝ ٗظخثـٚ ك٢ حُيٍحٓخص. حٓخ أٓخٓٚ حُ٘ظ١َ كخٗٚ ٣وظِق ػٖ رخه٢ حُٔيحهَ 

 :Martı´n-Alca´zar et al. 2005)٣ٝؼظٔي رٌَ٘ أٓخ٢ٓ ػ٠ِ حُٔيهَ حُز٣َطخ٢ٗ ك٢ حُؼلاهخص حُٜ٘خػ٤ش 
 ٣ويّ ط٤ٟٞق ُِٔ٘ظٍٞ ح٤ُٔخه٢. (12). ٝحٌَُ٘ (645
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 انًُظىس انغٍبقً (12)شكم ان
Source: Martı´n Alca´zar F, Romero Ferna´ndez PM, Sa´nchez Gardey G (2005b) Strategic 

human resource management: integrating the universalistic, contingent, configurational 
and contextual perspectives. Int J Hum Resour Manage 16(5):644 : 23) 
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حٕ ٌٛٙ حلإطـخٛخص حُظ٢ ريأص طظزٍِٞ رخطـخٙ ا٣ـخى ٓيهَ ؿي٣ي ُيٍحٓش آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى 

حُز٣َ٘ش ، لاٗي حٜٗخ ٓظ٠غ حُٔي٣َ٣ٖ ػ٠ِ حهظلاف ٓٔظ٣ٞخطْٜ حٓخّ هَحءس ؿي٣يس ُٔلّٜٞ ٝح٤ٔٛش ٝىٍٝ حُٔٞحٍى 

٣ؼظٔي  ط٣َٞ حُز١َ٘ حٓخٓخً ح٤ُٝخً ُٚ، ًٞٗٚ ٓيهلاً حُز٣َ٘ش، حُظ٢ ٤ٓظٔوٞ ػٜ٘خ ٓيهَ ٓؼَك٢ ٣ٌَ٘ ٓيهَ حُظ

حُويٍحص حُيحه٤ِش ٣ٝؼ٠٘ رٜخ ٓٞم حُؼَٔ حُيحه٢ِ، ح١ٌُ ٣ٔظ٘ي ا٠ُ ٓٞؿٞى حُٔؼَكش رٞٛلٚ حُٔٞؿٞى حلأ٠ٔٓ 

ّ ٌٛح حُٔيهَ حؿظٔخػ٤خً ٓغ كخؿش حُٔؼَكش ا٠ُ حُٔ٘خم حلاؿظٔخػ٢ ك٢ ءر٤ٖ حُٔٞؿٞىحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حٝلاً، ُٝظلا

٤ُٞيٛخ ػخ٤ٗخً، ٝحه٤َحً ًٞٗٚ ٓيهلاً ٢ٜ٘٤ٓ طزؼ٤ش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ا٠ُ آظَحط٤ـ٤ش حلأػٔخٍ، ٣ٌٖٝٔ حٓظؼٔخٍٛخ ٝط

  :2006:177( )حُٔخػي١،  رخُٔيهَ حُٔؼَك٢ ُِظط٣َٞ حُز١َ٘) اؿٔخلا ٖٝٓ ٝؿٜش ٗظَ ٌٛٙ حُيٍحٓش ط٤ٔٔظٚ 

 .) 
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ىالمطلبىالثالث
 ادتراتوجواتىالمواردىالبذروة

ء ٓخ ؿَٟ ط٤ٟٞلٚ ٖٓ ٓيحهَ، كخٕ ػيىحً ًز٤َحً ٖٓ حُزخكؼ٤ٖ حُٜٔظ٤ٖٔ هي حٗخٍٝح ُٔلّٜٞ ك٢ ٟٞ

آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝأ٤ٔٛظٜخ، ٝهي ًخٗض ٌٛٙ حلاٗخٍحص ٓظٞحكوش ٓغ ٍإ٣ش ًَ ٓيهَ، ٝح١ٌُ ٣ْٜ 

رويٍ ٓخ ط٤ِٔٚ حُلخؿش ا٠ُ ٓخ ، ٛٞ ٤ُْ حُظٞٓغ ك٢ طوي٣ْ ح٠ُٕٔٔٞ حٌُخَٓ ٌُٜٙ حلإٓظَحط٤ـ٤خص حُيٍحٓش حُلخ٤ُش

٣ل٤ي ك٢ ٓـخٍ حَُر٢ ر٤ٖ ٓظـ٤َحطٜخ ٝحُظو٤ي رليٝىٛخ حُؼ٤ِٔش. ٌُٝح ٤ٓـ١َ حلاًظلخء رظ٤ٟٞق ٓٞؿِ 

 .  ُلإٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ ط٘ط١ٞ طلض ػ٘ٞحٕ ٌٛٙ حُلوَس

 ( ػ٠ِ حُٞظخثق حلإٓظَحط٤ـ٤ش لإىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حلاط٤ش:55، 2000حػظٔيص )حُلٔيح٢ٗ، 

 . آظَحط٤ـ٤ش حُظؼ٠٣ٞخص.3. آظَحط٤ـ٤ش حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ.    2ط٤ـ٤ش حُظٞظ٤ق.   آظَح .1

 .آظَحط٤ـ٤ش ٤ٛخٗش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش.4

( ا٠ُ أّٗٚ ػ٠ِ ٟٞء آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش ٣ظْ ٟٝغ حلإ١خٍ حُؼخّ 96، 2005ٝأٗخٍ)ٗؼٔخ٢ٗ ٝػو٢ِ٤، 

رَْٓ آظَحط٤ـ٤خص ٝظخثلٜخ ٝٓٔخٍٓخطٜخ حُٔٔظوز٤ِش لإٓظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، اً طوّٞ ٌٛٙ حلإىحٍس 

ىحهَ حُٔ٘ظٔش، رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣٘ٔـْ ٣ٝظٞحكن ٣ْٜٝٔ ك٢ طلو٤ن آظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، حُظ٢ طؼَٔ 

أٛلاً ػ٠ِ طلو٤ن أٛيحف آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش، ٣ٌٖٝٔ ط٤ٜ٘ق آظَحط٤ـ٤خص ٝظخثق اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

 ا٠ُ:

.آظَحط٤ـ٤ش حُظؼ٠٣ٞخص )حَُٝحطذ، 3.آظَحط٤ـ٤ش حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ.    2حُظٞظ٤ق.   آظَحط٤ـ٤ش  .1

 .آظَحط٤ـ٤ش ػلاهخص حُؼَٔ.4ٝحلأؿٍٞ، ٝحُلٞحكِ(.   

( رؤٕ آظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٣ٌٜٔ٘خ إٔ طْٜٔ ك٢ ط٘ل٤ٌ 95، ٤٠٣ٝ2007ق )ٓخ٢ٓ، 

 ٤ـ٤خص حُظ٢ طَ٘ٔ:آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاٍ ٓـٔٞػش ٖٓ حلإٓظَحط

 . آظَحط٤ـ٤ش طو٣ْٞ حلأىحء.3. آظَحط٤ـ٤ش حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ.   2آظَحط٤ـ٤ش حُظٞظ٤ق.      .1

 . آظَحط٤ـ٤ش ػلاهخص حُؼَٔ ٝحُؼخ٤ِٖٓ.5.آظَحط٤ـ٤ش ٤ٌَٛ حلأؿٍٞ ٝحُلٞحكِ.   4

ٓ٘ظٔش ( رؤٕ حُٞظخثق حلإٓظَحط٤ـ٤ش لإىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طوظِق ٖٓ 24، ٣ٝ2009َٟ )كٖٔ، 

لأهَٟ رلٔذ كـْ حُٔ٘ظٔش ٝأٗ٘طظٜخ، الا إٔ ٛ٘خى ػيىحً ٖٓ حُٞظخثق حلأٓخ٤ٓش ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ أ٣ش 

 ٓ٘ظٔش )حُظٞظ٤ق، ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ، ٝطو٣ْٞ حلأىحء، ٝحلأؿٍٞ ٝحُلٞحكِ(.

ا٠ُ إٔ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طظ٠ٖٔ حلإٓظَحط٤ـ٤خص  (Bratton & Gold, 2003, 434)ًٔخ أٗخٍ 

حُزَحٓؾ ٝح٤ُٔخٓخص ٝحُ٘ظْ حُٔٞؿٞىس ك٢ ٓٞهغ حُؼَٔ، حُظ٢ طئػَ ك٢ أىحء حُلَى ٝحُـٔخػش رٌَ٘ ًز٤َ ٓٔخ ٝ

٣٘ؼٌْ ػ٠ِ أىحء حُٔ٘ظٔش، ٝطظ٠ٖٔ كِٓش ٖٓ حُٔٔخٍٓخص ٢ٛٝ )حُظٞظ٤ق، ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ، ٝطو٣ْٞ 

 حلأىحء، ٝحُظؼ٠٣ٞخص(.

حلإٓظَحط٤ـ٤خص ٣ؼٌْ حُلخؿش حُٔلظِٔش ٖٓ  (  كوي ر٤ٖ إ حهظ٤خٍ 181ٌٙٛ،  2006حٓخ ) أُٔخػي١ ، 

حٌُلخءحص ٝحُوخر٤ِخص حُـي٣يس ُٔٞحؿٜش حلأُٓخص ٢ٛٝ آظَحط٤ـ٤خص طْٜٔ ك٢ ٓٞحؿٜش حلأُٓخص ٝىٍء أهطخٍٛخ 
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ٖٓ هلاٍ طو٤َِ ح٥ػخٍ ٝحُؤخثَ حُز٣َ٘ش ٝحُٔخى٣ش ٝحُٔؼ٣ٞ٘ش، ٤٠٣ٝق )أُٔخػي١( إ حلإٓظَحط٤ـ٤خص حلأهَٟ 

ٓظـ٤َ آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، ٢ٛ ٤ُٔض ػي٣ٔش حلأ٤ٔٛش، اً إٔ ىٍٝ حُظ٢ ُْ طزٞد طلض ط٤ٔٔش 

حلإٓظَحط٤ـ٤خص حلأهَٟ ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ حُؼلاهش ٓغ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحلاطٜخلاص ٝحلا٠ٗزخ١ ٝٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى 

 حُز٣َ٘ش، ٖٓ حُؼٞحرض حُظ٢ ٣٘زـ٢ طٞحكَٛخ ك٢ ٓ٘ظٔخص حلأُل٤ش حُؼخُؼش. 

                   ( Noe  et al , 1994 : 35 – 700 ) ( Higgins , 1994 : 421 – 454 )حٗخٍ 
( Mothis & Jackson , 1994 : 12 – 13 ) ( Ivancevich , 1995 : 132 –  685 )     
(Torrington & Hall , 1998 : 52 – 636 ) ( Gomez  et al , 1998 : 17 – 488 )                   

 ( Hall , 1998 : 52 – 636 ) .  ٍا٠ُ حٕ حًؼَ آظَحط٤ـ٤خص اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٤ٗٞػخً ك٢ حُٔـخ ،

 حُظ٘ظ٢ٔ٤ ، ٢ٛ ًٔخ ٣ؤط٢ : 

 .   ( Job Analysis & Design Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش طل٤َِ حُٞظ٤لش ٝط٤ٜٜٔٔخ  أ

.   ( Staffing Strategy ) . آظَحط٤ـ٤ش حُظٞظ٤ق ٝحُظؼ٤٤ٖ د
 

 . ( Training Strategy )٣ٍذ . آظَحط٤ـ٤ش حُظي ؽ

 . ( Performance Appriasal Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش طو٤٤ْ حلأىحء   ى

 ( Human Resources Planning Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش طوط٢٤ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش  ٛـ

 .  ( Compensations Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش حُظؼ٠٣ٞخص  ٝ

 . ( Employees Relations Strategy )٤ِٖٓ . آظَحط٤ـ٤ش حُؼلاهخص ٓغ حُؼخ ُ

 (Human Resources Informations  Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش   ف

 .  ( Comminications Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش حلاطٜخلاص  ١

 . ( Discipline Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش حلا٠ٗزخ١  ١

 .                            ( Separation Strategy ). آظَحط٤ـ٤ش حلاٗلٜخٍ  ى

خص حُظ٢ كيىطٜخ حُيٍحٓش ٢ٛٝ )حٓظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد، ٓظَحط٤ـ٤ُلاٝك٤ٔخ ٣خط٢ ٝٛق 

حً حٜٗخ طؼي ٖٓ حًؼَ .(حٓظَحط٤ـ٤ش حُظي٣ٍذ، حٓظَحط٤ـ٤ش ٗظْ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، طو٣ْٞ حلاىحء

ظـ٤َحص حُيٍحٓش حلاهَٟ كخُٔ٘ظٔش ِِٓٓش رـٌد ٝحهظ٤خٍ ٓلاًخطٜخ حُظ٢ طِز٢ حلآظَحط٤ـ٤خص طخػَح ٝطخػ٤َح رٔ

حُٔظطِزخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُز٘خث٤ش ُ٘ظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٌُٝي حُلخٍ لآظَح٣ـ٤ش حُظي٣ٍذ حُظ٢ ٣وغ ػ٠ِ ػخطوٜخ 

رٞظخثق حُ٘ظخّ ، حٓخ طؼ٣ِِ حُ٘ٔٞ ح٢ُٜ٘ٔ ُِؼخ٤ِٖٓ ح٣ٌُٖ ْٛ رلخؿش ح٠ُ حُظي٣ٍذ ٝطؼِْ حُٜٔخٍحص حُظ٢ طظَطو٢ 

رخُ٘ٔزش ُ٘ظْ حُٔؼِٞٓخص حُز٣َ٘ش ك٢ٜ حُؼٜذ ح١ٌُ ٣ٔظ٘ي ػ٤ِٚ ٗظخّ حُٔ٘خػش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ حٓظوخء حُز٤خٗخص 

ٝحُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طٜٔي حُظٜي١ ُِيهلاء حُيحه٤ِٖ ٝحُـخٍؿ٤ٖ ، حٓخ رخُ٘ٔزش لآظَحطـ٤ش طو٣ْٞ حلاىحء كلاري حٕ 

حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حلاىٍحى ٝحُيكخع ػٖ حُٔ٘ظٔش رٞٛلٜخ ٖٓ حُٜٔخٍحص  طظز٘خ ك٢ ٟٝغ ٓؼخ٤٣َٛخ ٜٓخٍحص ٝهيٍحص

 حُظ٢ طلخكع ػ٠ِ ٓلآش حُٔ٘ظٔش ٝلاري ٖٓ ُٜٗٔٞخ رؼخ٤٣َ ٝىٍؿخص حُظو٣ْٞ 
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  ( Recruitment) . إعتشاتٍزٍخ انززة والاعتقطبة أ

ش ك٢ ٜٓٔش أٓخ٤ٓش رؼي حٗـخُ ػ٤ِٔش حُظوط٢٤ حلإٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش طزيأ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘

ُٟٞغ هططٜخ ػ٠ِ أٍٝ حُٞحهغ، ٌٛٙ حُٜٔٔش ٢ٛ ؿٌد حٌُلخءحص حُٔطِٞرش ٝكن أٝٛخف ٝٓظطِزخص ًَ 

ٝظ٤لش ٓظٞكَس كخ٤ُخً أٝ حُظ٢ ٖٓ حٌُٖٔٔ حُظ٘زئ رٜخ ٓٔظوزلاً اً طؼظٔي ػ٤ِٔش ؿٌد ٝحٓظوطخد حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

 ,Henkeus & Remery)اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حٌُلٞءس ٓٞحء ٖٓ ىحهَ أّ هخٍؽ حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ آظَحط٤ـ٤ش 
، ك٠لاً ػٖ إٔ حُظٞظ٤ق حُلخػَ ٣ظطِذ ٓؼَكش ٌٓخٕ ٤ًٝل٤ش حُلٍٜٞ ػ٠ِ حَُٔٗل٤ٖ ُِٞظ٤لش، (422 ,2005

 .(Roberts, et al., 2001, 8)اً ٖٓ حُٜؼذ حُظؼ٤ْٔ كٍٞ أك٠َ ٜٓيٍ ٌَُ حلأػٔخٍ 

ٓظطِذ حٓخّ رٞٛلٜخ ٢ ح١خٍ حهظٜخى حُٔؼَكش حٕ آظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد ٣٘ظَ ح٤ُٜخ ح٤ُّٞ ك

 , Becksead & Gellatly ) (ُِ٘ـخف ك٢ حلاهظٜخى ح١ٌُ ٣ؼظٔـي ػ٠ِ حُظ٘خكْ ٖٓ هلاٍ اىحٍس حُٔؼَكش 
ٛلخد حُٜٔخٍس حُؼخ٤ُش ٣ـذ حٕ ٣ٔظي ا٠ُ ٓخ ح، ًٔخ حٗخٍ حُزخكؼخٕ ح٠ُ حٕ حُطِذ ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ  6 : 2004

ٍؿش ك٢ حُٜ٘خػخص حُٔؼظٔيس ػ٠ِ حُظٌِ٘ٞؿ٤خ . ٣ٝوٜي رٜخ حُٜ٘خػخص ٍٝحء كيٝى ػ٤ِٔش حلاهظ٤خٍ حُيح

رخُٝجي ح٣ٌُٖ ٣طخروٕٞ اػٔخٍ   ( Auh & Kleiner , 2005 : 101 )ٝحُٔ٘ظـخص حُِٔٔٞٓش ، ٝهي كيىْٛ

 حُٔ٘ظٔش ٝح٣ٌُٖ ٣ٌٖٔ حُٔلخكظش ػ٤ِْٜ ٝاروخثْٜ ك٤ٜخ .

حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رٌٜٞٗخ هَحٍحص  حُلِٔلش حُـي٣يس لآظوطخد ( Sveiby , 1997 : 10 )ُوي ٝٛق 

ْٛ هَحٍحطٜخ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ، حً حٕ ٓلّٜٞ حلآظؼٔخٍ ك٢ ححٓظؼٔخٍ ٜٓٔش ؿيحً رخُ٘ٔزش ُلإىحٍس ، ٢ٛٝ ٍرٔخ طٌٕٞ 

حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ ٓ٘ظٔش حُظؼِْ ٣٘زٚ ا٠ُ كي ًز٤َ هَحٍحص حلآظؼٔخٍ ك٢ حٌُٔ٘٘ش حُـي٣يس رخُٔ٘ظٔخص 

 حُٜ٘خػ٤ش ك٢ حُظ٘خكْ . ٤٘٣َ حُٔؼ٠٘ حُو٣َذ لإٓظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد حُٜ٘خػ٤ش حُظ٢ طؼظٔي حُٔيحهَ
ح٠ُ ٓيُٞلاص طؼٌْ ح٤ٔٛش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، ُٔخ ٌُٜح حُٜٔطِق ٖٓ حٗطزخع ٗل٢ٔ ٣ؼٌْ ؿخٗذ حلاٛظٔخّ حُؼخ٢ُ 

ـ٤ش ٢ٛ ا٠ُ ٌٛٙ حلإٓظَحط٤ ( Mckenna , 2000 : 525 )رخ٤ٔٛش ٌٛح حٍُٔٞى، ٝػ٠ِ ٗلٞ ٓـخ٣َ طؤط٢ حٗخٍس 

حُؼخ٤ِٖٓ، ٝٛٞ  ( Recruitment )حُٜ٘خث٤ش ٖٓ ػ٤ِٔش حٓظوطخد  شآظَحط٤ـ٤ش حلاهظ٤خٍ، ٝحُظ٢ طٔؼَ حَُٔكِ

 ٝٛق ًخٕ ٓ٘ٔـٔخً طٔخٓخً ٓغ ٓلّٜٞ حلاهظٜخى حُٜ٘خػ٢.

حٕ حٓظويحّ حك٠َ حَُٔٗل٤ٖ ُظٞك٤َ كخؿش حُٔ٘ظٔش ٖٓ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٔوط٢ ُٜخ ، ُ٘ـَ حُٞظخثق 

 ( Recruiting )ثَ حلإػلا٤ٗش حُٔوظِلش ، لا ٣ٌَ٘ ٜٗخ٣ش كـيٝى ٛـٌٙ حلإٓظَحط٤ـ٤ش . كخٓظوطخدػٖ ٣َ١ن حُٞٓخ

٤ٖ ُِؼَٔ ، ٣ؼي ك٢ كو٤وظٚ حُـَٞٛ ح١ٌُ طز٠٘ ػ٤ِٚ آظَحط٤ـ٤ش حُظٞظ٤ق . ٝٓلّٜٞ جحلأٗوخٙ ح٤ُٜٔ

 ) , ( French ; 1993 : 10 )٣ظٞهق ػ٘ي كيٝى طوي٣ْ ٓـ٣َخص حُظٞظ٤ق كلٔذ، رَ كيى  حلآظوطخد، ٛ٘خ لا
Decenzo & Robbins , 1999 : 12   ( ٍحٓظيحىحص ٌٛٙ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٝحُٔظٔؼِش رخلاهظ٤خ( Selection ) 

ٖٓ ر٤ٖ حُٔظوي٤ٖٓ ػ٠ِ ٝكن ١َٝٗ ٗـَ حُٞظ٤لش حُظ٢ ؿَٟ طلي٣يٛخ ٖٓ هلاٍ آظَحط٤ـ٤ش طل٤َِ حُٞظ٤لش 

 Placement )ٝط٤ٜٜٔٔخ ػْ حُوَحٍ رظؼ٤٤ْٜ٘ 

ٕ ٖٓ حُٜؼذ ٤ّٞٞ ٌِٓ٘ش ًز٤َس حٓخّ حُٔ٘ظٔخص حُٔظؼِٔش، كٜ٘خع حُٔؼَكش حُٔظ٣ٌ٘ٔٔؼَ حلآظوطخد حُ

ٓليٝىس رٔ٘ظٔش حٝ ريُٝش حٝ ٓـٔٞػش ىٍٝ، ٌُح ٣لاكع حٕ  شػخ٤ُٔش هزَ حٕ طٌٕٞ ٌِٓ٘ شا٣ـخىْٛ، ٢ٛٝ ٌِٓ٘

ٌرْٜ ًٔخ ٝؿ لإؿَحثْٜحُٔ٘ظٔخص حُٔظؼِٔش طزلغ ػٖ ٛ٘خع حُٔؼَكش ًٔخ طزلغ ػٖ ُرخثٜ٘خ ٝطويّ حلآظؼٔخٍحص 

ٖ ح٤ُّٞ ك٢ ٓ٘ظٔخص حُٔؼَكش، رخٕ ٣وٞٓٞح ٤حُِرخثٖ، ٌٝٛح ٛٞ ٓ٘طن ػَٔ حلإٓظَحط٤ـ٤ شك٢ حٓظٔخُٛخ ٛٞ ىٍٝ

ًخٗض حٓٞحهخً هخٍؿ٤ش حّ ىحه٤ِش ػ٠ِ ٗلٞ ٓٔخػَ ُلخؿش أرٟٞغ آظَحط٤ـ٤ش لأٓٞحم ٛ٘خع حُٔؼَكش، ٓٞحءً 
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ػزخٍس ػٖ ٓـٔٞػش ٖٓ حُ٘٘خ١خص كخلآظوطخد  ٓٞحهٜخ ٖٓ حُِرخثٖ حَُٔطوز٤ٖ .ححُٔ٘ظٔش ُظ٘و٤ٚ 

حُلـٞس حُٞظ٤ل٤ش رخُؼيى ٝحُ٘ٞػ٤ش حُٔطِٞرش ٝك٢  ءٝحلإؿَحءحص حُوخٛش رخُزلغ ػٖ ٝؿٌد َٓٗل٤ٖ َُٔ

( إ 141، 2006(. ٝأٟٝق )ٓخَٛ، 91، 2007حٌُٔخٕ ٝحُِٓخٕ حُٔ٘خٓز٤ٖ ُِٔ٘ظٔش )كٔٞى ٝحُوَٗش، 

حُٞظخثق حُ٘خؿَس  ءغ ػٖ حَُٔٗل٤ٖ حُٔلاث٤ٖٔ َُٔحلآظوطخد ٤٘٣َ ا٠ُ حَُٔحكَ أٝ حُؼ٤ِٔخص حُٔوظِلش ُِزل

( كظؼَف حلآظوطخد رؤٗٚ ؿٌد حلأكَحى رخُؼيى ٝحُٞهض ٝحُٔئٛلاص 213، 2007رخُٔ٘ظٔش. أٓخ )ر٢١َٞٗ، 

 حُٔ٘خٓزش، ٝط٘ـ٤ؼْٜ ػ٠ِ ١ِذ حُظؼ٤٤ٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش.

ّٕ حلاهظ٤خٍ ٛٞ حُؼ٤ِٔش حُظ٢ طوّٞ رٜخ حُٔ٘ظ (Muller, 2010, 16)ٝأٗخٍ   ٔش لاٗظوخء أًؼَ ا٠ُ أ

 حَُٔٗل٤ٖ ٓلاثٔش ُِٞظ٤لش، ٝح٣ٌُٖ طظٞكَ ك٤ْٜ حُٜٔخٍحص، ٝحُوزَحص، ٝحُٔئٛلاص حُلآُش ُ٘ـِٜخ.

حلاهظ٤خٍ ػ٠ِ أٗٚ حُؼ٤ِٔش حُظ٢ طوّٞ حُٔ٘ظٔش ٖٓ هلاُٜخ  (Ivancevich, 1998, 212)٣ٟٝٞق 

َٛش ُظِز٤ش حكظ٤خؿخص حُٔ٘ظٔش. رخلاهظ٤خٍ ٖٓ ر٤ٖ ػيى ٖٓ حُٔظوي٤ٖٓ ا٠ُ حُٞظ٤لش ٖٓٔ طظٞحكَ ك٤ْٜ أػ٠ِ ك

 َٟ٣ٝ(Bateman & Snell, 2007, 326)  ٖحلاهظ٤خٍ رؤٗٚ حُؼ٤ِٔش حُظ٢ طـ١َ هلاُٜخ ؿٔغ حُٔؼِٞٓخص ػ

 حَُٔٗل٤ٖ ُِؼَٔ ٖٓ أؿَ طلي٣ي ح١ٌُ ٣٘زـ٢ طٞظ٤لٚ ك٢ حُٞظ٤لش حُ٘خؿَس.

هَٟ ًخُظو٣ْٞ، ٝػ٠ِ ٟٞء ٓخ طويّ، كبٕ ػ٤ِٔش حهظ٤خٍ حلأكَحى ُٚ أ٤ٔٛش ك٢ اػيحى حلأٗ٘طش حلأ

ٝحُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ، ٝحُظلل٤ِ ٝؿ٤َٛخ، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ ططز٤ن ٤ٓخٓخص طظٞه٠ حُؼيحُش ٝحُٔٔخٝحس ك٢ حُظؼ٤٤ٖ 

 (.122، ٣2002لون ُِٔ٘ظٔش حُٔٔؼش حُـ٤يس، ٣ٝٞكَ ُٜخ ٓٔظ٣ٞخص ٖٓ حٌُلخءحص حُٔظوٜٜش )َٜٗالله، 

 ٝرٌٜح كبٕ أ٤ٔٛش حلآظوطخد طٌٖٔ ك٢: ، (

 (.107، 2002ٖ ٝؿٌرْٜ ُ٘ـَ ٝظخثق ٗخؿَس ىحهَ حُٔ٘ظٔش )َٜٗ الله، حُزلغ ػٖ حَُٔٗل٤ .1

طلي٣ي ٓٞم حُؼَٔ حُٔٔظٜيف اً ٣ؼي ٌٛح حُ٘٘خ١ ٖٓ حلأٗ٘طش حُيحػٔش ُؼ٤ِٔخص حلآظوطخد، كٔٞء حهظ٤خٍ  .2

 & Mathis)ٓٞم حُؼَٔ ٣لَٔ حُٔ٘ظٔش طٌخ٤ُق ٓخ٤ُش ػخ٤ُش، ٝطٌخ٤ُق ٝهض ٤ٟخع كَٛش حلآظوطخد 
Jackson, 2003, 208). 

طًَِ ػ٤ِٔش حلآظوطخد ػ٠ِ ط٤ٜجش حُٔيهلاص ُؼ٤ِٔش حلاهظ٤خٍ، ٌُح ٣لظَٝ ك٢ ٌٛٙ حُؼ٤ِٔش إٔ طٔظٜيف  .3

 .(Dessler, 2005, 3)طلو٤ن حُٔلاثٔش ر٤ٖ هٜخثٚ حُٞظ٤لش ٝٓئٛلاص ٗخؿ٢ِ ٌٛٙ حُٞظخثق 

٣ٌٖٝٔ ط٤ٜ٘ق أٓخ٤ُذ حلآظوطخد رطَم ٓوظِلش، ًٝؼ٤َ ٖٓ حُٔ٘ظٔخص طـٔغ ر٤ٖ ٓوظِق ٌٛٙ 

 (Henkens &Remery, 2005, 423–426)لأٓخ٤ُذ، ٖٝٓ أٜٛٔخ: ح

حلآظوطخد حُِٔز٢: ٢ٛٝ حُط٣َوش أٝ حلأِٓٞد ح١ٌُ ٣٘ظظَ ك٤ٚ ٛخكذ حُطِذ كظ٠ ٣ظْ حلاطٜخٍ رٚ ٖٓ  . أ

 هزَ حُٔ٘ظٔش.

حلآظوطخد ح٢ُ٘٘: ٝك٤ٚ طوّٞ حُٔ٘ظٔش رخُزلغ ػٖ حَُٔٗل٤ٖ حُٔلاث٤ٖٔ ٖٓ هلاٍ ٜٓخىٍ حلآظوطخد  . د

 لغ ػٖ هٞحػي حُز٤خٗخص ك٢ ٗزٌش حلاٗظَٗض.حُوخٍؿ٤ش ًخُز

حلآظوطخد ح٢َُٔٓ: ٌٝٛح حُ٘ٞع ٣ظْ ػٖ ٣َ١ن َٗ٘ حلإػلإ ػٖ حُٞظ٤لش ك٢ ٛل٤لش أٝ ٓـِش أٝ  . ص

 حٓظويحّ ٢٤ٓٝ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُؼخَٓ حُٔلظَٔ.

حلآظوطخد ؿ٤َ ح٢َُٔٓ: ٣ظْ ٖٓ هلاٍ ه٤خّ حُٔ٘ظٔش رخٓظويحّ ٗزٌش حلاطٜخلاص، ًخلاطٜخٍ رؤٛلخد  . ع

 .(Richardson, 2000, 12)َٔ ك٢ حُٔ٘ظٔخص حُٔـخٍٝس حُؼ
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ؼ٤ِٔش حُٔؼ٤خ٣ٍش حلاؿظٔخػ٤ش حُظ٘ظ٤ٔ٤شح٤ُُؤط٢ ىٍٝ  
10

 ( Organizational Social 
Normalization ) ُحُظطخرن ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ  ش، ٝحُظ٢ طٜظْ رخُٔٞحثٔش ر٤ٖ حُ٘وٚ ٝحُٔ٘ظٔش ، رٔخ ٣لون كخ

ٕ حُـيى ٞ، اً ٣ظؼَف حُؼخِٓ ) ( Schneider , 1987 : 437 حُوٜخثٚ ٝحلأٛيحف حُ٘و٤ٜش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش

٠ُٔخٕ حلاٗٔـخّ ر٤ٖ طٞهؼخطْٜ ػٖ حُٞظ٤لش ٝٝحهغ حُلخٍ ك٢  ػ٠ِ ٓظطِزخص حىحء حُٞظ٤لش ٤ٓٝخٓخص حُؼَٔ 

حُٔ٘ظٔش ، ك٠لاً ػٖ طٞهؼخطٜخ ػْٜ٘ ، ُٝؼَ حكي حٛيحف آظَحط٤ـ٤ش حُظطز٤غ حلاؿظٔخػ٢ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ، ٢ٛ طو٤َِ 

ٖٓ هلاٍ حُٔلخكظش ػ٠ِ حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ حُظَٔد ُ٘ظ٠ حلأٓزخد ، اً حٕ ىٍٝ ٌٛٙ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٣ٔظي ىٍٝحٕ حُؼَٔ 

 لأرؼي ٖٓ ػ٤ِٔش حلاهظ٤خٍ ٝحُظٞظ٤ق.
ىٍٝ حُٔ٘ظٔش ك٢ حٕ طـؼَ ٗلٜٔخ ٓ٘ظٔش ؿٌحرش هيٍ حلآٌخٕ  ( Sveiby , 1997 : 12 ) كيى 

آظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد طظٔؼَ رخُٔؼَكش ، ٤ُٜخ اُلأٗوخٙ ح٣ٌُٖ طلظخؿْٜ ، كٜ٘خى ٓلٌخص ٍث٤ٔش طٔظ٘ي 

ٝٓئٛلاص حَُٔٗل٤ٖ ، ٝهخر٤ِخطْٜ ػ٠ِ طؼ٣ِِ ٓؼَكظْٜ حُوخٛش ٝٓؼَكش حُؼخ٤ِٖٓ حلاه٣َٖ ك٢ حُٔ٘ظٔش . ك٤ِْ 

لآَ ٓظٞهلخً ػ٘ي كيٝى حُـٌد كلٔذ ، رَ حٕ حلآَ ٣ظؼيحٙ ا٠ُ هيٍس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُٔلخكظش ػ٤ِْٜ ، اً حٕ ح

٣ٌٖٔ حُٔٔخٝحس ر٤ٖ حلآظؼٔخٍحص  ػٔخٍ ٛ٘خع حُٔؼَكش ، اً لاحؼط٢ أًُِٜخ ٖٓ هلاٍ طيحإر٤ش ٌٛٙ حُٔلخكظش ٓظ

حُٜٔخٍحص حُؼخ٤ُش ، كخلأٍٝ ٛٞ  حصك٢ حٌُٔ٘٘ش حُلي٣ؼش ٝحُٔظطٍٞس ٝحلآظؼٔخٍ ك٢ ؿٌد حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ً

ؿٞىحص حُز٣َ٘ش حُل٣ٌَش ػ٘ي لاٗيػخٍ ، ك٢ حُٞهض ح١ٌُ ط٘ٔٞ ك٤ٚ حُٔٞححٓظؼٔخٍ طظ٘خهٚ ه٤ٔظٚ رٍَٔٝ حُِٖٓ رلؼَ 

ػ٘يٓخ هخٍ   ( Erik , 2001 : 4 )حٓظؼٔخُٜخ ، ٝط٘يػَ ػ٘ي ػيّ حٓظؼٔخُٜخ حٝ حلآظلخىس ٜٓ٘خ ، ٝهي ٝٛق ًُي 

حٕ حُٔؼَكش حُظ٢ حطؼِٜٔخ ٓ٘ي ط٠خف ح٠ُ ٓؼَكظ٢ ، ٌُٜٝ٘خ لاطظًَي طٔخٓخً ، ٌُُي ك٢ٜ ٓظ٠خػلش ًحط٤خً ، ًٔخ حٕ 

س ك٢ حُٔ٘ظٔش ٛٞ ٤ٟخع ُلَٙ حٓظؼٔخ٣ٍش ، ُٝٚ ًِق طظٔؼَ ر٤٠خع حُلَٙ ػيّ حٓظؼٔخٍ حُٔؼَكش حُٔٞؿٞى

 حُزي٣ِش . 

ٕ ٌٛح حُٞٛق ُيٍٝ حُٔٞؿٞى حُٔؼَك٢، ٝك٢ ح١خٍ حُـي٣ي لإٓظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد، ٣ـؼَ ا

يّ اٗخػش حلآخٕ حُٞظ٤ل٢، حً حٕ هٞف حُؼخ٤ِٖٓ ٖٓ حُطَى ٝحُظول٤ٞ هي ٣ٌٕٞ ٓززخً ك٢ ػ شحلإىحٍس حٓخّ كخُ

حُٔ٘خًٍش رخُٔؼَكش حٝ حُظ٣َٜق رٜخ. ٌٝٛح رلي ًحطٚ ٣ؼ٢٘ ٤ٟخع كَٙ حٓظؼٔخ٣ٍش طظـ٘زٜخ حُٔ٘ظٔش. ٝك٢ ٌٛح 

ػ٠ِ حُٔ٘خًٍش ك٢ حُٔؼَكش ًٜٞٗخ طئى١ ا٠ُ طل٣ِٜٞخ ٖٓ  ( Nonaka & Tackeuchi , 1995 )حُٜيى كغ 

ٜٓ٘خ  سظَحط٤ـ٤ش ًُٝي رخلآظلخىٝٛلٜخ ح٢٘ٔ٠ُ ح٠ُ حُظخَٛ ، ٌٝٛح ٣ؼي ٟٓٞٞػخً ٜٓٔخً ك٢ ه٤٠ش ٤ٛخؿش حلإٓ

 ًٜٞٗخ طٔؼَ ٍحكؼش لاري ٖٓ طـ٤٘زٜخ حُؼٞحثن ، ٣ٝوٜي رٜخ ًَ حُؼٞحثن حُظ٢ طٔ٘غ ٖٓ حُٔ٘خًٍش ك٢ حُٔؼَكش . 

حٗخٍص ا٠ُ حٕ حُٔ٘ظٔخص   ( Auh & Kleiner , 2005 : 101 )ٝٓٔخ ٛٞ ؿي٣َ رخًٌَُ حٕ ىٍحٓش

٠ ٓخ ٣ظلن رٌَ٘ حك٠َ ٓغ ٌٓٞٗخص ػوخكظٜخ ٝهيٍحطٜخ حهٌص طًَِ ك٢ آظَحط٤ـ٤خص حُـٌد ٝحلآظوطخد ػِ

ُـٌد ٝحٓظوطخد ٛ٘خع حُٔؼَكش،  شُـ٣َٛٞش، كخُٔ٘ظٔخص ح٣ٌٍُٞش ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ حػظٔيص آظَحط٤ـ٤ش كخػِح

ًُٝي رخػظٔخى حَُٝحطذ ٝحُظؼ٠٣ٞخص ػ٠ِ حٓخّ ٣ُخىس حٓظولا٤ُش حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ر٤جش حُؼَٔ ٝحُظ٤ًَِ ػ٠ِ 

 – Park & Yo , 2001 : 1 )    ْٜٓ حُٔ٘ظٔشح٤ٓش ك٢ حُٞظ٤لش ، ٝٓ٘لْٜ ه٤خٍ ٤ٌِٓش ٖٓ ىٕٝ حلأهي سحُـيحٍ
ًٔخ حٕ ٖٓ ر٤ٖ حلإٓظَحط٤ـ٤خص حُٔؼظٔيس ك٢ طلؼ٤َ آظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد ٛٞ حلاػظٔخى ػ٠ِ ،    17)

حُظـ٤٤َ، ُٝؼَ ًُٝي َُِٔٝٗش حُظ٢ ٣ويٜٓٞٗخ ك٢ ٓٞحؿٜش حُز٤جش حُٔظلُٞش ٝح٣َُٔؼش ، شـهٞس حُؼَٔ حُطخٍث
                                                           

 .  ( Attraction- Selection - Attrition )جع نموذج ) الجذب ـ الاختيار ـ التعيين ( .لمزيد من الاطلاع يرا 10 
. 453 –Personnel Psychology , 14 (4 ) PP : 437 Schneider  B . , ( 1987 ) . The People Make The Place , 
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حُٔلٌخص حُظ٢ حػظٔيطٜخ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ح٣ٌٍُٞش ًٍِص ػ٠ِ حلإريحع ٝحُظلي١ ٝحلآخٗش ٝحُظؼخٕٝ 

، ٝطٔؼَ حُٔٞم حُوخٍؿ٤ش   ٝحٌُلخءس حُل٤٘ش، ٝلاُحُض ٌٛٙ حُٔلٌخص هخثٔش ك٢ آظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد

ظوي حُويٍس ػ٠ِ ط٤ُٞي حُٔؼَكش ، رخٓظؼ٘خء حلأػٔخٍ حٓخّ آظَحط٤ـ٤ش حُـٌد ٝحلآظوطخد ُِٔ٘ظٔخص حُظ٢ طل

 حلاىح٣ٍش حُظ٢ طؼظٔي ػ٠ِ حُظَه٤ش ٖٓ حُيحهَ.

 . ( Training Strategy ). إعتشاتٍزٍخ انتذسٌت  ة

حُظي٣ٍذ ىحهَ حُٔ٘ظٔخص  لأٗ٘طشحٕ ٓٔخ لاٗي ك٤ٚ حٕ ٝؿٞى حٓظَحط٤ـ٤ش ُِظي٣ٍذ ٢ٛ ٗوطش حلاٗطلام 

ُِٔ٘ظٔش ٛٞ ١َٗ حٓخ٢ٓ ٤ٌُٕٞ حُظي٣ٍذ حًؼَ كخػ٤ِش  حلإٓظَحط٤ـ٤ش٢ ٝحٕ حٍطزخ١ٚ رٌَ٘ ٝػ٤ن ٓغ حُوط

٣ٝلون حٛيحف حُٔ٘ظٔش. ٝحُظي٣ٍذ ٛٞ ػ٤ِٔش ٗظخ٤ٓش ُظـ٤٤َ ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ رخطـخٙ طلو٤ن حٛيحف حُٔ٘ظٔش ، 

ٝٛٞ ٣ظؼِن رٜٔخٍحص حُؼَٔ حُلخ٤ُش ، ًٔخ حٗٚ ٗ٘خ١ ٓٞؿٚ ٣ٔخػي حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٜٔخٍحص 

 .( Ivancevich , 1998 : 416 )٤خص ٝحُٔؼخٍف حُظ٢ ٣لظخؿٜٞٗـخ ٖٓ حؿَ ٗـخكْٜ ك٢ حُؼَٔ ٝحُوخرِ

 يفهىو وتؼشٌف انتذسٌت .1

ٓلٜٞٓخً ُِظي٣ٍذ رخُؼ٤ِٔش حُٜٔ٘ـ٤ش ُظل٤ٖٔ حُٔؼَكش، ٝحُويٍحص،  (Edralin, 2004, 4)٣ٝؼط٢  

ػ٠ِ إٔ حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ  (Byars & Rue, 2004, 160)ٝحُٜٔخٍحص حُلخ٤ُش ُيٟ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش. ٣ٝئًي 

ٛٞ ػ٤ِٔش ٓٔظَٔس طٜيف ا٠ُ ٓ٘ق حُؼخ٤ِٖٓ حُٜٔخٍحص، ٝحلإؿَحءحص، ٝحُٔلخ٤ْٛ، ٝحلاطـخٛخص ُـَٝ طل٤ٖٔ 

ا٠ُ إٔ حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ ٛٞ ػ٤ِٔش طؼ٤ِْ حُؼخ٤ِٖٓ حُٜٔخٍحص  (Dessler, 2005, 185)أىحثْٜ. ٤٘٣َٝ 

ط٘ظ٢ٔ٤ ك٢ طؼِْ  ٚ( ػ٠ِ أٗٚ "طٞؿTrainingف حُظي٣ٍذ )ػًَٔخ  حلأٓخ٤ٓش حُظ٢ ٣لظخؿٜٞٗخ لأىحء ٝظخثلْٜ.

 (. French, 1994: 282حُوزَحص ٝح٤ًُِٞٔخص حُٞظ٤ل٤ش حُظ٢ طٔخْٛ ك٢ طلو٤ن أٛيحف حُٔ٘ظٔش" )

ا٠ُ حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ رؤٗٚ "حُـٜٞى حُٔوططش ٖٓ هزَ حُٔ٘ظٔخص  (Harris, 2000: 340)ٍخٗحًٔخ 

 ٝحُٔيٍحء رخُٔٔظ٣ٞخص ًخكش". ٝحُٜخىكش ا٠ُ ٣ُخىس ًلخءحص حُٔٞظل٤ٖ 

ػخٓش كؤٕ حُٔلاكع ػ٠ِ ٓـَٔ حُٔلخ٤ْٛ أٜٗخ طظلن ػ٠ِ ٗوخ١ ًؼ٤َس ٓ٘ظًَش ، ك٢ٜ طَٟ ٖٓ حُظي٣ٍذ  

رؤٗٚ ػ٤ِٔش أٝ ٗ٘خ١ ٣يٍٝ أٝ ٣ظلن ػ٠ِ ٗظ٤ـش ٜٗخث٤ش ٢ٛ حلإ٣لخء رٔخ طظطِزٚ أٛيحف حُٔ٘ظٔش ًٔخ طظلن ػ٠ِ حٗٚ 

ٝحُٔٔظوز٤ِش رٜيف طل٤ٖٔ حلأىحء أٝ ٍكغ ٓٔظٞحٙ ْٜٝٓ٘ ٖٓ ٍر٢ ًُي ٣ٔظٜيف ٍكغ حُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص حُلخ٤ُش 

 رخٌُلخءس . 

ا٠ُ حٕ حُظي٣ٍذ حُ٘و٢ٜ ٣ـذ ٍرطٚ رخلإؿَحءحص  ( Mabey et al., 2000 : 332 )ر٤ـٖ 

ٝهي حطلن حُزخكؼٕٞ ك٢ ٓـخٍ  حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ، ٤ُـَّ ك٢ ح٤ُٔخم حُؼوخك٢ رٌَ٘ ٣ؼٞى رلٞحثي طَح٤ًٔش ٝؿٔخػ٤ش .

ز٣َ٘ش ر٠ٍَٝس ٍر٢ حُظي٣ٍذ رخُوط٢ حلآظَحطـ٤ش ُِٔ٘ظٔش حلا حٕ حُؼي٣ي ٖٓ حُٔ٘ظٔخص حِٛٔض ٌٛح حُٔٞحٍى حُ

حُـِء ًُٝي رٔزذ ػيّ ٝؿٞى ٍحر٢ ٓزخَٗ ر٤ٖ حُظي٣ٍذ ٝحلآظَحط٤ـ٤ش , ٝحُظخ٤ًي رؤٕ حُظي٣ٍذ ٣٘زـ٢ ٍرطٚ 

٤ش حُٔظِح٣يس ٝحُظطٍٞ رخلآظَحط٤ـ٤ش ًٞٗٚ ػخَٓ حٓخّ ُ٘ـخف حُٔ٘ظٔخص ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حُٔ٘خكٔش حُؼخُٔ

( رؤٕ  Edralin , 2004 : 1(, ٝحًي )  Catalanello & Redding , 1989 : 51حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ حُٔظِح٣ي )

. ٌٝٛح حُظي٣ٍذ ٣ٜزق لاؿ٠٘ ػ٘ٚ ٣ٜٝزق حٓظَحط٤ـ٤خً حًح حهٌ ر٘ظَ حلاػظزخٍ حلاٛيحف رؼ٤يس حُٔيٟ ُِٔ٘ظٔش

 َحط٤ـ٢ ٝحٓغ .حُظي٣ٍذ ٣لظخؽ ح٠ُ حُ٘ظَ ح٤ُٚ ك٢ ٤ٓخم حٓظ ٣ؼ٢٘ حٕ
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إ ٖٓ حُٔل٤ي حُظل٣َن ر٤ٖ حُظي٣ٍذ ٝرؼٞ حلأٗ٘طش حَُٔحىكش ًٔلّٜٞ ط٤ٔ٘ش حُٔٞحٍى  ٣ٝظز٤ٖ ٖٓ ًُي      

حُز٣َ٘ش ٝطط٣َٞ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، ك٤غ ػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ ٍٝٝى ٌٛٙ حُٜٔطِلخص ٟٖٔ ٓخ ؿَٟ ػَٟٚ ٖٓ 

ص ٣ـِذ ػ٤ِٜخ إٔ طٌٕٞ ٜٓخٍحص ٣ي٣ٝش ك٤ِٜش ٓلخ٤ٛٔٚ كخٕ رؼٞ حُزخكؼ٤ٖ ٣َٟ ٖٓ حُظي٣ٍذ ٛٞ ٗوَ ٜٓخٍح

، (  223:  2002ك٤ًَـش ا٠ُ حُٔظيٍر٤ٖ ٝطٞؿ٤ْٜٜ لإطوخٕ طِي حُٜٔخٍحص ا٠ُ ٓٔظٟٞ أىحء ٓوزٍٞ . ) ا٤ُٜظ٢ ، 

ك٢ ك٤ٖ ٣ؼ٠٘ رخُظ٤ٔ٘ش ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ ك٤وٜي رٜخ طط٣َٞ حُٜٔخٍحص حُؼخٓش ُِؼخ٤ِٖٓ ٤ُٜزلٞح أًؼَ حٓظؼيحىحً 

ُزؼٞ رخٕ حُظي٣ٍذ ٣وٚ ح، ٣َٟٝ   ( Human , 1980 : 2 )يس أ٤ٗطض رُْٜوزٍٞ ٓظطِزخص ٜٓخّ ؿي٣

 Sikula , john ,1984 )حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔٔظ٣ٞخص حلأى٠ٗ ر٤٘ٔخ رَحٓؾ حُظ٤ٔ٘ش طوٚ حُٔٔظ٣ٞخص حلإىح٣ٍش حُؼ٤ِخ 
: 5 )   

  ( Learning )كوي ٍأٟ ٖٓ حُظي٣ٍذ ٌٗلا ٖٓ اٌٗخٍ حُظؼِْ   ( Lvancevich , 1998   : 425 )آخ    

ًُٝي لاٗطزخم رؼٞ ٓزخىة حُظؼِْ ػ٠ِ حُظي٣ٍذ حُظ٢ طؼي ٜٓٔش ك٢ ط٤ْٜٔ ٝاػيحى حُزَٗخٓؾ حُظي٣ٍز٢ ح٢َُٔٓ 

ٝؿ٤َ ح٢َُٔٓ ٝطَ٘ٔ ) حَُؿزش ك٢ حُظؼِْ ، ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظؼِْ ، حُيػْ ٝحٌُٔخكؤس ، ٝإٔ طٌٕٞ هخىس حُظؼِْ ٛخىكش 

حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ ٝحُظ٤ٔ٘ش ٢ٛ ٌَٗ ٖٓ اٌٗخٍ حُظؼِْ ًٝحص ٓؼ٠٘ ُِٔظؼِْ (  ، ٝهلاٛش ٌٛٙ حُظيهلاص إ 

 )ػزَص ػزَ كوذ ٤ُ٘ٓش ػٖ ٓؼ٠٘ حُظؼِْ حُظ٘ظ٢ٔ٤ حُٔخثيس ح٤ُّٞ ١خُٔخ أٜٗخ طَطز٢ رٔخ أٗخٍ ح٤ُٚ 
Lvancevicn )  . ٓزخىة ِٓق ًًَٛخ ٖٓ 

٣ذ ٝحُظلون ٖٓ ك٢ حُظي٣ٍذ اً حٕ ٛ٘خى ٟـٍَٝس حٗظوخٍ حػـَ حُظيٍ سٝحكـي شطؼظٔـي حُٔ٘ظٔش ٤ِٓٝ ٝهـي لا

ىٍحٓش حُلخُش ٝٓخ٤ُذ ٓوظِلش ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ حِٓٞد حُٔلخٟـَس ح٣ٞؿذ حُظ٘وَ ر٤ٖ  ، ٝٛـٌح ٓخ ٚكخػ٤ِظ

شطي٣ٍذ حُلٔخ٤ٓٝحَُٔ٘ٝػخص حُظطز٤و٤ش ٝطٔؼ٤َ حُيٍٝ ٝ
11

. حٟٝق  ( E – Learning )ٝحُظؼِْ حلاٌُظ٢َٗٝ  

(Griffin & others , 1995 : 25  ( ٝ )Singh , 2000 :76  ْإٔ طلو٤ن ىٍٝ حٓظَحط٤ـ٢ ُِظي٣ٍذ ٣ظ )

ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ حُظي٣ٍذ ػخَٓ حٓخّ ٟٖٔ حُظوط٢٤ حلآظَحط٤ـ٢ ٝحٕ ٣ٌٕٞ حُظي٣ٍذ ًَٔطٌِ حٓخّ ٟٖٔ 

حٕ ٌٛح حُيٍٝ ٣ٌٖٔ حٕ ٣ظلون ػ٘يٓخ طٌٕٞ ػ٤ِٔش حُظوط٢٤ حلآظَحط٤ـ٢ ٝػ٤ِٔش طوط٢٤ ٝٗ٘خ١ حُٔ٘ظٔش ، 

حٕ ٣ُخىس حُظٞؿٚ ٗلٞ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حً خ طوط٢٤ حُظي٣ٍذ , حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٓظٔوش ٓغ رؼ٠ٜخ ٖٝٓ ٟٜٔ٘

 حلاػٔخٍ ٝحُيٍٝ حلآظَحط٤ـ٢ ُِظي٣ٍذ ػٖ ٣َ١ن طِز٤ش حلاكظ٤خؿخص حلآظَحط٤ـ٤ش ُِٔ٘ظٔخص .

( حٕ حُيٍٝ حلآظَحط٤ـ٢ ُِظي٣ٍذ ٣ٌٖٔ طلو٤وٚ ػٖ ٣َ١ن حُظي٣ٍذ  Azungah , 2009 :1ٝحًي ) 

ٓغ حلاٛيحف رؼ٤يس حُٔيٟ ُِٔ٘ظٔش ٤ٛٝخؿش حٓظَحط٤ـ٤ش طي٣ٍذ حلآظَحط٤ـ٢ ح١ٌُ ٣ظ٠ٖٔ ٍر٢ حُظي٣ٍذ 

 ُِٔ٘ظٔش .

 اهًٍخ انتذسٌت  .2
طٔظٔي أ٤ٔٛش حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ ٖٓ أ٤ٔٛش حُؼَٜ٘ حُز١َ٘، ٌُُي ٗـي حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ ٣ْٜٔ 

ّْ ٖٓ ٝرٌَ٘ ًز٤َ ك٢ ٤ٛخؿش ٝط٘ل٤ٌ آظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش، ك٠لاً ػٖ ًُي ٣ئى١ ا٠ُ ا٣ـخى هٞس ػَٔ َٓٗش ٝ  ػ

رؤٕ أ٤ٔٛش حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ  (Noe, et al., 2003, 250)٣ًٌَٝ  (.62، 2007ٗـخف حُٔ٘ظٔش )حلأكَٔ، 

                                                           

 شخصي ) العلاقات غير الرسمية ( إذ يتضح لماين الأشخاص التفاعل ب ة( إلى ان ىذا الاسموب يمثل حال 451،  4791. اشار ) ديفز ،  11 
عتمد المئآخذ المصيقة بو ، ولاسيما عندما يعزل عن الجماعة ، او يياجم من مجموعة أخرى ، بما يتيح الفرصة امامو لتغيير سموكو من دون ان ي

 لمتطبيق .  ةاعية غير قابمتمثيل الأدوار ، إذ ان البيئة مصطنعة لمدرجة التي يحس فييا ان انماطو الاجتم
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٢ٛ حُٔٔخػيس ك٢ طل٤َِ ٝكَ حٌُٔ٘لاص ٝحٓظويحّ حلأٓخ٤ُذ حُؼ٤ِٔش ك٢ حطوخً حُوَحٍحص ٣ُٝخىس حلإىٍحى ٝحُلْٜ 

رؤٕ أ٤ٔٛش  (Edraline, 2004, 1)٤٠٣ق ٝ حُ٘خَٓ ُِٔ٘ظٔش ٝحُز٤جش، حلاؿظٔخػ٤ش، ٝحُؼوخك٤ش، ٝحلاهظٜخى٣ش.

 حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ طظٔؼَ رخ٥ط٢:

 ططٍٞ حُؼخَٓ ٖٓ هلاٍ حلأرؼخى )حُٔؼَك٤ش، ٝحُٔخى٣ش، ٝحُٔؼ٣ٞ٘ش(. . أ
 ٣ُخىس حلاُظِحّ حُظ٘ظ٢ٔ٤. . د
 ٣ْٜٔ ك٢ ٛ٘غ حُٜٔخٍحص حُ٘و٤ٜش. . ص
 ٣ٔخػي ػ٠ِ هلٞ حُظٌخ٤ُق. . ع
 ٣ٔخػي ػ٠ِ طل٤ٖٔ ٝحًظٔخد حُٜٔخٍحص حُل٤٘ش. . ؽ

٣ٍذ أٝ رَحٓؾ حُظؼ٤ِْ ػزَ حلاٗظَٗض ٣ٔٔق ُِؼخَٓ رخٍُٞٛٞ ا٠ُ طؼ٤ِْ ػخ٢ُ حُـٞىس ٝك٢ ُٝؼَ حُظي

حُٞهض حُٔ٘خٓذ ُٚ، ٝحٍُٞٛٞ ا٠ُ حُٔخىس حُٔطِٞرش، ٝحُو٤خّ رخُزلغ ريٕٝ ٓلَ اً طٔظويّ حُٔئطَٔحص حُل٤ي٣ٞ٣ش 

ُِظي٣ٍذ . ٝرٌٜح كبٕ (Bernardin, 2003, 178)ٝط٘وَ حُٔلخَٟحص ػٖ ٣َ١ن حلأهٔخٍ حُٜ٘خػ٤ش 

 (Noe,  et al., 2004, 212)حلاٌُظ٢َٗٝ ػلاع هٞحٙ ٜٓٔش ٢ٛٝ: 

 . إٔ ٣َ٘ٔ ٗزٌش حٌُظ٤َٗٝش طٔٔق رب٣ٜخٍ ٝٓ٘خًٍش ٝطلي٣غ حُٔؼِٞٓخص ٝحلإٍٗخىحص.1

 . ٣َٞٛ حُظي٣ٍذ حلاٌُظ٢َٗٝ ا٠ُ حُٔظيٍد ٖٓ هلاٍ حُلخٓٞد ٓغ حٍُٞٛٞ ا٠ُ حلاٗظَٗض.2

 ي٣ٍذ ٤ُؼط٢ أىٝحص ٝٓؼِٞٓخص طٔخػي حُٔظيٍد ػ٠ِ طل٤ٖٔ أىحثٚ.. ٣ٌٛذ أرؼي ٖٓ حلأٛيحف حُظو٤ِي٣ش ُِظ3

 (Miller & Osinski, 2002, 5)أٓخ هطٞحص حُزَٗخٓؾ حُظي٣ٍز٢ كظظٔؼَ رخ٥ط٢: 

Kinicki, 2003, 295) (Williams &  (Manu, 2004, 34) 

٢ ٓـخٍ حُؼَٔ ػ٠ِ إ حُظِحّ حُظؼِْ ك ( Bratton 2001 : 316 ) ( ٗولا ػٖ 2007،57ص)حُٔٔخ١ٝ ،أٗخٍ

ٛٞ ر٤خٕ ُِو٤ْ ، ٝط٤ًٞي ػ٠ِ ٗٞع حُٔـظٔغ ح١ٌُ ٣َ٣ي حلأٗوخٙ حُؼ٤ٖ ك٤ٚ ، رويٍ ٓخ ٛٞ كخؿش حهظٜخى٣ش ِٓٔش، 

( ا٠ُ إ حُيٍٝ حُٔظويٓش  36:  2005حٗٚ ٤٘٣َ ٤ٟ٘ٔخ ا٠ُ طل٤٠َ حُٔـظٔغ حلأًؼَ ٤ُٞٔٗش ، ٝهي أٗخٍ ) ك٤ِق ، 

س ٝحلإٗظخؿ٤ش ك٢ حُٔ٘ظٔش ٝأ٤ٔٛش حُـٜٞى حُظي٣ٍز٤ش ك٢ ط٣ٌٖٞ ط٘زٜض ػ٠ِ أ٤ٔٛش حُؼَٜ٘ حُز١َ٘ ًٔليى ٌُِلخء

 ٝطط٣َٞ حُٔلاًخص حُوخىٍس ػ٠ِ حلآظويحّ ح٤ُِْٔ ُزخه٢ ػ٘خَٛ حلإٗظخؽ حُزخه٤ش أٝ حلأهَٟ .

% ( ٖٓ  25 – 10( ػ٠ِ إ حُٔ٘ظٔخص طظلن ػ٠ِ رَحٓؾ حُظي٣ٍذ ٖٓ )  225:  2002كوي ًًَ ) ح٢٘٤ُٜ ، 

ٓٞظق ( ىٝلاٍ ٌَُ  504ٖٓ إ حًَُ٘خص طوٜٚ )  ( Bratton , 2003 :444 )٤ِٓحطٜخ أٝ ًٔخ أٗخٍ 

 لأؿَحٝ حُظي٣ٍذ . 

ػ٠ِ إ حُظي٣ٍذ ػ٘يٓخ ٣َر٢ رخلإؿَحءحص   ( Mabey ,Saluman& Story , 2000 : 332 )ًٔخ أكخى

 , Noe )حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ، ٤ُـَّ ح٤ُٔخم حُؼوخك٢ رٌَ٘ ٣ؼٞى رلٞحثي طَح٤ًٔش ؿٔخػ٤ش ، ٖٝٓ ؿخٗزٚ أكخى 
Hollenbeck , Gerhard &Pateick , 1994 : 34)  ا٠ُ إٔ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظي٣ٍذ طوٞى ا٠ُ طلي٣ي

حطـخٛخص حٓظَحط٤ـ٤خص أهَٟ، ٝػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ حٓظَحط٤ـ٤ش حُظٞظ٤ق ٝط٤ٖٛٞ حُؼَٔ ٝط٤ٔ٤ٜٔٚ ، اً إ 

 ٛ٘خى طَحرطخ ٝػ٤وخ ر٤ٖ ٗٞػ٤ش حُٔظيٍر٤ٖ ٝٓئٛلاطْٜ حلأٓخ٤ٓش ٝرَحٓؾ حُظي٣ٍذ .
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خً ٓغ حطـخٛخص حُزلغ كخٕ ٛ٘خى كٞحثي ط٘ـ٤ِ٤ش ٝأهَٟ حٓظَحط٤ـ٤ش ٣ٌٖٔ إ ٣لووٜخ حُظي٣ٍذ ، ٣ٝوٜي ٛ٘خ ٝحطٔخه

رخُلٞحثي حُظ٘ـ٤ِ٤ش حُظ٢ طظلن ٓغ طط٣َٞ حُـخٗذ حُٜٔخ١ٍ حُٔٔظ٘ي ا٠ُ حُوزَس رٌَ٘ ًز٤َ ٝٛٞ ٓ٘ل٠٘ حُٔ٘ظٔخص 

٢ ط٘ط١ٞ ػ٠ِ ٍإ٣ش ٣ـ١َ ٖٓ هلاُٜخ طـ٤٤َ حُظو٤ِي٣ش ك٢ ك٤ٖ ٣٘خٍ ا٠ُ حُلٞحثي حلآظَحط٤ـ٤ش رؤٜٗخ طِي حُظ

حُوَحث٢ حلاىٍح٤ًش ُِؼخ٤ِٖٓ ٝرٌٜح كخٕ حُظي٣ٍذ ػ٘يٓخ ٣ـ١َ كٜٔٚ ك٢ ا١خٍ كِٔلش حُظؼِْ حُظ٘ظ٢ٔ٤ كخٗٚ ٣لون 

 ُِٔ٘ظٔخص حُٔؼخَٛس كٞحثي ؿٔش ٣ٌٖٔ ا٣ـخُٛخ رخلاط٢ : 

حُويٍس ػ٠ِ حُظلَى ك٢ ؿ٤ٔغ . ٣ْٜٔ ك٢ أًخد ٛخٗغ حُٔؼَكش حُٞلاء حَُحٓن ٝحُو٘خػش ك٢ حُٞظ٤لش ٝ 1

( ، إ ٛ٘خى كٞحثي حلآظَحط٤ـ٤ش Noe ,et  al. , 332(، ًٔخ ًًَ ) 210:  2006حلاطـخٛخص ) أُٔخػي١ ، 

 حُظي٣ٍذ ٢ٛ .

 .حُظ٤ًٞي ٖٓ إ حُؼخ٤ِٖٓ ٣ٔظٌِٕٞ حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص حلأٓخ٤ٓش ُِظؼخَٓ ٓغ حُظٌِ٘ٞؿ٤خ حُـي٣يس . 2

 خكش ٝحُٔ٘خكٔش حُوخٍؿ٤ش .. ٣ُخىس ٓؼَكش حُؼخ٤ِٖٓ رخُؼو 3

. طيػْ حىٍحًخص حُؼخ٤ِٖٓ ٝكْٜٜٔ ٤ٌُل٤ش أىحء حُؼَٔ رٍٜٞس كخػِش ٖٓ هلاٍ حُؼَحم حُٔٔخػيس ك٢ طؼ٣ِِ  4

 ؿٞىس حُٔ٘ظؾ ٝحُويٓش .

 . حُظ٤ًٞي ػ٠ِ إ ػوخكش حُٔ٘ظٔش طًَِ ػ٠ِ حلإريحع ٝحُظؼِْ . 5

٣ٍذ ٣ٌٔذ حُؼخ٤ِٖٓ َٓٝٗش ُظلاك٢ أ١ حكظٔخٍ . . حُؼَٔ ُـؼَ حُٜٔخٍحص ٓطِوش ٝؿ٤َ ٓل٤يٙ ، اً إ حُظي 6

 ػ٠ِ إ ُِظي٣ٍذ أ٤ٔٛش طٌٔـٖ ك٢ .   ( Denisi& Griffin , 2001 : 266 )ٖٝٓ ؿخٗذ أهَ أٗخٍ

ٓٔخػيس حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ أىحء ٝظ٤لظٜخ رٌَ٘ أًؼَ كخػ٤ِش ٖٓ هلاٍ كٖٔ حٓظؼٔخُٜخ ُٔٞحٍىٛخ حُز٣َ٘ش   .1

ًزَ ٖٓ ىٕٝ حُلخؿش ا٠ُ حٓظويحّ أكَحى ؿيى أٝ َٗحء ٓؼيحص ٝحُٔخى٣ش ٝؿؼِٜخ هخىٍس ػ٠ِ حلإٗظخؽ رٌَ٘ ح

 أٝ حٓظؼٔخٍ طٌِ٘ٞؿ٤خ ؿي٣يس .

حُللخظ ػ٠ِ حُٟٞغ حُظ٘خك٢ٔ ٝطل٤ٖٔ حلإٗظخؿ٤ش ، حٗطلاهخً ٖٓ حٓظويحّ حُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش ُِٔٔخػيس ك٢  .2

 . ( Harris , 2000 : 340 )طلو٤ن حُٔٔظ٣ٞخص حُؼخ٤ُش ٖٓ حلإٗظخؽ ٝرَٔٝٗش ٝؿٞىٙ ػخ٤ُش 

) أُلي٣ؼ٢ ، ( ٗولا ػٖ  2007،58) حُٔٔخ١ٝ ، ٣ئى١ ا٠ُ هلٞ حلإَٗحف ٝطو٤َِ حُلِوخص حَُهخر٤ش  .3

2000  :19  . ) 
 ذ :( ػ٠ِ إ حُظي٣ٍ 333:  2001) حُ٘خ٢ٓ ٤ٗٝ٘ٞ ، ( ٗولا ػٖ 2007،58حُٔٔخ١ٝ ، ض)ٝهي حٟخك

 ٣وَِ ىٍٝحٕ حُؼَٔ ٣ٝولٞ حُـ٤خد ٣ِ٣ٝي ٓؼيلاص حلإٗظخؽ . .1

 ٖٓ حُٜ٘خػ٢ حُلآُش ك٢ حُٔ٘ظٔش .ط٤َٓن ٝٓخثَ حلأ  .2

 ١ٞ٣ي حُؼلاهخص حلإٗٔخ٤ٗش ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش .  .3

( كوي أٟخف رخٕ ٛ٘خى ػٔش كٞحثي ٣لووٜخ حُظي٣ٍذ ُِٔ٘ظٔخص حُٔؼخَٛس ٣ٌٖٔ  85:  2001آـخ ) حُٔخػي١ ، 

 ح٣ـخُٛخ رخلاط٢.طِٜٔٔخ ًُٝي ٖٓ هلاٍ 

 ًُي ٖٓ اُحُش ٓوخٝكْٜ طــخٙ حُٜٔخّ حُظ٢ ٣ٌِلٕٞ رٜخ . ٣ُخىس ػوش حُؼخ٤ِٖٓ رؤٗلْٜٔ ٝٓخ ٣ظَطذ ػ٠ِ  .1

إ ؿٜٞى حُظي٣ٍذ طْٜٔ ك٢ ط٤ٔ٘ش حُو٤خىحص حلإىح٣ٍش ، كخُوخىس حلاًلخء لا ٣ظَٜٕٝ ٓوخٝكْٜ  ػ٤َٟخ أٝ  .2

 .  ( Tracy , 1971 : 100 – 104 )ػٖ ٣َ١ن حُ٘ٔٞ حُظِوخث٢ 
 

 ٣ذ ٣طٍٞ حُؼلاهخص حلإٗٔخ٤ٗش كٜٞ: ( ػ٠ِ إ حُظيٍ 52:  2000ٝأٗخٍ ) ٗظ٢ٔ ، حُـ٢ٓٞ٤ ، حُزخٗخ ، حُلِز٢ ، 
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 خ٤ِٖٓ ٣ٝٞػن حُِٜش ر٤ٖ حلإىحٍس ٝحُؼخ٤ِٖٓ .٣طٍٞ أٓخ٤ُذ حُظلخػَ حلاؿظٔخػ٢ ر٤ٖ حُؼ. 1

 ٣طٍٞ آٌخ٤ٗش حلأكَحى ُوزٍٞ حُظ٤ٌق ٓغ حُظـ٤َحص حُلخِٛش . 2

 ساثؼب : أعبنٍت انتذسٌت 

٣ذ ًٔخ ٣ٔظؼَٔ حُٔيٍد ر٘لْ حُٞهض أِٓٞرخ أٝ ػيىحً ٖٓ هي طٔظؼَٔ حُٔ٘ظٔش أِٓٞرخ آٝ أًؼَ لأؿَحٝ حُظيٍ

( ػ٠ِ إ ٛ٘خى ٓـٔٞػظ٤ٖ ٖٓ أٓخ٤ُذ  230:  2002حلأٓخ٤ُذ ُِظؤػ٤َ رخُٔظيٍر٤ٖ ، ٝهي أٗخٍ ) أ٢٘٤ُٜ ، 

 Out of Hob )حُظي٣ٍذ هخٍؽ ٌٓخٕ حُؼَٔ ٝ   ( On Job Training )حُظي٣ٍذ ىحهَ حُؼَٔ حُظي٣ٍذ ٛٔخ 
٤ذ ِٓز٤خص ٝح٣ـخر٤خص ، ٝهي ٣ليى حلأِٓٞد ػ٠ِ أٓخّ ٗٞع حُظي٣ٍذ ٝٗٞع حُٔظيٍر٤ٖ ٌَُٝ ٓـٔٞػش أٓخُ،  (

(  88:  2002) ى٤َُ حُٔيٍد ، ( ٗولا ػٖ  2007:63ض)حُٔٔخ١ٝ،ٝحُٜيف حُٔوٜٞى ٖٓ حُظي٣ٍذ ، ٝهي ٝٛل

ٝحُظؼِْ  ( Subject )ٝحَُٔ٘ٝع  ( Lesson )ٝحُيٍّ  ( Lectur )ش ١َحثن ُِظي٣ٍذ ٢ٛ حُٔلخظَسظٓ

ٝح٣ُِخٍحص  ( I ndividuad Learning )ٝحُظؼِْ حُلَى١  ( Programmed Learning )زَٓؾ حُٔ

 .  ( Local Visits )ح٤ُٔيح٤ٗش 

حلأٓخ٤ُذ رؤٍرؼش ٢ٛ ، أُظي٢ٔ٣ٍ ٝؿٜخ ُٞؿٚ ٝحُظي٣ٍز٢ أٝ حُظي٣ٍذ  ( Harris , 2000 : 349 )ًٔخ ٝٛق 

( 2007،63ص)حُٔٔخ١ٝ ،ك٤ٔخ  أكخى ،ص ىحه٤ِشحُو٢ٜٛٞ ٝطيحٍٝ حُؼَٔ ٝحُظ٤ٜٖٔ ٝحُظؼِْ حُـِث٢ ٢ٛٝ طو٤٘خ

رٞؿٞى طو٤٘خص هخٍؿ٤ش طظٔؼَ رخُظؼِْ حُٔزَٓؾ ٝحُٔلخًخس ٝأ١َٗش  ( Lrwin , 1999 : 431 )ٗولا ػٖ  

( أؿَٔ أٓخ٤ُذ حُظي٣ٍذ رؼَ٘س أٓخ٤ُذ ٤ٓـ١َ  342:  2001،  ٓخَٛحُل٤ي٣ٞ ٝحٌُٞٓز٤ٞطَ ، الا إ ) 

ىٍحٓش حُلخُش ٝ ( Role Playing )طٔؼَ حلأىٝحٍ ٝ ( Coaching )حُظي٣ٍذ حُؼ٢ِٔ ٢ٛ، ػَٟٜخ رظَٜف 

( Case Studies )  :ٝ حُز٣َي حُٞحٍى( In Basket ) ٝ : حُٞهخثغ حُلَؿش( Critical Incident )  :

 Sensitivity )طي٣ٍذ حُظلْٔ ٝحُٔ٘خكٔش حُـٔخػ٤ش : ٝ:  ( Business Games )حُٔزخ٣ٍخص حلإىح٣ٍش ٝ
Training )  :ُِٝٔٞى ٌٗٔؿش ح( Behavior Modeling )  :ٝ ٍػٜق حلأكٌخ( Brainstorming )  : 

ْٛ رٍٜٞس ٣َٓؼش ٖٝٓ ىٕٝ طَىى ك٢ حُظل٤ٌَ ، ء٣ؼَٝ حُٔيٍد ٌِٓ٘ش ٓؼ٤٘ش ٣ٝٔخٍ حُيح٤ٍٖٓ حٕ ٣ويٓٞح أٍح

ٝٛٞ حِٓٞد ٣لٍَ حُيح٤ٍٖٓ ٖٓ حُـٜٞى ٣ٝ٘ـؼْٜ ػ٠ِ حُٔ٘خًٍش ًٔخ إ حٌُْ حٌُز٤َ ٖٓ حلأكٌخٍ حُظ٢ طويّ 

 ًل٤لا رظـط٤ش ؿٞحٗذ حُٟٔٞٞع أٝ حٌُِٔ٘ش حُظ٢ أػخٍٛخ حُٔيٍد . ٣ٌٕٞ

كلا ٣ٞؿي أِٓٞد ٓؼخ٢ُ أٝ أك٠َ ُِظي٣ٍذ ٣ِٜق حٓظويحٓٚ  كٔذ حُظَٝف ٣ٌٕٞ أِٓٞد حُظي٣ٍذٝ 

، (Dessler,2004,192)رٜلش ػخٓش ٝاٗٔخ طوظِق أٓخ٤ُذ حُظي٣ٍذ رخهظلاف حُظَٝف، ٝحُٔٞحهق حُوخثٔش 

                          (Griffin & Pustay, 2007, 275) (Decenzo & Robbins, 2004, 182)ٖٝٓ أْٛ ٌٛٙ حلأٓخ٤ُذ: 

(Aguinis2007, 40)              . 

حُظي٣ٍذ أػ٘خء حُؼَٔ.  د.حُٔلخَٟحص.   ؽ. حُظؼ٤ِْ حُٔزَٓؾ.   ى. حُظي٣ٍذ رخٓظويحّ حُظو٤٘خص حُٔٔؼ٤ش  .1

 ؿش ح٤ًُِٞٔش.   ُ. حُٔلخًخس.ٝحُز٣َٜش.   ٛـ. حُظي٣ٍذ حٌُحط٢.   ٝ. حٌُ٘ٔ

 ٝٛ٘خى أٓخ٤ُذ أهَٟ ُِظي٣ٍذ ٜٝٓ٘خ )حُٔئطَٔحص، ٝحُٔزخٍحس، ٝىٍحٓش حُلخُش، ٝطي٣ٍذ حُلٔخ٤ٓش(  .2
(Snell and Bohlander, 2004, 259) (Byars & Rue, 2004, 213)  ،ٍ(.229، 1998)حُ٘ـخ 



ى
 ىىىىىىىىىىىىىى

 

 111 

 الاطارىالنظريىىىىىىىىى ىىى                             ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالفصلىالثانيى 

حص حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش ٝحُٔ٘خكٔش ٝٓظطِزخص ك٠لاً ػٖ ٌٛٙ حلأٓخ٤ُذ كبٕ حُٔظـ٤َحص حُز٤ج٤ش حُٔظٔؼِش رخُٔظـ٤َ

، 2006حلإريحع ٝحُظلي٣خص حُٔوظِلش هي أٝؿيص حُلخؿش ا٠ُ ١َم طي٣ٍز٤ش ٓؼخَٛس ٖٝٓ أٜٛٔخ: )ػزخّ، 

195) 

 أ. طي٣ٍذ حُل٣َن.    د. حُظي٣ٍذ حلإريحػ٢.   ؽ.  طي٣ٍذ هيٓخص حُِرٕٞ.   ى.  طي٣ٍذ حلأُٓخص.

لٞحىع ٝحلأَٓحٝ ٝٓ٘خًَ حُؼ٘ق حُظ٢ ٢ٛ ؿِء ٖٓ حُل٤خس اً طٞحؿٚ حُٔ٘ظٔخص حُؼي٣ي ٖٓ حلأُٓخص ًخُ

ٝلاري إٔ ط٤ٜت حُٔ٘ظٔخص أٗلٜٔخ ُٔٞحؿٜش ٌٛٙ حلأُٓخص ُظلاك٢ حٌُٞحٍع، إ طي٣ٍذ حلأُٓخص ٣ًَِ ػ٠ِ 

طـ٘ذ ٝٓ٘غ كٍٜٞ أُٓخص ٤ًٝل٤ش ٓٞحؿٜظٜخ ٖٓ هلاٍ ِِٓٔش ٖٓ حُلِوخص حُيٍح٤ٓش ٝحُـِٔخص ٝر٘خء حُل٣َن، 

 ٍة حُظ٢ طؼظٔي ػ٤ِٜخ حُٔ٘ظٔخص ُٔٞحؿٜش أ٣ش أُٓخص ١ز٤ؼ٤ش أٝ ؿ٤َ ١ز٤ؼ٤ش.ك٠لاً ػٖ رَحٓؾ حُطٞح

 

 . ( Performance Appriasal Strategy ). إعتشاتٍزٍخ تقٍٍى الأداء   د
 َٖ َٔ َٟ ٌٛٙ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ٓـٔٞػش ك٢ حُ٘٘خ١خص ٝحُ٘ظخثؾ حُٔئى٣ش ا٠ُ  ( Noe  et al ., 1994 : 59 )ُوي 

٤ش حُٔ٘ظٔش، كوي طٔظِي حُٔ٘ظٔش ك٢ كخُٚ حلآظوَحٍ حٗظٔش طو٤٤ْ حىحء طًَِ ػ٠ِ طو٤٤ٔخص حُظ٘ل٤ٌ حُ٘خؿق لإٓظَحط٤ـ

ػ٠ِ حَُّٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٣ٔظٌِٕٞ ٓؼَكش ٌٓؼلش كٍٞ ححىحء ًحط٤ش ُلاٗوخٙ، ٌٝٛح ٣ؼ٢٘ حٕ حُٝجي حُٔٞؿٞى٣ٖ ك٢ 

لاىحء ُظو٤٤ْ حلأٗوخٙ، حٗـخُ حُؼَٔ، ك٢ ك٤ٖ حٕ حُٔ٘ظٔخص حُظ٢ طٔظٜيف حُظ٣ٞ٘غ طٔظويّ ٓوخ٤٣ْ ٤ًٔش ُ ش٤ًل٤

ر٤ٌل٤ش حٗـخُ حُؼَٔ ٖٓ هزَ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢  س٣ٔظٌِٕٞ ٓؼَكش ًز٤َ ػ٠ِ حَُّٜ لاحًٕٞ حُٝجي ح٣ٌُٖ ْٛ ك٢ 

 حُٔٔظ٣ٞخص حُي٣٘خ. 

( ػ٠ِ حٕ ه٤خّ حلأىحء ٣ظ٠ٖٔ ه٤خّ ُِ٘ظخثؾ ٤ًُِِٞٔٝخص ٌَُٝ ٜٓ٘خ 153:2011ٝأًي )٤َٛٓخٕ، 

ٍ طلي٣ي حُٔٔئ٤ُٝخص ٝحلأٛيحف ٖٝٓ ػْ طلي٣ي ٓٔظ٣ٞخص ُلأىحء ٓظطِزخص ٓليىس، كو٤خّ حُ٘ظخثؾ ٣ظْ ٖٓ هلا

 ٓوخٍٗش رخلأٛيحف حُٔظلووش ٝكن حرؼخى حُـٞىس ٝح٤ٌُٔش ٝحُٞهض.

٣ٔؼَ أىحء حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔخص ٓـٔٞػش ح٤ًُِٞٔخص حلأىح٣ٍش حُٔؼزَس ػٖ ه٤خّ حُٔٞظق رؼِٔٚ،  

ُٔطِٞرش ٓؼَ ٜٓخٍحص حلاطٜخٍ ٝحُظلخػَ ٓغ ٝحُظ٢ طظ٠ٖٔ ؿٞىس ٝٓٔظٟٞ حلأىحء، ٝحُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص ح

حُ٘ٔخع،   (. ٝحٗخٍ )48،  2005ُرخثٖ حُٔ٘ظٔش ٝٓيٟ حلاُظِحّ رخلأٗظٔش حلأىح٣ٍش ٝحلآظـخرش ُٜخ )٣ٞٓق ، 

( ٣ٟٞق 13( ح٠ُ ٍَٟٝس طٞحكَ ػلاػش ػٞحَٓ أٓخ٤ٓش ٣ظلون ٓؼٜخ حلأىحء حُٞظ٤ل٢ ، ٝحٌَُ٘ ) 1999:246

 ًُي:

 

 

 

 

 

 

داءالأ  الرغبة         

 )الدافعية(

                                                                                           أثؼبد الأداء انىظٍفً (13 )شكم

( ، "يجبدئ الإداسح ثبنتشكٍض ػهى إداسح الأػًبل" ، داس انًغٍشح  نهُشش 1999انًصذس: انشًبع ، خهٍم يحًذ حغٍ ، )

246وانتىصٌغ وانطجبػخ ، ػًبٌ ، الاسدٌ ،   
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 الفرصة
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 ء يفهىو تقىٌى الأدا .1

 .Galbrart, Cحُظو٤٤ْ طلي٣ي ٓٞهغ ح٢ُ٘ء أٝ حُلٌْ ػ٤ِٚ ٖٓ هلاٍ حػطخء ُٕٝ ٓؼ٤ٖ )
&Schendel, D.; 1984: 135  ٖأٓخ حُظو٣ْٞ كٜٞ ٣٘ظَٔ ػ٠ِ حُظو٤٤ْ ٣ٝظ٠ٔ٘ٚ لإ ٓزظـخٙ حُظل٤ٔ )

ٝحٌُظخد   ٕخٝهي ػَف حُزخكؼ(،  Koontz & Donnell, 1996:301( )Schuler,1995:306ٝحُظط٣َٞ )

 ,Galbrart, C. &Schendel, D)ْ حلاىحء طؼ٣َلخص ًؼ٤َس ٗوظزْ ٖٓ حٜٛٔخ ٝحًؼَٛخ ىلاُش، كوي ػَكٚ طو٤٤
( 23: 1988، حٓخ )حُؼٔخف،طلي٣ي ُٔٞهغ ح٢ُ٘ء أٝ حُلٌْ ػ٤ِٚ ٖٓ هلاٍ حػطخء ُٕٝ ٓؼ٤ٖ رخٗٚ  (23: 1984

ري٤ٗش أٝ ٜٓخٍحص ك٣ٌَش أٝ ٓلخُٝش ُظل٤َِ أىحء حُلَى رٌَ ٓخ ٣ظؼِن رٚ ٖٓ ٛلخص ٗل٤ٔش أٝ كوي ػَكٚ رخٗٚ 

٤ًِٞٓش ، رٜيف طلي٣ي ٗوخ١ حُوٞس ٝح٠ُؼق ٝحُؼَٔ ػ٠ِ طؼ٣ِِ حلأ٠ُٝ ٝٓٞحؿٜش حُؼخ٤ٗش ، رٞٛلٜخ ٟٔخٗش 

ٗظخّ ٢ٍٔٓ رخٗٚ  (Schuler, 1995 :306)ٝػَكٚ  .أٓخ٤ٓش ُظلو٤ن كخػ٤ِش حُٔ٘ظٔش ح٥ٕ ٝك٢ حُٔٔظوزَ "

 ,Denisi)رخُؼَٔ ٤ًِٞٓٝخطْٜ ٝٗظخثـْٜ ". حٓخ  ُو٤خّ ٝطو٤ْ ٝحُظؤػ٤َ ك٢ هٜخثٚ حُؼخ٤ِٖٓ حُٔظِٜش
كخٗخٍ ح٤ُٚ رخٗٚ حُ٘ظخّ ح١ٌُ طليى ٖٓ هلاُٚ حُٔ٘ظٔش رؼٞ حُٔئَٗحص حُٔٔظويٓش ك٢ ه٤خّ  (2001:33

حُؼ٤ِٔش حُظ٢ طٞكَ   (Noe et al. 2003:251)ًٔخ ٝٛلٚ  ٓٔظٟٞ أىحء حُلَى أٝ حلأكَحى حُوخٟؼ٤ٖ ُِظو٤٤ْ.

 ,Beardwell&Claydon) ًٔخ ػَكٚ  .ؿ٤ي رؤػٔخُْٜ رٌَ٘ ه٤خّ حلأكَحى ُِٔ٘ظٔش حُٔؼِٞٓخص ػٖ ٤ًل٤ش
حُط٣َوش حُظ٢ ٣ظْ رٜخ حُلٍٜٞ ػ٠ِ حُٔؼِٞٓخص ػٖ أىحء حُلَى ُِظٌٖٔ ٖٓ ٓوخٍٗش أىحءٙ رخُٔؼخ٤٣َ  ( 54: 2007

ؼ٤ِٔش ه٤خّ آٜخٓخص ًَ كَى ك٢ حُٞظ٤لش كٞٛلٚ ر ( Stewart & Brown, 2009:72)حُٔليىس ٓٔزوخً.  حٓخ 

طو٣ْٞ حلأىحء حُلخ٢ُ أٝ كوي حٗخٍ ح٠ُ  (Dessler, 2011:31)حٓخ  ، ٢ٛٝ ٣ٍَٟٝش ٝٛؼزش ك٢ إٓ ٝحكي.

 ثٚحُٔخرن ُِلَى ٖٓ هلاٍ ٓوخٍٗظٚ رخُٔؼخ٤٣َ حُٔليىس ٓٔزوخً ٌُح كٜٞ ٣ظ٠ٖٔ ٟٝغ ٓؼخ٤٣َ حلأىحء ، ٝه٤خّ أىح

َى رٜيف طلل٤ِٙ ػ٠ِ حُظوِٚ ٖٓ حُلَى ٓوخٍٗش رظِي حُٔؼخ٤٣َ حُٔليىس ٓٔزوخً ، ٝاٟخكش طـ٣ٌش ػ٤ٌٔش ُِل

ػ٤ِٔش (19: 1320كٔٞى ٝآهَٕٝ،)ر٤٘ٔخ ٝٛلٚ  ػ٤ٞد حلأىحء أٝ ُٔٞحِٛش حلأىحء كٞم حُٔؼيٍ حُٔطِٞد.

ط٘ظ٤ٔ٤ش ٤ٍٔٓش ط٘لٌ ٖٓ هلاٍ ٓوخٍٗش حلأىحء حُلؼ٢ِ ُِلَى أٝ ُِل٣َن ٓغ حلأىحء حُٔظٞهغ ٝكوخ ُؼ٘خَٛ ٟٓٞٞػ٤ش 

ػ٤ِٔش  (22: 2007كٔٞى ٝآهَٕٝ،ٝر٤ٖ ) ٝطط٣َٞ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش. أٝ ٗو٤ٜش ، ٓٔخ ٣ـؼِٚ أٓخ٤ٓخ ك٢ اىحٍس

ه٤خّ ٝطلي٣ي ٓٔظٟٞ أىحء حلأكَحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش رٜيف طط٣َٞ ٝطل٤ٖٔ كخػ٤ِش ًٝلخءس حلأىحء 

 حُٔٔظٜيف.

 رخَُؿْ ٖٓ حهظلاف حُٔلخ٤ْٛ حُظ٢ كيىٛخ حُزخكؼٕٞ ُؼ٤ِٔش طو٣ْٞ حلأىحء الا حْٜٗ ٣ظلوٕٞ ٖٓ هلاٍ ٓخ طويّ

ٓوططش لأٜٗخ لا طليع رٌَ٘ ػ٘ٞحث٢ أٝ ػ٢َٟ رَ ٣ظْ حُظوط٢٤ ُٜخ ٓٔزوخً ٝرٌَ٘  ػ٤ِٔش ػ٠ِ اٜٗخ

ٓٔظَٔس ٝحٕ ًخٗض ٗظخثـٜخ حُٜ٘خث٤ش طٔظوَؽ ػ٠ِ كظَحص ٓظزخػيس حلا أٜٗخ طؼظٔي ػ٠ِ  ٝحٜٗخ ػ٤ِٔش ٢ٍٔٓ.

ٓليىس ٓٔزوخً ٓٔخ ٣ـؼِٜخ ؿِء  حُٔلاكظش ح٤ٓٞ٤ُش لأىحء حُؼخ٤ِٖٓ ٤ًِٞٓٝخطْٜ هلاٍ ٓيس حُظو٤٤ْ ٝكوخً ُٔؼخ٤٣َ

ّْ ٖٓ ػ٤ِٔش حَُهخرش ػ٠ِ حلأىحء ٝ طٜيف ح٠ُ ػ٤ِٔش ًٔخ حٜٗخ  طٜزق ؿِء ٖٓ ٗظخّ أًزَ ٛٞ اىحٍس حلأىحء. ٖٓ ػ

طو٤٤ْ أىحء حُلَى ٝظ٤ل٤خً ٤ُْٝ ٗو٤ٜخً ٢ٛٝ لا طٜظْ كو٢ رخُٞحؿزخص رَ ح٠٣خً طٜظْ رخ٤ًُِٞٔخص حُظ٢ ٣ِظِّ رٜخ 

 ٤ل٢ ٝرخُ٘ظخثؾ حُظ٢ طظَطذ ػ٠ِ طِي ح٤ًُِٞٔخص.حُلَى حُؼخَٓ ك٢ ػِٔٚ حُٞظ
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 اهًٍخ تقىٌى الاداء .2

رؤٕ طو٣ْٞ حلأىحء ٗظخّ ٢ٍٔٓ ُو٤خّ ٝطو٣ْٞ هٜخثٚ  (Schuler & Jackson, 1995, 306)حٗخٍ 

إ ه٤خّ ًلخءس حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔ٘ظٔش ٣ٔؼَ أكي حُٞظخثق حُؼخ٤ِٖٓ حُٔظِٜش رخُؼَٔ ٤ًِٞٓٝخطْٜ، ٝٗظخثـْٜ. 

ُظ٢ ٣وّٞ رٜخ ٓيٍحء حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخُظ٤ٔ٘ن ٝحُظؼخٕٝ ٓغ ٓي١َ٣ حلإىحٍحص حلأهَٟ ك٢ حلإٓظَحط٤ـ٤ش ح

حُٔ٘ظٔش حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ طلو٤ن ٍٟخ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحٓظوَحٍْٛ حُ٘ل٢ٔ، ٝػوظْٜ حٌُخِٓش رخلإىحٍس، ٝٝلاثْٜ ُٜخ، 

ُز٤خٗخص حُظ٢ طٔظوَؽ ٖٓ ٝكَْٜٛ ػ٠ِ طلو٤ن أٛيحكٜخ، ٝطؼظٔي آظَحط٤ـ٤ش طو٣ْٞ حلأىحء ح٤ُِْٔ ػ٠ِ ًؼ٤َ ٖٓ ح

كبٗٚ  (Dessler, 2004 , 322)(. أٓخ 198، 2009حُٞظخثق ٝحُؼ٤ِٔخص ك٢ اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش )كٖٔ، 

 أػط٠ ٓلٜٞٓخً رؤٗٚ طو٣ْٞ حلأىحء حُلخ٢ُ أٝ حُٔخ٢ٟ ُِلَى رخُ٘ٔزش ُٔؼيلاص )أىحثٚ(.

ظ٢ طظ٠ٖٔ ٟٝغ ٓؼخ٤٣َ رؤٕ طو٣ْٞ حلأىحء ٛٞ طِي حُؼ٤ِٔش حُ (Yee & Chen, 2009, 1)٣ٟٝٞق 

ُِؼَٔ ٝٓوخٍٗش حلأىحء حُلؼ٢ِ رظِي حُٔؼخ٤٣َ ٝاػطخء ٍىٝى كؼَ حُؼخَٓ ًُٝي ُظلل٤ِٙ أٝ طل٤ٖٔ أىحء حُؼَٔ أٝ 

ػ٠ِ إٔ طو٣ْٞ حلأىحء ٛٞ طَؿٔش حلأٛيحف  (Hansen, 2010, 5)حُو٠خء ػ٠ِ حُ٘وٚ ك٢ حلأىحء. ٝأًي 

ش حَُحؿؼش ُِؼخَٓ روٜٞٙ أىحء حُٞظ٤لش، ٝحُظؤًي ٖٓ أٗٚ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ك٢ أٛيحف حُؼَٔ حُلَى٣ش، ٝطوي٣ْ حُظـ٣ٌ

 & Murphy)هخىٍ ػ٠ِ طلو٤ن أٛيحف ٝٓظطِزخص حُؼَٔ ٝط٘و٤ٚ ٓٞح١ٖ حُوٞس ٝح٠ُؼق ُي٣ٚ. ٝأٟٝق 
Margulies,2004,3) ًِٚٗٔخ حُىحىص ح٠ُـ١ٞ ٣ٜزق ٖٓ حُٞحؿذ ػ٠ِ حُٔي٣َ حُظ٤٤ِٔ ر٤ٖ ٓٔظ٣ٞخص أىحء  أ

ّْ حلأىحء، ٝحٓظويحّ طو٣ٞٔخص ُلأىحء رٌَ٘ ٌٖٓٔ ٝر٘خء، ٝحُٔٞظل٤ٖ، ٝٓؼخُـش ٌِٓ٘ش ٟؼق  كبٕ ػ٤ِٔش  ٖٓ ػ

 طلي٣ي ٗوخ١ حُوٞس ٝطؼ٣ِِٛخ، ٝحُظـِذ ػ٠ِ ٗوخ١ ح٠ُؼق. طو٣ْٞ حلأىحء طويّ أؿَحٝ ٓظ٘ٞػش ٜٓ٘خ

ٓوخٍٗش حلأىحء ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ٗلْ ، ٝ طٞكَ حُٔؼِٞٓخص ُلإىحٍس روٜٞٙ ػ٤ِٔخص حُ٘وَ، ٝحُظَه٤خص    

ػ٤ِٚ كبٕ طو٣ْٞ حلأىحء ٢ٛ حلإٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٢ طٜيف ا٠ُ طل٤ٖٔ هيٍس حُؼخ٤ِٖٓ ، (Sze, 1995, 26) حُيٍؿش.

ػ٠ِ حلإٜٓخّ ك٢ ٗـخف حلأٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُٔٔخػيس ػ٠ِ حطوخً هَحٍحص طوط٢٤ حلاكظ٤خؿخص ٖٓ حُٔٞحٍى 

ٚ طـ٤٤َحص ك٢ حُِٔٞى حُز٣َ٘ش ٝطؼ٣ِِ حُظي٣ٍذ ٝحُظط٣َٞ ٝطلي٣ي حلأؿٍٞ ٝحُلٞحكِ رخٌَُ٘ ح١ٌُ ٣٘ظؾ ػ٘

 ٝحلأىحء.

-Nickels, et al., 2005, 342)الاتٍخ  تقىٌى الاداء انخطىادحٍج ٌتعًٍ  خطىاد تقىٌى أداء انؼبيهٍٍو
343) : 

 تحذٌذ يؼبٌٍش الأداء  .1

رٞؿٞى ػٞحَٓ ٟٓٞٞػ٤ش ٖٓ ح١ٍَٝ٠ُ إٔ طٌٕٞ ٓظٞحكَس ك٢ حُٔؼخ٤٣َ  (Finkle, 2010, 1)أٗخٍ 

٢ ُظلي٣ي حلأٛيحف، ًًَٝ حُظلخ٤َٛ حُٜٔٔش ٝحُٔليىس ١َٝٗٝ حُ٘ـخف، ٣ٝ٘زـ٢ إٔ ٜٝٓ٘خ طلي٣ي حلإ١خٍ حُِٓ٘

طٌٕٞ حلأٛيحف هخرِش ُِو٤خّ، ٝطٞؿي رؼٞ حُٔٞحٛلخص ٝح١َُٝ٘ ُِٔؼخ٤٣َ ٜٝٓ٘خ )حُٜيم، ٝحُؼزخص، ٝحُظ٤٤ِٔ، 

 .(Holomb, 1998, 2)ٝحُوزٍٞ( ٝ

 : َقم تىقؼبد الأداء نلأفشاد انؼبيهٍٍ .2

لآُش ُلأىحء حُلخػَ لاري ٖٓ ط٤ٟٞلٜخ ُِؼخ٤ِٖٓ ُٔؼَكش ٝط٤ٟٞق ٓخ ٣ـذ إٔ ٣ؼِٔٞح رؼي طلي٣ي حُٔؼخ٤٣َ حُ

ٝٓخًح ٣ظٞهغ ْٜٓ٘؟ ٣ٝل٠َ إٔ طٌٕٞ ػ٤ِٔش حلاطٜخٍ رخطـخ٤ٖٛ، ٖٓ هلاٍ ه٤خّ حُٔي٣َ ر٘وَ حُٔؼِٞٓخص ا٠ُ 
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٤ٖٓ ا٠ُ َٓإ٤ٓٝٚ، ٝٓ٘خه٘ظٜخ ٓؼْٜ، ٝحُظؤًي ٖٓ كٜٜٔخ، ًٌُٝي ػٖ ٣َ١ن حُظـ٣ٌش حُؼ٤ٌٔش أ١ ٖٓ حَُٔإٝ

 .(Hansen, 2010, 5)ٓي٣َْٛ ُـَٝ حلآظلٔخٍ ػٖ رؼٞ حلأٍٓٞ ؿ٤َ حُٞحٟلش 

 : قٍبط الأداء .3

٢ٛٝ حُوطٞس حُظ٢ طظ٠ٖٔ ؿٔغ حُٔؼِٞٓخص كٍٞ حلأىحء حُلؼ٢ِ، ٝٛ٘خى ٜٓخىٍ ٓوظِلش طٔظويّ ُو٤خّ 

حٌُٔظٞرش، ٣ٝل٠َ حلأىحء حُلؼ٢ِ ٜٝٓ٘خ حُٔلاكظش، ٝحُظوخ٣ٍَ حلإكٜخث٤ش، ٝحُظوخ٣ٍَ ح٣ُٞ٘ٔش، ٝحُظوخ٣ٍَ 

حلآظؼخٗش رؤًزَ ػيى ٌٖٓٔ ٖٓ حُٜٔخىٍ ك٢ ؿ٤ٔغ حُٔؼِٞٓخص اًح ٓخ أ٣ٍي ٣ُخىس حُٟٔٞٞػ٤ش ك٢ ه٤خّ 

 (.264، 2008حلأىحء )ىٍس ٝحُٜزخؽ، 

 :يقبسَخ الأداء انفؼهً ثًؼٍبس الأداء )الأداء انًؼٍبسي( .4

هلاُٜخ حٍُٞٛٞ ا٠ُ ٗظ٤ـش كو٤و٤ش،  طؼي ٌٛٙ حُوطٞس ٜٓٔش ك٢ ػ٤ِٔش طو٣ْٞ حلأىحء، اً ٣ٔظط٤غ حُٔوّٞ ٖٓ 

ٝٛخىهش طؼٌْ حلأىحء حُلؼ٢ِ ُِؼخَٓ، ٝػ٤ِٔش ه٘خػش حُؼخَٓ رٌٜٙ حُو٤ٔش ٜٓٔش ؿيحً ًٜٞٗخ طئى١ ا٠ُ ٍكغ 

 .(Nickels, et al., 2005, 343)حَُٝف حُٔؼ٣ٞ٘ش، ٝطيكؼْٜ ا٠ُ حُظٞحَٛ ُلأىحء ك٢ حُٔٔظوزَ 

 : يُبقشخ َتبئذ انتقٍٍى يغ الأفشاد انؼبيهٍٍ .5

إ ٓؼَكش ٗظخثؾ حُظو٣ْٞ ٖٓ هزَ حُؼخ٤ِٖٓ لا طٌل٢، رَ ٣٘زـ٢ إٔ طٌٕٞ ٛ٘خى ٓ٘خه٘ش ٌَُ حُـٞحٗذ حلا٣ـخر٤ش 

ٝحُِٔز٤ش ر٤ْٜ٘ ٝر٤ٖ حُٔوّٞ أٝ حَُٔ٘ف حُٔزخَٗ، اً ٣ـ١َ ط٤ٟٞق رؼٞ حُـٞحٗذ حُٜٔٔش حُظ٢ لا ٣يًٍٜخ 

 .(Holcomb, 1998, 5)حُؼخَٓ ٝرٍٜٞس هخٛش طِي حُـٞحٗذ حُِٔز٤ش ك٢ أىحثٚ 

 : الإرشاءاد انتصحٍحٍخ .6

إ حلإؿَحءحص حُظٜل٤ل٤ش ٖٓ حٌُٖٔٔ إٔ طٌٕٞ ػ٠ِ ٗٞػ٤ٖ أُٜٝٔخ ٓزخَٗ ٣َٓٝغ، اً ٣ظـخُٝ ػ٤ِٔش  

حُزلغ ػٖ حلاٗلَحكخص، ٝأٓزخد ظٍٜٞٛخ ٖٓ هلاٍ ٓلخُٝش طؼي٣َ حلأىحء ٤ُظطخرن ٓغ حُٔؼ٤خٍ ٌٝٛح حُ٘ٞع 

حلأٓخ٢ٓ اً ٣ظْ حُزلغ ػٖ أٓزخد حلاٗلَحكخص  ٖٓ حُظٜل٤ق ٛٞ ٝهظ٢، ٝػخ٤ٜٗٔخ ٛٞ حلإؿَحء حُظٜل٤ل٢

 .(Manua, 2007, 5)ٝطل٤ِِٜخ رٌَ أرؼخىٛخ ٍُِٞٛٞ ا٠ُ حُٔزذ حَُث٤ْ 

 (Human Resources Informations  Strategy ) يؼهىيبد انًىاسد انجششٌخ  َظى . إعتشاتٍزٍخ  د

َّ رؼلا    ع َٓحكَ حٓخ٤ٓش ٓظٔؼِش رخُٔزؼ٤٘خص ٖٝٓ إ حُظطٍٞ حُظخ٣ٍو٢ ُ٘ظخّ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، هي ٓ

ػْ حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٝحه٤َحً حُظٔؼ٤٘خص ٝٓخ رؼيٛخ، ٖٝٓ أؿَ طلي٣ي ٓلّٜٞ حُ٘ظخّ حًٌٍُٔٞ، كخٕ حلآَ ٣وظ٢٠ طظزغ 

ٝحُؼٔخ٤٘٤ٗخص كوي حًيص ٓلخ٤ْٛ حُٔزؼ٤٘٤خص حُٔلخ٤ْٛ حُٞحٍىس ُُٚ ك٢ حلأىر٤خص، ٝهلاٍ حَُٔحكَ حُٔ٘خٍ ح٤ُٜخ ٓخروخً، 

)ر٤خٕ ٓلَٜ رخُٞظخثق ٝحُٜٔخٍحص حُٔظٞحكَس ك٢ أ٣ش ٓ٘ظٔش ٝٝػخء ُٔـٔٞػش ٖٓ  رخٜٗخُؼ٣َٖ٘ ٖٓ حُوَٕ ح

حلاىٝحص ٝحُٞٓخثَ حلاىح٣ٍش حُظ٢ طٌٖٔ حُٔٔئ٤ُٖٝ ٖٓ طلي٣ي أٛيحف حٓظويحّ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش حُٔظخكش ُِٔ٘ظٔش، 

حُو٤خّ  (Sang & Gary, 1979:23  )، حٓخ ) (Shapritz, 1977:41)ٝه٤خّ ٓيٟ طلون طِي حلأٛيحف

رٞظخثق ٓليىس ك٢ ح١خٍ ػ٤ِٔخص حُٔ٘ظٔش ٝروخٛش حُو٤خّ رٞظ٤لش حىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝحُٔؼ٢ رٜلش 

حٓخ٤ٓش ح٠ُ طٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٣لظخؿٜخ حُٔي٣َٕٝ لاطوخً حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رلخػ٤ِش ًٝلخءس حٓظويحّ 

ِٚ ٤ُئى١ ىٍٝٙ ك٢ طلو ٤ن حلاٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش. حٓخ ك٢ حُؼٔخ٤٘٤ٗخص كوي حُؼَٜ٘ حُز١َ٘ ٝحَُكغ ٖٓ ٓٔظٟٞ حىحث

ٝٛلض رخٜٗخ )حؿَحء ٓ٘ظْ ُـٔغ ٝطو٣ِٖ ٝكلع ٝحٓظَؿخع حُز٤خٗخص حُوخٛش رخُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ك٢ حُٔ٘ظٔش، 

ٗظخّ ٝٝٛلض رخٜٗخ   (Walker, 1982:42)ٝٗئٕٝ حلاكَحى ٝحُٞكيحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طظؼخَٓ ٓؼٜخ(.   
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ج٤ش، ٣ٝؼظٔي ك٢ ط٘ـ٤ِٚ ػ٠ِ حُلخٓزخص حلاٌُظ٤َٗٝش، ٣ٜٝيف ح٠ُ طٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص ٓلظٞف ٣ظؤػَ رخُٔظـ٤َحص حُز٤

اؿَحء ٓؼخُـش ُِز٤خٗخص (، ٝك٢ حُظٔؼ٤٘٤خص ٝٛلض رخٜٗخ، 22: 1989حُ٘ـخٍ،(حُظ٢ طْٜ حلأكَحى ٝحُٔ٘ظٔش ٓؼخً 

س ط٘ظ٤ٔ٤ش ٝكي ٝحٜٗخ (McElroy, 1991:25 )ٝحُٔؼِٞٓخص ٖٓ هلاٍ ٗظخّ ْٜٓٔ ُظ٤ُٞي حُظوخ٣ٍَ حُٔطِٞرش.

 1998ط٠ْ أكَحىحً ٣وٕٞٓٞ رظ٘ـ٤َ ر٤خٗخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رخٓظويحّ طو٤٘خص حُلخٓذ ٝؿ٤َ حُلخٓذ )٤ٌِٓٞى، 

34:. ) 

حٓخ ٓلخ٤ْٛ حلاُل٤ش حُؼخُؼش كوي ٝٛلظٜخ رخٜٗخ ، ٗظخّ ٣ٔؼ٠ ح٠ُ طٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ ٣لظخؿٜخ حُٔي٣َٕٝ 

َٜ حُز١َ٘ َُٝكغ ٖٓ ٓٔظٟٞ حىحثٚ ك٢ طلو٤ن أٛيحف حُٔ٘ظٔش ُٜ٘غ حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رلخػ٤ِش حٓظويحّ حُؼ٘

( رخٜٗخ ط٣ٌٖٞ ٢ٌِ٤ٛ ٓظٌخَٓ ٝٓظلخػَ ٖٓ 2001:27(، ًٝٔخ حٗخٍ )ح٤ُُٞر٢ٌ،  5: 2000 )حُٔخُْ ٝٛخُق،

 حُٔٔظِِٓخص حُٔوظِلش ًخلالاص، ٝطو٤٘خص حُلخٓٞد، ِٝٓلوخطٚ ٝحُزَحٓـ٤خص ٝحلاكَحى حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُ٘ظخّ 

وٞحػي ٖٓ أؿَ ؿٔغ ٝٓؼخُـش حُز٤خٗخص )ًحص حُؼلاهش رخلاكَحى حُؼخ٤ِٖٓ( ٖٓ ىحهَ ٝحلاؿَحءحص ٝحُ

حُٔ٘ظٔش ٝهخٍؿٜخ، ُـَٝ طٞك٤َ حُٔؼِٞٓخص ح٣ٍَٝ٠ُش ػٖ حلأكَحى حُؼخ٤ِٖٓ ٝرخُوٜخثٚ حُ٘ٞػ٤ش 

٣َش )ًخُظٞه٤ض ٝحُيهش ٝحُظٌِلش(، ٝط٤ِٜٛٞخ ح٠ُ حُٔٔظل٤ي٣ٖ ُٜ٘غ حُوَحٍحص ٝحٗـخُ ٝظخثق اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٘

 & Denisi )ٝٛق  ٝك٢ ؿ٤ٔغ حُٔٔظ٣ٞخص حلاىح٣ٍش ٝرٔخ ٣لون أك٠َ حٓظويحّ ٌٖٓٔ ٌُٜٙ حُٔؼِٞٓخص.
Griffin , 2001 : 531 – 533 )  ٖٓ ٗظخّ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، رخٗٚ ٓـٔٞػش ٓظٌخِٓش ٝٓظَحرطش

( ػٖ ٗ٘خ١خص اىحٍس  ٓخصٓؼِٞ)  ٝٓ٘خٓزش سٝحُزَحٓـ٤خص حُظ٢ طـٔغ ، ٝطويّ ر٤خٗخص ٓلَٔ سحلأٗوخٙ ٝحلاؿِٜ

ٝٛٞ ٣ظؤُق  حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ، ا٠ُ حُٔي٣َ٣ٖ لاطوخً هَحٍحص هخٛش رٜخ رٌَ٘ ٓظلاثْ ٓـغ آظَحط٤ـ٤ش حلأػٔخٍ ،

 ( Software )رٞٛلٜخ ٝكيحص حُٔؼخُـش ح٣ًَُِٔش ٝحُطخرؼخص ٝحُزَحٓـ٤خص  سٖٓ ٓـٔٞػش ٖٓ حلاؿِٜ

، ك٠لاً ػٖ اىحٍس حُ٘ظخّ حُٔئُلش ٖٓ ( Database )ُز٣َ٘ش رز٤خٗخص ػٖ حُٔٞحٍى ح شُٔظٔؼِحٝهٞحػـي حُز٤خٗخص 

 ,  ( Rue & Byars , 1995 : 536 – 537 )خ ٝطل٤َٔٛخ  ظحُوخث٤ٖٔ ػ٠ِ ؿٔغ حُز٤خٗخص ٝط٤ٜ٘لٜخ ٝٓؼخُـظٜ
( Mathis & Jackson , 1994 : 582 ) . 

ُِ٘ظخّ لا طظؼيٟ ػ٠ِ ػ٤ِٔخص أٝ ٝظخثق ٓليىس ًٍِص ٠ٓخ٤ٖٓ ٓلخ٤ْٛ حُٔزؼ٤٘خص ٣ظز٤ٖ ٓٔخ ٓزن حٕ 

اػيحى طوخ٣ٍَ أٝ ً٘ٞكخص ٓؼ٤٘ش ك٢ ك٤ٖ ًٍِص ٓلخ٤ْٛ حُؼٔخ٤ٗ٘خص ػ٠ِ ػ٤ِٔخص أٝٓغ ٝأًؼَ طؼو٤يحً، ٓٞحُٗش 

أٓخ ٓلخ٤ْٛ حُظٔؼ٤٘خص ٝٓخ  رخُٔزؼ٤٘خص ٓغ حٗخٍس ح٠ُ حٓظويحّ حُلخٓزش حلاٌُظ٤َٗٝش ٝحلاٛظٔخّ رخُز٤جش حُوخٍؿ٤ش.

 .ٓزش حلاٌُظ٤َٗٝش ك٢ ط٘ـ٤َ حُ٘ظخّ رؼيٛخ، كوي ًٍِص ػ٠ِ ٍَٟٝس حٓظويحّ حُلخ

 : أهًٍخ َظبو يؼهىيبد انًىاسد انجششٌخاولاً 

ػَٜ٘حً أٓخ٤ٓخً ٣ِٝى اىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝاىحٍس حُٔ٘ظٔش رخُز٤خٗخص ٣ؼي ٗظخّ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش 

 حُؼخ٤ِٖٓ رخُظٞه٤ضحُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش لاىحء ػ٤ِٔخص حُظوط٢٤ ٝحَُهخرش ٝطوي٣ْ حُٔؼِٞٓخص حُظل٤ِ٤ٜش ػٖ 

أىحسً ًٔخ حٗٚ   (Ross, 1970: 106)  (Eddy, et al., 1999: 2)حُٔطِٞد ٝحَُٔػش حُٔلاثٔش ٝحُـٜي حلأهَ. 

طْٜٔ ك٢ طـ٤٤َ حُ٘ظَس حُوي٣ٔش ُٞظ٤لش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش رٞٛلٜخ ٝظ٤لش ؿ٤َ حٓظَحط٤ـ٤ش ك٢ ٓ٘ظٔخص حلاػٔخٍ 

(Miller, 1998:1) (Enz, 1998:1)  حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش أٛزلض ٝك٢ ٟٞء حُظلي٣خص ، لإٔ ٝظ٤لش

ح١ٌُ ٣ٞكَ ُِٞظ٤لش حًٌٍُٔٞس ٓخ طلظخؽ ح٤ُٚ ٖٓ ٓؼِٞٓخص ٝر٤خٗخص ػٖ   (HRIS)حُٔؼخَٛس ٖٓ ؿٜش، ٝٝؿٞى 

حُز٤جش حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ُِٔ٘ظٔش ٖٓ ؿٜش أهَُٟ،ٝظ٤لش حٓظَحط٤ـ٤ش ُٜخ طؤػ٤َ ك٢ ٓـخلاص ٤ٛخؿش، ٝط٘ل٤ٌ 

 ( ، Miller, 1999: 1( ، )151: 1999ًَ ٖٓ )٤ٓي هطخد،  ٝحكخى حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔ٘ظٔش.
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(137 :1994 ,Cameron )حُظؼَف ػ٠ِ ٓيٟ ٓٔخٍٓش  ًٞٗٚ أىحس ُظو٣ْٞ ٝظ٤لش حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٖٓ ك٤غ

حُظل٤َِ ٝحُظ٘و٤ٚ حُز٤ج٢    رٌَ٘ ٠٣ٖٔ حؿَحء ٓيٍحء أهٔخّ حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ُِظل٤ٌَ رط٣َوش حٓظَحط٤ـ٤ش

ظٟٞ حُز٤َٝهَح٤١ش ك٢ حىحء حُٜٔٔخص، ٝؿؼَ حُٜلش حُؼ٣ٞ٠ش ٢ٛ حُٜلش ح٤ُِٔٔس طو٤َِ ٓٔٝ رٌَ٘ ىه٤ن

  (Down Sizing)حُٔٔخٛٔش ك٢ ىػْ حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رخػخىس ٤ٌِٛش حُؼٔخُش ٝ ُظ٘ظ٤ٔخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش

هلاٍ  ٝٓؼخُـش ٌِٓ٘ش حُلخث٤٠ٖ، لإٔ اػخىس ٤ٌِٛش حُؼٔخُش ٣ٔؼَ ٓيهَ، ُظل٤ٖٔ ًلخءس حُٔ٘ظٔش ٝحىحثٜخ ٖٓ

 اػخىس ط٤ْٜٔ حُ٘ظْ ٝحُؼ٤ِٔخص ًٌُٝي حٓظـلاٍ حُطخهخص حُٔظخكش.

 : تطجٍقبد َظبو يؼهىيبد انًىاسد انجششٌخحبٍَبً 

ُـَٝ طلي٣ي ططز٤وخص ٗظخّ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٝؿيٗخ ٖٓ حلاك٠َ حَُؿٞع ح٠ُ حُٜٔخىٍ 

٣ٝؼي ٗظخّ ٓؼِٞٓخص حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٖٓ  .ٝحُزلٞع ٝحُيٍحٓخص ح٤ُٔيح٤ٗش ٝطلي٣ي حُظطز٤وخص حلأًؼَ ٌُٜح حُ٘ظخّ

حلأٗظٔش حُٔخٗيس لإىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش، حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ طوي٣ْ ٓوظِق حُٔؼِٞٓخص ًحص حُ٘ٞػ٤ش حُؼخ٤ُش ٝطٞكَ 

 حُٞهض ٝحُـٜي حُلا٤ُٖٓ لإٗظخؿٜخ ٝط٣ُٞؼٜخ ا٠ُ حُٔٔظل٤ي٣ٖ.

  َٟ٣ٝMcElory, 1991, 107)( )(Carrell, et. al., 1992, 698-700  ػ٠ِ إٔ أرؼخى

(HRIS )ٓ٘خى حُٞظخثق حلأٓخ٤ٓش لإىحٍس حُٔٞحٍى حُز٣َ٘ش ٢ٛ:طوّٞ رخ 

حُظـ٤َحص ، ُلأكَحى ُـٞحٗذ ح٤ٌُٔش ٝحُ٘ٞػ٤ش:ححلاط٤شطٜظْ ٌٛٙ حُٞظ٤لش رخُـٞحٗذ  . تخطٍػ انًىاسد انجششٌخ:1

٣ِٖ حُو، ٝٛق ٓٞحٛلخص حُٞظخثق ،ٓؼِٞٓخص ػٖ حُٔٔخٍ ح٢ُٜ٘ٔ ،حُظ٢ طلَٜ ػ٠ِ هٜخثٚ حُؼَٔ

  حُٜٔخ١ٍ.
طٜظْ ٌٛٙ حُٞظ٤لش رخُـٞحٗذ حلاط٤ش: حُٜٔخىٍ حُيحه٤ِش ٝحُوخٍؿ٤ش ُِٔٞحٍى حُز٣َ٘ش،  . الاعتقطبة وانتؼٍٍٍ:2

أٍٛٞ اؿَحء حُٔوخرلاص ٝحلاهظزخٍحص، ى٤َُ ٌٓخطذ حُظ٘ـ٤َ، حُظٞؿٜخص حُٔٔظوز٤ِش ًَُِ٘خص روٜٞٙ 

 حُظؼ٤٤ٖ.
٤ش: ٓؼِٞٓخص ػٖ حُؼخ٤ِٖٓ حُلخ٤٤ُٖ َٝٓحًِْٛ حُٞظ٤ل٤ش، طٜظْ ٌٛٙ حُٞظ٤لش رخُـٞحٗذ حلاط . انتؼىٌعبد:3

 ٓٔظ٣ٞخص أىحء حُؼخ٤ِٖٓ حُلخ٤٤ُٖ، ٓٔظ٣ٞخص حلأؿٍٞ ٝحَُٝحطذ، ٓٔظ٣ٞخص حُلٞحكِ ٝأٍٛٞ َٛكٜخ.
طٜظْ ٌٛٙ حُٞظ٤لش رخُـٞحٗذ حلاط٤ش: أٗٞحع حُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش، حُٞظخثق حُُٔ٘ٔٞش  . انتذسٌت وانتطىٌش:4

 ظط٣َ٣ٞش، أٍٛٞ طو٣ْٞ حُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش.رخُظي٣ٍذ، ح٤ُٔخٓخص حُ
طٜظْ ٌٛٙ حُٞظ٤لش رخُـٞحٗذ حلاط٤ش: أٓخ٤ُذ طو٣ْٞ حلأىحء، أٛيحف طو٣ْٞ حلأىحء، ٓٔظ٣ٞخص أىحء  . تقىٌى الأداء:5

 حُؼخ٤ِٖٓ حُلخ٤ُش ٝحُٔظٞهؼش، حٓظويحٓخص ٗظخثؾ طو٣ْٞ حلأىحء.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

  

  

  

  

 
  الدراسة الأطر التطبيقية واختبار فرضيات  

  التحليل العاملي   ووصف فقراتها من خلال   دراسة اختبار اداة ال   المبحث الاول :   

 دراسة ال اختبار علاقـات الارتباط بين متغيرات  المبحث الثاني :         

  اختبار فرضيات التباين   المبحث الثالث :       
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  تمهيد : 
وفق   وعلى  الدراسة  لفرضيات  تحليلا  الفصل  هذا  في متضمنات  يختص  مباحث،    ثلاث   سيجرى 

الاول   اداة  ب  المبحث  لفقراتها  الدراسة اختبار  ووصف  العاملي  التحليل  خلال  المبحث فيما    ، من  يختص 
متغيرات  بلثاني  ا بين  الارتباط  علاقات  فيختص المبحث  اما    ،الدراسة اختبار  فرضيات   الثالث  باختبار 

  وكما يأتي:    التباين

 

 
  

لمقاييس الصدق  اختبارات  تمهيدي    الدراسة  ستجري  اجراء  وهو  متعددة،  مراحل  وفق  وعلى 

الدراسة   عينة  كفاية  من  لاختبار   لأجراءللتحقق  تمهيدا  التشبع،  نسب  استخراج  ثم  ومن  العاملي  التحليل 

  :   يأتيفرضيات الدراسة الاخرى وكما 

  دراسةاداة ال اولا: اختبار

  : يأتي وكما  الدراسةستجرى عدد من الاختبارات للتحقق من نجاح مقاييس 

  صدق المحكمين  .1
اساسيين لا يمكن الفصل بينهما يتضمن صدق المحكمين نشاطين  يسمى احيانا صدق الخبراء، و

بقدر ما يعد الواحد منهما مكمل للآخر، او بعبارة ادق ان تحقق واحد منهما لا يكمل مهمة صدق المحكمين  
من دون الانتهاء من الاخر، كما ان لصدق المحكمين خاصية الخبرة المتراكمة والمعرفة بالاختصاص، اذ 

اختص يلامس  انه  تسميته  ومن  الصدق  هذا  الذي ان  العلمي  الحقل  او  بالمجال  ذوو معرفة  اشخاص  اص 
او    ينتمي اليه المقياس المزمع تحكيمه فضلا عن الخبرة المتراكمة جراء العمل التطبيقي ومعايشة الظواهر

، فيكون القول الفصل لهؤلاء المحكمين ولا يؤدي علم الاحصاء فيه دورا للبت في صلاحية بناء المقاييس
فساده   او  تعتمد المقياس  التي  الاختبارات  من  وغيرها  والاتساق  والثبات  الصدق  اختبارات  في  كما 

  ) 2015: (الساعدي:  وسيجري عرض جوانب صدق المحكمين كما ياتي المعالجات الاحصائية.

، ويقصد بالصدق  انفسه   الباحثةه من قبل  ؤهو ابسط انواع الصدق ويمكن اجرا   :الصدق الظاهري  .أ
،  الفقرة الى المجال الذي تنتمي اليه من حيث الشكل والمضمون والصياغة اللغوية الظاهري مدى انتساب  

المجال  معبره عن  يجعلها  بما  اعادة صياغتها  من خلال  الصادقة ظاهريا  غير  الفقرات  تعالج  ما  وغالبا 
ن وقد جرى عرض المقياس على عدد م  الذي نروم قياسه، او استبدالها بعبارة اكثر دقه في وصف الحالة.

ذو الملحق    يالخبراء  في  مبين  وكما  اللغوية    ( 1)الاختصاص  الصياغة  بتعديل  بآرائهم  الاخذ  وجرى 
 لبعض الفقرات.
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: وهو صدق مهم قياسا بالصدق الظاهري اذ انه يعكس قدرة الفقرات على تغطية  ىصدق المحتو  .ب 
في   الاختصاص سيعول عليها  في مجال  المعرفي  المحكم وعمقه  فان خبرة  لذا  اليه،  تنتمي  الذي  المجال 
الحكم على كفاية عدد الفقرات التي ستغطي المجال الذي نروم قياسه، فان تحكيم صدق أي متغير سلوكي  

ماهي  يستو ثم  ومن  منها  يتكون  التي  الفرعية  الابعاد  هي  وما  المتغير  ذلك  بمكونات  التامة  المعرفة  جب 
الانشطة الفرعية التي يتضمنها ذلك البعد الفرعي وتغطيتها بعدد مناسب من الفقرات، وبهذا فان من الخطأ  

ية، ولكل مقياس عدد ان يكون هناك توازن في عدد الفقرات لمتغيرات مقياس محدد، فلكل مقياس خصوص 
ان  بعد  وهكذا  الابعاد،  بين  تتساوى  ان  يمكن  لا  التي  الضمنية  الانشطة  من  عدد  بعد  ولكل  الابعاد،  من 
ذلك  على  يحكم  لقياسه  المكرسة  مجالها  تغطية  على  الفقرات  من  مجموعة  كل  كفاية  من  المحكم  يتحقق 

ده فيوصى بزيادة عدد الفقرات لتغطية كل بصدق هذا المجال، اما في حالة عدم صدق المتغير او احد ابعا
التوصية  الانشطة.   الى  المحكمين  بعض  يعمد  عندما  المحتوى  صدق  تحكيم  في  الشائعة  الاخطاء  ومن 

ببناء   قام  من  نظر  وجهة  من  المحتوى  بصدق  يخل  قد  ذلك  بان  دراية  دون  من  الفقرات  بعض  بحذف 
اد او انشطة المقياس في مجال الاختصاص.  عحد ابالمقياس، اذ قد يقوم بحذف فقرات تؤدي الى استبعاد ا

  وقد تبين ان اراء المحكمين قد اكدت صلاحية المقياس على تغطية الابعاد الرئيسة والفرعية.
 

  القياس لأداة. الصدق البنائي الاستكشافي 2

العاملي   التحليل  اسلوب  على  الاستكشافي  البنائي  الصدق   Explotory)  الاستكشافييعتمد 
Factor Analysis )  (FEA)    والذي يستهدف تخليص وتقليل عدد المتغيرات الى اقل حد والتي يطلق

(عوامل)   والتحليل   (Factors)عليها  المتغيرات،  هذه  كل  او  بعض  العوامل  هذه  من  عامل  لكل  ويكون 
بالعامل الذي  الع الحرية في الارتباط  الفقرات  يعتمد   ويتفق معها بحيث لا  يتلاءماملي الاستكشافي يعطي 

  على البناء الافتراضي للدراسات السابقة بخصوص هيكل المقاييس. 

الاحصائي  ت البرنامج  باستعمال  الاستكشافي  العاملي  التحليل  على  الدراسة  هذه   ,SPSS)عتمد 
V.18)  المتغير (لاختبار  التفسيرية  البشرية  استراتيجيات والاستجابية    ()البيئي   اللاتاكد ات   )الموارد 

التنظيمية (و المناعة  اجل الاستكشاف الصريح  )  نظام  المقاييس،   للأبعاد وذلك من  هذه  تحت  تنطوي  التي 
وكذلك  المقياس،  يشملها  التي  الابعاد  تحديد  على  يساعد  كي  الاستكشافي  العاملي  التحليل  لذلك سيستعمل 

التي لا الفقرات  المقياس، ومن خلال الاعتماد    فيترتبط    تحديد  من  استبعاده  والتي يتوجب  المقياس  بنية 
  : (Field, 2009: 647)ة التحليل وهي على خمسة معايير ينبغي توافرها في نتيج

 كفاية العينة ووجود علاقات ارتباط المتغيرات.  .أ

 . (%60)ان النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر تعطي دلالة اكبر عندما تزيد عن   .ب 
 عن الواحد الصحيح.   (Eigen Value)ان لا تقل قيمة الجذر الكامن جـ. 

 حتى تكون ذات دلالة احصائية.  (%40)عن  (Loading)زيادة تشبعات الفقرات   . د 
منخفضة  هـ.   الاخرى  العوامل  على  عابرة  تشبعات  على  ستحصل  الجديدة   – Cross)الفقرات 

Loading)   0.30(اقل من.(   
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الواجب   الضروريةمن اهم الشروط    (Sampling Adequacy)ان شروط كفاية عينة الدراسة  
الع التحليل  لاستخدام  فان  توافرها  الشرط  هذا  من  وللتحقق  الاستكشافي،  باستخدام  الباحثاملي  اوصوا  ين 

الذي يعد احد   (The Kaiser_ Meyer_ Olkin Measure)  (KMO)مقياس كايسر_ ماير_ اولكين  
تؤشر بان مجموع   (0)، والقيمة    (0-1)بين    (KMO)  هؤإحصاتراوح  ي  الخطوات المهمة في هذا التحليل.

العاملي   التحليل  استخدام  يكون  (وهنا  منتشرا  يكون  الارتباط  نموذج  بان  يبين  وهذا  الكلية  الارتباطات 
فان هذا يؤشر بان نموذج الارتباطات متوافق   (1)الاستكشاف غير ملائم) اما اذا كانت القيمة تقترب من  

ذ  سيكون  العاملي  ويوصي    اوالتحليل  من    (Kaiser, 1974)مصداقية  اكبر  تكون  المقبولة  القيمة  بان 
التفكير   (50%) يعيد  ان  او  العينة  حجم  زيادة  الى  الحاجة  يعني  القيمة  هذه  من  ادنى  تكون  التي  والقيم 

 . (Field, 2009: 647)بالمتغيرات المتضمنة بالقياس 
يد وجود علاقات  اذ لابد من تاك  (KMO)  إحصائهولا يمكن الاكتفاء بتناسب حجم العينة من خلال        

ولهذا   المتغيرات  بين  بارتليت    نلجأارتباط  اختبار  العدم    (Bartlett)الى  فرضية  يختبر   Null)الذي 
Hypothesis)    التي تشير بان مصفوفة الارتباط مصفوفة وحدة، فذلك يعني بان كل معاملات الارتباط

لذلك ينبغي ان يكون الاختبار معنويا، واهمية معنوية الاختبار تخبرنا بان مصفوفة الارتباط    تساوي صفر.
  لمعنوية.يشير الى وجود ا  (Bartlett)فان اختبار  ( 13)ليست مصفوفة وحدة، وكما يظهر في الجدول 

  وكما ياتي:  الدراسةوسيجري التحقق من شروط التحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات 

)   Kaiser – Meyer – Olkin: اظهرت نتائج اختبار ( مكونات نظام المناعة التنظيميةاختبار    .أ
  : المؤشرات التي يبينها الجدول الاتي  (Bartlett)و 

  لمكونات نظام المناعة التنظيمية  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (  (  13)الجدول

شركة 
الخطوط 
الجوية  
 العراقية 

شركة فندق  
المنصور  

 ميليا 

شركة زين  
 للاتصالات 

اسيا   شركة
سيل 

 للاتصالات 
 الاختبارات 

0.775 0.607 0.611 0.588 Kaiser – Meyer – Olkin 
Measure Sampling 
Adequate 

865.885 1270.823 397.974 612.247 Bartlett's Test of 
Sphericity  Approx. Chi – 
Square 

300 105 190 190 Df 

0.000 0.000 0.000 0.000 Sig. 

ار  -ب  ةاخ اعة ال ام ال ائف ن ار ( و ائج اخ ت ن ه )    Kaiser – Meyer – Olkin: ا

ول الاتي:  (Bartlett)و  ها ال ي ي ات ال ش   ال
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ول  ارات (  ( 14)ال اعة  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاخ ام ال ائف ن ة ل   ال

شركة 
الخطوط 
الجوية  
 العراقية 

شركة فندق  
المنصور  

 ميليا 

شركة زين  
 للاتصالات 

شركة اسيا  
سيل 

 للاتصالات 
 الاختبارات 

0.768 0.745 0.583 0.720 Kaiser – Meyer – Olkin 
Measure Sampling 
Adequate 

778.859 1270.823 724.435 921.367 Bartlett's Test of 
Sphericity Approx. Chi – 
Square 

276 276 276 276 Df 

0.000 0.000 0.000 0.000 Sig. 

  

ار  جـ.   ةاخ ارد ال ات ال ات ار (اس ائج اخ ت ن ه ) و   Kaiser – Meyer – Olkin: ا

(Bartlett)  :ول الاتي ها ال ي ي ات ال ش   ال
ول ارات (  ( 15)ال ة  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاخ ارد ال ات ال ات   لاس

شركة 
الخطوط 
الجوية  
 العراقية 

شركة فندق  
المنصور  

 ميليا 

شركة زين  
 للاتصالات 

شركة اسيا  
سيل 

 للاتصالات 
 الاختبارات 

0.814 0.715 6.121 0.687 Kaiser – Meyer – Olkin 
Measure Sampling Adequate 

920.305 885.546 758.965 940.566 Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi - Square 

276 276 276 276 Df 

0.000 0.000 0.000 0.000 Sig. 

  

البيئي:د.   اللاتاكد  (   اختبار  اختبار  نتائج  و    Kaiser – Meyer – Olkinاظهرت   ((Bartlett)  
  المؤشرات التي يبينها الجدول الاتي: 
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  للاتاكد البيئي  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (  ( 16)الجدول 

ة  ش
ال  
ة   ال
ة  ا  الع

ة  ش
ق   ف

ر   ال
ا  ل  م

ة ز   ش
الات   للات

ة ا   ش اس
ل   س

الات   للات
 الاختبارات 

0.767 0.682 0.657 0.532 Kaiser – Meyer – Olkin 
Measure Sampling 
Adequate 

645.254 745.654 875.354 709.156 Bartlett's Test of Sphericity 
Approx. Chi - Square 

231 231 231 231 Df 

0.000 0.000 0.000 0.000 Sig. 

    
تبار التحليل ختؤكد تحقق المعيار الاول الضروري من معايير ا  ( 16)ان النتائج المبينة في الجدول         

الاستكشافي   ارتباط    .(EFA)العاملي  علاقات  وجود  وثبات  العينة  كفاية  من  التحقق  بين  ان  كافية 
الثاني   المعيار  لتحقيق  المفسر  للتباين  التراكمية  المئوية  النسبة  لاستخراج  التوجه  ينبغي  المتغيرات 
واستخراج الجذر الكامن الذي يحقق المعيار الثالث والتي ستقود الى معرفة نسب التشبع لفقرات المقياس  

  . للشركات الاربعة وذلك من خلال اجراء التحليل العاملي لفقرات المقياس وابعاده

  : التحليل العاملي لفقرات الاستبانة  ثانيا 

، فهو يحقق فوائد تطمـئن   الدراسةستند اليها  تيعد التحليل العاملي جزءا مهما من الاختبارات التي  

  عن سلامة بياناته بما يحققه من الكشف عن: الباحث 

من خـلال اتفاقهـا او عـدم اتفاقهـا مضـامين فقـرات المقيـاس   الدراسةمستوى ادراك العينات لمتغيرات   .1

  والتي يشار اليها بنسب التشبع.

دلالـة   تحقـقمـدى  تعطـي    التي تستخرج من التحليل العاملي  النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسران   .2

 .(%60)اكبر عندما تزيد عن 

، هـو دالـه عن الواحد الصـحيح (Eigen Value)ان الجذر الكامن يجب ان لا تقل قيمة الجذر الكامن  .3

نسبة التباين الذي يسهم به كل عامل (وليس كل متغير كما هو الحال في قيم الشـيوع). والجـذر الكـامن 

) لان العامل الاول بمقتضـى تعريـف 1ا تزيد قيمته على الاول هو دائما اكبر الجذور الكامنة (ودائما م

بعد ذلك  )363- 362: 2003(ابو علام،  عملية التحليل العاملي يفسر دائما اكبر قدر من التباين الكلي.

تعطي النسبة المئوية من التباين التي يسهم بها العامل (الجذر الكـامن مقسـوما علـى عـدد المتغيـرات). 

بعــد  (%100)عامــل تــالي اذ يكــون مجمــوع النســبة التراكميــة للتبــاين المفســر وهكــذا بالنســبة لكــل 

 استخلاص العامل الاخير.
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ان نقطة البدء في حساب مصفوفة معاملات عليه وبهدف استكمال متطلبات التحليل العاملي كافة ف

  الارتباط بين المتغيرات التي تدخل التحليل تعطي مؤشرا اوليا للكيفية التي يعمل بها التحليل العاملي، 

: 2003اذ ان التحليل العـاملي يسـتمد عواملـة مـن الارتباطـات بـين المتغيـرات المختلفـة (ابـو عـلام، 

يصل الـى تحديـد نسـب التشـبع للعينـات الاربعـة التـي اعتمـدتها   )، لذا فان الجهد الإحصائي لكي361

  Principals Component)الدراسـة فانـه توجـه إلـى اسـتعمال اسـلوب تحليـل العوامـل الأساسـية 

Analysis ) اسلوب متقدم لاختزال العوامـل المـؤثرة الـى اقـل عـدد والاكثـر تـأثيرا باسـتعمال  كونهب

, ولكـل بعـد 1ي في ضوئها تجري عملية تحديد نسب التشبع لكل فقرة، الت(SPSS)البرنامج الإحصائي  

اولا" ثــم تعــديل البيانــات  (Component Matrix)وذلــك مــن خــلال اســتخراج مصــفوفة العوامــل 

ومن خلال استخدام طريقة التـدوير للحصـول علـى مصـفوفة التـدوير  (PCA)بواسطة تطبيق اسلوب 

(Rotated Matrix) والمسماة بـ(Varimax With Kaiser Normalization)  ظهر ميل التدوير

  الى الالتقاء عند:

. ســبعة عشــر تكــرارات (عــاملا او جــذرا) مــن خــلال مصــفوفة المكونــات (شــركة الخطــوط 1 

الجوية)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميز فقرات الاستبانة لمصفوفة المكونـات وهـو عـدد جيـد 

  النسب الاكثر تشبعا لفقرات الاستبانة. يفسح مجالا" واسعا" لاختيار

اثنى عشر تكرارات (عاملا او جذرا) من خلال مصـفوفة المكونـات (لشـركة فنـدق المنصـور .  2

ميليا)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميـز فقـرات الاسـتبانة لمصـفوفة المكونـات وهـو عـدد جيـد 

لفقرات الاستبانة الا انه يعد عددا متراجعا على مستوى يفسح مجالا" واسعا" لاختيار النسب الاكثر تشبعا  

  العينات الثلاثة.

ــن 3 ــركة زي ــات (لش ــفوفة المكون ــلال مص ــن خ ــذرا) م ــاملا او ج ــرارات (ع ــر تك ــعة عش . تس

للاتصالات)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميز فقرات الاستبانة لمصـفوفة المكونـات وهـو عـدد 

ختيار النسب الاكثر تشبعا لفقرات الاستبانة, وهو العدد الاكثر تقدما عن بـاقي جيد يفسح مجالا" واسعا" لا

  العينات .

. ثلاثــة عشــر تكــرارات (عــاملا او جــذرا) مــن خــلال مصــفوفة المكونــات (لشــركة اســيا ســيل 4

للاتصالات)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميز فقرات الاستبانة لمصـفوفة المكونـات وهـو عـدد 

د يفسح مجالا" واسعا" لاختيار النسب الاكثر تشبعا لفقرات الاستبانة, وهو العدد الاكثر تقدما عن بـاقي جي

  العينات .

وبالنظر لكون مصفوفة المكونات قد جاءت بنسـب تشـبع اكبـر مـن مصـفوفة التـدوير  فـان الحـل 

) , 13للعينـات وكمـا فـي الجـداول (الامثل قد ترشح من خلالها ولم تعد اهمية لاعتمـاد مصـفوفة التـدوير  

)14, ( )15(, )16: (  

  

 
ا بـ1 ائ دة إح ائ (%40)م    .) FILED, 2009) و ( 2003:369(اب العلام،    رأ الإح
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  ) ) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات (الخطوط الجوية العراقية17جدول (ال

 ابعاد متغيرات الدراسة

 العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

المربعاتاستخلاص نسب تشبع مجموع   

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 53.851 53.851 53.851 53.851 53.851 53.851 

2 7.162 61.013 61.013 61.013 7.162 61.013 

3 5.487 66.500 66.500 66.500 5.487 66.500 

4 4.154 70.653 70.653 70.653 4.154 70.653 

5 3.251 73.905 73.905 73.905 3.251 73.905 

6 3.050 76.954 76.954 76.954 3.050 76.954 

7 2.865 79.820 79.820 79.820 2.865 79.820 

8 2.153 81.973 81.973 81.973 2.153 81.973 

9 1.925 83.898 83.898 83.898 1.925 83.898 

10 1.797 85.695 85.695 85.695 1.797 85.695 

11 1.651 87.346 87.346 87.346 1.651 87.346 

12 1.581 88.927 88.927 88.927 1.581 88.927 

13 1.289 90.215 90.215 90.215 1.289 90.215 

14 1.187 91.403 91.403 91.403 1.187 91.403 

15 1.131 92.533 92.533 92.533 1.131 92.533 

16 1.063 93.596 93.596 93.596 1.063 93.596 

17 1.025 94.621 94.621 94.621 1.025 94.621 
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  (شركة المنصور ميليا) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات ) 18جدول (ال

الدراسةابعاد متغيرات   

 العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 50.789 50.789 50.789 50.789 50.789 50.789 

2 13.855 13.855 64.644 13.855 13.855 64.644 

3 8.315 8.315 72.959 8.315 8.315 72.959 

4 5.844 5.844 78.803 5.844 5.844 78.803 

5 4.984 4.984 83.787 4.984 4.984 83.787 

6 3.354 3.354 87.140 3.354 3.354 87.140 

7 2.866 2.866 90.006 2.866 2.866 90.006 

8 2.013 2.013 92.018 2.013 2.013 92.018 

9 1.610 1.610 93.628 1.610 1.610 93.628 

10 1.428 1.428 95.056 1.428 1.428 95.056 

11 1.236 1.236 96.292 1.236 1.236 96.292 

12 1.069 1.069 97.361 1.069 1.069 97.361 
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نات 19ول ( ال فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل الات) ) ت ة ز للات   (ش
 ابعاد متغيرات الدراسة

 العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 32.264 32.264 32.264 32.264 32.264 32.264 

2 42.632 10.368 10.368 10.368 10.368 42.632 

3 51.151 8.519 8.519 8.519 8.519 51.151 

4 57.265 6.115 6.115 6.115 6.115 57.265 

5 62.334 5.069 5.069 5.069 5.069 62.334 

6 66.683 4.349 4.349 4.349 4.349 66.683 

7 70.417 3.734 3.734 3.734 3.734 70.417 

8 73.653 3.237 3.237 3.237 3.237 73.653 

9 76.773 3.119 3.119 3.119 3.119 76.773 

10 79.778 3.005 3.005 3.005 3.005 79.778 

11 82.275 2.498 2.498 2.498 2.498 82.275 

12 84.590 2.314 2.314 2.314 2.314 84.590 

13 86.774 2.184 2.184 2.184 2.184 86.774 

14 88.658 1.884 1.884 1.884 1.884 88.658 

15 90.256 1.598 1.598 1.598 1.598 90.256 

16 91.715 1.460 1.460 1.460 1.460 91.715 

17 92.891 1.176 1.176 1.176 1.176 92.891 

18 94.043 1.151 1.151 1.151 1.151 94.043 

19 95.136 1.093 1.093 1.093 1.093 95.136 
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نات 20ول ( ال فة ال ف ور م لي ل اي ال ل ال ل الات) ) ت ل للات ا س ة اس   (ش

 ابعاد متغيرات الدراسة

 العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 58.522 58.522 58.522 58.522 58.522 58.522 

2 9.438 9.438 67.960 9.438 9.438 67.960 

3 5.482 5.482 73.442 5.482 5.482 73.442 

4 4.458 4.458 77.901 4.458 4.458 77.901 

5 3.883 3.883 81.783 3.883 3.883 81.783 

6 3.144 3.144 84.927 3.144 3.144 84.927 

7 1.920 1.920 86.847 1.920 1.920 86.847 

8 1.800 1.800 88.647 1.800 1.800 88.647 

9 1.532 1.532 90.179 1.532 1.532 90.179 

10 1.490 1.490 91.669 1.490 1.490 91.669 

11 1.153 1.153 92.822 1.153 1.153 92.822 

12 1.092 1.092 93.914 1.092 1.092 93.914 

13 1.042 1.042 94.956 1.042 1.042 94.956 

  

) والمكونات الاثني عشر في   17لقد سجلت الجذور الكامنة للمكونات السبعة عشر في الجدول (

) في 20) والمكونات الثلاثة عشر في الجدول (    19) والمكونات التسعة عشر في الجدول (  18الجدول (

التحليل القيم المؤشرة ازاء كل عامل ولهذه القيم اهميتها اذ ان المجموع الكلي لتباين المتغيرات الداخلة في  

  وتفسر العوامل المستخلصة التباين بين هذه   (13)و   (19)و  (12)) و 17التحليل تساوي عدد المتغيرات (

المتغيرات، فالجذر الكامن هو عبارة عن كمية تباين المتغيرات التي يفسرها العامل الذي تنتمي اليه هذه 

المتغيرات، ويجب ان يكون الجذر الكامن لعامل من العوامل مساويا صفر او اكبر، ولا يمكن ان يزيد عن  

  . )2003:370(ابو العلام، ين الكلي التبا

) يلاحظ ان جدول تحليل التباين الكلي لجذور  20  ,  19,    18,   17من خلال معطيات الجداول (   

تكراراتها    (% Cumulative)مصفوفة المكونات للعينات الاربعة للبحث، قد جاء بنسب متراكمة لتباين  

) وهذا يعني ان التكرارات التي جاء بها  94.956) و(95.136) و(97.361و(  (94.621)بلغت على التوالي  
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التحليل العاملي لفقرات الاستبانة يفسر بنفس هذه النسب من التباين لهذه العينات وهي نسبة عالية تجاوزت  

  .  )2003:370(ابو العلام،  (%60)نسبة الـ

للتباين المئوية  النسب  ان  التو   (Initial Eigenvalues)كما يلاحظ  بلغ  للعينات الاربع على  قد  الي 

وهي نسبة اكبر من الصفر، وفيما ياتي نسب التشبع لكل عينة   (1.042)و  (1.093)و  (1.069)و  (1.025)

  من العينات ودرجة تميزها على اساس المتغيرات الرئيسة والفرعية. 

  ) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات 21جدول (ال

 ت
غ   ال

ئ   ال
عي  غ الف  ال

ن  

ع   ال

ةل   1لع

ة   ش

ال  

ة    ال

ن  

ع   ال

ةل   2لع

ق   ة ف ش

ر   ال

ا  ل  م

ة   ن

ع   ال

ةل   3لع

ة ز   ش

الات   للات

ع   ة ال ن

ة ل  4لع

ا   ة اس ش

ل   س

الات    للات

 درجة ال 

ة   م
غ 

ة   م

1 

ة
 ال

عة
ا

 ال
ام

ن
  

ام ال  ة  0.900 0.702 0.629  0.782  ال   م

ام ال  2 ة  0.833 0.902 0.869 0.891 ال   م

ام ال  3 ة  0.905 0.768 0.937 0.907 ال   م

ة  4 اعة ال ام ال نات ن ة 0.904 0.907 0.884 0.922  م    م

اعي  5 فة الادراك ال ة  0.939 0.783 0.940 0.908 و   م

فة  6 اعيو فاع ال ة  0.771 0.749 0.918 0.900 ال   م

اعة 7 ة ال فة ذاك ة  0.862 0.790 0.941 0.922 و   م

اعي  8 ار ال ق فة الاس ة  0.918 0.823 0.966 0.915 و   م

ة 9 قا فة ال ة  0.940 0.780 0.934 0.838 و   م

ة  10 اعة ال ام ال ائف ن ة 0.961 0.902 0.986 0.963  و    م

اعة ال  ام ال    ةن

  

  

ة 0.987 0.948 0.969 0.979    م
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11 

ا
ات

اس
 ت

ة 
 ال

ارد
ال

  

اب  ق ب والاس ة ال ات ة  0.877 0.760 0.890 0.825 اس   م

ر  12 ة ال ات ة  0.918 0.823 0.911 0.887 اس   م

ة ن  13 ات مات اس عل ة  0.936 0.648 0.656 0.883 ال   م

ة تق الاداء  14 ات ة  0.966 0.701 0.901 0.931 اس   م

ة  15 ارد ال ات ال ات ة 0.973 0.865 0.910 0.929  اس    م

16 

ي 
 ال

تاك
للا

ا
  

ة امل ال ائ الع ة  0.931 0.814 0.544 0.923 خ   م

ةعة  17 ة  0.813 0.500 0.771 0.788 ال   م

مات 18 عل ة ال ة  0.698 0.755 0.837 0.821  ن   م

ي  19 ة 0.903 0.813 0.853 0.910  اللاتاك ال    م

                              
وذلك على مستوى ابعاده الفرعية وصولا الى مستوى الأبعاد  الدراسةسيجرى تحليلا عامليا لفقرات استبانة 

  على المستوى الكلي وكما ياتي.

 تحليل مقياس نظام المناعة  .1
فقرة سيجري تحليلها بحسب ما حصلت عليه من نسب (54) تالف مقياس نظام المناعة التنظيمية من  

  تشبع وكما ياتي: 
 التحليل العاملي  لمقياس النظام المركزي:  .أ

  (9)تحليل النظام المركزي بوصفه البعد الفرعي الاول لنظام المناعة التنظيمية والمؤلف من  جرى  
 . )22(  وكما يتبين في الجدولمعيارا لتشبع الفقرات  (%40)فقرات اذ سيعتمد معيار 

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المركزي   ( 22)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة  

الخطوط  
 الجوية

شركة  
فندق  

 المنصور

شركة  
زين 

 للاتصالات 

شركة  
اسيا 

 للاتصالات 
هل  1 (ال الح  ال اب  اص ع  ل  م الادارة  ل  م ك 

ات ذوات  قا ، ال لة الاسه هائي، ح  العلاقة...الخ).ال
  

0.600 0.657 0.622 0.675 

ات  2 غ ال ة  اق ل ة  م ة  دور اعات  اج الادارة  ل  م ع 
ة.  ل ال اجه ع ي ت   ال

0.676 0.744 0.430 0.727 
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ة   3 ة ال ات ف اس اهات ت ل الادارة في ت ات ه م
عا   ت ي  ات الاس ال  اعادة  خلال  اجه م  ت ي  ال ات  غ لل

ة.    ال
0.756 0.655 0.624 0.588 

افة  4 ي  لل ل  ال الادار  ك  ل لل صلة  ب الادارة  ل  م ل 
ة.  ارات خا اذ ق ل دون ات ة و   في ال

0.694 0.815 0.559 0.742 

ونة    الآراء 5 ال ة  ال ح  ت الادارة  ل  م اء  اع حها  ي  ال
اجهها. االلازمة لل ال ازاء م   ي

0.619 0.781 0.592 0.912 

خلاء 6 ال ات  ي ته م  الادارة  ل  م اخل   2ل  وال ارج  ال
ة.   لل

0.748 0.819 0.606 0.689 

ة.  7 ارات ال ة اس ج ل الادارة دورا فاعلا في ت  0.827 0.415 0.924 0.734  ارس م

ة.  8 ة ال ا على ان ا ا واش ل الادارة دورا رقاب  0.808 0.664 0.701 0.666  ارس م

ا.  9 ل الادارة العل ات م ق ع ات وال اف اسات ال س  س  0.749 0.623 0.612 0.594  ت

    

ان شركة اسيا سيل تستعين بمجلس ادارتها بشكل فاعل يفوق    ( 22)يلاحظ من معطيات الجدول    
ارا المصالح واسهام  الشركات الاربعة في مجال اشراك مجلس الادارة ممثلين عن اصحاب  في   هئباقي 

، وانه يمارس دورا رقابيا واشرافيا على  اهيواجهاكساب الشركة المرونة اللازمة للتكيف المسبق ازاء ما  
الجوية   الخطوط  شركة  في  المجلس  دور  اما  والتعويضات،  المكافئات  سياسات  ورسم  الشركة  انشطة 

اتجاه تصويب  مجال  في  الشركات  باقي  على  تقدم  انه  اذ  محدودا  كان  فقد  تنفيذ العراقية    استراتيجية   ات 
الشركة من خلال اعادة التخطيط الاستراتيجي تبعا للتغيرات التي تواجه الشركة، فيما كانت شركة فندق  
عمل  تواجه  التي  التغيرات  لمناقشة  منتظمة  دورية  اجتماعات  يجتمع  مجلسها  ان  تؤكد  ميليا  المنصور 

ن كافة في الشركة ويحول دون اتخاذ قرارات الشركة، وانه يمثل بوصلة للسلوك الاداري السليم للمديري
داخليين ام خارجيين، كما انه يمارس دورا فاعلا في    اخاطئة وانه يحول من التهديدات للدخلاء سواء كانو

مجلس   توجيه مقياس  فقرات  حصول  من  الرغم  فعلى  للاتصالات  زين  شركة  اما  الشركة،  استثمارات 
  فقرة.  بأيةها لم تتقدم على الشركات الاخرى الادارة على نسب التشبع اللازمة الا ان

  
 تحليل مقياس النظام المتخصص:  .ب

 
الدخلاء الخارجيين والداخليين: عوامل ضارة متنوعة تؤدي الى تحويل اهداف الشركة واضطراب الاليات وشذوذ  .    2

التكيف مع البيئة الديناميكية. ويقسم الدخلاء الى الشركة الى ثلاثة فئات  سلوكيات الشركة والعاملين. تمنع الشركة من  
هي:  الدخلاء الخارجيين (العوامل الضارة الخارجية)، والدخلاء الداخليين (العوامل الضارة الداخلية)، وعوامل الهرم  

 التنظيمي الداخلي. 
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والمؤلف   التنظيمية  المناعة  لنظام  الثاني  الفرعي  البعد  بوصفه  المتخصص  النظام  تحليل  جرى 
    ( 23 )فقرة وكما يبينه الجدول  (14)من 

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المتخصص  ( 23)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
سلامة  10 من  التحقق  واجب  الالتزام  انظمة  تمارس 

  القرارات التي يتخذها الموظفون.
0.571 0.817 0.521 0.820 

 0.777 0.695 0.795 0.680  مدونات للسلوك التنظيمي السليم ويعمل بها. توجد  11
العاملين   12 حث  في  فاعلا  دورا  الرقابة  انظمة  تمارس 

  على الاداء الصحيح.  
0.776 0.901 0.501 0.538 

الوظيفي   13 السلوك  بتطوير  التدريب  برامج  تهتم 
  والمهني وزرع روح المواطنة التنظيمية.

0.738 0.693 0.667 0.803 

تغذية  14 بصيغة  التقارير  من  منظومة  الشركة  تعتمد 
الإنتاجية   العمليات  سير  سلامة  من  للتحقق  راجعة 

  واداء العاملين.
0.710 0.534 0.728 0.591 

العاملين   15 تواجه  التي  المخاطر  وتحليل  دراسة  يجري 
  والشركة.

0.803 0.564 0.829 0.660 

الشؤن القانونية دورا في كشف الاخطاء  يمارس قسم   16
  القانونية المهددة للشركة.

0.782 0.827 0.709 0.836 

شهرتها   17 تهدد  التي  بالعوامل  الشركة   انظمة  تهتم 
  وعلامتها التجارية. 

0.818 0.771 0.637 0.829 

للتعيين   18 المؤهلة  الملاكات  فرز  التفتيش  تمارس لجان 
  جيدة. وابعاد العناصر غير  

0.773 0.754 0.578 0.694 

درء   19 في  دورا  تمارس  الشركة  في  الفحص  انظمة 
  المخاطر التشغيلية.

0.682 0.747 0.425 0.732 

اهدافها عند   20 الشركة دور الشخص في تحقيق  تراعي 
  تحديد المكافآت والمرتب الذي يتقاضاه. 

0.820 0.595 0.390 0.776 

بحسب   21 التعويضات  وعلى  تمنح  الاشخاص  استحقاق 
  وفق معايير محددة. 

0.794 0.819 0.618 0.667 

في   22 لأدوارهم  تبعا  مرتباتهم  المديرين  كبار  يستلم 
  تحقيق اهداف الشركة.

0.840 0.677 0.628 0.686 

كلف   23 من  يقلل  لكونه  بالرشد  التعويضات  نظام  يتسم 
  الشركة.

0.756 0.706 0.486 0.827 

  
ان الشركات الاربعة تباينت في استفادتها وتفعيل النظام المتخصص   )  23(من معطيات الجدول  

دور  تحقيق  في  فاعلا   العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  في  المناعة  نظام  كانت  فقد  التنظيمية،    للمناعة 
في حث العاملين على الاداء الصحيح والموازنة بين دور الشخص في تحقيق اهدافها عند تحديد   فاعل

والم المنصور  المكافآت  فندق  شركة  اما  المستشارين،  كبار  لمرتبات  الحال  وكذلك  يتقاضاه  الذي  رتب 
ميليا فقد اثبتت فاعلية نظامها المحيط من خلال خاصية وجود مدونات للسلوك التنظيمي السليم ويعمل  

لة بها وهي خاصية لم تعمل بها الشركات الاخرة، فضلا عن ممارسة لجان التفتيش فرز الملاكات المؤه
الفحص في الشركة كما انها تمارس دورا في درء المخاطر   لأنظمةللتعيين وابعاد العناصر غير الجيدة  
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وفق  وعلى  الاشخاص  استحقاق  بحسب  التعويضات  تمنح  وانها  المحيط  نظامها  خلال  من  التشغيلية 
  معايير محددة.

الش اعتماد  خلال  من  روتيني  بشكل  المحيط  نظامها  زين  شركة  اعتمدت  من  لقد  منظومة  ركة 
التقارير بصيغة تغذية راجعة للتحقق من سلامة سير العمليات الإنتاجية واداء العاملين. كما انها تجري  
دراسة وتحليل المخاطر التي تواجه العاملين والشركة، فيما كانت شركة اسيا سيل الاكثر تفعيلا لنظامها  

كب عدد  تميز  خلال  من  وذلك  المقياسيالمحيط  فقرات  من  واجب   ر  تمارس  فيها  الالتزام  انظمة  ان  اذ 
السلوك   بتطوير  التدريب  برامج  تهتم  انها  كما  الموظفون.  يتخذها  التي  القرارات  سلامة  من  التحقق 
كشف   في  دورا  يمارس  القانونية  الشؤن  قسم  وان  التنظيمية.  المواطنة  روح  وزرع  والمهني  الوظيفي 

انها  كما  للشركة.  المهددة  القانونية  وعلامتها    الاخطاء  شهرتها  تهدد  التي  بالعوامل  انظمتها  تهتم  شركة 
  التجارية، فضلا عن ان نظام التعويضات فيها يتسم بالرشد لكونه يقلل من كلف الشركة.

  جـ. التحليل العاملي لمقياس النظام المحيط

  : يأتيفقرات جرى تحليلها كما  (7)مقياس النظام المحيط من  يتألف

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لمتغير النظام المحيط  ( 24)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
لرفد   24 البيئي  المسح  في  مهم  دور  له  والتطوير  البحث 

وقوتها   ضعفها  نقاط  عن  النافعة  بالمعلومات  الشركة 
  وتهديداتها. وفرصها 

0.733 0.815 0.437 0.730 

يسهم قسم الموارد البشرية بتقديم الاستشارة والنصح  25
الملاكات  من  البشرية  الموارد  محفظة  تشكيل  ازاء 

  متعددة المواهب لضمان سلامة العمل.
0.760 0.852 0.563 0.838 

وما   26 السوق  لاحتياجات  رصدا  التسويق  قسم  يمارس 
  الشركة التجارية  وسمعتها.يعزز علامة 

0.841 0.752 0.424 0.838 

بسياسات   27 بالتعريف  (المعارض)  المبيعات  قسم  يقوم 
  الشركة ومكانتها. 

0.884 0.885 0.678 0.686 

او  28 تأثير  دون  من  مستقلا  دورا  المستشارين  يؤدي 
  تدخل جهات اخرى. 

0.876 0.869 0.352 0.705 

ادوار   29 استراتيجية وليست ان  الشركة  في  المستشارين 
 تكتيكية.

  
0.776 0.820 0.609 0.779 

بالقوانين   30 بالالتزام  القانونيين  المسؤولين  يهتم 
  والانظمة الحكومية. 

0.596 0.886 0.478 0.472 

  

قد حققت تقدما في فاعلية    ان شركة فندق المنصور ميليا  ( 24)تبين من خلال معطيات الجدول  
الخطو شركة  ثم  ومن  المحيط  مناعتها  ترتقنظام  لم  بينما  العراقية  الجوية  واسيا  االشركت  ط  زين  ن 

للاتصالات الى المستوى الذي حققته شركة فندق المنصور وشركة الخطوط الجوية العراقية، فقد تمثل 
الشركة   لرفد  البيئي  المسح  في  مهم  دور  له  والتطوير  البحث  ان  في  ميليا  المنصور  فندق  شركة  تميز 
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نظامها المحيط ومن خلال قسم بالمعلومات النافعة عن نقاط ضعفها وقوتها وفرصها وتهديداتها كما ان  
 الموارد البشرية الذي  يسهم بتقديم الاستشارة والنصح ازاء تشكيل محفظة الموارد البشرية من الملاكات  

متعددة المواهب لضمان سلامة العمل. كما يقوم قسم المبيعات (المعارض) بالتعريف بسياسات  
ا الشركة  في  المستشارين  ادوار  وان  ومكانتها.  المسؤولالشركة  يهتم  تكتيكية.  وليست  ن و ستراتيجية 

فقد  العراقية  الجوية  الخطوط  على مستوى شركة  اما  الحكومية.  والانظمة  بالقوانين  بالالتزام  القانونيين 
ارسة رصد لاحتياجات السوق بما يعزز علامة الشركة  متمثل نظامها المحيط في اسهامه قسم التسويق بم

قسم   ان  كما  (المعارض)التجارية وسمعتها.  وان    المبيعات  ومكانتها.  الشركة  بسياسات  بالتعريف  يقوم 
  .المستشارين يؤدون دورا مستقلا من دون تأثير او تدخل جهات اخرى

  د. التحليل العاملي لوظائف نظام المناعة التنظيمية 

وظائف سيجرى تحليلا عامليا لها لتوضيح   ف نظام المناعة التنظيمية من خمسوظائ تألفت 
  : نسب التشبع لها وكما ياتي 

من اربعة فقرات وكانت نتيجة التحليل العاملي    تألفت (اولا): التحليل العاملي لوظيفة الادراك المناعي:  
  ( 25)لها وكما في الجدول 

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة الادراك المناعي ( 25 )الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
السلبية  31 المؤثرات  تدرك  استراتيجيا  يقضه  الشركة 

المالية  كالأزمات  بأوضاعها  الضارة  الخارجية 
  التجارية او الشهرة... الخ. وتهديد العلامة 

0.821 0.907 0.501 0.870 

اثناء   32 الضارة  الداخلية  العوامل  الشركة  تستشعر 
  . 3تنفيذ عملياتها الانتاجية والتنظيمية

0.802 0.580 0.816 0.791 

التعريف   33 في  دورا  العامة  العلاقات  دائرة  تؤدي 
  بالشركة وأدوارها. 

0.719 0.541 0.449 0.938 

الرصد  34 في  مهما  دورا  السوق  بحوث  مارس 
وطبيعة   الزبون  نبض  على  والتعرف  التسويقي 

  التحديات التي تواجه تسويق منتجات الشركة. 
0.796 0.905 0.743 0.869 

    

قد اكدت فاعلية وظيفة الادراك   ان شركة فندق المنصور ميليا  ( 25)يتبين من معطيات الجدول        
المناعي لديها من خلال امتلاك الشركة يقضه استراتيجية تدرك من خلالها المؤثرات السلبية الخارجية 
السوق  بحوث  ان  كما  الخ.  الشهرة...  او  التجارية  العلامة  وتهديد  المالية  كالأزمات  بأوضاعها   الضارة 

على نبض الزبون وطبيعة التحديات التي تواجه تسويق   مارس دورا مهما في الرصد التسويقي والتعرف
الداخلية الضارة   منتجات الشركة. اما شركة زين للاتصالات فقد كانت فاعلة في انها تستشعر العوامل 
ادراكها المناعي من   تفعل وظيفة  بينما كانت شركة اسيا سيل  تنفيذ عملياتها الانتاجية والتنظيمية،  اثناء 

 
   وتقادم انظمتها وتعليماتها وإجراءاتها.  )الشيخوخة( الداخلي التنظيمي  الهرم واعراض  عوامل مثال ذلك . 3
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بينما لم ترتقلعلاقات العامة دورا في التعريف  خلال تؤدي دائرة ا شركة الخطوط    بالشركة وأدوارها. 
الوظيفة   هذه  اشتغال  من  الرغم  على  المناعي  ادراكها  في  الشركات  باقي  لمستوى  العراقية  الجوية 

  وحصولها على نسب التشبع اللازمة.

اعي:  فاع ال فة ال ل العاملي ل ل ا): ال ل العاملي   تألف (ثان ل ة ال ان ن ات و م ارعة فق

ول  ا في ال   .( 26)لها و

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة الدفاع المناعي  ( 26)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
الضارة   35 العوامل  لإزالة  ذاتي  وقائي  فعل  رد  الشركة  في  يوجد 

  التي تهددها. 
0.827 0.723 0.586 0.789 

مقاومة  36 اساليب  البعض  بعظهم  من  طوعيا  العاملين  يتعلم 
  التهديدات التي تواجه الشركة.

0.661 0.772 0.357 0.624 

بمهامها تعالج   37 الامر  تعلق  قدر  والاشخاص  والفرق  الاقسام 
او   الانتاجية  العمليات  اداء  اثناء  تحصل  التي  الانحرافات 

  الوظيفية ذاتيا. 
0.804 0.798 0.621 0.550 

حالات  38 ازاء  ووحدتها  الشركة  اقسام  بين  وقائي  تنسيق  هناك 
  التهديد المشتركة. 

0.738 0.770 0.621 0.716 

  

الجدول     معطيات  خلال  الدفاع   ( 26)من  وظيفة  في  الجوية  الخطوط  شركة  فاعلية  تبين 
وان  تهددها.  التي  الضارة  العوامل  لإزالة  الشركة  في  ذاتي  وقائي  فعل  رد  وجود  خلال  من  المناعي 
اداء  اثناء  تحصل  التي  الانحرافات  يعالجون  بمهامها  الامر  تعلق  قدر  والاشخاص  والفرق  الاقسام 

تيا. اما شركة فندق المنصور ميليا فقد دافعت عن نفسها من خلال كون  العمليات الانتاجية او الوظيفية ذا
هم البعض اساليب مقاومة التهديدات التي تواجه الشركة. اذ ان هناك ضالعاملين يتعلمون طوعيا من بع

التهديد المشتركة. بينما تراجعت شركة زين    ا وقائي  اتنسيق بين اقسام الشركة ووحدتها على ازاء حالات 
  للاتصالات في هذه الوظيفة قياسا بالشركتين السابقتين. واسيا 

تألفت من اربعة فقرات وكانت نتيجة التحليل العاملي  (ثالثا): التحليل العاملي لوظيفة ذاكرة المناعة:  
  . ( 27)لها وكما في الجدول 

  

  

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة ذاكرة المناعة ( 27)لجدول ا

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
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هناك توثيق لعمليات الرقابة على العمليات التي   39
ازاء  مستقبلا  منها  للاستفادة  الشركة  هددت 

  حالات مماثلة.
0.855 0.839 0.665 0.670 

بين خصوصية  40 تميز  المناعية  الشركة  ذاكرة  ان 
الدخلاء   وسلوكيات  وسلوكياتها  الشركة 

  الخارجين. 
0.684 0.798 0.530 0.842 

تستفيد الشركة من الاحداث السابقة في مواجهة   41
  التهديدات الطارئة او المحتملة.

0.845 0.834 0.579 0.765 

الشركة المناعية المعلومات اللازمة توفر ذاكرة   42
  لمعالجة الحالات المتكررة او المتشابهة.

0.895 0.653 0.681 0.798 

  

ان شركة الخطوط الجوية العراقية اهتمت بذاكرتها المناعية وانها    ( 27)يبدو من مؤشرات الجدول        
جسدت ذلك في ممارساتها من خلال توثيقها لعمليات الرقابة على الاحداث التي هددت الشركة للاستفادة 
منها مستقبلا ازاء حالات مماثلة. كما انها تستفيد من الاحداث السابقة في مواجهة التهديدات الطارئة او 

او  الم المتكررة  الحالات  لمعالجة  اللازمة  المعلومات  المناعية  الشركة  ذاكرة  توفر  ذاكرتها  وان  حتملة. 
الشركة  بين خصوصية  التمييز  من خلال  ذاكرتها  فعلت  فانها  سيل  اسيا  لشركة  بالنسبة  اما  المتشابهة. 

ان الشركتين الاخريين وهما شركة   ا  فندق المنصور ميلي وسلوكياتها وسلوكيات الدخلاء الخارجين. الا 
تتقدما لم  للاتصالات  زين  الذاكرة   وشركة  تراجعت مؤشرات  ما  بقدر  الشركات  باقي  يميزهما عن  بما 

  المناعية فيها وان كانت قد حققت تشبعا مقبولا في فقراتها.

المناعي:   الاستقرار  لوظيفة  العاملي  التحليل  اربع(رابعا):  من  التحليل   تألفت  نتيجة  وكانت  فقرات 
  . ( 28)عاملي لها وكما في الجدول ال

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة الاستقرار المناعي  ( 28)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
ان نظام المناعة في الشركة يزيل العوامل الضارة وغير  43

اجل   من  الشركة  انظمة  مع  تتوافق  لا  التي  الملائمة 
  ضمان استقرارها. 

0.843 0.795 0.608 0.846 

بين   44 تنسق  الشركة  في  داخلي  ضبط  انظمة  هناك 
لتحقيق   وواقعها  المناعة  نظام  يرصدها  التي  التناقضات 

  الانسجام في الاداء. 
0.604 0.765 0.584 0.886 

والفرق   45 العاملين  من يتصدى  للحيلولة  الضارة  للأنشطة 
  دون ارباك الاعمال وسيرها بانسيابية.

0.806 0.768 0.755 0.577 

بما   46 الشركة  انشطة  تدقيق  القانوني  المشاور  يمارس 
والانظمة   التعليمات  مع  والانسجام  التوازن  حالة  يخلق 

  والقوانين الحكومية.
0.790 0.717 0.463 0.899 

الاستقرار  موضوع  في  للاتصالات  سيل  اسيا  وشركة  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  تقدمت 
المناعي من خلال تقاربهما في ان نظام المناعة في الشركتين يزيل العوامل الضارة وغير الملائمة التي لا 

ان العاملين    تتوافق مع انظمة الشركة من اجل ضمان استقرارها. كما ان الشركة الاولى تقدمت كذلك في
والفرق يتصدون للأنشطة الضارة للحيلولة من دون ارباك الاعمال وسيرها بانسيابية. بينما تميزت كذلك 



  
  
 

 

      

134 

شركة اسيا سيل في ان هناك انظمة الضبط الداخلي في الشركة تنسق بين التناقضات التي يرصدها نظام  
ور القانوني تدقيق انشطة الشركة بما يخلق  المناعة وواقعها لتحقيق الانسجام في الاداء. كما يمارس المشا

فندق المنصور    ان الحكومية. بينما لم تتقدم شركتحالة التوازن والانسجام مع التعليمات والانظمة والقواني 
في   اليها  المشار  بالشركات  قياسا  والتوازن  الاستقرار  وظيفة  فقرات  في  للاتصالات  زين  وشركة  ميليا 

  قياس حققت نسب التشبع المطلوبة. التميز بالرغم من فقرات الم

تألفت من ثمان فقرات وكانت نتيجة التحليل العاملي لها (خامسا): التحليل العاملي لوظيفة الرقابة:  
  . ( 29)وكما في الجدول 

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لوظيفة الرقابة   (29 )الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
الشركة  47 تجريها  التي  التغيرات  نتائج  والادارات  الاقسام  تراقب 

  في عملياتها وانظمتها. 
0.849 0.844 0.606 0.911 

اداء  48 لضمان جودة  الشاملة  الجودة  ادارة  فلسفة  الشركة  تعتمد 
او   الاشخاص  بنفس  سواء  الطريقة  وبنفس  مرة  كل  الاعمال 

  غيرهم.
0.853 0.867 0.693 0.870 

تعتمد الشركة الاساليب الاحصائية للرقابة على الجودة المتعلقة  49
  .4بالمدخلات والمخرجات باعتماد خطط المعاينة 

0.761 0.775 0.476 0.602 

العمليات  50 على  للرقابة  الاحصائية  السيطرة  لوحات  تعتمد 
عن   انحراف  وجود  عدم  من  للتأكد  وتقييمها  الصناعية 

  المواصفات المحددة مسبقا. 
0.700 0.710 0.706 0.948 

تدقيق    يمارس 51 المالي)  التدقيق  (قسم  الداخلية  الرقابة  جهاز 
  واكتشاف الاخطاء. شرعية المعاملات 

0.490 0.654 0.713 0.723 

يراقب جهاز الرقابة الداخلية الاداء التشغيلي والاداء الشخصي   52
  للعاملين. 

0.485 0.415 0.707 0.888 

 0.748 0.720 0.514 0.432  يتابع جهاز الرقابة الداخلية متابعة تنفيذ سياسات الشركة. 53
الرقابة   54 جهاز  لتشخيص  يطابق  المعايير  مع  الاداء  الداخلية 

  الانحرافات. 
0.583 0.731 0.559 0.877 

  

ان شركة اسيا سيل قد نشط فيها نظام الرقابة بشكل مميز ومن خلال    ( 29)يتبين من خلال الجدول      
عملياتها   في  الشركة  تجريها  التي  التغيرات  نتائج  فيه  والادارات  الاقسام  تراقب  نظام  فهو  فقراته،  اغلب 
لوحات  وتعتمد  الاعمال  اداء  جودة  لضمان  الشاملة  الجودة  ادارة  فلسفة  الشركة  تعتمد  كما  وانظمتها. 

عن    السيطرة انحراف  وجود  عدم  من  للتأكد  وتقييمها  الصناعية  العمليات  على  للرقابة  الاحصائية 
يمارس  المواصفات  المالي)  التدقيق  (قسم  الداخلية  الرقابة  جهاز  وان  مسبقا.  شرعية   المحددة  تدقيق 

المعاملات واكتشاف الاخطاء والاداء التشغيلي الشخصي للعاملين. وان جهاز الرقابة الداخلية يتابع تنفيذ 
سياسات الشركة ويطابق الاداء مع المعايير لتشخيص الانحرافات. بينما تقدم نظام الرقابة في شركة فندق 

الاحص الاساليب  الشركة  اعتماد  فقرة  في  ميليا  بالمدخلات المنصور  المتعلقة  الجودة  على  للرقابة  ائية 
 

اد  4 ات. (الف الاولي لل ه   ال لة مع ال ق دة ال ة) والاتفاق على م ال هائ ات ال   .وال
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زين للاتصالات   والمخرجات باعتماد خطط المعاينة. بينما لم تتقدم شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة
  . في اية فقرة على الشركتين المشار اليهما مع تمتع فقرات المقياس لجميع الشركات بنسب التشبع اللازمة

الانتهاء           قد  وبعد  المقياس  فقرات  جميع  ان  تبين  التنظيمية  المناعة  نظام  مقياس  فقرات  تحليل  من 
حققت نسب تشبع مرتفعة ولم تتخلف اية فقرة عن الحصول على نسبة التشبع المعتمدة احصائيا ولجميع 

ربعة التي مفادها (يدرك العاملين في العينات الا  العينات وهذا يعني تحقيق صحة الفرضية الرئيسة الاولى
    ).من خلال مكوناته ووظائفهنظام المناعة التنظيمية بشكل جيد 

 التحليل العاملي لمقياس استراتيجيات الموارد البشرية  .2

  تتألف استراتيجيات الموارد البشرية من اربعة استراتيجيات سيجري تحليلها وكما يأتي: 

والاستقطاب:    .أ الجذب  لاستراتيجية  العاملي  فقرات   تألفت التحليل  خمسة  من  الاستراتيجية  هذه 

 : يأتيجرى تحليلها وكما  

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية الجذب والاستقطاب  ( 30)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
الشركة نظام توصيف لوظائفها بهدف اختيار من تتطابق  55 تعتمد 

  مواصفتهم مع مواصفات الوظائف.
0.814 0.788 0.663 0.799 

والموهب وحملة الشهادات   تعتمد الشركة معيار تنوع المهارات 56
  الأكاديمية والمهنية في اختيار الافراد العاملين. 

0.738 0.865 0.467 0.653 

الوظيفي  57 التدرج  ذوو  العاملين  قبل  من  الادارية  المناصب  تشغل 
  او المهني. 

0.770 0.866 0.489 0.815 

تعتمد الشركة اساليب علمية في تخطيط الاحتياجات من الموارد  58
  البشرية.

0.823 0.555 0.581 0.656 

 0.740 0.785 0.485 0.702  الموارد البشرية.تتوفر لدى الشركة معلومات دقيقة وموثقة عن  59

  
الجدول   خلال  توصيف    ( 30)من  نظام  لديها  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  ان  تبين  اعلاه 

لوظائفها وانها تعتمد اساليب علمية في تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية، بينما تقدمت شركة فندق  
المهارات  تنوع  معيار  الشركة  تعتمد  ميليا  في    المنصور  والمهنية  الأكاديمية  الشهادات  وحملة  والموهب 

التدرج الوظيفي او المهني.   ي الافراد العاملين. وان المناصب الادارية تشغل من قبل العاملين ذواختيار  
اما شركة زين للاتصالات فقد تقدمت في توافر معلومات دقيقة وموثقة عن الموارد البشرية. بينما لم تتقدم  

لا وهذا  الشركات،  باقي  على  المقياس  فقرات  من  فقرة  باية  سيل  اسيا  في  ي  شركة  متراجعة  انها  عني 
  استراتيجيات الجذب والاستقطاب بقدر ما ان الشركات الاخرى كانت الاكثر تقدما عنها. 

هذه الاستراتيجية من ستة فقرات جرى تحليلها وكما   تألفت التحليل العاملي لاستراتيجية التدريب:   .ب 
  : يأتي

 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية التدريب ( 31)الجدول 
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 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
في   60 والانحرافات  الاخطاء  تقليل  في  التدريب  برامج  تسهم 

  الشركة.
0.658 0.586 0.647 0.839 

برامج   61 يعزز  تراعي  باتجاه  للعاملين  المهارات  تدرج  التدريب 
الاداء  في  الانسجام  لخلق حالة من  بينهم  فيما  المهارات  تكامل 

  ومواجهة التحديات. 
0.645 0.734 0.725 0.782 

بعضها   62 يعتمد  التي  المهارات  والتطوير  التدريب  برامج  تطور 
بين   الادائي  الانسجام  يحقق  وبشكل  الاخر  بعض  المواقع  على 

  والاقسام المختلفة. 
0.775 0.710 0.753 0.868 

يستفيد قسم الموارد البشرية من ملاحظات الاقسام المختلفة في   63
تحديد الاحتياجات التدريبية وتشخيص المهارات التي تسهم في  

  درء الاخطار. 
0.844 0.749 0.644 0.863 

لتفادي   64 متعددة  بمهارات  العاملين  المتوقعة يزود  غير  الاخطار 
  والتي تمكنهم من الرد الذاتي.

0.868 0.709 0.739 0.895 

المختلفة  65 اقسامها  بين  للعاملين  وظيفيا  تدويرا  الشركة  تجري 
لطبيعة   ادراكهم  في  تسهم  متنوعة  مهارات  اكسابهم  اجل  من 

  اعمالها كافة.
0.756 0.832 0.442 0.694 

  

اغلب   فاعلية  خلال  من  التدريب  استراتيجية  مجال  في  عالية  استجابية  سيل  اسيا  شركة  حققت 
تبين فقد  التدريب  مقياس  الشركة  فقرات  في  والانحرافات  الاخطاء  تقليل  في  التدريب  برامج  ان   تسهم 

حالة من   لخلق  بينهم  فيما  المهارات  تكامل  يعزز  باتجاه  للعاملين  المهارات  تدرج  التدريب  برامج  تراعي 
الانسجام في الاداء ومواجهة التحديات تطور برامج التدريب والتطوير المهارات التي يعتمد بعضها على  

يستفيد قسم الموارد البشرية من  بعض الاخر وبشكل يحقق الانسجام الادائي بين المواقع والاقسام المختلفة  
درء  في  تسهم  التي  المهارات  وتشخيص  التدريبية  الاحتياجات  تحديد  في  المختلفة  الاقسام  ملاحظات 
الاخطار يزود العاملين بمهارات متعددة لتفادي الاخطار غير المتوقعة والتي تمكنهم من الرد الذاتي، بينما  

شركة تجري تدويرا وظيفيا للعاملين بين اقسامها المختلفة من  تقدمت شركة فندق المنصور ميليا في ان ال
الجوية  الخطوط  تتقدم شركة  ولم  كافة.  اعمالها  لطبيعة  ادراكهم  في  تسهم  متنوعة  مهارات  اكسابهم  اجل 
العراقية وشركة زين للاتصالات فيما يميزهما عن الشركتين السابقتين، ومما تجدر الاشارة الية ان شركة  

 ت تراجعت كثيرا في اجراء التدوير الوظيفي من بين الشركات الاخرى.زين للاتصالا

هذه الاستراتيجية من ستة فقرات  تألفت جـ. التحليل العاملي لاستراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية: 
  .يأتيجرى تحليلها عامليا وكما 

  

  

 معلومات الموارد البشرية نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية نظم ( 32)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
شركة 
فندق  

شركة 
زين  

شركة 
اسيا 
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 للاتصالات  للاتصالات  المنصور الجوية
 0.835 0.675 0.833 0.717  حققت الشركة تكامل بين جميع انشطتها وبرمجيات الحاسوب.   66
67 ) البشرية  الموارد  معلومات  نظم  معلومات  HRISتمتلك   (

  تنبؤيه نافعة عن (المنافسين, والمجهزين, والزبائن، ...الخ). 
0.806 0.923 0.498 0.906 

68 ) تغذية  التي  HRISيعتمد  والاخطار  الحوادث  نتائج  على   (
  تواجه الشركة في تزويد الادارة بالتغذية الراجعة .

0.800 0.932 0.594 0.842 

69 ) نظام  تدقيق  HRISيوفر  اسلوب  للمعلومات  )  ومطابقة 
  الحديثة مع المعلومات المخزنة.

0.740 0.873 0.561 0.832 

70 ) العكسية  HRISيتسم  التغذية  عمليات  تنفيذ  على  بقدرته   (
هو   وما  النظام  مخرجات  بين  مطابقة  وجود  عدم  حالة  (في 

  مخطط لهذه المخرجات). 
0.792 0.650 0.510 0.855 

صيغة   71 اختبار  الحقيقي)  يجري  الوقت  في   ) الفورية  المعالجة 
  ). HRISعند تصميم (

0.847 0.652 0.462 0.879 

  

الجدول   استراتيجية نظم   (32)تبين من خلال  في  متقدمة  للاتصالات كانت  اسيا سيل  ان شركة 
التنظيمية من خلال  المناعة  نظام  استراتيجيات متوافقة مع حاجة  كانت  وانها  البشرية  الموارد  معلومات 
تحقيق الشركة تكامل بين جميع انشطتها وبرمجيات الحاسوب وانها تمتلك نظم معلومات تنبؤيه نافعة عن  

(   (المنافسين, تتسم  نظمها  ان  كما  ...الخ).  والزبائن،  عمليات  HRISوالمجهزين,  تنفيذ  على  بقدرتها   (
التغذية العكسية (في حالة عدم وجود مطابقة بين مخرجات النظام وما هو مخطط لهذه المخرجات). كما 

 ) تصميم  عند  الحقيقي)  الوقت  في   ) الفورية  المعالجة  صيغة  اختبار  فند HRISيجري  شركة  اما  ق  ). 
) يعتمد تغذية على نتائج الحوادث والاخطار التي تواجه  HRISالمنصور ميليا فقد تقدمت من خلال كون (

الشركة في تزويد الادارة بالتغذية الراجعة، وان النظام يوفر اسلوب تدقيق ومطابقة للمعلومات الحديثة مع 
فقرة عن   بأيةوشركة زين للاتصالات  شركة الخطوط الجوية العراقية    مالمعلومات المخزنة. بينما لم تتقد 

  الشركتين السابقتين. 

الاداء:   تقويم  العاملي لاستراتيجية  التحليل  تحليلها    تألفت د.  فقرات جرى  سبعة  من  الاستراتيجية  هذه 
  .يأتيعامليا وكما  

 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لاستراتيجية تقويم الاداء ( 33)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
احد   72 تنفيذهِ  ووقت  كميتهِ  عن  فضلاً  العمـل  جودة  دقة  تعد 

 0.908 0.599 0.852 0.567 معايير تقويم أداء العاملين في الشركة.

معايير    73 احد  والمجتمع  للزبون  المقدمة  بالقيمة  الارتقاء  يعد 
 0.823 0.654 0.824 0.682 تقويم الأداء في الشركة.

تحث معايير تقويم الاداء باتجاه خلق الأفكار الجديدة، لاسيما  74
من   يمكنهم  بما  بالمخاطرة  اعمالهم  تتسم  اللذين  لأولئك 

 الاستجابة الذاتية.
0.809 0.900 0.536 0.867 

تعتمد الإدارة في تقويم أداء العاملين على معيار القدرة على   75
 0.874 0.467 0.604 0.867 كشف الاخطاء لمنع الانحرافات وتقليص الكلف.   

 0.890 0.706 0.728 0.825تسهم انظمة تقويم الاداء للحيلولة من دون حدوث انحرافات   76
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 في اداء العاملين تعرقل انسيابية وتوازن الاداء المنظمي. 
  

مستقبلا   77 منها  للاستفادة  الاداء  تقويم  نتائج  توثيق  يجري 
  للربط بين الحوادث ومتابعة تحسن مستوى الاداء القادم.

0.902 0.627 0.781 0.872 

للتصدي   78 والاستعداد  المواطنة  عامل  الادارات  تعتمد 
اداء  تقويم  معايير  احد  بوصفه  ذاتي  بشكل  للانحرافات 

  العاملين. 
0.745 0.556 0.725 0.806 

   

الجدول   من  بباقي    ( 33)يتبين  قياسا  مميزة  اداء  تقويم  استراتيجية  تمتلك  سيل  اسيا  شركة  ان 
انها   اذ  التنظيمية  المناعة  نظام  مع  اتفاقا  اكثر  انها  كما  كميتهِ  الشركات  عن  فضلاً  العمـل  جودة  دقة  تعد 

والمجتمع ووقت تنفيذهِ احد معايير تقويم أداء العاملين في الشركة كما ان الارتقاء بالقيمة المقدمة للزبون  
احد معايير  تقويم الأداء في الشركة كما ان الادارة تعتمد في تقويم أداء العاملين على معيار القدرة على 

الكلف وتقليص  الانحرافات  لمنع  الاخطاء  حدوث   كشف  دون  من  للحيلولة  الاداء  تقويم  انظمة  تسهم 
ي فضلا عن انها تعتمد الادارات عامل انحرافات في اداء العاملين تعرقل انسيابية وتوازن الاداء المنظم

المواطنة والاستعداد للتصدي للانحرافات بشكل ذاتي بوصفه احد معايير تقويم اداء العاملين، في حين ان 
تقدمت   ميليا  المنصور  فندق  تقويم  شركة  معايير  احد  والمجتمع  للزبون  المقدمة  بالقيمة  بالارتقاء  وذلك 

يم الاداء باتجاه خلق الأفكار الجديدة، لاسيما لأولئك اللذين تتسم اعمالهم  الأداء في الشركة تحث معايير تقو
تقدمت بكون   فقد  العراقية  الجوية  الخطوط  اما شركة  الذاتية،  بما يمكنهم من الاستجابة  توثيق  بالمخاطرة 

اء القادم،  نتائج تقويم الاداء يجري للاستفادة منها مستقبلا للربط بين الحوادث ومتابعة تحسن مستوى الاد 
  بينما لم تتقدم شركة زين للاتصالات باية فقرة تميزها عن الشركات الاخرى. 

فقرات  جميع  ان  تبين  البشرية  الموارد  استراتيجيات  مقياس  فقرات  تحليل  من  الانتهاء  وبعد 
  المقياس قد حققت نسب تشبع مرتفعة ولم تتخلف اية فقرة عن الحصول على نسبة التشبع المعتمدة احصائيا 

التي مفادها (يدرك العاملين في العينات   نية ولجميع العينات وهذا يعني تحقيق صحة الفرضية الرئيسة الثا 
  الاربعة استراتيجيات الموارد البشرية بشكل جيد على المستوى الكلي وعلى مستوى ابعاده الفرعية). 

 التحليل العاملي للاتاكد البيئي   .ت
البيئي تحت ثلاثة متغيرات فرعية هي (خصائص العوامل البيئية، طبيعة   ينضوي متغير اللاتاكد 

  فقرة سيجري تحليلها عامليا وكما ياتي.  (22)البيئة، نوعية المعلومات) ويتكون من 
البيئية:    .أ العوامل  لخصائص  العاملي  جرى   تألفت التحليل  فقرات  ستة  من  الاستراتيجية  هذه 

 .يأتيتحليلها عامليا وكما 

  

  

 

 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لخصائص العوامل البيئية  ( 34)ل الجدو

شركة شركة شركة شركة  الفقرة  ت
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الخطوط  
 الجوية

فندق  
 المنصور

زين  
 للاتصالات 

اسيا 
 للاتصالات 

العوامل البيئية التي تواجهك في عملية اتخاذ القرار تتسم   79
  بالتنوع. 

0.848 0.620 0.556 0.900 

العوامل البيئية التي تواجهك في عملية اتخاذ القرار تتسم   80
  بالتغيير. 

0.853 0.651 0.620 0.906 

العوامل البيئية التي تواجهك في عملية اتخاذ القرار بالتماثل   81
  . والتشابه

0.764 0.895 0.498 0.818 

تبرز بين الحين والاخر عوامل جديدة في البيئة لم تأخذها   82
  الاعتبار عند أو بعد اتخاذك للقرار. بنظر 

0.810 0.852 0.551 0.822 

بعض القرارات التي تتخذها يصعب تنفيذها بسبب التغير   83
  السريع في العوامل البيئية

0.544 0.829 0.629 0.910 

تتسم العوامل البيئية المؤثرة في اتخاذ القرار بالتجانس   84
  وعدم التباين 

0.868 0.790 0.533 0.786 

  
تواجهها          التي  البيئية  العوامل  ان  الى  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  في  اشارت  بالتجانس  تتسم 

ميليا المنصور  بينما اكدت شركة  التباين،  القرار وعدم  تواجهها في عملية    اتخاذ  التي  البيئية  العوامل  ان 
اتخاذ القرار تتسم بالتماثل والتشابه، كما تبرز بين الحين والاخر عوامل جديدة في البيئة لم تأخذها بنظر  
الاعتبار عند أو بعد اتخاذك للقرار، اما شركة اسيا سيل فقد بينت ان العوامل التي تواجهها في عملية اتخاذ  

التنوع والتغيير كما ان بعض القرارات التي تتخذها يصعب تنفيذها بسبب التغير السريع في القرار تتسم ب
من   الرغم  على  المقياس  في  المبينة  الستة  العوامل  من  بعامل  تتميز  فلم  زين  شركة  اما  البيئية،  العوامل 

  حصول الاجابات على نسب التشبع اللازمة. 

 التحليل العاملي لطبيعة البيئة:   .ب
  هذه الاستراتيجية من ثمان فقرات جرى تحليلها عامليا وكما ياتي.  تألفت 

 نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لطبيعة البيئة ( 35)الجدول 

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
الشركة يتم على عدد   85 المستهلكين تسويق منتجات  كبير من 

    في السوق
0.683 0.789 0.492 0.490 

رغبات المستهلكين هي المعتمدة في اختيار تصميم وتطوير   86
  المنتوج

0.801 0.807 0.489 0.881 

 0.470 0.602 0.854 0.473  تسويق المنتجات يتم على عدد من الوكلاء 87
الأولية   88 المواد  في  نقص  من  الشركة  الظروف تعاني  بسبب 

  غير المستقرة التي يمر بها البلد 
0.685 0.471 0.569 0.569 

 0.825 0.502 0.530 0.503  الشركة تعتمد على الدولة في الحصول على الاموال  89
 0.600 0.605 0.861 0.540  الشركة تعتمد على إيراداتها في الحصول على الاموال 90
 0.888 0.525 0.927 0.539  ومتنوعة من المواد الاوليةالشركة تعتمد على اعداد كبيرة   91
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البشرية   92 الموارد  استقطاب  في  مشكلة  الشركة  تواجه 
  5وارتفاع معدل دوران العمل

0.537 0.610 0.396 0.746 

  

ان هناك تراجعا عاما على فقرات المقياس اذ وصلت فيه فقرات كثيرة   ( 35)يتبين من الجدول               

من   الشركة  تعاني  انها  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  اكدت  فقد  المقبولة حصرا  النسبة  الى  حدما  الى 

نقص في المواد الأولية بسبب الظروف غير المستقرة التي يمر بها البلد، وهو احد خصائص البيئة التي لم 

من    تستثن الشركات  ان    تأثيراتهاباقي  كما    التأثير الا  العراقية،  الجوية  الخطوط  شركة  به  تشعر  الاكبر 

تفردت شركة فندق المنصور ميليا في حصتها السوقية اذ اكدت ان تسويق منتجات الشركة يتم على عدد 

المنتجات يتم على عدد من الوكلاء الشركة ان الشركة    كبير من المستهلكين في السوق وان تسويق  كما 

المواد  من  ومتنوعة  كبيرة  اعداد  على  تعتمد  الشركة  الاموال  على  الحصول  في  إيراداتها  على  تعتمد 

الاولية، اما شركة اسيا سيل للاتصالات فقد اكدت ان رغبات المستهلكين هي المعتمدة في اختيار تصميم  

الحصو الدولة في  تعتمد على  ايراداتها  الشركة وان  الشركة كما ان  وتطوير منتج  ل على الاموال تواجه 

زين   شركة  اما  العمل،  دوران  معدل  وارتفاع  البشرية  الموارد  استقطاب  في  مشكلة  تواجه  الشركة 

للاتصالات فلم تتميز باية فقرة من الفقرات التي جرى عرضها بقدر ما اكدت معاناته من مشكلة دوران  

  العمل وشحة الموارد البشرية.

  لي لنوعية المعلومات: جـ. التحليل العام

  . يأتيهذه الاستراتيجية من ثمان فقرات جرى تحليلها عامليا وكما  تألفت  

  نسب التشبع على وفق التحليل العاملي لنوعية المعلومات  ( 36)لجدول ا

 الفقرة  ت
شركة 

الخطوط  
 الجوية

شركة 
فندق  

 المنصور

شركة 
زين  

 للاتصالات 

شركة 
اسيا 

 للاتصالات 
المعلومات التي تحتاجها لاتخاذ القرار متوفرة حالا وبدون   93

    تأخير
0.726 0.595 0.588 0.552 

 0.707 0.466 0.714 0.716  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار حديثة دائما. 94

 0.754 0.524 0.606 0.601  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار متكررة  95

تنبؤيه المعلومات   96 ذات طبيعة  القرار  اتخاذ  المقدمة لغرض 

  (مستقبلية) 
0.779 0.848 0.664 0.671 

(صحيحة)   97 دقيقة  القرار  اتخاذ  لغرض  المقدمة  المعلومات 

  دائما
0.656 0.696 0.713 0.690 

للغرض   98 مناسبة  القرار  اتخاذ  لغرض  المقدمة  المعلومات 

  دائما
0.598 0.616 0.586 0.520 

 
ي. 5 ل ع رج تف انات على وف م ل ال ة فق ع ة ع نها فق ة و عة الفق   .  
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 0.702 0.489 0.740 0.711  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار شاملة 99

 0.677 0.800 0.857 0.649  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار تتصف بالمرونة  100

  

يتبين من الجدول اعلاه ان شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا وشركة اسيا        

سيل تؤكد ان المعلومات التي تحصل عليها هي معلومات محدثة دائما باستثناء شركة زين التي تراجعت  

اجها لاتخاذ القرار  المعلومات التي تحتلديها هذه الخاصية كما اكدت شركة الخطوط الجوية خاصية توافر  

حالا وبدون تأخير، اما شركة فندق المنصور ميليا فقد اكدت خاصية ان المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ  

بالمرونة، اما شركة زين للاتصالات فقد  للغرض وتتصف  القرار ذات طبيعة تنبؤيه (مستقبلية) وشاملة 

دقيق المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار  ان  بينما اكدت شركة اسيا  كدت خاصية  دائما،  ة (صحيحة) 

  سيل للاتصالات ان المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار متكررة.

قد حققت نسب         المقياس  فقرات  البيئي تبين ان جميع  اللاتاكد  تحليل فقرات مقياس  وبعد الانتهاء من 

المع التشبع  نسبة  على  الحصول  عن  فقرة  اية  تتخلف  ولم  مرتفعة  العينات  تشبع  ولجميع  احصائيا  تمدة 

وهذا  البيئة)  طبيعة  لمقياس  العاملي  التحليل  من خلال  للاتصالات  زين  شركة  في  واحدة  فقرة  (باستثناء 

البيئي    التي مفادها (يدرك العاملين في العينات الاربعة اللاتاكد   ثالثةليعني تحقيق صحة الفرضية الرئيسة ا

  بشكل جيد على المستوى الكلي وعلى مستوى ابعاده الفرعية). 
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  الارتباط بين متغيرات الدراسة  علاقاتختبار ا

باختبار     المبحث  هذا  متغيرات    علاقات يختص  بين  ثلاث الدراسة  الارتباط  على  استند  اذ   ،
تفرع عن كل فرضية رئيسة   اختبارها  الفرضيات  ال  عدد من فرضيات رئيسة  وبالاستناد فرعية سيجري 

 (40)و    (39)و    (38)و    )37 (  الجداولالمبينة في    (Kendall's tau_b)  6الى مصفوفة ارتباط كندال
  وكما ياتي: 

  (شركة الخطوط الجوية العراقية)   الدراسةلمتغيرات   ) مصفوفة ارتباط كندال37الجدول ( 

 
مكونات  

 نظام

وظائف 

 النظام

نظام 

المناعة  

 التنظيمية 

الجذب  

 والاستقطاب
 التدريب

نظم 

 المعلومات 

تقويم  

 الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 

طبيعة  

 البيئة 

نوعية 

 المعلومات 

اللاتاكد  

 البيئي 

مكونات  

مسنظا  
1 0.477** 0.622** 0.608** 0.561** 0.657** 0.354** 0.405** 0.425** 0.551** 0.421** 0.546** 

وظائف 

 النظام
 1 0.664** 0.626** 0.837** 0.728** 0.559** 0.633** 0.689** 0.636** 0.663** 0.616** 

نظام المناعة  

 التنظيمية 
  1 0.692** 0.796** 0.808** 0.526** 0.543** 0.566** 0.584** 0.607** 0.611** 

الجذب  

 والاستقطاب
   1 0.706** 0.691** 0.400** 0.454** 0.545** 0.523** 0.495** 0.491** 

 **0.638 **0.661 **0.672 **0.652 **0.604 **0.559 **0.882 1     التدريب

نظم 

 المعلومات 
     1 0.609** 0.598** 0.669** 0.657** 0.669** 0.641** 

 **0.502 **0.808 **0.579 **0.706 **0.616 1       تقويم الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 
       1 0.710** 0.650** 0.756** 0.556** 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 
        1 0.713** 0.832** 0.548** 

 **0.666 **0.759 1          طبيعة البيئة 

نوعية 

 المعلومات 
          1 0.577** 

اللاتاكد  

 البيئي 
           1 

  
 

ة    6 عاملات اللامعل ال م ادق ال ا  ع معامل ارت  .(Nonparametric)   غ لا ة العلاقة ب م ف ع ق ، وق ت    لل معل
ة اح ا ال لامعل معاملا  نه  مع  مان  س ا  ارت معامل  ال  ع اس هات    ة  ال ح  ت الى  اج  ت عامل  ال ا  ه ققها  ي  ال ائج  ال ان  الا 

اصلة  انات    ال مان( م خلال معادلة  في ال اون   _س ا  ) ب ال معامل ارت ع ا فان اس ي ع ا  ال  ، ل غ ا  هات تلقائ ح ال ال 
.   معامل اخ
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  ) فندق المنصور ميليا(شركة  الدراسة) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات 38الجدول (  

 
مكونات  

 نظام

وظائف 

 النظام

نظام 

المناعة  

 التنظمية 

الجذب  

 والاستقطاب
 التدريب

نظم 

 المعلومات 

تقويم  

 الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 

طبيعة  

 البيئة 

نوعية 

 المعلومات 

اللاتاكد  

 البيئي 

مكونات  

 نظام
1 0.610** 0.791** 0.315* 0.247 0.019 0.250 0.152 0.182 0.240 0.229 0.267* 

وظائف 

 النظام
 1 0.819** 0.647** 0.380** 0.327** 0.568** 0.510** 0.024 0.462** 0.493** 0.531** 

نظام المناعة  

 التنظمية 
  1 0.489** 0.344** 0.175 0.444** 0.360** 0.086 0.377** 0.400** 0.438** 

الجذب  

 والاستقطاب
   1 0.361** 0.526** 0.543** 0.630** 0.069 0.405** 0.487** 0.506** 

 **0.535 **0.477 **0.395 *0.314 **0.630 **0.463 **0.427 1     التدريب

نظم 

 المعلومات 
     1 0.648** 0.753** 0.113 0.551** 0.415** 0.532** 

 **0.631 **0.573 **0.588 0.135 **0.807 1       تقويم الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 
       1 0.245 0.568** 0.595** 0.671** 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 
        1 0.198 0.195 0.419** 

 **0.777 **0.560 1          طبيعة البيئة 

نوعية 

 المعلومات 
          1 0.722** 

اللاتاكد  

 البيئي 
           1 
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  (شركة زين للاتصالات الخليوية)   الدراسة) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات    39الجدول (

 
مكونات  

 نظام

وظائف 

 النظام

نظام 

المناعة  

 التنظمية 

الجذب  

 والاستقطاب
 التدريب

نظم 

 المعلومات 

تقويم  

 الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 

طبيعة  

 البيئة 

نوعية 

 المعلومات 

اللاتاكد  

 البيئي 

مكونات  

 نظام
1 0.685** 0.767** 0.526** 0.550** 0.367** 0.457** 0.575** 0.628** 0.429** 0.518** 0.563** 

وظائف 

 النظام
 1 0.919** 0.439** 0.487** 0.410** 0.496** 0.558** 0.536** 0.241 0.531** 0.418** 

نظام المناعة  

 التنظمية 
  1 0.468** 0.527** 0.399** 0.499** 0.581** 0.570** 0.306* 0.555** 0.481** 

الجذب  

 والاستقطاب
   1 0.476** 0.389** 0.443** 0.615** 0.582** 0.391ii 0.438** 0.486** 

 **0.525 **0.588 **0.479 **0.470 **0.765 **0.534 **0.649 1     التدريب

نظم 

 المعلومات 
     1 0.523 0.728** 0.396** 0.311* 0.484** 0.410** 

 **0.412 **0.338 **0.365 **0.468 **0.675 1       تقويم الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 
       1 0.575** 0.441** 0.575** 0.565** 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 
        1 0.575** 0.494** 0.761** 

 **0.720 **0.335 1          طبيعة البيئة 

نوعية 

 المعلومات 
          1 608** 

اللاتاكد  

 البيئي 
           1 
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  (شركة اسيا سيل للاتصالات الخليوية)   الدراسة) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات  40لجدول ( ا

 
مكونات  

 نظام

وظائف 

 النظام

نظام المناعة  

 التنظمية 

الجذب  

 والاستقطاب
 التدريب

نظم 

 المعلومات 

تقويم  

 الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 

طبيعة  

 البيئة 

نوعية 

 المعلومات 

اللاتاكد  

 البيئي 

مكونات  

 نظام
1 0.658** 0.0.773** 0.503** 0.450** 0.541** 0.667** 0.567** 0.572** 0.424** 0.361** 0.453** 

وظائف 

 النظام
 1 0.885** 0.544** 0.629** 0.707** 0.772** 0.711** 0.698** 0.617** 0.500** 0.638** 

نظام المناعة  

 التنظمية 
  1 0.563** 0.577** 0.662** 0.774** 0.660** 0.640** 0.545** 0.435** 0.573** 

الجذب  

 والاستقطاب
   1 0.669** 0.680** 0.658** 0.732* 0.589** 0.508** 0.594** 0.671** 

 **0.752 **0.615 **0.603 **0.678 **0.866 **0.732 **0.836 1     التدريب

نظم 

 المعلومات 
     1 0.780** 0.884** 0.730** 0.540** 0.592** 0.723** 

 **0.660 **0.495 **0.626 **0.728 **0.827 1       تقويم الاداء 

استراتيجيات 

الموارد 

 البشرية 
       1 0.754** 0.633** 0.610** 0.780** 

خصائص 

العوامل 

 البيئية 
        1 0.707** 0.529** 0.795** 

 **0.795 **0.624 1          طبيعة البيئة 

نوعية 

 المعلومات 
          1 0.739** 

اللاتاكد  

 البيئي 
           1 

  

  : الخامسة اولا: الفرضية الرئيسة 

ذات     ارتباط  علاقة  بوجود  الفرضية  هذه  التنظيمية  افادت  المناعة  نظام  بين  معنوية  دلالة 
  فرضيات فرعية وكما ياتي.  المستوى الكلي، انبثق عنها اربع واستراتيجيات الموارد البشرية على

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة واستراتيجية الجذب والاستقطاب. .1
 مناعة واستراتيجية التدريب. توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام ال .2
الموارد  .3 معلومات  نظام  واستراتيجية  المناعة  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد 

 البشرية. 
 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة واستراتيجية تقويم الاداء. .4
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  ية الرئيسة على المستوى الكلي وكما ياتي: وسيجري اختبار الفرضيات الفرعية اولا تمهيدا لاختبار الفرض

المناعة   .أ نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الاولى  الفرعية  الفرضية  افادت 
والاستقطاب)،   الجذب  واستراتيجية  ومن التنظيمية  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط  وبعد 

مصفوفة الارتباط والتي تشير الى قبول  خلال معامل ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تبينها  
   .( 41)الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجية الجذب والاستقطاب  ( 41)الجدول 

  استراتيجية الجذب والاستقطاب  المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.692 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.489  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.469  شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.563  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول     كانت  41  (يلاحظ من معطيات  الثقة  ان حدود  اذ  الفرضية  وان  (0.99)) عدم رفض   ،
سيل  اسيا  شركة  بعدها  تاتي  ثم  ومن  الشركات  باقي  على  تقدمت  قد  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة 

  للاتصالات. 

الفرعية    .ب  الفرضية  المناعة   الثانيةافادت  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود 
التدريب)، واستراتيجية  المتغيرين    التنظيمية  تخص  التي  الفقرات  ربط  معامل وبعد  ومن خلال 

الفرضية   قبول  الى  تشير  والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  ارتباط 
    . (42)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجية التدريب 42الجدول ( 

  استراتيجية التدريب   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.796 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.344  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.527  شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.577  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول          معطيات  من  كانت  42  (يلاحظ  الثقة  حدود  ان  اذ  الفرضية  رفض  عدم  وان  (0.99))   ،
سيل  اسيا  شركة  بعدها  تاتي  ثم  ومن  الشركات  باقي  على  تقدمت  قد  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة 

بشكل   للاتصالات  المنصور  فندق  لشركة  الارتباط  معامل  تراجع  يلاحظ  بينما  للاتصالات  زين  فشركة 
  واضح عن باقي الشركات. 
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المناعة   .ت  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الثالثة  الفرعية  الفرضية  افادت 
البشرية)،   الموارد  معلومات  نظام  واستراتيجية  االتنظيمية  الفقرات  ربط  تخص  وبعد  لتي 

المتغيرين ومن خلال معامل ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تبينها مصفوفة الارتباط والتي  
  . ( 43)شركات بمستوى المعنوية المبين في الجدول  الى قبول الفرضية على مستوى ثلاث تشير 

  واستراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية  43الجدول ( 

  المتغيرات 
نظام معلومات الموارد استراتيجية  

  البشرية 

معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول 0.01  **0.808 شركة الخطوط الجوية العراقية
 رفض  - 0.175  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.399  للاتصالات شركة زين 
 قبول 0.01 **0.662  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

) عدم رفض الفرضية على مستوى شركة الخطوط الجوية  43  (يلاحظ من معطيات الجدول         
كانت   الثقة  حدود  ان  اذ  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  وشركة  ورفض (0.99)العراقية   ،

الجوية   الخطوط  شركة  ان  الى  الاشارة  مع  ميليا،  المنصور  فندق  شركة  مستوى  على  الفرضية 
ها شركة اسيا سيل للاتصالات فشركة زين  العراقية قد تقدمت على باقي الشركات ومن ثم تاتي بعد 

  للاتصالات. 

افادت الفرضية الفرعية الرابعة بـ(وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة    .ث 
وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل )، تقويم الاداءالتنظيمية واستراتيجية 

ينها مصفوفة الارتباط والتي تشير الى قبول الفرضية  ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تب
   . ( 44)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  تقويم الاداء ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجية 44الجدول ( 

  تقويم الاداء استراتيجية    المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول 0.01  **0.526 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.444  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.499  شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.774  شركة اسيا سيل للاتصالات 

 

الجدول   من معطيات  على مستوى  44  (يلاحظ  الفرضية  عدم رفض  الاربعة)  ان   الشركات  اذ 
كانت   الثقة  الى  (0.99)حدود  الاشارة  مع  ثم  ،  ومن  للاتصالات  سيل  اسيا  الجوية تقدم  الخطوط  شركة 

  .الشيءالشركتين الاخريين عنهما بعض  لتتراجعالعراقية 
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سيصار الى اختبار الفرضية الرئيسة على المستوى الكلي،  بعد الانتهاء من اختبار الفرضيات الفرعية  
  وكما ياتي: 

ا  .ج الفرضية  المناعة   الخامسة:  لرئيسةافادت  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود 
وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل التنظيمية واستراتيجيات الموارد البشرية)،  

بمستوى   الفرضية  قبول  الى  تشير  والتي  الارتباط  تبينها مصفوفة  التي  المعاملات  كندال ظهرت  ارتباط 
    . ( 45)ي الجدول المعنوية المبين ف

  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية واستراتيجيات الموارد البشرية 45الجدول ( 

  استراتيجيات الموارد البشرية   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول 0.01  **0.543 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.360  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.581  شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.660  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

) عدم رفض الفرضية على مستوى الشركات الاربعة اذ ان حدود 45  (يلاحظ من معطيات الجدول        
كانت   شركة  (0.99)الثقة  ثم  ومن  للاتصالات  سيل  اسيا  تقدم  الى  الاشارة  مع  لتاتي  ،  للاتصالات  زين 

شركة اسيا سيل للاتصالات بالترتيب الثالث، بينما حققت شركة فندق المنصور تراجعا واضحا عن باقي  
  الشركات.

  :سادسةضية الرئيسة الثانيا: الفر

التنظيمية     المناعة  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بوجود  الفرضية  هذه  افادت 
  فرضيات فرعية وكما ياتي.  المستوى الكلي، انبثق عنها ثلاث واللاتاكد البيئي على

 وخصائص العوامل البيئية. التنظيمية  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة  .1
 وطبيعة البيئة.  التنظيمية توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة .2
 ونوعية المعلومات.التنظيمية   توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة .3

ر الفرضيات الفرعية اولا تمهيدا لاختبار الفرضية الرئيسة على المستوى الكلي وكما  وسيجري اختبا  
  ياتي: 

المناعة   .أ نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الاولى  الفرعية  الفرضية  افادت 
البيئية)،   العوامل  وخصائص  خلال التنظيمية  ومن  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط  وبعد 

ار قبول معامل  الى  تشير  والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  تباط 
   .( 46)بمستوى المعنوية المبين في الجدول  على مستوى ثلاثة شركات   الفرضية
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  وخصائص العوامل البيئية نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية   ( 46)الجدول 

  خصائص العوامل البيئية   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.566 شركة الخطوط الجوية العراقية
  رفض - 0.086  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.570 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.640  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول            معطيات  من  مستوى 46  (يلاحظ  على  الفرضية  رفض  عدم  الجوية    )  الخطوط  شركة 
للاتصالات  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  وشركة  كانت    ،العراقية  الثقة  حدود  ان  وان  (0.99)اذ   ،

زين للاتصالات ومن    شركة اسيا سيل للاتصالات قد تقدمت على باقي الشركات ومن ثم تاتي بعدها شركة 
فن العراقية، ورفضها على مستوى شركة  الجوية  الخطوط  الفرضية  ثم شركة  المنصور ميليا، وقبول  دق 

وخصائص  التنظيمية  المناعة  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  (لاتوجد  مفادها  التي  البديلة 
  .  العوامل البيئية

المناعة   .ب  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الثانية  الفرعية  الفرضية  افادت 
البيئة)،   ارتباط  وبعالتنظيمية وطبيعة  معامل  ومن خلال  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط  د 

الفرضية بمستوى   قبول  الى  والتي تشير  تبينها مصفوفة الارتباط  التي  المعاملات  كندال ظهرت 
   . ( 47)المعنوية المبين في الجدول 

  وطبيعة البيئة نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية   ( 47)الجدول 

  طبيعة البيئة   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.584 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.377  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.05 *0.306 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.545  شركة اسيا سيل للاتصالات 

    

، اذ ان  الشركات الاربعة  ) عدم رفض الفرضية على مستوى47  (يلاحظ من معطيات الجدول          
كانت   الثقة  باقي    (0.95)و    (0.99)حدود  على  تقدمت  قد  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  وان 

الشركات ومن ثم تاتي شركة اسيا سيل للاتصالات بعدها شركة فندق المنصور ميليا واخيرا شركة  
  زين للاتصالات.  

نظام   .ت  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الثالثة  الفرعية  الفرضية  افادت 
ال ونوعية  التنظيمية  خلال معلومات)،  المناعة  ومن  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط  وبعد 
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قبول  الى  تشير  والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  ارتباط  معامل 
   . ( 48)الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  ونوعية المعلومات نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية   ( 48)الجدول 

 نوعية المعلومات  المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.607 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول 0.01 **0.400  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.555 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.435  شركة اسيا سيل للاتصالات 

    

     ، اذ ان  الشركات الاربعة  ) عدم رفض الفرضية على مستوى48  (يلاحظ من معطيات الجدول          
  ، وان شركة الخطوط الجوية العراقية قد تقدمت على باقي الشركات ومن  (0.99)حدود الثقة كانت        
  شركة فندق المنصور ميليا واخيرا.  شركة زين للاتصالات بعدها شركة اسيا سيل للاتصالات  تأتي ثم      

بعد الانتهاء من اختبار الفرضيات الفرعية سيصار الى اختبار الفرضية الرئيسة على المستوى الكلي،  
  وكما ياتي: 

الرئيسة    .ث  الفرضية  المناعة   السادسةافادت  نظام  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  بـ(وجود علاقة 
لمتغيرين ومن خلال  وبعد ربط الفقرات التي تخص االتنظيمية واللاتاكد على المستوى الكلي)،  

قبول  الى  تشير  والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  ارتباط  معامل 
  . ( 49) الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول

  اللاتاكد  ادارة  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين نظام المناعة التنظيمية و  49الجدول (

  اللاتاكد البيئي   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ة  
اع

من
 ال

ام
نظ

ية 
يم

نظ
الت

 

 قبول  0.01  **0.611 شركة الخطوط الجوية العراقية

 قبول 0.01 **0.438  شركة فندق المنصور ميليا 
 قبول 0.01 **0.481  شركة زين للاتصالات 

 قبول 0.01 **0.573  شركة اسيا سيل للاتصالات 
  

الجدول   من معطيات  ان 49  (يلاحظ  اذ  الاربعة  الشركات  على مستوى  الفرضية  عدم رفض   (
ومن ثم شركة اسيا سيل    شركة الخطوط الجوية العراقية، مع الاشارة الى تقدم  (0.99)حدود الثقة كانت  

  للاتصالات ومن ثم شركة زين للاتصالات لتاتي شركة فندق المنصور ميليا في الترتيب الاخير. 



  
  
 

 

      

151 

  : السابعةثالثا: الفرضية الرئيسة 

افادت هذه الفرضية بوجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين استراتيجيات الموارد البشرية    
  على المستوى الكلي، انبثق عنها ثلاثة فرضيات فرعية وكما ياتي.  اللاتاكدادارة  و

العوامل  .1 وخصائص  البشرية  الموارد  استراتيجيات  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد 
 البيئية. 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين استراتيجيات الموارد البشرية وطبيعة البيئة. .2
 ارتباط ذات دلالة معنوية بين استراتيجيات الموارد البشرية ونوعية المعلومات.توجد علاقة  .3

وسيجري اختبار الفرضيات الفرعية اولا تمهيدا لاختبار الفرضية الرئيسة على المستوى الكلي وكما    
  ياتي: 

بين    .أ معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الاولى  الفرعية  الفرضية  استراتيجيات  افادت 
البشريةال البيئية)،    موارد  العوامل  ومن  وخصائص  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط  وبعد 

خلال معامل ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تبينها مصفوفة الارتباط والتي تشير الى قبول  
   .( 50)الفرضية على مستوى ثلاثة شركات بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  وخصائص العوامل البيئية  استراتيجيات الموارد البشريةنتائج اختبار علاقة الارتباط بين  ( 50)الجدول 

  خصائص العوامل البيئية   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 
ت  

جيا
اتي

تر
س

ا
د  

ار
مو

ال
ية 

شر
الب

 
 قبول  0.01  **0.710 شركة الخطوط الجوية العراقية

  رفض - 0.245  شركة فندق المنصور ميليا 
 قبول 0.01 **0.575 شركة زين للاتصالات 

 قبول 0.01 **0.754  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول     معطيات  من  مستوى50  (يلاحظ  على  الفرضية  رفض  عدم  الجوية    )  الخطوط  شركة 
للاتصالات  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  وشركة  كانت  العراقية  الثقة  حدود  ان  اذ  وان  (0.99)،   ،

الجوية العراقية  شركة ثم تاتي    الخطوط  باقي الشركات ومن  تقدمت على  اسيا سيل للاتصالات بعدها  قد 
يليا، وقبول الفرضية البديلة التي  ، ورفضها على مستوى شركة فندق المنصور مزين للاتصالات شركة  

بين   معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  (لاتوجد  البشرية  مفادها  الموارد  العوامل  استراتيجيات  وخصائص 
  البيئية.  

بين    .ب معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بـ(وجود  الثانية  الفرعية  الفرضية  استراتيجيات  افادت 
البشرية البيئة)،    الموارد  معامل وبعد  وطبيعة  ومن خلال  المتغيرين  تخص  التي  الفقرات  ربط 

الى قبول الفرضية على ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تبينها مصفوفة الارتباط والتي تشير 
     .( 51)شركات بمستوى المعنوية المبين في الجدول  مستوى ثلاث 
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  وطبيعة البيئة  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية ( 51)الجدول 

 طبيعة البيئة   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ت  
جيا

اتي
تر

س
ا

د  
ار

مو
ال

ية 
شر

الب
 

 قبول  0.01  **0.650 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول  0.01 **0.568  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.441 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.633  شركة اسيا سيل للاتصالات 

     

الشركات الثلاثة، اذ ان حدود    ) عدم رفض الفرضية على مستوى51  (يلاحظ من معطيات الجدول        
قد تقدمت على باقي الشركات ومن ثم تاتي اسيا    الخطوط الجوية العراقية  ، وان شركة(0.99)الثقة كانت  

  سيل للاتصالات بعدها شركة فندق المنصور ميليا ومن ثم زين للاتصالات.  

استراتيجيات الموارد  ة بـ(وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  لثافادت الفرضية الفرعية الثا  .ت 
وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل ارتباط كندال ونوعية المعلومات)،    البشرية

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ثلاث ظهرت  مستوى  على  الفرضية  قبول    الى 
  . ( 52)شركات بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  ونوعية المعلومات  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية  ( 52)لجدول ا

 نوعية المعلومات   المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
  كندال 

مستوى 
  المعنوية 

  القرار 

ت  
جيا

اتي
تر

س
ا

د  
ار

مو
ال

ية 
شر

الب
 

 قبول  0.01  **0.756 شركة الخطوط الجوية العراقية
 قبول  0.01 **0.595  شركة فندق المنصور ميليا 

 قبول 0.01 **0.575 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.610  شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول     معطيات  من  مستوى 52  (يلاحظ  على  الفرضية  رفض  عدم  ان    )  اذ  الثلاثة،  الشركات 
قد تقدمت على باقي الشركات ومن ثم   الخطوط الجوية العراقية  ، وان شركة(0.99)حدود الثقة كانت  

  تاتي اسيا سيل للاتصالات بعدها شركة شركة فندق المنصور ميليا ومن ثم زين للاتصالات. 

ية الرئيسة على المستوى الكلي،  بعد الانتهاء من اختبار الفرضيات الفرعية سيصار الى اختبار الفرض 
  وكما ياتي: 

بـ(وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين نظام المناعة  السابعةافادت الفرضية الرئيسة     .ث
         وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن التنظيمية واللاتاكد البيئي على المستوى الكلي)، 
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خلال معامل ارتباط كندال ظهرت المعاملات التي تبينها مصفوفة الارتباط والتي تشير الى قبول  
   . ( 53)الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين استراتيجيات الموارد البشرية على المستوى الكلي واللاتاكد البيئي   53الجدول (

 اللاتاكد البيئي  المتغيرات 
معامل 
ارتباط 
 كندال 

مستوى 
 المعنوية 

 القرار 

ت  
جيا

اتي
تر

س
ا

د  
ار

مو
ال

ية 
شر

الب
 قبول 0.01 **0.556 شركة الخطوط الجوية العراقية 

 قبول 0.01 **0.631 شركة فندق المنصور ميليا 
 قبول 0.01 **0.565 شركة زين للاتصالات 
 قبول 0.01 **0.780 شركة اسيا سيل للاتصالات 

  

الجدول   من معطيات  ان 53  (يلاحظ  اذ  الاربعة  الشركات  على مستوى  الفرضية  عدم رفض   (
ومن ثم شركة فندق المنصور   اسيا سيل للاتصالات شركة  ، مع الاشارة الى تقدم  (0.99)حدود الثقة كانت  

  في الترتيب الاخير. الخطوط الجوية العراقيةميليا ومن ثم شركة زين للاتصالات لتاتي شركة 
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لمتغيرات   الاربعة  الشركات  بين  التباين  فرضيات  باختبار  المبحث  هذا  الثلاثة   الدراسةيختص 
من   التباين  اختبار  سيجري  اذ  البيئي)  اللاتاكد  البشرية،  الموارد  استراتيجيات  التنظيمية،  المناعة  (نظام 

مستوى    (Kruskal-Wallis Test)  اختبارخلال   اختبار  ثم  معامل  الومن  من خلال   Mann)معنوية 
Wehtne)   :وكما ياتي  

  : الثامنة اختبار الفرضية الرئيسة 
الرئيسة  .  اولا الفرضية  بين  (انه  الى    الثامنةتشير  معنوية  دلالة  ذو  تباين  في ادراك  يوجد  العاملين 

التنظيمية لالشركات الاربعة   المناعة  الكلي  )  نظام  المستوى  الرئيسة  على  الفرضية  تفرعت عن هذه  وقد 

  : الفرضيات الفرعية الاتية

الفرضية    .1        الاولىتشير  انه    الفرعية  في  الى  العاملين  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  (يوجد 

  (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل    الشركات الاربعة لادراك مكونات نظام المناعة التنظيمية).

، وكانت نتائج اختبار الفرضيات   (Kruskal-Wallis Test)بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز 

 كما ياتي: 

  
    (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 54جدول ( 

  لمتغير مكونات نظام المناعة التنظيمية
20.551 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
          ) الجدول  معامل  54تشير معطيات  قيمة  ان  الى   ((Chi-Square)   اكبر كان  المحسوبة 

يشير    (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)من القيمة الجدولية البالغة  

الث حدود  وان  صفر،  هو  الفرضية  رفض  احتمال  ان  هو  الى  رفض   (%100)قة  عدم  الى  يقود  وهذا 

ازاء متغير الفرضية. وان هناك وجود   الشركات الاربعة  العاملين في  ادراك  بين  ذو دلالة معنوية  تباين 

التنظيمية، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع   مكونات نظام المناعة 

  لاخرى. مكونات النظام التي تختلف من شركة 

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي    
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بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
دلالة  ذات  فروق  هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  جرى 

 .  ( 55)معنوية بين الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
الج  (Mann-Whitney U)اختبار    .ب  الخطوط  شركة  للاتصالابين  زين  وشركة  العراقية  :  ت  وية 

دلالة  ذات  فروق  هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  جرى 
 .  ( 56)معنوية بين الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 

  
لمتغير مكونات   (Mann-Whitney U)) اختبار  55جدول ( 

نظام المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية  
 وشركة فندق المنصور ميليا 

لمتغير مكونات   (Mann-Whitney U)) اختبار 56جدول ( 
نظام المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية  

    وشركة زين للاتصالات 

234.000 Mann-Whitney U 

699.000 Wilcoxon W 

-3.149 Z 

0.001 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

153.000 Mann-Whitney U 

618.000 Wilcoxon W 

-4.276 Z 

0.000 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

جرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق ذات دلالة معنوية 
    .( 57)بين الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بين  
  . ( 58)الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 

  
(ال  اختبار  57جدول   ((Mann-Whitney U)    لمتغير

الجوية   الخطوط  شركة  بين  التنظيمية   المناعة  نظام  مكونات 
 العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات

لمتغير مكونات    (Mann-Whitney U)) اختبار  58جدول (ال
نظام المناعة التنظيمية  بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة  

    زين للاتصالات 

198.000 Mann-Whitney U 

663.000 Wilcoxon W 

-2.992 Z 

0.003 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

427.000 Mann-Whitney U 

862.000 Wilcoxon W 

-0.121 Z 

0.903 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  
اختبار   ميليا وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  فندق المنصور  بين شركة 

النتائج   اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  وجود جرى  دلالة   عدم  ذات  فروق 
   .( 59)معنوية بين الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
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جرى بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و. اختبار  
بين   فروق ذات دلالة معنويةاختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود  

  .  ( 60)الشركتين ازاء مكونات نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  
لمتغير مكونات   (Mann-Whitney U)) اختبار  59جدول (ال

نظام المناعة التنظيمية بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة  
 اسيا سيل للاتصالات 

لمتغير مكونات   (Mann-Whitney U)) اختبار  60جدول (ال
نظام المناعة التنظيمية  بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا  

    سيل للاتصالات 

297.000 Mann-Whitney U 

622.000 Wilcoxon W 

-1.319 Z 

0.187 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

287.500 Mann-Whitney U 

612.500 Wilcoxon W 

-1.301 Z 

0.193 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  
  

(يوجد تباين ذو دلالة معنوية بين العاملين في الشركات الاربعة لادراك وظائف نظام المناعة  .    2 

معامل  التنظيمية).   اعتماد  جرى  ويلز    (Chi-Square)وقد  كروسكال  اختبار  احصائة  بوصفه 

(Kruskal-Wallis Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ، 

 
    (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 61جدول (ال

  نظام المناعة التنظيمية وظائفلمتغير  
20.995 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

       

المحسوبة كان اكبر من القيمة    (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  61تشير معطيات الجدول ( 

البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 

وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية. وان    (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

وجود   متغير    تباينهناك  ازاء  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  نظام    وظائفذو 

المناعة التنظيمية، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع مكونات النظام  

  التي تختلف من شركة لاخرى.

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي  
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المنصور ميليا:    (Mann-Whitney U)اختبار    .أ فندق  بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة 
ذات دلالة معنوية    اوقد اثبتت النتائج ان هناك فروقجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين  

 .( 62)نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول  وظائفبين الشركتين ازاء 
   

جرى  بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 
ذات دلالة معنوية بين   ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

 .  ( 63)الشركتين ازاء وظائف نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  

  
لمتغير وظائف   (Mann-Whitney U)) اختبار  62جدول (ال

نظام المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية  
 وشركة فندق المنصور ميليا 

  
لمتغير وظائف   (Mann-Whitney U)) اختبار  63جدول (ال

نظام المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية  
    وشركة زين للاتصالات 

283.500 Mann-Whitney U 

748.500 Wilcoxon W 

-2.462 Z 

0.014 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

136.500 Mann-Whitney U 

601.500 Wilcoxon W 

-4.526 Z 

0.000 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
   

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  
ذات دلالة معنوية    اجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

    .( 64)نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول  وظائفبين الشركتين ازاء 
  

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 
اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بين  

  .  ( 65)الشركتين ازاء وظائف نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير وظائف   (Mann-Whitney U)) اختبار  64جدول (ال
نظام المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية  

 وشركة اسيا سيل للاتصالات 

لمتغير وظائف   (Mann-Whitney U)) اختبار  65جدول (ال
نظام المناعة التنظيمية بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة  

    زين للاتصالات 

213.500 Mann-Whitney U 

678.500 Wilcoxon W67 

-2.992 Z 

0.006 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

297.000 Mann-Whitney U 

726.000 Wilcoxon W 

-2.093 Z 

0.036 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
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اختبار   ميليا وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  فندق المنصور  بين شركة 
ومستوى   التباين  اختبار  فروقجرى  وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  دلالة    االمعنوية  ذات 

  .  ( 66)نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول  وظائفمعنوية بين الشركتين ازاء 
  

جرى بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و. اختبار  
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق

  . ( 67)الشركتين ازاء وظائف نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  

  
وظائف  لمتغير   (Mann-Whitney U)) اختبار  66جدول (ال

نظام المناعة التنظيمية بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة  
 اسيا سيل للاتصالات 

  
وظائف  لمتغير   (Mann-Whitney U)) اختبار  67جدول (ال

نظام المناعة التنظيمية  بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا  
    سيل للاتصالات 

343.000 Mann-Whitney U 

808.000 Wilcoxon W 

-0.541 Z 

0.588 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

277.500 Mann-Whitney U 

602.500 Wilcoxon W 

-1.476 Z 

0.140 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
  
  

على المستوى الفرعي فانه سيصار الى اختبارها   الثامنةز. وبعد الانتهاء من اختبار الفرضية الرئيسة  
في  بين ادراك العاملين  تباين ذو دلالة معنوية  الفرضية بانه (يوجد  فقد افادت  المستوى الكلي،  على 

معامل   اعتماد  جرى  وقد  الكلي.  المستوى  على  التنظيمية)  المناعة  لنظام  الاربعة  -Chi)الشركات 
Square)  ل ويلز  بوصفه احصائة اختبار كروسكا(Kruskal-Wallis Test) وكانت نتائج اختبار ،

  الفرضيات كما ياتي: 
  

    (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 68جدول (ال
  لمتغير نظام المناعة التنظيمية على المستوى الكلي 

20.161 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

   
المحسوبة كان اكبر من القيمة   (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  68تشير معطيات الجدول (

البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 
وان    وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.  (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

تباين  هناك المناعة    وجود  نظام  متغير  ازاء  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو 
التنظيمية، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع النظام التي تختلف من  

  شركة لاخرى. 
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ستعمال معامل وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى ا

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

 .(69 )معنوية بين الشركتين ازاء نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
 

: جرى  ) بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالاتMann-Whitney Uاختبار (  .ب 
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

 ).    70الشركتين ازاء نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول (
  

لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  69جدول (ال
المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة  

 فندق المنصور ميليا 

  
لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  70جدول (ال

المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة  
    زين للاتصالات 

267.000 Mann-Whitney U 

732.000 Wilcoxon W 

-2.706 Z 

0.007 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

137.000 Mann-Whitney U 

602.000 Wilcoxon W 

-4.518 Z 

0.000 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
  

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  
فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

    .( 71)معنوية بين الشركتين ازاء نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق

  .   (72 )الشركتين ازاء نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  71جدول (ال
المناعة التنظيمية بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة  

 اسيا سيل للاتصالات 

لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  72جدول (ال
المناعة التنظيمية بين شركة شركة فندق المنصور ميليا  

    وشركة زين للاتصالات 

205.000 Mann-Whitney U 

670.000 Wilcoxon W 

-2.874 Z 

0.004 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

359.000 Mann-Whitney U 

824.000 Wilcoxon W 

-1.153 Z 

0.249 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
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اختبار   ميليا  (Mann-Whitney U)هـ.  المنصور  فندق  شركة  سيل   بين  اسيا  وشركة 
وجود  للاتصالات:   عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  التباين ومستوى  اختبار  جرى 

الجدول  افروق في  مبين  وكما  التنظيمية،  المناعة  نظام  ازاء  الشركتين  بين  معنوية  دلالة        ذات 
(73 ).     

  
بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)و. اختبار  

فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  ذات    اجرى 
  .  ( 74)دلالة معنوية بين الشركتين ازاء نظام المناعة التنظيمية، وكما مبين في الجدول 

 
  

لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  73جدول (ال
المناعة التنظيمية بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة اسيا  

 سيل للاتصالات 

 
لمتغير نظام   (Mann-Whitney U)) اختبار  74جدول (ال

المناعة التنظيمية  بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل  
    للاتصالات 

374.000 Mann-Whitney U 

839.000 Wilcoxon W 

-10.017 Z 

0.987 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

279.000 Mann-Whitney U 

604.000 Wilcoxon W 

-1.449 Z 

0.147 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 
  
  

  : الثانية  الفرعية: اختبار الفرضية ثانيا
الفرضية   في الثانية    الفرعيةتشير  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  (يوجد  انه  الى 

البشرية)   الموارد  لاستراتيجيات  الاربعة  الفرضية  الشركات  هذه  عن  تفرعت  وقد  الكلي  المستوى  على 

    الرئيسة الفرضيات الفرعية الاتية:

الجذب  .1 لاستراتيجية  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  (يوجد 

بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل  والاستقطاب).  

(Kruskal-Wallis Test) :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ،  

  
    (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 75جدول (ال    

  لمتغير استراتيجية الجذب والاستقطاب 

27.218 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
المحسوبة كان اكبر من القيمة   (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  75تشير معطيات الجدول ( 

البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 
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وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية. وان    (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  
لين في الشركات الاربعة ازاء متغير استراتيجية الجذب تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العامهناك وجود 

والاستقطاب ، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع مكونات النظام التي  
  تختلف من شركة لاخرى. 

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 
(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي    

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .( 76)، وكما مبين في الجدول والاستقطاب  استراتيجية الجذب معنوية بين الشركتين ازاء 

جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

  .   ( 77)الشركتين ازاء استراتيجية الجذب والاستقطاب ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير   (Mann-Whitney U)) اختبار  76جدول (ال
استراتيجية الجذب والاستقطاب بين شركة الخطوط الجوية  

 العراقية وشركة فندق المنصور ميليا 

لمتغير   (Mann-Whitney U)) اختبار  77جدول (ال
استراتيجية الجذب والاستقطاب بين شركة الخطوط الجوية  

    العراقية وشركة زين للاتصالات 

229.500 Mann-Whitney U 

694.500 Wilcoxon W 

-3.265 Z 

0.001 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

153.500 Mann-Whitney U 

618.500 Wilcoxon W 

-4.273 Z 

0.000 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
     .( 78) ، وكما مبين في الجدولاستراتيجية الجذب والاستقطاب معنوية بين الشركتين ازاء 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 
     .( 79) استراتيجية الجذب والاستقطاب، وكما مبين في الجدولبين الشركتين ازاء 
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ار )78(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ة   ة ال ال اب ب ش ق ب والاس ة ال ات اس

الات ل للات ا س ة اس ة وش ا  الع

ار )79(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ق   ة ف ة ش اب  ب ش ق ب والاس ة ال ات اس

الات  ة ز للات ا وش ل ر م     ال

227.000 Mann-Whitney U 

692.000 Wilcoxon W 

-2.503 Z 

0.012 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

413.500 Mann-Whitney U 

878.500 Wilcoxon W 

-0.327 Z 

0.744 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  سيل  اسيا  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  بين 

ذات دلالة معنوية    اجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق
   .(80 )، وكما مبين في الجدول  استراتيجية الجذب والاستقطاببين الشركتين ازاء 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 

فروق وجود  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  بين    ااختبار  معنوية  دلالة  ذات 
  .   (81 )، وكما مبين في الجدول  استراتيجية الجذب والاستقطابالشركتين ازاء 

  
ار )80(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل

ة  اب ب ش ق ب والاس ة ال ات راس ق ال   ف
الات  ل للات ا س ة اس  وش

ار )81(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
الات   ة ز للات اب ب ش ق ب والاس ة ال ات اس

ة  الات وش ل للات ا س     اس

285.000 Mann-Whitney U 

610.000 Wilcoxon W 

-1.526 Z 

0.127 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

231.000 Mann-Whitney U 

556.000 Wilcoxon W 

-2.286 Z 

0.022 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
وقد  الشركات الاربعة لاستراتيجية التدريب).(يوجد تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في ب.

 Kruskal-Wallis)بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)جرى اعتماد معامل  

Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ،  

  

  

  



  
  
 

 

      

163 

اي على وف  )82(ول ال ل ال ل     (Kruskal-Wallis Test)ت
غ  ة ل ات ر اس   ال

22.991 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
المحسوبة كان اكبر من القيمة   (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  82تشير معطيات الجدول ( 

البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 
وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية. وان    (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

وجود   ذ هناك  استراتيجية    يتباين  متغير  ازاء  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة 
التي   النظام  مكونات  مع  تعاملها  وطرائق  بها  الخاصة  توجهاتها  لها  شركة  كل  ان  يعني  وهذا  التدريب، 

  تختلف من شركة لاخرى. 
وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   

المنصور    (Mann-Whitney U)اختبار    .أ فندق  الجوية العراقية وشركة  الخطوط  بين شركة 
التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وميليا:   النتائج ان هناك فروقجرى اختبار  ذات دلالة   اقد اثبتت 

   .( 83)، وكما مبين في الجدول  استراتيجية التدريبمعنوية بين الشركتين ازاء 
 
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 

ذات دلالة معنوية    االنتائج ان هناك فروقجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  
    .( 84)بين الشركتين ازاء استراتيجية التدريب ، وكما مبين في الجدول 

  
ار )83(ول ال  غ    (Mann-Whitney U)  اخ ل

ر ة ال ات ة   اس ا ة الع ة ال ال   ب ش
ا   ل ر م ق ال ة ف   وش

258.5000 Mann-Whitney U 

723.5000 Wilcoxon W 

-2.835 Z 

0.005 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

ار )84(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ر ة ال ات ة   اس ا ة الع ة ال ال ب ش

الات ة ز للات                        وش

   

118.500 Mann-Whitney U 

583.500 Wilcoxon W 

-4.808 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-
tailed) 
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بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  
فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

    .(85 )معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية التدريب ، وكما مبين في الجدول 
  

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 
النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 

    .( 86)بين الشركتين ازاء استراتيجية التدريب ، وكما مبين في الجدول 
   

ار ) 85( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس
ر ل    ال ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال      ب ش

الات   للات

ار ) 86( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس
الات  ة ز للات ا وش ل ر م ق ال ة ف ر ب ش   ال

  

233.500 Mann-Whitney U 

698.500 Wilcoxon W 

-2.393 Z 

0.017 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

313.000 Mann-Whitney U 

778.000 Wilcoxon W 

-1.584 Z 

0.064 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
اختبار   للاتصالات:   (Mann-Whitney U)هـ.  سيل  اسيا  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  بين 

ذات دلالة معنوية    اجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج عدم وجود فروق
    .( 87)بين الشركتين ازاء استراتيجية التدريب ، وكما مبين في الجدول 

  
بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)و. اختبار  

ذات دلالة معنوية بين    اجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج وجود فروق
  . ( 88)الشركتين ازاء استراتيجية التدريب ، وكما مبين في الجدول 

   
ار ) 87( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس

ل   ا س ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ر  ب ش ال
الات   للات

ار ) 88( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس
الات  ل للات ا س ة اس الات وش ة ز للات ر  ب ش   ال

  

348.000 Mann-Whitney U 

673.000 Wilcoxon W 

-0.456 Z 

0.647 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

244.000 Mann-Whitney U 

569.000 Wilcoxon W 

-2.059 Z 

0.040 Asymp. Sig. (2-
tailed) 
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(يوجد   نظام جـ.  الاربعة لاستراتيجية  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين 

  معلومات الموارد البشرية). 

معامل   اعتماد  جرى  ويلز    (Chi-Square)وقد  كروسكال  اختبار  احصائة  -Kruskal)بوصفه 

Wallis Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ،  

  
اي على وف  )89(ول ال ل ال ل     (Kruskal-Wallis Test)ت

غ  ة ل ارد ال مات ال ام معل ة ن ات   اس
33.892 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

     

المحسوبة كان اكبر من القيمة  (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل 89تشير معطيات الجدول (   

البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 

وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية. وان    (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

استراتيجية نظام  ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في الشركات الاربعة ازاء متغير    تباينهناك وجود  

البشرية الموارد  مع    معلومات  تعاملها  وطرائق  بها  الخاصة  توجهاتها  لها  شركة  كل  ان  يعني  وهذا   ،

 . لأخرىمكونات النظام التي تختلف من شركة 

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي    

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
و الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  فروقجرى  هناك  ان  النتائج  اثبتت  دلالة    اقد  ذات 

 .   (90)معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية ، وكما مبين في الجدول 
  
جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 

ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق
 . )91(الشركتين ازاء استراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية، وكما مبين في الجدول
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ار )90(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ة ال  ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

ا  ل ر م ق ال ة ف ة وش ا ة الع  ال

ار )91(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ة ال  ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

ة ز  ة وش ا ة الع الات ال     للات

192.000 Mann-Whitney U 

657.000 Wilcoxon W 

-3.819 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

87.500 Mann-Whitney U 

552.500 Wilcoxon W 

-5.273 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
  ( 92)معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية ،وكما مبين في الجدول 

   
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

النتائج وجود فروق اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   ااختبار  ذات دلالة معنوية 
  .   ( 93)الشركتين ازاء استراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية ، وكما مبين في الجدول 

  

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  سيل  اسيا  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  بين 

فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
ازاء   الشركتين  بين  وكمامعنوية   ، البشرية  الموارد  معلومات  نظام  الجدول   استراتيجية  في   مبين 

)94 .(    
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 

النتائج وجود فروق اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   ااختبار  ذات دلالة معنوية 
     .( 95)، وكما مبين في الجدول  استراتيجية نظام معلومات الموارد البشريةالشركتين ازاء 

  

ار ) 92( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس
ة   ا ة الع ة ال ال ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ن

الات  ل للات ا س ة اس  وش

ار ) 93( ول  ال غ  (Mann-Whitney U) اخ ة  ل ات اس
ا   ل ر م ق ال ة ف ة  ب ش ارد ال مات ال ام معل ن

ة  الات وش   ز للات

198.000 Mann-Whitney U 

663.000 Wilcoxon W 

-2.994 Z 

0.003 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

239.000 Mann-Whitney U 

704.000 Wilcoxon W 

-2.980 Z 

0.003 Asymp. Sig. (2-
tailed) 
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ار )94(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ق  ة ف ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

الات  ل للات ا س ة اس ا وش ل ر م  ال

ار )95(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل
ة ز   ة ب ش ارد ال مات ال ام معل ة ن ات اس

الات  الات للات ل للات ا س ة اس     وش

365.000 Mann-Whitney U 

690.000 Wilcoxon W 

-0.169 Z 

0.866 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

217.000 Mann-Whitney U 

542.000 Wilcoxon W 

-2.528 Z 

0.011 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
  الشركات الاربعة لاستراتيجية تقويم الاداء). د.(يوجد تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في 

 Kruskal-Wallis)بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل  

Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ،  

اي على وف  )96(ول ال ل ال ل     (Kruskal-Wallis Test)ت
غ  ة ل ات   تق الاداء اس

31.387 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  

المحسوبة كان اكبر من القيمة   (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  96تشير معطيات الجدول ( 
البالغة   البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)الجدولية  المعنوية  فان مستوى  لذا  ان    (0.000)،  الى  يشير 

وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية. وان    (%100)احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  
ازاء متغير  هناك وجود   الشركات الاربعة  العاملين في  ادراك  بين  تقويم تباين ذو دلالة معنوية  استراتيجية 

، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع مكونات النظام التي تختلف    الاداء
  من شركة لاخرى. 

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 
(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
و الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  فروقجرى  هناك  ان  النتائج  اثبتت  دلالة    اقد  ذات 

   .( 97)معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 
  
جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 

ذات دلالة معنوية بين    ااثبتت النتائج ان هناك فروقاختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد  
 .( 98)الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 
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ار )97(ول ال   غ    (Mann-Whitney U)  اخ ل
ة   ا ة الع ة ال ال ة تق الاداء ب ش ات اس

ا  ل ر م ق ال ة ف  وش

ار) 98( ولال غ)  Mann-Whitney U( اخ   ل
ة ات ة الاداء ب تق اس ة ال ش ة ال ا   الع

ة الات  ز وش     للات

231.000 Mann-Whitney U 

696.000 Wilcoxon W 

-3.243 Z 

0.001 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

96.000 Mann-Whitney U 

561.000 Wilcoxon W 

-5.143 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق وجود  النتائج عدم  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  التباين ومستوى  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .( 99)معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 
  .  (100 )بين الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 

  
ار )99(ول ال غ   (Mann-Whitney U)  اخ ل

ة   ا ة الع ة ال ال ة تق الاداء ب ش ات اس
الات  ل للات ا س ة اس  وش

ار )100(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة   ا وش ل ر م ق ال ة ف ة تق الاداء ب ش ات اس

الات      ز للات

318.000 Mann-Whitney U 

783.000 Wilcoxon W 

-1.779 Z 

0.075 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

318.000 Mann-Whitney U 

783.000 Wilcoxon W 

-1.779 Z 

0.076 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  
اختبار   ميليا  (Mann-Whitney U)هـ.  المنصور  فندق  شركة  للاتصالات:    بين  سيل  اسيا  وشركة 

فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .(101 )معنوية بين الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 

النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 
  .  ( 102)بين الشركتين ازاء استراتيجية تقويم الاداء ، وكما مبين في الجدول 
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ار )101(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة   ا وش ل ر م ق ال ة ف ة تق الاداء ب ش ات اس

الات  ل للات ا س  اس

ار )102(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة   الات وش ة ز للات ة تق الاداء  ب ش ات اس

الات ل للات ا س      اس

278.000 Mann-Whitney U 

743.000 Wilcoxon W 

-1.641 Z 

0.101 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

333.000 Mann-Whitney U 

768.000 Wilcoxon W 

-0.512 Z 

0.609 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

      
على المستوى الفرعي فانه سيصار الى اختبارها   الثامنةوبعد الانتهاء من اختبار الفرضية الرئيسة      

في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  (يوجد  بانه  الفرضية  افادت  فقد  الكلي،  المستوى  على 
-Chi)وقد جرى اعتماد معامل  ) على المستوى الكلي .  لاستراتيجيات الموارد البشريةالشركات الاربعة  

Square)    اختبار احصائة  ويلز  بوصفه  اختبار    (Kruskal-Wallis Test)كروسكال  نتائج  وكانت   ،
  الفرضيات كما ياتي: 

 
اي على وف  )103(ول ال ل ال ل    (Kruskal-Wallis Test)ت

غ  ة ل ارد ال ات ال ات لي  اس   على ال ال
27.218 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
المحسوبة كان اكبر من    (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  103تشير معطيات الجدول (     

يشير الى   (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)القيمة الجدولية البالغة  
وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.    (%100)ان احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

استراتيجيات تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في الشركات الاربعة ازاء متغير  وان هناك وجود  
البشرية   بها  الموارد  الخاصة  توجهاتها  لها  شركة  كل  ان  يعني  وهذا  التي  ،  النظام  مع  تعاملها  وطرائق 

  من شركة لاخرى. تختلف 
وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U) وكانت النتائج كما ياتي :   

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
بين   المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  فروقجرى  هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  دلالة    االشركتين  ذات 

    .( 104)، وكما مبين في الجدول استراتيجيات الموارد البشرية معنوية بين الشركتين ازاء 
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جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

 .   ( 105)الشركتين ازاء استراتيجيات الموارد البشرية ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  104جدول (ال
استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة الخطوط الجوية  

 العراقية وشركة فندق المنصور ميليا 

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  105جدول (ال
استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة الخطوط الجوية  

    العراقية وشركة زين للاتصالات 

231.000 Mann-Whitney U 

696.000 Wilcoxon W 

-3.238 Z 

0.001 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

102.000 Mann-Whitney U 

567.000 Wilcoxon W 

-5.049 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
     .( 106)، وكما مبين في الجدول استراتيجيات الموارد البشرية معنوية بين الشركتين ازاء 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 
  .   (107 )بين الشركتين ازاء استراتيجيات الموارد البشرية ، وكما مبين في الجدول 

  
لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  106جدول (ال

استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة الخطوط الجوية  
 العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  107جدول (ال
استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة فندق المنصور ميليا  

    وشركة زين للاتصالات 

173.000 Mann-Whitney U 

638.000 Wilcoxon W 

-3.414 Z 

0.001 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

318.000 Mann-Whitney U 

783.000 Wilcoxon W 

-1.774 Z 

0.076 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  سيل  اسيا  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  بين 

التباين ومستوى   اختبار  فروقجرى  وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  دلالة    االمعنوية  ذات 
    .( 108)، وكما مبين في الجدول استراتيجيات الموارد البشرية معنوية بين الشركتين ازاء 

  
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 

النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 
 .  ( 109)بين الشركتين ازاء استراتيجيات الموارد البشرية ، وكما مبين في الجدول 
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لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  108جدول (ال 
استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة فندق المنصور ميليا  

 وشركة اسيا سيل للاتصالات 

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  109جدول (ال
استراتيجيات الموارد البشرية بين شركة زين للاتصالات  

    وشركة اسيا سيل للاتصالات 

365.000 Mann-Whitney U 

830.000 Wilcoxon W 

-0.169 Z 

0.866 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

278.000 Mann-Whitney U 

603.000 Wilcoxon W 

-1.466 Z 

0.143 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
  : الفرعية الثالثة : اختبار الفرضية ثالثا 

انه (يوجد تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في الى    الفرعية الثالثة تشير الفرضية  

الشركات الاربعة للاتاكد البيئي) على المستوى الكلي وقد تفرعت عن هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات  

    الفرعية الاتية:

العوامل  .1 لخصائص  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  يوجد 

اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل    البيئية. -Kruskal)بوصفه احصائة 

Wallis Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ، 

 

اي على وف  )110(ول ال ل ال ل    (Kruskal-Wallis Test)ت
غ  ة ل امل ال ائ الع   خ

28.033 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
المحسوبة كان اكبر من    (Chi-Square)) الى ان قيمة معامل  110تشير معطيات الجدول (     

يشير الى   (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)القيمة الجدولية البالغة  
وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.    (%100)ان احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

ازاء متغير خصائص  وان هناك وجود   الشركات الاربعة  العاملين في  ادراك  بين  ذو دلالة معنوية  تباين 
تعاملها مع خصائص العوامل   العوامل البيئية ، وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق

  البيئية التي تختلف من شركة لاخرى. 
وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   



  
  
 

 

      

172 

صور ميليا: بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المن  (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

    .( 111)معنوية بين الشركتين ازاء خصائص العوامل البيئية ، وكما مبين في الجدول 

جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب
ذات دلالة معنوية بين    ااختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق

 . (112 )الشركتين ازاء خصائص العوامل البيئية ، وكما مبين في الجدول 
  
ار )111(ول ال غ   (Mann-Whitney U) اخ   ل

ة امل ال ائ الع ة   خ ا ة الع ة ال ال ب ش
ا  ل ر م ق ال ة ف  وش

ار )112(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة امل ال ائ الع ة   خ ا ة الع ة ال ال ب ش

الات  ة ز للات     وش

234.500 Mann-Whitney U 

708.500 Wilcoxon W 

-3.057 Z 

0.002 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

105.000 Mann-Whitney U 

570.000 Wilcoxon W 

-5.008 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
  .( 113)، وكما مبين في الجدول  خصائص العوامل البيئيةمعنوية بين الشركتين ازاء 

    
اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 

النتائج وجود فروق اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   ااختبار  ذات دلالة معنوية 
  . ( 114)الشركتين ازاء خصائص العوامل البيئية ، وكما مبين في الجدول 

   

  

ار ) 113( ول  ال غ   (Mann-Whitney U) اخ ائ  ل خ
ة امل ال ل   الع ا س ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ب ش

الات   للات

ار ) 114( ول  ال غ   (Mann-Whitney U) اخ ائ  ل خ
ة امل ال ة ز   الع ا وش ل ر م ق ال ة ف ب ش

الات    للات

196.500 Mann-Whitney U 

661.500 Wilcoxon W 

-3.020 Z 

0.003 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

256.500 Mann-Whitney U 

721.5000 Wilcoxon W 

-2.711 Z 

0.007 Asymp. Sig. (2-tailed) 
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اختبار   ميليا  (Mann-Whitney U)هـ.  المنصور  فندق  شركة  للاتصالات:    بين  سيل  اسيا  وشركة 
فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

     .( 115)بين الشركتين ازاء خصائص العوامل البيئية ، وكما مبين في الجدول معنوية 
  

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 
النتائج عدم وجود فروق التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت  ذات دلالة معنوية    ااختبار 

  .  ( 116)بين الشركتين ازاء خصائص العوامل البيئية ، وكما مبين في الجدول 
  
  

ار )115(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة امل ال ائ الع ا   خ ل ر م ق ال ة ف ب ش

الات  ل للات ا س ة اس  وش

ار )116(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة امل ال ائ الع ة   خ الات وش ة ز للات ب ش

الات  ل للات ا س     اس

342.000 Mann-Whitney U 

807.000 Wilcoxon W 

-0.559 Z 

0.576 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

254.500 Mann-Whitney U 

579.500 Wilcoxon W 

-1.876 Z 

0.061 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
  يوجد تباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في الشركات الاربعة لطبيعة البيئة.  .2

 Kruskal-Wallis)بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل  

Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ، 

  
   (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 117جدول (ال

  لمتغير طبيعة البيئة 
24.893 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

       
  
 ) الجدول  معطيات  معامل  117تشير  قيمة  ان  الى   ((Chi-Square)   من اكبر  كان  المحسوبة 

يشير الى   (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)القيمة الجدولية البالغة  
وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.    (%100)ان احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

،   طبيعة البيئةتباين ذو دلالة معنوية بين ادراك العاملين في الشركات الاربعة ازاء متغير  وان هناك وجود  
التي تختلف من شركة    طبيعة البيئةمع  وهذا يعني ان كل شركة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها  

  لاخرى. 
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وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
النتائج   اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  اختبار  ذات دلالة  عدم وجود  جرى  فروق 

 . ( 118)معنوية بين الشركتين ازاء طبيعة البيئة ، وكما مبين في الجدول 
   

جرى بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 
اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروق ذات دلالة معنوية بين  

 .   ( 119)الشركتين ازاء طبيعة البيئة ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير طبيعة    (Mann-Whitney U)) اختبار  118جدول (ال
  البيئة 

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور  
 ميليا 

لمتغير طبيعة    (Mann-Whitney U)) اختبار  119جدول (ال
  البيئة 

  بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات 
  

366.500 Mann-Whitney U 

831.5000 Wilcoxon W 

-1.237 Z 

0.216 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

154.500 Mann-Whitney U 

619.500 Wilcoxon W 

-4.256 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .( 120)معنوية بين الشركتين ازاء طبيعة البيئة ، وكما مبين في الجدول 

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  جرى بين 
النتائج وجود فروق اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   ااختبار  ذات دلالة معنوية 

     .( 121)الشركتين ازاء طبيعة البيئة ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير طبيعة    (Mann-Whitney U)) اختبار  122جدول (ال
  البيئة 

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل  
 للاتصالات 

لمتغير طبيعة    (Mann-Whitney U)) اختبار  123جدول (ال
  البيئة 

  بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة زين للاتصالات 
    

248.000 Mann-Whitney U 

713.000 Wilcoxon W 

-2.148 Z 

0.032 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

152.000 Mann-Whitney U 

617.000 Wilcoxon W 

-4.297 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 
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اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ.  سيل  اسيا  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  بين 
اثبتت   وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  فروقجرى  وجود  عدم  دلالة    االنتائج  ذات 

 . ( 122)، وكما مبين في الجدول طبيعة البيئة معنوية بين الشركتين ازاء 
  
اختبار    للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  اسيا سيل  زين للاتصالات وشركة  جرى  بين شركة 

النتائج وجود   اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   افروقاختبار  ذات دلالة معنوية 
  .   ( 123)الشركتين ازاء طبيعة البيئة ، وكما مبين في الجدول 

  
  

ار )122(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ة ا   عة ال ة اس ا وش ل ر م ق ال ة ف ب ش

الات  ل للات  س

ار )123(ول ال غ    (Mann-Whitney U) اخ ل
ل   ةال عة ا س ة اس الات وش ة ز للات ب ش

الات      للات

288.000 Mann-Whitney U 

753.000 Wilcoxon W 

-1.474 Z 

0.141 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

244.500 Mann-Whitney U 

569.500 Wilcoxon W 

-2.049 Z 

0.040 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
  معنوية بين ادراك العاملين في الشركات الاربعة لنوعية المعلومات.يوجد تباين ذو دلالة   .3

 Kruskal-Wallis)بوصفه احصائة اختبار كروسكال ويلز    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل  

Test)  :وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي ، 

 
   (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 124جدول (ال

  لمتغير نوعية المعلومات 

27.420 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

        

) الجدول  معطيات  معامل  124تشير  قيمة  ان  الى   ((Chi-Square)    من اكبر  كان  المحسوبة 
يشير الى   (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)القيمة الجدولية البالغة  

وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.    (%100)ان احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  
وجود   هناك  نوعية  وان  متغير  ازاء  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين 

كة لها توجهاتها الخاصة بها وطرائق تعاملها مع نوعية المعلومات التي  المعلومات ، وهذا يعني ان كل شر
   تختلف من شركة لاخرى.
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وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل  
(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي   

المنصور    (Mann-Whitney U)اختبار    .أ فندق  الجوية العراقية وشركة  الخطوط  بين شركة 
ذات دلالة   اجرى اختبار التباين ومستوى المعنوية بين الشركتين وقد اثبتت النتائج ان هناك فروقميليا:  

 .  ( 125)معنوية بين الشركتين ازاء نوعية المعلومات ، وكما مبين في الجدول 

للاتصالات:   (Mann-Whitney U)اختبار      .ب زين  وشركة  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  بين 
فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

    .( 126)معنوية بين الشركتين ازاء نوعية المعلومات ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  125جدول (ال
  المعلومات 

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور  
 ميليا 

لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  126جدول (ال
  المعلومات 

  بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات 
  

263.000 Mann-Whitney U 

728.000 Wilcoxon W 

-2.767 Z 

0.006 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

97.500 Mann-Whitney U 

562.500 Wilcoxon W 

-5.121 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .(127 )، وكما مبين في الجدول نوعية المعلومات معنوية بين الشركتين ازاء 

  
اختبار    للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  زين  وشركة  ميليا  المنصور  فندق  جرى بين شركة 

فروق وجود  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  بين    ااختبار  معنوية  دلالة  ذات 
  .  ( 128)الشركتين ازاء نوعية المعلومات ، وكما مبين في الجدول 

  
لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  127جدول (ال

  المعلومات 
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل  

 للاتصالات 

لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  128جدول (ال
 المعلومات 

  بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة زين للاتصالات 
    

216.000 Mann-Whitney U 

681.000 Wilcoxon W 

-2.689 Z 

0.007 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

272.000 Mann-Whitney U 

737.000 Wilcoxon W 

-2.474 Z 

0.013 Asymp. Sig. (2-tailed) 
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بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)هـ. اختبار  
بين   المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  فروقجرى  وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  دلالة    االشركتين  ذات 

     .( 129)، وكما مبين في الجدول نوعية المعلومات معنوية بين الشركتين ازاء 
  

جرى بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و. اختبار  
النتائج عدم وجود فروقاختبار التباين ومستوى المعنوية بين   ذات دلالة معنوية    االشركتين وقد اثبتت 

     .( 130)بين الشركتين ازاء نوعية المعلومات ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  129جدول (ال
وشركة   بين شركة فندق المنصور ميليا المعلومات

 اسيا سيل للاتصالات 

لمتغير نوعية    (Mann-Whitney U)) اختبار  130جدول (ال
المعلومات بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل  

    للاتصالات 

374.000 Mann-Whitney U 

699.000 Wilcoxon W 

-0.017 Z 

0.987 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

 Mann-Whitney U 

 Wilcoxon W 

 Z 

 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
على المستوى الفرعي فانه سيصار الى اختبارها    ثامنةبعد الانتهاء من اختبار الفرضية الرئيسة ال   و      

في   العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو  تباين  (يوجد  بانه  الفرضية  افادت  فقد  الكلي،  المستوى  على 
بوصفه    (Chi-Square)وقد جرى اعتماد معامل  .    الشركات الاربعة للاتاكد البيئي) على المستوى الكلي

 ، وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما ياتي:  (Kruskal-Wallis Test)احصائة اختبار كروسكال ويلز 

  
   (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 131جدول (ال

  لمتغير اللاتاكد البيئي على المستوى الكلي 

31.997 Chi-Square 

3 Df 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
 ) الجدول  معطيات  معامل  131تشير  قيمة  ان  الى   ((Chi-Square)   من اكبر  كان  المحسوبة 

يشير الى   (0.000)، لذا فان مستوى المعنوية البالغ  (3)وبدرجة حرية    (0.0717)القيمة الجدولية البالغة  
وهذا يقود الى عدم رفض الفرضية.    (%100)ان احتمال رفض الفرضية هو صفر، وان حدود الثقة هو  

وجود  هناك  اللاتاكد   تباين  وان  متغير  ازاء  الاربعة  الشركات  في  العاملين  ادراك  بين  معنوية  دلالة  ذو 
تختلف من   البيئي التي  النظام  مع  تعاملها  بها وطرائق  الخاصة  توجهاتها  لها  ان كل شركة  يعني  وهذا   ،

  شركة لاخرى. 
  



  
  
 

 

      

178 

وبهدف اختبار مستوى معنوية هذا التباين بين كل شركتين على حدة فانه جرى استعمال معامل 

(Mann-Whitney U)  :وكانت النتائج كما ياتي    

الخطوط الجوية العراقية وشركة فندق المنصور ميليا:   بين شركة  (Mann-Whitney U)اختبار    .أ
دلالة  ذات  فروق  هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  جرى 

 .   ( 132)معنوية بين الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي ، وكما مبين في الجدول 
 

بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)اختبار    .ب 
دلالة  ذات  فروق  هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  جرى 

 . ( 133)، وكما مبين في الجدول  معنوية بين الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي
 

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  132جدول (ال
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة     اللاتاكد البيئي

 فندق المنصور ميليا 

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  133جدول (ال
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة     اللاتاكد البيئي

    زين للاتصالات 

262.000 Mann-Whitney U 

727.000 Wilcoxon W 

-2.780 Z 

0.005 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

100.000 Mann-Whitney U 

565.000 Wilcoxon W 

-5.079 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  
بين شركة الخطوط الجوية العراقية وشركة اسيا سيل للاتصالات:   (Mann-Whitney U)جـ. اختبار  

فروق هناك  ان  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
    .( 134)معنوية بين الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي ، وكما مبين في الجدول 

  
اختبار    زين للاتصالات:    (Mann-Whitney U)د.  ميليا وشركة  المنصور  فندق  بين شركة شركة 

فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 
  .   ( 135)معنوية بين الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي ، وكما مبين في الجدول 

 
ار )134(ول ال غ  (Mann-Whitney U) اخ   ل

ا  ا ة اس ة وش ا ة الع ة ال ال ي ب ش للاتاك ال
الات  ل للات  س

ار )135(ول ال غ  (Mann-Whitney U) اخ   ل
ة ز  ا ا وش ل ر م ق ال ة ف ي ب ش للاتاك ال

الات      للات

208.000 Mann-Whitney U 

673.000 Wilcoxon W 
-2.823 Z 

0.005 Asymp. Sig. (2-
tailed) 

  

175.000 Mann-Whitney U 

640.000 Wilcoxon W 

-3.944 Z 

0.000 Asymp. Sig. (2-tailed) 
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اختبار   ميليا  (Mann-Whitney U)هـ.  المنصور  فندق  شركة  للاتصالات:    بين  سيل  اسيا  وشركة 
فروق وجود  عدم  النتائج  اثبتت  وقد  الشركتين  بين  المعنوية  ومستوى  التباين  اختبار  دلالة    اجرى  ذات 

     .( 136)معنوية بين الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي ، وكما مبين في الجدول 
  

اختبار   للاتصالات:    (Mann-Whitney U)و.  سيل  اسيا  وشركة  للاتصالات  زين  جرى بين شركة 
النتائج وجود فروق اثبتت  الشركتين وقد  بين  المعنوية  التباين ومستوى  بين   ااختبار  ذات دلالة معنوية 

     .( 137)الشركتين ازاء اللاتاكد البيئي ، وكما مبين في الجدول 
  

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  136جدول (ال
بين شركة فندق المنصور ميليا وشركة اسيا    اللاتاكد البيئي

  سيل للاتصالات 
 

لمتغير    (Mann-Whitney U)) اختبار  137جدول (ال
بين شركة زين للاتصالات وشركة اسيا سيل    اللاتاكد البيئي

  للاتصالات 
    

343.000 Mann-Whitney U 

808.000 Wilcoxon W 

-0.541 Z 

0.588 
Asymp. Sig. (2-

tailed) 

  

223.500 Mann-Whitney U 

548.50 Wilcoxon W 

-2.412 Z 

0.016 Asymp. Sig. (2-tailed) 
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التي توصل   اهم الاستنتاجات  لتقديم  المطلب الاول منها  المبحث من مطلبين خصص  يتألف هذا 
  اليها الباحث، فيما خصص المطلب الثاني لعرض التوصيات، وكما ياتي: 

  

 
اهم ما رشح   الى  يمكن الاشارة  التحليل الاحصائي  التي اسفر عنها  النتائج الاحصائية  الى    استنادا 

  عن هذه النتائج من استنتاجات، وكما ياتي: 

في     .1 المستهدفة  الشركات  اكثر  من  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  نظام    الدراسة    تعد  من  استفادة 
تأث الاكثر  لكونها  التنظيمية  للاتصالات  المناعة  سيل  اسيا  شركة  بعدها  تأتي   . البيئي  باللاتاكد  يرا 

الخليوية ومن ثم شركة زين للاتصالات لتحتل شركة فندق المنصور ميليا الترتيب الاخير في درجة 
 الاستفادة من نظام المناعة التنظيمية . 

ب .2 المعنية  الشركات  بين  الشركات  اول  من  سيل  اسيا  شركة  لا  الدراسة  تعد  مواردها  حساسية  نتقاء 
الخطوط  فشركة  للاتصالات  زين  شركة  بعدها  ومن  التنظيمية  المناعة  نظام  مع  يتوافق  بما  البشرية 

 الجوية العراقية لتاتي شركة المنصور ميليا بالترتيب الاخير .

أن نظام المناعة التنظيمية في شركة الخطوط الجوية العراقية متوافق بشكل كبير مع استراتيجية نظم     .3
اسيا سيل للاتصالات  لومات الموارد البشرية المعتمدة في الشركة بشكل جيدا جدا ، وجاءت شركة  مع

بالترتيب الثاني من حيث التوافق بين النظام واستراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية ومن ثم شركة  
 اسيا سيل . 

نظم   لايوجد   .4 واستراتيجية  ميليا  المنصور  فندق  شركة  في  التنظيمية  المناعة  نظام  بين  توافق    اي 
التنظيمية  يعمل  المناعة  أن الشركة متراجعة في هذا الجانب وان نظام  البشرية اذا  معلومات الموارد 

  في واد واستراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية  في وادٍ اخر .
الخطوط     .5 تنظيمية  تنتهج شركة  لبناء نظام مناعة  تدريب كفؤة لملاكاتها  العراقية استراتيجية  الجوية 

المنصور     تليها   فندق  شركة  تمتلك  الاخير  الترتيب  وفي  زين  شركة  ثم  ومن  سيل  اسيا  شركة 
المناعي   الادراك  لرفع  عالية  لمهارات  التنظيمية  المناعة  نظام  حاجة  تواكب  لا  ضعيفة  استراتيجية 

 الاستقرار المنظمي فيها .   عي أو خلق حالة والدفاع المنا
  التي يحتاجها عن البيئة الخارجية هناك حساسية عالية لنظام المناعة التنظيمية ازاء نوعية المعلومات    .6

 لكونها تلامس نظامها المناعي بشكل كبير وكذلك الحال وبدرجة اقل مع شركة زين الاتصالات . 
التنظيمية   .7 المناعة  بنظام  علاقتها  في  متوسطة  وبحدود  متقاربة  اللاتاكد  بيئة  في  المعلومات  نوعية  أن 

 لشركتي اسيا سيل وشركة فندق المنصور ميليا .
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ولاسيما   .8 لها  التهديد  حالات  خلق  في  كبيرة  اهمية  الاربعة  الشركات  فيها  تعيش  التي  البيئة  لطبيعة  أن 
وشركة اسيا سيل اذا تراجعت شركة زين وشركة فندق المنصور عنهما بعض شركة الخطوط الجوية  

  الشي .
سيل ، اذ  أن تصميم نظام  المناعة التنظيمية  كان اكثر تلاصقا باستراتيجية تقويم الاداء في شركة اسيا .9

ركة  تعد هذه الاستراتيجية من اكثر الاستراتيجيات استجابية لمتطلبات ووظائف النظام ومن ثم تاتي ش
 الخطوط الجوية العراقية فشركة زين واخيرا شركة فندق المنصور ميليا . 

الجذب والاستقطاب على شركة   .10 بناء نظامها من خلال استراتيجية  المنصور في  فندق  تقدمت شركة 
ا شركة  على  الجوية  الخطوط  شركة  تقدمت  كما  للاتصالات،  باقي   سيازين  وعلى  هذا  في  سيل 

 .الشركات 
كات الاربعة اطلاقا في استجابة استراتيجيات الموارد البشرية لنظام المناعة التنظيمية ،  لم تتشابه الشر .11

بالترتيب الاول  ية لشركة الخطوط الجوية العراقيةفقد جاءت استراتيجية نظم معلومات الموارد البشر
شركة اسيا سيل  الاداء ل ريب لشركة زين واستراتيجية تقويمفيما جاءت بالترتيب الاول استراتيجية التد 

 واستراتيجية الجذب والاستقطاب لشركة فندق المنصور ميليا . 
اسياسيل .12 شركة  في  حالتها  بأشد  تعمل  التنظيمية  المناعة  نظام  وظائف  بسبب   كانت  تفعيلها  يعني  بما 

فندق   فشركة  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  تأتي  ثم  ومن  والداخلين  الخارجين  الغرباء  تحديات 
 المنصور ميليا واخيرا شركة زين للاتصالات . 

 سيل  ر وضوحا وفاعلية في شركة اسياكانت مكونات نظام المناعة التنظيمية ( النظام المركزي ) اكث .13
 وط الجوية العراقية فشركة فندق المنصور ميليا واخيرا شركة زين للاتصالات شركة الخط  ثمومن  

اما على صعيد النظام المتخصص فقد كانت شركة زين الاكثر تقدما ومن ثم شركة الخطوط الجوية   .14
 سيل .  فشركة المنصور واخيرا شركة اسيا

المر .15 والنظام  البشرية  الموارد  لاستراتيجيات  استجابية  اية  تتحقق  التنظيمية  لم  المناعة  لنظام  كزي 
لشركة فندق المنصور ميليا فيما كانت الاستجابيه واضحه في شركة اسيا لاستراتيجيات في الموارد  

 .البشرية والنظام المركزي ومن ثم شركة الخطوط الجوية العراقية واخيرا في شركة زين الاتصالات 
 بخصائص العوامل البيئة.  كانت شركة المنصور ميليا اقل الشركات الاربعة تأثرا .16
بباقي الشركات  .17 كانت فاعلية اشتغال النظام المحيط لشركة الخطوط الجوية العراقية عالية جدا قياسا 

زين   وشركة  ميليا  المنصور  فندق  شركة  للاتصالات  اسياسيل  شركة  الترتيب  بحسب  جاءت  التي 
 للاتصالات . 

ت في وظيفة الادراك المناعي ، تليها شركة من حيث وظائف النظام فقد تقدمت شركة اسيا للاتصالا .18
 الخطوط الجوية العراقية وشركة المنصور ميليا واخيرا شركة زين للاتصالات . 

الجوية   .19 الخطوط  المناعي تقدمت شركة اسياسيل للاتصالات ومن ثم شركة  الدفاع  ومن حيث وظيفة 
 . العراقية ومن ثم شركة المنصور ميليا واخيرا شركة زين للاتصالات 

ثم   .20 ثم شركة اسياسيل ومن  المنصور ميليا ومن  فندق  المناعة جاءت شركة  ومن حيث وظيفة ذاكرة 
 زين للاتصالات واخيرا شركة الخطوط الجوية العراقية .

زين    .21 شركة  ثم  ومن  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  جاءت  المناعي  الاستقرار  وظيفة  حيث  ومن 
 للاتصالات واخيرا شركة فندق المنصور ميليا .  للاتصالات ومن ثم اسياسيل 
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الرقابة لدى شركة اسياسيل للاتصالات الترتيب الاول ومن ثم شركة  .22 فندق المنصور    جاءت وظيفة 
 ميليا ومن ثم شركة الخطوط الجوية واخيرا شركة زين للاتصالات . 

اللاتاكد   للاتصالات على العمل باستراتيجية الموارد البشرية بشكل يتوافق مع    تركز شركة اسياسيل  .23
ثم   ميليا ومن  المنصور  فندق  تلبها شركة   ، المستهدفة  الشركات  باقي  يفوق على  شركة  البيئي وبما 

 زين للاتصالات فشركة اسياسيل .
للاتصا  .24 زين  شركة  في  فاعلية  اقل  التنظيمية  المناعة  نظام  وظائف  الخطوط تعد  شركة  في  عنه  لات 

الجوية وشركة اسياسيل وشركة فندق المنصور ميليا بما يعكس انخفاض مستوى تهديد اللاتاكد البيئي  
 لشركة زين قياسا بالشركات الاخرى . 

تباينت اهمية مكونات نظام المناعة التنظيمية بين الشركات الاربعة اذ كان النظام المركزي يعمل على   .25
اس شركة  في  النظام  اشده  كان  بينما  فيها  الادارة  مجلس  فاعلية  إلى  يشير  بما  للاتصالات  ياسيل 

فندق  شركة  في  تقدم  فقد  المحيط  النظام  اما  الاتصالات  زين  شركة  في  تقدم  حقق  قد  المتخصص 
الخطوط  شركة  في  متقدما  النظام  كان  فقد  العام  المستوى  على  النظام  حيث  من  اما  ميليا  المنصور 

 . الجوية العراقية 
تقدمت شركة فندق المنصور ميليا في فاعلية عمل وظائف النظام الاربعة ( الادراك المناعي ، الدفاع   .26

بينما تقدمت شركة اسيا المناعة ، الاستقرار المناعي )  فاعلية  المناعي ، ذاكرة  سيل الاتصالات في 
 عمل الوظيفة الخاصة ( الرقابة ). 

البشرية .27 الموارد  ادارة  استراتيجيات  شركة    كانت  في  تقدما  حققت  اذا  الدراسة  متغيرات  مع  متوافقة 
حققت   انها  كما   ( الاداء  تقويم   ، المعلومات  نظم   ، التدريب   ) وللاستراتيجيات  للاتصالات  اسياسيل 
الترتيب الاول على المستوى الكلي لاستراتيجيات الموارد البشرية. بينما جاءت شركة فندق المنصور  

 والاستقطاب من حيث فاعليتها .ميليا باستراتيجية الجذب 
الخطوط   .28 شركة  تليها  البيئة،  العوامل  لخصائص  حساسية  الشركات  اكثر  من  سيل  اسيا  شركة  كانت 

 الجوية العراقية، ومن ثم شركة زين للاتصالات واخيرا شركة فندق المنصور ميليا . 
اسيا .29 لشركة  بالنسيبة  اولى  اهمية  البيئة  طبيعة  توليها شكلت  كانت  اذا  لعلاقتها   سيل  خاصة  اهمية 

ميليا   المنصور  فندق  شركة  ثم  ومن  العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  تليها  زبائنها  ورغبات  بتسويق 
 واخيرا شركة زين للاتصالات . 

جاءت نوعية المعلومات في الترتيب الاول من حيث اهتمامات شركة فندق المنصور ميليا، وشركة   .30
 نصور ميليا واخيرا شركة زين للاتصالات . اسيا سيل بالترتيب الثاني ومن ثم الم
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حاجة   تأسيسا   مع  يتناسب  ما  اهم  ادناه  في  نورد  استنتاجات  من  الدراسة  عنه  اسفرت  ما  على 

  : يأتيالدراسة الى ان توصي به المنظمات المستهدفة، وكما 
للاتصالات  .1 سيل  اسيا  وشركة  العراقية  الجوية  الخطوط  لشركة  مبكر  وانذار  استشعار  انظمة  بناء 

ن  المتأثرينطالما انهما اهم   التنظيمية وان النظام اكثرظام الوالمستفيدين من  البيئي   تأثرا مناعة    باللاتاكد 
مسح   وايضا  العاملين  لدى  الاستراتيجية  اليقظة  عوامل  وتعزيز  تسويق  رصد  منظومة  بناء  خلال  ،من 

 . وتحليل البيئة الخارجية بشكل متواصل 
المنصور ميليا   .2 تتوجه شركة زين للاتصالات وشركة فندق  ان  للدراسة لابد  الفكرية  استنادا الى الاطر 

ذلك  من  الانتهاء  ان  اذ  ووظائفه،  مكوناته  تفعيل  وكيفية  التنظيمية  المناعة  لنظام  واقعية  بدراسة  خاصة 
 .تأثيراتهال عن منظمة ان تكون بمعز لأيةسيجعلها تتحسس للمتغيرات البيئية التي لا يمكن 

العراقية   .3 الجوية  الخطوط  لشركتي  والاستقطاب  الجذب  استراتيجية  في  النظر  اعادة  من  وشركة  لابد 
بما يتوافق مع حاجة بناء نظام مناعة تنظيمية يتحسس بشكل سريع للتغيرات البيئية ويفعل  المنصور ميليا  

المناعي والدفاع  الادراك  فيه وظائف  العاملين  التي  ، من خ  من خلال  للمهن  اجراء وصف وظيفي  لال 
 .يستند اليها نظام المناعة التنظيمية ورسم الاحتياجات التدريبية لرفع مهارات العاملين 

ميليا    معلومات موارد بشرية  نظامبناء     .4 المنصور  فندق  اسيا سيل وشركة  يأخذ  خاص  بشكل    لشركتي 
التركيز على حالة   التنظيمية   التوافق بين نظام بالحسبان  انظمة   المناعة  الموارد   واستراتيجية  المعلومات 

   . البشرية
فندق   .5 وشركة  للاتصالات  زين  لشركتي  كفؤة  تدريب  برامج  لرسم  تمهيدا  التدريبية  الاحتياجات  تحديد 

تعيشها   التي   ل اللاتاكد البيئي  ظلتنظيمية في  المنصور ميليا بما يتوافق مع اليات تشغيل نظام المناعة ا
 المنظمات كافة. 

ان تضع ادارة شركة اسيا سيل نصب اهتمامها نوعية المعلومات التي يحتاجها نظام المناعة التنظيمية   .6
نظامها   يحتاجها  التي  المعلومات  نوعية  ازاء  حساسية  اية  لديها  توجد  لا  التي  الوحيد  الشركة  كونها 

 لتالي فان في ذلك تفعيل لوظائف نظامها المناعي وتقويته.  المناعي. وبا
لابد من دراسة لطبيعة البيئة التي تعيش فيها الشركات الاربعة لما لها من اهمية كبيرة في خلق حالات   .7

لها لاسيما شركة   بالدرجة الاولى ومن ثم  التهديد  المنصور  الشركات  فندق  تدرك  لم  اذ   ، زين وشركة 
  .دات ،وهذا يمكن من خلال اجراء مسح للفرص والتهدي البيئة كما يجب  تأثيرات اهمية 

. ان جميع الشركات عدا شركة اسيا سيل ملزمة مبدئيا بربط استراتيجية تقويم اداء العاملين بما يقدمونه  8
من انشطة مناعية للشركات اذ ان استراتيجية تقويم اداء العاملين اكثر الاستراتيجيات استجابية لمتطلبات 

  ووظائف النظام. 

الع.  9 الجوية  الخطوط  تتوجه شركتي  ان  واستقطاب  لابد  برسم استراتيجية جذب  اسيا سيل  راقية وشركة 
مع حاجة وخصوصية وطبيعة عمل نظام المناعة التنظيمية، لاسيما وان العاملين في تشغيل هذا   متوافقة 

  النظام هم من اصناف تستلزم مقدرات خاصة. 
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بان  10 للمنظمات  موجها  التنظيمية  المناعة  نظام  بناء  يكون  ان  الممكن  من  اهمية  .  درجة  تتوافق 
استراتيجيات مواردها البشرية متجانسة تقريبا لما للتدريب ونوعية العاملين من اسبقية في تمكين النظام  
  من الاشتغال الصحيح والسليم، وبالتالي سينخفض التباين بين تقدم الاستراتيجيات بين الشركات الاربعة.

اسيا سيل حاجتها لأجهزة  11 شركة  تعي  ان  لما  .  الاستراتيجية  واليقظة  المستمر  والرصد  المبكر  الانذار 
، وياتي ذلك من خلال اجراء بحوث تحقق من نتائج اثبتت كثرة الغرباء الخارجيين الذين يتطفلون عليها

  . السوق، والتغذية الراجعة ، والرصد الاستراتيجي 

بالرغم من  12 للاتصالات  ميليا وشركة زين  المنصور  فندق  ان شركة  انها  .  الا  النظام  مكونات  امتلاكها 
 بحاجة الى ابعاد هذه المكونات عن العمل العشوائي في الدفاع عنها. 

عدا شركة زين من تفعيل دور النظام المناعي فيها بشكل يتكامل مع    كافة  . توجيه الاقسام في الشركات 13
  التي تواجهها. المنظمة للتصدي للمخاطر مةنظاباقي مكونات 

استراتيجيات  لاكتما.  14 بين  الربط  الى  الامر  يستلزم  ميليا  المنصور  فندق  في  المناعي  النظام  عمل  ل 
 الموارد البشرية الاربعة وطبيعة عمل النظام. 

. ان مجالس الادارة في جميع الشركات باستثناء شركة الخطوط الجوية لابد ان تراعي العلمية في تأسيس  15
 . نظام مناعتها والابتعاد عن العشوائية

الربط  16  باعتماد  ميليا  المنصور  فندق  شركة  باستثناء  الشركات  جميع  في  المناعة  ذاكرة  نظام  تقوية   .
  البيئة .  لتأثيرات قاعدة بيانات جيدة والتوثيق الدقيق  وتأسيسالالكتروني  

وذلك  17 العراقية  الجوية  الخطوط  شركة  باستثناء  كافة  للشركات  المناعي  الاستقرار  من  حالة  تامين   .
دقيق   حالة    للأنشطةبتشخيص  في خلق  القانوني  المستشار  دور  وتقوية  التناقضات  من  والتقليل  الضارة 

  توافق بين المنظمات والبيئة القانونية. 

السيطرة 18 واجهزة  الرقابي  الدور  تعزيز  زين الالكترونية    .  وشركة  العراقية  الجوية  الخطوط  لشركة 
  للاتصالات. 

البشرية  19 الموارد  لاستراتيجيات  تصميمها  في  سيل  اسيا  شركة  باستثناء  الاربعة  الشركات  تراعي  ان   .
التهديدات   اهمية  الاستراتيجي  حسها  خلال  من  وتدرك  تعي  ملاكات  الى  وحاجتها  البيئية  التغيرات 

  الخارجية. 

اجراء بحوث لتحديد مصادر التهديد التي تواجه شركة زين للاتصالات وتحديد مصادر التهديد الحقيقي    .20
 ومستوياته بعد تحديد بيئة التنافس الخاصة للشركة بهدف تفعيل وظائف نظامها المناعي. 

   حددتهاا . تفعيل دور مجالس الادارة في شركتي زين للاتصالات والمنصور ميليا وتحديد مسؤوليته كم21
 الاطر النظرية للدراسة.  

ة ، الاستقرار المناعي ) وكما مبين  يذاكرة المناعال المناعي ، الدفاع المناعي ،    كا. تفعيل وظائف ( الإدار22 
  في الفقرات التي جرى قياسها لشركة اسيا سيل للاتصالات.
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ة  5 عل ة   12    ال اد الاول و ال ه   اخ ت رجاء   19    م

ة  6 اس عة   13    ال ف ال اد ن و ال ه     م

ق   7 ات   14    وف ال قا   ال

مات    .5 عل اذ  :  ال ات ة  ل ع م تع   س  اء وح وذ ة  خ اساس  على  أو  مات  عل ال على  اما  ارات    الق

ة: اس اها م ي ت ة ال ار ال جى اخ ارات، ي اذك للق مات ع ات عل ادك على ال ة اع ار، ما هي ن  الق

ئ   ت غ ال ة   ال ضع علامة صح في    الفق
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ابي: -2 س ال   ال
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  إذ أن: 



X  .ابي س ال ي ال   = تق

iX


ة.   اد الع ات اف ا   = اس

N  .غة   = ح ال

  

زون: -3 ابي ال س ال   ال







i

ii

f

WF
XW  

  إذ أن: 



XW .زون ابي ال س ال   = ال

if  .ار   = ال

  

4- : ار اف ال عات   الان ع م س م ج ل عي ال ر ال : وه ال ل م لل ال

ابي.  ها ال ائي ع وس غ الع افات  ال   ان
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xxf
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  إذ أن: 

S . ار اف ال ي الان   = تق

ix  .ة اد الع ات إف ا   = اس

if  .ار   = ال



x .ات ا ابي للاس س ال ي ال   = تق

  

ار :  -5 ذج معادلة الان   ن

                                   𝒀 = 𝒂 + 𝒃𝑿i  

                                   𝒂 = 𝒀 − 𝒃𝑿                                         

  

  

  

ا   -6 غ  rمعامل الارت ع العلاقة ب م   ال 

                              𝒓 =
𝒏 ∑ 𝒙𝒚 (∑ 𝒙)(∑ 𝒚)

𝒏 ∑ 𝒙𝟐 (∑ 𝒙)𝟐 𝒏 ∑ 𝒚𝟐 (∑ 𝒚)𝟐
  

7-  2R   ( ي ف (ال   وه معامل ال

                                                2 =r 2R   

  

  



ار -8 ار .  Fاخ اه في معادلة الان ة للات ائ ة الاح ع اس ال م ل   و

                𝑭 =
𝑴𝑺𝑨

𝑴𝑺𝑬 
=

𝒎𝒆𝒂𝒏 𝒔𝒒𝒖𝒂𝒓𝒆 𝒂𝒎𝒐𝒏𝒈

𝐦𝐞𝐚𝐧 𝐬𝐪𝐮𝐚𝐫𝐞 𝐞𝐫𝐫𝐨𝐫
  

  

ار   -9 غ . Tاخ ا ب م ة للارت ائ ة الاح ع اس ال م ل   و
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م س ة  بـ(    ةال ارد ال ات ال ات ة اس ا ام اس ة   ل اعة ال ر   1ال ي   اللاتاك م م )، ال

ل  ي ت ي  وال ال، ال إدارة الأع فة  راه فل ل درجة د ات ن ل ء م م احتج ها.   ةوم ال ل عل   ال
فات  ع ال ء  ض وفي   ، ال ق  وص اه  ال ق  ال ح  م  ان  الاس ب  ل  تف جى  ي

ات ال  غ ة ل حاة م الا ال ة ال ائ ي . الاج ق   ، مع ال
  
  
  
  
  

اح ة ال  

ان   م عل  

اد/ جامعة  ة الإدارة والاق لاءكل  

اذ  ر  الأس ال  
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ة اد  الإدارة كل لاء جامعة /والاق  
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ة  اعة ال ام ال غ ن   اولا: م

ل ادارة   .1 ألف م م ام ي ة: ه ن اعة ال ام ال ةن ق    ال اص العامل وف ها والاش امها وان ع اق و
ل   ة  الع ة ال ا ات العلاقات الاج خلاء  وش ي وازالة ال رة على ت اتي، والق ة ال ال ل ن في ع م  ه

ا ة  ال ع  ت ة   ال وخارج  (الادراك  داخل  في  لة  ال ام  ال ائف  و خلال  م  ة،  خ ة  ب في  ة  ل
ة). ا ة ال قا اعي، ال ار ال ق اعة، الاس ة ال اعي، ذاك فاع ال اعي، ال  ال

ض لها  .2 ع ي ت ة ال اخل ة وال ارج ا ال ات وال ي ه ام على ت ال رة ال اعي: ق ةالادراك ال  .ال
اعي:  .3 فاع ال ة ال ال ان ع ةاس اجهها.  ال ي ت ات ال ي ه ا في ازالة ال ها ذات اساتها وان ها وس ام  و
4.   : اخل ارج وال خلاء ال ات  ال وذ سل ات وش اب الال ة واض اف ال ل اه د الى ت عة ت امل ضارة م ع

ة اموالعامل  ال ي ال ة  ال ال مع  ة م  ال ع  ت ات هي:   ة. و .  ف الى ثلاثة  ة  ال الى  خلاء  ال ق 
ي   ال م  اله امل  وع  ،( ة  اخل ال ارة  ال امل  (الع اخل  ال خلاء  وال ة)،  ارج ال ارة  ال امل  (الع ارج  ال خلاء  ال

اخلي  .ال
ك الق  .5 ل جهة ن ت ال ة ال امج والان ات وال ع الال ام: ج ة الال املة، تق الاداء،  ان ال دة   ال

لفة...الخ. ة ال قا ة ال  اجه
وث  .6 ح فاد  ل للإدارة  ة  م ارات  وان هات  ت ي  تع ي  ال اءات  والاج امج  وال ة  الان ع  ج  : ا ال ادارة  ة  ان

ة، تقار   ائ ة الاح ائ ال دة، ا خ ائ ض ال ة وخ عاي ال خ ال اء، م العلاقات العامة، تقار جهاز  الاخ
...الخ. او ة، ال اخل ة ال قا   ال
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ل ادارة   ة ي م الح   ال اب ال ل ع اص م

العلاقة  ذوات  ات  قا ال  ، الاسه لة  ح هائي.  ال هل  (ال
  ... الخ). 
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دور اعات  اج الادارة  ل  م ة    ةع  اق ل ة  م

ل  اجه ع ي ت ات ال غ ةال   . ال
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ارئة   اعات  اج الادارة  ل  م ات ع  ي ه ال اجهة  ل

ث. ي ت ة ال فاج ات ال   او تغ
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ة  ات ف اس اهات ت ل الادارة في ت ات ه م
ة ات   ال غ عا لل ي ت ات م خلال اعاده ال الاس

اجه  ي ت ةال   . ال
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رة  3 ق ال ب ق ه.. يه ص ي ال ال ال ت ة ال ات على تغ   الفق
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اجه  ةاللازمة لل ال ازاء ما ق ي   . ال

7  
خلاء   ال ات  ي ته م  الادارة  ل  م ارج  ل  ال

ة. اخل لل   وال
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في   ي  ال ار  ةه  ا   ال ال ت  في 

دها.  ي ته   ال
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ارات   اس ه  ج ت في  فاعلا  دورا  الادارة  ل  م ارس 

ة افة.  ال ها    وتق ان

          

10  
ة  ان على  ا  ا واش ا  رقاب دورا  الادارة  ل  م ارس 

ة   . ال
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ارس     مات  ت عل ا لل اه الادارة العل ة لف ان ام ال الاق

ة.  ه   ال
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ارات   الق سلامة  م  ق  ال واج  ام  الال ة  ان ارس  ت

ي  ن. يال ف   ها ال

          

ي ال  14 ك ال ل ونات لل ج م ل بها. لت ع              و

15  
في   فاعلا  دورا  ة  قا ال ة  ان ارس  على ت العامل  ح 

ح     .الاداء ال
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ر ب  ت امج ال ي الق  ه ب ه في وال ك ال ل ال

ة ة ال ا   .وخل روح ال
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العامل  اجه  ت ي  ال ا  ال ل  ل وت دراسة   
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25  
اعي  ة ت ي    ال افها ع ت ق اه دور ال في ت

قاضاه. ت ال ي ار ال   مق

          

26  
ق  ت في  لأدواره  عا  ت اته  ت م ي  ال ار  ل 
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ل  ت في  دورا  ة  ال ارد  ال مات  معل ة  ان ارس 
ارد   ال ة  ف اه  م ال دة  ع م لاكات  ال م  ة  ال
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ة  ل ات ال ث رك م خلالها ال ة ت ات ه اس ق ة  لل
وضع على  ا  سل ع  ت ق  ي  ال ارة  ال ة  ارج ها  ال
ة... الخ ه ة او ال ار ي العلامة ال ة وته ال   . كالأزمات ال

          

36  
ع   ةت ف    ال ت اء  اث ارة  ال ة  اخل ال امل  الع
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37  
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لاً   ف ـل  الع دة  دقة ج اس  ل م  العامل  أداء  تق 
هِ .  ف هِ ووق ت  ع 
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ل. ع  ن وال مة لل ق  ال

          

91  

لة    وس ه  الأداء  تق  م  ف  اله إن  ن  العامل رك  ي
ة   ق ل ة  ، ت ال لل  فاع  الان وشاعة ثقافة 
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اص     الاخ فة  ع ـ الإدارة ال قة  و تع ح  و ال ض ة  و ال العقل
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ة.  ال
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الادارات     لل تع  اد  ع والاس ة  ا ال عامل 
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 .   العامل

          

 

 

 

  



  تأكد البيئي لاالثالثا: 
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ا. أث ه ي م ال ة اللاتأك ال ت خاص ة. وق اخ ات ال غ   ال

ارات). اذ الق ة ات ل ع ة ذات العلاقة  مات ع ال عل ح ال م وض ي ( نق وع ع ي    اللاتأك ال

ي للق -1 ت ال ء ت ان  على ض ال ها  ي  أن تأخ ة ال امل ال ي الع جى ت ها، ي ارات ح اه
ضع علامة ( ار، ب اذك الق ا العامل م وجهة  xع ات ة ه د درجة اه اس ال  اس م ال ع ال ) في ال

ة الى ح   ة، مه ا، مه ة ج ة درجات (مه لات م خ رج تف ع م ا انه س ك . عل ة، غ  ن ما، غ مه
ا).   ة ج  مه
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العوامل البيئية التي تواجهك في عملية اتخاذ القرار  
  تتسم بالتنوع. 
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بالتماثل  العوامل البيئية التي تواجهك في عملية اتخاذ القرار 
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منتجات   في    الشركةتسويق  المستهلكين  من  كبير  عدد  على  يتم 
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بسبب    الشركة تعاني   الأولية  المواد  في  نقص  غير  من  الظروف 
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  مشكلة في استقطاب القوى ومعدل دوران العمل العالي   الشركةتواجه 

  10
0%

  

90
%

  80
%

  70
%

  60
%

  50
%

  40
%

  30
%

  20
%

  10
%

  

0%  

جى وضع  . 3 ار، ي اذ للق ، ع ات ادت مة ل ق ل ) ال ن ، ال ق ، ال ع ( ال مات ،  عل عاد ال ة ا ي ن ض ت لغ

كxعلامة ( اس م وجهة ن ع ال    .) ت ال



ة   ت   الفق
ة  ف ب   م

10
0%

  

90
%

  80
%

  70
%

  60
%

  50
%

  40
%

  30
%

  20
%

  10
%

  

0%  

  المعلومات التي تحتاجها لاتخاذ القرار متوفرة حالا وبدون تأخير   93

10
0 %  90
%

  80
%

  70
%

  60
%

  50
%

  40
%

  30
%

  20
%

  10
%

  

0%  

  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار حديثة دائما.   94

10
0 %  90
%

  80
%

  70
%

  60
%

  50
%

  40
%

  30
%

  20
%

  10
%

  

0%  

  المعلومات المقدمة لغرض اتخاذ القرار متكررة   95

10
0 %  90
%

  80
%

  70
%

  60
%

  50
%

  40
%

  30
%

  20
%

  10
%

  

0%  

96  
تنبؤيه   طبيعة  ذات  القرار  اتخاذ  لغرض  المقدمة  المعلومات 
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The Responsiveness of the Human Resources  Strategies for the  
Organizational Immune System from the Perspective of the  Environmental 

of Uncertainty: Exploratory and Analytic Research on a Sample of Iraqi 
Companies 

Three variables have interacted to form the intellectual and philosophical framework 
 of this study, that is (organizational immune system and  the strategies of human 
resources environmental uncertainty). This study started from a problem tackled in a 
number of intellectual and applied questions. The aim behind answering such questions 
is to pinpoint the theoretical philosophy and the ideological signs of these variables, for 
it is one of the modern topics in the Arabic environment in general and in the Iraqi 
environment in particular. Then, showing the level of the importance of those variables 
and their effect and the possibility of using them in the area of application formed from 
a sample of organizations (Iraqi Airways, Mansur Melia, and Zain Telecom). The 
sample of the study is limited to (114) persons from not only those who go with the 
characteristics required by the work of the organizational immune system, but also 
those who pay attention to the study of the variables of the outer environment, and they 
deal with the situations of uncertainty; they are meant to be the decision makers. The 
sample is represented by a deliberate sample of directors, heads of departments and 
divisions, experts, and consults. 
The problem of the study started from a group of questions, clarifying the relationship 
between environmental uncertainty and its reflection on the organizational immune 
system; and then the response of the human resources strategies for this turbulent 
environment. The study is directed to present the importance of focusing on the 
components of its immune system and activating the work of its functions in a scientific 
way away from randomness, and drawing the attention of the administrative leadership 
that the ability to produce sub systems to ensure protection from eccentric and strange 
behavior whether internal or external, without the need of constructing new structures 
spending a lot of human and materialistic resources as they are subjective in both work 
and structure, and establishing strategies for the human resources in a way that matches 
the ability of those resources to ensure full protection for the systems and their balance 
and stability in the light of concentrating on the minute strategies of attraction. 

Abstract 



The study used statistical tools ----In analyzing and dealing with data  and information 
by using the statistical package for the social sciences, and because the study followed 
the methodology of the research  and Baadi analysis, it is a diagnostic and analytic 
study, and its importance lies in the sense that it will get to the deeply rooted ideological 
and   philosophical nature of the variables of the study depending on an applied effort 
concerning the nature of the variables the study dealt with. This ethodology is 
comprehensive in getting to its objectives, and it is also used in a number of studies in 
which different fields of knowledge are used. The nature of this study is SPSS. For this 
reason,  SPSS  statistical tools like medium, mode, and standard deviation for Wells, 
and Whitney.  
For this reason, the study adopted a virtual diagram expressing the logical relationships 
among the variables of the study, and in order to discover the nature of the 
relationships, a group of hypotheses have been introduced as preliminary answers the 
study try to check their validity; the important of which are : 
1-the workers realize the organizational immune system in the organizations used 
through the components of the system. 
2-the environmental uncertainty directly and indirectly influences  the strategies of the 
human resources by using organizational immune system. 
The study managed to get to the conclusion that the Iraqi airway company is one of the 
companies targeted in the study and which made use of the organizational immune 
system for it is highly influenced by the environmental uncertainty. This company is 
followed by Asia cell telecom , and then Mansur Melia company is the last in the list in 
making use of the organizational immune system. Asia cell company is the most 
sensitive of the companies targeted in the study in the field of choosing its human 
resources in a way that suits the organizational immune system.  It is followed by Zain 
telecom, Iraqi airways, and Mansur Melia the is last in the list.  
the recommendations of the study are seen in the fact that Iraqi airway and Asia cell are 
to build early warning and sensor systems as long as they are highly influenced and most 
beneficiary  the organizational immune system and that the system is more vulnerable to 
environmental uncertainty, and that the companies of zain telecom and Mansur melia 
should study the organizational immune system and the way of activating its components 
and functions. Having done this, the company will be quite sensitive to the environmental 
variables which no organization can be away from its impacts. 
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