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  امعات العراقيةامعات العراقيةامعات العراقيةامعات العراقيةدراسة تطبيقية في عينة من الجدراسة تطبيقية في عينة من الجدراسة تطبيقية في عينة من الجدراسة تطبيقية في عينة من الج

  
  قُ�مَ 

  الى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة كربلاء

  درجة الدكتوراه فلسفة في إدارة الأعمالنيل وهو جزء مِن متطلبات 
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عليه واله وسلم) عليه واله وسلم) عليه واله وسلم) عليه واله وسلم)     رسول الإنسانية ونبع الهداية الرسول الأكرم محمد (صلى اللهرسول الإنسانية ونبع الهداية الرسول الأكرم محمد (صلى اللهرسول الإنسانية ونبع الهداية الرسول الأكرم محمد (صلى اللهرسول الإنسانية ونبع الهداية الرسول الأكرم محمد (صلى الله إلى -
        ام (عليهم السلام) تمسكا وإتباعا ...ام (عليهم السلام) تمسكا وإتباعا ...ام (عليهم السلام) تمسكا وإتباعا ...ام (عليهم السلام) تمسكا وإتباعا ...وأهل بيته الكر وأهل بيته الكر وأهل بيته الكر وأهل بيته الكر 

        إلى بلدي العزيز عراق الرافدين ولاء وانتماءً ......إلى بلدي العزيز عراق الرافدين ولاء وانتماءً ......إلى بلدي العزيز عراق الرافدين ولاء وانتماءً ......إلى بلدي العزيز عراق الرافدين ولاء وانتماءً ......        ----    
                في نفسي  في نفسي  في نفسي  في نفسي      حاضرةً حاضرةً حاضرةً حاضرةً         ه توفقت إلى مبتغاي ومن ستظل روحةً ه توفقت إلى مبتغاي ومن ستظل روحةً ه توفقت إلى مبتغاي ومن ستظل روحةً ه توفقت إلى مبتغاي ومن ستظل روحةً ببركة دعاءببركة دعاءببركة دعاءببركة دعاء        نْ نْ نْ نْ إلى مَ إلى مَ إلى مَ إلى مَ         ----    

        مدى الحياة.. والدي رحمة وغفرانا .....مدى الحياة.. والدي رحمة وغفرانا .....مدى الحياة.. والدي رحمة وغفرانا .....مدى الحياة.. والدي رحمة وغفرانا .....                
            الجنة تحت قدميها ... و مهلها الدهرالجنة تحت قدميها ... و مهلها الدهرالجنة تحت قدميها ... و مهلها الدهرالجنة تحت قدميها ... و مهلها الدهر    نْ نْ نْ نْ مَ مَ مَ مَ إلى  إلى  إلى  إلى          ----    

        لمشاركتي نجاحاتي. والدتي برا وإكراما ......لمشاركتي نجاحاتي. والدتي برا وإكراما ......لمشاركتي نجاحاتي. والدتي برا وإكراما ......لمشاركتي نجاحاتي. والدتي برا وإكراما ......                
        اشد أزري بهم واستعين بهم بعد الله تعالى.. اشد أزري بهم واستعين بهم بعد الله تعالى.. اشد أزري بهم واستعين بهم بعد الله تعالى.. اشد أزري بهم واستعين بهم بعد الله تعالى..         نْ نْ نْ نْ إلى مَ إلى مَ إلى مَ إلى مَ     ----    

 وأخواتي. محبة واعتزازا......وأخواتي. محبة واعتزازا......وأخواتي. محبة واعتزازا......وأخواتي. محبة واعتزازا......    أخوتيأخوتيأخوتيأخوتي                

        إلى الشموع التي تحترق لتنير طريق العلم ..أساتذتي الأفـاضلإلى الشموع التي تحترق لتنير طريق العلم ..أساتذتي الأفـاضلإلى الشموع التي تحترق لتنير طريق العلم ..أساتذتي الأفـاضلإلى الشموع التي تحترق لتنير طريق العلم ..أساتذتي الأفـاضل    ----    
 تقديرا واحتراما .....تقديرا واحتراما .....تقديرا واحتراما .....تقديرا واحتراما .....                

قصرت في  قصرت في  قصرت في  قصرت في      نْ نْ نْ نْ مَ مَ مَ مَ ليَّ النجاح والى كل  ليَّ النجاح والى كل  ليَّ النجاح والى كل  ليَّ النجاح والى كل  وتمنى عوتمنى عوتمنى عوتمنى عوقف بجانبي وآزرني  وقف بجانبي وآزرني  وقف بجانبي وآزرني  وقف بجانبي وآزرني      نْ نْ نْ نْ مَ مَ مَ مَ إلى كل  إلى كل  إلى كل  إلى كل   - - - - 
        هم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي..هم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي..هم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي..هم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي..وسعتوسعتوسعتوسعت    نْ نْ نْ نْ مَ مَ مَ مَ برهم ووصالهم أيام دراستي وكل  برهم ووصالهم أيام دراستي وكل  برهم ووصالهم أيام دراستي وكل  برهم ووصالهم أيام دراستي وكل  

        

  اهدي ثمرة نجاحياهدي ثمرة نجاحياهدي ثمرة نجاحياهدي ثمرة نجاحي
 

                                                                                    رشا                                           



 

 

        إقرار المقوم اللغويإقرار المقوم اللغويإقرار المقوم اللغويإقرار المقوم اللغوي

        

توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز ((((شه� ان ا��وحة ال���راه ال	�س�مة بـا

دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات     ::::الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجة

ق� راجعها م% ال$اح#ة اللغ� ة  )رشا عباس عبود الربيعيرشا عباس عبود الربيعيرشا عباس عبود الربيعيرشا عباس عبود الربيعي(تق�م� بها ال�ال�ة الي  ))))العراقيةالعراقيةالعراقيةالعراقية

  سل�ب عل	ي سل#4 خالٍ م% الأخ�اء اللغ� ة ولأجله وقع�.أص�*� (او 

  

  

  

  

  

  

 الخبير اللغويالخبير اللغويالخبير اللغويالخبير اللغوي  

  

        المدرسالمدرسالمدرسالمدرس

 صلاح مهدي جابرصلاح مهدي جابرصلاح مهدي جابرصلاح مهدي جابر

  

                                                                                                                                                                    الادارة والاقتصادالادارة والاقتصادالادارة والاقتصادالادارة والاقتصادكلية كلية كلية كلية 

 كربلاءكربلاءكربلاءكربلاءجامعة جامعة جامعة جامعة 

  

  

  

  



 

 

 إقرار المشرفإقرار المشرفإقرار المشرفإقرار المشرف

  

توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز توظيف حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز ((((ه9ه الأ��وحة ال	�س�مة بـن إع�اد ااشه�      

دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات : : : : الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجةالوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية المنتجة

ت*� إش�افي في �ل#ة الإدارة والاقBاد/ جامعة ��@لاء، وهي ج<ء م% م�ل�ات  > قـ� جـ� ، ))))العراقية العراقية العراقية العراقية 

  .ال���راه (فلKفة إدارة الأع	ال نHل درجة

  

  
  

  الدكتورالدكتورالدكتورالدكتور    المساعدالمساعدالمساعدالمساعد    الأستاذالأستاذالأستاذالأستاذ          الأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتور
  ميثاق هاتف الفتلاويميثاق هاتف الفتلاويميثاق هاتف الفتلاويميثاق هاتف الفتلاوي          مؤيد يوسف الساعديمؤيد يوسف الساعديمؤيد يوسف الساعديمؤيد يوسف الساعدي
2016 /     /    2016 /     /  

  المشرفالمشرفالمشرفالمشرف   المشرفالمشرفالمشرفالمشرف
  

  

        توصية رئيس قسم إدارة الأعمالتوصية رئيس قسم إدارة الأعمالتوصية رئيس قسم إدارة الأعمالتوصية رئيس قسم إدارة الأعمال

  رشح ه9ه الأ��وحة لل	$اقLة.ا H%ب$اءاً على ت�ص#ة ال	�Lف

   

  

        الدكتورالدكتورالدكتورالدكتور    ستاذستاذستاذستاذالأالأالأالأ    

        فيصل علوان الطائيفيصل علوان الطائيفيصل علوان الطائيفيصل علوان الطائي    

        رئيس قسم ادارة الاعمالرئيس قسم ادارة الاعمالرئيس قسم ادارة الاعمالرئيس قسم ادارة الاعمال    

    2016 /  /  

        



 

 

        

        إقرار لجنة المناقشةإقرار لجنة المناقشةإقرار لجنة المناقشةإقرار لجنة المناقشة
        

توظيف توظيف توظيف توظيف ((((ا�لع$ا علـى الأ��وحـة ال	�س�مـة بـ ق� عTاء لS$ة ال	$اقLةأنLه� إن$ا رئ#P و      
: : : : المنتجةالمنتجةالمنتجةالمنتجةحاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية حاكمية المورد البشري في تعزيز الانغراز الوظيفي من خلال الطاقة التنظيمية 

رشا عباس عبود رشا عباس عبود رشا عباس عبود رشا عباس عبود (((( ةالي تق�م� بها ال�ال� ))))دراسة تطبيقية في عينة من الجامعات العراقيةدراسة تطبيقية في عينة من الجامعات العراقيةدراسة تطبيقية في عينة من الجامعات العراقيةدراسة تطبيقية في عينة من الجامعات العراقية
نها ج�ی�ة (الق�Vل ا، وق� ناقL$ا ال�ال�ة في م*� اتها وU#	ا له علاقة بها، وق� وج�نا ))))الربيعيالربيعيالربيعيالربيعي

         .)ج�H ج�اً (فلKفة إدارة الأع	ال بق�ی� ( ه���راالل$Hل درجة 
  
  

      

  انBار ^�اس  دأ.م.  فاضل راضي  دأ.م.   علي رزاق العاب�Y دأ.م.     B#Uل عل�ان ال�ائي د.أ

 ع�Tأ ع�Tأ  ع�Tأ  ع�Tأ

  
  

  
  
  
  

  Yاع�Kی�سف ال � ̀   اك�م م*K% ال#اس�Y أ.د       مaHاق هاتف الفلاوY د م.أ.  أ.د م
  رئ#P لS$ة ال	$اقLة  ع�Tاً وم�Lفاً   ع�Tاً وم�Lفاً 

            
        

  

  مBادقة مSلP الcل#ة 
  .ق�ار ل� ة ال! اق�ةة والاق��اد / جامعة 	��لاء على صادق م�ل
 	ل�ة الإدار      

  

        الأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتورالأستاذ الدكتور                                                                                                                                                                                                                                                                
        الخالديالخالديالخالديالخالدي    شعلانشعلانشعلانشعلانكاظم كاظم كاظم كاظم عواد عواد عواد عواد                                                                              

 العميدالعميدالعميدالعميد                                                                                                                                                                                                             

2016 /      /                                           



 ...................……………………..……………………...... شكر وثناء

 

 ب

  ش�� وث�اء

 الأن+*اءال)&� ' ح&�ا %$#
اً لا ی��غي لأح� س�اه وال�لاة وال�لام على اش
ف خلقه خات�      

  و7ع�: أج&ع#.، وعلى اله وأص)ا0ه الأم#.وال&
سل#. محمد 


 رب العDة ال&لC الق�وس، لا �Aع�ي 0ع� ان أنه#< ال�=�ر الأخ#
ة م. ه:ه الأ9
وحة     Fأن اش 

  وت�K*قه لي فال)&� ' أولاً وآخ
اً.على رح&Gه 


 والع
فان أن أ لاّ إلا �Aع�ي ه:ه الأ9
وحة،  لإنOازو7ع� ال�Gف#M م. الله      FSلى إتق�م 0ال


ِ الأسGاذی. أS&اذ, ألفاضل#.. #ّ فَ لGواا الأس Zر م[\� ی�سف ال�اع��G%اذلأل�Gر  ال&�اع� س�G%م#$اق ال�

 ZلاوGة في مِ  ب:لاه, ل&ا هاتف الف*K
�Aال cب�اء ال&�Sرة و إ. خلال نOاز ال�)a مِ إ. جه�د عل&*ة ومع

ن, لآخ
ج< ه:ا الOه� ال&�Gاضع 0&ا ه� عل*ه اأرشادAة العل&*ة الe*&ة الGي لإال&عل�مة وال�Gج#هات ا


 م�ص�ل  الله ع�ي خ#
 الDOاء. افDOاه&FSو إوال h*ة أ لى رئSاق�ة لق+�له� مSاق�ة ال&�Oاء لkع

ل�ف
 فDOاه� الله ع�ي غ�اء العل&ي ل&ف
داتها وت)&له� ع�اء الإوا�راسة ال تق�\�ت)&له� 9
وحة و لإا


  سOلأ ی�ع�ني واجn ال�فاء والع
فان ,ان ك&ا .الDOاء 
خ#Fش Z  Z
الى %ل م. أسه&�ا في  وتق�ی


Z إنkاج شG#�pي العل&*ة... أسات:تي ال:ی. اش
ف�ا على ت�ر\�ي في م
حلة ال�%�Gراه Fا اق�م ش&%


 في انOاز ه:ه ال�راسة اته�ال)�sلل�ادة مeُ*&ي الاسG&ارة , ل&ا اب�وه م. #+tة %ان لها ال�ور ال&*u. 


Z الى اأك&ا Fش vالp0 سات:ة ال&ق�م العل&ي لأتق�م
#+pل+:له& وال Zاً  جه�اً  االلغ�
لإخ
اج  %+#

  .ولغ�\اَ  الأ9
وحة FS0لها ال�هائي عل&*اَ 


 الDO\ل الى زملائي في ال�راسة      FSل&ة و%&ا أتق�م 0الtي ول� 0ال�والى %ل م. سان�ني ودع&


 والGق�ی
 إلى  ال�فاء والإخلاص فله� م�ي %لّ FSل ال\Dج Cوساع�ني %ل م.  مَ.ْ و%:ل Zش� أزر

 وال&�رس، وهابمه�Z ال�%�Gر ، و الع=ارح&�دZ ف[اد  الاسGاذ، و سGاذ ال�%�Gر أك
م م)�. ال*اس
Z لأا


زملائي في ق�� ادارة الاع&الو ق�ي sاف
  وال�#� ،الله اح&� ع+�FSل ال\Dي ج�فله� م ،.  


Z وعy*� تق�ی
Z الى الe*ادات العل*ا في  ولا Aف�ت�ي أن     Fش v7لاء, 0ابلأق�م خال
 ,جامعات (ك

  الع#�ة ال&�)�ثة.، والى %ل م. أب�{ ال&�اع�ة والع�ن م. ال&�sف#. في الف
ات الاوس| الGق�*ة)

  


  وم� الله ال�ف�



 ...................…………………….………………………….. المستخلص

 

 ك

  المستخلص

 ، من خلال الطاقة التنظيمية المنتجة المورد البشريإلى قياس حاكمية  دراسةال سعت هذه

 دراسةالوسعياً لتحقيق ذلك اعتمدت  ,عات المبحوثةجامفي الللقادة  الانغراز الوظيفيعلى  ذلكوانعكاس 

, الشفافية, نظام المعلومات, صوت ثمانية ابعاد لحاكمية المورد البشري (التوجه الستراتيجيعلى 

 الموظف, مخاطر الموارد البشرية , مجالات الحاكمية ,الهيئات والمجالس, ادوات الحاكمية) متغيرات  

ً  فها متغيراً صالمنتجة  بو توضيحية وقد تم التعبير عن الطاقة التنظيمية بالأبعاد (العاطفية ,  وسيطا

عن الانغراز الوظيفي بوصفه متغيراً استجابياً (الملائمة , الروابط,  المعرفية ,السلوكية) فيما يتم التعبير

) في محافظات , الفرات الاوسط التقنية(كربلاء, بابلعلى ثلاثة جامعات هي  الدراسة طبقت ,التضحية) 

والتي اختيرت من مجتمع الدراسة شخصا  )163(البالغة الثلاث  الدراسةات عين بابل والنجف وكربلاء

  الموزع.

ً تتكامل فيه (حاكمية المورد  دراسةتمثلت مشكلة ال في التساؤلات الفكرية التي تصف واقعا

الوظيفي للموارد البشرية), إذ صيغة على شكل  البشري والعوامل المنتجة للطاقة التنظيمية والإنغراز

تساؤلات كان مِن أبرزها (ما مستوى اهمية المتغيرات المدروسة حاكمية المورد البشري والطاقة 

  ).ت الادارية في الجامعات المعنيةالتنظيمية المنتجة والإنغراز الوظيفي من وجهة نظر القيادا

اكمية المورد البشري التي لم تكن قد جرى البحث فيها لح افي تناوله دراسةوتجلت أهمية ال     

بشكل واسع, إذ إنّ مفهومها قد تجاوز المفهوم التقليدي لحاكمية الشركات, كما أنه تناول انغراز الفرد في 

وظيفته والذي يعدَْ في الوقت الحاضر مصدر قوة يجب على الإدارة اغتنامه, فيما عُدتّ الطاقات 

ثروة كبيرة تحقق للمنظمات أهدافها, كما تتجسد الإفادة مِن نتائج البحث لانعكاسات المعرفية والسلوكية 

حاكمية المورد البشري بصيغة مؤشرات ترشد الإدارات لتوظيف الطاقات بوصفها مؤشر قوة, فضلاً 

ان طبيعة الدراسة  المورد البشري لإدارة ملاكاتها بشكل رشيد. ةعن وضع الإدارات أمام فلسفة حاكمي

لذا استوجب اعتماد الوصول الى التباين بين عينات  (Non Parametric)طبيعة لامعلمية ذات هي 

اللامعلمية الاداة الاحصائية بوصفه ) Kruskal-Wallis Test( على اختبار كروسكال ويلزالدراسة 

ستخراج الوسيط بعد تفريغ استبانات الدراسة لاالمناسبة التي تختص بإيجاد التباين بين اكثر من عينتين، 

  والمدى لإجابات العاملين.

المورد البشري في قطاع التعليم العالي من أمكانية نشر ثقافة حاكمية خرجت الدراسة باستنتاج مفاده 
الخدمة المدنية وقانون وقانون  وزارة التعليمهو قائم على تعليمات  ، لغرض استكمال ما خلال مؤسساته

رشادة  نأ عن فضلاً  ات المبحوثة ،جامعالالموارد البشرية في ينظم سير عمل  الذي ،الخدمة الجامعية

ك�ا ق�م� ال�راسة ت�ص�ات �ان� في جلها الغال� المورد البشري تسهم في تنمية وحشد الطاقات التنظيمية, 

��ة���  .ف3لا ع/ تل1 ال�ي اس��ح0� م/ م.اه�ات ال,اح* ،م�ا اسف"ت ع$ه الاس�$�اجات ال$#"!ة وال�
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        المقدمةالمقدمةالمقدمةالمقدمة
�اً م� م� ال��اضع ال�ي نال�م�ض�ع ال�اك�ة �
	ل عام �ع�    �ال*اح)�� خلال العق�ی�  ل�ناه��اماً  �

�� وذل9 �8�7 اه���هُ في ن3اح ال��01ات وت��-ها. وان ��ات ال�ي شه�تها لال�اض�ال��Aة ال@ارجة �غ

C الق�رة �ة وم	اف�ة الف8اد ق�را م�-ای�اً م� الاع�*ار ع�1 تقHاء ال��ارسات الاخلاKإع�وال���)لة 

�ع�ما  انR ت3ا�ه �ال�فQ وال
73 على اع�*ار انها م�  .ة للأع�ال, والاداء ال�الي لهاال�1اف8

الا ان ج�ع ال��01ات   C الارUاح .ال��ض�عات الهام
ة ال�ي لا ت�T ج�ه� اله�ف ال���)ل في تع0

ة ع�� العالC , ت�3ه حالاً V1اWة الK
الى اع�1اق  ه]ه الافYار  �	�ن  م� م@�لف الاح3ام والان

  س��ات3ي ل_�ان اس���ار̂ة واس��امة أع�اله .

�ة, ت-ای�  اه��ام ال*اح)�� في العل�م الإدار̂ة عامة وادارة     ��ة  وفي ال�18ات القل�لة الأخ̂
ال��ارد ال*

ب�صفه م� أه�ة وح8اسة في ال�عامل مع الأع�ال, ك)� كأح� الع1اص� الا .على وجه ال@�Wص

� ال��ارد �ال
	ل ال�Kل�ب �اد�ة وال�ي اص*�R ع�لة م�اH*ة سل� ه وض�ان أدائه والاح�فاg �ه �الغ

� م� ال��01ات ت��1ى ساسات واج� م� ال�8ائل الjW*ة�(  Rات�1ة م� أجل . ل]ل9 فق� �اءات مع

. ��قة واض�ة هي أوت*قى ه1ا ت��ی� هامk ال�1اورة ب�� الادارة والعاملlك ح ���n له ال
� ال*W1ن الع

�ة̂
 في ال��01ات ت�)ل ال��Wر ال�ئT ال�Kلى في ات@اذ الق�ارات. وjU*ارة اخ�o, فان ال��ارد ال*

 pع�1ما ی�عل �K@اتلل �
وح�ى وان q*قR تل9 ال��01ات اف_ل . الام� �الام�)ال ل�اك�ة ال

وعله فان  .اذا  ان الاف�اد لا یل�-م�ن بها الان�0ة وال8اسات س�ف لا تWل الى ال�1ائج ال��ج�ة

� ج�ه ت8هC في qل عام ت�اجه م@ا	
�ة على وجه ال@�Wص وال��01ات �̂
ادارات ال��ارد ال*

اً م� الق�ان��تام�� ق� , الام� ال]n اس�ل-مق�p اه�افهااعاق�ها ع� ت�sدرجة جاه̂-ة راً  ا �, وه]ا �ف8

.�qتل9 الادارات في م�اجهة تل9 ال�@ا  

ضعة ل��Kل*ات وفي tل ه]ه ال0�وف, اص*ح ال��tف ه� ال8�� �ع�ما  انR ال��01ات خا     

� �ان ص�ت ال��tف لاب� ان �عل� على ص�ت الالة الان�اج وص�ت الآ�Yعي ال�ف�Kلة, اذ  ان م� ال

� ال�1اف8ة ال
�ی�ة, اذ ان ال��1اف8�� �عت�R تأ�لأول م�ة, وم� �ل�ن م� اجل اس�قKاب وج]ب الف�د ث

  , وص�لاً الى ولائه, بل ا�ع� م� ذل9 وه�  z جعله ی1غ�ز في ال��01ة.ل��اف0ة علهثC ا

     R�1ل�جي, وال�هافYا مع ال�ق�م العل�ي وال�اجل  وال�8ابp ب�� ال��01ات م� ،وم�ا تق�م, وت�اش

�n ت�ق�p مo��8 عال م� الاداء, ت�جهR الان0ار الى حاك�ة 
 �عاتضال�� م�  ب�صفها ال��رد ال*

ال�ه�ة وال��ی)ة على ب�Aة الاع�ال, إذ ج�o اع��ادها ��فه�م �@�لف ع� ال�فه�م ال�قل��n م� خلال 

) p��K1ى ت�ة ی�3ة ع�ها ال@��اء وال*اح)�  ) ا�عاد,8ال*�~ ع� مفه�م ح�ی~ لل�اك�ن م*ادرة اس��ات
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ة ت�ميج�ی�ة Hة والاخلاVة الاج��ا والع�ل الى ال��ازنة ب�� الاه�اف الاق�Wاد�ة والقان�نة وال��8ول

ة م3�1ة) �ة وال8ل� ة وال�ي تُع�(qاقة ت01s��ة ذات ال@��ات ال�ع̂
على ال��Wل على ال��ارد ال*

 ات ال��م ت8عى لإن�اج ه	]ا qاقاتأص*�R ال�s�01*ع� أن  انR ه]ه الYفاءات ت8عى وراء ال��01ات 

في للأف�اد وال���n ع� ت1ف�] ج�ع العلاقات ال�عاق��ة ال�ي ت�ت*� ت8هC م� خلالها tاز ال��ت�ق�p الانغ

ة.j��3ة وال�z الادوات ال��01tم� خلال ت� C1ه�  ب

�ة ال�ي تWف واقعاً ت�Yام     ̂Yلة ال*�~ في ال�8اؤلات الف	
�n ت�)لR م
ه (حاك�ة ال��رد ال*s ل

�ة), إذ صغة على ش	ل ت8اؤلات ̂
في لل��ارد ال*tاز ال��ة والإنغ�والع�امل ال�3�1ة للKاقة ال�01

�ات ال��روسة �ة ال�3�1ة لكان مِ� أب�زها (ما مo��8 اه�ة ال��غ��n والKاقة ال�01
�اك�ة ال��رد ال*

ادlال �في م� وجهة ن0tاز ال��  ات الادار̂ة في ال3امعات ال�ع1ة؟).والإنغ

�n ال�ي لC ت�Y ق� ج�o ال*�~ ف�ها �
	ل      
وت3لR أه�ة ال*�~ في ت1اوله ل�اك�ة ال��رد ال*

� ات,  �ا أنه ت1اول انغ�از الف�د في 
واسع, إذ إنّ مفه�مها ق� ت3اوز ال�فه�م ال�قل��n ل�اك�ة ال

Wم �ف�ه وال]n �عَْ� في ال�قR ال�اضtاقات وKا عُّ�ت ال�s ,ر ق�ة �73 على الإدارة اغ�1امه�

�ة ت�قp لل��01ات أه�افها,  �ا ت��83 الإفادة مِ� ن�ائج ال*�~ لانع	اسات �ة وال8ل� ة ث�وة  �s�ال�ع

z الKاقات ب�صفها م�ش� ق�ة, ف_لاً ع� tش� الإدارات ل���غة م�ش�ات تW� n�
حاك�ة ال��رد ال*

�ة لإدارة ملاكاتها �
	ل رش��.وضع الإدارات أمام ف̂
  ل8فة حاك�ي ال��ارد ال*

 العاملة في م�اف0اتج�o ت��ی� م��3ع ال*�~ وع��1ه في إqار ع�ل ال3امعات ق�� ال*�~ و و      

�ا  انR الع�1ة()الاش�ف ال31ف-�ابل-ال�ق�سة ك�Uلاء(s ,163 ال3امعات Tفي م3ال ��) م� العامل

عة  اً ال*�~ ع�د واس�ع�لوالYلات. �q ة ال�ي ت�لاءم معمِ� الأدوات والأسال�7 الإحWائة اللامعل�

ة SPSS 18ب�نامج ( ال*�~ م�8@�ماً l�Kة وال��̂Y��3عة م� الاس��1اجات الف��ج ال*�~ �) وخَ

  ف_لا ع� م��3عة م� ال��صات.
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  الف�ل الاول

  #ع! ال�راسات ال�ا�قةو  �راسةلل الإ�ار ال��ه�ي

'ع& و  ال%$#ال%$# العل�ي وه�ا م�ه��ة  م�ت���� رئ���� م� م�ت��اتی�اق	 ه�ا الف�ل 

ب/ل�6 ال�ه5 ال%$4ي  افادت ال%اح#، وال/ي ال%$#العلاقة ,�/غ��ات  ات�ع�-�ة ال�ا,قة ذال�ه(د ال

�ا @أتي:و ال�اب8 وال�/ائج ال/ي حقق/ها تل> ال5راسات، وعلى وف8 م��4$% A  
  

  ال��� الاول

�راسةلل الإ�ار ال��ه�ي  

                                                  : �  ت�ه%

�� خF(ات م�ها تDEC مBCلة        H/ل ت�وماه�/ها, وم$اولة  ال%$#تع5 ال��ه��ة خFة ع

الاجا,ة ع�ا @�Fح ف�ها م� اشBال�ات مع�-�ة, وت�O�PFة م� خلال م$اولة ال(ص(ل الى فهL الKاه�ة 

Fة خ�� ,5راسةال(ة في ت$ق�8 الاه5اف ال��ج(ة م� ال�5روسة والعلاقات ب�� م/غ��اتها. و'�ل> تع5 ال��ه

�(عة م� الفق�ات الاساس�ة الات�ة:�  و'�اء على ذل> س/LH ال��ه��ة م
  

  :ال�راسةم()لة  اولاً:

ی5ور ج5ل ف��Y ل�سL ح5ود العلاقة ب�� ا,عاد حاك��ة ال�(رد ال%Y�C, وانعBاسات تل> الا,عاد        

�ةK��وما ی�ال ال�5ل الف��Y @ق5م م��5اً م� ال/���K ع� , في ت$ق�8 الانغ�از ال(]�في ب�� الف�د, وال

�ات ل/$ق�8 _اقة K��العلاقة ب�� ه�ه ال�/غ��ات, و��داد الام� تعق�5ا اذا ما اخ� ,ال$�%ان سعي ال

�ات وال(اقع أنّ K����ة م�/�ة للأف�اد العامل��, وه�ا @ع5 ,$5 ذاته ت$5@اً ی(اجه ال�K�امعات ت�ال

  5@ات ض�� ب�hة ع�لها. ت(اجه تل> ال/$ ال�%$(ثة

ان م/غ��ات أثj/P م�اجعة ال%اح# للف�� الادارY  اذ: ف-,+ في ,ع5ی� الاول  5راسةال/��5 مBCلة ت      

�4لة بـ(  5راسةال/��ة والانال/����ة ال�K�/اقة الFوال Y�C%رد ال)�ال(]�في ) ما ت�ال ق�5  �ازغحاك��ة ال

ال/�BCل وال/أ_�� الف��Y على م�/(o ال���Kة وال/8�PF ولL ت$�L ال�5ل�ات والإشBال�ات الف���ة  ب�� 

�ة) في تف��� ل%اح��4 ع� م�/(o نHج ال�ع�فة بـا/����ة ال�K�/اقة الFوال Y�C%رد ال)�(حاك��ة ال

  ال/%ای� في ت$ق�8 الانغ�از ال(]�في.
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واضــ$اً فــي ب�hــة الاع�ــال الع�ا�pــة  والــ�Y یPــ5و 5راســةالل�BCلة  ال�ع� ال012/قيع5 الاخ� فه( اما ال%     

وقPل ال�Cوع في ه�ا القFاع لاب5 ان ن��A على مCاكل خ��Fة ال�ام�ة و'ال�ات في قFاع ال/عل�L العالي، 

�ـــات الع�ا�pـــة جــ5اً K��الــ�Y @عـــ5 احـــ5 م�ت�ـــ�ات الاق/�ـــاد  "ال�ـــ(رد ال%Cـــ�Y "دارة إلا وهــي ســـ(ء أت(اجـــه ال

ال/ي تع/�5 على وج(د م(ارد ,��Cة م/�5دة ت/�اغL مع مع�Fــات و , وال/���ة لأ@ة دولة م� ال5ول ال�/ق5مة 

ال/F(ر ال/ق�ي والف�ي وعلى م�/(o عــال مــ� ال/ــ5ر�v وال/أه�ــل وتــ(ف� الاخ/�اصــات وال�فــاءات العل��ــة 

والwFE ال/ي ت�LK ع�ل�ة ت5و�� وت���ــة ال�هــارات وال�فــاءات مــ� وج(د ال�Pامج  ع� فHلاً والف��ة ال�ا-�ة 

فـــي ال�yس�ـــات والقFاعـــات ال��اســـ%ة، ال$B(م�ـــة م�هـــا او الEاصـــة. وفـــي العـــ�اق و'عـــ5  4�ارح�ـــ# الاســـ/

مــازال م(ضــ(ع 2003 اY ,ع5 احــ5اث ثلاث ع�Cة س�ة م� ال/غ��ات ال��اس�ة والاق/�اد@ة والاج/�ا�zة 

�ــ(ارد ال%Cــ��ة وهــ5ر للFاقــات وال�فــاءات العل��ــة واصــ$اب للال�ــ(ارد ال%Cــ��ة @عــاني مــ� اســ/��اف  ادارة

�ــع الع�اقــي وت(قــف اغلــv ال�Cــار�ع /��الاخ/�اص لاس��ا في ]ــل ال%Fالــة ال�ق�عــة ال/ــي @عــاني م�هــا ال

,ان الع�اق  2014عام وه�ا ما اك5 عل�ه ب�نامج الامL ال�/$5ة الان�ائي ل .الاس/4�ار�ة وال�Cار�ع الEاصة

,�vP م(اجه/ــه لعــ5ة مEــا_� م�هــا ال%Fالــة واله�ــ�ة وفقــ5ان في م�ال ال/���ة ال%��Cة  120@$/ل ال��ت%ة 

  )UNDP,2014:159(. ال�فاءات الCا,ة

ول�ــا Aــان ال�ــ(رد ال%Cــ�Y هــ( اهــL ع��ــ� مــ� ع�اصــ� الان/ــاج فهــ( وســ�لة ال/���ــة لاســ��ا اذا Aــان      

والق5رة ,  فالع�اق ال�(م @�/ل> قــ5رات ,Cــ��ة م�/ــازة ومyهلــة تــأ��لاً عل��ــاً عال�ــاً،  على م�/(o م� ال�فاءة

ل�� الKــ�وف ال/ــي مــ� بهــا الPلــ5 خــلال ال�ــ�(ات ال�اضــ�ة جعلــj مــ� ال�ــ(ارد ال%Cــ��ة ت�Eــ� ال��4ــ� مــ� 

�ــ5وا م�ــالاً للع�ــل ,عــ5 ت@ Lه�ــي لــ���� م� ال/عل�L العــالي وال��Eال vاتها، فأغل�Pفاخــ�ق5راتها وخ Lــ�جهE 

 اخــ�o لا ت/�اســv مــع تــأه�لهL او و]ائف @�/ه�(ن مه�اً  ل%ع& الاخ�واج�ء م�هL الى اله��ة خارج الPل5 

، و'��ور ال�م� ی/قادم ال/عل�L ع�5 هــyلاء ال�ــاس وتHــ�ع كان�Eا� ال���4 م�هL الى سل> ال��	 وال�C_ة 

ال��4ــ��� مــ� الا_%ــاء اذ ان الع�ــل،  عل�هL ف�صة ال(ص(ل الى م�/(o م� ال�فاءة والPEــ�ة ال�B/�ــ%ة مــ�

    ال��ألة.وال�ه�5س�� والف���� عان(ا م� ه�ه 

�ــع وتق5مــه  ی�ت%w تF(ر الPل5 انو      /��، ومــا @�/ل�ــه مــ� مyس�ــات قــادرة علــى ب�ــاء الان�ــانب/Fــ(ر ال

�ـــع وان  ال�امعـــات ال�عقـــل الـــ�ئ�6 5تعٌـــ/��لP�ـــاء القـــ5رات ال�ع�-�ـــة وال�هـــارات وتFـــ(�� اداء الفـــ�د فـــي ال

�ــا @$�لــه الفــ�د مــ� علــL وف�ــ� وثقافــة وقــ5رة, w%عــات یــ�ت�/�� .علــى الان/ــاج والابــ5اع  وال/Fــ(�� تF(ر ال

�ع غ�� م�/ق� ت ام�اً وان واقع ال/عل�L العالي في الع�اق ,ا/�  .عاد@ا في م
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وان ادوار ال�امعة ق5 تقل�j في ب�ــاء الفــ�د فهــي ت(اجــه مCــBلات وت$ــ5@ات �4Aــ�ة @ع�فهــا القــائ�(ن      

�ارســات الادار�ــة، وعــ5م ��ي ل�Kام ال/عل�L العالي وضعف ال��اسات وال�K�/ل الBد اله�)�عل�ها وم�ها ج

�ــع ال�ع�فــة وان/اجهــ/�ا وضــعف اســ/غلال وضــ(ح ال�ؤ�ــا وال�ســالة وعــ5م قــ5رتها علــى الــ5خ(ل الــى عــالL م

 vعها مــ� اداء رســال/ها ,$�ــ# ت(اكــ����(حة ل/F(�� ع�لها وال/EلD م� مBCلاتها ال/ي ت�الاس/قلال�ة ال

ال�امعات الاخ�o الاك�4 ت���ا ض�� الPل5 وخارجه لان م4ل هــ�ا الهــ5ف لا ی/$قــ8 الا ,إصــلاح القــ(ان�� 

في الع�اق م� خلال تP�ي مفا��L ادار�ــة  ووضع نLK واس6 ل/�ف�� تF(�� ال�امعات والل(ائحوال/��Cعات 

��ــة �K�/اقــات الFأســاس فــي ب�ــاء الA Yــ�C%ــ(رد ال�ح5ی4ة @��B ان @B(ن اح5اها بـ/8�PF م�هج حاك��ة ال

�ة في ال�امعات م� اجل /��مــ� قــ5رتها علــى ت$ق�ــ8 اهــ5افها  مــا ی��ــ5ت�س�خ الانغ�از ال(]�في للأفــ�اد ال

الأمــ� الــ�Y یAyــ5  .اف الــ5ول ال�/Fــ(رةاج/�ا�zة ت�قى ,ال%لاد الــى م�ــ�/�ات���ة ل/�(ن ق(ة اق/�اد@ة و ال

��ــة  اتحاجة ه�ه ال�امع�K�/غ�ــ�ات ال/��ارسات ال/ي @��B ان ت�ــازج بــ�� ال�الى ال%$# ع� ال��غ وال

ال/ــي @�Bــ� أن ت�ــهC, LــBل فــ�دY او ت�ــاملي لأداء دور اكPــ� ل/$ق�ــ8 افHــل ال��ــ/(�ات ال/ــي @�Bــ� ان 

ض�� ال�امعات العال��ة ال�ص��ة فHلا ع� ت$ق�8 اه5افها ,أفHل م�/(�ات الاداء.  یyهلها ان ت��ف

الاه��ة ال/ي تyدیها حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال الFاقة  ال�%$(ثة ات�امعالفهل ی5رك ال�ع��(ن في 

�ة, في تع��� الانغ�از ال(]�في للأف�اد/����ة ال�K�/ة ودقة ما ال�pال/$ق8 م� م�5ا �B�اء في ه�ه ج و�

vان�  الاخ/%ارY لل5راسة للإجا,ة  ع� ال/�اؤلات الات�ة: ال�BCلة م� خلال ق5رة ال

�ــة  .1/����ــة ال�K�/اقــة الFوال Yــ�C%ــ(رد ال�نغــ�از والإما م�/(o اه��ــة ال�/غ�ــ�ات ال�5روســة (حاك��ــة ال

  ؟ن�K ال�Oادات الادار�ة في ال�امعات ال�ع��ة ال(]�في)  م� وجهة

 تها؟  ش5و  ال%$#العلاقة ب�� م/غ��ات  _�Pعةما  .2

�ــةمــا تــأث�� أ,عــاد حاك��ــة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y فــي الانغــ�از الــ(]�في مــ .3/����ــة ال�K�/اقــة الF؟ � خــلال ال

  و'BCل أك�4 ت$5ی5اً:

فــي  لأ,عــاد (م%ــاد� حاك��ــة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y ون�ــ(ذج ال$اك��ــة) ات�اهــات ال/ــأث��ات ال�%اشــ�ة مــا  . أ
 �Pة ؟الانغ�از ال(]�في ع�/����ة ال�K�/اقة الFال 

ات�اهات ال/أث��ات غ�� ال�%اش�ة لأ,عاد (م%اد� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C ون�(ذج ال$اك��ة) في  ما  . ب
�ة ؟/����ة ال�K�/اقة الFال �Pالانغ�از ال(]�في ع 

اج�ــــالي ال/ــــأث�� ال�%اشــــ� وغ�ــــ� ال�%اشــــ�ة لأ,عــــاد (م%ــــاد� حاك��ــــة ال�ــــ(رد ال%Cــــ�Y ون�ــــ(ذج  مــــا  . ت
�ة ؟ال$اك��ة) /����ة ال�K�/اقة الFال �Pفي الانغ�از ال(]�في ع 
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�راسةالاه�اف  :ثان/اً :     

 إلى ت$ق�8 الاه5اف الآت�ة: 5راسةالت�عى ه�ه      

مـــ� ح�ـــ# _�Pع/هـــا (ســـال%ه , م(ج%ـــه)  5راســـةالال�Cـــف عـــ� العلاقـــات ال/ـــي ت$BـــL ح�Aـــة م/غ�ـــ�ات  .1

 .وش5تها

�ــة عــ� ان @Bــ(ن وســFاً نــاقلاً ج�ــ5اً ام عBــ6 ذلــ>  .2/����ــة ال�K�/اقــة الFل/ــأث��مع�فة قابل�ة م/غ�ــ� ال 

 .حاك��ة ال�(رد ال%Y�C في الانغ�از ال(]�في

م%اش�ة ام غ�ــ�  تأث��اتت$5ی5 ات�اهات ال/أث�� ال/ي ت$LB ن�اذج الان$5ار لل�امعات ال4لاثة هل هي  .3

 .م%اش�ة

وال�اشـــئ ,�ـــvP الانغـــ�از الـــ(]�في مع�فـــة قـــ5رة ن�ـــاذج الان$ـــ5ار علـــى تف�ـــ�� ال/%ـــای� ال$اصـــل فـــي  .4

�Pع Y�C%رد ال)��ة. تأث��ات حاك��ة ال/����ة ال�K�/اقة الFال 
  

�راسةال ثال=اً: أه�/ة:   

م%اشــ�ة وغ�ــ� م%اشــ�ة  وتــأث��اتاتفقــj الأدب�ــات علــى أن حاك��ــة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y لهــا انعBاســات         

��ــة �K�/اقــة الFلفــة وم�هــا ال/E���ــة ال�K�/غ�ــ�ات ال/��ــةم/عــ5دة ومه�ــة فــي ال/��ال/ــي اشــ�� ال�هــا فــي  ال

ك�4ــ� مــ� ال%$ــ(ث وال5راســات ال�ع��ــة ,ال�(ضــ(ع,  ب(صــفها ع�اصــ� اساســ�ة فــي ت$ق�ــ8 ن/ــائج ا@�اب�ــة 

�ات (ال�امعات), اذ اض$ى  والإنغ�ازال��/5ام  ,الأداءی/عل8 ,عHها K��ال(]�في للأف�اد العامل�� في ال

ت�ـــای� ال�امعـــات م�ه(نـــاً إلـــى حـــ�PA 5ـــ� ,قـــ5رتها علــــى خلـــ8 م�ـــاخ @�ـــاع5 فـــي ا@�ـــاد الاســـ6 العل��ــــة 

 o)/ــة الــى تغ��ــ� فــي م�ــ��ــة لــo5 الافــ�اد فــي ال�امعــة والــ�Y یــyدY ,ال�/�/��وال���OFــة ل��ــادة الFاقــة ال

ال%عــ5 الف�ــ�Y الفل�ــفي،  أوله�ــات/�4ل في ,عــ5ی� أساســ���  5راسةالم� ه�ا فان أه��ة �از ال(]�في، و غالان

ان�ــ(ذج ال$اك��ــة لــo5 حاك��ــة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y و مفهــ(م م%ــاد� عــ�  الHــ%اب�ة لإزالــةعــ5 م$اولــة ت 5راسةالف

ات ت8�PF م� ام/لاك رؤ�ة وخل��ة ف���ة م5ع�ة ,�yش� ال�Oادات ال�ع��ة وم� ثL ت���B ال�Oادات ال�ع��ة 

وAــ�ل> ت�Bــ� ال�/ــائج مــ� ح�ــ� اســ/4�ار ال�ــ(رد ال%Cــ�Y ,  عــ� ان�ــ(ذج ال$اك��ــة ال�لائــL لإدارة م(اردهــا.

�ـــة وت(]�ـــ� /����ـــة ال�K�/اقـــة الFـــة فـــي  اً م�ـــاع5 اً ب(صـــفه ع��ـــ� ال��الانغـــ�از علـــى نقـــل ح�Aـــة ال$اك

ات�اهـــات ال/ـــأث�� ل�%ـــاد� ال$اك��ـــة عPـــ� الFاقـــة, واY مـــ� هـــ�ه الات�اهـــات  5راســـةالوســـ/$5د  .الـــ(]�في

   ؟@$/اج الى ت(قف ل5راسة ت�اجعه ام تق5مه
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، ال�Y @ع5ّ م$اولة ل/$ل�ل وتD�EC دور �PFقيفه(: ال%ع5 ال/ 5راسةاللأه��ة  ال=انيأما ال%ع5      

 Y�C%رد ال)�وال�Y س��هL ،  5راسةالفي ت$��� م�/(o الانغ�از ال(]�في في ع��ة  ,أ,عادهحاك��ة ال

الفل�فات الف���ة وال�ع�-�ة ال$5ی4ة ال/ي تع�ز م�  ن$( تP�ي ع��ة ال%$# ل�امعاتامع�فة ت(جه في 

�ة) وانعBاساتها في /����ة ال�K�/اقة الFال o)/ة (م� خلال ز�ادة م��K��ال/�امل ب�� ت(جهات الف�د وال

�ة لأفHل ال�/ائج K��العل��ة ال/ي تلPي م/Fل%ات تع��� ادائها في ت$ق�8 رسال/ها العل��ة ت$ق�8 ال

  5 ,ال�لاكات القادرة على حل معHلاته ال�E/لفة.وال/�'(�ة ل�ف5 الPل
  

�راسةالف,ض/ات  را�عاً:  :  

أفHل ال��ت��ات لP�اء  5راسةللال�Y�K  ل�انvت�4ل الف�وض العل��ة ال/ي ج�o إس/قائها مِ� ا     

F/ال vان�  على وف8 الآتي:  5راسةال�Pقي مِْ� الف�ض�ات ال/ي @�/�5 ال�ها ال

  الف,ض الاول:

 اً ن م��A ادارة ال�(ارد ال%��Cة اص%$j الآ , ,ان(SABPP,2009; Shaeem, 2011)اك5      

  لف��ة حاك��ة الA�Cات, وذل> لان ف��ة انCاء ال4قة ال�yس��ة اص%ح م��A لأف�ار ال$اك��ة.

دلالة  اتذ ارت%ا�في ض(ء ه�ا الف�ض ص�غj الف�ض�ة ال�ئ��ة الاولى وال/ي مفادها (ت(ج5 علاقة      

مِ� الف�ض�ة  اش/قjال(]�في على ال��/(o ال�لي), وق5  والإنغ�از�� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C مع�(�ة ب

 ال�ئ��ة الف�ض�ات الف��zة الآت�ة:

 ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� م%اد� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C  اتعلاقة ارت%ا� ذ ت(ج5 .1
 ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� م�الات ال$اك��ة  اتت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ .2
�ال6 ال�z�Cة  اتت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ .3� ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� اله�hات وال
  ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� ادوات ال$اك��ة ال�E/ارة  اتت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ .4
  

  :الف,ض ال=اني

��ة  (Lamberti,2010:26;Lok&Crawford,2004:325)وَضَح Aل م�     �K�/اقة الFأن ال

�ةK����ع العامل�� في ال��ة تع/�5 على ال�CارAة الCاملة ل/��ال�CارAة الفاعلة  على اع/%ار ان, ال

ت5Ay أن العامل�� ال�ل/�م�� وال��غ�ز�� ی/�/ع(ن ,ال$�(�ة، و�Cع�ون ,ال$�اس والف�E لإن�ازهL ال�هام 

ل/ي مفادها في ض(ء ه�ا الف�ض ص�غj الف�ض�ة ال�ئ��ة ال4ان�ة وا لة وم�B�ة.له��F, Lقة فاعال�(Aلة 

�ة  ات(ت(ج5 علاقة إرت%ا� ذ/����ة ال�K�/اقة الFوالإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� ال  o)/��ال(]�في على ال

 ال�لي), وق5 أُشِ/قjَْ مِ� الف�ض�ة ال�ئ��ة الف�ض�ات الف��zة الآت�ة:
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 ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� الFاقة العا_��ة  اتارت%ا� ذ ت(ج5 علاقة .1
 ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� الFاقة ال�ع�-�ة  اتت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ .2
  ال(]�في. والإنغ�ازدلالة مع�(�ة ب�� الFاقة ال�ل(�Aة  اتت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ .3

  :الف,ض ال=ال�

�(عة م� الافعال او  ى أنإلHeslop et al.,2003:13) أشار (      �حاك��ة ال�(رد ال%Y�C هي م
�  .س ال�ال ال%Y�C أ(ارد ال%��Cة الى الاس/4�ار في ر الانFCة ال/ي تق(د ادارة و]�فة ال

�ة ادارة ال�(ارد ال%��Cة تع/�5 على ما  ,أن ع�5ما افاد(Hitt,etal.,2001:15)  وع�8 ذل>      �p
�ة مِْ� ق5رات مع�-�ة وK�� ,.Cole& et al)ن�(ذج  و'Cيء م� ال/(اف8 مع مهار�ة وسل(�Aة ت�/ل�ه ال

�ة ال���C@ Y الى  (:2005/����ة ال�K�/اقة الF4لإنّ أ,عاد ال�اقة ال�ع�-�ة, (الFاقة العا_��ة, الFبـ ت/
ال/ي و  ص�غj الف�ض�ة ال�ئ��ة ال4ال4ة ال��A(ر انفاً الف�ض ما ورد في في ض(ء  الFاقة ال�ل(�Aة).

��ة ,أ,عادها دلالة مع�(�ة ب�� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C  اتمفادها(ت(ج5 علاقة ارت%ا� ذ�K�/اقة الFوال
�ة/��  وق5 اش/قj مِ� ه�ه الف�ض�ة ال�ئ��ة الف�ض�ات الف��zة الآت�ة: ,)على ال��/(o ال�لي ال

��ة)م%اد� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C (دلالة مع�(�ة ب�� اتذ ارت%ا�علاقة  ت(ج5 .1�K�/اقة الFة وال�/�� .ال
��ة )م�الات ال$اك��ة(دلالة مع�(�ة ب��  اتذ ارت%ا�ت(ج5 علاقة  .2�K�/اقة الFة وال�/�� .ال
�ال6 ال�z�Cة(دلالة مع�(�ة ب��  اتذ ارت%ا�ت(ج5 علاقة  .3���ة )اله�hات وال�K�/اقة الFة وال�/�� .ال
��ة )ادوات ال$اك��ة ال�E/ارة(دلالة مع�(�ة ب��  اتذ ارت%ا�ت(ج5 علاقة  .4�K�/اقة الFة وال�/�� .ال

  

 :ةال,ا�ع /ة ال,ئ/�ةف,ضال
) الانغ�از ال(]�في(في تأث��ا مع�(�اً م%اش�اً م� خلال ا,عادها  )حاك��ة ال�(رد ال%Y�C تyث� (م%اد�      

��ة �K�/اقة الFال) �Pة)ع�/��  ص�غj الف�ض�ات الات�ة: ذل>عل�ه في ض(ء  ال
1.  )�في الانغ�از ال(]�في ع�P  اً م%اش�  تأث��ا م� خلال (ال/(جه الاس/�ات��ي) رد ال%Y�C تyث� حاك��ة ال

�ة. /����ة ال�K�/اقة الFال 
قة في الانغ�از ال(]�في ع�P الFا اً م%اش� تyث� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (الCفا-�ة) تأث��ا  .2

�ة./����ة ال�K�/ال 
في الانغ�از ال(]�في ع�P  اً م%اش� تyث� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (نLK ال�عل(مات) تأث��ا  .3

�ة./����ة ال�K�/اقة الFال 
في الانغ�از ال(]�في ع�P  اً م%اش� تyث� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (ص(ت ال�(]ف) تأث��ا  .4

�ة./����ة ال�K�/اقة الFال 
في الانغ�از ال(]�في  اً م%اش� تyث� حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (مEا_� ال�(ارد ال%��Cة) تأث��ا  .5

�ة./����ة ال�K�/اقة الFال �Pع  
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 :ةال[ام� /ة ال,ئ/�ةف,ضال

      (Y�C%رد ال)�,عاده في (الانغ�از ال(]�في) أتأث��ا مع�(�اً م%اش�اً م� خلال یyث� (ن�(ذج حاك��ة ال

 �Pة)ع�/����ة ال�K�/اقة الFالف�ض�ات الات�ة: (ال jعل�ه في ض(ء ذل> ص�غ  

في الانغ�از  اً م%اش� یyث� ن�(ذج حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (م�الات ال$اك��ة) تأث��ا  .1
�ة. /����ة ال�K�/اقة الFال �Pال(]�في ع 

�ال6) تأث��ا  .2�في الانغ�از  اً م%اش� یyث� ن�(ذج حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (اله�hات وال
�ة./����ة ال�K�/اقة الFال �Pال(]�في ع 

في الانغ�از ال(]�في  اً م%اش� یyث� ن�(ذج حاك��ة ال�(رد ال%Y�C م� خلال (ادوات ال$اك��ة) تأث��ا  .3
�ة./����ة ال�K�/اقة الFال �Pع  

  :دسالف,ض ال�ا

دارة رش�5ة لل�(ارد ,Cــ��ة, ف/لــ> ال/ــي إعلى ال%ع& الآخ� ,�ا ت�/ل�ه مِ� تE/لف ال�امعات ,عHها      

�اً عال�اً تُع5َ ق5وة لغ��ها وت�/�v س�عة إ@�اب�ة الأمــ� الــ�Y یــ�ع6B علــى أدائهــا �B$ل> ت/� &Peter)ت

Tony, 2012: 210) )الف�ضــ�ة ال�ئ��ــة ال�ادســة وال/ــي مفادهــا (ی j5 جــ, وفي ض(ء ه�ا الف�ض ص�غ

علــى م�ــ/(o  )حاك��ــة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y  لأ,عــادللع��ــات ال4لاثــة إدراك العــامل��  بــ�� ذو دلالة مع�(�ــة ت%ای�

  م�ها الف�ض�ات الف��zة الآت�ة: اش/قj, وق5 ال�لي

  .حاك��ة ال�(رد ال%Y�C ی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل�� لع��ة جامعة �A'لاء أزاء  .1

  .حاك��ة ال�(رد ال%Y�C ی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل�� لع��ة جامعة ,ابل أزاء  .2

  .حاك��ة ال�(رد ال%Y�C %ای� في إدراك العامل�� لع��ة جامعة الف�ات الاوسw أزاء ی(ج5 ت .3

�عالف,ض ال�ا:  

�ات ال�(م ال/ي ت�ــعى لل�$افKــة علــى م(اردهــا ال%Cــ��ة   (Zang et al, 2012: 220)بّ��     K�إنّ م

�ــي مE/لفــة  ن��Kــاتمــ� خــلال ا,قائهــا, ی�%غــي عل�هــا أن تHــع �K�/ال�ــل(ك ال Lللأفــ�اد داخــل وخــارج لفهــ

��ـــة�K�/ـــة الh�Pال jـــAـــي , فقـــ5 أدر�Pع أن عل�هـــا ت�ال���Kـــات ال$5ی4ـــة ال/ـــي ت�Aـــ� علـــى الع(امـــل ال/ـــي تCـــ

ة وال/ــي مفادهــا (ی(جــ5 �ــا,عوفــي ضــ(ء هــ�ا الفــ�ض صــ�غj الف�ضــ�ة ال�ئ��ــة ال ,العــامل�� علــى ال%قــاء 

��ـــ/(o العلـــى  )نغـــ�از الـــ(]�فيلأ,عـــاد الاللع��ـــات ال4لاثـــة بـــ�� إدراك العـــامل��  ذو دلالـــة مع�(�ـــةت%ـــای� 

  م�ها الف�ض�ات الف��zة الآت�ة: واش/قj, ال�لي

 .نغ�از ال(]�فيالاأزاء  لع��ة جامعة �A'لاءی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل��  .1
  .نغ�از ال(]�فيالاأزاء  لع��ة جامعة ,ابلی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل��  .2
  .نغ�از ال(]�فيالاأزاء جامعة الف�ات الاوسw لع��ة ی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل��  .3
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  : =امaالف,ض ال

�ــة)  ,ــان (Bruch and Ghoshal,2003; 2004بــّ��      /����ــة ال�K�/اقــة الFــ/(�ات  ال��ت/��ــ� ,

مE/لفة وعال�ة م� الإثارة العا_��ة الإ@�اب�ة ، وال�CارAة الف���ة ، واتEــاذ الإجــ�اءات ال�ــل(�Aة ال$اســ�ة 

��ــة ال�ائــ5ة, وفــي ضــ(ء هــ�ا الفــ�ض صــ�غj الف�ضــ�ة ال�ئ��ــة ال�K�/ة �ــام4مــ� اجــل ت$ق�ــ8 الأهــ5اف ال

��ــة لأ,عــاد ا ال4لاثــة اتعــامل�� للع��ــإدراك ال ذو دلالــة مع�(�ــة بــ��وال/ي مفادها (ی(ج5 ت%ــای� �K�/اقــة الFل

�ة/��  م�ها الف�ض�ات الف��zة الآت�ة: واش/قjعلى م�/o) ال�لي (, ال

�ةأزاء الFاقة  جامعة �A'لاء ی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل�� لع��ة .1/����ة ال�K�/ال.  

��ةأزاء الFاقة جامعة ,ابل ع��ة لی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل��  .2�K�/ة ال�/��  .ال

�ةالFاقة أزاء  جامعة الف�ات الاوسwی(ج5 ت%ای� في إدراك العامل�� لع��ة  .3/����ة ال�K�/ال. 
   

   :الف,ضي �راسةال. م[c1 خام�اً 

�4ــل@         wــFEــة او الف�ضــي  5راســةالم��A ــة ال/ــي قــ5 ت�ــ(ن فــي صــ(رة�OF���(عــة العلاقــات ال�م

�ع معاً ال�لامح ال�ئ��ة لل(اقع ال�Y ته/L ,ه ��(ضــح عــ5دا وه( ت�(�� م���  ,(Rivett,1992)ك���ة ت

�(عـــة مـــ� ال�/غ�ـــ�ات ذات العلاقـــة, إذ @�Bـــ� �pـــاس هـــ�ه ال�/غ�ـــ�ات علـــى الـــ�غL مـــ� �مـــ� الأ,عـــاد, أو م

�ات, وت/�(ن ه�ه ال�/غ��ات م�اخ/لافها في الأه��ة في K��ســPPي علــى  تــأث��تغ�ــ�ات تف�ــ���ة ذات  :ال

�� م�O, (Daft, 2001: 17)  wFEة ال�/غ��ات, وم/غ��ات اس/�اب�ة ت$5ث ت%عا لKاه�ة مع��ة Hل�ا ت

الCــفا-�ة , , �ــ/�ات��ي(ال/(جــه ال,أ,عــاده الف��zة) حاك��ة ال�ــ(رد ال%Cــ�Y ال/ف���Y ( ال%$#م/غ��  5راسةال

�ـــال6صـــ(ت ال�(]ـــفنKـــL ال�عل(مـــات, �, ادوات ال$اك��ـــة, مEـــا_� , م�ـــالات ال$اك��ـــة, اله�hـــات وال

ــــ� ) ال�ــــ(ارد ال%Cــــ��ة ــــ(]�في) الاســــ/�ابي  5راســــةالم/غ� ــــ�وا,w (الانغــــ�از ال ,أ,عــــاده الف��zة(ال�لائ�ــــة , ال

�ــة) لل5راســةفــي ال��ــ(ذج الف�ضــي  ال(ســ�w), امــا ال�/غ�ــ� ,ال/Hــ$�ة/����ــة ال�K�/اقــة الFأ,عــاده  فهــ( (ال,

   .(العا_��ة , ال�ع�-�ة , ال�ل(�Aة)الف��zة
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  الف,ضي �راسةال) م[c1 1ل()ل (ا
  اع�اد ال�اح�مa ال���ر: 

  

 

 حاكمية المورد البشري

 انموذج الحاكمية مبادئ الحاكمية

 ستراتيجيالتوجه ال

 صوت الموظف

 الشفافية

 نظام المعلومات

 مخاطر الموارد البشرية

 حاكمية الخطرمسؤولية المجلس عن 
 تحديد مستويات تحمل الخطر

 لجنة التدقيق
 مسؤولية المديرين لأداره المخاطر

 تقييم المخاطر
 مواجهة المخاطر
 مراقبة المخاطر
 ضمان المخاطر
 كشف المخاطر

 ادوات الحاكمية 

 الالتزامات الواجبة للموارد البشرية
 هيكل رأس المال البشري

 فريق القيادة

 الحاكميةمجالات 

 اجراءات الالتزام بالمتطلبات
 تقارير التدقيق

 تقارير ضمان الجودة
 تقارير التطوير

 البعد الاخلاقي لحاكمية الموارد البشرية
 بعد كفاية حاكمية المورد البشري

 الهيئات والمجالس الشرعية

 الحاكمية التفاعلية
 الحاكمية الاستباقية

 الطاقة التنظيمية المنتجة

 الطاقة العاطفية

 الطاقة المعرفية

 الطاقة السلوكية

 الانغراز الوظيفي

 التضحية الترابط الملائمة
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   ال2ع,hفات الاج,ائ/ة:

وحــ5ودها ال�فا����ــة والEاصــة  5راســةالالEاصــة ,�/غ�ــ�ات  الاج�ائ�ــة ت(ضح الفق�ة ال$ال�ة ال/ع��فــات     

  وAالاتي: ةال$ال� 5راسةال,$5ود اه/�امات 
  ) التعريفات الإجرائية 1الجدول ( 

 ال2ع,jh ال�2غ%,  ت

 حاك�/ة  ال�kرد ال�(,+   1
 aم mة وت,اقh,)ارد ال�kار بها ال��ج�/ع الا�,اف ذات العلاقة �ال�kرد  ل�نهي ال-/p/ة ال2ي ت

  .HRال�(,+, اذ تع� الاداة ال2ي تv a�wفاءة ادارة 

 الk2جه الاس2,ات/�ي  2
�د ر��ة وتkجه ال����ة نk تق%~ جkانm ال��اح وال�2%| }�=ل ال12لع ال��2ق0لي ال�+ }

 )(Kaplan; et al ,2013 :3م���2لاً. 

 الق,ار وت[�/� ال�kارد في م�ال ال�kرد ال�(,+.ال�,احة والkضkح ���ع  ال(فا�/ة  3

4  
ن�� معلkمات ال�kرد 

 ال�(,+ 
k2+ على معلkمات ت[� العامل%a في ال����ة وm�h ان ت-kن ال�علkمات واضة ود�/قة {

 ل-ي ت�اع� ص�اع الق,ار.

 }�=ل سلkك العامل%a في ال����ة ع0, تفع%ل عkامل ال�(ارvة الفاعلة . صkت ال��kف  5

 م�الات الاك�/ة  6
�}ات ال2ي هي ال��الات او ال�/غ ال2ي ت�)a حاك�/ة ال�kرد ال�(,+ مa ال2غلm على ال2

 )Peter & Tony ,2012 :211تkاجهها .(

7  
اله%�ات وال��ال� 

 ال(,�/ة
)� القانkن او عh,� a~ ال2ع%%a مa هي تل� ال-/انات ال2ي ت-kن في �/أة إ�ل�ن�ار و�/في 

 ال��ل� , ل�2ف%� حاك�/ة ال(,vات في ال����ة.

 الاك�/ة ال2فاعل/ة  8
هي ع�ل/ة رقاب/ة ل�2ف%� ما هk م�اسm مa ال��� وال�/اسات, vل�ا لkح� وجkد ان,اف او خ,ق 

 في ت�ف%� ما ت� الاتفاق عل/ه مa اس2,ات/�/ات.

 الاك�/ة الاس�2ا�/ة  9
م�2لة, وهي فاعل/ة ال�(ارa%v في ال2عامل مع ال�(اكل الاس2ع�اد مق�ماً لل2عامل مع صعk#ة 

 ال��2ق0ل/ة والاجات ال�2غ%,ة لل�kارد ال�(,hة.

10  
ادوات الاك�/ة 

 ال�[2ارة
 م��kعة مa الاج,اءات وال2قارh, ال�[2ارة ل�2ف%� حاك�/ة ال�kرد ال�(,+.

 م[ا�, ال�kرد ال�(,+   11
م=ل الj/�k2, ال2�رmh, ع�م ال-فاءة ع�م الال2|ام ال�[ا�, ال�,ت�1ة ب�kائف ال�kرد ال�(,+ 

.a%انkالق� 

 الانغ,از ال�k/في  12
  ه� في ا�قاء العامل في و�/ف2ه"}�=ل م��kعة مa القk¡ ال2ي ت�

(Lee et al. ,2004:711) 

 الالة ال�ف�/ة الا}�اب/ة ال2ي }(ع, بها العامل داخل ال����ة و#%�2ه. ال�لائ�ة  13

14  c� ال��ور ال2ي تwع ال��kف%a في اع�اله� وفي ال���2عات ال2ي }£/(kن ف%ها.هي  ال,وا

/ة  15w2ال 
ال�/�ة ال�ال/ة وال�ف�/ة ال2ي }��ها ال��kف في م���2ه أو م��2عه الالي , وشعkره �ع�م 

.� وجkها في ال����ة او ال���2ع ال��ی
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16  
ال1اقة ال��2/�/ة 

 ال���2ة
 حلقة تع|h| ب%a القkة ال�افعة والاداء ال��2/�ي .هي ال�,ك ال�لvkي ال�+ }[ل~ 

 ال1اقة العا�p/ة  17
 aم a%العامل a(اس الا}�اب/ة ال2ي ت��هي م��kعة مa ال�(اع, ال�0اءة وال��2=لة �الإلهام وال

 تق%~ اه�افه� ال��2/�/ة.

 ال1اقة ال�ع,�/ة  18
ال���kعة لل2ف-%, �h,1قة ب�اءة لkضع هي الع�ل/ات الف-,hة ال2ي ت()ل دافعاً او م,vاً لأعwاء 

 اللkل ل�(اكل الع�ل.

 ال1اقة ال�لvk/ة  19
 mاجل ت�� aم a%العامل a%هل ع�ل/ة الات�ال وال2عاون ب�هي تفاعلات اج�2ا�/ة وف,د}ة ت

 ال�[ا�, واغ�2ام الف,ص.

  المذكورة انفاً .بالاعتماد على الادبيات  المصدر: اعداد الباحث
  

   ومقای/�ه: �راسةال: م2غ%,ات سادساً 

      ��Hََم/غ��ات رئ��ة هي: ثلاث 5راسةالت  

�ــا جــاء ةف��zــ ا,عــاد �ــةث�انال/ف�ــ��Y و�/�ــ(ن مــ�  5راســةال@�4ــل م/غ�ــ�  حاك�/ــة ال�ــkرد ال�(ــ,+: .1A ,

م� خــلال ات%ــاع ال�ــ�غ العل��ــة فــي ب�ــاء  اس�مO ب�اء), وج�x o,الإ_ار الف��Y  و��م� له ,ال�م� (

�ه م� ح�# ال�5ق الKاه�Y وصــ5ق ال�$/ــ(o وال�ــ5ق الاح�ــائي �B$ت oقای�6 اذ ج��وت$L�B ال

مــ� ع��ــة  اً ش�Eــ )25ك�ا اج��ــj اخ/%ــارات ال4%ــات لل��Oــاس ,عــ5 ت��'/ــه علــى ع��ــة ضــا,Fة مــ� (

 .5راسةال

هــي (ال�لائ�ــة,  ) أ,عــاد ف��zــة3وتHــ�� هــ�ا ال�/غ�ــ� ( الاســ/�ابي@�4ــل ال�/غ�ــ�  :الانغ,از الــ�k/في .2

�ا ورد ,الإ_ار الف��Y و��م� له ,ــال�م�( ال�وا,w , ال/H$�ة)Ay oــ(�� وت���ــ�), وجــ�Fــاس ت�Oم( 

Mitchll et al ., 2001).  

�� ( ال(س�wو��4ل ال�/غ��  ال1اقة ال��2/�/ة ال���2ة: .3Hة 3وت�zع�-�ــة , ) أ,عاد ف��هي (الFاقة ال

وجــ�o ت���ــ� ) Zالف�ــ�Y و��مــ� لــه ,ــال�م�( ال�انــvك�ا جاء فــي الFاقة العا_��ة , الFاقة ال�ل(�Aة)

 - ):2على وف8 ال�5ول ( 5راسةوت/(ضح الأ,عاد ال�ئ��ة والف��zة للال��Oاس ال�(ضح ,ال�5ول ,
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�  ومقای/�ه �راسةال ) الأ�عاد الف,�/ة ل�2غ%,ات2ول (ال�
  المقياس  الفقرات  الرمز  الابعاد الفرعية  الابعاد الرئيسة  ت

1 ....8  
  

حاكمية المورد 
 البشري

  X1  1  - 7  التوجه لاستراتيجي

Kaplan, et al., 2013: 3)(  
  

  X2 8  - 10  الشفافية

  X3 11  - 13  نظم المعلومات

  X4 14  - 17  صوت الموظف

  X5 18  - 29  مجالات الحاكمية
)Saliba ,2014:3-5(  

  X6 30  - 36  ات والمجالسئالهي 

  X7 37  - 50  حاكميةدوات الا

 HR X8 51  - 80  (Meyer& et al., 2011: 2)مخاطر 

1.  
الانغراز 
  الوظيفي

 y1 81  - 89  الملائمة

Mitchll et al ., 2001)(  2.  الروابط  y2 90  - 95  

  y3 96  - 102  التضحية  .3

الطاقة   .1
التنظيمية 

  المنتجة

  z1 103  - 108  الطاقة العاطفية

Cole  et al ., 2005)(  2.  الطاقة المعرفية  z2 109  - 113  

  z3 114  - 117  الطاقة السلوكية  .3

  إع�اد ال�اح�مa ال���ر:  
  

�راسةالم�هج : سا�عاً :   

 Curriculum - Based ResearchالقائL وال/$ل�ل ال%عY5)  م�هج ال%$#( 5راسةالاع/�5ت      

 Analysis -& Meta  ــا,> ف�هــا فــ�وعC/ج ن/ائج ال%$ــ(ث ال/ــي ت��وه( تق��ة ح5ی4ة ت��ح لل%اح��4 ,

��B م� خلاله Bratton&Gold,2003:443وعل(م مE/لفة، اذ اشار (@ L��)  الى ه�ا ال��هج ,انه ت�

�ع ال�عل(مات وال/ــي ت�عــل �تPــ�� أغ�اضــها ,��Fقــة م%�ــFة وم/�ا,Fــة ونKام�ــة،  5راســةالوضع الwFE ل

�ــا اشــارت A ،لفــة/Eــا,> ف�هــا فــ�وع وعلــ(م مC/ج ن/ائج ال%$(ث ال/ــي ت��وه( تق��ة ح5ی4ة ت��ح لل%اح# ,

) الــــى انــــه مــــ�هج ی/�ــــف ,الCــــ�(ل إذ انــــه @�ــــ/�Hoobler&Johnson,2004:665–676 5دراســــة (

,jفي ال(ص(ل إلى غا نف�ه ال(ق o4ال إلى م�اهج اخ��A(نه @$قــ8  ال��هج ال��$ي@اتهِ، وعلى س�Pل ال

شف(�ا، وه( م�هج  أمآراء الأشEاص وت(جهاتهL س(اءً أكان م�$ا مB/('ا اس/�Pان�اً  ع�ب�انات ومعل(مات 

ملائL لل5راسات ال/ي ت/(خى ال(ص(ل إلى العلاقة ب�� ال�/غ��ات وتأث��ات تل> العلاقة ل�ا فه( @�/�5 الــى 

�ــا انــه @ع/�ــ5 فــي تغ�Fــة الKــ(اه�  ال�ــ�هج ال/���PــيA .وال/ــأث�� vPنــه یــ�ود ,أدلــة تأخــ� ,الاع/%ــار ال�ــ)A

  ).35 - 32: 2006(ال�اعY5،ال��هج ال(صفي وال�/غ��ات ال�5روسة على 
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) خطوات منهج البحث القائم والتحليل البعدي 2الشكل (   

 ج�ع ال�راسات ذ+ العلاقة
  

  واس��2ا¯ الف,وضق,اءة ال�راسات 
  

  تhk1, م[c1 مَُ,مَ|ْ 
  

  ال��ت,م%| صفات ون2ائج 
  

  تل%ل ال0/انات
  

  وضع الاس2�2اجات

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

�راسةالم��2ع وع%�ة  :ثام�اً :     

�راسةالم��2ع   -  أ:   

�عاً 'ابل والف�ات الاوسw ال/ق��ة) م4لj جامعات Aل م�( �A'لاء و      /�ج�o ان/Eاب ه�ه  ، 5راسةلل م

قان(ن�� م� ق(ان�� ال5Eمة ال/ي ت/$LB ب(اقع  ال/عل�L العالي وال%$# العل�يوذل> ل/8�PF وزارة  ال�امعات

�(نها ول ال�(رد ال%Y�C في القFاع العام ال�امعي، وهي قان(ن ال5Eمة ال�5ن�ة، وقان(ن ال5Eمة ال�ام�Æة،

 vP�, <ة الاك�4 ملاءمة لاخ/%ار ف�ض�اتها وذلh�Pف ال�اه� ال�K4ل في ال�ت$j  اً الع��� ال%Y�C واقع ع5ّت

لP�اء الق5رات ال�ع�-�ة وال�هارات وتF(�� اداء الف�د  لل�امعات ال/ي تع5 ال�عقل ال�ئ�5�6ة تأث�� الادارة ال�ش

�ع , /���ع في ال/�  .ال/�ت�vعلى  (106 ,118 ,113)ق5 بلغ  5راسةالعل�ا ان م
  

�راسةالع%�ة   - ب:   

�ع  م�ال6 ال�امعات وAل�اتهاش�لj ع5دا م�  ق�5@ةج�o اخ/�ار ع��ة    /� ، 5راسةالال��A(رة ض�� م

اما الاس/%انات ال��/�جعة ،جامعة �ل ل اس/%انة) 75ب(اقع ( اس/%انة) 225(الاس/%انات ال�(زعة اذ بلغ ع5د 

�ا م��P في ال�5 ،اس/%انة )163اY( ال/�ت�v) على 71, 32, 60لل/$ل�ل الاح�ائي Aانj ( وال�ال$ةAلو ا 

  ادناه: )3,4,5,6,7(
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 بحسب الجنس دراسةال) المعلومات العامة لعينة 3الجدول (

�
�m ال���

  

,vان=ى  ذ  

  الف,ات الاوسc ال2ق�/ة  �ابل  ك,#لاء  الف,ات الاوسc ال2ق�/ة  �ابل  ك,#لاء

63  30  51  8  2  9  

88.7%  %93.75  85%  11.3%  %6.25 
50%  

%15  

  .بالاعتماد على المعلومات العامة للاستبانة المصدر: من اعداد الباحث               
  

  بحسب العمر دراسةال) المعلومات العامة لعينة 4الجدول (

�m الع�, (س�ة)�
  

34 - 25  44 - 35 45 – 54  55- 64  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

5  -  4  30  9  13  26  20 20  10  3  23  

%
7

  

-  %
6.

6
  %

42
.3

  %
28

.1
  %

21
.6

  %
36

.6
  %

62
.5

  

%
33

  %
14

..1
  

%
9.

4
  %

38
.8

  

�الاع�2اد على ال�علkمات العامة للاس�2انة ال���ر: مa اع�اد ال�اح�            .  
  

  بحسب المؤهل العلمي دراسةال) المعلومات العامة لعينة 5الجدول (

m��
 

ال�µهل العل�ي
  

  عاليدبلkم   ماج�2%,  دk2vراه

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

63  29  42  8  3  15  -  -  3  

88.7%  90.6%  %70  11.3%  9.4%  25%  -  -  5%  

  . للاستبانةبالاعتماد على المعلومات العامة  المصدر: من اعداد الباحث                   
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  بحسب سنوات الخدمة دراسةال) المعلومات العامة لعينة 6الجدول (

�m ع�د س�kات ال[�مة�
  

5 - 1  10 - 6 15 - 11  20 - 16  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  cالف,ات الاوس
 

ال2ق�/ة
  

3  -  1  12  5 5  21  6  10  12  3  6  

4.3
%  

-  
1.7
%  

16.9
%  

15.6
%  

8.2
%  

29.5
%  

18.7
%  

16.7
%  

16.9
%  

9.4
%  

10
%  

  

�m ع�د س�kات ال[�مة�
  

  فأك=, 31  26 - 30  21 - 25

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

ك,#لاء
�ابل  
  

الف,ات الاوسc ال2ق�/ة
  

8  9  6  7 7  13  8  2  19  

11.3
%  

28.2
%  

10
%  

%9.8 
21.8
%  

21.7
%  

11.3
%  

6.3
%  

31.7
%  

  . بالاعتماد على المعلومات العامة للاستبانة المصدر: من اعداد الباحث                      
  

  بحسب العنوان الوظيفي دراسةال) المعلومات العامة لعينة 7الجدول (

ي
ن الوظيف

ب العنوا
س

بح
  

  رئيس قسم  معون عميد  عميد  مساعد رئيس جامعة  جامعةرئيس 

كربلاء
  

بابل
  

سط التقنية
ت الاو

الفرا
  

كربلاء
  

بابل
  

سط التقنية
ت الاو

الفرا
  

كربلاء
  

بابل
  

سط التقنية
ت الاو

الفرا
  

كربلاء
  

بابل
  

سط التقنية
ت الاو

الفرا
  

كربلاء
  

بابل
  

سط التقنية
ت الاو

الفرا
  

 -  1   -  1  1  2  8  1  6  17  4  13  45  25  39  

 -  3.1
%  

 -  1.4
%  

3.1
%  

3.3
%  

11.3
%  

3.1
%  

10
%  

23.9
%  

12.6
%  

21.7
%  

63.4
%  

78.1
%  

65
%  

  . بالاعتماد على المعلومات العامة للاستبانة المصدر: من اعداد الباحث        
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�  ما }أتي ) 3,4,5,6,7ول (ایw2ح مaِْ ال�

     ) jلاء بلغ'�A ر في جامعة)Aن�%ة88.7إنّ ن�%ة ال� jانA مِْ� 11.3الاناث ( %) في ح�� (%

%) وÉن ن�%ة الاناث ت�4ل 93.75الع��ة, وجاءت ال�/ائج لo5 جامعة ,ابل, إنّ ن�%ة ال�A(ر هي (

) 15%) لل�A(ر و(85%%) مِْ� أف�اد الع��ة, في ح�� Aانj ن/ائج جامعة الف�ات الاوسw هي (6.25(

دارة أع�الها, إأك�4 مِْ� الاناث في على ال�A(ر نّ ال�امعات ال�%$(ثة تع/�5 أللإناث وه�ا @��C إلى 

�ع ذA(رY. لأنها/�  ض�� م

تقع أع�ارهL ض��  جامعة �A'لاءمِ� أف�اد ع��ة  ةانj أعلى ن�%اما ,�E(ص الفhة الع���ة ف�     

س�ة), إذ بلغj  54 -45الفhة الع���ة ( وم� ثL%) 42.3س�ة), إذ بلغj ( 44- 35الفhة الع���ة (

 - 34%), واخ��ا جاءت فhة (14.1س�ة), إذ بلغj ( 64 -55الع���ة ( %) ثL الفhة36.6ال��%ة (

45-��ا وضح ال�5ول ان اك�P فhة ع���ة لo5 ع��ة جامعة ,ابل تقع ض��  ( ) ,7%ب��%ة ( )25 - 

س�ة) وAانj ال��%ة  44 -35%) وفي ال��ت%ة ال4ان�ة الفhة الع���ة (62.5س�ة), إذ Aانj ال��%ة ( 54

 0س�ة) ب��%ة ( 34 -25%) واخ��اً الفhة (9.4س�ة) ب��%ة ( 64 -455اً الفhة (%), وحلj ثال28.1(

تقع أع�ارهL ض�� الفhة الع���ة اما اعلى ن�%ة م� اف�اد ع��ة جامعة الف�ات الاوسw ال/ق��ة  %).

)55 -64 ) j38.3س�ة), إذ بلغ (%Lوم� ث ) ة���س�ة), إذ بلغj ال��%ة  54 -45الفhة الع

)33.3 Lة (%) ث��� )25 - 34%), واخ��ا جاءت فhة (21.6س�ة), إذ بلغj ( 44 -35الفhة الع

العاملة في ال�امعات ال�ع��ة هL  ال�Oادات الادار�ةوت(ضح ه�ه ال��v أنّ غال�Pة  . )6.6%ب��%ة (

 فاك�4 55وال�PEة ال/ي تقع ض��  س�ة) 40فhة الC%اب ال(اقعة ض�� الفhة الع���ة أقل مِْ� (مِْ� م��ج 

الC%اب وهL  ات تع/�5 على ه�ه الفhة ال$�(�ة في الع�ل,ل�امعوه�ا ی5ل على أن ا للع��ات ال4لاث

Lامعات ب(صفه� -�ع5ّون , اما ال�PEة _اقة ع�ل م/�5دة وت$�ل م(اهv ت�/�Fع معها تل�Pة م/Fل%ات ال

  _اقات مع�-�ة وسل(�Aة قادرة على ادارة تل> ال�امعات.

نّ أعلى ن�%ة مِْ� أف�اد الع��ة في ال�امعات ال4لاث @$�ل(ن شهادة أ�(ضح ال�5ول ا@Hاً و      

), ال�اج�/��ثL فhة (وم�  )70%(%),90.6(%),88.7( ال/�ت�vاه), إذ جاءت ال��v على (الA5/(ر 

, )0%(ال��ت%ة الاخ��ة ب��vفي  وحلj فhة (ال5بل(م العالي))25%(),9.4%(%),11.3و'��%ة (

ن دفة �pادة ال�امعات لا ت5ار الا ,�yهلات عل��ة عال�ة ,أ وذل>اذ ت�4ل حالة ص$�ة  )%5,()%0(

�ل مyهلاً ( جو ن أوه�ا ی5ل على  ج5اً,$@ Yال� Y�C%د الع��� ال ��, ُ@ْ�هLِ في تع��� الFاقات اً عل

العل�ا مyش�اً ح/��اً ال�ع�-�ة وال�ل(�Aة في الادارة ال�ش�5ة اذ ُ@ع5َ وج(د ن�%ة ��PAة مِْ� ح�لة الCهادات 

  . في ]ل ال�yس�ات الاكاد@��ة
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�ا ی(ض$ها ال�5ول  5راسةالاما -��ا @DE س�(ات ال5Eمة في ال�امعات ع��ة      Aاعلى و jف�ان

ح5ی4ة العه5 مقارنة ,�امعة ,ابل ال/ي Aانj  ,ع5ّها�A'لاء جامعة ي ف)  11 -15ن�%ة ض�� فhة (

فاك�4) 31الف�ات الاوسw ال/ق��ة ع�5 فhة ( جامعة وم� ثL )21- 25اعلى ن�%ة لها هي في فhة (

  .ال%$#اق5م ال�امعات ع��ة  ب(صفها

نلاحÊ أنّ ال��ت%ة الأولى في الع��ات ال4لاث ح�لj عل�ها فhة  ال��A(ر انفاً مِْ� خلال ال�5ول      

معاون وجاءت ,ال��ت%ة ال4ان�ة فhة ( ال/�ت�v) على 65%(),78.1%%),(63.4(رئ�6 ق�L) و'��%ة (

5��) ح�لj على ن�%ة ع��5وفhة ) ال/�ت�(v على 21.7%,()12.5%(%),23.9) و'��%ة (الع

)11.3,(%)%3.1),(%10(  vةعلى ال/�ت�hع5ها ف, jوحل )امعة�ب��v  )م�اع5 رئ�6 ال

(رئ�6 الاخ��ة وهي فhةال�ة في ال��ت%ة وجاءت الفhة ال/, ال/�ت�vعلى )%3.3),(%3.1),(%1.4(

  .)3.1%م� جامعة �A'لاء والف�ات الاوسw, اما جامعة ,ابل فP��%ة( ل�ل)0%(ف�انj ن�%ةال�امعة)
  

  تاسعاً. أدوات ج�ع ال0/انات وال�علkمات:

 5راسةللاس/5Eمj ادوات ع5ة في ج�ع ال�Pانات وال�عل(مات اللازمة لإت�ام ال�انv ال�ع�في      

  :وهي 5راسةللوال�انv ال/�PFقي 

في ال$�(ل على ال�Pانات ال/ي ت/عل8 ,فق�ات مقای�6  تع5 ال��5ر الأساس :1 �راسةالاس�2انة   . أ

) ت�عة وع�Cون ,ع5ا 29) فق�ة غjF ثلاثة م/غ��ات رئ��ة ان/LK ت$/ها (117. وق5 تألفj م� (5راسةال

في م�ال  2م� ال�PEاء ف��zا ولل/$ق8 م� صلاح�/ها ج�o ع�ض الاس/%انة ,��غ/ها ال�هائ�ة على ع��ة

  الاخ/�اص، وق5 ج�o اخ/%ارها م� ح�#:

�ال ال�Y ت�/�ي إل�ه. ). ال��ق ال�اه,+:1(� وه( ص5ق ی/عل8 ,�o5 ان/�اب الفق�ة إلى ال

)2:¡k2�ال ال�Y ت�4له وه( ص5ق  ). ص�ق ال��وه( ص5ق ی/عل8 ,ق5رة فق�ات ال��Oاس على تغ�Fة ال

.LلهPش� م� قyات ال/ي تKلاح���� ل/$5ی5 ص5ق ال�$/(o للأخ� ,الB$� @HEع �Aل> لآراء ال

  و�ع�ي ,ه ناتج ال��ر ال/�'�عي ل�عامل ث%ات الاس/%انة وعلى وف8 القان(ن الآتي: ). ال��ق الإح�ائي:3(

�   معامل ال4%ات�  =    الإح�ائيال�5ق   
  

@ع�ي ال4%ات أن ت$�ل على ال�/ائج نف�ها -��ا ل( أع�5 ت8�PF م�Oاس مع�� على الع��ة  ). ال=�ات:4(

نف�ها م�ة أخ�o و'فارق زم�ي، و���B اس/ع�ال _�ائ8 مE/لفة م�ها الاخ/%ار وÉعادة الاخ/%ار و_��قة ال/��ئة 

                                                             
 ).2. ينظر الملحق ( 1
 ).1. ينظر الملحق ( 2



 . ال��� الأول………………………….…………………………الف�ل الأول 
 

 

 

20 

ا وÉعادة الاخ/%ار _��قة غ�� اق/�اد@ة ومBلفة م� ح�# ال�ه5 وال(قj، ل�ال����ة، ول�(ن _��قة الاخ/%ار 

) Split halfة ومع/�5ة ,BCل واسع وهي _��قة ال/��ئة ال����ة (عج�o اس/ع�ال _��قة إح�ائ�ة ناج

لإ@�اد معامل الارت%ا� ب�� درجات الأسhلة ال��ECة والأسhلة ال�وج�ة وت�$�ح ه�ا ال�عامل ,�عادلة 

  ( ).وقA 5ان معامل ال4%ات @�اوY  ).188: 1985) اس/�ادا إلى (أب( ال��ل, Spearman–Brownارت%ا� (

وذل> لع5م وج(د دراسة ع�'�ة  )%(98ج�o الاع/�اد على ال��ادر الاج��Pة ب��%ة  ب. ال-m2 وال��ادر:

  .5راسةالات على ح5 علL ال%اح# ,�ا @DE م/غ�� 

ي لل5راسة ال�انv ال�Y�K وال/�PFق لإغ�اءج�o الاع/�اد على (ال�قالات وال%$(ث) الاج��Pة  ج. ال�ورhات:

DE@ ا�  . Aافة �/غ��اتال -�

م� ال��ادر الاج��Pة  فادةللإلى ,ع& ال�(اقع الال�/�ون�ة ج�o دخ(ل ال%اح# عد. ش�)ة ألان2,ن¹: 

  والع�'�ة هي:

)1(www.emeraldinsight.com   
 www.ivsl.org/?language=ar). ال�B/%ة الاف/�اض�ة الع�ا�pة 2(
)3.( Amazon.com: Book www. 
)4.(www.search.proquest.com  
)5 .(www.online.sagepub.com  
  

   . ادوات ال2ل%ل وال�عال�ة الاح�ائ/ة:2

) فإنها ,$اجة الى إح�اء لامعل�ي، وه( Nonparametric,ال�PFعة اللامعل��ة ( 5راسةاللات�ام      

الإح�اء ال�Y لا ی/ق�5 ,ال�Cو� ال/ي لای/ق�5 بها ال%اح# ع�5 اس/5Eامه الإح�اء ال�عل�ي لاس��ا -��ا 

ع ال/��ارY وغال%ا ما @�/ع�ل في الع��ات ال�غ��ة وفي ال/(ز�عات ال$�ة ی/عل8 ,$�L الع��ة و'BCل ال/(ز�

غ�� ال�ق�5ة ,ال/(ز�ع ال�PFعي و�ف/�ض الإح�اء اللامعل�ي ان مCاه5ات الع��ة ت�(ن م�/قلة وان ال�/غ��ات 

  انة ,أدوات إح�ائ�ة م/ع5دة م�ها:) ل�ا ج�o الاس/ع120: 2007م�/��ة (الق��Cي، 

1. :c/سkال (Median)  ة، و�أتي م���اح5 مقای�6 ال��عة ال����Aة ال�Y @�/ع�ل في ال5راسات اللامعل

اذ @$/ل ال(س�w  خلال ت�ت�v الL�O ت�اع5@اً او ت�ازل�اً، اذ تق�L الL�O على ق���� م/�او��� في الع5د،

ان ال�(قع الأوسw تق��اً ,$�# @B(ن ع5د الإجا,ات م�اثلا ل�ا ف(ق وت$j الإجا,ة ال�/(سFة، غ�� 

 L�Oالأصغ� م�ه م�او�ا لع5د ال L�Oن ع5د ال)B@ و'ه�ا o�PA عة)��الإجا,ة ال�/(سFة هي م� ض�� م

،Y5م�ه.(ال�اع �P43: 2006 الأك( 
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2. :¡��(عةRange( ال����ة في ال�p ة واصغ���p �Pي،  (شق�� ) ه( الف�ق ب�� اكP2000وال$ل :

102.( 

لاخ/�ال ال�/غ��ات إلى ع(امل قل�لة تLH تل> ال�/غ��ات ذوات  (Factor Analysis) ال2ل%ل العاملي: .3

v�$ة ف��Pع�(�ة ال��إلى  ). فال/$ل�ل العاملي ه( اسل(ب إح�ائي یه5ف1989(ال5,اغ،   ال�عاملات ال

ت5و�� ال�$اور ال/ي تقع عل�ها ال�Pانات ,غ�ض ال$�(ل على ع(امل ذY دلالة لا ت/غ�� م� ت$ل�ل 

ل�ل العاملي ت/A �Eل _��قة م� _�ائ8 ال/$ل�ل في وضع ال�$اور ال��ج�Æة لأخ�، وفي ع�ل�ة ال/$

م��%ا مE/لفا، و��v ت5و�� ه�ه ال�$ـاور ل�ي نHعها في أماك� م$5دة @�هل تف���ها ومقارن/ها(ع�اد 

 .)140: 1967ال5ی�، 

�ال: .4�v mمعامل ارت�ا¯ ال,ت )Kendal Correlation Coefficient5ال�A 5 قان(ن�على  ) @ع/

 vأخ�ت إشارة م(ج%ة ذل> لأنها مع ت�ت� �Pع��ة اك�الإشارات فان Aانj ال�تv ال/ي تقارن مع ال�ت%ة ال

الأع5اد ال�Æ�PFة، وان Aانj اصغ� أخ�ت إشارة سال%ة، و�B(ن معامل ارت%ا� ال�تv م�او�ا لل��%ة ب�� 

�(ع الإشارات ع�5ما ��(ع ال�Y�P للإشارات ب(ضعها ال$�Oقي على م��ت�(ن ال�تv للL�O ال��ت%ة ال

 ).66: 1976ت�اع5@اً أو ت�ازل�اً (ال�Cه5اني، 

�Aون%اخ)  لاس/�Eاج  –) ت�/ع�ل معادلة (ألفا Alpha – Cronbach( v,ون�اخ): -معامل (ألفا .5

%) فان 60، فع�5ما ی��5 ال�عامل ع� (ال%$#�Aون%اخ) وذل> ل�Oاس مo5 دقة اس/%انة  - معامل (ألفا

. وقA 5ان Sekaran(3و�ع6B اتفاقا وت�ا,Fا ب�� z%ارات فق�ات الاس/%انة اس/�ادا إلى  (ه�ا یyش� قP(لا 

 %).89م/�قا ب��%ة (

 The Kruskal – Wallis One)ل/$ل�ل ال/%ای� م� ال5رجة الاولى لل�تv  وال%|: –اخ�2ار v,وس)ال .6

Way Analysis of Variance by Rank) ف اً ، @ع5 اخ/%ارA ًاy ل�معل(مات إضا-�ة غ�� لأنه @�/ع

) n1, n2, …….nk) م� الع��ات و'أح�ام ( K ال(س�w، اذ ان اف/�اضات ه�ا الاخ/%ار ت/لDE ب(ج(د (

�عات ال��$('ة م�ها الع��ات م/�اثلة ماع5ا /��وان ال�Cاه5ات م�/قلة داخل الع��ات و'��ها، وان ال

�ع واح5 على الاقل مE/لف ع� /��ة ال(س�w اذ تف/�ض وج(د م�p انات على الأقل�Pا ان ال�A .ة�O%ال

,أك�4 م�  )، وه( ملائL للاخ/%ارات ال/ي ت/عل1988: 2007رت�Pه وم/غ��اتها م�/��ة. (الق��Cي، 

 ع��/�� م�/قل/��.

@ع5 م� ال�قای�6 اللامعل��ة لاخ/%ار ال/%ای� ب�� ع��/��  (Mann- Whitney U)  :اخ�2ار مان وت�ي .7

 م�/قل/��.
                                                             

3 .Cronbach L., (1984), Essentials of Psychological Testing, NY, Harper & Row’s: P: 120  
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سل�لة م� الأنFCة ال$�جة ال/ي ت�'w نقFة  ) Analysis Critical Path (:ال,جتل%ل ال��ار  .8

 .ال5Pا@ة وال�ها@ة في ال�wFE الB%Cي
  

�راسةالح�ود : عاش,اً :       

      vان�لاب5 أن ت/�L ال5راسات ب�Fاق أفقي م$5د وع�8 ع�(دY, فإذا Aان الع�8 الع�(دY ی/�فل ,ال

, إذ لاب5 مِْ� أن @B(ن ال/(جه 5راسةال, فإن ال�Fاق الأفقي ی%قى مه�ة ح5ود 5راسةالالف��Y والفل�في مِ� 

 م� ع5د في ول�6مِ� ض�� ح5ود واض$ة ومعل(مة تع�ل على ح�� ال�ه(د في ا_ار نقFة ب�اتها, 

  :,الآتي 5راسةال ح5ود ت�4لj وق5 .الأساس ,ال�قFة ق(�ة صلاتها كانj مه�ا ,ال�قا�

�ود ال�)ان/ة .1 ،جامعة ,ابل، في ,ع& ال�امعات الع�ا�pة [جامعة �A'لاء 5راسةال: ج�o ت8�PF ال

  جامعة الف�ات الاوسw ال/ق��ة].ال(اقعة في م5ی�ة ,ابل و�A'لاء وال�(فة.

�ود ال|مان/ة: .2) 2015إم/5ت ال$5ود ال�م��ة لل5راسة لل�5ة ال(اقعة ب�� (ب5ا@ة ت���C ال4اني/ ال

 ). 2016ولغا@ة ( نها@ة ش%ا�/ 

�ود العل�/ة: .3  م$5دة عل��ا ,�ا جاء ,أه5افها. 5راسةالان  ال
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  ال��� ال�اني

  ال�راسات ال�ا�قة �ع� 
    

 ,اومغ&�اته ةال�ال% ال$راسةت �� ه�ا ال����، ع�ض �ع� ال�ه�د الف���ة ال�علقة ���ض�عات      

ى ال�ان7 ال16%قي وال4�50.  ال�اح� ع�1 م0اق.ه ال%ه ىالي سع له�ه ال$راسات والي ر;:ت بها عل

عة لل$راسات ال�علقة وال�4 ج�F م� خلاله ت0ف&� ف��ة ال$راسة ال�ال%ة، اذ ت�@ي م?ل ه�ه ال��اج

�عاً ل�ه�د ال�اح?&� في حقل ال��ارد ال�.��ة وال@ل�ك �ال��ض�ع، أه�%ة �الغة لا س%�ا انها ت�?ل ت

0ائج الي ت�صلQ ال&ها دراساتهM، وم� ثM فهي ت.Oل الاساس العل�ي ال@ل%M ال�4 تق�م ال50%�ي، ولل

  عل%ه ال$راسات اللاحقة. 

 �اول ال�اح�Yوعل%ه، فان ال$راسة ال�ال%ة ت@M �ال�ّ&: م� خلال ر6Uها ل�غ&�ات ال$راسة والي      

ال4�50 الى جان1ها ال16%قي، وه�ا Yع$ ال�;&: على ;%\%ة ت16&] ف��ة ال$راسة وت���لها م� اZارها 

Y$ذاته اً ت� $��.  

ج�F تM%50 فق�ات ال���� على وف] م���عات تهM ;ل م���عه ��غ&� رئ%_ مِْ� مغ&�ات      

 ال�f%في), مع أنّ ال�اح� والإنغ�ازال�ال%ة (حاك�%ة ال��رد ال�.�4، وال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة،  ال$راسة

 MلY ة دراسةYت7��1 ال$راسات على ال��0 الآتي:�$ أ Fغ&�ات ال?لاثة, وق$ ج�  جَ�عQ ب&� تلi ال�

  أولاً: ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة ��*غ)  (حاك�$ة ال�#رد ال�! �).

  ثان$اً: ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة ��*غ)  (ال5اقة ال*43$�$ة ال�3*2ة).

  (الانغ از ال#7$في).ثال�اً: ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة ��*غ)  
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  أولاً: �ع� ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة ��*غ)  (حاك�$ة ال�#رد ال�! �). 

ت0اولQ حاك�%ة ال��رد ال�.�4 في الع�l الق$MY او  تk%16%ةوج�د دراسات ن��5ة او لع$م  ن�5ا      

 ع�ض �ع� ارتأی0ا العل�ي ال��� ل�0ه�%ة واس��الا ل�Z� الع�Uيم اكانQ في الع�اق أأال�$ی� س�اء 

 دراس0افي  والk%16%ة ال��50ة أ�Zها �ع� وfف0ا �ال��ض�ع والي الlلة ذات الأج10%ة ال$راسات

  . ةال�ال%

ال�ال%ة  الأ�عاد ل�0ة أص$رت ح&�0ا ال.�;ات حاك�%ة ��فه�م للاه�ام ال�k%k%ة ال1$اYة كانQ لق$   

 القار�� ال�ال%ة م�ل@ي ل$ن م� وال�.Oل تق���ها 1992 دY@��1 في (Cadbury)ال.�;ات  ل�اك�%ة

 The Financial ،Aspects of)ال.�;ات  ل�اك�%ة ال�ال%ة الأ�عاد �ع�0ان ال�ال%ة للأوراق ل0$ن وس�ق 

Corporate Governance$ت , ولق� ال�ال%ة ح$وث الأزمات �ع$ آخ� �ع$اً  ال��س@ات ح�;�ة أخ

 2001. عام في نهاYة الأم��O%ة ال.�;ات ك��1ات في ال�ال%ة والف ائح ال.�;ات م� الع$ی$ و�فلاس

 Organization) والعاون الاقlاد4 ال�0%ة م�50ة ع� الlادر الق��� Yع$ ال$ولي ال�@�F  وعلى

For Economic Co-Operation And Development)  (OECD,1999)  اد� :�ع�0ان� م

 به�ا رس�ي دولي اع�اف أول ) وه� (Principle of Corporate Governance ال.�;ات حاك�%ة

وم0� ذلi الار�خ ول�$ الان fه�ت ان�اع م� ال�اك�%ة (ال�اك�%ة ال�&$ة، وال�اك�%ة العامة،  .ال�فه�م

وال�اك�%ة الاج�ا�%ة، وال�اك�%ة ال@%اس%ة)، وق$ اهM بها ال�?&� م� ال��اق1&� وال�ه�&� م� 

,اذ fه�ت الع$ی$ م� ال$راسات به$ف  وال��Oمات واله& آت ال$ول%ة والعال�%ة الاكاد�Y&&� وال@%اس&&�

ى اه�&ه ومفه�مه ووضع ق�اع$ه وت�ل&ل الال:ام �ه  وفي ه�ا الاZار تعالQ الl%�ات ت@ل%¡ ال �ء عل

 �.� ب�صفهMال�0ادYة � �ورة ال��� في م�ض�ع حاك�%ة ال��رد ال�.�4 م� اجل اصلاح وت���6 ال

  ال�;&:ة الاساس%ة ل���6 الاس_ الي ت�اق7 بها ال��50ات.

     Qدراسة اذ ;ان )(Valeria & Rick, 2001 )ال�#س#مة بـ�ة حاك�$ة ال�#رد ال�! K(م)  

(The virtue of HR governance)  ةY$0ة ال���.�ى ال$راسات العال�%ة ض�� م$ونة ال��ارد ال أول

Canadian HR Reporter  �4, فق$  ع$هاف لاً ع�.�ر;:ت ب$اYة ل$راسة مفه�م حاك�%ة ال��رد ال

اك$ت إذ  .على جان1&� مه�&� ه�ا اله%Oل والع�ل%ة واس¥$امه�ا ل�ج%ه و�دارة م�ارسات ال��ارد ال�.��ة

وع�ل%ات لإدارة ه�ه  ت�$ی$ ال�@�ول%ات الائ�ان%ة وخل] §%Oل �OY� فيال�اك�%ة على ان مفاح 

ى عات] م�ل_ الإدارة لات¥اذ الق�ار ال�4 س&M �ه تف���  اذ تقع ال�@�ول%ات. تلi ال�@�ول%ات عل

ال�اج�ات وثM الأك$ م� أن الأف�اد ال�@�ول&� ل$یهM ال�ع�فة وال¥�1ة ال�6ل�Uة لأداء ه�ه ال�اج�ات. وان 

  حاك�%ة ال��ارد ال�.��ة ت��ن م� أرUعة م�الات هي:
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 حاك�%ة خ6ة القاع$. .1

 اقات.حاك�%ة خ6ة اس�ق .2

 حاك�%ة خ6ة الع�� ات. .3

4. .¨%f�  حاك�%ة م�ارسات ال
  

 Brent Heslop, Davidخ^ ائها  ل�ن) مMercer consultants )2003 Zدراسة اما      

Hilborn,John Koob, and Robin Szumyk     ل�اذا بـ("ال�#س#مة �حاك�$ة ال�#رد ال�! 

ص� الف0%ة الى تق$MY م���عة م� الع0اه$ف ال$راسة  "Why HR Governance Matters" )مه�ة

ى ال�;&: وال�@اءلة  الفاعلة. اذ اع�$ت ال$راسة إالي ت@اع$ القادة في  دارة ال��الات الي ت�اج ال

ى  Mercer consultantsعلى ع�ض مفا§%�ي ل����عة م� الع0اص� الي وضعها  والي تق�م عل

.غ&ل,  الان.6ة الاساس%ة ل��ل_، فل@فة  وم�اد� الع0اص� وهي: اله%Oل وال�@اءلة ، فاعل%ة ا ةخ�@

ب�از ال�ان7 إ���عة م� ال��ان7 ال�ه�ة الي ت@هM في وخ�جQ ال$راسة �� , م�ا»�ة الاداء.للإدارة

  �&:, وم� ه�ه ال��ان7:��رد ال�.�4 في ت�ق&] الاداء ال�الفعال  ل�اك�%ة ال

  ال�عي � �ورة ع�ل%ة ال¥6%¡ والM%�l .  -  أ

س ال�ال ال�.�4 وم@�ول%اتها ال.غ&ل%ة  أال��50ة ل�  حاجاتال�;&: على ت�ق&] ال�ازن ب&�   - ب

  والائ�ان%ة .

  ال$اخل&&� وال¥ارج&&�. 7�YHR ان �OYن ه0اك فهM وق�1ل وع�ل وم.ار;ة لأص�اب ال�lل�ة   - ت

ى ال�%\%ة ال  - ث ي تk%_ بها ض�ورة ال0@&] مع ال��50ات ال�ال%ة والارت�ا بها م� ح&� ق$رتها عل

 اس$امة ال�0اح ل�ل وf%فة والاع�ال ال$اع�ة لها.
  

وم� ال$راسات ال��%ة الي حاولQ ان ت�ه$ ل$راسة مفه�م ادارة ال��ارد ال�.��ة ض�� م�ض�ع      

حاك�$ة بـ(ال�#س#مة  :)(Konzelmann .,et al :2006دراسة حاك�%ة ال.�;ات �.Oل ص��ح هي 

 Corporate Governance and Human Resource)ال�! tةال! sات وrدارة ال�#ارد 

Management حاك�%ة ال.�;ات وم�ارسات إذ �ادلة ب&� هاه$فQ ه�ه ال$راسة الى ��� العلاقة ال�

م@�F ال��50ة , والي ت@�$ م� §%�0ة م6ل�ات  في) وتأث&�ها HRMونائج إدارة ال��ارد ال�.��ة (

  .أص�اب ال�lالح و م@اه�ة إدارة ال��ارد ال�.��ة 
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�انة م� ع$ة مغ&�ات رئ%@ة وهي (م�ارسات     إدارة ال��ارد  اذ اسع�لQ ال$راسة اس�ارة الاس

وم�fفي ال.�;ات العاملة في  م$ی�4 ) وق$ اخارت ع&0ة م� إدارة ال��ارد ال�.��ة, ونائج ال�.��ة

) ش�;ة 829، و(ش�;ة ق6اع عام)682، () ش�;ة2189(م¥لفة، اذ ;ان ح�M ع&0ة ال.�;اتق6اعات 

, وان ش�;ة الق6اع ال¥اص الأخ�F )470(ش�;ة ی$ی�ها مال��ها، و)208م@اه�ة م�$ودة، و(

ل ش�;ة واع�$ت م�fف ل�)16()��ع$ل1720(وال�الغ ع$دهM وال��fف&� ال�$ی���الاس6لاع ش�ل 

  الاس�ارة على مk%اس خ�اسي.

ت:ای$ ح�M ال��50ة لأنها ت�ت�¡  إدارة ال��ارد ال�.��ة ت0¥ف� معنائج  اذ ت�صلQ ال$راسة الى ان     

في ح&� ان صغ� ح�M ال��50ة، Y@هM في ز�ادة الق$رة , �ال�ضا ال�f%في والال:ام ال50%�ي لل��fف&�

�ارة اخ�F ان الأه$اف على ت�ق&] ال0ائج ال��قعة·Uة. و��.� م� الاس¥$ام الفعال لإدارة ال��ارد ال

ت�ق] م@��ات عال%ة م� الادارة وال�قا�ة ال�ات%ة لل��fف، وال�@�ول%ة  ال�عل0ة لإدارة ال��ارد ال�.��ة

  العال%ة.

ال! sات وأث ها  v$wل ح#�sةبـ(ال�#س#مة  :)(Maciel,etal.,:2012دراسة ¸%�ا �ع$ جاءت      

 Corporate Governance Structure and Its )ال�#ارد ال�! tة والأداء ال�اليإدارة  في

Impact on Human Resource Management and Financial Performance  

إدارة ال��ارد ال�.��ة والأداء ال�الي ض�� ن6اق ب& ة  فيت0اق¹ تأث&� §%Oل حاك�%ة ال.�;ات  ل�ي

�ار أرUعة ن�اذج, مع�$ة ب�لi على .الأع�ال ال��ل�م1%ة: الأداء ال�الي: ن�ع&� م� ال�قای%_  ع�1 اخ

ى ال��ج�دات والارUاح ال.غ&ل%ة / ال�1%عات. والاخ�  وال��?ل �أدوات ال�1%عات وال��ج�دات والعائ$ عل

�انة م� ع$ة مغ&�ات(§%Oل حاك�%ة ال.�;ات وم�?ل �اس�ار م�قف الإش�اف و الق$رات ال��&:ة  ة الاس

  في ال��ارد ال�.��ة , والعاون) 

ان اهM ما ت�صلQ ال%ه تلi ال$راسة �أن §%Oل حاك�%ة ال.�;ات لا Yف@� سل�ك ال�$ی���       

�Y �عاون القائ�ة داخل ال��50ة. ول�O� الق�ل �ان م�قف ال�;&ل والعاون ال0ف&�ی&�، ولا أن�5ة ال

س%�Oن له أث� إ�Yابي في ت�ل&$ ال6اقات والق$رات ال��&:ة في ال��ارد ال�.��ة والي ب$ورها ت�د4 إلى 

  .ت�@&� الأداء ال�الي
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ماذا تع3ي  حاك�$ة ال�#ارد ال�! tة :بـ(ال�#س#مة  :)(Kaplan .,et al :2013دراسة وجاءت      

 Human resource )العاملة ال�$ة في ال^ل�ان ال��3ف�ة وال�*#س5ة ال�خل الاك�$ة للق#� 

governance: what does governance mean for the health workforce in 

low- and middle-income countries ه$فQ  ي ع�1 ال$راسة�lى تع:�: ال50ام ال ال

خلال تق$MY إZار ع�ل ل$راسة ق اYا الق�F  اح$اث ت$اخل ب&� الق�F العاملة ال�l%ة وال�اك�%ة م�

�ات%�%ة ، ال�@اءلة، ا%ة م�اد� لل�اك�%ة هي: ال�ؤ�ة الالعاملة ال�l%ة ال�علقة في ث�ان@ M5ل.فا¸%ة، ن

 الىم@0$ة ب�لi ال�.ار;ة (ص�ت ال��fف). الاس�ا�ة و  (ال�@اواة / الع$الة) ال�عل�مات، ال�فاءة,

Zار lYف ال�وا�¡ و�ع&� ال��ش�ات ب&� ال�اك�%ة والق�F العاملة وضع إ علىم�اجعها للأدب%ات 

 HSA( Health Systemال�l%ة, اذ قامQ على ت�ل&ل ن�عي ل1%انات تق&%M ال50ام ال�lي (

Assessmentة لل50ام ت�$ی$ نقا الق�ة وال عف ال�ئ%@ ، وف] م0ه�%ة س��عة قائ�ة على م�ش�

دولة م�  20ال�عارف عل&ها ، والي أن�:ت ل�$د ;%¨ انال�lي �اس¥$ام م���عة م� ال��ش�ات 

  ذوات ال$خ�ل ال��س6ة وال�0¥ف ة ق$ فعلQ ال�اك�%ة ال�l%ة ل�@&� أداء الق�F العاملة ال�l%ة.

�ای0 اً ع&0ة ال$راسة أح�زت تق$م اً بل$20 وأfه�ت ال0ائج ان      في ت0ف&� ال��اد� ال?�ان%ة لل�اك�%ة.  اً م

ا الق�ة الي ت.�ل ز�ادة ال.فا¸%ة ل�lادر ال$فقات ال�ال%ة ع�1 مق$م&ها ع� ��Z] ت0ف&� ع�1 إfهار نق

ال�l%ة لل���ع  لل�اجاتز�ادة الق$رة على الاس�ا�ة و  م0ه�%ة م�س@%ة ل�@ا�ات ال�lة الق�م%ة.

ع�1 ت$ر�7 ملاكات ج$ی$ة م� العامل&� في م�ال ال�lة ل�عال�ة ال0ق½ وتق$MY ال�عاYة ل@Oان 

ال�0اZ] ال0ائ%ة وال��\%ة. وج�د §%اكل ل@�&ل وتق$MY ال�اخ%½ لل�ه0&&� ال16&&� ل��ارسة ال�ه0ة في 

  الق6اع العام؛ وت0ف&� ال�1امج ال�ائ$ة ل16&] ال��اف: ال�ال%ة وغ&� ال�ال%ة ب�صفها وس&لة ل:�ادة ال�فاءة.

  ال1ل$ان ال0ام%ة، ع�1 ت0ف&� ) صع�Uات فيHSAوت.Oل نقا ال عف العامة وال0اش ة في م�ال (   

وتق&%M س%اسات الق�F العاملة ال�l%ة ووضع ال¥�6 الع�� ة ل�ؤ�ة اس�ات%�%ة للق�F العاملة 

 Mة  واخ اعه�lفي م�ال ال �عات ال¥اصة �عق$ العامل&��.ال�l%ة؛ وت0ف&� ن5ام م0ح ال�اخ%½ وال

ى ال1%انات م� فادة م� نM5 ءلة �ع$ دخ�لهM س�ق الع�ل. والالل�@ا ال�عل�مات ال�l%ة لل��lل عل

  مق$مي ال¥$مات و�lYالها إلى صانعي ال@%اسات.
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) م� اك?� ال@�0ات الي ب�زت ف&ها آثار ال��ارد ال�.��ة في ال�اك�%ة اذ fه�ت 2014وتع$ س0ة (     

 : ال�#س#مة)(A GROBLER .,et al :2014ت��� ف&ها، وم0ها دراسة  مع$دةدراسات 

 Governance and)ر ع�ل لل��43ات ال32#ب اف �t$ةالاك�$ة وال�#ارد ال�! tة: تt#5  ا�ابـ(

HR : the development of a framework for South African organizations" 

والي اس�ابQ لل�6رات ال��?%ة في م�ال ال�اك�%ة اذ سعQ الى ت���6 اZار ع�ل ل�اك�%ة ال��رد 

و , King III �ات ال��0ب اف��k%ة مع�$ة ب�لi على م$ونات ل�0ة ال�اك�%ةال�.�4 خاص �ال�50

ى أه�%ة وf%فة ال��ارد ال�.��ة، ف لا ع� علاقها وتأث&�ها مع الأن.6ة ال50%�%ة  ت@ل%¡ ال �ء عل

.Fائ�هاو  الأخ�ى ان الع$ی$ م� ان.6ة حاك�%ة  ان اهM ما ت�صلQ ال%ه ال$راسة ه� ان ن  HRت�;$ عل

(الام?ال) هي رد فعل ، ن.اء ل�0ع أو ال¥\%¨ م� ال�¥ا�Z والال:امات ال��ت�6ة �ع$م  م?ل لل��50ات

�ا»%ة للام?ال ، م?ل الام?ال. ول�لi ف�� ال �ور4 على أ4 م�50ة ح.$ ال��ارد لأخ� ال$اب&� الاس

وار القل&$Yة ;ال�M50 وال�$ی� س%اسات واج�اءات ال��ارد ال�.��ة ، والي ت0قل ال��ارد ال�.��ة م� الأد

�ح ش��i الاع�ال وم�MO ال��ارد ال�.��ة م� خلال إضفاء ال6ا�ع ال��س@ي على إZار حاك�%ة l%ل

HR.  

(م#اءمة بـ ال�#س#مة) Ibrahim And Zulkafli 2014,(وUالات�اه نف@ه جاءت دراسة      

 Aligning أصاب ال��لة)اء ال! sات: نهج ح#�sة ال! sات، إدارة ال�#ارد ال�! tة وأد

Corporate Governance, HRM and Firm Performance: A Stakeholder 

Approach  0ا�%ةlفي ال.�;ات ال �العامل& �ى ع&0ة م ج�عQ ال1%انات م� خلال دراسة م@�%ة عل

الأك?� ش��ل%ة م� ح&� ع$د ال.�;ات. اذ  �عّ$هالعامة وال�$رجة ض�� دل&ل ات�اد ال0lاع&&� ال�ال&:4 

�انة �اللغ&� الإن�ل&:�ة وال�ال&:�ة واق�حQ إZارا ��?%ا ل$راسة دور م�ارسات حك�%ة اكانQ الاس

ىال.�;ات   اً �هم م�الاً  غّ$م�ارسات إدارة ال��ارد ال�.��ة وت0ف&�ها في ال��50ة. وال�4 في  الأث&� عل

في  اً ع�l0ا رئ%@ ب�صفهاك�%ة ال.�;ات اء على أه�%ة م�ارسات حم� م�الات ال���ث ;�ا سل¡ ال � 

أداء ال.�;ات. اذ ان م�ارسات في  في ال��50ة، وه�ا ب$وره س�ف ی�ث�ت�$ی$ س%اسة ال��ارد ال�.��ة 

(مغ&� �عّ$هك�%ة ال.�;ات اإدارة ال��ارد ال�.��ة في ه�ه ال�الة تع�ل ;�غ&� وس%¡ ب&� م�ارسات ح

ك�غ&� تا�ع). Yع�$ الإZار على ن��5ة أص�اب ال�lل�ة الي تق�م عل&ها ه�ه م@قل) وأدائها(

  ال$راسة.
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:ام� زم0ي      UوUار او ان��ذج لل�اك�%ة جاءت دراسة نف@ه الات�اهوZا MY$ح&� تق �م )(Saliba, 

 HR Governance - The الارس ال�#ر�) –#رد ال�! � (حاك�$ة ال�ال�#س#مة بـ, 2014

Real Gate Keeper  ق$م ن��ذجا مل��ساً ل�اك�%ةال�Y 4غ6ي �.Oل شامل م¥لف ال��انHR  7ل

مع�$ة ب�لi على الع�ض ال4�50 ل�فه�م  الي ت�اجها ال��50ات للقل&ل م� م¥ا�Z ال��ارد ال�.��ة.

" ال�HR  4ال�4 وضعه وح$ة ���ث اع�ال  HRحاك�%ة ال.�;ات وم� ثM ع�ض ل��0ذج حاك�%ة 

Yق�م على ثلاث ر;ائ: وهي:" م�الات ال�اك�%ة "، "اله& ات ال.��%ة لل�اك�%ة"، و "أدوات الإدارة 

واك$ت نائج ال$راسة على ض�ورة اع�اد ال��50ات ن��ذج حاك�%ة ال��رد ال�.�4 م� أجل  ال�¥ارة".

تها �.Oل م0اس7 وم�اق1ها �.Oل ع�&] و��6Uقة ت¥فف م� الأك$ م� أن ال��ارد ال�.��ة یM إدار 

  م¥ا�Zها .
  

  غ)  (ال5اقة ال*43$�$ة ال�3*2ة).��* ال�*علقةثان$اً: ال�راسات ال�ا�قة 

 )(Adamsع0$ما ق$م  )Organizational Energy(ب$أ مفه�م ال6اقة في ال��ال ال50%�ي      

ال��43ة  (تق)$�ال�#س#مة بـ ),(Tosy , 1999), فأن�1ت دراسة 1984مفه�م ال���ل ال50%�ي عام (

 Assessing the learningال�!ف عZ م3اهج ع�ل$ة لل*ق)$�) – 2ال�*عل�ة: الK2ء 

organization: part 2 exploring practical assessment approaches Qإذ وصف (

ى ت�&: ن.اZها م�إن م�50ات الاع�ال ت@عى  �&:ة ع� م0اف@&ها خلال خل] وان.اء Zاقة ت50%�%ة م إل

ى تق$MY اداء ��@�F م�6ر ��&� O�Y� »%اس ه�ه  ، و�ن الأساس في ذلi ه� سعي ه�ه ال��50ات إل

�2�ر ال .1ال��ج�دة في ال.¥½ وال��?لة بـ ( ال6اقة ب0اءً على م���عة م� ال��$دات أو الأ�عاد .

ال?ال?ة ( م60قة ما ب&� الع&0&�)   . الع&�6. ال1لع�م 5. القل7 4. ال@�ة 3م60قة أسفل ال5ه�) ال��ع ( 

ى ال���ث وال$راسات الي اZلع عل&ه7 ) فق$ خ�ج �@�عة ا�عاد لل6اقة Tosy( ا. ال$ماغ). و0Uاء عل

0.ا وال�ج�د وه� الأ�عاد هي الإلهام، وال�امل، وال� ��ن ، وال���ع، وال@%�6ة، وال ال50%�%ة

  .إذ عُ$ت ال��اولة الأولى لk%اس ال6اقة (ال�%ان).

ن فاص�ح الاه�ام ;انQ ت�;: على Zاقة الف�د اما الآن ال$راسات الاول%ة لل6اقة أما س1] نلاحÈ و      

�ال6اقة على ال�@�F ال50%�ي وال�4 ت�¥� ع0ه fه�ر مفه�م ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة م� خلال 

ل$راسات الي اج��Q في ه�ا ال��ال . والي ت0اولQ ع$ة ج�ان7 م0ها مفا§%�%ة واخ�F الع$ی$ م�  ا

  تk%16%ة .
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ى ال$راسات الي وجهQ إه�امات ال�اح?&� في الأل\%ة ال?ال?ة هي دراسة        & Bruch)إذ ;انQ أول

Ghoshal, 2003) (ا�لاق الع3ان لل5اقة ال*43$�$ة), ال�#س#مة بـUnleashing 

Organizational Energy  اس ;�ي لل6اقة%kال�فا§%�%ة  فق¡ دون ت�$ی$ م �Zالا Q?�� يال

ن ن�اح ال��50ات �OYن ع�1 اZلاق الع0ان ل�ا ت�ل�ه م� Zاقة ت50%�%ة م01%ة أ عّ$تال50%�%ة, اذ 

: الاف�اد على على اساس م$خل&� ه�ا اس�ات%�%ة "قل ال0&�" ال��?لة �ال�ان7 الع$واني ال�4 ی1&� ت�;&

�ات%�%ة الاخ�F هي "الف�ز �الأم&�ة" والانقال الى م60قة العاZفة �اZف وال�ه�د واله$ی$ات, اما الالع@

�ات%�%ات. �ات ¸%�Oن ع0$ما لا ت�لi ه�ه الم� خلال ب0اء ال��اس ل�ؤ�ة م?&�ة, اما ف.ل ال�50@  

     kلل�ص�ل إلى م ��%اس ح$ی� لل6اقة ال50%�%ة ال�0�ة, فق$ ت�الQ الأ��اث وال$راسات �.Oل م@

ى ال�اقع مِ� ح&� العامل مع ت�6ر ا�عاد ع�ل%ة لk%اس ال6اقة  عََ�َ$ ال�اح?�ن إلى ت�ج�ة ه�ه ال$راسة إل

مZ صة م�$اس  (تt#5  وال*ق�بـ ال�#س#مةب$راسه ) Cole et al,2005(ال50%�%ة ف�اء 

 Development and validation of a measure of organizational .ال5اقة ال*43$�$ة)

energy  50%�%ةثلاثة أ�عاد ج�ه��ة لk%اس  اً إذ وضع�ا ح$ود إذ عُ$ت ب$اYة ل$راسة مk%اس لل6اقة ال

%ة ت�?لQ بـــ ( )(POEال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة  , ال6اقة العاZ\%ة , ال6اقة ال@ل�;%ة)  ال6اقة ال�ع̧�

ع�امل ال6اقة ال50%�%ة، وه�ا ال�?افة وال��0%ة الي جاءت بها ال$راسة اث0&� م� والأك$ م� ص�ة 

 ع�1 ال@ا�قة. ه�ه ال�قای%_ ت��ع ل0l%¨ و»%اس م@��ات ال6اقة ال50%�%ة داخل ال�%ان ال50%�ي

اذ Yعق$  .ي ال��50ة وأداء تلi ال��50اتل�ق] م� ص�ة العلاقة ب&� ال6اقة الف�دYة وال��ا�%ة  فا

%ة وال1$ن%ة والعاZ\%ة وملائ�ها أال�اح?�ن  ى ال��ع ب&� الق$رات ال�ع̧� ن ال��50ة ال0.%6ة هي القادرة عل

  للق�F ال50%�%ة .

تق)$� ال5اقة داخل (ال�#س#مة بـ) Shiuma et al ,2007( وUه�ا ال�فه�م جاءت دراسة     

م$F أه�%ة  إخ�1ت ه�ه ال$راسة Assessing energy within organizationsال��43ات) 

تق&%M ال6اقة داخل ال��50ة م� أجل دفع أداء الأع�ال. اذ انها تف�½ مlادر ودی0ام%O%ة ال6اقة، م� 

مفه�م ال6اقة ل�@&�  فادة م���50ات ال0.%6ة، و;%¨ 0O�Yها الا1Z%عة ال ع�أجل تق$MY رؤ�ة واض�ة 

  -بـــ :ل ال��50ة ت�?ل ثلاث دی0ام%O%ات لل6اقة داخأداء الأع�ال ع�1 

  دافع ال6اقة الف�دYة �OYن ع� ��Z] ال@ل�ك الف�د4. .1

 دافع Zاقة الف��] ع� ��Z] الفاعل الاج�اعي. .2

��ك ب�اس6ة اله%Oل ال50%�ي. .3 اما ال6اقة ال50%�%ة ف
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0ج أن ال6اقة ال50%�%ة هي ال�غ&� الا�ع، ب$لا م� ال�غ&� ال�@قل، في      ت�ل&ل ال�0اح وق$ اس

%ة وال1$ن%ة والعاZ\%ة الي ت��ن  ال50%�ي والق$رة ال0اف@%ة. وت��ن ه�ه ال6اقة م� الع0اص� ال�ع̧�

  .الق�ة الي ت�ف: ال@ل�ك ��?ا�ة

(ال5اقة ال*43$�$ة ورفاw$ة الف د) بــ ال�#س#مة )Derman,2008( وجاءت دراسة     

Organizational Energy & Individual  Qعلى ع&0ة بلغ Qي اج��م�  اً م�fف (520)وال

في »%اس ال6اقة ) (Tosy , 1999واع�$ت على مk%اس   ،ع$ة م�س@ات مال%ة في ج�0ب اف��k%ا

وش�لQ اY اً ت�اك&7 ج$ی$ة: م?ل ح�M ال��50ة ون�ع ال��50ة ون�ع ال0lاعة. الغ�ض م�  ,ال50%�%ة

ة لل6اقة الع�امل ال�ئ%@ ال0ائج ب&� م¥لف ال0lاعات، وا�Yاد الارت�اZات ال���لة ب&� لإع�امه�ا ه� 

ال50%�%ة وح�M ال��50ة، ون.ا ال��50ة , وت�صلQ الى وج�د علاقة ب&� ال6اقة ال50%�%ة ورفا§%ة 

  العامل&�.

     %50ى ان ال6اقة ال �O� ان و ن.اZها مأ �%ة لأ4 م�50ة مه�ا اخلف ح��هاولاب$ م� الاشارة ال

, وU@71 ح$اثة ال��ض�ع ;ان ه0اك ع$د قل&ل م� ال$راسات الي ت0اول تأث� �����عة م� ال$وافع

دوافع ال5اقة (ال�#س#مة بـ) (Lamberti,2010الع�امل او ال$وافع ال���;ة لل6اقة م0ها دراسة 

دراسة  وهي The Drivers of Productive Organizational Energy ال*43$�$ة ال�3*2ة)

صانع مع�فة في م�50ات الاع�ال ال��0ب أف��k%ة ال�4  219اس6لا�%ة ;�%ة ش�لQ اس6لاع اراء 

) Mع�فهYDrucker, 1999 اش�ة مع�ل��ن مهارات م¥llة، و Yع�ل�ن م�Y �&عل�) ;أف�اد م

0�ة هي (ه��ة ال.�;ة، واق�حQ ال$راسة م���عة م� ال$وافع ال���;ة لل6اقة ال50%�%ة ال� ال�عل�مات,

ى ف &� والاسغ�اق وال?قة والk%ادة وال�;اء العاZفي وم�ارسات ال��ارد ال�.��ة), و  ص0فQ ه�ه ال$وافع ال

�&ع�امل ت50%�%ة واخ�F ش¥l%ة. اذ ;ل م� ه�ه الف ات لها م���عات ف��%ة م� الع�امل ؛ م¥لف

. في ح&� ), والاسغ�اق, وه��ة ال.�;ة(ال?قةالف ة ال.¥l%ة ت��ن م� فال����عات الف��%ة ال¥اصة �

�;ة, و م�ارسات ال��ارد ، وه��ة ال.لف��%ة للف ة ال50%�%ة هي ال?قة, والاسغ�اقأن ال����عات ا

ى ان ال .ال�.��ة ، وه��ة ال.�;ة هM الاك?� اه�%ة م� ب&� دوافع ال6اقة ?قة, والاسغ�اقو;.فQ ال$راسة ال

  ال50%�%ة ال�0�ة.
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أY ا فl$ت  لع�امل ال50%�%ة وال.¥l%ة نl&7ُ لل�ا �Zحه ه�ه ال$راسة فق$ ;ان  و�س��الاً      

 Enabling)(ع#امل ت�v)Z وت�^$� ال5اقة ال*43$�$ة ال�3*2ة)  ال��س�م) Louw, 2011دراسة (

and Inhibiting Factors of Productive Organizational Energy)    ه�اذ وضعQ ه

ى ال�?&ل  الع�امل اع�ادا على اراء العامل&� في ال��50ات ال��0ب اف��k%ة اذ اع�$ في ت.O&لها  عل

ال��جح لأف ل خ�@ة ع�امل ت�O&� لل6اقة ال50%�%ة ال�0�ة. و;انQ ه�ه الع�امل هي (الق$ی� , 

@ة ت��ن م� الام� ال�f%في, دعM الادارة , ال�Oافاة , ف�ص ن�� ال.¥l%ة) اما ع�امل ال?1%¡  ال�ئ%

ال1&�وق�اZ%ة، وع$م الان �ا وقلة ال��ارد, و;انQ ه0اك ف�وق ج�ه��ة ب&� ال�.ار;&� في ال�@��ات 

  ال?لاثة ال�¥لفة م� ال��fف&�.

وت:ام0ا مع ال$راسة ال@ا�قة وما�عة لل��ض�ع ال�$لي ل$وافع ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة ل$راسة      

Lamberti,2010)( ق$م)Sriruttan, 2011 (هل5اقة ال*43$�$ة والأداء: (اال�#س#مة بـ دراس

 :Organizational energy and performance ص3اع ال�ع فة).  فيأه�)*ها وآثارها 

relevance and implications among knowledge workers (ه ال$راسة إلى�  سعQ ه

�ار ق�ة العلاقة ب&� ه�ه ال¥lائ½ م� ت�$ی$ ال¥lائ½ الي ت¥ل] م@��ات عال%ة م� ال6اقة ولاخ

أجل ت�$ی$ علاقة الارت�ا ب&� ال6اقة ال50%�%ة والأداء. ه�ه ال$راسة، ل%@Q م�اولة لإ�Yاد دل&ل على 

العلاقة ال@11%ة ال��اش�ة ب&� دوافع ال6اقة ال50%�%ة والأداء ال50%�ي. بل إنها ت@عى إلى ت�ض%ح دوافع 

  &� تا�ع وق�ة علاقه �ال�غ&� الف@&�4 الأداء ال50%�ي.ال6اقة ال50%�%ة ;�غ

 وال*عل� في الع�ل: أه�$ة ال5اقة), (ال5اقةبـ ال�#س#مة )Taylor et al,2012اما دراسة (     

Energy & Learning At Work: The Importance Of Energ   ى ان ال6اقة اشارت ال

اسع�اض مفا§%�ي ل����عة م� ال�فا§%M الأساس%ة ال�ع0%ة هي م�;: العلM، والإدارة، والع�ل. ع�1 

ل$راسة العلM والإدارة في  اسة ان ال6اقة هي ال�فه�م الأساس�ال6اقة ال�.��ة والع�ل والعلM و;.فQ ال$ر 

  مOان الع�ل.

مZ صة م�$اس  ال�#س#مة بـ(ال*ق� )Cuff & Barkhuizen, 2014(ثM جاءت دراسة      

 Validating a Measure ofال5اقة ال*43$�$ة ال�3*2ة ض�Z ن5اق ج3#ب أف �t$ا)

Productive Organizational Energy in the South African Context Qي اج��) ال

ى  ) عامل وه$فQ 502ع&0ة  م�0عة م� العامل&� في م¥لف ال��50ات ال��0ب أف��k%ة اذ ش�لQ (عل

�عاد ال6اقة ال50%�%ة أ ع�ى ت�$ی$ ما إذا ;انQ ت�ج$ ف�وق ;1&�ة في ادراكات ال�@�&1&� ال$راسة ال

واس¥$م ال�ل&ل العاملي الاس�.افي ل0اوب الهادف  ال�0�ة على أساس خlائlهM ال$��Yغ�ا¸%ة.
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%ة والعاZ\%ة وال@ل�;%ة)، وأfه�ت ج$اول ل��0ذج الع�امل  ال?لاثة لل6اقة ال50%�%ة ال�0�ة (ال�ع̧�

الات@اق ال$اخلي ان اجا�ات الع&0ة ;انQ مق�1لة و م�اف ة  ب&� ال����عات الع�»%ة ال1% اء وال@�داء. 

ى فائ$ة مk%اس ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة في ن6اق ج�0ب أف��k%ا ;أداة ت.¥% l%ة لق&%M وه�ا دل&ل عل

في م�ال علM ال0ف_  مه�ةال$راسة م@اه�ة  عّ$تم@��ات ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة ب&� ال��50ات. 

 ب0اءً  ب�صفهاالإ�Yابي والعل�م الاج�ا�%ة م� خلال اس�.اف وتأك&$ ان ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة 

  O�Y� اس¥$امه لق&%M ال�الات ال0ف@%ة الإ�Yاب%ة في مOان الع�ل.
  

 ثال�اً: ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة ��*غ)  (الانغ از ال#7$في). 

;انQ ال$راسات ال@ل�;%ة سا�قاً ت�;: في دراسة ن�اذج دوران الع�ل القل&$Yة على �ع� الع�امل     

ال��?لة ب(ال�ضا ال�f%في والال:ام ال50%�ي ) اث0اء ال�f%فة, وUع$ ذلi ;انQ ه0اك م�اولات ��?%ة 

 ;Mobley1982; Steers & Mowday, 1981 Griffeth & Hom, 1995$ م� ال�اح?&� للع$ی

ل$راسة ن�اذج  عادة ما ت��ن م��Zة م� ح&� �fوف س�ق الع�ل أو ت�اف� ف�ص ع�ل ب$یلة، اوعلى 

  ع�امل أخ�F لا علاقة لها �ال�f%فة، م?ل ال�@�ول%ات الأس��ة.

 ) م� خلال ;ا�ات2001الانغ�از ال�f%في س0ة (وUع$ها fه�ت ب�اك&� ال50&� في م�ض�ع      

)(Mitchell, et al, 2001a  Mه(ك$¥ تاف¤ على أف�ل بـ ال�#س#مةع0$ما أشاروا في دراس

 :How to keep your best employees م#7¨$§: تt#5  س$اسة الاح*فا¦ فعالة)

Developing an effective retention policy  على �ع� iل� الأ��اث ال�$ی$ةمع�$ی� ب

دوران الع�ل و�دارة الاحفاÍ �العامل&�. ه�ه الأف�ار ت�$F ال��Oة القل&$Yة القائلة �أن  فيوآثارها 

". العامل&� غال�ا ما ی�;�ن الع�ل العامل)Z غ)  ال اض)Z ی* s#ن الع�ل وان ال�ال وح�ه الª� ی�ق)ه�"

ت، ه0اك أح$اث و ص$مات غ&� م�قعة ت��ن لأس�اب لا علاقة لها ب�fائفهM. ففي ;?&� م� ال�الا

، قامQ ال$راسة ب���6 ن��ذج ی�ضح ثلاثة ا�عاد هي (ال�لائ�ة و ال�وا�¡  ال@71 في ت�;هM للع�ل.

�اسو  وال �%ة);أداة في ثلاث دراسات م0فlلة. لk%_ ا�عاد  ةان¥$مQ ال�قا�لات ال.¥l%ة والاس

)، N = 177الانغ�از ال?لاث س�اء في الع�ل او خارجه. وش�لQ ع&0ة ال$راسة ماج� ت�:ئة (ال�قالة) (

%ة (N = 208وم@.فى ( �̧lوم�س@ات م ،(N - 841 ة وهي�%وج�د ارت�ا ). وخ�جQ ال$راسة ب0

�ل في ج�%ع ال��50ات ال?لاث. ف لا ع� ان العامل&� ال�ی� سل1ي ب&� الانغ�از ال�f%في ون�اYا ت�ك الع

أفادوا �أنهM م0غ�ز�� أك?� في وfائفهM هM أقل ع�ضة ل�غادرة م�س@اتهM و��Oن�ن مل:م&� وراض&� 

 في م�ال الأدب ال50%�ي ب�صفها ب0اءً  مه�ةه�ه ال$راسة م@اه�ة  ع$توم�ت�6&� في وfائفهM ,اذ 
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ى ال�ضا ال�f%في، والانغ�اس ال�f%في، والال:ام ی$مج ���ث الاحفاÍ �العام ل&� والي ت�;: عل

ى اله%Oلال50%�ي مع ن�   ة الاقlادYة وال¥ارج%ة لأس�اب ت�ك ال��50ة.اذج دوران الع�ل ب0اء عل

(ل�اذا  ع� Mitchell, T.,et al, 2001b)(وج�F إع$اد دراسة لاحقة لل�اح� نف@ه وزملائه     

 Why People stay: Usingی�قى الاف اد : اس*��ام الانغ از ال#7$في لل*3^ �ال�وران ال5#عي)

Job Embeddedness to Predict Voluntary Turnover)  �6ح�ا �ع� ال�] ائاذ اق

�قاء ال��fف&� ع�1 مفه�م ج$ی$ ی$عى الانغ�از ال�f%في. ب�لi مع�$اً ال�$ی$ة وال�?&�ة للف�&� في اس

�انة وزعQ على ق6اع ال�@.\%ات و;انQ م�اور ى اس�ارة اس �انةعلم�Oنة م� (ال�وا�¡,  الاس

ى م@�F ال��50ة وم�ة على م@�F ال���ع) ف لاً  ال�لائ�ة , وال �%ة ;ل واح$ة م0هQ@%« M عل

Q50%�ي. وت�صلى ان ال$راس ع� مغ&� ال$وران ال�6عي ومغ&� ال�ضا ال�f%في والال:ام ال ة ال

ى ان¥فاض ن%ة ت�ك ال�f%فة وان¥فاض  مكان على م@�F ال��50ة اأاز س�اء الانغ�  ال���ع ی�د4 ال

ال�قالات الأكاد�Y%ة وال�l\%ة  ل$نال�غادرة الفعل%ة. و�1$و جل%اً أن ه�ه ال0ائج ت$عM ال�;&: ال�الي م� 

�ار ان ث�ة ع�امل على ض�ورة اه�ام ال��50ات ��%اة ال��fف&� س�اء داخل او خارج ال��50ة �اع

  ت@هM في إ�قاء الاف�اد في وfائفهM. غ&� م�ق\%ة وغ&� مال%ة
  

 Job(الانغ از ال#7$في في ب)°ة م*3#عة ثقا¯$اً)(بـ ) ال�#س#مةMallol, 2002(اما دراسة   

Embeddedness in a Culturally Diverse Environment(  ت ال�0ه�%ة$�اذ اع

ى أداة ال�@ح ال�@¥$مة م� ق1ل  واع�اد  Mitchell .,et al, 2001)(ال�@¥$مة له�ه الا�Zوحة عل

0�Q ال$راسة �ارت�ا ال�غ&� الا�ع �ال��Oنات مغ&� ن�اYا ت�ك الع�ل ;��ش� لل$وران ال�6عي. واس

ى ال�@�F ال�لي نغ�ازللإالف�دYة  , م� خلال »%اس الانغ�از ال�f%في للعامل&� م� اصل ال�f%في عل

اس�اني وغ&� اس�اني في اث0&� م� ال��س@ات ال�ال%ة ال�ائ$ة في ج�0ب ش�ق ولاYة فل�ر�$ا. اذ اfه�ت 

 Q6ال�6عي, ;�ا سل �ى أه�%ةال$راسة اه�%ة و»%�ة الانغ�از ب�صفه م�ش�ا ل$وران العامل&  ال �ء عل

م�ش�ا لل$وران، ول�� أY ا ;$ل&ل لل�$ی��� على اس¥$ام س%اسات الاحفاÍ.  �ع$هل%_ فق¡ الانغ�از 

$ ال��� في غ�ز ال��fف في ال���ع. �Y ا Yأ �علقة �ال��50ة، ول�  و�0اول الق اYا ل%_ فق¡ ال�

أن ال¥lائ½ ال��$دة للع�ال ف لاً ع�، انه ی�ف� معل�مات مه�ة لM ت�� ماحة سا�قا �.     

الاس�ان. م� خلال ال�.ار;ة ال�اسعة للعامل&� م� أصل لات&0ي في  فهM خ�lص%ات ه�ه ال����عة 

  الع�»%ة تع$ مOاس7 مه�ة.
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 antecedents(اس��$ات الانغ از ال#7$في)، ال�#س#مة بـ  (Giosan, 2003)دراسةوجاءت      

of job embeddedness ( قة على� اً م�fف 172ع&0&� م� العامل&�: الاولى ;انQ ت M وال�6

 Qت��ن �لفة في ح&Yع�ل�ن ب$وام ;امل  اً م�fف 129م�  الاخ�Y Fع�ل�ن ب$وام ;امل ل��50ات م¥

وحاولQ ال$راسة ال�.ف ع� العلاقة ب&� م@��ات الانغ�از ال�f%في ل$F العامل&� في  ل��50ة واح$ة.

ى الع&0&� وم@�F دوران الع�ل ال�6ع ي �الاع�اد على �ع� ال�عل�مات ال$��Yغ�ا¸%ة, اذ ت�صلQ ال

 Mعلاقة ض·%فة مع م�50اته Mل$یه �غ&� ال�0غ�ز� �ان العامل&Mث �ال$وران ال�6عي  وم Mی:داد ل$یه

,على عO_ العامل&� ال�غ�ز�� اذ Yقل دوران الع�ل ال�6عي ل$یهM, ا4 ان ه0اك علاقة ارت�ا وتأث&� 

وال�عل�مات ال$��Yغ�ا¸%ة  (Mitchell .,et al, 2001)نغ�از ال�f%في ال@ة لــــــ سل1ي ب&� ا�عاد الا

اع, ال$عM, ال1$ائل, الاس?�ار ال�f%في, �ال��?لة بــــ (الع��, ق�ة ال�ا�¡ , ع$د الاZفال, ال�لائ�ة, الاس

  ال�هارات العل%M, ف�ص ال:واج)

�الغ في  تأث&�ادار�ة ح&��ة ومعاص�ة وذات  م�ض�عات 0اولت �ع� ال$راسات الياه�%ة  تأتيو     

�قاءال�f%في ودوره  الانغ�از اداء ال��50ات وه�ال�.�4 العامل&� في ال��50ة وراس ال�ال  في اس

وما Yق$مه م� ناجات اب$ا�%ة واسال&7 و�Zائ] ع�ل م1��ة تع�ل على اضافة »%�ة  والاج�اعي

(زtادة رأس ال�ال بـ ال�#س#مة (Holtom el at ., 2006) دراسة وم� ه�ه ال$راسات لل��50ة

 Increasing human andال�! � والاج*�اعي مZ خلال ت5^)� نt 4ة الانغ از ال#7$في) , 

social capital by applying job embeddedness theory  ه ال$راسة�والغ�ض م� ه

م�50ة  k%100%ة ع� واقع ة ال�اسعة وال�kال�ل&ل%ة ه� الاع�اد على نائج ال���ث الع�ل%ة والأم?ل

في م¥لف ال0lاعات لإث�ات الف�ائ$ الع�ل%ة وت0ف&�ها في ال��50ة. ف لاً ع� م0اق.ة الاسال&7  أم&�;%ة

�قاء ال��fف&� و;�لi الانغ�از ال�f%في. وأخ&�ا، تق$MY الع$ی$ م� الأم?لة على ;%\%ة ت16&] القل&$Yة لاس

, مع�$ة ب�لi س ال�ال ال�.�4 والاج�اعيأال�f%في الي ت@هM في ز�ادة ر  ازال.�;ات ل��50ة الانغ� 

ى نائج ال$راسات ال���1%ة ال@ا�قة الي ت�;: �.Oل خاص على ;% ¨ Yق�ر ال��fف ال�قاء مع عل

, وه�ه ال0ق6ة �الغة الأه�%ة في دراسهM لأنهY Mعق$ون أن ال�قاء وت�ك الع�ل والإش�اك ماهي ؟ال��50ة

ال�f%في  والإنغ�از�ل%ات نف@%ة وعاZ\%ة م¥لفة. �·�ارة أخ�F، أن ت�اكM رأس ال�ال الاج�اعي الا ع

أس�اب حاس�ة ل�قاء العامل&� في ال��50ات، وأنها ق$ ت��ن مه�ة  أو أك?� أه�%ة م� ال�قاء �@71 

  ال�ضا ال�f%في.
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نغ از ال�#ارد ال�! tة ,الا (م�ارسات بـ ال�#س#مة (Bergiel el at ., 2009) دراسةاما      

 Human resource practices, job embeddedness and), ال#7$في ون#ا³ا ت ك الع�ل)

intention to quit)  ه0اك علاقة وس%6ة Qار ما إذا ;ان�ى اخ ال�f%في  للإنغ�ازه$فQ ال$راسة ال

ب&� م�ارسات ال��ارد ال�.��ة ون�اYا ت�ك الع�ل. اس¥$مQ ال$راسة ه0ا الانغ�از ال�f%في ، ;01اء ج$ی$، 

م�الات ل��ارسات ال��ارد  وس%¡ ب&� ن�اYا ت�ك الع�ل  وأرUعلل�ق&] في علاقة الأث&� ;�غ&� 

نغ�از ;عامل وس%¡ �.Oل تام ال�.��ة: (الع���، دعM ال�.�ف، ف�ص ال��0 وال$ر�7), اذ ع�ل الا

الع��� وف�ص ال��0 في ح&� اع�$ ;عامل وس%¡ �.Oل ج:ئي ولM ی�س¡ ال$ر�7 مع ن�اYا  لأ�عاد

في ادارة ال@��ن العامة في ج�0ب ش�ق ال�لاYات ال��$ة  اً م�fف 495ت�ك الع�ل, وش�لQ الع&0ة 

�انةاً م�fف 645%) م� ال���ع ال�لي ال�الغ 76.5الأم��O%ة, ا4 ب0@�ة (على  , اذ تM ت�ز�ع الاس

خلال الافادة م�  �مال�$ی���  ع�وت�ث� نائج ه�ه ال$راسة �.Oل ا�Yابي  .ال�@�&1&� �ال��1$ ال��اش�

%Oات م� م���عة م�0عة م� م�ارسات ال��ارد ال�.��ة م� أجل ب0اء الع$ی$ م� ال��ات%�%ات وال@

لل��� ع�  ت أك�1 ل �%ات ال��fف&� الي 7�Y أن تق�رروا�¡ أع�]، وملائ�ة أف ل، وخل] إمOانا

.Fف�ص ع�ل أخ�  

(العلاقة ب)Z الال*Kام ال*43$�ي وع#امل الاح*فا¦ ال�#س#مة بـ: Van Dyk, 2011)(اما دراسة      

 The Relationship Between Organizational)ال#7$في ال��رك) والإنغ از

Commitment, Retention Factors And Perceived Job Embeddedness)  Qه$ف

� والإنغ�از) ت�$ی$ العلاقة ب&� الال:ام ال50%�ي وع�امل الاحفاÍ 1الى: ( ةناال$راسة م� خلال الاس

 ن م¥لف&� م� ح&� ال�0_ والع�� والع�ق وال�الة الاج�ا�%ة،� ) ت�$ی$ ما إذا ;ان العاملf2%في(ال� 

) Qة بلغY$lوأج�4 ال�@ح ال��ي على ع&0ة قN = 206 في الق6اع ال16ي وت��0ل�ج%ا �العامل& �م (

و;.فQ ال�ل%لات الإحlائ%ة الى وج�د علاقة ارت�ا مع��0ة ب&� الال:ام  ال�عل�مات في ج�0ب أف��k%ا.

 Mبه Íفای� ;1&� ب&� م� ح&� ال�f%في ال�$رك. ف لاً ع� وج�د ت�ا والإنغ�ازال50%�ي، وع�امل الاح

;k%�ة م افة لل�ان7 ال�ع�في في  ع$ت, لة الاج�ا�%ة، وال�@�F ال�f%فيال�0_ والع�� والع�ق وال�ا

م�ال علM ال0ف_ ال�f%في الي O�Y� ت16%قها م� اجل ا�قاء العامل&� في ال��ال ال16ي وت��0ل�ج%ا 

  ال�عل�مات.
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) م� اك?� ال@�0ات الي ب�زت ف&ها آثار الانغ�از ال�f%في في الال:ام اذ fه�ت 2013(وتع$ س0ة     

 �الاجاتوارت�ا�ه  :(الانغ از  ال��س�مةRoyle, 2013) (ت��� ف&ها، وم0ها دراسة  مع$دةدراسات 

 Embeddedness: The Nexus Ofخ Zt) ,  س�$ة للآالغ)  ال�v*��ة الاج*هاد وال��اءلة 

Learned Needs, Conscientiousness, And Informal Accountability For 

Others  ،(اء�ت0اول ه�ه ال$راسة العلاقة ب&� أ�عاد ن��5ة ماكل%لان$ لل�اجات (الق�ة والإن�از والان

غ&� ال�س�%ة للآخ���. ه$ف ه�ه ال$راسة الى تع:�: ال���ث ، وال�@اءلة والإنغ�از، الإخلاصو 

�ة،  وال�اجاتإfهار علاقة آث� الانغ�از ;عامل وس%¡ ب&� الإخلاص،  ال50%�%ة م� خلال@Oال�

�ارات ف�وض ال$راسة اس¥$مQ ال1%انات الي تM ج�عها م� الغ&� وال�@اءلة �س�%ة للآخ���. وان اخ

الانغ�از ;ان  وت.&� ال0ائج إلى أن ت�س¡ م� العامل&� ال�الغ&� في ج�0ب ش�ق ال�لاYات ال��$ة. 187

الان�اء وال�@اءلة غ&� ال�س�%ة  وحاجات، وان العلاقة ب&� إخلاص والإن�از، والق�ة �.Oل ج:ئي

للآخ��� ;انQ ;1&�ة. وخل½ ال$راسة الى م0اق.ة الآثار الإدار�ة، ونقا الق�ة ال�علقة �ال$راسة، وال�$ود 

  وات�اهات ال���ث ال�@ق1ل%ة.

ل*Kام (الانغ از ال#7$في وتأث) ه على الا : N. Ferreira & M. Coetzee, 2013)( دراسة     

 The Influence Of Job Embeddedness On Black, �#د)ال*43$�ي لل�#7ف)Z ال

Employees’ Organizational Commitment)  اف ما إذا.�واله$ف م� ه�ه ال$راسة لاس

 الانغ�ازكان الال:ام ال50%�ي للأف�اد (Yقاس على مk%اس الال:ام ال50%�ي) و�أث� إلى ح$ ;1&� 

ال�f%في (ال�Y 4قاس ��k%اس الانغ�از ال�f%في). اع�$ت ال$راسة على اسل�ب ال�@ح ال��ي الي 

ى ع&0ة غ&� اح�ال%ة م� العامل&� ال@�د ال�ی� شOل�ا ( ) م� الع&0ة اما الإناث ف�انQ 92%أج��Q عل

)Mهفي ق6اع ) وعلى م@�F الإدارات وال��fف&� N = 355) م� اج�الي الع&0ة ال�الغة (71%ن@1

) ال�وا�¡, ال�لائ�ة , وال �%ةال¥$مات في ج�0ب أف��k%ا. وتM اسع�ال ا�عاد الانغ�از ال�f%في (

ك�غ&� م@قل في ال$راسة والال:ام ال50%�ي ;�غ&� مع�$ (الال:ام ال��ث�، والال:ام ال�@��، والال:ام 

ى معامل اس¥$مQ, و ال�·%ار4)  وخلQl  ة.الارت�ا ومعادلة ال�0�جة اله%Oل ال$راسة ل�ل&ل ال1%انات عل

ى ال0ائج %ة ج$ی$ة ت@¥$م لإ�لاغ ال��ارسات ال50%�%ة للاحفاÍ �العامل&� ال@�د  ال اضافة معار̧

  كأع اء في ال��50ات ال��0ب اف��k%ة.
      

  



 ال�انيال���  ………………………….…………………الف�ل الأول ......
 

 

 

38 

    Z(دراسة في ح )(Ringl, Raymond William, 2013 : علاقة الانغ از ال#7$في واس*غ اق)

 The Relationship between Job Embeddedness and  Workالع�ل)  

Engagement قاء مع  ر;:ت�على ان الانغ�از ال�f%في Y.�ح ال@71 في اخ%ار العامل&� ال

 F�10 �@ل�;%ات أخ�لل��fف  م�50اتهM ب$لا م� ت�;ها. وسعQ ���ث الانغ�از ال�f%في م�خ�اً، الى ال

م�?لة �@ل�;%ات ال��ا0Zة ال50%�%ة وال@ل�;%ات ال��ت�6ة �الاب�ار. و;ان الغ�ض م� ه�ه ال$راسة 

ى ادب%ات الانغ�از ال�f%في م� خلال ال�ق&] في العلاقات ب&� الأ�عاد ال@ة   للإنغ�ازإضافة »%�ة  إل

م� الأف�اد ال�ی� أك�ل�ا  213ال��?لة  ال�f%في والأ�عاد ال?لاثة لاسغ�اق الع�ل, اذ ;انQ نائج الع&0ة

 San José State University’sال$راسة على الان�نQ أو في الlف. تM ت�f%¨ ال�.ار;&� في

  كانQ ت1&� وج�د علاقة ارت�ا إ�Yاب%ة ب&� الانغ�از ال50%�ي واسغ�اق الع�ل.
  

(الانغ از ال#7$في واس*غ اق ال�#س#مة بـ: Ringl, Raymond William, 2014)( دراسةاما      

 Job)الع�ل ون#ا³ا دوران العامل)Z في مس�ات ال*عل$� العالي :دراسة اس*5لا«$ة)  

embeddedness, work engagement and turnover intention of staff in a 

higher education institution: An exploratory study)  ه ال$راسة الى�حاولQ ه

لاقة ب&� الانغ�از ال�f%في واسغ�اق الع�ل ون�اYا دوران العامل&� في م�س@ات العل%M اس�.اف الع

ى ال��fف&� ذو4 ال�ع�فة  ع$تالعالي, اذ  ذلi ام�اً مه�اً في ض�ء ال�¥اوف ال50%�%ة ح�ل الإ�قاء عل

) Qة اذ ش�لY$lالع&0ة ق Qالعالي ال�ال%ة. و;ان M%عل� وغ&� الاكاد�Y&&) م� N = 153في ب& ة ال

م�س@ات العل%M العالي ال��0ب أف��k%ة, واfه�ت ال0ائج الى وج�د علاقة ارت�ا  الاكاد�Y&&� في

 فيمع��0ة ب&� الانغ�از ال�f%في والاسغ�اق، ون�اYا دوران الع�ل. اما الان�$ار ال�ع$د فاث� �.Oل ;1&� 

ل$راسة مه�ة لل�ی� ی�س��ن ال�وا�¡ ال50%�%ة والإخلاص وسل1ي على دوران الع�ل. وتع$ ه�ه ا

اج�ن إلى إدراك م$F تأث&� الانغ�از ال�f%في �Y ة��.�اس�ات%�%ات الاحفاÍ وادارة م�ارسات ال��ارد ال

ى ن%ة دوران م�fفي العل%M العالي.   والاسغ�اق عل

  

  

  

  



 ال�انيال���  ………………………….…………………الف�ل الأول ......
 

 

 

39 

(الانغ از ال#7$في لل�*���)Z في بـ ال�#س#مة(Ryan, &Harden, 2014)  دراسة وفي    

 Job Embeddedness Of  Information) ال3#ع الاج*�اعي فيت�3#ل#ج$ا ال�عل#مات: واث ها 

 Technology  Professionals: The  Effects Of Gende)  ه ال$راسة على ع&0ة�ر;:ت ه

 علىY@اع$ ال�¥ll&�  س��ع ال��0 وه�ا اً ق6اع �ع$ةمه�ة وهي ال�¥ll&� ب��0ل�ج%ا ال�عل�مات 

 Íفاا�Yاد الع$ی$ م� الف�ص للانقال م� وf%فة إلى أخ�F. ل�ا لا ب$ م� أن ال��50ات ت�$ س1ل للاح

الانغ�از ال�f%في اح$ ال�فا§%M الي تk%_ أس�اب �قاء ال��fف&� في  و�ع$ به�لاء ال��fف&� ال�اه��� ,

ب&� ال�;�ر والإناث م� ح&� الانغ�از ال�f%في ذات دلالة  اً وfائفهM. و;.فQ ال$راسة ان ه0اك ف�وق

  �اس¥$ام ال1%انات الي تM ج�عها م� م@ح و;الة ح�Oم%ة ;1&�ة.

دور الانغ از ال#7$في في تقل)ل سل#ك ال*ه�v بـ( ال�#س#مة) 2014الف*لاو�:( دراسةاما          

ى ) s ¼لاءال*43$�ي للعامل)Z في ال��43ات ال�$ة، �� تل)لي في دائ ة صة  ه$فQ ال$راسة ال

دور الانغ�از ال�f%في م�?لا �أ�عاده ال?لاث (ال�وا�¡, وال �%ة, وال��ائ�ة)في م@��ات الهMO ت�$ی$ 

�انة وزعQ على ع&0ة م� العامل&� في ال50%�ي �أ�عاده (الاعقاد, والعاZفة, وال@ل�ك) �اس¥$ام اس

 Mالغ ع$ده�الى وج�د علاقة تأث&� سل1%ة ب&� واث1Q ال$راسة  ش¥½.  (106)دائ�ة ص�ة ;�Uلاء ال

  الانغ�از ال�f%في وم@�F الهMO ال50%�ي.

الانغ از  في(ال*ل)ل ال�ع�� وأث ه بـ ال�#س#مة(Ryan, &Harden, 2015)  دراسةوجاءت  

 Meta-Analysis) م#ا½¥ وأداء ال�#7ف :دراسة على ال^3#ك ال*2ارtة في م� ) وفيال#7$في 

of the Impact of Job Embeddedness on Employee Attitudes and 

Employee Performance: A Study on Commercial Banks in)  ى ه$فQ ال$راسة ال

ال�ضا ال�f%في، والال:ام ,ا�Yاد العلاقة ب&� مغ&�اتها ,ف لا ع� ت���6 ن��5ة  الانغ�از ال�f%في، 

ى ال��fف&� في ال�lارف ال�ار�ة ال���lة،  وأع&$ م0ها  382$ وزعQ ال�f%في و;انQ ق �انة علاس

�انة صال�ة للاسع�ال ��ع$ل اس�ا�ة  315وق$ دلQ ال0ائج على وج�د علاقات إ�Yاب%ة  ٪.82اس

 .الال:ام ال�f%في واداء العامل&�ال�ضا ال�f%في، و ,ك1&�ة م�قعة ب&� الانغ�از ال�f%في، 
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     را�عاً: م2الات الافادة مZ ال�راسات ال�ا�قة
 ال$راسةل�غ&�ات  ص�%اً  عQ6 م�ش�اً أ , ال$اخل في ال�ؤF وال�فا§%M ال�4 جاءت �ه ال$راسات ال@ا�قة نّ إ

ل�ج%ــه  م ــافاً  ف���ــاً  ت�اك�ــاً وولــ$ت لل�احــ� , فأغ0ــQ ���%ــع  فlــ�لها, الي ج�F ت�$ی$ها في م¥66ها
فــي ت0ــاول م¥لــف ال��ضــ�عات, وال¥ــ�وج ب0ــائج واضــ�ة ل�عال�ــة الاخلافــات  ل16%قــيال�ه$ ال4�50 وا

ى ال$راســةال�$اخلة ل�غ&�ات  ى م�املــة دراســة, ولل�lــ�ل علــ دون ال�قــ�ع  �ْ مِــب$اYــة ونهاYــة) (حــ$ مــا  إلــ
 iاســ�فقــ$ أع6ــQ ال$راســات ال@ــا�قة فه�ــاً ال�ع�فــي ل��Oناتــه, فــي مــ$ار القاZعــات أو ال�:ئــة أو عــ$م ال

 ال$راســةوتــأZ&� تلــi العلاقــة فــي ســ%اق  والانغــ�از الــ�f%فيلل��انــ7 الف���ــة بــ&� حاك�%ــة ال�ــ�رد ال�.ــ�4 
 وال6اقــة ال50%�%ــة ال�0�ــة الــي ك�الــة ســل�;%ة الانغــ�از الــ�f%في، ف ــلاً عــ� الــ�U¡ بــ&� مغ&ــ� ةال�ال%ــ

  4 أزاء ال6اقة ال50%�%ة ال�0�ة., و�Y اح ال�فه�م الف��4 ل�اك�%ة ال��رد ال�.� ال�الةع$ مl$راً للi تُ 
وت01&ها  ال$راسةلق$ أسه�Q ال$راسات ال@ا�قة في ت.¥%½ الأ�عاد الأك?� ق$رة على »%اس مغ&�ات       

على  ةال�ال% ال$راسةع�ل  مَّ&:َ ، وق$ َ ال$راسات�عاد وال�غ&�ات للi مِْ� خلال الأ ةال�ال% ال$راسةفي 

�ادل العلاقةfهار إوالانغ�از ال�f%في ع�1 ال6اقة  رد ال�.�4 ل�� حاك�%ة ا( ال$راسةب&� مغ&�ات  ةال�

، و�سع�اله ��Zقة ت¥لف ع�ا أُسُعِْ�لَ في §%�ي لل$راسات ال@ا�قة) على وف] الأZ&� ال�فاال50%�%ة

لل$راسات ال@ا�قة �ال.Oل ال�4 ت�امل ف&ها ال�عل�مات وال1%انات لإY اح  ا�@�دهِ  ال$راسات�k%ة 

ولأول م�ة مغ&�اً  اال�6رات ال�اصلة والإبعاد ع� ��Zقة ال@�د على شOل ج$ول, ف لاً ع� ت0اوله

7ْ ¸%ه س�اء داخل الع�اق أو في ال�Z� الع�Uي على ح$ عِلِ َ�ْYُ Mفة ل%fح$ی?اً ذا أه�%ة في ال�%اة ال� Mْ

 ال�اح�.
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  لاولال���� ا

  ال��رد  ال����  ة�ك�ال� الف���ة ال��ان�
  


ــ� ت
�یــ� م��ــ��       , فل ــفي, وعلــى وفــ% ا$ــار ات فل ــفة حاك��ــة ال�ــ�رد ال�ــ�� ی��ــاول هــ�ا ال�

ــ�ث ال�ــي اســه�4 فــي وصــف ال�, ي ضــ�ء مــا ق�م�ــه ال�راســات ال ــا,قة, فــت
ل*لــيفهــ�م وال�7�8ــات وال

ة 
Dــ*لعلــى نقــاI الاتفــاق والاخــ�لاف , ,قDــ� الCــ�وج , الفAــ��  ال�ق�@?, وس*�<= ه�ا والاس; الفل :�ة

� ال�ي ن�ج=ها ,�ا @ ف7�Aة  ت
ق%  ي :أتاه�اف ال�

فAــ� الادار� جــاء ع�ــه فــي ال, م�Pلــة ,
Dــ*لة مــا �ــة  ال�ــ�رد ال�ــ�� تقــ�@? صــ�رة واضــ
ة عــN حاك� .1
N*Pاح  .ال
�ی�, ووجهات ن�8 ال�Aاب وال

ودورهــا  ال�ــ�� رد =ات الف7�Aــة الCاصــة ,
اك��ــة ال�ــ� وال��تAــ ال�ادVال��<*= على ما @ع=ز وS7س;  .2
�ة م��Wة ��  في ب�اء $اقة ت�8

3.  ���  .ت�ض�ح م�Yرات اخ��ار حاك��ة ال��رد ال

ــ� مــN خــلال ال, ســ���W عــ�ض نفــاً آ وصــفه جــ�] مــا ول�
ق*ــ%      الPلاثــة  �قــاIم��ــ��ات هــ�ا ال�
  - :الات�ة

  .ةرد ال����ا%ور ال�� ل الف���  الا$ار:  اولاً 

  .وان�اع ال�'ا$� �� ال-,�ات��ي لإدارة م'ا$� ال��رد ال���� الف:  ثان�اً 

  : ال��ادئ الفل-3�ة ل�اك��ة ال��رد ال���� في ض�ء ال�%اخل الف���ة .  ثال�اً 
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    ةرد ال����اال��  ل%ور � الف�� الا$ار  :اولاً 

   ةرد ال����اال,�9ر الفل-في ل�فه�م ال��  .1

      aفقـــ ;�ـــ ب�صـــفه @عـــ� مفهـــ�م ادارة ال�ـــ�ارد ال�ـــ�7ة ال�ـــي زاد الاه��ـــام بهـــا فـــي ال ـــ��ات الاخ*ـــ�ة ل
�ة لــ�ع? ال���8ــة وقــ� اق��عــ4 الادارة ال
�یPــة ان ال�Wــاح $�7ــل الامــ� W�وfقــاء أی�ول�ج�ــة ولAــN <اســ��ات

�اة @���ل على العلا
  .قة ب*N الع��D ال��� والان�اج�ةال���8ة على ق*� ال
�فــة ادارة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة<ــ�یS وهــ�ا مــا      gاصــل فــي و
عــ� ه ال�hــ�ر الj قل*ــ��لا دورهــا كــان أن� 

�ام على مق�Dراkاب الhالاس�ق, N**ح ی� ــع دورهــا اخــ� الإجــازات، وم�ح الأج�ر ودفع وال�ع أكPــ� ل�Dــ
 م�DDCــةكفــاءات  تــ�اف� ی�hلــq اســ��ات�Wي دور ال�ــ�7ة ال�ــ�ارد لإدارة وتDًDCــا، وأصــح شــ��لا

�ةW�                              ) ١٠ :٢٠٠٢ الله، ن�D(ال��ف*�@ة.  ال�هام جانq إلى واس��ات
  :هي اتاتWاه ثلاثان م Sول�ة ادارة ال��ارد ال��7ة ت�Aن مN خلال عل�ه فو      

�ة اس�قhاب واخ��ار وتع**N ومN ث? ت�7�h ال�لاكات ال��7ة وز7ادة <فاءتها.  -  أ:�  ك
�ات وه� ما @ع�ف بـ (الام�Pال) وف% ال �اسات والعلى على انWاز الاع�ال  الق�رة  - بW�   ��ات
   خل% ال��اف ة ب*N العامل*N .  - ت

,�Pا,ــة القلــq ال�ــا,} لــلإدارة ال
�یPــة لأنهــا ت�ــhلع ب�gــائف ومهــام تعــ=ز  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة �لــ�ا تعــ     
.(ت�? , ,ــلا �Wــاحم|ان�هــا فــي اله�|ــل ال��8��ــي لل���8ــة وتWعلهــا وســ*لة القــاء وال�@��مــة فــي ال��ــاI وال

�قــة ال�ه�ــة ال�ــي ی�<ــ= عل*هــا الفAــ� الادار� ال�عاصــ� ان هــ�ا الWهــ� ال�ــ�� لا @�|ــN ا, )3:k
ن وان ال
, بــل لابــ� مــN ال�hCــ�a والاعــ�اد وال�
 ــ*N ال� ــ��� والام�Pــال للأوامــ� 
ق% اعلى ال��ائج ,��Wد وج�ده@

  . ال��ارد ال��7ةوال���7عات ض�N ا$ار م��hر لإدارة 
, ج�ر7ــة فــي مفــا��? الادارة ال�Wیــ�ةولعل اب�ز ما اح�ث�ه ال��غ*�ات وال��جهات العال��ة مــN تــأث*�ات      

� عل�ــه الادارة فــي حWــ� الاســاس وال�ــ�هج الــ�� تع��ــ ,عــ�ه ال�ــ�رد ال�ــ��  حاك��ــةفهــ�م هــ� الاه��ــام ,�
�فــة  .ت
ق*% اه�افهاgه و�فانــه ســ�ف @Dــح  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ةوان ال��عقq لل�ق�م وال��hر ال�� وصل4 ال

�فــة) ی�ضح م3وال�|ل (, واض
اً امامه ,انه ذهq مN خلال م�احل م�Cلفة مN ال��hرgــ�ر وhاحــل ت� 
  )SABPP , 2013 ,25. (ال��ارد ال��7ة
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  تطور وظيفة الموارد البشرية) مراحل 3شكل (ال
SABPP. 2013. HR MANAGEMENT SYSTEM STANDARDS 
MODEL FOR SOUTH AFRICA Parktown : SA Board for Peop le 
Practices. P 25 

Source :  

 

: وه� ال��C ال�� ی�
ّ�ل م Sول�ة تhCــ�a الع�ــل، ت�8ــ�? ال�هــام الA�ُّ@<اذ ی�Yز في ال�Yا@ة دور      
�ــة ال
اجــات Yتل Nق% ,الفعل وذلــ� ,ال�أك*ــ� مــ
واله�اكل، وال��ا,عة ,غ�ض ال�أك� أن ما ت? الال�=ام ,ه ق� ت

ـــة، و ت� ـــ*% جهـــ�د الأفـــ�اد. امـــا  �@قـــ�م ب�hCـــ�a ال�ـــ�ارد ال�ـــ�7ة واســـ�قhاب واخ��ـــار  ال�ـــ%ی�ال���Aل�ج
N*ــة  العــامل�ن8ــام الاجــ�ر وال�|افــآت والعلاقــات ووضــع ن8ــ? ل�ق*ــ�? أداء  واع�ــاموال�ع*ــ*N وال�ــ�رq7 وال���
.N*ــاه ادارتــه. و7 ــه?  القائ%و�8�7  العاملWة، و7ق�ر م *�ة وات�دائ�اً إلى ما وراء م�hلات الأع�ال ال*�م

 ��ات�Wي عN الاتWاهــات ال�ــي @Wــq الأمام، وذل� مN خلال ال�فA*� الفي دفع عWلة ال�ق�م الادار� إلى 
فانــه @قــ�م ,��ارســة  ال��Gــ<ان ت�هWها الادارة. <�ا أنه? @ق�م�ن ,إ@Wاد العلاقات غ*� ال�قل*�@ة، اما دور 

  .الاع�ال ال�ي ت ه? في ت
ق*% اعلى م ��7ات الام�Pال والاداء
�فة لاذ ان ه�ه ال��احل ق� ت
�د الAفاءات ال�ئ� ة      g� �� ال��ارســات م��Wعــة مــN ع�Y 7ةال��ارد ال

  ن :إسHG�I JK الق�ل  ماو  .الادارة او ال�ي ی�غي ان تفعلهاال�ي تق�م بها 
  )32(ع�� وصفي,: داءالا=  ف�صة الاداء + وض�ح ال��قعات الق�رة + +  ال��ة


اك��ةال+ الام�Pال  = داء الأ.  
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  ادارة ال��ارد ال����ة .2
 وال��ارسات ال �اسات مN م��Wعة انها على) HRM( لها ی�م= وال�ي ال��7ة ال��ارد إدارة ع�ف4     

 الف��ة تDDCاته? م�Cلف وعلى ال���8ة في العامل*N واداء واتWاهات سل�ك على تSث� ال�ي والان�8ة
  ) .Noe,2012:4. (الق�ارات اتCاذ م�اقع او ال��ف*� م�اقع في كان�ا س�اء والادار7ة والعل��ة

 ال��gف*N وتع�7} وتق*�? وت�رq7 اك� اب  ع�ل�ة" أنها على ال��7ة ال��ارد إدارة ع�ف4 ك�ل�      
     ).Dessler,2003: 2". (,الع�الة ال��علقة والأم�ر وسلام�ه? وص
�ه? الع�ل في ,علاقاته? والاه��ام

�a) "12:2016, ال اع��( ع�فها ح*N في     hCات وال�� *% ال��8? ال���ة للع�ل�� الأساس�ة ال��8
?��Dالع�ل ك� £�gوال�� q7ف*= وال�ق�7? وال��ر
  ".  وال
�ا@ة وال�

 اخ��ار عN ال� Sولة الإدار7ة الع�ل�ة تل�"  أنها على ال��7ة ال��ارد ادارة تع�N|�@ £7 تق�م وم�ا   
N**الأف�اد وتع N*�7 ال�لائ��hفي م اره? وت�gف=ه? صلاح*�ه? اس���ار7ة على والع�ل ال�
 ,ال�|ل وت
�ة ح�اة @
ق% اخ� جانq ومN جانq مN ال���8ة إل*ها ت عى ال�ي ال��ائج @
ق% ال��:�gة و� م�ض

N*للعامل " .  
  )SABPP,2013:40( ي :أت) �Uا HRIال��ارد ال����ة ( تQدیهاالادوار ال,ي   .3

 إلى و�8�7 أه�افها، ت
ق*% على ال���8ة ت اع� ال�ي الإدارات أه? إح�] ال��7ة ال��ارد إدارة تع�     
 في العائ� ه�ا وP�7ل لل���8ة، وم�دود عائ� ذا م �قYل�ا اس��Pاراً  وP�7ل أه��ة ذو أنه على ال�ور ه�ا
�قها ال��*= ال���8ة أداءk
 أن ال��7ة ال��ارد إدارة على فإن ال�ور ه�ا gل وفي وس�ع�ها، لأه�افها وت

�ة ص�اغة في دور لها @|�ن  وأن و¥دارتها ال��7ة لل��ارد م �قYل�ة رؤ7ة ت��ل�W� الAل�ة الاس��ات
�a ع�ل�ة في أساسي دور الإدارة له�ه أصح ه�ا ومN لل���8ة،hCة والإدارة ال��W� ص�اغة الاس��ات
  -:,الاتي ت��Pل ال��7ة ال��ارد ادارة ادوار ان الى) SABPP,2013:40(  واشارت وت�ف*�اً،

ـــــه وتhـــــ��7  . أ �ـــــي ت�ج ال �اســـــات وضـــــ�ان ان ال�ـــــ�ی�N7 لـــــ�یه? فهـــــ? واضـــــح  دور ال�ـــــ�ارد ال�ـــــ�7ة ف
�ــ£ العادلــة , وال�ع*ــ*N وانهــاء gة وال ــلامة , م�ارســات ال��
ل� Sول�اته? , وYh�7ــ% هــ�ا علــى (الDــ

 ال�Cمة , وال���ع , وتq�W سل�ك ال��**= )
وال� ــاه�ة ال��ــار<ة فــي ادارة ال�Cــا$� وفــي ج��ــع م ــ��7ات ال���8ــة , عYــ� ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة  دور  . ب

Aال�� �*Aلفةفي ض�ان ال�ف�Cائف الاع�ال ال�gو N*امل ب. 
م�Pلــة بلWــان م�DDCــة علــى م ــ��] ال���8ــة , مPــل / لWــان ت�ف*ــ� لل�ــ�ارد ال�ــ�7ة ال��ف*ــ�� ال�ور   . ت

  ال��<ات . حاك��ة
�? خلال مN الع�ل ق�ة وت�ش*� ت
ق*%  . ث�Dل ت|�  ).Vemic, 2007: 214( ال��اسq ال��8��ي اله
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 وت��*�هــا والاب�Aــار الإبــ�اع علــى القــ�رة لــ�یها ال�ــي تلــ� العــالي ال� ��]  ذات ال��7ة الhاقات اخ��ار  . ج
 ).6 ،2010 ال�Aد�،(

              ال����ة ال��ارد إدارة أه��ة .4

 هــ�ه أكانــ4 ســ�اء, وgائفهــا فــي ناج
ــة ال�ــ�7ة مــ�ارد إدارة تقــف ناج
ة م��8ة كل وراء إن ش� لا     
�فــة أ$ــار فــي ال�gــائفgــ£، و�gفــة أم ال���gــ��7، وhفــة أم ال��gف*ــ=، و
�فــة أم ال�gاف8ــة و
 علــى ال�

 وت8ه� ال��7ة، ال��ارد ,إدارة الاه��ام ح��4 ال�ي الع�امل مN ع�د فه�اك ال���8ة، في ال��7ة ال��ارد
�Dــ�ة ال�
ل*ل�ــة وم�هــا مWــالات عــ�ة فــي تSد@ــه الــ�� الــ�ور خــلال مــN ال�ــ�7ة ال�ــ�ارد إدارة أه��ةCوال�� 

  وfــ*Wright, 1991: 92 .(N. (ال�ــ�7ة ال�ــ�ارد إدارة وأن�ــhة ج�انــq مــN جانــq كــل فــي والإب�ا�ــة
)Ivancevich, 1998: 8 (اه�*�هـــا Nف�هـــا خـــلال مــ�gهـــا ال�ــي و=Wقـــ% وال�ـــي ال���8ــات فـــي ت�
 ت

�ة الأه�اف إنWاز أجل مN) ال��gف�ن  وه?( للأف�اد فاعل�ة والأك�P الأمPل الاس��Cام�� .والف�د@ة ال��8
 هd وس,�اجه ال��ارد ال����ةال,�%Iات ال,ي واج .5

�اً ع�� ادائه? لأ� ع�ل  لعامل*Nتع� ال�
�@ات ال�ي ت�اجه ا     ¸�Y$ ًق% ا ,ام�ا
اهــ�افه?  ن � لعاملولAي @
Wعل*ه? ب�ل ال qW@ــاتkاوز تلــ� العWفل تAخلالهــه�د ال�ي ت Nــ�د مــ
ا مقــ�ار ال�Wــاح والف�ــل , وال�ــي ی�

  ي:أتوهي <�ا @ HR, وس��اق¹ ه�ا ال�
�@ات ال�ي @�|N ان ت�اجه في الاداء
عــ�م افDــاح ال�ــ�ی�N7 ال��ف*ــ�ی*N لل�ــ�ارد ال�ــ�7ة عــN مــ�] واه��ــة وفاعل�ــة خــ�مات ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة   -  أ

)Magau & Roodt ,2010, 276.(  
,  لل�قــ4 (الhC*ــqولــ�; الاســ��Pار وانــه م�ــ�عة <أحــ� ع�اصــ� الAلفــة  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة تــ�رq7 عــ�ّ   - ب

 لازمة ال��Dا½�ة . ال��Dر ال�ئ�; �وان ه�ا ال��Dر @ع  2008 : 54)
ال� �� على ,ع} ال��ا$ات الاج�ام�ة في مع8? ال���8ات ق� @ qY خ ائ� فادحــة . و7ــ�? ال� ــ��   - ت

قلــة مــN الافــ�اد تعــ�ف مــا حــ�ث .  (ت��ــ�ر� , ال, ,
*ــ� ان علــى هــ�ه الاحــ�اث فــي مع8ــ? ال
ــالات
www,slideshare.( 

( ال�
ــ�@ات العال��ــة وت
ــ�@ات الWــ�دة ـلع�یــ� مــN ال�
ــ�@ات وال���Pلــة بــل�اجــه ادارة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة م  - ث
ل�*ـــ=ة ال��اف ـــ�ة ت
ق*ـــ% اقـــ�رتها فـــي  فـــيوت
ـــ�@ات ت�*ـــ= الاداء وال�
ـــ�@ات الاج��ا�ـــة) وال�ـــي تـــSث� 

  )38:  2003, لل���8ة. (زای�
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��ا ر<= (     jNoe,2012 : 13-14ات ت�ا@�
 جه ال���8ات الآن وت=�7 مN أه��ة) على ثلاثة ت
ل�ة، وت
�� ال���Aل�ج�ا. وت8ه� � م�ارسات إدارة ال��ارد ال��7ة وهي: ت
�� الاس��امة، وت
�� الع

  )4ه�ه ال�
�@ات في ال�|ل (
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  تحديات الموارد البشرية) 4الشكل (
Noe, Raymond & et al (2012), Human Resource Management, 
McGraw – Hill Companies, UK . P:14 

Source :  

  

�ی�ة الW �هامم��Wعة مN الو�fاءً على ما تق�م فان ال�
�@ات ال ا,قة ت�ع ادارة ال��ارد ال��7ة امام      
, و�7جع ال qY في ذل� الى تأك*� الف�A الادار� ال
�ی� على اه��ة ال�ي ل? تNA ت�ارسها مN قYل

 ال��رد ال��� <��رد حاك? ل�Wاح ال���8ة.
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التكنولوجياتحدي الاستدامة                   تحدي العولمة                     تحدي 

 

 

 

 

 

 
 ال�Aاف-ة ال,�ار�ة

 للمساهمين العائد توفير •
 ، بالمنتجات تزويد العاملين •

 الجودة والخبرات ذات والخدمات ،
 .عالية

 غير الأصول قيمة المطالبة بزيادة •
  البشري المال ورأس الملموسة

 الاجتماعية و البيئية المسؤولية •
 والتوقعات الخصائص مع التكيف •

 المتغيرة للعاملين.
  والأخلاقية القانونية القضايا •
 العمل لأساليب الفاعل الاستخدام •

 

 الخارجية الأسواق في التوسع• 

 المواقع في للعمل العاملين تهيئة •
 الخارجية.

 عمل العاملين أدوار تغيير• 
 . والمديرين

 الأداء عالية انظمة العمل إنشاء •
التكنولوجية  الأنظمة عبر تكامل

 .والاجتماعية

و  ، الإلكترونية التجارة تطوير •
 البشرية الإلكترونية الموارد إدارة
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  وان�اع ال�'ا$� ال-,�ات��ي لإدارة م'ا$� ال��رد ال���� �� الف:  ثان�اً 

, لهـــ�ا تع��ـــ� اداراتهـــا علـــى مـــ�خل �ة ,|Pـــ�ة ال��غ*ـــ�ات ال�ــي ت�اجههـــاال���8ـــات ال�عاصـــ ب*Àـــة ت��ــاز     
لهــ�ا تYــ�ز اه��ــة ادارة . ��ات�Wي فــي م�اكــة هــ�ه ال��غ*ــ�ات ــ*�ة ال�ي تعhي الاول�7ة للف�A الالادارة ال��غ
فــي ال���8ــة  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة, وان نWاح ادارة مCــا$� @ة ووقا@ة م�ارد ال���8ة ال��7ةح�ا ال�Cا$� في

ل�8ام اش�ل هــ� ال���8ــة ال�ــي ت�جــ� ف*هــا.  اً ف�� اً ادارة ال�Cا$� ن8ام @ع�س*�ع|; ا@Wاب�ا على ادائها, 
تAـــ�ن ادارة مCـــا$� , وعل�ـــه @�|ـــN ان عل�ـــة الان�8ـــة الف��ـــة ال�ـــي ت�Aنـــهففاعل�ـــة ال�8ـــام @ع��ـــ� علـــى فا

, وقلــة هــ�ه ال�Cــا$� فــي ال���8ــة او <ــل م ــSول واع مــ�ارد ,�ــ�7ةاداة ½�اس�ة لAــل مــ�ی�  ال��ارد ال��7ة
  .ونWاحها هي م¸�ار تق�مها

  

              ال��رد ال����  مفه�م م'ا$�  - 1

هـــ� احـــ� HRلابـــ� مـــN القـــ�ل ان خhـــ� HRقYـــل الYـــ�ء فـــي ت�ـــاول الا$ـــار الفAـــ�� لإدارة مCـــا$�      
, ی�غـــي ادراجهـــا مـــع قـــ�ارات الاع�ـــال. وال���Pلـــة (,ال�Cـــا$� ال�ال�ـــة, ومCـــا$� ال ـــ�عةال�Cـــا$� ال�ـــي 
  , ومCا$� العلامة ال�Wار7ة).�ن�ة, وال�Cا$� ال��غ*ل�ةوال�Cا$� القان

      �hCفHR  ع�ه ?W�7ق*% اه�افها , و
ُ@ع�ف على انه "كل ح�ث م �قYلي یه�د ادارة ال���8ة في ت
�ة في مWــال ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة ال���Pــل ب=7ــادة <لف�هــا ع�
fف�ــلاً م ال� Nفــاءة فــي اداء  عــAاح��ــال نقــ� ال

   ) 2008 :3(بN دیq وشلالي,ال���8ة مN ج�اء ال�hC"  ال�هام  وتأث� س�عة
     �hالاشارة الى ان خ Nولاب� مHR  الاع�ال �hادر خDم Nم �Yه� اك) .Deloitte 2008(  
,مCــا$�  HR(مCا$� ـ, ان ه�ــاك مــN ال�Dــhل
ات بهــ�ا ال�ــأن م��Pلــة بــلأدب�ــاتا ةجعــوت�ــ*� م�ا     

 ( qــا$� ال��اهــCــ�� , م�ه , وفــي قــ� تYــ*N و<أنهــا تع�ــي ال�ــيء نف ــو الافــ�اد , مCــا$� راس ال�ــال ال
    Meyer,etal.,2011:4(,(Aranaki&Ganjali,2014:134)(. حالات اخ�] ال�ع�ى @�Cلف

 ام�Pــال الافــ�اد عــ�م " ,انهــا ت�Pــل فــ�ادالأ مCــا$� عل�ــه الــاحN*P مــN خــلال تع�7ــ£وهــ�ا مــا یS<ــ�      
امــا . والاح��ــال �
ف*ــ=ال وق�ــا@ا ال�ــ�7ة، ال�ــ�ارد دارةلإ ال ــل��ة غ*ــ� ال �اســات , ــqY الع�ــل ��hلــاتل

 هــ�ف ت
ق*ــ% %*ــ@ع مــا واجــاته?، أداء مــN ال�ــ�gف*N ��ــعت ال�ــي الأحــ�اث" هــيف ال�ــ�7ة ال�ــ�ارد مCــا$�
  (:Marshall & Alexander, 2009) "���8ةال

       
ال��ــغ*ل�ة ال��تhــة  علــى انهــا (هــي ال�Cــا$� HR) الــ�� @عــ�ف مCــا$� Renelوهــ�ا مــا یS<ــ�ه (     

�£, HRب�gائف gل ال��Pار م�  ومN امPل�ها , ال��رq7 .. الخ)الاخ�
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�£ لاخ��ار العامل*N.  . أgع�م <فا@ة اج�اءات ال�� 
 .و ال�غ**�ع�م <فا@ة ب�امج إدارة ال��رq7   . ب
�a ال��عاقq .  . تhCاسات ال�� ضعف س

ومــN ثــ? @عــ�ف مCــا$� الافــ�اد علــى (ان الافــ�اد لا ی�عــ�ن اجــ�اءات وق�اعــ� وم�ارســات ال���8ــة ,      
 )SABPP, 2014 : 10ا� انها ت
*� عN ال ل�ك ال���قع ) (

. مــN العــامل*Nغ*ل�ة قــ� ت ــه? فــي حــ�وث مCــا$� ال��ــ HR) یــ�هq الــى ان مCــا$� Renelوان (     
 Nومــ  N*هلSد� الــى اح��ــال ان @|ــ�ن الافــ�اد غ*ــ� مــSیــ N*ــار العــامل�خلال اع�ار ان ضعف ع�ل�ة اخ�

ت�<ــ= علــى مYــ�ا الع�ل�ــة امــا مCــا$�  HRتع**ــ�ه? مــN خــلال ال�عاقــ� معهــ? . ا� ان مCــا$� @Wــ�� ثــ? 
 سل�<ي . ال��
�ف وه� م�Yأاف�ازات ال ل�ك ت�<= على  لعامل*N فهيا

ان مCــا$� الافــ�اد ت�ــ�ل (ثقافــة ال���8ــة ,  ) الــىMeyer, et al ,2011 : 7( فــي حــ*N اشــار     
�ة لل��gــف , اع�ــال الع�ــف 
نقــ� ال��اهــq والاح�فــاÈ بهــ? , عــ�م <فــاءة اداء العــامل*N , ال
الــة الDــ

( N*في م|ان الع�ل , ع�م الال�=ام ,الل�اح والق�ان q7�Cوال�  .  
 ـــ�قة, الان�ـــقاق, ب�ـــع ال�عل�مـــات, , ال(الاح��الـت��Pـــل بـــ HRرأ] (ت��ـــ�ر�) ان انـــ�اع مCـــا$�  فقـــ�     

ی�ضــــح عــــ�ض تفDــــ*لي لا نــــ�اع  الاتــــيوالWــــ�ول  )www.slideshare(الاه�ــــال, ال�شــــ�ة ... الــــخ ) 
  .ال���8ات في وال�أث*�ات ال�
��لة HRمCا$� 

  HRن�اع م'ا$� ) ا�8%ول (ال

  المصادر  التأثير المحتمل على المنظمات  نوع الخطر

    Malkin (2007)  زيادة التكاليف والخسائر الإنتاجية.  ارتفاع نسبة الغياب

الاحتيال والفساد والسرقة 
  سمعتها فيخسارة المنظمات لمبالغ كبيرة يؤثر سلبا   والممارسات غير الأخلاقية

Botha (2008); 
Brown (2006);  

IOD (2009)    
    Robinson (2008)  تكلف المنظمات سنويا مليارات  ارتفاع معدل دوران العاملين

 300ويقدر انخفاض الإنتاجية بسبب فصل الموظف بـ   فصل الموظف
  USAمليار دولار في 

Robinson (2008); 
Harris (2010)    

مخاطر السلامة، مثل 
  زيادة التكاليف  والإصابات والوفيات الحوادث

Swanepoel 
(2009);  

Van Graan 
(2009)    

خطف مسؤول تنفيذي أو خبير ومن ثم يتم التفاوض   خطف العاملين
    Pitman (2010)  مع الشركة للحصول على فدية لتأمين الافراج عنهم.

  الاختيار
يعتقد أنه  HR٪ من مديري 80مثل تزوير المؤهلات 

  من الممكن الغش في اختبار التعيين عبر الإنترنت.
Harris (2007); 
SHL (2007)    

الأوبئة والأمراض، مثل 
فيروس نقص المناعة 

فيروس نقص المناعة البشرية والإيدز لديها القدرة 
على تدمير الشركات التي تهدد استدامتها إذا فقدوا 

Feller (2007); 
Pile (2009);  
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البشرية والإيدز، وفيروس 
H1N1 والسل  

عددا كبيرا من الموظفين. زيادة التغيب عن العمل، 
  سبب الأوبئة، ويؤدي إلى انخفاض في الإنتاجية.ب

Van Graan 
(2009)    

  الأخرى.المخاطر الصحية 

جنوب أفريقيا لديها أعلى نسبة من ارتفاع ضغط الدم 
٪ من جميع العاملين يعانون 30 ما يقاربفي العالم. 
مزمنة. هذا يسبب خسارة في مرضية من حالة 

  الإنتاجية والربحية.

 
Malkin (2007); 

Zulu (2010)    

المخاطر النفسية 
والاجتماعية، مثل الإجهاد، 

  والبلطجة والتحرش

٪) 4 - ٪ 3وتقدر تكلفة الإجهاد في العمل لتكون بين( 
) في الاتحاد GDPمن الناتج المحلي الإجمالي (

  الإنتاجية. فيالأوروبي. يكون لها تأثير ضار 

 
BSI (2010)    

    Heath (2007)  الإنتاجية والنمو الاقتصادي فيتؤثر   نقص المهارات

  ضعف إدارة المواهب
وانخفاض الإنتاجية وعدم الرضا يؤدي إلى انحراف، 

  الوظيفي.

Ernest & Young 
(2009);  

Martin & 
Schmidt (2010)    

التنقل الموظف وسرقة أجهزة الكمبيوتر المحمولة   امن المعلومات
  تزيد مخاطر أمن المعلومات.

Van der Merwe 
(2009)    

  عدم الامتثال والمسؤولية
مخاطر السمعة الفشل في الامتثال للقوانين يسبب 

  وزيادة التكاليف القانونية.
Colman (2007); 
Stelzner (2006)    

يمكن أن الفشل في اتخاذ خطوات للتعامل مع التنوع   مشاكل التنوع
  يؤدي إلى الصراع والتعويض العقابي المدفوعات......

Munnik (2008); 
Stelzner (2006)    

  تعاطي المخدرات

أكثر من ثلثي إمكانات عملهم، مدمني المخدرات تحقيق 
واجهت ثلاث إلى أربع مرات أكثر الحوادث، وخبرة 

 10ثلاث أضعاف متوسط وتيرة المرض ومتوسط 
  أضعاف عدد أيام تغيب والتورط في مشاكل الانضباط.

 
CEO (2009)    

 Ernest & Young  تسهم الأجور المبالغ بها إلى فشل الرقابة المالية.  المكافأة المفرطة
(2009)    

تحديات الموارد البشرية 
  العالمية

هناك العديد من المخاطر في ممارسة الأعمال التجارية 
في البلدان الأخرى، وهذه المخاطر يمكن أن تتسبب 

  الفشل.

Ernest & Young 
(2009)    

 ;Bryson (2003) النزاعات والإضرابات تؤدي إلى خسائر كبيرة. الاضراب عن العمل
Zulu (2010)  

 

 

IOD. (2009). King III Report and Code of Governance for South 
Africa – 2009. King Committee on Governance. Johannesburg: 
Institute of Directors (IOD); SABPP. (2009). Comments on the 
King III Code and Report for South Africa: HR — The  Way 
Forward. Parktown: SABPP CRO, chief risk officer. 

Source:  

 

  MEYER  et al . 2011 :5)(,الاع��اد على 
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  )SABPP, 2014: 8( : @أتيوهي <�ا  HRوه�اك ان�اع اخ�] مN مCا$�      

ة وال لامة ال�ه��ة لل��gف.   . 1Dضعف ال  
  ��gف.الال�ق وأش|ال أخ�] مN اس�غلال  .2
  دفع ال�واتq .و  ال��**= الع���D، وع�م ال� اواة ب*N الN* �W مN ح*� ال�ع**�ات، .3
  ان�هاكات حق�ق الإن ان. .4
  عادلة.الم�ارسات الع�ل غ*�  .5
  .ع�Y ,ع} العامل*Nفي م|ان الع�ل ال�� @
�ث وال�لاعq  الای�اء (الYلWhة) .6
  الاح��ال والف اد. .7
�ة. .8f� 
  ال�
  الع�ل. الع�ف في م|ان .9

  ع�م الام�Pال لل���7عات والق�اع� والق�ان*N وال�عای*�. .10
  ال�ل�ث. .11
�اة الأس�7ة ن��Wة الع�الة ال�هاج�ة. .12
  ت�م*� ال
  .ال��=ای�ة أج�ر ال��ی�N7 ال��ف*�ی*N, مقارنةً لعامل*N ات�ني اج�ر  .13
  علاقات الع�ل ال *Àة. .14
  اس���ار الفق� وال�8وف الاج��ا�ة والاق�Dاد@ة ال *Àة. .15

  

 ت
ــاول دراســة الاخhــار ال�ــي ت�عــ�ض لهــا ال�راســات ال�ــي  وفــي ســ�اقٍ م�Dــل نWــ� ان ه�ــاك ,عــ}     
الاعلــى  ب�صــفهانWــ� ان ,غــ�اد حلــ4 فــي ال��تــة الPالPــة قYــل الاخ*ــ�ة  اذ ال��ن في مWال ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة

�ا؛على م ��]  خ�hاk7وش�ال إف� aقة ال��ق الأوسh7ّة في م���ن�ائج مSش� مCا$� ض�N  ال��ارد ال
الــ�� اســ�
�ث�ه شــ�<ة أیــ�ن ه*�7ــ4، ال�ــ�<ة العال��ــة فــي مWــال اس��ــارات  2012ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة لعــام 

  ) ی�ضح ذل� .9وال�Wول ( ال��ارد ال��7ة ال�ا,عة لأی�ن للاس��ارات
  

 الأوسط الشرق منطقة في المدن ترتيب – 2012 لعام البشري المورد مخاطر مؤشر )9( جدولال
 إفريقيا وشمال

 طرابلس .126 عمان .114   دبي 29.

 بغداد .129 طهران .115  الرياض .56 الدوحة .42

 صنعاء .130 الجزائر .117 تونس .90 مسقط .47

 دمشق .131 الرباط .117 القاهرة .112 المنامة .49

http://www.forbesmiddleeast.com Source:                
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ناح�ـــة مـــN م�ی�ـــةً حـــ�ل العـــال?  131وk7ـــ�; هـــ�ا ال�Sشـــ� ال�Cـــا$� ال�ـــي ت�اجههـــا ال�Sس ـــات فـــي      
�£، وتغ**� م�قع الع�ل، وذل� مN خلال ت
ل*ل gوال�� ،N*فgار ال���عاملاً <��اً ون��اً م�زعاً  30اخ�

: ال��<*ـــــة ال ـــــ|ان�ة، وال�علـــــ�?، والـــــ�ع? ال
|ـــــ�مي، وتhـــــ��7 ال��اهـــــq، الات�ـــــةبـــــ*N ال�Wـــــالات ال�C ـــــة 
�ــ£gــ�ول ( وم�ارســات ال��W10وال (N*ــYشــ� یSــا$� مCــ�7ة ال�ــ�ارد م� ال�ــ�ن ت�ت*ــq –  2012 ملعــا ال

  ) www.forbesmiddleeast.com( العال?. في
ً  )10جدول (ال   2012لعام  المدن العشرة الأكثر خطراً والأدنى خطراً عالميا

  
             Source: http://www.forbesmiddleeast.com  

       

  على ع%د مH الع�امل HG�I ا�Iازها و�hا Iأتي : ال��hiرة انفاً % ال�Qش�ات وتع

ـــة  اذ ال�Cـــا$� ال��تhـــة بـــ�ف�ة ال*ـــ� العاملـــة، والاق�Dـــاد، وال���Wـــع :ال,��mhـــة ال-ـــGان�ة  - أ Àتعـــاني الف
ال��ــ�اف�ة فــي ال�ــ�ن  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ةال��تفعة ال�Cا$� مN معــ�لات هWــ�ةٍ أعلــى ی��تّــq عل*هــا تقلّــ� 

 بÀ*Yةٍ اق�Dاد@ة أقل اس�ق�اراً. لارتا$ها ال�ع��ة، ف�لاً عN انCفاض إن�اج*�ها
 فــيال�Cــا$� ال��تhــة ,ال �اســات ال
|�م�ــة ال�ــي ت ــاع� ی�ــأث� الــ�ع? ال
|ــ�مي ,  :ال%ع< ال��Gمي  -  ب

ال��ن ال��تفعة ال�Cا$� في ة ال�ي ت�ّ*= , ت�تa ع�امل ال�hC ال�ئ� إدارة ال��ارد ال��7ة أو ت¸�قها
�ــا عــN تلــ� ال��Cف�ــة ال�Cــا$� ,�Cــا$� أكPــ� ارتفاعــاً علــى م ــ��] k7وشــ�ال إف� aال�ــ�ق الأوســ

�ــع الع�fــيّ fــلال ال�C�7ــة. ف�Wاســة، والإرهــاب، والع�ــف، وال�الــ�� عاشــ�ه ال��hقــة مــSخ�اً، <انــ4  ال 
ل �اسي والاق�Dاد� ال�� ت�افــ% مــع إقــ�ار ال��ن ال��تفعة ال�Cا$� أك�P تأثّ�اً ب�فاق? ع�م الاس�ق�ار ا

إصلاحاتٍ ب�ل�ان�ة وس�اس�ة مل
�gة، ف�عاg? مN ج�اء ذل� ع�م ال��قN الــ�� یلــف الــ�ع? ال
|ــ�مي 
 .والعلاقات
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ت��ل ع�امــل الhCــ� اذ ال�Cا$� ال��تhة ,إ@Wاد م�gف*N م
��ف*N مSهل*N. ی�أث� ال�عل�? , ال,عل�<:  - ت
 ��ــا عــN تلــ� ال��تفعــة ة ال�ي ت�ّ*= ال�ــ�ن ال�ئk7وشــ�ال إف� aــا$� فــي ال�ــ�ق الأوســCف�ــة ال�Cال��

 ال�Cا$� مع�ل الإل�ام ,الق�اءة وال�Aا,ة، ومع�لات م�ا,عة ال�راسة في ال��حل�*N الPان�7ة والWام¸�ة.
�£ وال��رq7 ال�لائ�ة وت�اف�هــا : ت���9 ال��اه�  - ثgة م�ارد ال���.  وال�عــای*� ال�Cا$� ال��تhة ب��ّ

�ع ال� ��] هي jاً رأمّا على صع*� ه�Wة الأدمغة، ف���ّ*= .في م�] ت�ف� معاه� تSمNّ تعل��اً وت�ر7
ال��ن ال��Cف�ة ال�Cا$� في ال��hقة ال��<�رة ,�ع�لاتٍ أدنى ,|P*� مN تل� ال� Wّلة في ن8*�اتهــا 

ل�ــ�ن ال��تفعــة ال��تفعــة ال�Cــا$�؛ ذلــ� أنّ ال��اهــq ذات ال�ــSهلات الأعلــى م ــ��] ال�����ــة إلــى ا

� عN الف�ص في ال��ن ال��Cف�ة ال�Cا$�، ل�ا تق�مه ه�ه الأخ*�ة مــN رواتــq أكPــ� ال�Cا$� ت
ارتفاعاً وÀ*fةٍ أف�ل للع�ل. ون��Wة ل�ا تقّ�م، ی�Yز ت�جّه ن
� ت�اجع وف�ة ال��اهq ال�Sهلة في ال��ن 

N جانq ال
|�مــات، وال�Sس ــات ال��تفعة ال�Cا$�؛ وه� ت�جّه ی=�7 مN حّ�ته ال�ق� في ال��رq7 م
ال��اهq في ال��ن ال��تفعة ال�Cا$� جاه=ةً لل� ��] ال�V��Y  �<ات الCاصة. في ال�اقع، لا تُعوال�� 

ولا لل��اصq الف��ة أو الإدار7ة. وعل�ه، ی�عّ*N على ال��<ات العاملــة فــي هــ�ه ال�ــ�ن أن ت ــ���P فــي 

� عN ال��اهq ال�لائ�ة أو تأه*ل ال��اهq ا .ل��احة أمامهاال

�ــn  -  جo�,ــل م�ــافع ال�عا@ــة ت�ــ�ل  :م�ارســات الPم ،N*ّــ£ أفــ�ادٍ فــي م�قــعٍ معــ�gــة ب��hال�Cــا$� ال��ت

ة وال لامة ال�ه�*�*N، وتAافS الف� Dة وال�قاع�، وال�
Dص.ال       

  

ت�ــ*� الــى ان مCــا$� الاع�ــال العامــة  فإنهاومN خلال الا$لاع على الادب�ات الCاصة ,ال�Cا$�      
 N|�@ الاتWها في ال��Wةان ن�  )Meyer ,et al. ,2011 :7( : الات

 الام�Pال لل���7عات .  -  أ
 تفه? الاتWاهات في ب*Àة الاع�ال .  - ب
 ثقافة الاف�اد وال���8ة .  - ت
�ة الع�ل .  - ثW� ت�ف*� اس��ات
  ت�ف*� الع�ل�ات .  -  ج

     Nــ�7ة (دارة إن إالقــ�ل  وم�ــا تقــ�م @�|ــ�هــا لأع�الهــا م��Wعــة ) ســ��اجه ع�ــ� انWاز HRMال�ــ�ارد ال
الــ��  HRال�ي ق� ت� C, qY ارة لل���8ــة لــ�ل� gهــ� مفهــ�م ادارة مCــا$�  اً سالفال��<�رة مN ال�Cا$� 

  مN ال�فا��? الادار7ة ال
�یPة , اذا ما اج��ع4 مع ادارة ال��ارد ال��7ة. �@ع
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    ال���� ال��رد ادارة تع��n م'ا$�  .2
The concept of risk and human resource management 

�ة ال���8ة اً �Cا$� ج=ءمفه�م ادارة ال �@ع     W�تع�ف على انها "مــ�خل اســ��ات�Wي یYــ�أ  اذ, مN اس��ات
À*ا$� في بC7قة ال�ي ت�ار بها ال��hال ?�. ة ت�Aن ف*ها ال�gائف غ*� م �ق�ة"عادةً مN خلال ت
�ی� وتق*

)UKessays,2014(  ة  حالات ع�م ال�أك� والفــ�ص وع�ف4 ا@�اً ,انهاWی� ومعال�
"م�خل م�هWي ل�
 او ســــلYي علــــى ت
ق*ــــ% اهــــ�ف ال���8ــــة "الCاصــــة ,ــــالأف�اد وال�ــــي @�|ــــN ان @|ــــ�ن لهــــا تــــأث*� ا@Wــــابي 

)SABPP,2013: 19( (Aranaki&Ganjali,2014:136),ــا$� علــى م ــ��] وع��ما ان اCدارة ال�
  )Bainbridge ,2009,28هي م
اولة ل��ان معالWة ال���8ات ل�Cا$� أع�الها ال�Wار7ة" (ال���8ة 

  

  ال��رد ال����  اه%اف ادارة م'ا$� .3
Objectives The Risk Of Human Resource Management 

�� اه�اف ادارة مCا$�      Cتل N|�7وHR 19: ,الاتي)  SABPP,2013,( 
�ة ال�ــي ت ــYYها ع�امــل الافــ�از7ادة اح��ال تأث*� الاح�اث   -  أYة وتقل*ل تأث*� الاحــ�اث ال ــل� فــيد الا@Wاب

�ة��  .ت
ق*% الاه�اف ال��8
م�Pــــال ون�ــــ�ذج ال�قــــار�7 والhCــــ� والا 
اك��ـــةوادارة الافــــ�اد ضــــ�N ا$ــــار ال HRم�اءمـــة م�ارســــات   - ب

 .ال��Aاملة
لا ی�Wــ=أ مــN  اُ جــ=ء �ضــ�ان ال��ارســات والاجــ�اءات ال��علقــة ,ــال�ق*�? ال��اســq لل�Cــا$� والــ�� @عــ  - ت

 .الاف�اد داخل ال���8ة سل�ك
�قها على ان�hة   - ثYhها وت���Dا$� وال�ي ت? تCة لل� .HRل��ان ال��ا,a ال��اس
  .ما @�Wع ا@�اَ الاب�Aار والاب�اعثقافة ادارة ال�Cا$� في ال���8ة ودع?  غ�سفي  الاسهام  -  ج

  ال��رد ال���� ف�ائ% ادارة م'ا$�  .4
Benefits of the risk of human resources management 

, مــــN ال�هــــ? الاشــــارة الــــى ف�ائــــ� الادارة ال ــــل��ة HRادارة مCــــا$� اع�ــــال ��ف*ــــ� بقYــــل ان ن�اصــــل      
  )SABPP , 2014: 7(لل�Cا$�: 

�a للأش�اء ال�ي @�|N ان ت  -  أhCال� Nا$� مCادارة ال� N|اء.ق�د ت�hاب الاخAالى ارت  
  وال�Cا$� .ح�ا@ة الاع�ال مN ال�ه�ی�ات   - ب
  ال� اع�ة في ت�7�h ال���8ة ,�|ل م�ن .   - ت
�£ مN ال�Cا$� . تُ   - ث:Cالع�ل وال� ah�7 خ�hه? في ت  



 ال���� الأول…. ………………………….………………الف
ل ال�اني ......
 

 

 

54 

  ت
 *N ادارة ال���8ات .  -  ج
  ی�ضح ال� اءلة وال� Sول�ة عN ال�Cا$� .  -  ح
  @��ع ال�Aارث والاض�ار ,ال �عة .  -  خ
  �أك� .,ع�م ال@ اع� على الع�ل في ب*Àة ت�Dف   -  د
  الع�ل .ی�<= على ت
ق*% اه�اف   -  ذ
 ة لل���8ة.اعلوالادارة الف  
اك��ة@�Wع على اب�از ص�ت ال  -  ر

  

  ال��رد ال���� م'ا$�  تAفim ادارة .5
Implementation risk Human Resource Management 

 هــي <�ــا @ــاتي :یــ�? اج�ائهــا مــN خــلال م��Wعــة مــN الhCــ�ات و  HRان ع�ل�ة ت�ف*� ادارة مCــا$�      
)SABPP , 2013: 19-20(  
�فة   -  أgام و�½HR .ة���  في ال�أث*� والا,لاغ عN خ�h الPقافة ال��8
�ة .  - ب��  تق�7? عامل ال�hC الا@Wابي وال لYي ال�
��ل للإف�اد في ت
ق*% الاه�اف ال��8
��ا ی�عل% ,الأن�hة الت
�ی� وتق*�? الاثار ال�
��  - تj �hC7ة .لة لل���ة وال��غ*ل�ة لل��ارد الW�   ��ات
�فة اتCاذ ق�ار ,�ان ت
�ل   - ثgلف م|�نات و�Cة ل�  . HRال�Cا$� ال��اس
�? وال��ف*� ال��اسq للأف�اد اس��ادا   -  ج�Dف�فات الىال�Dا$� .إ ان�8ة ومCدارة ال�  
�ات  
اك��ــــةمhا,قــــة لل HRن ج��ــــع م�ارســــات خhــــ� أال�أكــــ� مــــN   -  حW��ــــة وس�اســــات واســــ��ات��ال��8

  ال�hC والام�Pال , ,�ا في ذل� ال�قار�7 ال��Aاملة .
  

           Activities Of Risk Management HRال��رد ال����     م'ا$� ارةادن�ا$ات  .6

 ) www.slideshare(ت���ر� ,: ت ادارة ال�Cا$� ال�hCات ال�ال�ةوت��ل ن�ا$ا     
ج�ـــع ال�عل�مـــات ال�ـــي ت�علـــ%   HRاذ ی�غـــي علـــى مـــ�gفي  الhCـــ� (م�ـــى وایـــN @�|ـــN ان @
ـــ�ث)  -  أ

ان @قــ�م�ا  HR � ی� وال�Cــا$� وق�ــا@ا الام�Pــال. وW7ــq علــى مــ� 
اك��ــة,الأف�اد ومــ�] ارتــا$ه? ,ال
ال��ــغ*ل�ة و<ــ�ل� الاجــ�اءات ال��ا$ــة بهــ? وتقYــل   HRام�Pــال  عــN م�Aــاملاً  اً الى ادارة ال���8ــة تق�7ــ� 

م ــاع�ة ال�Wلــ; فــي ال�Wــالات ال�ــي لهــا علاقــة  HRذلــ� , @�|ــN ل�ــ�gفيعــN  وف�لاً ال� Sول�ة , 
 , وتــ�ف*� مWلــ; ل�hــ��7 وادارة الCــ�مات و<ــ�ل� دعــ? ل�Wــة ال�|افÀــات (ة�عاقq الادارة ال��ف*�@ــبـــ

Deloitte ,2008 Internet),  اع��اد على) Meyer, et al ,2011 : 4(   
) 4وال�Wول( ال�hC مN خلال (الاج�اءات الAف*لة ب�قل*ل او م�ع ال��ر) حاك��ةال�
|? ,ال�hC او   - ب

�:�Aی�ضح ال�hCال, ?|
  .ة ال�ي ی�? ف*ها ال�
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 , Brancatoت
�ی� وت
ل*ل ال�Cا$� , ف�لاً عN ادارة تل� ال�Cا$� عN $�7% ال�قا,ة ال�اخل�ــة (  - ت
  ) یN*Y ت
ل*ل ال�Cا$�11) . وال�Wول (10, 2006

  ) حاك��ة ال'�11�9%ول (ال
 HRاستجابة مدراء   الممارسات المقترحة  مبادئ الحكمية  عناصر الحاكمية

مسؤولية 
المجلس حاكمية 

  الخطر

ان يكون المجلس يجب 
مسؤولاً عن حاكمية 

  الخطر
  

يجب على المجلس ان 
يحدد مستويات تحمل 

  المخاطر.
  
  

لجنة التدقيق 
والمخاطر يجب ان 
تساعد المجلس في 
تنفيذ  مسؤوليات  

  المخاطر.

يجب على المجلس ان يضع خطة  •
 عمل لنظام ادارة المخاطر.

يجب ان يتضمن ميثاق المجلس  •
لمسؤولية الخطوط العريضة 

 المجلس بشأن حاكمية الخطر.
برامج التدريب المستمر للمجلس  •

 يجب ان تتضمن حاكمية الخطر .
مسؤولية المجلس لحاكمية الخطر  •

يجب ان تظهر في خطة وسياسة 
 ادارة المخاطر

على المنظمة توزيع سياسة ادارة  •
 المخاطر في جميع انحاء المنظمة.

ينبغي ان يضمن المجلس وجود  •
ستمرة لتنفيذ خطة ادارة مراقبة م
  المخاطر.

على المجلس ان يحدد مستويات  •
تحمل المخاطر مرة واحدة في 

 السنة.
المسموح حدود القد يضع المجلس  •

 المخاطر . بها من
ينبغي على المجلس ان يضمن بان  •

المخاطر التي تحيط بالمنظمة ان 
  تكون ضمن المستويات المحتملة.

يجب ان يعين المجلس لجنة  •
 عن ادارة المخاطر. مسؤولة

يجب على لجنة المخاطر النظر في  •
سياسة تخطيط ومراقبة عملية ادارة 

 المخاطر.
على المجلس ان يقيم اداء اللجنة  •

  مرة واحدة في السنة.

 تحديد مخاطر HR يرييجب على مد •
 HR على كل المديرين و/  وإعمامها

 او لجنة المخاطر.
اظاهر الرغبة في  HRعلى مدراء  •

وتبني سياسة  HRاطر تطوير مخ
المكافآت لتشجيع العاملين في ادارة 

 المخاطر.
ضمان تقديم  HR مديرييجب على  •

برامج تدريبية للمجلس يتضمن 
 حاكمية المخاطر.

ن بحاجة الى ون والموظفوالمدير •
 تدريب على ادارة المخاطر.

ان تتكفل بان  HRيجب على ادارة  •
سياسة ادارة المخاطرللمنظمة تغطي 

 لافرادمخاطر ا
مراقبة مخاطر  HRعلى مديري  •

HR  وتنفيذ خطط ادارة مخاطرHR 
.  

مستويات  HRيجب ان يقرر مديري  •
تحمل المخاطر مثل : الاضرابات, 

والتغيب ,معدل دوران العمل 
  ,والكفاءة, ومستويات الاجور .

ان  HRيجب ان يضمن  مديري  •
ضمن مستويات  HRتكون مخاطر 

  تحمل المنظمة لها.
يجب ان يوفروا مدخلات  HRمديري  •

لاهتمام بلجنة المخاطر , مثل  مخاطر 
السلامة الصحية التي يجب على 

  المنظمة معالجتها.

مسؤولية 
 لإدارةالميرين 

  المخاطر.

يجب على المجلس 
تفويض المديرين 
لمسؤولية تصميم 

ومراقبة وتنفيذ خطة 
  ادارة المخاطر.

يجب على المديرين تنفيذ  •
المجلس من استراتيجية مخاطر 

خلال انظمة وعمليات ادارة 
 المخاطر.

ن مسؤولون عن تكامل والمدير •
المخاطر مع انشطة المنظمة يوماً 

 بعد يوم.
 CROينبغي ان يكون مدير الخطر •

ً شخص من ذوي الخبرة وان يكون  ا
ليه والتفاعل بانتظام الوصول ا
ستراتيجية مع المجلس/ المسائل ال

  التنفيذيين.او لجانه او المديرين 

تنفيذ استراتيجية  HRعلى مديري  •
 مخاطر المنظمة.

هي السائدة  HRبما ان مخاطر  •
ان يدعموا  HR,فيجب على مديري 

من اجل تكامل انشطة  يرينالمد
 HR.المنظمة مع مخاطر 

مساعدة  HRينبغي على مديري  •
 CROالمجلس لضمان تعيين 

ً ادارة المخاطر يجب ان تصبح فريق •  ا
  منهجي عبر المنظمة.على اساس 

والمديرين ينبغي  HRان مديري •ينبغي على المجلس ان يضمن بان  •يجب على المجلس   تقييم المخاطر
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التأكد من ان تنفيذ 
عمليات تقسيم 

المخاطر يكون على 
  اساس مستمر

  
ينبغي على المجلس 

ان ينفذ الاطر 
والمنهجيات لزيادة 

احتمال توقع المخاطر 
التي لا يمكن التنبؤ 

  بها.
  
  
  

المخاطر المنظمة تؤدي عمليات 
 بشكل فعال ومتواصل .

قيام المنظمة بأجراء تقييم وتحليل  •
رسمي للمخاطر مرة واحدة في 

 السنة.
على المنظمة ان تصنف اولويات  •

المخاطر للتركيز في الردود 
 والمداخلات .

ان عملية تقييم المخاطر ينبغي ان  •
 فيتتضمن المخاطر التي تؤثر 

مصادر الدخل المختلفة للمنظمة , 
ات الاعمال الحرجة , وتبعي

والاستدامة والمصالح المشروعة 
 ,وتوقعات اصحاب المصلحة

لقى ويراجع على المجلس ان يت •
 ة للمنظمة.سجلات المخاطر الرئيس

ى المجلس ان يقيس يجب عل •
 ة عملياً.المخاطر الرئيس

  
على المجلس ان يضمن وجود اطار عمل 

للعمليات المتبعة لتوقع المخاطر التي لا 
  التنبؤ بها .يمكن 

  

عليهم المشاركة مع العاملين لتحديد 
 المخاطر الاخلاقية.

على المنظمة فتح ملف موجز  •
 بالمخاطر الاخلاقية.

اجراء  HRيجب على مديري  •
مسوحات عن رضا العاملين ,الامر 

الذي من شانه ان يوفر معلومات 
عن مخاطر العاملين  مهمة

لتقدمية للأفراد ,وهذا والممارسات ا
بدوره يساعد ارباب العمل من 

استخدام الخيار الذي يمكن ان يقلل 
 .HRمن مخاطر 

ضمان  HRيجب على مديري  •
مشاركة العاملين في ادارة المخاطر 

كما وانهم من اصحاب المصلحة 
 الرئيسيين .

في سجل  HRاذا ما تم ادراج مخاطر  •
 مديريمخاطر المنظمة فيجب على 

HR هذه المخاطر وقياسها  شرح
والتصدي لها من خلال اجراءات 

 العمل والبيانات والمعلومات اللازمة.
  :HRيجب على مديري 

لعب دورهم في دعم الاطر وعمليات  •
المنظمة التي بحاجة الى توقع 

 المخاطر التي لا يمكن التنبؤ بها
القيام بالسلوك الذي يدل على  •

  الحرص.

  مواجهة المخاطر

المجلس ينبغي على 
التأكيد على المديرين 

في عملية مراعاة 
وتنفيذ الاستجابات 

  المناسبة للخطر.

يجب على المديرين تحديد وملاحظة  •
وتسجيل استجابات المخاطر التي 

 قررتها المنظمة.
ن للمجلس وينبغي ان يبين المدير •

ان استجابات المخاطر تنص على 
تحديد واستغلال الفرص لتحسين 

  اداء المنظمة .

  :HRجب على مديري ي
وذكرها في  HRالرد على كل مخاطر  •

 سجل مخاطر المنظمة.
عرض المديرين لاستجابات مخاطر  •

HR التي تنص على تحديد واستغلال
  الفرص لتحسين اداء العاملين.

  مراقبة المخاطر
ينبغي على المجلس 
مراقبة مديري الخطر 

  باستمرار.

ينبغي على المجلس ضمان الرقابة  •
 باستمرار .الفعالة 

ان خطة ادارة المخاطر يجب ان  •
تحدد من هو المسؤول عن مراقبة 

  المخاطر.

مراقبة  HRينبغي على مديري  •
, مثل مخاطر  HRمستمرة لمخاطر 

الامتثال ,والاخلاقيات والفساد , 
والمساواة في التوظيف , وتطوير 

  المهارات والاحتفاظ بهم.

  ضمان المخاطر
يجب على المجلس ان 

 عنيحظى بضمان 
  فعالية عملية الخطر.

ينبغي على المديرين توفير  •
الضمانات للمجلس عن ان خطة 

ادارة المخاطر متكاملة مع الانشطة 
 اليومية للمنظمة

التدقيق الداخلي يجب ان يتضمن  •
تقييمات خطية للمجلس عن فعالية 

نظام الرقابة الداخلية وادارة 
  المخاطر.

ان يقدموا  HRيجب على مديري  •
ً ضمان تكامل ادارة  عنللمديرين  ا

مع الانشطة اليومية  HRمخاطر 
 للمنظمة.

تقديم  HRيجب على  مديري  •
 عنملاحظات المدققين الداخليين 
فعالية الرقابة الداخلية وادارة 

  المخاطر

يجب على المجلس   كشف المخاطر
ضمان وجود عمليات 

يجب الافصاح من خلال التقرير  •
المتكامل عن الاخطار غير المتوقعة 

ينبغي على المنظمة ان تكشف عن  •
 المخاطر الخاصة بها.فعالية ادارة 
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كاملة ومناسبة 
ودقيقة ومختصة 

وسهلة للتمكين من 
كشف المخاطر 

  لأصحاب المصلحة.

 وغير العادية وغير المبررة.
 عنينبغي على المجلس بيان رايه  •

فعالية ادارة المخاطر في تقرير 
  متكامل.

ينبغي على المنظمة ان تكشف عن  •
واوجه القصور وتقليل  الحاجات

  HRالمخاطر الخاصة 
  

 

Source: IOD. (2009). King III Report and Code of Governance for South Africa 
– 2009. King Committee on Governance. Johannesburg: Institute of 
Directors (IOD); SABPP. (2009).   Comments on the King III Code and 
Report for South Africa: HR — The Way Forward. Parktown: SABPP 
CRO, chief risk officer. 

  

  

  2010تحليل موجز للمخاطر المحتملة خلال كأس العالم  )12جدول (ال
  الانحراف عن المتوقع  الخطر السلبي  الخطر الايجابي  تحليل المخاطر

  زيادة فرص العمل•   امثلة المخاطر
  السياحة.• 

  سلامة الزائرين.• 
  عدم وجود خدمات الطوارئ.• 

  توفر وسائل النقل.عدم • 
  عدم وجود أماكن للإقامة.• 
  الملاعب غير جاهزة في الوقت المحدد.• 

إجراءات إدارة  
  المخاطر

عادة صياغة خطط العمل لتحقيق إ• 
  فادة القصوى من الفرص.الا
  .اضافة مرشدين سياحيين• 

  والشرطة. زيادة موظفي الأمن• 
زيادة موظفي الطوارئ • 

  والخدمات

  إضافية. خدمات نقل• 
  الفنادق التي بنيت وبيوت للإيجار. ازدياد• 
  إدارة نشطة للمشاريع وزيادة المقولين.• 

 

Source: Meyer, M., Roodt, G., & Robbins, M. (2011). Human resources risk 
management: Governing people risks for improved performance. SA 
Journal of Human Resource Management/SA Tydskrif vir 
Menslikehulpbronbestuur, 9(1), Art.P.2  

       

�ة، اع��ــادا  ��gــفام|ان�ــة ال ال�ــ�<�ر انفــاً یYــ*N الWــ�ول      Yــة أو ســل�فــي عــ�ض ال�Cــا$� ,أنهــا إ@Wاب
�دة ، ی��Pــل فــي ال�
ــ�� فــي ت
�یــ� ال�Cــا$� ال�
ــ
��لــة لل�ــ�ع ال�Cــا$�. وخلاصــة ذلــ�على ال���Wــة ال�

�a لأ� ان
�اف م��قع. hCوال�  ?�و�fاءً على ما تق�م ن�W ان ادارة الhCــ� ت ــ��Cم ,عــ} ال�قــای�; ل�ق*ــ
   :ی�ضح ذل� الاتيم�ارسات ال��ارد ال��7ة مN ح*� ح�ة او درجة ال�hC وال�Wول 

  �U-� ش%تها ) ح%ة ال'�13�9%ول (ال
  المعضلة  متوسط  ممتاز

  خطر عالي  متوسطخطر   خطر منخفض او غير موجود

قد غرست  HRالممارسات الرائدة 
بشكل جيد وتتماشى مع كل مستويات 

ان  . ايالمنظمة وتتطابق باستمرار 
نتائج واضحة ومطابقة مع المعايير ال

  العالمية وينبغي المحافظة عليها.

بعض الممارسات  تكون جيدة لكنها 
معزولة , وبطبيعتها غير متناسقة مع 

النتائج  اماة. منظملاجزاء معينة من ا
تكون شبه ايجابية لو تم مقارنتها مع 

لذا ينبغي  HRمتوسط معايير 
  معالجتها قبل ان تصبح مشكلة .

هي غير موجودة ولديها  HRممارسات 
استيعاب منخفض او يتم تطبيقها بشكل 

عيفة وهذا سيء او نتائجها تكون ض
للانتقال الى المخاطر  يتطلب اهتمام عاجل

  المتوسطة على المدى القصير والمتوسط

  
  
  

    

Source: SABPP,2013, Internet  
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 �  ثال�اً / الا$ار الفل-في ل�اك��ة ال��رد ال���
  

 والأع�ال ال�ال أج��ة في خاصة أه��ة " Corporate Governance " ال��<ات حاك��ة ت��Yأ      
 إلــى ال
اجــة قــ� gهــ�ت و .,أســ�ه وال���Wــع ال���8ــات علــى نفــع مــN ,ــه تعــ�د ل�ــا الــ�اهN، ال�قــ4 فــي

 أعقاب في لاس��ا ال�اض�ة، القل*لة العق�د خلال وال�اشÀة ال��ق�مة الاق�Dاد@ات مN الع�ی� في ال
اك��ة
 اللات*��ــة، آســ�ا، وأم�7|ــا شــ�قي دول مــN عــ�د شــه�ها ال�ــي ال�ال�ــة والأزمــات الاق�Dــاد@ة الانه�ــارات

ال�ــي <انــ4 تع�ــل فــي مWــال الhاقــة فــي ال�لا@ــات ال��
ــ�ة  Enron ،وأزمــة شــ�<ة ، 1997عــام  وروس�ا؛
وشــ�<ة  م2002الأم�7|�ــة للاتDــالات عــام   WorldComم ، و<ــ�ل� أزمــة شــ�<ة2001الأم�7|�ة عــام 

Zerox ة في ألآت ال� خDDCة ال��<ات ,كل ه�ه الع�امل ساع�تال���  .على ت�7�h مفه�م حاك�
  

  �اك��ة ال��hاتل ال�فا���ي الفل-فيالا$ار  .1

�ــة اذ      k7ة إلى <ل�ة إغ���ــادة) وتع�ــي (kybenan@ع�د الأصل اللغ�� لل
اك�kســ|اك والإشــ�اف ال) .
علــى وفــ% مــا @�لAــه مــN مهــارات فــي ½�ــادة  �ــة@قDــ� بهــا  قــ�رة رfــان ال ــف*�ة ال�
|�)2009:2و��ــاش ,

مــN الع�اصــف والأعاصــ*� والأمــ�اج ,ومــا @Wــq إن ی�
لــى ,ــه �اجــه ال ف*�ة وح N إدارة دف�ها وسa مــا ی
 Nــه مــ�مN أخلاق <��7ة و½�? نY*لة وسل�<�ات ش�7فه في ال
فاÈ على ال�<اب و م��لAــاته? , ومــا عهــ� إل

,إذا  )Good governor(أمانات لإ@Dالها إلى أص
ابها و<ان @hل% على ه�ا ال�fــان ال�ــ�
|? الW*ــ� 
وز الإخhار ال�لاح�ة و<�ائN الق�اص�ة فــي إث�ــاء الإ,
ــار, وال�صــ�ل ســال�اً اس�hاع ,
��Aه ومهارته تWا

, وال
|ــ? ال�شــ*�  والادارة ال
اك��ــة، ال
�<�ــة، ال
|�ان�ــة ) 2005:7, ال�Cــ*�� إلى الWهــة ال�ــي ی��7ها(
�ــة فـــي ت�ج�ــة fل، <لها تــ�ل ,�ــ|ل أو ,ــآخ� علــى م�ونــة وغ�ــى وات ــاع اللغــة الع��hال�ش*�ة.. والقائ�ة ت

ال��ج�ـــــــــة م�هـــــــــا، وهـــــــــ�  جـــــــــ�تال�Dـــــــــhل
ات. إلا ان الAـــــــــل @�ـــــــــع ال�Dـــــــــhلح ,اللغـــــــــة الأم ال�ـــــــــي 
الــاحN*P  لــ�نفــ% عل�ــه مــN مN ال�Wی� ,ال�<� انه ل�; ه�اك تع�7£ لل
اك��ة م� )Governanceه�ا(

وذل� ل��اخله في الع�ی� مN الأم�ر الاج��ا�ة والاق�Dاد@ة وال�ال�ة ال��علقة ,ال���8ات و<�ل� اخ�لاف 
ت�hقــ4  الCل:�ات الف7�Aة للاحN*P بها، ل�ل� س�ف تق�م الاحPة في ع�ض م��Wعــة مــN ال�عــار7£ ال�ــي

م��Wعــة  علــى انهــا ال�ــي ع�ف�هــا OECDم��8ــة ال�عــاون الاق�Dــاد� وال����ــة  ل�فهــ�م ال
اك��ــة وم�هــا
العلاقــات مــا بــ*N إدارة ال�ــ�<ة ومWلــ; إدارتهــا وح�لــة الأســه? ف*هــا والآخــ�N7 مــN أصــ
اب ال�Dــل
ة , 

إلى تلــ�  وتق�م حاك��ة ال��<ات أ@�ا إ$ارا ی�? مN خلاله وضع أه�اف ال��<ة وت
�ی� وسائل ال�ص�ل
  ) ( OECD ,2004,11 .ا,ة الأداء"الأه�اف ورق
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ة ,أنهــا م��Wعــة ال�عــای*� والأدوات اللازمــة ل�ــ�ان الاســ���ار فــي خلــ% �ــك�اال
  Borgiaو7عــ�ف      
��ــــة والفاعل�ــــة kةالال�W�ــــالال�=ام ,الق�اعــــ� والأح|ــــام   ــــ��ات ــــ� , و<فــــاءة الع�ل�ــــات ال��ــــغ*ل�ة لل�ــــ�<ة، وذل

)Borgia,2005,6 .("ــة  وع�فــ4 علــى انهــا�
|�م�ــة الغ*ــ� مــN ان ال���8ــات الCاصــة و  ال�أكــ�ع�ل– 
�ة وال�ـــــــــي ت
�ـــــــــي حقـــــــــ�ق اصـــــــــ
اب ال�Dـــــــــل
ة "  ,Dـــــــــ�رة ت�Cـــــــــع وتـــــــــ�ار وت�جـــــــــه
مه��ـــــــــة وصـــــــــ

)Saliba,2014:1( ول ولهــــ�اSــــ�اء وال� ــــYCــــة ال�ــــ�<ات  ىن علــــ� الغــــ�ض فقــــ� وضــــع ال� مــــادVحاك�
  وخDائ� لل��<ات مN اجل جعلها م��افقة ومPال ذل� :

  وال� Sول�ة.ال� اءلة   -  أ
�ة.  - بjال�فا  
  مWل; الادارة واس�قلال*�ه .  - ت
�a تعاقq ال��ی�N7 ال��ف*�ی*N وال�|افÀات.  - ثhC7ة وت��  حاك��ة ال��ارد ال
  ادارة ال�Cا$� .  -  ج

  

2.  �  في ال�Qس-ات ال��Gم�ة علاقة ال�اك��ة Uال��رد ال���

ال �اســــ�ة والاج��ا�ــــة ال
اك��ــــة هــــي ذلــــ� ال�فهــــ�م ال��عــــ�د ال�DDCــــات، فهــــي تــــ�تa ,ــــالعل�م      
فــي مWــال  اسوالاق�Dــاد@ة، <�ــا ت��*ــ= <ــ�ل� ,قــ�ة ال��<*ــ= علــى ال� ــ��] الإدار�، و7ــأتي إســهامها الأســ

إدارة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة فــي ال�Sس ــات العامــة علــى شــق*N: فهــي ت�ــ*� إلــى وجــ�د قــ�ر <Y*ــ� مــN ال�
ف*ــ= 
لقــائ? علــى الAفــاءة واع��ــاد مYــ�أ الWــ�ارة لل��اهــq فــي مWــال ال�Cمــة ال��ن�ــة مــN خــلال تع=7ــ= الاخ��ــار ا

�اس لل�|افأة، وت��£ ال
اك��ة أ@�اً ,ع�اً أخلا½�ــاً ل�gــائف القhــاع العــام، k�> ار لل��قي، وال��ائج�ك�¸
  ).2013(ب�نامج ال��خ خل�فة لل��*= ال
|�مي, هي ج�ه� ال
اك��ة. ال�اسف�Cمة 

�? أخلا½�ة، و¥رشادات عامــة  �االفلاسفة ع�Y الق�ون وضع ن�Wالأخلاقي،  الع�وح*N ن�ع ه�ا       ½
قYـــل ال�ـــ�لاد، أول دل*ـــل أخلاقـــي شـــامل م ـــWل،  1780ل ـــل�ك،  لقـــ� <ـــان قـــان�ن ح�ـــ�رابي فــي ل كــ�ل*ل

ت�ج*هًا، وصار ه�ا القان�ن ر<*=ة م�لAة ,ــابل*�ن. ورغــ? أن <P*ــً�ا مــN أح|ــام  282 ما @قارب@
��] على 
مPــــل القــــ�ان*N ال���8ــــة   علــــى أنهــــا أح|ــــام غ*ــــ� أخلا½�ــــة ,ال�عــــای*� ال
�یPــــةهــــ�ا القــــان�ن ی�8ــــ� إل*هــــا 

   .إلا أنه أس; ,الفعل م��Wعة مN الق�اع� ل�� *� ال�Wارة وال
�ارة  للع�Yد@ة
, وع�� الا$لاع ول�ا م�ض�ع حاك��ة ال��رد ال��� و�fاءً على ما تق�م ن�W ان القل*ل مN ال�Aاب ت�ا     

�انــات الاكاد@��ــة فــي <7�Yــات ق�اعــ�Yــ� عــ�دن, الW ًلاً  ا�مــN مقــالات ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة ت ��ــه� ,
اك��ــة  قلــ
ال��<ات في <ل�اتها ال�ئ� ة , وعلى ال�غ? مN ان اب�ز ال�Aاب في مWال ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة وصــف�ا مــSخ�اً 

  ع�ة $�ائ% لإدارة ال��رد ال��� مN م��8ر ال
اك��ة . 
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ل�احــــــ�ة مــــــN اف�ــــــل م�ــــــY�> Nــــــ�ا فــــــي هــــــ�ا ال�Wــــــال الا وهــــــي  اذ <انــــــ4 ه�ــــــاك م�اجعــــــة ن7�8ــــــة     
)Konzelman et al ., 2006ب�7�8ــات  اً ) ل�ف�ــ�ض ان�اعــ a�ــة ال�ــي تــ�ت���ــة ال��8Aال�ل Nلفــة مــ�Cم

�ات وف�ض�ات وم�ارسات خاصة ,ال��ارد ال��7ة.W�  ال
اك��ة , وfع� ذل� اس��ات
  

  وتع��فها �اك��ة ال��رد ال���� ال�فا���ي ل�اقع ال .3

ة ل
اك��ـــة ئ� ـــت�8ـــ� ال�راســـات ال
�یPـــة الـــى حاك��ـــة ال�ـــ�رد ال�ـــ�� علـــى انهـــا مـــN ال�|�نـــات ال�      
�ه ه�ا ال�فه�م j ــا , اذ لــ? ی�8ــ� ال��<ات , في ال�ق4 ال�� <ان�ن ــ�ا م� ــ�اً مــN وجهــة ن8ــ� الادارة العل

Cـــ% الق�اعـــ� وال�عـــای*� ال*Yhـــه ل��اصـــة ,�ـــSون العـــامل*N ال*هـــا فـــي اح ـــN الاحـــ�ال ,أف�ـــل مـــN <�نهـــا آل
Pة ال���
لـــ*N بــــ (العـــامل*N) مـــN ناح�ـــة وت
�یـــ� العلاقـــة بـــ*N ادارة ال���8ـــة مـــN ناح�ـــة واصـــ
اب ال�Dـــل

اساب رئ� ة في غ��ض ال�hDلح لل�فه�م الف��A والفل في ال�� <ان ی�غي  ةولعل ه�اك ثلاث .اخ�] 
هـــ� انـــه علـــى الـــ�غ? مـــN ان ارتـــاI : د ال�ـــ�� , م��ـــPلاً ,ال ـــqY الاولان ت8هـــ� عل�ـــه حاك��ـــة ال�ـــ�ر 

, �جـــع جـــ�ورها الــــى القـــ�ن ال�اســـع ع�ــــ�ت م�ـــ��ن حاك��ـــة ال�ـــ�رد ال�ــــ�� ,�فهـــ�م حاك��ـــة ال�ــــ�<ات
ح لـــ? . الا ان هـــ�ا الاصـــhلال�ـــي ت�اول�هـــا ,عـــ} ن7�8ـــات ال��8ـــ�?, والادارة, وال
|ـــ?ا ,ـــالأم�روارتا$هـــا 

   .ل�Yل�ر الا م�� س��ات قل*لةا ,ا�, <�ا ان مفه�مه ل? یYل*=7ةW@ع�ف في اللغة الان
 : تW ــ� فــي عــ�م وجــ�د تع�7ــ£ قــا$ع  وم�حــ� لهــ�ا ال�فهــ�م فY*��ــا ی�8ــ� ال�ــهك�ا ان ال ــqY الPــاني     

�ة آالع} مN ال�اح�ة الادار7ة <W����هــا HRل�ة ت اع� اس��ات½ ?�, فــان ه�ــاك في ت
ق*% اهــ�افها, وتع8ــ
, م�<ــ=N7 بــ�ل� علــى ال� ــSول�ة الاج��ا�ــة لل���8ــة والاخلا½�ــةN ال�اح�ــة الاج��ا�ــة N @ع�ف�نها مــ7اخ� 

  في ح�ا@ة حق�ق العامل*N ,وت
ق*% ال����ة ال��7ة العادلة .
�ه غ��ض      j � Wال� : ال�� تPال qY ال Nلح ه� ف�لاً عhDن ال�فهــ�م مــازال فــي $ــ�ر أه�ا ال�

N7�Aق�اع�ه ومعاال� Nم �*P> 4�7ی*�ه في م�حلة ال��ا, ومازال�hجعة وال�.  
ور فــي فلــ� قDــ�ر ال�8ــ�ة ت� HRان ال��hرات الهائلة ال�ي شه�تها ب*Àة الاع�ال , ل? ت�ع حاك��ة      

, <ان4 في ب�ا@ة الق�ن ال
اد� والع��N7 ) على سY*ل ال�Pال الى انهMeyer,etal.,2011:4( فق� اشار
ال�ـــي ادت الـــى انه�ـــار الع�یـــ� مـــN ه�ـــاك اع��افـــات عـــN ان الع�Dـــ� ال�ـــ�� <ـــان وراء مع8ـــ? القـــ�ارات 

  لاف�اد.ل�*=ة ال��اف �ة ال���8ات ال�ائ�ة في العال?. وه�ه الاع��افات جاءت ل�ع=ز ال� ار ن
� ال
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4. -� ال��رد ال���� ل�اك��ة  ةال,ع��n والعAاص� ال�ئ
لقــ� ت�ــاول مDــhلح "حاك��ــة ال�ــ�<ات" الPA*ــ� مــN عل�ــاء ال�ال�ــة والادارة والاق�Dــاد غ*ــ� انهــ? لــ?      

, و�Y7وا أن ه�ــاك م
ــاولات خ�Wلــة او م
ــ�دة لYCــ�اء ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة   HR@�ع�ا تع�7فاً م
�داً ل
اك��ة 
 HRفـــي ال�اضـــي الق�7ـــq , ولعـــل ال ـــqY فـــي ذلـــ� هـــ� ان حاك��ـــة  HRفـــي ت
�یـــ�ه? تع�7فـــاً ل
اك��ـــة 

  زال4 في ال�Yا@ة مN ال�اح�ة ال�7�8ة .ما
�ــة  HR حاك��ــةو�fــاء علــى م�اجعــة الأدب�ــات ال�ــي أج�7ــ4، أصــح واضــ
ا أن      ��هــي م�ارســة ت�8

�ا، Yثــ?ج�یــ�ة ن ــ Nه�ــاك ح�ــى الآن تع�7ــ£  ومــ ;� ,.Heslop, et al). الــاحP�@N*Pــل را�  جــامعلــ
2003:15; Kreissl 2012:1; Sussman 2006).   

م��Wعة مN الق�ان*N وال�8? والق�ارات ال�ي ت ه? في ع�ل�ة الاش�اف  ف
اك��ة ال��رد ال��� تع�ي"     
�ة  W�خhــa وأهــ�اف  علــة ل�
ق*ــ%اعــN $�7ــ% اخ��ــار الأســال*q ال��اســة والف HRوال�قا,ــة علــى اســ��ات

  .(Deloitte & Queens  iRc,2011, Internet)"  ال���8ة
على انها  (الفعــل او ال��ــاI الــ��  (Heslop, et al., 2003:13 )ل�نمHR  N حاك��ةوع�ف4      

�فة ال��ارد ال��7ة الى الاس��Pار ,�ا gأتي@ق�د ادارة وو@:  
  ت
 *N أداء رأس ال�ال ال��� لل���8ة.  -  أ
  ال�ع�ف على تhلعات أص
اب ال�Dل
ة وت�قعاته?.  - ب
  ال�فاء ,ال� Sول�ات الائ��ان�ة وال�ال�ة.  - ت
  لل���8ة. HRتقل*ل مCا$�   - ث
  م�اءمة أول�7ات ال�gائف مع تل� الأع�ال.  -  ج
 مN ص�ع الق�ارات ال��ف*�@ة. HRت�|*N   -  ح

       

ال�ي @�|N أن @ اع� في ال�عامل مع الع�ی� مHR  N حاك��ةه�ا ال�ع�7£ یN*Y ال
اجة إلى ن��ذج      
 HRإدارة مCـــا$� وعلـــى ســـY*ل ال�Pـــال وال�ـــي ت�اجــه ال���8ـــات ،  HRال��ــاكل وال�
ـــ�@ات الCاصـــة بــــ 

 qY , ات ال��<ات، وال�ي ت8ه��           ).SABPP, 2009: 15علة  (افالال��<ات غ*�  حاك��ةوأخلا½
� �ال HR حاك��ة) ا@�ا الى ض�ورة ال
اجة إلى ن��ذج (Heslop, et al., 2003:16وق� اك�      
 ضـــ���ة صـــ�7
ة. حاك��ـــةفـــي مWـــال الأع�ـــال مـــN خـــلال صـــ�ع ن�ـــاذج  �ارســـاته? فـــي تع=7ـــ= ال�@ ـــ
�فــة مــN ت
ق*ــ% اهــ�افها  
اك��ــةفالgال� Nــي لــلإدارة الــ�� @�|ــ���ا. بــل "مــ�خل ت�8W�ل� ــ4 هــ�فا اســ��ات

�ة " و ال��غ*ل�ة W�   .(Heslop, et al., 2003:2)الاس��ات
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وع�فــ4 ا@�ــاً علــى انهــا " هــ� ع�ــل مــN الأع�ــال ال�ائــ�ة، ال�ــي تقــ�د الــى ال��ج�ــه وال ــ��hة علــى      
�فة ال��ارد ال�ــ�7ة ل�ع=7ــ= صــ�ت gــةو�الاق�Dــاد@ة والاج��ا�ــة و  هــ�افال�ــ�<ات فــي ت
ق*ــ% الا حاك�

�ة " À*Yالاس��امة الSABPP, 2013)(  
��ـــا اشـــارت (     jMoore, 2011ـــات ال�ـــي وضـــع4 ) الـــى ان�هـــا " م��Wعـــة مـــN ال��ارســـات والع�ل

 هــاوع�فــ4 ا@�ــاً "علــى ان ل� ــاع�ة ال���8ــات فــي ت
ق*ــ% اهــ�افها الاخلا½�ــة تWــاه اصــ
اب ال�Dــل
ة "
  )HR) "Valeria& Rick,2001 P: 20الع�ل�ة واله�|ل ال� ��Cم في ت�ج�ه وادارة وgائف 

  1Mervin King] و7ــ�  ال��<ات ,�|ل عــام. حاك��ةهي جانq مه? مN ج�انHR  q حاك��ةوان      
  .ال�ش*�ة" 
اك��ةأن "الإدارة الW*�ة لل��ارد ال��7ة أم� ح��ي لل

      Nو7ف�ـــ�ض <ـــل مـــ(SABPP,2009:3;Shameem,2011:Internet), " ـــأن,HRM  4
أصـــ
للأفAـــار  اً ال�ـــ�<ات. وذلــ� لأن فAــ�ة إن�ــاء الPقـــة ال�Sس ــ�ة أصــح م�<ــ=  حاك��ــةالآن هــي م�<ــ= لفAــ�ة 


اك��ةال." Nاجــة إلــى  ف�لاً ع
قــ� حانــ4 وذلــ� , ــqY الــ�ور ال��غ*ــ� لل�ــ�ارد  HR حاك��ــةذل�، فإن ال
,ــأن دور ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة آخــ� فــي  ) (Ulrich and Beatty, 2001:293وتــ�]  ال�ــ�7ة ,�ــ|ل عــام.

  **� في م�hلات الأع�ال وه�ا ی�hلq وج�د ت�hر في دور ال��ارد ال��7ة. ال�غ*� , qY ال�غ
ت�Wه الى أ,ع� مHR  Nمه�ة ال�یN ی�افق�ن على أن  ) (Meyer, et al. , 2011:4و�7S7 ذل�      
 .ها ال�
�ك ال�ئ�; ل�Wاح الأع�ال وت
ق*% الاس��امة�صفب للأع�ال ��ات�Wي دور ال���7 ال  تSد�ان 

ل� Sول�ة ض�ان تHR  %*Yh) ی�ون ,ان ت
�ل (Beatty, etal.,2003:258في ح*N نلاحÝ ان 
 Nول*�ها عS وم N*ائف ال�عق�ة  تأد@ةالق�انgال ال�Pل ال�*Yا ن8? الوعلى س�hافآت وال�ي ت�|ل خ|�

�فة  �، تعلل���8اتgع دور و�ا ل��سYس HR .  
     Nلاء ال ف�لاً عSه £�إلى خ�Yاء ال��ارد ال��7ة  أرسل4 �ةم 
دراسة على وج�د احN*P ذل�، @�

�ات اشارت ال��ائج إلى أن  اذال��<ات،  حاك��ة,�DCص دورها في W�ال��ارد ال��7ة ال���Pلة ( اس��ات
�ات,الاخ��ار وال�|افآت وال�ع��7ات، و¥دارة الأداء والاتDالات) هي W�ض¸�فة <�نها ت�تa  اس��ات

   ,ال�Cا$� القان�ن�ة وال�ه��ة والأخلا½�ة.
�ة�75ضح ال�|ل (و      W��ة  الأع�ال ورأس ال�ال ال���، وال ) العلاقات ب*N اس��ات:�gات ال��W� ��ات

  ).David, 2004,38و¥علام ن8ام ال
اك��ة ف*ها( HRال���ذج ال��غ*لي للـ فيي تSث� ال� HRللـ
                                                                                                                                                         

  
                                                             

 .الشركات بحاكمية المعنية King Committee لجنة ورئيس أفريقيا لجنوب العليا المحكمة في سابق قاضي 1

 
استراتيجية وظيفة 

HR 
 
 

في  HRكيف تسهم 
اضافة القيمة 

 
استراتيجية راس 

 المال البشري
 

كيف سنقوم بضمان, 
وادارة, وتحفيز 
المورد البشري الذي 

 HRالنموذج العملي للـ 
 

 المصادر
تنفذ ومن  الانشطة التيما 

 . ؟الذي ينفذها , واين

 البنية التحتية
القدرات المطلوبة  ما

 HRلتنفيذ استراتيجية 
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  الاداء وال,�%ی% م�ا��ة                           
  HR) التوافق الاستراتيجي 5شكل (ال

Source: 2Mercer Human Resource Consulting , 2011:9  
  

     Nــ�اف=  ف�ــلاً عــ
ذلــ�، فــان ابــ�ز خYــ�اء ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة الــ�یN یــ�ع��ن ت�ف*ــ� ان�8ــة ال�عــ�7} وال
ل�ج�د خ�h في  م�ارسات ال��ارد  اً ه�ا مSش� واض
 �ی�ون ,ان ه�ه الان�8ة هي ع�ضة لل�hC. و7ع


اك��ــةال�ــ�7ة ؛ وهــ�ا یــ�ع? ال
اجــة إلــى ن�ــ�ذج ل HR  Nأن ت�ــ� Nــةال�ــي @�|ــ��فــة ال�ــ�ارد  حاك�gو
  ال��7ة ,أك�لها.

      N|��j اءً على ما تق�م�fة ع�ّ و��ة ل�ق�7? وتق*�? الاف�اد   HRحاك��� لاس��امN انWع ال��اخل ال��8
�قــي k
في gل ارساء م��8مة رقا,ة وم�ا,عة ذ<�ة ت��ج? معای*� اداء الاف�اد وت�ع له? ال�ق*�? الــ�اقعي ال

ض�N ت
ل*ل م�hقي ل���Wعة مــN ال�Sشــ�ات ال�ــي تــ�ل علــى  HRا@ة مN مCا$�½�? ال�قی�لاءم مع ,�ا 
 ,, وم ــاه�*N)ف س�اء(اف�اد, وزfائN, ومــ�ردیNدور ادارة ال��ارد ال��7ة في ض�ان مDالح ج��ع الا$�ا

وال�ــادV م��Wعــة مــN القــ�ان*N (م�ــPلا بــــــوعل�ه ت�Yــ4 ال�راســة ال�فهــ�م الاج�ائــي ل
اك��ــة ال�ــ�رد ال�ــ�� 
�ة   ت
|ــ?ال�ــي W�علــى ن
ــ� @�|�هــا مــN ت
ق*ــ% الام�Pــال القــان�ني والاخلاقــي رغــ? اخــ�لاف  HRاســ��ات

�ــع اصــ
اب ال�Dــل
ة ). الاشــCاص واشــاعة روح الPقــة�Wال��صــل الــى  ل Nال�ع�7فــات ال ــا,قة @�|ــ Nومــ
  وهي <الآتي : HRع�د مN ال��اخل ال�ئ� ة ل
اك��ة 

 م�خل ف��A ج�ی�.  -  أ
 اص
اب ال�Dل
ة الاخ�N7. ال��رد ال��� وج��عم�خل یN*Y اه��ة   - ب

                                                             
  موظف .  20.500للموارد البشرية في العالم مقرها نيويورك, لديها اكثر مناكبر شركة استشارية  2
 



 ال���� الأول…. ………………………….………………الف
ل ال�اني ......
 

 

 

64 

م�خل @ اع� في ت�ف*� ا$ار ع�ل ل�ــ�ان وجــ�د ال���8ــة ,
*ــ� لا ت�=لــ% الــى "الف�ضــى" فــي gــل   - ت
 .,الأف�اد��اب الق�اع� والان�8ة الCاصة 

�اتم�خل @
ق% ال��ائ�ة ب*N   - ثW� )ال��ارد ال��7ة  (رؤ7ة ال���8ة واه�افها واس��ات
*% الام�Pال للال�=امات القان�ن�ة والاخلا½�ة الCاصة ,ال��رد ال���, و�fا @
ق% ه? في ت
ق�خل @ م  -  ج

�ع اص
اب ال�Dل
ة .�Wقة لPال 
 

     حاك��ة ال��رد ال����  عAاص� .5
خ� ــة ع�اصــ� اساســ�ة ل
اك��ــة ال�ــ�رد ال�ــ�� وال�ــي ت�|ــN القــادة الادار7ــ*N مــMercer  Nحــ�د      

 ,David و() Mercer, 2003: 5( ي:أتعلــة وهــي <�ــا @ــاالإدارة ,7�hقــة ف م
اســةال� ــاءلة و 
2004:38(  

�? وت�ج�ه العلاقة ب*N اف�اد ال�Wل; مN جهة  اله�Gل وال�-اءلة :  -  أ�Dالعامة ل� I�hCوتع�ي رس? ال
�ة وال��ــغ*ل�ة �<*ــ= ,�ــ|ل اساســي علــى ال� ــاءلة الواصــ
اب ال�Dــل
ة مــN جهــة اخــ�]. وال�W� ــ��ات

�ة .:�gوال� 
تــ�تa ,�ــ|ل <Y*ــ� ,اله�|ــل وت�ــ*� الــى فاعل�ــة <ــل مــN الفــ�د وال��Wعــة داخــل  فاعل�ــة ال��لــ� :  - ب

 (اص
اب ال�Dل
ة)ال�Wل; 
وصف ال
� الادنى ل�
�ل ال�Cا$�ة وم�خل تفــ�7} ال ــلhة وال� ــ��]  فل-فة و م�ادئ ال,�غmل :  - ت

�ة الاخ�] .�� ال���قع لاس�قلال�ة الادارة في وح�ة الأع�ال وال� ��7ات ال��8
، تhCــ�a الاع�ــال ،الاشــ�اف علــى خhــHR  aت�7�h  ب�نامجت���N  لاساس�ة للإدارة :الان�9ة ا  - ث

�� ال��ارد DCات ، وتÀامج ال�|اف�fوHR . N*7�7 مهارات الاف�اد والقادة الادار�hوت , 
�فــة الاتDــال وف ع�لة�ــ*� الــى الا$ــ� وال�قــای�; ال� ــ�ت م�ا��ــة الاداء:   -  جgو ?�عل�ــة الع�ل�ــات ، ال�ق*ــ

  وال� اه�ة في نWاح الاع�ال ., والال�=ام 
  
  
  
  
  
  

            ال��رد ال����  حاك��ةاه%اف  .6
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�قها أجل مN وج�ت أه�اف (HR) ال��ارد ال��7ة 
اك��ةل     k
 ذل� على تهاساع� وخDائ� ت
N|�7و ��Cة الع�اص� في أه�افها تل�  )Reilly & Williams,2012 :211,212( :الات

  - وله�ا أ,عاد م�ع�دة : Controlling riskال ��hة على ال�Cا$�   -  أ
Cالفة ال��N*�8: وقــ� تAــ�ن ملا ت�غq ال���8ات  اذ –ال�Wاوب والان Wام مع ال��8��ات الCارج�ة  )1

 عال�ة في حالة الC ارة . ه�اك غ�امات
وان الاخــار ت��اقــل , ــ�عة لــ�ل� علــى ال���8ــات ان تع�ــل ,Wــ�  لاســ��ا –ح�ا@ة ســ�عة ال���8ــات  )2

 لإ@قاف تDاع� الاح�اث .
وق� @��ل ذل� م�ع ال ــلhة ال��Cلــة مــN وضــع  –ال
� مN تع�ض ع�ل�ة ص�ع الق�ار الى ان�Aاسة  )3

�ع .�Wذ� الS7قة ال�ي ت�hق�اع� م�ارسة ح�7اتها ,ال 
 ال� Sول�ات شفافة ومعَ�فة ,�|ل واضح .الق�ار اك�P وض�حاً <أن ت�Aن جعل ع�ل�ة  )4
ت
�ی�  عNتق�م ال���8ات في مقابل س*�ار�7 الع�ل ال���hف ,اتCاذ ق�ار  , اذاخ�ار م�] ال�
�ل  )5

 مق�ار ال لhة ال�ي ,إم|انها ت�ف*� الامان وال
�ا@ة في مقابل ال�8وف ال��قلة .
�? :   - بkتع=7= الPromoting values   ًا�  یSد� ,ال���8ات الى ا,عاد خاصة .وذل� ام�اً ا@Wاب
فــي ق�لــه(ن
N ن�7ــ�  David CushenوS7<ــ� ذلــ�  Ensuring consistencyضــ�ان الات ــاق :   - ت

ازالــة ال��**ــ=  ع�ــل علــى�اد ال�یN @ع�ل�ن في ال���8ــة ونت
ق*% ال� اواة ال�اخل�ة في ال�عامل مع الاف
��ا ب*�ه? ).j غ*� العادل  

مــع وجــ�د اتWاهــات  لاســ��اPulling the Organization together الات
ــاد الــ�اخلي لل���8ــة :  - ث
  .�Cل� مN تأث*� ال لhة اللام�<=7ةق� ت�Aن مه�ة ل�مج ن�ا$ات ال���8ة وال 
اك��ة, فال م�ع�دة

��ــا ی�ــع ع�ل�ــات الــ�مج والاســ�
�اذ  وال���8ــات  لاســ��ا Harmonizationال��افــ% والان ــWام :   -  جj
  وت�ت*اتها. HRت�غq في ال��ار<ة وش*�ع وسائل 

هــ�  ال�ــ�<ات حاك��ــةان احــ� اهــ�اف م�ــار7ع  Reducing Duplicationال
ــ� مــN الازدواج�ــة :   -  ح
  اس��Cام ال�ق�*N وال ا$ة في الق�ان*N . مN خلالا@Wاد س�اسة اسهل 

�في : ت
�ی� اول�7ات الانفاق ا  -  خgل�Prioritizing Functional Spending  اذ ق�ارات ,�أنCا� ات
�ة الاس��Cام ال�
�د لل���7ل .:� ك

�ة :   -  د:�gلف ال�Aتقل*ل الReducing functional costs   7ة لاك��ــاف وســائل��ت عى ال��ارد ال
�اس�ة والاداء ال�لقائي .kال�عای*� ال Nنفقاتها , و7أتي ذل� م �� ل�قل
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ة ��|لــ ال*هــاان الاســ; ال�ــي ت ــ���   HR :Making the HR Structure workة للـــ ع�ــل ��|لــ  -  ذ
HR  خـــلال م ـــ��] الفائـــ�ة Nـــ�مات ال��زعـــة مـــCن�ـــ�ذج تقـــ�@? ال Nق*ـــ% اعلـــى <فـــاءة مـــ
,إم|انهـــا ت

  :عN م�ار<ة ال�Cمات وال�YCات ول�Aه لN @ع�ل مN دون  الاق�Dاد@ة ال�اتج
 اله�اكل والان�8ة والع�ل�ات .ت�ج*هات ومN ث? ادارة تغ**� ل
اجات  )1
 مN م�ار<ة ال�Cمات وم�اك= ال�YCة وزملاء الع�ل واس��Pاره? ,�|ل فعال . ال�أك� )2
�ة ال�ي ی�? بها ت�ح*� الع�ل�ات وال �اسات وال��ارسات. )3:�Aی� ال�
 ت

  

��ا نلاحÝ الYC*� ال �7 ��      j (Oertig.Marcel,2008:157) %ق
�م��Wعة ات�C ه�ا ال��هج ل
Nي:أتالاه�اف وهي <�ا @ م -  

�ة لل��<ةمع الأه�اف ال�¸�ار7ة وال HRال��اءمة ب*N   -  أW� )(Valeria&Rick,2001,20  ��ات
 ال
فاÈ على ال�ادV الاج��ا�ة والأخلا½�ة (الال�=ام الأخلاقي)  - ب
 الال�=ام ,ال��hلات القان�ن�ة وال�ال�ة (الال�=ام ال��8��ي)  - ت
 (على سY*ل ال�Pال مN ال��اغ�، ونق� مهارات ت�عل% ,ال �عة) HRال
� مN ال�Cا$�   - ث
�عو  HRفي ع�ل�ة ص�ع الق�ار في الق�ا@ا ذات الDلة  لعات�ف*� ال�ع? الف  -  ج�Wم ��7ات الإدارة ل 
 ت�ض�ح أدوار وم Sول�ات وgائف ال��ارد ال��7ة على ج��ع ال� ��7ات.  -  ح
�فة ال ��hة ال  -  خgة ال��افة على و��kاس ال��ة و½W� .HR ��ات


ـــ�ث الأكاد@�*ـــة HRوعلــى الــ�غ? مــN الفائـــ�ة ال�اتWـــة عـــN حاك��ــة      هـــ�ه ال8ـــاه�ة  عــN، لا تـــ=ال ال
�اً، ومـــع Yــة, الاج�یــ�ة ن ــ�P
شـــ�<ات اس��ـــار7ة مPـــل  لــ�نلا یـــ=ال @Wـــ�� تقـــ�@�ها مـــN  انــه ال�
ــاولات ال

@قــ�م ف�صــاً  مــا یــ=ال هــ�ا ال�Wــال ومــN ثــ? .(Mercer Human Resource Consulting) م��8ــة
�
�ث العل�  ة.كY*�ة لل

  

   ال��رد ال���� م�الات حاك��ة  .7

مــN ال�غلــq علــى ال�
ــ�@ات ال�ــي  HRه�اك م��Wعة مــN ال�Wــالات او الDــ�غ ال�ــي ت�|ــN حاك��ــة      
  (Reilly & Williams,2012 :211) :<الاتيت�اجهها  وهي 

  ت�<= على ادارة وسلhة ص�ع الق�ار. –حاك��ة ص�ع الق�ار   -  أ
  حاك��ة الع�ل�ات الادار7ة / ادارة الع�ل�ات / ت
�د مN صاحq الع�ل�ات .  - ب
حاك��ـــة اصـــ
اب ال�Dـــل
ة الـــ�اخل**N / اســـ��Cام اتفاقـــات مSس ـــ�ة ل��ضـــ�ح الاجـــ�اءات القان�ن�ـــة   - ت

  وتأك*� الق�ان*N ال����7ة ت
�ها.
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�ــة   - ث��فــي مWــال قhــاع  لاســ��االاس�Wا,ة ل��hلات ال
اك��ــة الCارج�ــة / وذلــ� ی�علــ% ,اله*Àــات ال��8
ال�Cمات ال�ال�ة وال
اجة ل�ع�فة الAفاءات وال��اف; وع�ل�ات الادارة الW*�ة او الاق��اع ,ال
اجــة الــى 

  م��Wعة واسعة مN ال�Dالح .
  

       ة ال��رد ال���� حاك��م�ادئ  .8

, وال�ــادVمة ب�ضع م�ونة واض
ة وق�7ة للkــ�? = , ت�Aن ملت��ح ال���8ات  تف��7اً ,أع�الهاح*��ا      
وه�ــاك  .مــ�gف*N أم, مــ�ی�N7 ت�ف*ــ�ی*N أم, كان�ا اع�اء مWلــ; ادارةأ�اد س�اء دل�لاً ل ل�ك الاف �وال�ي تع
 وال�ــادVونــة الkــ�? م�Cلفة <P*�ة @qW على ادارة  ال��ارد ال��7ة اخــ�ها ,ال
 ــان ع�ــ� وضــع م�ع�امل 


اك��ــة,
*ــ� تDــح تلــ� ال��ونــة جــ=ءاً مــN الhCــ�I الارشــاد@ة العامــة ل, الCاصــة بهــا HR .  وفــي هــ�ا
Vادح ½�? ومDاق ت�. @ع�ف ,��جYها <ل م�gف في ال���8ة مــا م
اولة ل�ضع خI�h عامةHR ال 

 N7وال�ــ�ی� N*فgع ال�ــ��Wاولة ل��ــ
ال��ف*ــ�ی*N واع�ــاء ال�Wلــ; علــى ی��قع م�ه , وهي في ال�ق4 ذاته م
�? ال����<ة .ال�فA*� واتCاذ ق�ارات عkلى اساس م��8مة ال  

ادر ومــN هــ�ه القــ�ان*N هــي وت�Pل الق�ان*N والل�ائح في ال�ول ال�ــي @ع�ــل بهــا الافــ�اد احــ� هــ�ه ال�Dــ     
  )Meyer ,et al ., 2011 : 7( :يأتك�ا @

�£ .  -  أgقان�ن ع�الة ال�� 
 ال�هارات .قان�ن ت�7�h   - ب
 قان�ن ال��|*N الاق�Dاد� لل �د .  - ت

ة وال لامة ال�ه��ة .  - ثDقان�ن ال 
 قان�ن علاقات الع�ل .  -  ج
�ة وت��Aل�ج�ا ال�عل�مات (  -  حj�Dمات ال��Cوال Nقان�ن ال�ع�یIT. [وال��اث*% الاخ� ( 

  

على ان ال���8ات @qW ان لا ت�Aفي ,
ــ�ود القــان�ن ال�
لــي , بــل @Wــq  ال�أك*�غ*� ان مN ال�ه?      
ب�8ــ� الاع�ــار ال��اث*ــ% ال�ول�ــة , وذلــ� لع�ــل نــ�ع مــN الات ــاق وال�Aامــل بــ*N القــ�ان*N  تأخــ�عل*هــا ان 

  ال�
ل�ة وال�ول�ة .
�ــة مــN الع�اصــ� ال�اع �وفــي ســ�اق م�Dــل تعــ     ���ــة ل�ضــع ال� ــSول�ة الاج��ا�ــة وال��ا$�ــة ال��8

 Vـــاد ان ن8ـــام اتCـــاذ القـــ�ارات لا @ق�Dـــ� علـــى الاجـــ�اءات  اذ ال�ـــ�رد ال�ـــ��  حاك��ـــةوت�Yـــي ق�اعـــ� وم
N7��P وال� ـــاه�*N ال� ـــ� فـــي, بـــل ی�عـــ�] ذلـــ� الـــى ال�فA*ـــ� فـــي اثـــ� ســـل�ك الفـــ�د فقـــaال�اخل�ـــة للع�ـــل 
�فــيو<�ــا هــ�  وال���Wــع <|ــل.gــال وWة الــى ا� ماساســ�ة  مــاد�Vــ�7ة , ت
|ــ? ال�ــ�ارد الال
ــال ,ال� ــ
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, <�ــا ت�hــ�ق الــى ت�|ــ*N ال��gــف مــN خــلال ان�8ة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة وع�ل�اتهــات�جه معای*� ال�قا,ة على 
لــ�ل� لابــ� مــN . فــي نWــاح ال���8ــة ,�ــ|ل عــام ت ــه? ومــN ثــ?اش�اكه في اداء اف�ل ما ل�@ه مــN قــ�رات 

 )HR)Kaplan, et al., ,2013 :3  حاك��ةع�� تأس�;  الات�ةالال�=ام ,ال�ادV الاساس�ة 
  Strategic direction   -,�ات��ي ال,�جه ال  -  أ

�ة على ت
�ی� الأول�7ات والادوار ال���قت اع� ال�ؤ7ة ال     W�, عة مN الWهات الفاعلة في ال���8ة ��ات
�اس kوان�اء معای*� لaوال���ســ �*Dــاء ت�افــ% فــي الآراء الاداء في ال��] الق�fلــف , و�Cم N*ع بــ�(مWــام

ــارة اخــ�], ت�Pــل ال�ؤ7ــة ال .
اك��ــة) ل��اءمــة ب�امWهــا مــع اول�7ــات الاصــ
اب ال�Dــل
ة¸fة و�W� ــ��ات
لاً .ال�hلع ال� �قYلي ال�� @
�د ر�ة وت�جه ال���8ة ن
� ت
ق*% k� اح وال��*= مWال� qج�ان 

  Accountability  ل�-ائلة ا  - ب
وت��ـــ�N ال� ـــائلة  "عقـــ� بــــ*N م ـــSول�ة ال�ـــ�gف*N ال
|ـــ�م**N ومقــــ�مي الCـــ�مات عـــN الع�ل�ــــات      

ت�Yhــ% ال� ــائلة علــى  اذ. حــال لــ? تقــ�م ال��ــائج ال�
ــ�دة "وال��ائج ال�ي @ق�م�ن بها وف�ض العق�fات فــي 
مي م��Wعـــة مـــN الع�اصـــ� الفاعلـــة فـــي ال���8ـــة , وال���Pلـــة فـــي واضـــعي ال �اســـات وال�hhCـــ*N ومقـــ�

  ال�Cمات والعامل*N في مWال ال�ع? .
 Transparency   ال�فا��ة   - ت

�ة الـــى الDــــ�احة وال�      jال�ـــ�اردت�ـــ*� ال�ـــفا ��ت
�ــــاج  اذ, ضـــ�ح فـــي ع�ل�ـــة صــــ�ع القـــ�ار وتDCـــ
  , وتعقq ال�فقات ., ووضع ال�*=ان�اتة ل�Dع الق�ارال���8ات الى ن8? شفاف

  Information generation   ت�لm% ال�عل�مات   - ث


ة مــN جعــل س�اســ�ه? م�ع�ــة ت�|ــN اصــ
اب ال�Dــلان ال�عل�مــات ال�½�قــة  �<�نــ نمN ال��اســq ا     
ل�عل�مــات ال��علقــة یــ�? ت
ق*ــ% الاهــ�اف وال�عــای*� ال��ضــ�عة وان ا ع�ــ�ما لا, واتCــاذ الاجــ�اءات ,الأدلــة

  والادارة .في ج��ع ان
اء ال���8ة س�اء على م ��] ال �اسات وال�Yامج ,�Dاع الق�ار 

  Efficiency      ال�فاءة   -  ج
  وت�*� الى ال��] ال�� @
�د ½��ة ال��ارد ال��7ة وال�ال�ة دون ان @|�ن ه�اك ه�ر او ض�اع      

  Equity and fairness   الع%الة وال�-اواة   -  ح

�ع      �Wاسات والاج�اءات على ال�  دون اس��Pاء . مNوت�عل% ,��] تYh*% ال 
  Responsiveness  الاس,�اUة   -  خ

 اجات الاف�اد في ج��ع ال� ��7ات .مة وال�Sس ات الاخ�] للاس�Wا,ة ل
ال
|� هي ق�رة      
   Citizen voice and participation    ص�ت ال��oف   -  د



 ال���� الأول…. ………………………….………………الف
ل ال�اني ......
 

 

 

69 

وان  ومDــالح ال���Wــع .ات ال�ي ت�Pــل مDــال
ه? ��8وت�Pل ت�Dفات وسل�ك الاف�اد مN خلال ال�     
والعلاقــات الDــ�ا�ة HRكل�ة ص�ت اس��Cم4 على نhاق واسع في الادب الاكــاد@�ي فــي مWــال ادارة 

اً ال�ــه علــى انــه ع�Dــ�اً رئ� ــی�8ــ�  اذ )Benson,2000; Roche,2000, 261في ال ��ات الاخ*�ة (
في خل% الال�=ام ال��8��ــي, و<ــ�ل� تS<ــ� علــى اه��ــة ت
ق*ــ% اهــ�اف ال���8ــة ,Dــ�رة ا@Wاب�ــة @|ــ�ن عYــ� 

 N*تفع*ل ع�امل ال��ار<ة الفاعلة للعامل)Ackers,etal,2004,32( %ق*ــ
, وذل� ل�ع�ره? ,ان ع�ل�ــة ت
ع�ل روحي نا,ع مN الPقــة اه�افها ع�Y الع�ل ال��ار<ي  ت
ف=ه? لل
فاÈ والارتقاء ,ال���8ة نف ها ف*��ج 

N7ــة  ،فــي الاخــ�À*Yــ�ن بh�ــة تWعــل الافــ�اد ی�ت��وال�ؤســاء وانع|ــاس ذلــ� فــي ع�لهــ? ف�Dــح ثقافــة ت�8
 .مــا ت�اجهــه ال���8ــة مــN ت
ــ�@ات ته�یــ�ا ,ال� ــة لهــ? ولقــائه? واســ�ق�اره? �ع�له? ,�|ل اكYــ� ,
*ــ� @عــ

  . HR حاك��ة) ی�ضح مادV 6(�|ل وال

  
  HR) م�ادئ حاك��ة 6�Gل (ال

  ال�
%ر/ مH اع%اد ال�اح�
  

  

  

  

9. �             ة ال��رد ال���� ن��ذج حاك�
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ة ل
اك��ــة ال�ــ�<ات , ا� ان �ــ����8مــN ال�اضــح ان هــ�ا ال�Dــhلح غ*ــ� م�جــ�د فــي ال��ارســات ال     
ــارة اخــ�] فه�ــاك ��ــاب واضــح ل��ــ�ذج حاك��ــة ¸fــ�� , و�ال��<*ــ= @|ــ�ن ,�ــ|ل عــام علــى الع�Dــ� ال

HR ــة  ةذج مل��ســان�ــ 4ولهــ�ا الغــ�ض ,فقــ� وضــع الاع�ــال. ت�ف*ــ� فــي اع��ــاده فــي� وال�ــي  HRل
اك�
�ــ£ مــN بهــا اذا مــا ارات ���8ــاغhي ,�|ل شــامل م�Cلــف ال�Wانــq ال�ــي ت
�ــاج الــى اه��ــام الت:Cدت ال�

 ���/ هــ� ال�8ــام الــ�� ی�غــي علــى ال���8ــات اع��ــاده  HRو7عــ�ف ن�ــ�ذج حاك��ــة  .خ�h الع��D ال
یــ�? ادارتهــا ,�ــ|ل م�اســq وم�اق�Yهــا ,ال7�hقــة ال�ــي تCفــف مــN  ال�ــ�ارد ال�ــ�7ةمــN اجــل ال�أكــ� مــN ان 

  Bc HydroالCاص بـ  HR) ا$ار ع�ل حاك��ة 7و87ه� ل�ا ال�|ل (ال�Cا$� . 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  BC Hydroالخاص  ) اطار عمل حاكمية المورد البشري7الشكل (

HOFTON P. 2004. Human resources leading practices study. Vancouver, 
Canada: Deloitte Consulting. (BC Hydro, Final report). P: 21 

Source:  

  

 

 مكونــــــــات القــيادة

 HRالقيادة تضمن فعالية 
 وادراكها لأهمية راس المال
البشري باعتباره المحرك 

لقيمة المنظمة, وان الرئيس 
يجب ان تتلاءم  HRاستراتيجية 

واهداف مع استراتيجية 
  المنظمة

 يةـاسـات الاسـكونــــالم

 HRيجب ان يتلاءم مع استراتيجية  HRبكفاءة ودقة وان حجم وتصميم تنظيم  HRيتم تنفيذ معاملات 

 . HRتكون محددة بوضوح , ويتم ارسال الجداول الزمنية لبرامج  HRوان ادوار ومسؤوليات 

استراتيجية اعمال 
Bc Hydro 

 يمةـــلق القــونات خـــــــمك

من خلال القيادة الخارجية ,التمييز  HRتقديم برامج ابتكار 
التي تبنى  HRالتشغيلي : هو تكامل برامج ومبادئ وسياسات 

على اساس اولوية الاعمال في جميع المستويات التنظيمية , 
: تعرف على انها تعهد لإبرام عقد  HRوان المساءلة في 
 ضمن عقود الاداء.

    كفؤة  HRعندما تكون برامج 
ساهمين ويصبح تنكر قيمة الم

 Bc Hydroراس المال البشري 
 ستراتيجيةعنصراً رئيساً في ال
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     Nــل مــ> NهــAوقــ� تMartin and McGoldrick ,2009:4,6) ــة�مــHR  N) ,ــان ن�ــاذج حاك�
�ة بــ�لاً مــN ال��ج�ــه , ووفقــاً للأدب�ــات ال�اشــÀة ت�ــع ال نال�
��ــل اW�فــي هــ�ا ال�Wــال ال�ــي تع�ــ�ف  ــ��ات

ــــ�اخل**N لــــى ت
ق*ــــ% ال�ــــ�ازن بــــ*N مDــــالح وح,�ــــ�ورة حاجــــة ال
اك��ــــة ا اجــــات اصــــ
اب ال�Dــــل
ة ال
  ) 8والCارج**N فق� اق��ح ان��ذجاً لقhاع ال�Cمات العامة ال�ق�م في ال�|ل (

 
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  

  وال�اك��ة وال�'ا$� ال��ارد ال����ة) 8�Gل (ال
Martin and McGoldrick ,( 2009), Theorising the links between HR and 
Governance: issues and challenges for HRD,  Conference University 
Forum for Human Resource Development ,13th July ,P:6 

Source:  

  

�ة ال�
��لة ب*N الابــ�اع فــي حاك��ــة ی�ضح ال���ذج ه�ا      YY العلاقة الHR  لهــاYهــا وتق���ــة ت�8:�و<
ل�ــات مــ�ح ال�ــ�gف*N آوالــ�� @�ــ*� الــى  ,و7 لa ال��ء علــى ال��ــاخ ال��8��ــي<�ا مع�فة ج�ی�ة ,  ,ع�ها

�عه? علــى Employee voice (ص�ت ال��gــف)بـــ@عــ�ف  صــ�ت اكYــ� فــي صــ�ع القــ�ار وهــ� مــاWوت�ــ
ال�اخل�ــة لهــا ع�اقــY> q*ــ�ة علــى الاب�Aــار  HRوان حاك��ــة الع�ــل ال�Wــاعي وتــادل الYCــ�ات وال�عــارف. 

  )Saliba ,2014:8(.HR) ی�ضح ن��ذج حاك��ة 9وال�|ل ( .الCارج وحاك��ة ال��<ات ن
�ال��جه 
  

 

شكل ادارة 
 المخاطر

موازنة الابداع 
 والمخاطر

المخاطر  مناخ المخاطر
 الوظيفية

ة يالموارد البشر
 والحاكمية

 نحو الخارج

 تكتيكي استراتيجية

 الداخلنحو 

 مناخ الحاكمية

 حاكمية الابداع حاكمية الابداع

المخاطر 
 الوظيفية
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  HR) ن��ذج حاك��ة 9ال�Gل (

Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 
GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:8 

Source:  

  

نلاحــÝ ان مWلــ; الادارة ی�لقــى ال�قــار�7 مــN ق ــ�ي ال�ــ�ق*% الــ�اخلي وق ــ?  ) 9ال�ــ|ل ( مــN خــلال     
@ف��ض اعادة ال��8 ف*ها وم�اق��ها وفــي ال�قابــل تقــ�م ال��صــ�ات الــى ال�ــ�ی� ال��ف*ــ��  اذض�ان ال�Wدة 

و�7لقى ق ? ال��ق*% ال�اخلي ال��ج*هــات مــN مWلــ; الادارة ,�ــان  ,�ان ال�Wالات ال�ي ت
�اج الى ان�اه.
الــ�اخلي ب�ــ�ق*% وفــي ال�قابــل @قــ�م ق ــ? ال�ــ�ق*%  .ت�ق*% ن��Wــة ال�ــ� فــي خ�قهــاال� ائل ال�ي ت
�اج الى 

امــا  .عل�ه @ق�م اســ���اجاته وت�صــ�اته كل او ,ع} ا,عاد ال
اك��ة وح q ت�ج*هات مWل; الادارة و�fاءً 
ـــ� ال��اســـq لل �اســـات  اً جـــ=ءب�صـــفها ال�ـــادرة  @أخـــ�ق ـــ? ضـــ�ان الWـــ�دة  مـــN م ـــSول�اته ل��ا,عـــة ال��ف*

ل� الف�ص مــع ال�ــ�ی� ال��ف*ــ�� ومــع ومN ث? م�ار<ة ت .وت
�ی� ف�ص ال�
 *N والان�8ة ل��ان الال�=ام
 Nــ4 صــلاح*�ها مــYلــ; واذا اثWال�ــ�ی� ال��ف*ــ�� وق ــ?  لــ�نال�HR , ــ� الاجــ�اءت,عــ� ذلــ�C� ات اللازمــة

  .ل�
ق*% تل� ال�
 *�ات

 مجلس الادارة ولجانهمجلس الادارة ولجانهمجلس الادارة ولجانهمجلس الادارة ولجانه

 قسم ضمان الجودةقسم ضمان الجودةقسم ضمان الجودةقسم ضمان الجودة        الداخليالداخليالداخليالداخلي    قسم التدقيق قسم التدقيق قسم التدقيق قسم التدقيق 

 

 HRقــسم قــسم قــسم قــسم 

 HRـة ـة ـة ـة لـجنلـجنلـجنلـجن

 

 المدير التنفيذيالمدير التنفيذيالمدير التنفيذيالمدير التنفيذي

 

 تـــوجيـــهــات

التوصيات وتقارير 
 ضمان الجودة

  تقارير التطوير

 مدخلات 
 وتعليمات

طلب تغذية 
 عكسية

تدقيق الموارد 
البشرية المراجعة 

  المراقبة والتنفيذ

 لاتالمدخ

 التغذية الراجعة

  التعليمات
 والتوصيات 
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ل ف*هــا عــN ردود الفعــل ,�ــان ال� ــائل ال
 اســة أ@ ــ HRت�لقــى الhلــات مــN ق ــ?  HRوان ل�Wــة      
, ومــــادرات ت���ــــة HR, وق�ــــا@ا م*=ان�ــــة (قــــ�ارات ال�ع*ــــ*N الاساســــ�ة���Pلــــة ,ال� ــــة لل�ــــ�ارد ال�ــــ�7ة وال

فــي ال�قابــل فــان الل�Wــة ال�ع��ــة تقــ�م <ــل مــا لــ�یها مــN مــ�خلات وت�ج*هــات ,�ــان مــا ال��اهــq ... الــخ) 
 Nـــاذ القـــ�ار ال�هـــائي مـــCـــل اتYم�هـــا ق qق ـــ?  لـــ�ن$لـــHR %*ق ـــ�ي ال�ـــ�ق Nـــا وت�لقـــى ردود الفعـــل مـــ�> ,

ذلـــ� فـــان ال�ـــادV ال��ـــغ*ل�ة والفل ـــ:�ة ل��ـــ�ذج ع�ـــل ال
اك��ـــة  ف�ـــلاً عـــN دة .الـــ�اخلي وضـــ�ان الWـــ� 
.  ــــ��] ال���قــــع لاســــ�قلال�ة الادارة, وال�, وتفــــ�7} ال ــــلhةHRی�ضــــح ال
ــــ�ود الــــ�ن�ا ل�
�ــــل مCــــا$� 

)Hslop ,2003:3 ــة ال�ــ�<ات�ســ�ف @|ــ�ن علــى  ) وان الاع��اد علــى ال�ــ�خل ال�ــ��لي لا$ــار حاك�
, وادارة ال�Cــا$�(على ال� ــ��] الادار� اب ال�Dــل
ة الــ�اخل**N والCــارج**N@�ــ�ك اصــ
 إذنhــاق اوســع 

  )10ال�ي ت��ضح في ال�|ل ( HRوالاه? مN ذل� ½�ادة  وال��8��ي)
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  
 
 

  

  في ال�A@�ات ال��Aب اف��¤�ة HR) ن��ذج حاك��ة 10�Gل (ال
Agrobler ;ML Bezuidenhout ; A hyra ,2014, Governance and HR: 
the development of a framework for South African organisations, 
Journal of Contemporary Management , Volume 11, P:1 

Source:  
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اشراك اصحاب 
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الخارجيين على 
نطاق اوسع او 
 القطاع المنظمي

اشراك اصحاب 
المصلحة 

الداخليين في 
تقديم سلسلة 

 HRالقيمة للـ 

 نتائج حاكمية الشركات : المحصلة الثلاثية
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HR 
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HR 
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) ی�ضــــح ا$ــــار ع�ــــل حاك��ــــة ال�ــــ�رد ال�ــــ�� عYــــ� ب�ــــاء اســــ��ات�Wي م�Aامــــل @�ــــ? 11وال�ــــ|ل(     
  الع�اص� ال�ئ� ة ال�ال�ة :

�ة واضــ
ة ل�
�یــ� م ــ��7ات مع*�ــة للhCــ� عYــ� ا$ــار ع�ــل ل�Cــا$�  .1W�, ,عــ� ذلــ� ت
ــ�د HRاس��ات
ی�ة, ,عــ�ها  یــ�? وضــع ) وال�ع�ف على ت��7عات الع�ل الKing III) �Wال�Cا$� العال��ة ع�Y ل�Wة 

 .HRتق*�? س��� ل�Cا$� 
, HRآل�ــة م�نــة للإعــ�اد وتفع*ــل م��Wعــة ال �اســات ال�ــي ت�شــ� وت�جــه الع�ــل فــي م�Cلــف مWــالات  .2

عYـــ� ا$ـــار ع�ـــل ی��*ـــ= ,ال ـــا$ة والفاعل�ـــة, و�7ضـــح الادوار وال�هـــام الاساســـ�ة و�7ســـ? العلاقـــات 
�ة في ض�ء ت�فقات الع�ل�ات وت�اخلاتها.�� ال��8

�اف� معای*� وق�اع� للاح�Aام واتCاذ الق�ارات ع�Y ن8? واج�اءات ت�ف*�@ة ل��ج�ه سل�ك العــامل*N فــي ت .3
 م�Cلف الع�ل�ات , ت� ? ,ال��ونة والفاعل�ة, وت �ه�ف ت
ق*% ال��ائج.

فــي ال���8ــة وم�ا,ع�هــا ,�ــ|ل  HRتع=7ــ= دور ادارة ال�Cــا$� الAفــSة مــN خــلال ن�ــ� ثقافــة مCــا$�  .4
  . N��@HR تقل*ل ال�Cا$� ع�Y ال��ق*% ال�اتي للــ
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  ة المورد البشرييكما) اطار عمل ح11(شكل 

                    Source: Emergence Growth, (2011), Making HR Governance Work

 اطار عمل حاكمية الموارد البشرية 

 1 2 
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�ث ال��DDCة بــ ل�نمN ق� وضع  HRوفي ه�ا ال�Dد , فان ن��ذج حاك��ة        HRوح�ة ال
WORKS  ة� ي ان تق�م على ثلاث ر<ائ= وهيی�غ HRوق� اك�ت ه�ه ال�ح�ة على ان حاك�

 )""و"ادوات ال
اك��ة ال��Cارة ،و"اله*Àات الادار7ة ال���ة ،ال�Wالات ال�ي ت
�اج الى ال
اك��ة(
  .) ی�ضح تل� ال�<ائ=12وال�|ل (

   
  
  

  

  

  

  

  

  

  

حاك��ة ال��رد ال����  ن��ذج) 12شGل (  
Source: Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 

GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:3 
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الهيئات الهيئات الهيئات الهيئات 
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 مجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكمية

 

 اجراءات الالتزام بالمتطلبات 1-
 تقارير التدقيق 2-
 تقارير ضمان الجودة 3-
 تقارير التطوير 4-

 مجلس الادارة ولجانه  1-
 HRلجنة  2-
 قسم التدقيق الداخلي 3-
 قسم ضمان الجودة4-

الالتزامات 1- 
  HR الواجبة
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       The Areas that to be governedال��الات ال,ي ت�,اج الى ال�اك��ة / .1

فــان الhCــ� @�|ــN  ومN ث?تع� ه�ه ال�Wالات ,الأساس هي نقhة ال�خ�ل مN خلالها لع�م الال�=ام      
  ���8ة مN خلال ثلاث م�اخل هي :ان @��Cق ال

   HRالال,¥امات ال�اج�ة   -  أ

وفـــ�ق الع�ـــل , فـــي هـــ�ا ال�Wـــال فـــان ال
اك��ـــة ت�<ـــ= علـــى م�ا½ـــة ال �اســـات والاجـــ�اءات والـــ�8?      
  فادة مN ادارة ال��ارد ال��7ة في ال���8ة.مN خلال الا HRوم�ارسات 

�ة و��Gل راس ال�ال ال����   - بAب  

ال�ــي ت�<ــ= علــى ضــ�ان ح�ا@ــة ال���8ــة مــN ح*ــ�  HRهــ�ه ال�Wانــq تعــ� ضــ�N ن�ــ�ذج حاك��ــة      
اع�اد العامل*N , و<فاءته? , والCل:�ة الاج��ا�ــة ,والWــ�; , وال�علــ�? , وال�W ــ�ة ,والقــ�رة والقابل�ــة علــى 

  ال��� , وش��Cخة ال��ارد ال��7ة , والاه? مN ذل� مN ح*� الاداء .
  ف��J ال¤�ادة   - ت

�ــادته? , ون��ــة قــ�اراته? , ت��ــاول ال
اك��ــة ه�ــا نقــاI القــ�ة      ½ q*واســال , N**ــال
وال�ــعف للقــادة ال
 Èال���8ة .والاح�فا Nة ع�,إم|انات ت�7�h والال�=ام وع�م الال�=ام ,الق�اع� والل�ائح , واضفاء ص�رة مه�

  ) ی�ضح ذل�13وال�|ل ( .الاداء
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  ) مجالات الحاكمية13الشكل (
Source: Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 

GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:3 
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ادوات ادوات ادوات ادوات 
الحاكمية الحاكمية الحاكمية الحاكمية 
    المختارةالمختارةالمختارةالمختارة

 

II 

الهيئات الهيئات الهيئات الهيئات 
وا-الس وا-الس وا-الس وا-الس 
 الشرعيةالشرعيةالشرعيةالشرعية

 

I 

    
 مجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكمية

 عدم يكون عبرها مداخل ثلاث
 المخاطرفان  ومن ثم الامتثال،

 منظمة أي تخترق ان يمكن

بنية او هيكل راس المال  فريق القيادةفريق القيادةفريق القيادةفريق القيادة
 البشري

2

 تقييم القادة : من حيث
 تحديد نقاط القوة و الضعف.•
 أساليب القيادة.•
 نوعية القرارات•
مدى الالتزام مقابل عدم الامتثال •

 للقواعد واللوائح
 إسقاط الصورة المهنية المنظمة •
 الاحتفاظ وإمكانات تطوير الأداء.•
 

 :ل والامتثال التطبيق مراقبة
 HRلسياسات واجراءات •
 أنظمة الموارد البشرية•
 و، HRفريق •
 البشرية.ممارسات وظيفة الموارد •
 

 :حيث من الشركة حماية ضمان
 أعداد القوى العاملة•
 التعليم والكفاءات العاملين•
 الخلفية الاجتماعية•
 النوع الاجتماعي والجنسية.•
 القدرة وإمكانية النمو•
 مستوى الاعتمادية الفردية .•
 أداء وشيخوخة الموارد البشرية .•

3

مية
لحاك

ت ا
مجالا

 

 HRالالتزامات الواجبة 
1 
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�ة   .2  The Legitimate Governing Bodiesالهm©ات او ال��ال� الادار�ة ال�̈�

     ��انات ال�ي ت�Aن في �Aــ? القــان�ن اأهي تل� ال|
�فــي ,gة ا$ار و Nمــ N*7ــ% ال�ع*ــ�$ Nلــ�نو عــ 
  , ل��ف*� حاك��ة ال��<ات في ال���8ة . ال�Wل;

  اله*Àات الادار7ة لل��ارد ال��7ة هي :
 مWل; الادارة .  . أ

 ل�Wة ال��ارد ال��7ة .  . ب
 ق ? ض�ان ال�Wدة .  . ت
  ق ? ال��ق*% ال�اخلي .  . ث

وان <ل مN ه�ه اله*Àات الادار7ة تع�ــل ضــ�N نhــاق م ــSول�اتها وت�فــ� ال�هــام ال���$ــة بهــا وال�ــي      
. وان ع�ل�ـــة ت�ف*ـــ� هـــ�ه ال�هـــام تAـــ�ن ,7�hقـــة �ة لل�ـــ�ارد ال�ـــ�7ة داخـــل ال���8ـــةت�ـــ�N الادارة ال�شـــ*

ف�لاً  HR, فان ل�Wة 
*� ت��قف على الWهة ال�ي ت�ف�ها. وفي ال�8وف العاد@ةتفاعل�ة , اس�ا½�ة او
Nة ال�قا,ة وت�ف*� ع�, قYل ان ما ه� م�اسq مN ال�8? وال �اسات ل�Wة ض�ان ال�Wدة فه? @ق�م�ن ,ع�ل

�£ مN ا� مCا$� م
��لة ق� ت� ومN ث?ی�? اتCاذ ق�ار :Cة الاج�اءات غ*� ال�W�  .ال��اسة�ا ن�
@�|ــN ان  إذومN ناح�ة اخ�] فــان مWلــ; الادارة وق ــ? ال�ــ�ق*% الــ�اخلي @ع�لــ�ن ,أســل�ب تفــاعلي      

�ات, ون8ــ? ) <ل�ا لاح�8ا وج�د ان
�اف او خ�ق في ت�ف*� ما ت? الاتفــاق عل�ــه (ی�فع ال�ا@ةW�مــN اســ��ات
�ة في الع�ل الاس�اقي وال�فاعلي هي او س�اسات.|�ال�ي ت
ــ�د ادوار اله*Àــات الادار7ــة  وان ه�ه ال�ی�ام

  ) ی�ضح ذل�14وال�|ل ( .HRال���ة في غل% الاب امام ح�وث ال�Cوقات ال�
��لة في حاك��ة 
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  )14شكل (

  الهيئات والمجالس الشرعية
Source: Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 

GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:3 

  
  

 HRحاكمية  

 
III II I 

ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية 
    المختارةالمختارةالمختارةالمختارة

الهيئات الهيئات الهيئات الهيئات 
وا-الس وا-الس وا-الس وا-الس 
 الشرعيةالشرعيةالشرعيةالشرعية

    
 مجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكمية

قسم التدقيق قسم التدقيق قسم التدقيق قسم التدقيق  قسم ضمان الجودة
    الداخليالداخليالداخليالداخلي

2 

  HRالهيئات المسؤولة عن تنفيذ حاكمية 
 للمنظمة ,بحكم القانون او التعيين من قبل المجلس

 HRلـجنـــة 

رفع الراية كلما لاحظت خرق او انحراف في تنفيذ 
 النظم والسياسات المتفق عليها

4 3 

المناسبة من النظم والسياسات , المراقبة التنفيذية 
اي قبل اتخاذ القرار الذي يخفف من حدة المخاطر 
 المحتملة التي قد تنشا من الاجراءات غير المناسبة

التفاعلية الحاكمية  الحاكمية الاستباقية  

 مجلس الادارة ولجانه
1 
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           Selected Governance Toolsادوات ال�اك��ة ال�',ارة   .3
@ع� مN الام�ر ال�ه�ة ال�ي لا ی�غي ال�قل*ل مN شــانها ون��Wــة لــ�ل�  HRان ال�عامل مع حاك��ة      

فـــان ج��ـــع الادوات ال�ـــي ت ـــ��Cم فـــي هـــ�ا ال�Wـــال @Wـــq ال�
قـــ% مـــN صـــ
�ها ومDـــ�اق*�ها مـــN اجـــل 
) یYــــ*N هــــ�ه 16,15وال�ــــ|ل (وجعلهــــا اكPــــ� واق¸�ــــة ومDـــ�ا½�ة.  HRال�
اف8ـــة علــــى ن�ــــائج حاك��ـــة 

  - ال��Cارة هي : HR, وان ادوات حاك��ة اتالادو 
وهي م��Wعة مN ال��ر7ات الف��ة ال�ي ته�ف الى تق*�? ال�ضع  اج�اءات الال,¥ام �U,9ل�ات الع�ل:  . أ

تلــ� ال�ــي ت�علــ% ,ــالال�=ام ,ال �اســات وال��ــ�7عات وهــ�ه ال�ــ�ر7ات ت��Pــل بـــ  ولاســ��اال
الي لل���8ة 
(اخ�ار ,�ان م�] نWاح الاع�ال ع��ما ی�عل% الام� ,اس��Cام ال�قارنة ال��ج¸�ة ال�ال�ة والقان�ن�ة 

 Nــادرات مــ�ــة) وعــادة مــا ت�فــ� هــ�ه ال���DDCــ*N فــي مــ�قق*N داخل*ــ*N او خــارج**N م� لــ�نوال��8
 .اس ال�ال ال��� ادارة ر 

او ا�  HRق ــ?  لــ�نتهــ�ف هــ�ه ال�قــار�7 الــى م�اجعــة الع�ــل ال��Wــ= ســا,قاً مــN  تقــار�� ال,ــ%قJm:  . ب
ت�ثــ% ال��ــائج ,عــ� اس�ع�اضــها وتقــ�@? ال��صــ�ات  إذجهــة لهــا علاقــة ,ــإدارة الافــ�اد داخــل ال���8ــة . 

 اء ال��اسq بها .ومN الاف�ل رفعها ماش�ةً الى مWل; الادارة ل��اق��ها واتCاذ الاج� 
ق ــ? ضــ�ان الWــ�دة وت�ــ�ح للWهــات ال���Pلــة  لــ�نت�ضــع هــ�ه ال�قــار�7 مــN  تقار�� ضــ�ان ال�ــ�دة:  . ت

نقــاI  عــNوال��ی� ال��ف*�� وال�Wل; اذ تN*Y ه�ه ال�قار�7 وجهــات ن8ــ� شــاملة ومفDــلة  HR,ق ? 
 . HRال�
 *N ال�ي ت���N ال�
اف8ة على حاك��ة 

.  HRوتS<ـــ� هـــ�ه ال�قـــار�7 علـــى ,عـــ� ال�
 ـــ*N ال� ـــ��� الـــ�� اح�ث�ـــه حاك��ـــة  تقـــار�� ال,9ـــ���:  . ث
��ــا @قــ�م <ــل مــN ق ــ? ضــ�ان الWــ�دة وال�Wلــ; ,ع�ل�ــة j , %*علــى ال�ــ�ق �>Sارة اخ�] , فأنها ت¸fو

ح م��افقاً م�ة اخ�] .D��ح م ار ال���8ة ل
Dاجل ت Nات. وم�  ال��ف*� ب�اءً على ال��ص
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  )  ادوات الحاكمية المختارة  15الشكل ( 

Source: Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 
GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:3 

 HRحاكمية  

 
III III 

ادوات ادوات ادوات ادوات 
الحاكمية الحاكمية الحاكمية الحاكمية 
    المختارةالمختارةالمختارةالمختارة

الهيئات الهيئات الهيئات الهيئات 
وا-الس وا-الس وا-الس وا-الس 
 الشرعيةالشرعيةالشرعيةالشرعية

    

 مجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكمية

 التشخيص عمليات إجراء-
المدققين  قبل من عادة التقني
لراس  ينالخارجي أو ينالداخلي

 المال البشري

 للمنظمة الحالي الوضع تقييم-
 ممارسات مع مطابقتها حيث من

 السياسات( البشرية الموارد
 المالية والمعايير واللوائح

 )ةالرئيس والتنظيمية والقانونية

 2 تقارير التدقيق 1 اجراءات الالتزام بالمتطلبات

 المنفذة العمل استعراض-
 الموارد قسم قبل من

 آخر كيان أي أو البشرية
 الأفراد إدارة في يشارك
 منظمة.ال داخل

 النتائج فيه موثق تقرير-
 إلى مقدمو والتوصيات

 لمناقشته الإدارة مجلس
 المناسب الإجراء واتخاذ

 تقارير ضمان الجودة

اعطاء الجهات المعنية، -
كقسم الموارد البشرية 
والمدير التنفيذي صورة  
شاملة و مفصلة عن 
نقاط التحسين للمحافظة 

 HRعلى حاكمية 
 
 

3 
 تقارير التطوير

التأكيد على بعد التحسين • 
المستمر الناجم عن 

 HRحاكمية 
التأكيد على توصيات • 

قسمي التدقيق وضمان 
الجودة وضرورة العمل 
على أساسها من اجل 
تصحيح مسار عمل  
المنظمة على وفق 

 السياسات الموضوعة .

4 

ادوات تتسم بالصلاحية والموثوقية للمحافظة 
 HRعلى ديمومة نتائج تمارين حاكمية
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  )16(شكل 

  الحاكمية المختارةادوات 
Source: Charles Saliba, April 14 & 15, 2014 HR Governance - The Real 

GateKeeper,, USEK,Colloquium on Corporate Governance 
across Ethics, Culture & Citizenship, P:4. 

@ع��ــ�  HRوfال�غ? مN ذل� , فانه مN الاه��ة ,�|ان ان نــ�<� ان الاداء الامPــل ل��ــ�ذج حاك��ــة      
  - على ال�أك� مN ان :

 وfان�8ام (و7ف�ل على وف% ال�Wول ال=م�ي). HRم�ا½ة ج��ع ا,عاد حاك��ة   -  أ
 ال��ار<ة الفاعلة لله*Àات ال���7¸�ة في اداء ادواره? .   - ب
  ,�|ل م�اسq ومفه�م وم�ض�عي . HRاس��Cام ج��ع ادوات حاك��ة    - ت

وان ع�ل�ة ت
ق*% ه�ا ال�ضع ه� ما ســ�Wعل ال���8ــة ت�Wــي ف�ائــ� ضــ�ان الادارة ال�شــ*�ة لل�ــ�ارد      
  ال��7ة .

 مـدونة الاحـتراف المهني

المدونة الرسمية العالمية التي تضع وتحدد ركائز الاحتراف •
للعالم الحديث والجامع لأخلاقيات المهنة , والعلاقات الجماعية 
 , والادارة الجيدة , وتكامل القرارات , والجماعات الجيدة , الخ

جميع العاملين في المنظمات عبر ستقدم هذه المدونة الى •
 التوعية والدورات التدريبية.

يجب ان تكون مدونة الاحتراف مرشحاً بشكل جدي لتصبح •
دورة اساسية تقيمها الجامعة ولجميع التخصصات , وتحديداً 

 للتخصصات ذات العلاقة بإدارة الاعمال .

5 

 HRحاكمية  

 

III II I 

ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية ادوات الحاكمية 
    المختارةالمختارةالمختارةالمختارة
 

الهيئات وا-الس الهيئات وا-الس الهيئات وا-الس الهيئات وا-الس 
 الشرعيةالشرعيةالشرعيةالشرعية

 

    
 مجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكميةمجالات الحاكمية

 HRالبعد الكفائي لحاكمية البعد الكفائي لحاكمية البعد الكفائي لحاكمية البعد الكفائي لحاكمية  HRالبعد الاخلاقي لحاكمية البعد الاخلاقي لحاكمية البعد الاخلاقي لحاكمية البعد الاخلاقي لحاكمية 

 حـاكــمية الكفاءات

وتضمن هذه الاداة لجميع العاملين في المنظمة ان اعمالهم •
 واماكنهم الصحيحة , اي حسب الكفاءة المطلوبة للعمل .

على ضمان ان كل موظف لديه الوصف الوظيفي  وتعتمد الاداة•
بناءً على الهيكل التنظيمي الرسمي للمنظمة , وتعول ايضاً 
على وجود اداة واضحة لتقييم الكفاءة ولقياس الفجوة بين 

مستوى الكفاءة الحالي للموظف  مقابل مستوى الكفاءة التي 
 تتطلبها وظيفته .

6 
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  $� ا'���� وادارة الحاك��ة ال��رد ال�  .10

�|ي مقابل ال���ر الاول : �Aي .تW�  اس��ات

  الCارجي .مقابل ال��جه ال��جه ال�اخلي  ال���ر ال�اني :
�ة داخــل ال���8ــة ,  HRM@��ل م�ارسات  ال,�جه ال,�,�Gي :  -  أ|��Aات والق�ارات ال��ال��علقة ,الع�ل

 وت�Aن قD*�ة الام�.
ب�Dــ��? س�اســـة ال���8ـــات  اً وث�قـــ اً ل�@ـــه نhـــاق $�7ــل الامـــ� و7ــ�تa ارتا$ـــ -ــ,�ات��ي :ال,�جــه ال  - ب

 وص�ع الق�ار.
@�*� الى ت�<*= ال���8ة على ال �اق ال�اخلي ال���Pل به�|ــل ون8ــ? وم�ارســات  ال,�جه ال%اخلي :  - ت

 ).Paauwe , 2004:207وثقافة الاف�اد , وه�ا @ع�ف ,ال�N7�A او ثقافة ال���8ة . (
و�7ــ*� الــى ت�جــه ال���8ــة ن
ــ� الÀ*Yــة الCارج�ــة واصــ
اب ال�Dــل
ة ,م��ــPلاً  ال,�جــه ال'ــارجي :  - ث

�ــات ال�ه��ــة واصــ
اب ال�Dــل
ة مPــل (ال�قا,ــات ,ــالق�ان*N وال��ــ�7عات واللــ¸�Wائح ال�ــي ف�ضــ�ها ال�
�ـــة  ال�ـــي ت�علـــ% Green wood ,2007:322الع�ال�ـــة).(¸��Wوال�عـــای*� ال� ?�) و<ـــ�ل� الkـــ

,الأع�ــــال الاساســــ�ة لل���8ــــة , اذ ی�8ــــ� هــــ�ا ال��جــــه مــــN عــــ�ة زوا@ــــا ب�ــــاءً علــــى تعــــ�د اصــــ
اب 
اف�ـــ�اض ان ال���8ـــات هـــي ن8ـــ? مف��حـــة وج��ـــع و�fـــاءً علـــى ) Rainy , 2003ال�Dـــل
ة .(

�ــة , ¸��Wول*�ها ال�Sــاه م ــWعــ� واله�7ــة العامــة تال���8ات في القhــاع*) Nالعــام والCــاص( لــ�یها ال
�? العامة .kة وال�لNA الــى الان لا ی�جــ� تع�7ــ£ شــائع  وت ل�a ال��ء على اه��ة الع�الة الاج��ا

ــــة  �ــــىوادارة ال�Cــــا$� . ومــــع ذلــــ� واســــ��اداً  HRعــــN حاك� ــــان(  ال  Leisink,etمــــا ســــY% ف
al.,2013:244-245هي :) @ق��ح ان ال�فه�م ال� qعة ج�انfار Nن م�Aامل ی�  

�فة ح .1oة و��|ــي مــHR :  Nاك��Aعلى ال� ــ��] ال� ����فة ال��رد الgال�اخلي ل� ?�وت��Pل ,ال��8
�ــة ال��قعــات Yلفة والق�رة على تلAح*� ال Nة م�اجل ت
ق*% ال� ��7ات ال�hل�fة مN ال�� *% والفاعل

��ة ال��افة وخل% الÀ*Yة ال�اخل�ة العادلة (ال��Dفة)  لاس��اkة ,الh تل� ال��ت
�ارد ال�ــ�7ة فــي ت
ق*ــ% ال� ــ��] ال�hلــ�ب مــN الام�Pــال ال�ســ�ي لل��hلــات ت ــه? ال�ــ الام,�ــال : .2

القان�ن�ة على م ��] ال���8ة ب�جه خاص , وال��hلات الاج��ا�ة لل���Wــع ب�جــه عــام , و7|ــ�ن 
�|ي .�Aذل� على ال� ��] ال� 

على ال� ��]  ال��8��ي ال�hل�بوت��Pل ب�ه*Àة ال�8وف ال�لائ�ة ل�
ق*% ال��اخ  حاك��ة ال�Aاخ : .3
 .  ��ات�Wيال
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ت�<ــ= ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة علــى الاتWاهــات وال�Cــا$� وال��قعــات وت
�7ــل  ادارة ال�'ــا$� الاســ,�ا��ة : .4
, مــN خــلال م�ــع الاضــ�ار ص و7|�ن ذلــ� علــى م ــ��] اســ��ات�WيمSث�ات الÀ*Yة الCارج�ة الى  ف� 

�? العkة والف�د@ة وال�  امة .ال�
��لة على ال� ��] الع�الة الاج��ا
  

�ــة      :�gــا$� ال�Cعة اج=اء هــي: ادارة ال�fار Nن م�Aان ه�ا ال���ذج ی� Ýان نلاح N|�@ %Yوم�ا س
�فـــة gـــة و�) , وادارة ال�Cـــا$� ال�ســـ��ة )الام�Pـــال( وال�قل*ـــل مـــN مCـــا$� ال��ـــاخ HRوت��Pـــل بــــ (حاك�

) ی�ضــح ذلــ� 17وال�ــ|ل ((حاك��ة ال��اخ) , ت�قع اح�اث ومCا$� الع�ل (ادارة ال�Cا$� الاس�ا½�ة) 
)Boselie 2011:21,(;) Farndale et al,2010:851(;) Leisink,et al  ,2013,244(,  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  وادارة ال�'ا$� HR) حاك��ة 17شGل (

Source: Copyright: HR-Studies' Tilburg University 2008. 

        
        HRحاكمية حاكمية حاكمية حاكمية 

        وادارة المخاطروادارة المخاطروادارة المخاطروادارة المخاطر

 التوجه الى الخارج

  استراتيجي

  التوجه الى الداخل

  تكتيكي

  ادارة المخاطر الوظيفية

  المخاطر إدارة
  رسميةال

 الأحداث توقع
  المخاطر عند والعمل

  مخاطر لتقليل مناخ
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�فة ال��ارد ال��7ة هي ال� Sولة Davis ,2005واع��اداً على اس; حاك��ة ال��<ات (     gفان و (
بــ�اعاً وهــي بــ�ل� الــى م��افقــة , لAــN هــ�ا لا یــ�? الا مــN خــلال ســل�<�ات اســ�ا½�ة اكPــ� ا HRعN خل% 

�ــ£  ومN ث?. نWاح ت�8��ي:Cــي لل���فان حاك��ة ال��رد ال��� ل�یها الع� الPال� , وه� ال��اخ ال��8
�? الاخلا½�ة مN اجل ح�ا@ةkة ال��افة مع ال��kاد� في م=ج ال�kا$� , واخ� ال�ور الCال� Nوتع=7=  م

  س�عة ال���8ة وش�ع*�ها. 
 Bowen)داء ال���8ـــة وفـــي ال�ها@ـــة ســـ�ف @|ـــ�ن ل�8ـــام ال�ـــ�ارد ال�ـــ�7ة  تـــأث*� قـــ�� علـــى ا     

&ostroff, 2004,203)  ة  اذ
ت�ـــأث� حاك��ـــة ال�ـــ�رد ال�ـــ�� مـــN الع�یـــ� مـــN اصـــ
اب ال�Dـــل
�ــة) (لCــارج**N مPــل (ان�ــاء ان�8ــة الع�ــل, وعقــ�د الع�ــلاÀ*Yال N*والقــ�ان ,Green wood , 2007, 

, والقــ�ان*N وال��ــ�7عات ال وال���Pلة بـ (ف�ائح ال���8ــات) ون�8اً لل��hرات ال�Wی�ة في ب*Àة الاع�325
�ـــة الCاصـــة بهـــ?.(À*Yال qانـــ�Wـــ£ مـــع ال�Aعلـــى ال���8ـــات ال� qـــW@ یـــ�ة) لـــ�ل��WالFligstein & 

freeland , 1995, 21 (?ثــ Nاق ال�ه�یــ�ات والفــ�ص  ومــفــان وجــه ن8ــ� ال��hلــع ن
ــ� الCــارج لاســ�
�فــة gفان وHR . اقيوالاخ*ــ� والــ�� @ع�ــي اتCــاذ وهــ�ا هــ� العــ� ال�ا,ــع   ت
�ــاج الــى مــ�ی� خhــ� اســ�

 ــا$ة فــان هــ�ا هــ� ال�|ــان الــ�� ی�اســq حاك��ــة ي ن
ــ� ادارة ال�Cــا$� فــي ال���8ــةم�قــف اســ�اقfو ,
 ���  .في ج�ول اع�ال حاك��ة ال��<اتال��رد ال

  

  اوجه الاخ,لاف حاك��ة ال��رد ال���� عH حاك��ة ال��hات .11
هــي ع�Dــ� اســاس م�هــا, وتع�ــل ة ال�ــ�<ات بــل ان حاك��ة ال�ــ�رد ال�ــ�� لا ت�Cلــف عــN حاك��ــ     

والال�ـــة ا� ان م|�ناتهـــا الاساســـ�ة ت��Pـــل ,
اك��ـــة ال�Wانـــq ال�ال�ـــة وادارة ال�Cـــا$�. نف ـــها ال7�hقـــة ,
وت�ــ�ل حاك��ــة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة ادارة ال�Cــا$�, و ال �اســات والYــ�امج , وفــي ال�اقــع انهــا ت�ــ�ل ا@�ــاً 

�ة ال��ارد ال��7ة  وال�Yامج وال��ارسات ال��علقة بها مN خلال ال�قا,ة ال�اخل�ة وادارة ال���8ة W�لاس��ات
ادوار واضـــ
ة وم
ـــ�دة لل� ـــSول�ات وال� ـــاءلة ســـ�اء علـــى ال� ـــ��] الادار� الادنـــى او علـــى م ـــ��] 
ال���8ــة <|ــل , ف�ــلاً عــN انهــا ت�ــ��ل علــى ن�ــ�ذج الاع�ــال الCــاص بـــال��ارد ال�ــ�7ة  وال���8ــة. 

  ال���تة على ادارتها وعامل*ها. رة ال��ارد ال��7ة  الى جانq الاثارو½�اس اداء ادا
ولاب� مN الاشــارة الــى ان اغلــq العــامل*N فــي م��8ــات القhــاع العــام والCــاص @ع�قــ�ون ,ــان نWــاح      

�? الال���8ات م�ه�ن ب� kةضعها لل�ؤ7ة وال�W�, ومع ان م��8ــات ال*ــ�م تقــ�م ب��ف*ــ� خhــa ال�ــ�ارد  ��ات
, الا انهــا تقــ�م ب�hــ��7 ��اكــل وم�ارســات حاك��ــة ال�ــ�ارد ال�ــ�7ةة  وت�ــ|� فــي ن�ــاذج اع�ــال ال�ــ�7

�ــع اصــ
اب ال�Dــل
ة ,�ــا فــي ذ, ووضــع مقــای�; الاداءال�ــ�ارد ال�ــ�7ة�Wات ل�لــ�, , ووضــ�ح ال� ــSول
   (Reilly & Williams ,2012 :211) (UKessays,2014) , والعامل*N.ال�Wل; والادارة ال��ف*�@ة
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وم�ــا تقــ�م تYــ*N ت=ایــ� اه��ــام الــاحN*P  فــي ال ــ��ات الاخ*ــ�ة ,ــالعل�م الادار7ــة عامــة وادارة ال�ــ�ارد      
ال��7ة خاصة . وW�7لى ذل� في تعاg? الق�اعة ل�] صانعي الق�ار ,أه��ة ال�ور ال�� یSد@ه الع�Dــ� 

احــ� ال�فــا��? ال
�یPــة  ال��� ب�صــفه أحــ� اهــ? ع�اصــ� ال�Wــاح فــي ال���8ــات ,اذ @Wــ�� ال��<*ــ= علــى
 �UHRاك��ــة  العامل*N فــي ال���8ــات فــي العقــ�د القادمــة ,وهــ� مــا @عــ�ف فيال�ي س�ف تSث� ,ال�أك*� 

فــي القــ�ن  HRاس�اب ت@اف�ت مــع Uع¯ــها الــ�ع® وادت الــى oهــ�ر م
ــ9لح حاك��ــة .وه�اك ع�ة 

HGو�� H���ال�اح% والع I خلال ما Hه الاس�اب مiح ه� - ي :أتت�ض
نعي الق�ار ,أه��ة ال�ور ال�� یSد@ه الع��D ال��� ب�صفه أح� الع�اص� الاك�P أه��ــة  ق�اعة صا  -  أ

  .ال�عامل مع الأع�ال وح اس�ة في
 مN ال��ارد غ*� ال�اد@ة. ب�صفهصع�fة الاش�اف وال�قا,ة على أداء وسل�ك ال��رد ال���   - ب
 ال��اورات ب*N العامل*N والادارة .ت�Yي ال���8ات ل �اسات و¥ج�اءات مع*�ة مN اجل ت
�ی� هام¹   - ت
ع�م ام�Pال الاف�اد لل �اسات والاج�اءات الCاصة ,ال���8ة  ,�|ل سل�?, اذ ,ات مN ال�ع�وف ان   - ث

الع��D ال��� <ان وراء مع8? الق�ارات ال�ي ادت الــى انه�ــار الع�یــ� مــN الاق�Dــادات , اذ <انــ4 

الة ,الأزمة الاخلا½�ة ال��7ة.له ,�Dة واض
ة , ل�ل� الاف�ل ان نhل% على ه�ه ال 

ولAــN ,8هــ�ر حاك��ــة  ,,ــال��رد ال�ــ�� م
ف�فــة ,ال�Cــا$� وعي ال� �N7��P ,ــان قــ�ارات الاســ��Pار  -  ج
HR في تقل*ل ا �*Y> ا$�ق� @|�ن لها دورCو الق�اء على تل� ال�. 

�ــ£ , وان�ــاج  -  حgــع ,عــ�م قــ�رة ال���8ــات علــى الاســ���ار فــي ال����Wالفــ�د وال� Nال ــلع  شــع�ر <ــل مــ
 وال�Cمات .

�ة ال�ــي ت8ــ? اعــ�اد  -  خ �Wه�ر ما @ع�ف ,ال��<ات ال��ع�@ة الg ًــ�ة و  ا*Y> �ح*ــ Nالافــ�اد مــ Nلفــة مــ�Cم
ما @hلq وج�د ا$ار ت�8��ي وقان�ني قادر على ادارة ) ..(الع�ق, وال�W;, والPقافة, وال�یN, والل�ن 

 . ��� وح|? ه�ا ال���ع ال
 Ulrich & Beatty , 2001ال�غ*ــ� فــي م�hلــات الاع�ــال (تغ*ــ� دور ال�ــ�ارد ال�ــ�7ة , ــqY   -  د

 ��ات�Wي ب�صفها الــ�افع ال�ئ� ــي ل�Wــاح الى ا,ع� مN تSد� دور ال���7 ال ) اذ اخ�ت ت�Wه293:
 ).Meyer, et al , 2011: 4الاع�ال وت
ق*% الاس��امة .(

�ة) وال�ــي یــ�? انWــاز الع�ــل ف*هــا عYــ� ال  -  ذ|علاقــات وال�عل�مــات gهــ�ر ال���8ــات الاف��اضــ�ة (ال�ــ
أك�P مN ال �اسة وال� ل ل اله�مــي .لــ�ل� فهــي ,
اجــة الــى ا$ــار ت�8��ــي @
|ــ? <�ــ£ یــ�? ت� ــ*% 

  Ulrich ,2013: 24)الع�ل ف*ها. (
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  ال��� ال�اني
  ال�اقة ال������ة ال����ة

  

  ت�ه��

 	�ل ض*ورة مل�ة في &لت ي، فه	فا��� الادار�ة ال��ی�ة ن���اً م� ال ال�اقة ال���	�ة ال	���ةع� ت     
ال	>�لفة، لاس�	ا في  	�ل اس��ا:ة ح8�8�ة إزاء ال�غ2*اتت هاال2�3*ة ، ف1لا ع� .-نالعال	�ة ال��-رات 

لاب� م� م-اكCة تل3� ال��-رات وال�غ2*ات في س�2ل ت�قB2 م-ائ	ة وت�اغ� ب�2  وم� ث�، مع��اتها ال�ق��ة
، وما Kف*ضه م� ال�اجة إلى ل�G�ة وال��-لات ال�ق��ة ال*اه�ةال	فا��� الإدار�ة في م��لقاتها ال�*�ة والف

ت�	�ة الق�رات  خلال م�ال	PLلات والأزمات  	-اجهةعال�ة ل مع*N�ة وسل-.�ة :�اقاتت�	�ع  :L*�ةم-ارد 
 واWلاق الإدار�ة ال	��-�ات ول3افة ال	>�لفة ال	-اقف ل	-اجهة ال�T*ف ح*�ة واع�اء وال	هارات الLC*�ة

 ال	ق�*حات او ه�Wة ب- �ال	 الأع	ال في س-اء ف3*�ة إب�اعات م� ع�ها ی��ج ل	ا ل�یه� ال3ام�ة ال�اقات
  .الإدارY  لل��-�* ك-س2لة الLC*�ة ال�اقات اس��	ار ن���ة �ه�ع ت�Tر ال�ي والإسهامات

 مCــادرات مــ� ع�ــه ی�ــ�ج ل	ــا :ــه LKــع*ون  الــ^Y )ل	ع*فــيوا عــاWفيال( الــ�اخلي الاســ�ق*ار عــ� ف1ــلا     
   الاداء ال	���ام. وت�قB2 ال	�	ة و.فاءة ن�اجالإ ز�ادة في تT` ال�ي الع	ل أسال2` ت�-�*
   ل	�	-عة م� الفق*ات و.	ا Kأتي :اً وس-ف Kق�م ه^ا ال	d�C ع*ض     

 اولاً : الا%ار ال���ر# ل�"أة مفه�م ال�اقة ال������ة ال����ة

 ثان�اً : ال.�اء اللغ�# وال�فا+��ي لل�اقة ال������ة ال����ة

 ثال�اً : م4ت23ات ب�اء ال�اقة ال������ة ال����ة

 : ال�	��فات ال���7ة لل�اقةرا6عاً 

 ال������ة ال����ة خام:اً : ف�ائ� ال�اقة

 سادساً : ع�امل ت�=�> ال�اقة ال������ة ال����ة

  ال�اقة ال������ة ال����ة : ال�قای�A وال�الات: سا6عاً 
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  ال�اقة ال������ة ال����ةالا%ار ال���ر# ل�"أة مفه�م :  اولاً 

وفــي م�ــال �ــات العلــ-م ال�ف�ــ�ة وال�2-ل-ج�ــة ة W-�لــة دوراً :ــارزاً ضــ	� ن* 	ــ�ولاح�ــل مفهــ-م ال�اقــة      
تع-د ال�^ور ال�ار�>�ة له^ا ال	فه-م الى تقال�2 ال�قافات الاس2-�ة الق�K	ة ومــع ذلــi ,  اذ,  الاداء الان�اني

ال�اقـــة اذ ازداد الاه�	ـــام :	-ضـــ-ع  .ة للعـــامل�2 قـــ� نLـــاء .	-ضـــ-ع اســـاسفـــان م-ضـــ-ع ال�اقـــة الف*دKـــ
�ع  فقm ب�لاً م� م ��	�ة في الع	ل الى جان` ال�*.l2 ال	�lای� على تعl�l ال�الات ال�ف��ة الا�Kاب�ةال�

  )Cole, Bruch & Vogel ,2011:445.(ال�الات ال�ف��ة ال�ل��ة
ى ال	ــ�هج الف�ــي وال��ل2لــيم�^ خ	��2 عاما م1ى، اع�	ــ�ت ن*�ــات وم	ارســات الإو      الــ^Y  ،دارة علــ
و��ــ*Y الآن عPــ�  .م�ــل الع-اWــف وال	Lــاع*) soft factors(الع-امــل ال�اع	ــة :دور مــا �Kــ	ى  ان3ــ*

ه^ا الات�اه، ف3ل م� الأكادK	�22 وال	�ی*�� ی�ر.-ن ال�ور الق-Y ال^Y تل�Cه ال	Lــاع* فــي تLــ2Pل ســل-ك 
  ال���Y ال�8�قي، ه- ر�m ال	Lاع* :أه�اف وغاKات الأداء .ان ال	�	ة. و 

ى أمـــل أن الافــ*اد ال�ــع�اء ســـ-ف Kع	لــ-ن الأشـــ�اء  ف	ه	ــة ال8�ــادة ل��ـــ� فقــm ل�عــل الافـــ*اد ســع�اء، علــ
ى ال�	ــاسأن رؤ�ــة واســ�*ات���ة  ل1ــ	انال�T��ة اذ ان م��ول�ة ال8�ادة ال	*.�lة   ال	�	ــة ت�ــ��-ذ علــ

صـــ*ار لإن�ـــاز :الإ اً ر شـــع- ی-لـــ� وهـــ^ا بـــ�وره ، لهـــ�  الف3*�ـــةواســـ�غلال القـــ�رات ، اWفي للأفـــ*اد العـــامل�2العـــ
�ــ�*ات���ة �	�ــة وتع���هــا فــي دعــ� الأهــ�اف ال�-ه*، هي مه	ة إWــلاق الع�ــان لل�اقــة ال��الالع	ل. ففي 

  Bruch & Ghoshal, 2003:45)ال*ئ��ة. (
ول3ــ� بــ�أ  ث	ان2�ــات القــ*ن ال	اضــيت� ان�Lار ت*.C2ة ال�اقة ال���	�ــة فــي الأدب�ــات الأكادK	�ــة م�ــ^ و     

 اذ )Smith&Tosey,1999)()Louw;etal,2012:10الاه�	ام بها :PLل .�2* في ال��-ات الأخ2*ة. 
ى ال	�ــ�-� ال���	ــيالفــ*د امــا الان فقــ� ت*.ــl الاه�	ــكــان الاه�	ــام ســا:قاً :�اقــة   والــ^Y, ام :ال�اقــة علــ

راســات ال�ــي اج*�ــ� فــي ال� مــ� خــلال الع�یــ� مــ� ت	>ــ� ع�ــه &هــ-ر مفهــ-م ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــة 
  ت���8�ة .ه^ا ال	�ال . وال�ي ت�اول� ع�ة ج-ان` م�ها مفا��	�ة واخ*� 

ى ومــ� ال�راســات        (Bruch&Ghoshal,2003)ال�ــي اج*�ــ� بهــ^ا ال>Tــ-ص دراســةال	ه	ــة والاولــ
ی��  ف2ها م8�اس خاص :8�اس ال�اقة ال���	�ة وال^Y س-ف واح�د �) ال^یCole et al,2005ودراسة (

وال�ــي .ــان لهــا الاثــ* الاشــارة ال�ــه فــي اســ�	ارة الاســ�Cانة . وغ2*هــا مــ� ال�راســات ال�ــي اج*�ــ� N�	ــا :عــ� 
  .ال2�3* في ت�-�* واغ�اء م-ض-ع ال�اقة ال���	�ة ال	���ة
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  ل�اقة ال������ة ال����ةل ا+��ي�فال.�اء اللغ�# و ال:  ثان�اً 

ى أن ال�َّاقَةُ         ال�اقة اص�لاحاً .	ا وردت في :ع� ال	عاج� الع*��ة ، اذ 2LK* ال	ع�� ال-س�m إل
 .)W:570-ق ، لإِن�انُ أَن Kفعلَهُ :	Lقَّةٍ (ال	ع�� ال-س�mما ���K�ع ا : " القُْ�رَةُ "  و ال�َّاقَةُ  : تع�ي لغة

ى الإن�اجاص�لاحاً  وال�اقة ال���عة والف�l2اء) هي الق�رة ال�ي �*.�ة: (ال ، وال�اقة: هي الق�رة عل
ى أداء شغل :��` ح*.�ه .(مع�� ال	عاني  ���PKها ال��� م� ج*َّاء ح*.�ه و.^لi مق�رة ال��� عل

  ).www.almaany.comع ال�ام
ى ال3ل	ة ال2-نان�ة ( energy( ال�اقةأما .ل	ة       الأم* ال^Y ) وتع�ي "   energeia) ف�*جع إل

في ) (Taylor ; et al ,2012,2، ال�mL "الع	ل، ومع�ى" energos)" و( Kع�P ال�Lا§ أو الع	ل�ة
ى انها ق�رة الف*د على اداء الع	ل وان�اج الافعال Websterح�2 تع*ف ال�اقة وفB قام-س ( ) عل

أساسا ال�اقة ال	ادKة ول�3 أ1Kا ). ه^ا ال�ع*�ª ق� KعShiuma et al 2007: 70 �Pوال�Lا§ (
  ).El Bedawy,2015:160(ال	-ارد الLC*�ة داخل ال	�	ات. K	�P أن �Kاع� على فه� Wاقة

م� ه^ا نلاح° أن سعي الع�ی� م� ال�3اب والCاح��2 ل�*س�خ مفا��� ال�اقة في ال	��-�ات      
�اح أY م�	ة في ال�-ق و.*ادع م�*ك أساسي ل�ب-صفها ال���	�ة Kأتي ان�لاقاً م� أه	�ة ال�اقة 

  ت����ع م� خلالها م�ابهة ال���Kات ال��ی�ة ال	*ت�Cة :�Lة ال	�اف�ة على ال	��-� ال	�لي وال�ولي .
مفه-م ال�اقة ال���	�ة ال	���ة م� ال	فا��� الإدار�ة ال��ی�ة ال�ي K	�P لأY م�	ة أن  اع�Cار   

  ا الLC*�ة .ت�Cقه م� أجل ت�قB2 أف1ل أداء م	�P ل�اقاته
ه^ا  ل�نه- .غ2*ه م� ال	فا��� الأخ*� ال�ي ت>�لف :Lأنه الأف3ار وفقاً لlاو�ة ال�* إل�ه م� ف     

الCاحd أو ذاك . إلاّ أن ه^ا الاخ�لاف الPLلي في ال	فا��� PKاد PK-ن م�	اثلاً في ال	1ام�2 الهادفة ، 
ىال�ي ت�ور  ض * ع Kأتياله�ف ال^Y ت�عى ل��8�قه ال	�	ة وال	�	�ل بـ ( الاداء ال	���ام ) ، وN�	ا  عل

  الاخ�Tاص والأكادK	�22 . ل�نلأه� ال�عار�ª ال�ي وضع� م� 
.ل م� ع*ف  إذ, مفه-م ال�اقة في ال	�ال ال���	ي) اول .ات` ناق¶ (Adams ,1984.ان إذ      

Adams و  (Bruch & Vogel, 2005)ل"  -م ال�اقة على انها "الق�رة علىمفه	ل او ان�از الع	الع
)Derman ,et al ,2011: 2.( ة�*LC-ارد ال	الق�رة ال��ن�ة لل ª�*ال  و���2 ه^ا ال�ع	ى ان�از الاع عل

�وتع*ف ال�اقة الLC*�ة في الع	ل ب "الق-ة أو الق�رة ال�ي ت�*ك الإن�ان، ن�- الع	ل، . ال	-.لة له
وت	اش�ا مع تع*�ª الف�l2اء ال3لاس�P�ة لل�اقة :أنها "الق�رة (Taylor & Casey, 2011:97) وال�غ22*.

ى ال8�ام :ع	ل"   )(Dell, Anthony, Rand, 2004:الاع�	اد  (Taylor,et al.,2012:3) عل
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      Y*ــLCــل ال	ــأ العLــ�ر أو م�Tى أنهــا م ى ال�اقــة الLCــ*�ة علــ  & Taylor)و�	Pــ� أن ی�ــ* إلــ
Casey, 2010:240)ق-م :ه.. فاK ر .ل إن�ان وما�Tل�اقة هي م  

 )، و�عـــ*فUKوهــ- م��Lـــار ت��	ـــي فــي ال		ل3ـــة ال	��ـــ�ة ()  Stanton Marrisك	ــا عّ*فهـــا (     
ى تع��ـــة ال�هـــ-د م�هـــا  ال		�Pـــة لأف*ادهـــا :ال3امـــل ســـ��اً  ال�اقـــة ال���	�ـــة :أنهـــا "مـــ�� قـــ�رة ال	�	ـــة علـــ

   ).Stanton Marris, 2002, : 3ل��قB2 أه�افها" (
 وتــ�ار ) TKــف ال�اقــة ال���	�ــة :انهــا "ال-قــ-د الــ^�K Yعــل ال	�	ــات تع	ــل  (Duttonفــي حــ�2      

مــ-رداً داخــل ال	�	ــات ال�ــي K	Pــ� ت��یــ�ها وتفع2لهــا  Kعــ�هاو�^لPL:( Dutton ,2003:7)  iل .�2*".
ال�	ة ال>G�ة ال�ي ت�*ك  ب-صفها) ال�اقة  ( Shiuma et al 2007صف .ل م� و ق� و  ع�� ال�اجة.

ى الإبــ�اع، وت	ــ�ح ال	�	ــات م2ــlة ت�اف�ــ�ة. بــل هــي الCعــ� الأساســي ل�ــل-ك الــ�وافع.  ال�وافع، وت�Lع عل
Shiuma et al ,2007:69) (.  

ى ن�ــاق واســع أن ت3ــ-ن ال�اقــة الإن�      لأصــ�اب  اج�ــة ال���	�ــة هــي ال	�ــ*ك الــ*ئ��و�ف�ــ*ض علــ
ى ال��	ــل،  وال�-½�ــة مــ� ح2ــd ال�3افــة2�3ــ*ة الال	Tل�ة و لل	�اه	�2 والق-ة  مــا یــ�ث* وال�ــ*عة والقــ�رة علــ

أن  الاف�ــ*اض ا). وان الأســاس ال	��قــي وراء هــ^Bruch & Ghosal, 2003:46ع	ــل ال	�	ــة ( فــي
K ــ*جح أن	م� ال�ه-د وم� ال ��l	ى ب^ل ال وضــعها فــي  �ــ*Y الأف*اد ل�یه� ال	��l م� ال�اقة ، والق�رة عل

) �  . )Shiuma et al 2007: 70اع	اله
ال	�*ك ال�ل-.ي ال^K Y>لB  ع�هال	فه-م ال�اقة ، ه- انه  Shiuma وم� ه^ا نلاح° أن فل�فة       

  حلقة تعl�l ب�2 الق-ة ال�افعة والاداء ال���	ي .
ى انهــا "ت�*�ــة مLــ�*.ة و��ــان ع	لــي فــي ال�ــأث2* الا�Kــابي وتفع2ــل الــ�ور ال	ع*فــي       N�	ــا تعــ*ف علــ

 ,Cole(وال�ل-.ي ب�2 اف*اد ال	�	-عة في سع2ه� ال	�L*ك م� اجــل ت�ق2ــB ابــ*ز الاهــ�اف ال���	�ــة " 
et al ,2005: 9(  ــ-ر هنف�ــوفــي ال�ــ�اقTت )Cole, et al ,2005ــة���	ــة ال�	�:انهــا  ) ال�اقــة ال��

, ان قة العاGW�ة وال	ع*N�ة وال�ل-.�ة" واك� ا1Kاً على م�الة مه	ــة وهــي"ب��ة م�ع�دة الا:عاد ت�	�ل :ال�ا
ى ال	�ــ�-� الفــ*دY الا انهــ ى ال*غ� م� ان ال�اقة ال���	�ة ت��ث علــ ا K	Pــ� وج-دهــا :LــPل ج	ــاعي عل

  )Cuff & Barkhvizen ,2014: 264, ول	��-�ات ت��	�ة اعلى .(وم�L*ك
) ال�اقة :أنهــا "نــ-ع مــ� الإثــارة العاGW�ــة الإ�Kاب�ــة ال�ــي ت	Pــ�  (Quinn and Duttonك	ا وصف     

ى ال>�*ة م� خلال (العاWفة وال	lاج) فالعاWفة   هي اس��ا:ات ق2T*ة لأح�اث –الاف*اد م� ال�T-ل عل
Y لا یلــlم  �ال^K Yع –أما ال	lاج  - مع�2ة  أن PKــ-ن اســ��ا:ة ل�ــ�ث أW-ل أم�ا م� ال�الة العاGW�ــة والـ̂ـ

   )(Quinn & Dutton,2005:36 مع�2". 
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ى  ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــة) أن  Lamberti ; Lok & Crawford(.ــل مــ� و�ــ*�       تع�	ــ� علــ
ى  عامـــلاصـــغ* مـــ�  ءاً فـــي ال	�	ـــة بـــ� لعـــامل�2الLـــاملة ل�	�ـــع ا 	Lـــار.ةأســـاس ال  ال8�ـــادة  العل�ـــاوح�ـــ

ىل	�	ة ل او عــ�م اشــ*اكه� مــ� خــلال إلهــامه�  عــامل�2لأشــ*اك ال س�>�امهتأثK *2	�P اال8�ادة لها  ان عل
ال	ل�ــــlم�2 ی�	�عــــ-ن :ال�2-�ــــة، و�Lــــع*ون :ال�	ــــاس والف>ــــ*  عــــامل�2أو إ:عــــاده�. و��.ــــ�ون أ1Kــــا أن ال

 Lamberti 2010:26; Lok & Crawford)لإن�ــازه� ال	هــام ال	-.لــة لهــ� :�*�قــة فعالــة وم	�Pــة. 
 Bruch & Ghoshal) ال�اقة ال���	�ة ال	���ة هي ن���ة ل�الة رفا��ة ال	-&فوان  (2004:325

2003:46; Cameron, Bright & Caza 2004:767.(  
ال	-رد :ــال�اقــة ال���	�ــة   وصــف �ــ*Y وت-صف :انهــا ال	�ــاخ العــاWفي داخــل ال3�ــان ال���	ــي. و�     

  ة ال2�3*ة و ال	هام ال���	�ة العامة.�ال��2 ال���KاتالعاWفي ال^K Y	�P ب�اؤها للاس�هلاك خلال 
, ی�	�ــل  :ــال�عل�� وه^ا Kع�ي أن ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــة K	Pــ� أ1Kــا أن ت�ــ��ف� ت	امــا وت��لــ` إنعاشــا 

وان ال	�	ات ذات ال	��-�ات ال	�>ف1ة ج�ا م� ال�اقة ال���	�ة ال	���ــة   .وال��ر�` وال��	�ة الLC*�ة
  ا و / أوانها غ2* راCÆة في الاس��ا:ة لل1غ-§ ال��2�ة. ت3-ن ن���ة ع�م ق�رته

وصــف-ا ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــة :ــال	�فl، مــع  ) Cole, et al .,2005(ومــ� ناح�ــة اخــ*� فــان      
� È�	ــة  ومــ� ثــ�ثCــات الع-امــل الأخــ*�، والــ^K Y	2ــl م�	ــة عــ� غ2*هــا مــ� ح2ــd ال	2ــlة ت�اف�ــ�ة، Kتقــ�

  .Lamberti, 2010:11) ( لل	�اه	�2.
فه� ه^ه ال�ع*�فات والاف�*اضات أم* :الغ أن  وفي ض-ء ما س�B م� تع*�فات لل�اقة ال���	�ة ن��     

ن أن PK-ن-ا على عل� ودراKة ج�2ة :ع	ل�ة ص�ع الق*ار :Lأن - ن ال��ف2^یو ن وال	�ی* - الأه	�ة إذا اراد ال	ه�2

 فان ال-ض-حال�Lغ2ل الفعال للأن�Lة ال���	�ة. وفي نهاKة ال	�اف،  في .�2* دور م� ما تفعله ال�اقة
 lــ�lل�ع Yــ*�ة ضــ*ورLCع تع*�فات ال�اقــة ال�	ــيوال�3امل ب�2 ج	� .فهــ� :عــ� م-ضــ-عات ال�ــل-ك ال��

. ون���ــة فــي :عــ� الأح�ــانل��ــ� واضــ�ة ان تعــار�ª ال�اقــة ل�اقــة الLCــ*�ة لالف3*�ــة  	*اجعــةالتL3ــف 
iلقــ� ف لــ^ل	ــاء ا اســ�ع	ــاح�لعلCــ�ل�ات م>�لفــة ل�ع�ــي شــ�2ا  ن - والTــ*و§ :أو  مع�2ــامLل�ع�ــي نف�ــها ال

  .(Quinn, 2012: 337)أش�اء م>�لفة 
ى عـــ�د مــ� ال>TــائÊ ال*ئ��ــة لل�اقـــة ال���	�ــة ال	���ــة ، مــ� خـــلالوعل�ــه Nــ       �	�P ال�-صــل إلــ

  ال�ع*�فات ال�ا:قة وهي .الآتي :
  .ال���	�ةل�راسة ال�اقة م�خل فY*3 ج�ی�  .1
  هي ت*.C2ة او ب��ة ثلاث�ة الا:عاد م�	�لة :ال�اقة العاGW�ة وال	ع*N�ة وال�ل-.�ة .. 2
  ت�	�ل ال�اقة ال���	�ة :انها Wاقة ت�	l2 :ال�3افة العال�ة وال�-½�ة الا�Kاب�ة .. 3



 . ال��� ال�اني.....………………….………………………………الف	ل ال�اني
 

 

 

93 

ى الاب�اع. �تع. 4   ال�	ة ال>G�ة ال�ي ت�*ك ال�وافع وت�Lع عل
  ال�	ا½�ة في اداء الاع	ال. ی*.l على م��ا ال	Lار.ة .5
  .ال���	ي)ج	اعي وم�L*ك, (ال	��-� :PLل على م��-� الف*د الا انها K	�P وج-دها. ت�Lا ال�اقة 6
  

 ال�اقة ال������ة ال����ة      م4ت23ات ب�اء:  اً ل�ثا

ال	�	ــة واصــ�اب  إن ال�اقة ال���	�ة ال	���ة ت���د م� خلال ال	�فعــة ال3ل�ــة ال�ــي ت�Tــل عل2هــا    
، و�	ــا أن ال�اقــة ت	�ــل ال�اقــة: -عــة ال	�ــافع ال	*ت�Cــة ، وËن هــ^ه ال	�فعــة ت	�ــل م�	ال	Tــل�ة الاخــ*��

  ، فإن ت��ی� ال�اقة ی�أث* به^ی� ال�ان��2 .انCاً مل	-ساً وجانCاً غ2* مل	-سج
ى ت	2ــl نLــاWها مــ�      	2ــlة عــ� ة مخــلال خلــB وانLــاء Wاقــة ت��	�ــ إن م�	ــات الاع	ــال ت�ــعى إلــ

� اداء :	�ــ�-� Kى تقــ� :�2ــK d	Pــ�  م��ــ-رم�اف�2ها ، وËن الأساس في ذلi ه- ســعي هــ^ه ال	�	ــات إلــ
ى م�	-عــة مــ� ال	�ــ�دات أو الأ:عــاد ال�ــي  �اقــةÈ�ــاس هــ^ه ال تع�	ــ� فــي تق2ــ�� م�ــ�-� ال�اقــة ب�ــاءً علــ

ى ل8�اس الال���	�ة ال	���ة ) Tosy , 1999:111( نلــ�قــ� Wــ-رت مــ�  �اقة، إذ .ان� ال	�اولة الأول
  )Kchakraع*ف بـ ( -ن م�	-عة م� الا:عاد اع�	�ت على ما.ّ  إذ

، وتع�ــي الع�لــة �1ــP*���هس�  كل	ــة  Chakras   الPL*ة  , ووهي م� ان	ة الف3* الL*قي لل�اقة     
  :  ساســ�ة وهــي تقــع فــي هــ^ه ال	-اضــع فــي ال��ــ�الأ ال�اقــة ، وهــ- الLــPل الــ^Y ت3-نــه م*اكــlالــ�ائ*ة

 , Y2011(ال3*د(Tosy&LIewellye,2002:55) ,(1 - هــ* - 2ل�^ر ا ال�^ع وهي م��قة أســفل ال
الــ�ماغ .	ــا ت�Tــل  - 7 الع�2ــ�2 ما ب�2وهي م��قة  !ال�ال�ة  الع�2 - 6ال�لع-م  - 5القل`  - 4 ال�*ة - 3

ى .ــل جــlء مــ� أجــlاء  ال�اقــة ه^ه ال	*اكl :اث�ي عL* م�اراً داخل ال��� ودور ه^ه ال	�ارات إTKال الــ
  ز.اه�lاال��� على شPل أن	ا§ 

ىوأث�� ال�` ال��      فــي  ال�اقــة و&�ف�هــا ت�ــ��  غــ�د  یd أن ج	�ع ه^ه ال	�ــاBW ت��ــ-Y خلفهــا علــ
 �وت�ــ-ء   ال	ــlاج يفــ�Kــ�` مCاشــ*ة اخــ�لاف   الغــ�د أو    Chakrasوان�ــ�اد إحــ�� هــ^ه .الإن�ــانج�ــ

، أو الLــع-ر أح�انــاً  دون ســ�`! مــ� الافــ*اد�ف� ع�ــ� .�2ــ* �ال:ــ اً ضــ�ق مــا �Kــ�` وهــ-، نف�ــ�ة الإن�ــان
واذا لــ� Kعــالج  ،الع1ــ-�ة ال	�ــاBW، ت�ــ�أ :عــ� الأوجــاع فــي :عــ� الان�ــ�اد. وËذا اس�	* ه^ا !:الاك��اب

ى م*ض م��عTيالÊ<L ل	�ة W-�لة   .، ر�	ا ت��-ر ال�الة ال
       

                                         
 س�:=��E4ه : هي Jل�ة ه��Hة ق��Hة م> اح�F اللغات اله��اوEة ال�"�قة م> الآرام�ة الای4ان�ة . 1
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العقلان�ة، ال	ادKــة  م�ع�دة لل��*�ة الإن�ان�ة م�ها(العقلان�ة وغ2* وج-ان` اً اذ ه^ا ال�ام LK	ل أ:عاد     
وان هـــ^ا ال�ـــام ل�Kـــه  )1وال-اق��ـــة. و.	ـــا ی-ضـــ�ها ال�ـــ�ول (وال*وح�ـــة العاGW�ـــة وال��یه�ـــة، وال�	ال�ـــة 

) وال��	�ــة Gilchrist and Mikulas, 1993:145ت���قها في ال	�الات ال	*ت�Cة  :الع	ل ال�	اعي (
) فقــ� خــ*ج :�ــCعة Tosy( اال�C-ث وال�راسات ال�ي اWلع عل2هو��اء على  )Lessem, 1991الإدار�ة (

 اً تعاون�ــ ما اَ كان ف*دKأوه^ الأ:عاد ت��l وت�قÊ وفقا ل�رجة اله�ف م� الاداء س-اء  ا:عاد لل�اقة ال���	�ة
ى خ�ــm ال	�	ــات (  , Tosy & Llewelryn( ي :أتوهــي .	ــا Kــ ).Tosey ،1994و.ــ^لi ب�ــاءً علــ

    (Derman, et al. ,2011: 3-5) و )55 : 2002
  

 The Energy of inspiration%اقة الالهام   .  1
      iال*ؤ� ل^ل: mCاقة الالهام ت*تW ی*� .ل مــ�ان Sarin & Lees,2002) ثقافــة Bــة خلــ	أن مه  (

فعال�ــة ع�ــ�ما ت��	�ة ا�Kاب�ة. PKــ-ن ع�ــ* رؤ� م�س�ــ�ة واضــ�ة. و�ع�قــ�ون أن هــ^ه الــ*ؤ� ت3ــ-ن أك�ــ* 
ه*ون قادة ال	�	ات :8�� ق-�ة وش>T�ات دی�ام�P�ة و .ار�lم�ة" (KSadri&Lees,2001: 854 .(  

  The Energy of integration . %اقة ال�3امل2

      *2Lعارضة م�ل الف� ت�	ال �ى الLع-ر :ال�*ة ال3ل�ة ال�ي ت1� الع�ی� م� ال	فا�� Wاقة ال�3امل إل
��*ات���ة والاخ�لاف ال��2ة. ه�اك ال�آزر وال2TC*ة الوال�P	ة. ال��س ل�Kه دور یل�Cه وهP^ا Kفعل 

  (Tosy & Llewelryn,2002: 55)ه^ه ال�اقة لوال��-ع. ال�lاهة وال�P	ة هي الTفات ال	�ال�ة 
  The Energy of meaning. %اقة ال�^��ن  3

اما  Wاقة ال	1	-ن هي صفقات م� ال8�� وال	ع�ق�ات، وال�-اصل مع الآخ*�� وال�ع�2* ع� ال�ف�.     
 نهج ال�قافة ال���	�ة أن ت3-ن مع��ة الTفات ال	�ال�ة م� ه^ه ال�اقة فهي ال�8�قة وال�Tق. وان"

: ،� ال	عاني وال	1امW�2*ق و  - وال*م-ز  وال�عاب2* ال	�از�ةاس�L3اف "ال�قائB"، وال	ع�ق�ات، وال8�
  ).Tosey, 1994: 71( " عل2ها وال	�افة های�� إنLاءال�ي  ال�لالاتو 
  The Energy of community  . %اقة ال����ع4

B2 ه�ف م�L*ك، او ه- ال�ام ال	�	ة أو ال	�س�ة هي م�	-عة م� الاف*اد Kع	ل-ن معا ل��ق     
ى الغاKات ال���	�ة .  (Koster & Sanders, 2006: 519) ال^Y ی�عاون N�ه الاف*اد لل-ص-ل إل

:	ع�ى ان الاف*اد Kف1ل-ن الع	ل في ال	��	عات ال���	�ة ال�ي �K-دها الالفة وال	�Cة وال-ئام وال�قة, 
  ح�ى PK-ن-ا قادر�� على ت�قB2 اه�اف ال	�	ة.
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5 .  c=اقة ال��%The Energy of control  
� لهـــ     Pاقــة الـــ��Wى، فـــي م�ـــالات ت�ـــارب الفــ*د ح�-ضـــب�علاقــة مـــع  ا ��Pـــل  تــ-ازن ال�ـــام والف-ضـــ

�، وال	��B، وال�-ج�ه وال�قة. �	Tل، وتPوش �	�ال�ة مــ� هــ^ه ال�اقــة هــي إرادة ال�-دة والوالع	ل�ات وال�
 *2T	ل الPLK الإن�ان، أو و½�ه. فإنهTosy & Llewelryn , 2002 : 55)(  

6eاقة ال�"ا% .   The Energy of activity  
� ال	Lار�ع،  الفعلالإثارة. و�*تmC ذلi مع  و.^لiال�Lا§ :ع� ال�اقة و�ع�*      �وال�*.ة، وت�

الTفات ال	�ال�ة و  ، وتع��ة وWËلاق ال�اقة. ی*فع-ا الق2-د أنو��` على القائ	�2 فعال�ة. الوالإن�از و 
  )(Tosy & Llewelryn , 2002 : 55ال	*ت�Cة به^ه ال�اقة هي خلB الإن�اج�ة 

  The Energy of existence . %اقة ال�ج�د7

 bottom ال�فلي>m الانها ت�عامل مع ال	-ارد و اذ دارة الان�قال�ة. الإه^ه ال�اقة ل�یها ما تفعله مع      
line  2* إلىLK Y^*ار في ال-ج-د. "ق�رة "ال	ات على الاس�	الأزمات أو :�غ22* ال ی�T-رغالCا ما و ال	�

  ).Tosey, 1994, p. 72 "(م*احل ال	�	ات أو .	ا ال-لادة وال	-ت  ال��-لات، م�ل تlای�
  ) ا6عاد ال�اقة في ال����ات14ج�ول (

Chakra الصفات "المثالية"  تظهر في شكل  الطاقة  الشكرة  

  الخدمة الروحانية  المواءمة مع (أعلى) الغرض الإلهام والرؤية  الالهام  التاج (الدماغ)

التآزر. الرؤية استراتيجية. توازن الطاقات بين   التكامل  العين الثالثة
  نزاهة الحكمة  الذكور والإناث. التكامل من حيث الاختلاف / والتنوع

  صدق الحقيقة  والتعبيروالاتصالات  المعاني والقيم والمعتقدات  المضمون  البلعوم

  المجتمع  القلب
اجات لعلاقات الشخصية المتعلقة. الحالإنسان / ا

  الانسجام في الحب  تفاوضجتماعية. الديمقراطية والتعاون، الا

تصميم الأشكال؛ الهياكل التنظيمية والإجراءات   تحكمال  السرة
  والأنظمة. السيطرة

 طبيعة (الوعي البشري وضحسي
  تصميمال/  مصير)ال/  الأشكال

 الجذع(منطقة
  النشاط  اسفل الظهر)

الإفراج، ورفع الحظر، وتعبئة الطاقة. القلق / الطاقة 
  انشاء الانتاجية  البشرية

  الوجود  الجذر
  (الكيان)

"ولادة"  - الموارد. "الخط الأسفل". انتقالات إدارة 
  و "وفاة"

الكيان, الوجود البدائي/ السلطة 
  العنصرية

 

Source: Tosey, Paul; Llewelryn, Catherine, Inquiring into organizational 
"energy": A consultancy example, The Learning organization Vol.9, 
Number 2, 2002 pp. 54-64. 

 

عــام وزمــلاءه ) Cole( , الا ان و�عــ� ذلــi .انــ� ه�ــاك :عــ� ال�راســات ال�*�ــة فــي هــ^ا ال	�ــال     
، ال�ــي یــ�� مــ�  POE ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــةل8�ــاس ج-ه*�ــة ة أ:عــاد ثلاثــحــ�ود  وضــع-ا ،)2005(

ى م�ــ�-�  وهــي :عــ�  Kغ�ــي الأ:عــاد ال�لاثــة اً ) ع�Tــ* (14ع�ــ*  ال	�	ــةلــ��  ال�اقــةخلالهــا ال�عــ*ف علــ
 ,ع�اصــ*) 4( و�عــ� ال�اقــة ال�ــل-.�ة )ع�اصــ* 5( و�عــ� ال�اقــة ال	ع*N�ــة) ع�اصــ* 5(ال�اقــة العاGW�ــة 
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ی� اســ�>�م-ا هــ^ا ال	8�ــاس :انــه ی�	�ــع :	Tــ�اÈ�ة وثCــات عــال�22 - وقــ� وجــ� الCــاح�  & Kunze;ن الـ̂ـ
Bruch, 2010; Walter & Bruch, 2010) Schudy, 2010 l2ــ	وت� (POE  ــ�-�ات عال�ــة�	:

�Kــة الإ�GWــار.ةمــ� الإثــارة العاLوم ،(ــة�GWال�اقــة العا) اب�ــة  ،(ــة�N*ع	ال�اقــة ال) وات>ــاذ القــ�رات الف3*�ــة
 Bruch andة رائــ�أهــ�اف ت��	�ــة ��ق2ــB ال�ــل-.�ة) فــي ال�ــعي ال	Lــ�*ك لال�اقــة إجــ*اءات حاســ	ة (

Ghoshal,2003; 2004)(  >�لفة	ة مفادها أن ه^ه ال�اقة ال�*:عاد ت�ه� :PLل ج	اعي لإنLاء الأن
ى ال Wاقة ت��	�ة    عام. ال	��-� عل

     �،  لل�اقــة ال���	�ــةه الأ:عــاد ب-صــفها ال	8�ــاس الأساســي ولأه	�ــة هــ^ق�ــام، على م��-� الأ وم� ث
� ع*ض م-جl ل3ل :ع� م� الأ:عاد Kاس` تق��	أنه م� ال dاحC^.-رة انفاً وج� ال	و.الآتي : ال  

     Affective Energyال�اقة العا%�oة  .1

 Shirom ,2003وتع*ف :انها " ن�ائج ال�ق2�� الا�Kابي لل>�*ات والاحــ�اث ال	�علقــة فــي الع	ــل " (     
وض	� ه^ا ال	فه-م ال-اسع لل�اقة العاGW�ة  فإنها تع�ي ق�رة ال	�	ة على الاس��ا:ة العال�ــة ل�ــ-ع . )4:

ى خTـــائÊ ال�ـــل-ك ال�3�فـــيم�ـــ�د مـــ� الاحـــ�اث او ال�فـــاعلات ال��2�ـــة ال�ـــي تـــ�دY بـــ , وان�قـــاء �ورها الـــ
 Cuff &Barkhuizen. (اءجل  الCقالاف1ل م�ها لإشCاع ال�اجات  ول��قB2 الاه�اف ال���	�ة م� ا

م�ــ�-�ات م��ان�ــة مــ� ردود الفعــل  فــيوتــ�ث* ال��انــات ال>اصــة :ال�اقــة العاGW�ــة  .) 264: 2014 ,
ـــاءة م�ـــل الالهـــام وال�	ـــاس والاه�	ـــام :ات�ـــاه ال	هـــام  الا�Kاب�ـــة ضـــ	� م�	-عـــة الع	ـــل , وال	Lـــاع* ال��

  Cole et al ; 2005: 5)  ( .ال	*ت�Cة :الع	ل والاه�اف ال���	�ة
اســ�غلال ال	ــ-ارد :LــPل ج2ــ�, ف	ــع الالهــام وال�	ــاس ال�	ــاعي للع	ــل  فــيفال�اقة العاGW�ة ق� تــ�ث*      

فان تع��ة العامل�2 لاس�>�ام ال	-ارد PK-ن ام*اً :الغ الاه	�ة . ف��*�ة الع-اWف الا�Kاب�ة ت	�P العــامل�2 
L*ار�ة وال�غ22*. وق� ت	اع* م� م�ا:عة الاس�L	ال :ان ال�	ث وال�راسات ال�ي اج*�� في ه^ا ال-�C2* ال

فــي ب�ــاء ال	ــ-ارد  .-نهــا ت�ــاع� ف1ــلاً عــ�الا�Kاب�ة في مPان الع	ــل تــ*تL: mCــPل .�2ــ* مــع اداء ال	ه	ــة 
ى ان ال	�	ــات ال�ــي لــ�یها Wاقــة عاGW�ــة  .)Schudy ,2010 :106. (ال8�	ة ال��یــ�ة وتــ�ل ا1Kــاً علــ

ى ت�ق2ــB الاهـــ�اف  ت�2عال�ــة ی�	�ــع اف*ادهــا :ال*ضــا وال�ــعادة ال2�3ــ*  فـــي الع	ــل م	ــا یــ�ع�P ا�Kاب�ــاً علــ
  (Bruch & kunz ,2013:333 )ال���	�ة . 
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 Cognitive Energyال�اقة ال�ع�q4ة   .2

ال	�ــ*ك الــ^Y یــ�فع اع1ــاء ال	�	-عــة لل�ف23ــ* :�*�قــة ب�ــاءة  الــ�افع اوالع	ل�ــات الف3*�ــة :انهــا  تLــ2*   
لل	Lــاكل ال	*ت�Cــة :الع	ــل . وفــي الاســاس تع�ــي تCــادل ال>�ــ*ات بــ�2 اع1ــاء ال	�	-عــة ل-ضــع حلــ-ل 

   . )Vogel & Bruch ,2011ك-نها لها اثار مع*N�ة وعقل�ة ت�^ر في الd�C ع� اه�اف م�L*.ة (
K Y	�ــل القابل�ــات ال�	ا½�ــة للاســ�	*ار فــي وتع�P ا1Kاً ت�*�ة م      �L*.ة م� ال��m�L ال	ع*فــي، الـ̂ـ

 ال�LاWات والd�C ع� حل-ل لل	PLلات ال	�علقة :إداء مهام الع	ل. ع�ال�فPL: *23ل م�	*  واس�Cاقي 
Cole et al., 2008, p. 11) .(  ة�N*ع	ار.ة ال�اقة الLم Yوت�د�	-عــات ض	ــل م�	ى عــ�ة  الع الــ

ف-ائــ� م�هــا فاعل�ــة الع	ل�ــات والاجــ*اءات ال>اصــة :ــالف*�B , وتع�lــl ال��ــائج ال���	�ــة , امــا الات�اهــات 
 Cuff &Barkhuizen , 2014 :264(. ل��2ــات ال�ی�ام�P�ــةلال�3�ــª العــالي مع ف�3-ن اك�* تفاؤلاً , 

ل .�G�ــة أداء العــامل�2 ل	هــامه� حــ-  القــ*ار اY ان الــ^Y ی�lــ� مــ� ال�اقــة ال	ع*N�ــة  PKــ-ن ع�ــ* ســل�ة .)
ى افي &ل ال	�ال` ال	�Cای�ة ,    .ال�ª�3 ول	-اءمة والق�رة عل

PKــ-ن N�ــه م�ــ�-� ن ال	�	ــات ال�ــي لــ�یها م�ــ�-� عــال مــ� ال�اقــة ال	ع*N�ــة ن أ- �وق� اشار الCــاح     
ى أداء أف1ل لل	ه اً تCادل ال	عل-مات ب�2 العامل�2 عال� ، ال�ال�ــة ماج�ا، و����` ذلPL: iل إ�Kابي عل

 Bى خلــ  .للعــامل�2 ال*ضــا الــ-&�في , و�ــه� فــي ت�ق2ــB الاهــ�اف ال���	�ــةت، ج�یــ�ةع	ل�ــات والقــ�رة علــ
)Schudy ,2010 :106.(  
  Behavioral Energyال�اقة ال:ل��Jة   .3

ودرجــة مLــار.ة ال	�	-عــات ال��اء او ال�*.C2ة ال	�علقة :ع	ل ال�اقة ال���	�ــة ال	���ــة الى  ت2L*و      
 Vogel & Bruch ).في الان�Lة وت*.l2ها في الع	ل وال�ل-.�ات الهادفة ل��قB2 الاه�اف ال���	�ة 

	ا½�ة ب�2	ا تع�P ال�ل-ك ال	��ارY ال^Y ی��اوز م��لCات الع	ل ال*س	�ة ع�* ال	Lار.ة ال�). 2011,
وتــ*تmC ال�اقــة ال�ــل-.�ة مCاشــ*ة :��ــ� و.�افــة  .(Cole et al., 2008: 11)ال	�	ــة مTــالحل1	ان 

ى ال	�	ة.  ,.Cole et al) ال	-ارد ال�ي ت>ÊT ل��فl2 العامل�2 على ال�ل-ك ال^K Yع-د :الفائ�ة عل
B ال�اقـــة وت�ف2ـــ^ وان ال�ـــل-ك الفـــ*دY وال�فـــاعلات الاج�	ا½�ـــة . تعـــ� مـــ� الع-امـــل ال	ه	ـــة ل>لـــ (2012

  )Schiuma .et al ,2007: 71. (لاع	ال :	ا �KقB الاداء ال	���اما
ها جه-ده� :PLل ج	اعي - ی*.l عامل ،م� ال�اقة ال�ل-.�ة ن ال	�	ات ال�ي ل�یها م��-� عالوأ     

 *W>ـــا	ـــال و ال�عـــاون بـــ�2 العـــامل�2 وت��ـــ` الTـــة الات ى أهـــ�اف ال	�	ـــات. وهـــ^اما �Kـــهل ع	ل� علـــ
الأه�اف ال���	�ة واغ��ام الف*ص في ال�عي ل��قB2  ال�ي تقف عائقاً امام غ2* ال1*ور�ة  والإج*اءات

  Miller & Lee, 2001: 163)الأه�اف ال���	�ة (
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                ل�اقةل ل�	��فات ال���7ة: ا اً را6ع
    K: وصف ال�اقة :أنها "الق�رة على ال8�ــام �P	ــل" (ال	عSchiuma et al 2007:70 ان  هــي) أوlخــ"

. وهــي ال	ــ-ارد ال�ــي (Cole et al ; 2005) " وتــ�ار :LــPل .�2ــ* 	�	ــات تع	ــلالال-قــ-د الــ^�K Yعــل 
 فــيأداء الأف*اد والفــ*ق. وهــ^ا بــ�وره یــ�ث*  فيما ی�ث* -�ات العال�ة وال	�>ف1ة لل�اقة، 	��الت�أرجح ب�2 

 & Bruchول�3ــه لــ�� م�ــاو�ا ل	�	ــ-ع Wاقــة الأفــ*اد  الأداء ال���	ــي و�	ــا انــه ی�علــB :�اقــة ال	�	ــة
Ghoshal, 2003:47).(  

ال�اقة هي ن���ة ل�فاعل ب�2 ال�اقة الف*دKة، وWاقة الف*�B وال�اقة ال���	�ــة. وان الــ�افع وراء وان      
 Schiuma et) )18(كل ن-ع م� ال�اقة PK-ن م� خلال ع-امل م>�لفة. و.	ا ه- م-ضح في الPLل 

al 2007:75)  Bاقــة الف*�ــW �2فــي حــ ،Yال�ــل-ك الفــ*د Bــ�*W ــ-ن عــ�PK ــةKفــان دافــع ال�اقــة الف*د ,
�K*.ها الع	ل ع� B�*W ال�فاعل الاج�	اعي داخل الف*�B اما ال�اقة ال���	�ة ف���ــ*ك ب-اســ�ة اله�Pــل 

 Taris & Schreurs(ال���	ــي. وان ال�اقــة الإن�اج�ــة العال�ــة  ت���هــا ال	�	ــات ذات الأداء العــالي 
  )Louw, et al,2012:12( و�	�P ت��ی� ان-اعها :الاتي : ).2009

 
  

 

 

 

 

 

 

 

) ديناميكية الطاقة في المنظمات18شكل (  
Source: Schiuma, G, Mason, S & Kennerley, M. 2007. Assessing energy 

within organizations. Measuring Business Excellence, 11(3), P:75. 
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  Individual Energyال�اقة الف4دHة   - 1

) (Cole et al ,2005:انهــا "ســعي الفــ*د لأداء الع	ــل." N�	ــا ذ.ــ*  و�	�P وصــف ال�اقــة الف*دKــة      
داخل الفــ*د، وهــي ن���ــة لل�فــاعلات :ان ال�اقة الف*دKة ت�*.ها اث��2 م� الTفات. أولا، ت�Lا ال�اقة م� 

ال���Lة الاج�	ا½�ة في ال	�	-عة أو الف*�B ال^Y انLات ال�اقة داخله. ال�	ة ال�ان�ة هــي ب�ــاء او ��Pــل 
 Bruch & Ghoshal 2003; Coleم�ع�د الأ:عاد ی�ألف م� الأ:عــاد العاGW�ــة وال	ع*N�ــة وال�ــل-.�ة (

et al 2005; Schiuma et al 2007)  
ى القــ-ان�2 الأساســ�ة دKة هي ن���ة معق�ة م� ع�ة اســCابال�اقة الف*   ان      ، وال�ــي K	Pــ� أن ت*جــع إلــ

ــة ال�ادHــةشــ*و§ ال*فا��ــة وال	�	�لــة بــــ فــيال�ــي تــ�ث*  ــة: أY شــ*و§ ال��ــ�. ال�ال �q4ــة ال�ع ، أY وال�ال
، أY ال	Lــاع*، ســـ-اء الLــع-ر :ـــال-عي واللاوعـــي  و.	ــا م-ضـــح فـــي وال�الــة العا%�oــة&ــ*وف العقـــل. 

� ، وËن	ـــا ب-صـــفها ع-امـــل یـــ�� )19(الLـــPل .  وأن هـــ^ه الأســـCاب لا K	Pـــ� تف�ـــ2*ها :LـــPل ه*مـــي ومـــ�
م�	-عــة مــ�  ل�ــآزر ال�اقــة هــي ن���ــةان م�3امــل ل���یــ� حالــة ال�اقــة ال�ات�ــة. ثــ�  هــا :LــPلال�	ــع ب�2

 G�ة و ال	ع*N�ة. العاW وال��ن�ة،  اتال�اق
ى و        ى ال8ــ�� والغ*ائــl ال�اخل�ــة، فــي حــ�2 أن ال�اقــة ال	ع*N�ــة ت*ت3ــl علــ ت*ت3ــl ال�اقــة العاGW�ــة علــ

ال	Lــاع* الف�*�ـــة ومTــالح ال��ـــاة، وال�ــي تـــ*تmC :�*�قـــة مــا مـــع ال	Tــالح الT<Lـــ�ة. ومــع ذلـــi، فـــان 
`. لــ^لi فــان م�ــ�-� ال�اقــة ��م�Lة مTالح ال��اة لا ت��د ما ال��2، ول�3 أY ن-ع م� الأع	ال والأن
 ��K( Schiuma et al-ن أن Kفعل-ه ال	ع*N�ة ی*تفع ع��ما PK-ن ه�اك م-اءمة ب�2 ما Kفعله الاف*اد وما

الــ^ی� ی�لغــ-ن م�ــ�-�ات  عــامل�2أن ال )(Taris and Schreurs ,2009 .ــل مــ� وجــ�و  (70 :2007
م��-�ات رفا��ــة الفــ*د هــي ارتفاع ه� في الع-امل ال�ي ت�* إن�اج�ة.  وان عال�ة م� ال*فا��ة PK-ن-ن أك�

 -Taris & Schreurs 2009 :124 ; Donaldson)ال���	ــي ی*افقــه ال�ــ��*ة والــ�ع� ( ال�لــ`
Feilder & Bond 2004: 193)  

ىان>فـــاض م�ـــ�-�ات الـــ�ع� وال�ـــ��*ة  مـــع العـــالي ال�لـــ`م�ـــ�-�ات  ارتCـــا§ اذ       یـــ�دY :ال����ـــة الـــ
) وضــع� واحــ�ة مــ� ال�	ــاذج ال�ــا:قة مــ� (Karasek ,1979: 285��ــة لــ�� الأفــ*اد. ان>فــاض ال*فا

ى ال�عامل مع ال	�ال` ال�ي ت���B م� الأه�اف أو ت�لعات  دی�ام�P�ات ال�اقة ال�ي ت�علB :ق�رة الف*د عل
مــ� الإدارة، ف	ــ� ال	��	ــل أن الفــ*د ســ-ف ی-جــه  الف*د ل�Kه س��*ة وسل�ة ودعــ� .ــافال	�	ة. إذا .ان 

ى  ال�اقــة :�*�قــة إ�Kاب�ــة لل�عامــل مــع م��لCــات الع	ــل. امــا إذا لــ� PKــ� الفــ*د ل�Kــه ال�ــ��*ة ال3اN�ــة علــ
  ه� في ب�اء ال�اقة ال���	�ة. ، وال�ي ل� ت�:ال1عفال	-ارد، فان ال�اقة Kع�* ع�ها 
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الع-امل ال�ي ت�عــل الأفــ*اد ســع�2ی� و لــ�یه� تــأث2*  ) أنKTaris & Schreurs,2009:125ق-ل (     
 )(Nel ,2011 ال�	�2P وال	Pانة ال���	�ة لل�اقة. هي ال�اقة الف*دKة فيإ�Kابي 

ى ز�ــادة ت*.2ــl ال�اقــة لــ�فع ال�ــل-ك ل��ق2ــB الاشــ�اء. امــا ع-امــل  �وتعــ      مــ� الع-امــل ال	�ــاع�ة علــ
ه� علB :الإجهــاد العــاWفي, وال�ــي ت�ــهي تلi ال�ي ت�) Taris & Schreurs ,2009:125الفLل وفقاً (

  وا:�ائها أو س-ء ت-ج�ه ال�ل-ك.  ب�قل2ل ال�اقة العقل�ة
 

 

 

 

                                               

 

 

 

  ابعاد الطاقة الفردية )19(شكل 
G. Schiuma, S. Mason, & M. Kennerly,2007 “Assessing energies within 
organizations”. Measuring Business Excellence, vol.11.No.3, P. 71. 

Source:  

  
 

2- tE4اقة الف%   Team Energy  

ه� �Kــ إذ). Cole et al ,2005( تع� Wاقة الف*�B هي الإWــار الاج�	ــاعي لل�اقــة ح�ــC	ا وصــفها     
ال�فاعـــل الاج�	ـــاعي مـــ� خـــلال ســـ	�ان ل	�ـــ�-�ات ال�اقـــة، وه	ـــا الاجـــ*اء ال	ع*فـــي والعـــاWفي. و��ـــ��� 

ال�لقة ال�ي ت3-ن ب�2 ال	*ســل وال	�لقــي ومــا ت��ــ-Y عل�ــه مــ� ح2ــd ال	ع*فــة والفهــ�  الىالاج*اء ال	ع*في 
داخل الف*�B. اذ Kع� اح� أهــ� دوافــع Wاقــة الف*�ــB هــي وال�فاعل. اما ال�	ة الأخ*� هي الاج*اء العاWفي 

ى أســـاس عـــ*ض الع-اWـــف، وردود الفعـــل والامـــ-ر  ى علـــ ال�فـــاعلات الاج�	ا½�ـــة داخـــل الفـــ*ق وال�ـــي ت��ـــ
  ).Schiuma et al, 2007:71ال��T���ة (

 %اقة 

 عقلال

 فة4 ع�ال
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 ;Cole et,2005)ف*�B هــي تلــi ال�ــي تعــlز ال�فاعــل الاج�	ــاعي ال وان الع-امل ال�ي ت	W �Pاق     
Schiuma,2007:74)) و��.ــ� .ــل مــ�  .Schiuma et al, 2007:75 ــة�	�)  أن الأنLــ�ة ال��

 �هــــي ال�ـــــي تـــــ�فع ال�فـــــاعلات الاج�	ا½�ــــة وتLـــــ	ل هـــــ^ه الع-امـــــل ع	ل�ــــات ال��Lـــــ�ة الاج�	ا½�ـــــة والـــــ�ع
  الاج�	اعي  وال��-�* ال-&�في، وروا:m ال�Tاقة، وال�وافع الT<L�ة، وت�	�ة الT<L�ة وال�قة. 

ــــة الف*�ــــB هــــي الهــــ�ف، (White,2008و�ــــ*�       ــــي ت�ــــه� فــــي ب�ــــاء Wاق ) أن الع-امــــل ال�اخل�ــــة ال�
) أن ال�قافة ال	���ــة (KMathew,2007:679ق�*ح إذ وال���Y، وال�Tاقة، وال	��ول�ة، وال�	- وال8�ادة. 

�ع�. وس-ف تL	ل ع�اص* م�ل ال�ان` الا�Kابي للف*د، وال	لائ	ة مع الع	ل، والع	ل ال�	اعي وال�قة وال
ى ال�ª�3 مع ال�غ22*.    ی�	l2 ه^ا :ال-ض-ح وال�	اسi والق�رة عل

ذا ال�الــة ال	ع*N�ــة للأفــ*اد وأنــه إ فــيأ1Kــا أن الــ�ع� الاج�	ــاعي والعــاWفي یــ�ث*  Mathewو�ــ*�      
  ، س-ف ی�دY ب�وره إلى م��l م� ال��فl2 وز�ادة الإن�اج�ة.كان ه�اك تأث2* إ�Kابي

 Schiuma etاما الع-امل ال�ي تقلل Wاقة الف*�B هي تلi ال�ي ت�� أو ت	�ع ال�فاعل الاج�	ــاعي      
al, 2007.ل ال�-�لة	ي ، وانع�ام ال�قة , وساعات الع	�  ).وم�ال ذلi (ضعف اله�Pل ال��

   Organizational Energy ال�اقة ال������ة - 3
ى أه	�ــة الأنLــ�ة K)Schiuma et al, 2007:71ع*ف       ى انهــا " ال�أك2ــ� علــ ) ال�اقة ال���	�ة عل

ع-امل م�ل ع	ل�ات ال���Lة الاج�	ا½�ة، والــ�ع�، وال��ــ-�* الــ-&�في، وعلاقــات  فيال���	�ة ال�ي ت�ث* 
ت�	�ــة وت�ف2ــl الفــ*د. وان الأنLــ�ة ال���	�ــة بــ�ورها ت>لــB  فــيالTــ�اقة و تــ�فB ال	عل-مــات ال�ــي تــ�ث* 

 lال��2ة ال�ي ت .Bاقــة الف*�ــW وفقــا و دهــ*  بهــا(Schiuma et al, 2007: 74) فــان ال�لقــة ال	ــة ال�ــي ه	
ت*�m ال�اقة الف*دKة مــع ال�	ا½�ــة هــ- م�هــاج ع	ــل ال�اقــة ال�ــي ت-لــ�ها ال	�	ــة. وتــ� ب�ــاء هــ^ا ال	�هــاج 

ى ال�قافة ال���	�ة ال�ي تL	ل ق-اع� ال��اء ال�ل-.ي وال8�� وال	Lاع* واله-ر   .اع�	اداً عل
   Integration of Energyال�اقة ال��3املة  - 4

  ، فان ال�اقة الف*دKة ت�فع :ات�اه ت�قW B2اقة الف*�B وال�اقة ال���	�ة (آنفاً .	ا ه- م��2 و      
2003:45; Cole & Bruch 2006:586 ; Schiuma et al 2007:70  ,& Ghoshal 

Bruch  (  إلى Yا ت�د	س�3-ن عال�ة، م B�*اقة الفW *جح أن	ال �	ة فKذا ارتفع� ال�اقات الف*دËو
 & WFard, Rostamyاقة ت��	�ة ا�Kاب�ة. ال8�ادة وال�قافة ال���	�ة هي ال�ي ت��دت ال�اقة 

Taghiloo, 2009:51; Lok & Crawford 2004:324; Mathew 2007:680  ،� وم� ث
�K ل	اء م�هاج عLإن �  في ان�اج Wاقة ت��	�ة عال�ة.ه
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                ال������ة ال����ة : ف�ائ� ال�اقة اً خام:

ى الادارة العل�ا مفه-م ال�اقة ال���	�ة ال	���ة فأنها ت�قB م�	-عة م� ال      ف-ائ� وعلى ع��ما ت���
  )Cuff&Barkhvizen,2014: 263(ب�T*ف م� ت-ض��ها :الاتي:  و�	�P ,م��-� الف*د وال	�	ة

  6ال�:�ة للف4د

1.  �ى الال�ــlام بــ*وح الف*�ــB، وز�ــادة ال�اف��ــة ال^ات�ــة، وت�	�ــة شــع-ره ز�ــادة ال�قــة :أنف�ــه� وتLــ��عه� علــ
  	��ول�ة وتعl�l ولائه� ال���	ي.:ال

 .ت�قB2 ال*ضا ال-&�في، وال�lام و&�في اك�* .2
 .الع�ان للقابل�ات الاب�ا½�ة والاب�3ار اWلاق .3
 ي الع	ل .ت�قB2 ال*فا��ة ف .4
  , م� خلال ت-ف2* ال�أم�2ات ال�T�ة .ملات���2 ال-ضع ال�Tي للف*د الع .5
  

  - اما  الف�ائ� ال�ي ت�ققها ال�اقة ال������ة لل����ة ف����ل 6الاتي :

   .ت���2 ال-ضع ال��اف�ي لل	�	ة في ال�-ق ورفع مع�لات الان�اج�ة وال*���ة .1
ى الع	ل ال�	ــاعي Wاقات العامل�2 و اس�غلال , م� خلال ز�ادة الفعال�ة ال���	�ة .2 حــل فــي ال�*.l2 عل

 Kقلل م� مع�ل دوران الع	ل. وم� ث�وت���2 العلاقات ب�2 ال8�ادة الادار�ة والعـامل�2  ,ال	Lاكل
  ��*ات���ة.ت�قB2 الاه�اف ال .3

  

م> ال	ــع��ات او ال�ع�قــات ل��.�ــt ون"ــ4 مفهــ�م ال�اقــة ال������ــة  اً وق� ت�اجه ال����ات ع�د     

   :م> اب4زها ح:� ت	�ر ال�اح ال����ة
  .ال�اقة ال���	�ة :أه	�ةع�م ق�اعة الادارة العل�ا  .1
ى وجــ-د نقــÊ واضــح فــي ت��	ــات إدارة ال�اقــة وعــ�م إتCــاع الأســل-ب قــ� مع-قــات ت��	�ــة  .2 تعــ-د إلــ

   .العل	ي
3.  Êائ�22 اللازم�2 لإدارة و الإدار��2 في ع�د نقTة.ال�اقالف��22 الأخ 
 ما ی�ع�P سلCا على مع�-�ات العامل�2 وم��-� ادائه�ل	�اخ ال���	ي غ2* ال�Tي، ا .4
5. lام ال�-اف .ع�م ع�الة ن
 ال	�ل�ةال�lاعات  وفى &ل الع-ل	ة أص��C ه�*ة العق-ل أو الأفـ*اد ذو� ال	هـارات العال2ـة مـ� دول .6

  .لأف*اد ال	��	ع والاج�	اعي الاق�TادYقلل� م� ق�رة ال�ول وم�ه-داتها ل��قB2 ال*فاه  ال�ي
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  ال����ةع�امل ت�=�> ال�اقة ال������ة  سادساً :

ال�اقـــة ال���	�ـــة ال	���ـــة Kعـــ� ال�ـــ�` الـــ*ئ�� وراء قلـــة ال�راســـات ال�ـــي ت�اولـــ�  ح�اثـــة مفهـــ-م ان     
ى ق-اعــ� ال��انــات قــ� PKــ-ن ه�ــاك  ���	�ة ,م-ض-ع الع-امل ال	�ث*ة في ال�اقة ال وم� خلال الاWلاع علــ

زالــ� ه�ــاك الع�یــ� مــ� اله�2ــات وم�ــال� الادارة ماو  اخــ�لاف :ال��ــ	�ات ل3ــ� وجــ-د ت-افــB :ال	1ــ	-ن.
هــ* فــي ال�اقــة ال���	�ــة K Y^الــ mL-&ف ال�	ة م� خلال إش*اك ال�	�ت*�m ز�ادة الق�رة ال��اف��ة ال��

  )(Lamberti ,2010 : 3: ال	�الات ال��C�ة وال	ع*N�ة ال	��قلة ال�ي ت*تmC بها هيال	���ة. وم� 

 )EQ )Goleman, 2004ن*�ة ال^.اء العاWفي  .1
 (Hamel, 2007)ن*�ة مLار.ة ال	-&ف .2
  (Thomas, Zolin & Hartman, 2009) ن*�ة ال�قة  .3

  

ال	P-نـــات والـــ�وافع الاساســـ�ة لل�اقـــة  مـــ� الCـــاح��2 الـــ^ی� ی��ـــاول-ا جـــ�ا قلـــ�لاً  اً ومـــع ذلـــi، فـــإن عـــ�د     
ومــ� بــ�2 ال�راســات وال�Cــ-ث ال�ــي ت�اولــ� الع-امــل ال�ــي تقــف وراء ت	Pــ�2 ال�اقــة ال���	�ــة.  ال���	�ــة

  :)15(و.	ا م��2 في ال��ول ) ال^Y ح�د خ	�ة دوافع لل�اقة ال���	�ة(Lamberti ,2010دراسة 
  

  )Lambertiالتنظيمية ل(عوامل تمكين الطاقة الإنتاجية  )15جدول (

  العوامل المؤثرة على المنظمة

الذكاء العاطفي   هـــوية الشــركة  HRالممارسات العامة لـ
  EQللقيادة 

  العاملين استغراق  الثقة التنظيمية

 التوظيف                    •
 انهاء الخدمة •
 ادارة الاداء •
o تحديد الاهداف 
o تقييم الاداء 
o نظم المكافاة 
 الوظيفيالتطوير  •
  الحافز بناءً على المكافأة •

  العلامة التجارية •
  للمنظمة 

سلوك المواطنة  •
 التنظيمية 

  
  

الرقابة  •
 الذاتية

 الدافعية •
 التعاطف •
الذكاء  •

   الاجتماعي

 لاستغراقا •
 المساهمة •
 حل النزاعات •
 الاتصالات •
 التعاون •
 الرضا الوظيفي •
 المواطنة التنظيمية •
  الاحتفاظ •

 الاتصالات  •
o ستراتيجية ال

 التغيير اتصالاتو
o صوت الموظف 
 الشكر والتقدير •
الاستقلالية والتحكم  •

 الوظيفةب
  الهيكل التنظيمي •

  Lamberti (2010)بالاعتماد على  اعداد الباحثمن المصدر: 
 

ى  ف الع-امــل او الــ�وافع �صــ   Lambertiفــان ال	^.-رة انفاً الع-امل  واس��اداً الى      ف��ــ�2 م>�لف�ــ�2 الــ
	�	-عــات فالع-امل ت��	�ة واخ*� ش>T�ة. اذ .ل م� ه^ه الف�ات لها م�	-عــات ف*½�ــة مــ� الع-امــل 

  . )ةL*.وه-�ة ال ,الاس�غ*اق, و �قةت�3-ن م� ( الT<L�ة ال>اصة :الف�ة ال ف*½�ةال
م	ارسات  و ,ةL*.له-�ة او ، لاس�غ*اق, وال���	�ة هي ال�قةللف�ة ا في ح�2 أن ال	�	-عات الف*½�ة     

  :) ی-ضح ذلi 20والPLل ( .الLC*�ةال	-ارد 
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  التنظيمية المنتجة)  عوامل تمكين الطاقة 20شكل (
Sriruttan ,B ,(2011), Organisational energy and performance 
:relevance and implications among knowledge workers. Unpublished 
MBA Research Report from Gordon Institute of Business Science, 
University of Pretoria, p:22  adapted from, Lamberti, H. 2010. 

Source:  

  

أن ) (Donnelly,2008:210; Cherniss,etal.,2006:245ن - قــ�م وجــ� الCــاح�و��اء على مــا ت     
ى ال	�ــ�-� الفــ*دY، هــي ½Cــارة عــ�  ال�اقــة ال���	�ــة ال	���ــة تــأث* :ــالأف*اد وان ال�ــأث2*ات ال���	�ــة. علــ

هـــ* .اســـ��K  هـــام الفـــ*د.ســـل-ك	ـــة ل�GWاب�ـــة عا�Kـــ-رات  ا:ة إTت Bـــ� أن ت>لـــP	K ان ال�اقـــة الإن�اج�ـــة
ـــ فـــيإ�Kاب�ـــة فـــي الفـــ*د وال�ـــي K	Pـــ� ال�ـــأث2*  وهـــ^ه ى م-اجهـــة ال��ـــ�Kات داخـــل ال	�	ـــة ب�ـــاء قـــ�رتها عل

ال	Lاع* الإ�Kاب�ة ت�دY إلى ز�ادة اب�اع العامل�2 في م�ال ال	ع*فة و .^لi فــي درجــة اســ�Cقاء العــامل�2 
(Sriruttan, 2011: 20).  ـال�ــي ت�اولــ� م-ضــ-ع الــ�وافع هــي لــ ال�راســة ال�ان�ــةامــا)Louw(  وقــ�

(Yه�2ات ال*ا) ى اراء ى ال�	�2ل ال	*جح لأف1ل اذ اع�	� في ت2PLلها  وضع� ه^ه الع-امل اع�	ادا عل عل
  :)16(خ	�ة ع-امل ت	�2P لل�اقة ال���	�ة ال	���ة. وت�ل>Ê ه^ه الع-امل في ال��ول 

  )Louw(ـة التنظيمية المنتجة لعوامل تمكين الطاق )16جدول (

عوامل التمكين للطاقة 
التنظيمية المنتجة 

  المستوى               العدد                  عوامل التمكين                       

  الاعتراف الشخصي (التقدير)             25                    1                          

  الامن الوظيفي                                15                    2                          

  دعم الادارة                      15                    3                          

  مكافاة  ال                       13                    4                          

  فرص النمو الشخصية               12                    5                          
 

Source: Louw, K ,(2011),Enabling and Inhibiting Factors of  Productive 
Organizational Energy, Unpublished MBA Research Report from  
Gordon Institute of Business Science, University of Pretoria, P: 60. 
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ى انهــا ع-امل ال>	�ةه^ه الان  ال	^.-ر انفاً و��1ح م� ال��ول        مــ� قاعــ�ة نLــاءة K	�P رؤ��ها علــ
ى ال�اقة الف*دKة. ب�2	ــا   ,  مــ� قاعــ�ت�2 ت�Lــاأن الــ�وافع ) Schiuma et al, 2007( یــ*� لل�T-ل عل

 Bـــة. والأخـــ*� واحـــ�ة ل�اقـــة الف*�ـــKى ال�اقـــة الف*د �	ـــي الا ان ن�ـــائج م	ارســـات الاداء ال�� لل�Tـــ-ل علـــ
ى ان عــاملي (ال�قــ�ی* ال8�ــادة الادار�ــة   لــ�ن, والــ�ع� الادارY) هــي مــ� الع-امــل ال�ــي ت�ــ�د مــ� تLــ2* الــ

  م� الع-امل الا�Kاب�ة ل�-لW �2اقة الف*�B. �داخل ال	�	ة , و�^لi تع
ال�اقة ال���	�ة ال	���ة  فيحTة في تغ��ة ال�وافع ال�ي ت�ث*  وم� ال�راسات ال�ي .ان� لها      

اذ ت2L* ال��ائج ال�ي ت-صل�  )Bruch H, Vogel,B, & Morhart F,2005 :66-67هي دراسة (
  (21)إل2ها ال�راسة ان ال�اقة ت�أث* في الاساس ع�* خ	�ة دوافع وهي .	ا ی-ض�ها الPLل 

تع� ال8�ادة ذات ال�-دة العال�ة في ج	�ع ال	��-�ات ال���	�ة ال	ف�اح ل��L ال�اقة  :ج�دة ال�xادة .1
ى ت�فl2 أتCاعه� إلى  ��قادر  ي PK-ن-ا. ��Kاج ال	�ی*ون ل3 ال���	�ة  م�	�لة غ2* عادKةجه-د عل

 .العامل�2ت�-�* واس�*ات���ة �ور والإلهام والإب�اع ال ت	�2ل-سائل ب
ى ال	��  ,ل���	�ةآخ* ل�ع��ة ال�اقة ا اً رئ�� عاملاً  �Kع :�4ات��ي:ال��جه ال .2 فه- رؤ�ة مل�ة عل

� –ال�-�لKفان  ل�ق� iة. ومع ذل.*�L	ص-رة واض�ة ع� الأه�اف ال �تع��ة ال�اقة ال���	�ة ت�
 في م�ال ال*ؤ�ة. -ن ع	لKفقm ع��ما PK-ن ه�اك ع�د .اف م� العامل�2 

ال��` ال�^رY  ال�ي ت	�لال���Kات ت��l م�  ته�ا�ه� في ق�ر وثق 	�	ة��اح الاع�قاد الاف*اد ب :ال�قة .3
ىل�قة ل ون Kف�ق* ان الاف*اد ال^ی� لل�اقة الإن�اج�ة. إذا   لا K	ل3-ن  لانه�ال���Y،  لا Kق�رون عل

�قة ب م� الاف*اد ال^ی� ی�	�ع-ن ، على الع�Pال�Lاعة وق-ة الإرادة لاس�>�ام الإمPانات ال3املة. 
ىأه�اف ص�Cة  :اس��اع�ه� ت�قB2ته�، اك�2*ة في ق�ر    .W-�ل الأجل.�2*ة و د - جه ت��اج ال

الآخ* لل�اقة ال���	�ة ه- الال�lام ال�	اعي، أY ذلi، الLع-ر ال�اخلي  ال�افع ال*ئ�� الال�2ام : .4
الق-Y للال�lام ب��قB2 الأه�اف ال	�L*.ة. والاس�ع�اد للع	ل ن�- ت�قB2 أه�اف ال	�	ة الC�Tة، و 

 -�ات أو العC8ات.م-اجهة الTع
ى ال�اقة ال���	�ة  الع�ل ال��اعي: .5 م��-� الع	ل  وم� ث�وه�اك عامل أساسي ی�علB :ال�*.l2 عل

 والعامل�2 ب�2 ال	�	ةأو شع-ر ق-Y :الان�	اء  الL*.ة. إذا .ان ه�اك ت	اسi عاليال�	اعي داخل 
الع	ل ال�	اعي فة. 	�	أه�اف ال خلفضع مTال�ها و س�ع�اد ل	�اع�ة :ع1ه� الCع� و ا و

ال	�اف�ة أو الق1اKا  ن�- ت�قB2 الأه�اف ال	�L*.ة وال��اح ب�لا م� �ة���	الال�اقة  ی-جه ال��2
و��1ح م	ا س�B ان ه^ه ال�وافع ال>	�ة :	�ا:ة م��-� الإدارة العل�ا ل�ع��ة وت*.l2 ال�اقة  .ال�ل��ة

 في ال	�	ات.
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  ) دوافع الطاقة التنظيمية المنتجة21شكل (
Bruch  Heike, Bernd  Vogel, and Felicitas Morhart ,(2005) 
,Keeping Track of organizational Energy :how to harness a 
company's productive forces, The Journal of Europe’s Centre for 
Business Leaders, P.67 

Source:  

  

K	�P ال�ي  ات8�اداح�� الن�� ان ال	�	ة ال�اج�ة والفاعلة هي ال�ي ت��>�م ه نف�وفي ال��اق      
ى ال	�� ال�-�ل. الاأن تعlز ال	Lار.ة  س���ائ�ة، وال�ف23* الإب�اعي، وال	Lار.ة العاGW�ة وال�	اس عل

 & Bruch( :وال	�	�لة :الاتي) 22وال�ي ی-ض�ها الPLل (لإدارة ال�ام  �لاثةع�* ال	P-نات ال
Vogel, 2011:175 (  

الاس�Cاقي في    م�ه��ة الLع-رال�ي ت�.� على غ*س ��*ات���ات ت�-�* الان : :�4ات���ةال .1
ى ال�اقة ال	 ال	�	ة , ؟ال��*ات���ةما  ���ة, �K` ان ���K	* ل�� فقm في:أك	لها مع ال	�افة عل
  (Bruch&Vogel,2011:177) :هي ار�ع خ�-اتتL	ل , ا1Kاً في .�G�ة ع	ل ال��*ات���ةول�3 

� , قادرة على ت�قB2 ن�احات ص�اغة اس�*ات���ة م�L*.ة : تL	ل اه�اف W	-حة وواض�ة ال	عال  . أ
 م*حل�ة.

قة :الف*ص و�P-ن ع�* اش*اك العامل�2 في ت��ی� ال�-جهات ذات العلا : كLف الاشارات ال�1�فة  . ب
 .وال�اجة الى ال�غ22*

ى الTع-�ات  . ت  ��*ات���ات.	�2 وجهات ن* م>�لفة ع�� وضع الت1 : ال�غل` عل

 ال-ضع ال�الي لل	�	ة. ع�ال��اؤلات ال��Kة  :��*ات���ةال	*اجعة ال	��	ة لل  . ث

ال�اقة ال������ة 
 ال����ة

 ج�دة ال�xادة

 :�4ات��يال��جه ال

 ال�قة

 الال�2ام

 الع�ل ال��اعي

%30 

%25 

%10 

%15 

%20 
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ى اWلاق ال�أملات س��اً م�ها في  ی*اود ال8�ادة :ال�xادة .2 في ال���	ات ال	عاص*ة ت�لعات ت�Lها ال
 ª�لها. (خل	ها في م�ال ع�	اقاتها واس��فار ق�راتها الى ح� ال�ف�� في الال�ات ال�ي تع�W �Lح

ل��فK^2ة الى م� ال�فاعل مع العامل�2 ال8�ادات ا ولاس�	ا) وق� اه��ت تلi ال8�ادات 277:2011,
ى 70-60ال^ی� PLKل-ن ( %) م� م�	-ع ال	-ارد الLC*�ة ,ل^ا فان ال	�	ة ال�ي ت	�لi الق�رة عل

ت�-�* ال�ل-ك ال8�ادY الق-Y ب�2 ال	�ی*�� والعامل�2 في م>�لف ال	��-�ات ال���	�ة ال�لاث 
 & Bruch)ع	لها وقادرة على م-اجهة ال���Kاتال��فK^2ة) ت3-ن رائ�ة في م�ال  -ال-س�ى  -(العل�ا

Vogel, 2011:177)  )*22ل م� اجل ال�غ	ات العPCار.ة في شL	والVogel , 2005:535 (
 وه^ا ما �K	ى :ال�ل-ك ال8�ادY ال^Y ی�ع� ال�اقة ال���	�ة.

ت�-�*  تع� ال�قافة ال�2-�ة هي ال	ف�اح ال*ئ��ي س-اء لل	��-� الفعلي لل8�� او ع	ل�ة :ال�قافة .3
ى لل	�ی*�� ال��ف2^ی�2  ,ال�قافة ت*س�خ ال8�� ال�2-�ة ال	-ض-½�ة ال	��دة في  يهل^ا فان ال-سائل الأول

و�	�P الاشارة الى ملاحة اخ*� وهي فLل الع�ی� م� مCادرات ت�-�*  م�ال ع	ل ال	�	ة.
اذ غالCا ما ی�� ت�-�*  ال�قافة, وه^ا لا Kع�ي ان فLل م�Pان�P�ة ت�ف2^ ال�قافة ال���	�ة ه- ال��` ,

� ع	ل�ة ج�ی�ة لل��ف2^ ق�ل 2Carl Zeiss ال�قافة ال�1�فة.�È قة م>�لفة. وق� وضع�*�: iفعل ذل ،
ا�Cة الاس�ع�اد  ف�ال	ا PK-ن . ول�3 الL*.ة أ:ق� ه^ه ال	Cادرة على 2008الأزمة العال	�ة عام 

 " ال8�	ة ال�-ه*�ة.ت	�2P" ع�* اً مل�lمPK-ن ف*�B الإدارة العل�ا  ه�اك ض*ر, فان
  

ى ت�ــ-�* م�	ــاته� ع�ــ* ال	P-نــات ال�لاثــة وم	ا س�K B	Pــ� القــ-ل      ان ال	ــ�ی*�� ال��ف2ــ^ی�2 :�اجــة إلــ
ى إلهــام  ��	عــةً ال	P-نــات موان هــ^ه دارة ال�Y-2. الإل�ام   ال��یهــة , ووتع�lــl ســ*عة ، العــامل�2تTــل إلــ

 *�L	الأه�اف ال B2ك ل��ق*�L	وال B��	ل ال	ل` الاول له ب-صفها.ة الع�	ال�.  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                         
 المدير التنفيذي لشركة التكنولوجيا العالية الألمانية . 2



 . ال��� ال�اني.....………………….………………………………الف	ل ال�اني
 

 

 

108 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  ) مكونات نظام الادارة الحيوي22الشكل (

Bruch, H. & Vogel, B. (2011). Fully Charged: How Great Leaders 
Boost their Organization's Energy and Ignite High Performance 
.Boston, Massachusetts: Harvard Business Review Press. p:177.  

Source:  

  

  A وال�الات�یاال�اقة ال������ة ال����ة : ال�قسا6عاً : 

أنه :ال*غ� م� أن مفه-م ال�اقة ال���	�ة LKــ�ع اســ�>�امه فــي  )Cross et al ,2003:52 أشار(     
  . فإنه لا یlال ق�2 ال�راسة والd�Cال���	�ة والأكادK	�ة على ح� س-اء،  ال	�الات

) ان م��ودKــة Cameron and Caza ,2004) ( Cameron et al ,2005)وأشــار .ــل مــ�      
ى È�ــاس وت��یــ� ال�Cــ-ث الأكادK	�ــة فــي م�ــال ال�اقــة ال���	�ــة ی*  ى عــ�م وجــ-د القــ�رة علــ جــع ذلــi إلــ

) تعــ� اول ال�راســات Bruch & Ghoshal 2003.انــ� ال�راســة ال�ــي قــام بهــا ( إذ ال�اقــة ال���	�ــة.
  .��ی� م8�اس .	ي لل�اقة ال���	�ةفقm دون ت  :��� الاW* ال	فا��	�ةال�ي 
) قامــا ب�ــ-ف2* الاWــار ال	ع*فــي وآل�ــة ال8�ــاس فــي م�ــال Bruch and Vogel (2005,وN�	ــا :عــ�      

 ، وه	ــا ال�3افــة وال�-½�ــةامــل أو ال	قــای��اث��2 مــ� الع- وال	�	�لــة :ــال�اقــة ال���	�ــة للأوســا§ الأكادK	�ــة 
)Cross et al, 2005.(  إذ.*T�<ل مPL: ا	ت-ض��ه �  س�2
ى م8�ــاس القــ-ة ال��ــ��ة لل	�ــاخ العــاWفي الــ^PK Y	ــ� داخــل  ال�3افــة .1 : فــي ال�اقــة ال���	�ــة تLــ2* الــ

و ی�1ــح ذلــi فــي م�ــ�-� ال�Lــا§، ومقــ�ار  ال	�	ــة خــلال یــ-م واخــ* أو ع	ل�ــة ان�اج�ــة واخــ*� .
ى ف ال�فاعــل، ومــ�� ال�قــة وال�	ــاس العــاWفي.  ال	�	ــة إمــا أن ت3ــ-ن م*تفعــة ال��ــاق وت��ــ-Y علــ

 .:ال�Lا§ ال	ف*§ أو أنها ق� ت3-ن م�>ف1ة ال��اق و ته* م��-�ات عال�ة م� ال>	-لالLع-ر 

 ستراتيجيةال
 صياغة استراتيجية مشتركة.•
 كشف الاشارات الضعيفة.•
 التغلب على الصعوبات•
 تراتيجيةسالمراجعة المنتظمة لل•

 هياكل القيادة
تنشيط دور القادة في جميع وتطوير • 

 المستويات الهرمية
العلاقات تطوير الهياكل المرنة التي تشجع • 

 غير الرسمية
إنشاء و تنشيط نقاط التواصل مع الزبائن • 

 العملاء

 ال�قافة
 وضع الc�x ال���Eة ال��ض��7ة.•

 وضع ع�ل�ة ل���4E ال�قافة ال���Eة.•
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� .فاءة ت�>2*(اس�غلال)  ة:�7� �ال .2Pة هي ال�ي ت�	.�افة ال�اقة ال���	�ة ج-دة ال�اقة داخل ال	�
ى ج-انــ` ا�Kاب�ــة  وســل��ة فال�-½�ــة :�Cــارة اخــ*�، ال�ال�ــة. ى ال�	ــاتLــ2* إلــ س , ف�Lــ2* الا�Kاب�ــة الــ

والفــ*ح وال*ضــا؛ ام ال�ــل��ة ف��	�ــل :ــال>-ف والإحCــا§ أو ال�ــlن. وان أعــ*اض ان>فــاض ال�اقــة هــي 
إن اســ�>�ام ال�اقــة ال���	�ــة ال3ام�ــة ذات   اللامCــالاة وال�	ــ-د، وال�عــ`، وعــ�م ال	*ونــة وال�ــ>*�ة.

:ال�-جــه وال*ؤ�ــة ة العال�ــة  Kع�ــي وجــ-د ت-افــB بــ�2 ت��2ــB ال�اقــة وال	هــام والأهــ�اف ال	*ت�Cــة �-½�ــال
  ).(Bruch&Ghoshal,2003:45; Bruch,etal,2005 الاس�*ات���ة لل	�	ة.

ال�ــي ســ-ف وفــي أY وقــ� مــ� الأوقــات فــان ال	�	ــة ســ�3-ن فــي حالــة مع�2ــة مــ� حــالات ال�اقــة      
ى ت�ق2ــB ال��ــائج مــ�  ذلi، فال�اقة هــي م�شــ* ج2ــ� ف1لاً ع�. ن-ض�ها N�	ا :ع� ی-ضــح قــ�رة الفــ*د علــ

م� ال	��	ل أن الف*د ���K	* ال�اقة فــي الأنLــ�ة :	ــا ی��اســ` مــع .	�ــة ال�اقــة ال	�ــ-ف*ة ل�Kــه  إذع�مه، 
)Shiuma et al 2007:74.(  

ى       او :عــ�ی� (ال�3افــة وال�-½�ــة) ی�ــ�ج ع�ــه مTــف-فة مــ�  م8�اســيالعلاقــة بــ�2 فــان  مــا تقــ�مو��اءً علــ
  )23وهي .	ا م-ض�ة في الPLل (لل�اقة لات ن�اقات او حاار�ع 

  
  
 

 
 
 
 
 
 

  الأر�ع ال�اقة ال������ة: ال�الات (23)ال"=ل 
Bruch ,H., and Ghoshal, S.( 2003).Unleashing organizational 
energy . MIT Sloan Management Review,45(1), P. 47 

Source:  
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ت�Tف ال	�	ات ال�ي ت	* في ه^ه ال�الة :ال	�اخ العاWفي ال^Y : حالة الاس�3انة او (ال�^�ع) .1
وحالة الاس�3انة ته*  .أو سل��ة م�ل الإحCا§ وخC2ة الأمل وال�lن ته* N�ه ال	Lاع* ض��فة 

ع��ما ت3-ن ه�اك اجlاء .�2*ة م� ال	�	ة ف2ها Æ�اب مع*في، ولامCالاة أو انفTال عاWفي ن�- 
 Bruch) ة اذ ال�ل-ك ی�	l2 :ال�Cات الع	B2. وال�ي ت��ل` ال�*.l2 الاس�Cاقي.	�	ت�قB2 أه�اف ال

& Ghoshal, 2003:46; Bruch et al.,2005 :66).  
وت�	l2  ال	�	ات  ال�ي تقع ض	� ه^ه ال�الة :Lيء مــ� ال�ــ*ود مــ� خــلال ان>فــاض : حالة ال.4ود .2

ال	Lــاع* ت3ــ-ن ضــ��فة ول3ــ� ا�Kاب�ــة  اذال�Lا§ وال�2-�ة ول�3 مــع م�ــ�-� عــال ن�ــ��ا مــ� ال*ضــا. 
ى ال�2-�ــة وال� قــة. وال�ــ-ت* العــاWفي ضــ*ورY مــ� م�ل اله�وء والق�اعة، فإن ه^ه ال	�	ات تف�ق* إل

Y^اقي لل>*وج م� ه^ه ال�الــةی أجل ال�غ22* ال2�3* الCالاس� l2.*ل` ال���(Bruch & Ghoshal, 
2003:46; Bruch et al,2005:66).  ــة لهــا تــأث2* ســل�Kى م�شــ*ات الأداء و�ال�ها ي .�2ــ* علــ

 Bruch &kunz) العامــة).ة (م�ــل الــ�وران، رأس ال	ــال ال�Lــغ2لي، ال	Tــار�ª الإدار�ــة ال*ئ��ــ
,2013:332)  

حالــة ال�اقــة الع�وان�ــة هــي واحــ�ة  مــ� ال�ــالات ال�ــي تهــ* ف2هــا ان :  ال������ــة الع�وان�ــةال�اقــة  .3
ال	�	ــة م�ــ�-�ات عال�ــة مــ� ال�Lــا§ وال�قــة، مــع وجــ-د ال�ــ-ت*ات والTــ*اعات ال�اخل�ــة ال�ــل��ة. ، 

ى ال��	ــــــــــــل و.لهــــــــــــا فــــــــــــي نهاKــــــــــــة ال	�ــــــــــــاف ت�ــــــــــــل` ال	�	ــــــــــــة مــــــــــــ� ح2-��ــــــــــــه  والقــــــــــــ�رة علــــــــــــ
(Bruch&Ghoshal,2003:46;Bruchetal,2005:66).  ع��ة الاس�*ات���ة وان� �ت��یــ�ها ق� ت

ى ال�اقــة ل ادعــو ) Bruch et al.,2005 ( ل�نوم�اق�Lها م�  لان�قــال مــ� حالــة ال�اقــة الع�وان�ــة إلــ
ـــة ال	���ـــة  �	�ـــادة تLـــ>�Ê ع�اصـــ* العـــ�و� ال	�ـــ�Cة  وال�� 	Cاشـــ*ة الو  للع�وان�ـــةی��لـــ` مـــ�  ال8�

ى  ع� ف1لاً  .ء عل2ها�Y�T ل�لi الع-امل اله�امة م� أجل الق1الل ذلi، ی�Cغي أن ت*.l ال8�ادة علــ
  �Cارها آل�ة ل��اء ثقافة ال�قة. ت�فl2 ال��ارب الإ�Kاب�ة ال	�L*.ة :اع

ال���	�ة ) ال	�	ات ذات ال�اقة (TKBruch&Ghoshal,2003ف :  ال�اقة ال������ة ال����ة .4
ال	���ة، :انها م�	ات ته* ال	Lاع* الا�Kاب�ة ال�Lی�ة، وت-لي اه�	اما .�2*ا في م��-�ات ال�Lا§ 

��*ات���ة. و�ه* هــ^ا ال-ضــع, ال�اقــة :انهــا ذات ة وال	-جهة ن�- ت�قB2 الأه�اف الال�ي ت��� :الق- 
ت�	2ــl ب��ق2ــB م�ــ�-�ات عال�ــة فال�اقــة العاGW�ــة  .ت���قــات ان�اج�ــة عال�ــة ال�3افــةم�اخ عــاWفي مــع 

ـــات الع	ـــلاءة مـــ� الابـــ�اع و ال3فـــ �Èأخلا)Bruch et al,2005:70 ى )  وأن ت�ـــل�m ال1ـــ-ء علـــ
مـــ� ال1ـــ*ورY أن Kفهـــ� قادتهـــا ان ع	ل�ـــة مـــ� ال�اقـــة, م�>ف1ـــة ال	�	ـــات ال�ـــي حققـــ� م�ـــ�-�ات 

ى تلi ال	��-�ات PK-ن م� خلال وج-د م�احة م� ال�أمل وال�ــ-ار ال	 �ل-�ــة مــ� أجــل ال	�افة عل
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وتLــ2* ال�Cــ-ث  ت��ی� الأح�اث ال�ي ت�	l2 :ال�اقة العال�ة. وه^ا مLــا:ه لإعــادة تع��ــة خــlان ال�اقــة.
الأخ2*ة إلى ان "مTف-فة ال�اقة" ت�اع� القادة فــي فهــ� ال-ضــع ال�ــالي لل�اقــة فــي م�	ــاته� وتLــ2* 

ى ال�*ق ال�ي K	�P ع�*ها إعادة تع���ها وال	�افة عل2ها ع  لى ال	�� ال�-�ل.ك^لi ال
  

ى ال�اقــة الإ�Kاب�ــة LKــPل ت�ــ�Kا .�2ــ*ا ل8�ــادة ال	�	ــات ال�اج�ــة. وËن ال�ــل       واخ2*ا، فان ال�فاÜ علــ
ى م�ــ�-�ات عال�ــة مــ� ال�Lــا§ وال�قــة وال	Lــار.ة العاGW�ــة ل�	�ــع العــامل�2 فــي  PK	ــ� فــي ال�فــاÜ علــ

 �	ــ�ی*�المــ�  شــPCةاســ�>�ام بل م� خلال . وان ه^ه ال	��-�ات لا K	�P ان ت��قB :قائ� واح�ال	�	ة، 
ال�ــ	اح لل	ــ�ی*�� وال	ــ-&ف�2 وان ة ل�lــادة ال�اقــة، وال�أكــ� مــ� أنهــ� Kقــ-دون :Tــ-ت واحــ�. ال	�	ــ داخــل

  ق	ة الأداء الإن�اجي. �Kع ,على ال�اقة لل	�افة، وÈ�ادة ال��اح ال���	ي ال	ق�ل :ال��-ر وال�	-
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  ال��� ال	ال
�فيلإ ال��ت��ات والاس� الف���ة ل�  نغ�از ال�

  

  ت�ه#"

ة ال�ـــــي مــــ	 ال��ی�ـــــة  �ضــــ�عاتالانغــــ�از الــــ��في مـــــ	 ال� ��عــــ     �ضـــــ�	 العلـــــ�م الإدار"ـــــة والـــــ ل�

ه احـــ� ل�8نـــل8�ــــاب و ذلــــ5 ان4لاقــــا مــــ	 أه�'ــــة الانغـــ�از الـــ��في اأصــــ(�/ ت�-ـــى +اه��ـــام ال(ـــاح�'	 و 

 امHانــة تف ــ'� +عــG ال��غ'ــ�ات عــ	 ف;لاً , لفهC سل�ك الاف�اد داخل ال�=-�اتالق;ا�ا ال�ئ ة اللازمة 

ة  ال����لــة بـ والع�امل�ــة ,, والال�ــNام +ــأداء الع�ــلــــ( دوران الع�ــلال ل��-=�والــ�لاء , وســل�ك ال��اO=ــة ال

�ــــي-=�ضــــ�	 الفل ــــفة الإدار"ــــة مــــ	 ال�ــــي تـــــTث� فـــــي ت4ـــــ�"� و تعN"ـــــN و ت�ســـــخ هـــــQا ال�فهـــــ�م و ـــــ ) ال

  ) لل�=-�ات

وان ان4Wة وساسات  لاس�او"ع� م	 اك�� الع�امل تأث'�ا في حاة الاف�اد في عال�=ا ال�عاص�,       

�لفة في مع-C ال�=-�ات ت �هل5 ن (ة �X'�ة م	Yا  الع�ل ال�Qساعات ع�� الان ان, ه	ف;لاً ع 

ة على �-=��ها الان4Wة ال���لف ا+عاد حاة الف�د ال�ه=ة الانعHاسات ال�'�"ة وال��=�عة ال�ي تYم

�لف ج�ان\ م�ض�ع الانغ�از ال��في Yة ل� ل�نم	 والYاصة, وم=Q ان تC ب=اء الا�O العل�ة الاساس

)Mitchell et al., 2001 	اب الى اج�اء ع�د م�ة ال�ال�ة ت�جه ع�د م	 ال(اح�'	 وال8jفي ب�ا�ة الال (

ة kYWغ'�ات ال�عة العلاقة ب'	 الانغ�از ال��في وم��lعة م	 ال�XO 	م mق��ال(��ث وال�راسات لل

ة , وان �ه�ر مفه�م الانغ�از ال��في مTخ�ا o�-ب�صفه وال Cعة أح� اهXO 	ع �Xي تع�ال��غ'�ات ال

  . وم ��r تفاعل الف�د مع و�ف�ه +�kرة خاصة ومع ب'pة ع�له +�kرة عامة 

  ل���lعة م	 الفق�ات و��ا �أتي : س'�=اول هQا ال�(�s ع�ضاً 

�ة اولاً : ���في. للإنغ�ازالفل)فة ال�فا'�  ال�

�في.� ثان�اً : فل)فة وما'�ة الانغ�از ال�

�في.ثال	اً : � اه��ة الانغ�از ال�

�في. للإنغ�ازالا�4 ال23ائ�ة را/عاً : � ال�

�في.خام)اً : � �4ائ8 ز�ادة الانغ�از ال�

�في سادساً : �     ب�ع< ال�=غ#�ات. =هعلاقو الانغ�از ال�
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�ةأولاً : ���ف للإنغ�از الفل)فة ال�فا'�  1يال�

وغ�زها م	 الفعل (غََ�زَ) ون��ه غ�ز الاب�ة في الWيء غ�زا في اللغة  )الانغ�از( مفه�م �أتي     

ه وغ�زت الWيء +الآب�ة فق� اغ� o ل ما سَ�� في شيء فق� غُ�ز�زه غ�زاً (اب	 دخلها في الWيء و

�، وغََ�زَ العُ�دَ ون�َ�ه في الأَرضالإِب�ةَ في ال��ب غََ�ز). 386:1955م=-�ر,   )668 ,:(ال�عCl ال�س

+�Wة ت�8ن راسYه أو ثاب�ة  ال�ي �lدةال) على انه Oxfordفي ح'	 �ع�ف الانغ�از وفm قام�س (     

 .وال اسة م	 ال��ارسات الاق�kاد�ة�ع��X ال�قافي  الانغ�ازان و  في ال�Hان:

)www.oxforddictionaries.com(  الإدارة +أنهو Cات علم��lعة م	 الع�امل ال�ي  "ع�ف في أدب

  . (Mitchell et al., 2001: 1104)ال(قاء أو مغادرة ال�=-�ة ��ف فيق�ار ال� فيتTث� 

ن أنف هC م=غ�ز"	 �و أن الاف�اد الQی	 �ع �ف � حالة مع'=ة وهيالانغ�از ال��في و"�r ال(عG أن      

 Nج Cاو انه Cن�ن أقل ع�ضة في ت�ك ال�=-�ةءداخل م=-�اته�H�, ار اناً م=ها)�تق'C العلاقات  , +اع

 Tة ی   )Mallol, 2002 : 4 (ما یTد� إلى ال�وران.ع�لة ص=ع الق�ار  فيث� الاج��ا�

تق''� الف�د لk(ح  م	 الق�r ال�ي ت X\ في” web“ ك�ا وصف الانغ�از ال��في على انه "ن ج"     

�لفة م	 حا” stuck“"مل�kقا" Yتهفي ج�ان\ م ،�lة لQل5، تهأس�  �ه أو��ف�، ال��في نغ�ازفالأ. ون

� تلع\  ی�حي اس�ه،و��ا ��ارون  الاف�اددورا في ال X\ ال�Q جعل الع�امل ق� وضع +ق�k ش�ح Y�

 Cال(قاء في و�ائفه)Mitchell et al., 2001),( Ringl ,2013 :5(  

 على ما تق�م فان +عG ال(اح�'	 �kف�ن أحانا الانغ�از ال��في +انه شع�ر "الال�kاق" في و¢=اءً      

Cال�ه 	فة، ف�lة لق�r إ�lابة ( ال��� & Ngأن نلاح¤ أن الانغ�از ال��في ��H	 أن ��Hن ن

Feldman, 2007:351.(  ث� في ق�ار +قاءTي ت�ك�ا �ع�ف +انه م��lعة م�8املة م	 ال�ؤr ال

ه الف�د ف'ل�mk او ی�X/ في الع�ل.o ت �قع�X8=ج الع =� العامل في الع�ل, وتHWل هQه ال�ؤr ن lا 

(Holtom&Inderrieden,2006:438)    

�(ة واسعة م	 الع�امل ال�ي تTث� Yang et al ,2011واشار(     �� �لةعفي ) انه �(ارة ع	 

�4ة ب�لا م	 بQل  عاملق�ار ال �8ن الاح�فا +ه. ل'� Yang( في ب'pة مغلقة.الlه�د +�غادرة الp'Xة ال�

et al ,2011 :422( عة��lفي على انه "مم	 الق�r ال�ي ت�اف¤ على الف�د  ك�ا �ع�ف الانغ�از ال��

  )Yao et al., 2004: 159ت�ك و�ف�ه " ( م	

                                         
 )3ان�C مل�8 ( 1



 لال��� ال	ا….………………………………. ………….....…ي 	انالف�ل ال
 

 

 

114 

ب=اء م�ع�د الأ+عاد ی��N على الع�امل ه ) الانغ�از ال��في ب�صف(Caldaroloa ,2010و"ع�ف      

ة والاج��ا�ة ال�ي ی�C ا(قاء في هQه ال��فة، وه�ا ال�� لال�ي تlعل الف�د أك�� ع�ضة لjفقات ال��

 r. م�ةت�4"�ها على م�	مNال 	م)Van Dyk,2011:6(  

واسعة م	 على أنه م��lعة  الانغ�از ال��فيإلى  )(Takawira, etal., 2014: 2-3و"=-�     

بهTلاء الأساس ال�=4قي ال�Q أدr ان  �=-�ة.الفي ال(قاء أو مغادرة  عاملق�ار ال فيالع�امل ال�ي تTث� 

ال=-� في هQا ال�فه�م ال�lی� ه� أنه (Mitchell,Holtom,Lee,Sablynski&Erez,2001) ال(اح�'	

��ن و�ائفه�H� Cن�ن راض في ��'� م	 ال�الات الاف�اد الQی	��ا ع=ها، لا لل(�s ع	 و�ائف 'یX ن 	

 rاخ�.�  )Giosan , 2003 : 19 ( ، بل + X\ حالة ال;غ

�لاً م	 ك�ا اشار      Ng & Feldman,2010 :1068) (,)Mitchell et al., 2001:1102( 

��ن ع�لهC ح�ى مع و ��ج�د ف�ص الى ان الانغ�از ال��في ه� اح� ال�4ق ال�ي تف � ل�اذا الاف�اد لا ی

ة ج'�ة في مHان آخ�j  . و�

ل X\ ت��ی� ا فيو"ع�ف الانغ�از على انه م��lعة �املة م	 الأس(اب وال�أث'�ات ال�ي ت اع�      

 rفة دون اخ� (Buyarski,2009 :10)الl� �Qعل الف�د ی�� 5 ب��

على انه م��lعة م�=�عة م	 ال�Tث�ات ال�الة وال=ف ة والاج��ا�ة ال�ي ت اع� في +قاء ووصف      

�لف�ن  والأف�اد ,(Zhang et al., 2012: 221)الف�د �ع�ل في ال�=-�ةY� شيء، كل في Cث 	وم Cفإنه 

�لف�ن Y� في ،Cراته�kت ،Cوال�هارات وأف8اره ،Cه�ة الl ��ة و¾oة وال�ع��لف�ن  وهC .والإدراكY� في 

Cه�X'��لف .ال=ف ة ت�Yح وتCاجاته Cولا ور¿(اته mX4=ی Cنف ه ال�افع عل'ه (Armstrong, 

�اج G.ال(ع +ع;هC في أ�;اً  العامل'	 ب'	 ال�فاعل و"Tث� ( 2009:216� م�ل في الع�ل أص�اب و"

 على وقادر"	 ال���ف اس�غ�اق تعNز ال�ي للع�امل ج�اً  ��Hن�ا م�ر�'	 أن ض�ورة إلى ال�الة هQه

  .وال�=-�ة للع�ل ال8امل ال���ف'	 ال�Nام ض�ان

�لفةً  اً ج�ان(ه=اك ومع ذلl� ،5\ على ال�=-�ات أن ت�رك أن      Yغ''�ات ال م=ها م�في مHان  p'Xةال

، وال�ي ب�ورها تTد� إلى ز"ادة م ��r الانغ�از ال��في لل���في الع�ل، ��H	 أن ت��ث تغ''�ات ف

  )(Ryan,&  Harden, 2014: 53  .اح��ال ح�وث دوران �Oعي للعامل'	

     	H�"ي ت  ملاح-ة و�, و�ائفهC وال����لة في (الع��في  هC في انغ�از الاف�اد+عG ال��غ'�ات ال

في  عاملال ا+قاء ال�ي ت هC في "���ل م��lعة م	 الق�r  وال�Q ع�ف الانغ�از على انه وال�ه=ه)

  (Lee et al. ,2004:711 ),(Halbesleben&Wheeler,2008:242)و�ف�ه" 
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الp'Xات ال�ي اج�"/ ف'ها في ال�راسات و ما سmX انه على ال�غC م	 الاخ�لاف وال�(ای	 و"�;ح      

ها � �دها ل�l, الا ان هQه ال�ع�"فات في مادار"ة�رة مع=ى الانغ�از �=-�"ة ت��ی� و¢لوال�ي ساه�/ في 

 Cاتفاق عام ی�Xز الانغ�از ال��في على انه ع�لة ال��ا+� وال��افm ب'	 اه�اف و¾C الف�د مع اه�اف و¾

�ق'm هQه الاه�اف وتl '� تل5 �ه والع�ل +أقkى Oاقة لo ÃÄ� �Qع ال��lفة وال�=-�ة وال�ال��

��Tا الاتفاق یQوه ,CÅال  Æاره ول�اً ی=(ع م	 ارادة الف�د واخ��O ًفي انغ�ازاا�;اً ان الانغ�از ال��

  لNما عله.

م��lعة ل�فه�م الانغ�از ال��في وه� " الآتيال�ع�"� الاج�ائي  ;ع ال(اح�sوتأس ا على ذل5      

في ال�أث'� على ق�ار العامل في ال(قاء أو  ال�ي ت اع� ال�Tث�ات ال=ف ة والاج��ا�ة وال�الةو الق�r "م	 

  مغادرة ال�=-�ة.
  

�في ثان�اً � : فل)فة وما'�ة الانغ�از ال�

ة إلى ح� �X'� على ن-�"ة ال(قاء،     =Xفي على أنها م �ف � عل�اء ال=فÆ ن-�"ة الانغ�از ال��

theory of staying"”Takawira, etal.,2014:1) .(5لQأ ل�ات فإنها ت�'ل إلى ال�;�ك'� على ال

� الع�ل وخارجه وال�ي تع� م	 ال���دات الأساسة �الف�د�ة وم�r ال�لائ�ة وال�وا+� ال�ي ت=Wا في م

  .(Burtton et al ., 2010:43) ال��في للإنغ�از

ال��في و��ا ه� معل	  في ال�8'� م	 ال(��ث وال�راسات  على   للإنغ�ازو" ��� الأساس ال=-��      

, الف�8ة (Lewin's, 1951)ال�ي ت اع� في تف '� ج�ه� الانغ�از ال��في ف8اراث='	 م	 الاوج�د 

الاخ�(ار الادراكي ال�Q ی�علm  ال�ي ت�ضح (Embedded Figures)الاولى ت���ل +الأشHال ال�َ;�=ة 

�أشHال ع�ة م��ا+4ة لا ��H	 فkلها وهي +��lلها تعÆH تل5 ال�kرة, ب'=�ا  ÉYWب�ف '� ص�رة ال

�لفة وال�ي  (Field Theory)ت�علm الف�8ة ال�انة ب=-�"ة ال�lال Yة ال�ات�ال�ي تW'� الى ال�lان\ ال

��ا انها ت اع� في ت�8ن م��ا+4ة وم�kلة +ع;ها ب(عG, وال�ي �kاغ ف ÉYWفات ال�kارها تOي ا

، �ع�X ع	  (Lewin's, 1951))أن في ن-�"ة ال�lال (Allen ,2006. اذ �ف��ض  فهC سل��ه

 ال�lال أو حاة الف�د، +�ا في ذل5 الp'Xة ال=ف ة القائ�ة لهQا الف�د.( ال ل�ك ب�الة على م احة

Takawira, 2012 :19.( اماMitchell et al. ,2001) فق� اضاف ف�8ة ثال�ة ( ات الع�لH)وهي ش

 &Retiz)ال�ي تHWل ق'�ا على اداء الÉYW ال�=��ي ال'ها  (Social Networks)الاج��ا�ة 

Anderson, 2011: 321)(Harris et al,2011:278)   
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ة ل�m'X4 هQه الاف8ار م	 اجل وصف ال�وافع ال�ي تقف      �-=�لQل5 جاءت الأ+�اث وال�راسات ال

ا���عوراء م�اقف ال���ف وسل�lفة وال�=-�ة وال�    .ته في ال��

Ã مع الإن ان �ائ	 اج��ا في ال(�s في هQا ال�lال لأن ال�ورو�ان لعل�اء الاج��ـاع      Ä� ،عي

��ع، وت�¢4ـه بهC علاقات تWُع�ه +ال�قة وال� Tولة تlاههC. م	 ه=ا ن�رك أن الانغ�از lفي ال� 	الآخ�"

 �Qع ال��lال� ��ال��في ه� جNء م	 الانغ�از الاج��اعي العام ال�Q ی���ل في ت=�ة مWاع� الف�د ن

ه م	 أo أف�اد وم=-�ات، وما � �د 	ه م"��ه، و¢�ا �o ÃÄ�C   .ف8ار وم(ادË و¾

قات الع�لة وال=-�"ة ل�فه�م الانغ�از ال��في الا انه ما زال مlالا خk(ا      X4�و¢ال�غC م	 ال
  (Zhang et al,2012:220)لل��4ر و مlWعاً لإج�اء ال(��ث. 

  

�في ثال	اً �  : اه��ة الانغ�از ال�

ال X\ وراء الاه��ام ال��Nای� +��ض�ع الانغ�از ال��في الى اه�ة ذل5 ال��غ'� في فهC  �ع�      

ة �-=��ي للأف�اد داخل وخارج الp'Xة ال-=�ق�رة الانغ�از ال��في على ال�=TX  ف;لاً ع	ال ل�ك ال

�� او ال�ع�اد م	 +ال�غ'�ات ال��Nای�ة في مع�ل دوران الع�ل +ع� م�ا¾(ة ال�=TXات ب�وران الع�ل ال�قل'

  ( Zhang et al,2012:220)خلال دراسة ال�ضا ال��في ون�ا�ا ت�ك الع�ل

اح� هQه ال=-�"ات ال��ی�ة ال�ي ت��N على الع�امل ال�ي تlWع الانغ�از ال��في  �و�Qل5 �ع     

م	 ض�	 الع�امل ال�ي �Hن �وق�  (Burtton et al, 2010:43)العامل'	 على ال(قاء في ال�=-�ة 

وس�  العائ� ال�اد� م	 هQا الع�ل، ول8	 ملاح-ـة + 4ة ت�Xز ه� في ع�له ÉYWت هC في +قاء ال

ه=اك +عG بل . ، تعلل أن العامل ال�اد� لا �قف وح�ه وراء هQا ال��kفالعامل'	م��lعة م	 

ة. ال��غ'�ات�في ت�4"� هQا ال�=-�ر،  م�ع�دةوعلى هQا الأساس أسه�/ +��ث ودراسات  ال ل�

   .وأ�ه�ت ق�رة الانغ�از ال��في على ال�=TX +ال�غ'�ات ال��Nای�ة في مع�ل دوران الع�ل

 الانق4اع ع	 الع;�"ة في م=-�ة ما.دوران الع�ل +أنه "  ( Mobley, 1982: 123)�ع�ف اذ     

�لC تع�";اً نق��اً م	 تل5 ال�=-�ة شÉY ل�نم	  �"   

اً وال�Q ���لال�ع�"� فان دوران ا وعلى وفm هQا     ��O ن إما�H� ره  :لع�ل��Xی �Qال الkالانف"

أو ال��ت، أو  ،+فعل ال�=-�ة ��Hن وه� الفkل ال�Q  )"ق �"اً  (العامل م	 م=-�ة ما" أو غ'� �Oعي 

  )r� �)11-12:2007 واللامي,  .ال�قاع�
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��ر انفاً على ال�ع�"�  و¢=اءً      Qار"ا لع;�"ة ال الع�ل�ع� دوران  ال��ار� انهاءً اخ�م	  ÉYWالاخ

�ه في ع�ل ال�=-�ة, ان هQHا �اه�ة م=-�ه ���ل �ال�=-�ة و¢ال�قابل � �لC تع�";ات ع	 مWار

ال�lی�ة ��ا ���ل  �لاكاتمkار"� الاس�ق4اب وال��ر"\ للعلى سX'ل ال��ال ال�=-�ة �لفة مل��سة 

اته �لفة غ'� مل��سة O ل ال��ال في'X, م�ا وعلى س	ائ¢Nوع�م رضا ال 	فاض مع=�"ات ال���ف'Yان

��لة, �ح�r +ال(اح�'	 تق��C الع�ی� م	 ال=-�"ات ال�ي ت�اول تقل'ل حالات دوران الع�ل وت8الفها ال�

و"ع� الانغ�از ال��في اح� هQه ال=-�"ات ال��ی�ة ال�ي ت��N على الع�امل ال�ي تlWع العامل'	 على 

  ) 2014: 129,(الف�لاو�  في ال�=-�ةال(قاء 

 ال��kل على ص�رة أوسع ل=�ا�ا ال�وران. وان ن��ذج الانغ�از فيوان ف�8ة الانغ�از ت اع� القادة      

(قاء. على سX'ل ال��ال، وج� للالأس(اب ال�ئ ة  	الع��ر ع على اع� أ�;ا قادة ال�=-�ات �

Johnson et al. ,2010: 76)(  علقة��وران +ال�ان/ م�ت(4ة أ�;ا  +ال�لائ�ةأن ال��غ'�ات ال�

ال�قافة +'	 عاملم4ا+قة ال وال����لة +��r +ال�لائ�ة ت�ت(�مه�ة ج�ان\ أخ�r وه=اك . والإنغ�از

ة. �-=�ار ال ل�هQا �W'� إلى أن تق=ات و ال�ومkالح و¾C اذواق  ت�8ن م	 خلال ت�افmة الاخ

ة ال�قافة ال معل��ق�م'	، وسل�ك ا�-=� Johnson et( الانغ�از ز"ادةیTد� الى  س�ف, وهQا ب�وره 

al. ,2010:76فا�ات الاحl  .). هQا الفهk� C(ح أساسا في ت�4"� اس��ات
  

�في  للإنغ�از الا�4 ال23ائ�ة:  را/عاً �  ال�

الانغ�از ال��في ه� ب=اء ، ان ال(احs عل'ها أOلع ال�Q ال�راسات إله أشارت ما وفm على       

هي م;افات ح \ +ع� الانغ�از ال��في �افة م��\ م	 س�ة أ+عاد. والاف��اض ه� أن الع=اص� 

  ).Mitchell et al., 2001( و"��ل م��lع م��س� الأ+عاد ال �ة

أن  واوج�) e.g., Mallol, et al., 2007(على سX'ل ال��ال،  +ال��ل، فإن +عG ال�Tلف'	     

  . الع�ل دوران م	 وضحق� ت�8ن أف;ل  و خارج الع�ل)أكان/ (اث=اء الع�ل أس�اء  +عادالأم��lعة 

�8نه م��\ م	 س�ة أ+عاد تÅلب=اء  ه +انهوق� وصف) (Crossley et al. ,2007 اما     Æ  الع=اص�

ة ="�8��ي  الانغ�از ه=اك )24(��ا ه� مX'	 في الHWل و  ).MacKenzie, et al., 2005(ال-=�ال

��ع والإنغ�از(أث=اء الع�ل) lج�ان\  يال� 	في (خارج الع�ل) جان\ مول8ل م	 هQه الانغ�از ال��

ةال�وا+�، و ال�لائ�ةإلى  �ق Cالأ�Oاف �;�  .، وال
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�في24الEFل (�  ) ا/عاد الانغ�از ال�
  )(Mitchell et al., 2001b : 1104−1105/الاع=�اد على  اع"اد ال�اح: مI ال��"ر

  

هعلى سX'ل و      XW�ق� ��Hن م	 ال�ف'� أن نف�8 في الانغ�از ال��في علاقة ال�lWة +الأرض اذ  ال

Ã ف'ها وعل'ها. Ä� و أنه 	H�� ،هXW��اج جQور ال�lWة  ز. وغ� �ال�lWة ���فال وصففي هQا ال��

 Nائ���عه ال��ليواسÆ م���لة +اإلى رlلى مÏي �ع�ل بها الف�د و�ه ل�=-�ة الo ÃÄ� �Qاما . الClح 

���لف وع�د تل5 الQlور��وا+�. +ال o ف ال�لائ�ة +�اk�mج�دة تعل r��  ورQlة. وأخ'�ا، +تل5 الN'�ال�

ة �;���لها 8لفة لاال�ي تع�X ع	 ال�     )Wilson,2010 :40-39.(س�\ تل5 الQlور� الف�د لال�ي ی

 ثلاثة م	 وال�Tلف الانغ�از ال��في ن��ذج ب��4"� (Mitchell  et al., 2001) م	 كل وقام     

 A Three- Component of .ال�لاثة ال��Hنات ن��ذج الانغ�از ال��في ذ� وفm على م�Hنات،

Job Embeddedness ، إذ ÆHفي �ع العاOفي الارت(اÑ وهي م�ض�عات ثلاثة الانغ�از ال��

��ع +ال�=-�ةوال=ف ي lواه�اف وثقافة ال�=-�ة  ، و¢ال� CC واه�اف وثقافة الف�د مع ¾¾ mع وت�اف��lوال�

o ا�� �Qة  وال8لفه، ال���ع  ال�=-�ة ل��ك ال�kاح(ةو ال��رlيوال��: ال�لاثة +الأ+عاد إل'ها �Wار وال

��ع)،-(م=-�ةالارت(اÑ +ع�lع)،- و¢ع� ال�لائ�ة(م=-�ة م��lة و¢ع� م�;���ع-(م=-�ة الlم(. 
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�هوتع�ف على انها حالة الارتاح ال�ي �Wع�  :Fitال�لائ�ة  .1p'¢بها العامل داخل ال�=-�ة و. 

Mitchell, et al., 2001)( اQفة ملائ�ة أن �ع=ي ه ت�;�	 الWع�ر العاOفي وال=ف ي ال��

وه=اك ن�ع'	 م	 ال�لائ�ة. ملائ�ة مع  .وخارجها ف'ها �ع�ل�ن  ال�ي ال�=-�ة داخل لعامل'	ل

��عlمع ال� rال�=-�ات واخ�.  

�ة       . أ��C2=ال�لائ�ة ال Organizational fit. On-the-job  

ة     �-=�C وال ال��افm ب'	 الأه�اف ال�ه=ة لل���ف، تع=ي ال�لائ�ة الÅة، وال4� ال� �قXلY

ة �-=��ا اشار (Mitchell, et al., 2001)الo Kristof-Brown, et al., 2005:285)(  انها+

�ات �4ابmحالة ال�Wة الف�د وثقافة الkYش 	ووفقاُ ل=-�"ة الانغ�از .ب' Embeddedness 

Theory فان C4� ال� �قXلة �l\ أن ت�=اس\ مع ¾Yة، والة للأف�اد، والأه�اف ال�ه=kYWال CÅال

ال�هارات، الق�رات)  سX'ل ال��ال، ال�ع�فة، وثقافة ال�=-�ة �Hل ومع ع=اص� وصف و�ائفهC (على

)Mitchell et al., 2001;( Lee et al., 2004: 712)( )وRoyle, 2013 : 19 ( ل�ا  انأ��

ال�=-�ة. فإذا �ان م	 ¾C  تlاهق�r ل��ه الانغ�از م��افقة مع ¾C ال�=-�ة وأه�افها،  لÉYWكان/ ¾C ا

l\ أنال�=-�ة الاه��ام +الع�ل الlاد وال��ص عo ،دة�lار  لى ال��Nم ع=� اخ+ Ñو�Wه الQت�اعى ه

CÅه الQه هo اف���ار م	 ت�+��r تQlر  ومlاز"ا ��H	 ال�عX'� ع=ها .ال���ف'	 ال�lد +�'s ی�C اخ

��ع ال�Q ی=��ي اله وال����ل +ال��¢ةlفة وال�=-�ة وال�الأرز فان على سX'ل ال��ال، . الف�د في ال��

�=4قة ال��WاpOة على ال احل الغ�¢ي ولÆ في ص��اء ال=اس\ +HWل أف;ل في ی الأح�� الغ�¢ي

 زللإنغ�الت�8ن مTش�ا أف;ل  مع ال�=-�ةوم	 ال��'� للاه��ام، وق� تX'	 ان ال�لائ�ة الl=�ب الغ�¢ي. 

في إOار  �اً همق� ��Hن هQا  و).Kristof, et al., 2005:315م	 ال�لائ�ة مع ال��فة نف ها (

  � Tولات الع�ل.لال�علC ن-�ا للان اب ال= Xي 

  community Fit Off-the-job ال�لائ�ة مع ال�g=�ع   . ب

��ع،  +HWل عام فان ال�لائ�ة     lة  تع=ي حالةمع ال�oة وال�قاال��افm ب'	 الف�د والp'Xة الاج��ا�

ة ÄX4علوال��lاعي، ل���Hان م ألة ما إذا �ان/ ه=اك وسائل ال�احة في ال� ت�Xز. ففي الlان\ الاج

ه الف�دال�Q ی� o ج� �� ع	 ف;لاً  .) و¢�االأ(على سX'ل ال��ال، ال�"اضة،  اع بها�وال�ي ت�H=ه م	 الاس

��ع �قXل أو ی�عC مع�ق�اته ال اسة أو lع� أن ال�W� ان ال���ف�ذل5، ق� ��Hن ه=اك سTال ع�ا إذا 

ة.oة أو ال�قاة ت�عC الأن4Wة  ال�ی=ÄX4ة الp'Xان/ ال���ع س�Nداد إذا lو¢ال��ل، فان ال�لائ�ة مع ال�

�ع بها الف�د (��اة ال�X"ة، وما إلى كل4افة في اله�اء ال4لm ال�ي ی�ال4قÆ لل�=Nه، وف�ص مWاه�ة ال
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 .ل5)الWاOئ، وما إلى ذو (أ� الÆ�W وال�ÉYW  ،�4ل�ف;لها اال�ي  ��ف'هةذل5)، وت�ف� ال�Nا�ا ال

)Wilson,2010 :40(  

2.  Y/ال�واLinks:  الف�د 	ة ب'تع�ف على انها م��lعة م	 الاتkالات ال�س�ة وغ'� ال�س�

هQه ال�وا+� ل / +ال;�ورة ان  .Mitchell et al., 2001,:8) وال�=-�ات أو الاف�اد الآخ�"	. "(

ال��''N ب'	 ال�وا+�  انالأس�ة. و ت�8ن في مHان الع�ل و�Qل5 لÆ فق� ت�Wل العامل بل أ�;ا أف�اد 

��ع��Hن lالعامل +ال�=-�ة و¢ال� �  .م	 خلال ر¢

  Organizational links . On-the-jobال�وا/Y مع ال��C2ة أ. 

��ع      lالف�د وال�=-�ة وال� 	ة ب' ,Mitchell)ال�وا+� هي الkلات الاج��ا�ة وال=ف ة وال�ال

Holtom  et al.,2001).  ،از"اlفي ا وم 	ي ت;ع ال���ف'�وفي  ع�الهCهQه هي الQlور ال

�Wن ف'ها.Ä� ي���عات الlة.  ال�في ال�=-�ات، ت�Wل هQه ال�وا+� الاتkالات ال�س�ة وغ'� ال�س�

�د داخل وت�Wل ال�وا+� ال�س�ة الع;�"ة في م��lعات الع�ل والعلاقات ال�ه=ة ال�ي ت�4ر الف

�س�ة +���lعات الوت���ل ال�وا+� غ'�  )Wilson,2010 :41( ة.ال�=-�ة وع�X هQه الk=اع

الأص�قاء وال�عارف في الع�ل. وم	 ال��'� للاه��ام، ق� ت اع� ال�وا+� داخل ال�=-�ة على ت�سخ 

 العلاقات أن ش(Hةرا� اخ� +(Feldman & Ng, 2007:352) ـ, في ح'	 �ان لالأف�اد في ال�=-�ة 

  ة).=-�قل داخل الع�ل، ول8	 لÆ +ال;�ورة ت�سخ ال���ف في ال�عNز ال�=تق�"ة ع�X الع�ل ق� ال

  Community links. . Off-the-jobال�وا/Y مع ال�g=�ع   . ب

��ع ال��ليان      lع هي في ال�قام الأول ت��ل عائلة وأص�قاء ال���ف في ال���lال� �ال�Q  روا+

هo ÃÄ� لة���ز"ادة في  دوراً  Tد�ح's توالأOفال او الNوجة +الNوج . وت�Wل العلاقات العائلة ال�

ف�صة لإقامة ه=اك  ، فإناً و¢ال��ل، إذا لH� C	 ال���ف م�Nوج ).Mitchell, et al., 2001( الانغ�از

  ).Giosan, 2007(.للإنغ�از اق�" ا�;اً دافعاً ة ق� ��Hن عاjOش�اكات 

ر¢�ا ان الاف�اد غ'� ال��Nوج'	  (Birmingham, 1989; Wilson, 2007) وق� اشار �ل م	     

"�H	 للأص�قاء أ�;ا و وال�ي ق� تTث� في الانغ�از.  اً �Hن م�Nوج�ف�صة للاق��ان ب�لا م	 أن  ههQت�8ن 

  +ق�ة في ال�=4قة ال��لة.الف�د ت;�'	 اح��اء او 

�ة .3�Z=ال Sacrifice : عة��lة، ال��;�ة �ر�ال�ت��ل "ال�8لفة ال�اد�ة و  ال�ال�ة م	 الأ+عاد هي ال

. ا� )Mitchell et al., 2001:10أو الف�ائ� ال=ف ة ال�ي ��H	 خ ارتها اذا ما  ت�ك ال��فة." (

��ع ت�ك ال��فة، ال�� X(ة في�8ال� على انها ال لهای=-� lاو ال�=-�ة، أو ال�.  	�;� 	جNأیو"

ة�;�ة -ال�;���ع.-ال�=-�ة و الlال�  
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ع	 ال8لفة ال�ي ال���ف ی�ضح م ��r ادراك او ت�kر  هأنفال�عX'� ال�lاز�،  الع�دة إلىو¢     

��لها���ع م=-��هس�X/ جQورها م	 في حال اذا  یlه.وم )Wilson,2010 :41(  

�ة ال�ي ��lها ال���ف في      Åات ,ال�;�وهQه ال�8ال� ق� ت�8ن مالة أو نف ة. وت�Wل هQه ال

��عه  ال�الي , lه أو م���ع ال�lی�. ل	 س�ف+انها  هر � شعو م=-�lاحة في ال�=-�ة وال��  ت�8ن م

�ات ال��ت�qة /ال��C2ة    . أ�Z=الOrganizational sacrifice .On-the-job. 

ات داخل الع�ل      �;�ات ال��ت(4ة +ال�=-�ة او ما تع�ف +ال�;�-Onم	 الام�لة الYاصة +ال

the-job 4ة ال�عا�ةWوان ، \�Hل  +فق�ان ال�����kي الأس�"ة في م�قع الع�ل، أو الاس��Yام الYW ف

�ة، م�ل ال ارات�Wخلال لل�ع�ات ال 	اف أق�ان ال���ف +ه م��ما . و"�H	 أن ت�Wل أ�;ا اع

�ل�8نه م	 ص�رة إ�lابة ع=ه��. )Wilson,2010 :42(.  

�ات ال��ت�qة /ال�g=�ع    . ب�Z=الCommunity sacrifice. Off-the-job  

��عات م�H	 ان ت=m�X م=ها خ ارة �ل م	 ال�ق/ ان الY ائ� ال�ي    lیل ال��Xة تl���لها الف�د ن�ی

Ã , و�Qل5 ال�ق/ ال�Q �ق;ه في ب=اء ش(Hة م	 الأف�اد في Äوجاذب لل 	ع آم��lاد مlوال4اقة في إ�

��عlا ال�Qه) Mitchell et al., 2001.(  

��ع أ�;ا خ ائ� مالة، م�ل     lات ال��ة، خ ارة بع ال�=Nل، وت8ال� مع�o و"�H	 أن ت�Wل ت;

ن��ة الع�ل في ال�=4قة ال�lی�ة ال�Q ب=اء على  لةعادالاع�ال ی�فع لها اج�ر م�ل ع�م مع�فة أ� 

ة م	 ن�ع اخ� و  ان�قل ال'ها.���ع آخ�، ق� ��Hن ه=اك ت;lقال إلى م�ح�ى ل� لH� C	 م4ل�ب الان

��ع نlاصل مع أع;اء ال���'� ج�ول الأع�ال ع�X ز"ادة او تقلÉ '-�ا ل�غ+ X\ انYفاض ف�صة ال

��kة لأ+عاد الانغتق�م ��H	  و¢=اء على ما )Wilson,2010 :43(ال�ق/.Yح تع�"فات م�از ت�ض

   :يالآتال��في م	 خلال ال�lول 
  الانغراز الوظيفي ات) تعريف17جدول (

  الوصف  المفهوم

اما الجوانب  كبيرة من المؤثرات التي تساعد على بقاء العاملين.يمثل الانغراز الوظيفي مجموعة   الانغراز الوظيفي
الوظيفي هي (أ) إلى أي مدى تتشابه أو تتلاءم الوظيفة والمجتمع مع الجوانب الأخرى  للإنغرازمة همال

لحياة الفرد، (ب) إلى أي مدى يرتبط الفرد مع الأنشطة او الأشخاص الآخرين و، (ج) ما الذي يضحيه 
  رك الوظيفة.الفرد إذا ت

الملائمة مع 
  المنظمة

تعكس التصور الذي يوضح التناسب والملائمة بين الموظف والمنظمة. اي ان قيم الفرد والأهداف 
'' مع ثقافة المنظمات الكبيرة فضلا عن المطالب المهمة تقبلية للوظيفة يجب أن ''تتلاءموالخطط المس

  ت).والمتمثلة بــ (معرفة العمل والمهارات والقدرا

الملائمة مع 
  المجتمع

يهية يجسد مدى ادراك الفرد بانه يتلاءم مع المجتمع والبيئة المحيطة به. من خلال توفر الوسائل الترف
  جد فيه وارتباط هذه التصورات بالملائمة مع المجتمع.والثقافية في المكان الذي يو

وتتجسد بالاتصالات الرسمية وغير الرسمية التي تنشا بين الموظف، والأفراد و الجماعات داخل الروابط مع 
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  المنظمة.  المنظمة

الروابط مع 
  المجتمع

يتناول الاتصالات القائمة بين الموظف والافراد، أو الجماعات الموجودة داخل المجتمع. ويلاحظ التأثير 
  التي تعمل على اتخاذ القرارات الخاصة بالأفراد.الكبير للأسرة وغيرها من المؤسسات الاجتماعية 

التضحية المرتبطة 
  بالمنظمة

يجسد التكلفة الملموسة أو الفوائد المادية والنفسية التي يمكن خسارتها اذ ما ترك الفرد الوظيفة . وان 
أو ترك المنظمة من المرجح ان يعود بالخسائر الشخصية (والمتمثلة، فقدان الزملاء أو المشاريع 

  ذلك  صعوبة انهاء العمل مع المنظمة. عن فضلاً الامتيازات). 

التضحية المرتبطة 
  بالمجتمع

. وان ترك المجتمع قد يكون محبب وآمن   ترك الفرد العامل وظيفته في المجتمع الذي يعيش فيهوتمثل 
في المنزل نفسه.  ممكن أن يكون صعبا, فيمكن للفرد تغيير وظيفته والبقاء  نفسه الوقتببالنسبة للفرد 

ولكن حتى ذلك الحين، فان وسائل الراحة المختلفة مثل التخفيف من صعوبة العمل أو جداول العمل 
  المرنة قد تفقد عن طريق تغيير الوظائف.

 

Source: Brooks C. Holtom, Terence R. Mitchell & Thomas W. Lee. (2006). 
Increasing Human and Social capital by Applying job, 
Organizational Dynamics . P.320 

 
�فيائاً : �4 خام)�  Ways to Increase Job Embeddedness      8 ز�ادة الانغ�از ال�

إن نlاح أ� م=-�ة ی�ت(� ب=lاح اف�ادها الQی	 �HWل�ن ال���ر الأساسي في ذل5 ال=lاح ، م�ا      

ة ، والاج��ا�ة ، �-=��لف أ+عاد ع�لهC (الYمع م �8�یلNم ت�ف� ع�امل وأس(اب ت اع�هC على ال

8� م	 إش(اع لل�اجات وÏب�از للق�رات �ة) وما ی�(ع هQا الp'Xفا +وال�م	  �العامل'	 تعان م الة الاح

ر¢اح ومHانة ال�=-�ة الام�ر ال�ه�ة ل�ا لها م	 امHانة على ز"ادة "انغ�از" العامل'	 م	 جهة وز"ادة ا

 rجهة اخ� 	في م، لQل5  ف�	 ال�اضح ان ال�8'� م	 ال�=-�ات ت عى الى ت� '	 الانغ�از ال��

��ع  وان ل�=-�ة والعااللعامل'	، وتع��O N"Nح الاح�فا بهC، وجعل اه�اف lأه�اف ال�+ �مل'	 ت�ت(

�ب'	  ع�لة الاح�فا +ال��اه\ الأساسة لل��Wوع ��Hن م	 خلال تعN"N درجة ال�لائ�ة وال�وا+

��عlوال�=-�ة وال� 	ول (العامل'�lفي ز"ادة الانغ�ازائ) ی�ضح ال�4 18. وال Cي ت ه� m وال�سائل ال

  )Holtom et al , 2006 : 325(ال��في ل�r العامل'	.

�فيائ) g18 �4"ول (ال�  8 ز�ادة الانغ�اس ال�
  التطبيقات  الابعاد

  المنظمة - الملائمة 

 الفرص الوظيفية داخل المنظمة. عنتوفير معلومات وافية إلى الموظفين  •
 استخدام المقابلات الوظيفة الواقعية. •
  .مع القيم التنظيمية قيمهم اختيار الموظفين الذين تناسب •
تعرف على الالاجتماعية للقادمين الجدد التي تسمح لهم للالتقاء وتوفير فرص التنشئة  •

 او المجموعة. أعضاء الفريق ولاسيماالموظفين الآخرين، 
  .مباشربشكل  فيهمفي اتخاذ القرارات التي تؤثر  ين على المساهمةتشجيع  الموظف •
 .التخطيط الوظيفي عملية مساعدة الموظفين في •
التي تساعد الموظفين في تحقيق أهدافهم الوظيفية على توفير فرص التدريب والتنمية  •

  المدى الطويل.
اجاتهم (سواء بدوام كامل أو بجزء من ظفين في وضع الجداول التي تناسب حإشراك المو •

  الدوام، أي على اساس الوجبة ، او الساعة)
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  المنظمة - الروابط 

  يرومون الانضمام اليه.السماح للموظفين من اختيار أي من الفرق أو المشاريع الذي  •
  توفير المشرفين لرعاية وتدريب الموظفين الجدد أو الشباب. •
  .الزملاء بين رفاالتع مهمة تسهيل •
  زبائنالخدمة توفير فرص تبادل المعرفة بين الموظفين على تحسين  •

  وتنمية المهارات
  .مكافآت الموظفينعرض الاشارة الى  •
  ستقطابالا ن وتقديم أي مساعدة علىن والسابقيلموظفين الحالييا رعايةشبكات  •

  المنظمة - التضحية
  
  
  
  

اجات الفردية وتحسين فوائد لتلبية الحوتوفير بدائل فائدة الإبداع أو الكافتيريا، والخياطة  •
  التوازن في الحياة وتحقيق العمل /

 منصب الوظيفي.توفير حوافز أو امتيازات على أساس ال •
  تصميم بيئة العمل واحتفالات المنظمة.السماح للموظفين في المساهمة في  •
  .لأطفاللتوفير حضانة  •
  والمناسبات العائلية.عمل الدعم ترتيبات  •
  جيد الدفع •
 المساهمة في صناديق التقاعد بسخاء •
  الأرباح توزيع  •
  المحتجزة . منح الأسهم أو خيارات الأسهملتقديم عرض  •
  . ةمنظمسيارة اللستخدام الشخصي بالا السماح •

  جتمعالم - الملائمة 

  توظيف معظمهم بشكل كبير في الأسواق / والمرافق المحيطة بالمجتمعات •
  تجنب نقل الموظفين قدر الإمكان •
  تزويد الموظفين بمعلومات عن الأنشطة والموارد المجتمعية •
  تحديد مرافق جديدة وقريبة من الموظفين أو خطوط نقل الركاب •

  المجتمع - الروابط 

 سنةفي ال ينيوم تخصيص الموظفين (على سبيل المثال،  لدندعم خدمة المجتمع من  •
  المشاريع التي تنفذها مجموعات الموظفين ولاسيما)، المجتمع لخدمة

  تعزيز إشراك الموظفين في المدارس المحلية (على سبيل المثال، كمرشدين) •
  والمهني. المدنيالمجتمع مشاركة في منظمات التشجيع  •
  الكبار للموظفين.لأطفال أو ادوري  مستوىالبطولات الرياضية على رعاية  •
لغة الأصليين أي غير الناطقين بالاللغة الإنجليزية بالنسبة للموظفين غير دروس في تقديم  •

  ليزية.الانج

  المجتمع - التضحية 
  تشجيع الافراد دون اشتراط النقل. •
  تقديم المساعدة لشراء منزل. •
  تقديم المساعدة لتوفير وسائط النقل المحلية. •

 

Source : Brooks C. Holtom, Terence R. Mitchell & Thomas W. Lee. 
(2006). Increasing Human and Social Capital by Applying Job, 
Organizational Dynamics . P.326 
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�في وعلاق=ه ب� سادساً �  < ال�=غ#�اتع: الانغ�از ال�
  والتركيبات المرتبطة بها) الفروق بين الانغراز الوظيفي 19جدول (

  الاختلاف من الانغراز الوظيفي  التعريف  البنى

الرضا 
  الوظيفي

الى أي مدى الافراد يحبون (الرضا)او يكرهون(عدم 
  .(Spector, 1997) الرضا) وظائفهم.

  الوظيفيالانغراز 
  .(أ)يمثل عوامل داخل وخارج العمل

  (ب)غير عاطفي

الالتزام 
  العاطفي

الارتباط  والالتزام يعتمد على التعاطف ، والمشاركة 
). Allen & Meyer, 1990لمنظمة (في االعاطفي 

يتضمن (أ) قبول قوي لأهداف المنظمة، (ب) الاستعداد 
لبذل جهود كبير من اجل المنظمة، و (ج) رغبة قوية 

 ,Mowday) .على عضويتهم في المنظمة للمحافظة
Steers, & Porter, 1979).  

  الانغراز الوظيفي
  .(أ) يمثل عوامل خارج مكان العمل

  .دائما اعاطفي بطبيعته ليس(ب) 
  .، وكذلك المستقبل, والحاضر(ج) وتركز على الماضي 

أو قبول  التعاطفعلى أساس مع المنظمة لا يكون  ارتباطه(د) 
  .أهدافها

  .نيابة عن المنظمةبال(ه) لا يتناول استعداد الموظفين لبذل جهد 

الالتزام 
  المستمر

التكاليف بالتزام يكون على أساس اعتراف الموظف 
) Allen & Meyer, 1996المرتبطة بترك المنظمة (

  تتضمن جانب من المراهنات والبدائل المدركة.

  الانغراز الوظيفي
عادة  يتناولها والتي لاالمجتمع ب(أ) يشمل العوامل المتعلقة 

مجتمع آمن، في عمل الزوج ب، والمتمثلة( المستمرلتزام الا
  .شطة الترفيهية، والطقس والمناخ)والأن

  .التقييمات العاطفية و المعرفية كل من على ملت(ب) يش
  .ويركز على الماضي , والحاضر، وكذلك المستقبل (ج) 

تحديدا على عدم وجود  المستند فقاالمر(د) لا يقتصر على 
  الاستثمارات في المنظمة.خسارة خيارات أو 

الالتزام 
  المعياري

التزام على أساس الشعور بالالتزام أو أن البقاء هو حق 
وشيء معنوي للقيام به. افترض للتطوير على أساس 

التنشئة الاجتماعية في بداية حياة الفرد بما في ذلك 
 اليهاثقافية التي تستند التجارب القائمة على الخبرات ال

  .(Allen & Meyer, 1990) الأسرة

  الانغراز الوظيفي
  .(أ) يمثل عوامل خارج أماكن العمل

يجب  ضرورة كيففي طبيعته وليس له علاقة ب وصفيو (ب) ه
  بذلك هخطأ لتعلقالصواب أو ان يكون ال

نوايا 
 إنهاء
  العمل

الاحتمال المقدر للأفراد (ذاتية) أنهم يغادرون دائما 
 Vandenberg) للمنظمة في مرحلة المستقبل القريب

& Nelson, 1999). وبناء على الاعتبارات العقلية .
من (أ) السلوك (ب) توجيه  السلوك نحو الغاية 

 المستهدفة ، (ج) الاطار الظرفي الذي سوف يتم تنفيذ
(د) الوقت الذي يحدث السلوك  ، و هفيالسلوك 

  . (Fishbein&Ajzen,1975)فيه

لى القوى يمثل الانغراز الوظيفي الوضع الراهن الحالي القائم ع
تشبه شكل الجمود في الماضي، في حين نوايا لإنهاء تمثل 

تتويجا لعملية اتخاذ القرار  دوكيات المستقبلية المتوقعة. تعالسل
بشأن دوران نوايا لإنهاء وتمثل حلقة انتقالية بين عمليات 

  .(Mobley, 1977) التفكير والعمل السلوكي

  
 

Source: Crossley, Craig; Bennett, Rebecca J.; Jex, Steve M.; and Burnfield, 
Jennifer L., (2007) "Development of a global measure of job 
embeddedness and integration into a traditional model of voluntary 
turnover. "Management Department Faculty Publications. P.1033                

 اذأهC عامل م	 ع�امل الإن�اج في ال�=-�ة  �الع=�k ال(��W �ع ما تق�م لاب� م	 الاشارة الى انو      
�ها��ائN ال�ي تX=ي ال�=-�ة الر�'Nة م	  ال(اح��ن  �ه�ع'lال��'	 أن هQا الع=�k  اذعله ،  اس��ات

والان��اء وال�Yف على  على ال��4ر وال عي إلى ت�ق'm وتع-C أه�اف ال�=-�ة إذا أحÆ +ال�لاء القادر
وذل5 +اس�ع�ال ن-ام ت�ف'N فعال وال�Q  م	 �فاءته فادةللإت�قm له ال�l ال�لائC  اهي ب�وره ,مkال�ها

�ة لهC ل ساسة ت=�هlها ال�=-�ة ل�فع مع=�"ات ��ع���ق��C أداء راقيالعامل'	 وز"ادة ال4اقة ال� 
  . وم ��ام



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ووصف فق�اتها م ال��
اخ��ار اداة :  الأولالمبحث 

   خلال ال��ل�ل العاملي                

  ب�وال�أث�� اخ��ار ف�ض!ات الارت�ا� :  الثانيالمبحث 

  ال��
م�غ��ات                 

  اخ��ار ف�ض!ات ال��ای:  الثالثالمبحث 

  

  

  

  

  الفصل الثالث

ة واختبار بيقيالتط رطالأ

  لبحثفرضيات ا
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  الف�ل ال�ال�

����ة واخ��ار ف�ض�ات � ال���الأ�� ال�

  ت�ه!  :

�س���� في م����ات ه�ا الف�ل ت�ل�لا لف�ض�ات      ��م�اح�، &%�$  ةوعلى وف� ثلاث ال

�/اخ��ار اداة  الاول��� ل��ام�0ها م1 خلال ال��ل0ل  ال��وت7%�$ م45�6ات ادراك ع�0ات ال

�العاملي ووصف لفق�اتها، ?��ا &%�$ ال<اني /اخ��ار علاقات الارت�ا; وال�أث�0 ب10 م�غ�0ات ��، اما ال

  ال<ال� ?�%�$ /اخ��ار ف�ض�ات ال��ای1 و�Eا &أتي:
   

  ال���� الاول 

  ووصف فق�اتها م- خلال ال��ل!ل العاملي  ال���داة أاخ��ار 
  

Gق ل�قای�Iارات ال��� س���J اخ���وعلى وف� م�احل م�عIدة، وه5 اج�اء ت�هJI0 لل��ق�  ال

�مE 1فا&ة ع�0ة ���ار ف�ض�ات لأج�اء ال��ل0ل العاملي وم1 ثP اس�%�اج نN6 ال�7�ع، ت�هI0ا لاخ ال�

���  :  &أتي الاخ�� و�Eا ال
  

�س���� عIد م1 الاخ��ارات لل��ق� م1 ن�اح مقای�G :  ال���اولا: اخ��ار اداة ��  و�Eا &أتي: ال

  ص ق ال���2!- .1

&�6ى اح�انا صIق ال%�Uاء، و1���4 صIق ال��10�S ن7ا10T اساس100 لا &�1S الف�ل ب�0ه�ا      

�ارة ادق ان ت�ق� واحI م�ه�ا لا &�Sل مه�ة صIق  /قIر ما &عI ال5احI م�ه�ا م�Sلاً X/ للآخ�، او

ال��10�S م1 دون الان�هاء م1 الاخ�، �Eا ان ل�Iق ال��10�S خاص�ة ال%�Uة ال���اك�ة وال�ع�فة 

مع�فة /ال��ال او  J �0�6ه انه &لامG اخ��اص اش%اص ذو /الاخ��اص، اذ ان ه�ا ال�Iق وم1 ت

م̀ع ت���Sه ف�لا ع1 ال%�Uة ال���اك�ة ج�اء الع�ل ال�_�Uقي  ال�قل العل�ي ال�J ی���ي ال�ه ال��bاس ال�

ومعا&7ة ال5dاه� او ب�اء ال�قای�5S�? ،Gن الق5ل الف�ل لهcلاء ال��10�S ولا یcدJ علP الاح�اء ?�ه 

دورا للgU في صلاح�ة ال��bاس او ف6اده �Eا في اخ��ارات ال�Iق وال<�ات والات6اق وغ�0ها م1 

:  &أتيت ال�ي تع��I ال�عال�ات الاح�ائ�ة. وس���J ع�ض ج5انN صIق ال���E 10�Sا الاخ��ارا

JI55: 2016 ،(ال6اع(  
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، و4ق�I /ال�Iق ال�اح� نف6ه لIنه م1 ؤ : ه5 ا/s6 ان5اع ال�Iق و1S�4 اج�اال� ق ال6اه�4   . أ

وال��اغة الdاه�J م�I ان�6اب الفق�ة الى ال��ال ال�J ت���ي ال�ه م1 ح0� الS7ل وال���5ن 

 ة،ل اعادة ص�اغ�ها /�ا &�علها مع�U اللغ45ة، وغال�ا ما تعالج الفق�ات غ�0 ال�ادقة vاه�4ا م1 خلا

�ارة اك<� دقه في وصف ال�الة. وقI ج�� ع�ض X/ الهاIUاسه، او اس��x ن�وم Jع1 ال��ال ال�

خ� /آرائهP وج�� الا (2)ال��bاس على عIد م1 ال%�Uاء ذوJ الاخ��اص و�Eا م10U في ال�ل�� 

 ب�عIیل ال��اغة اللغ45ة ل�ع} الفق�ات.

: وه5 صIق مه�x Pاسا /ال�Iق الdاه�J اذ انه &عGS قIرة الفق�ات على تغ_�ة ص ق ال���89   . ب

ال��ال ال�J ت���ي ال�ه، ل�ا فان خ�Uة ال��PS وع�قه ال�ع�في في م�ال الاخ��اص س�ع5ل عل0ها 

ي ال��ال ال�J ن�وم �xاسه، فان ت�P�S صIق أJ في ال�PS على Eفا&ة عIد الفق�ات ال�ي س�غ_

 ؟م�غ�0 سلE5ي &5�6جN ال�ع�فة ال�امة /�5Sنات ذل� ال��غ�0 وما الا/عاد الف�~�ة ال�ي ی�{5ن م�ها

 Pم1 الفق�ات ماوم1 ث Nد م�اسIالف�عي وتغ_�0ها /ع Iع�، ؟الان7_ة الف�~�ة ال�ي ی����ها ذل� ال

5ازن في عIد الفق�ات ل��غ�0ات م�bاس م�Iد، فل{ل م�bاس و�ه�ا فان م1 ال%_أ ان &5Sن ه�اك ت

خ�5ص�ة، ول{ل م�bاس عIد م1 الا/عاد، ول{ل /عI عIد م1 الان7_ة ال����ة ال�ي لا &�1S ان 

ت�6او� ب10 الا/عاد، وه�Sا /عI ان ی��ق� ال��PS مE 1فا&ة Eل م��5عة م1 الفق�ات على تغ_�ة 

/�Iق ه�ا ال��ال، اما في حالة عIم صIق ال��غ�0 او م�الها ال��Sسة ل�bاسه &�PS على ذل� 

 P�S�ل الان7_ة. وم1 الاخ_اء ال7ائعة في تE د الفق�ات ل�غ_�ةI4̀ادة ع احI ا/عاده ف50صى ب

صIق ال����5 ع�Iما &ع�I /ع} ال��10�S الى ال�5ص�ة /��ف /ع} الفق�ات م1 دون درا&ة /ان 

ب�Uاء ال��bاس، اذ قI &ق5م /��ف فق�ات تcدJ  ذل� قI &%ل /�Iق ال����5 م1 وجهة ن�d م1 قام

اد او ان7_ة ال��bاس في م�ال الاخ��اص. وقI ت10U ان اراء ال��10�S قI عالى اس��عاد احI ا/

  اكIت صلاح�ة ال��bاس على تغ_�ة الا/عاد ال�ئ�6ة والف�~�ة. 

  . ال� ق ال�@ائي الاس�=>افي لأداة ال��اس2

 Expletory)&ع��I ال�Iق ال�Uائي الاس�{7افي على اسل5ب ال��ل0ل العاملي الاس�{7افي      

Factor Analysis ) (FEA)  �وال�ي &_ل Iد ال��غ�0ات الى اقل حIف ت%ل�$ وتقل0ل عI�6ه& Jوال�

و5S4ن ل{ل عامل م1 ه�ه الع5امل /ع} او Eل ه�ه ال��غ�0ات، وال��ل0ل  (Factors)عل0ها (ع5امل) 

املي الاس�{7افي &ع_ي الفق�ات ال��4ة في الارت�ا; /العامل ال�J ی�لاءم و�4ف� معها /�0� لا &ع��I الع

.Gل ال�قای�S�� راسات ال6ا/قة /%�5صIاء الاف��اضي لل�Uعلى ال  
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�تع��I ه�ه      �� ,SPSS)على ال��ل0ل العاملي الاس�{7افي /اس�ع�ال ال�Uنامج الاح�ائي  ال

V.18) ار ال���وال5س�s  غ�0 ال�فJ�06 (حاك��ة ال�5رد ال�J�7) والاس��ابي )الانغ�از ال�v5في(لاخ�

 ،Gه�ه ال�قای� g�ت J5_وذل� م1 اجل الاس�{7اف ال��4ح للأ/عاد ال�ي ت� (ة ال����ة���dال_اقة ال��)

ل�ل� س��6ع�ل ال��ل0ل العاملي الاس�{7افي Eي &6اعI على ت�IیI الا/عاد ال�ي &�7لها ال��bاس، 

اده م1 ال��bاس، وم1 خلال و�Eل� ت�IیI الفق�ات ال�ي لا ت�ت�s في ب��ة ال��bاس وال�ي ی�5جN اس��ع

  :(Field, 2009: 647)الاع��اد على خ�6ة معای�0 ی��غي ت5اف�ها في ن���ة ال��ل0ل وهي 

 كفا&ة الع�0ة ووج5د علاقات ارت�ا; ال��غ�0ات.  . أ
I4̀ ع1   . ب  .(%60)ان ال�6�ة ال� 45ة ال��اك��ة لل��ای1 ال�ف�6 تع_ي دلالة اك�U ع�Iما ت
 ع1 ال5احI ال���ح. (Eigen Value)ان لا تقل ��xة ال��ر ال{ام1   . ت
 ح�ى ت{5ن ذات دلالة اح�ائ�ة. (%40)ع1  (Loading)ز4ادة ت7�عات الفق�ات   . ث
 – Cross)الفق�ات ال�IیIة س���ل على ت7�عات عاب�ة على الع5امل الاخ�� م�%ف�ة   . ج

Loading)  10.30(اقل م.(   
�ان ش�و; Eفا&ة ع�0ة      ��م1 اهP ال�7و; ال��ور4ة ال5اج(Sampling Adequacy)  N ال

ت5اف�ها لاس�%Iام ال��ل0ل العاملي الاس�{7افي، ولل��ق� م1 ه�ا ال�7; فان ال�اح<10 اوص5ا /اس�%Iام 

ال�J &عI  (The Kaiser_ Meyer_ Olkin Measure) (KMO)م�bاس Eا&�6_ مای�_ اول{10 

  احI ال%_5ات ال�ه�ة في ه�ا ال��ل0ل.

ع الارت�اTات ال{ل�ة وه�ا ی10U ن م��5 أتcش�  (0)، وال��bة  (0-1)ب10  (KMO)ت��اوح إح�اءه      

ن ن�5ذج الارت�ا; &5Sن م���7ا (وه�ا &5Sن اس�%Iام ال��ل0ل العاملي الاس�{7اف غ�0 ملائP) اما اذا أ

0ل العاملي س�5Sن ذا ن ن�5ذج الارت�اTات م�5اف� وال��لأفان ه�ا یcش�  (1)كانg ال��bة تق��ب م1 

والP�b ال�ي ت{5ن  (%50)ن ال��bة ال�ق5Uلة ت{5ن اك�U م1 أ (Kaiser, 1974)م�Iا�xة و54صي 

ادنى م1 ه�ه ال��bة &ع�ي ال�اجة الى ز4ادة ح�P الع�0ة او ان &عI0 ال�ف{�0 /ال��غ�0ات ال�����ة 

 (KMO)�ة م1 خلال إح�ائه ولا &�1S الاك�فاء ب��اسN ح�P الع0 .(Field, 2009: 647)/ال�bاس 

 g0ار /ارتل�ال�J  (Bartlett)اذ لابI م1 تاكI0 وج5د علاقات ارت�ا; ب10 ال��غ�0ات وله�ا نل�أ الى اخ�

ن م�ف5فة الارت�ا; م�ف5فة وحIة، ف�ل� الى أ ال�ي ت�U�%&(Null Hypothesis) �07 ف�ض�ة العIم 

ی��غي ان &5Sن الاخ��ار مع�45ا، واه��ة مع�45ة . ل�ل� اً &ع�ي /ان Eل معاملات الارت�ا; ت6اوJ صف� 

فان اخ��ار  (20)�ف5فة وحIة، و�Eا &dه� في ال�Iولن م�ف5فة الارت�ا; ل�g6 مأ ��ار ت%�Uناالاخ

(Bartlett) .ل0ل العاملي الاس�{7افي  &�07 الى وج5د ال�ع�45ة�م1 ش�و; ال� �ق�ال� Jوس���

�ل��غ�0ات ��  :&أتيو�Eا  ال
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) Kaiser – Meyer – Olkinاvه�ت ن�ائج اخ��ار ( ل�9رد ال�>�4:ل ال�اك��ة ن�9ذجاخ��ار   . أ

  ال�cش�ات ال�ي ی�0Uها ال�Iول الاتي: (Bartlett)و
  لمكونات حاكمية المورد البشري (Bartlett))و Kaiser-Meyer-Olkinاختبارات ( (20)الجدول

 جامعة بابل جامعة كربلاء
جامعة الفرات 
 الاوسط التقنية

 الاختبارات

0.743 0.768 0.729 
Kaiser – Meyer – Olkin Measure 

Sampling Adequate 

156.306 82.074 129.460 Bartlett's Test of Sphericity  Approx. 
Chi – Square 

3 3 3 Df 

0.000 0.000 0.000 Sig. 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :  
  

) و  Kaiser – Meyer – Olkinاvه�ت ن�ائج اخ��ار ( ال�اك��ة لل�9رد ال�>�4:اخ��ار م�ادئ   . ب

(Bartlett) :ول الاتيI�0ها ال�Uش�ات ال�ي یcال� 
  لمكونات حاكمية المورد البشري (Bartlett))و Kaise- Meyer-Olkin()اختبارات21(الجدول

بابلجامعة  جامعة كربلاء جامعة الفرات  
 الاوسط التقنية

 الاختبارات

0.813 0.799 0.886 Kaiser – Meyer – Olkin Measure 
Sampling Adequate 

264.036 74.067 261.118 Bartlett's Test of Sphericity  Approx. 
Chi – Square 

3 10 10 Df 

0.000 0.000 0.000 Sig. 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :  
  

) و Kaiser – Meyer – Olkinاvه�ت ن�ائج اخ��ار ( اخ��ار اJعاد الانغ�از ال�G9في: ج. 

(Bartlett) :ول الاتيI�0ها ال�Uش�ات ال�ي یcال�  
  الانغراز الوظيفي لأبعاد (Bartlett))و Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات ( (22)الجدول

جامعة 
 كربلاء

جامعة 
 بابل

جامعة الفرات 
 الاوسط التقنية

 الاختبارات

0.737 0.701 0.663 Kaiser – Meyer – Olkin Measure 
Sampling Adequate 

168.431 93.464 159.099 Bartlett's Test of Sphericity Approx. 
Chi – Square 

15 15 15 Df 

0.000 0.000 0.000 Sig. 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :      
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 Kaiser – Meyer – Olkin: اvه�ت ن�ائج اخ��ار (ال�اقة ال�@���6ة ال�@�KةاJعاد اخ��ار   د.

  ال�cش�ات ال�ي ی�0Uها ال�Iول الاتي: (Bartlett)) و 
  الطاقة التنظيمية المنتجة (Bartlett))و Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (  (23)الجدول

 جامعة بابل جامعة كربلاء
جامعة الفرات 
 الاوسط التقنية

 الاختبارات

0.737 0.762 0.748 
Kaiser – Meyer – Olkin Measure 

Sampling Adequate 

168.431 107.944 192.135 Bartlett's Test of Sphericity Approx. 
Chi – Square 

3 3 3 Df 

0.000 0.000 0.000 Sig. 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
  

تIEc ت�ق� ال��Xار الاول ال��ورJ م1 معای�0 اخ��ار  (23)ال��0Uة في ال�Iول  ال�%�جاتان        

. ان ال��ق� مE 1فا&ة الع�0ة وث�ات وج5د علاقات ارت�ا; Eا?�ة (EFA)ال��ل0ل العاملي الاس�{7افي 

ب10 ال��غ�0ات ی��غي ال�5جه لاس�%�اج ال�6�ة ال� 45ة ال��اك��ة لل��ای1 ال�ف�6 ل��ق0� ال��Xار ال<اني 

واس�%�اج ال��ر ال{ام1 ال�J &�ق� ال��Xار ال<ال� وال�ي س�ق5د الى مع�فة نN6 ال�7�ع لفق�ات ال��bاس 

  . الار�ع لل�امعاتاده وذل� م1 خلال اج�اء ال��ل0ل العاملي لفق�ات ال��bاس وا/ع
  

  ثان�ا: ال��ل!ل العاملي لفق�ات الاس��انة 

ء̀ا مه�ـــا مـــ1 الاخ��ـــارات ال�ـــي ت6ـــ��I ال0هـــا  ، فهـــ5 &�قـــ� ف5ائـــI  ال��ـــ�&عـــI ال��ل0ـــل العـــاملي جـــ

  ت_� 1 ال�اح� ع1 سلامة ب�اناته /�ا &�ققه م1 ال{7ف ع1:

م�ـــام10 فقـــ�ات  علـــى مـــ1 خـــلال اتفاقهـــا او عـــIم اتفاقهـــا ال��ـــ�م6ـــ��5 ادراك الع�0ـــات ل��غ0ـــ�ات  .1

  ال��bاس وال�ي &7ار ال0ها ب�N6 ال�7�ع.

2.  �Iل0ل العاملي تع_ي م�ای1 ال�ف�6 ال�ي ت�6%�ج م1 ال��دلالة  ت�ق�ان ال�6�ة ال� 45ة ال��اك��ة لل�

I4̀ ع1   .(%60)اك�U ع�Iما ت

، هــ5 دالهــ ن6ــ�ة ال��ــای1 &�ــN ان لا &قــل عــ1 ال5احــI ال�ــ��ح (Eigen Value)ان ال�ــ�ر ال{ــام1  .3

ال�J &6هP /ه Eل عامل (ول�E Gل م�غ�E �0ا ه5 ال�ال في P�x ال507ع). وال��ر ال{ــام1 الاول هــ5 

���x I4̀ه علــى  ع�ل�ــة ) لان العامــل الاول /�ق��ــى تع�4ــ· 1دائ�ا اك�U ال��ور ال{ام�ة (ودائ�ا ما ت

ال��ل0ل العاملي &ف�6 دائ�ا اك�U قــIر مــ1 ال��ــای1 ال{لــي. /عــI ذلــ� تع_ــي ال�6ــ�ة ال� 45ــة مــ1 ال��ــای1 

  ال�ي &6هP بها العامل (ال��ر ال{ام1 مق56ما على عIد ال��غ�0ات). 
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/عـــI  (%100)وهSــ�ا /ال�6ـــ�ة ل{ـــل عامـــل تـــالي اذ &Sـــ5ن م��ـــ5ع ال�6ـــ�ة ال��اك��ـــة لل��ـــای1 ال�ف6ـــ�      

عل�ه و�هــIف اســ�{�ال م�_ل�ــات ال��ل0ــل العــاملي Eافــة فــان نق_ــة الUــIء فــي و  %لاص العامل الاخ�0.اس�

ح6اب م�ــف5فة معــاملات الارت�ــا; بــ10 ال��غ0ــ�ات ال�ــي تــIخل ال��ل0ــل تع_ــي مcشــ�ا اول�ــا لل{�¸�ــة ال�ــي 

ال��غ0ــ�ات ال�%�لفــة  &ع�ل بها ال��ل0ل العاملي، اذ ان ال��ل0ل العاملي &I��6 ع5املة م1 الارت�اTات ب10

)، لـــ�ا فـــان ال�هـــI الإح�ـــائي ل{ـــي &�ـــل الـــى ت�IیـــI ن6ـــN ال�7ـــ�ع 263 - 361: 2003(ابـــ5 عـــلام، 

ــــى اســــ�ع�ال اســــل5ب ت�ل0ــــل الع5امــــل الأساســــ�ة  ال��ــــ�للع�0ــــات ال<لاثــــة ال�ــــي اع��ــــIتها  ـــهـ ت5جـــهـ إل فان

(Principals Component  Analysis ) �55نه اسلS/ ًم اIا̀ل الع5ا اً م�ق مل ال�cث�ة الى اقل عــIد لاخ�

، ال�ـــي فـــي ضـــ5ئها ت�ـــ�J ع�ل�ـــة ت�IیـــI ن6ـــN (SPSS)والاك<ـــ� تـــأث�0ا /اســـ�ع�ال ال�Uنـــامج الإح�ـــائي 

اولا"  (Component Matrix), ول{ل /عI وذل� م1 خــلال اســ�%�اج م�ــف5فة الع5امــل 1ال�7�ع ل{ل فق�ة

4�Tقــة ال�ــIو�4 لل��ــ5ل علــى ومــ1 خــلال اســ�%Iام  (PCA)ثــP تعــIیل ال�Uانــات ب5اســ_ة ت_0Uــ� اســل5ب 

 (Varimax With Kaiser Normalization)وال�6ــ�اة بـــ (Rotated Matrix)م�ــف5فة ال�ــIو�4 

:Iو�4 الى الال�قاء ع�Iه� م0ل ال�v  

(عــاملا او جــ�را) مــ1 خــلال م�ــف5فة ال�5Sنــات (جامعــة Eــ��لاء)، وهــي ال�{ــ�ارات  ت{ــ�اراً  ةع�7  س�ع .1

ال�ي ت��PS في ات�اه ت�0` فق�ات الاس��انة ل��ف5فة ال�5Sنات وهــ5 عــIد ج0ــI &ف6ــح م�ــالا" واســعا" 

  لاخ��ار ال�N6 الاك<� ت7�عا لفق�ات الاس��انة.

2. gت{�اراً  ةع�7  س S5نات (جامعة /ابل)، وهي ال�{�ارات ال�ي (عاملا او ج�را) م1 خلال م�ف5فة ال�

تـــ��PS فـــي ات�ـــاه ت�0ـــ` فقـــ�ات الاســـ��انة ل��ـــف5فة ال�5Sنـــات وهـــ5 عـــIد ج0ـــI &ف6ـــح م�ـــالا" واســـعا" 

لاخ��ـــار ال�6ـــN الاك<ـــ� ت7ـــ�عا لفقـــ�ات الاســـ��انة الا انــهـ &عـــI عـــIدا م��اجعـــا علـــى م6ـــ��5 الع�0ـــات 

 ال<لاثة.

خلال م�ــف5فة ال�5Sنــات (جامعــة الفــ�ات الاوســs ال�ق��ــة)، (عاملا او ج�را) م1  ت{�اراً  ةع�7  انيث� .3

وهي ال�{�ارات ال�ي ت��PS في ات�اه ت�0` فق�ات الاس��انة ل��ف5فة ال�5Sنات وهــ5 عــIد ج0ــI &ف6ــح 

م�ــالا" واســعا" لاخ��ــار ال�6ــN الاك<ــ� ت7ــ�عا لفقــ�ات الاســ��انة, وهــ5 العــIد الاك<ــ� تقــIما عــ1 /ــاقي 

  الع�0ات .

  

  

                                                             

   .) FILED, 2009) و ( 2003:369(اب9 العلام،  TU�J رأ4 الإح�ائ!!- (%40)م� دة إح�ائ�ا بـ1
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      �dة و�ـــال��ـــIو�4 /ال�6ـــ ل{ـــ5ن م�ـــف5فة ال�5Sنـــات قـــI جـــاءت ب�6ـــN ت7ـــ�ع اكUـــ� مـــ1 م�ـــف5فة ال�

لـــ(جامعة /ابــل، جامعــة الفــ�ات الاوســs ال�ق��ــة) فــان ال�ــل الام<ــل قــI ت�شــح مــ1 خلالهــا ولــP تعــI اه��ــة 

لاع��ـــاد م�ـــف5فة ال�ـــIو�4 للع��0ـــ10، ?��ـــا اع��ـــIت م�ـــف5فة ال�ـــIو�4 ل�قارن�هـــا مـــع م�ـــف5فة ال�5Sنـــات 

  ):26( ,)25, ()24(جامعة ��Eلاء) و�Eا في ال�Iاول (ـ�ة ل/ال�6
  

  ) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات (جامعة كربلاء)24جدول (
البحثابعاد متغيرات   

 العامل
 (الجذر)

 معاملات التحول الخطي الابتدائي
Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات
Extracting Sums of Squared Loading 

ي
كل

 ال

ة 
سب

الن
ة 

وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل

ي
كل

 ال

ة 
سب

الن
ة 

وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل

1 33.503 28.635 28.635 60.313 51.549 51.549 

2 17.680 15.111 43.747 7.967 6.810 58.359 

3 8.531 7.292 51.038 5.710 4.881 63.240 

4 6.490 5.547 56.586 3.647 3.117 66.357 

5 5.708 4.878 61.464 3.341 2.855 69.213 

6 3.629 3.102 64.566 2.591 2.215 71.427 

7 3.428 2.930 67.496 2.394 2.046 73.474 

8 3.303 2.823 70.319 2.341 2.001 75.474 

9 3.027 2.587 72.906 2.197 1.878 77.352 

10 3.000 2.564 75.470 2.085 1.782 79.134 

11 2.675 2.286 77.756 1.864 1.593 80.727 

12 2.486 2.125 79.881 1.716 1.467 82.194 

13 2.255 1.927 81.809 1.526 1.304 83.498 

14 1.875 1.602 83.411 1.377 1.177 84.675 

15 1.745 1.491 84.903 1.331 1.138 85.813 

16 1.737 1.484 86.387 1.230 1.052 86.864 

17 1.684 1.439 87.826 1.125 0.962 87.826 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
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  ) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات (جامعة بابل)25جدول (
البحثابعاد متغيرات   

 العامل
 (الجذر)

 معاملات التحول الخطي الابتدائي
Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات
Extracting Sums of Squared Loading 

ي
كل

 ال

ة 
سب

الن
ة 

وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل

ي
كل

 ال

ة 
سب

الن
ة 

وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل

1 55.186 47.168 47.168 55.186 47.168 47.168 

2 12.157 10.391 57.559 12.157 10.391 57.559 

3 7.479 6.392 63.951 7.479 6.392 63.951 

4 5.239 4.478 68.429 5.239 4.478 68.429 

5 4.188 3.580 72.009 4.188 3.580 72.009 

6 3.786 3.236 75.244 3.786 3.236 75.244 

7 3.526 3.014 78.258 3.526 3.014 78.258 

8 3.158 2.699 80.957 3.158 2.699 80.957 

9 2.608 2.229 83.186 2.608 2.229 83.186 

10 2.494 2.132 85.318 2.494 2.132 85.318 

11 1.945 1.663 86.981 1.945 1.663 86.981 

12 1.845 1.577 88.558 1.845 1.577 88.558 

13 1.727 1.476 90.034 1.727 1.476 90.034 

14 1.547 1.322 91.357 1.547 1.322 91.357 

15 1.167 0.997 92.354 1.167 0.997 92.354 

16 1.067 0.912 93.265 1.067 0.912 93.265 

  الحاسبة الالكترونية . مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :      
  

  مصفوفة المكونات (جامعة الفرات الاوسط التقنية) ) تحليل التباين الكلي لجذور26جدول (
البحثابعاد متغيرات   

 العامل
 (الجذر)

 معاملات التحول الخطي الابتدائي
Initial Eigenvalues 

 استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات
Extracting Sums of Squared Loading 

ي
كل

 ال

ة 
سب

الن
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وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل
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كل
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ة 
سب

الن
ة 

وي
مئ

ال
ين

تبا
 لل

ة 
سب

الن
ة 

كم
را

مت
ال

ين
تبا

 لل

1 59.454 50.815 50.815 59.454 50.815 50.815 

2 7.456 6.372 57.187 7.456 6.372 57.187 

3 5.730 4.897 62.085 5.730 4.897 62.085 

4 4.729 4.042 66.127 4.729 4.042 66.127 

5 3.968 3.392 69.518 3.968 3.392 69.518 

6 3.197 2.732 72.251 3.197 2.732 72.251 

7 3.021 2.582 74.833 3.021 2.582 74.833 
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8 2.477 2.117 76.950 2.477 2.117 76.950 

9 2.083 1.780 78.730 2.083 1.780 78.730 

10 1.924 1.644 80.374 1.924 1.644 80.374 

11 1.855 1.586 81.960 1.855 1.586 81.960 

12 1.720 1.470 83.430 1.720 1.470 83.430 

13 1.537 1.314 84.744 1.537 1.314 84.744 

14 1.277 1.091 85.835 1.277 1.091 85.835 

15 1.222 1.045 86.880 1.222 1.045 86.880 

16 1.201 1.026 87.906 1.201 1.026 87.906 

17 1.033 0.883 88.789 1.033 0.883 88.789 

18 1.002 0.856 89.646 1.002 0.856 89.646 

  .الحاسبة الالكترونية مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :   
  

) وال�5Sنات ال�6ة ع�7 في 24لقI س�لg ال��ور ال{ام�ة لل�5Sنات ال6�عة ع�7 في ال�Iول (     
الP�b ال�cش�ة ازاء Eل عامل،  ) في ال��ل0ل26في ال�Iول ( ةع�7  ) وال�5Sنات ال<�اني25ال�Iول (

وله�ه الP�b اه��0ها اذ ان ال���5ع ال{لي ل��ای1 ال��غ�0ات الIاخلة في ال��ل0ل ت6اوJ عIد ال��غ�0ات 
وتف�6 الع5امل ال��6%ل�ة ال��ای1 ب10 ه�ه ال��غ�0ات، فال��ر ال{ام1 ه5   (18)و  (16)) و 17(

لعامل ال�J ت���ي ال�ه ه�ه ال��غ�0ات، وN�4 ان &5Sن ~�ارة ع��E 1ة ت�ای1 ال��غ�0ات ال�ي &ف�6ها ا
I4̀ ع1 ال��ای1 ال{لي  اً صف�  ر ال{ام1 لعامل م1 الع5امل م6اوJ ال�� (اب5 او اك�U، ولا &�1S ان ی

  .)2003:370العلام، 
م�ف5فة ) &لاح¾ ان جIول ت�ل0ل ال��ای1 ال{لي ل��ور 24,25,26م1 خلال مع_�ات ال�Iاول (     

�، قI جاء ب�N6 م��اك�ة ل��ای1  ع�0ات ال<لاثال�5Sنات لل��ت{�اراتها بلغ(Cumulative %)  gلل
) 93.265و( /(87.826)�N6 ت6ل6ل ال�Iاول ال6ا/قة  ال��5Eرة انفاً لل�امعات  ال��تN0على 

ه�ه ال�N6 ب) وه�ا &ع�ي ان ال�{�ارات ال�ي جاء بها ال��ل0ل العاملي لفق�ات الاس��انة &ف�6 89.646و(
  . )2003:370(اب5 العلام،  (%60)م1 ال��ای1 له�ه الع�0ات وهي ن6�ة عال�ة ت�اوزت ن6�ة الـنف6ها 
قI  ال��تN0على  للع�0ات ال<لاث  (Initial Eigenvalues)ك�ا &لاح¾ ان ال�N6 ال� 45ة لل��ای1     

�ع ل{ل ع�0ة نN6 ال�7 &أتيوهي ن6�ة اك�U م1 ال�ف�، و?��ا  (1.002)و (1.067)و (1.125)بلغ 

ه̀ا على اساس ال��غ�0ات ال�ئ�6ة والف�~�ة.   م1 الع�0ات ودرجة ت�0
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   >�4 م- خلال نTU ال�>�عت�ل!ل م89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� حاك��ة ال�9رد ال� .1

نN6 ال�7�ع ال��0Uة ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات م�غ�0 حاك��ة ال�5رد ال�J�7  حققg الع�0ات ال<لاث     

  :&أتيوهي ب�ل� تعGS م�5�6 ادراك ال�10U�6 آرائهP ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات ال��bاس و�Eا 

 ��Uات�Kي:ال�9جه ال  . أ

  لها ت>�ع لال نTUم89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� حاك��ة ال�9رد ال�>�4 م- خ )27ج ول(

ت
 

س
رئي

 ال
ير

تغ
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 ا

ي
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غي
مت

 ال

رة
فق

 ال

نة
عي
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لاء
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نة
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ع 
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 با
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ام
 ج

نة
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ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 
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لف

ة ا
مع
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ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

ية
كم

حا
 ال

ي
اد

مب
 

ي
يج

رات
ست

الا
ه 

وج
الت

 

تنبثق رؤية استراتيجية الموارد البشرية التي تعمل بها الكلية 
 مميزة 0.627 0.509 0.673 .الاخلاقية والقواعد القيمية للمجتمعمن المعايير 

 مميزة 0.769 0.615 0.719   تتصف رؤية استراتيجية الموارد البشرية بالوضوح والتماسك 2

3 
تركز رؤية استراتيجية الموارد البشرية على تحديد القيم 

 مميزة 0.698 0.663 0.772 . الاساسية للنجاح

4 
رؤية الموارد البشرية بانها هادفة للنمو وتستشرف تتسم 

 . المستقبل
 مميزة 0.745 0.676 0.757

5 
استراتيجية الموارد البشرية شريك اساسي لبناء استراتيجية 

 مميزة 0.600 0.552 0.693 . الكلية

 مميزة 0.815 0.762 0.770 . ان رسالة الكلية تترجم رؤيتها ازاء اهمية المورد البشري 6

7 
غايات الكلية واهدافها تسير وفق جدولة زمنية لتجسيدها على 

 مميزة 0.792 0.643 0.806 . ارض الواقع

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
 

 ال>فا�aة  . ب

ال�>�ع  نTUاك��ة ال�9رد ال�>�4 م- خلال ) م89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� ح28(الK ول

 للع!@ات ال�لاث

 ت

س
رئي

 ال
ير

تغ
لم

ا
ي 

رع
لف

ر ا
غي

مت
ال

  

  الفقرة

نة
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ب ت
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ن
  

لاء
رب
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ي
اد

مب
  

ية
فاف

ش
ال

  

تفصح الكلية عن المعلومات المهمة المتعلقة بالمورد 
 . في الوقت المناسب البشري

 مميزة 0.670 0.646 0.715

 مميزة 0.781 0.654 0.742 . تقدم الكلية صورة حقيقية عن سياسة مكافئات اعضائها 2

3 
تقدم الكلية صورة حقيقية عن المؤهلات الشخصية 

 . لأعضائها وكيفية اختيارهم
 مميزة 0.808 0.639 0.719

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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 م معل9مات ال�9ارد ال�>�cةان6  . ت

خلال نTU ال�>�ع  ) م89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� حاك��ة ال�9رد ال�>�4 م-29ج ول (

 للع!@ات ال�لاث

 ت
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ير
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يتميز نظام معلومات الموارد البشرية بالدقة 
 . والحداثة وسرعة التنفيذ

 مميزة 0.826 0.730 0.697

2 
البشرية تمتلك الكلية نظام معلومات للموارد 

 مميزة 0.787 0.703 0.706 . يميزها عن غيرها من الكليات

3 
تعمل الكلية على توثيق المعلومات الخاصة 

 . بالعاملين بشكل دقيق
 مميزة 0.701 0.508 0.675

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
 

 ص9ت ال�G9ف  . ث

خلال نTU ال�>�ع  ع!@ات ال��� ل��غ!� حاك��ة ال�9رد ال�>�4 م-) م89�U ادراك 30ج ول (

  للع!@ات ال�لاث

 ت
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لاء
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ن في الكلية المؤهلات الكافية والعامل يمتلك
والقدرات الفكرية والمعرفية للتأثير في 

 . صنع القرار
 مميزة 0.741 0.655 0.729

2 
تحرص الكلية على رفع مستوى ادائها من 

 مميزة 0.826 0.657 0.814 . خلال مشاركة العاملين

3 
ن ان اهدافهم الشخصية ويعتقد العامل

 مميزة 0.835 0.529 0.787 . اهداف الكليةتتحقق بتحقيق 

4 
تكلف الكلية بعض العاملين بمهام رئاسة 

 مميزة 0.572 0.504 0.487 .بعض اللجان والاجتماعات المتعلقة بالعمل

   .ال�اس�ة الال=��ون�ة مخرجاتد على اع اد ال�اح� Jالاع��ام- ال�� ر : 
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 مKالات ال�اك��ة  . ج

خلال نTU ال�>�ع  ) م89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� حاك��ة ال�9رد ال�>�4 م-31ج ول (

  للع!@ات ال�لاث
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يؤمُن قسم الموارد البشرية بيئة رقابية 
 مميزة 0.834 0.646 0.649 .فاعلة على استراتيجيات الموارد البشرية

2 
يقدم قسم الموارد البشرية الدعم المادي 

والمعنوي للموارد البشرية من اجل 
 . الامتثال للقوانين والتشريعات

 مميزة 0.790 0.684 0.682

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من32جدول (
  للعينات الثلاث
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تحافظ الكلية على المكانة الاجتماعية للعاملين  
من ذوي القدرات المميزة اينما تكون مواقعهم 

 . الوظيفية
 مميزة 0.840 0.714 0.825

2 
من ذوي القدرات  اً كبير اً تمتلك الكلية عدد

 .المميزة عن باقي الكليات الاخرى
 مميزة 0.655 0.501 0.699

3 
تعمل الكلية على استقطاب الكفاءات من ذوي 

المؤهلات العلمية والخبرات الكافية لشغل 
 . مختلف الوظائف في مجال التعليم العالي

 مميزة 0.834 0.693 0.739

4 
تشجع الكلية روح الابداع والابتكار لدى 

 . العاملين
 مميزة 0.812 0.716 0.741

5 
تولي الكلية اهتماما كبيراً بالأفكار والحلول 
التي يقترحها العاملون المتميزون لمعالجة 

 .مشكلات العمل
 مميزة 0.815 0.787 0.572

6 
الصغيرة اعداد تشكل الكفاءات ذوات الاعمار 

 مميزة 0.616 0.343 0.493 .كثيرة في محفظة الموارد البشرية

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من33جدول (
  للعينات الثلاث

 ت

س
رئي

 ال
ير

تغ
لم

 ا

ي
رع

لف
ر ا

غي
مت

 ال

 الفقرة

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
لاء

رب
 ك

عة
ام

لج
 

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
بل

 با
عة

ام
 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

ية
كم

حا
 ال

ي
اد

مب
 

ة)
اد

قي
 ال

ق
ري

 ف
ة(

مي
اك

لح
ت ا

الا
مج

تسهم الادارة في تنمية وتدريب العاملين  
 مميزة 0.852 0.758 0.746 . بوصفهم اهم موارد المنظمة

2 
تواكب القيادة الادارية المتغيرات 

المحيطة بالموارد البشرية وتوظفها 
 . لخدمة الكلية

 مميزة 0.836 0.846 0.831

3 
تسهم القيادة في حل مشكلات العمل التي 

 مميزة 0.755 0.704 0.537 .تحدث بين العاملين , وحسم الخلافات

4 
وتثني  تشجع الادارة وتدعم العاملين

عليهم , مما يسهم في رفع معنوياتهم 
 . ودفعهم للالتزام بالقواعد واللوائح

 مميزة 0.753 0.711 0.742

  .ال�اس�ة الال=��ون�ة مخرجاتد على اع اد ال�اح� Jالاع��ام- ال�� ر :   
  

  

  

 الهيئات والمجالس الشرعية  . ح

خلال نسب التشبع  البشري من) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد 34جدول (
  للعينات الثلاث
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يؤشر مجلس الكلية وقسم التدقيق الداخلي 
الخروقات التي تحصل في تنفيذ سياسات الموارد 

 .البشرية
 مميزة 0.681 0.625 0.688

2 
تعتمد الادارة في حل المشاكل على اسلوب خلق 
 المناخ الذي يساعد العاملين على تفهم مشاكلهم

.  
 مميزة 0.784 0.779 0.712

3 
الاسلوب الديموقراطي بوصفه احد تعتمد الادارة 

مواثيق الاطار المؤسسي التي تنمي روح 
 .  المبادرة والابتكار والمخاطرة

 مميزة 0.734 0.804 0.779

4 
تدعم الكلية روابط الثقة في علاقاتها مع 
 مميزة 0.705 0.796 0.802 .العاملين عبر علاقات واضحة وصريحة

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من35جدول (
 للعينات الثلاث
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تطلب الكلية من المتقدم للوظيفة المؤهل 
 العلمي وتسلسله بين الخريجين

 مميزة 0.456 0.661 0.485

2 

تتحرى الكلية عن الخلفية المهنية 
للاستفسار عن السيرة الذاتية للمتقدمين 

وشهادات الخبرة التي حصل عليها ونوع 
 .المسؤوليات التي مارسها سابقاً 

 مميزة 0.570 0.665 0.609

3 
تحرص الكلية على اجراء الاختبارات 
والمقابلات التي تحدد مدى صلاحية 

 . المتقدم للعمل
 مميزة 0.406 0.692 0.425

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

 ادوات الحاكمية المختارة  . خ

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من36جدول (
  للعينات الثلاث
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تعتمد الكلية في عمليات التقييم المهني  ا

لراس المال البشري على مدققين 
 داخليين وخارجيين.

 مميزة 0.634 0.693 0.737

2 

تقيم الكلية الوضع الحالي لها من حيث 
مطابقة ممارسات الموارد البشرية مع 

 السياسات واللوائح والمعايير المالية
  والقانونية والتنظيمية الرئيسة.

 مميزة 0.632 0.685 0.850

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر :   
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) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من خلال نسب التشبع 37جدول (
  الثلاثللعينات 
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يستعرض قسم التدقيق في المنظمة اليات 
 واساليب العمل المنفذ.

 مميزة 0.585 0.646 0.832

2 

يقدم قسم التدقيق الى مجلس الادارة تقرير يبين 
النتائج والتوصيات التي تسفر عنها عمليات 

المناسبة التدقيق لمناقشتها واتخاذ الاجراءات 
 ازائها.

 مميزة 0.613 0.730 0.785

يتأكد قسم التدقيق من وجود اجراءات رسمية  3
  لتحديد المخاطر.

 مميزة 0.618 0.774 0.785

يعمل قسم التدقيق على ضمان وجود ادارة  4
 مميزة 0.622 0.722 0.775 فاعلة للمخاطر.

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من38جدول (ال
  للعينات الثلاث
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يعطي قسم ضمان الجودة صورة شاملة  

ومفصلة عن نقاط التحسين المستمر 
افظة على حاكمية المورد البشري..للمح  

 مميزة 0.590 0.637 0.825

2 
يقيم قسم ضمان الجودة برامج تدريبية 

احتياجات الكليةوتطويرية لتلبية   مميزة 0.759 0.629 0.715 

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من39جدول (
  للعينات الثلاث
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تؤكد الكلية على ضرورة التحسين المستمر 
 مميزة 0.613 0.835 0.840  الناجم عن حاكمية المورد البشري.

2 

تؤكد ادارة الكلية على توصيات قسمي 
التدقيق وضمان الجودة وضرورة العمل 
على اساسها من اجل تصحيح مسار عمل 
  الكلية على وفق السياسات الموضوعة .

 مميزة 0.754 0.668 0.764

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
خلال نسب التشبع  ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من) مستوى 40جدول (

  للعينات الثلاث
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ليل اخلاقي يوجه تهتم الكلية بوجود د ا
 مميزة 0.797 0.694 0.856  سلوك العاملين .

2 
توضح الكلية فقرات هذا الدليل الى 

العاملين عبر التوعية والدورات 
  التدريبية.

 مميزة 0.847 0.811 0.840

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من41جدول (

 للعينات الثلاث
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تعتمد الكلية على وضع الشخص 
المناسب في المكان المناسب , وذلك 

عبر اداة تضمن عامل المكان الوظيفي 
 وحسب الكفاءة المطلوبة .

 مميزة 0.749 0.759 0.864

2 

تعول الكلية على وجود اداة واضحة 
لتقييم الكفاءة ولقياس الفجوة بين 

مستوى كفاءة الموظف مع مستوى 
 الكفاءة التي تتطلبها الوظيفة.

 مميزة 0.814 0.842 0.837

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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 مخاطر الموارد البشرية  . د

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من42جدول (
  للعينات الثلاث
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يضع مجلس الكلية سياسة وخطة عمل لنظام 
 مميزة 0.831 0.845 0.863  ادارة المخاطر.

2 
يتضمن النظام الداخلي للمجلس الخطوط 

العريضة بشان مسؤولية المجلس عن الادارة 
  الرشيدة للخطر.

 مميزة 0.831 0.878 0.815

تتضمن برامج التدريب المستمر الادارة  3
 مميزة 0.861 0.873 0.810 الرشيدة للخطر.

 مميزة 0.831 0.865 0.823 يطلع الجميع على سياسة ادارة المخاطر. 4

5 
المجلس يضمن وجود مراقبة مستمرة لتنفيذ 

 مميزة 0.824 0.824 0.830 خطة ادارة المخاطر.

فاعلية ادارة يبين المجلس رأيه حول  6
 مميزة 0.872 0.865 0.846 المخاطر في تقرير متكامل .

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من43جدول (
  للعينات الثلاث
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يحدد المجلس سنويا مستويات تحمل 
التغيب, المخاطر المتمثلة بالإضرابات , 

 ومعدل دوران العمل.
 مميزة 0.849 0.635 0.847

2 
يضمن المجلس ان المخاطر التي تحيط 

 مميزة 0.802 0.751 0.842 بالكلية هي من ضمن المستويات المحتملة

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من) مستوى ادراك عينات 44جدول (
  للعينات الثلاث

 ت

س
رئي

 ال
ير

تغ
لم

 ا

ي
رع

لف
ر ا

غي
مت

 ال

 الفقرة

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
لاء

رب
 ك

عة
ام

لج
 

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
بل

 با
عة

ام
 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

ية
كم

حا
 ال

ي
اد

مب
 

ة 
ري

ش
الب

د 
ار

مو
 ال

طر
خا

م
ق)

قي
تد

 ال
نة

لج
) 

 مميزة 0.696 0.705 0.752 يشكل المجلس لجنة مسؤولة عن ادارة المخاطر.

تنظر لجنة ادارة المخاطر في سياسة تخطيط  2
 مميزة 0.735 0.693 0.747 ومراقبة عملية ادارة المخاطر.

 مميزة 0.782 0.670 0.741 يقيم المجلس اداء لجنة ادارة المخاطر سنويا. 3

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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ن استراتيجية مخاطر وينفذ المدير
المنظمة عبر انظمة وعمليات ادارة 

 المخاطر
 مميزة 0.863 0.861 0.856

2 
ودعما عن ن مسؤولية ويبدي المدير

تكامل المخاطر مع انشطة المنظمة يوما 
 بعد يوما .

 مميزة 0.830 0.831 0.843

3 
تميز مدير الخطر بالخبرة والدراية في ي

 مميزة 0.842 0.794 0.819 مجال عمله.

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من) مستوى ادراك 46جدول (
  للعينات الثلاث
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يشارك مديرو الموارد البشرية العاملين في 
 مميزة 0.844 0.861 0.851  تشخيص  المخاطر الاخلاقية .

توثق الادارة المخاطر الاخلاقية في سجلات خاصة  2
 مميزة 0.817 0.800 0.852  يراجعها المجلس بانتظام.

3 
اساليب تصنف المخاطر بشكل اولويات للتركيز على 

 مميزة 0.883 0.837 0.847  الرد عليها .

تتضمن عملية تقييم المخاطر, تلك المخاطر المؤثرة  4
 مميزة 0.830 0.825 0.834  على الدخول (العوائد)المختلفة للكلية.

5 
عن رضا  يجري مديرو الموارد البشرية مسوحات

العاملين والمخاطر التي تواجههم بهدف استخدام 
 الخيارات التي تقلل المخاطر .

 مميزة 0.772 0.841 0.836

6 
يهتم مديرو الموارد البشرية بضمان مشاركة 

العاملين في ادارة المخاطر كما لو كانوا من اصحاب 
  المصلحة الحقيقين.

 مميزة 0.869 0.851 0.827

7 
عمل لتوقع المخاطر التي لا يمكن التنبؤ توجد اطر 

 مميزة 0.820 0.832 0.772 بها .

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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يرد مديرو الموارد البشرية على كل مخاطر 
سجل مخاطر الموارد البشرية وتدوينها في 

  المنظمة.
 مميزة 0.850 0.730 0.762

2 
ن ان الاشارات التي تبعثها ويبين المدير

المخاطر تحدد ضمنناً فرص تحسين اداء 
  الكلية .

 مميزة 0.848 0.745 0.779

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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خلال نسب التشبع  البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من) مستوى ادراك عينات 48جدول (
  للعينات الثلاث
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يضمن المجلس رقابة فاعلة على مخاطر 
 الموارد البشرية باستمرار.

 مميزة 0.859 0.741 0.820

تحدد خطة ادارة المخاطر المسؤول عن  2
  مراقبة المخاطر .

 مميزة 0.861 0.763 0.865

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
  

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من49( جدول
  للعينات الثلاث
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ن الضمانات للمجلس عن ان يقدم المديرو
خطة ادارة المخاطر متكاملة مع الانشطة 

  اليومية للكلية.
 مميزة 0.825 0.784 0.855

2 
يتضمن التدقيق الداخلي تقييمات خطية 

للمجلس عن فاعلية نظام الرقابة الداخلية 
  وادارة المخاطر .

 مميزة 0.873 0.722 0.839

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
  

خلال نسب التشبع  ) مستوى ادراك عينات البحث لمتغير حاكمية المورد البشري من50جدول (
  للعينات الثلاث
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تفصح الكلية من خلال تقرير متكامل عن الاخطار 
 مميزة 0.867 0.648 0.813  غير المتوقعة وغير العادلة وغير المبررة .

تقدم الكلية صورة حقيقية عن الخطط المستقبلية  2
  .لمخاطر الموارد البشرية المنظورة

 مميزة 0.801 0.662 0.816

3 
اجاتها واوجه القصور لضمان تكشف الكلية عن ح

 مميزة 0.847 0.559 0.712  .ل المخاطر الخاصة بالمورد البشريوتقلي

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
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  ت�ل!ل م89�U ادراك ع!@ات ال��� ل��غ!� الانغ�از ال�G9في م- خلال نTU ال�>�ع .2

نN6 ال�7�ع ال��0Uة ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات م�غ�0 الانغ�از ال�v5في وهي ب�ل�  حققg الع�0ات ال<لاث
  :&أتيتعGS م�5�6 ادراك ال�10U�6 آرائهP ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات ال��bاس و�Eا 

 ال�لائ�ة  . أ
  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي من)51(جدول
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 مميزة 0.611 0.729 0.665 انا احب المكان الذي أعيش فيه

انسجام وملائمة بيني وبين المجتمع الذي هناك  2
 اعيش فيه

 مميزة 0.584 0.461 0.569

 مميزة 0.626 0.624 0.646  يعد المجتمع الذي اعيش فيه بمثابة بيتي الكبير 3

4 
يتوافر في المنطقة التي اعيش فيها الكثير من 
الانشطة والخدمات التي احبها وامارسها (مثل 

  والانشطة الثقافية والفنية الخ)القاعات الرياضية, 
 مميزة 0.542 0.364 0.482

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي من)52(جدول
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 مميزة 0.522 0.438 0.478  امتلك المهارات والقدرات التي تتطلبها وظيفتي

2 
بيني وبين الكلية التي اعمل  أشعر بالتلاؤم والانسجام

 مميزة 0.599 0.701 0.712  فيها

تتلاءم قيمي الشخصية مع قيم وثقافة الكلية التي اعمل  3
 مميزة 0.553 0.578 0.553  فيها

 مميزة 0.480 0.451 0.402  اشعر بالاحترام والتقدير الشخصي من قبل كليتي. 4

من تحقيق اهداف  اً تحقيق اهدافي الشخصية جزء اعد  5
  الكلية.

 مميزة 0.497 0.512 0.406

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي من)53(جدول
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ن في الكلية  ذواتهم كما في يجد العاملو
  المكان الذي نشؤا فيه منذ الطفولة.

 مميزة 0.707 0.778 0.703

2 
تسمح البيئة المجتمعية للعاملين بالاعتزاز 

بدياناتهم ولا تقاطع في ذلك مع تعليمات 
  وانظمة هذه البيئة.

 مميزة 0.637 0.670 0.509

3 
لا يوجد شيء يمنع العامل من الارتباط 

بجذوره العائلية (العشيرة) والمتواجدة في 
 الذي يعيش فيه .نفسه المجتمع 

 مميزة 0.290 0.433 0.305

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
  

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي من)54(جدول
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ن بوظائفهم لاعتقادهم بان تمسك العاملو
  الكلية تخطط لتحقيق اهداف واقعية .

 مميزة 0.793 0.758 0.813

2 
ن للتضحية بالوقت العاملون مستعدو
لغرض الاسهام في نجاح  والجهد الاضافي

  الكلية واستمرارها.
 مميزة 0.600 0.694 0.716

ن اثناء العمل بروح العائلة يشعر العاملو 3
 مميزة 0.467 0.744 0.723  الواحدة او الفريق الواحد .

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :   
  

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي منمستوى ادراك )55(جدول
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  بعض التقدير والاحترام المجتمعي.

 مميزة 0.477 0.439 0.512

اشعر بصعوبة العيش مع المجتمع الجديد فيما  2
 مميزة 0.490 0.567 0.523 لو غادرت الكلية التي اعمل فيها سابقاً.

اصدقاء كثيرين عند مغادرتي الكلية فاني اخسر  3
 من الصعب تعويضهم.

 مميزة 0.436 0.512 0.528

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
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  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الانغراز الوظيفي من)56(جدول
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ع 
شب

ب ت
س

 ن
بل

 با
عة

ام
 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

ي
يف

وظ
 ال

از
غر

لان
 ا

ة 
حي

ض
الت

) 
ية

ضح
الت

ة)
ظم

من
بال

ة 
بط

رت
لم

 ا

عند انتقالي لدائرة اخرى سأخسر بعض الامتيازات 
 مميزة 0.424 0.505 0.519  التي احصل عليها حاليا .

2 
توافر الكلية فرص الترقية والتقدم في مساري المهني 

 مميزة 0.544 0.654 0.623  والوظيفي.

 مميزة 0.390 0.516 0.642 امتلك الحرية الكاملة لتحقيق اهدافي في هذه الكلية 3

توجد منافع وامتيازات غير المرتب الشهري احصل  4
 مميزة 0.377 0.410 0.577  عليها من كليتي.

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

  ال�>�ع نTU خلال م- ال�اقة ال�@���6ة ال�@�Kة ل��غ!� ال��� ع!@ات ادراك م89�U  ت�ل!ل .3

نN6 ال�7�ع ال��0Uة ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات م�غ�0 ال_اقة ال�����dة ال����ة  حققg الع�0ات ال<لاث     
  :&أتيوهي ب�ل� تعGS م�5�6 ادراك ال�10U�6 آرائهP ازاء Eل فق�ة م1 فق�ات ال��bاس و�Eا 

  

  الطاقة العاطفية .1

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الطاقة التنظيمية من)57(دولج

ت
 

س
رئي

 ال
ير

تغ
لم

 ا

ي
رع

لف
ر ا

غي
مت

 ال

رة
فق

 ال

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
لاء

رب
 ك

عة
ام

لج
 

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
بل

 با
عة

ام
 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

جة
نت

لم
ة ا

مي
ظي

لتن
ة ا

طاق
 ال

ية
طف

عا
 ال

قة
طا

 ال

 مميزة 0.834 0.809 0.701  وظائفهم.اعضاء الكلية يشعرون بالسعادة في 

 مميزة 0.821 0.798 0.733 ن بالحماس في اداء مهام وظائفهم.ويتسم العامل 2

 مميزة 0.734 0.807 0.690  ن بالحيوية في اداء مهامهم.ويتمتع العامل 3

 مميزة 0.799 0.505 0.622 المجموعة التي اعمل معها جذابة بالنسبة لهم.وظائف  4

ايجابية تجاه بعضهم اثناء  ن بمشاعرويشعر العامل 5
 مميزة 0.654 0.666 0.664 .العمل

ن عن جرح مشاعر الاخرين اثناء انجاز ويبتعد العامل 6
 مهامهم الوظيفية.

 مميزة 0.542 0.487 0.601

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  
  
  
  
  
  
  



 ال���� الأول…. .....………………….…………………………… الف�ل ال�ال�
  

 

 

148 

 ال�اقة ال�ع��aة  .2

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الطاقة التنظيمية من)58(جدول

 ت

س
رئي

 ال
ير

تغ
لم

 ا

ي
رع

لف
ر ا

غي
مت

 ال

 الفقرة

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
لاء

رب
 ك

عة
ام

لج
 

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
بل

 با
عة

ام
 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

جة
نت

لم
ة ا

مي
ظي

تن
 ال

قة
طا

 ال

ية
طف

عا
 ال

قة
طا

 ال

ن في اداء مهامهم من بدايتها لحين ويستغرق العامل
  .الانتهاء من دون التفكير بالوقت

 مميزة 0.715 0.693 0.716

متوقدين ذهنياً لمعالجة الحالات اعضاء هذه الكلية  2
 مميزة 0.800 0.783 0.737  غير المتوقعة .

ن في الكلية الافكار والمعارف لإنجاز ويتشارك العامل 3
  اي شيء يتطلبه العمل.

 مميزة 0.657 0.798 0.682

4 
ن بمسؤولية لترتيب الكلية علمياً بين وينظر العامل

 مميزة 0.851 0.760 0.742 الكليات الاخرى .

ن طرائق جديدة غير التي اعتادوا عليها ويبتدع العامل 5
 مميزة 0.833 0.821 0.774  لضمان نجاح الكلية .

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
  

 ال�اقة الUل�f9ة .3

  خلال نسب التشبع للعينات الثلاث مستوى ادراك عينات البحث لمتغير الطاقة التنظيمية من)59(جدول

 ت
س

رئي
 ال

ير
تغ

لم
 ا

ي
رع

لف
ر ا

غي
مت

 ال

 الفقرة

نة
عي

ع 
شب

ب ت
س

 ن
ة 

مع
جا

ل
لاء

رب
ك

 

نة
عي
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ب ت
س

 ن
بل
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 ج

نة
عي

ع 
شب

ة ت
سب

 ن
ت 

را
لف

ة ا
مع

جا
ية

قن
الت

ط 
س

لاو
 ا

يز
تم

 ال
ى

تو
س

 م

1 

ة 
مي

ظي
لتن

ة ا
طاق

ال
جة

نت
لم

 ا

ية
وك

سل
 ال

قة
طا

 مميزة 0.787 0.793 0.796 ن الفرص الجديدة لتطوير هذه الكلية.ويترقب العامل ال

2 
على استعداد للعمل في أي وقت من  اعضاء هذه الكلية

 مميزة 0.718 0.756 0.796 الاوقات.

 مميزة 0.704 0.683 0.754 ن لساعات طويلة من دون شكوى او ضجر .ويعمل العامل 3

 مميزة 0.561 0.694 0.676  .الحضور المبكر للمباشرة بأعمالهمن على ويحرص العامل 4

  ال�اس�ة الال=��ون�ة . مخرجاتاع اد ال�اح� Jالاع��اد على م- ال�� ر : 
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  ل��� ال�انيا

  ال��ب�" م�غ��ات � �ثوال�أاخ�ار ف�ض�ات الارتا� 

  

  ال��ب�" م�غ��ات  اخ�ار ف�ض�ات الارتا�اولاً : 

ثلاث ف
ض�ات  الى، اذ اس�"! ال� ��اخ��ار ف
ض�ات الارت�ا� ب�� م�غ�
ات  الفق
ة ه��� ه�ت     

رئ�4ة تف
ع ع� 7ل ف
ض�ة رئ�4ة ع!د م� الف
ض�ات الف
�2ة س�1
0 اخ��ارها و.الاس�"اد الى م,ف+فة 

  :PأتيوK7ا  (62)و (61)و (60)ال�JK"ة في ال1!اول  (Kendall's tau_b) 1ارت�ا� 7"!ال

    

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

معل���"، وق,  للEFف ع" قBة العلاقة ب�" م�غ��?" لا (Nonparametric)اللامعل��ة . /ع, معامل ارتا� .-,ال م" ادق ال�عاملات  1
 HI-Jاح�ةتاس�ع�ال معامل ارتا� سI��مان مع .Bنه معاملا لامعل��ا الا ان ال-�ائج ال�ي /�ققها هOا ال�عامل ت��اج الى ت���ح  ال

الO] /��ح ال�BEهات تلقائ�ا .-,ال ، لOا فان اس�ع�ال معامل ارتا� )ب�اون  _سI��مان(م" خلال معادلة في ال�Iانات  ال�BEهات ال�اصلة
  .: )2016(ال\اع,]، /غ-ي ع" ا] معامل اخ�
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  عينة جامعة كربلاء) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات 60الجدول (
الطاقة 

التنظيمية 
 المنتجة

الطاقة 
 السلوكية

الطاقة 
 المعرفية

الطاقة 
 العاطفية

الانغراز 
 الملائمة الروابط التضحية الوظيفي

حاكمية 
المورد 
 البشري

مخاطر 
الموارد 
 البشرية

ادوات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

مجالات 
 الحاكمية

مبادئ 
  الحاكمية

 مبادئ الحاكمية 1 **0.710 **0.550 **0.699 **0.624 **0.749 **0.382 **0.578 *0.166 **0.461 **0.545 **0.561 **0.573 **0.595
 مجالات الحاكمية  1 **0.565 **0.712 **0.622 **0.741 **0.323 **0.501 **0.229 **0.423 **0.474 **0.535 **0.504 **0.527

الهيئات    1 **0.623 **0.470 **0.584 **0.287 **0.479 0.102 **0.335 **0.471 **0.501 **0.506 **0.513
 والمجالس

 ادوات الحاكمية    1 **0.722 **0.838 **0.393 **0.563 *0.197 **0.451 **0.520 **0.555 **0.547 **0.562

مخاطر الموارد      1 **0.850 **0.288 **0.494 **0.211 **0.417 **0.434 **0.502 **0.503 **0.503
 البشرية

حاكمية المورد       1 **0.359 **0.561 *0.196 **0.449 **0.496 **0.560 **0.556 **0.562
 البشري

 الملائمة       1 **0.480 *0.206 **0.600 **0.450 **0.509 **0.480 **0.482
 الروابط        1 **0.240 **0.664 **0.612 **0.612 **0.652 **0.678
 التضحية         1 **0.533 **0.329 **0.220 *0.209 **0.270

الانغراز           1 **0.592 **0.555 **0.561 **0.608
 الوظيفي

 الطاقة العاطفية           1 **0.600 **0.642 **0.735
 الطاقة المعرفية            1 **0.776 **0.827
 الطاقة السلوكية             1 **0.870

الطاقة التنظيمية               1
 المنتجة

  ال�اسة الال��Fون�ة .مخرجات اع,اد الاح� `الاع��اد على م" ال��,ر : 
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  عينة جامعة بابل ) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات61الجدول (
الطاقة 

التنظيمية 
 المنتجة

الطاقة 
 السلوكية

الطاقة 
 المعرفية

الطاقة 
 العاطفية

الانغراز 
 الملائمة الروابط التضحية الوظيفي

حاكمية 
المورد 
 البشري

مخاطر 
الموارد 
 البشرية

ادوات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

مجالات 
 الحاكمية

مبادئ 
  الحاكمية

 مبادئ الحاكمية 1 **0.624 **0.479 **0.495 **0.345 **0.490 0.234 *0.304 0.240 **0.327 **0.335 **0.351 **0.371 **0.331
 مجالات الحاكمية  1 **0.626 **0.630 **0.407 **0.617 *0.262 *0.326 *0.279 **0.357 **0.409 **0.422 **0.426 **0.394

الهيئات    1 **0.565 *0.315 **0.491 0.144 *0.295 *0.258 *0.289 0.246 0.199 *0.274 0.207
 والمجالس

 ادوات الحاكمية    1 **0.492 **0.695 0.237 *0.271 *0.266 *0.292 *0.293 **0.335 *0.317 **0.296

مخاطر الموارد      1 **0.766 0.185 *0.322 *0.254 **0.337 **0.405 **0.476 **0.422 **0.430
 البشرية

حاكمية المورد       1 *0.271 **0.384 *0.348 **0.410 **0.454 **0.488 **0.472 **0.454
 البشري

 الملائمة       1 **0.480 0.101 **0.519 **0.446 *0.318 **0.380 **0.348
 الروابط        1 **0.346 **0.767 **0.564 **0.446 **0.537 **0.526
 التضحية         1 **0.511 **0.417 *0.316 **0.383 **0.344
 الانغراز الوظيفي          1 **0.628 **0.464 **0.559 **0.535
 الطاقة العاطفية           1 **0.744 **0.746 **0.809
 الطاقة المعرفية            1 **0.783 **0.868
 الطاقة السلوكية             1 **0.893

الطاقة التنظيمية               1
 المنتجة

  ال�اسة الال��Fون�ة .مخرجات اع,اد الاح� `الاع��اد على م" ال��,ر : 
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  ) مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات عينة جامعة الفرات الاوسط التقنية62جدول (
الطاقة 

التنظيمية 
 المنتجة

الطاقة 
 السلوكية

الطاقة 
 المعرفية

الطاقة 
 العاطفية

الانغراز 
 الملائمة الروابط التضحية الوظيفي

حاكمية 
المورد 
 البشري

مخاطر 
الموارد 
 البشرية

ادوات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

مجالات 
 الحاكمية

مبادئ 
  الحاكمية

 مبادئ الحاكمية 1 **0.757 **0.510 **0.681 **0.678 **0.783 **0.421 **0.401 *0.203 **0.344 **0.480 **0.501 **0.420 **0.474
 مجالات الحاكمية  1 **0.512 **0.719 **0.671 **0.790 **0.376 **0.413 **0.265 **0.374 **0.489 **0.494 **0.406 **0.457

الهيئات    1 **0.530 **0.378 **0.489 **0.299 **0.318 **0.248 **0.305 **0.346 **0.309 **0.260 **0.310
 والمجالس

 ادوات الحاكمية    1 **0.633 **0.767 **0.351 **0.346 **0.267 **0.357 **0.453 **0.448 **0.380 **0.425

مخاطر الموارد      1 **0.842 **0.304 **0.364 *0.224 **0.304 **0.475 **0.528 **0.461 **0.499
 البشرية

حاكمية المورد       1 **0.366 **0.415 **0.252 **0.354 **0.509 **0.536 **0.456 **0.507
 البشري

 الملائمة       1 **0.399 **0.388 **0.608 **0.497 **0.480 **0.395 **0.459
 الروابط        1 **0.342 **0.558 **0.622 **0.617 **0.632 **0.636
 التضحية         1 **0.695 **0.497 **0.419 **0.360 **0.439

الانغراز           1 **0.650 **0.588 **0.527 **0.588
 الوظيفي

 الطاقة العاطفية           1 **0.677 **0.660 **0.774
 الطاقة المعرفية            1 **0.753 **0.828
 الطاقة السلوكية             1 **0.863

الطاقة التنظيمية               1
 المنتجة

  ال�اسة الال��Fون�ة .مخرجات اع,اد الاح� `الاع��اد على م" ال��,ر : 
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  :الاولىالف�ض�ة ال�ئ�\ة  .1


0  افادت ه�ه الف
ض�ة ب+ج+د علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب��     Vرد ال�+Kة ال�Kاز حاك
والإنغ

  .Pأتيف
ض�ات ف
�2ة وK7ا  ى الc+�4K الbلي، انaJ` ع"ها خK^ال+[�في عل

 ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� م�ادe ال اك�Kة   -  أ

 ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� م1الات ال اك�Kة   - ب

 ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� اله�fات وال1Kال^   - ت

 ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� ادوات ال اك�Kة   - ث

     2
�ة اولا تKه�!ا لاخ��ار الف
ض�ة ال
ئ�4ة على الc+�4K الbلي وK7ا وس�1
0 اخ��ار الف
ض�ات الف

  :Pأتي

ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� م�ادe ال اك�Kة افادت الف�ض�ة الف��fة الاولى بـ( )1

 و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال)، ال+[�في والإنغ
از


 الى قJ+ل الف
ض�ة �c+�4K الKع"+Rة �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKت ال
[ه

   .(63)ال��JK في ال1!ول 
  الوظيفي والإنغرازمبادئ الحاكمية نتائج اختبار علاقة الارتباط بين  (63)الجدول 

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال  الانغراز الوظيفي  المتغيرات

ئ 
اد

مب
ية

كم
حا

ال
 

 قبول  0.01  **0.461 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.327  جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.344  جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :   
  

، وان (0.99)) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)63 kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

 pت�
جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات ل�اتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة في ال�

   2(Cohen& Cohen, 1983)خ�
. وهي علاقة ق+Rة اس�"ادا الىالaاني وجامعة �ابل �ال�
ت�p الا

ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� م1الات ال اك�Kة ال�ان�ة بـ(افادت الف�ض�ة الف��fة  )2

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال  )،ال+[�في والإنغ
از


 الى قJ+ل الف
ض�ة �c+�4K الKع"+Rة �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKت ال
[ه

  .(64)ال��JK في ال1!ول 

                                                             

، وقB?ة  (0.30 _ 0.10)، ومع�,لة اذا .ان معامل الارتا� ب�"  (0.10)علاقة الارتا� تع, م-iفhة اذا .ان معامل الارتا� م\او?ا لـ .  2
 Chohen, J., & Chohen,P., (1983)'Applied Multiple Regression – Correlation اس�-ادا الى (0.30) ع-, معامل اعلى م"

Analysis for the Behavioral Sciences' Lawrence Erlbaum Associates, New York. 
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  الوظيفي. والإنغراز) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين  مجالات الحاكمية 64الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال  الانغراز الوظيفي  المتغيرات

ت 
الا

مج
ية

كم
حا

ال
 

 قبول  0.01  **0.423 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.357  جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.374  التقنيةجامعة الفرات الاوسط 

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
  

)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP64) kلاحj م� مع�iات ال1!ول (     

 gات الاوس
ال�ق"�ة وم� ثy جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة الف

 جامعة �ابل.

ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� اله�fات وال1Kال^ افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ال�ة بـ( )3

 و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال)، ال+[�في والإنغ
از


 الى قJ+ل الف
ض�ة على مc+�4 ثلاث �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKت ال
[ه

 .(65)ش
7ات �c+�4K الKع"+Rة ال��JK في ال1!ول 
  الوظيفي. والإنغراز) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين الهيئات والمجالس 65الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  كندالمعامل ارتباط  الانغراز الوظيفي  المتغيرات

الهيئات 
 والمجالس

 قبول  0.01  **0.335 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.289 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.305  جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
  

)، وان جامعة m)0.99 الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انkع!م رف)P)65لاحj م� مع�iات ال1!ول     

  ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة واخ�
ا جامعة �ابل.

ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� ادوات ال اك�Kة افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ا`عة بـ( )4

ال+[�في. و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال [ه
ت  والإنغ
از


 الى قJ+ل الف
ض�ة �c+�4K الKع"+Rة ال��JK في �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKال

 .(66)ال1!ول 
  الوظيفي. والإنغراز) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين ادوات الحاكمية 66الجدول (

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي المتغيرات

ادوات 
 الحاكمية

 قبول  0.01 **0.541 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.292 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.357 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :  
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)، وان جامعة 0.99ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)66() kلاحj م� مع�iات ال1!ول    

 ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة واخ�
ا جامعة �ابل.
 ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين ادوات الحاكمية والانغراز الوظيفي.67الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي  المتغيرات

مخاطر 
الموارد 
 البشرية

 قبول  0.01  **0.417 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.337 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.304 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :      
  

)، وان جامعة m)0.99 الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انkع!م رف)P)67لاحj م� مع�iات ال1!ول     

   الف
ات الاوسg ال�ق"�ة.ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة �ابل وم� ثy جامعة 

.ع! الان�هاء م� اخ��ار الف
ض�ات الف
�2ة س�,ار الى اخ��ار الف
ض�ة ال
ئ�4ة على الc+�4K و      

  الbلي، وK7ا Pاتي:

بـ(وجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" حاك��ة ال�Bرد  الاولىافادت الف�ض�ة ال�ئ�\ة      

 [�Eو.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال ال�oBفي)،  والإنغ�ازال

 ��JKة الR+"عKال c+�4K�
 الى قJ+ل الف
ض�ة �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKت ال
[ه

  . (68)في ال1!ول 
  الوظيفي والإنغراز) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين حاكمية المورد البشري 68الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي  المتغيرات

حاكمية 
المورد 
 البشري

 قبول  0.01  **0.449 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.410 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.354 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :   
  

     Pات ال1!ول�iم� مع jع!م رف)68(لاحkقة 7انaض�ة اذ ان ح!ود ال
)، وان جامعة m)0.99 الف

  ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة �ابل وم� ثy جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة.
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  :ال�ان�ة الف�ض�ة ال�ئ�\ة  .2

فادت هOه الف�ض�ة بBجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" الqاقة ال�-���pة ال�-�Jة ا     

  ./أتيال�oBفي على ال�\�tB الFلي، انs�I ع-ها ثلاث ف�ض�ات ف��fة و.�ا  والإنغ�از

 ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� الiاقة العا~{�ة   -  أ

  ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� الiاقة الKع
��ة   - ب

  ال+[�في. والإنغ
ازت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� ن�ام الiاقة ال4ل+�7ة   - ت

وس�1
0 اخ��ار الف
ض�ات الف
�2ة اولا تKه�!ا لاخ��ار الف
ض�ة ال
ئ�4ة على الc+�4K الbلي وK7ا      

  :Pأتي

ادت الف�ض�ة الف��fة الاولى بـ(تBج, علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" الqاقة العا�uvة اف )1

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال  .)ال�oBفي والإنغ�از

   .(69)[ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� في ال1!ول 
  الوظيفي. والإنغرازنتائج اختبار علاقة الارتباط بين الطاقة العاطفية  (69)الجدول 

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي المتغيرات

الطاقة 
 العاطفية

 قبول 0.01 **0.592 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.628 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.650 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
  

)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)69) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

 yابل وم� ث�تأتي جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة ق! تق!مk على �اقي ال1امعات اذ تأتي �ع!ها جامعة 

�ع!ها جامعة 7
.لاء.  

الqاقة ال�ع��wة  افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ان�ة بـ(وجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�"  )2

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال . )ال�oBفي والإنغ�از

 .(70)ول [ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� ال�JK"ة في ال1!
  الوظيفي والإنغرازنتائج اختبار علاقة الارتباط بين الطاقة المعرفية  (70)الجدول 

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي المتغيرات

الطاقة 
 المعرفية

 قبول 0.01 **0.555 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.464 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.588 التقنيةجامعة الفرات الاوسط 

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :    
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)، وان 0.99ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)70( ) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة 7
.لاء ل�أتي 

�ع!ها جامعة �ابل. 

افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ال�ة بـ(وجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" الqاقة ال\لB.�ة  )3

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال ال�oBفي)،  والإنغ�از


 الى قJ+ل الف
ض�ة �c+�4K الKع"+Rة �Vها م,ف+فة الارت�ا� وال�ي ت"�Jعاملات ال�ي تKت ال
[ه

   . (71)ال��JK في ال1!ول 
  والانغراز الوظيفينتائج اختبار علاقة الارتباط بين الطاقة السلوكية  (71)الجدول 

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال الانغراز الوظيفي المتغيرات

الطاقة 
 السلوكية

 قبول  0.01  **0.561 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.559 جامعة بابل

 قبول 0.01 **527 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  الحاسبة الالكترونية .مخرجات اعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :      
          

) وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)71) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

 
جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة �ابل ل�اتي �ال�
ت�p الاخ�

�ع! الان�هاء م� اخ��ار الف
ض�ات الف
�2ة س�,ار الى اخ��ار الف
ض�ة  جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة.

  :Pأتيال
ئ�4ة على الc+�4K الbلي، وK7ا 

بـ(وجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" الqاقة ال�-���pة  ال�ان�ةافادت الف�ض�ة ال�ئ�\ة      

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� 7"!ال ال�oBفي)،  والإنغ�ازال�-�Jة 

 .(72) [ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� في ال1!ول
  الوظيفي والإنغراز) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين الطاقة التنظيمية المنتجة 72الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال  الانغراز الوظيفي  المتغيرات

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة

 قبول  0.01  **0.608 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.535 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.588 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :    
  

)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)72) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة ل�اتي 

�ال�
ت�p الاخ�
 جامعة �ابل.  
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  :ال�ال�ةالف�ض�ة ال�ئ�\ة  .3

علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" حاك��ة ال�Bرد ال�E] والqاقة افادت هOه الف�ض�ة بBجBد      

  ./أتيف�ض�ات ف��fة و.�ا  ى ال�\�tB الFلي، انs�I ع-ها خ�yال�-���pة ال�-�Jة عل

 ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� م�ادe ال اك�Kة والiاقة ال�"���Kة الK"�1ة.  -  أ
 ب�� م1الات ال اك�Kة والiاقة ال�"���Kة الK"�1ة.ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة   - ب
 ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� اله�fات وال1Kال^ والiاقة ال�"���Kة الK"�1ة.  - ت
 ت+ج! علاقة ارت�ا� ذات دلالة مع"+Rة ب�� ادوات ال اك�Kة والiاقة ال�"���Kة الK"�1ة.  - ث

!ا لاخ��ار الف
ض�ة ال
ئ�4ة على الc+�4K الbلي وK7ا وس�1
0 اخ��ار الف
ض�ات الف
�2ة اولا تKه�     

  :Pأتي

افادت الف�ض�ة الف��fة الاولى بـ(تBج, علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" مادئ ال�اك��ة  )1

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� ، والqاقة ال�-���pة ال�-�Jة)

   .(73)[ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� ال��JK في ال1!ول  ك"!ال
  مبادئ الحاكمية والطاقة التنظيمية المنتجةنتائج اختبار علاقة الارتباط بين  (73)الجدول 

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال  والطاقة التنظيمية المنتجة  المتغيرات

مبادئ 
 الحاكمية

 قبول  0.01  **0.595 كربلاءجامعة 

 قبول 0.01 **0.331  جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.474  جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :    
    

، وان (0.99)) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)73 kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تاتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة وجامعة 

.
�ابل �ال�
ت�p الاخ�  

اك��ة افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ان�ة بـ(تBج, علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" مJالات ال� )2

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا�  ،)والqاقة ال�-���pة ال�-�Jة

  .(74)ك"!ال [ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� ال��JK في ال1!ول 
  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين  مجالات الحاكمية والطاقة التنظيمية المنتجة.74الجدول (
 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الطاقة التنظيمية المنتجة المتغيرات

مجالات 
 الحاكمية

 قبول 0.01 **0.527 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.394 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.457 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :      
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)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)74) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة 

  و.ال�
ت�p الاخ�
 جامعة �ابل.

مع-B?ة ب�" اله�}ات وال�Jالy افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ال�ة بـ(تBج, علاقة ارتا� ذات دلالة  )3

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� ، والqاقة ال�-���pة ال�-�Jة.)

  . (75)ك"!ال [ه
ت الKعاملات ال�ي ت�J"ها م,ف+فة الارت�ا� ال��JK في ال1!ول 
  ة التنظيمية المنتجة.الهيئات والمجالس والطاق) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين 75الجدول (

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الطاقة التنظيمية المنتجة المتغيرات

الهيئات 
 والمجالس

 قبول 0.01 **0.513 جامعة كربلاء

 رفض 0.01 0.207 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.310 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةمن اعداد الباحث المصدر :    
)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)75) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

 yا لK�� ال�ق"�ة gات الاوس
جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة الف

ت+ج! علاقة ارت�ا�  ل�قJل ع"ها الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها (لاتقJل الف
ض�ة على مc+�4 جامعة �ابل 

  ذات دلالة مع"+Rة ب�� اله�fات وال1Kال^ والiاقة ال�"���Kة الK"�1ة).

افادت الف�ض�ة الف��fة ال�ا`عة بـ(تBج, علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" ادوات ال�اك��ة  )4

ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� و.ع! ر.g الفق
  .)والqاقة ال�-���pة ال�-�Jة

  . (76)ك"!ال [ه
ت الKعاملات ال��JK في ال1!ول 
  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين ادوات الحاكمية والطاقة التنظيمية المنتجة.76الجدول (

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الطاقة التنظيمية المنتجة المتغيرات

ادوات 
 الحاكمية

 قبول 0.01 **0.562 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.296 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.425 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :   
       

)، وان جامعة 0.99(ح!ود الaقة 7انmk الف
ض�ة اذ ان ع!م رف)P)76لاحj م� مع�iات ال1!ول     

ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة وم� ثy جامعة 

�ابل.  
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 ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين ادوات الحاكمية والطاقة التنظيمية المنتجة77الجدول (

 القرار مستوى المعنوية معامل ارتباط كندال الطاقة التنظيمية المنتجة المتغيرات

مخاطر 
الموارد 
 البشرية

 قبول 0.01 **0.503 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.430 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.499 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :     
  

)، وان جامعة m)0.99 الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انkع!م رف)P)77لاحj م� مع�iات ال1!ول     

ك
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي �ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة واخ�
ا جامعة 

�ع! الان�هاء م� اخ��ار الف
ض�ات الف
�2ة س�,ار الى اخ��ار الف
ض�ة ال
ئ�4ة على �ابل.  c+�4Kال

  :Pأتيالbلي، وK7ا 

بـ(وجBد علاقة ارتا� ذات دلالة مع-B?ة ب�" حاك��ة ال�Bرد  ال�ال�ةافادت الف�ض�ة ال�ئ�\ة      

و.ع! ر.g الفق
ات ال�ي ت�� ال�Kغ�
�R وم� خلال معامل ارت�ا� ، ال�E] والqاقة ال�-���pة ال�-�Jة)

   . (78)ك"!ال [ه
ت الKعاملات ال��JK في ال1!ول 
  ) نتائج اختبار علاقة الارتباط بين حاكمية المورد البشري والطاقة التنظيمية المنتجة78الجدول (

  القرار  مستوى المعنوية  معامل ارتباط كندال الطاقة التنظيمية المنتجة  المتغيرات

حاكمية 
المورد 
 البشري

 قبول  0.01  **0.562 جامعة كربلاء

 قبول 0.01 **0.454 جامعة بابل

 قبول 0.01 **0.507 جامعة الفرات الاوسط التقنية

  . من اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الحاسبة الالكترونيةالمصدر :      
  

)، وان 0.99) ع!م رفm الف
ض�ة اذ ان ح!ود الaقة 7انP)78) kلاحj م� مع�iات ال1!ول      

�ع!ها جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة وجامعة جامعة 7
.لاء ق! تق!مk على �اقي ال1امعات وم� ثy تأتي 

.
�ابل �ال�
ت�p الاخ�  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ال�انيال���  ...................................……………….…….الف�ل ال�ال� 
 

 

 

161 

  ال��ب�" م�غ��ات  اخ�ار علاقات ال�أث��ثان�اً : 

م� الف
ض�ات لاخ��ار علاقات ال�أث�
 ال�Kاش
 وغ�
 ال�Kاش
 ب�� م�غ�
0  اً اف�
ض ال�اح� ع!د     
 gال+س� 

0) والp�1�4K (الانغ
از ال+[�في) م� خلال ال�Kغ�Vرد ال�+Kة ال�K0 (حاك
ال� � ال�ف�4

  - (الiاقة ال�"���Kة الK"�1ة) وK7ا Pأتي :
  

  ال�ا`عةالف�ض�ة ال�ئ�\ة  .1


0) تأث�
ا مع"+Rاً م�اش
اً في(الانغ
از ت�ث
: افادت ه�ه الف
ض�ة �الاتي     Vرد ال�+Kة ال�Kحاك)

 

)الiاقة ال�"���Kة الK"�1ة(, و.ع! اخ��ار ه�ه الفJال+[�في) ع 
ض�ة على وف` ال,�غ الات�ة ت�ه

  ن�ائج م�ش
ات ال�أث�
 م� خلال ات1اهاتها وK7ا Pأتي :


0 م� خلال (ال�+جه الس1لk حاك�Kة ا     Vرد ال�+Kال
الانغ
از ال+[�في في ت�1ي) تاث�
اً م�اش
اً �4

) kاءة بلغ
  ) ل1امعة الف
ات الاوسg, 0.051() ل1امعة �ابل و-0.025) ل1امعة 7
.لاء و(0.196�ق

على عل�ه لا تقJل ه�ه الف
ض�ة ، و.�ل� تb+ن ج�Kع علاقات ال�أث�
 غ�
 دالة مع"+Rاً لل1امعات الaلاث


0 م� , ت�ث
 حاك�Kة االف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها ل�J"يR,ار و مc+�4 ال1امعات الaلاث. Vرد ال�+Kل



 ا�عادها الاخ
c في الانغ
از ال+[�في و.ع! اخ��ار  م�اش
 خلال (ال�+جه ال�4
ات�1ي) تاث�
اً غ�Jع

 ه�ه الف
ض�ة [ه
ت ال"�ائج الات�ة :


0 م� خلال (ال�+جه الاس�
ا  -  أVرد ال�+Kة ال�Kحاك kاً س1ل
نغ
از ) �الإ(غ�
 م�اش
 ت�1ي) تاث�

) ل1امعة 0.488و() ل1امعة �ابل 0.582() ل1امعة 7
.لاء و0.477( بلغk اتال+[�في �ق
اء

 لل1امعات الaلاث. )0.05( و.c+�4K مع"+Rة بلغالف
ات الاوسg ال�ق"�ة 

) 0.557() و0.673( على ال�
ت�pبلغ اجKالي ال�أث�
ات ال�Kاش
ة وغ�
 ال�Kاش
ة لل1امعات       

  )27(,)26(,)25ل (اش�وK7ا في الا .)0.539(و

  

  



 ال�انيال��� ……………………. ........................................................................................... الف�ل ال�ال�
 

 

 

162 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ) 25الشكل (

  ستراتيجي)الجه التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (التو

 

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة

 التوجه
 الستراتيجي 

 

 المعلومات نظام الشفافية
 

 صوت الموظف
 البشرية

 مخاطر الموارد

r =0.486** 

r =0.507** r =0.649** r =0.562** 

r =0.507** 

r =0.518* 

r =0.579* r =0.504** 
r = 0.502** 

 تأثير مباشر
0.196 

 الانغراز الوظيفي
0.673 

 تأثير غير مباشر
0.477 

 عينة جامعة كربلاء-
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  ) 26الشكل (
  جه الاستراتيجي)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (التو

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 الشفافية
 

مخاطر الموارد  صوت الموظف نظام المعلومات
 البشرية

r =0.492** 

r =0.347** r =0.343* r =0.512** 

r =0.236** 

r =0.279** 

r=0.462** r =0.029 r =0.426** 

 تأثير مباشر
0.025 -  

 الانغراز الوظيفي
0.557 

 تأثير غير مباشر
0.582 

 عينة جامعة بابل-
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  ) 27الشكل (

  ستراتيجي)لمنتجة من خلال متغير (التوجه الالتأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية ا
  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 ستراتيجيال

 

 صوت الموظف نظام المعلومات الشفافية
 

مخاطر الموارد 
 البشرية

r =0.360** 

r =0.659** r =0.561** r =0.583** 

r =0.420** 

r =0.615* 

r =0.470* r =0.462** r =0.492** 

 تأثير مباشر
0.051 

 الانغراز الوظيفي
0.539 

 تأثير غير مباشر
0.488 

 عينة جامعة الفرات الاوسط التقنية-
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   . بJاز ال+[�في ع

0 تاث�
اً مع"+Rاً م�اش
اً م� خلال )الVفا��ة( في الانغVرد ال�+Kة ال�Kحاك kس1ل

)ل1امعة �ابل و 0.325) ل1امعة 7
.لاء و(- 0.330ال�"���Kة الK"�1ة �ق
اءة بلغk (الiاقة 

7
.لاء  �يت الاوسg ال�ق"�ة, ولy ت ق` جامع) ل1امعة الف
ا0.146( gات الاوس
مc+�4 دال والف

 
�ابل ةل1امعمع"+Rاً في ح�� 7ان معامل ال�أث�
 ال�Kاش ) c+�4م k اً تR+"عل�ه 0.05دال مع ,(

وجامعة ت
فm الف
ض�ة على مc+�4 جامعة 7
.لاء و  .�ابل جامعة مc+�4  على الف
ض�ة تقJل


0  انالف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها  وR,ار ل�J"ي الف
ات الاوسg ال�ق"�ةVرد ال�+Kة ال�Kحاك 
ت�ث

) 0.820(: و[ه
ت الق
اءات الات�ةم� خلال (الVفا��ة) في الانغ
از ال+[�في,  م�اش
غ�
 تاث�
اً 

 . ) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة0.429(امعة 7
.لاء ل1


(الVفا��ة) ال�
ت�pلل1امعات على  ةوغ�
 ال�Kاش
  ةال�Kاش
  اتبلغ اجKالي ال�أث�
 كKا      Jع 

وK7ا  )ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة0.575و( )ل1امعة �ابل0.534و( ل1امعة 7
.لاء)0.490(

  .)30) و(29) و(28م��J في ال1!اول (
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  ) 28الشكل (
  افية)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الشف

  

 

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة
 التوجه

 الستراتيجي 
 

 نظام المعلومات الشفافية
 

 صوت الموظف
 

 مخاطر الموارد
 البشرية

r =0.504** 

r =0.649** r =0.562** r =0.518** 

r =0.579** 

r =0.575* 

r =0.502** r =0.507** 
r = 0.486** 

 تأثير مباشر
0.330 - 

 الانغراز الوظيفي
0.490  

 تأثير غير مباشر
0.82  

 عينة جامعة كربلاء-
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  ) 29الشكل (
  افية)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الشف

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 الشفافية
 

مخاطر الموارد  صوت الموظف نظام المعلومات
 البشرية

r =0.029** 

r =0.343** r =0.512* r =0.279** 

r =0.462** 

r =0.395** 

r=0.426** r =0.236 r =0.492** 

 تأثير مباشر
0.325  

 الانغراز الوظيفي
0.534 

 تأثير غير مباشر
0.209 

 جامعة بابل عينة-



 ال�انيال��� ……………………. ............................................................................................ الف�ل ال�ال�
 

 

 

168 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  ) 30الشكل (

  افية)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الشف

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 صوت الموظف نظام المعلومات الشفافية
 

مخاطر الموارد 
 البشرية

r =0.462** 

r =0.561** r =0.583** r =0.615** 

r =0.470** 

r =0.492** 

r =0.492** r =0.420** r =0.360** 

 تأثير مباشر
0.146 

 الانغراز الوظيفي
0.575 

 تأثير غير مباشر
0.429 

 التقنيةعينة جامعة الفرات الاوسط -
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 (ن�y الKعل+مات) تاث�
اً م�اش
اً مع"+Rاً في الانغ
از ال+[�في بلغ س1لk   . تJ0 ع
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك

) ل1امعة الف
ات -0.150) ل1امعة �ابل و(0.369) ل1امعة 7
.لاء و(0.164( ال�
ت�pعلى 

�c+�4K (الاوسg ال�ق"�ة, وق! 7ان معا 
�ابل, عل�ه تقJل الف
ض�ة على 1امعة ل) 0.05مل ال�أث�

الف
ات الاوسg ال�ق"�ة لع!م دال�ة 7
.لاء و جامعة .ابل, وت
فm على مc+�4 و مc+�4 جامعة 


 (ن�y  ار ل�J"يوR,العلاقة, J0 ع
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك 
الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها ت�ث

في الانغ
از ال+[�في, و.ع! اخ��ار ه�ه الف
ض�ة, س1لk  مع"+0  
الKعل+مات) تاث�
اً غ�
 م�اش


0 الاخ
c تاث�
اً  لأ�عادغ�
 ال�Kاش
 ال�أث�
 معاملات Vرد ال�+Kة ال�Kاز  حاك
غ�
 م�اش
اً في الانغ

 .) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة0.709() ل1امعة 7
.لاء و0.375(ال+[�في بلغ 


 (الVفا��ة)  ةوغ�
 ال�Kاش
  ةال�Kاش
  اتبلغ اجKالي ال�أث�
 كKا      Jع pت�
لل1امعات على ال�

وK7ا . الاوسg ال�ق"�ة)ل1امعة الف
ات 0.559)ل1امعة �ابل و(0.664) ل1امعة 7
.لاء و(0.542(

  ) .33) و(32) و(31في الاش�ال (
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  )31لشكل (ا
  المعلومات)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (نظم 

  
  

 

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة
 التوجه

 الستراتيجي 
 

 نظام المعلومات الشفافية
 

 مخاطر الموارد صوت الموظف
 البشرية

 

r =0.507** 

r =0.562** r =0.518** r =0.575** 

r =0.502** 

r =0.507* 

r =0.486** r =0.507** 
r = 0.504** 

 تأثير مباشر
0.164 

 الانغراز الوظيفي
0.542 

 مباشرتأثير غير 
0.375 

 عينة جامعة كربلاء-
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  )32الشكل (

  المعلومات)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (نظم  
 

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 الشفافية
 

مخاطر الموارد  صوت الموظف نظام المعلومات
 البشرية

r =0.236** 

r =0.512** r =0.279* r =0.395** 

r =0.426** 

r =0.347** 

r=0.492** r =0.462 r =0.029 

 تأثير مباشر
0.369  

 الانغراز الوظيفي
0.664 

 تأثير غير مباشر
0.295 

 جامعة بابلعينة -
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  )33الشكل (

المعلومات)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (نظم  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 صوت الموظف المعلوماتنظام  الشفافية
 

مخاطر الموارد 
 البشرية

r =0.420** 

r =0.583** r =0.615** r =0.532** 

r =0.492** 

r =0.569* 

r =0.360** r =0.470** r =0.462** 

 تأثير مباشر
0.150 - 

 الانغراز الوظيفي
0.559 

 تأثير غير مباشر
0.709 

 الاوسط التقنيةعينة جامعة الفرات -
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 (ص+ت الK+[ف) في الانغ
از ال+[�في   . ثJاً ع

0 تاث�
اً مع"+Rاً م�اشVرد ال�+Kة ال�Kحاك kس1ل

) 0.378)ل1امعة �ابل و(-0.344ل1امعة 7
.لاء و( )- 0.012( ال�
ت�pبلغk ق
اءته على 

اذ تقJل الف
ض�ة على مc+�4 جامعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة فقg، ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, 

وعل�ه كانk العلاقات غ�
 دالة مع"+Rاً  ,ي 7
.لاء و.ابل�1امعلكانk ق
اءتها داله مع"+Rاً. اما 


0 تاث�
اً  وR,ار ل�J"يت
فm ه�ه الف
ض�ة Vرد ال�+Kة ال�Kحاك 
الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها (ت�ث


 (ص+ت ال م�اش
غ�
 مع"+Rاً Jاءع
 ال�
ت�pه بلغk على K+[ف) في الانغ
از ال+[�في �ق

ال�
ت�p و.c+�4K مع"+Rة بلغ على )ل1امعة �ابل 0,861) ل1امعة 7
.لاء و(0,669(

 . )0,05و()0,05(


 (ص+ت الK+[ف) تاث�
اً م�اش
اً وغ�
 م�اش
 بلغ س     J0 ع
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك k1ل

) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, 0,661ل1امعة �ابل و( )0,571) ل1امعة 7
.لاء و(0,657(

 +�4K�) 34وK7ا م��J في الاش�ال ( ).0,01( و)0,05( )و0,01( ال�
ت�cp مع"+Rة بلغ على 

 ) .36) و(35و(
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  ) 34الشكل (
  الموظف)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (صوت 

  
  

 

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة
 التوجه

 الستراتيجي 
 

 نظام المعلومات الشفافية
 

  المواردمخاطر  صوت الموظف
 البشرية

 

r =0.579** 

r =0.518** r =0.575** r =0.507** 

r =0.486** 

r =0.649* 

r =0.504** r =0.502** 
r = 0.507** 

 تأثير مباشر
0.012 - 

 الانغراز الوظيفي
0.657 

 تأثير غير مباشر
0.669  

 عينة جامعة كربلاء-
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  )35الشكل (
  (صوت الموظف)لتنظيمية المنتجة من خلال متغير التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة ا 

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 الشفافية
 

مخاطر الموارد  صوت الموظف نظام المعلومات
 البشرية

r =0.462** 

r =0.279** r =0.395** r =0.347** 

r =0.492** 

r =0.343** 

r=0.029 r =0.426** r =0.236 

 تأثير مباشر
0.344 -  

 الانغراز الوظيفي
0.571 

 تأثير غير مباشر
0.861 

 عينة جامعة بابل-
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  ) 36الشكل (

(صوت الموظف)لتنظيمية المنتجة من خلال متغير الوظيفي عبر الطاقة االتأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز 

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 صوت الموظف نظام المعلومات الشفافية
 

مخاطر الموارد 
 البشرية

r =0.470** 

r =0.615** r =0.532** r =0.659** 

r =0.360** 

r =0.561* 

r =0.462** r =0.492** r =0.420** 

 تأثير مباشر
0.378 

 الانغراز الوظيفي
0.661 

 تأثير غير مباشر
0.283 

 عينة جامعة الفرات الاوسط التقنية-
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Rة) تاث�
اً مع"+Rاً م�اش
اً �ق
اءته بلغk   . جVارد ال�+Kال 

 (م�ا~J0 ع
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك kس1ل

) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, -0,381)ل1امعة �ابل و(-0,156ل1امعة 7
.لاء و() 0,072(

على مc+�4  عل�ه ت
فm ه�ه الف
ض�ةلل1امعات الaلاث. و ة مع"+Rاً وهي علاقات غ�
 دال


  وR,ار ل�J"ي, ال1امعات الaلاثJ0 ع
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك 
الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها (ت�ث

Vارد ال�+Kال 
 في الانغ
از ال+[�في) و.ع! اخ��ار ه�ه 
Rة) تاث�
اً مع"+Rاً غ�
 م�اش
(م�ا~

  :الق
اءات الات�ة, س1لk الف
ض�ة

       0
Vرد ال�+Kة ال�Kحاك kاً س1ل

 غ�
 م�اش
 تأث�JعVارد ال�+Kال 

Rة) في الانغ
از (م�ا~

 )0,897(1امعة �ابل و) ل0.674ل1امعة 7
.لاء و( )0.535(ال�
ت�p بلغk على  تاال+[�في �ق
اء

  .)0,05و( )0,05) و(0,05( على ال�
ت�pو.c+�4K مع"+Rة بلغ  امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ةل1


Rة)        Vارد ال�+Kال 

 (م�ا~Jع 

0 تاث�
اً م�اش
اً وغ�
 م�اشVرد ال�+Kة ال�Kحاك kفي س1ل

0,01�c+�4K مع"+Rة بلغ ( ),0,516و( )0,518و( )0,607(ال�
ت�pبلغ على الانغ
از ال+[�في  (

  ) .39) و(38) و(37) وK7ا م��J في الاش�ال (0,05) و(0,05و(
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  ) 37الشكل (
  ر الموارد البشرية)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مخاط

  

 

الطاقة 
التنظيمية 

 المنتجة
 التوجه

 الستراتيجي 
 

 نظام المعلومات الشفافية
 

 مخاطر الموارد صوت الموظف
 البشرية

 

r =0.502** 

r =0.575** r =0.507** r =0.649** 

r =0.504** 

r =0.562** 

r =0.507** r =0.486** 
r = 0.579** 

 تأثير مباشر
0.072 

 الانغراز الوظيفي
0.607 

 تأثير غير مباشر
0.535  

 عينة جامعة كربلاء-
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  ) 38الشكل (
  د البشرية)المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مخاطر الموار التأثير

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 الشفافية
 

الموارد مخاطر  صوت الموظف نظام المعلومات
 البشرية

r =0.462** 

r =0.395** r =0.347** r =0.343** 

r =0.029 

r =0.512** 

r=0.236 r =0.492** r =0.462** 

 تأثير مباشر
0.156 -  

 الانغراز الوظيفي
 0.518  

 تأثير غير مباشر
0.674 

 عينة جامعة بابل-
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  ) 39الشكل (

  ر الموارد البشرية)التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد حاكمية المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مخاط

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

التوجه 
 الستراتيجي

 

 صوت الموظف نظام المعلومات الشفافية
 

مخاطر الموارد 
 البشرية

r =0.492** 

r =0.532** r =0.659** r =0.561** 

r =0.462** 

r =0.583** 

r =0.420** r =0.360** r =0.470** 

 تأثير مباشر
0.381 - 

 الانغراز الوظيفي
0.516 

 تأثير غير مباشر
0.897 

 عينة جامعة الفرات الاوسط التقنية-
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اما معامل ال� !ی! انK+ذج الان !ار في ال1امعات الaلاثة (ك
.لاء، �ابل، الف
ات الاوسg) 7ان      

) وه�ا Pع"ي ان ال�+جه ال�4
ات�1ي والVفا��ة ون�y الKعل+مات 0.877، 0.676, 0.690مق!اره (


Rة تف4
 ما ن�J4ه (Vارد ال�+Kال 
� %) م� ال��ای87.7%، 67.6%, 69وص+ت الK+[ف وم�ا~

%) فهي تف4
ه ع+امل 12.3%، 32.4%، 31ال اصل في الانغ
از ال+[�في اما ال"p4 ال����Kة (

  . اخ
c غ�
 داخلة في نK+ذج الان !ار
  
  الiام\ةالف�ض�ة ال�ئ�\ة  .2


 ا�عادها(م1الات ال اك�Kةی�ث
 انK+ذج حاك�Kة الK+رد ال�(: افادت ه�ه الف
ض�ة �الاتي     J0 ع
V ,


 الiاقة ال�"���Kة  ,ت وال1Kال^اله�fاJاز ال+[�في ع
ادوات ال اك�Kة) تأث�
ا مع"+Rاً م�اش
اً في الانغ

  :ف
�2ة س�1
0 اخ��ارها وK7ا Pأتي , وق! تف
ع ع� ه�ه الف
ض�ة ال
ئ�4ة ثلاث ف
ض�ات)الK"�1ة

      0
Vرد ال�+Kة ال�Kذج حاك+Kس1ل ان
Jة( ع�Kاز الم1الات ال اك
+[�في ) تاث�
اً م�اش
اً في الانغ

) kاءة بلغ
 ) ل1امعة الف
ات الاوس0.509g() ل1امعة �ابل و0.273) ل1امعة 7
.لاء و(0.008�ق

, في والف
ات الاوسg ال�ق"�ة ) ل1امعة �ابل0.05ق! 7انk العلاقة دالة لc+�4K مع"+Rة بلغ (, و ال�ق"�ة

والف
ات  على مc+�4 جامعة �ابل عل�ه تقJل الف
ض�ةا0 مc+�4 دلالة و  جامعة 7
.لاءح�� لy ت ق` 

 ةالف
ض�ة الJ!یلة لل1امع عل�ه P,ار ل�J"ي ،على مc+�4 (جامعة 7
.لاء)تقJل لا و الاوسg ال�ق"�ة، 


0  انK+ذج �ث
ی( ةال7�K+ر Vرد ال�+Kة ال�Kحاك
في  "م1الات ال اك�Kة"م� خلال  تاث�
اً غ�
 م�اش

  الانغ
از ال+[�في و.ع! اخ��ار ه�ه الف
ض�ة [ه
ت ال"�ائج الات�ة :


0 انK+ذج س1ل   -  أVرد ال�+Kة ال�Kحاك
Jة( ع�Kم1الات ال اك
الانغ
از في  ) تاث�
اً غ�
 م�اش

) kاءة بلغ
 . )0.05) ل1امعة 7
.لاء و.c+�4K مع"+Rة بلغ (0.632ال+[�في �ق


 (س1ل انK+ذج حاك�Kة الK+رد ال�Vو      J0 ع

وغ�
 م�اش
اً في  م1الات ال اك�Kة) تاث�
اً م�اش

) 0.757) ل1امعة �ابل و(0.710عة 7
.لاء و() ل1ام0.640( على ال�
ت�pالانغ
از ال+[�في بلغ 

 وK7ا )0.01) و(0.01) و(0.01( على ال�
ت�pل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, و.c+�4K مع"+Rة بلغ 

��J42( ,)41, ()40( لاش�الفي ا م (.  
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) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 40الشكل (
  الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مجالات الحاكمية)

  

  

  

  

  ذ

  

  

  

  

  

  
) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 41الشكل (

  الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مجالات الحاكمية)الوظيفي عبر 
  
 

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

مجالات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

r=0.527** 

r =0.565** r =0.623** 

r =0.562** r=0.513** 

 تأثير مباشر
0.008 

 الانغراز الوظيفي
0.640 

 تأثير غير مباشر
0.632 

 جامعة كربلاء-

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

مجالات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

r =0394** 

r =0.626** r =0.565** 

r =0.296** 
r =0.207** 

 تأثير مباشر
0.273 

 الانغراز الوظيفي
0.710 

 تأثير غير مباشر
0.437 

 جامعة بابل-
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) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 42الشكل (
 الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (مجالات الحاكمية)

  


0   . بVرد ال�+Kة ال�Kذج حاك+Kاز س1ل ان

 )اله�fات وال1Kال^( في الانغJاً ع
تاث�
اً مع"+Rاً م�اش

 kاءة بلغ
) ل1امعة �ابل 0.028) ل1امعة 7
.لاء و(- 0.281( على ال�
ت�pال+[�في �ق

ات عل1املدالة مع"+Rاً غ�
  ات) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, وق! 7انk العلاق- 0.216(و

د الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي R,ار اع�Kاو , ات الaلاث1امعالفm الف
ض�ة على مc+�4 ت
  , عل�هالaلاث


0 تاث�
اً مع"+Rاً غ�
 م�اش
ی�ث
 انK+ذج حاك�Kة الK+رد ال�مفادها (V  " ^1الKات والfاله� " 
Jع

  في الانغ
از ال+[�في وK7ا Pأتي :


0 تاث�
اً غ�
 م�اش
 مع"+0 س1ل انK+ذج حاك�Kة ا      Vرد ال�+K1ا لKات والfاله�) 
Jل^) في ع

�ق
اءة بلغk  الانغ
از ال+[�فيpت�
ل1امعة �ابل ) 0.572) ل1امعة 7
.لاء و(0.809( على ال�

  . )0.05() و0.01(و )c+�4)0.05 مع"+Rة بلغ ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, �K) 0.706و(


0 تاث�
اً س1ل انK+ذج حاك�Kة      Vرد ال�+Kاً و ال

 (اله�fات مع"+0  غ�
 م�اش
م�اشJ1ال^) عKوال

�c+�4K مع"+Rة (0.490) و(0.600) و(0.528( على ال�
ت�pبلغ  في الانغ
از ال+[�في (0.05 (

  ) .45) و(44) و(43وK7ا في الاش�ال (على ال�
ت�p ) 0.05) و(0.01و(

  

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

مجالات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

r =0.394** 

r =0.626** r =0.565** 

r =0.296** r =0.207* 

 تأثير مباشر
0.509 

 الانغراز الوظيفي
0.757 

 تأثير غير مباشر
0.248 

 التقنية جامعة الفرات الاوسط-
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) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 43الشكل (
 الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الهيئات والمجالس) الوظيفي عبر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 44الشكل (

  الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الهيئات والمجالس)
  
  
  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

مجالات 
 الحاكمية

r =0.513** 

r =0.623** r =0.712** 

r =0.527** r =0.562** 

 تأثير مباشر
0.281 - 

 الانغراز الوظيفي
0.528  

 تأثير غير مباشر
0.809 

 جامعة كربلاء-

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

مجالات 
 الحاكمية

r =0.207** 

r =0.565** r =0.349** 

r =0.394** r =0.296** 

 تأثير مباشر
0.028 

 

 الانغراز الوظيفي
0.600 

 تأثير غير مباشر
0.572 

 جامعة بابل-
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المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز  ) التأثير المباشر وغير45الشكل (
  الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الهيئات والمجالس)

  

0   . جVرد ال�+Kة ال�Kذج حاك+Kاً س1ل ان

 (ادوات ال اك�Kة) في الانغ
از  تأث�Jاً ع
مع"+Rاً م�اش

) kاءة بلغ
) ل1امعة 0.078() ل1امعة �ابل و0.139ء و() ل1امعة 7
.لا0.252ال+[�في �ق

7
.لاءالف
ات الاوسg ال�ق"�ة, وق! 7انk جامعة   c+�4م kة بلغ (الق! حققR+"عK0.05 عل�ه لا (

والف
ات  �ابل, وت
فm على مc+�4 (جامعة 7
.لاء�ه الف
ض�ة على مc+�4 جامعة ت
فm ه


0 الاوسg ال�ق"�ة) و P,ار ل�J"ي الف
ض�ة الJ!یلة ال�ي مفادها ( ی�ث
 انK+ذج حاك�Kة الK+رد الV�


 تأث�
اً Jع 
 :اذ س1لk الق
اءات الات�ة )" ادوات ال اك�Kة " في الانغ
از ال+[�فيمع"+Rاً غ�
 م�اش


0  س1ل     Vرد ال�+Kة ال�Kذج حاك+Kاً ان

" ادوات ال اك�Kة " في  تأث�Jع 
مع"+Rاً غ�
 م�اش

الف
ات  ) في ح�� س1لk جامعة0.519غ�
 م�اش
 مع"+0 بلغk ( تأث�
ق
اءة � الانغ
از ال+[�في

  ) لbلا ال1امع���.0.05, �c+�4K مع"+Rة بلغ ()0.571الاوسg ال�ق"�ة (

ل1امعة �ابل  )0.658(و 7
.لاءل1امعة  )0.662(ال�Kاش
 وغ�
 ال�Kاش
 اجKالي ال�أث�
لغ و.     

) 0.01) و(0.05( على ال�
ت�p) ل1امعة الف
ات الاوسg ال�ق"�ة, �c+�4K مع"+Rة بلغ 0.649و(

  ) .48) و(47) و(46) وK7ا في الاش�ال (0.01و(

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

الهيئات 
 والمجالس

ادوات  
 الحاكمية

مجالات 
 الحاكمية

r =0.207* 

r =0.565** r =0.630** 

r =0.394** r =0.296** 

 تأثير مباشر
0.216 - 

 الانغراز الوظيفي
0.490 

 تأثير غير مباشر
0.706 

 جامعة الفرات الاوسط التقنية-
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) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 46الشكل (
  التنظيمية المنتجة من خلال متغير (الهيئات والمجالس)الوظيفي عبر الطاقة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 47الشكل (
  الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (ادوات الحاكمية)

  
 

 

 

 
الطاقة 

التنظيمية 
 المنتجة

ادوات  
 الحاكمية

مجالات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

r =0.562** 

r =0.712** r =0.565** 

r =0.513** r =0.527** 

 تأثير مباشر
0.252 

 الانغراز الوظيفي
0.662 

 تأثير غير مباشر
0.410 

 جامعة كربلاء-

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

ادوات  
 الحاكمية

مجالات 
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

r =0.296** 
r =0.630** r =0.626** 

r =0.207* r =0.394** 

 تأثير مباشر
0.139 

 الانغراز الوظيفي
0.658 

 غير مباشرتأثير 
0.519 

 جامعة بابل-
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المورد البشري في الانغراز الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية حاكمية انموذج ) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد 24الشكل (

 )ادوات الحاكميةالمنتجة من خلال متغير (

  

  

  

  

  

  
  

) التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد انموذج حاكمية المورد البشري في الانغراز 48الشكل (
 الوظيفي عبر الطاقة التنظيمية المنتجة من خلال متغير (ادوات الحاكمية)

       

اما معامل ال� !ی! انK+ذج الان !ار في ال1امعات الaلاثة (ك
.لاء، �ابل، الف
ات الاوسg) 7ان      

م1الات ال اك�Kة واله�أت وال1Kال^ وادوات ) وه�ا Pع"ي ان 0.611، 0.608, 0.625مق!اره (

ال+[�في %) م� ال��ای� ال اصل في الانغ
از 61.1%، 60.8%, 62.5تف4
 ما ن�J4ه ( ال اك�Kة

%) فهي تف4
ه ع+امل اخ
c غ�
 داخلة في نK+ذج 38.9%، 39.2%، 37.5اما ال"p4 ال����Kة (

  . الان !ار

  

 

الطاقة 
التنظيمية 
 المنتجة

ادوات  
 الحاكمية

 مجالات
 الحاكمية

الهيئات 
 والمجالس

r =0.296** 
r =0.630** r =0.626** 

r =0.207* r =0.394** 

 تأثير مباشر
0.078 

 الانغراز الوظيفي
0.649 

 تأثير غير مباشر
0.571 

 التقنية جامعة الفرات الاوسط-



 ال�ال�ال��� …. .....…….……………………………..……….. الف�ل ال�ال�
 

 

 

188 

  ال��� ال�ال�

 اخ�ار ف�ض�ات ال�ای� 
  

� �اخ��ار ف�ض�ات ال��ای� ب�� ال�امعات اللاثة ل��غ��ات ��"!�  ه�ا ال���اللاثة  ال�

(حاك��ة ال�/رد ال��3#، الانغ�از ال/.�في، ال*اقة ال�')���ة ال�'��ة) اذ س���# اخ��ار ال��ای� م� 

 Mann)وم� ثJ اخ��ار مH/�I ال�ع'/Gة م� خلال معامل  (Kruskal-Wallis Test)خلال اخ��ار 

Wehtne)  ا�Oأتيو":  
  

  :ال�ادسةاولا: اخ�ار الف�ض�ة ال�ئ��ة 

الى انه (ی+ج. تای� ذو دلالة مع&+*ة ب!� ادراك الع!&ات ال�لاثة  ال�ادسةت"!� الف�ض�ة ال�ئ��ة      

 (5�" (Chi-Square)على ال�H/�I الWلي، وقU ج�H اع��اد معامل لا7عاد ل�اك��ة ال�+رد ال

، وOانe ن�ائج اخ��ار الف�ض�ات (Kruskal-Wallis Test)ة اخ��ار �Oوسaال وGل` ءب/صفه اح\ا

  :"أتيك�ا 

  لمتغير حاكمية المورد البشري (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 79جدول (
2.122 Chi-Square 

2 Df 
0.346 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  الحاسبة الالكترونية. مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر :                   
  

ال��i/Iة Oان اصغ� م�  (Chi-Square)) الى ان ق�اءة معامل 79ت��3 مع*�ات ال�Uول (     

ی/جU ه'اك ت�ای� ذو  ال��lة ال�Uول�ة لها ، ل�ا فان مH/�I ال�ع'/Gة "��3 الى رفj الف�ض�ة، اذ لا

دلالة مع'/Gة ب�� ادراك العامل�� في ال�امعات اللاثة ازاء م�غ�� حاك��ة ال�/رد ال��3#، وه�ا "ع'ي ان 

كل جامعة لها ذات ال�/جهات وال*�ائp في تعاملها مع ال�اك��ة لل�امعة ال�ي لا ت!�لف م� جامعة 

 Hلأخ�. O ا ال��ای� ب���ل جامع��� على حUة فانه ج�H اس�ع�ال وiهUف اخ��ار مH/�I مع'/Gة ه

    وOانe ال'�ائج �Oا "اتي: (Mann-Whitney U)معامل 
  

ج�H اخ��ار ال��ای� ومH/�I ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 7ابل:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . أ

ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة ب�'ه�ا ازاء 

 .  (80)حاك��ة ال�/رد ال��3#، و�Oا م��w في ال�Uول 
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ج�H اخ��ار ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . ب

� ومH/�I ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة ال��ای

  ).  81ب�'ه�ا ازاء حاك��ة ال�/رد ال��3#، و�Oا م��w في ال�Uول (

ج�H اخ��ار ب!� جامعة 7ابل وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)جـ. اخ�ار 

Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة ال��ای� ومH/�I ال�ع'/ 

  ).  82د ال��3#، و�Oا م��w في ال�Uول (ب�'ه�ا ازاء حاك��ة ال�/ر 

-Mann)) اخ�ار 80ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� حاك��ة ال�+رد

ال"�5 ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 

  7ابل
 

1050.000 Mann-
Whitney U 

3606.000 Wilcoxon W 
-0.613 Z 

0.540 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 81ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� حاك��ة

ال�+رد ال"�5 ب!� جامعة E�Fلاء 

Iوجامعة الف�ات الاوس    

1932.500 Mann-
Whitney U 

3762.500 Wilcoxon W 

-0.912 Z 
0.362 Asymp. Sig. 

(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 82ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� حاك��ة

ال�+رد ال"�5 ب!� جامعة 7ابل 

Iوجامعة الف�ات الاوس    

779.000 Mann-
Whitney U 

2609.000 Wilcoxon W 

-1.484 Z 

0.138 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

  ال�اسة الال��Uون�ة. م�Tجاتاع.اد الاح� 7الاع��اد على م� ال��.ر :                   
  

  :ال�ا7عةثان�ا: اخ�ار الف�ض�ة ال�ئ��ة 

ت"!� الف�ض�ة ال�ئ��ة ال�ا7عة الى انه (ی+ج. تای� ذو دلالة مع&+*ة ب!� ادراك الع!&ات ال�لاثة      

ب/صفه  (Chi-Square)على ال�H/�I الWلي، وقU ج�H اع��اد معامل الانغ�از ال+�Xفي)  لأ7عاد

  :"أتي، وOانe ن�ائج اخ��ار الف�ض�ات �Oا �O(Kruskal-Wallis Test)وسaال وGل`ة اخ��ار ءاح\ا

 لمتغير الانغراز الوظيفي (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 83جدول (
1.447 Chi-Square 

2 Df 
0.485 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  الحاسبة الالكترونية. مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
  

ال��i/Iة Oان اصغ� م�  (Chi-Square)) الى ان ق�اءة معامل 83ت��3 مع*�ات ال�Uول (     

ال��lة ال�Uول�ة لها ، ل�ا فان مH/�I ال�ع'/Gة "��3 الى رفj الف�ض�ة، اذ لا ی/جU ه'اك ت�ای� ذو 

غ�� الانغ�از ال/.�في، وه�ا "ع'ي ان Oل دلالة مع'/Gة ب�� ادراك العامل�� في ال�امعات اللاثة ازاء م�

جامعة لها ذات ال�/جهات وال*�ائp في تعاملها مع ال�اك��ة لل�امعة ال�ي لا ت!�لف م� جامعة 
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 Hاس�ع�ال  .لأخ� Hة فانه ج�Uل جامع��� على حO ا ال��ای� ب���وiهUف اخ��ار مH/�I مع'/Gة ه

    وOانe ال'�ائج �Oا "اتي: (Mann-Whitney U)معامل 

ج�H اخ��ار ال��ای� ومH/�I ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 7ابل:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . أ

ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة ب�'ه�ا ازاء 

 .  (84)الانغ�از ال/.�في، و�Oا م��w في ال�Uول 

ج�H اخ��ار ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . ب

ال��ای� ومH/�I ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة 

 ).85( ب�'ه�ا ازاء الانغ�از ال/.�في، و�Oا م��w في ال�Uول

ج�H اخ��ار ب!� جامعة 7ابل وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . ت

ال��ای� ومH/�I ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة 

  ).  86ال/.�في، و�Oا م��w في ال�Uول ( ب�'ه�ا ازاء الانغ�از

-Mann)) اخ�ار 84ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� الانغ�از

ال+�Xفي ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 

  7ابل
 

1034.000 Mann-
Whitney U 

3590.000 Wilcoxon W 

-0.727 Z 

0.467 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 85ج.ول (

Whitney U)  في�X+ل��غ!� الانغ�از ال

ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة الف�ات 

Iالاوس    

2000.500 Mann-
Whitney U 

3830.500 Wilcoxon W 
-0.598 Z 

0-550 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 86ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� الانغ�از

ال+�Xفي ب!� جامعة 7ابل وجامعة 

Iالف�ات الاوس    

813.000 Mann-
Whitney U 

2643.000 Wilcoxon W 
-1.205 Z 

0.228 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

  ال�اسة الال��Uون�ة. م�Tجاتاع.اد الاح� 7الاع��اد على م� ال��.ر :                   
  

  :ال�ام&ةثال�ا: اخ�ار الف�ض�ة ال�ئ��ة 

الى انه (ی+ج. تای� ذو دلالة مع&+*ة ب!� ادراك الع!&ات ال�لاثة  ال�ام&ةت"!� الف�ض�ة ال�ئ��ة      

ب/صفه  (Chi-Square)على ال�H/�I الWلي، وقU ج�H اع��اد معامل لل`اقة ال�&^���ة ال�&�[ة) 

، وOانe ن�ائج اخ��ار الف�ض�ات �Oا  (Kruskal-Wallis Test)ة اخ��ار �Oوسaال وGل` ءاح\ا

  :"أتي
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 لمتغير الطاقة التنظيمية المنتجة (Kruskal-Wallis Test)) تحليل التباين على وفق 87جدول (
0.481 Chi-Square 

2 Df 
0.786 Asymp. Sig. (2-tailed) 

  الحاسبة الالكترونية. مخرجاتاعداد الباحث بالاعتماد على من المصدر : 
       

ال��i/Iة Oان اصغ� م�  (Chi-Square)) الى ان ق�اءة معامل 87ت��3 مع*�ات ال�Uول (     

ال��lة ال�Uول�ة لها ، ل�ا فان مH/�I ال�ع'/Gة "��3 الى رفj الف�ض�ة، اذ لا ی/جU ه'اك ت�ای� ذو 

دلالة مع'/Gة ب�� ادراك العامل�� في ال�امعات اللاثة ازاء م�غ�� ال*اقة ال�')���ة ال�'��ة، وه�ا "ع'ي 

املها مع ال�اك��ة لل�امعة ال�ي لا ت!�لف م� جامعة ان Oل جامعة لها ذات ال�/جهات وال*�ائp في تع

 Hلأخ�.  

وiهUف اخ��ار مH/�I مع'/Gة ه�ا ال��ای� ب�� Oل جامع��� على حUة فانه ج�H اس�ع�ال معامل      

(Mann-Whitney U)  ا�O ال'�ائج eانOأتيو":    

ج�H اخ��ار ال��ای� ومH/�I ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 7ابل:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . أ

ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة مع'/Gة ب�'ه�ا ازاء 

 .(88)ال*اقة ال�')���ة ال�'��ة، و�Oا م��w في ال�Uول 

ج�H اخ��ار ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . ب

ال��ای� ومH/�I ال�ع'/Gة ب�� ال�امع��� وقU اثe�w ال'�ائج انه لا ت/جU ه'اك ف�وق ذات دلالة 

 ).89( مع'/Gة ب�'ه�ا ازاء ال*اقة ال�')���ة ال�'��ة ، و�Oا م��w في ال�Uول

ج�H اخ��ار ب!� جامعة 7ابل وجامعة الف�ات الاوسI ال�ق&�ة:  (Mann-Whitney U)اخ�ار   . ت

 H/�Iه'اك ف�وق ذات دلالة ال��ای� وم Uال'�ائج انه لا ت/ج e�wاث Uة ب�� ال�امع��� وقG/'ال�ع

  ).  90(ال�'��ة ، و�Oا م��w في ال�Uول  مع'/Gة ب�'ه�ا ازاء ال*اقة ال�')���ة

-Mann)) اخ�ار 88ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� ال`اقة ال�&^���ة

  ال�&�[ة ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 7ابل
  

 

1063.500 Mann-
Whitney U 

1591.500 Wilcoxon W 

-0.517 Z 

0.605 Asymp. Sig. 
(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 89(ج.ول 

Whitney U)  ل��غ!� ال`اقة ال�&^���ة

ال�&�[ة ب!� جامعة E�Fلاء وجامعة 

 Iالف�ات الاوس    

1996.500 Mann-
Whitney U 

3826.500 Wilcoxon W 

-0.617 Z 

0.537 
Asymp. Sig. 

(2-tailed) 

-Mann)) اخ�ار 90ج.ول (

Whitney U)  ل��غ!� ال`اقة

ال�&^���ة ال�&�[ة ب!� جامعة 7ابل 

 Iوجامعة الف�ات الاوس    

943.500 
Mann-

Whitney U 

2773.500 Wilcoxon W 

-o.135 Z 

0.892 
Asymp. Sig. 

(2-tailed) 

  ال�اسة الال��Uون�ة. م�Tجاتاع.اد الاح� 7الاع��اد على م� ال��.ر : 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المبحث الأول : الاستنتاجات  

   والمقترحات العامة المبحث الثاني : التوصيات

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات

  والمقترحات العامة
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  الف�ل ال�ا�ع

  الاس���اجات وال��ص�ات وال�ق��حات
  

م� خلال ما  ل� ص#ات ال�ي ت صل ال�ها ال�اح�ج�لة م� الاس���اجات وا�ق
م ه�ا الف�ل 


 ال-امعات ال�ع�#ة +ال�*� و(�ا  اس�)ل'�  :�أتيم� ال-ه
 الاح�ائي وذل1 +0/ل ��/� ان �ف

  

  ال���� الاول

  الاس���اجات

      �*�ل��ائج ال�ي @ه>ت ع?> س���اجات ال�ي ت�<ل تف=�>اً ل�ق
�: م-� عة م� الابی��* ر ه�ا ال�

ت جهات اساس#ة ل��<ل ، م� اجا+ات ع��ات ال�*� ال�*ل�ل الاح�ائي لل?#انات وال�عل مات ال�=�قاة

�=ه: س، وال�ي للعلاقات ال�ي ت*/: ال�� ذج الف>ضي، وتف=�>ا ال�*�ت ضح G?#عة العلاقة ب�� م�غ�>ات 

��/� ان ی�عامل ا بها وم�  ال�اح<�� وال��)���� الى م-الات ج
ی
ةالN#ادات ال�ع�#ة و في ارشاد 

Pة وQ<0��Wها م� اجل الارتقاء +*الة الانغ>از ال @#في ع?> الTاقة ال��S#�#ة �خلالها مع ال� ارد ال

  :ال���-ة

وم�ها ع��ة  ال�Q<0ة في ال-امعات الع>اX#ةلا ی ج
 ق=: او ادارة م=�قلة في اله#/ل ال��S#�ي لل� ارد  .1

�*� , بل ت�ارس و@#فة ال� ارد ال�Q<0ة ع?> الZ0ون الادارQة .ال

� وزارة ال�عل#: عال��* ثة ت[ ن خاضعة للق>ارات ص
ر  ال-امعات ان و@#فة ال� ارد ال�Q<0ة في .2

ال[<�> م� انT0ة ازاء  ال��>ف في�ف=ح لها ال�-ال رح�ا العالي , ولا �/ ن ه�اك دور لل-امعات 

 و@#فة ال� ارد ال�Q<0ة.

�� في (ل ال-امعات ل�فه م ت>اجع  .3?�وما ی�c T عل#ه وما  "م)اG> ال� ارد ال�Q<0ة"ادراك ال�=�-

 . ,ك�ا ت?�� م� خلال ال�قا+لات ال0)�#ة اش/اله

�ة خاصة ب�
ق�e و@#فة ال� ارد ال�Q<0ة .4fش 
ب�
ق�e ال- انg ال�ال#ة  +ق
ر ما �->c الاه��ام لا ت ج

 .+0ق�ها ال�الي والف�Qhائي ال���<ل +ال�)hونات ال�اد�ة

�e م�ا .5?Tت 
)Zح یQ<ع قان ني صQ<0ن' او ت 
دi ون�اذج حاك�#ة ال� رد ال�c<0 في العال: لا ی ج

 وان�ا ت ج
 ض��ا في م�ادi حاك�#ة ال0>(ات.



 ال���� الأول…………….………………………………. ...………الف�ل ال�ا�ع 
 

 

 

193 

6.  ��
ة الى تقل�ل ال�0اكل ال*اصلة +=?g الف- ة ب��e حاك�#ة ال� رد ال�c<0 +� رة ج?Tت cدZی

�� الادارة العل#ا +=?g ال��ارسات ال=ل?#ة للإدارة العل#ا , Pو (�� ث:وم� اص*اب ال��ل*ة (العامل

 ت=اع
 على ف>ض ن ع م� س#T>ة الادارة ت-علها ته�: ب�*ق�e م�الح اص*اب ال��ل*ة .

لعلاقة مع ان حاك�#ة ال� رد ال�c<0 م� ح�� الاه�#ة تع
 ح�ا�ة قان ن#ة ل[ل الاG>اف ذات ا .7

د انها وس�لة رقاب#ة على اداء ال� ار فqلا ع� ة ال�
رQ=#ة, ال�-��ع ... الخ) أال-امعة (الTالg, اله#

�e ال�عای�> الاد?Tعلى ت 
، (�ا انها ع� الغs وال�لاعgت��ع  وم� ث:, ائ#ةال�Q<0ة لأنها ت=اع

+ tلة رقاب#ة على ال-هات ال�ع�#ة ع� ت ج#ه ه�ا الاداءنف=ه ال ق� .وس

واص*اب ال��ل*ة ال�)�لف�� العل#ا ال��ف���ة  اتوالادار ال-امعة وم-لu ادارة   زارةتع
 (ل م� ال .8

 tة في ال ق
��e حاك�#ة ال� رد ال�c<0 , وتع
 ال�=�ف?Tولة ع� تZ=م� ه�ا نف=ه ال-هات ال�

e�?Tا او  ال�� .�-ا+ااسل

ت#ة ت=ه: رشادة ال� رد ال�c<0 في ت��#ة وح0
 الTاقات ال��S#�#ة, في @ل ت=ارع ال< رة ال�عل ما .9

 وح�ى ال��اف=ة ب�� ال���Sات.

ال���#ة الادارQة ل
w ع
د (?�> م� الN#ادات الادارQة ال�ي v#اب ال�S>ة ال�[امل#ة ل?>امج  .10


وس ء  ،وضعف ال��=�e ،وال?�>وق>اG#ة وس ء ال�)x#T ،اسه�t في @ه ر ال�>(Qhة وال>وت�� ال-ام

وان)فاض ال لاء ال @#في ل
w العامل�� وال��ارسات  ،ت زQع العامل�� ونق' ال[فاءات الف�#ة والادارQة

�>ات الادارQة ال*
ی<ة ،Q Tل وتف0ي الف=اد الادارc ال)اWGة وال>وت�� ال� ،وع
م اس�#عاب وم اك�ة ال�غ

.zع� وتع
د ال�Q<0عات ال�ي ت�عارض مع +عqها ال

 ال� رد ال�c<0 أوض*t ال
راسات م� خلال ال�-ارب أن الآل#ات وال�عای�> ال� ض عة ل*اك�#ة  .11


 ع
م في (ل بل
 ت�أث> +الS>وف الاق��اد�ة والاج��ا{#ة وال<قا)Zوه�ا ی ،
~#ة وال=#اس#ة ل�ل1 ال?ل

إلى وضع م�ادi  ال*ال#ة ال�*�+ما ح
ا ��/� أن �e?T في ج�#ع ال?ل
ان،  ة#ك�اوج د ن� ذج لل*

 ال)اصة. ال?ل
 +�ا ی�=-: مع @>وف اذ (#فt ال� رد ال�c<0 ة #ك�ال*

12.  c<0�في >ت[h ت فل=فة ب صفها ال*الي و(�ا اف�*t ع�ه ال��ائج تع
 حاك�#ة ال� رد ال

ال� رد  وس#اساتعلى م-� عة م� الق اع
 وال�ق مات الأساس#ة ال���<لة +اله#/ل ال��S#�ي ت�)qها 

 c<0� .وج�لة م� ت جهات الاداراتال

تق م حاك�#ة ال� رد ال�c<0 على م-� عة م� ال��ادi ال�ي ت*
د العلاقة ب�� ال-امعة  .13

 م>ت�Tة +ال-امعة. اخ>w  عامل�� واG>افاص*اب ال��الح م� و 
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أص*اب ال��الح على ال�)اG> و�دارتها  ل
نحاك�#ة ال� رد ال�c<0 ت ف> إش>اف م�  .14


 على الq ا+x ال>قاب#ة ل�-�g م)اG> ال� ارد ال�Q<0ة.� وم>اق?�ها وPال�أك

ونS: =�>ات#-ي وال0فا~#ة >c ون� ذجها ال���<لة +ال� جه ال��ادi حاك�#ة ال� رد ال�0+ الع�لأن  .15

 �=ه: في ت)�#z م)اG> ال� ارد ال�Q<0ة.  مات وص ت ال� @ف...الخال�عل

الى احا�Gه: ب� ع م� الادراك وال�ع>فة وض��        ال�*�اشارت اجا+ات اف>اد ع��ة  .16

 c<0�ال�=� w ال�ع�
ل ع� وج د الانغ>از ال @#في, وه: ب�ل1 �ع�ق
ون ان وج د حاك�#ة ال� رد ال

 .والعلائN#ةت=ه: في اب>از ال�Sاه> الاج��ا{#ة وال0)�#ة وال�ال#ة 

�� في الع��ات ال<لاثة  .17?�(ل*اك�#ة ال� رد ال�c<0) +�ا �عhز لا ی ج
 اc ت�ای� في ادراك ال�=�-

�� االق�اعة +ان ال*?�وان ال زارة  ل
نم� م>س مة سلفا  ت[ ن ك�#ة +�فه مها ال�c ی
ر(ه ال�=�-

ع ه�ه ال-امعات ت[ ن خاضعة :, وان ج�#عل�ه ةمف>وض ل#ات ال� @#� وال�
رgQ ت[ ن آالق>ارات و 

 .ال-امf#ة) (قان ن ال)
مة ال�
ن#ة وقان ن ال)
مةنف=ها لق ان�� ل

وان ج�#ع ه�ه ال-امعات ت[ ن +0/لها العام  لا+عاد الانغ>از ال @#فيلا ی ج
 ادراك م)�لف  .18

 .نف=ها S>وف الع�ل ال���Sي وال�-��عيخاضعة ل

 ،) اذ لاالTاقة ال=ل (#ة، الTاقة العا�G#ة، ال�ع>~#ة لا ت)�لف ال-امعات ال�ع�#ة في (الTاقة .19

 الTاقة ال��S#�#ة ال���-ة.ت*ل#لات م)�لفة ازاء  لا ت ج
ی ج
 ت�ای� في ادراك ه�ه الا+عاد وم� ث: 

+�ا �0�> في (ل م� ع���ي جامعة (>Pلاء والف>ات الاوسx  ت>اجع +ع
 (ال*اك�#ة الاس��اX#ة) .20

 +ابل.ل
ی�ام#/#ة الع�ل الاس��اقي ل-امعة و�دراك ال�ع
 الف[>c  ةان��الى وض ح فق>ات الاس

21.  xم�>اجعة في جامعة الف>ات الاوس tة في ال�-��ع (انT�جامعة  ل*ق�ها+ع
 ال�q*#ة ال�>ت

 +ابل وم� ث: جامعة (>Pلاء في م=� w الادراك.

ت*ققt علاقة ارت�ا� ب�� حاك�#ة ال� رد ال�c<0 والانغ>از ال @#في على ال�=� w ال[لي في  .22

 الف>ات الاوسx. جامعة +ابل وجامعة ول*ق�هاع��ة جامعة (>Pلاء 

 ب�� حاك�#ة ال� رد ال�c<0 والTاقة ال��S#�#ة على ال�=� w ال[لي    اما علاقة الارت�ا� .23

  جامعة الف>ات الاوسx وجامعة +ابل. ول*ق�هافي ع��ة جامعة (>Pلاء 

لا ی ج
 ارت�ا� مع� c ب�� اله�Wات وال�-الu والTاقة ال��S#�#ة ال���-ة في جامعة +ابل ب���ا  .24

 جامعة الف>ات الاوسx. ول*ق�هاكان ه�اك ارت�ا� مع� c في جامعة (>Pلاء 

ل ق ف على حN#قة ال-امعات ال<لاثة للا ی ج
 اc ت جه اس�>ات#-ي حN#قي للN#ادات الادارQة في  .25

 العامل��.Gاقة  فيال�c<0 وتأث�>ها حاك�#ة ال� رد 
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26.  c<0�مع� Qا م�اش>اً م� خلال (ال0فا~#ة) في الانغ>از ال @#في  تأث�>ال: تZث> حاك�#ة ال� رد ال

 تأث�>ع?> الTاقة ال��S#�#ة ل-امعة (>Pلاء وجامعة الف>ات الاوسx ال�ق�#ة , في ح�� (ان ه�اك 

مع� c م�اش> على جامعة +ابل, وه�ا ی
ل على ان ال=#اسات والاج>اءات في جامعة +ابل اك<> 

 وض حا.

27.  c<0�الانغ>از ال @#في في جامعة + )نS: ال�عل مات(ث>ت مع� Qا م� خلال أحاك�#ة ال� رد ال

�h ع� جامعة (>Pلاء والف>ات الاوسx ال�ق�#ة.ه�ا ی
ل على وج د نSام معل مات م+ابل و � 

الانغ>از ال @#في تاث�>ا مع� Qا غ�> +اث>ت حاك�#ة ال� رد ال�c<0 م� خلال (ص ت ال� @ف)  .28

 م�اش>  في ج�#ع ال-امعات ال<لاث.

ل*اك�#ة  اً ه
ام كان وضع م)اG> ال� ارد ال�Q<0ة في جامعة الف>ات الاوسx ال�ق�#ة عاملاً  .29

معات ال<لاث تع��
 على +اقي , الام> ال�c جعل ال-ااً سال� اً ال� رد ال�c<0 ل[ نه حقe مZش> 

 الع امل الاخ>w غ�> ال��اش>ة.

حاك�#ة ال� رد ال�c<0 اث>ت مع� Qا م� خلال (م-الات ال*اك�#ة) على الانغ>از ال @#في في  .30

م� ال�غلg على  ال� رد ال�c<0 ال�#غ ال�ي ت�/� حاك�#ة جامعة +ابل وه�ا ی
ل على وج د 

 والف>ات الاوسx ال�ق�#ة.م���h ع� جامعة (>Pلاء  ال�*
�ات +0/ل

31. �ل*اك�#ة ال� رد ال�c<0 ل[ نه حقe  اً ه
ام ات الادارQة في جامعة (>Pلاء عاملاً Wكان وضع اله

, اما في جامعة الف>ات الاوسx ال�ق�#ة ف[ان مZث> في ح�� اث> مع� Qا في جامعة +ابل, اً سال� اً مZش> 

.w<اش> م� خلال الاع��اد على الا+عاد الاخ� +0/ل غ�> م

�� في الع��ات ال<لاثة ( .32?�) +�ا للTاقة ال��S#�#ة ال���-ةلا ی ج
 اc ت�ای� في ادراك ال�=�-
�� ت[ ن م>س مة سلفا م� Tاق�عhز الق�اعة +ان ال?�ال زارة وان  ل
نة +�فه مها ال�c ی
ر(ه ال�=�-

خاضعة  ع ه�ه ال-امعات ت[ ن عل�ه:, وان ج�# ةل#ات ال� @#� وال�
رgQ ت[ ن مف>وضآالق>ارات و 
 نف=ها لق ان�� ل
 و�دراك الاس��انة فق>ات وض ح الى �0�> +ابل +�ا جامعةع��ة  في) #ةعا�Gال ةTاقال( +ع
 ت>اجع .33


  .الاوسx والف>ات (>Pلاء�ي ل-امع الN#: والغ>ائh العا�G#ة ل
ی�ام#/#ة الف[>c  ال�ع
 فق>ات وض ح الى �0�> +�ا الاوسx الف>ات جامعةع��ة  في) #ة=ل (ال ةTاقال( +ع
 ت>اجع .34

 .+ابل و (>Pلاء�ي ل-امع الع�ل ال=ل (ي ل
ی�ام#/#ة الف[>c  ال�ع
 و�دراك الاس��انة
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  ال��� ال�اني
  ال��ص�ات وال�ق��حات العامة

    ال��ص�اتاولاً : 

ت�صل ال��� �ق"!  م���عة م� ال��ص�ات في ض�ء الاس���اجات ال�ي بی����ر ه�ا ال����      

ال�اح3'� ن�ائج ال��� م� ال/�ادات في ال�امعات ال�ع��ة و ال�*�ف'"ی� م� ، وال�ي ت*ه  في ارشاد ال'ها

  :!أتية ال��رد ال�?<= و>�ا �ك�اال�عل�  العالي والق9اعات ال�ه��ة �8وال��667'� في م�ال 

ل��ة ع�ل م*�قلة في وزارة ال�عل�  العالي , ت�C�ن م� الA7<اء وال�7�6'� م� لاب" م� وج�د  .1

الق9اع'� العام وال7اص في الع<اق , به"ف زIادة الفه  8قHا!ا  الأكاد!�''� وال�ه�''� وم�3ل'� ع�

N�از ال�غ''<ات ال�9ل�نPرد ال�?<= و�الات ووفقا ل�ا !حاك��ة ال��ي : أتة في م7�لف ال� 

م<اجعة الق�ان'� والأن�Yة وال�عل��ات ذات ال6لة واق�<اح ال�غ''<ات اللازمة �8ا ی�*�  مع ال��ادS   . أ

   .1997) ل*�ة 21رق  (ال7"مة ال�"ن�ة العامة ل�اك��ة ال��رد ال�?<= م3ل قان�ن 

��لى مه�ة Iه�  8قHا!ا حاك��ة ال��رد ال�?<= و یفي رئاسة >ل جامعة س��"اث م<>b م�a67 ا  . ب

ورس  اس�<ات���ة ال��ارد ل�<س�خ أه"اف وم�9ل�ات حاك��ة ال��رد ال�?<= خاصة ب<امج ت"ر�AIة إع"اد 

 .ال�?<Iة لل�امعة ال���افقة مع اس�<ات��'�ها الCل�ة

ل�ة ل��ا!ة حق�ق آثقافة ال�امعات ال�ع��ة ب�صفها  وت<س�7ها فين?< ثقافة حاك��ة ال��رد ال�?<=   . ت

خo ال"فاع الأول ض" أ= والعلاقات العامة لل�امعة ب�صفها ع� lI>m وسائل الإعلام العامل'� 

pقه  ف*اد !�اول أن !*ل�حق .  

تعbIb الإج<اءات ال�ي ت�Y  ع�ل�ة ال��افl وال�لائ�ة ب'� م6الح الأm<اف ذات العلاقة مع  .2

 ال�امعات وذلr م� خلال:

 ال�?<Iة.ال?فا�sة وال�ض�ح في ت�"ی" ع�ل م"ی<= ال��ارد   . أ

 ال�ع�uI.  ق<I< ن�ع�م?�<>ة م� ال�امعات وال���فع'� لت?t'ل ل�ان   . ب

  ال�"رpI. ,ت?t'ل الل�ان ال7اصة 8ال�ع''�  . ت

 وضع آل�ة م�"دة ل��ح ال�ع�HIات م� خلال رoN ال�ع�HIات �8ا ت�قl م� أداء فعلي.  . ث

�<ات���ة ال�ع�uI م?ار>ة العامل'� واص�اب ال�6الح وم�لv ادارة ال�امعة او الCل�ة في رس  اس .3

 �8ا !��H حق�ق ج��ع الاm<اف ال���فعة.
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م*�ح ت�<Iها ال�امعة ل*لة ال�ه� في س�ق الى د ال�?<Iة في ال�امعات اس��اداً ب�اء م�فYة ال��ار  .4

الع�ل �8ا !tفل ض�ان تفاعل ال�امعة وس�ق الع�ل وض�ان ال�6�ل على مه� ل�7<جات 

 ال�امعة.

 <��ة ال��رد ال�?<= هي ض<ورIة اك�3�الv ال�امعات والCل�ات 8أن حاكت��yة ال�لاكات ال�7�لفة ل .5

*�<ات��ي ل�امعاته ، فال�اك��ة دون ل�هات ال<قاب�ة، >�نها ال�7ار الم� ان تC�ن ال�bاماً تف<ضه ا

 !�6ح ال�ه" ضائعاً. وم� ث تفع'ل ال��ادS وال��اذج لا تع�ي ش'}اً 

% م� ال��ارد 20) ا= ان 20/80اس��اداً الى نI>Yة( ان ت*عى ال�امعات ل�Aاء ال/��ة ال�Hافة .6

 lة م*�ول ع� خلI>?ة ذات القابل�ات 80ال�I>?اردها ال��8اس��3ار م rافة وذلHم� ال/��ة ال� %

ال��اف*�ة واحtام ال�6<ف بها t?8ل دق'l ومtاف}�ها ووضع ق�ان'� وض�اo8 لل�" م� ت*<Nها 

  وه�<تها.

ت9�I< ال��Aة الف���ة لق9اع ال�عل�  العالي 8الاع��اد على ب<امج خاصة ل�"رpI وت9�I< ال/�ادات  .7

العل�ا ف'ها ��sا ی�علl 8ال��ازجة وال<oN �8فه�م ال9اقات ال�����Yة وحاك��ة ال��رد ال�?<= واع9اء 

ت"ر�AIة وت9�I>Iة  ات، عA< اقامة دور حاك��ة ال��رد ال�?<= اه��ام اك3< للأ8عاد ال�ي ت�'bت بها 

، لIbادة وعي ال��ارس'� 8ال�فا��  الاساس�ة ل�اك��ة ال��رد ال�?<= و�Nا ال���ع'�ة  ی<= لقادة وم"

 !*ه  في ب�اء رؤIة م*�قAل�ة ذات ت�جه اس�<ات��ي ل�امعات الق9اع ال����ث.

، Iة لل�اك��ةل��رد ال�?<= وال�ي تYه< ب�ض�ح في م7�لف ال��انp الفC< ال����لة ل�7اm< دراسة ال .8

ال����ع ذو الافl العال�ي خاصة وان الع<اق ی��ه  للأداءاذ ان ��tل ال��رد ال�?<= في I>mقه 

�8ا ی�م� اس��<ارIة ع�ل ال�لاكات ال�ام��ة وت��Aها ش�ة ال��رد ال�?<= , ص�ب الق9اع ال7اص

 pA*8 م�اف*ة الق9اع ال7اص.

م�ارسة ال<قا8ة على ج�انp الاداء ال�?<= وم� ث  الاداء ال�الي , �8ا !*ه  في زIادة  ال�?"ی" على .9

ال3قة وت�ق'l الع"الة وال?فا�sة وم�ارNة الف*اد وت�ق'l ال��اصل مع الاm<اف ال�7�لفة ذات العلاقة 

 في ال�امعة.

ال?فا�sة, نY  *�<ات��ي, ال��جه الم3ل (  ت<س�خ ال<>ائb الاساس�ة ل�اك��ة ال��رد ال�?<=  .10

vال�الات ال�اك��ة, اله'}ات وال��ة, مI>?ارد ال��ال� >mف ,م7ا��ت ال��مات, ص�ادوات  ال�عل ,

تفع'ل دور اm<اف حاك��ة ال��رد ال�?<= وال���3لة اساسا في ال�"قl  فHلا ع�,  )ال�اك��ة

 - لات�ة :ال7ارجي , م�لv ال�امعة ول��ة ال�"ق'l ال"اخل�ة وم� ه�ا ت"رج الاق�<احات ا
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ال�bام l ب'}ة م�اس�ة ل�لr و لالع�ل على ت�ف'< الاmار القان�ني ل��س*ات ال�عل�  العالي �8ا !7  . أ

 ال�امعات ب�l'A9 م�ادS ون�اذج حاك��ة ال��رد ال�?<=. 

عق" دورات ت"ر�AIة ت�667ة و>�ا م�ت�<ات عل��ة 68فة م*��<ة ��sا !a7 حاك��ة ال��رد   . ب

 ال�?<= ودور اm<افها , !�H<ها >ل م� ال�ه�''� والاكاد!�''�. 

�أس�v ل���فة ال�"قl ال"اخلي وال7ارجي لل��ارد ال�?<Iة و>�ا ل��ة ال�"ق'l في ال�امعات �8ا ال  . ت

 و>فاءة وفاعل�ة ع�ل�اتها.!��H اس�قلال'�ها وم�ضع'�ها 

الع�ل على م�اك�ة ال�9�رات ال�اصلة في ب'}ة الاع�ال ض�� م�اهج ال�عل�  العالي لل�امعات   . ث

 الع<ا��ة والاع�<اف 8ال�9�رات ال�"ی3ة في ب'}ة الاع�ال وال���3لة اساساً في حاك��ة ال��رد ال�?<=.

ال��ارد ال�?<Iة �8ا ی��افl مع ال�عای'<  مbاولة و��فة ال��ارد ال�?<Iة مع اص"ار معای'< ل���فة   . ج

 وضع م"ونة لأخلا��ات ال���فة اخ�ة 8ع'� الاع��ار الA'}ة الع<ا��ة . ع� فHلاً ال"ول�ة . 

(لع?< الأجل m�Iل وال�<>'b 8ال�<ونة ت�*  لل��ارد ال�?<Iة اس�<ات���ة وضع على الع�ل .11

  س��ات) ول���ع ال�امعات ال�ع��ة.

على ال?فا�sة في نY  ال��ارد ال�?<Iة م� اجل ال�6�ل على تقارI< خاصة  8ال��ارد  ال�أك'" .12

 ال�?<Iة ت���ع 6�8"ا��ة ودرجة ثقة عال�ة.

تغ''< ال7<ائo الادراك�ة للعامل'� H8<ورة فه  م7اm< ال��ارد ال�?<Iة ال�ي ت?�ع على اب<از  .13

م� سل�ك  اً اسp لل�7اm< ال�= !ع" جbءص�ت ال�اك��ة والادارة الفاعلة عA< م�ارسة ال�ق'�  ال��

 العامل'� داخل ال�امعة.

 م*���  ل�9�I< ل�فه�م ال9اقة ال�����Yة ال�امعة في العل�ا الإدارات قAل م� أكA< أه��ة إع9اء .14
  .العام أدائها وم*���  ل"یها ال�?<Iة ال��ارد إن�اج�ة

15. lي م�اخ خل��Yع ت��ة  الاه��امعلى  !?���Y��ة ال9اقة الI>Yة لإدارةب��امعات ال����ال 
 وورش�<ات وال��ت ال�"وات 8إقامة 8إ8عادها ثقافة ال9اقة ال�����Yة وال�ع<�I ن?< خلال م� الع<ا��ة
  ل�ا��ة ال9اقة ال�����Yة ال����ة. 8ال�امعات الع<ا��ة العامل'� فه  ل�ع�'l الع�ل

 م3ل إن ح'� وال�tافآت، لل��افb الأش�ل ال�Yام م� ك�bء ال�هارة على مع��"ة خ9ة وتق"!  .16
 ل�هارات ال�لائ�ة ال�"ی"ة ال�هارات في وال�ف�ق  لل�9�I< أكA< 68�رة العامل'� ت�فb ال97ة ه�ه

  الإس�<ات���ة ال�امعة
  

  ال��ال��ص�ات ال�ق��حة ��8الات ت6��5 ال�� العل�ي في م�ض�ع ثان�اً : 
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م� خلال الاmلاع على أدب�ات الفC< الإدار= ل�اك��ة ال��رد ال�?<= والفC< الاج��اعي لل9اقة       

ال���في لل��ارد ال�?<Iة، وج" إن ه�ه ال��غ'<ات ذات أه��ة >A<� لل���Yات  والإنغ<ازال�����Yة ال����ة 

ع�" تl'A9 ه�ه ال��غ'<ات في (العامة وال7اصة) لأنها ت*ه  في ن��ها وارتقاءها في ب'}ة أع�الها. و 

ال�اح� 8عu الافCار ب<oN ه�ا ال��غ'<  "واجه على ال��ائج، والاmلاعال�اقع الع�لي لل"راسة ال�ال�ة 

م�"دة 8ال�"ود  لأنها ال����8�غ'<ات اخ<� الا انها ل  ت*�9ع م� ت�اول ه�ه ال��غ'<ات مع م�غ'<ات 

�ي وال��علقة 8ال���ث ل��الات ت9�I< ال��� العل !��t أن نق"م 8عu ال�ق�<حات العل��ة لل"راسة,

  :ال�*�قAل�ة

اج<اء دراسة مقارنة في ال�امعات ال�t�م�ة والاهل�ة ال��اثلة ل��ادS وان��ذج حاك��ة ال��رد ال�?<=  .1

 في ض�ء ال9اقات ال�����Yة ل�لr ال�امعات.

, ل��6ح دل�لاً لل�*��I>�3 الع<ا��ةاج<اء دراسات وا�8اث ت?�ل م7اm< ال��ارد ال�?<Iة في الA'}ة  .2

, و>�لr دل'ل ت*�<ش" 8ه ال���Yات ل�ع<فة في ا= ال�����Yةس ال�ال ال�?<= ل�ق'�  ال9اقات أفي ر 

 ن.م� م7اm< ال��ارد ال�?<Iة هي الآ ن�ع

اج<اء �8�ث ت?�ل الانغ<از ال���في وتأث<ه 8ال3قافة ال�����Yة ال*ائ"ة في 8عu ال���Yات العامة   .3

 ل7اصة.او ا

م� خلال دراسات  اب<از دور ال9اقة ال�����Yة ال����ة في ت�ق'l ال�'bة ال��اف*�ة ل���Yات الاع�ال .4

 . ت�<�AIة

  حاك��ة ال��رد ال�?<= ب�9اقة الاداء ال���ازن . م�ادSاج<اء دراسة تعbز  .5
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    ال��ادر
�ع� ال��جع الأول في ن�ت� ال��اجع الع���ة والأج	��ة ق�ل أن     ُ ��، لاب� أن ن�$� الق�آن ال!� � ال

  ه�ه الأ*�وحة .
  الع���ة  �ادرأولاً : ال�

 ال��� :  . أ
، الCDعة ال�اBعة، دراسات ع���ة وعال��ة، "عل� ال	ف; الاج:�اعي")، 1985، محمد ال0-�، (اب. ال	-ل .1

 الHIء الاول، ب-�وت، دار ال	هEة الع���ة.
� ، مJ0K أح��، ( .2�-EMات") 2005ال$�P-ل الع���ة، "ح.$�ة ال	عة ال.�Iعة الأولى، مCDال ,

.  �Sم 
مC:Yة م�S ودار  الPاملة والایHو: م�خل معاص�""ادارة الI.دة ) 2008الDM-� , س�-� $امل, ( .3

 ال��تEى , الع�اق , Bغ�اد.
, $:� ع���ة القاه�ة ج�ه.ر ة  رؤ ة اس:�ات��Iة –ال�PC ة  ال�.ارد إدارة), 2003زای� , عادل محمد , ( .4

 م�S الع���ة.
.ارد ) , �iاس اللامل�.س�ات في ال0ل.ك ال:	��eي وdدارة ال�2016ال0اع�� , مb � ی.سف , ( .5

j ,ة �PCوال:.ز ع , ع�ان الاردن. 1ال �P	دار صفاء لل, 
 ، القاه�ة، دار ال�عارف. j1 / ،"ال�$ل#ل العاملي")، 1967ع�اد ال�یJ، محمد سلDان، ( .6
7. ) n ش� �pي، إح0ان $اP ارات 2007الق�C:اللا معل��ة في الاخ qائ�Dال�عل��ة وال qائ�Dال"(

 ی.اني، Bغ�اد. الاحSائ�ة" الCDعة الأولى، مCDعة ال�
8. ) ،J0د ح.�Kه�اني، مPال�.صل."الاح�اء")، 1976ال� ،�P	اعة والCDم�ی� ة دار ال!:� لل ، 
9. �Sا، الله، ن	ة ال�.ارد إدارة )2٢٠٠(ح �PCزه�ان دار ، ،ال �P	الأردن. وال:.ز ع، لل 

 2014,2,14.تار خ الاضافة ال�PC ة :اسال-� الادارة ال�Kیvة" ال�.ارد ادارةیHن, ت�� , " .10
  :ال3ام�2ة الا1ار0حو  ال�سائلب. 

ال0اع��, مb � ی.سف," ال:عل� ال:	��eي وال�اك�ة ال:	���eة وأث�ه�ا في اس:�ات��Iات إدارة ال�.ارد     . 1
  م. 2006ال�PC ة" إ*�وحة د$:.راه, جامعة Bغ�اد, $ل�ة الادارة والاق:Sاد, 

  ال;$:ث وال�3لات وال�7ت��اتج. 
1.  � www.slideshareادارة ال�Mا*� مفا{�� ادار ة ح�یvة".", ع�� ال�ح�J ,  ت�P.ر
) دور الانغ�از ال.�pفي في تقل-ل سل.ك ال:هY� ال:	��eي للعامل-J 2014الف:لاو�, م-vاق هاتف , ( .2

 –ع�ا�iة للعل.م الادار ة في ال�	�eات ال�KSة (�KB تKل-لي في دائ�ة صKة $��لاء),ال�Iلة ال
 .39, الع�د  9جامعة $��لاء, ال�Iل� 

�ات اس:�ات��Iة ال�.ارد ال�PC ة   .3�Kتwww.abahe.co.uk 
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) م�اخلة مق�مة لل�Pار$ة في ال�ل:قى ال�ولي 2008بJ دی�, ع�� ال�ش-� وشلالي, ع�� القادر,( .4
�اتالvال� ح.ل �K:س0ات: الأفاق والbا*� في ال�Mة ادارة ال��Iة "اس:�ات��" $ل�ة العل.م الاق:Sاد

 وعل.م ال:0--�, جامعة حC-0ة بJ ب.علي ,الPلف الHIائ�.
   omwww.forbesmiddleeast.cدبي الاقل خ�Dاً في ال�.ارد ال�PC ة                   .5
6. J-0ح �سع� ونع�ة، نغ ، �H	2002 ,(الع( q-�D:ة وال �e	ال J-ب �"، مIلة "�iاس رأس ال�ال الف!�

 ، جامعة Bغ�اد. 31العل.م الاق:Sاد�ة والإدار ة، ال�Iل� ال:اسع، الع�د 
), م�اخلة مق�مة لل�Pار$ة في ال�ل:قى العل�ي ال�ولي ح.ل "دور 2009سYاف, م�اد و{�اش, فارس,( .7

لاج:�اعي في ا*ار الK.$�ة ال�b0ولة اج:�ا��ا في pل الانف:اح الMارجي " $ل�ة العل.م ال:�ق-q ا
 سn�D ,الHIائ�. –الاق:Sاد�ة وعل.م ال:0--�, جامعة ف�حات �Cاس 

)اث� ال�$اء ال:	��eي ل�� ال��ادة الادار ة في ا*فاء                 2011, (خل�n, سلDان اح�� .8
 �0ة في            , دراسة لآراء ع-	ة مJ أعEاء اله-�ة ال:�ر امل-Jال0ل.$�ات غ-� ال��غ.�ة للع

 .7, الع�د 4, مIلة جامعة الانCار للعل.م الاق:Sاد�ة والادار ة , ال�Iل� جامعة ال�.صل
 ال!�د� , اح�� ال0-� مفه.م الDاقة في ال:	��ة ال�PC ة .9

�جات العامل-J في الأداء ), تأث-� م2009Mلازم, ��0ا �اس-J و اللامي ,غ0ان قاس� داود ( .10
دراسة اس:Dلا��ة لل��Pوعات الS	ا��ة الSغ-�ة, ال�Iلة الع�ا�iة للعل.م الادار ة -ال:Pغ-لي ) (

 .ك��لاء, الع�د ال�اBع والع�Pون 
11. kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/247495  
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  المنوطـة بالجماعة بأكبر قدر من الفاعلية .

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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تسهم الادارة في تنميffة وتffدريب العffاملين   1
  بوصفهم اهم موارد المنظمة .

                      

تواكب القيادة الادارية المتغيرات المحيطة   2
  بالموارد البشرية وتوظفها لخدمة الكلية .

                      

تسهم القيادة في حل مشكلات العمffل التffي   3
  تحدث بين العاملين , وحسم الخلافات.

                      

تشffffجع الادارة وتffffدعم العffffاملين وتثنffffي   4
علffيهم , ممffا يسffهم فffي رفffع معنويffاتهم 

  ودفعهم للالتزام بالقواعد واللوائح .

                      

هي تلك الكيانات التي تكون في هيئة اطار وظيفي بحكم القانون او عن طريق التعيين الهيئات والمجالس الشرعية:  - 6
  لتنفيذ حاكمية الشركات في المنظمة .من قبل المجلس , 

هي عملية رقابية لتنفيذ ما هffو مناسffب مffن الffنظم والسياسffات , كلمffا لffوحظ وجffود انحffراف او  *  الحاكمية التفاعلية: 
  خرق في تنفيذ ما تم الاتفاق عليه من استراتيجيات.

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يؤشffffر مجلffffس الكليffffة وقسffffم التffffدقيق   1
الداخلي الخروقات التffي تحصffل فffي تنفيffذ 

  سياسات الموارد البشرية.

                      

تعتمffffد الادارة فffffي حffffل المشffffاكل علffffى   2
اسلوب خلق المناخ الذي يسffاعد العffاملين 

  على تفهم مشاكلهم .

                      

تعتمffffffد الادارة الاسffffffلوب الffffffديموقراطي   3
مواثيfffق الاطfffار المؤسسfffي بوصfffفه احfffد 

التfffffي تنمffffffي روح المبffffffادرة والابتكffffffار 
  والمخاطرة  .

                      

تدعم الكلية روابط الثقة فffي علاقاتهffا مffع   4
  العاملين عبر علاقات واضحة وصريحة .

                      

والأحffداث والقضffايا أو إنهffا تسffجل التحffديات  (Systems of Systems) "*  الحاكمية الاستباقية:  تعني"نظم الffنظم
المشكلات التي لا تكاد تـرُى أو التي تظهر بعيدا ً جffدا ً فffي الأفffق، وتتابعهffا أولا ً بffأول وترتffبُ الإدارة للتعامffل مffع غيffر 

منهfffا، ثfffم تتكيfffف بسfffرعة مfffع التفfffاعلات الجاريfffة بfffين السياسfffات  (Discontinuous) المتوقfffع أو المتقطfffع
  )2014(عايش, .والمشكلات
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  اتفق بنسبة  اراتالعب  ت
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تطلب الكلية من المتقffدم للوظيفffة المؤهffل   1
  العلمي وتسلسله بين الخريجين

                      

تتحfffffرى الكليfffffة عfffffن الخلفيfffffة المهنيfffffة   2
للمتقدمين للاستفسار عffن السffيرة الذاتيffة 
وشهادات الخبرة التي حصل عليها ونffوع 

  المسؤوليات التي مارسها سابقاً.

                      

تحfffرص الكليfffة علfffى اجfffراء الاختبfffارات   3
والمقffffابلات التffffي تحffffدد مffffدى صffffلاحية 

  المتقدم للعمل .

                      

  ادوات الحاكمية المختارة - 7
الحffالي للمنظمffة وهffي مجموعffة مffن التffدريبات الفنيffة التffي تهffدف الffى تقيffيم الوضffع  *  اجراءات الالتزام بالمتطلبffات:

  وخاصةً تلك التي تتعلق بالالتزام بالسياسات والتشريعات.
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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تعتمffد الكليffة فffي عمليffات التقيffيم المهنffي   1
لراس المال البشري على مدققين داخليين 

  وخارجيين.

                      

الوضffع الحffالي لهffا مffن حيffث تقffيم الكليffة   2
مطابقffة ممارسffات المffوارد البشffرية مffع 
السياسffffات واللffffوائح والمعffffايير الماليffffة 

  والقانونية والتنظيمية الرئيسة.

                      

وتوثيffق النتffائج بعffد  HRتهffدف هffذه التقffارير الffى مراجعffة العمffل المنجffز سffابقاً مffن قبffل قسffم  *  تقffارير التffدقيق:
  التوصيات بها.استعراضها وتقديم 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يستعرض قسم التدقيق في المنظمة اليffات   1
  واساليب العمل المنفذ.

                      

يقfffدم قسfffم التfffدقيق الfffى مجلfffس الادارة   2
يبfffين النتfffائج والتوصfffيات التfffي  اً تقريfffر

تسffفر عنهffا عمليffات التffدقيق لمناقشffتها 
  واتخاذ الاجراءات المناسبة ازائها.

                      

يتأكffد قسffم التffدقيق مffن وجffود اجffراءات   3
  رسمية لتحديد المخاطر.

                      

يعمfffل قسfffم التfffدقيق علfffى ضfffمان وجfffود   4
  ادارة فاعلة للمخاطر.

                      

  
تبين هذه التقارير وجهات نظر شاملة ومفصلة حول نقاط التحسين التي تتضمن المحافظffة  إذ ضمان الجودة :* تقارير 

  .HRعلى حاكمية 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يعطي قسffم ضffمان الجffودة صffورة شffاملة   1
ومفصfffلة عfffن نقfffاط التحسfffين المسfffتمر 

  على حاكمية المورد البشري..للمحافظة 
  

                      

                      يقffيم قسffم ضffمان الجffودة بffرامج تدريبيffة   2
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  وتطويرية لتلبية احتياجات الكلية
  . HRوتؤكد هذه التقارير على بعد التحسين المستمر الذي احدثته حاكمية  * تقارير التطوير:

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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تؤكffffد الكليffffة علffffى ضffffرورة التحسffffين   1
المسffffتمر النffffاجم عffffن حاكميffffة المffffورد 

  البشري.

                      

تؤكffد ادارة الكليffة علffى توصffيات قسffمي   2
التدقيق وضffمان الجffودة وضffرورة العمffل 
على اساسها من اجل تصحيح مسار عمل 

  الكلية على وفق السياسات الموضوعة .
  

                      

البعد الاخلاقي لحاكمية المورد البشري: وهي الدليل الاخلاقي الجامع لأخلاقيات المهنة والعلاقffات الجماعيffة والادارة  *
  الرشيدة للموارد البشرية.

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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تهffتم الكليffة بوجffود دليffل اخلاقffي يوجffه   1
  . سلوك العاملين

  

                      

توضfffح الكليffffة فقffffرات هffffذا الffffدليل الffffى   2
العfffffffاملين عبfffffffر التوعيfffffffة والfffffffدورات 

  التدريبية.

                      

* بعد كفاية حاكمية المورد البشرية: وهي الاداة التي تضمن وضffع الشffخص المناسffب فffي المكffان المناسffب بنffاءً علffى 
  الكفاءات المطلوبة في الوظيفة.

  بنسبةاتفق   العبارات  ت
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تعتمد الكلية على وضع الشخص المناسب   1
فfffي المكfffان المناسfffب , وذلfffك عبfffر اداة 
تضfffمن عامfffل المكfffان الfffوظيفي وحسfffب 

  الكفاءة المطلوبة .

                      

تعffffول الكليffffة علffffى وجffffود اداة واضffffحة   2
لتقيfffffيم الكفfffffاءة ولقيfffffاس الفجfffffوة بfffffين 
مسffffتوى كفffffاءة الموظffffف مffffع مسffffتوى 

  الكفاءة التي تتطلبها الوظيفة.

                      

مثffل (ثقافffة مخاطر الموارد البشرية: وتشير الى عدم امتثال الافffراد للإجffراءات والقواعffد والممارسffات التنظيميffة .  - 8
للموظف , اعمال العنف والتخريffب المنظمة , نقص المواهب والاحتفاظ بهم , عدم كفاءة اداء العاملين , الحالة الصحية 

  في مكان العمل , عدم الالتزام باللواح والقوانين ).
  
  

  أ. مسؤولية المجلس عن حاكمية الخطر: وتعني المراقبة المستمرة للمجلس في تنفيذ خطة ادارة المخاطر.
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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الكلية سياسffة وخطffة عمffل  يضع مجلس  1
  لنظام ادارة المخاطر.

                      

يتضمن النظام الداخلي للمجلس الخطوط   2
العريضffة بشffان مسffؤولية المجلffس عffن 

  الادارة الرشيدة للخطر.
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تتضمن برامج التffدريب المسffتمر الادارة   3
  الرشيدة للخطر.

                      

يطلffffffع الجميfffffffع علfffffffى سياسfffffffة ادارة   4
  المخاطر.

                      

المجلffس يضffمن وجffود مراقبffة مسffتمرة   5
  لتنفيذ خطة ادارة المخاطر.

                      

يبffين المجلffس رأيffه حffول فاعليffة ادارة   6
  المخاطر في تقرير متكامل .

                      

  : وهي الحدود المسموح بها من المخاطر والمحددة من قبل المجلس.تحديد مستويات تحمل المخاطرب. 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يحffدد المجلffس سffنويا مسffتويات تحمffل   1
المخاطر المتمثلة بالإضffرابات , التغيffب, 

  ومعدل دوران العمل.

                      

يضمن المجلffس ان المخffاطر التffي تحffيط   2
بالكليffffة هfffffي مfffffن ضfffffمن المسfffffتويات 

  المحتملة

                      

  هي اللجنة المسؤولة عن تخطيط ومراقبة عملية ادارة المخاطر. ج.  لجنة التدقيق:
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يشكل المجلس لجنffة مسffؤولة عffن ادارة   1
  المخاطر.

                      

تنظffر لجنffة ادارة المخffاطر فffي سياسffة   2
  ادارة المخاطر.تخطيط ومراقبة عملية 

                      

يقffيم المجلffس اداء لجنffة ادارة المخffاطر   3
  سنويا.

                      

  HR: وتعني مسؤولية جميع المديرين في تحمل مخاطر مسؤولية المديرين لإدارة المخاطرد. 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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اسfffffتراتيجية مخfffffاطر ن ينفfffffذ المfffffديرو  1
المنظمffffة عبffffر انظمffffة وعمليffffات ادارة 

  المخاطر

                      

ن مسffؤولية ودعمffا عffن يبffدي المffديرو  2
تكامل المخاطر مع انشطة المنظمة يومffا 

  بعد يوما .

                      

تميز مدير الخطر بffالخبرة والدرايffة فffي ي  3
  مجال عمله.

                      

  
  

   .وتطوير استراتيجيات لإدارتها للمخاطر وتقييمهي عملية قياس تقييم المخاطر: ه. 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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العffاملين يشارك مديرو الموارد البشffرية   1
  في تشخيص  المخاطر الاخلاقية .

                      

توثffffق الادارة المخffffاطر الاخلاقيffffة فffffي   2
سffffffجلات خاصffffffة يراجعهffffffا المجلffffffس 

  بانتظام.
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تصنف المخاطر بشffكل اولويffات للتركيffز   3
  على اساليب الرد عليها .

                      

تتضffffمن عمليffffة تقيffffيم المخffffاطر, تلffffك   4
علfffffffى الfffffffدخول المخfffffffاطر المfffffffؤثرة 

  (العوائد)المختلفة للكلية .

                      

يجري مديرو الموارد البشرية مسوحات   5
عffffن رضffffا العffffاملين والمخffffاطر التffffي 
تواجههم بهدف استخدام الخيffارات التffي 

  تقلل المخاطر .

                      

يهfffتم مfffديرو المfffوارد البشfffرية بضfffمان   6
مشاركة العاملين في ادارة المخffاطر كمffا 

كffffffانوا مffffffن اصffffffحاب المصffffffلحة لffffffو 
  الحقيقين.

                      

توجد اطffر عمffل لتوقffع المخffاطر التffي لا   7
  يمكن التنبؤ بها .

                      

  : هي كافة الإجراءات والوسائل التي من شأنها أن تمنع وقوع المخاطر داخل المنظمات.مواجهة المخاطرو. 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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يffرد مffديرو المffوارد البشffرية علffى كffل   1
مخffاطر المffوارد البشffرية وتffدوينها فffي 

  سجل مخاطر المنظمة.

                      

ن ان الاشارات التي تبعثهffا يبين المديرو  2
المخاطر تحدد ضمنناً فرص تحسين اداء 

  الكلية .

                      

المتابعة والمراقبة الدورية للمخاطر اذ يتولى المجلffس مهمffة تحديffد الجهffة المسffؤولة : وهي عملية مراقبة المخاطرز. 
  على ذلك .

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
100
%  

90
%  

80
%  

70
%  

60
%  

50
%  

40
%  

30
%  

20
%  

10
%  

0
%  

يضffffمن المجلffffس رقابffffة فاعلffffة علffffى   1
  مخاطر الموارد البشرية باستمرار.

                      

المسffؤول عffن اطر تحدد خطة ادارة المخ  2
  مراقبة المخاطر .

                      

  
  

: يتولى قسم التدقيق في الاساس مسئولية تقييم فعالية وكفاية ضوابط الرقابة الداخلية ، مffع ضffمان ضمان المخاطرح. 
  .الالتزام بالسياسات والإجراءات والمتطلبات الرقابية

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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ن الضffمانات للمجلffس عffن يقffدم المffديرو  1
ان خطffffة ادارة المخffffاطر متكاملffffة مffffع 

  الانشطة اليومية للكلية.

                      

يتضمن التدقيق الffداخلي تقييمffات خطيffة   2
للمجلffffس عfffffن فاعليffffة نظfffffام الرقابfffffة 

  الداخلية وادارة المخاطر .
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  عن الاخطار غير المتوقعة وغير العادية وغير المبررة للموارد البشرية.: تقرير متكامل كشف المخاطرط. 
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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تفصffح الكليffة مffن خffلال تقريffر متكامffل   1
عن الاخطار غير المتوقعة وغير العادلffة 

  وغير المبررة .

                      

حقيقيffة عffن الخطffط تقffدم الكليffة صffورة   2
المسfffتقبلية لمخfffاطر المfffوارد البشfffرية 

  المنظورة .

                      

تكشfffف الكليfffة عfffن احتياجاتهfffا واوجfffه   3
القصffffffور لضffffffمان وتقليffffffل المخffffffاطر 

  الخاصة بالمورد البشري .

                      

  

  )الانغراز الوظيفيالأسئلة الخاصة بالمتغير المعتمد ( ثالثا:

هو مجموعة من المؤثرات المختلفة المالية والنفسffية والاجتماعيffة التffي تسffاعد فffي بقffاء الشffخص الانغراز الوظيفي : 
) وزملائffه Mitchellلffـ (وان المصffدر الffذي اقتffبس منffه المقيffاس هffو  (Zhang et al., 2012: 221)فffي المنظمffة 

  - الأبعاد الآتية:وسيجري اعتماد  (Mitchell et al,2001))2001الذي تم تطويره في دراسة لهما عام (
 ,.Griffeth et al) التوافق المدرك للموظف بين المنظمة و بيئته""الملائمة هي :  ( Fitting) الملائمة  - 1

2004, p.75).   

  الملائمة مع المجتمع   -  أ
  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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                        انا احب المكان الذي أعيش فيه  1
هنffffاك انسffffجام وملائمffffة بينffffي وبffffين   2

  المجتمع الذي اعيش فيه
                      

يعfffد المجتمfffع الfffذي اعfffيش فيfffه بمثابfffة   3
  بيتي الكبير

                      

يتfffوافر فfffي المنطقfffة التfffي اعfffيش فيهfffا   4
الكثيffffر مffffن الانشffffطة والخffffدمات التffffي 
احبهfffffffا وامارسfffffffها (مثfffffffل القاعfffffffات 

والفنيfffة  الرياضfffية, والانشfffطة الثقافيfffة
  الخ)

                      

  الملائمة مع المنظمة - ب 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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امتلك المهffارات والقffدرات التffي تتطلبهffا   1
  وظيفتي

                      

أشfffعر بfffالتلاؤم والانسfffجام بينfffي وبfffين   2
  الكلية التي اعمل فيها

                      

قيمffي الشخصffية مffع قffيم وثقافffة  تffتلاءم  3
  الكلية التي اعمل فيها

                      

اشffعر بffالاحترام والتقffدير الشخصffي مffن   4
  قبل كليتي.

                      

مffن  اً تحقيق اهدافي الشخصffية جffزء اعد  5
  تحقيق اهداف الكلية.
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  "للأشffخاص سffواء داخffل وخffارج الوظيفffةالاتصffالات الملموسffة "يشffير بعffد الffروابط الffى :  (Links)الffروابط  - 2
(Griffeth.et al.,2004,74)   ةffة و الخارجيffة الداخليffخاص، والبيئffات، والاشffالات (المؤسسffذه الاتصffمل هffوتش

  ).للمنظمة

  الروابط مع المجتمع - أ  

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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الكلية  ذواتهم كمffا فffي ن في يجد العاملو  1
  المكان الذي نشؤا فيه منذ الطفولة.

                      

تسffffffمح البيئffffffة المجتمعيffffffة للعffffffاملين   2
بffالاعتزاز بffدياناتهم ولا تقffاطع فffي ذلffك 

  مع تعليمات وانظمة هذه البيئة.

                      

لا يوجد شيء يمنffع العامffل مffن الارتبffاط   3
بجffذوره العائليffة (العشffيرة) والمتواجffدة 

  الذي يعيش فيه .نفسه في المجتمع 

                      

  الروابط مع المنظمة - ب 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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ن بوظائفهم لاعتقادهم بان تمسك العاملو  1
  تخطط لتحقيق اهداف واقعية .الكلية 

                      

ن مسfffتعدين للتضfffحية بالوقfffت العfffاملو  2
والجهfffد الاضfffافي لغfffرض الاسfffهام فfffي 

  نجاح الكلية واستمرارها.

                      

ن اثناء العمل بروح العائلة يشعر العاملو  3
  الواحدة او الفريق الواحد .

                      

  

  " التكلفffة المدركffة مffن فقffدان المنffافع الماديffة أو النفسffية مffن خffلال تffرك العمffل"هffي  Sacrifice)التضffحية:  ( - 3
(Mitchell et al., 2001)  

  التضحية المرتبطة بالمجتمع - أ 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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ان مغfffادرتي الكليfffة لأي سfffبب يجعلنfffي   1
والاحتfffffffرام اخسfffffffر بعfffffffض التقfffffffدير 

  المجتمعي.

                      

اشffffعر بصffffعوبة العffffيش مffffع المجتمffffع   2
الجديد فيما لو غادرت الكلية التffي اعمffل 

  فيها سابقاً.

                      

عند مغادرتي الكلية فاني اخسر اصffدقاء   3
  كثيرين من الصعب تعويضهم.
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  التضحية المرتبطة بالمنظمة - ب 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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عند انتقالي لدائرة اخرى سأخسر بعffض   1
  الامتيازات التي احصل عليها حاليا .

                      

تffوافر الكليffة فffرص الترقيffة والتقffدم فffي   2
  مساري المهني والوظيفي.

                      

امتلك الحرية الكاملة لتحقيق اهدافي فffي   3
  هذه الكلية

                      

توجfffد منfffافع وامتيfffازات غيfffر المرتfffب   4
  الشهري احصل عليها من كليتي.

                      

  

 ً   )الطاقة التنظيمية المنتجة الأسئلة الخاصة بالمتغير الوسيط ( :رابعا

 وعرفffت علffى انهffا عبffارة عffن تركيبffة متعffددة الابعffاد تشffترك فيمffا بينهffا مffن اجffل تفعيffل التffأثير الايجffابي والمعرفffي 
). ومما تجدر (Cole  et al, 2008:P. 5 والسلوكي للأفراد من خلال سعيهم المشترك في تحقيق الاهداف التنظيمية .

) الا انه جرى بناء الفقرات بما Cole  et al, 2005الاشارة اليه انه جرى اعتماد الابعاد الفرعية المعتمدة في دراسة (
وسيتم   ,اجراءات الاتساق والصدق والثبات والتجريب على عينة ضابطة.يتفق مع اتجاهات البحث واهدافه بعد اجراء 

     - اعتماد الابعاد الآتية :
هي اسffتجابة المنظمffة العاليffة لنffوع محffدد مffن الاحffداث والتفffاعلات البيئيffة التffي تحffدد خصffائص لعاطفية: ا الطاقة - 1

 &Shirom, 2003,P.4) Rowennaالسffلوك التكيفffي الافضffل لتحقيffق الاهffداف وضffمان بقffاء المنظمffة 
Nicolene,2014,P.264  )(  

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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اعضfffاء الكليfffة يشfffعرون بالسfffعادة فfffي   1
  وظائفهم.

                      

ن بالحمffاس فffي اداء مهffام يتسffم العffاملو  2
  وظائفهم.

                      

اداء ن بالحيويfffffة فfffffي يتمتfffffع العfffffاملو  3
  مهامهم.

                      

وظfffائف  المجموعfffة التfffي اعمfffل معهfffا   4
  جذابة بالنسبة لهم.

                      

ن بمشffاعر ايجابيffة تجffاه يشffعر العffاملو  5
  بعضهم اثناء العمل .

                      

ن عfffffن جfffffرح مشfffffاعر يبتعfffffد العfffffاملو  6
  الاخرين اثناء انجاز مهامهم الوظيفية.

                      

تشير العمليffات الفكريffة بانهffا الffدافع او المحffرك الffذي يffدفع اعضffاء المجموعffة للتفكيffر بطريقffة :  المعرفية الطاقة - 2
  )Vogel & Bruch,2011بناءة لوضع حلول للمشاكل المتعلقة بالعمل (

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
100
%  

90
%  

80
%  

70
%  

60
%  

50
%  

40
%  

30
%  

20
%  

10
%  

0
%  

ن فffي اداء مهffامهم مffن يسffتغرق العffاملو  1
بffدايتها لحffين الانتهffاء مffن دون التفكيffر 

  .بالوقت
  

                      

ن ذهنيffffاً متوقffffدواعضffffاء هffffذه الكليffffة   2
  لمعالجة الحالات غير المتوقعة .

                      

                      ن فffffي الكليffffة الافكffffار يتشffffارك العffffاملو  3
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والمعfffffارف لإنجfffffاز اي شfffffيء يتطلبfffffه 
  العمل.

الكليffة ن بمسؤولية لترتيffب ينظر العاملو  4
  علمياً بين الكليات الاخرى .

                      

ن طرائق جديffدة غيffر التffي يبتدع العاملو  5
  اعتادوا عليها لضمان نجاح الكلية .

                      

وتمثffل البنffاء او التركيبffة المتعلقffة بعمffل الطاقffة التنظيميffة المنتجffة ودرجffة مشffاركة المجموعffة السffلوكية:  الطاقffة - 3
  )Spreitzer,etal.,2005;Vogel & Bruch,2011السلوكيات الهادفة لتحقيق الاهداف التنظيمية.(وتركيزها على 

  اتفق بنسبة  العبارات  ت
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ن الفرص الجديدة لتطffوير يترقب العاملو  1
  هذه الكلية.

                      

علffى اسffتعداد للعمffل  اعضffاء هffذه الكليffة  2
  في أي وقت من الاوقات.

                      

ن لسffاعات طويلffة مffن دون يعمل العاملو  3
  شكوى او ضجر .

                      

ن علffى الحضffور المبكffر يحffرص العffاملو  4
    للمباشرة بأعمالهم .

                      

  



 

 

  

This study sought to measure the governance of the human resource 

through the productive organizational capacity, and its reflection on the 

career involvement of leaders in the surveyed universities. Governance 

domains, bodies and councils, governance tools) are illustrative 

variables, and the productive organizational energy has been 

expressed as a mediating variable with dimensions (emotional, 

cognitive, and behavioral), while functional commitment is expressed as 

a responsive variable (appropriateness, ties, sacrifice), the study was 

applied to Three universities (Karbala, Babylon, Al-Awsat Technical 

Euphrates) in the governorates of Babylon, Najaf and Karbala, the 

three study samples amounting to (163) people, which were chosen 

from the distributed study population. The problem of the study was 

represented in the intellectual questions that describe a reality in which 

(the governance of human resources, the factors producing 

organizational energy, and the functional integration of human 

resources) are integrated. Administrative leaders in the concerned 

universities.  

The importance of the study was manifested in its dealing with the 

governance of human resources, which had not been extensively 

researched, as its concept has gone beyond the traditional concept of 

corporate governance, and it also addressed the individual’s 

involvement in his job, which is at the present time a source of strength 

that management must seize, while the energies are counted. The 

cognitive and behavioral wealth is a great wealth that achieves the 

organizations’ goals, and the benefit from the research results of the 

implications of the governance of the human resource is embodied in 



 

 

the form of indicators that guide the departments to employ energies as 

an indicator of strength, as well as placing the departments before the 

philosophy of the governance of the human resource to manage its 

staff rationally. The nature of the study is of a non-parametric nature, 

so it was necessary to rely on the Kruskal-Wallis Test to reach the 

variance between the study samples as the appropriate non-parametric 

statistical tool that specializes in finding the variance between more 

than two samples, after unloading the study questionnaires to extract 

the median And the range of employees' answers. The study came to 

the conclusion that it is possible to spread the culture of human 

resource governance in the higher education sector through its 

institutions, for the purpose of completing what is based on the 

instructions of the Ministry of Education, the Civil Service Law and the 

University Service Law, which regulates the workflow of human 

resources in the surveyed universities, in addition to the human 

resource guidance Contribute to the development and mobilization of 

organizational energies, as the study presented recommendations, 

most of which were the result of theoretical and applied conclusions, as 

well as those that were inspired by the researcher's observations. 
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