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 متنانالاذكرىوال

 

الحهدي لله الذم جعؿ الحهدى هفتاحا لذكره. كخمؽى الأشياء ناطقة بحهده كشكره, سبحانو الذم لا    
يبمغ هدحو القائمكف كلا يحصي فضائمو العادكف, لو الأسهاء الحسنى كالصلبة الزاكية الناهية 

 محمد )صمى الله عميو وعمى الو وصحبو وسمم(.كالسلبـ الطيب عمى سيد الأناـ الهصطفى 
 دم الشكر والعرفان الى جامعة السودان / كمية التجارية لمدراسات العميا لقبولي في جامعتيم.اق

كيدفعني كاجب العرفاف كالتقدير كالاهتناف أف أتقدـ بخالص شكرم كتقديرم للؤستاذ الهشرؼ, 
, عمى جيكده في الهتابعة كالإشراؼ  كالتكجيو, الأستاذ الدكتكر ابراىيـ فضؿ هكلى البشير الهحترـ

النكر, كلدعهو  الدراسة هىذ تكجهيع الهلبحظات القيهة التي قدهيا لي, كالتي لكلاىا ها رأ
كتحفيزه الهستهر, خلبؿ جهيع خطكات هرحمة الدكتكراه, كرعايتو الهستهرة, كقد غهرني بفضمو 

  ككبمني بجهيمو, فجزاه الله خير الجزاء ككفقو إلى ها يحبو كيرضاه.

( الأستاذ الهشرؼ الهساعد, معتز سممان عبدالرزاقيات الحب للؤستاذ الدكتكر) أتقدـ بأسهى آ 
الذم أثرل ببصهاتو كتكجيياتو العمهية السديدة, فحكل عمهي لهحتكل الاطركحة, كأنضجيا 

 لتظير بشكميا الحالي, فجزاه الله عني خير الجزاء.

الأفاضؿ أعضاء لجنة الهناقشة,  كلا يفكتني أف أتقدـ بخالص شكرم كتقديرم إلى جهيع الاساتذة
كالأساتذة الأفاضؿ هحكهي الاستهارة, كجهيع الأساتذة الذيف شارككا كابدكا هلبحظاتيـ في 

 .الدراسةالحمقات النقاشية التي جرل عقدىا ليذا 

( , الذم أثرل ببصهاتو صلاح الدين عواد الكبيسيأتقدـ بأسهى آيات الحب للؤستاذ الدكتكر) 
 .......السديدة, كالاستاذ عباس الحهدانيمهية كتكجيياتو الع

أيقدـ شكرم كتقديرم إلى كؿ القمكب التي دعت لي بالتكفيؽ كهدت لي يد العكف كآزرتني في 
, كالحهد , فجزا الله الجهيع عني أكفى الجزاء كأحسنو انو سهيع هجيب الدعاءالدراسةإعداد ىذا 

 سيد الهرسميف.( الخمؽ هحهد)لله رب العالهيف كالصلبة كالسلبـ عمى اشرؼ 
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 المستخلص

إلى تسميط الضكء عمى العلبقة بيف ادارتي الهعرفة كالهكىبة كتأثيرىها  الدراسة هيدؼ ىذت     
في فاعمية ادارة الهكارد البشرية  لعينة هف الهصارؼ التجارية العراقية الخاصة, كسعيان لتحقيؽً 

الرصينة, تهثَّمت بشكؿو أساس بالهنيج  ةالدراسيعمى عدد هف الهناىج  الدراسةهد ذلؾ, فقد اعتن 
هف هشكمة هيعىبَّر عنيا  الدراسة ت, , كانطمقاكهتغيراتي الدراسةالتطبيقي التجريبي لاختبار علبقات 

بعدد هف التساؤلات الفكرية كالتطبيقية, استيدؼى هف الإجابةً عنيا استجلبء الفمسفة النظرية 
, كفاعمية ادارة الهكارد كادارة الهعرفة, كالهتهثمة بإدارة الهكىبة, الدراسةكالدلالات الفكرية لهتغيرات 

ة العربية عاهة كالبيئة العراقية خاصة, كهف ثـ البشرية, ككنيا هف الهكضكعات الحديثة عمى البيئ
هكانية تطبيقيا ضهف هنظكهة الهؤسسات الهصرفية.  تشخيص هستكل أىهيتيا كأثرىا كا 

( هف الهصارؼ 6) الدراسةكباعتهاد استراتيجية الهسح التحميمي, فقد استيدفت عينة      
, الخميج التجارم, ك ط للبستثهارالشرؽ الاكس, ك )هصرؼ بغدادالتجارية العراقية الخاصة تضهنت 

ردان هف الادارات العميا ( ف382( شكَّمت بهجهميا )اشكر, ك الاىمي العراقي, ك الهتحد للبستثهارك 
(, في حيف تهثمت الأداة الرئيسة هدير قسـ, هدراء فركع, يفهستشار  ,هدراء, هتهثميف بػ)كالكسطى

تصهيـ نهاذج هقابلبت جرل تصهيهيا  عففضلبن  ( استبانة,130كتـ تكزيع ) لمبحث بالاستبانة,
بعد أف جرل  الدراسةبهتغيرات  بالاعتهاد عمى عدد هف الهقاييس العالهية الرصينة الخاصة

تكييفيا بها يتناسب هع هتطمبات البيئة العراقية, كقد جرل تحميؿ البيانات كاختبار الفرضيات  
كأسمكب   SEMلة النهذجة الييكمية باستخداـ عدد هف الأدكات الإحصائية الهلبئهة هثؿ هعاد

ككها تـ استخداـ  (,F( ك )Tاختبارم ) فضلبن عفكالارتباط,  البسيط كالهتعدد الانحدار الخطي
ادكات بعض فضلب عف  ,الدراسةالهباشر كغير الهباشر بيف هتغيرات  التأثيرتحميؿ الهسار لبياف 

لأشكاؿ التكضيحية لتكضيح العلبقات هجهكعة هف ا, ك التحميؿ الهالي باستخداـ النسب الهالية
 كأبعادىا الهختمفة. الدراسةبيف هتغيرات 

, كبالاعتهاد عمييا الدراسةكفي الهحصمة النيائية, أظيرت النتائج صحة أغمب فرضيات      
صيغت عدد هف الاستنتاجات التي استند إلييا الباحث في كضع جهمة هف التكصيات لمهصارؼ 

بعدد هف الهقترحات لدراسات  الدراسة تهتتخاك هف خلبؿ تكظيؼ برناهج هقترح,  الهبحكثة
 هستقبمية لاحقة.
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Abstract 

   The aim of this study is Shed light on the relationship between 
knowledge and talent management and its impact on effectiveness of 
HRM for  sample of the Iraqi Private commercial Banks. In order to 
achieve this, research has adopted a number of research approaches 
basically represents by applied, experimental approaches to test 
relationship between the research dimensions. and the historical 
approach, cemented to the concepts that have been addressed and 
orginalized. The Study started from a  problem expressed in a number 
of questions of intellectual and practical, targeted to answer elucidate 
the theoretical philosophy and intellectual  implications for its dimensions 
which include knowledge management, knowledge management, 
effectiveness of HRM, and then the diagnosis level relevance and 
impact and applicability within the higher education system. With the 
adoption of the strategy survey analytical, have targeted research 
sample (6) of Iraqi Private commercial Banks, formed a whole (382) 
managers, counsel, branch managers, and department managers) the 
main tool to research was Questionnaire, where distributed (130). in  
addition to the design models interviews, which was based on a number 
of discreet international standards related to the research dimensions. 
The data  were analyzed and test hypotheses by using a number of 
appropriated statistical tools such equation modeling structural and a 
simple linear, multi regression in addition to path analysis, and (T), (F) 
test. As well as the use of financial analysis tools and a range of shapes 
to illustrate the relationships between research dimensions. 
In the final analysis, the results showed that most of the study 
hypotheses are significant and according to them the conclusions have 
been formulated which have been used by the researcher to set his 
research recommendations for the colleges concerned. Finally the 
researcher has outlined a number of suggestions for future studies. 
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 32 ُِلهاٍخالاٛبه اُ٘ظو١  انفظم انضبَٙ:  14
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25 
ٔرؾهٛهٓب ٔقٛبط اعزذلالارٓب  انذساعخانفظم انشاثغ: ٔطف ارغبْبد ػُٛخ 

 188الأٔنٛخ  

 190 ٝرؾ٤ِِٜب ٝرل٤َوٛب اُلهاٍخأُجؾش الأٍٝ: ػوٗ ث٤بٗبد  27
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 171 .اُلهاٍخ اُوٟٞ اُؼبِٓخ ك٢ أُٖبهف ػ٤٘خ 9-3
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 أٍْ أُِؾن د

 اُلهاٍخاٍزجبٗخ  1

 اُلهاٍخأٍٔبء اَُبكح اُقجواء اُن٣ٖ ؽٌٔٞا اٍزجبٗخ  2

 أٍٔبء اَُبكح اُن١ رْ ٓوبثلارْٜ ّق٤ٖب. 3

 .اُلهاٍخا٤ُٜبًَ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ُِٖٔبهف ػ٤٘خ  4

 ًزبة ر٤ََٜ ٜٓٔخ ٖٓ اُغبٓؼخ اُؼواه٤خ. 5

 ًزبة ر٤ََٜ ٜٓٔخ ٖٓ عبٓؼخ اَُٞكإ. 6
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ىالمػدمظ

تشكؿ الهكارد البشرية اليكـ اىـ الهكارد التي تهتمكيا الهنظهة , اذ قد تهتمؾ الهكارد الهالية       
نيا لا تتهكف هف استخداهيا بالكفاءة إ إلاالجيدة كالتكنكلكجية الهتقدهة كغيرىا هف التطبيقات, 

مى تكجيييا كالفاعمية الهطمكبة دكف كجكد هكارد بشرية ذات هيارات كهعرفة جيدة قادرة ع
كاستغلبليا بالشكؿ الذم يتكافؽ هع اىداؼ الهنظهة , كعميو تبقى الهكارد البشرية ىي الهحرؾ 

ساسي لكافة النجاحات التي تحققيا الهنظهات اليكـ , لذا فاف هيهة استقطاب كتطكير الهكارد لأا
ظؿ اشتداد  البشرية الهكىكبة كالحفاظ عمييا تشكؿ اىـ التحديات التي تكاجو الهنظهات في

 الهنافسة, كلأنيا تيدؼ في الهقاـ الاكؿ الى تعزيز هيزتيا التنافسية هف خلبؿ ىذه الهكارد .

استأثر هكضكع ادارة الهعرفة هنذ بداية العقد الاخير هف القرف العشريف, كها زاؿ حتى       
ظهات كالهجتهعات يكهنا ىذا اىتهاـ الباحثيف كالهختصيف لإسياهاتو الكبيرة في رفع كتطكير الهن

عمى حد سكاء, كاصبح الاساس في اقتصاديات الاعهاؿ التي اعتهدت عمى تكنكلكجيا الهعمكهات 
كلية لأبداية ثـ بدأ التحكؿ الى كافة انكاع اقتصاديات الاعهاؿ, هها جعؿ هف التكجيات ا

ستخداهيها الانطلبؽ باتجاه كصؼ ادارة الهعرفة بأنيا هشتقة هف تكنكلكجيا الهعمكهات كبات ا
بالترادؼ عند البعض. كهع زيادة التطكر في ذات الهيداف انتقؿ اىتهاـ الباحثيف الى ادراؾ 
هجهكعة هف القكل الخفية كالكاهنة كراء ادارة الهعرفة خصكصا ها يتعمؽ بالهعرفة الضهنية كىي 

ة القرف الهاضي, بؿ كتستهد جذكرىا هف ادارة الهكارد البشرية الاستراتيجية في نياي ها تترابط هع
ففي كتاب الهكجة الرابعة لػ)هينارد ىيرهاف( يذكر انو عمى الرغـ هف صعكبة قياس كتفسير قكل 
الانساف الخفية الا اف هصداقيتيا تنعكس في تزايد الافراد الذيف يعتهدكف عمى الحدس كالابداع 

نبثؽ هف هصدر غير كالطاقة الكاهنة في عقكليـ كتكحي ليـ بالهزيد هف الفكر الخلبؽ الذم ي
 هعركؼ يشبو الطاقة السحرية التي تدفع عمى الانجاز كالتفكؽ.

غي هقاؿ نشره في  1988كقد استخدـ هصطمح الهكىبة لأكؿ هرة هف قبؿ ديفيد كاتكنس في عاـ 
العاـ نفسوي . كرد كهفيكـ كعهمية ادارة الهكىبة في التسعينات كاستـ بعد تكييفو, كاستخداهو هف 

هف الهنظهات , حيث اكتشفت أف هكاىب كهيارات العاهميف فييا يجب العناية بيا  قبؿ العديد
كأنيا يجب أف تككف هركز العهميات , كىي التي تقكد الأعهاؿ الى النجاح كتحقيؽ الأرباح, كقد 
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سارعت الكثير هف الهنظهات العالهية الطهكحة الى تخطيط كتطكير هكاردىا البشرية كهكاىبيا , 
 .فيكـ عهمياتيا كأساليبيا في ادارة هكاردىا كهكاىب هكظفييا كالعاهميف فيياكها طكرت ه

 هحافظةالكاقعة في الهصارؼ التجارية الخاصة ك في عينة هف  القياديةكقد اختيرت كحدات      
ثهف الهكارد أبغداد هيدانان لمجانب التطبيقي لمبحث , إذ إف ىذه الكحدات تتعاهؿ هع تقييهات 

" الذيف يشكمكف هكىبة حقيقية كيتهتعكف بعدد هف الهقدرات الجكىرية النادرة الهدراء"البشرية كىـ 
 في الكقت نفسو , فضلبن عف تعاهميـ هع تقييـ الاداء لمهنظهة ككؿ.

كؿ لأعمى خهسة فصكؿ : تناكؿ الفصؿ ا الدراسةكبناء عمى ذلؾ فقد تـ تقسيـ ىذه       
, كتكضيح اىـ  الدراسةككصؼ هجتهع  الدراسة هبحثيف , ركز الهبحث الاكؿ عمى هنيجية

خصائص العينة الهبحكثة كنهكذجيا الفرضي , في حيف تـ تخصيص الهبحث الثاني لهراجعة 
 الدراسةكجو الاختلبؼ كالتشابو بينيا كبيف أبعض الجيكد الفكرية السابقة كهناقشتيا كتكضيح 

اني لمجانب النظرم , اذ قسـ عمى الحالية كهجالات الافادة هنيا . في حيف خصص الفصؿ الث
عمى ادارة , اها الهبحث الثاني فركز ادارة الهعرفة كعهمياتياكؿ لأهباحث تناكؿ الهبحث اثلبثة 

عمى فاعمية ادارة الهكارد , في حيف حاكؿ الهبحث الثالث تسميط الضكء  الهكىبة كعهمياتيا
كؿ لأا ثلبثة هباحثحث , اذ قسـ عمى لمب الهيداني. كجاء الفصؿ الثالث لدراسة الجانب البشرية

, كالهبحث الدراسةالهصارؼ التجارية عينة الثاني القطاع الهصرفي العراقي كدكرهي, كالهبحث 
خصص الجانب التطبيقي فتضهف  فقد اها الفصؿ الرابع . كالعينة الهختارة الدراسةالثالث هجتهع 

  الدراسةكتحميميا كالثاني تضهف اختبار فرضيات  الدراسةهبحثيف الاكؿ تضهف عرض بيانات 
ستنتاجات التي تـ التكصؿ الييا هف خلبؿ تحميؿ لإفقد خصص لتقديـ ا الخاهس  اها الفصؿ

ىـ التكصيات لأ, فيها كرس الهبحث الثاني كؿلأالتطبيقي لمبحث في الهبحث ا النتائج في الجانب
 ادر كالهلبحؽ.الهص خيران أ, ك كالهقترحات التي قدهيا الباحث 
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يجية الدراسة كجيكد يناقش ىذا الفصؿ قاعدتيف رئيسيتيف هف قكاعد البحث العمهي , كىها هن
الهنيجية ىي خارطة الطريؽ لمدراسة كهسار الباحث كصكلان الى حمكؿ  تعدي ك  .هعرفية سابقة

اذ يحاكؿ الباحث كتكخيا لمجدية  رضيات الهشتقة هف الاطار النظرم,الهشكلبت بتتبع الف
. كلكي يككف ليذه الدراسات دكر هيـ ها تسنى هف دراسات في ىذا الهجاؿكالاصالة عرض 

, تضهف د تـ تقسيـ ىذا الفصؿ الى هبحثيف. كعمى ىذا فقفي بناء هنيجية الدراسة الحالية كدعـ
الهبحث الاكؿ هنيجية الدراسة كالتي اشتهمت هشكمة الدراسة كاىدافيا كاىهيتيا كحدكدىا 

انفراد الهبحث الثاني بعرض الجيكد الهعرفية  ضيات كالكسائؿ الاحصائية ,في حيفكالفر 
الجانب النظرم  كبير في اثر لها ليا هف اثر ,تيا كهجالات الافادة هنياكهناقش السابقة

, كبيانا لها يتهيز بو ىذا لمباحثيف الاخريف في ىذا الهجاؿ , كاعترافا بالسبؽكالتطبيقي هف جية
 الهجيكد بالهقارنة هع ها قدهو اكلئؾ الباحثكف هف جية اخرل .
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ىالمبحثىالأول
ىمنؼجوظىالدرادظى

 

هثؿ إشكاليتيا ت هف خلبليا تساؤلات الدراسة كالتييتضهف ىذا الهبحث الكيفية التي صيغت      
, كالاىهية التكقع اف تضيفيا عمى الهستكل النظرم كالتطبيقي لهكضكعات الدراسة الفكرية

تعرؼ عمى حدكد الدراسة كالهتعمقة بالحدكد البشرية لكا ., كتحديد الاىداؼ الهتكخاة هنياالهبحكثة
كالهكانية كالزهانية ككذلؾ الهخطط الفرضي لمبحث كفضلبن عف ذلؾ يعرض عمى الهبحث 

الهيدانية التي تعدىا الجكانب الاساسية لهشركع لمبحث اذ انيا تعطي صكرة هنيجية الدراسة 
  كاضحة لكيفية تنفيذ الدراسة كتحقيؽ اىدافو كتتضهف ها يأتي:

ىىالدرادظ/ىمذكلظىأولًا

, كقد تعزز ذلؾ هف خلبؿ البحكث ان كاسع ان إدارتي الهكىبة كالهعرفة اىتهاه اهكضكعاكتسب      
الهيدانية التي جاءت لتعكس الأىهية الهركزية لمهكرد البشرم في نجاح الهنظهة , فكفقا لكجية 

قابمة لمتقميد الالنادرة كغير النظر الهستندة عمى الهكارد تحصؿ الهنظهة عمى تنافسييا هف الهكارد 
بيف الباحثيف عمى إف الهعرفة كرأس الهاؿ استبداليا كبيذا الصدد يكجد اتفاؽ  كالتي لايهكف

هكانيات تمبي تمؾ الهعايير كبيذا فإنيا ىي الهصدر الرئيس لمهيزة  البشرم )الهكاىب( ىي هكارد كا 
شارة  التنافسية لذلؾ ينبغي عمى الهنظهات إدارة تمؾ الهكارد , كعمى الرغـ هف ذلؾ الاتفاؽ كا 

في البحكث  ان الهكىبة كالهعرفة فاف ىناؾ نقصالأدبيات إلى كجكد علبقة قكية بيف إدارتي 
 Chadee andالهيدانية عف التفاعؿ ها بيف كلب الإدارتيف كأثرىها في الهخرجات التنظيهية)

Raman,2012:8 كفاعمية إدارة الهكارد البشرية ىي كاحدة هف تمؾ الهخرجات التي ها زاؿ .)
تتفاعؿ بعض الههارسات التنظيهية هع ىناؾ الكثير لتعمهو حكؿ العهميات التي هف خلبليا 

 O'Donohne andههارسات إدارة الهكارد البشرية لتحقيؽ نتائج أداء تؤدم إلى هيزة تنافسية )
Torugsa,2014:2 .)داء أ اساسية تهثمت في الضعؼ الكاضح في كهف خلبؿ هلبحظة

دل الهستكل القيادات الهصارؼ العراقية الحككهية كالأىمية في هجاؿ ادارة الهعرفة كالهكىبة ل
لتمؾ الهصارؼ هقارنة بهثيلبتيا في الدكؿ العربية كالاقميهية لذا أصبحت البيئة العراقية بحاجة 
الى دراسات تطبيقية لمتحقؽ هف كاقع ادارة الهعرفة كالهكىبة في الهصارؼ , لاف القطاع 

مبمد كيسعى دائهان لمكصكؿ في الحياة الاقتصادية كالاجتهاعية ل ان الهصرفي الخاص يمعب دكران هيه
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جب التركيز الذا كاف الك ,الى الهكانة الهتهيزة عبر النيكض بكاقع فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
عمى التحديات التي تكاجو الهصارؼ كالسعي كراء تذليميا هف خلبؿ تكظيؼ كؿ الاهكانيات 

الهعرفة كالهكىبة لأفراد الادارة بدراسة علبقة ادارة  , ككذلؾ غياب الدراسات التي تيعنى الهتاحة
 بالتساؤلات الآتية: الدراسةعمى ىذا كتكخيا لمدقة فقد تـ صياغة هشكمة  كبناءن العميا كالكسطى.  

 ؟اكهتغيراتي الدراسةها ىي الهرتكزات الفمسفية كالأساسيات الهفاىيهية لهكضكعات  .1
 لهفيكـ ادارة الهعرفة كالهكىبة .ها هدل إدراؾ الادارة العميا لمهصارؼ التجارية العراقية  .2
 ىؿ تعتهد الهصارؼ التجارية استراتيجية هعينة في ادارة الهعرفة كالهكىبة . .3
 ها طبيعة العلبقة بيف ادارتي الهعرفة  الهكىبة. .4
 ها تأثير ادارة الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية. .5
 لبشرية.ها تأثير ادارة الهكىبة في فاعمية في ادارة الهكارد ا .6
 ها تأثير ادارتي الهعرفة كالهكىبة هجتهعة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية. .7
 ىؿ يتعاظـ تأثير ادارة الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية عبر ادارة الهكىبة. .8

ىىالدرادظ/ىأهموظىواًثان

 الهيزة عمى لمحيصيكؿ طريؽ عف دائهان  تىبٍحثي  الهنظهات ككف هف الدراسة أىهية تنبع     
دارتيا الهكىبة كتعدي  أسكاقيا في التنافسية  كانطلبقان  .الهيزة ىذه لتحقيؽ الهستعهمة الطرائؽ أحدل كا 

إدارة الهكارد كفاعمية إدارة الهعرفة كالهكىبة,  الهتغيرات الهبحكثة ) تؤديو الذم الحيكم الدكر هف
 يهكف الدراسة فأىهية , كهجالاتو فقوهرا بجهيع كتحقيقو العالي الأداء لدعـ كالهؤىمةالبشرية( 
 :ىها جانبيف ظؿ في تكزيعيا

 تهثؿ كالتي ,ةالهبحكث الهتغيرات خلبؿ هف لمبحث العمهية الأىهية : تتجمىالأىمية العممية. 1
 الهتزايد الاىتهاـ هف الرغـ كعمى الهتهيزة, لمهنظهات العاـ التكجو تشكؿ حديثة إدارية ظكاىر
 العربية الدراسات صعيد عمى بالندرة يهتاز زاؿ لا عنيا كتب ها إف إلا الهتغيرات ىذه بدراسة
 كالهكتبة الهكتبة العربية بشكؿ عاـ إغناء الدراسة سيـتس كبالتالي .خاص نحك عمى كالعراقية

 الكتاب آراء لأىـ كالهفاىيهية الفكرية الهناقشة خلبؿ هف , الهجاؿ ىذا في العراقية بشكؿ خاص
ات السابقة في ىذا , كذلؾ لقمة لمدراسفيو تكظيفيا كهحاكلة الدراسة بهتغيرات الهتعمقة كالباحثيف

لهحاكلة تكفير ىذا النكع هف التهكيؿ لتمبية حاجة  ان حديث ان نهكذج تعدي  الدراسة الهكضكع , فيذه
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, افادة الدراسيف كالباحثيف بهعمكهات عف ادارة الهعرفة كثير هف الهتعاهميف هع الهصارؼ 
لهكىبة كفاعمية ادارة الهكارد البشرية في الهصارؼ التجارية العراقية الخاصة, ركزت الدراسات كا

السابقة عمى ادارة الهعرقة كلكف ىذه الدراسة ركزت عمى ادارة الهعرفة كادارة الهكىبة في فاعمية 
 ييا دراسات سابقة.اللـ تتطرؽ التي ادارة الهكارد البشرية 

تحقيػؽ  كيفيػة حػكؿ عهميػة هسػاىهة تقػديـ في لمبحث التطبيقية الأىهية تتهثؿ: الأىمية التطبيقية.2
 لتنظػيـ دعهيػا هػف يقتػرب هتطػكر هسػتكل إلػى بيػا كالارتقػاء بػيف إدارتػي الهعرفػة كالهكىبػة التفاعػؿ
ككانػت الهصػارؼ التجاريػة الخاصػة )الاىميػة( .فاعميػة إدارة الهػكارد البشػرية تحقيػؽ باتجػاه الجيػكد

هكضكع الدراسة بضركرة تبني كتفعيؿ ادارة الهعرقة كالهكىبة في الهصػارؼ , كيهكػف الاسػتفادة هػف 
ىػػذه الدراسػػة البنػػؾ الهركػػزم كالجيػػات ذات الصػػمة ككضػػع السياسػػات اللبزهػػة كهعالجػػة الهعكقػػات . 

سػػيان هػػف هصػػادر تطػػكير الفكػػر الهعرفػػي كصػػناعة إلػػى اختيػػار قطػػاع ييعػػد هصػػدران أسا الدراسػػةسػػعى 
قطػػاع الهصػػرفي,  كالػػذم الالهكاىػػب كتقػػديـ الأسػػس كالهبػػادئ كالأسػػاليب التػػي تحكػػـ إدارتيػػا, كىػػك 

خاصة عمى حدو سكاء, لػذا يهكػف يمعب دكران ىاهان في رفد كتعزيز جهيع قطاعات الهجتهع العاهة كال
فاعمػة  ةيف عمػى أهػر الهصػارؼ بأىهيػة إتبػاع اسػتراتيجيسيـ في زيادة كعي القػائهأف ت الدراسة ليذه

فػػػي إدارة  هعارفيػػػا كهكاىبيػػػا, ككيفيػػػة اسػػػتخداـ أسػػػاليب لتفعيػػػؿ أداء هشػػػركعاتيا التػػػي ىػػػي بػػػأهس 
 الحاجة إلى هثؿ ىذه الهدخلبت الحيكية.

 

ىىالدرادظ/ىأهدافىثاًثال

 بالاتي: يايهكف إجهاؿ أىداف ائيكبهسكغات إجرا الدراسةاسترشادا بجكانب هشكمة   

الهكىبة, إدارة ) إدارة الاساسية كالهتهثمة ب الدراسةبناء إطار هعرفي لفمسفة هكضكعات  .1
طلبع عمى أىـ هف خلبؿ الإ كهتغيراتيا الأساسية( الهعرفة, فاعمية إدارة الهكارد البشرية

, كتجذير الهعرفة التي تحكييا ثـ تقديـ  الطركحات العمهية الخاصة بيذه الهكضكعات
إطار هفاىيهي يصؼ الاتجاىات التفسيرية لتمؾ الهكضكعات كيربط بينيا هيدانيا في 

بية بشكؿ عاـ كالعراقية بشكؿ إطار دراسة هيدانية عمهية هتكاضعة ترفد الهكتبة العر 
ة عف ؼ التراكـ الهعرفي في عمهي نظرية الهنظهة كالهكارد البشري, كتكظخاص

 .الدراسةفكرا كتصكرات في بمكرة إبعاد هنيجية   الهكضكعات الهبحكثة
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ادارة الهعرفة كادارة الهكىبة( هف حيث اساسياتيـ كابعادىـ كهستكياتيـ ) هعرفة طبيعة .2
في الهصارؼ التجارية العراقية الخاصة, كهف ثـ التكصؿ الى أىـ العكاهؿ الاساسية 

 هعرفة كالهكىبة.دارتي الإكالاساليب الهلبئهة في 
عطاء تصكر بيهف عف  .3 تقديـ تحميؿ لطبيعة التفاعؿ بيف إدارتي الهكىبة كالهعرفة كا 

 احتهالية علبقتو الهكصكفة بفاعمية إدارة الهكارد البشرية.
التعرؼ عمى طبيعة كنهط التفكير لدل الهستكيات القيادية في الهصارؼ التجارية  .4

العراقية الخاصة, هف أجؿ تحديد الاجراءات كالههارسات الهناسبة التي تعهؿ عمى 
 ترسيخ ثقافة الهعرفة كالهكىبة في الهصارؼ الهبحكثة.

في الهصارؼ  ارةللئدالخركج بجهمة استنتاجات كتكصيات يهكف اف تهثؿ دليؿ كهرشد  .5
 الهبحكثة.

ىىللدرادظا/ىالمخططىالغرضيىرابطً

دارة الهكىبػػػة     كفاعميػػػة ادارة الهػػػكارد البشػػػرية إلػػػى  لقػػػد أسػػػفرت الهراجعػػػة لأدبيػػػات ادارة الهعرفػػػة كا 
كأىدافػو. فقػد كضػع الباحػث  الدراسػةبمكرة هخطط فرضي لمبحث, كالذم تـ إعداده في ضكء هشكمة 

 يقػػدـهخططػػان أكليػػان يحػػدد الهتغيػػرات الرئيسػػية كالفرعيػػة هػػع العلبقػػات الارتباطيػػة كالتأثيريػػة بينيػػا, اذ 
باىتهػاـ كجػكد علبقػة ارتبػاط بػيف ادارتػي الهعرفػة كالهكىبػة, فضػلب عػف كجػكد تػأثير  الدراسةهخطط 

هػػػا يفيػػػد الانهػػػكذج بػػػاف تػػػأثير ادارة الهعرفػػػة فػػػي كارتبػػػاط ليهػػػا هػػػع فاعميػػػة ادارة الهػػػكارد البشػػػرية, كك
 .(1-1فاعمية ادارة الهكارد البشرية يتعاظـ عبر ادارة الهكىبة. ككها هكضح في الشكؿ )



 

 

 الغصلىالأول:ىالمبحثىالاول:ىمنؼجوظىالدرادظى

9 
 

فخ
ؼش
نً
 ا
ٛذ
ٕن
ر

 

ق
جٛ
ط
ر

 
فخ
ؼش
نً
ا

 

شش
َ

 
فخ
ؼش
نً
ا

 

ٌ
خض

 
فخ
ؼش
نً
ا

 

 خ ـــشفــــؼـــًـــاداسح ان

 

  انًْٕجخاداسح 

جخ
ْ
ٕ
نً
 ا
ة
طب
زق
ع
ا

جخ 
ْ
ٕ
نً
ثب
ظ 
فب
ؽز
لا
ا

جخ 
ْ
ٕ
نً
 ا
ء
دا
 ا
سح
دا
ا

 

جخ
ْ
ٕ
نً
 ا
ٚش
ٕ
ط
ر

 

 الاختيار والتعيين

 التخطيط للموارد البشرية

 استقطاب الموارد البشرية

 التدريب والتطوير

 تقييم الاداء

 تحفيز الموارد البشرية

ٚخ
شش
نج
 ا
سد
ٕا
نً
 ا
سح
دا
 ا
ٛخ
ػه
فب

 

 للدراسة( المخطط الفرضً 1/1الشكل )



 

 

 الغصلىالأول:ىالمبحثىالاول:ىمنؼجوظىالدرادظى

10 

ىالدرادظطروغاتىالإجرائوظىلمتعوراتىالتخامداًى:ى
, نشػر, تطبيػؽ( كالتػي تيػدؼ الػى تحكيػؿ الهػكارد الفكريػة فة: تهثؿ هجهكعة العهميات )تكليد, خػزفادارة الهعر  .1

, كتشهؿ اربعة ابعاد دات غير الهمهكسة بالدرجة الاكلىخلبؿ التركيز عمى الهكجك ـ همهكسة كذلؾ هف يالى ق
 فرعية كىي :

, الاسػتحكاذ ؽ بالعهميػات التػي تركػز عمػى ) أسػر, ابتكػار, شػراء, اهتصػاصتكليد الهعرفة : ىك الذم يتعم . أ
 عمى يد الافراد.كليدىا تكسيع الهعرفة التي يتـ تعمى  التنظيهيةعمى الهعرفة( كتركز عهمية تكليد الهعرفة 

 خزف الهعرفة: نشاط يؤدم الى الاحتفاظ بالهعرفة كترهيزىا كتبكيبيا كجعميا قابمة للبسترجاع عند الحاجة. . ب
نشػػػر الهعرفػػػة: ىػػػي كػػػؿ الانشػػػطة كالتسػػػييلبت التػػػي تسػػػاعد عمػػػى ايصػػػاؿ الهعرفػػػة كالهعمكهػػػات الػػػى هػػػف  . ت

 ية استرجاع الهعرفة بالكقت الهناسب.يحتاجيا هف العاهميف هف خلبؿ شبكة داخمية تكفر اهكان
 .جعميا أكثر هلبئهة للبستخداـ في تنفيذ أنشطة الهنظهةتطبيؽ الهعرفة:  . ث

إدارة الهكىبة: ىي هجهكعة هف الههارسات تشهؿ جذب كتطكير كتكجيو كاستبقاء, هجهكعة هعينة هف الأفراد  .2
ػػنفت عمػػى أنيػػا هكىبػػة تخػػص الهسػػ تكيات القياديػػة, ليػػا تػػأثير إيجػػابي يهتمكػػكف إهكانيػػات كهقػػدرات خاصػػة صي

 عمى أداء الهصارؼ  في الكقت الحاضر أك في الهستقبؿ. كتشهؿ أربعة أبعاد فرعية ىي:
 كجػذبيـ ذات الهتطمبػات الخاصػة, الكظػائؼ لهمػيء الصػالحيف الأفػراد عػف الدراسػة:  اسػتقطاب الهكىبػة . أ

 هنيـ الأفضؿ كاختيار
تطػكير الهكىبػة: اسػتراتيجيات كخطػط كبػراهج كسياسػػات, الهصػارؼ أك القسػـ , فػي هجػاؿ إيجػاد كتطػػكير  . ب

 هراكز هكىبة جديدة كتحسيف هراكز الهكىبة الحالية. 
 ,ةكفكريػ فنية, كهيارات كبدنية, نفسية, صفات هف بو يتعمؽ ها بكؿ الفرد أداء تحميؿ ادارة اداء الهكىبة: . ت

 كضػهانو , الثانيػة كهكاجيػة الأكلػى تعزيػز عمػى كالعهػؿ كالضعؼ القكة نقاط تحديد بيدؼ ذلؾ كسمككية,
 الهستقبؿ. كفي الآف الهنظهة فاعمية لتحقيؽ أساسية

 العاهميف الأفراد في الاستثهار تشجيع خلبؿ هف الهنظهة, داخؿ الهكىبة الاحتفاظ بالهكىبة: إبقاء . ث
 لمعاهميف فاعمية الأكثر الاستخداـ تسيؿ كالتي الهنظهات تنجزىا التي الكظيفة: فاعمية ادارة الهكارد البشرية .3

 كالفردية. التنظيهية الأىداؼ عمى الحصكؿ ك الكسب أجؿ هف هحددة سياسات باستخداـ
 بالكظيفػة الخاصػة كالهسػؤكليات بالعهميػات الهرتبطػة الهعمكهات جهعك  دراسةتخطيط الهكارد البشرية:  . أ

 هحدداتيا. أك كشركطيا ليا الكاهؿ الكصؼ تحديد ككضع بيدؼ
 كجػذبيـ العهػؿ فػي الشػاغرة الكظػائؼ لهػؿء الصػالحيف الإفػراد عػف الدراسػةاستقطاب الهكارد البشرية:  . ب

 لمعهؿ . ذلؾ بعد هنيـ الأفضؿ كاختيار
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 إلػى الهتقػدهيف هػف عػدد بػيف هػف بالاختيػار خلبليػا هػف الهنظهػة تقػكـ التػي الاختيار كالتعيف: العهمية . ت
 الهنظهة. احتياجات لتمبية فرصة أعمى فييـ تتكافرههف  الكظيفة

 يحتاجكنيػا بالهيػارات التػي الحػالييف أك الجػدد الهسػتخدهيف لرفػد الهسػتخدهة : الطػرؽتػدريب كتطػكير . ث
 كظائفيـ الحالية كالهستقبمية. لأداء

 فاعؿ. بشكؿ عهمو يؤدم الهنظهة في العاهؿ الفرد ككف هدل هف : التأكدتقييـ أداء . ج
العكاهػػؿ الهاديػػة كالهعنكيػػة التػػي تثيػػر رغبػػات الأفػػراد كتقػػكـ سػػمككياتيا كتجػػذبيـ لػػداء : العػػاهميفتحفيػػز  . ح

 العهاؿ الهشركعة بكفاءة كفاعمية

ىىالدرادظا/ىفرضواتىداددً

 الدراسةالفرضيات ىي حمكؿ هتكقعة تنسجـ في اتجاىات ها أثير هف تساؤلات فكرية في هشكمة    
كباعتهاد التفكير كالاستدلاؿ الهنطقييف كالهؤسسيف عمى الهتكارث الفكرم التنظيهي ستكضع هجهكعة 
فرضيات تكجو لاختبار الهخطط الفرضي لمبحث هجسدة اتجاىات العلبقة كالتأثير بيف هتغيراتو كبها 

ضي يسند هنطؽ بناء الحالي كيييئ إجابة دقيقة عف أسئمتيا كها يقدـ غطاء افترا الدراسةينسجـ لأىداؼ 
 الفرضيات التي تتبمكر في :

 رتباطال فرضيات  -1
الهكىبة, كينبثؽ  : تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف ادارة الهعرفة كادارةولىالفرضية الرئيسية الأ 

 , الفرضيات الفرعية الاتية :هف ىذه الفرضية

 كلى: تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف تطبيؽ الهعرفة كادارة الهكىبة. الفرضية الفرعية الأ

 الفرضية الفرعية الثانية: تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف نشر الهعرفة كادارة الهكىبة.

 .بةبيف خزف الهعرفة كادارة الهكى الفرضية الفرعية الثالثة: تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية 

 الفرضية الفرعية الرابعة:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف تكليد الهعرفة كادارة الهكىبة.

: تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف ادارة الهعرفة كفاعمية ادارة الهكارد الفرضية الرئيسية الثانية
 البشرية, كينبثؽ هف ىذه الفرضية , الفرضيات الفرعية الاتية : 
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كلى:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف تكليد الهعرفة كابعاد فاعمية ادارة الفرضية الفرعية الأ
 الهكارد البشرية

ية الفرعية الثانية:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف خزف الهعرفة  كابعاد فاعمية ادارة الفرض
 الهكارد البشرية.

الفرضية الفرعية الثالثة:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف نشر الهعرفة  كابعاد فاعمية ادارة 
 الهكارد البشرية.

علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف تطبيؽ الهعرفة  كابعاد فاعمية ادارة  الفرضية الفرعية الرابعة:  تكجد 
 الهكارد البشرية.

: تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف ادارة الهكىبة كفاعمية ادارة الهكارد الفرضية الرئيسية الثالثة
 البشرية, كتنبثؽ هف ىذه الفرضية , الفرضيات الفرعية الاتية : 

كلى:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف استقطاب الهكىبة كابعاد فاعمية ادارة الفرعية الأالفرضية 
 الهكارد البشرية

تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف ادارة اداء الهكىبة  كابعاد فاعمية ادارة  الفرضية الفرعية الثانية:
 الهكارد البشرية.

جد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف تطكير الهكىبة كابعاد فاعمية ادارة تك  الفرضية الفرعية الثالثة:
 الهكارد البشرية. 

الفرضية الفرعية الرابعة:  تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة هعنكية بيف الاحتفاظ بالهكىبة  كابعاد فاعمية 
 ادارة الهكارد البشرية.
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 فرضيات التأثير -2
يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لإدارة الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية, : الفرضية الرئيسية الرابعة

 كتنبثؽ هف ىذه الفرضية , الفرضيات الفرعية الاتية :

  : يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لتكليد الهعرفة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد البشرية.ولىالفرضية الفرعية الأ 

 يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية خزف الهعرفة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد البشرية.: الفرضية الفرعية الثانية

 : يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية نشر الهعرفة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد البشرية.الفرضية الفرعية الثالثة 

د فاعمية ادارة الهكارد : يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية تطبيؽ الهعرفة في ابعاالفرضية الفرعية الرابعة 
 البشرية.

: يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لإدارة الهكىبة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية, الفرضية الرئيسية الخامسة
 كتنبثؽ هف ىذه الفرضية , الفرضيات الفرعية الاتية :

ابعاد فاعمية ادارة الهكارد : يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لاستقطاب الهكىبة في ولىالفرضية الفرعية الأ 
  البشرية.

: يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لإدارة اداء الهكىبة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد الفرضية الفرعية الثانية
 البشرية.

: يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية لتطكير الهكىبة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد الفرضية الفرعية الثالثة 
 البشرية.

لبحتفاظ بالهكىبة في ابعاد فاعمية ادارة الهكارد ل: يكجد تأثير ذك دلالة هعنكية الفرضية الفرعية الرابعة 
 البشرية.

: يزداد تأثير ادارة الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية هف خلبؿ ادارة  الفرضية الرئيسية السادسة
 الهكىبة.
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ىىالدرادظدابطاً:ىمنؼجى

بكاسطة طائفة هف  كـبانو الطريؽ الهؤدم الى الكشؼ عف الحقيقة في العم الدراسةيشار الى هنيج    
فيو  ؾى يصؿ لنتيجة هحدكدة , كهها لا شالقكاعد العاهة التي تييهف عمى سير العقؿ كتحدد عهمياتو حت

لدراسة كطبيعة ىدافيا يمعب دكر هيـ في اختيار هنيجيا , كعمى كفؽ اىداؼ اأاف هكضكع الدراسة ك 
 الهنيج الكصفي كالتحميمي كالتاريخي . كيتبع الباحثهتغيراتيا , 

ىجمدىالبواناتىىأدواتثامناً:ى

 لجهع البيانات ككها يمي: الأدكاتفي جانبيو النظرم كالعهمي عمى هجهكعة هف  الدراسةاعتهد 

يعتهد الباحث في تغطية الجانب النظرم لمبحث الحالي عمى العديد هف الهصادر الجانب النظرم :  .1
, فضلب الدراسةذات صمة بهكضكع  كأجنبيةطاريح ككتب عربية أالعمهية هف كتب كهجلبت كدكريات ك 

 .ي سيتـ الحصكؿ عمييا هف الانترنتالت الأجنبيةعف بحكث كالهقالات 
الهلبئهة  الأدكاتهف  لأنيارئيسة لجهع البيانات ,  كأداة الاستبانة: سيتـ اعتهاد  ستبانةالإ .2

تضهنت استبانة  بصكرة خاصة. الإدارةكالهستخدهة في هيداف الدراسات الكصفية بصكرة عاهة كهيداف 
كالتي شهمت  الدراسةية لعينة ( خهسة هحاكر تناكؿ الاكؿ البيانات الديهكغراف1الهمحؽ ) الدراسة

, كالدكرات التدريبية, كقد خصص الجزء الثاني الجنس, التحصيؿ العمهي, العهر, كسنكات الخدهة
لإدارة الهعرفة ككظؼ الجزء الثالث لإدارة الهكىبة كتناكؿ الرابع فاعمية ادارة الهكارد البشرية كاخيران الجزء 

قرات الاستبانة. كتـ صياغة بعض ( يكضح ف1-1ض الاسئمة الهفتكحة كالجدكؿ )الخاهس تضهف بع
اء الهستبينيف ( كذلؾ لضهاف هكضكعية ار كة الهقياسفقرات الاستبانة بشكؿ سمبي )أم عكس اتجاه حر 

 , كىك اسمكب هستخدـ في ىذا الهجاؿ.كهصداقية اجاباتيـ
هف الهدراء في  ان جراء الهقابلبت الشخصية هع عددإالهقابلبت الشخصية: تضهنت عدد هف  .3

عد الباحث أبكاقع كهستكيات هختمفة , كفي ىذا الجانب  الدراسةالعراقية التي شهمتيا عينة  الهصارؼ
هعتهدان عمى الهصادر الاجنبية هحكهة عالهيان  الدراسةهقابمة هتضهنة اسئمة بكؿ هتغير هف هتغيرات 

( 2كالهمحؽ ) الدراسةكالكقكؼ عمى الكاقع الحالي كالهتعمؽ بأبعاد  ستبانةلااجؿ تدعيـ استجابات أهف 
 يكضح الهقابلبت.



 

 

 الغصلىالأول:ىالمبحثىالاول:ىمنؼجوظىالدرادظى

15 

 الدرادظا:ىحدودىتادطً

( كعهؽ عاهكدم ) الجانب الفكرم( , اذ تتهثؿ خطكة الدراسةتتسـ البحكث بنطاؽ افقي هحدد ) حدكد    
ضهف  الدراسةخطكات  أطرت, كقد بحث لأم, ضركرة بحثية ضهف حدكد كاضحة الدراسةديد تكجيات تح

 الحدكد النظرية كالزهانية كالهكانية ككالاتي :

نظريا كعهميا بها جاء بهتغيراتو الهتهثمة ) ادارتي الهعرفة   الدراسةالحدكد النظرية: سيتحدد  .1
 الهكارد البشرية (. إدارةكالهكىبة كفاعمية 

كالتي  العراؽ.الحدكد الهكانية: سيتـ اختيار هجهكعة هف الهصارؼ التجارية الخاصة العاهمة في  .2
الخميج  , كالشرؽ الاكسط للبستثهار, كهصرؼىمية ) هصرؼ بغدادأت بستة هصارؼ تهثم

 شكر(أ ؼىمي العراقي , كهصر , كالهصرؼ الهتحد للبستثهار, كهصرؼ الأالتجارم
 .2015الى  2009زهنية هف  رةفت الدراسةالحدكد الزهانية : سيغطي  .3
  .هميف في الهصارؼ العراقية الخاصةالعاالحدكد البشرية: سيتـ اختيار عينة هف  .4

 

ىالدرادظراذراًى:ىهوكلى

كؿ يحتكم , الفصؿ الأفصكؿ كؿ فصؿ يحتكم الى عدة هباحثتـ تقسيـ ىذه الدراسة الى خهسة      
لسابقة كاها الفصؿ الثاني كؿ عف هنيجية الهبحث كالثاني يتضهف الدراسات اعمى هبحثيف , الهبحث الأ

دارة الهعرفة بينها الهبحث الثاني ا  كؿ بتضهف الهعرفة ك هباحث فيها بخص الهبحث الأمى ثلبثة يحتكم ع
, هكارد البشرية كالعلبقات الرابطةدارة الإدارة الهكىبة كالهبحث الثالث يتضهف فاعمية ا  يتضهف الهكىبة ك 

القطاع كؿ الهبحث الأ اني لمبحث كيتألؼ هف ثلبثة هباحثكاها الفصؿ الثالث يتضهف الجانب الهيد
 والهصرفي العراقي كالهبحث الثاني هصارؼ عينة الدراسة هع النسب الهالية كاها الهبحث الثالث عين

كالتكصيات كاخران  ستنتاجاتالاالهجتهع كاها الفصؿ الرابع ىك عرض النتائج  كاها الفصؿ الخاهس ىك 
 .الهصادر كالهلبحؽ
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 ( يكضح فقرات الاستبانة1-1جدكؿ رقـ )

 

 د

 

 اُوئ٢َ٤اُجؼل 

 

 اُجؼل اُلوػ٢

 

 

 اُوٓي

 

رَََِ 

 الاٍئِخ

 

ػلك 

 الأٍئِخ

 

 أُٖله

1 
أُؼِٞٓبد 

 اُْق٤ٖخ

 --- --- --- اُغٌ٘

 

 

 

 اػلاك اُجبؽش

 --- --- --- اُزؾ٤َٖ اُؼ٢ِٔ

 --- --- --- اُؼٔو

 --- --- --- ػلك ٍ٘ٞاد اُقلٓخ

 --- --- --- اُلٝهاد اُزله٣ج٤خ

 

4 

 

 أُؼوكخكاهح ا

 ر٤ُٞل أُؼوكخ
 

X1 

 

1-6 

 

6 

 )2002)اٌُج٢َ٤,

 فيٕ أُؼوكخ
 

X2 

 

7-11 

 

5 

 ْٗو أُؼوكخ
 

X3 

 

12-16 

 

5 

 رطج٤ن أُؼوكخ
 

X4 

 

17-21 

 

5 

 

3 

 

 كاهح أُٞٛجخا

 أُٞٛجخ ٍزوطبةا
 

W1 

 

22-26 

 

5 

 )2015)ٓؾٔٞك,

 كاهح اكاء أُٞٛجخا
 

W2 

 

27-30 

 

4 

 رط٣ٞو أُٞٛجخ
 

W3 

 

31-38 

 

8 

 الاؽزلبظ أُٞٛجخ
 

W4 

 

39-45 

 

7 

 

 

 

 

 

 

4 

 

 

 

كاهح اكبػ٤ِخ 

 أُٞاهك اُجْو٣خ

 

 

 

رقط٤ٜ أُٞاهك 

 اُجْو٣خ

 

Y1 

 

46-52 

 

7 

 (2011)اُيٛوا٢ٗ,

اٍزوطبة أُٞاهك 

 اُجْو٣خ

 

Y2 

 

53-60 

 

8 

 اُزؼ٤٤ٖ فز٤بهالا
 

Y3 

 

61-65 

 

5 

 اُزله٣ت ٝاُزط٣ٞو
 

Y4 

 

66-70 

 

5 

 كاءرو٤٤ْ الأ
 

Y5 

 

71-76 

 

6 

 اُزؾل٤ي
 

Y6 

 

77-82 

 

6 
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ىدالوبىالاحصائوظىالمدتخدمظالحاديىرذر:ىالأ

نحدار الهتعدد ( كنهكذج الإAmos( كبرناهج )SPSS V.18) حصائيالإأستخدـ الباحث البرناهج     
(stepwise لغرض ) كقد تـ  اعتهاد هعاهؿ الفا كركنباخ لاختبار الدراسةحصائي لبيانات التحميؿ الإ ,

حصاء الكصفي التي تضهنت الكسط الحسابي, , كقد تـ استخداـ اساليب الإالدراسةالصدؽ كثبات استبانة 
خداـ التحميؿ العاهمي , ككها تـ است( الهحسكبةF) حتساباك  ختلبؼالاكالانحراؼ الهعيارم كهعاهؿ 

فقد تـ  الدراسة, كلغرض اختبار فرضيات الدراسةؽ كالبنائي لنهكذج ياس الصدكالتككيدم لق الاستكشافي
, ككها تـ استخداـ الدراسةفرضيات الارتباط بيف ابعاد ( لاختبار Spearmanاستخداـ هعاهؿ الارتباط )

, كلغرض اختبار فرضيات التأثير الهباشر ير بيف ابعادههعاهؿ الانحدار البسيط لاختبار فرضيات التأث
هباشر فقد تـ استخداـ الهسار كالانحدار الهتعدد. اها في تحميؿ الهحتكل فقد تـ استخداـ العديد كلغير ال

كهنيا هؤشر ادارة  الكهية الهستخدهة سطبقان لمهقايي الدراسةهف الهعادلات الرياضية لقياس هتغيرات 

     صافي الربح بعد الضريبةالعائد عمى الموجودات=    الهعرفة كهينا تـ استخداـ الهعادلات الاتية:

اجهالي الهكجكدات
 ×100 

 نفقات التدريب=  الستثمار في التدريب 
هجهكع الهصاريؼ الادارية
 ×100 

 

  =      نفقات تشجيع كتحفيز العاهميفتحفيز العاممين
 اجهاؿ الهصركفات

 ×100 

 الاتيةكلاستخراج هؤشر فاعمية ادارة الهكارد البشرية فقد تـ استخداـ الهعادلات 
   التوسع في السوق 

 تكسع الهصرؼ في السكؽ=                        
 عدد الفركع لسنة الأساس   –عدد الفركع لمسنة الهراد حسابيا 

      × 100 
 عدد الفركع لسنة الأساس                   

  التحسن في الأنشطة 

 الاستثهار =               
 الاستثهار لسنة الأساس   –الاستثهار لمسنة الهراد حسابيا     

   ×   100 
 الاستثهار لسنة الأساس                       

 

 الائتهاف  =                 
 الائتهاف لسنة الأساس   –الائتهاف لمسنة الهراد حسابيا    

   ×       100 
 الائتهاف لسنة الأساس                       

  الزيادة الحاصمة عمى الرواتب والأجور والمكافآت 
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 الركاتب كالأجكر كالهكافآت =

 
 الركاتب كالأجكر كالهكافآت  الفركع لسنة الأساس   –الركاتب كالأجكر كالهكافآت لمسنة الهراد حسابيا 

  × 100  
 الركاتب كالأجكر كالهكافآت لسنة الأساس                            

 
  لبشرية اتنمية الموارد 

 العاهميف هف حهمة الشيادات =                           
 عدد العاهميف هف حهمة الشيادات الجاهعية فها فكؽ     

 ×100 
 العدد الكمي لمعاهميف                

 

 تطكر العاهميف هف خلبؿ التدريب  =                          
 عدد العاهميف الهشاركيف في الدكرات التدريبية      

  ×100 
 العدد الكمي لمعاهميف            

 والتطوير  الدراسة       

 كالتطكير   =       الدراسة                    
 هصاريؼ سنة الأساس –هصاريؼ السنة الهراد حسابيا 

    ×   100 
 هصاريؼ سنة الأساس                   

  تطوير ميارات العاممين وقدراتيم تم قياسيا من الحوافر المدفوعة لمعاممين 

 النسبة الإجهالية لمحكافز=                    
 أجهالي الحكافز لسنة الأساس  -أجهالي الحكافز لسنة الهراد حسابيا 

  ×100 
 أجهالي الحكافز لسنة الأساس                       

 

ىالصدقىوالثباتىختبارارذرى:ىىثانيال

الصدؽ الظاىرم: تـ اختيار الصدؽ الظاىرم عف طريؽ عرض الاستبانة عمى عدد هف الهحكهيف  -1
( هحكهان, 12). كبمغ عدد الهحكهيف ت الهقياس لمخاصية الهراد قياسياالهختصيف ليقدركا هدل تهثيؿ فقرا

, فضلبن عف بعض الهلبحظات ائيـ إيجابية بخصكص هعظـ الفقرات( كلقد كانت آر 3ككها في الهمحؽ )
. هها ساعد عمى تقديـ صلبحية ىذه الفقرات هف خلبؿ أخذ رة تعديؿ إعادة صياغة فقرات اخرلفي ضرك 

جراء التعديلبت الهلبئهة عمييا.  الباحث بيا كا 
غة بعض فقرات الاستبانة بشكؿ السمبي )أم عكس اتجاه حركة الهقياس( الفقرات السمبية: تـ صيا -2

 , كىك اسمكب هستخدـ في ىذا الهجاؿ.الاجابة عمى فقراتو كزيادة صدقياكذلؾ لغرض أبعاد النهطية في 
الصدؽ كالثبات: كيبيف هدل صلبحية كؿ  فقرة هف فقرات الهقياس الى الهجاؿ الذم صههت لأجمو  -3

عبير قاـ الباحث باختبار صدؽ الهحتكل لمهقياس لمتحقؽ هف قدرات فقرات الاستبانة لمتكبناءن عمى ذلؾ 
ذ إف الصدؽ كالثبات هتلبزهاف أجموعف اليدؼ الذم كضعت هف  , فيهكف الثابت صادؽالهقياس  كتـ, كا 
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 .(31:2010لصادؽ يككف ثابتا دائها) الخفاجي,, إذ إف الهقياس اف استخراج الصدؽ هف هعاهؿ الثباتإذ
, كيقصد بالثبات أف الهقياس لك الثبات(  = لصدؽ بالهعادلة )الصدؽ كفقان ليذه الصيغة يتـ احتساب ا

, كليذا الاختبار طرائؽ عدة نو يعطي النتائج ذاتياطبؽ عمى هجهكعة الأفراد أنفسيـ بعدة هدة هف الزهف فا
تكزيع الهقياس عمييـ ثـ ييعاد الهقياس  هنيا أف يتـ اختيار عينة اك قصدية هف الهجتهع الهراد بحثوي كيتـ

أىهيا الكصكؿ الى الأفراد , لكف ىذه الطريقة فييا صعكبات ك تمؾ الهجهكعة بعد فترة هف الزهف عمى
, ( Split Half. لذلؾ فاف أغمب الباحثيف يفضؿ الطريقة الثانية كىي طريقة التجزئة النصفية )أنفسيـ

( فاذا كاف هعاهؿ  Spearman –Brownادلة سبيرهاف بركاف )كتعتهد عمى إيجاد هعاهؿ الارتباط بهع
بانة ( فانة ييعد كافيان لمبحكث التي تعتهد الاستBrown –Spearman( عمى كفؽ هعادلة )0.67الثبات )

, (0.85ؿ الارتباط الاستبانة بمغ ). كعند تطبيؽ ىذا الاسمكب كجد أف هعاه(15:2007أداة ليا )الزيدم ,
. كبعد اف مفة كلذات الإفراد كبتمؾ النتائجذات ثبات عاؿ كيهكف اعتهادىا في أكقات هختكىذا يعني أنيا 

الاف ايجاد الصدؽ كفقا لمصيغة أعلبه كبعد إجراء العهميات الحسابية تبيف إف  يهكنوكجد الباحث الثبات 
ؿ ثبات ( كىي قيهة عالية تدؿ عمى صدؽ الهقياس. كلغرض التحقؽ هف هعاه0.96صدؽ الهقياس بمغ )

(  2-1(, إذ يظير الجدكؿ )  Alpha Cronbachالاستبانة بشكؿ أكبر , فقد استخدـ الباحث هعاهؿ )
( كىك 0.63كابعادهي الفرعية, إذ تبيف اف جهيع القيـ قد تجاكزت ) الدراسةالهعاهلبت الخاصة بهتغيرات 

باحث الحؽ في اعتهاد نتائج ىذا , كتعطي لميز بالهصداقية كالثبات في القياسدليؿ عمى اف الاستبياف يته
 الاستبياف كتعهيـ نتائجوي عمى الهجتهع.
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 الدراسةالفا كركنباخ لإبعاد ( هعاهلبت  2-1الجدكؿ ) 

كرونباخ الفا  المتغير
 لممتغير

الفا معامل  البعد
 كرونباخ لكل بعد

معامل 
 الصدق

 اداسح انًؼشفخ

X1 

 

 

0.90 

 

 0.95 0.91 رٕنٛذ انًؼشفخ .1

 0.95 0.91 خضٌ انًؼشفخ .2

 0.95 0.90 َشش انًؼشفخ .3

 0.95 0.91 رطجٛق انًؼشفخ .4

 انًْٕجخ اسحاد

X2 

0.90 

 

 0.95 0.91 اعزقطبة انًْٕجخ .1

 0.95 0.90 اداسح اداء انًْٕجخ .2

 0.95 0.90 رطٕٚش انًْٕجخ .3

 0.95 0.90 الاؽزفبظ ثبنًْٕجخ .4

 

اداسح فبػهٛخ 
انًٕاسد 
 انجششٚخ

Y 

 

 

0.90 

 

 

 

 0.95 0.91 رخطٛؾ انًٕاسد انجششٚخ .1

 0.95 0.90 اعزقطبة انًٕاسد انجششٚخ .2

 0.95 0.90 الاخزٛبس ٔانزؼٍٛٛ .3

 0.95 0.90 رذسٚت انًٕاسد انجششٚخ .4

 0.95 0.90 رقٛٛى الاداء .5

 0.95 0.91 رؾفٛض انؼبيهٍٛ .6

 

 

ى
ى
ى
ى
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ىالمبحثىالثاني
ىالدراداتىالدابػظ

 قدهيا جاىزة كنتائج جيكد حصيمة ككنيا لاحقة دراسة لأية هيها هعرفيا نشاطا السابؽ الفكر يشكؿ     
 السابقة الدراسات عمى بالاطلبع عادة كالدارسكف الباحثكف يقكـ كلذا الهعرفة, لإغناء اجتيدكا هف ليناإ

 بيا كقع التي العثرات تجاكز عف فضلب كتأثيرىا, دكرىا كتعهيؽ كتطكيرىا بيا للبىتداء نتائجيا لهعرفة
 كجرل كالبحكث, الدراسات هف العشرات عمى بالاطلبع الباحث قاـ الهدخؿ, ىذا خلبؿ كهف ه.سبقك  الذيف

 .يالحال الدراسةب قريب هف هفاصميا تقترب ههف بعضيا ختيارإ

ىىاولًاى:ىالدراداتىالمتطلػظىبإدارةىالمطرفظ
) دور إدارة المعرفةة فةي تحقيةق الأدال الجةامعي المتميةز:  تناول(  2009)العنزي وآخرون,: دراسة -1

عػدـ إدراؾ أعضػػاء الييئػػة اذ تهثمػػت الهشػػكمة  دراسةة تطبيقيةةة فةةي كميةةة اادارة والقتصةةاد جامعةةة الكوفةةة (
دكر  داليػدؼ: تحػالتدريسية لعناصر إدارة الهعرفة كدكرىا الهؤثر في الأداء الجػاهعي الهتهيػز , لػذلؾ كػاف  

إدارة الهعرفػػة فػػػي تحقيػػؽ الأداء الجػػػاهعي الهتهيػػز , كانػػػت الاسػػتبانة أداة رئيسػػػة لجهػػع البيانػػػات هػػف عينػػػة 
 36الهتهثمػػة بأعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي كميػػة الإدارة كالاقتصػػاد جاهعػػة الككفػػة  كالبػػالغ عػػددىـ  الدراسػػة
خػػػزف الهعرفػػػة, نشػػػر الهعرفػػػة, تطبيػػػؽ  , تػػػـ قيػػػاس إدارة الهعرفػػػة هػػػف خػػػلبؿ إبعػػػاد )تكليػػػد الهعرفػػػة,عضػػػكا

الهعرفػػة( إهػػا الأداء الجػػاهعي الهتهيػػز فقػػد تػػـ قياسػػو بإبعػػاد)خفض الكمػػؼ كزيػػادة الإربػػاح, تحقيػػؽ الجػػكدة, 
البحػػكث العمهيػػة , كخدهػػة الهجتهػػع( , ككانػػت ابػػرز النتػػائج  كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط بػػيف إبعػػاد إدارة الهعرفػػة 

عمى أىهية إدارة الهعرفػة فػي قيػاس  الدراسةف اتفاؽ جهيع أعضاء عينة كالأداء الجاهعي الهتهيز, فضلب ع
بعهميػات  الدراسػةالدراسة بضػركرة اىتهػاـ الهنظهػة عينػة  أكصت أعلبهالأداء الجاهعي,  كفي ضكء النتائج 

إدارة الهعرفة لأنيا تؤدم إلى تحسيف الأداء الجػاهعي كتحسػف كفاءتػو هػف خػلبؿ هػا تهمكػو هػف هعرفػو حػكؿ 
  ة العهؿ كبالتالي تحقيؽ الهيزة التنافسية.طبيع
( دراسػػة الابػػداع فػػي القطػػاع SECI) ادارة الهعرفػػة كانهػػكذج )  تنػػاكؿ(   Easa, 2012دراسةةة ) -2

 Knowledge Management and the SECI Model ; Astudy ofالهصػارؼ الهصػرية)
Innovation in the Egyptian Banking sector      كتهثمػت الهشػكمة بالسػؤاؿ عػػف دكر )



 

 

 الغصلىالأول:ىالمبحثىالثاني:ىالدراداتىالدابػظى

22 

فػػػي العهميػػػات الابداعيػػػة لمهصػػػارؼ العاهػػػة كالخاصػػػة فػػػي هصػػػر, ك تيػػػدؼ الدراسػػػة الػػػى  (SECI)أنهػػػكذج
في الهصارؼ الهصرية كاثرىا في العهمية الابداعية, كهحاكلة تعهيـ النهػكذج عمػى  SECI)اختبار أنهكذج)

 (26)النصؼ هييكمة هع ني. ككانت الدراسة تجريبية الهقابلبتالبيئات الثقافية الهختمفة عف الأنهكذج اليابا
هػػػػف الافػػػػراد العػػػػاهميف فػػػػي  (210)صػػػػانع لمهعرفػػػػة)خبير هصػػػػرفي(, فضػػػػلبن عػػػػف الاسػػػػتبانة الهكزعػػػػة عمػػػػى

( 27( عاهػػة ك)3( هصػػرؼ كانػػت )30الهصػػارؼ اعػػلبه, ككانػػت الدراسػػة فػػي هصػػر ككانػػت هتككنػػة هػػف )
( فػػػػرد , 450( خاصػػػػة كبمػػػػغ عػػػػدد افػػػػراد الهجتهػػػػع )9( هصػػػػارؼ عاهػػػػة ك)3خػػػػاص كتهثمػػػػت العينػػػػة هػػػػف )

ؼ الهصػرية لخمػؽ الهعرفػة, كتكصمت الدراسة الى اىـ النتائج الاحصائية اف الأنهكذج يستعهؿ في الهصػار 
فضػػلبن عػػف ذلػػؾ فػػاف ىنػػاؾ بعػػض القيػػكد التػػي تفرضػػيا الهصػػارؼ عمػػى ذاتيػػا تعيػػؽ هػػف عهميػػات التنشػػئة 
كالتجسػػيد فػػي خمػػؽ كالتشػػارؾ الهعرفػػػي, اهػػا عهميػػات الػػدهج كالتػػػذكيب فكاجيػػت قيػػكدان اقػػؿ, كاف الهصػػػارؼ 

يا تأثير سكاءن بشكؿ هنفرد اك جهػاعي عمػى كاف عهميات الأنهكذج ل الهصرية تعتهد عمى الهعرفة الصريحة
 العهميات الابداعية, كاف التذكيب احتؿ الهرتبة الاكلى.

 
)اثػػػر تكنكلكجيػػػا الهعمكهػػػات عمػػػى أنظهػػػة ادارة الهعرفػػػة : دراسػػػة  تنػػػاكؿ ( Tseng,2008دراسةةةة ) -3

 The effects of information technology on knowledge) managementحالػة( 
systems   كتهثمت هشكمة الدراسة تساىـ تكنكلكجيا الهعمكهات في ردـ الفجكات الهعرفية الهتجػذرة فػي )

ثػر تكنكلكجيػا الهعمكهػات فػي نظػاـ أالقضايا التنظيهية كليست التقنية. ككػاف ىػدؼ الدراسػة اكتشػاؼ دكر ك 
ككػاف القضػايا السػمككية. فػي  الدراسػةادارة الهعرفة بالتركيز عمى العكاهؿ السياقية التي تتطمب الهزيػد هػف 
( هنظهػػة 500الهجتهػػع هػػف ) كيتػػألؼبمػػد الدراسػػة الصػػيف ككػػاف اداة الدراسػػة الهػػنيج التحميمػػي كالهقػػابلبت 

ىـ النتائج التػي تكصػمت الييػا الدراسػة ىػك دكر تكنكلكجيػا أ( فرد  ككانت شركات تايكانية, ك 73كاخذ هنيا)
خاصػػػة فػػػي نػػػكع الهعرفػػػة الضػػػهنية, بسػػػبب  داعهػػػان  دكران  دارة الهعرفػػػة الا انػػػو يبقػػػىإالهعمكهػػػات فػػػي نظػػػاـ 

صػػػعكبة التعبيػػػر عنيػػػا, ههػػػا يجعػػػؿ هػػػف دكر تكنكلكجيػػػا الهعمكهػػػات هػػػف تػػػكفير الههكنػػػات لاكتسػػػاب ىػػػذه 
عهػاؿ تتابعان هع الدراسات السابقة فقد تبيف اف قيهة الأ الهعرفة هف خلبؿ الهحاكرة عبر شبكات الاتصاؿ.

كسػػػة هثػػػؿ الهعرفػػػة, كبالتػػػالي فػػػأف الهػػػكرد الهعرفػػػي سػػػكؼ يكػػػكف قػػػادرا عمػػػى تػػػأتي هػػػف الهكجػػػكدات اللبهمه
اسػػتبداؿ هػػنيج العهػػؿ القػػديـ بػػالهنيج الجديػػد فػػي الهػػكارد البشػػرية كالػػذم يأخػػذ تكنكلكجيػػا الهعمكهػػات كقػػكة 

 رئيسة لمتغيير في نظاـ ادارة الهعرفة.
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 المؤسسي الأدال تميز في وأثرىا المعرفة إدارة )عمميات  تناول( 2011دراسة: )متعب وحسوني, -4
ككانت الهشكمة هفادىا  ها دكر  الديوانية( في المطاطية لمصناعات العامة الشركة في تحميمية دراسة

إدارة الهعرفة في تهيز الأداء الهؤسسي لذلؾ كاف اليدؼ اختبار دكر إدارة الهعرفة في تهيز الأداء 
التي تهثمت بهدراء الأقساـ  الدراسةكأداة رئيسة لجهع البيانات هف عينة  الاستبانةالهؤسسي. ككانت 

الدراسة إبعاد  ستخدهتاكالشعب كالكحدات في الشركة العاهة لمصناعات الهطاطية في الديكانية , 
كتحديد أىداؼ الهعرفة, كتكليد الهعرفة, ككخزف الهعرفة, كتكزيع الهعرفة, كتطبيؽ  , )تشخيص الهعرفة

ة( لقياس إدارة الهعرفة إها تهيز الأداء فقد تـ قياسو هف خلبؿ )رضا الهتعاهميف, كالتعمـ كالنهك الهعرف
الهؤسسي, ككفاءة العهميات الداخمية(. كتكصمت الدراسة الى كجكد علبقة ارتباط بيف عهميات إدارة 

باف هفتاح نجاح عمى قادة الهنظهة إف يؤهنكا  أكصتالهعرفة كتهيز الأداء الهؤسسي بإبعاده. كقد 
رشاد الإفراد العاهميف  هنظهاتيـ يعتهد عمى نجاحيـ في إدارتيـ لمهعرفة , إذ عمييـ تقع هسؤكلية تكجيو كا 

  .كترسيخ قناعتيـ بأىهية إدارة الهعرفة
) تنافسية منظمات العمال طبقاً لدور ادارة المعرفة في توجو نحو تناول( 2015دراسة: ) دىام : -5

( كتناكلت ستيل GKعيار القيمة المضافة : بحث ميداني في شركتين اربيل ستيل والزبون باستخدام م
ككيفية ترجهة الطركحات الفكرية  في الهنظهتيف الهبحكثتيف الدراسةالهشكمة في تحديد هستكل هتغيرات 

حكؿ العلبقة في ادارة الهعرفة كالتكجو نحك الزبكف كالتنافسية الى اطار عهؿ كاقعي لفحص كاختبار 
كهقارنة تنافسية الشركتيف هف خلبؿ الدكر الذم يهكف اف تمعبو عهميات ادارة الهعرفة في تحقيؽ كرغبات 

ؽ , كقد ىدفت الدراسة الكشؼ عف طبيعة كهستكل ادارة هطالب الزبكف. ككاف بمد الدراسة في العرا
الهعرفة في الشركتيف الهبحكثتيف كتحديد الشركة الاعمى كهستكل كاختبار هدل هساىهة عهميات ادارة 

فرد هدراء كهيندسيف كفنييف,  78الهعرفة في بناء القدرات التنافسية لمشركتيف. ككانت العينة تتككف هف 
دارة الشركتيف استطاعت اف تكظؼ تكليد كتطكير الهعرفة إ إف ستنتاجاتالاىـ أى كقد تكصمت الدراسة ال

في تكفير كتعزيز الهتطمبات التقنية, كلكف أخفقت في تكظيؼ تكليد كتطكير الهعرفة في رغبات كطمبات 
و هتغيران في تكجو نحك الزبكف بكصف التأثيرالزبكف, كلكف حققت ادارة الهعرفة تقدهان كبيران في قدرتيا عمى 

 هستجيبان.

ى
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ىلدراداتىالمتطلػظىبإدارةىالموهبظثانواى:ا

: الهقدرة تطكير خلبؿ هف الهكىبة إدارة)تناكؿ (Sharma and Batnagar,2009) دراسة -1
 Talent management -competency development: key to) ,(العالهية لمقيادة الهفتاح

global leadership )كادارة كاكتساب جذب كيفية حكؿ البشرية الهكارد ههارسات عمى الهشكمة كتهثمت 
 دارةإ لأدبيات النظرم كالفيـ التجريبي الدعـ تقديـ ككذلؾ كالخارجي, الداخمي العهؿ سكؽ في الهكىبة
 في الطبية الهنظهات إحدل تناكلت حالة دراسة عف عبارة كىي الهكىبة, ادارة هفيكـ حكؿ البشرية الهكارد
 بناء حكؿ دركس رسـ الدراسة كىدفت الهكىبة, إدارة سياؽ في الناشئة كالقضايا البيئة ككذلؾ اليند

 إدارة حقؿ ضهف هيـ تأثير ذات تيصبح أف أجؿ هف الهقدرة هحفظة عمى اعتهادان  الهكىبة إدارة استراتيجية
 هف لهجهكعة كالهقابلبت الاستبانة ىي الرئيسية الاداة ككانت اليند في الدراسة بمد ككاف , البشرية الهكارد
 أفضؿ جذب في الهنظهة ساعد قد الفكر ىذا أف ىك الدراسة, إلييا تكصمت التي النتائج أىـ كاف الهدراء,
 التخطيط خلبؿ هف الرئيسية الهكاقع بعض همئ تـ كقد. الطبية الهنظهات أفضؿ بيف هف الهكاىب
 . الهتعاقب

 لمقيادة التعاقب كتخطيط الهكىبة إدارة في الههارسات أفضؿ) تناكؿ (NCHL, 2010) دراسة -2
 Best practice in health leadership talent management and succession)  ,(الصحية

planning .)التخطيط كعهميات الهكىبة ادارة تحسيف في كاضح ضعؼ ىناؾ باف الدراسة هشكمة كتهثمت 
 لمقيادات بالنسبة الشهالية ككاركلينا كهارلتكف نيكيكرؾ هف كؿ في الصحية الهنظهات في الهتعاقب
 (National Center For الصحية لمقيادة القكهي الهركز قبؿ هف الدراسة ىذه ككانت الصحية,

Healthcare Leadership )الهقابلبت ىي الرئيسية كالاداة هيدانية الدراسة ككانت. الهتحدة الكلايات في 
 الهكىبة بإدارة الهتعمقة الأنشطة هستكل هعرفة إلى الدراسة كىدفت اهريكا, في التهريض قادة هف لهجهكعة
 تـ التي البيانات خلبؿ كهف الهدركسة, الهنظهات في القيادات قبؿ هف تيهارس التي الهتعاقب كالتخطيط
 ضعيفان, كاف الهجالات بيذه الاىتهاـ أف النتائج بينت أيجريت التي الهيدانية كالهقابلبت عمييا الحصكؿ
 هف سمسمة هثمت الهنظهات, تحتاجيا التي العناصر هف جهمة كحدد التهريض, قادة قبؿ هف كبخاصة
دارة بالتخطيط الهرتبطة الههارسات أفضؿ  قيهة زيادة في ييسيهكف الذيف الأفراد جذب :أىهيا الهكىبة كا 

 الهتعاقب التخطيط بيف القكم كالترابط. العالية الإهكانات ذكم للؤفراد الكظيفية الهياـ تكسيع هع الهنظهة,
 .الهتكقعة كالحاجات كالأكلكيات لمهنظهة الكمية الاستراتيجية كبيف الهكىبة إدارة
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 في العالهية القيادية لمهناصب الهكىبة إدارة)  تناكؿ (Manson and Schmidt, 2011) دراسة -3
 Managing talent for global leadership position in) ,(الجنسية هتعددة الشركات

multinational corporations.)القيادية الهكاىب كتطكير تشخيص عهمية عمى الدراسة هشكمة كتهثمت 
 خهسة شهؿ نهكذج تطكير خلبؿ هف الجنسية هتعددة الشركات في عالهية قيادية هكاقع لشغؿ الهحمية
 20 هف أكثر عمى الدراسة اعتهدت كقد الصيف الدراسة بمد ككاف. القيادية الهكىبة إدارة لعهميات أبعاد
. الصناعات هختمؼ في الصيف في العاهمة الجنسية هتعددة الشركات هف 14 ضهف هيدانية هقابمة

 الشركات ىذه قبؿ هف الهتبعة كالبراهج الطرؽ ىيكمية أف ىؿ: هفادهي  أساسي تساؤؿ عمى الدراسة كارتكزت
 التي النتائج ىـأك . الصينية البيئة هع كهتكيفة هنسجهة ىي العالهية القيادية كهكانتيا أفرادىا هكىبة لإدارة

 لتطكير الدنيا الهستكيات في يكهف التكيؼ كىذا هحدكدان  كاف الشركات ىذه تكيُّؼ أف الدراسة الييا تكصمت
 عمى الصيف في الهكىبة لإدارة العاـ النيج هع تكيؼ يكجد فلب العميا الهستكيات في أها غيرىا, دكف القيادة
 هعايير ذات ىي القيادة تطكير كبراهج لههارسات الداخمية الهكىبة كاختيار كتحديد تشخيص أف هف الرغـ
 . الهبحكثة لمشركات الكاسعة الأغمبية داخؿ عالهية

 التنافسية الميزة لتعزيز كخيار الموىبة إدارة استخدام) تناول (2013دراسة: )الزبيدي وحسين, -4
 العالـ هبكرة في في هراحؿ الهكىبة إدارةالهشكمة  بقاء وكانت   )الأدال وحدات في ميداني بحث لممنظمات
 كالتطبيقية النظرية كالدراسات البحكث ندرة في ذلؾ كيتجمى , خاصة بصكرة كالعراقي عاـ بصكرة العربي
 , ناحية هف ىذا خاص نحك عمى التعميهية لمهنظهات التنافسية الهيزة تعزيز في كأىهيتيها تناكلتيا التي
 ثلذلؾ ىدؼ البح الهبحكثة العراقية الكميات في بيا كالاىتهاـ تطبيقيا في كاضح قصكر كجكد عف فضلب

الهساىهة في تجذير إدارة الهكىبة عمى الهستكل التطبيقي كتشخيص دكر إدارة الهكىبة في تحقيؽ الهيزة 
 هف كمية 18كأداة رئيسة لجهع البيانات هف عينة الدراسة الهتهثمة  الاستبانةالتنافسية  استخدهت الدراسة 

بغداد , استخدهت الدراسة إبعاد )استقطاب الهكىبة , إدارة أداء الهكىبة ,تطكير  هركز في الكاقعة كمياتإل
الهكىبة , كالاحتفاظ بالهكىبة ( لقياس إدارة الهكىبة إها الهيزة التنافسية فقد تـ قياسيا هف خلبؿ إبعاد ) 

 أىهية الأكثر صادراله تعد الهكىبة إدارة إف برز النتائج أالتهيز , تخفيض الكمفة , الإبداع (. ككانت 
هف  يستمزـ اها التكصيات  فييا تعهؿ التي الديناهيكية البيئة ظؿ في لمكميات التنافسية الهيزة كتعزيز لبناء

 الدكؿ تجارب عمى طلبعالا خلبؿ هف الهكىبة إدارة أنشطة بتطبيؽ الاىتهاـ زيادة الكميات الهبحكثة
 .ههكف شكؿ بأفضؿ هنيا كالاستفادة الهتقدهة
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 المنظمات في اابداع دعم في الموىبة إدارة أبعاد دور) تناول (2013دراسة: )متعب وحاجم, -5
كانت الهشكمة  (القادسية جامعة في التدريسية الييئات أعضال من عينة لآرال تحميمية التعميمية دراسة

الجذب, التطكير كالاحتفاظ, النشر كالإدارة,  استراتيجيةبتساؤؿ هفاده ها دكر إبعاد إدارة الهكىبة )  تتهثؿ
سناده في الكميات الهبحكثة لذلؾ ىدؼ  لتشخيص  الدراسةكالاتصاؿ كالتهكيف ( في تعزيز الإبداع كا 
الاستبياف  الدراسة تعلبقات الارتباط كالتأثير بيف إدارة الهكىبة بإبعادىا كتعزيز الإبداع بإبعاده., استخده

عضك ىيئة تدريسية هكزعيف عمى  180انات , إذ تـ تكزيعيا عمى عينو هككنة هف كأداة رئيسة لجهع البي
الجذب , التطكير كالاحتفاظ , النشر  استراتيجيةإبعاد ) الدراسة تكميات في جاهعة القادسية, استخده 7

ها تعزيز الإبداع  فقد تـ قياسو هف خلبؿ إبعاد ) القدرة عمى  حؿ كالإدارة , كالاتصاؿ كالتهكيف( كا 
الهشكلبت ,كركح الهخاطرة , , كتشجيع الإبداع , كسعة الاتصاؿ(. ككانت ابرز الاستنتاجات كجكد علبقة 

سناده بإبعاده  ارتباط بيف إدارة الهكىبة بإبعادىا ك تعزيز الإبداع كا 
 اللتزام خلال من المؤسسة أدال عمى المواىب إدارة أثر) تناول( 2014دراسة : )مقري وحياوي, -6

ككانت الهشكمة ها دكر  الغذائية( صراتعوالم لمعصير الوطنية المؤسسة في ميدانية دراسة التنظيمي
إدارة الهعرفة في الأداء الهؤسسي, كىؿ يتعاظـ ذلؾ الدكر عبر الالتزاـ التنظيهي. لذلؾ ىدفت  التعرؼ 

ظـ ذلؾ الدكر عبر الالتزاـ عمى الدكر الذم تمعبو إدارة الهعرفة في أداء الهؤسسة, كتشخيص فيها إذ يتعا
 الكطنية الهؤسسة فيكأداة رئيسة لجهع البيانات هف جهيع العاهميف  الاستبانة الدراسة تالتنظيهي, استخده

إدارة الهكىبة كهتغير  الدراسة تعاهؿ اعتهد 11 عددىـ هنعة كالبالغ بكحدة الغذائية براتكالهص لمعصير
كجاء الالتزاـ التنظيهي كهتغير هستقؿ  هستقؿ بإبعاد)جذب ,كاختيار , كاستبقاء , كالاعتراؼ بالهكىكبيف(

بإبعاد)الالتزاـ العاطفي , كالهعيارم, كالهستهر( إها الأداء التنظيهي فجاء هتغير هعتهد بإبعاد)التعمـ كالنهك 
جراءات الرضا , كرضا الزبكف(.  إدارة نظاـ لهتغير هعنكم أثر كجكد إثبات ككانت ابرز النتائج , كا 

 .كسيط كهتغير التنظيهيالالتزاـ  بإدخاؿ العلبقة قكة كازدادت الهؤسسة, أداء في الهكاىب
) انعكاس العلاقة بين ادارة الموىبة والتفكير البداعي عمى تغيير  تناول( 2015, دراسة: ) محمود -7

ككاف بمد الدراسة   أىمية( –حكومية  –التنظيمي : بحث ميداني لعينة من الكميات الجامعات العراقية 
العراؽ , اككدت الهشكمة باف ىناؾ ضعؼ  كاضح في الاداء كخصكصان الكميات الحككهية كالاىمية في 

ىبة كتطكير التفكير الابداعي كخصكصان في الهستكيات القيادية لتمؾ الكميات هقارنة بالدكؿ ادارة الهك 
العربية كالاقميهية , كىدفت الدراسة هعرفة طبيعة الهكىبة هف حيث أساسياتيا كابعادىا كهستكياتيا في 

ات القيادية , ككاف ىمية, كالتعرؼ عمى طبيعة كنهط التفكير السائد لدل الهستكيالكميات الحككهية كالأ
أىمية كتكصمت الدراسة  12حككهية ك 12( كمية 24( فرد ككانت العينة )140هجتهع الدراسة هككف هف )

أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي كجكد فركؽ ذات دلالة هعنكية في استجابة أفراد  ستنتاجاتالاىـ أالى 
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عدـ تقارب الاىتهاهات كالتكجيات في الكميات  العينة لهتغيرات إدارة الهكىبة, كتدعـ تمؾ النتائج حقيقة
الهبحكثة تجاه أبعاد ىذا الهتغير, كقد ييعزل ذلؾ إلى اختلبؼ الأىداؼ كالتكجيات كسياقات العهؿ 

 الهعهكؿ بيا فيها بيف الكميات الهبحكثة. 
ة لإدارة تعاني هف هشكلبت في بعض الأنشطة الأساسي الدراسةككذلؾ بيَّنت النتائج أف الكميات عينة 

الحالي, كقد تركَّزت جيؿ ىذه الهشكلبت في بعد جذب الهكىبة  الدراسةالهكىبة التي شكَّمت أبعادان ليا في 
 ي تدعـ ىذه الأبعاد أك الأنشطة. كبعد استداهتيا, كالسبب في ذلؾ ىك ضعؼ اىتهاـ الكميات بالعكاهؿ الت

 
ىالبذروظدارةىالمواردىإاى:الدراداتىالمتطلػظىبغارلوظىثالثً

)اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح  تناول( 2011دراسة : )الطعان وطاىر, -1
عدـ كضكح دكر استراتيجيات إدارة  ككانت الهشكمة الستراتيجي : دراسة ميدانية في وزارة النقل العراقية(

عف نهط استراتيجيات إدارة  الكشؼ الدراسةكقد ىدفت الهكارد البشرية في تحقيؽ النجاح الاستراتيجي. 
نحك النجاح  الدراسةالهكارد البشرية في كزارة النقؿ العراقية كتحديد فيها إذ كانت هؤىمة لقيادة الكزارة عينة 

الأدكات الرئيسة لجهع ك  ةالاستراتيجي . كانت الاستبانة هدعكهة بالهقابلبت الشخصية كالزيارات الهيداني
سة الهتهثمة بالهدراء العاهيف كهعاكنييـ كرؤساء الأقساـ في الكزارة الهبحكثة , البيانات هف عينة الدرا

اعتهدت الدراسة ) إستراتيجية التحميؿ , كالاختيار , كالتدريب , كالتقكيـ( كإبعاد لقياس استراتيجيات إدارة 
هحددة, كتنفيذ فعاؿ,  استراتيجيةها النجاح الاستراتيجي فقد تـ قياسو هف خلبؿ إبعاد ) أالهكارد البشرية 

علبقة ارتباط بيف استراتيجيات  كجكد الاستنتاجات:اها ابرز كثقافة تحفيزية , كرضا الزبكف , كالإبداع( 
بتشكيؿ فرؽ عهؿ هيهتيا تحميؿ كصياغة  كقد اكصت الدراسةإدارة الهكارد البشرية كالنجاح الاستراتيجي. 
عمى إف ترفع تقاريرىا  الدراسةشرية في الكزارة الهبحكثة عينة كتنفيذ كتقكيـ استراتيجيات إدارة الهكارد الب

 أشير تذكر فيو النشاطات كالهشاكؿ التي قد تكاجييـ.  6لمكزير الهختص كؿ 
دارة الهعرفة : دراسة ادارة صناع Yدارة الهكارد البشرية في Yتناكؿ)دكر  ( Nor ,2005دراسة ) -2

 The Role of Human Resourceهاليزيا( )الهعرفة في شركات الكسائط الهتعددة في 
Management ; AStudy of Managing knowledge workers in the Multimedia super 

corridor (MSC) status Companies , Malaysia)  ) 
دراؾ كالتنفيذ الفعمي لإدارة الهعرفة في إكيؼ يهكف لصناع الهعرفة هف  تية:تهثمت الهشكمة بالأسئمة الأ

ها دكر , ها العكاهؿ الناتجة عف التنفيذ الناجح لإدارة الهعرفة في الهنظهات الهاليزية, لهنظهات الهاليزيةا
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 , ىداؼ لتحقيؽ الهيزة التنافسيةادارة الهكارد البشرية في ادارة صناع الهعرفة كهساعدتيا عمى كضع الأ
ككاف  صناع الهعرفة في الهنظهات الهاليزية.تيدؼ الدراسة الى تكجيو الانظار نحك زيادة الاىتهاـ بإدارة ك 

( صانع 550( شركة ككانت العينة )40بمد الراسة دكلة هاليزيا ككانت الدراسة كصفية كهقابلبت تهثمت ب)
ىناؾ اختلبفات في اراء صناع الهعرفة حكؿ ادارة لمهعرفة,  كتكصمت الدراسة الى أىـ النتائج باف 

ؿ هتعددة لتعريؼ صناع الهعرفة ك يحتـ عمى الهنظهات الهاليزية اك الهعرفة, ها يؤدم الى تقديـ هداخ
الحككهة تقديـ التعريؼ الهطمؽ لصناع الهعرفة, فضلب عف ذلؾ فاف صناع الهعرفة كنتيجة لخصائصيـ 

اشرت الدراسة بكجكد علبقة هعنكية بيف ادارة الهكارد  ركف عمى تحقيؽ الهيزة التنافسية.الههيزة فانيـ قاد
ة كادارة الهعرفة, كاف تبني تقنيات ادارة الهعرفة تبقى غير كفؤة هالـ يتـ تكييؼ كاستحصاؿ الدعـ البشري

  هف ههارسات ادارة الهكارد البشرية.
دارة الهكارد إ( تناكؿ )ههارسات تطكير Kucherov . and zaryalova – 2012دراسة ) -3

 تجارية لصاحب العهؿ.(دارة الهكىبة في الشركات التي تهتمؾ علبهة ا  البشرية ك 
HRD practices and talent management in the companies with the employer 

brand   )لبن اف تككف عاه فانطمقت الدراسة هف افتراض هفاده اف العلبهة التجارية لصاحب العهؿ يهك 
هف عكاهؿ التنافسية في بيئة القكل العاهمة الهعاصرة , لذلؾ ىدفت الدراسة الى تحديد خصائص  ان رئيسي

دارة الهكىبة في الشركات التي تهتمؾ علبهة تجارية لصاحب ا  دارة الهكارد البشرية ك إههارسات تطكير 
ة كمفة الهكارد العهؿ تفحصت اك درست الدراسة ثلبثة هؤشرات اقتصادية ىي هعدؿ الدكراف الكظيفي نسب

البشرية في الكمفة الكمية لمشركة كالنسبة الهكازنة السنكية لتدريب الهكارد البشرية كالهكافاة السنكية لمقكل 
العاهمة عهمت الاستبانة الاداة الرئيسية لمدراسة لمحصكؿ عمى البينات هف هجهكعة هف العاهميف في عدد 

الدراسة كجكد فكارؽ همحكظة فيها يتعمؽ بههارسات ظيرت أشركة.  113ركسيا عددىا هف الشركات في 
دارة الهكىبة كالهؤشرات التي تثبتيا في الشركات التي تهتمؾ علبهة تجارية ا  دارة الهكارد البشرية ك إتطكير 

لصاحب العهؿ تحصؿ عمى هجهكعة هف الهناظر نتيجة لانخفاض هعدؿ الدكراف الكظيفي لمعاهميف 
الهكارد البشرية هف ناحية انشطة التدريب كالتطكير كقد كشفت الدراسة انو  كالهعدؿ العالي للبستثهار في

في الشركات التي تهتمؾ علبهة تجارية لصاحب العهؿ كانت ههارسة الاستقطاب الداخمي كبراهج التدريب 
ات باتخاذ القرار كعهمي ـعميي ت شائعة كاف العاهميف بشركتيف يجبالداخمية كانشطة الهكافاة الفاعمة كان

 الادارة .
)أثر استخداـ تكنكلكجيا الهعمكهات عمى فاعمية ادارة الهكارد  تناكؿ (2011)الزىراني , دراسة  -4

البشرية: دراسة تطبيقية في ديكاف كزارة الداخمية في الههمكة العربية السعكدية( ككانت الهشكمة باف 
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ف تككف أعهاؿ كيجب الهتسارع في بيئة الأالهنظهات تحتاج الى التطكير كالتغيير بشكؿ يكاكب التطكير 
ىناؾ الحاجة الى تكظيؼ تكنكلكجيا الهعمكهات في تحسيت اداء الهكارد البشرية , كىدفت الدراسة الى 
تحميؿ أثر استخداـ تكنكلكجيا الهعمكهات عمى فاعمية ادارة الهكارد البشرية في ديكاف كزارة الداخمية 

ستخداـ الاستبانة , كأىـ النتائج التي تكصمت الييا أ( فرد ككاف 418السعكدية , ككانت عينة الدراسة )
الدراسة اف تطكرات العاهميف في كزارة الداخمية السعكدية نحك استخداـ تكنكلكجيا الهعمكهات ككظائؼ ادارة 
رة الهكارد البشرية كانت ذات هستكل هرتفع , ككذلؾ كجكد أثر لإبعاد تكنكلكجيا الهعمكهات في كظائؼ ادا

 الهكارد البشرية.
)تحميؿ علبقة تقانة الهعمكهات بفاعمية ادارة الهكارد البشرية كأثرىا  تناكؿ (2006دراسة)الدليمي: -5

في بناء الكفايات الجكىرية :دراسة هيدانية في عينة هف الكميات في جاهعة بغداد( كتهثمت هشكمة لـ تيعد 
ؿ أصبحت أساسية لقدرتيا عمى البقاء كهكاجية التحديات تقانة الهعمكهات هجردة أداة استخداـ في الادارة ب

الهتعددة كالهتنكعة التي تعرضت البيئة الداخمية الخارجية عمى حد سكاء, ككذلؾ دكر تقانة الهعمكهات 
اصبح أكبر في ظؿ الهنافسة, كعلبقة بيف تقانة الهعمكهات كفاعمية ادارة الهكارد البشرية , ككاف بمد 

–( شخص اغمبيـ عهيد 69( شخص هف اصؿ الهجتهع )61انت العينة تتألؼ هف )الدراسة العراؽ كك
هدير , ككانت الاستبانة الاداة الرئيسية لجهع البيانات كالهعمكهات, كىدفت الدراسة الى اف  –هعاكف عهيد 

هيتيا هفيكـ تقانة الهعمكهات كدكرىا الاساسي لمهنظهات ,ككذلؾ هفيكـ فاعمية ادارة الهكارد البشرية كأى
كهعاييرىا ككذلؾ تحميؿ العلبقة بيف تقانة الهعمكهات كفاعمية ادارة الهكارد البشرية, كتكصمت الدراسة الى 
أىـ النتائج باف هستكل فاعمية ادارة الهكارد البشرية ككفايات الجكىرية في الكميات الهبحكثة كاف دكف 

عمية ادارة الهكارد البشرية هف شأنو اف يؤثر الكسط , ككذلؾ اف الترابط بيف عناصر تقانة الهعمكهات كفا
 في بناء الكفايات الجكىرية بهستكل كبير.

تناكؿ )العلبقة بيف تخطيط الهكارد البشرية كالثقافة التنظيهية كتأثيرىا في  (2016دراسة ) الشجيري, -6
, كتهثمت الهشكمة بعدـ ادارؾ لعراقية الخاصة(كفاءة أداء العاهميف: دراسة هيدانية في عينة هف الهصارؼ ا

الهدراء بأىهية تخطيط الهكارد البشرية كالثقافة التنظيهية كعدـ تبني الخطكات الهنيجية الهدركسة للئفادة 
هف الهكارد البشرية الهتاحة , كىدفت الدراسة عمى كجكد علبقة بيف تخطيط الهكارد البشرية بإبعاده كالثقافة 

عمى كفاءة اداء العاهميف , ككاف بمد الدراسة السكداف كاعتهدت الدراسة الهنيج  التنظيهية بإبعادىا كالتأثير
( فرد , ككانت 120الكصفي كطبؽ عمى عينة هف الهصارؼ التجارية العراقية الخاصة كتهثمت العينة )
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يريف أىـ النتائج التي تكصمت اليو ىك دكر تكاهؿ دكر تخطيط الهكارد البشرية كالثقافة التنظيهية )الهتغ
الهستقميف( في تحقيؽ كفاءة اداء العاهميف )الهتغير الهعتهد ( , ككذلؾ كجكد علبقة كأثر بيف تخطيط 

 الهكارد البشرية كالثقافة التنظيهية في كفاءة اداء العاهميف .

ىمجالاتىالادتغادةىمنىالدراداتىالدابػظ:ىرابطاً

 الدراسةساىهت الدراسات السابقة كالبحكث في زيادة الكعي كالاحاطة الكاهمة في صياغة هنيجية  .1
 كدعـ الجانب النظرم لمدراسة الحالية .

ك الاساليب الاحصائية التي استخدهت في الدراسات السابقة, كهحاكلة  ائؽالتعرؼ عمى الطر  .2
 هنيا في الدراسة الحالية. ستفادةالا
 ساىهت الدراسات السابقة في تحديد ابعاد كهتغيرات الدراسة الحالية. .3
الاطلبع عمى نتائج التحميؿ كالاستنتاجات التي تكصمت الييا الدراسات السابقة كهدل تطابقيا هع  .4
 اسة الحالية.الدر 
دراسة كتحميؿ الهناىج كالحصكؿ عمى بعض الهصادر التي تـ اعتهادىا في الدراسات السابقة  .5

 كالتي بدكرىا ساىهت في اعداد الدراسة الحالية.

ىبهىالدرادظىالحالوظىرنىالدراداتىالدابػظىاى:ىماىتتموزخامدً

التعرؼ عمى ادارتي الهعرفة كالهكىبة كالعلبقة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية  ةالحالي الدراسةحاكؿ ت .1
كاف ىذا التكجو نحك الجهع بيف الهتغيرات يعد غير هسبكؽ هقارنة بالدراسات الاخرل سكاء كانت عربية 

 اـ أجنبية.
,  الدراسةة تحرل هستكيات نجاح الهصارؼ التجارية الخاصة )الاىمية( عينة تالحالي الدراسةاف  .2

الهيدانية كبعض النسب الهالية لتحميؿ الكهي بدلان هف الهقارنة بيف الهصارؼ اك دراسة  الدراسة تكاخذ
 ة.يحال
لإجراء هثؿ ىذه البحكث ,  ةكهؤىم ةجيد ةبحثي ةفي بيئة عراقية كهيداني ةالحالي الدراسةتـ اختيار  .3

كىك القطاع الهصرفي العراقي كالذم يعتبر الههكؿ الرئيسي لمقطاعات الاخرل كالذم يشيد تنافسان 
 هستهران في ظؿ الهنافسة الشديدة التي تشيدىا البيئة العراقية في ىذا القطاع.
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اها اف يككف  ان كاحد ان هتغير  ادارة الهعرفة كالهكىبة هعان كانها تأخذالى اف أكثر الدراسات لـ تتطرؽ  .4
ف ة في الهتغير التابع ككها نلبحظ إهستقؿ اك تابع بينها الدراسة الحالية اجهعت بينيها كهتغيرات هستقم

 الدراسات قميمة عمى فاعمية ادارة الهكارد البشرية.
ر هكانة حاكلت الدراسة الحالية هؤىمة الجيكد التي تساعد عمى ردـ الفجكة الرقهية كلنؤكد عمى دك  .5
 دارة الهكارد البشرية.إدارة الهكىبة كتساىـ في تحقيؽ التكجو نحك فاعمية إدارة الهعرفة كبعدىا إ
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ىالغصلىالثاني
 للدرادظطارىالنظريىالإ
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لمدكر الكبير الذم تمعبو الهصارؼ في الهساىهة في تنهية الاقتصاد العراقي عف  نظران         
طريؽ تقديـ خدهات هصرفية هتكاهمة ذات جكدة عالية حسب الهعايير العالهية الرائدة يأتي هف 
خلبؿ ها تهتمكو ىذه الهصارؼ هف ككادر بشرية هؤىمة ذات هعرفة كهكىبة في ذات الكقت 

. بها اف الهعرفة ىداؼ التي تسعى الهصارؼ لتحقيقيافي تحقيؽ الأ يسيـ بشكؿ فاعؿ كىذا
هتكفر في أذىاف ذلؾ الهكرد البشرم بصكرة حدس كتفكير كبسبب تناهي  ستراتيجياىي هكجكد 

الهعرفة الذم ركز  التحديات التي تكاجو الهنظهات كشدة الهنافسة القائهة , كبعد ظيكر اقتصاد
كقد أصبحت إدارة الهكىبة , لهعرفة ىي الأساس الجديد لمهنافسة همهكسة فاالغير عمى الهكارد 

ضركرة همحة لتدعيـ تنافسية تمؾ الهنظهات خاصة كاف اكتساب الهيزة التنافسية يعتهد عمى 
الهكاىب كالهيارات التي يهتمكيا العاهمكف هها يدعـ الإبداع كالابتكار لذلؾ تسعى الهنظهات 

كارد البشرية الهكىكبة ذات قدرات عالية كهيارات فائقة الى اهتلبؾ نكعية عالية هف اله
هفيكـ ادارة الهكىبة يبرز  أفقد بد باعتبارىا القادرة عمى التهيز كقيادة الهنظهة لمنجاح .

كهنيجية كأسمكب كتقنية جديدة لتفعيؿ دكر الهكىبة كالتركيز عمييا في العهميات التشغيمية 
لهديريف الهكىكبيف في كافة الهجالات لتطكير جكدة الأداء كالتغيير ألهنظهي كاختيار القادة كا

  .كالسعي لتكظيؼ الفئات الهكىكبة هنيا لتحقيؽ انجازات عالية

دارة الهكارد الشرية الجزء الأىـ في بيئة الهنظهة , كهفتاح النجاح الرئيسي إكتعتبر فاعمية    
اـ بالهكرد البشرم كتنهيةي بها لجهيع الهؤسسات الحككهية هنيا كالخاصة الهتهثؿ في الاىته

يتلبءـ هع التطكرات الهستقبمية العمهية في جهيع الحالات العمهية حيث يهثؿ العنصر البشرم 
أىـ هدخلبت النظاـ الانتاجي كأعظـ القكل الهؤثرة في تحديد ىكية الهنظهة كرسـ هعالـ 

ءة كالهيارة اللبزهة هستقبميا, اف الهنظهات الناجحة تطبؽ الهنيج العمهي كتبحث عف كفا
 لنجاحيا كتفكقيا .كسكؼ يتـ تقسيـ ىذا الفصؿ الى ثلبثة هباحث : 

 طار الفكرم كالفمسفي لإدارة الهعرفة.الإ :كؿ الهبحث الأ
 طار الفكرم كالفمسفي لإدارة الهكىبة.الإ الهبحث الثاني:

   .دارة الهكارد البشرية إفاعمية  الهبحث الثالث: 
 

 تمهيد
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ىالمبحثىالأول
  المطرفظ لإدارة غيدوالغل الغكري الإطار

عد الهعرفة هف حقكؿ الجديدة التي تهتد إلى آلاؼ السنيف عبر التاريخ, كقد حظيت باىتهاـ كبير تي      
يتهحكر حكؿ ككف الهعرفة سلبحان فعالان  ان أخذ هعنى جديدتالهعرفة  أت. كقد بدهف فلبسفة الشرؽ كالغرب
كتكهف أىهيتيا في ككنيا  تعد إدارة الهعرفة هف احدث الهفاىيـ الإدارية,ك  ت,لأية هنظهة هف الهنظها

أصبحت تشكؿ جانبا هيها هف هدخلبت الهنظهات بشكؿ عاـ كالهصرفية هنيا بشكؿ خاص , لأنيا 
. كسيتـ في ىذا الهبحث التطرؽ الى نشأة  عمى البقاء كالنهك في عالـ التطكرات كالهستجداتتساعدىا 

كتطكر كهفيكـ الهعرفة كأىهيتيا كاىدافيا كانكاعيا كهصادرىا , كهف ثـ التطرؽ الى نشأة كتطكر كهفيكـ 
 يـ ادارة الهعرفة. يياس كتقادارة الهكىبة كاىهيتيا كاىدافيا كهصادرىا كعهمياتيا كالاستراتيجيات كنهاذجيا كق

 

 المطرفظىىومغؼومنذأةىاولًا:ى
الأصؿ في كمهة هعرفة اشتقاقيا هف الفعؿ )عرؼ( كهعرفة الشيء إدراكو بحاسة هف الحكاس       

تعكد بدايات الهعرفة إلى بداية خمؽ الإنساف, إذ خمقو الله سبحانو (. ك  595: 1996)القاهكس الهحيط ,
ثـ عمهوي كىداه السبيؿ, كيتضح ذلؾ هف قكلو تعالى: "كعمـ آدـ الأسهاء كميا" )سكرة كتعالى عمى الفطرة, 

كقد نقؿ  (.4, 3(, كقكلو تعالى: "خمؽ الإنساف. عمهو البياف" )سكرة الرحهف, الآيتاف:31البقرة, الآية:
لـ  تمؾ الفترةي التاريخ بعض أكجو الازدىار في الحضارات القديهة, إلٌا أف الطابع الغالب عمى الهعرفة ف

يخرج عف ككنو خبرات هتكارثة كهقترنة بالإلياـ, كلـ ينقؿ التاريخ إشارات عف إخضاع الهعرفة لمتجربة 
كفي العصكر الإسلبهية كنتيجة لحث الإسلبـ عمى طمب العمـ فقد كرد  (.138: 1988)زكريا,  كالبرىاف

ؿ العقؿ كالفكر كالهنطؽ, ففي سكرة البقرة ( آية تحث الهؤهف عمى التأهؿ كأعها750في التنزيؿ الحكيـ )
( هرة. كيقكؿ تعالى: "كها أكتيتـ هف 55لكحدىا ذكرت هفردات هثؿ العميـ, أعمـ, يعمهكف, عالـ الغيب )

( "كقؿ ربً زدني عمهان", 114(, كقكلو تعالى في )سكرة طو, الآية: 85العمـ إلا قميلب" )الإسراء, الآية: 
( كؿ ىذه 9"قؿ ىؿ يستكم الذيف يعمهكف كالذيف لا يعمهكف" )الزهر, الآية:  كفي سكرة أخرل قكلو تعالى

الآيات كغيرىا كثير دلائؿ إليية كاضحة عمى أف العمـ كالهعرفة كجدا هنذ بدء الخميقة كىي هؤشرات إليية 
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عمى ديهكهة الهعرفة كحث البشر عمى أعهاؿ العقؿ كالسعي في طمب العمـ كالنيؿ هف كنكز الهعرفة 
 .(: "اطمبكا العمـ هف الهيد إلى المحد" ك"زكاة العمـ إبلبغو"صمى الله عميو كسمـقكؿ الرسكؿ )ك

كفي أكربا ظير ها سهي "بالهعرفة العمهية" التي تستخدـ أساليب فكرية كعقمية جديدة تختمؼ عف       
خلبؿ هدارس فكرية  أساليب الفمسفة النظرية كالتي تخضع لمتجربة كالبرىاف, إذ تـ تناكؿ الهعرفة هف

( الذم حدد (Henry fayolػة التقسيهات الإداريك  (Fredrik Taylor)الإدارة العمهية ب تهثمتدارية ا  ك 
أها هدرسة  الذم دعا إلى اعتهاد الخبرة كالهيارة. (Max Weberالبيركقراطية لػ)كالنظرية  كظائؼ الهدير.

سيف ظركؼ العهؿ كهف ثـ الاتجاىات الحديثة هثؿ العلبقات الإنسانية فقد أكدت الاىتهاـ بالأفراد كتح
نظـ الهعمكهات الإدارية التي ركزت عمى دكر الهعمكهات في عهمية اتخاذ القرارات الإدارية, كنظرية 

لكؿ الهكاقؼ. كتكاهمت الهعرفة   الإدارة الهكقفية التي افترضت عدـ كجكد طريقة هثمى للئدارة تصمح
التي أسيهت أدكاتيا ة ة الحديثة للئدارة خاصة هع انتشار إدارة الجكدة الشاهمالتنظيهية هع التطكرات الفكري

في خمؽ التراكـ  في تطكر الهعرفة. كها أسيهت إعادة ىندسة نظـ الأعهاؿ هثؿ الهقارنة الهرجعية
الهعرفي. كتعاظـ دكر الهعرفة هع تناهي ظاىرة العكلهة كاستحقاقاتيا كهع انتشار نظـ الاتصاؿ الحديثة 

 شبكة الهعمكهاتية هها سيؿ انتشار الهعرفة كتبادليا. تساعأك 
تجارب نظاهية كاختبار لمفرضيات التي تشير إلى نهاذج فيي  الهعرفة, بشافت التعريفات تعدد     

(. فيعرفيا بانيا Stromquist & Samoff,2000:34) هكضكعية كتفسيرية لفيـ البيئة الهحيطة
نهيز عف طريقيا الهبادئ كالسبؿ, كىي طاقة لمفعؿ تستخدـ لمتنسيؽ  هجهكعة الحقائؽ كالهعارؼ التي

كؿ التكقعات الهدركة كالهلبحظات التي تنظـ بشكؿ ذم هعنى  (Nickols,2000:30) كتراكـ الحقائؽ
كتجهيعيا كاحتكاءىا في هجاؿ هعيف عبر الخبرة كالاتصالات التي يستخدهيا الشخص أك الهنظهة لترجهة 

 &Malhatra). ككضحيا Maier,2000:25)) النتاجات كالسمكؾ كالحمكؿالهكاقؼ كتكليد 
King,2001:45)  ككضحيا طاقة لمفعؿ أك ىي القابمية الكاهنة عند الأفراد لمفعؿبانيا .

Bahra,2001:50) كافاد هعمكهات تأتي هحهمة بالخبرة كالحكـ كالبدييية كالقيـ( بككنيا .
(Murillo,2002:56 بككنيا )العائـ أك غير الثابت هف الخبرات كالقيـ كالهعمكهات العاهة  ذلؾ الهزيج

 عرفياك  لتقييـ كاستغلبؿ الهعمكهات كالخبرات كالتجارب الجديدة. ان عاه ان كالرؤية التي تكفر أك تقدـ إطار 
(Turban,60:2002)  البيانات أك الهعمكهات التي تنظـ كتعالج لنقؿ الفيـ كالخبرة كالتعمـ الهتراكـ بانيا
نهاذج علبقات ( بككنيا Bellinger,2003:48ككصفيا ) التي تطبؽ في الهشكمة أك النشاط الراىف.ك 
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القابمية عمى تفسير تعني  (2004:30كىي عند )العاني, البيانات كالهعمكهات هع النهاذج الأخرل.
الهككمة البيانات كالهعمكهات كاستيعابيا كاستحضارىا سكاء أكانت ضهنية أك ظاىرة لأداء الهيهات 

الخبرة كالفيـ كتهثؿ  للؤشخاص بإتقاف كتهيز عاؿو يساىـ في ديهكهة الهيزة التنافسية لمهنظهة بشكؿ عاـ.
كالحدس الناشئة هف الهعمكهات كالحقائؽ التي تحفظ في العقؿ البشرم لتككف بإجهاليا كتفاعلبتيا قدرة 

. )2005:32)سمهاف, القياـ بذلؾ حاهميا عمى الفعؿ أك الإفصاح إف أراد هع شرط تكافر هستمزهات
يهتمككف هف هعمكهات ,  هزيج خبرة الأشخاص هع ها ( بككنياGeasiey et al,2006:45ككصفيا )

)نكر  ىي العمـ بالأشياء كهضاهينيا كتفسير الظكاىر. ك كتتهثؿ بالهعادلة الهعرفة = الخبرة + الهعمكهات
ظاىرم  الاكؿالييكؿ الذم يتككف هف جزأيف, تعني ( Daft,2012 :76كىي عند ) .)22 :2010الديف, 

ضهني يصعب تحكيموي كنقموي كالهيارات  كالثانيعمى نحك التعاهؿ هعو كتحكيموي إلى كثائؽ كنحكىا, 
 هعمكهات أك حقائؽ يهتمكيا الشخص في عقمو عف شيء ها. كىي تهثؿ كالخبرات

ضهني اك ظاىرم يستحضره  ءشيكؿ  ( بانيا2015:39. ككصفيا )الكبيسي,)2013:20)الهطرفي,
يهكف لمباحث كضع هفيكـ  كبناء عمى ها سبؽعميو . تخاذ القرارات الصائبةكلاالإفراد لأداء إعهاليـ بإتقاف 

لمهعرفة بأنيا هزيج هف الخبرة كالهيارة كالفيـ كالإدراؾ كالهعمكهات كالحقائؽ, كهساىـ أساس في إداهة 
ك عف طريؽ الهعرفة أهعرفة الضهنية الهخزنة في عقكؿ الأفراد الهيزة التنافسية في الهنظهة عف طريؽ ال

, كالهعنى أالظاىرة الهكجكدة في العهميات التنظيهية , أم أنيا تعني كؿ ها ىك هعرؼ  ك كؿ ها ىك هفيكـ
العمهي كالدراسات الهيدانية كالتطكير  الدراسةاف الرصيد الهعرفي ناتج عف حصيمة التفكير الفمسفي ك 

لابتكارية كغيرىا هف أشكاؿ الإنتاج الفكرم للئنساف عبر الزهف, تتهثؿ جهيعيا في الرصيد كالهشاريع ا
 ستخداـ في أم هجاؿ هف الهجالات.الهعرفي كالهعمكهات القابمة للب

أرقاـ أك حقائؽ أك حركؼ ليس ليا  ىي فالبيانات, البيانات كالهعمكهات كالهعرفةكيهكف التهييز بيف    
) لػاما المعمومات وفقاً  (. (Laudon & Laudon,2000:9إجراء عهمية الهعالجة عميياهعنى إلا بعد 

 بحيث تصبح ذاتيي نتائج هعالجة البيانات, أك ىي بيانات تـ تنظيهيا ف( 35:2015العزاكم كالخفاجي,
بأنيا عهمية تراكهية تكاهمية كتحدث عمى  (Stettner,2000:27) فتعرؼ كفقا  المعرفةإها  هعنى كقيهة.

اهتداد فترات زهنية طكيمة نسبيا كي تصبح هتاحة لمتطبيؽ كالاستخداـ هف اجؿ هعالجة هشكلبت كظركؼ 
هعينة , كبالتالي فاف هعرفة إنها يتـ استخداهيا لتفسير الهعمكهات الهتكافرة عف حالة هعينة , كاتخاذ قرار 

بأنيا الهزيج (. Aniki & Mphohlele,2002:16) ة كهعالجتيا. بينها عرفياحكؿ كيفيو إدارة ىذه الحال
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الهركب هف الخبرة, كالقيـ كالهعمكهات السياقية كبصيرة التي تزكد بإطار عاـ لتقيـ كدهج الخبرات 
 كالهعمكهات الجديدة فيي هتأصمة كهطبقة في عقؿ العارؼ بيا.

أتاحت , هركنة الهنظهات هساىهتيا في في( 2008ادات ,) الزي لمباحث تبرز أىهية الهعرفة كفقان     
تكجيو  ,الهنظهات إلى هجتهعات هعرفية , حكلتإبداعا اكثرمتركيز عمى الأقساـ لالهعرفة الهجاؿ 

عادة تيـ, ك كيفية إدارة هنظهال فهديريال تعتبر هحركان أساسيا لكيفية خمؽ الهنظهة كتطكرىا كنضجيا كا 
إف (  Klngs, 2000:22)أكضح ك  .أصبحت الأساس لخمؽ الهيزة التنافسية كأداهتيا , كبيذاتشكيميا ثانية

لمهعرفة القابمية عمى الانتقاؿ عبر الهكاف كالهياـ كالأشخاص كطبيعتيا الهخفية ككنيا تتكلد في عقكؿ 
ات لذا فيي لا تنقص بالاستعهاؿ أك الهشاركة بقدر ها تتزايد هككنة رافعة تتضاعؼ فييا قدر  ,البشر

, تشجع عمى خمؽ ثقافة هنظهيو هتحسسة لمهعرفة هف خلبؿ استراتيجيةأداة  ككنيافضلب عف  الهنظهة.
 ( .(Probst et al,1998:20تحديد هكارد الهنظهة كقدراتيا كحاجاتيا الهستقبمية 

تصنع التقنية كتسهح ك , تصنع الهاؿ أف أىهية الهعرفة تتهثؿ بككنيا (Bahra, 2002: 2)كقد اكضح 
الهعرفة القكة الرئيسية  بافالباحث  كيؤكد للؤشخاص كالهنظهات بتطكير الأنظهة كالعهميات ذات العلبقة

بحجـ أصكلو أك نشاطو كلكنيا  كليس لمهصرؼ اذ اصبحت قكة الهصرؼ تقاس بهدل اهتلبكو لمهعرفة
دارة عهمي ات التغير بنجاح كفي تقاس بها لديو هف عقكؿ هبدعة قادرة عمى التفكير كالتطكير كالابتكار كا 

الكقت ذاتو قادرة كراغبة في صناعة الهزايا التنافسية ىي كحدىا القادرة عمى الاستهرار كالبقاء في عالـ 
الهاؿ كىي بذلؾ بحاجة إلى العقكؿ البشرية , العقكؿ القادرة عمى اف تستكعب تجربة الهاضي كتحمؿ 

ير كالعهؿ الإبداعي كقيادة عهميات التحسيف ظركؼ الحاضر كتستشرؼ آفاؽ الهستقبؿ لذا أصبح التفك
 كالتطكير اهران لصيؽ الصمة بهستقبؿ أم هصرؼ .

خمؽ الكضكح حكؿ كؿ  )2014:69, )الكبيسي,(2010,)العتيبييمكن تحديد أىداف المعرفة وفقا و   
 .تسييؿ عهميات التخطيط كالتنبؤ , ك التكجو نحك الزبكف, ك تسييؿ الإبداعالعهؿ, هف الهجالات 

الى خهس خصائص  )2014:25, كقد أشار )الكبيسي,غيرىالمهعرفة خصائص كسهات تهيزىا عف      
التراكهية: تزداد كتتغير, كتككف  تتهيز بيا الهعرفة عف سائر هظاىر النشاط الفكرم كالإنساني كىي

تشرحيا, كتهتاز التي أسباب الظكاىر  كتهيؿ لمبحث عف استعهاليا, تتيح لمهستفيد هنتظهة كترتب بطريقة
 .الدقة كالتجردك الشهكلية كاليقيف ب
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كالهعرفة الضحمة , الهعرفة الكاضحةكىي  ( 38:2012)العمي كاخركف, كقد كردت عدة انكاع لمهعرفة كفقا
. لكف اغمب الباحثيف يصنفيا الى الهعرفة الصريحة )الظاىرة( كىي الهعرفة السببية, ك كالهعرفة العهيقة
) البكرم  شخاصالهعبر عنيا بشكؿ كاضح, كالهعرفة الضهنية الكاهنة في عقكؿ الأالهعرفة الرسهية 

 .(  3:2006كسميهاف ,
كىي تمؾ الهصادر التي تظير في بيئة الهنظهة الهحيطة, كالتي تتكقؼ عمى خارجية  ف هصادرىا اهاإ   

نكع العلبقة هع الهنظهات الأخرل الرائدة في الهيداف, أك الانتساب إلى التجهعات التي تسيؿ عمييا عهمية 
الهعرفة, هف أهثمة ىذه الهصادر كالهكتبات كالانترنت كالقطاع الذم تعهؿ فيو الهنظهة  ستنساخا
العمهي كبراءات الاختراع الخارجي ) هاضي  الدراسةهنافسكف ليا كالهكردكف كالزبائف كالجاهعات كهراكز كال
تتهثؿ الهصادر الداخمية في خبرات أفراد الهنظهة الهتراكهة حكؿ هختمؼ داخمية و أ(.35:2010,

ياتيا كالتكنكلكجيا الهكضكعات كقدرتيا عمى الاستفادة هف تعمـ الأفراد كالجهاعات كالهنظهة ككؿ كعهم
كالهؤتهرات الداخمية, الهكتبات الالكتركنية كالتعمـ  الاستراتيجيةالهعتهدة كهف أهثمة الهصادر الداخمية  

كالحكار, كالعهميات الداخمية للؤفراد عبر الذكاء كالعقؿ كالخبرة كالهيارة أك هف خلبؿ التعمـ بالعهؿ أك 
 .(12:2013مة  ,البحكث كبراءات الاختراع الداخمية .) عب

 
ىإدارةىالمطرفظىثانواً:ىنذأةىوتطور

عمى الرغـ هف إف إدارة الهعرفة تيعد هف الهفاىيـ الإدارية الحديثة التي شيدت السنكات الهاضية     
فمهئات هف  ,اىتهاهان هتزايدا هف جانب هنظهات الإعهاؿ لتبني ىذا الهفيكـ. إلا إنيا ليست شيئا جديدان 

السنيف كاف أصحاب الأعهاؿ العائمية ينقمكف حكهتيـ التجارية إلى أكلادىـ, ككاف الهينيكف الأسياد 
كيؼ( بخصكص -يعمهكف بشكؿ جاد تجارتيـ إلى الههتينيف, ككاف العاهمكف يتبادلكف الأفكار )هعرفة

 Jonseph). ككتب عمهاء الاقتصاد كهف بينيـ (Hansen et al,1999:106)كظائفيـ 
Schumpeter,1934)  إف خفة اليد الإدارية(Management Legerdemain)  كانت هركبا حاسها

في تفسير ظيكر سلبلات هف الشركات الأهريكية كالبريطانية كالأكربية, التي تطكرت إلى خمؽ ككاكب هف 
عادة بنائيا لنقؿ القيهة إلى السكؽ هع رغبات الزبائف التي تتغير بصكرة  ىااؤ بنالكفاءات التي يهكف  كا 

فالحاجة إلى إدارة الهعرفة نهت  .(Schumpeter, 1934)أسرع هها كاف عميو الحاؿ في أياـ سابقة 
أيضا هف هعرفة اف اليياكؿ التنظيهية غير الهرنة, لا يهكنيا الهكاجية عندها تحدث التغيرات بصكرة 
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اف ظيكر إدارة  (Natarajan & Shekhar, 2000:7). كأكضح (Soo et al, 2002:1)جدا   سريعة
, كىي كيفية تقفي اثر الزبائف كخدهة  الهعرفة يعكد إلى أىـ ثلبث تحديات تكاجو هنظهات الأعهاؿ اليكـ

كؽ, حاجاتيـ كرغباتيـ, ك كيفية استعهاؿ تكنكلكجيا الهعمكهات في الحصكؿ عمى حصة كهكانة في الس
كأخيرا الآلية التي تهكف الهنظهة هف إعادة ترتيب أفكار العاهميف كخبراتيـ الهتراكهة هف خلبؿ تأسيس 

 Organizational) كالذاكرة التنظيهية (Organizational learning)  هفيكـ التعميـ التنظيهي
Memory) .في تعهيؽ كبناء القيهة الرصينة لمهنظهة 

ف كالهيتهيف حكؿ جذكر إدارة الهعرفة, فهنيـ هف يرل اف هنتصؼ الخهسينيات أراء الباحثي ختمفتاكقد   
انو عمينا  (LaDuke, 2004)كبداية الستينيات كانت هنطمقان لظيكر هصطمح إدارة الهعرفة, إذ أكد 

الاعتراؼ باف طريقة إدارة الهعرفة قد طكرت هجتهعنا العالهي, الذم كاف يعهؿ بشكؿ كبير ضهف نفس 
ف نقؼ بثبات في عصر الهعمكهات لذم كاف هكجكدا ن قبؿ حكالي خهسيف عاهان, لذلؾ نحف الأالإطار ا

(LaDuke, 2004:68)نياية الستينات الى ف جذكر إدارة الهعرفة تعكد إخر فيرل . كاها البعض الأ
ثـ  (Knowledge Community)كهطمع السبعينيات, فظير في الفكر الغربي هفيكـ هجتهع الهعرفة 

كالهستجدات التي تطمبيا التغيير إلى هنظهة  (Knowledge The Workers) تحكؿ إلى صنٌاع الهعرفة
في ىذا الهجاؿ هنذ الستينيات كعمى هدل  الدراسة, اذا استغرؽ (Knowledge Organization)الهعرفة 

كـ يستخدـ الهجاؿ عشريف عاهان في الهجاؿ الاجتهاعي, حيث ظير ثانيةن عند هنتصؼ الثهانينيات كهفي
 ,Hansen et al)يجد  تجاهالا. كفي ىذا (Maier, 2002:35)الهتعارؼ عميو في الكقت الحاضر 

بانو لـ يبدأ الهدراء التنفيذيكف بالكلبـ عف إدارة الهعرفة حتى التسعينيات, كذلؾ لاف اساس  (1999:106
عميو اجبر الهدراء التنفيذيكف عمى دراسة الاقتصاد انتقؿ هف الهكارد الطبيعية إلى الهكجكدات الفكرية. ك 

ذلؾ بالقكؿ  (Murray, 2004:1)ككيفية استعهاؿ تمؾ الهعرفة. كأيد  لأعهاليـالهعرفة التي تشكؿ أساسان 
ف ظيكر ىذا الهصطمح بهعناه الهقبكؿ )إدارة الهعرفة( هتداكؿ بيننا هنذ ثلبثة عشر عاهان أك ربها أكثر إ

رات الاخيرة في تكنكلكجيا الهعمكهات لعبت دكرا هيها في الظيكر الهفاجئ بقميؿ. اضافة إلى اف التطك 
لادارة الهعرفة, كقد تكصؼ بانيا تكائهية هعيا لكنيا عدت قبؿ سنكات هثؿ الانترنيت, هلبحظات لكتس 

(Lotus Notes)كتبادؿ الرسائؿ كادكات جديدة للؤداء الافضؿ لفاعمية بناء رأس الهاؿ الهعرفي , 
(Sarvary, 1999:96)   ك(Malhotra, 2000:5). 
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( ىها: Two Generationكىنالؾ اتجاه اخر يرل اف ظيكر إدارة الهعرفة كاف هف خلبؿ جيميف )   
الهعرفة كافكاره انصبت عمى حيازة الهعرفة القائهة كترهيزىا  لإدارة (First Generation)كؿ الجيؿ الأ

كالهشاركة بيا, فيك يعطي سياقا تحقؽ لتحسيف التعمـ كالابداع في الهنظهة. كلذلؾ فاف افكار الجيؿ 
جاءت لتعالج ىذه القضايا هف خلبؿ تمبية حاجة الهنظهة إلى خمؽ  (Second Generation)الثاني 

الباحث باف  كيرل. (McElory, 2000:35)يي تكجيت نحك التعمـ كالإبداع هعرفة جديدة, كبذلؾ ف
الهعرفة, كأها أفكار الجيؿ الثاني فتككف هرحمة تطبيؽ لإدارة  لإدارةافكار الجيؿ الأكؿ ىي هرحمة التكجو 

هتهيزة ظيرت كتطكرت  استراتيجيةالهعرفة. فضلبن عف اف بعض الهديريف اعتبركا إدارة الهعرفة اعظـ 
كعمى الرغـ هف اف إدارة الهعرفة ظيرت   (Turban et al, 2001:338)لبؿ العشريف سنة الهاضية خ

في الهنظهات الصناعية, لكنيا اهتدت لتشهؿ الهنظهات الاستشارية, إذ أصبحت الاستشارات اليكـ هف 
كعميو يعتقد الباحث اف بيف الأعهاؿ الأكلى التي استرعت الانتباه لتبني استثهارات كبيرة في إدارة الهعرفة. 

بالهقارنة هع ظيكر الفكر الهعرفي, كبعبارة اخرل فاف ادكات ككسائؿ  هتأخران ظيكر إدارة الهعرفة جاء 
, كلعؿ ذلؾ هف الهسمهات في الحقكؿ العمهية لككف اف فمسفة العمـ هتأخرةالتعاهؿ هع الهعرفة جاءت 

ىا خلبؿ القرنيف الأخيريف هف القرف ( إف ظيكر  Martenson, 2000:218تسبؽ تطبيقو. كيشير )
 BPR( )Bussincsعهاؿ هثؿ إعادة ىندسة الأعهاؿ )العشريف فمسفات كهداخؿ في تحسيف الأ

Process Re- engineering( دارة  الجكدة الشاهمة (, TQM( )Total Qulity Management(, كا 
ة بدأت حركة ادارة الهعرفة نتيجة ( كفي تمؾ الفتر OL( )Organizational Learningكالتعمـ التنظيهي )

 -ػ:لآتي لدارة الهعرفة حدث كنتيجة هباشرة إالتكسع السريع لمهعرفة .إف نهك 

كالخسارة اللبحقة برأس الهاؿ  1980( عاـ down Sizingتقميص الحجـ ) استراتيجيةتأثير  - أ
 البشرم كأفراد يخرجكف حاهميف هعيـ الهعرفة.

عف لمتغمب عمى  الدراسةثكرة الهعمكهات كالتكنكلكجيا الهتصمة بيا التي أدت بالهنظهات الى  - ب
 التعقيدات كحجـ الهعمكهات الهتيسرة.

إف النقاش الفمسفي الذم تناكؿ العلبقة ها بيف البيانات كالهعمكهات كالهعرفة ادل الى تبايف في إدراؾ كفيـ 
 إدارة الهعرفة.

 (DonMarchand) ( تعكد بداية ظيكر هفيكـ إدارة الهعرفة الى 4:2007الكىاب,كيشير )عبد       
بداية الثهانينات هف القرف الهاضي باعتبارىا الهرحمة النيائية هف الفرضيات الهتعمقة بتطكر نظـ 
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الى اف العهؿ النهكذجي سيككف قائهان عمى الهعرفة كاف الهنظهات   (Drucker)الهعمكهات. كها تنبأ 
كهنذ اكائؿ التسعينات هف القرف الهاضي بدأ  (Knowledge Workers)ف هف صناع الهعرفة ستكك 
عكاـ اخذ في التزايد في الأ ىتهاـالاكاديهي بهفيكـ إدارة الهعرفة التنظيهية كىذا ىتهاـ العمهي كالأالأ

 الاخيرة بعد تبني العديد هف الهنظهات ليا عمى الهستكل العالهي .

الهعرفة , كقد تكالت  لإدارة% هف هيزانية الادارة لتطكير برناهجو 4البنؾ الدكلي بتخصيص  أكها بد
الذم أصدر كتاب بعنكاف تسكيؽ  Svllienالشركات بتبني ادارة الهعرفة كذلؾ الهؤلفيف هثؿ سمفياف 

رأس الهاؿ كؿ كتاباتو عف أـ نشر تكـ ستيكرات 1991الإبداع كالكاتب الهشيكر بيتر داركر , كفي عاـ 
 Ernstـ تحت رعاية أرنست كيانج 1994كؿ هؤتهر لمهعرفة عاـ أيضا الهؤتهرات فكاف أالفكرم كتكالت 

&Young : ( كذلؾ ظير الكتابيف الأكثر شيرة في ىذا الهجاؿ هف قبؿ نكناكا كتاكيكشي 7,2005)برس
ـ أصبح هكضكع  1997( كفي عاـ 4:2004,ـ, كتذكر )رزكقي1995ـ, ليكذ بارد باردكف عاـ 1995

إدارة الهعرفة هف الهكاضيع الساخنة كالأكثر ديناهيكية في الانتاج الفكرم في الادارة , لقد تبع إصدار 
الكتابيف الأكثر شيرة في ىذا الهجاؿ هف قبؿ نكناكا كتاكيكشي كليكنارد ػ بارتكف هجهكعة كبيرة أخرل هف 

ي أف الهيزة الكحيدة الهساندة لمهنظهة تأتي هها الهؤلفات ,حيث أف الرسالة الأساسية ليذه الأعهاؿ ى
الباحث هف خلبؿ ظيكر كنشأة  يؤكد(. ك 5:2005,تعرفو إجهالا ككيؼ تستخدـ ها تعرفو بفعالية )دىش

باف تطكرت تكنكلكجيا الهعمكهات في العقكد الخهسة الأخيرة كالانتقاؿ هف التركيز عمى إدارة الهعرفة 
إلى إنتاج هعمكهات ذات قيهة هضافة تدعـ أنشطة الإدارة في التركيز عمى بناء هعالجة البيانات الكتركنيان 

نظاـ يكفر التعاضد الضركرم بيف الذكاء الصناعي كالهعرفة لإدارة عهميات كاستقطاب كتككيف الهعرفة 
اؿ كتخزينيا كتكزيعيا كالهشاركة في تطكيرىا كابتكارىا, فضلب عف تحكلات عدة شكمت عكاهؿ هحفزة للبنتق

الكاضح إلى اقتصاد الهعرفة كها رافقو هف هظاىر كقكانيف جديدة غيرت بصكرة جذرية هفاىيـ النظرية 
الاقتصادية التقميدية, فضلبن عف ظيكر هجتهعات الهعمكهات كالهعرفة كتبدؿ هكاهف كاليات بناء القكة 

 الحضارية كىي تحكلات قد اسيهت جهيعيا في ظيكر ادارة الهعرفة

ىإدارةىالمطرفظىىىىقذظىفلدغوظىلمغؼومثالثاً:ىمنا

يهكف القكؿ إف ىناؾ تعريفان كاحدان شاهلبن ككاسعان كهتفقان عميو لإدارة الهعرفة, إذ إف ىناؾ اختلبفات  لا    
ختمؼ الباحثكف في تناكؿ هفيكـ إدارة أكثيرة حكؿ تحديد هفيكـ كاحد هحدد ليذا الهصطمح الجديد, فقد 
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كخمفياتيـ العمهية كالعهمية, كذلؾ بسبب اتساع حجـ هيداف إدارة  ختصاصاتيـا ختلبؼلاالهعرفة تبعان 
 (. 58: 2002الهعرفة كديناهيكيتو. )الكبيسي, 

الهفاىيهية التي تناكلت هفيكـ إدارة الهعرفة كقد تعذر كضع هفيكـ شاهؿ ليا  رلقد كثرت كتنكعت الأط
 ت النظر التي تناكلتو كلبتي:كىنا بات هف الضركرم إيضاح ىذا الهفيكـ هف خلبؿ كجيا

إدارة الهعرفة هف الهنظكر التقني: كيركز ىذا الهنظكر عمى دكر تكنكلكجيا الهعمكهات كهسٌكؽ لإدارة  .1
الهعرفة, إذ تهكف ىذه التكنكلكجيا هف تسييؿ عهميات نشر كتكزيع كخزف كتطبيؽ الهعرفة كىذا التكجو 

دارة الهعمكهات ىي جاء بو الفكر الإدارم الألهاني في هجاؿ هعمكه ات الأعهاؿ التي تعتبر البيانات كا 
ف إدارة الهعرفة في ىذا الهجاؿ تأخذ الطابع التكنكلكجي. كلذلؾ فاف تكنكلكجيا ا  ىدؼ أبحاثيا الرئيسة. ك 
عد الهحرؾ كالهكجو لمتطبيؽ الناجح لإدارة الهعرفة عمى كفؽ الهنظكر تي  (ICT)الهعمكهات كالاتصالات 

إف إدارة  (Nickels,2002:528-529). كضهف ىذا الاتجاه يرل Maier ,2002:35-36) )التقني
هكانية الكصكؿ إلييا بيسر كبطريقة هناسبة  الهعرفة ىي هشاركة كتنظيـ كنشر الهعمكهات بسيكلة كا 

عمى إف الهعرفة ها ىي إلا تكنكلكجيا  (Sarvary,1999:96)أكثر لهستخدهي الهعمكهات. كأكد 
لتي تحكؿ الهعمكهات إلى هعرفة, كعكاهؿ الهدخلبت ليذه التقنية ىي الهعمكهات الإنتاج الأساسية ا

الخاـ بينها تككف الهخرجات ىي الهعرفة التي تفيد في حؿ هشكلبت الأعهاؿ. حيث كجد 
(Murray,2004:2)  باف الكثير هف الهفاىيـ لإدارة الهعرفة تعكد إلى انظهة تقنية تختمؼ عها اكتشفو

ليشهؿ تنظيـ  (McCartney,1998:4)لأعهاؿ هؤخران. كيتكسع الهفيكـ لدل هستشارك إدارة ا
الهعمكهات هف الهصادر الهتباينة إلى الهحيط الذم يعكس الأعهاؿ كالقرارات كعهميات الأعهاؿ. كيرل 
الباحث اف هفيكـ إدارة الهعرفة عمى كفؽ ىذا الهنظكر يعد قاصران كهحددان لككف إف بالإهكاف تنفيذ إدارة 

لهعرفة بدكف كجكد التقنية, كبالتالي باتت التقنية كأدكات ككسائؿ هساعدة تساىـ كهسكغات لإدارة ا
 الهعرفة.

: يؤكد ىذا الهنظكر عمى دكر إدارة (Added Value)إدارة الهعرفة هف هنظكر القيهة الهضافة  .2
أشار  الهعرفة في خمؽ قيهة هف الهعرفة كهدل هساىهتيا في تكليد القيهة الهضافة. فقد

(Damarest,1997:1)  إلى إف إدارة الهعرفة تشتهؿ عمى أنشطة هثؿ بناء الهعرفة(Knowledge 
Constricting)  كتضهيف الهعرفة(Knowledge Embodied) ان في سياؽ هناسب, أم جعميا جزء 

تكليد لا يتجزأ هف هككنات النظاـ, ثـ نشرىا في سمسمة القيهة كهف ثـ استعهاؿ تمؾ الهعرفة, هف اجؿ 
إدارة الهعرفة كفؽ ىذا الهنظكر بأنيا عهمية إدارة  (Quinn, 1996:385)القيهة الهضافة. كعٌد 

الهعرفة بجهيع أنكاعيا كبشكؿ هستهر لتمبية الحاجات الهحتهمة, كلتحديد كاستثهار هكجكدات الهعرفة 
الهفيكـ قصكرا  الهكتسبة كالهكجكدة لخمؽ قيهة هضافة كتطكير فرص جديدة. كيرل الباحث في ىذا
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لإدارة الهعرفة هف هنظكر القيهة الهضافة, فعمى الرغـ هف تأكيده عمى ثلبثة جكانب هف إدارة الهعرفة 
 ىي: الأفراد, التقنية كالعهميات لكنو لـ يعط هفيكـ هتكاهؿ لإدارة الهعرفة. 

نيا الهكارد اك : يركز ركاد ىذا الهنظكر لإدارة الهعرفة عمى إقتصادماإدارة الهعرفة هف هنظكر  .3
الهكجكدات غير الهمهكسة كالهيهة لمهنظهة, كهع انبثاؽ فكرة اقتصاد الهعرفة باتت الهعرفة التنظيهية 

بو هها دفع الهنظهات أف تعد رأس الهاؿ الفكرم بهثابة رأس الهاؿ الكمي  ىتهاـالا, كتسارع هيهان  هكردان 
ادارة رؤكس الاهكاؿ الهعرفية بيدؼ  لمهنظهات, بحيث تحكلت تمؾ الهنظهات كبشكؿ هتزايد الى

 ,Koeing)ك  (Seviby, 1997:4), كهف ىؤلاء الباحثيف الذيف اشاركا الى ذلؾ لأىدافياتحقيقيا 
 (Turban et. كاشار (Mertins et al,2001:177)( ك 117: 2001ك)العنزم,  (1998:224

al, 1999:457 )  هكاؿ, اذ اف ىذه الفكرة لهاذا تدار الأدارة الهعرفة اشتقت هف فكرة إف هفيكـ إالى
لتمؾ  عهميان  دارة الهعرفة اهران إاساسا لتحديد هفيكـ ادارة الهعرفة كقكاعد الهعرفة الهدارة. كبذلؾ تصبح 

الهنظهات التي تريد حهاية حصة سكقيا الحالية, كبناء حصة هحتهمة لفرص هستقبمية كالتقدـ عمى 
 & Natarajan)داخمي لمعديد هف الهنظهات بأنو ادارة هعرفة التنافس, ككها يعبر عف الابداع ال

Shekhar, 2000:7). 
ادارة الهعرفة هف هنظكر استراتيجي: تعد ادارة الهعرفة عمى كفؽ ىذا الهنظكر كأحد الخيارات  .4

الستراتيجية التي تعتهدىا الهنظهة في سعييا لبمكغ اىدافيا في ظؿ التنافسية الشديدة. كفي ىذا السياؽ 
 يهكف اف تككف هصدران  لأنياادارة الهعرفة بانيا اداة استراتيجية قيهو   (Carneiro,2000:90)صؼك 

تقكـ بتحكيؿ  استراتيجيةبانيا   (Murray, 2001:5)البديمة. كعرفيا الاستراتيجياتلصناعة  رئيسان 
اكبر, كقيـ الهكجكدات الفكرية لمهنظهة, كالتي ىي هعمكهات هدكنة كهكاىب اعضائيا الى انتاجية 

دارة الهعرفة ىي التشخيص إف إفيرل  (Perez & Pablos, 2003:84)جديدة كتنافس هتزايد. اها 
 لإدارةالضركرم لهجاهيع الهعرفة هف اجؿ دعـ استراتيجية الهنظهة العالهية, كتقييـ الحالة الحاضرة 

كجكدة. كيذىب هعرفتيا كتحكيؿ اساس الهعرفة الى اساس هعرفي قكم كجديد كغمؽ أم فجكات ه
(Hansen et al, 1999:106)  نيا إبعد هف ذلؾ كيصفيا بانيا ههارسة شعكرية فتية جدا, اذ أالى

كلى للبستكشاؼ الهغاهر في استعهاؿ التكنكلكجيا لمحصكؿ عمى اك عهاؿ الأكانت هف بيف الأ
 الهعرفة كنشرىا. (Capturing)الاستحكاذ عمى 

ادارة الهعرفة هف هنظكر التعمـ التنظيهي: اصبح عمى كفؽ ىذا الهنظكر ينظر الى ادارة الهعرفة  .5
هثؿ  كالبرهجياتكترجهة لهدخمي التعمـ التنظيهي كالذاكرة التنظيهية, كهجهكعة اخرل هف النظـ 

 (Web Based Teaching)كىي هحطات  (E-learning plotforms)هحطات التعمـ الالكتركني 
, كانظهة ادارة الكثائؽ كادكات (Maier, 2002:20)ئات تعمـ ليا جذكر في التدريب بالحاسكب كبي

ف تككف أنظهة الهراسمة الالكتركنية, كها ينبغي أالعهؿ ك  ستخباراتانظهة أالعهؿ الجهاعي الهشترؾ ك 
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هف  تجاهالأدارة ا لهعرفة عمى كفؽ ىذا إت . كعرف(Ellis, 2003:48)دارة الهعرفة كجزء هف التعمـ إ
عمى انيا تعمـ الهشاركات هف الهديريف الى العاهميف كيككف بكيفية انتاج  (Murray,2001:5)قبؿ 

نيا عهمية إعمى  (Menezes, 1999:2)كهلبحظة الهيارات ككياف تنظيهي كمي. كقد كصفيا 
كعميو اشار باف ليا نفس القدر الثقافي كقضية تقنية.  لا تدرؾتعاكنية, كاف العديد هف الهنظهات 

(Daft, 2001:257)   ف تنظر بيا الهنظهة الى كيفية تنظيـ كهشاركة أالى الطريقة التي يجب
دارة الهعرفة, هشيرا الى الجيكد الهبذكلة لغرض تنظيـ كبناء رأس إكاردىا الفكرية الخلبقة هف خلبؿ ه

بناء الفعاليات التنظيهية عمى ها هاليا الفكرم كتشجيع ثقافة التعمـ الهستهر, كهشاركة الهعرفة, كبالتالي 
الهعرفة اف هعظـ الباحثيف قد تناكلكا هسألة التعمـ عند تصدييـ  لإدارةنعرفو الاف. كلابد اف يجد الهتتبع 

 الهعرفة, كيؼ لا كالتعمـ ىك دالة الهعرفة.  لإدارة
هنظكر العهمية, دارة الهعرفة هف هنظكر العهمية: تكسع انتشار هفيكـ ادارة الهعرفة عمى كفؽ إ .6

 (Create)نظهة كاليياكؿ كالثقافات, بيدؼ خمؽ دكات كالعهميات كالأح في الأليصؼ التطكر الكاض
 Delong)اتخاذ القرارات الفاعمة  لأغراضالهعرفة الهيهة  (Use)ك استعهاؿ  (Sharing)كهشاركة 

& Seemann,2000:34)  كحدد .(Sveiby,2001:2)   كؿ يؤكد عمى الهعرفة الأ لإدارةهساريف
  (Process)دارة الهعرفة عهمية إ, اها الثاني, فيؤكد عمى اف (Objective)دارة الهعرفة ىدؼ إاف 

نساف. كحسب الهسار قيهة حقيقية لمهعرفة هف خلبؿ الأ ساس الذم يؤدم الىكىي الهيهة باعتبارىا الأ
ف جهيع الفعاليات الهتعمقة بالتكليد كالنشر ( إ Desouza & Awazu,2003:107)كؿ يرل الأ

طار يراىا دارة هعرفة. كبنفس الإإكالحهاية لمهعرفة لكي تتحقؽ الاىداؼ التنظيهية, ىي 
(Desouza,2004:27)  لكنو يضيؼ ليا تطبيؽ الهعرفة في الهنظهات. اها حسب الهسار الثاني

هنظهات عمى التكليد كالحصكؿ عمى ( الى كؿ العهميات التي تساعد ال1: 2004اشار )العتيبي,
الهعرفة, اختبارىا, تنظيهيا, استعهاليا, نشرىا كتحكيؿ الهعمكهات الهيهة كالخبرات التي تهتمكيا 
الهنظهة, كالتي تعد ضركرية للبنشطة الادارية الهختمفة كاتخاذ القرار, حؿ الهشكلبت, التعمـ كالتخطيط 

الى اف ادارة الهعرفة  (Sarvary,1999:) 95تجاه أشار دارة هعرفة. كفي ذات الاإىي  الاستراتيجي
التي هف خلبليا تخمؽ الهنظهات كتستعهؿ هعرفتيا التنظيهية اك الجهاعية, كتتضهف  ىي عهمية أعهاؿ

جاء اعلبه يرل  ثلبث عهميات فرعية: التعمـ التنظيهي, انتاج الهعرفة, كتكزيع الهعرفة. كبناءن عمى ها
في هفاىيـ ادارة الهعرفة كهف هنظكرات هختمفة تدكر اغمبيا حكؿ هنظكر الثقافة الباحث اف ىناؾ تعدد 

كالعهمية, لكنيا لـ تقدـ هفيكها شاهلب ليا. كلذلؾ يسعى الباحث لتقديـ هساىهة هتكاضعة في كضع 
الهعرفة "عمى انيا كظيفة الادارة الهسؤكلة عف الاختيار الهنظـ, كالسعي لمكصكؿ  لإدارةهفيكـ شاهؿ 

لى افضؿ الههارسات هف خلبؿ الحصكؿ كالخزف كالنشر كالتطبيؽ لمهعرفة في عهميات اعهاليا, كتنفيذ ا
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كتقييـ استراتيجياتيا الهستندة الى اليداؼ الهكجو, بقصد تحسيف طرائؽ الهنظهة في التعاهؿ هع 
داهة التنافسية.  الهعرفة الجكىرية بها يعزز الإبداع كا 

 
 دارة الهعرفة.إ( يتضهف عددان هف الهفاىيـ التي أكردىا بعض الكتاب لهصطمح 1-2الجدكؿ )

 الهفيكـ السنة اسـ الباحث ت

1 Koeing 1999 
إف إدارة الهعرفة كهفيكـ اشتقت هف رأس الهاؿ 
الفكرم كتكسعت عنو حيث كانت تركز عمى 

 الاكتساب كالهشاركة بالهعرفة.

2 Beijerse 1999 
تتضهف تحديد الفجكة الهعرفية هجهكعة عهميات 

كشراء الهعرفة كتطكيرىا كتفعيؿ الهشاركة فييا 
 كتقكيهيا.

3 Hempel 
 

2000 

حزهة هف انشطة استقطاب, اهتلبؾ, تنسيؽ, نشر, 
تككيف كابتكار الهعرفة كاستخداهيا لتحسيف انشطة 

فراد, فرؽ العهؿ, ساسية هف خلبؿ الأعهاؿ الأالأ
 كالتنظيهية.عبر الهجالات الكظيفية 

4 Duffy 2000 
عهمية هكجية للببداع بأستثهار الفكر كالخبرة 

 التنظيهية كتعزيز كاسناد تكليد الهعرفة الجديدة.

5 
Gathric & 

Petty; 2000 
عهؿ ادارة الاشياء كراس الهاؿ الفكرم حيث 

 تتضهف كؿ نشاطات الهنظهة.

6 Wig 2000 
الهيزة الهصدر الرئيسي لمقيهة الهضافة كنكع هف 

التنافسية كنشاط هيـ يتخمؿ كؿ جانب في الهنظهة, 
 كهستخدهييا ذك هؤىلبت عالية كثقافة راقية.

7 Jillinda 2001 
عهمية التي يتـ فييا تحكيؿ الهعمكهات كالهكارد 
الفكرية الى هكارد ذات قيهة عميا هف اجؿ تطكير 
 قابميات الافراد كالهنظهات لغرض تحقيؽ اىدافيا.

8 Bontis 2001 .ها تصنعو الهنظهة باستخداـ رأس الهاؿ الفكرم 

9 
Alvi & 

Leidner; 2001 
 -شير الى إدارة الهعرفة هف ثلبثة هداخؿ:ت

هعمكهاتي: تتضهف أنشطة هعالجة البيانات  -1
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كادارة تدفقات الهعمكهات كتطكير قكاعد 
 البيانات.

تكنكلكجي: هف خلبؿ بناء نظـ ادارة الهعرفة  -2
الهستندة عمى تكنكلكجيا الهعمكهات هثؿ النظـ 
الخبيرة, نظـ الهعالجة التحميمية الفكرية, نظـ 

 الهعمكهات الذكية.            
 لإدارةالسمككية كالفكرية  بالإبعادثقافي: ييتـ 

الهعرفة هف خلبؿ التعمـ الجهاعي, التعمـ 
 الهتكاصؿ.

10 Turban 2002 

 
عهمية لتجهيع كابتكار الهعرفة بكفاءة كادارة قاعدة 
الهعرفة كتسييؿ الهشاركة فييا لتطبيقيا بفاعمية في 

 الهنظهة.
 

11 Davenport 2004 

صكؿ الهعرفة هع النظر الى أاستثهار كتطكير 
ىداؼ الهنظهة كتتضهف كؿ العهميات الهتعمقة أ

سييؿ الاشتراؾ باشتراؾ, خمؽ, صيانة الهعرفة كت
 كالتعمـ.

12 Kisredu; 2004  القيهة هف العهمية التي يتـ هف خلبليا إيجاد
 ة عمى الهعرفة.نيعناصرىا الفكرية الهب

13 Blake 2003 

تهثؿ الحصكؿ عمى الخبرات الجهاعية اينها كجدت 
كتكزيعيا بالكيفية التي تحقؽ أعمى قدر هف 

كاكتساب كتخزيف الإنتاجية هف خلبؿ عهمية الإبداع 
الهعرفة كالاستفادة هنيا لمقياـ بالأنشطة التنظيهية 
عمى أساس الهعرفة فعلب , كنشرىا بيف أعضاء 
الهنظهة لتحقيؽ اكبر قدر هف الفعالية التنظيهية 

 كاستخداهيا لتحسيف الاداء التنظيهي

14 Dalkir 2005  ىي هدخؿ هنيجي لإدارة استخداـ الهعمكهات هف
اجؿ تكفير تدفؽ هستهر لمهعرفة إلى الأشخاص 
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الهناسبيف في الكقت الهناسب لتهكينيـ هف كضع 
 القرارات الفاعمة كالكفؤة .

15 
Fernandez 

Sabherwal 
2004 

ىي الانجاز الهتضهػف اكتشػاؼ كهشاركػػة كتطبيؽ 
 انجاز الأىداؼ .الهعرفة لتعظيـ تأثيرىا عمى 

 2006 العمي كآخركف 16

إف إدارة الهعرفة تركز عمى قاعدة الهعرفة كالتي 
تيدؼ إلى إضافة قيهة للئعهاؿ كتتـ هف خلبؿ 
عهميات هنتظهة تتهثؿ في اكتساب كتكليد كتخزيف 

 كتطكير كتكزيع كتطبيؽ الهعرفة في الهنظهة.

17 Daft 2007 

ػػػكؿ الهنظهػػة ىي طريقػػػة جديػػػدة لمتفكير حػػ
كالتشػارؾ بالهػػكارد الفكريػػػة كالإبداعيػػة كىي تشير 
إلى جيػػكد الهنظهػػة لإيجػػاد كتنظيـ رأس الهاؿ 

 الفكرم

 2008 السالـ 17
إف إدارة الهعرفة تتهثؿ في الجيكد التي يبذليا 
الهديركف هف اجؿ تنظيـ كبناء )رأس الهاؿ 

 الفكرم(.

18 Jennex 2009 

ىي العهمية التي تساعد الهنظهات عمى تكليد 
كالحصكؿ عمى الهعرفة , كاختيارىا كتنظيهيا  
كاستخداهيا كنشرىا كتحكيؿ الهعمكهات كالخبرات 
التي تهتمكيا الهنظهة كالتي تعد ضركرية للؤنشطة 

 . كاتخاذ القرارات كحؿ الهشكلبتالإدارية الهتعمقة 

 2010 نكر الديف 19

ي تساعد الهنظهػػة أك الهؤسسػة ىي العهميات الت
لمحصكؿ عمى الهعرفة هف البيانات كالهعمكهات 
كالاتجاىات كالإحصاءات اللبزهػػة لمتػخطيط 

 كالتنظيـ كالتنسيؽ لتحقيؽ أىداؼ الهنظهػة .

20 Skyme 2011 
ىي عهمية هتزاهنة هع ههارسات كتطبيقات التعمـ 

كتطكير التنظيهي , كىها يساىهاف في خمؽ القيهة 
 هخرجات الهنظهة كتطكيرىا .

21 Jennex et.al 2012  تعد إدارة الهعرفة عهمية هنظهة لمحصكؿ عمى
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الهعرفة الهتكافرة لدل الأفراد داخؿ الهنظهة العاهة 
 كخزنيا كهشاركتيا لتحقيؽ أىداؼ الهنظهة.

 2013 صالح كباني 22
بأنيا عهمية إدارية ليا هدخلبت كهخرجات تعهؿ 

بيئة خارجية هعينة تؤثر عمييا كعمى في إطار 
 تفاعلبتيا  .

 2013 هحهد 23
ىي الهعرفة الهستخدهة لتحديد الخيارات 

لتحقيؽ التفكؽ التنافسي في الهؤسسات  الاستراتيجية
 الهصرفية.

 2015 الكبيسي 24

بأنيا الفيـ الكاعي كالذكي لثقافة الهنظهة كالقدرة 
عمى الاستخداـ كالتطبيؽ لمتغير الحاصؿ قي ىذه 
الثقافة . أك إنيا عهمية اكتساب كهشاركة الخبرة 

 الجهاعية لمهجتهعات في تحقيؽ انجاز رسالتيا.
 الهصدر : أعداد الباحث بالاعتهاد عمى البحكث السابقة

ف إعدة هنيا  خصائصبتتسـ دارة الهعرفة إف تعريفات أبناءن عمى التعريفات اعلبه يستشؼ الباحث      
إدارة الهعرفة هشتركة بيف ر, كاف تصاغ في عقكؿ الأفراد بالتجربة كتحصؿ نتيجة تعمهيـ باستهراالهعرفة 

كؿ فرد  , كافبشكؿ صريحضهنان اك , كتنتقؿ الهعرفة كافة الفئات كالهجتهعات بكاسطة الخبرات الهشتركة
أنيا حيكية لاستهرار إدارة كتطكير الهنظهات. ك  يهتمؾ هجهكعة هف الهعرفة العاهة كالهعرفة الخصكصية.

كقد تتييأ لنكع هف الأعهاؿ كلا تتكفر لآخر لذلؾ ينبغي الهحافظة عمييا لهنع استنساخيا هف قبؿ 
  (.123:2013الهنظهات الاخرل )عبد القادر كآخركف,

كيعرؼ الباحث هفيكـ إدارة الهعرفة تعريفان يراه شاهلبن استخمصو هف عدة تعاريؼ ضهف هجالات هتعددة 
بأنيا " الهصطمح الهعبر عف العهميات كالأدكات كالسمككيات التي يشترؾ في صياغتيا كأدائيا الهستفيدكف 

كصكؿ الى أفضؿ هف الهنظهة لاكتساب كخزف كتكزيع الهعرفة لتنعكس عمى عهميات الأعهاؿ لم
عهمية تنظيهية هتكاهمة هف أجؿ تكجيو نشاطات  نياإك أ التطبيقات بقصد الهنافسة طكيمة الأهد كالتكيؼ.

الهنظهة لمحصكؿ عمى الهعرفة كخزنيا كهشاركتيا كتطكيرىا كاستخداهيا هف قبؿ الأفراد كالجهاعات هف 
لة هف الهديريف لغرض تنظيـ كبناء رأس هاؿ اجؿ تحقيؽ أىداؼ الهنظهة كيعبر عنيا بأنيا  الجيكد الهبذك 

 لهاؿ الفكرم الذم تهمكو الهنظهة رأس ا توك ها يهكف تسهيالهنظهة هف الهكارد الهعمكهاتية أ
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ى:ىأهموظىإدارةىالمطرفظىرابطاً

الفكرية, إذ أف  الهكضكعاتتعد إدارة الهعرفة هف الهكاضيع الحديثة كالتي تتكاهؿ هع غيرىا هف      
التحكؿ الجديد في بيئة الأعهاؿ يفرض عمى الهنظهات التهيز بقدرات جديدة تتمخص في بعد النظر 
كالتفكؽ في الأداء كالإبداع كالقدرة عمى التكيؼ بدلان هف الأسمكب التقميدم يركز عمى الفاعمية بشكؿ 

في غاية الحيكية إذ  ان لدل الهنظهات اهر أساس, كهف ىذا الهنطمؽ فاف كجكد خطة هتكاهمة لإدارة الهعرفة 
 تهثمت الأىهية بها يأتي:

أصبحت إدارة الهعرفة هف أكثر العهميات أىهية ضهف الهنظهة فإنتاج الهنظهة الرئيسي ىك  .1
 (.20:2010,الهعرفة ) عبد القادر

فع نو يحظى باىتهاـ جهيع الهنظهات  في تحقيؽ تطكر العاهميف كر أتعد هطمبا تنظيهيان يفترض  .2
كفاءتيـ كهياراتيـ التي تعطي ثهارىا باكتساب الهنظهة الهيزة التنافسية كالقكة التي تهيزىا عف باقي 

 .)  Daft,2001:61)الهنظهات 
عد الهصدر الرئيسي في إسناد رأس الهاؿ الفكرم كالكفاءات الجكىرية لمهنظهة هها يسيـ ذلؾ في تي  .3

 (.61:2003,العمهية .)صالحالإثراء الهعرفي كهلبحقة آخر التطكرات 
إدارة الهعرفة ليا القدرة عمى تحسيف كاستخداـ كاستثهار الهكارد الهعرفية كتأكيد الإبداع في جهيع  .4

 (.65:2005,أرجاء الهنظهة لتعزيز أدائيا هف خلبؿ اكتساب القكة كالهيزة التنافسية )السالـ
هات كها سيتبعوي هف تطكر احتياجات التطكر الهستهر كالهتكقع لمهفاىيـ كالناتج عف تطكر الخد .5

 جديدة .
 (.Oebbecke& Flatoff ,2011:14تضاعؼ حجـ الهعمكهات التي تتكلد في أم هجاؿ ) .6
الداخمية لتكليد الإيرادات الجديدة   هكجكداتياعد إدارة الهعرفة فرصة كبيرة لتخفيض التكاليؼ كرفع تي  .7

 (.26:2005,)الكبيسي
 اهية هتكاهمة لتنسيؽ أنشطة الهنظهة كتحقيؽ أىدافياتعتبر إدارة الهنظهة عهمية نظ .8

 (.15:2012,)بكعشة
 إدخاؿ التقنيات الجديدة لمهعمكهات كالاتصالات لتشجيع التعاكف )الإنترنت(. .9
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استخداـ هراكز عهؿ ضركرية لخمؽ كالحفاظ عمى إدارة الهعرفة )الخبراء , الكسطاء, الكثائقييف  .10
 (.5:2011,)الظاىر 

كاضحة تساعد في بناء هنظهة تككف يقظة كقادرة بنجاح  استراتيجيةعد كظيفة تي إدارة الهعرفة  .11
 عمى التغمب عمى أية صعكبات ناتجة عف التغيير.

دارتيا.)صالح كباني .12  (.125:2013,تشجيع الأفراد عمى الهشاركة في الهعرفة كا 
 كيستنتج الباحث باف أىهية إدارة الهعرفة تكهف بها يمي:

  يجب أف ترتبط في تحميؿ كتشخيص الهعمكهات لكافة البيانات الهتكلدة.الهنظهات الهصرفية 
 .تكنكلكجيا الهعمكهات إحدل أساسيات التغير الايجابي  
  تحتاج الهنظهات في العصر الحديث إلى كجكد إدارة الهعرفة , تساعدىا عمى تكظيؼ الهكارد

نها إدارة فاعمة عد كافيان أف يككف لدل الهنظهة إدار الهعرفية الهتاحة , فمـ يي  ة جيدة لمهعمكهات كا 
لمهعرفة كنلبحظ أف الهنافسة انتقمت هف الهعمكهات إلى الهعرفة كهف نظـ الهعمكهات التقميدية إلى 

 . نظـ إدارة الهعرفة
, بالعنصر البشرم هف حيث جمبيـ كاستقطابيـ كرعايتيـ ىتهاـبالايهكف تحديد كظائؼ إدارة الهعرفة     
الاىتهاـ بالثقافة التنظيهية الداعهة لمهعرفة هف حيث , ك حكافز أك الإسياـ بذلؾكضع نظاـ خاص لمك 

الاىتهاـ بالجكانب , ك تكفير الكسائؿ الإبداعية اللبزهة للؤفراد الهعرفة, ك تكليدىا كتقاسهيا كاستخداهيا
أعداد البنية التحتية اللبزهة كأخلبقية, ك القانكنية كالأخلبقية لمهعرفة بجهيع عهمياتيا بحيث تككف قانكنيو 

تحميؿ عف  . فضلبن (44:2007,لمهعرفة هف حكاسيب كبرهجيات ككسائؿ الاتصاؿ كأخلبقية ) الهمكاكم 
رساء ثقافة إدارة الهعرفة داخؿ الهنظهة , ك كتصهيـ عهمية نقؿ الهعرفة كتبادليا بيف كظائؼ التشغيؿ ا 

اف كيرل الباحث  (.27:2005,استخداهيا.)حجازم بيدؼ تسييؿ عهمية تكليد الهعرفة كخزنيا كنقميا ك 
كالتطكير استنادان عمى قيـ الهعرفة لتكليد الهعرفة الهفقكدة  الدراسةكضع خطة هف كظائؼ ادارة الهعرفة 

تطبيؽ إدارة الهعرفة هف قبؿ الهنظهات يجب إنشاء كحدة , كهف اجؿ كاستغلبؿ التجارب كالخبرات الهفقكدة
شراؼ عمى تنظيـ الهعرفة في الهنظهة كهتابعة عهميات إدارتيا هف تكليد كتخزيف إدارية تتكلى هيهة الإ

 كنشر كتطبيؽ.
جهع الهعمكهات كتنظيهيا الهشاركة يترتب عمى اداء الكظائؼ انفة الذكر تحقيؽ فكائد عدة تتهثؿ في      

(. 518:2008,يدر شنا)هع الهستخدهيف لمهعمكهات تقكم قدرة الهستخدهيف كالاحتفاظ بالهعرفة الهكتسبة 
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العهؿ بأقؿ قدر هف الأصكؿ الثابتة تخفيض كقت تطكير الهنتجات تحسيف خدهة الزبائف دعـ كتهكيف ك 
العاهميف تحقؽ الإبداع كتحسيف الجكدة كخمؽ الهعرفة هف خلبؿ الهساىهة كتعمـ  )جاد 

الهشاكؿ كاتخاذ القرارات تحقيؽ قيهة هضافة لمهنظهات كتساىـ في عهميات حؿ . ك ( 122:2009الرب,
كعهميات الاتصاؿ كتييئ البيئة الهناسبة لأحداث التطكرات أك التغيرات التكنكلكجية 

(Harris,1995:131.)  دخاؿ التحسينات في العهميات, كتفريغ الهعرفة في كثائؽ كقكاعد البيانات ك ا 
 (.59:2003)الهفرجي كصالح,كالبرهجيات, فضلبن عف تسريع نهك الهعرفة هف خلبؿ الابتكار كالحكافز 

تسيؿ استخداـ تكنكلكجيا الهعمكهات في الهنظهة لتطكير الهعمكهات كتحكيميا الى هعرفة  ك 
(Zack,2003:18.)  تحسيف عهمية اتخاذ القرارات بحيث تصبح ىذه القرارات تتخذ بشكؿ أسرع هف قبؿ ك

يصبح الهستخدهكف أكثر كعيان ك  فضؿ.الهستكيات الإدارية الدنيا , باستخداـ هكارد بشرية اقؿ كبشكؿ أ
 ( .John etal, 2001:30كأفضؿ خبرة , كيقدهكف عهؿ ذم جكدة أفضؿ )

ىى:ىأهدافىإدارةىالمطرفظىخامداً
أصبحت قكة الدكؿ تقاس بهدل اهتلبكيا ناصية العمـ كالهعرفة كبعدد عمهائيا كهفكرييا كدرجة تراكهيا     

الرئيس لنجاح الهنظهات في القرف الحالي الذم أصبحت فيو القيادة الهعرفي كأصبحت الهعرفة الهفتاح 
(. كتتضح أىداؼ إدارة الهعرفة 2002:133 ,لصناع الهعرفة هف العاهميف هف ذكم الهعارؼ )العنزم

العهؿ عمى زيادة عدد الأفراد الذيف ك  التركيز عمى تنهية الجكانب التنظيهية كالثقافية كالاجتهاعية كالتقنية,ب
تطكير أسس كهعايير هكحدة لإدارة الهعرفة تساعد ك  الانترنيت(, يـ التعاهؿ هع التقنيات )الحاسباتيهكن

التحكـ كالسيطرة ك  .)2008:2,في تطكير الجكانب الهينية كالتعميهية لمهختصيف بإدارة الهعرفة.)الهنيعي
يجاد قيادة فاعمة قادرة عمى , ك عمى العهميات ذات العلبقة بإدارة الهعرفة بناء كتطبيؽ هداخؿ إدارة ا 

 Holsapple andتحقيؽ الريادة في أسكاؽ عف طريؽ رأس الهاؿ الفكرم ), ك الهعرفة
Singh,2001:77) .تحديد يا ( إلى أىداؼ إدارة الهعرفة كهن33:2009,كأشار )حجازم كأبك خضير

بناء قكاعد , ك هناسبكجهع الهعرفة كتكفيرىا بالشكؿ الهناسب كالسرعة الهناسبة , لتستخدـ في الكقت ال
تسييؿ عهميات تبادؿ كهشاركة الهعرفة , ك هعمكهات لتخزيف الهعرفة كتكفيرىا كاسترجاعيا عند الحاجة ليا

نقؿ الهعرفة الكاهنة الضهنية في عقكؿ هلبكيا كتحكيميا إلى هعرفة , ك بيف جهيع العاهميف في التنظيـ
كالتي تؤدم الى نقص كفاءتيا أك ىدر كقتيا  الإسياـ في حؿ الهشكلبت التي تكاجو الهنظهة, ك ظاىرة

تاهيف الحصكؿ هنيا تقدـ يهكف إضافة أىداؼ لإدارة الهعرفة هف قبؿ الباحث  هف خلبؿ هاك  كأهكاليا.
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التأكيد عمى إشاعة هناخ تنظيهي , ك عمى الهعرفة هف هنابعيا الأساسية  لغرض تنظيهيا بالشكؿ الأهثؿ
التأكيد عمى الابتكار . ك كالهشاركة في الهعرفة لغرض الرقي بالهنظهةهلبئـ يشجع العاهميف عمى التفاعؿ 

 كالإبداع كالعهؿ عمى التكيؼ هع الهستجدات التقنية كالهعرفية. 

, استراتيجية قائهة عمى الهعرفةعلبه ينبغي اف تتكافر قكاعد عدة تتهثؿ في صياغة أكلتحقيؽ الاىداؼ 
بنية أساسية لمدعـ الفني يضخ استثهارات ىائمة في هتطمبات , كتكفير ثقافة الهشاركة في الهعرفةكنشر 

بحكث كتحميؿ كاجراء  (.34:2011الحاسب الآلي هف هككنات هادية كبراهج كتطبيقات )التهيهي,
 (.6:2011)ىدل, للؤعهاؿ

الى أف ىناؾ العديد هف الهصادر التي  (Hackett,2002:13)أشار  كتعد هصادر ادارة الهعرقة كها
 تستخدهيا الهنظهة لتحقيؽ الأداء الكفكء لإدارة الهعرفة هنيا:

يهكف لمهنظهة الهتعمهة أف تحقؽ بعض الهعايير : Learning Organizationالهنظهة الهتعمهة  - أ
 الهطمكبة لتفكقيا في هجاؿ عهميا.

رة كالهيارة التي يحهميا كادر الهنظهة خلبؿ ىي الخب: Intellectual Assetsالهكجكدات الفكرية  - ب
 سنكات العهؿ ككذلؾ الطبيعة الضهنية لدل الافراد العاهميف كالتي تدار لمحصكؿ عمى هيزة تنافسية.

تسيؿ الأنظهة في : Knowledge Based on Systemsالهعرفة الهبنية عمى الأنظهة  - ت
 ستخداـ الهعرفة كتككف قاعدة لإدارتيا.الهنظهات عهمية اشتغاليا كأدائيا لأعهاليا حيث تسيؿ ا

عدٌ الهعمكهات جكىر ادارة الهعرفة كاندهاج تي : Information Managementإدارة الهعمكهات  - ث
تمؾ الهعمكهات هع الحدس كالتجربة يؤدم الى هعرفة, لذلؾ فأف كجكد أنظهة هعمكهات هناسبة تؤدم 

 الى نظاـ إدارة هعرفة فعاؿ.
استجابة الهنظهات لأنكاع التغيرات هثؿ إعادة : Business Transformationتحكيؿ الأعهاؿ  - ج

 اليندسة الذم يجعؿ الهنظهة هستجيبة لمسكؽ هف خلبؿ اهتلبكيا لهعارؼ جديدة.
الابتكار ىي طريقة لمحصكؿ عمى هعرفة جديدة إذ يقكد الابتكار الى : Innovationالإبداع  - ح

تغيرات في التصكرات كنهط التفكير كىذا بدكره يقكد  أحداث تغيرات جذرية في الهعرفة الحالية هنيا
 الى هعرفة جديدة.
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 دادداً:ىرملواتىإدارةىالمطرفظى

تسعى إدارة الهعرفة إلى الحصكؿ عمى الهعرفة كتكثيقيا كتنظيهيا كتهكيف الكصكؿ إلييا كىذه     
كبقائيا. كأصبح الحصكؿ عمى العهميات صارت هكجكدان استراتيجيان يعتهد عميو في نجاح الهنظهات 

  ,Laudon & Laonالهعمكهات كنشرىا كتعزيز التعاكف هف الأهكر الحيكية لمبقاء كالابتكار )
( . أف العهميات الأساس لإدارة الهعرفة أربع تعهؿ بهجهميا في إطار يحيط بو العناصر 2012:435

تفاعؿ التاـ بيف العهميات كىذه العناصر تتـ الاجتهاعية كالثقافية كالتنظيهية ثـ التكنكلكجيا كهف خلبؿ ال
 Alaviعهميات إدارة الهعرفة كىذه العهميات تتضهف خمؽ الهعرفة كخزنيا كهف ثـ نقميا كالهشاركة بيا  )

&Leidner,2001:116 كتحتاج الهنظهات الى تعمـ تنظيهي لتكليد الهعرفة كالطريقة لتكزيع ىذه .)
نظاـ إدارة الهعرفة قادران عمى خزف الهعرفة ككسائؿ التحديث كالإضافة الهعرفة كنقميا , كينبغي أف يككف 

عادة تصحيح الهعرفة )الربيعي , ( Heisig,2001(. كسيتبنى الباحث أنهكذج )67:2013كالتعديؿ كا 
 (1-2الذم يرل باف عهميات إدارة الهعرفة تتضهف عهميات اربعة يكضحيا الشكؿ )

 
 ( أنهكذج عهميات إدارة الهعرفة2-1)

Source: Mertinise.K, Hesing.P & Vorbeck.J, (2001) "knowledge management – best 
practice in Europe" spring. 
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ىتولودىالمطرفظى .1

( الهعرفة Capturingاسر )بتهثؿ عهمية تكليد الهعرفة في طياتيا العديد هف العهميات الهتهثمة     
( الهعرفة عف طريؽ الشراء الهباشر أك عف طريؽ Buyingشراء ), ك الكاهنة في أذىاف كعقكؿ الهبدعيف

اكتشاؼ , ك ة( هعرفة جديدة غير هكتشفة كغير هستنسخCreatingابتكار ), ك عقكد الاستخداـ كالتكظيؼ
(Discovering) استيعابالهعرفة الهتكافرة , (Absorb )لهعرفة الظاىرةا ,( اكتسابAcquirig )ام 

جهيع ىذه العهميات تشير الى تكليد الهعرفة, كلكف  عهميات التعاكف كالتبادؿ اك الاندهاج اك الضـ.
  (. كيشير 49 :2010العسكرم,)( 110:2014,بأساليب هختمفة كهف هصادر هختمفة )الكبيسي

(London & landon,2000:43-446)  الى اف عهمية تكليد الهعرفة تهثؿ قدرة الهنظهة عمى تككيف
رصيد هعرفي جديد نتيجة لمتفاعؿ بيف الهعرفة الكاهنة لدل العاهميف كالهعرفة الظاىرة )الرسهية(  التي 

( فيشر إلى أربع هصادر لتكليد 48: 2005تهثؿ رصيد الهنظهة هف خبراتيا اك تعاهلبتيا. اها )سمهاف,
الهعرفة ىي الاتحاد هف الداخؿ كهف الخارج كعف طريؽ الإفصاح,  اف الاتحاد )الدهج( ىك عهمية 
التكاهؿ لهختمؼ أنكاع الهعرفة الصريحة لإيجاد هعرفة جديدة ,اها الهصدر الداخمي فأف الافراد غالبان ها 

يـ هف خلبؿ قكاعد الهعرفة كاف الهنظهة بيذا تقدـ تعميهان يكسبكف الهعرفة هف الداخؿ كيكظفكنيا لأعهال
كتدريبان لعاهمييا هها يتيح فرصة لتكليد هعارؼ جديدة هف قبؿ الأفراد. اها هف الهجتهع فيتـ هف خلبؿ 
تبادؿ كنقؿ الهعرفة الضهنية للؤفراد في بينيـ عف طريؽ التمهذة كىي عهمية التعمـ تحت يد احد الخبراء اك 

أحد أعضاء الفريؽ كيتعمـ طراز العهؿ اها الإفصاح فأف فحكاه فيك جعؿ الهعرفة الضهنية هعرفة هراقبة 
صريحة كىذا نشاط حرج لمعاهميف كالهنظهات الريادية خكفان عمى هعارفيا صريحة كىذا نشاط حرج 

 لمعاهميف كالهنظهات الريادية خكفان عمى هعارفيا الضهنية هف التسرب.

 خزنىالمطرفظ .2

كالاسترجاع  الدراسةعهميات خزف الهعرفة تعني تمؾ العهميات التي تشهؿ الاحتفاظ كالإداهة ك      
كالكصكؿ كالهكاف . تشير عهمية خزف الهعرفة إلى أىهية الذاكرة التنظيهية , فالهنظهات تكاجو خطرا كبيرا 

أك لأخر , كبات خزف  نتيجة لفقدانيا لمكثير هف الهعرفة التي يحهميا الأفراد الذيف يغادركنيا لسبب
الهعرفة كالاحتفاظ بيا هيها جدا لاسيها لمهنظهات التي تعاني هف هعدلات عالية لدكراف العهؿ , كالتي 
تعتهد عمى التكظيؼ كالاستخداـ بصيغة العقكد الهؤقتة كالاستشارية لتكليد الهعرفة فييا , لاف ىؤلاء 
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عندها يترككف الهنظهة , إها الهكثقة فتبقى  الأشخاص يأخذكف هعرفتيـ الضهنية غير الهكثقة هعيـ
هخزكنة في قكاعدىا كيتـ خزف الهعرفة هف خلبؿ أنكاع هتعددة هف كحدات الخزف : الأكلى لخزف ألتتابعي 
كالياتيا الشريط الههغنط الذم يستخدـ في خزف الهعرفة التراكهية , كالثانية ىي الخزف لمكصكؿ الهباشر 

( ذلؾ أف القرص أستخدـ بهقدرة الكتابة لهرة كاحدة كلكنيا تستخدـ  CDهغنط )كآليات استخداـ القرص اله
( إف  Probst ,1998:28كأكد )  .)2000:450كهيمكد,القراءة كالاطلبع الهتعدد كلسنكات طكيمة )

 يمي:  عهمية الخزف تتضهف ها

لمهنظهة سكاء الأفراد : يجب عمى الخبراء هعرفة هفيكـ كيؼ تعرؼ , ككيؼ ترتبط بنظـ دفاعية  . أ
 هادية أك غير هادية.

الجهاعات: عمى الهنظهة تكضيح القدرات الهخزكنة في الذاكرة التنظيهية لمهنظهة كهحاكلة بناء  . ب
 صكرة كاضحة عف هسيرة الهنظهة .كىذا هها يكدم الى نجاح الهنظهة .

 فكار لمهنظهة.الخزف الالكتركني: إذ تكدم النظـ الهتخصصة بالخبرات دكران هيهان في حهاية الأ . ت
( إلى إف الهعرفة قد تككف هخزكنة في عقكؿ الأفراد , كتتجسد في سمككيـ  Zack, 1999:139كأشار )

جراءاتيـ كهعداتيـ , كتسجؿ في كثائؽ هختمفة اك تخزف كهعمكهات لتعزز عهميـ اك لتصهيـ العهمية .  كا 
( أكضح إف الاتجاه الصحيح في الهنظهات الحالية نحك هعرفة أكثر شفافية,  Maier, 2002: 70أها )

كالتي تتجو هف الهعرفة الضهنية الهخزنة في عقكؿ الافراد الى الهعرفة الظاىرة هثؿ الخبراء كالشبكات 
( عمى أىهية تكافر الهعرفة في كقتيا  Warren & Davies,2008;14كاليياكؿ بشكؿ هعمف . كيؤكد )

ح كهقاسيا الصحيح كبالطريقة الصحيحة كبتقارير هكجزة كهكتكبة بمغة العهؿ , هها يقمؿ هف الجيد الصحي
 لمبحث عنيا.

 المطرفظىنذرىومذاركظ .3
(. كتعرؼ 2012:93عد عهمية هشاركة الهعرفة الهككف الأىـ هف عهميات إدارة الهعرفة )سمهاف,تي     

لمهعرفة كالخبرات كالهيارات في جهيع أجزاء الهنظهة عمى أنيا ثقافة اجتهاعية تتضهف تبادؿ العاهميف 
(Ling,2007:136( كيكضحيا .)Ding et al, 2007:938 بأنيا السمككيات التي هف خلبليا يزيد )

 ,Rivera-Vazquez etalالإفراد فيـ الآخريف هف خلبؿ إظيار كتبياف الهعرفة الشخصية. إها )
( فيرل هشاركة الهعرفة بأنيا تبادؿ الإفراد هع بعضيـ البعض كلب هف الهعرفة الضهنية 2009:257
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( بكصفيا نشر الهعمكهات Ling et al,2009:128كالظاىرة كالإيجاد الهستهر لمهعرفة الجديدة. كيعدىا )
 & Norكالهعرفة في عهكـ الهنظهة . أك ىي فف جعؿ الهعرفة هتاحة للآخريف ضهف الهنظهة )

Egbu,2010:2( ككها تهثؿ عهمية تتدفؽ هف خلبليا الهعرفة هف هصدرىا إلى هستمـ أخر .)Martin 
et al,2010:102( فيي عهمية ترجهة تعمـ الإفراد إلى إهكانات تنظيهية .)Lam & Lambermont-

ford,2010:51 ككها تهثؿ عهمية تبادؿ الهعرفة بيف أعضاء الهنظهة كبغض النظر عف كاسطة.)
(. كىي السمككيات التي تجعؿ هف الهعرفة هتاحة بشكؿ Abzari & Abbasi, 2011:122 ؿ )التباد

(.ككها تهثؿ Menguc et al, 2011:103يهكف فيهو كاستيعابو هف قبؿ, الإفراد الآخريف في الهنظهة )
كىي عهمية  .(The & YoSun,2011:11درجة هشاركة العاهميف هعرفتيـ الهكتسبة هع زهلبئيـ )

 ,(. كحدد )باداركك(The & Sun,2012:64 غير رسهية تتضهف هشاركة الهعرفة بيف العاهميفاتصاؿ 
 ( تكافر أربعة شركط لنقؿ نشر الهعرفة ىي :1993:20

 .اف تككف ىناؾ كسيمة لنقؿ الهعرفة ,كىذه الكسيمة قد تككف شخصا كقد تككف شيئا اخر . أ
 . فة كفحكاىا كقادرة ايضا عمى نقميااف تككف ىذه الكسيمة هدركة كهتفيهة تهاها ليذه الهعر  . ب
 اف تككف لدل الكسيمة حافز لمقياـ بذلؾ. . ت
الى السهاح  (HP)اف لا تككف ىناؾ هعكقات تحكؿ دكف ىذا النقؿ الهعرفي كقد لجأت هنظهة  . ث

لانتقاؿ العاهميف لدييا بيف الأقساـ لإتاحة الهجاؿ لنشر الهعرفة غير الرسهية في أرجاء الهنظهة 
 ساليب لتكزيع الهعرفة كىناؾ عدة أ

عد هشاركة الهعرفة إحدل العهميات الأساس في إدارة الهعرفة الغرض هنيا إيصاؿ الهعرفة للئفراد في تي 
(. فبدكف الهعرفة لف يككف الإنساف قادرا عمى هعرفة  (Odell & Grayson,1998:56الكقت الهناسب 

(. لذلؾ 2009:39ذاتو, كاف حاهؿ الهعرفة كحده القادر عمى فيـ عالهو الهحيط ) ألغالبي كصالح, 
تهكف عهمية هشاركة الهعرفة العاهميف هف الإسياـ في تحقيؽ تنافسية الهنظهة هف خلبؿ هشاركة كتطبيؽ 

(. إذ باتت اغمب  (Jackson & Klobas,2008:76ف تقدـ إبداعات الهعرفة التي ليا إهكانية إ
الهنظهات اليكـ تدرؾ أىهية تدفؽ الهكجكدات الهعرفية بيف العاهميف هف اجؿ كسب كاهؿ الإهكانات ليذه 

(. فالعاهميف يتزكدكف بشكؿ أفضؿ بالهعرفة كالهيارات Abel-usoro & Khan,2011:41الهكجكدات )
مية هشاركة الهعرفة, كاف ىذه الهعرفة التي اكتسبيا الإفراد هف خلبؿ الهشاركة عندها ينيهككف في عه

(. فهشاركة The & Sun,2012:64تجعؿ كظائفيـ أسيؿ كتكفر الكقت لأداء هياـ أخرل هف قبميـ )
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ذا الهعرفة تساعد الإفراد عمى استخداـ الهعرفة الهتكفرة حاليا كتكليد هعرفة جديدة بهعالجة القديـ هنيا كى
(. كلككف الاقتصاد الهعرفي الذم Chaing et al, 2011:606يهكف إف تسيؿ الإبداع التنظيهي )

نعيشو اليكـ حيث ينظر لمهعرفة عمى أنيا عاهؿ الإنتاج الرئيس الذم تستند عميو الهيزة التنافسية 
Beijerse,1999:25) ؿ الإنتاج (.  كتحكؿ الهجتهعات هف رأسهالية إلى هعرفية كالذم جعؿ هف عكاه

(. كلككف ىذه الهعرفة لا تتكاجد Drucker, 1993:38التقميدية عكاهؿ ثانكية كالهعرفة ىي الأساس )
بشكؿ هكتكب بؿ تتكاجد فضلب عف ذلؾ في عقكؿ الإفراد, أصبحت عهمية هشاركة الهعرفة هيهة أساسية 

إلى تعزيز تكظيفيا هف  (. تؤدمRivera-Vazauez, 2009:257لتحكيؿ الهعرفة الفردية إلى تنظيهية )
(. فبيئة الإعهاؿ الحالية يتطمب تحقيؽ الهيزة Al-Alawi et al,2007:23اجؿ إعطاء دفع لمهنظهة )

عد هف الطرائؽ الفاعمة لرفع القدرات التنافسية أعضاء تنظيهييف يتشارككف الهعرفة هع بعضيـ كىك ها يي 
 (.Lin & Lee, 2004:108الجكىرية لمهنظهة كأدائيا )

عد هيهة جدا لمهنظهة كيتطمب يهكف تهييز ثلبثة هستكيات لهشاركة الهعرفة ىي الهستكل الفردم كالتي تي 
فرادىا كي تتهكف هف دعـ هياهيـ في هجاؿ تطكير ألاحتياجات كرغبات  هناسبان  هف الهنظهة ىنا فيهان 

الهعرفة عمى هستكل  هعارفيـ كهشاركتيا هع زهلبئيـ , كالهستكل الجهاعي الذم يدرس كييتـ بهشاركة
الجهاعات داخؿ الهنظهة , كالهستكل ألهنظهي الذم تتطمع هف خلبلو الهنظهة إلى هشاركة الهعرفة في 

الحالية كالهستقبمية التي تضهف ليا الترابط بيف الإفراد كالجهاعات  الاستراتيجيةهجالات تحقؽ الهنافع 
( فيشير إلى أنكاع ثلبثة هف Ackerman et al,2002:32(. إها )13-2012:14كالهنظهة )يحيى,

فراد , إم انو إثناء لأهشاركة الهعرفة ىي استرجاع الهعرفة إذ يتـ هشاركة الهعرفة هف الهنظهة إلى ا
فراد هف الهنظهة , كتبادؿ الهعرفة إم هشاركة الهعرفة هف عهمية استرجاع الهعرفة التنظيهية يتعمـ الأ
ثناء عهمية التبادؿ يتعمـ الإفراد , كخمؽ الهعرفة شخص إلى أخر بقصد تبادؿ الهعرفة الف ردية الهكجكدة كا 

فراد بقصد تكليد هعرفة جديدة كىي عهمية التعمـ الداخمي التي تنتج عنيا إم هشاركة الهعرفة بيف الأ
 تشكيمة جديدة هف الهعرفة  التنظيهية.

 

ىتطبوقىالمطرفظى .4

برز عهمياتيا أعد هف , لذا تي تطبيؽ الهعرفة الهتاحة لمهنظهةك دارة الهعرفة ىإإف اليدؼ كالغاية هف        
عادة  ( Use) ستعهاؿالا, كتشير ىذه العهمية الى هصطمحات  ( الإفادة Reuse) ستعهاؿالاكا 
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(Utilization إضافة الى التطبيؽ . فالإدارة الناجحة لمهعرفة ىي التي تستخدـ الهعرفة الهتكافرة في )
الكقت الهناسب , كهف دكف أف تفقد استثهار فرصة تكافرىا لتحقيؽ هيزة ليا اك لحؿ هشكمة قائهة . 

 (. 108:2007 ,)إبراىيـ كآخركفكلتطبيؽ الهعرفة أساليب كتقنيات 

الى إف الهنظهات الساعية لمتطبيؽ الجيد لمهعرفة عمييا تعييف هدير ( Burk,2009:27كقد أشار)
( كالذم يقع عميو كاجب الحث لمتطبيؽ الجيد كانو يعهؿ كعنصر knowledge Managerالهعرفة)

عادة الاستخداـ تتضهف  هكرس لتطبيقات هشاركة الهعرفة كالتنفيذ الدقيؽ ليا, كأكد عمى اف الاستخداـ كا 
رسهية كالحصكؿ عمى التقارير, كالتطبيقات الجيدة كالقصص الناجحة كأشكاؿ أخرل بها الاتصالات الغير 

فييا العرض كجمسات التدريب , كقد كفرت التقنيات الحديثة كخاصة الانترنت الهزيد هف الفرص لاستخداـ 
عادة استخداهيا في أهاكف بعيدة عف هكاف تكليدىا . اف تطبيؽ الهعرفة هف كجية نظ ر الهعرفة كا 

(Heisig & Vorbeck,2000;119 يسهح بعهميات التعمـ الفردم الجهاعي الجديدة كالتي تؤدم الى )
( Closed – Cycleابتكار هعرفة جديدة كهف ىنا جاءت تسهية عهميات ادارة الهعرفة بالحمقة الهغمقة )
, هبادرات العهؿ ,  كقد استخدهت عدة اساليب لتطبيؽ الهعرفة هنيا , الفرؽ الهتعددة الخبرات الداخمية

هقترحات الخبير الداخمي , اعتهاد هقاييس لمسيطرة عمى الهعرفة , التدريب الفرقي هف قبؿ خبراء 
هتهرسيف . اف الهعرفة يجب اف تكظؼ في حؿ الهشاكؿ التي تكاجييا الهنظهة كاف تتلبءـ هعيا , 

ض الكاسعة التي تحقؽ ليا النهك ف يستيدؼ تحقيؽ الأىداؼ كالأغراأف تطبيؽ الهعرفة يجب أإضافة الى 
إدارة  استراتيجية( التي ترابط  Seeley & Dietrick , 2010; 18شار )أكالتكيؼ . كبيذا الصدد 

الهنظهة الرئيسية , لذا يجب اف يككف التطبيؽ الهعرفة هستيدفا لهناطؽ الأىهية  استراتيجيةالهعرفة هع 
فيي  استراتيجيةكاف يككف لو قيهة كبيرة لصالح العهؿ , فإذا كانت خدهة الزبكف ذات أىهية  الاستراتيجية

الهعرفة  ستثهاراالهرشحة الأكلى لتطبيؽ الهعرفة , اف تطبيؽ الهعرفة ىي غاية إدارة الهعرفة كىي تعني 
عرفة الى التنفيذ , , فالحصكؿ عمييا كخزنيا كالهشاركة فييا لاتعد كافية , كالهيـ ىك تحكيؿ ىذه اله

في التنفيذ تعد هجرد كمفة , كاف  نجاح ام هنظهة في براهج إدارة الهعرفة لدييا  سلا تعكفالهعرفة التي 
 .يتكقؼ عمى حجـ الهعرفة الهنفذة قياسا لها هتكفر لدييا
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 ادتراتوجواتىإدارةىالمطرفظ:ىدابطاً

بأنيػػػا ههارسػػػة شػػػعكرية  (Hansen et al,1999:106)إدارة الهعرفػػػة فيشػػػير الييػػػا  اسػػػتراتيجيات    
كيصػػػػػػفيا ؿ عمػػػػػػى الهعرفػػػػػػة كأسػػػػػػرىا كنشػػػػػػرىا. للبستكشػػػػػػاؼ الهغػػػػػػاهرة فػػػػػػي اسػػػػػػتعهاؿ التكنكلكجيػػػػػػا لمحصػػػػػػك 

(Zack,2002:123)  بأنيػػػػا خطػػػػة عاليػػػػة الهسػػػػتكل تصػػػػؼ كتمخػػػػص العهميػػػػات كالادكات كالبنػػػػى التحتيػػػػة
الهطمكبػػة فػػي إدارة أيػػة فجػػكات اك فػػائض فػػي الهعرفػػة. أم ىػػي الكسػػائؿ التػػي يهكػػف اف تتػػدفؽ هػػف خلبليػػا 

 149:2005)الهعرفػػػة كبشػػػكؿ فاعػػػؿ فػػػي الهنظهػػػة. اهػػػا )نجػػػـ, اسػػػتراتيجيةالهعرفػػػة التػػػي تحػػػدد هػػػف قبػػػؿ 
كظيفيػػة تيػػتـ بالهسػػتكل الفنػػي لمهعرفػػة كاصػػكليا كتحكيميػػا إلػػى قكاعػػد كاجػػراءات  اسػػتراتيجيةا فيصػػفيا بانيػػ

 (Etzel,2007:567)فضػؿ تكظيػؼ لهعرفتيػا كبهػا يحقػؽ الهيػزة التنافسػية. كيعػدىا أكعهؿ الهنظهة عمػى 
 هجهكعة هف الأدلة كالهعتقدات التي تؤطر التنافس ألهنظهي في الهجاؿ الهعرفي. 

تأتي بالهعرفة الجديدة التي تككف هصدران لمتهيز  إدارة الهعرفة بككنيا استراتيجياتية تتهثؿ أىه
إدارة  استراتيجياتعد كتي  .(Parker,1998:119)الأعهاؿ  استراتيجيةالاستراتيجي كالتي تركز عمييا 

في سعييا  التي تعتهدىا الهنظهة الاستراتيجيةالهعرفة عمى كفؽ الهنظكر الاستراتيجي كأحد الخيارات 
قيهة  استراتيجيةبأنيا أداة  (Carneiro,2000:90)لبمكغ أىدافيا في ظؿ التنافسية الشديدة آذ يصفيا 

بأف  (Prusak.2000:5)البديمة. كيرل  الاستراتيجياتلأنيا يهكف أف تككف هصدران رئيسان لصناعة 
الهنظهات تحتاج إلى تقييـ أىهية الهعرفة الهكجكدة في الهنظهة كتسخير ىذه الهعرفة هف خلبؿ 

الأعهاؿ, فضلبن عف ذلؾ فإنيا تحتاج إلى  استراتيجيةالهلبئهة كتكحيدىا هع  إدارة الهعرفة استراتيجيات
هيزة تنافسية هستداهة. كيرل  بناء هعرفة جديدة هف خلبؿ الطرائؽ الإبداعية كبناء قابميات جديدة لتحقيؽ

(Chotzkel,2000:5)  إدارة الهعرفة تككف في تقديـ الإطار ضهف الهنظهة التي  استراتيجياتبأف أىهية
 تتعاهؿ هع هبادرات جديدة بيدؼ رفع الأصكؿ الهعنكية لمهنظهة )الهكجكدات غير الهمهكسة(.

لهعرفة ىػك اسػتثهار الهكجػكد الهعرفػي بهػا يحقػؽ هعينة لإدارة ا لاستراتيجيةيعد اليدؼ هف تبني الهنظهات 

إدارة الهعرفػػة هػػع الهػػكارد الهعرفيػػة لمهنظهػػة الهتػػكافرة اك الهكتسػػبة  اسػػتراتيجيةأىػػداؼ الهنظهػػة عبػػر تكافػػؽ 

(Hansen et al,1999:114) إدارة الهعرفػػة إلػػى رفػػع قيهػػة الاصػػكؿ الهعنكيػػة  اسػػتراتيجيات. كتيػػدؼ

 . (Chotzkel,2000:5)ديدة ضهف إدارة الهنظهة لمهنظهة بتأطير الهبادرات الج



 

 

 الغصلىالثاني:ىالمبحثىالأول:ىالاطارىالغكريىوالغلدغيىلإدارةىالمطرفظى

60 

الهعرفػة الترهيزيػة ىػي تحسػيف التكثيػؽ  اسػتراتيجيةفيػرل أف أىػداؼ  ((Maier & Remus,2003:64أهػا

كالاحتفػػاظ بالهعرفػػة كالحصػػكؿ عمػػى الهعرفػػة الخارجيػػة, كتحكيػػؿ الهعرفػػة الضػػهنية إلػػى هعرفػػة ظػػاىرة, أهػػا 

انػػكاع الهعرفػػة الضػػهنية فيػػي تحسػػيف الهشػػاركة فػػي الهعرفػػة كتحسػػيف تطػػكير العػػاهميف.  اسػػتراتيجيةأىػػداؼ 

 استراتيجيات ادارة الهعرفة

 (Jordan&Jones,1997:392)هختمفػػػة لإدارة الهعرفػػػة فقػػػد استكشػػػؼ  اسػػػتراتيجياتيصػػػؼ البػػػاحثكف  

 الاسػػػتراتيجيةعيف الاكؿ إدارة الهعرفػػػة إلػػػى نػػػك  اسػػػتراتيجياتالعناصػػػر الرئيسػػػة لمهعرفػػػة التنظيهيػػػة كصػػػنؼ 

الضػػهنية الهكجيػػة فقػػد كػػاف ىػػذا التصػػنيؼ هصػػههان لتأكيػػد الهكازنػػة  الاسػػتراتيجيةالظػػاىرة الهكجيػػة كالثػػاني 

كلتكسػػػػػػػػػػػػػػيع الافكػػػػػػػػػػػػػػار الابداعيػػػػػػػػػػػػػػػة لتحسػػػػػػػػػػػػػػيف النتػػػػػػػػػػػػػػائج. كأشػػػػػػػػػػػػػػػار  الاسػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجياتالهلبئهػػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػػيف 

(Hansen&Nohria,1999:16)  الترهيػػػز التػػػي  اسػػػتراتيجيةهػػػا لإدارة الهعرفػػػة ى اسػػػتراتيجيتيفإلػػػى كجػػػكد

تشير إلى تصنيؼ الهعرفة بعناية كتخزينيا في قكاعػد بيانػات ليػتـ ادخاليػا كاسػتعهاليا بسػيكلة هػف قبػؿ أم 

فػػرد فػػي الهنظهػػة, اذ تعتهػػد عمػػى اسػػتخداـ بعػػد التركيػػز عمػػى الجانػػب التكنكلػػكجي الػػذم يعهػػؿ عمػػى ترهيػػز 

طرائؽ رسهية في جهػع الهعرفػة كتخزينيػا الهعرفة عمى شكؿ تعميهات كأدكات كعهميات هف خلبؿ استخداـ 

 لاسػػػتراتيجيةكنشػػرىا كبالاعتهػػػاد بشػػػكؿ اساسػػػي عمػػػى دعػػػـ تكنكلكجيػػا الهعمكهػػػات. كتكجػػػد ثلبثػػػة هسػػػتكيات 

الترهيز: الهستكل الاكؿ ترهيز الهعرفة الهرتبطة بكصؼ الهشاريع كتدكينيا, الهستكل الثاني ترهيز الهعرفة 

ثالػػث ترهيػػز الهعرفػػة عمػػى شػػكؿ سػػمككيات كههارسػػات كتكجػػو عهػػؿ عمػػى شػػكؿ افكػػار هنظهػػة, الهسػػتكل ال

الشخصػنة  فتعنػي اف الهعرفػة هرتبطػة بشػكؿ كثيػؽ  اسػتراتيجية.أهػا (Turben et al,2004:84)الافػراد 

 الاسػتراتيجيةبالشخص الذم يطكر تمؾ الهعرفة كيشارؾ بيا اكلان هف خلبؿ الاتصاؿ الهباشر, كتعتهػد ىػذه 

ى الجانػػب الانسػػاني كالتفاعػػؿ الهباشػػر بػػيف الافػػراد كبشػػكؿ غيػػر رسػػهي كتفتػػرض اف عمػػى بعػػد التركيػػز عمػػ

تهتمكيا الهنظهة ىي هعرفة ضهنية, لذا فاف عهميات جهع كتخزيف كنشر هثؿ  التيجزءان كبيران هف الهعرفة 
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 Hansen et)كطبيعػػة ىػػذه الهعرفػػة بلا يتناسػػىكػػذا هعرفػػة باسػػتخداـ الضػػكابط كالعهميػػات الرسػػهية 

al,1999:116) كيصػػػػػػػنؼ.(Zack,1999:136-139) اسػػػػػػػتراتيجيةإدارة الهعرفػػػػػػػة إلػػػػػػػى  اسػػػػػػػتراتيجيات 

تكػػػكف الهنطهػػػة إهػػػا هكتشػػػفة لمهعرفػػػة أك  الاستكشػػػاؼ اسػػػتراتيجيةالاستكشػػػاؼ هقابػػػؿ الاسػػػتغلبؿ كبهكجػػػب 

لبؿ. الاسػػتغ اسػػتراتيجيةهكتسػػبة بينهػػا تتعػػدل هػػكارد كقابميػػات الهعرفػػة هتطمبػػات  الهكقػػع التنافسػػي بهكجػػب 

الهحافظػػة هقابػػؿ اليجكهيػػة اذ تركػػز  كالاسػػتراتيجيةالهعرفػػة الداخميػػة هقابػػؿ الهعرفػػة الخارجيػػة,  كاسػػتراتيجية

الهحافظة عمى الهعرفة الداخمية بينها تهيؿ اليجكهية إلى استكشاؼ الهعرفة هف دك ف هراعاة  الاستراتيجية

لمهنظهة.  الاستراتيجيةفة في تحقيؽ الأىداؼ إدارة الهعر  استراتيجياتعرض لدكر  يتنظيهية. كفأية حدكد 

إلى الهدخؿ الثنائي لمكصػكؿ إلػى إدارة هعرفػة جيػدة كالػذم يشػهؿ هػدخؿ نقػؿ  (Daft,2010:434)كيشير 

الهعرفة هف الافراد إلى الكثائؽ أم جهع كهشاركة الهعرفة الظاىرة هف الافراد كتنظيهيا بشكؿ كثائؽ يهكػف 

نقؿ الهعرفػة هػف الافػراد إلػى الافػراد كالهشػاركة بالهعرفػة الضػهنية كالخبػرات الكصكؿ الييا بسيكلة, كهدخؿ 

تؤكػد الكثيػر هػف البحػكث التػي حاكلػت بيف اعضاء الهنظهة هف خلبؿ الهقػابلبت الشخصػية كجيػان لكجػو. ك 

إدارة الهعرفػػة عمػػى اف أم تصػػنيؼ يسػػتند إلػػى اسػػتعهاؿ ثػػلبث كجيػػات نظػػر  اسػػتراتيجياتفحػػص تصػػنيؼ 

كاحػػدة بالدرجػػة الاكلػػى فػػبعض الدراسػػات تقتػػرح  اسػػتراتيجيةىػػي كجيػػة نظػػر التركيػػز أم إف الهنظهػػة تتبػػع 

التػػي يجػػب اف تركػػز عمييػػا الهنظهػػة تحػػت هختمػػؼ الظػػركؼ إذ إف  الاسػػتراتيجيةأىهيػػة فيػػـ كهعرفػػة هػػاىي 

اف  (Hansen et al,1999:116)إدارة الهعرفػػة تكػػكف أفضػػؿ عنػػد عزليػػا, كىنػػا يقتػػرح إسػػتراتيجيات 

, ككجيػػة نظػػر كاحػػدة بشػػكؿ اساسػػي كاسػػتعهاؿ اخػػرل لػػدعهيا اسػػتراتيجيةالهنظهػػات يجػػب أف تركػػز عمػػى 

إدارة الهعرفػػػة كدهجيػػػا بشػػػكؿ هلبئػػػـ, ككجيػػػة النظػػػر الديناهيػػػة أم  اسػػػتراتيجياتالهكازنػػػة أم الهكازنػػػة بػػػيف 

دهػػج الهجػػاؿ التصػػكرم  (Percin,2010:454)الهنظهػػة نسػبةن إلػػى هعرفتيػػا اذ يقتػرح  اسػػتراتيجياتيػب ترت

إدارة الهعرفػػػػػػػػػػػػػػة الهكجيػػػػػػػػػػػػػة نحػػػػػػػػػػػػػػك الافػػػػػػػػػػػػػراد بالاسػػػػػػػػػػػػػػتناد إلػػػػػػػػػػػػػى تأكيػػػػػػػػػػػػػػد  اسػػػػػػػػػػػػػتراتيجياتلمنظػػػػػػػػػػػػػاـ هػػػػػػػػػػػػػػع 

(Johannessen&Olsen,2003:277)  عمى أىهية الهعرفة الظاىرة كالضهنية كالتشارؾ بالهعرفة الذم
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. كيػرل الباحػث اف ىنػاؾ تػداخلبن فػي لهعرفة الحاليػة هنتجػة اكثػر, كيسػاعد عمػى خمػؽ هعرفػة جديػدةيجعؿ ا

إدارة الهعرفػػة  اسػػتراتيجياتهعينػػة بعػػد الهكازنػػة بػػيف  اسػػتراتيجيةكجيػػات النظػػر, فهػػثلبن يػػأتي التركيػػز عمػػى 

فػػالهيـ ىػػك تػػدفؽ الهعرفػػة . كتػػكافر هكاردىػػا, كتحميػػؿ البيئػػة الهحيطػػة كترتيبيػػا نسػػبةن إلػػى هعرفػػة الهنظهػػة,

 بالكسيمة الهناسبة كبالشكؿ الفاعؿ كالهؤثر.  

 : أنواع استراتيجيات المعرفة

  استراتيجية الترهيزCodification  تعتهد عمى الهعرفة الصريحة بكصفيا هعرفة قياسية رسهية
قابمة لمكصؼ كالتحديد كالقياس كالنقؿ كالتقاسـ كيهكف تحكيميا الى قكاعد بيانات كقاعدة هعرفة 
قياسية يهكف هف خلبؿ الشبكة الشركة تعهيهيا عمى العاهميف للبطلبع عمييا كتكظيفيا في 

 أعهاؿ الشركة الهختمفة
  الشخصنة استراتيجيةPersonalization  انيا تركز عمى الهعرفة الضهنية غير القابمة لمترهيز

القياسي لأنيا تككف حكارية تفاعمية في علبقات الأفراد كجيان لكجو كىي غير قابمة لمكصؼ 
نها لمتعمـ بالهلبحظة الهباشر كالهعايشة الهشتركة كالتشارؾ في العهؿ  كالنقؿ كالتعميـ كالتدريب كا 

 (.17:2011,ؽ كالخبرة.)التهيهيكالفري
 

ى:ىنماذجىرملواتىإدارةىالمطرفظثامناً

 (Mc Adam & Mc Crcedyأنموذج دورة الحياة المعرفة لـ )    .1
أنهكذج لعهميات الهعرفة أشتؽ هف أنهكذج  (Mc Adam & Mc Crcedy:1999.88قدـ )  
(Demrarst هف خلبؿ دهج العناصر لكؿ )الاجتهاعية ك العمهية كاستنتج أف الهدخؿ الشائع  النهاذج

 Knowledge Lifeلقيادة أدارة الهعرفة لا يزاؿ ضعيفا في اشتراكو هع أدارة الهعرفة . أذ أفترض )
Cycle ( )KLC)    هفاىيهي لفيـ كيفية أنتاج كتكاهؿ  كإطاريأخذ  الأنهكذجكأشار إلى إف جزء هف ىذا

الحاجة الى رسـ الاختلبؼ بيف بيئة الهنظهات العاهة كبيئة  ( McElroyالهعرفة في الهنضهة . كأكد )
  (.2-2عهميات الهعرفة ككها في الشكؿ )
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 المعرفة  حياة دورة أنموذج( 2-2شكل )

Source:: McElroy, W, (2003), The new knowledge Management: Complexity Learning 
and sustainable innovation,, Butterworth–Heinemann Burlington: p. 39 

 

 (MCELROY(ىل)CASأنموذجىأنظمظىالتكوفىالمطػدىلـ) .2
( إف التفكير في إدارة الهعرفة الجديدة هتجذر في نظرية التعقيد MCELROY 2000 195يذكر )

أنظهة التكيؼ   Complex adaptive systems( CASكلاسيها الذم يرافؽ الهعرفة كالذم يسهى)
الهعقد كطبقا ليذه النظرية فاف الأنظهة الحية هثؿ الإفراد, كالجهاعات , كالهنظهات تدير أنفسيا كالآخريف 

 باستهرار كتتكيؼ هع التغير في البيئة .
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 ( CASأنموذج أنظمة التكيف المعقد)(  3-2شكل ) 
Source: McElroy M.W. ((2000)), Integrating Complexity theory knowledge 
Management & Organizational learning, Journal off knowledge Management, Voll.. 4, 
No.3 , www..idiiagrram..com,, p..195. 
 

 (:(mcshane & glinowإدارةىالمطرفظىلـىنماذجىى.3

هراحؿ لتطكير قدرة ( إلى إف عهميات إدارة الهعرفة تتضهف عدة Mcshane& Glinow:2000يشير )   
الهنظهة لمحصكؿ عمى الهعرفة كالهشاركة بيا كالانتفاع هنيا هف اجؿ البقاء كالنجاح كاف الهنظهات 
العاهة التي تتبع ذلؾ يطمؽ عمييا بالهنظهات الهتعمهة , لأنيا تتعمـ عف بيئتيا الداخمية كالخارجية هف 

كة كالانتفاع تعني ضركرة اهتلبؾ الهنظهة العاهة اجؿ البقاء كالنجاح, كاف القدرة عمى الحصكؿ  كالهشار 
 لأنظهة كىياكؿ كقيـ تنظيهية كالتي تدعـ عهميات إدارة الهعرفة .
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 أنموذج عمميات إدارة المعرفة لة(  4-2شكل ) 
Source: McShane, Steven L. & Glliinow, Marry Ann,(2000) Organizational Behavior, 
International edition, McGraw--Hillel Companies, Ink..., USA, p... 21. 

 

 (Botha, et alلـ)ى.نموذجى4

يحاكؿ ىذا الأنهكذج تقديـ نظرة أكثر كاقعية لعهميات إدارة الهعرفة إذ تتداخؿ الفئات الثلبثة كتتفاعؿ هع 
الإدارية ( كالتي ينصب تركيزىا عمى الهبادرات gamble & Blackwellبعضيا البعض هثؿ أنهكذج )

كتجدر الإشارة باف ىذا الأنهكذج يتضهف خمؽ الهعرفة الجديدة بكصفيا هعرفة لإدارة هعرفة هحددة 
كيتضح هف الأنهكذج أيضا كهف الفئات الثلبثة أنيا هتجو نحك الإفراد بشكؿ أكثر هف تركيزىا عمى التقنية 

ة لذلؾ تهيؿ الهنظهات العاهة إلى إها الهشاركة بالهعرفة فيككف عمى حد كبير عف طريؽ التقنية كنتيج
  الاىتهاـ بشكؿ كبير بقضايا التحديات التقنية بدلا هف التحديات التنظيهية كلاجتهاعية .
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 أنموذج عمميات إدارة المعرفة لة( 5-2شكل ) 

Source: Botha A, Karrie D, & Nyman R, (2008) coping with Continuous Change ion 
The Business Environment, Knowledge Management and Knowledge Management 
Technology, Candice Publishing Ltd. P. 64 

ى(ى Roknuzzaman, et al,2009)ىنموذج .5

هف هلبحظة للؤنهكذج أعلبه يتضح إف إدارة الهعرفة ىي عهمية هستهرة في الهنظهة العاهة كالتي تبدأ هع 
السميـ كيفسر باف إدارة الهعرفة  ستخداـالاالحصكؿ عمى هصادر الهعرفة ذات الصمة كتستهر هف خلبؿ 

ا كفي السياؽ نفسو إف إدارة تدؿ فقط عمى إدارة الهعرفة في حد ذاتيا بؿ كأيضا إدارة لاحقة هف بيئتي لا
الهعرفة تشير إلى عهمية خمؽ بيئة في الهنظهة العاهة لضهاف تدفؽ الهعرفة كالتعمـ كتقاسـ أصكؿ 
الهعرفة كتقييـ استخداـ الهعرفة لهزيد هف التطكر فضلب عف ذلؾ أنيا عهمية ديناهيكية كاجتهاعية هستهرة 

ر الهكارد الهعرفية لهجهكعة الهستخدهيف هع تغذية تنطكم عمى اكتساب كتنظيـ كتخزيف كاسترجاع كنش
 عكسية ذات صمة لتحقيؽ الأىداؼ الهنظهية.

يجاد أخرل جديدة كيتـ تنظيـ  إف اكتساب الهعرفة يتضهف تحديد هكاقع الهعرفة كاقتناص الهتاح هنيا كا 
إها الهعرفة الهعالجة تمؾ الهعرفة الهكتسبة باستخداـ التصنيفات كيتـ تدكينيا كفيرستيا كتصفيتيا الخ . 

فتعني بأنيا حفظت لتخزيف بشكؿ دائـ كيستخدـ لأجؿ ذلؾ إلية استرجاع لقدرتيا عمى الكصكؿ السيؿ ثـ 
عمى نحك فاعؿ كأخيرا تطبيؽ كالإفادة هنيا كاستخداهيا يتـ تكزيعيا إلى الأشخاص الهعنييف لمهشاركة بيا ك 
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هف هستخدهي الهعرفة فيها يتعمؽ بهدل تمبية احتياجاتيـ  فاف عهمية إدارة الهعرفة تتمقى التغذية الهرتدة
الهعرفية كها إف التغذية الهرتدة تضهف الاستخداـ الهناسب لمهعرفة بعد إجراء التعديلبت الضركرية في 

 النظاـ .

 

 ( Roknuzzaman et alأنموذج عمميات إدارة المعرفة )(  6-2شكل ) 

Source: Roknuzzaman, Md. Kenai, Hiideakii & Umemotto, Kattsuhiirro, (2009), 
Integration off knowledge management process into digital library system, Library 
Review, Vol... 58 Issue: 5, p.379. 

 

ىى-6 ىرملواتىىلإدارةى(Inlecom & K-Net)نموذج ىمد ىالمتكامل المطرفظ
 .ىالمنظماتىالطامظ

يستند أنهكذج عهميات إدارة الهعرفة الهتكاهؿ هع عهميات الهنظهات العاهة عمى ربط عهمية إدارة     
عهمية الهنتج كرقابة الأداء. إذ  الاستراتيجيةالهعرفة بأنهكذج الهنظهات العاهة الأساسي هف خلبؿ العهمية 

لهعرفة كنشرىا. بينها تحدد إدارة الهعرفة لدييا هساىهة هباشرة في عهمية اكتساب ا الاستراتيجيةأف 
 عهميات الهنظهات العاهة الهتطمبات التفصيمية لاكتساب الهعرفة كنشرىا.

كيهكف في هرحمة التصهيـ العهمية تحديد فجكات الهعرفة , كتحدد خطط اكتساب الهعرفة . فعندها يتـ 
هعمكهات الهطمكبة لتحديد البدء بتقديـ العهميات التشغيمية , هها سيخمؽ ذلؾ ردكد فعؿ لمهستخدـ حكؿ ال
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عهمية اكتساب الهعرفة كنشرىا . أها هتطمبات اكتساب الهعرفة فستترجـ بشكؿ رئيس في التكظيؼ 
الاحتياجات التدريبية . في حيف اف برناهج التدريب سيكفر كسيمة لتييئة الظركؼ الهلبئهة لمشركات لإدارة 

رات الهطمكبة . إذ يشكؿ برناهج التدريب جزء أساسي الهعرفة , فضلبن عف كسائؿ لمتطكير الهيارات كالهقد
هف عهمية التطكير الهعرفة التي ينبغي أف تهكف الشركة هف العهؿ بكفاءة هع الهستكيات الهثمى هف 
الإنتاجية كاتخاذ القرار.  كيستخدـ قياس العهمية كهلبحظات ردكد فعؿ العهلبء في عهمية إدارة الأداء , 

إدارة  استراتيجيةكتحسيف العهمية . كىنا يبغي عمى إدارة الأداء تقييـ  الاستراتيجية كالنتائج ستكجو لتنقيح
 .الاستراتيجيةالهعرفة كتنفيذىا عمى كجو التحديد بغية تكفير الهدخلبت اللبزهة لصقؿ 

 

 Inlecomأنموذج عمميات إدارة المعرفة المتكامل مع عمميات المنظمات العامة لة)( 7-2شكل ) 
&K-Net,2012) 

Source: IINLECOM & K--NET, ((2012)), Strategic Knowledge Management & 
Knowledge Networking Platform, kBOS Applied Knowledge Engineering 
Metthodollogy.http:/www .kbos.nett// default .aspx?arrttiiclleIID =9702& headiing=Kb 
OS, p. 4. 

 
ى
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ىدارةىالمطرفظىإ:ىقواسىوتػوومىتادطاً
 

 هنيا  الإدراكيةكبشاف تقسـ هقاييس إدارة الهعرفة إلى قسهيف كىي هقاييس إدراكية كهقاييس هالية     
أشار عدد هف الباحثيف الى بعض الهحاكلات جرت بصدد كضع هقاييس إدراكية لقياس كتقكيـ براهج إدارة 

فة بيدؼ هعيف لمعهؿ كتتكافؽ هع هفيكـ القياس الذم يناسب قياس الهعرفة. فعندها تربط هبادرة إدارة الهعر 
الأداء في الهنظهة فيهكف عندئذ تقيـ تأثيرىا , كقدها بعض الأفكار لتطكير هقياس لأداء لإدارة الهعرفة 

القياس , كتحديد هقاييس أداء خاصة,  يتضهف ست خطكات ىي تحديد الأىداؼ , كاختيار طريقة 
(. كأشار 345,2014اس , كضع هستكيات أداء زهنية, كالهراجعة كتعديؿ )الكبيسي :كتشكيؿ عهمية القي

Hanley,2000,45) )  جرت عدة هحاكلات لقياس إدارة الهعرفة كعمى جهيع الهستكيات هف حيث براهج
إدارة الهعرفة ذاتيا اك عمى هستكل بعض العهميات كالههارسات فييا ككاف الهيؿ الأكبر لمهقاييس 

ية كذلؾ بسبب طبيعة الهعرفة اللبهمهكسة. كهف ىذه الهقاييس ىك قياس هستكل إدارة الهعرفة في الإدراك
( طكر )آرثر أندرسف( بالتعاكف هع الهركز الأهريكي  Andersen,1996الهنظهات ككها أشار )

ارة للئنتاجية كالجكدة أداة لاختيار قدرة الهنظهات عمى إدارة الهعرفة أطمؽ عمييا أداة تقييـ إد
 -كتككف الإجابة هف خلبؿ الاختيارات ) اتفؽ الاسئمةكىي عبارة عف هجهكعة هف  (. KMATالهعرفة)

 اسئمةلاتفؽ ....( كىناؾ قياس هدل استعداد الهنظهة لمدخكؿ في براهج إدارة الهعرفة كىذا أيضا طرح 
( فهثلب الهنظهة تجهع 3-1كالإجابة عمييا  هف خلبؿ اختيار احد ثلبثة خيارات كالذم يقابميا رقها  )

( تراجع 19-10( تحتاج الى النظر في بعض القضايا كهف)24-20( نقطة كضعيا جيد كهف)25-30)
الأفكار الهطركحة. كىناؾ هقاييس هالية كهقاييس كهية تقاس بيا إدارة الهعرفة . في هكضكعنا نحتاج الى 

 .قدر هحدكد كتـ استخداهياكذلؾ لعدـ تكفر البيانات الهالية الا بالهقاييس الإدراكية 
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ىالمبحثىالثاني

ىىلإدارةىالموهبظىوالغلدغيىالإطارىالغكري
بالإهكاف  كهكاىببقدرات  عف غيرىـ يتهيزكف أفرادان  الأرض ىذه عمى جعؿ تعالى في أف الله حكهة كانت

 ليذه أف الإنساف يأتي في الإليي الإعجاز تكظيفيا في هكاجية التحديات كتحقيؽ الانجازات, كيظير
 , (يئاً مَّياتِكُمْ لَ تَعمَمُوَنَ شَ وَالُله أَخرَجَكُمْ مِّنْ بُطُونِ أُ )كها في قكلو تعالى شيء  كؿ هف هجردان  الحياة
 إلى هكىبة كهنيا هعرفة, إلى التعمـ ىذا تحكيؿ أكلان, كهف ثىـ لمتعمـ تظير الاستعدادات ثـ,  (78)النحل: 

 كتحقيؽ الأىداؼ التي يصبك إلييا. الهشكلبت الفرد في حؿ هتهيز يكظفوي  تفضي إلى عهؿ

كسيتـ في ىذا الهبحث التطرؽ الى نشأة كتطكر كهفيكـ الهكىبة كأىهيتيػا كخصائصػيا كسػهات الهكىػكبيف 
ىػػدفيا كفكائػػدىا أىهيتيػػا ك أدارة الهكىبػػة ك إىػػدافيا كهسػػتكياتيا, كهػػف ثػػـ التطػػرؽ الػػى نشػػأة كتطػػكر كهفيػػكـ أك 

 دارة الهكىبة .إنهاذج  ساسية كاستراتيجياتيا كاخران كخصائص الهنظهات الرائدة كعكاهؿ نجاحيا كابعادىا الأ

ىاولًا:ىنذأةىىوتطورىالموهبظى
في تقدـ حضاراتيـ,  ساىهيـأك بيت إلى أىهية فئة الهكىكبيف هف أبنائيا, يبدك إف الأهـ هنذ القدـ قد تن    

, ككضعتيـ في هكانيـ تميؽ بنتاجيـ, كاف كتب التاريخ كالآثار كالفف كالأدب هازالت  كبيران  فأكلتيـ اىتهاهان 
الحضارية  الهعالـحافمة بأسهاء أكلئؾ الهكىكبيف هف العظهاء كالأدباء كالشعراء الذيف استطاعكا أف يغيركا 

يعكد اذ  (.21:2011)حاهد ,ةلشعكبيـ, كيقمبكا هكازيف الرككد ك الرتابة التي عاشتيا البشرية دىكرا طكيم
هصطمح الهكىبة الى تاريخ الإغريؽ كالعصكر القديهة, بدءان هف كحدة قياس الكزف, ليصبح بعد ذلؾ كحدة 

بح الهعنى قيهة الشخص اك القدرات (. كبعد ذلؾ أصSilzer & Dowell, 2010:14هف الهاؿ )
كاف الأفراد في الحضارة اليكنانية القديهة ذك القدرات القيادية  (. Michaels,2001:3كالقابميات الفطرية )

, ككظفت الهكىبة في خاصة في العمكـ كالفمسفة كغيرىا يتـ اختبارىـ في سف هبكر كيقدـ ليـ تدريبات
لتجنيد لخكض الحركب. كفي الصيف كاف الإهبراطكر ييتـ بنفسو الجيش كا لأغراضالحضارة الركهانية 

بهثؿ ىؤلاء الأشخاص كيقدـ ليـ التعميـ كالإقاهة الهجانية باعتبارىـ كنزا يجب حهايتو. كقد أشار أفلبطكف 
في جهيكريتو انو كاف يقضي باصطفاء الأفراد الهكىكبيف حتى في أسرار الفلبحيف كالصناع , كأشار الى 

كجد اثناف هتشابياف كؿ التشابو بؿ يختمؼ الكاحد عف الآخر في الهكاىب الطبيعية )قطناني ي انو لا
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نظاهان لاختيار  قد طكركا الصينيكف الى اف(  17:2008كقد أشار )جركاف,  (. 17:2009كهرزيؽ , 
الهكظفيف الحككهييف هف ذكم الكفاءات كالاقتدار ككاف الأساس الذم اعتهدكه ليذا الغرض خضكع 

ىـ الأجدر بشغؿ الكظائؼ الرسهية. كبعد  الهتقدهيف لتؾ الكظائؼ لاختبارات تنافسية تقرر نتائجيا هف
ية الفركؽ الفردية في القدرات العقمية ذلؾ بألفي سنة تقريبا أشار أفلبطكف في جهيكريتو الفاضمة الى أىه

كالخصائص الشخصية بالنسبة لمهياديف العهؿ التي تناسب الأفراد في هياديف الحياة الهختمفة . كصنؼ 
في نظريتو الأفراد هستخدها الهعادف الهختمفة لكصؼ الأفراد الذيف ينتهكف لكؿ صنؼ فيذا هركب هف 

كاف ككذلؾ  .لؾ هركب هف هعدف النحاس اك الفكلاذهعدف الذىب كىذا هركب هف هعدف الفضة كذ
كرد  ها فضلب عف, ىهيةهقدار كبير هف الأ اليكنانيةك البابمية ك حضارة كادم الرافديف  فيبالهكىبة  للبىتهاـ

دلت النصكص الكاردة في القراف الكريـ عمى اف الهيهات العظيهة فقد  في القراف الكريـ كالتراث الإسلبهي
رات كالقدرات العالية كالهكاىب كهف ىذه قصة اختيار هكسى لأخيو ىاركف ليككف كزيران, تككؿ لذكم الخب

لقد سطرت السيرة النبكية الكريهة عمى , ك يكسؼ عمية السلبـ, كقصة النبي لأنو أكثر فصاحة كقدرة
هكانيات هتف  ردة . صاحبيا فقد اصطفاهي الله هف بيف الناس أجهعيف لهيزةي بها كىب هف قدرات عالية كا 

اركف في جهيع أنحاء في بكاكير ثهانينات القرف العشريف , أصبح الهديركف  كالأكاديهيكف كالهستشك     
ىبة( التي تهتمكيا , إلى إف الهكجكدات غير الهمهكسة )كلاسيها الهك هف البطء ءبشي, كلك العالـ كاعيف

( كجكد تبايف Hiroyukiلاحظ ) (1980ي الغالب الهحدد الرئيس لأرباحيا, ففي عاـ )فالشركات كانت 
إلى اختلبؼ نسبة الهكجكدات غير الهمهكسة التي تهتمكيا  ذلؾ التبايف في أداء الشركات اليابانية, كعزا

غير باستنتاج هفاده : إف الهكجكدات كؿ شركة هف ىذه الشركات, كهكنتو ىذه النتيجة هف الخركج 
نيا قابمة للبستخداـ الهتعدد كالهتزاهف, كتعكد بفكائد همهكسة ىي الأساس في تحقيؽ عكائد الشركات, لأال

كقد تشكمت عهمية التكظيؼ كتحكلت إلى عهمية يحفزىا . (160:2009هتعددة كهتزاهنة )العنزم كصالح, 
السكؽ كتشهؿ بائعي كهشترم الهكىبة هع تغير هيزة السكؽ بينيـ. كاف الهفاكضات الهفتكحة حكؿ 

ههارسات هثؿ التعكيضات الهرتكزة عمى حصص الهساىهيف ض البععلبقات التكظيؼ قد حمت هحؿ 
عمى الهكظفيف كتطكير  لمهحافظةكالتدريب الذم يهكلو رب العهؿ كالسمـ الكظيفي كأساليب الترقية 

  ( .Sears,2003:69الهيارات الهطمكبة كضهاف الالتزاـ كالكلاء )

الهكىبة لغة ككها كرد في هعاجـ العربية هف الفعؿ )كىب( أم أعطى شيئا هجانا, فالهكىبة أذف تعرؼ     
ىي العطية لمشيء بلب هقابؿ, كها تشير الاتساع لمشيء كالقدرة عميو, فقد جاء في هختار الصحاح أف 
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عرب فتشير في لساف ال اأم كىب لو شيئا. ىي الشيء الذم يهمكو الإنساف. أه-الهكىبة, تعني: كىب 
كفي القاهكس الهحيط الهكىبة تعني العطية كالسحابة  أم يعطيو شيئا. -كىكب -ييب –كىب  الى

و فعؿ الكىب فهف ميكيدؿ عمى هف كقع ع أسـ هفعكؿ هف كىب, فيك (. أها الهكىكب7:2006)صالح,
 هف الناحية.اها ( 24:2007,رزؽ كلدان لو بكرؾ لؾ في الهكىب كشكرت الكاىب, )الصاعدم

الاصطلبحية فيناؾ صعكبة في التحديد كتعريؼ هفيكـ الهكىبة, كتبدك كثيرة التشعب كيسكدىا الخمط , 
كعدـ الكضكح في استخداهيا كذلؾ يعكد الى تعدد هككنات الهكىبة. كلذلؾ حاكلت العديد هف الدراسات 

تشعب كالاختلبفات كذلؾ بسبب كثرة الليا التي تناكلت الهكىبة كالهكىكبيف كعدـ تحديد هعنى كاضح 
 (.9:2006الكاضحة بيف الهتخصصيف كالباحثيف في ىذا الهجاؿ)صالح ,

يهيز الفرد هف  لمدلالة عمى ها ستخدهتا كقدلمهكىبة,  الهرادفةكثير هف الهفاىيـ كالهصطمحات ال ىناؾ
فة عف الصمة في استعدادات عالية كالعبقرية كالتهيز كالتفكؽ كالهكىبة, كتأثرت ىذه الهفاىيـ بتطكير الهعر 

كأشار العالـ النفساني  (.18:2002ها بينيا كعكاهؿ أخرل كالكراثة كالبيئة كالتككيف العقمي )الدىكم, 
(Dweck,2013  ) هفيكـ الفكر كحدد نكعيف هف البشر  النكع الأكؿ أشخاص يهتمككف فكران ثابتان, الى

هكىبتيـ ساكنة كلا يحاكلكف تطكيرىا,  كالنكع الثاني الأكؿ يعتقدكف باف ف كالنكع الثاني لدييـ فكر هتناهي,
( باف الناس العظهاء يقعكف  Kristina,2013:12فيـ يسخركف الأفكار في تطكير هكاىبيـ, ككها أكد )

ضهف النكع الثاني , أم يهتمككف الفكر الهتناهي كيشعركف اف هكاىبيـ الفطرية يهكف تطكيرىا هف خلبؿ 
ىناؾ خهسة هنظكرات لمهكىبة الفردية كىي  الى اف ( (Tansley,2011:14كأشار التعمـ كالههارسة.

الهكىبة كسمكؾ جدير بالاعتهاد,  كالهكىبة كأداء عالي, الهكىبة كقكة فردية, الهكىبة كإهكانيات عالية,
( إف  Bhatnagar,2007 :640كأكد ) كالهكىبة هف هجهكعة هف الأداء العالي هقابؿ إهكانيات عالية.

 الهصدر الرئيسي لرأس الهاؿ البشرم كلرفع القدرة التنافسية لمهنظهات.ىي  الهكىبة
 هجهكع قابميات الفرد كالتي تشهؿ هياراتو, هعرفتو, طاقاتو الكافية لمتطكيرتعرؼ الهكىبة عمى انيا 

(Michaels,2001,2001:33.)  القدرة عمى إنٍجاز الهياـ الكظيفية بأفضؿ طريقة كتحقيؽ أفضؿ كىي
كىي تشير الى  (.Robertson & Abbey, 2003:43) ج هقارنة هع الآخريف ضهف نفس الهجاؿالنتائ

. ((Morton,2004:10 الأفراد الذيف لدييـ القدرة في عهؿ فرؽ كبير في أداء الهنظهة الحالي كالهستقبمي
 الجيدة عبر الهنظهاتتهثؿ الهكىبة بالإقرار كالتعاكف الهشترؾ كالجهع بيف جهيع ههارسات إدارة الهكىبة ك 

Raybuld &sheedx,2005:21)كبار رجاؿ الأعهاؿ الذيف يتهتعكف بهيارات عالية بارعة  (.ككها تهثؿ
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سمسمة هعقدة كىي  (.Ashton & Morton,2005:45) لأداء الكظائؼ بشكؿ هتكاهؿ كفي كقت هناسب
قيهة الأداء العالي كزيادة قيهة كأىهية هف العهميات تشهؿ هيارات كهعرفة كهقدرة الأفراد, تؤدم إلى زيادة 

ىي الهقدرة الجكىرية بالهنظهة كتهثؿ نسبة قميمة . Tansley et al,2006,:76)) القيادة داخؿ الهنظهة
تشير إلى إهكانيات عهميات الأداء ككصكليا إلى  ككها(. (Brandt & Kull,2007:10  هف الهكظفيف
الأفراد الذيف يهكنيـ أف يحدثكا فارقان في أداء الهنظهة أها (. :30Fang & Devos,2008) الأداء العالي

عف طريؽ هساىهتيـ كبشكؿ هباشر في ذلؾ الأداء, أك عف طريؽ تحقيقيـ هستكيات عالية هف الأداء 
تشير إلى الافراد كالهجهكعات الذيف يتهتعكف بقدرات . (Armstrong,2009:168) كعمى الهدل الطكيؿ

 ,Silzer & Dowell) هف تحقيؽ اىدافيا القصيرة كالبعيدة الهدل ستراتيجية تهكف الهنظهة
هجهكع الهقدرات )كهان كنكعان( يهتمكيا الفرد تشهؿ الهعرفة كالخبرة كالهيارة ككؿ (. كىي 2010:123

الهقدرات التي يقدهيا هف أجؿ الاستخداـ في تطكير العهؿ كجعؿ الأداء فيو عاليان يصب في صالح 
الهعرفة الضهنية التي تنعكس بفعؿ هنتج كىي  (.4: 2011العنزم كالعبادم ,) كبةالهنظهة لتككف هكى

 (. كاشار ليا )ابك7: 2012الدكرم كالسعدم , ) خلبؽ عبر عهميات التعمـ كالتفاعؿ هع البيئة
بأنيا تتهثؿ في الأفكار كالهشاعر التي تكجد لدل الشخص , كانعكاس ىذه الأفكار ( 20: 2013جدائؿ,

ىي الهصدر الرئيسي لرأس الهاؿ (2014:24. كىي عند )حهد,عمى سمككو كأدائو كعلبقاتو كالهشاعر
البشرم كلتحقيؽ الهيزة التنافسية لمهنظهات الأعهاؿ , كترتبط الهكىبة بالإهكانيات كالتعميـ كالتدريب 

الإهكانيات العالية أكلئؾ الأفراد ذكم ( بككنيا 2015:45كحددىا )جهعة, كالدافعية كالالتزاـ كالتجارب.
كد الباحث باف ؤ يكبناء عمى ها تقدـ  الذيف يسيهكف في تقدـ الهنظهة بشكؿ كبير خلبؿ هدة زهنية هحددة.

شكؿ كبير بنكع بتأثر , كتهف خكاص الهنظهة انيإ هنياعدة هفيكـ الهكىبة يحتكم عمى خصائص 
الهكىبة ىي تمؾ القدرات كاف  ف.لمتغيير عبر الزه ةكقابم ةديناهيكي , كىيالصناعة كطبيعة العهؿ

كالإهكانيات الرائعة التي تجعؿ الأفراد عند القياـ بنشاط ها, ييظير أداءىـ بتهينز في ىذا الهجاؿ, كىذا 
يكدم الى البقاء كالنهك لمهنظهة كالهنافسة بيف الهنظهات أم نجاح الهنظهة لاف الهكارد البشرية تشكؿ 

 ـ اتخاذ القرارات الصحيحة هف قبؿ الأفراد.الركف الأساسي لأم هنظهة كعمية يت

الحديثة كالتي تتكاهؿ هع غيرىا هف الهكاضيع الفكرية,  الهكضكعاتهف بككنيا الهكىبة  ىهيةأتتهثؿ    
إذ أف التحكؿ الجديد في بيئة الأعهاؿ يفرض عمى الهنظهات التهيز  كتركز عمى رأس الهاؿ البشرم,

بقدرات جديدة تتمخص في بعد النظر كالتفكؽ في الأداء كالإبداع كالقدرة عمى التكيؼ بدلان هف الأسمكب 
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يركز عمى الفاعمية بشكؿ أساس, كهف ىذا الهنطمؽ فاف كجكد خطة هتكاهمة لإدارة الهكىبة  الذم التقميدم
أعظـ الثركات التي تعتهد عمييا  ىهيتيا في ككنياأ تتهثؿفي غاية الحيكية إذ  ان لهنظهات اهر لدل ا

ية الهنظهات في تقدهيا كازدىارىا ىي الهكىبة كالهكىبيف, لاف العصر الذم نعيش فيو ىك عصر عمـ كتقن
 ةالاستراتيجيكنة أف تكافر الهكىبة داخميا كخارجيا سيككف لو تأثير كبير في خمؽ الهر , ك هعرفيكنبكغ 

هكردان . كىي تعد (42:2015كأحداث فارؽ كبير بيف النجاح كالفشؿ ام بيف نقاط القكة كالضعؼ.)حهكد,
عد قكة الهعرفة الضهنية كسبب تي , ككها يتسيـ بالندرة كيحتاج الى استقطاب كتطكير كاحتفاظ كاكتشاؼ
تتحدد قيهة الهكاىب بهقدار ك هة كهنطقيا, اختلبؼ هكاىب الهديريف كاختلبؼ بناء أسس فمسفة إدارة الهنظ

تعد بالنسبة لكثير هف الهنظهات الهكرد الرئيسي لمهيزة ك  (.122:2008,الكمؼ كعكائد استثهارىا )الخفاجي
فالهجتهعات الهتقدهة تكلي ها . (Bassi&Mcmurrer,2007:116) كازدىارىا كنهكىا ئياالتنافسية كبقا

اىتهاهيا كرعايتيا كي ترتقي بكؿ فرد هنيا إلى أقصى حد ههكف تحقيقان لدييا هف طاقات بشرية كؿ 
يات عالية هف هف الأعهاؿ أصبحت تتطمب هستك  ان لإنسانيتو كبالقدر الأكبر هف عقكؿ الهكىبيف لاف كثير 

مقد أصبحت لغة هنظهات كل (.11:2013كىذا يحقؽ النجاح لمهنظهات )صياـ, الهيارات كالقدرات
 (.(Silzer &Dowell.2010:83 ة, كأحد القكاعد الهرجعية بسكاىا هف الهنظهات القياديةالأعهاؿ الريادي

الاىتهاـ السكاني كالثكرة التقنية , ك حركة القياس العقمي تزايد الاىتهاـ بالهكىبة الى ادتالأسباب التي  كهف
في الشركات الحديثة الهكىبة ىي الهيزة التنافسية , كلككف الجهعيات كالهؤتهرات العمهية, ك كالهعرفة
كيرل الباحث إف الهكىبة تعتبر همكة عند الإنساف فعميو أف يستغميا كاف يحسف  (.177:2012)فكزية,

 . تككف بالطاقة الكاهنة عندهي فإذا اكتشفيا استفادة هنيا كطكرىا استغلبليا فيي أشبو ها

غيرىـ, كقد حظيت ىذه هها لاشؾ فيو إف الهكىكبيف كالهتفكقيف يهتازكف بخصائص تهيزىـ عف 
التفكؽ في هجالات القراءة , ك بالقدرة البدنية كفيتهتعنيـ أيا في ىهأك  الخصائص باىتهاـ الباحثيف,

أكثر أهانة عندها تتاح ليـ  كفيككن, ك فف القيادة كشدة الحساسية اتجاه قبكؿ الآخريف ليـ, ك كاستخداـ المغة
حفظ كهية غير ك , ئص العقمية كالجسهية الهتفكقةبالخصا كفيهتاز , ك فرص الغش كالنجاح غير الأهيف

سهاعيؿ ) 2010:21)سيؼ, )2008:121)الغالبي كالخفاجي, عادية هف الهعمكهات كاختزاليا )عياصرة كا 
( بكجكد العديد هف التصنيفات التي 2010, ( ك )الجيني2002يذكر )أؿ شارع ,ك  (.101:2012,

عهمت عمى تقسيهيا الهيتهكف بالهكىكبيف كاف هف اىـ ىذه الهستكيات الهكىكبيف الأذكياء. كىـ 
درجة كيككف ىذا  القياس باستخداـ الاختبار  120الأشخاص الذيف يككف نسبة الذكاء لدييـ أكثر هف 



 

 

 الغصلىالثاني:ىالمبحثىالثاني:ىالاطارىالغكريىوالغلدغيىلإدارةىالموهبظى

75 

كىـ .الهكىكبكف في التفكؽ العقمي ألإبداعي , ك هيفي التفكؽ العم ان )ككسمر( .كيككف الشخص هكىب
درجة كيككف ىذا القياس باستخداـ اختبار )تكرانس(  115الأشخاص الذيف يككف نسبة الذكاء لدييـ 
الهكىكبكف الذيف لدييـ استعدادات في القدرات كالهيارات , ك كيككف الشخص هكىكبا في التفكير الإبداعي

فيشير الى ( 2010,)كبكبيديا . اهاهيارات خاصة هثؿ الرسـ كالفف الخ كيككف الأشخاص لدييـ .الخاصة 
, (140الى  130هستكيات الهكىبة تتككف هف فئة الههتازيف الذيف تتراكح نسبة الذكاء عندىـ هف ) اف
فئة الهتفكقيف جدان)العباقرة( الذيف , ك (170الى  140فئة الهتفكقيف  الذيف تتراكح نسبة الذكاء عندىـ هف )ك 

عهمية اكتشاؼ , كاف بالهركنة فيي تتسـ الهكىبة. اها خصائص 170تتراكح نسبة الذكاء عندىـ هف 
ظيكر , كاف الهكاىب عهمية هستهرة تبدأ هف هراحؿ الطفكلة الأكلى كتستهر باستهرار حياة الأطفاؿ
ظيكر اف , ك الهكىبة هرتبط بالحرية, فلب يهكف أف تظير في نظاـ قهعي يحدد الهسار كيقيد الحركة

إلى هناخ شخصي ايجابي  يحتاج الذم  نهك الهكىبةعف  , فضلبن الهكاىب يحتاج إلى الإحساس ك الأهاف
الهكىبة  ة,هكىبة القيادهنيا تصنؼ الهكىبة إلى هجهكعة هف الأصناؼ ك  يتكافر فيو الذكاء الكجداني.

 (.16:2009الهكىبة الداعهة )ألعبادم,, ك الهكىبة الجكىرية, الأساسية
 

 نذأةىوتطورىإدارةىالموهبظى:ىثانواً
شاع ها يعرؼ بإدارة الهكاىب في بداية تسعينات القرف الهاضي عندها احتدهت الهنافسة الشديدة       

بيف الشركات الكبرل , فتارةن نجد بعض الشركات تحاكؿ استقطاب الهكظفيف هف ذكم الكفاءات 
ردىا البشرية الكفؤة كتنهيتيا, حتى أصبح ىذا الهفيكـ كالهؤىلبت العالية كأخرل تحاكؿ الهحافظة عمى هكا

جزءان هيها هف نظـ الإدارات الحديثة كاحد استراتيجيات التطكر كالتغيير التنظيهي, فقد أصبحت الهكىبة 
(. كاف ادارة الهكىبة تعد هف الهكضكعات  Jain et, el,2012:54تتسـ بالسرعة كالتنافسية العالية )

الحيكية في أدبيات إدارة الهكارد البشرية, تمتيا العديد هف الاىتهاهات كالدراسات التي أكدت إف إدارة 
 إدارة الهكىبة لقد ناؿ هكضكع (. Michaels, 2001:6الجديدة ) مهنظهاتلالهكىبة ىي التحدم الأىـ 

(, 1997الاستشارية لعبارة حرب الهكىبة في عاـ ) McKinseyجهكعة عندها أشارت ه استراتيجيةأىهية 
(. كدفعت حرب الهكىبة إلى ادارؾ النقص الحاصؿ في الهكىبة كالذم 4:2010)الدكرم كالسعدم,

سيصبح كبشكؿ هتزايد أحد الاىتهاهات الرئيسية لإدارة الهكارد في الهنظهات, كفي نفس الكقت تيتـ 
يا عبر تبني هداخؿ نظاهية لتعقب كاختيار كتطكير الأفراد الهكىكبيف الأساسيف الهنظهات بتعظيـ تنافسيت
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(Whelan & Carcary,2010:1 .) دت إلى ظيكر كزيادة الاىتهاـ بهصطمح إدارة أ تكجد أسباب عدةك
ا, كيؼ التكنكلكجي -منهك السريع في هعرفةل نتيجة  تغير ملامح الوظيفة ومتطمبات الأدالهنيا  الهكاىب

شيدت الأربعيف سنو الهاضية نهكا هطردا كسريعا في الهستكل الهتكسط فقد  ارتفاع مستويات التعميمك
نتيجة لازدياد الهنافسة, كالتطكر التكنكلكجي اليائؿ,  تعقد الميام اادارية. ك(13:2003 ,)سمطاف لمتعميـ

بيئي, تحتاج الهنظهات إلى تصهيـ كثكرة الهعمكهات, كتزايد هعدلات الابتكار كالتطكير, كعدـ الاستقرار ال
 اذ تطالبزيادة درجة التدخل الحكومي , كلبراهج فاعمة لاستقطاب الكفاءات كتنهية قدراتيا كتحسيف أدائيا

قكانيف كتشريعات العهؿ في غالبية الدكؿ الإدارة في هختمؼ الهؤسسات باستقطاب أفضؿ العناصر 
 ( .26:2011,الهؤىمة لشغؿ الكظائؼ )عباس 

قد هرت ادارة الهكىبة بعدد هف الهراحؿ قبؿ الكصكؿ إلى الهرحمة التي ىي عمييا  الآف, إذ حدث ىذا ل  
التطكر كنتيجة طبيعية لزيادة إدراؾ هنظهات الأعهاؿ لأىهية العنصر البشرم كدكره في تحقيؽ النجاح 

الهنظهات الهختمفة, كيهكف  كالتفكؽ التنظيهي بالهقارنة هع الهنافسيف كها نتج عنو هف "حرب الهكىبة" بيف
 ( 83: 2011, العبادمتحديد أىـ هراحؿ تطكر ادارة الهكىبة بالاتي )

قسـ الأفراد : اهتدت ىذه الهرحمة هف السبعينات هف القرف الهاضي إلى الثهانينات هنو, كاتسهت  .1
الضركرية, كالذم بتكظيؼ الأفراد كتقديـ الأجكر ليـ, هع هراعاة التأكد هف استلبهيـ لمتعكيضات 

 أصبح فييا قسـ الأفراد كظيفة أعهاؿ.
ادارة الهكارد البشرية: تتراكح ىذه الهرحمة هف ثهانينات القرف الهاضي إلى التسعينات هنو, كفييا  .2

أدركت هنظهات الأعهاؿ بككف كظيفة الهكارد البشرية أكثر أىهية هف الهاضي, كهف ثـ تحكلت إلى 
)الخزاهي, . كظيفة هجرد طكرت إلى شريؾ أعهاؿ بعد أف كانت, كبعدىا تاستراتيجيةكظيفة 

بيف  (. كبالتالي تدرج ظيكر إدارة الهكاىب البشرية, هف خلبؿ إعادة صياغة العلبقة ها202:2003
 حيث كاف هرحمة ها قبؿ الثكرة الصناعية:هنيا العنصر البشرم كالإدارة كالتي هرت بهراحؿ هختمفة, 

 ىليدكية في الإنتاج كيسعى لمعيش فقط كصاحب العهؿ ىك الهسيطر عمالإنساف يستخدـ  الطرؽ ا
ظيكر عدد كبير هف الآلات  عند هرحمة الثكرة الصناعيةك  (. 28:2010العاهميف )ابك شيخة,

كالهعدات كالهصانع, ككاف استقطاب الهكظفيف عمى اساس الكفاءة كالهيارة )الهعاني كآخركف 
تـ الاىتهاـ كالتركيز عمى العنصر البشرم , كظيكر  حيث فهرحمة القرف العشري. ك (253:2011,

(, الذم تركز عمى ركح التعاكف كالثقافة الهشتركة كتجنب Taylorحركة الإدارة العمهية بزعاهة )
الإدارة كالهكظفيف, كتحديد الهعايير في الأداء كالاختيار كالاستقطاب للؤفراد الهناسبيف  فها بيالصراع 

هرحمة القرف . (25:2003في الأعهاؿ ككضعيـ في الهكاف الهناسب حسب هؤىلبتيـ )الييتي, 
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كفي ىذه الهرحمة تـ ازدياد التحديات الهعاصرة لهنظهات الأعهاؿ , كفرضت هياـ  الحادم كالعشركف
يدة عمى إدارة الهكارد البشرية كهف أىهيا ىي جذب كاستقطاب كنكعية جديدة هف الأفراد يتهيزكف جد

هكانيات كبدراية كهعرفة عالية كىذا هها أدل إلى أعادة النظر بالهدارس كخاصة  بهيارات كقدرات كا 
دارة  استراتيجيةهدرسة الهكارد البشرية كتطكيرىا بهدرسة  الهكاىب البشرية إدارة الهكارد البشرية كا 

 .(10:2009)العنزم كصالح ,
إدارة الهكىبة: بدأت ىذه الهرحمة هطمع القرف الحادم كالعشريف كها زالت هستهرة , ك تتضهف عهميات  .3

كنظـ هكارد بشرية جديدة كهتكاهمة هع بعضيا بعضان, لذا تحكلت هف شريؾ أعهاؿ إلى تكاهؿ هع 
(, إذ أكد اف ادارة  8-2 تطكر هف خلبؿ الشكؿ )( ىذا الBersin,2006كقد أكضح )الأعهاؿ. 

 الهكىبة كانت كظيفة إعهاؿ, ثـ أصبحت شريؾ إعهاؿ, كالآف تهثؿ ادارة الهكىبة تكاهؿ الأعهاؿ.

 
 ( التطور لوظيفة الموارد البشرية8-2شكل )

Resources :  Bersin , Josh (2006) Talent Management ,What is it? Why now? , 

Morristown , USA ,p 2. 

 
ىمغؼومىإدارةىالموهبظ:ىثالثاً

, في هقاؿ نشره في العاـ 1998تـ استخداـ ىذا الهصطمح لأكؿ هرة هف قبؿ) ديفيد كاتكنس( في عاـ     
نفسو, كرد هصطمح هفيكـ كعهمية إدارة الهكىبة في التسعينات كاستهر بعد تكييفو, كاستخداهو هف قبؿ 

يا كأنيا  يجب أف العديد هف الشركات, حيث اكتشؼ إف الهكاىب كهيارات العاهميف فييا يجب العناية ب
تككف هركز العهميات, كىي التي تقكد الأعهاؿ إلى النجاح كتحقيؽ الأرباح, كقد سارعت كثير هف 

 َظى قٕائى انشٔارت
الاعزقطبة ، يذخم انًٕاسد 

 انجششٚخ ، انزؼٕٚغ ، اداسح انزؼهى

اداسح الأداء ، انزخطٛؾ انزؼبقجٙ 

انكفبءح ، انُظى ، اداسح 

 انًزكبيهخ ، رطٕٚش انقٛبدح

 ششٚك الأػًبل ٔظٛفخ الأػًبل

 ركبيم الأػًبل
 قٕائى انشٔارت ٔانفٕائذ

اعزقطبة ، رؼهٛى ٔرطٕٚش ، 

رظًٛى انًُظًخ ، انزؼٕٚغ 

 انكهٙ ، الارظبلاد

اداسح انكفبءح ، اداسح 

 الأداء ، انزخطٛؾ انزؼبقجٙ
 قغى الإفشاد

انًٕاسد 

انجششٚخ 

 اداسح انًْٕجخ
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الهنظهات الطهكحة إلى أف تخطط كتطكر هكاردىا البشرية كهكاىبيا, كها طكرت هفيكـ عهمياتيا كأساليبيا 
 (. 3:2016في إدارة هكاردىا كهكاىب هكظفييا كالعاهميف فييا )النعهة ,

اف  (.2011, )العنزم كآخركف,(Kristina , 2013),  (Awamleh,2009)ككها أشار إلى ذلؾ  
 McKinseyالتي أطمقتيا هجهكعة  "The War for Talent"العبارة الشييرة )الحرب هف أجؿ الهكىبة( 

 Talent(, إشارة كاضحة بكلادة حقؿ هعرفي جديد أيطمؽ عميو إدارة الهكىبة )1997عاـ )
management فظيكر الحاجة للبىتهاـ بالهكىبة كتفعيؿ دكرىا جذبان كتطكيران كتكجييان كاحتفاظان بإشارة ,)

, ذلؾ الهفيكـ الحديث الذم هازالت تتجاذبو اجتيادات الباحثيف  كاضحة, أهمت الحاجة لظيكر ىذا الهفيكـ
صعكبة تحديد الهعنى  ( هف Maxwell& Maclean, 2008,820كيرل ). بنكع هف الغهكض كالإرباؾ

الدقيؽ لهفيكـ إدارة الهكىبة كذلؾ بسبب تبايف الاتجاىات بيف الباحثيف كالكتاب , لأنو هازاؿ هكضكعان 
بكران يتقبؿ كثير هف النقد كالتحميؿ بها يجعموي هفيكها هتحركان, كيصعب إدراكو بشكؿ تاـ , كىذه الصعكبة 

نظهات التي أصبحت تكاجو صعكبات كثيرة في ىذا تكاجو الباحثيف فقط بؿ يسرم ذلؾ عمى اله لا
 كىذا الجدكؿ يبيف هفيكـ ادارة الهكىبة الهجاؿ.

 ( مفيوم ادارة الموىبة عمى وفق أرال عدد من الكتاب والباحثين2-2الجدول)

 التعريف السنة الباحث ت

1 
Jackson 
&Schuler 

1990 
تخطيط الهكارد البشرية لضهاف الشخص الهناسب في الكظيفة 

 الهناسبة بالكقت الهلبئـ. 

2 Kesler 2000 
هجهكعة هف العهميات الهصههة لضهاف التدفؽ الهناسب هف 

 العاهميف الى كافة كظائؼ الهنظهة . 

3 Sears 2003 
ىي هزيج  هف الأنهاط السمككية كالخطط التي تسعى الى خمؽ 
داهتيا في السكؽ كها تتنافس عمى الاحتفاظ  الهزايا كالتحسينات كا 

 كتحفيز كهكافأة الأداء الهتهيز هف قبؿ الهكظفيف 

4 
Heinen& 
oNeill 

2004 
هجهكعة هف الههارسات التي يهكف اف تخمؽ الهزايا التنافسية 

 الهستداهة .
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 التعريف السنة الباحث ت

5 Berger&B 2004 
بأنيا عهمية جذب كتحديد كتطكيع كتطكير كتحفيز كترفيع كحفظ 

 الأفراد الذم يهتمككف إهكانيات قكية لمنجاح الهنظهة.

6 Stockley 2005 
فراد الذيف هدخؿ هنظـ كاعي هعتهد لجذب كتطكير كالاحتفاظ بالأ
 كالهستقبميةلدييـ القابمية كالقدرات لتمبية الحاجات التنظيهية الحالية 

 .كتحقيؽ الأىداؼ

7 
A shton & 
Morton 

2005 
كهدخؿ شاهؿ لكؿ هف الهكارد البشرية كتخطيط العهؿ اك  استراتيجية

 هسار جديد هف اجؿ تحقيؽ الفاعمية التنظيهية .

8 
Nancy & 
Lockwood 

2006 
عهمية تطبيؽ الاستراتيجيات الهتكاهمة اك الأنظهة الهصهصة لجذب 

هف ذكم الهيارات الهطمكبيف لهقابمة  بالأفرادكتطكير كالاحتفاظ 
 حاجات العهؿ الحالية كالهستقبمية .

9 
Lewis 

&Heckman 
2006 

بأنيا عهمية التأكد باف الهنظهة تهتمؾ الأفراد الهناسبيف في الأهاكف 
 كلب حسب اختصاصو.الهناسبة, أم 

10 
Lubitsh& 

smith 
2007 

هجهكعة هف الأنشطة الإدارية الهترابطة كالتي تتهيز بجذب كتكاهؿ 
 كتطكير كتحفيز كالاحتفاظ بالأفراد الهكىكبيف .

11 Blss 2007 
في  للؤفراددارة هجهكعة العهميات كالفرص الإضافية التي تكفرىا الإ

 الهنظهة ليككنكا هكىكبيف.

12 Bechet 2008 
كهجهكعة هف الإجراءات كالحمكؿ الهبتكرة التي تسهح لمهنظهة 

 بتفعيؿ الهكاىب العاهميف لدييا كتحقيؽ أقصى قدر هف الفاعمية.

13 Sween 2008  ت الآتية: بالهيهاأف إدارة الهكىبة تعني القياـ 
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 التعريف السنة الباحث ت

أنظهة الهكارد البشرية تحقؽ التكاهؿ في جهيع هستكيات  - أ
 كأقساـ الهنظهة.

 أنيا هسيرة بطبيعتيا. - ب
 الأعهاؿ. استراتيجيةدهج الهكىبة هع  - ت
 تحسيف عهميات كتطكير إدارة الهكىبة.  - ث

14 Armstrong 2009 
بقاء الإهكانات الهكجكدة لدل الافراد  عهمية تحديد كتطكير كجذب كا 
الهكىكبيف كاستغلبليا كنشرىا للآخريف لغرض تحقيؽ الاستخداـ 

 الهشترؾ

15 Chandre 2009 
تشير إلى عهمية التطكير كالاحتفاظ بالعاهميف الجدد كالتطكير 
كالاحتفاظ بالعاهميف الحالييف كالعهؿ عمى جذب العاهميف ذكم 

 الهيارات العالية لمعهؿ في الهنظهة.

16 Laspyilla 2009 
ىي إدارة الأداء كالتخطيط الهتعاقب , كالتخطيط الكظيفي كالتعمـ 
هف اجؿ تحديد كتعزيز الهكاىب كالاحتفاظ بيا كزيادة هساىهتيا في 

 الأداء. 

17 
Silzer&Dow

el 
2010 

هجهكعة هف العهميات كالبراهج كالهعايير الثقافية الهتكاهمة الهصههة 
لجذب كتطكير كنشر الهكاىب كالهحافظة عمييا كتمبية احتياجات 

 في الهستقبؿ الاستراتيجيةالأعهاؿ بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ 

18 Lian& wang 2010 
انيا نفيذ استراتيجيات هتكاهمة , اك انظهة هصههة لتحسيف عهميات 

ظيؼ كتطكير الاشخاص كالاحتفاظ بذكم الهيارات الهطمكبة تك 
 التنظيهية الحالية كالهستقبمية.  الاحتياجاتكالاستعداد لتمبية 
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 التعريف السنة الباحث ت

19 
Horvathova

c 
2011 

بأنيا هجهكعة هف الأنشطة الخاصة بالهنظهة كالتي تعني باهتلبؾ 
كتطكير كتحفيز كاستداهة الهكظفيف الهكىكبيف لتحقيؽ أىداؼ 

 الهنظهة. 

20 Waheed et 2012 
بأنيا نظاـ إدارم يقكـ عمى تحديد الكظائؼ الأكثر أىهية كحساسية 

 غي الهنظهة.

 2013 ابك جدائؿ 21

ىي اتجاه تنظيهي لقيادة الافراد هف  خلبؿ بناء الثقافة التنظيهية 
كالهشاركة كبناء القدرات كالطاقات هف خلبؿ اتجاه هتكاهؿ لعهميات 
التزكد بالهكاىب الهتلبئهة هع اىداؼ الهنظهة كتطكيرىا كتكظيفيا 

 .كاستبقائياكاستثهارىا 

 2014 حهد 22

التركيز عمى قدرات كهكاىب ىي عهمية تطكير كتكحيد كتكاهؿ بيف 
الهرؤكسيف لتحقيؽ الهنافسة , كتطكير العاهميف الجدد, كالهحافظة 

هف ذكم  كبيفعمى العاهميف الحالييف , كجذب العاهميف الهكى
 الخبرات العالية لمعهؿ في الشركات كالهؤسسات

23 
الجراح كابك 

 دكلة
2015 

بالهنافسة هع الهنظهات كجكد إدارة الهكاىب في الهنظهة يسهح ليا 
الأخرل , كها انو يحسف الأداء عمى جهيع هستكيات الهنظهة كىذا 

 الأهر يتطمب تشجيع تمؾ الهكاىب كتحفيزىا عمى العهؿ الهبدع .

 الجدكؿ هف أعداد الباحث 

الباحث باف إدارة الهكىبة ىي عهمية هنيجية لدكرة التخطيط كالتنفيذ كالتقكيـ , لإدارة تدفؽ الهكاىب  كيؤكد
ي فلمهكاىب الى كعبر كخارج الهنظهة لتحقيؽ أىدافيا كتمبية احتياجاتيا. كىي تحقيؽ الاستقلبؿ الأهثؿ 
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عادة تدريب كهشاركة كتخطيط  الهنظهة, أم الأفراد الذيف يشغمكف الهنظهة, كتشتهؿ عمى إدارة كتدريب كا 
 القكل العاهمة الهستقبمية .

( Inputsيتككف أم نظاـ داخؿ الهنظهة هف أربعة عناصر هيهة جدا كالتي تتهثؿ بالهدخلبت )و
(. يتفاعؿ ىذا Feed back( كالتغذية العكسية) Outputs( كالهخرجات )Processesكالعهميات )

النظاـ في الهنظهة هع البيئة الخارجية تفاعلبن تبادليان فيؤثر في بالبيئة كيتأثر بيا. كبها إف إدارة الهكاىب 
البشرية تعتبر جزءان هف العهمية الإدارية التي لا يهكف لأم هنظهة الاستغناء عنيا, كاف إدارة الهكىبة 

فرعية الأخرل الهككنة لمنظاـ الأكبر أك الكمي لمهنظهة. كييدؼ تعتبر نظاهان فرعيان يتفاعؿ هع الأنظهة ال
نظاـ إدارة الهكاىب إلى تحقيؽ أىداؼ الهنظهة, كيهكف تعريؼ نظاـ إدارة الهكاىب بأنو هجهكعة 

الهنظهة كرسالتيا الى براهج تشغيمية كتطبيقية لمتحقيؽ  استراتيجيةالإجراءات كالعهميات التي تترجـ 
نظاـ إدارة باف (  179:2014(. كأشار )هقرم كيحياكم, Berger,2004.7لمهنظهة ) الأىداؼ الهطمكبة

 العناصر التالية : يتضهفالهكاىب 

جذب الهكىكبيف: عمى الهنظهات جذب أفضؿ الأفراد إلييا هف خلبؿ بناء علبهة تجارية كهكانة  - أ
 جيدة.

هكظفيف الهناسبيف عمى اختيار الهكىكبيف: عمى الهنظهات اف تضع أدكات هناسبة لاختيار ال - ب
 أساس الكفاءة كهكاىب الأداء العالي.

استبقاء الهكاىب: عمى كؿ هنظهة يجب عمييا اف تتهسؾ بالهكظفيف الهكىكبيف كالأساسيف , هف  - ت
 خلبليـ يجب تحقيؽ أىداؼ الهنظهة.

الاعتراؼ بالهكىكبيف: كذلؾ هف خلبؿ تقديـ تقارير تقييـ الهكظفيف عف أعهاليـ كهعرفة  - ث
 حاتيـ كهصالحيـ . كطهك 

 

ىأهموظىإدارةىالموهبظى:ىرابطاً
تعتبر إدارة الهكىبة أحدل الإدارات الهؤثرة في الهنظهة  كالهجتهع ككنيا تتعاهؿ هع أىـ الهكارد  .1

 القيهة لأم هنظهة في عالـ اليكـ كبغض النظر عف هكقعيـ في هنظهات الأعهاؿ.
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عكاهؿ النجاح الحرجة لمهنظهات لذا فاف الاىتهاـ بإدارة الهكىبة يسيـ في تحقيؽ هستكيات  أحد ياإن .2
 (.  Osle&Cooper,2005.45أعمى في الأداء كزيادة في سرعة تنفيذ التغيير )

إف كجكد إدارة الهكىبة في الهنظهات يسهح ليا بالتنافس هع غيرىا هف الهنظهات كها يحسف الأداء  .3
 (. Macha,2004,67كيات )عمى جهيع الهست

عكاهؿ زيادة إنتاجية الهنظهة, كالاختيار الهناسب لمعاهميف لمعهؿ في الهنظهات, كتطكير  أحدبر تتع .4
 (. Maxwell& Macleen,2003,87راس الهاؿ البشرم كزيادة الهيارات )

ء الكظائؼ فعاؿ في ضهاف التخطيط التعاقبي الناجح كالذم يساىـ في هؿ ان تمعب إدارة الهكىبة دكر  .5
 (. Horvathva& Dhrdava, 2011,810الشاغرة بالاعتهاد عمى الهصادر الداخمية لمهنظهة )

 تعزيز رأس الهاؿ الاجتهاعي التنظيهي هف خلبؿ التعاكف. .6
 (.4:2009خارجية.)العديمي , إـيئية داخمية تهكف الهنظهة في التكيؼ لمظركؼ كالهتغيرات الب .7
إف  تكسع الاقتصاد العالهي كالأعهاؿ التجارية كتحديات العكلهة كالهكىبة العالية ازدادت الحاجة   .8

 (. Schuler et,al,2011,43إلى القكل العاهمة الهاىرة في الهنظهات لمهكاجية ىذه التحديات)
هنظهة كرفع هف سهات كخصائص كىذا يكدم الى زيادة العكائد كارباح ال ها تهتمكوإف إدارة الهكىبة  .9

 (. Farley,2005 ,43إنتاجيتيا كىذا يقابمو تخفيض في التكاليؼ كرفع  قيهة الهنظهة )
ترسـ الخريطة –الاقتصادية كالاجتهاعية  –تطكير لهياـ إدارة الهكارد البشرية لهكاكبة التغيرات  .10

 ءة كالفعالية.الحالية كالهستقبمية لهكاىب الثركة البشرية التي تهتمكيا الهنظهات لتحقيؽ الكفا
كأسمكب كأداة هتطكر لنهك الهنظهات كتغييرىا للؤفضؿ كاقتحاهيا لهجالات جديدة  استراتيجيةىي  .11

 (. 102:2015, للؤعهاؿ هف خلبؿ هكاردىا البشرية لتحقيؽ الأىداؼ) عبد الكىاب
 أىهيا كهف كالعاهميف لمهنظهات هزايا عدة تحقؽ الهكاىب إدارة إف( 105,2015: الكىاب عبد) كيشير

 الهتهيزة, بالعهالة الاحتفاظ التدريب, كفاءة زيادة الهلبئهيف, الهكظفيف اختيار عهمية تحسيف لمهنظهات,
 تقييـ التنافسية, القدرة تحسيف جدارتيـ, كتطكير النهك عمى الهكظفيف هساندة الكاعديف, القادة اكتشاؼ
 العهؿ, دكراف هعدؿ خفض) البشرية دالهكار  إدارة التكاليؼ تخفيض الجدارات, كقياس الأداء أفضؿ

 إشباع كالجدارات, لمهيارات الهستهر التطكير لمهكظفيف, بالنسبة اها(. كالأخطاء الشكاكم كهعدلات
 زيادة لمعهؿ, صحي هناخ تكفير الكظيفي, الرضا درجات رفع ,(الذات كاثبات, النفس احتراـ) الحاجات
 .الكاحد الفريؽ أعضاء بيف التعاكف
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 عند لمهنظهات هتعددة فكائد عف(  Ray &Muhanna,2004:20) فكائد ادارة الهكىبة يتحدثكعف 
 انسجاـ, الهكظفيف إنتاجية زيادة, العهؿ قكة لتخطيط الفاعؿ الدعـ كهنيا الهكىبة إدارة براهج قياهيا بتطبيؽ

 الخدهة في التهيز تحقيؽ عمى التركيز, العاهميف هشاركة جيكد دعـ, تنظيهية أىداؼ هع الهكظؼ عهؿ
 . العاهميف إدارة كبراهج الهيني الهسار تطكر, الأعهاؿ استهرارية دعـ, العاهة

كهف خلبؿ أعلبه يؤكد الباحث باف أىهية إدارة الهكىبة تتهثؿ بالعهؿ عمى تحسيف صكرة كسهعة الهنظهة 
تغير هلبهح الكظيفة ك  ,ترفع الهستكل الهعيشي لمهكظفيف هف خلبؿ زيادة العكائد, ك كعلبهتيا التجارية

كهتطمبات الأداء حيث أدل التقدـ الصناعي كالثكرة التكنكلكجية إلى أحداث تغيرات في نكعية قكة العهؿ 
 تزيد الإبداع التنظيهي.ة, ك هف حيث الهعرفة كالهيارة كالهركن

ىأهدافىإدارةىالموهبظ:ىخامداً
 اك الفرد.جعؿ الكظائؼ ذات هعنى كتحدم سكاءن عمى الهستكل الهنظهة  .1
 Blass& April ,2008,50هناقشة القرارات الصحيحة التي تخص الكظيفة الأنسب لمهكىكبيف) .2
.) 
 .استقطاب كاختيار الهكظفيف ذكم الأداء الهتفكؽ لمعهؿ داخؿ الهنظهة .3
تحديد كتطكير كتدريب الهكظفيف ذكم الهؤىلبت العالية ككضعيـ في الهكاقع الرئيسية لمهنظهة كلب  .4

 (. Ntonga,2007,18و )حسب اختصاص
خمؽ بيئة ثقافية داعهة تساعد الهكظفيف ذكم الهيارات العالية عمى النهك كالتعمـ كالتطكر بشكؿ  .5

 (. Jones,2011,3دائـ )
الهطمكبة لتحديد احتياجات الهنظهة هف الهكظفيف الهكىكبيف لتمبيو احتياجات  الاستراتيجيةأعداد  .6

 خطة العهؿ الحالية كالهستقبمية.
 (. Armstrong ,2009,169الإجراءات اللبزهة لقياس القدرات الهطمكبة ) كضع .7
 الهنظهة . استراتيجيةتقديـ الدعـ الكافي لتنفيذ  .8
 (. 47:2013 ,تحديد أساليب الحفاظ عمى الهكاىب داخؿ الهنظهة )حسيف  .9

يزة في الهنظهة, كيرل الباحث إف ىناؾ بعض الأىداؼ إدارة الهكىبة كىي تنفيذ الأنشطة التطكيرية الهته
تطكير الهسار الهيني للؤفراد الهكىكبيف, تحديد براهج التدريب كالتطكير اللبزهة لتنهية هيارات الهكظفيف 

 كقدراتيـ عمى العهؿ داخؿ الهنظهة.
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ىخصائصىالمنظماتىالرائدةىفيىإدارةىالمواهبى:ىدادداً
الرئيسية في تطبيؽ عهمية ادارة الهكاىب. هف الهفيد لمهنظهات الهعاصرة التعرؼ عمى عكاهؿ النجاح    

كذلؾ هف خلبؿ التعرؼ عمى خصائص الهنظهات الرائدة الناجحة في هجاؿ ادارة الهكاىب. حدد هجمس 
القيادة الهؤسسية العلبهات السبعة لنجاح الهنظهات في تطكير هكاىب القادة كالهتهثمة بالتزاـ الإدارة العميا 

لجيكد التطكير, كالتكظيؼ بناء عمى هدل تكافؽ الهرشح هع الهنظهة, ضبط  بالتطكير, كالتعزيز التنظيهي
كهراقبة هعايير الأداء, إتاحة الفرصة لمقادة الكاعديف لمعهؿ في هختمؼ القطاعات, اختيار الخمؼ بناء 

 عمى الهيارات النادرة كالتكافؽ / الهلبئهة هع الكظيفة . عمى القدرة القيادية, التركيز
(Corporate,2004:14-37) 

عد هدير إدارة الهكىبة هف الهديريف الأساسيف في تنفيذ هياـ ككاجبات الهنظهة التي يعهؿ فييا كتحقيؽ يي 
قدرتيا عمى البقاء كالنجاح في العهؿ , كىذا الهدير يككف الهسؤكؿ الأكؿ عف اتخاذ القرارات التي تؤثر 

شارؾ هدير إدارة الهكاىب في عهمية كضع بشكؿ هباشر عمى الهكىبة الهتاحة لدل الهنظهات , كها ي
تعريؼ هدير إدارة الهكىبة بأنو الهدير الهسؤكؿ عف كضع  فكتنفيذىا. يهكالكمية لمهنظهة  الاستراتيجية

الخطط اللبزهة لاستقطاب الهكىبة كاختيارىا كتطكيرىا كتعكيضيا بالشكؿ الذم يضهف لمهنظهة الاحتفاظ 
 (  56:2014,بيا .)غني كحسيف 

 :يها يمكهنيا  اىبكىناؾ عدة خصائص لمهدير الهك 

يجب عمى القائد إف  يهتمؾ ثقافة, كالهكاىب ىي ثقافة تقكـ عمى تبني عدد هف الهبادئ  الثقافة : -1
كالأساليب, كيقكـ الهدراء في تبني هبدأ كاحد يقكؿ باف الفارؽ بيف النجاح كالفشؿ أم بيف نقاط 
القكة كالضعؼ يهكف في الأسمكب الذم تختاره في حياتؾ, كيؤكدكف باف الهعرفة كالقدرات أىـ 

 مطة .الس
: يتـ اختيار الهكظفيف الذيف يتهتعكف بالكفاءة كالأىمية كالهقدرة عمى أداء الهيهة الختيار والتعين -2

الهعنية , ككها ينبغي عمى الهدير إف يعرؼ إجراء الهقابلبت الشخصية لهعرفة الهكظفيف عف 
 (33,2016,)العنزم كالهاجدم ختصاصالاقرب كتعينيـ حسب 

إف تنهية هكاىب الهكظفيف عهمية هستهرة , تتطمب تدريبان كتنهية دكرية عمى فترات التدريب :  -3
تقترب اك تتباعد حسب الاحتياجات التدريبية التي تقررىا إدارة التدريب اك إدارة الهكارد البشرية , 
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اف كاف التدريب يزيد كفاءة العهؿ كفاعمية النتائج . كيقكـ بتحديد الاحتياجات الهدراء , كيجب 
فهف تدريب فني الى تدريب سمككي)التعاهؿ هع .  يتنكع التدريب الذم يقدـ لذكم الهكاىب العالية

 (. 146:2015,الفئات هختمفة هف الناس(.)عبد الكىاب
لاف اليكـ  هدير إدارة الهكاىب يجب إف يهتمؾ قدرة عمى الاتصالات هع الآخريف ىعم التصال: -4

 كالاتصالاتالعصر السرعة ام عصر التكنكلكجيا 
إدارة الهكاىب تحتـ عمى الهسئكليف تكلي هياـ تقييـ أداء الهكظفيف بنكع هف  المسؤولية: -5

الهسؤكلية  استنادا الى هعايير هكضكعية تهنح الهكىكبيف الهزيد هف الطاقة , كتهكنيـ هف 
 (. 146:2015,)عبد الكىاب. استعادة نشاطيـ

لهكىبة عمى هستكل جيد هف الذكاء كالقدرة عمى فيـ يجب أف يككف هدير إدارة االذكال العاطفي:  -6
الأهكر كتحميميا كتفسيرىا تفسيران جيدان كأدارؾ الأهكر كهعرفة طرؽ حؿ لمهشكلبت الإدارية كالهالية 

 .التي تحيط بالهنظهة
: إف هف خصائص هدير إدارة الهكىبة ىك القدرة عمى الإبداع كالخركج هف الهآزؽ كتحميؿ اابداع -7

 شكؿ صحيح كالإبداع في القضايا الإدارية كالتكصؿ إلى الحمكؿ الهناسبةالأهكر ب
دارية كالتهكف هف تخطي التخطيط:  -8 القدرة عمى صياغة ككضع خطة عمهية كعهمية كهالية كا 

 .الصعكبات كالقدرة عمى تحقيؽ أىداؼ الهنظهة
القكة الهادية  هثؿهدير إدارة الهكىبة يجب أف يتحمى بالصفات القيادية الشخصيات القيادية:  -9

كالقكة العمهية كالفكرية كالذكاء كالإبداع كالتحهؿ كالقدرة عمى التخطيط كالصبر كالكرـ كالشجاعة 
 (. (Sloan,2003:30 كالإقداـ كالعمـ كالإخلبص كالصدؽ كالتكاضع

 كيككد الباحث عمى اف الهدير يجب اف تتكفر فيو الشركط:

ة الهككمة إلييـ هف قبؿ الهدير العاـ كالهدراء الآخريف الهسئكليف التنفيذ العهمي لكافة الهياـ الإداري -
 عف الكحدات الإدارية كالأقساـ الهختمفة.

أف يككف هدير الهكىبة حسف الهظير , كاف يككف لبقان هجاهلبن حسف الأخلبؽ طاىر النية صافي  -
 القمب صادؽ التعاهلبت هع الآخريف , السيطرة عمى الهكظفيف داخؿ الهنظهة.

 

ى
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ىرواملىنجاحىإدارةىالموهبظى:ىدابطاً
( أف العكاهؿ  Romans& Lardner, 2005:17( ك) Kermally,2004:29أشار كؿ هف )      

 الرئيسية لنجاح إدارة الهكىبة كتحقيؽ أىداؼ الهنظهة تتألؼ هف عدة عكاهؿ كأىهيا ها يمي:

أعمى هستكيات الأداء في كضع إدارات كقيادات قادرة عمى هشاركة فرؽ العهؿ كالكصؿ الى  .1
 الهنظهة.

 تكييؼ جهيع العهميات كالأنظهة في سبيؿ هكاكبة التغيير كهقاكهة عصر التكنكلكجيا. .2
تحقيؽ أىداؼ الهنظهة هقارنة هع الهخرجات التي تـ الكصكؿ إلييا هف خلبؿ نظاـ إدارة  .3

 الهكاىب.
 لعهؿ.يجب أف تككف ىناؾ بيئة عهؿ تضـ هكظفيف قادريف عمى تحهؿ ضغكط ا .4
تحديد هجريات العهؿ بها يتكافؽ كثقافة الهنظهة السائدة كاحتياجاتيا للؤفراد الهكىكبيف القادريف  .5

 عمى التكييؼ كظركؼ العهؿ.
 إنشاء لجاف لمتدريب الرسهي لهجهكعة هختارة هف الهكظفيف هتهيزم الأداء. .6
تعيينات الجديدة الخبرة في العهؿ يجب أف تككف هعززة هف خلبؿ التناكب عمى الكظائؼ كال .7

 لمهكظفيف العاهميف عمى الهدل الطكيؿ.
الاستفادة هف التغذية الراجعة بشكؿ كبير لهساعدة الهكظفيف عمى تطكير قدراتيـ هف خلبؿ  .8

 الهديريف كالهدربيف كالهشرفيف عمييـ كالكشؼ عف هكاىبيـ.
 

ىأبطادىإدارةىالموهبظ:ىثامناً
بها إف الهكىبة ىي هصدر الفكر كأساس التطكر , فاف إدارة الهكىبة تهثؿ إحدل التطكرات الفكرية     

كالهعاصرة للئدارة الحديثة حيث تقكـ باستثهار رأس الهاؿ البشرم كتطبيقو لتحقيؽ الهيزة التنافسية 
لتي تتطمب كجكد إدارة الهستداهة , كفي كقتنا الحاضر فاف هنظهات الأعهاؿ تكاجو العديد هف التحديات ا

الهكىبة في الهنظهة , لذا تـ التركيز في ىذه الفقرة عمى أبعاد إدارة الهكىبة باعتبارىا العكاهؿ الرئيسية اك 
العهميات الهؤثرة لجذب كتطكير كالهحافظة عمى العاهميف هف ذكم الهكاىب كالهيارات التي سيعتهدىا 
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ة الهكىبة كالتي تناكليا العديد هف الباحثيف كالهفكريف )هتعب بكصفيا الهتغيرات الإجرائية لإدار  الدراسة
 .إدارة الهكىبة ( يهثؿ هسح اجراه الباحث لمتعرؼ عمى ابعاد3-2كالجدكؿ )(. 259:2013كحاجـ ,

 

 ( إبعاد إدارة الموىبة  بحسب منظورات عدد من الباحثين في ىذا المجال3-2جدول )

 د
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1 
Geo Learning ,2007   * *       

2 
Kollsrud, 2008 *   *      * 

3 
Joarder & Ashraf , 2009    * *    * * 

4 
Cannon &McGee , 2010 *   *    *   

5 
Sharma at el , 2011  * * *  *     

6 
    * * * * *  * 2011ؽبيذ ، 

7 
Koketso & Rust, 2012 * * *   *   *  
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 المصدر : إعداد الباحث بالستناد الى أفكار الباحثين والكتاب المذكورين انفاً .
 
ارة الهكىبة يتبيف هف الجدكؿ السابؽ , كجكد الكثير هف الأبعاد التي هف الههكف اعتهادىا في دراسة اد   

لمهنظهات , كسيتـ اعتهاد الإبعاد الآتية : " استقطاب الهكىبة , كادارة اداء الهكىبة , كتطكير الهكىبة , 
كالاحتفاظ بالهكىبة" , في بحثنا الحالية , كذلؾ لاعتهادىا هف قبؿ عدد هف الباحثيف في دراساتيـ هف 

 جية , كلتناسبيا هع أىداؼ بحثنا هف جية أخرل .
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ىادتػطابىالموهبظ .1

لمتحديات التي تكاجو العالـ اليكـ كخاصة الهنظهات الأعهاؿ في تعبئة الكظائؼ الهيهة كقمة  نظران     
هر قدر كبير هف الهقدرات كالهيارات, هها ادل لظيكر ها يعرؼ بحرب الهكاىب الايدم العاهمة استمزـ الأ

(Martin,2007:44كتيعد أىهية الاستقطاب كإحدل الأن .) شطة الهيهة لمهنظهة, التي تمعب دكر في
عف الهكظفيف الصالحيف كجذبيـ كاختيار الأفضؿ هنيـ, ككذلؾ تحتاج  الدراسةنجاح الهنظهات كيجب 

ناجحة لاستقطاب الهكىبة كاعتهاد الهبادئ الأخلبقية في كؿ هرحمة هف  استراتيجيةالهنظهة إلى إتباع 
(. كفي إطار ىذا النهكذج التزكد  Conger&Fulmer,2003:85هراحؿ الاستقطاب بعيدا عف التطرؼ )

بالهكاىب ىك اتجاه استراتيجي لتحديد كاجتذاب كتكظيؼ كتكجيو أفضؿ الهكاىب لتمبيو احتياجات الهنظهة 
الهتغيرة بكفاءة كفعالية, كالتزكد بالهكاىب يشهؿ تحديد هصادر استقطاب الهكاىب, حصر الهرشحيف, 

(. كأشار )غني   Bersin, 2012: 54ب كالتكظيؼ, الاختيار الكظيفي )أساليب التقكيـ, الاستقطا
 ( يتـ الاعتهاد هف قبؿ إدارة الهكىبة في تنفيذ عهمية الاستقطاب عمى نحك التالي:55:2014, كحسيف

الهدخؿ الهكجو نحك الكظيفية: يتضهف كتابة كصؼ شاهؿ عف الكظيفة ألتي يراد شغميا, تـ أنشاء   - أ
 لى كصؼ الكظيفة.اهكاصفات الشخص الهطمكب, كالتي تككف هستندة 

: يركز عمى تحديد هكاصفات الأفراد الذيف تحتاجيـ الهنظهة, إذ يهكف الأفرادالهدخؿ الهكجو نحك  - ب
الذيف يككف باستطاعتيـ شغؿ كظيفة ها, فضلب عف الهساىهة في  الأفراداف يساعدىا في استقطاب 

 تحقيؽ أىداؼ أكسع كعمى هستكل الهنضهة ككؿ.
ىذا الهدخؿ الاستقطاب عمى أساس الهكاصفات,  ؿالكفاءات: يحاك الهدخؿ الهكجو نحك   - ت

دهيا الفرد لأدائيا كالهعارؼ, كالخبرات, كالهيارات, كالقيـ الشخصية الهرتبطة بالكظيفة كالتي كيستخ
 بشكؿ جيد.   

( اف ىناؾ ثلبث خطكات لكيفية جذب كاختيار الهكاىب العاهمة لمهنظهات  Murphy ,2007:24شار )أك 
عمى الهكىكبيف كسهات الانجاز لدل الهتقدهيف,  زلا ترككلى اف هعظـ الهنظهات اليكـ تتهثؿ الخطكة الأ
نها تيتـ اىتهاه يفسح الهجاؿ  كىذاالجدد ينها يتعمؽ الأهر اختيار الهكظفيف بالكصؼ الكظيفي ح ان خاص ان كا 

اهاـ اختيار أصحاب الخصكصيات كالهحسكبية, أها الخطكة الثانية الاختيار فيجب عمى الهنظهات عندها 
الهكظفيف الجدد أجراء عهمية هناقشة بيف الهكظؼ كصاحب العهؿ يسهح فييا لكؿ طرؼ  الاختيارتتـ 

يضهف لمهنظهة  الأشخاصئمة بحرية, أها الخطكة الثالثة الغربمة اف تعييف أفضؿ أس هفبتكجيو ها يحمك 
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ها أذا كاف كؿ عالحصكؿ عمى أفضؿ النتائج, لذلؾ يتحتـ عمى الهديريف سؤاؿ اعضاء فرؽ العهؿ لمتأكد 
هنيـ يشعر أنو في الهكاف الهناسب كلديو الحافز للئنجاز أـ لا. كاذ كاف الجكاب بالنفي فيجب غربمة 

عادة النظر فييا لضهاف استهرار الحصكؿ عمى النتائج الهرجكة. الاختيار  السابؽ كا 
 لهكىكبيف: ( اف ىناؾ القكاعد العمهية كالعهمية لاختيار الهكظفيف كا2006كيككد )تيشكرم ,

 .لا تختر هكظفيؾ عمى شاكمتؾ بؿ استقطب الهكظفيف الذيف لا تشعر بالراحة هعيـ 
  اختر الهكظفيف الذيف يفضمكف العهؿ طبقا لأسمكبيـ الشخصي كليس طبقا لنظاـ العهؿ

 الهستقر لمهنظهة
 . استقطب الهكظؼ الهكىكب كاف كنت تحتاجو الآف , لأنؾ بذلؾ تحرـ هنافسيؾ هف تكظيفو 
  بقكة كيعترفكف بأخطائيـ بسيكلة. يـئأراأختر الهكظفيف الذيف يدافعكف عف 

( عند استقطاب الهكظؼ الهكىكب داخؿ الهنظهة يكجد هستكياف تنظيهياف 8:2002كأكد )الصهادم ,
يف كىها الهستكل التنفيذم كالفني كالهستكل الإدارم كالإشرافي, الأكؿ بيهكف اف يستكعبا الهكظفيف الهكى

الهكاىب كالهيارات الهطمكب تكافرىا في الهكظفيف عرضة لمتآكؿ كلاضهحلبؿ فالعديد هف التطبيقات تككف 
كالبرهجيات كالتقنيات الجديدة تظير يكهيا, كالثاني الهيارات الهطمكبة لا تككف عرضة لمتآكؿ السريع, 

ية كيككف دكر الهكظؼ هعظـ الهكاىب تتصؿ بالفعالية الشخصية كالهيارات كالاتصالات كالقدرات القياد
 اكبر تأثيران هف الدكر التنفيذم كالفني.

كيستنتج الباحث باف استقطاب الهكىبة ىي عهمية هتكاهمة يتـ هف خلبليا اختيار كتكظيؼ الهكاىب, كاف  
اتخاذ القرار يككف عمى أساسو نجاح الهنظهات اك فشميا, كتخفؽ هعظـ الهنظهات في اختيار الهكاىب 

لبداية هها يكمفيا ثهنان في الهستقبؿ. كتركز عهمية التكظيؼ عمى طرؽ الفحص الهستخدهة الصحيحة هنذ ا
 لغربمة عدد قميؿ هف الهرشحيف الأقكياء هف إعداد كبيرة الهتقدهيف بسرعة ككفاءة .

ىتطوورىالموهبظ .2
هف كظائفيـ القياـ بتدريبيـ كتهكينيـ لكي يصبحكا هتهكنيف  فراد ينبغي عمى الهنظهاتبعد تعييف الأ   

لمحفاظ عمى الهكىبة داخؿ  كيتكيفكا بسرعة اكبر هعيا, كييعد التدريب كالتطكير احد الاجراءات الفعالة
 Whetten & Cameronm& WOOD ,2005:87الهنظهة كيعتبر عاهؿ اساسي لمنجاح لمهنظهات )

كتحسيف ادائيـ الكمي كعمى الهنظهات اف تهنح الافراد الهكىكبيف فرصة لمتطكير في هجالات تفكقيـ  (.
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كتقكية الحافز لدييـ كتطكير كظائفيـ, كيساعد تحديد فرص التدريب بشكؿ هنظـ عمى تقكية هيارات 
(. كاذا أخفقت الهنظهة  Allison, 2007:43الافراد الهكىكبيف كهساعدتيـ عمى كسب الهقدرة الجديدة )

الى خسارة الهكىبة الهتكفرة لدييا كيجب اف  تتعرض فإنيافي تزكيد الهكىكبيف بالتطكير كالتدريب الكافي, 
عمى السمكؾ كالقيـ كالهيارات الشخصية في الكقت نفسو  كالكفؤةتركز عمى خطط التطكير الفعالة 

(Martin ,2007:42 ( كيككد .)(Whitepaper, 2008 :6  عهمية التنهية بالتدريب كالتطكير  باف
شتركة بالهنظهة هف اجؿ تطكير أداء الهكظفيف كتعميهيـ, بحد ذاتيا تعتبر نظاها هتكاهلب يستخدـ لغة ه

كدعـ أدكارىـ ككظائفيـ الحالية كالهستقبمية تركز براهج التدريب الهكىكبيف عمى تعزيز الكفاءة كالهيارات 
كالقيـ الهنظهية التي يحهميا أكلئؾ الأفراد. تعتهد ىذه البراهج عمى تقييـ الأداء, لتحديد الاحتياجات 

ة اللبزهة ييتـ الهكىكب بتطكير نفسو داخؿ الهنظهة هف خلبؿ تحسيف أداءه الحالي, التطمع إلى التدريبي
الهستقبؿ الذم يطهح إليو, بالإضافة إلى ها إذا كانت ىناؾ هيارات فنية كسمككية أك تحفيزية تتطمب 

 التنهية

يحتاج إلى تغير للئفراد  تسعى الهنظهات لمتطكير كالتغيير الهستهر , كىذا   (Bersin, 2006:4)وأشار
في هكاقع جديدة , يعتبر تخطيط التعاقب كظيفة هيهة تهكف الهدراء كالأفراد لتهييز الهرشحيف الصحيحيف 

 في الكظائؼ , كيجب إف تتكافؽ هع خطط العهؿ لفيـ كهطابقة الاحتياجات.
ىا , كذلؾ لخبراتيـ التي كيككد الباحث غالبا تعتهد الهنظهة عمى الهكىكبيف هف اجؿ تدريب باقي ككادر  

تفكؽ الآخريف كقدرتيـ عمى حؿ الهشكلبت كتبني الأفكار كالحمكؿ الهتهيزة , هها يجعؿ هنيـ استثهار 
 لبراهج التدريب الهكمفة .

ىىبالموهبظىىحتغاظالا .3

العهمية التي تركز بشكؿ استراتيجي عمى إبقاء الهكىبة داخؿ الهنظهة, هف خلبؿ تشجيع  كىي  
لى ضركرة االاستثهار في الأفراد العاهميف بشكؿ هستهر", كىناؾ هجهكعة هف العكاهؿ تدفع الهنظهات 

ات, اىتهاهيا بالاحتفاظ بالهكىبة هثلب "التقديـ ألاقتصادم ألذم يكفر فرص هيزانية ككضع التعكيض
(. كاف الاحتفاظ بالهكظؼ الهكىكب ىك أهر  Conger&Fulmer, 2004:6ككضع الأىداؼ لمهنظهة )

تكاجيو العديد هف العقبات, كأىهيا رغبة الهكظؼ في تطكير نفسوي فيبحث عف فرصة عهؿ أفضؿ في 
هكاف أخر, كحؿ الهشكمة يجب عمى الهنظهة إنشاء بيئة عهؿ تجعؿ الهكىكبيف يرغبكف بالبقاء 
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( ىناؾ فكائد عدة  Arthur,2001:253( ك) 125:2005(. كاشار )كرهالمي ,12:2003)بارب,
الحصكؿ عمييا هف خلبؿ الاحتفاظ بالهكىكبيف لأطكؿ فترة ههكنة كهنيا عهمية استقطاب أفراد جدد عهمية 

فاءة العنصر كانكا هتهيزيف, الرغبة في إداهة الاستثهار هف ك يـالتكاليؼ, هع صعكبة اكتشافيـ ان باىظة
البشرم كالاستفادة هف عكائد هثؿ ىذه العقكؿ, هعدؿ دكراف الأفراد يؤثر في هعنكيات الفريؽ, تتعرض 
العلبقات هع العهلبء إلى الضرر إذا كاف ىناؾ هعدؿ دكراف هرتفع, بالإضافة إلى ذلؾ الاحتفاظ 

فادة هنيـ, كيؤكد الباحث تستطيع بالهكىكبيف يحرـ الهنافسيف هف الكصكؿ إلييـ بالتالي اجتذابيـ كالاست
 :الهنظهة ضهاف الاحتفاظ بالأفراد الهكىكبيف لدييا إذا أخذت بنظر العناية الأنشطة الآتية

 .تعيف كتطكير العاهميف الذيف يشترككا بالقيـ كالاتجاىات كالاعتقادات ذاتيا 
 .حساس بالانتهاء لمهنظهة  تطكير العاهميف الذيف لدييـ التزاـ حقيقي كا 
  في هجاؿ كظائفيـ . بالإنجازضهاف إحساس الأفراد الهكىكبيف 
 .تطكير العلبقات عف طريؽ التعميـ كالتدريب كتشجيع التعاكف بيف أقساـ العهؿ كافة 

   

ى.إدارةىأداءىالموهبظ4

ىي عهمية تتعمؽ برأس الهاؿ البشرم تتضهف كضع الأىداؼ كتقكيـ الأداء الكظيفي, كأنظهة       
داء دارة الأإكالتي تقكد كتعزز كتراقب سمكؾ الهكظؼ تجاه الهخرجات التنظيهية الهنشكد, كتشير  أةالهكاف

 Cummingsالى كؿ العهميات التي يجب اف يديرىا الهديركف لقيادة كتقكيـ كتطكير الهكظفيف بفعالية  )
& Worley ,39:2005 هميف بكؿ ها (. كتيدؼ الهنظهات هف خلبؿ إدارة أداء الى تحميؿ أداء العا

يتعمؽ بيـ هف صفات نفسية كبدنية كهيارات فنية كفكرية كسمككية, كذلؾ هف اجؿ تحديد نقاط القكة 
كالضعؼ كالعهؿ عمى تعزيز نقاط القكة كهعالجة نقاط الضعؼ, كىذا يكدم الى تحقيؽ فاعمية الهنظهة 

دارة الأداء ىي العهمية التي هف خلب ليا يتأكد الهدير هف اف  الجيكد في الكقت الحالي كفي الهستقبؿ, كا 
(. هف ناحية اخرل فأف  Allison,2007:41التي يبذليا الهكظفكف تساعد عمى تحقؽ أىداؼ الهنظهة )

النجاح في الهيهة الحالية ليست ضهاف أف الفرد سكؼ يؤدم بشكؿ جيد في الهستقبؿ عمى كظيفة في 
ككف ىذه الخطكة فعالة في نظاـ أدارة الهكاىب أعمى هستكل الهسؤكلية هع تكقعات العهؿ الهختمفة كلت

يجب أف يككف تقيـ العهاؿ استنادا الى النتائج التي تحقؽ الإنتاجية الحالية كعمى الكفاءات كالسمككيات 
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( تحديد نيج إدارة الأداء يتهثؿ  Workitect, 2011:10كأشار )  (Rothwell 2008:6)التي تظير 
الهياـ الكظيفية الهحددة  لإنجازلكظيفي, السمككيات الكظيفة الهطمكبة بتحديد هعايير كهقاييس الأداء ا

 .كتمبية هسؤكليات العهؿ, تحديد الكفاءات هف الأداء الهتكسط كالهرتفع في الكظائؼ الرئيسية 

طريؽ  كتكجد طرؽ هتعددة لقياس أداء العاهميف , كيهكف لمهنظهة إف تختار هنيا طريقة أك أكثر هنيا
حيث يقاس أداء الهكظؼ بناءن , تعتبر ىذه الطريقة هف أقدـ كابسط الطرؽ كأكثرىا شيكعان  :نيالتدرج البيا

( أك 5-1عمى هعايير هحددة هثؿ: نكعية الأداء, كهية الأداء, الهظير, كتحدد الدرجات عمى أساس )
ثـ يقكـ  (, كطريقة الترتيب: في ىذه الطريقة يقكـ الهدير بإعداد قائهو بأسهاء الهكظفيف هعو1-3)

(, كطريقة الكقائع  180:2014بترتيبيـ تصاعديا أـ تنازليان اعتهادان عمى أحسنيـ كفاءة )السالـ كصالح,
الحرجة : اليدؼ هف استخداـ ىذه الطريقة ىك استبعاد احتهاؿ التقييـ عمى أسس شخصية بحتة , كيتـ 

العهؿ هف خلبؿ تسجيؿ الهدير لمكقائع  تقييـ الأداء في ىذه الطريقة استنادان إلى سمككيات الهكظؼ أثناء
كالأحداث التي تطرأ خلبؿ عهؿ الهكظؼ, كطريقة قائهة الاختيار : تعتهد ىذه الطريقة عمى قائهة هراجعة 
بأسئمة كعبارات هحددة حكؿ أداء الهكظؼ , حيث يقكـ الهدير بالإجابة عمى تمؾ الأسئمة ثـ يقكـ بعد ذلؾ 

الأكزاف لتمؾ الإجابات دكف عمـ القائـ بالتقييـ كفؽ لأىهية كزف كؿ عبارة  الهدير الهكارد البشرية بإعطاء
(, كطريقة التقرير الهكتكب : كىي طريقة بسيطة حيث يقكـ الهدير أك  6:2007أك سؤاؿ . )الجني, 

الهشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف الهكظؼ يصؼ فيو نقاط القكة كنقاط الضعؼ التي يتهتع بيا أضاؼ 
هف هيارات يهكف تطكيرىا هستقبلب, كطريقة التدرج البياني السمككي : اليدؼ هف  وها يهتمكإلى جانب 

ىذه الطريقة ىك التغمب عمى الهشاكؿ التي اهتازت بيا طريقة التدرج البياني هف افتراض أكزاف كاحدة لكؿ 
هكانية التحيز , كتقك  ـ الخصائص عمى رغـ اختلبؼ أىهية بعضيا عف الأخر كخضكع هعايير لمجدؿ كا 

ىذه الطريقة بإدخاؿ العاهؿ السمككي في التقييـ كالكقائع الحرجة لمهكظؼ الهراد تقييـ أداءه, كطريقة 
الإدارة بالأىداؼ : تقكـ ىذه الطريقة عمى هجهكعة هف الافتراضات الأساسية خلبصتيا إف الهكظفيف في 

رغبكف في الهشاركة بعهمية اتخاذ الهنظهة يهيمكف إلى هعرفة كفيـ النكاحي الهتكقع هنيـ القياـ بيا , كي
القرارات التي تهس حياتيـ كهستقبميـ , كها يرغبكف في الكقكؼ عمى هستكيات أداءىـ باستهرار   )فتحي 

,295:2001 .) 
كيككد الباحث إف ىناؾ ثلبثة أغراض تسعى الهنظهة لتحقيقيا هف خلبؿ إدارة الأداء, ىي الغرض 

ؿ, كالغرض الإدارم عمى هستكل الإدارة التنفيذية, كالغرض الاستراتيجي عمى هستكل الهنظهة كك
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التطكيرم عمى هستكل الهكظفيف في الهنظهة كتعتبر إدارة الأداء جزءن لايتجزأ هف عهمية إدارة الهكاىب, 
  كتيدؼ الى التأكد هف تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة كفعالية هف خلبؿ الاداء الفردم كالجهاعي.

 ةىالموهبظادتراتوجواتىإدارا:ىتادطً
أصبحت الهنظهات تستند في تأدية أعهاليا كنشاطاتيا عمى تقميؿ التكمفة كالتركيز عمى الجدارات     

كالكفاءات لكي تصبح رائدة في هجاؿ نشاطاتيا. لذلؾ بدأت الكثير هف الهنظهات بالاستثهار في 
طكيمة الهدل التي تقكـ عمى تعيف كتطكير الهيارات الإدارية بإضافة إلى تطبيؽ التكاهؿ في  تاستراتيجيا

يهكف الهنظهات هف التغمب عمى  تللبستراتيجيااستراتيجيات إدارة الهكاىب لاف التخطيط الجيد 
 Cannon) and الصعكبات التي تكاجييا كتكجييا نحك النجاح الحقيقي الذم تصبك إليو

McGee,2011  (Rowland يضاؼ إلى ذلؾ إف إدارة الهكاىب يهكف إف تقدـ هنافع جهة لمهنظهة .
( Sears.2003.25اذ يشير )(Whelan &Caracary , 2011). كتزيد هف قدرتيا عمى إدارة الهعرفة 
 تاستراتيجياالهكىبة بدلا هف استراتيجيات الهكارد البشرية اك  استراتيجيةالى إف سبب استخداـ هصطمح 

الهكىبة الناجحة ىي تعبير عف استراتيجيات الأعهاؿ  تاستراتيجياتعييف يعكد لسببيف, الأكؿ ىك إف ال
الكاسعة كليس جدكؿ العهؿ الإدارم. كاف الهكارد البشرية تنجح عمى الهستكل الاستراتيجي فقط إذا نجحت 

لا هف إف تككف هجرد كظيفة. في التنظيـ كالعهؿ عبر الحدكد كهنيا حدكد الهكارد البشرية كانجاز نظاـ بد
كالسبب الثاني, يجب إف تنقؿ الهكىبة طبيعة هكارد رأس الهاؿ البشرم  الذم تهثموي. لذا ينبغي عمى 

ليا في ها يتعمؽ بتطكير أفرادىا لآجاؿ قادهة. كأشار)الشيخمي  استراتيجيةالهنظهات إف تضع كتخطط 
الهكىبة كهف تمؾ الأىداؼ ىك  استراتيجيةخلبؿ  ( الى اف الهنظهة تسعى لتحقيؽ أىدافيا هف45:2016,

الاستقطاب كاختيار الأفراد ذكم الأداء الهتفكؽ لمعهؿ, كتحديد كتطكير الأفراد ذكم الهؤىلبت العالية 
 &Brennerككضعيـ في الهكاقع الهناسبة , إعداد براهج التدريب كالتطكير كالتعميـ كالتعكيض . كأكد )

Kaivani,2012:5هبادئ تكجييية  –هية في استراتيجيات إدارة الهكىبة بالاتي: كضكح اليدؼ ( باف الأى
اف الكثير   (Kehinde , 2012)خارطة الطريؽ لتحديد الأكلكيات. كيشير –طرائؽ هشتركة لمعهؿ  –

هف الباحثيف كالهتخصصيف في هجاؿ الإدارة إف ىناؾ العديد هف العكاهؿ التي تساعد في نجاح إدارة 
 إف ىناؾ آخركف أخذكا يطمقكف عمى ىذه العكاهؿ استراتيجيات التعاهؿ هع إدارة لهكاىب في الهكاىب, إلا

العصر الحديث كالتي تقع عمى كاىؿ إدارة الهكارد البشرية في تكفيرىا لكافة أقساـ ككحدات الهنظهة 
 لمهنظهة ككؿ , كهنيا ها يمي: الاستراتيجيةلتحقيؽ الأىداؼ 
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ىالجذبىىادتراتوجوظ .1

إدارة الهكاىب تبنى عمى استقطاب أك جذب الأفراد الأكثر هكىبة )أكلئؾ الذيف  استراتيجيةأصبحت     
الهنظهة , كيهتمككف الكفاءات كالقدرات الهناسبة , كهلبئهيف لثقافة كطبيعة  استراتيجيةيستطيعكف تحقيؽ 

ية كالقادركف عمى التكيؼ الهنظهة( بحيث يككنكا الأكثر هلبئهة لاحتياجات التكظيؼ الحالية كالهستقبم
في الهنظهات كاحدة هف  الاستراتيجيةكالتأقمـ كالإنتاجية العالهية داخؿ الهنظهة. كقد أصبحت ىذه 

السهات الرئيسية لصنع الكفاءات التنظيهية لتحقيؽ الهيزة التنافسية الهستهرة. لذا, كجب عمى الهنظهة 
كالهحافظة عمييا كتنهيتيا لأنيا تعتبر هكىكبة كهيزة الاستثهار في الهكارد التي يهكف جذبيا كتكظيفيا 

 .  (Rowland , 2008)تنافسية جيدة 
إف عهمية جذب الهكاىب يعتهد عمى قيـ الهنظهة كرؤية الهكظفيف الهحتهميف لمهنظهة  أيضا تعتبر 

ف كؿ العلبهة التجارية كاحدة هف أىـ الأشياء التي يهكف إف تجتذب الهكاىب بسيكلة. فهف الكاضح إ
الهكاىب تسعى لمنهك كالتقدـ  كتبحث عف الشركات ذات السهعة الجيدة, كاف تكظيؼ الأشخاص 
الهناسبيف تمزـ التفكير الاستراتيجي لمهكارد البشرية صياغة شركط خاصة كذكية لاختيار الهكاىب الحقيقية 

 .(Pruis , 2011 ; Glen , 2007)تختمؼ عف شركط التكظيؼ العادية للئفراد العادييف 

ىتطوورىالمواهبىادتراتوجوظ .2

هف اجؿ تحقيؽ إهكانات عالية في الهنظهات, فانو يتطمب تحقيؽ إهكانات الهكاىب, كالهقصكد     
بإهكانات الهكىبة ىك إف تترافؽ عهمية جذب كتعييف ىذه الهكاىب في الهنظهة هع الهزيد هف الفرص 

هكاناتيـ كه ياراتيـ كهعارفيـ هف خلبؿ خطط التعميـ الهستهر. كلتطكير الهكاىب, لتطكير في قدراتيـ كا 
تحتاج الهنظهات إلى حد سكاء إلى براهج التعمـ كالتعميـ الرسهية كغير الرسهية, بالإضافة إلى الهيارات 

كتعتهد تنهية الهكاىب عمى التغيرات في الأداء كالإدراؾ كالسمكؾ   (Areiqat , 2010)كالهعارؼ 
(Charan atal,2001:22 .) 
لتطكير الهكاىب باستهرار لتحقيؽ الفجكات في الهعارؼ التي  استراتيجيةفهف الضركرم الاعتهاد عمى    

عمى الرغـ هف براهج  (Cains , 2009)يهتمككنيا, كتنفيذ هبادرات لتعزيز كفاءاتيـ كالاحتفاظ بيـ 
التطكير كالتدريب كالتأىيؿ كالتقييـ التي تعتهدىا الهنظهة , فاف هعظـ الأفراد الهكىكبيف هازالكا غير 
هعركفيف اك لـ يتـ الكشؼ عنيـ داخؿ الهنظهات : كبالتالي , تحتاج الهنظهات لتنفيذ استراتيجيات تطكير 
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رص باعتبارىا العنصر الرئيسي في إدارة الهكاىب لتحقيؽ كتقيـ فعالة التي يهكف اف تؤدم الى تحديد الف
 . (Williamson , 2011)هيهتيا 

 

ىالمحافظظىرلىىالمواهبىىادتراتوجوظ .3
دائها ها تبحث الهكاىب عف فرص افضؿ لاستثهار هكىبتيـ هها اكجب عمى الهنظهات اف تتبع      

 Whelan)استراتيجيات لمهحافظة كالإبقاء عمى الهكاىب التي تهتمكيا في ظؿ الهنافسة الشديدة عمييا 
&Carcary , 2011)ؿ كقائية . كىناؾ العديد هف العكاهؿ التي تسيـ في الاحتفاظ الهكاىب. فيناؾ عكاه

Hygiene   هثؿ الاهتيازات كالهنافع, كالتعكيضات الهباشرة كغير الهباشرة, كهكقع العهؿ الذم لو تأثير
 Intrinsicهباشر عمى نجاح الكظيفي, بينها النجاح الكظيفي الذم يعتهد عمى الهكافآت الضهنية 

Rewards  غير هباشر هباشر التي تعهؿ عمى تقميؿ فقداف الهكاىب بشكؿ(Cannon & McGee , 
2011  ). 

صبحت هف الضركريات الأساسية أكىنا لابد هف القكؿ إف استراتيجيات جذب الهكاىب كالاحتفاظ بيـ 
لإدارة الهكاىب كاف ىذه الهكاىب لابد ليا هف تدريب كتطكير لخمؽ الشعكر لدييا باف قادة الهنظهة 

ؿ كبالتالي لا تقؼ الهنظهة باىتهاـ كبير بهكضكع يكلكنيـ الرعاية كافة هها يحقؽ الكلاء كالالتزاـ بالعه
الاحتفاظ بيـ فيي تحصيؿ حاصؿ, كىنا يستشعر القادة بشكؿ هباشر العائد هف الاستثهار في الهكاىب 
كعدـ ترؾ الهكاىب لهنظهتيـ, فالكثير هف الهنظهات العالهية في الدكؿ الهتقدهة تعتهد استراتيجياتيا في 

 (.zadeh & Subr ,2012)رىا الاحتفاظ بالهكاىب كتطكي
كبالتالي , فانو يهكننا الاستنتاج هف كؿ ها كرد أعلبه باف دكراف العهؿ يهكف اف يعرض الهنظهة لخطر 
كبير كخصكصا فيها يتعمؽ بالهكاىب التي تهتمكيا تمؾ الهنظهات, لذلؾ تحتاج لهعرفة كفيـ اف الهكاىب 

ناية فائقة في هحاكلة هنيا للئبقاء عمييـ ضهف ككادرىا ىـ ذك قيهة استثنائية ليا كأنيـ هحؿ تقدير كع
 القيهة كالتي تعتبر احد أصكؿ الهنظهة .

 

ىتطاقبىاوىتخطوطىالإحلالىالوظوغيالىادتراتوجوظ .4
تتبايف كجيات النظر حكؿ كيفية التخطيط للئحلبؿ الكظيفي كلكنيا كميا ليا جذكر هشتركة  ففي نظر 
البعض عهمية التخطيط لمتعاقب اك الإحلبؿ يتـ خلبليا اختيار فريؽ هف كبار الهكظفيف لمفترة الهقبمة 
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ة التي تستخدهيا الهنظهة بينها يراىا آخركف عمى أنيا التخطيط لتكفير قاعدة كبيرة هف الهكاىب الهلبئه
ك   (McDonnell et al, 2010)( كHills, 2009)لمتكظيؼ داخؿ الهنظهة . في حيف يرل كؿ هف 

(Hartmann et al, 2010)  ك(Charan et al, 2001) ك(Kasim , 2011)   استراتيجيةإف 
إهكانات عالية كتككف الإحلبؿ الكظيفي تقتصر عمى تطكير كتصنيؼ القكل العاهمة الداخمية التي تهتمؾ 

هصدرا حيكيا لبعض الهكاقع اك الكظائؼ القيادية في الهنظهة , كىي تعطي الفرصة  الحقيقية لشغؿ 
الكظائؼ الأساسية بالهكظفيف الهكىكبيف ذكك القدرات كالهيارات كالهعارؼ الضركرية لمقياـ بيذه الكظائؼ 

الإحلبؿ الكظيفي ىك التنبؤ بالاحتياجات  استراتيجيةالتي تطبيؽ  عمى أكهؿ كجو . اف ىدؼ الهنظهات
في الهستقبؿ كتعهؿ عمى حهاية الاحتياجات هف الهكارد  الكفؤةالتنظيهية هف الهكاىب اك الهكارد البشرية 

ليا , كلا تسعى تمؾ الهنظهات إلى اكتشاؼ هف  الاستراتيجيةالبشرية بها يضهف الاستقرار كتحقيؽ الرؤل 
كظائؼ القيادية بقدر ها ييهيا تصنيؼ الإهكانات البشرية لكؿ فرد هف حيث التدريب الذم سيحؿ في ال

كالخبرات كالهيارات كالهعارؼ التي يحتاجكنيا لكي يصبحكا هدراء هكىكبيف , ام بهعنى اف تقكـ الهنظهة 
بجذب كاختيار كتطكير الهكارد البشرية كخصكصا الهكاىب هنيا كالذيف يعتبركف أفضؿ الهرشحيف 

 .لهناصب قيادية بيذه الطريقة يهكنيا تطكير هكاىبيا الخاصة دكهان 

 دارةىالموهبظىىىإ:ىنماذجىراذراً
إذ تكضح قدـ الكثير هف الباحثيف عددان هف نهاذج ادارة الهكىبة التي تتبايف بحسب كجيات نظرىـ ,      

ككها  , كطبيعة علبقاتيا هع استراتيجية الهنظهة آلية عهؿ ادارة الهكىبة في الهنظهات , كاىـ هككناتيا
 يأتي :

ى(Ntongaى(2004 ,ىنموذج .1
تكصيؿ"  –تكزيع  –الهكىبة كىي : " تطكير  لإدارة( عمى ثلبثة عناصر Ntongaيركز نهكذج )     

التي يجب إف تككف في جكىر استراتيجية الهكىبة لمهنظهة, إذ هف خلبؿ التركيز عمى ىذه العناصر 
الثلبثة الهنظهة يهكف إف تحقؽ  القدرة, ك التزاـ, كالاصطفاؼ في القكة العاهمة الرئيسة لدييا, كالتي يتبعيا 

هنظهة. كعندها يحدث ىذا فاف كؿ هف الجاذبية التنظيهية كالاحتفاظ بالهكىبة بالتأكيد تحسيف في أداء ال
 ( :9-2الهاىرة ينجح كبشكؿ كبير , كيهكف تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ )
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 (Averbookى (2007 ,نموذج .2
لعهميات ادارة الهكىبة, إذ يهثؿ هدخؿ شهكلي  لإدارةيحدد ىذا النهكذج الهككنات كالعهميات الحرجة      

 اكتساب الهكىبة, كتخطيط الكظيفة, كادارة التعمـ كالأداء, كالتخطيط التعاقبي, كأخيران الهكىبة كافة هثؿ 
لعهميات كالتقنيات كافة داخؿ الهنظهة, فضلبن عف التعكيضات, كيبحث عف كيفية التكاهؿ بيف ىذه ا

هحاكلة تحديد هصادر الحصكؿ عمى الهكىبة, كتقييـ اتجاىات العاهميف ذكم الهستكل العالي كالهنخفض,  
 ( :10-2كتأثير ذلؾ عمى أدائيـ كنتائج أعهاليـ, كيهكف تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ)

  

 

 

 تطوير

 توزيع توصيل

 القدرات اللتزام

 الأدال

 الصطفاف

 (Ntonga ) ( ًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ9-2شكم )
 Resource : Ntonga , Sibusiso (2007) the impact of talent management practices on 

business performance ,university of Pretoria , in partial fulfillment of the 

requirements for the degree of master of  business administration, p22. 
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ى( (www.saba.com,2008نموذجىالاطرىالخمدظىلإدارةىالموهبظى .3
الهكىبة, كلضهاف عهؿ ىذا النهكذج بكفاءة  لإدارةيتككف ىذا النهكذج هف خهسة إطارات هتفاعمة        

 ( :43-42:  2011كفاعمية يجب عمى ادارة الهكىبة القياـ بالاتي )حاهد ,
 .الاستراتيجيةالارتباط بيف الهكىبة كرسالة الهنظهة كالخطة  تحديد .1
 اكتشاؼ ها ىي الهكىبة الذم تهتمكيا الهنظهة, ثـ تقييـ الهخاطر الهحتهمة الخاصة بيا . .2
 ع استخداـ ادارة الهكىبة عمى الهستكل التنفيذم.تشجي .3
 (.up to dateالهحافظة عمى تحديث كتطكير الهكىبة أكلا بأكؿ ) .4
 إعداد خطة لمحصكؿ عمى هرشحيف ذكم هكىبة عالية. .5
  تهكيف الهديريف هف التعاقد هع الهكاىب العالية. .6

 ( :11-2كيهكف تكضيح ىذا النهكذج بشكؿ أكثر تفصيلب هف خلبؿ الشكؿ )
 

اكزغبة 

 انًْٕجخ

الاداسح 

 انزؼبقجٛخ

 انزؼهٛى اداسح يْٕجخ 

 الأداء

 انزؼٕٚغ اداسح انٕظٛفخ

 (Averbook( ًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ )10-2شكم )
 Resource : Averbook,  Jason (2007)  Talent Management Initiatives: Successes and 

Challenges Facing Organizations ,  Chief Executive Officer, Knowledge Infusion,p5. 

http://www.saba.com/
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 SHL Group Limited ,2008نموذج  .4

الهكىبة , التي تبدأ هف الاستقطاب كتنتيي  لإدارةيكضح ىذا النهكذج دكرة الحياة الهتكاهمة        
بالتعاقب , كلنجاح ىذه الدكرة يجب عمى الهنظهة ضهاف ادارة الكفاءة بصكرة تضهف تكاهؿ استراتيجية 

يا , بالشكؿ الذم يحقؽ الأداء العالي لمهكىبة , في الهعهاريةالهنظهة هع استراتيجية الهكىبة كاليندسة 
 ( :12-2كالتي تنعكس بدكرىا عمى نتائج الهنظهة , كيهكف تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ )

 ( ًَٕرط الاؽش انخًغخ لاداسح انًْٕجخ2/11شكم )

( اداسح انًْٕجخ انًزكبيهخ فٙ انقطبع انظؾٙ ػهٗ ٔفق ًَٕرط 2011انًظذس : ؽبيذ ، اصًبس يشرؼٗ )

(Morton,2004 ، ثؾش دثهٕو ػبنٙ ثبداسح انًغزشفٛبد ، كهٛخ الاداسح ٔالاقزظبد ، عبيؼخ ثغذاد ، )

 .43ص

 



 

 

 الغصلىالثاني:ىالمبحثىالثاني:ىالاطارىالغكريىوالغلدغيىلإدارةىالموهبظى

101 

 
 
 
 
 Dijk , 2009: نموذج  5

يركز ىذا النهكذج عمى العلبقة التبادلية بيف ها يقدهو العاهؿ هف قدرات كهيارات لصاحب العهؿ     
هقابؿ الأجكر كالحكافز التي يحصؿ عمييا , أم يقكـ بدراسة طبيعة الفرص كالأجكر لكؿ هف صاحب 

لييكؿ الذم يربط بيف العهؿ كالعاهميف في القطاع العاـ , كيركز عمى بعد ثالث ليذه العلبقة كىك ادارة ا
 ( يكضح ىذا النهكذج: 14-2الهستكيات كافة في الهنظهة , كالشكؿ )

 
 

اعزشا

رٛغٛخ 

انًُظً

اعزشا

رٛغٛخ 

انًْٕ

 َزبئظ

 انًُظًخ

انطبقخ 

 انًشَخ 

ٔانُٓذعخ 

الأداء 

انؼبنٙ 

 نهًْٕجخ

 ادارة الكفالة

 

  

       

 

   

         

 الاَزقبل

 الاعزقطبة

 انزطٕٚش

 الأداء

 الاخزٛبس

 انزؼبقت 

 (SHL Group Limited( ًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ )2/12شكم )

Resource : SHL Group Limited (2008) ,Guidelines for Best Practice in Integrated 

Talent Management , SHI people performance , www.shl.com,p5. 

 

http://www.shl.com/
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 Iles at el , 2009: نموذج 6

ييتـ ىذا النهكذج بالتعرؼ عمى كيفية اكتشاؼ الهكىبة, هف خلبؿ الهقارنة بيف العاـ كالخاص هف      
الأفراد الهكجكديف في أسكاؽ العهؿ هف جية, ك بيف الهكاقع التنظيهية كالأفراد أنفسيـ هف جية أخرل, 

اصكف, كأفراد عاهمكف, كهكاقع أفراد خ بعة ينتج النهكذج الذم يتألؼ هفكعند الجهع بيف ىذه الإبعاد الأر 
 ( :14-2خاصة, كرأس هاؿ اجتهاعي, كيهكف تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ )

 

 
 
 
 
 

 العامل

ادارة 
 الييكل

رئيس 
 العمل

إمكانية الموىبة التي 
 ستدار

 خاص

 عام

 اافراد المواقع

 اختيار اافراد الرئيسين الأدوار الرئيسة / المواقع

 الخبرة -الموىبة  –العرض  رأس المال الجتماعي

 (Dijkًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ )( 2/13شكم )

Resource : Dijk , H.G. van (2009) Administration Vs. Talent: The Admintstrative 

Context For Talent Management, Journal of Public Administration • Vol 44 no 

3.1 • October, p528 . 

 

 (Iles at elاداسح انًْٕجخ نـ ) ( ًَٕرط2/14شكم )

Resource : Iles , Paul & Chuai , Xin & Preece , David (2009) Talent 

Management and HRM in Multinational companies in Beijing: Definitions, 

differences and drivers , Journal of World Business , 

www.elsevier.com/locate/jwb p 4. 

 

http://www.elsevier.com/locate/jwb
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 Markus , 2010: نموذج 7

يحاكؿ ىذا النهكذج تقديـ كصؼ عف الطبيعة اليندسية لإدارة الهكىبة في الهنظهة, إذ يكضح كجكد     
الكثير هف علبقات الارتباط بيف ذكاء الهكىبة الهتكاهمة كالأنشطة الهختمفة داخؿ الهنظهة هثؿ : التعميـ 

دارة التكقعات, كغيرى دارة الأداء, كا  ا هف الأنشطة, كيهكف تكضيحو هف كالتطكير ,كالتخطيط التعاقبي, كا 
 ( :15-2خلبؿ الشكؿ )

 

  
 
 
 
 Hajimirarab at el , 2011 : نموذج  8

يركز ىذا النهكذج عمى ثلبثة هككنات لادارة الهكىبة , إذ يتضهف الهككف الأكؿ تحديد الأدكار      
الرئيسة لادارة الهكىبة التي تعهؿ عمى دعـ استراتيجيات كأنشطة كخطط الهنظهة , إها الهككف الثاني 

ارجي" , كأخيران الهككف فيركز عمى تطكير الهكىبة إذ ينقسـ عمى : " التطكير الداخمي , كالتطكير الخ
 ( :16-2الثالث يركز عمى الاحتفاظ بالهكىبة , كيهكف تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ )

 التخطيط التعاقبي

 ذكال الموىبة المتكاممة

 التعميم والتطوير

 –التصورات 
 الأىداف -التطمعات 

 تطوير القدرات

 ادارة التوقعات ادارة الأدال

 (Markusًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ )( 2/15شكم )

Resources :  Markus , Leanne (2010) Have talent management systems delivered 

? if not , why not ? – a blue print for the future , www.centranum.com , p11. 

 

http://www.centranum.com/
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   Bano at el , 2011 : نموذج 9 

يكضح ىذا النهكذج العلبقة بيف ادارة الهكىبة كبيف العاهميف في الهنظهة هف خلبؿ ثلبثة إبعاد , إذ       
أف ىناؾ علبقة بيف ادارة الهكىبة كالتزاـ العاهميف بالعهؿ , فيي تسيـ بشكؿ ايجابي في زيادة الرضا 

هة . كها تسيـ ايجابيان في زيادة الكظيفي , الأهر الذم ينعكس في زيادة التزاـ ككلاء العاهميف لمهنظ
هبيعات العاهميف , هف خلبؿ تحفيز رجاؿ البيع عمى زيادة هبيعاتيـ باستخداـ أساليب التعكيض الهتنكعة 
, أك هف خلبؿ أسمكب الادارة الهتبع , كأخيران ترتبط ادارة الهكىبة بإضافة القيهة لمعاهميف , إذ تسيـ في 

هكانيات العاهم يف الأهر الذم ينعكس عمى أدائيـ كهف ثـ عمى نجاح الهنظهة , كيهكف تطكير هيارات كا 
 ( :17-2تكضيح ىذا النهكذج هف خلبؿ الشكؿ )

 

 استقطاب واختيار الموىبة

 الموىبة

 الحتفاظ(-التحفيز  -)التزام 

 

 
 
 

تطوير 
 الموىبة
 )الداخمي(

المدخل الشمولي 
 لدارة الموىبة

 

 

 
 
 تطوير
 الموىبة
 )الخارجي(

 (Hajimirarab at elٓٞمط اكاهح أُٞٛجخ ُـ )ٌ( 16-2شكم )

Resources :  Hajimirarab,  Seyed . M & Nobar  , Mohammad . N & Ghalambor ,  

Mohammad .A (2011)  IDENTIFYING CASE STUDY IN IRANIAN INDUSTRY) ,  

Business and Management Review Vol. 1(4) p. 20.AND IMPROVING THE 

TALENT MANAGEMENT INDICATORS (A  
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 بإدارةنلبحظ هف خلبؿ النهاذج السابقة إف بعض الباحثيف ركزكا في نهاذجيـ عمى أىـ الأنشطة الهتعمقة 
الهكىبة بدءان هف تخطيط كاستقطاب الهكىبة كانتياءن بتطكيرىا كالاحتفاظ بيا , في حيف ركزت نهاذج 
أخرل عمى طبيعة العلبقة التبادلية التي تتـ داخؿ الهنظهة بيف الهالكيف كالادارة كالعاهميف كآثارىا عمى 

ركيز عمى أىـ الأنشطة الهتعمقة نهك كتطكير الهكىبة فييا , كقد اشتركت هعظـ النهاذج السابقة في الت
الهنظهة ككظائفيا  كاستراتيجيةالهكىبة , فضلبن عف تأكيدىا عمى ضركرة الانسجاـ بيف ىذه الأنشطة  بإدارة

( Hajimirarab at el , 2011الأخرل , بالشكؿ الذم يساعد عمى إضافة القيهة ليا ,  كيعد نهكذج )
 .بة قريبان هف بحثنا الحالية الهكى ةلا دار الذم ركز عمى ثلبثة هككنات 

 

 

 

 

 ادارة الموىبة

 التزام العاممين

 زيادة المبيعات

 إضافة القيمة

H1 (+) 

H3 (+) 

H2 (+) 

  (Bano at elًَٕرط اداسح انًْٕجخ نـ )( 17-2شكم )

sourse : Bano , Schehar & Khan , Muhamamd Aslam & Rehman , Qazi Habib 

Ur & Humayoun , Asad Afzal (2011) Schematizing talent management , a core 

business issue (Study of the factors those impacts on talent management in the 

corporate sector of Islamabad, Pakistan) , Far East Journal of Psychology and 

Business , Vol. 2 No 1, p9. 
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 المبحثىالثالث
ىفارلوظىإدارةىالمواردىالبذروظ

كالراغبيف في ىذا  تيعد الهكارد البشرية الفاعمة لأية هنظهة ىي تمؾ الهجهكعات هف الافراد القادريف     
الاداء كبشكؿ كفكء, حيث يتعيف اف تتكاهؿ كتتفاعؿ القدرة هع الرغبة في اطار هنسجـ , كتزيد هف فرص 
الاستغلبؿ الفاعؿ ليذه الهكارد عندها تتكافر نظـ يحسف تصهيهيا كتطكيرىا لغرض تخطيط الهكارد 

ادائيا. كسيتـ في ىذا الهبحث التطرؽ الى تطكر يا كتحفيزىا كتقكيـ بالبشرية كاستقطابيا كاختيارىا كتدري
كهفيكـ الهكارد البشرية كاىهيتيا ككظائفيا كاىدافيا كنهاذجيا كهف ثـ هفيكـ الفاعمية كهؤشراتيا كاىدافيا 

 كهداخميا ككظائفيا كهعايير قياس الفاعمية كأخيرا العلبقات الرابطة بيف هتغيرات الدراسة.

ىإدارةىالمواردىالبذروظىمغؼوملتطورىمناقذظىفلدغوظى:ىأولًا

ىتهاـ هف شيدت هرحمة التسعينيات ظيكر تغير جديد بالتعاهؿ هع العنصر الإنساني. فقد تحكؿ الأ   
التركيز عمى النهك الاقتصادم إلى التركيز عمى تكظيؼ كتطكير كتحفيز الهكارد الإنسانية كالهحافظة 

الهكارد الإنسانية ك أدارتيا لمتكيؼ هع حالة التغيير عمييا كذلؾ لخمؽ حالة هف الاستعداد كالتييؤ لدل 
(.  Noe et al ,1996 : 506التكنكلكجي الجديد كتحديات العكلهة كالهنافسة العالهية كالتأثير فييا ) 

فقد سهيت  سـ إدارة الهكارد البشرية كهفيكهيا ككظائفيا,أكؿ ىذه الإحداث كالتطكرات أدت إلى التغير في 
لأكؿ في شركة فكرد العهلبقة ككانت هيهتو استئجار الهكظفيف الجدد كبعد هدة بدأ  سم التوظيفبق

 Denisi) 1911بالهساعدة في إدارة قكل العهؿ ككاف ذلؾ نتيجة الثكرة الإنتاجية التي قادىا تايمكر عاـ 
& Griffin , 2001 : 7)  نتيجة تكسع نشاط دكر قسم العلاقات الصناعية. كهف ثـ تطكر لتسهية 

النقابات العهالية ككاف هف اختصاصات ىذا القسـ التعاهؿ هع العهاؿ الحرفييف كتنظيهاتيـ النقابية. 
. كهف (36 :2001خبير في شؤكف الهساكهات الجهاعية )ىاشـ, كنتيجة لذلؾ كاف هدير التكظيؼ بهثابة

قسـ الهكارد لتضفي تحكلات جديدة عمى كظائؼ كاختصاصات  قسم علاقات العاممينثـ ظيرت تسهية 
البشرية فقد تحكؿ هف التركيز عمى دراسة الكقت كالحركة التي نادت بيا حركة الإدارة العمهية إلى الاتجاه 
الإنساني الذم يركز عمى أىهية التفاعؿ الاجتهاعي كفرؽ العهؿ كالعلبقات الغير رسهية كغيرىا 

Ivancevich,2002:7))  بديمة لإدارة الهكارد البشرية كذلؾ  كتسهية إدارة القوة العاممةكجاءت تسهية
لأنيا تتكافر فييا شركط هعينة تتهثؿ بقدرة الفرد عمى العهؿ, كرغبة الفرد في العهؿ كاستعداد الفرد لمعهؿ. 
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كاليدؼ هف كارء ذلؾ ىك التهييز عف الفئات الأخرل, فضلب عف   أف ىذه التسهية تصمح لمعاهميف في 
. كفي نياية الثلبثينات هف القرف العشريف ظيرت (6: 1999ألشهرم,القطاع الحككهي كالقطاع الخاص )

أقساـ هستقمة هكمفة بهسؤكلية تكظيؼ العهاؿ الجدد كادارة فعاليات الهكارد لتهثؿ  قسم الأفرادتسهية 
. كهنذ بداية السبعينات برز ( Denisi & Griffin , 2001 : 8البشرية الرئيسة هثؿ الدفع كالفكائد )

كبديؿ لإدارة الأفراد كبالتالي تحكؿ الاىتهاـ بهحتكل إدارة الأفراد بهفيكهيا  ة الموارد البشريةإدار هفيكـ 
دارة  قكل العهؿ, لهفيكـ أكثر حداثة  أةالتقميدم كالذم يركز الاىتهاـ عمى الاستقطاب كالتدريب كالهكاف كا 

تحميؿ العكاهؿ التي تؤثر عمى ييتـ بهكضكعيات تتعمؽ بإدارة ثقافة الهنظهة, كتصهيـ ىيكؿ الهنظهة, ك 
بأف إدارة الأفراد  الهكارد البشرية في الهستقبؿ كتزكيد الهنظهة بهجهكعة هف الكفاءات الهناسبة. اعتقادان 

تفتقر لمدكر الاستراتيجي في إدارة أدكارىا ذات الطابع الإدارم التقميدم كالتي تيتـ بالأهكر الإجرائية في 
(. ترجع جذكر ىذه التسهية الى ظيكر الثكرة الإدارية JelSoft , 2002 : 1تسيير شؤكف العاهميف )

 كالتي تؤكد أىهية العاهميف كهكرد ثهيف.

إف أىداؼ الهنظهة كأىداؼ العاهميف يكهؿ بعضيا البعض كىي ليست هتناقضة كاف باستطاعة الهنظهة 
تحقيؽ ىذه الأىداؼ هف خلبؿ تصهيـ الكظائؼ بها يتكافؽ هع قدرات كهؤىلبت العاهميف, كهف خلبؿ 

( 35, :200033اختيار العاهميف كفقا لهتطمبات كاحتياجات الكظائؼ الهتاحة )السالـ كحرحكش ,
كلتفادم ىذه الهشكمة كاف لابد هف التغيير في هياـ إدارة الهكارد البشرية إذ أصبحت شريكا استراتيجيا في 

( . لذا حؿ Denisi &  Griffin , 2001 : 11 )الهنظهة كعضك أساسيا في فريؽ التخطيط الاستراتيجي
هعات الأجنبية كالعربية ككذلؾ هصطمح إدارة الهكارد البشرية هحؿ هصطمح إدارة الأفراد في أغمب الجا

 Amreican Society for Personnel)الهنظهات, كها قررت الجهعية الأهريكية لإدارة الأفراد 
Administration)  تغيير اسـ الجهعية إلى اسـ  في جديد ىك جهعية إدارة الهكارد البشرية   1990عاـ

تسهية تعكس تغيير دكر هديرم الأفراد هف قضايا كلقد برر رئيس الجهعية ىذا التغيير بقكلو أف تغيير ال
التعاهؿ اليكهي هع نشاطات الأفراد إلى دكر الهشاركة الكاهمة كالفعمية في التخطيط الاستراتيجي 

 لمهنظهات

هف الأفكار القكية كالهؤثرة التي برزت في هجاؿ  لا يزاؿ هفيكـ استراتيجية إدارة الهكارد البشرية كاحدان     
 يفات بعض الباحثيف لدلؾ الهفيكـ.(. كيستعرض الجدكؿ تعر (Susan, R,2004:1لإدارة الأعهاؿ كا
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 ( تعريفات ادارة الهكارد البشرية هف كجية نظر الباحثيف4-2الجدكؿ )

 التعريفات الباحث كالسنة ت

 )non:10) عكاد كاخركف, 1
انيا هجهكعة هف السياسات كالههارسات كالأنظهة التي 

 العاهميف كسمككياتيـ كادائيـتؤثر في أفعاؿ 

2 (Peritti,1998:32) 

 عمى رفع َاتيجية التي تعهوالإست قظائٞال حدلبأنيا إ
ي يسهح نال َية بالشكوارد البشٞالهء أدا ًٖتحسي

 ٖع,سسةئلمه يالكمي ًذلء بالهساىهة بفعالية في الأدا
 ٖسسة هئحاجات اله ٖبي نافٞت ٖإيجاد أحس نيوط
 ًٖبي ,َالحاليأً في الهستقب ذقٞية في الوارد البشٞاله

 .َق العهٞسسة أً في سئاله َهتاح هنيا داخ ٞها ى

3 
(Torrington 

&Hall,1998:23) 

استراتيجية إدارة الهكارد البشرية بأنيا تتهثؿ بالفمسفة 
الهركزية ك الأساسية في كيفية أدارة كتنظيـ الأفراد كترجهة 

لانسجاـ بيف ذلؾ في سياسات كههارسات تحقؽ التعاكف كا
 .الجهيع داخؿ الهنظهة

4 Gonin & Emery,1999:16)) 

ًرية  ًالهيان  لهعالجة رة الضطعة الأنشوبأنيا هجه
 مًتنقس ,سسةؤية في الهرارد البشوالقضايا الهتعمقة باله

إلى هيان إدارية   يفراه ( نانيوًق به الهيان  حسذى
فنية  ًهيان ,قابةرجيو ًالوًالت ميظًالتن طيطًىي : التخ

 ية.رارد البشوية  بالهذتنفي قأً تتعم

5 (Citeau,2000:16) 

 نظيفة هوليتيا كوهسئف ية عمى أرارد البشوإدارة اله
سسة ؤاله قًظائ نبي قفيوسسة  في التؤاله نتكه قًظائ

 ,قظائوية الطية الكفيمة بتغرارد البشواله نًحاجاتيا ه
ية رالبشارد وًظيفة اله َتعه رآخ افقانوت قه  ًيضيذى

 نبي قافوبالت رالأه  ,سسةؤلهبا قيتعمها عمى تحقيقو في 
 سسة.ؤالاجتهاعي ًالاقتصادي لمه نيدالبع
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6 (Denisi & Griffin,2001:48) 

استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية بانو عبارة عف هجهكعة 
شاهمة ككاهمة هف الهياـ كالفعاليات التي تقكـ بيا الهنظهة 

كالتدريب كالتطكير كالهحافظة عمى  كالتي تيتـ بالتكظيؼ
قكل العهؿ الهؤىمة بطريقة تطهح الى تحقيؽ ىدؼ الهنظهة 
الدم تسعى اليو كىك الكفاءة كالفاعمية عمى الهدل الهتكسط 

 كالبعيد

 )2005:13)عقيمي,  7

ر نشاطيا وظيفة التي يتهحوية بأنيا الرارد البشوإدارة اله
دي ؤًت ,فييا َتعهية التي رارد البشوؿ  الهوجهيع ح

ارد الهتعمقة  وة ًالههارسات بالهطالأنش نعة هوهجه
ن داتيجية خاصة بيا نابعة ًتخراست َفي ظ كًذل ,يةرالبش

 الهنظهةاتيجية رإست

8 (Kaila,200five:13 
إدارة الهكارد البشرية ىي جزء هف عهمية تساعد الهنظهة 

 عمى تحقيؽ أىدافيا

 .)2006:37)الجرجرم,  9

لتطكير الهكارد البشرية في الهنظهة تكضع عمى  خطة عهؿ
أساس النظرة الشاهمة لقضايا الهكارد البشرية كافة كالهؤثرة 
اك التي يهف اف تؤثر عمى هستقبؿ الاعهاؿ كبدلؾ ينتج 
 عنيا براهج هنظهة تدعـ الاستراتيجية العاهة لمهنظهة

10 (Armstrong,2006:3) 
 لإدارةتراتيجي هتهاسؾ إدارة الهكارد البشرية ىي هدخؿ اس

العاهمي  بالأفرادهكجكدات الهنظهة الأكثر قيهة كالهتهثمة 
 فييا كالديف يسيهكف فرديا كجهاعيا في تحقيؽ أىدافيا

 .)2007:42)الأحهر, 11

الفمسفة الأساسية اك الهركزية في كيفية إدارة كتنظيـ الهكارد 
 ةبإدار البشرية كترجهة دلؾ في سياسات كههارسات خاصة 

الهكارد البشرية, فضلب  عف السياسات كالههارسات لتحقيؽ 
 عهمية التكاهؿ كالانسجاـ بيف الجهيع في الهنظهة

بانيا جهيع الههارسات الجديدة التي تكضح سياسة تعاهؿ  (2009:104)السالـ, 12
الهنظهة طكيمة الاجؿ هع الهكرد البشرم كها يتعمؽ 
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 لأداءهكاف تكاجده بالشؤكف التي تخص حياتو الكظيفية في 
 كاجباتو كعهمو داخؿ الهنظهة

 (2010:65)ديسمر, 13
بانيا هجهكعة هف الفعاليات كالههارسات التي تخص 
الهكارد البشرية لها تنكم الهنظهة القياـ بو هستقبلب بها 

 يدعـ هيزتيا التنافسية عف طريؽ ىدا الهكرد

14 (Martin,2010:2.) 

اف إدارة الهكارد البشرية تعرؼ بطريقتيف الأكلى كقسـ 
ضهف الهنظهة يتكلى هسؤكليات السياسات كالههارسات 

ت الصمة بإدارة الافراد, اها الثانية فتعكس هدخؿ خاص ذا
الافراد كهدخؿ هختمؼ هف الهداخؿ الهبكرة التي  لإدارة

 ظيرت تحت هصطمح إدارة الهكظفيف

 )2011:31)الفياض, 15

الهكارد البشرية  لإدارةكتعرؼ بانيا النيج الاستراتيجي 
لمهنظهة, كالدم ييـ جهيع الأنشطة التنظيهية التي تؤثر 
عمى سمكؾ الافراد في جيكدىا الراهية الى صياغة كتنفيد 
الاستراتيجيات الهخطط ليا, كالتي هف شانيا اف تساعد 

 الهنظهة في تحقيؽ أىدافيا.

 .)2013:13)رظكاف, 16

يع الأنشطة الإدارية الهرتبطة بتحديد احتياجات الهنظهة جه
هف الهكارد البشرية كتنهية قدراتيا كرفع كفاءتيا كهنحيا 
التعكيض كالتحفيز كالرعاية الكاهمة بيدؼ الاستفادة 
القصكل هف جيدىا كفكرىا هف اجؿ تحقيؽ اىداؼ 

 الهنظهة

 )2014:31)السعايدة, 17

الهنظهة هف بناء هزاياىا الإدارة الهسؤكلة عف تهكيف 
الاستراتيجية كالهحافظة عمييا هف خلبؿ تخطيط لمهكارد 

البشرية كتكظيؼ هلبئـ كتدريب دقيؽ لمهكارد البشرية فضلب 
عف الهتابعة الهستهرة كتطكير لمهكارد البشرية في الهنظهة 
 لتحقيؽ الهكازنة بيف الهنظهة كالجهاعة كالفرد كالكظيفة

 )2014:11)الزكاىره, 18
جزء هف الإدارة يعنى بشؤكف الافراد العاهميف هف حيث 

كالتدريب كتطكير الكفاءات ككصؼ  كالتأىيؿالتعييف 
 اعهاليا
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 .)2015:22)القحطاني, 19
في العهؿ  بالأفرادىي دلؾ الجزء هف الإدارة الهيتـ 

 كبعلبقاتيـ داخؿ الهنظهة

 .)2016:71)الحريرم, 20

إدارة الافراد كتركز عمى كىي الإدارة التي تعتهد عمى 
الجكانب الهادية كالعناصر البشرية كتيتـ بتطكير خبرات 
كهيارات العاهميف كتعهؿ عمى الاستجابة لاحتياجات 
كهتطمبات الافراد العاهميف كتقكـ بتكجيييـ كتدريبيـ 

 كالاستفادة هف خبرتيـ كرفع هعنكياتيـ

 (107:2016, )جثير كحسيف 21

لتي تعتهدىا إدارة الهكارد البشرية سمسمة هف الإجراءات ا
لتخطيط كتنظيـ كتنفيد كافة الهياـ الهتعمقة بالهكارد البشرية 
داخؿ الهنظهة كبالشكؿ الدم يجعؿ هف ىده الهكارد هيزة 

 تتهيز بيا الهنظهة هقارنة بالهنظهات الأخرل

 الجدكؿ هف اعداد الباحث

 استنتاج الاتي كهف خلبؿ استقراء التعريفات السابقة يهكف لمباحث

 انيا كظيفية إدارية لا يهكف الاستغناء عنيا في اية هنظهة 
  هعينة تشهؿ الفرد كالهنظهة بأىداؼانيا تتضهف هجهكعة هف الأنشطة كالبراهج تقترف 
  ترتبط بالهكارد البشرية  لأنياانيا هسؤكلية جهيع الهدراء. 
 كف هف عدد هف العناصر الأساسية في ككها يهكف لمباحث تعريفيا باعتبارىا هنيجا هتكاهلب يتك

تككيف هفيكـ كظيفة إدارة الهكارد البشرية ىده العناصر تشهؿ تحميؿ الكظيفة كالتخطيط 
 كالاستقطاب كالاختيار كالتدريب كالتقييـ كالتحفيز

ىأهموظىإدارةىالمواردىالبذروظى:ىثانواً

يف يبنكف الهنظهة كيساعدكف ذتهتمكيا, فيـ الفراد العاهمكف في الهنظهة اىـ الهكجكدات التي يهثؿ الأ    
لتمؾ الأىهية شاع الاستخداـ الفعاؿ لهدخؿ الهكارد  (. كنظران Carson,1989:2في نهكىا كنجاحيا )

ا الهدخؿ ذبرز ىأقد  ذ. اذاتو البشرية بها يكفؿ زيادة فاعمية الهنظهة كاشباع حاجات العاهميف في الكقت
فضؿ استخداـ لقدرات العاهميف كهياراتيـ, أبكصفيا كظيفة تسعى الى تحقيؽ أىهية إدارة الهكارد البشرية 

عف تحقيؽ التكازف بيف رسالة الهنظهة كدكر تمؾ الإدارة هف جية كأسباب كجكدىا في عالـ الاعهاؿ  فضلبن 
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 (.كتكهف أىهية إدارة الهكارد البشرية في دكرىا الهؤثر في رفع كفاءة2006:155هف جية أخرل )عبدالله,
ىـ هدخلبت النظاـ أيهثؿ العنصر البشرم  اذإدارة الهنظهات كفعاليتيا في أداء هياهيا كنشاطاتيا, 

 (.23:2007عظـ القكل الهؤثرة في تحديد ىكية الهنظهة, كرسـ هعالـ هستقبميا )عبكم,أالإنتاجي, ك 

لنشاطات كاستخداهات الهكارد البشرية التي  هخططان  تعد استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية نهطان      
اف الهكارد البشرية ىي الأساس في تحقيؽ الفاعمية التنظيهية,  ذتهكف إدارة الهنظهة هف تحقيؽ أىدافيا, ا

فراد لا هف خلبؿ الأإفالتكنكلكجيا الحديثة كأنظهة التصنيع لا يهكف اف تحقؽ هزايا تنافسية لمهنظهة 
 Noe etاستراتيجيات إدارة الهكارد البشرية في تقديـ الهيارات البشرية الهطمكبة ) العاهميف, كىنا يبرز دكر

al,1994:45.) 

اف أىهية استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية تشكؿ إحدل الهدخلبت الهيهة لاستراتيجيات الكمية    
خمؽ الارتباط بيف في  حاسهان  ه الهدخلبت ىك انيا تشكؿ عنصران ذىـ دكر يتهثؿ في ىألمهنظهة, كاف 

(. كاليكـ نجد اف نجاح Bratton & Gold,2003:122استراتيجيات الهكارد البشرية كأداء الأعهاؿ )
العديد هف الهنظهات الكبيرة يرجع بدرجة كبيرة الى قدرتيا عمى الإدارة الفاعمة لهكاردىا البشرية , كعمى 

 ليذهاءة كاستقطابيـ كالاحتفاظ بيـ كاف يككف اختيار عاهميف كهدراء عمى درجة عالية هف الهيارة كالكف
 & Mathisالهنظهات سياسات فاعمة كتطبيقات جيدة في هجاؿ إدارة الهكارد البشرية )

Jackson,1985:5.)  ( كيشيرDransfield,2000:3 الى اف إدارة الهكارد البشرية اكثر أىهية اليكـ )
الاقتصاد الهعرفي, كقدرة الافراد عمى أداء كظائؼ بسبب اف الافراد كذكائيـ يعدكف الهكرد الرئيس في 

 الهكارد البشرية . لإدارةهتغيرة باستهرار, كاهتلبؾ الهدراء في جهيع الهستكيات فيـ افضؿ 

في  ان يرئيس ان ىـ الكظائؼ في الهنظهات الحديثة لككنيا تؤدم دكر أأصبحت إدارة الهكارد البشرية هف       
كضع كتنفيد الخطط الاستراتيجية حيث يجب اف تتكاهؿ استراتيجية الهكارد البشرية هع كؿ هف 

. كها اكتسبت إدارة )2013:209 الاستراتيجيات الكمية لمهنظهة كالاستراتيجيات الكظيفية الأخرل )صالح,
ئيس لزيادة الإنتاج كلتزايد الهكارد البشرية أىهيتيا هف خلبؿ العناية بالعنصر البشرم باعتباره العهؿ الر 

حاجاتيـ كلاف نجاح اك فشؿ الهنظهات هرىكف بالعنصر البشرم  كلإشباعأىهية العلبقات الإنسانية 
(. ككها ىناؾ أسباب عدة تفسر أسباب أىهية إدارة الهكارد البشرية هف بينيا التكسع 2004:13)برنكطي,

تفاع هستكيات التعميـ, كارتفاع تكمفة العهؿ كالتطكر الصناعي كالتكنكلكجي في العصر الحالي, كار 
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م أدل الى ظيكر اشكاؿ حديثة هف الهنظهات, كزيادة ذالهتزايد نحك الحجـ الكبير كال تجاهكالاالإنساني, 
أىهية كدكر النقابات كالهنظهات العهالية التي تدافع عف حقكؽ الانساف كترعى هصالحيـ 

 (.30:2003,)سمطاف

في تحديد الهسار الهستقبمي  أساسيان  صبح دكران أ, بؿ ىاهشيان  عد دكران ارد البشرية لـ يي اف دكر إدارة الهك     
, فضلب عف ها كتنفيذىاالاستراتيجيات الرئيسة  كضعه الإدارة في ذم يتطمب هساىهة ىذلمهنظهة, كال

فييا ه الإدارة تقديهو لتطكير أداء الإدارات هف خلبؿ تطكير هيارات كهعارؼ العاهميف ذيهكف لي
اصبح هف الضركرم اف ينظر الى العاهميف عمى انيـ الهقدرات الجكىرية التي  ذ. ا)2010:22)القريكتي,

كانكا يتهتعكف بإهكانيات كهيارات فريدة لا يهكف لمهنافسيف تقميدىا  ذتعطي الهنظهة هيزة تنافسية لا سيها ا
(Mathis & Jackson,2003:30فالهنتجات كالتكنكلكجيا كميا يه .) كف اف تحقؽ التنافس كلكف يهكف

(.  كأكضح )ساهي Stewart & Brown,2009:51لمهكارد البشرية العهؿ عمى تحقيؽ استداهتيا )
اف استراتيجية إدارة الهكارد البشرية ىي عاهؿ أساسي لمنجاح الاستراتيجي بالنسبة  )32:2007,

تبار كـ الهيارات كالهعارؼ الهتكفرة بعيف الاع الأخذصبح يفرض عمى الهنظهات أم ذلمهنظهات الاهر ال
 لدييا.

فالهكارد البشرية اليكـ أصبحت هصدر الهيزة التنافسية لمهنظهة , كىـ الرأسهاليكف الجدد في أطار     
دارة الهكارد البشرية هف أىـ الكظائؼ الهسؤكلة عف  إ( فأصبحت كظيفة  2004:7اقتصاد الهعرفة)العنزم,

مى الهستكييف الهحمي ك القطاعي ك ضهاف النهك ك التكسع )النجار, تحقيؽ الهراكز التنافسية ع
دارة هكارد إ( اف خمؼ نجاح كؿ هنظهة ناجحة تقؼ 41:2000(, كها أكضح )السالـ كصالح ,7:1998

البشرية ناجحة في براهجيا سكاء كانت ىذه البراهج اختيار الأفراد أك تدريبيـ أك تقكيـ أدائيـ أك هف خلبؿ 
لمهكافآت ك الحكافز. كهف ىذا الهنطمؽ بدأت إدارة الهكارد البشرية بالتحكؿ هف ككنيا كظيفة  براهج جيدة

دارة تنفيذية ليا إهعنية بشؤكف هتخصصة للؤفراد العاهميف كظيفتيا تقديـ الاستشارات في ىذا الهجاؿ إلى 
رية , إذ أصبح هدير دكر كبير ك شاهؿ في عهكـ الهنظهة هف خلبؿ التخطيط الاستراتيجي لمهكارد البش

 (2004أدارة الهكارد البشرية )الأخضر, استراتيجيةالهكارد البشرية أحد أعضاء الذيف يعنكف بصياغة 

برزت إدارة الهكارد البشرية بكصفيا فرعا هيها يستخدـ في العديد هف الهجالات في بيئة تنافسية     
ىـ أالكظيفية في الهنظهة لأنيا تتعاهؿ هع  لمغاية, كأصبحت إدارة الهكارد البشرية هف أىـ الإدارات
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عنصر هف عناصر الإنتاج, كلأنيا اكثر عرضة لمتأثير بالبيئتيف الداخمية كالخارجية لمهنظهة 
ف الى كاحدة هف الكظائؼ الكبيرة في هساعدة . كتحكلت إدارة الهكارد البشرية الأ)2005:11)الييتي,

 (.Khaled et al,2014:6الهنظهات في تحسيف أدائيا )

اف أىهية إدارة الهكارد البشرية  لمهنظهات تكهف في هدخميف يتهثؿ الأكؿ في زيادة الفاعمية التنظيهية, 
الهنظهة  لأىداؼم فانو بدؿ هف النظر أا الر ذفراد, كتبعا ليشباع حاجات الأأكاها الثاني فيتهثؿ في 

كحاجات العاهميف عمى انيها نقيضاف هنفصلبف كاف تحقيؽ أم هنيها سيككف عمى حساب الاخر , فاف 
كلب هف اىداؼ الهنظهة كحاجات العاهميف يكهلبف بعضيها بعضا كيهكف دهجيها ضهف هدخؿ كاحد كىك 

 (.13:2014هدخؿ إدارة الهكارد البشرية )الزكاىرة,

 
Sourse: Schular, R & Jackson, S (1987) linking competitive advantage and human 

resource management practice, academy of management executive, 1(3) 
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ىاهدافىإدارةىالمواردىالبذروظ:ىثالثاً

ىداؼ إدارة الهكارد البشرية تتنكع هف هنظهة الى أخرل كستعتهد عمى أ( فاف Kaila,2005,14كفقا )     
 هرحمة التطكر لمهنظهة, اف اىداؼ إدارة الهكارد البشرية هتنكعة كهختمفة كهنيا الاتي: 

إدارة الإعلبف عف سياسات الهكارد البشرية الهطمكبة لضهاف باف الهنظهة تهتمؾ قكل عاهمة ذات  .1
 أداء عالي.

 هيع السياسات الضركرية لمهكارد البشرية لتهكيف الهنظهة هف تحقيؽ أىدافيا.تنفيذ كضهاف ج .2
الهكارد  بتنفيذالهساعدة في تطكير الاستراتيجيات كالتكجو العاـ لمهنظهة كخاصة فيها يتعمؽ  .3

 البشرية 
 تكفير الدعـ كالظركؼ التي تساعد الهدراء الهباشريف لتحقيؽ أىدافيـ .4
ات في هكاقؼ علبقات القكل العاهمة لضهاف عدـ كقكفيا في طرؽ التعاهؿ هع الأزهات كالصعكب .5

 تحقيؽ الهنظهة لأىدافيا.
دارة الهنظهة .6  تكفير كسيمة اتصاؿ بيف القكل العاهمة كا 

 بالاتي  تتحدد( فيشير الى إف أىداؼ استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية 2015:367اها )شريؼ كعبد,

نسانية في  كتحفيزان  كتدريبان  البيئتيف الخارجية كالداخمية استقطابان ضبط كتنظيـ حركة الأفراد في  .1 كا 
 العهؿ كالهحافظة عمى الأفراد الهتهيزيف كأصحاب الأداء العالي داخؿ التنظيـ الإدارم

لؾ عف طريؽ الهكازنة بيف الكمفة كالعائد الهترتبة عف ذاستهرار الهنظهة في تحقيؽ ىدفيا ك  .2
 كبها يحقؽ ىدفيا الاستراتيجي بالبقاء كالاستهرار التعاهؿ هع الهكرد البشرم

 .)non:10هساعدة الهنظهة عمى تحقيؽ أىدافيا )عكاد, .3
الى اف اىداؼ إدارة الهكارد البشرية عمى هستكل الهنظهة تتهثؿ بالحصكؿ  )2015:24كيشير )القحطاني,

يف كالهحافظة عمى استهرارية كفاء لمعهؿ في هختمؼ الكظائؼ كالاستفادة هف جيكد العاهمفراد الأعمى الأ
فراد هف الحصكؿ عمى فراد فتتهثؿ تهكيف الأرغبة الافراد في العهؿ في الهنظهة, اها عمى هستكل الأ

تهكنيـ هف العهؿ الفعاؿ, كتكفير العلبقات الإنسانية  ىذهفضؿ فرصة عهؿ , كتكفير ظركؼ عهؿ أ
 الجيدة كالفعالة, كالعدالة في هعاهمة العاهميف.
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( الى اف اىداؼ إدارة الهكارد البشرية تتهثؿ بالتكظيؼ الهتعمؽ :Torrnington et al,20087)كيشير 
ىداؼ الأداء كالهتهثؿ بضهاف اف الافراد هحفزيف أعهاؿ تكظؼ بشكؿ هناسب العاهميف, ك ف الأإبضهاف 

ركة في التغيير بشكؿ جيد كهمتزهيف تجاه الهنظهة لتعظيـ أدائيـ, كاىداؼ إدارة التغيير كالهتضهف الهشا
ؿ تغيير قيادة عهمية التغيير اك تكظيؼ كككم الهيارات القيادية لذفراد لؾ هف خلبؿ استقطاب الأذك 

ات ذعف الأىداؼ الإدارية  لمتشجيع عمى تقبؿ التغيير كانشاء نظاـ هكافاة يشكؿ الأساس لمتغيير, فضلبن 
 ف الإدارة السميهة لمهنظهة.لؾ هف خلبؿ ضهاذالصمة الهباشرة بتحقيؽ الهيزة التنافسية ك 

اف إدارة الهكارد البشرية تسيـ في كؿ كظائفيا في تحقيؽ عدة اىداؼ  )2014:20كيضيؼ )السعايدة, 
عف هصادر الهكارد  الدراسةهف أىهيا الحصكؿ عمى الأفراد الأكفاء عف طريؽ تحديد هتطمبات العهؿ ك 

تخداـ الأهثؿ لمجيكد البشرية كالقياـ بإجراءات البشرية كتحديد عهميا كفؽ هتطمبات العهؿ لتحقيؽ الاس
عف تقييـ أداء  هنيا فضلبن  ستفادةالاالاختيار كالتعييف, كتنهية الافراد كتحسيف هياراتيـ كقدراتيـ كهف اجؿ 

العاهميف في فترات دكرية لتشجيع الاستهرار في العهؿ, فضلب عف تحقيؽ الهيزة التنافسية لمهنظهة هف 
خلبؿ الإدارة الفعالة لمهكارد البشرية, بحيث تقكـ بتسييؿ قدرة الهنظهة عمى الهنافسة, كالتعاهؿ هع 

هع القكل العاهمة لدييا حتى تتجنب العكائؽ  هتطمبات الهنظهة الاجتهاعية كالقانكنية خاصة لدل تعاهميا
 القانكنية الهتعمقة بعلبقتيا هع الافراد.

( اليدؼ هف إدارة الهكارد البشرية في تزكيد الهنظهة بهكارد بشرية هؤىمة 2015:68كيحدد )الزيدانييف,
كفاءة  كمذكهدربة كقادرة عمى العهؿ في هختمؼ البيئات ككها تسيـ في تسييؿ الحصكؿ عمى اشخاص 

ه الكظيفة, كتقييـ أداء ذشخاص هؤىميف لمعهؿ بيأب ذعالية بحيث يتـ تحديد هكاصفات الكظيفة ثـ ج
عف  هف اف الشخص الهناسب قد كضع في الهكاف الهناسب, فضلبى  لمتأكدالعاهميف ضهف فترات دكرية 

كالتقييـ  تأىيمياهدل لؾ هف خلبؿ إدارة الهكارد البشرية ك ذتعزيز هنافسة  الهنظهة لباقي الهنظهات ك 
 ككظيفتو. كتأىيموالدكرم ليـ كؿ حسب هكقعو 

ىالغارلوظوقواسىومؤذراتىمغؼومىىرابطاً:
في غاية الأىهية لأنو هعيار هيـ في تحديد نجاح الهنظهة أك  اى يعتبر التكصؿ إلى هفيكـ الفاعمية اهر      

فشميا, كبقدر أىهية ىذا الهفيكـ ىناؾ صعكبة في الاتفاؽ عمى تعريؼ كاضح كهقبكؿ لو , كهفيكـ 
الفاعمية يختمؼ باختلبؼ كجيات النظر الفكرية هف حيث تحديد هعناىا الشاهؿ كالدقيؽ. كيعد هعيار 



 

 

 لغصلىالثاني:ىالمبحثىالثالث:ىفارلوظىادارةىالمواردىالبذروظىا

117 

شرات الهيهة في قياس هدل تحقيؽ الهنظهة لأىدافيا انسجاهان كتكيفان هع البيئة فاعمية الهنظهة هف الهؤ 
كاختمؼ الكتاب  ( 328:2000التي تعهؿ بيا هف حيث استغلبؿ الهكارد الهتاحة  )الشهاع كحهكد ,
الى كجكد تبايف في  ختلبؼالاكالباحثكف في تعريؼ الفاعمية هف الناحية الاصطلبحية, كيرجع ىذا 

ر الهنظهات كالأفراد القائهيف عمييا, كها يرجع الى كجكد تبايف كاختلبؼ هف الخمفيات العمهية كجيات نظ
ليؤلاء الكتاب كالباحثيف, هها أدل الى صعكبة في تحديد أىداؼ الهنظهة, التي غالبا ها تتعدد كتتعارض 

ح كهكحد كيصعب الاتفاؽ عمى صياغتيا بصكرة هحددة كيؤدم الى اختلبؼ في تحديد هفيكـ كاض
( أكؿ Barnard( . كيعد )2010لمفاعمية لأنيا تعتهد عمى هدل تحقيؽ الأىداؼ بصكرة جيدة ) كردم ,

, حيث عرفيا بأنيا تحقيؽ اليدؼ الهحدد, كعرفيا العهؿ 1932هف حاكؿ أف يقدـ تعريفا لمفاعمية عاـ 
الفعاؿ بشكؿ عاـ بأنو العهؿ الذم ينجز الفاعمية بأنيا الدرجة التي عندىا يتـ تحقيؽ أىداؼ الهنظهة. 

لتي نشأت هف اجميا, كلتحقيؽ ( بأنيا قدرة الهنظهة عمى تحقيؽ الأىداؼ ا 33:2009كعرفيا )الهثنى ,
الهنظهة كبيئتيا كالتقانات الهستخدهة فييا.  استراتيجيةالفاعمية يتطمب تحقيؽ ثقافة هنسجهة كهتكافقة هع 

( بأنيا هؤشرات لنتائج حققتيا الهنظهة كاسيـ فييا الفرد , كالأرباح  33:2002كعرفيا ) الهعهكرم ,
لفاعمية ىي هحصمة العكاهؿ الأخرل التي قد تككف خارج سيطرة ككهية الإنتاج الهتحققة كالهبيعات ,. فا

الفرد كنكعية الهكاد الأكلية الهستخدهة كالسمكؾ القيادم لرئيس الهنظهة كالعطلبت الهفاجئة. كعرفيا 
( ىي هدل قدرة الهنظهة عمى استغلبؿ الفرص الهتاحة ليا هف البيئة هف اجؿ  47:1998)العاني ,

ا هف الهكارد الهحدكدة كالهيهة لاستهرار نشاطيا. كىناؾ فرؽ بيف الكفاءة الحصكؿ عمى احتياجاتي
كالفاعمية كالإنتاجية : الكفاءة: ىي اصطلبح إدارم هتعمؽ بالهصادر الهتكفرة لدل الهنظهة , اك الطاقة 
كـ التي يهتمكيا الفرد , كهدل ترشيد استخداهيا لتحقيؽ الأىداؼ . كتتحقؽ الكفاءة عندها تستخدـ اقؿ 

ههكف هف الهكارد كالهدخلبت لإنتاج اكبر كـ ههكف هف الهخرجات كالنتائج الهرغكبة. الفاعمية : فيي 
عطاء  هتعمقة في هدل تحقيؽ أىداؼ الهنظهة في البقاء كالنهك , كتمبية هتطمبات الهجتهع كحاجاتو , كا 

أها الإنتاجية: عمى انو العهلبء كالزبائف ها يقدركنيا, هدل تحقيؽ أىداؼ الهنظهة كسبب كجكدىا . 
عمى تحقيؽ الهخرجات هف الهدخلبت كها تعرؼ أيضا عمى انو أهكانية تحقيؽ  الهنشئاتهقياس لقدرة 

اكبر كهية هخرجات ههكنة هف كهية هدخلبت هعينة , اك ىك هؤشر قكم  عمى هدل قدرة عناصر 
ا الاقتصاديكف أنيا الهصدر الكحيد الإنتاج عمى التآزر هف اجؿ القياـ بعهمية إنتاجية صحيحة , كقد عرفي

الحقيقي لمنهك الاقتصادم كالرفاىية الاجتهاعية كتحسيف هستكل الهعيشة في البمد هها كاف نكع نشاط 
الاقتصادم هنو. كيرل الباحث باف الفاعمية تعني الكصكؿ إلى الأىداؼ كالنتائج الهتكقعة, اك ىي قابمية 

 ة عمى النهك بغض النظر عف الكظائؼ التي تنجزىا.الهنظهة عمى البقاء كالتكيؼ كالهحافظ
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يركز عمى الأىداؼ الذم  مدخل اليدفكىي  ىناؾ عدد هف الهداخؿ التي أكردىا الباحثكف لقياس الفاعمية
كهحاكلة تقدير هدل الجكدة التي تهكنت بيا الهنظهة هف تحقيؽ تمؾ  ,التي تحاكؿ الهنظهة تحقيقيا

ك أالهداخؿ الهيهة كالهنطقية لقياس الفاعمية, فقد تحدد الهنظهة ىدؼ ىذا الهدخؿ هف  دىداؼ. كيعلأا
ك تحقيؽ رضا أك هستكل هعيف هف الربح, أكعند هستكل هعيف هف الإنتاجية  .ىداؼ لتحقيقيالأهجهكعة ا

هكارد اها هدخؿ ال (. Daft,1994,48) الاىداؼالزبكف, كهدخؿ اليدؼ يقيس هدل التقدـ في تحقيؽ تمؾ 
 عمى انيا كينظر لمفاعمية Zammuto, 1991:178  & ( Berdeian)عف هدخؿ اليدؼ  بديلبه فيعد 

كيركز ىذا  (:50Daft,199حصكؿ عمى الهكارد القيهة كالنادرة هف بيئتيا)في القدرة الهنظهة  قابمية أك
, داء الهنظهةأيفترض أف ىناؾ ترابطا بيف نظاـ الهدخلبت في البيئة ك  اذالهدخؿ عمى الهدخلبت 

كهعالجتيا في  ,الهنظهة الفاعمة ىي التي تستطيع الحصكؿ عمى هختمؼ الهكارد النادرة هف البيئةف
 مدخل العممية الداخميةكيكصؼ  كتحكيميا إلى هخرجات لمبيئة عمى ىيئة سمع كخدهات.  ,الهنظهة
ىذا ( كيركز (Narayanan&Nath,1993:60جكدة في إدارة  العهميات الداخمية ال بكصفياالفاعمية 

 مدخل أصحاب المصالحكيعد  كفاعميتيا في استخداـ هكاردىا. ,الهدخؿ عمى العهميات الداخمية لمهنظهة
حقؽ التكاهؿ بيف أبعاد الهداخؿ ي فيذا الهدخؿ (:53Daft,1994) الفاعمية هدخؿ شهكلي في قياس

عمى  يضاه أكركز  ,الهنظهةداء أكذلؾ هف خلبؿ تركيزه عمى علبقة الهنظهة بالبيئة ككذلؾ نتائج  ,السابقة
كيركز ىذا الهدخؿ عمى الأطراؼ ذات العلبقة بالهنظهة كالذيف يتأثركف  ,العهميات الداخمية لمهنظهة

صحاب الهصالح في أثركف بيا , كالهنظهة الفاعمة كفقا ليذا الهدخؿ ىي التي تستطيع أرضاء طمبات ؤ كي
  Robbins,1988:67))البيئة الداخمية كالخارجية.

ىمغؼومىفارلوظىإدارةىالمواردىالبذروظى:ىداًخام

لتعاظـ الاىتهاـ  في السنكات الأخيرة, نظران  ان هكضكع فاعمية إدارة الهكارد البشرية يأخذ حيزاه كبير  أبد    
 :Ivancevich,1997) هف دكر في نجاح أك فشؿ أية هنظهةبإدارة الهكارد البشرية, كذلؾ لها تؤديو 

الباحثيف كالكتاب كأفكارىـ نظرا لصعكبة التهيز بيف فاعمية إدارة الهكارد البشرية  . كتختمؼ آراء ( 665
كالفاعمية التنظيهية هف حيث صعكبة الفصؿ بيف الهعايير كالهؤشرات التي يهكف هف خلبليا تقييـ فاعمية 

ية كرسهية فاعمية ادارة الهكارد البشرية بأنيا عهمية نظاهل فينظر  . Kravetz,1988:16)كؿ هنيها )
داء الهنظهات أداء الهنظهة السابؽ, ك أكهقارنتو هع يا كؿ براهج ىذه الإدارة كهنافعتصهـ لقياس تكاليؼ 

بأنيا قدرة إدارة . ككها تكصؼ Ivancevich,1998,657)) ككذلؾ هقارنتو هع أىداؼ الهنظهة ,الهنافسة
عمى إنيا   يضان أ  كتعرؼ (.Mcafee,1980:56بيا ) الهناطةىداؼ لأالهكارد البشرية عمى تحقيؽ ا
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 Farhom& Harton) حداث الهستقبمية لؤالإهكانية التي تتهكف بيا ىذه الإدارة هف التكييؼ ل

,1996:422 .) 

هساعدة إدارة الهكارد  ىهيا, أىداؼلأف يحقؽ جهمة هف اأف قياس فاعمية إدارة الهكارد البشرية يهكف إ
لإيجاد القيـ , ك ىداؼ الهنظهةأالتي تساعد عمى تحقيؽ  ىاكتحديدالبشرية في اتخاذ الهساىهات الهيهة 

لتكفير التغذية العكسية هف العاهميف , ك التنافسك الأخلبؽ, ك الخاصة بالهنظهة هثؿ الاستجابة الاجتهاعية, 
ير تحسيف كظيفة إدارة الهكارد البشرية هف خلبؿ تكف, ك يف عف فاعمية إدارة الهكارد البشريةيكالهدراء التشغيم

 .:Ivancevich,1998)658)  تحقيقيا

ىإدارةىالمواردىالبذروظىى:ىقواسىفارلوظدادداً

يـ ارتباط ههارسات الهكرد يهجهكعة هؤشرات تساعد الهديريف في تق  (Kravetz,1988:16)قدـ     
البشرية يـ فاعمية إدارة الهكارد يالبشرم هع الهستكل التشغيمي كالاستراتيجي لمهنظهة كتضع الأساس لتق

ف قياس فاعمية إدارة الهكارد البشرية تتـ أبالقكؿ  ( ذلؾUlrich,1989(. كيؤيد )6-2يكضحيا الجدكؿ )
كالتي تقكـ بيا  في الهنظهة . كهحاكلة قياس إسياـ  ,الإدارة ههف خلبؿ قياس هجهكعة هف ههارسات ىذ

( فقد قدـ أثنى Ivanevich,1997:660كتطبيؽ في تحقيؽ الهيزة التنافسية لمهنظهة. اها ), أكؿ ههارسة
عشر هعياران كهؤشرات لقياس فاعمية إدارة الهكارد البشرية, هنيا  هكضكعية تتهثؿ هستكل تعاكف قسـ إدارة 

ف بفاعمية قسـ إدارة الهكارد البشرية, درجة انفتاح يم الهدراء التشغيميأر هع الأقساـ الأخرل,  الهكارد البشرية
هميف بقسـ إدارة الهكارد اك لشرح سياسات الهنظهة,  ثقة العألمتعاهؿ هع الهشاكؿ هاـ العاهميف أالقسـ 

, نكعية الخدهات الهقدهة هف قسـ إليو البشرية, سرعة استجابة قسـ إدارة الهكارد البشرية لكؿ سؤاؿ يصؿ
ميا, الرضا أك عدـ إدارة الهكارد البشرية إلى بقية الأقساـ, نكعية الهعمكهات كالنصائح الهقدهة للئدارة الع

الرضا الهحقؽ لمزبائف, كاها الهعايير الذاتية فيي درجة اهتلبؾ القسـ لاستراتيجية هعينة تدعـ خطط 
الطمبات,  الكفاءة هكازنة قسـ الهكارد  ميءىداؼ الأنشطة,  هعدؿ الكقت الهستغرؽ لهأالإدارة, تحقيؽ 

ـ سيتـ تبني ههارسات ادارة الهكارد البشرية كبناء عمى ها تقد البشرية هقسكهة عمى عدد الهستخدهيف.
 لقياس فاعميتيا.

التي تضهف السياسات كالههارسات كالأنشطة  الههارساتإدارة الهكارد البشرية الى  ههارساتتشير      
( بانيا كظائؼ كانشطة رئيسة 2005:281كالكظائؼ الهرتبطة بالهكارد البشرية, كعرفيا )الدكرم,

كالتخطيط لاحتياجات الهكارد البشرية في الهستقبؿ, كتعييف الافراد كتحديد هكقعيـ في الكظائؼ كهكافاتيـ 
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( 2005:71كتقييـ أدائيـ كتطكيرىـ هف اجؿ تحقيؽ استخداـ اكثر فاعمية لمهكارد البشرية. كيشير )عقيمي,
سياسة تعاهؿ الهنظهة هع العنصر البشرم في العهؿ عمى الهدل  بانيا ههارسات جديدة كهعاصرة ترسـ

هة الطكيؿ ككؿ ها يتعمؽ بشؤكنو في هكاف العهؿ كتتهاشى ىده الههارسات هع استراتيجيات الهنظهة العا
 كظركفيا كرسالتيا الهستقبمية 

 دارة الهكارد البشريةإ( هؤشرات قياس فاعمية 6-2الجدكؿ )
 هعيار التقييـ الوظيفة

 التوظيف والختيار و يتضمن
 

اشير( / هجهؿ  6عدد الشكاغر الطكيمة الأجؿ )تزيد عمى  -1
 عدد الكظائؼ .

 الشكاغر . ميءهعدؿ طكؿ الكقت له -2
نسبة الشكاغر التي تهلب داخميا هف خلبؿ الترقية : تنزيؿ  -3

 الدرجة : النقؿ.
 هعدؿ الكقت الهنفؽ في الكظيفة كالهيهة لكؿ هستخدـ. -4

 التدريب والتطوير:
 عدد أياـ التدريب /عدد الهستخدهيف. -
 هجهؿ هيزانية التدريب / هجهؿ هصركفات الاستخداـ. -2

 التعويض والمكافآت:

 كمؼ أجهالي التعكيض / هجهؿ العكائد. -1
 الراتب الأساس /هجهؿ التعكيض. -2
 عدد درجات الراتب /الهستخدـ. -3

 علاقات المستخدمين:
 

 الاستقالات /هجهؿ الحضكر سنكيا.عدد   -1
 هعدؿ طكؿ الخدهة لكؿ هستخدـ. -2
 يابات.غنسبة ال -3

 الغياب لكؿ هستخدـ. هدةهعدؿ  -4

 عدد الهشرفيف كالهديريف لكؿ هستخدـ. -5

 اادارة الشاممة لمموارد البشرية:

 هجهؿ العكائد لكؿ هستخدـ. -
 الهاضية. كر في ىذه السنة بالهقارنة هع السنةضهجهؿ الح -2
 عدد الكادر. أجهالينسبة الهستخدهيف بالدكاـ الجزئي إلى  -3
 كمفة التكظيؼ / هجهؿ الهصركفات. -4
 عدد الهتهرسيف بالهكرد البشرم لكؿ هستخدـ. -5
 تكزيع الأعهار لمهستخدهيف . -6
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بانيا عبارة عف  )2008:9)درة كالصباغ, تعيشيا. ككصفياالتي تطهح الى تحقيقيا في ظؿ البيئة التي 
يف تحتاج الهنظهة لكجكدىـ هف حيث العدد كالنكع لخدهة ذنشاط يتـ هف خلبلو الحصكؿ عمى العاهميف ال

( عمى Armstrong:2009:115اىداؼ الهنظهة كتدفعيـ الى خدهة الهنظهة كالانتهاء ليا.  كيعرفيا )
بقصد تكفير الهكارد كالأداء كالتعمـ  القرارات كخطط الهنظهة عمى شكؿ سياسات كبراهج لاتخاذانيا هدخؿ 

كالعلبقات بيف الهكظفيف.  كيهكف لاستراتيجيات إدارة الهكارد البشرية تحقيؽ عدد هف  أةفاكالتطكير كالهك
الفكائد هنيا الهساىهة في انجاز اىداؼ الهنظهة كبقائيا, كدعـ تنفيد استراتيجيات اعهاؿ الهنظهة كخمؽ 

الحفاظ عمييا كتحسيف القدرة عمى الاستجابة كالابتكار في الهنظهة كزيادة عدد الهيزة التنافسية لمهنظهة ك 
عمى الاتجاه  كالتأثيرالخيارات الاستراتيجية الههكنة كالهتاحة لمهنظهة كالهشاركة في التخطيط الاستراتيجي 

اف  لؾ ىي هجهكعة هف النشاطات التي هف شانياذكك (.Brewster,2000: 56الاستراتيجي لمهنظهة )
كتككف هكجية نحك تحسيف الأداء كتعزيز هيارات  التنفيذتضع استراتيجيات الهكارد البشرية هكضع 

. كىذه الههارسات (2013:165 كهعرفة العاهميف هف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية )فكطة كالقطب,
 كالاتي: 

ىالمواردىالبذروظتخطوطى .1

الهكارد البشرية خاصة في هجالات الاستقطاب كالاختيار ك صمة بأنشطة إدارة ذىك عهؿ شهكلي       
ياجات الهنظهة كالتعييف كالتدريب كتقكيـ الأداء كبتحديد الهسار الكظيفي, في اطار التعاهؿ هع احت

(. كيعرفو :200485ىداؼ الهنظهة كالعاهميف هعيا )الهكسكم, أ هستقبلب كبها يحقؽ
(Armstrong,2006:120بانو عهمية ضهاف تح ) ديد الهكارد البشرية الهطمكبة هف قبؿ الهنظهة ككضع

عداد العاهميف أبانو عهمية تحديد أنكاع ك  )2014:21الخطط الكفيمة بتمبية ىده الهتطمبات. اها )السعايدة, 
 يف ستحتاجيـ الهنظهة بها يتناسب هع الشركط التي تضعيا الإدارة العميا لمهنظهة. لذا

الهكارد البشرية في اطار استراتيجية الهنظهة, كاف الغاية ىي  لإدارة ىناؾ حاجة هتزايدة لتطكير خطط
تبني الرؤيا الاستراتيجية لاحتياجات الهكارد البشرية الهستقبمية لمهنظهة سكاء في التدريب اك التطكير 

حالها يتـ كضع خطط إدارة الهكارد البشرية سيككف هف  ذكالتخطيط الهستهر كهعدؿ دكراف العاهميف, ا
ه ذ(. اذ تيدؼ ى2005:232 فراد العاهميف )العزاكم كالجرجرم,عداد الأأالههكف البدء بتطكير سياسات 

الاستراتيجية الى تقدير الطمب عمى الهكارد البشرية , ثـ ربط ىدا الطمب بعرض الهكارد البشرية , في 
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عف الحصكؿ عمى العدد  . فضلبن )2005:280ة لمهكارد البشرية )القيسي كالركابي, اطار استراتيجية شاهم
العهؿ, كهساعدة إدارة الهنظهة في تحقيؽ أىدافيا هف خلبؿ  لإداءاللبزـ كالنكع الهناسب هف العاهميف 

ة عمى تأكيد التكازف بيف العرض كالطمب هف كعمى الهكارد البشرية الكافية لاحتياجات الهنظهة, الهحافظ
طاقات العاهميف كاستثهارىا كتعزيز دافعيتيـ نحك العهؿ, كاعداد هيزانية الهكارد البشرية سكاء في هجاؿ 
التكظيؼ اك التدريب كغيرىا كتحقيؽ التكاهؿ بيف الخطط الاستراتيجية لمهنظهة كاستراتيجية إدارة الهكارد 

خطكات اربع تتهثؿ بالتنبؤ بالاحتياجات  . كيتضهف تخطيط الهكارد البشرية)2004:89البشرية )الهكسكم,
 م يعتهد عمى الظركؼ الاقتصادية كاتجاه التطكر في الصناعة فضلبن ذالهستقبمية هف القكل البشرية كال

عف الخطط الهستقبمية لمهنظهة, كهف ثـ يتـ تحديد القكل البشرية الهتاحة حاليا أم يتـ تحديد هيارات 
ه ذات الصمة بالقكل البشرية كأخيرا يتـ تمبية ىذديد الهشكلبت لؾ تحذكقدرات كؿ عاهؿ, كيتـ بعد 

الهتطمبات هف خلبؿ الاستقطاب كالاختيار كالتدريب كالتطكير كالترقية كالنقؿ كالتحفيز كالتعكيضات 
 ). اها (Bhattacharyya,2006:70لضهاف باف الاحتياجات البشرية الهستقبمية يتـ تمبيتيا )

 :فيشير الى اف عهمية تخطيط الهكارد البشرية تضـ أربعة خطكات أساسية ىي (  6,2008هداكم:ح

ه الخطكة بتحديد الرسالة ذالأىداؼ التنظيهية عمى كحدات تنظيهية هعينة: كتبدء ى تأثيرتحديد  .1
ىداؼ الإدارات كالاقساـ بعد أالاجؿ ك  ةكالاىداؼ طكيمة الاجؿ, كالاستراتيجيات ثـ الأىداؼ قصير 

 ات العلبقة.ذه الأىداؼ عمى الإدارات ذى تأثيرسة لؾ يتـ دراذ
تحديد الهيارات كالخبرات الهطمكبة: أم التنبؤ بالهعارؼ كالكفاءات الهطمكبة في الهنظهة لتحقيؽ  .2

 التي تـ كضعيا سكاء عمى هستكل الهنظهة اك الأقساـ كالإدارات الهختمفة. الأىداؼ
: أم بعد هعرفة النكع كالعدد الهطمكب يتـ تحميؿ تحديد الهتطمبات الإضافية هف الهكارد البشرية .3

 ىده التقديرات في ضكء الهكارد البشرية الحالية كالهتكقعة لمهنظهة
النتائج الهرغكبة كفقا لاحتياجات الهنظهة الهحدد  لإنجازلؾ ذ: أم يتـ التنفيذيةكضع الخطط  .4

خطط  الى الاستقطاب ال تتاخذا ظيرت الحاجة الى إضافات هف الهكارد البشرية ذهسبقا فا
حدث العكس فانو لابد هف كضع خطط لمقياـ بالتعديلبت  ذكالاختيار كالتدريب كالتطكير اها ا

 اللبزهة. 
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ىادتػطابىالمواردىالبذروظ .2

ارد البشرية في الهنظهة عد عهمية التكظيؼ أحدل أىـ الكظائؼ التي يجب أف تنجزىا أدارة الهك تي      
فاعمية. فعمى أساس النجاح في انجازىا يتحدد هسار النشاطات الكظيفية في الهنظهة سكاء بكفاءة ك 

ك خاصة في الهنظهة التي تحتؿ إدارة الهكارد  ةالدراسيالنشاطات التسكيقية ك الإنتاجية ك الهالية ك 
 ة.في ىياكميا التنظيهي كاضحان  البشرية هكقعان 

يتـ تحديد هقدهي الطمبات الهحتهميف كتشجيعيـ هف اجؿ سد كالاستقطاب ىك العهمية التي هف خلبليا 
(. كيهثؿ اليدؼ الأساس Snell & Bohlander,2004:149الهناصب الشاغرة حاليا كفي الهستقبؿ )

 الهرتفعة لاختيار كم الكفاءاتذهف عهمية الاستقطاب ىك ضهاف تزكيد الهنظهة بالعدد الهناسب هف 
(.ككها يساعد الاستقطاب عمى تحقيؽ 2016:280يصؿ كاخركف,فضميـ لشغؿ الكظائؼ الشاغرة )فأ

اىداؼ عدة تتهثؿ بإيجاد القكل البشرية الكافية لهمئ الشكاغر الهتاحة في الهنظهة باقؿ تكاليؼ ههكنة, 
 فرادللؤكتخفيض عدد الهكظفيف غير الهؤىميف لمعهؿ لتقميؿ التكاليؼ الناجهة عف عهمية الاختيار النيائي 

معهؿ في الهنظهة, كتحقيؽ الهسؤكلية القانكنية كالأخلبقية كالاجتهاعية هف خلبؿ الالتزاـ بسبؿ الهتقدهيف ل
الهناسبة بيدؼ الحصكؿ عمى الكفاءات العاهمة لشغؿ الهناصب الكظيفية بصكرة هناسبة,  الدراسة

هرشحيف ب الذكالهساىهة في تحقيؽ درجة عالية هف استقرار الهكارد البشرية في الشركة هف خلبؿ ج
عف اف القياـ بتكفير الكسائؿ السميهة في  الهناسبيف كالاحتفاظ بالعاهميف الهلبئهيف لمهنظهة, فضلبن 

عف عهميات الاختيار  الناجهةاستقطاب العناصر الكفؤة كالهؤىمة هف شانو اف يقمؿ بشكؿ كاضح التكاليؼ 
ستقطب الهنظهة العاهميف هف (. كت2007:91لعهمية الاستقطاب )حهكد كالخرشة , اللبحقةكالتطكير 

هصادر عدة هنيا هصادر داخمية كتمجئ اليو لعدـ قدرتيا عمى استقطاب اشخاص هؤىميف ككفكئيف 
لؾ هف خلبؿ اعتهاد التنقلبت بيف الكظائؼ كالترقية هف هستكل ذكافية كالسرعة الهطمكبة كيككف  بإعداد
فراد عاهميف لدييـ ألؾ هف خلبؿ الاطلبع خارج حدكدىا لمحصكؿ عمى ذ, كالهصادر الخارجية ك لأخر

ه الهصادر ذلدل العاهميف الداخمييف عند همئ الكظائؼ كهف ى هتكفرةهيارات جديدة كقدرات هتنكعة غير 
الهدارس العميا كهراكز التدريب الهيني, كالكميات كالجاهعات كالاعلبنات كالعاهمكف القداهى كالهتقاعدكف 

(. كيرل الككيؿ باف عهمية 2015:77اطمكف عف العهؿ كالجهعيات كالنقابات الهينية )الزيدانييف,كالع
الاستقطاب تهر بهراحؿ عدة ىي تحديد الكظائؼ, كتحميميا, كتحديد الهزايا التي يحصؿ عمييا شاغر 



 

 

 لغصلىالثاني:ىالمبحثىالثالث:ىفارلوظىادارةىالمواردىالبذروظىا

124 

ب ذالكظيفة كىؿ الاستقطاب سيتـ هف داخؿ الهنظهة بكاسطة ترقية الأشخاص اـ سيككف بيدؼ ج
(. كتعد أكلى استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية )جكدة, 212:2012,الكفاءات هف خارج الهنظهة )الككيؿ

تحميؿ الكظيفة الخطكة التي تبنى عمييا جهيع الكظائؼ الأخرل لإدارة  استراتيجيةتعتبر ك . )2010:93
كشاهؿ كمها زاد هف فرص الهكارد البشرية في الهنظهة. ككمها تهت ىذه العهمية بأسمكب عمهي دقيؽ 

تطبيؽ كالنجاح في استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية تتألؼ الهنظهات هف هكاقع كظيفية يتعيف أعداد 
هلبكات لأشغاليا ك يعد تحميؿ الكظائؼ ىك الأسمكب الهتبع الذم يهكف هف خلبلو تحديد الكاجبات ليذه 

ييـ الاختيار لأشغاليا  كانو هف غير الههكف البدء في الهكاقع الكظيفية  كشخصيات الأفراد الذيف سيقع عم
ترجهة أىداؼ الهنظهة إلى هياـ كهسؤكليات سيطمع بأدائيا العاهمكف فعلب لتحقيؽ ىذه الأىداؼ دكف 

ه الاستراتيجية هف ذأىهية ى كتأتي(.2:2016,الانتياء هف تحميؿ ك تصهيـ الكظيفة )الطعاف كطاىر
يجب دراسة نكع الكظيفة كها ىي الشركط التي  اذت إدارة الهكارد البشرية ككنيا بداية العهؿ في ههارسا

يجب تكافرىا في شاغر الكظيفة هف حيث الهؤىلبت العمهية كالفنية كالخبرة كىي التي تحدد الهسؤكؿ عف 
. اها عف اىداؼ تحميؿ )2014:93التعييف في كضع الشخص الهناسب في الهكاف الهناسب )جكدة,

(. بانيا تحديد هنظكهة العهؿ كفي أم هستكل تقع ككذلؾ هجاؿ 31:2013)الصيرفي, الكظائؼ فيشير
العهؿ أم تحديد الكاجبات لكؿ كظيفة كبياف الشركط التي يجب اف تتكافر في كؿ هكظؼ سيشغؿ كؿ 

عف الخبرات كالهيارات التي يتهيز  كظيفة كها ىي الهؤىلبت التي يحهميا سكاء العمهية اك الفنية فضلبن 
( اف أىهية 55:2005( ك )الييتي , 67:2006كيشير كؿ هف )الصيرفي , ه الكظيفة. ذا شاغر ىبي

الاستقطاب تساىـ في تقميؿ عدد الهتقدهيف هف غير الهؤىميف لشغؿ الكظيفة,  ككذلؾ تساىـ في تحقيؽ 
قية هف خلبؿ درجة عالية هف استقرار الهكارد البشرية كتحقيؽ الهسؤكلية الاجتهاعية كالقانكنية كالاخلب

هيف حقكؽ الهتقدهيف الهرشحيف لشغؿ الكظائؼ ككذلؾ الحصكؿ عمى أالصحيح كت الدراسةالتزاـ بعهمية 
عدد كبير هف الاشخاص الهلبئهيف لشغؿ الكظيفة باقؿ كمفة ههكنة. كىناؾ عكاهؿ تؤثر في نجاح عهمية 

 التنظيهية.الاستقطاب هثلبن العكاهؿ البيئية كالهحددات الحككهية كالعكاهؿ 

ىاختوارىوتطوونىالمواردىالبذروظى.3
ها البشرية الهكارد كخطط الكظيفي التحميؿ بنتائج هدخلبتو تهثؿ نظاها الاختيار عهمية كتهثؿ        كا 

 بقرار الاستقطاب ,نتائج البدنية كالمياقة الطبي كالفحص كالاختيار الهقابمة في كعهمياتو فتتجمى, هخرجاتو
 تـ كقد. الكظيفة لشغؿ الهرشحيف الأشخاص هجهكعة بيف هف تعينيـ سيتـ هف بهكجبو يحدد اختيار
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 إلى الهتقدهيف هف عدد بيف هف بالاختيار خلبليا هف الهنظهة تقكـ التي العهمية" انو عمى الاختيار تعريؼ
كاشار )سالـ  (.2:2011,كطاىر الطعاف) الهنظهة احتياجات لتمبية فرصة أعمى فييـ تتكافر ههف الكظيفة

( تعد عهمية الاختيار كالتعييف احدل الكظائؼ التي يجب اف تنجزىا ادارة الهكارد 33:2002كحرحكش ,
 البشرية في الهنظهة بكفاءة كفاعمية , لاف عمى اساسيا يتحدد نجاح نشاطات الكظيفية الاخرل.

العهميات الادارية , لاف تجاح  عتبر اىهية الاختيار العهكد الفقرم في ادارة شؤكف الهكظفيف كىي أىـتك 
الادارة في تنفيذ السياسة الهرسكهة ليا , يتكقؼ الى حد كبير عمى اختيار الهكظؼ الكفكء كالهؤىؿ كلدية 

ث يفكر كؿ عقؿ هيدانوي الطبيعي يخبرات كشيادة كيتـ تعينوي في الكظيفة التي تتلبءـ هع اختصاصوي بح
ي تدفع باتجاه كضع الشخص الهناسب في الكظيفة الهناسبة , كتعهؿ كؿ يد في حقميا الخاص , كبالتال

اك اف فاعمية الاختيار كالتعييف تضهف للؤفراد إشباع الحد الادنى هف حاجاتيـ الاساسية )فكزم, 
56:1999. ) 

ك العكاهؿ تتضهف هستكل التعميـ كالتدريب كالخبرة السابقة كالقابمية للبلتحاؽ أكىناؾ هعايير الاختيار 
يفة كالاستهرار بيا كدرجة الاستعداد كالصفات البدنية , كىناؾ اجراءات خطكات الاختيار هنيا بالكظ
ستلبـ طمبات الترشيح كهمئ طمب الاستخداـ كاجراءات الهقابمة أعف الكظائؼ الشاغرة ك  علبفالإ

 ( .67:2004الشخصية )ناصر,

لمقكاعد كالاسس, كيتـ في ىذه الهرحمة التحرم كبالنسبة للئجراءات التعييف تأتي بعد انتياء الاختيار كفقان 
الدقيؽ عف الاشخاص الناجحيف في الهقابمة الشخصية كذلؾ بالرجكع الى اصدقائيـ السابقيف في العهؿ, 
كتجرم عهمية الهقابمة بيف الناجحيف عمى اساس استعدادىـ كقدراتيـ كخبراتيـ كتعد قائهة بأسهاء الذيف 

لكظيفي اك قانكف الركاتب كتجرم ليـ الفحص الطبي كالتعييف كتحديد يصمحكف لمتعييف حسب السمـ ا
 هقدار الراتب كالاهتيازات كاخيران تتـ عهمية التأىيؿ.  

ىالمواردىالبذروظىتدروبىوتطوور.4

يؤدم التدريب كالتطكير دكر حيكيا هف خلبؿ الهنظهات, إذ في نجاح  أساسيان  ان يمعب التدريب دكر     
تهكيف العاهميف لمقياـ بأعباء كاجباتيـ, فضلب عف إدراؾ الهنظهات لحقيقة أف التدريب الهكارد البشرية 
سيهكنيا هف التعاهؿ هع أعهاؿ الهستقبؿ ذات الطبيعة الهتغيرة كىك اهر  قد يحدد النجاح أك الفشؿ 
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ك تطكير الهكارد البشرية كتقييـ أدائيا أنشطة حيكية هترابطة هع بعضيا التنظيهي , تهثؿ عهميات تدريب 
البعض فلب يهكف إف تساىـ إدارة الهكارد البشرية بدكر فاعؿ في تحقيؽ أىداؼ الهنظهة إذا لـ تعي طبيعة 
التدريب الهطمكب الهبني عمى أساس تحديد الاحتياجات التدريبية كفؽ طريقة عمهية هدركسة )العاهرم 

(  ككذلؾ فأف التدريب ىك احد الكسائؿ التي تستخدهيا الإدارة هف اجؿ تطكير 600 :2007لغالبي,كا
العمهية ك السمككية لمعاهميف بالشكؿ الذم يهيد الطريؽ نحك نهك الهنظهة كازدىارىا   راتكتنهية القد
(  كقد عرؼ :2002:129عمى الهستكل البيئة الداخمية ك الخارجية )السالـ كصالح,  التغيراتكهكاجية 

التي يحتاجكنيا لأداء  بالهياراتالتدريب بأنو "الطرؽ الهستخدهة لرفد الهستخدهيف الجدد أك الحالييف 
إها التطكير فقد عرؼ عمى انو "اكتساب الهعرفة ك الهيارات ك   (Dessler,2000:249)كظائفيـ

التحديات في الإعهاؿ الهكجكدة حاليا  اهميف لهكاجية أنكاعا هختمفة هفسمككيات التي تحسف هف قدر العال
 ( Noe et al,1994:59أك الإعهاؿ التي لـ تظير بعد)

يرتبط التدريب ارتباطا كثيقا بالابتكار كبزيادة هيارات العاهميف كتنهية راس الهاؿ البشرم كاليدؼ الرئيس 
ية الهعرفة الضهنية التي لا يهكف العثكر عمييا في سكؽ العهؿ بؿ تكتسب عف طريؽ لو ىك زيادة كه

(. كالتدريب ىك احد الكسائؿ التي Choudhury & Mishra,2010:182التدريب الهتخصص )
م يهيد الطريؽ ذتستخدهيا الإدارة هف اجؿ تطكير كتنهية القدرات العمهية كالسمككية لمعاهميف بالشكؿ ال

لهنظهة كازدىارىا كهكاجية التغيرات عمى هستكل البيئة الداخمية كالخارجية, اف التدريب نشاط نحك نهك ا
هخطط لو ييدؼ الى احداث تغييرا في الفرد كالجهاعة هف ناحية الهعمكهات كالخبرات كالهيارات كهعدلات 

بكفاءة  بإعهاليـعهؿ الأداء كطرائؽ العهؿ كالسمكؾ كالاتجاىات, بها يجعؿ الفرد اك الجهاعة لائقيف لم
. كيعد التدريب العهمية التي يحصؿ الافراد هف خلبليا عمى )2010:323كهقدرة إنتاجية عالية )العلبؽ,

هؤىلبت تهكنيـ هف أداء هياـ أعهاليـ بكفاءة اكبر, كيهكف التدريب العاهميف هف الحصكؿ عمى هعارؼ 
(. Mathis & Jakson ,2006 :264ية )كهيارات هحددة يهكنيـ استخداهيا في أداء أعهاليـ الحال

( بانو يتكخى هف النشاط التدريبي تحقيؽ إزالة الضعؼ كالقصكر في أداء :201426كيشير )السعايدة,
ا اليدؼ يتطمب السعي ىذلؾ فاف تحقيؽ ذكسمكؾ الافراد سكاء ارتبط دلؾ بالسمكؾ الحالي اك الهتكقع, كل

راد الهتدربيف بالهيارات كالهعمكهات كالهعارؼ الفكرية ساب الافتاك م الى اىداؼ فرعية تتهثؿلمتصد
اف  ذكالعهمية التي تنقصيـ سيها في ظؿ التطكرات الفكرية التي يشيدىا الهجتهع الإنساني عهكها, ا

هجتهع تتراكـ في العديد هف الخبرات التي لا بد لهف يسعى لمتطكير اف يرتكف الييا كبصكرة هناسبة, 
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أنهاط كاتجاىات سمككية جديدة تنسجـ هع الحاجات التي يتطمبيا تطكير العهؿ في ساب الافراد تلؾ اكذكك
الهنظهات التي يعهمكف بيا سكاء كانت إنتاجية اك خدهية, تبادؿ الخبرات كالهعارؼ كالهعمكهات بيف 

ر ا تـ استخداـ الأساليب التدريبية التي تعتهد عمى تبادؿ الهعارؼ كالأفكار. كيشيذالهتدربيف سيها ا
الى اف عهمية التدريب تهر بهراحؿ عدة ىي التخطيط لعهمية التدريب هف حيث تحديد  )2010:1)جكدة,

لؾ تكضيح هاىية الدرجة اك الكظائؼ التي يحتاج هف يشغميا ذالأىداؼ الهتكخاة هف برناهج التدريب كك
البراهج أم هتابعة البراهج كالإجراءات التي اعدت لمعهمية التدريبية هف  ذالى تدريب , كهف ثـ هتابعة تنفي

عهمية التدريب كتحديد الجيات الهسؤكلة عف  لتنفيذحيث اعداد برناهج يتضهف براهج هحددة بزهف ككقت 
عف  لؾ استخداـ التكنكلكجيا, فضلبن ذم سيتـ فيو اجراء عهمية التدريب , ككذه العهمية كها ىك الهكاف الذى

  هف انجاز كؿ هرحمة هف هراحؿ التدريب. كالتأكدالبراهج  ذالرقابة كالاشراؼ عمى تنفي

ىالمواردىالبذروظىتحغوز.5
 اك الهكافآت سكاء الهالية الهبالغ تعني كالتعكيضات الهكافآت باف:( 201316, كالقطب فكطة) يشير    

 هنيا الغرض يككف اذ, قبميـ هف تقدـ التي الخدهات عمى بناء لمهكظفيف تهنح التي الحكافز اك الركاتب
 هذى ترفع اذ, الهنظهة في لمعهؿ الهيارات أصحاب كهف كالهعرفة بالعمـ الهؤىمة البشرية الهكارد جدب

 لمهكارد تقدـ التي ةأالهكاف باف (2014:209,جكدة) يشير إذ بالدافعية بالشعكر العاهميف قدرة الهكافآت
 دافعا كتكليد فييا بقائيـ عمى كالهحافظة الهنظهة في لمعهؿ العاهميف جذب عناصر اىـ هف ىي البشرية
 . جيد بأعمى لمعهؿ فييـ قكيا

 ownership الهمكية اك الهشاركة اشكاؿ ببعض العاهميف تزكيد كأ السكؽ هف عمىأ اجكر دفع اف كها
 لا بانو( Mondy,2010:137) يشير اذ(. pfeffer,1998,109) الهكىكبيف الافراد جذب في اساس يعد
 هف الغالب كفي اخرل هنظهات اجؿ هف هنظهاتيـ غادركا عاهمييف عف نسهع اك فيو نقرا لا يكـ يهر يكاد
 الخصائص أحد الاجر فمككف. أةكالهكاف الاجر تقديـ هف الغرض ىك كذلؾ الاجر, في كبيرة زيادة اجؿ

 الاجر في السكؽ قيادة هدخؿ تتبنى التي الهنظهات فاف الهحتهميف, الهرشحيف لأغمب لمكظيفة الهيهة
 الاستقطاب, في فريدة هيزة ليا السكؽ في السائدة الاجكر هف اعمى اجكر تدفع الهنظهة باف يفيد كالذم
 Noe et al, 2003) لمعهؿ لمهرشحيف جاذبية أكثر ذاتيا كالهنظهة الكظيفة يجعؿ قد الهدخؿ ىذا اف ام

 الهكافأة فيذه غاياتيا, تحقيؽ عمى كتشجيعيـ العاهميف سمكؾ في لمتأثير الهكافأة تقدـ فالهنظهات(. 197:
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 & Reychar) ككؿ كالهنظهة كرؤسائيـ العاهميف بيف كالتبادؿ التعاكف علبقات في تؤثر
Weisber,2009:188 .)اسياهات باف تفيد التي التنظيهي التعاكف نظرية الى يستند ىذا في فالهنطؽ 

, لحاجاتو اشباعو كدرجة, لو الهتحققة العكائد هف تكقعاتو بقدر تككف اف يجب الهنظهة نشاطات في الفرد
 رضا باف اشارت التي التكقع نظرية بو افادت ها كىك, اقكل لمسمكؾ الدافع يككف كبرأ شباعالأ كاف فكمها

 اك الانجاز هع كتتكافؽ عادلة بانيا يعتقد التي العكائد هع الفعمية العكائد تقارب بهدل يتحدد العاهميف
 الهتحقؽ الرضا فاف عنيا يزيد اك كهنصفة عادلة السمكؾ لقاء الفعمية العكائد كانت فكمها, الهبذكؿ الجيد
 &Syed-Ikhsan) يشير ساسالأ ىذا كعمى(. 123-2015:110,العنزم) السمكؾ لتكرار سيدفع

Rowland, 2004 :96 .)فهف يحهمكنيا, التي الهعرفة لهشاركة يحفزىـ قكم لهحفز بحاجة العاهميف اف 
 الذم ها بالاعتبار يأخذكا اف دكف يحهمكنيا التي الهعرفة العاهميف يشارؾ اف نتكقع اف الهنطقي غير

 يحدث الهعرفة كهشاركة التعاكف باف يدرككا اف الهدراء عمى ينبغي كبيذا. الفعؿ ليذا نتيجة سيكسبكنو
 اسست فقد الحقائؽ ىذه هف كانطلبقا جيد, بشكؿ هصهـ هكافئات نظاـ ىناؾ يككف عندها أفضؿ بشكؿ

 Bartol) يحهمكنيا التي الهعرفة هشاركة عمى العاهميف تحفيز هنيا الغرض هكافئات انظهة عدة هنظهات
& Srivastava,2002:66 .)انظهة ىكذا غياب عند يحدث اف يهكف الذم الاحباط كتجنب 

(Riege,2005:20 .) العاهميف سمكؾ كتعديؿ تكجيو عف فضلبن (Daft,2010:305.) 

ىالمواردىالبذروظاداءىىتػووم.6
تتهكف الهنظهة هف خلبؿ عهمية تقكيـ الأداء, التكصؿ إلى حكـ يقترب هف الدقة عمى صحة     

سياستيا, كبراهجيا التي تعتهدىا لاختيار كتعييف كتدريب كتطكير كهتابعة هكاردىا البشرية في الهنظهات 
هكارد البشرية التي تعتبر حجر الأساس لمهنظهة, كيعرؼ تقكيـ الأداء بأنو "نشاط هيـ هف أنشطة ال

يستيدؼ التأكد هف هدل ككف الفرد العاهؿ في الهنظهة يؤدم عهمو بشكؿ فاعؿ )الطعاف 
 (.3:2011,كطاىر

كيعرؼ تقييـ الأداء بانو العهمية الهستخدهة لتحديد أداء الهكظؼ, كتكفر الهدخلبت لاحتياجات التدريب 
ت اختيار كتخطيط الهكارد البشرية عف دلؾ تكفر هدخلبت لمتحقؽ هف صحة إجراءا كالتطكير, فضلبن 

(Manoharan et al,2012:448.) 
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تصهيـ ككضع نظاـ جيد لتقييـ الأداء لابد اف يتضهف عناصر خهسة ىي اف يتـ هراقبة جكدة  كلأجؿ
كفرؽ العهؿ  بالأفرادالهدخلبت كالعهميات كليس الهخرجات فقط, كالتركيز عمى الإنجازات الخاصة 

كالتدريب كالتطكير , كهكافاة  للؤداءلؾ هف خلبؿ التخطيط ذالأداء الهستقبمي ك كالهنظهة ككؿ, كتحسيف 
العكسية   بالتغذيةالتطكير كالتحسيف الشخصي كليس فقط تقييـ الأداء نسبة الى النظراء, كالاىتهاـ 

( اف Longenecker & Laurence, 2013:31(. كيؤكد ):2005233)العزاكم كالجرجرم,
كانت  ذتقييـ ها ا لأخرالهنظهات, كلا سيها في البيئات شديدة التنافسية, تجد انو هف الضركرم هف كقت 

. للئداءاك لا, كيجب اف تكفر تخطيط جيد  نظـ إدارة الأداء كالتقييـ تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيهية
هكارد البشرية, كىي عهمية تستخدـ لتحديد باعتبارىا كاحدة هف اىـ كسائؿ تنهية ال داءكينظر الى تقييـ الا

عف تكفير هدخؿ  أداء الهكظفيف في كظيفتيـ, كيكفر هدخلب لتمبية احتياجات التدريب كالتطكير فضلبن 
(. Manoharan et al,2012:449لمتحقؽ هف صحة إجراءات اختيار كتخطيط الهكارد البشرية )

عمى هستكل الهنظهة  في خمؽ هناخ هف الثقة كالتعاهؿ كتحقؽ استراتيجية تقييـ الأداء اىداؼ عدة تتهثؿ 
ؼ طهكحاتيـ, ككضع الأخلبقي, كالنيكض بهستكل الهكظفيف هف خلبؿ استثهار قدراتيـ الكاهنة كتكظي

العهؿ, كتقكيـ براهج كأساليب إدارة الهكارد البشرية, كتحديد تكاليؼ العهؿ  داءلأ هعدلات هكضكعية
د فتؤدم الى رفع الركح الهعنكية لمعاهميف كاشعارىـ بهسؤكليتيـ تجاه الإنساني اها عمى هستكل الفر 

يعد تحميؿ كتقييـ اداء العاهميف (. 2009كظائفيـ كاعهاليـ كتطكير أداء الفرد العاهؿ )حرحكش كالسالـ,
كتحديد كؿ ها يتعمؽ بو هف صفات نفسية كبدنية كهيارات فنية كفكرية اك سمككية بيدؼ تحديد نقاط القكة 

العهؿ عمى تعزيزىا كتشخيص نقاط الضعؼ كالعهؿ عمى هكاجيتيا ضهانو اساسية لفاعمية العاهميف ك 
(. فالتغذية العكسية الداعهة كالهطكرة للؤداء يتـ اعتبارىا بانيا هف 2000:166كالهنظهة )السالـ كسالـ,
 .(Latham & Wexley,1981هسيلبت تطكر العاهميف )

ىنماذجىإدارةىالمواردىالبذروظىدابطا:ى

ى(kaila,2005:13أنموذجى).1
ج إدارة الهكارد البشرية كجزء هف عهمية تساعد الهنظهة عمى تحقيؽ أىدافيا, فبعد تحد ذيهثؿ الانهك     

كالاستراتيجيات العاهة لمهنظهة فاف الهرحمة اللبحقة ىي صياغة اىداؼ الهنظهة كهف ثـ ترجهتيا  التكجو
ه الأىداؼ لا يهكف اف تتحقؽ بدكف الهكارد الهطمكبة كالتي هف ذ. كبطبيعة الحاؿ فاف ىذالى خطط لمتنفي
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ه العهمية كىي التي تحدد ضهنيا بالتأكيد الافراد. اف إدارة الهكارد البشرية لا بد اف تككف جزء هف ىد
هاىية الافراد الهطمكبيف, ككيفية استخداهيـ, ككيفية الحصكؿ عمييـ, ككيفية ادارتيـ, كينبغي اف يككف ليا 

 دكر تكاهمي هع جهيع عهميات الإدارة.

 

 (kaila( أنهكذج ادارة الهكارد البشرية ؿ)18-2شكؿ )
Kaila, H .L (2005) Human Resource Management (2 Vol.), Kalpaz publication 
 

ى(Armstrong,2006:5جى)ذانمو.2
يشير الأنهكذج الى اف نظاـ الهكارد البشرية كىيكؿ الهنظهة لا بد اف يدار بطريقة هنسجهة هع      

الاستراتيجية التنظيهية. ككها يكضح الأنهكذج باف ىناؾ دكر هف الهكارد البشرية تضـ أربعة عهميات اك 
, بشرية الهتاحة لمكظائؼ, كالتقكيـأدائيا في جهيع الهنظهات, كىي الاختيار هطابقة الهكارد الكظائؼ يتـ 

إدارة الأداء, كالهكافاة كالدم يعد هف الأدكات الإدارية لتكجيو الأداء التنظيهي, كالتطكير, تطكير عاهميف 
 كم قدرات عالية.ذ
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 (Armstrong( أنهكذج ادارة الهكارد البشرية ؿ)19-2شكؿ )

Source:  Armstrong , Michael (2006) strategic human resource management , a guid to action 

, 3 edkogan page , London 
لـ تعد إدارة الهكارد البشرية نشاطا ركتينيا يهارس في قاع اليرـ التنظيهي بؿ أصبحت هف الهياـ 

ه الإدارة ليشهؿ الهشاركة في ذالكظيفية فقد اتسع نشاط ى الأساسية التي تهارس عمى اعمى الهستكيات
 كضع السياسات العاهة كالتخطيط الاستراتيجي لمهنظهة.

ىدا التحكؿ نتج عف الدكر الجديد لمقيادة الإدارية الدم فرضتو الهتغيرات الجديدة في هناخ الاعهاؿ كها 
ا ذفعالية الافراد كأداء الهنظهات, كقد أدل ى ترتب عميو هف تركيز عمى الاىتهاـ بالهكارد البشرية لزيادة

الهكارد البشرية ينص بكجكب تكاهؿ كتفاعؿ هختمؼ أنشطة إدارة  لإدارةالتحكؿ الى ظيكر هفيكـ جديد 
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الهكارد البشرية للبستفادة القصكل هف الهكارد البشرية الهتاحة لمهنظهة, فالهنيج الهتكاهؿ يعنى بالضركرة 
 تحمي كتكصيؼالهكارد البشرية كاعتبارىا عهمية كاحدة هف حمقات هترابطة ىي  لإدارةالنظرة الشهكلية 

الكظيفة, كالتخطيط كالاستقطاب كالاختيار كالتدريب كالتقييـ كالتحفيز كالتطكير فلب يهكف اف نتصكر اف 
ا كاف لدل ذالا ايتـ التخطيط قبؿ اف يتـ تحميؿ الكظائؼ كتحديد الهياـ كالأنشطة كها اف الاختيار لف يتـ 

ب الكفاءات هف العناصر التي ترغب في تكظيفيا, كبعد اف ذالهنظهة القدرة الكافية عمى  استقطاب كج
عهمية التدريب كىي تعطي العاهميف  تأتيكبعد الاختيار  كنكعان  ه العناصر كهان ذيككف قد تـ تحديد ى

بعد التدريب عهمية تقكيـ  تأتيثـ م سيقكهكف بو ذالجدد جرعة تدريبة خاصة عمى العهؿ ال كخصكصان 
عمي لعاهمي الهنظهة كالدم هف خلبلو سيتـ تحفيز كتطكيرىـ لكي تتـ فالأداء كدلؾ لمتعرؼ عمى الأداء ال

هف تقديـ الحكافز كتييئة الظركؼ التي تساعد  الهحافظة عمى العناصر البشرية التي تـ تكظيفيا فلب بد
 فترة ههكنة طكؿلأه العناصر عمى البقاء هع الهنظهة ذى

   
 ( انهكذج ادارة الهكارد البشرية 20-2)الشكؿ

, اُطجؼخ اُواثؼخ, اُؼج٤ٌبٕ ُِْ٘و اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ: ٗؾٞ ٜٓ٘ظ اٍزوار٤غ٢ ٓزٌبَٓ( 2015اُوؾطب٢ٗ, ٓؾٔل ثٖ ك٣ِْ )

 ٝاُزٞى٣غ.

 
 ((Beer et al,1984ج ذانمو  .3
ا الأنهكذج هف فكرة هفيكـ إدارة الهكارد البشرية كأفضؿ الههارسات كبعبارة أخرل يستند عمى ذينحدر ى 

ات الصمة بأداء تنظيهي عالي في جهيع السياقات كبغض النظر عف ذأنهكذج إدارة القكل العاهمة 
لتي تؤثر الهصالح ا ا الأنهكذج بهصالح الهختمفة لأصحابذالاستراتيجيات التنافسية لمهنظهة, يعترؼ ى
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عمى سمككيات كأداء العاهميف, ككها يعطي اىتهاـ كبير لمعكاهؿ في البيئة التي ستساعد في صياغة 
 البدائؿ الاستراتيجية لإدارة الهكارد البشرية 

 

 
 (.Torrington( أنهكذج ادارة الهكارد البشرية ؿ)21-2شكؿ )

Torrington,D & Hall,L., (2008),human resource management this fourth edition 

first published, by prentice Hill Europe . 

ى)2009انموذجى)الاحمد, .4
الهكارد البشرية, تتفاعؿ فيو كظائؼ ادارة الهكارد البشرية لمكصكؿ الى  لإدارة( نهكذجا 22-2يبيف الشكؿ )

داء تحقيؽ الاىداؼ الفردية لمعاهميف لتساىـ بدكرىا في تحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية لمهنظهة هف خلبؿ الأ
 العالي كالانتاجية الهرتفعة كالهراقبة الذاتية لتطكر العهؿ .
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 ل)الاؽًذ(انًٕاسد انجششٚخ( إًَرط اداسح 22-2انشكم )

( رؤص٤و اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ػ٠ِ اكاء ْٓبه٣غ اُز٤٤ْل ك٢ ٍٞه٣ب, هٍبُخ ٓبعَز٤و هَْ الاكاهح 2009الاؽٔل, ٣ٞٛلا هبٍْ )

 p43اُٜ٘ل٤ٍخ ٝاُز٤٤ْل, ٤ًِخ اُٜ٘لٍخ أُل٤ٗخ, ٍٞه٣ب, 

 

دارةىإبونىادارتيىالمطرفظىوالموهبظىوفارلوظىىاتىالبونوظ:ىالطلاقثامناً
ى:المواردىالبذروظ

 دارةىالمطرفظىوالموهبظإالطلاقظىبونى .1

ف  ا  ىتـ الباحثكف بفحص العلبقة بيف إدارة الهعرفة كأداء الهنظهات في هختمؼ قطاعات الأعهاؿ, ك أ  
اذ يرل ,  كأىهية كاضحة عمى أداء كفاعمية أنشطة هنظهات الأعهاؿ  كبيران  دكران    Knowledgeلمهعرفة 
( اف إدارة الهعرفة تؤثر في إدارة الهنظهة بطريقة هباشرة اك بطريقة غير 125-124:  2010,  )طيطي

دارة الهكاىب التي يهكف إتالي تأثيرىا الى اداء الهنظهة الكمي يتأثر بشكؿ اكبر في حالة كجكد الهباشرة كب
ؿ الفرص كفي نفس الكقت هف خلبؿ استقلبليا الأهثؿ ترسيخ جهيع القيـ التي تهكف الهنظهات هف استغلب
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الاحتفاظ سعي الهنظهات الى الاحتفاظ بالهكاىب هف خلبؿ تكفير جهيع الهستمزهات سكؼ يككف هف بيف 
ىـ العكاهؿ التي تساعد عمى تطكير كرقي الهنظهات كىذا ها لجئت اليو الهنظهات الهعاصرة هف خلبؿ أ

كفؽ احتياجات الهنظهة كالبيئة الهحيطة السعي الدؤكب كراء العهؿ عمى تطكير الهكاىب بشكؿ هستهر 
كفي نفس الكقت سعت الى تأسيس ادارة خاصة بأداء الهكاىب كقساـ هسؤكلة عف رعايتيا   كتتكلى ىذه 

 الاقساـ دراسة كهتابعة الهكاىب ككيفية استقلبليا كترسيخيا باتجاه تحسيف كتطكير الاداء ككها يأتي : 

   كيحدث عندها يتـ استخداـ الهعرفة كعهمياتيا في إنتاج سمع كخدهات التأثير الهباشر في أداء الهنظهة :
جديدة تزيد هف الأرباح كالعائدات الهالية لمهنظهة , أك عندها يتـ ضبط استراتيجية إدارة الهعرفة هع 

يؼ استراتيجية العهؿ التجارم لمهنظهة , هثؿ ىذا التأثير الهباشر الذم يتعمؽ بالعائدات الهالية اك التكال
 كالذم يهكف ربطو بشكؿ كاضح بالهنظهة.

   التأثير غير الهباشر في أداء الهنظهة : ينتج ىذا التأثير هف هجهكعة نشاطات تككف غير هرتبطة بشكؿ
هباشر لرؤية كعائداتيا كتكاليفيا , كيحصؿ ىذا التأثير عمى سبيؿ الهثاؿ هف خلبؿ استخداـ عهميات إدارة 

ارة الفكرية في هجاؿ العهؿ , كالتي بدكرىا هف الههكف اف تعهؿ عمى تحسيف الهعرفة لغرض القيادة كالإد
كلاء الزبكف , كيهكف اف يحصؿ ىذا التأثير غير الهباشر في أداء الهنظهة هف خلبؿ استخداـ الهعرفة 

 كعهمياتيا لمحصكؿ عمى فكائد تنافسية نسبة الى الهنافسيف .

دارة الهكىبة بتحفيز العاهميف عمى الهشاركة في الهعرفة ثر إدارة الهعرفة عمى اأف نكجز أكنستطيع 
كالانفتاح أكثر في الاستفادة هف ىذه الهشاركة في هكاجية تحديات السكؽ, كالهساعدة الى استقطاب 
الهكىبة هف خلبؿ كضع هعايير يتـ الاعتهاد عمييا بشكؿ كمي عندها تسعى الهنظهة لتحديد احتجاجاتيا 

تجنب الدخلبء الذيف  يسعكف  لمحصكؿ عمى الهعرفة هف دكف  هساعدة الآخريف هف الهكارد البشرية, ك 
كتطكيرىـ, كتقميؿ الكمؼ ذات العلبقة بالهنتجات كالكصكؿ إلى الأنهاط الهختمفة هف الهعرفة القيهة. كتبيف 

الأداء  في الدراسات الحديثة اف ادارة الهكىبة ك إدارة الهعرفة يساعداف الهنظهة عمى تحقيؽ التفكؽ في
الثابت في سكؽ الهنظهة . كفي الكقت نفسو القدرات الهعرفية  كالهكاىب التي تهتمكيا الهنظهة تدفعيا 

عف فرص استثهارية لإنتاج هنتجات جديدة بغية زيادة العكائد كالأرباح التي تيدؼ ليا  الدراسةدائها الى 
في الهنظهة كخاصة في هجاؿ هبدأ تطكير   الهنظهة كليذا يهكف القكؿ اف الهعرفة قد تتلبءـ  هع الهكىبة

طرؽ كاساليب الاداء الذم ينتج عنو تعظيـ العكائد كتدنية الكمؼ , ىذا الهبدأ يرتبط هع رؤية الهنظهة ك 
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( تكصؿ هف Gigg,2002:72(. كفي دراسة قاـ بيا )82:  2008استراتيجيتيا الأساسية )حسف , 
التي تحصؿ عمييا الهنظهات الهعرفية هقارنة بالهنظهات  خلبليا الى تحديد بعض الهؤشرات الايجابية

 ( الآتي :7-2الأخرل التي لـ تستخدـ التطبيقات الهعرفية ككها في الجدكؿ)

 يٛضح انًُظًبد انًؼشفٛخ يقبسَخ ثبنًُظًبد انزقهٛذٚخ ( 7-2انغذٔل )

 انًزؾقق % انًُظًبد انًؼشفٛخ يزٕعؾ انًُظًبد انزقهٛذٚخ انًؼٛبس

 17.2 % 6.91 %2.54 انشثؼ قجم انؼشٚجخَغجخ 

 13 ثبَٔذ 14.145 ثبَٔذ 12.590 يزٕعؾ الأعش

 33 ثبَٔذ86.625 ثبَٔذ64.912 انًجٛؼبد نكم ػبو

 70 ثبَٔذ3.198 ثبَٔذ1.815 طبفٙ انشثؼ نكم ػبو

Source : Gigg S, (2002) " Learning and Development in work and organization " Palgrave 

Maemilln , London , 74 .  

نستخمص اف إدارة الهعرفة كادارة الهكىبة تنعكس عمى أداء الهنظهة بآثار ايجابية هختمفة  ومما تقدم     
يهكف إيجازىا بػ ) تحسيف العكائد , تحسيف الحصة السكقية , تحسيف هستكل الإجابة لمزبكف , تحسيف 

السمع ك الخدهات(. الإبداع لدل الأفراد , تحسيف العهميات الداخمية , تحسيف عهمية اتخاذ القرار , تحسيف 
يجب عمييا اف لا تتخمؼ عف هكاكبة ركب إدارة الهعرفة  كادارة  الهبحكثة لذا يهكننا القكؿ اف الهصارؼ 

الهكىبة كالهبادرة السريعة للبستثهار في ىذا الهجاؿ لاف ذلؾ سيحقؽ ليا أداء يهكنيا هف البقاء كالنهك, 
 كاف الهصارؼ التي تيهؿ ىذا الجانب سكؼ تتحهؿ خسائر في العائدات كالزبائف كالحصة السكقية.

ىدارةىالمواردىالبذروظىإدارةىالمطرفظىوبونىفارلوظىإنىالطلاقظىبوى-2
تيعد الهعرفة هكجكد استراتيجي يكفر لمهنظهة هيزة تنافسية , كهف اجؿ اهتلبؾ ىذا الهكجكد قد  تعهد    

الهنظهة لاختيار هف يهمكو عبر انظهة الاستقطاب كالاختيار كالتعييف اك هساعد العاهميف عمى اكتسابو 
اف ادارة الهعرفة (  67:2012عيسى,(. كيشير ) 349:2015يب كالتطكير )سعيد ,عبر براهج التدر 

فراد عاد الهختمفة كأىهيا الأبداء الهظهي في الأتمعب دكران كبيران كحيكيان في بناء الهنظهات هف الأ
دارة الهعرفة إكلى تستطيع دارة الهعرفة عمى العاهميف في الهنظهة بطرؽ هختمفة الأإكالعهميات , كتؤثر 

تفصيؿ عهمية التعمـ لدل العاهميف هف خلبؿ بعضيـ البعض بالإضافة الى الهصادر الخارجية لمهعرفة 
,كالطريقة الثانية تسبب ادارة الهعرفة في جعؿ العاهميف أكثر هركنة بالإضافة الى تدعيهيا لرضا العهؿ 
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حؿ كهعالجة الهشاكؿ, كنستنتج أف ادارة لدييـ كيتطمب هساعدة العاهميف عمى بناء قدراتيـ في التعمـ ل
هكر غاية في الأىهية بالنسبة لأم هنظهة , تكسيع الخبرات لدل العاهميف أالهعرفة تؤدم الى تحقيؽ ثلبثة 

( الى اف  (Armstrong ,2016 :119اذا يشير ) كدعـ كزيادة رضا الزبائف كزيادة الربح كالعكائد .
 ضان يهع الاستقطاب كالاختيار لكنيا تهتد ا ألهيارات التي تهتمكيا تبداستراتيجية الهنظهة لتكسيع قاعدة ا

الى براهج التعميـ كالتطكير لتعزيز  الهيارات كتعديؿ السمكؾ , كلطرائؽ هكافاة الافراد لكسب هيارات 
جديدة , كلعهميات ادارة الاداء التي يهكف اف تستخدهيا الهنظهة لتحديد الاحتياجات التدريبية كتحفيز 

استخداـ لهياراتيـ . فزيادة الهنافسة العالهية كالهقترنة بزيادة تكقعات الزبائف تشير  بأفضؿفراد لمقياـ الأ
لمهنظهة اف تككف قادرة عمى تقديـ  عد كافيان , فمـ يي  الى اف النهك بؿ بقاء الهنظهة سيككف صعب جدان 

بؿ عمييا الاستجابة لمتغيرات هنتجات اك خدهات بشكؿ فاعؿ اك الاعتهاد عمى سهعتيا السابقة , 
الهتسارعة لتضهف النجاح الهتكاصؿ كاف سبيميا لذلؾ يتهثؿ في جذب كالاستبقاء عمى الافراد الهؤىميف 

 & Koch)كبيذا الصدد يشير   (Bach , 2005;115)الذيف يهكنيـ الاستجابة لتمؾ التغيرات 
McGrath , 1996 ; 339)  الى اف استقطاب الافراد الهكىكبيف هف سكؽ العهؿ عبر استراتيجية

الاستقطاب كالاختيار التي تكسع هف هجهكع الهتقدهيف لمكظائؼ كزيادة عددىـ كدهج اكبر قدر ههكف هف 
س هاؿ الهنظهة الهعرفي . فغالبا ها تعمف أعد الاساس في تككيف كالحصكؿ عمى ر الهعمكهات عنيـ تي 

 كظائؼ الشاغرة فييا كغرضيا هف ىذا ىك التركيج عف ذاتيا كهكاف جيد لمعهؿالهنظهة عف ال

 Noe ). كيؤكد (Snell et al , 2000;447)س الهاؿ الهعرفي أفي صنع ر  حاسهان  يمعب التدريب دكران 
et al , 2003:252)  م بالقكؿ اف كجية نظر الهنظهة الهتعمهة لمتدريب تقكـ عمى اعتباره أىذا الر

فراد كالهنظهات باف الهستكيات العالية هف الهيارة كالكفاءة خمؽ  الهعرفة . فقد ادرؾ الأ الاساس في
ضركرية للؤهف كالنجاح في الهستقبؿ , كلككف الافراد يكسبكف الهزيد هف التعميـ خلبؿ حياتيـ فهف الهسمـ 

شكؿ فريد هف الهعمكهات بو اف قكة الكفاءة الناتجة عف الهعرفة الهينية يهكف زيادتيا عف طريؽ استيعاب 
 كها اشار كيؤكد عمى الرأم.  (Seleim et al , 2007:790)هف خلبؿ التعميـ كالتدريب 

       (Redman & Wilkinson , 2013;152)  ىذا الرام بالقكؿ اف الهزايا التي يحققيا التدريب
هياهيـ  لإنجازلهعرفة اللبزهة كالتعميـ ليست بالكىـ , اذ يهكف اف يزكد العاهميف بالهيارات كالقدرات كا

ككها يهكف اف يككف لو دكر اجتهاعي فيساعد العاهميف عمى تككيف الصداقات . فالتدريب ىك جيد 
هخطط تقكـ بو الهنظهة لتسييؿ تعميـ الافراد القدرات الهرتبطة بالكظيفة , كالتي تتضهف الهيارات 

 كالهعرفة كالسمككيات الهيهة لمنجاح في اداء الكظيفة 
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 Noe et al , 2003:251)  اها التطكير فيتضهف التعميـ الذم يتعدل نطاؽ الكظيفة الحالية , كىك . )
( كاف تركيز كلبىها عمى اعداد العاهميف لهكاكبة خطى 270:2009ذك تركيز طكيؿ الاهد ) السالـ ,

تدريب تكتيكية بؿ  تغيير كنهك الهنظهة , فأنظهة ادارة التدريب كالتطكير لا تقتصر عمى تكفير براهج
تتضهف براهج تدريب كتطكير تنسجـ هع أىداؼ الاستراتيجية لمهنظهة قد يككف ليا الفضؿ في اكتساب 

كالتطكير  الدراسةالعاهميف  هيارات تعزز هف رضا الزبكف كالهساىهة في تطكير العلبقات كتعزيز انشطة 
, فادراؾ الهنظهة عمى انيا هشجع لمتعمـ كالنهك الهستهر لعاهمييا قد يككف افضمية رئيسة في استقطاب 
العاهميف ككنيـ يدرككف انو في الهنظهة الهتعمهة يتـ هكافأة العاهميف عمى تعمهيـ كنهكىـ بهنحيـ كظائؼ 

بو  ؽها يتعمقييـ اداء العاهميف تحديد كؿ ( .كيعد تحميؿ كت Mondy,2010:74غنية كترقيتيـ كهكافأتيـ )
هف صفات نفسية كبدنية كهيارات فنية كفكرية اك سمككية بيدؼ تحديد نقاط القكة كتشخيص نقاط الضعؼ 

 ( 166:2000كالعهؿ عمى هكاجيتيا ضهانو اساسية لفاعمية العاهميف كالهنظهة )السالـ كسالـ ,
ميف ببعض اشكاؿ الهشاركة اك الهمكية يعد اساس في جذب ك تزكيد العاهأعمى هف السكؽ أجكر أف دفع أ

بانو لا يكاد يهر يكـ  (Mondy , 2010:137). اذ يشير  (Pfeffer , 1998:109)الافراد الهكىكبيف 
لانقرأ فيو اك نسهع عف عاهمييف غادرك هنظهاتيـ هف اجؿ هنظهات اخرل  كفي الغالب هف اجؿ زيادة 

. فككف الاجر احد الخصائص الهيهة  كالهكافآتغرض هف تقديـ الاجر كبيرة في الاجر , كذلؾ ىك ال
لمكظيفة لأغمب الهرشحيف الهحتهميف  فاف الهنظهات التي تتبنى هدخؿ قيادة السكؽ في الاجر كالذم يفيد 
باف الهنظهة تدفع اجكر اعمى هف الاجكر السائدة في السكؽ ليا هيزة فريدة في الاستقطاب , ام اف ىذا 

.  (Noe et al , 2003;197)تيا اكثر جاذبية لمهرشحيف لمعهؿ الهدخؿ قد يجعؿ الكظيفة كالهنظهة ذا
ة لمتأثير في سمكؾ العاهميف كتشجيعيـ عمى تحقيؽ غايتيا , فيذه الهكافأة تؤثر في أفالهنظهات تقدـ الهكاف

 علبقات التعاكف كالتبادؿ بيف العاهميف كرؤسائيـ كالهنظهة ككؿ 
(Reychar &Weisber , 2009:188)   في ىذا يستند الى نظرية التعاكف التنظيهي التي . فالهنطؽ

تفيد باف اسياهات الفرد في نشاطات الهنظهة يجب اف تككف بقدر تكقعاتو هف العكائد الهتحققة لو , 
كدرجة اشباعو لحاجاتو , فكمها كاف الاشباع اكبر يككف الدافع لمسمكؾ اقكل , كىك ها أفادت بو نظرية 

العاهميف يتحدد بهدل تقارب العكائد الفعمية هع العكائد التي يعتقد بانيا  التكقيع التي اشارت باف رضا
عادلة كتتكافؽ هع الانجاز اك الجيد الهبذكؿ , فكمها كانت العكائد الفعمية لقاء السمكؾ عادلة كهنصفة اك 

ساس (. كعمى ىذا الا123-110: 2015العنزم , (يزيد عنيا فاف الرضا الهتحقؽ سيدفع لتكرار السمكؾ 
اف العاهميف بحاجة لهحفز قكم يحفزىـ لهشاركة    (Syed-Ikhsan &Rowland , 2004;96)يشير 

الهعرفة التي يحهمكنيا , فهف غير الهنطقي اف نتكقع اف يشارؾ العاهميف الهعرفة التي يحهمكنيا دكف اف 
راء اف يدرككا باف التعاكف يأخذكا بالاعتبار ها الذم سيكسبكنو نتيجة ليذا الفعؿ . كبيذا ينبغي عمى الهد

كهشاركة الهعرفة يحدث بشكؿ افضؿ عندها يككف ىناؾ نظاـ هكافئات هصهـ بشكؿ جيد , كانطلبقا هف 
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الغرض هنيا تحفيز العاهميف عمى هشاركة الهعرفة  هكافأةىذه الحقائؽ فقد اسست هنظهات عدة انظهة 
. كتجنب الاحباط الذم يهكف اف يحدث عند    (Bartol &Srivastava 2002:66)التي يحهمكنيا 

 , Daft)عف تكجيو كتعديؿ سمكؾ العاهميف  . فضلبن   (Riege , 2005:20)غياب ىكذا انظهة 
2010:305)  . 

 ( تؤثر ادارة الهكارد البشرية عمى ادارة الهعرفة بطرائؽ عدة كهنيا:Aziri et al,2013:1041يككد ) 
 ة هف خلبليا تؤكد القيـ كالهعايير عمى أىهية هشاركة الهعرفة.الهساعدة في تنهية ثقافة هفتكح - أ
 تعزيز هناخ هف الالتزاـ كالثقة. - ب
تقديـ الاستشارة كالنصح كالتصهيـ لتطكير هنظهات تسيؿ هشاركة الهعرفة هف خلبؿ العلبقات  - ت

 كهجتهعات الههارسة.
 هف يقكـ بذلؾ.تقديـ النصح بشأف الطرائؽ لتحفيز الافراد لهشاركة الهعرفة كهكافأة  - ث
تقديـ النصح بشأف طرائؽ التكظيؼ التي تضهف العاهميف ذكم القيهة الذم يهكنيـ الهساىهة  - ج

 بخمؽ الهعرفة كالهشاركة كيتـ استقطابيـ كتكظيفيـ.
 داء التي تركز عمى تطكير كهشاركة الهعرفة .الهساىهة في تطكير عهمية تقييـ الأ - ح
 التي ستساعد في تطكير كنشر الهعرفة.تطكير عهميات التعمـ الفردم كالتنظيهي  - خ
 الاعداد كالتنظيـ لكرش عهؿ كهؤتهرات كندكات التي تهكف هف هشاركة الهعرفة بيف الافراد. - د
 التركيج لدكاعي ادارة الهعرفة اهاـ الهدراء التنفيذييف لتشجعيـ عمى دعـ هبادرات ادارة الهعرفة. - ذ

دارة الهكارد إ( هف أجؿ تعظيـ فرص تحسيف ادارة الهعرفة فاف ههارسي Evans,2003:100كفقان ؿ)
الهعرفة في دارة إتنسجـ هع أىداؼ  ينبغي افالههارسات  البشرية بحاجة لضهاف بأف كؿ هف ىذه

كها أف تطبيؽ الهعرفة كأحد أبعاد إدارة الهعرفة يساعد في تكسيع الهكارد التي يهكف أف تحصؿ . الهنظهة
هة عف طريؽ تطبيؽ تكنمكجيا الهعمكهات كتشكيؿ ثقافة تنظيهية تعهؿ عمى الارتقاء بعهمية عمييا الهنظ

بيف القدرات التنظيهية التي ستصبح في هكقع  التفاعؿ كالترابط هف خلبؿ التعاهؿ كالاندهاج الحاصؿ ها
ؿ لمهشاكؿ التي تستطيع أف تشارؾ في تطبيؽ الهعرفة, كاف تطبيؽ الفعاؿ لمهعرفة يعهؿ عمى ابتكار الحمك 

تكاجييا الهنظهة فضلب عف تقميص الكقت كالجيد كالكمفة كبيذا يككف هف السيؿ تحقيؽ الفاعمية ككنيا 
تعبر عف العهمية الهستهرة كالهتفاعمة التي تيدؼ إلى تكجيو الجيكد الفردية كالجهاعية نحك تحقيؽ أىداؼ 

 (.Hitt,2001:118ة )هشتركة باستخداـ الهكارد الهتاحة بأعمى درجة هف الكفاء
الصحيح لمهعرفة في خمؽ هنظهات ناجحة  ستخداهياادارة الهكارد البشرية في حاؿ إسكؼ تساىـ  بالتالي

ؽ عبر التخطيط السميـ لمهكارد البشرية كتدريبيا اقادرة عمى فرض ىيهنتيا عمى الأسك 
 (.Nonaka,1991:96كتحفيزىا)
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الهكارد البشرية تعتهد عمى هخرجات إدارة الهعرفة ككنيا تهثؿ كهف ىنا يهكف القكؿ أف فاعمية إدارة 
الانسيابية الهستهرة للؤعهاؿ في الهنظهة كبتالي فأف تطكير كتعهيؽ كفاءة القكل العاهمة يعتهد عمييا 

 بشكؿ كمي.
 

 إدارةف, تعمم العاممين عمى التأثيريتهثؿ في مى العاهميف كد الباحث اف تأثير ادارة الهعرفة عؤ كي     
هساعدة العاهميف عمى التعمـ كالتدريب كالانطلبؽ نحك الهعرفة الهتجددة في حقكليـ  تستطيع الهعرفة

سكؼ يستخدهكف الهعمكهات كالهعرفة  العاهميفكافة ف هكائهة العاهميف ىاتأثير , ك اتيـ الهختمفةكتخصص
, فضلب عف ظيفي لدل العاهميفمى الرضا الك ع ىاتأثير , ك مييا لحؿ الهشكلبت التي تكاجييـالتي حصمكا ع

, ر اها بتعاكف بيف بعضيـ اك افرادعمى الابتكا هساعدتيـ هف خلبؿعمى الابتكار عند العاهميف  ىاتأثير 
كقد كجدت ادارة الهعرفة كأداة هساعدة في تحفيز النشاطات العصؼ الذىني كبالتالي هساندة عهمية 

 الابتكار.

ىالمواردىالبذروظرلاقظىإدارةىالموهبظىبغارلوظىى-3
كىي تهثؿ  (Armstrong, 2006)إف إدارة الهكىبة عبارة عف هجهكعة هف العهميات الهترابطة     

تكاهلب لههارسات الهكارد البشرية هع أىداؼ جذب الأفراد الهلبئهيف لمهكاف الهلبئـ كفي الكقت الهلبئـ 
ير الهكىبة لتحقيؽ فاعمية ادارة الهكارد كهف ثـ الهحافظة عمييـ, فالدكر الجديد لإدارة الهكاىب ىك تطك 

البشرية لتصبح أكلكية استراتيجية كجزء هف العهؿ اليكهي, لذا يجب عمى الهنظهات التركيز عمى ادارة 
(, كهف خلبؿ الرجكع الى الدراسات 2010سعد,  كالهكىبة كعلبقتيا بفاعمية الهكارد البشرية )صالح 

طبيعة  (Bersin , 2006)البعديف حيث يتضح هف خلبؿ دراسة السابقة تبيف كجكد علبقة كطيدة بيف 
 تمؾ العلبقة ككها هبيف ادناه:

حيث اف هف خلبؿ ادارة الهكىبة يهكف تخطيط القكل العاهمة التي تعتبر أىـ ابعاد فاعمية الهكارد البشرية 
تتكاهؿ هع عف طريؽ كضع خطط قكل العهؿ , خطط التكظيؼ , هكازنات التعكيضات كغيرىا بشكؿ 

 خطط الأعهاؿ.

كها اف اعتهاد ادارة الهكىبة عمى استقطاب الهكاىب سيككف بهثابو سياسة الجذب التي تتـ هف   خلبؿ 
عهمية هتكاهمة تشهؿ الجذب كالتقييـ كالتخهيف كتكظيؼ الأفراد في الهنظهة, كفي نفس الكقت سكؼ 
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ارد البشرية الذم يعني جعؿ الأفراد هنتجيف هف يضهف الاحتفاظ بالهكىبة التشغيؿ كالاستخداـ السميـ لمهك 
 خلبؿ تدريبيـ كتطكيرىـ لأداء الهيهات بكفاءة كفاعمية.

كفي نفس الكقت سعي الهنظهة الى تطكير الهكاىب سيككف عاهؿ تحسيف اداء العاهميف لمكصكؿ الى 
الهكاىب  تنظر إلى الكفاءة كالفاعمية التي هف خلبليا يهكف تحقيؽ الاىداؼ الهنشكدة حيث اف ادارة 

الأداء كعنصر هيـ هف العناصر التي يهكف استخداهيا كأداة للبرتقاء بجكدة العهؿ كتحقيؽ هفيكـ إدارة 
 الجكدة الشاهمة كالتزاـ الفنييف كالإدارييف بتقديـ أفضؿ ها عندىـ هف انجاز. 

تكيات الهنظهة كذلؾ يهكف اف يتحقؽ هف خلبؿ دعـ براهج التدريب كتطكير كتعمـ تشهؿ جهيع هس
لإكسابيـ هيارات كهعارؼ كسمككيات جديدة بيدؼ تحسيف الأداء كهعالجة جكانب الضعؼ فيو كتنهية 
الأداء الهستقبمي لمهكاىب بشكؿ يجعؿ الهنظهة قادرة عمى التحسيف كالتغيير الهستهر هستفيدة هف دركس 

 خبراتيا كقدرات هكاىبيا. 

اـ عكائد كهكافآت هتكاهؿ هع إدارة الأداء هف خلبؿ الدفع جهيع ذلؾ سكؼ يككف هف نتاجو  تطكير نظ
عمى أساس الهيارة كالجدارة كالخبرة لمحصكؿ عمى أداء هتهيز يرتقي بجكدة العهؿ إلى هستكيات عالية 
كتحقيؽ عدالة تنظيهية كاضحة, بتالي ستككف ادارة الهكاىب قادرة عمى تضيؽ فجكة الهيارات الحرجة 

الهنظهات كالتي يهكف لأدارة الهكاىب تذليميا عف طريؽ هراجعة هنظهة لجهيع  كالتي تعتبر هف عكائؽ
أنشطة كعهميات إدارة الهكاىب كتحميميا بيدؼ تحديد هستكل الجكدة كالعهؿ عمى تجسيدىا إها عف طريؽ 
حفز الهكاىب الهكجكدة حاليا في الهنظهة بتحدم أكبر أك العهؿ عمى الاستقطاب هف الخارج في حالة 

 ر تكافرىـ هف الهصادر الداخمية.تعذ

دارة الهكاىب تركز عمى الهكارد البشرية بيدؼ الكصكؿ الى الفاعمية الهنشكدة هف إف إأم يهكف القكؿ 
خلبؿ تكفر هتطمبات رأس الهاؿ البشرم الهطمكب لتنفيذ خطة الأعهاؿ عف طريؽ براهج الجذب 

تحديد الأفراد ذكم الهكاىب في الهنظهة كتطكيرىـ كالاستبقاء الخاصة بالتكريد الداخمي, كذلؾ عف طريؽ 
براهج كسياسات الجذب كالاحتفاظ  كىي السياسات كالبراهج اضافة الى سعييا الدؤكب كراء  كالتركيج ليـ.

التي تهثؿ الأسمكب الهستخدـ لضهاف أف الهنظهة تحصؿ عمى الهكاىب التي تحتاجيا كتحافظ عمييا, 
 خارج الهنظهة ) تعييف كاختيار الأشخاص هف خارج الهنظهة( فضلبن  كتستخدـ ىنا أساليب الجذب هف

عف سياسات الاحتفاظ  الداخمية التي تضهف أف الأفراد يظمكف همتزهيف داخؿ الهنظهة. كيككف نتاج تمؾ 
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 & Rynes) اذ يشير  السياسات تدفؽ الهكاىب التي تخمؽ كتحافظ  عمى دكر الهكىبة في الهنظهة.
Barber , 1989: 9)  كلجذب افضؿ الكفاءات لمهنظهة , فاف عمى الهنظهة اف تفعؿ اكثر هف هجرد .

تحميؿ الهقدرات الجكىرية كتحديد انكاع الهكاىب الهطمكبة , اذ هف الهيـ اف يككف لدل الهنظهة افتراض 
ه هف الهنظهة يمخص ها يهكف لمعاهميف تكقع اف يستمهك   employee valu propositionقيهة لمعاهميف 

كىذا الافتراض سيعزز هف سهعة الهنظهة كهكاف جيد لمعهؿ كبالتالي جذب الهكاىب  كهقابؿ لمعهؿ فييا,
فيذا الافتراض يهثؿ هجهكع كمي لكؿ شيء يهر بو  (Hatum , 2010:37)كالهساعدة في الاحتفاظ بيا 

كالبيئة , كالقيادة , العاهمكف كيتمقكنو عندها يككنكا جزءا هف الهنظهة , كؿ شيء هف الرضا عف العهؿ , 
كالزهلبء , كالتعكيضات كيتعدل ذلؾ ليشهؿ هدل نجاح الهنظهة في الايفاء باحتياجات كتكقعات كاحلبـ 

يهة تبمغ عنيا رسائؿ بد اف يككف لدل الهنظهة علبهة ه. فلب (Michaels et al, 2001:43)الافراد 
هة لمبقاء هعيا , كاف الهنظهة تبنى ثلبث تتهثؿ في اف الهنظهة هكاف جيد لمعهؿ فييا , كىي هنظ

. هثؿ ىذه العلبهة تخمؽ رابطة عاطفية هف اجؿ العهؿ في   (Davis et al , 2007:38)لمهستقبؿ 
 فالكفؤي. ككها يهكف لمهنظهة استقطاب العاهميف  (Ruff & Stinger ,2006;63)الهنظهة كالبقاء هعيا 

الكظائؼ يأتكف هف الهنافسيف في سكؽ العهؿ  ءهف الهنافسيف , ففي الكاقع اف اغمب الهرشحيف لهؿ
(Mondy , 2010:137) لأم. ككها يهكف لمهنظهة اف تعيد تعييف عاهمييا السابقيف الذيف غادركىا 

لو فائدة  عف انو يهكف اف يككف سبب هف الاسباب , فيي تعرؼ نقاط قكة كضعؼ ىؤلاء العاهميف فضلبن 
   (Brandon , 2005:90)كبيرة كتشجع العاهميف الاخريف عمى البقاء هع الهنظهة 

تيتـ إدارة الهكاىب بالأدكار التي يجب عمي الأشخاص القياـ بيا. كىذا ينطكم عمي تصهيـ الدكر كالتأكد 
كدكافعو, كىذا يعني هف أف الأدكار تكفر الهسئكلية كالتحدم كالاستقلبلية الهطمكبة لخمؽ هشاركة الدكر 

أيضا اتخاذ خطكات لمتأكد هف أف الأفراد لدييـ الفرصة كأنيـ حصمكا عمي التشجيع الهطمكب لمتعمـ 
كتطكير أدكارىـ, كتركز سياسات إدارة الهكاىب عمي هركنة الدكر, كىك إعطاء الأشخاص فرصة لتطكير 

 أدكارىـ عف طريؽ الكصكؿ لأفضؿ كأطكؿ استخداـ لهكاىبيـ.
دارة الهكارد البشرية حيث اف ابعاد ادارة إيتبيف قكة العلبقة بيف ادارة الهكاىب كفاعمية  ـها تقدهف خلبؿ 

الفاعمية يككف نتيجة حتهية الهكاىب تتحد بشكؿ هنفرد كهتجهع لتحقيؽ الفاعمية كفي نفي الكقت تحقيؽ 
لاعتهاد الهنظهة عمى ادارة هكاىب هكاكبة لكؿ ها ىك جديد في البيئة الديناهيكية.
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ىالغصلىالثالث
ىمودانىأجراءىالدرادظى-الجانبىالموداني

لتركوزىرلىىالمصارفىالمصرفيىالطراقيىمدىانبذهىتطروغوظىرنىالػطاعى
ىالخاصظى)ىرونظىالدرادظ(ىوتطورهاىالتجاروظ

يأتي ىذا الفصؿ ليؤكد أىهية الإطار الهيداني بعد أف أصبح القطاع الهصرفي يعد الركيزة الأساسية       
ميات التي تساىـ في تحقيؽ النهك الاقتصادم, ككنو يعد ههكؿ هيـ يعتهد في تهكيؿ هختمؼ العه

الاقتصادية كالاجتهاعية في ظؿ التحكلات الكبيرة كتزايد دكر القطاع الهصرفي في الحياة الاقتصادية 
حجـ التعاهلبت الهصرفية تهاشيان هع التنهية الحاصمة في القطاعات الأخرل كتضح  دإلى ازديا ةبالإضاف

هف تكظيؼ القطاع الهصرفي  هف خلبؿ الرجكع إلى كاقع الكثير هف البمداف التي استطاعت الاستفادة
دفع عجمة التنهية الاقتصادية نحك الأهاـ هف خلبؿ هساىهة القطاع في تطكير العهميات الهالية  هباتجا

الهتهثمة بدعـ الادخار كالهشاركة في تهكيؿ الاستثهار كالعهؿ الهتكاصؿ عمى تقديـ كؿ التسييلبت الهالية 
فية الهقدهة لمزبائف كلتزايد دكر القطاع الهصرفي في لمهكاطنيف, كهف خلبؿ تطكير الخدهات الهصر 

الاقتصاد العراؽ تهحكرت هيهة ىذا الهبحث بالتركيز عمى هكاضيع ذات أىهية تهكف في سياقيا العاـ هف 
تحقيؽ هجهكعة هف الأىداؼ التي يتـ الكصكؿ ألييا هف خلبؿ دراسة حالة الهصارؼ هيداف الدراسة 

 بشكؿ هفصؿ عمى النحك الآتي:
 ول: القطاع المصرفي العراقي ودورهُ في التنمية القتصادية.المبحث الأ 

 المبحث الثاني: المصارف التجارية الخاصة )عينة الدراسة( وتطورىا. 
 والعينة المختارة. الدراسةالمبحث الثالث: مجتمع 
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ىولالمبحثىالأ
ىالػطاعىالمصرفيىالطراقيىودورهُىفيىالتنموظىالاقتصادوظ

رتفع دكر هشاركة القطاع الهصرفي العراقي هف خلبؿ هساىهاتو في تنهية الاقتصاد العراقي, لذا أ     
كاف كاجب أف تككف هف الأكلكيات التي يجب الأخذ بيا ىي أتباع هناىج يهكف هف خلبليا تطكير 

الهذككر خاصة بعد التطكر الكبير الذم يشيد القطاعات الههاثمة سكاء ها يتعمؽ بتغير  هشاركو القطاع
الكسائؿ أك طرؽ التعاهؿ هع الزبائف كلا يهكف الكصكؿ إلى الهنيج السميـ ألا هف خلبؿ الدراسة الهستهرة 

بات التي لمقطاع الهصرفي لتسيـ نتائجيا في استحداث هنيج هتطكر يهكف هف خلبليا تذليؿ كؿ العق
هف أىهية القطاع الهصرفي العراقي  تكاجو القطاع كرفع كفاءة أداء الهصارؼ العراقية. كعميو كانطلبقان 

 يتناكؿ ىذا الهبحث دراسة القطاع الهصرفي العراقي هف خلبؿ الآتي: ةالدراسيكتكاصلبن هع الجيكد 
 اكلا:  تاريخ الصيرفة في العراؽ كتطكرىا.

  .القطاع الهصرفي العراقيأكجو تطكر ىثانيان:
 الهشاكؿ التي تكاجو القطاع الهصرفي العراقي كاىـ الإجراءات الهعتهدة لتجنبيا. ثالثان:
 .ىيكؿ القطاع الهصرفي العراؽ رابعان:

 كؼ يتـ تناكليا كالآتي:نشأة الهصارؼ التجارية الخاصة كدكىا في التنهية الاقتصادية , كسخاهسان :
ىفيىالطرقىوتطورهاىتاروخىالصورفظاولًا:ى
بالتعاهؿ  ؽنشأت الهصارؼ في العراؽ عمى شكؿ هؤسسات هالية هف اجؿ أجراء كؿ ها يتعم        

ذا هأ تـ هقارنو العراؽ هع بقية الدكؿ العربية يتبيف أف العراؽ أكؿ هف استخدـ الهصارؼ  ,الهالي, كا 
هصرؼ يتضح أف أكؿ فرع لهصرؼ لتسييؿ العهميات الهالية, كهف خلبؿ الرجكع إلى تاريخ نشأت ال

(, كىك البنؾ العثهاني كبعد حقبة هف الزهف تـ افتتاح فرع لمبنؾ 1892أجنبي عهؿ في العراؽ عاـ )
(, بعد تمؾ الفترة كاف ىناؾ ظيكر لنكع آخر 1918عاـ ) ( ثـ البنؾ الشاىنشا في1912قي عاـ )الشر 

هف الهصارؼ هثؿ الهصرؼ الزراعي الصناعي كالتي هارست أعهاليا قرابة خهسة أعكاـ, كبعد تمؾ الفترة 
كاف ىناؾ نيكض في هجاؿ الصيرفة العراقية, تهثؿ في تأسيس هصرؼ الرافديف كهصرؼ عراقي هارس 

ؿ هصرؼ عراقي يزاكؿ الصيرفة التجارية, كنظران لككف العراؽ لا يهمؾ (, كأعتبر أك 1941أعهالو عاـ )
في تمؾ الفترة بنكان هركزيان باشر هصرؼ الرافديف هزاكلة أعهاؿ البنؾ الهركزم, كعمى الرغـ هف كجكد 

( لهزاكلة الأعهاؿ الهصرفية كهكاكبة التكسعات 1947الهصرؼ الكطني في تمؾ الفترة كالذم أسس عاـ )
في القطاع الهصرفي, كقد تبيف أف هصرؼ الرافديف بقى يحتفظ في حساب الحككهة حتى عاـ  الحاصمة

( كالقاضي بتأهيـ النشاط 1964(, كأستهر الحاؿ إلى أف تـ إصدار قانكف الهصارؼ عاـ )1956)
 (. 113:2009.)الشهرم, الهصرفي في العراؽ
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ىأوجهىتطورىالػطاعىالمصرفيىالطراقيىثانواًى:ىى
, ككاف أف القطا ع الهصرفي العراقي هر بسمسمة هف التطكرات هنذ نشكء أكؿ هصرؼ كحتى اليكـ

لمتحكلات الاقتصادية التي هر بيا العراؽ دكر كبير في التطكرات التي شيدت القطاع, هف خلبؿ زيادة 
لهصرفي الحاجة إلى التعاهلبت النقدية هع كؿ هرحمة جديدة يشيدىا الاقتصاد العراقي, إذ اشتهؿ القطاع ا

العراقي عمى البنؾ الهركزم العراقي كعمى الهصارؼ التجارية كالهصارؼ الهتخصصة التي هارست 
نشاطيا في تمؾ الفترة حسب الاختصاص هف قبؿ الهصرؼ الزراعي كالصناعي كالعقارم, كقد اعتهد 

رة أعلبه إلى عاـ العراؽ طيمة تمؾ الفترة عمييا في كؿ ها يتعمؽ بالسياسة النقدية إلى الهصارؼ الهذكك 
 (.3,2011(. )العبيدم:1991)

إلا أف التطكرات كزيادة الحاجة إلى الهشاريع الاستثهارية التي تحتاج بدكرىا إلى هعاهلبت هالية كنقدية 
هتقدهة لقدرة عمى تهكيؿ تمؾ الهشاريع أضافو إلى ارتباط خدهات القطاع الهصرفي بالعنصر البشرم 

د هف الإجراءات الذم بمعب دكر هيـ في نجاح أم عهمية هصرفية ,  ككؿ ذلؾ دفع إلى اتخاذ عد
كالخطكات الهتقدهة التي تعهؿ عمى تطكير عهؿ الجياز الهصرفي العراقي كالتي ألقت بظلبليا عمى 

 (.1:210,الهؤشرات الهالية لمجياز الهصرفي في العراؽ كهف أىـ تمؾ الإجراءات. ) ياسيف 

كاتباع لهصارؼ العهؿ عمى تمبية تكجيات البنؾ الهركزم العراقي هف خلبؿ زيادة رؤكس أهكاؿ ا -أ 
 .كافة التعميهات كالمكائح التي يصدرىا البنؾ الهركزم العراقي

 زيادة عدد الهصارؼ الهخكلة لمعهؿ هف قبؿ البنؾ الهركزم العراقي.   -ب 
 تكسيع نطاؽ أعهاليا كالحصكؿ عمى درجة عالية في التصنيؼ الائتهاني. -ج 
 ة عمى الهساىهيف.زيادة الهتعاهميف هع الهصرؼ هف خلبؿ زيادة الأرباح الهكزع -د 
تقديـ خدهات هصرفية هتهيزة لمزبائف كاتباع انظهة حديثة كهتطكرة .)التقرير السنكم لمبنؾ   -ق 

 (.25:2013الهركزم/ هديرية الاحصاء ,
ى

ىثالثاً:ىالمذاكلىالتيىتواجهىالػطاعىالمصرفيىوأهمىالإجراءاتىالمطتمدةىلتجنبؼاىى
عد بحد ذاتيا عقبات تؤدم إلى ىناؾ هجهكعة هف الهشاكؿ التي تكاجو القطاع الهصرفي العراقي كتي      

عف  الدراسةالحيمكلة دكف النيكض بكاقع القطاع الهذككر هها فرض عمى إدارة الهصارؼ السعي كراء 
ليا التغمب عمى هسببات تمؾ الهشاكؿ ليتسنى ليا كضع الحمكؿ كالإجراءات الهثمى التي يهكف هف خلب

 هثؿ تمؾ الهشاكؿ أدناه اىـ الهشاكؿ التي يعاني هنيا القطاع . 
قمة الهصارؼ كفركعيا أدل إلى عدـ كجكد تناسب بيف عدد الهصارؼ كالكثافة السكانية, كخاصة  -1

 الهصارؼ الحككهية التي كانت تمعب دكر هيـ في القطاع الهصرفي.
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الطابع العائمي كالذم كاف لو الأثر السمبي عمى الهصارؼ الهجتهع العراقي يعتبر هجتهع هتهسؾ في  -2
الخاصة بشكؿ عاـ حيث كاف ىناؾ دافع هستهر كراء تحقيؽ الهصالح الخاصة هها دفع إلى تكلي الإدارة 

 هف قبؿ الهالكيف حتى في حالة عدـ هعرفتيـ في الشؤكف الهصرفية.
طط الطكارئ , كاتخاذ القرار بصكرة كعدـ كضكح الاستراتيجيات هف حيث الخطط الهستقبمية كخ   -3

 صحيحة.
 ترىؿ الييكؿ الإدارم في الكثير هف الهصارؼ كخصكصان الحككهية كضعؼ الخبرات كالتقنيات. -4
يعاني القطاع الهصرفي بصكره عاهة هف الارتفاع في حجـ القركض التي لـ يتـ سدادىا., كعمى   -5

 هالي لمهقترض .الهصارؼ دراسة الطمبات بصكرة صحيحة كهعرقة الكضع ال
بسبب الظركؼ التي يهر بيا البمد كىذا  ؿالصعكبات التي تكاجو الهصارؼ في ها يتعمؽ بنقؿ الأهكا -6

 (.45,2012هها ادئ الى سرقات كثير هف اهكاؿ الهصارؼ.)الشهرم:
ى

ىمذاكلىالتيىتواجهىالػطاعىالمصرفيىالطراقيىالتعلبىرلىىلاهمىالإجراءاتىالمطتمدةىل
سعت إدارة الهصارؼ لمبحث عمى الإجراءات كالحمكؿ التي يهكف هف خلبليا التغمب عمى الهشاكؿ 

 ىـ تمؾ الإجراءات بالآتي:أالسابقة كيهكف تكضيح 
لغاء  -أ  العهؿ عمى تحرير القطاع هف خلبؿ تقميؿ أسعار الفائدة الهفركضة هف قبؿ البنؾ الهركزم, كا 

 جعؿ الآليات العرض كالطمب تعهؿ بكفاءة كهنافسة كبشكؿ شفاؼ.الخطط الهتعمقة بالائتهاف لمقدرة عمى 
 هبدأ الهشاركة هع الهصارؼ الاجنبية .  -ب 
التحكؿ هف الرقابة الهصرفية الهتحكهة إلى الرقابة التمقائية الكقائية الهنسجهة هع التطكرات الهصرفية   -ج 

 الحديثة يجعؿ النظاـ الهصرفي يعهؿ كفؽ نظـ هرنة ككفؤة.
ارؼ عمى تحقيؽ التنكع في أعهاليا الهتضهف إصدار المكائح التنظيهية لتضهف قدرتيا هساعدة الهص -د 

 التنافسية كحصكليا عمى هكارد هالية بآجاؿ هختمفة كتقميص فجكة سعر الفائدة.
الحديثة ليككف القطاع الهصرفي غير هبتعد عف التطكرات التي تشيد العالـ. كالعهؿ  تهكاكبة التطكرا  -ق 

هدفكعات يتـ هف خلبلو ربط كافة الهصارؼ العاهمة في العراؽ عمى أف يدار هف قبؿ  عمى أنشاء نظاـ
البنؾ الهركزم العراقي كاطلبؽ عهمية فتح الاعتهادات الهستندية عمى جهيع الهصارؼ كليس هحصكرة 

 (.20:2012بيد الهصرؼ العراؽ التجارم  ) عبد النبي ,
ى

ىرابطاً:ىهوكلىالجؼازىالمصرفيىالطراقيى
يتككف القطاع الهصرفي العراقي هف هجهكعة الهصارؼ التي تنطكم جهيعيا تحت إدارة البنؾ      

 ( يكضح الييكؿ التنظيهي لمقطاع الهصرفي العراقي. 1-3الهركزم العراقي, كالشكؿ )
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 ىيكل الجياز المصرفي العراقي(  1-3شكل رقم )

 ي العراؽ كأعدادىا حيث بمغ هجهكعةهف خلبؿ الييكؿ التنظيهي يتضح أنكاع الهصارؼ العاهمة ف
( هصرؼ خاص 24( هصارؼ حككهية )6( هصرؼ تنقسـ إلى )56الهصارؼ العاهمة في العراؽ )

( هصرفان 18( هصارؼ أها الهصارؼ الأجنبية فقد بمغت )8تجارم كبمغت عدد الهصارؼ الإسلبهية )
لمبنؾ الهركزم العراقي أف ىناؾ ارتفاعان أيضا, كتبيف هف خلبؿ البيانات الكاردة في التقارير الاقتصادية 

( إذ كصمت هجهكعة الهصارؼ في نياية عاـ 2009في أعداد الهصارؼ هقارنو هع سنة الأساس )
(, أم أف الزيادة 2009( هصرؼ عاهؿ بنياية عاـ )43( هصرفان عاهلبن هقارنة ب)56( إلى )2015)
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هقارنة هع سنة الأساس باتجاه تصاعدم  %(30( هصرؼ, ها يعادؿ نسبة ارتفاع )13الحاصمة بمغت )
ككاف هف بيف اىـ الأسباب التي دفعت إلى زيادة أعداد الهصارؼ العاهمة في العراؽ البيئة التنافسية بيف 
الهصارؼ, هف حيث تكسع نطاؽ أعهاليا عف طريؽ فتح فركع جديدة  إضافة إلى هستكل الخدهات 

 الهقدهة لمعهلبء.
رات أف ىناؾ زيادة كبيرة في عدد فركع الهصارؼ الخاصة ) التجارية كها كيتضح هف خلبؿ الهؤش 

( قياسان هع الهصارؼ الحككهية التي تدير 610الخاصة, الإسلبهية, الأجنبية ( بعد إف بمغ عدد فركعيا )
(, كها كتبيف هف الهؤشرات الكاردة في التقرير السنكم لمبنؾ الهركزم العراقي 424شبكة هف الفركع بمغت )

( هف أجهالي رؤكس الأهكاؿ لمهصارؼ كافة 80.%5نسبة رؤكس أهكاؿ الهصارؼ الخاصة شكمت )  أف
هفاده أف التقدـ  ج( هها تقدـ يهكف الخركج باستنتا2014) البنؾ الهركزم العراقي / هديرية الاحصاء: 

اهج الهعمكهات كالبر  االذم شيد الهصارؼ يعكد إلى سعييا الهتكاصؿ في الحصكؿ عمى تكنكلكجي
الهصرفية الحديثة لربط الهصارؼ هع جهيع فركعيا العاهمة في الإدارات العاهمة عبر أجيزة الاتصاؿ 
الحديثة لزيادة سرعة إنجاز الهعاهلبت الهصرفية هف جية كزيادة الرقابة الهصرفة هف جية لتحسيف الأداء 

لحاصؿ في الهصارؼ العربية الهصرفي بصكره عاهة, إلا إف ىذا التطكر لا يهكف هقارنتو هع التطكر ا
كالعالهية؛ ككنو يعد تطكران طفيفان بالنسبة ليا كهف بيف أىـ الأسباب التي أدت إلى حدكث هثؿ ىذه الفجكة 
كتأخر الهصارؼ العراقية عف ها تشيده الهصارؼ العربية كالعالهية الارتفاع عف رؤكس أهكاؿ الهصارؼ 

دل إلى زيادة رأس أهكاؿ الهصارؼ عف كدائعيا كتعد ىذه هف العراقية كها تبيف هف خلبؿ الهؤشرات هها أ
 (2013:27الحالات الفريدة حيث هف الهفركض أف يككف العكس. )تقرير البنؾ الهركزم , 

لذا يرل الباحث أف القطاع الهصرفي في العراؽ يعاني حالة الرككد كعدـ القدرة عمى دعـ الاقتصاد 
الهتهيزة أذا هتـ هقارنتو هع الهصارؼ العاهمة اليكـ كهستكل الخدهات الكطني كتقديـ الخدهات الهصرفية 

التي تقدـ إلى الزبائف. كيهكف القكؿ أف أىـ سبؿ النيكض بكاقع القطاع الهصرؼ يتهثؿ بالعهؿ الدؤكب 
كراء ربط لقطاع الهصرفي بالتخطيط الاستراتيجي بحيث يككف شريؾ استراتيجي في التنهية الاقتصادية 

لى السعي هف اجؿ زيادة هساىهة القطاع الهصرفي في تهكيؿ الهشاريع الاستثهارية, كها كيتكجب إضافة إ
العهؿ عمى أعادة النظر في قانكف الهصارؼ ككنو يهثؿ عائقان أهاـ تقدـ القطاع الهصرفي إضافة إلى 

إلى النفكذ النظر لمقطاع الهصرفي عمى انو كياف هستقؿ أم عدـ إخضاع الهؤسسات الهالية الهركزية 
السياسي هف اجؿ تعزيز هشاركة الهصارؼ الحككهية كالأىمية في بناء البمد كتحقيؽ الرفاىية لمهجتهع, 
براز هكانو القطاع الهصرفي العراقي ليككف  هف خلبؿ هساىهات ىذا القطاع الهشيكد بيا عالهيان, كا 

 .هؤسسة هالية عمى هستكل الهؤسسات الهالية العالهية
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ىنذأةىالمصارفىالخاصظىودورهاىفيىالتنموظىالاقتصادوظخامداً:ى
, عد الهصارؼ الخاصة في العراؽ كاحدة هف الآليات الضركرية الياهة لتحقيؽ التنهية الاقتصاديةتي       

الهصارؼ الخاصة كزياد هشاركتيا في الحياة  أعدادىناؾ تزايد في  أفكهف خلبؿ البيانات الكاردة اتضح 
لا تعكد فكرة أنشاء  لذا  ,هها جعؿ هنيا هكضع اىتهاـ هف قبؿ الكثير هف الباحثيف ؛الاقتصادية

بعد أف تـ  ,التسعيناتالهصارؼ إلى سنكات بعيدة, أنها يرجع تأسيس الهصارؼ الخاصة إلى بداية 
أعطي الحؽ لمهصارؼ الخاصة العهؿ كتقديـ الخدهات  كالذم (1991)لسنة ( 142إصدار القانكف رقـ )

رفية, بعد أف كاف العهؿ هقتصران عمى القطاع الحككهي كلعدـ قدرة القطاع الحككهي لسد كافة الهص
كقد  الأنشطة, هها دفع إلى تأسيس الهصارؼ الخاصة لتككف عاهمة إلى جانب الهصارؼ الحككهية ,

)هصرفا(  الأشخاصفكرة اهتلبؾ  (2004)الهعدؿ في  (1997)لسنة  (21)عزز قانكف الشركات رقـ 
للبكتتاب العاـ بحيث  أسيهيااصا برأس هاؿ خاص يتفؽ عميو كيككف ضهف تعريؼ ) ش ـ خ ( تطرح خ

لمهساىهيف كقد نظـ البنؾ الهركزم العراقي آلية عهؿ ىذه %(, 49)لمهؤسسيف ك%( 51ها نسبة)تككف 
الهصارؼ الخاصة.  أنشاءكعمى ضكء ذلؾ تـ  (2004)لسنة  (94) الهصارؼ كسف ليا قانكف رقـ

غير العراقية بالعهؿ داخؿ العراؽ ضهف  الأجنبيةالبنؾ الهركزم العراقي لمهصارؼ  أجازذلؾ  افو إلىأض
بعض الهصارؼ العربية كالعالهية عمى فتح فركع ليا في  أقدهتحيث  (2004)لسنة  (46) قانكف رقـ

كالإسلبهية كهنيا الهشارؾ  التجاريةتعددية الهصارؼ الخاصة كجعميا هتنكعة هنيا  أفعهكـ العراؽ. 
كاف عهمية الهشاركة كالتكأهة  ,دعـ التنهية الاقتصاديةليا الدكر في ىي بحد ذاتيا حالة صحيحة  الأجنبي

 إضافة إلىالعالـ  أليياالتي حصمت هع بعض الهصارؼ الخاصة هف كسب الخبرة الهصرفية التي كصؿ 
الحركة الهالية الهرتبطة بالإقراض كالتهكيؿ التي ساىـ في تنشيط الأهكاؿ الأجنبية رؤكس  دخكؿ

  (.23:1999ر. )خميؿ,كالاستثها
التسعينات هف القرف العشريف في القطاع الهصرفي  أثناء فترةأف ىناؾ تكسع كتطكر كبير  هها سبؽ يتبيف

التكسع كالتطكر كالاتجاىات الإصلبحية في النظاـ  اكاف ىذ ,الخاص هف اجؿ خدهة الاقتصاد الكطف
تكجيات لإعادة النظر بها يشكمو القطاع العاـ كالخاص هف دكر في هجهؿ النشاط  إلىصرفي تشير اله

عف زيادة هشاركتو في التنهية الاقتصادية تكسيع القطاع الهصرفي الخاص  هف هستيدفان  ,الاقتصادم
صان لتدخؿ كعمى حساب إجراء تقمي لمقطاعفاعمية  أكثرطريؽ سياسات اقتصادية تعتهد عمى إعطاء دكرا 

سعى نحك تعديؿ يقد  بحد ذاتو كاف ىذا التكجوهجالات القطاعات الداعهة للبقتصاد, الدكلة في بعض 
 .كتحسيف الظركؼ الاقتصادية

ىوبالندبظىللواقدىالمصارفىالخاصظىفيىالطراقىودبلىالنؼوضىبؼا
كاحدة هف هقكهات الاقتصاد الناجح ىك أف يأخذ قطاع الهصرفي الخاص الدكر الهتكاهؿ في بناء       

الاقتصاد, كحيف ننظر إلى كاقع القطاع الهصرفي الخاص في العراؽ نجد بأف ىناؾ نقاطان كثيرة بحاجة 
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( هكاطف, 46000ؿ)) هصرفا( كاحد لك نسبتوي لأف نتكقؼ عندىا, خاصة بعد أف أظيرت الدراسات أف ها 
( هكاطف, إضافة إلى افتقار الهجتهع عمى 10000في حيف أف الكثافة الهعيارية ىي) هصرفان كاحدن( لكؿ )

 الثقافة الهصرفية. )تقارير البنؾ الهركزم( .
تكهف في زيادة رؤكس أهكاؿ الهصارؼ أما سبل النيوض في واقع المصارف الخاصة في العراق 

كفاءة عالية في إنجاز الهعاهلبت كتقديـ افضؿ الخدهات لمزبائف كيتـ ذلؾ عف الخاصة, كاف تككف ىناؾ 
طريؽ كضكح إصدارات البنؾ الهركزم بحيث تككف غير هقيدة لأعهاؿ الهصارؼ كالعهؿ الهستهر في 
تدريب هجالس إدارات الهصارؼ كككادرىا هف خلبؿ زجيـ في كرش عهؿ كالاستفادة هف خبرات 

 الهية التي كاف لهصارفيا دكر في تحريؾ عجمة التنهية. الهصارؼ العربية كالع
عمى نتائج الدراسات ذات العلبقة يرل الباحث أف النيكض بكاقع الهصارؼ  طلبعالاهها تقدـ كهف خلبؿ 

 الخاصة حقيقة لابد هنيا خاصة بعد اعتهاد اكثر دكؿ العالـ عمييا في تهكيؿ أنشطتيا الهختمفة.
ى الهصارؼ الخاصة نظرة شهكلية تتهحكر حكؿ السعي كراء تنشيط عهؿ لذا هف الضركرم النظر إل 

الهصارؼ الخاصة الذم ينعكس عمى رفاىية الهجتهع, ضركرة تكجو الحككهة في تحديد حصة لدعـ 
الهصارؼ عند اعداد الهيزانية لنجاح عهمية النيكض بكاقع القطاع, كلتقكية القطاع الهصرفي الخاص في 

الهصرفي الهتبعة في أكثر دكؿ العالـ ككف  جتكجب العهؿ عمى تشجيع سياسة الاندهاالبيئية التنافسية ي
؛ عمى الرغـ هف أنيا جاكثر الهصارؼ الأىمية تككف ههمككة هف قبؿ عكائؿ ترفض فكرة الهشاركة كالاندها

سكاء ها لا تستطيع النيكض بكاقع الهصارؼ؛ ككنيا لا تهمؾ الهعرفة الكافية كالهقكهات التي تؤىميا 
عاهلبن إيجابيان لهثؿ ىذه  جيتعمؽ برأس الهاؿ أك الهعاهلبت الهالية في هثؿ ىذه الحالة تعد سياسة الاندها

 الهصارؼ يهكف هف خلبلو النيكض ببعض الهصارؼ التي لا تهتمؾ هقكهات النيكض.
نحك  النمو و تساىم المصارف الخاصة بعممية التطوير القتصادي والتنمية وتحفيز ودفع عجمة    

دارة شؤكنيـ الهالية بسيكلة هف خلبؿ دكرىا في تحكيؿ كها أنيا تهكف أفراد الهجتهع هف إ الأهاـ,
الهدخرات قصيرة الأجؿ إلى استثهارات طكيمة الأجؿ, إلى جانب عهميا عمى جذب الاستثهارات الأجنبية 

نتاجية , أثبتت الهصارؼ  الخاصة هف خلبؿ تقميص الركتيف كتكجيييا لتهكيؿ الهشاريع الأكثر كفاءة كا 
كتهيزت بالسرعة في إنجاز الهعاهلبت الهالية كالجكدة في الخدهات الهقدهة لمهكاطنيف, كيهكف هلبحظة 
ذلؾ هف خلبؿ النهك السريع في حجـ الكدائع في هيزانيات تمؾ الهصارؼ كاستقطاب الزبائف, كها 

دخاؿ كفرضت التطكرات السريعة التي تشيد القطاع السعي ال جاد كالهستهر إلى زيادة كفاءة العاهميف كا 
)تقرير البنؾ الهركزم , التقنيات الحديثة ككؿ ذلؾ يهكف أف ينعكس بشكؿ إيجابي عمى الاقتصاد الكطني 

2013:27). 
كيرل الباحث أف تفعيؿ دكر القطاع الهصرفي الخاص في العراؽ ليككف شريؾ في تحقيؽ التنهية 
الاقتصادية يحتاج إلى العهؿ الجاد عمى تقديـ سمسمة إجراءات هقدهة هف قبؿ الحككهة العراقية بعضيا 
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كف اليدؼ تشريعية ذات طبيعة إصلبحية تنظيـ عهؿ الهصارؼ الخاصة كفؽ رؤية استثهارية عمى أف يك
هف كرائيا الإصلبح الاقتصادم أم هف خلبؿ صياغة رؤيا صائبة هكيفة هع الكضع الحالي كتتناسب هع 

الهصرؼ يعد عاهلبن هف العكاهؿ التي  ؿإلى رفع الحككهة لرأسها ةهتطمبات التنهية الاقتصادية بالإضاف
الأعداد بالنسبة لمهستفيديف هها  تقيد الهصارؼ كىذا ها كاف سببان رئيسا في قمة أعداد الهصارؼ كزيادة

أدل إلى عدـ القدرة عمى تقديـ الخدهات لأعداد كبيرة بؿ كحتى أف ىناؾ نسبة كبيرة هف سكاف العراؽ لا 
يهمككف حسابان هصرفيان كتكاد تككف هعمكهاتيـ كثقافتيـ الهصرفية شبو هعدكهة هها يتكجب السعي كراء 

عهؿ عمى زرع الثقة لضهاف عهؿ الهصارؼ الخاصة لتككف رافدان دهج الهصارؼ في الحياة الاقتصادية كال
 اقتصاديا هيها.

ى
ى
ى
ى
ى
ى
ى
ى
ى
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ىالمبحثىالثاني
ىالمصارفىالتجاروظىالخاصظىرونظىالدرادظىوتطورها

هف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ الهتكخاة هف الدراسة كتقديـ رؤية شهكلية عف العينة الهستيدفة بشكميا    
الهتكاهؿ أم النظرم كالعمهي, كاف هف الضركرم تحديد هبحث لتسميط الضكء عمى عينة الدراسة الهتهثمة 

لهرتكزات التي تعتهد في عدد هف الهصارؼ التجارية الخاصة العاهمة في العراؽ, هف حيث أىـ النقاط كا
عمييا الهصارؼ في ادارتي الهعرفة كالهكىبة كتقيـ فاعمية ادارة الهكارد البشرية هعتهدان عمى البيانات التي 
تـ الحصكؿ عمييا هف العينة الهستيدفة, هف خلبؿ الزيارات الهيدانية كالهقابلبت هع الككادر العاهمة عمى 

كثقة يهكف أف تيدم الباحث لمتكصؿ لأدؽ النتائج بعد هختمؼ الهستكيات, لمحصكؿ عمى بيانات ه
 تحميميا. 

 كلدراسة العينة بشكؿ هفصؿ اشهؿ الهبحث عمى الهطالب الآتية: 
 اولً: المصارف التجارية الخاصة العاممة في العراق

 نشأة المصارف التجارية الخاصة )عينة الدراسة( وتطويرىاثانياً:  
 يهكف تكضيح بشكؿ هفصؿ كها يأتي: 

ىاولًا:ىىالمصارفىالتجاروظىالخاصظىالطاملظىفيىالطراقى
لمهصارؼ التجارية الخاصة أىهية كبيرة لدكرىا في تسييؿ العهميات الهالية كهشاركتيا في تكطيد      

قدرتيا عمى إقاهة  أكاصر الثقة بيف سياسة الدكلة الهالية كرعاية كؿ الهصالح الاقتصادية لمدكلة هف خلبؿ
العلبقات هع الهصارؼ الهحمية كالأجنبية كأجراء كافة التعاهلبت الهالية, التي يهكف الاعتهاد عمييا في 
تهكيؿ كافة الأنشطة كتحقيؽ الرفاىية لمهجتهع. كفي الكاقع فكرة الهصارؼ الخاصة تعد حديثة, ككف 

( كههارسو أعهاليا استنادان إلى القانكف رقـ 21تأسيس الهصارؼ التجارية الخاصة بهكجب القانكف رقـ )
( 56( الصادر هف البنؾ الهركزم العراقي, كتطبيؽ قانكف بنؾ الهركزم العراقي رقـ )1991( لعاـ )12)

( لسنة 93( كقانكف غسيؿ الاهكاؿ رقـ )2004( لسنة )94( كقانكف الهصارؼ رقـ )2004لسنة )
عددىا في ها بعد هها أدل إلى زيادة حدة الهنافسة بيف الهصارؼ  د( عمى الهصارؼ, هها ازدا2004)

التجارية الخاصة العاهمة ليفرض عمييا السعي نحك تطكير خدهاتيا كزيادة فركعيا لكسب اكبر عدد هف 
الزبائف إضافة إلى أف التغيرات السريعة الاقتصادية كالاجتهاعية اقتضت الحاجة إلى هصارؼ خاصة 

اعات الهختمفة بالتهكيؿ اللبزـ لمقدرة عمى ههارسة نشاطاتيا كاستهرار عهميا.)ىيئة قكية لإهداد القط
(. كتتسـ الهصارؼ التجارية بثلبثة سهات ىاهة تهيزىا 2015, لغاية  ةالاكراؽ الهالية/ التقارير الاقتصادي

لسياسات عف غيرىا هف هنشآت الاعهاؿ كترجع أىهية تمؾ السهات الى تأثيرىا الهمهكس عف تشكيؿ ا
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الخاصة بالأنشطة الرئيسية التي تهارسيا الهصارؼ كهف ىذه السهات ىي السيكلة كالاهاف كالربحية. 
فالسبكلة ىي أكلى اىتهاهات الهصارؼ التجارية لارتباطيا الكثيؽ بكجكد الهصرؼ ككيانوي , كالاهاف 

ف هزاكلة عهمو اثناء يسعى الهصرؼ التجارم دائهان الى كضع نفسو في هستكل أهاف هقبكؿ يهكنو ه
يسعى دائهان لتعظيـ ربحية هف أجؿ تعظيـ علبقتو هع الزبائف.   كيكضح  ؼالطكارئ, كالربحية فالهصر 

( الهصارؼ الخاصة التجارية العاهمة في العراؽ كسنة تأسيسيا كعدد فركعيا 1-3الجدكؿ )
 الهنشكرة .)ىيئة الاكراؽ الهالية(.

 المصدر: أعداد الباحث بالعتماد عمى تقارير المصارف المصادق عمييا. 
 

 (1-3) جدول رقم 

 ية الخاصة العاممة في العراقالمصارف التجار 

 الفروع عدد التأسيس سنة المصرف اسم ت

 46 18/2/1992 بغداد مصرف -1

 10 13/9/1992 العراقي التجاري مصرف -2

 24 1/7/1993 الدولي البصرة مصرف -3

 22 7/7/1993 للاستثمار العراقي الوسط الشرق مصرف -4

 25 13/7/1993 العراقي الاستثمار مصرف -5

 22 20/8/1994 للاستثمار المتحد مصرف -6

                   14  12/1/1995 العراقي الأهلي المصرف -7

 16 25/7/1998 العراقي الائتمان مصرف -8

 9 7/8/1998 التجاري سومر مصرف -9

 11 7/12/1998 السلام دار مصرف -10

 64 22/3/1999 والتمويل للاستثمار الاقتصاد مصرف -11

 11 6/4/1999 التجاري بابل مصرف -12

 24 20/10/1999 التجاري الخليج مصرف -13

 116 20/11/1999 للاستثمار الوركاء مصرف -14

 17 23/8/2001 والاستثمار للتنمية الموصل مصرف -15

 5 22/10/2006 اميرالد مصرف -16

 8 23/9/2002 العراقي الاتحاد مصرف -17

 18 10/7/2003 الشمال مصرف -18

 8 25/4/2005 للاستثمار أشور مصرف -19

 9 13/9/2005 المنصور مصرف -20

 2 19/1/2006 العراق عبر مصرف -21

 6 14/1/2008 الهدى مصرف -22

 4 3/6/2010 أربيل مصرف -23

 3 12/1/2011 والتمويل للاستثمار الدولية التنمية -24
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هف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف عدد الهصارؼ الأىمية العاهمة في العراؽ, كقد تـ الاعتهاد عمى سنة 
(, كيتضح هف 2015التأسيس في ترتيب الهصارؼ كتـ ذكر عدد الفركع العاهمة لكؿ هصرؼ لغاية عاـ )

ذكرنا سابقان أف أكؿ هصرؼ خاص تـ تأسيسو ىك هصرؼ بغداد, في حيف كاف آخر هصرؼ الجدكؿ كها 
كالتهكيؿ, كقد بمغ عدد الهصارؼ التجارية الخاصة العاهمة في  ستثهارللبىك هصرؼ التنهية الدكلي 

كيلبحظ ىناؾ زيادة هستهرة في الهصارؼ التجارية الخاصة  (,2015هصرفان لغاية عاـ )( 24العرؽ )
همة في العراؽ, خاصة في فترة التسعينيات, كهف بيف اىـ الأسباب التي أدت إلى الزيادة الهستهرة في العا

( هف تغيرات في الكاقع الاقتصادم 2003أعداد الهصارؼ الأحداث التي شيدتيا العراؽ بعد عاـ )
السمطة لمعهؿ كراء كالسياسي كزيادة الحاجة إلى التهكيؿ بعد أف انفتح العراؽ عمى دكؿ العالـ ها دفع 

اتخاذ إجراءات يهكف هف خلبليا تعزيز دكر الهصارؼ الخاصة كزيادة هشاركتيا, إضافة إلى التحسيف 
الحاصؿ في البيئة التنافسية كالذم كاف عاهلبن هيهان دفع باتجاه زيادة أعداد الهصارؼ التجارية الخاصة, 

ارسة الأنشطة الهصرفية كذلؾ لأضافو كسعي البنؾ الهركزم العراقي العديد هف الهصارؼ رخص هه
 الهزيد هف الكفاءة إلى العهؿ الهصرفي. كهف أىـ أىداؼ الهصارؼ التجارية الخاصة في العراؽ:

 العهؿ كراء تطكير الهعاهلبت الهالية لمقدرة عمى تعزيز التنهية كخمؽ الهنافع الاقتصادية.  .1
تكجيو النقد نحك الاستثهار كالعهؿ عمى خمؽ ههارسة الأعهاؿ الهصرفية كافة التي يهكف هف خلبليا  .2

 قيهة لمعاهميف في الهصرؼ كالهساىهيف.
 تحصيؿ الكدائع عف الغير. .3
تعبئة الأهكاؿ الكطنية بصفة كدائع كتكظيفيا في هختمؼ الهجالات الاستثهارية كالأعهاؿ الهصرفية  .4

في تعزيز هسيرة التنهية  التجارية الأخرل الهحمية كالدكلية كفؽ القكانيف النافذة هساىهة هنيا
 الاقتصادية لمبمد كفؽ إطار السياسة العاهة كبها يحقؽ أىداؼ الهصارؼ في التطكر كالنهك.

 تحكيؿ العهمة الى الخارج كخدهات بطاقات الائتهاف. .5
 كىذا هها يؤدم الى كسب زبائف جدد. السعي كراء تحقيؽ الأرباح لمهساىهيف كزيادتيا بصكرة هستهرة. .6
الهكقع الزيادة لمهصارؼ بيف الهصارؼ الخاصة الأخرل العاهمة في العراؽ هف خلبؿ  الحفاظ عمى .7

 ( .142:2012تقديـ أفضؿ الخدهات لمزبائف ) العيساكم,
 

 ىوتطوورها(ىالدرادظىرونظ)ىالخاصظىالتجاروظىالمصارفىنذأةىىثانواً:
الهكضكع ليؤكد أىهية الإطار الهيداني, كييدؼ لدراسة كاقع حالة الهصارؼ التجارية  يأتي ىذا     

الخاصة العاهمة في العراؽ, لذا يتطرؽ في سياقو العاـ إلى الهصارؼ الهبحكث )عينة الدراسة( بشيء هف 
ة, الأحداث التفصيؿ هف حيث نشأتيا, أىدافيا, تكسعاتيا, الجكانب الإدارية كالتنظيهية الجكانب الهالي

الجكىرة كخطط التكسع الهستقبمي, كلمكصكؿ إلى أدؽ النتائج اعتهد الباحث عمى هؤشرات رقهية كالتي 
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طار تحقيؽ الأىداؼ الهنشكدة, كيهكف هف إتكضح ها تـ تحقيقو نتيجة ههارسة العاهميف لكظائفيـ في 
تعتبر النتيجة الهتحققة هف أداء خلبؿ تمؾ الهؤشرات الكصكؿ لقياس كفاءة  فاعمية أداء الهصارؼ كالتي 

دارة الهكىبة كتساىـ في نفس الكقكؼ عمى إظيار هدل قدرة الهصرؼ عمى ا  العاهميف لإدارة الهعرفة ك 
تحقيؽ أىدافو بالإضافة إلى أهكانية تحديد لانحرافات كأسبابيا ككيفية هعالجتيا كلتحديد الهرتكزات التي 

بهستكل العاهميف. كقبؿ أف يتـ تكضيح  ءخلبليا الارتقا تهكف أدارة الهصارؼ هف رسـ خطط يهكف هف
الهصارؼ التجارية الخاصة )عينة الدراسة (, بشكؿ هفصؿ يتـ التطرؽ إلى الهقاييس التي اعتهدت هف 
قبؿ الباحث لأجراء التحميؿ الكهي ) الهعايير الرقهية لنتائج ههارسة العاهميف في الهصرؼ(, كبحد ذاتيا 

أداء العاهميف في  ةلهيهة التي تكضح لنا كفاءة الأداء كالتي تعتبر هحصمة كفاءتعد هف الهعايير ا
الهصارؼ بشكؿ أرقاـ يتـ تكضيحيا لتعرؼ عمى هدل ههارسة العاهميف لأعهاليـ الهحددة لتحقيقيـ 

دارة الهعرفة هف قبؿ الهصارؼ هعتهدان إالأىداؼ التي تسهك الهصارؼ الكصكؿ ليا, كهعرفة هدل تطبيؽ 
ىـ الهؤشرات أالكاردة في التقارير السنكية لكؿ هصرؼ كالهصادؽ عمييا حسب الأصكؿ كهف  ـالأرقا عمى

 التي تـ اعتهادىا:
 -ملاحظة:

( سنة أساس لأغراض المقارنة مع السنوات الأخرى, وقد تم العتماد عمى 2009عتبر الباحث سنة )أ
لمتعرف عمى واقع العينة المستيدفة  التغير الحاصلمعدل أجمالي التغير لسنوات الدراسة لتحديد اتجاه 

 ومدى انعكاس أدال العاممين في المصارف المختارة عمى ذلك الواقع.  بشكل دقيق
 اىـ الهؤشرات التي تـ اعتهادىا:

 

    =صافي الربح بعد الضريبةالعائد عمى الموجودات     

اجهالي الهكجكدات
 ×100 

 

 نفقات التدريب=  الستثمار في التدريب 
هجهكع الهصاريؼ الادارية
 ×100 

 

  =      نفقات تشجيع كتحفيز العاهميفتحفيز العاممين
 اجهاؿ الهصركفات

 ×100 

 
   التوسع في السوق 

 تكسع الهصرؼ في السكؽ=      
 عدد الفركع لسنة الأساس   –عدد الفركع لمسنة الهراد حسابيا 

      × 100 
 عدد الفركع لسنة الأساس                   
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  التحسن في الأنشطة 

 الاستثهار = 
 الاستثهار لسنة الأساس   –الاستثهار لمسنة الهراد حسابيا     

   ×   100 
 الاستثهار لسنة الأساس                       

 

 الائتهاف  = 
 الائتهاف لسنة الأساس   –الائتهاف لمسنة الهراد حسابيا    

   ×       100 
 الائتهاف لسنة الأساس                       

  الزيادة الحاصمة عمى الرواتب والأجور والمكافآت 
 الركاتب كالأجكر كالهكافآت =

 
 الركاتب كالأجكر كالهكافآت  الفركع لسنة الأساس   –الركاتب كالأجكر كالهكافآت لمسنة الهراد حسابيا 

  × 100  
 الركاتب كالأجكر كالهكافآت لسنة الأساس                            

 
 

  لبشرية اتنمية الموارد 

 العاهميف هف حهمة الشيادات =      
 عدد العاهميف هف حهمة الشيادات الجاهعية فها فكؽ     

 ×100 
 العدد الكمي لمعاهميف                

 

 تطكر العاهميف هف خلبؿ التدريب  =      
 عدد العاهميف الهشاركيف في الدكرات التدريبية      

  ×100 
 العدد الكمي لمعاهميف            

  تطوير ميارات العاممين وقدراتيم تم قياسيا من الحوافر المدفوعة لمعاممين 

 النسبة الإجهالية لمحكافز=      
 أجهالي الحكافز لسنة الأساس  -أجهالي الحكافز لسنة الهراد حسابيا 

  ×100 
 أجهالي الحكافز لسنة الأساس                       

  : مؤشرات قياس الأمان 

 قابمية الهصرؼ عمى رد الكدائع =      
 حقكؽ الهمكية                       

  ×  100  
 أجهالي الكدائع                    

 عمى الحكم. لمقدرةلغرض تقييم قابمية المصرف عمى رد الودائع يتم مقارنو النتيجة مع المصارف الأخرى 

 ىاهش الأهاف هقابؿ هخاطر الاستثهار =      
 حقكؽ الهمكية                

  ×100 
 هجهكع الاستثهارات في الأكراؽ الهالية      

 : مؤشرات قياس الأدال المالي 

 العائد عمى الاستثهار   =      
 صافي الربح                 

     ×   100 
 أجهالي الهكجكدات                

 

 العائد عمى حقكؽ الهساىهيف    =      
 صافي الربح                

   ×  100 
 حقكؽ الهساىهيف                
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 السيكلة النقدية   =      
 السيكلة النقدية                

 ×                 100 
 أجهالي الكدائع                

 
 

 صافي الربحية   =   
 صافي الربح لسنة الأساس –صافي الربح لسنة الهراد حسابيا 

   ×   100   
 صافي الربح لسنة الأساس                   

 والتطوير  الدراسة 

 كالتطكير   =       الدراسة
 الأساسهصاريؼ سنة  –هصاريؼ السنة الهراد حسابيا 

    ×   100 
 هصاريؼ سنة الأساس                   

جهيع الهجاهيع كالهؤشرات كالهعايير الكارد ذكرىا أعلبه هتداخمة كهترابطة هع بعضيا كذات أىهية هف 
 خلبليا يهكف الحكـ عمى كفاءة أداء الهصرؼ كهدل قدرتو عمى تحقيؽ أىدافو الرئيسية كتـ تقسيهيا إلى 

هؤشرات عدة هجاهيع لمكصكؿ إلى نتائج دقيقة عف أداء الهصرؼ خلبؿ سنكات الدراسة, فهف خلبؿ 
الهجهكعة الأكلى يهكف التعرؼ عمى هدل التكسع في فركع الهصرؼ في حيف تتعمؽ هؤشرات الهجهكعة 
 الثانية بالتحسف الحاصؿ عمى أنشطة الهصرؼ بالتركيز عمى النهك الحاصؿ في أنشطة الاستثهار
كالائتهاف ككنيا هف اىـ الأنشطة التي يهكف هف خلبليا الحكـ عمى هدل التحسف الحاصؿ عمى بقية 

 الأنشطة.
أها هؤشرات الهجهكعة الثالثة ترهي لمتعرؼ عمى الزيادة الحاصمة في هستكل الأجكر كالركاتب كالهكافآت  

هدل اىتهاـ الهصرؼ  بالعاهميف  النقدية, بينها هف خلبؿ هؤشرات الهجهكعة الرابعة يهكف التعرؼ عمى
 كتنهيتيـ كالتطكير الحاصؿ عمى هياراتيـ كقدراتيـ الإدارية كالفنية.

في حيف اشتهمت هؤشرات الهجهكعة الخاهسة كالسادسة عمى هؤشرات الأداء الهالي لمهصارؼ, ككف 
باتجاه إيجابي عززت النهك في الجانب الهالي كالذم يعد هف الهؤشرات الهيهة حيث أنيا كمها كانت 

الاستقرار الهصرفي كزيادة قدرة الهصرؼ عمى هكاجية الهخاطر, كالتي تعكس هدل قدرة الهصرؼ عمى 
إلى زيادة دافعية الهصرؼ الهالية كضهاف سلبهة كحهاية  ةفي الأكقات الهحددة بالإضاف تسداد الالتزاها

ف الكصكؿ إلى هدل هكاكبة الهصرؼ يهك الدراسةالهكدعيف, كهف خلبؿ هؤشرات الهجهكعة السابعة 
كالتطكير لكؿ سنة هع سنة الأساس بحيث تككف الزيادة  الدراسةلتكنكلكجيا الحديثة هف خلبؿ هقارنة نفقات 

 في النفقات الهخصصة لمبحث كالتطكير دليؿ عمى هكاكبة الهصرؼ لكؿ ها ىك جديد.
كر السيمة ككف التحقيؽ يحتاج إلى سعي كهف الجدير بالذكر أف تحقيؽ أىداؼ الهصرؼ لا يعد هف الأه 

إدارة الهصرؼ الدؤكب كراء تحقيؽ رضا الزبائف لمقدرة عمى ضهاف كفاءىـ لمهصرؼ كالتي يهكف الكصكؿ 
فضؿ الهصارؼ هف حيث أليا هف خلبؿ خمؽ القناعة الكاهمة لدل الزبائف بأف الهصرؼ يعد هف 
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كأدناه تكضيح . هصارؼ العاهمة في البيئة الهحيطةالخدهات الهقدهة كسرعتيا كقمة تكمفتيا هقارنو بال
 لمهصارؼ الهختارة ) عينة الدراسة( بشكؿ هفصؿ ككها يأتي:

ى
ىتأدوسىالمصارفىرونظىالدرادظ:ىثالثاً

القطاع الهصرفي لتطبيؽ الجانب العهمي هف الدراسة, كتهثؿ في هجتهع اختير      ى
ىالدراسة.الدراسة, كأدناه هعمكهات عف نشأت الهصارؼ عينة 

 بغدادمصرف ى-ا
عد هصرؼ بغداد هف الهصارؼ التجارية الخاصة العاهمة في العراؽ تـ تأسيسو بتاريخ          يي       
كأحد الشركات الهساىهة الخاصة, بدأ الهصرؼ هزاكلو أعهالو برأس هاؿ نقدم بمغ  1992 /2 /18
( هميكف دينار عراقي, كتبيف هف خلبؿ الرجكع إلى إحصائيات البنؾ الهركزم العراقي بأف هصرؼ 100)

 .1997بغداد الأىمي يعد هف أكؿ الهصارؼ التي سهح ليا بههارسة الأعهاؿ الهصرفية

ىالأوسطمصرف الشرق ىى-2
كشركو هساىهة تعهؿ في  1993/7/7تـ تأسيس هصرؼ الشرؽ الأكسط العراقي للبستثهار بتاريخ       

هجاؿ الصيرفة ضهف الشركات الهسجمة في البنؾ الهركزم العراقي استنادان إلى قانكف تأسيس الشركات 
 .  5211 /( كبهكجب شيادة التأسيس الهرقهة ش1983( لسنة )36الهرقـ )

 مصرف المتحد للاستثمارى-3
( الصادرة كفقان لأحكاـ 2762استنادان إلى شيادة التأسيس الهرقهة ) 1994/8/20تـ التأسيس بتاريخ      

( هف الهادة الحادية اربعيف 1(, كحصؿ الهصرؼ الإجازة بههارسة الصيرفة كفقان لأحكاـ الفقرة )21الهادة )
 .1994الهعدؿ  1976لسنة ( 64هف قانكف البنؾ الهركزم العراقي رقـ )

 مصرف الخميج التجاري  -4
تـ تأسيس هصرؼ الخميج التجارم كشركة هساىهة خاصة بهكجب شيادة التأسيس الهرقهة             
الصادرة هف دائرة تسجيؿ الشركات كفؽ قانكف الشركات  1999 /10 /20الهؤرخة في  7002 /ـ. ش
 .1997 /( لسنة 21رقـ )
 ىمي العراقيمصرف ال -5

براس  2/1/1995( كالهؤرخة في 5803الهصرؼ بهكجب اجازة التأسيس الهرقهة ـ .ش /)  اسس
عمى  28/3/1995( هميكف دينار كحصمت هكافقة البنؾ الهركزم العراقي بتاريخ 400هاؿ قدره )

ههارسة الصيرفة كهصرؼ استثهارم باسـ الهصرؼ الاىمي للبستثهار كالتهكيؿ الزراعي كباشر 
 . 8/4/1995ي هزاكلة اعهالو ف
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 مصرف اشور الدولي -6
أسس هصرؼ أشكر الدكلي للبستثهار كشركة هساىهة بهكجب شيادة التأسيس الهرقهة ـ     
الصادر عف دائرة تسجيؿ الشركات كحصؿ عمى أجازه  2005 /4 /25كالهؤرخة في  /25812ش

 . 2005 /9 /22في  6/3/2627ههارسة الصرؼ هف قبؿ البنؾ الهركزم بكتاب الهرقـ 

ىالدرادظىرونظىللمصارفىالتنظوميىالؼوكل:ىرابطاً
داريػػػة كهػػػا تتػػػألؼ اليياكػػػؿ التنظيهيػػػة لمهصػػػارؼ الهبحكثػػػة هػػػف الأقسػػػاـ كالػػػدكائر ككافػػػة الهسػػػتكيات الإ    

, كهف خلبؿ الييكؿ التنظيهي الخاص بكؿ هصرؼ يتضح اتصاؿ جهيع أقسػاـ (4هكضحة في الهلبحؽ )
 ذم يتصؿ بشكؿ هباشر في هجمس الإدارة.الهصرؼ بالهدير الهفكض كال

الخاصػة بكػؿ هصػرؼ  ةكهف خلبؿ التقارير السنكية لمهصارؼ عينة الدراسػة كالنظػر إلػى اليياكػؿ التنظيهيػ
 تبيف حدكث تغيرات سنكية عمى الييكؿ التنظيهي, كاستطاع الباحث حصر تمؾ التغيرات بالنقاط الآتية:

 هع أىداؼ الهصارؼ كهتطمبات التطكر.اختصار عدد الدكائر كالأقساـ تهاشيا  .1

 (. 10( في حيف كاف عددىا أكثر هف )8-7اختصار عدد هستكيات الإدارة العميا لتتراكح بيف ) .2

أحػػداث تغيػػر فػػي الإدارة العميػػا كارتباطيػػا فبعػػد أف كػػاف الهػػدير الهفػػكض يػػرتبط بشػػكؿ هباشػػر فػػي رئػػيس  .3
 تائج أعهالو إلى جهيع الأعضاء. هجمس الإدارة اصبح يرتبط في هجمس الإدارة لتقديـ ن

لغاء بعض الإدارات كفؽ تعميهات البنؾ الهركزم العراقي.  .4  العهؿ عمى استحداث كا 

  .الهكارد إدارة إلى الأفراد إدارة تغير هثؿ شهكليو اكثر لتككف الإدارة بعض تسهية في النظر إعادة .5
ى:ىقواردىرملىالمصارفىرونظىالدرادظ -1
لهكاكبة التطكرات الحاصمة في الهصارؼ النظرية كلمقدرة عمى تقديـ خدهات هتهيػزة تهكػف الهصػارؼ      

الهبحكثػة هػف الهنافسػػة فػي هيػداف الأعهػػاؿ, عهػدت إدارة الهصػػارؼ عمػى ههارسػة الأنشػػطة الهتنكعػة عبػػر 
تحقيقػػو هػػف تقػػديـ الهصػػرؼ  حهجهكعػػة هػػف القكاعػػد هسػػتندة إلػػى ثكابػػت تضػػع فػػي هقدهػػة أكلكياتيػػا هػػا يطهػػ

 خدهات هصرفية تمبي احتياجات الزبائف.              
 أم أف نشاط الهصارؼ يعتهد عمى جهمة هف القكاعد يهكف تكضيحيا بالنقاط الآتية:

إلى تحقيػؽ هبػدأ الثقػة بػيف الهصػرؼ كالزبػائف  : تسعى إدارة الهصارؼ الهبحكثةالثقة كدقة الإنجاز .1
 هف خلبؿ تقديـ خدهات هصرفية بجكدة عالية كبالكقت الذم يحتاج ليا الزبائف. 

: تسػػػعى إدارة الهصػػػارؼ إلػػػى تقػػػديـ خػػػدهات هتطػػػكرة تمبػػػي رغبػػػات خػػػدهات تمبػػػي طهػػػكح الزبػػػائف .2
اعتبػارىـ احػد أىػـ هكجػكدات الزبائف, كيعتهد ذلؾ عمى نكعية العاهميف كتطمعاتيـ كهػدل التػزاهيـ ب

 الهصارؼ الهبحكثة.
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: ركػػزت الهصػػارؼ عمػػى قاعػػدة السػػعي كراء زيػػادة نسػػب النهػػك الهسػػاىهة الجػػادة فػػي عهميػػة التنهيػػة .3
سػػكاء عمػػى الصػػعيد الهحمػػي أك الإقميهػػي كعبػػر انتشػػارىا كتكسػػعيا ههػػا يجعػػؿ هػػف هشػػاركتيا فػػي 

 عهمية التنهية الاقتصادية اهران حتهيان.

هػػػػف الػػػػدعائـ الرئيسػػػػية لتطػػػػكير  ت: تعتبػػػػر تكنكلكجيػػػػا الهعمكهػػػػات كالاتصػػػػالاتكنكلػػػػكجيالتطػػػػكر ال .4
نشػػاطات الهصػػارؼ الهبحكثػػة حيػػث سػػاعدت الهصػػارؼ عمػػى تقػػديـ خػػدهات هتطػػكرة تمبػػي طهػػكح 

 الزبائف بسرعة ككفاءة في أداء الخدهة ساىهت في جذب الزبائف كترشيد نفقاتيـ.

ىللمصارفىرونظىالدرادظخامدًا:ىىالنذاطىىالإداريىوالخدميى
ىـ الهرتكزات الهعتهد عمييا هف قبؿ الهصارؼ الهبحكثة أتهثؿ النشاطات الإدارية كالخدهية أحد       

 لتمبية احتياجات الزبائف كالتي تـ التطرؽ ليا بشكؿ هفصؿ كعمى النحك الآتي:
 
 توسعات المصارف ) فروع المصارف( -1

كع الهنتشرة في هدينة بغداد كالهحافظات, بها يتلبءـ هع شيدت الهصارؼ تكسع في شبكة الفر        
هكاكبة الزيادة كبر هساحو هصرفية كلمقدرة عمى ألتغطية  التكسعات الحاصمة في الهصارؼ الههاثمة

التكسعات هع الحاصمة في عدد السكاف كسد احتياجات الهجتهع هف الخدهات الهصرفية, كتأتي ىذه 
زيادة فركع الهصارؼ لسيكلة تقديـ الخدهات لمزبائف بشكؿ هباشر ) ىيئة الرؤيا الهعاصرة الهتهثمة في 
 الاكراؽ الهالية , هصدر سابؽ(

 (, الفركع العاهمة في الهصارؼ عينة الدراسة كالتطكرات السنكية الحاصمة عمييا.   2-3كيكضح الجدكؿ) 
 ( 2-3)جدول رقم  

 المصرف(توسعات المصارف والتطورات الحاصمة عمييا ) فروع  
 السنوات                          

 الفروع
2009 2010 2011 2012 2013 2014 

أجمالي معدل  2015
 التغير

 التجاه

 توسعات مصرف بغداد ) فروع المصرف( 
 44 41 41 40 39 35 24 فروع المصرف

 تصاعدم 61%
 %83 %67 %67 %66 %36 %46 24 مؤشرات التغير

 وسط ) فروع المصرف(الشرق الأ توسعات مصرف  
 24 23 22 22 20 20 19 فروع المصرف

 تصاعدم 15%
 %26 %21 %16 %16 %5 5% 19 مؤشرات التغير

 توسعات المتحد للاستثمار  ) فروع المصرف( 
 22 21 19 16 12 8 7 فروع المصرف

 تصاعدم 117%
 %214 %200 %171 %129 %71 %14 7 مؤشرات التغير

 مصرف الخميج التجاري ) فروع المصرف( توسعات 
 24 24 24 23 22 21 18 فروع المصرف

 تصاعدم 28%
 %33 %33 %33 %27 %22 %19 18 مؤشرات التغير
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 .2015لغاية  عام  2009لممصارف المبحوثة من عام عتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لأعداد الباحث با :المصدر

هف خلبؿ النتائج أعلبه تبيف أف ىناؾ زيادة في أعداد الفركع العاهمة, كعند هقارنة الزيادة الحاصمة هع 
( يتضح أف الزيادة باتجاه تصاعدم لجهيع الهصارؼ الهبحكثة, كتشيد الهصارؼ 2009سنة الأساس)

لمقدرة عمى تكسيع تكسع في شبكة الهراسميف الخارجيف, كتعد بهثابة سياسة اعتهدتيا إدارة الهصارؼ 
قاعدتيا الهصرفية, كتهكنت الهصارؼ هف ربط الفركع العاهمة هع بعضيا بشكؿ هباشر؛ حيث أف كثيران 
هف الفركع تسعى إلى تشغيؿ الكدائع الفائضة عف الحاجة في الفركع الأخرل, كىذا يعد أسمكبان يساعد عمى 

ة الهشاكؿ الطارئة. النتائج أعلبه تبرىف سعي تحقيؽ الهركنة في عهؿ الفركع كيزيد هف قدرتيا عمى هكاجي
إدارة الهصارؼ الجاىدة لتكسيع نطاؽ تقديـ الخدهات لتصؿ إلى أكبر عدد هف الهستفيديف عف طريؽ 

 زيادة أعداد الفركع, كىذا ها أكد عمى ارض الكاقع بعد أف شيد الهصرؼ زيادة في فتح فركع جديدة.
 أنشطة المصارف وأىدافيا -2

هنذ تأسيسيا إلى ههارسة الأنشطة الهصرفية الهتبعة تهاشيان هع التعميهات تسعى الهصارؼ الهبحكثة      
التحسينات الهستهرة كهكاكبة الجديد لتطكير أنشطتيا, كساعد الاطلبع  كالضكابط كبالاعتهاد عمى إدخاؿ

 رة عمى تقديـ افضؿ الخدهاتالهستهر عمى أنشطة الهصارؼ العاهمة في نفس البيئة تطكير أنشطتيا لمقد
الهصرفية كالذم ساىـ في دعـ إيراداتيا الهتحققة هف تمؾ الأنشطة هعززان بذلؾ هركزىا بيف الهصارؼ 

 العاهمة في نفس الهيداف. كقد تركزت ىذه الأنشطة عمى هعاهلبتيا الداخمية كالخارجية.
تقديـ أفضؿ الخدهات لمزبائف كيهكف أىـ الأنشطة التي تتعاهؿ بيا الهصارؼ الهبحكثة لضهاف كأدناه 

 تهثيميا بالتالي:
 .االكدائع بأنكاعي -أ 
 الائتهاف النقدم كالائتهاف التعيدم. -ب 
 الاستثهارات الهالية. -ج 
 التكسيط في عهمية بيع كشراء الأكراؽ الهالية. -د 
 الاستثهارات طكيمة الأجؿ. -ق 
 الهحفظة الاستثهارية. -ك 

 ) فروع المصرف( ىمي العراقيتوسعات مصرف ال 
 14 9 8 6 4 4 3 فروع المصرف

 تصاعدم %150
 %367 %200 %167 %100 %33 %33 3 مؤشرات التغير

 شور الدولي ) فروع المصرف(آتوسعات مصرف  
 8 7 7 5 4 4 4 فروع المصرف

 تصاعدم 46%
 %100 %75 %75 %25 %0 %0 4 مؤشرات التغير
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لخارجية, تداكؿ الأسيـ نشاطات هصرفية أخرل ) العهميات الهصرفية الدكلية, الحكالات ا  -ز 
بيع كشراء العهلبت الأجنبية كتقديـ الضهانات الهالية لمهتعاهميف هع الهصرؼ.)تقارير  كالسندات,

 السنكية لمهصارؼ ( .
ىا كالعهؿ عمى زيادة العكائد كبها أف جهيع تمؾ النشاطات تستخدـ هف قبؿ أدارة الهصرؼ لتنهية هكارد

الهتحققة, كككف نشاط )الاستثهار كالتهكيؿ( يعد هف بيف الأنشطة الرئيسية الهعتهدة في تحريؾ الهكارد 
الهصرفية الأساسية, لذا تـ اعتهادىا لمتعرؼ عمى درجة التحسف في الأنشطة خلبؿ فترة الدراسة لمكصكؿ 

 .إلى كفاءة العاهميف التشغيمية في الهصارؼ
(, يكضح التحسف الحاصمة في نشاط) الاستثهار كالتهكيؿ (, كهؤشرات التغير بنسب  3-3كالجدكؿ ) 

 ؿ التغير الإجهالي لفترة الدراسة.هئكية لكؿ سنة كهعد
 
 ( 3-3) جدول رقم  

 ( الستثمار والتمويل) في نشاط التحسن الحاصل  

 السنوات                          

 2014 2013 2012 2011 2010 2009 الأنشطة
أجمالي معدل  2015

 التجاه التغير

   التحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل لمصرف بغداد 
 258.837 455.0 410.2 239.1 185.5 129.5 163 الستثمار

 تصاعدي 176%
 %59 %197 %152 %47 %13 %21- 163 مؤشرات التغير
 237.718 228.9 219.2 174.4 149.8 180.8 79.5 الئتمان

 تصاعدي %149
 %199 %187 %176 %119 %88 %127 7905 مؤشرات التغير

 وسطالتحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل لمصرف الشرق الأ  
 42.573 26.854 19.065 43.487 5.257 8.702 067.77 الستثمار

 تنازلي -69%
 -%45 %65- %75- %44- %93- %88- 77.067 مؤشرات التغير
 149.924 187.865 208.867 198.350 190.756 124.631 63.799 الئتمان

 تصاعدي 196%
 %235 %194 %227 %199 %198 %124 63.799 مؤشرات التغير

 التحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل لمصرف المتحد للاستثمار 
 4.584 13.419 14.103 14.379 10.786 6.395 2.308 الستثمار

 تصاعدي 411%
  %481 %511 %523 %367 %175 3.308 مؤشرات التغير
 324.228 494.429 537.829 387.389 286.827 262.085 109.781 الئتمان

 تصاعدي 246%
  %291 %389 %252 %161 %138 109.781 مؤشرات التغير

 لمصرف الخميج التجاريالتحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل  
 173.450 782.75 650.83 181.44 129.605 110.163 63.784 الستثمار

 تصاعدي 53%
 -%199 %22 %20 %71- %103 %72 63.784 مؤشرات التغير
 310.869 288.100 286.574 214.344 87.645 45.873 36.586 الئتمان

 تصاعدي 461%
 %172 %687 %683 %485 %139 %25 36.586 مؤشرات التغير

 لمصرف الىمي العرافي التحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل 
 2.542 13.914 32.785 19.435 16.335 11.546 18.744 الستثمار

 تصاعدي -12%
 -%86 -%26 %75 %4 -%13 -%38 18.744 مؤشرات التغير



 

 

 الغصلىالثالث:ىالمبحثىالثالث:ىمجتمدىالبحثىوالطونظىالمختارةى

164 

 2015لغاية  2009حن عام  لممصارف المبحوثةعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لالمصدر: أعداد الباحث با

في الأنشطة الهحركة لمهكارد الهصرفية كالتي تدؿ عمى كفاءة  تحسنان هف خلبؿ النتائج يتضح أف ىناؾ 
العاهميف التشغيمية, بعد أف كاف ىناؾ ارتفاعان في النسب الإجهالية لهعدؿ التغير الحاصؿ في نشاط 
الاستثهار كباتجاه تصاعدم عمى الرغـ هف التذبذب الحاصؿ في بعض سنكات الدراسة, كها كتبيف كجكد 

ستثهار بالنسبة لهصرؼ الشرؽ الأكسط كهصرؼ بغداد ؛ كيعكد السبب الى انخفاض في نشاط الا
 –في هحافظات )نينكل  ان لاف بعض الهصارؼ لدييا فركع ,انخفاض هخصص ىبكط الاستثهار كذلؾ

صلبح الديف( كبسب تردم الاكضاع الاهنية كغمؽ فركع الهصارؼ هها ادل الى  –ديالى –الانبار 
لاخر تركيز إدارة الهصارؼ عمى الائتهاف النقدم بعد أف أدركت عدـ جدكل تخفيض الاستثهار كالسبب ا

 اليو الهصرؼ. كنشاط الاستثهار كعجزه عف تحقيؽ ها يسه
كيتضح هف الهؤشرات تحسف في أجهالي التغير الحاصؿ لنشاط الائتهاف باتجاه تصاعدم, هف خلبؿ 

ـ النشاط الائتهاني كالتأكد هف هدل هؤشرات الائتهاف الكاردة أعلبه يتضح حرص الهصارؼ عمى دع
 هلبئهة الأنشطة التهكيمية هع السياسات كالتكجيات الاستراتيجية.

دارة الهصارؼ عمى تحسيف الأنشطة كاعتهاد سياسات بديمو لتطكيرىا كىذا ها إالنتائج الكاردة تؤكد حرص 
أف أدركت عدـ جدكل نشاط  تبيف, عندها تـ التركيز عمى نشاط الائتهاف النقدم في بعض الهصارؼ بعد

الاستثهار, في حيف تـ التركيز عمى نشاط الاستثهار في الهصارؼ الأخرل بعد أف تبيف عدـ القدرة عمى 
تحقيؽ أىداؼ الهصارؼ بالتركيز عمى نشاط الائتهاف النقدم. هف جهيع النتائج يتضح أف إدارة 

لجهيع أنشطتيا  ةلعاهميف التشغيميالهصارؼ الهبحكثة تصؿ إلى أىدافيا هف خلبؿ تحقيؽ كفاءة ا
 كهنيا: ادارة الهعرفةالهصرفية.  كىناؾ انشطة تزيد هف 

 العائد عمى الموجودات -أ 
, فاذا أـ طكيمة قصيرة الاجؿ  اكانت  بة ربحية استثهارات الهصارؼ سكاءي ( نس4-3يكضح الجدكؿ رقـ) 

الاستثهار بالهعرفة . كاذا كانت عالية كانت هنخفضة تعكس ضعؼ ربحية اك انتاجية استثهاراتيا كهنو 
 فتعكس استثهار جيد في الهعرفة.

 
 

 184.042 165.479 116.288 67.493 50.190 36.973 18.282 الئتمان
 تصاعدي 465%

 %902 %805 %536 %269 %174 %102 18.282 مؤشرات التغير
 التحسن الحاصل عمى نشاط الستثمار والتمويل لمصرف اشور الدولي 

 12.784 4.923 12.608 112.608 3.767 56.876 103.784 الستثمار
 تنازلي -68%

 -%88 %95- %83- %9 %96- %45- 103.784 مؤشرات التغير
 92.374 85.037 6.974 50.698 43.932 16.372 3.128 الئتمان

 تصاعدي 209%
 %285 %261 %300 %150 %134 %123 3.128 مؤشرات التغير
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 .2015ولغاية عام  2009عام من المصدر: أعداد الباحث بالعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لممصارف المبحوثة 

 الستثمار في التدريب -ب 
 ( نسبة الاستثهار في تدريب العاهميف في الهصارؼ , كيعتبر هف الهقايس 5-3يكضح الجدكؿ رقـ )

الهالية لقياس ادارة الهعرفة كراس الهاؿ الفكرم , ككمها كانت النسبة عالية دؿ باف الاستثهار بالهعرفة 
 .عكس صحيحالجيد ك 

 2015لغاية عام 2009عام من المصدر: أعداد الباحث بالعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لممصارف المبحوثة 

 

 (4-3جدول رقم ) 

 العائد عمى الموجودات لممصارف 

 السنوات                          
 النشاط

2009 2010 2011 2012 2013 2014 
2015 

 

 مصرف بغدادل العائد عمى الموجودات 
 تصاعدي %3 %5 2% 3% 2% 2% 2% نسبة العائد

 الشرق الأوسط  العائد عمى الموجودات لمصرف  
 تصاعدي %3 %2 %3 %3 %2 %2 %2 نسبة العائد 

 المتحد للاستثمار   مصرفل عائد عمى الموجوداتال 
 تصاعدي %5 %4 %5 %8 %7 %8 %5 نسبة العائد

 مصرف الخميج التجاري لعائد عمى الموجودات ال 
 تصاعدي %3 %7 %4 %3 %3 %2 %2 نسبة العائد

 مصرف الىمي العراقيل العائد عمى الموجودات 
 تصاعدي %15 %12 %3 %5 %10 %12 %8 نسبة العائد

 مصرف اشور الدولي ل عائد عمى الموجوداتال 
 تصاعدي %2 %2 %5 %7 %5 %6 %3 نسبة العائد

 (5-3جدول رقم ) 

 الستثمار في التدريب لممصارف 

 السنوات                          
 النشاط

2009 2010 2011 2012 2013 2014 
2015 

 

 مصرف بغدادل في التدريبالستثمار  
 تصاعدي %15 %12 %3 %10 %7 %8 %7 نسبة الستثمار

 الشرق الأوسط  الستثمار في التدريب لمصرف  
 تصاعدي %4 %2 %2 %3 %2 %2 %1 نسبة الستثمار

 المتحد للاستثمار   مصرفالستثمار في التدريب ل 
 تصاعدي %4 %2 %6 %3 %3 %2 %2 نسبة الستثمار
 مصرف الخميج التجاري ل الستثمار في التدريب 

 تصاعدي %8 %3 %7 %6 %3 %2 %2 نسبة الستثمار
 مصرف الىمي العراقيل الستثمار في التدريب 

 تصاعدي %3 %2 %3 %1 %2 %2 %2 نسبة الستثمار
 مصرف اشور الدولي ل الستثمار في التدريب 
 تصاعدي %3 %2 %3 %3 %1 %1 %1 نسبة الستثمار
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( كىذا يدؿ الاستثهار  %15كيتضح هف الجدكؿ اعلبه باف اعمى نسية كانت لمهصرؼ بعداد كىي )
ىداؼ الهرجكة هف براهج لضهاف تحقيؽ الأ ضركريان  عد اهران بالهعرفة عالي , لاف تقييـ التدريب كالتطكير يي 

التدريبية , حيث يتـ هف خلبؿ تقييـ كفاءة  يراهج كفاعمية الهنظهة هف خلبؿ تطكير كفاءات العاهميف 
يرة في كهياراتيـ لتحقيؽ اىداؼ الهصرؼ عمى نحك اكثر فاعمية هها يؤدم الى ادخارات هستقبمية كب

يؤدم التقييـ بتحديد استراتيجيات جديدة كصياغتيا استهرار .كالتي  ككها لا, الكقت كالتاريخ كالتكاليؼ
 تؤدم الى تطكير الهكارد البشرية , كهف ناحية اخرل هعالجة السمبيات ضهف الخيارات الهتاحة.

 
 التحفيز في المعرفة -ج 

بذؿ هجيكدات ىك العهمية التي تسهح بدفع الافراد كتحريكيـ هف خلبؿ دكافع هعينة نحك سمكؾ هعيف اك 
. ى الهنظهة عمى انجازىابقصد تحقيؽ ىدؼ. ام الهساىهة في تحقيؽ ام اعهاؿ اك انشطة تسع هعينة

 ( 6-3ككها هكضح بالجدكؿ )
 

 2015لغاية عام 2009عام من المصدر: أعداد الباحث بالعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لممصارف المبحوثة 

 
%( كيعكد السبب اف 18كيتضح هف الجدكؿ اعلبه اف اعمى نسبة حققيا هصرؼ الخميج التجارم كىي ) 

ىداؼ الهصارؼ ككاف أيؽ دم الى تحقؤ لمتحفيز العاهميف , كىذا هها ي أةهكافهصرؼ الخميج يهنح 
الهصرؼ يهنح حكافز راتب نصؼ شير بهناسبة العيد كيهنح راتب شير كاهؿ في اجتهاع الييئة كىذا 

 يكدم باف الهصرؼ يحقؽ استثهارات في ادارة الهعرفة عالية .

 ( 6-3جدول رقم ) 

 التحفيز في المعرفة لممصارف 

 السنوات                          
 النشاط

2009 2010 2011 2012 2013 2014 
2015 

 

 مصرف بغدادل تحفيز العاممين 
 تصاعدي %3 %5 %5 %4 %14 %5 %3 نسبة التحفيز

 الشرق الأوسط  تحفيز العاممين لمصرف  
 تصاعدي %3 %3 %3 %3 %2 %1 %1 نسبة التحفيز

 المتحد للاستثمار   مصرفل تحفيز العاممين 
 تصاعدي %12 %11 %3 %5 %10 %8 %7 نسبة التحفيز

 مصرف الخميج التجاري ل تحفيز العاممين 
 تصاعدي %18 %13 %9 %10 %5 %4 %3 نسبة التحفيز

 مصرف الىمي العراقيل تحفيز العاممين 
 تصاعدي %3 %3 %2 %2 %1 %3 %2 نسبة التحفيز

 مصرف اشور الدولي ل تحفيز العاممين 
 تصاعدي %3 %1 %3 %3 %3 %3 %2 نسبة التحفيز
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 كما و يمكن تقسيم أىداف المصارف التجارية الخاصة عينة الدراسة إلى:
 الخاصة عمى الهستكل الهالي كتتضهف:أىداؼ الهصارؼ التجارية  -1

 تحقيؽ نهك هستداـ في الربحية بها يساىـ في تحسيف هعدلات الفكائد. -أ 
 تحقيؽ زيادة في الإيرادات كترشيد النفقات بها يساىـ في تخفيض نسب النفقات. -ب 
 تحسيف نهك جكدة الهحفظة الائتهانية بها يساىـ في تخفيض نسبة القركض غير العاهمة.  -ج 
 ل العهميات الهصرفية تتضهف:عمى هستك  -2

 تعزيز هصادر النهك هف خلبؿ تطبيؽ عدد هف الهشاريع الهتعمقة بالتكسع الجغرافي. -أ 
 اعتهاد تنشيط أعهاؿ الاستثهار الهختمفة لجهيع القطاعات. -ب 
 عمى هستكل الزبائف تتضهف: -3

 تحسيف خدهة الزبائف في فركع الهصرؼ بيدؼ تحفيزىـ عمى هراجعة الفركع. -أ 
استكهاؿ هشركع النظاـ الهصرفي الجديد ليككف أساسان لتطكير عهمية تصنيؼ الزبائف كتطكير  .8

 ( .143:2012) العيساكم,الهنتجات كالخدهات الخاصة باحتياجاتو 
 
 البشرية الموارد تنمية -3 

 بإدارة ىتهاـالا تزايد إلى أدل هها ؛الهتزايدة الأىهية ذات الإنتاج عناصر أحد البشرم الهكرد يهثؿ     
 إلى تؤدم كالتي ,الأىداؼ كتحقيؽ السياسات تنفيذ في الفعاؿ العنصر بكصفو ,فاعمة بصكرة العنصر ىذا
 إدارة تؤهف ,الهصرؼ أىداؼ تحقيؽ ثـ كهف ,الإيرادات كزيادة التكاليؼ كتخفيض العاهميف إنتاجية زيادة

 تطكير إلى باستهرار ىتسع لذلؾ ؛نجاحيا الهصارؼ كسر في هكجكداتال ىـأ فرادالأ أف الهصارؼ
 تحقيؽ بفضميـ فأستطاع ,الهصرفي العهؿ هجاؿ في هكىبة كأكثرىـ الكفاءات أفضؿ كاستقطاب قدراتيـ
 لمعاهميف الأداء كفاءة كتدعيـ الرؤية تمؾ كلتحقيؽ ,مزبائفل الهقدهة كالخدهات الأداء صعيد عمى إنجازات
 هياراتيـ كتنهية كتأىيميـ العاهميف تدريب هجالات كتكسيع تطكير في تهثمت ,جادة هساىهة ىناؾ كانت

 ,العاهميف لدل الهيارات تنهية عمى بالتركيز هستهرة بصكرة الاستراتيجية الهبادرات تركزت كقد الهصرفية,
 سياساتيا عمى هستهرة هراجعة أجراء عمى التركيز خلبؿ هف الزبائف هع ان هباشر  تعاهميـ يككف الذيف

جراءاتيا  كها الكظيفي العنكاف حسب بالعاهميف ىالكسط الإدارة تعزيز كتـ الكظيفية, بالتكصيفات الهتعمقة كا 
 الهستكيات, عجهي شهؿ الذم ,الكظيفي التعاقب التخطيط نظاـ عمى البشرية الهكارد إدارة قسـ عتهدأ

 خلبؿ كقدراتيـ العاهميف عمى الحاصمة كالتطكرات كالفنية الإدارية الهيارات نتائج يكضح ( 7-3)كالجدكؿ
 .الهبحكثة الهصارؼ في البشرية الهكارد تنهية كاقع عمى التعرؼ يهكف خلبليا هف التي ,الدراسة فترة
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 ( 7-3)جدول رقم  

 والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  

 السنوات                          

 الأنشطة
 سنة

الأساس
2009 

مؤشرات 
التغير 
2010 

مؤشرات 
التغير 
2011 

مؤشرات 
التغير 
2012 

مؤشرات 
التغير 
2013 

مؤشرات 
التغير 
2014 

مؤشرات 
التغير 
2015 

أجمالي 
 التجاه معدل التغير

 في مصرف بغداد  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
العاممين من حممة  نسبة 

 تصاعدي %57 %62 %51 %64 %59 %58 %49 %40 الشيادات

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

54% 25% 36% 33% 29% 26% 
25% 

 متذبذب 29%

تطوير ميارات العاممين 
 وقدراتيم

214.008 28% 34% 95% 95% %96 
98% 

 تصاعدي 74%

 الأوسطالشرق في مصرف  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
نسبة العاممين من حممة  

 تصاعدي %49 %72 %56 %46 %48 %48 %49 %50 الشيادات

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

50% 105% 128% 129% 84% 52% 
85% 

 متذبذب 99%

العاممين تطوير ميارات 
 وقدراتيم

39.830 64% -50% 67% 72% 76% 
80% 

 متذبذب 46%

 المتحد للاستثمارفي مصرف  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
نسبة العاممين من حممة  

 %35 %34 %32 الشيادات
39% 39% 48% 49% 

 تصاعدي 39%

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

/ / / 
51% 15% 48% 84% 

 متذبذب 41%

تطوير ميارات العاممين 
 وقدراتيم

127.651 254% 139% 
305% 415% 551% 588% 

 تصاعدي 333%

 الخميج التجاريفي  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
نسبة العاممين من حممة  

 الشيادات
 تصاعدي 63% 56 67% 73% 64% 60% 49% 45%

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

25% 27% 36% 40% 53% 67% 
30 

 تصاعدي 45%

تطوير ميارات العاممين 
 وقدراتيم

1.212 12% 12% 34% 89% 115% 
118% 

 تصاعدي 52%

 مصرف الىميالفي  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
نسبة العاممين من حممة  

 الشيادات
 تصاعدي 43% 65 63 60% 60% 55% 53% 40%

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

40% 55% 53% 60% 65% 70% 
75 

 تصاعدي 7%

تطوير ميارات العاممين 
 وقدراتيم

98.988 20% 38% 42% 55% 78% 
85% 

 تصاعدي 53%

 اشور الدوليفي مصرف  والفنية ااداريةالتطورات الحاصمة عمى العاممين وقدراتيم ونتائج الميارات  
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تبيف يتضح هف النتائج أف ىناؾ تطكيران في هيارات العاهميف كقدراتيـ هف الناحية الإدارية كالفنية, بعد أف 
كجكد ارتفاع في نسب أجهالي هعدؿ التغير هف العاهميف حهمة شيادات البكالكريكس فها فكؽ باتجاه تصاعدم 

(, كىذا الارتفاع يؤكد اهتلبؾ الهصارؼ عمى عدد كبير هف حهمة 2009سنكم هقارنة هع سنة الأساس )
الهكارد البشرية ككف حهمة الشيادات الشيادات, كتعد ىذه النسبة بحد ذاتيا هف الهؤشرات الهيهة لقسـ تنهية 

هف السيؿ تطكير هياراتيـ الإدارية كالفنية, كعكست هؤشرات تطكير العاهميف عف كاقع تنهية الهكارد البشرية 
في الهصارؼ بعد أف أكدت النسب عمى سعي الهصارؼ الدؤكب كراء تمبية الاحتياجات هف العاهميف كتطكير 

ي الهستكل الهطمكب الذم يتناسب هع كاقع التطكر الذم يشيد الهصارؼ قدراتيـ كهياراتيـ, كلكف ليس ف
اليكـ كهع كاقع عدد الفركع الهنتشرة, حيث تبيف أف الارتفاع في أجهالي هعدؿ التغير لتطكير العاهميف هف 
خلبؿ التدريب هتكسط باتجاه هتذبذب, إلا إف هف خلبؿ هقارنة تطكير العاهميف عف طريؽ التدريب لكؿ سنة 
هع سنة الأساس, نجد ارتفاع نسبي في البراهج التدريبية. كهف خلبؿ النظر إلى هؤشرات تطكير هيارات 
العاهميف كقدراتيـ تبيف أف ىناؾ سعي هتكاصؿ هف قبؿ قسـ الهكارد البشرية للبرتقاء في هستكل هيارات 

م, هف كؿ ها تقدـ يتضح كقدرات العاهميف بعد أف كانت نسب أجهالي هعدؿ التغير هرتفعة باتجاه تصاعد
سعي كاىتهاـ إدارة الهصارؼ في تنهية العاهميف هف خلبؿ تطكير قدراتيـ كتنهية هياراتيـ الإدارية كالفنية. 
كاف الاكضاع الاهنية في العراؽ لعبت دكر هيـ في عدـ تقدـ عجمة الهصارؼ نحك الاهاـ بكثرة سرقة اهكاؿ 

 الهصارؼ.
 ة لممصارف عينة الدراسةالجوانب التنظيمية وااداري -4

  أىهيا: الهبحكثة كالتي هف الهصارؼتـ التركيز عمى هجهكعة هف الجكانب التنظيهية كالإدارية في       
 التعويض ) الرواتب والأجور (  -ا
إدارة  عيتـ التركيز عمييا في الهصارؼ لتأثيرىا الهباشر عمى أداء العاهميف بشكؿ كبير كىذا ها دف     

الهصارؼ إلى هراجعتيا بشكؿ دكرم لمتعرؼ عمى هدل انسجاهيا هع البيئة التي يعيشيا العاهمكف. لمقدرة 
(, يكضح أجهالي 8-3عمى تكظيفيا باتجاه خمؽ الهثابرة لدل العاهميف كزيادة إرضائيـ. كالجدكؿ ) 

  لحاصمة عمييا سنكيان.الركاتب كالأجكر كالهكافآت الهدفكعة لمعاهميف في الهصارؼ كالتطكرات ا
 
 

نسبة العاممين من حممة  
 الشيادات

 تصاعدي 57% 75% 60% 52% 55% 58% 59% 51%

تطوير العاممين من خلال 
 التدريب

27% 34% 36% 45% 59% 64% 
33 

 تصاعدي 48%

 تطوير ميارات العاممين
 وقدراتيم

105.247 16% 43% 39% 44% 32% 
48% 

 تصاعدي 35%
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يتضح هف النتائج أف ىناؾ زيادة في التعكيض بعد زيادة هعدؿ أجهالي التغير الحاصؿ في الركاتب 
كالهكافآت كباتجاه تصاعدم لسنكات الدراسة لجهيع الهصارؼ الهبحكثة, حيث تبيف أف تكسع نشاط 

تب كالهستكل الهصارؼ أدل إلى زيادة هكافآت العاهميف بالإضافة إلى أف ىناؾ تناسب بيف الأجكر كالركا
الهعاشي لمعاهميف, كالذم يعتبر في حد ذاتو نقطة قكة لمهصرؼ يهكف استثهارىا لأغراض التنافس لجذب 
الكفاءات, كالتي تساعد عمى تقديـ خدهات هصرفية بجكدة عالية تحقؽ رضا الزبائف, كيهكف التنبؤ هف 

سب هع الجيد الهبذكؿ هف قبميـ ىذه النسب بأف إدارة الهصارؼ جادة في تحديد تعكيض لمعاهميف يتنا
 كيعد دافع يزيد هف هثابرة العاهميف عمى العهؿ كيقكل أكاصر العلبقة بيف الإدارة كالعاهميف. 

 العاممين في المصارف   - ب
انسجاهان هع التكسع الحاصؿ في الفركع كتكسع النشاطات ازداد عدد العاهميف لمقدرة عمى سد الطمب      

(, عدد العاهميف في الهصارؼ كفركعيا خلبؿ 9-3الهتزايد عمى الخدهات الهصرفية. يكضح الجدكؿ )
 سنكات الدراسة.

 

 ( 8-3)جدول رقم  

 أجمالي الرواتب والمكافآت النقدية الموزعة لمعاممين 

 السنوات

 الفروع
أجمالي معدل  2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009

 التغير
 التجاه

 الموزعة في مصرف بغداد إجمالي الرواتب والمكافآت النقدية 
 15.483 16.125 13.929 11.748 9.208 7.994 5.672 والمكافآت النقديةالرواتب 

 تصاعدي 119%
 %173 %184 %146 %107 %62 %41 5.672 مؤشرات التغير

 الأوسطالشرق الموزعة في  إجمالي الرواتب والمكافآت النقدية 
 12.277 12.970 10.875 10.083 8.381 6.480 6.611 والمكافآت النقديةالرواتب 

 تصاعدي 54%
 %86 %96 %64 %53 %26 %1- 6.611 مؤشرات التغير

 المتحد للاستثمار الموزعة في مصرف إجمالي الرواتب  والمكافآت النقدية 
 7.155 8.060 8.108 8.036 3.930 4.435 1.096 والمكافآت النقديةالرواتب 

 تصاعدي 519%
 %569 %653 %658 %651 %267 %314 1.069 مؤشرات التغير

 مصرف الخميج التجاريالموزعة في  إجمالي الرواتب والمكافآت النقدية 
 8.234 8.784 7.973 6.405 5.719 4.893 4.344 والمكافآت النقديةالرواتب 

 تصاعدي 61%
 %89 %102 %83 %47 %31 %13 4.344 مؤشرات التغير

 العراقيىمي مصرف الالموزعة في  إجمالي الرواتب والمكافآت النقدية 

 4.679 4.273 3.978 3.675 2.418 2.111 والمكافآت النقديةالرواتب 
 

5.462 
 تصاعدي 93% 

 %159 %121 %102 %88 %74 %14 2.111 مؤشرات التغير
 مصرف اشور الدوليالموزعة في  إجمالي الرواتب والمكافآت النقدية 
 4.583 3.583 2.796 2.273 1.779 1.398 1.385 والمكافآت النقديةالرواتب 

 تصاعدي %97
 %231 %158 %102 %64 %28 %1 1.385 مؤشرات التغير
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 البشرية الهكارد تخطيط عمى تعتهد الهصرؼ إدارة أف أعلبه الجدكؿ في ردةاالك  الأرقاـ خلبؿ هف يتضح
 العاهميف أعداد في سنكية زيادة ىناؾ أف تبيف حيث ,العاهميف هف الهستقبمية الاحتياجات تحديد في

تقميؿ الأيد العاهمة  تـ 2015خميج لعاـ الككاف هصرؼ بغداد ك  الهصرؼ في الحاصؿ التكسع هع تتناسب
غمؽ فركع الهصارؼ في الهحافظات الساخنة لتردم الاكضاع الاهنية كها في ) صلبح  كذلؾ بسبب

 تحميؿ خلبؿ كهف ,لمعاهميف الدراسي التحصيؿ اختلبؼ كاضحان  كيبدك ,الانبار = ديالى( –نينكل  –الديت 
 الهياـ تكزيع كتـ ,فكؽ فها الجاهعية الشيادات حهمة العاهميف هف اليةع نسبو ىناؾ أف تبيف لهؤشراتا

  .أداء العاهميف كفاءة لتحقيؽ الههمككة الهيارات هع يتناسب كبها الاختصاص حسب
 لمعاممين في المصارف  ةالمميزات الممنوح  - ج
  .يتهتع العاهميف في الهصارؼ بخدهات كسائط النقؿ هجانان 
 .التاهيف الصحي كتجييزات الهلببس 
  . ركاتب اضافية كهع كؿ اجتهاع هجمس هكافاة 
 .الهكافآت التشجيعية كالهخصصات التعكيضية كهخصصات هينية كفنية 
 .تحدد الهصارؼ هبالغ هعينة سنكيان يتـ صرفيا عمى شكؿ سمؼ لمعاهميف في الهصارؼ 
 .تهنح الهصارؼ الضهاف الاجتهاعي لمعاهميف 

 يزات.(, يبيف الهبالغ الهخصصة سنكيان هف قبؿ إدارات الهصارؼ لتغطية تمؾ الهه10-3كالجدكؿ )
 

 (3/9)جدول رقم  

 في المصارف عينة الدراسةالقوة العاممة  

 السنوات                          

 العاممين
 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 

 
2015 

 

 التجاه

 في مصرف بغدادالقوة العاممة  
 متذبذب 987 1082 1079 933 837 729 631 عدد العاممين

 وسط الشرق الأ في القوة العاممة  
 تصاعدي 771 758 677 707 711 697 686 عدد العاممين

 المتحد للاستثمار   مصرففي القوة العاممة  
 تصاعدي 522 515 531 548 341 313 179 عدد العاممين

 مصرف الخميج التجاري في القوة العاممة  
 متذبذب 485 607 558 526 530 536 508 عدد العاممين

 ىمي العراقيمصرف الفي القوة العاممة  
 تصاعدي 311 286 245 238 246 208 198 عدد العاممين

 مصرف اشور الدولي في القوة العاممة  
 تصاعدي 208 193 184 168 123 108 129 عدد العاممين
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  (10-3)جدول رقم 

  ة لمعاممينالممنوحالمميزات 
 السنوات

 2013 2012 2011 2010 2009 المميزات
2014 
 2015 

  مصرف بغدادفي  ة لمعاممينالممنوحالمميزات 
 516.761 563.753 506.083 426.866 343.425 173.519 229.938 مخصصات نقل العاممين
 1.158.745 1.513.474 1.064.964 1.036.212 287.172 825.925 214.008 ةالمكافآت التشجيعي

 214.821 224.075 245.184 127.720 / 630 380 مخصصات مينية وفنية
 3.500 9,500 330.720 19.489 1.184 1.065 509 سمف العاممين

 19.350 18.459 26.395 19.485 14.684 2.989 23.395 العاممين تتجييزا
الضمان  مخصصات

 792.113 818.727 761.461 615.640 490.019 384.315 312.816 الجتماعي

  وسطالشرق الأ في مصرف  ة لمعاممينالممنوحالمميزات 
 10.083 12.312 11.032 22.458 7.033 824.950 83.246 مخصصات نقل العاممين
 44.867 35.695 67.039 41.537 11.128 10.892 904.830 ةالمكافآت التشجيعي

 161.214 136.252 121.550 120.231 101.332 76.377 99.246 مخصصات مينية وفنية
 13.525 12.312 11.032 22.458 7.033 824.950 768.787 سمف العاممين

 8.418 136.252 9.298 7.069 9.935 5.008 3.695 العاممين تتجييزا
مخصصات الضمان 

 الجتماعي
134.318 106.021 177.312 198.319 247.210 320.092 379.222 

  المتحد للاستثمارفي مصرف  ة لمعاممينالممنوحالمميزات 
 29.875 15.820 45.343 53.858 68.775 56.246 42.789 مخصصات نقل العاممين
 1.395.667 1.805.317 658.648 517.840 318.170 452.914 127.651 ةالمكافآت التشجيعي

 365.980 536.258 658.648 517.840 318.981 14.184 12.709 مخصصات مينية وفنية
 135.999 298.322 338.606 1.151.313 685.162 466.589 169.241 سمف العاممين

 25.924 4.673 57.346 53.641 7.255 10.652 2.051 العاممين تتجييزا
مخصصات الضمان 

 465.267 467.423 475.505 303.386 210.186 140.858 116.177 الجتماعي

  الخميج التجاريفي مصرف  ة لمعاممينالممنوحالمميزات 
 45.768 67.661 68.890 40.306 45.915 440.003 426.295 مخصصات نقل العاممين
 2.394.882 2.608.851 2.291.509 1.623.612 1.482.723 1.352.536 1.212.987 ةالمكافآت التشجيعي

 164.452 158.965 148.841 131.730 105.362 78.438 16.122 مخصصات مينية وفنية
 70.640 85.787 68.788 668.371 533.148 539.206 6.138.640 سمف العاممين

 808.000 8.517 7.507 6.381 7.435 1.624 490.958 العاممين تتجييزا
مخصصات الضمان 

 328.311 347.407 304.046 335.079 219.712 1.097 264.267 الجتماعي

  الىمي العراقيمصرف في  ة لمعاممينالممنوحالمميزات  
 61.693 187.905 / 1.381 61.693 187.905 173.785 مخصصات نقل العاممين
 106.205 67.320 993.577 937.457 106.205 67.320 60.116 ةالمكافآت التشجيعي

 46.467 35.607 54.298 35928 46.467 35.607 20.686 مخصصات مينية وفنية
 75.115 88.232 59.514 134.489 75.110 88.232 56.732 سمف العاممين

 80.000 43.93 1.460 2.264 80,00 43.930 2,222 العاممين تتجييزا
مخصصات الضمان 

 الجتماعي
82.846 92,616 154.816 183.983 179.354 92.616 154.816 

  في مصرف اشور الدولي ة لمعاممينالممنوحالمميزات  
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 2015لغاية عام  2009من عام  المبحوثةلممصارف عتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لالمصدر: أعداد الباحث با

يكضع الجدكؿ أعلبه جهيع الهبالغ الهخصصة هف قبؿ الهصارؼ لمعاهميف, كالتي ييدؼ هف كراءىا جذب 
العاهميف كتشجيعيـ عمى الإبداع كالابتكار لإنجاز الهياـ الهناطة بيـ عمى أحسف كجو, كتبيف أف ىناؾ 

خصصة هها يدؿ عمى  أف ىناؾ علبقة بيف الجيد الهقدـ هف قبؿ ارتفاعان بصكرة تصاعدية في الهبالغ اله
العاهؿ كبيف ها يهنح هف هخصصات كيعد بحد ذاتو عاهلبن هيهان في زيادة الهثابرة كالكثكؽ لدل العاهميف 

 في الهصارؼ. 
 

ىخامدا:ىىالجوانبىالمالوظىللمصارفىرونظىالدرادظ
تهثؿ الجكانب الهالية هرتكزات رئيسية تهكف الباحث هف الكصكؿ إلى نتائج دقيقة كاقعية عف الكضع      

الهالي لمهصارؼ لمقدرة عمى التنبؤ هف خلبليا عف طبيعة استخداـ الهكارد البشرية كهدل قدرة العاهميف في 
ضحة عف كاقع الهكارد التي تـ تحقيؽ الأىداؼ, كبيذا تعطي النسب الخاصة بالجكانب الهالية فكرة كا

 اختيارىا كعف قدرتيا عمى تأدية الهياـ الهناطة ليا هف عدهو.  
 عهؿ الهصارؼ كىي: كفيها يأتي تكضيح لمجكانب الهيهة التي تشكؿ أساس

 الدراسةالمصارف عينة س مال أالتطورات الحاصمة عمى ر -1

 المصارف( ٌبٌن التطورات الحاصلة على راس مال  11-3الجدول رقم )

 142.121 15.398 17.942 24.975 16.055 20.386 24.528 مخصصات نقل العاممين
 32.634 149.543 146.248 146.248 150.546 121.662 105.247 ةالمكافآت التشجيعي

 / 176.151 781.717 864.090 624.572 462.676 433.359 مخصصات مينية وفنية
 53.270 101.555 137.277 167.934 / 183.047 91.758 سمف العاممين

 / / 23.590 2.503 950.010 16.923 600.109 العاممين تتجييزا
مخصصات الضمان 

 الجتماعي
26.398 38.681 44.149 52.270 62.350 100.51 241.938 

 (11-3رقم) 

 التطورات الحاصمة عمى راس المال 

 السنوات
 النشاط

 جمالي التغير 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009

 رف بغدادمص 
  2500000 2500000 2500000 1750000 1390000 1000000 850000 راس المال
 %128 %194 %194 %194 %106 %63 %18 850000 نسبة التغير

 الشرق الأوسط مصرف  
  2500000 2500000 1500000 100.000 1000000 660000 550000 راس المال
 %193 %354 %354 %173 %173 %83 %20 550000 رنسبة التغي

 المتحد للاستثمار مصرف 
  3000000 3000000 3000000 2500000 2000000 1500000 1000000 راس المال
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  2015لغاية  2009من عام أعداد الباحث بالعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لممصارف المبحوثة  در":المص

( يبيف ىناؾ تطكرات حاصؿ عمى راس هاؿ الهصارؼ تبعا لتعميهات البنؾ 11-3كهف خلبؿ الجدكؿ )
اعمى هبمغ لراس الهركزم العراقي. كنلبحظ اف هصرؼ الخميج التجارم كهصرؼ الهتحد للبستثهار حقؽ 

( هميار دينار ككانت اعمى نسبة لإجهالي التغيير لهصرؼ  الخميج لعاـ 300( اذ بمغ )2015الهاؿ لعاـ )
 %( .279( اذ بمغت النسبة )2015)

 مؤشرات قياس الأمان لممصارف عينة الدراسة  -2
تعد هف الهؤشرات التي يهكف هف خلبليا التعرؼ عمى قدرة الهصارؼ في هكاجية الالتزاهات هف      

 (, يكضح هدل قدرة الهصرؼ عمى هكاجية التزاهاتو. 12-3اجؿ عدـ ضياع ثقة الزبائف. الجدكؿ ) 
 

 %150 %200 %200 %200 %150 %100 %50 1000000 نسبة التغيير
 مصرف الخميج التجاري 

  3000000 3000000 2500000 1250000 1030950 560990 500000 راس المال
 %279 %500 %500 %400 %150 %108 %14 500000 نسبة التغير

 مصرف الىمي العراقي 
  2500000 2500000 1520000 1000000 1000000 500000 500000 راس المال
 %201 %400 %400 %204 %100 %100 %0 500000 نسبة التغبر

 مصرف اشور الدولي 
  2500000 2500000 2100000 1500000 660700 570500 500000 راس المال

 %228 %400 %400 %320 %200 %35 %15 500000 نسبة التغير

 ( 12-3)جدول رقم  

 الأمان في المصارف عينة الدراسةمؤشرات قياس  

 السنوات

 المؤشرات
 سنة

الأساس
2009 

مؤشرات 
التغير 
2010 

مؤشرات 
التغير 
2011 

مؤشرات 
التغير 
2012 

مؤشرات 
التغير 
2013 

مؤشرات 
التغير 
2014 

 
2015 

أجمالي 
 معدل التغير

 التجاه

 مصرف بغدادفي الأمان مؤشرات قياس  
 تصاعدي %126 %175 %169 %157 %198 %20 %18 %19 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 متذبذب %87 %70 %64 %73 %86 %75 %91 %66 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار

 وسطالشرق الأ الأمان في مصرف مؤشرات قياس  
 متذبذب %87 %95 %86 %36 %30 %27 %125 %123 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 تصاعدي %195 %287 %179 %168 %160 %144 %140 %92 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار

 المتحد للاستثمارالأمان في مصرف مؤشرات قياس  
 تصاعدي %131 %187 %180 %97 %125 %82 %64 %53 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 متذبذب %31 %32 %24 %24 %22 %23 %29 %34 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار

 الخميج التجاريالأمان في مؤشرات قياس  
 تصاعدي %69 %84 %76 %73 %60 %55 %33 %32 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 تصاعدي %294 %487 %443 %440 %200 %93 %58 %44 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار

 ستثمار الىمي العراقيالفي الأمان مؤشرات قياس  
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 2015لغاية  2009ممصارف المبحوثة من عام عتماد عمى التقارير الدورية والسنوية للبا لباحثاالمصدر: أعداد 

جيد هف الأهاف بعد أف تبيف اف نسبة  لهف خلبؿ النتائج يتضح أف الهصارؼ الهبحكثة تتهتع بهستك 
أجهالي هعدؿ التغير في قدرة الهصارؼ عمى رد الكدائع جيدة كباتجاه تصاعدم , كاف هصرؼ الشرؽ 
الأكسط, فقد كاف الاتجاه هتذبذب كلكف عمى الرغـ هف التذبذب كاف ىناؾ ارتفاع في هعدؿ التغير 

 .2015رؼ عمى جذب الزبائف كتـ رقع النسبة في عاـ الإجهالي كيعد عاهلبن إيجابيان يبرىف قدرة الهصا
كها كيتضح هف هؤشرات ىاهش الأهاف هقابؿ هخاطر الاستثهار أف ىناؾ ارتفاعان في قدرة الهصارؼ  

عمى هقابمة هخاطر الاستثهار بعد أف تبيف أف أجهالي هعدؿ التغير في قدرة الهصرؼ عمى هكاجية 
غير في قدرة الهصرؼ لهقاكهة هخاطر الاستثهار باتجاه تصاعدم. هخاطر الاستثهار جيدة كأف اتجاه الت

هف خلبؿ جهيع الهؤشرات يتضح أف الهصارؼ الهبحكثة تتهتع بدرجة عالية هف الأهاف في رد الكدائع 
كتهتمؾ القدرة العالية في هكاجية هخاطر الاستثهار. كبيذا تككف قد حققت احد اىـ  أبعاد الأداء الهتهثؿ 

جيكد الراهية إلى إرضاء الزبائف عف طريؽ تكفير الأهاف ها يؤدم إلى تهسؾ الزبائف في تقديـ ال
بالهصارؼ. كىذا هها يكدم الى كسب الزبائف اتجاه ىذه الهصارؼ لاف الزبكف اىـ شيء لديو ىك رد 

 الكدائع كابتعاد عف الهخاطر.
 درادظ(داددا:ىالجوانبىالغنوظى)ىالتكنولوجواىالمطتمدةىفيىالمصارفىرونظىال

تعتبر التكنكلكجيا الهتطكرة هف بيف الأساسيات التي تعتهد عمييا الهصارؼ الهبحكث؛ ككنيا تهثؿ 
كاحػػػدان هػػػػف بػػػػيف اىػػػػـ التطػػػكرات الهنتجػػػػة لمخػػػػدهات الهصػػػػرفية كالتػػػػي تعكػػػس هػػػػدل التقػػػػدـ كالرقػػػػي بالنسػػػػبة 

اسػػػػتخداـ لتكنكلكجيػػػػا لمقطاعػػػػات الهعتهػػػػدة عمييػػػػا كيهكػػػػف اعتبػػػػار القطاعػػػػات الهصػػػػرفية اكثػػػػر القطاعػػػػات 
الهتطكرة, ككف الهصارؼ تعتبر قطاعات خدهية تسعى الػى تقػديـ خػدهات ذات جػكدة هتهيػزة لمزبػائف. كاف 

 الهصارؼ الخاصة تستخدـ انظهة حديثة هتطكرة لإداء الخدهات بأسرع كقت ههكف كاقؿ كمفة.
عهميػات الهصػرفية كبػديؿ لمطػرؽ كيلبحظ في الهصارؼ الهبحكثة ىيهنت التكنكلكجيا الهتطػكرة فػي إنجػاز ال

التقميديػة التػي تػؤثر عمػى الزبػائف هػف حيػث زيػػادة التكمفػة كالجيػد الهبػذكؿ إضػافة إلػى الػزهف الػلبزـ لإنجػػاز 
 العهميات الهصرفية.

ككاف لتكنكلكجيا الهتطػكرة ككفػاءة العػاهميف كقػدرتيـ عمػى اسػتخداهيا دكران بػارزان فػي نجػاح الهصػارؼ كذلػؾ 
 :يا عمىهف خلبؿ هساعدت

 تنفيذ الأعهاؿ بسرعة فائقة كدقو هتناىية. .1

 سرعة الحصكؿ عمى الهعمكهات كسيكلة الانفتاح هع العالـ الخارجي كأجراء الاتصالات الهتبادلة. .2

 تصاعدي %169 %225 %195 %180 %135 %120 %90 %70 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 تصاعدي %92 %120 %96 %94 %77 %60 %55 %50 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار

 اشور الدوليفي مصرف الأمان مؤشرات قياس  
 تصاعدي %226 %255 %245 %278 %121 %238 %138 %81 قابمية المصرف عمى رد الودائع
 تصاعدي %174 %196 %183 %168 %151 %144 %134 %67 ىامش الأمان مقابل مخاطر الستثمار
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إهكانية تكفير أنظهة كبراهج تسيؿ عمى العاهميف تقديـ الخدهات كترسخ الهركزية في العهؿ كالسيطرة  .3
 عمى العهميات.

لعػاهميف كقػدراتيـ كتحقيػؽ التناسػب هػػع احتياجػات الهصػارؼ إضػافة إلػى ربطيػـ فػػي تطػكير هيػارات ا .4
 كفريؽ عهؿ هشترؾ حتى في حاؿ عدـ كجكدىـ في نفس الفركع. ـنظاـ يسيؿ التكاصؿ في ها بيني

بحقػكؽ العػاهميف كتحػديثيا  ظسيؿ عمى الهصارؼ أجراء أم تعديؿ في الييكؿ التنظيهي كفي الاحتفػا .5
ظاـ هتكاهؿ يسيؿ عمى إدارة الهصارؼ تيسير شؤكف العاهميف كفي نفس الكقت يحقؽ هف خلبؿ تكفير ن

 رضا العاهميف ككنيـ سكؼ يدرككف اف حقكقيـ كهتطمباتيـ يتـ حفظيا كالتعاهؿ هعيا بشكؿ هتطكر.

 كها ككاف لاستخداـ التكنكلكجيا الهتطكرة في الهصارؼ الهبحكثة دكر في تحقيؽ رضا الزبائف هف خلبؿ:
كفرت الأنظهة الحديثة الهعتهدة هف قبؿ الهصارؼ إهكانيات عالية في الحفاظ عمى حقكؽ الزبائف  - أ

 كىذا ها أدل إلى شعكر الزبائف بالرضا.

 السرعة كالدقة في العهؿ إضافة إلى سيكلة التكاصؿ هع العالـ الخارجي أدل إلى زيادة الهكثكقية.  - ب
لأساس الهعتهد فػي تطػكير أنشػطة الهصػارؼ الهبحكثػة هػف أف تكنكلكجيا الهعمكهات تعد ا كهف ىنا يتضح

خلبؿ تكظيفيا باتجاه تقديـ خدهات هتطكرة كسريعة كذات جكدة هتناىية أدت إلى تحقيؽ الكفاءة الإنتاجيػة 
كهػػف ثػػـ ترشػػيد النفقػػات بالنسػػبة لمهصػػارؼ كالهتعػػاهميف عبػػر اسػػتخداـ شػػبكات اتصػػاؿ هتطػػكرة تسػػيؿ عمػػى 

-3كالجػػدكؿ ) لحصػػكؿ عمػػى الخػػدهات باقػػؿ كقػػت كجيػػد, عاهمػػة هػػع الهصػػارؼ االزبػػائف كالهنظهػػات الهت
 (, يكضح النفقات السنكية كنسب التغير لكؿ سنة.   13

 ( 13-3) جدول رقم  

 والتطوير الدراسةعمى  نفقات السنويةال 

 السنوات
 

 النفقات
2009 2010 2011 2012 2013 2014  

2015 

أجمالي 
معدل 
 التغير

 التجاه

 والتطوير الدراسةنفقات مصرف بغداد السنوية عمى  
 الدراسةنفقات إلى 

 والتطوير
21.304 22.621 16.693 31.249 38.458 40.005 40.880 

 تصاعدي 48%
 %92 %87 %81 %46 %22- %6 21.304 مؤشرات التغير

 والتطوير الدراسةوسط السنوية عمى نفقات مصرف الشرق الأ  
 الدراسةنفقات إلى 

 616.268 483.431 356.312 359.130 350.343 317.808 267.191 والتطوير
 تصاعدي 55%

 %131 %80 %36 %34 %31 %19 267.191 مؤشرات التغير
 والتطوير الدراسةنفقات مصرف المتحد للاستثمار السنوية عمى  

 الدراسةنفقات إلى 
 والتطوير

10.452 14.484 18.459 17.705 21.794 645.19 657.811 
 تصاعدي 253%

 %619 %607 %108 %69 %78 %38 10.452 مؤشرات التغير
 والتطوير الدراسةنفقات مصرف الخميج التجاري السنوية عمى  

 تصاعدي %99 38.885 37.609 30.511 21.359 15.374 14.473 13.325 الدراسةنفقات إلى 
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 2015لغاية عام  2009من عام  لممصارف المبحوثةعتماد عمى التقارير الدورية والسنوية لالمصدر: أعداد الباحث با

يتبيف هف الجدكؿ أعلبه أف ىناؾ ارتفاعان في النفقات الهخصصة لمبحث كالتطكير هقارنة هع سػنة 
( عمػى الػرغـ هػػف التذبػذب الحاصػؿ فػػي بعػض السػنكات, ألا اف هػػف خػلبؿ نسػب أجهػػالي 2009الأسػاس )

كالتطػػكير لسػنكات الدراسػػة يهكػػف الحكػػـ بشػكؿ عػػاـ عمػػى هكاكبػػة  الدراسػػةهعػدؿ التغيػػر الحاصػػؿ فػي نفقػػات 
 الدراسػةالهصارؼ لتكنمكجيا الهعمكهات بعػد أف كػاف اتجػاه التغيػر تصػاعدم. كنلبحػظ اف الهصػارؼ عينػة 

 تيتـ اىتهاها كبيرا بالتدريب كالتطكير لمعاهميف كىذا هها يؤدم الى نجاح ادارة الهصرؼ.
رة الهصػارؼ الهبحكثػة فػي هجػاؿ اسػتخداـ شػبكات الاتصػاؿ ككنيػا سػباقة فػي صداهف النتائج أعلبه يتبيف 

الدخكؿ إلى هجاؿ تكنكلكجيا الهعمكهات لههارسة عهميا اليكهي, فيػي كسػيمة هكنػت الهصػارؼ هػف تطػكير 
عهمية الحصكؿ عمى الهعمكهات اليكهية لتصبح في هتناكليا بشكؿ دكرم, كىذا ها انعكس عمى زيادة قدرة 

عمػػػى فػػػي تقػػػديـ خػػػدهات هصػػػرفية لمزبػػػائف بسػػػرعة فائقػػػة كبػػػدكف انقطػػػاع إضػػػافة إلػػػى الهحافظػػػة الهصػػػارؼ 
ٝٛذنا ٓٔذب الهعمكهات كالبيانات التي يهكف الاعتهاد عمييا هستقبلبن في تحديػد الخطػط الهلبئهػة لمهصػارؼ. 

 رؾو٤ن اُز٤ٔ٘خ الاهزٖبك٣خ٣ئك١ ا٠ُ عِت ىثبئٖ علك ُِٖٔبهف ٣ٝئك١ ا٠ُ هثؾ٤خ أُٖبهف ٝ

ى
ى
ى
ى
ى
ى
ى

 والتطوير
 %192 %182 %137 %60 %15 %8 13.325 مؤشرات التغير

 والتطوير الدراسةالسنوية عمى  ىمي العراقينفقات مصرف ال 
 الدراسةنفقات إلى 

 94.687 82.321 79.881 56.778 43.455 37.326 31.453 والتطوير
 تصاعدي 109%

 %201 %162 %154 %80 %38 %19 31.453 مؤشرات التغير
 والتطوير الدراسةنفقات مصرف اشور الدولي السنوية عمى  

 الدراسةنفقات إلى 
 والتطوير

6.775 6.639 9.630 8.042 11.173 19.342 220.201 
 تصاعدي 107%

 %325 %185 %65 %19 %42 %2- 6.775 مؤشرات التغير
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ىالمبحثىالثالث
ىالطونظىالمختارةوىالدرادظمجتمدى

ىىالدرادظمجتمدىاولًا:ى
هف الاهكر بالغة الاىهية لأنو يقدـ الهعمكهات الضركرية لتشكيؿ  الدراسةيعد تحديد هجتهع        

 كهف اجؿ اختبار الفرضيات هيدانيان (. Gill & Johnson,2002:101) ةالدراسيالاجابات حكؿ الاسئمة 
( 24كالبالغ عددىا ) في بيئة عهؿ عراقية, فقد اختار الباحث الهصارؼ الأىمية العاهمة في هدينة بغداد 

,  للبستثهار( هصارؼ هنيا ككؿ هف هصرؼ بغداد , كهصرؼ الشرؽ الاكسط 6هصرفا كتـ اخذ )
هها كر كهصرؼ الخميج التجارم , كهصرؼ الهتحد للبستثهار , كهصرؼ الاىمي العراقي , كهصرؼ اش

هف الهصارؼ , لذا فاف افراد هجتهع الدراسة اشتهؿ عمى كؿ هف  (%25)يعني اف هجتهع الدراسة تهثؿ بػ
الكحدات, كاختار هجتهع  يكهسؤكلالشعب ,  يهسؤكل,   الأقساـ رؤساء) هدراء عاهيف , هدراء فركع ,  

 للبعتبارات الاتية: ككفقان  الدراسة
  بهركنة كحرية في التعاهؿ اكثر هف القطاعات الاقتصادية الاخرل, تهتع القطاع الهصرفي الخاص

كاف بيئة الاعهاؿ العراقية تعاني هف النقص الكبير في الهنظهات الخاصة كالاعتهاد شبو  خصكصان 
 الكمي عمى الهنظهات العاهة. 

  الى ظيكر التكتلبت كالاندهاج  بالإضافةيتهيز القطاع الهصرفي بسرعة التغير كزيادة تيديده
 الهصرفي .

  كاف اغمب الهدراء كالخبراء  اهتلبؾ ىذه الهصارؼ لهجهكعة هف هقدرات الهكرد الهعرفي, خصكصان
ها يككنكا هف الهتقاعديف هف  في ىذه الهصارؼ يهتمككف خبرات هصرفية عالية, ذلؾ انيـ غالبان 

 الهصارؼ كالهؤسسات الهالية الحككهية.
 هؤتهرات العمهية كالندكات كالدكرات التدريبة كىذا هها يؤدم بتحسيف كتطكير الهصارؼ ازدياد ال

 التجارية الخاصة كتهكينيا هف الهساىهة الفاعمة في التنهية الاقتصادية لمبمد.
 تكنكلكجيا الهعمكهات لهحاكاة العهؿ الهصرفي في البمداف الاخرل  عهاؿهحاكلة ىذه الهصارؼ است

 تهتة التكنكلكجية.لأالذم يعتهد عمى ا
  القدرة عمى الحصكؿ عمى البيانات الهالية الخاصة بتحميؿ الهحتكل )الهضهكف( بشكؿ افضؿ كاسيؿ

 هف القطاعات الاقتصادية الاخرل.
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 الدرادظرونظىثانواً:ى
, كالعينة تتألؼ هف الجزء الذم يهثؿ هجتهع ةالدراسيفي نجاح العهمية  اساسيان  تمعب العينة دكران     

 Adams et)بالكاهؿ, ها يجعؿ اليدؼ الاساس ليا ىك تهثيؿ الهجتهع بأفضؿ شكؿ الدراسة

al,2007:87) . عف ذلؾ ينبغي تحديد اسمكب الهعاينة هف اجؿ الدقة في التهثيؿ لمهجتهع  فضلبن
كالهكثكقية في القياس, كىناؾ أسمكباف شائعاف لمهعاينة, ىها أسمكب الهعاينة الاحتهالية )أك العشكائية 

(Probability Sampling   التي تهنح عناصر الهجتهع كافة, فرصة هتساكية كهعركفة لمظيكر في
 كىي ابسط انكاع العينات كاكثرىا استخداهان  البسيطةكىي عمى اربعة انكاع, الهعاينة  راسةالدعينة 

التي يتـ اختيارىا بشكؿ هنظـ,  المنتظمةلسيكلتيا كىي تعتهد عمى طبيعة الهجتهع كهدل تجانسو, ك
ة لمتي التي ىي هشابي والعنقوديةعندها تككف كحدات الهجتهع غير هتجانسة,  عهؿالتي تست والطبقية

 قبميا كفييا يتـ تقسيـ الهجتهع الى عناقيد هتجانسة كهف ثـ يتـ السحب هف ىذه العناقيد اك الهجهكعات

(Sharpe et al,2012:34) رضية الهقصكدة عأكال). كأسمكب الهعاينة غير الاحتهالية
Nonprobability Sampling)  الذم يمجأ اليو الباحث في الحالات التي يصعب فييا اختيار عينة

عشكائية هف ىذا الهجتهع , بهعنى اختيار العينة بشكؿ هتعهد بغية الكصكؿ الى اليدؼ الهنشكد كتتكزع 
التي تخضع لمصدفة  المعاينة العرضيةأساليب الهعاينة غير الاحتهالية بيف ثلبث تصنيفات كاسعة ىي 

والمعاينة كىي هشابية لمطبقية لكف يتـ الاختيار فييا بشكؿ هقصكد,  الحصيصة المعاينة, كاك الهصادفة
التي تتطمب هعرفة الهجتهع كهعرفة الكحدات التي يرغب الباحث في تكجيو اسئمة  العمدية) القصدية(

 (Gill & Johnson, 2002 :101)الاستبانة للؤفراد اك اخذ آرائيـ في هكضكع هعيف 

(Kothari,2004:16) . 
اسمكب الهعاينة العهدية )القصدية( التي تيدؼ الى تهثيؿ بع الحالي سكؼ يت الدراسةكليذا فػأف       

عينة  الستةعف اهكانية اجراء الهقارنات بيف الهصارؼ  فضلبن  ,صحيحان  خصائص الهجتهع تهثيلبن 
ىذه الهصارؼ, فقد تطمب ذلؾ  كالهكىبة فيتطبيؽ ادارة الهعرفة يتطمع الكشؼ عف  الدراسة. كلاف الدراسة
بػ)الهدير الهفكض, ـ  الدراسةفقد تهثمت عينة , عف اراء الهدراء في الهستكيات الادارية الهختمفة  الدراسة

الهدير الهفكض, الهستشاريف, هدير تنسيقي, هدير تنفيذم, هدير فرع, هدير قسـ اقدـ, هدير في القسـ اك 
في  هديران  (382)بهف يحهؿ صفة هدير كالبالغ هجهكعيـ  الدراسةعينة  الفرع( ام باختصار تحددت

 .الدراسةالهصارؼ عينة 
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ىتحدودىحجمىالطونظثالثاً:ى
يعد تحديد حجـ العينة هف اكثر الاهكر اىهية في تصهيـ البحكث, ذلؾ اف جكدة كدقة نتائج        
 اذ يشير تعتهد عمى دقة العينة في تهثيؿ الهجتهع. كقد تنكعت اساليب اختيار العينة بشكؿ كبير, الدراسة

(May,2011:101)  الى اف حجـ العينة يعتهد عمى ثلبثة هعايير: حجـ الهجتهع كعدد الهتغيرات
 Hair et)كحجـ التأثير اك القكة الاحصائية الهراد الحصكؿ عمييا. كعميو فقد اشار  الهستقمة

al,2010:175)  :نهكذج الانحدار إفي  الولالى ثلبثة اعتبارات يهكف الاخذ بيها في تحديد حجـ العينة
نهكذج الانحدار الهتعدد كهف اجؿ الحفاظ إ, اها في هشاىدة سكؼ يككف فاعلبن  (20)البسيط فأف حجـ 

, كالافضؿ هنو اف (50), يتطمب اف يككف حجـ العينة عمى الاقؿ%(80)عمى القكة الاحصائية بنسبة
, (1: 5)اف اقؿ هعدؿ هف الهشاىدات نسبة الى الهتغيرات يجب اف يككف الثانيفها فكؽ, ك (100)تككف 

فلب  (5), كبخلبؼ ذلؾ, أم اذا كاف عدد الهشاىدات اقؿ هف (1: 20)اك (1: 15)كالافضؿ اف تككف
يؽ اقصى قدر ههكف هف درجات الحرية فاف تحق الثالث, اها الدراسةيهكف تعهيـ النتائج عمى الهجتهع 

كحجـ العينة. اها  الدراسة بأنهكذجهف الهخاكؼ الهتعمقة  سكؼ يحسف هف القدرة عمى التعهيـ كيعالج كلبن 
(Easa,2012:122 cited Anderson & Gerbing,1988)  فقد اشار الى اف عدد الاستجابات ينبغي

 لكي تككف العينة فاعمة كهف ثـ يهكف تعهيـ نتائجيا.  (150ا٠ُ  100) اف يككف ها بيف
لأغراض تقدير ( 1)الكاردة صيغتيا في الهعادلة (Green,1991) أنهكذجكبيذه الصكرة يهكف استعهاؿ 

 .(143: 2013,هنير)لأنهكذج الانحدار الهتعدد الحد الادنى الهطمكب هف حجـ العينة طبقان 
 

N> 50 + 8(P)……………(1) 

 
الى أف حجـ العينة الهطمكب في حده الأدنى لأغراض تحميؿ الانحدار الهتعدد,  ( 1) تشير الهعادلة   

ثهانية في عدد الهتغيرات الهستقمة التي يشتهؿ عمييا  (8)يجب أفٍ يفكؽ حاصؿ ضرب قيهة الثابت 
 خهسكف هشاىدة . (50)هضافان إليو قيهة ثابتة قدرىا  (P)نهكذج الانحدار الهتعدد إ

, يظير أفَّ الحد الأدنى الهطمكب هف حجـ العينة الدراسةكبالتطبيؽ عمى نهاذج الانحدار الخاصة ب
 . (N>114)هشاىدة عمى أقؿ تقدير  (130)لأغراض اختبار الفرضيات ىك 

 :( 1)كعميو فأف كسر الهعاينة سيككف كفؽ الهعادلة 
 

 كسر المعاينة =
 حجم العينة

      = 
   130 

   ×100 =34% 
 382 حجم المجتمع
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روو٣جب , ٢ٛٝ َٗجخ %( 34)ا٠ُ مُي, ثِـذ َٗجخ اُؼ٤٘خ أَُؾٞثخ ٖٓ أُغزٔغ الأ٢ِٕ ٓب َٗجزٚ  ٝاٍز٘بكا  

ٓوجُٞخ اؽٖبئ٤ب  ٣ٌٖٔ ٓؼٜب رٔض٤َ أُغزٔغ رٔض٤لا  ٕؾ٤ؾب  ٣ز٤ؼ آٌب٤ٗخ رؼ٤ْٔ اُ٘زبئظ ػ٠ِ ٓغزٔؼٚ ٤ٌُٝ 

٣ؼٌٌ  (14-3)ػ٠ِ مُي ٖٝٓ اعَ اُلهخ ٝأُٞٙٞػ٤خ كؤٕ اُغلٍٝ ٝؽلٛب. ٝث٘بء  الاهزٖبه ػ٠ِ ػ٤٘زٚ 

  ؽغْ اُؼ٤٘خ ك٢ ًَ ٖٓوف ٖٓ فلاٍ اػزٔبك أُؼبكُخ
 

 (14- 3جدول رقم )

 استمارات الستبيان الموزعة عمى عينة الدراسة والمحصمة النيائية ليا

 الستمارات الخاضعة لمتحميل الستمارات غير الصالحة المسترجعةالستمارات  الستمارات الموزعة المصارف عينة الدراسة

 27 1 28 29 مصرف بغداد
مصرف الشرق الأوسط 

 27 / 27 29 العراقي للاستثمار

 20 2 22 22 مصرف المتحد للاستثمار

 19 -/ 19 20 مصرف الخميج التجاري

 15 / 15 15 الىمي العراقيمصرف 

 14 / 14 15 مصرف أشور للاستثمار

 122 3 125 130 المجموع

 باحث.المصدر: اعداد ال
 

 الدراسةخصائص عينة رابعاً: 
هػػػف حيػػػث العهػػػر, كالهؤىػػػؿ العمهػػػي, كالجػػػنس,  الدراسػػػةخصػػػائص عينػػػة  (15-3) يظيػػػر الجػػػدكؿ      

بالطريقػة , كتػـ تكزيػع الاسػتبانات هػديران ( 130)الدراسػةاذ هثمػت عينػة , كالدكرات التدريبية . كسنكات الخدهة
  هصػرؼ بغػدادهػف  (2)صػالحة بكاقػع هسػترجعة كغيػر هنيا كانػت غيػر كثهانية (122)الهباشرة, اعيد هنيا

هصػػرؼ الخمػػيج التجػػارم  هػػف (1)كهصػػرؼ الهتحػػد الاىمػػي هػػف  (2)ك( هػػف هصػػرؼ الشػػرؽ الاكسػػط 2ك)
 .عا الى حذفيا هف عهميات التحميؿ, هها د ( هف هصرؼ اشكر1ك)
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 ػ٠ِ الاٍزجبٗخ ُجبؽش اػزٔبكا  ا: اػلاك انًظذس

 

  ( خظبئض ػُٛخ انجؾش 3/15عذٔل ) 

 انُغجخ % انؼذد رٕصٚغ انخبطٛخ   د

 انُٕع الاعزًبػٙ 1

 56.6 69 ركش

 43.4 53 أَضٗ

 %100 122 انًغًٕع

 

 

2 

 

 انزؾظٛم انؼهًٙ

 64.7 79 ثكبنٕسٕٚط         

 19.7 24 دثهٕو ػبنٙ

 10.7 13 يبعغزٛش

 4.9 6 دكزٕساِ

 %100 122 انًغًٕع

 

 انؼًش 3

25-30 20 16.4 

31-35 15 12.3 

36-40 24 19.7 

41-45 27 22.1 

46-50 10 8.2 

 21.3 26  فًب فٕ 50

 %100 122 انًغًٕع

 

 

4 
 عُٕاد انخذيّ

 22.1 27  عُٕاد فبقم5

5-10  30 24.5 

10-15 29 23.7 

15-20 11 9 

20-25 10 8.1 
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 وصفىإفرادىالطونظخامداً:ى

 حسب النوع الجتماعي:أ. 

ىناؾ اختلبفان بيف نسبة الذككر كالإناث, فقد بمغ عدد  ( بأف 15-3نلبحظ هف خلبؿ الجدكؿ )       
( 53%( هف هجهكع أفراد العينة, كبمغ عدد الإناث )57( هديران, كىـ يهثمكف نسبة )69الذككر الاجهالي)
%( هف هجهكع أفراد العينة. كقد يعكد السبب في زيادة نسبة الذككر الى الاناث اف 43كىف يهثمف نسبة )
رم يهيؿ الى العهؿ في القطاع الهصرفي كىذا ها يدعـ هف خلبؿ هراجعة الفركع فضلبن طبيعة الجنس الذك
 ( 2-3ككها هكضح بالشكؿ رقـ )  عف الادارة العاهة

 

 

 
 الدراسة( يمثل عدد الذكور والناث في عينة 2-3شكل )

 
 حسب التحصيل العممي :  -ب

( ثذذؤٕ اَُ٘ذذجخ اٌُج٤ذذوح ٓذذٖ أُجؾذذٞص٤ٖ اُذذن٣ٖ رذذْ افز٤ذذبهْٛ ثؾَذذت 15-3ٗلاؽذذع ٓذذٖ فذذلاٍ اُغذذلٍٝ )          

%( ٝٓذٖ صذْ 64.7ثَ٘ذجخ ) ( ا79١ام ثِذؾ ػذلكْٛ ) اُزؾ٤َٖ اُؼ٢ِٔ ًبٗذذ ٓذٖ ؽِٔذخ ّذٜبكح اُجٌذبُٞه٣ًٞ

ام ٣ِذؾ ّذٜبكح أُبعَذز٤و  ؽِٔخ %( ٝثؼلٛب19.7ثَ٘جخ ) ( ا24١ام ثِؾ ػلكْٛ ) ؽِٔخ ّٜبكح اُلثِّٞ اُؼب٢ُ

 ,%( 4.9ثَ٘ذجخ )( ا١ 6ام ثِذؾ ػذلكْٛ ) ّٜبكح اُلًزٞهاٙ  ؽِٔخ %( ٝثؼلٛب10.7َ٘جخ )ث( ا١ 13ػلكْٛ )

ٝرلٍ اُ٘زبئظ اَُبثوخ ا٠ُ ٝعٞك ر٘ٞع ع٤ل ُِؼ٤٘خ أُجؾٞصٚ  ٖٓ ؽ٤ش ر٘ٞع اُْذبٛلاد ٝأُذئٛلاد ٌُذٖ ٝٓذغ 

 أَضٗ ركش

69 ػذد انزكٕس ٔالاَبس 53

56.6 انُغجّ انًئّٕٚ 43.4
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َذذت مُذذي رجوذذ٠ اَُ٘ذذجخ الاهذذَ ٓذذٖ ؽ٤ذذش أُذذئٛلاد ٛذذ٢ ّذذٜبكر٢ أُبعَذذز٤و ٝاُذذلًزٞهاٙ ام ثِـذذذ اهذذَ اُ٘

ُِٖٔذذبهف أُجؾٞصذذٚ ٝػِذذ٠ أُٖذذبهف اُزغبه٣ذذخ اٍذذزوطبة مٝ اٌُلذذبءاد ٝأُذذئٛلاد اُؼ٤ِٔذذخ ٓذذٖ ؽِٔذذخ 

 ( . 3-3أُبعَز٤و ٝاُلًزٞهاٙ .  ًٝٔب ٛٞ ٝاٙؼ ثبٌَُْ )

 

 
 

 الدراسة( يمثل التحصيل العممي لعينة 3-3شكل )
 ؽغت انؼًش -ت

ٛذذ٢ الاًضو٣ذذخ ام  ( ٓذذل٣و27ًٝذذبٕ ػذذلكْٛ )( 45-41اُلئذذخ اُؼٔو٣ذذخ ) إ ا( 15-3ٓذذٖ فذذلاٍ اُغذذلٍٝ )    

( ٓذل٣و 26ًٝبٕ ػذلكْٛ ) كٔب كٞم( 50)اُؼٔو٣خ %( صْ رِزٜب كئخ 22.1ؽبىد ػ٠ِ أػ٠ِ اَُ٘ت ام ثِـذ )

(.  19.7%ثَ٘جخ )( ام ثِـذ 24ًٝبٕ ػلكْٛ )( 40-36)اُؼٔو٣خ  %( ٝ عبءد كئخ 21.3َ٘جخ )اُ ام ثِـذ 

ٝ رئّذذو اَُ٘ذذت %( 16.4( ٓذذل٣و , ام ثِـذذذ ثَ٘ذذجخ )20( ًٝذذبٕ ػذذلكْٛ )30-25ٝعذذبد اُلئذذخ اُؼٔو٣ذذخ )

اَُبثوخ ا٠ُ ٝعٞك ػ٘بٕو اُقجوح  ٓغ ػ٘بٕو اُْجبة ثَ٘ت ٓزوبهثخ ٗٞػب ٓب ٝٛنا ٓٔب ٣ٌَْ ر٤ُٞلذخ ع٤ذلح 

٢ أُٖذذبهف ( كذذ50-45) ٖٓذذب ثذذ٤ٝٗلاؽذذع إ اُلئذذخ اُؼٔو٣ذذخ   خر٘ذذٞع الاكٌذذبه كذذ٢ أُٖذذبهف أُجؾٞصذذٓذذٖ 

اُزغبه٣خ ُل٣ْٜ فجوح ٝاٍؼخ ك٢ أُٖبهف ٝٛنا ٣ؼٞك ا٠ُ اُؼَٔ ك٢ أُٖبهف اُؾ٤ٌٓٞخ ٝثؼلٛب ٣ذزْ رؼ٤٘ذٚ 

 ُٜب .  أُئ٣ٞخٝاٌَُْ اُزب٢ُ ٣ج٤ٖ اُزٌواهاد ٝاَُ٘ت ك٢ أُٖبهف الا٤ِٛخ. 

 دكزٕساِ يبعغزٛش دثهٕو ػبنٙ          ثكبنٕسٕٚط

79 ػذد انزكشاساد نهزؾظٛم انذساعٙ 24 13 6

64.8 انُغجّ انًئٕٚخ نهزكشاساد 19.7 10.7 4.9
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 .الدراسة( يمثل الفئات العمرية لعينة 4-3شكل )
 
 ؽغت عُٕاد انخذيخ:  -ث

(  10-5بػػػػػيف) الخدهػػػػػة( يلبحػػػػػظ بػػػػػأف اعمػػػػػى نسػػػػػبو كانػػػػػت لسػػػػػنكات 15-3خػػػػػلبؿ الجػػػػػدكؿ ) هػػػػػف        
( 29(  ككػػػػػػػاف عػػػػػػػددىـ )15-10%( تمييػػػػػػػا ) 24.5) النسػػػػػػػبة( هػػػػػػػدير , اذ بمغػػػػػػػت 30ككػػػػػػػاف عػػػػػػػددىـ )

سػػػػػػػنكات فاقػػػػػػػؿ(  ككػػػػػػػاف  5%( اهػػػػػػػا بالهسػػػػػػػتكل الثالػػػػػػػث فقػػػػػػػد جػػػػػػػاءت)23.7هػػػػػػػدير , اذ بمغػػػػػػػت النسػػػػػػػبة )
-30%(  اهػػػػػػا بالهسػػػػػػتكل الرابػػػػػػع فقػػػػػػد جػػػػػػاءت ) 22.1سػػػػػػبة ليػػػػػػا )( هػػػػػػدير , اذ بمغػػػػػػت الن20عػػػػػػددىـ )

( 11( ككػػػػػػػاف عػػػػػػػددىـ )20-15%(  ثػػػػػػـ تمييػػػػػػػا )12.3( اذ بمغػػػػػػػت النسػػػػػػػبة ) 15( ككػػػػػػاف عػػػػػػػددىـ )35
% ( ككهػػػػػػػا 8.1 )(  ككانػػػػػػػت النسػػػػػػػبة10( ككػػػػػػػاف عػػػػػػػددىـ )25- 20%( كاخيػػػػػػػرا )9اذ بمغػػػػػػػت النسػػػػػػػبة )
كبنػػػػػػاءن عمػػػػػػى ذلػػػػػػؾ  . الخدهػػػػػػة( التػػػػػػالي يبػػػػػػيف التكػػػػػػرارات كالنسػػػػػػبة الهئكيػػػػػػة لسػػػػػػنكات 5-3فػػػػػػي الشػػػػػػكؿ  ) 

فأننػػػػػػا قػػػػػػد اشػػػػػػرنا سػػػػػػابقان الػػػػػػى اف الهصػػػػػػارؼ الخاصػػػػػػة تسػػػػػػتقطب الخبػػػػػػراء الهحػػػػػػالكف الػػػػػػى التقاعػػػػػػد هػػػػػػف 
الهصػػػػػارؼ الحككهيػػػػػة, الا اف النسػػػػػب تشػػػػػير الػػػػػى اف الفئػػػػػات العهريػػػػػة الشػػػػػابة اذا صػػػػػح التعبيػػػػػر كانػػػػػت 

الهدير الهفػػػػػػكض, ـ الهػػػػػػدير الهفػػػػػػكض, شػػػػػػهمت) الدراسػػػػػػةيعػػػػػػكد ذلػػػػػػؾ الػػػػػػى اف عينػػػػػػة ليػػػػػػا الاغمبيػػػػػػة كقػػػػػػد 
 الهستشػػػػاريف, هػػػػدير تنسػػػػيقي, هػػػػدير تنفيػػػػذم, هػػػػدير فػػػػرع, هػػػػدير قسػػػػـ اقػػػػدـ, هػػػػدير فػػػػي القسػػػػـ اك الفػػػػرع
(, ههػػػػا يعنػػػػي اف فئػػػػة هػػػػدير قسػػػػـ اقػػػػدـ كهػػػػدير فػػػػي القسػػػػـ اك الفػػػػرع قػػػػد اسػػػػتحكذت عمػػػػى القسػػػػـ الاعظػػػػـ 

 هف ذلؾ. 
 

25-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50

20 ػذد انزكشاساد نهفئبد انؼًشّٚ 15 24 27 10 26

16.4 انُغجّ انًئّٕٚ 12.3 19.7 22.1 8.2 21.3
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 .الدراسة( يمثل التكرارات والنسب المئوية لسنوات الخدمة لعينة 5-3)شكل 

 
 ؽغت انذٔساد انزذسٚجٛخ -ج

كافذَ  زله٣ج٤ذخاُلٝهاد اُذكذ٢  اّٞذبهً ُِذن٣ٖ ( ٣لاؽع ثؤٕ اػ٠ِ َٗذجٚ ًبٗذذ 6-3) آٌَُْٖ فلاٍ          

أُذٞظل٤ٖ  اُذن٣ٖ اّذزوًٞا %( ر٤ِٜب ػلك 47.5) خام ثِـذ اَُ٘ج( ٓل٣و 58  ٝفبهط اُؼوام ًٝبٕ ػلكْٛ )

ػذلك  %(  ٝاف٤ذوا  41.8ام ثِـذذ اَُ٘ذجخ )  ( ٓذل٣و51ح كافَ اُؼوام ًٝبٕ ػذلكْٛ )ك٢ كٝهح رله٣ج٤خ ٝاؽل

ام ثِـذذ اَُ٘ذجخ   ( ٓذل٣و13ك٢ اُلٝهاد اُزله٣ج٤ذخ فذبهط اُؼذوام ًٝذبٕ ػذلكْٛ )أُٞظل٤ٖ اُن٣ٖ اّزوًٞا 

. ٝإ أُٖبهف رَؼ٠ ثٌَ %(  ٝاٌَُْ اُزب٢ُ ٣ج٤ٖ اُزٌواهاد ٝاَُ٘جخ أُئ٣ٞخ ُِلٝهاد اُزله٣ج٤خ  10.7)

اُغٜٞك اكفبٍ ٓٞظل٤ْٜ كذ٢ اُذلٝهاد اُزله٣ج٤ذخ ٝٛذنا ٓٔذب ٣ذلٍ ػِذ٠ رٞػ٤ذخ أُذٞظل٤ٖ ٝثبُزذب٢ُ ٣ذئك١ اُذ٠ 

 ٗغبػ أُٖبهف .

 

5 5_10 10_15 15-20 20-25 30- 35

27 انزكشاساد نغُٕاد انخذيّ 30 29 11 10 15

22.1 انُغجخ انًئٕٚخ 24.5 23.7 9 8.1 12.3
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 الدورات التدريبية.( التكرارات والنسبة المئوية لممشاركين في 6-3شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 2 3

51 انزكشاساد نؼذد انذٔساد انزذسٚجٛخ 13 58

41.8 انُغجّ انًئّٕٚ 10.7 47.5
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هػػػف هراجعػػػة  ترجهػػػة النتػػػائج النظريػػػة كالفكريػػػة التػػػي انبثقػػػت اساسػػػان يحػػػاكؿ ىػػػذا الفصػػػؿ 
هػف  عينػة البحػثالادبيات كتـ تأكيدىا عمى الهستكل النظرم الػى نتػائج تطبيقيػة فػي الهصػارؼ 

 عهاؿحقػػؽ هنيػػا باسػػتظػػرم كهحاكلػػة التخػػلبؿ  الاسػػتناد عمػػى الفرضػػيات الهشػػتقة هػػف الاطػػار الن
 هقاييس الهعرفية كالهالية.الكسائؿ الاحصائية كال

تسػػعى لتقػػػديـ  فاساسػػي هبحثػػػيف يػػؽ ىػػذا فقػػػد اسػػتند الجانػػب التطبيقػػػي لمبحػػث عمػػىكلتحق       
رضػػػػػيات البحػػػػػث  ف ختبػػػػارلاة اطػػػػار هتكاهػػػػػؿ عػػػػف الخطػػػػػكات كالاجػػػػػراءات الاحصػػػػائية الهطمكبػػػػػ

حصػػائي الػػذم يجسػػد كؿ بالكصػػؼ الإعمػػى ذلػػؾ جػػاء الهبحػػث الأ كبنػػاءن  ,ىػػدافياأكالتحقػػؽ هػػف 
ؼ اىػدأجػزء هػف  ليستكشؼك  لاختبارالجانب الحيكم لأم استدلاؿ احصائي يسعى اليو الباحث 

عينػػة  لهػػدراءا هػػف كجيػػة نظػػرفر كههارسػػة ابعػػاد هتغيػػرات البحػػث الخاصػػة بهسػػتكل تػػك البحػػث 
 .بيف هتغيرات البحث العلبقات كالتأثير أنهكذجتضهف الهبحث الثاني اختبار البحث, في حيف 

 

 

 

 

 تمهيد
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ىولالمبحثىالأ
ىوتحلولؼاىوتغدورهاىالدرادظررضىبواناتى

الرئيسػػة كالفرعيػػة هنيػػا لمكقػػكؼ عمػػى  الدراسػػةنتنػػاكؿ فػػي ىػػذا الهبحػػث الكصػػؼ الإحصػػائي لهتغيػػرات      
 الدراسػة, اذ سيتـ عرض كتحميؿ الصدؽ البنػائي لهتغيػرات الدراسةالأىهية النسبية لكؿ هف فقرات هتغيرات 

 كتحميؿ النتائج ثانيا ككالاتي:  كعرض كلان أ

 الدرادظلبواناتىى:ىاختبارىالتوزودىالطبوطياولًا

ثذبٕ اُج٤بٗذبد  ٗزؤًذلإ  اٝلا  هجَ اُجذلء ثؼ٤ِٔذخ رؾ٤ِذَ اُج٤بٗذبد ٝاٍذزقلآ اُ٘زذبئظ ٝرؾ٤ِِٜذب ٣غذت ػ٤ِ٘ذب      

( ٝ افزجذبه) Kolmogorov-Smirnovaثبٍزقلاّ افزجذبه )  , ٣ٌٖٝٔ اُو٤بّ ثنُيرزٞىع اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢

Shapiro-Wilk( ٗزذذبئظ الافزجذذبه 1-4) ٣جذذ٤ٖ اُغذذلٍٝ, (  ُِزؤًذذل ٓذذٖ إ اُج٤بٗذذبد رزجذذغ اُزٞى٣ذذغ اُطج٤ؼذذ٢

 اُلهاٍخج٤بٗبد ثاُقبٕخ 

 انذساعخ( َزبئظ  اخزجبس انزٕصٚغ انطجٛؼٙ نجٛبَبد 1-4غذٔل )ان

Kolmogorov-Smirnov الاثؼبك د
a

 Shapiro-Wilk 

1 
اداسح 

 انًؼشفخ

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

0.064 122 0.200
*
 0.984 122 0.173 

  Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

2 
اداسح 

 انًْٕجخ

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

0.077 122 0.070 0.984 122 0.162 

  Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

3 

فبػهٛخ 

اداسح 

انًٕاسد 

 انجششٚخ

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

0.061 122 0.200
*
 0.992 122 0.749 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 
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لإكاهح أُؼوكخ,  *(0.200( )0.070)  *(0.200(  إ ه٤ٔخ َٓزٟٞ اُللاُخ ٢ٛ )1-4ٖٓ اُغلٍٝ )٣ٝزج٤ٖ 

( ٝٛذنا ٣ؼ٘ذ٢ 0.05ُذخ )ٝٛذ٢ اًجذو ٓذٖ َٓذزٟٞ اُللا أُٞٛجخ, ٝكبػ٤ِخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ػ٠ِ اُزٞا٢ُ,

رزٞىع اُزٞى٣غ اُلهاٍخ ثبٕ ث٤بٗبد
1
 ( 1-4اُطج٤ؼ٢  ًٝٔب ٛٞ ٓج٤ٖ ك٢ اٌَُْ ) 

 

                                                           
1
 52 -49واخرون , ص ,الجزء الثانً ,ثامر محمد عباس منشSpsswinً المصدر : أساسٌات العرض والتحلٌل الإحصائً بإستخدام 
 

 انًْٕجخانزٕصٚغ انطجٛؼٙ  نجٛبَبد يؾٕس اداسح  التوزيع الطبيعي  لبيانات محور ادارة المعرفة

  لأثؼبد انجؾش( انزٕصٚغ انطجٛؼٙ  1-4انشكم )
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ىالدرادظوفقىاجاباتىىالدرادظوصفىمتعوراتى:ىثانواً
لهعرفػػة هسػػتكل إدارتػػي الهعرفػػة  كالهكىبػػة فػػي الهصػػارؼ كتأثيرىهػػا عمػػى فاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية      

ة ليػا النسػب الهئكيػك  الدراسػةالتكراريػة لإجابػات عينػة كفؽ استجابة العينة , سيتـ الاعتهػاد عمػى التكزيعػات 

قد اعتهدت عمى هقياس  الدراسةلاف ىذا الهعيارم لتمؾ الإجابات. ك  نحراؼالاكصكلا إلى الكسط الحسابي ك 

(Likert الخهاسي ) خػلبؿ فاف ىناؾ خهس فئات تنتهي ليػا الهتكسػطات الحسػابية. كتحػدد طػكؿ الفئػة هػف

( كبعػػد ذلػػؾ 0.80=5÷4( ليصػػبح )5( كهػػف ثػػـ قسػػهة الهػػدل عمػػى عػػدد الفئػػات )4=1-5)ايجػػاد الهػػدل

 1.80-1الادنػػى لمهقيػػاس اك يطػػرح هػػف الحػػد الاعمػػى كتكػػكف الفئػػات كػػالاتي )( الػػى الحػػد 0.80يضػػاؼ )

 عالي جدا 5-4.21عالي,  4.20-3.41هعتدؿ,  3.40-2.61ضعيؼ,  2.60-1.81ضعيؼ جدا, 

 ادارةىالمطرفظررضىوتحلولىنتائجىالتحلولىالوصغيىى.1

(  كىػػػػك اعمػػػػى هػػػػف الكسػػػػط 3.91بمػػػػغ الكسػػػػط الحسػػػػابي العػػػػاـ لهحػػػػكر ادارة الهعرفػػػػة بصػػػػكرة اجهاليػػػػة )   

. كسػػيتـ ( 19.91كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )( 0.77( كبهسػػتكل جيػػد كبػػانحراؼ هعيػػارم )3الفرضػػي البػػالغ )

دراسة ابعاد ادارة الهعرفة كىي  )تكليد الهعرفة , خزف الهعرفة , نشر الهعرفة , تطبيػؽ الهعرفػة ( كالفقػرات 

 الخاصة بكؿ بيعد بالتفصيؿ ككها يمي :

 ًؼشفخرٕنٛذ ان أ.

كأحػد ابعػاد ادارة الهعرفػة, اذ يظيػر الجػدكؿ تكليػد الهعرفػة الفرضي فقد تـ اعتهاد بعد  الدراسةكفقا لنهكذج 

 عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة اذ بمػغ(  كىػك 3.82( اف الكسط الحسابي لتكليد الهعرفػة قػد بمػغ )4-2)

هػف  الرابعةة() الهرتبػةجػاءت ىػذه الفقػرة ب( اذ 22.75كهعاهؿ اختلبؼ بمػغ )(  0.87هعيارم )النحراؼ الا

عنػد الفقػرة  ة, اذ بمػغ اعمػى اجابػة لمعينػة الهبحكثػادارة الهعرفػة الاخػرل  بأبعادحيث الاىهية النسبية هقارنة 

( 4.09اذ بمػػغ الكسػػط الحسػػابي ليػػا ) (ل يحتةةاج المصةةرف الةةى توليةةد معرفةةة جديةةدةكالتػػي نصػػيا ) الثانيةةة

( اذ جػاءت ىػذه الفقػرة 24.22(  كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )0.77كبهستكل جيد جدا ك بانحراؼ هعيارم بمغ )
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كالتػي تػنص  السادسةةهف حيث الاىهية النسبية , بينها بمغ اقؿ كسػط حسػابي عنػد الفقػرة  الرابعة(بالهرتبة)

(  كبهسػتكل جيػد 3.52( بكسػط حسػابي )ر متوفرة فةي المصةرفتوليد المعرفة يحتاج الى دراية غيعمػى )

 السادسةة(( اذ جاءت ىذه الفقػرة بالهرتبػة )25.37(  كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )0.89بمغ ) كبانحراؼ هعيارم

ىهيػػػػة النسػػػػبية. . كىػػػػذا ههػػػػا يػػػػدؿ اف عهميػػػػة تكليػػػػد الهعرفػػػػة لا تكاجػػػػو هشػػػػاكؿ دقيقػػػػة داخػػػػؿ هػػػػف حيػػػػث الأ

, كانها تتـ كفؽ بيانات كاضحة كهحػدكدة هسػتنديف عمػى الخبػرات كالتجػارب التػي يهػر  الهصارؼ الهبحكثة

بيا الهصرؼ .ككذلؾ كجد الباحث اف ىناؾ سعي هف قبؿ الهصارؼ الى تكليد هعرفة خاصة بو كلا يعتهد 

فقػػػط عمػػػى تقميػػػد الاخػػػريف كىػػػذا ههػػػا سػػػكؼ يعطػػػي دفعػػػة هعنكيػػػة لمعػػػاهميف نحػػػك بػػػذؿ جيػػػكد اكبػػػر للؤبػػػداع 

بتكػار كبػنفس الكقػت يهػنح الهصػارؼ هزايػا تنافسػػية جكىريػة كعمػى الهصػارؼ اف تتبػع اسػتراتيجية قكيػػة كالا

 عند اختيار الهدراء في الهناصب .

 

ىخزنىالمطرفظىب.

كأحػػد ابعػػاد ادارة الهعرفػػة اذ يظيػػر خػػزف الهعرفػػة الفرضػػي فقػػد تػػـ اعتهػػاد بعػػد  الدراسػػةكفقػػا لنهػػكذج      

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة كىػك (  3.98الحسابي خزف الهعرفة قػد بمػغ )( اف الكسط 3-4الجدكؿ )

 

 نجؼذ رٕنٛذ انًؼشفخ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 2-4عذٔل ) 

 انفقشاد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 يؾبٚذ ارفق

لا 

 ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

ة
رف
ع
م
ال
د 
لي
و
ت

 

1 
ٚؼزًذ انًظشف فٙ رٕنٛذ انًؼشفخ ػهٗ انخجشاد 

 انذاخهٛخ

 3.3 4.1 17.2 48.4 27.0 % 5 24.23 0.95 3.92 4 5 21 59 33 ت

2 
 1.6 2.5 8.2 60.7 27.0 % 4 24.22 0.77 4.09 2 3 10 74 33 ت لا ٚؾزبط انًظشف انٗ رٕنٛذ يؼشفخ عذٚذح

3 
ٚغؼٗ انًظشف لإقبيخ رؾبنفبد يؼشفٛخ يغ 

 انًظبسف الأخشٖ

 0.8 6.6 28.7 46.7 17.2 % 2 22.87 0.85 3.73 1 8 35 57 21 ت

4 
ا هت انًؼشفخ انًكزغجخ ْٙ َزٛغخ ػًهٛبد 

 انزغشثخ

 0.0 11.5 18.9 48.4 21.3 % 3 23.92 0.91 3.80 0 14 23 59 26 ت

5 
 0.0 6.6 23.0 50.8 19.7 % 1 21.28 0.82 3.84 0 8 28 62 24 ت ٚؼًذ انًظشف نخهق يؼشفخ خبطخ ثّ

6 
رٕنٛذ انًؼشفخ ٚؾزبط انٗ دساٚخ  ٛش يزٕفشح فٙ 

 انًظشف

 0.8 9.8 40.2 34.4 14.8 % 6 25.37 0.89 3.52 1 12 49 42 18 ت

 4 22.75 0.87 3.82 انٕعؾ انؼبو نجؼذ رٕنٛذ انًؼشفخ
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 الثانيةة(( اذ جاءت ىذه الفقرة بالهرتبة )18.79كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )( 0.75) هعيارمالنحراؼ الا اذ بمغ

عنػػد  ةهقارنػػة بأبعػػاد ادارة الهعرفػػة الاخػػرل, اذ بمػػغ اعمػػى اجابػػة لمعينػػة الهبحكثػػ ىهيػػة النسػػبيةهػػف حيػػث الأ

اذ بمػغ الكسػط الحسػابي ليػا  (يجري التحديث المسةتمر عمةى المعرفةة المخزنةةكالتي نصػيا ) التاسعةالفقرة 

( اذ جػاءت 17.36(  كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )0.70( كبهستكل جيد جػدا ك بػانحراؼ هعيػارم بمػغ )4.03)

 السةابعةط حسػابي عنػد الفقػرة هف حيػث الاىهيػة النسػبية , بينهػا بمػغ اقػؿ كسػ الولى (ىذه الفقرة بالهرتبة )

(  كبهسػتكل 3.93( بكسط حسػابي )يقوم المصرف بحفظ المعرفة في حواسيب مركزيةكالتي تنص عمى )

 الهرتبػػػػة( اذ جػػػػاءت ىػػػػذه الفقػػػػرة ب19.51(  كهعاهػػػػؿ اخػػػػتلبؼ بمػػػػغ )0.76بمػػػػغ ) جيػػػػد كبػػػػانحراؼ هعيػػػػارم

ىهيػػة النسػػبية. كهػػف خػػلبؿ النتػػائج ىنػػاؾ كجػػكد اىتهػػاـ كاضػػح هػػف قبػػؿ الهصػػارؼ هػػف حيػػث الأ الرابعةةة()

الهبحكثػػة بعهميػػة خػػزف الهعرفػػة هػػف حيػػث الكسػػائؿ الهسػػتخدهة هػػف الحكاسػػيب الهركزيػػة هػػع الحػػرص عمػػى 

كجػػد الباحػػث بكجػػكد هركنػػة عػػالي فػػي عهميػػات خػػزف الهعػػرة التػػي تعتبػػر  االهعرفػػي, كهػػكجػػكد ادهػػة لمخػػزيف 

 جاح في عهميات التقسيـ اساسيات الن

 

 

 

  نجؼذ خضٌ انًؼشفخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 انفقشاد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 يؾبٚذ ارفق

لا 

 ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

 
ف
ر
ع
م
ال
 
ن
ز
خ

 

7 
ٚقٕو انًظشف ثؾفع انًؼشفخ فٙ ؽٕاعٛت يشكضٚخ 

 

 0.8 1.6 24.6 53.3 19.7 % 4 19.51 0.76 3.89 1 2 30 65 24 ت

8 
رؾشص إداسح انًظشف ػهٗ إدايخ انخضٍٚ 

 انًؼشفٙ

 0.0 2.5 22.1 51.6 23.8 % 3 18.87 0.75 3.97 0 3 27 63 29 ت

 ٚغش٘ انزؾذٚش انًغزًش ػهٗ انًؼشفخ انًخضَخ 9
 0.0 0.0 23.0 51.6 25.4 % 1 17.36 0.70 4.03 0 0 28 63 31 ت

10 
ُْبنك يغبل ٔاعغ لاعزخذاو انزقُٛبد انؾذٚضخ 

 نخضٌ انًؼشفخ
 0.8 0.8 23.0 45.9 29.5 % 5 19.83 0.80 4.02 1 1 28 56 36 ت

 رٕعذ يشَٔخ ػبنٛخ فٙ ػًهٛبد خضٌ انًؼشفخ 11
 0.0 1.6 22.1 51.6 24.6 % 2 18.37 0.73 3.99 0 2 27 63 30 ت

 2 18.79 0.75 3.98 انٕعؾ انؼبو نجؼذ خضٌ انًؼشفّ

 خزنلبعد ( يبين التكرارات والنسبة المئوية والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف والاهمية النسبية 3-4جدول ) 

 المعرفة
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ىنذرىالمطرفظىج.

يظيػر الجػدكؿ  كأحػد ابعػاد ادارة الهعرفػة  اذنشػر الهعرفػة الفرضي فقد تـ اعتهػاد بعػد  الدراسةكفقا لنهكذج 

 عػػالي كبانسػػجاـ جيػد فػػي الاجابػػة اذ بمػػغكىػك (  4.02( اف الكسػط الحسػػابي خػػزف الهعرفػة قػػد بمػػغ )4-4)

هػػف  ولةةى(الأ ( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة بالهرتبػػة )17.47كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )( 0.70)هعيػػارم النحػػراؼ الا

هقارنػة بإبعػاد ادارة الهعرفػة الاخػػرل, اذ بمػغ اعمػى اجابػة لمعينػة الهبحكثػة عنػد الفقػػرة  حيػث الاىهيػة النسػبية

اذ  (يعمل المصرف بأسموب الفريق لتحقيق مشةاركة المعرفةة بةين العةاممينكالتي نصػيا ) السادسة عشر

ؼ (  كهعاهػؿ اخػتلب0.68( كبهسػتكل جيػد جػدا ك بػانحراؼ هعيػارم بمػغ )4.15بمغ الكسػط الحسػابي ليػا )

هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية , بينهػػا بمػػغ اقػػؿ كسػػط  الثانيةةة () الهرتبػػة( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب16.29بمػػغ )

المعرفةةةة الموجةةةودة فةةةي المصةةةرف متاحةةةة لجميةةةع كالتػػػي تػػػنص عمػػػى ) الرابعةةةة عشةةةرحسػػػابي عنػػػد الفقػػػرة 

اخػػتلبؼ بمػػغ (  كهعاهػؿ 0.79بمػػغ ) (  كبهسػتكل جيػػد كبػانحراؼ هعيػػارم3.93( بكسػػط حسػػابي )العةاممين

رفػػػة هػػػف حيػػػث الاىهيػػػة النسػػػبية. عهميػػػات نشػػػر الهع الخامسةةةة() الهرتبػػػة( اذ جػػػاءت ىػػػذه الفقػػػرة ب20.10)

( يتضػح لنػا كجػكد تركيػز 4-4ؿ النتائج الهعركضة في الجدكؿ )كهف خلب بصكرة صحيحة بيف العاهميف .

العمهيػػة الهسػػتهرة بػػيف فتػػػرة كالتقػػارير الداخميػػة كالهنشػػكرات  اتكاضػػح عمػػى نشػػر الهعرفػػة هػػف خػػلبؿ النشػػػر 

 .طبيعة العهؿ في الهصارؼ الهبحكثةكاخرل عمى 
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ىتطبوقىالمطرفظ.ىخ

عػػالي كىػػك (  3.82العػػاـ لبعػػد تطبيػػؽ الهعرفػػة  قػػد بمػػغ )( اف الكسػػط الحسػػابي 5-4يظيػػر الجػػدكؿ )    

( اذ جػاءت 20.62كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )( 0.78) هعيػارمالنحػراؼ الا كبانسجاـ جيد فػي الاجابػة اذ بمػغ

ذ بمػػغ اعمػػى ادارة الهعرفػػة الاخػػرل, ا بأبعػػادهقارنػػة  هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية (الثالثةةة) الهرتبػػةىػػذه الفقػػرة ب

يسةتند المصةرف فةي تطبيةق المعرفةة عمةى كالتػي نصػيا ) عشةر التاسةعةعند الفقػرة  ةالهبحكثاجابة لمعينة 

( كبهسػتكل جيػد 4.09اذ بمغ الكسط الحسابي ليا ) (بنال قاعدة بيانات توفر فرص الستفادة من المعرفة

 الهرتبػػػة( اذ جػػػاءت ىػػػذه الفقػػػرة ب16.29(  كهعاهػػػؿ اخػػػتلبؼ بمػػػغ )0.68جػػػدا ك بػػػانحراؼ هعيػػػارم بمػػػغ )

كالتػػي تػػنص  الرابعةةة عشةةرهػف حيػػث الاىهيػػة النسػبية , بينهػػا بمػػغ اقػؿ كسػػط حسػػابي عنػد الفقػػرة  الثانيةةة ()

( يواجو العاممين فةي المصةرف  صةعوبة فةي تطبيةق المعرفةة بسةبب التخةوف مةن حةدوث الأخطةالعمػى )

( 24.43بمػغ ) (  كهعاهػؿ اخػتلبؼ0.86بمػغ ) (  كبهسػتكل جيػد كبػانحراؼ هعيػارم3.50بكسط حسابي )

هف حيث الاىهية النسبية. اضطرت النتائج بكجكد تطبيؽ لا بئس  الخامسة() الهرتبةاذ جاءت ىذه الفقرة ب

 

 نجؼذ َشش انًؼشفخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 انفقشاد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 يؾبٚذ ارفق

لا 

 ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

 
رف
مع
ال
ر 
ش
ن

 

رؼذ انُششاد ٔانزقبسٚش انذاخهٛخ ٔعٛهخ سئٛغخ  12

نُشش انًؼشفخ 

 

 0 0 25 71 26 ت

4.01 0.65 16.18 1 
% 21.3 58.2 20.5 0.0 0.0 

13 
ٚظذس انًظشف يُشٕساد ػهًٛخ ؽٕل انؼًم ثقظذ 

 َشش انًؼشفخ 

 0 2 25 68 27 ت

3.98 0.70 17.69 4 
% 22.1 55.7 20.5 1.6 0.0 

انًؼشفخ انًٕعٕدح فٙ انًظشف يزبؽخ نغًٛغ  14

انؼبيهٍٛ 

 

 0 5 27 61 29 ت

3.93 0.79 20.10 5 
% 23.8 50.0 22.1 4.1 0.0 

رُشش انًؼشفخ يٍ خلال انهقبءاد ثٍٛ انخجشاء  15

ٔانؼبيهٍٛ فٙ انًظشف  

 

 0 1 23 67 31 ت

4.05 0.69 17.06 3 
% 25.4 54.9 18.9 0.8 0.0 

ٚؼًم انًظشف ثأعهٕة انفشٚق نزؾقٛق يشبسكخ  16

انًؼشفخ ثٍٛ انؼبيهٍٛ 

 

 0 1 17 67 37 ت

4.15 0.68 16.29 2 
% 30.3 54.9 13.9 0.8 0.0 

 1 17.47 0.70 4.02 انٕعؾ انؼبو نجؼذ َشش انًؼشفّ

 المعرفة نشرلبعد ( التكرارات والنسبة المئوية والوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف والاهمية النسبية 4-4جدول ) 
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بػػو فػػي الهصػػارؼ الهبحكثػػة لعهميػػات ادارة الهعرفػػة عبػػر الصػػلبحيات التػػي يػػتـ تحكيميػػا لمعػػاهميف اك عمػػى 

 كالتكجو. الإرشاداسمكب 

 

 

 ادارةىالموهبظررضىوتحلولىنتائجىالتحلولىالوصغيى:ىىثانواً

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي كىػك (  3.86بمغ الكسط الحسابي العػاـ لهحػكر ادارة الهكىبػة بصػكرة اجهاليػة   )

. كسػػيتـ دراسػػة ابعػػػاد ادارة ( 18.73كهعاهػػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )( 0.72)هعيػػارم النحػػراؼ الا بمػػغالاجابػػة اذ 

(. كاجهػالان  استقطاب الموىبة , ادارة ادال الموىبة , تطوير الموىبة , الحتفاظ بالموىبةةالهكىبة كىي  )

كتطػكيرىـ  –ائيػـ كاد -يظير لنا كجكد ادارة جيدة لمهػكىبيف فػي الهصػارؼ الهبحكثػة هػف حيػث )اسػتقطابيـ

 كالاحتفاظ بيـ ( كالفقرات الخاصة بكؿ بعد بالتفصيؿ ككها يمي : –

 

 

 

 نجؼذ رطجٛق انًؼشفخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 انفقشاد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 يؾبٚذ ارفق

لا 

 ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

فخ
ش
ًؼ
ان
ق 
جٛ
ط
ر

 

ٚؼزًذ انًظشف فٙ رطجٛق انًؼشفخ ػهٗ الاسشبد  17

ٔانزٕعّٛ 

 

 0 1 25 68 28 ت

4.01 0.69 17.11 1 % 23.0 55.7 20.5 0.8 0.0 

ٕٚعذ رخٕٚم نهظلاؽٛبد ثشكم كجٛش نهؼبيهٍٛ  18

 لإَغبص انًٓبو انًٕكهخ نٓى

 

 

 1 4 27 59 31 ت

3.94 0.83 20.96 3 % 25.4 48.4 22.1 3.3 0.8 

ٚغزُذ انًظشف فٙ رطجٛق انًؼشفخ ػهٗ ثُبء  19

قبػذح ثٛبَبد رٕفش فشص الاعزفبدح يٍ انًؼشفخ  

 

 

 0 3 20 70 29 ت

4.02 0.71 17.66 2 % 23.8 57.4 16.4 2.5 0.0 

20  

ٕٚاعّ انؼبيهٍٛ فٙ انًظشف  طؼٕثخ فٙ رطجٛق 

انًؼشفخ ثغجت انزخٕف يٍ ؽذٔس الأخطبء 

 

  

 0 11 57 36 18 ت

3.50 0.86 24.43 5 % 14.8 29.5 46.7 9.0 0.0 

ًُٚؼ انًظشف انؼبيهٍٛ فشطخ رطجٛق يؼبسفٓى  21

 ؽزٗ ٔاٌ كبَذ انُزبئظ دٌٔ يغزٕٖ انطًٕػ

 

 0 10 44 51 17 ت

3.61 0.83 22.94 4 % 13.9 41.8 36.1 8.2 0.0 

 3 20.62 0.78 3.82 انٕعؾ انؼبو نجؼذ رطجٛق انًؼشفّ

  19.91 0.77 3.91 انٕعؾ انؼبو نًؾٕس اداسح انًؼشفخ

 تطبٌقالمئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد ( التكرارات والنسبة 5-4جدول ) 

 المعرفة
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ىادتػطابىالموهبظىأ.

كأحػػد ابعػػاد ادارة الهكىبػػة  اذ يظيػػر اسػػتقطاب الهكىبػػة الفرضػػي فقػػد تػػـ اعتهػػاد بعػػد  الدراسػػةكفقػػا لنهػػكذج 

عػػالي كبانسػػجاـ جيػػد فػػي كىػػك (  3.83قػػد بمػػغ ) اسػػتقطاب الهكىبػػة( اف الكسػػط الحسػػابي 6-4الجػػدكؿ )

 الهرتبػة( اذ جػاءت ىػذه الفقػرة ب19.88كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )( 0.76) هعيػارمالنحراؼ الا الاجابة اذ بمغ

 السادسةة والعشةرونعنػد الفقػرة  ةذ بمػغ اعمػى اجابػة لمعينػة الهبحكثػ, اهف حيث الاىهيػة النسػبية  الرابعة()

ضافة القيمةة يستقطب المصرف الموىبة كالتي نصيا ) باعتبارىا من المصادر الميمة  لتحقيق أىدافو وا 

(  كهعاهؿ اختلبؼ 0.70( كبهستكل جيد ك بانحراؼ هعيارم بمغ )3.99اذ بمغ الكسط الحسابي ليا ) (لو

هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية , بينهػػا بمػػغ اقػػؿ كسػػط  ولةةى(الأ ) الهرتبػػة( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب17.49بمػػغ )

يميةةل المصةةرف لسةةتقطاب المواىةةب الخارجيةةة كالتػػي تػػنص عمػػى ) والعشةةرون الثالثةةةحسػػابي عنػػد الفقػػرة 

(  كهعاهػػػؿ 0.88بمػػػغ ) (  كبهسػػػتكل جيػػػد كبػػػانحراؼ هعيػػػارم3.62( بكسػػػط حسػػػابي )مقارنةةةة بالداخميةةةة

هف حيث الاىهية النسبية. أظيرت النتائج  (الخامسة) هرتبةال( اذ جاءت ىذه الفقرة ب24.17اختلبؼ بمغ )

بكجكد اىتهاـ كاضح هف قبؿ الهصارؼ بعهمية استقطاب الهكىبة كذلؾ هف خلبؿ كضع هجهكعة هحفزات 

اذ نلبحػػػػظ تركيػػػػز الهصػػػػارؼ الهبحكثػػػػة عمػػػػى اسػػػػتقطاب ’ تشػػػػجع الهكىػػػػكبيف عمػػػػى تقػػػػديـ الػػػػى الهصػػػػارؼ 

ف اسػػػتقطابيـ هػػػف الػػػداخؿ هػػػع كجػػػكد ايهػػػاف قبػػػؿ الادارة العميػػػا بػػػاف الهكىػػػكبيف هػػػف الخػػػارج بصػػػكرة اكثػػػر هػػػ

 الهكىكبيف هف الهصادر الهيهة في تحقيؽ اىداؼ الهصرؼ .



 

 

 الغصلىالرابد:ىالمبحثىالأول:ىررضىبواناتىالدرادظىوتحلولؼاىوتغدورهاى

199 

 

 

ىادارةىاداءىالموهبظىب.

عػػػالي كبانسػػػجاـ جيػػػد فػػػي كىػػػك (  3.84بمػػػغ الكسػػػط الحسػػػابي العػػػاـ  لبعػػػد ادارة اداء الهكىبػػػة  هػػػا قيهتػػػو )

 الهرتبػة( اذ جػاءت ىػذه الفقػرة ب17.30( كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )0.66) هعيػارمالنحراؼ الا الاجابة اذ بمغ

 السةابعة والعشةرونعنػد الفقػرة  ةذ بمػغ اعمػى اجابػة لمعينػة الهبحكثػكلى( هف حيث الاىهيػة النسػبية  , ا)الأ

اذ  (يمتمك المصرف القدرة عمى توفير الأمن ا للازم لمعةاممين الموىةوبين فةي الأقسةام كافةةكالتي نصػيا )

(  كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ 0.70( كبهسػػتكل جيػػد ك بػػانحراؼ هعيػػارم بمػػغ )3.89بمػػغ الكسػػط الحسػػابي ليػػا )

هف حيػث الاىهيػة النسػبية , بينهػا بمػغ اقػؿ كسػط حسػابي  (ةالثالث) الهرتبةجاءت ىذه الفقرة ب( اذ 18.05)

يمتمك المصرف القدرة عمى وضع اوزان لأىداف العاممين كالتي تنص عمى ) والعشرون الثامنةعند الفقرة 

هسػتكل جيػد (  كب3.77( بكسػط حسػابي )الموىوبين بشكل مختمف استناداً المعايير معروفة مةن قةبميم  

 الرابعةةة() الهرتبػػة( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب18.91(  كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )0.71بمػػغ ) كبػػانحراؼ هعيػػارم

هف حيث الاىهية النسبية. .  بينت النتائج اف ىنالؾ ادارة جيدة لمهكىكبيف فػي داخػؿ الهصػارؼ هػف حيػث 

 

  نجؼذ اعزقطبة انًْٕجخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 انؼجبساد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 لا ارفق يؾبٚذ ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

جخ
ْ
ٕ
نً
 ا
ة
طب
زق
ع
ا

 

22 
ٚؼزًذ انًظشف ؽجٛؼخ انٕظبئف ٔأدٔاسْب ػُذ 

 اعزقطبة انًْٕجخ .

 0 4 26 68 24 د

3.92 0.73 18.72 2 
% 19.7 55.7 21.3 3.3 0.0 

23 
ًٚٛم انًظشف لاعزقطبة انًٕاْت انخبسعٛخ يقبسَخ 

 ثبنذاخهٛخ

 1 12 36 56 17 د

3.62 0.88 24.17 5 
% 13.9 45.9 29.5 9.8 0.8 

24 
ٚغزقطت انًظشف الأفشاد انًْٕٕثٍٛ ثغٕٓنخ يقبسَخ 

 ثبنًظبسف الأخشٖ

 1 2 41 62 16 د

3.74 0.74 19.68 4 
% 13.1 50.8 33.6 1.6 0.8 

25 
ٚؼغ انًظشف ثشايظ ٔيؾفضاد لاعزقطبة انًْٕجخ 

 ثُغبػ

 0 4 29 64 25 د

3.90 0.75 19.33 3 
% 20.5 52.5 23.8 3.3 0.0 

26 
ٚغزقطت انًظشف انًْٕجخ ثبػزجبسْب يٍ انًظبدس 

 انًًٓخ  نزؾقٛق أْذافّ ٔإػبفخ انقًٛخ نّ

 0 2 24 69 27 د

3.99 0.70 17.49 1 
% 22.1 56.6 19.7 1.6 0.0 

 4 19.88 0.76 3.83 انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو نجؼذ اعزقطبة انًْٕجخ

 استقطاب الموهبة( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 6-4جدول ) 
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هػف العناصػر الاساسػية فػي نجػاح  كضع اجراءات كاضحة كهحددة في اجراءات تقييـ العػاهميف التػي تعتبػر

ادارة الهكىػػكبيف كبػػنفس الكقػػت نلبحػػظ بػػاف الهصػػارؼ سػػعت الػػى تػػكفير الاتصػػالات اللبزهػػة بػػيف العػػاهميف 

 (.7-4كالهشرفيف هف اجؿ تحقيؽ عهميات التكاصؿ كالشفافية بيف الطرفيف كىك ها يكضحو الجدكؿ )

 

 

ىتطوورىالموهبظ . ث

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة كىػك (  58.3تطكير الهكىبػة هػا قيهتػو ) بمغ الكسط الحسابي العاـ لبعد 

( اذ جاءت ىذه الفقرة بالهرتبة )الثانية( 18.34(  كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )0.71)هعيارم النحراؼ الا اذ بمغ

كالتي نصيا  السادسة والثلاثونعند الفقرة  ةذ بمغ اعمى اجابة لمعينة الهبحكثهف حيث الاىهية النسبية , ا

يسةةاعد المصةةرف العةةاممين الموىةةوبين والمةةدرال عمةةى تكةةوين خطةةة تطةةوير مسةةتندة الةةى طرائةةةق أدال )

(  كهعاهػػؿ 0.64( كبهسػػتكل جيػػد ك بػػانحراؼ هعيػػارم بمػػغ )3.91اذ بمػػغ الكسػػط الحسػػابي ليػػا ) (الوظيفةةة

هػف حيػث الاىهيػة النسػبية , بينهػا بمػغ اقػؿ  ولةى(الأ ( اذ جػاءت ىػذه الفقػرة بالهرتبػة )16.45اختلبؼ بمغ )

سس محددة لتحديد أى ل يحتاج المصرف الكالتي تنص عمػى ) الرابعة والثلاثونكسط حسابي عند الفقرة 

 

  نجؼذ اداسح اداء انًْٕجخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 انؼجبساد د انجؼذ
ارفق 

 ثشذح
 لا ارفق يؾبٚذ ارفق

لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

جخ
ْ
ٕ
نً
 ا
ء
دا
 ا
سح
دا
ا

 

27 
ًٚزهك انًظشف انقذسح ػهٗ رٕفٛش الأيٍ ا نلاصو 

 نهؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ فٙ الأقغبو كبفخ

 0 1 34 64 23 د

3.89 0.70 18.05 3 

% 18.9 52.5 27.9 0.8 0.0 

28 
ًٚزهك انًظشف انقذسح ػهٗ ٔػغ أصاٌ لأْذاف 

انؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ ثشكم يخزهف اعزُبدا  انًؼبٚٛش 

 يؼشٔفخ يٍ قجهٓى .

 1 3 33 71 14 د

3.77 0.71 18.91 4 

% 11.5 58.2 27.0 2.5 0.8 

29 
ًٚزهك انًظشف انقذسح ػهٗ رؾذٚذ إعشاءاد الأداء 

 ثشكم يؼشٔف يٍ قجم انؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ

 0 1 32 76 13 د

3.83 0.61 15.98 1 

% 10.7 62.3 26.2 0.8 0.0 

30 
ًٚزهك انًظشف انقذسح ػهٗ انقذسح ػهٗ رٕفٛش 

الارظبلاد انلاصيخ ثٍٛ انؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ ٔانًششفٍٛ 

 أصُبء يذح  انزقٛٛى 

 0 0 34 72 16 د

3.85 0.63 16.26 2 

% 13.1 59.0 27.9 0.0 0.0 

 1 17.30 0.66 3.84 انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو نجؼذ اداسح اداء انًْٕجخ

 الموهبة ادارة اداء( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 7-4جدول ) 
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(  0.91بمػػغ ) (  كبهسػػتكل جيػػد كبػػانحراؼ هعيػػارم3.78( بكسػػط حسػػابي )دالمتطمبةةات خطةةط تطةةوير الأ

كهػػف هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية.  الثامنةةة(( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة بالهرتبػػة )24.18كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )

الهبحكثػة بعهميػة تطػكير الهكىبػة يتضح لنا بكجكد اىتهاـ كاضح هف قبؿ الهصارؼ  (8-4خلبؿ الجدكؿ )

كذلؾ عبر تكفير خطػط كاضػحة لتطػكير الافػراد هسػتنديف عمػى هجهكعػة هعػايير .هعتهػدة عمػى الهعمكهػات 

الشخصػػية لمهكظػػؼ كسػػنكات خدهتػػو كنتػػائج اداءه ,هػػع كجػػكد هراجعػػة دكريػػة لمخطػػة الهكضػػكعة هػػف اجػػؿ 

 (.8-4هعرفة هدل التقدـ هف عدهو, كىك ها يكضحو الجدكؿ )

 

 

ىالاحتغاظىبالموهبظىج.

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة اذ كىػك (  3.91بمغ الكسط الحسػابي لبعػد الاحتفػاظ بالهكىبػة هػا قيهتػو )

( اذ جاءت ىذه الفقرة بالهرتبة )الثالثة( هف 19.39( كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )0.76) هعيارمالنحراؼ الا بمغ

كالتػي نصػيا  الخامسةة والربعةونحيث الاىهية النسبية  , اذ بمػغ اعمػى اجابػة لمعينػة الهبحكثػة عنػد الفقػرة 

 

  نجؼذ رطٕٚش انًْٕجخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 
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31 
ٕٚفشا نًظشف يؼهٕيبد كبفٛخ نكم يٍ انًذساء 

ٔانؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ فٙ كم يشؽهخ يٍ دٔسح إداسح 

 الأداء

 0 2 27 76 17 د

3.89 0.65 16.58 2 
% 13.9 62.3 22.1 1.6 0.0 

32 
ٚؼزًذ انًظشف أعظ يؾذدح نزؾذٚذ يزطهجبد خطؾ 

 رطٕٚش الأفشاد يغزُذح ػهٗ انًؼبٚٛش انًؼشٔفخ يٍ قجهٓى

 0 1 30 71 20 د

3.90 0.66 16.95 4 
% 16.4 58.2 24.6 0.8 0.0 

33 
رؼزًذ خطؾ رطٕٚش الأفشاد ػهٗ انًؼهٕيبد انشخظٛخ 

 نهًٕظف، ٔعُٕاد انخذيخ، ٔثٛبَبد إداسح الأداء...ان 

 2 1 31 67 21 د

3.85 0.77 19.95 7 

% 17.2 54.9 25.4 0.8 1.6 

34 
لا ٚؾزبط انًظشف انٗ اعظ يؾذدح نزؾذٚذ يزطهجبد 

 خطؾ رطٕٚش الاداء

 2 10 25 61 24 د

3.78 0.91 24.18 8 
% 19.7 50.0 20.5 8.2 1.6 

35 
رًزبص خطؾ رطٕٚش الأفشاد ثبعزًشاسٚخ ٔدًٕٚيخ انزغذٚذ 

اػزًبدا ػهٗ انزغٛشاد فٙ انًؼهٕيبد انخبطخ  ثبنؼًم 

 ٔانؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ

 0 4 25 76 17 د

3.87 0.68 17.57 5 
% 13.9 62.3 20.5 3.3 0.0 

36 
ٚغبػذ انًظشف انؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ ٔانًذساء ػهٗ 

 ركٍٕٚ خطخ رطٕٚش يغزُذح انٗ ؽشائق أداء انٕظٛفخ

 0 1 28 74 19 د

3.91 0.64 16.45 1 
% 15.6 60.7 23.0 0.8 0.0 

37 
رشثؾ َظًب نزؼٕٚغ فٙ انًظشف ثخطخ رطٕٚش انؼبيهٍٛ 

 نؼًبٌ انزُبعت ثٍٛ الأعٕس ٔالأداء

 0 4 33 71 14 د

3.79 0.69 18.15 6 
% 11.5 58.2 27.0 3.3 0.0 

38 
رقٕو إداسح انًظشف ثٕػغ يقبٚٛظ نًشاقجخ ٔيزبثؼخ 

أداء انًزذسثٍٛ نًؼشفخ الأداء انًزؼبسة يغ أْذاف 

 انزطٕٚش

 0 3 27 77 15 د

3.85 0.65 16.91 3 
% 12.3 63.1 22.1 2.5 0.0 

 2 18.34 0.71 3.85 انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو نجؼذ رطٕٚش انًْٕجخ

 تطوٌر( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 8-4جدول ) 

 الموهبة
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بةةالموىوبين وتشةةجيعيم يعةةد المصةةرف الحةةوافز الماديةةة والمعنويةةة مةةن المتطمبةةات الأساسةةية للاحتفةةاظ )

( كبهسػتكل جيػد ك بػانحراؼ هعيػػارم 4.02اذ بمػػغ الكسػط الحسػابي ليػا ) (وانجةاز ميمةات العمةل بفاعميةة

هػف حيػث الاىهيػة  السادسةة(( اذ جػاءت ىػذه الفقػرة بالهرتبػة)21.22(  كهعاهؿ اختلبؼ بمػغ )0.85بمغ )

يشةجع ا لمصةةرف كالتػػي تػنص عمػى ) والربعةونالرابعةة النسػبية , بينهػا بمػغ اقػؿ كسػط حسػػابي عنػد الفقػرة 

(  3.85( بكسػػط حسػػابي )أقاميةةا لحمقةةات النقاشةةة بةةين أفةةراده لسةةتثمار طاقةةاتيم الفكريةةة وتعزيةةز ولئيةةم

( اذ جػػػاءت ىػػػذه الفقػػػرة 24.18(  كهعاهػػػؿ اخػػػتلبؼ بمػػػغ )0.91بمػػػغ ) كبهسػػػتكل جيػػػد كبػػػانحراؼ هعيػػػارم

. . أظيرت النتائج بكجكد سػعي هػف قبػؿ الهصػارؼ الهبحكثػة هف حيث الاىهية النسبية السابعة(بالهرتبة )

هتطمبػات  فها بيعمى عهمية الاحتفاظ بالقدرات الهكىكبة التي تهتمكيا كذلؾ عبر دراسة الفجكات الهكجكدة 

الكظيفة الحاليػة كالهسػتقبمية هػف اجػؿ تحديػد طػرؽ الهسػار الػكظيفي ليػـ كذلػؾ عبػر تسػخير بػراهج التحفيػز 

 ( يكضح ذلؾ .9-4لهبدعيف هنيـ كتحفيزىـ عمى البقاء في كظائفيـ كالجدكؿ )هف اجؿ تشجيع ا

 

 

  نجؼذ الاؽزفبظ ثبنًْٕجخعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 
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ًٚزهك انًظشف انقذسح ػهٗ رقٛٛى انفغٕاد ثٍٛ 

يزطهجبد انٕظٛفٛخ انؾبنٛخ ٔانًغزقجهٛخ نزؾذٚذ خطؾ 

 انزطٕٚش ػهٗ أعبعٓب

 1 3 27 73 18 د

3.86 0.72 18.81 3 
% 14.8 59.8 22.1 2.5 0.8 

40 
ًٚزهك انًظشف يؼهٕيبد يزكبيهخ ػٍ انًغبس انٕظٛفٙ 

 نهؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ نذّٚ

 0 2 29 70 21 د

3.90 0.69 17.56 1 
% 17.2 57.4 23.8 1.6 0.0 

41 
رٕفش َزبئظ َظبو يؼهٕيبد انًٕاسد انجششٚخ يؼهٕيبد 

ػٍ انزغٛشاد انزٙ رؾظم فٙ خظبئض انؼبيهٍٛ 

 انًْٕٕثٍٛ

 0 1 27 71 23 د

3.94 0.70 17.66 2 
% 18.9 58.2 22.1 0.8 0.0 

42 
رٕعذ ششٔؽبد ٔرٕػٛؾبد يقُؼخ ٔيفٕٓيخ نهؼبيهٍٛ 

 انًْٕٕثٍٛ لإدسا  س ٚخ  انًظشف ٔسعبنزّ

 1 1 30 65 25 د

3.92 0.75 19.01 4 
% 20.5 53.3 24.6 0.8 0.8 

43 
ٚشغغ انًظشف سٔػ الإثذاع نذٖ انؼبيهٍٛ انًْٕٕثٍٛ 

 نذّٚ

 1 2 32 60 27 د

3.90 0.79 20.15 5 
% 22.1 49.2 26.2 1.6 0.8 

44 
ٚشغغ ا نًظشف أقبيٓب نؾهقبد انُقبشخ ثٍٛ أفشادِ 

 لاعزضًبس ؽبقبرٓى انفكشٚخ ٔرؼضٚض ٔلائٓى

 2 4 27 66 23 د

3.85 0.82 21.30 7 
% 18.9 54.1 22.1 3.3 1.6 

45 
ٚؼذ انًظشف انؾٕافض انًبدٚخ ٔانًؼُٕٚخ يٍ انًزطهجبد 

الأعبعٛخ نلاؽزفبظ ثبنًْٕٕثٍٛ ٔرشغٛؼٓى ٔلاَغبص 

 يًٓبد انؼًم ثفبػهٛخ

 2 3 22 59 36 د

4.02 0.85 21.22 6 
% 29.5 48.4 18.0 2.5 1.6 

 3 19.39 0.76 3.91 انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو  نجؼذ الاؽزفبظ ثبنًْٕجخ

  18.73 0.72 3.86  نًؾٕس اداسح انًْٕجخانٕعؾ انؼبو

 الموهبة الاحتفاظ( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 9-4جدول ) 
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 فارلوظىإدارةىالمواردىالبذروظىىررضىوتحلولىنتائجىالتحلولىالوصغيى:ىىثالثاً

عػػالي كىػػك (  4.08بمػػغ الكسػػط الحسػػابي العػػاـ لهحػػكر فاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية   بصػػكرة اجهاليػػة   ) 

. كسػػيتـ ( 17.16كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )( 0.70) هعيػػارمالنحػػراؼ الا كبانسػػجاـ جيػػد فػػي الاجابػػة اذ بمػػغ

كىػػي  )تخطػػيط الهػػكارد البشػػرية , اسػػتقطاب الهػػكارد البشػػرية,    دراسػػة ابعػػاد فاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية

تقيػػػيـ الاداء , تحفيػػػز العػػػاهميف( (.  كأجهػػػالان جػػػاء هسػػػتكل  الاختيػػػار كالتعيػػػيف , تػػػدريب الهػػػكارد البشػػػرية ,

فاعمية ادارة الهكارد البشرية بهستكل جيد في الهصارؼ الهبحكثة  كىذا هها يدؿ عمى كجػكد اىتهػاـ كاضػح 

ؿ العينة الهبحكثة عمى كيفية تحقيؽ الفاعميػة كذلػؾ بتركيػز عمػى الكظػائؼ الاساسػية لمهػكارد البشػرية هف قب

 كالفقرات الخاصة بكؿ بعد بالتفصيؿ ككها يمي :

 

 :ىتخطوطىالمواردىالبذروظ1

فاعمية إدارة الهكارد  كأحد ابعادتخطيط الهكارد البشرية الفرضي فقد تـ اعتهاد بعد  الدراسةكفقا لنهكذج 
( كبهستكل جيد 3(  كىك اعمى هف الكسط الفرضي البالغ )4.04اذ جاءت بكسط حسابي عاـ ) البشرية 

هف  الثالثة() ة( اذ جاء ىذه البعد بالهرتب16.06كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )(  0.65جدا كبانحراؼ هعيارم )
, اذ بمغ اعمى اجابة لمعينة فاعمية إدارة الهكارد البشرية   الاخرل  حيث الاىهية النسبية هقارنة بابعاد

اذ بمغ الكسط  (جزل من التخطيط الشامل لممصرف كالتي نصيا ) السادسة والربعونالهبحكثو عند الفقرة 
(  كهعاهؿ اختلبؼ بمغ 0.67( كبهستكل جيد جدا ك بانحراؼ هعيارم بمغ )4.14الحسابي ليا )

بينها بمغ اقؿ كسط  هف حيث الاىهية النسبية ,  السادسة() الهرتبةت ىذه الفقرة ب( اذ جاء16.23)
(  3.96( بكسط حسابي )يستند الى معمومات دقيقةكالتي تنص عمى ) الخمسونحسابي عند الفقرة 

( اذ جاءت ىذه الفقرة 16.04(  كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )0.64بمغ ) كبهستكل جيد كبانحراؼ هعيارم
( يتضح لنا اف اغمبية الهصارؼ 10-4كهف خلبؿ الجدكؿ) هف حيث الاىهية النسبية. الثانية() الهرتبةب

التخطيط لمهكارد البشرية كتعطي لو اىتهاـ كاضح كجزء هف التخطيط الشاهؿ  بهنيجيةالهبحكثة تعهؿ 
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 لمهصرؼ . كفؽ جداكؿ زهنية هحددة كعبر تكفير هعمكهات كافية هف اجؿ النيكض بالهستكل العاـ
لمهكارد البشرية . كينبغي عمى الهصارؼ اف تحكؿ ها يتـ التكصؿ اليو هف خلبؿ التخطيط الى الكاقع 

حقيؽ الفعمي كليس هجرد حبر عمى كرؽ لاف التخطيط الهكارد البشرية احد اىداؼ الهصارؼ كيكدم الى ت
 .كهنافسة هع الهصارؼ الاخرل

 

ى:ىادتػطابىالمواردىالبذروظ2

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة كىك (  3.96بمغ الكسط الحسابي العاـ لبعد استقطاب الهكارد البشرية  )

 الهرتبػػػػػة( اذ جػػػػػاء ىػػػػػذه البعػػػػػد ب19.33كهعاهػػػػػؿ اخػػػػػتلبؼ بمػػػػػغ )(  0.76) هعيػػػػػارمالنحػػػػػراؼ الا اذ بمػػػػػغ

ذ بمػغ اعمػى ,  اخػرل فاعميػة إدارة الهػكارد البشػرية   الأ بأبعادهف حيث الاىهية النسبية هقارنة  الخامسة()

فةي المكةان وضةع الشةخص المناسةب كالتػي نصػيا ) الرابعةة والخمسةونعنػد الفقػرة  ةاجابة لمعينػة الهبحكثػ

(  0.66( كبهسػػػتكل جيػػػد جػػػدا ك بػػػانحراؼ هعيػػػارم بمػػػغ )4.11اذ بمػػػغ الكسػػػط الحسػػػابي ليػػػا ) (المناسةةةب

بينها بمغ  هف حيث الاىهية النسبية. ولى(الأ ) الهرتبة( اذ جاءت ىذه الفقرة ب16.01كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )

قةةةرار اختيةةةار العةةةاممين  يتةةةاثركالتػػػي تػػػنص عمػػػى ) التاسةةةعة والخمسةةةوناقػػػؿ كسػػػط حسػػػابي عنػػػد الفقػػػرة 

 

 نجؼذ رخطٛؾ انًٕاسد انجششّٚعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 
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 0 1 17 68 36 د عضء يٍ انزخطٛؾ انشبيم نهًظشف

4.14 0.67 16.23 6 
% 29.5 55.7 13.9 0.8 0.0 

47 
 0 2 16 75 29 د رزًبشٗ أْذافّ يغ خطؾ ٔاْذاف انًظشف

4.07 0.66 16.17 5 
% 23.8 61.5 13.1 1.6 0.0 

48 
 0 1 22 75 24 د ثبعزًشاسٚزّ نًٕاعٓخ انزغٛشاد انًزغبسػخ فٙ ثٛئخ الاػًبل

4.00 0.64 16.08 3 
% 19.7 61.5 18.0 0.8 0.0 

49 
 0 0 26 72 24 د ٚزؼًُّ إؽبسا صيُٛب يؾذدا

3.98 0.64 16.16 4 
% 19.7 59.0 21.3 0.0 0.0 

50 
 0 1 24 76 21 د ٚغزُذ انٗ يؼهٕيبد دقٛقخ

3.96 0.64 16.04 2 
% 17.2 62.3 19.7 0.8 0.0 

51 
 0 0 20 77 25 د ٚغبػذ ػهٗ رٕفٛش انًٕاسد انجششٚخ راد انكفبءح انؼبنٛخ

4.04 0.61 15.05 1 
% 20.5 63.1 16.4 0.0 0.0 

52 
 0 1 19 66 36 د ٚغٓى ثبنزُغٛق ثٍٛ يخزهف الأقغبو ػُذ انقٛبو ثّ

4.12 0.69 16.67 7 
% 29.5 54.1 15.6 0.8 0.0 

 3 16.06 0.65 4.04 انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو نجؼذ رخطٛؾ انًٕاسد انجششّٚ

تخطٌط الموارد ( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 10-4جدول ) 

 البشرٌة
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(  كهعاهػؿ 1.03بمػغ ) (  كبهسػتكل جيػد كبػانحراؼ هعيػارم3.60( بكسط حسػابي )بالعتبارات الشخصية

هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية. بينػػت النتػػائج  الثامنةةو() الهرتبػػة( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب28.50اخػػتلبؼ بمػػغ )

هف قبؿ الهصارؼ هف حيث كضع الاختبػارات بكجكد اجراءات كاضحة لاستقطاب الهكارد البشرية كاىتهاـ 

اف الهلبحػظ عمػى اجػراءات الاسػتقطاب  ىػك دخػكؿ  الالمهرشحيف لشغؿ الكظيفػة كفػؽ هعػايير هكضػكعية. 

الاعتبارات الشخصية في بعض الاحياف عمى عهميات اختيار الهكظفيف كىذا هها يؤدم الػى ضػعؼ عمػى 

 ذلؾ .( يكضح 11-4فاعمية الهكارد البشرية, كالجدكؿ )

 

ى:ىالاختوارىوالتطوون3

 اذ بمغعالي كبانسجاـ جيد في الاجابة كىك (  4.15بمغ الكسط الحسابي العاـ لبعد الاختيار كالتعييف )
هف  الثانية() الهرتبة( اذ جاء ىذه البعد ب15.48كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )(  0.64) هعيارمالنحراؼ الا

ذ بمغ اعمى اجابة لمعينة ,  افاعمية إدارة الهكارد البشرية   الاخرل  بأبعادحيث الاىهية النسبية هقارنة 
عن الأفراد الصالحين لشغل الوظائف  الدراسةكالتي نصيا ) الثانية والستونعند الفقرة  ةالهبحكث
(  0.59( كبهستكل جيد جدا ك بانحراؼ هعيارم بمغ )4.23اذ بمغ الكسط الحسابي ليا ) (الشاغرة

 

ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ ل  ثؼذ اعزقطبة انًٕاسد انجششّٚعذٔل )  ( 

 لا ارفق يؾبٚذ ارفق ارفق ثشذح انؼجبساد د الاثؼبد
لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

خ 
شٚ
ش
نج
 ا
سد
ٕا
نً
 ا
ة
طب
زق
ع
ا

 

53 
 0 2 18 76 26 د اعززاة الأكفبء نشغم انٕظبئف ثشكم يغزًش

4.03 0.66 16.25 2 
% 21.3 62.3 14.8 1.6 0.0 

54 
 0 0 20 68 34 د ٔػغ انشخض انًُبعت فٙ انًكبٌ انًُبعت

4.11 0.66 16.01 1 
% 27.9 55.7 16.4 0.0 0.0 

55 
 0 2 20 68 32 د ػًم اخزجبساد ٔايزؾبَبد نهًششؾٍٛ نشغم انٕظبئف

4.07 0.70 17.22 3 
% 26.2 55.7 16.4 1.6 0.0 

56 
 0 3 21 69 29 د اخزٛبس انؼبيهٍٛ ػهٗ أعبط انكفبءح ٔانغذاسح

4.02 0.72 17.81 4 
% 23.8 56.6 17.2 2.5 0.0 

57 
 1 1 29 61 30 د الاػزًبد ػهٗ يؼبٚٛش يٕػٕػٛخ

3.97 0.77 19.42 6 
% 24.6 50.0 23.8 0.8 0.8 

58 

ػذو رأصشِ  ثبنؼغٕؽ الاعزًبػٛخ ػهٗ قشاس اخزٛبس انؼبيهٍٛ 

 فٙ انًظشف
 1 3 26 61 31 د

3.97 0.80 20.20 7 
% 25.4 50.0 21.3 2.5 0.8 

 ٚزبصش قشاس اخزٛبس انؼبيهٍٛ ثبلاػزجبساد انشخظٛخ 59
 5 11 35 48 23 د

3.60 1.03 28.50 8 
% 18.9 39.3 28.7 9.0 4.1 

60 
 0 3 32 62 25 د اػزًبد َظبو نلاعزقطبة ٚزظف ثبنغشػخ ٔانذقخ

3.89 0.75 19.23 5 
% 20.5 50.8 26.2 2.5 0.0 

 5 19.33 0.76 3.96 انٕعؾ انؼبو نجؼذ اعزقطبة انًٕاسد انجششٚخ

( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 11-4جدول ) 

 استقطاب الموارد البشرٌة
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بينها بمغ  هف حيث الاىهية النسبية. الولى() الهرتبة( اذ جاءت ىذه الفقرة ب13.85كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )
اختيار العاممين وفقا لمؤىلاتيم بغض كالتي تنص عمى ) والستونالخامسة اقؿ كسط حسابي عند الفقرة 
(  0.64بمغ ) (  كبهستكل جيد جدا كبانحراؼ هعيارم4.05( بكسط حسابي )النظر عن اعتبارات اخرى
هف حيث الاىهية النسبية. كتعد  الثالثة() الهرتبة( اذ جاءت ىذه الفقرة ب15.83كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )
العهميات بعد الاستقطاب ام تأتي هرحمة الاختيار لتككف هكهمة لعهمية تعييف  ىذه العهمية هف اىـ

الشخص الهناسب كفؽ هكاصفات تحميؿ الكظيفة بها يضهف اختيار افراد اصحاب الشيادات ام الكفاءات 
كىذا يكدم الى تحقيؽ اىداؼ الهصرؼ كعمى الهصارؼ اف لا تختار الاشخاص المذيف يحهمكف شيادات 

( 12-4هع طبيعة العهؿ الهصرفي كىذا يككف عبان سمبيان عمى هستقبؿ الهصرؼ, كالجدكؿ ) ـءتتلب لا
 يكضح ذلؾ .

 

 

ىىىتدروبىالمواردىالبذروظىى:ى4

عػالي كبانسػجاـ جيػد فػي الاجابػة اذ كىػك (  4.19بمغ الكسط الحسابي العاـ لبعد تدريب الهكارد البشرية  )

هػف  ولى(الأ ) الهرتبة( اذ جاء ىذه البعد ب15.40كهعاهؿ اختلبؼ بمغ )(  0.64)هعيارم النحراؼ الا بمغ

, اذ بمػػغ اعمػػى اجابػػة لمعينػػة فاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية   الاخػػرل  بأبعػػادحيػػث الاىهيػػة النسػػبية هقارنػػة 

 

 نجؼذ الاخزٛبس ٔانزؼٍٛٛعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 لا ارفق يؾبٚذ ارفق ارفق ثشذح انؼجبساد د الاثؼبد
لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

ٍ
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ٛ
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ا

 

61 
اعزخذاو الأفشاد انزٍٚ  رزٕفش فٛٓى انششٔؽ  انلاصيخ لأداء 

 انؼًم

 0 1 16 64 41 د
4.19 0.68 16.32 5 

% 33.6 52.5 13.1 0.8 0.0 

 انجؾش ػٍ الأفشاد انظبنؾٍٛ نشغم انٕظبئف انشب شح 62
 0 0 10 74 38 د

4.23 0.59 13.85 1 
% 31.1 60.7 8.2 0.0 0.0 

63 
انًفبػهخ ثٍٛ انًزقذيٍٛ نشغم انٕظبئف ٔفق انًؼبٚٛش 

 انؼهًٛخ

 0 2 15 71 34 د
4.12 0.68 16.38 4 

% 27.9 58.2 12.3 1.6 0.0 

 اَزقبء الأفشاد انزٍٚ رُطجق ػهٛٓى يؼبٚٛش انًُظًخ 64
 0 0 16 73 33 د

4.14 0.62 15.00 2 
% 27.0 59.8 13.1 0.0 0.0 

65 
اخزٛبس انؼبيهٍٛ ٔفقب نً ْلارٓى ثغغ انُظش ػٍ اػزجبساد 

 اخشٖ

 0 0 22 72 28 د
4.05 0.64 15.83 3 

% 23.0 59.0 18.0 0.0 0.0 

 2 15.48 0.64 4.15 انٕعؾ انؼبو نجؼذ الاخزٛبس ٔانزؼٍٛٛ

( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 12-4جدول ) 

 الاختٌار والتعٌٌن
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 (تزويد العاممين بالأفكار الجديدة التي تخص عمميمكالتي نصيا ) والستون السادسةعند الفقرة  ةالهبحكث

(  كهعاهؿ اختلبؼ 0.69( كبهستكل جيد جدا ك بانحراؼ هعيارم بمغ )4.26اذ بمغ الكسط الحسابي ليا )

بينهػػا بمػػغ اقػػؿ كسػػط  هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية. (الخامسةةة) الهرتبػػة( اذ جػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب16.20) بمػػغ

( بكسػط مواكبةة المسةتجدات فةي مختمةف المجةالتكالتي تنص عمى ) والستون الثامنةحسابي عند الفقرة 

( اذ 14.74(  كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )0.61بمػغ ) (  كبهستكل جيد جدا كبانحراؼ هعيػارم4.11حسابي )

هف حيث الاىهية النسبية. ظيرت النتائج بكجكد سػعي كاضػح هػف قبػؿ  ولى(الأ ) بالهرتبةجاءت ىذه الفقرة 

الهصارؼ عمى تدريب هكظفييـ هف اجؿ هكاكبة الهستجدات الهتسارعة. ككذلؾ يتجو كجكد اساليب جديدة 

العػاهميف كمهػا سػاعد ذلػؾ عمػى تنفيػذ  يتـ ادخاليا لمعهؿ بيف فترة كاخػرل كبالتػالي كمهػا كػاف هكاكبػة لتػدريب

استراتيجيات الهصرؼ كبنفس الكقت زيادة فاعمية الهكارد البشرية. كاف الهصػارؼ تسػعى لتػدريب هػكظفييـ 

 ( يكضح ذلؾ.13-4داخؿ كخارج العراؽ, كالجدكؿ )

 

 

 

 

 نجؼذ رذسٚت انًٕاسد انجششّٚعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 لا ارفق يؾبٚذ ارفق ارفق ثشذح انؼجبساد د الاثؼبد
لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف
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 انُغجٛخ
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66 
 0 1 14 59 48 د رضٔٚذ انؼبيهٍٛ ثبلأفكبس انغذٚذح انزٙ رخض ػًهٓى

4.26 0.69 16.20 5 
% 39.3 48.4 11.5 0.8 0.0 

67 
 0 1 11 70 40 د يغبػذح انؼبيهٍٛ ػهٗ رجُٙ أعبنٛت عذٚذح فٙ انؼًم

4.22 0.64 15.09 2 
% 32.8 57.4 9.0 0.8 0.0 

68 
 0 0 16 76 30 د يٕاكجخ انًغزغذاد فٙ يخزهف انًغبلاد

4.11 0.61 14.74 1 
% 24.6 62.3 13.1 0.0 0.0 

69 

ػًبٌ اعزخذاو انزقُٛبد انؾذٚضخ فٙ رخطٛؾ انجشايظ 

 انزذسٚجخ ٔرُفٛزْب
 0 0 17 66 39 د

4.18 0.66 15.69 4 
% 32.0 54.1 13.9 0.0 0.0 

70 
 0 1 13 73 35 د رٕفٛش انًٓبساد انزٙ رغًؼ نهؼبيهٍٛ ثبنزقذو انٕظٛفٙ

4.16 0.64 15.26 3 
% 28.7 59.8 10.7 0.8 0.0 

 1 15.40 0.65 4.19   انٕعؾ انؾغبثٙ انؼبو نجؼذ رذسٚت انًٕاسد انجششٚخ 

( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 13-4جدول ) 

 تدرٌب الموارد البشرٌة
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ىتػوومىالاداء:ى5

 عػػػػالي كبانسػػػػجاـ جيػػػػد فػػػػي الاجابػػػػة اذ بمػػػػغكىػػػك (  4.10بمػػػغ الكسػػػػط الحسػػػػابي العػػػػاـ لبعػػػػد تقيػػػػيـ الاداء )

هػػف  (ةالرابعةة) الهرتبػػة( اذ جػػاء ىػػذه البعػػد ب16.82كهعاهػػؿ اخػػتلبؼ بمػػغ )(  0.69) هعيػػارمالنحػػراؼ الا

ذ بمػػغ اعمػػى اجابػػة لمعينػػة ,  افاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية   الاخػػرل  بأبعػػادحيػػث الاىهيػػة النسػػبية هقارنػػة 

الكسػط الحسػابي اذ بمػغ تنميةة أدال العةاممين وتطةويره كالتي نصػيا ) الثالثة والسبعونعند الفقرة  ةالهبحكث

( اذ 15.50(  كهعاهػػػؿ اخػػػتلبؼ بمػػػغ )0.65( كبهسػػػتكل جيػػػد جػػػدا ك بػػػانحراؼ هعيػػػارم بمػػػغ )4.20ليػػػا )

بينهػػا بمػػغ اقػػؿ كسػػط حسػػابي عنػػد الفقػػرة  هػػف حيػػث الاىهيػػة النسػػبية. (الثالثةةة) الهرتبػػةجػػاءت ىػػذه الفقػػرة ب

( بكسط عمى نتائج تقييم أدائيماتاحة الفرصة لمعاممين للاعتراض كالتي تنص عمى ) السادسة والسبعون

( اذ 20.47(  كهعاهػؿ اخػتلبؼ بمػغ )0.79بمػغ ) (  كبهستكل جيد جدا كبانحراؼ هعيػارم3.84حسابي )

هػف حيػث الاىهيػة النسػبية. هػف خػلبؿ النتػائج الكاضػحة فػي الجػدكؿ  السادسة() الهرتبػةجاءت ىذه الفقرة ب

داء التػػي كضػػح الهصػػرؼ ىػػدفيا يػػات تقيػػيـ الألعهم كهكثقػػة( يتضػػح لنػػا بكجػػكد اجػػراءات كاضػػحة 4-14)

الاساسي ىك هف اجؿ تطكير العػاهميف. كالهلبحظػة عمػى الاجػراءات التقيػيـ فػي الهصػارؼ الهبحكثػة كانيػـ 

جعمكا نتائج تقييـ الاداة عمنية كليست سرية كىذا اىـ عاهؿ يساىـ في نجاح تقييـ العاهميف, ككذلؾ هنحت 

ائج التقيػيـ فػي حالػت عػدـ قنػاعتيـ بالنتيجػة كىػذا ههػا يػدؿ بالهسػاىهة الهصارؼ حؽ الاعتػراض عمػى النتػ

 العمنية كالشفافية في الهصارؼ.
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ىتحغوزىالطاملون:ى6

 عػػالي كبانسػػجاـ جيػػد فػػي الاجابػػة اذ بمػػغكىػػك (  4.05الحسػػابي العػػاـ لبعػػد تحفيػػز العػػاهميف )بمػػغ الكسػػط 

هػف  (السادسةة) الهرتبػة( اذ جػاء ىػذه البعػد ب19.90كهعاهؿ اخػتلبؼ بمػغ )(  0.81)هعيارم النحراؼ الا

ة اعمػػى اجابػػة لمعينػػ,  اذ بمػػغ فاعميػػة إدارة الهػػكارد البشػػرية   الاخػػرل  بأبعػػادحيػػث الاىهيػػة النسػػبية هقارنػػة 

اذ بمػغ الكسػط الحسػابي  )تحفيز العاممين  لرفع مستوى أدائيمكالتي نصػيا ) الثمانونعند الفقرة  ةالهبحكث

( اذ 21.06(  كهعاهػػػؿ اخػػػتلبؼ بمػػػغ )0.84( كبهسػػػتكل جيػػػد جػػػدا ك بػػػانحراؼ هعيػػػارم بمػػػغ )4.13ليػػػا )

بينهػػا بمػغ اقػؿ كسػػط حسػابي عنػد الفقػػرة  هػف حيػػث الاىهيػة النسػبية. (الخامسةة) الهرتبػػةجػاءت ىػذه الفقػرة ب

(  كبهسػتكل جيػد 3.98( بكسػط حسػابي )تسةتند  أسةس موضةوعيةكالتػي تػنص عمػى ) والسةبعون الثامنة

 الهرتبػػػػة( اذ جػػػػاءت ىػػػػذه الفقػػػػرة ب20.47(  كهعاهػػػػؿ اخػػػػتلبؼ بمػػػػغ )0.79بمػػػػغ ) جػػػػدا كبػػػػانحراؼ هعيػػػػارم

بينػػت النتػػائج اف اجػػراءات التحفيػػز لمعػػاهمي ىػػي جيػػدة هػػف حيػػث  نسػػبية.هػػف حيػػث الاىهيػػة ال السادسةةة()

هراعاة ظركؼ الهعيشة لمعاهميف كاستناده عمى اسس هكضكعية كيككف ىدفيا الاساسي رفع هستكل ادائيػـ 

 

 نجؼذ رقٛٛى الاداءعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 لا ارفق يؾبٚذ ارفق ارفق ثشذح انؼجبساد د الاثؼبد
لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

ء 
دا
لا
 ا
ى
ٛٛ
ق
ر

 

71 
 0 1 10 75 36 د رضاٚذ انشؼٕس ثبنًغ ٔنٛخ نذٖ انؼبيهٍٛ

4.19 0.65 15.44 2 
% 29.5 61.5 8.2 0.8 0.0 

72 
 1 2 14 71 34 د سفغ يغزٕٖ انفبػهٛخ انخبطخ ثبنًُظًخ

4.11 0.73 17.64 5 
% 27.9 58.2 11.5 1.6 0.8 

73 
 0 1 13 69 39 د رًُٛخ أداء انؼبيهٍٛ ٔرطٕٚشِ

4.20 0.65 15.50 3 
% 32.0 56.6 10.7 0.8 0.0 

74 
 0 0 15 73 34 د اػزًبد يؼبٚٛش نزقٛٛى الأداء ٔاػؾخ ٔيؾذدح

4.16 0.62 14.83 1 
% 27.9 59.8 12.3 0.0 0.0 

75 
 0 1 22 66 33 د اخجبس انؼبيهٍٛ ثُزبئظ رقٛٛى أدائٓى

4.07 0.69 17.05 4 
% 27.0 54.1 18.0 0.8 0.0 

76 
اربؽخ انفشطخ نهؼبيهٍٛ نلاػزشاع ػهٗ َزبئظ رقٛٛى 

 أدائٓى

 0 5 34 59 24 د
3.84 0.79 20.47 6 

% 19.7 48.4 27.9 4.1 0.0 

 4 16.82 0.69 4.10 انٕعؾ انؼبو نجؼذ رقٛٛى الاداء

تقٌٌم ( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 14-4جدول ) 

 الاداء 
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هػػف خػػلبؿ ربػػط الهكافػػآت التػػي تهػػنح لمعػػاهميف بهعػػدؿ الاداء بالإنتاجيػػة كزيػػادة ربحيػػة الهصػػارؼ, كالجػػدكؿ 

 ضح ذلؾ.( يك 4-15)

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نجؼذ رؾغٛض انؼبيهٍٛعذٔل )  ( ٚجٍٛ انزكشاساد ٔانُغجخ انًئٕٚخ ٔانٕعؾ انؾغبثٙ ٔالاَؾشاف انًؼٛبس٘ ٔيؼبيم الاخزلاف ٔالاًْٛخ انُغجٛخ 

 لا ارفق يؾبٚذ ارفق ارفق ثشذح انؼجبساد د الاثؼبد
لا ارفق 

 ثشذح

انٕعؾ 

 انؾغبثٙ

الاَؾشاف 

 انًؼٛبس٘

يؼبيم 

 الاخزلاف

الاًْٛخ 

 انُغجٛخ

 ٍ
هٛ
ي
ؼب
ان
ض 
فٛ
ؾ
ر

 

 رزُبعت يغ ظشٔف يؼٛشخ انؼبيهٍٛ فٙ انًظشف 77
 0 2 29 60 31 د

3.97 0.75 18.82 2 
% 25.4 49.2 23.8 1.6 0.0 

 رغزُذ  أعظ يٕػٕػٛخ 78
 1 3 29 54 35 د

3.98 0.84 21.06 5 
% 28.7 44.3 23.8 2.5 0.8 

 ركٌٕ يظذس نغزة رٔ٘ انكفبءاد انؼبنٛخ 79
 1 1 27 54 39 د

4.06 0.81 19.85 4 
% 32.0 44.3 22.1 0.8 0.8 

 رؾفٛض انؼبيهٍٛ  نشفغ يغزٕٖ أدائٓى 80
 0 2 22 56 42 د

4.13 0.76 18.40 1 
% 34.4 45.9 18.0 1.6 0.0 

 اػزًبدْب ػهٗ انًٕاصَخ ثٍٛ انٕاعجبد ٔانًغ ٔنٛبد 81
 0 4 20 56 42 د

4.11 0.80 19.34 3 
% 34.4 45.9 16.4 3.3 0.0 

 سثؾ انًكبفبح ثًؼذل الأداء ٔالإَزبعٛخ 82
 1 5 24 49 43 د

4.05 0.89 21.95 6 
% 35.2 40.2 19.7 4.1 0.8 

 6 19.90 0.81 4.05 انٕعؾ انؼبو نجؼذ رؾفٛض انؼبيهٍٛ

  17.16 0.70 4.08 انٕعؾ انؼبو نًؾٕس فبػهٛخ انًٕاسد انجششّٚ

( التكرارات والنسبة المئوٌة والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف والاهمٌة النسبٌة لبعد 15-4جدول ) 

 تحفٌز العاملٌن
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ىالمبحثىالثاني
ىالدرادظفرضواتىاختبارى

ييدؼ ىذا الهبحث عبر بعض الأساليب الإحصائية إلى اختبار طبيعة العلبقات الهتكقعة بيف هتغيرات    
الجدكلية تحت  (T)الهحسكبة بقيهة  (T)انطلبقا هف فرضيات أنهكذج الارتباط عبر هقارنة  الدراسة

باستعهاؿ  الدراسة, فضلب عف اختبار فرضيات التأثير بيف هتغيرات (0.01) أك  (0.05)هستكل هعنكية 
نهكذج الانحدار الخطي البسيط , كقد اعتهد الباحث الهستكييف الفردم كالإجهالي لهعرفة هعنكية التأثير 

 (F)لكؿ هتغير فرعي هف الهتغيرات التفسيرية في كؿ هتغير فرعي هف الهتغير الهستجيب, عبر هقارنة 
الجدكلية تحت ذات  الهستكل هف  الهعنكية كتهت الاستعانة بأسمكب تحميؿ الهسار  (F)بقيهة  الهحسكبة

عف طريؽ  الدراسةلهسارات علبقاتيا التأثيرية في هتغيرات  لبياف التأثيرات الهباشرة كغير الهباشرة  تبعان 
الهستجيب )فاعمية ادارة الهكارد دارة الهعرفة( كالهتغير إتجزئة التأثير الكمي بيف الهتغير التفسيرم )

دارة الهكىبة(, إها عف قبكؿ الفرضية إالبشرية( إلى تأثير هباشر كأخر غير هباشر عبر هتغيرات كسيطة )
أك رفضيا فيتـ هف خلبؿ حساب عدد النهاذج الهعنكية كنسبة هف أصؿ النهاذج جهيعيا فإذا حققت أكثر 

 هاذج الهعنكية اقؿ هف ىذه النسبة ترفض الفرضية, ككالاتي:تقبؿ الفرضية, إها إذا كانت الن (50%)هف 
 

ىىالدرادظ:ىاختبارىالطلاقاتىبونىمتعوراتىأولًا
نركز ىنا عمى اختبار فرضيات الارتباط التي صيغت استرشادا بها افرزه التراكـ الفكرم حكؿ العلبقة بيف 

كبالذات حكؿ كجكد علبقة هعنكية بيف إبعاد ادارة الهعرفة كادارة الهكىبة. كسنركز عمى  الدراسةهتغيرات 
 كعمى النحك الأتي:  (0.05) (0.01)تحت هستكل هعنكية  (T)إظيار العلبقات عبر هقارنة 

ىالطلاقظىبونىادارةىالمطرفظىوادارةىالموهبظ1-
ذو دللة معنوية ما بين ادارة المعرفة وابعاد يوجد ارتباط انطمقت الفرضية الرئيسة الأكلى هف تكقع )

( الهعبر 16-4( كيتفرع هنيا خهسة فرضيات فرعية لتدقيؽ العلبقات التي يعرضيا الجدكؿ )ادارة الموىبة
ذا ها  عف هصفكفة الارتباط بيف الهتغيريف لخمؽ الكضكح حكؿ تكفر النتائج لدعـ الفرضية هف عدهو كا 

 :كالآتيدعهت الفرضية تحديد نسبة الدعـ ليا, ككانت النتائج في الجدكؿ 
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( 0.000**(عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة )0.444اذ بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف ادارة الهعرفػػػة كادارة الهكىبػػػة  ) .أ 
( كىػذا يعنػي كجػكد علبقػة ارتبػاط طرديػو ك بهسػتكل هقبػكؿ هػا 0.01كىي اصغر هف هسػتكل الدلالػة )
 بيف ادارة الهعرفة كادارة الهكىبة 

**(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.294بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف ادارة الهعرفػػػػة كبعػػػػد اسػػػػتقطاب الهكىبػػػػة  ) .ة 
( كىػذا يعنػي كجػكد علبقػة ارتبػاط طرديػو ك بهسػتكل 0.01( كىي اصغر هف هسػتكل الدلالػة )0.001)

 هقبكؿ ها بيف ادارة الهعرفة كبعد استقطاب الهكىبة  
**(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.259بعػػػػد  ادارة اداء الهكىبػػػػة  )بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف ادارة الهعرفػػػػة ك  .ط 

( كىػذا يعنػي كجػكد علبقػة ارتبػاط طرديػو ك بهسػتكل 0.01( كىي اصغر هف هسػتكل الدلالػة )0.004)
 هقبكؿ ها بيف ادارة الهعرفة كبعد ادارة اداء الهكىبة 

( 0.000سػتكل دلالػة )**(عنػد ه0.420بمغ هعاهؿ الارتبػاط بػيف ادارة الهعرفػة كبعػد تطػكير الهكىبػة ) .ك 
( كىػذا يعنػي كجػكد علبقػة ارتبػاط طرديػو ك بهسػتكل هقبػكؿ هػا 0.01كىي اصغر هف هسػتكل الدلالػة )

 بيف ادارة الهعرفة كبعد تطكير الهكىبة 
( 0.001( عنػد هسػتكل دلالػة )0.517بمغ هعاهؿ الارتباط بيف ادارة الهعرفة كبعػد الاحتفػاظ بالهكىبػة ) .ٙ 

( كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد علبقػػػة ارتبػػػاط بػػػيف ادارة الهعرفػػػة كبعػػػد 0.01الدلالػػػة )هػػػف هسػػػتكل أصػػػغر كىػػػي 
  الاحتفاظ بالهكىبة

 ( كالتي:16-4اما عمى مستوى الفرضيات الفرعية فكانت النتائج كما يعرضيا الجدول )
ابعاد يكجد ارتباط ذك دلالة هعنكية ها بيف بعد تكليد الهعرفة ك انطمقت الفرضية الفرعية الأكلى هف تكقع ) .1

( الذم 16-4( كيتفرع هنيا خهسة فرضيات فرعية لتدقيؽ العلبقات التي يعرضيا الجدكؿ )ادارة الهكىبة
 يبيف الأتي:

 خْٕجً( ٚجٍٛ ػلاقخ الاسرجبؽ  انجُٛٛخ ثٍٛ اثؼبد اداسح انًؼشفخ ٔاثؼبد اداسح ان16-4عذٔل )

اداسح 

 انًْٕجخ

الاؽزفبظ 

 ثبنًْٕجخ

رطٕٚش 

 انًْٕجخ

اداسح اداء 

 انًْٕجخ

اعزقطبة 

 انًْٕجخ

 اداسح انًْٕجخ 

 اداسح انًؼشفخ 

 رٕنٛذ انًؼشفخ 0.157 0.077 0.147 0.156 0.146

.338
**

 .374
**

 .354
**

 .240
**

 .192
*

 خضٌ انًؼشفخ 

.518
**

 .578
**

 .434
**

 .342
**

 .310
**

 َشش انًؼشفخ 

.328
**

 .436
**

 .322
**

 0.115 .228
*

 رطجٛق انًؼشفخ 

.444
**

 .517
**

 .420
**

 .259
**

 .294
**

 اداسح انًؼشفخ 

 spss.23الجدكؿ هف اعداد الباحث باعتهاد هخرجات البرناهج الاحصائي 
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( كىي 0.108( عند هستكل دلالة )0.146بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تكليد الهعرفة كادارة الهكىبة  ) .أ 
( كىػػذا يعنػػي عػػدـ كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط بػػيف بعػػد تكليػػد الهعرفػػة كادارة 0.05اكبػػر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )

 الهكىبة 
( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.157بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد تكليػػػد الهعرفػػػة كبعػػػد اسػػػتقطاب الهكىبػػػة  ) .ة 

( كىػذا يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة ارتبػاط بػيف بعػد تكليػد 0.05( كىي اكبػر هػف هسػتكل الدلالػة )0.084)
 الهعرفة كبعد استقطاب الهكىبة 

( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.077اداء الهكىبػػػة  )بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد تكليػػػد الهعرفػػػة كبعػػػد ادارة  .ط 
( كىذا يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة ارتبػاط  بػيف بعػد تكليػد 0.05( كىي اكبر هف هستكل الدلالة )0.398)

 الهعرفة كبعد ادارة اداء الهكىبة 
( 0.105(عنػد هسػتكل دلالػة )0.147بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد تطكير الهكىبة ) .ك 

( كىذا يعني عدـ كجكد علبقة ارتباط بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد 0.05بر هف هستكل الدلالة )كىي اك
 تطكير الهكىبة 

( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.156بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد تكليػػػد الهعرفػػػة كبعػػػد الاحتفػػػاظ بالهكىبػػػة ) .ٙ 
رتبػاط بػيف بعػد تكليػد ( كىػذا يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة ا0.05( كىي اكبػر هػف هسػتكل الدلالػة )0.086)

 (16-4الهعرفة كبعد الاحتفاظ بالهكىبة ككها ىك هبيف في الجدكؿ )
 وابعاد المعرفة خزن بعد بين ما معنوية دللة ذو ارتباط يوجد) توقع من الثانية الفرعية الفرضية انطمقت .2

 الذي( 16-4) الجدول يعرضيا التي العلاقات لتدقيق فرعية فرضيات خمسة منيا ويتفرع( الموىبة ادارة
 :الأتي يبين
( 0.000**( عند هستكل دلالػة )0.338بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد خزف الهعرفة كادارة الهكىبة  ) .أ 

( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديػو ك بهسػتكل هقبػكؿ هػا 0.01كىي اصغر هف هستكل الدلالة )
 بيف بعد خزف الهعرفة كادارة الهكىبة 

*(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.192بػػاط بػػيف بعػػد خػػزف الهعرفػػة كبعػػد اسػػتقطاب الهكىبػػة  )بمػػغ هعاهػػؿ الارت .ة 
( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.05( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.008)

 هقبكؿ ها بيف بعد خزف الهعرفة كبعد استقطاب الهكىبة  
**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.240اداء الهكىبػة  )بمغ هعاهػؿ الارتبػاط بػيف بعػد خػزف الهعرفػة كبعػد ادارة  .ط 

( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.01( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.004)
 هقبكؿ ها بيف بعد خزف الهعرفة كبعد ادارة اداء الهكىبة 
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لالػػة **(عنػػد هسػػتكل د0.354بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد خػػزف الهعرفػػة كبعػػد  تطػػكير الهكىبػػة ) .ك 
( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.01( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.000)

 هقبكؿ ها بيف بعد خزف الهعرفة كبعد تطكير الهكىبة 
**( عنػد هسػتكل دلالػة 0.374بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعػد خػزف الهعرفػة كبعػد الاحتفػاظ بالهكىبػة ) .ٙ 

( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.01الدلالة )( كىي اصغر هف هستكل 0.000)
 (16-4)ككها ىك كاضح بالجدكؿ  هقبكؿ ها بيف بعد خزف الهعرفة كبعد الاحتفاظ بالهكىبة

 

 وابعةاد المعرفة نشر بعد بين ما معنوية دللة ذو ارتباط يوجد) توقع من الثالثة الفرعية الفرضية انطمقت .3
 الةذي( 16-4) الجدول يعرضيا التي العلاقات لتدقيق فرعية فرضيات خمسة منيا ويتفرع( الموىبة ادارة
 :الأتي يبين

( 0.000**( عنػػد هسػػتكل دلالػػة )0.518)  بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد  نشػػر الهعرفػػة  كادارة الهكىبػػة .أ 
( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهستكل هتكسط هػا بػيف 0.01كىي اصغر هف هستكل الدلالة )
 بعد نشر الهعرفة  كادارة الهكىبة 

**( عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.310)  بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد نشػػر الهعرفػػة  كبعػػد اسػػتقطاب الهكىبػػة .ة 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك بهسػػػتكل 0.01اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )( كىػػي 0.001)

   هقبكؿ ها بيف بعد نشر الهعرفة  كبعد استقطاب الهكىبة

**( عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.342)  بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد نشػػر الهعرفػػة  كبعػػد ادارة اداء الهكىبػػة  .ط 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك بهسػػػتكل 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000)

   هقبكؿ ها بيف بعد نشر الهعرفة  كبعد ادارة اداء الهكىبة
**( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.434بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد نشػػػر الهعرفػػػة  كبعػػػد  تطػػػكير الهكىبػػػة ) .ك 

طرديػػو ك بهسػػػتكل ( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000)
 هقبكؿ ها بيف بعد نشر الهعرفة  كبعد تطكير الهكىبة 

**(عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.578بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد نشػػػر الهعرفػػػة  كبعػػػد الاحتفػػػاظ بالهكىبػػػة ) .ٙ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك بهسػػػتكل 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000)

 (.16-4ر الهعرفة  كبعد الاحتفاظ بالهكىبة ككها ىك كاضح بالجدكؿ )هتكسط ها بيف بعد نش

 المعرفةة تطبيةق بعةد بةين مةا معنويةة دللةة ذو ارتبةاط يوجةد) توقةع مةن الرابعةة الفرعيةة الفرضية انطمقت .4
-4) الجةدول يعرضةيا التةي العلاقةات لتةدقيق فرعيةة فرضةيات خمسةة منيةا ويتفةرع( الموىبة ادارة وابعاد
 :الأتي يبين الذي( 16
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**(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.328)  بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف بعػػػػد تطبيػػػػؽ الهعرفػػػػة  كادارة الهكىبػػػػة .أ 
( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.01( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.000)

 هتكسط ها بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كادارة الهكىبة 
*( عند هسػتكل دلالػة 0.228)  تطبيؽ الهعرفة  كبعد استقطاب الهكىبةبمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد  .ة 

( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.05( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.012)
   هقبكؿ ها بيف بعد تطبيؽ الهعرفة  كبعد استقطاب الهكىبة

( عنػد هسػتكل دلالػة 0.115)  اء الهكىبػةبمغ هعاهؿ الارتبػاط بػيف بعػد تطبيػؽ الهعرفػة  كبعػد ادارة اد .ط 
( كىػػػذا يعنػػي عػػػدـ  كجػػكد علبقػػة ارتبػػػاط بػػيف بعػػػد 0.05( كىػػي اكبػػر هػػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.207)

  تطبيؽ الهعرفة  كبعد ادارة اداء الهكىبة

**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.322بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تطبيؽ الهعرفة  كبعػد  تطػكير الهكىبػة )  .ك 
( كىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طرديو ك بهسػتكل 0.01ي اصغر هف هستكل الدلالة )( كى0.000)

 هقبكؿ ها بيف بعد تطبيؽ الهعرفة  كبعد تطكير الهكىبة 
**( عنػػد هسػػتكل 0.436بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تطبيػػؽ الهعرفػػة  كبعػػد الاحتفػػاظ بالهكىبػػة ) .ٙ 

( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000دلالػػة )
-4بهستكل هتكسط ها بػيف بعػد تطبيػؽ الهعرفػة  كبعػد الاحتفػاظ بالهكىبػة ككهػا ىػك هبػيف بالجػدكؿ )

16) 

 

ى:ىالطلاقظىبونىادرةىالمطرفظىوفارلوظىالمواردىالبذروظىىى2
ى

وفاعمية يوجد ارتباط ذو دللة معنوية ما بين ادارة المعرفة انطمقت الفرضية الرئيسة الثانية هف تكقع )
-4( كيتفرع هنيا خهسة فرضيات فرعية لتدقيؽ العلبقات التي يعرضيا الجدكؿ )ادارة الموارد البشرية

( الهعبر عف هصفكفة الارتباط بيف الهتغيريف لخمؽ الكضكح حكؿ تكفر النتائج لدعـ الفرضية هف 17
ذا ها دعهت ا  لفرضية تحديد نسبة الدعـ ليا, ككانت النتائج في الجدكؿ كالأتي:عدهو كا 

 

** (عنػػد هسػػتكل 0.488الهػػكارد البشػػرية )ادارة بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف ادارة الهعرفػػة كبعػػد فاعميػػة  .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000دلالػػة )

 الهكارد البشرية. ادارة بهستكل هتكسط ها بيف ادارة الهعرفة ك فاعمية 
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**(عنػػػد 0.308)رية بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط هػػا بػػيف هػػا بػػػيف ادارة الهعرفػػة كبعػػد تخطػػيط الهػػكارد البشػػ .ة 
( كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد علبقػػػة 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00001هسػػػتكل دلالػػػة )

 ارتباط  طرديو كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية هابيف ادارة الهعرفة كبعد تخطيط الهكارد البشرية. 
**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.363) بمغ هعاهؿ الارتباط بيف ادارة الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية .ط 

( كىذا ها يدؿ عمى كجكد ارتباط هقبػكؿ كذك 0.01( كىك اصغر هف  هستكل الدلالة عند  )00000)
 دلالة هعنكية بيف ادارة الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية

**(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.445بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف ادارة الهعرفػػػػة كبعػػػػد الاختبػػػػار كالتعيػػػػيف ) .ك 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)

 بيف ادارة الهعرفة كبعد الاختبار كالتعييف  كبهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية
**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.427بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف ادارة الهعرفػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد البشػػرية ) .ٙ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم  0.01عنػػد  ) صػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة ( كىػػك ا00000)
 بيف ادارة الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشرية كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

( 00000**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة )0.293بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف ادارة الهعرفػػة كبعػػد تقيػػيـ الاداء ) .ٝ 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم كبهسػػتكل 0.01لػػة عنػػد  )كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلا

 بيف ادارة الهعرفة كبعد تقييـ الاداء هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**( عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.334بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف ادارة الهعرفػػػػة كبعػػػػد تحفيػػػػز العػػػػاهميف ) .ى 

دؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم ( كىػػذا هػػا يػػ0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
 بيف ادارة الهعرفة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 

 

انجششٚخ انًٕاسد فبػهٛخ ٔاثؼبد انًؼشفخ اداسح اثؼبد ثٍٛ  الاسرجبؽ ػلاقخ ٚجٍٛ( 17-4) عذٔل     

 إداسح فبػهٛخ

 انًٕاسد

    انجششٚخ

 رؾفٛض

 انؼبيهٍٛ

 رقٛٛى

 الاداء

 رذسٚت

 انًٕاسد

 انجششٚخ

 الاخزجبس

 ٔانزؼٍٛٛ

 اعزقطبة

 انًٕاسد

 انجششٚخ

 رخطٛؾ

 انًٕاسد

 انجششٚخ

 فبػهٛخ اداسح انًٕاسد انجششٚخ

 

 اداسح انًؼشفخ

0.488
**

 0.334
**

 0.293
**

 0.427
**

 0.445
**

 0.363
**

 0.308
**

 اداسح انًؼشفخ 

0.217
*
 0.186

*
 0.127 0.157 0.229

*
 رٕنٛذ انًؼشفخ 0.066 0.162 

0.403
**

 0.244
**

 0.254
**

 0.409
**

 0.309
**

 0.265
**

 0.296
**

 خضٌ انًؼشفخ 

0.489
**

 0.322
**

 0.279
**

 0.383
**

 0.449
**

 0.374
**

 0.355
**

 َشش انًؼشفخ 

0.329
**

 0.242
**

 0.217
*
 0.325

**
 0.366

**
 0.250

**
انًؼشفخ رطجٛق 0.134   

 
 حوليا كالتي:اما عمى مستوى الفرضيات الفرعية فقد كانت النتائج 
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 توليةةد المعرفةةة بعةةد بةةين مةةا معنويةةة دللةةة ذو ارتبةةاط يوجةةد) توقةةع مةةن الولةةى الفرعيةةة الفرضةةية انطمقةةت .1
 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( وفاعميةةة ادارة المةةوارد البشةةرية

 :الأتي يبين الذي( 17-4) الجدول

* (عنػػػد 0.217بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد تكليػػػد الهعرفػػػة كبعػػػد فاعميػػػة ادارة الهػػػكارد البشػػػرية ) - أ
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.05( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.016هسػػتكل دلالػػة )

 . طرديو ك بهستكل هتكسط ها بيف بعد تكليد الهعرفة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
( عنػد 0.066هؿ الارتباط ها بيف ها بيف بعػد تكليػد الهعرفػة كبعػد تخطػيط الهػكارد البشػرية )بمغ هعا - ب

( كىذا يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة 0.05( كىك اكبر هف  هستكل الدلالة عند  )0.469)هستكل دلالة 
 ارتباط ها بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد تخطيط الهكارد البشرية

(عنػػد هسػػتكل 0.162يػػد الهعرفػػة كبعػػد اسػػتقطاب الهػػكارد البشػػرية )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تكل - ت
( كىذا هػا يػدؿ عمػى عػدـ كجػكد ارتبػاط 0.05( كىك اكبر هف  هستكل الدلالة عند  )0.074دلالة )

 بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية
*(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.229) بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تكليػػد الهعرفػػة كبعػػد الاختبػػار كالتعيػػيف - ث

( كىػذا هػا يػدؿ عمػى كجػكد ارتبػاط  طػردم 0.05( كىك اصغر هف  هستكل الدلالػة عنػد  )0.011)
 بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد الاختبار كالتعييف  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

(عنػد هسػتكل دلالػة 0.157بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشػرية ) - ج
( كىػذا هػا يػدؿ عمػى عػدـ كجػكد ارتبػاط بػيف 0.05( كىك اكبػر هػف  هسػتكل الدلالػة عنػد  )0.084)

 .بعد تكليد الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشرية
( 0.162( عند هستكل دلالة )0.127بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد تقييـ الاداء ) - ح

( كىػذا هػا يػدؿ عمػى عػدـ كجػكد ارتبػاط  بػيف بعػد تكليػد 0.05الدلالة عنػد  ) كىك اكبر هف  هستكل
 الهعرفة كبعد تقييـ الاداء

*(عنػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.186بمػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػاط بػػػيف بعػػػد تكليػػد الهعرفػػػة كبعػػد تحفيػػػز العػػػاهميف ) - خ
دم ( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػر 0.05( كىػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )0.041)

 بيف بعد تكليد الهعرفة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 

 المعرفةةة خةةزن بعةةد بةةين مةةا معنويةةة دللةةة ذو ارتبةةاط يوجةةد) توقةةع مةةن الثانيةةة الفرعيةةة الفرضةةية انطمقةةت .2
 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 17-4) الجدول



 

 
218 

 الغصلىالرابد:ىالمبحثىالثاني:ىاختبارىفرضواتىالدرادظى

**(عند هستكل 0.403بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد خزف الهعرفة كبعد فاعمية ادارة الهكارد البشرية ) . أ
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط طرديػػو ك 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000دلالػػة )

  ة ادارة الهكارد البشرية بهستكل هتكسط ها بيف بعد خزف الهعرفة ك فاعمي

**(عنػد 0.296بمغ هعاهؿ الارتباط ها بيف ها بيف بعد خزف الهعرفة كبعػد تخطػيط الهػكارد البشػرية ) . ب
( كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد علبقػػػة 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00001هسػػػتكل دلالػػػة )

الهعرفػػة كبعػػد تخطػػيط الهػػكارد بػػيف بعػػد خػػزف  ارتبػػاط  طرديػػو كبهسػػتكل هقبػػكؿ كذك دلالػػة هعنكيػػة هػػا
  البشرية

**(عنػد هسػتكل 0.265بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعػد خػزف الهعرفػة كبعػد اسػتقطاب الهػكارد البشػرية ) . ت
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00003دلالػػػة )

  طاب الهكارد البشريةهقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف بعد خزف الهعرفة كبعد استق

**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.309بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد خػػزف الهعرفػػة كبعػػد الاختبػػار كالتعيػػيف ) . ث
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00001)

 لتعييف بيف بعد خزف الهعرفة كبعد الاختبار كا كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػػد هسػػتكل 0.409بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد خػػزف الهعرفػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد البشػػرية ) . ج
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )0.000دلالػػػة )

 ة.بيف بعد خزف الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشري طردم  كبهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية

**(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.254كبمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف بعػػػػد خػػػػزف الهعرفػػػػة كبعػػػػد تقيػػػػيـ الاداء ) . ح
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00005)

 بيف بعد خزف الهعرفة كبعد تقييـ الاداء كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.244بػػػيف بعػػػد خػػزف الهعرفػػػة كبعػػد تحفيػػػز العػػػاهميف )بمػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػاط  . خ
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00007)

 بيف بعد خزف الهعرفة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
 المعرفةةة نشةةر بعةةد بةةين مةةا معنويةةة دللةةة ذو ارتبةةاط يوجةةد) توقةةع مةةن الثالثةةة الفرعيةةة الفرضةةية انطمقةةت .3

 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 17-4) الجدول

**(عنػػػد 0.489بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد نشػػػر الهعرفػػػة كبعػػػد فاعميػػػة ادارة الهػػػكارد البشػػػرية  ) .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 طرديو ك بهستكل هتكسط ها بيف بعد نشر الهعرفة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية  
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**(عنػد 0.355لارتباط ها بيف ها بيف بعد نشػر الهعرفػة كبعػد تخطػيط الهػكارد البشػرية )بمغ هعاهؿ ا .ة 
( كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد علبقػػػة 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )0.000هسػػػتكل دلالػػػة )

ارتبػػاط  طرديػػو كبهسػػتكل هقبػػكؿ كذك دلالػػة هعنكيػػة هػػابيف بعػػد نشػػر الهعرفػػة كبعػػد تخطػػيط الهػػكارد 
 البشرية

**(عنػد هسػتكل 0.374هعاهؿ الارتبػاط بػيف بعػد نشػر الهعرفػة كبعػد اسػتقطاب الهػكارد البشػرية )بمغ  .ط 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

 هقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف بعد نشر الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية
**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.449يف بعػػد نشػػر الهعرفػػة كبعػػد الاختبػػار كالتعيػػيف )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػ .ك 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
 بيف بعد نشر الهعرفة كبعد الاختبار كالتعييف  كبهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية

**(عنػػد هسػػتكل 0.383الهعرفػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد البشػػرية )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد نشػػر  .ٙ 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

 بيف بعد نشر الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشرية طردم  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
( 00002**(عند هستكل دلالة )0.279ة كبعد تقييـ الاداء )بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد نشر الهعرف .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم كبهسػػتكل 0.01كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )
 بيف بعد نشر الهعرفة كبعد تقييـ الاداء هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**( عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.322بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد نشػػر الهعرفػػة كبعػػد تحفيػػز العػػاهميف ) .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)

 بيف بعد نشر الهعرفة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
 المعرفةة تطبيةق بعةد بةين مةا معنويةة دللةة ذو ارتبةاط يوجةد) توقةع مةن الرابعةة الفرعيةة الفرضية انطمقت .4

 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 17-4) الجدول

**(عنػػد 0.329فاعميػػة ادارة الهػػكارد البشػػرية   )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تطبيػػؽ الهعرفػػة كبعػػد  .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 طرديو ك بهستكل هقبكؿ ها بيف بعد تطبيؽ الهعرفة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية  
( عنػد 0.134)البشػرية بمغ هعاهؿ الارتباط ها بيف ها بيف بعػد تطبيػؽ الهعرفػة كبعػد تخطػيط الهػكارد  .ة 

( كىػذا يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة 0.05( كىػك اكبػر هػف  هسػتكل الدلالػة عنػد  )0.142هستكل دلالػة )
 .  ارتباط  ها بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد تخطيط الهكارد البشرية
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**(عند هسػتكل 0.250بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية )بمغ هعاهؿ الارتباط  .ط 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00006دلالػػػة )

  هقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد استقطاب الهكارد البشرية
**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.366يػؽ الهعرفػة كبعػد الاختبػار كالتعيػيف )بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعػد تطب .ك 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
  بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد الاختبار كالتعييف .  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػػد هسػػتكل 0.325عرفػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد البشػػرية )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تطبيػػؽ اله .ٙ 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

  بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد تدريب الهكارد البشرية. طردم  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
*(عنػػػػد هسػػػػتكل دلالػػػػة 0.217عرفػػػػة كبعػػػػد تقيػػػػيـ الاداء )بمػػػػغ هعاهػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف بعػػػػد تطبيػػػػؽ اله .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.05( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )0.016)
  بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد تقييـ الاداء. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.242اهميف )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تطبيػػؽ الهعرفػػة كبعػػد تحفيػػز العػػ .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00007)

 بيف بعد تطبيؽ الهعرفة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 
ىفارلوظىالمواردىالبذروظىىوبونىادرةىالموهبظىىالطلاقظ-3
ى

وفاعمية  الموىبةيوجد ارتباط ذو دللة معنوية ما بين ادارة الرئيسة الثالثة هف تكقع )انطمقت الفرضية 
-4( كيتفرع هنيا خهسة فرضيات فرعية لتدقيؽ العلبقات التي يعرضيا الجدكؿ )ادارة الموارد البشرية

( الهعبر عف هصفكفة الارتباط بيف الهتغيريف لخمؽ الكضكح حكؿ تكفر النتائج لدعـ الفرضية هف 18
ذا ها دعهت الفرضية تحديد نسبة الدعـ ليا, ككانت النتائج في الجدكؿ كالأتي:  عدهو كا 

 

** (عنػد 0.557فاعميػة ادارة الهػكارد البشػرية   )اط بػيف ادارة الهكىبػة اجهػالا كبعػد بمغ هعاهؿ الارتب .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 .  طرديو ك بهستكل جيد ها بيف ادارة الهكىبة اجهالا ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
بمػػػػػػغ هعاهػػػػػػؿ الارتبػػػػػػاط هػػػػػػا بػػػػػػيف هػػػػػػا بػػػػػػيف ادارة الهكىبػػػػػػة اجهػػػػػػالا كبعػػػػػػد تخطػػػػػػيط الهػػػػػػكارد البشػػػػػػرية  .ة 

( كىػذا يعنػي 0.01( كىك اصغر هف  هستكل الدلالػة عنػد  )00001**(عند هستكل دلالة )0.367)



 

 
221 

 الغصلىالرابد:ىالمبحثىالثاني:ىاختبارىفرضواتىالدرادظى

كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط  طرديػػو كبهسػػتكل هقبػػكؿ كذك دلالػػة هعنكيػػة هػػابيف ادارة الهكىبػػة اجهػػالا كبعػػػد 
 .  الهكارد البشرية تخطيط

**(عنػػػد 0.451بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف ادارة الهكىبػػػة اجهػػػالا كبعػػػد اسػػػتقطاب الهػػػكارد البشػػػرية ) .ط 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000هسػػتكل دلالػػة )

 .  قطاب الهكارد البشريةارتباط بهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبعد است
**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.344بمغ هعاهؿ الارتباط بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبعد الاختبار كالتعيػيف ) .ك 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
 د الاختبار كالتعييف . بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبع كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**( عنػد هسػتكل 0.428بمغ هعاهؿ الارتباط بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبعد تػدريب الهػكارد البشػرية ) .ٙ 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

  كبعد تدريب الهكارد البشرية. بيف ادارة الهكىبة اجهالا طردم  كبهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية

 

انجششٚخ انًٕاسد  اداسح فبػهٛخ ٔاثؼبد انًْٕجخ اداسح اثؼبد ثٍٛ  الاسرجبؽ ػلاقخ ٚجٍٛ(  18-4) عذٔل  

 انًٕاسد إداسح فبػهٛخ

 انجششٚخ

رؾفٛض 

 انؼبيهٍٛ

رقٛٛى اداء 

انًٕاسد 

 انجششٚخ

رذسٚت 

ٔرطٕٚش 

انًٕاسد 

 انجششٚخ

الاخزٛبس 

 ٔانزؼٍٛٛ

اعزقطبة 

انًٕاسد 

 انجششٚخ

رخطٛؾ 

انًٕاسد 

 انجششٚخ

 فبػهٛخ اداسح انًٕاسد انجششٚخ

 

 اداسح انًْٕجخ

 اداسح انًْٕجخ **0.367 **0.451 **0.344 **0.428 **0.412 **0.370 **0.557

انًْٕجخ اعزقطبة 0.151 **0.275 **0.278 **0.272 **0.301 **0.237 **0.342  

انًْٕجخ اداء اداسح **0.274 **0.327 *0.189 **0.319 **0.332 **0.266 **0.406  

انًْٕجخ رطٕٚش **0.417 **0.396 **0.295 **0.364 **0.362 **0.364 **0.520  

ثبنًْٕجخ الاؽزفبظ **0.388 **0.447 **0.380 **0.371 **0.326 **0.399 **0.547  

 spss.23الجدول من اعداد الباحث باعتماد مخرجات البرنامج الاحصائي 

 
**(عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.412بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف ادارة الهكىبػػػة اجهػػػالا كبعػػػد تقيػػػيـ الاداء ) .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
  بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبعد تقييـ الاداء. كبهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية

**( عنػد هسػتكل دلالػة 0.370رتبػاط بػيف ادارة الهكىبػة اجهػالا كبعػد تحفيػز العػاهميف )بمغ هعاهؿ الا .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)

 بيف ادارة الهكىبة اجهالا كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
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 ( وكالتي:18-4ات الفرعية فقد كانت النتائج حوليا كما يعرضيا الجدول )اما عمى مستوى الفرضي
 الموىبةة اسةتقطاب بعةد بةين مةا معنوية دللة ذو ارتباط يوجد) توقع من الولى الفرعية الفرضية انطمقت .1

 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الآتي يبين الذي( 18-4) الجدول

**(عنػد 0.342الهكىبة كبعد فاعميػة ادارة الهػكارد البشػرية   )بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد استقطاب  .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 .  طرديو ك بهستكل هقبكؿ ها بيف بعد استقطاب الهكىبة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
(عند 0.151د استقطاب الهكىبة كبعد تخطيط الهكارد البشرية )بمغ هعاهؿ الارتباط ها بيف ها بيف بع .ة 

يعنػي عػدـ كجػكد علبقػة ( كىػذا 0.05( كىػك اكبػر هػف  هسػتكل الدلالػة عنػد  )0.096هستكل دلالػة )
 .  ارتباط بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد تخطيط الهكارد البشرية

**(عنػػد 0.275الهػػكارد البشػػرية ) بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد اسػػتقطاب الهكىبػػة كبعػػد اسػػتقطاب .ط 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00002هسػػتكل دلالػػة )

  ارتباط بهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد استقطاب الهكارد البشرية
**( عنػػد هسػػتكل 0.278الاختبػػار كالتعيػػيف )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد اسػػتقطاب الهكىبػػة كبعػػد  .ك 

( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط  0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00002دلالػػػة )
 بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد الاختبار كالتعييف .  طردم كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػد هسػتكل 0.272ريب الهكارد البشرية )بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد تد .ٙ 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00002دلالػػػة )

  بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد تدريب الهكارد البشرية. طردم كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.301تقيػػيـ الاداء ) بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد اسػػتقطاب الهكىبػػة كبعػػد .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00001)
  بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد تقييـ الاداء. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.237ف )بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعػد تحفيػز العػاهمي .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00009)

 بيف بعد استقطاب الهكىبة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 

 الموىبةة ادارة ادال بعةد بةين مةا معنوية دللة ذو ارتباط يوجد) توقع من الثانية الفرعية الفرضية انطمقت .2
 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 18-4) الجدول
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**(عنػد 0.406بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعػد فاعميػة ادارة الهػكارد البشػرية   ) بمغ هعاهؿ الارتباط .أ 
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 .  طرديو ك بهستكل هتكسط ها بيف بعد ادارة اداء الهكىبة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
رتبػػػػػاط هػػػػػا بػػػػػيف هػػػػػا بػػػػػيف بعػػػػػد ادارة اداء الهكىبػػػػػة كبعػػػػػد تخطػػػػػيط الهػػػػػكارد البشػػػػػرية بمػػػػػغ هعاهػػػػػؿ الا .ة 

كىػذا يعنػي ( 0.01( كىك اصغر هف  هستكل الدلالػة عنػد  )00001**(عند هستكل دلالة )0.274)
كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط  طرديػػو كبهسػػتكل هقبػػكؿ كذك دلالػػة هعنكيػػة هػػابيف بعػػد ادارة اداء الهكىبػػة كبعػػد 

 .  البشرية تخطيط الهكارد
**(عنػػػد 0.327بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد ادارة اداء الهكىبػػػة كبعػػػد اسػػػتقطاب الهػػػكارد البشػػػرية ) .ط 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000هسػػتكل دلالػػة )
  الهكارد البشرية ارتباط بهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعد استقطاب

*(عنػد هسػتكل دلالػة 0.189بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعد الاختبار كالتعيػيف ) .ك 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.05( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )0.037)

 لاختبار كالتعييف . بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعد ا كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػد هسػتكل 0.319بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعد تدريب الهكارد البشرية ) .ٙ 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

  كبعد تدريب الهكارد البشرية. بيف بعد ادارة اداء الهكىبة طردم  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**(عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.332بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد ادارة اداء الهكىبػػػة كبعػػػد تقيػػػيـ الاداء ) .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
  الهكىبة كبعد تقييـ الاداء.بيف بعد ادارة اداء  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.266بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبعػد تحفيػز العػاهميف ) .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )0.003)

 كبعد تحفيز العاهميف. بيف بعد ادارة اداء الهكىبة كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 

 الموىبةة تطةوير بعةد بةين مةا معنويةة دللةة ذو ارتبةاط يوجةد) توقةع مةن الثالثةة الفرعيةة الفرضية انطمقت .3
 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 18-4) الجدول

**(عنػد 0.520فاعميػة ادارة الهػكارد البشػرية   ) كابعػادتطػكير الهكىبػة  بػيف بعػدبمغ هعاهػؿ الارتبػاط  - أ
( كىػػذا يعنػػي كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط 0.01( كىػػي اصػػغر هػػف هسػػتكل الدلالػػة )0.000هسػػتكل دلالػػة )

 .  طرديو ك بهستكل جيد ها بيف بعد تطكير الهكىبة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
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بمػػػػػػغ هعاهػػػػػػؿ الارتبػػػػػػاط هػػػػػػا بػػػػػػيف هػػػػػػا بػػػػػػيف بعػػػػػػد تطػػػػػػكير الهكىبػػػػػػة كبعػػػػػػد تخطػػػػػػيط الهػػػػػػكارد البشػػػػػػرية  - ب
( كىػذا يعنػي 0.01( كىك اصغر هف  هستكل الدلالػة عنػد  )00001**(عند هستكل دلالة )0.417)

كجػػكد علبقػػة ارتبػػاط  طرديػػو كبهسػػتكل هتكسػػط كذك دلالػػة هعنكيػػة هػػابيف بعػػد تطػػكير الهكىبػػة كبعػػد 
 .  رد البشريةتخطيط الهكا

**(عند هسػتكل 0.396بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد استقطاب الهكارد البشرية ) - ت
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

  البشرية بهستكل هتكسط كذك دلالة هعنكية بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد استقطاب الهكارد

**(عنػد هسػتكل دلالػة 0.295بمغ هعاهؿ الارتباط بيف بعد تطػكير الهكىبػة كبعػد الاختبػار كالتعيػيف ) - ث
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00001)

  . بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد الاختبار كالتعييف  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**(عنػػد هسػػتكل 0.364بمػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد تطػػكير الهكىبػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد البشػػرية ) - ج

( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط 0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )
  البشرية.بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد تدريب الهكارد  طردم  كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**(عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة 0.362بمػػػغ هعاهػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد تطػػػكير الهكىبػػػة كبعػػػد تقيػػػيـ الاداء ) - ح
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)

  بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد تقييـ الاداء. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**( عنػد هسػػتكل دلالػػة 0.364هعاهػػؿ الارتبػاط بػػيف بعػػد تطػكير الهكىبػػة كبعػد تحفيػػز العػػاهميف )بمػغ  - خ

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
 بيف بعد تطكير الهكىبة كبعد تحفيز العاهميف كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

 

 بالموىبةة الحتفةاظ بعةد بةين ما معنوية دللة ذو ارتباط يوجد) توقع من الرابعة عيةالفر  الفرضية انطمقت .5
 يعرضةةيا التةةي العلاقةةات لتةةدقيق فرعيةةة فرضةةيات خمسةةة منيةةا ويتفةةرع( البشةةرية المةةوارد ادارة وفاعميةةة
 :الأتي يبين الذي( 18-4) الجدول

فاعميػػػػػػػػة ادارة الهػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية    كابعػػػػػػػػادبمػػػػػػػػغ هعاهػػػػػػػػؿ الارتبػػػػػػػػاط بػػػػػػػػيف بعػػػػػػػػد الاحتفػػػػػػػػاظ بالهكىبػػػػػػػػة  .أ 
( كىذا يعني كجكد 0.01( كىي اصغر هف هستكل الدلالة )0.000** (عند هستكل دلالة )0.547)

 .  علبقة ارتباط طرديو ك بهستكل جيد ها بيف بعد الاحتفاظ بالهكىبة ك فاعمية ادارة الهكارد البشرية 
بالهكىبػػػػػة كبعػػػػػد تخطػػػػػيط الهػػػػػكارد البشػػػػػرية بمػػػػػغ هعاهػػػػػؿ الارتبػػػػػاط هػػػػػا بػػػػػيف هػػػػػا بػػػػػيف بعػػػػػد الاحتفػػػػػاظ  .ة 

كىػذا يعنػي ( 0.01( كىك اصغر هف  هستكل الدلالػة عنػد  )00001**(عند هستكل دلالة )0.388)
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بػيف بعػد الاحتفػاظ بالهكىبػة كبعػد  كجكد علبقة ارتباط  طرديو كبهستكل هقبػكؿ كذك دلالػة هعنكيػة هػا
 .  تخطيط الهكارد البشرية

**(عنػػد 0.447بعػػد الاحتفػػاظ بالهكىبػػة كبعػػد اسػػتقطاب الهػػكارد البشػػرية )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف  .ط 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000هسػػتكل دلالػػة )

ارتبػػػػاط بهسػػػػتكل هتكسػػػػط كذك دلالػػػػة هعنكيػػػػة بػػػػيف بعػػػػد الاحتفػػػػاظ بالهكىبػػػػة كبعػػػػد اسػػػػتقطاب الهػػػػكارد 
 .  البشرية

**(عنػػد هسػػتكل 0.380ط بػػيف بعػػد الاحتفػػاظ بالهكىبػػة كبعػػد الاختبػػار كالتعيػػيف )بمػػغ هعاهػػؿ الارتبػػا .ك 
( كىػػػذا هػػػا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد ارتبػػػاط  0.01( كىػػػك اصػػػغر هػػػف  هسػػػتكل الدلالػػػة عنػػػد  )00000دلالػػػة )

  بيف بعد الاحتفاظ بالهكىبة كبعد الاختبار كالتعييف .  طردم كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
**( عنػػػد 0.371الارتبػػػاط بػػػيف بعػػػد الاحتفػػػاظ بالهكىبػػػة كبعػػػد تػػػدريب الهػػػكارد البشػػػرية )بمػػػغ هعاهػػػؿ  .ٙ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000هسػػتكل دلالػػة )
بػػيف بعػػد الاحتفػػاظ بالهكىبػػة كبعػػد تػػدريب الهػػكارد  ارتبػػاط طػػردم  كبهسػػتكل هقبػػكؿ كذك دلالػػة هعنكيػػة

  البشرية.
**(عنػػد هسػػتكل دلالػػة 0.326مػػغ هعاهػػؿ الارتبػػاط بػػيف بعػػد الاحتفػػاظ بالهكىبػػة كبعػػد تقيػػيـ الاداء )ب .ٝ 

( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط  طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)
 . بيف بعد الاحتفاظ بالهكىبة كبعد تقييـ الاداء كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية

**( عند هستكل دلالة 0.399لارتباط بيف بعد الاحتفاظ بالهكىبة كبعد تحفيز العاهميف )بمغ هعاهؿ ا .ى 
( كىػػذا هػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد ارتبػػاط طػػردم 0.01( كىػػك اصػػغر هػػف  هسػػتكل الدلالػػة عنػػد  )00000)

 بيف بعد الاحتفاظ بالهكىبة كبعد تحفيز العاهميف. كبهستكل هقبكؿ كذك دلالة هعنكية
 

ىىالدرادظثانوا:ىاختبارىنماذجىالتأثورىبونىمتعوراتى
باسػػتخداـ أنهػػكذج الانحػػدار الخطػػي البسػػيط, كقػػد  الدراسػػةاختبػػار فرضػػيات التػػأثير بػػيف هتغيػػرات  نركػػز ىنػػا

اعتهػػػد الباحػػػث الهسػػػتكييف الفػػػردم كالإجهػػػالي لهعرفػػػة هعنكيػػػة التػػػأثير لكػػػؿ هتغيػػػر فرعػػػي هػػػف الهتغيػػػرات 
الجدكليػػة  (F)الهحسػػكبة بقيهػػة  (F)التفسػػيرية فػػي كػػؿ هتغيػػر فرعػػي هػػف الهتغيػػر الهسػػتجيب, عبػػر هقارنػػة 

ا عػف قبػكؿ الفرضػية أك رفضػيا فيػتـ هػف خػلبؿ حسػاب عػدد النهػاذج تحت ذات الهستكل هػف الهعنكيػة, إهػ
تقبػػؿ الفرضػػػية , إهػػا إذا كانػػػت  (50%)الهعنكيػػة كنسػػػبة هػػف أصػػػؿ جهيػػع النهػػػاذج فػػإذا حققػػػت أكثػػر هػػػف 
 النهاذج الهعنكية اقؿ هف ىذه النسبة ترفض الفرضية, ككالاتي:
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 تأثورىادارةىالمطرفظىفيىفارلوظىادارةىالمواردىالبذروظ .1

دارة المعرفةة فةي فاعميةة المةوارد ليوجد تأثير ذو دللة معنويةة عمى انػو ) الرابعةنصت الفرضية الرئيسة 
( الػذم يبػيف النهػاذج الهعنكيػة كغيػر الهعنكيػة بػيف 19-4( كهف النهاذج التػي تظيػر فػي الجػدكؿ )البشرية
 يتبيف لنا الاتي:  الدراسةهتغيرات 

 
( الجدكليػػة البالغػػة F( . كىػػي اكبػػر هػػف القيهػػة )36.419الهقػػدرة بمغػػت )( الهحسػػكبة لمنهػػكذج Fأف قيهػػة ) .أ 

( كبنػػاء عميػػو تقبػػؿ الفرضػػية كىػػذا يعنػػي كجػػكد تػػأثير ذك دلالػػة إحصػػائية 0.01( عنػػد هسػػتكل دلالػػة )6.90)
 %(. 99%( أم بدرجة ثقة )1ادارة الهعرفة في فاعمية الهكارد البشرية عند هستكل دلالة )

 ( يتضػػػح بػػاف ادارة الهعرفػػػة قػػػادر عمػػى تفسػػػير هػػػا0.232( البالغػػة )²Rؿ التحديػػػد )كهػػف خػػػلبؿ قيهػػة هعاهػػػ .ة 
الباقيػة  النسػبة%( هف التغيرات التي تطرأ عمى الهتغير الاستجابي  )فاعمية الهكارد البشرية( اها 23نسبتو )

 . الدراسة%( فتابعة الى هتغيرات اخرل غير داخمو في انهكذج 77)
(. بػػاف زيػػادة ادارة الهعرفػػة بهقػػدار كحػػدة 0.47( البػػالغ )β1الهيػػؿ الحػػدم ) يتضػػح هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ .ط 

 %( .  47كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )
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R( قٛى 19-4انغذٔل )
2  ٔβ  ٔF  اداسح انًؼشفخ فٙ فبػهٛخ اداسح انًٕاسد انجششٚخ  نزأصٛش 

 فاعلٌة ادارة الموارد البشرٌة
 

 ادارة المعرفة

تخطيط الموارد 
 البشرية
 

استقطاب 
 الموارد البشرية

الاختيار 
 والتعيين

تدريب الموارد 
 البشرية

تقييم اداء 
 الموارد البشرية

تحفيز الموارد 
 البشرية

اجمالي فاعلية 
 ادارة الموارد

 البشرية

النماذج 
 المعنوية

 % عدد

 
 توليد المعرفة

0009 00008 0016 0002 0023 0003 0013 0001 0016 0001 0024 0002 0017 0004 

7 100% 

 دال 5010 دال 3027 دال 2032 دال 1083 دال 4072 دال 2081 دال 0099

 
 خزن المعرفة

0023 0008 0024 0008 0027 0008 0034 0015 0021 0005 0021 0003 0025 0014 

7 100% 

 دال 21012 دال 4047 دال 7017 دال 21087 دال 11085 دال 11005 دال 10073

 
 نشر المعرفة

0027 0009 0030 0012 0042 0019 2074 0015 0024 0006 0037 0009 0033 0022 

7 100% 

 دال 35050 دال 13003 دال 8059 دال 0035 دال 29015 دال 16045 دال 13025

 
 تطبيق المعرفة

0005 0003 0026 0007 0042 0016 0030 0009 0020 0004 0029 0005 0025 0011 

7 100% 

 دال 16013 دال 6044 دال 5000 دال 12071 دال 24001 دال 9094 دال 0036

 
 اجمالي ادارة المعرفة

0033 0006 0045 0013 0061 0020 0054 0017 0037 0008 0050 000009 0047 0023 

7 100% 

 دال 36041 دال 11093 دال 10054 دال 25063 دال 31050 دال 18032 دال 8084

 النماذج المعنوية
  35               عدد

%                100 
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 ( التي 19-4اما عمى مستوى الفرضيات الفرعية فيتضح من الجدول )
توليةد المعرفةة فةي  لبعةديوجةد تةأثير ذو دللةة معنويةة عمةى انةو )فرعيةة الول نصت الفرضية ال .1

( الذي يبين النماذج 19-4( ومن النماذج التي تظير في الجدول )فاعمية إدارة الموارد البشرية
 يتبين لنا التي:  الدراسةين متغيرات المعنوية وغير المعنوية ب

 

( الجدكليػػػة F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )5.101( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) - أ
( كبنػػػاء عميػػػو تقبػػػؿ الفرضػػػية كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد 0.05( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة )3.94البالغػػػة )

تػأثير ذك دلالػػة إحصػػائية لبعػػد تكليػد الهعرفػػة فػػي فاعميػػة الهػكارد البشػػرية عنػػد هسػػتكل دلالػػة 
 %(.     95%( أم بدرجة ثقة )5)

( يتضػػح بػػأف بعػػد تكليػػد الهعرفػػة 0.040( البالغػػة )²Rك هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد ) - ب
%( هػػػػف التغيػػػػرات التػػػػي تطػػػػرأ عمػػػػى الهتغيػػػػر الاسػػػػتجابي  4ادرة عمػػػػى تفسػػػػير هػػػػا نسػػػػبتو )قػػػػ

%( فتابعة الى هتغيػرات اخػرل غيػر داخمػة 96)فاعمية الهكارد البشرية ( اها النسبة الباقية )
 . الدراسةفي انهكذج 

 بػػاف زيػػادة بعػػد تكليػػد ,(0.173( البػػالغ )β2يتضػػح هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ الهيػػؿ الحػػدم  ) - ت
 %( .  17الهعرفة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )

 

خضٌ انًؼشفخ فٙ  لبعدَظذ انفشػٛخ انفشػٛخ انضبَٛخ ػهٗ اَّ )ٕٚعذ رأصٛش رٔ دلانخ يؼُٕٚخ  .2

( انز٘ ٚجٍٛ انًُبرط 19-4فبػهٛخ إداسح انًٕاسد انجششٚخ( ٔيٍ انًُبرط انزٙ رظٓش فٙ انغذٔل )

 ٚزجٍٛ نُب الارٙ:  انذساعخانًؼُٕٚخ ٔ ٛش انًؼُٕٚخ ثٍٛ يزغٛشاد 

( الجدكليػػػة F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )21.129( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) - أ
( كبنػػػاء عميػػػو تقبػػػؿ الفرضػػػية كىػػػذا يعنػػػي كجػػػكد 0.01( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة )6.90البالغػػػة )

ة لبعػػد خػػزف الهعرفػػة فػػي فاعميػػة الهػػكارد البشػػرية عنػػد هسػػتكل دلالػػة تػػأثير ذك دلالػػة إحصػػائي
 %(. 99%( أم بدرجة ثقة )1)

( يتضػػح بػػأف بعػػد خػػزف الهعرفػػة 0.149( البالغػػة )²Rك هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد )  - ب
  %( هػػػف التغيػػػرات التػػػي تطػػػرأ عمػػػى الهتغيػػػر الاسػػػتجابي15قػػػادرة عمػػػى تفسػػػير هػػػا نسػػػبتو )

%( فتابعة الى هتغيػرات اخػرل غيػر داخمػة 85)فاعمية الهكارد البشرية ( اها النسبة الباقية )
 . الدراسةفي انهكذج 

(. بػػاف زيػػادة بعػػد خػػزف 0.252( البػػالغ )β3يتضػػح هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ الهيػػؿ الحػػدم  ) - ت
 %( .  25الهعرفة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )
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انًؼشفخ فٙ  َشش لبعدػهٗ اَّ )ٕٚعذ رأصٛش رٔ دلانخ يؼُٕٚخ  انضبنضخَظذ انفشػٛخ انفشػٛخ  .3

( انز٘ ٚجٍٛ انًُبرط 19-4فبػهٛخ إداسح انًٕاسد انجششٚخ( ٔيٍ انًُبرط انزٙ رظٓش فٙ انغذٔل )

 ٚزجٍٛ نُب الارٙ:  انذساعخانًؼُٕٚخ ٔ ٛش انًؼُٕٚخ ثٍٛ يزغٛشاد 

( F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )35.505الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج الهقػػػدرة بمغػػػت )( Fأف قيهػػػة ) . أ
( كبنػاء عميػو تقبػؿ الفرضػية كىػذا يعنػي 0.01( عنػد هسػتكل دلالػة )6.90الجدكلية البالغػة )

كجػػكد تػػأثير ذك دلالػػة إحصػػائية لبعػػد نشػػر الهعرفػػة فػػي فاعميػػة الهػػكارد البشػػرية عنػػد هسػػتكل 
  %(.99%( أم بدرجة ثقة )1دلالة )

( يتضح بأف بعد نشر الهعرفة قادر 0.228( البالغة )²Rك هف خلبؿ قيهة هعاهؿ التحديد ) . ب
%( هػػف التغيػػرات التػػي تطػػرأ عمػػى الهتغيػػر الاسػػتجابي  )فاعميػػة 23عمػػى تفسػػير هػػا نسػػبتو )

%( فتابعػػػة الػػػى هتغيػػػرات اخػػػرل غيػػػر داخمػػػة فػػػي 77اهػػػا النسػػػبة الباقيػػػة ) الهػػػكارد البشػػػرية (
 . الدراسةانهكذج 

(. بػػاف زيػػادة بعػػد نشػػر 0.330( البػػالغ )β4يتضػػح هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ الهيػػؿ الحػػدم  ) . ت
 %( . 31الهعرفة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )

  

انًؼشفخ فٙ  رطجٛق لبعدَظذ انفشػٛخ انفشػٛخ الأل ػهٗ اَّ )ٕٚعذ رأصٛش رٔ دلانخ يؼُٕٚخ  .4

( انز٘ ٚجٍٛ انًُبرط 19-4فبػهٛخ إداسح انًٕاسد انجششٚخ( ٔيٍ انًُبرط انزٙ رظٓش فٙ انغذٔل )

 ٚزجٍٛ نُب الارٙ:  انذساعخانًؼُٕٚخ ٔ ٛش انًؼُٕٚخ ثٍٛ يزغٛشاد 

( F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )16.139( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج الهقػػػدرة بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) . أ
( كبنػػػاء عميػػػو نقبػػػؿ الفرضػػػية الفرعيػػػة 0.01( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة )6.90الجدكليػػػة البالغػػػة )
)يوجد تأثير ذو دللة معنوية لبعد تطبيق المعرفة فةي فاعميةة المةوارد الرابعة كالتي تػنص 

 %(.  99%( أم بدرجة ثقة )1( عند هستكل دلالة )البشرية 
( يػػدؿ عمػػى اف بعػػد تطبيػػؽ الهعرفػػة 0.118( البالغػػة )²Rهػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد ) . ب

%( هػػػف التغيػػػرات التػػػي تطػػػرأ عمػػػى الهتغيػػػر الاسػػػتجابي  12قػػػادر عمػػػى تفسػػػير هػػػا نسػػػبتو )
 )فاعمية الهكارد البشرية (   

(. بػاف زيػادة بعػد تطبيػؽ 0.258( البػالغ )β5يتضح هف خلبؿ قيهة هعاهػؿ الهيػؿ الحػدم  ) . ت
 %( .  26يؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة  )الهعرفة بهقدار كحدة كاحدة س

 

ىتأثورىادارةىالموهبظىفيىفارلوظىادارةىالمواردىالبذروظ .2
يكجػد تػأثير ذك دلالػة هعنكيػة بػيف ابعػاد ادارة الهكىبػة ٖٗذ اُلو٤ٙخ اُوئ٤َذخ اُواثؼذخ ػِذ٠ اٗذٚ )

( اُذذن١ ٣جذذ٤ٖ اُ٘ٔذذبمط 20-4( ٝٓذذٖ اُ٘ٔذذبمط اُزذذ٢ رظٜذذو كذذ٢ اُغذذلٍٝ )البشػػريةفػػي فاعميػػة الهػػكارد 

 ٣زج٤ٖ ُ٘ب الار٢:  اُلهاٍخأُؼ٣ٞ٘خ ٝؿ٤و أُؼ٣ٞ٘خ ث٤ٖ ٓزـ٤واد 
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( F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )51.231( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج الهقػػػدرة بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) .أ 
( كبنػاء عميػو تقبػؿ الفرضػية كىػذا يعنػي 0.01( عنػد هسػتكل دلالػة )6.90الجدكلية البالغػة )
دلالػة إحصػائية ادارة الهكىبػة فػي فاعميػة الهػكارد البشػرية عنػد هسػتكل دلالػة  كجكد تأثير ذك

  %(.99%( أم بدرجة ثقة )1)
( يتضػػح بػػاف ادارة الهكىبػػة قػػادر 0.299( البالغػػة )²Rك هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد ) .ة 

%( هػػف التغيػػرات التػػي تطػػرأ عمػػى الهتغيػػر الاسػػتجابي  )فاعميػػة 30عمػػى تفسػػير هػػا نسػػبتو )
%( فتابعػػػة الػػػى هتغيػػػرات اخػػػرل غيػػػر داخمػػػو فػػػي 70كارد البشػػػرية( اهػػػا النسػػػبة الباقيػػػة )الهػػػ

 .  الدراسةانهكذج 
(. باف زيادة ادارة الهكىبة 0.504( البالغ )β1يتضح هف خلبؿ قيهة هعاهؿ الهيؿ الحدم  ) .ط 

 %( . 50بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )

 

 ( يوضح اىم النتائج وكالتي:20-4مستوى الفرضيات الفرعية فالجدول ) اما عمى

فٙ  اعزقطبة انًْٕجخ لبعدَظذ انفشػٛخ انفشػٛخ الأل ػهٗ اَّ )ٕٚعذ رأصٛش رٔ دلانخ يؼُٕٚخ  .1

( انز٘ ٚجٍٛ انًُبرط 20-4فبػهٛخ إداسح انًٕاسد انجششٚخ( ٔيٍ انًُبرط انزٙ رظٓش فٙ انغذٔل )

 ٚزجٍٛ نُب الارٙ:  انذساعخانًؼُٕٚخ ٔ ٛش انًؼُٕٚخ ثٍٛ يزغٛشاد 

( F( . كىػػػي اكبػػػػر هػػػف القيهػػػػة )14.595( الهحسػػػػكبة لمنهػػػكذج بمغػػػػت )Fأف قيهػػػة ) - أ
( كبنػاء عميػو تقبػؿ الفرضػية كىػذا 0.01( عند هستكل دلالػة )3.94الجدكلية البالغة )

ة لبعػػػد اسػػػتقطاب الهكىبػػػة فػػػي فاعميػػػة الهػػػكارد تػػػأثير ذك دلالػػػة إحصػػػائييعنػػػي كجػػػكد 
 %(.  99%( أم بدرجة ثقة )1البشرية عند هستكل دلالة )

( يتضػػح بػػأف بعػػد اسػػتقطاب 0.108( البالغػػة )²Rكهػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد ) - ب
%( هػػف التغيػػرات التػػي تطػػرأ عمػػى الهتغيػػر 11الهكىبػػة قػػادرة عمػػى تفسػػير هػػا نسػػبتو )

%( فتابعة الى هتغيرات 89)فاعمية الهكارد البشرية ( اها النسبة الباقية )  الاستجابي
 اخرل غير داخمة في انهكذج الدراسة. 

بػػاف زيػػادة بعػػد  ,(0.232( البػػالغ )β2يتضػح هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ الهيػؿ الحػػدم  ) - ت
ة استقطاب الهكىبة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسب

(23  . )% 
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R( قٛى 20-4انغذٔل )
2  ٔβ  ٔF نزأصٛش اداسح انًْٕجخ فٙ فبػهٛخ اداسح انًٕاسد انجششٚخ 

 فاعلٌة ادارة الموارد البشرٌة
 ادارة الموهبة 

تخطٌط الموارد 
 البشرٌة

استقطاب 
 الموارد البشرٌة

الاختٌار 
 والتعٌٌن

تدرٌب الموارد 
 البشرٌة

اداء تقٌٌم 
 الموارد البشرٌة

تحفٌز الموارد 
 البشرٌة

اجمالً فاعلٌة 
ادارة الموارد 

 البشرٌة

 النماذج المعنوٌة

 % عدد

 
 استقطاب الموهبة

0015 0003 0022 0005 0022 0005 0023 0006 0031 0010 0023 0003 0023 0010 

7 100% 

 دال 14059 دال 4063 دال 14009 دال 8028 دال 6093 دال 7054 دال 4096

 
 ادارة اداء الموهبة

0026 0008 0028 0010 0021 0004 0032 0012 0033 0011 0030 0006 0028 0016 

7 100% 

 دال 23085 دال 7096 دال 15089 دال 16049 دال 5089 دال 13053 دال 11063

 
 تطوٌر الموهبة

0050 0018 0050 0017 0043 0011 0054 0019 0043 0011 0060 0014 0050 0029 

7 100% 

 دال 49053 دال 19068 دال 15053 دال 28088 دال 15051 دال 25050 دال 27018

 
 الاحتفاظ بالموهبة

002 0011 0037 0018 0035 0014 0031 0012 0025 3007 0043 0014 0033 0025 

7 100% 

 دال 40053 دال 19082 دال 10033 دال 1606 دال 20074 دال 26083 دال 16025

 
 اجمالً ادارة الموهبة

0044 0014 0051 0018 0046 0013 0052 0018 0050 0015 0058 0013 0050 0029 

7 100% 

 دال 51023 دال 18062 دال 22069 دال 26048 دال 18015 دال 27047 دال 20031

 النماذج المعنوٌة
  35               عدد

%                100% 
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 ادارة ادال لبعةةد معنويةةة دللةةة ذو تةةأثير يوجةةد) انةةو عمةةى الثانيةةة الفرعيةةة الفرضةةية نصةةت . 2
 الةذي( 20-4) الجةدول فةي تظير التي النماذج ومن( البشرية الموارد إدارة فاعمية في الموىبة
 :التي لنا يتبين الدراسة متغيرات بين المعنوية وغير المعنوية النماذج يبين

( الجدكليػة البالغػة F( . كىػي اكبػر هػف القيهػة )23.855( الهحسكبة لمنهكذج بمغػت )Fأف قيهة ) .أ 
( كبنػػاء عميػػو تقبػػؿ الفرضػػية كىػػذا يعنػػي كجػػكد تػػأثير ذك دلالػػة 0.01( عنػػد هسػػتكل دلالػػة )6.90)

%( أم بدرجػة 1إحصائية لبعد ادارة اداء الهكىبة فػي فاعميػة الهػكارد البشػرية عنػد هسػتكل دلالػة )
 %(. 99ثقة )

ضػػػح بػػػأف بعػػػد ادارة اداء الهكىبػػػة ( يت0.165( البالغػػػة )²Rك هػػػف خػػػلبؿ قيهػػػة هعاهػػػؿ التحديػػػد )  .ة 
%( هػػف التغيػػرات التػػي تطػػرأ عمػػى الهتغيػػر الاسػػتجابي  )فاعميػػة 17قػػادرة عمػػى تفسػػير هػػا نسػػبتو )

%( فتابعػػة الػػى هتغيػػرات اخػػرل غيػػر داخمػػة فػػي انهػػكذج 83الهػػكارد البشػػرية ( اهػػا النسػػبة الباقيػػة )
 .  الدراسة

(. بػػػاف زيػػادة بعػػػد ادارة اداء 0.287الغ )( البػػβ3يتضػػح هػػف خػػػلبؿ قيهػػة هعاهػػػؿ الهيػػؿ الحػػػدم  ) .ط 
 %( .  29الهكىبة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )

 
 الموىبةة تطةوير لبعةد معنويةة دللةة ذو تأثير يوجد) انو عمى الثالثة الفرعية الفرضية نصت .3
 يبةين الةذي( 20-2) الجةدول فةي تظيةر التةي النمةاذج ومةن( البشةرية المةوارد إدارة فاعميةة فةي

 :التي لنا يتبين الدراسة متغيرات بين المعنوية وغير المعنوية النماذج

( F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )49.763( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج الهقػػػدرة بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) .أ 
( كبنػػاء عميػػو تقبػػؿ الفرضػػية كىػػذا يعنػػي 0.01( عنػػد هسػػتكل دلالػػة )6.90الجدكليػػة البالغػػة )

كجكد تأثير ذك دلالة إحصائية لبعػد تطػكير الهكىبػة فػي فاعميػة الهػكارد البشػرية عنػد هسػتكل 
 %(. 99%( أم بدرجة ثقة )1دلالة )

( يتضػػح بػػأف بعػػد تطػػكير الهكىبػػة 0.293( البالغػػة )²Rك هػػف خػػلبؿ قيهػػة هعاهػػؿ التحديػػد ) .ة 
%( هػػػف التغيػػػرات التػػػي تطػػػرأ عمػػػى الهتغيػػػر الاسػػػتجابي  29قػػػادر عمػػػى تفسػػػير هػػػا نسػػػبتو )

%( فتابعػة الػى هتغيػرات اخػرل غيػر داخمػة 71)فاعمية الهكارد البشرية ( اهػا النسػبة الباقيػة )
 . الدراسةفي انهكذج 

(. بػاف زيػادة بعػد تطػػكير 0.503( البػالغ )β4لحػدم  )يتضػح هػف خػلبؿ قيهػة هعاهػؿ الهيػػؿ ا .ط 
 %( .  50الهكىبة بهقدار كحدة كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة )
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 بالموىبةة الحتفاظ لبعد معنوية دللة ذو تأثير يوجد) انو عمى الرابعة الفرعية الفرضية نصت.4
 يبةةين الةةذي( 20-4) الجةةدول فةةي تظيةةر التةةي النمةةاذج ومةةن( البشةةرية المةةوارد إدارة فاعميةةة فةةي

 :التي لنا يتبين الدراسة متغيرات بين المعنوية وغير المعنوية النماذج

( F( . كىػػػي اكبػػػر هػػػف القيهػػػة )40.536( الهحسػػػكبة لمنهػػػكذج الهقػػػدرة بمغػػػت )Fأف قيهػػػة ) .أ 
( كبنػػػاء عميػػػو نقبػػػؿ الفرضػػػية الفرعيػػػة 0.01( عنػػػد هسػػػتكل دلالػػػة )6.90الجدكليػػػة البالغػػػة )

)يوجةةد تةةأثير ذو دللةةة معنويةةة لبعةةد الحتفةةاظ بالموىبةةة فةةي فاعميةةة الرابعػػة كالتػػي تػػنص 
 %(.  99%( أم بدرجة ثقة )1( عند هستكل دلالة )الموارد البشرية 

( يػػػػدؿ عمػػػػى اف بعػػػػد الاحتفػػػػاظ 0.252( البالغػػػػة )²Rهػػػػف خػػػػلبؿ قيهػػػػة هعاهػػػػؿ التحديػػػػد )    .ة 
%( هػػػػف التغيػػػػرات التػػػػي تطػػػػرأ عمػػػػى الهتغيػػػػر 25بالهكىبػػػػة قػػػػادر عمػػػػى تفسػػػػير هػػػػا نسػػػػبتو )
 الاستجابي  )فاعمية الهكارد البشرية (   

(. باف زيادة بعػد الاحتفػاظ 0.338( البالغ )β5يتضح هف خلبؿ قيهة هعاهؿ الهيؿ الحدم  ) .ط 
 %( .  34كاحدة سيؤدم إلى زيادة فاعمية الهكارد البشرية بنسبة  ) بالهكىبة بهقدار كحدة

 
ىدارتيىالمطرفظىوالموهبظىفيىفارلوظىادارةىالمواردىالبذروظإىتأثور .3

ري ادارة المعرفةة محةو ليوجةد تةأثير ذو دللةة معنويةة عمى انو ) السادسةنصت الفرضية الرئيسة 
( 21-4( كهػف النهػاذج التػي تظيػر فػي الجػدكؿ )في فاعمية ادارة الموارد البشرية وادارة الموىبة

 يتبيف لنا الاتي: الدراسةالذم يبيف النهاذج الهعنكية كغير الهعنكية بيف هتغيرات 

( F( . كىػػي اكبػػر هػػف القيهػػة )34.566( الهحسػػكبة لمنهػػكذج الهقػػدرة بمغػػت )Fأف قيهػػة ) .أ 
( كبناء عميو تقبؿ الفرضية كىذا يعنػي 0.05هستكل دلالة )( عند 2.49الجدكلية البالغة )

يوجةةد تةةأثير ذو دللةةة معنويةةة بةةين محةةوري ادارة المعرفةةة وادارة الموىبةةة  فةةي فاعميةةة )
 %(.95%( أم بدرجة ثقة )5عند هستكل دلالة )  ادارة الموارد البشرية(

حػػػػكرم ادارة ( يتضػػػػح بػػػػاف  ه0.367( البالغػػػػة )²Rهػػػػف خػػػػلبؿ قيهػػػػة هعاهػػػػؿ التحديػػػػد )  .ة 
%( هػػف التغيػػرات التػػي تطػػرأ 37نسػػبتو ) هعػػا قػػادر عمػػى تفسػػير هػػا هعرفػػة كادارة الهكىبػػةال

%( 63بعػػد )فاعميػػة ادارة الهػػكارد البشػػرية( اهػػا النسػػبة الباقيػػة ) عمػػى الهتغيػػر الاسػػتجابي
 . الدراسةفتابعة الى هتغيرات اخرل غير داخمة في انهكذج 

حكرم ادارة الهعرفػة كادارة الهكىبػة كفاعميػة ادارة الهػكارد (  بيف هRبمغت قيهة الارتباط )  .ط 
 ( كىي علبقة جيدة كطردية كذات دلالة هعنكية 0.606قيهتو ) البشرية ها

(. 0.28( البػالغ )β1يتضح هف خلبؿ قيهة هعاهؿ الهيػؿ الحػدم  لهحػكر ادارة الهعرفػة )  .ك 
بػػاف زيػػادة هحػػكر ادارة الهعرفػػة بهقػػدار كحػػدة كاحػػدة سػػيؤدم إلػػى زيػػادة فػػي هحػػكر فاعميػػة 



 

 
234 

 الغصلىالرابد:ىالمبحثىالثاني:ىاختبارىفرضواتىالدرادظى

%( , كيتبػػيف هػػف خػػلبؿ هعاهػػؿ الهيػػؿ الحػػدم لهحػػكر 28ادارة الهػػكارد البشػػرية  بنسػػبة  )
( بػػػاف زيػػػادة هحػػػكر ادارة الهكىبػػػة بهقػػػدار كحػػػدة كاحػػػدة 0.38( البػػػالغ )β2ادارة الهكىبػػػة )

( , ككهػا ىػك كاضػح بالشػػكؿ 38م الػى زيػادة هحػكر فاعميػة الهػكارد البشػرية بنسػبة )سػيؤد
بػػػيف هحػػػكرم ادارة الهعرفػػػة كادارة الهكىبػػػة فػػػي فاعميػػػة  التػػػأثير( الػػػذم يبػػػيف علبقػػػة 4-2)

 الهكارد البشرية.

( الخاص باختبار الهتغيرات ك بعد حػذؼ الهتغيػرات غيػر Stepwiseطريقة ) باستعهاؿ  .ٙ 
ح باف الانهكذج بصػكرة النيائيػة يعتهػد عمػى الهحػكريف هعػا ام هحػكر ادارة يتض الهعنكية

الهعرفة كهحكر ادارة الهكىبة اذ تبيف اف الهتغيػريف هعػا ىهػا الاكثػر تػأثيرا ك فاعميػة عمػى 
 (.21-4هستكل فاعمية ادارة الهكارد البشرية ككها ىك كاضح بالجدكؿ )
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انًْٕجخ فٙ فبػهٛخ اداسح انًٕاسد انجششٚخ  ٔانًؼشفخ  اداسرٙ( َزبئظ رأصٛش 21-4عذٔل )

 ثبعزؼًبل الاَؾذاس انخطٙ انًزؼذد

المتغيرات 
 التوضيحية

قيمة 
 الثابت

 قيمة
معامل 

محور ادرة 

 B1المعرفة 

 قيمة
معامل 

محور ادارة 
 الموهبة 

B2 

قيمة 
معامل 
التحديد 

2R 

 

قيمة 
معامل 
 الارتباط

R 

 Fقيمة 
 المحسوبة

Sig 
مستوى الدلالة 

 (0005عند )

الانموذج كاملا 
لمحوري ادارة 
المعرفة وادارة 

الموهبة في فاعلية 
ادارة الموارد 

   البشرية

 ٣ٞعل رؤص٤و 0.000 34.566 0.606 0.367 0.38 0.28 1.49

الانموذج  النهائي 
 بأستعمال

Stepwise 
 ٣ٞعل رؤص٤و 0.000 34.566 0.606 0.36 0.38 0.28 1.49

 
 بين محوري ادارة المعرفة وادارة الموهبة في فاعلية الموارد البشرية التأثير( يبين علاقة 2-4شكل )

 
 

ىدارةىالمواردىالبذروظىربرىادارةىالموهبظىإدارةىالمطرفظىفيىفارلوظىإتأثورى .4
كهتغيػر  التأثير في ادارة الهكىبةهتغيرا تفسيريا يسيـ في  يابكصف ادارة الهعرفةسيتـ عرض تأثير 
, الدراسػةهستجيب, كبيدؼ اختبػار هخطػط  هتغيرك فاعمية ادارة الهكارد البشريةكسيط كأثرىها في 

ادارة يتعةاظم تةأثير فقد تـ اعتهاد أسمكب الانحدار الهتعدد. إذ نصت الفرضػية الرئيسػة عمػى انػو )
 :كالآتي( ككانت النتائج ادارة الموىبةعبر  الموارد البشريةفاعمية ادارة في المعرفة 



 

 
236 

 الغصلىالرابد:ىالمبحثىالثاني:ىاختبارىفرضواتىالدرادظى

كػػػاف  كادارة الهكىبػػػة تكليػػػد الهعرفػػػة( أف أنهػػػكذج الانحػػػدار الهتعػػػدد لبعػػػد 22-4يظيػػػر الجػػػدكؿ ) . أ
( بهسػػتكل 2.9كىػػي أكبػػر هػػف قيهتيػػا الجدكليػػة البالغػػة ) (15.37)الهحسػػكبة  (F)هعنكيػػا بدلالػػة 

ادارة هػػف خػػلبؿ  ر لتكليػػد الهعرفػػةكىػػذا يعنػػي كجػػكد تػػأثي (99%)كبحػػدكد ثقػػة  (0.01) هعنكيػػة
 الاكلػػى . كاسػػتكهالٌا لهسػػتمزهات اختبػػار الفرضػػية الفرعيػػةفاعميػػة ادارة الهػػكارد البشػػريةفػػي  الهكىبػػة

فاعميػػة ادارة )الهتغيػػر التفسػػيرم( فػػي  تكليػػد الهعرفػػة, كلتحديػػد هػػدل إسػػياـ الخاهسػػةهػػف الرئيسػػة 
)كهتغير كسيط(, كالعلبقة السببية بينيها,  ادارة الهكىبةلهستجيب( عبر )الهتغير ا الهكارد البشرية

تـ تحديد التأثير الهباشػر كغيػر الهباشػر باسػتعهاؿ تحميػؿ الهسػار. إذ أظيػرت نتػائج التحميػؿ كهػا 
 فاعميػػة ادارة الهػػكارد البشػػريةؤدم إلػػى تػػأثير هباشػػر فػػي تسػػ تكليػػد الهعرفػػة( إف 3-4فػػي الشػػكؿ )

, كعميػػو يكػػكف التػػأثير (0.10)ر ادارة الهكىبػػة بهقػػدار تػػأثيرات غيػػر هباشػػرة عبػػك  (0.05) بهقػػدار
كػػاف  تكليػػد الهعرفػػة(. كالنتػػائج الهػػذككرة أنفػػا تؤكػػد إف 23-4كهػػا يظيػػره الجػػدكؿ ) (0.15)الكمػػي 

 ةتكليد الهعرفة كفاعمية ادارة الهكارد البشريكاف العلبقة التأثيرية بيف  ادارة الهكىبةأكثر تأثيرا عبر 
 الاكلػى كهتغير كسيط. كىذه النتيجة تسهح بقبكؿ الفرضية الفرعيػة ادارة الهكىبةتزداد عند دخكؿ 

ادارة عبةر  فاعميةة ادارة المةوارد البشةريةفةي  توليةد المعرفةةتةأثير  يتعةاظم) الخاهسةهف الرئيسة 
 (.الموىبة

 
الموىبة في فاعمية ادارة الموارد ( نتائج النحدار المتعدد لتأثير ادارة المعرفة وادارة 22-4الجدول )

 البشرية
 المتغير التابع

 
 المتغيرات المستقمة

 فاعمية ادارة الموارد البشرية
 المعالم الحصائية

R2 F الدللة المحسوبة 
 يكجد تأثير 15.37 0.21 توليد المعرفة وادارة الموىبة
 يكجد تأثير 18.27 0.23 خزن المعرفة وادارة الموىبة

 يكجد تأثير 24.97 0.29 المعرفة وادارة الموىبةنشر 

 يكجد تأثير 15.74 0.20 تطبيق المعرفة وادارة الموىبة
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 ( التأثير الكمي لتكليد الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية عبر ادارة الهكىبة3-4الشكؿ )

 كاف الهكىبة كادارة الهعرفة خزف لبعد الهتعدد الانحدار أنهكذج أف( 22-4) الجدكؿ يظير . ب
 بهستكل( 2.9) البالغة الجدكلية قيهتيا هف أكبر كىي( 18.27) الهحسكبة( F) بدلالة هعنكيا
 ادارة خلبؿ هف الهعرفة خزف تأثير كجكد يعني كىذا( 99)% ثقة كبحدكد( 0.01) هعنكية
 الثانية الفرعية الفرضية اختبار لهستمزهات كاستكهالاٌ . البشرية الهكارد ادارة فاعمية في الهكىبة

 ادارة فاعمية في( التفسيرم الهتغير) الهعرفة خزف إسياـ هدل كلتحديد الخاهسة, الرئيسة هف
 بينيها, السببية كالعلبقة ,(كسيط كهتغير) الهكىبة ادارة عبر( الهستجيب الهتغير) البشرية الهكارد

 كها التحميؿ نتائج أظيرت إذ. الهسار تحميؿ باستعهاؿ الهباشر كغير الهباشر التأثير تحديد تـ
 البشرية الهكارد ادارة فاعمية في هباشر تأثير إلى ستؤدم الهعرفة خزف إف( 4-4) الشكؿ في

 التأثير يككف كعميو ,(0.19) بهقدار الهكىبة ادارة عبر هباشرة غير كتأثيرات( 0.11) بهقدار
 كاف الهعرفة خزف إف تؤكد أنفا الهذككرة كالنتائج(. 23-4) الجدكؿ يظيره كها( 0.30) الكمي
 البشرية الهكارد ادارة كفاعمية الهعرفة خزف بيف التأثيرية العلبقة كاف الهكىبة ادارة عبر تأثيرا أكثر
 الثانية الفرعية الفرضية بقبكؿ تسهح النتيجة كىذه. كسيط كهتغير الهكىبة ادارة دخكؿ عند تزداد
 ادارة عبر البشرية الهكارد ادارة فاعمية في الهعرفة خزف تأثير يتعاظـ) الخاهسة الرئيسة هف

 (.الهكىبة
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 ( التأثير الكمي لخزف الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية عبر ادارة الهكىبة4-4الشكؿ )

 
 كاف الهكىبة كادارة الهعرفة نشر لبعد الهتعدد الانحدار أنهكذج أف( 22-4) الجدكؿ يظير  . ت

 بهسػػػتكل( 2.9) البالغػػػة الجدكليػػة قيهتيػػػا هػػف أكبػػػر كىػػػي( 24.97) الهحسػػكبة( F) بدلالػػػة هعنكيػػا
 الهكىبة ادارة خلبؿ هف الهعرفة لنشر تأثير كجكد يعني كىذا( 99)% ثقة كبحدكد( 0.01) هعنكية

 الرئيسػة هػف الثالثػة الفرعيػة الفرضية اختبار لهستمزهات كاستكهالاٌ . البشرية الهكارد ادارة فاعمية في
 البشػػرية الهػػكارد ادارة فاعميػػة فػػي( التفسػػيرم الهتغيػػر) الهعرفػػة نشػػر إسػػياـ هػػدل كلتحديػػد الخاهسػػة,

 التأثير تحديد تـ بينيها, السببية كالعلبقة ,(كسيط كهتغير) الهكىبة ادارة عبر( الهستجيب الهتغير)
( 5-4) الشػكؿ فػي كهػا يػؿالتحم نتػائج أظيرت إذ. الهسار تحميؿ باستعهاؿ الهباشر كغير الهباشر

( 0.23) بهقػػػػدار البشػػػػرية الهػػػػكارد ادارة فاعميػػػػة فػػػػي هباشػػػػر تػػػػأثير إلػػػػى سػػػػتؤدم الهعرفػػػػة نشػػػػر إف
 كهػا( 0.45) الكمػي التػأثير يكػكف كعميػو ,(0.22) بهقػدار الهكىبة ادارة عبر هباشرة غير كتأثيرات
 ادارة عبػػر تػػأثيرا أكثػػر كػػاف الهعرفػػة نشػػر إف تؤكػػد أنفػػا الهػػذككرة كالنتػػائج(. 23-4) الجػػدكؿ يظيػػره
 ادارة دخػكؿ عند تزداد البشرية الهكارد ادارة كفاعمية الهعرفة تكليد بيف التأثيرية العلبقة كاف الهكىبة
 الخاهسػػة الرئيسػػة هػػف الثالثػػة الفرعيػػة الفرضػػية بقبػػكؿ تسػػهح النتيجػػة كىػػذه. كسػػيط كهتغيػػر الهكىبػػة

 (.الهكىبة ادارة عبر البشرية الهكارد ادارة فاعمية في الهعرفة نشر تأثير يتعاظـ)
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 ( التأثير الكمي لنشر الهعرفة في فاعمية ادارة الهكارد البشرية عبر ادارة الهكىبة5-4الشكؿ )

 كػػػاف الهكىبػػػة كادارة الهعرفػػػة تطبيػػػؽ لبعػػػد الهتعػػػدد الانحػػػدار أنهػػػكذج أف( 22-4) الجػػػدكؿ يظيػػػر . ث
 بهسػػتكل( 2.9) البالغػػة الجدكليػػة قيهتيػػا هػػف أكبػػر كىػػي( 15.74) الهحسػػكبة( F) بدلالػػة هعنكيػػا
 ادارة خػػػلبؿ هػػف الهعرفػػة لتطبيػػػؽ تػػأثير كجػػكد يعنػػي كىػػػذا( 99)% ثقػػة كبحػػدكد( 0.01) هعنكيػػة
 الرابعػػة الفرعيػػة الفرضػػية اختبػػار لهسػػتمزهات كاسػػتكهالاٌ . البشػػرية الهػػكارد ادارة فاعميػػة فػػي الهكىبػػة

 ادارة فاعميػػة فػػي( التفسػػيرم الهتغيػػر) الهعرفػػة تطبيػػؽ إسػػياـ هػػدل كلتحديػػد الخاهسػػة, الرئيسػػة هػػف
 بينيها, السببية كالعلبقة ,(كسيط كهتغير) الهكىبة ادارة عبر( الهستجيب الهتغير) البشرية الهكارد

 كهػا التحميػؿ نتػائج أظيػرت إذ. الهسػار تحميػؿ باسػتعهاؿ الهباشػر كغيػر الهباشػر التأثير تحديد تـ
 البشػرية الهػكارد ادارة فاعميػة فػي هباشػر تػأثير إلػى سػتؤدم الهعرفػة تطبيػؽ إف( 6-4) الشػكؿ فػي

 التػػأثير يكػػكف كعميػػو ,(0.09) بهقػػدار الهكىبػػة ادارة عبػػر هباشػػرة غيػػر كتػػأثيرات( 0.06) بهقػػدار
 كػاف الهعرفػة تطبيػؽ إف تؤكػد أنفػا الهػذككرة كالنتػائج(. 23-4) الجدكؿ يظيره كها( 0.15) الكمي
 الهػػػكارد ادارة كفاعميػػػة الهعرفػػػة تطبيػػػؽ بػػػيف التأثيريػػػة العلبقػػػة كاف الهكىبػػػة ادارة عبػػػر تػػػأثيرا أكثػػػر

 الفرعية الفرضية بقبكؿ تسهح النتيجة كىذه. كسيط كهتغير الهكىبة ادارة دخكؿ عند تزداد البشرية
 عبػر البشػرية الهػكارد ادارة فاعميػة فػي الهعرفػة تطبيػؽ تػأثير يتعػاظـ) الخاهسػة الرئيسة هف الرابعة
 (.الهكىبة ادارة
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تضهف ىذا الفصؿ في هضاهينو التركيز عمى الخلبصات النظرية كالتطبيقية لها تكصؿ        
اليو البحث هف تككيف رؤل كتصكرات كاضحة كشاهمة بنيت عمى اساس التراكـ النظرم 
كالاختبار التطبيقي بشقييا التجريبي كتحميؿ الهحتكل, هحققان ذلؾ بصيغة هجهكعة هف 

الستار عف نتائج التحميؿ الاحصائي بدءان بكصؼ العينة, هركران الاستنتاجات التي كشفت 
بالإحصاء الكصفي كصكلان الى اختبار الفرضيات تجريبيان كتدعيهيا بتحميؿ الهحتكل, كتكظيفيا 
في اثراء الهعرفة الاكاديهية كالتطبيقية بتحديد هدل الاتفاؽ اك الاختلبؼ هع النظريات القائهة 

كالثقافات الهختمفة, كانعكاس ذلؾ عمى هجهكعة هف التكصيات كبها يفيد كتكافقيا هع الفمسفات 
الهصارؼ الهبحكثة لتحقيؽ أىدافيا بالاستفادة هف استنتاجات البحث, فضلبن عف هجهكعة هف 
الهقترحات لمدراسات الهستقبمية, كعميو فقد تضهف ىذا الفصؿ هبحثيف: خصص الاكؿ لاىـ 

بحث, فيها تضهف الثاني هجهكعة هف التكصيات لمهصارؼ الاستنتاجات التي تكصؿ الييا ال
الهبحكثة كالهقترحات الهتعمقة بالاستهرارية البحثية في اطار التكاهؿ الهعرفي هف خلبؿ البحكث 
 كالدراسات الهستقبمية الههكف الاعتهاد عمييا بناءن عمى الاستنتاجات كأنهكذج البحث الهقترح. 

 

 تمهيد
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ىولالمبحثىالأ
ىالادتنتاجات

, كالتي تعكس الدراسةيتناكؿ ىذا الهبحث الاستنتاجات الهستنبطة هف نتائج تحميؿ بيانات       
الهعالجة الفكرية لمنتائج الرقهية التي حصؿ عمييا هف خلبؿ جانب الكصؼ الإحصائي كاختبار 
الفرضيات, إضافة إلى بعض الاستنتاجات الهتعمقة بالجانب النظرم. كبطبيعة الحاؿ ىذه 

كث الاستنتاجات سكؼ تهيد الطريؽ لتقديـ التكصيات ذات العلبقة كالهقترحات الهلبئهة لمبح
          الهستقبمية في ىذا الهجاؿ. 

ىالادتنتاجاتىالخاصظىبالجانبىالنظريىى-أولًا
كثر هف عقد هف النقاش خلبؿ أ, كالهعرفة ىهية الهتزايدة لإدارة  الهكىبةعمى الرغـ هف الأ. 1

الكاقع الحالي لفكر إدارة   أفكها  ,غير كاضح كقيد التطكر هازاؿالهفيكـ  اأف ىذ إلاكالتركيج, 
حكؿ التطكر النظرم كالفكرم في  ان هقمق ان ف ىنالؾ افتقار أ ,ثير حقيقة هفادىايي  كادارة الهعرفة الهكىبة

, ام كجكد قميهي كالعالهيحتى عمى الهستكل الإك بؿ  ,ليس عمى الهستكل الهحمي ,ىذا الهجاؿ
ا كىذه النتيجة هنطقية بسب اختلبؼ اختلبؼ بيف الباحثيف هف حيث الهفيكـ كالابعاد كغيرى

 الفترات الزهنية كالهكانية كليذا ليس هدعاة اختلبؼ الفيـ بينيـ .
. يتسـ هفيكـ الهكىبة بالتشابؾ كالتداخؿ هع عدد هف الهفاىيـ الأخرل, كالعبقرية كالذكاء 2

فقد استطاع  كالتفكؽ كالهعرفة كالتهيز, كىذا التشابؾ قد أكجد حقلبن بحثيان خصبان, كرغـ ذلؾ
الباحثكف الفصؿ بيف ىذه الهفاىيـ كبدرجة عالية, نتيجة لها بذلكه هف جيكد هتهيزة في ىذا 

 الهجاؿ.
ىـ هككنات الهصارؼ كسر نجاحيا لارتباطيا بالعنصر أحد أدارة الهعرفة كالهكىبة إتهثؿ  -3

 رؼ.البشرم كالذم يساىـ في صياغة ركية استراتيجية يتحدد في ضكئيا هسار الهصا
اف فاعمية ادارة الهكارد البشرية تعزز عهؿ استراتيجيات الهؤسسات الهصرفية هف خلبؿ  -4

التركيز عمى القكل العاهمة الهلبئهة كتنهيتيا كاستغلبليا لتحقيؽ الهيزة التنافسية في هيداف 
 عهاؿ.الأ
تتبناه الهنظهات لتحقيؽ دارية الحديثة , التي دارة الهعرفة كالهكىبة ىي أحد الاتجاىات الإإاف  -5

العديد هف الفكائد هنيا)تحسيف الفاعمية , زيادة قدرتيا عمى التكيؼ هع تحديات كهتطمبات  التغيير 
السريع التي تحصؿ لمهنظهات, كالهحافظة عمى رأس هاليا الفكرم , كرفع هستكل الاداء كخفض 

 ظهات .التكاليؼ ( كىذا يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا كالتهيز بيف الهن
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 بالجانبىالكمي:ىالادتنتاجاتىالخاصظىثانواً
اف الهصارؼ الخاصة العاهمة في العراؽ ليا هساىهة هحدكدة هقارنة هع الهصارؼ الاخرل  .1

 العاهمة في البيئة الاقميهية كالعالهية.
نلبحظ اف عدد فركع الهصارؼ الخاصة بدأ بتزايد بالفترات الاخيرة هقارنة بالهصارؼ  .2

 الحككهية.
في هخصص ىبكط الاستثهار ,  ان تبيف في هؤشرات التغير في الاستثهار باف ىناؾ انخفاض .3

لمهصارؼ الهبحكثة, كىذا يعكد بسبب تردم الاكضاع الاهنية في العراؽ   2015كخاصة في عاـ 
ديالى( هها -انبار  –نينكل  -كاف الهصارؼ لدييا فركع في الهحافظات الساخنة )صلبح الديف

العاهمة في تمؾ الهصارؼ لنقس السبب  مأدل الى غمؽ فركعيا ككذلؾ أدل الى تقميص الأيد
 أعلبه.

باف الهصارؼ الهبحكثة تسعى بكؿ الجيكد الى أدخاؿ هكظفييا  الدراسةتبيف هف خلبؿ عينة  .4
 اؼ الهصارؼ.في الدكرات التدريبية سكاء داخؿ اك خارج العراؽ كىذا يؤدم الى تحقيؽ أىد

 
 :ىالادتنتاجاتىالخاصظىبطلاقاتىالارتباطثالثاً

. ادارة الهكىبةتكليد الهعرفة, كابعاد دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .1
اف  إلى تشير  النتيجةبها اف العاهميف الهكىكبيف ىـ اكثر هعرفة كهيارة هف غيرىـ فاف ىذه ك 

الحمقات النقاشية ككرش العهؿ ستعهؿ عمى نشر الهعرفة التي  تشجع اقاهةالهصارؼ التي 
عمى جهيع العاهميف في الهصرؼ, فضلب عف تكليد هعرفة جديدة هف  كفبك الهكى كفيهتمكيا العاهم

 .  خلبؿ الحكار كالنقاش فيها بيف العاهميف
دارة الهكىبة. خزف الهعرفة, كابعاد ادلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .2

اف قياـ الهصارؼ بحفظ الهعرفة في حكاسيب هركزية, كالتحديث الهستهر  ىذه النتيجة إلى كتشير
تحديد ها يهتمكو هف هكاىب كتشخيص ها يحتاجو هنيا كاستقطابيا بسيكلة ليا سكؼ يهكنيا هف 

كظيفي عف انيا ستهتمؾ هعمكهات هتكاهمة عف الهسار ال هقارنة بالهصارؼ الاخرل, فضلبن 
 .لمعاهميف الهكىكبيف لدييا

. ادارة الهكىبةنشر الهعرفة, كابعاد دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .3
اف الهصارؼ التي تعتهد النشرات كالتقارير لنشر الهعرفة كجعميا هتاحة  ىذه النتيجة إلى كتشير

تعهؿ عمى تسييؿ كالعاهميف سكؼ  الهكىبةاصحاب عف عقد المقاءات بيف  لجهيع العاهميف, فضلبن 
هع زهلبئيـ كبالتالي تكليد هعرفة  كف الهكىكبكفعهمية هشاركة الهعرفة كالهيارة التي يهتمكيا العاهم

 .جديدة كزيادة رصيدىا هف الهكاىب
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ادارة تطبيؽ الهعرفة, كابعاد دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .4
اف الهصارؼ التي تقكـ ببناء قاعدة بيانات تكفر فرصة الاستفادة  ىذه النتيجة إلى ير. كتشالهكىبة

تستقطب الافراد تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ سكؼ ك هف الهعرفة 
 .فضلب عف هستكل الفاعمية التنظيهيةعمى رفع هستكل ادائيـ  ىـتحفز الهكىكبيف ك 

تكليد الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .5
اف الهصارؼ التي تعتهد عمى خبراتيا الداخمية لتكلد  ىذه النتيجة إلى الهكارد البشرية. كتشير

عف اقاهتيا لتحالفات هعرفية هع هصارؼ اخرل ستككف ليا القدرة عمى اجراء  الهعرفة, فضلبن 
اجاتيا هف الهكارد البشرية, كاجتذاب اكفاء الاشخاص كبشكؿ يتهاشى هع تخطيط شاهؿ لاحتي

 ىداؼ الهكضكعة بيدؼ هكاكبة التغيرات الهتسارعة في البيئة الهصرفية.  ىدافيا هف الخطط كالأأ
خزف الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .6

اف قياـ الهصارؼ بحفظ الهعرفة في حكاسيب هركزية,  ىذه النتيجة إلى كتشيرالهكارد البشرية. 
تخطيط لمهكارد البشرية يستند الى هعمكهات دقيقة, ب القياـهف  يهكنياكالتحديث الهستهر ليا سكؼ 

 كالهفاضمة بيف الافراد الذيف تنطبؽ عمييـ هعايير الهصرؼ.
نشر الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .7

اف الهصارؼ التي تعتهد النشرات كالتقارير لنشر الهعرفة  ىذه النتيجة إلى الهكارد البشرية. كتشير
هميف ككسيمة لتبادؿ عف عقد المقاءات بيف الخبراء كالعا كجعميا هتاحة لجهيع العاهميف, فضلبن 

لأفكار الجديدة التي تخص عهميـ, كهكاكبة الهستجدات في هختمؼ العاهميف با يدزك تبالهعرفة 
 .الهجالات كبها يسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي

تطبيؽ الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .8
تكفر فرصة ك ة بيانات اف الهصارؼ التي تقكـ ببناء قاعد ىذه النتيجة إلى الهكارد البشرية. كتشير

عف تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ سكؼ  الاستفادة هف الهعرفة فضلبن 
عف جذب ذكم  تحفز العاهميف عمى رفع هستكل ادائيـ كرفع هستكل الفاعمية التنظيهية, فضلبن 

 .الكفاءات العالية, كتنهية الشعكر بالهسؤكلية لدييـ
استقطاب الهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .9

كادكارىا عند اف الهصارؼ التي تعتهد طبيعة الكظائؼ  ىذه النتيجة إلى الهكارد البشرية. كتشير
كفر هكارد بشرية ذات كفاءة عالية, تبراهج كالهحفزات اللبزهة لذلؾ, ضع الاستقطاب الهكىبة, كت

الشخص الهناسب في الهكاف الهناسب, كاختيار العاهميف عمى اساس الكفاءة كالجدارة,  عكستض
 كالهفاضمة بيف الهتقدهيف عمى اساس الهعايير العمهية.  

ادارة اداء الهكىبة, كابعاد فاعمية دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .10
الهناسبة  تصالاتالااف قدرة الهصرؼ عمى تكفير  يجة إلىىذه النت دارة الهكارد البشرية. كتشيرإ
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تسييؿ عهمية التنسيؽ بيف هختمؼ الاقساـ عف القياـ  فيتسيـ  العاهميف الهكىكبيف كالهشرفيف بيف 
عف اخبار العاهميف بنتائج ادائيـ كهنحيـ الفرصة  بعهمية التخطيط لمهكارد البشرية فضلبن 

 للبعتراض عمييا.
تطكير الهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .11

اف الهصارؼ التي تعتهد براهج هحددة لتطكير الهكىبة  ىذه النتيجة إلى الهكارد البشرية. كتشير
تستند عمى الهعمكهات الشخصية لمعاهميف, كاعتهاده عمى اسس هحددة لتحديد هتطمبات تطكير 

ة, كاتساـ ىذه الخطط بالاستهرارية كالديهكهة سكؼ تتهكف هف تزكيد العاهميف بالأفكار الهكىب
الجديدة التي تخص عهميـ, كهساعدتيـ عمى تبني الاساليب الجديدة, كتزكيدىـ بالهيارات التي 

 .تسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي كبالتالي تنهية هكاىب العاهميف
الاحتفاظ بالهكىبة, كابعاد فاعمية دلالة هعنكية بيف  علبقة ارتباط ذاتنتائج كجكد ال أظيرت .12

اف الهصارؼ التي تقكـ ببناء قاعدة بيانات تكفر  ىذه النتيجة إلى ادارة الهكارد البشرية. كتشير
فرصة الاستفادة هف الهعرفة فضلب عف تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ 

عف جذب  كل ادائيـ كرفع هستكل الفاعمية التنظيهية, فضلبن سكؼ تحفز العاهميف عمى رفع هست
 .ذكم الكفاءات العالية, كتنهية الشعكر بالهسؤكلية لدييـ

 
 التأثور:ىالادتنتاجاتىالخاصظىبنماذجىرابطاً

تكليد الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .1
خبراتيا  تكليد الهعرفة بالاعتهاد عمى الهصارؼ عمىقدرة اف  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير

اجراء تخطيط  تنعكس في زيادة قدرتياالداخمية كاقاهتيا لمتحالفات الهعرفية هع الهصارؼ الاخرل 
شاهؿ لاحتياجاتو هف لمهكارد البشرية كبشكؿ يتهاشى هع الخطط كالاىداؼ الهكضكعة كبها 

 ة التغيرات الهتسارعة في البيئة الهصرفية.  يهكنيا هف هكاكب
خزف الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .2

اهتلبؾ الهصارؼ لحكاسيب هركزية تحفظ فييا الهعرفة  اف ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
تخطيط لمهكارد البشرية ب القياـ رؼ عمىكتحدثيا باستهرار سكؼ تنعكس في زيادة قدرة الهص

 فراد الذيف تنطبؽ عمييـ هعايير الهصرؼ.الأ كاختياريستند الى هعمكهات دقيقة, 
دارة الهكارد إنشر الهعرفة, كابعاد فاعمية دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .3

عف عقد  تقارير, فضلبن ك  بإصدار نشراتالهصارؼ قياـ اف  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
تنعكس في كجعميا هتاحة لجهيع العاهميف  الهعرفة بيدؼ نشرالمقاءات بيف الخبراء كالعاهميف 
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العاهميف بالأفكار الجديدة التي تخص عهميـ, كهكاكبة الهستجدات في هختمؼ الهجالات  تزكيد
 .كبها يسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي

تطبيؽ الهعرفة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .4
ر فرصة الاستفادة يالهصارؼ ببناء قاعدة بيانات كتكف قياـ اف ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير

عف تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ  فضلبن  الهخزنة فييا هف الهعرفة
ز العاهميف عمى رفع هستكل ادائيـ كرفع هستكل الفاعمية التنظيهية, يتحف سكؼ تنعكس في زيادة

 .عف جذب ذكم الكفاءات العالية, كتنهية الشعكر بالهسؤكلية لدييـ فضلبن 
استقطاب الهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .5

اف قياـ الهصارؼ باعتهاد طبيعة الكظائؼ كادكارىا عند  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
استقطاب الهكىبة, كتضع البراهج كالهحفزات اللبزهة لذلؾ, تنعكس في زيادة قدرتيا عمى تكفير 
هكارد بشرية ذات كفاءة عالية, كستككف قادرة عمى كضع الشخص الهناسب في الهكاف الهناسب, 

 لجدارة.  كاختيار العاهميف عمى اساس الكفاءة كا
ادارة اداء الهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .6

هناسبة بيف العاهميف الهكىكبيف لاتصالات الهصرؼ  تكفيراف  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
بعهمية التخطيط في تسييؿ عهمية التنسيؽ بيف هختمؼ الاقساـ عف القياـ  تنعكسكالهشرفيف 

 لمهكارد البشرية فضلب عف اخبار العاهميف بنتائج ادائيـ كهنحيـ الفرصة للبعتراض عمييا.
تطكير الهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة الهكارد دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .7

 تعتهدر الهكىبة براهج هحددة لتطكي عمىالهصارؼ اعتهاد اف  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
هحددة لتحديد هتطمبات تطكير  هعاييرعمى  ا, كاعتهادىكأساس ليا الهعمكهات الشخصية لمعاهميف

تزكيد العاهميف بالأفكار  تنعكس فيالهكىبة, كاتساـ ىذه الخطط بالاستهرارية كالديهكهة سكؼ 
الجديدة التي تخص عهميـ, كهساعدتيـ عمى تبني الاساليب الجديدة, كتزكيدىـ بالهيارات التي 

 .تسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي كبالتالي تنهية هكاىب العاهميف
د الاحتفاظ بالهكىبة, كابعاد فاعمية ادارة الهكار دلالة هعنكية بيف  تأثير ذكنتائج كجكد ال أظيرت .8

اف الهصارؼ التي تقكـ ببناء قاعدة بيانات تكفر فرصة الاستفادة  ىذه النتيجة إلى البشرية. كتشير
عف تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ سكؼ تحفز  هف الهعرفة فضلبن 

اءات عف جذب ذكم الكف العاهميف عمى رفع هستكل ادائيـ كرفع هستكل الفاعمية التنظيهية, فضلبن 
 .العالية, كتنهية الشعكر بالهسؤكلية لدييـ
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ىالمبحثىالثاني

ىوالمػترحاتىالتوصوات

 ىبالجانبىالكميالخاصظىىتوصوات:ىالاولًا

الخاصػػة ههػػا العهػػؿ عمػػى نشػػر الػػكعي الهصػػرفي فػػي الهجتهعػػات التػػي تعهػػؿ فييػػا الهصػػارؼ  .1
 يساعد عمى تكافر النكعية الهلبئهة كبالتالي تقميؿ الهخاطر.

هاـ أعمى البنؾ الهركزم تشجيع الهصارؼ التجارية الخاصة كعدـ صعكبة القكانيف كتعميهات  .2
 تمؾ الهصارؼ.

كضػاع الاهنيػة فػي عمى الهصارؼ التجارية الخاصة اف تأخذ كافة الاحتياطيات هف تردم الأ .3
الػى الحفػاظ  يؤدمالبمد كاختيار البدائؿ بصكرة صحيحة كاف تعهؿ كفؽ تكنكلكجيا حديثة كىذا 

 هف السرقات.
دارات العميػػا العهػػؿ عمػػى تأىيػػؿ كتػػدريب كتطػػكير الكػػكادر العاهمػػة فػػي الهصػػارؼ كلا سػػيها الإ .4

حديثػػة كىػػذا يػػؤدم  سػػاليبكأ كالهػػدراء كهػػدراء الفػػركع كذلػػؾ فػػي إطػػار تطػػكير كاسػػتحداث صػػيغ
 الى نجاح تمؾ الهصارؼ.

 :ىالتوصواتىالخاصظىبطلاقاتىالارتباطىثانواً

كثر هعرفة كهيارة هف غيرىـ, لذلؾ تدرؾ باف العاهميف الهكىكبيف ىـ أعمى الهصارؼ اف  .1
 كفعمييا اقاهة الحمقات النقاشية ككرش العهؿ هف اجؿ نشر الهعرفة التي يهتمكيا العاهم

عف تكليد هعرفة جديدة هف خلبؿ الحكار  عمى جهيع العاهميف في الهصرؼ, فضلبن  كبكفالهكى
 .  كالنقاش فيها بيف العاهميف

يهكنيا  بهابحفظ الهعرفة في حكاسيب هركزية, كالتحديث الهستهر ليا القياـ الهصارؼ عمى  .2
بالهصارؼ  تحديد ها يهتمؾ هف هكاىب كتشخيص ها يحتاجو هنيا كاستقطابيا بسيكلة هقارنةهف 

عف انيا ستهتمؾ هعمكهات هتكاهمة عف الهسار الكظيفي لمعاهميف الهكىكبيف  الاخرل, فضلبن 
 .لدييا
لنشر الهعرفة كجعميا هتاحة لجهيع  الدكرية تعتهد النشرات كالتقارير افالهصارؼ  عمى .3

ة الهعرفة لتسييؿ عهمية هشارككالعاهميف  اصحاب الهكىبةعف عقد المقاءات بيف  العاهميف, فضلبن 
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كالهيارة التي يهتمكيا العاهميف الهكىكبيف هع زهلبئيـ كبالتالي تكليد هعرفة جديدة كزيادة رصيدىا 
 .هف الهكاىب

الهتكفرة, كها  هف الهعرفة ستفادةالاببناء قاعدة بيانات تكفر فرصة  القياـالهصارؼ  عمى .4
 فضلبن رفع هستكل ادائيـ ك تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ ب عمييا القياـ

 .عف هستكل الفاعمية التنظيهية
عف اقاهتيا لتحالفات  الهصارؼ عمى خبراتيا الداخمية لتكلد الهعرفة, فضلبن  تعتهد اف ينبغي .5

هف الهكارد البشرية, عمى اجراء تخطيط شاهؿ لاحتياجاتيا  لتككف قادرةهعرفية هع هصارؼ اخرل 
هكاكبة التغيرات ك كاجتذاب اكفاء الاشخاص كبشكؿ يتهاشى هع الخطط كالاىداؼ الهكضكعة 

 الهتسارعة في البيئة الهصرفية.  
 اجؿ الهصارؼ بحفظ الهعرفة في حكاسيب هركزية, كالتحديث الهستهر هفينبغي اف تقكـ  .6

هعمكهات دقيقة, كالهفاضمة بيف الافراد الذيف تنطبؽ يستند الى دقيؽ ك هكارد البشرية بتخطيط  القياـ
 عمييـ هعايير الهصرؼ.

 كافتعتهد النشرات كالتقارير لنشر الهعرفة كجعميا هتاحة لجهيع العاهميف,  افالهصارؼ  عمى .7
زكد العاهميف بالأفكار الجديدة هميف ككسيمة لتبادؿ الهعرفة كبها يالمقاءات بيف الخبراء كالعا تعقد

 .ص عهميـ, كهكاكبة الهستجدات في هختمؼ الهجالات كبها يسهح ليـ بالتقدـ الكظيفيالتي تخ
تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف هف خلبؿ الهصارؼ فرصة الاستفادة هف الهعرفة  تكفر اف ينبغي .8

ـ كرفع هستكل الفاعمية عمى رفع هستكل ادائيكبالشكؿ الذم يحفزىـ كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ 
 .التنظيهية

 كادكارىا عند استقطاب الهكىبة, لتتهكف هف تكفيرطبيعة الكظائؼ  تعتهد افعمى الهصارؼ  .9
الشخص الهناسب في الهكاف الهناسب, كاختيار العاهميف  ككضعهكارد بشرية ذات كفاءة عالية, 

 عمى اساس الكفاءة كالجدارة, كالهفاضمة بيف الهتقدهيف عمى اساس الهعايير العمهية.  
سيـ بها يهناسبة بيف العاهميف الهكىكبيف كالهشرفيف عمى الهصارؼ اف تكفر اتصالات  .10
 ط لمهكارد البشرية فضلبن القياـ بعهمية التخطي دتسييؿ عهمية التنسيؽ بيف هختمؼ الاقساـ عن في

 بنتائج ادائيـ كهنحيـ الفرصة للبعتراض عمييا.عف اخبارىـ 
لتطكير الهكىبة تستند عمى الهعمكهات الهصارؼ التي تعتهد براهج هحددة عمى  .11

عمى اسس هحددة لتحديد هتطمبات تطكير الهكىبة, كاتساـ ىذه الخطط  ا, كاعتهادىليـالشخصية 
تزكيد العاهميف بالأفكار الجديدة التي تخص عهميـ, كهساعدتيـ عمى لبالاستهرارية كالديهكهة 

ليـ بالتقدـ الكظيفي كبالتالي تنهية  تبني الاساليب الجديدة, كتزكيدىـ بالهيارات التي تسهح
 .هكاىب العاهميف
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عف تخكيؿ الصلبحيات  فرصة الاستفادة هف الهعرفة فضلبن  تكفيرالهصارؼ عمى  .12
 .هف اجؿ الاحتفاظ بالهكاىب التي يهتمكيا لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ

 

ىىالتأثورالخاصظىبنماذجىتوصواتى:ىالثالثاً

عمى الهصارؼ العهؿ عمى تكليد الهعرفة بالاعتهاد عمى خبراتيا الداخمية كاقاهتيا لمتحالفات  .1
نعكس في زيادة قدرتيا اجراء تخطيط شاهؿ لاحتياجاتو هف كبها يالهعرفية هع الهصارؼ الاخرل 

ت لمهكارد البشرية كبشكؿ يتهاشى هع الخطط كالاىداؼ الهكضكعة كبها يهكنيا هف هكاكبة التغيرا
 الهتسارعة في البيئة الهصرفية.  

عمى الهصارؼ اف تسعى لاهتلبؾ حكاسيب هركزية تحفظ فييا الهعرفة كتحدثيا باستهرار كبها  .2
الافراد  كاختيارتخطيط لمهكارد البشرية يستند الى هعمكهات دقيقة, ب يزيد هف  قدرتيا عمى القياـ

 الذيف تنطبؽ عمييـ هعايير الهصرؼ.
عف عقد المقاءات بيف الخبراء كالعاهميف  تقارير, فضلبن بإصدار نشرات ك  القياـ الهصارؼ عمى .3

العاهميف بالأفكار الجديدة التي تخص  كلتزكيدكجعميا هتاحة لجهيع العاهميف  الهعرفة بيدؼ نشر
 .عهميـ, كهكاكبة الهستجدات في هختمؼ الهجالات كبها يسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي

 الهخزنة فييا ر فرصة الاستفادة هف الهعرفةيؼ ببناء قاعدة بيانات كتكفالهصار  ينبغي اف تقكـ .4
بالشكؿ الذم ينعكس في عف تخكيؿ الصلبحيات لمعاهميف كالسهاح ليـ بتطبيؽ هعارفيـ  فضلبن 
عف جذب  ز العاهميف عمى رفع هستكل ادائيـ كرفع هستكل الفاعمية التنظيهية, فضلبن يتحف زيادة

 .كتنهية الشعكر بالهسؤكلية لدييـ ذكم الكفاءات العالية,
ينبغي اف تعتهد الهصارؼ طبيعة الكظائؼ كادكارىا عند استقطاب الهكىبة, كتضع البراهج  .5

كالهحفزات اللبزهة لذلؾ, لزيادة قدرتيا عمى تكفير هكارد بشرية ذات كفاءة عالية, كلتككف قادرة 
عمى كضع الشخص الهناسب في الهكاف الهناسب, كاختيار العاهميف عمى اساس الكفاءة 

 كالجدارة.  
تسييؿ عهمية لهناسبة بيف العاهميف الهكىكبيف كالهشرفيف  الاتصالات تكفير عمى الهصارؼ .6

عف اخبار العاهميف  التنسيؽ بيف هختمؼ الاقساـ عف القياـ بعهمية التخطيط لمهكارد البشرية فضلبن 
 بنتائج ادائيـ كهنحيـ الفرصة للبعتراض عمييا.

الهعمكهات الشخصية  تعتهدلتطكير الهكىبة براهج هحددة  عمىالهصارؼ ف تعتهد أينبغي  .7
هحددة لتحديد هتطمبات تطكير الهكىبة, كاتساـ ىذه  هعاييرعمى  ا, كاعتهادىكأساس ليا لمعاهميف

تزكيد العاهميف بالأفكار الجديدة التي تخص عهميـ, كهساعدتيـ لالخطط بالاستهرارية كالديهكهة 
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ارات التي تسهح ليـ بالتقدـ الكظيفي كبالتالي تنهية عمى تبني الاساليب الجديدة, كتزكيدىـ بالهي
 .هكاىب العاهميف

 

ىرابطا:ىالمػترحات
 , يقترح الباحث إجراء الدراسات الهستقبمية الآتية: اكتكصياتي الدراسةفي ضكء استنتاجات 

, التنظيهيالهكىبة بهتغيرات إدارية أخرل, هثؿ التعمـ  الهعرفة كالتكسع في دراسة علبقة إدارة  .1
دارة  الذكاء الشعكرم   .كا 

 في تطكير الهكاىب القيادية. التنظيهيقياس أثر التدريب كالتعمـ  .2
 .الهكىبةك  الهعرفة دكر الدعـ القيادم كالتنظيهي الهدرؾ في كفاءة كفاعمية براهج إدارة .3
هثؿ القطاع الصناعي كالتجارم, كدراسة  الأخرلفي القطاعات  ةالحالي الدراسة تطبيؽعادة إ .4

 في البيئة العراقية. الدراسةتعهيـ نتائج  إهكانية

 عمى الهصارؼ الهبحكثة أعداد كشكفات بأسهاء الهكىكبيف . .5

عمى الهصارؼ تطبيؽ ادارة الهعرفة بصكرة الصحيحة كها لاحظنا اف اكثر الافراد لا يعرفكف  .6
 هعنى الهعرفة أم ىناؾ ضعؼ في الادارات العميا.

 

ىخامدا:ىمحدداتىالدرادظ

 الباحث صعكبة في الحصكؿ عمى البيانات الكهية هف الهصارؼ عينة البحث. كاجو .1
استقباؿ الباحث, كىك اهر قد  ـتدىكر الكضع الاهني في البمد هها دفع بعض الهصارؼ لعد .2

 حاؿ دكف شهكليا في الدراسة.
استبياف الدراسة, كعدـ تقبؿ الكثير  ءهدراء في الهصارؼ الهبحكثة عف هؿاهتناع بعض ال .3

 هنيـ ليا.
 عدـ هعرفة بعض الهدراء بأبعاد الدراسة, هها حاؿ دكف اجابتيـ عف اسئمة الباحث. .4
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 اٌُو٣ْاُووإ  .1

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ  ُٖٔوف ثـلاك ٖٓ ػبّ  .2

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ  ُٖٔوف اُْوم الاٍٜٝ ُلاٍزضٔبه ٖٓ ػبّ  .3

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ اُق٤ِظ اُزغبه١ ٖٓ ػبّ  .4

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ  ُٖٔوف أُزؾل  ُلاٍزضٔبه  ٖٓ ػبّ  .5

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ ُٖٔوف الا٢ِٛ ٖٓ ػبّ  .6

 .2015ُٝـب٣خ  2009اُزوبه٣و ا٣َُٞ٘خ ُٖٔوف الا٢ِٛ ٖٓ ػبّ  .7

 –( ُلاٍزوواه أُب٢ُ ك٢ اُؼوام اُج٘ي أُوًي١ اُؼواه٢ 2013اُزوو٣و ا١َُٞ٘ َُ٘خ ) .8

 ثـلاك.–أُل٣و٣خ اُؼبٓخ ُلإؽٖبء ٝالاثؾبس هَْ ثؾٞس اَُٞم أُب٤ُخ 

ىلكتبىالطربوظا
, كاه اُؼِْ , ث٤وٝد ُج٘بٕ  4(, ٓولٓخ اثٖ فِلٕٝ 1981ٛاثٖ فِلٕٝ , ػجل اُوؽٖٔ ثٖ ٓؾٔل) .1

. 

( "اكاهح أُٞاٛت " ٗؾٞ ٗٔٞمط ٓزٌبَٓ ُؼ٤ِٔخ اكاهح 2013اثٞ علائَ  , ٝ ؽبرْ ٕلاػ , ) .2

 اُوبٛوح . –" ث٤ِٔي , ٖٓو  ُلإكاهحأُٞاٛت ٝ اُطجؼخ الا٠ُٝ , ٓوًي اُقجواد ا٤ُٜ٘ٔخ 

(" اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ اٛبه ٗظو١ ٝؽبلاد ػ٤ِٔخ _ كاه ٕلبء 2010اثٞ ٤ّقخ , ٗبكه ) .3

 الاهكٕ . –ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ 

( ," ارغبٛبد ؽل٣ضخ ك٢ اُو٤بكح اُزوث٣ٞخ اُلبػِخ "كاه 2006أثٞ ػب٣ل  , ٓؾٔٞك ٓؾٔل اؽٔل ) .4

 الأَٓ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , اهثل .

اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اٍزوار٤غ٤خ  رؤص٤و( 2007لأؽٔو, ٍبٛو ػجل اٌُبظْ )ا .5

ػ٤٘خ ٖٓ أُلهاء ك٢ اُْوًخ اُؼبٓخ ُِٖ٘بػبد اٌُٜوثبئ٤خ,  ٥هاءاُؼ٤ِٔبد: كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ 

 هٍبُخ ٓبعَز٤و , ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك, عبٓؼخ ثـلاك.

( " هاً أُبٍ اُلٌو١ ٛوم ه٤بً ٝاٍب٤ُت 2003أُٔلوع٢ , ػبكٍ ,ٕٝبُؼ , اؽٔل ) .6

 أُؾبكظخ ػ٤ِٚ ", أُ٘ظٔخ اُؼوث٤خ ُِز٤ٔ٘خ الإكاه٣خ , اُوبٛوح .

كه٤وخ ,صٔو ه٤ٔخ فبُل  50( ٤ًق رؾزلع أُٞظل٤ٖ أُز٤ٔي٣ٖ ك٢ 2013ثبهة , ٣ٝزغِلل " ) .7

 اُؼبٓو١ , اُوبٛوح كاه كبهٝم ُِطجبػخ ٝاُْ٘و .

ؼوكخ ." ٍَِِخ ا٤ُٔٔيٕٝ الإكاه٣خ ,ُٞٗغٔبٕ ُِْ٘و ( " اكاهح ا2005ُٔثوٌٗ , ثٞهى ) .8

 ٝاُزٞى٣غ .اُوبٛوح

 هكٕ. لإ اػٓب,٣غ ٝىُره ٝاٍُِّٗ ئكاه ٝا٣خ , هُثّا اهكُٝٓ( اكاهح ا2004و٢ٛٞٗ, ٍؼبك )ث .9

( " ٗظْ أُؼِٞٓبد الإكاه٣خ ا٤َُبٍبد ٝاُزطج٤وبد الإكاه٣خ " 2009عبك اُوة , ٤ٍل ٓؾٔل ) .10

 ٓطجؼخ اُؼْو١ , ٖٓو .

 رقٖٔ . –( ٓ٘بٛظ ٝثوآظ أُٞٛٞث٤ٖ ٢ٔ2010 , كب٣ي ٣ٍِْٞ , )اُغٜ٘ .11

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, كاه ٝائَ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, ػٔبٕ 2010عٞكح, ٓؾلٞظ اؽٔل ) .12

 الأهكٕ.

 ( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, كاه ٝائَ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, ػٔبٕ الأهكٕ.2014عٞكح, ٓؾلٞظ اؽٔل .13

 ؼوكخ ٓلفَ ٗظو١" ث٤وٕٝ الا٤ِٛخ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ( " اكاهح ا2005ُٔؽغبى١ , ٤ٛضْ ) .14
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, ػبُْ 2( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٓلفَ اٍزوار٤غ٢, 2009ٛؽوؽُٞ ػبكٍ ٝاَُبُْ, ٓئ٣ل ) .15

 اٌُزت اُؾل٣ش ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, ػٔبٕ الأهكٕ.

 ( اكاهح الاكواك اُؾل٣ضخ, كاه اُوِْ ُِطجبػخ ٝاُْ٘و ٝاُزٞى٣غ2016اُؾو٣و١, ٓؾٔل ٍوٝه ) .16

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, اُطجؼخ ٤ٚ2007و ًبظْ ٝاُقوّخ, ٣ب٤ٍٖ ًبٍت )ؽٔٞك, ف .17

 الأ٠ُٝ, ػٔبٕ الأهكٕ كاه ا٤َُٔوح ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ٝاُطجبػخ. 

( " اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ا٠ُ ا٣ٖ اُزؾل٣بد , اُزغبهة , 2003اُقيا٢ٓ , ػجل اُؾ٤ٌْ ) .18

 اُزطِؼبد , اكاهح اُلغو ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ _اُوبٛوح .

( , اُلٌو الاٍزوار٤غ٢ , هواءاد ٓؼبٕوح , كاه اُضوبكخ 2008قلبع٢ , ٗؼٔخ ػجبً , )اُ .19

 الاهكٕ . –ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ٝ ػٔبٕ 

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اُووٕ اُؾبك١ 2008كهح , ػجل اُجبه١ ٝاُٖجبؽ, ى٤ٛو ) .20

 ٝاُؼْو٣ٖ, الأهكٕ ػٔبٕ كاه ٝائَ ُِْ٘و.

( , هؽِخ الاثلاع , "اُطجؼخ اَُبثؼخ  , كاه ػلاء اُل٣ٖ ُِْ٘و , 2002اُل١ٞٛ , ؽ٤له ؽ٤ٔل ) .21

 . p43ٍٞه٣ب  –كْٓن 

( " اُلٌو الاٍزوار٤غ٢ ٝاٗؼٌبٍبرٚ ػ٠ِ 2009اُلٝه١ , ىًو٣ب ,ٕٝبُؼ , أؽٔل ػ٢ِ , ) .22

ُِْ٘و  ٗغبػ أُ٘ظٔبد ٝالأػٔبٍ هواهاد ٝثؾٞس" , اُطجؼخ اُؼوث٤خ , كاه ا٤ُبٝى١ اُؼ٤ِٔخ

 الأهكٕ . -ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, روعٔخ ٓؾٔل ٤ٍل اؽٔل ػجل أُزؼبٍ ٝػجل 2010ك٣َِو, عبه١ ) .23

 أُؾَٖ عٞكح, كاه أُو٣ـ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, اُو٣بٗ

( " هإ٣خ َٓزوج٤ِخ ُلٟ افزٖب٢ٕ أُؼِٞٓبد ك٢ اكاهح 2004هىٝه٢ , ٗؼ٤ٔخ ؽَٖ ) .24

 أُِي , كٜل ا٤ُ٘ٛٞخ , اُو٣بٗ , أُغِل اُزبٍغ )اُؼلك اُضب٢ٗ( .أُؼوكخ ٝ ٓغِخ ٌٓزجخ 

الأٍب٤ٍخ ك٢ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ,  لاٍزوار٤غ٤بد( 2013هٙٞإ, ٓؾٔٞك ػجل اُلزبػ ) .25

 أُغٔٞػخ اُؼوث٤خ ُِزله٣ت ٝاُْ٘و

 , ٣ًٞذ. 2(, "اُزل٤ٌو اُؼ٢ِٔ" ٍَِِخ ًزت ػبُْ أُؼوكخ , 1988ٛىًو٣ب ,كئاك) .26

( ," ارغبٛبد ٓؼبٕوح ك٢ اكاهح أُؼوكخ ", كاه اُٖلبء 2008ٓؾٔل ػٞاك , ) اُي٣بكاد , .27

 ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ .

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ , ٓل٣و٣خ اٌُزت   2000اَُبُْ , ٓئ٣ل ٍؼ٤ل ٍٝبُْ, ػبكٍ ؽوؽُٞ )  .28

 ثـلاك. –ُِطجبػخ ٝاُْ٘و 

كاه  1ٔٞاهك اُجْو٣خ " ٛ ( "اكاهح ا2014ُاَُبُْ , ٓئ٣ل ٍؼ٤ل ٕٝبُؼ , ػبكٍ ؽوؽ٢ّٞ ) .29

 ُج٘بٕ . –اهوأ ُِزٞى٣غ ث٤وٝد 

 ( " ٓ٘ظٔبد اُ٘ظْ, اُوبٛو : أُ٘ظٔبد اُؼوث٤خ ُِز٤ٔ٘خ الإكاه٣خ ,2008اَُبُْ , ٓئ٣ل) .30

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٓلفَ اٍزوار٤غ٢ ٓزٌبَٓ, اُطجؼخ الأ٠ُٝ, 2009اَُبُْ ٓئ٣ل ٍؼ٤ل ) .31

 كاه اصواء ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, ػٔبٕ, الأهكٕ

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ" ٓل٣و٣خ اٌُزت 2000اَُبُْ, ٓئ٣ل ٍؼ٤ل ٕٝبُؼ , ػبكٍ ؽوؽُٞ ) .32

 ُِطجبػخ ٝاُْ٘و, ثـلاك.

 الاٌٍ٘له٣خ . –( , " اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ كاه اُغبٓؼخ اُغل٣لح 2003ٍِطبٕ , ٓؾٔل ,) .33

 خ. الاٌٍ٘له٣ ,( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ اُلاه اُغبٓؼ٤خ1993ٓؾٔل ٍؼ٤ل )ٍِطبٕ,  .34
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( " ٗظو٣خ أُ٘ظٔخ , كاه ا٤َُٔوح 2000أُْبع , ف٤َِ ٓؾٔل ؽَٖ ٝؽٔل , ف٤ٚو ًبظْ ) .35

 ثـلاك. 2,ٛ

( " ٗظو٣خ أُ٘ظٔخ , كاه ا٤َُٔوح 2000أُْبع , ف٤َِ ٓؾٔل ؽَٖ ٝؽٔل , ف٤ٚو ًبظْ ) .36

 ثـلاك. 2,ٛ

ْو " اكاهح أُٖبهف اُٞاهغ ٝاُزطج٤ن " كاه اُٖلبء ُِ٘ (2009)أُْو١ , ٕبكم هاّل ,  .37

 ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ .

( " اُزغبهح الاٌُزو٤ٗٝخ " روو٣ت ٍوٝه ػ٢ِ اثوا٤ْٛ , كاه أُو٣ـ 2007ّ٘بث٘له , عبه١ ) .38

 ُِْ٘و اَُؼٞك٣خ .

( " اُزلٞم ٝأُٞٛجخ ٝالاثلاع ٝارقبم اُوواه" )هٝث٤ٚ ٖٓ 2001اُٖبػل١ , ٠ِ٤ُ ٍؼ٤ل  ) .39

 الاهكٕ .–ٔبٕ ٝاهغ أُ٘بٛظ ( اُطجؼخ الا٠ُٝ , كاه ؽبٓل ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ػ

 ( ٓولّ ك٢ أُٞٛجخ ٝ الاثلاع  1992ٕجؾ٢ , ر٤٤َو , هطب٢ٓ , ٣ٍٞق ) .40

, كاه ٝائَ  2( "اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ " ٓلفَ اٍزوار٤غ٢ , 2005ٛا٤ُٖوك٢ , ٓؾٔل ) .41

 ػٔبٕ.–ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ 

اُزله٣ت الإكاه١ رؾل٣ل الاؽز٤بعبد اُزله٣ج٤خ ٝر٤ْٖٔ اُجوآظ  ( 2009)ا٤ُٖوك٢, ٓؾٔل  .42

 اُزله٣ج٤خ, كاه أُ٘بٛظ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ. 

( ," اكاهح أُؼوكخ اُزؾل٣بد ٝاُزو٤٘بد"  ٝاُؾٍِٞ, ٤ٛ2010ط٢ , فٚو ٖٓجبػ أٍبػ٤َ ) .43

 , كاه اُؾبٓل ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ػٔبٕ. 2ٛ

اكاهح أُؼوكخ : اُزؾل٣بد ٝاُزو٤٘بد ٝاُؾٍِٞ  ( ,  ٤ٛ2010ط٢ , فٚو ٖٓجبػ أٍبػ٤َ , ) .44

  , اُطجؼخ الأ٠ُٝ , كاه اُؾبٓل ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ , الأهكٕ.

( " اكاهح أُؼوكخ , ػبُْ اٌُزت اُؾل٣ش ُِْ٘و , اُطجؼخ الأ٠ُٝ 2009اُظبٛو , ٗؼ٤ْ اثوا٤ْٛ ) .45

 , ػٔبٕ .

 ٤َوح ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ .( , اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ  , كاه ا2011ُٔػجبً , اَُ٘و ) .46

( اكاهح الاػٔبٍ, كاه 2007اُؼبٓو١, ٕبُؼ ٜٓل١ ٓؾَٖ ٝاُـبُج٢ , ٛبٛو ٓؾَٖ ٖٓ٘ٞه )

 ٝائَ ُِْ٘و

( " اُج٘ي أُوًي١ اُؼواه٢ ٝرطٞهُٙ ٝكٝهُٙ اُوهبث٢ ٝاُ٘ول١ 2014ػجل اُ٘ج٢ ,٤ُٝل ػ٤ل١ , ) .47

 / رٞعٜبد فطخ اٍزوار٤غ٤خ.

كٝه اُو٤بكح أُؾ٤ِخ ك٢ اكاهح أُؼوكخ" ٓغ الإّبهح  ا٠ُ ( " 2007ػجل اُٞٛبة , ٓؾٔل ) .48

هإٍبء أُلٕ اُؼوة " ٓوًي ٓئٍَبد ٝاٍزْبهاد الإكاهح اُؼبٓخ , ٤ًِخ الاهزٖبك ٝاُؼِّٞ, 

 ٖٓو . -عبٓؼخ اُوبٛوح

( " ٛ٘لٍخ الاٍزضٔبه اُجْو١" كاه هوٛجخ ُِْٔو 2015ػجل اُٞٛبة , ػ٢ِ ٓؾٔل ػجل , ) .49

 َؼٞك٣خ.ٝاُزٞى٣غ , اُو٣بٗ / اُ

    ػجلاُوؽٖٔ , ػ٤َٕٞ  " ػِْ اُ٘لٌ ٝالاٗزبط " ٓئٍَخ ّجبٕ اُغبٓؼخ ُِطجبػخ ٝاُْ٘و.  .50

 ( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, كاه ً٘ٞى ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, ػٔبٕ, الأهكٕ.2007ػج١ٞ, ى٣ل ٤٘ٓو ) .51

( " اكاهح رٌُ٘ٞٞع٤ب 2015اُؼيا١ٝ , كواً هؽْ ٣ٌٞٗ,ٝ اُقلبع٢ , ػضٔبٕ اثوا٤ْٛ اؽٔل ) .52

ْ أُؼِٞٓبد ك٢ ظَ الاهزٖبك اُؼواه٢ " ٛ الأ٠ُٝ ٓطجؼخ اُؼيا١ٝ , كاه اٌُزت ٝاُٞصبئن , ٝٗظ

 ثـلاك . -اُؼوام

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ أُؼبٕوح, كاه ٝائَ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ, 2009ػو٢ِ٤ , ػٔو ٕٝل٢ ) .53

 ٛٔبٕ الأهكٕ. 
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  ,ئَ( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ أُؼبٕوح كاه ٝا 2005ػو٢ِ٤, ػٔو ٕٝل٢ )  .54

 )اٌٍ الاكاهح اُؾل٣ضخ" ,كاه ا٤ُبىٝه١ اُؼ٤ِٔخ, ػٔبٕ الأهك1998ٕاُؼلام, ث٤ْو ) .55

( "أُلفَ ا٠ُ اكاهح 2012اُؼ٢ِ , ػجل اَُزبه , ه٘ل٣ِغ٢ , ػبٓو, ٝاُؼٔو١ , ؿَبٕ ) .56

 كاه ا٤َُٔوح ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ٝ اُطجبػخ , ػٔبٕ . 3أُؼوكخ  ٛ 

 1أُؼِٞٓبد"  ٍَِِخ ػبُْ أُؼوكخ , ٛ  ( " اُضوبكخ اُؼوث٤خ ٝػٖو2001ػ٢ِ , ٗج٤َ ) .57

 ٓطبثغ اُٖٞٛ , ٣ًٞذ . 

( " اكاهح هاً أُبٍ اُلٌو١ ك٢ 2009اُؼ٘ي١ , ٍؼل ػ٢ِ ؽٔٞك , ٕٝبُؼ ٝ اؽٔل ػ٢ِ ) .58

 الاهكٕ . –ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ , كاه اُجبهٝى١ ُْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ 

كئ اكاهح الاػٔبٍ " , ( " ٓجب2016اُؼ٘ي١ , ٍؼل ػ٢ِ , أُبعل١ , ػجل اُوىام عجو , ) .59

 اُؼوام. –رَبٝلاد كٌو٣خ , ٓطجؼخ اٌُزبة ثـلاك  –آضِخ رطج٤و٤خ  –ٓلب٤ْٛ ػ٤ِٔخ 

( ٗظو٣خ أُ٘ظٔخ ٓلب٤ْٛ ٝػ٤ِٔبد, اُطجؼخ الا٠ُٝ , ٌٓزجخ 2015اُؼ٘ي١, ٍؼل ػ٢ِ ) .60

 ا٤ََُجبٕ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ

الا٠ُٝ , ٌٓزجخ ( ٗظو٣خ أُ٘ظٔخ ٓلب٤ْٛ ٝػ٤ِٔبد, اُطجؼخ 2015اُؼ٘ي١, ٍؼل ػ٢ِ ) .61

 ا٤ََُجبٕ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ

 ( ربٓلاد ك٢ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, ٍَِِخ ٤ٌٓ ٗؾٞ صوبكخ ٝظ٤ل٤خ nonػٞاك, ٓؾٔل ) .62

( "ٜٓبهاد لاثل ك٤ٜب اُٖؼٞك ُِٖؼٞك ا٠ُ اُؤخ" كاه اُزٞى٣غ ُْٝ٘و 2001كزؾ٢ , ٓؾٔل , ) .63

 الاٍلا٤ٓخ , اُوبٛوح .

,كاه اُٜ٘ٚخ ُِطجبػخ  3ٝاُز٘ظ٤ْ الاكاه١" ٛ ( " الاكاهح اُؼبٓخ1999كٞى١ , ؽج٤ِ ) .64

 ث٤وٝد. -ٝاُْ٘و , ُج٘بٕ 

( اصو اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ رؾو٤ن 2011اُل٤بٗ, ٓغ٤ل ؽ٤ٔل ٛبٛو ) .65

اُ٘غبػ الاٍزوار٤غ٢, كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ٝىاهح اُ٘وَ, هٍبُخ ٓبعَز٤و, ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك, 

 عبٓؼخ ثـلاك.

 كاه أؽجبء اُزواس . 2( , أُغِل اُضب٢ٗ ٛ 1996ُٔؾ٤ٜ , )اُوبًٓٞ , ا .66

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ: ٗؾٞ ٜٓ٘ظ اٍزوار٤غ٢ ٓزٌبَٓ, 2015اُوؾطب٢ٗ, ٓؾٔل ثٖ ك٣ِْ ) .67

 اُطجؼخ اُواثؼخ, اُؼج٤ٌبٕ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ.

و ( , "اكاهح أُؼوكخ " كاه ٤ٍَجبٕ ُِطجبػخ ٝا2014ُْ٘اٌُج٢َ٤ , ٕلاػ اُل٣ٖ ػٞاك ًو٣ْ ) .68

 ٝاُزٞى٣غ , ثـلاك.

( " اكاهح أُؼوكخ اُطجؼخ اُضوبك٤خ كاه ٤ٍَجبٕ 2015اٌُج٢َ٤ , ٕلاػ اُل٣ٖ ػٞاك ًو٣ْ , ) .69

 ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ ٝاُطجبػخ  , ثـلاك 

( "اكاهح أُؼوكخ ٓلفَ رطج٤و٢ , روعٔخ ٤ٛضْ ؽغبى١ , ػٔبٕ , 2005ًوٓب٢ُِ , ٍِطبٕ , ) .70

 كاه الا٤ِٛخ ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ .

( أٍب٤ُت اٌُْق ػٖ أُٞٛٞث٤ٖ , ػٔبٕ , كاه اُلٌو ُِْ٘و 2008كزؾ٢ , )ٓوٝإ ,  .71

 . 3ٝاُزٞى٣غ ٛ 

أُؼب٢ُ , اؽٔل ,ػو٣لبد ,اؽٔل , اُٖبُؼ , أٍبء , ٓوٝإ , ٗبٕو , كهح , ػجل اُجبه١ ,  .72

 ػٔبٕ . –هٚب٣ب اكاهح ٓؼبٕوح كاه ٝائَ ُِْ٘و 

ظَ هبٕٗٞ اُْوًبد اُؼبّ ههْ رلؼ٤َ اهزٖبك اُؼوام ك٢  – 1999ٓؼوٝف , اثوا٤ْٛ ف٤َِ  .73

 ث٤ذ اُؾٌٔخ _ ثـلاك . 1997( َُ٘خ 21ٝ ) 1997( 22)
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( " ٗظْ أُؼِٞٓبد الإكاه٣خ روو٣ت ٍوٝه ػ٢ِ اثوا٤ْٛ , كاه ٤ٌِٓ2000ٞك , ها٣ٔٞٗل , ) .74

 أُو٣ـ ُِْ٘و , اُو٣بٗ .

  . ( " أ٤ٔٛخ اُزٞعٚ ٗؾٞ اكاهح أُؼوكخ ", ًزبة اًُٞبك2008ا٤ُ٘ٔؼ٢ , ػو٤َ ثٖ ّبٛو ) .75

( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝربص٤واد اُؼُٞٔخ ػ٤ِٜب, اُطجؼخ الأ٠ُٝ, 2004ا١ٍُٞٞٔ, ٍ٘بٕ ) .76

 كاه ٓغللا١ٝ, ػٔبٕ الأهكٕ. 

( " اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٝاَُِٞى اُز٘ظ٢ٔ٤" كاه أُؾٔو٣خ 2004ٗبٕو , كاك١ ػلٕٝ ) .77

 اُؼبٓخ , اُغيائو.

اُغيء   ٝالاٍب٤ُت ٝالارغبٛبد اُؾل٣ضخظْ ( " اكاهح اُؼ٤ِٔبد : ا2001ُ٘ٗغْ , ػجٞك ٗغْ , ) .78

 اُو٣بٗ. –اُضب٢ٗ 

كاه أٍبٓخ  1( " اكاهح أُؼوكخ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤ب اُؾل٣ضخ " , ٛ 2010ٗٞه اُل٣ٖ , ػٖبّ , ) .79

 الأهكٕ . -ُِْ٘و ٝاُزٞى٣غ , ػٔبٕ

 , ا٣ٌُٞذ 3( اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, ماد اَُلاٍَ, ٛ 2001ٛبّْ, ى٢ً ٓؾٔٞك) .80

 ػٔبٕ  –وار٤غ٢ , كاه ٝائَ ُِْ٘و (  " اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ٓلفَ اٍز2003ا٤ُٜز٢ , فبُل ) .81

 الاٌٍ٘له٣خ. –( "اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ " كاه كٌو١ اُغبٓؼ٢ 2006ا٤ُٜز٢ , فبُل ) .82

 ك٤ُِي ا٠ُ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, عٜٔٞه٣خ ٖٓو اُؼوث٤خ, اُوبٛوح. (  2012ا٤ًَُٞ, ٓ٘بٍ ) .83

كٝه أُٖبهف اُقبٕخ ك٢ ر٤ٔ٘خ الاهزٖبك اُؼواه٢ , (   2008)٣ب٤ٍٖ . ٓؾٔل فٚو  .84

 ثـلاك –ٓوًي رله٣ت ٝاُجؾٞس الاؽٖبئ٤خ  –اُغٜبى أُوًي١ ُلإؽٖبء –ٝىاهح اُزقط٤ٜ 

 

ىالبحوثىوالدورواتىوالمجلات
( "رطج٤ن اكاهح أُؼوكخ ك٢ ٓئٍَبد اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ , 2009اثٞ ف٤ٚو , ا٣ٔبٕ ٍؼٞك ) .1

 الاكاه٣خ ٗؾٞ اكاء ر٤ٔي ك٢ اُوطبع اُؾ٢ٌٓٞ , اُو٣بٗ , اَُؼٞك٣خ.أُئرٔو أُ٘ؼول ُِز٤ٔ٘خ 

٤ًق رز٘بكٌ اُْوًبد ٖٓ فلاٍ اُزؾبُلبد  –( , ؽِوخ أُؼوكخ 1993ثبكاهػٞ , عٞى٣ق ) .2

 ٖٓو . –الاٍزوار٤غ٤خ فلإبد ًزت ٓل٣وٝ هعبٍ الاػٔبٍ , اُوبٛوح 

ؼوكخ اُز٣َٞو٤خ ٝاٗؼٌبٍبرٜب ػ٠ِ ( , " اكاهح ا2006ُٔاُجٌو١ , صبٓو ٣بٍو ٤ٍِٝٔبٕ , اؽٔل , ) .3

اُؼلاهخ ٓغ اُيثٕٞ ُزقل٤ق ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ "أُئرٔو اُؼ٢ِٔ اُضب٢ٗ , ٤ًِخ الاهزٖبك ٝاُؼِّٞ 

 الإكاه٣خ , عبٓؼخ اُؼِّٞ اُزطج٤و٤خ الأهك٤ٗخ .

( " اكاهح أُؼوكخ ًزٞعٚ اكاه١ ؽل٣ش ُِٔ٘ظٔبد ك٢ ػٖو اُؼُٞٔخ . 2012, ٓجبهى ) ثٞػض٤ٚ .4

 ُج٘بٕ . –ؼ٢ِٔ اُل٢ُٝ , عبٓؼخ اُغ٘بٕ , ٛواثٌِ أُئرٔو اُ

( " ٖٓ ٣غنة أُٞظل٤ٖ أُز٤ٔي٣ٖ ٣ٖ٘غ أَُزوجَ أُز٤ٔي " 2006ر٤ْٞه١ , ػجل اُوؽٖٔ , ) .5

 .1429, ٓغِخ اُؾٞاه أُزٔلٕ اُؼلك 

ػلاهخ ٝاصو اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك (  2016عض٤و, ٍؼلٕٝ ؽٔٞك ٝؽ٤َٖ, ؽ٤َٖ ٤ُٝل ) .6

, 22ٙـٞٛ اُؼَٔ, كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ, ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ, أُغِل اُجْو٣خ ثزو٤َِ 

 87اُؼلك 
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(  " الأٗٔبٛ اُو٤بك٣خ ٝكٝهٛب ك٢ رطج٤ن ٗظبّ اكاهح أُٞاٛت 2015عٔؼخ , ٓؾٔٞك ؽَٖ , ) .7

ثؾش ْٓ٘ٞه ك٢ ٓغِخ   -اُجْو٣خ " كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ هئبٍخ عبٓؼخ ك٣ب٢ُ ,٤ًِخ الاكاهح ٝاهزٖبك

 ثـلاك. –أُؤٕٓٞ , اُؼلك اُزبٍغ ٝاُؼْوٕٝ ٤ًِخ 

ػ٤ِٔبد اكاهح أُؼوكخ ٝأصوٛب ك٢ ر٤ٔي الأكاء ( 2011ؽ٢َٗٞ, أص٤و ػجل الأ٤ٓو ٓزؼت, ًبظْ ) .8

, ٓغِخ اُوبك٤ٍخ  أُئ٢ٍَ كهاٍخ رؾ٤ِ٤ِخ ك٢ اُْوًخ اُؼبٓخ ُِٖ٘بػبد أُطب٤ٛخ ك٢ اُل٣ٞا٤ٗخ

 .13ُِؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ, أُغِل,

( " أصو اُو٤بكح اُزؾ٤ِ٣ٞخ ك٢ اكاهح أُٞاٛت" كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ 2014ػلاء كٛبّ ,ٟ ) ؽٔل , .9

عبٓؼخ اُؼواه٤خ / ٤ًِخ اكاهح  – 5ٝىاهح اُؼِّٞ ٝرٌُ٘ٞٞع٤ب , ثؾش ْٓ٘ٞه ك٢ ٓغِخ كٗب٤ٗو ثبُؼلك

 ثـلاك . -ٝالاهزٖبك 

و٠ اُل٢ُٝ ؽٍٞ ( الاثلاع اُز٘ظ٢ٔ٤ ك٢ أُئٍَخ الاهزٖبك٣خ , أُِز2008ؽٔلا١ٝ, ٤ٍِٝخ ) .10

 أُئٍَخ الاهزٖبك٣خ اُغيائو٣خ ٝالاثزٌبه ك٢ الاُل٤خ اُضبُضخ.

( ارغبٛبد ٝرغبهة ػب٤ُٔخ ؽٍٞ رؼ٤ِْ الاٛلبٍ أُٞٛٞث٤ٖ 2003اُقط٤ت , ٓؾٔل ّٔبد ) .11

ٝآٌب٤ٗخ الاٍزْبهح ٜٓ٘ب ك٢ ٓوو أُئرٔو ا٤ٍُٞٔو٢ ُِٔٞٛٞث٤ٖ ٝأُزلٞه٤ٖ اُن١ ٗظٔٚ أُغٌِ 

 الاهكٕ ٖٓ  –ٖ ك٢ ػٔبٕ اُؼوث٢ هػب٣خ أُٞٛٞث٤

( ٓٞاٛت اُطلَ الاٍطٞه١ ٓ٘جغ اٍزوار٤غ٤خ اُٞكخ ثؾ٤ش 2005اُقلبع٢ , ٗؼٔخ ػجبً ) .12

 الاهكٕ  –ػٔبٕ –عبٓؼخ اُي٣زٞٗخ  -ٗٞهِ ك٢ ٝهبئغ أُئرٔو اُؼ٢ِٔ اُل٢ُٝ اُوًٞ اُقبٌٓ  

لفَ ُزو٤٤ْ ( " رغوثخ اُغبٓؼخ الإٍلا٤ٓخ ك٢ رو٤٤ْ الأكاء الإكاه١ 2007ًٔاُلع٢٘ , أ٣بك , ) .13

 الأكاء " , ثؾش ْٓ٘ٞه , اُغبٓؼخ الإٍلا٤ٓخ ؿيح.

( " ه٤بً كبػ٤ِخ ا٤ٌُِبد 1995اُل٢ٔ٤ُ , فبُل فِق ّبؽٞم ٍِٝٔبٕ , اؽٔل ػجلاُوىام ) .14

 ( ثـلاك.22الا٤ِٛخ ,ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالاكاه٣خ أُغِل اَُبثغ , اُؼلك)

ُٔؼوكخ ث٤ٖ رٌِ٘ٞع٤ب أُؼِٞٓبد ( " اكاهح ا2005ك٤ِٔٛ , ٗؼ٤ْ , ٝاثٞ ىه , ػلبف ) .15

ٝاُزؤع٤َ أُؾبٍج٢ , ثؾش ٓولّ ا٠ُ أُئرٔو اُؼ٢ِٔ اُل٢ُٝ ا١َُٞ٘ اُواثغ ) اكاهح أُؼوكخ ك٢ 

اُؼبُْ اُؼوث٢ (  اُو٤بكاد الاكاه٣خ ك٢ ٓغِخ اُوبك٤ٍخ ُِؼِّٞ الاكاه٣خ ٝالاهزٖبك٣خ , ٓغِل اثو٣َ 

 الاهكٕ . –عبٓؼخ اُي٣زٞٗخ 

( اٍزوار٤غ٤خ اكاهح أُٞٛجخ 2012اُلٝه١ , ىًو٣ب  ٓطِي , اَُؼل١ , ٣ؼوة اُوٗبٕ ) .16

ٝرٌبِٜٓب ٓغ اٍزوار٤غ٤خ الأػٔبٍ ُٔلفَ ُنًبء الأػٔبٍ , أُئرٔو اُؼ٢ِٔ اُل٢ُٝ اُؾبك١ ػْو 

 . أُؤٕٓٞٓغِخ  26-23ُغبٓؼخ اُي٣زٞٗخ ُِلزوح 

 ًق٤به أُٞٛجخ اكاهح اٍزقلاّ(  2013اُيث٤ل١, ؿ٢٘ كؽبّ ر٘ب١ ٝؽ٤َٖ ,ؽ٤َٖ ٤ُٝل ) .17

, ٓغِخ ٤ًِخ اُزواس ,  اُغبٓؼ٢ الأكاء ٝؽلاد ك٢ ُِٔ٘ظٔبد ثؾش ٤ٓلا٢ٗ اُز٘بك٤َخ ا٤ُٔيح ُزؼي٣ي

 .13اُؼلك

( رؤص٤و ٗظو٣خ اَُِٞى أُقطٜ ك٢ الاكاء اُز٘ظ٢ٔ٤ ػجو 2015ٍؼ٤ل , ػجبً ٓؾٔل ؽ٤َٖ ) .18

ػ٤٘خ ٖٓ اػٚبء اُج٤ئخ اُزله٤َ٣خ ك٢ ٤ًِخ أُؤٕٓٞ  ٥هاءْٓبهًخ أُؼوكخ , ثؾش اٍزطلاػ٢ 

 13اُؼلك 7اُغبٓؼخ , ٓغِخ عبٓؼخ الاٗجبه ُِؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالاكاه٣خ أُغِخ 

ٖٓو /  –( " الإثلاع ػ٠ِ َٓز٣ٞبد أُٞٛجخ "  ٓغِخ أُٞٛجخ ٤ٍ2010ق , ٗبكه ٣ٍٞق , ) .19

 أٛلبٍ اُق٤ِظ.
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اُوٞح اُز٘ظ٤ٔ٤خ ك٢ رؾل٣ل اٍزوار٤غ٤بد  ( كٝه2015ّو٣ق, اص٤و أٗٞه ٝػجل, ٕجب ٓ٘ٞه ) .20

اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ, ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ٓغٌِ ٓؾبكظخ ًوًٞى, ٓغِخ عبٓؼخ الاٗجبه ُِؼِّٞ 

 14, اُؼلك7الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ, أُغِل 

( " كٝه ثؼ٘ اُؼٞآَ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ه٢ عنة 2016ا٤ُْق٢ِ , ػجل اُوىام اثوا٤ْٛ , ) .21

ٛت " ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ػلك ٖٓ ٓلاهً أُٞٛٞث٤ٖ ك٢ اُؼوام ثؾش اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞا

 , ثـلاك.22ٓغِل  90ْٓ٘ٞه ك٢ ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ ثبُؼلك 

( " اُو٤بكح الإثلاػ٤خ ٝػلاهزٜب 2013ٕبُؼ , ه٤ٌ ػجل اُٜبك١ ٝثب٢ٗ , ثبٍٔخ ٓؾٔل ) .22

ُوبك٤ٍخ اُؼِّٞ الإكاه٣خ ٝالاهزٖبك٣خ , ثٔزطِجبد اكاهح أُؼوكخ ٖٓ عٜخ اُو٤بكاد الإكاه٣خ  ٓغِخ ا

 . 4, اُؼلك  15ٓغِل 

( اُو٤بكح الاثلاػ٤خ ٝػلاهزٜب ثٔزطِجبد 2013ٕبُؼ , ه٤ٌ ػجل اُٜبك١ ٝثب٢ٗ , ثبٍٔخ ٓؾٔل ) .23

 .15اكاهح أُؼوكخ ك٢ عبٓؼخ اٌُٞكخ ٖٓ ٝعٜخ ٗظو 

د ٝهه٤ٚ اُؾض٤خ ( " كٝه ٗظْ أُؼِٞٓبد ٝاكاهح أُؼوكخ ك٢ ارقبم اُوواها2003ٕبُؼ اؽٔل ) .24

ٓلّٜٞ ا٠ُ اُلًزٞه أ٣بك اُوؽ٤ْ عيء ٖٓ ٓزطِجبد ٓبكح اُ٘ظْ أُؼِٞٓبد , اُو٢ ػ٠ِ ِٛجخ 

 اُلًزٞهاٙ . 

ُٓخ, ٓعِخ ٣ًِخ ُٝؼد ا٣بكرؽ٣ٝخ هُثّٝاهك آُ( اكاهح ا2013ٕبُؼ, ػبئلح ػجل اٌُو٣ْ ) .25

 1(24د, أُغِل )ث٣خ ُِثٗبهُرا

ظل٤ٖ أُز٤ٔي٣ٖ ٝرؾزلع ثْٜ " , ٓغِخ ( "٤ًق رغنة ا2002ُٞٔأُٖبك١ , ٤َْٗ , ) .26

 , اُوبٛوح . 220فلا٤ٕبد , ًزت أُل٣و ٝهعبٍ الأػٔبٍ, اُؼلك 

( اصو اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ 2013اُطؼبٕ, ؽبرْ كبهً ٝٛبٛو, ٓغ٤ل ؽ٤ٔل ) .27

 . 13ك٢ رؾو٤ن اُ٘غبػ الاٍزوار٤غ٢ كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ٝىاهح اُ٘وَ, ٓغِخ اُلٗب٤ٗو, اُؼلك

(اصو اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ 2011اُطؼبٕ,ؽبرْ كبهً ٝٛبٛو, ٓغ٤ل ؽ٤ٔل) .28

 اُؼلك اُضبُش.’ رؾو٤ن اُ٘غبػ الاٍزوار٤غ٢, كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ٝىاهح اُ٘وَ اُؼواه٤خ , ٓغِخ كٗب٤ٗو

( " اكاهح أُٞاٛت ك٢ ٓ٘ظٔبد الأػٔبٍ هٝئ ٝٗٔبمط 2009, ٛبّْ كٞى١ , ) اُؼجبك١ .29

 ؾش ْٓ٘ٞه ك٢ ٓغِخ اٌُٞكخ / ٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك.ٓوزوؽخ" ث

( اكاهح أُؼوكخ ُلٟ ٓل٣و١ ٝٓل٣و٣بد أُلاهً الاثزلائ٤خ ٖٓ 2012ػجبً , ٍؼبك فٚو , ) .30

 ٝعٜخ ٗظو ٓؼب٤ْٜٗٝ 

( " اكاهح أُؼوكخ ٝالإثلاع 2013ػجل اُوبكه , ٓؾٔل اؽٔل ٝاثٞ هِٚ , ٓؾٔل ػجل ٜٓب١ٝ ) .31

 ٝاٗؼٌبٍٜب ػ٠ِ الأكاء اُزطج٤و٢ 

( " اكاهح أُؼوكخ ٝأصوٛب ك٢ هأً أُبٍ اُلٌو١ , كهاٍخ رطج٤و٤خ 2010ػجل اُوبكه , ٗلٟ ) .32

 ك٢ اُْوًخ اُؼبٓخ ُٖ٘بػخ الأٍٔلح 

( " اكاهح أُؼوكخ ٝأصوٛب ك٢ هاً ٓبٍ اُلٌو١ / كهاٍخ رطج٤و٤خ  2010ػجل اُوبكه , ٗلٟ ) .33

, اُؼلك  3كهاٍبد اكاه٣خ , ٓغِل ثؾش ْٓ٘ٞه ك٢ ٓغِخ ك٢ اُْوًخ اُؼبٓخ ُِٖ٘بػبد الأٍ٘ذ ,

 , اُؼوام . 6

, ٍَِِخ اُؼِّٞ  3( " الأٍب٤ٛو ٝاُقواكبد ػ٘ل اُؼوة " ٛ 1981ػجل أُؼ٤ل فبٕ, ٓؾٔل , ) .34

 الاعزٔبػ٤خ , كاه ؽلاصخ ُِطجبػخ ث٤وٝد .
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( "اكاهح أُؼوكخ ٝالاثلاع  2013ػجلاُوبكه, ٓؾٔل اؽٔل ٝاثٞ ٗب٣ِٚ , ٓؾٔل ػجل ٜٓبُٝ )  .35

 34ثؾش / ٓغِخ ٤ًِخ ثـلاك ُِؼِّٞ الاهزٖبك٣خ اُغبٓؼخ اُؼلك ب ػ٠ِ الاكاء اُٞظ٤ل٢ , ٝاٗؼٌبٍٜٔ

 ثـلاك , عبٓؼخ الإٍواء .

(  كٝه اٍزوار٤غ٤خ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ رؾو٤ن الأٛلاف 2006ػجلالله, ٗبٛلح أٍبػ٤َ ) .36

الاٍزوار٤غ٤خ رطج٤ن ك٢ ػلك ٖٓ اُْوًبد اُٖ٘بػخ اُؼبٓخ ٝأُقزِطخ ك٢ ٓؾبكظخ ٤ٟٗ٘ٞ رـ٤ٔ٘خ 

   151-171( 28) 81اُواكل٣ـٖ 

كوخ ٤َُِبٍخ اُ٘ول٣خ ك٢ اُؼوام أُلآؼ الارغبٛبد أُوا (2011 )اُؼج٤ل١ , ػجل اٌُو٣ْ اؽٔل   .37

) ٖٓ اُزو٤ل ا٠ُ اُزؾو٣و ( ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالاعزٔبػ٤خ اُؼلك اُضبٖٓ , عبٓؼخ اٌُٞكخ / ٤ًِخ 

 اكاهح ٝاهزٖبك .

( " اكاهح أُٞاٛت ٝالاٍزضٔبه الأٓضَ ُِضوٝح اُجْو٣خ " ثؾش ْٓ٘ٞه 2010ػوكٚ , هّب , ) .38

 .15ُؼلك ا –أُغِخ الاهزٖبك٣خ الاٌُزو٤ٗٝخ 

( " هأً أُبٍ اُلٌو١ " أُ٘ظٔخ اُؾو٤وخ ُٔ٘ظٔبد 2001اُؼ٘ي١ , ٍؼل ػ٢ِ ٓؾٔٞك , ) .39

 , ثـلاك . 25, اُؼلك 8الأػٔبٍ اُووٕ اُؾبك١ ٝاُؼْوٕٝ ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ ٓغِل 

( كٝه اكاهح 2009اُؼ٘ي١, ٍؼل ػ٠ِ ؽٔٞك ٝاُؼبثل١, ػ٢ِ هىام ع٤بك ًٝبظْ, كب٣ن عٞاك) .40

ٔؼوكخ ك٢ رؾو٤ن الأكاء اُغبٓؼ٢ أُز٤ٔي , كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك عبٓؼخ اُ

 .56, اُؼلك15اٌُٞكخ, ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ, أُغِل

( " 2011اُؼ٘ي١, ٍؼل ؽٔٞك, ٝاُؼطٞا٢ٗ , ػبٓو ػ٢ِ ٝاُؼب٣ل١ , ػ٢ِ هىام عجبه , ) .41

٣ي اٍزوار٤غ٤خ اكاهح أُٞاٛت " , ثؾش ْٓ٘ٞه , ك٢ ٓغِخ أٗظٔخ ػَٔ الأكاء اُؼب٢ُ ًٜٔ٘ظ ُزؼي

 ثـلاك  , اُؼلك اُزبٍغ. –اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ 

( اُلٝه ا٤ُٔٔي لإكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ الأُل٤خ اُضبُضخ, ٓغِخ اُؼِّٞ 2004اُؼ٘ي١, ٍؼل) .42

 . 21الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ / أُغِل اَُبثغ, اُؼلك 

( , ٍٔبد ٝفٖبئٔ اُطِجخ 2012ٍٔبػ٤َ , ٗٞه ػي٣ي )ػ٤بٕوح , ٍبٓو ٓطِن ٓؾٔل ٝا .43

أُٞٛج٤ٖ أُزلٞه٤ٖ ًؤٍب٤ٍبد ُزط٣ٞو ٓوب٤٣ٌ اٌُْق ػٖ اُؼ٤ِٔخ اُؼوث٤خ ُِزط٣ٞو ٝاُزلٞم اُؼلك 

 ٓب٤ُي٣ب . –/ عبٓؼخ اُؼِّٞ الاٍلا٤ٓخ  4

( أُٞٛٞث٤ٖ ٝاىاؽخ أُٖطِؾبد اُؼوث٤خ اُؼوث٤خ 2005كِٔج٤بح , ى٣بك ٝػجل اُؼي٣ي ) .44

 الاهكٕ . –ٔو اُؼ٢ِٔ اُواثغ ُوػب٣خ أُٞٛٞث٤ٖ ٝأُزلٞه٤ٖ اُلهاٍبد اُؼ٤ِٔخ أُئر

( " أٍب٤ُت ر٤ٔ٘خ أُٞٛٞث٤ٖ ك٢ أُلهٍخ " , ثؾش ْٓ٘ٞه ك٢ 2012كٞى٣خ , ٓؾْ ػ٢ِ , ) .45

 عبٓؼخ اُيههبء اُغيائو . –ٓغِخ اُؼِّٞ الإَٗب٤ٗخ ٝالاعزٔبػ٤خ 

ٓٔبهٍبد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ػ٠ِ اصو  ( 2013كٞٛخ, ٍؾو ٓؾٔل ٝاُوطت, ٓؾ٢ اُل٣ٖ ) .46

رؼِْ ٝٗٔٞ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ أُٖبهف اُزغبه٣خ الأهك٤ٗخ, أُغِخ الأهك٤ٗخ ُِؼِّٞ اُزطج٤و٤خ, ٍَِِخ 

 (.1(اُؼلك )15اُؼِّٞ الإَٗب٤ٗخ, )

( كٝه اٍزوار٤غ٤بد اكاهح 2016ك٤َٖ, ٓض٠٘ ٝاثوا٤ْٛ, ٗٞه ف٤َِ ٝػجل اُقبُن, ٝهكح ) .47

رؼي٣ي ػ٤ِٔبد اكاهح أُؼوكخ ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ٝىاهح اُ٘وَ , ٓغِخ اُؼِّٞ أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ 

 8اُؼلك 22الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ, أُغِل

رؾو٤ن ٓزطِجبد اُوهبثخ الاكاه٣خ ػ٠ِ (  2015اُو٢َ٤, ثلاٍ عبٍْ ٝاُوًبث٢, ؽَٖ ك٤ِؼ  ) .48

ُؼلك ٖٓ  ٝكن ٓٔبهٍبد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ٌٓبرت أُلز٤ْٖ اُؼب٤ٖٓ
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اُٞىاهاد اُؼواه٤خ , ٓغِخ اُؼِّٞ ٓغِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ أُغِل 

 305 272  - 68اُؼلك   21

( , " اكاهح أُؼوكخ ٝأصوٛب  ك٢ الإثلاع 2005اٌُج٢َ٤ , ٕلاػ اُل٣ٖ ػٞاك ًو٣ْ , ) .49

أُقزِٜ أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ , عبٓؼخ اُز٘ظ٢ٔ٤" , كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ ٓوبهٗخ ُجؼ٘ ّوًبد اُوطبع 

 ثـلاك.

 الإثلاع كػْ ك٢ أُٞٛجخ اكاهح أثؼبك كٝه( 2013ٓزؼت, ؽبٓل ًبظْ ٝؽبعْ , ٍزبه ًبظْ ) .50

 عبٓؼخ ك٢ اُزله٤َ٣خ ا٤ُٜئبد أػٚبء ٖٓ ػ٤٘خ ٥هاء رؾ٤ِ٤ِخ اُزؼ٤ٔ٤ِخ كهاٍخ أُ٘ظٔبد ك٢

 .2, اُؼلك 15 أُغِلاُوبك٤ٍخ , ٓغِخ اُوبك٤ٍخ ُِؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝالإكاه٣خ , 

 / ثـلاك . 38ٓغِخ اُجؾٞس اُزوث٣ٞخ ٝاُ٘ل٤َخ اُؼلك  .51

( " ػلاهخ اكاهح أُؼوكخ الاٍزوار٤غ٤خ ٝاصوٛب ك٢ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ 2013ٓؾٔل , ٍِٔبٕ ػجل ) .52

, ٝكهاٍخ اٍزطلاػ٤خ ك٢ ّوًخ ا٤ٍب٤ٍَ ُلارٖبلاد ك٢ إَُٔٞ . ٤ًِخ اُؾلثبء ٝاُغبٓؼخ / 

 . 41ج٤ِخ / ثؾٞس َٓزوج٤ِخ , اُؼلك ٓوًي اُلهاٍبد أَُزو

( " أصو اكاهح أُٞاٛت ػ٠ِ أكاء أُئٍَخ ٖٓ فلاٍ 2014ٓوو١, ى٤ًخ ٣ٝؾ٤ب١ٝ , ٗؼٔخ , ) .53

, عبٓؼخ ثؤر٘ٚ   ٝأُؼٖوادالاُزياّ اُز٘ظ٢ٔ٤ " / كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ أُئٍَخ ا٤ُ٘ٛٞخ ُِؼ٤ٖو 

 / اُغيائو .اُغيائو / ٤ًِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ ٝرغبه٣خ ٝػِّٞ اُز٤َ٤و 

 ػٔبٕ . –, اُٞهام  1( " اكاهح أُؼوكخ ٓٔبهٍبد ٝأُلب٤ْٛ , 2007ٛأٌُِب١ٝ , اثوا٤ْٛ ) .54

( هأً أُبٍ أُٖوك٢ ا٤ُٔيح 2004أُٜل١ , ٕلاػ ٜٓل١ ٝاُـبُت , ٛبٛو ٓؾَٖ , ) .55

اُز٘بك٤َخ اُغل٣لح ُٔ٘ظٔبد الأػٔبٍ ك٢ ظَ الاهزٖبك اُوه٢ٔ " أُئرٔو ا١َُٞ٘ اُواثغ ٤ًِخ 

 الأهكٕ . –الاهزٖبك ٝاُؼِّٞ الإكاه٣خ , ػٔبٕ 

( " هاً أُبٍ اُلٌو١ ك٢ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ اُؼوث٤خ ك٢ ظَ 2011, ثله٢ٗٝ , ) ٛلٟ .56

اهزٖبك٣بد ؽل٣ضخ ,ثؾش ك٢ عبٓؼخ ؽ٤َجخ ثٖ ثٞػ٢ِ اُِْق , ٓغِخ اُؼِّٞ / ّٔبٍ اكو٣و٤ب / 

 أُِزو٠ اُل٢ُٝ اُقبٌٓ .

( رؤص٤و ٗظبّ الارٖبلاد ك٢ ْٓبهًخ أُ٘ظٔبد ثبُٔؼوكخ ٣2012ؾ٠٤, ٝى٣وح ٓؾٔل ) .57

ػ٤٘خ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ ػ٤٘خ ٖٓ أَُزْل٤بد  ٥هاءأُٞعٜخ ٗؾٞ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ , كهاٍخ رؾ٤ِ٤ِخ 

 .الأ٤ِٛخ ثبَُٕٔٞ , ثؾٞس َٓزوج٤ِخ

 

 الردائلىوالاطاروح

 

( " مٝ ػ٤ِٔبد اكاهح أُؼوكخ ك٢ ر٤ٔ٘خ 2007اثوا٤ْٛ , اؽلاّ ٝاؽٔل , لاٗب ٝػ٢ِ , ٤ٍٔوح ) .1

 اهث٤َ .  –اُؼب٢ُ ك٢ اُؼوام  ؼُِز٤ِٖاَُِٞى الإثلاػ٢ ُلٟ اُو٤بكاد اُغبٓؼ٤خ أُئرٔو اُؼب٢ُٔ 

٤خ ( رؤص٤و اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ اٍزوار٤غ2007الأؽٔو, ٍبٛو ػجل اٌُبظْ ) .2

اُؼ٤ِٔبد: كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ لاهاء ػ٤٘خ ٖٓ أُلهاء ك٢ اُْوًخ اُؼبٓخ ُِٖ٘بػبد اٌُٜوثبئ٤خ, 

 هٍبُخ ٓبعَز٤و , ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك, عبٓؼخ ثـلاك. 
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( " كٝه اكاهح أُؼوكخ ك٢ ٙٔبٕ رؾو٤ن عٞكح اُزؼ٤ِْ " / كهاٍخ 2015أٍبػ٤َ ٖٓ٘ٞه ) .3

غبٓؼخ ٜبكح أُبعَز٤و / ٤ًِخ اُزغبهح / هَْ اكاهح اػٔبٍ / اُؽبُخ اُغبٓؼخ الاٍلا٤ٓخ ثلي / ٤َُ٘ ّ

 . كَِط٤ٖ –الاٍلا٤ٓخ , ؿيح 

( " اٍب٤ُت الاًزَبة أُٖوك٢ ٝاٗؼٌبٍٜب ػ٠ِ 2015, ٓؾٔل هبٍْ ػجل اُقبُن , ) هو هلااُج٤ .4

ٖٓ َٓزْل٠ اُطٞى /  ٣٘ػ٤٘خ ٖٓ أُلاى اُزٔو ٥هاء٤َ ثؾش ٤ٓلا٢ٗ رؾِ أُؼوكخ أُ٘ظ٤ٔخ .

 رٌو٣ذ / هٍبُخ ٓبعَز٤و / اكاهح ٝاهزٖبك/ ثـلاك

( "أٍب٤ٍبد اكاهح أُؼوكخ" هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ اُز٣َٞن, 2011اُز٢ٔ٤ٔ, ٛبهم ك٤َٖ ) .5

 الأًبك٤ٔ٣خ اُؼوث٤خ أُلزٞؽخ / ٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك

الاٍزوار٤غ٤خ لإكاهح ( رؤص٤و اكاهح أُؼوكخ ك٢ اُٞظبئق 2006اُغوعو١, اؽٔل ؽ٤َٖ ؽَٖ ) .6

أُٞاهك اُجْو٣خ: كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ ك٢ ثؼ٘ اُْوًبد اُٖ٘بػ٤خ ك٢ ٓؾبكظخ ٤ٟٗ٘ٞ, هٍبُخ 

 ٓبعَز٤و , ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك, عبٓؼخ إَُٔٞ.

( "اكاهح أُٞٛجخ أُزٌبِٓخ ك٢ اُوطبع اُٖؾ٢ ,كهاٍخ 2011ؽبٓل , أصٔبه ٓور٠ٚ , ) .7

 عبٓؼخ ثـلاك. –ػب٢ُ ك٢ أَُزْل٤بد , ٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك  اٍزطلاػ٤خ ك٢ ٝىاهح اُٖؾخ , كثِّٞ

( " اٗؼٌبً اُؼلاهخ ث٤ٖ اكاهح أُٞٛجخ ٝاُزل٤ٌو الاثلاػ٢ ػ٠ِ اُزـ٤و 2015ؽٔٞك , ػٔبك ػ٢ِ ) .8

 أُ٘ظ٢ٔ " ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ا٤ٌُِبد , اٛوٝؽخ اُلًزٞهاٙ , عبٓؼخ ثـلاك / ٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك .

( "رؾ٤َِ ػلاهخ روبٗخ أُؼِٞٓبد ثلبػ٤ِخ اكاهح أُٞاهك 2006,) اُل٢ٔ٤ُ ,اؽَبٕ ػلا١ٝ ؽ٤َٖ .9

اُجْو٣خ ٝأصوٛب ك٢ ث٘بء اٌُلب٣بد اُغٞٛو٣خ / كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ػ٤٘خ ٖٓ ا٤ٌُِبد عبٓؼخ ثـلاك , 

 اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ,اكاهح ػبٓخ عبٓؼخ ثـلاك.

لٝه اكاهح أُؼوكخ ك٢ ( " ر٘بك٤َخ ٓ٘ظٔبد الاػٔبٍ ٛجوب  2015ُكٛبّ , ػجل اَُزبه اثوا٤ْٛ ,) .10

 GKاُزٞعٚ ٗؾٞ اُيثٕٞ ثبٍزقلاّ ٓؼ٤به اُو٤ْ أُٚبكخ/ ثؾش ٤ٓلا٢ٗ ك٢ ّوًز٢ اهث٤َ ٍز٤َ ٝ

 ٍز٤َ اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ اكاهح الاػٔبٍ عبٓؼخ ثـلاك.

( " أصو اٍزقلاّ رٌُ٘ٞٞع٤ب أُؼِٞٓبد ػ٠ِ كبػ٤ِخ ٝظبئق 2011اُيٛوا٢ٗ, ػجلالله ٓؾٔل, ) .11

خ ك٢ ك٣ٞإ ٝىاهح اُلاف٤ِخ اَُؼٞك٣خ /كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ , هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣

 الاكاهح اُؼبٓخ / عبٓؼخ ٓئرٚ اَُؼٞك٣خ.

( ٝاهغ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ هطبع 2014اُيٝاٛوح, اثوا٤ْٛ ػجل اٌُو٣ْ اؽٔل ) .12

, اُغبٓؼخ أَُزْل٤بد اُؾ٤ٌٓٞخ الأهك٤ٗخ: أُؼ٤وبد ٝاُؾٍِٞ, أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ الإكاهح

 الإٍلا٤ٓخ اُؼب٤ُٔخ, ػٔبٕ الأهكٕ. 

( اُزقط٤ٜ الاٍزوار٤غ٢ ٝاصوٙ ػ٠ِ ٓٔبهٍبد اكاهح 2015اُي٣لا٤٤ٖٗ, ٓلِؼ ػٞكح ػ٤بكح ) .13

أُٞاهك اُجْو٣خ: اُلٝه أُؼلٍ ُز٤ٌٖٔ اُؼب٤ِٖٓ: كهاٍخ رطج٤و٤خ ػ٠ِ ٝىاهح اُزوث٤خ ٝاُزؼ٤ِْ 

 الإٍلا٤ٓخ اُؼب٤ُٔخ, ػٔبٕ الأهكٕ. الأهك٤ٗخ, أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ الإكاهح , اُغبٓؼخ

( " رؾ٤َِ ٓوٞٓبد اكاهح أُؼوكخ ٝػلاهزٜب ثبلاثلاع 2005اَُبُْ , ى٣ٖ اُؼبثل٣ٖ عبٍْ ٓؾٔل ) .14

, كهاٍخ اٍزطلاػ٤خ ُؼ٤٘خ ٖٓ ٓزجو٢ اُْوًز٢   / اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ , عبٓؼخ اُجٖوح / ٤ًِخ اكاهح 

 ٝاهزٖبك .,

أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ ظَ اُزقط٤ٜ الاٍزوار٤غ٢, ( كؼب٤ُخ رقط٤ٜ 2007ٍب٢ٓ, ػٔو١ ) .15

كهاٍخ ؽبُخ ّوًخ ٓ٘بعْ اُلٍٞلبد, هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ اكاهح الاػٔبٍ ٓولٓخ ٤ٌُِخ اُؼِّٞ 

 الاهزٖبك٣خ, عبٓؼخ ث٤ٚٓٞبف ثب٤َُِٔخ.
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( اصو اٍزوار٤غ٤خ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ الاثلاع 2014اَُؼب٣لح, كٜل ؽبٓل ػجلالله ) .16

ٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ػ٠ِ ّوًبد الارٖبٍ الأهك٤ٗخ ( هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ الإكاهح اُغبٓؼخ اُز٘ظ٢ٔ٤ )كها

 اُؼِّٞ الإٍلا٤ٓخ اُؼب٤ُٔخ , الأهكٕ.

( " اكاهح أُؼوكخ اُْبِٓخ ك٢ اُلبػ٤ِخ اُز٘ظ٤ٔ٤خ ػ٠ِ ٝكن ٓلفَ 2005ٍِٔبٕ , ه٤ٌ ؽٔل , ) .17

 اكاهح ٝالاهزٖبك / ثـلاك .هأً أُبٍ اُلٌو١ كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ٝىاهح اٌُٜوثبء " اٛوٝؽخ ٤ًِخ 

( "اُؼلاهخ ث٤ٖ رقط٤ٜ أُٞاهك اُجْو٣خ ٝاُضوبكخ 2016اُْغ٤و١ , ٍٝبّ ػ٢ِ ؽ٤َٖ ) .18

اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٝرؤص٤وٛٔب ك٢ ًلبءح اكاء اُؼب٤ِٖٓ/ كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ػ٤٘خ ٖٓ أُٖبهف اُؼواه٤خ 

 اَُٞكإ. –اُقبٕخ , اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ك٢ اكاهح الاػٔبٍ عبٓؼخ ا٤ِ٤ُٖ٘ 

اٌّب٤ُخ رقط٤ٜ اُوٟٞ اُؼبِٓخ ك٢ أهطبه ػوث٤خ ٓقزبهح  ( 2013)ٓؤِٔو١, اه٢ٙ ػجل اُْ .19

 هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ الاهزٖبك, ٤ًِخ الإكاهح الاهزٖبك / عبٓؼخ اُجٖوح.   1995ا٠ُ  1980ُِٔلح 

( , ث٘بء ٓؾبكع هأً أُبٍ اُلٌو١ ٖٓ الأٗٔبٛ أُؼوك٤خ ٝٓلٟ 2006ٕبُؼ , اؽٔل ػ٢ِ , ) .20

ُْوًبد ,  كهاٍخ افزجبه٣ٚ لا كاء ػ٤٘ٚ ٖٓ َٓئ٢ُٞ ثؼ٘ اُْوًبد ك٢ اُوطبع  ُؾبع٤ٚٓلآزٜب 

اُٖ٘بػ٢ أُقزِٜ ك٢ ثـلاك , اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ ؿ٤و ْٓ٘ٞهح , ٤ًِخ الاكاهح ٝالاهزٖبك , عبٓؼخ 

 ثـلاك .

 

 ( " كٝه اكاهح أُؼوكخ ك٢ رؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ : كهاٍخ ؽبُخ2004اُؼب٢ٗ , ػ٢ِ كبئن , ) .21

ك٢ ّوًبد اُوطبع اُٖ٘بػ٢ اُؼبّ " هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ ػِّٞ اكاهح الاػٔبٍ / ٤ًِخ اكاهح 

 ٝالاهزٖبك / عبٓؼخ ثـلاك .

( " اُؼلاهخ ث٤ٖ فٖبئٔ اُج٤ئخ ًَٝ ٖٓ ا٤ٌَُٜ 1999اُؼب٢ٗ , ٓئ٣ل ػجلاٌُو٣ْ ّبًو ) .22

–الاكاهح ٝالاهزٖبك ٤ًِخ  –اُز٘ظ٢ٔ٤ ٜٝٗٔ اُو٤بكح ٝأصوٛب ك٢ كبػ٤ِخ أُ٘ظٔخ " أٛوٝؽخ كًزٞهاٙ 

 اُغبٓؼخ  أَُزٖ٘و٣خ. –اكاهح اػٔبٍ 

( "اكاهح أُٞٛجخ ٝأُولهح اُغٞٛو٣خ ُِٔٞاهك اُجْو٣خ 2013ػجبً , ؽ٤َٖ ٤ُٝل ؽ٤َٖ ) .23

عبٓؼخ  –اكاهح اػٔبٍ  -٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك–ًق٤به ٤ُِٔيح اُز٘بك٤َخ ُِٔ٘ظٔبد " هٍبُخ ٓبعَز٤و 

 ثـلاك.

اكاهح أُؼوكخ ك٢ ث٘بء أُ٘ظٔبد أَُزوِخ / كهاٍخ ؽبُخ / ( " كٝه 2013ػجِخ , ؽٔبك١ , ) .24

 اُغيائو . –ٓبعَز٤و , ٤ًِخ اُؼِّٞ الاهزٖبك٣خ / هَْ ػِّٞ اُز٤٤َو / عبٓؼخ ا٢ٌُِ 

( اكاهح أُٞاهك 2005اُؼيا١ٝ, ٓؾٔل ػجل اُٞٛبة ٓؾٔل ٝ اُغوعو١, اؽٔل ٤ٍِٔبٕ ٓؾٔل ) .25

 222( 8 2) 1ٗظو٣خ رؾ٤ِ٤ِخ  , رـ٤ٔ٘خ اُواكل٣ـٖ  اُجْو٣خ ٝآٌب٤ٗخ رطج٤ن اُغٞكح اُْبِٓخ  كهاٍخ
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( " اصو ػ٤ِٔبد اكاهح أُؼوكخ اُغٞٛو٣خ ك٢ كبػ٤ِخ 2010اُؼٌَو١ , ٛ٘بء عبٍْ ٓؾٔل , ) .26

ٓئٍَبد اُزؼ٤ِْ اُؼب٢ُ / كهاٍخ رطج٤و٤خ ك٢ ٤ًِبد عبٓؼخ اُوبك٤ٍخ , هٍبُخ ٓبعَز٤و ثؾش 

 ؼخ اُوبك٤ٍخ .ْٓ٘ٞهح / ٤ًِخ اكاهح ٝاهزٖبك , عبٓ

( "  اكاهح أُؼوكخ ٝكٝهٛب ك٢ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ " اٛوٝؽخ 2012ػ٠َ٤ , ٓؾٔل , ) .27

 كًزٞهاٙ / ٤ًِخ الاكاهح ٝالاهزٖبك / اكاهح اػٔبٍ / عبٓؼخ كْٓن.

( اصو اٍزوار٤غ٤بد اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ ك٢ رؾو٤ن 2011اُل٤بٗ, ٓغ٤ل ؽ٤ٔل ٛبٛو ) .28

٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ٝىاهح اُ٘وَ, هٍبُخ ٓبعَز٤و, ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزٖبك,  اُ٘غبػ الاٍزوار٤غ٢, كهاٍخ

 عبٓؼخ ثـلاك.
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( , " أُ٘بؿ اُز٘ظ٢ٔ٤ ٝكٝهح ك٢ رطج٤ن اكاهح 2013أُطوك٢ , ٓؾٔل ثٖ ٤ٍِْ ػط٤خ , ) .29

أُؼوكخ " / ٖٓ ٝعٜخ ٗظو اُؼب٤ِٖٓ ك٢ آبهح ٓ٘طوخ أُل٣٘خ أُ٘ٞهح / هٍبُخ ٓبعَز٤و / ك٢ 

/ ٤ًِخ اُلهاٍبد اُؼ٤ِب / هَْ اُؼِّٞ االاكاه٣خ / عبٓؼخ ّبهٗن اُؼوث٤خ ُِؼِّٞ الا٤٘ٓخ اُؼِّٞ الاكاه٣خ 

 اُو٣بٗ . -/ أُل٣٘خ أُ٘ٞهح 

( " اصو أُ٘ظٔخ ك٢ اٍ٘بك اثؼبك اُز٘بكٌ" 2000أُؼٔٞه١ , ا٣ضبه ػجل اُٞٛبة ٓؾٔل ) .30

 اٛوٝؽخ كًزٞهاٙ كَِلخ ؿ٤و ْٓ٘ٞهح ك٢ ػِّٞ اكاهح الاػٔبٍ , ثـلاك.

ىنترنتالا
( ٤ًق ٢ٛ ؽبُخ اكاهح أُٞٛجخ ك٢ اُْوًبد اَُؼٞك٣خ , هئ٤ٌ 2009اُؼل٢ِ٣ , صبٓو ٓؾٔل ) .1

 اكبم الاثلاع ُِغٞكح ٝاُزلهة .

  www.ahjaredH .comًو٣ْ ػجل الا٤ٓو, ٖٓوف اّٞه    .2

  http://wwwtabat .comki( اكاهح أُٞاٛت 2016ٗـْ ) –اُ٘ؼٔخ  .3
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 بسم الله الرحمن الرحٌم

 جمهورٌة العراق

 

 السادة المجٌبون المحترمون

 تحٌة طٌبة واحترام ......

لة الاستبانة بصراحة ئسوتعاونكم معنا فً الإجابة على ا الاستقصاءأن مشاركتكم الفعالة فً هذا 

الموسوم )إدارتً المعرفة والموهبة فً  الدراسةوموضوعٌة تُعد ضرورٌة فً اغتناء 

المصارف وتأثٌرهما على فاعلٌة إدارة الموارد البشرٌة / دراسة استطلاعٌة فً عٌنة من 

باحث تفضلكم بقراءة جمٌع فقرات الاستبانة بدقة المصارف التجارٌة العراقٌة ( لذا ٌأمل ال

ووضوح, ونظراً لما نعهدهُ فٌكم من خبرة وقدرة علمٌة وكونكم الأقدر على التعامل مع فقرات 

( تحت الإجابة التً تختارونها , ونود إعلامكم بان √الاستبانة , لذا نرجو الإشارة بعلامة )

لذكر الاسم أو  ضرورة فقط , لذا لا الدراسة المعلومات التً ستدلون بها تستخدم للأغراض

 التوقٌع على الاستمارة , وأخٌراً نثمن جهودكم وتعاونكم معنا خدمة لهذا البلد.

 علما إن المقصود :

ثؤٜٗب ػ٤ِٔخ ر٘ظ٤ٔ٤خ ٓزٌبِٓخ ٖٓ أعَ رٞع٤ٚ ْٗبٛبد أُ٘ظٔخ ُِؾٍٖٞ اكاهح أُؼوكخ: -1

ٝاٍزقلآٜب ٖٓ هجَ الأكواك ٝاُغٔبػبد ٖٓ ػ٠ِ أُؼوكخ ٝفيٜٗب ْٝٓبهًزٜب ٝرط٣ٞوٛب 

 اعَ رؾو٤ن أٛلاف أُ٘ظٔخ .

ٓغٔٞػخ ٖٓ اُؼ٤ِٔبد ٝاُجوآظ ٝأُؼب٤٣و اُضوبك٤خ أُزٌبِٓخ اكاهح أُٞٛجخ: ثبٜٗب  -2

أُٖٔٔخ ُغنة ٝرط٣ٞو ْٝٗو أُٞاٛت ٝأُؾبكظخ ػ٤ِٜب ٝرِج٤خ اؽز٤بعبد الأػٔبٍ 

 .وجَثٜلف رؾو٤ن الأٛلاف الإٍزوار٤غ٤خ ك٢ أَُز

كبػ٤ِخ اكاهح أُٞاهك اُجْو٣خ: ثؤٜٗب ػ٤ِٔخ ٗظب٤ٓخ ٝه٤ٍٔخ رْٖٔ ُو٤بً رٌب٤ُق ًَ  -3

ثوآظ ٛنٙ الإكاهح ٝٓ٘بكؼٜب ٝٓوبهٗزٚ ٓغ أكاء أُ٘ظٔخ اَُبثن , ٝأكاء أُ٘ظٔبد 

 .ًٝنُي ٓوبهٗزٚ ٓغ أٛلاف أُ٘ظٔخ أُ٘بكَخ,

 الباحث
 ماجد إبراهٌم حمادي

 

 

 

 

 

وزارة التعلٌم العالً والبحث 

 العلمً
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 ( أٓبّ اُغٞاة أُ٘بٍت ُطلب .اّبهح ) ٓؼِٞٓبد أ٤ُٝخ رؼو٣ل٤خ ٙغ

 

 أٗض٠             اُغٌ٘:                      مًو -1

 

 اُزؾ٤َٖ اُؼ٢ِٔ:       ثٌبُٞه٣ًٞ         كثِّٞ ػب٢ُ         ٓبعَز٤و           كًزٞهاٙ         -2

 

  35-31   30-25  اُؼٔو: -3

   36-40   41-45  

 كٞمكٔب  50   46-50   

 

   20 -15               15 -10            10 -5          ٍ٘ٞاد كبهَ 5 ٍ٘ٞاد اُقلٓخ  -4

20- 25                                                                      30- 35 

 

 ٍ٘ٞاد اُقلٓخ ك٢ أُٖ٘ت اُؾب٢ُ )      ( ٍ٘خ. -5

 

 اُلٝهاد اُزله٣ج٤خ أُزقٖٖخ ػلك كوٜ    -6

  .كافَ اُؼوام )      ( كٝهح 

 .فبهط اُؼوام )     ( كٝهح 
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 اولاً: إدارة المعرفة 

 العبارات ت البعد
 المقٌاس

 لا اتفق محاٌد اتفق اتفق بشدة
لا اتفق 

 بشدة

فة
ر
مع

 ال
ٌد

ول
ت

 

      الداخلٌةٌعتمد المصرف فً تولٌد المعرفة على الخبرات  1

      لا ٌحتاج المصرف الى تولٌد معرفة جدٌدة 2

      ٌسعى المصرف لإقامة تحالفات معرفٌة مع المصارف الأخرى 3

      اغلب المعرفة المكتسبة هً نتٌجة عملٌات التجربة 4

      ٌعمد المصرف لخلق معرفة خاصة به 5

      متوفرة فً المصرفتولٌد المعرفة ٌحتاج الى دراٌة غٌر  6

فة
ر
مع

 ال
ن
ز
خ

 

      ٌقوم المصرف بحفظ المعرفة فً حواسٌب مركزٌة 7

      تحرص إدارة المصرف على إدامة الخزٌن المعرفً 8

      ٌجري التحدٌث المستمر على المعرفة المخزنة 9

      هنالك مجال واسع لاستخدام التقنٌات الحدٌثة لخزن المعرفة 10

      توجد مرونة عالٌة فً عملٌات خزن المعرفة  11

فة
ر
مع

 ال
ر
ش
ن

 

      تعد النشرات والتقارٌر الداخلٌة وسٌلة رئٌسة لنشر المعرفة 12

      ٌصدر المصرف منشورات علمٌة حول العمل بقصد نشر المعرفة 13

      المعرفة الموجودة فً المصرف متاحة لجمٌع العاملٌن 14

      المعرفة من خلال اللقاءات بٌن الخبراء والعاملٌن فً المصرفتنشر  15

      ٌعمل المصرف بأسلوب الفرٌق لتحقٌق مشاركة المعرفة بٌن العاملٌن 16

فة
ر
مع

 ال
ق

بٌ
ط

ت
 

      ٌعتمد المصرف فً تطبٌق المعرفة على الارشاد والتوجٌه 17

18 
لإنجاز المهام الموكلة ٌوجد تخوٌل للصلاحٌات بشكل كبٌر للعاملٌن 

 لهم
     

19 
ٌستند المصرف فً تطبٌق المعرفة على بناء قاعدة بٌانات توفر 

 فرص الاستفادة من المعرفة 
     

20 
ٌواجه العاملٌن فً المصرف  صعوبة فً تطبٌق المعرفة بسبب 

 التخوف من حدوث الأخطاء
     

21 
حتى وان كانت ٌمنح المصرف العاملٌن فرصة تطبٌق معارفهم 

 النتائج دون مستوى الطموح
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 ثانياً: إدارة الموهبة 

 العبارات ت البعد

 المقٌاس

 لا اتفق محاٌد اتفق اتفق بشدة
لا اتفق 

 بشدة

بة
وه

لم
 ا
ب

طا
تق
س
ا

 

      . ٌعتمد المصرف طبٌعة الوظائف وأدوارها عند استقطاب الموهبة 22

      المواهب الخارجٌة مقارنة بالداخلٌةٌمٌل المصرف لاستقطاب  23

24 
ٌستقطب المصرف الأفراد الموهوبٌن بسهولة مقارنة بالمصارف 

 الأخرى
     

      ٌضع المصرف برامج ومحفزات لاستقطاب الموهبة بنجاح 25

26 
ٌستقطب المصرف الموهبة باعتبارها من المصادر المهمة  لتحقٌق 

 أهدافه وإضافة القٌمة له
     

بة
وه

لم
 ا
اء

اد
ة 

ر
دا
ا

 

27 
ٌمتلك المصرف القدرة على توفٌر الأمن ا للازم للعاملٌن الموهوبٌن 

 فً الأقسام كافة
     

28 
ٌمتلك المصرف القدرة على وضع اوزان لأهداف العاملٌن 
 . الموهوبٌن بشكل مختلف استناداً المعاٌٌر معروفة من قبلهم

     

29 
على تحدٌد إجراءات الأداء بشكل معروف ٌمتلك المصرف القدرة 

 من قبل العاملٌن الموهوبٌن
     

30 
ٌمتلك المصرف القدرة على القدرة على توفٌر الاتصالات اللازمة 

 بٌن العاملٌن الموهوبٌن والمشرفٌن أثناء مدة  التقٌٌم 
     

بة
وه

لم
 ا
ر
وٌ

ط
ت

 

31 
والعاملٌن الموهوبٌن ٌوفرا لمصرف معلومات كافٌة لكل من المدراء 

 فً كل مرحلة من دورة إدارة الأداء
     

32 
ٌعتمد المصرف أسس محددة لتحدٌد متطلبات خطط تطوٌر الأفراد 

 مستندة على المعاٌٌر المعروفة من قبلهم
     

33 
تعتمد خطط تطوٌر الأفراد على المعلومات الشخصٌة للموظف, 

 الخ...وسنوات الخدمة, وبٌانات إدارة الأداء
     

34 
لا ٌحتاج المصرف الى اسس محددة لتحدٌد متطلبات خطط تطوٌر 

 الاداء
     

35 
تمتاز خطط تطوٌر الأفراد باستمرارٌة ودٌمومة التجدٌد اعتمادا 

 على التغٌرات فً المعلومات الخاصة  بالعمل والعاملٌن الموهوبٌن
     

36 
والمدراء على تكوٌن خطة ٌساعد المصرف العاملٌن الموهوبٌن 

 تطوٌر مستندة الى طرائق أداء الوظٌفة
     

37 
تربط نظما لتعوٌض فً المصرف بخطة تطوٌر العاملٌن لضمان 

 التناسب بٌن الأجور والأداء
     

38 
تقوم إدارة المصرف بوضع مقاٌٌس لمراقبة ومتابعة أداء المتدربٌن 

 التطوٌرلمعرفة الأداء المتضارب مع أهداف 
     

بة
وه

لم
 با

ظ
فا
حت

لا
ا

 

39 
ٌمتلك المصرف القدرة على تقٌٌم الفجوات بٌن متطلبات الوظٌفٌة 

 الحالٌة والمستقبلٌة لتحدٌد خطط التطوٌر على أساسها
     

40 
ٌمتلك المصرف معلومات متكاملة عن المسار الوظٌفً للعاملٌن 

 الموهوبٌن لدٌه
     

41 
معلومات الموارد البشرٌة معلومات عن التغٌرات توفر نتائج نظام 

 التً تحصل فً خصائص العاملٌن الموهوبٌن
     

42 
توجد شروحات وتوضٌحات مقنعة ومفهومة للعاملٌن الموهوبٌن 

 لإدراك رؤٌة  المصرف ورسالته
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      ٌشجع المصرف روح الإبداع لدى العاملٌن الموهوبٌن لدٌه 43

44 
لمصرف أقامها لحلقات النقاشة بٌن أفراده لاستثمار طاقاتهم ٌشجع ا 

 الفكرٌة وتعزٌز ولائهم
     

45 
ٌعد المصرف الحوافز المادٌة والمعنوٌة من المتطلبات الأساسٌة 

 للاحتفاظ بالموهوبٌن وتشجٌعهم ولانجاز مهمات العمل بفاعلٌة
     

 

 ثالثا: فاعلية ادارة الموارد البشرية

اد
بع

لا
ا

 

 العبارات ت

 المقٌاس

اتفق 
 بشدة

 لا اتفق غٌر متاكد اتفق
لا اتفق 

 بشدة

ة 
رٌ

ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا
ط

طٌ
خ
ت

 

 
  التخطٌط للموارد البشرٌة  هو :

46 
      جزء من التخطٌط الشامل للمصرف

47 
      تتماشى أهدافه مع خطط واهداف المصرف

48 
      بٌئة الاعمالباستمرارٌته لمواجهة التغٌرات المتسارعة فً 

49 
      ٌتضمنه إطارا زمنٌا محددا

50 
      ٌستند الى معلومات دقٌقة

51 
      ٌساعد على توفٌر الموارد البشرٌة ذات الكفاءة العالٌة

52 
      ٌسهم بالتنسٌق بٌن مختلف الأقسام عند القٌام به

ة 
رٌ

ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا
ب

طا
تق
س
ا

 

 
  البشرٌة ٌتمثل بـ : الغرض من استقطاب الموارد

53 
      اجتذاب الأكفاء لشغل الوظائف بشكل مستمر

54 
      وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب

55 
      عمل اختبارات وامتحانات للمرشحٌن لشغل الوظائف

56 
      اختٌار العاملٌن على أساس الكفاءة والجدارة

57 
      الاعتماد على معاٌٌر موضوعٌة

58 

عدم تأثره  بالضغوط الاجتماعٌة على قرار اختٌار العاملٌن فً 

 المصرف

     

 ٌتاثر قرار اختٌار العاملٌن بالاعتبارات الشخصٌة 59
     

60 
      اعتماد نظام للاستقطاب ٌتصف بالسرعة والدقة

ر 
تٌا

خ
لا
ا

ن
ٌٌ
تع

وال
 

 الغرض من الاختٌار والتعٌن هو : 
     

 استخدام الأفراد الذٌن  تتوفر فٌهم الشروط  اللازمة لأداء العمل 61
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 عن الأفراد الصالحٌن لشغل الوظائف الشاغرة الدراسة 62
     

 المفاضلة بٌن المتقدمٌن لشغل الوظائف وفق المعاٌٌر العلمٌة 63
     

 انتقاء الأفراد الذٌن تنطبق علٌهم معاٌٌر المنظمة 64
     

 اختٌار العاملٌن وفقا لمؤهلاتهم بغض النظر عن اعتبارات اخرى 65
     

 

 

  ٌهدف تدرٌب الموارد البشرٌة الى : 

ة 
رٌ

ش
الب

د 
ر
وا

لم
 ا
ب

رٌ
تد

 

      تزوٌد العاملٌن بالأفكار الجدٌدة التً تخص عملهم 66

      مساعدة العاملٌن على تبنً أسالٌب جدٌدة فً العمل 67

      المستجدات فً مختلف المجالاتمواكبة  68

      ضمان استخدام التقنٌات الحدٌثة فً تخطٌط البرامج التدرٌبة وتنفٌذها 69

      توفٌر المهارات التً تسمح للعاملٌن بالتقدم الوظٌفً 70

 

  ٌؤدي تقٌٌم الأداء إلى : 

ء 
دا
لا
 ا
ٌم

قٌ
ت

 

      تزاٌد الشعور بالمسؤولٌة لدى العاملٌن 71

      رفع مستوى الفاعلٌة الخاصة بالمنظمة 72

      تنمٌة أداء العاملٌن وتطوٌره 73

      اعتماد معاٌٌر لتقٌٌم الأداء واضحة ومحددة 74

      اخبار العاملٌن بنتائج تقٌٌم أدائهم 75

 

76 
 اتاحة الفرصة للعاملٌن للاعتراض على نتائج تقٌٌم أدائهم

     

ن 
ملٌ

عا
 ال

ز
فٌ
ح
ت

 
 

 تهدف  الرواتب والحوافز بالاتً
 

77 
 تتناسب مع ظروف معٌشة العاملٌن فً المصرف

     

78 
 تستند  أسس موضوعٌة

     

79 
 تكون مصدر لجذب ذوي الكفاءات العالٌة

      

80 
 تحفٌز العاملٌن  لرفع مستوى أدائهم

     

81 
 الواجبات والمسؤولٌاتاعتمادها على الموازنة بٌن 

     

82 
 ربط المكافاة بمعدل الأداء والإنتاجٌة
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 اسمال الشخاص التي تم مقابمتيم شخصيا( 2الممحق )

 مكان العمل المنصب السم ت
 مدير الموارد البشرية في مصرف بغداد مدير محمد عدنان 1

مدير الموارد البشرية في مصرف  مدير عمي ميدي كريم 2
 الىمي العراقي

مدير التخطيط والتدريب/ مصرف  م. مدير صبا باسم ندا 3
 الشرق الوسط

 مديرمصرف الراقدين / فرع المحيط مدير نادية عبدالستار عبد الجبار 4

معاون مدير مصرف الرشيد فرع  مدير نياية سايس عمك 5
 الصالحية

 مصرف الرافدين مديرية الحصال مدير صلاح جابر محمد 6

مدير الموارد البشرية/مصرف الرافدين  مدير ىيثم جمعة حمود 7
 فرع المحيط

 مدير مصرف الرافدين / فرع الزىرال مدير روال جواد عباس 8
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 اسمال محكمين الستبانة( 3الممحق )

 انزخظض انؼبو الاعى د
انزخظض 

 انذقٛق
 يكبٌ انؼًم

 انغبيؼخ انؼشاقٛخ يؼٌٕ انؼًٛذ يٕاسد ثششٚخ ػبيخاداسح  ا.د طلاػ انذٍٚ ؽغٍٛ انٓٛزٙ 1

 يٕاسد اداسح اػًبل ا.د طلاػ انذٍٚ ػٕاد انكجٛغٙ 2
عبيؼخ ثغذاد/ كهٛخ الاداسح 

 ٔالاقزظبد

 عبيؼخ ثغذاد اداسح يظبسف اداسح يبنٛخ ا.د يظطفٗ يُٛش 3

 كهٛخ انًأيٌٕ انغبيؼخ يٕاسد اداسح اػًبل ا. فبئض  بص٘ انجٛبرٙ 4

 كهٛخ انًأيٌٕ انغبيؼخ يٕاسد ثششٚخ اداسح اػًبل ي ٚذ ػجذانكشٚى انُقٛت ا.و.د 5

 كهٛخ انًأيٌٕ انغبيؼخ اداسح يبنٛخ اداسح ػبيخ ا.و.د ػذَبٌ ربّٚ انُؼًٛٙ 6

 انغبيؼخ انؼشاقٛخ/ كهٛخ الاػلاو ادة انهغخ انؼشثٛخ ا.و.د اًٚبٌ ػهٙ خًٛظ 7

 اؽظبء رطجٛقٙ اؽظبء ؽغٍٛ عبعى شٛؾبٌ ا.و.د 8
انغبيؼخ انؼشاقٛخ /كهٛخ الاداسح 

 ٔالاقزظبد

 كهٛخ انًأيٌٕ انغبيؼخ يٕاسد ثششٚخ اداسح ػبيخ ا.و.د فبػم ؽًذ انقٛغٙ 9

 اعزشارٛغٛخ اداسح اػًبل ا.و.د خبنذٚخ ػطب 10
انغبيؼخ انؼشاقٛخ/ كهٛخ الاداسح 

 ٔالاقزظبد

 يٕاسد ثششٚخ اداسح اػًبل ا.و .د عبيٙ اؽًذ ػجبط 11
انؼشاقٛخ/ كهٛخ الاداسح انغبيؼخ 

 ٔالاقزظبد

  يؾبعجخ ا.و.د ثكش اثشاْٛى يؾًٕد 12
انغبيؼخ انًغزُظشٚخ/ كهٛخ 

 الاداسح ٔالاقزظبد
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 الدراسة( اليياكل التنظيمية لممصارف عينة 4الممحق )

 

ىالؼوكلىالتنظوميىلمصرفىبعداد
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ىمصرفىاذورالؼوكلىالتنظوميىل
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ىالخلوجالؼوكلىالتنظوميىلمصرفى
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ىالؼوكلىالتنظوميىلمصرفىالذرقىالاودطىللادتثمار
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ىالمتحدىللادتثمارالؼوكلىالتنظوميىلمصرفى
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ىمصرفىالاهليالؼوكلىالتنظوميىلل
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