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The current research aims to identify the role of enlightened leadership as an 

independent variable in terms of its dimensions represented by (role model, 

developer, servant, visionary, communicator, adaptive) in enriching human 

resources as a dependent variable in terms of its dimensions represented by 

(psychological enrichment, cognitive enrichment, technical enrichment) at the 

University of Duhok. The research relied on statistical methods according to 

the program (SPSS, Ver. 26), the program (AMOS, Ver. 24) and (descriptive 

analytical method) in processing the data related to the research, while the 

questionnaire was used as a main tool in collecting data and information from 

a random sample consisting of (195) researchers from the functional staff in 

the researched organizations. The research reached several results that 

confirmed the existence of correlation and direct moral influence between 

enlightened leadership and enriching human resources at the level of their 

total and partial dimensions. In light of this, several proposals were presented 

that emphasize the need to pay attention to enlightened leadership and work to 

possess the dimensions that express it and apply them to enhance the 

enrichment of human resources. 
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 اسهامات أبعاد القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية
 نة من الملاكات الوظيفية في جامعة دهوك   دراسة تشخيصية تحليلية لآراء عي      
                                                                       
الباحثة: رحمة عبدالسلام عبد                   أحمد سليمان محمد الجرجري   .د.م.أ 

 ntu.edu.iq@aljarjari_ahmad    iqntu.edu.@rahma_abd 
 المستخلص:

يهدف البحث الحالي إلى التعرف على دور القيادة المستنيرة كمتغيررر تسررتدلا ةدألررد  اعررادة المم لررد     
 تعتمررد كمتغيررر البشررريد المرر،ارد إثرررا  فرري( التكيفرري المتصررلا  الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  ب

دنرري( فرري ةاتعررد دارر،د  واعتمررد الت الإثرررا  المعرفرري  الإثرررا  النفسرري  الإثرررا ) ِ  ب المم لررد  اعررادة ةدألررد
و  AMOS,Ver.24)  وبر ررات  )(SPSS,Ver.26)البحررث علررى اأبرراليا الإ صررابيد وفرر  ةر ررات  

)المررنه  ال،يررفي التحليلرري( فرري تعالنررد الخيا ررال المختصررد االبحررث  فرري  ررية  رر  ابررتخدا  اأبررتبا د 
( تبح،ثررام تررة الم كررال 195كأداة ربيسد في ةمع الخيا ال والمعل،تال تة عيند عش،ابيد تك، د تررة )

عرردة  ترراب   كرردل علررى وةرر،د ع  ررال ار بررا  ال،ظيفيررد فرري المن مررال المبح،ثررد  و ،يررلا البحررث إلررى 
و ررررأثير تعن،يررررد نردلررررد ةررررية القيررررادة المسررررتنيرة وىثرررررا  المرررر،ارد البشررررريد علررررى تسررررت،   اعادامررررا الكليررررد 
والنزبيد  وفي ض،  ذلك     درردل  عرردة تدتر ررال  ىكررد علررى ضرررورة إيرر   اأاتمررا  االقيررادة المسررتنيرة 

 والعملا على اتت د الأاعاد المعخرة عنها و طخيدها لتعزيز إثرا  الم،ارد البشريد.
. القيادة المستنيرة، الإثراء الوظيفي، إثراء الموارد البشرية، جامعة دهوكالكلمات المفتاحية:   

 
 مقدمة:

والتف،ق  وي،أ الى  حدي  التميز التنافسرري  وبخايررد فرري ظررلا النناح  إلى عاتد المن مال  سعى    
 اأاميررد  تمتررع الترري الحك،تيررد الناتعررال المن مررال ارر ة  ارر  ةيئد تتغيرة وتعدرردة ويررديدة التنرراف   وتررة

التعلرري   ولأةررلا ال،يرر،ذ الررى ذلررك فهرري احاةررد الررى  سررخير ت،ارداررا  ابررت مار إلررى  هرردف ك، هررا االغررد
الرر   لعررد ترر،ردام ابررترا ينيام ثمينررام لعتمررد عليرر  إدا  و واتكا يا ها المتا د  ولعلا تة ةينها الم،رد البشررر  

المن مال الى  د كخير وبخايررد المررىالية تررنه  والرر ية لمتلكرر،ت الداةليررال والدرردرال والمعرفررد ان،ا ررا 
العمررررلا  وعلررررى  حرررر، اررررال علررررى المن مررررال العمررررلا علررررى إثرررررا  ت،ارداررررا البشررررريد اأاعاداررررا )النفسرررريد  

 الترري المعايرررة التحرردلال فهرر  علررى الدرردرة  متلررك المعرفيررد  التدنيررد(  عخررر   مررا  إداريررد فاعلررد و اةحررد
 إلناةيررد عمررلا ةيئررد التعاوت  وىلنرراد ثدافد غرس   ةلا تة المناببد الأدوال وابتخدا  المن مال   ،اةهها
لمكررة واأةتكار  و د كا ت القيادة المستنيرة وا دة تة  لك الأ ما  والتي  تس  اسررمال  اأةداع  تضمة
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  الخررردو   الرؤيررر،   المتصرررلا  التكيفررري(  فالقيرررادة مطررر،رال  الدررردوة ) ِ  بالتعخيرررر عنهرررا االأاعررراد المم لرررد 
 يرراد د االأيررالد والشررع،ر ةر بررد المن مررد   تسرر  فرري الأترر،ر امنريررال  ررا  وىلمررا  واع إدراد عا  اشكلا

 البشررريد  رر،فير المرر،ارد عخررر وىتكا ا رر  الدابررد لدرردرال  ت ررلا ابررتخداتام  يتطلررا وارر ا  والتطرر،ير  فرري التنديررد
 المرة،ة تة  لك المن مال. ال   لسه  إلى الأاداف الأدا  لتحدي  والمدربد  و حفيزاا الماارة

علي  لغرض التعرف على الدور ال   لمكة  ت  مارب  القيررادة المسررتنيرة فرري  ثرررا  المرر،ارد البشررريد     
 ررراوذ البا  رررات درابرررد الع  رررد ةينهمرررا فررري تيررردات اح ررري ةديرررد ضرررمة ةيئرررد تن ما نرررا المحليرررد تم لرررد 

اناتعد دا،د عخر ابتط ع ارا  عيند تة الم كال ال،ظيفيد فيهررا  ةهرردف ارتبررار ع  ررال اأر بررا   
والتررأثير ةينهمررا  وذلررك ضررمة  ربعررد تبا ررث ت  لررت اررا  ين المبحررث اأوذ )تنهنيررد البحررث(  المبحررث 
ال رررا ي )النا رررا الن رررر (  المبحرررث ال الرررث )النا رررا الميررردا ي للبحرررث(  المبحرررث الراارررع )اأبرررتنتاةال 

 والمدتر ال وآلي   نفي اا(.
 المبحث الاول: )منهجية البحث(

 أولًا: مشكلة البحث
لم لا الم،رد البشر  المر كررز اأبرراس فرري  نرراح المن مررال  عخررر الخخرررال والكفررا ال والمررىا ل      

الترري لمتلكهررا وبمرررا لمكنرر  ترررة  حديرر  ااررردافها  تمررا فرررض علرررى القيررادال الإداريرررد فرري المن مرررال  ت 
 عمررررلا علررررى إثرررررا  ت،ارداررررا البشررررريد فرررري ة،ا خهررررا )النفسرررريد  المعرفيررررد  التدنيررررد(  ويسررررتلز  ذلررررك  خنيهررررا 
لأبررراليا والسرررل،كيال والمماربرررال لعرررلا ترررة ةينهرررا ترررا لنسرررد القيرررادة المسرررتنيرة تعخررررة عنهرررا اأاعادارررا 

 تتغيررر   ااميررد يىكررد  حرر، وعلررى  (التكيفرري المتصررلا  الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  بالمم لررد 
دةيررال الترري  ناولررت اررر ية الأ وبمراةعررد للمن مررال ( البشررريد المرر،ارد وىثرررا  المسررتنيرة القيررادة) البحررث

المتغيرية ا ضح عررد  وةرر،د درابررد ارتخرررل الع  ررد ةينهمررا علررى المسررت،يية الأكررادلمي والميرردا ي  تمررا 
وة،د فن،ة تعرفيد في تناذ الع  د ةينهمررا  فضرر م عررة الزيررارال الميدا يررد للبا  ررات   يخص للبا  ات

والتررري ابرررفرل عرررة وةررر،د  الرررد ترررة الغمررر،ض فررري ادراد و فسرررير تتضرررمنال تتغيرررر  البحرررث )القيرررادة 
المسررتنيرة واثرررا  المرر،ارد البشررريد( وبت،ةها هررا الحدي ررد ونخيعررد ع  ررال اأر بررا  والتررأثير ةينهمررا  والترري 
 عك  وة،د فن،ة تيدا يد  تما  فز البا  ات الى درابتهما فرري ةيئررد تن ما نررا المحليررد  م لررت اناتعررد 
دا،د وي،أم الى تعالند تشكلد اح يد   ريد وتيدا يررد  ررأنرل ةتسرراؤذ ربرري  تفررادةن اررلا  عررد القيررادة 

 تررردر ( التكيفررري المتصرررلا  الرؤيررر،   الخررردو   المطررر،ر  الدررردوة ) ِ  بالمسرررتنيرة ةدألرررد  اعادارررا المم لرررد 
( فررري الميررردات المبحررر،كن كمرررا لمكرررة النفسررريد  المعرفيرررد  التدنيرررد)  اعرررادة ةدألرررد البشرررريد المررر،ارد لإثررررا 

  أنير تشكلد البحث في ض،  إثارة التساؤأل ا  يدن  
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تا نخيعد ع  د اأر با  ةية القيادة المستنيرة ةدألد  اعاداررا علررى المسررت،يية الكلرري والنزبرري  -1
 وىثرا  الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثدن.

المسررتنيرة ةدألررد  اعاداررا علررى المسررت،يية الكلرري والنزبرري فرري تررا نخيعررد ع  ررد  ررأثير القيررادة  -2
 إثرا  الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثدن.

 ثانياً: أهمية البحث
  تم لا  اميد البحث تة عدة اعتبارال )  ريد وتيدا يد(  وعلى النح، ا  ي ن     
لعد البحث الحالي المحاولد اأولى في  دود عل  البا  ررات فرري  نرراوذ تتغيررر إثرررا  المرر،ارد البشررريد   -1

 ودرابد ع  تها اأاعاد القيادة المستنيرة.
 سررتمد القيررادة المسررتنيرة  اميتهررا ادرردر ها علررى  ررلا المشرراكلا الترري  ،اةرر  الأفررراد العرراتلية و حسررية -2

 ادابه  ورفع الروح المعن،يد لديه  و عزيز دوراا في  حدي  التف،ق في الأدا .
زيادة ادراد  ادة المن مال المبح،ثد عة الأاعاد المعخرة للقيادة المستنيرة و صرر،را ه  وفهمهرر  لهررا    -3

 وبما لد،دا  الى  ،ظيفها لصالح إثرا  ت،ارداا البشريد.  
 م لا تساامد علميد  حدو االمن مال إلى  ت  تخنى تماربال القيادة المستنيرة وعلررى  حرر، يرررةح   -4

فعلهررا فرري إثرررا  المرر،ارد البشررريد الترري اا ررت ضررليعد لفيرر  تررة المتغيرررال تمررا  برره  فرري   ةرر    فعالهررا 
 وبالتالي ةروز الحاةد إلى إثرابها إ  الحاةد الفعليد للقيادة المستنيرة.

 سررتمد الدرابررد  اميتهررا الميدا يررد تررة إثررارة ااتمررا   ررادة المن مررال المبح،ثررد االأاعرراد المعخرررة عررة  -5
تتغير  البحث و  ه  على اتت كها وبمررا لمكررنه  تررة  خنرري ابرراليا إداريررد  دي ررد  صررا فرري تصررلحد 

 تن ما ه .
 ثالثاً: أهداف البحث  

يتم ررلا الهرردف الررربي  للبحررث الحررالي فرري الكشررا عررة الرردور الرر،ا عي الرر   يل برر  الدررادة المسررتنيرية    
 في إثرا  الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثد  فض م عة  حدي  الأاداف ا  يدن

إعداد إنار   ر  عة تتغير  الدرابد )القيادة المستنيرة واثرررا  المرر،ارد البشررريد( فرري ضرر،  الإفررادة   -1
 تة الدرابال الساادد في ا ا المناذ.

ارتبررار  رر،ة ع  ررال اأر بررا  والتررأثير ةررية القيررادة المسررتنيرة وىثرررا  المرر،ارد البشررريد فرري المن مررال  -2
 المبح،ثد.

 
 البحثرابعاً: مخطط 
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 تطلررا  نفيررد تنهنيررد البحررث امررا فيهررا تعالنررد تشرركلتها و حديرر  اارردافها  صررمي  تخطرر  فرضرري     
الدرررردوة  لعكرررر  نخيعررررد ع  ررررال اأر بررررا  والتررررأثير الفرضرررريد ةررررية القيررررادة المسررررتنيرة تم لررررد ا اعاداررررا )

ىثرررا  المرر،ارد البشررريد تم لررد المطرر،ر  الخرردو   الرؤيرر،   المتصررلا  التكيفرري( ة،يررفها تتغيرررام تسررتد م و 
( ي،ضرررح تخطررر  البحرررث 1( ة،يرررفها تتغيررررام تعتمررردام  والشررركلا )النفسررري  المعرفررري  التدنررري) اأاعادارررا
 الفرضي.

 
 ( مخطط البحث الفرضي 1الشكل )

 المصدر: من إعداد الباحثان
 خامساً: فرضيات البحث

  خنى البحث فرضيتية ربيسيتية اما ن       
أ  ،ةررد ع  ررد ار بررا  تعن،يررد ةررية  اعرراد القيررادة المسررتنيرة )تنتمعررد   (:H1الفرضية الرئيسة الأولى )

 وتنفردة( وىثرا  الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثد.
أ  ،ةرررد ع  رررد  رررأثير تعن،يرررد لأاعررراد القيرررادة المسرررتنيرة )تنتمعرررد  (:H2الفرضيييية الرئيسييية الثانيييية )

                                                                                                             وتنفردة( في إثرا  الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثد.
 سادساً: اساليب جمع البيانات وتحليلها 

اعتمد البحث الحالي في النا ا الن ر  على تا  يسر تة تصادر عربيررد و ةنخيررد  م لررت االكتررا     
والبح،ك والمى مرال والمن ل العلميد  فض م عة الربابلا النات يد والأناريح ويرربكد اأ تر ررت   تررا 

 رر  اأعتمرراد علررى ابررتمارة اأبررتبا د  داةم ربيسررد لنمررع الخيا ررال والمعل،تررال تررة فرري النا ررا الميرردا ي 
الميرردات المبحرر،ك  و رر  اأعتمرراد علررى تقيرراس ليكرررل الخمابرري )  فرر  اشرردة    فرر     فرر   ،عررام تررا  أ 
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يررياغد فدرا هررا االإفررادة تررة ( لكلا تنهما علررى الترر،الي  و رر  1،2،3،4،5  ف   أ   ف  ةدام(  وبأوزات )
( Ionescu&Bolcas,2019) (Russo&Stoykova,2015( )Haradhan,2017درابررررررررررررررررررررررررررررال )

(Ronkainen et al.,2019 )Xu et al.,2019) 2019( ) يرررردر( )Fajardo,2020 )
و رضرررعت اأبرررتبا د إلرررى عررردة ارتبرررارال  خليرررد وبعدلرررد للتأكرررد ترررة  (2021)تهرررد   (2022)الرررر مة 

 تصدا يتها وثبا ها.
  وبر ررات  (SPSS,Ver.26)وظررا فرري  حليررلا الخيا ررال المنمعررد عرردة ابرراليا إ صررابيد وفرر  ةر ررات  و    

((AMOS,Ver.24  أرتبار فرضيال اأر با  والتأثير ةية المتغيرية و اعاداما   وعلى النح، ا  ين 
 تعاتلا ار با  )ةيرب،ت( لأغراض قياس  ،ة ع  د اأر با  ةية المتغيرية و اعاداما. -1
المسرررتدلد فررري المتغيرررر اأ حررردار الخطررري البسررري  والمتعررردد فررري قيررراس الترررأثير المعنررر،  للمتغيررررال  -2

 المعتمد.
 سابعاً: ميدان البحث ومجتمعة وعينته

 وايررتملا للبحررث  تيرردا ام ( كليا هررا تررة وعرردد الناتعررد ربابررد)  ِ  ب رر  ارتيررار ةاتعررد دارر،د تم لررد     
( 205و رر   ،زيررع ) ( تبح،ثررا م 540إذ ةلغ عررددا  ) فيها  ال،ظيفيد الم كال ةميع على  البحث  تنتمع

 سررربد اأبرررتمارال   ت(     195( الصرررالحد للتحليرررلا )200ابرررتمارة علرررى المبحررر،ثية  ابرررترةع تنهرررا )
%( تة تنم،ع اأبتبا ال الم،زعد  و ت  سبد  م يلا العيند تررة المنتمررع ةلغررت 98الصالحد للتحليلا )

( اأبرررتمارال الم،زعرررد والمسرررترةعد والصرررالحد للتحليرررلا و سرررختها و سررربد 1%(  وي،ضرررح النررردوذ )36)
  م يلا العيند تة المنتمع .
 ( الاستمارات الموزعة والمسترجعة والصالحة للتحليل1الجدول )

 المجتمع
الاستمارات  

 الموزعة
الاستمارات  
 المسترجعة

عدد 
الاستمارات  
 غير صالحة 

الاستمارات  
الصالحة  
 للتحليل

نسبة 
الاستمارات  
الصالحة  
 للتحليل

نسبة تمثيل 
العي نة  
 للمجتمع

540 205 200 5 195 98 %  36 %  
 المصدر: من إعداد الباحثان
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 المبحث الثاني: )الجانب النظري( 
 أولًا: القيادة المستنيرة

 مفهوم القيادة المستنيرة -1
 فرري البحرر،ك  أررر   يررزام وابررعام  ةررد ل الترري المعايرررة اأ مررا  القيادلررد تررة المسررتنيرة  عررد القيررادة     

 تررة اأ مررا  إلررى ارر ة اليرر،  العررال  عررة  اةررد فضرر م  إدارة الأعمرراذ  تنرراذ فرري المتخصصررد والدرابررال
ال لرر   عررة اعيرردة  ن يميررد ةيئررد الررى ال،يرر،ذ تررة  ةررلا التأتررلا اأعتمرراد علررى كررلا إذ إ هررا  عتمررد القيررادة 

التعرراوت واأ ترررا  علررى القيادلررد الغاتضررد  والترري  عمررلا علررى  رر،فير ةيئررد لسرر،داا  والدرررارال والنزاعررال
  وفرري الصعيدية الشخصي والتن يمي  وبالتالي  صلا المن مررد الررى النرر،ر الرر   لنعلهررا قيررادة تسررتنيرة

وكيفيررد  الحكمررد ةرر ا ها  ارري ا ررررية كيفيررد تعرفرردإلى  ت  (Mair&Lao  (2012:3,ا ا الصدد  يار
وضررع،ا  اررأ ه  لعترفرر،ت  المسررتنيروت  الدررادة ةررد   المن رر،ر  ارر ا  وتررة .ارر، اأبررتنارة الشررخص  فسررد تعرفررد

 وىت الألررا   ترررور تررع  ررأ ي الترري  ررد والتحرردلال المسىوليال و خل،ا ةميع الطري  الصحيح على رط،ال
 الرر،را   إلررى العرر،دة و طرر،رة دوت  الدابررد الرر،اعي لنمرر، الدرررار ارر، ةررلا القيررادة  تررة  ،عررا لرري   التنرر،ير

(Li&Chiaburu,2013:1)( 2  لسرررررتعرض النررررردوذ )ترررررة التعريفرررررال للقيرررررادة المسرررررتنيرة  تنم،عرررررد
 يها.احسا آرا  عدد تة البا  ية والكتا  التي  سنى للبا  ات تة اأن ع عل 

 القيادة المستنيرة في ضوء آراء عدد من الكتاب والباحثين بعض تعريفات (2الجدول )

الباحث، السنة،   ت
 التعريف  الصفحة

1 (Misra,2017:21 ) 
 وذلررك تررة العرراتلية  ورضررا ثدررد كسررا  ةررلا تة القيادة الدابمد على الت،ة 

 ةهرر  و حسررية تعرراتلته  كدررادة  ودعرر   ررريته  وابررتد ليته  اأاتما  ر ذ
 . ادافه   حدي  تة اةلا

 (:201841)الفتلاوي، 2
 على  حدي  الرفاة والسعادة والرا د  عملا والقي  التي المبادئ تة تنم،عد

الننرراح   حديرر  فرري لسرره  ةرردورة المن مررد  وارر ا  دارررلا العرراتلية للأفررراد
 .الأعماذ  دا  في ثدته  االدادة و زااته  للمن مد  وذلك تة ر ذ

3 (Xu et al.,2019:5) 
النزااررد  العانفررد    تضمة الت،اضررع  الصرردق  تعا ي عدة يتك،ت تةتزي  

  مرر،ذ  ليصرربح يخصرريت  فرري إضررافيد  رر،ة الدابررد التي  منح اا ررية  ال دد
 المن مد. في ا  اأفراد العاتلية لدتد 
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4 (Blanc,2020:4) 
 فرري كخيرررة  رردرة اتت كهررا والعشرررية تررة ررر ذ الحرراد  الدرررت  قيررادة ة،يررفها
تهرر  تررة  تصرردر والتحرردلال  واعتبررار ارر ة التحرردلال الأزتررال تررع التعاتررلا

 .و ط،ير رخرال العملا النم، السعي لتحسية فرص اةلا

 (:202277)الجنابي، 5

 عاليررد تسررت،يال التي يتصا  اد ها ااتت كه  الإلناةيد القيادة   ما    د
 عررة اعيرردام  ودعرر  اكررلا تحبررد  العرراتلية اأفررراد لقيررادة التبصررر والحكمررد تررة

 واعطابه  الحريد واأبتد ذ في ادا  اعماله  تة والعدا  االتهديد التل،يح
 النناح.  حدي  اةلا

 المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على المصادر الواردة فيه 
اأ هررا   ولأغررراض البحررث الحررالي لعرررف البا  ررات القيررادة المسررتنيرة وتررة ررر ذ تررا  دتررد البررا  ية    

ابررررتخدا  ابرررراليا تعايرررررة  تم ررررلا  مكررررنه  تررررة  عدليررررد تنفتحررررد والناةيرررردلمتلررررك  اد هررررا  دا  رو رررري "
االبصيرة والحكمد ال زتد أ خاذ الدرررارال الصررحيحد  ويتمتررع الدابررد اشخصرريد  ،يررد وريررد تسررتنير  لرر  
الدرردرة علررى األهررا   و ررلا المشررك ل  و فرر،يا اأفررراد العرراتلية  ووضرر،ح الرؤيررد اأبررترا ينيد  تمررا 
يرررنعك  إلناارررا علرررى  ،نيرررد ع  رررال لسررر،داا ال درررد واأ تررررا  ةرررية الأفرررراد العررراتلية والدرررادة ترررة  ةرررلا 

 ال،ي،ذ الى رؤيد تستدخليد اادفد في  حدي  تصلحد المن مد".
 أهمية القيادة المستنيرة  -2

إذ  عررد  داة  تنلررى  اميررد القيررادة المسررتنيرة فرري  أثيراررا اشرركلا فاعررلا فرري  حديرر   اررداف المن مررد      
فاعلررد لتنسرري  ةهرر،د العرراتلية و ن يمهررا  وذلررك تررة ررر ذ  رردر ها علررى  ،ةيرر    شررطد الأفررراد لغرررض 
زيررادة التعرراوت و عزيررزة  فيمررا ةيررنه   ويكرر،ت الدابررد تسررىوذ عررة التنسرري  والت،ةيرر  ةررية ةميررع العنايررر 

( و Olariu,2010:1)وبهرررررر ا الصرررررردد   فرررررر  كررررررلا تررررررة  الإ تاةيررررررد وفرررررري تدرررررردتتها المرررررر،رد البشررررررر  
((Peltoniemi,2015:3  و(Anderson&Caldwell,2019:10)  على  اميررد القيررادة المسررتنيرة فرري

 إنار عدة تها   م لت اا  ين
 عمرررلا علرررى  مابرررك الأفرررراد العررراتلية داررررلا المن مرررد واررر ا يزيرررد ترررة  عزيرررز انرررر ال درررد واأ تررررا  . 1

 المتبادذ والتعاوت فيما ةينه . 
ةيئررد العمررلا تمررا يرردفعه  الررى  دا   عمرراله   فرري . الرردع  للأفررراد العرراتلية وتررنحه  الحريررد واأبررتد ليد2

 اطرق  دي د ويك، ،ت تسىولية عة  رار ه .
 سرراا  فرري ةنررا  ع  ررال عمررلا الناةيررد تررع الأفررراد العرراتلية اشرركلا لصررنع فرررق النرراةي فرري  يررا ه   .3

 و حدي  اادافه .
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 تررة يررا ها  ت  عررزز الترري والأاررداف والقرري  والرؤيررد الربررالد ةية تا واأ سنا  الت،اف  تة  ،ع .  حدي 4
 المستدخليد افعاليد عاليد.المتغيرال  الدابد و در   على التعاتلا تع اصيرة تة
 طرر،ير الرر ال  علررى االرر كا  العررانفي الترري ةرردوراا  شررنع الأفررراد العرراتلية  اضررند ثدافررد .  كرر،ية5

 .لل،ي،ذ الى ادف المن مد والتدد  واأزداار الشخصي  االإضافد إلى  حدي  التف،ق  النم، و حدي 
 أبعاد القيادة المستنيرة  -3

و رردرة البحرر،ك الترري  ناولتهررا  تمررا ا عكرر  علررى  حديررد الأاعرراد  المسررتنيرة القيررادة تفهرر،  لحداثررد   رام     
 ِ  بالمنسررردة لهرررا  وعلرررى  حررر،  وةرررد يرررب  ا فررراق ةرررية البرررا  ية والكترررا  علرررى الأاعررراد السرررتد المم لرررد 

 (Kadlec,etal.,2013)( و Mays,2008)  (التكيفرري المتصررلا  الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة )
( 2018( و)الفرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت و  2022الرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر مة )و ((Xu,etal.,2019( وAndacao,2017)و

(  و  ررررررام 2022و)كشك،يرررررد  (2022( و )الننررررراةي 2021و )السررررره،لى وآررررررروت  (2019و)عخرررررد  
لتشاا  و دار  اعد  المط،ر والمغير وك،ت ا داما لدرر،د إلررى الأرررر و سررا رابينررا المت،اضررع  ااتررد  
البا  ات الى دت  البعدية  حررت  سررميد )المطرر،ر( تررع إضررافد اعررد آرررر  م ررلا االبعررد )التكيفرري( للقيررادة 
المستنيرة  إذ  ررد لصررعا تماربررد اقيررد الأاعرراد ةرردوت  رردرة الدابررد المسررتنير علررى التكيرر  تررع المتغيرررال 

 الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  بوالتحدلال في الخيئد الخارةيد. عليد    اعتماد الأاعاد المم لد 
وفيمررا لرررأ ي  القيررادة المسررتنيرة وأرتبررار  أثيرارررا فرري إثرررا  المرر،ارد البشررريد. لتنسرريد( التكيفرري المتصررلا 

  ،ضيح كلا اعد تة ا ة الأاعادن
امنم،عررد تررة السررل،كيال والمهررارال الترري لهررا  ررأثير فرري عمررلا اأررررية  ارر ا البعررد ن يتم ررلا . القييدوة1

لهرر   والت،ةيرر   حرر، الهرردف والعمررلا علررى  حقيدرر   وبالتررالي و رردر ها علررى تحاكرراة السررمال الشخصرريد 
  و عررد ارر ة الصررفال ابابرريد وضررروريد يتطلررا  ،افراررا فرري يخصرريد اعلرر إ اتررد ع  ررال اةتمافيررد ف

الدابرررد الدررردوة    يا رررام  كررر،ت تلهمرررد وا يا رررام  ررررر   كررر،ت  حفيزيرررد و شرررني يد  ترررة  ةرررلا إلنررراد الحلررر،ذ 
المنابرربد التررري  ررر،فر الرفاعيرررد لنميرررع الأفررراد  والتررري  كررر،ت ام اارررد الررردليلا الرر   لدترررد  اررر  فررري  يرررا ه  

 الدرردوة اأ هررا  شررير  (Ronkainen et al.,2019:2)ويصررا، ((Sealy&Singh,2009:3العمليررد 
إلررى الدررادة الرر ية لمتلكرر،ت بررل،كيال ة ااررد   هررر فرري  صرررفا ه   ااعتباراررا بررل،كيال  ،ةيهيررد  ررىثر 
على اأفراد العاتلية  وبالتالي  عملا على  عزيزا  و حفيزا   ولمحاكاة ت ررلا ارر ة السررل،كيال تررة اةررلا 
ال،يررر،ذ إلرررى الننررراح المطلررر،    رررىد   لرررك التصررررفال والمهرررارال والصرررفال التررري يتحلرررى ةهرررا الدابرررد 
الدررردوة  والتررري  سررراعدة فررري إلهرررا  ا رررررية والترررأثير فررريه   و نعرررلا تنررر  ت ررراذ و ررردوة لحتررر   اررر  اأفرررراد 

 العاتلية وا ررية  ورايد تة ر ذ الأدوار التي لد،ت،ت ةها في تماربال التط،ير ال،ظيفي.
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 المطرر،ر اأ هررا ةهررد علررى دور الدابررد (Ionescu&Bolcas,2019:563)ن لشررير كررلا تررة . المطييور2
 الأفررراد و طرر،ير  غييررر إلررى  هرردف العليررا الترري المد   لمكة  دار   تررة  خررلا القيررادة اعيد تخط  يم،لي

التكن،ل،ةيررا  السررل،كيد  تررة ررر ذ  طرر،ير و  مررانه  وقرريمه  تهررارا ه  فرري التررأثير وبالتررالي العرراتلية 
 ةيئتهررا  تررع التكيرر  وبرعد المشك ل  لا   في المن مد  درة زيادة والعمليال التن يميد  التي  عملا على

( (Baldo,2018,31ويىكررد التن يميررد   والفاعليررد الكفررا ة  حدي  إلى وي،أم  العملا   ياة ة،دة و حسية
ااتماتررا كخيررر فرري ظررلا المن مررال الترري  سررعى الررى التنديررد وت،اكبررد التغيرررال  أ ررتالقيادة المط،رة   ت  

ا تة السل،كيال التط،يريد المحددة لتحديد اأعتبارال الفردلد  اما فرري ذلررك  المستدخليد  و    حديد عددم
)الإرياد ال،ظيفي  المراقبد الدقيدد للم،ظفية   سررنيلا  دررد  المتررااعية   شررنيع المتررااعية علررى  ضرر،ر 

 الدورال الفنيد(.  
(  ت بررل،كيال الدابررد الخرردو  اأ هررا  رردور  رر،ذ  دررلا الأفررراد Serrat  2017,4,لشررخص ). الخييدوم: 3

العاتلية إلى تست،   على تة ال،عي ال ا ي ب،ا  الفرد     النماعي  ويعتمررد تخررد اا الأبابرري علررى 
  رر  تررة واةررا الدابررد ردتررد الأفررراد العرراتلية  ويتم ررلا دورة الررربي  فرري  درردل  الرردع  والأبررناد والتمكررية 
علررى  طرر،ير إتكا ررا ه  اشرركلا كاتررلا و درردل   فضررلا تررا لررديه   وتررة ارر ا المن رر،ر لعررد الدررادة الخرردوتية 

( تنم،عرررد ترررة الصرررفال 433ن 2022ويحررردد )كعيرررد وكررر   تت،اضرررعية لمررر،ارد تن مرررا ه  و ررردرا ها  
  ضمنت ا  ين

 *  اأةتعاد عة كلا تا ا، يخصي وعد   فضيلا المصلحد الشخصيد على تصلحد الكلا.
 غرس ثدافد ةديدة واي ثدافد اأبتماع للأرر وعد  إاماذ ر   الأفراد العاتلية.العملا على   * 

ترررة  *  السرررعي الرررى  مييرررز ا نرررازال الأفرررراد العررراتلية  ترررة رررر ذ  كرررريمه   درررديرام لمرررا  ،يرررل،ا اليررر 
  نا ال.

 * الدابد الخدو  ا، اوذ تة لضحي تة  ةلا دلم،تد وابتمرار الفري  الم، د. 
*  ط،ير المن مد لعد تة الركابز الأبابيد والمهمد للدابد الخدو    يث لد،  امهمد رابعد ةرردام وارري 

 تشاركد الأفراد العاتلية وتعرفد  فكارا    ناة تن ما ه .
 ط،ير الأفراد العاتلية  والعملا على تعرفد تك، ال ذلك الفرد و درا    وتا لحمررلا تررة  فكررار لمكررة   *

  ت  تط،ر دارلا تن مت .
( علررى  ت الدابررد لم ررلا  ارر  تحرر،ر تررة تحرراور القيررادة 98ن  2013رررروت  آن يتف  )فند  و . الرؤيوي 4

الناةحرررد فررري المن مرررال المعايررررة  لررر ا لنرررا  ت يتصرررا ةرؤيرررد رايرررد اررر   عكررر   درا ررر   التررري يرررت  
عخرارررا إدراكررر  للمسرررتدخلا اصررر،رة واضرررحد ودقيدرررد  عرررة نريررر  التخيرررلا والتصررر،ر للتحررردلال المسرررتدخليد 

عة وضع ا تماأل  مكة تة  ناوزاا  يتطلررا تررة الدابررد  رردرة وفررة ربرر  مِ المتغيرة والمتنددة  فض 
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المسررتدخلا عررة نريرر  وضرر،ح الرؤيررد االشرركلا الرر   يخررية ذلررك المسررتدخلا المرغرر،  فيرر   و ت  ال،ا ررع تررع
الدابررد الرؤيرر،  لمكنرر  ربرر  اأ نرراة الرر   لسرراعدة فرري  حديرر  الننرراح  و در رر  علررى التفكيررر االمسررتدخلا 
اشرركلا وابررع و كمررد ودرالررد  لأ هررا  عررد تررة الأدوار الربيسررد فرري إلهررا  العرراتلية اا نرراة الأدا  الم ررالي  

 2021فض م عة التميز و ،ةي  السل،كيال  ح، اأاداف والأدا  التن يمي الناةح  ويررر  )الهيمرر، ي 
 ا تياةررا ه  تررع تراعرراة الرؤيررد  حديرر  فرري العرراتلية الأفررراد يتخنررى تشرراركد المسررتنير ( اررأت الدابررد14ن

 غييررر     اةرررا  عنررد والخارةيررد الدارليررد المن مررد ةيئررد الشخصرريد  االإضررافد الررى  حليلرر  وتيرر،له 
 تسبدام. المعدة ورطط  إتكا يا   على تر كزام  المن مد تستدخلا ويتص،ر

 الننرراح لتحديرر  تهمررد وبرريلدااعتبررارة  اأ صرراذ دور علررى (Sreeja,2021:5383) ىكرردن ي. المتصييل5
  ت يررا ها تررة فعالررد ا صرراذ عمليال  ط،ير المستنير  في الدابد  درة على ةدورة لعتمد وال   التن يمي 

 الت،ايررلا ارر ا  و ت الرربعا  اعضرره  تررع العرراتلية الأفررراد  فاعررلا تررة و عررزز إلناةيررد  عمررلا ةيئررال  حدك
 تسررت،   ورفررع العرراتلية  للأفررراد الرر،ظيفي الرضررا زيررادة) وتنهررا العديررد تررة المزالررا  حديرر  إلررى ةرردورة يىد 

 واألتررزا  والمشرراركد ال دررد  تررة عاليررد تسررت،يال إ تاةيته   و حدي  وزيادة و حفيزا  ورفاايته   بعاد ه 
 التغيررا  سررا وا خفرراض العمررلا  تكررات فرري الع  ررال و حسررية واأةتكررار  الإةررداع تررة المزيررد فرري  حديرر 
 العملا(  ولأةلا  ت لصبح الدررادة العاتلية  و دليلا النزاعال واأضطرااال دارلا تكات دورات وتعدأل
تهمررية  علررى ضرررورة التركيررز علررى ةررا خية (Iloafu,2016:93)وبهرر ا الصرردد يىكررد  فرراعلية تتصررلية

  امان
 ضرر،حو و  د رر    اكررلا   للآررررية  دلهررا فرري يرغخرر،ت  الترري والمعل،تررال و فكررارا  ربررابله  و مريررر * إلصرراذ

 .ويفافيد
 وذلررك عررة نريرر  اأبررتماع اعمرر  إلررى إلرريه  إلصررال  ا ررررية لحرراوذ لمررا فهمهرر  تسررت،    حسررية *

 .و  ابيسه  ع،انفه 
عمليررام    م،ذةررا الررى الدابررد المتكيرر  اأ رر  لدررد  (Ramalingam et al.,2020:3)يررر  التكيفييي: . 6

التررزا  الأفررراد  و عزيررز الإةررداعي التفكيررر المن مررال  عررة نريرر  فرري المعدرردة التحرردلال إدارة تررة  ةررلا
 :  تخد  التكي  في  اميد العاتلية  و كمة

  ديرري  تررة ررر ذ اليرر   المن مررد  سررعى الرر   واأدا  الفعلرري اأدا  ةررية و كييرر   دررار  اعمليررد * القيررا  
  تستمر. اشكلا والمن مال الفرق  افعاذ

  المعددة التحدلال ت،اةهد اما لمكنه  تة والأفراد العاتلية  الدادة ةية والمسىوليال اأدوار *تشاركد 
 لطغى ات لمكة والتي والتعل   التغير الى تخد  التكي  احاةد دابمام  أت المتعارضد القي  ا  مد ت،اةهد

 . عاليد وتطالا بريعد ة، يرة على الأفراد العاتلية
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 (  اميد اتت د المن مال للدابد المتكي  يتم لا في عدة  دا  واين161ن  2023ويفسر )داا      
 * الددرة على التعاتلا تع  األ الط،ارئ  والك،ارك الطخي يد  التي  تعرض لها المن مد.

 *  مكية السيطرة على )اأةهاد  اأرااق  الضغ،  في ةيئد العملا(.
 *  عزيز الطرق اأةدافيد التي لمتلكها  لحلا المشاكلا التي  ،اةهه .

 * الددرة على التعاتلا والسيطرة على الخيئد غير المىكدة التي  تعرض لها المن مد.
 *  عل  تها  العملا )التدنيال والإةرا ال(.

 الددرة على التكي  تع الإفراد العاتلية وفي ةميع المست،يال التن يميد.* 
 *  إ اتد الع  ال الإلناةيد تع ا ررية.

   * الددرة على التكي  )ال دافي  الشخصي  الخد ي و عزيزاا(.
 ثانياً: إثراء الموارد البشرية    
   مفهوم إثراء الموارد البشرية -1

البا  ات الإيارة الررى   همررا لرر  لع رررا وبحسررا ان عهمررا المت،اضررعن علررى درابررال  ناولررت اةتدا م ي،د      
علررى  حرر، تبايررر  إذ  ت تع رر  الطرو ررال ركررزل علررى ت،ضرر،ع الإثرررا   ت،ض،ع إثرا  الم،ارد البشريد

الرر،ظيفي تمررا  ادامررا إلررى اأاترردا  إلررى تضرراتين  و ،ظيفهررا لصررالح إثرررا  المرر،ارد البشررريد وفرري ةميررع 
إلررى  ت الإثرررا  الررر،ظيفي  (Aninkan,2014:20)  وبهررر ا الصرردر لشررير بحررثالفدرررال المعتمرردة فرري ال 

 ويع،رة المسىوليد  تة المزيد ليتحملا  الفريد للفرد العاتلا  يتيح ال   االشكلا ال،ظيفد  صمي  ا، إعادة
. وتررة  ا يررد  رررر    سررمح المن مررد  طرر،ير بررخيلا فرري اأفكررارة للمسرراامد  كخررر وفريررد والنمرر،  االإ نرراز

ال،ظابا الم،بعد للأفررراد العرراتلية اررأدا  المزيررد تررة المهررا  تررة ررر ذ الحصرر،ذ علررى  فرر  المنصررا  
كمرررا يزيرررد الإثررررا  الررر،ظيفي ترررة ضرررب  الرررنف  وا تررررا   حديررر  الررر ال لرررديه   ويزيرررد  لضرررام ترررة تسرررت،  

 Shakeela) التحفيز ورفع الأدا  في تكات العمررلا ويصرربح ترريله  إلررى  حديرر  الأاررداف  ك ررر ا تمرراأم 
et al., 2012:146)  . 

 فرري والتطرر،رال ينصرررف الررى التحسررينال  ت الإثرررا  الرر،ظيفي (Magaji et al.,2017:264) ويررر     
 الفريررد و منحرر  والمسررىوليال  التحررد   تررة المزيررد اأفررراد العرراتلية  مررنح والترري تررة يررأ ها العمررلا  ةيئررد

وىت االمن مررد   واأر دررا  الأدا   حسررية فرري للمسرراامد واتكا يا رر  و درا رر    فكررارة ولتطخيرر  والتطرر،ر للنمرر،
 إيراد الأفراد العاتلية في المها  الإداريد ذال الر ا العليا لسمى إثرا  ال،ظيفد.

( علررى  ت تتضررمنال الإثرررا  الرر،ظيفي   مكررة الفرررد 22ن 2019وفضررلا  المنيررد عخرردويىكد كلا تة )   
  ا  يدن الأت،ر وظيفت  ل   حد  ال،ظيفي عندتا  الرضا تة عاذ تست،   على العاتلا تة الحص،ذ

 ال   لد،  ا .   العملا عة تسىوذ الشع،ر اأ   .1
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 ا خاذ الدرارال المر بطد اال،ظيفد. في اأبتد ليد.  2
 .إ نازة    تا  ،ذ الراةعد المعل،تال  ،فير في المساامد  .3
 . والمللا التدليلا تة الرو ية  عماذ وبالتالي تة لددت  تا في التن،ع.  4
 .والتط،ير والترقيد النم، فرص  ،فير  .5

اعتمررادام علررى تررا  دررد  تررة التعريفررال لإثرررا  المرر،ارد البشررريد لعرفهررا البا  ررات إةرابيررام اأ هررا "العمليررد    
 كرررارام   و  ررلا تتعررد  ك ررر العمررلا الترري  عررزز تررة ال،ظررابا الفردلررد لنعلهررا  ك ررر ةرردو  وىلهاتررام  وةعررلا

فض م عة اأ تفاظ ة و  الخخرة و حفيزا  على اأر دررا  امسررت،  عرراذل فرري السررل  الرر،ظيفي  وبمررا يرفررع 
 رضاا  ال،ظيفي و حسية و ن،يد الأدا  في المن مد.

 أهمية إثراء الموارد البشرية  -2
ااميرررد إثررررا  ال،ظيفرررد ذا هرررا  إذ  ت اأاميرررد التررري  ت،راارررا   نخ ررر   اميرررد إثررررا  المررر،ارد البشرررريد ترررة    

المن مال تة ةرا   ثرا  وظابفها  نعك  االنتيند على ااميد إثرررا  ت،ارداررا البشررريد وبمررا لمكررنه  تررة 
إلررى  (Gomez&Mejia et al.,2007:58) ادا   لررك ال،ظررابا اكفررا ة وفاعليررد  وبهرر ا الصرردد لشررير 

العمررلا  وعلررى  حرر، يررىتة  رصررابص   ريرردالأعمرراذ علررى وفرر   لتصررمي  نريدررد ال،ظيفي لعررد الإثرا  إت
 المهررا  إعررادة علررى ارر  ويعمررلا المرغرر،  السررل،د لأدا  الداف يررد لررد  الأفررراد العرراتلية بررخلا فاعلررد لتعزيررز

( Nassima&Menouer,2019:122اال،ظيفرررد  و مايررريام ترررع تررا  درررد  فرررأت  اميتررر  لرررد  ) الخايررد
الت،اف  واأ سنا  ةررية ال،ظيفررد والطخيعررد ال ا يررد للفرررد الناضرر  المتم ررلا  ،عا تة  نلت في ك،   لحد   

اأعتمرراد علررى  دوت  والنمرر، و در رر  علررى ا خرراذ الدرررارال و حمررلا المسررىوليد ااأبررتد ذ فرري رغخترر 
النفسرريد  الحالررد ويحسررة  سررا الايررا  و دليررلا الدورات الرر،ظيفي  تة التخفي  في ا ررية  وبالتالي لسه 

ارررأت  اميتررر  اتتررردل الرررى   فررري  وةررر   (Ali,2020:144)يررر كر العمرررلا  و للأفرررراد العررراتلية وعرررد   ررررد 
الإ بررا  و ننررا  رراأل التسررر  والايررا  عررة العمررلا  فضرر م عررة التخفيرر  تررة  رراأل الإةهرراد فرري 

 العملا والتي  نعك  في التنميد على  عزيز ال،أ  التن يمي.  
 
 أبعاد إثراء الموارد البشرية    -3

 شررير اأدةيرررال التررري  ررددل  اعررراد الأثررررا  الررر،ظيفي إلررى وةررر،د ا فررراق تحرردود ةرررية تع ررر  الكترررا      
 المهمررد   اميررد المهمررد   حديررد المهررارال   نرر،ع) ِ  بوالبررا  ية علررى الأاعرراد المنسرردة لهررا والترري ت لررت 

( و Aninkan,2014( و )Safwan,etal.,2012)  (العكسرررررررررررررررررررررررررررريد التغ لررررررررررررررررررررررررررررد اأبررررررررررررررررررررررررررررتد ليد 
(Choudhary,2016 ( و )  و 2018 سررررررررررررررررررررررررررررررررية والفريرررررررررررررررررررررررررررررررر،ني  ( و )2017الخيررررررررررررررررررررررررررررررررا )

&Nassmia,2019)Ouserir)  2019,( و2019و ) مررررررررررررررررررررزة)Setianan&Putri( و )   ،ديرررررررررررررررررررر
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علررررررررررري )( و 2022ةنرررررررررررى عررررررررررر،دة  ( و )Marta,2021)و ( Lameck,2021( و )2020واررررررررررررروت 
 لررك الأاعرراد ذال تسرراس تبايررر    رررام لأت(  2023( و )يررادق وارررروت 2023)عرر،اودة ( و 2022 

 اال،ظيفررد ذا هررا اك ررر تررة الأفررراد الرر   لشررغل، ها  ولتعرر ر  صرر،ذ البا  ررات علررى درابررال ذال يررل 
االأاعرراد الخايررد ارر ثرا  المرر،ارد البشررريد و لخيررد لمتطلبررال البحررث الحررالي فدررد عمرردا إلررى  خنرري عرردد تررة 

الإثرررا  التدنرري( وبمررا لخررد   اررداف البحررث االإفررادة  المعرفرري  الإثرررا  النفسرري  الإثرررا ) ِ  بالأاعرراد ت لررت 
تررة النهرر،د المعرفيرررد السرراادد فرري تنررراذ إثرررا  المرر،ارد البشرررريد  فضرر م عررة يرررم،ليتها وا سرراع  طا هرررا 

 وفيما يلي  ،ضيح كلا اعد تة ا ة الأاعادن ويلتها الحيد االم،ارد البشريد.  
لم رررلا الإثررررا  النفسررري  ضررريد ة،اريرررد فررري تنررراذ  طررر،ير الشخصررريد وعلرررى  حررر، . الإثيييراء النفسيييي: 1

 والهادفررد المتنررددة العمررلا رخرررة النفسي الإثرا  لعك   إذ ينعك  فعليام على ةميع ة،ا ا الحياة المهنيد 
الخنررا ة  والما رر  وظيفترر   عررة نريرر  المشرراركد فرري الأ شررطد  عررة االرضا فيها لشعر المعنى  والتي ذال

 يتعلرر  فحسررا  ةررلا المادلد يتعل  االأت،ر أ فالإثرا  النفسي الرو ا يد  والأ ابي   الإلناةيد االمشاعر
 وةعلرر  ونم، ا رر   ادافرر  لتحديرر  الدافعررد الدرر،ة ذا رر   وارر، الفرررد دارررلا  ،ةررد الترري الإلناةيررد ااأ نااررال

الترري  فصررح عررة ةررروز تعررال   االسررعادة  الشررع،ر  برراس  النفسرري فررالإثرا   تن مترر  فرراع م فرري عضرر،ام 
الصررررحد النفسرررريد والترررري  أررررر  ترررردااا الفاعررررلا عنررررد  غرررر يتها اررررالقي  والم ررررلا الحيررررد فرررري إنررررار الع  ررررال 

الرررى  (Russo&Stoykova,2015:331)(  وانرررا  يرررار كرررلا ترررة 624ن 2021اأةتمافيرررد )يرررميدة 
 لمكررة الترري النفسرريد و سررخيرة للدرردرال البشررريد المرر،ارد  رر،    ،ةيرر   ت الإثرررا  النفسرري لمررارس دورة فرري

    الإلناةيررد للأفررراد العرراتلية و عزيررز الخصررابص الأدا  افاعليررد  لتحسررية وىدار هررا و ط،يراررا قيابررها
ن 2018وارر ا تررا ةررا  تتمايرريام تررع نرو ررال ) خيررا  المن مررد.  نرراح فرري تسرراامت  الدرر،ة  وتررد   دررا 
لعرررزز ترررة  ررراأل النمررر، النفسررري فررري ة،ا خهرررا الأر قيرررد  ( التررري  كرررد فيررر  علرررى  ت الإثررررا  النفسررري78

 تتكاتلررد (  إلى  ت الإثرا  النفسي لم ررلا تنم،عررد,Yalcin 2016:75واأةتمافيد والمعرفيد  ويىكد )
 الحيرراة فرري ررراص اشرركلا الأفررراد العرراتلية ودعمررام لإدا  التعلرري   و اررالخخرة  حسررينها لمكررة الترري المزالررا تة

  سميةن الى زالاالم ا ة  دسي  لمكة التن يمي  وبالتالي الأدا  و حسية العمليد
 و ،عيتها. الإ تاةيد رفا التكالي  و حسية مزايا تخص الإنتاجية: (1
 رضرراا  الرر،ظيفي   عزيررز النفسرريد  إيررباع الحاةررال ورايررد (   مزايييا نفسييية تتعلييا بالعيياملين:2

 وتعرردأل العمررلا دورات تعرردذ تررة والتدليررلا العمررلا  فرري واأةتكررار والإةررداع التفكيررر علررى  رردر ه  و حسررية
   والشكاو . الايا 

( إلى المعرفررد علررى إ هررا تفهرر،  يتخطررى عمليررد ةمررع (Sentosa,2016,88 ين ر . الإثراء المعرفي:2
الخيا ال و ح،لها إلى المعرفد  فالمن مال  ن ر لإدارة المعرفد كعمليد ابترا ينيد  بابرريد  عررد تصرردرام 
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 ت  ((Allameh et al.,2012:34للميررزة التنافسرريد ووا رردام تررة ع،اتررلا الننرراح الربيسررد  فرري  ررية يررر  
الإثرا  المعرفي لم ررلا المصرردر الررربي  لتحديرر  الأاررداف التن يميررد  كمررا إ هررا  ،ظررا لإدررراذ اأةتكررار 
 والإةداع فرري المن مررال  كمررا   رر  لسرراا  فرري  ررلا المشررك ل وا خرراذ الدرررارال فرري إنررار عمليررد  ن يميررد

( امنم،عررد تررة 65ن 2015 حكمهررا الد،اعررد لكشررا و حديررد و ،زيررع و دررلا المعرفررد  ويصررفها )المصررر  
 الخخرررررال والمهررررارال والمعل،تررررال و برررراليا العمررررلا الترررري لكتسررررخها اأفررررراد العرررراتلية عررررة نريرررر  الررررتعل 

والمماربد  ث  لسعى إلى  عميمهررا تمررا لمكنرر  تررة التطرر،ر فرري تيرردات  يا رر   وا سررا ام تررع تررا  دررد  يررر  
(Haradhan,2017: 28 اررأت الإثرررا  المعرفرري يتضررمة تنم،عررد تررة العمليررال والهياكررلا التن يميررد )

والمبرررادئ التشرررغيليد والعمليرررال والتدنيرررال التررري  رررىتة المسررراعدة للأفرررراد العررراتلية ترررة اأبرررتفادة اشررركلا 
( اأ هررا عمليررال يررت  56ن 2018كخيررر تررة إةررداعه  و رردر ه  علررى إ نرراز الأعمرراذ  ويفسررراا )عطررا    

تة ر لها ةمع كافد المعل،تال التي  ساعد اأفررراد العرراتلية لعمليررد ا خرراذ الدرررارال  وبالتررالي التكيرر  
واأبررتنااد لألررد  غييررررال  عررة نريررر   غييررر السيابررال والخررررات  والخطرر  ة،ابرررطد التنخررى االمسرررتدخلا  

 و غيير   شطتها وردتا ها اما يتنابا تع ر با ه  وا تياةا ه . 
تررازاذ الإثرررا  التدنرري لشرركلا الخيررار المعايررر لررد  المن مررال فرري يررتى المنرراأل . الإثييراء التقنييي: 3

 لك،ت الأاداف التي  سعى لها المن مد  ىثر على  نميد اأةتكارال لررد  الإفررراد العرراتلية  فضرر م عررة
ن 2019العمليد والعلميررد  و طخيرر   ،اعررد السرر تد العاتررد لهرر  ) يرردر  الحياة على والخهند المتعد إضفا 
( االأبرررراليا المسررررتخدتد فرررري  فرررر  المعل،تررررال 433ن 2020(  ويصررررفها )ةي لرررري وبررررة كعكررررع  286

اأ هررا ( &VoloninoTurban (2010:13,و أتية ا سياةيتها اشكلا الكترو ي  وا سا ام تررع ذلررك  يررار
ا د  الأدوال التي  سه  في  ف  كميد كخيرة تة المعل،تال اص،رة يحيحد علررى  حرر، د يرر  وبأ ررلا 

 )الشررريدة  كلفررد تمكنرر   وبالتررالي  سرراعد المن مررال علررى الحصرر،ذ عليهررا اسرره،لد وبرررعد  ويشررير
 ارر ة  ت اعتبررار علررى والحدي ررد  المتطرر،رة العلميررد لل،بررابلا العملرري التطخيرر  إتكا يررد ( إلررى13ن 2021

 العلمرري التدررد  فضرر م عررة الإ تررا    و العمليررال فرري النديرردة اررالتط،رال  تعلرر  تررا غالبررا العمليررد ال،بررابلا
ن 2017ابررتخداتها فيهررا  وين ررر كررلا تررة )الفضرريلا و ةرر، فنرراس  لمكررة الترري الأ شررطد تختلررا في المىثر
 العماذ إ تاةيد تة يزيد احيث البشريد للم،ارد ( اأت الإثرا  التدني لعك   اميد اأبت مار الأفضلا 55

 والخخرة.   المعرفد ر ذ تة لكتسخ، ها     التي والتدنيد المعرفيد المهارال واأفراد العاتلية  عة نري 
 المبحث الثالث: )الجانب الميداني للبحث(

يهررردف اررر ا المبحرررث الرررى التحدررر  ترررة يرررحد الفرضررريتية الربيسرررتية الأولرررى وال ا يرررد   فررري ضررر،      
ارتبررار ع  ررال اأر بررا  والتررأثير ةررية تتغيررر  البحررث )القيررادة المسررتنيرة وىثرررا  المرر،ارد البشررريد( علررى 

                        المست،يية الكلي والنزبي  وعلى النح، ا  ين  
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 أولًا: تحليل علاقة الارتباط بين القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية في المنظمات المبحوثة: 
لعخررر تضررم،ت ارر ا التحليررلا عررة يررحد التحدرر  تررة الفرضرريد الربيسررد الأولررى والترري  ررنص علررى "أ    

 ،ةد ع  د ار بررا  ذال دألررد إ صررابيد تعن،يررد ةررية  اعرراد القيررادة المسررتنيرة )تنتمعررد وتنفررردة( وىثرررا  
 الم،ارد البشريد في المن مال المبح،ثد" وعلى النح، ا  ين  

  اختبار علاقة الارتباط بين أبعاد القيادة المستنيرة )مجتمعة( وإثراء الموارد البشرية  -1
( وةررر،د ع  رررد ار برررا  نردلرررد وذال دألرررد 2( والشررركلا )3يتخرررية ترررة تتااعرررد تعطيرررال النررردوذ )    

وذلررك ةدألررد قيمررد تعاتررلا اأر بررا  والترري ظهرررل  البشررريد المرر،ارد وىثرررا  المسررتنيرة إ صررابيد ةررية  اعرراد القيررادة
( والترري ظهرررل قيمتهررا P-valueوارر ة الع  ررد تعن،يررد ابررتنادام الررى القيمررد اأ تماليررد ) ( 0.86تسرراويد الررى )
المسررتنيرة ةدألررد  اعاداررا فرري (  و ىيررر ارر ة الع  ررد  رر،ة القيررادة 0.05واي ا ررلا تررة )  (0.000تساويد الى )

التنخى اعمليد إثرا  الم،ارد البشررريد      ت  خنرري  لررك الأاعرراد تررة  خررلا القيررادال الإداريررد فرري المن مررال 
 المعرفرري  النفسرري ) بالمبح،ثد ينعك  على إثرررا  ت،ارداررا البشررريد عخررر  عزيررز  اعاداررا ال  ثررد المم لررد 

 (.  التدني
 ( علاقة الارتباط بين القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية 3الجدول )

P-value Pearson 
Correlation  المتغير الاول  اتجاه العلاقة  المتغير الثاني 

القيادة    إثراء الموارد البشرية  0.86 0.000
 المستنيرة

 ,AMOSالمصييدر: إعييداد الباحثييان فييي ضييوء نتييائح التحليييل الإحصييائي باسييتخدام برمجييية )
V.26 )    n=195 

 
 ( علاقة الارتباط بين القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية 2الشكل )

 ,AMOSالباحثييان فييي ضييوء نتييائح التحليييل الإحصييائي باسييتخدام برمجييية )المصييدر: إعييداد 
V.26 )    n=195 

اختبيييار علاقييية الارتبييياط بيييين أبعييياد القييييادة المسيييتنيرة )منفيييردة( وإثيييراء الميييوارد البشيييرية فيييي  -2
 المنظمات المبحوثة.  
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( عررة وةرر،د ع  ررد ار بررا  نردلررد وذال دألررد إ صررابيد فرري 3( والشرركلا )4 فصح  تاب  الندوذ )    
( التكيفرري المتصررلا  الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  بكلا اعد تة  اعاد القيادة المستنيرة المم لررد 

  0.80  0.80  0.72  0.70  0.70) ةلغررررت ار بررررا  تعررررات ل قرررري  وب،ا ررررع البشررررريد المرررر،ارد وىثرررررا 
( P-value( لكررلا تنهررا علررى الترر،الي  وات  لررك الع  ررد تعن،يررد ابررتنادام الررى القيمررد اأ تماليررد )0.70

(  وةرررا ل  علرررى ع  رررال اأر برررا  ةرررية اعرررد  )الرؤيررر،   0.05لكرررلا تنهرررا والتررري ةرررا ل   رررلا ترررة )
المتصلا( وىثرا  المرر،ارد البشررريد  والتر يررا ال ررا ي كررات لبعررد الخرردو   و ددررت الأاعرراد )الدرردوة  المطرر،ر  

(  و فسررررر  لررررك الع  ررررال ات  خنرررري 0.70التكيفرررري( التر يررررا ال الررررث وبررررنف  قيمررررد تعاتررررلا اأر بررررا  )
القيادال الإداريد في المن مال المبح،ثد لكلا اعد تة  اعاد القيادة المسررتنيرة  مكنهررا تررة إثرررا  المرر،ارد 

 البشريد عخر  اعاداا )النفسي  المعرفي  التدني(.
اعتمررادام علررى تررا  دررد  وبرر لك  رررفا الفرضرريد الفرفيررد ال ا يررد المنخ دررد تررة الفرضرريد الربيسررد ال ال ررد    

و دخررلا الفرضررريد الفرفيرررد الخديلرررد التررري  شرررير إلرررى وةررر،د ع  ررد ار برررا  ةرررية كرررلا اعرررد ترررة  اعررراد القيرررادة 
 .المستنيرة وىثرا  الم،ارد البشريد

 
 
 
 
 
 
 

 الارتباط بين أبعاد القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية ( علاقة 4الجدول )
P-value Pearson Correlation  المتغير الاول  أتجاه العلاقة  المتغير الثاني 

0.008 0.70 

 إثراء الموارد البشرية 

 القدوة  
 المطور  0.70 0.005
 الخدوم  0.72 0.019
 الرؤيوي   0.80 0.016
 المتصل  0.80 0.009
 التكيفي   0.70 0.016
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 ,AMOSالمصييدر: إعييداد الباحثييان فييي ضييوء نتييائح التحليييل الإحصييائي باسييتخدام برمجييية )
V.26 )    n=195 

 
 ( علاقة الارتباط بين أبعاد القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية3الشكل )

 ,AMOSالإحصائي باستخدام برمجية )المصدر: إعداد الباحثان في ضوء نتائح التحليل 
V.26 )    n=195 

 ولًا: تحليل علاقة تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية في المنظمات المبحوثة:أ
    "أ  ،ةد  تضم،ت ا ا التحليلا ارتبار فرضيد الدرابد الربيسد ال ا يد والتي  نص علىلعك      

إ صررابيد تعن،يررد لأاعرراد القيررادة المسررتنيرة )تنتمعررد وتنفررردة( فرري إثرررا  المرر،ارد ع  د  أثير ذال دألد  
 البشريد في المن مال المبح،ثد" و   التحد  تة ذلك عخر اأرتبارية ا  ييةن

 اختبار علاقة التأثير بين أبعاد القيادة المستنيرة )مجتمعة( وإثراء الموارد البشرية -1
( وةرر،د  ررأثير تعنرر،  4( والشرركلا )5المخينررد فرري النرردوذ ) Anova) ىيررر  ترراب   حليررلا التبرراية )     

  إذ فسررررل اررر ة الأاعررراد )تنتمعرررد( وبدألرررد قيمرررد  البشرررريد القيرررادة المسرررتنيرة فررري إثررررا  المررر،اردلأاعررراد 
و ت  (البشرررريد المررر،ارد إثررررا ( ترررة التبررراية الكلررري فررري )74%(  سررربد )R-Squareتعاترررلا التحديرررد )

التغييرررال  عررز  إلررى تتغيررررال  رررر  لرر  يتضررمن  تخطررر  البحررث  ويرردع  تعن،يترر  قيمرررد ( تررة 26%)
(CalF( والترررري ةلغررررت )0.05( عنرررررد تسررررت،  تعن،يرررررد )3.84( تدار رررررد االندوليررررد البالغررررد )531.007 )

( إلرررى  ت التغيرررر فررري  اعررراد القيررررادة B. كمرررا  شرررير قيمرررد تعاتررررلا اأ حررردار )1,193)ودرةتررري  ريرررد )
المسررررتنيرة )تنتمعررررد( امدرررردار و رررردة وا رررردة يررررىد  إلررررى التغيررررر فرررري إثرررررا  المرررر،ارد البشررررريد تررررة  سررررخت  

( وارري اكخررر تررة قيمترر  الندوليررد 23.04( المحس،بد والتي ةلغررت )Calt( ويدع  تعن،يت  قيمد )1.022)
(.ويسررتدذ تررة  لررك النترراب  وةرر،د  ررأثير تعنرر،  نرررد  للقيررادة المسررتنيرة ةدألررد  اعاداررا 1.96والبالغررد )
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)تنتمعرررد( فررري إثررررا  المررر،ارد البشرررريد فررري المن مرررال المبح،ثرررد      ت إثررررا  المررر،ارد البشرررريد  سرررتمد 
 تد،تال  عزيزة تة  خني القيادال الإداريد في المن مال المبح،ثد لأاعاد القيادة المستنيرة.  

 ( تحليل تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية 5الجدول )

   (Tabt=1.96القيمة الجدولية )
 ,AMOSالمصييدر: إعييداد الباحثييان فييي ضييوء نتييائح التحليييل الإحصييائي باسييتخدام برمجييية )

V.26 )  n=195  
 
 

 
 ( تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية 4الشكل )

 ,AMOSالمصدر: إعداد الباحثان في ضوء نتائح التحليل الإحصائي باستخدام برمجية )
V.26 )    n=195 

فيييي  علاقييية التيييأثير بيييين أبعييياد القييييادة المسيييتنيرة )منفيييردة( وإثيييراء الميييوارد البشيييرية اختبيييار -2
 المنظمات المبحوثة.  

 الانحدارتحليل 
Regression analysis 

 المتغير التابع / إثراء الموارد البشرية 

 المعنوية 
P-

value 

  (Caltقيمة )
 المحسوبة

 معامل التحديد 
R-squared 

 تحليل التباين 
ANOVA 

الخطأ 
المعياري  
 للمعاملات 

 المعاملات 
Coefficients   المتغير

 المستقل
CalF 

value)-(P   
(B)eS B 

0.013 23.044 %74 
531.007 
القيادة   1.022 0440. (0.000)

 المستنيرة
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القيرررادة المسرررتنيرة )تنفرررردة( فررري إثررررا  (  تررراب   حليرررلا  رررأثير  اعررراد 5( والشررركلا )6يخرررية النررردوذ )    
عة وة،د  أثير نرد  ذو دألد إ صابيد لكلا اعد تررة  اعرراد القيررادة  افصحت  التي   الم،ارد البشريد

( ات التغيررر امدرردار و رردة وا رردة Bالمستنيرة في إثرا  الم،ارد البشررريد  إذ  ىيررر قرري  تعاتررلا اأ حرردار)
المطرر،ر  الخرردو   الرؤيرر،   المتصررلا  التكيفرري( يررىد   الدرردوة ) ِ  بفرري  اعرراد القيررادة المسررتنيرة المم لررد 

( علررى 0.70  0.78  0.80  0.73  0.74  0.78إلررى  غيررر فرري إثرررا  المرر،ارد البشررريد االنسرربد )
( لكررلا تنهررا والترري كا ررت p-valueالت،الي لكررلا تنهررا  وارري قرري  تعن،يررد  يررارة الررى القيمررد اأ تماليررد )

لكررلا تنهررا والترري كا ررت  كخررر تررة  (Calt) (  فضرر م عررة قرري 0.05 كخررر تررة قيمررد تسررت،  المعن،يررد )
 (.1.96قيمتها الندوليد البالغد )

و ىيررر  لررك النترراب  إت كررلا اعررد تررة  اعرراد القيررادة المسررتنيرة ابرره  ةنسرربد تعينررد فرري التررأثير ارر ثرا      
المرر،ارد البشررريد  ا  إت اتررت د  ررادة المن مررال المبح،ثررد لمىيرررال كررلا اعررد تررة  لررك الأاعرراد والعمررلا 
على  خنيها يررىد  إلررى إثرررا  المرر،ارد البشررريد علررى تسررت،   اعررادة ال  ثررد )النفسرري  المعرفرري  التدنرري(  
كما ات ابهاتال  اعاد القيادة المستنيرة ةا ل تتفاو ررد فرري  سررا  أثيراررا وعلررى  حرر، اتتلررك تعرر  اعررد 
الرؤيررر،   علرررى  ررر،ة  رررأثير تحددرررام التر يرررا الأوذ  يليررر  اعرررد المتصرررلا االتر يرررا ال رررا ي  واكررر ا للأاعررراد 
)الخرردو   الدرردوة  التكيفرري  المطرر،ر( االتر يررا )ال الررث  الرااررع  الخررات   السررادس( علررى الترر،الي لكررلا 

 تنها.
اعتمرررادام علرررى ترررا  درررد  ترررة  تررراب   حليرررلا التررري اظهررررل وةررر،د  رررأثير  اعررراد القيرررادة المسرررتنيرة علرررى    

المسررت،  الكلرري والنزبرري فرري إثرررا   المرر،ارد البشررريد فرري المن مررال المبح،ثررد  رررفا الفرضرريد الربيسررد 
الرااعد و دخلا الفرضيد الخديلد التي  فضي إلى وة،د  أثير لأاعاد القيادة المسررتنيرة )تنتمعررد وتنفررردة( 

 في إثرا  الم،ارد البشريد.  
 ( تحليل تأثير أبعاد القيادة المستنيرة )منفردة( في إثراء الموارد البشرية6الجدول )

 تحليل الانحدار
Regression analysis 

 المتغير التابع /  إثراء الموارد البشرية

 المعنوية 
P-

value 

  (Caltقيمة )
 المحسوبة

معامل  
 التحديد
R-

squared 

 تحليل التباين 
ANOVA 

الخطأ المعياري  
 للمعاملات 

معاملات  
الانحدار  
 المعيارية 

معاملات  
المتغير   الانحدار

 المستقل
-(P CalF

value) 
(B)eS St.( B) B 
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 ( Tabt=1.96القيمة الجدولية )
( AMOS, V.26المصدر: إعداد الباحثان في ضوء نتائح التحليل الإحصائي باستخدام برمجية )

n=195 

 
 ( تأثير أبعاد القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية5الشكل )

 ,AMOSباسييتخدام برمجييية )المصييدر: إعييداد الباحثييان فييي ضييوء نتيييائح التحليييل الإحصييائي 
V.26 )    n=195 

 
 
 

 المبحث الرابع: )الاستنتاجات والمقترحات وآليه تنفيذها(
 أولًا: الاستنتاجات

الن ررررر   يرررر ضرررر،  ترررا  رررر  عرضرررر  ترررة  درررراب  فررري ةا خفررري  ،يرررلا البحررررث الرررى عرررردة ابررررتنتاةال    
 على النح، ا  ين  والميدا ي   

 م لا القيادة المسررتنيرة  مطررام  رردي ام لدررادة المن مررال وبمررا لمكنهررا تررة الدرردرة علررى العمررلا والتصرررف   -1
والم،ا ررا الترري  رر،اةهه   تمررا يررىتة لهرر  الدرردرة علررى ت،اةهررد اأزتررال ال ررروف اطرررق تختلفررد احسررا 
 والتعاتلا تع الغم،ض.

0.012 11.64 

%75 
94.450 
(0.000) 

 القدوة  0.78 0.70 0670.
 المطور 0.74 0.70 0680. 10.89 0.008
 الخدوم 0.73 0.72 0630. 11.63 0.012
 الرؤيوي  0.80 0.80 0680. 11.70 0.009
 المتصل 0.78 0.80 0670. 11.65 0.008
 التكيفي  0.70 0.70 0560. 12.46 0.016
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 المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  باعتمدل تع   الدرابال الترري  ناولررت القيررادة المسررتنيرة علررى الأاعرراد المم لررد   -2
 تررع و داربرر  لتدارلرر  المغيررر اعررد ابررتبعدل الحاليررد الدرابد  ت  اأ   (المتصلا  الرؤي،    الخدو    المغير 

المعنررى  و ضررافت اعرردام ةديرردام  م ررلا اررالتكيفي  لصررع،بد تماربررد اقيررد الأاعرراد   يررث تررة المطرر،ر اعررد
 ةدوت  درة الدابد المستنير على التكي  تع المتغيرال والتحدلال في الخيئد الخارةيد.

اعتمررردل تع ررر  الدرابرررال السررراادد الأاعررراد المعخررررة عرررة الإثررررا  الررر،ظيفي  اأ  ت الدرابرررد الحاليرررد  -3
ولخص،ييد ت،ض،عها وبخايد )إثرا  الم،ارد البشريد(  وظفت تتضمنال الإثرررا  الرر،ظيفي فرري  خنرري 

 (.التدني  الإثرا   المعرفي   الأثرا   النفسي   الإثرا ) ِ  ب اعاد ةديدة لإثرا  الم،ارد البشريد ت لت 
التدنيال الإداريد التي  م لا  دطررد ا طرر ق ةديرردة يررت  فيهررا التركيررز علررى    دلعد إثرا  الم،ارد البشريد   -4

المررر،ارد البشرررريد واثررررابه  ) فسررريام وتعرفيرررام و دنيرررام( ةررردأم ترررة التركيرررز علرررى ال،ظيفرررد  لررر ا ينبغررري علرررى  رررادة 
   المن مال اعطا  ا ة المتغير ااتماتام كخيرام يتنابا تع  لك الأاميد.

وىثرررا  المرر،ارد البشررريد فرري لسررتنت  تررة  ترراب   حليررلا ع  ررال اأر بررا  ةررية  اعرراد القيررادة المسررتنيرة  -5
 المن مال المبح،ثد ا  ين

وة،د ا ترات ةررية  اعرراد القيررادة المسررتنيرة وىثرررا  المرر،ارد البشررريد علررى المسررت،  الكلرري فرري المن مررال   -  
المبح،ثد  تما يىير الدور المه  للقيادة المستنيرة تم لررد اأاعاداررا )الدرردوة  المطرر،ر  الخرردو   الرؤيرر،   

 المتصلا  التكيفي( في إثرا  الم،ارد البشريد للمن مال المبح،ثد.
( التكيفرري المتصررلا  الرؤيرر،   الخرردو   المطرر،ر  الدرردوة ) ِ  ب باينت  اعاد القيادة المسررتنيرة المم لررد   - 
 اتتلررك  حرر، وعلررى تنها  اعد لكلا اأر با  تعاتلا قيم  ض،  في البشريد الم،ارد إثرا   تع  ار بانها  في

( فررري ع  رررال اأر برررا   السرررادس ) الأريرررر التر يرررا الرؤيررر،   اعرررد و دررر  الأولرررى  المر برررد الدررردوة اعرررد
و ددررت الأاعرراد )التكيفرري  المطرر،ر  الخرردو   المتصررلا( التر يررا ال ررا ي وال الررث والرااررع والخررات  علررى 

 الت،الي لكلا تنهما. 
 فضررررت  ترررراب   حليررررلا ع  ررررال التررررأثير ةررررية  اعرررراد القيررررادة المسررررتنيرة وىثرررررا  المرررر،ارد البشررررريد فرررري  -6

 المن مال المبح،ثد إلى اأبتنتاةال ا  يدن  
لعتمررد إثرررا  المرر،ارد البشررريد فرري المن مررال المبح،ثررد علررى  خنرري  اد هررا للأاعرراد المعخرررة عررة القيررادة  -  

إثرا  المرر،ارد البشررريد لسررتمد تد،تا رر  تررة  رر،افر الأاعرراد المعخرررة عررة القيررادة المسررتنيرة    تالمستنيرة  ا   
 لد   ادة المن مال المبح،ثد.

 الدررردوة ) ِ  بوةررر،د  الرررد ترررة التبررراية فررري إبرررهاتال كرررلا اعرررد ترررة  اعررراد القيرررادة المسرررتنيرة المم لرررد  - 
 الدرردوة اعررد  درر   حرر، وعلررى البشررريد  المرر،ارد إثرررا  فرري( التكيفرري  المتصررلا   الرؤيرر،    الخرردو    المط،ر 
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بعرررد الرؤيررر،   و برررهمت الأاعررراد )التكيفررري  ل الترررأثير   إبرررهاتال   رررلا وةرررا ل الترررأثير  فررري إبرررها   علرررى
 التأثير. المط،ر  الخدو   المتصلا( التر يا ال ا ي وال الث والرااع والخات  في

 ثانياً: المقترحات وآليه تنفيذها  
اعا المدتر ال والدرابال المستدخليد الترري  نررداا في ض،  تا  دد  تة ابتنتاةال  لدد  البحث     

 وعلى النح، اأ ينتهمد للمن مال عاتد والمبح،ثد رايد  
 ِ  ب. ضرررورة  عزيررز اتررت د  ررادة المن مررال المبح،ثررد للأاعرراد المعخرررة عررة القيررادة المسررتنيرة والمم لررد 1
 ن  نري  عة  وذلك(  التكيفي  المتصلا   الرؤي،    الخدو   المط،ر   الددوة )

االأفكار التي لددتها الم،رد البشر    ،ذ  حسررية  برراليا  عزيز تدركال  ادة المن مال المبح،ثد  .  
ا نرراز الأعمرراذ اطرررق  دي ررد  عخررر تررنحه  المكافررمل واعطررابه  ااميررد كخيرررة لمررا لدرردت،ت تررة  فكررار 

 تتميزة  صا في تصلحد المن مد تستدخ .
  را لأاميد دور انعد )الددوة( واتت ك  تست،يال  أثير عاليد فرري إثرررا  المرر،ارد البشررريد  لرر ا  دترررح  .  

 شررنيع اضرورة العملا علررى  عزيررز ارر ا البعررد و ،ظيفرر  تررة  خررلا  ررادة المن مررال المبح،ثررد  وذلررك عخررر 
 ررلا تشرراكله  اكررلا  كمررد  ت،ارداا البشريد على  ددل  الأفكار والمدتر ال  فض م عة تسرراعد ه  علررى

والمسررتدخليد  الحاليررد المن مررال لخررد  عررة نريرر  اأعتمرراد علررى ابررل،  العمررلا النمرراعي  امررا ويررخر 
 و ،ةها ها.

الحرص على  ،فير ةيئررد عمررلا  تنررد  سرره  فرري ةعررلا المرر،رد البشررريد لشررعر ااأر يرراح  نرراة عملرر     -ل
 وبالتالي  شنيعه  على اأةتكار والإةداع.

اثنرررا  القيرررا  ارررأدا   عمررراله   وترررنحه  الحريرررد ترررنح المررر،ارد البشرررريد المزيرررد ترررة ال درررد واأبرررتد ليد  -ك
 والص  يال أ خاذا  الدرارال المناببد.

المسرراامد فرري  كرر،ية يرربكد تررة الع  ررال التعاو يررد الترري  عررزز روح الفريرر   ةررية الدابررد المسررتنير  - 
 وت،ارداا البشريد.  

 البشريد ) فسيا و دنيا وتعرفيا( وذلك عة نري  نالعملا على إثرا  ت،ارداا  -2
 عزيز انعد )الإثرا  المعرفي( عخر التفاعلا الفكر  ةررية ت،ارداررا البشررريد لمفررادة تررة التنررار   -  

التررررري  كسرررررخه  الخخررررررة والمعرفرررررد  فضررررر م عرررررة  عزيرررررز ةلسرررررال العصرررررا الررررر اني و عميررررر  
 الم   ال الميدا يد.  

ضرورة اأبتنااد المر د والسريعد للتغييرال التي  حدك في ةيئد المن مررال المبح،ثررد عخررر   - 
اأعتمرراد علررى انعررد )الإثرررا  التدنرري( عنررد ت،اةهررد التغييرررال والتطرر،رال الحدي ررد  عررة نريرر  
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 شرررر التطخيدرررال التدنيرررد الحدي رررد  وبالترررالي  سررراا  فررري  نميرررد المهرررارال الفنيرررد لرررد  ت،اردارررا 
 البشريد على ا ت،ا  المشك ل التدنيد وتعالنتها. 

ااتمرررررا  الدرررررادة ةنبعرررررد )الإثررررررا  النفسررررري( عخرررررر  رررررأتية تد،ترررررال الصرررررحد )العدليرررررد والنفسررررريد   -ل
والنسررردلد( لكافرررد ت،اردارررا البشرررريد  فضررر م عرررة  ثرررار ه  تعن،يرررام وتكافرررأ ه  تادلرررام ترررة  ةرررلا 

 التعخير عة تعا ا ه . 
  ثبت المصادر والمراجع
 أولًا: المصادر العربية

دور سياسيية التييدوير الييوظيفي فييي تعزيييز الأثييراء (  "2022  )فررر  تحمرر،دتحمررد     عرر،دة  ىةن -1
دراسيية ميدانييية  -الييوظيفي لييدع العيياملين الإداريييين فييي الجامعييات الحكومييية الفلسييطينية

"  ربررالد تاةسررتير فرري الإدارة العاتررد  كليررد الدرابررال العليررا والبحررث العلمرري  ةاتعررد تحليلييية
 اأبتد ذ   ريحا  فلسطية.

 التفييو   تحقيييا فييي ودورهييا المسييتنيرة القيييادة(  "2022  )كاتررلا اايرر  وبررا   الننرراةي -2
دراسة تحليلية لآراء عينة من الافراد العيياملين  -التنظيمية للسعادة الدور الوسيط :التنظيمي

"  انرو رررد دكتررر،راة   سررر  إدارة فيييرلا صيييلان اليييدين-فيييي ةيييرية توزييييع المنتجيييات النفطيييية
 اأدارة واأ تصاد  ةاتعد  كريت  العراق.الأعماذ  كليد  

أثييييير اسيييييتخدام تكنلوجييييييا المعلوميييييات (  "2020ةي لررررري  تعرررررروف  وبرررررة كعكرررررع  ليلرررررى  ) -3
والاتصالات على وظائف إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية / دراسة حالة بمؤسسيية 

(  6"  تنلررد  رر،ر للدرابررال اأ تصررادلد  المنلررد )سيدي بلعباس  -ةي علي )ةيالي( انابيب
 .453-401(  ص 10العدد )

فاعليييية برنيييامح قيييائر عليييى الإثيييراء النفسيييي فيييي (  "2018 خيرررا   ترررلا عخررردالمنع  تحمرررد  ) -4
تحسين الكفاءة الاجتماعية وخفض سلوك التنميير المدرسييي لييدع المتنمييرين اوي صييعوبات 

(  2(  العرردد )2ةاتعررد المن،فيررد  المنلررد ) -"  تنلررد كليررد التربيررد الييتعلر بالمرحليية الابتدائييية
 .110-69ص 

الإثييراء الييوظيفي وعلاقتييه (  "2018 سية  اا دررا نرر  الزبيررر  والفريرر،ني  ا مررد عخرردالغني  ) -5
بالالتزام التنظيمي لدع المشرفين التربييويين والمشييرفات التربويييات فييي الإدارة العاميية للتربييية 

 "  ربالد تاةستير غير تنش،رة  كليد التربيد  ةاتعد تى    الأردت.والتعلير في منطقة تبوك
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 المييدارس مييديري  لييدع الإداري  التمكييين فييي الييوظيفي الإثييراء دور(  "2019ةل برراس  )  مررزة  -6
 -النمه،ريررد النزابريررد ة،ضررياف  تحمررد ةاتعررد تنش،رة  تاةستير "  ربالدبالمسيلة الابتدائية
 .االمسيلد.

"  المصييطل ، ومعانييية، وايير  اسييتخدامةمفهييوم التقنييية، دلاليية (  "2019 يرردر  رضررر  ) -7
 .300-285(  ص 15(  العدد )4تنلد الأبتغرا   المنلد )

العلاقيية بييين الاثييراء الييوظيفي والدافعييية للعمييل لييدع العيياملين فييي (  "2017الخيا   تاةد  ) -8
تنلررد ةاتعررد الننرراح جامعيية البلقيياء التطبيقييية: دراسيية مسييحية لمييوظفي مريييز الجامعيية ، 

 .30-1(  ص 8(  العدد )31للأاحاك للعل،  اأ سا يد  المنلد )
 –تعزيييز الاداء التكيفييي ميين خييلال اليقظيية الاسييتراتيجية (  "2023داا   علي نالررا عخررد  ) -9

"  تنلررد الغررر  للعلرر،  اأ تصررادلد واأداريررد  دراسة تحليلية في مديرية ةراة محافظة واسط
 .182-155(  ص 2(  العدد )19المنلد )

تقيييير تييوفر (  "2020ديرر،   تحمررد فبرراس  وعخرردالر مة   سرررية  والرردالي  تحمررد  ) -10
متطلبات الاثراء الوظيفي للموارد البشرية في الجامعات الحكومية السييورية: دراسيية ميدانييية 

"  تنلرررد ةاتعرررد  شررررية  بلسرررلد العلررر،  اأ تصرررادلد للعييياملين الإدارييييين فيييي جامعييية تشيييرين
 .478-164(  ص 1(  العدد )42والدا ، يد  المنلد )

التحقا ميين سييلوييات القيييادة المسييتنيرة وتأثيرهييا (  "2022الر مة  بحر ةبار  )  -11
في الصمت التنظيمييي: الييدور الوسيييط لتماسييع فيير  العمييل المعرفييية: دراسيية تحليلييية لآراء 

"  تنلرررد النشررررة العالميرررد لرررمدارة عينييية مييين القييييادات الإداريييية فيييي مديريييية زراعييية الديوانيييية
 .95-65(  ص  3(  العدد )16والدا ،ت  المنلد )

السه،لى   سمد  مد   والنشيلي  دينا  لمي فباس تحمررد  والنرراد    رر،اذ تحمرر،د    -12
التييأثير المعييدل للقيييادة المسييتنيرة فييي العلاقيية بييين عوامييل الشخصييية الخميي  (  "2021)

"  تنلررد بالتطبيا على مدارس التعلير الفني بمحافظيية الإسييكندرية -وسلوك العمل المنحرف
 .136-112(  ص 1(  العدد )1ب،اا  لشبا  البا  ية  المنلد )

 المعلومييات تقنيييات تطبيييا متطلبييات(  "2021)تحمررد   عخرردالنبار  ادلررد الشررريدة   -13
 تنلرر   إلررى تددتررد ربررالد " الداخلييية والرقابيية المحاسبي نظامي تعزيز في ودورها والاتصالات

 .العراق اغداد  واأ تصاد  ةاتعد الإدارة كليد
ممارسيييات نظييير عميييل (  "2023يرررادق  زا رررا تنيرررد  وعخرررد   دة روت فريررردوت  )  -14

مييين  دراسييية تحليليييية لآراء عينيييه -الاحتيييواء العيييالي ودورهيييا فيييي تحقييييا الاثيييراء اليييوظيفي
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"  تنلررد ي،ليتكنيررك للعلرر،  العيياملين فييي المستشييفيات الخاصيية فييي اقلييير يوردسييتان العييرا 
 .296-280(  ص  1(  العدد )4اأ سا يد واأةتمافيد , المنلد )

فاعلييية وحييدة مقترحيية فييي الثييراء النفسييي (  "2021يميدة   تيرة تحمرر،د تحمررد  )  -15
تنلررد ةاتعررد الفيرر،  لتنمييية المثييابرة الأكاديمييية لييدع الطييلاب المعلمييين ةييعبة عليير اليينف  ، 

 .686-622(  ص 16(  العدد )15للعل،  الترب،يد والنفسيد  المنلد )
واقييع الإثييراء الييوظيفي لييدع ةيييو  (  "2019عخد المنيد   يرف  وفضلا  تحمرر،د )  -16

"  تنلررد كليررد التربيررد فرري مسييحية دراسيية:  الأزهرييية الفيييوم بمنطقيية الثانوييية  دھووکلاء المعييا
 .49-12(  ص 182(  العدد )2ةاتعد الأزار  المنلد )

سلوييات القيادة المسييتنيرة ودورهييا فييي الادارة (  "2019عخد   دة روت فريدوت  )  -17
دراسيية تحليلييية لآراء عينيية ميين العيياملين فييي رئاسيية جامعيية  -الفعاليية للازمييات التنظيمييية

(  ص 1(  العرررردد )3السررررليما يد  المنلررررد ) –"  المنلررررد العلميررررد لناتعررررد ةيهررررات السييييليمانية
.214-  194 
دور ادارة المعرفييية فيييي تشيييكيل (  "2018عطرررا    عخرررد الحكررري  تحمرررر،د برررعيد, )  -18

"  ربرررالد تاةسرررتير  الثقافييية التنظيميييية ليييدع العييياملين فيييي ةيييريات المقييياولات الفلسيييطينية
  كادلميد اأدارة والسيابد للدرابال العليا  غزة  فلسطية.

اسييتخدام الارتبيياط القييانوني فييي الكشييف عيين العلاقيية بييين (  "2022علرري  رالررد  )  -19
دراسيية اسييتطلاعية بمديرييية انبييوب الغيياز العييابر  -ابعاد الإثراء الوظيفي والإبدالا التنظيمي  
(  العرردد 7تنلررد ا تصرراد المرراذ والأعمرراذ  المنلررد ) للمتوسييط، انريكييو ميياتي )عقليية أحمييد( ،

 .46 -25(  ص  2)
واقيييع الاثيييراء اليييوظيفي ليييدع ميييديري الميييدراس (  "2023عررر،اودة   غريرررد لابرررر  )  -20

"  ربرررالد تاةسرررتير فررري اأدارة الحكوميييية فيييي محافظييية الخلييييل مييين وجهييية نظييير المعلميييين
 الترب،يد  كليد العل،  الترب،يد  ةاتعد الددس _ فلسطية.

الحييد القيييادة المسييتنيرة وتأثيرهييا فييي (  "2018  )زارررا  عخررد الرضررا و يررد   الفت و    -21
"  ربررالد تاةسررتير غيررر تنشرر،رة  من السلوك الانتهازي في ااار ديناميكييية القييوع التنظيمييية

  س  إدارة الأعماذ  كليد اأدارة واأ تصاد  ةاتعد الك،فد  العراق.  
قياس أثيير الاسييتثمار (  "2017الفضيلا  عخدالحميد علي  و ة، فناس    مد بعد  )  -22

"  تنلرررد درابرررال (2010-1980البشييري علييى النميييو الاقتصييادي فيييي ليبيييا خيييلال الفتييرة )
   .154-134(  ص 5(  العدد )5اأ تصاد والأعماذ  المنلد )
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 تطبيييا أثيير  " (2013)كرراظ   و بررما   نرر   وبررعيد  اررديلا  سرر،ت  علرري فنررد    -23
"  والمواصييفات النقييل وزارة فييي وصييفية دراسيية الرؤيوييية: القيييادة أدوار علييى الانطبييالا أساليب

    .118-87(  ص 34(  العدد )10المنلد ) الناتعد  اأ تصادلد للعل،  اغداد كليد تنلد
 الهوييية دعيير فييي المسييتنيرة القيييادة أثيير(  "2022  ) سررة تترر،لي  نرر،    كشك،يررد  -24

"  المنلررد العلميررد ل  تصرراد للتييأمين القابضيية بالشييرية علييى العيياملين بييالتطبيا التنظيمييية
 .90-45ص  ( 1العدد )(   52والتنارة  المنلد )

القيادة الخادميية لييدع عمييداء يليييات جامعيية سييومر (  "2022كعيد  فباس  ااي  )  -25
"  تنلد كليد التربيررد فرري ةاتعررد وابرر   وعلاقتها بالتمييز الوظيفي من وجهة نظر الموظفين

 .433-427(  ص 46(  العدد )1المنلد )
دور القيييادة الاسييتراتيجية فييي تفعيييل عمليييات ادارة (  "2015المصررر   بررلمات  )  -26

"  ربررررالد تاةسررررتير  اكادلميررررد اأدارة والسيابررررد المعرفيييية بييييوزارة الداخلييييية والاميييين الييييواني
 للداربال العليا  غزة  فلسطية.

القيادة الرؤيوية وعلاقتها في صنع القرارات لييدع (  "2021الهيم، ي  إبرا  زياد  )  -27
ميين وجهيية نظيير اعضيياء هي يية   -رؤساء الاقسام الاكاديمية في الجامعات الاردنييية الخاصيية

"  ربالد تاةستير غير تنش،رة  كليد العل،  الترب،يد  ةاتعد الشرق اأوبرر   عمررات  التدري 
 اأردت.
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