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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  
 وك  نة من الملاكات الوظيفية في جامعة دهدراسة 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:
مثلة يهدف البحث الحالي إلى التعرف على دور القيادة المستنيرة كمتغير مستقل بدلالة أبعاده الم    

 دمعتمددد كمتغيددر البشدددرية المدد،ارد إثدددرا  فددي( التكيفددي المتصدددل  الرؤيدد،   الخددددو   المطدد،ر  القدددوة ) بِ
واعتمددد  قنددي( فددي ةامعدة د دد،  الت الإثدرا  المعرفددي  الإثدرا  النفسددي  الإثددرا ) بِ الممثلدة أبعدداده بدلالدة

و  AMOS,Ver.24)  وبرجدام  )(SPSS,Ver.26)البحث على الاسدالي  الإصصداةية وفدر برجدام  
)المدنه  ال،فدفي التحليلدي( فدي معاللدة التياجدات المختصدة بالبحدث  فدي صديا  دلا اسدتخدا  الاسدتباجة 

 ( مبح،ثاً ما الملاكات195ا )كأداة رةيسة في ةمع التياجات والمعل،مات ما عينة عش،اةية مك،جة م
عدة جتداة  أكددت علدى وةد،د علاادات ار بدا  ال،ظيفية في المنظمات المبح،ثة  و ،فل البحث إلى 

ة و دددأثير معن،يدددة برد ددددة بددديا القيددددادة المسدددتنيرة وةثددددرا  المددد،ارد البشددددرية علدددى مسددددت،  أبعاد مدددا الكليدددد
رة ضدرورة إيدلا  الا تمدا  بالقيدادة المسدتنيواللزةية  وفي ض،  ذلك  لا  قد لا عدة مقترصدات  ككدد علدى 

 والعمل على امتلا  الأبعاد المعترة عنها و طتيقها لتعزيز إثرا  الم،ارد البشرية.
.جامعة دهوك القيادة المستنيرة، الإثراء الوظيفي، إثراء الموارد البشرية،الكلمات المفتاحية:   

 
 مقدمة:
والتف،ق  وف،لا الى  حقير التميز التنافسي  وبخافة في ظل النلاح  إلى عامة المنظمات  سعى    

 بأ ميدة  تمتدع التدي الحك،ميدة اللامعدات المنظمات  ذه أ لا بيئة متغيرة ومعقدة وشديدة التنافس  وما
التعلديلا  ولأةدل ال،فد،ل الدى ذلدك فهدي بحاةدة الدى  سدخير م،ارد دا  اسدتثمار إلدى  هددف ك،جهدا بالغدة

الذ   عد مد،رداً اسدترا يلياً ثمينداً  عتمدد عليدء إدا  و لعل ما بينها الم،رد البشر  وامكاجيا ها المتاصة  و 
المنظمات الى صد كتير وبخافة المك ليا منهلا والذيا  متلك،ن القابليات والقدرات والمعرفدة بل،اجد  
العمدددل  وعلددددى جحدددد، بددددات علدددى المنظمددددات العمددددل علددددى إثدددرا  م،ارد ددددا البشددددرية بأبعاد ددددا )النفسددددية  

 التدي المعافدرة التحدد ات فهدلا علدى القددرة  متلدك لمعرفية  التقنية(  عتر أجما  إدارية فاعلدة وجاةحدةا
 إ لابية عمل بيئة التعاون  وة لاد ثقافة غرس أةل ما المناسبة الأدوات واستخدا  المنظمات   ،اةهها
 مكا والابتكار  واد كاجت القيادة المستنيرة واصدة ما  لك الأجما  والتي  تسلا بسمات  الابداع  تضما
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   الخدو   الرؤي،   المتصل  التكيفي(  فالقيادة بشكلمط،رال القدوة ) بِالتعتير عنها بالأبعاد الممثلة 
فدي  فداداة غبدةبالأفدالة والشدع،ر بر  المنظمدة   تسدلا فدي الأمد،ر بملريدات  دا  وةلمدا  واع إدرا  عدا 

 الما رة البشرية  ،فير الم،ارد عتر وةمكاجا ء القاةد لقدرات أمثل استخداماً  يتطل  و ذا والتط،ير  التلديد
 المرة،ة ما  لك المنظمات. الذ   سهلا إلى الأ داف الأدا  لتحقير والمدربة  و حفيز ا

شرية عليء لغرض التعرف على الدور الذ   مكا أن  مارسء القيادة المستنيرة في أثرا  الم،ارد الب    
صدداول الباصثدددان دراسدددة العلاادددة بينهمددا فدددي ميددددان بحثدددي ةديدددد ضددما بيئدددة منظما ندددا المحليدددة ممثلدددة 

 اات الار با  بلامعة د ،  عتر استطلاع ارا  عينة ما الملاكات ال،ظيفية فيها  بهدف اختبار علا
والتأثير بينهما  وذلك ضما أربعة مباصدث مِثلدت بدا: يل المبحدث الاول )منهليدة البحدث(  المبحدث 
 الثداجي )اللاجد  النظدر (  المبحدث الثالدث )اللاجد  الميدداجي للبحدث(  المبحدث الرابدع )الاسدتنتاةات

 والمقترصات وآليء  نفيذ ا(.
 المبحث الاول: )منهجية البحث(

 شكلة البحثأولًا: م
  مثل الم،رد البشر  المر كز الاساس في جلاح المنظمات  عتر الخترات والكفدا ات والمدك لات     

التددي  متلكهددا وبمددا  مكنددء مددا  حقيددر ا دددافها  ممددا فددرض علددى القيددادات الإداريددة فددي المنظمددات أن 
ا (  ويسدددتلز  ذلدددك  تنيهدددد عمدددل علدددى إثدددرا  م،ارد دددا البشدددرية فدددي ة،اجتهددددا )النفسدددية  المعرفيدددة  التقنيدددة

لأسدددالي  والسدددل،كيات والممارسدددات لعدددل مدددا بينهدددا مددددا  لسدددد القيدددادة المسدددتنيرة معتدددرة عنهدددا بأبعاد ددددا 
 متغيدددر  ا ميددة يككددد جحدد، وعلددى  (التكيفددي المتصددل  الرؤيدد،   الخدددو   المطدد،ر  القدددوة ) بِالممثلددة 
ذيا  دددبيدات التددي  ناولدت الأ وبمراةعددة للمنظمدات ( البشدرية المدد،ارد وةثدرا  المسددتنيرة القيدادة) البحدث

ا المتغيريا ا ضح عد  وة،د دراسة اختترت العلاادة بينهمدا علدى المسدت،ييا الأكداد مي والميدداجي  ممد
ن  وة،د فل،ة معرفية في ملال العلااة بينهما  فضلًا عا الزيارات الميداجية للباصثا شخص للباصثان

الغمدد،ض فددي ادرا  و فسددير متضددمنات متغيددر  البحددث )القيدددادة والتددي اسددفرت عددا وةدد،د صالددة مددا 
 مدا  والتديالمستنيرة واثرا  الم،ارد البشرية( وبت،ةها ها الحديثة وبتيعدة علاادات الار بدا  والتدأثير بينه

عدة  عكس وة،د فل،ة ميداجية  مما صفز الباصثان الى دراستهما في بيئة منظما نا المحلية  مثلت بلام
 الى معاللة مشكلة بحثية جظرية وميداجية  أبرت بتساؤل رةيس مفادهل  ل  عد القيادةد ،  وف،لًا 

 لإثرا  لامدخ( التكيفي المتصل  الرؤي،   الخدو   المط،ر  القدوة ) بِالمستنيرة بدلالة أبعاد ا الممثلة 
أبير ( فددي الميدددان المبحدد، ي كمددا  مكددا  ددالنفسددية  المعرفيددة  التقنيدة) أبعدداده بدلالددة البشددرية المد،ارد

 مشكلة البحث في ض،  إثارة التساؤلات ا: يةل 
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للزةي ما بتيعة علااة الار با  بيا القيادة المستنيرة بدلالة أبعاد ا على المست،ييا الكلي وا -1
 وةثرا  الم،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثةي.

ي بدلالدة أبعاد ددا علدى المسددت،ييا الكلدي واللزةددي فددمدا بتيعددة علاادة  ددأثير القيدادة المسددتنيرة  -2
 إثرا  الم،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثةي.

 ثانياً: أهمية البحث
  تمثل أ مية البحث ما عدة اعتبارات )جظرية وميداجية(  وعلى النح، ا: ي ل     
ير إثرا  الم،ارد البشرية عد البحث الحالي المحاولة الاولى في صدود عللا الباصثان في  ناول متغ  -1

 ودراسة علااتها بأبعاد القيادة المستنيرة.
ة المسدتنيرة أ ميتهددا بقددر ها علددى صدل المشدداكل التدي  ،اةددء الأفدراد العددامليا و حسدديا  سدتمد القيدداد-2

 اداةهلا ورفع الروح المعن،ية لديهلا و عزيز دور ا في  حقير التف،ق في الأدا .
ا الأبعاد المعترة للقيادة المستنيرة و صد،را هلا وفهمهدلا لهدا  مات المبح،ثة عزيادة ادرا  اادة المنظ -3

 وبما  ق،د لا الى  ،ظيفها لصالح إثرا  م،ارد ا البشرية. 
علمية  حدو بالمنظمات إلى أن  تتنى ممارسات القيادة المستنيرة وعلى جح، يرةح   مثل مسا مة -4

ا ضدليعة لفيدم مدا المتغيدرات ممدا أسدهلا فدي  ذبدذ  أفعالهدفعلهدا فدي إثدرا  المد،ارد البشدرية التدي با دت 
 وبالتالي بروز الحاةة إلى إثراةها إ  الحاةة الفعلية للقيادة المستنيرة.

سددة أ ميتهددا الميداجيددة مددا إثددارة ا تمددا  اددادة المنظمددات المبح،ثددة بالأبعدداد المعتددرة عددا  سدتمد الدرا -5
لا ما  تني اسالي  إداريدة صديثدة  صد  فدي مصدلحة متغير  البحث وصثهلا على امتلاكها وبما  مكنه

 منظما هلا.
 ثالثاً: أهداف البحث  

 يتمثل الهدف الرةيس للبحث الحالي في الكشد  عدا الددور الد،ااعي الدذ  يللبدء القدادة المسدتنيريا   
 في إثرا  الم،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثة  فضلًا عا  حقير الأ داف ا: يةل

لم،ارد البشرية( في ضد،  الإفدادة اجظر  عا متغير  الدراسة )القيادة المستنيرة واثرا   إعداد إبار -1
 ما الدراسات السابقة في  ذا الملال.

لاادات الار بدا  والتدأثير بديا القيددادة المسدتنيرة وةثدرا  المد،ارد البشدرية فدي المنظمددات عاختبدار اد،ة  -2
 المبح،ثة.

 
 رابعاً: مخطط البحث
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 نفيددد منهليدة البحددث بمدا فيهددا معاللدة مشددكلتها و حقيدر ا دددافها  صدميلا مخطدد  فرضددي  تطلد      
القدددددوة   عكدددس بتيعددددة علااددددات الار بددددا  والتدددأثير الفرضددددية بدددديا القيددددادة المسدددتنيرة ممثلددددة ب بعاد ددددا )

ة مثلددةثددرا  المد،ارد البشددرية مالمطد،ر  الخدددو   الرؤيدد،   المتصدل  التكيفددي( ب،فددفها متغيدراً مسددتقلًا و 
( ي،ضدددح مخطددد  البحدددث 1( ب،فدددفها متغيدددراً معتمدددداً  والشدددكل )النفسدددي  المعرفدددي  التقندددي) بأبعاد ددا
 الفرضي.

 
 ( مخطط البحث الفرضي1الشكل )

 المصدر: من إعداد الباحثان
 خامساً: فرضيات البحث

  تنى البحث فرضيتيا رةيسيتيا  ما ل      
ملتمعدة )لا  ،ةد علااة ار با  معن،يدة بديا أبعداد القيدادة المسدتنيرة  (:H1الفرضية الرئيسة الأولى )

 ومنفردة( وةثرا  الم،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثة.
لا  ،ةددد علاادددة  ددأثير معن،يدددة لأبعدداد القيدددادة المسددتنيرة )ملتمعدددة  (:H2الفرضيييية الرئيسييية الثانيييية )

                                                                                                             لمبح،ثة.ومنفردة( في إثرا  الم،ارد البشرية في المنظمات ا
 سادساً: اساليب جمع البيانات وتحليلها 

اعتمد البحث الحالي في اللاج  النظر  على ما  يسر ما مصادر عربية وأةنتية  مثلت بالكت      
والبح،  والمك مرات والمللات العلمية  فضلًا عا الرساةل اللاملية والأباريح وشبكة الاجترجت  أما 

والمعل،مدات مددا  دلا الاعتمدداد علدى اسدتمارة الاسدتباجة أداةً رةيسددة للمدع التياجدات فدي اللاجد  الميدداجي 
الميدان المبح،   و لا الاعتماد على مقيداس ليكدرت الخماسدي )أ فدر بشددة  أ فدر  أ فدر ج،عداً مدا  لا 
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فدياغة فقرا هدا بالإفدادة مدا ( لكل منهما على الت،الي  و دلا 1،2،3،4،5أ فر  لا أ فر ةداً(  وبأوزان )
( Ionescu&Bolcas,2019) (Russo&Stoykova,2015( )Haradhan,2017دراسدددددددددددددددددددددددددددات )

(Ronkainen et al.,2019 )Xu et al.,2019) 2019( )صيددددر( )Fajardo,2020 )
وأخضددعت الاسدددتباجة إلددى عددددة اختبددارات اتليدددة وبعد ددة للتأكدددد مدددا  (2021)مهدددد   (2022)الددرصما 

 مصداايتها وثبا ها.
  وبرجدام  (SPSS,Ver.26)وظ  في  حليل التياجات الملمعة عدة اسالي  إصصداةية وفدر برجدام  و    
((AMOS,Ver.24 لاختبار فرضيات الار با  والتأثير بيا المتغيريا وأبعاد ما   وعلى النح، ا: يل 
 معامل ار با  )بيرس،ن( لأغراض قياس ا،ة علااة الار با  بيا المتغيريا وأبعاد ما. -1
المتغيدددر الاجحدددار الخطددي البسددي  والمتعددددد فددي قيدداس التددأثير المعنددد،  للمتغيددرات المسددتقلة فددي  -2

 المعتمد.
 سابعاً: ميدان البحث ومجتمعة وعينته

 واشدددتمل للبحدددث  ميدددداجاً ( كليا هددا مدددا وعددددد اللامعددة رةاسدددة)  بِ ددلا اختيدددار ةامعدددة د دد،  ممثلدددة     
 (205( مبح،ثاً  و لا  ،زيع )540إذ بلغ عدد لا ) فيها  ال،ظيفية الملاكات ةميع على البحث ملتمع

جسددبة الاسددتمارات  أن(  أ  195( الصددالحة للتحليدل )200اسدتمارة علددى المبحدد،ثيا  اسدترةع منهددا )
 %( ما ملم،ع الاستباجات الم،زعة  وأن جسبة  مثيل العينة ما الملتمع بلغت98الصالحة للتحليل )

والصددالحة للتحليدل وجسددتتها وجسددبة ( الاسددتمارات الم،زعدة والمسددترةعة 1%(  وي،ضدح اللدددول )36)
  مثيل العينة ما الملتمع .
 ( الاستمارات الموزعة والمسترجعة والصالحة للتحليل1الجدول )

الاستمارات  المجتمع
 الموزعة

الاستمارات 
 المسترجعة

عدد 
الاستمارات 
 غير صالحة

الاستمارات 
الصالحة 
 للتحليل

نسبة 
الاستمارات 
الصالحة 
 للتحليل

ل نسبة تمثي
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
 فدي البحد،   أخدذ صيدزاً واسدعاً  بددأت التدي المعافدرة الاجمدا  القياد دة مدا المسدتنيرة  عدد القيدادة     

 مدا الاجمدا  إلدى  دذه اليد،  العداللا عدا صاةدة فضدلاً  إدارة الأعمدال  ملدال فدي المتخصصدة والدراسدات
الظلدلا  عدا بعيددة  نظيميدة بيئدة الدى ال،فد،ل مدا أةدل التأمدل الاعتمداد علدى كدل إذ إجهدا  عتمدد القيادة 
التعداون والاصتدرا  علدى القياد دة الغامضدة  والتدي  عمدل علدى  د،فير بيئدة  سد،د ا  والقدرارات والنزاعدات

  وفي الصعيديا الشخصي والتنظيمي  وبالتالي  صل المنظمة الى الن،ر الذ   لعلها قيادة مستنيرة
وكيفيدة  الحكمة بذا ها   ي ا:خريا كيفية معرفةإلى أن  (Mair&Lao  (2012:3, ذا الصدد أشار

وضدع،ا  بدأجهلا  عترفد،ن  المسدتنيرون  القدادة بددأ المنظد،ر   دذا ومدا . د، الاسدتنارة الشدخص جفسدة معرفدة
 وةن الأ ا   مرور مع  أ ي التي اد والتحد ات المسكوليات واتل،ا ةميع الطرير الصحيح على خط،ات
 الد،را   إلدى العد،دة و طد،ره دون  القاةدد الد،اعي لنمد، القدرار  د، بدل القيدادة  مدا ج،عدا لديس التند،ير

(Li&Chiaburu,2013:1)( 2   سدددددتعرض اللددددددول )مددددددا التعريفدددددات للقيدددددادة المسددددددتنيرة  ملم،عدددددة
 يها.بحس  آرا  عدد ما الباصثيا والكتا  التي  سنى للباصثان ما الابلاع عل

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

الباحث، السنة،  ت
 الصفحة

 التعريف

1 (Misra,2017:21) 
 وذلدك مدا العامليا  ورضا ثقة كس  أةل ما الت،ةء القيادة القاةمة على

 بهدلا و حسديا معداملتهلا كقدادة  ودعدلا صدريتهلا واسدتقلاليتهلا الا تمدا  خلال
 .أ دافهلا  حقير ما اةل

 (:201841)الفتلاوي، 2
 ةعلى  حقير الرفاه والسعادة والراص  عمل والقيلا التي المبادئ ما ملم،عة
النلداح   حقيدر فدي  سدهلا بددوره و دذاالمنظمدة   داخدل العدامليا للأفدراد

 .الأعمال أدا  في ثقتهلا بالقادة وجزا تهلا للمنظمة  وذلك ما خلال

3 (Xu et al.,2019:5) 
النزا ة  العابفة    تضما الت،اضع  الصدق  معاجي عدة مزي  يتك،ن ما

 جم،ذج ليصبح شخصيتء في إضافية ا،ة القاةد التي  منح با:خريا  الثقة
 المنظمة. في الافراد العامليابء   قتد 
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4 (Blanc,2020:4) 
 فدي كتيدرة اددرة امتلاكهدا والعشدريا مدا خدلال الحداد  القدرن  قيدادة ب،فدفها
مهدلا مدا  مصددر والتحدد ات  واعتبدار  دذه التحدد ات الأزمدات مدع التعامدل
 .و ط،ير خترات العمل النم، السعي لتحسيا فرص اةل

 (:202277)الجنابي، 5

 عالية مست،يات التي يتص  ااد ها بامتلاكهلا الإ لابية القيادة أجما  أصد
 عدا بعيدداً  بكدل محبدة ودعدلا  العدامليا الافدراد لقيدادة التبصدر والحكمدة مدا

 ما واعطاةهلا الحرية والاستقلال في ادا  اعمالهلا والعقا  بالتهديد التل،يح
 النلاح.  حقير اةل

 المصادر الواردة فيه المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على 
 بأجهددا  ولأغدراض البحددث الحدالي  عددرف الباصثددان القيدادة المسددتنيرة ومدا خددلال مدا ادمددة البدداصثيا    
اسددددتخدا  اسددددالي  معافددددرة  تمثدددددل  مكددددنهلا مددددا  عقليددددة منفتحددددة وا لابيددددة متلددددك ااد هددددا أدا  روصددددي "

لدء  ةد بشخصية ا،ية ورشد مستنير بالبصيرة والحكمة اللازمة لا خاذ القرارات الصحيحة  ويتمتع القا
ا القددرة علددى الالهددا   وصدل المشددكلات  و فدد،يل الافدراد العددامليا  ووضدد،ح الرؤيدة الاسددترا يلية  ممدد
 يددنعكس إ لابدددا علددى  ،بيدددد علااددات  سددد،د ا الثقددة والاصتدددرا  بدديا الأفدددراد العددامليا والقدددادة مددا أةدددل

 المنظمة".ال،ف،ل الى رؤية مستقتلية  ادفة في  حقير مصلحة 
 أهمية القيادة المستنيرة -2

ة إذ  عددد أدا  تللدى أ ميدة القيددادة المسدتنيرة فدي  أثير ددا بشدكل فاعددل فدي  حقيدر أ ددداف المنظمدة      
فاعلدة لتنسدير ةهدد،د العدامليا و نظيمهدا  وذلددك مدا خدلال ادددر ها علدى  ،ةيدء أجشددطة الأفدراد لغددرض 

فددر لقاةددد مسدكول عدا التنسددير والت،ةيدء بدديا ةميدع العنازيدادة التعداون و عزيددزهم فيمدا بيددنهلا  ويكد،ن ا
( و Olariu,2010:1)وبهددددددذا الصددددددددد أ فددددددر كدددددددل مدددددددا  الإجتاةيددددددة وفدددددددي مقدددددددمتها المددددددد،رد البشدددددددر  

((Peltoniemi,2015:3 و(Anderson&Caldwell,2019:10)  على أ مية القيادة المستنيرة في
 إبار عدة مها   مثلت با: يل

 عمددل علدددى  ماسدددك الأفدددراد العددامليا داخدددل المنظمدددة و دددذا يزيدددد مددا  عزيدددز ابدددر الثقدددة والاصتدددرا  . 1
 المتبادل والتعاون فيما بينهلا. 

عمدالهلا بيئدة العمدل ممدا يددفعهلا الدى أدا  أ  فدي . الددعلا للأفدراد العدامليا ومدنحهلا الحريدة والاسدتقلالية2
 بطرق صديثة ويك،ج،ن مسكوليا عا ارار هلا.

لا في بنا  علااات عمدل ا لابيدة مدع الأفدراد العدامليا بشدكل  صدنع فدرق ا لدابي فدي صيدا هلا  سا  .3
 و حقير ا دافهلا.
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 ن  عززما شاجها أ التي والأ داف والقيلا والرؤية الرسالة بيا ما والاجسلا  الت،افر ما ج،ع .  حقير4
 بفعالية عالية.المتغيرات المستقتلية  القاةد وادر ء على التعامل مع بصيرة ما
 طد،ير الدذات  علدى بالدذكا  العدابفي التدي بددور ا  شدلع الأفدراد العدامليا جاضدلة ثقافدة .  كد،يا5

 .لل،ف،ل الى  دف المنظمة والتقد  والازد ار الشخصي  بالإضافة إلى  حقير التف،ق  النم، و حقير
 أبعاد القيادة المستنيرة -3

الأبعداد  وجدرة البحد،  التدي  ناولتهدا  ممدا اجعكدس علدى  حديدد المستنيرة القيادة مفه،  لحداثة جظراً     
 لقددوة ا) بِالملسدة لها  وعلى جح، أوةد شبء ا فاق بيا الباصثيا والكتا  على الأبعاد الستة الممثلة 

 (Kadlec,etal.,2013)( و Mays,2008)  (التكيفددددددددددي المتصدددددددددل  الرؤيددددددددد،   الخددددددددددو   المطددددددددد،ر 
( 2018( و)الفدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددتلاو  2022الددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددرصما )و ((Xu,etal.,2019( وAndacao,2017)و

(  وجظدددددراً 2022و)كشك،شدددددة  (2022( و )اللندددددابي 2021و )السددددده،لى وآخدددددرون  (2019و)عتددددد  
 لتشابء و قار  بعد  المط،ر والمغير وك،ن اصد ما  ق،د إلى الأخر وصس  راةينا المت،اضع  ا تد 

دة ط،ر( مع إضافة بعد آخدر  مثدل بالبعدد )التكيفدي( للقيداالباصثان الى دم  البعديا  حت  سمية )الم
رات المستنيرة  إذ اد  صع  ممارسة بقيدة الأبعداد بددون اددرة القاةدد المسدتنير علدى التكيدم مدع المتغيد

 لرؤيد،  ا الخددو   المطد،ر  القددوة ) بِوالتحد ات في التيئة الخارةية. علية  لا اعتماد الأبعداد الممثلدة 
ا  ددأ ي وفيمدد القيددادة المسدتنيرة ولاختبددار  أثير دا فددي إثدرا  المدد،ارد البشدرية. لتلسديد( يالتكيفدد المتصدل 

  ،ضيح كل بعد ما  ذه الأبعادل
  بملم،عدة مدا السدل،كيات والمهدارات التدي لهدا  دأثير فدي عمدل الاخددريا دذا البعدد ل يتمثدل . القيدوة1

الهددف والعمددل علددى  حقيقددء  وبالتددالي واددر ها علددى محاكدداة السددمات الشخصدية لهددلا  والت،ةيددء جحدد، 
  و عدد  دذه الصددفات اساسدية وضدرورية يتطلدد   ،افر دا فدي شخصددية اعلددءإاامدة علاادات اةتماةيدة ف

،ل القاةددد القدددوة  أصياجدداً  كدد،ن ملهمددة واصياجدداً أخددر   كدد،ن  حفيزيددة و شددليلية  مددا أةددل إ لدداد الحلدد
 هلا  كد،ن بمثابددة الدددليل الددذ   قتددد  بددء فددي صيددا المناسدبة التددي  دد،فر الرفاجيددة للميددع الأفددراد  والتددي

 القددوة بأجهدا  شدير  (Ronkainen et al.,2019:2)ويصد ، ((Sealy&Singh,2009:3العمليدة 
إلدى القدادة الددذيا  متلكد،ن سدل،كيات ةذابددة  ظهدر فددي  صدرفا هلا  باعتبار دا سددل،كيات  ،ةيهيدة  ددكثر 

ةل ا لا و حفيز لا  ولمحاكاة مثل  ذه السل،كيات ما على الافراد العامليا  وبالتالي  عمل على  عزيز 
ال،فد،ل إلددى النلدداح المطلدد،    ددكد   لددك التصدرفات والمهددارات والصددفات التددي يتحلددى بهددا القاةددد 
اد القدددوة  والتددي  سددداعده فددي إلهددا  ا:خدددريا والتددأثير فدديهلا  و لعدددل منددء مثددال واددددوة  حتددذ  بددء الافدددر 

 الأدوار التي  ق،م،ن بها في ممارسات التط،ير ال،ظيفي.العامليا وا:خريا  وخافة ما خلال 
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 المطد،ر بأجهدا ةهدد علدى دور القاةدد (Ionescu&Bolcas,2019:563)ل  شدير كدل مدا . المطور2
 ادالأفدر  و طد،ير  غيير إلى  هدف العليا التي المد    مكا أدار ء ما اتل القيادة بعيد مخط  شم،لي
ا التكن،ل،ةيد السدل،كية  مدا خدلال  طد،ير وأجمدابهلا وقديمهلا مهدارا هلا فدي التدأثير وبالتدالي العدامليا 

 تها بيئ مع التكيم وسرعة المشكلات صل   في المنظمة ادرة زيادة والعمليات التنظيمية  التي  عمل على
( (Baldo,2018,31ويككد التنظيمية   والفاعلية الكفا ة  حقير إلى وف،لاً  العمل  صياة ة،دة و حسيا
ات ا تماما كتير في ظدل المنظمدات التدي  سدعى الدى التلديدد وم،اكبدة التغيدر  لااتالقيادة المط،رة أن 

ا في ذلك المستقتلية  و لا  حديد عددًا ما السل،كيات التط،يرية المحددة لتحديد الاعتبارات الفرد ة  بم
ض،ر ع المتابعيا على ص)الإرشاد ال،ظيفي  المراقبة الدقيقة للم،ظفيا   سليل  قد  المتابعيا   شلي

 الدورات الفنية(. 
( أن سدل،كيات القاةدد الخددو  بأجهدا  ددور صد،ل جقدل الأفدراد Serrat  2017,4, شدخص ). الخيدوم: 3

ى العامليا إلى مست،  أعلى ما ال،عي الذا ي س،ا  الفرد  أ  اللماعي  ويعتمد متدأ ا الأساسي عل
تمكدديا ويتمثدل دوره الدرةيس فدي  قددد لا الددعلا والأسدناد وال أجدء مدا واةد  القاةددد خدمدة الأفدراد العددامليا 

علدى  طد،ير إمكاجدا هلا بشدكل كامدل و قدد لا أفضدل مددا لدديهلا  ومدا  دذا المنظد،ر  عدد القدادة الخدددوميا 
( ملم،عددددة مدددا الصددددفات 433ل 2022ويحددددد )كعيدددد وكدددلا  مت،اضدددعيا لمدددد،ارد منظمدددا هلا وادددددرا ها  

  ضمنت ا: يل
  ، شخصي وعد   فضيل المصلحة الشخصية على مصلحة الكل.*  الابتعاد عا كل ما 

 غرس ثقافة ةديدة و ي ثقافة الاستماع للأخر وعد  إ مال رأ  الأفراد العامليا.العمل على  * 
مدددا  *  السددعي الددى  مييدددز اجلددازات الأفدددراد العددامليا  مدددا خددلال  كدددريمهلا  قددديراً لمدددا  ،فددل،ا اليدددء

 جلاصات.
 * القاةد الخدو   ، اول ما  ضحي ما أةل د م،مة واستمرار الفرير الم،صد. 

و ي  *  ط،ير المنظمة  عد ما الركاةز الأساسية والمهمة للقاةد الخدو   صيث  ق،  بمهمة راةعة ةداً 
 مشاركة الأفراد العامليا ومعرفة أفكار لا أ لاه منظما هلا.

مكدا عرفة مك،جات ذلك الفرد وادرا ء  وما  حمل مدا أفكدار   ط،ير الأفراد العامليا  والعمل على م *
 أن  تط،ر داخل منظمتء.

( على أن القاةد  مثل أ دلا محد،ر مدا محداور القيدادة 98ل  2013خرون  آل يتفر )فند  و . الرؤيوي 4
الناةحددة فددي المنظمددات المعافددرة  لددذا  لدد  أن يتصدد  برؤيددة خافددة بددء  عكددس ادرا ددء  التددي يدددتلا 

ء للمسدددتقتل بصدد،رة واضددحة ودقيقدددة  عددا بريددر التخيدددل والتصدد،ر للتحددد ات المسدددتقتلية عتر ددا إدراكدد
عدا وضدع اصتمدالات  مكدا مدا  لاوز دا  يتطلد  مدا القاةدد اددرة وفدا ربد   المتغيرة والمتلددة  فضلاً 
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المسدتقتل عدا بريدر وضد،ح الرؤيدة بالشدكل الدذ  يتديا ذلدك المسدتقتل المرغد،  فيدء  وأن  ال،اادع مدع
لرؤيد،   مكندء رسددلا الا لداه الدذ   سدداعده فدي  حقيدر النلداح  وادر ددء علدى التفكيدر بالمسددتقتل القاةدد ا

بشدكل واسددع وصكمدة ودرا ددة  لأجهدا  عددد مدا الأدوار الرةيسددة فدي إلهددا  العدامليا با لدداه الأدا  المثددالي  
 2021يم،جي فضلًا عا التميز و ،ةيء السل،كيات جح، الا داف والأدا  التنظيمي الناةح  وير  )اله

 اصتياةدا هلا مدع مراعداه الرؤيدة  حقيدر فدي العدامليا الأفدراد يتتندى مشداركة المسدتنير ( بدأن القاةدد14ل
 غييدر  أ  اةدرا  عندد والخارةيدة الداخليدة المنظمدة بيئدة الشخصدية  بالإضدافة الدى  حليلدء وميد،لهلا
 مسبقاً. المعدة وخططء إمكاجيا ء على مر كزاً  المنظمة مستقتل ويتص،ر

 النلداح لتحقيدر مهمدة وسديلةباعتبداره  الا صال دور على (Sreeja,2021:5383) ككدل ي. المتصل5
 أن هاشاج ما فعالة ا صال عمليات  ط،ير المستنير  في القاةد ادرة على بدورة  عتمد والذ  التنظيمي 
 الت،افدل  دذا وأن البعل  بعضهلا مع العامليا الأفراد  فاعل ما و عزز إ لابية  عمل بيئات  حد 
 سدت، م ورفدع العدامليا  للأفدراد الد،ظيفي الرضدا زيدادة) ومنهدا العديد مدا المزا دا  حقير إلى بدورة يكد 

 لالتزا وا والمشاركة الثقة  ما عالية مست،يات إجتاةيتهلا  و حقير وزيادة و حفيز لا ورفا يتهلا  سعاد هلا
 التغيد  جسد  واجخفداض العمدل  مكدان فدي العلاادات و حسديا والابتكدار  الإبداع ما المزيد في  حقير
 دةالعمل(  ولأةل أن  صبح القا العامليا  و قليل النزاعات والاضطرابات داخل مكان دوران ومعدلات
مهمديا  علدى ضدرورة التركيدز علدى ةداجتيا (Iloafu,2016:93)وبهدذا الصددد يككدد  فداعليا متصدليا
   مال

 ضد،حو و  دادء   بكدل   للآخدريا جقلهدا فدي يرغتد،ن  التدي المعل،مداتو  وأفكدار لا رسداةلهلا و مريدر * إ صدال
 .وشفافية

 وذلدك عدا بريدر الاسدتماع بعمدر إلدى إلديهلا إ صدالء ا:خدريا  حداول لمدا فهمهدلا مسدت،   حسديا *
 .وأصاسيسهلا ع،ابفهلا

 عمليداً  جم،ذةدا الدى القاةدد المتكيدم بأجدء  قدد  (Ramalingam et al.,2020:3)يدر  التكيفيي: . 6
د التدزا  الأفدرا و عزيدز الإبدداعي التفكيدر المنظمدات  عدا بريدر فدي المعقددة التحدد ات إدارة أةدلمدا 

 :  متدأ التكيم في أ مية العامليا  و كما
 قيديلا  مدا خدلال اليدء  المنظمة  سعى الذ  والادا  الفعلي الادا  بيا و كييم  قار  بعملية * القيا  

  مستمر. بشكل والمنظمات الفرق  افعال
  لمعقدةا التحد ات م،اةهة بما  مكنهلا ما والأفراد العامليا  القادة بيا والمسكوليات الادوار *مشاركة 

  طغى نا  مكا والتي والتعللا  التغير الى متدأ التكيم بحاةة داةماً  لان المتعارضة القيلا اجظمة م،اةهة
 . عالية ومطال  سريعة ب، يرة على الأفراد العامليا
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 ( أ مية امتلا  المنظمات للقاةد المتكيم يتمثل في عدة جقا  و يل161ل 2023)د ا  ويفسر     
 * القدرة على التعامل مع صالات الط،ارئ  والك،ار  الطتيلية  التي  تعرض لها المنظمة.

 *  مكيا السيطرة على )الاةهاد  الار اق  الضغ،  في بيئة العمل(.
  متلكها  لحل المشاكل التي  ،اةههلا.*  عزيز الطرق الابداةية التي 

 * القدرة على التعامل والسيطرة على التيئة غير المككدة التي  تعرض لها المنظمة.
 *  عللا مها  العمل )التقنيات والإةرا ات(.

 * القدرة على التكيم مع الإفراد العامليا وفي ةميع المست،يات التنظيمية.
 خريا.*  إاامة العلااات الإ لابية مع ا:

  * القدرة على التكيم )الثقافي  الشخصي  التدجي و عزيز ا(.
 ثانياً: إثراء الموارد البشرية   
  مفهوم إثراء الموارد البشرية -1

ابتداً  ي،د الباصثان الإشارة الى أجهما للا  عثرا وبحس  ابلاعهما المت،اضعَ علدى دراسدات  ناولدت     
مباشر  إذ أن معظلا الطروصات ركدزت علدى م،ضد،ع الإثدرا   على جح، م،ض،ع إثرا  الم،ارد البشرية

الد،ظيفي ممدا ااد مدا إلددى الا تددا  إلدى مضددامينء و ،ظيفهدا لصدالح إثدرا  المدد،ارد البشدرية وفدي ةميددع 
إلددى أن الإثدرا  الدد،ظيفي  (Aninkan,2014:20)  وبهددذا الصددر  شدير بحدثالفقدرات المعتمددة فددي ال

 وشع،ره المسكولية  ما المزيد ليتحمل الفرفة للفرد العامل يتيح الذ  بالشكل ال،ظيفة  صميلا  ، إعادة
. ومدا جاصيدة أخدر    سدمح المنظمدة  طد،ير سدتيل فدي بأفكداره للمسا مة أكتر وفرفة والنم،  بالإجلاز

ال،ظاة  الم،سعة للأفراد العامليا بأدا  المزيد مدا المهدا  مدا خدلال الحصد،ل علدى جفدس المنصد   
كمددا يزيددد الإثددرا  الدد،ظيفي مدددا ضددب  الددنفس واصتددرا   حقيددر الدددذات لددديهلا  ويزيددد أ ضدداً مددا مسدددت،  

 Shakeela) داف أكثر اصتمالًا التحفيز ورفع الأدا  في مكان العمل ويصبح ميلهلا إلى  حقير الأ 
et al., 2012:146) . 

 فدي والتطد،رات ينصرف الدى التحسدينات أن الإثرا  ال،ظيفي ) 2017:264et alMagaji,. (وير    
 فرفدةال و منحدء والمسدكوليات  التحدد   مدا المزيدد الافراد العامليا  منح والتي ما شأجها العمل  بيئة
وةن ظمدة  بالمن والار قدا  الأدا   حسديا فدي للمسدا مة وامكاجيا ء وادرا ء  أفكاره ولتطتير والتط،ر للنم،

 إشرا  الأفراد العامليا في المها  الإدارية ذات الر   العليا  سمى إثرا  ال،ظيفة.
( على أن متضمنات الإثرا  الد،ظيفي   مكدا الفدرد 22ل 2019وفضل  المليد عتدويككد كل ما )   

  ا: يةل الأم،ر وظيفتء لء  حقر ال،ظيفي عندما الرضا ما عال ست، م على العامل ما الحص،ل
 الذ   ق،  بء.  العمل عا مسكول الشع،ر بأجء .1
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 ا خاذ القرارات المر بطة بال،ظيفة. في الاستقلالية. 2
 .إجلازه  لا ما ص،ل الراةعة المعل،مات  ،فير في المسا مة .3
 . والملل التقليل ما الرو يا أعمال وبالتالي ما  قدمء ما في التن،ع. 4
 .والتط،ير والترقية النم، فرص  ،فير .5
ة ا "العمليدداعتمداداً علددى مدا  قددد  مدا التعريفددات لإثددرا  المد،ارد البشددرية  عرفهدا الباصثددان إةراةيداً بأجهدد   

   كدراراً  وأادل متعدة أكثدر العمدل التدي  عدزز مدا ال،ظداة  الفرد دة للعلهدا أكثدر ةددو  وةلهامداً  وةعدل
فع فضلًا عا الاصتفاظ بذو  الخترة و حفيز لا على الار قا  بمست،  عالٍ في السللا ال،ظيفي  وبما ير 

 رضا لا ال،ظيفي و حسيا و ل،يد الأدا  في المنظمة.
 لبشريةاأهمية إثراء الموارد  -2

خا ددا تددي  ت، ا ميددة إثددرا  ال،ظيفدة ذا هددا  إذ أن الا ميددة ال  نتثدر أ ميددة إثددرا  المدد،ارد البشدرية مددا    
ما  المنظمات ما ةرا  أثرا  وظاةفها  نعكس بالنتيلة على ا مية إثرا  م،ارد ا البشرية وبما  مكنهلا

إلدى  (Gomez&Mejia et al.,2007:58) ادا   لك ال،ظاة  بكفا ة وفاعلية  وبهذا الصدد  شير 
العمل  وعلدى جحد، يدكما  خصاةص الأعمال على وفر جظرية لتصميلا بريقة ال،ظيفي  عد الإثرا  إن

 مهدا ال إعدادة علدى بدء ويعمدل المرغد،  السدل،  لأدا  الدافليدة لدد  الأفدراد العدامليا سدتل فاعلدة لتعزيدز
( Nassima&Menouer,2019:122بال،ظيفددة  و ماشددياً مددع مدا  قددد  فددأن أ ميتددء لددد  ) الخافدة

تمثل عة الذا ية للفرد الناض  المالت،افر والاجسلا  بيا ال،ظيفة والطتيج،عا ما  للت في ك،جء  حقر 
الاعتمداد علددى  دون  والنمدد، وادر دء علددى ا خداذ القددرارات و حمدل المسددكولية بالاسددتقلال فدي رغتتددء

سية النف الحالة ويحسا جس  الغيا  و قليل الدوران ال،ظيفي  ما التخفيم في ا:خريا  وبالتالي  سهلا
بددأن أ ميتدددء امتدددت الدددى  لافددي أوةدددء  (Ali,2020:144)يددذكر للأفددراد العددامليا وعدددد   ددر  العمدددل  و 

الإصبدا  و لند  صدالات التسدر  والغيدا  عدا العمددل  فضدلًا عدا التخفيدم مدا صدالات الإةهداد فددي 
 العمل والتي  نعكس في التنمية على  عزيز ال،لا  التنظيمي. 

 
 د البشرية أبعاد إثراء الموار  -3

را  الدد،ظيفي إلددى وةدد،د ا فدداق محدددود بدديا معظددلا الكتددا   شدير الادبيددات التددي صددددت أبعدداد الأثدد    
 المهمدددة  أ ميددة المهمددة   حديددد المهدددارات   ندد،ع) بِوالبدداصثيا علددى الأبعدداد الملسدددة لهدددا والتددي مثلددت 

( و Aninkan,2014( و )Safwan,etal.,2012)  (العكسددددددددددددددددددددددددددددددددددية التغذ دددددددددددددددددددددددددددددددددة الاسدددددددددددددددددددددددددددددددددتقلالية 
(Choudhary,2016  و 2018صسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددديا والفرشدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد،بي  ( و )2017( و ) الخيددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا )
)&Nassmia,2019Ouserir)  2019(( و2019و )صمددددددددددددددددددددددزة,Setianan&Putri( و )   ،ديدددددددددددددددددددددد
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علدددددددددددددي )( و 2022بنددددددددددددى عدددددددددددد،دة  ( و )Marta,2021)و ( Lameck,2021( و )2020واخددددددددددددرون 
 لددك الأبعداد ذات مسدداس مباشددر  جظددراً لأن(  2023( و )فددادق واخدرون 2023)عد،اودة ( و 2022 

 بال،ظيفدة ذا هدا اكثدر مدا الأفدراد الدذ   شدغل،جها  ولتعدذر صصد،ل الباصثدان علدى دراسدات ذات فدلء
بالأبعاد الخافة ب ثرا  الم،ارد البشرية و لتيدة لمتطلبدات البحدث الحدالي فقدد عمددا إلدى  تندي عددد مدا 

الإثرا  التقني( وبما  خد  أ داف البحث بالإفادة ما  المعرفي  الإثرا  النفسي  الإثرا ) بِالأبعاد مثلت 
الله،د المعرفية السابقة في ملال إثرا  الم،ارد البشرية  فضلًا عا شم،ليتها وا ساع جطااها وفدلتها 

 وفيما يلي  ،ضيح كل بعد ما  ذه الأبعادل الحية بالم،ارد البشرية. 
ريددة فددي ملددال  طدد،ير الشخصددية وعلددى جحدد،  مثددل الإثددرا  النفسددي اضددية ة، . الإثييراء النفسييي: 1

 لهادفةوا المتلددة العمل خترة النفسي الإثرا   عكس إذ ينعكس فعلياً على ةميع ة،اج  الحياة المهنية 
جء وظيفتء  عا برير المشاركة في الأجشطة التنا ة  وا ما عا بالرضا فيها  شعر المعنى  والتي ذات

 يتعلر فحس   بل الماد ة يتعلر بالأم،ر لا فالإثرا  النفسي الروصاجية  والأصاسيس الإ لابية بالمشاعر
 ةعلدءو  وبم،صا دء أ دافدء لتحقيدر الدافعدة القد،ة ذا دء  و د، الفرد داخل  ،ةد التي الإ لابية بالا لا ات

التدي  فصدح عدا بدروز معداللا  بالسدعادة  الشدع،ر أسداس النفسدي فدالإثرا   منظمتدء فداعلًا فدي عضد،اً 
الصدددحة النفسددددية والتدددي  أخددددذ مددددا ا الفاعددددل عندددد  غددددذيتها بدددالقيلا والمثددددل الحيدددة فددددي إبدددار العلااددددات 

الدددى  (Russo&Stoykova,2015:331)(  و نددا أشددار كددل مددا 624ل 2021الاةتماةيددة )فددميدة 
 كدا م التدي النفسدية دراتو سدخيره للقد البشدرية المد،ارد اد،   ،ةيدء أن الإثدرا  النفسدي  مدارس دوره فدي

 أ  االإ لابيدة للأفدراد العداملي و عزيدز الخصداةص الأدا  بفاعليدة  لتحسديا وةدار هدا و ط،ير دا قياسدها
ل 2018و دذا مدا ةدا  متماشدياً مدع بروصدات )صتيد   المنظمدة. جلداح فدي مسدا متء القد،ة  ومدد  جقدا 
نمددد، النفسددي فددي ة،اجتهددا الأخلاقيدددة  عددزز مددا صددالات ال ( التددي أكددد فيددء علددى أن الإثدددرا  النفسددي78

 ةمتكامل (  إلى أن الإثرا  النفسي  مثل ملم،عة,Yalcin 2016:75والاةتماةية والمعرفية  ويككد )
 الحيداة فدي خداص بشدكل الأفدراد العدامليا ودعماً لإدا  التعليلا أو بالخترة  حسينها  مكا التي المزا ا ما

 اسميال الى زا االم  ذه  قسيلا  مكا وبالتاليالتنظيمي   الأدا  و حسيا العملية
 وج،عيتها. الإجتاةية خفل التكاليم و حسيا مزايا تخص الإنتاجية: (1
 رضدا لا الد،ظيفي   عزيدز النفسدية  إشدباع الحاةدات وخافدة (   مزاييا نفسيية تتعليا بالعياملين:2

 تومعددلا العمدل دوران معددل مدا والتقليدل العمدل  فدي والابتكدار والإبدداع التفكيدر علدى اددر هلا و حسيا
  والشكاو . الغيا 

( إلى المعرفة على إجها مفه،  يتخطى عملية ةمدع (Sentosa,2016,88 ينظر . الإثراء المعرفي:2
التياجات و ح،لها إلى المعرفة  فالمنظمات  نظر لإدارة المعرفة كعملية استرا يلية أساسية  عد مصدراً 
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أن  ((Allameh et al.,2012:34للميزة التنافسية وواصداً ما ع،امل النلاح الرةيسة  في صيا يدر  
الإثرا  المعرفي  مثل المصدر الرةيس لتحقير الأ داف التنظيمية  كما إجهدا  ،ظد  لإدخدال الابتكدار 

 مليدة  نظيميدةوالإبداع في المنظمات  كمدا أجدء  سدا لا فدي صدل المشدكلات وا خداذ القدرارات فدي إبدار ع
( بملم،عدة مدا 65ل 2015 حكمها الق،اعد لكشد  و حديدد و ،زيدع وجقدل المعرفدة  ويصدفها )المصدر  

 الختدددرات والمهددددارات والمعل،مدددات وأسددددالي  العمدددل التددددي  كتسددددتها الافدددراد العددددامليا عدددا بريددددر الددددتعللا
اااً مدع مدا  قدد  يدر  والممارسدة  ثدلا  سدعى إلدى  عميمهدا ممدا  مكندء مدا التطد،ر فدي ميددان صيا دء  وا سد

(Haradhan,2017: 28 بدأن الإثدرا  المعرفدي يتضدما ملم،عدة مدا العمليدات والهياكدل التنظيميدة )
والمبددادئ التشددغيلية والعمليددات والتقنيدددات التددي  ددكما المسدداعدة للأفدددراد العددامليا مددا الاسددتفادة بشدددكل 

( بأجهدا عمليدات يدتلا 56ل 2018  كتيدر مدا إبدداعهلا واددر هلا علدى إجلداز الأعمدال  ويفسدر ا )عطدا  
ما خلالها ةمع كافة المعل،مات التي  ساعد الافراد العامليا لعملية ا خاذ القدرارات  وبالتدالي التكيدم 
والاسدتلابة لأ دة  غييددرات  عدا بريددر  غييدر السياسدات والتددرام  والخطد  ب،اسددطة التنتدك بالمسددتقتل  

 ا هلا واصتياةا هلا. و غيير أجشطتها وخدما ها بما يتناس  مع رغب
ت مدازال الإثدرا  التقندي  شدكل الخيدار المعافدر لدد  المنظمدات فدي شدتى الملدالا. الإثيراء التقنيي: 3

 اعلك،ن الأ داف التي  سعى لها المنظمة  كثر على  نمية الابتكارات لد  الإفراد العامليا  فضلًا 
ل 2019ا،اعد السلامة العامة لهدلا )صيددر  العملية والعلمية  و طتير الحياة على والتهلة المتعة إضفا 
( بالأسددددالي  المسدددتخدمة فددددي صفددد  المعل،مددددات 433ل 2020(  ويصدددفها )ةيلالدددي وبددددا كعكدددع  286

بأجها ( &VoloninoTurban ,2010:13(و أميا اجسيابيتها بشكل الكتروجي  وا ساااً مع ذلك أشار
بص،رة فحيحة على جح، داير وبأال  اصد  الأدوات التي  سهلا في صف  كمية كتيرة ما المعل،مات

 )الشدريدة  كلفدة ممكندء  وبالتددالي  سداعد المنظمددات علدى الحصد،ل عليهددا بسده،لة وسددرعة  ويشدير
  دذه أن اعتبدار علدى والحديثدة  المتطد،رة العلميدة لل،سداةل العملدي التطتيدر إمكاجيدة ( إلدى13ل 2021
 لعلمديا التقدد  فضدلًا عدا الإجتداج  أو العمليدات فدي اللديددة بدالتط،رات  تعلدر مدا غالبدا العمليدة ال،ساةل
ل 2017استخدامها فيها  وينظر كل مدا )الفضديل وأبد، فنداس   مكا التي الأجشطة مختل  في المكثر

 لعمالا إجتاةية ما يزيد بحيث البشرية للم،ارد ( بأن الإثرا  التقني  عكس أ مية الاستثمار الأفضل 55
 الخترة. و  المعرفة خلال ما  كتست،جها  أ  التي والتقنية المعرفية المهارات والافراد العامليا  عا برير

 المبحث الثالث: )الجانب الميداني للبحث(
يهدددف  ددذا المبحددث الدددى التحقددر مددا فدددحة الفرضدديتيا الرةيسددتيا الأولدددى والثاجيددة   فددي ضددد،      

ة( علدى اختبار علااات الار بدا  والتدأثير بديا متغيدر  البحدث )القيدادة المسدتنيرة وةثدرا  المد،ارد البشدري
                        المست،ييا الكلي واللزةي  وعلى النح، ا: يل 



124 
 

 وثة: مات المبحلاقة الارتباط بين القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية في المنظأولًا: تحليل ع
 عتر مضم،ن  ذا التحليل عدا فدحة التحقدر مدا الفرضدية الرةيسدة الأولدى والتدي  دنص علدى "لا    

ثدرا  ة ،ةد علااة ار با  ذات دلالة إصصاةية معن،ية بديا أبعداد القيدادة المسدتنيرة )ملتمعدة ومنفدردة( و 
 الم،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثة" وعلى النح، ا: يل 

  ة الارتباط بين أبعاد القيادة المستنيرة )مجتمعة( وإثراء الموارد البشريةاختبار علاق -1
( وةددد،د علاادددة ار بدددا  برد دددة وذات دلالدددة 2( والشددكل )3يتتدديا مدددا متابعدددة معطيدددات اللددددول )    

تددي ظهدددرت وذلددك بدلالددة قيمددة معامددل الار بددا  وال البشددرية المدد،ارد وةثددرا  المسددتنيرة القيددادةإصصدداةية بدديا أبعدداد 
والتدددي ظهددرت قيمتهدددا  (P-valueو ددذه العلاادددة معن،يددة اسدددتناداً الددى القيمدددة الاصتماليددة ) ( 0.86مسدداوية الدددى )
ي المسددتنيرة بدلالددة أبعاد ددا فدد(  و كشددر  ددذه العلااددة ادد،ة القيدادة 0.05و ددي ااددل مدا ) (0.000مسداوية الددى )

لمنظمدات التنتك بعملية إثرا  الم،ارد البشرية  أ  أن  تني  لك الأبعاد ما اتل القيادات الإدارية في ا
 رفدي المع النفسي ) بالمبح،ثة ينعكس على إثرا  م،ارد ا البشرية عتر  عزيز أبعاد ا الثلاثة الممثلة 

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

P-value Pearson 
Correlation المتغير الاول اتجاه العلاقة المتغير الثاني 

  إثراء الموارد البشرية 0.86 0.000
القيادة 
 المستنيرة

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

 
 ( علاقة الارتباط بين القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية2الشكل )

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

فيييي ة الارتبيياط بييين أبعيياد القيييادة المسييتنيرة )منفييردة( وإثييراء المييوارد البشييرية اختبييار علاقيي -2
 المنظمات المبحوثة. 
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( عا وة،د علااة ار با  برد ة وذات دلالة إصصاةية في 3( والشكل )4 فصح جتاة  اللدول )    
( تكيفديال المتصدل  الرؤيد،   الخددو   المطد،ر  القددوة ) بِكل بعد مدا أبعداد القيدادة المسدتنيرة الممثلدة 

  0.80  0.80  0.72  0.70  0.70) بلغددددت ار بددددا  معدددداملات قدددديلا وب،ااددددع البشددددرية المدددد،ارد وةثددددرا 
( P-value( لكدل منهدا علدى التد،الي  وان  لدك العلااددة معن،يدة اسدتناداً الدى القيمدة الاصتماليددة )0.70

(  وةددا ت أعلدددى علاادددات الار بدددا  بددديا بعدددد  )الرؤيددد،   0.05لكددل منهدددا والتدددي ةدددا ت أادددل مدددا )
لمطد،ر  اكان لبعد الخددو   وصققدت الأبعداد )القددوة   المتصل( وةثرا  الم،ارد البشرية  والتر ي  الثاجي

(  و فسددددر  لدددك العلااددددات ان  تنددددي 0.70التكيفدددي( التر يدددد  الثالدددث وبددددنفس قيمدددة معامددددل الار بدددا  )
  المد،ارد القيادات الإدارية في المنظمات المبح،ثة لكل بعد ما أبعاد القيادة المستنيرة  مكنها ما إثرا

 فسي  المعرفي  التقني(.البشرية عتر أبعاد ا )الن
لثالثدة اعتمداداً علدى مدا  قدد  وبدذلك جدرفل الفرضدية الفرةيدة الثاجيدة المنتثقدة مدا الفرضدية الرةيسدة ا   

ة و قتدل الفرضددية الفرةيددة التديلددة التددي  شدير إلددى وةدد،د علااددة ار بددا  بديا كددل بعددد مددا أبعدداد القيدداد
 .المستنيرة وةثرا  الم،ارد البشرية

 
 
 
 
 
 
 

 ( علاقة الارتباط بين أبعاد القيادة المستنيرة وإثراء الموارد البشرية4)الجدول 
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 )

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

 لمبحوثة:ولًا: تحليل علاقة تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية في المنظمات اأ
    "لا  ،ةد مضم،ن  ذا التحليل اختبار فرضية الدراسة الرةيسة الثاجية والتي  نص على عكس    

لمد،ارد إصصاةية معن،ية لأبعداد القيدادة المسدتنيرة )ملتمعدة ومنفدردة( فدي إثدرا  ا علااة  أثير ذات دلالة
 البشرية في المنظمات المبح،ثة" و لا التحقر ما ذلك عتر الاختباريا ا: ييال

 يةاختبار علاقة التأثير بين أبعاد القيادة المستنيرة )مجتمعة( وإثراء الموارد البشر  -1
( وةد،د  دأثير معند،  4( والشدكل )5المتينة فدي اللددول ) Anova))   كشر جتاة   حليل التبايا    

  إذ فسدددرت  ددذه الأبعددداد )ملتمعددة( وبدلالدددة قيمدددة  البشددرية القيدددادة المسددتنيرة فدددي إثددرا  المددد،اردلأبعدداد 
وأن  (البشدددرية المددد،ارد إثددرا ( مدددا التبدددايا الكلددي فدددي )74%( جسددبة )R-Squareمعامددل التحديدددد )

 عدز  إلددى متغيددرات أخدر  لددلا يتضدمنء مخطدد  البحددث  ويددعلا معن،يتددء قيمددة  ( مدا التغييددرات26%)
(CalF( والتددددي بلغددددت )0.05( عنددددد مسددددت،  معن،يدددددة )3.84( مقارجددددة باللدوليدددددة البالغددددة )531.007 )

( إلدددى أن التغيددددر فدددي أبعددداد القيددددادة B. كمددددا  شدددير قيمدددة معامددددل الاجحددددار )1,193)ودرةتدددي صريدددة )
ار وصدددددة واصدددددة يدددكد  إلددددى التغيددددر فدددي إثددددرا  المدددد،ارد البشدددرية مددددا جسددددتتء المسدددتنيرة )ملتمعددددة( بمقدددد

( و ي اكتر ما قيمتء اللدولية 23.04( المحس،بة والتي بلغت )Calt( ويدعلا معن،يتء قيمة )1.022)
(.ويسدتدل مدا  لدك النتداة  وةد،د  ددأثير معند،  بدرد  للقيدادة المسدتنيرة بدلالدة أبعاد ددا 1.96والبالغدة )
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ي إثدددرا  المددد،ارد البشددرية فدددي المنظمدددات المبح،ثدددة  أ  أن إثددرا  المددد،ارد البشدددرية  سدددتمد )ملتمعددة( فددد
 مق،مات  عزيزه ما  تني القيادات الإدارية في المنظمات المبح،ثة لأبعاد القيادة المستنيرة. 

 ( تحليل تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية5الجدول )

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

V.26 )  n=195  
 
 

 
 ( تأثير القيادة المستنيرة في إثراء الموارد البشرية4الشكل )

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

فيييي  ريةعلاقييية التييأثير بيييين أبعيياد القييييادة المسييتنيرة )منفيييردة( وإثييراء الميييوارد البشيي اختبييار -2
 المنظمات المبحوثة. 

 تحليل الانحدار
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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ثدددرا  القيدددادة المسدددتنيرة )منفددردة( فدددي إ( جتدداة   حليدددل  دددأثير أبعدداد 5( والشدددكل )6يتدديا اللددددول )    
عا وة،د  أثير برد  ذو دلالة إصصاةية لكل بعد ما أبعاد القيادة  افصحت  التي  الم،ارد البشرية

( ان التغيدر بمقددار وصددة واصددة Bالمستنيرة في إثرا  الم،ارد البشرية  إذ  كشر قيلا معامل الاجحددار)
المطدد،ر  الخددو   الرؤيدد،   المتصدل  التكيفددي( يددكد   القدددوة ) بِفدي أبعدداد القيدادة المسددتنيرة الممثلدة 

( علددى 0.70  0.78  0.80  0.73  0.74  0.78إلدى  غيدر فدي إثدرا  المد،ارد البشدرية بالنسدبة )
( لكدل منهدا والتدي كاجدت p-valueالت،الي لكل منها  و ي قيلا معن،ية أشداره الدى القيمدة الاصتماليدة )

لكددل منهدا والتددي كاجدت أكتددر مددا  (Calt)   فضددلًا عدا قدديلا(0.05أكتدر مددا قيمدة مسددت،  المعن،يدة )
 (.1.96قيمتها اللدولية البالغة )

 ثرا  بددو كشدر  لدك النتداة  إن كدل بعدد مدا أبعداد القيددادة المسدتنيرة اسدهلا بنسدبة معيندة فدي التدأثير     
ل الأبعداد والعمددالمد،ارد البشدرية  ا  إن امدتلا  ادادة المنظمدات المبح،ثدة لمكشدرات كدل بعدد مدا  لدك 

قندي(  على  تنيها يكد  إلى إثرا  الم،ارد البشرية على مست،  أبعداده الثلاثدة )النفسدي  المعرفدي  الت
د كما ان اسهامات أبعاد القيادة المستنيرة ةا ت متفاو ة في جسد   أثير دا وعلدى جحد، امتلدك معدء بعد

عدداد تصددل بالتر يدد  الثدداجي  و كددذا للأبالرؤيدد،  أعلددى ادد،ة  ددأثير محققدداً التر يدد  الأول  يليددء بعددد الم
كدل ل)الخدو   القدوة  التكيفي  المطد،ر( بالتر يد  )الثالدث  الرابدع  الخدامس  السدادس( علدى التد،الي 

 منها.
 اعتمدداداً علددى مددا  قدددد  مددا جتدداة   حليددل التدددي اظهددرت وةدد،د  ددأثير أبعددداد القيددادة المسددتنيرة علدددى   

ة م،ارد البشرية في المنظمات المبح،ثدة  درفل الفرضدية الرةيسدالمست،  الكلي واللزةي في إثرا   ال
منفردة( و الرابعة و قتل الفرضية التديلة التي  فضي إلى وة،د  أثير لأبعاد القيادة المستنيرة )ملتمعة 

 في إثرا  الم،ارد البشرية. 
 يةشر ( تحليل تأثير أبعاد القيادة المستنيرة )منفردة( في إثراء الموارد الب6الجدول )

 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

P CalF)- المستقل
)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 )

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

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

النظددددر   يدددءضددد،  مددددا  دددلا عرضدددء مدددا صقددداةر فدددي ةاجتفدددي  ،فدددل البحدددث الدددى عددددة اسدددتنتاةات    
 على النح، ا: يل والميداجي  

التصدرف  مثل القيادة المستنيرة جمطاً صدديثاً لقدادة المنظمدات وبمدا  مكنهدا مدا القددرة علدى العمدل و  -1
والم،ااد  التدي  د،اةههلا  ممدا يدكما لهدلا القددرة علدى م،اةهدة الازمددات الظدروف بطدرق مختلفدة بحسد  
 والتعامل مع 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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 المطدد،ر  القددوة ) بِالأبعدداد الممثلدة عتمددت معظدلا الدراسددات التدي  ناولدت القيددادة المسدتنيرة علدى ا  -2
 مع ءو قارب لتداخلء المغير بعد استبعدت الحالية الدراسة أن الا  (المتصل الرؤي،   الخدو   المغير 
المعنددى  وأضدافت بعددداً ةديددداً  مثدل بددالتكيفي  لصددع،بة ممارسدة بقيددة الأبعدداد  صيددث مدا المطدد،ر بعدد

 بدون ادرة القاةد المستنير على التكيم مع المتغيرات والتحد ات في التيئة الخارةية.
الدراسدددات السددابقة الأبعددداد المعتدددرة عدددا الإثددرا  الددد،ظيفي  الا أن الدراسدددة الحاليدددة  اعتمدددت معظدددلا -3

ها وبخافة )إثرا  الم،ارد البشرية(  وظفت متضمنات الإثرا  ال،ظيفي في  تني ولخص،فية م،ض،ع
 (.يالتقن الإثرا  المعرفي  الأثرا  النفسي  الإثرا ) بِأبعاد ةديدة لإثرا  الم،ارد البشرية مثلت 

تركيز على لتقنيات الإدارية التي  مثل جقطة اجطلاق ةديدة يتلا فيها الا أصد عد إثرا  الم،ارد البشرية  -4
لددى ادددادة عالمدد،ارد البشددرية واثدددراةهلا )جفسددياً ومعرفيددداً و قنيدداً( بدددلًا مدددا التركيددز علدددى ال،ظيفددة  لددذا ينبغدددي 

  المنظمات اعطا   ذه المتغير ا تماماً كتيراً يتناس  مع  لك الأ مية.
لبشدرية فدي االمد،ارد  ستنت  ما جتاة   حليدل علاادات الار بدا  بديا أبعداد القيدادة المسدتنيرة وةثدرا   -5

 المنظمات المبح،ثة ا: يل
بيا أبعاد القيادة المستنيرة وةثرا  الم،ارد البشدرية علدى المسدت،  الكلدي فدي المنظمدات  وة،د ااتران -أ

لرؤيد،   االمبح،ثة  مما يكشر الدور المهلا للقيادة المستنيرة ممثلة بأبعاد ا )القددوة  المطد،ر  الخددو   
 ي إثرا  الم،ارد البشرية للمنظمات المبح،ثة.المتصل  التكيفي( ف

( التكيفدي المتصدل  الرؤيد،   الخددو   المطد،ر  القددوة ) بِت أبعاد القيدادة المسدتنيرة الممثلدة  باين - 
 لكامت جح، وعلى منها  بعد لكل الار با  معامل قيمء ض،  في البشرية الم،ارد إثرا  مع ار بابها في
( فدددي علاادددات الار بدددا   السددادس) الأخيدددر التر يددد  الرؤيدد،  بعدددد وصقدددر الأولددى  المر بدددة القددددوة بعددد

ى وصققدت الأبعداد )التكيفدي  المطد،ر  الخددو   المتصدل( التر يد  الثداجي والثالدث والرابدع والخدامس علدد
 الت،الي لكل منهما. 

ة فددددي د البشدددريأفضدددت جتددداة   حليددددل علاادددات التددددأثير بددديا أبعدددداد القيدددادة المسددددتنيرة وةثدددرا  المدددد،ار  -6
 المنظمات المبح،ثة إلى الاستنتاةات ا: يةل 

المد،ارد البشدرية فدي المنظمدات المبح،ثددة علدى  تندي ااد هدا للأبعداد المعتدرة عدا القيددادة   عتمدد إثدرا  -أ
لمسدتنيرة اإثرا  الم،ارد البشرية  سدتمد مق،ما دء مدا  د،افر الأبعداد المعتدرة عدا القيدادة  أنالمستنيرة  ا  

 دة المنظمات المبح،ثة.لد  اا
 القدددددوة ) بِوةددد،د صالدددة مدددا التبدددايا فدددي إسدددهامات كدددل بعدددد مدددا أبعددداد القيدددادة المسدددتنيرة الممثلدددة  - 

 القددوة بعدد صقدر جحد، وعلدى البشدرية  المد،ارد إثدرا  في( التكيفي المتصل  الرؤي،   الخدو   المط،ر 
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بعددد الرؤيدد،   وأسددهمت الأبعدداد )التكيفدددي  لالتددأثير   إسددهامات أاددل وةددا ت التددأثير  فددي إسددها  أعلددى
 التأثير. المط،ر  الخدو   المتصل( التر ي  الثاجي والثالث والرابع والخامس في

 ثانياً: المقترحات وآليه تنفيذها  
 بعل المقترصات والدراسات المستقتلية التي  لد افي ض،  ما  قد  ما استنتاةات   قد  البحث     

 وعلى النح، الا يلمهمة للمنظمات عامة والمبح،ثة خافة 
 بِة . ضددرورة  عزيددز امددتلا  اددادة المنظمددات المبح،ثدددة للأبعدداد المعتددرة عددا القيددادة المسددتنيرة والممثلددد1
   لبرير عا وذلك( التكيفي المتصل  الرؤي،   الخدو   المط،ر  القدوة )
لي  بالأفكار التي  قدمها الم،رد البشر   ص،ل  حسيا أسا عزيز مدركات اادة المنظمات المبح،ثة أ. 

اجلدداز الأعمددال بطددرق صديثددة  عتدددر مددنحهلا المكافدديت واعطدداةهلا ا ميددة كتيدددرة لمددا  قدددم،ن مددا أفكدددار 
 متميزة  ص  في مصلحة المنظمة مستقتلا.

ذا جقترح جظرا لأ مية دور بَعد )القدوة( وامتلاكء مست،يات  أثير عالية في إثرا  الم،ارد البشرية  ل . 
 شدليع بضرورة العمل على  عزيز  ذا البعد و ،ظيفء مدا اتدل ادادة المنظمدات المبح،ثدة  وذلدك عتدر 

كلهلا بكدل صكمدة صدل مشدا م،ارد ا البشرية على  قد لا الأفكار والمقترصات  فضلًا عا مساعد هلا علدى
والمسدتقتلية  الحاليدة المنظمدات  خدد  عدا بريدر الاعتمداد علدى اسدل،  العمدل اللمداعي  بمدا وفدتر 

 و ،ةها ها.
الحرص على  ،فير بيئة عمل أمنة  سهلا في ةعل الم،رد البشرية  شدعر بالار يداح  لداه عملدء   -ت

 وبالتالي  شليعهلا على الابتكار والإبداع.
حهلا الحريدددة اثنددا  القيدددا  بددأدا  أعمددالهلا  ومددنرية المزيددد مدددا الثقددة والاسددتقلالية مددنح المدد،ارد البشدد - 

 والصلاصيات لا خاذ لا القرارات المناسبة.
ير المسدا مة فدي  كد،يا شدبكة مدا العلاادات التعاوجيدة التدي  عدزز روح الفريدر  بديا القاةدد المسددتن -ج

 وم،ارد ا البشرية. 
 )جفسيا و قنيا ومعرفيا( وذلك عا برير لالعمل على إثرا  م،ارد ا البشرية  -2

لار   عزيز بَعد )الإثرا  المعرفي( عتر التفاعل الفكر  بيا م،ارد ا البشرية للإفادة ما الت -أ
التدددددي  كسدددددتهلا الختدددددرة والمعرفددددددة  فضدددددلًا عدددددا  عزيدددددز ةلسددددددات العصددددد  الدددددذ ني و عميددددددر 

 الملاصظات الميداجية. 
رات التي  حد  في بيئة المنظمات المبح،ثة عتر ضرورة الاستلابة المرجة والسريعة للتغيي  - 

الاعتمداد علدى بَعدد )الإثدرا  التقندي( عندد م،اةهدة التغييدرات والتطد،رات الحديثدة  عدا بريدر 
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جشددر التطتيقددات التقنيددة الحديثددة  وبالتددالي  سددا لا فددي  نميددة المهددارات الفنيددة لددد  م،ارد دددا 
  البشرية على اصت،ا  المشكلات التقنية ومعاللتها.

ا تمددددا  القدددددادة بَبعدددددد )الإثدددددرا  النفسدددددي( عتدددددر  دددددأميا مق،مدددددات الصدددددحة )العقليدددددة والنفسدددددية   -ت
واللسدددد ة( لكافدددة م،ارد دددا البشدددرية  فضدددلًا عدددا أثدددار هلا معن،يددداً ومكافدددأ هلا ماد ددداً مدددا أةددددل 

 التعتير عا معاجا هلا. 
  ثبت المصادر والمراجع
 أولًا: المصادر العربية

دور سياسية التيدوير اليوظيفي فيي تعزييز الأثيراء (  "2022)  محمد فرج محم،د  ع،ده ىبن -1
ييية دراسيية ميدان -الييوظيفي لييدع العيياملين الإداريييين فييي الجامعييات الحكومييية الفلسييطينية

عددة "  رسددالة ماةسددتير فدي الإدارة العامددة  كليددة الدراسددات العليدا والبحددث العلمددي  ةامتحليلييية
 الاستقلال  أريحا  فلسطيا.

 التفيو   تحقييا فيي ودورهيا المسيتنيرة القييادة(  "2022  )كامدل اشدلا  وسدا   اللندابي -2
ية لآراء عينة من الافراد العاملين دراسة تحليل -التنظيمية للسعادة الدور الوسيط :التنظيمي

"  ابروصدددة دكتددد،راه  اسدددلا إدارة رع صيييلال اليييدينفييي-فيييي ةيييرية توزييييع المنتجيييات النفطيييية
 ةامعة  كريت  العراق.الأعمال  كلية الادارة والااتصاد  

أثييييير اسيييييتخدام تكنلوجييييييا المعلوميييييات (  "2020ةيلالددددي  معدددددروف  وبددددا كعكدددددع  ليلدددددى  ) -3
مؤسسة والاتصالات على وظائف إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية / دراسة حالة ب

(  6"  مللة ج،ر للدراسات الااتصداد ة  المللدد )باسسيدي بلع -ةي علي )ةيالي( انابيب
 .453-401(  ص 10دد )الع

فاعلييية برنييامح قييائا علييى الإثييراء النفسييي فييي (  "2018صتيدد   أمددل عتدددالمنعلا محمددد  ) -4
تحسين الكفاءة الاجتماعية وخفض سلوك التنمر المدرسي لدع المتنميرين ووي صيعوبات 

(  2(  العدددد )2فيدة  المللدد )ةامعدة المن،  -"  مللدة كليدة التربيددة اليتعلا بالمرحلية الابتدائييية
 .110-69ص 

الإثراء اليوظيفي وعلاقتيه (  "2018صسيا  باجقا بء الزبير  والفرش،بي  اصمد عتددالغني  ) -5
بيية امية للتر بالالتزام التنظيمي لدع المشرفين التربويين والمشيرفات التربوييات فيي الإدارة الع

 دن. ء  الأر "  رسالة ماةستير غير منش،رة  كلية التربية  ةامعة مك والتعليا في منطقة تبوك
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 الميدارس ميديري  ليدع الإداري  التمكيين فيي الوظيفي الإثراء دور(  "2019بللباس  ) صمزة  -6
 -يدةاللمه،رية اللزاةر  ب،ضياف  محمد ةامعة منش،رة  ماةستير "  رسالةبالمسيلة الابتدائية
 .بالمسيلة.

"  اسيتخدامةمفهوم التقنية، دلالة المصيطل،، ومعانيية، وقير  (  "2019صيدر  خضدر  ) -7
 .300-285(  ص 15(  العدد )4مللة الأستغرا   المللد )

ن فيي العلاقة بين الاثراء اليوظيفي والدافعيية للعميل ليدع العياملي(  "2017الخيا   ماةدد  ) -8
 مللددة ةامعدة النلدداحجامعية البلقيياء التطبيقييية: دراسيية مسييحية لمييوظفي مرييز الجامعيية ، 

 .30-1(  ص 8(  العدد )31)للأبحا  للعل،  الاجساجية  المللد 
 –تعزيز الاداء التكيفي مين خيلال اليقظية الاسيتراتيجية (  "2023د ا   علي بال  عتدد  ) -9

رية  "  مللة الغر  للعل،  الااتصاد ة والادادراسة تحليلية في مديرية ةرقة محافظة واسط
 .182-155(  ص 2(  العدد )19المللد )

تقيييا تيوفر (  "2020ا  والددالي  محمدد  )دي،   محمد ةباس  وعتددالرصما  جسدري -10
يدانية ممتطلبات الاثراء الوظيفي للموارد البشرية في الجامعات الحكومية السورية: دراسة 

"  مللددة ةامعدددة  شددريا  سلسددلة العلدد،  الااتصددداد ة للعيياملين الإدارييييين فييي جامعييية تشييرين
 .478-164(  ص 1(  العدد )42والقاج،جية  المللد )

التحقا من سلوييات القيادة المسيتنيرة وتأثيرهيا (  "2022سحر ةبدار  )الرصما    -11
اء في الصمت التنظيمي: الدور الوسيط لتماسك فير  العميل المعرفيية: دراسية تحليليية لآر 

دارة "  مللددة النشددرة العالميددة لدددلإعينيية ميين القيييادات الإداريييية فييي مديرييية زراعييية الديوانييية
 .95-65(  ص 3(  العدد )16والقاج،ن  المللد )

السه،لى  جسمة صمد   والنشيلي  دينا صلمي ةباس محمد  والناد   ج،ال محم،د    -12
التييأثير المعييدل للقيييادة المسييتنيرة فييي العلاقيية بييين عوامييل الشخصييية الخميي  (  "2021)

"  مللة التطبيا على مدارس التعليا الفني بمحافظة الإسكندريةب -وسلوك العمل المنحرف
 .136-112(  ص 1(  العدد )1لباصثيا  المللد )س، اج لشبا  ا

 المعلوميات تقنييات تطبييا متطلبيات(  "2021محمدد  ) عتدداللبار جاد دة الشدريدة   -13
 مللس إلى مقدمة رسالة " الداخلية والرقابة المحاسبي نظامي تعزيز في ودورها والاتصالات

 .العراق بغداد  والااتصاد  ةامعة الإدارة كلية
ممارسيييات نظيييا عميييل (  "2023فدددادق  زاجدددا مليدددد  وعتدددد   ده رون فريددددون  )  -14

دراسيية تحليلييية لآراء عينييه ميين  -الاحتييواء العييالي ودورهييا فييي تحقيييا الاثييراء الييوظيفي
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"  مللددة ي،ليتكنيدك للعلدد،  العياملين فييي المستشييفيات الخاصية فييي اقليييا يوردسييتان العيرا 
 .296-280(  ص 1(  العدد )4)الاجساجية والاةتماةية , المللد 

فاعليية وحيدة مقترحية فيي الثيراء النفسيي (  "2021فميدة  أميرة محم،د محمدد  )  -15
لفيد،  مللدة ةامعدة التنميية المثيابرة الأكاديميية ليدع الطيلاب المعلميين ةيعبة عليا الينف  ، 

 .686-622(  ص 16(  العدد )15للعل،  الترب،ية والنفسية  المللد )
واقع الإثراء الوظيفي ليدع ةييو  (  "2019شرف  وفضل  محم،د )عتد المليد  أ  -16

ربيدة فدي "  مللدة كليدة التمسيحية دراسية:  الأزهرية الفيوم بمنطقة الثانوية دھووکلاء المعا
 .49-12(  ص 182(  العدد )2ةامعة الأز ر  المللد )

رة ي الاداسلوييات القيادة المستنيرة ودورها ف(  "2019عتد   ده رون فريدون  )  -17
ييية لآراء عينيية ميين العيياملين فييي رئاسيية جامعيية دراسيية تحليل -الفعاليية للازمييات التنظيمييية

(  ص 1(  العدددددد )3السددددليماجية  المللددددد ) –"  المللددددة العلميددددة للامعددددة ةيهددددان السييييليمانية
.214- 194 

دور ادارة المعرفييية فيييي تشيييكيل (  "2018عطددا    عتدددد الحكددديلا محمدد،د سدددعيد, )  -18
  "  رسددالة ماةسدددتيرالتنظيميييية ليييدع العييياملين فيييي ةيييريات المقييياولات الفلسيييطينية الثقافيية

 أكاد مية الادارة والسياسة للدراسات العليا  غزة  فلسطيا.
اسيتخدام الارتبياط القيانوني فييي الكشيف عين العلاقية بييين (  "2022علدي  خالدد  )  -19

بمديرية انبوب الغياز العيابر راسة استطلاعية د -ابعاد الإثراء الوظيفي والإبداع التنظيمي 
د (  العددد7مللدة ااتصدداد المدال والأعمدال  المللدد ) للمتوسيط، انريكييو مياتي )عقليية أحميد( ،

 .46 -25(  ص 2)
واقيييع الاثيييراء اليييوظيفي ليييدع ميييديري الميييدراس (  "2023عدد،اودة   غريدددد  اسدددر  )  -20

ي الادارة "  رسددالة ماةسددتير فدددالحكومييية فيييي محافظيية الخلييييل مييين وجهيية نظييير المعلميييين
 الترب،ية  كلية العل،  الترب،ية  ةامعة القدس _ فلسطيا.

د القيادة المسيتنيرة وتأثيرهيا فيي الحي(  "2018  )ز را  عتد الرضا وصيد  الفتلاو   -21
،رة  "  رسدالة ماةسدتير غيدر منشدمن السلوك الانتهازي في اقار ديناميكية القوع التنظيميية

 اسلا إدارة الأعمال  كلية الادارة والااتصاد  ةامعة الك،فة  العراق. 
قياس أثر الاستثمار (  "2017الفضيل  عتدالحميد علي  وأب، فناس  أصمد سعد  )  -22

"  مللدة دراسددات (0102-1980البشييري علييى النمييو الاقتصييادي فييي ليبيييا خييلال الفتييرة )
  .154-134(  ص 5(  العدد )5مال  المللد )الااتصاد والأع
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 تطبييا أثير  ")2013 (كداظلا  وأسدما   بدء  وسدعيد   دديل صسد،ن  علدي فندد    -23
"  اصيفاتوالمو  النقيل وزارة فيي وصفية دراسة الرؤيوية: القيادة أدوار على الانطباع أساليب
    .118-87(  ص 34(  العدد )10المللد ) اللامعة  الااتصاد ة للعل،  بغداد كلية مللة

 الهويية دعيا فيي المسيتنيرة القييادة أثير(  "2022  )صسدا متد،لي جل،   كشك،شة  -24
اتصداد "  المللدة العلميدة للاللتيأمين القابضية بالشيرية عليى العياملين بيالتطبيا التنظيميية

 .90-45ص  ( 1(  العدد )52والتلارة  المللد )
القيادة الخادمة لدع عمداء يليات جامعية سيومر (  "2022كعيد  ةباس جا ي  )  -25

س   "  مللة كلية التربية في ةامعة واوعلاقتها بالتمييز الوظيفي من وجهة نظر الموظفين
 .433-427(  ص 46(  العدد )1المللد )

رة دور القيييادة الاسييتراتيجية فيي تفعيييل عمليييات ادا(  "2015المصدر   سدلمان  )  -26
ة "  رسددددالة ماةسدددتير  اكاد ميددددة الادارة والسياسددددالمعرفيييية بييييوزارة الداخلييييية والاميييين الييييوقني

 للدارسات العليا  غزة  فلسطيا.
القيادة الرؤيوية وعلاقتها في صنع القرارات لدع (  "2021الهيم،جي  إسرا  زياد  )  -27

ر اعضياء هيةية من وجهية نظي -رؤساء الاقسام الاكاديمية في الجامعات الاردنية الخاصة
"  رسالة ماةستير غير منش،رة  كلية العل،  الترب،ية  ةامعة الشرق الاوس   عمان  التدري 
 الاردن.
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