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 المستخلص:
 HR Outsideتضمنالبحثفلسفةجديدةفيادارةالمواردالبشريةوهيادارةالمواردالبشريةمنالخارجالىالداخل )

Inأنهذهالفلسفةالجديدةتتطلبمنمهنيوالمواردالبشريةالتحولبالموردالبشريالىشريكاستراتيجي،وحتىيكونمهنيوالموارد،)
(وزملاءهفيالجولةالUlrichالبشريةقادرينعلىالتحولبالموردالبشريلابدانتظهرعليهممجموعةمنالمقدراتوالتيحددها)

( فيستةمقدرات HRCSسادسةمندراسةمقدراتالمواردالبشرية )
 )مصداقيةالنشاط،بناءالقدرة،بطلالتغيير،نصيرالتكنولوجيا،المواردالبشريةالمبدعةوالمتكاملة،المواقفالستراتيجية(.

ةالميةالعراقيالاهليهدفالبحثالىاختبارمدىتوفرالمقدراتالستةللنموذجوعواملهالدىمهنيينالمواردالبشريةفيالمصارف
ن (،موظفي35(،مدراء )21هنيينالمواردالبشرية )( موزعينبينم139ساهمة. وطبقالبحثعلىعينةمكونةمن )

(83 .) 
بالمصلخاصةواستخدمالبحثالاستبانةاداةرئيسةلجمعالبياناتفضلًاعنالمقابلاتالشخصيةوبعضالتقاريرالسنويةا
همالمقدر رتلديارف.وقدتوصلالبحثالىمجموعةمنالاستنتاجاتاهمها،أنمهنيينالمواردالبشريةفيالمصارفالمبحوثةقدتوف

 واردالبشرية،إلاانبعضعواملاوابعادتلكالمقدراتقدغابتعنها. اتالستةللم
ريةمعتدالبشواستناداًالىماتوصلاليهالبحثفقدوضعتمجموعةمنالتوصياتكانمناهمها،العملعلىربطممارساتالموار 

 وقعاتالزبائن،وادراكالاتجاهاتالجديدةفيبيئةالاعمال.
Abstract 
The research Discuss  A new philosophy in human resources management is (HR Outside 

In), that this new philosophy requires professionals HR transformation resource human to a 

strategic partner, and even have professionals human resources able to transformation the 

human resource must show them set of competencies identified by Ulrich and his colleagues 

in the sixth round of the study of the capabilities of human resources (HRCS) in six 

capabilities (Credible Activist, Capability builder, Change Champion, technology Proponent, 

HR Innovator & integrator, strategic positioner). The research aims to test the six 

Competencies of the model and its parameters to the availability of human resources 

professionals in the Iraqi private banks to contribute. And applied research on a sample of 

(139) spread among human resource professionals (21), managers (35), staff (83). And use the 

search tool head of the questionnaire to collect data as well as personal interviews, and some 

private banks and annual reports.The research has come to a group of the most important 

conclusions, that human resource professionals in the surveyed banks have available to have 

six Competencies of human resources, but some factors or dimensions of these Competencies 

may absent. Based on the findings of the research has developed a set of recommendations 

was the most important, work on linking HR practices with customer expectations, and 

Understanding the new trends in the business environment.  
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 المقدمة
لتي ال والقد شهد العالم خلال السنوات الاخيرة تغيرات كبيرة وفي مجالات متعددة من بيئة الاعم     

 لت منتمثلت بالتغيرات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية والسياسية وغيرها. أن تلك التغيرات جع
لبحث طلب امنظمة. الامر التذي تالممارسات التقليدية لإدارة الموارد البشرية غير كافية لتحقيق اهداف ال

اب ع اصحمعن فلسفة جديدة لإدارة الموارد البشرية تتعدى استراتيجية موائمة عمل ادارة الموارد البشرية 
ة. لبشريالمصالح وبيئة الاعمال، ليكون اصحاب المصالح وبيئة الاعمال هي من تقود استراتيجية الموارد ا

لتوجه ، ليكون هو اHR Outside inالبشرية من الخارج الى الداخل ومن هنا جاءت فلسفة ادارة الموارد 
خلق  م علىالجديد في ادارة الموارد البشرية. ان فلسفة ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل تقو 

جي، القيمة لأصحاب المصالح وبيئة الاعمال، وذلك يتطلب التحول بالموارد البشرية الى شريك استراتي
ت، مقدراكون مهنيو الموارد البشرية قادرين على خلق هذا التحول لابد ان تتوفر فيه مجموعة من الولكي ي

 غيير،والتي تم تحديدها من خلال نموذج تضمن ستة مقدرات وهي )مصداقية النشاط، بناء القدرة، بطل الت
 ية(.نصير التكنولوجيا، الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة، المواقف الاستراتيج

 المحور الأول : منهجية البحث
الى   بالإضافةيسعى هذا المحور الى عرض مشكلة البحث فضلا عن تحديد اهمية واهداف البحث، 

 توضيح مجتمع وعينة البحث.
 اولا: مشكلة البحث

ت في ظل بيئة الأعمال الحالية التي تتسم بالتغيرات والتطورات المتسارعة تولدت الضغوطا     
مل لى منظمات الأعمال واصبحت امام مجموعة كبيرة من التحديات التي ينبغي عليها ان تتعاالكبيرة ع

فلقد ذهبت الأيام التي ، معها بشكل جدي. ان اغلب منظمات الأعمال اليوم تتحدث بمنطق المقدرات
دارة امن اعتادت المنظمات فيها الحديث عن المهارات واصبحت المقدرات ونماذج المقدرات جزءا لا يتجزأ 

الموارد البشرية واستعملت نماذج المقدرات كوسيلة لزيادة المقدرات الشخصية 
(. في ضوء ما تقدم تتبلور مشكلة البحث حول معرفة Chouhan&Srivastava,2014:14والمنظمية)

ز كذي ير من خلال اختبار احد النماذج العالمية ال، او اختبار مدى توفر مقدرات مهنيين الموارد البشرية
ا على تصنيفها في ستة مقدرات ينبغي ان يتمتع بها مهنيو الموارد البشرية في المنظمات . وعلى هذ

 الأساس تم صياغة المشكلة من خلال اثارة مجموعة تساؤلات مهمة يمكن ترتيبها كالآتي : 
 ما التالي للموارد البشرية بعد ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية ؟-1
التحول بالموارد البشريةالى شريك استراتيجي، وماهي الممارسات او الطرق التي كيف يمكن -2

 يمكن استعمالها للتحول ؟
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( في المصارف عينة البحث بالمقدرات HR Professionalsهل يتمتع مهنيو الموارد البشرية )-3
 الستة للأنموذج التي سيتناولها البحث .

 ثانيا: اهمية البحث
ما اكسب البحث م، ج عالمي هو الاحدث في موضوع مقدرات الموارد البشريةتم اختبار أنموذ-1

ي بيئة فتمدة اهمية بوصفه محاولة لموائمة المقاييس العالمية المعول عليها في مقدرات الموارد البشرية المع
 مختلفة اختلافا كليا عن البيئات التي اختبرت فيها تلك المقدرات.

 له علاقة بالنشاط الاقتصادي . تطبيق البحث في قطاع مهم -2
ن البحث سيسهم في افادة المصارف المبحوثة في تعريفها بالمقدرات التي ينبغي ان يتمتع بها ا -3

 لبيئةامهنيو الموارد البشرية )مدراء الموارد البشرية( من اجل ضمان استمرار المصارف وبقائها في ظل 
 ال .التنافسية والاتجاهات الجديدة في بيئة الأعم

 ثالثا: اهداف البحث
 يسعى البحث الى تحقيق جملة من الأهداف ومنها :

 وكيف تعمل ادارة، HR Outside Inوضيح فلسفة ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل ت-1
 الموارد البشرية في ظل هذه الفلسفة .

قع الاختيار على مهنيين صف وتشخيص ممارسات او طرق التحول بالموارد البشرية، واذا ما و و  -2
 الموارد البشرية كطريقة للتحول ماهي المقدرات الواجب ان يتمتعون بها.

وفر المقدرات السته وعواملها التي تضمنها الأنموذج لدى مهنيو الموارد البشرية تاختبار مدى  -3
 في المصارف المبحوثة .

 رابعا: فرضيات البحث
 الفرضيات الرئيسية والفرعية وهي :يسعى البحث الى اختبار مجموعة من 

 ة بمقدرة مساهميتمتع مهنيو الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية الالفرضية الرئيسية الأولى:
 مصداقية النشاط.

 وتنبثق عنها ثلاثة فرضيات ثانوية:
 يتمتع مهنيو الموارد البشرية بكسب الثقة من خلال النتائج.  -1

 البشرية بالتأثير والتواصل مع الأخرين. يتمتع مهنيو الموارد  -2

 يتمتع مهنيو الموارد البشرية بالتطور من خلال الوعي الذاتي. -3
لمساهمة قية اتتوفر لدى مهنيين الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراالفرضية الرئيسية الثانية:

 مقدرة "بناء القدرة".
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 وتنبثق عنها ثلاثة فرضيات ثانوية: 
 مهنيو الموارد البشرية مقدرة الاستفادة من القدرة التنظيمية. تتوفر لدى -1
 تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقدرة خلق بيئة عمل ذات هدف. -2
 لوكتتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقدرة موائمة الستراتيجيات، الثقافة، الممارسات والس -3

ة لمساهماالبشرية في المصارف الأهلية العراقية يمتلك مهنيو الموارد الفرضية الرئيسية الثالثة :
 مقدرة بطل التغيير .

 تنبثق عنها فرضيتان ثانويتان :
 يمتلك مهنيو الموارد البشرية مقدرة الشروع بالتغيير . -1
 يمتلك مهنيو الموارد البشرية مقدرة استدامة التغيير .  -2

ة بمقدرة لمساهمالمصارف الأهلية العراقية ايتمتع مهنيو الموارد البشرية في الفرضية الرئيسية الرابعة:
 الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة. وينبثق عنها ثلاثة فرضيات ثانوية:

طط خيتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة الاستفادة المثلى من رأس المال البشري من خلال  -1
 وتحليلات الموارد البشرية. 

 تطوير المواهب .يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة  -2

 يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة قيادة الأداء . -3
ية تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية في المصارف الاهلية العراقالفرضية الرئيسية الخامسة:

 المساهمة مقدرة نصير التكنولوجيا.وتنبثق منها فرضيتان ثانويتان:
 التواصل بين العاملين من خلال التكنولوجيا .تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقدرة  -1
 تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقدرة استعمال وسائل التواصل الاجتماعي .  -2

مة لمساهايتمتع مهنيو الموارد البشرية في المصارف الاهلية العراقية الفرضية الرئيسية السادسة :
 بمقدرة المواقف الستراتيجية.وينبثق عنها ثلاثة فرضيات ثانوية: 

 يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة تفسير بيئة الاعمال العالمية. -1
 يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة فك شفرة توقعات الزبائن.  -2

 مهنيو الموارد البشرية بمقدرة المشاركة الستراتيجية.يتمتع  -3
 خامسا: مجتمع البحث وعينته

فقد وقع ، لدى مهنيين الموارد البشرية  Ulrichانطلاقا من هدف اختبار مدى توفر مقدرات نموذج 
الاختيار على القطاع المصرفي الخاص لتطبيق الجانب العملي للدراسة وتألف عينة البحث من )مهنيين 

( من المصارف الأهلية العراقية المساهمة من اصل 12موظفين( في )، مدراء اقسام، الموارد البشرية
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( وهذه النسبة كافية لأجراء الدراسات الإدارية . اما %55( مصرف اهلي مساهم اي ما نسبته )22)
( من اصل 21)توزعت ما بين مهنيين موارد بشرية بلغ عددهم ، (139بالنسبة لعينة البحث فقد بلغت )

( مدير اي ما نسبته 89( من اصل )35والمدراء بلغ عددهم )، (%87( مهني اي ما نسبته )24)
 ( .%10( اي ما نسبته )871( من اصل )83(، اما الموظفين فقد تم اختيار )39%)

 المحور الثاني : الأطار النظري للبحث
ما ا، لتاريخي لادارة الموارد البشريةالاول هو التطور ا، يتضمن هذا المحور ثلاثة جوانب اساسية

رية البش الثاني فسنوضح التحول في الموارد البشرية، واما الجانب الاخير فيستعرض مقدرات ادارة الموارد
 وتطوير النماذج .

ة ولات اساسيلقد مرت ادارة الموارد البشرية بأربعة تح لتطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية:ا-اولا
ظهورها  اذ تناول التطور الذي حصل في ادارة الموارد البشرية منذ، و زملاءه Ulrichشار له وفقا لما ا

ذات  الموارد البشرية)  wavesوحتى يومنا هذا على شكل اربعة فترات زمنيه اطلق عليها تسمية موجات 
لى االخارج  البشرية منالموارد ، الموارد البشرية الستراتيجية، ممارسات الموارد البشرية، الصبغة الإدارية

 (.1الداخل ( و كما هو موضح في الشكل )

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( تطور الموارد البشرية في موجات1الشكل )
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*Source: Ulrich, D., Younger, J., Brockbank , W., Ulrich , M. (2012)” HR 

from the Out in” , 1thed ,   McGraw Hill, USA. P:19 .       
لقد شددت الموجة :HR Administrationالموجة الأولى: الموارد البشرية ذات الصبغة الإدارية 

حيث ركز افراد الموارد البشرية على شروط وظروف ، الأولى على الأعمال الادارية للموارد البشرية
 Gokhool( .ويشير )Ulrich, 2013:3وتوفير خدمات الموارد البشرية والامتثال التنظيمي )، العمل

( ان الموجه الاولى ظهرت فيها ادارة الموارد البشرية باعتبارها وظيفة ادارية تدير شروط 2014:14,
، وظروف العمل . لقد كانت ادارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن تسليم الرواتب التي تدفع للعاملين

 املين . استقطاب الع، رصد الحضور، بالإضافة الى ادارة المعاشات التقاعدية
ممارسات  اكدت الموجة الثانية على(:HR practicesالموجة الثانية : ممارسات الموارد البشرية)

، اءتقييم الأد، الموارد البشرية والمتمثلة في الاستقطاب، الاختيار، التدريب والتطوير ،الاتصالات
 وغيرها من الممارسات .، التعويضات

ثة على علاقة ركزت الموجة الثال( : Strategic HRستراتيجية)الموجة الثالثة: الموارد البشرية الا
 ، حيثرة الموارد البشرية الاستراتيجيةممارسات ادارة الموارد البشرية مع نجاح الأعمال من خلال ادا

عملت ادارة الموارد البشرية على ربط عملها مع استراتيجية 
( SHRMالمنظمة.وقداختلفالباحثينحولبداياتضهورادارةالمواردالبشريةالاستراتيجية )

( Beardwell et al., 2004 :37حيثهناكمنيشيرالىمنتصفالثمانينات )
 30فيحينأنمعظمالأدبياتالأكاديميةفيحقلادارةالمواردالبشريةالاستراتيجيةالتينشرتفيالسنواتال 

ارد البشرية ويمكن تعريف ادارة المو .فيالولاياتالمتحدة1920sلتعودإلىعام الماضية،تشيرأنالجذورالفكريةللحق
ت الاستراتيجية بأنها صياغة وتنفيذ سياسات وممارسات الموارد البشرية التي تنتج مقدرات وسلوكيا

(، ويرى  (Dessler,2008:86للعاملين تساعد المنظمة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية
(Fagerholm et al.,2010:4 )

 ة.لمنظمانادارةالمواردالبشريةالاستراتيجيةتعنيكيفيمكنانيصبحمهنيوالمواردالبشريةشركاءاستراتيجيينفيا
(:الموجة الرابعة HR Outside INالموجة الرابعة : ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل )

، ظروف بيئة الأعمال الخارجيةهي استخدام ممارسات الموارد البشرية من اجل الاستنتاج والرد على 
( وهي تتعدى استراتيجية مواءمة عمل  ( HR Outside Inوتدعى الموارد البشرية من الخارج الى الداخل

(ادارة الموارد Urval,2012:10الأعمال وأصحاب المصالح، ويعرف )ادارة الموارد البشرية مع بيئة 
البشرية من الخارج الى الداخل بأنها ممارسات الموارد البشرية لاستخلاص والاستجابة لظروف بيئة 
الأعمال الخارجية . و يرى اخرون بأن ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل هي توجيه الموارد 

صالح من خلال الإجراءات الداخلية البشرية نحو الخارج حيث اتجاهات الأعمال وتوقعات اصحاب الم
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( وصف ادارة الموارد البشرية من  (Gokhool,2014 :14التي تتحكم بالأداء. وبشكل مشابه فأن  
الخارج الى الداخل بأنها ممارسات الموارد البشرية التي تتلاءم مع ظروف الأعمال خارج المنظمة والتي 

(  wright et al.,2014:36ح الخارجيين،واكد ) تتضمن بشكل عام الظروف البيئية واصحاب المصال
انادارةالمواردالبشريةمنالخارجالىالداخلتعنيبأنبيئةالأعمالهيمنتقوداستراتيجيةالمواردالبشريةوليسمجردالبحثفيانتكون

ممارساتالمواردالبشريةذاتصلةفيبيئةالأعمال 
يدفيادارةالمواردالبشريةتسعىالمنظمةمنخلالهالتو .بالتالييمكنتعريفادارةالمواردالبشريةمنالخارجالىالداخلبأنهانهججد

فيرالقيمةلأصحابالمصالحوبيئةالأعمالمنخلالادارةالمواردالبشرية،وذلكبجعلممارساتالمواردالبشرية 
)الاستقطاب،الاختيار،التدريب،التقييم،المكافآت ....( 

تىالمشاركةفيتلكالممارساتالخاصتتطابقمعبيئةالمنظمةواصحابالمصالحمنخلالفسحالمجاللأبداءالرأيوالمشورةبلوح
 ةبالمواردالبشريةمنقبلالزبائنواصحابالمصالحالأخرين .

 خارج الى ن الان العمل م والسؤال هنا كيف تعمل ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل ؟
الأتية  ة( الأمثلUlrichلقد قدم )، الداخل قد حول الاهتمام الى عدد من المجالات الدقيقة ولكنها مهمة

ة ادار  عن كيفية تأثير منهج ادارة الموارد  البشرية من الخارج الى الداخل على مختلف انشطة وممارسات
 (:Ulrich et al., 2012: 8) ( ،)Toten,2012:2  الموارد البشرية

من  ائن هم: هل المنظمة من تختار العاملين ام ان الزبأ.التعيين والترقية من الخارج الى الداخل
ها لفأن الزبائن ومجموعة توقعات اصحاب المصالح سيكون  Outside inقوم باختيارهم ؟ وفقا لمنهج سي

ي د يعندور في جلب الموظفين الجدد الى المنظمة وترقية العاملين الى مراتب اعلى . وهذا المبدأ الجدي
ي عملية اختيار بدلا من ان يكون الاختيار محصورا بيد المنظمة اصبح لزبائن المنظمة مشاركة ف

 العاملين.
ب لتدرياشراك الزبائن في تصميم وتنفيذ دورات اب ـ التدريب والتطوير من الخارج الى الداخل :

صميم والتطوير وذلك من خلال دعوة للزبائن والموردين و المستثمرين والجهات المنظمية للمساعدة في ت
مكن للعاملين يلبي التوقعات الخارجية كما يمحتوى التدريب للتأكد من ان ما يتم تدريسه او تعليمة 

ملاء للجهات الخارجية ان تشارك في الدورات التدريبية بوصفهم مندوبين ) وفود ( وبالتالي سيكونون ز 
 . التعلم مع العاملين في المنظمة

لى عملين يساعد الزبائن في تحديد المكافآت التي تمنح للعات ـ المكافآت من الخارج الى الداخل :
جهودهم على سبيل المثال بعض شركات الطيران تخصص نسبة من مكافأتها وتجعلها بيد المسافرين 

سماح الاكثر تكرارا ودعوتهم لتوزيع كوبونات مجانية مع درجات متفاوتة القيمة للعاملين  من خلال ال
 . من المكافآت التي تمنحها الشركة %2للزبائن بالسيطرة على 
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ة رد البشريالموا بدلا من ان يتم تحديد المعايير من قبل ادارةخارج الى الداخل :ث. ادارة الاداء من ال
ت هذه ن كانا. تقوم الادارة بمنح الزبائن الرئيسيين الفرصة لتقييم معايير مراجعة الاداء ويقولون للشركة 

ء لاداار مراجعة المعايير متوافقة مع توقعاتهم وعندما يشارك اصحاب المصلحة الخارجيين في تقييم معايي
درجة مراجعات وهي تتضمن  720درجة سوف تتحول الى  360. وهذا يقود الى ان درجة المراجعات ال 

  . الزبائن واصحاب المصلحة الخارجيين الاخرين
ائن الرسائل المقدمة للعاملين يتم تقاسمها أيضا مع الزبج.الاتصال من الخارج الى الداخل :

 .كسوالمستثمرين، والعكس بالع
ل م تشكيان الثقافة المثالية تربط هوية المنظمة مع افضل الزبائن . وبعبارة اخرى يتح. الثقافة :
 الثقافة من الخارج.

 :)يح ل توضمن اجفلسفة ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل)لماذا، اين، ما، كيف
 الإجابة على التساؤلات الأتية :فلسفة ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل يتطلب 

 لماذا تعمل ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل ؟ -

 ؟ *1اين او الى من ينبغي خلق القيمة -

 ما الذي يمكن المنظمة من خلق القيمة ؟ -

 كيف يمكن للمنظمة خلق القيمة من خلال الموارد البشرية ؟ -

ن يمة ملقلإدارة الموارد البشرية )لماذا( هو من اجل خلق اان العمل من الخارج الى الداخل بالنسبة 
 ( ان بإمكانUlrich ,2013اشار )صحاب المصالح وبيئة الأعمال . و ( لأخلال الموارد البشرية )اين

 "ردية ما( من خلال  قدرات المنظمة و القدرة الفال )المنظمة خلق القيمة لأصحاب المصالح وبيئة الأعم
صالح ة التجارية القيادية . وحتى تكون المنظمة قادرة على خلق القيمة لأصحاب المالمواهب" و العلام

( TransformationHRمن خلال الموارد البشرية )كيف( فأن ذلك يتطلب التحول بالموارد البشرية )
و نيمه، ةممارسات الموارد البشري، تحليلات الموارد البشريةبالموارد البشرية )وهناك اربعة طرق للتحول 

البشرية من ( يبين الإطار العام لفلسفة ادارة الموارد2والشكل )، (قسم الموارد البشرية، د البشريةالموار 
 الخارج الى الداخل . 

 

                                                           
ن مكونات قيمة م العدم، لأن هذا من خصائص المولى تبارك وتعالى، وإنما المقصود به تكوينليسٌ المقصود بالخلق الإيجٌاد من *

 .Create valueسابقة، واستخدام مصطلح "خلق القيمة" استخدام مجازي للحفاظ على أصل الكلمة "
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 ( الإطار العام لفلسفة ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل2الشكل )
Source: Freed, (2012)“HR and the Creation of Value from the Outside 

In: Why, Where, What and How” , RBL ,P: 8. 
 ً  (Transformation)HRلتحول بالموارد البشرية ا -ثانيا

 لكي تتمكن المنظمة من خلق القيمة لأصحاب المصالح من خلال الموارد البشرية فأن ذلك       
ركز نهج ي ان التحول بالموارد البشرية هو، يتطلب التحول بالموارد البشرية )التحول الى شريك استراتيجي(

عود على الوفاء بالو  على اعادة تعريف كيف تعمل الموارد البشرية داخل المنظمة بحيث تساعد المنظمة
ئق ( وزملاءه اربعة طراUlrichلقد حدد )و واصحاب المصالح الأخرين.، المستثمرين، المقدمة للزبائن

كن ( اذ يرى ان التحول يم3للتحول بالموارد البشرية الى شريك استراتيجي وكما هو موضح في الشكل )
ارد لممارسات، او من خلال تحليلات المو ان يحدث من خلال قسم ادارة الموارد البشرية، او عن طريق ا

نا : هالبشرية، الا ان الطريقة الافضل هو ان يتم التحول من خلال مهنيو الموارد البشرية . والسؤال 
تحول ماهي المقدرات التي ينبغي ان يتمتع بها مهنيو الموارد البشرية لكي يكونوا قادرين على خلق ال

الموارد  وزملاءه في الجولة السادسة من دراسة مقدرات Ulrichحددها  بالموارد البشرية ؟)المقدرات التي
ق على خل هي المقدرات التي ينبغي ان يتمتع بها مهنيو الموارد البشرية لكي يكونوا قادرين 2012البشرية 

 التحول بالموارد البشرية( . 
لقداشار 

(Firooz,2012:673انمهنيوالمواردالبشريةمناجلاداءالمهمةفيدورا)لشريكالستراتيجي،نحنبحاجةالىتحديدوقياسا

قيمة الموارد 

 البشرية 

 بيئة الأعمال   

 الفرديةالقدرة 

 قسم الموارد البشرية 

 اصحاب المصالح

 قدرات المنظمة

تحليلات الموارد      

 البشرية

العلامة التجارية 

 القيادية

 ممارسات

 الموارد البشرية

مهنيو الموارد 

 البشرية

HR Outside In 

 

H 
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(  Ramlall et al.,2014:708لمقدراتالمطلوبةبشكلمنتظم. واكد )
للحفاظعلىالتحولوتعزيزالنتائجالمنظميةالمقصودة،ينبغيعلىمهنيالمواردالبشريةانيطورويبرهنمجموعةجديدةمنالمقدر 

 اتللوفاءبالأدواروالمسؤولياتالمتغيرة.
 

 
 

  
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 ( ممارسات او طرق التحول بالموارد البشرية3الشكل )
Competencies “HR From the Outside In: Six Source: Ulrich, D., (2013), 

.“, RBL Group, P: 23 for the Future of Human Resources 
رة فيما يتعلق بالمهنيين هناك مجموعة من المؤلفات التي تركز على النقاش حول ما اذا كانت ادا

بشرية ( اول من رأى ان ادارة الموارد الLosy,1999الموارد البشرية يمكن ان تصنف "كمهنة". اذ كان )
هناك  والدروس والاختبارات، وان، وبرر ذلك بالقول ان هناك هيئة يمكن ان تعلمها، امريكا هي مهنةفي 

زيز ( ان ادارة الموارد البشرية تواصل تعArmstong,2000:577مدونة بقواعد السلوك المهني. ويرى )
هنة مبأنها) شبه  ( ادارة الموارد البشرية(Hodson et al., 2012مكانتها لتصبح مهنة . في حين وصف 

( )Semi-Profession كون المهنيين مؤهلين في بعض البلدان ي( . وعلى الرغم من وجود حاجة الى ان
ى او بشكل اكثر تحديدا في منظمات معينة، ولكن هذا ليس شرطا قانونيا في اي بلد كما هو الحال عل

 سبيل المثال بالنسبة للأشخاص في مهنة الطبية او المحاسبة.
  

التحول في الموارد 

:القيمة البشرية 

 لأصحاب المصالح

 تحليلات الموارد البشرية

HR analytics 

كيفيمكنناقياسوتتبعنجاحعملال
 ؟مواردالبشرية

 

 ممارسات الموارد البشرية

HR practices 

كيفيمكننامواءمةودمجوابتداعمم
 ارساتالمواردالبشرية؟

 

 مهنيو الموارد البشرية 

HR Professionals 

ماهي المقدرات التي ينبغي ان يتمتع بها 

 مهنيو الموارد البشرية ؟

 البشريةقسم الموارد 

HR Department 

 كيفنقومبتنظيمايصالالعمل؟
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 قدرات ادارة الموارد البشرية وتطوير النماذجم -ثالثا
مارسالرومانشكلامبكرامناشكالملامحالمقدرةلاختيار " جنديرومانيجيد " تاريخ المقدرات :  -1

 Akbar et قبلثلاثةالافسنة،و كذلكلاحظاباطرةالصينالاختلافاتفيالقدراتالفرديةخارجاوما وراءالتعليمالرسمي

al.,2012:396)مقدرةكمصطلحلأولمرةاشار(.اماظهورالAbdullah & Sentosa,2012:13) )
( . واشار Selznick 1957" ظهرلأولمرةمنخلال ) Competencyانمصطلحالمقدرة " 

(Liskova&Tomsik,2013:497 ان المقدرات بدأت تكون قضية في )كرد فعل لعدم كفاية  1950
 Davidانهناكاجماعمنقبلالكتابوالباحثينان )الاعتماد على اختبارات الذكاء عند استقطاب العاملين .الا

McClelland 1953(استاذعلمالنفسفيجامعةهارفاردعام 
(. وفيعام (CompetenceChouhan&Srivastava,2014:14اولمناطلقسمةللإنساناسماهاالمقدرة

 Rodriguezبحثه " اختبارالمقدرةبدلاعنالذكاء " ) David McClellandانطلقتنزعةالمقدرةمعنشر 1973

et al., 2002:309. ) 
( ترجع أصوله الى الكلمة competencyان مصطلح المقدرة ) مفهوم وتعريف المقدرات: -2

( تعني مخول للحكم و لدية الحق في الكلام (competentiaاللاتينية 
(Chouhan&Srivastava,2014:15(ان مصطلحات .)Competences , Competence , 

Competencyالأمر الذي قد يؤدي الى بعض الالتباس على الأقل بخصوص ما ( تستعمل بالتبادل ،
اذا كان المصطلح يشير الى نشاط، سمة شخصية، مهارة او حتى مهمة ) 

Pilbeam&Corbidge,2006:62 والمقدرة هو مصطلح يستعمل بشكل شائع للتأكيد على الناس من.)
و كذلك عرفت المقدرة بأنها القدرة على Martina et al.,2012:131) . امكانية العمل في انشطة معينة)

( Cernusca&Dima,2012:3. وذكر )Long,2013:50(، )(Matisa,2013:6اضافة قيمةللأعمال)
الدوافع و السمات . ، المفاهيم المرتبطة بالشخصية، المهارات، ان المقدرات هي مجموعة من المعارف

البشرية تحدد ما هو متوقع من اولئك الذين ( ان مقدرات الموارد Suen& Yang,2012:611واكد )
يعملون في مجال ادارة الموارد البشرية وتشكل الأساس لتقييم وتحسين نوعية مهنيو الموارد 
البشرية.وفقالذلكيمكنتعريفالمقدراتبأنهامجموعةمنالمهاراتوالمعارفوالصفاتبالإضافةالىالمفاهيمالمتعلقةبالذاتمثلالثق

،والتيتظهرمنخلالالسلوكياتتنعكسبدورهابشكلمباشرعلىالأداء . ةبالنفسوالمصداقيةوغيرها
 وهذايعنيانالمقدراتضروريةمناجلالنجاحفياداءالوظيفة .

اغلب حديث المنظمات ان:Competencies Modelsنماذج مقدرات ادارة الموارد البشرية -3
ديث من حيث مجموعة حيث ذهبت الأيام التي اعتادت المنظمات فيها الح، اليوم يدور حول المقدرات

اصبحت المقدرات ونماذج المقدرات جزءا لا يتجزأ من ادارة ، المهارات . و لأكثر من اربعة عقود الى الأن
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الموارد البشرية واستعملت النماذج على نطاق واسع كوسيلة من اجل زيادة المقدرات الشخصية والتنظيمية 
. ونموذج المقدرات يعرف بأنه مجموعة من المقدرات التي تتضمن السلوكيات الأساسية اللازمة للأداء 

ا كأداة لاستقطاب ( .ان نماذج المقدرات يمكن استخدامهChouhan&Srivastava,2014:14المتميز) 
بالإضافة الى استخدامها كأداة لتقييم وتطوير مهنيين الموارد البشرية ) ، واختيار مهنيو الموارد البشرية

Dooley et al.,2003:84 الا ان نماذج مقدرات الموارد  (. هناك عدة  نماذج لمقدرات الموارد البشرية
لاءه في كلية ادارة الأعمال / جامعة ميتشغان . ( و زم Ulrichالبشرية الأكثر نفوذا قدمت من قبل )

سنه الماضية على تحديد المقدرات التي تمكن مهنيين  28وزملاءه على مدى ال Ulrichولقد عمل 
وسميت دراساتهم ب" دراسة مقدرات الموارد ، الموارد البشرية من الاستجابة لظروف الأعمال

نوات يتم بموجبها وضع أنموذج للمقدرات التي ينبغي س 5-4(، والتي يتم اجرائها كل  HRCSالبشرية")
ان الجولة السادسة من دراسة مقدرات ادارة الموارد البشرية شارك فيها ان يتمتع بها مهنيين الموارد البشرية.

وتعتبر هذه الجولة اكبر واوسع ، من المستجيبين 200,013اذ بلغت عينه الدراسة ، عدد تجاوز التوقعات
راسة مقدرات الموارد البشرية من ناحية مجموعة البيانات التي تم الحصول عليها منذ من اي جولة لد

.  وفي هذه الجولة تم تحديد ستة مقدرات لمهنيين الموارد البشرية )مصداقية 1987بدأت الجولات عام 
، المواقف النشاط، بناء القدرة، بطل التغيير، نصير التكنولوجيا، الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة

( وزملاءه تعالج العديد من (Ulrichفي انموذج  2012الستراتيجية(. ان المقدرات التي تم تحديدها 
 ,Urvalالمواضيع التي تواجه الأعمال العالمية اليوم وابرزها ادارة الموارد البشرية من الخارج الى الداخل)

2010: 10( ،) (Lee& Yu,2013:4. 
ان مصداقية النشاط  " ان يفعل الشخص ما :(Credible Activistمصداقية النشاط ) -1

وهي بمثابة الأساس للثقة الشخصية التي بدورها ، يقول انه سوف يفعل " وتستند نتائج عملة على النزاهة
ان  (Kramar&Steane,2012:142) ويشير . ((Espinosa,2014:4تترجم الى المصداقية الشخصي

وذكر . وبناء علاقات من الثقة، تبادل المعلومات، النتائج بكل نزاهةمصداقية النشاط تتضمن تحقيق 
(Jamshidi et al.,2013:127)  ان مهنيين الموارد البشرية الفاعلين ينبغي ان يتمتعوا بمصداقية

، وتتحقق المصداقية عندما يفعل مهنيو الموارد البشرية ما يعدون به، كما ان لديهم وجهة نظر، النشاط
 (Ulrich et al., 2013:463) ل انشطة الموارد البشرية ولكن حول متطلبات الأعمال ايضاليس فقط حو 

بناء علاقات ايجابية والتفاعل مع اصحاب المصالح الرئيسيين ، . ولديهم مهارات التفاعل مع الأخرين
نشاء مثل هذا ويترجم هذا التفاعل الى تأثير ايجابي يساهم في نتائج الأعمال . وهناك طريقة رئيسة يتم ا

 التأثير من خلالها،  وهي من خلال الاتصالات الشفهية او غير الشفهية الواضحة والمتسقة 

(Brockbank et al.,2012:3). 



266 

 

266 

 عالميةدراسة اختبارية وفقاً للقياسات ال –ممارسة التحول في مقدرات إدارة الموارد البشرية 
 

 2017 /دد العاشرعال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 2012( نموذج المقدرات 4الشكل )

Source: Ulrich, D., Younger, J., Brockbank , W., and Ulrich, M. (2013), 

“THE STATE OF THE HR PROFESSION”, Human Resource Management, 

May–June 2013, Vol. 52, No. 3. Pp. 464. 
  : تتضمن مصداقية النشاط ثلاثة عوامل هي ،عوامل مصداقية النشاطJamshidi et 

al.,2013:570) (،)Ulrich et al.,2012:91:) 
تهي مع ينظر الى فاعلية مهنيين الموارد البشرية على انها تبدأ وتنالنتائج :  كسب الثقة من خلال-أ

.  " Metting commitmentلال الوفاء بالالتزامات " النتائج . الأداء العالي وكسب الثقة يتحقق من خ
ج من وهو العامل الأهم من بين العوامل الثلاثة لمصداقية النشاط . ويمكن كسب الثقة من خلال النتائ

 اظهار النزاهة ( .، تلبية الالتزامات، خلال ثلاثة عناصر هي ) تحديد توقعات واضحة
اهمية  كسب الثقة من خلال النتائج فأن العامل القادم الأكثربعد واصل مع الأخرين: التأثير والت -ب

ناء بهو التأثير والتواصل مع الأخرين . ان الأداء العالي لمهنيين الموارد البشرية يتحقق من خلال 
اء المنظمة وايضا خارج المنظمة علاقات واسعة وعميقة باتجاه الأعلى والأسفل وفي مختلف انح

 (.)اصحاب المصالح

مصداقية 

 النشاط

 بناء القدرة

 بطل التغيير

 نصير

 التكنولوجيا

 الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة

 الفرد

 المنظمة

 المواقف الاستراتيجية البيئة الخارجية
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تي هو عامل ان التحسن من خلال الوعي الذا( من خلال الوعي الذاتي : التحسن )التطور  -ت
بناء تاح لجديد واضافة هامة لنتائج هذه الجولة السادسة . الوعي الذاتي له فائدة واضحة في التحسن والمف

 الثقة من خلال النتائج ولبناء علاقات اقوى .

د البشرية يكفلون القدرة على التغيير مهنيين الموار ان :(Change Championبطل التغيير) -2
 لب علىويساعد مهنيين الموارد البشرية في التغ، من الداخل تساوي او اكبر من معدل التغيير من الخارج

ارات مقاومة التغيير من خلال اشراك اصحاب المصالح )العاملين والمدراء التنفيذيين ( في اتخاذ القر 
ارد المو  مهم في التنفيذ الكامل . والعمل على استدامة التغيير من خلال ضمان توفيرالرئيسة وبناء التزا

جاح اللازمة بما في ذلك الوقت، العاملين، رأس المال، المعلومات، ومن خلال الاستفادة من دروس الن
ية وزملائه لتسم Ulrich( .ان واحدة من الأسباب التي دفعت :4Broekbank,2012والتعلم من الفشل )

هو  ." )المصطلح الأكثر شيوعا (  Change agentهذه المقدرة ب "بطل التغيير  وليس وكيل التغيير  "
ر هم وفقا لذلك نحن نتصور بطل التغيي، ان وكيل التغيير غالبا ما يبدأ التغيير ولكنه لا يتابع ذلك

 الأشخاص الذين يبدأون ويتابعون التغيير على حد سواء. 
 يير : هناك عاملين رئيسين مرتبطة بمقدرة بطل التغيير هما الشروع بالتغرعوامل بطل التغيي

 واستدامة التغيير.

ير الى التغي ان الشروع بالتغيير يعني البدء بالتغيير، واتخاذ اولى الخطوات لنقلالشروع بالتغيير: -أ
 الامام.

حدث انها ت ان استدامة التغيير تعني التمسك بالمبادرات، والتأكد مناستدامة التغيير: -ب
بشرية رد الالتغيرات المطلوبة، وتقديم نتائج من التغيير. وهناك ثلاث سلوكيات يمكن ان تساعد مهنيو الموا

ومات في استدامة التغيير وهي ضمان توفر الموارد اللازمة للتمسك بالتغيير )المال وتكنولوجيا المعل
لى التغيير، تعلم التكيف بشان التغيير اوالعاملين(، الرصد والتواصل مع اتقدم المحرز في عمليات 

 :Ulrich&Smallwood,2013:354)الاعدادات الجديدة. )

ان بناء القدرات هو عملية تعزيز قدرات الأفراد :(Capability Builderبناء القدرة ) -3
ت والمنظمات والنظم لأداء المهام الأساسية على نحو مستديم ومواصلة التحسن والتطور مع مرور الوق

(Goosby,2012:3او هو تدعيم الهياكل والأنظمة الداخلية للمنظمة . ) ،الإدارة، القيادة، ، والعمليات
(. ان  Johnson,2011:5لتعزيز المنظمة والفريق و اداء الأفراد )، الحوكمة، والقدرات العامة للعاملين

المنظمة الفعالة . والقدرة تمثل ما هو مهنيين الموارد البشرية الفاعلين يدمجون قدراتهم الفردية في قدرات 
جيد في المنظمة والمعروف والذي يمثل نقاط القوة للمنظمة والسمعة بأن المنظمة تمتلكها بالنسبة لمواطن 

والقدرات يشار اليها باعتبارها ثقافة المنظمة  او الهوية . ينبغي على مهنيين الموارد البشرية ، القوة تلك
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، الجودة، السرعة، قدرة لتحديد هوية المنظمة , وتشمل القدرات خدمة الزبائنتسهيل عمليات تدقيق ال
واحدة من القدرات الناشئة في المنظمات الناجحة هو خلق منظمة يجد فيها ، التعاون ، الأبداع، الكفاءة

 (.Ulrich et al.,2013:5العاملين المعنى والهدف في العمل )
  : ل رئيسية مرتبطة ببناء القدرة وهي:هناك ثلاثة عوامعوامل بناء القدرة 

للقيام و جية . المنظمات ينبغي ان تصمم للمساعدة في تنفيذ الاستراتي الاستفادة من القدرة التنظيمية: -أ
 قدراتبذلك ينبغي على مهنيين الموارد البشرية وقادة الأعمال التركيز على المنظمة كمجموعة من ال

م ايضا الأنظمة . كما يحدد القادة توجهم الاستراتيجي ينبغي عليهاو ، والهياكل، بدلا من العمليات
ت دراـى القـركيز علـان يكونوا منضبطين حول المقدرات المطلوبة للوصول الى هناك . حيث ان الت

 . (Ulrich& Smallwood,2012:171)حقق ـرجوة تتـجيات المـمن ان الاستراتيـية يضـالمنظم
ان  ية يضمنالتركيز على القدرات المنظمانموائمة الاستراتيجية، الثقافة، الممارسات والسلوك :   -ب

 .الاستراتيجيات المرجوة تتحقق بعد سنوات من التجربة والممارسة 

هم عندما يشعر الأفراد بأن عملهم ليس له معنى فأن ذلك سيهدد حالت خلق بيئة عمل ذات معنى: -ت
 النفسية وهذا يؤدي الى الشعور بالعزلة والفراغ والعجز، والشعور بأن عملهم يفتقر الصحة او

(. لذلك ينبغي على مهنيين الموارد البشرية العمل على Morin&Gagne,2013:7الموثوقية )
ك ع العاملين على انجاز المهام الموكلة اليهم وتشعرهم بقيمة ذلتكوين بيئة عمل ذات معنى تشج

 العمل وانعكاساته على نجاح المنظمة . 
في السنوات الأخيرة التكنولوجيا غيرت   :(Technology Proponentنصير التكنولوجيا ) -4

 بالتالي فأن .لاستراتيجي الطريقة التي يفكر بها الناس في ادارة الموارد البشرية والقيام بالعمل الإداري وا
موارد ية للمهنيين الموارد البشرية بحاجة الى استخدام التكنولوجيا لتقديم كفاءة اكثر في الأنظمة الإدار 

ت والخدما، وحفظ السجلات، تكاليف الرعاية الصحية، تجهيز كشوفات المرتبات، مثل الفوائد، البشرية
ساعدة لموارد البشرية بحاجة الى استخدام التكنولوجيا لمبالإضافة الى ذلك مهنيو ا، الإدارية الأخرى 

شئ ( .ان الاتجاه الناUlrich et al.,2013:464العاملين على البقاء على اتصال مع بعضهم البعض )
ل او الصاعد على مستوى التكنولوجيا هو استخدام التكنولوجيا كأداة لبناء العلاقات من خلال وسائ

( Mishra & Akman,2010:243(.ويرى ) Brokbank et al.,2012:4التواصل الاجتماعية )
دالنيوالموار نوامهانبينالتكنولوجياوادارةالمواردالبشريةتوجدمجموعةواسعةمنالتأثيراتعلىبعضهماالبعض،وينبغيانيكو 
لىرةعكونقادمة،وتبشريةقادرينعلىتبنيالتقنياتالتيتسمحبأعادههندسةوظيفةالمواردالبشرية،تكونعلىاستعدادلدعمالمنظ

( Buckley et al.,2004:234دعمالمناخالملائمللأبداع . واشار )
 ليف. التكاانمطالبةمهنيينالمواردالبشريةبالتقدمالتكنولوجيبشكلاساسيهولغرضتعزيزالسرعة،الفاعلية،واحتواء
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 : تتكون مقدرة نصير التكنولوجيا من عاملين هما :  عوامل نصير التكنولوجيا 
 فقط، 2012وفقا لدراسة مؤسسة جارتز عام لاستفادة من ادوات وسائل التواصل الاجتماعية : ا-أ

من المنظمات استغلت وسائل التواصل الاجتماعية كمنصة للتعاون مع الزبائن لتحسين عملياتها  5%
(Plummer & Middleton,2012. ) 

الأثر  لعاملين من خلال التكنولوجيا  لهان ربط ا لتواصل بين العاملين من خلال التكنولوجيا :ا-ب
بليون اتصال في جميع انجاء العالم  6الأكبر في نجاح الأعمال من اي عامل اخر . ومع اكثر من 

لات الهاتف المحمول اصبح اكبر تكنولوجيا معلومات واتصا، ترليون في الإيرادات السنوية 1,3وبقيمة 
 ( .Schwab&Greenhill,2012:67في التاريخ )

ية ان المقدرة الرئيس:(HR Innovator & Integratorلموارد البشرية المبدعة والمتكاملة )ا -5
دد دد محلمهنيين الموارد البشرية الفاعلين هي قدرتهم على تكامل ممارسات ادارة الموارد البشرية حول ع

 ية ككلادارة الموارد البشر من قضايا الاعمال ولكنها حاسمة. ويتمثل التحدي لدى المهنيين هنا في جعل 
رة م ادااكثر فاعلية من مجموع اجزاء ادارة الموارد البشرية. في بعض الاحيان العمليات الفرعية ضمن قس

اهات ي اتجالموارد البشرية تفشل في ان تكون موحدة مع عمليات ادارة الموارد البشرية المختلفة المتجهة ف
ء الادا يم والعمليات واختلاف الرسائل المرسلة وانخفاض مستوياتوالنتيجة هي عدم اتساق المفاه، مختلفة

(4:Brackbank et al., 2012(وارد . مهنيو الموارد البشرية الفاعلون يعرفون البحوث في ادارة الم
 عمالالبشرية لذلك بإمكانهم ابداع ممارسات متكاملة للموارد البشرية تكون حلول موحدة لحل مشاكل الأ

 ناقشةمان البحث في الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة في كثير من الأحيان يؤدي الى  المستقبلية .
وعلى مدى السنوات القليلة الماضية اصبح تحديد افضل الممارسات يقدم من قبل ، افضل الممارسات

 .  (Gokhool,2014:38)الشركات الاستشارية والبرامج التنفيذية لكليات ادارة الاعمال 
  تتضمن ثلاثة عوامل هي :الموارد البشرية المبدعة والمتكاملة : عوامل 

رأس  ان مثلى من رأس المال البشري من خلال تخطيط وتحليلات القوى العاملة  :الاستفادة ال-أ
ادي  لاقتصاالمال البشري يتعلق بالمعرفة الفردية والمقدرات التي تتيح اجراء تغييرات في الاعمال والنمو 

ن رأس المال البشري من خلال التدريب والتعليم الرسمي بهدف تحديث مقدرات الأفراد م ويمكن تطوير
(.   Dullayaphut&Untachai ,2013:63اجل القيام بعمل جيد )

داثمهاراتلأحهذهالوتمكنتحليلاتالقوىالعاملةالمدراءمنجمعالمعلوماتعنالمواهبالمختلفةومنثماعداداستراتيجيةلتطوير 
 (.Hota&Gosh,2013:167رالقيادات)العملالجديدةوتطوي

: عندما يتعلق الأمر بتطوير العاملين فأن التركيز سيكون على كيف يمكن ان تطوير المواهب-ب
تنمو او تزداد المهارات الفنية والتنظيمية والشخصية اللازمة للعاملين لتكون لديهم حياة عملية منتجة 
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الاستثمار في ، التقييم، العامل هي: وضع المعايرومرضية. والإجراءات التي تشكل او تكون هذا 
 .)المتابعة، المواهب
ادة علون يلعبون عددا من الأدوار الهامة في قيان مهنيين الموارد البشرية الفا قيادة الأداء :-ت

وضع عملية واضحة لتقييم الأداء باستخدام مقاييس اداء ، الأداء تتضمن وضع معايير اداء واضحة
توفير التغذية العكسية من اجل التحسين والتطوير، مكافأة والاعتراف بالأداء ، م،واضحة المعال

 (.Ulrich etal.,2012:173الجيد)

 Strategicالمواقف )المواقع( الاستراتيجية ) -6

Positioner:) 1987منذالجولةالأولىلدراسةمقدراتمهنيينالمواردالبشريةعام ( وجدUlrich )
(.  Marsman,2011:20وزملائهانادارةالمواردالبشريةبحاجةالى ) معرفةالأعمال ( لتكونفاعلة ) 

اطلقعلىهذاالمجال )معماريالستراتيجية(  2007وفيالجولةالخامسةعام 
ويشيرالىانمهنيينالمواردالبشريةينبغيانتكونلديهمرؤيةحولكيفيمكنللمنظمةانتحققالنجاحفيالمستقبل)

Long&Ismail,2008:115  2012(.وفيالجولةالسادسةعام  
تطورتمعرفةالأعمالومعماريالاستراتيجيةلتكونالمواقفالاستراتيجية، ولقد تم اختيار كلمة مواقف عن قصد اذ 

ما هو موقفك ، غالبا ما يطلب من الناس مواقفهم بشأن جوانب مختلفة ) مثل ما هو موقفك في العائلة ؟
لمهنيين الموارد البشرية يتطلب التفكير والعمل من الخارج الى الداخل في الفريق ؟ (. ان الأداء العالي 

 .Fمن خلال اتقان او التمكن من اربعة مستويات من الأعمال 
 اولا :  يتعلمون لغة الأعمال والتي تدور حول المالية . 
 ثانيا : انهم بحاجة الى المشاركة في تكوين استراتيجية منظماتهم . 
، ائند فئات الزبائن، توقعات الزبثالثا: استهداف وخدمة الزبائن الرئيسيين للمنظمة من خلال تحدي 

 موائمة الإجراءات لتلبية احتياجات الزبائن .  
ميقة في الظروف العامة للأعمال رابعا: مهنيين الموارد البشرية بحاجة الى  ان يكونوا على دراية ع

ياسية، البيئية، الس، الاقتصادية، التكنولوجية، الاجتماعيةعلى سبيل المثال الاتجاهات )
 Ulrich et( التي تؤثر على الصناعة الخاصة بهم والمناطق الجغرافية ) والديموغرافية

al.,2013:463. ) 
 : عوامل المواقف الاستراتيجية فتتضمن 

ن في تعقيد متزايد ان بيئة الأعمال في القرن الحادي والعشري تفسير بيئة الأعمال العالمية : -أ
تتعامل او تنظر الى العالم ، ومترابطة و ديناميكية . ان المنظمات العاملة على الصعيد العالمي

فهي تنظر الى الأسواق الدولية ، كسوق واحدة وبالتالي فأنها لا تريد ان تقتصر على السوق المحلية
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العمليات العالمية ) كفرصة بالتالي تركيزها الرئيسي هو النمو والاستدامة من خلال 
Abhishek,2013:35 لذلك فأن مهنيين الموارد البشرية بحاجة الى معرفة البيئة التي يعملون . )

اذ لا يكفي اليوم ان تعرف قسمك او ، فيها حتى يتمكنوا من تحديد موقف منظمتهم في المستقبل
 منظمتك او حتى الصناعة الخاصة بك.

شفرة توقعات الزبائن " يتطلب مجموعة من المهارات منها: تجزئة :ان " فك فك شفرة توقعات الزبائن -ب
الزبائن الى الفئات المستهدفة، التعرف على متطلبات وتوقعات الزبائن الرئيسيين،تسهيل نشر 

 Grochowskiالمعلومات على الزبائن،ربط الموارد البشرية للمنظمة والممارسات مع توقعات الزبائن

et al.,2012:2). ) 

نظمة دة الممهنيو الموارد البشرية شركاء مع قاانركة في صياغة جدول الأعمال الاستراتيجي : المشا -ت
ي ففي خلق استراتيجية منظماتهم والاستجابة لظروف الأعمال وتوقعات الزبائن من خلال المساعدة 

 صياغة وتقديم الاستراتيجية وخيارات المنظمة .

 المحور الثالث : الجانبالعملي
تفسير تمثيل المقدرات بعدد من العوامل ومعرفة المتغيرات التي تدخل في تكوين هذه العوامل و بهدف 

ل ستعماالعلاقات بين تلك المتغيرات داخل العامل الواحد فقد استعمل الباحث اسلوب التحليل العاملي بأ
(  Factor Analysisاحدى طرائقه وهي طريقة المركبات الرئيسية. و يستعمل التحليل العاملي )

م ثومن ، لأستخلاص العوامل وتصنيفها في مجموعات بحسب درجة تشبعها وعلاقتها بالعوامل قيد الدراسة
مع  غيراتالتوصل الى اهم المتغيرات التي تم استخلاصها ذات التأثير الأكبر لكافة المحاور الخاصة بالمت

 بيان الأهمية النسبية لكل متغير .
 ليلالمصطلحاتالمستعملةفيالتح 
سبة ندد العوامل المختارة : يعد العامل مهما )معنويا( اذا كانت قيمة الجذر المميز له )وهو دالة ع -

 عة منالتباين الذي يساهم به كل عامل( اكبر من الواحد او تساويه ومن ثم فأن التحليل العاملي لمجمو 
تي مل الالعوامل يتم اختيار العوا المتغيرات يعطينا عدد من العوامل تساوي عدد المتغيرات ومن بين هذه
حث في (والتي اتبعها الباKaiserتتمتع بجذور مميزه قيماتها اكبر من الواحد او تساويه وفقا لطريقة)

 تحليله .
لتباين المفسر لكل متغير :  وتعكس قيمته مدى تفاعل ذلك المتغير مع المتغيرات الأخرى وكلما ا -

 ةاهر على ان هذا المتغير يتفاعل مع المتغيرات الأخرى في سلوك الظزادت قيمته لمتغير معين كلما دل 
لي قد فأن هذا يدل ان انموذج التحليل العام %65مثال ان التباين المفسر لمتغير معين بلغ ، واتجاهها

 من تباين هذا المتغير .  %65فسر 
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ان  بين المتغيرات الأصلية ولعامل : وهو مقدار قوة العامل في تفسير التباين القدرة التفسيرية ل -
عامل ي عامل ) لا يرتبط بالالعامل الأول يفسر اقصى مايمكن من التباين بين المتغيرات الأصلية وثان

ل كعلما ان تباين ، ( يفسر اعلى قدر للتباين المتبقي .. وهكذا حتى يتم تفسير جميع التباينالأول
 لية .المكونات مساوي الى مجموع تباين المتغيرات الأص

اذ غالبا ما تظهر كل المتغيرات فيه بتشبعات ، رئيسالعامل الأول : وغالبا مايسمى بالعامل ال -
 ( ويرتبط بالعامل الأول )عدد( من المتغيرات بمعاملات تشبع مختلفة0,30) معنوية  تزيد عاده عن

 تعكس الترابط العام بين المؤشرات .
تي تحسب على عامل جم التباين في كل المتغيرات ال( : ويقيس حEigen valueالجذز الكامن ) -

 واحد ويتم قبول العامل الذي تكون فيه قيمة الجذر اكبر من الواحد الصحيح .
فسر اكبر قدر ممكن من ت( : ويقصد به اختيار المتغيرات التي Extractionاستخلاص العوامل)  -

 التباين الكلي .
لعوامل الى مكان االعوامل وتشبعاتها تأتي مرحلة تدوير  ( : بعد التوصل الىRotationالتدوير ) -

 نطقياماخر يسهم في تفسيرها والهدف من ذلك هو التوصل الى التشكيلة المناسبة لتفسير العوامل تفسيرا 
. 

 : نتائج التحليل العاملي 
 اولا: التحليل العاملي للمركبات الرئيسة ضمن الأبعاد او العوامل للمقدرات

التحليل سوف نشخص الأبعاد الفرعية المميزة ) المشبعة ( ضمن المقدرات الستة  من خلال هذا
، تكاملةعة والمالموارد البشرية المبد، بناء القدرة، لمهنيين الموارد البشرية )مصداقية النشاط ،بطل التغيير

 المواقف الأستراتيجية ( وكما يأتي :، نصير التكنولوجيا
 
 
 
 وصل الى التباينات المفسرة الأكثر اهمية نسبة التباين المفسر: الت -1

( من 65,221أوضحت نتائج التحليل العاملي الاحصائي عن تحديد عاملين تفسر ما مجموعه )
يساوي  ( عامل اذ تم اعتماد المتغيرات التي يكون الجذر الكامن لها اكبر او16التباين الكلي من اصل )

 ات للعوامل قبل التدوير . ( مجموع التباين 1الواحد .  ويعرض الجدول )
 (1الجدول )

 التباين للعوامل )الابعاد( قبل التدوير
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المكون
 ات

القيمة 
 الكلية

نسبة التباين 
% 

التباين 
 % التراكمي

1 
2 

9,327 
1,108 

58,297 
6,924 

58,297 
65,221 

الموضحة في وبعد اجراء التدوير) بهدف الحصول على نتائج اكثر دقة ( تم الحصول على النتائج 
 ( .2الجدول )

 (2الجدول)
 تباين العوامل )الابعاد( بعد التدوير

 

 التحليل العاملي لمركبات الأبعاد للمقدرات -2
ل التدوير ونسب التشبع للمكونات . العامل الرئيس الأو ( مصفوفة المكونات قبل 3يظهر الجدول )

مل اما العا، ( اي كانت جميع الأبعاد مميزة0,30ظهرت فيه جميع الأبعاد بتشبعات معنوية )تزيد على 
( ابعاد ثلاثة منها مميزه  موجبة هي )استخدام ادوات وسائل التواصل 5الثاني فقد ظهرت فيه )

لثقة فك شفرة توقعات الزبائن( في حين ظهرت ابعاد )كسب ا، ال العالميةتفسير بيئة الأعم، الاجتماعي
ي فالتأثير والتواصل مع الأخرين ( بالاتجاه السالب وهو يدل على ضعف مشاركتها ، من خلال النتائج

 هذا العامل  .
  

القيمة  المكونات
 الكلية

نسبة التباين 
% 

 التباين التراكمي

% 
11 
2 

5,560 
4,875 

34,752 
30,469 

34,752 
65,221 
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 (3الجدول )
 مصفوفة المكونات قبل التدوير

معاملات  الأبعاد للمتغيرات
 العامل الأول

معاملات 
 العامل الثاني

  0.799 كسبالثقةمنخلالالنتائج
 0.342 - 0.762 التأثيروالتواصلمعالأخرين

 0.534 - 0.509 التطورمنخلالالوعيالذاتي
  0.788 الأستفادةمنالقدرةالتنظيمية

  0.775 موائمةالأستراتيجية،الثقافة،الممارساتوالسلوك
  0.827 خلقبيئةعملذاتهدف

  0.839 الشروعاوالبدءبالتغيير
  0.857 استدامةالتغيير

البواردالأستفادةالمثلىمنرأسالمالالبشريمنخلالخططوتحليلاتالم
 شرية

0.787  

  0.816 تطويرالمواهب
  0.813 قيادةالأداء

  0.843 التواصل  بينالعاملين منخلالالتكنولوجيا
 0.343 0.594 استخدامادواتوسائلالتواصلالأجتماعي

 0.344 0.637 تفسيربيئةالأعمالالعالمية

 0.559 0.609 فكشفرةتوقعاتالزبائن
  0.847 المشاركةالأستراتيجية

 ( الأتي :4وبعد التدوير تم التوصل الى النتائج الظاهرة في الجدول )
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 (4الجدول )
 مصفوفة المكونات بعد التدوير

معاملاتالعام الأبعاد للمتغيرات
 ل الأول

معاملات 
 العامل الثاني

 0.447 0.675 كسبالثقةمنخلالالنتائج
  0.793 التأثيروالتواصلمعالأخرين
  0.737 التطورمنخلالالوعيالذاتي
 0.633 0.489 الأستفادةمنالقدرةالتنظيمية

 0.422 0.665 موائمةالأستراتيجية،الثقافة،الممارساتوالسلوك
  0.757 خلقبيئةعملذاتهدف

 0.529 0.654 الشروعاوالبدءبالتغيير
 0.483 0.721 استدامةالتغيير

البواردالأستفادةالمثلىمنرأسالمالالبشريمنخلالخططوتحليلاتالم
 شرية

0.536 0.58 

 0.644 0.517 تطويرالمواهب
 0.499 0.645 قيادةالأداء

 0.637 0.56 التواصل  بينالعاملين منخلالالتكنولوجيا
 0.654  استخدامادواتوسائلالتواصلالأجتماعي

 0.684  تفسيربيئةالأعمالالعالمية

 0.823  فكشفرةتوقعاتالزبائن
 0.611 0.588 المشاركةالأستراتيجية

ذا هويضم ، %( من اجمالي التباين 34,752ويعد هذا العامل الأكثر اهميةو يفسر )العامل الأول :
ن ع( اذ حققت تلك الأبعاد تشبعات معنوية تزيد 4موضح في الجدول )( بعدا مميزا كما هو 13العامل )

عمال تفسير بيئة الأ، ( ابعاد )استخدام ادوات وسائل التواصل الاجتماعي3في حين تم اهمال )، (0,30)
 .عات تلك الأبعاد في العامل الأولفك شفرة توقعات الزبائن( بسبب عدم معنوية تشب، العالمية

 (.0,793أثير والتواصل مع الأخرين ( اعلى تشبع بلغ )وقد حقق بعد )الت
( من الأبعاد 13( من اجمالي التباين . وقد اشترك )30,469يفسر هذا العامل ) العامل الثاني:

( ابعاد هي 3( في تكوين العامل الثاني . في حين نجد ان )0,30المميزة والتي حققت تشبعات تزيد عن )
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خلق بيئة عمل ذات هدف ( لم تظهر ، التطور من خلال الوعي الذاتي، ن)التأثير والتواصل مع الأخري
( لذلك تم اهمالها . وقد حقق بعد )فك 0,30ضمن العامل الثاني كونها لم تحقق تشبع معنوي يزيد عن )

 ( .0,823شفرة توقعات الزبائن ( اعلى تشبع بلغ )

 الأكثر حث بوصفه العامل الرئيس لكونهلاختبار فرضيات الب العامل الأوللقد تم الاعتماد على     
 اهمية لأنه يفسر الجزء لأكبر من التباين لذلك تم التوصل الى النتائج الأتية :

متع مهنيين ت( وذلك يشير الى 0,675( تشبعا معنويا بلغ )كسب الثقة من خلال النتائجاظهر ) -
ة الفرضي هذه النتيجة دعما عاليا لأثباتوتوفر ، الموارد البشرية في المصارف مجتمع البحث بتلك المقدرة

 نتائج( ل الالفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الثانية )يتمتع مهنيو الموارد البشرية بكسب الثقة من خلا

هنيي الموارد م(  وذلك يعني ان 0,793( تشبعا معنويا بلغ )التواصل والتأثير مع الأخرينحقق ) -
ية ن الفرضموهذا يوفر دعما عاليا لأثبات الفرضية الفرعية الثانية ، المقدرةالبشرية قد توفرت لديهم تلك 

 الرئيسية الثانية ) يتمتع مهنيو الموارد البشرية بالتواصل والتأثير مع الأخرين(. 

لمهنيين لديهم ا( بمعنى ان 0,737( تشبعا معنويا بلغ )) التطور من خلال الوعي الذاتياظهر   -
ة لرئيسياك توفر هذه النتيجة دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية وبذل، تلك المقدرة

 الثانية )يتمتع مهنيو الموارد البشرية بالتطور من خلال الوعي الذاتي(. 

متع المهنيين بتلك ( يدل على ت0,489( تشبعا معنويا بلغ )الأستفادة من القدرة التنظيميةحققت ) -
هنيين ملدى  فر دعما لأثبات الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الثالثة )تتوفرالمقدرة ،وذلك يو 

 الموارد البشرية مقدرة الاستفادة من القدرة التنظيمية (.

 ( وذلك0,665لغ )تشبعا معنويا بالثقافة، الممارسات والسلوك(، موائمة الستراتيجيةاظهرت ) -
ا وتوفر هذه النتيجة دعما قوي، صارف مجتمع البحث لتلك المقدرةيشير الى امتلاك المهنيين في الم

مقدرة  بشريةلأثبات الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثالثة ) تتوفر لدى مهنيين الموارد ال
 خلق بيئة عمل ذات هدف(.

هذه  ( يدل على توفر0,757تشبعا معنويا بلغت قيمته ) خلق بيئة عمل ذات هدف(اظهر ) -
رضية المقدرة لدى مهنيو الموارد البشرية في المصارف مجتمع البحث، وذلك يوفر دعما قويا لأثبات الف

مل ذات يئة عبالفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثالثة )تتوفر لدى مهنيين الموارد البشرية مقدرة خلق 
 هدف(.

لبشرية ا( يشير الى امتلاك مهنيو الموارد 0,654( تشبع معنوي بلغ ))الشروع بالتغييرحقق  -
ة رئيسيلمقدرة الشروع بالتغيير وهو ما يوفر دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية ال

 الرابعة )يمتلك مهنيو الموارد البشرية مقدرة الشروع بالتغير(.
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ة قد تمتعو ( يعني ان مهنيو الموارد البشري0,721تشبع معنوي بلغ )ير() استدامة التغيحققت  -
لرئيسية ضية ابمقدرة استدامة التغيير، وذلك بدوره يوفر دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الثانية من الفر 

 الرابعة )يمتلك مهنيو الموارد البشرية مقدرة استدامة التغيير(.

بع تشلبشرية(المال البشري من خلال خطط وتحليلات الموارد ا )الاستفادة المثلى من رأساظهر-
ة وذلك يوفر دعما قويا لأثبات الفرضي، (يشير الى تمتع المهنيين بتلك المقدرة0,536معنوي بلغ ) 

لى من المث الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الخامسة )يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة الاستفادة
 البشري من خلال خطط وتحليلات الموارد البشرية(.رأس المال 

رة لدى ( يدل على توفر تلك المقد0,517تشبعا معنويا بلغت قيمته ) تطوير المواهب(حقق ) -
 رئيسيةوهو ما يعني دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الثانية من الفضية ال، مهنيو الموارد البشرية

 شرية بمقدرة تطوير المواهب(الخامسة )يتمتع مهنيو الموارد الب

لمهنيين، وهو ا( يشير الى وجود تلك المقدرة لدى 0,645( تشبعا معنويا بلغ )قيادة الأداءاظهر )-
ارد المو  مايوفر دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الخامسة )يتمتع مهنيو

 البشرية بمقدرة قيادة الأداء(.

ن ابمعنى ( 0,56تشبعا معنويا بلغت قيمته )صل بين العاملين من خلال التكنولوجيا(التواحقق ) -
ة لفرضياتلك المقدرة موجودة لدى المهنيين، وبذلك يتوفر دعما قويا لأثبات الفرضية الفرعية الأولى من 

 جيا (.نولو التك الرئيسية السادسة )تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقدرة التواصل بين العاملين من خلال

ع غير ( وهو تشب0,205تشبعا بلغ )) استخدام ادوات وسائل التواصل الاجتماعي( اظهر  -
( وهو يشير الى ان تلك المقدرة غير 89( لذلك لم تظهر قيمته في الجدول) 0,30معنوي)اقل من 

ل بقبو  تيجة لا تسمحموجوده لدى مهنيو الموارد البشرية في المصارف مجتمع البحث، بالتالي فأن هذه الن
تخدام رة اسالفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية السادسة )تتوفر لدى مهنيو الموارد البشرية مقد

 ادوات وسائل التواصل الاجتماعي(.

عنوي )اقل م( وهو تشبع غير 0,263تشبع بلغت قيمته ) تفسير بيئة الأعمال العالمية (حقق ) -
ان مية، و ى عدم امتلاك مهنيين الموارد البشرية لمقدرة تفسير بيئة الأعمال العال( وذلك يشير ال0,30من 

وارد و المهذه النتيجة لا تسمح بقبول الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية السابعة )يتمتع مهني
 البشرية بمقدرة تفسير بيئة الأعمال العالمية(.

( لذلك لم تظهر تلك 0,30تشبع غير معنوي )اقل من  فك شفرة توقعات الزبائن(حققت مقدرة ) -
( وذلك يشر الى ان مهنيين الموارد البشرية ليست لديهم 89المقدرة ضمن العامل الأول في الجدول)
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وان هذه النتيجة لا تسمح بقبول الفرضية الفرعية الثانية من ، المقدرة على فك شفرة توقعات الزبائن
 تمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة فك شفرة توقعات الزبائن(.الفرضية الرئيسية السابعة )ي

تلك المقدرة لدى  ( وهو يشير الى توفر0,588( تشبعا معنويا بلغ )المشاركة الستراتيجيةاظهرت ) -
عية مهنيين الموارد البشرية في المصارف مجتمع البحث، وبذلك يتوفر دعما قويا لأثبات الفرضية الفر 

 (.تيجيةضية الرئيسية السابعة ) يتمتع مهنيو الموارد البشرية بمقدرة المشاركة الستراالثالثة من الفر 

 ثانيا: التحليل للمركبات الرئيسية للمقدرات
من خلال هذا التحليل سوف نشخص المقدرات المميزة ) المشبعة ( من بين المقدرات الستة   

، تكاملةة والمالموارد البشرية المبدع، ، بناء القدرةية )مصداقية النشاط،بطل التغييرلمهنيين الموارد البشر 
 ( وكما يأتي :، المواقف الستراتيجيةنصير التكنولوجيا

 نسبة التباين المفسر : التوصل الى التباينات المفسرة الأكثر اهمية -1
( من 79,949أوضحت نتائج التحليل العاملي الاحصائي عن تحديد عامل واحد فقط يفسر )    
و يساوي الكامن لها اكبر ااذ تم اعتماد المتغيرات التي يكون الجذر ، ( عوامل6لكلي من اصل )التباين ا

انه  ( مجموع التباينات للعوامل . )وهنا لن نحتاج الى اعادة تدوير طالما5الواحد.  ويعرض الجدول )
 ( .عادة التدويريوجد عامل واحد وهذا سوف يؤدي الى وجود مركبة واحدة وايضا لن نحتاج عندها الى ا 
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 (5الجدول )
 التباينات للعوامل

 التباين التراكمي % نسبة التباين %   القيمة الكلية المكونات
1 

2 

3 

4 

5 

6 

4.797 

0.424 

0.246 

0.229 

0.171 

0.133 

79.949 

7.949 

4.096 

3.824 

2.846 

2.214 

79.949 

87.021 

91.116 

94.940 

97.786 

100 
 لمقدراتالتحليل العاملي لمركبات  -2

 و ظهرت فيها جميع المقدرات بتشبعات معنوية، ( مصفوفة المكونات ونسب التشبع6يظهر الجدول )
 ( وذلك يشير الى ان جميع المقدرات كانت مميزة. 0,30)تزيد على 

 (6الجدول )
 التحليل العاملي لمركبات المقدرات

 العامل الأول المقدرات
 0.873 مصداقية النشاط

 0.925 بناء القدرة

 0.919 بطل التغيير
الموارد البشرية المبدعة 

 والمتكاملة
0.907 

 0.884 نصير التكنولوجيا
 0.854 المواقف الأستراتيجية

 : الآتي( تم التوصل الى 6ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول )
 الموارد ( وذلك يشير الى تمتع مهنيو0,873حققت مقدرة مصداقية النشاط تشبعا معنويا بلغ ) -

 و المواردع مهنيوتوفر هذه النتيجة دعما عاليا لأثبات الفرضية الرئيسية الثانية )يتمت، البشرية بتلك المقدرة
 (.المساهمة بمقدرة مصداقية النشاط البشرية في المصارف الأهلية العراقية
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الموارد  ( وذلك يدل على امتلاك مهنيو0,925اظهرت مقدرة بناء القدرة تشبعا معنويا بلغ ) -
هنيين ملدى  البشرية لتلك المقدرة، وتوفر هذه النتيجة دعما قويا لأثبات الفرضية الرئيسية الثالثة )تتوفر

 الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية المساهمة بمقدرة " بناء القدرة (

مهنيو الموارد ( وذلك يشير الى كون 0,919حققت مقدرة بطل التغيير اعلى تشبع معنوي بلغ ) -
بات ا لأثبمقدرة بطل التغيير في المصارف مجتمع البحث، وتوفر هذه النتيجة دعما عالي االبشرية قد تمتعو 

درة بطل مة مقالفرضية الرئيسية الرابعة )يمتلك مهنيو الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية المساه
 التغيير(.
( وذلك يعني ان 0,907دعة والمتكاملة تشبعا معنويا بلغ )اظهرت مقدرة الموارد البشرية المب -

رئيسية ضية الوتوفر هذه النتيجة دعما قويا لأثبات الفر ، مهنيو الموارد البشرية قد كانت لديهم تلك المقدرة
رية البش الخامسة )يتمتع مهنيو الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية المساهمة بمقدرة الموارد

 عة والمتكاملة (.المبد
( وهي تشير الى تمتع مهنيو الموارد 0,884ظهرت مقدرة نصير التكنولوجيا تشبعا معنويا بلغ )ا  -

تتوفر ادسة )وتوفر هذه النتيجة دعما قويا لأثبات الفرضية الرئيسية الس، البشرية بمقدرة نصير التكنولوجيا
 .(العراقية المساهمة بمقدرة نصير التكنولوجيا لدى مهنيين الموارد البشرية في المصارف الأهلية 

( و هو يشير الى امتلاك مهنيو 0,854حققت مقدرة المواقف الستراتيجية تشبعا معنويا بلغ )  -
 متع مهنيوة )يتالموارد البشرية لتلك المقدرة، وتوفر هذه النتيجة دعما قويا لأثبات الفرضية الرئيسية السابع

 (.اهمة بمقدرة المواقف الستراتيجيةصارف الأهلية العراقية المسالموارد البشرية في الم
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 والتوصيات الاستنتاجاتالمحور الرابع: 
الى تقديم  بالإضافةالتي توصل اليها الباحث،  الاستنتاجاتيتضمن هذا المحور عرض    

 :وكالآتيالتوصيات 
 :الاستنتاجات -1
فيهم  الأهلية العراقية المساهمة المبحوثة قد توفرتتبين ان مهنيين الموارد البشرية في المصارف  -أ

عامل وقد تحقق ذلك من خلال وفائهم بالالتزامات واظهارهم الاخلاق في الت، مقدرة مصداقية النشاط
هم  مام بالامر الذي نتج عنه كسب ثقة العاملين والمدراء . بالإضافة الى التواصل مع الاخرين والاهت

 من النجاحات والإخفاقات على حد سواء.وكذلك السعي الى التعلم 

ناء بقدرة ظهر ان مهنيين الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية المساهمة المبحوثة تمتعوا بم -ب
شجع ين  تالقدرة، وذلك من خلال سعيهم الى الاستفادة من القدرة التنظيمية و تكوين ثقافة بين العامل

 ية. سرعة التنفيذ و المساءلة عن الاداء والعمل على ترسيخ المعايير الأخلاق

لال خان مهنيين الموارد البشرية في المصارف المبحوثة توفرت لديهم مقدرة بطل التغيير، وذلك من  -ت
 ير، وعملهم على البدء بالتغيير وكذلك العمل على التواصل ومتابعة التقدم الحاصل في عملية التغي

 ضمان توفير الموارد اللازمة لاستدامة التغيير. 

بدعة ة في المصارف المبحوثة قد كانت لديهم مقدرة الموارد البشرية المان مهنيين الموارد البشري -ث
وتحقق ذلك نتيجة قيامهم بالاستفادة المثلى من رأس المال البشري من خلال خطط ، والمتكاملة

 خبرات والعمل على تصميم وتوفير البرامج التدريبية الهادفة الى تنمية، وتحليلات الموارد البشرية
 صب في تطوير المواهب .العمل والذي ي

ئي كل جز ان مهنيين الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية المساهمة المبحوثة قد تمتعوا بش  -ج
وجيا، من خلال امتلاكهم لمقدرة التواصل بين العاملين من خلال التكنول، بمقدرة نصير التكنولوجيا

ت في المصارف. في حين افتقد مهنيو والتي تحققت من خلال وجود استراتيجية شاملة للاتصالا
، يا(نولوجالموارد البشرية لمقدرة استخدام وسائل التواصل الاجتماعي )البعد الثاني لمقدرة نصير التك

 وذلك بسبب وجود ضعف في مسألة الاستفادة من وسائل التواصل الاجتماعي لأغراض تجارية. 

على الرغم من ان نتائج التحليل العاملي اشارت ان مهنيين الموارد البشرية في المصارف المبحوثة   -ح
الى حصول مقدرة المواقف الستراتيجية على تشبع معنوي يدل على تمتع مهنيو الموارد البشرية بتلك 

الا ان التعمق في تفاصيل تلك المقدرة من خلال اختبار مدى توفر عوامل او ابعاد تلك ، المقدرة
رة توقعات الزبائن، المشاركة الستراتيجية(، اظهر ان مهنيين فك شف، المقدرة )تفسير بيئة الأعمال

الموارد البشرية في المصارف المبحوثة قد توفرت لديهم مقدرة المشاركة الستراتيجية من خلال 
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اشتراكهم في التشخيص والمساعدة في حل المشاكل الرئيسية لاستراتيجية الأعمال. الا انه كان لديهم 
لى تفسير بيئة الأعمال وكذلك فك شفرة توقعات الزبائن، لذلك نجد ان ضعف في موضوع القدرة ع

 تلك الابعاد لم تحقق تشبعات معنوية في التحليل العاملي.

 التوصيات : -2

امل ينبغي ان يعمل مهنيو الموارد البشرية في المصارف المبحوثة على نقل مقدراتهم الخاصة بالتع -أ
فين، قافة داخل مصارفهم لكي تكون دليل عمل لجميع الموظالأخلاقي والوفاء بالالتزامات ونشرها كث

 وتضمينها في برامج توعية وتطوير العاملين.

ة، ينبغي على مهنيين الموارد البشرية في المصارف المبحوثة العمل على تعزيز مقدرة بناء القدر  -ب
ذلك لمطلوبة، وكوالعمل على تصميم وتوفير ممارسات متكاملة للموارد البشرية تحافظ على الثقافة ا

 السعي الى خلق بيئة عمل ذات هدف للعاملين.

يير العمل على تعزيز مقدرة بطل التغيير والتقرب من العاملين ومساعدتهم على ادراك اهمية التغ  -ت
لك سهم ذولماذا هو مهم، والعمل على بناء التزام الموظفين ممن لديهم تأثير على بقية زملائهم، اذ ي

 في التقليل من مقاومة التغيير.

ة لبشريحاث والدراسات المتعلقة بممارسات الموارد الابد من اطلاع مهنيو الموارد البشرية على الاب -ث
مييز توالعمل على وضع معايير تمكن مهنيو الموارد البشرية من ، من اختيار وتدريب وتقييم ....الخ

 الموظفين ذوي الأداء العالي عن الموظفين ذوي الاداء المنخفض.

ات ومنها المصارف لتعزيز لقد اصبحت وسائل التواصل الاجتماعي فرصة مناسبة لجميع المنظم -ج
ن تواصلها مع جميع الاطراف، لذلك ينبغي على ادارات المصارف الاهتمام الكبير بتطوير الموظفي

بهذا الجانب وانشاء صفحات لها على وسائل التواصل الاجتماعي ومتابعة تلك الصفحات وجعلها 
 ير نشطة وفعالة .نشطة، اذ لوحظ ان بعض المصارف المبحوثة لها صفحات تواصل لكنها غ

عات ينبغي ان يتمتع مهنيين الموارد البشرية بمجموعة من المهارات التي تمكنهم من فك شفرة توق  -ح
تاج الزبائن، ولعل ابرزها العمل على ربط ممارسات الموارد البشرية مع توقعات الزبائن، كذلك يح

يئية والب ية والاقتصادية والسياسيةمهنيو الموارد البشرية ان يكونوا على دراية بالاتجاهات الاجتماع
يجية ستراتوالديموغرافية في بيئة الاعمال، وان تكون لديهم معرفة عميقة بالمنافسين فيما يتعلق  بالا

 المعتمدة للموارد البشرية.
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