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 المستخمص
البحث إلى تشخيص مدى الاىتماـ بالمورد البشري في مجاؿ البيئة المصرفية العراقية مف حيث ممارسة ييدؼ 

دوره كشريؾ استراتيجي في قرارات المنظمة مف خلاؿ)سماع صوتو( لتنعكس نتائجو في استغراقو الوظيفي تجاه 
وقد اشتقت المشكمة  .لممصرؼ المتمثؿ بالنجاح والاستمرار  العمؿ وتكريس جيوده تجاه تحقيؽ اليدؼ الجوىري
 .أساساً عبر عنيا بعدد مف التساؤلات الفكرية والتطبيقية

وتحقيقاً ليدؼ البحث تـ استخداـ الأسموب التحميمي )الكمي( مف حيث الاعتماد عمى الاستبانة كأداة أساسية 
عتماد عمى المقابلات شبة المييكمة وتـ توزيعيا وتحميميا لجمع بيانات البحث، والأسموب المسحي )الكيفي( بالا

( 51بشكؿ متوازي مع بعض لتعزيز النتائج في تطبيؽ البحث الحالي، فقد استيدفت عينة البحث بشكؿ فعمي  )
( مدير مف 422شممت الأولى ) وتـ تجميع بيانات البحث وفؽ عينةمصرفاً خاصاً والعاممة في مدينة بغداد حصراً، 

  .(ومسؤولي الشعب ، مدراء الفروع ،اء الأقساـ)مدر 
بعدىا اجري تحميؿ البيانات واختبار الفرضيات باستخداـ الأدوات الإحصائية الملائمة. كما وأظيرت النتائج 

 صحة جميع فرضيات البحث، ووفقا لذلؾ فقد صيغت مجموعة مف الاستنتاجات والتوصيات. 

 

 

 

 

 
   ABSTRACT 

      The research aims to diagnose the extent of interest for human resource in the field 

Iraqi banking environment in terms of the practice of its role as a strategic partner in the 

Organization decisions through(listen to his voice) to reflect its results in job 

engagement to work and devote his efforts towards achieving the core goal Of success 

and continue. The problem was expressed through a number of intellectual and practical 

questions. 

  In order to achieve the aim of the research the quantitative analytical method was used 

depending on a questionnaire as a basic tool to collect research data and the qualitative 

survey method depending on semi-structured interviews which were distributed and 

analyzed in parallel to enhance results in the application of the current research, the 

targeted sample were 15 private banks working in Baghdad exclusively and the research 

data were collected depending of samples consist of 244 manager( department 

managers,  branches managers  and  supervisory departments ).  

       After that data analysis was conducted and the hypothesizes were tested using 

appropriate statistical tools. The results shows the proof of all research hypotheses and 

according to that a number of conclusions and recommendations were set. 
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 المقدمة 
شيد التطور في مجاؿ الفكر الإداري بزوغ العديد مف الأفكار الحديثة التي سمطت الضوء عمى موضوعات 
ميدت التبحر في المزيد مف التطور والاسترساؿ المعرفي في الدراسات الإدارية والتنظيمية، ىذه الموضوعات لـ 

نما انبثقت مف طروحات فكرية و  رؤى فمسفية جسدىا الباحثوف في مساىمات بحثية تأتي مف الخمجات المضممة وا 
نضجت مضاميف الفكر الإداري المعاصر.ومف ىذه الرؤى الفمسفية والمساىمات البحثية الحديثة في الدراسات 
براز دورىما في تعزيز  الإدارية والتنظيمية ىو الاىتماـ بموضوعات منظومة أصوات العامميف والاستغراؽ الوظيفي وا 

تسميط   افروـ الباحثيوبناءً عمى ما تقدـ .عمى مخرجات العمؿ الايجابية لتنعكس تنظيمية الايجابية السموكيات ال
الضوء عمى موضوع منظومة أصوات العامميف،  منطمقة مف دورىا الواسع في المنظمة اذ إف منح العامميف تأثيراً 

أصبح أمرا ذا أىمية لكؿ مف العامميف اكبر عمى كيفية انجازىـ لإعماليـ ودعـ مدخلاتيـ في اتخاذ القرار 
والمنظمة. ولندرة الدراسات في ىذا المجاؿ ومحدودية تبنييا في المنظمات العراقية، ظيرت أىمية الولوج في دراسة 

في البيئة الخدمية العراقية وتحديداً ً التوجيات الفمسفية ليذه الموضوعات والإفادة مف معطياتيا لتجسيدىا ميدانيا
 .العراقية الخاصةالمصارؼ 

 الثاني فتناوؿ الجانب المبحث أما منيجية البحث لعرض الأوؿ خصص : مباحث أربعة البحث تناوؿ فقد وعميو 
 لتقديـ الرابع خصص المبحث بينما التطبيقية النتائج وتحميؿ لعرض الثالث المبحث خصص فيما لمبحث النظري

 . والتوصيات الاستنتاجات
 

 منيجية البحث:  الأولالمبحث 
 اولا: مشكمة البحث

إف شدة المنافسة التي تحصؿ بيف المصارؼ وخصوصا المصارؼ الخاصة والواقع الذي تعيشو اليوـ 
باعتبارىا منظومة مفتوحة توثر وتتأثر بالبيئة الخارجية  باتت المحرؾ الرئيسي الذي يجعؿ مف إدارة المصرؼ 

أكثر فاعمية لمواجية تمؾ المنافسة ، مف بيف ىذه الأساليب تبني السعي لمعمؿ الجاد عمى استخداميا لأساليب 
منظومة أصوات العامميف واستغراقيـ الوظيفي التي تساعدىا عمى تحقيؽ التفوؽ في أدائيا وخمؽ ميزة تنافسية 

مؿ تستطيع مف خلاليا الحفاظ عمى زبائنيا، واستقطاب زبائف جدد، مف خلاؿ السعي لإرضاء الزبوف وولائو  والع
 . عمى إشباع حاجاتو ورغباتو بشكؿ يضمف الوصوؿ إلى أىداؼ المصرؼ

الباحثاف لاستكشاؼ الطرؽ التي يتـ مف خلاليا وضع آليات لإدارة أصوات العامميف وتعزيز العوامؿ  ىوعميو سع 
التساؤؿ تكمف المشكمة الأساسية لمبحث في . ىنا التي تؤدي إلى الاستغراؽ الوظيفي في بيئة العمؿ المصرفي 

وقد أثارت ىذه الفكرة عدد مف الاستغراؽ الوظيفي ؟(  تحقيؽ )ما دور منظومة أصوات العامميف في الأتي:
 التساؤلات الأساسية ومف أىميا:

ما ىػي المرتكػزات الفمسػفية والمفاىيميػة لمتغيػرات البحػث )منظومػة أصػوات العػامميف ،الاسػتغراؽ الػوظيفي(، ومػا  .1
 ات معاصرة لمنظمات الأعماؿ ؟ىي مبررات تبنييا كموضوع

 والاستغراؽ الوظيفي في المصارؼ عينة البحث؟منظومة أصوات العامميف ما طبيعة العلاقة بيف  .2
 في الاستغراؽ الوظيفي في المصارؼ عينة البحث؟منظومة أصوات العامميف ما مستوى تأثير  .3
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 ثانياً: أىمية البحث وأىدافو الأساسية
كبير في  أىميتو مف خلاؿ  تناولو لموضوعات ذو أىمية كبيرة لما ليا مف دور يستمد البحث :أىمية البحث - أ

الأعماؿ ويمكف تقسيـ أىمية ىذه البحث إلى  عالـ في الخاصة العراقية واستمرارىاالارتقاء بأداء المصارؼ 
 جانبيف ميميف ىمػا:

 الجانب الأكاديمي : 1
  تحػػاكي الفكػػر الإداري التػػي تعػػود جػػذورىا الػػى ثػػلاث يتمثػػؿ فػػي اسػػتعراض ثلاثػػة توجيػػات ومنظػػورات واقعيػػة

دارة المػػػوارد  مجػػػالات فػػػي غايػػػة الأىميػػػة مػػػف مجػػػالات إدارة الإعمػػػاؿ ولاسػػػيما مجػػػاؿ )السػػػموؾ التنظيمػػػي وا 
دراؾ واضػح وتنتيػي  بتحقيػؽ تبدأ بمنظومة أصػوات العػامميف  البشرية(، الاسػتغراؽ الػوظيفي ، لتحقيػؽ فيػـ وا 

 لمفاىيميا وأىدافيا.
 الاسػتغراؽ ميف كمتغيػر مسػتقؿ وربطػو باثة البحث وأصالتو مف خػلاؿ تنػاوؿ مفيػوـ منظومػة أصػوات العػامحد

وىػػو موضػػوع حػػديث قممػػا تػػـ تناولػو فػػي الدراسػػات العربيػػة والعراقيػػة بػػالرغـ مػػف إنػػو  كمتغيػػر معتمػػد الػوظيفي 
 اخذ حيزا ميما في الدراسات الأجنبية. 

 : الجانب التطبيقي 2
  البحػػػث  فػػي اختيػػػاره قطػػاع يُعػػػد مصػػدراً أساسػػػياً مػػف مصػػػادر النيػػوض بػػػالواقع الاقتصػػادي لمبمػػػد تبػػرز أىميػػة

لشػركات غيػػر الحكوميػػة فػػي لاسػيما فيمػػا يتعمػػؽ فييػا بالمشػػاريع الصػػناعية والعمرانيػػة التػي تقيميػػا المؤسسػػات وا
 لاقتصادية الفاعمة.وىو قطاع المصارؼ الخاصة. والذي ستنعكس نتائج نجاحو عمى كؿ القطاعات االعراؽ،

 لمػػػديري ىػػػذه المصػػػارؼ لضػػػرورة الاىتمػػػاـ بتفعيػػػؿ مفػػػاىيـ وأسػػػاليب عمػػػؿ معاصػػػرة ً يعػػػد ىػػػذا البحػػػث مرشػػػدا 
تساعد في تحسيف مستوى الخدمة المصرفية  مف قبؿ مجتمع البحث في الاعتماد عمى آليات وأساليب التعامؿ مع 

 .مخرجات العمؿ الايجابيةتنعكس نتائجيا ايجابياً عمى منظومة أصوات العامميف والاستغراؽ الوظيفي  والتي س
 يطمح ىذا الإسياـ العممي المتواضع إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية: :أىداف البحث  -ب
  التعػػرؼ عمػػى مػػدى الاىتمػػاـ بمنظومػػة أصػػوات العػػامميف وطبيعػػة التعامػػؿ معيػػا مػػف حيػػث آلياتيػػا فػػي المصػػارؼ

 أىـ العوامؿ والأساليب الملائمة في إدارة ىذه الأصوات.الخاصة العراقية ، ومف ثـ التوصؿ إلى 
  التعرؼ عمى مدى الاىتماـ بالاستغراؽ الوظيفي لمعامميف في المصارؼ الخاصة العراقية وتقديـ إلية مناسبة

 تعزز الاستغراؽ والانخراط لمعامميف في العمؿ.
  بعادىا مع  الاستغراؽ الوظيفي .قياس واختبار مدى علاقة منظومة أصوات العامميف وا 
  .بعادىا في الاستغراؽ الوظيفي  قياس واختبار مدى تأثير منظومة أصوات العامميف وا 
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 مخطط البحث وصياغة فرضياتو ثالثا:
 مخطط البحث - أ
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 ( مخطط البحث الفرضي1الشكل )                                   
 
 
 
صَ في مشكمة البحث المطروحة التساؤلات مف تنبثؽ الفرضيات :فرضيات البحث -ب سياؽ  وضمف وما شُخِّ

 الفكرية والميدانية التوجيات
الاستغراؽ الوظيفي و منظومة أصوات العامميف  بيفتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية  : الأولى الرئيسة الفرضية
 لمعامميف 

 وتتفرع مف ىذه الفرضية ست فرضيات فرعية :
 الاستغراؽ الوظيفي.و أصوات العامميف المباشرة )الاتصالات النازلة( توجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيف  (5)
الاستغراؽ و المباشرة)حؿ المشكلات الصاعدة(العامميف أصوات  دلالة معنوية بيف علاقة إرتباط ذاتتوجد (4)

 الوظيفي.
 .الاستغراؽ الوظيفيو ميف المباشرة )الاشتراؾ بالميمة(العامتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيف أصوات   (3)
 الاستغراؽو  )العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية( العامميف المباشرةعلاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيف أصوات  توجد (2)

 . الوظيفي
)الييئة الاستشارية المشتركة( العامميف غيرالمباشرةتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيف أصوات  (1)

 الاستغراؽ الوظيفي.و 
 .الاستغراؽ الوظيفيو  العامميف المباشرة)الرابطة الاتحادية(توجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيف أصوات  (6)

 

 علاقة تأثير

 علاقة ارتباط

 

 

 المعرفي

 العاطفي

 الاستغراق الوظيفي 

 

 حل المشكلات الصاعدة 

 العاملينمنظومة أصوات

 الاشتراك بالمهمة 

 العمل الفرقي والإدارة الذاتية 

 الهيئة الاستشارية المشتركة 

 الرابطة الاتحادية 

 المادي

  

 الصوت المباشر

 الاتصالات  النازلة 

 المباشرالصوت غير 

 المتغير

 المستقل
 المتغير

 المعتمد
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  الاستغراؽ الوظيفيتأثيراً ذا دلالة معنوية  في  تحقيؽ ؤثر منظومة أصوات العامميف ت: الثانية الرئيسة  الفرضية
 وتتفرع مف ىذه الفرضية ست فرضيات فرعية: 

 الاستغراؽ الوظيفي. تحقيؽ فيتأثيراً ذا دلالة معنوية أصوات العامميف المباشرة )الاتصالات النازلة(  ؤثرت (5)
 في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي.تأثيراً ذا دلالة معنوية المباشرة )حؿ المشكلات الصاعدة( تؤثر أصوات العامميف  (4)
 في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي.تأثيراً ذا دلالة معنوية  المباشرة )الاشتراؾ بالميمة( تؤثر أصوات العامميف  (3)
 .الاستغراؽ الوظيفيفي تحقيؽ  دلالة معنويةتأثيراً ذا )العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية(المباشرةأصوات العامميف تؤثر  (2)
الاستغراؽ  في تحقيؽدلالة معنوية  تأثيراً ذا )الييئة الاستشارية المشتركة( رةالمباشغير أصوات العامميف تؤثر  (1)

 .الوظيفي
 الوظيفي.الاستغراؽ في تحقيؽ تأثيراً ذا دلالة معنوية المباشرة )الرابطة الاتحادية ( تؤثر أصوات العامميف غير  (6)

 مجتمع البحث وعينتـورابعا : 
مػػػف اجػػػؿ اختبػػػار الفرضػػػيات ميػػػدانياً فػػػي بيئػػػة عمػػػؿ عراقيػػػة، فقػػػد اختػػػار الباحثػػػاف المصػػػارؼ  :مجتمػػػع البحػػػث  -1

 ( مصرؼ.37الخاصة العاممة في مدينة بغداد حصراً، ،مما يعني اف مجتمع البحث تمثؿ بػ)
% منيا لاختبار فرضياتو، اذ وفقا لما اشار اليو اغمب 40اعتمد البحث الحالي ما نسبتو  :عينة البحث -2

اذا كاف مجتمع البحث  يتجاوز المئات، في حيف  %20المتخصصيف في الإحصاء يمكف الاعتماد عمى نسبة
الاعتماد عميو في البحث ، وىذا ما تـ عندما يكوف العدد  اقؿ مف المئة  %40 يمكف الاعتماد عمى نسبة 

 الحالي. 
 

 
 مصرؼ 15% = 40×  37اف عدد المصارؼ الخاضعة لمبحث =  
( بالاستناد الى 46:  4252عينة البحث الخاصة بالمدراء وفؽ المعادلات التي أشار إلييا )الدليمي، وتـ تحديد  

 (5وكالاتي:المعادلة رقـ...)(  8 -3:  4252)العنزي،

 
     

%( مف  37وقد شكّؿ حجـ العينة نسبة ) ،262% = 75× 4.6× 76وعميو فأف:  حجـ العينة =     
لتحديد مديرو الأقساـ  ومدراء الفروع  (4وتـ اعتماد المعادلة رقـ )( مديراً. 707مجتمع البحث البالغ )

 (4ومسؤولي الشعب وتوزيع الاستبانات لكؿ فئة منيـ عمى وفؽ المعادلة.رقـ ... )

 
 
الاستمارات المسترجعة والصالحة لمتحميؿ الإحصائي بمغت وبعد جمع البيانات والفرز الأولي ظير أف عدد  
( مديراً، وبذلؾ شكمت نسبة الاستجابة لإجمالي عينة 244( استبانة ، فأصبح حجـ عينة البحث الفعمية )244)

  %( وتعد استجابة متميزة ومقبولة إحصائياً لأغراض البحث وتطبيقاتو الناجمة.35البحث )

 % 40 ×لممصارف الخاصة عدد المصارف الخاضعة لمبحث = العدد الكمي 

 %75×متوسط عدد فقرات الإبعاد× حجم العينة= عدد فقرات المتغيرات الكمية 
 

 عدد المديرين لمفئة المقصودة/حجم×عدد المديرين المشمولين بالاستبيان=حجم العينة الكمي
 المجتمع
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بعاده واختبار فرضياتو، تـ جمع البيانات مف لت : اداة البحثاً : خامس حقيؽ أىداؼ البحث وتحديد متغيراتو وا 
 : الأدوات الآتيةخلاؿ 

( مػػدير شػػممت جميػػع 15: وتضػػمنت إجػػراء المقػػابلات مػػع المػػدراء المفوضػػيف وبواقػػع )المقابمــة شــبة المييكمــة  - أ
الشػعب ومػدراء الفػروع فػي المصػارؼ عينػة المصارؼ المبحوثة والمقابمة الثانية شممت مػدراء الأقسػاـ ومسػؤولي 

( مػػدير وبمعػدؿ ثلاثػػة مػػدراء مػف كػػؿ مصػػرؼ ،أي بواقػع مػػدير واحػػد مػف كػػؿ فئػػة ، ، وكػػاف 45البحػث وبواقػػع )
الغرض الرئيس ليذه المقابلات الوقوؼ عمى المشكمة الحقيقية وتحقيؽ غايات وأىداؼ البحػث الأساسػية، فضػلا 

 ت نتائج الإستبانة.عف الرصانة العممية لتدعيـ إجابا
وكما موضحة في الممحؽ  وتعد الأداة الرئيسة في جمع البيانات والمعمومات بالنسبة لمبحث استبانة البحث: - ة

( الذي يمثؿ 3-1: لا اتفؽ مف )اذ تقسيـ المقياس الى ثلاث فئات السباعي (Likert. وتـ استخداـ مقياس )(5)
(  الذي يمثؿ مستوى 7-5اتفؽ مف )وى الاتفاؽ المتوسط ،ي يمثؿ مست( الذ4المستوى المنخفض ، محايد )

بعاد بمنظومة أصوات اتبني فقد جرى  ما في ما يخص المقاييس المعتمدة في تصميـ الاستبانة.االاتفاؽ المرتفع 
 (Rich et al.,2010)إبعاد ومقياس في حيف تـ الاعتماد عمى ، (Carroll,2011)العامميف استناداً إلى دراسة 

لقياس الاستغراؽ الوظيفي ، ويعد ىذا المقاييس مف المقاييس الرائدة في أدبيات الاستغراؽ الوظيفي ، والذي تـ  
 – 0.89استخدامو في العديد مف الدراسات إذ اثبت مصداقيػة ومعوليػة عالية تمثمت بنسبة تتػراوح ما بيف )

(، KMO) Kaiser–Meyer–Olkinختباري ولمتاكد مف صدؽ وثبات الاستبانة تـ اخضاعيا لا.(0.94
ٚBartlett's Test of Sphericity ، لممتغير المستقؿ منظومة أصوات العامميف مف خلاؿ نتائج الاختبارات اذ

 -0.58قد تراوحت بيف ) KMOنجد بأف حجـ العينة كاؼٍ لإجراء التحميؿ العاممي، نتيجة لكوف قيـ اختبار
أظيرت بأف الارتباطات الموجودة بيف الفقرات  Bartlett'sTestاختبار . ونتائج 0.50( وىي أكثر مف 0.71

 >Sig( وىي أقؿ مف قيمة المعنوية )0.000كافية لإجراء التحميؿ العاممي، مف خلاؿ قيمة المعنوية البالغة )
(، اذ 0.40(. ونجد أيضاً بأف جميع الفقرات قد تمتعت بتشبعات عاممية أعمى مف الحد المعياري البالغ )0.05

( ،مما يؤكد تحقيؽ جميع فقرات متغير منظومة أصوات العامميف لصدؽ التقارب، 0.87 - 0.43)تراوحت مابيف
التابع الاستغراؽ الوظيفي  اما المتغيروالذي يقيس مدى تمثيؿ وتقارب الفقرات لكؿ بُعد مف الإبعاد التي تقيسيا.

 -0.68قد تراوحت بيف ) KMOنتيجة لكوف قيـ اختبارنجد بأف حجـ العينة كاؼٍ لإجراء التحميؿ العاممي، 
أظيرت بأف الارتباطات الموجودة بيف الفقرات كافية  Bartlett's Testونتائج اختبار (0.05)(وىي أكثرمف0.73

 >Sigوىي أقؿ مف قيمة المعنوية )(0.000)مف خلاؿ القيمة المعنوية البالغةلإجراء التحميؿ العاممي،
اذ (،0.40ف جميع الفقرات قد تمتعت بتشبعات عاممية أعمى مف الحد المعياري البالغ )(.ونجد أيضاً بأ0.05

والذي الاستغراؽ الوظيفي لصدؽ التقارب،مما يؤكد تحقيؽ جميع فقرات متغير (،0.87 - 0.43تراوحت ما بيف )
فاف  Reliabilityالثبات اما بخصوص  يقيس مدى تمثيؿ وتقارب الفقرات لكؿ بُعد مف الإبعاد التي تقيسيا.

حيث تمتع (0.862لممقياس بشكؿ إجمالي فقد كانت قيمتو ) Cronbach’s Alphaالاتساؽ الداخميمعامؿ 
وىذا دليؿ عمى النتائج تشير الى اف مقياس البحث)الاستبانة(تمتع بمستوى ثبات عالي،بتقييـ جيد عالي، وىذه 

رار المقياس مدى إمكانية تك لمراد قياسو،ودليؿ عمىا اتو في قياس الغرضمدى الاتساؽ الداخمي لو، وصدؽ فقر 
عطاء نفس النتائج،  وبالتالي يمكف إجراء الاختبارات الإحصائية الأخرى بناءاً عمى ىذه النتائج.وا 
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 :سادساً : الدراسات السابقة ومجالات الافادة منيا 
 وكما موضحة ادناه :( عدد مف الدراسات التي اجريت في مجاؿ متغيرات البحث 5يعرض الجدوؿ )

 ( ممخص بعض الجيود المعرفية حول منظومة اصوات العاممين والاستغراق الوظيفي1جدول )
. عىىان 1

 انذراست:

Employee voice and intent to leave: An empirical evidence of Pakistani banking 
sector 

 اٌّصشفٟ اٌجبوغزبٟٔ صٛد اٌؼبًِ ٚا١ٌٕخ ٌزشن اٌؼًّ , دساعخ رغش٠ج١خ فٟ اٌمطبع
 Hunjra et al.,2010 انببحث وانسىت:

 اٌمطبع اٌّصشفٟ اٌىؾف ػٓ اٌؼلالخ ث١ٓ فبػ١ٍخ آ١ٌبد صٛد اٌؼب١ٍِٓ ٚا١ٌٕخ ٌزشن اٌؼًّ فٟ هذف انذراست:

لُمت / اصبنت 
 انذراست

اٌؾ١ٛٞ أٌمذ اٌعٛء ػٍٝ ِذٜ ادسان ٚأ١ّ٘خ آ١ٌبد صٛد اٌؼب١ٍِٓ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ ِٓ ؽ١ش اٌذٚس  -
ٌٍزؾىُ فٟ دٚساْ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌمطبع اٌّصشفٟ اٌجبوغزبٟٔ, وّب أٔٙب لذِذ اٌذػُ اٌزغش٠جٟ ٚاٌفُٙ 

 إٌظشٞ لأدث١بد ِٕظِٛخ أصٛاد اٌؼب١ٍِٓ.

ِذٜ سغجخ إٌّظّبد ثبلاؽزفبظ ثّٛظف١ٙب ٌلاعزفبدح ِٓ اٌّٛا٘ت ٚاٌّٙبساد اٌخبصخ ثُٙ. ٚرٌه ِٓ  -
لذ ٠زؼشض ٌٙب اٌؼب١ٍِٓ اصٕبء اٌؼًّ ٚاٌزٟ لذ رؤرٟ عٛاء ِٓ داخً أٚ خلاي الا٘زّبَ ثؾً اٌّؾبوً اٌزٟ 

 خبسط إٌّظّخ.

مىهج انذراست 
 واداتهب:

رُ اعزخذاَ ػذد ِٓ الأعب١ٌت الإؽصبئ١خ اٌلاِؼ١ٍّخ فٟ رؾ١ًٍ ِٚؼبٌغخ اٌج١بٔبد ٚاٌّؼٍِٛبد ٚاػزّبد 
ِٛظف ٠ؼٍّْٛ فٟ ِغبي اٌّصبسف اٌّخزٍفخ فٟ )سٚاٌجٕذٞ ٚاعلاَ  250الإعزجبٔخ وؤداح ٌٍم١بط ؽٍّذ 

 اعزجبٔخ صبٌؾخ ٌٍزؾ١ًٍ . 188اثبد(, أػ١ذ ِٕٙب 

 أْ ػذَ الا٘زّبَ  ثآ١ٌخ صٛد اٌؼبًِ ٠ىْٛ ٌٙب رؤص١ش عٍجٟ ٚوج١ش ػٍٝ ا١ٌٕخ فٟ رشن اٌؼًّ. وتبئج انذراست:

 مذي الافبدة
ٔبؽ١خ الاعزفبدح ِٓ ا١ٌٙىً اٌؼبَ ٌٍذساعبد ٚفٍغفخ اٌجؾش ثٍٛسح ٚاػذاد ِذخً ِٕٚٙغ١خ اٌجؾش , ِٓ 

 ٚص١بغخ اٌّؼعٍخ اٌفىش٠خ, ٚالأ٘ذاف ٚالأ١ّ٘خ ٚو١ف١خ رٕبٌٚٙب ٌّزغ١شاد اٌجؾش

. عىىان 2
 انذراست:

Employee voice and engagement: connections and consequences 
 صٛد اٌؼب١ٍِٓ ٚالاعزغشاق : اٌؼلالخ ٚإٌزبئظ

 Rees et al , 2013 وانسىت:انببحث 

 ا٠غبد اٌؼلالخ ث١ٓ صٛد اٌؼب١ٍِٓ ٚاعزغشاق اٌؼب١ٍِٓ فٟ إٌّظّبد اٌخذ١ِخ فٟ اٌٍّّىخ اٌّزؾذح هذف انذراست:

لُمت / اصبنت 
 انذراست

اْ ِّبسعبد عٍٛو١بد أصٛاد اٌؼب١ٍِٓ ٚرؼض٠ض٘ب ِٓ لجً إٌّظّخ  رٙذف اٌٝ رؾغ١ٓ أداء فش٠ك اٌؼًّ 
اٌّجبؽش ٚاٌزؤص١ش غ١ش اٌّجبؽش ػٍٝ ِغز٠ٛبد اعزغشاق اٌؼب١ٍِٓ ػجش اٌذٚس اٌٛع١ػ ٌىً ِٓ ؽ١ش اٌزؤص١ش 

 ِٓ صمخ اٌؼبًِ ثبلإداسح اٌؼ١ٍب ٚػلالخ الإداسح ثبٌؼبًِ

مىهج انذراست 
 واداتهب:

اعزخذِذ اٌذساعخ وً ِٓ اٌطش٠مخ اٌى١ّخ ٚاٌٛصف١خ فٟ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌزٟ عّؼذ ِٓ اٌؼ١ٕخ اٌزٟ رّضٍذ 
, ٚاعزٕذد اٌذساعخ ػٍٝ رم١ٕز١ٓ فٟ عّغ اٌج١بٔبد, 2009فٟ اٌمطبع اٌخذِٟ فٟ اٌٍّّىخ اٌّزؾذح خلاي ػبَ 

اٌٍّّىخ اٌّزؾذح ٟٚ٘:إٌّظّخ  الأٌٚٝ اعزّبسح اعزج١بْ اٌزٟ ٚصػذ ػٍٝ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ِٕظّز١ٓ خذ١ِخ فٟ
( ِٛظف ٌىً ِٕظّخ 1153, 1157الاعزؾبس٠خ اٌذ١ٌٚخ , ؽشوخ اداسح إٌفب٠بد ٚاػبدح اٌزذ٠ٚش, ثٛالغ )

ػٍٝ اٌزٛاٌٟ. أِب اٌزم١ٕخ الأخشٜ فٟٙ اعشاء ِمبثلاد ٌٍّذساء اٌزٕف١ز٠ْٛ ِّٚضٍٟ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ 
 ٌٍّٕظّبد.

 وتبئج انذراست:
ث١ٓ ع١ّغ الإثؼبد:ث١ٓ اٌصٛد ٚالاعزغشاق,اٌصٛد ٚاٌضمخ ثبلإداسح اٌؼ١ٍب, صمخ اٌؼب١ٍِٓ  ٚعٛد ػلالخ ا٠غبث١خ

ثبلإداسح اٌؼ١ٍب ٚالاعزغشاق,عٍٛو١بد اٌصٛد ٚػلالخ اٌّذ٠ش اٌزٕف١زٞ ثبٌؼب١ٍِٓ,ػلالخ اٌّذ٠ش اٌزٕف١زٞ 
 ثبٌؼب١ٍِٓ ٚالاعزغشاق

 ِزغ١شاد اٌذساعخ ٌلإفبدح ِٕٙب فٟ ثٕبء أّٔٛرط اٌجؾشاٌزؼشف ػٍٝ الإثؼبد اٌزٟ رّضً وً ِزغ١ش ِٓ  مذي الافبدة

. عىىان 3
 انذراست:

Determinants of Employee Engagement in the Banking Industry in Kenya ; Case 
of  Cooperative Bank                                                            

 اٌصٕبػخ اٌّصشف١خ فٟ و١ٕ١ب, ؽبٌخ فٟ اٌّصشف اٌزؼبِٟٚٔؾذداد اعزغشاق اٌؼب١ٍِٓ فٟ 
 Mokaya & Kipyegon,2014 انببحث وانسىت:
 رؾذ٠ذ ِؾذداد اعزغشاق اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌمطبع اٌّصشفٟ, ػجبسح ػٓ دساعخ ؽبٌخ رٕبٌٚذ اٌّصشف اٌزؼبٟٚٔ فٟ و١ٕ١ب هذف انذراست:

لُمت / اصبنت 
 انذراست

ٚاٌزٞ ٠ؼذّ أٌمذ اٌعٛء ػٍٝ اؽذٜ اٌّمِٛبد الأعبع١خ  ٌزؾم١ك ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ ٚالأداء اٌؼبٌٟ ٌٍّصشف 
ٚاٌّزّضٍخ ثبعزغشاق اٌؼب١ٍِٓ, وّب أٔٙب لذِذ اٌذػُ اٌزغش٠جٟ  ”black box“ثّضبثخ اٌصٕذٚق الأعٛد 

 ٚاٌفُٙ إٌظشٞ لأدث١بد اداسح اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ ؽٛي ِفَٙٛ الاعزغشاق
ج انذراست  مىه

 واداتهب:
اػزُّذ وً ِٓ الأعٍٛة اٌىّٟ ٚاٌٛصفٟ فٟ رؾ١ًٍ إٌزبئظ, ٚاعزخذِذ رمٕز١ٓ ٌغّغ اٌج١بٔبد ِٓ ػ١ٕخ  -

 ( ِٛظف فٟ اٌّصشف اٌزؼبٟٚٔ فٟ و١ٕ١ب 214اٌذساعخ ؽٍّذ الاعزجبٔخ, ٚاٌّمبثٍخ. ار ثٍغذ اٌؼ١ٕخ) 
 عزغشاق اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓ .اٌؼلالخ الا٠غبث١خ ث١ٓ ع١ّغ اٌّؾذداد ٚالا وتبئج انذراست:

 مذي الافبدة
رؼض٠ض اٌزٛعٙبد اٌجؾض١خ فٟ اٌزؼشف ػٍٝ إٌّٙظ اٌجؾضٟ ٚالأدٚاد اٌجؾض١خ اٌّغزخذِخ ِٓ الاعزجبٔخ 

 ٚاٌّمبثلاد

 إلييااعتماداً عمى الدراسات المشار  ثافالباح إعدادالمصدر: 
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 الجانب النظري لمبحثلمبحث الثاني : ا
 الفكري لمنظومة أصوات العامميناولا: التأصيل 

 مفيوم منظومة أصوات العاممين -1
يبدو إف أصوات العامميف ىو آخر مصطمح ضمف مسار طويؿ مف المصطمحات المستخدمة لشرح 

"ليدلوا بدلوىـ" حوؿ كيفية عمؿ منظماتيـ،  "Say"ممارسات الاستخداـ المصممة لمسماح لمعامميف بنوع مف القوؿ 
ذا ما أردنا  وتشمؿ المتغيرات السابقة كلًا مف احتواء العامؿ، والديمقراطية الصناعية ومشاركة العامميف والتمكيف، وا 
إف نفيـ أكثر كيفية تأثير أصوات العامميف عمى المنظمة فأف ما يسمى بػ "الصندوؽ الأسود" يجب إف يُفتح.ويعد 

وبشكؿ اكثر تحديداً عند دراسة اثأر التفاعؿ لعدد مف آليات الأصوات المختمفة، سواء المباشرة أو ً الأمر ميما ىذا
لى المدى الذي تترسخ فيو داخؿ موقع العمؿ.ويصؼ كؿ مف )  :Boxall & purcell, 2003)غير المباشرة، وا 

اكؿ قوى العمؿ والعمميات التي تساعد منظومة أصوات العامميف بمثابة مزيج مف أنواع مختمفة مف ىي 231
العامميف مف المساىمة والمشاركة المباشرة او غير المباشرة في اتخاذ القرار في المنظمة. ولعؿ ما يذكر ىنا ، 

( تقميدياً جرى استخداـ الأصوات بالاعتماد عمى النقابات والاتحادات بدلًا مف المشاركة  Marchingtonووفقاً لػ )
امميف لاف ىذه المشاركة كاف يُنظر ليا كطريؽ أساسي يستطيع العماؿ مف خلاليا كسب التأثير عمى المباشرة لمع

العمؿ. وقد تحوؿ التحميؿ مؤخراً نحو دراسة النماذج غير النقابية للأصوات غير المباشرة. فيما بعد وفي الآونة 
الصاعدة أو الإشكاؿ الجديدة لتنظيـ  الأخيرة تـ التركيز عمى الأصوات المباشرة سواء عف طريؽ حؿ المشاكؿ

العمؿ، اذ توفر عمى الأغمب لمعامميف فرصاً اكبر لمتأثير. ومف المؤكد إف ىناؾ دليؿ عمى إف الإشكاؿ المباشرة 
للأصوات ترتبط عبر العماؿ مع ادراكات أكثر ايجابية للاستجابة الإدارية مقارنةً بإشكاؿ التمثيؿ غير المباشر 

وعموما فقد حددا الباحثاف تعريفا اجرائيا لمنظومة . (Boxall et al., 2007 : 231) لنقابيةالنقابية وغير ا
"منظومة متكاممة مف الآليات والأساليب المباشرة أو غير المباشرة لمتعبير عف الآراء  بأنيا العامميف أصوات

أي المدى الذي رات ذات الصمة بالعمؿ،اوالأفكار والمقترحات اليادفة لمتحسيف البناء مف خلاؿ المشاركة بصنع القر 
 . يسمح فيو المصرؼ لمعامميف في توفير مدخلات لعممية اتخاذ القرارات"

   إبعاد منظومة أصوات العاممين  -2
العديد مف  مف خلاؿ المراجعة لمدراسات والأدبيات المتعمقة بإبعاد منظومة أصوات العامميف ظير وجود      

الأنواع والتصنيفات وذلؾ ضمف سياؽ الدراسات الميدانية )التجريبية( او الدراسات النظرية المفاىيمية السابقة فقد 
 ( وذلؾ لسببيف ىما:(Carroll, 2011اعتمد البحث الحالي عمى تصنيؼ دراسة 

ا لموصػػوؿ بنتػػائج تػػدعـ قػػدمت ىػػذه الدراسػػة إطػػار نظػػري متكامػػؿ ووظفتػػو فػػي دراسػػة حالػػة شػػاممة تػػـ اختبارىػػ -1
 البحث الحالي. 

التصنيؼ الذي قدمتو الدراسة لإبعاد منظومة أصوات العامميف تعكس الإبعاد المشتركة لأصوات العامميف بيف   -2
 . مختمؼ أنواع الدراسات السابقة 

 
  المباشرة أصوات العاممين -1

يا تبدو أكثر صمة المباشر،فأنبالتمثيؿ غير ى العامميف مقارنةً إف آليات الأصوات المباشرة تؤثر بصورة أسرع عم
الإشكاؿ الجديدة ء عف طريؽ حؿ المشاكؿ الصاعدة أو اي إف الإشكاؿ المباشرة للأصوات سوابحاجات العامؿ،

غيرالمباشر النقابي لتنظيـ العمؿ توفر عمى الأغمب لمعامميف فرصاً اكبر لمتأثير مقارنةً بإشكاؿ التمثيؿ 
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ي يؤثر فيياالعامميف وتشير الأصوات المباشرة لمعامميف إلى الدرجة الت.(Boxall,et al.,2007:231)واللانقابي
 .(kim et al.,2010:372) مجموعات العامميف مباشرةً في القرارات التي تؤثر في إعماليـ اليوميالإفراد أو 

يتمثؿ بمشاركة شخصية مباشرة لأعضاء المنظمة في القرارات  مما تقدـ، يمكف أف نستخمص ، اف الصوت المباشر
التي تتعمؽ بعمميـ ،أو بعض القرارات عمى مستوى المصرؼ، مف حيث تقديـ الآراء والأفكار والمقترحات البناءة. 

 وتقسـ الأصوات المباشرة إلى أربعة أبعاد ىي:
 ويتألؼ ىذا البعد مف أربعة إبعاد أساسية، وىي :

  النازلة الاتصالات  
تعػد أكثػر  Downward Communications)الػى اف الاتصػالات النازلػة) (Carroll,2011:19)أشػار 

إبعاد آليات أصوات العامميف المستخدمة في المنظمة، اذ تساىـ في دعـ المنظمات عمى إدارة علاقتيا بالعامميف مف 
خلاؿ تدفؽ المعمومػات الػذي  أصػبح امػراً حيويػاً ليػا، كمػا إف الاتصػالات الجيػدة عػادة" مػا تشػير بأشػكاؿ أعمػؽ مػف 

مف تعريػؼ العػامميف بطبيعػة العمػؿ وكيفيػة أدائػو، وتبػرز أىميتػو فػي أنػو أصوات العامميف. فالاتصػالات  النازلػة تتضػ
يصػاؿ القػرارات إلػى العػامميف فضػلا  الوسيمة الأساسية التي يتـ مف خلاليا نقؿ المعمومػات ،والأوامػر، والتوجييػات، وا 

ما سبؽ ، إف بعػد يتضح لمبحث الحالي ، م.(Semegine,2012:90)عف التغذيػة العكسية المتعمقة بأداء العامميف 
أكثر إشكاؿ آليات أصوات العامميف المباشرة المسػتخدمة فػي المنظمػة، وذلػؾ مػف خػلاؿ نقػؿ  الاتصالات النازلة تعد 

والموجيػػة نحػػو قػػوى العمػػؿ دوف  وتػػدفؽ المعمومػػات والاراء مػػف المسػػتوى الأعمػػى إلػػى المسػػتوى الأدنػػى فػػي المنظمػػة
 .طة الاتحاديةالنقابات والرابوساطة ممثمي العامميف أو 

  حل المشكلات الصاعدة  
اف أساليب حؿ المشاكؿ الصاعدة تركز عمى الأفكار  (Wilkinson et al., 2010 :176)يؤكد كؿ مف 

 والمقترحات المقدمة مف قبؿ العامميف. 
 ( إف أسػاليب حػؿ المشػاكؿ يكمػف ىػدفيا فػي زيػادة مخػزوف الأفكػار المتاحػة لػػ دارةCarroll,2011:19-20ويػرى )

بالإضافة إلى دعـ مناخ العلاقػات الصػناعية الأكثػر تعاونػاً،إف مثػؿ ىػذه الآليػات قػد تكػوف قصػيرة العمػر فػي الواقػع، 
فمجرد حؿ المشكمة، قد تصبح المجموعة منتيية. وكذلؾ، فأف الإدارة ليست تحت أي ضغط لاستخداـ أي اقتراحات 

الأفكػػار والآراء يجػػري الاسػػتماع ليػػا . إف أي قػػرارات يجػػري  مػػف قبػػؿ العػػامميف، طالمػػا إف القػػرار لػػـ يتخػػذ بعػػد إلا إف
يتضػح ممػا ط عمومػاً بقػرارات متعمقػة بالعمؿ(.اتخاذىا تميؿ إلى إف تكوف سػطحية فػي مػداىا وعمقيػا طالمػا أنيػا تػرتب

سػػبؽ إف بعػػد حػػؿ المشػػاكؿ الصػػاعدة يتجسػػد بانسػػياب وتػػدفؽ المعمومػػات والآراء مػػف المسػػتوى الأدنػػى إلػػى المسػػتوى 
الأعمػػػػى فػػػػي المصػػػػرؼ ، أي انيػػػػا طريػػػػؽ ذات اتجػػػػاىيف بػػػػيف الإدارة وموظفييػػػػا ، تتضػػػػمف الاسػػػػتفادة مػػػػف المعػػػػارؼ 

 والأفكار والآراء المتوفرة لدى الموظفيف او لحؿ المشكلات التي تواجييـ في العمؿ.

 الاشتراك بالميمة 
(بأنيػػا " فرصػػاً تقػػدـ فييػػا  Task Participation( الاشػػتراؾ بالميمػػة )(Geary ,1994:637عػػرؼ 

الإدارة في مستوى موقع العمؿ الاستشارة او تخويؿ المسؤوليات والصلاحية لاتخاذ القرار إلى مرؤوسييا سواء كػإفراد 
أو كمجموعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف العمػػػػػػػػاؿ تػػػػػػػػرتبط بميمػػػػػػػػة عمػػػػػػػػؿ فوريػػػػػػػػة او ظػػػػػػػػروؼ عمػػػػػػػػؿ انيػػػػػػػػة " . لقػػػػػػػػد ربػػػػػػػػط كػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف 
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Dundon&Wilkinson,2006:387) و )(Wallace et al, 2004:326)  مشػاركة الميمػة فػي تطبيػؽ أصػوات
العػػامميف مػػف خػػلاؿ تركيػػز الاىتمػػاـ عمػػى العمػػؿ الفعمػػي بػػدلًا مػػف التركيػػز العمميػػات الإداريػػة لممشػػاركة، اي يصػػبح 
العامميف مساىميف فاعميف في قػرارات مػؤثرة  مػف خػلاؿ المشػاركة بػ رائيـ وأصػواتيـ  فػي حػؿ المشػاكؿ عمػى مسػتوى 

 موقع العمؿ".
لأصػػوات العػامميف يشػػير الػػى الفػػرص التػػي تمنحيػػا إدارة  تضػح لمبحػػث الحػػالي ممػػا سػػبؽ إف بعػد الاشػػتراؾ بالميمػػةي

المنظمة لمتشاور مع أعضاءىا سواء كانوا كػأفراد أو مجموعػات مػف المػوظفيف أو تفػويض المسػؤوليات والصػلاحيات 
 لاتخاذ القرارات تتعمؽ بميمة العمؿ أو ظروؼ العمؿ.

 

  العمل الفرقي والإدارة الذاتية 
-Team working and Self)اف العمػػػػؿ الفرقػػػػي والإدارة الذاتيػػػػػة  (Carroll,2011:21)أشػػػػار 

Management)  يسػػمح بدرجػػة اكبػػر فػػي المشػػاركة مقارنػػة بغيرىػػا مػػف الإبعػػاد التػػي ناقشػػناىا أعػػلاه. إي يػػتـ العمػػؿ
دارتيػػػـ دوف إشػػػراؼ مباشػػػر مػػػف قبػػػؿ الإدارة وتسػػػمح لمعػػػامميف ب السػػػيطرة عمػػػى طػػػرؽ العمػػػؿ وعمػػػى أعضػػػاء الفريػػػؽ وا 

الشػػاممة لجػػدوؿ عمميػػـ اليػػومي وتشػػجع ىػػذه الآليػػات العػػامميف عمػػى تعزيػػز ميػػاراتيـ التنظيميػػة وتعمميػػـ كيػػؼ يكونػػوا 
متعددي الميارة بصورةٍ فاعمة، ومف اىـ انواع العمؿ الفرقي الػذي يػنعكس دوره فػي منظومػة اصػوات العػامميف قيػادي 

 ً. قات الجودة مثلاحم
مما تقدـ، يمكف أف نستخمص، اف ىذا البعد يتمثؿ "بأداء الإعماؿ  مف قبؿ الموظفيف دوف إشراؼ مباشر مػف قبػؿ   

الإدارة وبمػػػػا تتػػػػيح  ليػػػػـ السػػػػيطرة عمػػػػى أسػػػػاليب العمػػػػؿ، والحريػػػػة فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات مػػػػف حيػػػػث تحديػػػػد مسػػػػتويات 
رفػع ت المطموبة ، حؿ المشكلات التي تواجييـ فػي أثنػاء التنفيػذ ومػف ثػـ وضع جدولة العمؿ وتحديد الموازنا الأداء،

 "وما توصموا اليو الى الادارة العميا  المقترحات

 أصوات العاممين غير المباشرة  -3
الأصوات غير المباشرة بأنيا الحالة التي يأخذ فييا صاحب العمؿ  (Torrington etal.,2011:432يصؼ )

 نقابة عماؿ او ربما مجمس عمؿ او جمعية استشارية (.ف مف خلاؿ طرؼ ثالث وربما يكوف)العاممياراء ومقترحات 
إلى أف الإبعاد غير المباشرة لأصوات العامميف تبذؿ جيوداً لمتأثير في قضايا  (kim et al.,2010:372)واشار 

عماليـ عبر ممثمي العماؿ ومنيا)الاتحادات ومجالس الع مؿ ولجاف الاستشارة المشتركة ل دارة تؤثر في العامميف وا 
 والعماؿ، وممثمي العامميف في مجالس ادارة الشركات(. 

يتمثؿ بالمشاركة غير المباشرة لمعامميف عف طريؽ مف  مما تقدـ، يمكف أف نستخمص ، اف الصوت غير المباشر
يمثميـ لمتأثير عمى عممية صنع القرار في المصرؼ مف خلاؿ تقديـ الآراء والأفكار والمقترحات البناءة ، وتستمد 

 ، وتقسـ الأصوات غير المباشرة الى الإبعاد الآتية:   الأصوات غير المباشرة مقوماتيا مف المشاركة المباشرة

 ة الاستشارة المشتركة ئاليي 
(إلػى التشػاور المشػترؾ والاتصػاؿ الرسػمي بػيف إدارة المنظمػة  (Joint Consultationبعد الاستشػارة المشػتركةيشػير  

والمستشػاريف لغػػرض اتخػػاذ القػػرارات التػػي تػػؤثر عمػػى القػػوى العاممػة التػػي تنفػػذ عػػادة مػػف قبػػؿ ىيئػػة استشػػارية مشػػتركة  
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(Okpu & Jaja,2014: 54). ويؤكد(Bennett ,1997:85)  وفؽ ىذا البعد اف الإدارة تحافظ عمى السػيطرة فػي
 عممية اتخاذ القرار الا انيا تسعى لاستخداـ طاقة ومبادرة قوة العمؿ مف خلاؿ إشراكيـ في نشاطات اتخاذ القرار. 

الييئػػة الاستشػػارية المشػػتركة لأصػػوات العػػامميف يشػػير إلػػى كونػػو نظػػاـ رسػػمي ضػػح لمبحػػث الحػػالي مماسػػبؽ إف بعديت
التػػػي تيػػػـ العمػػػؿ والقػػػوى التػػػي يػػػتـ اسػػػتخداميا لاتخػػػاذ القػػػرارات بػػػيف إدارة المنظمػػػة والاستشػػػارييف يتمثػػػؿ بالتواصػػػؿ 

خػدـ الطػرفيف المنظمػة وتنفذ عادة مف خلاؿ ىيئة استشارية مشتركة للاستفادة مف الأفكػار والمقترحػات التػي تالعاممة،
 والعامميف.

 )التمثيل النقابي )النقابات العمالية أو المينية او رابطة اتحادية 
( بمفيوميػا الحػالي مػف طبيعػة علاقػات (Union Representationتنبػع فكػرة النقابػات العماليػة او التمثيػؿ النقػابي 

شػػر فػػي أوروبػػا، ففػػي ىػػػذه الفتػػػرة حصػػػؿ انتشػػار العمػػؿ، ويرجػػع تػػػاريخ نشػػأتيا إلػػى القػػرنيف السػػابع عشػػر والثػػامف ع
وجػاء ىػذا التطػور بسػبب  لظاىرة العمؿ المأجور مقارنػة بػالفترات السػابقة، والتػي كانػت تتصػػؼ بييمنػػة العمػؿ الػذاتي

 (. 3:  4222تغيػرات فػي الييكميػة الاقتصادية في أوروبا  )البطمة وعدواف،
عتػػػػػػراؼ بالأىميػػػػػػة الكاممػػػػػػة لمنقابػػػػػػات العماليػػػػػػة وكػػػػػػاف ذلػػػػػػؾ فػػػػػػي عػػػػػػاـ ولقػػػػػػد كانػػػػػػت بريطانيػػػػػػا أسػػػػػػبؽ الػػػػػػدوؿ إلػػػػػػى الا

5825((George et al ., 2012 : 72 ويمكننػا تتبػع فكػرة التمثيػؿ النقػابي فػي العػراؽ، إذ بػدا تػاريخ أوؿ تنظػيـ ،
الاىتمػاـ لأنيػا لػـ تصػادؼ ، حينما قامت أوؿ نقابة لسواؽ السيارات ولكنيػا اختفػت فػي حينيػا  5246نقابي في عاـ 

عمػى إف فاعميػة التمثيػؿ النقػابي يعتمػد كثيػراً عمػى (Carroll, 2011:23)(. وأكػد 356: 5286المطمػوب) زويمػؼ، 
( 422:  4253 حمػود والخرشػة،ميف ل دارة والعكس صحيح. وعرؼ)قدرتو في الإرساؿ الفاعؿ لممعمومات مف العام

وا عمػى خدمػة وحمايػة مصػالحيـ وتمبيػة متطمبػاتيـ الاقتصػادية النقابة بأنيا عبارة عف منظمة يقيميا الأعضاء ليتعاون
( النقابية العمالية بأنيا مؤسسة عمػاؿ تسػتيدؼ 688: 4252والاجتماعية والثقافية ... الخ . في حيف عرؼ ) كوؿ،

 حماية مصالحيـ وتعزيزىا في مكاف العمؿ، بواسطة التفاوض الجماعي والتشاور مع أصحاب العمؿ . 
نطمؽ يمكف القوؿ بأف النقابات العمالية والمينية تشكؿ أىمية كبيػرة خصوصػاً فػي المجتمعػات المعاصػرة ومف ىذا الم

سيما واف درجة التأثير تكمف في القوة التي تتمتع بيا النقابات في الوقت الحالي. وفي بحثنػا الحػالي وبمػا ينسػجـ مػع 
نمػػاتوجيػػات البيئػػة العراقيػػة لا توجػػد نقابػػة عماليػػة  مينيػػة تسػػمى بالرابطػػة الاتحاديػػة لممصػػارؼ ومتابعػػة مػػدى  نقابػػة وا 

دورىا فػي تفعيػؿ الصػوت لمعػامميف  وىػذا مػا سػيتـ اعتمػاده فػي البحػث الحػالي  .يتضػح لمبحػث الحػالي ممػا سػبؽ إف 
برابطة اختيارية  مينية  تعمؿ عمى متابعػة المسػتجدات التػي تػؤثر فػي العمػؿ المصػرفي فيػي تسػيـ ىذا البعد يتجسد 

  لتأثير عمى عممية صنع القرار في المصرؼ مف خلاؿ تقديـ الآراء والأفكار والمقترحات البناءة .في ا

 لمعاممين : التأصيل الفكري للاستغراق الوظيفيثانيا
  مفيوم الاستغراق الوظيفي لمعاممين -1

" "Engagement قبؿ الخوض في مفيوـ وتعريؼ الاستغراؽ الوظيفي لمعامميف، يجب الإشارة إلى أف كممة 
تأخذ عدة معافٍ عند ترجمتيا إلى المغة العربية ومنيا )اندماج، انغماس ، اقتراف ، انخراط ، تعمؽ ، ارتباط(، فقد 
استخدمت مف قبؿ عدد مف الباحثيف وفقا لانسجاميا مع أبحاثيـ او دراستيـ وحسب فيميـ لمعناىا. وعمى الرغـ مف 

دة حوؿ موضوع الاستغراؽ إلا انو أوقد في الوقت نفسو الجدؿ الفكري في إيجاد الأدبيات الوفيرة والكتابات المتعد
( الى اف مفيوـ (saks& Gruman 2014:157كؿ مف  أشارالقاعدة المفاىيمية المشتركة ليذا المفيوـ .

يرى  الاستغراؽ مف المفاىيـ التي تفتقر ل جماع وغير متفؽ عمييا بخصوص المعنى والمضموف، وفي نفس السياؽ
اف مفيوـ الاستغراؽ أصبح غامضا بالنسبة لمعديد مف الباحثيف ونادرا  (Mace&Schneider,2008:6)كؿ مف 
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ما نجد اثنيف يعرفانو بنفس المنظور، الأمر الذي قد يعود وفقا لتداخمو المفاىيمي مع مفاىيـ اخرى )كالرضا عف 
 العمؿ ،الالتزاـ التنظيمي ،الاحتواء الوظيفي ( .

 (kahn, 1990:694)ت العديد مف التعاريؼ التي تناولت المفيوـ الأساسي للاستغراؽ الوظيفي اذ قدـ فقد ورد
تعريؼ الاستغراؽ بالعمؿ مف حيث التركيز عمى الظروؼ النفسية لمعامميف فقد عرفو " بأنو تسخير العامؿ نفسيا 

الاستغراؽ الوظيفي    (Rothbard, 2001 :656)وفي ذات السياؽ فقد عرؼ ً. وعاطفياً ومعرفياً لأداء عممو ماديا
"بأنو حالة نفسية تتضمف مكونيف ىما التفاني والذي يشير الى التوافر المعرفي ومقدار الوقت الذي ينفقو الفرد في 

 أخرالتفكير بدوره في العمؿ والانيماؾ والذي يشير الى قوة تركيز الفرد عمى الدور الذي يقوـ بو ". ومف جانب 
كمخرجات سموكية تتمثؿ بمستوى الاحتواء والتفاعؿ والالتزاـ العالي والحماس  (Haven et al,2007 :5)عرفو 

بأنو حالة  (Kang,2010:11)والتأثير الايجابي الذي يممكو الفرد تجاه الوظيفة التي يقوـ بيا. في حيف عرفو 
لفرد في التفاعلات والعلاقات داخؿ محفزة تتصؼ بالالتزاـ العاطفي والميؿ الايجابي والتمكيف الذي يمارسو ا

اف الاستغراؽ الوظيفي  إلى أشارفقد  (Aynickal,2014:26)المنظمة والذي يؤدي الى نتائج سموكية ايجابية.اما 
ىو "إستراتيجية عمؿ مصممة لضماف جعؿ العامؿ يمتزـ بأىداؼ وقيـ المنظمة ويساىـ بنجاحيا ويعزز الباحث 

 أعلاه بقولو ) اف العامؿ المستغرؽ يشعر اف الجيود التي يبذليا ليا دور في نجاح المنظمة( " .
دا الباحثاف تعريفا اجرائيا للاستغراؽ الوظيفي لمعامميف تمثؿ وعموما وفي ضوء وجيات النظر والآراء المختمفة، حد  

"بدرجة الولاء والاندماج الداخمي والاتجاه الايجابي الذي يحممو الفرد العامؿ تجاه العمؿ، والرغبة في بذؿ الجيود 
ظيفة مف الطوعية الإضافية في عممو ، فيو يعكس مدى تطابؽ وتعمؽ الفرد نفسيا بوظيفتو وما تعكسو تمؾ الو 

  . أىمية في حياتو وتقديره الذاتي"
   إبعاد الاستغراق الوظيفي  -2

( والمتمثمة أبعاده) بالاستغراؽ المعرفي ،الاستغراؽ العاطفي، Rich et al.,2010اعتمد البحث الحالي عمى مقياس 
مختمفة مف المنظمات واثبت قدـ ىذا المقياس إطارا تحميميا شامؿ تـ اختباره في بيئات فقد الاستغراؽ المادي( 

 حث الحالي . مصداقيػة ومعوليػة عالية لموصوؿ بنتائج تدعـ طبيعة وعينة الب
 وفيما يمي توضيح لكؿ بعد مف الإبعاد التي اعتمدىا البحث الحالي:

يصفو وكما (Cognitive Engagementالمعرفي) الاستغراؽ بعد يشير :المعرفي الاستغراق(:)أولا"
kahn,1990:700) بأنو الوعي الحيوي او اليقضة الفكرية ومنطؽ الإدراؾ المتزايد والاىتماـ بالعمؿ.ويعزز القوؿ )

مف خلاؿ تفسيره للاستغراؽ المعرفي بمدى فيـ واستيعاب اليدؼ وتوضيح الدور، :sawyer,1992) 132السابؽ )
د عرفو بأنو الاستغراؽ الذىني او الالتزاـ الفكري أي المساىمة الفعالة والإدراؾ الواضح لدعـ نجاح المنظمة.فق

(.يتضح لمبحث الحالي مما سبؽ، اف بعد الاستغراؽ المعرفي يتمثؿ DeLacy,2009:46لمعامميف تجاه العمؿ )
بالتركيز الشديد والإدراؾ الذىني لأداء الوظيفة والاندماج والتفاعؿ لأداء المياـ في المنظمة فضلًا عف الشعور 

 والثقة في العمؿ .بالحماس 
  Engagement)ىو الاستغراؽ العاطفيالثاني الميـ والضروري للاستغراؽ اف البعد :الاستغراق العاطفي)ثانيا"(: 

(Emotional والذي يشير الى الارتباط العاطفي والمشاعر الوجدانية التي يمتمكيا العامؿ تجاه المنظمة او العمؿ
الى اف  ( Ahlowalia et al., 2014:309كما وأضاؼ كؿ مف ) (.(DeLacy,2009:50الذي يقوـ بو  

الاستغراؽ العاطفي يتعمؽ بشعور العامؿ تجاه المنظمة وقادتيا وظروؼ العمؿ، وما اذا كاف لدييـ اتجاىات ايجابية 
او سمبية تجاه المنظمة وقادتيا وظروؼ العمؿ. ومما تقدـ يمكف اف نستخمص اف المضاميف الفكرية للاستغراؽ 
العاطفي تتعمؽ بالتوجيات العاطفية ومشاعر الانتماء والاندماج بأفضميات وأىداؼ المنظمة التي تنعكس ايجابياً 

 بأداء العمؿ في المنظمة. 
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الى الاحتواء الفعاؿ  Engagement (Physicalويشير بعد الاستغراؽ المادي ) :الاستغراق المادي(:)ثالثا" 
والاندماج العالي لتجسيد طاقات الفرد الجسدية في أداء المياـ والأىداؼ والأنشطة التنظيمية 

((kuok&Taromina,2013:140 .  وتأسيساً عمى ما تقدـ ، فالاستغراؽ المادي يشير الى الطاقات الجسدية
 حديات العمؿ بحماس وقدرات عالية.جية توالبدنية التي يبذليا العامؿ لتأدية دوره في المنظمة وموا

 

 المبحث الثالث : الجانب العممي لمبحث
 فرضيات علاقات الارتباط والتأثير وفؽ الأدوات الإحصائية التي تنسجـ مع تحميؿ الفرضية يتناوؿ ىذاالمبحث اختبار 

 Correlation: اختبار فرضيات علاقات الارتباط اولا
مف اجؿ تقييـ مستوى الارتباط بيف المتغيرات، يمكف تصنيؼ القيـ التي تظير في مصفوفة الارتباط الى عدة    

 ,Cohen, 1988,139 Zikmundمستويات )ضعيفة ومتوسطة وقوية( سواء كانت القيـ موجبة أو سالبة )
 ( الآتي 4( كما موضحة في الجدوؿ )2010:565

 ( مستوى قوة علاقة الارتباط 2الجدول )
 المستوى القيمة

 علاقة ضعيفة  0.29- 0.10

 علاقة متوسطة 0.49 -0.30

 علاقة قوية 0.50-100

 .(Cohen, 1988, Zikmund, 2010اػذاد اٌجبؽضبْ ثبلاػزّبد ػٍٝ ):  اٌّصذس              

رٛظ١ؼ رٌه ِٓ خلاي ِصفٛفبد الاسرجبغ اٌّزؼٍمخ ٌٚغشض ِؼشفخ ِغزٜٛ اٌؼلالبد ث١ٓ اٌّزغ١شاد ٚالإثؼبد ٠ّىٓ 

 ثفشظ١خ الاسرجبغ اٌخبصخ ثبٌجؾش اٌؾبٌٟ ٚوبلارٟ:

 :  الأولى الفرضية الرئيسة
 ( منظومة أصوات العاممين والاستغراق الوظيفي لمعاممين توجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بين) 

 المعتمد والمتغير (العامميف أصواتالمتغير المستقؿ )منظومة  إبعادسيتـ ىنا استخراج الارتباطات بيف 
 ( . 3)الاستغراؽ الوظيفي لمعامميف( وكما موضح في الجدوؿ )

 المعتمد (  مصفوفة فرضيات الارتباط بين ابعاد المتغير المستقل والمتغير  3الجدول )  
 انمعتمذ انمتغُز 

 
 انمتغُز انمستمم 

 بديوأبع

معبمم الارتببط 
نمتغُز الاستغزاق 

 انىظُفٍ
t-test انذلانت 

لبىل أو 
رفض 
 انفزضُت

 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 4.45 **0.44 الارصبلاد إٌبصٌخ
 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 6.09 **0.69 ؽً اٌّؾىلاد اٌصبػذح

 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 4.57 **0.48 الاؽزشان ثبٌّّٙخ
 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 4.43 **0.44 اٌؼًّ اٌفشلٟ ٚالاداسح اٌزار١خ

 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 2.24 **0.11 الاعزؾبس٠خ اٌّؾزشوخا١ٌٙئخ 
 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 2.03 **0.10 اٌشاثطخ الارؾبد٠خ

 لجٛي ِؼ٠ٕٛخ 4.78 **0.47 ِٕظِٛخ اصٛاد اٌؼب١ٍِٓ

 1.65رغبٚٞ   243)( ٚدسعخ ؽش٠خ )0.05داي رؾذ ِغزٜٛ ِؼ٠ٕٛخ ) **

   SPSS. V.23 اٌّصذس : اػذاد اٌجبؽضبْ ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد ثشٔبِظ     

أظيرت النتائج في الجدوؿ أعلاه وجود علاقات ارتباطيو طردية ايجابية بيف متغيرات البحث كلا مف المتغير 
بعادهالمستقؿ )منظومة أصوات العامميف(  )الاتصالات النازلة، وحؿ المشكلات الصاعدة، الاشتراؾ بالميمة،  وا 

)الاستغراؽ المعتمد العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية، الييئة الاستشارية المشتركة، الرابطة الاتحادية( والمتغير 
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بيف )ضعيفة (، وعميو فقد تراوحت مستويات قوة الارتباط 0.10-0.69الوظيفي(، حيث تراوحت قيـ الارتباط بيف )
، وىذا يدؿ عمى اف حدوث اي  (1.65البالغة ) المحسوبة قيـ اكبر مف الجدولية  (t)كما وأظيرت قيـ الى قوية(، 

المتغير الوسيط، والعكس بالعكس، وىذا  تغير ايجابي في المتغير المستقؿ او ابعاده فأنو سيحدث تغيراً ايجابياً في
منظومة أصوات  توجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بيفنصت عمى ) التي الاولىيثبت فرضية البحث الرئيسة 

 (وفرضياتيا الفرعية الستة، وكذلؾ يقدـ دعماً أولياً لفرضيات التأثير.العامميف والاستغراؽ الوظيفي لمعامميف
 
  Structural Equation Modeling (SEM)اختبار فرضيات التأثير من خلال نمذجة المعادلة الييكمية ثالثاً :

نمذجة المعادلة الييكمية ىي تقنية النمذجة الإحصائية العامة، التي تستخدـ في البحوث السموكية، كما أنيا تعد 
اطاراً مناسباً يمكف استخدامو في التحميؿ الاحصائي، وتتضمف طرؽ متعددة المتغيرات، مثؿ التحميؿ العاممي، 

وىي تقنية التحميؿ الإحصائي الأكثر قوة، التي تستخدـ في .سار وتحميؿ التمايز ، وتحميؿ الانحدار، وتحميؿ الم
 ,.Hair et al)التحميؿ متعدد المتغيرات مع المتغيرات الكامنة والمتغيرات الملاحظة باستخداـ المدخؿ التوكيدي 

دقة ( مفردة أو أكثر، مف أجؿ ضماف نتائج أكثر 200. ويشترط فييا أف تكوف العينة كبيرة أي )(609 :2010
(. وقد تـ استخداميا في البحث الحالي لكوف البحث ذات عينة كبيرة والبالغة Hair et al., 2010وموثوقية )

( ىو إيجاد المدى الذي يتطابؽ فيو النموذج الفرضي مع بيانات العينة SEM( مفردة. واليدؼ الرئيس مف )244)
مف خلاؿ استخداـ عدد مف مؤشرات جودة المطابقة في الواقع الميداني، إذ يمكف اختبار جودة مطابقة النموذج 

(Goodness of Fitوىذه المؤشرات تحاوؿ قياس الفرؽ بيف تغاير 2( كما موضح في )الجدوؿ ،)Covariance 
(. وبعد اختبار النموذج اذا كانت قيمة Hair et al., 2010:624العينة أو مصفوفة الارتباط والتغاير المطابؽ )

ية، فأف ذلؾ يشير الى معقولية النموذج لمعلاقات المفترضة بيف المتغيرات، اما اذا كانت غير جودة المطابقة كاف
. ويمكف عرض مؤشرات جودة المطابقة المستخدمة مع (Byrne, 2010:187)كافية يتـ رفض ىذه العلاقات 

 قيميا المعيارية مف خلاؿ الجدوؿ التالي:

 المعيارية مؤشرات جودة المطابقة وقيميا(  4الجدول ) 
 انمُمت انمعُبرَت انمؤشز ث

1 Chi-square  ٞٚ3أوجش أٚ رغب 

2 degree of freedom (df) - 

3 (Chi-square /degree of freedom) χ
2

 أفعً. 5وٍّب الزشة ِٓ  

4 p-value 0.05 اٚ اوجش 

5 TLI  ٞٚ0.90أوجش أٚ رغب 

6 CFI  ٞٚ0.90أوجش أٚ رغب 

7 RMSEA 

فؤلً دي رٌه ػٍٝ اْ إٌّٛرط ٠زطبثك  0.05ارا وبٔذ ل١ّزٗ 
رّبِبً ِغ ث١بٔبد اٌؼ١ٕخ, ٚارا وبٔذ اٌم١ّخ ِؾصٛسح ث١ٓ 

دي رٌه ػٍٝ اْ إٌّٛرط ٠زطبثك ثصٛسح  0.05-0.08
 وج١شح ِغ ث١بٔبد اٌؼ١ٕخ.

. الى (Schumacker & Lumax,2010:76; Byrne, 2010:187; Kline, 2016:34)حيف اشار  في 
(، مف أجؿ تحديد قيمة التأثير SEMالإحصائي المناسب لتحميؿ المسار لمنموذج ككؿ باستخداـ )اف الاختبار 

( المعيارية، التي تظير فوؽ سيـ التأثير ذي الاتجاه الواحد، βلمسارات النموذج بيف المتغيرات والأبعاد، ىو قيمة )
( ينبغي اف p، وبمستوى معنوية )±( 1.96، حيث ينبغي اف تكوف قيمتيا اكبر مف )critical ratio (C.R)و 

 وكالاتي: ة  التأثير( فأقؿ. ويمكف اجراء اختبار فرضي0.05تكوف )
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 :والتي تظير نتائجيا من خلال الآتي الثانية الرئيسة  ةاختبار الفرضي .1

 
  انثبوُتانزئُست  ت(  اختببر انفزضُ 2انشكم ) 

 .AMOS.v.23ِخشعبد ثشٔبِظاٌّصذس:

 
 مقارنةً بمؤشرات جودة المطابقة المعياريةاختبار الفرضية الرئيسة الثانية  ( 5) لجدول ا

 انىتبئج انمُمت انمعُبرَت انمؤشز ث

1 Chi-square  ٞٚ996.99 3أوجش أٚ رغب 

2 
degree of freedom 

(df) 
- 210 

3 
χ

2
 = (Chi-square 

/degree of freedom) 
 4.76= 996.99/ 210 أفعً. 5وٍّب الزشة ِٓ 

4 p-value 0.05 0.231 اٚ اوجش 

5 TLI  ٞٚ0.922 0.90أوجش أٚ رغب 

6 CFI  ٞٚ0.941 0.90أوجش أٚ رغب 

7 RMSEA 

فؤلً دي رٌه ػٍٝ  0.05ارا وبٔذ ل١ّزٗ 
اْ إٌّٛرط ٠زطبثك رّبِبً ِغ ث١بٔبد 

اٌؼ١ٕخ, ٚارا وبٔذ اٌم١ّخ ِؾصٛسح ث١ٓ 
دي رٌه ػٍٝ اْ إٌّٛرط 0.08 -0.05

 وج١شح ِغ ث١بٔبد اٌؼ١ٕخ.٠زطبثك ثصٛسح 

0.0611 

 .AMOS.v.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  افالمصدر: اعداد الباحث
 

 Standardized Regression Weights ,الثانية الرئيسة  (  نتائج اختبار الفرضية6الجدول ) 
 انىتُجت β C.R. P وىع انتأثُز مسبراث انمتغُزاث والأبعبد انفزضُت
اٌفشظ١خ 
اٌشئ١غخ 

 اٌضب١ٔخ

ِٕظِٛخ 
اصٛاد 
 اٌؼب١ٍِٓ

 ِمجٌٛخ ** 3.65 0.69 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <---

 .AMOS.v.23اٌّصذس:ِخشعبد ثشٔبِظ   
 

(، بأنو قد حقؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، 4يتضح مف خلاؿ النموذج الظاىر في الشكؿ )
( وىي غير 0.231(، إذ بمغت )pكما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة ) (،1وذلؾ مف خلاؿ ما ظير في الجدوؿ )
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دالة معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف النموذج النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة 
 ة الرئيسةفي الفرضي افالباحث ياالبحث في المصارؼ الخاصة الخمسة عشر. مما يؤكد صحة الفرضية التي افترض

. كما اف نتائج الفرضية جاءت ايجابية مف خلاؿ تأثير منظومة أصوات العامميف في الاستغراؽ الوظيفي الثانية
( واف ىذه النتيجة تدؿ 6وكما موضحة في الجدوؿ )(،p<0.05وبمعنوية )(،C.R=3.65و )(،β=0.69بمقدار )

العامميف تأثيراً ذا دلالة معنوية  في  تحقيؽ الاستغراؽ تؤثر منظومة أصوات )  الثانيةعمى قبوؿ الفرضية الرئيسة 
ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ بمنظومة أصوات العامميف مف قبؿ إدارات  الوظيفي(

المصارؼ الخاصة، ويحتاج ايضاً إلى تعزيز أكثر، لذا ينبغي عمى إدارات المصارؼ الخاصة مجاؿ البحث تعزيز 
اـ والدعـ المطموب بعوامؿ منظومة أصوات العامميف، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ مف شأنو اف يساعد عمى زيادة الاىتم

 التأثير الايجابي لمنظومة أصوات العامميف في الاستغراؽ الوظيفي.
 
( 7)الشكل والجدول والتي تظير نتائجيا من خلال  الثانية الفرضيات الفرعية الست لمفرضية الرئيسة اختبار  .2

  :(  8والجدول )

 
  الثانية  (  اختبار الفرضيات الفرعية الست لمفرضية الرئيسة 3الشكل ) 

 .AMOS.v.23 اٌّصذس: ِخشعبد ثشٔبِظ
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 المعيارية مقارنةً بمؤشرات جودة المطابقةالثانية نتائج اختبار الفرضيات الفرعية الست لمفرضية الرئيسة  (7الجدول)
 انىتبئج انمعُبرَتانمُمت  انمؤشز ث

1 Chi-square  ٞٚ2916.25 3أوجش أٚ رغب 

2 
degree of 

freedom (df) 
- 696 

3 

χ2 = (Chi-square 

/degree of 

freedom) 

 4.19= 2916.25/ 696 أفعً. 5وٍّب الزشة ِٓ 

4 p-value 0.50 0.255 اٚ اوجش 

5 TLI  ٞٚ0.937 0.90أوجش أٚ رغب 

6 CFI  ٞٚ0.952 0.90أوجش أٚ رغب 

7 RMSEA 

فؤلً دي رٌه ػٍٝ  0.50ارا وبٔذ ل١ّزٗ 

اْ إٌّٛرط ٠زطبثك رّبِبً ِغ ث١بٔبد 

اٌؼ١ٕخ, ٚارا وبٔذ اٌم١ّخ ِؾصٛسح ث١ٓ 

دي رٌه ػٍٝ اْ إٌّٛرط  0.05-0.08

 ٠زطبثك ثصٛسح وج١شح ِغ ث١بٔبد اٌؼ١ٕخ.

0.0694 

 .AMOS.v.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  افإعداد الباحث المصدر:             
 

 Standardized Regression Weights لثانيةالفرضيات الفرعية الست لمفرضية الرئيسة ا (نتائج اختبار 8)الجدول
 مسبراث انمتغُزاث والأبعبد انفزضُت

وىع 
 انتأثُز

β C.R. P انىتُجت 

اٌفشػ١خ 
 الاٌٚٝ

اٌٛظ١فٟالاعزغشاق  <--- الارصبلاد إٌبصٌخ  ِمجٌٛخ *** 3.30 0.60 ِجبؽش 

اٌفشػ١خ 
 اٌضب١ٔخ

 ِمجٌٛخ *** 3.57 0.72 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <--- ؽً اٌّؾىلاد اٌصبػذح

اٌفشػ١خ 
 اٌضبٌضخ

 ِمجٌٛخ *** 3.45 0.66 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <--- الاؽزشان ثبٌّّٙخ

اٌفشػ١خ 
 اٌشاثؼخ

اٌؼًّ اٌفشلٟ ٚالإداسح 
 اٌزار١خ

 ِمجٌٛخ *** 3.40 0.63 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <---

اٌفشػ١خ 
 اٌخبِغخ

ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ 
 اٌّؾزشوخ

 ِمجٌٛخ *** 2.54 0.15 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <---

اٌفشػ١خ 
 اٌغبدعخ

 ِمجٌٛخ *** 2.41 0.13 ِجبؽش الاعزغشاق اٌٛظ١فٟ <--- اٌشاثطخ الارؾبد٠خ

 .AMOS.v.23اٌّصذس: ِخشعبد ثشٔبِظ 

(، بأنو قد حقؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، 3يتضح مف خلاؿ النموذج الظاىر في الشكؿ )
( وىي غير 0.255(، إذ بمغت )p(، كما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة )2وذلؾ مف خلاؿ ما ظير في الجدوؿ )

دالة معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف النموذج النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة 
في الفرضية الفرعية افترضيا الباحثاف البحث في المصارؼ الخاصة الخمسة عشر.مما يؤكد صحة الفرضية التي 

الفرضية جاءت ايجابية مف خلاؿ تأثير الاتصالات النازلة في الاستغراؽ .كما اف نتائج الثانيةالأولى مف الفرضية 
( واف ىذه  8(، وكما موضحة في الجدوؿ )p<0.05(، وبمعنوية )C.R=3.30(، و )β=0.60الوظيفي بمقدار )

رة تؤثر أصوات العامميف المباش) الثانيةالنتيجة تدؿ عمى قبوؿ الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسة 
( اي بمعنى )يوجد تأثير ايجابي ومعنوي )الاتصالات النازلة( تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي

للاتصالات النازلة في الاستغراؽ الوظيفي(. ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ بالاتصالات 
اج ايضاً إلى تعزيز أكثر، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ مف شأنو اف النازلة مف قبؿ إدارات المصارؼ الخاصة، ويحت
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يساعد عمى زيادة التأثير الايجابي للاتصالات النازلة في الاستغراؽ الوظيفي.يتضح مف خلاؿ النموذج الظاىر في 
وؿ (،بأنو قد حقؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، وذلؾ مف خلاؿ ما ظير في الجد3الشكؿ )

( وىي غير دالة معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف 0.255(، إذ بمغت )p(، كما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة )2)
النموذج النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة البحث في المصارؼ الخاصة 

. الثانية الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية فيافترضيا الباحثاف الخمسة عشر. مما يؤكد صحة الفرضية التي 
الاستغراؽ الوظيفي بمقدار ؿ تأثير حؿ المشكلات الصاعدة في كما اف نتائج الفرضية جاءت ايجابية مف خلا

(β=0.72(و،)C.R=3.57( وبمعنوية،)p<0.05( وكما موضحة في الجدوؿ ،)واف ىذه النتيجة تدؿ عمى 8 )
تؤثر أصوات العامميف المباشرة )حؿ المشكلات ) الثانيةية مف الفرضية الرئيسة قبوؿ الفرضية الفرعية الثان

اي بمعنى )يوجد تأثير ايجابي ومعنوي لحؿ  الصاعدة( تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي(
الاىتماـ بحؿ ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف  المشكلات الصاعدة في الاستغراؽ الوظيفي(.

المشكلات الصاعدة مف قبؿ إدارات المصارؼ الخاصة، ويحتاج ايضاً إلى تعزيز أكثر.لذا ينبغي عمى إدارات 
المصارؼ الخاصة مجاؿ البحث تعزيز الاىتماـ والدعـ المطموب بعوامؿ حؿ المشكلات الصاعدة، لأف ىذا الدعـ 

جابي لحؿ المشكلات الصاعدة في الاستغراؽ الوظيفي.يتضح والاىتماـ مف شأنو اف يساعد عمى زيادة التأثير الاي
(، بأنو قد حقؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، وذلؾ 3مف خلاؿ النموذج الظاىر في الشكؿ )

( وىي غير دالة 0.255(، إذ بمغت )p(، كما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة )2مف خلاؿ ما ظير في الجدوؿ )
معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف النموذج النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة البحث 

في الفرضية الفرعية الثالثة افترضيا الباحثاف في المصارؼ الخاصة الخمسة عشر. مما يؤكد صحة الفرضية التي 
الفرضية جاءت ايجابية مف خلاؿ تأثير الاشتراؾ بالميمة في الاستغراؽ . كما اف نتائج الثانيةمف الفرضية 

(  واف ىذه 8(، وكما موضحة في الجدوؿ )p<0.05(، وبمعنوية )C.R=3.45(، و )β=0.66الوظيفي بمقدار )
ة تؤثر أصوات العامميف المباشر )الثانيةالنتيجة تدؿ عمى قبوؿ الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية الرئيسة 

( اي بمعنى )يوجد تأثير ايجابي ومعنوي تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي)الاشتراؾ بالميمة( 
 للاشتراؾ بالميمة في الاستغراؽ الوظيفي(. 

بالميمة مف قبؿ إدارات المصارؼ الخاصة،  ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ بالاشتراؾ 
ايضاً الى تعزيز أكثر. لذا ينبغي عمى إدارات المصارؼ الخاصة مجاؿ البحث تعزيز الاىتماـ والدعـ  ويحتاج

المطموب بعوامؿ الاشتراؾ بالميمة، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ مف شأنو اف يساعد عمى زيادة التأثير الايجابي 
(، بأنو قد حقؽ مؤشرات 3اىر في الشكؿ )للاشتراؾ بالميمة في الاستغراؽ الوظيفي.ويتضح مف خلاؿ النموذج الظ

(، كما تأتي المطابقة مف خلاؿ 2جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، وذلؾ مف خلاؿ ما ظير في الجدوؿ )
( وىي غير دالة معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف النموذج النظري الذي تـ افتراضو 0.255(، إذ بمغت )pقيمة )

مما يؤكد صحة الفرضية عشر. تي تـ جمعيا مف عينة البحث في المصارؼ الخاصة الخمسةوالبيانات الميدانية ال
. كما اف نتائج الفرضية جاءت ايجابية مف الثانية  رضية الفرعية الرابعة مف الفرضيةفي الفافترضيا الباحثاف التي 

(، وبمعنوية C.R=3.40، و )((β=0.63خلاؿ تأثير العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية في الاستغراؽ الوظيفي بمقدار 
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(p<0.05( وكما موضحة في الجدوؿ ،)واف ىذه النتيجة تدؿ عمى قبوؿ الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية  8 )
تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ )العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية( تؤثر أصوات العامميف المباشرة ) الثانيةالرئيسة 

اي بمعنى)يوجد تأثير ايجابي ومعنوي لمعمؿ الفرقي والإدارة الذاتية في الاستغراؽ الوظيفي(.  (ظيفيالاستغراؽ الو 
ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ بالعمؿ الفرقي والإدارة الذاتية مف قبؿ إدارات المصارؼ 

المصارؼ الخاصة مجاؿ البحث تعزيز الاىتماـ الخاصة، ويحتاج ايضاً الى تعزيز أكثر. لذا ينبغي عمى إدارات 
والدعـ المطموب بعوامؿ العمؿ الفرقي والإدارة الذاتية، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ مف شأنو اف يساعد عمى زيادة 
التأثير الايجابي بالعمؿ الفرقي والإدارة الذاتية في الاستغراؽ الوظيفي.ويتضح مف خلاؿ النموذج الظاىر في الشكؿ 

(، 2بأنو قد حقؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، وذلؾ مف خلاؿ ما ظير في الجدوؿ ) (،3)
( وىي غير دالة معنوياً، أي لا توجد فروؽ بيف النموذج 0.255(، إذ بمغت )pكما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة )

النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة البحث في المصارؼ الخاصة الخمسة عشر. 
. كما اف نتائج الثانيةفي الفرضية الفرعية الخامسة مف الفرضية افترضيا الباحثاف مما يؤكد صحة الفرضية التي 

،و  ((β=0.15الفرضية جاءت ايجابية مف خلاؿ تأثير الييئة الاستشارية المشتركة في الاستغراؽ الوظيفي بمقدار 
(C.R=2.54( وبمعنوية ،)p<0.05( وكما موضحة في الجدوؿ ،)واف ىذه النتيجة تدؿ عمى قبوؿ الفرضية  8 )

غير المباشرة )الييئة الاستشارية المشتركة( تؤثر أصوات العامميف ) الثانيةالفرعية الخامسة مف الفرضية الرئيسة 
اي بمعنى)يوجد تأثير ايجابي ومعنوي لمييئة الاستشارية (تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفي

بالييئة المشتركة في الاستغراؽ الوظيفي(. ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ الضعيؼ 
الاستشارية المشتركة مف قبؿ إدارات المصارؼ الخاصة، ويحتاج ايضاً الى تعزيز أكثر، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ 
مف شأنو اف يساعد عمى زيادة التأثير الايجابي لمييئة الاستشارية المشتركة في الاستغراؽ الوظيفي.ويتضح مف 

ؽ مؤشرات جودة المطابقة ضمف المعايير المطموبة، وذلؾ مف (، بأنو قد حق3خلاؿ النموذج الظاىر في الشكؿ )
( وىي غير دالة معنوياً، 0.255(، إذ بمغت )p(، كما تأتي المطابقة مف خلاؿ قيمة )2خلاؿ ما ظير في الجدوؿ )

 أي لا توجد فروؽ بيف النموذج النظري الذي تـ افتراضو والبيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف عينة البحث في
في الفرضية الفرعية السادسة افترضيا الباحثاف المصارؼ الخاصة الخمسة عشر. مما يؤكد صحة الفرضية التي 

في الاستغراؽ الوظيفي  . كما اف نتائج الفرضية جاءت ايجابية مف خلاؿ تأثير الرابطة الاتحاديةالثانيةمف الفرضية 
( واف ىذه النتيجة تدؿ 8وكما موضحة في الجدوؿ )(، p<0.05(، وبمعنوية )C.R=2.41(،و )(β=0.13بمقدار 

المباشرة )الرابطة غير تؤثر أصوات العامميف ) الثانيةعمى قبوؿ الفرضية الفرعية السادسة مف الفرضية الرئيسة 
( اي بمعنى )يوجد تأثير ايجابي ومعنوي لمرابطة تأثيراً ذا دلالة معنوية في تحقيؽ الاستغراؽ الوظيفيالاتحادية( 

 تحادية في الاستغراؽ الوظيفي(. الا
ويؤكد ىذا المقدار مف التأثير وجود مستوى مف الاىتماـ الضعيؼ بالرابطة الاتحادية مف قبؿ إدارات المصارؼ 
الخاصة، ويحتاج ايضاً إلى تعزيز أكثر، لأف ىذا الدعـ والاىتماـ مف شأنو اف يساعد عمى زيادة التأثير الايجابي 

 في الاستغراؽ الوظيفي.لمرابطة الاتحادية 
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 لمبحث الرابع : الاستنتاجات والتوصياتا
 اولا: الاستنتاجات

البحث مستويات جيدة مما يعزز إمكانية الاستفادة منيا  وأبعادحققت نتائج الصدؽ والثبات لقياس متغيرات  -5
 لغرض إجراء دراسات مستقبمية أخرى في قطاعات عمؿ أخرى غير القطاع المصرفي. 

العامميف في المصارؼ المبحوثة تزداد أىمية منظومة أصوات العامميف لدييـ بازدياد تمكنيـ مف  أتضح إف -4
شاعة أسموب  الدورية إبداء الآراء والأفكار والمقترحات البناءة مف خلاؿ عقد الاجتماعات والمقابلات الفردية وا 
فرقي والإدارة الذاتية  وبما يخدـ مصمحة النقاش والتعبير الحر والحوار المباشر مع الإدارات وتوسيع العمؿ ال

 العمؿ المصرفي .
أظيرت النتائج أف إبعاد الاستغراؽ الوظيفي جاءت بمستوى متوسط في المصارؼ عينة البحث، وىذا يعزو  -3

الى ضعؼ الدور الذي تسيـ بو الإدارة بالقضايا المرتبطة بسعادة ورفاىية العامميف ،فضلا عف عدـ وضوح 
سناد واجبات كثيرة لبعض العامميف دوف غيرىـ الأدوار والميا ـ بشكؿ فعاؿ وزيادة التعقيد في إجراءات العمؿ وا 

. 
أظيرت النتائج أف منظومة أصوات العامميف والاستغراؽ الوظيفي يرتبطاف بشكؿٍ إيجابي، وىذه إشارة إلى أف  -2

يمة ادوارىـ ومياميـ كمما انعكس ذلؾ إشعار العامميف بمدى الاىتماـ بيـ  والاستماع الى آرائيـ ومقترحاتيـ وق
 عمى  تحسيف اداء المصرؼ بشكؿ افضؿ . 

اتضح مف النتائج كمما أبدت إدارات المصارؼ اىتماميا بتشريع منظومة أصوات العامميف ضمف ستراتيجيتيا  -1
اشر عمى الكمية مف حيث استجابتيا واىتماميا بالأفكار والمقترحات البناءة كمما انعكس ذلؾ بالتأثير المب

تحقيؽ  استغراؽ واندماج العامميف نحو تحقيؽ أىدافيا بشكؿ اكبر، مما يؤدي بالنتيجة إلى تعزيز التوجو نحو
 تميزىا وتفوقيا عف المصارؼ الأخرى المنافسة ليا .

 ثانيا : التوصيات 
بضرورة النظر إلى  الخطوة الأولى ىي تجاوز التحدي الأىـ أماـ الإدارات العميا لممصارؼ المبحوثة، والمتمثؿ -1

منظومة أصوات العامميف عمى أنيا ستراتيجية أعماؿ وليست مبادرات لحػؿ قضػايا مؤقتػة، وىػذا يتطمػب دمجيػا 
ستراتجية المصرؼ الكمية، واعتبارىا جزءاً أساسياً مف ثقافة البيئة المصرفية .  في رؤية ورسالة وا 

المعالجات  ووضع منظومة أصوات العامميف فييالواقع  ينبغي عمى إدارات المصارؼ عينة البحث متابعتيا -2
ومقابلات فردية  دورية عقد اجتماعاتوىذا يتـ مف خلاؿ) ىذا الجانب في إداراتيا لإخفاقات المناسبة والحموؿ

شاعة أسموب النقاش  مع الإدارات التنفيذية والوسطى لمناقشة المشكلات التي تعترضيـ في العمؿ وتنمية وا 
ضرورة و  ،والحوار الصريح في تقديـ الأفكار والآراء  التي تخدـ مصمحة العمؿ المصرفيوالتعبير الحر 

الاىتماـ الجدي مف قبؿ إدارات المصارؼ وبتوجيو مباشر مف البنؾ المركزي العراقي والسمطة الإشرافية 
ممة ومعايير بتفعيؿ دور النقابات العمالية والتمثيؿ النقابي في العمؿ المصرفي مف خلاؿ وضع خطط متكا

مناسبة لعمميا والذي ينعكس ايجاباً في نفوس العامميف برفع الروح المعنوية لدييـ مف حيث الدفاع عف حقوقيـ 
تاحة الفرصة ليـ لممشاركة في اتخاذ القرا لتسيـ بشكؿ مؤثر رات واف كانت بطريقة غير مباشرة ومتطمباتيـ وا 

 (وكبير في سياسات وسياقات العمؿ المصرفي
 المعالجات والحموؿ ووضع لواقع الاستغراؽ الوظيفي فييا عمى إدارات المصارؼ عينة البحث متابعتيا ينبغي -3

يصاؿ المعمومات الشفافية في العمؿ وتقديـ و وىذا يتـ مف خلاؿ) ىذا الجانب في إداراتيا لإخفاقات المناسبة ا 
دراكيـ الذىني لأداءلغرض تعزيز الكافية والمستجدة إلى العامميف  والمصرفية المالية الدور المطموب  تركيزىـ وا 
 . اللازمة وبما يحقؽ الاستغراؽ المعرفي بشكؿ امثؿ في تقديـ الخدمات المصرفيةمنيـ 
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 لمصادرا
 اولا : المصادر العربيةاولا : المصادر العربية
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  استبانة استبانة   /(1ممحق )
اٌغــبدح ِذساء الألغبَ  ٚاٌفشٚع  ِٚغئٌٟٚ اٌؾؼت اٌّؾزش١ِــٓ    

 رؾ١خ غ١جخ..

ثؾش رطج١مٟ : ِٕظِٛخ أصٛاد اٌؼب١ٍِٓ ٚدٚس٘ب فٟ رؾم١ك الاعزغشاق اٌٛظ١فٟاٌجؾش اٌّٛعَٛ  ِزغ١شاد ٌم١بط الإعزجبٔخ ٘زٖأػذد      

 اٌزٟ الإعبثخ أِبػلاِخ ثٛظغ ٚرٌه , ثؼٕب٠خ الأعئٍخ  ػٍٝ ثبلإعبثخ رفعٍه ساع١ٓفٟ ػ١ٕخ ِٓ اٌّصبسف اٌؼشال١خ اٌخبصخ

  الاعُ ٌزوش داػٟ ٚلا . فمػ اٌذساعخ لإغشاض عزغزخذَ اٌّؼٍِٛبد ثؤْ أػلاِىُ رخزبسٚٔٙب,ٚٔٛد

 أثؼبد ِٕظِٛخ أصٛاد اٌؼب١ٍِٓ    أٚلاً: 

 اٌّجبؽشح :

, دْٚ اٌّصشف رٍه اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رٕمً ثٙب اٌّؼٍِٛبد ٚا٢ساء ِٓ اٌّغزٜٛ الأػٍٝ اٌٝ اٌّغزٜٛ الأدٔٝ فٟ الاتصبلاث انىبسنت : -1

 ٚعبغخ ِّضٍٟ اٌؼب١ٍِٓ أٚ إٌمبثبد ٚاٌشاثطخ الارؾبد٠خ.

 

أغ١بة ٚرذفك اٌّؼٍِٛبد ٚا٢ساء ِٓ اٌّغزٜٛ الأدٔٝ اٌٝ اٌّغزٜٛ الأػٍٝ فٟ اٌّصشف أٞ : حم انمشكلاث انصبعذة  -2

أٙب غش٠ك راد ارغب١٘ٓ ث١ٓ الإداسح ٚاٌؼب١ٍِٓ , رزعّٓ الاعزفبدح ِٓ اٌّؼبسف ٚالأفىبس ٚا٢ساء اٌّزٛفشح ٌذٜ اٌؼب١ٍِٓ 

 اٚ ٌؾً اٌّؾىلاد اٌزٟ رٛاعُٙٙ فٟ اٌؼًّ.

 مؤشزاث انمُبص ث

انً  لا اتفك
حذ 
 مب

 اتفك

لا اتفك 
 بشذة

لا اتفك 
 جذا

لا 
 اتفك

 اتفك
اتفك 
 جذا

اتفك 
 بشذة

1 2 3 4 5 6 7 

1 
رغررررشٜ  ٌمرررربءاد فشد٠ررررخ ِررررغ اٌؼررررب١ٍِٓ لإ٠عرررربػ اٌزٛع١ٙرررربد 

ٚاٌزؼ١ٍّررربد ٌّزبثؼرررخ سدٚد الأفؼررربي اٌّشغٛثرررخ رغررربٖ اٌزؼ١ٍّررربد  
 ٚاٌزٛع١ٙبد إٌبصٌخ ِٓ الإداسح . 

       

2 
رؼمذ الاعزّبػبد ٚاٌٍمبءاد اٌذٚس٠خ ِغ اٌؼب١ٍِٓ ثٛصرفٙب صر١غخ 

سدٚد الأفؼربي اٌّشغٛثرخ إٌظرش  ِٚزبثؼرخ  ٚعٙربد فبػٍرخ ٌزجربدي
 رغبٖ اٌزؼ١ٍّبد  ٚاٌزٛع١ٙبد إٌبصٌخ ِٓ الإداسح .

       

3 

٠ّرررٕؼ اٌؼرررب١ٍِٓ اٌفشصرررخ ٌٍٕمررربػ ٚاٌزؼج١رررش ػرررٓ ا٢ساء ثؾش٠رررخ 
ٚصرررشاؽخ  فرررٟ أصٕررربء الاعزّبػررربد اٌزرررٟ رؼمرررذ فرررٟ اٌّصرررشف  
ٌّزبثؼرررخ سدٚد الأفؼررربي اٌّشغٛثرررخ رغررربٖ اٌزؼ١ٍّررربد ٚاٌزٛع١ٙررربد 

 الإداسح.إٌبصٌخ ِٓ 

       

4 
 ٠زُ ٔؾش ٚرجبدي اٌّؼٍِٛبد  ٚاٌزٛع١ٙربد ِرٓ خرلاي الإػلأربد 

فررٟ اٌّصررشف  ٌّزبثؼررخ سدٚد الأفؼرربي اٌّشغٛثررخ رغرربٖ اٌزؼ١ٍّرربد  
 ٚاٌزٛع١ٙبد إٌبصٌخ ِٓ الإداسح.

       

5 
٠ررزُ ا٠صرربي الأٚاِررش ٚالأػّبِرربد الإداس٠ررخ فررٟ اٌٛلررذ إٌّبعررت 

اٌّشغٛثررخ رغرربٖ اٌزؼ١ٍّرربد  ٚاٌزٛع١ٙرربد ٌّزبثؼررخ سدٚد الأفؼرربي 
 إٌبصٌخ ِٓ الإداسح.

       

6 
رغزخذَ إٌذٚاد  ٚاٌٍمبءاد إٌمبؽ١خ ٌغشض  ا٠صبي  اٌزٛع١ٙربد 
اٌّغزغذح ِٓ لجرً الإداسح اٌؼ١ٍرب ٌّزبثؼرخ سدٚد الأفؼربي اٌّشغٛثرخ 

 رغبٖ اٌزؼ١ٍّبد  ٚاٌزٛع١ٙبد إٌبصٌخ ِٓ الإداسح.
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7 
رؼذ اٌّمبثلاد اٌّجبؽشح )ٚعٗ ٌٛعٗ( أؽذ ا٘رُ ٚعربئً اٌصرٛد 
اٌّررئصشح  فررٟ اٌّصررشف ٌزجرربدي ٚعٙرربد إٌظررش ٚرجرربدي ا٢ساء 

 . ٚاٌّمزشؽبد ث١ٓ الإداساد اٌّخزٍفخ

       

8 
اعزط١غ رٛصً صٛرٟ ٚأسائٟ ِٚمزشؽبرٟ ثؾفبف١خ ٚٚظٛػ 

 ِٓ خلاي الاعزطلاػبد اٌّغؾ١خ اٌزٟ ٠مَٛ ثٙب اٌّصشف
       

9 
ٔبدسا ِب اٌغؤ اٌٝ صٕذٚق اٌّمزشؽبد لإ٠صبي صٛرٟ  

 ٚأفىبسٞ  اٌٙبدفخ ٌٍزؾغ١ٓ اٌجٕبء فٟ اٌّصشف. 
       

10 
اعزط١غ  رٛص١ً صٛرٟ ِٓ خلاي اٌّزوشاد ٚاٌزمبس٠ش اٌزٟ 

 اسفؼٙب اٌٝ الإداسح. 
       

11 

٠غُٙ رٛف١ش أدٚاد ٚأعب١ٌت الارصبي اٌؾذ٠ضخ فٟ اٌّصشف 
)ِٓ أزش١ٔذ ٚأزشا١ٔذ ٚاوغزشا١ٔذ ٚثش٠ذ اٌىزشٟٚٔ 
ٚفبوظ( فٟ  دػُ ٚرفؼ١ً ا٠صبي صٛرٟ ِٚمزشؽبرٟ ٚعشػخ 

 اٌؼ١ٍب  ٚالإداساد اٌزٕف١ز٠خ الأخشٜ.أغبص اٌؼًّ ث١ٓ الإداسح 

       

12 
رؼمذ اداسح اٌّصشف اعزّبػبد دٚس٠خ ِغ الإداساد اٌزٕف١ز٠خ 
ٚاٌٛعطٝ  ٚاٌزٟ رٕبلؼ ِٓ خلاٌٙب ِؾىلاد اٌؼًّ ٚرمذ٠ُ 

 الأفىبس ٚا٢ساء اٌّزطٛسح .
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ٌٍزؾبٚس ِغ أػعبء٘ب عٛاء وبٔٛا وؤفشاد أٚ ِغّٛػبد ِٓ اٌفشؿ اٌزٟ رّٕؾٙب اداسح اٌّصشف فٟ ِىبْ اٌؼًّ : الاشتزان ببنمهمت  -3

 اٌؼب١ٍِٓ أٚ رف٠ٛط اٌّغئ١ٌٚبد ٚاٌصلاؽ١بد لارخبر اٌمشاساد رزؼٍك ثّّٙخ اٌؼًّ أٚ ظشٚف اٌؼًّ.

أداء الإػّبي ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ دْٚ اؽشاف ِجبؽش ِٓ لجً اداسح اٌّصشف ٚثّب رز١ؼ  ٌُٙ اٌغ١طشح : انعمم أنفزلٍ والإدارة انذاتُت  -4

ٚظغ عذٌٚخ اٌؼًّ ٚرؾذ٠ذ اٌّٛاصٔبد اٌّطٍٛثخ ,  ػٍٝ أعب١ٌت اٌؼًّ, ٚاٌؾش٠خ فٟ ارخبر اٌمشاساد ِٓ ؽ١ش رؾذ٠ذ ِغز٠ٛبد الأداء ,

 ِٚب رٛصٍٛا ا١ٌٗ اٌٝ الإداسح اٌؼ١ٍب .. اٌّؾىلاد اٌزٟ رٛاعُٙٙ فٟ أصٕبء اٌزٕف١ز, ِٚٓ صُ سفغ اٌّمزشؽبدؽً 
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٠ّٕؾٕٟ سئ١غٟ اٌّجبؽش فشصخ اٌّؾبسوخ ثصٕبػخ اٌمشاساد  13

 اٌّزؼٍمخ ثبٌؼًّ.

       

رٕبغ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاساد الإعزشار١غ١خ فٟ اٌّصشف ثبلإداسح   14

 اٌؼ١ٍب ٚثّؾبسوخ اغٍت الإداساد اٌزٕف١ز٠خ. 

       

رخٌٕٟٛ الإداسح اٌؼ١ٍب فٟ اٌّصشف اٌغٍطخ اٌىبٍِخ ٌزغ١ًٙ ػ١ٍّخ  15

 ارخبر اٌمشاس ٚأداء الإػّبي ثبٌغشػخ ٚاٌذلخ اٌّطٍٛثز١ٓ 

       

٠زؾبٚس ِؼٟ سئ١غٟ اٌّجبؽش فٟ اٌمشاساد اٌّّٙخ  اٌزٟ رخذَ  16

اٌّصشف )إٌّبفغخ اٌّؾزٍّخ, اٌغٛأت اٌّب١ٌخ ٚاٌشثؾ١خ ,اٌزغ١ش فٟ 

 خطػ رمذ٠ُ رىٌٕٛٛع١ب عذ٠ذح, ِّبسعبد اٌؼًّ(.١٘ىً اٌّصشف, 

       

رزجٕٝ الإداسح رؼذ٠ً  ِغٛدح اٌمشاساد فٟ ظٛء ِب ٠مذِٗ اٌؼبٍِْٛ  17

 ِٓ آساء ٚأفىبس ِٚمزشؽبد.

       

لا اؽؼش ثٛعٛد اعزؾبسح ؽم١م١خ ث١ٓ الإداسح ٚاٌؼب١ٍِٓ ف١ّب ٠زؼٍك  18

 (R ثبرخبر اٌمشاس اٌزٞ ٠خذَ ِصٍؾخ اٌّصشف.)  
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19 
اٌضمخ اٌؼب١ٌخ ثبٌٕفظ  اػًّ ػٍٝ رؾغ١غ اٌؼًّ اٌفشلٟ ٚرشع١خ 

 لأػعبء فش٠مٟ ثّب رّىُٕٙ ِٓ اداء ػٍُّٙ ثبٌّغزٜٛ الأفعً.

       

20 
ا٘زُ ثذػُ اٌّٙبساد ٚاٌمذساد  ٚاٌخجشاد اٌزٟ ٠ّزٍىٙب أػعبء 

 فش٠مٟ ٌزمذ٠ُ  الأداء الأفعً ٌٍّصشف .

       

21 
اػًّ ػٍٝ رى٠ٛٓ اٌزصٛس اٌىبًِ لأػعبء فش٠مٟ أْ ِب ٠مِْٛٛ ثٗ  

 ٠ؾىً ل١ّخ  ؽم١م١خ ٌٍّصشف ٠ٚغزؾك اٌضٕبء ٚاٌزمذ٠ش.ػًّ 

       

22 
اِزٍه اٌؾش٠خ اٌىبف١خ فٟ رؾذ٠ذ و١ف١خ أداء اػعبء فش٠مٟ فٟ اٌؼًّ 

 دْٚ اٌشعٛع ٌشئ١غٟ اٌّجبؽش .

       

23 
اؽذد ٚثذلخ  ِب اٌزٞ ٠غت اٌم١بَ ثٗ ِٓ لجً أػعبء فش٠مٟ لاغزٕبَ 

 اٌفشؿ اٌزٟ رخذَ اٌّصشف.

       

24 
اؽشؿ ػٍٝ دػُ ِٚغبٔذح أػعبء فش٠مٟ ثزؾم١ك اٌزؤص١ش الا٠غبثٟ 

 ػٍٝ صثبئٓ اٌّصشف.

       



 أ.د. سعذ انعىشٌ , روب وبصز                               .....مىظىمت أصىاث انعبمهُه
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 غُز انمببشزة :

ٔظبَ سعّٟ ٠زّضً ثبٌزٛاصً ث١ٓ اداسح اٌّصشف ٚالاعزؾبس١٠ٓ اٌزٟ ٠زُ اعزخذاِٙب لارخبر اٌمشاساد : انهُئت الاستشبرَت انمشتزكت -1

اٌؼبٍِخ, ٚرٕفز ػبدح ِٓ خلاي ١٘ئخ اعزؾبس٠خ ِؾزشوخ ٌلاعزفبدح ِٓ الأفىبس ٚاٌّمزشؽبد اٌزٟ رخذَ اٌطشف١ٓ اٌزٟ رُٙ  اٌؼًّ ٚاٌمٜٛ 

 اٌّصشف ٚاٌؼب١ٍِٓ.

 

 

فٟٙ رغُٙ فٟ اٌزؤص١ش ػٍٝ ساثطخ اخز١بس٠خ  ١ِٕٙخ  رؼًّ ػٍٝ ِزبثؼخ اٌّغزغذاد اٌزٟ رئصش فٟ اٌؼًّ اٌّصشفٟ انزابطت الاتحبدَت:  -2

 ػ١ٍّخ صٕغ اٌمشاس فٟ اٌّصشف ِٓ خلاي رمذ٠ُ ا٢ساء ٚالأفىبس ٚاٌّمزشؽبد اٌجٕبءح .
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25 

الاعزؾبس٠خ  اٌّؾزشوخ فٟ اػزّذ ػٍٝ ا١ٌٙئخ 

رٛص١ً اسائٟ ِٚمزشؽبرٟ ٌزؾم١ك ِغزٜٛ الأداء 

 اٌّز١ّض ٌٍّصشف.

       

26 

رٕبلؼ ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ اٌّؾزشوخ ثؾفبف١خ غشؽٙب 

 ٌلأِٛس اٌخبصخ ثمعب٠ب اٌؼًّ فٟ اٌّصشف.

       

27 

رغبُ٘ ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ اٌّؾزشوخ فٟ ٚظغ ؽٍٛي 

ٌٍّؾبوً ٚاٌصؼٛثبد اٌّزؼٍمخ ثبٌؼًّ داخً 

 اٌّصشف 

       

28 
رىْٛ اٌمٛاػذ ٚالإعشاءاد لارخبر اٌمشاساد فٟ 

 ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ  اٌّؾزشوخ ػبدٌخ ِٕٚصفخ .

       

29 

٠ٛعذ رٛافك فٟ ٘زا اٌّصشف ث١ٓ اٌشإ٠خ اٌؾخص١خ 

ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ اٌّؾزشوخ ؽٛي  ٌٟ ٚث١ٓ سإ٠خ

 رمذ٠ُ أفىبس ِزطٛسح رخذَ اٌّصشف.

       

رىْٛ اِىب١ٔخ رؤص١ش ا١ٌٙئخ الاعزؾبس٠خ اٌّؾزشوخ فٟ  30

 الإداسح اٌؼ١ٍب وج١شح عذا.
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31 

اٌؾشعخ اٌّزؼٍمخ  رٛعذ ساثطخ ارؾبد٠خ رؼبٌظ اٌّٛالف

ثؼًّ اٌّصشف ٚاٌّؾبسوخ ثبرخبر اٌمشاساد إٌبعؾخ 

 ثصذد اػّبٌٕب فٟ اٌّصشف .

       

32 
٠ٛعذ ٌٍشاثطخ الارؾبد٠خ  دٚسا ِئصشا فٟ اٌّؾبسوخ 

 ثبرخبر اٌمشاساد وّّضً ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌّصشف.

       

33 
٠ؾشؿ ِغٍظ الإداسح ػٍٝ اؽشان اٌشاثطخ الارؾبد٠خ 

 ثزمذ٠ُ اٌذػُ ٚالإعٕبد ٌٍخطػ اٌزط٠ٛش٠خ ٌٍّصشف. 

       

34 
رغُٙ اٌشاثطخ الارؾبد٠خ فٟ رؾغ١ٓ ؽشٚغ ظشٚف 

 اٌؼًّ ٚلعب٠ب اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّصشف.

       

35 
رؼذ اٌخذِبد ٚالأٔؾطخ اٌّمذِخ ِٓ لجً اٌشاثطخ 

 ِٚمجٌٛخ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌّصشف.الارؾبد٠خ ِشظ١خ 

       

36 
رؾظٝ اٌشاثطخ الارؾبد٠خ  ثبٌضمخ اٌؼب١ٌخ  فٟ اٌذفبع ػٓ  

 ؽمٛلٟ ٚؽً اٌّؾىلاد فٟ اٌّصشف.
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 ثبوُبً: أبعبد الاستغزاق انىظُفٍ

اٌّٙبَ فٟ اٌّصشف فعلاً ػٓ  اٌزشو١ض اٌؾذ٠ذ ٚالإدسان اٌزٕٟ٘ لأداء اٌٛظ١فخ ٚالأذِبط ٚاٌزفبػً لأداء: الاستغزاق انمعزفٍ -1

 اٌؾؼٛس ثبٌؾّبط ٚاٌضمخ فٟ اٌؼًّ .

ثؤداء اٌؼًّ فٟ  الأزّبء ٚالأذِبط ثؤفع١ٍبد ٚأ٘ذاف إٌّظّخ اٌزٟ رٕؼىظ ا٠غبث١بً اٌزٛعٙبد اٌؼبغف١خ ِٚؾبػش  الاستغزاق انعبطفٍ: -2

 اٌّصشف.

ٌزؤد٠خ دٚسٖ فٟ اٌّصشف ِٚٛاعٙخ رؾذ٠بد اٌؼًّ ثؾّبط ٚلذساد  اٌطبلبد اٌغغذ٠خ ٚاٌجذ١ٔخ اٌزٟ ٠جزٌٙب اٌؼبًِ :  الاستغزاق انمبدٌ -3

 ػب١ٌخ.
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37 
أسوض ػٍٝ ٚظ١فزٟ فمػ دْٚ الأؾغبي ثؤؽ١بء أخشٜ  

 ر١ٍٕٟٙ ػٕٙب.

       

38 
لذسا وج١شا ِٓ الا٘زّبَ ٌٛظ١فزٟ اٌّىٍف ثٙب دْٚ اْ  إِؼ

 اؽزبط لإؽشاف دل١ك.

       

        اؽؼش ثبلاعزغشاق اٌؾذ٠ذ ٚالأّٙبن اٌزٕٟ٘ فٟ ٚظ١فزٟ . 39

40 
أوشط لذسا وج١شا ِٓ اٌّضبثشح لأغبص ػٍّٟ ثبٌّغزٜٛ 

 الأفعً.
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41 
رغبٖ ٚظ١فزٟ  ًاؽؼش ثبسرجبغ ٚأذِبط ػبغفٟ لٛٞ عذا

 اٌؾب١ٌخ.

       

        اؽؼش ثبٌفخش ٚالاػزضاص لإٟٔٔ اػًّ  فٟ ٘زٖ اٌٛظ١فخ  42

        اؽؼش ثذافؼ١خ غبِشح ِٚغزّشح رغبٖ ٚظ١فزٟ اٌؾب١ٌخ. 43

        فٟ ٚظ١فزٟ اٌؾب١ٌخ. ًأثذٚ عؼ١ذا ٍِّٚٙب ِٕٚزغب 44
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45 
اثزي وً ِب ٌذٞ ِٓ عٙذ ٚغبلخ ر١ٕ٘خ ٚعغذ٠خ ٌٍؾذ ِٓ 

 ِؾىلاد اٌؼًّ .

       

46 
اعخش ِؼظُ اِىبٔبرٟ اٌفىش٠خ ٚالإثذاػ١خ ٚخجشرٟ 

  اٌٛظ١ف١خ ٌزؤد٠خ اٌؼًّ اٌزٟ ألَٛ ثٙب.

       

47 
لاوزؾبف الأعب١ٌت اٌغذ٠ذح  ٌزؤد٠خ اٌؼًّ اٌزٟ  ًأعؼٝ دائّب

 ألَٛ ثٙب.

       

48 
اعزٙذ دائّب لأغبص ٚظ١فزٟ ٚوٍّب ٚعذد اٌؼًّ اٌزٞ 

 أغبصٖ .الَٛ ثٗ صؼجب اصداد اصشاسٞ ػٍٝ 

       


