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 :المستخلص      

تحليل تأثير حوكمة الموارد البشرية الرقمية في استدامة ممارسات الموارد البشرية مع دراسة الدور الوسيط لإدارة   الهدف من البحث الحالي هو
المخاطر البشرررررررية الرقمية في هلاق الذلقة و لي في سرررررريام ايفة من الماررررررارف اتهلية الذراةيةل ااتمدت الباحلة المفه  الو رررررر ي التحليلي 

( فردا من رؤسرررررراس م الر الإدارة 654 اختيروا بأسررررررلون الذيفة الذشرررررروامية المب ية من م تمع دراسررررررة  ل   ( مسررررررت يبا  250وشررررررمله ايفت   
 اناتلونوا هم ومديري ال روع ومذاونيهم وموظ ي خدمة الزبامن وموظ ي المكاتب اتماميةل ااتمدت الاستبانة المقففة كأداة  رميسية ل مع البي

 وبيفه نتام  التحليل الإحاررامي ودود تأثير جا ا ي مباشررر  ي دلالة جحاررامية االية لحوكمة الموارد البشرررية الرقمية في اسررتدامة ممارسررات
( ، وأثبته الفتام  أن جدارة المخاطر البشررررررية الرقمية تودي دورا  وسررررريما  دزميا مذزاا في هلاق الذلقةل 01لβ=0.64، p<0الموارد البشررررررية  

وتاررردر بذد الشررر الية والمسررراسلة الرقمية قاممة اتبذاد اتالر تأثيرا في الاسرررتدامةل وفي  ررروس  لي تو ررري الباحلة ب ررررورة تبفي المارررارف 
 تكامل  يدم  لي  تقييم المخاطر البشرية الرقمية كركيزة أساسية لاستدامة ممارسات الموارد البشريةلاتهلية جطارا حوكميا  رقميا م

 DSGIدردة، وتموير أداة    15ل0وكإسهام املي تمبيقي قدمه الباحلة ااتماد خارطة طريق تخ ض ف وة الاست ابة للمخاطر جلى أقل من 
 لتشخيص ف وة الاستدامة كمعيار موحد لمقارنة الماارف الذراةية، جلى دانب دليل تخلةيات اللاكاس الا مفااي في الموارد البشرية مستفد 

 مود  لوحدات الموارد البشرية والمخاطر وتقفية المذلوماتل 30ل0مكلف ب يمة تغيير  RACI، ونمو ج حوكمة تكاملية ISO/IECجلى 
 راقية. الكلمات المفتاحية: حوكمة الموارد البشرية الرقمية، استدامة الموارد البشرية، إدارة المخاطر البشرية الرقمية، المصارف الأهلية الع

 
Abstract: 

The aim of this research is to analyze the impact of digital human resource governance (HRG) on the 

sustainability of HR practices, while also examining the mediating role of digital human risk management 

(DRM) in this relationship, within a sample of Iraqi private banks. The researcher adopted a descriptive-

analytical approach, using a stratified random sampling method with a sample of 250 respondents selected 

from a study population of 654 individuals, including board chairpersons, vice-chairpersons, branch 
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managers and their assistants, customer service staff, and front office employees. A standardized 

questionnaire was used as the primary data collection tool 

The results of the statistical analysis revealed a highly significant and direct positive impact of digital HRG 

on the sustainability of HR practices (β=0.64, p<0.01). The results also demonstrated that digital DRM plays 

a partially enhancing mediating role in this relationship. Digital transparency and accountability emerged as 

the most influential dimensions in terms of sustainability. In light of these findings, the researcher 

recommends that private banks adopt a comprehensive digital governance framework that integrates digital 

human risk assessment as a fundamental pillar for the sustainability of HR practices. As a practical 

contribution, the researcher presented a roadmap that reduces the risk response gap to less than 0.15, and 

developed the DSGI tool for diagnosing the sustainability gap as a unified standard for comparing Iraqi 

banks. She also presented a guide to the ethics of artificial intelligence in human resources based on 

ISO/IEC, and a comprehensive RACI governance model with a change value of 0.30, targeting human 

resources, risk, and information technology units. 

Keywords: Digital HR Governance, HR Sustainability, Digital Human Risk Management, Iraqi Private Banks  

 المقدمة 

لمارفي يواد  الذالم اليوم تحولا رقميا لم اذد م رد خيارٍ تقفي  ل بات  رورة ودوداة أاادت  ياغة ملمح الذمل الموسسي لا سيما في القماع ا
ة فإنها  اللاي املل ااب الاقتاادل وفي قلب هلاا التحول اقف الذفار البشري أمام تحدٍ مزدوج فبيفما ت تح الرقمفة آفاقا  واسذة للك اسة والسرا 

 ت رض في الوقه  ات  مخاطر مذقدة تتملب نمما  دديدا  من الإدارة يت اوا اتساليب التقليداةل 
تباطا  وإن استدامة ممارسات الموارد البشرية في الماارف لم تذد تقتار الى الح اظ الى المهارات أو توفير  يئة امل مح زة  ل أ بحه ترتبط ار 
قفي وثيقا بمدى قدرة الموسسة الى "حوكمة" هلاق الممارسات رقميا ل فالحوكمة الرقمية هفا ليسه م رد جدراسات رقا ية  ل هي ميلام أخلقي وت

 ا من الش الية والذدالة في التذامل مع  يانات الذاملين وحمااة حقوقهم من التحيزات الخوارامية أو الاختراقات اتمفيةل 
اطر ومع هلاا التسارع التقفي تبرا "جدارة المخاطر البشرية الرقمية" كحلقة و ل حيوية ج  لا امكن تحقيق استدامة ح ي ية دون فهم اميق للمخ
لى  ج  الفادمة ان الت اال  ين الإنسان والآلة سواس كانه أخماس  غير مقاودة أو سلوكيات تقفية تتملب التودي  وال بطل ومن هفا تسذى الباحلة

البشرية مع   سد ف وة مذرلية وميدانية في البيئة المارلية الذراةية من خلل استكشاف الدور اللاي تلعب  الحوكمة الرقمية في تذزيز استدامة الموارد
 التركيز الى اتثر الوسيط لإدارة المخاطر في تحاين هلاق الذلقة وتوديهها نحو تحقيق أهداف الموسسة بذيدة المدىل

اارف  وتفبع اهمية البحث من كونها تحاول  فاس نمو ج متكامل ا مع  ين التقفية والإنسان والاستدامة لتقدام رؤية املية لافاع القرار في الم
 اتهلية الذراةية تذيفهم الى ابور دسر التحول الرقمي بأمان واستقرارل 

 
 المبحث الاول : منهجية البحث والدراسات السابقة :

 منهجية البحث :  -اولا 
اشهد القماع المارفي اتهلي في الذرام تساراا ملحوظا في التحول الرقمي مما أفرا واقذا  دديدا تابح لي  ممارسات جدارة  مشكلة البحث:  -  1

تبقى رهيفة  الموارد البشرية مرتبمة ارتباطا  وثيقا بالمفظومة الرقمية بكل ما تحمل  من فرص ومخاطر، غير أن الاستدامة الح ي ية لهلاق الممارسات 
 الآتي :  التساؤل الرئيسيوكمة رقمية فاالة تفظم الت اال البشري مع اتنظمة الرقمية وترشدق , وتكمن مشكلة البحث في  ودود ح

رعة  هل تمتلك المصارف الأهلية العراقية منظومة حوكمة رقمية كافية لصون استدامة ممارسات الموارد البشرية في ظل التحولات الرقمية المتسا 
   ؟ وهل تشكل إدارة المخاطر البشرية الرقمية الحلقة الوسيطة التي تربط الحوكمة الرقمية بالاستدامة البشرية ؟

سات في حين ترى الباحلة أن غيان جطار متكامل لإدارة المخاطر البشرية الرقمية ا ذف قدرة الحوكمة الرقمية الى تحقيق استدامة فذلية لممار 
 الاتية :  بالتساؤلات, ومن هلاا المفملق ال كري امكن  لورة مشكلة البحث الموارد البشرية

 ما مستوى حوكمة الموارد البشرية الرقمية في الماارف اتهلية الذراةية المبحوثة؟ -أ
 ما مستوى استدامة ممارسات الموارد البشرية في هلاق الماارف؟-ن 
 ما مستوى جدارة المخاطر البشرية الرقمية المذتمدة في الماارف اتهلية؟  -ج
 هل يودد تأثير  و دلالة جحاامية لحوكمة الموارد البشرية الرقمية في استدامة ممارسات الموارد البشرية؟  -د
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 هل تودي جدارة المخاطر البشرية الرقمية دورا  وسيما  في الذلقة  ين الحوكمة الرقمية واستدامة الموارد البشرية؟ -هر 
 ما أالر أبذاد حوكمة الموارد البشرية الرقمية تأثيرا  في استدامة ممارسات الموارد البشرية؟  -و
 :  أهمية البحث   -2

الموارد  تت لى اهمية البحث  يان دورق ال اال في ارساس المفظور ال كري والتمبيق الفادح لحوكمة الموارد البشرية الرقمية في استدامة ممارسات  
ة والتمورات البشرية  توسيط جدارة المخاطر البشرية الرقمية في االم الاامال ، وتودي  افااة واهتمام أدارة المارف والذاملين للمو واات الحديل

 الفاشئة في م ال الذمل والى المستوى الفظري والتمبيقي وكالآتي:
هو حقل  اسهم البحث في جثراس اتد يات الذربية في م ال حوكمة الموارد البشرية الرقمية وإدارة المخاطر البشرية الرقمية في القماع المارفي و  - أ      

 بحلي ناشئ تشح لي  المساهمات المحليةل 
 تقدام نمو دا ثلثيا متكامل يربط لي  الحوكمة الرقمية بإدارة المخاطر البشرية ثم باستدامة ممارسات الموارد البشريةل -ن
ل يوفر البحث رؤى ميدانية دةيقة لإدارات الماارف اتهلية الذراةية لبفاس أطر حوكمة رقمية تذظم استدامة ممارسات الموارد البشرية وتقل  -ج

 مخاطر التحول الرقمي الى رأس المال البشريل 
 الذراةيةلاملل البحث كلالي مردذا ةيما للبفي المركزي الذراقي في و ع توديهات  الرقا ية المتذلقة بحوكمة الموارد البشرية في الماارف الاهلية    -د
 يهدف البحث الى :   أهداف البحث :- 3
 ةياس مستوى حوكمة الموارد البشرية الرقمية في الماارف اتهلية الذراةيةل -أ 
 تشخيص مستوى استدامة ممارسات الموارد البشرية في هلاق الماارفل  -ن 
 الكشف ان طبيذة وح م تأثير حوكمة الموارد البشرية الرقمية في الاستدامةل  -ج 
 اختبار الدور الوسيط لإدارة المخاطر البشرية الرقمية في تلي الذلقةل  -د 
 تقدام تو يات مستفدة جلى الدليل الت ريبي لتموير مفظومة حوكمة رقمية مستدامة في الماارف اتهليةل -هر 
 حددت للبحث ال ر يات الرميسة وال ر يات ال رعية الاتية: فرضيات البحث : - 4

الرئيسة   البشرية في (:  H1اتولى  الفرضية  الموارد  الرقمية في استدامة ممارسات  البشرية  الموارد  تأثير ذو دلالة إحصائية لحوكمة  يوجد 
 وتت رع مفها ال ر يات ال رعية الاتيةل ل المصارف الأهلية العراقية

 ش الية والمساسلة في استدامة ممارسات الموارد البشرية للماارف المبحوثة ل لل ال ر ية ال رعية الاولى : يودد تأثير  و دلالة جحاامية
 يودد تأثير  و دلالة مذفوية  لرأس المال المذرفي في ممارسات ادارة الموارد البشريةل ال ر ية ال رعية اللانية : 

 توثر سياسات الحمااة الرقمية للبيانات البشرية تأثيرا   ا دلالة جحاامية في الاستدامةلل 
 يوثر تكامل مفظومة الحوكمة الرقمية تأثيرا   ا دلالة جحاامية في استدامة ممارسات الموارد البشريةل

تودي جدارة المخاطر البشرية الرقمية دورا  وسيما   ا دلالة جحاامية في الذلقة  ين حوكمة الموارد البشرية الرقمية  (:  H2الفرضية الرئيسية الثانية )
 واستدامة ممارسات الموارد البشريةل 

 أنموذج البحث:  - 5 
كما مو ح تذبيرا ان المفه  ال كري للبحث ومسارات متغيرات  درت  ياغة انمو ج أفترا ي يبين التأثير  ين متغيّرات  الرميسة وأبذادها ال رعية و 

 ( الآتي: 1  بالشكل
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 ادارة المخاطر البشرية 
 

  

 

 

 

 

 

     

 

   

 
 

 لتاثير ا 

 ( انموذج البحث الفرضي1شكل )

 المصدر : اعداد الباحثة .
 :وحدود البحث منهج  -6  
 ، أاتمد المفه  الو  ي التحليلي اسلوبا في تفظيم  واادادق لما يتوافق في مرادذة وتحليل متغيرات  وتحليل اراس الذيفة المختارة لتمبيق 

 و ولا الى الاستفتادات ال كرية والذملية التي يتوخاها الباحلة ل 
وقد اختيرت الحدود المكانية لتمبيقات البحث ايفة من الماارف الاهلية الذراةية تملله في   مارف بغداد، المارف الاهلي الذراقي،    

، المارف الت اري الذراقي، مارف الميف الاسلمي، مارف الخلي  الت اري، مارف التفمية الشرم الاوسط الذراقي للستلمارمارف  
 الاسلمي( والذاملين فيها  و  ها حدودا  بشرية ومكانية للبحثل

 :مجتمع وعينة البحث - 7
  ( مست يبا  ا مون   مدراس 250( لتحديد ح م الذيفة التي  لغه  Krejcie & Morgan,1970ااتمد الباحلة مذادلة كري سي وموردان  

بأسلون الذيفة الذشوامية المب ية   وااهم و ون ومذاونيهم ومدراس ال روع ومذاونيهم وموظف خدمة الزبامن وموظ ي المكاتب اتمامية (  
 الفسبية الى ال ئات الوظيفية السه كما يو ح ال دول الآتي:

 
 
 
 

 

ممارسات ادارة الموارد  استدامة 
 البشرية 

      
 حوكمة الموارد البشرية الرقمية 

 

 الرقمية  الشفافية والمسألة 

 ستدامة التشغيلية  الا
 

 ستدامةالموارد البشرية 
 التشغيلية 

ستدامة الاستراتيجية  الا         

 ستراتي ية

 الاستجابة والسيطرة  تقييم المخاطر  تحديد المخاطر 

لمعايير الموارد البشرية   متثال الرقميالا   الا

لمعايير    الامتثالاالالا الرقمي 
 الرقمي  ال الموارد البشرية

ال ستدامة الاجتماعيةالا      
 الادتماعية 

للبيانات البشرية    سياسات  الحماية الرقمية

 لرقمية

الحوكمة   تكامل منظومة  تكاالتكامل 

 كمي الرقمية الموارد البشرية 
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 ( وصف عينة البحث1الجدول )

 النسبة % حجم العينة حجم المجتمع الفئة الوظيفية 

 %38.9 7 18 مدير مفوض

 %36.4 8 22 معاون مدير مفوض

 %38.1 32 84 مدير فرع

 %38.8 31 80 معاون مدير فرع

 %38.3 88 230 موظف خدمة زبائن

 %38.2 84 220 موظف مكتب أمامي 

 %38.2 250 654 الإجمالي
 اعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات المصارف المبحوثة .  المصدر :

 :أداة الدراسة وأساليب جمع البيانات - 8 
 ااتُمدت الاستبانة وفق م ياس ليكرت الخماسي أداة  رميسية للبحث وت مّفه ثلثة محاور:

 ( فقرات لكل متغير فرايل 6( فقرة  واقع  24وت من    : حوكمة الموارد البشرية الرقمية : المحور الأول
 ( فقرات لكل متغير فرايل 6فقرة(:  واقع    18: جدارة المخاطر البشرية الرقمية : وت من    المحور الثاني
 ( لكل متغير فرايل 6فقرة(  واقع   18: استدامة ممارسات الموارد البشرية:   المحور الثالث

 للم ياس الكلي(ل  95لα=0( خبيرا  أااداميا  ومارليا ل وأفادت ةيم أل ا كرونباخ  لبات ممتاا  13وتم التحقق من  دم اتداة ابر تحكيم  
ع وداست الخاامص الداموغرالية للذيفة متفواة في أالر الخاامص استخداما لبيان واقع الذاملين اللاين شملهم البحث وتذبيرا نسبيا ان م تم

 ( التالي: 2الذيفة الكلي وكما يو حها ال دول  
 

 ( خصائص عينة البحث 2الجدول ) 
 النسبة المئوية  التكرار الصنف الخصائص 
 %64 162 ذكور  الجنس 

 %36 88 اناث
 %100 250 المجموع

 
 سنوات الخبرة 

 % 15 38 فأقل  5
5-15  131 52.4% 
 %32.6 81 فأكثر  15

 %100 250 المجموع
 

 التحصيل الدراسي
 %14 35 دبلوم فما دون 
 %59.2 148 بكلوريوس
 %26.8 67 دراسات عليا 

 %100 250 المجموع
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 %2.8 7 رئيس مجلس الادارة  الفئة الوظيفية 
نائب رئيس مجلس 

 الادارة
8 3.2% 

 %12.8 32 مدير فرع
 %12.4 31 م.مدير فرع

 %35.2 88 موظف خدمة زبائن
 %33.6 84 موظف مكتب امامي 

 250 100% 
 المصدر : إعداد الباحثة رجوعاً إلى استبانة البحث .

( وهو مذدل طبيذي في القماع المارفي الذراقيل وتُشكّل فئتا موظ ي %8ل64يتسم توايع ايفة الدراسة بمفم ية ميدانية االية، فاللاكور اُملّلون   
رقمية، مما ( من الذيفة، وهما الشريحتان اتالر تماسا  يوميا  مع اتنظمة الرقمية والمخاطر البشرية ال%8ل68الخدمة والمكاتب اتمامية مذا    

( من الذيفة خبرة  تت اوا خمر سفوات، وهو ما امفحهم أر ية  كالية  لتقييم مفظومة %8ل84اُ  ي امقا  ميدانيا  ةيّما  الى الاست اباتل وتمتلي  
 الحوكمة الرقميةل 

 الدراسات السابقة:    -2 

 

 الباحثة  والسنة ( Janowski, T ,2015 دراسة )

Digital HR Governance in Banking: Frameworks, Challenges and 
Sustainability Outcomes  عنوان الدراسة 

 مشكلة الدراسة  غياب أطر حوكمة رقمية متكاملة في المؤسسات المصرفية تُنظّم الجانب البشري للتحول الرقمي

 اهداف الدراسة  بناء إطار حوكمة رقمية شامل للموارد البشرية في المؤسسات المصرفية وقياس أثره في الاستدامة 

 المجتمع والعينة مصرفاً دولياً  18مراجعة نظرية شاملة مع دراسة ميدانية في 

 الأبعاد الشفافية الرقمية، الامتثال، الحماية الرقمية، التكامل الحوكمي، استدامة الموارد البشرية 

 الفجوة المعرفية  لم تختبر دور إدارة المخاطر البشرية الرقمية كوسيط ولم تتناول السياق المصرفي العراقي 

 أبرز النتائج في المصارف % 37حوكمة الموارد البشرية الرقمية ترفع استدامة ممارسات الموارد البشرية بنسبة 

 التوصيات  بناء وحدات حوكمة رقمية متخصصة تعمل بالتنسيق مع إدارة الموارد البشرية والمخاطر

 الباحثة  والسنة (Power, M. (2021) دراسة ) 

Digital Human Risk Management: A Framework for Financial Institutions  عنوان الدراسة 

 مشكلة الدراسة  تصاعد المخاطر البشرية الرقمية في المؤسسات المالية وضعف الأطر الإدارية لمعالجتها 

 اهداف الدراسة  تطوير إطار متكامل لإدارة المخاطر البشرية الرقمية في المؤسسات المالية
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 الباحثة  والسنة (Power, M. (2021) دراسة ) 

 المجتمع والعينة مدير مخاطر وموارد بشرية  380مؤسسة مالية بريطانية /   24دراسة ميدانية في 

 الأبعاد تحديد المخاطر، تقييمها، الاستجابة، السيطرة، الاستدامة المؤسسية 

 الفجوة المعرفية  لم تختبر الوساطة بين الحوكمة الرقمية والاستدامة عبر إدارة المخاطر البشرية 

 أبرز النتائج %43المؤسسات ذات أطر إدارة المخاطر البشرية الرقمية تُقلل حوادث الخطأ البشري بنسبة 

 التوصيات  دمج إدارة المخاطر البشرية الرقمية في الإطار العام لحوكمة المؤسسة المالية 

 الباحثة  والسنة  ( 2023دراسة ) الزبيدي، 

 عنوان الدراسة  استدامة ممارسات الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية في ظل التحول الرقمي

 مشكلة الدراسة  تراجع استدامة ممارسات الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية مع التسارع الرقمي 

قياس مستوى استدامة ممارسات الموارد البشرية في المصارف الأهلية العراقية في ظل التحول 
 اهداف الدراسة  الرقمي 

 المجتمع والعينة موظف في الموارد البشرية والإدارة 210مصارف أهلية عراقية /  7

 الأبعاد الاستدامة التشغيلية، الاستراتيجية، الاجتماعية، الجاهزية الرقمية

 الفجوة المعرفية  لم تتناول حوكمة الموارد البشرية الرقمية ولا إدارة المخاطر البشرية كوسيط

 أبرز النتائج الاستدامة التشغيلية هي الأعلى تحققاً بينما تُعاني الاستدامة الاستراتيجية من قصور واضح 

 التوصيات  بناء إطار حوكمة رقمية واضح لصون استدامة ممارسات الموارد البشرية في المصارف الأهلية

- Ehnert, I., Parsa, S., Roper, I., Wagner, M., & Muller دراسة          
Camen, M. 2016)  الباحثة  والسنة 

Sustainable HRM in the Digital Era: Governance and Risk 
Dimensions  عنوان الدراسة 

 مشكلة الدراسة  تحدي تحقيق استدامة حقيقية لممارسات الموارد البشرية في ظل الضغوط الرقمية والمجتمعية 

 اهداف الدراسة  استكشاف العلاقة بين حوكمة الموارد البشرية المستدامة وأبعادها المختلفة في البيئة الرقمية

 المجتمع والعينة مديراً   720شركة أوروبية متعددة القطاعات /  45دراسة مقارنة في 

 الأبعاد الاستدامة الاجتماعية، البيئية، الاقتصادية، الحوكمة الرقمية 
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 موقع هذه الدراسة من الدراسات السابقة :
تختبر الذلقة  ين   تتميّز هلاق الدراسرة بأنها تُقدّم نمو دا  ثلثيا  متكامل  لم تتفاول  دراسرة اراةية أو اربية سرابقة في حدود المرادذة المفه ية  ج 
لبشرررية كمتغير تابع حوكمة الموارد البشرررية الرقمية كمتغير مسررتقل وإدارة المخاطر البشرررية الرقمية كمتغير وسرريط واسررتدامة ممارسررات الموارد ا

اةية في سريام المارارف اتهلية الذراةيةل وهلاا التوليف الللثي اسردّ ف وة مذرلية وا رحة ويُلري اتد يات  تمبيق ميداني في  يئة ماررلية ار 
 خا ةل

 
 
 
 

 المرتكزات الفكرية للبحث ::  المبحث الثاني
 حوكمة الموارد البشرية الرقمية :   -اولا
 : مفهوم واهمية حوكمة الموارد البشرية  -1  
لموارد  يفملق التحديد الاسراس لم هوم حوكمة الموارد البشررية من الحوكمة التي تتملع اليها مفظمات الاامال ال االة  كافة،  وتُذر ف حوكمة ا 

( بأنها المفظومة المتكاملة من السرررررياسرررررات واتطر والإدراسات وال ررررروابط التي تُفظّم توظيف  Digital HR Governanceالبشررررررية الرقمية  

- Ehnert, I., Parsa, S., Roper, I., Wagner, M., & Muller دراسة          
Camen, M. 2016)  الباحثة  والسنة 

 الفجوة المعرفية  لم تختبر إدارة المخاطر البشرية الرقمية كوسيط ولم تتناول القطاع المصرفي العراقي 

 أبرز النتائج وتُقلل دوران العمالة  %29الحوكمة المستدامة للموارد البشرية ترفع الأداء الاجتماعي بنسبة 

 التوصيات  دمج استدامة الموارد البشرية في إطار حوكمة المؤسسة الكلية وليس كوظيفة مستقلة

 الباحثة  والسنة  (2022دراسة ) الجنابي، 

 عنوان الدراسة  حوكمة الموارد البشرية الرقمية في القطاع المصرفي: دراسة مقارنة

 مشكلة الدراسة  ضعف أطر الحوكمة الرقمية للموارد البشرية في المصارف العراقية مقارنةً بالمعايير الدولية 

تشخيص واقع حوكمة الموارد البشرية الرقمية في المصارف العراقية ومقارنتها بالممارسات 
 اهداف الدراسة  الدولية 

 المجتمع والعينة مديراً في الموارد البشرية والمخاطر  320مصرفاً عراقياً )حكومياً وأهلياً( /  12

 الأبعاد الشفافية الرقمية، الامتثال، الحماية الرقمية، الأداء المؤسسي 

 الفجوة المعرفية  لم تتناول استدامة الموارد البشرية كمتغير تابع ولا إدارة المخاطر البشرية الرقمية كوسيط

 أبرز النتائج من المصارف العراقية تفتقر إلى إطار حوكمة رقمية متكامل للموارد البشرية  85%

 التوصيات  للحوكمة الرقمية مُكيَّفةً مع خصوصية البيئة المصرفية العراقية  OECDتبني معايير 
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اُحقق التكفولوديا الرقمية في وظامف وممارسرررررات جدارة الموارد البشررررررية، وت رررررمن الشررررر الية والمسررررراسلة والامتلال وحمااة البيانات البشررررررية، بما 
 (ل.(Janowski, 2015استدامة  ح ي ية  للممارسات الإنسانية في المفظمة

لحوكمة الرقمية للموارد البشرررررررية ليسرررررره م رد  رررررربط لهدوات التقفية،  ل هي   ( Bondarouk & Brewster, 2016  )بانها    هااما اُرف
  ياغة للذقد الادتمااي الرقمي  ين المفظمة وااملِيها في اار البيانات ال خمة

دة   Strohmeier  (2020,.وفي جطار اتد يات اتحدث، ار ف ( حوكمةَ الموارد البشررررررررية الرقمية بأنها "مفظومة القرارات والمسررررررراسلات المُحدِّ
اا   رررررررورة أن  لكيفية اسررررررتخدام البيانات والخواراميات واتنظمة الرقمية في جدارة الموارد البشرررررررية واتخا  قراراتها الموثرة في حياة الذاملين"، مُب رِّ

 & Van Knippenberg  2013,.( لا رد  فذرلٍ الى اتامراتل وتتقراطع هرلاق الرؤيرة مع مرا طرحر   Proactiveتكون الحوكمرة اسررررررررررررررتبراةيرة   
Sitkin من  رورة انس ام آليات الحوكمة مع ال يم ال وهرية للمفظمة لا مع متملبات الامتلال فحسبل ) 

ر الذلقة  ين ثلثة Poba-Nzaou et al.,2023والى  رذيد السريام الماررفي تحديدا ، اُ ريف   (  أن حوكمة الموارد البشررية الرقمية تُوطِّ
ظمة أنظمة متشرررررررررررررابكة: اتنظمة التفظيمية  اللوامح والمذايير(، واتنظمة التقفية  المفارررررررررررررات والخواراميات(، واتنظمة الإنسرررررررررررررانية  ثقافة المف

م هلاا المرحَ ما أشرررررررار جلي   ( من أن فاالية الحوكمة تتحدد بمدى قدرتها الى الت اوض   (Fenwick & Vermeulen.,2019وةيمها(ل ويُداِّ
  ين هلاق اتنظمة المتفاااة وإا اد تواان مقبول  يفهال

 أهمية حوكمة الموارد البشرية الرقمية : -2
 تت لى في ثلثة محاور: فأن أهمية حوكمة الموارد البشرية الرقمية  (  Ehnert et al., 2016   ووفقا لآراس

ع أنظمة المراةبة الرقمية وتحليلت السررررلوي الوظي ي، باته  :  حماية حقوق العاملين في بيئة رقمية عرضةةةة للتحيز والانتها  -أ في ظل توسررررن
 Ehnert et  ( 2016,.حوكمة الموارد البشررية الرقمية ال رامفةَ الرميسرية لارون خارو رية الذاملين وحقهم في ادم التمييز الخوارامي، يُوكد

alمها  دلا  من الق اس ال خ الخواراميات تحيزاتٍ جنسانية  تاريخية  وتُ خِّ  يهال( أن الحوكمة ال عي ة تُ  ي جلى "أتمتة التمييز" ج  تُرسِّ
مع تارااد التشرريذات الدولية المتذلقة بحمااة البيانات وأ راها :  ضةمان امتثال الممارسةات الرقمية للتشةريعات والمعايير المحلية والدولية -ب

( لحوكمة اللاكاس ISO/IEC 42001   2023(لإدارة الخارررررررررررو رررررررررررية ومعيار    ISO 27701( ومعيار   GDPR  (2018,اللمحة اتوروبية
( جلى أن   Fenwick & Vermeulen  (2019,.الا ررمفااي ، باته الحوكمة الرقمية للموارد البشرررية متملبا  قانونيا  في المقام اتول، ويُشررير

( من الإيرادات السرررفوية الذالمية للشرررركات الكبرى، مما ا ذل الحوكمة اسرررتلمارا  مالي ا قبل أن تكون التزاما  %4 لغه   GDPRغرامات مخال ة 
 أخلةيا ل

 :  بناء ثقة مؤسسية متبادلة بين العاملين والإدارة في منظومة رقمية شفافة ومساءَلة  -ج
م  ( في نمو دهم الكلسررررريكي لللقة التفظيمية ثلثة محددات: الك اسة والفزاهة وحسرررررن الفية ،   (Mayer, Davis & Schoorman.,1995اُقدِّ

البشررررررية   وتُوفِّر حوكمة الموارد البشررررررية الرقمية الشررررر افةُ الدليلَ السرررررلوكي المو رررررواي الى توافر الفزاهة وحسرررررن الفية في مفظومة جدارة الموارد
خ ثقة الذاملين في ا  تنظمة الرقمية الموسسيةلالرقمية، مما يُرسِّ

   :خصائص حوكمة الموارد البشرية الرقمية  -3
تتأتى خاامص حوكمة الموارد البشرية الرقمية من الخاامص الذملية والتمبي ية للموارد البشرية الذاملة في حدود المفظمة، وتتسم حوكمة 

  رر :  (  Bondarouk et al 2021,.الموارد البشرية الرقمية ال االة  وفقا  لر  
 : وتت من تغمية دميع وظامف الموارد البشريةل  الشمولية •
 : أي الانس ام مع الحوكمة الموسسية الكليةل  التكاملية •
 . القدرة الى التكيف مع التغيرات التقفية والتشريعية وتذفيالديناميكية:   •
 تودي  الممارسات الرقمية نحو اتهداف طويلة المدىل الاستدامة :  •

   ابعاد حوكمة الموارد البشرية الرقمية :  -4
سة الى  تبايفه آراس الباحلة ين في تحديد الابذاد او المتغيرات الداخلية التي امكن ان تشكل حوكمة الموارد البشرية الرقمية، وتقف هلاق الدرا

 والتي تتملل بالآتي:الابذاد التي يرى الباحلة  أهميتها وت االتها تغلب مفظمات الاامال  
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: اُذال  هلاا البُذد الإفااحَ ان آليات امل اتنظمة الرقمية في الموارد البشرية وتحديد المسووليات  دقةل  الشفافية والمساءلة الرقمية   -أ 
 Decisional( والش الية القرارية  Procedural Transparency(  ين مستوَيَين: الش الية الإدرامية  Budhwar et al  ( 2022,.ويميِّز

Transparencyاُ يف المارفي،  السيام  وفي  الهيكلية    )  Yeow & Soh  ( 2019,(ل  الش الية  هو  ثاللا    Structuralبُذدا  
Transparencyالمتذلقة  و وح حدود المسووليات  ين الوحدات التفظيمية في اتنظمة الرقمية المشتركةل ) 

البشرية  -ب الموارد  لمعايير  الرقمي  لحمااة  ياناتالامتثال  الدولية  المركزي والمذايير  للبفي  التفظيمية  اللوامح  التوافق مع  الموارد   : ويشمل 
اُ رِّم البشرية الاست ا ي    Strohmeier  (2020,ل  الامتلال  الاستباقي  Reactive Compliance(  ين  والامتلال   )Proactive 

Complianceع دراسة ( Value-driven Compliance( هلاا التمييز لتُ يف مستوى  ثاللا  هو "الامتلال ال يمي"    Thite  (2022,(ل وتُوسِّ
 اللاي يت اوا الامتلال القانوني جلى الالتزام اتخلقي المواي بحمااة حقوم الذاملينل

البشرية  - ج    للبيانات  الرقمية  الحماية  وتشمل  سياسات  الاحتياطيل  :  والفسخ  والتش ير  الو ول  و بط  البيانات  تافيف  سياسات 
( Data Minimizationاشتراطَ "الحد من ت ميع البيانات"    Notre Dame Law Review( في    Gal & Rubinfeld  (2019,أ اف

دة   -Purpose( م هوم "المذال ة الهادفة"  Wachter et al  (2022,.ومُذلَفةل ويُ يفبحيث لا تُ مَع جلا البيانات ال رورية تغراض مُحد 
Processing Boundاللاي اشترط ودود سبب مشروع ووا ح لكل املية دمع أو مذال ة لبيانات الذاملينل ) 

    (2023,.ويرى اشمل انس ام سياسات حوكمة الموارد البشرية الرقمية مع الاستراتي ية الموسسية الشاملةل    :تكامل منظومة الحوكمة الرقمية  -د
Poba-Nzaou et alم هلاا المرح ما أادق  Van Grembergen   (2022,.( أن هلاا التكامل استلزم ل ان حوكمة متذددة التخاااتل ويُداِّ

& De Haes    من أن التكامل الحوكمي استلزم نما ج رسمية لتوايع اتدوار والمسووليات )RACI Matrix  تو ح من اقرر ومن يف لا ومن )
 يرادع ومن يبل  في كل قرار رقميل

 (:2024–2020التوجهات النظرية الحديثة في حوكمة الموارد البشرية الرقمية ) -5
دزميا    شهد حقل حوكمة الموارد البشرية الرقمية تمورا  نظريا  متساراا  في السفوات اتخيرة، لا سيما في أاقان تسارع التحول الرقمي الم روض

اللاي   وما أاقبها من تحولات دلارية في نما ج الذملل ويُملّل جطار “حوكمة اللاكاس الا مفااي في الموارد البشرية”  19- تداعيات دامحة كوفيد
( نقلة  نوعية  في هلاا الحقل؛ ج  يُبيّن أن الحوكمة الرقمية للموارد البشرية في اار الخواراميات تستلزم ثلثة 2020ل,  Kellogg et al اغ   

 Procedural( المرتبمة بال يم والمبادئ اتخلةية، والحوكمة الإدرامية  Normative Governanceمستويات متداخلة: الحوكمة المعيارية  
Governance  المرتبمة بآليات اتخا  القرار، والحوكمة التاحيحية )Corrective Governance  المرتبمة بآليات المذن والمرادذةل وهلاا )

 الإطار الللثي يت اوا المقاربات التقليداة التي تقتار الى الامتلال التفظيميل
معيار   اُشكّل  الحديلة،  الدولية  التفظيمية  اتطر  اتحدث ISO/IEC  42001   2023والى  ذيد  المردعَ  الا مفااي  اللاكاس  لحوكمة   )

وسساتِ لموسسات القماع المالي الساعية جلى  فاس مفظومة حوكمة رقمية للموارد البشرية متوافقة مع المذايير الدوليةل ويُلزم هلاا المعيار الم
( اُحدد المسووليات ويُوثّق القرارات الخوارامية  ات  AI Ethics Management Systemبإنشاس نظام جدارة تخلةيات اللاكاس الا مفااي  

( من أن التحول من “اللاكاس الا مفااي في الموارد البشرية” جلى  2022ل,  Budhwar et alالتأثير في الذاملينل ويُداّم  لي ما اُقرّرق  
 “الموارد البشرية باللاكاس الا مفااي” استلزم جاادة تاميم الإطار الحوكمي بالكامل لا م رد ج افة لوامح دديدة جلى اتطر القاممةل

( في دراستهم البانورامية لتمبيقات اللاكاس الا مفااي في جدارة الموارد البشرية أن حوكمة الموارد البشرية 2019ل,  Tambe et alويُ يف  
(؛ وهي ظاهرة يرت ع فيها مستوى الإنتادية التشغيلية بالتوااي Automation Paradoxالرقمية الغامبة تُ  ي جلى ما اُسمون  “م ارقة اتتمتة”  

 Vrontisليها   مع ترادع الرفاهية الوظيفية للذاملين، مما اُقوِّض الاستدامة الى المدى المتوسط والبذيدل وتُذزّا هلاق الرؤية الفتام  التي توّ ل ج
et al  ,ا أثر اتتمتة المزازاة  دراسة؛ ج  يُلبتون أن حوكمة الموارد البشرية الرقمية القوية تت او   170( في مرادذتهم التفظيمية الشاملة لر  2022ل

 للستقرار وتحوّل  جلى رافذة لتذزيز الاستدامةل 
 Governance( في دراستهما القانونية التحليلية مبدأ “تفاسب الحوكمة”  Gal & Rubinfeld  ,2019وفي السيام المارفي تحديدا ، تُقدّم  

Proportionality  ؛ ج  يفبغي أن تتفاسب متملبات الحوكمة الرقمية للموارد البشرية مع دردة المخاطر التي تفموي اليها كل ممارسة رقميةل)
ي يا  في  فاس وهلاا المبدأ يُلمم تماما  السيام المارفي الذراقي اللاي ا مع  ين التحول الرقمي والبيئة التفظيمية المتمورة، مما استلزم نه ا  تدر 
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( من  رورة  فاس “خارطة طريق 2023ل,  Poba-Nzaou et alمفظومة الحوكمة يبدأ بالمخاطر اتالى أثرا ل ويتوافق  لي مع ما أو ى ب   
 ( تُحدد أولويات تموير مفظومة الحوكمة الرقمية بحسب دردة المخاطر وح م اتثر الموسسيلGovernance Roadmapحوكمية”  

 :إدارة المخاطر البشرية الرقمية -ثانيةا 
( جلى  Digital Human Risk Managementتُشير جدارة المخاطر البشرية الرقمية  :  مفهوم وأهمية إدارة المخاطر البشرية الرقمية  -1

ه مخاطر الذملية المفه ية لتحديد وتقييم والاست ابة للمخاطر الفادمة ان الت اال البشري مع اتنظمة الرقمية في البيئة المارلية، سواسٌ أاان
 (ل .(Power, 2021أخماس بشرية أم سلوكيات رقمية غير مقاودة أم تهديدات داخلية 

م     ران    Kaplan & Mikes   (2022,ويُقدِّ بأنها "مفظومة التدا ير التي تسذى جلى فهم وتحديد وتقدير    DHRM( تذري ا  أالر دقة  ج  اُاوِّ
وتخفيض وتحويل ومراةبة المخاطر الفادمة ان الت االت البشرية مع اتنظمة الرقمية،  هدف الإبقاس الى مستويات المخاطر  من حدود  

د مسبقا "ل ويُبرا هلاا التذريف م هومَ "شهية المخاطر"   م هلاا المرح ما  Risk Appetiteالقبول الموسسي المُحد  ( مردذا  تقييميا  أساسيا ل ويُداِّ
وثِّر  (  من أن م هوم المخاطر البشرية الرقمية يت اوا الفظرة التقفية ال يقة جلى فهم ادتمااي أوسع للمريقة التي تُ   Power  (2021,أشار جلي 

 فيها اتنظمة الرقمية في السلوي الإنسانيل 
اقدم         المتقدمة  اتد يات  الادتماايHeracleous & Wirtz   (2014,والى  ذيد  الفظام   " م هوم  للمخاطر"  -(  التقفي 
 Sociotechnical Risk System  اللاي يرى المخاطر البشرية الرقمية نتاجَ ت اال  ين اتفراد والتقفيات والهياال التفظيمية وليسه ظاهرة )

 -تماعيةبشرية أو تقفية مفذزلة ل وهلاا المفظور اتشمل اغير طبيذة الاست ابات المملوبة من م رد تدريب اتفراد جلى جاادة تاميم اتنظمة الاد
 التقفية بالكاملل 

( من حوادث  %95ومع تاااد الااتماد الى المفاات الرقمية في الذمليات المارلية باته المخاطر البشرية الرقمية تملل ما يزيد الى  
قماع  اخترام البيانات الفادمة ان أخماس بشرية أو جهمال أو سوس توظيف، مما ا ذل جدارتها استراتي ية  أمفية  وموسسية لا تحمل أي  ديل في  

 (  .(Power, 2021رف الماا
 : انواع المخاطر البشرية الرقمية -2

 تشمل المخاطر البشرية الرقمية ثلثة أنواع رميسية : 
 ( الفادمة ان الإهمال وقاور التدريبلHuman Error Risks  مخاطر الخطأ البشري  •
 ( كالاحتيال الداخلي وتسريب البياناتل Intentional Behavior Risks  مخاطر السلو  المتعمد •
 ( المرتبمة بالقرارات الخوارامية غير الذادلةل Digital Bias Risks  مخاطر التحيز الرقمي •
 : وكما مو ح أدناق :  أبعاد ادارة المخاطر البشرية الرقمية   -3 
"  ان  (    Shostack  (2014,: اشمل ر د ماادر المخاطر البشرية الرقمية المحتملة في كل وظي ة ونظامل وي يفتحديد المخاطر  -أ 

د "ناقلت اله وم البشرية" Threat Modelingأسلون نملادة التهديدات   ( المُكي ف مع السيام البشري والرقمي في الموارد البشرية، ج  احدِّ
 Human Attack Vectorsالمحتملة في كل املية من امليات الموارد البشرية الرقميةل ) 
المخاطر  -ب الرقمية ما وفة الاحتمالية واتثر    :تقييم  البشرية  المخاطر   ISO( وفق جطار  Probability-Impact Matrixاذتمد تقييم 

المخاطرل ويُ يف  31000:2018 لل ياس" و"الحالات غير   Kaplan & Mikes  (2022,لإدارة  القا لة  "المخاطر  التمييز  ين  (  رورة 
 (ل Hybrid( والمختلط  Qualitative( والفواي  Quantitative(  ين ثلثة مفاه  تقييمية: المفه  الكمي    Lam  (2023,الموكدة" وتُميِّز دراسة

 : وتشمل تموير  وابط وقامية واست اباتية وتاحيحية لتقليص المخاطر جلى مستويات مقبولةلالاستجابة والسيطرة -ج

 الأطر النظرية الحديثة لإدارة المخاطر البشرية الرقمية في القطاع المصرفي:  -4

ل  تموّرت أطر جدارة المخاطر البشرية الرقمية في القماع المارفي تمورا  لافتا  في السفوات اتخيرة، لا سيما مع  دور جرشادات ل فة باا 
المارلية   الرقمية  Basel Committee  ,2021للرقابة  البشرية  للمخاطر  قسما  مستقل   أفردت  التي  الرقمي،  التشغيل  بمخاطر  المتذلقة   )

 Operational Risk - Human Digital Dimension  وو ذه مذايير ةياس كمية لهال ويُشير )Lam  ,2023 في كتاب  المردذي )
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من جدمالي خسامر المخاطر    %75و  % 60“جدارة مخاطر الموسسة في اار الرقمفة” جلى أن المخاطر البشرية الرقمية باته تُملّل ما  ين  
 التشغيلية في الماارف الرقمية المتقدمة، مما ا ذل جدارتها أولوية  استراتي ية  لا تفظيمية  فحسبل

( نمو دا  متقدما  ل ياس المخاطر البشرية الرقمية اذتمد ثلثة محاور متشابكة: 2022ل,  Cram et alوالى  ذيد مفاه  ال ياس الحديلة، يُوفّر  
( التي تُر د اتنماط غير الااتياداة في استخدام اتنظمة، وموشرات المذرفة Digital Behavioral Indicatorsموشرات السلوي الرقمي  

 Digital( التي تُ يّم داهزية الموظف للتذامل مع اتنظمة الرقمية المذقدة، وموشرات الامتلال الرقمي  Digital Literacy Indicatorsالرقمية  
Compliance Indicatorsركّز ( التي تر د مدى الالتزام بسياسات الحوكمة الرقميةل وهلاا الفمو ج الللثي يت اوا ال ياسات التقليداة التي ت

 الى الحوادث اتمفية المُوث قة وتُغ ل المخاطر الكامفة غير المُكتش ةل 
( في كتاب  “الخمر الموسسي في الذار الرقمي” نمو ج “المخاطر  Marchetti  ,2022وفي م ال الوساطة  ين الحوكمة والاستدامة، اُقدّم  

( اللاي يُبيّن كيف تذمل جدارة المخاطر البشرية الرقمية ك سر مزدوج: دسر تحويلي اُحوّل الماقة الحوكمية جلى  Bridge Risksال سر”  
ة الرقمية  استدامة فذلية، ودسر وقامي امفع تآال الاستدامة دراس الحوادث الرقميةل وتُذزّا هلاق الرؤية المبيذةَ الوسيمة لإدارة المخاطر البشري

 [(ل 31ل0،  13ل0=]CI، 220ل0هلاق الدراسة  التأثير غير المباشر= التي أثبتتها نتام 
 Risk Management( في جطارهم التموري لحوكمة نظم المذلومات م هومَ “ديفاميكية جدارة المخاطر”  2020ل,  Werder et alوتُ يف  

Dynamism  ؛ وهي قدرة المفظمة الى تموير أطر جدارة مخاطرها البشرية الرقمية بالتوااي مع تمور التهديدات الرقميةل ويُلبه الباحلة ون)
من تلي التي تذتمد أطرا  ثا تة غير قا لة    % 38أن الموسسات المارلية  ات جدارة المخاطر الديفاميكية تُحقق مستوى استدامة أالى  فسبة  

 (ل 44ل3نتي ة تُ يس الى أسبان ال  وة التي كش ه افها هلاق الدراسة في بُذد الاست ابة والسيمرة  متوسط= للتكيّف، وهي
        استدامة ممارسات الموارد البشرية : -ثالثا
 مفهوم واهمية استدامة ممارسات الموارد البشرية:  -1 
( جلى قدرة المفظمة الى الح اظ الى ممارسات فاالة واادلة  HR Practices Sustainabilityتُشير استدامة ممارسات الموارد البشرية   

لاستراتي ية  ومود هة نحو المستقبل في شوون جدارة الموارد البشرية، بحيث تُواان  ين متملبات الك اسة التشغيلية والذدالة الادتماعية واتهداف ا 
 بذيدة المدى دون الإ رار بالذامل أو البيئة التفظيمية 

Ehnert et al., 2016)   ) 
( هلاا التذريف بإ افة بذد امفي  ريح ج  اذرفها بأنها " الممارسات الإدارية للموارد البشرية التي تحقق اتهداف    Kramar  (2022,ويمور

(  رورة ج افة معيار Mariappanadar  2023,التفظيمية في الحا ر دون المساس بقدرة الذمالة المستقبلية الى تحقيق أهدافها"ل ويرى  
( للممارسات ج  لا اك ي أن لا تقلل ممارسات الموارد البشرية من قدرة المفظمة المستقبلية  ل ا ب الا تلحق  Harm-Free"غيان ات ى"  

  ررا بالذاملين الحاليين أو  ويهم أو بم تمذاتهمل 
المذا ر، ا يف  الرقمي  السيام  الرقمية"    HRPS(  رورةَ توسيع م هوم  Chierici et al  2022,وفي  "الاستدامة   Digitalليستواب 

Sustainability  وهي قدرة الممارسات الرقمية للموارد البشرية الى الح اظ الى الرفاهية الرقمية للذاملين )Digital Well-being ومفع )
( وتهديدات الإحلل التكفولودي , وتتذاظم اهمية استدامة ممارسات الموارد البشرية في كونها تملل  Digital Burnoutظواهر الإرهام الرقمي  

المفظمين موشرا  دوهريا  ل دارة الموسسات المارلية والتزامها بمذايير المسوولية الادتماعية والحوكمة الموسسية ولا سيما في ظل تاااد اهتمام  
  البيئة والادتماع والحوكمة( في التقييمات الموسسيةل ESGن بموشرات الذالميي

 ابعاد استدامة الموارد البشرية: -2
  2023,يوسع  ،: تشير جلى الح اظ الى ممارسات موارد بشرية ك وة ومت انسة تُدام اتداس التشغيلي اليومي للمارفالاستدامة التشغيلية -أ

Mariappanadar   هلاا البذد ليشمل "الاستدامة التشغيلية الرقمية" وهي قدرة المفظمة الى الح اظ الى مستوى اتداس في ظل التحولات )
 الرقمية المتساراةل  

(   Kramar  (2022,تذبر ان توافق ممارسات الموارد البشرية مع الاستراتي ية الموسسية بذيدة المدىل ا يف   :الاستدامة الاستراتيجية -ب
( التي تتهيأ الموارد  Shell Global Scenarios( وفق مفه ية  Scenario Planning رورة ت مين "التخميط للسيفاريوهات المستقبلية"  
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أفق   المتوقذة في  الذمل  لمتملبات سوم  أادق2040  - 2030البشرية  التوافق  Wright & McMahan  (2011,ل ويدام  لي ما  ( من أن 
 الاستراتي ي الح يقي للموارد البشرية استلزم نظرة مستقبلية لا ردعيةل

 Chierici et  (2022,: ت من ادالة الممارسات وإنسانيتها ومساهمتها في رفاق الذاملين والم تمع المحيطل يوسعالاستدامة الاجتماعية  -ج 
al  "هلاا البذد ليشمل "الاستدامة الف سية )Psychological Sustainability  التي تذال  ظواهر الإرهام المهفي )Burnout2023,( ويشير)  

Mariappanadar    " جلى " أشكال ات ى المخفية )Hidden Harm Forms   التي تلحقها الممارسات الإدارية بالذاملين وااملتهم بذيدا )
 ان المقايير التقليداةل

 استدامة ممارسات الموارد البشرية: الأبعاد الناشئة والمناظير الحديثة : -3

والاستراتي ي أ اف البحث اتاادامي الحديث أبذادا  دديدة لم هوم استدامة ممارسات الموارد البشرية تت اوا الللثة اتبذاد الكلسيكية  التشغيلي  
 تقدام بُذد “الاستدامة اتخلةية الرقمية”    Journal of Business Ethics( في م لة  2021ل,  De Stefano et alوالادتمااي(ل فقد أسهم  

 Digital Ethical Sustainability في الموثرة  الا مفااي  اللاكاس  قرارات  موادهة  في  الذاملين  وحقوم  الخوارامية  الذدالة  اُذال   اللاي   )
(؛ Hollow Sustainabilityمساراتهم الوظيفيةل ويُوثّق الباحلة ون أن الممارسات التي ت تقر جلى هلاا البُذد تُفت  ما اُسمّون  “الاستدامة الم وّفة”  

 وهي ممارسات تبدو مستدامة  في موشراتها الكمية لكفها تُ را جحساسا  بالظلم الوظي ي اُقوِّض الالتزام التفظيمي الى المدى البذيدل
دراسة    94تحليلية التي شمله  -( في مرادذتهم الميتا2022ل,  Cooke et alوالى  ذيد الاستدامة في البيئات المارلية الرقمية، تُقدّم  

البشرية الى جاادة هيكلة ن سها  Adaptive Digital Sustainabilityنمو جَ “الاستدامة الرقمية المتكيّ ة”   (؛ وهي قدرة ممارسات الموارد 
استدامة  است ابة  للتحولات التقفية دون فقدان ةيمها ال وهريةل ويُلبه الفمو ج أن الماارف التي تمتلي آليات حوكمة رقمية قوية تحت ظ بمستوى  

(، مقارنة  بانهيار الاستدامة في الماارف  Disruptive Technological Wavesمرت ع حتى في ظل مودات التحول التكفولودي المتقمذة  
 مة الرقمية ال عي ة خلل المودات ن سهال ات الحوك
( Digital Sustainability Lifecycle( المفظومة الفظرية  تقدام م هوم “دورة حياة الاستدامة الرقمية”  2022ل,  Chierici et alويُلري  

الحوكمي،   اللاي اُاوّر استدامة ممارسات الموارد البشرية بااتبارها املية  دورية مت ددة لا حالة  راادة؛ تمر ابر أربع مراحل متتالية: التأسير
ر لما ا تتحوّ  ل الحوكمة الرقمية من  وإدارة المخاطر الاستباةية، والتموير المستمر للممارسات، وتقييم اتثر الاستداميل وهلاا التاوّر الدامري اُ سِّ

 مُحرِّي خاردي للستدامة جلى دزس لا يت زأ من مفظومتها الداخلية بمرور الوقه وتراام الخبرة الموسسيةل
الذلقة  ين الاستدامة ومذايير   يُلبه  ESGوالى  ذيد   ،Guerci et al  ,المكوّن 2022ل البشرية باته  الموارد  ( أن استدامة ممارسات 

التي تذتمدها وكالات التافيف الدولية والمستلمرون الموسسيون في تقييم الماارفل   ESG( لمذايير Socialال وهري في البُذد الادتمااي   
الباحلة ون  أن تحسين مستوى استدامة ممارسات الموارد البشرية بمقدار انحراف معياري واحد يرفع التافيف الادتمااي في موشر   ويُقدّر 

ESG  مما يُتردم مباشرة  جلى انخ اض تكل ة التمويل وارت اع ثقة المستلمرين في الموسسة المارليةل%18و %12 فسبة تتراوح  ين ، 

 العلاقة التكاملية بين المتغيرات الثلاثة: قراءة في الأدبيات الحديثة : -رابعا 

موارد  اكشف استذراض اتد يات الحديلة ان تودّ  متاااد نحو دراسة المتغيرات الللثة  الحوكمة الرقمية وإدارة المخاطر البشرية واستدامة ال
( في مرادذتهم الاستشرالية تدفدة البحث في جدارة  2021ل,  Collings et alالبشرية(  و  ها مفظومة  متكاملة  لا متغيرات مف الةل ويُقدّم  

(؛ وهو  Digital Sustainability Golden Triangleما اُسمّون  “المللث اللاهبي للستدامة الرقمية”    2030-2020الموارد البشرية لذقد  
ة ون  احلجطار اُاوّر الذلقة التكاملية  ين الحوكمة الرقمية كبفية  ابمة، وإدارة المخاطر كآلية وسيمة، والاستدامة كمخرج نهاميل ويُلبه الب

 أن ةيمة كل افار تت ااف  ودود الذفارين الآخرين، وأن نقص أيٍّ مفها اُ ذف المفظومة الكاملة باورة غير خميةل 
( أن جدارة المخاطر البشرية الرقمية تودي وظي ة الوساطة ابر 2022ل,  Vrontis et alوالى  ذيد الآليات الميكانيزمية للوساطة، يُوّ ح  

سلوكيات  ثلثة مسارات متوااية: المسار المذرفي  ج  تُتردم الحوكمة جلى واي بالمخاطر وثقافة أمفية(، والمسار السلوكي  ج  تُحوّل الواي جلى  
سات موسسية مستدامة(ل وهلاا التسلسل الللثي اُ سّر لما ا تكون الوساطة دزمية  رقمية آمفة(، والمسار الموسسي  ج  تُتردم السلوكيات جلى ممار 

دت ( اللاي امتMarler & Boudreau  ,2017لا كاملة  في مذظم الدراسات الت ريبية، وهو ما توافقه مذ  نتام  هلاق الدراسةل كما اُذزّا  
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هلاق الرؤية  تأايد أن فاالية جدارة الموارد البشرية الرقمية تتوقف دوهريا  الى دودة مفظومة الحوكمة والمخاطر المُحيمة    2022جسهامات  حتى  
  هال 

 المبحث الثالث : الجانب العملي للبحث :
 التحليل الوصفي لمتغيرات البحث: -اولا
 :حوكمة الموارد البشرية الرقمية-1
( في الماارف اتهلية المبحوثةل وتتادر الش الية والمساسلة  68ل3( مستوى مرت ذا  لحوكمة الموارد البشرية الرقمية  متوسط=2اُسّ ل ال دول    

قمية  (، مما اذكر توافقا  ةياداا  في هلاا الم ال، في المقا ل، احتل تكامل مفظومة الحوكمة الر % 7ل16( بأدنى مذامل اختلف  84ل3الرقمية  
(، وهو موشر الى أن سياسات الحوكمة تذمل باورة دزمية غير مُتكاملة  ين الوحدات  %0ل22( بأالى مذامل اختلف  54ل3المرتبة اتخيرة  

  التفظيمية المختل ة، وهي ف وة تفظيمية دوهريةل
 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد حوكمة الموارد البشرية الرقمية )المتغير المستقل(3الجدول )

 المتوسط البعد 
الانحراف  
 المعياري 

معامل  
الاختلاف  

% 
مستوى 
 الترتيب التقييم 

 1 مرت ع  %16.7 0.64 3.84 الش الية والمساسلة الرقمية

 2 مرت ع  %18.6 0.69 3.71 الامتلال الرقمي لمذايير الموارد البشرية

 3 مرت ع  %20.1 0.73 3.63 سياسات الحمااة الرقمية للبيانات البشرية

 4 مرت ع  %22.0 0.78 3.54 تكامل مفظومة الحوكمة الرقمية 

 ─ مرت ع  %16.6 0.61 3.68 المتوسط الكلي للمتغير المستقل
 (.3.49–2.5(، متوسط )4.49–3.5(، مرتفع )5.0–4.5مستوى التقييم: مرتفع جداً )  ملاحظة : 

 .(SPSS V23)اعداد الباحثة بالرجوع الى مخرجات برنامج  المصدر : 
 

 إدارة المخاطر البشرية الرقمية :  -2
(ل غير أن الاست ابة والسيمرة الى المخاطر  58ل3( ان مستوى مرت ع اام لإدارة المخاطر البشرية الرقمية   3اُ اح ال دول  

(، وهو موشر بال  الدلالة في القماع المارفي؛ %3ل23( بأالى مذامل اختلف  44ل3تقع افد الحد اتالى للمستوى المتوسط  
مخاطر وتقييمها أالر مما تُ يد الاست ابة لها والسيمرة اليها في الوقه المفاسبل وهلاق ف وة  ج  اكشف أن الماارف تُحسن ر د ال
 ل تشغيلية حردة تستودب التدخل الذادلل

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد إدارة المخاطر البشرية الرقمية )المتغير الوسيط(4الجدول )

الانحراف   المتوسط البُعد                  
 المعياري 

معامل الاختلاف  
% 

مستوى 
 الترتيب التقييم 

 1 مرتفع %18.0 0.67 3.72 تحديد المخاطر البشرية الرقمية 

 2 مرتفع %20.6 0.74 3.59 تقييم المخاطر البشرية الرقمية 
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 المتوسط البُعد                  
الانحراف  
 المعياري 

معامل الاختلاف  
% 

مستوى 
 الترتيب التقييم 

 3 متوسط %23.3 0.80 3.44 الاستجابة والسيطرة على المخاطر

 ─ مرتفع %18.4 0.66 3.58 المتوسط الكلي للمتغير الوسيط 
 .SPSS Vمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر :

 استدامة ممارسات الموارد البشرية :  -3
( مما اُشير جلى  81ل3(ل وتتادر الاستدامة التشغيلية  67ل3( مستوى مرت ذا  لاستدامة ممارسات الموارد البشرية  4اُظهر ال دول   

(، 56ل3ن اح الماارف في الح اظ الى انتظام الممارسات اليوميةل في المقا ل، داست الاستدامة الادتماعية في المرتبة اتخيرة  
الذدالة الوظيفية ورفاق الذاملين، مما يُفبّ  جلى ودود ف وة في التواان  ين الك اسة التشغيلية وااتبارات الإنسانية في   وهو بُذد اُذبّر ان 

 الممارسات المارليةل
 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد استدامة ممارسات الموارد البشرية )المتغيرالتابع(5الجدول )

 المتوسط  البُذد
الانحراف 
 المعياري 

 الترتيب  مستوى التقييم  مذامل الاختلف % 

 1 مرت ع  %16.5 0.63 3.81 الاستدامة التشغيلية

 2 مرت ع  %19.2 0.70 3.64 الاستدامة الاستراتي ية

 3 مرت ع  %21.3 0.76 3.56 الاستدامة الادتماعية

 ─ مرت ع  %16.9 0.62 3.67 المتوسط الكلي للمتغير التابع
 .(SPSS V23)اعداد الباحثة بالرجوع الى مخرجات برنامج  المصدر :
 اختبار الارتباط : -ثانيا 

( القات ارتباط جا ا ية قوية ودالة جحااميا   ين دميع متغيرات الدراسةل وتتملل الذلقة  ين  5تظهر الما وفة في ال دول   
(، مما اكرس الحوكمة محركا  استراتي يا  لاستدامة الموارد البشريةل وقوة الارتباط 668لr=0الحوكمة الرقمية والاستدامة أالى ةيمة  

 ( ترسخ اتساس الإحاامي لاختبار الوساطةل638لr =0 ين الحوكمة وإدارة المخاطر  
 (n=250( مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة )معامل بيرسون، 6الجدول )

 ( (Yالاستدامة  ( (Mالمخاطر البشرية  ( (Xالحوكمة الرقمية  المتغير 

 **X) ) 1.000 0.638** 0.668الحوكمة الرقمية 

 **M) ) 0.638** 1.000 0.597المخاطر البشرية 

 Y) ) 0.668** 0.597** 1.000الاستدامة 
 .n=250(، 0.01** دالة إحصائياً عند مستوى ) ملاحظة :

 اختبار الفرضية الرئيسة الاولى : -1
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( بمستوى دلالة جحاامية االية ددا ل ج  يت ح أن حوكمة الموارد البشرية H1( قبول ال ر ية الرميسية اتولى  6تُلبه نتام  ال دول    
البشرية   الموارد  ممارسات  استدامة  في  ومذفويا   مباشرا   جا ا يا   تأثيرا   تُحدث  ويُ سّر 000لβ=0.64 ، t=14.12 ، p =0الرقمية  (ل 

الكلي في الاستدامة، وهي نسبة ت سيرية ممتااةل وةيمة  %6ل44الفمو ج   التباين  ( تُوكد متانة الفمو ج 31ل199الكبيرة    F( من 
 واستقرارقل 

 ( نتائج تحليل الانحدار البسيط لتأثير الحوكمة الرقمية في استدامة ممارسات الموارد البشرية 7الجدول )

 

 β النموذج
الخطأ  
 المعياري 

Beta 
 t Sig. R R² Fقيمة  المعياري 

 199.31 0.446 0.668 0.000 3.90 ─ 0.21 0.82 الثابت 

    0.000 14.12 0.668 0.06 0.64 الحوكمة الرقمية 

 . n=250ملاحظة : المتغير التابع : استدامة ممارسات الموارد البشرية. 

 ( نتائج الانحدار المتعدد للفرضيات الفرعية  8الجدول )

 

 القرار .t Sigقيمة  β عد المستقلبال الفرضية

H1a قبول 0.000 8.43 0.51 الش الية والمساسلة الرقمية 

H1b 
الامتلال الرقمي لمذايير الموارد  

 البشرية
 قبول 0.000 7.18 0.44

H1c 
سياسات الحمااة الرقمية للبيانات 

 البشرية
 قيول 0.000 6.52 0.40

H1d  قيول 0.000 5.80 0.36 تكامل مفظومة الحوكمة الرقمية 

 R²=0.528 0.000 ─ ─ ─ الفمو ج الكلي المتذدد 

(  51لβ=0( واللاي اشير الى تحقق دميع ال ر يات ال رعية اتربع وتتادر الش الية والمساسلة الرقمية  7وبالردوع الى ال دول  
تأثيرا  في الاسرررررتدامة مما يُوكد أن الإفاررررراح وتحديد المسرررررووليات في المفظومة الرقمية هو البُذد اتالر تأثيرا  في  رررررون اسرررررتدامة 

(ل  36لβ=0(، وأخيرا  التكرامرل الحوكمي  40لβ=0(، ثم الحمراارة الرقميرة  44لβ=0الممرارسررررررررررررررات , ويرأتي الامتلرال الرقمي ثرانيرا   
 ( من التباين في الاستدامةل%8ل52وي سر الفمو ج المتذدد  

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:-2
 المخاطر البشرية الرقمية وسيطاً  –تكرارBootstrap (5000  )( اختبار الوساطة بأسلوب  9الجدول )
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 β المسار
الخطأ  
 .t Sigقيمة  المعياري 

التأثير غير 
 CI 95% المباشر

 ←المسار )أ(: الحوكمة الرقمية  
 ─ ─ 0.000 9.67 0.06 0.58 إدارة المخاطر البشرية

المسار )ب(: إدارة المخاطر 
 الاستدامة  ←البشرية 

0.38 0.07 5.43 0.000 ─ ─ 

 ←المسار )ج(: الحوكمة الرقمية  
 الاستدامة )مع الوسيط( 

0.42 0.08 5.25 0.000 0.220 [0.13، 
0.31] 

 التأثير غير المباشر دال. الوساطة جزئية. →بعيدة عن الصفر  CI. %95=حدود الثقة Bootstrap n=5000. CI ملاحظة:

( لحوكمة الموارد  220ل0ودود تأثير غير مباشررر دال جحارراميا   = Bootstrap(ل يلبه  H2( قبول ال ر ررية اللانية  8توكد نتام  ال دول  
[ل وطبيذة الوسراطة  31ل0،  13ل0( بذيدة ان الار ر ]%95البشررية الرقمية في الاسرتدامة ابر جدارة المخاطر البشررية الرقمية، مع فترة ثقة  

(، مما اذفي ودود مسرارين مواايين : مسرار مباشرر للحوكمة الرقمية الى الاسرتدامة ومسرار غير 42لβ=0دزمية لبقاس التأثير المباشرر دال   
مباشررررررررر امر ابر مفظومة جدارة المخاطر البشرررررررررية الرقميةل والمذفى الاسررررررررتراتي ي هو أن  فاس نظام فاال لإدارة المخاطر البشرررررررررية الرقمية 

 اُ ااف ال يمة الاستدامية للحوكمة الرقميةل 

 تحليل الفجوات ) الفجوة المعرفية والتطبيقية والمهارية( :  -ثالثا 
"ف وة    اكشف التحليل الميداني لفتام  البحث ان ثلثة مستويات من ال  وات في الماارف اتهلية الذراةية، تُشكّل م تمذة  ما تُسمّي  الدراسة

 :  Cooke et al., 2022; De Stefano et al., 2021ربية  الاستدامة الرقمية" وهو م هوم أ يل تُقدّم  الدراسة لهد يات الذ 
 :  Governance Integration Gapالفجوة الأولى: فجوة التكامل الحوكمي 

( مقارنة  % 0ل22( بأالى مذامل اختلف   54ل3يت ح من التحليل أن بُذد تكامل مفظومة الحوكمة الرقمية داس في الترتيب اتخير  متوسط=
( دون تكامل فذلي  Organizational Silos(ل وهلاا اذفي أن سياسات الحوكمة تذمل في  وامع تفظيمية مذزولة  84ل3 بُذد الش الية  

(Van Grembergen & De Haes, 2022)  من    %6( دردة الى م ياس ليكرت الخماسي، أي ما اُذادل  30ل0ل وتُقدّر هلاق ال  وة  ر
 الماقة الحوكمية المُهدَرةل

 : Risk Response Gapالفجوة الثانية: فجوة الاستجابة للمخاطر  
  59ل3وتقييمها    72ل3 يفما يبل  تحديد المخاطر    —( جلى مستوى متوسط  44ل3اُملّل تدني بُذد الاست ابة والسيمرة الى المخاطر  متوسط=

 Basel)ف وة  تشغيلية خمرة تذفي أن الماارف تُشخّص المخاطر البشرية الرقمية لكفها لا تست يب لها بالسراة وال االية الكالية    —
Committee, 2021; Lam, 2023)  دردة  ين التحديد والاست ابة، وهي ف وة  ات تأثير م ااِف الى  28ل0ل وتُقد ر هلاق ال  وة  ر )

 الاستدامةل
 : Social Sustainability Gapالفجوة الثالثة: فجوة الاستدامة الاجتماعية 

(ل وهلاا اذكر  81ل3( مقارنة  بالاستدامة التشغيلية  %3ل21( بأالى مذامل اختلف  56ل3تأتي الاستدامة الادتماعية في المرتبة اتخيرة  
 De Stefanoل ويُحدّد  (Mariappanadar, 2023)تودها  مارليا  نحو الك اسة التشغيلية الى حسان رفاق الذاملين وادالتهم الوظيفية  

et al. (2021)   "فة (: ممارسات تبدو مستدامة  في موشراتها الكمية لكفها  Hollow Sustainabilityهلاق الظاهرة بم هوم "الاستدامة المُ و 
 ( دردة  ين التشغيلية والادتماعيةل 25ل0تُ را جحساسا  بالظلم الوظي ي اُقوّض الالتزام التفظيميل وتبل  ةيمة هلاق ال  وة   

 ( تحليل الفجوات الثلاث ) فجوة الاستدامة الرقمية في المصارف الأهلية العراقية( 10جدول )
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 المعالجة المقترحة المرجع  درجة الخطورة  القيمة الكمية  نوع الفجوة 

فجوة التكامل 

 الحوكمي
Δ = 0.30  متوسمة 

Van 

Grembergen 

& De Haes 

(2022) 

ل فة حوكمة تكاملية مشتركة  

HR-Risk-IT 

فجوة الاستجابة 

 للمخاطر 
Δ = 0.28   االية 

Basel 

Committee 

(2021); 

Lam (2023) 

 روتوكولات است ابة فورية 

 وخارطة مخاطر ديفاميكية

فجوة الاستدامة  

 الاجتماعية
Δ = 0.25  متوسمة 

De Stefano 

et al. 

(2021) 

سياسات رفاق رقمية تُحدد مذايير  

 الذمل الرقمي الذادل 

 . المصدر : إعداد الباحثة 
  :(  (Digital Sustainability Gap Index — DSGIمعادلة قياس فجوة الاستدامة الرقمية 

DSGI = [(X̄_max − X̄_min) / X̄_max] × 100 = [(3.84 − 3.44) / 3.84] × 100 = 10.4% 
من قدرتها القاوى الممكفة، مما اُشكّل  %4ل10جلى أن الماارف اتهلية الذراةية تذمل بماقة استدامة رقمية أقل  ر  %4لDSGI  =10تُشير ةيمة 

 هدفا  قا ل  لل ياس للتحسينل
 - : DHRG-Sنموذج  —النموذج المقترح المتطور  -رابعا

وهو اختاار لر:   DHRG-S Modelاستفادا  جلى نتام  البحث الميدانية وتحليل ال  وات واتد يات الحديلة تقترح الباحلة ة نمو دا  متمورا  اُذرف  ر 
Digital HR Governance for Sustainabilityلَين  ل يت اوا هلاا الفمو ج الفمو ج الافترا ي ات لي بإ افة بُذدَين دديدَين ومتغيّرَين مُذدِّ
( لدورة حياة   (Chierici et al. 2022للحوكمة الللثية ونمو ج   ((Kellogg et al. 2020غامبَين ان الدراسات السابقة  ممستوحى  من جطار 

 الاستدامة الرقميةل 

 المتطور :     DHRG-Sمكوّنات نموذج  -1

 المتطور DHRG-S( مكوّنات نموذج 11جدول )

د بة  المتغير المستوى   الإسهام المرجعي  (★الأبعاد )الجديد مُحدَّ
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المتغير المستقل 

X 

حوكمة الموارد  

 البشرية الرقمية 

 لالش الية والمساسلة الرقمية 1

 لالامتلال الرقمي  2

 لالحمااة الرقمية للبيانات 3

   ★لتكامل مفظومة الحوكمة4

لأخلةيات اللاكاس الا مفااي  5

 ★  دديد(  HRفي 

 لحوكمة الخواراميات  دديد( 6 

Kellogg et al.(2020)ISO/IEC 

42001(2023)Budhwar et 

al.(2022) 

 Mالمتغير الوسيط 
إدارة المخاطر  

 البشرية الرقمية 

 لتحديد المخاطر 1

 لتقييم المخاطر2

 ★لالاست ابة والسيمرة3

لتذلم من الحوادث الرقمية  4 

  دديد(

Lam (2023)Basel 

Committee(2021)Werder et 

al.(2020) 

 Yالمتغير التابع 

استدامة  

ممارسات الموارد  

 البشرية 

 لالاستدامة التشغيلية1

 لالاستدامة الاستراتي ية 2

  ★لالاستدامة الادتماعية3

اتخلةية الرقمية   لالاستدامة4

  دديد(

Mariappanadar(2023)De 

Stefano et al.(2021)Guerci et 

al.(2022) 

ل  المتغير المُعدِّ

Z1  )جديد(★ 

الجاهزية الرقمية  

 المؤسسية 

مستوى البفية التحتية الرقمية +  

 اللقافة التقفية للذاملين

Tambe et al.(2019)Cooke et 

al.(2022) 

ل  المتغير المُعدِّ

Z2  )جديد(★ 

الضغط التنظيمي 

 الرقابي

قوة وفاالية رقابة البفي المركزي 

 الذراقي الى الحوكمة الرقمية 

Basel 

Committee 2021 2022(ال فا ي ) 

 بحث ( لل  جديد إسهام=   ★المصدر: إعداد الباحثة  )  

 المتطور DHRG-S( تمثيل نموذج  2) شكل ◆
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 ((Xالمتغير المستقل 
حوكمة الموارد البشرية  

 الرقمية 
 ل الش الية والمساسلة 1
 ل الامتلال الرقمي 2
 ل الحمااة الرقمية 3
 ★ل تكامل الحوكمة 4
   ★AIل أخلةيات  5
 ل حوكمة الخواراميات6

α=0.58**→ 

المتغير الوسيط  
M)) 

إدارة المخاطر  
 البشرية الرقمية 

تحديد ل 1
 المخاطر 

. تقييم 2
 . 3المخاطر

الاستجابة   
 ★والسيطرة 

. التعلم من 4
 الحوادث 

 

β=0.38**→ 

 ((Yالمتغير التابع   
استدامة ممارسات الموارد  

 البشرية 
 . التشغيلية 1
 . الاستراتيجية2
 ★. الاجتماعية3
 . الأخلاقية الرقمية 4

 
β=0.64  تأثير**

 مباشر

, 0.220  |  CI 95% [ =0.13 = (Mتأثير غير مباشر عبر )
 ✓[  |  وساطة جزئية  0.31

ل المتغيّر ★ ل المتغيّر  ★          |          : الجاهزية الرقمية المؤسسيةZ1 المُعدِّ : الضغط التنظيمي Z2 المُعدِّ
 الرقابي )البنك المركزي العراقي( 

 (  (Collings et al. ,2021( و Kellogg et al,2020المصدر : إعداد الباحثة  بالاستناد إلى)   

 :  DHRG-Sالأبعاد الجديدة التي يُضيفها النموذج - 2
 أخلاقيات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البشرية :  -البعد الجديد الأول   
اللاي يلزم الموسسات   ISO/IEC 42001 (2023)" استفادا  جلى معيار  HRا يف الفمو ج المقترح بذد "أخلةيات اللاكاس الا مفااي في   

 Budhwarبإنشاس نظام جدارة تخلةيات اللاكاس الا مفااي اُحدد المسووليات ويوثق القرارات الخوارامية  ات التأثير في الذاملينل ويوكد  
et al. 2022)   أن غيان هلاا البذد ا  ي جلى "أتمتة التمييز" ج  ترسّخ الخواراميات تحيزاتٍ جنسانية تاريخيةل ) 

 (:  (Digital Incident Learningالتعلم من الحوادث الرقمية  -البعد الجديد الثاني 
 Cramاقدم الفمو ج بذد " التذلم من الحوادث الرقمية" كبذد رابع لإدارة المخاطر البشرية الرقمية مستوحى  من جطار  

 et al. 2022)    القامم الى ثلثة محاور  موشرات السلوي الرقمي، وموشرات المذرفة الرقمية، وموشرات الامتلال الرقمي(ل ويلبهWerder 
et al. 2020)   ل % 38( أن الموسسات  ات أطر جدارة المخاطر الديفاميكية والمتذلّمة من حوادثها تحقق استدامة  أالى  فسبة 

 (:(Digital Ethical Sustainabilityالاستدامة الأخلاقية الرقمية    -البعد الجديد الثالث  
اللاي اذال   (De Stefano et al.   2021ا يف الفمو ج بذد "الاستدامة اتخلةية الرقمية" كبذد رابع للمتغير التابع مستوحى  من جسهام  

ت  الذدالة الخوارامية وحقوم الذاملين في موادهة قرارات اللاكاس الا مفااي الموثرة في مساراتهم الوظيفية ويوثق الباحلة ون أن الممارسا
فة" التي ت وض الالتزام التفظيمي الى المدى البذيدل  التي ت تقر جلى هلاا البذد تفت  "الاستدامة المُ و 

 الاسهامات العلمية الجديدة للبحث :  -خامسا 
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        : الإسهامات النظرية-1

 ( الإسهامات النظرية الجديدة للبحث 12جدول )

 المرجع الداعم  التوصيف  الإسهام

 المتطور DHRG-Sنموذج 

نمو ج  و خمسة أبذاد موسّذة 

وحوكمة  AIاُ يف أخلةيات 

الخواراميات والاستدامة  

 اتخلةية الرقمية

Kellogg et al. 2020); 

 ISO/IEC 42001,2023) 

مفهوم فجوة الاستدامة الرقمية  

(DSG) 

تحديد وةياس ال  وة الللثية 

 حوكمية + مخاطر +  

ادتماعية( بموشر كمي  

 DSGI=10.4%) 

De Stefano et al. 2021); Cooke et 

al. 2022) 

 DSGIمؤشر 

أول موشر كمي اربي ل ياس 

ف وة الاستدامة الرقمية في  

 الماارف الذراةية

Guerci et al. 2022); 

Mariappanadar, 2023) 

 التوليف النظري الثلاثي 

دمع نظريات: الحوكمة الرقمية 

+ جدارة المخاطر البشرية +  

 الاستدامة في نمو ج موحد

Collings et al. 2021); 

 Vrontis et al. 2022) 

 المصدر : إعداد الباحثة 

 الإسهامات التطبيقية :      -2

 ( الإسهامات التطبيقية الجديدة للبحث 13جدول )

 الأثر المتوقع  الجهة المستفيدة  الإسهام التطبيقي  

خارطة طريق لمعالجة فجوة  

 الاستجابة للمخاطر 

جدارة المخاطر في الماارف  

 اتهلية

جلى   28ل0تقليص ف وة الاست ابة من 

 دردة  15ل0أقل من  
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لتشخيص الفجوة   DSGIأداة قياس 

 الاستدامية 

البفي المركزي الذراقي 

 والماارف اتهلية 

توفير معيار موحّد لمقارنة الماارف 

 الذراةية

 HRفي  AIدليل أخلاقيات 

 للمصارف العراقية 

الماارف اتهلية والبفي 

 المركزي 

 ISO/IECالامتلال لمعيار 

42001:2023 

 مُكيَّف RACIنموذج حوكمة تكاملية 
والمخاطر وتقفية  HRوحدات 

 المذلومات 
 (Δ=0.30سد ف وة التكامل الحوكمي  

 المصدر : اعداد الباحثة  .
 المبحث الرابع : الاستنتاجات والتوصيات : 

 لاستنتاجات : -اولا
(، وتتادرها الش الية والمساسلة،  68ل3تتمتع حوكمة الموارد البشرية الرقمية في الماارف اتهلية المبحوثة بمستوى مرت ع    -1

 لفي حين اذاني تكامل مفظومة الحوكمة من ف وة تفظيمية ملموسة 
(، لكن بُذد الاست ابة والسيمرة اقع افد مستوى متوسط، وهو ثغرة 58ل3تُسّ ل جدارة المخاطر البشرية الرقمية مستوى مرت ذا     - 2

 لأمفية تشغيلية في القماع المارفيل
(، مع قاور نسبي في الاستدامة الادتماعية اكشف ان حادة  67ل3تحقق استدامة ممارسات الموارد البشرية مستوى مرت ذا     -3

 لتذزيز الرفاق الوظي ي والذدالةل 
من    % 6ل44(، ويُ سّر الفمو ج  64لβ =0تُحدث حوكمة الموارد البشرية الرقمية تأثيرا  جا ا يا  مباشرا  ودالا  في الاستدامة     -  4

 تبايُفهال 
(، مما يُوكد مركزية الإفااح 51لβ=0الش الية والمساسلة الرقمية هي أالر اتبذاد تأثيرا  في استدامة ممارسات الموارد البشرية    -5

 والمسوولية في البيئة المارليةل 
(، مما يُلبه أن  فاس نظام متكامل 220ل0تودي جدارة المخاطر البشرية الرقمية دورا  وسيما  دزميا  دالا   تأثير غير مباشر= -6

 لإدارة المخاطر البشرية اُ ااف ال يمة الاستدامية للحوكمة الرقميةل 
( من التباين في الاستدامة، مما يُوكد القوة الت سيرية ال ماعية لهبذاد اتربذة للحوكمة %8ل52ل الفمو ج المتذدد اُ سّر  7

 الرقميةل 
 التوصيات   -ثانيا
جنشاس وحدة متخااة لحوكمة الموارد البشرية الرقمية في كل مارف أهلي، تتولى تاميم سياسات الش الية الرقمية وإاداد    -1

 تقارير مساسلة دورية مُذلَفةل
تموير نظام متكامل لإدارة المخاطر البشرية الرقمية اشمل خارطة مخاطر ديفاميكية وبروتوكولات است ابة فورية ومحددة لكل    -2

 فئة من المخاطرل 
التكامل  ين سياسات الحوكمة الرقمية المختل ة ابر جنشاس ل فة حوكمة رقمية تكاملية مشتركة  ين جدارة الموارد     - 3   تذزيز 

 البشرية والمخاطر وتقفية المذلوماتل
الذادل وتُ من كرامة    -4  الرقمي  الذمل  تُحدد مذايير  الادتماعية ابر سياسات رفاق رقمية  الاستدامة  لاستلمار في تموير 

 الموظف في البيئة الرقميةل 
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توافق الماارف اتهلية الى مذايير حوكمة رقمية مشتركة مُكي  ة مع التوديهات الرقا ية للبفي المركزي الذراقي، تُشكّل     -5
 مردذا  قماعيا  موحدا ل 

جدراس دراسات مستقبلية تُواان  ين الماارف اتهلية والحكومية لاستكشاف أثر طبيذة الملكية في مفظومة الحوكمة الرقمية    -6
 للموارد البشريةل 

 المصادر 
(ل استدامة ممارسات الموارد البشرية في الماارف اتهلية الذراةية في ظل التحول  2023الزبيدي، مام ى كامل    -1

 ل 158-121(،  3 16الرقميل م لة الإدارة والاقتااد ، دامذة المستفارية ، 
(ل حوكمة الموارد البشرية الرقمية في القماع المارفي: دراسة مقارنةل م لة الذلوم  2022ال فا ي، رياض ابد الكريم    -2

 ل 104- 67(،  130 28الاقتااداة والإدارية، دامذة بغداد، 
(ل جدارة المخاطر البشرية الرقمية في الماارف الذراةية: تحليل نقديل الم لة الذراةية للدراسات 2021الحسفي، سمر أحمد   -3

 ل 71- 34(،  2 8المالية والمارلية، 

4- Basel Committee on Banking Supervision. (2021). Principles for the sound management of 

operational risk. Bank for International Settlements. https://www.bis.org/publ/bcbs195.htm 
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