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 المستخلص
السلون  ةلخارجً للموارد البشرٌة بٌن نمذجٌهدف البحث الى تحلٌل الدور الوسٌط الذي ٌمارسه التورٌد ا

وتعزٌز راس المال الوظٌفً، باعتبار ان المورد البشري هو المصدر الرئٌس للمعرفة، لذا ٌتوجب السٌطرة 
على سلوكٌاته والتحكم بها وبشكل خاص الاٌجابٌة منها، فضلاً عن تحوٌل العدٌد من وظائفه الرئٌسة للجهات 

دران المعرفً لدى المنظمة المبحوثة بأهمٌة ذات الكفاءة فً تنفٌذها، ولد عكست مشكلة البحث انخفاض الا
العلالة بٌن هذه المتغٌرات، كما تمثلت اهمٌة البحث فً الاسهام بتمدٌم المعالجات لمعالجة المصور النظري 
والتطبٌمً المتعلك بالمتغٌرات المبحوثة، اما اهداف البحث فتتمثل بالتعرف على والع المتغٌرات المبحوثة 

 ا، اذ صممماالمنهج الوصفً لتنفٌذ بحثه اند الباحثمنها داخل المنظمة المبحوثة. ولد اعتوطبٌعة العلالات بٌ
ً لعدد من المعاٌٌر والمششرات الجاهزة، والتً تم توزٌعها على عٌنة من العاملٌن فً الجامعة الا ستبانة وفما

بعض الادوات الاحصائٌة المتاحة  ( فرداً، وبعد معالجة البٌانات باستخدام93الاسلامٌة الاهلٌة البالغ عددهم )
صحة الفرضٌات الثمانٌة التً انطلك منها  ت( تم الخروج بسلسلة من النتائج، اكدSPSS-V21فً برامج )

علالات الترابط والتأثٌر بٌن المتغٌرات المبحوثة، لذا اوصى البحث بضرورة الاطلاع  تالبحث، والتً عكس
، ومحاولة توظٌف نتائجها وتكٌٌفها لتلائم البٌئة العرالٌة، ومن ثم على التجارب الناجحة فً الدول المتمدمة

 النهوض بمستوٌات الاداء الخاصة بها.
 

 .السلون، الموارد البشرٌة ة، نمذج: راس المال الوظٌفً، التورٌد الخارجًالكلمات المفتاحٌة 
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 الممدمة
تحتاج المنظمة الى مجموعة متنوعة من المهارات والمدرات فً تنفٌذ الانشطة والمهام الخاصة بها، وٌمكن 

من اكتسابها خلال الخبرات الخاصة بها فً حٌاتها  تكوٌنها من خلال المعارف الذي تتمكن الموارد البشرٌة
لموارد المنظمة من اجل  ةالشخصٌة والمهنٌة، وهنا تبرز اهمٌة راس المال الوظٌفً الذي ٌتمثل بالأداة المحرك

السلون الاداة التً  ةكما ٌمثل نمذج تحمٌك اهدافها وتنفٌذ استراتٌجٌتها بالشكل الذي ٌتوفك على المنافسٌن لها.
تعتمدها المنظمة للتحكم بسلوكٌات مواردها البشرٌة، وبشكل خاص الاٌجابٌة منها واستثمارها فً التحكم 

نظراً للدور الكبٌر الذي بالموالف والاداء الخاص بهم، من اجل النهوض بمستوٌات الاداء الخاصة بها. و
نظمة، واستدامة مٌزتها التنافسٌة، لذا فمد لامت العدٌد من هذه تمارسه الموارد البشرٌة فً تنفٌذ استراتٌجٌة الم

وهما تخفٌض التكالٌف المرافمة  ٌٌنموارد البشرٌة، وذلن لهدفٌن رئٌسالمنظمات بإعادة هٌكلة انشطة ادارة ال
ب لها، وتحسٌن جودة تنفٌذها من خلال توكلٌها الى المنظمات المتخصصة فً هذا المجال ذات الخبرات والتجار

الناجحة والمعروفة، من اجل ضمان الحصول على المشهلات والمعارف والمهارات اللازمة لتنفٌذ عملٌاتها 
 ةالمختلفة من ذوي الجهات المتخصصة فً هذا المجال. وعلٌه تبرز فكرة البحث فً دراسة العلالة بٌن نمذج

ٌك فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، ولتحم السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وتوظٌف نتائج تلن العلالة
مباحث، خصص الاول لعرض الخطوط المنهجٌة للبحث ومنالشة بعض  ةهذا الهدف لسم البحث الى اربع

المبحوثة، اما المبحث الثانً فنالش فٌه الباحث اهم الاسس  تالدراسات السابمة للباحثٌن والمهتمٌن فً المجالا
خاصة بالمتغٌرات المبحوثة، وجاء المبحث الثالث لتلخٌص ومنالشة ابرز المعرفٌة والمرتكزات النظرٌة ال

النتائج التطبٌمٌة التً خرج بها البحث، لٌتم فً اطارها بناء المبحث الرابع من خلال استنباط بعض الاستنتاجات 
 والتراح بعض التوصٌات.

 المبحث الاول 
 ثـحـبـة الـٌـجـهـنـم 

المنهجٌة التً سٌتم فً اطارها تنفٌذ البحث بأجزائه المتنوعة، فضلاً عن خصص هذا المبحث لتوضٌح الخطوط 
منالشة بعض المنطلمات والجهود السابمة للباحثٌن، لبناء النمطة الصحٌحة التً ٌنطلك منها البحث، وكما فً 

 الفمرات الاتٌة :

 اولاً : مشكلة البحث
حول آلٌة استثمار طالات الموارد البشرٌة والتحكم  اً حواض اً اهتمام اولت الادارة منذ اللبنات الاولى لظهوراً 

بسلوكٌاتهم، ولد تطورت هذه الآلٌات بمرور الولت، مما ادى الى ظهور مفاهٌم ادارٌة متعددة تتناولها، بعضها 
السلون، التورٌد  ةهٌم هً )راس المال الوظٌفً، نمذج، ولعل من اهم هذه المفاٌشثر وٌتأثر بالبعض الاخر

مشكلة البحث والتً تمكن الباحث  ت، اذ اشارٌسعى هذا البحث للجمع بٌنها الذيللموارد البشرٌة( الخارجً 
من تشخٌصها بعض عمد سلسلة من اللماءات مع الادارٌٌن فً المنظمة المبحوثة فً انخفاض المعرفة حول آلٌة 

سلوكٌات الموارد البشرٌة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً بتوسط التورٌد الخارجً للموارد  ةتوظٌف نمذج
 وعلٌه ٌمكن اثارة بعض التساؤلات من هذه المشكلة لعل ابرزها التالً :البشرٌة، 

 ما والع تطبٌك المتغٌرات المبحوثة داخل المنظمة مٌدان التطبٌك. .1
 بٌن المتغٌرات المبحوثة داخل المنظمة مٌدان التطبٌك.ما والع طبٌعة علالات الترابط والتأثٌر  .2
السلون وراس المال الوظٌفً داخل  ةلخارجً للموارد البشرٌة بٌن نمذجما طبٌعة الدور الوسٌط للتورٌد ا .3

 المنظمة مٌدان التطبٌك.

 ثانٌاً : اهمٌة البحث
منالشة المرتكزات النظرٌة لعدد من البحوث السابمة، ومن ثم الاسهام  الاولتتلخص اهمٌة البحث فً مجالٌن، 

السلون والتورٌد الخارجً  ةجمع بٌن راس المال الوظٌفً ونمذجبتزوٌد المكتبة العرالٌة بجهد بحثً متواضع ٌ
من خلال فٌتمثل بمحاولة الباحث التعرف على والع المتغٌرات المبحوثة  الجانب الثانًللموارد البشرٌة، اما 

ً لعدد من المعاٌٌر والمششرات العالمٌة وتطبٌمها فً المنظمة المبحوثة، للخروج بجملة من  اعداد ممٌاس وفما
 ر بالمتغٌرات المبحوثة.الممترحات التً من شانها الحد من المشكلات التً تواجه هذه المنظمة وبمدر تعلك الام

 ثالثاً : اهداف البحث

 ٌها البحث تتمثل بالاتً :ابرز الاهداف التً ٌسعى ال
 منالشة مجموعة من الاسس والمنطلمات المعرفٌة للباحثون السابمون، لصٌاغة الاطر النظرٌة للبحث. .1
 التعرف على والع تطبٌك المتغٌرات المبحوثة داخل المنظمة المبحوثة من خلال تشخٌص اهمٌتها النسبٌة. .2
 المتغٌرات المبحوثة داخل المنظمة مٌدان التطبٌك.التعرف على طبٌعة علالات الترابط والتأثٌر بٌن  .3
 السلون وراس المال الوظٌفً. ةلخارجً للموارد البشرٌة بٌن نمذجالتعرف على الدور الوسٌط للتورٌد ا .4
 استنباط مجموعة من الاستنتاجات والتراح بعض التوصٌات التً من شانها تعزٌز المعرفة فً المجال المبحوثة. .5
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 حثرابعاً : مخطط الب
ٌلخص مخطط البحث الفرضً اتجاهات علالات الترابط والتأثٌر بٌن المتغٌرات المبحوثة، وما هً طبٌعة 

 ( :1النتائج المتولعة من هذه العلالات وٌمكن تلخٌصها فً الشكل )

 
 ( مخطط البحث الفرض1ً)شكل ال

 خامساً : فرضٌات البحث
بالاستناد الى العلالات المشار الٌها فً المخطط الفرضً للبحث، وبعد التعرف على المرتكزات النظرٌة 

 : ٌمكن للباحث صٌاغة الفرضٌات الخاصة بهذا البحث وهًللمتغٌرات المبحوثة، 
ً بٌن نمذج : "هنان ترابط الفرضٌة الاولى .1 السلون وراس المال الوظٌفً داخل  ةمعنوي وممبول احصائٌا

 المنظمة المبحوثة".
ً بٌن التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وراس المال  الفرضٌة الثانٌة .2 : "هنان ترابط معنوي وممبول احصائٌا

 الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة".
السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة  ةمذجاحصائٌاً بٌن ن : "هنان ترابط معنوي وممبول الفرضٌة الثالثة .3

 داخل المنظمة المبحوثة".
ً لنمذج:هنان تأ الفرضٌة الرابعة .4 السلون فً راس المال الوظٌفً داخل المنظمة  ةثٌر معنوي وممبول احصائٌا

 المبحوثة".
ً للتورٌد الخ الفرضٌة الخامسة .5 ارجً للموارد البشرٌة فً راس المال : "هنان تأثٌر معنوي وممبول احصائٌا

 المنظمة المبحوثة".الوظٌفً داخل 
السلون فً التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة داخل  ةثٌر معنوي وممبول احصائٌاً لنمذجالفرضٌة السادسة : " هنان تأ .6

 المنظمة المبحوثة ".
السلون فً  ةد الخارجً للموارد البشرٌة ونمذجٌالفرضٌة السابعة : "هنان تأثٌر مشترن معنوي وممبول احصائٌاً للتور .7

 راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة".
السلون فً راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة بتوسط  ة: " ٌتعزز التأثٌر المعنوي لنمذجالفرضٌة الثامنة  .8

 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة".

 سادساً : ادوات البحث
الفرضً اعتمد المنهج الوصفً التحلٌلً لتنفٌذ البحث، ولد استعملت  ةالاهداف الخاصة بالبحث ونموذج معانسجاما 

 ( :1الاستبانة فً جمع البٌانات، والتً اعدت وفماً لعدد من المششرات والمعاٌٌر العالمٌة الموضحة فً الجدول )

 ( معاٌٌر ومؤشرات الاستبانة1جدول )ال
 الممٌاس الابعاد نوع المتغٌر المتغٌر ت

 Taylor el at, 2005 الموالف ةنمذج تفسٌري السلون ةنمذج 1

 المهارات ةنمذج

 الاداء ةنمذج

راس المال  2
 الوظٌفً

 ,Dickmann & Cerdin معرفة كٌف الاستجابً
 معرفة لماذا 2016

 معرفة من

التورٌد  3
الخارجً 
للموارد 
 البشرٌة

 & Gottardello التورٌد الخارجً لتوظٌف الموارد البشرٌة تفسٌري ووسٌط
Valverde, 2018 التورٌد الخارجً لتدرٌب الموارد البشرٌة 

 التورٌد الخارجً لتمٌٌم الموارد البشرٌة

 التورٌد الخارجً لتعوٌض الموارد البشرٌة
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 .2021، انالمصدر : اعداد الباحث
مع توجهات البحث، فمد خضعت لاختبار الصدق اذ تم عرضها امام انظار عدد من ولضمان توافك الاستبانة 

ً انها  المختصٌن فً مجال ادارة الاعمال، واستناداً لتوجهاتهم العلمٌة تم اعادة صٌاغة عدد من فمراتها، علما
بانة مرتٌن على %(، اما ثبات الاستبانة فمد تم التأكد منه من خلال توزٌع الاست91حممت نسبة اتفاق بلغت )

ً ( ٌوم30ذات العٌنة خلال فترتٌن تفصل بٌنهم ) %(، وللتأكد من توافك 87، ولد حممت نسبة ثبات بلغت )ا
الاستبانة مع اهداف البحث ونموذجه الفرضً تم اخضاعها لاختبارات التحلٌل العاملً التوكٌدي والاستكشافً 

وهً تشكد جودة الممٌاس لدرته على تحمٌك ما مطلوب منه. ( 1.96ولد كانت النتائج اكبر من المٌمة المعٌارٌة )
ولضمان امكانٌة اجراء التحلٌلات الاحصائٌة على البٌانات تم اٌجاد لٌم التوزٌع الطبٌعً الخاص بها، ولد كانت 

 ( وهً تشكد اتباعها التوزٌع الطبٌعً.0.05النتائج اكبر من )
( فً استكمال اجزاء البحث SPSS.V21على الادوات الاحصائٌة المتاحة فً برنامج ) انولد استند الباحث

التطبٌمٌة، اذ استخدم النسبة المئوٌة للتكرار للتعرف على نسبة الاتفاق اتجاه المتغٌرات المبحوثة، وتشخٌص 
اعتمد الانحراف درجة وجودها داخل المنظمة المبحوثة باستخدام الوسط الحسابً، اما درجة الانسجام فمد 

ً لمعامل الاختلاف، واستخدم الباحث معامل الارتباط  المعٌاري فً تحدٌدها، ومستوى التشتت احتسب وفما
لسبٌرمان فً اٌجاد علالات الترابط، والانحدار الخطً البسٌط والمتعدد لدراسة علالات التأثٌر، واخٌراً تحلٌل 

 تغٌرٌن التفسٌري والاستجابً.الم المسار للتعرف على اثر المتغٌر الوسٌط بٌن

 سابعاً : مجتمع البحث وعٌنته

اختٌر المطاع التعلٌمً كمطاع لتنفٌذ هذا البحث، اما مجتمع البحث فمد تمثل بالتدرٌسٌٌن العاملٌن فً الجامعة 
ة التً الاسلامٌة الاهلٌة / النجف الاشرف، والسبب الرئٌس لاختٌار هذه الجامعة هو النجاحات الكبٌرة والمتلاحم

، فضلاً عن كونها تعتمد على اسالٌب متعددة فً تامٌن احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة ة حممتها خلال فترة لصٌر
، والاستعانة بالدول الخارجٌة مثل مصر فً تامٌن هذه الموارد وبشكل خاص فً الاختصاصات النادرة

البحث  ةعٌن تلفأهتمام بالموارد البشرٌة، كما تالا، وهنا ٌبرز التوجه الخاص بالإدارة العلٌا فٌها حول البشرٌة
( فرداً من التدرٌسٌن العاملٌن فً الجامعة الاسلامٌة الاهلٌة . لعل ابرز خصائص هذه العٌنة هً ان 93من )

كما ان %(، وان مظم افراد العٌنة هم من الذكور، 37%( تمابلها نسبة الماجستٌر )63نسبة الدكتوراه بلغت )
%(، فضلاً عن ان اغلبهم لدٌهم خدمة 72والاستاذ المساعد اذ بلغت نسبتهم ) ب الاستاذلما من حملة اغلبهم كانو

 %( من حجم العٌنة.21اكثر من عشرة سنوات، اما التدرٌسٌٌن التً ٌتولون مناصب ادارٌة فمد بلغت نسبتهم )

 : بعض الدراسات السابمةثامناً : 

فً هذه الفمرة اهم المرتكزات الفكرٌة والاسس المعرفٌة التً استند الٌها الباحثون السابمون عند  انٌنالش الباحث         
دراسة المتغٌرات المبحوثة، من اجل التعرف على اهم المنطلمات الفكرٌة التً ٌمكن الاستناد علٌها، فً صٌاغة 

الركائز التطبٌمٌة التً لتعرف على الخطوط المنهجٌة للبحث، وبناء الاطار النظري الخاص به، فضلاً عن ا
  ٌمكن اعتمادها فً استكمال جوانب البحث، ومن اهم هذه الدراسات الاتً :

 (Taylor el at, 2005دراسة ) .1
 السلون ةمراجعة تحلٌلٌة للتدرٌب على نمذج

السلوكٌات، ولد تم الحصول على بٌاناته من خلال تمٌٌم  ةللتعرف على اثار التدرٌب فً نمذجسعى هذا البحث 
( حالة تدرٌب فً المنظمات الاسترالٌة، وبعد المعالجة البٌانات تم التوصل الى عدة نتائج لعل ابرزها، 117)

هنا تبرز اهمٌة التدرٌب على هو وجود تدهور فً معرفة ومهارة الموارد البشرٌة التً تحكم سلوكٌاتهم، و
 .لون لضمان السٌطرة على النماذج الممبول من السلوكٌات والواجب اعتمادها داخل المنظمةالس ةنمذج

 (Kinange & Murugaiah, 2011دراسة ) .2
 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة : التوجه الجدٌد لدعم المنظمات

مساعدة المنظمة على التعرف على اهمٌة الاستعانة بالتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً  ٌهدف هذا البحث
تنفٌذ العدٌد من الانشطة الوظائف بالل تكلفة، ولد تم الحصول على بٌاناتها من خلال اجراء الممابلات مع 

( من المتخصصٌن فً شركات تكنولوجٌا المعلومات فً الشركات الكبٌرة والمتوسطة فً ولاٌة 114)
الموارد  ةلتنفٌذ وظائف ادار اءةالخبرة او الكف كارناتاكا، ولد توصلت بان العدٌد من المنظمات لٌس لدٌها

البشرٌة فً ظل عصر تكنلوجٌا المعلومات المعاصر، لذا اوصت بضرورة المٌام بتنفٌذ مجموعة من العلالات 
 التعالدٌة مع المنظمات المتخصصة لتنفٌذ وظائف ادارة الموارد البشرٌة بالصورة المطلوبة.

 (Haslberger, 2013دراسة  ) .3
 ٌتزامن تحمٌك التوافك بٌن الثمافات مع نمو راس المال الوظٌفًهل 

حاول هذا البحث التعرف على اهمٌة تحمٌك التوازن بٌن الثمافات المتعددة داخل المنظمات ودورها فً تحمٌك 
ً اجنبٌ ( عاملاً 154النمو لراس المال الوظٌفً، ولد تم جمع البٌانات من خلال اجراء الممابلة مع ) نا / فً فٌٌ ا
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النمسا لمدة عشرة سنوات، وبعد معالجة البٌانات تم التوصل الى وجود علالة اٌجابٌة بٌن تحمٌك التوافك بٌن 
الثمافات من  الناحٌة العاطفٌة والمعرفٌة وبٌن تحمٌك النمو فً راس المال الوظٌفً، لذا اوصت بضرورة وضع 

مة وبشكل خاص راس مالها فً تعزٌز الاداء العام للمنظآلٌات محددة لإدارة تنوع الثمافات واستثمار نتائج ذلن 
 الوظٌفً.

 (Abdul-Halim el at , 2014دراسة ) .4
 نجاح التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة : الاستفادة من الشراكة وجودة الخدمة

هو التعرف على الدور الوسٌط الذي تمارسه جودة الخدمة فً تعزٌز العلالة بٌن  لهذا البحثالغرض الرئٌس 
التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة والشراكة مع المنظمات الاخرى، ولد اعتمدت اسلوب دراسة الحالة فً 

بالثمة  ، ومن ابرز النتائج التً توصل الٌها هً ان جودة الشراكة وابعادها المتمثلةةمة مالٌزٌ( منظ96)
ها تاثٌر اٌجابً فً نجاح التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة، لذا اوصت بضرورة والتواصل وفهم الاعمال ل

الاستفادة من الدور الوسٌط لجودة الخدمة فً تعزٌز العلالة بٌن هذٌن المتغٌرٌن واستثمار الفوائد المترتبة 
 ا.علٌه

 (Yao, 2014دراسة ) .5
 ٌنٌراس المال الوظٌفً للمغتربٌن الصٌن تأثٌر الابعاد الثمافٌة على

( فً تعزٌز راس المال المهنً للمغتربٌن Hofstedeحاول هذا البحث التعرف على اهمٌة الابعاد الثمافٌة لـ )
( ممابلة مع المغتربٌن فً الشركات الصٌنٌة، 28لال اجراء )خن فً الصٌن، ولد تم الحصول على البٌانات م

ً مهم اً بان الثمافة الصٌنٌة تلعب دور التأكدوبعد معالجة البٌانات تم  فً تشكٌل الممارسات التنظٌمٌة والسلوكٌات  ا
لات الفردٌة ، والتً تنعكس فً بناء راس المال الوظٌفً لدٌهم، لذا اوصت بضرورة تحمٌك التنسٌك مع الوكا

 لى راس المال الوظٌفً للمغتربٌن.الدولٌة لضمان حدوث اي تعارض ثمافً ٌمكن ان ٌشثر سلبٌاً ع

 (Yan el at, 2015دراسة ) .6
 السلون الشاغل لبناء محاكاة الاداء : الوضع الحالً والتحدٌات المستمبلٌة ةنمذج
هذا البحث التعرف على اهم العوامل التً من شانها تملٌل عدم التأكد فٌما ٌخص التغٌٌرات التً ٌمكن ان  ٌسعى

سلوكهم، ولد اعتمد البحث على ثلاثة اسالٌب فً جمع البٌانات  ةتحدث فً الاداء مستمبلاً، وذلن من خلال نمذج
العاملٌن فً الشركات الامرٌكٌة، اما ابرز وهً الملاحظة والممابلات والدراسات المختبرٌة على مجموعة من 

السلون هو الاداء التً ٌمكن الاستفادة منها فً تعزٌز الاداء الخاص  ةالنتائج التً توصل الٌها وهً ان نمذج
بالموارد البشرٌة، وعلٌه اوصى البحث بضرورة تطوٌر مجموعة من برامج المحاكاة وتحدٌثها بالشكل الذي 

 .السلون ةً الاداء ونمذجٌتراصف مع المستجدات ف

 ( Dickmann & Cerdin, 2016دراسة ) .7
 استكشاف تطوٌر ونمل راس المال الوظٌفً فً المنظمة الحكومٌة الدولٌة

استهدف هذا البحث التعرف على اهمٌة السلوكٌات الوظٌفٌة المعتمدة فً المنظمات الحكومٌة الدولٌة بالتركٌز 
( ممابلة غٌر 29الممابلات فً جمع البٌانات من خلال المٌام بأجراء )على راس المال الوظٌفً، ولد اعتمدت 

مهٌكلة مع الخبراء الدولٌٌن فً المنظمات الحكومٌة التابعة للمملكة المتحدة، ولد توصل البحث الى وجود 
مجموعة متنوعة من الحواجز التً تعٌك تطوٌر راس المال الوظٌفً داخل المنظمات الحكومٌة ، لذا اوصت 

 رورة تطوٌر الشبكات الاجتماعٌة وتبادل الخبرات من اجل تعزٌز راس المال الوظٌفً داخل هذا المنظمات.بض

 (Gottardello & Valverde, 2018دراسة ) .8

 التورٌد الخارجً لإدارة الموارد البشرٌة فً الشركات الاسبانٌة
د البشرٌة وتفوٌض المسشولٌات للمدراء استكشاف العلالة بٌن التورٌد الخارجً لإدارة الموار ٌسعى هذا البحث

ن فً المنظمات الاسبانٌة، ولد تم جمع البٌانات الكمٌة والنوعٌة من خلال مراجعة البٌانات المنشورة ٌالتنفٌذٌ
( الدولً، وكذلن من خلال اجراء سلسلة من الممابلات مع مزودي برامج ادارة الموارد Cranetعلى مولع )

ابرز النتائج التً خرجت بها الدراسة هً وجود استخدام متزاٌد للتورٌد الخارجً البشرٌة الخارجٌٌن، ومن 
ن ٌللموارد البشرٌة فً الشركات الاسبانٌة خلال السنوات الماضٌة، لذا اوصت بضرورة مشاركة المدراء التنفٌذٌ

الشركات ق العمل داخل بصورة مباشرة فً عملٌة التورٌد الخارجً وتفوٌض العدٌد من الصلاحٌات لفر
 الاسبانٌة.

 (Dogan el at, 2019دراسة  ) .9
 السلون الفردي مع اجهزة الاستشعار باستخدام تنمٌب العملٌات ةنمذج

السلون البشري من خلال الاعتماد على ادوات الذكاء  ةالهدف الرئٌس لهذا البحث هو التعرف على اهمٌة نمذج
ً ( ممٌم25الاصطناعً وبشكل خاص التنمٌب، ولد تم الحصول على البٌانات من خلال دراسة حالة ) فً  ا

اجهزة الاستشعار، وبعد معالجة بٌاناتهم تم التوصل الى وجود مجموعة من الخصائص  دمونالمنزل ٌستخ
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وكٌات الموارد البشرٌة، لذا اوصت الدراسة بضرورة فهم هذه الخصائص والمعلومات هً التً تحرن سل
 .وجمع المعلومات من اجل اعداد الانماط الممولبة لنمذجة سلوكٌاتهم

 ًـانـثـث الـحـبـمـال

 ريــــظـــنــب الــانــجــال
اهم المرتكزات الفكرٌة والمعرفٌة التً تناولها الباحثون عند دراسة المتغٌرات النظرٌة، من اجل  انٌنالش الباحث

 الاسهام فً تمدٌم الاسس التوضٌحٌة الخاص بها، وكما فً الفمرات الاتٌة :

 وابعاده التورٌد الخارجً للموارد البشرٌةمفهوم اولاً : 

د الخارجً للموارد البشرٌة انطلك بشكل رئٌس من نظرٌة تكلفة اكد العدٌد من الباحثون والمهتمٌن ان التورٌ
 Abdul-Halim el at, 2014المعاملات، ونظرٌة التبادل العلالاتً بٌن المنظمات فً مجال ادارة الاعمال )

سعت العدٌد من منظمات المملكة  ماات المرن الماضً، عندٌ(، ولكن كمفهوم اداري ظهر فً اواخر تسعٌن2:
لخفض التكالٌف والتعامل مع التحدٌات التنافسٌة والاستجابة لمستجدات  ةالمتحدة البحث عن اسالٌب جدٌد

 Norman el atالعولمة، ومن ثم انتمل هذا المفهوم للتطبٌك فً منظمات الولاٌات المتحدة الامرٌكٌة واوربا )
والتوجهات المعتمدة فً تعرٌف التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة، اذ المداخل  ت(. ولد تنوع51: 2014 ,

عرف بانه : "الحالة التً تموم بها منظمة خارجٌة بتمدٌم الخدمات، وتنفٌذ الانشطة ذات العلالة بإدارة الموارد 
ا ٌتوافك مع البشرٌة الى المنظمة بصورة متكرر، لكونها لا تمتلن المدرة على تنفٌذها بالصورة المطلوبة وبم

(، اكد هذا التعرٌف على ضعف المنظمة فً تنفٌذ بعض Kodwani, 2007 : 38توجهاتها التنافسٌة" )
وظائف ادارة الموارد البشرٌة ولجوئها لمنظمة اخرى لتنفٌذها بدلاً عنها، لذا فمد عرف وبذات الاتجاه تمرٌباً بانه 

بتنفٌذها مع شركاء خارجٌٌن من اجل تملٌل المخاطر ذات  : "مجموعة من العمود والاتفالٌات التً تموم المنظمة
العلالة بالحصول على الموارد البشرٌة، وذلن للخبرات والمهارات التً ٌمتاز بها الشركاء وتفتمر الٌها المنظمة 

(، كما تم تعرٌفه بانه : "العملٌة التً تموم بموجبها Tremblay el at, 2008 : 686من جهة اخرى" )
لاستعانة بجهات خارجٌة لتنفٌذ بعض وظائف ادارة الموارد البشرٌة التً لا تشكل اساس لتنفٌذ المنظمة ا

(. وبالتركٌز على اهمٌة Gospel & Sako , 2010 : 1368استراتٌجٌتها واستدامة مٌزتها التنافسٌة" )
دى التوجهات المعاصرة التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً تعزٌز مٌزة المنظمة التنافسٌة عرف بانه : " اح

التً افرزتها تحدٌات العولمة فً ادارة الموارد البشرٌة لتعزٌز كفاءتها ولدراتها على الاستجابة للتحدٌات 
(، ومن جهة اخرى عرف بانه : "العملٌة  : 132Çiçek & Özer, 2011التنافسٌة والتغٌٌرات السولٌة" )

ف الادارٌة الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة الى منظمة اخرى التً تموم بموجبها المنظمة نمل المهام والوظائ
(، كما Kinange & Murugaiah , 2011 : 228لتنفٌذها وفك اتفالٌات تعالدٌة تحدد العلالة بٌنهما" )

عرف التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وفك المدخل الاستراتٌجً بانه : " التوجه الذي تعتمده المنظمة لنمل 
لوظائف الروتٌنٌة غٌر ذات التأثٌر الاستراتٌجٌة المهم بالنسبة لإدارة الموارد البشرٌة، الى منظمات المهام وا

 Irwin(. ولد اكد )Sharma & Gupta, 2012 : 164اخرى لتنفٌذها وفك شروط ومعاٌٌر متفك علٌها" )
el at, 2018 : 135ارد البشرٌة وهً النتائج ( بان ٌتوجب مراعاة نمطتٌن عند تعرٌف التورٌد الخارجً للمو

الاٌجابٌة المرتبة علٌه بالنسبة لأداء المنظمة من جهة، والنتائج المترتبة على تكافش فرص العمل للموارد البشرٌة 
من جهة اخرى، لذا فمد تم تعرٌفه بانه : "الخبرات والمشهلات ذات العلالة بأنشطة ادارة الموارد البشرٌة التً 

ى وتساعد المنظمة فً تعزٌز لدرتها على تمدٌم الخدمات ذات العلالة بالموارد البشرٌة تمتلكها المنظمات الاخر
(، وبعد الاطلاع على المرتكزات الفكرٌة Gottardello & Valverde, 2018 :57بصورة افضل" )

من الاتفالٌات تعرٌف التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة اجرائٌاً بانه : " سلسلة  انللتعارٌف السابمة ٌمكن للباحث
تموم المنظمة بعمدها مع عدد من المنظمات المتخصصة فً مجال ادارة الموارد البشرٌة، لتنفٌذ عملٌة استمطاب 
وتدرٌب وتمٌٌم وتعوٌض الموارد البشرٌة بدلاً عنها، لكونها تمتلن الخبرة والتخصص فً هذا المجال، مما ٌوفر 

 لات رئٌسة اخرى" .للمنظمة الام التكلفة والتفوق فً تنفٌذ مجا
على عملٌات التحٌز  وٌمكن توضٌح اهمٌة التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة من خلال دوره فً المضاء

، وعدد من السلوكٌات الانتهازٌة التً ٌمكن ان تحدث داخل المنظمة عند تنفٌذ انشطة  ةٌصوالمٌول الشخ
 & Sharma(، كما استنتج الباحثان )Tremblay el at, 2008 : 686ووظائف ادارة الموارد البشرٌة )

Gupta, 2012 : 174 بان اهمٌة التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة تزداد فً اولات الازمات بشكل اكبر )
من الاولات الاعتٌادٌة، ولذلن لدورها المهم فً تخفٌض التكلفة وتحسٌن الكفاءة فً تمدٌم الخدمات ذات العلالة 

( بان اهمٌة Lalitha & Bhavani , 2016 :55نظمات، فً حٌن اكد الباحثان )بالمورد البشري داخل الم
التورٌد الخارجً لا تمتصر على الشركات الكبٌرة وانما تشمل كافة الشركات، لكونها تمكنها من الحصول على 

مكن ان تواجهها الموارد البشرٌة المٌمة ذات المشهلات النادرة، ومن ثم تملٌل المخاطر والمشكلات المالٌة التً ٌ
 & Gottardelloبسبب عدم الالتزام بأنشطة وتعلٌمات التوظٌف المعتمدة من لبل الدول. كما توصل الباحثان )
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Valverde, 2018 :57 خلال دراستهم المطبمة فً الشركات الاسبانٌة بان اهمٌة التورٌد الخارجٌة للموارد )
ص ادارة مواردها البشرٌة من اجل التعامل مع الضغوط تخ ةالبشرٌة تتمثل فً تزوٌد المنظمة بأفكار جدٌد

 التنافسٌة بصورة افضل وتعزٌز لدرتها على البماء وتحمٌك الارباح اللازمة لتنفٌذ مسشولٌاتها المختلفة. 
ولد صنف اٌجابٌات التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة بتوفٌر الولت فً اكتساب الموارد البشرٌة ذات المهارات 

المتمٌزة لتعزٌز التركٌز الاستراتٌجً على المجالات الرئٌسة وفك طرق معٌارٌة مصادق علٌها.  والخبرات
فً الاجور  ةولكن فً الممابل هنان مجموعة من السلبٌات المرافمة له منها فمدان المعرفة الرئٌسة وحصول فجو

(. Savino, 2016 :16ومن ثم حدوث الصراعات داخل المنظمة مما ٌشدي الى تحملها تكالٌف اعلى )
وهنان مجموعة من المتغٌرات التً تمارس دورها فً اتخاذ المرارات الخاصة بالتورٌد الخارجً للموارد 
البشرٌة ٌتمدمه حجم المنظمة وثمافتها، وفلسفة الادارة العلٌا فٌها، وعدم التأكد المعلوماتً اتجاه متغٌرات 

 & 134Çiçekد المالٌة المترتبة على مثل هذه المرارات )ومستجدات البٌئتٌن، فضلاً عن التكالٌف والعوائ
Özer, 2011 :.) 

ولد اتفك العدٌد من الباحثٌن والمهتمٌن على اعتماد التورٌد الخارجً فً تنفٌذ العدٌد من انشطة ادارة الموارد 
ة الخاصة البشرٌة، وبشكل خاص تلن الروتٌنٌة التً تنفذ بصورة متكررة داخل المنظمة، ومن ابرز الانشط

بإدارة الموارد البشرٌة والتً ٌمكن الاستعانة بالتورٌد الخارجً لتنفٌذها والمعتمدة فً الجانب التطبٌمً لهذا 
وفٌما ٌلً منالشة مبسطة للتعرف على مضمونها  )التوظٌف، التدرٌب، تموٌم الاداء، التعوٌض(،البحث هً 
 العلمً :

: تموم بموجبه المنظمة بالاستعانة بمكاتب ووكالات التوظٌف  البشرٌةالتورٌد الخارجً لتوظٌف الموارد  -1
لتزوٌدها باحتٌاجاتها من الموارد البشرٌة، بالشكل الذي ٌتوافك مع طبٌعة الانشطة والمهام الخاصة بها، فضلاً 

مما ٌوفر لها تكلفة عن تزوٌدها بالاستشارات التً تتلاءم مع التوجهات الوظٌفٌة المستمبلٌة التً تنوي المٌام بها، 
 (.Kodwani, 2007 : 40استمطابهم واختٌارهم، فضلاً عن ضمان تحمٌك النجاح الرغوب منها )

: اي لٌام المنظمة بالاتفاق مع مراكز تدرٌبٌة متخصصة تتولى  التورٌد الخارجً لتدرٌب الموارد البشرٌة -2 
ز معارف ومهارات مواردها البشرٌة لكونها تمتلن عملٌة تنفٌذ سلسلة من الدورات التدرٌبٌة والتطوٌرٌة لتعزٌ

 (.Çiçek & Özer, 2011 : 135البنٌة التحتٌة المتمدمة والملائمة لتنفٌذ هذه البرامج )
: الاستعانة بالخبراء والمتخصصٌن فً مجال تمٌٌم الاداء للمٌام  التورٌد الخارجً لتمٌٌم اداء الموارد البشرٌة -3 

ٌٌم اداء الموارد البشرٌة، وجمع البٌانات والمٌام بتحلٌلها من اجل تحدٌد نماط الموة بوضع مششرات ومعاٌٌر تم
 & Lalithaوالضعف المرافمة بها، ومن ثم التراح الآلٌات للارتماء بمستوٌات اداءهم داخل المنظمة )

Bhavani , 2016 :54. ) 
راء متخصصة فً مجال تحدٌد الاجور : اي الاستعانة بخب التورٌد الخارجً لتعوٌض الموارد البشرٌة -4 

والرواتب داخل المنظمة، بالشكل الذي ٌتوافك مع معدلات الاجور السائدة داخل المجتمع ، ومستوٌات المعٌشة 
داخله، ومن ثم تمدٌم خطط متكاملة حول آلٌة تعوٌض الموارد البشرٌة وممدار العلاوات والزٌادات المرافمة لها 

 (.Irwin el at, 2018 : 136ة )خلال خدمتهم داخل المنظم

 ً  وابعاده راس المال الوظٌفًمفهوم :  ثانٌا

فً كتاب )وظائف جدٌدة فً الالتصاد المتغٌر(  1999استخدم مصطلح راس المال الوظٌفً لأول مرة عام 
(Haslberger, 2013 : 792بحسب المراجع التً تمكن الباحث ،)امن الاطلاع على افكارها، كما استنبط ان 

بان هنان صعوبة فً تعرٌف راس المال الوظٌفً تعرٌف دلٌك بسبب تعدد المجالات والزواٌة المعرفٌة التً 
ٌمكن الاطلاع علٌه من خلالها. اذ عرف راس المال الوظٌفً بانه : " احد الادوات التً ٌعتمدها المورد 

لضمان حموله فً اطار المستجدات البشري لتموٌة النتائج المرتبة على العمد النفسً بٌنه وبٌن منظمته، 
(، ٌتضح Jokinen el at, 2008 : 981والتغٌٌرات المتلاحمة التً ٌمكن ان تطرأ على بنود هذا العمد )

اهمٌة راس المال الوظٌفً فً الحفاظ على بنود العمد النفسً داخل المنظمات من خلال هذا التعرٌف، كما تم 
ارات والمعارف التً تمتاز بها الموارد البشرٌة، وكذلن علالاتهم تعرٌفه بانه : "مجموعة متنوعة من المه

 , Singh el atالاجتماعٌة والمهنٌة مع الاخرٌن داخل المنظمة وخارجها، والتً تستثمر فً تحمٌك اهدافها" )
ناء وتعزٌز راس المال ب(، لمد اكد هذا التعرٌف على اهمٌة العلالات داخل وخارج المنظمة فً 56 : 2009

لوظٌفً. وعلى وفك مدخل التحسٌن المستمر عرف راس المال الوظٌفً بانه " المٌمة التً ٌمكن للمنظمة ا
تحمٌمها من خلال برامج التحسٌن المستمر فً وظائفها وتحسٌن سمعتها فً سوق العمل التنافسً، وتعزٌز 

(، ومن  : Lamb & Sutherland, 2010 295اواصر العلالات فً سوق العمل الداخلً الخاص بها" )
( ٌتمثل راس المال الوظٌفً فً عملٌات Duberley & Cohen , 2010 : 198وجهة نظر الباحثان )

التفكٌر والادران المعرفً الخاص بالموارد البشرٌة والمعتمدة فً التعامل مع وظائفهم بمجالاتها المتنوعة، 
كارٌة تم تعرٌف راس المال الوظٌفً بانه وبالشكل الذي ٌتراصف مع جوانب حٌاتهم الشخصٌة . ومن وجهة ابت

: "الدوافع البشرٌة والعلالات والكفاءات ذات المٌمة النادرة المتاحة داخل المنظمة والمعتمدة فً دعم برامج 
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(، وبالتوافك مع الفكرة السابمة Berkelaar & Buzzanell, 2014 :23الابتكار والابداع الخاصة بها" )
الخبرات التً ٌمتاز بها الموارد البشرٌة نتٌجة التجارب التً مر بها فً حٌاته عرف بانه : " مجموعة من 

(. وعلى وفك المٌمة Yao, 2014 : 610العملٌة والشخصٌة، والتً تمثل راس مال مهم بالنسبة للمنظمة" )
الوضع  المضافة فمد عرف راس المال الوظٌفً بانه المٌمة التً تتمكن المنظمة من تحمٌمها من خلال تحسٌن

 : Sutherland el at, 2015الوظٌفً الخاص بها وترسٌخ جذورها فً السوق التنافسً التً تعمل ضمنه )
(. ومن جهة اخرى تم تعرٌف راس المال الوظٌفً بانه : " مجموعة من الكفاءات التً ترتبط بصورة اٌجابٌة 1

 : Aytekin el at, 2016منظماتهم" ) بإنتاجٌة الموارد البشرٌة، ودورها فً تحمٌك النجاح الوظٌفً داخل
(، وبالتركٌز على جانب التفوق والتمٌز بالأداء تم تعرٌفه بانه : " المعرفة الذكٌة التً ٌمتلكها الموارد 1923

البشرٌة وتعتمدها فً تحمٌك التفوق والتمٌز بالأداء الخاص بهم، للحفاظ على موالعهم والارتماء بمراكزهم 
(. وبعد الاطلاع على التعارٌف Dickmann & Cerdin, 2016 :4مستمبلاً" ) الوظٌفً داخل المنظمة

تحدٌد اهم الاسس المعرفٌة التً ٌمكن الاستناد علٌها فً اعطاء التعرٌف الاجرائً لهذا  انالسابمة ٌمكن للباحث
ارات التً بانه : " مجموعة من المه انالبحث، وعلٌه ٌمكن تعرٌف راس المال الوظٌفً من وجهة نظر الباحث

تمتلكها الموارد البشرٌة وتساعدها على معرفة كٌفٌة تنفٌذ ما مطلوب منهم، وما هً طبٌعة التوجهات والمٌم 
التً ٌتوجب الالتزام بها لتحمٌك التوازن بٌن حٌاتهم العائلٌة والعملٌة، ومن ثم التحكم بالمعرفة اللازمة للتعامل 

 خارج المنظمة".مع الاطراف ذات العلالة بعملٌاتهم داخل و
ولد تمت الاشارة الى اهمٌة راس المال الوظٌفً بان تطوٌره ٌسهم بصورة معنوٌة فً تعزٌز الالتدار 

 & Dickmannالاستراتٌجً للمنظمة، ولدرتها على التوسع بالأعمال وبشكل خاص على المستوى الدولً )
Harris, 2005 : 400 ( كما اكد الباحثون ،)Jokinen el at, 2008 : 980 بان التنمٌة التً تتمكن )

الدول من تحمٌمها والنهوض بالوالع الخاص بها هً نتائج للتعلٌم والخبرات التً تبرز فً راس المال الوظٌفً، 
باعتباره المصدر الرئٌس لتزوٌد المنظمة بالمعلومات التً تحتاجها لتنفٌذ انشطتها ومهامها ومن ثم تعزٌز 

(، كما استنتج Felker & Gianecchini, 2014 :2لى حصتها السولٌة )سمعتها فً المجتمع والحفاظ ع
( بان راس المال الوظٌفً ٌشثر بصورة اٌجابٌة فً الاداء الكلً Aytekin el at, 2016 : 1941الباحثون )

والوظٌفً للموارد البشرٌة، ومن ثم ٌسهم فً اظهار الفرق بٌن منظمتهم والمنظمات المنافسة لها فٌما ٌتعلك 
 النجاح التنافسً.ب

وٌتكون راس المال الوظٌفً من مجموعة متنوعة من الابعاد منها راس المال البشري التً ٌتضمن خبرة مهارة 
وتعلٌم الموارد البشرٌة، وراس المال الوكٌل الذي ٌعكس مشاركة الموارد البشرٌة فً الممارسات المهنٌة، 

جتماعٌة والتوجٌه داخل المنظمة، وراس المال العلالاتً ٌبرز فً العلالات الا الذيوراس المال الاجتماعً 
ارج ــــة داخل وخـــرٌــشـــبــوارد الـمــن الــٌــدة بــائــســت الــالالــعــة الــعــٌــبــس طــكــعـً ٌـتـال
 .  انـــثـــاحـــبــر الـــظــة نـــهـــن وجـــ(، ومSingh el at , 2009 : 56)ةــمــظــنـــمــال
 (Lamb & Sutherland, 2010 : 298 ٌتخذ راس المال الوظٌفً مجموعة متنوعة من الاشكال منها )

تمدم الموارد البشرٌة فً المسار الوظٌفً ، العلالات الاجتماعٌة داخل وخارج المنظمة، الخبرات المهنٌة 
الرسمً وغٌر الرسمً. كما تمت المكتسبة خلال العمل داخل المنظمة، والمعرفة المكتسبة من برامج التعلٌم 

الاشارة الى وجود ثلاثة مكونات لراس المال الوظٌفً وهً راس المال الالتصادي او النمدي وراس المال 
الاجتماعً المتمثل بالعلالات ضمن السٌاق الاجتماعً وراس المال الثمافً المتمثل بالتعلٌم والمشهل الجامعً 

(Sutherland el at, 2015 : 2.) 
اجل تطوٌر راس المال الوظٌفً داخل المنظمات ٌتوجب علٌها تطوٌر مجموعة من لنوات الاتصال  ومن

والشبكات الاجتماعٌة لضمان تبادل المعلومات والمعرفة بٌن مواردها البشرٌة، فضلاً عن اعداد مجموعة من 
علالات التعاونٌة مع الخبراء البرامج التدرٌبٌة والتطوٌرٌة لتعزٌز معرفتهم ومهاراتهم، والامة مجموعة من ال

 ,Berkelaar & Buzzanellوالمختصٌن فً مجال عملٌاتهم لضمان تبادل الخبرات مع موارد البشرٌة )
(، لكونه ٌتمثل فً المدرات المتنوعة التً طورها الموارد البشرٌة خلال حٌاتهم المهنٌة وتتألف من 3 : 2014

(، Felker & Gianecchini, 2014 :1عرفة لماذا )خلال مكونات وهً معرفة كٌف، معرفة من ، وم
وعلٌه ٌمكن تعزٌز راس المال الوظٌفً من خلال تعزٌز ثلاثة معارف رئٌسة مكونه له، سوف ٌعتمدها الباحث 

: التً تتضمن  معرفة كٌف -1( : Haslberger, 2013 : 792-973فً الجانب التطبٌمً لبحثه وهً )
 -2المهارات والمدرات التً تمتلكها الموارد البشرٌة والمطلوبة من لبل المنظمة لتنفٌذ الانشطة والمهام داخلها. 

: التً تتضمن لٌم واتجاهات واهتمامات الموارد البشرٌة ودوافعهم والتً تمكنهم من تحمٌك  معرفة لماذا
: تتضمن خبرة الموارد البشرٌة فً تنفٌذ عملٌات الاتصال  معرفة من -3التوازن بٌن حٌاتهم العائلٌة والمهنٌة. 

والتنسٌك بٌن كافة الاطراف التً ٌتعاملوا معهم داخل المنظمة، وكذلن الزبائن فً البٌئة الخارجٌة. وعلٌه فان 
 تعزٌز راس المال الوظٌفً ٌتطلب تعزٌز مهارات ومعارف ولدرات الموارد البشرٌة، والتكٌٌف مع لٌمهم
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ات ذات العلالة بعملٌات واتجاهاتهم ودوافعهم، فضلاً عن تعزٌز لدراتهم على التواصل والتحاور مع كافة الجه
 المنظمة.

 ً  وابعادهالسلون  ةنمذجمفهوم :  ثالثا
( باعتباره Goldstein & Sorcherمن لبل الباحثان ) 1974السلون عام  ةمفهوم نمذجتمت الاشارة الى 

المدراء على التعامل مع المرشوسٌن والسٌطرة على سلوكٌاتهم اثناء الملاحظة او الممابلة وسٌلة تعتمد لتدرٌب 
 ذجةبنم(. ولد تباٌنت التعرٌفات الخاصة Bryant & Fox , 1995 : 495التً ٌموموا بها فً العمل )

سلوكٌات السلون اذ عرف بانه : " احدى الادوات التً تعتمدها المنظمة للحفاظ على استمرار مهارات و
(، Taylor el at, 2005 : 693مواردها البشرٌة، وتجنب تدهور المعرفة الخاصة بهم بمرور الولت" )

السلون بانه : "الاداة التً تعتمدها  ةوضرورة العمل وفمها فمد عرف نمذجوبالتركٌز على سٌاسة المنظمة 
رج نطاق سٌاسة المنظمة والتحول المنظمة للسٌطرة على سلوكٌات مواردها البشرٌة وضمان عدم خروجها خا

 ,Greitzer & Hohimerمن سلوكٌات اٌجابٌة الى سلوكٌات سلبٌة او ضارة تشثر علٌها بصورة عكسٌة" )
(، ومن جهة اخرى عرف بانه : "احدى الادوات التحفٌزٌة التً تعتمدها المنظمة لضمان تكرار 26 : 2011

 & Bockحدوث الحالات الاستثنائٌة وغٌر الاٌجابٌة فً العمل" )السلوكٌات الاٌجابٌة داخلها، ومن ثم الحد من 
Odell, 2011 :30( وبالاستناد الى الاستنتاج الذي خرج به الباحثون ،)Hong el at, 2015 :7 فان )

السلون هو عبارة عن اداة منهجٌة تعتمد من لبل المنظمة لمحاكاة سلوكٌات مواردها البشرٌة للسلوكٌات  ةنمذج
من اجل استثمار الموارد المتاحة لدٌها وبشكل خاص المعلوماتٌة فً التعامل مع المستجدات  الناجحة،

السلون ظهر مفهوم تطبٌمً من نظرٌة  ة( بان نمذجLaw el at, 2017 :2المستمبلٌة. ولد اشارة الباحثون )
كٌة والنفسٌة الاٌجابٌة لدى التعلم الاجتماعً الذي تشكد على استخدام البرامج التدرٌبٌة لتعزٌز المهارات الحر

الاداة التً تعتمدها المنظمة للتنبش  السلون بانه : " ةة. ومن وجهة نظر سلوكٌة عرف نمذجالموارد البشرٌ
بسلوكٌات مواردها البشرٌة ومن ثم الاستناد علٌها فً تحمٌك الاتساق فً الموالف والسلوكٌات داخل الثمافة 

ه : " ـــانـــون بــلـســال ةــذجـمــرف نـــه عـــٌـــلــ( ، وعKroesen el at, 2017 :191الخاصة بها" )
العملٌة التً تموم من خلالها المنظمة بمرالبة سلوكٌات الموارد البشرٌة للتعرف على الانماط الخاصة بها وجمع 

اعتمادها داخلها" البٌانات المتعلمة بها، ومن ثم اتخاذ المرارات حول اي الانماط هً الافضل والتً ٌتوجب 
(Dogan el at, 2019 : 2وبعد منالشة ال .)السلون اجرائٌاَ بانه : "  ةتعرٌفات السابمة ٌمكن تعرٌف نمذج

احدى الادوات التدرٌبٌة التً تعتمدها المنظمة للتحكم بسلوكٌات مواردها البشرٌة، لتعزٌز الاٌجابٌة منها 
مهاراتهم وادائهم، بالشكل الذي ٌتراصف مع النتائج التً تسعى موالفهم و ةالمضاء على السلبٌة، ومن ثم نمذجو

السلون، اذ ٌمكن من خلاله تحدٌد اهم المعاٌٌر التً ٌتوجب  ةعدٌد من المهتمٌن على اهمٌة نمذجالٌها".ولد اكد ال
ضمن عدم الالتزام بها عند التعامل مع الاطراف ذات العلالة بعملٌات المنظمة داخلها وخارجها، بالشكل الذي ٌ

ها ئم والذي ٌمكن ان ٌشثر سلباً على اداــهــحــالــصــً مـــــارب فـــضــارض او تـــعــدوث اي تــح
(Silverman , 2001 : 7( كما استنتج الباحثون ،)Yan el at , 2015 : 270بان نمذج )السلون ٌسهم  ة

لمنظمة، فضلاً عن وضع الافتراضات اللازمة فً تبسٌط الاجراءات التً ٌمكن اعتمادها فً تنفٌذ المهام داخل ا
( Law el at, 2017 :2للتعامل مع المستجدات التً ٌمكن ان تحدث فً المستمبل. ، وهذا ما اكد الباحثون )

السلون، السٌطرة على السلوكٌات الاٌجابٌة والمهارات  ةالبرامج التدرٌبٌة الخاصة بنمذج بان ٌمكن من خلال
 ٌة، والتً ٌمكن استثمارها فً تحمٌك ما تسعى الٌه منظمتهم.الخاصة بالموارد البشر

السلون لعل ابرزها استخدام برامج التدرٌب  ةلٌب ٌمكن الاستناد علٌها فً نمذجوهنان مجموعة من الاسا
والتطوٌر المختلفة، او بناء نماذج للمحاكاة تشجع الموارد البشرٌة على محاكاة السلوكٌات الناجحة داخل 
المنظمة، فضلاً عن امكانٌة لٌامها بوضع مجموعة متنوعة من المعاٌٌر والاسس التً ٌتوجب الالتزام بها عند 

سلون مواردها البشرٌة بالشكل  ة( ، وٌمكن للمنظمة نمذجHong el at, 2015 :2)العمل داخل المنظمة 
المكونات الاساسٌة التً  ة، من خلال نمذجاتٌجٌة الخاصة بهاالذي ٌتراصف مع التوجهات الانتاجٌة والاستر

 ترتكز علٌها سلوكٌاتهم وهً :
: تركز المنظمة هنا على تحدٌد الموالف الاٌجابٌة التً تتلاءم مع الثمافة الخاصة بها وتحاول   الموالف ةنمذج - 1 

ترسٌخها فً الثمافة التً ٌلتزم بها كافة الموارد البشرٌة العاملة لدٌها، من خلال تنفٌذ مجموعة من اللماءات 
 والندوات التثمٌفٌة.

: اي تحدٌد المهارات الناجحة والمتمدمة والتً تلاءم انشطة ومهام المنظمة، ومحاولة زرعها  المهارات ةنمذج -2 
 لدى مواردها البشرٌة، من خلال تنفٌذ مجموعة من البرامج التدرٌبٌة لتطوٌر مهاراتهم.

ن اجل تحمٌك : اي لٌام المنظمة بتحدٌد طبٌعة الاجراءات والخطوات التً ٌتوجب المٌام بها م الاداء ةنمذج -3 
انتاجٌتهم  ةلمات النماشٌة وورش العمل، لنمذجمستوٌات الانتاجٌة المطلوبة، وذلن بتنفٌذ مجموعة من الح

(Taylor el at, 2005 : 697 . ) 
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ن الناحٌة استنتاج طبٌعة العلالة بٌنها م انبعد منالشة الاسس والمرتكزات الفكرٌة للفمرات السابمة، ٌمكن للبحث
لدى مواردها السلون ترسٌخ السلوكٌات الاٌجابٌة والتً تتوافك مع توجهات المنظمة  ةٌمثل نمذجالنظرٌة، اذ 

موالفهم ومهارتهم وادائهم، ومن ثم استثمار ذلن فً تعزٌز راس المال الوظٌفً الخاص  ةالبشرٌة من اجل نمذج
مكن ان لا تمتلن الموارد بها، والذي ٌبرز فً صورة رئٌسة بالمعارف الخاصة بمواردها البشرٌة، ولكن ٌ

البشرٌة المابلٌة او المناعة للالتزام بهذه السلوكٌات، وهنا تبرز اهمٌة التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً 
تزوٌد المنظمة بالموارد البشرٌة ذات السلوكٌات المتراصفة مع السلوكٌات المطلوبة من لبلها، وعلٌه اصبحت 

 احث فً صٌاغة فرضٌات بحثه واضحة.علٌها البالمرتكزات الفكرٌة التً استند 

 ث ـالـثـث الـحـبـمـال
 ًــمــٌــبــطــتــب الــانــجــال 

خصص هذا المبحث للتعرف على اهم المرتكزات التطبٌمٌة التً تم التوصل الٌها فً اطار تحلٌل ومعالجة 
البٌانات التً تم الحصول علٌها من الاستبٌان، للاستناد علٌها فً التعرف على واضع تطبٌك المتغٌرات 

 لبحث، وكما فً الفمرات الاتٌة :لالمبحوثة، ومن ثم اختبار فرضٌات البحث، ومن ثم استكمال الجوانب الاخرى 

 اولا: تشخٌص والع تطبٌك المتغٌرات المبحوثة

فً هذه الفمرة على اربعة ادوات احصائٌة فً تشخٌص والع تطبٌك المتغٌرات المبحوثة وابعادها  اناستند الباحث
 ابرز هذه النتائج : ( ٌوضح2الفرعٌة، ومن ثم التعرف على اهمٌتها النسبٌة وبالممارنة فٌما بٌنها، والجدول )

 ( نتائج تشخٌص والع تطبٌك المتغٌرات المبحوثة2جدول )ال

 المتغٌرات المبحوثة وابعادها ت
نسبة 
 الاتفاق

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

معامل 
 الاختلاف

الاهمٌة 
 النسبٌة

 التمٌٌم

 جٌد جدا 1 0.17 0.74 4.3 %86 معرفة كٌف 1

 جٌد جدا 2 0.24 0.95 3.9 %83 معرفة لماذا 2

 جٌد 3 0.27 0.98 3.6 %76 معرفة من 3

 جٌد جدا 2 0.23 0.89 3.9 %82 راس المال الوظٌفً

 جٌد جدا 1 0.17 0.71 4.1 %84 الموالف ةنمذج 4

 جٌد 2 0.23 0.89 3.9 %77 المهارات ةنمذج 5

 جٌد 3 0.26 0.93 3.5 %75 الاداء ةنمذج 6

 جٌد 3 0.22 0.84 3.8 %79 السلون ةنمذج

 جٌد جدا 2 0.17 0.72 4.1 %87 التورٌد الخارجً لتوظٌف الموارد البشرٌة 7

 جٌد جدا 3 0.18 0.73 4 %85 التورٌد الخارجً لتدرٌب الموارد البشرٌة 8

 جٌد جدا 1 0.16 0.69 4.2 %89 التورٌد الخارجً لتمٌٌم الموارد البشرٌة 9

 جٌد 4 0.25 0.89 3.6 %79 البشرٌةالتورٌد الخارجً لتعوٌض الموارد  10

 جٌد جدا 1 0.19 0.76 4 %85 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة

 .2021، انالمصدر : اعداد الباحث

 تفسٌر النتائج المشار الٌها اعلاه فٌما ٌلً : انٌمكن للباحث
اهتمام المنظمة مٌدان  ، وتشكد%( وهً نسبة جٌدة جداً 82حمك متغٌر راس المال الوظٌفً نسبة اتفاق بلغت ) .1

التطبٌك بتطوٌر راس مالها الوظٌفً، من خلال استثمار خبرات وممدرات مواردها البشرٌة فً تعزٌز المعرفة 
الخاصة بها، والتً ٌمكن الاستفادة منها فً استدامة مٌزتها التنافسٌة وتعزٌز حصتها السولٌة، فضلاً عن كون 

%(، وتتراصف مع لٌمة الوسط الحسابً الخاصة بهذه 66.7ٌارٌة )هذه النسبة اعلى من نسبة الاتفاق المع
( وهً اعلى من المٌمة الفرضٌة للوسط الحسابً، وتشكد وجود راس المال الوظٌفً 3.9المتغٌر البالغة )

( وهو ٌشكد وجود انسجام 0.89بمستوى عالً داخل المنظمة مٌدان التطبٌك، اما الانحراف المعٌاري فمد بلغ )
جاه ابعاد هذا المتغٌر، كما جاءت لٌمة معامل الاختلاف لتشكد انخفاض التشتت بٌن الاجابات اذ بلغت ممبول ات
(، كما اختل متغٌر راس المال الوظٌفً المرتبة الثانٌة من ناحٌة الاهمٌة النسبٌة ممارنة بالمتغٌرٌن 0.23لٌمته )

كٌف المرتبة الاولى للأهمٌة النسبٌة بوسط حسابً  المبحوثٌٌن الاخرٌن. اما ابعاده الفرعٌة فمد احتل بعد معرفة
(، واخٌراً جاء بعد معرفة من بالمرتبة الاخٌرة 3.9(، فً حٌن جاء بعده بعد معرفة لماذا بوسط حسابً )4.3)

 (.3.6بوسط حسابً )

بة س، وهً نالسلون داخل المنظمة المبحوثة ة%( بشان وجود نمذج79حوثة بنسبة )اتفك افراد العٌنة المب .2
جٌدة وتشكد اهتمام المنظمة بتنفٌذ مجموعة من البرامج والادوات التً من شانها تحدٌد طبٌعة السلوكٌات 

 ة( وهً تشكد وجود نمذج3.8ذ بلغت )المرغوبة داخلها، وجاءت لٌمة الوسط الحسابً متراصفة مع ذلن ا
وتشتت  لٌل بان هنان انسجام عال  ائج التحداخل المنظمة مٌدان التطبٌك، كما اكدت نت السلون بمستوى عال  

%(، ولد احتل 22)%( 84منخفض اتجاه هذا المتغٌر، اذ بلغت لٌمتً الانحراف المعٌاري ومعامل الاختلاف )
السلون المرتبة الثالثة من حٌث الاهمٌة النسبٌة ممارنة بمتغٌري راس المال الوظٌفً والتورٌد  ةمتغٌر نمذج
اصة بها كالاتً، اذ جاء السلون فمد كان ترتٌب الاهمٌة النسبٌة الخ ةبعاد نمذجللموارد البشرٌة. اما االخارجً 
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المهارات بوسط  ة(، جاء بعد نمذج4.1سطه الحسابً )الموالف بالمرتبة الاولى اذ بلغت لٌمة و ةبعد نمذج
 ( .3.5الاداء المرتبة الاخٌرة بوسط حسابً ) ة(، فٌما احتل بعد نمذج3.9حسابً )

%( وهً نسبة جٌدة جداً وتؤكد 85تفاق الخاصة بمتغٌر التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة )بلغت نسبة الا .3
، وتوفٌر تلن النادرة اعتماد المنظمة المبحوثة على التورٌد الخارجً فً تنفٌذ بعض وظائف الموارد البشرٌة
( وهً تعكس 4الغة )منها، وبشكل خاص فً الاختصاصات النادرة، وما ٌشكد ذلن لٌمة الوسط الحسابً الب

لنتائج الى داخل المنظمة المبحوثة، كما اشارت ا ارجً للموارد البشرٌة بمستوى عال  احصائٌاً وجود التورٌد الخ
بٌن العٌنة المبحوثة عند الاجابة على فمرات هذا المتغٌر اذ بلغ الانحراف المعٌاري الخاصة  وجود انسجام عال  

(، كما احتل هذا 0.19الخاص به اذ بلغت لٌمة معامل الاختلاف ) %(، فضلاً عن انخفاض التشتت76به )
المتغٌر المرتبة الاولى من حٌث الاهمٌة النسبٌة ممارنة بالمتغٌرات المبحوثة الاخرى. وفٌما ٌخص الابعاد 

موارد الخاصة بالتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وترتٌب اهمٌتها النسبٌة، فمد احتل التورٌد الخارجً لتمٌٌم ال
(، فً حٌن جاء التورٌد الخارجً لتوظٌف الموارد البشرٌة بالمرتبة 4.2البشرٌة المرتبة الاولى بوسط حسابً )

(، اما التورٌد الخارجً لتدرٌب الموارد البشرٌة فمد احتل المرتبة الثالثة بوسط 4.1الثانٌة بوسط حسابً )
 (.3.6رد البشرٌة بالمرتبة الاخٌرة بوسط حسابً )(، واخٌراً جاء التورٌد الخارجً لتعوٌض الموا4حسابً )

 ثانٌاً : اختبار فرضٌات الترابط
  :تم احتساب لٌم الترابط بٌن المتغٌرات المبحوثة باستخدام معامل الارتباط لسبٌرمان، وفٌما ٌلً ابرز هذه النتائج

 ( نتائج علالات الترابط بٌن المتغٌرات المبحوثة3جدول )ال
 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة المال الوظٌفًراس  المتغٌرات

 **0.67 **0.76 السلون ةنمذج

 1 **0.53 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة

 .2021، انالمصدر: اعداد الباحث
، وهً (3**( كما ٌتضح فً الجدول )0.76السلون وراس المال الوظٌفً ) ةبلغت لٌم الترابط بٌن نمذج .1

(، وتشٌر وبدلاله واضحة 0.01فً ذات الولت، فضلاً عن كونها معنوٌة عند مستوى )علالة لوٌة وموجبه 
السلون فً تعزٌز راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة، وذلن من  ةاهمٌة الدور الذي ٌمارسه نمذج

عكس ذلن فً خلال التأكٌد على ضرورة الالتزام بالسلوكٌات الاٌجابٌة عند العمل داخل المنظمة، ومن ثم سٌن
تعزٌز المهارات والمعارف والخبرات اللازمة لتنفٌذ وظائفها وتحمٌك اهدافها، اي بعبارة اخرى تعزٌز راس 

معنوي  هنان ترابطمالها الوظٌفً، وهذه النتائج تعطً المبرر لمبول الفرضٌة الاولى للبحث المتضمنة : "
 ". داخل المنظمة المبحوثةالسلون وراس المال الوظٌفً  ةوممبول احصائٌاً بٌن نمذج

، وهً **( مع راس المال الوظٌف0.53ًحمك متغٌر التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة لٌمة ترابط بلغت ) .2
(، وتشكد ان 0.01علالة لوٌة وجٌدة من الناحٌة الاٌجابٌة، فضلاً عن كونها ذات دلاله معنوٌة عند مستوى )

مهم فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، من خلال تزوٌد المنظمة  التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة ٌشدي دور
بالموارد البشرٌة ذات المعارف المتمدمة والمتوافمة مع طبٌعة الانشطة والمهام التً تموم بها، فضلاً عن المٌام 

بعد منالشة بتنفٌذ عدد من انشطة ادارة الموارد البشرٌة المكلفة من الناحٌة المالٌة والولتٌة بالنسبة للمنظمة، و
: "هنان ترابط معنوي وممبول احصائٌاً بٌن التورٌد الخارجً النتٌجة السابمة ٌمكن لبول الفرضٌة الثانٌة للبحث 

 للموارد البشرٌة وراس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة".
السلون ومتغٌر التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة  ةان لٌمة الترابط بٌن متغٌر نمذج (3ٌتضح فً الجدول ) .3

السلون  ة(، وتشكد اهمٌة نمذج0.01مستوى ) وهً كذلن علالة لوٌة وموجبه ومعنوٌة عند **(،0.67بلغت )
فً تحدٌد طبٌعة الانشطة والمهام الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة التً ٌستوجب تنفٌذها من لبل التورٌد 

رٌة، لكونه ٌسهم فً تزوٌد المنظمة بالكوادر ذات السلوكٌات التً تتوافك مع توجهاتها الخارجً للموارد البش
معنوي  هنان ترابطواهتماماتها، ومن ثم ٌمكن الاستناد على هذه النتائج فً لبول الفرضٌة الثالثة للبحث: "

 ". ة المبحوثةالسلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة داخل المنظم ةوممبول احصائٌاً بٌن نمذج

 ثالثاً : اختبار فرضٌات التأثٌر
( ٌوضح ابرز النتائج التً تم 4( المحسوبة فً اختبار فرضٌات التأثٌر، والجدول )fعلى لٌمة ) اناستند الباحث

 الخروج بها عند استخدام معامل الانحدار الخطً البسٌط :
 ( نتائج علالات التأثٌر بٌن المتغٌرات المبحوثة4جدول )ال

a B R المتغٌرات
2 

F 
مستوى 
 المعنوٌة

 النتٌجة

 ٌوجد تأثٌر 0.01 35.2 %58 1.23 0.67 السلون فً راس المال الوظٌفً ةتأثٌر نمذج

 ٌوجد تأثٌر 0.01 23.8 %28 0.95 0.81 تأثٌر التورٌد الخارجً فً راس المال الوظٌفً

السلون فً التورٌد الخارجً للموارد  ةتأثٌر نمذج
 البشرٌة

 ٌوجد تأثٌر 0.01 31.8 45% 1.04 0.76
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 . 2021، انالمصدر : اعداد الباحث
السلون تؤثر بصورة معنوٌة فً تعزٌز راس المال  ة( بان نمذج4اكدت النتائج المشار الٌها فً الجدول ) .1

الممابلة ( وهً اكبر من المٌمة الجدولٌة 35.2( المحسوبة )f، اذ بلغت لٌمة )الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة
لها، كما انها تشكد لدرة انموذج الانحدار على وصف علالة التأثٌر بٌن هذٌن المتغٌرٌن، كما بلغت لٌمة 

(a=0.67 فهً تشكد وجود راس المال الوظٌفً داخل المنظمة )السلون  ةالمبحوثة حتى وان بلغت لٌمة نمذج
 ة( اذا تغٌر نمذج1.23ى التغٌٌر بممدار )( فهً تشكد لدرة راس المال الوظٌفً علB=1.23صفر، اما لٌمة )

 ة%( وتشكد تفسٌر نمذج58( التً بلغت )R2السلون بممدار وجوده واحدة، وما ٌشكد هذه النتائج هً لٌمة )
% من التباٌن مفسر لعوامل اخرى، وبعد منالشة 42% من التباٌن فً راس المال الوظٌفً، وان 58السلون 

ثٌر هنان تأمنطك عملً لمبول الفرضٌة الرابعة للبحث التً نصت على : "النتائج السابمة ٌتضح ان هنان 
 ".السلون فً راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة ةمعنوي وممبول احصائٌاً لنمذج

( f، نجد ان لٌمة )وفٌما ٌخص علالة التأثٌر بٌن التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وراس المال الوظٌفً .2
( وهً اكبر من لٌمتها الجدولٌة، وتشكد معنوٌة تأثٌر التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة 23.8)المحسوبة بلغت 

( وهً تعكس وجود a=0.81فً راس المال الوظٌفً، وان الانموذج جٌد لوصف هذه العلالة، كما بلغت لٌمة )
جً للموارد البشرٌة داخلها ( داخل المنظمة المبحوثة وان كان التورٌد الخار0.81راس المال الوظٌفً بممدار )

( فهً تشكد تغٌٌر وحدة واحدة فً التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة سٌشدي B=0.95ٌساوي صفر، اما لٌمة )
%، فهً تشكد لدرة التورٌد 28( R2(، فً حٌن بلغت لٌمة )0.95الى تغٌٌر راس المال الوظٌفً بممدار )
% هو تباٌن لعوامل 72لتباٌن فً راس المال الوظٌفً، وان % من ا28الخارجً للموارد البشرٌة على تفسٌر 

لم ٌتضمنها الانموذج الحالً، وعلٌه فان هذه النتائج تعكس اهمٌة التأثٌر الذي ٌمارسه التورٌد الخارجً للموارد 
نتائج الاستناد على هذه ال ٌنالبشرٌة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة، ومن ثم ٌمكن للباحث

هنان تأثٌر معنوي وممبول احصائٌاً للتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً فً لبول فرضٌة البحث الخامسة : "
 ".راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة

السلون فً  ة( وهً تؤكد معنوٌة تأثٌر نمذج31.8( المحسوبة بلغت )f( ان لٌمة )4ٌتبٌن من الجدول ) .3
وان الانموذج لادر على وصف هذه العلالة بتفاصٌله كافة عند معنوٌة  التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة،

 ( وهً تعكس اهتمام المنظمة بالتورٌد الخارجً للمواردa= 0.76(، كما بلغت لٌمة )0.99( وبثمة )0.01)
( فهً تشكد تغٌٌر التورٌد الخارجً B=1.04)السلون صفراً، اما لٌمة  ةالبشرٌة حتى وان بلغت لٌمة نمذج

%( وهذا 45مد بلغت )( فR2السلون وحدة واحدة، اما لٌمة ) ة( عند تغٌٌر نمذج1.04للموارد البشرٌة بممدار )
% من التباٌن فً التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة وان العوامل الاخرى 45السلون تفسر  ةٌعنً ان نمذج

السلون فً دعم برامج   ةالنتائج واتضاح اهمٌة اسهام نمذجاٌن. وبعد منالشة هذه %( من هذا التب55تفسر )
وانشطة التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة داخل المنظمة المبحوثة، ٌمكن الاستناد علٌها فً لبول الفرضٌة 

ً لنمذجهنان تأالسادسة للبحث وهً : " السلون فً التورٌد الخارجً للموارد  ةثٌر معنوي وممبول احصائٌا
 ". البشرٌة داخل المنظمة المبحوثة

 رابعاً : اختبار فرضٌة التأثٌر المشترن
السلون والتورٌد الخارجً فً  ةبار التأثٌر المشترن لكل من نمذجالمحسوبة فً اخت (fبمٌمة ) اناستعان الباحث

 ( ٌوضح نتائج تحلٌل الانحدار المتعدد :5لجدول )تعزٌز راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة، وا
 ( نتائج التأثٌر المشترن للمتغٌرٌن التفسٌرٌن فً المتغٌر الاستجاب5ًجدول )ال

 مستوى المعنوٌة a B R 2 F المتغٌرات 

السلون  ةالتأثٌر المشتركة لنمذج
والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة 

 فً راس المال الوظٌفً
0.81 

0.92 
58% 42.6 0.01 

ٌوجد 
 0.78 تأثٌر

 .  2021، انالمصدر : اعداد الباحث
، وتشكد معنوٌة تأثٌر كل ( وهً اكبر من لٌمتها الجدولٌة42.6( المحسوبة بلغت )f( ان )5ٌتضح من الجدول )

السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، وان انموذج الانحدار  ةمن نمذج
( فهً تشكد وجود راس a=0.81الحالً لادر على وصف العلالة بٌن هذه المتغٌرات بصورة جٌدة، اما لٌمة )

وي صفراً، اما لٌمة ( حتى وان كان المتغٌرٌن )التفسٌري، والوسٌط( تسا0.81المال الوظٌفً بممدار )
(B=0.92الخا )السلون وحدة واحدة سٌشدي الى تعزٌز راس  ةالسلون، فهً تشكد ان تغٌٌر نمذج ةصة بنمذج

( اذ تغٌٌر التورٌد الخارجً 0.78(، كما ان راس المال الوظٌفً ٌتعزز بممدار )0.92المال الوظٌفً بممدار )
 ةفهً تشكد ان نمذج (R2( الخاصة به. اما لٌمة )B=0.78مة )للموارد البشرٌة بممدار وحدة واحدة، اذ بلغت لٌ

%( من التباٌن فً راس المال الوظٌفً، وان 58السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة تفسر ما ممداره )
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شكد التأثٌر المشترن لكل من وهذه النتائج ت%( هو تباٌن لعوامل لم ٌتضمنها أنموذج الانحدار الحالً، 42)
السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، من خلال مراعاة السلوكٌات  ةنمذج

فً لبول  انالاٌجابٌة عن تنفٌذ مهام الموارد البشرٌة عبر التورٌد الخارجً، وعلٌه فان هذه النتائج تسند الباحث
ً للتورٌد الالفرضٌة السابعة للبحث والتً نصت على : " هنان تأثٌر مشترن  خارجً معنوي وممبول احصائٌا

 لوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة ".السلون فً راس المال ا ةللموارد البشرٌة ونمذج

 خامساً : اختبار فرضٌة التأثٌر الوسٌط
لخارجً تحلٌل المسار فً اختبار الفرضٌة الثامنة للبحث التً تفسر الدور الوسٌط للتورٌد ا اناستعمل الباحث

 ( ٌوضح ذلن :6السلون وراس المال الوظٌفً، والجدول ) ةرد البشرٌة بٌن نمذجللموا
 ( نتائج تأثٌر المتغٌر التفسٌري فً المتغٌر الاستجابً بتوسط متغٌر ثالث6جدول )ال

 اتجاهات التأثٌر
التأثٌر الغٌر 

 المباشر
التأثٌر 
 المباشر

التأثٌر 
 الكلً

R
2

 

السلون فً راس المال الوظٌفً بتوسط  ةتأثٌر نمذج
 التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة

27% 41% 68% 65% 

 .  2021، انالمصدر : اعداد الباحث
%(، وان 41السلون تشثر بصورة مباشرة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً بممدار ) ة( ان نمذج6ٌبٌن الجدول )

%(، وعلٌه ٌصبح التأثٌر الكلً 27هذا التأثٌر ٌزداد بتوسط التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة بممدار )
ن كل من للموارد البشرٌة بٌ %(، وهذه النتٌجة تشكد اهمٌة الدور الوسٌط الذي ٌمارسه التورٌد الخارج68ً)

السلون على تفسٌر المستجدات فً راس المال  ةالمال الوظٌفً، كما ان لدرة نمذجالسلون وراس  ةنمذج
ً لمٌمة )65الوظٌفً تزداد لتبلغ ) من لبول الفرضٌة الثامنة  ان(، وعلٌه تمكن هذه النتائج الباحثR2%(، وفما

السلون فً راس  ةالتأثٌر المعنوي لنمذجٌتعزز  للبحث وفماً لأسس ومبررات منطمٌة والتً نصت على : "
 ". المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة بتوسط التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة

 ع ـرابـث الـحـبـمـال
 اتـٌـوصــتـات والـاجـتـنـتــالاس 

من استنباط بعض الاستنتاجات فً اطار نتائج التحلٌل التً سبك وان تم  ان: تمكن الباحث اولاً : الاستنتاجات

 تفسٌرها، وفٌما ٌلً ابرزها :
تستثمر المنظمة المبحوثة معرفة ومهارة وممدرات مواردها البشرٌة من اجل تعزٌز راس مالها الوظٌفً، ومن  .1

 المطاع الخاص بها.ثم استثمار ذلن فً تحمٌك اهدافها والحفاظ على مركزها التنافسً داخل 
هم، ومن ثم تجنب ئسلوكٌات مواردها البشرٌة، للسٌطرة على موالفهم وادا ةتهتم المنظمة المبحوثة بنمذج .2

 الصراعات التً ٌمكن ان تشثر سلباً على ادائها .
تعتمد المنظمة المبحوثة على التورٌد الخارجً فً تنفٌذ بعض وظائف مواردها البشرٌة، ولعل ابرز هذه  .3

ائف هو تمٌٌم الاداء وربما ٌعود السبب فً ذلن الى الجهة المسشولة عن ادارتها وتابعٌتها لها، كما تعتمد الوظ
 علٌه فً توفٌر الموارد البشرٌة النادرة وبشكل خاص فً الاختصاصات الطبٌة.

لته السلون فً تعزٌز راس المال الوظٌفً داخل المنظمة المبحوثة، وذلن لعلا ةهنان دور معنوي لنمذج .4
المباشرة بتحدٌد اهم السلوكٌات والآلٌات المعتمدة فً تحدٌد طبٌعة المهارات والمعارف الواجب الالتزام بها عند 

 العمل داخلها.
تعتمد المنظمة المبحوثة على التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة فً تملٌص الفجوة المعرفٌة لدٌها، من خلال  .5

لمعارف المتمدمة والتً تسهم بصورة مباشرة فً تعزٌز راس مالها التركٌز على الموارد البشرٌة ذات ا
 الوظٌفً.

السلون، ٌبرز من خلال التركٌز على النماذج  ةد الخارجً للموارد البشرٌة ونمذجهنان دور متبادل بٌن التورٌ .6
سلوكٌات داخل السلوكٌة الاٌجابٌة فً تنفٌذ انشطة التورٌد الخارجً، فضلاً عن توظٌف نتائجه فً تعزٌز هذه ال

 المنظمة المبحوثة.
السلون والتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة بصورة مشتركة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً  ةٌشثر كل من نمذج .7

داخل المنظمة المبحوثة، من خلال التركٌز على اهم السلوكٌات الاٌجابٌة عند تنفٌذ مهام ونشاطات الموارد 
 البشرٌة عبر التورٌد الخارجً.

السلون فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، من خلال توظٌف التورٌد الخارجً لتنفٌذ مجموعة  ةٌتعزز تأثٌر نمذج .8
 من انشطة ومهام ادارة الموارد البشرٌة.

بعض التوصٌات التً من شانها تعزٌز المعرفة  ان: بالاستناد الى الاستنتاجات السابمة الترح الباحث ثانٌاً: التوصٌات

 مٌدان التطبٌك وبمدر تعلك الامر بالمتغٌرات المبحوثة وكما ٌأتً : داخل المنظمة
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على المنظمة المبحوثة تنفٌذ مجموعة من البرامج التدرٌبٌة والتطورٌة، لتعزٌز مهارات  انٌمترح الباحث .1
 ومعارف مواردها البشرٌة وبالتركٌز على مجالات ذات العلالة بوظائفها واهدافها.

سلوكٌات الموارد البشرٌة داخل المنظمة  ةنب التطبٌمٌة والتحفٌزٌة فً نمذجبٌن الجوا اعتماد طرق متمدمة تجمع .2
 المبحوثة، لضمان استثمارها فً تحمٌك الاهداف التً تسعى الٌها.

الامة مجموعة من الحلمات النماشٌة لتعمٌك ثمافة مواردها البشرٌة بأهم الفوائد التً ٌمكن تحمٌمها من خلال  .3
 ، وبالتركٌز على جانبً الكلفة والتمٌز.التورٌد الخارجً

ضرورة تحدٌد اهم السلوكٌات الواجب الالتزام بها عند العمل داخل المنظمة، وتحدٌد مدى علالتها بالمهارات  .4
السلون  ةٌن نمذجوالمعارف اللازمة لتنفٌذ وظائفها ومهامها، من اجل استثمار نتائج علالة الترابط والتأثٌر ب

 وراس المال الوظٌفً بأفضل شكل ممكن.
ضرورة تحدٌد اهم المعارف التً تسهم بصورة معنوٌة فً تعزٌز راس المال الوظٌفً للمنظمة المبحوثة، ومن  .5

 ثم التركٌز علٌه عند ممارسه التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة.
لبشرٌة، من اجل توظٌف الخارجً للموارد ا الامة علالات تعاونٌة بٌن المنظمات المتخصصة بأنشطة التورٌد .6

 السلون عند تنفٌذ انشطة التورٌد وبالتنسٌك بٌن الاطراف ذات العلالة. ةابعاد نمذج
ضرورة تحدٌد اهم السلوكٌات الاٌجابٌة التً ٌتوجب مراعاتها عند تنفٌذ مهام التورٌد الخارجً، وتوظٌف نتائج  .7

 المنظمة.ذلن فً تعزٌز راس المال الوظٌفً الخاص ب
 ةتلعب دور مهم فً تعزٌز دور نمذج بتحدٌد انشطة ومهام ادارة الموارد البشرٌة التً انٌوصً الباحث .8

السلوكٌات وبشكل خاص الاٌجابٌة منها واثرها فً تعزٌز راس المال الوظٌفً، وتنفٌذها من خلال التورٌد 
 الخارجً.
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Abstract  
The research aims to analyze the mediating role played by the external supply of 
human resources between behavior modeling and the enhancement of job capital, 
given that the human resource is the main source of knowledge, so it is necessary to 
control and control his behavior, especially the positive ones, in addition to 
transferring many of his main functions to the relevant authorities. Efficiency in its 
implementation and the research problem reflected the low cognitive awareness of 
the researched organization with the importance of the relationship between these 
variables, and the importance of the research was to contribute to providing 
treatments to address theoretical and applied deficiencies related to the variables 
investigated. The researchers adopted the descriptive approach to implementing 
their research, as they designed the questionnaire according to a number of ready-
made standards and indicators, which were distributed to a sample of employees at 
the Islamic University of Al-Ahliyyah, who numbered (93) individuals, and after 
processing the data using some statistical tools available in the programs (SPSS-V21). 
A series of results were produced, which confirmed the validity of the eight 
hypotheses on which the research was based, which reflected the interrelationship 
and influence relations between the variables investigated, so the research 
recommended the need to review successful experiences in developed countries and 
try to employ and adapt their results to suit the Iraqi environment, and then improve 
performance levels Her own. 

Keywords: job capital, outsourcing, behavior modeling, human resources. 
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 الاستبانة
الدور الوسٌط للتورٌد الخارجً للموارد البشرٌة بٌن راس المال الوظٌفً  " ٌسعى الباحثان الى اجراء بحث بعنوان

، لذا ٌرجوا تعاونكم معه فً تنفٌذه من خلال الاجابة على فمرات الاستبانة المدرجة ادناه وبحسب " ونمذجة السلون
ً ان هذه البٌانات ستعتم د لأغراض البحث العلمً فمط، لناعتكم، بوجودها او درجة الاهتمام بها من لبل منظمتكم، علما

 نا... مع فائك الشكر والامتنان .شاكرٌن تعاونكم مع

 اولا: المعلومات التعرٌفٌة
 النوع البشري ...................... .1
 الشهادة .............................. .2
 سنوات الخدمة...................... .3
 اللمب العلمً........................ .4

سلسلة من الاتفالٌات تموم المنظمة بعمدها مع عدد من المنظمات المتخصصة : التورٌد الخارجً للموارد البشرٌة ثانٌاً:

فً مجال ادارة الموارد البشرٌة، لتنفٌذ عملٌة استمطاب وتدرٌب وتمٌٌم وتعوٌض الموارد البشرٌة بدلاً عنها، لكونها تمتلن 
، وتم لٌاسه لمنظمة الام التكلفة والتفوق فً تنفٌذ مجالات رئٌسة اخرىالخبرة والتخصص فً هذا المجال، مما ٌوفر ل

 اطار اربع ابعاد:

 الفمرات ت
اتفك 
 تماما

 لا اتفك محاٌد اتفك
لا اتفك 

 تمام

البعد الاول )التورٌد الخارجً لتوظٌف الموارد البشرٌة( : تموم بموجبه المنظمة بالاستعانة بمكاتب ووكالات التوظٌف لتزوٌدها 
 باحتٌاجاتها من الموارد البشرٌة.

1 
تعتمد المنظمة المبحوثة على الجهات المتخصصة فً توظٌف مواردها 

 البشرٌة.
     

2 
تزود الجهات المتخصصة بالتوظٌف المنظمة المبحوثة بالمعرفة والخبرة 

 اللازمة للتعامل مع مواردها البشرٌة فً المستمبل.
     

3 
بالتوظٌف كلف اضافٌة للمنظمة المبحوثة عند توفر الجهات المتخصصة 

 تعٌٌن مواردها البشرٌة.
     

4 
تساعد الجهات المتخصصة بالتوظٌف المنظمة المبحوثة على تحمٌك 

 الاهداف المرجوة من التوظٌف.
     

تدرٌبٌة متخصصة تتولى عملٌة تنفٌذ البعد الثانً )التورٌد الخارجً لتدرٌب الموارد البشرٌة(. : اي لٌام المنظمة بالاتفاق مع مراكز 
 سلسلة من الدورات التدرٌبٌة والتطوٌرٌة لتعزٌز معارف ومهارات مواردها البشرٌة

5 
تعتمد المنظمة المبحوثة على الجهات المتخصصة فً تدرٌب مواردها 

 البشرٌة.
     

6 
تزود الجهات المتخصصة بالتدرٌب المنظمة المبحوثة بالمعرفة والخبرة 

 اللازمة للتعامل مع مواردها البشرٌة فً المستمبل.
     

7 
توفر الجهات المتخصصة بالتدرٌب كلف اضافٌة للمنظمة المبحوثة عند 

 تدرٌب مواردها البشرٌة.
     

8 
تساعد الجهات المتخصصة بالتدرٌب المنظمة المبحوثة على تحمٌك 

 الاهداف المرجوة من التدرٌب.
     

)التورٌد الخارجً لتمٌٌم اداء الموارد البشرٌة( : الاستعانة بالخبراء والمتخصصٌن فً مجال تمٌٌم الاداء للمٌام بوضع البعد الثالث 
 مؤشرات ومعاٌٌر تمٌٌم اداء الموارد البشرٌة.

9 
تعتمد المنظمة المبحوثة على الجهات المتخصصة فً تمٌٌم اداء مواردها 

 البشرٌة.
     

10 
المتخصصة بتمٌٌم الاداء المنظمة المبحوثة بالمعرفة والخبرة تزود الجهات 

 اللازمة للتعامل مع مواردها البشرٌة فً المستمبل.
     

11 
توفر الجهات المتخصصة بالتمٌٌم كلف اضافٌة للمنظمة المبحوثة عند 

 تمٌٌم اداء مواردها البشرٌة.
     

12 
المبحوثة على تحمٌك الاهداف تساعد الجهات المتخصصة بالتمٌٌم المنظمة 

 المرجوة من تمٌٌم الاداء.
     

البعد الرابع )التورٌد الخارجً لتعوٌض الموارد البشرٌة( : اي الاستعانة بخبراء متخصصة فً مجال تحدٌد الاجور والرواتب داخل 
 المنظمة، بالشكل الذي ٌتوافك مع معدلات الاجور السائدة داخل المجتمع.

13 
المنظمة المبحوثة على الجهات المتخصصة فً تعوٌض مواردها تعتمد 

 البشرٌة.
     

14 
تزود الجهات المتخصصة بالتعوٌض المنظمة المبحوثة بالمعرفة والخبرة 

 اللازمة للتعامل مع تكالٌف مواردها البشرٌة فً المستمبل.
     

15 
المبحوثة عند توفر الجهات المتخصصة بالتعوٌض كلف اضافٌة للمنظمة 

 تعوٌض ومكافاة مواردها البشرٌة.
     

16 
تساعد الجهات المتخصصة بالتعوٌض المنظمة المبحوثة على تحمٌك 

 الاهداف المرجوة من التعوٌض.
     

ً : راس المال الوظٌفً  مجموعة من المهارات التً تمتلكها الموارد البشرٌة وتساعدها على معرفة كٌفٌة : ثالثا

تنفٌذ ما مطلوب منهم، وما هً طبٌعة التوجهات والمٌم التً ٌتوجب الالتزام بها لتحمٌك التوازن بٌن حٌاتهم 
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ملٌاتهم داخل وخارج العائلٌة والعملٌة، ومن ثم التحكم بالمعرفة اللازمة للتعامل مع الاطراف ذات العلالة بع
 ، وتم دراسته من خلال ثلاثة ابعاد وهً :المنظمة

 الفمرات ت
اتفك 
 تماما

 محاٌد اتفك
لا 
 اتفك

لا اتفك 
 تمام

معرفة كٌف( : التً تتضمن المهارات والمدرات التً تمتلكها الموارد البشرٌة والمطلوبة من لبل المنظمة لتنفٌذ الانشطة البعد الاول )
 .داخلهاوالمهام 

17 
تدعم المنظمة المبحوثة مهارات مواردها البشرٌة ولدراتها لتنفٌذ مهامهم 

 بالكفاءة المطلوبة.
     

18 
تحدث المنظمة المبحوثة مهارات مواردها البشرٌة ولدراتها بما ٌتوافك مع 

 المستجدات المتلاحمة.
     

19 
ولدراتها النادرة تكافئ المنظمة المبحوثة مهارات مواردها البشرٌة 

 والمٌمة.
     

البعد الثانً )معرفة لماذا( : التً تتضمن لٌم واتجاهات واهتمامات الموارد البشرٌة ودوافعهم والتً تمكنهم من تحمٌك التوازن بٌن 
 حٌاتهم العائلٌة والمهنٌة.

20 
تدعم المنظمة المبحوثة لٌم مواردها البشرٌة واتجاهاتهم لتنفٌذ مهامهم 

 بالكفاءة المطلوبة.
     

21 
تكٌٌف المنظمة المبحوثة لٌم مواردها البشرٌة واتجاهاتهم بما ٌتوافك مع 

 المستجدات المتلاحمة.
     

22 
تكافئ المنظمة المبحوثة لٌم مواردها البشرٌة واتجاهاتهم النادرة والمٌمة 

 بالنسبة لها.
     

الموارد البشرٌة فً تنفٌذ عملٌات الاتصال والتنسٌك بٌن كافة الاطراف التً ٌتعاملوا معهم البعد الثالث )معرفة من( : تتضمن خبرة 
 داخل المنظمة، وكذلن الزبائن فً البٌئة الخارجٌة.

23 
تدعم المنظمة المبحوثة الاتصالات بٌن مواردها البشرٌة لتنفٌذ مهامهم 

 بالكفاءة المطلوبة.
     

24 
الاتصالات بٌن مواردها البشرٌة بما ٌتوافك مع تحدث المنظمة المبحوثة 

 المستجدات المتلاحمة.
     

25 
ترالب المنظمة المبحوثة الاتصالات بٌن مواردها البشرٌة لتزوٌدهم 

 بالمعلومات اللازمة لتطوٌرهم.
     

مواردها البشرٌة، لتعزٌز الاٌجابٌة احدى الادوات التدرٌبٌة التً تعتمدها المنظمة للتحكم بسلوكٌات :  السلون ةرابعاً : نمذج

، موالفهم ومهاراتهم وادائهم، بالشكل الذي ٌتراصف مع النتائج التً تسعى الٌها ةالمضاء على السلبٌة، ومن ثم نمذجمنها و
 ولد تم دراسته فً اطار ثلاثة ابعاد وهً :

 الفمرات ت
اتفك 
 تماما

 محاٌد اتفك
لا 
 اتفك

لا اتفك 
 تمام

الموالف( : تركز المنظمة هنا على تحدٌد الموالف الاٌجابٌة التً تتلاءم مع الثمافة الخاصة بها وتحاول  ة)نمذجالبعد الاول 
 ترسٌخها فً الثمافة التً ٌلتزم بها كافة الموارد البشرٌة العاملة لدٌها، من خلال تنفٌذ مجموعة من اللماءات والندوات التثمٌفٌة.

26 
الموالف التً تحفز سلوكٌات مواردها  تحدد المنظمة المبحوثة اهم

 البشرٌة.
     

27 
تدعم المنظمة المبحوثة اهم الموالف التً تعزز التزام مواردها البشرٌة 

 بثمافتها.
     

28 
تعمد المنظمة المبحوثة عدد من الندوات والورش التثمٌفٌة لتعزٌز 

 الموالف الاٌجابٌة لمواردها البشرٌة.
     

المهارات( : اي تحدٌد المهارات الناجحة والمتمدمة والتً تلاءم انشطة ومهام المنظمة، ومحاولة زرعها لدى  ة)نمذجالبعد الثانً 
 مواردها البشرٌة، من خلال تنفٌذ مجموعة من البرامج التدرٌبٌة لتطوٌر مهاراتهم.

29 
تحدد المنظمة المبحوثة اهم المهارات التً تحفز سلوكٌات مواردها 

 البشرٌة.
     

30 
تدعم المنظمة المبحوثة اهم المهارات التً تعزز التزام مواردها البشرٌة 

 بثمافتها.
     

31 
تعمد المنظمة المبحوثة عدد من الندوات والورش التثمٌفٌة لتعزٌز 

 المهارات الاٌجابٌة لمواردها البشرٌة.
     

الاداء( : اي لٌام المنظمة بتحدٌد طبٌعة الاجراءات والخطوات التً ٌتوجب المٌام بها من اجل تحمٌك مستوٌات  ةالبعد الثالث )نمذج
 انتاجٌتهم. ةلمات النماشٌة وورش العمل، لنمذجالانتاجٌة المطلوبة، وذلن بتنفٌذ مجموعة من الح

32 
مواردها تحدد المنظمة المبحوثة اهم مجالات الاداء التً تحفز سلوكٌات 

 البشرٌة.
     

33 
تدعم المنظمة المبحوثة اهم مجالات الاداء التً تعزز التزام مواردها 

 البشرٌة بثمافتها.
     

34 
تعمد المنظمة المبحوثة عدد من الندوات والورش التثمٌفٌة لتعزٌز 

 مجالات الاداء الاٌجابٌة لمواردها البشرٌة.
     

************************************************************************ 
******************************************************* 

**************************************** 


