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تاثير ممارسات الموارد البشرية في دعم الابتكار الإداري في المدارس  
  الأهلية: دراسة تحليلية 

  1م.م زينب محمود عباس عوده

  العراق  -  وزارة التربية/المديرية العامة للتعليم المهني 1

في ʣل الʱغʛʽات الʺʶʱارعة الʱي ʷǽهʙها قʢاع الʱعلʦॽ على الʺȐʨʱʶ العالʺي، أضʳʝ.    ʗʴلم
الॽʺʻʱة   مʢʱلॼات   ʖاكʨت وابʱؔارȄة،  مʛنة  إدارȄة  مʺارسات  بʻʰʱي  مʢالॼة  الȄʨȃʛʱة  الʺʕسʶات 
الʺʙʱʶامة، وتُعʜز مʧ جʨدة الأداء الॽʤʻʱʺي والʱعلॽʺي، وفي هʚا الإʡار تʛʰز مʺارسات إدارة 

ات الأساسॽة للابʱؔار الإدارȑ داخل الʺʙارس حHRM  ʘʽلȄʛʷॼة (الʺʨارد ا ʛؗʴʺال ʙصفها أحʨب (
ة الفعالة في   تʶُهʦ في تʺʧʽȞ الʺعلʺʧʽ والإدارʧʽȄ وتʴفʜʽهʦ نʨʴ تʛȄʨʢ أسالʖʽ العʺل والʺʷارؗ
اتʵاذ القʛار،وتʺʲل الʺʙارس الأهلॽة في العʛاق أنʺʨذجًا خاصًا يʱأرجح بʧʽ الʨʺʢحات الȄʨȃʛʱة  

فقʙ أʣهʛت الʺʕشʛات أن هʚه الʺʙارس تعاني مʧ تǽʙʴات  ʱقʙمة والʺعʨقات الȄʨʽʻʰة الʺʜمʻة.الʺ
آلॽات   وॽɼاب  الʙʱرॽʰȄة،  الأنʤʺة  الʱعلॽʺॽة، وضعف  الؔفاءات  Ǽاسʱقʢاب   Șعلʱي ما  في  كʛʽʰة 

وعلى الʛغʦ مʧ الʺॼادرات الفʛدǽة الʱي    الʴʱفʜʽ، مʺا ǽعȘʽ جهʨدها في بʻاء بʯʽة إدارȄة ابʱؔارȄة
تʶعى Ǽعʠ الʺʙارس إلى تʻفʚʽها، إلا أن نقʟ الʺʨارد الʺالॽة والʹعف الॽʤʻʱʺي Ȟʷǽلان عائقًا  

- ومع الʨʴʱلات الʱي فʛضʱها جائʴة ʨؗفʙʽ  بȄًʨʽʻا أمام اسʙʱامة هʚه الʳهʨد،ففي الʨʻʶات الأخʛʽة.
أن19 إلا  والʛقʺي،  الإلʛʱؔوني   ʦॽعلʱال تقॽʻات   ʅॽʣʨت إلى  الأهلॽة  الʺʙارس   ʗهʳات هʚا    ، 

الفعّال للʺعلʺʧʽ على اسʙʵʱام هʚه    ʖȄرʙʱال الʅॽʣʨʱ ؗان جʜئॽًا ومʙʴود الأثॽɼ ʖʰʶǼ ʛاب 
ॽة، وانعʙام الʨʱاصل  الʱقॽʻات ǼالȞʷل الأمʲل ǽُʹاف إلى ذلʥ أن ॽɼاب الʲقافة الʺʕسॽʶة الʷʱارؗ

بʱؔار.ان  الأفقي بʧʽ الإدارات والʺعلʺǽُ ،ʧʽʹعف مʧ تॼادل الʺعʛفة والʳʱارب، وȄقلل مʧ فʛص الا
ا دورًا مʨʴرȄًا في تفعʽل الابʱؔار الإدارȑ، حʘʽ إن القادة الʚيʧ يʨʻʰʱن   ً́ ǽأ ʖة تلعȄʨȃʛʱادة الॽʁال
إدارȄة   مʺارسات   Șʽقʴوت  ʛʽʽغʱال روح   ʘب على  قʙرة   ʛʲأك ʨȞǽنʨن  ॽة  وتʷارؗ تʴفȄʜʽة  أنʺاʡًا 

ضʴة ʳǽعل العʙيʙ مʙʳʱدة ومع ذلʥ، فإن ضعف الʱأهʽل الॽʁادȑ وعʙم وجʨد خȌʢ اسʛʱاتॽʳॽة وا
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ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، تʛʰز    مʧ الʺʙارس الأهلॽة عʛُضة لإعادة إنʱاج الأسالʖʽ الإدارȄة الʱقلǽʙʽة.
الʴاجة إلى تʛȄʨʢ سॽاسات واسʛʱاتॽʳॽات واضʴة في مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة داخل الʺʙارس  
بʯʽة   القʙرات، وȂرساء  ʜ على الʧʽȞʺʱ، وʻȃاء  ّؗʛلي، وتʴʺاق الॽʶان الॼʶʴفي ال ʚة، تأخॽالأهل

دور أولॽاء الأمʨر والʺʱʳʺع    إدارȄة مʴفʜة للابʱؔار. ؗʺا أن تعʜȄʜ الʛʷاكات الʺॽɻʺʱʳة وتفعʽل
الʺʴلي قʶǽ ʙهʦ في تʨفʛʽ مʨارد إضاॽɾة ودعʦ معǽ ȑʨʻعʜز مʧ فʛص الʙʴʱيʘ الإدارȑ،وȃالʱالي  

مʧ العʨامل فإن نʳاح الابʱؔار الإدارȑ داخل الʺʙارس الأهلॽة العʛاॽʀة مʛهʨن بʱؔامل مʨʤʻمة  
الʺॽɻʺʱʳة،   ة  الʺʷارؗ تفعʽل  الȄʨʴʱلॽة،  الॽʁادة   ʦدع الȄʛʷॼة،  الʺʨارد  مʺارسات   ʛȄʨʢت تʷʺل: 

  .وتعʜȄʜ ثقافة الʱعلʦ الʺʕسʶي، ضʺʧ رؤȄة واضʴة للʛȄʨʢʱ الʺʙʱʶام

Abstract. In light of the rapid changes taking place in the global 
education sector، educational institutions are now required to adopt 
flexible and innovative administrative practices that keep pace with the 
demands of sustainable development and enhance the quality of 
organizational and educational performance. Within this context، Human 
Resource Management (HRM) practices emerge as one of the key drivers 
of administrative innovation in schools، as they contribute to 
empowering teachers and administrators and motivating them to develop 
work methods and actively participate in decision-making .  Private 
schools in Iraq represent a unique model that oscillates between 
ambitious educational aspirations and chronic structural challenges. 
Indicators have shown that these schools face significant difficulties in 
attracting qualified educational staff، weak training systems، and the 
absence of effective incentive mechanisms، all of which hinder their 
efforts to build an innovative administrative environment. Despite 
individual initiatives undertaken by some schools، the lack of financial 
resources and organizational weakness constitute structural barriers to 
sustaining these efforts in recent years. With the transformations imposed 
by the COVID-19 pandemic، private schools have turned to employing 
e-learning and digital technologies. However، this adoption has been 
partial and limited in impact due to the absence of effective teacher 
training on the optimal use of these technologies. In addition، the lack of 
a participatory institutional culture and the absence of horizontal 
communication between administrations and teachers weaken 
knowledge exchange and reduce opportunities for innovation . 
Educational leadership also plays a pivotal role in activating 
administrative innovation. Leaders who adopt motivational and 
participatory approaches are more capable of fostering a spirit of change 
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and achieving renewed administrative practices. Nevertheless، weak 
leadership preparation and the absence of clear strategic plans make 
many private schools prone to reproducing traditional administrative 
methods. From this standpoint، there is a pressing need to develop clear 
policies and strategies in the field of Human Resource Management 
within private schools، taking into account the local context and focusing 
on empowerment، capacity building، and establishing an administrative 
environment that fosters innovation. Enhancing community partnerships 
and activating the role of parents and the local community can also 
contribute to providing additional resources and moral support that 
strengthen opportunities for administrative modernization. Accordingly ، 
the success of administrative innovation in Iraqi private schools depends 
on the integration of a set of factors، including: the development of HR 
practices ، support for transformational leadership، activation of 
community participation، and the promotion of a culture of institutional 
learning، all within a clear vision for sustainable development. 

  الʸقʗمة 
في ʣل الʱغʛʽات الʺʶʱارعة الʱي ʷǽهʙها قʢاع الʱعلʦॽ في الʨقʗ الʛاهʧ أصʗʴॼ الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة،  
  ʛʸات العॼلʢʱʺة لǼاʳʱة قادرة على الاسʛؔʱʰنة ومʛة مȄإدار ʖʽّ̒ي أسالʰʱة بॼالʢة، مॽارس الأهلʙʺا الʺॽلا س

ات ال ʛؗʴʺال ʦأه ʙأح ȑؔار الإدارʱالاب ʙعǽ ʘʽة حॽلʰقʱʶʺاته الǽʙʴوت ʧات مʶسʕʺه الʚه ʧȞّ ʨʳهȄʛة الʱي تُ̋
تʧʽʶʴ أدائها وتʴقȘʽ أهʙافها الȄʨʺʻʱة خʨʸصًا في الʯʽʰات الʱي تعاني مʧ ضعف في الȄʨʺʱل أو مʙʴودǽة  

  الʺʨارد مʲل الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة العʛاॽʀة. 
ائʜ الأساسॽة في دعʦ مʶارات  ʛؗال ʧم ʙة تُعȄʛʷॼارد الʨʺات إلى أن مʺارسات إدارة الॽالأدب ʛʽʷُت ʘʽح
  ʜʽفʴوت ،ȑʛʷॼرأس الʺال ال ʛȄʨʢفي ت ʦهʶة إذ تȄʨȃʛʱات الʶسʕʺها الʻلفة ومʱʵʺات الʶسʕʺؔار داخل الʱالاب

  العاملʧʽ، وتʨفʛʽ بʯʽة تॽʺॽʤʻة تʙعʦ الʙʳʱيʙ والʺॼادرة
 )Boxall & Purcell، 2016 ، p. 92 ( 
 Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle، 2008 ، p. 1212.(( 

  ȑرʨʴʺال ʛʸʻن العʨȄن والإدارʨʺالʺعل ʙعǽُ ʘʽة، حॽʺॽعلʱات الʶسʕʺل خاص في الȞʷǼ ورʙا الʚز هʛʰȄو
 ʛȄʨʢʱامة الʙʱواس ʦॽعلʱدة الʨج ʜȄʜعʱة لʴورة ملʛض ʦهʛȄʨʢار في تʺʲʱعل الاسʳǽ ة، ماȄʨȃʛʱة الॽفي العʺل

  ). ௗ1735، ص2024الʺʕسʶي (حʺادة وآخʛون، 
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 ʟونق  ،ʖȄرʙʱال وقلة  الȄʨʺʱل،  Ǽʹعف   Șعلʱت مʛʱاكॼة  تǽʙʴات  الأهلॽة  الʺʙارس  تʨُاجه  العʛاق،  في 
  ). ௗ22 ، ص2021الʛʰʵات، إلى جانʖ مʙʴودǽة الʻʰى الॽʱʴʱة (الʶʺارعي وآخʛون،  

وقʙ أʣهʛت دراسات مʴلॽة أن ʛًʽʲؗا مʧ هʚه الʺʙارس تُعاني مॽɼ ʧاب مʺارسات اسʛʱاتॽʳॽة فعالة في 
  ،ȑʙؔار (عʱانات الابȞإم ʧم ʙّʴة تǽʙʽات عʺل تقلʯʽإلى ب ȑدʕة، مʺا يȄʛʷॼارد الʨʺال إدارة الʳ2019م  ،

  ). ௗ227ص ،2023  وعʨن، زʙȄان )( ௗ293ص
مʱقʙمة،   تʙرॽʰȄة  بʛامج   Șʽʰʢʱب  ʗقام الʱي  الʺʙارس   ʠعǼ في  ناجʴة  تʳارب  ʣهʛت   ،ʥذل ومع 

  ،ʖȄʛي والغʴॽʰس(سʨʺل ملȞʷǼ ȑʨȃʛʱوال ȑالأداء الإدار ʧʽʶʴفعالة، أدت إلى ت ʜʽفʴات تॽʳॽاتʛʱ2023واس  ،
  ). ௗ352ص

ʙʽفʨؗ ةʴجائ ʙعǼ وضʛقʺي الʺفʛل الʨʴʱهلة قادرة   19-كʺا أن الʕة مॽʺॽادر تعلʨؗ اجة إلىʴال ʧزاد م
أولȄʨات  أبʛز   ʧفي مॽʣʨال  ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال الʱعلʦॽ الإلʛʱؔوني Ǽفعالॽة، مʺا جعل  على اسʙʵʱام أدوات 

  ).  Damanpour & Aravind، 2012 ، p. 431الʺʙارس الأهلॽة.(
غʛʽ أن نʳاح هʚه الʺॼادرات يʢʱلॽʀ ʖادة تȄʨȃʛة داعʺة ومʕمʻة Ǽالʨʴʱل، إضافة إلى ثقافة تॽʺॽʤʻة 

  ). Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle، 2008 ، p. 1217تʳʷع على الʱعاون والإبʙاع (
انʢلاقًا مʺا سȘʰ، تʖʶʱؔ هʚه الʙراسة أهʺʱʽها في ʨؗنها تʻʱاول تأثʛʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة في 
  Ȍॽلʶة، وتॽارس الأهلʙʺة في الॽɻارب واقʳل تʽلʴت ʛʰاقي، عʛالع ȑʨȃʛʱاق الॽʶال ʧʺض ȑؔار الإدارʱالاب ʦدع

ء مʕسʶات تعلॽʺॽة أكʛʲ قʙرة الʹʨء على الʳʻاحات والǽʙʴʱات، وʛʡح تʨصॽات اسʛʱاتॽʳॽة تʶهʦ في بʻا
  على الʙʳʱيʙ والʺʻافʶة. 

  الاطار العام للبحث:الفصل الأول.   1

  مشكلة البحث.  1.1

ʷǽهʙ قʢاع الʱعلʦॽ الأهلي في العʛاق في الʨʻʶات الأخʛʽة تǽʙʴات مʜʱايʙة تʱعلǼ Șʹعف الॽʻʰة الإدارȄة 
والȄʨȃʛʱة، نʳॽʱة مʙʴودǽة الؔفاءات الإدارȄة وضعف مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʺا يʻعʝȞ سلॼًا على  

  ). 49، ص،2022لʨʰʳرȑ، جʨدة العʺلॽة الʱعلॽʺॽة والʺȐʨʱʶ الʻʱافʶي للʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة (ا
ففي ʣل الʨʴʱلات العالʺॽة الʱي تفʛض بʯʽة عʺل ديʻامॽȞॽة وتʻافॽʶة، أصॼح الابʱؔار الإدارȑ ضʛورة 
  لا مʻاص مʻها، خاصةً في الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة الʱي تʶعى لʱقʦǽʙ تعلʦॽ نʨعي ʖʽʳʱʶǽ لʴاجات الʺʱʶقʰل. 
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العاملة،    Ȑʨللق  ʦॽلʶال  Ȍॽʢʵʱال الȄʛʷॼة مʲل  الʺʨارد  أن مʺارسات  إلى  العʙيʙة  الʙراسات   ʛʽʷت ʘʽح
والʅॽʣʨʱ القائʦ على الؔفاءة، والʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ، وتقʦॽʽ الأداء الفعال تُعʙ عʨامل حاسʺة في دعʦ الابʱؔار  

  لʺʛʺʱʶ.الإدارȑ، إذ تʵلȘ بʯʽة تعلॽʺॽة مʴفʜة قائʺة على الإبʙاع والʛȄʨʢʱ ا
 )Alshammari & Al‐Mudimigh، 2021، p. 315(    ،يʰʻال ʙʰع )ومع 134، ص،  2020و .(

 Ȍʺʻي الʷتف ʧة، وتعاني مʺʤʻʺه الʺʺارسات الʚإلى ه ʛقʱا ما تفॼًة غالॽʀاʛة العॽارس الأهلʙʺفإن ال ʥذل
 ʦʣؔار (كاʱل والابʨʴʱرتها على الʙعف قʹǽ ة، مʺاॽʡاʛوقʛʽʰوالإدارة ال ʧʽلقʱعلى ال ʦالقائ ȑʙʽقلʱال ȑالإدار

  ). 210، ص.  2021وآخʛون، 
اعʱʺاد  في  مʧ ضعف  تعاني  الأهلॽة  الʺʙارس   ʦʤمع أن  الॽʻʡʨة   ʛȄقارʱال  ʙ ʕؗت  ،ʥذل على  علاوة 
اسʛʱاتॽʳॽات مʙʱʶامة لʛȄʨʢʱ رأس الʺال الȑʛʷॼ، مʺا يʕدȑ إلى ارتفاع معʙل دوران الʺعلʺʧʽ، وانʵفاض 

  في مȄʨʱʶات الʛضا الॽʣʨفي، وȃالʱالي تʛاجع الأداء العام 
 )UNESCO، 2022 ، p. 88 .( 

% مʧ الإدارʧʽȄ لʦ يʱلقʨا  64) على مʙارس Ǽغʙاد الأهلॽة، تʧʽʰ أن  2021وفي دراسة أجʛاها الʳاف (
  تʙرॼًȄا مʻهॽًʳا في الॽʁادة الȄʨȃʛʱة، وأن أغلʖ الʺʕسʶات تفʱقʛ إلى أنʤʺة تقʦॽʽ أداء تʴفʜ الإبʙاع والابʱؔار.
الʺʨارد   بʧʽ مʺارسات  الʴʱلʽلॽة  العلاقة   ʦفه إلى  الʴاجة   ʧراسة مʙال تॼʻع مȞʷلة   ،Șلʢʻʺال مʧ هʚا 
الȄʛʷॼة ومȐʨʱʶ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة، واسʷؔʱاف العʨامل الʱي تعȘʽ هʚه العلاقة، بهʙف  

.Șʽʰʢʱة قابلة للॽة وعʺلॽʺحات علʛʱمق ʦǽʙتق  

  أهمية البحث.  1.2

  الأهمية النظرية.  1.2.1
الʱؔامل الʺعʛفي بʧʽ علʦ إدارة الʺʨارد  تॼʻع الأهʺॽة الȄʛʤʻة لهʚه الʙراسة مʧ تʶلʢॽها الʹʨء على 
 ȑʨʽʻʰال  ʧيʙʽعʸارعة على الʶʱلات مʨʴت ʙهʷǽ حقل ʨوه ،ȑʨȃʛʱال الʴقل  في   ȑالإدار الȄʛʷॼة والابʱؔار 

ʙʽفʨؗ ةʴجائ ʙعǼ ا ماʺॽة، لا سॽʺالعال صॼح مʧ الʹʛورȑ إعادة ، وقʙ أ 19-والʱقʻي في ʣل الʺʱغʛʽات 
 ʘيʙʴال ʛʸات العǽʙʴاجهة تʨها في مʱوديʙʴم ʗʱʰي أثʱة الǽʙʽقلʱة الॽرسʙʺفي مʺارسات الإدارة ال ʛʤʻال

)Sadler، 2020، p. 128 .(  
مʧ الʻاحॽة الȄʛʤʻة، تʕسʝ هʚه الʙراسة لأʛʡ مفاॽʺॽʂة مʱعʙدة تʶاعʙ على فهʦ دور الʺʨارد الȄʛʷॼة 
كعʛʸʻ ديʻامȞॽي قادر على إحʙاث تغʛʽʽ تॽʤʻʺي داخل الʺʙارس الأهلॽة، وتقʨم الʙراسة على أساس فʛضॽة  

ʣʨʱة (كالȄʛʷॼارد الʨʺامل لʺʺارسات إدارة الʷال ʛȄʨʢʱة مفادها أن الॽʶॽرئ ،ʦॽʽقʱال ،ʜʽفʴʱال ،ʖȄرʙʱال ،ʅॽ
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مع  الʱعلॽʺॽة  للʺʕسʶات  الॽɿॽؔʱة  القʙرة  وزȄادة   ،ȑالإدار الابʱؔار   ʜʽفʴت إلى   ȑدʕي أن   ʧȞʺǽ  (Ȍॽʢʵʱوال
  مʱغʛʽات الʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة 

 )Armstrong & Taylor، 2020، pp. 212–215 .( 
) إلى أن الʱفʛʽؔ الاسʛʱاتʳॽي في الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽات Ȟʷǽل Ǽعʙًا جʨهȄًʛا Storey، 2014وقʙ أشار (

  ʦا في رسȄًʜ ʛؗفاعلاً م ʗʴॼة، بل أصǽʚʽفʻائف تʣد وʛʳة مȄʛʷॼارد الʨʺال ʙتع ʦل ʘʽات، حʶسʕʺاح الʳفي ن
 ) Storey، 2014،p.97( الॽʶاسات وتʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة عʛʰ تعʜȄʜ بʯʽة الابʱؔار الॽʤʻʱʺي

)) Ǽأن الॽʶاسات الʺʱؔاملة لإدارة Boxall & Purcell ،2016وʦʳʶʻȄ هʚا الʛʢح مع ما أوضʴه   
الʺʨارد الȄʛʷॼة تʺʲل عاملاً أساسॽاً في تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة الʱعلॽʺॽة وتʴقȘʽ أهʙاف الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة في  

) ʦॽعلʱالBoxall & Purcell ،2016،p.p74-76 .(  
وفي الॽʶاق العȃʛي، ما زال الابʱؔار الإدارȑ في الʱعلʦॽ الأهلي مفهʨمًا ناشʯًا، وȄعاني مʧ ضعف في  
 ʛȄʨʢʱها بʢȃة دون رȄʛʷॼارد الʨʺة في إدارة الǽʙʽا تقلʡًى أنʺاʻʰʱارس تʙʺال ʦʤال معʜي، إذ لا تʲʴॼاول الʻʱال

  ،ȑʙʽʰي (العʶسʕʺ45، ص،  2021الأداء ال  ،ȑʙʽȃʜراسة في  102، ص،  2020(و( الʙه الʚه ʦهʶُوت .(
سʙ هʚه الفʨʳة الʺعॽɾʛة مʧ خلال تقʦǽʙ نʺʨذج تʴلʽلي يʨضح ʧȞʺǽ ʅॽؗ للʺʺارسات الإدارȄة الʺʱقʙمة أن  

  تʙʴُث نقلة نॽɺʨة في الʺʙارس الأهلॽة في العʛاق، وتʙعʦ تʨجهها نʨʴ الȄʛادة الʱعلॽʺॽة.
 ʧة، مȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʧʽȃة وॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʧʽة بॽلʙʳالعلاقة ال ʛʽʡراسة إلى تأʙعى الʶكʺا ت

) الʙيʻامॽȞॽة  الʺʨارد  نȄʛʤة  مʲل  الʙʴيʲة  الȄʛʤʻات  تʴلʽل  ) Dynamic Capabilities Theoryخلال 
)  ȑʛʷॼال الʺال  رأس  للʺʨȞنات  Human Capital TheoryونȄʛʤة   ȑʛʤʻال  ʦالفه تʨسॽع  يॽʱح  مʺا   ،(

  الʺʛʱاʢǼة بʧʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة، والॽʁادة، والʛȄʨʢʱ الʺʕسʶي 
الȄʨȃʛʱة،   الʺʤʻʺات  الʱغʛʽʽ في  فإن الʙراسة تʶُهʦ في تقʦǽʙ مفاʦॽʂ حʙيʲة لإدارة   ،ʥإلى ذل وȂضافة 
 ʜʽʺʱال ʨʴة نȄʛʷॼارد الʨʺال ʜʽفʴة في تॽلȄʨʴʱادة الॽʁودور ال ،ʦॽʁالǼ جهʨʺؔار الʱخل الابʙاد على مʺʱالاعǼ

  دارة الʱعلॽʺॽة.والابʱؔار، Ǽʺا ǽعʜز الإʡار الȑʛʤʻ للأʴǼاث العॽȃʛة في مʳال الإ 

  الأهمية التطبيقية.  1.2.2
واقعي  تʴلʽل  إلى   ʙʻʱʶت عʺلॽة  لʛؤȄة  تقǽʙʺها  في  الʙراسة  أهʺॽة  فʲʺʱʱل  الॽʁॽʰʢʱة،  الʻاحॽة   ʧم أما 

.ȑؔار الإدارʱالاب ʜʽفʴها في تʛʽتأث Ȑʙة، ومॽارس الأهلʙʺة داخل الȄʛʷॼارد الʨʺلʺʺارسات ال  
ا ȞʷǼل خاص في العʛاق، حʘʽ تʨاجه الʺʙارس الأهلॽة تǽʙʴات تʛتǼ Ȍॼʹعف  ً̋ حǽُ ʘʽعʙ هʚا الأمʛ مه

  الॽʶاسات الإدارȄة، وॽɼاب بʛامج الʛȄʨʢʱ الʺʛʺʱʶ، والقʨʽد الʺالॽة والإدارȄة 
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  ،ȑʙʽʰح، 44، ص.  2021(العॽʰ91، ص.  2022)و( ص .(  
وتأتي أهʺॽة هʚه الʙراسة في اقʛʱاحها لاسʛʱاتॽʳॽات واقॽɻة قابلة للȘʽʰʢʱ مʧ قʰل صʻاع القʛار في وزارة  
فعالة   ȄʛʷǼة  مʨارد  إدارة  أنʤʺة  بʻاء  أجل   ʧم الʵاصة،  الʱعلॽʺॽة  والʺʕسʶات  العʛاॽʀة،   ʦॽعلʱوال الॽȃʛʱة 

ʧʽʸʱʵ في مʳالي الإدارة الȄʨȃʛʱة والʺʨارد  ومʙʱʶامة، ؗʺا ʧȞʺǽ أن تʨؔن نʱائج الʙراسة مʛجعًا للॼاحʧʽʲ والʺ
  الȄʛʷॼة.

  ،ʦॽعلʱال ʦॽʂر مفاʨʢقʺي، وتʛل الʨʴʱل الʣ ورة فيʛض ʙعǽُ ȑؔار الإدارʱالاب ʜȄʜفإن تع ،ʥذل ʧفʹلاً ع
ي  وتغʛʽ أدوار الʺعلʦ، مʺا ǽفʛض على الʺʙارس تʻʰي اسʛʱاتॽʳॽات مʛنة تعʙʺʱ على الʱفʛʽؔ الابʱؔارȑ والʷʱارؗ

)Sadler، 2020، p. 129  .(  
ʲل أساسًا لʛȄʨʢʱ الॽʶاسات  كʺا أن الʻʺاذج الʻاجʴة الʱي سʦʱʽ تʴلʽلها في هʚه الʙراسة ʧȞʺǽ أن تُ̋

  الʱعلॽʺॽة في الʙول الʻامॽة الʱي تʨاجه تǽʙʴات مʷابهة. 

  فرضيات البحث: .  1.3

  الفرضية الرئيسة:.  1.3.1
تʕثʛ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ȞʷǼل إʳǽابي في دعʦ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة في  

  العʛاق.

  الفرضيات الفرعية: .  1.3.2
  تʕثʛ مʺارسات الʅॽʣʨʱ والاخॽʱار في تعʜȄʜ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة.  . 1
2 .  .ȑؔار الإدارʱالاب ʦة في دعȄة والإدارॽʺॽعلʱادر الʨؔي للʻالʺه ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʦهʶǽ  
3 .  Ȑʙل ȑؔارʱك الابʨلʶال ʜʽفʴة على تॽارس الأهلʙʺفي ال ʙʺʱافآت الʺعȞʺوال ʦॽʽقʱال يʕثʛ نʤام 

.ʧʽالعامل  
والابʱؔار   . 4 الȄʛʷॼة  الʺʨارد  مʺارسات   ʧʽب العلاقة  تفعʽل  في  دورًا وسʢًॽا  الȄʨȃʛʱة  الॽʁادة   ʖتلع

.ȑالإدار  
5 . .ȑؔار الإدارʱة على الابȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʛأث ʜȄʜة في تعʜفʴʺاعʺة والʙة العʺل الʯʽب ʦهʶت  
  

  حدود البحث .  1.4
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الʺʱʵلفة والʱي    ȑؔار الادارʱة والابȄʛʷॼال الʺʨارد  العلʺॽة في مʳال  الʴالي Ǽالأدبॽات   ʘʴॼال يʙʴʱد 
  ʛʡحʗ في الʘʴॼ الʴالي. 

  ادبيات البحث:الفصل الثاني.   2
تʕثʛ هʚه  إذ  فعّالة،  تعلॽʺॽة  بʻاء مʕسʶات  في  الأساسॽة   ʜائ ʛؗال  ʧة مȄʛʷॼال الʺʨارد  تُعʙ مʺارسات 
 ȑإدار ʛȄʨʢاث تʙفي إح ʦهʶُالي تʱالȃادرة، وॼʺاع والʙالإب ʨʴن ʦهʜʽفʴوت ،ʧʽالʺʺارسات في رفع ؗفاءة العامل

الʺʙارس الأهلॽة، الʱي تʨاجه تǽʙʴات   ملʺʨس. وتʜداد أهʺॽة هʚا الʙور في سॽاق الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة، لاسॽʺا
مʱعʙدة تʱعلǼ Șالʺʻافʶة، والȄʨʺʱل، واسʱقʢاب الؔفاءات، ما ʳǽعلها في حاجة ماسة إلى تʻʰي اسʛʱاتॽʳॽات 

 ، Alnaqbi & Alshurideh، 2020(  إدارȄة مʛؔʱʰة تʶهʦ في تʧʽʶʴ الأداء وتʙȄʨʳ الʙʵمات الʱعلॽʺॽة
p. 5 .( 

ǽُعʛف الابʱؔار الإدارǼ ȑأنه القʙرة على تȘʽʰʢ أفؔار أو أسالʖʽ جʙيʙة في العʺلॽات الإدارȄة تʕدȑ إلى 
 ) Damanpour & Aravind، 2012، p. 427( تʧʽʶʴ الأداء الॽʤʻʱʺي

الॽʁادة،   ȋأنʺا الॽʺॽʤʻʱة،  الهॽاكل   ʛȄʨʢت ʷǽʺل  بل  جʙيʙة،  تʨʻؔلʨجॽا  إدخال  على   ʛʸʱقǽ لا   ʨوه
 ،ȑؔار الإدارʱة والابȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʧʽة بॽفاعلʱالعلاقة ال ʛهʤا تʻه ʧار. ومʛاذ القʵات ʖʽوأسال

  ʗالأداء، ارتفع ʛيʙوتق ،ʜʽفʴʱال ،ʖȄرʙʱة العʺل داعʺة للʯʽب ʗي مʺارسات فؔلʺا ؗانʻʰة في تʶسʕʺص الʛف
 ). Boxall & Purcell، 2016، p. 121( إدارȄة مʛؔʱʰة

في الॽʶاق العʛاقي، تʛʽʷ العʙيʙ مʧ الʙراسات إلى أن الʺʙارس الأهلॽة تُعاني مʧ نقʟ في أنʤʺة 
إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʙʴيʲة، وتʨاجه قʨʽدًا مالॽة وȂدارȄة تʕثʛ على قʙرتها على تʻʰي الابʱؔار. فقʙ أشار  

تفʱقʛ إلى وحʙات تʙرʖȄ فعالة، وأن  ) إلى أن معʦʤ الʺʙارس الأهلॽة  2022تقʛȄʛ وزارة الʱعلʦॽ العʛاॽʀة (
(وزارة الʱعلʦॽ العالي    أنʤʺة تقʦॽʽ الأداء تʙُار Ǽأسالʖʽ تقلǽʙʽة لا تʴُفʜّ الؔادر الʱعلॽʺي على الʜʽʺʱ والابʱؔار

  ).  34، ص. 2022والʘʴॼ العلʺي،  
) أن ضعف الʱؔامل بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة وأهʙاف الʺʕسʶة  2021كʺا لاحʗʤ دراسة الॽȃʛعي ( 

.ȑد الإدارʨʺʳال ʧز مʜعȄُو ʙيʙʳʱص الʛف ʧقلل مǽُ ةॽʺॽعلʱال  
الʺʨارد  الʺʛتǼ Ȍॼʺفهʨم مʺارسات   ȑʛʤʻال الفʸل الإʡار  يʻʱاول هʚا  وانʢلاقًا مʧ هʚه الإشȞالॽات، 
ʛت العلاقة بʻʽهʺا، ثʱʶǽ ʦعʛض أبʛز الʙراسات  ّʁ ʺا ǽعʛض أهʦ الȄʛʤʻات الʱي ف  ؗ،ȑؔار الإدارʱة والابȄʛʷॼال

لʱأسʝॽ أرضॽة معॽɾʛة رصʻʽة تʙعʦ  الʶاǼقة الʱي عالʗʳ هʚا الʺʨضʨع مʴلॽًا وعॽًȃʛا ودولॽًا، في مʴاولة  
  . تʴلʽل نʱائج الʙراسة
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  نظريات البحث  .  2.1

  نظرية رأس المال البشري .  2.1.1
)Human Capital Theory – Gary Becker، 1964 (  

تُعʙ نȄʛʤة رأس الʺال الȑʛʷॼ مʧ أبʛز الأʛʡ الȄʛʤʻة الʱي فʛʶت العلاقة بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة 
وتʨʢر الʺʕسʶات، وخʨʸصًا في القʢاعات الȄʨȃʛʱة. وقʨʡُ ʙرت هʚه الȄʛʤʻة ȞʷǼل أساسي على يʙ ؗل 

) ʜʱلʨدور شʨʽث ʧ1961م) ʛȞॽب ȑ1964) وغار،ʖȄرʙʱال  ،ʦॽعلʱال أن  أكʙا   ʘʽات   )، حʛʰʵة، والʴʸال
للʺʕسʶة( اقʸʱادǽة مॼاشʛة وغʛʽ مॼاشʛة   ʙائʨع ʙلʨت اسʲʱʺارات   ʙتُع  ;Schultz، 1961، p. 3الʺهॽʻة 

Becker، 1993، p. 17 .(  
 ʨʺʻة" تॽلاً رأسʺالʨن "أصʨلʲʺǽ ة، بلǽʚʽفʻد أدوات تʛʳا مʨʶॽاد لʛة أن الأفॽضʛة على فȄʛʤʻال ʜؔتʛت
ʛʺǼور الʨقʗ ؗلʺا زادت فʛصهʦ في الʱعلʦॽ والʙʱرʖȄ والʺʺارسة. في الॽʶاق الإدارȑ والȑʨȃʛʱ، هʚا ǽعʻي أن 

تʴقȘ أداءً إدارȄًا   –والقادة الʧʽȄʨȃʛʱ  خʨʸصًا الʺعلʺʧʽ    –الʺʕسʶات الʱي تʛʺʲʱʶ في تʛȄʨʢ العاملʧʽ لʙيها  
)ʙيʙʳʱؔار والʱرة أعلى على الابʙة، وقॽفاعل ʛʲأكSweetland، 1996 ، p. 345 .(  

تʛتȌॼ هʚه الȄʛʤʻة مॼاشʛة Ǽʺفهʨم مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة، حʘʽ تʛʰز أهʺॽة أنʤʺة الʅॽʣʨʱ الʺॽʻʰة 
 ȑʛʷॼرأس الʺال ال ʦॽʤعʱة لॽʶॽؗأدوات رئ ʦॽʽقʱوال ʜʽفʴʱال ʦʤة، ونʳهʻʺʺة الॽʰȄرʙʱامج الʛʰعلى الؔفاءة، وال

)Mincer، 1974، p. 21  .(  
  ʧʽȞʺت خلال   ʧم  ȑالإدار الابʱؔار  على  مʴفʜة  مʕسॽʶة  بʯʽة  تهʯʽة  في  الʺʺارسات  هʚه   ʦهʶُت كʺا 
الʺعلʺʧʽ مʧ تقʦǽʙ حلʨل إبʙاॽɺة وȂدارȄة جʙيʙة، وتʧʽʶʴ الȌॽʢʵʱ والʻʱفʚʽ في إدارة الʸفʨف والأنʢʷة، 

ʢʱلʖ تʳاوز الʻʺاذج الإدارȄة  ومʧ مʨʤʻر الॼاحʲة اǽʹا فإن تفعʽل هʚه الȄʛʤʻة في الʺʙارس الأهلॽة العʛاॽʀة ي
  ʦعلʱجات الʛʵم ʧʽʶʴل تʲة، مʴة واضॽʶسʕات مǽغاǼ Ȍॼتʛة تʛʺʱʶفي مॽʣو ʛȄʨʢاسة تॽاد سʺʱة، واعǽʙʽقلʱال

  وتعʜȄʜ الابʱؔار في الʺʺارسات الȄʨȃʛʱة.  
فʹعف الاسʲʱʺار في الʨؔادر الȄʛʷॼة ʙّʴǽ مʧ قʙرة الʺʙرسة على الʺʻافʶة في بʯʽة تعلॽʺॽة مʱغʛʽة،  

 ،Tan & Lopez-Acevedo(  بʻʽʺا ǽُعʙ رأس الʺال الȑʛʷॼ هʨ الʺʛʴك الأساس لأȑ تʨʴل إدارȑ ناجح 
2005، p. 2 .( 

  نظرية الموارد البشرية الاستراتيجية.  2.1.2
)Strategic Human Resource Management Theory – Wright & McMahan، 
1992 ( 
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تُعʙ نȄʛʤة الʺʨارد الȄʛʷॼة الاسʛʱاتॽʳॽة مʧ الأʛʡ الʺفاॽʺॽʂة الʺهʺة الʱي تȌȃʛ بʧʽ مʺارسات الʺʨارد 
بل هي  تʻفǽʚʽة،  أدوات   Ȍفق  ʗʶॽل الȄʛʷॼة  الʺʨارد  أن  فʛؔة   ʧم Șلʢʻت  ʘʽي، حʺॽʤʻʱال والأداء  الȄʛʷॼة 

ʤʻال ʛʽʷة وتʶسʕʺاف العامة للʙالأه Șʽقʴفي ت ʦاهʶة تॽʳॽاتʛʱنات اسʨȞة  مʢʷاءمة أنʨورة مʛة إلى ضȄʛ
الʅॽʣʨʱ، الʙʱرʖȄ، الʴʱفʜʽ، والʱقʦॽʽ مع الȌʢʵ الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة لʹʺان تʴقȘʽ الʜʽʺʱ والابʱؔار في 

 ). Wright & McMahan، 1992، p. 299( العʺل.
الʺʙارس   أن   ʙ ʕؗت الȄʛʤʻة  هʚه  فإن   ،ȑʨȃʛʱال الॽʶاق  مʻها    –في  الأهلॽة  إلى    –وخاصة  ʴǼاجة 

ʜ على الʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة والʨʱجه الابʱؔارǼ ،ȑʺا ʧʺʹǽ تʙʳيʙ الهॽاكل الإدارȄة   ʛؗت ʛȄʨʢوت ʅॽʣʨات تॽʳॽاتʛʱاس
) ʝȄرʙʱادة والॽʁال ʖʽوأسالBoxall & Purcell ، 2016، p. 14.(   ةȄʛʷॼارد الʨʺي للʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱفال

في الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة لا يॼʻغي أن يʻفʸل عʧ الʱغʛʽات الʱي ǽفʛضها الʨاقع الʱعلॽʺي مʧ حʘʽ الʨʴʱل  
ان العلاقة بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة والابʱؔار الإدارȑ تʤهʛ  ،الʛقʺي، أو مʢʱلॼات الʨʳدة، أو الʻʱافॽʶة

الʚؗي للʺعلʺʧʽ والقادة الʧʽȄʨȃʛʱ، وتهʱʯʽهʦ عʛʰ بʛامج تʙرॽʰȄة نॽɺʨة، جلॽة في هʚه الȄʛʤʻة؛ إذ إن الاخॽʱار  
) ȑʨȃʛʱوال ȑاع الإدارʙع على الإبʳʷة تʯʽب Șفي خل ʦهʶǽ ،نةʛم ʜʽفʴة تʺʤفي أن ʦإدماجه ʦثLepak et 

al.، 2006، p. 11  .(  
مʧ مʨʤʻر الॼاحʲة، فإن الȄʛʤʻة تʶلȌ الʹʨء على أهʺॽة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ؗفاعل اسʛʱاتʳॽي في  
عʺلॽة الابʱؔار داخل الʺʙارس الأهلॽة العʛاॽʀة، والʱي غالॼًا ما تعاني مʧ ضعف في الȌॽʢʵʱ، وॽɼاب في  

د ȄʛʷǼة مʱؔاملة تʦʺʸُ وفȘ أهʙاف الʛؤȄة Ǽعʙʽة الʺȐʙ. وعلॽه، فإن تفعʽل هʚه الȄʛʤʻة يʢʱلʖ بʻاء نʦʤ مʨار 
  الʺʙرسة، وتʵʹع لʱقʦॽʽ دورȑ يʛتʛʵʺǼ Ȍॼجات الأداء ولʝॽ فقǼ Ȍالأنʢʷة الإدارȄة الȞʷلॽة. 

  نظرية الابتكار التنظيمي .  2.1.3
)Organizational Innovation Theory – Damanpour، 1991 ( 

ʻȞّها   ʜ نȄʛʤة الابʱؔار الॽʤʻʱʺي على الॽɿॽؔة الʱي تʨّʢُر بها الʺʕسʶات أنʤʺة وॽʂاكل جʙيʙة تُ̋ ʛؗت
مʧ تʧʽʶʴ الأداء والاسʳʱاǼة للʯʽʰة الʺʱغʛʽة. تُعʛّف هʚه الȄʛʤʻة الابʱؔار الإدارǼ ȑأنه إدخال مʺارسات أو 

 ،Damanpourو الفعالॽة في الأداء (عʺلॽات جʙيʙة داخل الʺʤʻʺة تʕدȑ إلى تʧʽʶʴ الؔفاءة أو الʨʳدة أ
1991، p. 556 .(  
ا الأسالʖʽ الإدارȄة والهȞॽل الॽʤʻʱʺي   ً́ ǽنʺا أȂمات، وʙʵات أو الʳʱʻʺال Ȍفق ʝॽا لʻؔار هʱل الابʺʷȄو

ʙ الȄʛʤʻة على أن الابʱؔار لا ʙʴǽث Ǽʺعʜل عʧ العʨامل الॽʺॽʤʻʱة والȄʛʷॼة فالʲقافة   ʕؗة وتॽʶسʕʺقافة الʲوال
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ا في تعʜȄʜ أو تقʙʽʽ قʙرة الʺʕسʶة  ً̋ الʙاخلॽة، ومȐʨʱʶ الʱعلʦॽ، والॽʁادة، والʺʨارد الȄʛʷॼة ؗلها تلعʖ دورًا حاس
 ).  Armbruster et al.، 2008 ، p. 645( على الابʱؔار

وʛʰȄز في هʚا الॽʶاق دور الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽاعॼʱارها الʺʙʸر الʺʨʴرȑ للأفؔار الʙʳيʙة والʻʱفʚʽ الإبʙاعي،  
لا سॽʺا مʧ خلال الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ، والʴʱفʜʽ، والʱقʦॽʽ الʺʻʰي على الإنʳاز وتʨضح هʚه الȄʛʤʻة العلاقة  

ʘʽ أن الॽʶاسات الإدارȄة الʺʛتʢॼة Ǽإدارة  الʨʳهȄʛة بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة والابʱؔار الإدارȑ مʧ ح
ة والʛȄʨʢʱ الʚاتي، فإنها تُعʙ عاملاً تʺॽًʻʽȞا لʛʷʻ ثقافة الابʱؔار  الأفʛاد، إذا ما صُʺʺȞʷǼ ʗل يʙعʦ الʺʷارؗ

 ).  Vaccaro et al.، 2012، p. 27( وتॽʰʢقه فعلॽًا
 ʧʽʺصة للʺعلʛح الفॽʱنة وتʛم ʖȄرʙات تॽʳॽاتʛʱى اسʻʰʱي تʱة الॽʺॽعلʱات الʶسʕʺال، الʲʺل الʽʰعلى س
 ʛʽʷة، تॽارس الأهلʙʺاق الॽة وفعّالة، في سʛؔʱʰة مȄلات إدارʨʴت Șقʴُا ما تॼًار غالʛع القʻة في ص للʺʷارؗ

الʱعلॽʺي والإدارȑ مʧ خلال مʺار  الؔادر   ʧʽȞʺت أهʺॽة  إلى  الȄʛʤʻة  سات مʨارد ȄʛʷǼة مʱقʙمة، مʲل هʚه 
 SubramanianالʙʱرʖȄ الȑʨȃʛʱ الʛقʺي، تʴفʜʽ الابʱؔار في إدارة الʸفʨف، وȂدخال أدوات تقʦॽʽ حʙيʲة (

& Nilakanta، 1996، p. 633 .(  
فإن تʻʰي الابʱؔار الॽʤʻʱʺي لا يॼʻغي أن ʨȞǽن قʛارًا إدارȄًا فʖʶʴ، بل عʺلॽة   ومʧ وجهة نʛʤ الॼاحʲة

  شاملة تʻʰُى على دعʦ حॽʁقي لʛأس الʺال الȑʛʷॼ وتʴفʜʽ الʱعاون الʳʺاعي داخل الʺʙرسة. 

  نظرية التمكين الإداري.  2.1.4
)Empowerment Theory – Thomas & Velthouse، 1990; Spreitzer ، 1995 ( 

 ʧم قʙرًا   ʧʽالعامل مʻح  أهʺॽة  على   ʙ ʕؗت الʱي  الʙʴيʲة  الȄʛʤʻات   ʧم  ȑالإدار  ʧʽȞʺʱال نȄʛʤة   ʙتُع
 ʗʶاع. تأسʙالأداء والإب ʜȄʜعʱلة لʽسʨؗ ةॽولʕʶʺالǼ رʨعʷادة الȄار، وزʛع القʻة في ص الاسʱقلالॽة، والʺʷارؗ

الʱي رأت أن تʴفʜʽ العاملʧʽ لا   هʚه الȄʛʤʻة في أواخʛ القʛن العʧȄʛʷ ضʺʧ الʨʱجهات الإنʶانॽة والإدارȄة
ا عʛʰ الاعʛʱاف Ǽقʙراتهʦ وȂشʛاكهʦ في إدارة بʯʽة العʺل ( ً́ ǽة، بل أॽافآت الʺالȞʺالǼ Ȍفق ȘقʴʱيThomas 

& Velthouse، 1990، p. 672 .(  
ǽعʛّف الʧʽȞʺʱ الإدارǼ ȑأنه عʺلॽة تعʜȄʜ الʙافॽɻة الʚاتॽة للأفʛاد عʛʰ مʴʻهʦ الǼ ʦȞʴʱعʺلهʦ وتʨسॽع 

  ).  Spreitzer، 1995، p. 1442إدراكهʦ لʺعاني الإنʳاز، الʱأثʛʽ، والاسʱقلالॽة (
 ʛاصʻوهي ع ،ʛʽأثʱة، والॽقلالʱى، والاسʻعاد، أهʺها: الؔفاءة، والʺعǼعة أʨʺʳʺǼ ʅȄʛعʱا الʚه ȌॼتʛȄو

  تʺʧȞّ الأفʛاد مʧ العʺل بʛوح الʺॼادرة والإبʙاع.



 
 
 
 
 
 

 
704 

 

 ʜʽفʴʱادة، الॽʁال ʨʴجه نʨʺال ʖȄرʙʱل الʲة مȄʛʷॼارد الʨʺح أن مʺارسات الʹʱة، يȄʛʤʻه الʚخلال ه ʧم
 ،ʧʽȞʺʱقة والʲالǼ نʨها العاملʽف ʛعʷǽ ةʯʽاء بʻفي ب ʛاشॼل مȞʷǼ ʦهʶّ̒اءة تʰاجعة الʛة الǽʚغʱوال ،ȑالʺاد ʛʽغ

 .Conger & Kanungo، 1988، p(  مʺا يʙفعهʦ نʨʴ تʛȄʨʢ حلʨل ابʱؔارȄة للʺȞʷلات الإدارȄة الʨʽمॽة
474  .( 

وʚȃلʥ، تʺʲل هʚه الȄʛʤʻة جʛًʶا مفاॽًʺॽʂا بʧʽ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ جهة، والابʱؔار الإدارȑ مʧ جهة 
.ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱوال ʦّعلʱح الॽʱنة تʛة مॽʺॽʤʻة تʯʽب Șلʵǽ ʧʽȞʺʱإذ إن ال ،Ȑʛأخ  

في الॽʶاق الʱعلॽʺي، ولا سॽʺا في الʺʙارس الأهلॽة، فإن الʧʽȞʺʱ الإدارȑ يʚʵʱ أشȞالاً مʱعʙدة، مʲل 
 ʖʽاهج وأسالʻʺال ʛȄʨʢات تॽاح آلʛʱقلة، واقʱʶة مॽɿارات صʛاذ قʵاسات، اتॽʶفي وضع ال ʧʽʺة الʺعل مʷارؗ

 ).ʝȄرʙʱالSeibert، Silver، & Randolph، 2004، p. 334  .(  
ابʱؔارȄة، لأن  إدارة  وجʨد  على  القȄʨة  الʺʕشʛات   ʧم  ʙتع الʺʺارسات  هʚه  فإن  الॼاحʲة  مʨʤʻر   ʧوم
الʱعلॽʺॽة   الهॽاكل   ʙيʙʳت في  والʺʶاهʺة  جʙيʙة،  اسʛʱاتॽʳॽات  لʻʰʱي  اسʱعʙادًا   ʛʲأك  ʦه  ʧʽʻȞّʺʺال  ʧʽʺالʺعل

  Ǽفعالॽة. 

  الدراسات السابقة.  2.2

  ) 2016العبيدي (.  2.2.1
الʺʕسʶات  في   ȑالإدار الابʱؔار   ʦدع في  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة  مʺارسات  فاعلॽة  الʙراسة:  عʨʻان 

  الȄʨȃʛʱة.العʛاق
 Ȑʨʱʶوم (ʦॽʽقʱال ،ʖȄرʙʱار، الॽʱالاخ) ةȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʧʽل العلاقة بʽلʴراسة إلى تʙال ʗفʙه

  الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة.
 ʧة مʻʽالع ʗنʨؔاد.  50تʙغǼ ةʤافʴʺǼ ةॽارس أهلʙا في مʛًيʙم  

  تʦ اسʙʵʱام اسॼʱانة مغلقة ؗأداة للʙراسة. 
  اعʙʺʱت الʙراسة على الʖʶʻ الʺȄʨʯة والانʙʴار الʢʵي الȌॽʶॼ في تʴلʽل الॽʰانات.

أʣهʛت الʱʻائج وجʨد علاقة إʳǽابॽة بʧʽ جʨدة الʅॽʣʨʱ والʙʱرʖȄ وتʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الابʱؔار الإدارȑ في 
 ،ȑʙʽʰة. (العȄʨȃʛʱات الʶسʕʺ46- 45، ص.  2016ال (  

2.2.2  . )Al-Shammari (2017 

  .الStrategic HR practices and innovation in education ʗȄʨؔعʨʻان الʙراسة: 
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هʙفʗ إلى اسʷؔʱاف تأثʛʽ الʺʺارسات الاسʛʱاتॽʳॽة لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة على مȐʨʱʶ الابʱؔار في 
  الʺʙارس الʵاصة. 
  مʣʨفًا في مʙارس خاصة بʙولة الʗȄʨؔ. 120شʺلʗ العʻʽة 

  أداة الʙراسة ؗانʗ اسॽʰʱان إلʛʱؔوني.
  الʴʱلʽل الإحʸائي اعʙʺʱ على تʴلʽل الانʙʴار الʺʱعʙد.

أوضʗʴ الʱʻائج أن الʙʱرʖȄ، الʧʽȞʺʱ الإدارȑ، والȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي مʧ أهʦ الʺʙʴدات الʺʕثʛة في  
  ) 2017p.830-832) Al-Shammar، الابʱؔار الʺʕسʶي

  ) 2018عبد الله (.  2.2.3
 ʛʸة.مॽʺॽعلʱادر الʨؔال Ȑʙؔار لʱالاب ʜʽفʴʱخل لʙʺؗ ȑالإدار ʧʽȞʺʱراسة: الʙان الʨʻع  

هʙفʗ الʙراسة إلى ॽʀاس أثʛ الʧʽȞʺʱ الإدارȑ في تعʜȄʜ مȐʨʱʶ الابʱؔار لȐʙ الʨؔادر الʱعلॽʺॽة في  
  الʺʙارس الأهلॽة. 

 ʧم ʗنʨؔة تʻʽة.  80العʛالقاهǼ ارس خاصةʙا في م ً̋   معل
  تʦ اسʙʵʱام اسॼʱانة ومقابلات شॼه مʤʻʺة.

  ).ANOVAوتʴلʽل الॼʱايSPSS ) ʧالʨسائل الإحʸائॽة شʺلʗ بʛنامج 
أʣهʛت الʱʻائج أن الʧʽȞʺʱ الإدارȑ أدȐ إلى تʧʽʶʴ الʱفاعل الॽʣʨفي وزȄادة القʙرة على اقʛʱاح مॼادرات 

  ) 111-109، ص.  2018إبʙاॽɺة (عʙʰ الله، 

2.2.4  . )Ahmed & Khan (2019 

  .ǼاكʱʶانHR practices and innovation in Pakistani private schoolsعʨʻان الʙراسة: 
  هʙفʗ إلى دراسة العلاقة بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة ومʛʵجات الابʱؔار في الʺʙارس الʵاصة. 

 ʧة مʻʽالع ʗنʨؔة خاصة.  90تॽانʱʶاكǼ ارسʙا في مॽًʺॽا وتعلȄًفًا إدارʣʨم  
 .ʧʽʽʶॽرئ ʧȄرʨʴم ʧنة مʨȞانة مغلقة مॼʱاس ʗراسة ؗانʙأداة ال  

 .Ȍॽʶॼار الʙʴل الانʽلʴت على تʙʺʱاع  
أوضʗʴ الʱʻائج أن الʺʺارسات الʺʛتʢॼة ǼالʙʱرʖȄ والʱقʦॽʽ الʙورȑ هي الأكʛʲ تأثʛًʽا في مȐʨʱʶ الابʱؔار 

 ȑالإدارAhmed & Khan،2019،p.p117-120 ((  

  )2019علي (.  2.2.5
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  عʨʻان الʙراسة: رأس الʺال الȑʛʷॼ والابʱؔار الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة الʵاصة. 
هʙفʗ إلى تʴلʽل أثʛ الاسʲʱʺار في تʛȄʨʢ رأس الʺال الȑʛʷॼ على الابʱؔار الإدارȑ والॽʤʻʱʺي في 

  الʱعلʦॽ الأهلي.العʛاق
  مʣʨفًا في مʙارس أهلॽة ʴʺǼافʤة نȐʨʻʽ. 60شʺلʗ العʻʽة 

  تʦ اسʙʵʱام اسॽʰʱان مʙʽاني لʳʺع الॽʰانات. 
  اعʙʺʱ الʴʱلʽل على الإحʸاء الʨصفي والانʙʴار الʢʵي. 

 ȑالإدار  ʛȄʨʢʱال  ʧʽȃو الॽʣʨفي   ʜʽفʴʱوال الʺهارات   ʧʽʶʴت  ʧʽب دال   ȋاॼارت وجʨد  الʱʻائج  أʣهʛت 
  ) 94- 92، ص  2019الفعّال.(علي، 

2.2.6  .Akbar et al) .2020( 

الʙراسة:    Role of Human Resource Best Practices to Improve Qualityعʨʻان 
Education of Pakistani Schools انʱʶاكǼ.  

هʙفʗ الʙراسة إلى تʙʴيʙ أثʛ أفʹل مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة (الʙʱرʖȄ، الʴʱفʜʽ، الʱقʦॽʽ) على جʨدة 
  الʱعلʦॽ والابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس.

  ʧراسة مʙة الʻʽع ʗنʨّؔاد.  100تǼارس خاصة في إسلام آʙي في مʺॽوتعل ȑف إدارʣʨم  
  أداة الʙراسة ؗانʗ اسॽʰʱانًا مغلقًا. 

  الʨسائل الإحʸائॽة شʺلʗ معامل الارتॼاȋ وتʴلʽل الانʙʴار الʺʱعʙد.
 ȑالإدار الابʱؔار   ʧʽʶʴت في   ʛاشॼم ȞʷǼل   ʦهʶǽ الȄʛʷॼة  الʺʨارد  في  الاسʲʱʺار  أن  الʱʻائج  أʣهʛت 

 .ʦॽعلʱجات الʛʵ2020وم،p.p2766-2763) Akbar et al (  

  )2021الزهراني (.  2.2.7
الʺʙارس  في   ʧʽʺللʺعل  ȑؔارʱالأداء الاب ʛȄʨʢفي ت الʙʴيʲة  الإدارȄة  الʺʺارسات   ʛأث الʙراسة:  عʨʻان 

  الأهلॽة.الʶعʨدǽة 
.ʧʽʺللʺعل ȑؔارʱي على الأداء الابʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱة والॽ   هʙفʗ إلى الʷؔف عʧ تأثʛʽ الॽʁادة الʷʱارؗ

 ʧة مʻʽالع ʗنʨّؔة. 75تʙة جʻيʙʺǼ ةॽارس أهلʙم ʧا م ً̋   معل
 ʧن مʨّȞان مॽʰʱراسة: اسʙة. 30أداة الʛفق  

  ). Tالʨسائل الإحʸائॽة: تʴلʽل الॼʱايʧ واخॼʱار (



 
 
 
 
 
 

 
707 

 

  أʣهʛت الʱʻائج وجʨد فʛوق دالة إحʸائॽًا في مȐʨʱʶ الأداء الابʱؔارȑ تُعȐʜ إلى نʨع الإدارة.
  ) 136-133، ص. 2021(الʜهʛاني،  

  )2022حسين وعبد الرزاق (.  2.2.8
الʺʕسʶات  في  الॽʤʻʱʺي  تعʜȄʜ الابʱؔار  في  الȄʛʷॼة ودورها  الʺʨارد  إدارة  الʙراسة: مʺارسات  عʨʻان 

  الʱعلॽʺॽة الʵاصة.العʛاق
الʵاصة في مʴافʤة   الʺʙارس  الȄʛʷॼة والابʱؔار في  الʺʨارد  إدارة   ʧʽالعلاقة ب إلى اسʷؔʱاف   ʗفʙه

  الʛʸॼة.
  مʣʨفًا مʧ العاملʧʽ في الؔادر الإدارȑ. 65شʺلʗ العʻʽة 

.Șان مغلॽʰʱراسة: اسʙأداة ال  
  الʴʱلʽل الإحʸائي: الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة والانʙʴار الʢʵي. 

أʣهʛت الʱʻائج أن وجʨد اسʛʱاتॽʳॽة واضʴة للʺʨارد الȄʛʷॼة ǽعʜز مʧ مȄʨʱʶات الابʱؔار في الإدارة 
  ) 90- 87، ص 2022الʱعلॽʺॽة.(حʧʽʶ وعʙʰ الʛزاق، 

2.2.9  .Alsaeed & Alghamdi (2023(( 

 Empowering school leaders to drive innovation: Evidence fromعʨʻان الʙراسة:  
Saudi Arabiaةǽدʨعʶال.  

 .ȑؔار الإدارʱات الابॽادة عʺلॽʀ في ʦرتهʙارس على قʙʺقادة ال ʧʽȞʺت ʛل أثʽلʴإلى ت ʗفʙه  
 ʗة شʺلʻʽالʺʺلؔة.   150العǼ دةʙعʱم Șʡاʻرسة في مʙة مʙوقائ ʙقائ  

  أداة الʙراسة: اسॽʰʱان إلʛʱؔوني.
  . SPSSالʨسائل الإحʸائॽة: تʴلʽل الانʙʴار والॼʱايǼ ʧاسʙʵʱام 

الʱʻائج أشارت إلى أن مʻح القادة الʸلاحॽات والاسʱقلالॽة يʙȄʜ مʧ مȐʨʱʶ الابʱؔار في إدارة الʺʙارس. 
 )،2023،p.22 Alsaeed & Alghamdi (  

  ) 2023مصطفى (.  2.2.10
  عʨʻان الʙراسة: تأثʛʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة في الابʱؔار الإدارȑ في الʱعلʦॽ الأهلي Ǽالعʛاق.

والʴʱفʜʽ مع الابʱؔار   ،ʦॽʽقʱال  ،ʖȄرʙʱال  ،ʅॽʣʨʱال بʧʽ مʺارسات  العلاقة  اخॼʱار  إلى  الʙراسة   ʗفʙه
  الإدارȑ.العʛاق
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 ʧة مʻʽالع ʗنʨّؔف.  90تʳʻة الʤافʴʺǼ ةॽارس أهلʙفًا في مʣʨم  
 ʧن مʨȞم ،ʘاحॼه الʙان أعॽʰʱة. 25الأداة: اسʛفق  

 .ʧايॼʱل الʽلʴار وتʙʴل الانʽلʴة: تॽائʸسائل الإحʨال  
 ȑالإدار الابʱؔار  ثقافة   ʜȄʜتع  ʧʽȃو الȄʛʷॼة  الʺʨارد  مʺارسات   ʧʽب دالة  الʱʻائج وجʨد علاقة    أʣهʛت 

  ) 55-53، ص 2023(مʢʸفى، 

  نتائج البحث وتفسيرها : الفصل الثالث.   3

  النتائج .  3.1

 ʗي وضعʱات الॽضʛالف ʖʶح ʧʽقǼاʶال ʧʽلʸاه في الفʻمʙائج مʺا قʱʻال ʧعة مʨʺʳʺǼ جʛʵان ن ʧȞʺǽ
ʺا يلي:   وؗ

  الفرضية الرئيسة:.  3.1.1
تʕثʛ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ȞʷǼل إʳǽابي في دعʦ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة في  
ʛʽ نʱائج الॽʰانات الॽɺʨʻة الʱي تʦ جʺعها مʧ العʻʽة الʺʙروسة (الʨؔادر الإدارȄة   العʛاق الʴʱلʽل والʱفʛʽʶ: تُ̫

ʙد اتفاق واسع على الʨة) إلى وجॽارس الأهلʙʺة في الॽʺॽعلʱارد  والʨʺه مʺارسات الǽدʕت ȑʚابي الʳǽور الإ
  الȄʛʷॼة في تعʜȄʜ الابʱؔار الإدارȑ. وقʙ تʺʲلʗ أبʛز مʤاهʛ هʚا الʱأثʛʽ في:

  .اعيʙالإب ʛʽؔفʱال ʦعʙل يȞʷǼ ة العʺلʯʽب ʧʽʶʴت  
  .ةǽʙʽتقل ʛʽات غॽ ʨؗي سلʻʰت ʨʴن ʧʽفʣʨʺال Ȑʙي لʺॽʤʻʱال ʜافʴادة الȄز  
  .لʨلʴاح الʛʱفي اق ʧʽاك العاملʛخلال إش ʧار مʛاذ القʵدة اتʨرفع ج  

) الʱي رWright & McMahan، 1992 ʗʢȃوهʚا الʨʱجه تʙȄʕه نȄʛʤة الʺʨارد الȄʛʷॼة الاسʛʱاتॽʳॽة (
 ،Storeyبʧʽ الʱؔامل بʧʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة والȌʢʵ الʺʕسॽʶة وʧʽȃ تʙʳيʙ العʺلॽات الإدارȄة. ؗʺا أشار  

  )) إلى أن الʱفʛʽؔ الاسʛʱاتʳॽي في الʺʨارد الȄʛʷॼة Ȟʷǽل نʨاةً للابʱؔار. 2014
) الʱي بʗʻّ̔ أن الاسʲʱʺار في الʺʨارد الȄʛʷॼة Akbar et al.، 2020كʚلʥ، تʙعʦ هʚه الʳॽʱʻة دراسة ( 

  أدȐ إلى تʧʽʶʴ واضح في جʨدة الʱعلʦॽ والإدارة داخل الʺʙارس الʵاصة. 
القائʦ على    ʅॽʣʨʱل الʲة (مǽʙʽقلʱال الॼاحʲة ان نʱائج الانʱقال مʧ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة   Ȑʛا تʚل
انʢلاق  نقʢة  الʺʲʺǽ ʛʺʱʶل   ʖȄرʙʱوال الؔفاءة  قائʺة على  اسʛʱاتॽʳॽة  إلى مʺارسات  العʨʷائॽة)  أو  الʨلاء 

.ʛʸات العॼلʢʱمع م ʅॽؔʱة على الॽارس الأهلʙʺرة الʙق ʜȄʜعʱة لȄورʛض  
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  الفرضيات الفرعية .  3.1.2
  الفʛضॽة الأولى: 

  "تʕثʛ مʺارسات الʅॽʣʨʱ والاخॽʱار في تعʜȄʜ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة."
 ʙعǽُ الʺهॽʻة  الؔفاءات  اخॽʱار  أن  إلى  الʶاǼقة  الʙراسات  في   ʧʽ الʺʷارؗ ردود   ʛʽʷت:ʛʽʶفʱوال الʴʱلʽل 
عʛًʸʻا جʨهȄًʛا في تʺʧʽȞ الʺʙرسة مʧ إحʙاث تغʛʽʽ إدارȑ. حʘʽ أشار ʛʽʲؗ مʧ الإدارʧʽȄ إلى أن ضعف  

  الابʱؔار غالॼًا ما يʛتȌॼ بʅॽʣʨʱ غʛʽ مʕهل أو ॽɼاب معايʛʽ واضʴة للاخॽʱار.
) ȑʛʷॼة رأس الʺال الȄʛʤه نʱحʛʡ اʺǼ ةʳॽʱʻه الʚه ȌॼتʛتBecker، 1993 ارॽʱأن الاخ ʙ ʕؗي تʱوال ،(

  الفعّال للʺʣʨفʲʺǽ ʧʽل اسʲʱʺارًا Ȅʨʡل الأمʙ في الأداء الʺʕسʶي.
  ،ȑʙʽʰدراسة (الع ʗʺ2016كʺا دع  ʅॽʣʨʱدة الʨج ʧʽة بॼجʨد علاقة مʨوج ʗʱʰما أثʙʻاه عʳالات ʝنف (

  ʛʽغ ʝأس Șوف ʦʱة يॽارس الأهلʙʺال ʧم ʙيʙفي الع ʅॽʣʨʱال الʜاقي، لا يʛاق العॽʶفي ال،ȑؔار الإدارʱوالاب
ا  مʨضॽɺʨة، وهʨ ما ǽُʹعف إمȞانات الابʱؔار. ومʧ ثʦ فإن تʻʰي آلॽات علʺॽة ل ً̋ لʅॽʣʨʱ سʨȞॽن مʙخلاً مه

  للʛȄʨʢʱ الʺʕسʶي.
  الفʛضॽة الʲانॽة:

 ".ȑؔار الإدارʱالاب ʦة في دعȄة والإدارॽʺॽعلʱادر الʨؔي للʻالʺه ʛȄʨʢʱوال ʖȄرʙʱال ʦهʶǽ"  
 ʖȄرʙʱال أن  على  نʱائʳها   ʖʶوح الʶاǼقة  الʙراسات  في   ʧʽ الʺʷارؗ إجاǼات  ʺع  ُrت:ʛʽʶفʱوال الʴʱلʽل 
الʺʦʤʱʻ والʺʨجه ساعʙ في تʙʴيʘ الʺʺارسات الإدارȄة وأسالʖʽ العʺل داخل الʺʙارس، خاصة Ǽعʙ جائʴة  

ʙʽفʨا  19-ك الابʱؔار  نȄʛʤة  مع  الʳॽʱʻة  هʚه   ʦʳʶʻعة،وتȄʛس رقʺॽة  تʨʴلات   ʗضʛف لॽʤʻʱʺي  الʱي 
)Damanpour، 1991  ة فيǽʙʽتقل ʛʽغ ʖʽأسال Șʽʰʢال أمام تʳʺح الʱفǽ ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱأن ال Ȑʛي تʱال (

  الإدارة.
) الʱي أشارت إلى أن الʙʱرʖȄ هʨ الʺʕثʛ الأكʛʰ في  Ahmed & Khan، 2019كʺا تʙȄʕها دراسة (

ʜʽة اسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶات الʱعلॽʺॽة الʛاॼɼة   خلȘ بʯʽة مʴفʜة للابʱؔار داخل الʺʙارس حȞّʷǽ ʘʽل الʙʱرʖȄ رؗ
في الʱغʛʽʽ، ولʧؔ في العʛاق لا تʜال هʻاك فʨʳة بʧʽ ما ǽُفʛʱض تʙرॼȄه وما يʻُفʚ فعلॽًا، مʺا يʢʱلʖ بʻاء 

  ॽʰȄة تʱʺاشى مع أهʙاف الʛȄʨʢʱ الʺʕسʶي.سॽاسات تʙر 
  الفʛضॽة الʲالʲة: 

".ʧʽالعامل Ȑʙل ȑؔارʱك الابʨلʶال ʜʽفʴة على تॽارس الأهلʙʺفي ال ʙʺʱافآت الʺعȞʺوال ʦॽʽقʱام الʤن ʛثʕي"  
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الʴʱلʽل والʱفʛʽʶ:بʗʻّ̔ الʱʻائج في الʙراسات الʶاǼقة أن أنʤʺة الʱقʦॽʽ الʱقلǽʙʽة الʱي تعʙʺʱ على الʨʹʴر 
والانʹॼاȋ فقȌ لا تʵلȘ بʯʽة ابʱؔارȄة، في حʧʽ أن الʺʙارس الʱي تȘّhʢ مȞافآت تʙʻʱʶ إلى الأداء الإبʙاعي 

ʻال هʚه   Ȍॼتʛة.تʛؔʱʰم حلʨل   ʦǽʙتق على  مʣʨفʽها   ʜʽفʴت في   ʗʴʳن ȑالإدار  ʧʽȞʺʱال نȄʛʤة  بـ  ʳॽʱة 
)Spreitzer، 1995  ةॽɻافʙال الʺعȄʨʻة ʶǽهʺان في رفع  الʺالي والʺȞافآت   ʛʽغ ʜʽفʴʱال أن   ʙ ʕؗت الʱي   (

) هʚه الʳॽʱʻة، عʙʻما بʗʻّ̔ أن وجʨد نʤام تقʦॽʽ عادل ومʻʰي 2018والإبʙاع،كʺا أيʙت دراسة (عʙʰ الله،  
  الʺॼادرة. على الإنʳاز يʛفع مʧ قʙرة الʺعلʺʧʽ على 

في الʨاقع العʛاقي، ما زال الʱقʦॽʽ مॽًʻʰا على الأسالʖʽ الʨرॽʀة والॽʻʰة الȞʷلॽة، مʺا ǽʹعف مʧ فʛص 
  الʴʱفʜʽ، وʙȄفع الؔفاءات نʨʴ الʛʶʱب أو الʨʺʳد. 

  الفʛضॽة الʛاǼعة:
".ȑؔار الإدارʱة والابȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʧʽل العلاقة بʽا في تفعʢًॽة دورًا وسȄʨȃʛʱادة الॽʁال ʖتلع"  

الʴʱلʽل والʱفʛʽʶ:أكʙت الاسʳʱاǼات في الʙراسات الʶاǼقة أن الॽʁادة الإدارȄة الʙاعʺة تُعʙ حلقة الʨصل  
 ʧʶʴُوت  ،ʖȄرʙʱال تفعّل  فإنها  رؤȄة،  ذات  الॽʁادة  تʨؔن   ʧʽʴف الʨاقعي.  وتʻفʚʽها  الإدارȄة  الॽʶاسات   ʧʽب

 ThomasنȄʛʤة الʧʽȞʺʱ الإدارȑ (الʅॽʣʨʱ، وتʴفʜّ الʺʣʨفʧʽ على الإبʙاع،وهʨ ما يʱʺاشى مع ما ʛʡحʱه  
& Velthouse، 1990  ʦعʙت للʶلʨك الابʱؔارȑ، ؗʺا  الʺʴفʜّون الأساسʨʽن   ʦالقادة ه أن   Ȑʛي تʱوال ،(

) هʚا الʛʢح، إذ أوضʗʴ أن تʺʧʽȞ قادة الʺʙارس زاد مʧ قʙرتهAlsaeed & Alghamdi، 2023 ʦدراسة (
في العʛاق غالॼًا ما تʨؔن مʨʸʴرة في الॼعʙ الإدارȑ الʨʽمي،   على ॽʀادة الʱغʛʽʽ والابʱؔار،ان الॽʁادة الȄʨȃʛʱة

مʺا ʛʴǽم الʺʙارس مʧ فʛص الʨʴʱل لʚا لا بʙ مʧ إعادة بʻاء أدوار القادة الʧʽȄʨȃʛʱ لʨȞॽنʨا صُّ̒اع تغʛʽʽ لا 
 .ʧيʚفʻد مʛّʳم  

  الفʛضॽة الʵامʶة: 
 ".ȑؔار الإدارʱة على الابȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال ʛأث ʜȄʜة في تعʜفʴʺاعʺة والʙة العʺل الʯʽب ʦهʶت"  

ʨن في الʙراسات الʶاǼقة أن بʯʽة العʺل الʱي تʳʷُع على الʺॼادرة، وتقʰل  الʴʱلʽل والʱفʛʽʶ:أفاد الʺʷارؗ
الأفؔار الʙʳيʙة، وتʙعʦ الʨʴار، هي أكʛʲ الʯʽʰات الʱي ʣهʛ فʽها تʧʶʴ في الأداء الإدارȑ وʱȄʺاشى هʚا  

د  ʖتلع الʺʕسॽʶة  الʲقافة  أن   ʙ ʕؗت الʱي  الॽʤʻʱʺي  الابʱؔار  نȄʛʤة  الابʱؔار مع   ʜȄʜتع في  ا  ً̋ حاس ورًا 
)Armbruster et al.، 2008  ،انيʛهʜدراسة (ال ʗʺت أن الإدارة 2021)كʺا دعʛهʣة، إذ أʳॽʱʻه الʚه (

ة الʺعلʺʧʽ تʴقȘ تʨʢرًا ابʱؔارȄًا في أدائها.   الʱي تʻفʱح على مʷارؗ
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 ʨوهʛيʙقʱة الǽودʙʴد، والانغلاق، ومʨʺʳالǼ ʦʶʱال تʜة لا تॽʀاʛارس العʙʺال ʧم ʛʽʲؔة العʺل في الʯʽان ب
  ما يʢʱلʖ بʻاء ثقافة تॽʺॽʤʻة جʙيʙة تʳʷُع العاملʧʽ على الʱعʛʽʰ والʺॼادرة دون خʨف مʧ الفʷل. 

  الاستنتاجات والتوصيات .   4

  الاستنتاجات .  4.1

في ضʨء نʱائج الʙراسة وتفʛʽʶها ضʺʧ الإʡارʧȄ الȑʛʤʻ والʺʙʽاني للʙراسات الʶاǼقة، ʧȞʺǽ اسʵʱلاص 
جʺلة مʧ الاسʱʻʱاجات الʨʳهȄʛة الʱي تʶُهʦ في فهॽʰʡ ʦعة العلاقة بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة ودورها في 

  دعʦ الابʱؔار الإدارȑ في الʺʙارس الأهلॽة العʛاॽʀة: 
تʕدȑ مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة دورًا مʨʴرȄًا في تʴقȘʽ الابʱؔار الإدارȑ، إذ أن   - 1

 ،ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱال ʛفʨقائʺة على الؔفاءة، وت ʅॽʣʨاسات تॽس Șّhʢي تʱارس الʙʺال
والʺʛونة    ȑالإدار  ʙيʙʳʱال  ʧم أعلى  مȄʨʱʶات  أʣهʛت  فعالة،   ʜʽفʴت أنʤʺة  وتʰʱّ̒ى 

  الʺʕسॽʶة.
2 -   Ȑʙل الإدارȄة  الؔفاءات   ʜȄʜعʱل الأساسॽة  القاعʙة  ʲʺǽلان  الʺهʻي   ʛȄʨʢʱوال  ʖȄرʙʱال

العاملʧʽ، وهʨ ما انعʝȞ إʳǽاǼًا على قʙرة الʺʙارس على الʱعامل مع الʱغʛʽات الʱقॽʻة  
ʙʽفʨؗ ةʴجائ ʙعǼ ةॽʺॽعلʱ19-وال  )Damanpour & Aravind، 2012، p. 431 .(  

أنʤʺة الʱقʦॽʽ والʺȞافآت لها تأثʛʽ حاسʦ في تʴفʜʽ الʶلʨك الابʱؔارȑ، حʘʽ لʨحȎ أن   - 3
 ʜʽʺʱال ʧات أعلى مʛشʕم ʛهʤُاز تʳة على الإنॽʻʰة مȄات دورʺॽʽتق ʙʺʱي تعʱارس الʙʺال

 ،ȑʙʽʰة (العǽʙʽة تقلʺʤأن ʙʺʱي تعʱال ʥلʱمقارنة ب ȑ45، ص. 2016الإدار .(  
إلى   - 4 الʺʨارد الȄʛʷॼة  الȄʨȃʛʱة دورًا تॽًʺॽʤʻا وسʢًॽا في تȄʨʴل مʺارسات  الॽʁادة   ʖتلع

نʱائج إبʙاॽɺة، حʘʽ إن القادة ذوȑ الفʛؔ الʻʽȞʺʱي ǽعʜزون مʻاخ الابʱؔار وʳʷȄعʨن 
  فʛق العʺل على اقʛʱاح الʺॼادرات الȄʛȄʨʢʱة.

الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة الʙاعʺة تُعʙ شʡًʛا مȞʺلاً لʹʺان فاعلॽة مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة،   - 5
انʗ نʱائج الابʱؔار   ة،ؗ  فؔلʺا تʨفʛت بʯʽة مʙرسॽة تʳʷع على الʨʱاصل، والʲقة، والʺʷارؗ

  الإدارȑ أكʛʲ وضʨحًا واسʙʱامة. 
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الʺʙارس الأهلॽة في العʛاق ما زالʗ تعاني مʧ فʨʳات في تȘʽʰʢ مʺارسات الʺʨارد  - 6
الॽʶاسات الإدارȄة، مʺا   ʧم ʛʽʲؔال الʱقلȑʙʽ على   Ȍʺʻال إذ ʢǽغى  الʙʴيʲة،  الȄʛʷॼة 

  ǽعȘʽ تʻʰي الابʱؔار وʕȄثʛ سلॼًا في جʨدة الʺʛʵجات الʱعلॽʺॽة 

  التوصيات .  4.2

  اسʻʱادًا إلى ما تقʙم، تʨصي الॼاحʲة Ǽʺا يلي:
اسʱقʢاب   - 1 على   ʜؔتʛة، تॽالأهل الʺʙارس  في  اسʛʱاتॽʳॽة  ضʛورة تʛȄʨʢ سॽاسات مʨارد ȄʛʷǼة 

.ʛالʺعاص ʦॽعلʱاجات الॽʱلاءم مع احʱا يʺǼ العاملة Ȑʨالق Ȍॽʢʵالؔفاءات، وت  
إعادة تʦॽʺʸ بʛامج الʙʱرʖȄ والʛȄʨʢʱ الʺهʻي وفقاً لʺʢʱلॼات الʨʴʱل الʛقʺي، وأسالʖʽ الॽʁادة   - 2

  الȄʨȃʛʱة الʙʴيʲة، ورʢȃها ʕʺǼشʛات تقʦॽʽ الأداء.
إرساء نʦʤ تقʦॽʽ عادلة وشفافة تʴُفʜّ العاملʧʽ وتʳʷُع على الʶلʨك الابʱؔارȑ، مع ضʛورة إدراج   - 3

.ʦॽʽقʱأدوات ال ʧʺادرة ضॼʺوال ʧʽȞʺʱال ʛاصʻع  
4 -   ʧʽȄالإدار تأهʽل  خلال   ʧم والॽʻʽȞʺʱة،  الȄʨʴʱلॽة  الॽʁادة  على   ʙʺʱتع فاعلة  تȄʨȃʛة  ॽʀادة  بʻاء 

  والʺعلʺʧʽ في مʳالات الȌॽʢʵʱ، الʨʱاصل، وصʻع القʛار الʳʺاعي.
تعʜȄʜ الʯʽʰة الॽʺॽʤʻʱة الʺʴفʜة للابʱؔار، عʛʰ اعʱʺاد أسالʖʽ مʛنة في الإدارة الʺʙرسॽة، وتفعʽل  - 5

ة في تʛȄʨʢ الॽʶاسات الʱعلॽʺॽة.   فʛق العʺل الʱعاونॽة، وتʺʧʽȞ العاملʧʽ مʧ الʺʷارؗ
دعʨة وزارة الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ العʛاॽʀة والʺʕسʶات الʺعॽʻة بʨضع إʡار وʻʡي لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  - 6

  في الʱعلʦॽ الأهلي، ʷǽʺل معايʛʽ جʨدة، وآلॽات رقاǼة، وحʨافʜ مهॽʻة.
تॽʳʷع الʨʴॼث الॽʁॽʰʢʱة في مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة والابʱؔار الȑʨȃʛʱ، خاصة في الॽʶاق  - 7

  العʛاقي، Ǽʺا ʶǽهʦ في سʙ الفʨʳة الʺعॽɾʛة وتʨجॽه القʛارات الȄʨȃʛʱة نʨʴ نʱائج أكʛʲ فاعلॽة.
الاسʱفادة مʧ الʳʱارب الإقلॽʺॽة والعالʺॽة الʻاجʴة في مʳال رȌȃ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽالابʱؔار في  - 8

  الʱعلʦॽ، مع مʛاعاة الʨʸʵصॽة الʲقاॽɾة والॽʺॽʤʻʱة للʺʙارس العʛاॽʀة. 
  

  المقترحات .  4.3

اسʻʱادًا إلى ما ʷؗفʱه هʚه الʙراسة مʧ نʱائج، وما تʦ الʨʱصل إلॽه مʧ فهʦ معʺȘ للعلاقة بʧʽ مʺارسات 
الʺعʛفة   ʛȄʨʢʱل الآتॽة  الॽʲʴॼة  الاتʳاهات  تُقʛʱح  الأهلॽة،  الʺʙارس  في   ȑالإدار والابʱؔار  الȄʛʷॼة  الʺʨارد 

:ʘʴॼع آفاق الॽسʨة وتॽʺالعل  
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إجʛاء دراسات مقارنة بʧʽ الʺʙارس الأهلॽة والʨȞʴمॽة في العʛاق أو في دول عॽȃʛة مʷابهة،   - 1
.ȑؔار الإدارʱها على الابʛة وأثȄʛʷॼارد الʨʺوق في مʺارسات إدارة الʛفة الفʛلʺع  

والابʱؔار  - 2 الȄʛʷॼة  الʺʨارد  مʺارسات   ʧʽب  Ȍॽوس ؗعامل  الȄʨʴʱلॽة  الȄʨȃʛʱة  الॽʁادة  دور  تʴلʽل 
.ȑʨʽʻʰل الʽلʴʱة والॽʰʰʶاذج الʺʻعلى ال ʙʺʱة معʺقة تعॽانʙʽخلال دراسات م ʧم ،ȑالإدار  

3 -   ʜʽ ʛؗʱمع ال ،ȑؔار الإدارʱالاب ʦة في دعȄʛʷॼارد الʨʺة الॽة على فاعلॽʺॽʤʻʱقافة الʲال ʛدراسة أث
  على الʺʱغʛʽات الʲقاॽɾة والॽʶاॽʀة في الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة العʛاॽʀة.

4 - ) ونॽɺʨة مʱʵلʢة  مʻهॽʳات ؗʺॽة  الMixed Methods ʧʽȞʺʱاسʙʵʱام   ʧʽب العلاقة  لʙراسة   (
 .ʜʽʺʱʺارس ذات الأداء الʙʺصًا في الʨʸؔار، خʱوالاب ʜʽفʴʱوال ȑالإدار  

  الʳاتʸة
في خʹʦ الʨʴʱلات العʺॽقة الʱي ʷǽهʙها قʢاع الʱعلʦॽ، خʨʸصًا في الʙول الʻامॽة ومʻها العʛاق، Ǽات 
مʧ الʹʛورȑ الǽʙʳǼ ʛʤʻة إلى الأدوار الʺʱقʙمة الʱي ʧȞʺǽ أن تʕديها مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في  

لॽة. وقʙ انʢلقʗ هʚه الʙراسة مʧ  تعʜȄʜ الابʱؔار الإدارȑ داخل الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة، لا سॽʺا الʺʙارس الأه
فʛضॽة رئॽʶॽة مفادها أن تؔامل مʺارسات الʅॽʣʨʱ، والʙʱرʖȄ، والʱقʦॽʽ، والʴʱفʜʽ، والȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي  
للʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ شأنه أن يʙعǼ ʦفعالॽة مȐʨʱʶ الابʱؔار الإدارǼ ،ȑʺا ǽعʜز مʧ ؗفاءة الأداء الʺʕسʶي 

  هʻة.وʙȄʜȄ مʧ اسʳʱابʱه للǽʙʴʱات الʛا 
وقʙ تʨصلʗ الʙراسة، عʛʰ تʴلʽل الإʡار الȑʛʤʻ وتفʛʽʶ الॽʰانات في ضʨء الȄʛʤʻات الʙʴيʲة والʙراسات 
الʶاǼقة، إلى أن الابʱؔار الإدارȑ في الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة لا ǽُعʙ خॽارًا تĎॽɾʛا، بل ʲʺǽل حاجة تॽʺॽʤʻة حȄʨʽة للॼقاء 

ʺا أʣهʛت الʱʻائج أن فاعلॽة الʺʨارد الȄʛʷॼة تؔʺʧ في قʙرتها على تʨلʙʽ بʯʽة عʺل داعʺة للابʱؔار،    والʨʢʱر.ؗ 
  عʛʰ الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ، وتʨفʛʽ مʻاخ إدارȑ قائʦ على الʧʽȞʺʱ والʱفاعل والॽʁادة الȄʨʴʱلॽة.

ومʧ خلال تʴلʽل الفʛضॽات، تʧʽʰ أن جʺॽع مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة، Ǽʺا فʽها الʅॽʣʨʱ الʺʻʰي على  
الʶلʨك    ʨʴن  ʧʽالعامل  ʜʽفʴت في  ا  ً̋ مه دورًا   ȑدʕت والʺȞافآت،   ʦॽʽقʱال  ʦʤون  ،ʛʺʱʶʺال  ʖȄرʙʱوال الؔفاءة، 

ॽة ʶǽهʦ في تفعʽل ه ʚه العلاقة ȞʷǼل أكʛʲ فعالॽة،  الابʱؔارȑ، ؗʺا أن وجʨد ॽʀادة تȄʨȃʛة ذات رؤȄة تʷارؗ
  خاصة في ʣل بʯʽة ملʯʽة Ǽالǽʙʴʱات ʯʽʰؗة الʺʙارس الأهلॽة العʛاॽʀة. 

إن أهʺॽة هʚه الʱʻائج تؔʺʧ في تقǽʙʺها دلʽلاً علʺĎॽا وعʺلĎॽا للॽʶاسات الʱعلॽʺॽة وصّ̒اع القʛار في العʛاق، 
يʙفعهʦ نʨʴ إعادة صॽاغة نʦʤ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽʺا يʱلاءم مع الʨʱجهات الʺعاصʛة في الإدارة الʺʙرسॽة.  
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كʺا تȞّʷل الʙراسة إضافة نॽɺʨة إلى الأدبॽات العॽȃʛة في مʳال الإدارة الʱعلॽʺॽة، مʧ خلال رʢȃها الʺفاॽʂʺي 
  بʧʽ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة والابʱؔار الإدارȑ عʛʰ نȄʛʤات حʙيʲة وتॽʰʢقات واقॽɻة.

الʺʙارس  الȄʛʷॼة داخل  الʺʨارد  بʰʱّ̒ي مʨʤʻر اسʛʱاتʳॽي لإدارة  الʙراسة  وفي ضʨء ما سȘʰ، تʨصي 
الأهلॽة، ǽقʨم على الʙʱرʖȄ الʺʙʱʶام، والȌॽʢʵʱ القائʦ على الʙʳارات، وتʛȄʨʢ نʦʤ الʨʴافʜ، مع ضʛورة 

  تعʜȄʜ ثقافة الʧʽȞʺʱ والابʱؔار على الʺȐʨʱʶ الʺʕسʶي.
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