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 لخص م  ال

الدراسة      دور    إلى  هدفت  على  العلاقة    الإداريةالاستجابة    التعرف  أصوات   في  سلوكيات  بين 

  القطاع    في  مفردة(  300)  قوامها  على عينة    البشرية بالتطبيق    الجوهرية للموارد    والقدراتالعاملين  

محافظة   في  التجاري  الدراسة    .أسيوط  المصرفي  العاملين    وكشفت  إدراك  متوسطة    بدرجة  عن 

)سلوكيات  لمتغيرات   الإدارية،  الدراسة  والاستجابة  الموظفين،  الجوهرية    والقدرات  أصوات 

الدراسة  والبشرية(.    للموارد   وجود    توصلت  إدراك    فروق    إلى  في  أصوات    معنوية  سلوكيات 

البنوك الخاصة حسب   لصالح  ستجابة الإدارية  والا  البشرية،   الجوهرية للموارد    والقدرات  ،العاملين

وسيط    كمتغير    -  الاستجابة الإدارية  أن  إلى   توصلت الدراسة  وأخيراً   ،نوع البنك )حكومي/خاص(

بعض    تعزز    – بين  الموجبة  العاملين  العلاقة  أصوات  للموارد    والقدراتسلوكيات    الجوهرية 

برامج   تفعيل  )منها    التوصيات الهامة في هذا المجال وقد توصلت الدراسة الي عدداً من  .  البشرية

لتنمية   العاملين،  تدريبية  أصوات  العلاقات،و  سلوكيات  للأفراد    القدرات  ورفع    تدعيم   ،  الفكرية 

مهارات    معارف الأفراد الإدراكية؛ لأن  التغييرات السريعة تتطلب    لتطوير    قدرات إدارة الذاتو

 . ومعارف متقدمة لمواجهتها(

العاملين  سلوكيات    الدالة:  مات  كلال للموارد    القدرات  ،  الإدارية  الاستجابة  ،  أصوات    الجوهرية 

 البشرية.

 مقدمة:

إدارية ومعرفية، وكذلك أكثر الموارد قيمة    في أي عملية    ىالأول  الركيزة    البشري    العنصر    عد  ي     

سواء، وهذا    حد    ىالمنظمات عل جميع  عتبر التغيير أحد المسلمات الأساسية ل. وي  اتمنظمال  في حياة  

التحديات    مواجهة    ى غييرات مرنة وفعالة وقادرة علت  إحداث    ى مستمرة إل  حاجة الإدارة بصفة    يعكس  

  ى أساسية عل  بصورة    تنعكس    التغييرات سوفهذه    الحتمية أن    فمن الأمور    . يةخارجالأو   يةداخلال

 تصف  ت   ةرشيد  ةبشري  موارد  ىماسة إل   في حاجة    مات  لذلك فالمنظ  ؛الأفراد داخل المنظمة  سلوكيات  

التغيير    وايوجه  نالتي تؤهلهم أ   والخصائص    من المواصفات    بمجموعة   والتطور  منظماتهم نحو 

(Storey et al., 2019; Vu et al., 2019). 

الاهتمام    الإداريةالأفكار    وبظهور        زاد  فأظهرت   بموضوع    الحديثة،  العاملين،  أصوات 

السلوكيات الايجابية داخل التنظيم،    في تدعيم  المفهوم  المهم لهذا  الحديثة الدور    الإدارية    دراسات  لا

 Afsar et) يإدار أي عمل   في نجاح   اأساسيً  اجانبً  أصواتهم يمثل   العاملين وسماع ىعل فالتركيز  

al., 2019) ،  الموارد   ىيراً فعالاً علبرامج المشاركة تأث فتؤثر   ،ما يرغبه العاملين ىعل والتعرف 

أهداف   وشعور الأفراد بأهميتهم في تحقيق  قدرات    مستوىرفع    عن طريق    خل التنظيمالبشرية دا

 قي بها. فتؤدي المشاركة  منظمتهم، والر   ى عل ، فهذا يحفزهم للحفاظ  المنظمة عبر عملهم التشاركي

تهديدات التي تواجه المنظمة بأنها  الو  التنظيمي، وينظروا إلى التحديات    ئهمدرجة ولا  زيادة    إلى

 تهدد أمنهم واستقرارهم الشخصي.
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 :الدراسة موضوع   -1

أنواعها سواء    المنظمات باختلاف    بجميع متغيراتها على جميع    البيئة  في    اليةالح  التغييرات    تؤثر    

 سواء في موضع    حد    ىجعل جميع المنظمات عل  وهذا الوضع  كانت منظمات صناعية أو خدمية،  

هذه التغييرات؛ لذلك فمن    تلحق وتواكب    أن  التقليدية    الإدارية   الأعمال    مستمر، ولا تستطيع    هديد  ت

 هذا المورد بشكل    البشري( واستثمار    لا وهو )المورد  أمواردها    تهتم المنظمات بأهم    ن  الضروري أ 

 Abugre & Nasere, 2020; Anyango)  أهداف العاملين وأهداف المنظمة  بما يخدم    ال  فع  

et al., 2015; Johnstone & Ackers, 2015; Nisar et al., 2020 ;  Torres et al., 

2010; Wang et al., 2019 .)   

  الأداء   إلى تحسين    تهدف    واقتراحات العاملين التي  الأعمال التنافسية أصبحت تعليقات    في ظل     

الأفكار حول العمل إلا أن    منظمة في تقديم  لا  أعضاء  من استعداد    التنظيمي حاسمة، وعلى الرغم  

هذا   العمل، ويعتبر    أفكار ومقترحات تخص  أي  الصمت وعدم تقديم    الأمان  البعض يروا أنه من  

يمثل   العامل  لتقديم    حالة مقلقة؛ لأن صوت  التقديرية  تهدف    السلطة  التي   إلى تحسين    المعلومات 

  دراسة    في  مختلفة  االسابقة طرقً   ونهجت الدراسات  .  (Detert & Burris, 2007)  التنظيميالأداء  

 الأساس  من    يرجع  صوت الموظف    سلوكيات أصوات العاملين، فبعض الدراسات أرجعت أن سماع  

  رجع سلوكيات أصوات العاملين إلى الحالة  أ  الآخر  والبعض    الفردية في الشخصية    إلى الاختلافات  

الم   مسار ثالث على دراسة    التنظيمي، وركزنب الأداء  واج  بعض    م في هية التي تواجهرض  غير 

 ,Benson & Brown  وانب السياق التنظيمي التي قد تؤثر على استعداد الموظفين للتحدث  ج

2010; Detert & Burris, 2007;) Greenwell et al., 2008; Park & Kim. 2016; 

Torrington et al., 2011 .) 

 الموظفين واهتماماتهم بطريقة    مدى استجابة الإدارة لاحتياجات    لى إ  الإدارية    الاستجابة    تشير     

صفت بأنها المتغير    بالكفاءة    تتسم    Brysonال للموظفين )الفع    في التطوير    المفقود    والفعالية، وقد و 

et al., 2006  على   الإدارية في الأدبيات    بالاستجابة    المتعلقة    ، ركزت المناقشات  (. وفي الغالب

الاستجابة    لاقات  الع )  بين  والالتزام  والمناخ،  التنظيمي،  والأداء   ,.Dundon et alالإدارية 

نظم  و(،  Bishop & Levine 1999المواطنة التنظيمية )  (، ورضا الموظفين، وسلوك  2004

بحث يدرس العلاقة    أي  ينجز(. وحتى الآن، لم  Boxall & Purcell 2011العمل عالية الأداء )

 البشرية. الجوهرية للموارد   والقدراتالاستجابة الإدارية  المحتملة بين

الوقوف  و    بهدف  إستطلاعية  دراسة  الباحثة  الواقع    على أجرت  يعكس  بشكل  البحثية  المشكلة 

فحص البيانات والاطلاع على النشرات التي يصدرها القطاع مع  العملي في البنوك محل الدراسة

راسة بشكل مباشر او غير مباشر، كذلك ملاحظة موقع المصرفي المصري التي تمس مشكلة الد

  مفردة   (60) قوامها  على عينة  ستطلاعية  الادراسة  ال  أجرتو  العمل لبعض الفروع محل الدراسة،

القطاع   التجاري  في  لهم مثل: )هل توجد    وتم توجيه  ،  أسيوط  في محافظة    المصرفي  أسئلة    عدة 
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 بالنسبة    المصيرية  رائكم في الموضوعات  آبسماع    البنك    م  يهت؟ هل  البنك  في  للعاملين  برامج مشاركة  

صف    بإعداد    البنك    قوم  يالعاملين الفكرية؟ هل    قدرات  لزيادة  واضحة    خطة  البنك؟ هل لدى  للبنك  

القيادة   من  توجد  ثاني  هل  تخص    ؟  التي  لطلباتكم  إدارية  وبتحليل  العمل؟  استجابة  إجابات   (، 

على   تؤكدالاستطلاعية  الدراسة  عينة    مفردات  من    %50  أن  إلى  ثة  المستقصي منهم توصلت الباح

بالدرجة    بمشاركة  البنوك  اهتمام    ن  أ الفرد    إخبار  و  نشر  فقط على    الكافية، وتركز    العاملين ليست 

أن  ، وعامة  بصفة    البنك  التي تخص    الموضوعات    إلى  أدائه دون التطرق    التي تخص    بالمعلومات  

شير ي  ا  م، بينالفكرية للبنك    القدرات  وجود خطة واضحة لاستثمار    على عدم    نمنهم يؤكدو(  40%)

( من  %53)  ىوير  .جداً   ةضعيف  ة العمل الطارئ  الإدارية لمواقف    أن الاستجابة  منهم إلى  (  33%)

 . الصمت خوفاً على مصالحهم يفضلونولذلك  فوائده التحدث يفوق   العاملين أن خطر  

الراهن   بالوضع    خل  وت    ىصوت العامل قد تتحد  اتجة من سماع  علومات النمن أن الم  وعلى الرغم    

الاستفادة من   الأهمية من أجل    بالغ    صوت العامل أمر    وأصحاب السلطة؛ إلا أن سماع    للمنظمة  

المنظمات بأهمية  في إدراك    قصور    الدراسة الرئيسة في وجود    مشكلة    وتكمن    .آرائهم ومقترحاتهم

 نتائج  أظهرت أخرى فقد  من ناحية  لعاملين. لجوهرية لا  القدرات  ين وتأثير ذلك على أصوات العامل

الدراسات   من  إدارات    وجود(  (Su et al., 2017الحديثة    العديد  في  واضح  من    تباين  العديد 

درجة    المنظمات   القرارات    في  في  وآرائهم  بالعاملين  تؤ   اهتمامها  وتسعى    ثر  التي  أعمالهم،  في 

 المصرية.  الفجوة في البيئة   الحالية إلى سد   الدراسة  

 العلاقة    الاستجابة الإدارية في   دور  حول دراسة    الية موضوع الدراسة الح يتحدد  وبناءً على ما تقدم    

الدراسة   مشكلة    فإنومن ثم  ،  البشرية   الجوهرية للموارد    والقدرات سلوكيات أصوات العاملين  بين  

 الآتي:  الرئيسى   التساؤل    ن ع الإجابة    في محاولة    تكمن  

  الجوهرية للموارد    والقدراتبين سلوكيات أصوات العاملين    العلاقة    في  الإدارية    الاستجابة    دورما  

 البشرية؟ 

 : اليةالفرعية الت التساؤلات  عن هذا التساؤل مجموعة من  فرع  ويت

 ؟ البشرية   ة للموارد  والقدرات الجوهري العلاقة بين سلوكيات أصوات العاملين    ما طبيعة    1/ 1

 الإدارية؟  العلاقة بين سلوكيات أصوات العاملين والاستجابة   ما طبيعة   1/2

 البشرية؟  الجوهرية للموارد   والقدراتالعلاقة بين الاستجابة الإدارية ما طبيعة   1/3

 البشرية   الجوهرية للموارد    القدراتوالعلاقة بين سلوكيات أصوات العاملين    هل تتغير    1/4

 المباشر لهذه العلاقات؟ بالمسار   – كمتغير وسيط – نتيجة وجود الاستجابة الإدارية

، والاستجابة الإدارية، سلوكيات أصوات العاملين  فروق معنوية في إدراك    هل توجد    1/5

 حسب نوع البنك )حكومي/ خاص(؟البشرية    للموارد  والقدرات الجوهرية  
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 الدراسة:  أهداف   -2

 : اليةالأهداف الت إلى تحقيق   اليةلحا تسعى الدراسة      

طبيعة    التعرف    2/1 العاملين  على  أصوات  سلوكيات  بين  الجوهرية    والقدرات   العلاقة 

 . البشرية   للموارد  

 أصوات العاملين والاستجابة الإدارية. العلاقة بين سلوكيات   على طبيعة   التعرف   2/ 2

طبيعة    التعرف    2/3 ا  على  الاستجابة  بين  للموارد    والقدراتلإدارية  العلاقة    الجوهرية 

 البشرية.

للاستجابة    الدور    دراسة    2/4 سلوكيات    مسار    في الإدارية    الوسيط  بين  المباشرة  العلاقة 

 .آخر من جانب    البشرية  الجوهرية للموارد   والقدرات أصوات العاملين من جانب  

ات العاملين، والاستجابة  صوأ  العاملين لسلوكيات    في إدراك  فروق    من وجود    التأكد    2/5

 البشرية حسب نوع البنك )حكومي/ خاص(.  الإدارية، والقدرات الجوهرية للموارد  

في ضوء النتائج التي يتم التوصل إليها يمكن الخروج بالعديد من التوصيات التي يمكن    2/6

 ي الاسترشاد بها في هذا المجال.فلمتخذي القرارات في القطاع المصر

 اسة: الدر  أهمية   -3

 تحديد أهمية الدراسة على المستوى الأكاديمي والميداني:   يمكن     

 الآتي: فيأهمية الدراسة  ىالمستوى الأكاديمي تتجل على 3/1

الجوهرية   القدرات   بناء    في  العاملين المستخدمة  سلوكيات أصوات    على أهم    التعرف    1/ 3/1

 البشرية.  للموارد  

ت    دراسات    استنباط    في   اسة  ه الدرسهم هذت    أن    من المتوقع  2/ 3/1 على    لقي الضوء  جديدة 

للموارد    القدراتوتطوير    بناء    فيودورها    العاملينأصوات    سلوكيات    الجوهرية 

 . البشرية 

المتغيرات    التعرف  في    الدراسة  هذه    هم  تس  3/ 3/1 ً   على  ارتباطا زيادة    بغرض    الأقوى 

ب  والارتقاء  بها  ومهار  مستوىالاهتمام  العاملين  خبرات   القدراتوتعزيزات 

 . البشرية   الجوهرية للموارد  

بل الباحثين الأكثر حداثة واستعمالاً من ق    العاملين المدخلتعٌد سلوكيات أصوات    4/ 3/1

الإدارية الحديثة، ومن ثم تناوله    اليبالتكامل بينه وبين الأس  الذين يسعون إلى تحقيق  

 .هذا التكامل  نظرياً وتطبيقياً إنما يعٌد تواصلاً مع 

التنظيمي، ومن ثم   التفوق  المدخل الأكثر حداثة في تحقيق    الإدارية    تعٌد الاستجابة    5/ 3/1

 لهذا المفهوم. تأصيلاً  نظرياً يعٌدتناوله 
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 أما على المستوى الميداني: 3/2

  ضوء    فيمحل التطبيق    البنوكها  يعل  مكن أن تستند  الأسس العملية التي ي    تقديم    1/ 3/2

 القدرات  تعزيز    به فيتسهم    أن    ، وما يمكنسلوكيات أصوات العاملينح  توضي

 .البشرية   الجوهرية للموارد  

لدمجها مع المجتمع المنظمي    أصوات العاملين  لسلوكيات  ملامح محددة    توضيح    2/ 3/2

أهم   على  والتعرف  ومتكاملة،  فع الة  تحد    كمنظمة  التي  فا  المعوقات    ة  يعلمن 

 .البشرية   للموارد  الجوهرية    القدرات 

بشكل    قراءة    3/ 3/2 البيئة  بهدف    متغيرات  المتاحة  صحيح  الفرص   وتجنب  ،  استغلال 

المخاطر    والإقدام    ،التهديدات واتخاذ    على  الحاسمة  المحسوبة،   ،القرارات 

 مع المشاكل.  والتعامل  

 وآليات نتائج    ما تسفر عنه من  العملية أيضاً لهذه الدراسة من خلال    الأهمية    تنبع    4/ 3/2

 . العاملين قدرات تطوير   فيالاستفادة منها  ونماذج عملية يمكن  

المدروسة    طبيعة    5/ 3/3 تمثل    في المتغيرات  الدراسة    الدراسات    فيمهمة    اً أبعاد  هذه 

سلوكيات أصوات العاملين لأن    ؛الراهن  الوقت    في البشرية    المتعلقة بالموارد  

للموارد    والقدرات  الإدارية  شرية الب  الجوهرية  مهمة    والاستجابة    فيعوامل 

 المورد البشري.  تحفيز   فيكبير  ونجاح المنظمات، والتي لها دور   ة  يعلفا

 : الدراسة لمتغيرات   السابقة والدراسات النظري الإطار   -4  

 Employees Voices Behaviors  العاملينأصوات  سلوكيات   4/1

خ يالاقتصادي وترس  التطور    ىد وأ   ،الثورة الصناعية  داية  مفهوم أصوات العاملين إلى ب  يرجع     

النظريات الإدارية والفكر الإداري  و،  المجتمعات    الرأسمالية فيمفهوم   مفهوم    ظهور    إلىتطور 

العاملين أصوات  تطورً   بصورة    سلوكيات  التنظيمي    ا.أكثر  السلوك  حقلي  في  الباحثون  ووجه 

الإدارية    في الدراسات   امهمً  اهذا المفهوم، وأصبح متغيرً  إلى والموارد البشرية اهتماماتهم البحثية

نجاح    المهم  للدور  نظراً    ؛والتنظيمية في  يلعبه  المنظمات  الذي   ,.Mowbray et al)  وتفوق 

2015). 

  هذا أصوات العاملين، فشهد  سلوكيات  تاب والباحثين حول مفهوم  اتفاق محدد بين الك    ولا يوجد     

 المعرفة، والبعض    من حقول    من حقل    أكثر  هذا المفهوم في    ا لتناول  بينهم نظرً   اً يركب  جدلاً   المفهوم  

لا يخرج أنه مجرد مشاركة    هبأن    إليه  والآخرون ينظرونأن هذا المفهوم صعب التنبؤ به،    يرى

 .Dundon et alوأوضح    .(Anyango et al., 2015)  العاملين آرائهم وحرية التعبير عنها

العاملين لها معاني متنافسة، فيغطي صوت العامل جميع أنواع الفرص التي  وات  أن أص (2004)

العاملين    لصوت    مختلف    وفي تعريف    .االخاصة به  فيها وفي القرارات    العامل أن يؤثر    يستطيع  

الخاصة بأعمالهم   القرارات    علىممارسة العاملين النفوذ    بأن ه  Boxall & Purcell (2011)  عرفه

التحدث عن القضايا   العاملين باعتباره    نظر إلى صوت    Dyne et al. (2003)، أما  مة  في المنظ

  .والمشاكل في المنظمة  
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 McCabeكل من   العاملين، لخص  كثر حسماً لأصوات  أ  تعريف    علىالحصول    وفي محاولة     

& Lwin (1992)    يتألف بأنه  العاملين  عنصري  صوت  الأول،  نمن  يمثل  العنصر   الشكاوى: 

  العاملين مشاركة    :العنصر الثانيو  العمل،بيئة   في    المرفوعة من العاملين إلى الإدارة  والتظلمات  

  لتبادل    والمديرينتتاح الفرصة للموظفين    القرارات أو الاتصالات، حيث    صنع واتخاذ    في عملية  

بشأن   من خلال    أساس    علىالقضايا    الآراء  الجماعية.  فردي  يقوعنو  المشاورة  الموظفون   م  دما 

إلى    المتعلقة بالعمل  و المعلومات حول المشاكل والآراء  الاقتراحات والمخاوف أ  طوعاً بتوصيل  

فيعلال  الإدارة   فإنهم يحجبون   إن هما،  الصمت  يلتزمون  التصاعدي، وعندما  الصوت  يتبعون  بذلك 

المعلومات   من  تنظيمهم  ويحرمون   ;Dundon & Gollan, 2007) المحتملةالمفيدة    هذا، 

Morrison, 2014)   . 

 التعبير    أولاً::  الياتجاهات كالت  أربع  العاملين من    إلى أصوات    Dundon et al., (2004)ونظر   

يحدث   الذي  الفردي  الرضا  عدم  الموظفين    عن  خلال    تحدث    والتي،  التنفيذيين  والمديرينبين 

ً تثيره نقابات العمال،    الذيعن عدم الرضا الجماعي    التعبير    ثانياً: إجراءات التظلم،     المساهمة    :ثالثا

الإدارية من خلال    في عملية   القرارات  المشاكل،    اتخاذ  الصاعد، وحل    اتفاقات    رابعاً: الاتصال 

 Holland et al.  (2012)وأكدت دراسة    الشراكة المتبادلة واللجان الاستشارية ومجالس العمل.

  الثقة    علىالعاملين    صوت  تأثير    على  اليةالعم  قابات  ( موظفاً مقيد في الن1022)  علىأجريت    والتي

بثقة    ن  أ، وفي الإدارة   إيجابية  لها صلة  المباشرة  العاملين   وتتوقف    الموظفين.  سلوكيات أصوات 

 ,.Duan et al)لأصواتهم )استيعاب القادة    توقعاتهم لدرجة    درجة    علىدرجة صوت الموظف  

2017.  

 Unitary Theory  الوحدوية    نظرية  الأولها:  وات العاملين،  توجد نظريات عدة فسرت أصو   

النظرية    حيث   هذه  وأصحاب   ضرورة    علىأكدت  العاملين  بين  والمصالح  الأهداف  تقسيم 

المنظمات من معرفة    حتىالمنظمات،   القرارات    تتمكن تلك  التعاون والمشاركة في  ، وحل سبل 

 ,Abbott, 2006; Chidi & Okpala) املينالنزاعات، ومنع ظهور حالة عدم الرضا بين الع

2012; Johnstone & Ackers, 2015 .)    النظرية   Pluralist Theory  التعددية    ثانيهما: 

العمل، وظهور أصوات العاملين في   وجود الصراعات والخلافات في موقع    بحتمية    والتي تعترف  

لحل   الحالة  لحالة    هذه  ووصولاً  الصراعات،  الاتفاق    هذه  العاملين    من  أصوات  بين  والتوازن 

 ,Abbott, 2006; Rose)التوافقية بين كلا الطرفين    ، حتى يتم التوصل إلى الحلول  والإدارة

2008; Chidi & Okpala, 2012)  .  النظرية   وتركز    Critical Theory  الحرجة    وثالثهما 

النظرية   أو    وجهة  على    تلك  الماركسية  العمل    مصلحة  تغليب  بمعنى  الرأسمالية،النظر  أصحاب 

تسمح   ولا  العاملين،  مصالح  ضد  الأسهم  العاملين  بسماع    وحملة   ;Budd, 2004)  أصوات 

Johnstone & Ackers, 2015). 
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صمت    تمثل      انتشاراً الظاهرة    Employees Silenceالعاملين  ظاهرة  معظم    الأكثر   في 

وصمت  (Tabatabei et al., 2014)المنظمات   ليس.  صوت    مفهوم    العاملين  مع    يتعارض 

رفض العاملين تقديم المقترحات والأفكار الخاصة    من حيث    العاملين، فيكمن الفرق بينهم في الدافع  

التنظيم   داخل   ,Mirmohhamdi & Marefat, 2014; Sholekar & Shoghi)بأعمالهم 

يسوده سياسة   يالذ  ظيميالسيئة أو المناخ التن  العلاقات    على  هذا المفهوم    ما يدل    وأكثر  .  (2017

العاملين مفهومً   يعتبر  و  (.Ozcinar et al., 2014)  التخويف والترهيب غير مألوف،    اصمت 

ً   بأنه عدم تحدث العاملين عن المشاكل    صمت  الإلى    البعض    فيشير   المعلومات عن   من انتشار    تخوفا

بأنه   صمت  إلى    أو يمكن الإشارة    (.Morrison & Milliken, 2000)  المشاكلتلك   العاملين 

ف كل عر    اليوبالت.    (Nafie, 2016) عملهم   مشكلات  حول  الحلول    تقديم  عن  امتناع العاملين  

بأنه سلوك    Nikmaram et al. (2012)من   العاملين  فع    صمت  ي  غير  الجهود ال  سبب ضياع 

  من اللامبالاة    ة  الح  يؤدي إلى حدوث    لأنه  المنظمات    علىالأكثر خطورة    مثل السلوك  التنظيمية، ويٌ 

العمل. فترات  خلال  العاملين  وجهة    بين   Amirkhani & Oliaeiف  عر    أخرى  نظر    ومن 

 رائهم الفكرية والابتكارية عن أوضاع  أعن    العاملين في التعبير    صمت العاملين بأنه تحفظ    (2015)

هو  عاملين  صمت ال  بأن   Radmard & Adrdakani (2014)هذا التعريف    علىد  . وأك  المنظمة

 عنها كتابياً أو لفظياً. والاقتراحات والامتناع عن التعبير   والأفكار    الحجب المتعمد للمعلومات  

الآراء والاقتراحات   إذا تم إبداء  السلبية  الفعل    ردود  من    ظاهرة صمت العاملين عن الخوف    عبر  وت     

:  العاملين  لصمت  مية  سباب تنظي. وهناك أ (Nafie, 2016)منظماتهم    اتجاه المشاكل التي تواجه  

بعض العاملين   تجعل    بل الرؤساء،من ق    المستمرة  السلبية  العكسية    ، فالتغذية  ة  الإداري  الأسباب  :  أولها

بالإضافة  ي   الصمت،  الفشل    فضلون  معالجة    عليالف  إلى  تواجه    في  التي  المنظمة    المشكلات 

(Shojaie et al., 2011)  .الخوف  صية  الشخ  الأسباب  :  ثانيها ويأتي  التوبيخ    :  وخسارة    من 

. وهناك (Akbarian et al., 2015)  الصمت    إلىالأسباب الشخصية التي تؤدي    من أول  المكافآت  

.  (Gulluce & Erkilic, 2016)  أفكارهم للرفض    أشخاص يفضلون العزلة خوفاً من تعرض  

 العاملين تعقد إجراءات   ية المؤدية لصمت  الأسباب التنظيم : ومن أكثر  التنظيمية   الأسباب   :ثالثهاو

 .  (Slade, 2008)الكفاءة التنظيمية   انخفاض  والفساد الإداري،  انتشار  وصنع القرار، 

أصوات العاملين، ولكن ليس مرادفاً    شكلاً من أشكال    Participationمشاركة العاملين    تعتبر     

فيهم، وكذلك   ف نتائج القرارات التي تؤثر  الأطراجميع    إلى تحديد    ة  يالحقيق  فتؤدي المشاركة  لها،  

، ة عن العمل  يعلوالف  الصحيحة، وكذلك إعطاء المعلومات  نعهااشتركوا في ص    التي  للقرارات  دعمهم  

  مثل  بأنها ت  العاملين    مشاركة    إلى  نظر  والاستشاريين، فقد ي    للمديرينغير متاحة    قد تكون    والتي عادةً 

  القراراتوصنع واتخاذ    معمله  في مجال    مساحة الحرية المعطاة للأفراد    ىعنبمديمقراطية الإدارة،  

(Anyango et al., 2015.)    المشاركة ذلك    بطريقة    فإذا تمت   تخفيض    إلىصحيحة، سيؤدي 

التنظيمي وفعالصراع  كفاءة  ورفع  التنظيمية  الية،    يعتبر  و.  (Prabhakar, 2015)  الاتصالات 

اأح  Involvement  الاحتواء   الرئيسة لأصوات  د  الشكل الأقل قوة من   لعناصر  العاملين، ولكن 

لدفع    استراتيجيةالاحتواء    فيعتبر  العاملين،    أصوات   المنظمات  في   تتبعها  العمل  وفرق  العاملين 

مسئولون ، وجعلهم  منحهم مزيد من التفويض  بأعمال ونشاطات المنظمة، وذلك    في جميع    المشاركة  

 . (Rollinson & Dundon, 2007)م لمنظماته التنظيمي الأداء  عن 
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في   في الاستثمار    المهمةبل المنظمات أحد سبلها  سلوكيات أصوات العاملين من ق    إتباع    يعد  كما     

  اهتمامهم بآراء    علىكبيرة    بدرجة    لهذه المنظمات يعتمد    تنافسية  ميزة    ا البشرية، فاكتساب  موارده

ومقترحاتهم   وأفكارهم  و البناءة  العاملين  لنجاح    المرتكز    كذلك هي،  دنيا    المنظمات    الأساسي  في 

وخدمات    خلق  ل  ووسيلتها،  الأعمال   منتجات  وتطوير  وتحسين  العاملين،  ولاء    المنظمة وتنمية 

(Anyango et al., 2015; Budd, 2004; Bryson et al., 2006; Benson & Brown, 

2010; Greenwell et al., 2008; Park & Kim. 2016; Torrington et al., 2011.) 

في  الأعمال إذا رغبوا    يتحفزون لتنفيذ    فإن الأشخاص    ،الدوافع  التوقع في    نظرية    على واعتماداً  

لديهمذلك،   )تلك    تحقيق    على  والقدرة    الرغبة    وكانت  .  Wilkinson & Fay, 2011)الأعمال 

المنظمات ذات الأداء   ناً أساسياً في أداء  كوم  العاملين تعتبر    أصوات    أن   على   BBus (2014)د  وأك  

فإنه  و .  اليالع أ  بالتالي  المنظمات هذه الأصوات  إذا  فهملت  سياساتها،   تطوير    منحرم  ت  سوف  ، 

إنتاجية المنظمة وارتفاع معدل الغياب بين   على  مما يؤثر  ،  حالة عدم الرضا بين العاملين  وانتشار

 ;Greenwell et al., 2008) التنظيملاندماج داخل  ركة واالمشا  مناخ    على  العاملين، والقضاء  

BBus, 2014)  . 

)الاجتماعية، والبناءة( في    من الدوافع    دور الوساطة لكل    Su et al. (2017)تناولت دراسة       

الصوت    العلاقة   أن  الدراسة  فأوضحت  العاملين،  أداء  والتشجيعي( وتقييم  )المانع،  الصوت   بين 

الاجتماعية والبناءة، وكذلك تلك الدوافع بنوعيها لها    ايجابية إلى الدوافع    بصورة    التشجيعي يرجع

العلاقة   الاجتماعية والبناءة تتوسط    إلى أن الدوافع    الأداء، وتوصلت الدراسة    إيجابي على تقييم    أثر  

ة والبناءة  تماعيالاج  التشجيعي وتقييم الأداء، بينما ليس هناك أي علاقة وساطة للدوافع    بين الصوت  

  بين الصوت المانع وتقييم الأداء.    في العلاقة  

 في العلاقة    الإداريةدور الاستجابة    بدراسة    Bryson et al. (2006)قامت دراسة كل من  و    

الدراسة   وتوصلت  العمل،  وإنتاجية  العاملين  أصوات  ممارسات  متغير    بين  أن  الاستجابة   إلى 

 لصوت    الإدارية    الموارد البشرية، والاستجابة    وأداءالعاملين    ت  يط بين صودور الوس  الإدارية يلعب  

فإن    الي، وبالتوالإنتاجيةالرسمي    بين الصوت    علاقة    ، ولا توجد  اليةع  العاملين تؤدي إلى إنتاجية  

حفز   ية  يفك   على  ، لذلك لابد من التركيز  اليةع  بإنتاجية    العاملين تتمتع    الأكثر استجابة لصوت    الإدارة  

استجابةً   على   المديرين أكثر  يصبحوا  من    لموظفيهم.    أن  كل  دراسة   Park & Kimوقدمت 

 الموظف  صوت  المترتبة على أخذ    يات  سلوكال  على الثقافة    تأثير    على تجريبية قوية    أدلةً   (2016)

أن   إلى  وتوصلت،  السيارات  في صناعة    ن( فرداً يعملو198)  على  التطبيق    من خلال    في الاعتبار  

)تجنب    القيم   مثل  ترشد    الثقافية  يتم    الموظف  بسلوك    وتتنبأ    الصراعات(  في    عندما  صوته  أخذ 

 .الاعتبار  
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  Managerial Responsiveness الإدارية   الاستجابة   4/2

  على   Freeman & Medoff (1984)د  أك  ، وللصوت    أساسية    وظيفة    الإدارية    الاستجابة    تعتبر     

العاملين، وكذلك أهمية الاستجابة   صوت    علىالنتائج المترتبة    الاستجابة الإدارية في تحديد    أهمية  

تؤدي   الاستجابة الإدارية للصوت    همية  لأالآثار الصوتية، وإدراك المديرون    الإدارية في تشكيل  

  على كبير    إلى حد  العاملة    ىجودة العلاقات بين المنظمة والقو  وتعتمد  .  المنافع للمنظمة    إلى تعظيم  

  في توتر    تتسبب    أصوات العاملين  في سماع    تتشدد  التي    الإدارة تجاه صوت العامل، فالإدارة    سلوك  

سلوكيات    لديهمولد  العاملين، ت    لصوت    الإداريةاستجابتها    الإدارة التي تظهر    ، بعكس  معهم  العلاقات

 (.Bryson et al., 2006) معتدلة ومتعاونة

الكافية    الإدارية    ة  تجابالاستؤدي      وغير  انخفاض  الناقصة  التعامل    إلى  في  الإدارة  مع    قدرة 

اتخاذ    المعلومات   في  تستخدمها  ينبغي    التي  لذلك    ى المثلالنظم    تحديد    المديرين  علىالقرارات، 

 ,Charlwood)  بين العاملين والإدارة  والتوازنعملية التكامل    وبدوره تحدث    ،الإدارية  للاستجابة  

2006; Pedersen & Stritch, 2018.)   ،فعندما يواجه المديرون أنظمة صوتية غير ملائمة

الاستجابة الإدارية أكثر أهمية من   أن تكون    ، ومن المتوقع  عن الاستجابة    اأن يتوقفو  من المحتمل  

من العمل    تحديد الممارسات الصوتية المعمول بها في أنظمة    ، ومن الأهمية  ممارسة صوتيةأي  

 Bryson  المناسبةيمكن تحديد الاستجابة الإدارية    حتى،  للمديرينصائية  عمل دراسة استق  خلال  

et al., 2006))  .  دراسة  نت  وبيHolland et al. (2013)    أهمية صوت الموظف والاستجابة

من  أن كلاً   رهاق التي تعاني منها الممرضات، وأظهرت النتائج  الإ   من مستويات    الإدارية في الحد  

بإلاضافة    صوت   بالإرهاق،  سلبية  علاقة  لهما  الإدارية  واستجابتهم  أن    الموظفين  تبين  ذلك  إلى 

 رهاق. العلاقة بين صوت الموظف والإ الإدارية تتوسط   الاستجابة  

 Core Human Resources Capacity البشرية  الجوهرية للموارد   القدرات   4/3

 المتسارعةات البيئية  التغييرسبل مواجهة    أهم  من  البشرية    للموارد    الجوهرية    القدرات    تعتبر      

(Abugre & Nasere, 2020; Audigier, 2000; Torres et al., 2010) ف   القدرات  ، 

  على درجة    بشرية  قدرات  ، وإذا امتلكت المنظمة  في أي منظمة    الموجودةالبشرية أحد أهم الموارد  

  ل  في دنيا الأعما  قوية    تنافسية    ميزة    من المزايا الفريدة لبناء    ، فقد امتلكت العديد  عالية من التميز  

(Garavan & McGuire, 2001; Wooten & James, 2008.)  المهارات   تعتبر  و

بالموارد   الخاصة  والتجارب  المصدر    والمعارف  تفوق    ميزة    لاكتساب    الرئيسالبشرية    تنافسية 

 Chuang et al., 2015; Hafeez & Essmail, 2007; Gupta) الميزة التنافسية للمنافسين

et al., 2009; Yu et al., 2009.) 

الصراعات الناتجة عن    على إدارة    البشرية في المنظمات    للموارد    الجوهرية    القدرات    وتساعد      

القيادة    فرق عمل    والثقافية، وبناء    الأخلاقية  الاختلافات     ، والتحفيز  مرنة، وإعداد صف ثاني من 

  والتدريب المستمر للعاملين داخل التنظيم  م  يعلفي الت القدراتالذاتي للعاملين، وكذلك استخدام هذه 



 ( 2021، يناير 3، ج 1، ع 2)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 سناء مصطفى أبو ليفة  .د

 

 

67 
 

(Hurn, 2007.)    د  وعدChuang et al. (2015)   بتنفيذها بالاعتماد    المنظمة    التي تقوم    المهام  

 يمي، وإدارة  لتزام التنظمعدلات الا  المثال )رفع    سبيل    علىالبشرية    الجوهرية للموارد    القدرات    على

  . (التغيير  المعلومات في إدارة    تكنولوجيا  التدريب للعاملين، واستخدام    اليةفع  ، رفع  اليةالأعمال الم

)المهارات    كل    أهمية    على  Chuang et al. (2015)د  وأك   والمهارات  الأخلاقية  من  الفنية،   ، 

  الجوهرية  القدرات  من    وهناك العديد    مميزة.موارد بشرية    قدرات  الشخصية( في امتلاك    والمهارات  

  قدراتف  الذي صن    Coyne (1997)أن تتمتع بها الموارد البشرية وفي مقدمتها تقسيم    التي يجب  

 إلى الآتي:   الموارد البشرية

 Intellectual Abilitiesالفكرية  القدرات   4/3/1

الاهتمام      للموارد    القدرات  ب  الشديد    تزايد  مختلف    الفكرية  في  كانت    البشرية  سواء  المنظمات 

 الأعمالات الشديدة في دنيا  التغيير  في مواجهة    القدراتهذه    صناعية أو خدمية، وذلك نتيجة لأهمية  

(Audigier, 2000  .)  الاختلافات    تقريب    علىالفكرية    القدرات  وتساعد في  الثقافية    الفجوة 

 وتشير    .(Chuang et al., 2015)  االمتوافقة فكريً مل  العرق  ف    بناء    على القدرة    ، وزيادة  والأخلاقية

الجديدة   المشكلات    حل    على  نقدي، والقدرة    بشكل    المطلوبة للتفكير    إلى المهارات    الفكرية    القدرات  

  على دوا  الفكرية، ولكن أك    لقدرات  وحد لم    تعريف    على   إبداعية، ولم يتفق العلماء    والمتغيرة بطريقة  

  على  التجريدي والمهارات الذهنية والقدرة    من التفكير    عال    مستوى  أن تشمل    يجب    ت  دراالقأن هذه  

 .  ((Chuang et al., 2015 المعرفة وحل المشاكل اكتساب  

  قارن فريق بحثي في جامعة   جزئياً، حيث   الفكرية قابلة للتوريث   أن القدرة   إلى الأبحاث   وتشير      

Edinburgh  الحمض النوويDNA   أن أكثر من  ( شخص، وأظهرت النتائج  3500من ) لأكثر

الاختلافات    40% يرجع    من  و  الفكرية  الجينية،  الاختلافات  إلى  أإلى  الباقية  الاختلافات  رجعوا 

الباحثون    وجينيات عوامل بيئية   في    Memory  الذاكرة    وتلعب    ،   معرفتهالم يستطع  هاماً  دوراً 

 تساعد  وحفظ المعلومات، و   تذكر    علىالفرد    إلى قدرة    الذاكرة    ير  شت  حيث  ،  الفكرية للفرد    المقدرة  

   . (Banks et al., 2010) اليةأكثر فع المشاكل بشكل   حل   على الأفراد   الجيدة   الذاكرة  

 Self-Management Capabilities إدارة الذات قدرات   4/3/2

مفهوم  ك  ذٌ     أبعاد    اسيأس  عد  كب    Self-Management  الذات  إدارة    ر    العاطفي الذكاء    من 

Emotional Intelligence  (Sheena, 2010).    ن  بي    حيثShella (2006)    الذات    أن إدارة

ومشاعره، وكيفية التعامل مع هذه المشاعر   إحساسه  طبيعة    على  من خلالها التعرف    الفرد    يستطيع  

بطريقة  والأحاسيس واستغلالها  وتوظيفها  مختلف    ،  في  والحياتية  شطةنأ  إيجابية  العملية  ، حياته 

ذلك    بمعنى تعلمه من  ما  الشخصي من تصرفات    علىانعكاس  ، والتفاؤل    بالصدق    تتسم    سلوكه 

 حالات الغضب والحزن.  علىوالسيطرة الآخرين  مواجهة   علىقدرته  وزيادة  

،  الذات، والمبادأة    ة  الضمير، ورقاب  ، ويقظة  ، والتكيف  أبعاد )الثقة    الذات من عدة    إدارة    وتتكون     

  الذات، نظراً لأنه يساعد    عد رقابة  . وأهم هذه الأبعاد ب  (Sheena , 2010)  (الأداءنحو    والتوجه  

تكون فذاته؛    على  تحقيق الهدف، وإذا لم يمارس الشخص الرقابة    منع السلوكيات التي تعترض    على
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لأفراد الذين يملكون رقابة ذاتية  لو كانت هذه التصرفات غير صحيحة، وا   حتىتصرفاته تلقائية  

 Muraven et al., 2006; Tiffany, 1990; Tangney)  وبدقة  يحققون أهدافهم بسرعة  الية  ع

et al., 2004; Wirtz et al., 2016.)    الشخصية وعلاقات   للعلاقات    ا أساسيً   اشرطً   الثقة    وتعد

مطلب سلوكي   اد متبادل، والثقة  واعتم  تعاون  التي تتطلب    في الأعمال    العمل داخل التنظيم، وخاصةً 

المنظمات أكثر نجاحاً وتكيفاً    تجعل    اهالمنظمات؛ لأن    أساسي وليس خياراً، وبالغ الأهمية لجميع  

أهمية يقظة   وتبرز    . (Cho & Ringquist, 2007) الثقة  إلى    تفتقر    التي  بداعاً عن المنظمات  إو

 الاتجاه  الأهداف إلى   وسيلة قوية لتوجيه    ، كما أنها تعد  ء  بالأداارتباطها المباشر    الضمير من خلال  

 .  (Anderson, 2009) تحقيقهارق غير شريفة في ط أيوبعيداً عن الصحيح، 

لمدركات    بأنها  لذاتا  إدارة   Malone (2010) وصفو   بخصوص    انعكاس  قدراته   الفرد 

  هام وظيفته بغض النظر عما يحدث  الفرد مإنجاز    إضافة إلى احتمالات    ،الإدراكية والدافعية الذاتية

 على القدرات    تنعكس    ءالذاتية الكف  لإدارة  اأن    Millard (2011)  يرىالتنظيمي. و   في المحيط  

  المهام بنجاح    وتحريك الموارد لتنفيذ    ثقة الأفراد بقدراتهم لحشد    فهي تمثل  لإدراكية الاجتماعية،  ا

التنظيمي، المحيط  الأفراد    متوافرة  لا  فالاعتقادات    ضمن  الخاصة    لدى  ومواردهم  قدراتهم  حول 

كما في   فؤةالذاتية الك  ( أن الإدارة  2013الكرداوي )  يرى. وللأحداث    وتفسيرهمعلى فهمهم  تؤثر  

قادر   الشخص بأنه غيـر    فقد يعتقد    لواقع،ا  أنها قد لا تمثل    أي  مسماها )ذاتية( وليست )موضوعية(،

  بهذا  القيام    في  غيـره   من  أفضل   يكون    وقد  ،عليه  قادر    الحقيقة    أنه في  مع  معين،  بعمل    على القيام  

 .العمل

  علىالفرد    بأنها قدرة   Gunu & Oladepo (2014) كل من  فهاعر    :إدارة الذات  ومن تعاريف     

وتوجيه    إدارة   والإيجابية،  السلبية  الداخلية  حالاته  تحقيق    جميع  في  والصدق   ذلك  الذات  رقابة 

 الذات من وجهة    إدارة    وتشير    الأحداث.   مع مختلف    على التكيف   درة  نزاهة ويقظة الضمير والقوال

  تقوده    والتيمن مشاعر وأحاسيس إيجابية وسلبية،    الإنسان    أنها تختص بما يحمله  ب:  نظر الباحثة

 من حوله.  ما يحدث   إلى تفسير  

وكذلك    ت  للكفاءا  عليةلفا  القدراتبدراسة    Srikanth & Jomon (2015)وقامت      البشرية، 

 في الخدمات    ون( فرداً يعمل202بلغت )  عينة    على  مدت الدراسة  اعتوالمستقبلية،    القدراتدراسة  

ست    الكفاءات الإدارية، وتم تحديد    من تواجد    الفعلي  ، للتحقق  في الهند    الموجودة  اليةالمصرفية والم

الكفاءات   من  مجم   الية الح  مجموعات  الكوثماني  من  أجل    فاءات  وعات  من  المستقبل،   الإدارية 

النتائج   الكفاءات    وكشفت  في  قصور  وجود  الكفاءات    عن  متطلبات  بين  ثغرات  ووجود  القائمة، 

تأثير قدرات الموارد    بدراسة    Chang & Huang (2010)بينما قامت دراسة    والمستقبلية.  اليةالح

الداخليين والفع العملاء  الدراسة  ق  ب  ط  التنظيمية، و  يةالالبشرية على رضا  ، اً مدير(  238)  علىت 

النتائج   الداخل  وأظهرت  العملاء  ورضا  البشرية  الموارد  قدرات  بعض  بين  علاقة  هناك  ين  يأن 

معنويات الموظفين،   العملاء الداخليين في تعزيز    على أهمية    التنظيمية، وأكدت الدراسة  الية  والفع

 المواهب. اجتذاب   على، وقدرة المنظمة نومعدل الدورا  ،وإنتاجيتهموالتزامهم التنظيمي، 
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جريت  ، وأ  الإدارة  ب  تأثير صوت الموظفين في الثقة    Holland et al. (2012)ودرس كل من     

)  الدراسة   النقابات  1022على  في  مقيد  موظفاً  أصوات  اليةالعم  (  سلوكيات  أن  إلى  وتوصلت   ،

دور   بدراسة    Bryson et al. (2006)ينما قام كل من  فين. ب الموظ  ها علاقة إيجابية بثقة  العاملين ل

إلى    ، وتوصلت الدراسة  تهمت العاملين وإنتاجي ابين ممارسات أصو  الاستجابة الإدارية في العلاقة  

الموارد البشرية،    وأداء  ن العلاقة بين ممارسات أصوات العاملين  حس  متغير الاستجابة الإدارية ي    ن  أ

أعل  الدراسة    وأكدت الاستجابة  ى  إنتاجية    الإدارية لصوت    ن  إلى    ، ولا توجد  عالية  العمال تؤدي 

الرسمي   الصوت  بين  وبالتوالإنتاجيةعلاقة  لصوت    الإدارة    الي،  استجابة  حتمً   الأكثر  ا  العاملين 

أن يصبحوا    على  المديرينحفز    كيفية    ىعل  القادة    إنتاجيتها، لذلك لابد من أن يركز    سوف تتحسن  

 استجابة لموظفيهم.   أكثر  

     Leadership capabilities القيادة قدرات   4/2/3

  ميزة    من خلق    معينة، حتى تتمكن المنظمات    وقدرات    وكفاءات    قادة بمهارات    المنظمات    تتطلب     

 التي يجب    والسمات    الصفات    إلى Leadership القيادة    المنظمات، فتشير    تنافسية وأسبقية عن بقية  

، وتوظيفها في مع المعلومة   التعامل    علىقدرته   الأساسية للقائد   . ومن القدرات  بها القائد   صف  يت أن

  ، وكذلك ترتبط  المعلومة  صحة    على  أساسية    بصفة    القرار تعتمد    والوقت المناسب، فصحة    المكان  

بدرجة   القائد  للمتغيرات    مقدرة  السريعة  ونظرته  والخارجية  تيقظه   & Day)  الداخلية 

Schaemaker, 2008; MacGillivray, 2018.) 

 القائد، وكذلك درجة تيقظ القائد للمتغيرات    قدرات  الوظيفي مؤهلاً أساسياً لرفع    التفوق    ويعتبر     

)التركيز     والتركيز    ،Internal Focusداخلياً    والتركيز    ،External Focusخارجياً    المحيطة 

.  Strategic Focus)  (Day & Schaemaker, 2008; Gao et al., 2011)  الاستراتيجي

مبكرة  استخلاص    على  للقائد    اليةالع  اليقظةدرجة    فتساعد   بيئة   إشارات  بغرض    من  دعم   العمل 

الا المنظمة    ستراتيجيةالقرارات  يقظة  وي  .  (MacGillivray, 2018)داخل  إلى  الموارد   نظر 

الميزة    الأساسي لتحقيق    المصدر  على أنها    Vigilance on Human Resources  البشرية للقائد  

فيساعد  التنافسية لأداء    ،  القائد  الإ  تيقظ  والسلبي  الأفراد  لصالح    استثمار    علىيجابي  الأداء    هذا 

فالقائد  يالقياد  القدرات  الاستراتيجي مقدرة أساسية من    الاستشراف    عد  المنظمة، وي    الذي يتمتع    ة، 

الخارجية، واستخدام مداخل أكثر مرونة   في البيئة    رات التي تحدث  شاالإ  واسع في إدراك    بخيال  

  على التنبؤ    ةفهمه يكون أكثر قدر  على  تساعد    ، ودراسة المستقبل بأدوات  مع المستقبل    في التعامل  

(Detert & Burris, 2007).    

  السلوك    علىى  أن سلوكيات القيادة لها تأثير قو  Detert & Burris (2007)  نت دراسةبي  و    

التحويلية،    )القيادة    بين القيادة الموجهة للتغيير    من العلاقة    وتحققت،  للموظفينأداء    الصوتي لأفضل  

المرتبطة    الإداري( وسلوكيات    والانفتاح   العاملين  الدراسة  و،  بالتحسين    أصوات    ن  أإلى    توصلت 

من كل    لين. وأكدت دراسة  صوات العاموسلوكيات أبين الانفتاح الإداري    اليةهناك درجة ارتباط ع
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Gao et al. (2011)  وكذلك    صوت العاملين،  وتعزيزبين ثقة العاملين في قائدهم    العلاقة    على

الدراسة   لتمكين    علاقة    على  أكدت  العلاقة    الوساطة  في  الموظف    القيادة  القيادة وصوت  ثقة  بين 

 (.، والتدريب  والإعلام  لتشاركي، القرار ا القيادة )صنع   أنواع من سلوكيات   لثلاثة  

سلوكيات  أصوات   نستنج من عرض الدراسات السابقة أن أغلب الدراسات والبحوث ركزت على   

فقط  بين متغيرين منهما  الربط  أو  البشرية كل على حدة ،  للموارد   الجوهرية  والقدرات  العاملين 

ت قامت بالجمع  بين تلك المتغيرات، إذ )على حد  علم الباحثة( إذ لم تجد الباحثة  أي من الدراسا

         م التطرق  إليها سابقاً.تمٌثل هذه الدراسة  محاولة للربط  بين هذه المتغيرات التي لم يت

 :منهجية الدراسة وعملياتها الإجرائية -6

الدراسة       بالإضافة    المنهج    على  اعتمدت  التحليلي  تناو  الدراسة    ىإل   الوصفي  في    ل  التطبيقية 

استمارة استقصاء التي    إعداد    تم  فروضهامتغيرات الدراسة واختبار    لتحليل  ومتغيرات الدراسة،  

 المعلومات.   ها في جمع  يعلعتمد القياس التي ي   اليبعد أحد أست  

 الدراسة: وفروض   نموذج   6/1 

  :الدراسة   نموذج   6/1/1

ً   الدراسة الاستطلاعية التي  علىنموذج الدراسة    يعتمد      الدراسات   على   قامت بها الباحثة وأيضا

الدراسة  السابقة    وإيجابية ذاتمباشرة    علاقة مباشرة وغيروجود    افتراض  على    ويقوم نموذج 

،  التغييرالعاملين في    مشاركة  والعاملين،    صمت  )  أصوات العاملين  بين سلوكيات    دلالة إحصائية

  القدرات  البشرية )  الجوهرية للموارد    والقدرات    (ينالعامل  العاملين في القرارات، واحتواء    ومشاركة  

نتائج   علىوبناءً   تساؤلات الدراسة،  عن  وللإجابة    (،القيادة  قدرات  إدارة الذات، و  قدرات  الفكرية، و

المباشرة    المباشرة وغيرالعلاقة    ، تم تحديد  الأهداف المحددة للدراسة    الدراسات السابقة، وفي ظل  

 : (1) الموضح في الشكل   النحو   علىة بين متغيرات الدراس
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 علاقة  مباشرة  

 ( 1شكل )

 نموذج  الدراسة 

 غير مباشرة  علاقة  

 

 :وفروضها الفرعية الدراسة فروض   6/1/2

ت الدراسة، ونتائج الدراسا  تساؤلات    عن  السابق وللإجابة    الواردة في الشكل    العلاقات   في ضوء     

 كما يلي:تساؤلاتها   عن فروض الدراسة للإجابة   السابقة، تم صياغة  

 : بفروضه الفرعية الأول الفرض   •

العاملين )صمت    سلوكيات  بين    إحصائية    دلالة    ذات    إيجابية    علاقة    "توجد      العاملين،    أصوات 

التغيير    ومشاركة   في  ومشاركة  العاملين  القرارات    ،  في  واحتواء  العاملين    كمتغيرات  العاملين(    ، 

إدارة الذات،    الفكرية، وقدرات    البشرية )القدرات    للموارد    الجوهرية    والقدرات    من جانب    مستقلة  

ثلاثة فروض  ىمن هذا الفرض الرئيس آخر".  وينبثق   من جانب   تابعة    كمتغيرات  القيادة(  وقدرات  

 التابع كالتالي:  فرعية تبعاً للمتغير  

بين  "  الأول    ي  الفرع  الفرض   - إحصائية   دلالة   ذات   إيجابية   علاقة   أصوات  توجد   سلوكيات  

  ، ، ومشاركة  العاملين في القرارات  العاملين )صمت  العاملين، ومشاركة  العاملين في التغيير 

العاملين(   جانب  واحتواء   من  مستقلة   جانب    تابع    كمتغير    الفكرية    والقدرات    كمتغيرات     من 

 وجود علاقة سلبية بين صمت العاملين والقدرات الفكرية. قع  من المتوآخر". و

H2 H3 

H1 

 سلوكيات  أصوات العاملين

 صوت  الموظفين

 في التغيير المشاركة  

 في القرارات المشاركة  

 العاملين حتواء  ا

 القدرات  الجوهرية

  للموارد  البشرية

  الفكرية القدرات  

 إدارة الذات قدرات  

 القيادة قدرات  

 

 الاستجابة  الإدارية
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بين  "  الثاني  الفرعي    الفرض   - إحصائية   دلالة   ذات   إيجابية   علاقة   أصوات توجد   سلوكيات  

  ، ، ومشاركة  العاملين في القرارات  العاملين )صمت  العاملين، ومشاركة  العاملين في التغيير 

  من جانب    تابع    إدارة الذات كمتغير    وقدرات    مستقلة  من جانب  كمتغيرات   واحتواء  العاملين(  

 وجود علاقة سلبية بين صمت العاملين وقدرات إدارة الذات. آخر". ومن المتوقع  

بين  "  الثالث    الفرعي    الفرض   - إحصائية   دلالة   ذات   إيجابية   علاقة   أصوات توجد   سلوكيات  

، ومشاركة  العاالعاملين )صمت  العاملين، وم ،  شاركة  العاملين في التغيير  ملين في القرارات 

آخر".  من جانب   تابع   القيادة كمتغير   وقدرات   كمتغيرات  مستقلة  من جانب  واحتواء  العاملين( 

 وجود علاقة سلبية بين صمت العاملين وقدرات القيادة. ومن المتوقع  

 :  الثاني   الفرض   •

إيجابية  "    علاقة   إحصائيتوجد   دلالة   ذات   بين    العاملين،  ة   العاملين )صمت   أصوات  سلوكيات  

العاملين(   واحتواء    ، القرارات  في  العاملين  ومشاركة    ، التغيير  في  العاملين  كمتغيرات   ومشاركة  

 .آخر" من جانب    تابع   كمتغير   الإدارية والاستجابة  مستقلة  من جانب  

 بفروضه الفرعية: الثالث الفرض   •

الاستجابة    علاقة    "توجد   بين  إحصائية  دلالة  ذات  كمتغير    إيجابية  جانب    مستقل    الإدارية    من 

)القدرات    للموارد    الجوهرية    والقدرات   الذات، وقدرات    الفكرية، وقدرات    البشرية  القيادة(   إدارة 

  غير  ية تبعاً للمتثلاثة فروض فرع  الرئيسىمن هذا الفرض    آخر" وينبثق    من جانب    تابعة    كمتغيرات  

 التابع كالتالي:

توجد  علاقة  إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الاستجابة  الإدارية كمتغير   "  الأول    الفرعي    الفرض   -

 . آخر من جانب    تابع   كمتغير   الفكرية   مستقل  من جانب  والقدرات  

الاستجابة  الإدارية كمتغير     توجد  علاقة  إيجابية ذات دلالة إحصائية بين"  الثاني  الفرعي    الفرض   -

 آخر".  من جانب   تابع   إدارة الذات كمتغير  ب  وقدرات  مستقل  من جان 

الإدارية "  الثالث  الفرعي    الفرض    - الاستجابة   بين  إحصائية  دلالة  ذات  إيجابية  علاقة   توجد  

 آخر". من جانب   تابع   كمتغير   القيادة  كمتغير  مستقل  من جانب  وقدرات  

 :بفروضه الفرعية الرابع   رض  الف  •

سلوكيات    العلاقة    فيوسيط    كمتغير    الإدارية    الاستجابة    "تؤثر      العاملين    بين   صمت  )أصوات 

العاملين(    واحتواء    ،القرارات    في   العاملين  ومشاركة    ،التغيير    في  لعاملينا  مشاركة  و العاملين،

  إدارة    قدرات  ، والفكرية    القدرات  )  البشرية    للموارد    الجوهرية    والقدرات    من جانب    مستقلة    كمتغيرات  

من هذا الفرض ثلاثة فروض   آخر". وينبثق    من جانب    تابعة    ( كمتغيرات  القيادة  قدرات  الذات، و

 :اليالتابع كالت فرعية تبعاً للمتغير  

وسيط  "  ل  الأو  الفرعي    الفرض   - كمتغير   الإدارية   الاستجابة   بين    قة  العلا  فيتداخلي  تؤثر  

العاملين    سلوكيات   العاملين،)أصوات  ومشاركة    صمت    ، التغيير  في  العاملين  ومشاركة  

  ، القرارات  في  والقدرات   العاملين  جانب   من  مستقلة   كمتغيرات   العاملين(   الفكرية  واحتواء  

 . آخر" من جانب   تابع   كمتغير  
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الثاني - الفرعي  كم"   الفرض  الإدارية   الاستجابة   العلاقة  تؤثر   في  تداخلي  وسيط  بين   تغير  

العاملين   أصوات  العاملين،)سلوكيات   ومشاركة    صمت    ، التغيير  في  العاملين  ومشاركة  

  ،  الذات    إدارة    قدرات  وواحتواء  العاملين( كمتغيرات  مستقلة  من جانب   العاملين في القرارات 

 . آخر" من جانب   تابع   كمتغير  

بين "  الثالث    الفرعي    الفرض   - العلاقة   في  تداخلي  وسيط  كمتغير   الإدارية   الاستجابة   تؤثر  

العاملين   أصوات  العاملين،)سلوكيات   ومشاركة    صمت    ، التغيير  في  العاملين  ومشاركة  

  ،   كمتغير    القيادة    قدرات  وواحتواء  العاملين( كمتغيرات  مستقلة  من جانب   العاملين في القرارات 

 .ر"آخ من جانب   تابع  

 : الخامس   الفرض   •

ومشاركة  العاملين   صمت  العاملين،)أصوات العاملين    سلوكيات    في إدراك    معنوية    فروق    "توجد     

  ، القرارات  في  العاملين  ومشاركة    ، التغيير  العاملين(في   للموارد    الجوهرية    القدرات  و  واحتواء  

حسب نوع   الإدارية   والاستجابة   (القيادة   درات  قوالذات،  إدارة   وقدرات  ، الفكرية   القدرات  البشرية )

 البنك )حكومي/خاص(".

  الدراسة:حدود     6/2

الدراسة  الحالية  على العاملين في البنوك  التجارية في محافظة  أسيوط، ولم تشمل   اقتصرت  1/ 6/2

الخارج الصدق  منظور   ومن  الزراعي(،  والائتمان  التنمية  )بنك  مثل  المتخصصة  ي البنوك 

External Validity     فلا يمكن  تعميم  نتائج الدراسة عليهم، لذا يمكن  تناول مجال التطبيق بالبنوك

 صصة في بحوث  مستقبلية. المتخ

الدراسة  على أسلوب  الاستقصاء كأداة  لقياس  متغيراتها، وعلى الرغم  من أن  هذا    اعتمدت  2/ 6/2

وصفية، إلا أنه لم يخل  من الانتقادات  التي يمكن  أن الأسلوب  معتمد عليه في مناهج  الدراسات ال

 ت مثل محدداً في ذاته. 

ناول  العلاقات بين المتغيرات على النحو  الوارد بفروضها العلمية،  اقتصرت الدراسة  على ت  3/ 6/2

الجوهرية    والقدرات   الإدارية  العاملين والاستجابة  إدراك  سلوكيات أصوات  في  الفروق  وتحليل  

باختلاف  للم الدراسة  متغيرات  إدراك   في  الفروق  معنوية  تحليل   إلى  تتطرق  ولم  البشرية،  وارد  

مدة العمل في البنك  أو المؤهل التعليمي، وذلك لإفساح  المجال لدراسات  أخرى   الجنس أو السن أو

 لتحليل  دلالات هذه الفروق.  
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 الدراسة: وعينة   مجتمع   6/3

،  أسيوط  المصرفي التجاري في محافظة    العاملين في القطاع    من جميع  الدراسة    مجتمع    يتكون     

الدراسة  وتشمل     وحدة    الحكومي وبنوك القطاع الخاص، وتتمثل    القطاع    العاملين في بنوك    عينة 

الفرد    المعاينة   البنك    من  في  الباحثة    ،العامل  العينة    في تحديد    واعتمدت   الطبقية    العينة    على  نوع 

 الخاصة بتحديد    الإحصائية    الجداول    إلى  ، وبالرجوع  Stratified random sample  يةالعشوائ

( )ريان، مفردة282العينة تبلغ )  أن حجم    نتبي  (  مفردة  1039بحث يبلغ )  حجم العينة من مجتمع  

  تم استخدام  . و(مفردة  300)  إلىنسبة الاستجابة فقد تم زيادة حجم العينة    في زيادة    ورغبةً (.  2013

  على   توزيعاً متناسباً للعينة    والتي تتضمن  ،  Proportional Allocation طريقة التوزيع النسبي

يعكس    طبقات   بما  لكل    المجتمع  النسبي  وعزمي،    الوزن  )العبد  المجتمع  داخل  (. 2002طبقة 

 :أسيوط المصرفي التجاري في محافظة   القطاع   على(، توزيع عينة البحث 1الجدول ) ويوضح  

 (1) ول  جد

 أسيوط   في محافظة  المصرفي التجاري  القطاع   على الدراسةعينة  توزيع  

 

 

 

  القطاع  

 المصرفي

 

 

 أعداد  

 العاملين 

 

 النسبة  

 المئوية

% 

 

العينة   توزيع  

البنوك   على  

 

الاستمارات  عدد  

الصحيحة  

 الواردة 

 

الردود   نسبة  

 الصحيحة 

% 

القطاع   بنوك  

 الحكومي

612 58,9 717  165 93,2 

القطاع   بنوك  

 الخاص 

427 41,1 123 117 95,1 

 94 282 300 100 1039 الي الإجم       

 . البشرية بالبنوك  الموارد إدارة  : سجلات  المصدر  

القطاع   من بنوك   على( أ%95,1القطاع الخاص )  الردود في بنوك   ( أن نسبة  1) ن من الجدول  يتبي  

 (.% 94العينة )  يإجمال (، وبلغت نسبة الردود في%93,2الحكومي )
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 عينة الدراسة:  خصائص   6/4

 . عينة الدراسة المشاركة الخصائص الديموغرافية لمفردات   (2) جدول   يوضح    

 (2) جدول  

 عينة الدراسة المشاركة  لمفردات  الديموغرافية  الخصائص  

 البنــــــــــك      

 

 

 

 الديموغرافية  الخصائص  

 

 الحكوميـة   البنــــــوك  

 

  البنــــــوك  

 الخاصــة 

 

 

 الي إجمــــ

 

 

 

 : الجنــــس  ( 1)

 ذكر          

 النسبة   العدد  

% 

 النسبة   العدد  

% 

 النسبة   العدد  

% 

 

120 

 

72,72 

 

77 

 

65,81 

 

197 

 

76 

 24 85 34,19 40 27,28 45 ى أنث        

 100 282 100 117 100 165 الي أجم

 العمر:  فئـــــــــات  ( 2)

 سنة   30  من أقل

 

35 

 

21,21 

 

30 

 

25,64 

 

65 

 

23 

 20,56 58 21,36 25 20 33 سنة  35إلى أقل من  30من 

 12,76 36 13,67 16 12,12 20 سنة  40إلى أقل من  35من 

 15,99 45 11,11 13 19,39 32 سنة  45إلى أقل من  40من 

 27,69 78 28,22 33 27,28 45 سنة فأكثر  45

 100 282 100 117 100 165 الي جمإ

 : عليميالت ( المؤهــــــل  3)

 مؤهل متوسط 

 

39 

 

23,63 

 

5 

 

4,27 

 

44 

 

15,60 

 10,29 29 6,84 8 12,72 21 مؤهل فوق متوسط 

 64,89 183 76,93 90 56,37 93 مؤهل جامعي 

 9,22 26 11,96 14 7,28 12 مؤهل فوق جامعي 

 100 282 100 117 100 165 الي إجم

 : البنك  ي العمل ف مـــدة  ( 4)

 سنوات  5أقل من  

 

44 

 

26,66 

 

23 

 

19,66 

 

67 

 

23,75 

 23,75 67 27,35 32 21,21 35 سنة 10إلى أقل من   5من 

 10,65 30 13,68 16 8,48 14 سنة 15من  إلى أقل 10من 

 14,89 42 22,22 26 9,70 16 سنة 20من  إلى أقل15من 

 26,96 76 17,09 20 33,95 56 فأكثر ة نس 20من 

 100 282 100 117 100 165 ي لاإجم

 الميدانية.      الدراسة  الإحصائي لبيانات   : التحليل  المصدر                  
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 بما يلي: ( خصائص عينة الدراسة والتي تتسم  2) من الجدول   ويتضح  

 الدراسة.  ، وهي مشابهة لنسبهم بمجتمع  ( من الذكور  %76أفراد العينة ) أن معظم   •

 .الفاعلة في العمل    فأكثر(، وهي الفئات    45العمرية من )  أعمارهم في الفئة    تقع  (  %29,69أن )   •

بيانات    الجدية في استيفاء    من درجة    ( يحملون مؤهلاً جامعياً، وهذا يرفع  %64,89أعلى فئة )  •

 بياناته.  أفضل لدقة   بيئةً   الاستقصاء، ويوفر  

 .سنة فأكثر في العمل   20أمضت التي  في الفئة   العينة تقع   ( من أفراد  26,96%)  •

 الدراسة: لمتغيرات   الإجرائية   التعريفات   6/5

 الموظفين:  أصوات   سلوكيات   5/1/ 6

 العلاقات    علىالحفاظ    العمل، بغرض    عن مشاكل    الشخص في الحديث    : تردد  العاملين  صمت   •

 .نيخربل الآمن ق   خاطئ من تفسيرها بشكل   ن، والخوف  يخربينه وبين الآ

التغيير    مشاركة  لا • عمليات    للاشتراك  للعاملين    الفرصة  إعطاء    :في  تحدث    التغيير    في   التي 

مام ألا يصبحوا عائقاً    حتىالتغيير    في عملية    مما هو مطلوب منه  داخل المنظمة، وتوضيح  

 التغيير. 

القرارا  المشاركة   • اللازمة    العاملين    المنظمة    إعطاء    :ت  في   خاذ  وات  لصنع    الصلاحيات 

 أعمالهم. التي تخص   القرارات   على العاملين القدرة في التأثير   القرارات، وامتلاك  

لمنظماتهم، ورغبتهم    والولاء    الانتماء    من  عالية    العاملين بدرجة    إحساس  :  العاملين  احتواء   •

 منظماتهم ميزة تنافسية في دنيا الأعمال.  لاكتساب    من الجهود   مزيد   بذل   العالية في

 : البشرية للموارد   الجوهرية   القدرات   6/5/2

المقدرة    امتلاك  الفكرية:    القدرات   • ونشرها،   المعلومات    تبسيط    :علىالأفراد  وتحليلها 

 . الوقت الخاص بالعمل   مشكلات العمل، وإدارة   في حل   والمساعدة  

هم،  لضعف في شخصياتنقاط القوة وا  تحديد    : علىالأفراد المقدرة    امتلاك  الذات:    إدارة    قدرات   •

 ، والتعبير  الذات    على  العالية  داخل محيط العمل، والسيطرة    التي تقع    من الأحداث    والاستفادة  

 العمل. التي تخص   والآراء   عن الأفكار  

العمل،   كل جوانب المشاكل التي تخص    إدراك  :  على الأفراد المقدرة    امتلاك  :  القيادة    قدرات   •

 القرارات.   الأفكار والتوصيات لمتخذ    ، وتقديم  مشاكل  هرية الخاصة بالالمعلومات الجو  وتفسير  

 التي تخص    المشاكل    حلول    العاملين بخصوص  الفورية لآراء    الاستجابة    :الإدارية    الاستجابة    5/3/  6

 الشكاوى   لمعالجة  قرارات    واتخاذ  والاقتراحات    الشكاوىأعمالهم، ووجود لجنة مختصة لتلقي  

 أخير.أي ت بدون  
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 :أداة الدراسة واختبارها تصميم   6/6

البيانات واختبار    لأغراض     الباحثة    جمع  قائمة الاستقصاء من   بتصميم    فروض الدراسة، قامت 

اً مسبقعدة  م    استقصاءات    على   وتم الاعتماد  ،  ذات العلاقة بالموضوع    الأدبيات    على الإطلاع    خلال  

سلوكيات    يقيس    الأول:  القسم    كما يلي:  أقسام    من ثلاثة    ء  ستقصاالا  لهذا الغرض، وتكونت قائمة  

 Zubair et al. (2015); Dyne etكل من    مقياس    على  الدراسةأصوات الموظفين اعتمدت  

al. (2003)  .  من   كل  مقياس    على  الدراسة  اعتمدت    البشرية  الجوهرية للموارد    القدرات  ولقياس

Tangney et al. (2004); Chuang et al. (2015).  اعتمدت   لقياس الاستجابة الإداريةو

: العامة  للبيانات    ص  ص  خ    :الثاني  القسم    لقياس هذا المتغير.  Bryson (2004)  مقياس    على  الدراسة

العمرية،    ، والمرحلة  الجنس  :  الدراسة وهي  المعلومات الشخصية والوظيفية عن مفردات    ويشمل  

 .بنك  لاالعمل في  ، ومدة  التعليمي والمؤهل  

الظاهري:    قائمة الاستقصاء هما: الصدق    محتوى  من صدق    طريقتين للتأكد    واستخدمت الباحثة     

من المحكمين من ذوي الخبرة والكفاءة    مجموعة    علىالقائمة ظاهرياً بعرضها    تم التأكد من صدق  

فقد قامت   ،لمحكمينهؤلاء ا  آراء    علىالإدارة وإدارة الأعمال والبحث العلمي، وبناءً    في مجالات  

عبارات    بتعديل    الباحثة   إضافة  أو  حذف  لتطوير    أو  الاستقصاء   جديدة  قائمة  بيئة    بناء  لتناسب 

ألفا كرنباوخ    عامل الثبات، طبقاً لاختبار  صدق وثبات أداة الدراسة تم استخراج م    . ولحساب  التطبيق

الدراسة.    تغيرات  تغير من مكل م    رات  الاستقصاء كافة، ولفق  الداخلي لفقرات    من الاتساق    للتأكد  

ق  3)الجدول    بين  وي   الثبات  (  أ  الدراسة حيث    والصدق لمتغيرات  يم    من الحدود    علىكانت جميعها 

 (.Sekaran & Bougie, 2016) (%60المقبولة )

 (3) جدول  

 الدراسة  الثبات والصدق لمتغيرات   معاملات  

 

 م

 

 المتغيـــــــرات  

 عامل  م  

 الثبات 

 عامل  م  

 الصدق 

 

1  

 أصوات العاملين(  )سلوكيات   :المستقلة   المتغيرات  

 .العاملين صمت  

 

0,854 

 

0,924 

 0,844 0,713 . التغييرالعاملين في  مشاركة    2

 0,934 0,873 . العاملين في القرارات مشاركة   3

 0,912 0,832 .العاملين احتواء   4

 0,965 0,932 (الإدارية الاستجابة  الوسيط التداخلي: ) المتغير   

 

1  

 ( البشرية الجوهرية للموارد   القدرات  )  :التابع   المتغير  

 . الفكرية القدرات  

 

0,901 

 

0,949 

 0,874 0,765 . الذات إدارة   قدرات   2

 0,940 0,884 . القيادة قدرات   3

 .الميدانية الدراسة   لبيانات    الإحصائي   : التحليل  المصدر   
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، الدراسة مقبولة    الثبات والصدق المسجلة لمتغيرات  ( إلى أن معاملات  3)  الجدول    ت  بيانا   وتشير     

الصدق، فقد سجلت   بمعاملات    (. أما فيما يتعلق  0,713ألفا )  حيث كانت أقل قيمة مسجلة لمعامل  

ى إل تشير   فإن هذه النتائج   ومن ثمالمتغيرات محل الدراسة،   النتائج معاملات صدق مرتفعة لجميع  

الاتساق    ملائمة  جود  و قياس    Internal Consistency  اخليالد  من  في  المستخدمة  البنود    بين 

بيانات    المنطقية والإحصائية لجمع    صلاحية أداة الدراسة من الناحيتين    اليالدراسة، وبالت  متغيرات  

 الدراسة الميدانية. 

 :وكيفية اختبار الفروض  للبيانات   الإحصائي   التحليل   6/7

 التحليلات الإحصائية باستخدام    ، وتم إجراء  الآليالحاسب    البيانات باستخدام    وتحليل    ت م تبويب      

 : الي الت النحو   علىوذلك   SPSS/PC  (Version 25) +الاجتماعية  الحزمة الإحصائية للعلوم  

 ذلك، وReliability Analysis Alpha Scaleألفا كرونباخ    الثبات وفقاً لاختبار    تحليل   •

 عامل ثبات أداة الدراسة.  م   لتحديد  

المئوية وذلك   والنسب    ، Descriptive Statistic Measuresالإحصاء الوصفي  مقاييس   •

المعيارية،   بغرض   والانحرافات  الحسابية  والأوساط  العينة،  خصائص  وتلخيص  وصف 

إجابات    لقياس    كوسيلة   في  وتهدف    التوسط  وانحرافاتها،  العينة  الحسابية   وساط  الأ  أفراد 

المعيارية   بصورة    عرض    إلىوالانحرافات  أفضل،    البيانات  نتائج  وتعطي  تقدماً  أكثر 

 بين متغيرات الدراسة.  Correlationالثنائي  الارتباط الخطيومعاملات 

سلوكيات أصوات الموظفين،   أفراد العينة  معنوية الفروق في إدراك    لاختبار    T. Test  اختبار    •

لنوع    الإدارية  البشرية، والاستجابة    رية للموارد  جوهال  والقدرات   البنك )بنك حكومي /    تبعاً 

معنوية    ىمد  على  ( للوقوف  0,05المعنوية لهذا الاختبار عند )  مستوى  بنك خاص(، وتم تحديد  

  هذه الفروق.

البسيط  أسلوب   • الخطي  الانحدار  .  Analysis Simple Linear Regressionتحليل 

اتبعت  Multiple Linear Regression Analysisالمتعدد  حدار  الان  أسلوب  و وقد   ،

المتدرج    الباحثة   الانحدار  تحليل  بين   لاختبار    Stepwise Regressionأسلوب  العلاقة 

 .البشرية، والاستجابة الإدارية  الجوهرية للموارد   والقدراتسلوكيات أصوات العاملين، 

  الدراسة   نتائج   -7

 :مبدئية للدراسة  رات الالمؤش تائج  ن 7/1

 ة قاسالحسابية م   في الأوساط   ممثلة   ( توصي ف المتغيرات الداخلة في الدراسة  4) الجدول   يوضح     

 :الي الت النحو   علىمقياس خماسي، وانحرافاته المعيارية وذلك  على
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 (4) جدول  

 الدراسة المعيارية لمتغيرات   والانحرافات  الحسابية   الأوساط  

 

 

 م

 

 غيـــــــرات  متال

 الوسط  

 الحسابي 

 الانحراف  

 المعياري 

 

1  

 أصوات العاملين(  : )سلوكيات  المستقلة   المتغيرات  

 .العاملين صمت  

 

3,77 

 

0,701 

 0,634 3,92 . التغييرالعاملين في  مشاركة    2

 0,644 3,71 . العاملين في القرارات مشاركة   3

 0,767 3,62 .العاملين احتواء   4

 0,693 3,64 (الإدارية الاستجابة  الوسيط: ) ر  تغيالم 

 

1 

 ( البشرية للموارد   الجوهرية   القدرات  : )التابع   المتغير  

 . الفكرية القدرات  

 

3,55 

 

0,900 

 0,831 3,48 . الذات إدارة   قدرات   2

 0.712 3,85 القيادة.  قدرات   3

  (مفردة282ن= ) لميدانية. الدراسة ا الإحصائي لبيانات   التحليل  : المصدر         

 ( الآتي: 4)  من الجدول   ويتضح  

العاملين  لسلوكيات  الحسابي    الوسط    ل  سج   • من    أصوات  أعلى  ،تقديراً  للوسط    المتوسط  وفقاً 

(، 3,92)  التغيير  مشاركة العاملين في    وأعلاه في الإدراك    (3الفرضي لمقياس ليكرت خماسي ) 

 .(3,62)احتواء العاملين  وأدناه  

المتوسط، فأعلاها في   فوق  البشرية   الجوهرية للموارد    للقدرات   وكانت درجة إدراك العاملين  •

الإدراك  3,72)الفكرية    القدراتتغير  م    الإدراك   في  وأقلها  إدارة  تغير  م    (،  الذات  قدرات 

توصيف متغيرات الدراسة عند مناقشة النتائج  من مؤشرات   الباحثة   . وسوف تستفيد  (3,378)

 قاً. لاح

تقارب من    اليةالصحيح وجود درجة ع  عن الواحد    يم الانحراف المعياري التي تقل  أظهرت ق   •

الحسابي   متوسطها  الكلية من  الآراء  الإجابات  المتغيرات محل   في  العينة حول  مفردات  بين 

 ب  ، والتي كادت أن تقتر(القدرات الفكرية)  لمتغير  الانحراف المعياري    الدراسة، وذلك باستثناء  

 مفردات العينة بشأن    في آراء    ن التباين  م  اليةع  درجة    الصحيح دالة بذلك على وجود    من الواحد  

 .ا المتغيرهذ
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 :الدراسة الخطي الثنائي بين متغيرات   الارتباط   معاملات   7/2

 ات  المستقلة محل الدراسة والمتغير معاملات الارتباط الخطي بين المتغيرات   (5)  الجدول   بين  ي     

 التابعة:

 (5) جدول  

 الدراسة  الارتباط الخطي الثنائي بين متغيرات   معاملات  

ملاحظة    **     P < 0. 01(  ةمفرد  282)=  الميدانية نالدراسة    الإحصائي لبيانات    التحليل  :  المصدر  

(X1  =  العاملين    صمت  ،X2  =  التغيير  العاملين في    مشاركة  ،X3  =  العاملين في   مشاركة

،  إدارة الذات  قدرات  =  Y2،  الفكرية  = القدرات  Y1،    العاملين  = احتواء  =X4،القرارات  

Y3 =  القيادة قدرات، Z   الإدارية = الاستجابة). 

 تي:  ( الآ5) من الجدول   يلاحظ  

 ارتباط موجبة ومعنوية وقوية بين معظم متغيرات الدراسة.  علاقة   وجود   •

 متغيرات الدراسة. والعاملين  علاقة ارتباط عكسية ومعنوية بين صمت وجود   •

 . المبين بالجدول    عام على النحو    أو متوسطة أو منخفضة بشكل    اليةمعاملات الارتباط ع  جميع    •

 

 X1 X2 X3 X4 Y1 Y2 Y3 Z بيــــــــان

X1 1        

X2 0,621-   ** 1       

X3 0,647 -   ** 0,665 ** 1      

X4 0,678 -   ** 0,637  ** 0,736  ** 1     

Y1 0,476-  * * 0,500 ** 0,452  ** 0,541  ** 1    

Y2 0,402-   ** 0,393  ** 0,467 ** 0,549  ** 0,646  ** 1   

Y3 0,284 -   ** 0,390  ** 0,511  ** 0,464 ** 0,488  ** 0,663 ** 1  

Z 0,375 -   ** 0,394  ** 0,509  ** 0,507  ** 0,734  ** 0,723  ** 0,694  ** 1 
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 : وفروضها الفرعيةاسة فروض  الدراختبار  نتائج   7/3

 :بفروضه الفرعية الأول اختبار الفرض نتائج   7/3/1

من   مستقلة    أصوات العاملين كمتغيرات    العلاقات المباشرة بين سلوكيات    هذا الفرض    يختبر        

تم هذا الفرض    ولاختبار  آخر.    من جانب    تابع    كمتغير    البشرية  للموارد    الجوهرية    والقدرات    جانب  

المتعدد    تخدام  اس الانحدار  تحليل  استخدام ،  Multiple Linear Regressionأسلوب    وتبعه 

التدريجي   الانحدار  تحليل  لمقارنة    Stepwise Regressionأسلوب  النسبية   وذلك  الأهمية 

أفضل مجموعة   البشرية؛ لتحديد    القدرات الجوهرية للموارد    أصوات العاملين في تحديد    لسلوكيات  

 ( نتائج هذا التحليل:7(، و)6الجدولان ) بين  فسرة، وي  متغيرة م  

 (6) جدول  

البشرية   الجوهرية للموارد   بالقدرات   سلوكيات أصوات العاملين علاقة  الانحدار المتعدد في  تحليل    

                                    مفردة(   282)ن=     الميدانية.    الدراسةالإحصائي لبيانات   : التحليل  المصدر  

***P< 0.00 

 ( ما يلي: 7) من الجدول   نستنتج  

م  ق    تشٌير   • الارتباط  يم  وجود    (R)عاملات  سلوكيات    إلى  بين  موجب  معنوي  أصوات   ارتباط 

جانب   من  المعنوي  التأثير  ذات  للموارد    العاملين  الجوهرية  )الق  والقدرات   درات  البشرية 

 آخر.  ( من جانب  القيادة قدرات  الذات، و إدارة   ، وقدرات  الفكرية  

 

 الداخـــــــــــــــل لمتغيــــــــــــــــر  ا

 

R 

 

 

R2 2R 

 

Adj R2 

 

 قيمة  

F 

 

Sig.f 

 

 الفكرية:  أولاً: القدرات  

 العاملين. احتواء   (1)

 

0,541 

 

0,293 

 

 ــ  ـ

 

0,291 

 

116,106 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 69,789 0,329 0,04 0,333 0,577 .العاملين في التغيير   مشاركة   (2)

 إدارة الذات:  ثانياً: قدرات  

 العاملين.  احتواء  ( 1)

 

0,549 

 

0,301 

 

 ــ

 

0,298 

 

120,521 

 

0,000 *** 

 : يادة  لقا  ثالثاً: قدرات  

 . العاملين في القرارات   مشاركة   (1)

 

0,511 

 

0,261 

 

 ــ  ـ

 

0,258 

 

98,791 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 53,627 0,273 0,017 0,278 0,527 العاملين. احتواء   (2)

 *** 0,000 38,303 0,285 0,014 0,292 0,541 العاملين. صمت   (3)
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  أسهم في تفسير    الفكرية حيث    في القدرات    متغير مٌفسر للتباين    العاملين هو أهم    احتواء    أن متغير   •

التباين. كذلك    من(  %4أسهم في )  حيث    يليه متغير المشاركة في التغيير    ( من التباين  29,3%)

  حيث أسهم في تفسير    إدارة الذات  قدرات  في    فسر في التباين  العاملين أهم متغير م    احتواء    كان

العاملين أسهموا    العاملين، وصمت    ، واحتواء  في القرارات    . والمشاركة  ( من التباين  30,1)

 .القيادة قدرات  في  ( على التوالي من التباين  %1,4(، )%1,7(، و)%26,1) في تفسير  

 (7) جدول  

 ةالبشري الجوهرية للموارد   بالقدرات   العاملينسلوكيات أصوات  الانحدار في علاقة   لمعادلة   النهائي   الشكل  

 

التحليل  المصدر   لبيانات    :  الدراسةالإحصائي         P< 0. 05*مفردة(    282الميدانية.      ن= )   

**P< 0.  01            ***P< 0.001 

 : ( ما يلي7) الجدول  ن م نستنتج  

  البشرية، حيث    الجوهرية للموارد    أصوات العاملين على القدرات    لسلوكيات    إيجابي    تأثير    يوجد   •

  ((، وكذلك تؤثر  β = 0.541; p < 0.00الفكرية )  العاملين إيجابياً على القدرات    احتواء    ؤثر  ي

  ويؤثر  (.  β = 0.260; p < 0.000رية )الفك  إيجابياً على القدرات    مشاركة العاملين في التغيير  

 مشاركة    ثر  ؤ وت   (.β = 0.549; p < 0.000)  إدارة الذات  قدرات  العاملين إيجابياً على    احتواء  

  (، وكذلك يؤثر  (β = 0.511; p < 0.000  القيادة  قدرات  إيجابياً على    العاملين في القرارات  

  تأثير    نما يوجد  ( ،  بي (β = 0.192; p < 0.000 القيادة قدرات  العاملين إيجابياً على  احتواء  

 (β = - 0.173; p < 0.000)  القيادة قدرات  العاملين على  لصمت   سلبي  

 T. Sig.tقيمة  Beta الداخــــــــــــــــــل المتغيـــــــــر  

 

  المعامل  

 الثابت  

 F Sig.f قيمة  

 

 : الفكرية   أولاً: القدرات  

 العاملين. احتواء   (1)

 

0,541 

 

10,775 

 

0,000 *** 

 

1,246 

 

69,789 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 4,109 0,260 .العاملين في التغيير   مشاركة   (2)

 الذات:   إدارة   ثانياً: قدرات  

 .العاملين احتواء   (1)

 

0,549 

 

10,978 

 

0,000 *** 

 

1,326 

 

120,521 

 

0,000 *** 

 القيادة:  ثالثاً: قدرات  

 . العاملين في القرارات   مشاركة   (1)

 

0,511 

 

9,939 

 

0,000 *** 

 

 

1,755 

 

 

38,303 

 

 

0,000 *** 

 

 * 2,553 0,192 العاملين. احتواء   (2)

 * 2,41- 0,173- العاملين. صمت   (3)
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سلوكيات    إشارات    تؤٌكد   • بين  إحصائية  دلالة  ذات  إيجابية  مباشرة  علاقة  وجود    المعلمات 

  الفكرية، وقدرات    درات  وقدرات العاملين )الق  التأثير المعنوي من جانب    العاملين ذاتأصوات  

 آخر. ( من جانب  القيادة قدرات  الذات، و إدارة  

 القيادة. العاملين وقدرات   علاقة مباشرة سلبية ذات دلالة إحصائية بين صمت   وجود   •

النموذج، كما يشير    إلى معنوية    ((T. vauleنتائج  تشٌير   • النموذج    معلمات  معامل جوهرية 

(Sig.F)   (.0,001ستوى معنوية قدره )ائج عند مهذه النت إلى معنوية 

الشرط   • شروط    الأول  توافر  وجود    :الوساطة  من  المتغير    وهو  بين  معنوية  المستقل    علاقة 

 البشرية(. الجوهرية للموراد   التابع )القدرات   أصوات العاملين( والمتغير   )سلوكيات  

 جزئية بالنسبة    بصورة    الأولصحة الفرض    السابق قبولتحليل الفرض    من نتائج    يتضح      

ثبت التحليل الإحصائي أنه توجد علاقة إيجابية ذات دلالة  أأصوات العاملين التي    لسلوكيات  

  لسلوكيات    ، ورفضه بالنسبة  البشرية  القدرات الجوهرية للموارد  إحصائية بينها وبين القدرات  

يجابية ذات دلالة إحصائية  ثبت التحليل الإحصائي أنه لا توجد علاقة إ أوات العاملين التي  أص

 البشرية.  بينها وبين القدرات الجوهرية للموارد  

 اختبار الفرض الثاني: نتائج   7/3/2

على    ينص    بين    إيجابية    علاقة    "توجد  الفرض  إحصائية  دلالة  العاملين    سلوكيات  ذات  أصوات 

ومشاركة    )صمت   التغ  العاملين،  في  ومشاركة  ير  يالعاملين  ف  ،  القرارات  العاملين  واحتواء  ي   ، 

  ولاختبار  .  آخر"  من جانب    تابع    كمتغير    الإدارية    والاستجابة    من جانب    مستقلة    كمتغيرات  العاملين(  

 Analysis    Simple Linearأسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط  هذا الفرض تم استخدام  

Regression    الشكل  النهائي وكذا    ط لهذا الفرض( نتائج تحليل الانحدار البسي8)  الجدول    ويوضح

لمعادلة  الانحدار المتعدد في علاقة  سلوكيات أصوات العاملين بالقدرات  الجوهرية للموارد  البشرية 

 .Stepwise Regressionبطريقة  
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 (8) جدول  

 الإدارية أصوات العاملين على الاستجابة   لسلوكيات  يل الانحدار البسيط تحل نتائج  

 

                                       مفردة(  282)الميدانية.             ن= الدراسة : التحليل الإحصائي لبيانات المصدر  

***P< 0.00     

 ( الآتي:  8) من الجدول   يتضح   

 مشاركة    الإدارية، حيث تؤثر    أصوات العاملين على الاستجابة    إيجابي لسلوكيات    تأثير    يوجد   •

  تؤثر  لك  (، وكذ(β = 0.394; p < 0.00الإدارية    إيجابياً على الاستجابة    العاملين في التغيير  

 (β = 0.509; p < 0.000) الإدارية إيجابياً على الاستجابة   العاملين في القرارات   مشاركة  

 (β = 0.507; p < 0.000)الإدارية    العاملين إيجابياً على الاستجابة    احتواء    يؤثر    ، وكذلك

يوجد   بينما   > β = - 0.375; p)الإدارية    العاملين على الاستجابة    لصمت    سلبي    تأثير    . 

0.000). 

( من %14,1صمت العاملين يفٌسر حوالي )  إلى أن متغير      2R/عامل التحديد المعدل  كما يشٌير م   •

  ( من التباين  %15,5)  ر  فس  ت    العاملين في التغيير    الإدارية، وأن مشاركة    في الاستجابة    التباين  

  ( من التباين  %25,6حوالي )  تفسر    لقرارات  العاملين في ا  الإدارية، وأن مشاركة    في الاستجابة  

 في الاستجابة    ( من التباين  % 25,5حوالي )  العاملين يفسر    الإدارية، وأن احتواء    في الاستجابة  

يمكن   وبالتالي  التنبؤ    بزيادة    القول    الإدارية.  في  العاملين  أصوات  سلوكيات  متغير    قدرة 

 الإدارية.  بالاستجابة  

 

 تغير  الم

 

Beta 

 

 

R 

 

 
2R 

 
2Adj R 

 

المعامل   

 الثابت 

 

 .Tقيمة

 

 

Sig.t 

 

 

 قيمة  

F 

 

Sig.f 

 

 0,138 0,141 0,375 0,375- ( صمت  العاملين1)

 

2,388 -

11,462 

0,000 *** 45,943 0,000 *** 

( مشاركة  العاملين 2)

 في التغيير  

0,394 0,394 0,155 

 

0,152 1,951 8,195 0,000 *** 51,470 0,000 *** 

مشاركة  العاملين ( 3)

 في القرارات  

0,509 0,509 0,259 0,256 1,612 7,757 0,000 *** 

 

97,810 0,000 *** 

 *** 0,000 97,035 *** 0,000 11,509 1,979 0,255 0,257 0,507 0,507 احتواء  العاملين( 4)
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شروط    انيالث  الشرط    توافر   • المتغير    :الوساطة  من  بين  معنوية  علاقة  وجود  المستقل    وهو 

 (.الإدارية   الوسيط )الاستجابة   العاملين( والمتغير   أصوات   )سلوكيات  

علاقة إيجابية   بوجود    يتعلق    الثاني فيما( قبول صحة الفرض  8)تحليل الجدول    من نتائج    يتضح        

سلوكيات بين  إحصائية  دلالة  )مشاركة    ذات  العاملين  التغيير    أصوات  في  ومشاركة  العاملين   ،  

  كمتغير    الإدارية    والاستجابة    من جانب    مستقلة    العاملين( كمتغيرات    ، واحتواء  العاملين في القرارات  

جانب    تابع   بين صمت    سلبية    علاقة    وجود  و،  آخر  من  إحصائية  دلالة  والاستجابة    ذات  العاملين 

 . الإدارية

 : بفروضه الفرعية الثالثاختبار الفرض  نتائج   7/3/3

الفرض    ىيسع    المتغير    اختبار    إلى  هذا  بين  العلاقة   الاستجابة  )  Mediationالوسيط    معنوية 

القدرات    والمتغير  (  الإدارية   )  للموارد    الجوهرية    التابع   إدارة    قدرات  ، والفكرية    القدرات  البشرية 

و البسيط    ولاختبار    (القيادة  قدرات  الذات،  الانحدار  أسلوب  استخدام  تم  الفرض   Simpleهذا 

Regression،   ( نتائج هذا التحليل:9) الجدول   ويظهر 

 (9) جدول  

 البشرية   الجوهرية للموارد   لقدرات  الإدارية على ا لاستجابة  تحليل الانحدار البسيط ل نتائج  

التحليل  المصدر   الدراسةلبيانات    الإحصائي    :  ن=                                              مفردة(   282)الميدانية.     

***P< 0.00 

 الآتي:   (9) من الجدول   يتضح  

 تؤثر    ، حيث  البشرية  لموارد  الجوهرية ل   لقدرات  الإدارية على ا   للاستجابة    إيجابي    تأثير    يوجد   •

  تؤثر    ذلك(، وك(β = 0.734; p < 0.00  الفكرية  القدرات  إيجابياً على    الإدارية    الاستجابة  

على    الإدارية    الاستجابة   الذات  قدرات  إيجابياً  وأخيراً  (،  β = 0.723; p < 0.000)  إدارة 

 (.  β = 0.694; p < 0.000) القيادة قدرات  إيجابياً على  الإدارية   الاستجابة   تؤثر  

 المتغير  

 

Beta 

 

R 

 

2R 

 

2Adj R   المعامل  

 الثابت 

 .Tقيمة  

 

Sig.t 

 

 F قيمة  

 

Sig.f 

 

 *** 0,000 18,078 0,067 0,537 0,539 0,734 0,734 الفكرية  القدرات  ( 1)

 

326,825 0,00 *** 

 

 0,523 0,723 0,723 الذات  إدارة   قدرات  ( 2)

 

0,522 0,316 17,536 0,000 *** 

 

307,526 0,00 *** 

 

 *** 0,000 16,145 1,247 0,482 0,482 0,694 0,694 القيادة  قدرات  ( 3)

 

260,649 0,00 *** 
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 . البشرية الجوهرية للموارد   والقدراتبين الاستجابة الإدارية  وقوي   إيجابي   أن هناك ترابط   •

 ( من التباين  %53,7)  الإدارية يفٌسر  الاستجابة    أن متغير    إلى  R/2التحديد    كما يشٌير معامل    •

 ( من التباين  %48,2رة الذات، )إدا  قدرات  في    ( من التباين  %52,3الفكرية، و)  القدرات  في  

 .القيادة قدرات  في 

الاستجابة    قدرة   • التنبؤ  متغير  في  للموارد    القدرات  ب  الإدارية  يشير    الجوهرية  كما    البشرية، 

 (.0,000دلالة ) ىالنموذج ككل عند مستو معنوية   إلى (Sig.f)معامل جوهرية النموذج  

ا  الثالث من شروط    توٌافر الشرط    •   بين المتغير    معنوية    علاقة    وهو وجود    :لتداخلية الوساطة 

 البشرية(. للموارد   الجوهرية   القدرات  التابع ) ( والمتغير  الإدارية   الوسيط )الاستجابة  

علاقة  إيجابية ( قبول صحة الفرض الأول فيما يتعلق بوجود  9يتضح من نتائج تحليل الجدول ) •

الإداذات   الاستجابة   بين  الجوهرية  دلالة إحصائية  والقدرات   جانب   رية كمتغير  مستقل  من 

للموارد  البشرية )القدرات  الفكرية، وقدرات  إدارة الذات، وقدرات  القيادة( كمتغيرات  تابعة  

 من جانب  آخر

 : بفروضه الفرعية اختبار الفرض الرابع نتائج   7/3/4

الفرض    يهدف      التعرف    هذا  دور    إلى  الوسيط  على   العلاقة    في(  الإدارية    )الاستجابة    المتغير 

 Baronوقد أشار   البشرية.  الجوهرية للموارد    والقدرات  المباشرة بين سلوكيات أصوات العاملين

& Kenny (1986)   الوساطة دور  على  توافر ثلاثة شروط أساسية للوقوف   إلى ضرورة : 

 المستقل والمتغير التابع.  علاقة بين المتغير   وجود   •

 الوسيط. والمتغير المستقل  لاقة بين المتغير  ع وجود   •

 . والمتغير التابع  الوسيط علاقة بين المتغير   وجود   •

إلى توافر    وتشير     التحليل الإحصائي  الثلاث، وبالتالي يمكن    نتائج  المتغير    الشروط  قياس دور 

المتغير المستق  الوسيط في العلاقة   التابع،  لبين    تم استخدام  فقد    ،ضهذا الفر  ولاختبار    والمتغير 

  الأهمية النسبية للمتغير    لمقارنة    Stepwise Regression  بطريقة  أسلوب تحليل الانحدار المتعدد  

المستقلة   والمتغيرات  هر    تحديد    فيالوسيط،  ويظٌ  التابع.  إدخال  10)  الجدول    المتغير  مراحل   )

 تفسير    في( طبقاً لأهميتها النسبية  ريةالإدا  الاستجابة  الوسيط )  ، والمتغير  سلوكيات أصوات العاملين

 . البشرية الجوهرية للموارد   القدرات إدراك   فيالتباين 
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 ( 10) جدول  

البشرية بعد  الجوهرية للموارد   أصوات العاملين على القدرات   المتعدد لسلوكيات  الانحدار  تحليل  

 (الإدارية   الاستجابة  )دخول المتغير الوسيط 

 

التحليالمصدر   لبيانات    ل  :  الدراسةالإحصائي                            مفردة(   282)ن=    الميدانية.   

***P< 0. 00 

 التالية:  ( النتائج10) من الجدول   ج  نستنت

المباشرة بين سلوكيات    ( على العلاقة  الإدارية    الوسيط التداخلي )الاستجابة    أ ثر للمتغير    وجود   •

معا في  الداخلة  العاملين  )  دلة  أصوات  التابع  والمتغير    للموارد    الجوهرية    القدرات  الانحدار 

 البشرية(.

الارتباط   • معاملات  قيم  وجود    (R)تشٌير  أصوات   إلى  سلوكيات  بين  موجب  معنوي  ارتباط 

وبين    الإدارية( من جانب    ستجابة  الوسيط التداخلي )الا  التأثير المعنوي والمتغير    العاملين ذات

 آخر.  جانب   البشرية من  رية للموارد  الجوه القدراتأبعاد 

الجوهرية    القدرات  في    ( أهم متغير مٌفسر للتباين  الإدارية    الوسيط التداخلي )الاستجابة    المتغير   •

 البشرية.  للموارد  

 

  ـــــــــر  المتغيـــــــ

 الداخـــــــــــــــل  

 

R 

 

 

R2 R2 

 

 

Adj R2 

 

 قيمة  

F 

 

Sig.f 

 

 : الفكرية   أولاً: القدرات  

 . الإدارية   الاستجابة  ( 1)

 

0,734 

 

0,539 

 

 ــ  ـ

 

0,537 

 

326,825 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 201,574 0,588 0,052 0,591 0,769 .العاملين احتواء   (2)

 *** 0,000 140,476 0,598 0,012 0,603 0,776 .يير  العاملين في التغ مشاركة   (3)

 : إدارة الذات   قدرات  ثانياً: 

 . الإدارية   الاستجابة   (1)

 

0,723 

 

0,523 

 

 ــ

 

0,522 

 

307,526 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 183,264 0,565 0,045 0,568 0,753 العاملين. احتواء   (2)

 القيادة:  قدرات  ثالثاً: 

 . الإدارية ( الاستجابة  1)

 

0,694 

 

0,482 

 

 ــ  ـ

 

0,480 

 

260,649 

 

0,000 *** 

العاملين في   مشاركة  ( 2)

 . القرارات  

0,718 0,516 0,034 0,512 148,447 0,000 *** 

 *** 0,000 112,231 0,530 0,019 0,535 0,711 العاملين احتواء   (3)

 *** 0,000 102,392 0,551 0,018 0,553 0,725 العاملين. صمت   (4)



 ( 2021، يناير 3، ج 1، ع 2)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 سناء مصطفى أبو ليفة  .د

 

 

88 
 

الشكل  11)  الجدول    ويوضح      لمعادلة    (   Stepwise  بطريقة  المتعدد  الانحدار    النهائي 

Regression 

 ( 11) جدول   

  الجوهرية القدرات  سلوكيات أصوات العاملين على  الانحدار في علاقة   النهائي لمعادلة   الشكل  

 ( الإدارية   الاستجابة  )البشرية بعد دخول المتغير الوسيط  للموارد  

 P< 0. 05  **P< 0.  01    ***P< 0.001*   مفردة(  282)ن= 

: التحليل  الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية.   المصدر 

 :  ( الآتي11)الجدول  من  يلاحظ  

العاملين والا  لسلوكيات    إيجابي    تأثير    يوجد   • الجوهرية    القدرات  الإدارية على    ستجابة  أصوات 

 > β = 0.734; pالفكرية )  القدرات  على    الإدارية    الاستجابة    تؤثر    البشرية، حيث    للموارد  

القدرات    ويؤثر    (،0.00   (. β = 0.641; p < 0.000الفكرية )  احتواء العاملين إيجابياً على 

 > β = 0.336; pالفكرية )  القدرات  بياً على  إيجا  العاملين في التغيير    مشاركة    وكذلك تؤثر  

 > β = 0.891; pإدارة الذات  قدرات  الإدارية على    للاستجابة    إيجابي    تأثير    ويوجد    .(0.000

الذات  قدرات  العاملين إيجابياً على    احتواء    ، كذلك يؤثر  ( (0.000  > β = 0.822; pإدارة 

 > β = 0.694; p  القيادة  قدرات  الإدارية على    للاستجابة    إيجابي    تأثير    ويوجد    .( (0.000

 ;β = 0.601  القيادة  قدرات  إيجابياً على    العاملين في القرارات    مشاركة    (، وكذلك تؤثر  (0.000

 T. Sig.tقيمة  Beta  الداخــــــــــــــــــلالمتغيـــــــــر  

 

المعامل   

 الثابت  

 F Sig.fقيمة  

 

 أولاً: القدرات  الفكرية : 

 ( الاستجابة  الإدارية . 1)

 

0,734 

 

18,078 

 

0,000 *** 

 

 

0,067 

 

 

89,961 

 

 

 *** 0,000 5,980 0,641 احتواء  العاملين. (4) *** 0,000

 ** 3,458 0,336 .مشاركة  العاملين في التغيير   (5)

 ثانياً: قدرات  إدارة  الذات: 

 ( الاستجابة  الإدارية. 1)

 

0,891 

 

17,536 

 

0,000 *** 

 

0,316 

 

183,264 

 

0,000 *** 

 *** 0,000 3,352 0,822 ( احتواء  العاملين.2)

 ثالثاً: قدرات  القيادة: 

 ( الاستجابة  الإدارية . 1)

 

0,694 

 

16,145 

 

0,000 *** 

 

 

1,247 

 

 

102,392 

 

 

0,000 *** 

 

(3)  .  *** 0,000 4,388 0,601 مشاركة  العاملين في القرارات 

 ** 3,254 0,210 احتواء  العاملين. (4)

 * 2,344- 0,127- ( صمت  العاملين.3)
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p < 0.000)) القيادة    العاملين على قدرات    احتواء    وكذلك يؤثر    ؛β = 0.210; p < 0.000)) .  

 . (β = - 0.127; p < 0.000) القيادة قدرات  ن على العاملي لصمت   سلبي   تأثير   بينما يوجد  

لسلوكيات    إشارات    توضح    • الموجب  التأثير  الوسيط    المعلمات  والمتغير  العاملين  أصوات 

 البشرية.  الجوهرية للموارد   القدرات ( على أبعاد  الإدارية   )الاستجابة  

معنوية    (T. vaule)  نتائج    تشير   • يشير    إلى  كما  النموذج،  النموذج  معامل جوهرية    معلمات 

(Sig.f)   (.0,001هذه النتائج عند مستوى معنوية قدره ) إلى معنوية 

   .الوساطة التداخلية الشرط الثالث من شروط   توفر   •

زيادة   يخص    فيما:  جزئية    بصورة    الرابعصحة الفرض    قبول    يمكن  ،  السابقة  إلى النتائج    وبالنظر      

  مستقلة    الانحدار كمتغيرات    في معادلة    العاملين الداخلةسلوكيات أصوات    العلاقة الموجبة لبعض  

المتغير   من جانب    تابع    البشرية كمتغير    للموارد    الجوهرية    القدرات  و  من جانب   بعد دخول  آخر 

 العلاقات المباشرة.  في مسار   (الإدارية   الاستجابة  )الوسيط 

لق  التالي  (  12)  الجدول    يوضح   المتغير الوس  قبل   (Beta) يم  ملخصاً  التداخلي والتغير  دخول  يط 

الوسيط   المتغير  العلاقة    Mediationوسيط    كمتغير    الاستجابة  الإدارية  فيها بعد دخول  بين   في 

 البشرية.   سلوكيات أصوات العاملين والقدرات الجوهرية للموارد  

 ( 12) جدول  

بين  قة  وبعد دخول المتغير الوسيط التداخلي الاستجابة الإدارية في العلا قبل  (Beta)يم ق  

 البشرية   سلوكيات أصوات العاملين والقدرات الجوهرية للموارد  

 الدراسة الميدانية. بيانات   على الباحثة بالاعتماد    : من إعداد  المصدر              

 المتغـــــــيرات  المستقلــــــة 

 

قبل دخول  Beta ق يم 

 المتغير الوسيط 

بعد دخول  Beta ق يم 

 المتغير الوسيط 

 Betaالتغير  في 

 القدرات  الفكرية : 

 احتواء  العاملين -

 التغير  بالإيجاب  0,641 0,541

 التغير  بالإيجاب  0,336 0,260 يير  مشاركة  العاملين في التغ -

 إدارة  الذات: قدرات  

 احتواء  العاملين -

 

0,549 

 

0,822 

 التغير  بالإيجاب 

 قدرات  القيادة : 

 مشاركة  العاملين في القرارات   -

 

0,511 

 

0,601 

 التغير  بالإيجاب  

 التغير  بالإيجاب  0,201 0,192 احتواء  العاملين -

 التغير  بالإيجاب  0,127- 0,173- صمت  العاملين -
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 ( الآتي:12) من الجدول  يلاحظ          

  ، ومشاركة  في التغيير  العاملين    ومشاركة  ،  العاملين  احتواء  من )  لكل    بالنسبة   Betaتغ يرت قيم   •

  على الاستجابة الإدارية بعد دخول المتغير الوسيط ( العاملين ، وصمت  العاملين في القرارات  

وبذلك   .البشرية  والقدرات الجوهرية للموارد    سلوكيات أصوات العاملينالمباشرة بين    العلاقة  

  التأثير الإيجابي لاحتواء    ة  وسيط( في زياد  دخول الاستجابة الإدارية )كمتغير    قد أسهم    يكون  

القدرات   على  من  العاملين  إضافةً (0,641إلى   0,541)  الفكرية  المتتبع    ؛  أن    للبيانات    إلى 

 في زيادة    وسيط( أسهم    الاستجابة الإدارية )كمتغير    أن دخول    ( يجد  12)  الواردة في الجدول  

الذ  العاملين على قدرات    التأثير الإيجابي لاحتواء   . كما (0,822إلى  0,549) ات من  إدارة 

العاملين   التأثير الإيجابي لمشاركة    وسيط( في زيادة    الاستجابة الإدارية )كمتغير    دخول    أسهم  

فيه    الذي أسهم    . في الوقت  (0,601إلى  0,511)القيادية من    القرارات على القدرات    في اتخاذ  

العاملين على   التأثير الإيجابي لاحتواء    وسيط( في زيادة    الإدارية )كمتغير    الاستجابة    دخول  

من    القدرات   الاستجابة  (0,210إلى    0,192)القيادية  لعبت  وأخيراً،  )كمتغير    ؛    الإدارية 

  القيادية، حيث    العاملين على القدرات    السلبي لصمت    من التأثير    وسيط( دوراً مهماً في التلطيف  

البشرية   الجوهرية للموارد   ملين على القدرات  العا  التأثير السلبي لصمت    ساهمت في تخفيض  

 (. 0,127-إلى  0,173-)من 

 :الخامس اختبار الفرض نتائج   7/3/5

  سلوكيات أصوات العاملين )صمت    معنوية في إدراك    فروق    "توجد  على أنه    الفرض  هذا   وينص     

ومشاركة   التغيير    العاملين،  في  ومشاركة  العاملين  القرا  ،  في  واحتواء  رات  العاملين  العاملين(    ، 

)القدرات    للموارد    الجوهرية    القدرات  و القيادة(   الذات، وقدرات    إدارة    الفكرية، وقدرات    البشرية 

 .T( نتائج اختبار  13)   الجدول    ويوضح     حسب نوع البنك )حكومي/خاص(".  الإدارية    والاستجابة  

Test   صحة هذا الفرض: لاختبار 
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 ( 13) جدول  

القدرات الإدارية و والاستجابةأصوات العاملين  لسلوكيات    T. Testتحليل اختبار ائج  نت

 نوع البنك )حكومي/ خاص( البشرية باختلاف   للموارد   الجوهرية

 

 المتوسط   البنك  نوع   المتغيـــــــــــــــــــرات  

 الحسابي 

  الانحراف  

 المعياري

T. value   مستوى

 المعنوية 

Sig.t 

 . أصوات العاملين ت  سلوكيا  -1

 العاملين. صمت  

  0,695 3,707 حكومي 

2,345 

 

NS 

 

 0,697 3,914 خاص 

  2,811 0,610 3,852 حكومي  .العاملين في التغيير   مشاركة  

NS 

 

 0,657 4,081 خاص 

 . العاملين في القرارات   مشاركة  

 

 

 5,927 0,603 3,564 حكومي 

 

 

 0,619 4,022 خاص  **

 العاملين. احتواء  

 

 

 0,683 3,502 حكومي 

4,080 ** 
 0,864 3,889 خاص 

 . الإدارية الاستجابة  -2

 

 0,519 3,459 حكومي 
6,139 *** 

 0,749 4,002 خاص 

  للموارد    الجوهرية  القدرات   -4

 البشرية. 

 الفكرية.  القدرات  

 5,129 0,876 3,362 حكومي 

 

 

 

 0,832 3,923 خاص  **

  0,723 3,308 حكومي  . تالذا  إدارة   قدرات  

5,282 

 

 0,924 3,841 خاص  **

  5,254 0,605 3,676 حكومي  القيادة.  قدرات  

 0,782 3,841 خاص  **

(  165)ن=   الخاصة في البنوك  مفردة   ( 117ن= )  عينة الدراسة إجمالي مفردة( 282ن= )

 P.<0.01 **   الحكومية في البنوك    مفردة 
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 ما يلي:   (13)الجدول   من نتائج   ويلاحظ  

سلوكيات أصوات  الحكومية فيما يخص   البنوك الخاصة عن البنوك    فروق معنوية لصالح   وجود   •

)كمتغير   بصفة    العاملين  المتوسط    مستقل(  كان  حيث  لمشاركة    عامة،  في    الحسابي  العاملين 

ى التوالي، وكان  ( عل3,564،  4,022الخاصة والبنوك الحكومية )  للبنوك    بالنسبة    القرارات  

( على  3,502،  3,889الخاصة والحكومية )  العاملين في البنوك    الحسابي لاحتواء    المتوسط  

 التوالي. 

الإدارية   الاستجابة    الحكومية فيما يخص    البنوك الخاصة عن البنوك    فروق معنوية لصالح    وجود   •

الخاصة   للبنوك    رية بالنسبة  الإدا  للاستجابة    عامة، حيث كان المتوسط    ة  وسيط( بصف  )كمتغير  

 ( على التوالي. 3,459،  4,002والبنوك الحكومية )

لصالح    كذلك وجود   • معنوية  الخاصة    فروق  البنوك  البنوك  فيما يخص    عن  القدرات   الحكومية 

  قدرات  لالحسابي ل  عامة، حيث كان المتوسط    تابع( بصفة    البشرية )كمتغير    للموارد    الجوهرية

الب في  ) الخاصة  نوك  الفكرية  المتوسط  3,362،  3,3923والحكومية  وكان  التوالي،  على   )  

( على التوالي،  3,308،  3,841والحكومية ) الخاصة  إدارة الذات في البنوك    الحسابي لقدرات  

( على  3,676،  3,841صة والحكومية )الخا  الحسابي لقدرات القيادة في البنوك    وكان المتوسط  

 التوالي. 

الجدول )  ائج  من نت  يتضح      الفرض  (  13تحليل  ً   الخامسقبول صحة  يتعلق   جزئيا  بوجود    فيما 

العاملين  العاملين، ومشاركة   العاملين سلوكيات أصوات العاملين )صمت    فروق معنوية في إدراك  

التغيير   ومشاركة  في  القرارات    ،  في  واحتواء  العاملين   للموارد    الجوهرية  القدرات  والعاملين(    ، 

الإدارية حسب نوع   والاستجابة   القيادة( الذات، وقدرات   إدارة   درات  قالفكرية، و قدرات  الية )البشر

  البنك )حكومي/خاص(.

 النتائج:  وتفسير   مناقشة   -8

أصوات العاملين، فكانت    إدراك العاملين لسلوكيات  ( إلى مستوى  4أشارت بيانات الجدول )  8/1

 ،(3,77)العاملين    صمت    ويليها  ،(3,92)  الإدراك    فيلى  الأع  التغيير  العاملين في    مشاركة  

 تفسير    (، ويمكن  3,61)  العاملين  احتواء    وأخيراً (،  3,71)  العاملين في القرارات    ويليها مشاركة  

النتيجة   الإدارية  أب  هذه  القيادات  رؤية    البنوك    فين    توظيف  على    قادرة    مستقبلية    عندها 

 البنوك.رسالة  تنفيذ   فيمن ذلك  للاستفادة   فراد  الأ المعرفة لدىاستراتيجيات 

الإحصائي  نتائج  أشارت    8/2 لأبعاد    التحليل  العاملين  إدراك  مستوى  الجوهرية    القدرات  إلى 

(، يليها  3,72) الإدراك   فيالأعلى  الفكرية   القدرات  : اليالت البشرية كانت وفقاً للترتيب   للموارد  

الفكرية   القدرات  ن  هذا إلى أ   (، ويرجع  3,60)  الذات  إدارة    قدرات    راً وأخي(،  3,63)  القيادة  قدرات  

تحقيق مكانة    البنوك  وبدونها لا تستطيع    العمل في البنوك    مجال    في المهمة    القدراتإحدى    تمثل  

 . المصرفي القطاع   فيمتميزة 
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الاستجابة الإدارية   ر  لمتغي  العاملينمستوى إدراك    ارتفاع  إلى  التحليل الإحصائي    نتائج  أشارت    8/3

للدراسة    بالمتغيرات    مقارنةً ما    حد    إلى(،  3,64) النتيجة    ، وقد ترجع  الأخرى    أهمية  إلى    هذه 

للمشاكل   الفورية  القطاع    التي تحدث    الاستجابة  الإدارة   بمعنىالمصرفي،    في  استجابة  سرعة 

 .   هذه المشاكل لحلول  ومقترحات العاملين  العليا لآراء  

العاملين  موجب ومعنوي بين سلوكيات أصوات    الدراسة عن وجود ارتباط    سفرت نتائج  أ  8/4

وتفٌسر  البشرية  للموارد  الجوهرية    والقدرات النتيجة    ،  المهم    هذه  أصوات   لسلوكيات  الدور 

 . البشرية الجوهرية للموارد   القدراتوتدعيم  في مساندة   العاملين

نتائج    8/5 ارتب  أوضحت  وجود  الاستجابة  الدراسة  بين  ومعنوي  موجب  وكل    اط  من   الإدارية 

العاملين    سلوكيات   للموارد    والقدرات  أصوات  يوضح    الجوهرية  وهذا  المهم   البشرية،  الدور 

  البشرية. الجوهرية للموارد   القدرات  في  الإدارية في التأثير   للاستجابة  

 :لفرعيةبفروضه ا نتائج اختبار الفرض الأول وتفسير   مناقشة    8/6

 مستقلة    أصوات العاملين محل الدراسة كمتغيرات    العلاقات المباشرة لسلوكيات    هذا الفرض    يختبر    

القدرات    من جانب   للتأكد  آ  جانب  من    تابع    البشرية كمتغير    الجوهرية للموارد    على  توفر من    خر 

 لمستقل والمتغير التابع. ا وهو جود علاقة معنوية بين المتغير  الوساطة  الشرط الأول من شروط  

الإضافة      الدراسة    وتمثلت  إليها  تناول    التي سعت  في  العاملين   الحالية  أصوات  دور سلوكيات 

لم تتناول الدراسات السابقة   البشرية، حيث    القدرات الجوهرية للموارد    مستقلة في إدراك    كمتغيرات  

الحالية    البشرية، وكذلك سعت الدراسة    ارد  موالقدرات الجوهرية لل  في إدراك    دور هذه المتغيرات  

سلوكيات أصوات العاملين،    البشرية تأثراً بمتغيرات    أكثر القدرات الجوهرية للموارد    إلى معرفة  

أصوات    علاقة موجبة معنوية بين بعض سلوكيات    اختبار هذا الفرض عن وجود    وقد أسفرت نتائج  

 ذلك كما يلي: تفسير   بشرية ويمكن  ال الجوهرية للموارد   العاملين والقدرات  

  علاقة موجبة معنوية بين اثنين من سلوكيات    الفرض الفرعي الأول عن وجود    أسفر اختبار   -

التغيير    العاملين، ومشاركة    أصوات العاملين )احتواء   الفكرية، وجاء   ( والقدرات  العاملين في 

مع نتائج   فقة  تالدراسة م  رية، وجاءت نتائج  الفك  للقدرات  احتواء العاملين أهم متغير مٌفسر    متغير  

القدرات الفكرية    في رفع    لأن هذا المتغير يساعد     Srikanth & Jomon (2015) دراسة  

   .العالي لمنظماتهم إحساس العاملين بالانتماء   للعاملين من خلال  

اختبار   - وجود    أسفر  عن  الثاني  الفرعي  و  الفرض  متغير  بين  معنوية  موجبة  من علاقة  احد 

العاملين   احتواء    العاملين( وقدرات إدارة الذات، وجاء متغير    أصوات العاملين )احتواء    سلوكيات  

تنمية روح الولاء لدى العاملين اتجاه    إدارة الذات، ليؤكد على أهمية    أهم متغير مٌفسر لقدرات  

فيعتبر  منظماته المحرك    احتواء    م،  ال  لقدرات  الأساسي    العاملين  فتنظيم  إدارة    وتحديد    ذات، 

وتحديد   العمل،  داخل  بدقة    الأولويات  العمل  وتقديم  مهام  وتعزيز    ،  الخاصة    رؤى  المهارات 

 درجة احتواء العاملين داخل البنك.   لدعم   أساسي   محرك   بالأفراد  
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علاقة موجبة معنوية بين اثنين من  ض الفرعي الثالث عن وجود  اختبار هذا الفر أسفرت نتائج   -

  ،القيادة  قدرات  العاملين( و  ، واحتواء  العاملين في القرارات    أصوات العاملين )مشاركة    كيات  سلو

متغير   القرارات    مشاركة    وجاء  في  م    العاملين  متغير  لفس  أهم  نتائج  القيادة  قدرات  ر   ، وجاءت 

ين صمت ب عكسية   علاقة   وكذلك توجد    .Gao et al. (2018)مع نتائج دراسة   فقة  تم الدراسة  

القيادةالعاملين و العاملين يقود    ، ويمكن تفسير  قدرات  المعلومات    إلى نقص    ذلك؛ لأن صمت 

عدم وضوح    هناك تخبط في حال    القرارات، وبالتالي يكون    في اتخاذ    عليها القائد    التي يعتمد  

 الأهداف.  

 نتائج اختبار الفرض الثاني:   وتفسير   مناقشة   8/7

  من توفر    الإدارية للتأكد  أصوات العاملين والاستجابة    العلاقة بين سلوكيات    ض  هذا الفر  يختبر     

علاقة معنوية بين المتغير المستقل والمتغير الوسيط،   الوساطة وهو جود    من شروط    الثانيالشرط  

نتائج   أسفرت  وجود    وقد  عن  الفرض  هذا  بين    اختبار  معنوية  موجبة  أصوات    سلوكيات  علاقة 

و نتائج    الإدارية. الاستجابة  العاملين  الدراسة    وجاءت  نتائج    متفقة    هذه  التالية:    مع  الدراسات 

Bryson et al. (2006) ; Charlwood (2006); Holland et al. (2013); Pedersen 

& Stritch (2018)   بين    حيث    من معنوية  موجبة  علاقة  العاملين   سلوكيات  وجود  أصوات 

في التغير    أعلى متغير فى تفسير    مشاركة العاملين في القرارات  ء متغير  ، وجاوالاستجابة الإدارية

فيساعدالإداريةالاستجابة   القرارات    ،  في  المشاركة  مفهوم  الإدارة  ات  يالمستو  في مختلف    تبني 

 .العاملين ب من طل  ت  ي متطلبات إدارية الاستجابة لأ  الإدارية على سرعة  

 :بفروضه الفرعية  الثالثر الفرض نتائج اختبا  وتفسير   مناقشة    8/8

البشرية   الإدارية والقدرات الجوهرية للموارد  الاستجابة  بين  العلاقات المباشرة    هذا الفرض    يختبر    

الوسيط    علاقة معنوية بين المتغير    وهو جود  الوساطة    الشرط الثالث من شروط    توفر  من    للتأكد  

التابع اختبار    ،والمتغير  نتائج  أسفرت  وجود  وقد  عن  الفرض  بين   هذا  معنوية  موجبة  علاقة 

 البشرية.  وارد  الإدارية والقدرات الجوهرية للم الاستجابة  

 :بفروضه الفرعية نتائج اختبار الفرض الرابع وتفسير   مناقشة   8/9

  سلوكيات  بين    العلاقة    الإدارية فيالاستجابة  هذا الفرض دور المتغير الوسيط التداخلي    يختبر     

اختبار هذا الفرض عن    . وقد أسفرت نتائج  البشرية  للموارد    الجوهرية    القدرات  وت العاملين  أصوا

سلوكيات أصوات العاملين بين بعض    العلاقة    في  ( له دور  الإدارية    الاستجابة  )الوسيط    المتغير    أن

 التالية  راساتنتائج الدائج هذه الدراسة متفقة مع  توجاءت ن  البشرية  للموارد  الجوهرية    والقدرات

Bryson et al. (2006);  Holland et al. (2013) . 

 

 

 



 ( 2021، يناير 3، ج 1، ع 2)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 سناء مصطفى أبو ليفة  .د

 

 

95 
 

 : اليةالت  عن النتائجاختبار هذا الفرض  وأسفرت نتائج        

ً   دوراً   الإدارية    الاستجابة    تلعب    • ً   وسيطا العاملين في   مشاركة  متغيرات )   بين  العلاقة    في  جزئيا

والتغيير   ومشاركة    صمت  ،  القرارات    العاملين  العاملين،   والقدرات    (العاملين  واحتواء  ،  في 

 .الفكرية

العلاقة    الإدارية    الاستجابة    تلعب    • في  جزئياً  وسيطاً    إدارة    قدرات  و  العاملين  احتواء  بين    دوراً 

 . الذات

العلاقة    الإدارية    الاستجابة    تلعب    • في  جزئياً  وسيطاً  في    مشاركة  )  متغيريبين    دوراً  العاملين 

 .القيادة قدرات  و( العاملين ، صمت  القرارات  

وساطة    ويرجع   الإدارية  وجود  العلاقة  الاستجابة  سلوكيات    في  بين  العاملين   المباشرة    أصوات 

للموارد    والقدرات قوة تحفيزية في   تعطي للأفراد    الإدارية   الاستجابة  أن    إلى  البشرية  الجوهرية 

  تفسير    الفورية وعدم التحيز. ويمكن    دارية بالاستجابة  الأنظمة الإ  اتسام  و،  مهاراتهم وقدراتهم  تنمية  

تأثير   )انخفاض  المستقلة  الوسيط    سلوكيات  المتغيرات  المتغير  دخول  نتيجة  العاملين(  أصوات 

الاستجابة    )الاستجابة   بأن  العمل    الإدارية(،  في  الفورية  التأثير    الإدارية  في    من سلوكيات    أقوى 

 ة.يالقياد القدرات إدراك   العاملين فيأصوات 

  الجوهرية للموارد    القدراتترتيب    في معرفة    اليةالح  الدراسة    اإليهالتي سعت    وتمثلت الإضافة       

العاملين   دورالاستجابة الإدارية في العلاقة    البشرية حسب المباشرة بين سلوكيات أصوات  غير 

ة لتوضح سلوكيات أصوات الميداني  الدارسة  البشرية. وجاءت نتائج    الجوهرية للموارد    والقدرات

الوساطة بين المتغيرات المستقلة والمتغير    الإدارية دور  الذي لعب فيها متغير الاستجابة  العاملين  

 :اليالتابع كالت

 . الذات إدارة   قدرات   •

 الفكرية.  القدرات   •

 ة. يالقياد القدرات   •

النتيجة    وتعتبر      فتكفل الاستج  حد    إلى  منطقية    هذه  التي  ابة  كبير،    الصراحة    على  تقوم    الإدارية 

اللازمة    والشفافية بتوفير    والصدق والثقة   ذاتهم،    تطوير    علىالتي تساعدهم    للعاملين  المعلومات 

 . التغييرو الأفراد في القرارات   الإدارية بمشاركة   الاستجابة   وكذلك تسمح  

 نتائج اختبار الفرض الخامس:  وتفسير   مناقشة    8/10

 البنوك الخاصة عن البنوك    اختبار هذا الفرض عن وجود فروق معنوية لصالح    نتائج  أسفرت   •

يخص   فيما  )كمتغير    الحكومية  العاملين  أصوات  حيث    سلوكيات  المتوسط    مستقل(،    كان 

،  4,022الحكومية )  الخاصة والبنوك    للبنوك    بالنسبة    العاملين في القرارات    الحسابي لمشاركة  

الت3,563 النتيجة    والي، ويمكن  ( على  البنوك    تفسير هذه  الخاصة لديها قدرة أكبر من    بأن 

  اصنع القرارات، وأكثر سرعة في قراراته  العاملين بها في عملية    الحكومية في إشراك    البنوك  
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تعتمد   المتوسط    على رؤية    لأنها  في   لاحتواء    الحسابي    استراتيجية واضحة. وكان  العاملين 

)  الخاصة   البنوك   ويمكن  3,502،  3,882والحكومية  التوالي،  على  النتيجة    تفسير    (   هذه 

البنوك    بالاحتواء   في  للعاملين  وبارتفاع    الفع ال  في   الخاصة،  العاملين  لدى  المعنوية  الروح 

 الخاصة نتيجة توفير الجانب المادي لهم الذي يوازي حجم عطائهم. البنوك  

 البنوك الخاصة عن البنوك    جود فروق معنوية لصالح  وعن  الفرض  هذا    اختبار  أسفرت نتائج   •

( على  3,459،  4,002الإدارية( )  وسيط التداخلي )الاستجابة  المتغير ال  الحكومية في إدراك  

  إدارية تستطيع    سياسات    تتبع  العليا لهذه البنوك    بأن الإدارة    هذه النتيجة    تفسير    التوالي، ويمكن  

أهداف البنوك. وكذلك  لها تأثير في تحقيق   الفورية لأي أحداث   ية  الإدار من خلالها الاستجابة  

الحاسمة المؤثرة  من العوامل   اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه تصبح   بأن سرعة    هذه النتيجة   تفٌسر  

 تلك البنوك الخاصة.  في تفوق  

 عن البنوك  البنوك الخاصة    فروق معنوية لصالح    الفرض عن وجود  هذا  اختبار    أسفرت نتائج   •

  كان المتوسط    تابع(،  حيث    البشرية )كمتغير    للموارد    هريةالقدرات الجو  الحكومية فيما يخص  

 الحسابي لقدرات    ( على التوالي، وكان المتوسط  3,362،  3.932الفكرية )  الحسابي للقدرات  

 لمتوسط  ( على التوالي، وكان ا3,308،  3,841الخاصة والحكومية )  إدارة الذات في البنوك  

لقدرات   البنوك    الحسابي  في  )  القيادة  والحكومية  التوالي،  3,676،  3,841الخاصة  ( على 

أنشطة البنك،   البنوك الخاصة عملية التحسين المستمر في جميع    ذلك إلى إتباع    إرجاع    ويمكن  

ر الكبير الأثلها   في مواردها البشرية تنافسية   ميزة   ي اكتساب  والسعي المستمر لهذه البنوك  ف

 تفوقها. ل

 :الدراسة دلالات   -9

النظرية والتطبيق  مستوى علىبعض الدلالات  عن وجود   اليةنتائج الدراسة الح أسفرت مناقشة     

 فيما يلي: كما يتضح  

أهم    تعٌد    9/1 من  العاملين  أصوات  ي    سلوكيات  حيث  الحديثة،  الإدارية  لهذه المتغيرات  نظر 

سلوكيات    فتعزيز    اليوبالت  الإبداعية،  الأفكار    علىصول المنظمات  ح  المتغيرات على أنها مصدر  

 .للمنظمة   ستراتيجيةالاهتمامات الا كون في مقدمة  تأن  العاملين لابدأصوات 

العلاقة بين    الإدارية على  الاستجابة  التداخلية لمتغير    الوساطة  دور    على  الية الح  الدراسة    أكدت  9/2

الموظفين   أصوات  للموارد    قدراتوال سلوكيات  الدراسة    الجوهرية  فقامت    ة  اليالح  البشرية، 

  لا يوجد  اليةبين هذه المتغيرات، وهذا الربط بين المتغيرات التي تناولتها الدراسة الح  بالربط  

القليلة نسبياً والمتاحة في   الأدبيات    إلى  تضيف    اليةالح  سابقة، ومن ثم فإن الدراسة    في دراسات  

 .لبحث  هذا المجال من ا 
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 :الدراسة لنتائج   الإدارية   التطبيقات   -10

الـذاتيـة،  الرقـابـة   علىالاعتمـاد    ذاتهم، وذلـك من خلال    الفرصــــة أكثر للعـاملين لإدارة    إتـاحـة   •

 .التقليدية في الرقابة   عن الأساليب  والابتعاد قدر الإمكان 

ــكـل   إعـادة   • ــيـاغـة الأهـداف البنكيـة بشــ العـاملين من   مـا يؤهـل  طـابع التحـدي، م عليهـايغلـب    صــ

 الفكرية. قدراتهم  تطوير  

ــرة في العمـل    الأفكـار    على ة تقوم  ي ـيردورات تدريبيـة تطو  تنظيم   • مثـل رقابة  الإدارية المعـاصــ

 وإدارة الذات.

 .التعاون   علىبيئة عمل قائمة  العاملين لبناء   لدىالثقة الموجودة   استثمار   •

ــنـاد    إلى التوجـه   • ــخـاص    إســ المنـاخ الإداري الملائم   المبـدعين، وذلـك بتوفير    الإدارة إلى الأشــ

 والإبداع. للتطوير  

ــتثمار   • وتهيئتهم    صــف ثاني من القادة    العاملين، وذلك بتوفير    لدىالموجودة  القيادةقدرات  اس

 ير محتملة.يلأي عملية تغ

ية  تنم بغرض   دوري بشــكل    التغيير  الخاصــة ب في المناقشــات  العاملين فرص المشــاركة   منح   •

 التغيير. مهاراتهم الإدراكية في مهارات  

نظيمي  المناخ الت  تحسـين  إلى   الإدارية الحديثة التي تهدف   اليب  الأس ـ على علياال  الإدارة   اعتماد   •

مشــاركة    إدارة المواهب( التي من شــأنها تعزيز    ، واســتراتيجيات  الولاء المنظمي  مثل )تنمية  

 القرارات. واتخاذ   العاملين في صنع  

 ــ •  علىلعاملين بالحوار، بهدف التعرف لعقد اجتماعات دورية، يســـمح من خلالها  رورة  ضـ

التنظيميـة   هم ومقترحـاتهم، بغرض تبـادل المعلومـات والمعرفـة والتحـدث عن المشــــاكـل  آرائ

 التنظيمي. الأسباب التي تسبب شعورهم بالصمت    التي تواجههم، وتشخيص  

ــمـت العـاملين طـالمـا أثبتـت الـدرا إدارة   • ــة  صــ الجوهريـة   القـدرات  ب ـلهـا وجود علاقـة    اليـةالح ـ  ســ

 البشرية. للموارد  

اءة    على  التركيز   • املين من خلال    الكفـ ة للعـ ذاتيـ ــعورهم بثقتهم الع ـ  الـ ةشــ من وفي إدارتهم،    اليـ

 والقرارات. التغيير  المشاركة في  تشجيعهم في عمليات   خلال  

ة   • ة في إجراءات    دعم المرونـ داخليـ ل    الـ ل؛ لأن عمـ اني من التغيير  العمـ ــتمر،   البنوك يعـ المســ

 تنافسية.   تحقيق ميزة   ومواجهة المشكلات من أجل   تحمل   علىالعاملين  وهذا يؤهل  

وفي صــنع واتخاذ القرارات ســياســة إدارية، وذلك من  مشــاركة العاملين في التغيير   جعل   •

 تلك السياسة. برامج تدريبية تدعم   خلال  

التفويض، وكيفية اشــتراك العاملين في   كيفية    علىالقادة    تدريب  التفويض و زيادة    على العمل   •

 اتخاذ القرارات. عملية  

ــؤوليـات بعض العـاملين الـذين يتمتعون ب  زيـادة   • ــتومهمـات ومســ ، من القـدرات   اليـةع ـ  ات  ي ـمســ

 المشكلات واتخاذ القرارات. ومنحهم تفويض أكبر في حل  
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الأهداف البنكية، وهذا بدوره  ية في تحديد  المناقشــــة والمشــــاركة الجماع إجراء    على العمل   •

  الذي يعاني منه بعض العاملين. المتعلقة بالعمل   من المخاوف   يؤدي إلى التقليل  

 إعطائهم مسـاحة   العلاقات بين الموظفين من خلال    سـعي إدارة تلك البنوك إلى بناء    ضـرورة   •

   هم.عن آرائهم وأفكار  من التعبير  

ــر  ن  علىقائمة ثقافة تنظيمية    بناء   • ــاركة  مبادئ قيم العمل الجماعي، ورفع   شــ التعاون والمشــ

 للعاملين.

  الدراسـة   أهداف الدراسـة ونتائج التحليل الإحصـائي ودلالاتها واسـتنتاجاتها، تقدم   في ضـوء   •

ــاد   لتلك   علياال نموذجاً عملياً، يمكن للإدارة    اليةالح ــترشـ ــمت    به لمعالجة   البنوك في الاسـ صـ

 لعالمين.ا

في مراحل صـــنع واتخاذ وتنفيذ القرار، لأن ذلك يســـاهم    العاملين في جميع    مشـــاركة    تفعيل   •

 مقاومة التغيير. تقليل  

  المواقف الايجابية عند تنفيذ    في تكوين   ذلك يســــاهم   ن  ومقترحات العاملين، لأ بآراء    الاهتمام   •

 .رار  ات الاتصال بين الأطراف ذات العلاقة بالقيمستو القرار، ورفع  

والمساندة    دعم    • المحفزة  التنظيمية  التغيير    للمشاركة    البيئة  بعوامل    ، من خلال  في   الاهتمام 

على ذلك    المترتبة   التغيير التنظيمي والنتائج    وأهمية    العاملين بأهداف    ر، وتوعية  يالدعم للتغي

العمل    من خلال   المؤتمرات وورش  التدريبية وعقد  لتفوق والتميز  ا  تحقيق  بهدف  الدورات 

 المؤسسي.

هذه   خذ  أالصمت، و  جديدة، وخروجهم من حالة  ال  عن أفكارهم  العاملين على التحدث    تشجيع   •

 .الاهتمام  من  بشيء   الأفكار  

البنك    مناخ تنظيمي ملائم لتطبيق    إيجاد    • التمكين الإداري عمليًا في  بعض    ، وتشجيع  مفهوم 

 .في المعاملات    لعدالة  الفريق، وا الممارسات الإدارية كبناء  

الاستراتيجيات التي يمكن تبنيها من   ودور تطوير الموارد البشرية كأحد    على أهمية    التأكيد     •

 . البشرية  الجوهرية للموارد   القدراتحسين ت بل البنوك في مجال  ق  

ق    الاستجابة الإداريةتطبيق    تنظيمية تدعم    اليبإدارية وأس  فلسفة  إتباع   •  علياال  بل الإدارةمن 

البشرية الكافية وغرس ثقافة تنظيمية    اليةالموارد الم  وذلك عن طريق العمل على تخصيص  

 التفوق التنظيمي. مرنة وتعاونية تدعم المعرفة والمشاركة فيها لبلوغ  

الموارد   البشرية، لما ينعكس ذلك على أداء    الجوهرية للموارد    القدراترفع  دور ثقافة    تعزيز    •

 البشرية.

  ووضع    المشكلات   مواجهة    يمكن  ، حتى  الخبرة لدى العاملين في البنوك    بعامل  الاهتمام    ادة  زي  •

ى ها عليلدالعاملين    ، وتشجيع  تحقيق الرضا للعملاء    في عملية    الحلول المناسبة التي تساهم  

  من خلال  وذلك    ستراتيجيةالحلول الا  المشكلات واقتراح    لحل    التغيير  أفكار جديدة وتنفيذ    توليد  

 هم.يلدوالعاملين  القادة  علاقات قوية بين  عقد الاجتماعات الدورية التي تؤدي إلى بناء  
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المكافآت بأنواعها لموظفيها المبدعين والمتميزين من   المكافآت، وتقديم    الاهتمام بقوة    زيادة    •

المشكلات    لى حل  التغيير المناسب الذي يؤدي إ  جديدة وتنفيذ    أفكار    تشجيعهم على توليد    أجل  

 ا. البيئة بأزماتها وتحدياته مواجهة   اليوبالت

قيادات    التأكيد    • ال  على  للعاملين    لإتاحة    علياالإدارة  المختلفة  بصورها  المشاركة    فيفرص 

  تحسين   اليالمعارف ثم تغيير سلوك العاملين وزيادة أدائهم، وبالت كسب   في ، مما يساهم  البنك  

 البشرية. ارد  الجوهرية للمو القدرات

المتعلقة بعملهم ووضع    اتخاذ    فيالعاملين    مشاركة    • التنظيمية، والرؤية    القرارات   الأهداف 

 مستقبل المنظمة. التي تصنع   المستقبلية الواضحة  

 ية، والاهتمام  مهاراتهم السلوكية والذهن  لتنمية    العاملين وتدريبهم باستمرار    بتمكين    الاهتمام    •

 .إدارة الذات قدرات الجوانب لرفع   مختلف   فية العدال بتطبيق  

و  إتباع    • إدارية  تستجيب  سياسات  مرنة  تعزيز  للمتغيرات    ثقافة  إلى  وتؤدي  العاملين   ،  ولاء 

 لمنظماتهم. 

 .العاملين صمت   على والعاملين للقضاء   بين القيادات الإدارية العلاقات تدعيم    •

 مبتكر، ولا يتمسكون بالقيود    هم يوظفون ذكاءهم بشكل  ، فالبنوك    في  الكفاءات للعمل    استقطاب    •

والأشياء، ولهم    جديدة، وترابطات نادرة للأفكار    والإجراءات العقيمة، ويبحثون عن تركيبات  

 متشعب.   تفكير  

 التجارية في محافظة    للبنوك  التوصيات الموجهة    ( خطة عمل إرشادية لتنفيذ  41)  الجدول    ويوضح  

 أسيوط   
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 ( 14جدول )

 خطة  عمل إرشادية لتنفيذ  التوصيات الموجهة للبنوك  التجارية في محافظة  أسيوط 

 الباحثة  من إعداد  : ر  المصد

 

 الجهة  المسئولة  عن التنفيذ   آلية  التنفيذ  التوصية         

، من خلال     -1 توفير  القيام  بعمليات  تدريبية 

 برامج وسياسات مخططة في التدريب . 

تدريبية  متخصصة  - في مجال     عقد  دورات  

 رفع قدرات الموارد البشرية. 

.  إدارات  التدريب في البنوك 

كيفية    - رفع  مستويات التفويض للعاملين. -2 عن  للمديرين  تدريبية  دورات  بعقد 

 تفويض الأعمال للعاملين. 

 رؤساء  العمل.

 الذات. قدرات إدارةرفع   -3

 

 

تقديم  المكافآت والحوافز  المادية والمعنوية   -

 ة بعد الأداء  المتميز. مباشر

بتقديم     - المتميز  الأداء   على  المواهب  تقدير  

 حافز ملموس وغير نقدي للأداء  المتميز. 

 التخطيط  الوظيفي والتنمية  الوظيفية.  -

في  البشرية  الموارد  إدارات  

  .  البنوك 

المباشر،  تدعيم  العلاقات. -4 وغير  المباشر  التدريب  خلال   من 

. وتدعيم  قنوات   الاتصالات في الشركات 

 ، البنوك  في  التدريب  إدارات  

 ورؤساء  العمل.

بصورها   -5 المشاركة  فرص  إتاحة 

 المختلفة للعاملين.

للمشاركة  المناسبة  الآليات  إيجاد  خلال  من 

 )سياسة الباب المفتوح(.   

 رؤساء  العمل.  

الإدارية لدى   رفع  قدرات الاستجابة -6

 .  المديرين

الم الاستجابة تنمية   بسرعة   المتعلقة  هارات  

 الإدارية لسلوكيات  أصوات العاملين. 

وخبراء  بجهات   الاستعانة  

إدارة  وظائف   في  متخصصين 

 الموارد البشرية. 

والقدرات   -7 الفكرية،  القدرات  رفع 

 القيادية. 

في    - دورات متخصصة  إعطاء  عن طريق 

 القيادة.التنمية الفكرية، وقدرات 

ب وخبراء الاستعانة  جهات 

إدارة  وظائف  في  متخصصين 

 الموارد البشرية. 

 .العاملين تنمية  الولاء  لدى -8

 

 

 خلق  فرص  للإبداع  وتحقيق  الذات.  -

 تعزيز  الثقة لدى العاملين. -

آرائهم   - عن  للتعبير   الفرصة  إعطاؤهم 

 ومقترحاتهم الإيجابية. 

 المباشرون.الرؤساء  

.  إدارة  الموارد البشرية في  البنوك 

 للكشف  عن المبدعين   وضع  استراتيجية  -9

 والمتميزين

إنشاء  إدارة للإبداع  تكون  مسئولة  عن دعم     -

 وتشجيع المبدعين والمتميزين.  

 .  إدارة  الموارد البشرية في البنوك 
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  : مقترحة   مستقبلية   دراسات   -11

  مجالاً مفيداً للدراسة    أن تكون    التي يمكن    ودلالاتها عدداً من النقاط    اليةلحالدراسة ا  أثارت نتائج     

 منها:  في المستقبل  

  والقدراتأصوات العاملين    سلوكيات  العلاقة بين    تتوسط    أخرىعن عوامل وسيطة    البحث    11/1

للموارد   المتغير    البشرية،  الجوهرية  التداخلي    لأن    على دخوله    عندالإدارية    الاستجابة  الوسيط 

المستقل    العلاقة   المتغير  أثر  يخٌفض  يدل  ا ليصبح صفرً   التابع    علىلم  مما  عدة    على  ،  هناك  أن 

 ة بين المتغير المستقل والتابع. معنوي العلاق بشكل   متغيرات وسيطة تخفض  

الدراسات    إجراء    11/2 من  سلوكيات    المزيد  بين  العلاقة  والقدرات  أصوات    حول    العاملين 

 أخرى غير قطاع البنوك. قطاعات   فيالبشرية  جوهرية للموارد  ال

لضيق    11/3 يوكل    نظراً  تحليل    للدراسات    الوقت  العلاقات    المستقبلية  في  إلى    ةالراجع  الفروق 

 . البنك ملكية نوعية  

وجود  الحالية    الدراسة    توصلت  11/4 إيجابية  إلى  صنع    علاقة  في  المشاركة  القرارات    بين 

تأثير أبعاد مشاركة  حول    مستقبلية    بدراسة    القيام    قترح  لذلك ن  البشرية،  الجوهرية للموارد    والقدرات

على   يساعد    أن  البشرية، فهذا يمكن    الجوهرية للموارد    القدرات    على القرارات    العاملين في صنع  

 أكثر شمولاً وعمقاً.  نموذج   بناء  
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Abstract 

   The study aims at examining the role of the managerial responsiveness 

in the relationship between behaviors of employees' voices and the  core 

human resources capacity. A sample of (300) employees working in the 

commercial banking sector in Assiut Governorate. A questionnaire used to 

collect the required data. The study revealed a moderate degree of 

behaviors of employees' voices, managerial responsiveness and the  core 

human resources capacity. The study also found a significant positive 

relationship between behaviors of employees' voices and core human 

resources capacity. The study found that there are significant differences 

in employees' awareness of behaviors of employees' voices, managerial 

responsiveness   and core human resources capacity by bank type 

(governmental / private).  The managerial responsiveness mediated the 

relationship between some behaviors of employees' voices and the  core 

human resources capacity. The study concluded with some relevant 

recommendations (Activating training programs to develop the behaviors 

of workers' voices, raising the intellectual abilities of individuals, and self-

management capabilities to develop the cognitive knowledge of 

individuals, because rapid changes require advanced skills and knowledge 

to meet them.  

Key Words: Behaviors of employees' voices, managerial responsiveness, 

core human resources capacity. 


