
  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 1

 جامعة دمشق   
   كلیة الاقتصاد                                                        

 قسم إدارة الأعمال

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرها على أداء الموظفين في المنظمات الخدمية
 "ةدراسة ميدانية على المصارف الإسلامية في الجمهورية اليمني"

 

 أطروحة أعدت لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال من جامعة دمشق
 

 إعداد الطالب
 مجاهد يحيى صالح المشرقي

 
 المشرف

 جمال سلمان اليوسف. د

 أستاذ إدارة الأعمال المساعد 

  كلیة الاقتصاد

 جامعة دمشق
 
 

 المشرف المشارك
منصور محمد العريقي. د  

   المشاركأستاذ إدارة الأعمال

  كلیة التجارة والاقتصاد

 جامعة عمران

 م2010                                              هـ                  1431

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 2

 
 

﴿ ﴾ 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 














 

  سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا قالوا
َ َ ْ َّ َ َ َ َ َ ْ َ َ َ ْ َُّ َ

ِ ِ
إنك أنت العليم الحكيم
ُ َ ْ ُ َ ْ َ َ َّ

ِ ِ
َ

ِ  
 32 الآية: سورة البقرة                                                

 

  وقل اعملوا فسيرى الله عملكم
ْ ُ َ َ َ ُ ّ َ َ َ َ ُ َ ْ ُ َْ

ِ
ورسوله والمؤمنون

ُ ْ ُ ْ َ ُ ُ ُ َ َ
ِ  

 105 الآية: التوبةسورة                                                 
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  محمد ب ن عب د االله  الحمد الله رب العالمین، والصلاة والسلام على سید الأولین والآخرین،    

 ......وبعد ،  وعلى آلھ وصحبھ ومن اھتدى بھدیھ إلى یوم الدینالصادق الأمین،

ما تملیھ واجبات البحث على الباحث أن یتوجھ بالشكر والثناء لخالقھ ع ز وج ل، ال ذي      إن م  

 وانطلاق  اً م  ن ھ  دي ،عل  م الإنس  ان م  ا ل  م یعل  م، كم  ا یحم  ده أن وفق  ھ لإتم  ام ھ  ذا الجھ  د المتواض  ع 

یش رفني  یس عدني و ف ،) االلهلا یش كر الن اس  من لا یشكر ( : القائل )صلى االله علیھ وسلم    (المصطفى

 أس تاذ  جمال سلمان الیوسف/  الدكتورستاذالأم بوافر الشكر وعظیم الامتنان والتقدیر إلى     أن أتقد 

جامع   ة دمش   ق، لتفض   لھ بالإش   راف عل   ى ھ   ـذه    -تص   ادكلی   ة الاقبإدارة الأعم   ال ورئ   یس قس   م 

 كلم ا ازدادت مس ؤولیاتھ ازداد وقت ھ للباح ث واستفسارات ـھ،        ذي ومتابعت ھ للباح ث، وال       الأطروحة

لآرائھ القیمة وتوجیھاتھ السدیدة أكبر الأثر في إنجاز ھذا العم ل، فلس یادتھ ك ل الش كر         كان   ذيوال

 .والامتنان وجزاه االله تعالى عني وعن جمیع الباحثین خیر الجزاء ومتعھ بوافر الصحة والعافیة

وأتق  دم بخ  الص الش  كر والتق  دیر إل  ى المش  رف المش  ارك ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة الأس  تاذ         

 وال ذي لا أنس اه   ، بجامع ة عم ران   المش ارك   أستاذ إدارة الأعمال   نصور محمد العریقي  م/ الدكتور

 . قدمھ لي من ملاحظات علمیة قیمّة أثناء فترة تطبیق الدراسة في الجمھوریة الیمنیةدائماً، بما

، المناقش ة و  الحك م  أعض اء لجن ة  الأج لاء  إل ى الأس اتذة       والتق دیر   بخالص الش كر   أتوجھكما   

 جامع  ة حل  ب عل  ى - أس  تاذ إدارة الأعم  ال بكلی  ة الاقتص اد  حس  ن مش رقي /تاذ ال  دكتورالأس  : وھ م 

 ف  ي زی  ادة قیم  ة ھ  ذه    ستس  ھم، وتوجیھات  ھ القیم  ة والت  ي   تفض  لھ بقب  ول مناقش  ة ھ  ذه الأطروح  ة    

 جامع ة  - الأستاذ المساعد في قس م الإحص اء بكلی ة الاقتص اد    قاسم النعیمي/  والدكتور ،الأطروحة

 ،، ومعاملتھ الرفیع ة وأخلاق ھ العالی ة ونص ائحھ القیم ة      الأطروحةناقشة ھذه   دمشق على تفضلھ بم   

 جامع ة دمش ق،   - الأستاذ المساعد في قسم إدارة الأعمال بكلیة الاقتص اد     فواز الحموي / والدكتور

 المدرس بسام التزة/ لتكرمھ بقبول مناقشة ھذه الأطروحة، وإغنائھا بملاحظاتھ العلمیة، والدكتور

، الأطروح ة على تفضلھ بقبول مناقش ة ھ ذه     جامعة دمشق-قتصادرة الأعمال بكلیة الا   في قسم إدا  

، فلھ  م جمیع  اً من  ي جزی  ل الش  كر والعرف  ان وس  یكون  وتفھم  ھ وس  عة ص  دره، وتوجیھات  ھ الس  دیدة 

 . وتصویبھلملاحظاتھم الكریمة أثر إیجابي في تدعیم ھذه العمل المتواضع

 
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 العریق ة الت ي   جامع ة دمش ق    قبل ة العل م والعلم اء   ن إل ى   والعرفا  والتقدیر كما أتوجھ بالشكر   

 إل  ىو ووكیلیھ  ا العلم ي والإداري،  ب رئیس الجامع ة   ممثل  ة منحتن ي ش رف الانتس  اب العلم ي إلیھ ا    

 ممثلة بعمید الكلیة، ووكیلیھا العلم ي والإداري، وإل ى أس اتذة        جامعة دمشق  - كلیة الاقتصاد  عمادة

، والمكتبة المركزیة،  بكلیة الاقتصاد والموظفینئة التدریسقسم إدارة الأعمال وجمیع أعضاء ھی     

 وإل ى  ،الذین كانوا مث الاً للأخ وة العربی ة الص ادقة، وعنوان اً مش رفاً للتعام ل الطی ب            ومكتبة الأسد 

 . حكومةً وشعباًكافة أبناء الشعب السوري الأصیل

 لھ ا فض ل   لت ي ك ان   اةف ي الجمھوری ة الیمنی     عم ران جامع ة  وأتوجھ بالشكر والعرف ان إل ى      

 رئ یس الجامع ة   نائ ب ، و ص الح الس لامي   /  الأس تاذ ال دكتور    رئیس الجامع ة   ب ممثلة إیفادي للدراسة 

، وعمی د  أحم د یحی ى الغم اري   / ، وأمین عام الجامعة ال دكتور  عبد العزیز الكمیم  / الأستاذ الدكتور 

ام الشؤون الأكادیمیة ، ومدیر عمحمد ضیف االله القطابري/ خمر الدكتور-كلیة التجارة والاقتصاد

، عادل المش رقي / ، ومدیر عام الشؤون الإداریة الأستاذ  محمد الخزان / والدراسات العلیا الدكتور  

 .وإلى جمیع أعضاء ھیئة التدریس والموظفین العاملین في الجامعة

عینة لما قدموه الأفراد ب في الجمھوریة الیمنیة، ممثلة للمصارف الإسلامیةوالتقدیر والشكر  

 . الدراسة المیدانیةطریق ، والذین كانوا خیر داعمٍ للباحث عند كل عقبة تعتريمن تعاون متمیز

 الس فیر  بس عادة  ، ممثل ةً سفارة الجمھوریة الیمنیة بدمشقأتقدم بخالص الشكر والتقدیر إلى   و 

عم ھ   للرعایة الكریمة الت ي أولی ت بھ ا من ذُ تولی ھ مھام ھ، فق د ك ان د             عبد الوھاب طواف  / الدكتور

والقنص ل   ،وتشجیعھ المعنوي خی ر ح افز ومع ین ف ي س بیل الوص ول بدراس تي إل ى م ا ھ ي علی ھ            

س فارة  بكاف ة الع املین   إل ى  ، و عبد الكریم داعر  / ، والملحق الثقافي الدكتور   ھشام الرضي / الأستاذ

 . وتعاونھم المثمر وتعاملھم الطیبدمشق على فیض مكارمھمفي الجمھوریة الیمنیة 

) أبو م راد، أب و س لیم، أب و عم ر، أب و ماج د       (شكر والتقدیر إلى أشقائي الأربعة    وأتوجھ بال  

الذین ساندوني وآزروني وأعط وني ال دافع المعن وي، وق دموا ل ي ال دعم الكثی ر ال ذي لا یحص ى،               

 .ووفروا لي كل الوقت، وترقبوا ثمرة جھدي ھذا حتى تحقق بعون االله تعالى

 فض ل ال دعم والمس اندة     ل ھُ  ك ان ك ل م ن  ل  والتق دیر شكربال  یسعدني ویشرفني أن أتوجھ    كما 

 مبخ وت یحی  ى المش  رقي /  الق دیر الغ  الي  وأخ ص بال  ذكر الش  یخ ،والتش جیع لإكم  ال ھ ذه الدراس  ة  

 بمحافظة عم ران، ال ذي ل م ی ألو جھ داً بال دفع بالعملی ة        الراعي الأول للعلم والمتعلمین في المنطقة     

والذي بفض لھ أرف دت المنطق ة بمش اریع حیوی ة وبنی ة تحتی ة        التنمویة في المنطقة إلى مستوٍ لائق،    

مرموق  ة، وخاص  ةً ف  ي المج  ال التعلیم  ي والترب  وي، وكان  ت كلی  ة التج  ارة والاقتص  اد الركی  زة         

أس  أل االله أن یطی  ل ف  ي عم  ره، وینف  ع ب  ھ وأمثال  ھ ال  یمن  ف، الأساس  یة للمنظوم  ة التعلیمی  ة بالمنطق  ة

 ، على دعمھ وتش جیعھ وتواض عھ الرفی ع   یدان محمود جلیدان  جل/  وإلى الأخ القدیر الشیخ    ،السعید
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 على نصائحھ القیمة  رئیس الجھاز المركزي للرقابة والمحاسبةعبد االله السنفي/والأستاذ الدكتور

إل ى  ص الح الحس ام، و  / الأس تاذ ، وم ازن الش یخ   / الأس تاذ إلى كلً من     و ومتابعتھ المستمرة للباحث،  

وإل  ى ك  لً م  ن   عل  ى متابعت  ھ واتص  الاتھ المس  تمرة،  لمش  رقيا) ص(یحی  ى یحی  ى  /ش  قیقي الغ  الي

  وجبران مبخوت المشرقي، وصالح ص الح عم ران،     وفارس المشرقي،  المشرقي، حسنأ/ الأخوة

إلى  ووأحمد یحیى الحسام، المشرقي،  قائدومراد ناشر بزدان، وسلطان أحمد المشرقي، وعبد االله

نص یر كنع ان،   / سلیم الجابر، والأستاذ/ الأستاذ ، ھذه الأطروحةإخراج وتدقیقكل من شارك في    

 والزملاء الذین ممن لا یتسع المجال لذكر  والأحباءوغیرھم من الأصدقاءعامر السنباني، / والأخ

وت رقبھم  ع ائلتي عل ى ص برھم    و  أس رتي أسمائھم المكتوبة في صفحات الضمیر، كما أشكر أفراد     

 .تعالىلثمرة جھدي ھذا حتى تحقق بفضل االله سبحانھ و

    
                                                                                                                             


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
 الصفحة المــوضـــــــوع

 ب ــداءـــ الإھـــــــ

  ھـ -ج  والتقدیـررــ الشــــكـــ

 ك -و  فھـرس المحتـویاتـــ

  م-ل ـداولـ فھـرس الجـــ

 م الملاحــقـرس  فھـــ

 ن الـ فھـرس الأشكــــ

  ف-س  الملخص باللغـة العربیـةـــ

2 

 3 -2 دمــةــــ المقـ-1

 4 -3 ةـة الدراســ مشكلـ-2

 5 -4 داف الدراسـةــ أھـ-3

 6 -5 ةـة الدراســـ أھمیـ-4

 6  الدراسـات السابقـة-5

 9 -6 الدراسـات العربیـة -5-1

 12 -10  الدراسـات الأجنبیـة-5-2

 13 -12  بالدراسـات السابقـة الحالیة عــلاقة الدراسـة-6

 14 -13 رضیات الدراسـةــ ف-7

 15 النموذج البیاني المقترح للدراسة -8

 16 منھجیة الدراسة وإجراءاتھا المتبعة -9

 16 ةـ منھجیة الدراس-9-1

 16 در جمع المعلومات والبیانات مصا-9-2

 17 -16  مجتمع وعینة الدراسة-9-3

 17  أداة جمع البیانات-9-4

 19 -17  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-10

 19 ةــدود الدراســـ ح-11
 20 -19 ددات الدراسةـ مح-12
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 21 -20  التعریفات الإجـرائیة للدراسة-13

23 

 24 الإدارة الإستراتیجیة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة -2-1

 24 الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة -2-1-1

 26 -24 مفھوم الإدارة الإستراتیجیة -2-1-1-1

 27 منظمات الأعمالفي أھمیة الإدارة الإستراتیجیة  -2-1-1-2

 33 -27 المنظمةستراتیجیة لإالأبعاد الأساسیة  -2-1-1-3

 36 -34 مستویات الإدارة الإستراتیجیة في المنظمة -2-1-2-4

 36 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة -2-1-2

 37 -36  مفھوم إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة-2-1-2-1

 38 -37 ریة خصائص إستراتیجیة إدارة الموارد البش-2-1-2-2

 41 -38  أھمیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة-2-1-2-3

 42 -41 مراحل تكوین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة -2-1-2-4

 43 -42  المنظمةوإستراتیجیةالموارد البشریة   التكامل بین إستراتیجیة إدارة-2-1-2-5

 49 -44 یجیة إدارة الموارد البشریة التغیرات البیئیة المؤثرة على إسترات-2-1-2-6

 50 -49  إدارة الموارد البشریة إستراتیجیة لدورالإستراتیجیةالأبعاد  -2-1-2-7

 52 -50  إدارة الموارد البشریةإستراتیجیةفي  ستراتیجي وأثرهالفكر الإ  -2-1-2-8

 53 إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة -2-2

 54 -53 د البشریةتخطیط الموارمفھوم  -2-2-1

 56 -54 العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الإستراتیجي للمنظمة -2-2-2

 56  تخطیط الموارد البشریة وأھداف إستراتیجیةأھمیة -2-2-3

 56  أھمیة إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-2-2-3-1

 57 -56  أھداف إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-2-2-3-2

 58 -57 البشریةلموارد ا العوامل المؤثرة في الطلب على -2-2-4

 67 -58 البشریةلموارد ا تخطیط إستراتیجیة مراحل -2-2-5

 68 إستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة -2-3

 69 -68  مفھوم إستراتیجیة الاستقطاب-2-3-1

 70 -69  أھمیة إستراتیجیة الاستقطاب-2-3-2
 70 ھداف إستراتیجیة الاستقطاب أ-2-3-3
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 71 -70  العوامل المؤثرة على استقطاب وجذب الموارد البشریة-2-3-4

 72  ھرم الاستقطاب-2-3-5

 76 -73  مصادر استقطاب الموارد البشریة-2-3-6

 76  تقییم إستراتیجیة الاستقطاب-2-3-7

 77 إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة -2-4

 78 -77 مفھوم اختیار الموارد البشریة -2-4-1

 78  الموارد البشریةختیارلا  الإستراتیجیةھمیةالأ -2-4-2

 79 -78  ومسؤولیتھار السلیمـوائد الاختیـف -2-4-3

 80 -79 والتعیین الاختیار عملیة مشكلات -2-4-4

 85 -80 مراحل عملیة الاختیار والتعیین -2-4-5

 88 -85 رد البشریة المواتعییــن -2-4-6

 89 إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة -2-5

 90 -89 مفھوم التدریب للموارد البشریة -2-5-1

 91-90 علاقة التدریب ببعض المفاھیم الأخرى -2-5-2

 94 -91 الأھمیة الإستراتیجیة لتدریب الموارد البشریة -2-5-3

 94 التدریب ة مجالات إستراتیجی-2-5-4

 95 التدریب  إستراتیجیةعــدواف -2-5-5

 99-95  الموارد البشریة تدریب إستراتیجیةأسالیب -2-5-6

 99 التدریبیةالاحتیاجات  -2-5-7

 100 -99 مفھوم الاحتیاجات التدریبیة -2-5-7-1

 101  الاحتیاجات التدریبیةأنواع -2-5-7-2

 102 -101 أھمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة -2-5-7-3

 102 أھداف تحدید الاحتیاجات التدریبیة -2-5-7-4

 106 -103 تصمیم البرامج التدریبیة -2-5-8

 107 إستراتیجیة الآجور والرواتب -2-6

 108 -107 الأجور والرواتب مفھوم -2-6-1

 109 -108  والرواتبللأجور  الإستراتیجیةھمیة الأ-2-6-2

 109 لرواتبلأجور وال  الإستراتیجیةفاھد الأ-2-6-3
 110 -109  مبادئ تصمیم نظام الأجور والرواتب-2-6-4
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 111 -110  الأجور والرواتب أنــواع-2-6-5

 112 -111 العوامل المؤثرة في تحدید الأجور والرواتب -2-6-6

 113 -112 رو الأجیاتتحدید مستومعاییر  -2-6-7

 113  والرواتب الأجور فيعدالةالنظریة  -2-6-8

 115 -114 طرق دفع الأجور والرواتب -2-6-9

 116 إستراتیجیة الحوافـز المادیة والمعنویة -2-7

 118 -116 مفھوم الحوافـز -2-7-1

 118 زـوافـلحل  الإستراتیجیةةــھمی الأ-2-7-2

 119 -118 الشروط الواجب توافرھا في أنظمة الحوافز -2-7-3

 119 موظفینالعوامل التي تساعد على تحفیز ال -2-7-4

 124 -119 زـنظـریات الحـواف -2-7-5

 131 -125 زـأنــواع الحـواف -2-7-6

 131 مشكلات التحفیز في المنظمة -2-7-7

 132 إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة -2-8

 134 -132  مفھوم إستراتیجیة الترقیة-2-8-1

 136 -135  الترقیةة أھمیة إستراتیجی-2-8-2

 136 داف إستراتیجیة الترقیة أھ-2-8-3

 137 -136  إجراءات الترقیة الوظیفیة-2-8-4

 141 -137  الترقیة إستراتیجیة أنظمة-2-8-5

143 

 144  ماھیة أداء الموظفین-3-1

 147 -144  مفھوم أداء الموظفین-3-1-1

 147 فینأھمیة أداء الموظ -3-1-2

 147  عناصر ومعاییر قیاس أداء الموظفین-3-2

 148 -147  عناصر أداء الموظفین-3-2-1

 149 -148  معاییر قیاس أداء الموظفین-3-2-2

 150 -149  أداء الموظفینتقییم -3-3

 151 -150  مفھوم تقییم الأداء-3-3-1
 151  أھمیة تقییم أداء الموظفین-3-3-2
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 153 -151 قییم أداء الموظفین أھداف ت-3-3-3

 155 -153  آلیة تقییم أداء الموظفین-3-3-4

 156  إدارة عملیة تقییم أداء الموظفین-3-4

 158 -156  الجھات المسئولة عن تقییم أداء الموظفین-3-4-1

 158  الفترة الزمنیة لعملیة تقییم أداء الموظفین-3-4-2

 159 -158 ملیة تقییم أداء الموظفین الجھات المطلعة على نتائج ع-3-4-3

 159  طرق تحسین وتقییم أداء الموظفین-3-5

 163 -160  الطرق التقلیدیة لتقییم أداء الموظفین-3-5-1

 168 -163  الطرق الحدیثة لتقییم أداء الموظفین-3-5-2

 168 تقییم أداء الموظفینالصعوبات التي تواجھ عملیة  -3-6

 169 -168 ییم المتعلقة بالقائمین بعملیة التقییم صعوبات التق-3-6-1

 170 -169  صعوبات التقییم المتعلقة بنظام التقییم-3-6-2

 170 صعوبات التقییم المتعلقة بإدارة الموارد البشریة -3-6-3

 172 -170 علاقة تقییم أداء الموظفین بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریة -3-7

174- 175 

 178 -176  الإسلامیة بشكل عامالمصارفنشأة و  مفھوملمحة عن -4-1

 180 -178  الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  نشأة وتطور-4-2

 181 المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةأنشطة  -4-3

 182 -181 صارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمقدمھا تالخدمات التي  -4-4

 183 -182  في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةصیغ التمویل -4-5

 186 -183 ھوریة الیمنیةم الإسلامیة في الجالمصارفتنظیم  -4-6

 186  رسالة المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة-4-6-1

 186 سلامیة في الجمھوریة الیمنیة أھداف المصارف الإ-4-6-2

 188 -186  في الجمھوریة الیمنیة الإسلامیةالمصارفالتحدیات التي تواجھ  -4-6-3

 188 إدارة الموارد البشریة في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة -4-7

 189 -188 المصارف الإسلامیةمھام إدارة الموارد البشریة في  -4-7-1

 191 -189 في المصارف الإسلامیةوائح وأنظمة إدارة الموارد البشریة ل -4-7-2

 195 -191 في المصارف الإسلامیة إدارة الموارد البشریة  إستراتیجیات-4-8
 195 في المصارف الإسلامیة لتحسین أداء الموظفین  المقترحةستراتیجیةالإ -4-9
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197 

 198  منھجیة الدراسة وإجراءاتھا المتبعة-5-1

 198  منھجیة الدراسة-5-1-1

 198  مجتمع الدراسة-5-1-2

 200 -199  عینة الدراسة-5-1-3

 200  والبیاناتمصادر جمع المعلومات -5-1-4

 201 -200 دراسةــأداة ال -5-1-5

 201 مرحلة الإعداد والتطویر -5-1-5-1

 208 -201 مرحلة الاختبارات -5-1-5-2

 209 -208 مكونات أداة الدراسة -5-1-6

 213 -211  وصف الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة-5-2

 213  الاستبیان فقراتتحلیل نتائج عرض و-5-3

 224 -213 عرض وتحلیل نتائج فقرات المتغیرات المستقلة -5-3-1

 227 -224 المتغیر التابع فقرات بالنتائج المتعلقةعرض وتحلیل  -5-3-2

 228 -227 المقارنة بین متغیرات الدراسة -5-3-3

 230 -228 اختبار الفرضیات وتفسیرھا -5-4

 F( 230- 239( الانحدار ودلالة التموجو  الارتباطمعاملل وفقــاًاختبار الفرضیات  -5-4-1

 246 -239 لدیموغرافیةالمتغیرات ا  الفروق في آراء المبحوثین حسباختبار -5-4-2

 250 -246 مناقشة نتائج الدراسة -5-5

 250 النتائــج والتــوصیــات والمقترحات -5-6

 257 -250  النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة-5-6-1

 260 -257  التـــوصیــات-5-6-2

 261  الدراسات المستقبلیة المقترحة-5-6-3

 262 راجع والمصادر العلمیةالمـ -5-7

 272 -262  المراجع والمصادر العربیة-5-7-1

 277 -272  المراجع والمصادر الأجنبیة-5-7-2

 277  دراسات على الإنترنت-5-7-3

 289 -279 ــ ملاحـــق الدراســة

 / / / / / / ــ الملخص باللغة الإنجلیزیة
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





 SWOT(. 32(نتائــج تحلیل  1
 161 .تقییم أداء الموظفین وفقاً لطریقة التدرج البیانينموذج ل 2
 162 .تصنیف الموظفین بنظام المقارنة الثنائیة 3
 164 .طریقة الأحداث الحرجةنموذج ل 4
 165 .قائمة مراجعة في تقییم الأداءنموذج ل 5
 166 لأھداف والطرق الأخرى المستخدمة في تقییم الأداءمقارنة بین طریقة الإدارة باال 6
 185 .م31/12/2009ھیكـل الجھاز المصـرفي الیمنـي في  7
 198 .مجتمــع الدراســة 8
 200 .توزیع العینة على مجتمع الدراسة 9

 201 . الموارد البشریةإستراتیجیة إدارةالخصائص الإحصائیة لمقیاس  10
 201 . الموارد البشریةإستراتیجیة إدارة  لمقیاسن الدنیا والعلیاوعتیـخصائص المجم 11
 203 .أداء الموظفینالخصائص الإحصائیة لمقیاس  12
 203 .أداء الموظفینخصائص المجمـوعتین الدنیا والعلیا لمقیاس  13
 204 .ةالتابعومعاملات الارتباط بین درجات الفقرات والفقرة الكلیة للمتغیـرات المستقلة  14
 207 .للمتغیرات المستقلة والمتغیر التابعمعامـلات الثبات ألفـاكـرونبـاخ  15
 208 . الاستجـابات ودرجـة كل منھمامعاییر 16
 209 .تــوزیع الفقــرات علـى محـاور الاستبیانات 17
 210 . الدیموغرافیةحسب المتغیراتتوزیـع أفـراد مجتمع الدراسة  18
 214 .تخطیط الموارد البشریةسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات المتوسطات الح 19
 216 .استقطاب الموارد البشریةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات  20
 217 .المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات الاختیار والتعیین 21
 219 . الموارد البشریةعیاریة لفقرات تدریبالمتوسطات الحسابیة والانحرافات الم 22
 220 .الآجور والرواتبالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات  23
 222 .الحوافز المادیة والمعنویةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات  24
 223 .لموارد البشریةترقیة االمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات  25
 225 . أداء الموظفینالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات 26
 227 .نتائــج التحلیـل الإحصـائـي لمتغیـرات الـدراسـةالمقارنة بین  27
 229 .اختبار معامل تضخـم التبـاین والتبـاین المسموح بـھ لمتغیرات الدراسـة 28
 229 .ة نمــوذج الدراسـة لتحلیل الانحــداراختبار صلاحیـ 29
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

 





 230 . متغیـرات الدراســة لجمیعنتــائج تحلیل معـامـل الالتــواء 30
 231 .ابع والمتغیر التة المستقلاتعلاقة بین المتغیرال حسب قوة اتاختبار الفرضی 31
 240 .الجنس حسب  والمتغیر التابعةللمتغیرات المستقل )T(اختبار  32
 241 .حسب المؤھل التعلیمي للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار  33
 242 .الفئة العمریة حسب للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار  34
 243 .سنوات الخبرة حسب للمتغیر المستقل والمتغیر التابع باینتحلیل التاختبار  35
 244 .الدورات التدریبیة حسب للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار  36
 245 .لمسمى الوظیفيا حسب للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار  37
 247  .ومعاملات الانحدار والارتباط راسة وفقاً للمتوسطاتالأھمیة النسبیة لمتغیرات الد 38
//// ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    //// ///// 

 
 
 
 

 




 285 -279 .النھائیةاستمارة الاستبیان في صورتھا  1
 286 .أسماء المحكمین الأكادیمیین والإداریین لاستمارة الاستبیان 2
 288 -287 .الصدق التمییزي لجمیع فقرات المتغیرات المستقلةاختبار  3
 289 .الصدق التمییزي لفقرات المتغیر التابعاختبار  4
 293 -290 .ملخص الدراسة باللغة الإنجلیزیة 5

//// ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    ////    
//// ///// 
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






 15 . المتغیر التابعفيلمتغیرات المستقلة ا  البیاني المقترح لدراسةنموذجال 1
 25 . الإستراتیجیة للإدارة العلیاممارسات عملیة الإدارة 2
 28 .الأبعاد الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة 3
 29 .سلسلة أغراض المنظمة 4
 35 .بینھا فیما التفرقة وأبعاد الإستراتیجیة  الإدارةمستویات 5
 43 .الموارد البشریة  إدارة وإستراتیجیة المنظمةالتكامل بین إستراتیجیة 6
 49 .المؤثرة على إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةالقوى البیئیة  7
 55 .تخطیط الموارد البشریة في إطار التخطیط الشامل للمنظمة 8
 58 .مراحل إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة 9
 59 .الإستراتیجیات التنافسیة 10
 64 .أسالیب تحلیل المعروض من الموارد البشریة 11
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 الملخص
 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات الخدمیة

 "دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة"
 

 

 دادــــــإع

 مجاھد یحیى صالح المشرقي

 المشرف

 جمال سلمان الیوسف. د.م.أ

 المشرف المشارك

منصور محمد العریقي. د.أ  
 

 إلى التعرف على إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة وأثرھ ا عل ى أداء        الدراسة ھذه   تھدف

 بالإضافة إلى التعرف على الفروق في اس تجابات المبح وثین   ،الموظفین في المصارف الإسلامیة  

 الدراس ة إل ى تق دیم التوص یات الملائم ة لإنج اح        ھ ذه  كم ا تھ دف  حسب المتغی رات الدیموغرافی ة،    

 . إدارة الموارد البشریة في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةإستراتیجیةتطبیق 

وتكم ن أھمی ة ھ ذه الدراس  ة ف ي ن درة الدراس ات الت  ي تناول ت موض وع إس  تراتیجیة إدارة         

الم وارد البش  ریة وأثرھ  ا عل  ى أداء الم  وظفین ف  ي المص  ارف الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة،   

الدراس ة بمثاب ة إض افة نوعی ة ف ي ھ ذا المج ال، وف ي الوق ت نفس ھ           وبالتالي فإنھ یمكن اعتبار ھذه  

 .تكون مقدمة لدراسات أخرى یمكن القیام بھا مستقبلاً 

س تبانة لجم ع   ا فقد عمل الباحث عل ى تص میم    الدراسة واختبار الفرضیات، ولتحقیق أھداف 

 موزعین على ،موظف) 297( التي بلغ عدد أفرادھا  المأخوذة الدراسةعینة من البیانات المطلوبة

 الأربع  ة المدروس  ة ب  المراكز الرئیس  ة والف  روع التابع  ة لھ  ا ومقرھ  ا أمان  ة   س  لامیةالإ المص  ارف

، ش كلت م ا نس بتھ    انھاس تب  )260(، وقد بل غ ع دد الاس تبیانات الخاض عة للتحلی ل           العاصمة صنعاء 

 .من إجمالي الاستبیانات الموزعة%) 87.5(

لنظري من دراستھ باستخدام المنھج الوصفي التحلیلي، ففي   قام الباحث بكتابة الجانب ا    قد  و

إس تراتیجیة إدارة   ت م ع رض   الث اني  تم عرض الإط ار الع ام للدراس ة، وف ي الفص ل      الأولالفصل  

أداء الم  وظفین ف  ي    ت  م ع  رض  الثال  ث ، وف  ي الفص  ل  الم  وارد البش  ریة ف  ي المنظم  ات الخدمی  ة    

 ت م ع رض واق ع المص ارف الإس لامیة ف ي       س ة  الدراالراب ع م ن  الفص ل   وف ي   ،  المنظمات الخدمی ة  
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إج  راءات ونت  ائج الدراس  ة المیدانی  ة    الجمھوری  ة الیمنی  ة، بینم  ا تن  اول الفص  ل الخ  امس والأخی  ر    

 .لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین

 :الآتیة توصلت الدراسة إلى النتائج  المناسبةوباستخدام الاختبارات الإحصائیة 

 .إن مستوى الاھتمام بإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بشكل عام كان ذو درجة مرتفعة .1

 .إن مستوى الاھتمام بإستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة كان ذو درجة مرتفعة .2

 .مستوى الاھتمام بإستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة كان ذو درجة مرتفعة إن .3

 . اختیار وتعیین الموارد البشریة كان ذو درجة مرتفعةمستوى الاھتمام بإستراتیجیة إن .4

 .مستوى الاھتمام بإستراتیجیة تدریب الموارد البشریة كان ذو درجة مرتفعة إن .5

 .مستوى الاھتمام بإستراتیجیة الآجور والرواتب كان ذو درجة متوسطة إن .6

 . متوسطةمستوى الاھتمام بإستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة كان ذو درجة إن .7

 .إن مستوى الاھتمام بإستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة كان ذو درجة متوسطة .8

 .إن الاھتمام بمستوى أداء الموظفین في المصارف الإسلامیة كان ذو درجة متوسطة .9

 .وأداء الموظفین بین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .10

 .وأداء الموظفین بین تخطیط الموارد البشریة ة إحصائیةوجود علاقة ذات دلال .11

 .وأداء الموظفین بین استقطاب الموارد البشریة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .12

 .بین اختیار وتعیین الموارد البشریة وأداء الموظفین وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .13

 .وأداء الموظفین یةبین تدریب الموارد البشر وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .14

 .وأداء الموظفین بین الآجور والرواتب وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .15

 .وأداء الموظفین بین الحوافز المادیة والمعنویة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .16

 .وأداء الموظفین بین ترقیة الموارد البشریة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة .17

وجھة نظر أفراد عینة الدراسة   فروق ذات دلالة إحصائیة من وجود نتائج الدراسةلم تثبت .18

 .إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین حسب الجنسنحو 

نح و   المبح وثین  وجھ ة نظ ر   م ن  ذات دلال ة إحص ائیة   ف روق وج ود    نتائج الدراس ة   لم تثبت  .19

 .علیمي المؤھل التإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین حسب

نح و   المبح وثین  وجھ ة نظ ر   م ن  ذات دلال ة إحص ائیة   ف روق وج ود    نتائج الدراس ة   لم تثبت  .20

 . الفئة العمریةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین حسب

أثبتت نتائج الدراسة وجود فروق جوھریة ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة أفراد العین ة إزاء        .21

بینما لم تثبت مثل ھذه الفروق  د البشریة حسب سنوات الخبرة في العمل،    إستراتیجیة إدارة الموار  

 .الجوھریة إزاء رؤیتھم نحو محور أداء الموظفین
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ل م تثب ت نت  ائج الدراس ة وج ود ف  روق ذات دلال ة إحص ائیة نح  و إس تراتیجیة إدارة الم  وارد         .22

 .البشریة وأداء الموظفین حسب الدورات التدریبیة

وج  ود ف  روق ذات دلال  ة إحص  ائیة نح  و إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد     أثبت  ت نت  ائج الدراس  ة   .23

 .البشریة وأداء الموظفین حسب المسمى الوظیفي

 : ما یلي من التوصیات كان أھمھااًوعلى ضوء النتائج السابقة خلصت الدراسة إلى عدد 

ك ، لأن ذل  الم  وارد البش  ریة، وتوعی  ة الم  وظفین بھ  ا  إدارة ض  رورة الاھتم  ام بإس  تراتیجیة  .1

 .للمصارف، فضلاً عن المساھمة في تحسین الأداء النھائي یؤدي إلى تحسین الأداء الوظیفي

الحد م ن المركزی ة الش دیدة ف ي مج ال وض ع الخط ط، وإتب اع سیاس ة المش اركة ف ي إع داد                .2

 .الخطط الإستراتیجیة لأھمیتھا في تفعیل تخطیط الموارد البشریة

قاعدة الضروریة من المعرفة والمھارات والق درات    استقطاب الكوادر المؤھلة التي لدیھا ال      .3

 .اللازمة التي تمكن المصارف من القیام بالمھام المنوطة بھا وتحقیق أھدافھا الاستراتیجیة

 لإستراتیجیة الاختیار والتعیین تكون قابلة للتطبی ق   وضع معاییر علمیة مدروسة وواضحة     .4

 .ضغوطات المختلفةوقادرة على التصدي لآفات المحسوبیة والواسطة وال

دع  م الت  دریب مادی  اً ومعنوی  اً بكاف  ة الطاق  ات المت  وفرة، باعتب  اره الأداة الرئیس  ة لتحس  ین        .5

 .الأداء، ومتابعة آثاره وانعكاساتھ على العمل المصرفي بفاعلیة تامة

ترس  یخ مب  دأ العدال  ة    إع  ادة النظ  ر ف  ي إس  تراتیجیة الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة م  ن حی  ث       .6

وتوجیھھا لمن یستحقھا، بحیث تكون أداة  حد والقضاء على المحسوبیة في منحھا،والإنصاف، وال

 .رافعة لمستوى الأداء في زیادة التنافس البناء بین الموظفین

إط  لاع الم  وظفین عل  ى نظ  ام   م  ن حی  ثإع  ادة النظ  ر ف  ي إس  تراتیجیة الآج  ور والروات  ب،   .7

ووض ع   امل معھم بكل شفافیة ووض وح، الآجور والرواتب، ولوائح إدارة الموارد البشریة، والتع  

 .وزیادة رواتب الموظفین بشكل عام أسس سلیمة وعادلة لحساب العلاوات الدوریة،

توفیر فرص الترقیة والارتقاء الوظیفي أم ام   إعادة النظر في إستراتیجیة الترقیة، من حیث  .8

 .وعدم التحیز أو المحاباة في تطبیق أنظمة الترقیة جمیع الموظفین،

أس س ومع اییر تقی یم      م ن حی ث تض مین      الاھتمام والتحسین بتقییم أداء الم وظفین،      ضرورة .9

 آلیة واضحة وقویة لدى إدارات الموارد البش ریة لدراس ة نق اط الق وة       ووضع   موضوعیة وعادلة، 

، مع العمل على ربط نتائج تقی یم الأداء الس نویة    الموظفین السنویة تقییم في تقاریر  ونقاط الضعف 

 .لمكافآت، وتحدید الاحتیاجات التدریبیة، والترقیة الوظیفیةبالحوافز وا
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 الأولل ـالفص
 ةــدراســام للـالإطــار الع

 

 :Introductionــدمــة ـــالمقـ -1
 ، إنتاجی ة  أو خاص ة،  أو،عامة( كانتأ سواءً الحاضر في وقتنا  المنظمات المعاصرة  تواجھ 

 في كافة تحدیات كثیرة نتیجة للتغیرات والتطورات العلمیة والتقنیة السریعة والمستمرة) خدمیةأو 

عن جعل دارة التقلیدیة بعملیاتھا ووسائلھا عاجزة الإ بدت ةجسیم ال وأمام تلك التحدیات؛المجالات

س  تخدام ك  ل م  ا یت  اح لھ  ا م  ن      ا  المنظم  ات ھ  ذه عل  ىمم  ا حُ  تم  ؛المنظم  ة ق  ادرة عل  ى المنافس  ة   

 إدارة الم وارد  إس تراتیجیة  معاصرة تمكنھا من ذلك، وق د وج د الب احثون ف ي            إداریة اتإستراتیجی

  عل ى الحداث ة ویتس م م ن خ لال عملیات ھ ووس ائلھ بالق درة       و  بالمرون ة البش ریة منھج اً فكری اً یتمی ز    

 .زیادة القدرات التنافسیة للمنظماتو تطویر الأداء

الخدمی  ة ف  ي البل  دان المتقدم  ة   و  الإنتاجی  ة الت  ي تبنتھ  ا معظ  م المنظم  ات  س  تراتیجیةھ  ذه الإ 

 بع ض   أن م ن وب الرغم ، وتف وق موظفیھ ا   كان لھا الأثر الكبی ر ف ي تفوقھ ا    ،النامیةوبعض البلدان   

 إدارة ستراتیجیةة في الأجل القصیر دون ممارسة جادة لإ قد تنجح نتیجة الصدف الأعمال منظمات

 إستراتیجیة في الأجل الطویل لا یمكن أن تبقى إلا المنظمات التي تمارس إلا أنھالموارد البشریة، 

 .اعلة وفإدارة الموارد البشریة ممارسةً جادة

ج ادةً  تس عى   ) المتخصصة ،التجاریة ،الإسلامیة(  بأنواعھا المصارف فإن   في ھذا الإطار  و 

أكمل  على بدورھا القیام على ساعدھات  التي البشریةمواردھادارة لإ مناسبةال ستراتیجیةالإ لتوفیر

وتخض  ع إل  ى   ، ومتداخل  ة محلی  اً وعالمی  اً متغی  رة خاص  ةً وأنھ  ا تعم  ل ف  ي بیئ  ة اقتص  ادیة    ؛وج  ھ

وتحاول من خلال فترض أن تعمل على تنفیذھا مجموعة من القوانین والأنظمة والسلوكیات التي یُ

 أكثر قدرة على م لجعلھ، ووظیفیاً مادیاً ومعنویاًم وتنمیتھلدیھاالموظفین  أداءإداراتھا رفع مستوى 

 .اتالمستجدو  معھا في ضوء مختلف المتغیراتفاعلالت

تاح ت ف رص اس تثماریة واس عة     أ نس بیاً، فق د   العھ د  حدیثة د الإسلامیة تع  لمصارفن ا أوبما   

 ى تلك المصارفبعداً جدیداً وتحدیاً ینبغي عل  شكل ماذا، وھالجمھور كبیرة من    اتجھ إلیھا أعداداً  

 ،تنمی ة الم وظفین    الت ي تس ھم ف ي   الم وارد البش ریة    إدارةةس تراتیجی بإ الاھتمام مواجھتھ من خلال  

 . عالیة وفاعلیة بكفاءةم لأداء أعمالھم التي تؤھلھ والسلوكیات بالمعارف والمھاراتمدھیوتزو

 س تراتیجیة  ممارس ة المص ارف الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة لإ         ت من ھنا بات     اًطلاقوان   

ق  دراتھا التنافس  یة   زی  ادة إدارة الم  وارد البش  ریة بش  كل ج  دي ض  رورة ملح  ة وحتمی  ة إن أرادت   
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 ،الاقتص ادیة   السبیل الوحید لبقائھا واس تمرارھا ف ي الأس واق   صبحتأداء موظفیھا، بل أ وتحسین  

 . تزاید الاتجاه نحو المزید من الانفتاح والعولمةوخصوصاً بعد

 إدارة الم  وارد البش  ریة وأداء  إس  تراتیجیة  اھتم  ام ھ  ذه الدراس  ة ینص  ب ح  ول   وعلی  ھ ف  إن  

 والوق  وف عل  ى طبیع  ة العلاق  ة بینھم  ا ل  دى م  وظفي المص  ارف      بالدراس  ة المش  مولینالم  وظفین

 اتس تراتیجی التحلی ل والتفص یل إل ى الإ   الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة، حیث س یتطرق الباح ث ب    

 الم  وارد تعی  ینواختی  ار و ، الم  وارد البش  ریةاس  تقطابو تخط  یط الم  وارد البش  ریة، :ف  يالمتمثل  ة 

ترقی  ة و الح وافز المادی ة والمعنوی ة،   و الروات  ب والأج ور، و  الم وارد البش ریة،  ت دریب و، البش ریة 

 .نموذجاًمیة في الجمھوریة الیمنیة  المصارف الإسلا-في المنظمات الخدمیة الموارد البشریة

 :of Study Problem  الدراسةةـكلـمش -2
،  ف  ي المنظم  ات وس  لوكیاتھم الم  وظفینأداءعل  ى   إدارة الم  وارد البش  ریةإس  تراتیجیة ت  ؤثر       

 إستراتیجیة، ولذلك فإن ضعف اتالمنظم  تلكالتي تتمتع بھا ستراتیجیةالإوذلك تبعاً لطبیعة وقوة    

 ف ي أداء  اعل ة ، وتك ون غی ر ف   وموظفیھ ا لمنظم ة ة ا ینعكس سلباً على أنش ط    الموارد البشریة إدارة  

، وعل ى الخ لاف م ن ذل ك ف إن      لدیھا بین الموظفین ى الأداءمما یؤدي إلى انخفاض مستو   مھامھا،

ف  ي أداء لیتھ ا  عفام ن  رف ع  یوالمنظم ة  قل ل م  ن مش كلات   ی  إدارة الم وارد البش ریة  إس تراتیجیة ق وة  

 .الموظفین  أداء كفاءةزیادة مما یؤدي إلى ،مھامھا

من تحسین أداء موظفیھ ا، فلاب د م ن وج ود بع ض الإس تراتیجیات           المصارف  ولكي تتمكن     

  تخط یط :ف ي  إدارة الموارد البشریة المتمثل ة   ة إستراتیجی امھھ أ نْمِو ،التي تساعد على تحقیق ذلك    

 والت دریب، والأج ور والروات ب، والتحفی ز،     ، والاستقطاب، والاختی ار والتعی ین،  الموارد البشریة 

 والارتق اء  ة الإس تراتیجی  بتلك فجوھر الأمر یستوجب الاھتمام  والترقیات المناسبة داخل المنظمة،   

 وأھداف العنص ر البش ري عل ى ح دٍ س واء حت ى تك ون          المصرفبھا، وجعلھا تتماشى مع أھداف      

 .المصرفشریة في محفزاً للفرد ومستكشفاً لطاقات وإبداعات الكوادر الب

 المصارف الإسلامیة في الجمھوریة إلى التي قام بھا الباحث الزیارات المیدانیةومن خلال   

 نتیج  ة ق  د یك  ون ھ  ذا  الدراس  ة، لاح  ظ بع  ض أوج  ھ القص  ور ف  ي أداء الم  وظفین، و   عین  ةالیمنی  ة 

 تخط  یط: يف  المتمثل  ة  للقص  ور ف  ي اعتم  اد الأس  س العلمی  ة لإس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة    

 الموارد ، وتدریب الموارد البشریة، واختیار وتعیین الموارد البشریة، واستقطابالموارد البشریة

 ف   ي ھ   ذه ة الم  وارد البش   ریة ، وترقی    الم   وارد البش   ریة، والأج   ور والروات   ب، وتحفی  ز البش  ریة 

 م ن خ لال انخف اض    المص رف  أنش طة   عل ى  س لبیة المصارف، وما یترتب على ذلك م ن ت أثیرات    

مس توى الأداء الن  اجم ع  ن ارتف  اع مع دلات دوران العمال  ة، وع  دم اس  تقرارھا وم ا ین  تج عن  ھ م  ن     

 . المصارف تلكتكالیف مادیة ومعنویة تتحملھا
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 تل ك   كان ت  معرف ة فیم ا إذا   ف ي  تكم ن ھذه الدراسة ل  الرئیسة مشكلةال فإن ومن خلال ما تقدم     

الكش  ف ع  ن جوان  ب الخل  ل  ك  ذلك و بش  ریةم  وارد الالإدارة إس  تراتیجیة  بتطبی  ق تھ  تمالمص  ارف 

 تط  ویر ھ  ذه الإس  تراتیجیة وفق  اً للأص  ول  العم  ل عل  ىوم  ن ث  م ،س  تراتیجیةالإ  تل  كوالقص  ور ف  ي

ل ذا ارت أى   (، والمبادئ العلمیة، والتي أثبتت التجارب نجاحھا في مجال اس تخدام الم وارد البش ریة    

رھا على أداء ة الموارد البشریة وأثالباحث إجراء دراسة یقف من خلالھا على إستراتیجیة إدار

 .)لمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةا الموظفین في

 :ةالآتی تالتساؤلا في  الدراسة ھذهمشكلة صیاغة  یمكنوبصورة أكثر تحدیداً      

إستراتیجیة إدارة الموارد  بتبني تطبیق المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة تھتمھل  .1

اختی ار  واستقطاب الم وارد البش ریة،    وإستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة،     : فيمتمثلة  لاالبشریة  

الح  وافز المادی  ة  والروات  ب والأج  ور،  وت  دریب الم  وارد البش  ریة،   ووتعی  ین الم  وارد البش  ریة،   

 ؟إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریةووالمعنویة، 

 ؟ینبأداء الموظف المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة تھتمھل  .2

عل ى أداء الم وظفین ف ي     ومكوناتھا المدروسة،  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تؤثرھل   .3

 المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة؟

،  ب  ین إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة    ذات دلال  ة إحص  ائیة  ارتب  اط  علاق  ةتوج  دھ  ل  .4

 ؟المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة في وبین أداء الموظفین المدروسة مكوناتھاو

 ف  ي  إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة وأثرھ  ا عل  ى أداء الم  وظفین  ف  روق ف  يتوج  دھ  ل  .5

: لمتغی  رات الدیموغرافی  ة المتمثل  ة ب   ـ ا تُع  زى إل  ى   ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة المص  ارف الإس  لامیة 

 الت ي  ت الخب رة، وال دورات التدریبی ة   ، وسنوا للموظف مریةالجنس، والمؤھل التعلیمي، والفئة العُ    

 ؟ الذي یشغلھ الموظف، والمسمى الوظیفيتلقاھا الموظف

 :Objectives of Studyـداف الـدراســة ــــأھـ -3
 إدارة الم  وارد البش  ریة إس  تراتیجیة تحدی  د مفھ  ومیكم  ن الھ  دف ال  رئیس لھ  ذه الدراس  ة ف  ي    

 : الآتیة الفرعیة الأھداف الھدف مجموعة عن ھذاینبثق، وأداء الموظفین  علىمدى تأثیرھاو

 .دارة الموارد البشریةإ  وإستراتیجیةالإدارة الإستراتیجیة التعرف على مفھوم -3-1
  إس تراتیجیة :ف ي المتمثلة و  بمكوناتھا المدروسة،   إدارة الموارد البشریة   إستراتیجیةالتعرف   -3-2

الروات  ب والأج  ور، والت  دریب، وی  ین، التعوالاختی  ار والاس  تقطاب، و ،الم  وارد البش  ریةتخط  یط 

، م  ن خ  لال الإط  لاع عل  ى أھ  م م  ا توص  ل إلی  ھ   الترقی  ةالح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة، ومس  ارات  و
 ف ي إدارة الم وارد البش ریة، لتك وین ق وة      المكوناتالباحثون والمختصون والممارسون حول ھذه    

 .طویره في تالرغبة  ولدیھا، تقدیم أداء وكفاءة عالیةعمل قادرة على
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من خلال الإط لاع عل ى أھ م م ا توص ل إلی ھ الب احثون           فيی الوظ داءلأا التعرف على مفھوم   -3-3

 .والمختصون والممارسون في إدارة الموارد البشریة
 في الجمھوریة الیمنیة من حیث نشأتھا وتطورھا، المصارف الإسلامیةتسلیط الضوء على  -3-4

 .یة وأداء الموظفین فیھاوواقع إستراتیجیة إدارة الموارد البشر

 إدارة إس  تراتیجیة ب ین   الأث ر والارتب اط  علاق ة  تحلی ل اختب ار فرض یات الدراس ة م ن خ لال       -3-5
المص  ارف ف ي   أداء الم وظفین ب ین  ، كمتغی رات مس تقلة، و   ومكوناتھ ا المدروس ة  الم وارد البش ریة  

 . كمتغیر تابع في الجمھوریة الیمنیةالإسلامیة
 استجابات المبحوثین لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین اختبار الفروق في -3-6

الجنس، والمؤھل التعلیمي، والفئة العمریة، وس نوات  : فيحسب المتغیرات الدیموغرافیة المتمثلة   

 .الخبرة، والدورات التدریبیة، والمسمى الوظیفي
 .التي تسفر عنھا ھذه الدراسةفي ضوء النتائج  التوصیاتو  المقترحات جملة منتقدیم -3-7

 :Importance of Studyـة الـدراســة ــأھمیـ -4
 الموارد البشریة ف ي   إدارةإستراتیجیة  الدراسة من أھمیة الدور الذي تلعبھُ  ھذه تنبثق أھمیة  

 لأھمی ة تل ك   اًوذلك نظر -الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة نموذجاً   المصارف   -المنظمات الخدمیة 

 أھمیة ھذه الدراسة في كونھا تبحث في  تنبثق  تطویر وتنمیة أداء الموظفین، كما      في تیجیةستراالإ

مثل ھذا الموضوع في بیئ ة مص رفیة لھ ا خصوص یتھا الت ي تمیزھ ا ع ن ب اقي المنظم ات العام ة              

 :فیما یأتي أھمیة ھذه الدراسة یمكن تلخیص، كما والخاصة

 أح د أھ م   تن اول ت االأك ادیمي ف ي أنھ    ة ف ي جانبھ ا   تكمن أھمی ة الدراس      :الأكادیميالجانب   -4-1 

 للموارد البشریة مع إمكانیة تطبیقھ ا ف ي القط اع     إدارةمناھج الإدارة المعاصرة، وھو إستراتیجیة 

الخدمي وأثر ذلك على مستوى الأداء العام لمنظمات ذلك القطاع، وما یتضمنھ ذلك من ض رورة          

 لم وارد البش ریة وتحلیلھ ا وتفس یرھا    ا  إدارةتراتیجیةالإطلاع على الأس س النظری ة المنھجی ة لإس          

وإغنائھ  ا أو إع  ادة ص  یاغتھا بم  ا یتناس  ب م  ع موض  وع الدراس  ة، بم  ا یمك  ن أن یس  ھم ف  ي زی  ادة     

المعرفة النظریة المعمقة بھذا الموضوع الذي یشكل إس ھاماً متواض عاً ف ي إغن اء المكتب ة العربی ة             

 . حولھحول ھذا المفھوم رغم الدراسات التي جرت

 الس عي للوص ول إل ى نت ائج تس اعد ف ي تحس ین        حیثمن  تھاتكمن أھمی و :الجانب العملي  -4-2 

 وبالت الي الأداء   أداء الموظفین في المصارف الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة،         مستوى وتطویر

: ف ي ل ة   إدارة الموارد البش ریة المتمث إستراتیجیةتطبیقھا لمنھجیة  من خلال    العام لتلك المصارف،  

الروات  ب والأج  ور، و، ت  دریبالوتعی  ین، الوختی  ار الاوس  تقطاب، الاو ،تخط  یط الم  وارد البش  ریة 

 .ترقیة الموارد البشریةالحوافز المادیة والمعنویة، وو
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ف ي أن ھ  ذه الدراس  ة تع  د الأول  ى م  ن  أھمیت  ھ الخاص  ة وم ا یعط  ي الجان  ب التطبیق  ي   -4-3 

 للدراس ات الت ي   دود ما قام بھ الباح ث م ن مس ح مكتب ي     نوعھا في الجمھوریة الیمنیة، وذلك في ح      

جرت في ھذا الخص وص م ن حی ث موض وعھا ال ذي یطب ق می دانیاً عل ى المص ارف الإس لامیة،               

، وس وف تك ون    الم وظفین أداء عل ى   إدارة الم وارد البش ریة  ةإستراتیجیلمعرفة مدى تأثیر تطبیق     

 .تحتاج إلى المزید منھا بة الیمنیة التي ما تزال المكت القلیلةمن الدراسات

 :Studies Previous الـدراسـات السابقـة -5
 ت م ع رض  ق د  ، وسابقة التي تمكن من العثور علیھ ا    ال الدراساتلعدد من    الباحث   تطرق لقد 

 یھ  االدراس  ات العربی  ة، والدراس  ات الأجنبی  ة، ث  م التعقی  ب عل  :  مج  الین ھم  اھ  ذه الدراس  ات عل  ى 

 : ما یأتي السابقةومن أھم الدراسات الدراسة الحالیة، معف لتوضیح أوجھ التشابھ والاختلا

 : StudiesArabic  الــدراســات العربیــة-5-1

 تقییم وتطویر نظام تقویم :" بعنوان ماجستیر،م،2009، الأمیري، ولید حمید : دراسة -5-1-1
 ." دراسة حالة في مصرف دجلة والفرات للتنمیة والاستثمار-الموظفینأداء 

 في مصرف دجلة والفرات الموظفینت ھذه الدراسة إلى تقییم وتطویر نظام تقویم أداء ھدف 

 بما یمكنھ من ابتكار منتجات وخدمات متطورة تلائم رغبات الزبائن وتحقی ق      للتنمیة والاستثمار، 

) 10(موظف اً یض مھم   ) 40( وقد طبقت ھذه الدراسة على عینة مكونة من  ،تطور نوعي في أداءه   

التي عُدت أداة الدراسة الرئیسة في جمع البیانات والمعلومات ) الاستبانة(الأقسام لملئ من مدراء   

إلى جان ب الوث ائق والمق ابلات الشخص یة، وق د كش فت نت ائج الدراس ة أن المس توى الع ام لاھتم ام             

یم أداء منتسبیھ كان غیر مقبول، كما أظھرت وجود علاقات ارتباطیھ فیما یالمصرف بمتغیرات تق

 . ومقومات إدامتھ وتطویرهالموظفینیم أداء ین مقومات بناء نظام تقبی

 فاعلی ة إدارة الم وارد   :" بعنوان ماجستیر،م،2008، الجماعي، صادق حمود : دراسة -5-1-2
 ." دراسة میدانیة في بنك التضامن الإسلامي الدولي-البشریة في البنوك الإسلامیة

ی  ة إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي بن  ك التض  امن   ھ  دفت ھ  ذه الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى فاعل   
: الإسلامي الدولي، بالإضافة إلى تشخیص العوامل المؤثرة في فاعلیة الموارد البشریة المتمثلة ب ـ  

توصیف الوظائف وتحلیلھا، تخطیط الموارد البشریة، الأجور والمرتب ات، الت دریب، وتقی یم أداء            
الف روع،  وموظف اً ش ملت م وظفي الإدارة العام ة     ) 350(، وقد تمثلت عینة الدراسة م ن        الموظفین

وج ود قص ور ف ي الأخ ذ بالأس الیب العلمی ة ف ي        : وقد توصل الباح ث إل ى ع دد م ن النت ائج أھمھ ا            

عملیة تخطیط الموارد البشریة، واعتماد إدارة الموارد البشریة في التخطیط لاحتیاجات البنك من     
الإدارات والف   روع، ض   عف آلی   ة تحدی   د    الم   وظفین عل   ى ض   وء الاحتیاج   ات المرفوع   ة م   ن      

 .ام الحوافزالاحتیاجات التدریبیة للموظفین، ووجود قصور في توعیة الموظفین بأسس نظ
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دور الم وارد البش ریة ف ي كس ب رض ا         " : بعنوان ،م2008،  المشرقي، مجاھد : دراسة -5-1-3

 ."الجمھوریة الیمنیة دراسة تطبیقیة على البنوك الإسلامیة في -العملاء في المنظمات الخدمیة

  العلاقة ذات الصلة بال دور ال ذي تؤدی ھ الم وارد البش ریة        إلى استكشاف ھذه الدراسة   ھدفت   

  بل غ ق د ، و في كسب رضا العملاء في البنوك الإسلامیة في الجمھوری ة الیمنی ة     وعواملھا التطبیقیة 

وج ود   :النت ائج أھمھ ا   توصلت الدراسة إلى عدد من   ، وقد اًموظف) 350(عدد أفراد عینة الدراسة     

اء كم دخل مناس ب لكس ب    اتجاھات إیجابیة لدى موظفي البنوك الإسلامیة نحو عوامل تحسین الأد  

الاختی ار والتعی ین، الت دریب،    : لك لً م ن    دلال ة إحص ائیة  اتذج ود علاق ة   و لككذو ،رضا العملاء 

 .الجمھوریة الیمنیة في رضا العملاء في البنوك الإسلامیة الحوافز، المشاركة، بیئة العمل على

 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة :" بعنوان دكتوراه،م،2007، نمشة، سعید: دراسة -5-1-4

 ."لمواجھة تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقھا في الأجھزة المدنیة

ھدفت ھذه الدراسة إلى الكشف عن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المنظمات المدنیة  

ة بمدینة الریاض لمواجھة تح دیات العولم ة، م ع إیض اح واق ع إدارة الم وارد البش ریة ف ي               والأمنی

 ب إدارات الم وارد   الم وظفین المنظمات المبحوثة، وتكون ت عین ة الدراس ة م ن القی ادات الإداری ة و           

مف ردة، وق د توص لت الدراس ة     ) 281(البشریة في المنظمات الحكومیة المدروسة والبالغ ع ددھم          

الحاجة إلى إیجاد إستراتیجیة لإدارة الم وارد البش ریة لمواجھ ة تح دیات     : نتائج من أھمھاإلى عدة  

العولم   ة، والتوج   ھ الإس   تراتیجي ف   ي وظ   ائف وأنش   طة إدارة الم   وارد البش   ریة ف   ي المنظم   ات    

المدروسة، كما توصلت إلى أن ھناك تأثیر دال إحصائیاً لتفاعل المتغیرات الدیموغرافیة للعاملین 

 . وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریةراكھم لمفھوم العولمةفي إد

نظ ام الح وافز والمكاف آت    :"  بعن وان  ماجس تیر م،2007، ع لاء خلی ل   ،  العكش: دراسة -5-1-5

 ."وأثره في تحسین الأداء الوظیفي في وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة

 والمكاف  آت ف  ي تحس  ین الأداء  ھ  دفت ھ  ذه الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى دور نظ  ام الح  وافز    

موظفاً تم اختیارھم بطریق ة  ) 368(الوظیفي في الوظیفة العمومیة، وقد تكونت عینة الدراسة من         

موظفاً، ومن أھم النتائج التي توص لت إلیھ ا   ) 3350(عشوائیة من مجتمع الدراسة الأصلي البالغ   

 ف ي  الم وظفین آت ف ي تحس ین أداء   وجود أثر ضعیف لفعالی ة نظ ام الح وافز والمكاف      : ھذه الدراسة 

الوزارات الفلسطینیة، كم ا توص لت إل ى ع دم وج ود ض وابط ومع اییر لم نح الح وافز، وأن نظ ام                   

 لیس لدیھم علم بنظام م نح المكاف آت، كم ا توص لت     الموظفینالمكافآت غیر فعال ومتدني ومعظم      

 .الموظفینى أداء إلى عدم وجود إنصاف في منح الحوافز والمكافآت، مما یؤثر سلباً عل

بع ض المع اییر المتبع ة ف ي تعی ین      :" م، بعن وان  2006ناص ر، محم د ج ودت،       : دراسة -5-1-6

 ." دراسة میدانیة لعینة من المنشآت السوریة-الموظفینالإداریین وأثرھا في المنظمات و
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 ھدفت ھذه الدراسة إلى إظھار العلاقة بین س وء الاختی ار والتعی ین م ن جھ ة وب ین التف ریط            

موظف  اً ) 500 ( الدراس  ةة عین  والھ  در ب  الموارد البش  ریة للمجتم  ع م  ن جھ  ة أخ  رى، وق  د ش  ملت   

 إن ع دم  : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أبرزھاوإداریاً من مختلف المنشات المدروسة، 

 عنھا بقدرات وأوامر مركزیة یقود إلى حدوث اخ تلالات    غناءوجود أسس محدودة للتعیین والاست    

ة في الاقتصاد الوطني، وإنھ لا علاق ة للم ؤھلات العلمی ة والخب رات الت ي یمتلكھ ا الف رد ف ي            بنیوی

ب أن ھنال ك تع ارض ب ین تحقی ق        أیض اً وبین ت النت ائج  معظم الأحیان بإمكانیة تولی ھ موقع اً قیادی اً،        

 .مصلحة المنظمات وأھدافھا وبین تحقیق مصالح إدارییھا المعینین بطرق غیر علمیة

 في استخدام الموظفیندور تقییم أداء " ماجستیر،بعنوان م،2006یم، كالحعبد: دراسة -5-1-7

 ."دراسة حالة شركة دلة البركة القابضة السعودیة -الموارد البشریة في الشركات السعودیة

 وأث ره ف ي اس تخدام الم وارد البش ریة للش ركات       الموظفینھدفت إلى دراسة نظام تقییم أداء    

م اختیار شركة دلة البركة القابضة السعودیة لدراسة مدى تطبیق نظ ام تقی یم أداء       السعودیة، وقد ت  

 وأثره في استخدام الموارد البشریة، وقد تم استخدام الاستبیان لعینة عشوائیة بسیطة من الموظفین

، وعین  ة عش  وائیة ش  املة للم  دیرین، للحص  ول عل  ى البیان  ات الأولی  ة لاس  تطلاع آراء       الم  وظفین

 كمتغیر مستقل، وبعض المتغیرات الموظفین بخصوص تقییم أداء ن والمدیریالموظفین واتجاھات

: العلاوة السنویة، الترقیة، التدریب، والنقل، وكان من أھم النتائج التي توص لت إلیھ ا    : التابعة مثل 

 لشركة دلة البركة القابضة السعودیة، وبالتالي ض عف م ا   الموظفینضعف تطبیق نظام تقییم أداء    

ض عف إلم ام   و، التدریب، والنقل، ات السنویة، الترقیاتالعلاو:  مثلإستراتیجیاتعلیھ من    ترتبی

 .الموظفین بما فیھم المدیرون في الشركة بتقییم أداء الموظفین

 ف   ي البن   وك الم  وظفین إدراك :" م، بعن   وان2006 ن   ادر أحم  د،  ،أب   و ش  یخة : دراس  ة  -5-1-8

 ."اف إدارة الموارد البشریة التجاریة الأردنیة لأھمیة وظائف وأھد

ھدفت ھذه الدراسة إلى تسلیط الضوء على طبیعة العلاق ة ب ین الم وظفین ب البنوك التجاری ة             

الأردنی ة بمحافظ ة عم ان، وأھ  داف إدارة الم وارد البش ریة، وبالت  الي التع رف عل ى حقیق  ة إدراك        

) 200(م ن ون ت عین ة الدراس ة    الموظفین نحو الدور الذي تقوم بھ إدارة الموارد البش ریة، وق د تك          

 النت ائج الت ي توص لت    ب رز  وك ان م ن أ  ،بنك اً تجاری اً أردنی اً    ) 13(  وموظف ة م وزعین عل ى      اًموظف

 وجود علاقة إحصائیة بین كل من الوظیفة، والمؤھل العلمي، ومدة الخدمة الكلیة في البنك، :إلیھا

راك ھ نح و مھ ام وأھ داف إدارة     والجنس، وعدد الدورات التدریبیة الت ي ش ارك فیھ ا الموظ ف وإد        

 أوص  ت الدراس  ة ب  دعم الإدارة العلی  ا ف  ي البن  ك لإدارة الم  وارد البش  ریة،    كم  االم  وارد البش  ریة، 

 .وكذلك توعیة الموظفین بأھداف إدارة الموارد البشریة
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 وفاعلی ة  كف اءة  علاق ة : "م، دكت وراه، بعن وان   2005 محم د،  خالد الحیاصات،:  دراسة -5-1-9

 ."الأردنیة الصحفیة المؤسسات في المؤسسي بالأداء البشریة الموارد إدارة إستراتیجیة

 لمعرف  ة، الأردنی  ة الص  حفیة المؤسس  ات عل  ى تحلیلی  ة میدانی  ة دراس  ة إج  راء إل  ى ھ  دفت 

 مقترحة إستراتیجیة وتصمیم، الأردنیة الصحفیة المؤسسات في البشریة الموارد إدارة إستراتیجیة

 عین ة  وتألف ت ، والفاعلی ة  بالكف اءة  تتمت ع  الأردنی ة  الصحفیة المؤسسات في البشریة الموارد لإدارة

ف رداً،  ) 50( بلغ ت  المؤسس ات  ھذه في الموظفینو المدیرین من عشوائیة طبقیة عینة من الدراسة

 الدراسة توصلتوقد ، شخصاً (300) من مكونة المحلي المجتمع قراء من عشوائیة عینة واختیار

 الأداء  وب  ینالبش  ریة الم  وارد إدارة إس  تراتیجیة وفاعلی  ة كف  اءة ی  ة ب  ین  وج  ود علاق  ة إیجاب إل  ى

 وق  دراتھم ومھ  اراتھم مع  ارفھم لزی  ادةوأن ھن  اك دورات تدریبی  ة مس  تمرة للع  املین    ،المؤسس  ي

 المختلف ة،  لل دوائر  الفعلی ة  الحاج ة  على بناءً تدریبیة دورات إلى الموظفین وإیفاد سلوكھم، وتعدیل

 .المؤسسات الصحفیة الأردنیة أھداف مع الموظفین أداء تقییم لیةعمل ربط  ھناكوأن

توزیع الموارد البشریة : "، بعنوانم، ماجستیر2005 محمد، ى العقیلي، یحی: دراسة-5-1-10

 ."دراسة حالة لشركة العقارات السعودیة -السعودیة وأثرھما على أداء المنظمات الحوافزو

 الأثر الذي یحدثھ نظام توزیع الموارد البشریة ونظام ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على    

) 50( م ن  الدراس ة  عین ة  وق د تكون ت   في منظم ات العم ل الس عودیة،    الموظفینالحوافز على أداء  

 عملیة تعیین الموارد البش ریة ب المؤثرات   تتأثر : النتائج التي توصلت إلیھا    برزوكان من أ   ،موظفاً

 عملی ة النق ل ت ؤثر إیجاب ا    ، وأن سطة وقرارات سعودة الوظائفالخارجیة، مثل صلة القرابة والوا  

علمیة ثابتة یتم من خلالھا تحدی د    أسسلا توجد ، وأنھ وتكسبھم خبرات جدیدة  الموظفین أداء   على

لا ، والم وظفین لجھ د ال ذھني والب دني المب ذول م ن      لإھمال وأن ھناك   ، أو توزیعھا بعدالة   الحوافز

 . وترقیتھمالموظفینة  في رفع كفاءتساھم المنظمة

عم ل   إس تراتیجیة  :" بعن وان  ماجس تیر، ،م2004الح ارثي، ن دى دخی ل االله،       :  دراسة -5-1-11

 ." تطبیقیة دراسة-المرأة في شركات القطاع الخاص بمحافظة جدة 

التأك  د م  ن وج  ود تخط  یط إس  تراتیجي ل  دى ش  ركات القط  اع الخ  اص     ھ  دفت الدراس  ة إل  ى   

یم م  دى مس  اھمة الم  رأة الس  عودیة ف  ي العم  ل ف  ي القط  اع الخ  اص،   وتقی    عم  ل الم  رأة،لاس  تیعاب

 ومن أھم النتائج التي تم التوصل ، المرأة في سوق العملانخراطالتي تواجھ  وتحدید أھم التحدیات

 م ن ش ركات القط اع الخ اص     )%83.5(النس ائیة ل دى      الك وادر   وجود إستراتیجیة لتوظی ف    :إلیھا

 للعمالة النسائیة الموج ودة   استیعاباالأكثر قطاع الخاص الخدمي ھو  ال التي بھا عمالة نسائیة، وان    

 الت  دریب یزی  د م  ن فرص  ة مش  اركة الم  رأة ف  ي العم  ل ف  ي القط  اع    نأ تض  حا وف  ي س  وق العم  ل،

 . المرأة في سوق العملانخراط  كما تبین وجود معوقات إداریة وتنظیمیة تحول دون،الخاص

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 28

 :Studies hEnglis الإنجلیزیة الــدراســات -5-2

إستراتیجیة إدارة الموارد :"، بعنوان)Smith, Candy Stevens, 1987(:  دراسة-5-2-1

 ."البشریة في جامعات وكلیات ولایة تكساس الأمریكیة

ھ دفت الدراس ة إل ى التع رف فیم ا إذا كان ت الجامع ات والكلی ات بولای ة تكس اس الأمریكی  ة            

خلال الأربع سنوات، وإذا كانت تمارسھا فعلاً فإلى أي تمارس إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

مف  ردة، ض  مت ن  واب الجامع  ات وم  دیري إدارات    ) 92(م  دى، وق  د تكون  ت عین  ة الدراس  ة م  ن    

من أفراد العینة أن لدیھم خطط للموارد البشریة، بینم ا  %) 9(الموارد البشریة بالكلیات، وقد أفاد      

التخط یط،  : یجیة إدارة الموارد البشریة المتمثلة بـمنھم أھمیة بعض عناصر إسترات%) 75(أبرز  

التوظیف، التدریب، وتقی یم الأداء، وق د توص لت نت ائج الدراس ة إل ى وج ود اخ تلاف ف ي اس تخدام             

 .عناصر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة فیما بین المستجیبین بالجامعات والكلیات المدروسة

اختیار الموظف : تنمیة القوى البشریة:" ، بعنوان)(Assad, Soraya, 2000 : دراسة-5-2-2

 .)" السعوديدراسة لأعضاء الجھاز الإداري في إحدى مؤسسات التعلیم العالي(وتدریبھ 

 وأجری  ت ،ھ دفت ھ  ذه الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى كیفی  ة اختی  ار الموظ  ف وف  رص تدریب  ھ   

لإداری  ات حاص  لات عل  ى  نت  ائج أن غالبی  ة ا ال وأظھ  رت ،إداری  ة س  عودیة ) 185(الدراس  ة عل  ى  

شھادات جامعیة في تخصصات أخرى غیر العلوم الإداریة، ولیس لدیھن خبرة س ابقة ف ي العم ل          

الذي یقمن بھ، وتخصصھن غیر مطابق لنوع العمل الذي یقم ن ب ھ وعملھ ن لا یت یح لھ ن فرص ة          

ستفاد منھن استفادة  كما تبین أیضاً أن عدداً كبیراً من الإداریات لا ی،استخدام قدراتھن ومھاراتھن

وبالنس بة للت دریب تب ین أن ف رص     ، كافیة حیث أن ما یقمن بھ من أعمال لا یتطلب شھادة جامعیة        

حضور دورات تدریبیة متاحة للموظفات والغالبیة التي أتیح لھا ف رص حض ور ال دورات أش رن         

 .إلى أن التدریب كان مفیداً

أثر ممارسات إدارة الموارد :" عنوان، ب)Fey, Carel & Ingamer, 2001(: دراسة -5-2-3

 ."البشریة على أداء الشركات المتعددة الجنسیة في روسیا 

ھدفت ھ ذه الدراس ة إل ى بح ث العلاق ة ب ین ممارس ات الم وارد البش ریة والأداء ف ي خم س                  

 وق د بین ت نت ائج ھ ذه الدراس ة أن ھن اك علاق ة قوی ة وإیجابی ة ف ي             ،عشرة شركة روسیة مساھمة   

طویر الموارد البشریة وأداء الشركات التابعة، كم ا بین ت النت ائج ك ذلك وج ود علاق ة            ممارسات ت 

إیجابیة بین تطویر الإدارة وتطویر الم وظفین م ن جھ ة وأداء الش ركات م ن جھ ة أخ رى، أي أن         

 .الأداء المؤسسي دالة تطویر الموارد البشریة

ارسات إدارة الموارد البشریة العلاقة بین مم:" ، بعنوان)Yan, Li, 2003(:  دراسة-5-2-4

 ."م96/97وإدراك الأداء التنظیمي المبني على بیانات استبیان خاص بالمنظمات الدولیة لعامي 
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ھ  دفت الدراس  ة إل  ى تعزی  ز فھ  م الأوج  ھ المختلف  ة لإدارة الم  وارد البش  ریة وت  أثیر الأداء          

التوظی ف،  : لبش ریة المتمثل ة ب  ـ  التنظیمي لھا، كما اختبرت الأثر ما بین ممارس ات إدارة الم وارد ا   

التدریب، التعزیز الوظیفي، العمل ضمن الجماعة، وعامل الأداء، وبین الأداء التنظیمي للمنظمة، 

وقد أشارت نتائج ھ ذه الدراس ة إل ى وج ود علاق ة قوی ة ب ین تعزی ز الرض ا ال وظیفي وب ین الأداء                  

ف مع الأداء التسویقي، والتداخل ما التنظیمي، كما أشارت إلى وجود علاقة بین التدریب والتوظی  

بین التعزیز الوظیفي والتوظیف لدیھ أثر إیجابي على الأداء التنظیمي، في حین أن التداخل ما بین 

 .التدریب والتوظیف لدیھ أثر إیجابي على الأداء التسویقي

ش ریة  اختبار إستراتیجیة إدارة الموارد الب:"، بعنوان)Liqun, Wei, 2004(:  دراسة-5-2-5

 ."وأداء الشركات في الصین

ھدفت الدراسة إلى بحث العلاقة بین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وعواملھا المدروسة  

اتج   اه الس   وق، أھمی   ة الم   وارد البش   ریة، كف   اءة العنص   ر البش   ري، والخص   ائص     : المتمثل   ة ب   ـ

 ك ونج الص ینیة، وق د تكون ت     الدیموغرافیة للم دراء التنفی ذیین، وب ین أداء الش ركات بولای ة ھ ونج        

ش ركة ص ینیة، وق د    ) 600(عینة الدراسة من المدراء التنفیذیین للموارد البشریة تم اختیارھم من      

أظھ   رت نت   ائج الدراس   ة وج   ود ت   أثیر إیج   ابي لإس   تراتیجیة إدارة الم   وارد البش   ریة وعواملھ   ا     

 المھتم ة بإس  تراتیجیة  المدروس ة عل ى أداء الش  ركات، كم ا أظھ  رت نت ائج الدراس  ة ب أن الش  ركات     

 .إدارة الموارد البشریة تحقق أداء مالي أفضل

العلاق ة ب ین  إدارة الم وارد    :" ، بعنوان)Platonova, Elena A., 2005: (دراسة -5-2-6

 ."البشریة، الثقافة التنظیمیة، والأداء التنظیمي في المشافي البریطانیة

ات إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة،    ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على كیفی ة ممارس      

وتأثیر الثقافة التنظیمیة والأداء التنظیمي في المشافي البریطانی ة، وبش كل مح دد الرض ا ال وظیفي       

للموظف، وقد أجریت ھذه الدراسة على عینة من المشافي البریطانیة تم أخ ذھا م ن واق ع ش ركاء        

یر اس  تبیان وت  م توزیع  ھ عل  ى الم  دراء م، وق  د ت  م تط  و2002/2003ص  حیفة ج  اني خ  لال الفت  رة 

التنفیذیین لإدارة الم وارد البش ریة بالمش افي المس تھدفة م ن الدراس ة، وك ان م ن أھ م النت ائج الت ي                

توصلت إلیھا ھذه الدراسة أن بعض أبعاد الثقافة التنظیمیة وممارس ات إس تراتیجیة إدارة الم وارد     

 . تحسین النتائج التنظیمیة للمشافيالبشریة من الممكن أن یلعبوا دوراً بارزاً في

أثر إس تراتیجیة إدارة الم وارد   :"، بعنوان)Hester, Lorenzo J., 2005: (دراسة -5-2-7

 ."من وجھة نظر إحدى الشركات الأمریكیة: البشریة على الأداء التنظیمي

 على ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أثر ممارسات إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 

، )الدافعی  ة(الأداء التنظیم  ي للش  ركة م  ن خ  لال تط  ویر مھ  ارات رأس الم  ال البش  ري، والس  لوك   
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المكون ة م ن    الدراس ة  لاس تطلاع عین ة  اس تبانھ    الباح ث اس تخدام  ق د ووم دى تأثیرھ ا عل ى الأداء،    

موظف اً بص ورة   ) 84( أخ ذ م نھم   ت م اً، موظف  ) 401 ( أفرادھ ا ع دد  بل غ  والت ي  بالش ركة  الم وظفین 

 وق  د أش  ارت نت  ائج الدراس  ة إل  ى أن إس  تراتیجیة م  ن العین  ة الأص  لیة،%) 21(ش  وائیة، وبنس  بة ع

إدارة الموارد البش ریة ك ان لھ ا أث ر إیج ابي عل ى الأداء التنظیم ي للش ركة، كم ا توص لت إل ى أن               

 .تحسین أنشطة التدریب یزید من الرضا الوظیفي، ویسھم في تحسین مستوى الأداء التنظیمي

أنظمة إدارة الموارد البشریة :"، بعنوان)Ferguson, Karen L., 2006: (دراسة -5-2-8

 ." الأمریكیةيدراسة على ولایة كنتا ك: وأداء الشركة

ھ  دفت ھ  ذه الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى ال  ربط ب  ین أنظم  ة إدارة الم  وارد البش  ریة والأداء      

ات، التحفی  ز، والأداء ال  وظیفي، المھ  ار: التنظیم  ي، م  ن خ  لال المتغی  رات المدروس  ة المتمثل  ة ب   ـ 

موظف اً  ) 350(ومدى تأثیرھا على الأداء التنظیمي للشركات، وقد تكونت عینة ھذه الدراس ة م ن        

من موظفي الشركات المدروسة بولایة كنتا كي الأمریكیة، وقد كش فت نت ائج التحلی ل الإحص ائي          

ظ ف، التحفی ز، الأداء ال وظیفي،    لھذه الدراسة عن وجود علاقة إیجابیة بین كلٍ م ن مھ ارات المو     

 .وبین الأداء التنظیمي للشركة ككل

 : بالـدراسـات السـابقـة الحالیةعـلاقـة الـدراسـة-6
محتوی ات  الفرض یات و الالدراسات السابقة م ن حی ث المش كلة و   الدراسة الحالیة عن تختلف   

 :لاقة فیما یأتي، ویمكن إیجاز ھذه العالنظریة والعملیة، ومعالجة جوانب القصور فیھا

 : بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقةالاختلاف أوجھ -6-1

 إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة ف ي قط اع المص ارف          في موض وع   ھذه الدراسة    تبحث .1

 عل  ى  معظ  م الدراس  ات الس  ابقة رك  زت، بینم  ا)مخ  تلطقط  اع  (الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة 

نمش ة،   (: ك لً م ن  موارد البشریة ف ي القط اع الحك ومي، مث ل دراس ة         إستراتیجیة إدارة ال   موضوع

 .)Smith, 1987( ،)Liqun, 2004( ،)Hester, 2005(، )م2007

،  إدارة المورد البشریةات إستراتیجیسبع إستراتیجیات من  في طرحھا ھذه الدراسة تناولت .2

 متغیرین أو ثلاثة، مثل  تطرق إلى متغیر واحد أو كانت  التي  معظم الدراسات السابقة   على خلاف 

المش  رقي، (، )م2004الح  ارثي، ( ،)م2005العقیل  ي،  (،)م2005الحیاص  ات،  (: ك  لً م  ندراس  ة

 .)م2008الجماعي، (، )م2008

إن ھذه الدراسة ركزت عل ى أداء الم وظفین كمتغی ر ت ابع، عل ى خ لاف الدراس ات الس ابقة              .3

 .الخ...داء التنظیمي، التغییر التنظیمي، التي ركزت متغیراتھا التابعة على الأداء المؤسسي، الأ

 :ویمكن إجمالھا فیما یأتي : أوجھ الاستفادة من الدراسات السابقة-6-2

 .الدراسة التي تناولت موضوع والأجنبیة إلى بعض المصادر العربیة الاھتداء .1
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 .صیاغة منھجیة الدراسة .2

 .س العلاقة بینھماتحدید المتغیرات الرئیسة والفرعیة للدراسة ومدى إمكانیة تأسی .3

 . تلائم معالجة بیانات ومعلومات الدراسة الحالیة سوفتحدید الوسائل الإحصائیة التي .4

 . الإطار النظري للدراسةالإسھام في بناء بعض أركان .5

 عل ى حج م العین ات المعتم دة ف ي      الإط لاع  بع د    الحالیة تحدید الحجم المناسب لعینة الدراسة     .6

 .ھ التوصل إلى استنتاجات وتوصیات مھمة في دراستلباحثعلى اسھل ی مما ، الدراساتتلك

 الت ي ع ن طری ق     الس ابقة  على أسالیب الص دق والثب ات المس تخدمة ف ي الدراس ات        الإطلاع .7

 .تھ من تحدید الأسالیب المناسبة لمتغیرات دراس الباحثتمكنیعرضھا 

 :Study the ofesHypothes  -ةــدراســـات الــــرضیـف -7
، س  عى الباح  ث إل  ى اختب  ار ع  دد م  ن الفرض  یات الأساس  یة ح  ول  الدراس  ةف  ي ض  وء ھ  ذه  

 ف  ي الإس  لامیة ف  ي المص  ارف  أداء الم  وظفین عل  ى  وأثرھ  ا إدارة الم  وارد البش  ریة ةإس  تراتیجی
 : الآتیةالفرضیات  ھذه الدراسة علىتم بناء حیث، الجمھوریة الیمنیة

  إدارةس تراتیجیة إ  ب ین إحص ائیة  دلال ة   اتذ علاق ة ـوج ـد   تلا  :  الأول ى   الرئیس ة   الفـرضیـة -7-1

 . في الجمھوریة الیمنیةالإسلامیةفي المصارف   الموظفینداءأ وبینالبشریة  الموارد

 :ویتفـرع عـن ھـذه الفرضیـة الرئیسـة الفـرضیات الفـرعیـة الآتیـة 

 أداء وب ین ستراتیجیة تخط یط الم وارد البش ریة    إ  بین ذات دلالة إحصائیة   علاقةـوجد  ت لا   -7-1-1

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 أداء وبینستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة إ  بین ذات دلالة إحصائیةعلاقةـوجد ت لا -7-1-2

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 وبین الموارد البشریة  وتعیینة اختیارستراتیجیإ  بین ذات دلالة إحصائیةعلاقةـوجد تلا  -7-1-3

 .أداء الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 أداء وب ین   الم وارد البش ریة  س تراتیجیة ت دریب  إ  ب ین  ذات دلالة إحصائیةعلاقةـوجد تلا   -7-1-4

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 أداء وب   ینس   تراتیجیة الروات   ب والأج   ور إ  ب   ینات دلال   ة إحص   ائیة ذعلاق   ةـوجد ت   لا  -7-1-5

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 أداء وبینستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة إ  بینذات دلالة إحصائیة علاقةـوجد  تلا   -7-1-6

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 أداء وب ین  الم وارد البش ریة   ترقی ة س تراتیجیة  إ  ب ین  ذات دلال ة إحص ائیة  علاق ة ـوجد  ت لا   -7-1-7

 .الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 32

 فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین نح و   ـوجـد  تلا  : الثانیة الرئیسة    الفـرضیـة -7-2

لمتغی   رات ا حس   ب )لم   وارد البش   ریة، وأداء الم   وظفین إس   تراتیجیة إدارة ا (مح   اور الدراس   ة

س نوات الخب رة ف ي    والعمری ة،   الفئ ة والمؤھ ل التعلیم ي،   والج نس،  : الدیموغرافیة المتمثل ة ب  ـ   

ال وظیفي ال ذي یش غلھ الموظ ف      الدورات التدریبیة التي خضع لھا الموظف، والمسمىوالعمل،  

 .في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 :یتفـرع عـن ھـذه الفرضیـة الرئیسـة الفـرضیات الفـرعیـة الآتیـةو 
 نح    و مح    اور الدراس    ة راء المبح    وثینآف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-1

 . متغیر الجنسحسب ،)إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفین(

 نح    و مح    اور الدراس    ة المبح    وثینراء آف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-2

 .المؤھل التعلیمي  متغیرحسب ،)إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفین(

 نح    و مح    اور الدراس    ة راء المبح    وثینآف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-3

 .یة للموظفالفئة العمر  متغیرحسب ،)إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفین(

 نح    و مح    اور الدراس    ة راء المبح    وثینآف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-4

 .سنوات الخبرة بالمصرف  متغیرحسب ،)إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفین(

 نح    و مح    اور الدراس    ة راء المبح    وثینآف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-5

 .الدورات التدریبیة  متغیرحسب ،)یة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفینإستراتیج(

 نح    و مح    اور الدراس    ة راء المبح    وثینآف    روق ذات دلال    ة إحص    ائیة ف    ي ـوج    ـد تلا  -7-2-6

 .المسمى الوظیفي  متغیرحسب ،)إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الموظفین(
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 :لـدراســةلالمقترح  ي البیاننمــوذجال -8
،  م  ن المتغی  ر ال  رئیس المس  تقل   ك  لً دراس  ةمتغی  رات الدراس  ة ل  المقت  رحنم  وذجالتض  من ی 

 بالإض  افة إل  ى دراس  ة المتغی  رات الدیموغرافی  ة  والمتغی  ر الت  ابع،، والمتغی  رات المس  تقلة الفرعی  ة

  البیاني والمخططابع،للموظفین، كمتغیرات وسیطة أو داعمة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر الت

 . یوضح ذلك)1( رقم الآتي

 المتغير الرئيس المستقل
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 :eMethodology & Procedur  المتبعة وإجراءاتھامنھجیــة الـدراسـة -9
 : منھجیة الدراسة-9-1

المنھج الوصفي التحلیلي نظراً لملائمة ھ ذا الم نھج    على نجاز ھذه الدراسةلإالباحث  أعتمد   

 : ھماجزئینلطبیعة وأھداف ھذه الدراسة، والذي ینقسم إلى 

من خلال الرجوع إلى الكت ب والأبح اث والدراس ات والأدبی ات      :الجانب النظري  : الجزء الأول  -

 .في ھذا المجال الدراسة أثرتالتي و وشبكة الإنترنت المتخصصة

  الباح ث ق ام  الاستبانة الت ي  نتائجل  الإحصائيتحلیلال من خلال :الجانب المیداني  : الجزء الثاني  -

 . للحصول على المعلومات المطلوبةوتطویرھابإعدادھا 

نی ة، بالإض افة إل ى     ھذه الدراسة إط اراً منھجی اً، وإط اراً نظری اً، ودراس ة میدا      تتضمن قدو  

 . والمقترحاتالنتائج والتوصیات

 :جمع المعلومات والبیاناتمصادر  -9-2

 :تم جمع البیانات والمعلومات لھذه الدراسة من خلال مصدرین رئیسین ھما 

 ف  ي الكت  ب وال دوریات والدراس  ات العلمی  ة والتق  اریر وش  بكة  المتمثل  ة و: المصـادر الثانویــة -أولاً

 .ق ذات الصلة بموضوع الدراسةالإنترنت والوثائ

 . في أفراد عینة الدراسة وإجاباتھم على أسئلة الاستبیانالمتمثلة و: المصادر الأولیة-ثانیاً

 : مجتمع وعینة الدراسة-9-3

 : مجتمع الدراسة-9-3-1

  جمی  ع المص  ارف الإس  لامیة العامل  ة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة    یتك  ون مجتم  ع الدراس  ة م  ن   

، والب الغ ع ددھا أربع ة     ص نعاء  أمان ة العاص مة    مع الف روع التابع ة لھ ا ومقرھ ا         بالمراكز الرئیسة 

 :ھي المصارف وھذه ،موظف) 1292(  فیھا والبالغ عددھمالعاملین الموظفینو ،مصارف

 .المصرف الإسلامي الیمني للتمویل والاستثمار )1

 .مصرف التضامن الإسلامي الدولي )2

 .مصرف سبأ الإسلامي )3

 . الشامل الإسلاميمصرف الیمن البحرین )4

 : عینة الدراسة-9-3-2

مف ردة، وھ ي تمث ل    ) 1292( من أص ل  مفردة) 297( قوامھا    بسیطة  أخذ عینة عشوائیة   تم 
تحدید حجم العینة في ھذه الدراسة باستخدام مدخل  ، وقد تمللدراسة  المجتمع الأصليمن%) 23(

 :رابطة التربیة الأمریكیة، وفق المعادلة الریاضیة الآتیة
 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 35

P).P(1X1).(ND
P).N.P(1X

n 22

2

−+−

−
= 

 : أنحیث

  n=  حجم العینة.      

N =مفردة) 1292(، ویمثل في ھذه الدراسة حجم المجتمع. 

P  = 50 دراستھا في أي مجتمع وقد اعتبرھا الباحث النسبة المقدرة٪. 

D2  =  0.0025= (، )0.05(2نسبة الخطأ المسموح بھ وقد اعتبره الباحث.( 

X2=   3.841= (، )1.96(2 = ودرجة حریة واحدة) ٪95( درجة ثقةمربع كأي عند(  . 

 :وبتطبیق المعادلة یصبح حجم عینة الدراسة كما یأتي 
 

296.30
0.50)50)(1(3.841)(0.1)292(0.0025)(1

0.50)192)(0.50)((3.841)(12n =
−+−

−
= 

 :جمع البیانات أداة -9-4

 البیان ات المطلوب ة لھ ذه     الدراس ة وأھ دافھا وفرض یاتھا، فق د ت م جم ع          ھ ذه  في ضوء مشكلة   

 للحصول  الملائمة أنسب الوسائل منعدیُ ، والذي(Questionnaire)یان الاستببواسطة الدراسة  

 . قید الدراسة الیمنیة الإسلامیةعلى استجابات المبحوثین في المصارف

 )∗( :Statistical Tools الأسالیب الإحصائیة المستخدمة -10

ة للعلوم الحزمة الإحصائی ("SPSS, ver, 15" البرنامج الإحصائي الاستفادة منتم لقد  

لمعالجة البیانات والحصول على النتائج الإحصائیة المطلوبة لخدمة أھ داف الدراس ة    ) الاجتماعیة

 : ما یأتي منھاأھم الأسالیب الإحصائیة المستخدمة وغایات استخدام كلًمن وفرضیاتھا، و

 :وتضمنت ما یأتي:  أسالیب الإحصاء الوصفي-)أ(

 حی ث ت م   ،الحس ابي  المتوس ط ه المق اییس ت م اس تخدام     ومن أھم ھذ:مقاییس النزعة المركزیة -1

 المتوسط الحسابي من أشھر مقاییس دع ویُ،لجمیع أسئلة الاستبیان ومتغیراتھحساب ھذا المتوسط   

 .النزعة المركزیة وأكثرھا شیوعاً واستخداماً

                                                
 : تم تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة بإشراف كلً من∗

 .ة التجارة والاقتصاد كلی- أستاذ إدارة الأعمال بجامعة عمران –منصور العریقي /  الأستاذ الدكتور- 
 . كلیة الاقتصاد- بجامعة دمشق  المساعد أستاذ الإحصاء–قاسم محمد النعیمي /  الدكتور-            
 . كلیة الاقتصاد- بجامعة دمشق  المساعد أستاذ الإحصاء– عدنان غانم/  الدكتور -            
 .ي في المعھد الوطني للعلوم الإداریة بصنعاء الخبیر الإحصائ–محمد القباطي /  الأستاذ -            
 . كلیة التجارة والاقتصاد–أستاذ الإحصاء المساعد بجامعة ذمار  –فؤاد المخلافي  / الدكتور -            
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 إجاب   ات لجمی   ع المعی   اري الانح   راف وم   ن ھ   ذه المق   اییس ت   م اس   تخدام :مق   اییس التش   تت -2

 وھذا المقیاس من مقاییس التشتت یتمیز بكثرة ، عن أسئلة الاستبیانالدراسة عینة أفراد اتواتجاھ

 حیث أنھ م ن المع روف بأن ھ كلم ا كان ت      ،الاستخدام وصلاحیتھ للاستخدام في الكثیر من الحالات      

قیمة الانحراف المعیاري صغیرة كلما دل ذلك على تجانس إجابات أفراد عینة الدراسة عن أسئلة 

 .)28م، 2004كابوس، أمل، وآخرون، ( لاستبیان وأنھا أقل تشتتاًا

 :رت الخماسي تم عمل الآتيافي مقیاس لیك" محاید"لتحدید بدایة منطقة  -3

 ).4=1-5(حساب المدى وذلك بطرح أصغر قیمة من أعلى قیمة في المقیاس  )1

ل الفعلي لكل والھدف من ذلك تحدید الطو) 5(على أكبر قیمة في المقیاس ) 4(قسمة المدى  )2

خلیة، وكانت 
5
48,0 = 

، وھذا یعن ي أن أي  )1.8=0.8+1 (في مقیاس لیكارت الخماسي    نھایة الخلیة الأولى     تكون )3

 ".غیر موافق بشدة"یعد ضمن الخلیة الأولى ) 1.8(والقیمة ) 1(وسط حسابي یقع بین القیمة 

عد أي ، ولھذا یُ)2.60=0.80+1.80(كون ونھایتھا ت) 1.80(تكون بدایة الخلیة الثانیة من  )4

 ".غیر موافق"على أنھ ضمن الخلیة الثانیة ) 2.60(وأقل من ) 1.80(وسط حسابي أكبر من 

، ولھ ذا  )3.40=0.80+2.60(ونھایتھ ا تك ون    ) 2.60(تكون بدایة الخلیة الثالثة أكب ر م ن          )5

 ".محاید"لخلیة الثالثة على أنھ ضمن ا) 3.40(وأقل من ) 2.60(عد أي وسط حسابي أكبر من یُ

، ولھ ذا  )4.20=0.80+3.40(ونھایتھا تك ون  ) 3.40(تكون بدایة الخلیة الرابعة أكبر من      )6

 ".موافق"على أنھ ضمن الخلیة الرابعة ) 4.20(وأقل من ) 3.40(عد أي وسط حسابي أكبر من یُ

، )5=0.80+4.20(ونھایتھ ا تك  ون  ) 4.20(أخی راً تك ون بدای  ة الخلی ة الخامس  ة أكب ر م  ن      )7

 ".موافق بشدة"على أنھ ضمن الخلیة ) 5(وأقل من ) 4.20(عد أي وسط حسابي أكبر من ولھذا یُ

 : ما یأتيتوقد شمل: الاستدلاليأسالیب الإحصاء  -)ب(

 . لقیاس ثبات الاستبیان:)Chon Bach  Alpha(معامل كرونباخ ألفا  -1

 والتأك د  ،لتمییزی ة للفق رات   لاختبار القوة ا:)Independent, Samples T. Test(اختبار  -2

لمعرف ة م ا إذا ك ان ھن اك ف روق ذات       ، وأیضاًاس المتغیرات المستھدفة بالقیاسمن صلاحیتھا لقی  

 .دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین نحو محاور الدراسة تعزى لمتغیر الجنس

، واختبار التباین المس موح ب ھ   )Variance Inflation Factor( معامل تضخم التباین -3

)Tolerance( :ارتباط شدیدة بین المتغیرات المستقلةاتللتأكد من وجود علاق . 

 .صلاحیة نموذج الدراسة لاستخدام تحلیل الانحدار المتعدد للتحقق من:  المعنویة)F( قیمة -4

 .للتحقق من التوزیع الطبیعي للبیانات: )Skewness(معامل الالتواء  -5
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ختب  ار الص  دق لا: (Pearson Correlation Coefficient)  بیرس  ون ارتب  اطمعام  ل -6

طردی ة أم  ( قیاس قوة ون وع العلاق ة   ، وكذلكالتكویني بین كل فقرة والدرجة الكلیة لفقرات القیاس  

 ).متغیر المستقل والمتغیر التابعدون التمییز بین ال(بین متغیرین أو أكثر ) عكسیة

 المتغی رات  أث ر  لقی اس Multiple Regression Factor): (  المتع دد معام ل الانح دار   -7

 .المتغیر التابععلى  ه على حدالمستقلة كلً

لمعرفة ما إذا كان ھناك فروقات ذات : )One Way ANOVA(تحلیل التباین الأحادي  -8

المؤھ ل  (دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین نحو محاور الدراسة تعزى للمتغی رات الدیموغرافی ة      

 ).المسمى الوظیفيودورات التدریبیة، التعلیمي، الفئة العمریة، سنوات الخبرة، ال

 دلال ة الف روق ف ي آراء الم وظفین ف ي المص ارف        اتجاه لتحدید صالح : )Scheffe(اختبار   -9

 .إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفینالإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة إزاء 

  :f Studyo Domains حــدود الدراســة -11

 :الآتیـة) الحـدود(ـة بالمجالات  الدراس ھذهتحـددت  

وأثرھ ا    الم وارد البش ریة    إس تراتیجیة إدارة   اقتص رت الدراس ة عل ى     :  الحـدود الموضـوعیة  -أولاً

 - الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة نموذجاً المصارف - في المنظمات الخدمیة على أداء الموظفین

إستراتیجیة تخطیط الموارد ( :التي تمثلت بـ لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة من خلال التطرق    

 - ت دریب الم وارد البش ریة   -اختی ار وتعی ین الم وارد البش ریة      -استقطاب الموارد البشریة   -البشریة

 كمتغی رات   )إس تراتیجیة ترقی ة الم وارد البش ریة       و -الحوافز المادیة والمعنوی ة    -الأجور والرواتب 

 .المصارفتلك   في كمتغیر تابعینأداء الموظف  قیاس، إلى جانب فرعیةمستقلة

 الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة   المص  ارفترك  زت الدراس  ة عل  ى  :  الح  ـدود المكانی  ـة -ثانی  اً

 . سواءً كانت یمنیة أو غیر ذلك العاصمة صنعاء أمانةبالمراكز الرئیسة لھا ومقرھا

 ف  ي  الإس  لامیةمص  ارفلا ف  ي یناش  تملت الدراس  ة عل  ى جمی  ع الم  وظف :  الح  ـدود البش  ـریة-ثالث  اً

 . العاصمة صنعاء أمانة ومقرھا وبعض الفروع التابعة لھاالمراكز الرئیسةب الجمھوریة الیمنیة

 ).م5/2/2010 (– )م5/8/2009 ( منطبقت ھذه الدراسة خلال الفترة:  الحـدود الزمنیـة-رابعاً

 :f Studyo sLimitationمحددات الدراسة  -21

 : ھذه الدراسة فیما یأتي الباحث في واجھتتتلخص أھم الصعوبات التي 

 .كبر حجم عینة الدراسة وتنوعھا )1

 .جمع البیاناتو  توزیع أثناء اعتیادیة أو مرضیةجازاتلأعدم تواجد بعض أفراد العینة  )2

 .عدم التزام بعض المصارف المدروسة بالوقت المتفق علیھ لتسلیم الاستبیانات للباحث )3
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 حی ث تب ین للباح ث أن ھن اك نق ص ف ي       ، في المرة الأول ى  ة كامل تالاستبیانا استعادة   عدم )4

 لك ن الباح ث ع الج     الموزعة نتیجة الإھم ال والض یاع،  تبالاستبیاناانات المستعادة مقارنةً   یالاستب

 .ذلك عن طریق إعادة توزیع الاستبیانات للمرة الثانیة

د تس بب   بحج ة أنھ ا ق    ،انات الموجھ ة للم وظفین   یعدم رض ا بع ض الرؤوس اء ع ن الاس تب           )5

 .نتائج غیر مرضیة نتیجة لتحیز الموظفین ضد الإدارة التابعة لھم

 .قلة الدراسات السابقة المیدانیة في البیئة العربیة، وخاصةً في القطاع المصرفي )6

 :of StudyTerms  التعـــریفــات الإجــــرائیة للـدراسـة -31
دارات الأخرى في المنظمة على تدابیر الجھة المسئولة عن مساعدة الإ    : إدارة الموارد البشریة   -

احتیاجاتھا من الموارد البشریة بدءاً من تحلیل العمل، ووصف الوظائف، وتخطیط القوى العاملة، 

واس   تقطابھا، وت   وفیر الح   وافز الكفیل   ة، وتقی   یم الأداء، والت   دریب، والترقی   ة، ونق   ل الم   وظفین،   

ی  ق ب  ین طموح  ات الم  وظفین وأھ  داف    ال  ذي یض  من التوف يووص  ولاً لتخط  یط المس  تقبل ال  وظیف  

 .)34 -33م، 2010القریوتي، محمد، ( المنظمات التي یعملون فیھا

الت ي تس عى     لمسیرة المنظم ة ف ي س عیھا لأھ دافھا المس تقبلیة     ة المرشدالخطةھي   : الإستراتیجیة -

لأھ  داف باتج  اه ا ھ  ي الق  وة الدافع  ة للمس  تقبل و أوس  ع بمعن  ى  أن الإس  تراتیجیةأي ،ج  ادة لتحقیقھ  ا

 .)15م، 2005الكبیسي، عامر، ( مسبقاًالمتفق علیھا 

  تعم  ل عل  ى تحقی  ق غای  ة المنظم  ة   الت  يدارةالإھ  ي ":  للم  وارد البش  ریةالإدارة الإس  تراتیجیة -

وأھدافھا ورؤیتھا، وذلك من خلال ترجمة الإستراتیجیة العامة للمنظمة إل ى إس تراتیجیة تفص یلیة         

 .)76م، 2001السلمي، علي، ( "بشریةومتخصصة في قضایا الموارد ال

الممارس ات المتعلق ة ب الموارد    و  السیاس ات مجموع ة م ن   ":  إستراتیجیة إدارة الموارد البش ریة     -

رف الم وظفین  ا قدرات ومھارات ومعــالبشریة المنسجمة داخلیاً والتي تدعم رأس المال البشري    

 .)14م، 2007جمال، وعبیدات، أبو دولة، ("  في مساھمتھ لتحقیق أھداف العمل ــمعةتمج

  الأساس یة ةالخط  :  بأنھ ا وتُع رف  : في المص ارف الإس لامیة   إدارة الموارد البشریة إستراتیجیة -

 تتك  ون م  ن مجموع  ة م  ن النش  اطات مح  ددة البدای  ة      والت  ي،الأم  د للمص  ارف الإس  لامیة  طویل  ة 

، المصارف الإسلامیةداخل  ومھام إدارة الموارد البشریة إستراتیجیاتن  والنھایة، وسیاسات تكوٌ  

 عل  ى مجموع  ة م  ن الإج  راءات المتعلق  ة بش  ؤون الم  وارد البش  ریة داخ  ل       ةوتحت  وي ھ  ذه الخط    

 .، والمستقبل الوظیفي لھذه المواردالمصارف الإسلامیة

 السیاسات والإجراءات الت ي تھ دف      ویقصد بھا مجموعة   : الموارد البشریة  تخطیط ةإستراتیجی -

طلوبة من الموارد البشریة لأداء أعمال معینة في أوقات محددة وتكلفة عمل إلى توفیر الأعداد الم

 . تحت الدراسةمصرف قائم أو مصرفلمناسبة، سواءً كان ذلك 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 39

 ،جذب الكوادر البشریة المؤھلة والصالحة   ویقصد بھا    : الموارد البشریة  استقطاب ةإستراتیجی -

 . في المصرفلملء الوظائف الشاغرة

 المص  رف بھ  ا ق  ومی الت  ي الطریق  ة ویقص  د بھ  ا : الم  وارد البش  ریةتی  ار وتعی  ینة اخإس  تراتیجی -

 م ن  أكث ر  الوظیف ة  ش غل  ومتطلب ات  مقوم ات  مف یھ  تت وفر  نال ذی  المرش حین   الأف راد أفض ل  لانتق اء 

 .المصرف طبقھایالتي  الاختیار لمراحل عملیة طبقاً الاختیار ذلك ویتم ،مغیرھ

كس  اب ال  ذي یق  وم ب  ھ المص  رف لإ نش  اط ال ویقص  د بھ  ا :یة الم  وارد البش  رت  دریبة  إس  تراتیجی-

  والالتزام ات س لوكیات الجدیدة، أو تعدیل وتط ویر  ال معارفالو مھاراتال الموظفین مجموعة من

 . المصرفيت العملا لجعلھا تواكب متطلبات مسار،قائمةال

  یقوم المصرفي التالتعویضات المادیة  جمیع أشكال ویقصد بھا:ة الرواتب والأجور إستراتیجی-

 .ومون بھا التي یقالأعمال لقاء موظفین،لل بدفعھا الإسلامي

  الت ي  المادی ة والمعنوی ة  الوس ائل   مجموع ة  ویقصد بھا  :ة الحوافز المادیة والمعنویة    إستراتیجی -

 .م الإنتاجیة ورفع كفاءتھئھمزیادة أداتھدف إلى إشباع رغبات الموظفین، وتحثھم على 

نقل موظف المصرف من وظیفتھ الحالی ة إل ى     ویقصد بھا    :الموارد البشریة  ة ترقیة  إستراتیجی -

واجتھ  اده، وتك ون مص  حوبة   وظیف ة أعل ى منھ  ا ف ي الس لم ال  وظیفي، وھ ي ن  اتج عط اء الموظ ف       

 .بممارسة أعباء وظیفیة أعلى، كما تكون مصحوبة بزیادة في المزایا المادیة والمعنویة

الف  رد م  ن إنج  از المھم  ة والھ  دف المخص  ص ل  ھ بنج  اح،    نش  اط یمك  ن  " یع  رف بأن  ھ و:  الأداء-

 .)9م،2002آل الشیخ، (" ویتوقف ذلك على القیود العادیة للاستخدام المعقول للموارد المتاحة 

 على  الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةرفا المصوقدرة موظف:  ویقصد بالأداء في ھذه الدراسة-

 مھ المسؤولیات التي تحددھا أجھ زت من ما یترتب على ذلك  ، و متنفیذ المھام والواجبات المنوطة بھ    

 .ونھا الإداریة التي یشغلیفة الوظ أھدافالإداریة لتحقیق

 ف  ي إدارات وأقس  ام  الم  وظفین  جمی  عیقص  د الباح  ث ب  الموظفین ف  ي ھ  ذه الدراس  ة   :  الم  وظفین-

 .لموكلة إلیھمالمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة الذین یزاولون المھام والواجبات ا

 تلك المنظمات التي تقوم بتحویل تشكیلة من المدخلات المادیة وغیر المادیة : المنظمات الخدمیة-

جمی ع    بھ ا یشعر ولكنھا محسوسة في صورة خبرات وتجارب    ،إلى مخرجات غیر ملموسة مادیاً    

 .)15م، 2007 ،محمد ،ناصر(المنظمة   خارجعملاءالو  في المنظمةالموظفین

ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    العامل ة   الإس لامیة  المص ارف  جمی ع   بھ ا یقص د و : الإس لامیة ارفالمص   -

 س واءً كان ت یمنی ة أو غی ر     ، العاص مة  أمان ة  لھا ومقرھ ا   بعض الفروع التابعة   و المراكز الرئیسة ب

 .، والتي تقوم بتقدیم مجموعة من الخدمات المصرفیة لعملائھا في السوق الیمنیةذلك
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 الثانــيل ـالفص

  إدارة الموارد البشرية في المنظمات الخدميةةإستراتيجي
 



تعم  ل إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة عل  ى فھ  م البیئ  ة الداخلی  ة للمنظم  ة ومتطلباتھ  ا           

رس  التھا، وغایاتھ  ا، وأھ  دافھا، وأس  الیبھا الإداری  ة،   : ة والم  ؤثرة، م  ن حی  ث ومتغیراتھ  ا الأساس  ی

العم ل فیھ ا، وغیرھ ا، فض لاً ع ن فھمھ ا للبیئ ة الخارجی ة المحیط ة           وثقافتھا التنظیمیة، ومتطلبات

بجمیع متغیراتھا، وقوانینھا، واتجاھاتھا المؤثرة أو التي قد ت ؤثر ف ي أعم ال     بالمنظمة، والإحاطة

البش ریة   ونشاطاتھا، وھذا الفھم للبیئ ة الداخلی ة والخارجی ة للمنظم ة یُمكٌ ن إدارةَ الم وارد       المنظمة

ونش اطات إدارة   من وضع إستراتیجیتھا بنجاح وبشكل یحتوي على مواءمة كبیرة بین ممارس ات 

 .والخارجیة للمنظمة الموارد البشریة، والمتغیرات والتحدیات التي تحتویھا البیئة الداخلیة

تبط مستقبل المنظمة الفعالة على إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة، حی ث ت وفر وتلب ي             یر 

المخططة، والمختارة، والمدرب ة،  (حاجةَ الإدارات الأخرى المكونة للمنظمة من الموارد البشریة    

تدریبی  ة، وسیاس  ات تعلیمی  ة، تض  عھا إدارة  والمؤھل  ة، والمحف  زة بش  كل جی  د، م  ن خ  لال ب  رامج 

، والتي عن طریقھا ستحقق كل إدارة، ) البشریة لرفع وتنمیة قدرات ھذه الموارد البشریة        الموارد

 .أو وظیفة داخل المنظمة أھدافَھا الإستراتیجیة، ومن ثم تحقق المنظمة أھدافھا الإستراتیجیة

 للم وارد   الإدارة الإس تراتیجیة وھذا ما سیتناولھ ھذا الفصل من الدراس ة ال ذي یتط رق إل ى             

 الرئیسة لھ ذه الدراس ة، وق د ت م     موارد البشریة التي تُعد المحاور إستراتیجیات إدارة ال ، ثم یةالبشر

 : مباحث على النحو الآتيثمانیةتقُسیم ھذا الفصل إلى 

 .لموارد البشریةا  وإستراتیجیة إدارةالإدارة الإستراتیجیة -2-1

 . إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-2-2

 .ستقطاب الموارد البشریة إستراتیجیة ا-2-3

 . إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة-2-4

 . إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة-2-5

 . إستراتیجیة الرواتب والأجور-2-6

 . إستراتیجیة تحفیز الموارد البشریة-2-7

 . إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة-2-8
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 :ية إدارة الموارد البشريةوإستراتيج الإدارة الإستراتيجية -2-1
 :SMHR  للموارد البشریة الإدارة الإستراتیجیة-2-1-1

 المعاص ر،  الإداري الفك ر  في الحیویة الموضوعات من الإستراتیجیة  الإدارةموضوع یعد 

 بالبیئ ة  العلاق ات  وبن اء   المادی ة والبش ریة،     الم وارد  بتخص یص  المتعلقة بالقرارات لاھتمامھ وذلك

 والخ  دمات المنتج  ات وتحلی  ل دراس  ة عل  ى التركی  ز م  ع، البعی  د الم  دى عل  ى داخلی  ةوال الخارجی  ة

 طویل ة  والأھ داف  الغای ات  یحق ق  بم ا  المنافس ین   العم لاء م ع  التعام ل  م داخل  وبح ث  ،والأس واق 

 م ع ،  وتطورھ ا  الإس تراتیجیة  الإدارةمفھومل موجز عرض  تقدیمإلى المبحث ھذا ویھدف، الأجل

 مراح ل  إلى بالإضافة الأساسیة، وأبعادھا اتھمستویا إیضاح جانب إلىا،  تھوضرور أھمیتھا بیان

 .المنظمات الخدمیة في الإستراتیجیة

 :Strategic Management Concept مفھوم الإدارة الإستراتیجیة -2-1-1-1

ظھرت الحاجة إلى بلورة مفھوم الإس تراتیجیة خصوص اً م ع تغی ر بیئ ة الأعم ال المس تقرة           

یعة التغی  ر وم  ا تتض  منھا م  ن منافس ة عالی  ة وظ  روف بیئی  ة غی  ر مؤك  دة وض  رورة   إل ى بیئ  ة س  ر 

الاستجابة لمتغیرات المواقف البیئیة التي تواجھھا المنظمة، وكذلك تحلیل الفرص والتھدیدات ف ي       

البیئة الخارجیة وتخصیص الموارد التنظیمی ة بم ا یض من وض ع الأھ داف والغای ات الرئیس ة ف ي             

قتناص الفرص البیئة المتاحة، وتجنب أو تقلیل التھدیدات المحتملة، وعن د ذل ك     المنظمة، ومن ثم ا   

 .القیام بتخصیص الموارد وتحدید السیاسات التفصیلیة، ومتابعة وتقییم تنفیذ الاختیار الإستراتیجي

 لھ  ا الأص  لیة الكلم  ة ع  ن اللغ  ة الإغریقی  ة  م  ن (strategy)إس  تراتیجیة  كلم  ة وق  د اش  تقت  

 ب الخطط  ص ارم  بش كل  مفھومھ ا  رت بط أ عش ر  التاس ع  الق رن  ، وحت ى strategos) (إس تراتیجوس 

 الكلم ة  ھ ذه  أخ ذت  وح دیثًا  المع ارك،  ف ي  العام ة  الخط ط  ووض ع  الح رب  ىق و  لإدارة المستخدمة

 والمب ادرة  منھا، الحدیثة خاصة الأعمال منظمات لدى الاستخدام مفضلة وصارت مختلف، ىمعن

 .)4 م،2007عرب، ھاني، ( لھا والمستجیبة تھابیئ بتحلیل والمھتمة والرائدة،

، )Business Literature(ومفھوم الإستراتیجیة متعارف علیھ جیداً في أدبی ات الأعم ال    

وھو یعود إلى الجھود المستمرة لربط سیاسات وممارسات موظفي المنظمة بالإستراتیجیة العامة         

اع الخ اص، وذل  ك تأكی داً عل  ى أھمی  ة   للمنظم ة، كم  ا حظی ت م  ؤخراً بالاھتم ام ف  ي منظم ات القط      

 .)Tompkins, J, 2002, 95-110(الموارد البشریة كعنصر أساسي لنجاح المنظمات 

 قدم ھ  التعریف ات م ا   ھ ذه  ب ین  وم ن  الإس تراتیجیة،  ىمعن   تب ین  الت ي  التعریف ات  تع ددت وق د   

 بإدارة لخاصةا العملیة:" ھي الإستراتیجیة أن أكدا حیث (Higgins & Vincze) وفینسز ھیجتر

 خاص ة  والبیئی ة،  التنظیمی ة  علاقاتھا ا وإدارةتھوغایا المنظمة رسالة تحدید حیث من التنظیم مھنة
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 الت  ي الأساس  یة والمقوم  ات ، المنظم  ةبنش  اط والمت  أثرة الم  ؤثرة stakeholders) (الأط  راف م  ع

 جوھری ة  بص ورة  تمتھ   الإس تراتیجیة  ف الإدارة  ث م  وم ن  ،"والخارجی ة  الداخلی ة  بیئتھ ا  في تواجھھا

 النح و  عل ي  متتابع ة  عملی ة  ص ورة  ف ي  ترجمتھ ا  یمكن والتي العلیا الإدارة وممارسات بتصرفات

 .)2( رقم  الآتيالشكل في المبین

 )2(شكل رقم 
 ممارسات عملیة الإدارة الإستراتیجیة للإدارة العلیا

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .)34م، 2006ستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن، المغربي، الإدارة الإ( بتصرف: المصدر -    

 الإدارة مجال في تابالكٌ وأشھر الإداري الفكر رواد من یعد  الذيAnsoff)(أنسوف أما - 

 ع ن  المنظم ة  تص ور :" أنھ ا ب الأعم ال  منظم ات  مج ال  ف ي  الإس تراتیجیة  فیع رف  ،الإس تراتیجیة 

 بھ ا  القی ام  یج ب  الت ي  العملی ات  ن وع  التص ور  ھذا یوضح بحیث بیئتھا وبین بینھا المتوقعة العلاقة

 ."تحققھا أن یجب  التيوالغایات المنظمة إلیھ تذھب أن یجب الذي والمدى ،البعید المدى على

الوس یلة أو الطریق ة   " إل ى الإس تراتیجیة بأنھ ا       )13م،  2006العریقي، منص ور،    ( ویشیر - 

تھا، بمعنى أوسع ھ ي الوس یلة للوص ول    التي من خلالھا تعمل المنظمة على تحقیق أھدافھا ورسال   

 ."إلى النھایات، وھذه النھایات تتعلق برسالة وأھداف المنظمة

 

تحدید الرؤیة 
 والرسالة والغایات
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 الق رارات  باتخ اذ  تُعن ى  :"الإس تراتیجیة  أن (Glueck, W. F., 2000, 6) وی رى  - 

 تح رص  فھي ثم ومن السوق، من واختفائھا سقوطھا أو السوق في وتفوقھا المنظمة ببقاء المتعلقة

 البیئ ة  متغی رات  م ع  لاءمی ت  بم ا  ،ممك ن  اس تخدام  أفض ل  المتاح ة  التنظیمی ة  الم وارد  س تخدام ا عل ى 

 ."والخارجیة الداخلیة

 المستقبلي هالاتجا رسم:"  بأنھاالإستراتیجیة فیعرف )13م، 2001الحسیني، فلاح، ( أما - 

 ف ي  ذل ك  لتحقی ق  ئ م الملا  الإس تراتیجي ال نمط  واختب ار  ،البعی د  ى الم د  على غایاتھا وبیان للمنظمة

 ."وتقویمھا الإستراتیجیة تنفیذ ثم وخارجیاً داخلیاً البیئیة والمتغیرات العوامل ضوء

  نج د )Wheelen T. L. & Hunger, J. D., 2002, 3( ك لً م ن   نظ ر  وجھة ومن - 

 مجموعة من القرارات الإداریة والتصرفات التي تؤثر على :" عبارة عنالإستراتیجیة الإدارة أن

 ".اء المنظمة في الأجل الطویلأد

ال ربط م ا ب ین    "س تراتیجیة بأنھ ا   لإا  ل لإدارة  في تعریف ھ )Yan, Li, 2003, 19( یؤكد و- 

أداء الم  وارد البش  ریة، والأھ  داف والغای  ات الإس  تراتیجیة للمنظم  ة م  ن أج  ل تحس  ین أداء العم  ل     

 ".لد الابتكار والثبات في العملوتطویر الثقافة التنظیمیة التي توّ

 بعض ھا  أن الإس تراتیجیة   الإدارةمج ال  ف ي  الس ابقة  التعریف ات  ویس تنتج الباح ث م ن خ لال     

 الآخ ر  ال بعض  ھ تم أو ،البیئی ة  العلاق ات  ھم ل أو البعید المدى على ةدور المنظم تصور ىركز عل

 الق رارات  اتخ اذ  عملی ة  عل ى  آخ رون  رك ز  ح ین  ف ي  وغایاتھ ا،  لرس التھا  المنظم ة  تحدی د  بأھمی ة 

 الإس تراتیجیة  الإدارةتعری ف   یمك ن  الص دد  ھذا وفى التنظیمیة، الموارد وتخصیص یجیةالإسترات

 غایاتھ ا  وتحدی د  رسالتھا ورسم ،للمنظمة المستقبلیة لرؤىل التصور :من وجھة نظر الباحث بأنھا

 الف رص  بی ان ف ي   یس ھم  بم ا  ،بیئتھ ا  وبین بینھا المتوقعة العلاقات أبعاد وتحدید ، البعیدالمدى على

 الق  رارات  اتخ  اذ  بھ  دف  وذل  ك  ، لھ  ا الممی  زة والض  عف  الق  وة  ونق  اط  بھ  ا،  المحیط  ة  المخ  اطرو

 .وتقویمھا ومراجعتھا البعید المدى على المؤثرة الإستراتیجیة

 :الآتیة العناصر على الوقوف یمكن الذي تبناه الباحث التعریف  خلالومن 

 .للمنظمة المستقبلیة الرؤیة وضوح ضرورة .1

 .المنظمة لةرسا أھمیة بیان .2

 .والأھداف الغایات وضوح ىالتركیز عل .3

 .)الداخلیة والخارجیة (ببیئتھا المنظمة تحدید علاقة .4

 . للمنظمةالمتاحة الموارد وتخصیص تحدید .5

 .البعید المدى على المؤثرة الإستراتیجیة القرارات اتخاذ .6
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 :منظمات الأعمالفي الإستراتیجیة   الإدارة أھمیة-2-1-1-2
 الإس تراتیجیة  الدراسات من ھدى على  وأنشطتھاعملیاتھا بإدارة تھتم التي  ماتالمنظ تحقق 

 ءاج ر  م ن  المنظم ات  عل ى  تع ود  الت ي  المزای ا  بعض نتناول یلي وفیما  والمنافع،المزایا من العدید

 )40 -39 م،2006المغربي، عبد الحمید، ( :الإستراتیجیة بالإدارة اھتمامھا

 تتطل ب  الإس تراتیجیة  ص یاغة  إن :الإس تراتیجیة  الق رارات  اتخاذو المستقبلیة الرؤیة وضوح -1

 نج اح  م ن  یمك ن  مم ا  ،الأح وال  بمجری ات  والتنب ؤ  المس تقبلیة  الأح داث  توق ع  دق ة  م ن  كبی راً  ق دراً 

 .وبقائھا المنظمة نمو وبالتالي ،تطبیقھا

 ومتغیرات ظروف  فيالتأثیر الخدمیة منظماتال تستطیع لا :البعید المدى على البیئي التفاعل -2

 بن اء  البعی د،  الم دى  عل ى البیئ ي   تفاعلھ ا  خ لال  م ن  ذل ك  یمكنھا حین في ،القصیر المدى في بیئتھا

 لم ا  الس لبیة  الاس تجابة  مج رد  ول یس  بیئتھا،في  التأثیر من تمكنھا التي الإستراتیجیة قراراتھا على

  أث ر  م ن  وتقل ل  المتاح ة  الف رص  باس تغلال  تحظ ى  أن للمنظمة یمكن ثم ومن البیئة، ھذه في یحدث

 .الداخلیة الضعف عوامل من سنویحّ الداخلیة القوى عناصر یخدم بما، البیئیة لمخاطرا

 علاق ة  ھن اك  أن البحت ة  الدراس ات  بعض أثبتت :المرضیة والمالیة الاقتصادیة النتائج تحقیق -3

 إس تراتیجیاتھا  ب إدارة  ااھتمامھ   وم دى  للمنظم ة  والمالی ة  الاقتص ادیة  النت ائج  ب ین  إیجابیة إحصائیة

 .الإستراتیجي القرار اتخاذ دقة وتحریھا المدى طویلة

 التنافس یة  الظ روف  ظ ل  ف ي    المنظمات مركزي  تقو الإستراتیجیة إن : التنافسي المركز تدعیم -4

 ،المتلاحق ة  التكنولوجیة التغیرات تواجھ التي الصناعات مركز وتدعم ، الدولیةأو المحلیة الشدیدة

 لاتس اع  اًًنظ ر  والبش ریة  والمادی ة  الفنی ة  وثرواتھ ا  مواردھ ا  م ن  الاستفادة على لمنظماتا وتساعد

 .السوق أمور على الفكریة سیطرتھا

 ونظ رات  تح دیات  ذات  بش ریة ك وادر  على الإستراتیجیة تعتمد إذ :التغییر إحداث على القدرة -5

 وص یاغة  وض ع  عل ى  فالقائمون والتصحیح، التغییر إحداث في الرغبة معھا تحمل للمستقبل ثاقبة

 .ومعوقي تحد منھ أكثر التغییر أن یرون الإستراتیجیة

 المنظمة جھود توجیھ على الإستراتیجیة تساعد :فعالة بطریقة اتیوالإمكان الموارد تخصیص -6

 بم ا  ،فعال ة  بطریق ة  اوإمكانیاتھ مواردھا استخدام في تسھم كما ، البعیدالمدى في الصحیح ھالتوجی

 .الضعف  نواحيعلى والتغلب القوة نواحي استغلال من یمكن

 :المنظمة ستراتیجیةلإ الأساسیة الأبعاد -2-1-1-3
 .یوضح ذلك) 3(والشكل  جوھریة، ثلاث ركائز في لإستراتیجیةل الأساسیة الأبعاد تتمثل 
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 )3(شكل رقم 
 لإستراتیجیةا  للإدارةالأبعاد الأساسیة  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
 

 .)47م، 2006المغربي، عبد الحمید، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن، (  بتصرف: المصدر-    
 عل  ى مس  توى  یتض  ح أن ھن  اك ثلاث  ة أبع  اد أساس  یة للإس  تراتیجیة     ) 3(م  ن خ  لال الش  كل    

لإس تراتیجي،  التخط یط الإس تراتیجي، والتطبی ق ا   والإس تراتیجي،   التفكیر:  تتمثل في المنظمة ككل 

 :وسوف یقوم الباحث بتناول كل بُعد على حده، مع تبیان أھم خصائصھ على النحو الأتي

 عن د أف راد الإدارة   ویشیر إلى توافر الق درات والمھ ارات الض روریة   :  التفكیر الإستراتیجي -أولاً

 البیئ  ة عناص  ر وتحلی ل  فح ص  العلی ا المس ؤولون ع ن وض ع إس  تراتیجیة المنظم ة، م ن خ لال       

واتخ اذ   الإس تراتیجیات  ص یاغة  إمكانی ة  الدقیق ة، م ع   المس تقبلیة  لمختلفة، والقیام بإجراء التنب ؤات ا

 التنافسیة، بالإضافة المواقف معظم كسب والقدرة علي التطبیق القرارات التي تتكیف مع ظروف

خص ائص   ومن أھ م  النادرة، مواردھا من والاستفادة المنظمة في حیاة إلى إدراك الأبعاد الحرجة

 :ما یأتي الموظفین ذوي التفكیر الإستراتیجي
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 ھممھ م وإث ارة   ش حذ  عل ي  بالق درة  الإس تراتیجیون  یتمی ز  :والأھداف الغایات بناء علي القدرة 1-

بم ا ین تج عن ھ وض ع غای ات بعی دة الم دى لمنظم اتھم یمك ن أن تش تق منھ ا             ،الإس تراتیجي  فك رھم 

یجیًا یمكن ھ اس تنتاج   ا یخ تص ب ذلك مفك رًا اس ترات    أھداف، فوضع الغایات لیس مھم ة أي ف رد وإنم     

 .یوضح سلسلة الأغراض التي تسعى المنظمة لتحقیقھا) 4(، والشكل رقم ھذه الغایات

 )4(شكل رقم 
 سلسلة أغراض المنظمة

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 
 
 

 

 ) الباحث بتصرفإعداد: (المصدر -                                                               

مھمً ا ف ي    بع دًا  الإس تراتیجي  الم دیر  فراس ة  تمث ل : الأم ور  وزن ف ي  والفراس ة  الناف ذة   الرؤیة2-

 المختلفة خاصة وھو الأمور وزن ودقة الرؤیة بحسن ىیتحل أن یجب ثم ومن وتصرفاتھ، قراراتھ

 كلما ة النافذة للمدیرأھمیة الرؤی وتزداد الغموض، نواحي من العدید یكتنفھا مستقبلیات مع یتعامل

 .مستقبلاً الحالي والموقف المأمول بین الموقف الفرق یمثل الذي الإستراتیجي، ذلك المدى اتسع

 فرص ة متاح ة بالبیئ ة،    عل ى اغتن ام   رئیس ة  بص ورة   الإس تراتیجیة ىتبن   ق د  :البیئي الاستشعار 3-

  التكنول وجي ف ي تط ویر   التط ور   م ن  أو الاس تفادة  الأف راد  ورغب ات  حاج ات  إش باع  كالعم ل عل ى  

 م ن  لھ ا  كما یجب مراعاة المخاطر البیئیة لما الأفراد، یرغبھا التي بالصورة لمنتجات والخدماتا

 دینی  ة وتمث  ل معتق  دات الأف  راد   تك  ون القی  ود  وق  د الإس  تراتیجیة المناس  بة،  وض  ع عل  ى ب  الغ أث  ر

 .وغیرھا ،البیئیة یةتفشي البیروقراط نتیجة إداریة الأساسیة، وقد تكون وقیمھم الراسخة

 ال دم ال ذي   بمثاب ة  والمعلوم ات  البیان ات  تع د  :وتفس یرھا  والمعلوم ات  البیان ات  تحلیل مھارات 4-

حی اة المنظم ات عل ى     توقف كذلك أنشطتھ، ویمارس النبض فیستمر الحیاة الإنسان لیعطي یجري

 م ن  العدی د  لدی ھ  اتیجيوالمعلومات وتدفقھا وحسن استخدامھا، والمفكر الإستر وجود تلك البیانات

 الرؤیة

 الرسالة

 الغایات

 الأھداف
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 أكث ر  بص ورة  بالغ د  المتعلقة حاجة إلى تلك في ولكنھ بالأمس، تم وما الیوم معاملات البیانات عن

 لیحص ل  أحیانً ا  ویتجس س  الجھ ات  م ن  ویتنب أ، ویتص ل بالعدی د    بعضھا یتوقع نجده ولذلك إلحاحًا،

 .افسة للتعامل في سوق الغدالمنظمات المن أعدتھا تلك التي أو ،المستقبلیة البیانات تلك على

 المواق ف الت ي تتطل ب    العدی د م ن   یواجھ الإستراتیجیون  غالبًا ما:الإستراتیجي الاختیار مھارة5-

إس تراتیجیة تختل ف أھمیتھ ا     ب دائل  فھن اك  آخ ر،  دون مع ین  نم ط إس تراتیجي   ق رار باختی ار   اتخ اذ 

 ن الب   دائل الأساس    یة حس   ب الظ   روف والمتغی    رات الت   ي تواجھھ    ا المنظم   ة، ویمك   ن الق    ول أ     

والنم و،   الح الي، إس تراتیجیة التوس ع    الوض ع  عل ى  البق اء  إس تراتیجیة : ف ي  تتمث ل  للإس تراتیجیات 

الم دیر   عل ى  ث م یج ب   وم ن  الفرعی ة،  الب دائل  م ن  العدی د  منھ ا  ب دیل  الانكماش، ولكل وإستراتیجیة

 .نظیميالموقف الت لمواجھة البدیلة بحصر الإستراتیجیات الإستراتیجي أن یقوم

 أن لإس تراتیجي  الم دیر  عل ي   یج ب  :واس تخدامھا  المتاح ة  توالإمكانی ا  الموارد تحدید مھارة 6-

معنى تحدید الآلات ونوعیتھا ومدى استخدامھا، ب وحسن الموارد تخصیص على القدرة لدیھ ونیك

 ثماراتوالمعنویة والاست المادیة تخصصاتھا، والمباني والمواد المطلوبة والتیسیرات، والخدمات

 ومھ اراتھم،   ونوعی اتھم الم وظفین  وإع داد  المطلوب ة  الھیئ ة الإداری ة   تحدی د  ك ذلك  المطلوب ة، 

 . المتوفرةبیان التكنولوجیا جانب إلى الواجب توافرھا، ھذا الفنیة والكفاءات

 بیئتھا ی ؤدي إل ى   مع المنظمة تجاوب إن :المحیطة وبیئتھا المنظمة بین الاجتماعي التجاوب 7-

 فیم ا  م ع تل ك البیئ ة    المنظمة وتفاعل استثمار، أفضل واستثمارھا البیئة تلك موارد على ةالمحافظ

 بتل ك  ع دم إلح اق الض رر    جان ب  إل ى  ھ ذا  علاجھ ا،  ف ي  المس اھمة  ومحاول ة  مشاكلھا ببحث یتعلق

 تراع ي  أن كم ا یج ب   خلال منتجاتھا، من أو ومخلفاتھا، الصناعیة عملیاتھا خلال من سواء البیئة

 بالحكوم ة  م ن علاقاتھ ا   تحسن وأن بصفة عامة، وجماھیرھا وموردیھا عملائھا مصالح ةالمنظم

 م ا  وذل ك  وعقلانی ة،  أس س رش یدة   عل ى  علاقاتھ ا بالمنافس ین   تبني وأن بھا، المرتبطة والمنظمات

 یمث ل بع دًا   الاجتماعی ة  لمس ئولیتھا  المنظم ة  رعای ة  أن ش ك   ولا،الاجتماعی ة  المسئولیة علیھ یطلق

 رعای ة  التج اوب م ع   مدى اعتبارھا في تأخذ أن یجب والتي الإستراتیجیة المناسبة، بناء عند ھامًا

 .الطویل الأجل في نموھا معدل على یحافظ وبما ،المرتبطة بھاالفئات  مختلف مصالح
 غی ره بالش مول   ع ن  الإس تراتیجي  یتمی ز الق رار   :الإس تراتیجیة  الق رارات  اتخ اذ  ىعل   الق درة  8-

 من كل خصائص أن یلم بجمیع الإستراتیجي بالمفكر یجدر ولذا تغطیتھ، ذي یجبال المدى وطول

 .)233 -229م، 2005، المغربي (التشغیلیة والقرارات الإستراتیجیة القرارات

 صیاغة رسالة الإستراتیجیة، ویشیر إلى عملیة الإدارة جوھر  وھذا:الاستراتیجي  التخطیط-ثانیًا

التحلیل  وإعدادھا لعملیات وأھدافھا المستقبلیة، وبناء غایتھا ریة،الجوھ رؤیتھا ضوء في المنظمة

 نق اط  ك ذلك  على الف رص والتھدی دات المحیط ة،    یمكنھا من الوقوف بما والداخلي الخارجي البیئي
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 في عملیة الاختیار الاس تراتیجي، ومج ال   ویساعدھا ذلك المنظمة، بھا تتمیز التي والضعف القوة

 : العناصر الآتیة علىیشتمل الاستراتیجي التخطیط

 .المنظمة الخدمیة ورسالة ورؤیة فلسفة تحدید .1

 .القادمة الفترة خلال تحقیقھا إلى المنظمة تسعي التي والأھداف الغایات إرساء .2

التھدی دات والف رص المطروح ة     نق اط  للوقوف على البیئیة الخارجیة العوامل وتحلیل تحدید .3

 .المنظمة الخدمیة أمام

 .المتاحة والضعف القوة نقاط على للوقوف الداخلیة البیئیة العوامل وتحلیل تحدید .4

دراسة البدائل الإس تراتیجیة المتاح ة أم ام المنظم ة الخدمی ة واختی ار الإس تراتیجیة الواج ب                  .5

 .المنظمة وأھداف غایات لتحقیق الاعتماد علیھا

م ن رس م    م ة ن المنظال ذي یمكّ   ) (SWOTلتحلی ل   بإیج از  التط رق  یمك ن  الصدد ھذا وفي 

ملخ  ص یظھ  ر نق  اط الق  وة والض  عف      "بأن  ھ ) swot( ویُع  رف تحلی  ل  إس  تراتیجیتھا المس  تقبلیة، 

والفرص والمخاطر في بیئة المنظمة ویقّیمھا للوصول إلى أفضل الاستراتیجیات التي تحقق مھمة 

ء المنظمة، من خلال الاستفادة من فرص ونقاط قوة المنظمة وتقلیص المخاطر وتصحیح الأخط ا   

 :، ویستنبط من التعریف السابق ما یأتيW, Ricky, Griffin,1998, 202) " (الداخلیة

المیزات الداخلیة التي تساھم بشكل إیجابي في العمل وتس اعد  و  المؤھلات وھي: نقاط القوة  )1

 .في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة

 ، بش كل جی د  وتمثل الم وارد الض عیفة ف ي المنظم ة والأنش طة الت ي لا تعم ل             : نقاط الضعف  )2

وتدل على الحالة التي تكون فیھا المنظم ة غی ر ق ادرة عل ى المنافس ة، أو تش یر إل ى الض عف ف ي                

 وبالت الي لا ت تمكن المنظم ة م ن     ، المنظمة عند مقارنتھا مع المنظمات الأخرى المنافس ة      تإمكانیا

 P, Stephen, A, David, 2005, 102). ( تنفیذ إستراتیجیتھا ولا تحقق مھمتھا الرئیسیة

وتُعرف بأنھ ا الظ روف المحیط ة بالمنظم ة ف ي مك ان مع ین وف ي فت رة                : الفرص الخارجیة  )3

 . وتتمكن المنظمة من استغلالھا لتحقیق أھدافھا الإستراتیجیة،زمنیة محددة

وھي الأحداث المحتملة الوقوع والت ي إذا م ا حص لت ستس بب خط راً          : التھدیدات الخارجیة  )4

 وت  دل التھدی  دات عل  ى المش  اكل الت  ي ق  د تق  ع ف  ي بیئ  ة المنظم  ة        ،ةأو آث  اراً س  لبیة عل  ى المنظم    

 مثل المش اكل الس وقیة والمنافس ین الج دد الأقوی اء أو       ،الخارجیة وتؤثر على أدائھا بصورة سلبیة     

 .)58، م2005الدوري، زكریا، ( القوانین المتعلقة بنشاط المنظمة والتي تحد من حریتھا

البیئ ة الخارجی ة، وتل ك     بعوام ل  الخاص ة  التحلیلات إجراء في (SWOT) مصفوفة تسھمو 

فرص أو تھدیدات،  الخارجیة من بالبیئة یوجد ما إلى الوصول بغیة وذلك بالبیئة الداخلیة، المتعلقة
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 للتوجھ ات  ھناك أربعة أبعاد أن القول ضعف، لذا یمكن أو قوة نقاط من الداخلیة بالبیئة یوجد وما

 .یوضح ذلك) 1(والداخلي، والجدول رقم  الخارجي البیئي التحلیل نتائج على تعتمد الإستراتیجیة

 )1(جدول رقــم 
 )SWOT(نتائــج تحلیل 

                
 

 العوامل الداخلیة                 
 

  العوامل الخارجیة

 (S)القوة  نقاط
 /الأفراد/ التمویل في قوة

 … التسویق

 (W)الضعف  نقاط
 /الأفراد / التمویل في ضعف

 … التسویق
 :)O(الفــرص 

نقاط تمثل مزایا نسبیة للمنظمة   
متاح        ة نتیج        ة الظ        روف  
الاقتص         ادیة والاجتماعی         ة  
والسیاس        یة والتكنولوجی        ة،  

 .وغیرھا

 (SO)إستراتیجیة 
Maxi – Maxi 

الاعتم     اد عل     ى نق     اط الق     وة  
المتاح    ة ل     دى المنظم    ة ف     ي   
الاستفادة م ن الف رص الس انحة       

 .السوق في

 (WO)إستراتیجیة 
Mina – Maxi 

الاعتم  اد عل  ى الاس  تراتیجیات   
التنمویة لتغطی ة نق اط الض عف       
وعلاجھا حتى یمك ن الاس تفادة      

 .بالسوق من الفرص المتاحة
 :)T(التھدیدات 

نق  اط تمث  ل مخ  اطر ومعوق  ات   
الظ روف   أم ام المنظم ة نتیج ة   

الاقتص         ادیة والاجتماعی         ة  
والمنافس         ة والتكنولوجی         ا،  

 .وغیرھا

 (ST)إستراتیجیة 
Maxi – Mini 

الاعتماد على نقاط القوة لتكون 
عل       ى مس       توى التھدی       دات   

 وتتكی    ف معھ    ا وتح    اول  
 .تحجیمھا وتخفیف آثارھا

 (WT)إستراتیجیة 
Mini – Mini 

الاعتم  اد عل   ى تخف   یض حج   م  
العملی    ات أو المش    اركة حت    ى 
یمك    ن ع    لاج نق    اط الض    عف  

 .التھدیدات ومواجھة
     

 .)56 ،2006، الإدارة الإستراتیجیة بقیاس الأداء المتوازن، المغربي، عبد الحمید(: المصدر -

العوامل تتغیر بشكل  ھذه فبعض ،بالدینامیكیة تتسم الداخلیة والعوامل الخارجیة العوامل إن 

قابلیت ھ للتغیی ر، وی ؤثر ذل ك      بانخف اض  یتس م  الآخ ر  بعض ھا  أن نجد بینما مستمرة، وبصورة كبیر

 ل ذلك یج ب علیھ ا    ، كانت المنظم ة ف ي المرب ع الأول تك ون قوی ة     فإذا ،الإستراتیجیة واضعي على

استغلال الفرص المتاحة للاعتماد عل ى عناص ر قوتھ ا ومؤھلاتھ ا الداخلی ة وتك ون الإس تراتیجیة          

في ھذه الحال ة ق د یمن ع    ف ،أما إذا كانت في المربع الثاني، ھجومیة لامتلاك المنظمة مقومات القوة   

 لذلك یجب معالجة ھذه الحال ة وتط ویر   ، استغلال الفرص الخارجیة   الضعف الداخلي المنظمة من   

الن  واحي الداخلی  ة بالاعتم  اد عل  ى الإس  تراتیجیة العلاجی  ة لتص  حیح الأخط  اء الداخلی  ة ف  ي أن  واع      

بینما إذا كانت المنظمة في المربع الثالث تستطیع في ھذه الحالة أن تعزز وتستثمر ، الأنشطة كافة

لتحدیات الخارجیة من خلال إتباع إستراتیجیة دفاعیة، وتظھر الصعوبة ھنا  نقاط قوتھا لمواجھة ا   

 ل ذلك نج د أن المنظم ات الت ي     ،في مواجھة التحدیات الخارجیة التي یصعب غالبا الس یطرة علیھ ا       

تھمل التركی ز عل ى نق اط قوتھ ا لتط ویر إس تراتیجیتھا طویل ة الأج ل لا یك ون باس تطاعتھا تك وین               

 مم ا یض طرھا لإمض اء وقتھ ا ف ي ح ل المش اكل الیومی ة والابتع اد ع ن            ،ح ة خطة إستراتیجیة ناج  

أخیراً في حال كانت المنظمة في المربع الرابع تكون ف ي موق ف ص عب     ، و المشاكل الإستراتیجیة 
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 مث ل  ،البق اء  مما یفرض علیھ ا اللج وء إل ى الإس تراتیجیة الانكماش یة للمحارب ة م ن أج ل               ،وخطیر

 .)M, Richard, Hodgetts, 2002, 109-110(ماج  أو الاند،تخفیض العملیات

 :Strategic Implementationالإستراتیجي  التطبیق -ثالثًا 
 :یأتي ما الإستراتیجیة تطبیق متطلبات أھم من 

 والإدارات  بطریق  ة لامركزی  ة حس  ب الف  روع والقطاع  اتھایج  ب تحدی  دو: الأھــداف الســنویة -أ

 تحدی د  ف ي  الأھ داف   وتفی د ،المش اركة  ؤسسة عل ى عملی ة  وم مرحلیة، بصورة تتم بحیث والأقسام

 والإدارات ب الموظفین  الخاص ة  الأولی ات و ،الأج ل  طویل ة  الأھ داف  تحقی ق  و،الم وارد  تخص یص 

 .الأداء لتقییم الضروریة المعاییر و،والأقسام

 م ل الع لتوجی ھ  للتطبیق، إذ تعد والمرشدة المحددة المبادئ السیاسات تمثل :السیاسات صیاغة -ب

 الم دیرین  الموض وعة، كم ا تس اعد السیاس ات ك لاً م ن       الأھ داف  تحقی ق  عل ى  یس اعد  بم ا  والنشاط

 كم ا  بنج اح،  الإس تراتیجیة  تطبیق یمكن وبالتالي منھم، كلً من المطلوب على للتعرف الموظفینو

 .التنظیمیة وتسمح بالتنسیق فیما بین الوحدات الصحیحة الإداریة الرقابة أسس توفر انھأ

 ویعتم د التوزی ع   العلیا، الإدارة أنشطة من الموارد تخصیص یعد :الموارد وتخصیص توزیع -ج

 تمتل ك  الس نویة، حی ث   الأھ داف  ص ورة  ف ي  الموضوعة الأولویات مراعاة على للموارد الصحیح

 الم وارد التكنولوجی ة،   المادی ة،  المالی ة، الم وارد   الم وارد  :بینھ ا  من الموارد من العدید منظمة كل

 .المعنویة الموارد البشریة، اردالمو

اء  -د ة  بنـ ل  وتھیئـ ي  الھیكـ  الھیك ل  ی ؤثر عل ي   المخت ارة  الإس تراتیجیة  ن وع  أن: المناسـب  التنظیمـ

واحد  سوق مع تتعامل أو واحد منتج على تعتمد الإستراتیجیة كانت فإذا الواجب إتباعھ، التنظیمي

 حینئ ذ تن وع   فإنھ ا  ،والتوس ع  النم و  ل ى ع اعتم دت  إذا بینم ا  الأنس ب،  ھ و  یك ون  ف التنظیم ال وظیفي  

 أساس على التنظیم أن نجد حینئذ ، عملاؤھاویتشتت التكنولوجیا أنماط وتختلف منتجاتھا وأسواقھا

 .لوضعھا الأكثر مناسبة ھو یكون الغرض

 عملیة التطبیق الاستراتیجي الأمر لنجاح یتطلب:  الإدارة الفعالة للعملیات والأنشطة الداخلیة-ھـ

 حت ى  اكتمالھ ا وتناس قھا ووض وحھا    والاطمئن ان عل ى   الداخلی ة  العملی ات والأنش طة   كاف ة  اةمراع  

المتعلق ة   العوام ل  للإس تراتیجیة، وم ن ب ین    الص حیح  التطبی ق  ف ي  الأخ رى  مع العوام ل  ذلك یسھم

 .والعقاب الردع، والحوافز ونظم ،الأداء لقیاس المعاییر بناء :الداخلیة والأنشطة بالعملیات

ة    تك -و ة والقیادیـ اءات الإداریـ درات والكفـ  إن ت وفیر وتنمی ة الق درات والكف اءات    : وین وتنمیة القـ

 الم وظفین  ع دد  تحدی د  یتطل ب  وھ ذا  الإس تراتیجي،  التطبی ق  نج اح  مفت اح  ھ و  والقیادی ة  الإداری ة 

 القادة خصائصوبیان ، المطلوبة البشریة الكوادر مھارات تنمیة سبل بیان و،الإستراتیجیة لتطبیق

 .)59 -58م، 2006، المغربي، عبد الحمید( نشاط أو عمل كل في المطلوبین والمدیرین

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 52

 : مستویات الإدارة الإستراتیجیة في المنظمة-2-1-1-4

 :في الآتي تتمثل لإستراتیجیةا  للإدارةمستویات ثلاثةھناك  

اتیجیة في ظل ھذا المستوى تقوم الإدارة الاس تر  : ككل  المنظمة  على مستوى  ستراتیجیةالإ )1

 الأنشطة المتصلة بصیاغة رسالة المنظمة وتحدید الأھداف الاستراتیجیة لھا    جمیعبعملیة تخطیط   

وحشد الموارد اللازمة وصیاغة الخطة الاستراتیجیة في ضوء تحلی ل البیئ ة الخارجی ة والداخلی ة          

للمنظم   ة، وف   ي ھ   ذا المس   توى یؤخ   ذ بع   ین الاعتب   ار توزی   ع الم   وارد ب   ین وح   دات الأعم   ال        

تق دیم  ، ویش ارك ف ي   الاستراتیجیة وتحقی ق التناس ق والتكام ل ف ي أنش طة وعملی ات ھ ذه الوح دات          

الرئیس وأعضاء مجلس الإدارة، و من رئیس مجلس إدارة المنظمة، إستراتیجیة ھذه المستوى كلً

 .)52م، 2004بن حبتور، عبد العزیز، (التنفیذي، وكبار المدیرین بالمنظمة 

س تراتیجیة  وفي ھذا المستوى تقوم الإدارة الإ :وى وحدات الأعمال  ستراتیجیة على مست  الإ )2

انطلاق اً م ن تحلی ل متغی رات البیئ ة      ) بك ل وح دة أعم ال   (على صیاغة وتنفیذ الخط ة الاس تراتیجیة    

الداخلیة والخارجیة المحلیة، حتى تتمكن كل وحدة من أن تتنافس مع غیرھا في مجالات الأعمال     

 .)35 -33م، 2002یاسین، سعد،  (منظمةوتشارك في تحقیق أھداف ال

ستراتیجیة تتك ون ع ادةً    لما كانت وحدات الأعمال الإ  :الإستراتیجیة على مستوى الوظیفة    )3

ال خ، ل ذلك م ن    ...من أنظمة فرعی ـة وظیفی ـة كالإنت اج، والم وارد البشری ـة، والتس ویق والمالی ـة،         

مة الوظیفیة، وبمعنى آخر أن توجد ستراتیجیات واضحة لھذه الأنظإالضروري أن تكون للمنظمة 

ستراتیجی ـة عملی ة تقی یم    إستراتیجیـة للإنتاج، وتتولى كل خط ة    إستراتیجیة للتسویق وخطة    إخطة  

السیاسـات، والإجراءات الخاصة بتنفیذ كل وظیفة من دون الدخول في تفاصیل الإشراف المباشر 

 .)27م، 2000السید، إسماعیل، ( على الأنشطة الیومیة لھذه الوظائف

 : كما یأتيبینھا فیما التفرقة وأبعاد الإستراتیجیة مستویات )5 (رقم یوضح الشكلو 
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 )5(شكل رقم 
           بینھا فیما التفرقة وأبعاد الإستراتیجیة  الإدارةمستویات

          

 الأبعـــاد        
مستوى   

 الإستراتیجیة
إدراك وتحدید  محیط الاھتمام

 ةالفجو

تحدید الموارد 
المطلوبة لسد 

 الفجوة

تصنیف 
وتخصیص 

 الموارد

مراجعات عن 
 مدى التقدم

إستراتيجية 
 المنظمة ككل

سلسلة . أ
 :الأغراض

  الرؤیة-
  الرسالة-
  الغایات-
  الأھداف-

    

إستراتيجية 
وحدات 
 الأعمال

البیئة . ب
 :التنافسیة

 تحلیل -
 الفرص

 تحلیل -
 المخاطر

    

ة إستراتيجي
 الوظائف

البیئة . ج
 :الداخلیة

  نقاط-
 القوة

 نقاط -
 الضعف

    

 

 .)225م، 2005المغربي، عبد الحمید، الإدارة الإستراتیجیة في البنوك الإسلامیة، ( بتصرف -

تدرج مستویات الإستراتیجیة داخل المنظم ات الخدمی ة، ویمك ن    ) 5(یتضح من الشكل رقم     

 )226 -225، 2005المغربي، ( :ه في الشكل كما یأتيالإشارة إلى الرموز الموضحة أعلا

ü  الرؤی ة  بن اء  ی تم  وھن ا  ،التنظ یم  إس تراتیجیة  لانط لاق  ةالمطلوب   المعرف ة   أس اس )أ(الرم ز 

 .البعید المدى على الرئیسة وغایاتھ التنظیم رسالة وتحدید المستقبلیة

ü لمن تج  وذل ك  ،اع ات القط أحد یواجھ محدد بیئي تنافس مجال عن تحلیلیة  معلومات)ب(الرمز 

 .المتاحة المخاطر أو الفرص مجالات على الوقوف یجب وبالتالي ،محدد سوق أو معین

ü لأح   د المح   ددة والتش   غیلیة الوظیفی   ة المج   الات بع   ض ع   ن تفص   یلیة  معلوم   ات)ج(الرم   ز 

 الإدارة تطبیقات من ذلك ویتضح ،والضعف القوة نواحي بیان في تسھم التي الأقسام أو الإدارات

 أح د  أو والإنت اج  العملی ات  مج الات  أو التس ویق،  لوظیف ة  المتخصص ة  المجالات في ستراتیجیةالإ

 .المتعددة البشریة الموارد مجالات

1 4 8 12 

2 
5 7 9 11 

3 6 10 
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 :فیمكن توضیح مدلولھا كما یأتي) 5(أما بالنسبة للأرقام الموضحة على الشكل رقم  

 .المحددة الإستراتیجیة والفجوات الغایات ضوء في الحالي الأداء یمیتق .1

 .البیئیة والظروف بالأوضاع الإستراتیجیة الفجوات ربط .2

 .التنظیمیة والإمكانات بالقدرات الإستراتیجیة الفجوات ربط .3

 .الإستراتیجیة الفجوات إدراك على بناءً المستقبلیة الغایات تحدید .4

 .الغایات لتحقیق تسعى التي الإستراتیجیة الخطط وصف .5

 .الخطط تطبیق من یمكن بما وظیفة لكل المطلوبة  البشریةالموارد تحدید .6

 .نشاط أو لكل قطاع إجمالیة احتیاجات شكل في للوظائف التفصیلیة الاحتیاجات تجمیع .7

 .نشاط أو قطاع لكل ةالمتداخل للاحتیاجات تبعاً والإمكانات الموارد تخصیص .8

 .وظیفة لكل المتعددة للاحتیاجات تبعاً والإمكانات الموارد تخصیص إعادة .9

 .الوظائف مختلف على وتوزیعھا للموارد دقیقال التحدید .10

 .وظیفة لكل تخصیصھا تم التي الموارد استخدام مراجعة .11

 .الأعمال أنشطة من نشاط أو قطاع لكل تبعاً الموارد استخدام مراجعة .12

 :إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة -2-1-2

 تتض   من الغای   ات تتج   ھ المنظم   ات المعاص   رة إل   ى إع   داد إس   تراتیجیة للم   وارد البش   ریة    

والأھ داف والسیاس ات والتوجھ ات الرئیس ة الت ي تعتم دھا الإدارة ف ي مج الات الم وارد البش  ریة،          

باعتبارھ  ا معب  رة ع  ن الاختی  ارات الجوھری  ة الت  ي ت  تلاءم م  ع التوجھ  ات الإس  تراتیجیة العام  ة         

وارد بم  ا أن العنص  ر البش  ري ھ  و أغل  ى وأثم  ن الم     ، و)77م، 2001الس  لمي، عل  ي،  (للمنظم  ة 

 لإدارة الم وارد البش ریة یمك ن م ن خلالھ ا المس اھمة ف ي          ة، فأنھ لابد من تبن ي إس تراتیجی       ةللمنظم

 . بشكل عام، والموارد البشریة فیھا على وجھ الخصوصة المنظم تلكتحسین أداء

 : مفھوم إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة-2-1-2-1

 متع  ارف علی  ھ جی  داً ف  ي أدبی  ات الأعم  ال       إدارة الم  وارد البش  ریة  إس  تراتیجیة مفھ  ومنإ 

)Business Literature( ،نظراً للتط ورات الكبی رة    تطور واختلف في ملامحھ ومضمونھقدف ،

ھ و یع ود إل ى الجھ ود      ووالضخمة في المجالات التكنولوجیة والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافی ة،   

، كم ا حظی ت   تیجیة العاملة للمنظمةالمستمرة لربط سیاسات وممارسات موظفي المنظمة بالإسترا 

مؤخراً بالاھتمام في منظمات القطاع الخدمي، وذلك تأكیداً على أھمی ة الم وارد البش ریة كعنص ر        

  .)Tompkins, 2002, 95-110( أساسي لنجاح المنظمات بمختلف قطاعاتھا

 اتیجیة إسترمفاھیم بأن تعدد )12 -9 ،م2009 ،السالم و،حرحوش(وفي ھذا الاتجاه یؤكد    

 موض  وع س  لوكي ف  ي المق  ام الأول ی  رتبط  ھ  ا لأن،یج  ب أن یك  ون متوقع  اً  إدارة الم  وارد البش  ریة
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بالظواھر والأحداث الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة في بیئة معینة، بمعنى أنھا تعكس إلى حد    

 تتیح ھ  والفلس فات الس ائدة ف ي عص ر م ا بالإنس ان ف ي ض وء م ا          بعید مدى إیمان واھتم ام الأفك ار    

 یمكن الاسترش اد ب بعض   لذلكوفقاً و ، المادیة وتسمح بھ الأحداث والمتغیرات المحیطة تالإمكانیا

 : یأتيما ، والتي نذكر منھاینتعریفات الباحث

ممارس ة  "  بأنھ ا  إستراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة    )71م،  2005عقیلي، عمر،   (عرّف   - 

 وكل الطویلة الأجل مع العنصر البشري في العمل،جدیدة ومعاصرة ترسم سیاسة تعامل المنظمة 

م  ا یتعل  ق ب  ھ م  ن ش  ؤون تخ  ص حیات  ھ الوظیفی  ة ف  ي مك  ان عمل  ھ، وتتماش  ى ھ  ذه الممارس  ة م  ع      

إستراتیجیة المنظمة العامة وظروفھا ورسالتھا المستقبلیة التي تطمح إلى تحقیقھ ا، ف ي ظ ل البیئ ة          

 ".ة، والتي على رأسھا شدة المنافسةالتي تعایشھا وما تشتمل علیھ من متغیرات متنوع

 فقد عرفوا إستراتیجیة إدارة الموارد )J., Hollenbeck & Others, 2003, 20( أما - 

 ."مجموعة من السیاسات التي تؤثر على سلوك المواقف وأداء الموظفین" البشریة بأنھا 

" د البشریة بأنھ ا  إدارة الموار إستراتیجیة إلى)62م،  2007أبو النصر، مدحت،    ( وأشار - 

رب  ط الم  وارد البش  ریة بالأھ  داف الإس  تراتیجیة بھ  دف تحس  ین مس  تویات الأداء وتنمی  ة الثقاف   ة          

 ."التنظیمیة التي تحفز على الابتكار والمرونة

 أن مفھوم إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة )34-33م، 2010القریوتي، محمد، ( ویرى - 

الجھ  ة " مھم  ة، حی  ث ع  رف إدارة الم  وارد البش  ریة بأنھ  ا ق  د توس  ع لیش  مل أنش  طة رئیس  ة جدی  دة

المسئولة عن مساعدة الإدارات الأخرى في المنظمة على تدابیر احتیاجاتھ ا م ن الم وارد البش ریة      

بدءاً من تحلیل العمل، ووصف الوظ ائف، وتخط یط الق وى العامل ة، واس تقطاب واختی ار وتعی ین                

حافظ ة عل ى الم وارد البش ریة، والعنای ة بالس لامة النفس یة           الموظفین، وتوفیر الح وافز الكفیل ة بالم      

والمھنیة للموظفین، ومن ثم تقییم أداء وتدریب وترقیة ونقل الموظفین، وصولاً لتخطیط المستقبل 

 ." الذي یضمن التوفیق بین طموحات الموظفین وأھداف المنظمات التي یعملون فیھايالوظیف

یعزز المنھجیة التي صمم  )القریوتي ( الأخیرالتعریفن  أبالباحث  وبناءً على ما تقدم یرى       

 یمث ل إط اراً   لكون ھ  ،ھ و أكث ر ش مولاً مقارن ة بغی ره م ن التعریف ات الس ابقة            ف بھا نم وذج الدراس ة،    

 .وفقاً للفكر الإداري الحدیث إدارة الموارد البشریة إستراتیجیة مناسباً لطبیعة

 :لبشریة إدارة الموارد ا إستراتیجیة خصائص-2-1-2-2

وفق اً    الم وارد البش ریة   إدارة إس تراتیجیة   خص ائص  )37م،  2001 ،على ،السلمي(یوضح    

 :الآتي على النحو ة الحدیثاھیمھالمف

 الإس  تراتیجیاتم  ن وج  ود مجموع  ة م  ن     الم  وارد البش  ریة  إدارة إس  تراتیجیةتنب  ع فعالی  ة  .1

ریة بم ا یتناس ق وأھ داف المنظم ة     المتناسقة التي توجھ العملیات الإداریة في قض ایا الم وارد البش            
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والنظ رة الص حیحة إل ى العنص ر      من جانب ویتماشى مع المفاھیم الجدیدة لإدارة الموارد البش ریة  

 .البشري باعتباره شریكاً من جانب آخر

باكتساب المعرفة الجدیدة وتجدید الرص ید المعرف ي     الموارد البشریة إدارة  إستراتیجیة تھتم .2

تیة في فروع المعرفة والخبرة الأكثر توافق اً م ع متطلب ات العم ل، م ع إتاح ة         ومواصلة التنمیة الذا  

 .مساحة مرنة من الخبرات والمعارف المساندة

إلى مستقبل أفضل باس تمرار، وع دم الرك ون إل ى       الموارد البشریة إدارة إستراتیجیة تطمح .3

 . أو للمنظمةیة الفردصھ من نجاح، بل السعي باستمرار إلى ما ھو أفضل سواءً لشختقبول ما حقق

 ول دیھا  ،مع المواقف المختلف ة بالمرون ة المناس بة     الموارد البشریة   إدارة  إستراتیجیة تتعامل .4

 . ومتطلبات كل موقف،القدرة على تعدیل أنماط التعامل بما یتفق

في الوصول إلى المخرجات المستھدفة على   الموارد البشریة  إدارة  إستراتیجیة یعتمد نجاح  .5

، المنظم ة الخدمی ة  صحیح والتحلیل الموضوعي لمتطلب ات الأداء وظروف ھ داخ ل وخ ارج          الفھم ال 

وعل  ى الإدراك الص  حیح لخص  ائص وممی  زات الم  وارد البش  ریة المتاح  ة، وم  ن ث  م ی  أتي الإع  داد  

 . الموارد البشریة متوازناً وفعالاً إستراتیجیة إدارةوالتخطیط والتنفیذ والأنشطة في نظام

 : إدارة الموارد البشریةستراتیجیة إ أھمیة-2-1-2-3

الأعمال المعاصرة على أھمیة الموارد البشریة بالنسبة للمنظمة سواء باعتبارھ ا      تؤكد بیئة  

، لذلك  على تحقیق الأھداف الإستراتیجیة، أو كإدارة تساعد استراتیجیاً، أو كوظیفة مساعدةمورداً

عناص ر الأساس یة لبق اء ونج اح المنظم ات،      أصبح الاستثمار ف ي ھ ذا الم ورد الإس تراتیجي أح د ال         

 البش ریة م ن نظ رتھم وتص رفھم تج اه      دوھو الأمر الذي یستلزم ض رورة أن یغی ر م دیرو الم وار     

م ن  ، و)88م، 2004، مص طفى، رأب و بك   (الم وارد البش ریة، وأن یقوم وا بإدارتھ ا والاھتم ام بھ ا       

 )23-20 م،2006 جمال الدین، ي،المرس(: ما یأتي بھاالعوامل التي أدت إلى زیادة الاھتمام 

 میتوق  ع الع  املون أن تك  ون المنظم  ة أكث  ر اس  تجابة لاحتیاج  اتھ     : الم  وظفیناحتیاج  ات   تغی  ر-1

 مؤقت ة، المش اركة   أج ازات الشخصیة من خلال تبن ي ب رامج تس مح بوج ود ج داول مرن ة للعم ل،                

ذ الإس  تراتیجیات الت  ي فم  دیر الم  وارد البش  ریة یع  د مس  ؤولاً ع  ن تط  ویر وتنفی      ال  خ،...الوظیفی  ة،

الأسریة، كما یج ب علی ھ إدراك    تستھدف الحد من التعارض المحتمل بین المتطلبات والالتزامات     

 .الموظفینتأثیر إستراتیجیات إعادة الھیكلة وتقلیص الحجم على ولاء وانتماء 

ت بالتعقید لعدة اتسمت المھام الإداریة خلال عقدي الثمانینیات والتسعینا:  تعقد المھام الإداریة   -2

 المعلوم ات،  ة التكنول وجي الھائ ل، ث ور   رأسباب یأتي في مقدمتھا بروز المنافس ة الأجنبی ة، التط و    

 المنظم  ات إل  ى  جنتیج  ة ل  ذلك تحت  ا  والبیئ  ي،  الاس  تقرارم مع  دلات الابتك  ار والتطویر،ع  د  دتزای  
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لمی زة التنافس یة م ن     الم وارد البش ریة ف ي اتخ اذ الق رارات الإس تراتیجیة وتنمی ة ا           يم دیر مشاركة  

 .خلال تصمیم البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات وتنمیة قدراتھا وتحسین أدائھا

 تطالب قوانین وتش ریعات العم ل المعاص رة ف ي غالبی ة ال دول       : زیادة درجة التدخل الحكومي  -3

 إلى الإدارة في مختلف المنظمات باستقطاب أفضل العناصر المؤھلة لشغل الوظائف بدون النظر   

اللون أو النوع أو الطبقة الاجتماعیة، كذلك فإنھ من المجالات الأخرى التي تمتد إلیھا التش ریعات      

الحكومی  ة إس  تراتیجیات الأج  ور وس  اعات العم  ل وعلاق  ات العم  ل، والمنظم  ات الت  ي تفش  ل ف  ي      

 .تحقیق الاستجابة لھذه التشریعات ترتكب مخاطرة توقیع العقوبات علیھا

 تتس م الوظیف ة ف ي المنظم ة المعاص رة بالتعقی د الفن ي        :الوظیف ة ومتطلب ات الأداء    تغیر ملامح    -4

 انھارت الفواصل بین الوظ ائف، فبع د أن ك ان الف رد یم ارس عمل ھ        اوتطلبھا لمھارات ممیزة، كم   

من خ لال قس م أو إدارة معین ة م ع آخ رین یحمل ون نف س التخص ص ویمارس ون تل ك الأنش طة أو             

وم قد یجد نفسھ عضو فریق أو مجموعات مھام تضم آخرین من وحدات  موظف الینالأعمال، فإ

أخرى داخل المنظمة، ویعني ذلك تزاید أھمیة دور إدارة الموارد البشریة في تقییم وتنفیذ البرامج 

 .والإستراتیجیات الفردیة لتحقیق التوافق مع ھذه التغیرات وتدعیمھا

 ف ي إب راز الحاج ة إل ى     ةتجارة واعتناق الخصخصساھم الاتجاه نحو تحریر ال    :  حدة المنافسة  -5

 .زیادة الإنتاجیة وتخفیض تكالیف الإنتاج

 في عالم التكنولوجیا المتقدمة وث ورة المعلوم ات    : الحاجة إلى نظم معلومات للموارد البشریة      -6

 الحاج ة إل ى اس تخدام خب راء متخصص ین      تالثمانین ات م ن الق رن العش رین، ظھ ر          التي بدأت في  

 للعدید من أنشطة الموارد البشریة، فقد قامت بعض المنظمات بتط ویر أنظم ة خب راء آلی ة             بالنسبة

لاتخاذ القرارات الخاصة بالمفاضلة والاختیار بین المرشحین لشغل الوظائف المختلفة بالمنظمة،         

جل  الاختبارات وبیانات طلبات الالتحاق من أجومثل ھذه الأنظمة تمزج بین بیانات المقابلة، ونتائ

اتخاذ القرار الخاص بمن ھو أفضل المرشحین، كما أن بعض المنظمات نجحت في تطویر أنظمة 

آلیة للتوصل إلى أفضل إستراتیجیات الأجور والح وافز ب دلا م ن الاس تناد إل ى الوظ ائف التقلیدی ة            

المتمثل  ة ف  ي الأج  ر الزمن  ي أو الأج  ر حس  ب الإنت  اج، ولج  أت بع  ض المنظم  ات إل  ى بن  اء قواع  د    

 عن إدارة الموارد البشریة بمعلومات شاملة وسریعة عن إع داد  المسؤولینورة للغایة لتزوید   متط

 .الخطط الإستراتیجیة للعمالة أو أنشطة الموارد البشریة الأخرى

 إن من أھم العوامل التي أدت إلى زیادة : الارتفاع المتزاید في تكلفة استخدام المورد البشري-7

ي ارتف  اع قیم  ة الاس تثمارات الموجھ  ة للم  ورد البش ري وك  ذلك التك  الیف   الاھتم ام ب  المورد البش ر  

فز أب رز عناص ر التكلف ة ف ي     المصاحبة للتغلب على المشكلات المتعلقة بھ، وتمثل الأجور والحوا      

 المنظمات، وقد ترتفع ھذه التكلفة إذا ما أخذنا بعین الاعتبار العبء الذي تتحمل ھ المنظم ة،        غالبیة
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التكلفة بارتف اع الأعب اء الت ي تتحملھ ا المنظم ة نتیج ة للتعام ل م ع بع ض الظ واھر           وقد ترتفع ھذه    

الغیاب، ودوران العمل، والتأمین والعلاج، وانخف اض الإنتاجی ة،       : المتعلقة بالمورد البشري، مثل   

مما یتطلب ترشید تكلف ة اس تخدام الم وارد البش ریة وزی ادة فاعلی ة الأداء الل ذان یس تلزمان معرف ة            

 .رات متخصصة لإدارة الموارد البشریةومھا

 یتمث   ل الغ   رض م   ن وض   ع    :وض   ع إس   تراتیجیات لإدارة الم   وارد البش   ریة     الحاج   ة إل   ى -8

والعدال ة والموض وعیة ف ي التص رفات     التنس یق  إستراتیجیات لإدارة الم وارد البش ریة ف ي تحقی ق           

التعی  ین، : ف  ي مج  الاتوالأنش  طة المتعلق  ة ب  المورد البش  ري، وتظھ  ر أھمی  ة ھ  ذه الإس  تراتیجیات  

 والحوافز، والترقیة، والتدریب، وتقییم الأداء، ففي بعض المنظمات یقوم العاملون الجدد روالأجو

ب  الانخراط ف  ي برن  امج للتوجی  ھ والإرش  اد قب  ل ممارس  تھم لوظ  ائفھم الأص  لیة، كم  ا تح  رص ھ  ذه   

وارد البش ریة ش ریكاً   المنظمات على أن تك ون غالبی ة ف رص الترقی ة م ن ال داخل، وتع د إدارة الم           

فعالاً في تصمیم الإستراتیجیات والبرامج التي تكفل تحقی ق العدال ة الاجتماعی ة والمس اواة، وتثی ر       

 .الدافعیة للعمل وتنمي مشاعر الولاء والانتماء للمنظمة

بأھمی ة   الت ي س اھمت ف ي زی ادة الاعت راف      من التطورات الأخ رى   : التطورات الأخرى   بعض -9

 :الموارد البشریة ما یأتيارة إستراتیجیة إد

ü  على تقبل التغیرالموظفینمساعدة . 

ü تنمیة المیزة التنافسیة للمنظمة. 

ü تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 

ü تغیر ثقافة المنظمة المعاصرة.  

 : إدارة الموارد البشریة أھمیتھا من خلال النقاط الآتیة إستراتیجیةكما تكتسب 

دت نتائج العدی د م ن الدراس ات عل ى العنای ة بالعنص ر البش ري         فقد أك :الدراسات والبحوث  )1

باعتب  اره العام  ل ال  رئیس لزی  ادة الإنت  اج، ولتزای  د أھمی  ة العلاق  ات الإنس  انیة وتحفی  ز الم  وظفین       

 .وإشباع حاجاتھم، ولأن نجاح وفشل كافة المنظمات مرھون بالعنصر البشري

 الم وظفین  تت لتغطی ة أج ور وتعویض ا    حیث تشكل النفقات التي تتحملھ ا المنظم ا        :التكلفة )2

 . في المنظمةالموظفینجزءاً كبیراً من نفقاتھا، ولذا فأفضل استثمار یجب أن یوجھ للموظفین 

 إدارة الم وارد   إس تراتیجیة  أصبح م ن الض روري أن یتطل ب عم ل       :الحاجة إلى التخصص   )3

تخط  یط الم  وارد  البش  ریة تأھی  ل وت  دریب متخص  ص ف  ي الجوان  ب العدی  دة لھ  ذه الإس  تراتیجیة ك     

البشریة، وتصنیف الوظائف، وصنع السیاسات والأجور، وإجراء البحوث، وذل ك نتیج ة للتوس ع          

الكبی  ر ف  ي ھ  ذه الإس  تراتیجیة إذا ل  م یك  ن بالإمك  ان ش  غل ھ  ذه الإس  تراتیجیات ب  أفراد م  ن ذوي          

 .التخصصات العامة
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دمی  ة ب  أن الأف  راد   تزای  د إدراك رؤوس  اء المنظم  ات الخ :الاس  تفادة م  ن الم  وارد البش  ریة   )4

م  وارد إنس  انیة كس  ائر الم  وارد الت  ي تح  رص المنظم  ات عل  ى اس  تثمارھا اس  تثماراً أفض  ل، مم  ا     

یتطلب الاستفادة منھا وحسن استخدامھا والمحافظة علیھا والعمل عل ى تحس ین أدائھ ا باس تمرار،             

اتھ ا وتحفیزھ ا   ولھذا لابد من تبني أسلوب إنس اني ف ي التعام ل م ع الم وارد البش ریة وإش باع حاج               

 .)13م، 2004، برنوطي، سعاد(وإشراكھا في اتخاذ القرارات والتخطیط وتصمیم البرامج لھا 

 : إدارة الموارد البشریةتكوین إستراتیجیة مراحل -2-1-2-4
 : بالمراحل الآتیةالموارد البشریة  إدارة إستراتیجیةتكوینیمر  

 عملی  ة تك  وین إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد   تنطل  ق :المنظم  ةدراس  ة وتحدی  د متطلب  ات رس  الة   -1

البشریة بقیام المسؤولین بدراسة وتحلیل متطلبات تحقیق رسالة المنظمة، والتي تمثل الغایة الكلیة 

البعیدة الأجل، وھذه الغایة ھي التي أنشأت من أجلھا المنظمة، والتي یجب تحقیقھا من قبل جمی ع          

ط  ار الع  ام ال  ذي توض  ع ض  منھ إس  تراتیجیات جمی  ع    ، فالرس  الة تح  دد الإ نظم  ة ف  ي المالم  وظفین

، ل  ذلك )83 م،2005 ،عقیل  ي( الإدارات، ذل  ك لأن الرس  الة تمث  ل س  بب وج  ود المنظم  ة وبقاؤھ  ا 

یمكن الق ول ب أن قاع دة تك وین إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة ھ ي دراس ة مس تلزمات تحقی ق              

فھي المحدد الأول لجمیع النشاطات والأعمال رسالة المنظمة التي تلم بجمیع نشاطاتھا وأعمالھا،       

الت  ي ت  تم ف  ي المنظم  ة، وبالت  الي یتوج  ب عل  ى إدارة الم  وارد البش  ریة أن تل  م بمض  مون رس  الة         

 .)6م، 2006بخوش، الصدیق، (المنظمة، لأنھا توضیح الرؤیة المستقبلیة لأیة منظمة 

  تحلی ل البیئ ة الداخلی ة   :الأول ینصب اھتم ام ھ ذه المرحل ة عل ى ش قین،        :تحلیل البیئة دراسة و  -2

الذي یھدف إلى تحدید جوانب القوة والضعف في إمكانیات الموارد البشریة الحالیة، لمعرفة مدى       

فینص ب   : الث اني أم ا قدرتھا على تلبیة احتیاجات إنجاز إستراتیجیة المنظمة ورسالتھا المس تقبلیة،      

ص وآف اق الاس تثمار والمخ اطر المحتمل ة      والتي تھدف إلى معرفة ف ر على تحلیل البیئة الخارجیة   

التي یتوجب تفادیھا، ومنھ لا بد من معرفة نوع الإستراتیجیة الت ي یج ب تبنیھ ا للتعام ل م ع ت أثیر           

المتغیرات البیئیة، وبالتالي على إدارة الموارد البشریة القیام بدراسات متواصلة لمتابعة ما یحدث    

، والت ي ف ي ض وءھا    وتحلیلھ ا ظم ة، وجم ع بیان ات عنھ ا     في البیئة من تغیرات تؤثر في نشاط المن 

 .)85 -84م،2005، عقیلي( تضع إستراتیجیتھا وتعمل على تكیف ممارستھا المستقبلیة معھا

بن  اءً عل ى التحلی  ل البیئ  ي للمنظم ة، فإن  ھ یج  ري    :تط ویر إس  تراتیجیة إدارة الم وارد البش  ریة   -3

جاه خط سیرھا ونشاطھا المستقبلي الذي ینسجم مع وضع إستراتیجیة المنظمة العامة التي ترسم ات

رسالتھا، وفي ضوء تنفیذ إستراتیجیة المنظمة ووضعھا حیز التنفیذ تقوم جمی ع إداراتھ ا بم ا فیھ ا          

إدارة الموارد البشریة بوضع إستراتیجیتھا بالش كل ال ذي یھ دف إل ى خدم ة إس تراتیجیة المنظم ة،              

 ف  أن إس  تراتیجیات الإدارات تتج  ھ نح  و ھ  ذا المس  ار،      ف  إذا كان  ت إس  تراتیجیة المنظم  ة التوس  ع،    
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وبالتالي فإنھ في ظل ھذه الإستراتیجیة ستقوم إدارة الموارد البشریة باستقطاب المزید من الموارد 

، وإع داد خط ة   والتعی ین ، وتوسیع عملی ة الاختی ار    المتزایدالبشریة لتغطیة عبء العمل المستقبلي 

 ستوس ع م ن خط ة الح وافز، وبالت الي ف إن تط ویر إس تراتیجیة         لفتح مس ارات وظیفی ة جدی دة، كم ا     

 .إدارة الموارد البشریة یتم بالشكل الذي یعمل على تحقیق إستراتیجیة المنظمة، وإنجاز أھدافھا

س تراتیجیة تص میم الب رامج    الإیس تلزم إنج از تنفی ذ     :إنجاز إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة  -4

ت  ي تھ  تم بش  ؤون الم وارد البش  ریة وعملھ  ا داخ  ل المنظم  ة، بحی  ث   ووض ع السیاس  ات والقواع  د ال 

، تج در الإش ارة   الإس تراتیجیة الإستراتیجیة إلى واقع العمل والتنفیذ، وبما أنن ا بص دد تنفی ذ          تترجم

إلى نقطة ھامة مفادھ ا، ب أن عملی ة الإس تراتیجیة تحت اج إل ى مرون ة ومتابع ة مس تمرة، أو إج راء              

 الإس  تراتیجیة ف  ي ض  وء م  ا یتجس  د م  ن أم  ور داخ  ل البیئ  ة الداخلی  ة       تع  دیلات أو تغیی  رات عل  ى 

والخارجیة للمنظمة، فالتغیرات التي تجرى على الإستراتیجیة تعد بمثاب ة اس تجابة لم ا یح دث ف ي           

 .)91 -86م، 2005، عقیلي، عمر( الخارجیةو  الداخلیةالبیئتین

 إدارة الم وارد  ت النظرة إلى تقییم نش اط   كان :تقییم فاعلیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة      -5

 یتم وفق مقارنة الإنفاق المالي الفعلي مع ما ھ و مق در لنش اطھا م ن تكلف ة، أم ا الآن وف ي           البشریة

ظ  ل التوج  ھ الإس  تراتیجي فق  د تغی  رت النظ  رة، وأص  بح ینظ  ر الی  وم عل  ى أن تكلف  ة نش  اطھا یُع  د     

في تحقیق فاعلیة الأداء یمھا ھو مدى إسھامھا یكاستثمار لھ عائد، وأصبح المعیار الأساسي في تق      

، وعند الح دیث ع ن تقی یم إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة، فأنن ا بص دد الح دیث ع ن                   التنظیمي

 .)93 م،2005 عمر، عقیلي،( تقییم أداء ھذه الإدارة ومدى فاعلیة ھذا الأداء

 : المنظمةستراتیجیةإوالموارد البشریة   إدارةالتكامل بین إستراتیجیة -2-1-2-5

س تراتیجیات الإدارات الأخ رى، أي   إالبشریة تعمل في خدم ة     إدارة الموارد  ةإستراتیجیأن   

وتؤكد العدید من الدراسات ب أن  ، ستراتیجیة المنظمة، تحت مظلة التكامل والتوافق معاً إفي خدمة 

ة إدارة الم  وارد البش  ریة  للمنظم  ة، وإس  تراتیجیالكلی  ةعملی  ة التكام  ل والت  رابط ب  ین الإس  تراتیجیة 

 كفاءة وفاعلیة، وذلك لما لھا من ت أثیر مباش ر    بكلتشكل ركناً أساسیاً في تحقیق المنظمة لأھدافھا 

 .)Ulrich. D, & lake, D, 1995, 473(  فیھا المنظمة والعنصر البشريعلى أداء

، فإن  ھ م  ةب  دورھم الإس  تراتیجي ض  من المنظ  م  دراء إدارات الم  وارد البش  ریة  یق  ومولك  ي  

 )Buckingham & Vosburgh, 2001, 22-23( :ینبغي علیھم استیعاب المھارات الآتیة

 .التعرف على النتائج المتوقعة لدور كل موظف .1

تحدید المواھب العامة المطلوبة للأداء الممیز لكل وظیفة، وتصمیم نظام لاختیار الموظفین  .2

 .الذین یمتلكون المواھب المطلوبة

 .ظف وفق النتائج المحددةقیاس أداء كل مو .3
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 .التعرف على المواھب الخاصة بكل موظف .4

 .تشجیع كل موظف على تطویر مواھبھ بمھارات ومعارف محددة .5

 .تحدید المواھب الكامنة لدى الموظفین والعمل على تطویرھا .6

 .تقییم الموظفین لتحدید ما إذا كانوا قادرین على تحقیق النتائج المطلوبة .7

لخ  اص بش  كل ع  ام ینبغ  ي ت  وفر عوام  ل أساس  یة تمك  ن إدارة الم  وارد  وف  ي مج  ال القط  اع ا 

 :البشریة من القیام بدورھا الإستراتیجي، وذلك على النحو الآتي

 .تبني التخطیط الإستراتیجي على مستوى المنظمة وكافة الوحدات الإداریة فیھا .1

 .لیة والمستقبلیةمشاركة مدراء الموارد البشریة في عملیة إعداد الخطط الإستراتیجیة الحا .2

 .الاندماج الأفقي والرأسي لسیاسات الموظفین برسالة المنظمة وأھدافھا الإستراتیجیة .3

تتضمن التوج ھ الإس تراتیجي بك ل    ) مكتوبة أو غیر مكتوبة(وجود رسالة واضحة للمنظمة   .4

 .)Tompkins, 2002, 95-110(  نحو تحقیق الأھداف المحددة البشریةالموارد

یوض ح عملی ة التكام ل ب ین الإس تراتیجیة الكلی ة       ) 6(الش كل الآت ي   ق ف إن  ومن خلال ما سب    

 .للمنظمة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

 )6(شكل رقم 
 الموارد البشریة إستراتیجیة و  المنظمةإستراتیجیةالتكامل بین 
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 : البیئیة المؤثرة على إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةالتغیرات -2-1-2-6

الم وارد البش ریة    ما یدور التساؤل حول مدى قوة تأثیر العوام ل البیئی ة عل ى إدارات        اًكثیر 

 :ارد البشریة ما یأتي، وتشمل تلك الجوانب المختلفة المتعلقة بإدارة الموبمختلف المنظمات

ü  الرئیسةا على أھداف إدارة الموارد البشریة واھتماماتھالمتغیراتمدى تأثیر ھذه . 

ü  التخطیط، الاستقطاب، الاختیار (مدى تأثیرھا على ممارسة وأنشطة إدارة الموارد البشریة

 ).الخ....،الموظفینوالتعیین، الأجور والمرتبات، التدریب والتنمیة، الترقیات، وقیاس أداء 

 البیئی ة لك ل مجتم ع تلع ب دوراً كبی راً وم ؤثراً ف ي        المتغی رات وینبغي التأكید منذ البدای ة أن    

 م  ا تتش  كل أھ  داف واھتمام  ات المنظم  ة، وع  ادةًبكاف  ة الن  واحي المتعلق  ة ب  إدارة الم  وارد البش  ریة  

 للمنظم  ة أن وممارس  ات إدارة الم  وارد البش  ریة حس  ب طبیع  ة العوام  ل البیئی  ة المحیط  ة، ولاب  د     

 ویقع على  والعوامل البیئیة الخاصة،الخارجیةالعوامل البیئیة تتكیف مع العوامل البیئیة الداخلیة و

 .ھا بما یحقق مصلحة كافة الأطرافعاتقھا تحقیق التوازن فیما بین

  ویقصد بالبیئة الخارجیة مجموع ة العوام ل البیئی ة المحیط ة بالمنظم ة م ن      : البیئة الخارجیة -أولاً

 تمثل الإطار الذي تتحرك فیھ المنظمة ومن ثم إدارة الموارد البشریة بھا، ذلك لأن يالخارج، والت

 عن البیئة التي تعیش فیھا االمنظمة لا تعمل بمفردھا في المجتمع الموجودة فیھ، ولا تتخذ قراراتھ

دائم ة الت ي   كیة المح یط الخ ارجي عب ر التغی رات ال    ی، وتظھر دینام )74م،  2001السلمي، علي،   (

یج  ب اكتش  افھا وملاحظتھ  ا ث  م تق  دیرھا، وأخ  ذھا بع  ین الاعتب  ار لأنھ  ا ت  ؤثر ف  ي كیفی  ة أداء إدارة  

 .)68م، 2001شحادة، نظمي، وآخرون، (الموارد البشریة لعملھا عبر إستراتیجیاتھا المختلفة 

الثقافی  ة، والتعلیمی  ة، وة، ی  الاجتماعو الاقتص  ادیة، البیئ  ةتش  مل البیئ  ة الخارجی  ة ك  لً م  ن   و 

 :، ونتناولھا بشيء من التفصیل كما یأتيالخ... والقانونیة، والتكنولوجیة،ةالسیاسیو

الت  ي تح  دث عل  ى مس  توى الاقتص  اد الع  المي    ھن  اك ت  أثیر كبی  ر للتغی  رات  : البیئ  ة الاقتص  ادیة-أ

ط ، فق  د أث  رت الض  غوھ  اوتطبیقات والإقلیم  ي وال  وطني عل  ى إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد البش  ریة 

التنافس   یة وموج   ات الاقتص   اد الع   المي م   ن حی   ث النم   و والكس   اد عل   ى إس   تراتیجیات الاختی   ار   

والت  دریب والأج  ور، فف  ي ظ  ل ظ  روف الكس  اد الت  ي س  ادت خ  لال الفت  رة الأول  ى م  ن الثمانین  ات    

اض  طرت كثی  ر م  ن المنظم  ات العملاق  ة إل  ى اس  تخدام إس  تراتیجیات تخف  یض ق  وة العم  ل وإدارة      

اتس  مت بتلاش  ي  ات فق  دی، أم  ا س  نوات التس  عین )58م، 2001، برن  وطي، س  عاد( العمال  ة الفائض  ة

، وح دوث تقلب ات ف ي الأس عار وف  ي     ةواحت دام المنافس ة الدولی ة والتوج ھ نح  و الخصخص       الح دود 

السیاسة النقدیة والمالیة والق درة الش رائیة، ومقاوم ة التغیی ر م ن النقاب ات، وق د أص بحت المنظم ة           

 میزاتھا التنافسیة من خلال تطویر الإب داع التكنول وجي، وتط ویر الأنظم ة     ملزمة بالمحافظة على  

المحاس  بیة م  ع  م  ن التك  الیف التخفی  ف أو المتواص  ل بغی  ة القض  اء  المعلوماتی  ة، وتش  جیع الح  وار
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ھ ا  تنظمأتھ ا و الیآالتأكید على ضرورة التج اوب والت أقلم م ع التغی رات وذل ك بغ رس المرون ة ف ي            

 .ل التحدیات التي تواجھھا في الآجال القصیرة والمتوسطة والطویلةتھا، لكي تقاباوسیاس

 وتص رفاتھم أثن اء   م وظفین  تؤثر البیئة الاجتماعیة عل ى ق یم وممارس ات ال        : البیئة الاجتماعیة  -ب

القیام بعملھم، كما تؤثر على الطلب على منتجات وخدمات المنظمة، ومن أھ م متغیراتھ ا متوس ط      

الخ، وھناك العدید من المؤثرات الاجتماعیة على إدارة الموارد البشریة ...الدخل، مستوى التعلیم،

في المنظمة وھي بذلك تخلق جزءاً من المن اخ الخ ارجي ال ذي تعم ل فی ھ، ولھ ذه الم ؤثرات ت أثیر          

كبیر على التخطیط طویل المدى، لذا یجب على مدیر الموارد البشریة أن تكون لدی ھ الق درة عل ى      

جتماعی  ة الس  ائدة، حت  ى یس  تطیع تق  دیر الآث  ار القص  یرة والطویل  ة الم  دى الت  ي   تفھ  م الم  ؤثرات الا

تترتب على تصرفات إداریة معینة، وأن یقرر ما إذا كانت أنماط السلوك الماضي سوف تتغیر أم  

، )75م، 2001س لطان، محم  د،  ( وب أي س  رعة، وعل ى أي مس  توى   لا، وإذا ك ان التغیی ر متوقع  اً  

 العم   ل، ومس   تویات الأج   ور، وأس   لوب الاختی   ار   تظ   روف وس   اعا و فالمعتق   دات الاجتماعی   ة 

 إدارة الم وارد  ةإس تراتیجی والتعیین، والترقیة، وتقییم الأداء من العوامل المؤثرة للغای ة عل ى أداء           

 بالمنظم ة وكف اءتھم والعلاق ات ب ین     الم وظفین البشریة من خلال تحدید اتجاھات ونوعی ة الأف راد           

 .)89م، 2003العطیة، ماجدة، (تھم الاجتماعیة وأدائھم الأفراد ودوافعھم ومكان

 تعد العوام ل التعلیمی ة م ن أھ م الم ؤثرات الخارجی ة بالنس بة لإدارة الم وارد           : البیئة التعلیمیة  -جـ

البشریة، فالنظام التعلیمي ھو ال ذي یم د المنظم ة باحتیاجاتھ ا م ن الق وى العامل ة م ن حی ث أن واع                   

ة من ك ل تخص ص، وعج ز النظ ام التعلیم ي ع ن أداء ھ ذه المھم ة         التخصصات والأعداد المطلوب  

ینعكس على كفاءة إدارة الموارد البشریة في تحقیق أھدافھا وإستراتیجیاتھا، وفي ھ ذه الحال ة تع د      

 )127م، 2002بلوط، حسن، (: العوامل التعلیمیة من المعوقات البیئیة حیث تتسبب في الآتي

ü ت النامیة مقارنة بالنسبة للدول المتقدمةارتفاع نسبة الأمیة في المجتمعا. 

ü قصور نظام التعلیم عن توفیر بعض التخصصات الفنیة والمھنیة. 

ü تسبب في وجود فائض وبطالة بین الخریجینا، ممتضخم خریجي الجامعات . 

ü      قصور في برامج التدریب والتنمیة التي تقوم بھا أجھزة التدریب ومنظمات الأعمال، ویقع

لیة ع  ن تنمی  ة الكف  اءات الت  ي تتطلبھ  ا  ؤوة الم  وارد البش  ریة ف  ي ھ  ذه الحال  ة المس   عل  ى ع  اتق إدار

 .مجالات العمل بالمنظمة ویتطلب ذلك إعداد برامج تدریبیة تعقد داخل أو خارج المنظمة

 بما تشملھ من عادات وقیم على ق درة المنظم ة، حی ث یحك م      البیئة الثقافیة  تؤثر : البیئة الثقافیة  -د

 بھا والتي ینقلھا الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة، وتتأثر ھذه الموظفینراد تصرفات الأف

الظ  روف الاقتص  ادیة والثقاف  ة بع  دد م  ن الق  وى الاجتماعی  ة مث  ل نظ  ام التعل  یم، النظ  ام السیاس  ي،   

والھیكل الإداري للدولة، وتعمل المنظمة داخل ھذا الإطار العام لثقافة المجتمع، حیث ی ؤثر عل ى           
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راتیجیات المنظم  ة ورس  التھا وأھ  دافھا ومعاییرھ  ا وممارس  تھا، ویج  ب أن تك  ون إس  تراتیجیة  اس  ت

المنظمة ومنتجاتھا وخدماتھا وسیاستھا متوافقة مع ثقافة المجتمع، حتى تكتسب المنظمة الش رعیة   

 .)28م،2001،الھیتي، خالد(والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتھا 

 تش مل الق وانین والتش ریعات الت ي تص درھا الدول ة والت ي ت نظم            :س یة والقانونی ة    البیئة السیا  -ھـ

ال خ،  ....القوانین الجبائیة والض ریبیة، وعمل المنظمات المختلفة مثل قوانین تشجیع الاستثمارات،      

 م ن قی ود والتزام ات وأراء سیاس یة یمث ل ع املاً ھام اً م ؤثراً         ھفالنظام السیاسي للدولة وما یفرض   

 إدارة الم  وارد البش  ریة، وبالت  الي عل  ى كفاءتھ  ا، ومث  ال ذل  ك أن اختی  ار وتعی  ین  ةتراتیجیعل  ى إس  

القادة الإداریین لا یتم على أساس الكفاءة والقدرات وإنما لإعتب ارت ال ولاء السیاس ي والثق ة، كم ا         

 ةیجب أن یأخذ في الاعتبار النظام البیروقراطي ومدى تدخلھ وسیطرتھ عل ى أعم ال وإس تراتیجی           

 سبیل المثال نجد أنھ لابد من الحصول على تراخیص وموافقات الجھ ات الإداری ة    ىالمنظمة، فعل 

 عل ى الممارس  ات الإداری  ة وأیض اً عل  ى وق  ت   تف ي كثی  ر م ن الح  الات، وانعك  اس تل ك الإج  راءا   

، كما أن للتغییرات السیاس یة وع دم الاس تقرار السیاس ي ت أثیر كبی ر عل ى إدارة            الموظفینواھتمام  

 .)36م، 1999خطاب، عائدة سید، (منظمة وسیاستھا الداخلیة ال

ولق   د أص   بحت العوام   ل القانونی   ة ذات ت   أثیر ق   وي عل   ى إس   تراتیجیات الم   وارد البش   ریة   

 م أنھا تشكل الإطار الذي یجب أن تعمل إدارة الموارد البش ریة م ن خلال ھ، وتلت ز       ثبالمنظمة، حی 

 .)79م، 1996كمال، مصطفى، ( لموظفینابتطبیق التشریعات والقوانین التي تھتم ب

 وتعد من أھم المتغیرات المؤثرة ف ي الوق ت ال راھن عل ى عم ل المنظم ة،       : البیئة التكنولوجیة  -و

حیث تؤثر على الطلب على المنتجات والخدمات، كما تؤثر على العملیات الإنتاجی ة وعل ى ج ودة     

لتكنولوجی ة ب ین نم ط تكنول وجي أو     المنتجات، وتشیر كتابات عدیدة إلى أن اخ تلاف الخص ائص ا     

  ن ذكر  والت ي البش ریة، مستوى تكنولوجي وأخر یمكن أن ینعكس على الخصائص الھیكلی ة للق وى         

 )88م، 2001، عباس، سھیلة(: الآتیةمنھا الجوانب 

 .یرتبط كل مستوى تكنولوجي بكفاءات ومھارات تركیبیة معینة من الموارد البشریة -1

 یس تلزم العم ل   اكنولوجي بعمالة ذات أجور أو نفقات مرتفعة، ممّ  عادة ما یرتبط التطور الت  -2

 .لتحقیق الاستغلال الأقصى لتلك العمالة

 .اختلاف المستوى التكنولوجي ینعكس على مستویات ومعاییر الأداء التي یلتزم بھا الأفراد -3

ت التعلیم عادة ما یستلزم التغیر التكنولوجي عملیة الإعداد المسبق للعاملین من خلال عملیا -4

 .والتدریب، وبما یضمن مقدرة الأفراد للتكیف مع الخصائص التكنولوجیة الجدیدة

ع  ادة م  ا ت  نعكس التباین  ات ب  ین المس  تویات التكنولوجی  ة عل  ى نوعی  ة ومس  توى الأعم  ال          -5

 . من قدرات ومھارات ومعارفالموظفینوالأنشطة، والتي تنعكس بالتبعیة على ما لدى 
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ى عملی ات التط ویر التكنول وجي نوع اً م ن الف ائض ال وظیفي أو        من المحتمل أن یترت ب عل        -6

 . وخطط الموارد البشریةةالفائض في العمالة، بما یلقي أعباء الوظیفة على إستراتیجی

والداخلی ة،  مستوى وسیط بین البیئ ة الخارجی ة    وھي العوامل الموجودة في     : البیئة الخاصة  -ثانیاً

الطل ب عل ى   /العرض(سوق العمل   و ،المساھمون و ،لمنافسونا و ،المستھلكون :وتتكون ھذه البیئة  

مجم  وع المتع  املین   و ،الأجھ  زة الحكومی  ة وغی  ر الحكومی  ة ذات الص  لة    و،النقاب  ات و،)العمال  ة

 .)93م، 2002،عوض، أحمد( المباشرین مع المنظمة كالمصارف والمنظمات الإداریة المختلفة

 بعین الاعتبار العناصر الموج ودة ف ي البیئ ة    إن اعتبار المنظمة كنظام مفتوح یتطلب الأخذ  

الخارجیة بھیاكلھا المختلفة في مدخلاتھا، حیث تؤثر درجة تكرار المدخلات على نجاح المنظمة، 

وترتبط فعالیة العملیات التحویلیة بتوافر ھذه العناص ر وجودتھ ا ودرج ة الاس تمرار ف ي توافرھ ا          

والمنظمة في علاقة مستمرة بالبیئ ة الخارجی ة   ، )111م،  2001ھل، تشارلز، وجونز، جاریت،     (

مما یتطلب مراقبة ومتابعة مس تمرة لھ ذه البیئ ة للتكی ف معھ ا، حی ث تس تطیع المنظم ة أن تس یطر           

على بیئتھا الداخلیة وت تحكم فیھ ا، لك ن ق درتھا عل ى الت أثیر عل ى بیئتھ ا الخارجی ة مح دودة، ل ذلك              

 .دماج معھا والتقلیل من تھدیداتھا السلبیة أن تبذل قصارى جھدھا للان على المنظمةیجب

 ع دة عوام ل یج ب أن تھ تم بھ  ا     موھ ي البیئ ة الت ي یعم ل فیھ  ا الف رد وتض       : الداخلی ة   البیئ ة -لث اً ثا

المنظمة، ولھا علاق ة مباش رة بإس تراتیجیات إدارة الم وارد البش ریة، والتغی رات الداخلی ة المھم ة                 

، وھ  ذه )76م، 1999النج ار، فری د،   (م وارد البش  ریة  تس تلزم تغیی رات ف  ي إس تراتیجیات إدارة ال   

العوامل تنبع من بیئة العمل الداخلیة للمنظمة، مثال ذلك الإستراتیجیات الإداریة العام ة للمنظم ة،         

حجم المنظمة وإمكانیاتھا المادیة، و وإلى إدارة الموارد البشریة، الموظفیننظرة الإدارة العلیا إلى 

 عل  ى الوض  ع ظیمی  ة عل  ى إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد البش  ریة، وأیض  اً  وت  نعكس ھ  ذه البیئ  ة التن 

التنظیمي للجھاز القائم بإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، ومن أھم ھ ذه العوام ل الأساس یة الت ي        

 )60 -58م، 2004مصطفى، أحمد سید، (: تنبع من بیئة العمل الداخلیة ما یأتي

 داخ ل المنظم ة خاص ة المنظم ات الص غیرة ذل ك          یشكل المالكون عنصر ض غط     :المالكون -1

لأنھ   م  یت   دخلون بعملی   ات وتفاص   یل أداء المنظم   ة، باعتب   ار أن ج   زءاً م   ن مص   الحھم م   رتبط     

 .بالمنظمة، وبالتالي فإن أداؤھم وسلوكیاتھم واتجاھاتھم تمثل جزء ھاماً من البیئة الداخلیة للمنظمة

د البش  ریة بحج  م المنظم  ة، وتختل  ف ف  ي      إدارة الم  وارة تت  أثر إس  تراتیجی :المنظم  ة حج  م -2

المنظمة صغیرة الحجم عن المنظمة متوسطة وكبیرة الحجم، ففي المنظمات صغیرة الحجم غالب اً     

 الم وظفین  صاحب المشروع بالأعمال الخاصة بالموارد البشریة، فھو الذي یقوم باختی ار     مما یقو 

 وظائفھا وتتعدد أعمالھا دكبیرة الحجم تتعدوتعیینھم، وتحدید أجورھم، وتقییم أدائھم، أما المنظمة    

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 66

ویصبح من الضروري أن تكون ھناك إدارة متخصصة لإدارة الموارد البشریة، كإدارات الإنتاج 

 . تقوم بوضع الإستراتیجیات الخاصة بالموارد البشریةيالخ، والت...والتسویق، والمالیة

البیروقراط ي، التنظ یم الش بكي،    ( الھیك ل التنظیم ي       طبیعة ونوعی ة   ؤثرت: التنظیمي الھیكل -3

 إدارة الم   وارد ة عل   ى إس   تراتیجی)ف   رق العم   ل، والمنظم   ات ذات الوح   دات الإنتاجی   ة المتع   ددة  

ففي ظل التنظیم البیروقراطي یكون ھناك قدر من المركزیة في اتخاذ القرارات الخاصة  البشریة،

جیة المتعددة، فیمی ل الاتج اه إل ى أن     أما في حالة المنظمات ذات الوحدات الإنتا  ،بالموارد البشریة 

 .یكون ھناك قدر كبیر من اللامركزیة في اتخاذ القرارات

للمنظمة، وبالتالي فإن سلوكیاتھم وأداؤھم وعلاقتھم  القوة البشریة  یمثل العاملون:العاملون -4

، تمثل جزء م ن البیئ ة الداخلی ة للمنظم ة، وبالت الي فھ ي تحك م الكثی ر م ن أج واء وظ روف العم ل                    

 .الانتماء، الاندفاع في الأداء، وھذه العوامل ترسم النمط الأساسي للبیئة الداخلیة

 وتطبیقات إدارة ةیؤثر تاریخ المنظمة وثقافتھا على إستراتیجی: )∗( تاریخ المنظمة وثقافتھا -5

ن ب  المواد البشریة خاصة في حالة إدخال التغییر، إذ غالباً ما تقابل ھذه التغییرات بمقاومة من جا   

 ھ  ذه العوام  ل م  ن القی  ود الھام  ة الت  ي یج  ب أن تؤخ  ذ ف  ي الاعتب  ار عن  د إدخ  ال     د، وتع  الم  وظفین

  .التغییر

 تمثل الرسالة كل الخصائص التي تمیز المنظمة عن غیرھا م ن  :المنظمة وأھدافھا  رسالة -6

نظم ة   تعكس الفلسفة الأساسیة للمنظمة والص ورة الذھنی ة وم ا تقدم ھ الم         يالمنظمات المماثلة، وھ  

من منتجات وخدمات والأسواق التي تتعامل معھا، وتركز المنظم ة عل ى ع دة أبع اد أساس یة عن د            

ال خ، وتس تخدم الأھ داف    .... والإمكانی ات، د، الم وار تالأھداف، العملی ا : وضع رسالتھا من أھمھا  

 .كذلك في تقییم الرسالة التي تضعھا المنظمة والاستراتیجیات المختلفة

ت    ؤثر فلس    فة ومھ    ارات الإدارة العلی    ا عل    ى  : الإس    تراتیجیات الإداری    ةالإدارة العلی    ا و -7

 الإدارة العلی  ا لأدوار إدارة  قب  ل م  ندع  م إدارة الم  وارد البش  ریة، فكلم  ا ك  ان ھن  اك    ةإس  تراتیجی

الم وارد البش ریة كلم ا س  اعد ذل ك عل ى تحقی  ق الفعالی ة والنج اح لھ  ذه الإدارة ف ي القی ام بأدوارھ  ا          

تؤثر قیادة المنظمة على القرارات المختلفة الت ي تواجھھ ا المنظم ة، وكیفی ة     كما   والعكس صحیح، 

اتخ  اذ ھ  ذه الق  رارات وعل  ى الإس  تراتیجیات والأس  الیب الإداری  ة المتبع  ة فیھ  ا، فق  د تك  ون بع  ض     

 وأخرى متغیرة باستمرار حسب المؤشرات  من الزمن،الإستراتیجیات الإداریة ثابتة لفترة طویلة    

 . متخذي القراراتالمستعملة من طرف

                                                
وك  والتي تؤثر على سل، مجموع القیم والعادات والتقالید وأنماط السلوك والرموز السائدة في المنظمة ھيالثقافة التنظیمیة ∗

 .وتصرفات الأفراد العاملین بھا وعلى طریقة تعامل المنظمة مع الأطراف الخارجیة
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 ة ت   ؤثر الإس   تراتیجیة العام   ة للمنظم   ة عل   ى اس   تراتیجی   :العام   ة للمنظم   ة  الإس   تراتیجیة -8

 . فھي تشتق منھا وتتكامل وتتفاعل معھا،وتطبیقات إدارة الموارد البشریة

 وتطبیق ات إدارة  ةإس تراتیجی  تت أثر : والكفاءات الخاصة بإدارة الموارد البش ریة     المھارات -9

ریة بمدى توافر المھارات والكفاءات والحماس والمعلومات والقوى والتأثیر والنف وذ     الموارد البش 

فكلم  ا ت  وافرت المھ  ارات والكف  اءات ل  دى      ب  إدارة الم  وارد البش  ریة،  الم  وظفینل  دى الم  دیرین و 

 ت بإدارة الم وارد البش ریة، كلم ا أث ر ذل ك عل ى ج ودة ص نع واتخ اذ الق رارا              الموظفینالمدیرین و 

 .وارد البشریة وعلى فاعلیة الأدوار التي تقوم بھا المنظمةالخاصة بالم

 أھ  م الق  وى البیئی  ة العام  ة والخاص  ة الم  ؤثرة عل  ى       وبن  اءً عل  ى م  ا س  بق یمك  ن تص  ویر      

 :، وذلك كما یأتي)7( بواسطة الشكل رقم إدارة الموارد البشریةإستراتیجیة 

 )7(شكل رقم 
 الموارد البشریةإدارة إستراتیجیة القوى البیئیة المؤثرة على 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .)28، 1999دة، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، ئ عا،خطاب(: بتصرف:  المصدر- 

 : إدارة الموارد البشریة إستراتیجیة لدورالإستراتیجیةالأبعاد  -2-1-2-7

 :یأتي  فیما إدارة الموارد البشریةإستراتیجیة  لأدوارالإستراتیجیةالأبعاد  یمكن إیجاز 
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تأھیلاً علمیاً معاص راً، وال ذي تحتاج ھ المنظم ة،       البشري المناسب والمؤھلالعنصرتأمین   .1

 العام ة للمنظم ة،   الإس تراتیجیة ومحددة تتكام ل وتتواف ق م ع     ستراتیجیة واضحةإوذلك من خلال 

، ووس ائلھا تحقی ق المنظم ة لرس التھا، ورؤیتھ ا، وغایاتھ ا، وأھ دافھا            بمعنى المشاركة الفعالة ف ي    

قیة وفعال ة ومفی دة   وجعلھ قوة عمل حقی ،ارد البشریة من توفیر ھذا العنصرولن تتمكن إدارة المو

المدى، تشتمل على رؤیة واضحة، ورسالة  ستراتیجیة طویلةإ إلا من خلال خطة ،داخل المنظمة

 لمعن  ويوسیاس  ات وب  رامج ف  ي مج  ال التحفی  ز ا، مح  ددة، وأھ  داف واقعی  ة قابل  ة للتطبی  ق العمل  ي 

 .ھیئة وتوفیر بیئة عمل مناسبة عن تالبشري، فضلاًالعنصر المادي لھذا و

أن  ستراتیجیتھا وتحدید دورھا داخل المنظمةإبإعداد   وھي تقومعلى إدارة الموارد البشریة .2

 أو المتوق ع انتش ارھا   ،الحدیثة والمتط ورة الت ي انتش رت     الاتجاھات ستراتیجیة مع تتماشى ھذه الإ  

الإداری  ة، والإنتاجی  ة، والتس  ویقیة،    : ، وذل  ك ف  ي جمی  ع المج  الات    المس  تقبلي الم  دى عالمی  اً ف  ي 

 .وغیرھا من مجالات البیئة الخارجیة...والقانونیة

توفر العناصر البشریة المؤھلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في  لمنظمة أنا  علىینبغي .3

  بھ ا، والمتوقع ة وغی ر   المن وط لأعم ال   القی ام بمھامھ ا، وا  احتى یتس نى لھ    إدارة الموارد البشریة،

ألا تعد المنظم ة    ومن نافلة القول،المتوقعة منھا، فضلاً عن تحقیقھا لآمال المنظمة المنعقدة علیھا  

یمثل خسارة بالنسبة لھا، بل تعد  الإنفاق على إدارة الموارد البشریة إنفاقا لا عائد من ورائھ، وأنھ

 .محسوسة عوائد مادیة ملموسة وعوائد معنویة د من ورائھ في مورد یعوھذا الإنفاق استثماراً

الب رامج والسیاس ات المتعلق ة ب الموارد البش ریة،        بتح دیث لى إدارة الموارد البشریة القیامع .4

السیاس  ات المتعلق  ة ب  الموارد البش  ریة، وھ  ذه الب  رامج و   وجعلھ  ا متوافق  ة م  ع الاتجاھ  ات الحدیث  ة  

 .زدھارھااو والفعالیة والجودة مما یؤدي إلى نجاح المنظمةالإنتاجیة  الحدیثة من شأنھا زیادة

خ لال التكام ل والتنس یق والتع اون م ع الإدارات       على إدارة الم وارد البش ریة أن تعم ل م ن     .5

س  تراتیجیتھا، فمس  ؤولیة إدارة الم  وارد البش  ریة      إالأخ  رى داخ  ل المنظم  ة، لك  ي تض  من نج  اح      

م دیریھا، وخاص ة الإدارة المباش رة، والإدارة    طری ق   ع ن  مسؤولیة تشترك فیھ ا جمی ع الإدارات  

 التنفی ذ  یجیة إدارة الم وارد البش ریة موض ع   س ترات إ بھم ا وض ع   الوسطى، وھما الإدارت ان المن وط  

 .)72 -71م، 2005، عقیلي، عمر( العملي على أرض الواقع

 : إدارة الموارد البشریةةإستراتیجیفي  هستراتیجي وأثرالفكر الإ -2-1-2-8

 اس تقطاب الم وارد    الموارد البش ریة، تخطیط: الموارد البشریة وھي   إدارة اتاتیجیإسترإن   

 ترقیة ،البشریة، اختیار وتعیین الموارد البشریة، تدریب الموارد البشریة، تحفیز الموارد البشریة

 إلى تغییرات ن من الزمفترة وجیزة تعرضت خلال  ،التعویضاتو،   تقییم الأداء  الموارد البشریة، 

 المنظم ات والش ركات   التغی رات والتح ولات الت ي ط رأت عل ى      فرضتھا طبیعة یة وأساسیة   جوھر
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العالمی ة، والبیئ ة الإقلیمی ة     ستراتیجیتھا، والت ي تول دت ع ن التغی رات الكبی رة ف ي البیئ ة       إالكبرى و

  إدارةةإس  تراتیجی واجھتھ  اوھ  ذه التغی  رات الت  ي  والش  ركات، والمحلی  ة المحیط  ة بھ  ذه المنظم  ات

 :على النحو الآتيھا ستراتیجیة نوجزإارد البشریة، فرضت علیھا تحولاتٍ المو

 تاماً رتباطاً اإن عملیة تخطیط الموارد البشریة أصبحت مرتبطة  :تخطیط الموارد البشریة   .1

 .)Harari, Oren, 2004, 83(  المنظمة طویلة المدىإستراتیجیةبمتطلبات 

الحدیث ة لعملی ة الاس تقطاب والاختی ار         یجیاتإن الاس ترات   : والتعی ین  الاستقطاب والاختی ار   .2

متع  دد المواھ  ب والمھ  ارات والق  درات     تُبن  ى عل  ى أس  اس اس  تقطاب واختی  ار العنص  ر البش  ري     

متع ددة داخ ل المنظم ة، فأس لوب العم ل الح دیث        والإمكانیات، والتي تمكنھ من العمل في وظائف

عمل الفردي الذي ساد في الماضي، ق العمل، ولیس على الفر یقوم على العمل الجماعي من خلال

ختی  ار ی  تم بن  اءً عل  ى أس  اس انتق  اء الف  رد المناس  ب بغ  ض النظ  ر ع  ن    الاس  تقطاب والاحی  ث ك  ان 

محدد س نواتٍ عدی دة،     طبقاً لما ھوافي أدائھ وقدراتھ وإمكانیاتھ للقیام بمھام وظیفة یستمر مواھبھ

  سواءً،البیئة الداخلي أو الخارجي حیط في مالوقوعدون تغییر أو تطویر یواكب التغیرات سریعة 

 .)49م، 2006عبدالوھاب، سمیر،والبرادعي، ( للوظیفة أو العنصر البشري

 ثلاث ة عناص ر مس تدامة    عل ى  تحت وي   في الوقت الحاضرإن النظرة إلى التدریب    :التدریب .3

إلى  یینھ البشري داخل المنظمة منذ لحظة تععنصر جمیعھا بالوتتصل ،تنمیةوتدریب،  ،متعل: ھي

ھ م ن  وتمكین   ھبش ري ومس اندت   ھ ذا الم ورد ال  والغای ة م ن ذل ك دع م    ، لحظة تقاعده أو تركھ للعم ل     

والمس تقبل   ، وجعلھ ق ادراً عل ى أداء ع دة أعم ال ف ي الحاض ر      لدیھ من طاقاتاستخراج أفضل ما   

ریب من خلال التد  البشريكفاءة، ومن ثم یستفید ھذا الموردضمن فریق عمل عالي المستوى وال

والتنمیة المستدامة والمستمرة تعد   التعلم والتدریب فعملیة،والاحتكاك بفریق عمل ذي كفاءة عالیة

الم ورد البش ري ف ي العم ل، فض لاً ع ن وض عھ ف ي          الیوم من أھم الوسائل الفاعلة لتأھیل وتكییف

ال داخلي  التط ورات والأس الیب العلمی ة والعملی ة عل ى المحیط ین        الصورة دائم اً م ع أح دث وآخ ر       

 .)196م، 2001السلمي، علي، ( والخارجي للمنظمة

 إس تراتیجیة  وإع داد  البش ریة تص میم   من إدارة الم وارد      أداء العمل  سلوبأب  لتط ی :التحفیز .4

 یث المعاصر،الحفز الجماعي، وتتناسب وتتماشى مع التوجھ الحد على تحفیز جدیدة تقوم وترتكز

  وطبق اً ،، ب ل یع دھا ش ریكة فیھ ا    ل دیھا في المنظم ة أجی رة   البشریة التي تعمل    الذي لا یعد الموارد   

وتع  دیل نس  ب   أس  ھماً ف  ي المنظم  ة،الم  وظفین لتملی  ك ل  ذلك أع  دت إدارة الم  وارد البش  ریة ب  رامج

البش ریة الت ي    معنوی ة جدی دة تتناس ب م ع الم وارد        المشاركة في الأرب اح، ووض ع أس الیب تحفی ز         

التوجھ ات والأس الیب     ھ ذه الأس الیب التحفیزی ة م ع    تعمل بشكل جماعي داخل المنظم ة، وتتواف ق  

 .)Dessler, Gary, 2003, pp. 80-81( المعاصرة في مجال الحفز الإنساني بشكل عام
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ل دفع  اس تخدم نظ ام   ت في الماضي  الإستراتیجیة كانت إن ھذه    :الرواتب والأجور والمكافآت   .5

أما  ع أسلوب تنفیذ الأعمال الفردي،والجھد الفردي في العمل متوافقة في ذلك م على أساس الأداء

البشریة  ، كان لزاماً على إدارة المواردة تنفیذ الأعمال الجماعیومع انتھاجِ المنظمات أسلوب الآن

الجانب الأساسي في   إذ تمثل التعویضات، نظم جماعیة لدفع الرواتب والأجور والمكافآتتصمیم

 : ما یأتيعلى دفع حدیثة مبنیةمستخدمة في ذلك معاییر  الحفز المالي للعاملین

ü  الموظفینجودة أداء. 

ü وفرة مادیة ملموسة وذات قیمة في تكالیف التشغیل تحقیق. 

ü الإنتاجیة زیادة. 

ü العملاء زیادة درجة رضا. 

  :الترقیة .6

تقی  یم أداء الأعم  ال داخ  ل المنظم  ة یخض  ع لأنظم  ة وب  رامج ومع  اییر   أص  بح :تقی  یم الأداء .7

لعم ل الجم اعي، ب دلاً م ن الأنظم ة القدیم ة الت ي كان ت تخض ع لأنظم ة           عل ى ا   حدیثة تعتم د   تقییمیھ

 وب رامج ومع اییر تقی یمِ الأعم ال     ى العم ل الف ردي، حی ث اتس مت أنظم ة         تعتمد عل    تقییمیھوبرامج  

العملاء في أثن اء   التكلفة، والوقت، والجودة، وخدمة: بتوفیر معاییر تقییمِ أداء جدیدة وھي الحدیثة

 م م ن المنظم ات نظ ا   كثی ر الربط ت    م دى رض ا العم لاء ال ذي    ع د البی ع، وقی اس    البیع، وخ دمتھم ب   

 .)com.hrdiscussion.wwwم، 2008عیسى، محمود، ( حوافزھا لعاملیھا بھ

أھمیتھ  ا م  ن أج  ل تق  دمھا    لھ  ا  منظم  اتة م  ن المنظم   عملی  ة تقی  یم الأداء لأي  وعلی  ھ ف  إن  

 بعدال ة الإدارة ف ي   الموظف ون  فمن خلال ھ ذه العملی ة یش عر        ،احھا وتحقیقھا لأھدافھا المحددة   ونج

 أنفسھم یتفانون في عملھم ویبذلون أقصى الموظفین فیھا، ومن ھذا المنطلق فإن للموظفینتقییمھا  

  ال نظم المس تخدمة ف ي قی اس كف اءة الأداء م ن      د، كم ا تع     المنظم ة جھدھم في س بیل تحقی ق أھ داف         

 عل  ى أس  س علمی  ة الم  وظفین أعم  ال المفاض  لة والمقارن  ة ب  ین تس  ھلأدوات الإدارة الحدیث  ة الت  ي 

 ، ورؤسائھم من جھةالموظفینسلیمة تقضي على مساوئ الارتجال والتحیز، وتدعم العلاقات بین 

 . بصفة عامةالموظفینوبینھم وبین زملائھم من جھة أخرى، مما ینمي الثقة بین الإدارة و
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 :HRPS البشريةالموارد  تخطيط إستراتيجية -2-2
 الض  روریة والأساس  یة لتط  ویر  النش  اطاتلم  وارد البش  ریة م  ن  ا تخط  یط  إس  تراتیجیةع  دت 

 ال رئیس ف ي إنج  اح   اوذل  ك ل دورھ   ف  ي إدارة المنظم ات الخدمی ة الحدیث ة   وتنمی ة العنص ر البش ري   

 الإس  تراتیجیاترد البش  ریة ھ  و أح  د  وت  ذكر الأدبی  ات أن تخط یط الم  وا ،المنظم ة وزی  ادة فعالیتھ  ا 

 الملائم  ین للعم  ل بالأع  داد اللازم  ة والمھ  ارات     موظفینالھام  ة الت  ي تتعل  ق بإم  داد المنظم  ة ب  ال     

المطلوبة في الوقت المناسب للقیام بالأعباء التي تسند إلیھم في سبیل تحقی ق الأھ داف الت ي تس عى       

ارد البشریة إلى وجود فترة زمنیة بین إدراك وتعود أھمیة الحاجة إلى تخطیط المو، إلیھا المنظمة

الحاجة إلى وظیفة ما، وضمان الحصول على الشخص المناسب لھذه الوظیف ة، وبھ ذا فإن ھ ینظ ر         

 فالعرض یمثل المتاح من الم وارد  ،لتخطیط الموارد البشریة على أنھ مقابلة بین العرض والطلب        

 . العاملة خلال فترة التخطیط من القوىنظمة والطلب یمثل احتیاجات الم،البشریة

 :تخطیط الموارد البشریة مفھوم -2-2-1

یش    كل تخط    یط الم    وارد البش    ریة حلق    ة ال    ربط الأساس    یة ب    ین إس    تراتیجیة المنظم    ة        

والإس  تراتیجیة العام  ة لإدارة الم  وارد البش  ریة، إذ تعك  س الخط  ة الإس  تراتیجیة للم  وارد البش  ریة   

البش  ریة، فھ  ي ت  ؤثر وتت  أثر بإس  تراتیجیة المنظم  ة،    كی  ف تس  تقطب المنظم  ة وتوظ  ف مواردھ  ا    

 تخط  یط  مفھ  ومظ  يحُ وق  د ، لإدارة الم  وارد البش  ریة الأساس  یةوتش  كل ف  ي الوق  ت نفس  ھ القاع  دة  

م ن   یف المتع ددة ارالتع  المفاھیم و كغیره من المصطلحات الإداریة بمجموعة من الموارد البشریة 

، وبالرغم على وجھ الخصوصارة الموارد البشریة قبل الباحثین في مجال الإدارة بشكل عام، وإد

 : على النحو الآتيمن تعدد ھذه المفاھیم فإن الباحث سیقوم باستعراض بعضاً منھا

 تخط   یط الم   وارد  )www.iraqstudent.netم، 2008  ص   لاح،،الحس   یني( ع   رف - 

  عل ى احتیاجاتھ ا   التي تسعى المنظمة من خلالھا إل ى الحص ول       الإداریة العملیة "البشریة على انھ  

 ."المنظمة على تنفیذ المھام الموكلة إلیھم لتحقیق أھداف  القادرین والمؤھلینموظفینمن ال

 تخط یط الم وارد البش ریة     فق د عرٌف ا  ))William P, & Others, 2003, 134(أم ا   - 

 ."عملیة اتخاذ القرارات الخاصة بالحصول على واستخدام وتطویر الموارد البشریة" بأنھ

الأس  لوب "  أن تخط  یط الم  وارد البش  ریة یعن  ي   )411م، 2001، رش  ید، م  ازن ( وی  ذكر - 

العلمي لدراسة العرض والطلب للقوى العاملة لفترة زمنیة مس تقبلیة والموازن ة بینھم ا وذل ك بن اءً            

 ."على تحلیل الأھداف القصیرة والطویلة الأمد مع تقدیر التغیرات المحتملة في الظروف البیئیة

مجموع ة  "  تخطیط الم وارد البش ریة بأن ھ   )67م، 2002عمران، كامل متولي، (ف  ویعر - 

السیاس  ات والإج  راءات المتكامل  ة والمتعلق  ة بجان  ب الأف  راد، والت  ي تھ  دف إل  ى ت  وفیر الأع  داد          
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المطلوبة من العمالة لأداء أعمال معین ة ف ي أوق ات مح ددة وتكلف ة عم ل مناس بة س واءً أك ان ذل ك                 

وع تحت الدراسة، آخذین في الاعتبار الأھداف الإنتاجی ة والخدمی ة للمنظم ة        لوحدة قائمة أو مشر   

 ."والعوامل المؤثرة علیھا، وبذلك تكون خطة الموارد البشریة جزءاً من الخطة العامة للمنظمة

تخط یط  ل ف ي تعریفھم ا    )58م،  2009 ،السالم، مؤی د  ، و عادل ،حرحوش( یؤكد كلً من   و - 

 م ن حی ث الع دد والمھ  ارات    الم وظفین دی د الاحتیاج ات المس تقبلیة م ن     تح"  بأنھ ا الم وارد البش ریة  

 ."للمنظمة ككل وكذلك للأنشطة المختلفة فیھا

عملی  ة "  ب  أن تخط  یط الم وارد البش  ریة ھ  و )75م، 2007حس  ن، راوی  ة محم د،  ( وت رى  - 

 ."الحصول على العدد الصحیح من الأفراد المؤھلین للوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب

 لا یخ  رج ع  ن  تخط  یط الم  وارد البش  ریة  وم  ن خ  لال المف  اھیم الس  ابقة یتض  ح أن مفھ  وم       

عملی ة إداری ة مس تمرة تھ دف إل ى      : تخطیط الم وارد البش ریة  التعریف الذي یتبناه الباحث وھو أن    

ت  وفیر احتیاج  ات المنظم  ة الخدمی  ة م  ن الم  وظفین بالأع  داد المناس  بة م  ع طبیع  ة وحج  م نش  اط           

لال فترة زمنیة مستقبلیة، وكذلك دراسة جمیع الإستراتیجیات والبرامج المتعلقة المنظمة، وذلك خ 

 .بالموظفین، بما یكفل رفع مستوى كفاءة الأداء وتحقیق أھداف المنظمة

 :التخطیط الإستراتیجي للمنظمةوتخطیط الموارد البشریة العلاقة بین  -2-2-2

مع   الم تتض   من عملی   ات أو   یقتض   ي تخط   یط الم   وارد البش   ریة وج   ود خط   ة واض   حة ال     

إس  تراتیجیات إداری  ة أخ  رى تمارس  ھا إدارة الم  وارد البش  ریة كإس  تراتیجیات التوظی  ف، الت  دریب  

وتنمی  ة الم  وظفین ف  ي المنظم  ة، التحفی  ز، ومس  ارات الحرك  ة الوظیفی  ة، وإن ذل  ك یتطل  ب جم  ع        

تص اعد للمنظم ة،   معلومات صادقة ودقیقة وكافیة من أجل اتخاذ القرارات التي تضمن النجاح الم    

من جانب أخر، فإن عملیة تخطیط الموارد البشریة تقع في إط ار مفھ وم تحلیل ي ش امل للظ روف              

الت داخل ب ین تخط یط    ) 8(البیئیة المحیطة بالمنظمة وكذلك ظ روف البیئ ة الداخلی ة، ویب ین الش كل          

 .)58م، 2009 السالم،وحرحوش، ( الموارد البشریة والتخطیط الشامل للمنظمة
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 )8(شكل رقم 

 تخطیط الموارد البشریة في إطار التخطیط الشامل للمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  المصدر-
، عالم )3( مدخل إستراتیجي، ط -حرحوش، عادل، والسالم، مؤید، إدارة الموارد البشریة(      

 )59م، 2009الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، الأردن، 
 مدى وض وح العلاق ة ب ین تحدی د ملام ح الم وارد البش ریة وظ روف          )8(یتضح من الشكل     

إلا إذا عرفنا الظروف ) أین نحن الآن(العمل بالمنظمة، فبلغة الإستراتیجیة نحن لا نستطیع تحدید 

البیئیة المحیطة بنا من ثقافیة واجتماعیة واقتصادیة وتكنولوجیة، وعرفنا أیضاً ما ھ ي خص ائص      

اً في المنظمة، كذلك فإن تحدید ماذا نرید، یعني تحدید الخط وة الأول ى        ومواصفات الموظفین حالی  

في التخطیط وھ ي تحدی د الأھ داف، أو النت ائج الت ي نرغ ب الوص ول إلیھ ا خ لال الفت رة القادم ة،                 

 م ا ھ و المطل وب عمل ھ، وم ا      توضیحوحین نعرف أین نحن الآن، ونحدد ماذا نرید غداً، نستطیع   

یف نقیس نجاحنا في إحداث ھ ذا التغیی ر، وم ع ذل ك ف إن التغیی ر یتطل ب          ھو التغییر المطلوب، وك   

وضع خطة، والخطة تحتاج إلى مستلزمات مالیة، وھذه الخطة ق د تك ون ش املة أو قطاعی ة، وق د        

 .تتناول نشاطاً واحداً أو عدة أنشطة من أنشطة الموارد البشریة

 

 تخطیط الموارد البشریة
 

 متطلبات التحلیل الشامل

 
 أین نحن الآن؟

تحلیل وتقییم البیئة الخارجیة 
الداخلیة وخصائص العنصر و

.البشري  

 
 ماذا نرید؟

تحدید أھداف الموارد البشریة 
في إطار الكفاءة التنظیمیة، 

.والعدالة مع الموظفین  

 
 كیف نحقق ما نرید؟

اختیار نشاطات الموارد 
البشریة اللازمة وتخصیص 
.الموارد المالیة اللازمة لذلك  

 
  ما نرید؟ناكیف حقق

محققة تقییم النتائج ال
والوضع الجدید والبدء مرة 

.أخرى بنفس الإجراء  
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المنش ود أم لا؟ وللإجاب ة عل ى ذل ك     ھل تم تحقی ق الھ دف   : وفي الأخیر فإنھ لابد أن نتساءل  

لاب  د م  ن المقارن  ة ب  ین النت  ائج المحقق  ة والأھ  داف المح  ددة مس  بقاً، وكلم  ا كان  ت الأھ  داف واقعی  ة    

 .ومدروسة بشكل جید، كانت النتائج المحققة أقرب إلى ما تم التخطیط لھُ مسبقاً

 : تخطیط الموارد البشریة وأھداف إستراتیجیةأھمیة -2-2-3

 : أھمیة إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-2-2-3-1

 :في النقاط الآتیة تخطیط الموارد البشریة  إستراتیجیة أھمیھتتلخص 

 .یساعد تخطیط الموارد البشریة في التخلص من الفائض وسد العجز .1

 .احتیاجات المنظمة المستقبلیة من حیث الكم والنوع یساعد على تحدید وتخطیط .2

اس تثمارات المنظم ة ویخف ض التكلف ة       في زیادة العائد عل ى    لبشریة تخطیط الموارد ا   یساھم .3

 .البشریة الاستفادة المثلى من الموارد عن طریق

 .والخارجیة یساعد على تھیئة المنظمة لمواجھة التغیرات في البیئة الداخلیة .4

 مم ا ی ؤثر   ،الم وظفین  نقاط القوة والضعف في نوعی ة وأداء   تخطیط الموارد البشریة  یظھر .5

 .المتعلقة بالموارد البشریة كالتدریب والتطویر النشاطات في

 م  ن المنظم  ة  عل  ى إش  باع وتحقی  ق رغب  ات وأھ  داف ك  لً  تخط  یط الم  وارد البش  ریةیس  اعد .6

 .المناسب في المكان المناسب الشخص أمبد والفرد من خلال تحقیق

ض من ذل ك   حی ث یت  ، على رسم المس تقبل ال وظیفي للع املین    تخطیط الموارد البشریةیساعد .7

 .)163 -162م، 2007ماھر، أحمد، (  والنقل والترقیة والتحفیزتحدید أنشطة التدریب

ول  ذلك فإن  ھ م  ن الض  روري الإلم  ام بتخط  یط الم  وارد البش  ریة، ذل  ك أن تخط  یط الم  وارد       

البشریة في المنظمة یعني تحدید الاحتیاجات اللازمة من القدرات والخبرات والمھارات، بمقارنة    

 م  ن حی  ث الع  دد  لنھ  ا م  ع احتیاج  ات ومتطلب  ات أنش  طة وفعالی  ات المنظم  ة ف  ي المس  تقب   المت  اح م

والتخصص، وفي ضوء ذلك یتم اتخاذ الإجراءات المناسبة لمعالجة حالات النقص أو الفائض من 

تلك الموارد أو لاتخاذ إجراءات إعادة توزیع العمالة على وظائف ووحدات المنظمة بالشكل الذي 

ائص الأفراد، ومتطلبات وظائفھم، بغرض وضع الش خص المناس ب ف ي المك ان          یتوافق بین خص  

المناسب، لذلك تعد خطة الموارد البشریة مرتكزاً یتیح المجال لإعداد وتص میم ب رامج وسیاس ات     

الموظفین في الاختیار والت دریب، وأنظم ة الأج ور والروات ب، وتقی یم الأداء، مم ا یمھ د الطری ق               

 . الأمثل لموارد العمل في المنظمةللوصول إلى الاستخدام

 : أھداف إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة-2-2-3-2

 :تتمثل أھم أھداف إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة فیما یأتي 
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تحدید متطلبات المنظمة م ن حی ث أن واع الوظ ائف، وحج م العمال ة المطلوب ة لك ل وظیف ة،                .1

 . على وحدات الھیكل التنظیمي عن فترة زمنیة قادمةوبالتالي لكل مجموعة من الوظائف موزعاً

ضمان توفیر الأساس الجید للاستخدام الأفضل والفعال للموارد البشریة بم ا یحق ق أھ داف             .2

 .كلً من المنظمة وتلك الموارد والمجتمع ككل

تحقیق التوازن القطاعي في العمالة بین قطاعات النش اط ف ي المنظم ة، بمعن ى ت وازن ع دد         .3

 في القطاعات المختلفة بالمنظمة بم ا یس ھم ف ي عدال ة توزی ع ع بء العم ل بش كل ع ام،                  ینالموظف

 .وھذا یتم من خلال معالجة العجز والفائض في بعض التخصصات الإداریة والخدمیة

تحقیق أھداف التنظیم من خلال الاستخدام الأمثل للموارد البشریة بما یضمن درجة الرضا  .4

 .عن العمل من جانب الموظفین

ض مان تحقی  ق الت  وازن ب  ین الع  رض والطل  ب للم وارد البش  ریة عل  ى مس  توى یتماش  ى م  ع     .5

احتیاجات المنظمة، وفي ظل الظروف البیئیة المحیطة، الأمر الذي یحقق الاس تخدام الأمث ل لھ ذا          

 .الموارد الفكریة الھامة

 .الترقیةوضع خطط وبرامج تدبیر الاحتیاجات البشریة لمقابلة معدلات التقاعد والنقل و .6

المس  اعدة ف  ي رس  م وتخط  یط وت  دعیم إس  تراتیجیات الم  وظفین وتك  وین ق  وة عم  ل راض  یة     .7

 إستراتیجیة الت دریب،  إستراتیجیة الأجور والحوافز، ومنتجة، مثل إستراتیجیة الاختیار والتعیین،    

 .وإستراتیجیة تحسین ظروف بیئة العمل إستراتیجیة تقییم الأداء، إستراتیجیة الترقیة،

 الفرصة أمام الإدارة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة، سواءً للموظفین الجدد الذین تش یر   إتاحة .8

 .)76 -75م،2008 محمد،القحطاني، (التنبؤات للحاجة إلیھم، أو للمرشحین للنقل أو الترقیة 

 :البشریةلموارد ا  العوامل المؤثرة في الطلب على-2-2-4

ج م الطل ب م ن الم وارد البش ریة، وم ن أھ م تل ك          ھناك العدید م ن العوام ل الم ؤثرة عل ى ح           

 )124 -123م، 2004، الجمیلي، قصي(: العوامل ما یأتي

العام  ل التقن  ي وال  ذي تمی  ز ب  التطور الس  ریع خ  لال فت  رات قص  یرة، وحم  ل ف  ي طیات  ھ             .1

 .ازدواجیة في التخلي عن العنصر البشري وتسریحھ أو استقطاب الأعلى تأھیلاً والأكثر مھارةً

ي بعض التخصصات التي تحتاجھ ا متطلب ات العم ل، مم ا یجع ل الطل ب عل ى مث ل         الندرة ف  .2

 .ھؤلاء الموظفین المھرة عالیاً

إن الطل  ب عل  ى الم  وارد البش  ریة المدرب  ة ذات الخب  رة والكف  اءة العالی  ة یك  ون عالی  اً قیاس  اً    .3

 .بالكوادر غیر المدربة والتي تستغرق وقتاً وجھداً وكلفة لتأھیلھا للعمل

 .لسیاسات الحكومیةتأثیر ا .4

 .إستراتیجیة العمل من حیث التوسع والتطور والثقافة .5
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 .عوامل أخرى تتعلق بقواعد الموظفین أو الاستقالة أو المرض أو الموت .6

 :البشریةلموارد ا تخطیط إستراتیجیة  مراحل-2-2-5

ل تحلی ل بیئ ة العم    : تم ر إس تراتیجیة تخط یط الم وارد البش ریة بأربع  ة مراح ل أساس یة ھ ي         

، والتنب  ؤ بالحاج  ة عل  ى الم  وارد البش  ریة، وتحلی  ل المت  اح م  ن الم   وارد         )الداخلی  ة والخارجی  ة  (

 .یوضح ذلك) 9(البشریة، وأخیراً تحدید العجز أو الفائض من الموارد البشریة، والشكل رقم 

 )9(شكل رقــم 

 مراحل إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

  رؤیة إستراتیجیة، حقوق النشر-اید، عادل محمد، إدارة الموارد البشریةز(بتصرف :  المصدر-   

 )162م، 2003والتوزیع محفوظة لدى المؤلف، القاھرة، مصر، 
 :مرحلة تحلیل بیئة العمل: المرحلة الأولى -

 :یأتي ما وفق الخارجیةتحلیل البیئة و الداخلیة البیئة تحلیل إلى البیئة تحلیل ینقسم 

 یتمث   ل تحلی   ل البیئ   ة الداخلی   ة بدراس   ة الوض   ع الق   ائم للأعم   ال  :ة العم   ل الداخلی   ةبیئ    تحلی   ل -

والم  وظفین وظ  روف البیئ  ة التنظیمی  ة للمنظم  ة، فھ  ذه المرحل  ة تنط  وي عل  ى دراس  ة وفح  ص           

المعلوم  ات المت  وفرة ع  ن الوظ  ائف وش  اغلیھا ف  ي كاف  ة التخصص  ات والإدارات والمس  تویات،       

لومات الموظفین م ن نظ م معلوم ات الم وارد البش ریة كالس جلات         وغالباً ما یتم الحصول على مع     

 .المخزنة بالحاسب الآلي وأوصاف الوظائف ومواصفاتھا وتقاریر الأداء

 تكم  ن أھمی  ة تحلی  ل البیئ  ة الخارجی  ة م  ن واق  ع عم  ل المنظم  ات   :تحلی  ل بیئ  ة العم  ل الخارجی  ة  -

ر، مما یضاعف من صعوبة التخطیط في باعتباره یتم في بیئات متغیرة ودینامیكیة نادرة الاستقرا

 

مرحلة تحلیل بیئة العمل 
)الداخلیة والخارجیة(  

 

 بالحاجة علىمرحلة التنبؤ 
 الموارد البشریة

 

مرحلة تحدید العجز أو 
 الفائض في الموارد البشریة

 

تحلیل المتاح من مرحلة 
 الموارد البشریة
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عصر یتسم بسرعة التطور وتدفق المعلومات بغزارة، ولھذا تسبب الكثیر من التوقعات والتنبؤات 

القلق والخوف نتیجة للتغیرات والتقلبات السریعة في تقنیة المعلومات والاتصالات وس وق العم ل         

 .)424 -421م،2001رشید، مازن،( والتنظیمات والمسؤولیات الاجتماعیة وعوامل المنافسة

 المنظم ات والم وارد البش ریة ف ي     عل ى  ؤثر المتغی رات البیئی ة الت ي یمك ن أن ت         ھم أ زكوتتر 

، أو المتغی رات  "قوانین العمل والعم ال، الاس تقرار السیاس ي       : مثل"مجموعة المتغیرات السیاسیة    

، أو "س  عار العم  لات الأجنبی  ة ال  رواج، الكس  اد الاقتص  ادي، أس  عار الفائ  دة، أ  : مث  ل"الاقتص  ادیة 

، أو المتغی  رات التكنولوجی  ة  "مس  توى ال  دخول، أنم  اط الاس  تھلاك : مث  ل"المتغی  رات الاجتماعی  ة 

 .)163م، 2003زاید، عادل محمد، (" تكنولوجیا المعلومات:مثل"

ومن الممكن في ھذا المجال التفرقة بین ثلاث إستراتیجیات تنافس یة یمك ن للمنظم ة تنفی ذھا       

 .یوضح تلك الإستراتیجیات) 10( مباشر على عملیة تخطیط الموارد البشریة، والشكل رقم بشكل

 )10(شكل رقــم 
 الإستراتیجیات التنافسیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  رؤیة إستراتیجیة، حقوق النشر والتوزیع-زاید، عادل محمد، إدارة الموارد البشریة: ( المصدر-   

 )165م، 0320محفوظة للمؤلف، القاھرة، مصر، 

 

إستراتیجیة 
وــالنم  

 

تیجیة إسترا
رارــالاستق  

 

 

إستراتیجیة 
 التقلص

 

 

 زیادة حجم العمالة

 

 الحفاظ على العمالة

 

  العمالة  حجمتخفیض
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أن ھن اك ث لاث إس تراتیجیات تنافس یة یمك ن للمنظم ة تنفی ذھا          ) 10(یتضح م ن الش كل رق م         

 :بشكل مباشر على عملیة تخطیط الموارد البشریة، وسیتم استعراضھا على النحو الآتي

 ترغب المنظمة في ھذه الحالة في استغلال العدید م ن الف رص المتاح ة    : إستراتیجیة النمــو  -أولاً

 وذل  ك ع  ن طری  ق تق  دیم منتج  ات أو  - مث  ل زی  ادة الطل  ب عل  ى المنتج  ات والخ  دمات - الس  وقف  ي

خدمات جدیدة أو فتح أسواق جدیدة، ومن الممكن أن یؤدي تطبی ق ھ ذه الإس تراتیجیة إل ى ظھ ور              

 .حاجة لدى المنظمة في تعیین موظفین جدد لمواجھة احتیاجات النمو والتوسع التنظیمي

 وتھدف إلى الحف اظ عل ى الحص ة الس وقیة الحالی ة، أو تنمیتھ ا دون        :الاستقرار إستراتیجیة   -ثانیاً

محاولة الدخول إلى أس واق جدی دة أو تق دیم منتج ات وخ دمات جدی دة بش كل كبی ر، وغالب اً م ا ی تم              

 .تنمیة وتطویر الكوادر البشریة الحالیة وتدریبھا بغرض تحقیق أھداف المنظمة في الاستقرار

 تتجھ المنظمة الخدمیة في ھذه الحالة إلى التخلص م ن بع ض خط وط      :یة التقلص  إستراتیج -ثالثاً

الإنتاج أو الخدمات أو الأسواق حتى تتفادى تحقی ق مزی د م ن الخس ائر، أو بغ رض زی ادة الق درة                

التنافسیة لھا، وغالباً ما یصاحب تطبیق ھذه الإستراتیجیة تخفیض حجم العمال ة الحالی ة والاكتف اء     

نة من الموظفین ذوي المھارات العالیة، وقد یتم تخفیض العمالة إما بط رق مباش رة      بمجموعة معی 

 ).كالمعاش المبكر مثلاً(أو طرق غیر مباشرة ) كالفصل الجماعي مثلاً(

 :التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة: المرحلة الثانیة -

ة الماض ي، ومعرف ة   عرَّف التنبؤ بأنھ عبارة عن تلمس أحوال المس تقبل ع ن طری ق دراس             یُ 

 س  نوات ة ف  ي المس  تقبل ولم  دبالطل  ب عل  ى الم  وارد البش  ریةف  التنبؤ  الحاض  ر وتص  ور المس  تقبل،

التخطیط ینطلق أولاً من واقع المنظمة، ویتعذر بدون معرف ة ھ ذا الواق ع حقیق ة تك وین فك رة ع ن           

حاول  ة تحدی  د م" كم  ا یُع  رف بأن  ھ  ،)104م، 1997عق  لان، حم  ود، ( مس  تقبلھا القری  ب أو البعی  د

الع  رض والطل  ب لمختل  ف أن  واع الم  وارد البش  ریة للتنب  ؤ بمن  اطق داخ  ل المنظم  ة س  تتعرض إل  ى  

 .)Noe, et al., 2006, 167(عجز أو فائض في العمالة 

ویمثل التنبؤ بالعرض والطلب على الأنواع المختلف ة م ن الم وارد البش ریة المرحل ة الثانی ة           

 ویكم ن الھ دف ال رئیس م ن وراء التنب ؤ ف ي التع رف عل ى            من مراحل تخط یط الم وارد البش ریة،       

المجالات أو المناطق داخل المنظمة التي سوف یوجد بھا نقص أو فائض من العمالة خلال الفترة     

وتتضمن عملیة التنبؤ بالطلب على الموارد البشریة تقدیر كم ونوع العمالة  التي تعد عنھا الخطة،     

ء المتغیرات البیئیة التي س بق ذكرھ ا، وھن اك مجموع ة م ن      المطلوب استقطابھا للمنظمة في ضو    

 )69-67م، 2008 ،العریقي( : العمالة، أھمھا ما یأتي علىالعوامل المؤثرة في تقدیر الطلب

 .حجم المبیعات .1

 .كفاءة الموارد البشریة الحالیة والتغیرات المتوقع حدوثھا نتیجة لذلك .2
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 .ظیمي للمنظمةالتعدیلات المتوقع حصولھا على الھیكل التن .3

 .التغیرات التكنولوجیة المتوقعة .4

 . القوانین الحكومیة .5

 .دوران العمل الناتج عن الاستقالات وإنھاء الخدمة .6

 .مبادئ التنظیم المتبعة من قبل المنظمة .7

وبالرغم من توفر الأسالیب الكمیة والنوعی ة الت ي یمك ن الاعتم اد علیھ ا ف ي التنب ؤ بالطل ب           

الیب سوف تتأثر في النھای ة ب الحكم الشخص ي لمتخ ذ الق رار ف ي المنظم ة،          على العمالة، فإن الأس   

ویظھ ر ت  أثیر ھ  ذا التق  دیر الشخص  ي واض  حاً ف  ي مج  ال التنب  ؤ ب  أثر المتغی  رات البیئی  ة ف  ي نش  اط   

 :معین، وسوف نستعرض بالتفصیل لبعضٍ من ھذه الأسالیب على النحو الآتي

زم لإنج  از عم  ل م ا، ویس  مى أس  لوب   الوق  ت ال لا  ب ھ یقص  دو: أس لوب تحلی  ل ع بء العم  ل   .1

تماد بص فة  تحلیل عبء العمل بالطریقة المباشرة في تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة بالاع    

س لوب  وتحلی ل ع بء العم ل ھ و أ    ، أساسیة على حجم عبء العمل المطلوب إنج ازه ف ي المس تقبل         

 )131 م،2005 سلیمان، وآخرون، الفارس،( :منھجي یمر بالمراحل الآتیة

وھي العوامل المتصلة بالتغییرات داخل المنظم ة، وف ي   :  تحدید العوامل المؤثرة:المرحلة الأولى 

 .بیئتھا الخارجیة، أو العوامل الأخرى التي تتضح من خلال الدراسة

 تحدید العمل اللازم من كل نوع من أنواع الوظائف، وف ي ظ ل العوام ل المش ار       :المرحلة الثانیة 

 .یرھا الذاتي وتأثیراتھا المتبادلة بعین الاعتبارإلیھا وأخذ تأث

 :الآتیة أخذ إنتاجیة العمالة بعین الاعتبار وبتحدید إنتاجیة العمالة وفقاً للنسبة :المرحلة الثالثة

 مجموع الإنتاج                                    
 الموظفینعدد                                      
تحدید العدد اللازم لمواجھة الأھداف النوعی ة المخطط ة ف ي ظ ل مع اییر الأداء       : ابعةالمرحلة الر 

 : الآتي ویكون تحدید المطلوب من كل نوع من أنواع الوظائف على الوجھ ،الحالیة

     الإنتــــاج المستھدف             
  في الساعةإنتاجیة العمل                                                     

  عبء العمـل  بالساعـات                                                 
 عدد ساعات العمل للفرد في السنة                                              

 المخططة في ظل مع اییر الأداء   النوعیةتحدید العدد اللازم لمواجھة الأھداف : المرحلة الخامسة 

 .فةالمستھد

 :وباختصار فإن الفكرة الأساسیة من أسلوب تحلیل عبء العمل ھو الإجابة على سؤالین 

 ما ھي كمیة العمل الإجمالي المطلوب تنفیذه ؟ -

إنتاجیة الموظف 
= 

عبء العمل = إجمالي عدد ساعات العمل =  
  

 عدد العاملین = 
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 ما ھو العمل الذي یستطیع أن یقوم بھ الفرد ؟ -

س  نوات 5( ویعن  ي بدراس  ة مس  تویات التوظی  ف لفت  رة زمنی  ة س  ابقة  : الع  امأس  لوب الاتج  اه .2

على أساسھا معرفة اتجاھ ات التوظی ف لتل ك الس نوات، وم ن ث م الاسترش اد بھ ا لتق دیر             لیتم  ) مثلاً

 .)69م، 2008العریقي، منصور، ( احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة لفترة قادمة

 دراسة عدد م ن الجوان ب التنظیمی ة والإداری ة م ن قبی ل       بھ ویقصد :تحلیل التنظیم أسلوب   .3

خ التنظیم ي ول وائح العم ل الس ائدة فیھ ا والبن اء التنظیم ي وتقس یماتھ          الأھداف والسیاس ات، والمن ا    

وأثر ذل ك عل ى    فمن خلال تحلیل الأھداف والسیاسات یمكن التعرف على عملیة التغییر   ،المختلفة

المتمثل   ة ف  ي القطاع   ات    التنظیم   ي وتقس  یماتھ حج  م ون   وع العمال  ة، وع   ن طری  ق تحلی   ل البن  اء    

 إضافة إلى تحدید المواقع ،دید مجموعة الوظائف القیادیة والإشرافیةوالإدارات والأقسام یمكن تح

 .)109م،1997عقلان، حمود،(المتاحة تحتاج إلى عمالة إضافیة أو إعادة توزیع العمالة  التي

ویستخدم ھذا الأسلوب في التنبؤ بحجم العمالة غیر المباشرة، مثلاً،     : أسلوب تحلیل النسب   .4

 الحجم الأمثل للعاملین وذلك بقسمة حجم العمالة الكلیة بالمنظمة على     یمكن استخدام النسب لتقدیر   

 بإدارة الموارد البشریة، أو تقدیر الحجم الأمثل بقسم الصیانة عن طری ق مقارنتھ ا         الموظفینعدد  

بعدد المركبات وعمرھ ا الإنت اجي، وم ن الممك ن اس تخدام نس ب الإنتاجی ة خ لال الفت رة الماض یة                 

 :لة المستقبلیة عن طریق المعادلة الآتیةللتنبؤ بحجم العما
 

                                                    =معدل الإنتاجیة           
  

وبفرض عدم توقع تغیرات جذریة في المستقبل، فإن ھ م ن الممك ن تق دیر الطل ب المس تقبلي              

قادمة على ناتج النس ب الت اریخي   على العمالة عن طریق قسمة عبء العمل المقدر خلال الفترة ال        

 .)71م، 2009حرحوش، عادل، السالم، مؤید، (الذي تم التوصل إلیھ بالمعادلة السابقة 

ویعد ھذا الأسلوب أقل أس الیب التنب ؤ تعقی داً وأكثرھ ا          ):الخبراء(أسلوب تقدیر المشرفین     .5

شخص  یة عل  ى التنب  ؤ   اس  تخداماً ف  ي الحی  اة العملی  ة، ویعتم  د عل  ى خب  رة المش  رفین ومق  درتھم ال       

بالمس تقبل م  ن الاحتیاج ات المطلوب  ة م  ن العمال ة لأداء الأعم  ال الحالی  ة والمس تقبلیة، وطبق  اً لھ  ذا      

 :الأسلوب یتم التنبؤ بالطلب خلال الفترة التي تعد عنھا الخطة عن طریق ما یأتي

ü ھ الشخصیةقیام كل مدیر بتحدید احتیاجاتھ من العمالة للفترة المستقبلیة بناءً على خبرت. 

ü  عقد اجتماع لكافة المدیرین والمشرفین للقیام ببحث وتقدیر احتیاجات المنظمة من العمالة

 .)89 -88م، 2008القحطاني، محمد دلیم، (خلال فترة الخطة 

 

عبء العمل خلال الفترة الماضیة مقدراً بالساعات 
الموظفینعـــدد  مثلاً  
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، فإن ھذا الأسلوب یبدأ "تقدیر الخبراء"على العكس من أسلوب  :أسلوب احتیاجات الإدارة .6

 وتق  وم الإدارات المختلف ة ف  ي ھ  ذه الحال ة بتق  دیر احتیاجاتھ  ا م  ن   م ن أس  فل المنظم  ة إل ى أعلاھ  ا،  

العمالة، ثم ترفعھا إلى الإدارة العلیا التي تت ولى ب دورھا تجمی ع احتیاج ات الإدارات المختلف ة م ن         

العمالة، ووضعھا في شكل احتیاج كلي للمنظمة، ویتولى كل مدیر ف ي إدارت ھ تحلی ل الاحتیاج ات      

، ومن الطبیع ي أن یأخ ذ الم دیر بع ین     الموظفینھداف المتوقعة ومستوى أداء    بناءً على دراسة الأ   

الاعتبار حالات الخروج المتوقعة م ن العمال ة، لأس باب طبیعی ة مث ل الم رض أو الوف اة، أو ت رك             

 .)173م، 2003زاید، عادل محمد، (العمل الاختیاري أو الاستقالة 

 ع دد الم وظفین ال ذین س یتركون الوظیف ة       ویقصد بذلك تقدیر  :أسلوب تحلیل معدلات الفاقد    .7

بصفة مؤقتة أو بصفة دائمة خلال الفترة الت ي یج ري التخط یط لھ ا، وذل ك م ن خ لال دراس ة ك ل              

 :عنصر من العناصر الآتیة

 .)، الابتعاث الإعارات ، الأجازات ،الغیاب  (:الترك المؤقت بسبب -أ 

، )التقاع  دو ،ةالوف ا و ،ز والإص ابة العج  و ،النق ل و ،الترقی  ةو ،الإقال ة ( :الت رك ال دائم بس بب    -ب 

 :وعادة ما یتم التنبؤ بالاحتیاجات في ھذه الحالات من خلال التعرف على المعدلات الآتیة

ü ویقصد بمعدل الغیاب تخلف الفرد عن الحضور إلى العمل رغم أنھ مدرج :معدل الغیاب 

ب م ن خ لال اس تخدام     ویتم تحدید مع دل الغی ا  ،في جدول الأعمال أو خروجھ أثناء ساعات العمل  

 )Flippo, Edwin. B, 2002, 134(: إحدى المعادلات الآتیة

  .             عـــدد الأیــام المفقــودة                             
 عدد الأیام المفقودة+ عدد أیام العمل الفعلیة                   

        .مجمــوع أیــام الغیــاب                 
 عدد أیام العمل × الموظفینمتوسط عدد                   

  

ü   نسبة العمالة التي ترك ت العم ل خ لال فت رة زمنی ة معین ة       ھ ویقصد ب:معدل دوران العمل 

 قس مة  ، ویتم حساب معدل دوران العمل من خ لال رك ناتجاً عن الاستقالة أو الفصل   سواء كان الت  

 .)112 م،1997 عقلان،( في المنظمة الموظفین دد ع على متوسطعدد العمال التاركین للعمل

ویقصد بھ تحلیل مراحل حیاة الإنسان العملیة  :ل الھیكل العمري للعمالة المتاحةتحلیأسلوب  .8

 )154م، 2006المخلافي، عبد الواسع،  (:والتي تقسم إلى عدة مراحل ھي

ق ة فكری ة مح دودة     وفیھا یتمت ع الف رد بطاق ة جس میة كبی رة وطا     ،مرحلة الانتماء للمنظمة   )1

 .نتیجة لقصور معارفھ وخبراتھ في مجال العمل

 .أكثر، وفھمھ للعمل یكون الموظف وفیھا تتحسن إنتاجیة ،مرحلة النمو )2

 . وتكون بعد فترة من مزاولة العمل والانسجام بین الموظف وعملھ،مرحلة النضج )3

= لغیاب معدل ا  

معدل الغیاب = 
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 . حیث یترك الموظف الخدمة،مرحلة مفارقة المنظمة )4

 : الموارد البشریةتحلیل المتاح من: ةالمرحلة الثالث -

تأتي مرحلة تحلیل المتاح م ن الم وارد البش ریة كجان ب مكم ل لمرحل ة التنب ؤ بالحاج ة إل ى                   

الموارد البشریة، وذل ك حت ى ی تم التوص ل ف ي النھای ة إل ى تحدی د المطل وب م ن العمال ة، ووض ع                

، وتھدف ھذه )71م، 2005ر، العریقي، منصو(خطة الموارد البشریة بصورة مدروسة ومتكاملة 

 داخ  ل -م  ا ھ  و حج  م ون  وع العمال  ة المت  وفرة حالی  اً  :" المرحل  ة إل  ى الإجاب  ة عل  ى التس  اؤل الأت  ي  

یوضح أشھر الأسالیب ) 11( للوفاء بالاحتیاجات المستقبلیة؟ والشكل الآتي رقم -وخارج المنظمة

 .التي یمكن إتباعھا للإجابة على ھذا التساؤل

 )11(شكل رقم 
 لیب تحلیل المعروض من الموارد البشریةأسا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 :بتصرف:  المصدر-
 )182م،2007ماھر، أحمد، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، (         

 :وسوف نستعرض بشيء من التفصیل لكل أسلوب من ھذه الأسالیب كما یأتي 

كین الموظفین، وھو یحتوي عل ى معلوم ات مھم ة    ویسمى بقائمة تس :قائمة العمالةأسلوب   .1

عن الموظفین بالمنظمة، فھو یتضمن الھیكل الوظیفي للمنظمة، وعدد الم وظفین ف ي ك ل وظیف ة،          

وتحلیل ھذا العدد بحسب الجنس، المؤھل، الفئة العمریة، وغیرھا من البیانات التي یرى أنھا تفی د    

 .د البشریة من تعیین، وترقیة، وتدریبفي تحلیل وضع العمالة وتؤثر في تخطیط الموار

ویفید في دراسة حركة ت دفق العمال ة عل ى مس توى المنظم ة         : أسلوب قائمة التدفق للعمالة    .2

ككل، وأیضاً على مس توى القطاع ات الوظیفی ة والإدارات الرئیس ة بالمنظم ة للتع رف عل ى م دى           

 حركة تدفق العمالة ف ي   وضع، ویمكنالتوازن أو الخلل الذي یحدث ھذه الحركة في حجم العمالة  

 من المتاحأسالیب تحلیل 
 الموارد البشریة
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شكل جدول یبین الإدارات الرئیسة بالمنظمة وما یتبعھا من أقسام، ویبین تقریر كل وحدة تنظیمیة 

ع ارة، والب اقیین ف ي    الإترقی ة،  النق ل للخ ارج،   النق ل لل داخل،   ال: نوع التدفق أو حركة العمالة مث ل   

 .وحدة التنظیمیةأماكنھم دون تغییر، والمجموع الكلي للموظفین داخل ال

یستخدم ھذا الأسلوب في المنظم ات الت ي تس تخدم أع داداً كبی رة          : أسلوب السلاسل الزمنیة   .3

من الموظفین، وم ن أش ھر السلاس ل الزمنی ة المس تخدمة ف ي ھ ذا المج ال م ا یطل ق علی ھ سلاس ل                 

، وھي تعتم د عل ى تحلی ل نس ب تح رك الم وظفین داخ ل الإدارات        )Markov Chain(ماركوف 

 الإدارات بعضھا البعض، أو التحرك لأعلى بالترقیة، أو النقل لإدارات أخرى بالمنظم ة، أو    بین(

، ویتم التوصل إلى ھذه النسب من خ لال دراس ة بیان ات الماض ي ف ي ھ ذه        )ترك الخدمة بالمنظمة  

 الإدارات في المنظمة، ثم استخدام ھذه النسب للتنبؤ بحركة العمالة في ھذه الإدارات ف ي المنظم ة   

 .)185 -182م، 2007ماھر، أحمد،  (عبر عدة سنوات مقبلة

ف  ي العدی  د م  ن ) كم  اً ونوع  اً( ی  تم حص  ر العمال  ة ):الكف  اءات(أس  لوب مخ  زون المھ  ارات  .4

المنظمات من خلال أسلوب المھارات بالنسبة للوظائف الإداریة، أو حصر الوظائف الإداریة من 

ان السابقان نف س الھ دف وھ و حص ر المھ ارات        خلال أسلوب المھارات الإداریة، ویحقق الأسلوب     

، ومخ  زون )176م، 2003زای  د، ع  ادل، (والق درات والخب  رات البش  ریة المتاح  ة حالی  اً للمنظم  ة  

المھ  ارات عب  ارة ع  ن قائم  ة تحت  وي عل  ى ملخ  ص یش  مل معلوم  ات ع  ن أداء الموظ  ف، وخلفیت  ھ   

ي حض رھا، وتق دیرات المش رف    التعلیمیة، والترقیات الت ي حص ل علیھ ا، والب رامج التدریبی ة الت          

لأدائھ وقدرتھ على التحمل، والعمر الحالي لشاغل الوظیفة، ویمكن تجھیز ھذه القائمة أم ا ی دویاً،        

 .)74م،2008العریقي، منصور، (أو من خلال الحاسب الآلي بالنسبة للمنظمات الكبیرة 

اجھة ظ روف خل و    وھي عبارة عن خطط احتمالیة تعد مسبقاً لمو:خرائط الإحلال والترقي  .5

المناص  ب المھم  ة ف  ي المنظم  ة، وتوض  ح ھ  ذه الخط  ط الأش  خاص المرش  حین لش  غل الوظ  ائف         

الحساس  ة ف  ي حال  ة خلوھ  ا، وتفی  د خ  رائط الإح  لال ف  ي ن  واحي أخ  رى مث  ل التخط  یط للمس  تقبل        

الوظیفي للعاملین بناءً على معاییر الصلاحیة، ومعاییر الفرص المتاحة للترق ي، ووض ع خریط ة        

للترقي والإح لال یس اعد عل ى رؤی ة ص ورة كامل ة لف رص الترق ي المتاح ة، والتغل ب عل ى             كاملة  

مشكلة الفرص المسدودة التي تعاني منھا بعض الإدارات بصدد ترقیة مدیریھا وعاملیھا، ویتطلب 

إعداد مثل ھذه الخرائط تعاون كبیر بین الأخصائیین في إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة وبین 

یرین التنفیذیین، ویقوم ھؤلاء الآخرون بترشیح الأسماء التي یمكن أن تظھر عل ى الخریط ة،           المد

 .)187م، 2007ماھر، أحمد، (وعادةً ما تكون مثل ھذه الخریطة سریة 

تق  وم المنظم  ة بتص  میم خ  رائط مفتوح  ة، تح  دد بص  ورة عام  ة        : خ  رائط النم  و ال  وظیفي   .6

وظ ف ف ي وظ ائف معین ة حت ى یص ل إل ى الوظ ائف          المسارات الوظیفیة المقترحة لكي یت درج الم      
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العلی  ا، وتفی  د خ  رائط النم  و ف  ي التع  رف عل  ى جوان  ب الخب  رة والمھ  ارات الواج  ب توافرھ  ا ف  ي       

الشخص أثناء تدرجھ الوظیفي، وما یقترن بذلك من سنوات خبرة وتدریب، ویمكن رس م خریط ة         

م رس م المس ارات الت ي یمك ن أن     للنمو الوظیفي على خریطة أو ھیكل التنظ یم للمنظم ة، بحی ث ی ت         

 .یتدرج وینتقل ویترقى لھا موظف معین من قاع التنظیم إلى أعلاه

 یعتم  د تخط  یط الم  وارد البش  ریة م  ن تحدی  د للاحتیاج  ات م  ن  :أس  لوب تحلی  ل ت  رك الخدم  ة .7

العمالة والتعیین والتدریب وغیره على مدى ما تفقده المنظمة من الموظفین الحالیین، ویقدم تحلیل 

 الذین یتركون الخدم ة، ویمك ن الق ول ب أن مع دل      الموظفینك الخدمة أسلوباً للتعرف على نسبة  تر

 خلال فترة معین ة،  الموظفینترك الخدمة ھو عبارة عن عدد من یتركوا الخدمة إلى متوسط عدد         

 )188190-م، 2007ماھر، أحمد، ( :ویمكن صیاغتھ كما یأتي

 

 100   ×                                                       =معدل ترك الخدمة
 
 :تحدید الفائض أو العجز في الموارد البشریة: المرحلة الرابعة -

إن الموازنة بین المتاح والمطلوب من الم وارد البش ریة تش كل مح ور العملی ة التخطیطی ة،                

ھیكل العمال ة المتاح ة   حیث یتم في ھذه المرحلة تحدید مشكلة العمالة من خلال إجراء مقارنة بین  

وھیكل العمالة المطلوبة للعمل، وعلى أساسھا یتم تحدی د مق دار الخل ل ونوع ھ ومكان ھ والأس الیب          

 .)117، م1997  حمود صالح،عقلان،(الواجب إتباعھا لعلاجھ، وتحقیق التوازن المنشود 

م وارد البش ریة    تسعى المنظمة إلى سد العج ز ف ي ال  : في حالة وجود عجز في الموارد البشریة  -

عن طریق البحث في إمكانیة سد ھذا العجز من مصادر العمالة الداخلیة قبل اللجوء إلى الاعتم اد     

على المصادر الخارجی ة، وتتوق ف عملی ة المفاض لة ب ین الم وارد الداخلی ة والخارجی ة عل ى ع دة                   

 )181م، 2003 ،زاید، عادل( :عوامل أھمھا ما یأتي

 .لمطلوبةنوعیة المھارات الوظیفیة ا .1

 .المستوى الوظیفي المطلوب شغلھ .2

 .مدى الحاجة إلى شغل الوظیفة بشكل سریع .3

 .التكیف المصاحب لشغل الوظیفة داخلیاً أو خارجیاً .4

 تتبع المنظم ة ع دة أس الیب لتخف یض حج م العمال ة       : في حالة وجود فائض في الموارد البشریة        -

 )182، م2003 ،زاید، عادل( :منھا على سبیل المثال ما یأتي

 .التوقف عن تعیین موظفین جدد .1

 .تشجیع الموظفین على ترك المنظمة .2

 عدد تاركي الخدمة خلال فترة معینة
دد العاملین خلال الفترةمتوسط ع  
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 .مساعدة الموظفین في البحث عن وظائف في منظمات أخرى .3

 .المعاش المبكر .4

ویس تنتج الباح  ث م  ن خ  لال م  ا تق  دم ب  أن ھ ذه المرحل  ة ت  أتي نتیج  ة للمقارن  ة ب  ین المراح  ل     

 وعدد المعروض منھما داخل المنظمة، بمعنى آخر  السابقة، والتي تم تحدید عدد العمالة المطلوبة      

ف إن ھ  ذه المرحل  ة تھ  تم بتحدی  د حاص  ل ط  رح ع  دد العمال  ة المتاح  ة م  ن الع  دد المطل  وب، ویمك  ن   

 :صیاغة ذلك من خلال العملیة الحسابیة الآتیة

 )العدد المطلوب من العمالة ــ العدد المتاح= الفائض أو العجز في الموارد البشریة ( 

 الموارد لأسالیب التعامل مع الفائض أو العجز في لما تقدم فإن البرنامج المنھجي وخلاصة 

 .)12( رقم الآتي في الشكل  بصورة تفصیلیة)193م، 2007ماھر، أحمد، (البشریة یصوره 

 )12(شكل رقم 
 أسالیب التعامل مع الفائض أو العجز في الموارد البشریة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 .)193 م،2007أحمد، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، ماھر، ( : المصدر-
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أعلى من 

 الطلب
 . تدریب وإعادة تدریب-1
 الاحتف         اظ بالعمال          ة  -2

 .لمواجھة ترك الخدمة

 .تقاعد -1
 .تعویضات البطالة -2
 . تدریب وإعادة تدریب-3
 . إیجاد فرص عمل بدیلة-4

 .بحث عن اختیار جدید -1
 .تسھیل عملیة الاختیار -2
 . زیادة الأجور-3
 . رفع إنتاجیة الفرد-4
 . تكبیر الوظائف-5

.الاختیار الجید -1  
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 :HR Recruitment Strategy البشريةالموارد   إستراتيجية استقطاب-2-3
 استقطاب الموارد والكفایات البشریة المؤھلة للانخ راط ف ي س لك الوظیف ة      إستراتیجیةتأتي   

حی  ث تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة  تخط  یط الم  وارد البش  ریة،   إس  تراتیجیةوالاس  تمرار فیھ  ا بع  د  

الإستراتیجیة بجذب الكفاءات المطلوبة وفق أوصاف ومتطلبات كل وظیفة متوفرة حالیاً لدیھا، أو 

 .التي من الممكن التنبؤ بھا مستقبلاً

نظم ة   وعملیة الاستقطاب عملیة ثنائیة بین الف رد والمنظم ة، فف ي الوق ت الت ي تمارس ھا الم            

للبحث عن المرشحین، یمارسھا الفرد للبحث عن المنظمة، لذا فإنھ ا مص در معلوم ات للف رد ع ن       

المنظمة والمنظمة عن الفرد تستثمر تلك المعلومات في عملیة الاختیار، مما یعني بأن الاستقطاب 

ثی ر م ن   یمثل حلقة وصل بین تخطیط الموارد البشریة وعملیة الاختیار، لذلك فھي تحت اج إل ى الك       

الإبداع والخبرة، وفي ھذا المبحث م ن الدراس ة س یتم التركی ز عل ى مفھ وم الاس تقطاب وأھمیت ھ،                 

أھ  داف الاس  تقطاب والعوام  ل الم  ؤثرة علی  ھ، وتحلی   ل ك  ل م  ن المص  ادر الداخلی  ة والخارجی   ة          

 .للحصول على الموارد البشریة المطلوبة

 : الاستقطاب إستراتیجیة مفھوم-2-3-1

  كغیرھا من المصطلحات الإداریة بمجموعة من المفاھیم المتعددةالاستقطابعملیة حُظیت  

، عل ى وج ھ الخص وص   من قبل الب احثین ف ي مج ال الإدارة بش كل ع ام، وإدارة الم وارد البش ریة            

 : على النحو الآتيوبالرغم من تعدد ھذه المفاھیم فإن الباحث سیقوم باستعراض بعضاً منھا

ج ذب المرش حین لش غل الوظیف ة     " الاستقطاب بأن ھ )223م،  2007ماھر، أحمد،   ( یعٌرف   - 

الشاغرة، وقب ل القی ام بھ ذه الوظیف ة ینبغ ي التأك د م ن ض رورة الحاج ة إل ى ش غل الوظیف ة، وم ن               

مراجعة خطة القوى العاملة بالمنظمة، ومن وجود تحلیل وتصنیف للوظائف یوضح البیانات التي 

 ."یجب توافرھا في شاغل الوظیفة

عملی  ة  " أن المفھ  وم العلم  ي للاس  تقطاب ھ  و   )96م، 2008، القحط  اني، محم  د  ( وی  رى- 

البح  ث ع  ن، والحص  ول عل  ى مرش  حین محتمل  ین للوظ  ائف، وذل  ك بالع  دد المطل  وب، والنوعی  ة     

المرغوبة، وفي الوقت المناسب، حت ى یمك ن أن تخت ار م ن بی نھم الأكث ر ملائم ة لش غل الوظ ائف           

 ".غلھاالشاغرة على ضوء متطلبات وشروط ش

جذب وترغیب " أن عملیة الاستقطاب تعني )240م، 2003الیوسفي، أحمد، ( بینما یرى - 

 ."الأفراد طالبي العمل، للتقدم إلى العمل في المنظمة

ج  ذب الأف  راد " ف  ي تعریف  ھ للاس  تقطاب بأن  ھ )81م، 2008العریق  ي، منص  ور، ( ویش  یر - 

ص یلاً اس تمالة وج ذب مجموع ة كافی ة م ن الن اس        للتقدم للوظائف المفتوحة، أي أنھ بعبارة أكثر تف   
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المؤھلین والصالحین الذین یكونون القاعدة التي یمكن منھا اختی ار أو انتق اء أص لح الأف راد لم لء       

 ."الوظائف الشاغرة

جذب الكوادر البش ریة المؤھل ة    ومن وجھة نظر الباحث یمكن القول بأن الاستقطاب عملیة   

ف الشاغرة في المنظمة، فھو نشاط یقوم على الوصل ب ین الأف راد   والصالحة للعمل، لملء الوظائ  

 .الذین یبحثون عن العمل وبین المنظمات التي تقوم بعرض الوظائف الشاغرة لدیھا

 :یأتيواعتماداً على التعاریف سالفة الذكر فإن عملیة الاستقطاب تركز على ما  

، فعملی ة البح ث یفت رض    البحث عن وجذب مرشحین لشغل وظائف شاغرة داخ ل المنظم ة      .1

أن تبدأ بعد إطلاع القائم بھا على مواصفات وخصائص الوظائف الشاغرة ونوعیة الأف راد ال ذین           

 .ترغب المنظمة في اختیارھم وتعیینھم

تحدید سوق العمل المستھدف، إذ إن سوء اختیار سوق العمل وخاصة ف ي مج ال الخ دمات      .2

یحمل المنظمة تكالیف مالیة إضافیة إلى تكالیف وقت التي تتمیز بعرض عالٍ من الموارد البشریة 

 .قد تؤدي إلى ضیاع فرصة الاستقطاب، وتعرقل نشاطات المنظمة

تھیئة مدخلات لعملیة الاختیار، لذا یفترض في العملیة أن تستھدف تحقیق الموائم ة الأولی ة     .3

 .بین خصائص الوظیفة الشاغرة ومؤھلات من سیشغلھا مستقبلاً

 :إستراتیجیة الاستقطاب أھمیة -2-3-2
تعرف المنظمات الخدمیة بمواصفات الموظفین فیھا، فالمنظمة المبدعة والناجحة ھي الت ي     

تمتلك أفراد مبدعون، وعلیھ ف إن الاس تقطاب المخط ط بأس لوب علم ي ھ و أم ر مھ م ج داً بالنس بة                

 .كون كفاءتھا بھا تالموظفینللمنظمات وخاصةً الكبیرة منھا، لأنھ بمقدار كفاءة الأفراد 

أعتقد أن اللعبة "وقد أشار أحد المدراء التنفیذیین لإحدى الشركات الأمریكیة الضخمة بقولھ   

الوحیدة ف ي وقتن ا الحاض ر ھ ي لعب ة الم وارد البش ریة، ف إذا تمكن ت المنظم ة م ن الحص ول عل ى                 

ل ك فل ن   الشخص المناسب في المكان المناسب فلن تكون ھناك مش كلة بع د، ولك ن إذا فش لت ف ي ذ           

 ".یكون باستطاعة أي إدارة على وجھ الأرض أن تنفذ الموقف

إن "الیابانی  ة، حی  ث یق  ول ) Sony(كم  ا یؤك  د ھ  ذا الاتج  اه أح  د الم  دراء التنفی  ذیین لش  ركة     

مستقبل المنظمة في الأمد الطویل ھو في ید من تستأجرھم، بل لا أبالغ إذا قلت أن مصیر المنظمة 

 ,Foulkes, Fredrik & Robert, E. 2002)53(."ا سناًقد یكون في ید أصغر موظفیھ

 :وعلیھ یمكن إبراز أھمیة عملیة الاستقطاب في النقاط الآتیة 

أن الاس  تقطاب الجی  د یف  تح جمی  ع مص  ادر العم  ل المتاح  ة أم  ام المنظم  ة، فكلم  ا زاد ع  دد         .1

 .قدمینالمتقدمین للعمل أصبحت الخیارات واسعة في اختیار الأكفأ والأفضل من بین المت

 .أن نجاح عملیة الاستقطاب ھو الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة .2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 88

تس  تطیع المنظم  ة م  ن خ  لال الاس  تقطاب توص  یل رس  التھا إل  ى المرش  حین بأنھ  ا المك  ان           .3

 .)82م، 2009، والسالم، حرحوش(المناسب لھم للعمل، ولبناء وتطویر حیاتھم الوظیفیة 

 :یة الاستقطاب أھداف إستراتیج-2-3-3
 عب ر  نظم ة  بالمالموارد البش ریة  الاستقطاب بشكل رئیس إلى تنفیذ خطط    إستراتیجیة ھدفت 

، وخصائصھم، ومصادر الحصول علیھم، وكیفیة ذلك، كما ید عدد الأفراد اللازمین للوظائفتحد

الأنس ب  یسعى إلى توسیع قاعدة الاختیار من بین المرشحین المؤھلین عبر زیادة عددھم لاختی ار     

 .)3م، 2006وآخرون،  مرعي، محمد،( كالیف المخصصةمنھم في حدود الت

 :كما تھدف إستراتیجیة الاستقطاب إلى تحقیق ما یأتي 

 .جذب وتوفیر أكبر عدد ممكن من الأفراد المؤھلین لیكونوا القاعدة التي یتم الاختیار بھا .1

 .داف المنظمةالتأكید على أن جمیع أنشطة الاستقطاب تساھم في تحقیق أھ .2

 .وكفئةالقیام بعملیة الاستقطاب بطریقة فعالة  .3

 .)83 -82م، 2008منصور،  العریقي،(استخدام أسالیب قانونیة في عملیة الاستقطاب  .4

 .تقلیل تكالیف الإعداد والتدریب وتكوین قوة عمل ذات كفاءة عالیة .5

 .)104م، 2008، القحطاني، محمد(المساعدة في زیادة معدل استقرار الموارد البشریة  .6

ونتیج  ة لم  ا تق  دم ی  رى الباح  ث أن الھ  دف م  ن إس  تراتیجیة الاس  تقطاب ل  یس التركی  ز عل  ى     

استقطاب القدرات والمھارات البشریة فحسب، بل العمل على الاحتفاظ بھم، وتقلی ل احتم ال ت رك      

ي مج ال  العامل ة ف   ) میكروس وفت (المتقدمین لأعمالھم بعد فترة قصیرة من تعیی نھم، فم ثلاً ش ركة       

 ل دیھا  الموظفینبرامج الكمبیوتر قامت بوضع سیاسة جدیدة للاستقطاب تقوم على المحافظة على     

، ) $20000 -10000(من المھندسین، وذلك لأنھا قدرت تكلفة استقطاب عاملین آخرین ما ب ین     

 .بسبب ندرة ھذا التخصص، وشدة الطلب علیھ من قبل المنظمات المنافسة

 :ؤثرة على استقطاب وجذب الموارد البشریة العوامل الم-2-3-4
تواج  ھ المنظم  ة بش  كل ع  ام، وإدارة الم  وارد البش  ریة عل  ى وج  ھ الخص  وص العدی  د م  ن         

 :المتغیرات المؤثرة على استقطاب وجذب الموارد البشریة، ومن أھم ھذه العوامل ما یأتي

لع رض بالنس بة   حجم الطلب والعرض على المھارات المختلفة في سوق العم ل، ف إذا ك ان ا        .1

، ف إن ذل ك یعن  ي أن الكف اءات المطلوب ة مت  وفرة ف ي س  وق      عالی  اًإل ى الطل ب عل  ى مھ ارات معین ة     

العمل، ومن ثم لا یكون من اللازم تكثیف جھود الاستقطاب، وبالعكس إذا كانت تتص ف بالن درة،       

 .بفإن الكفاءات المطلوبة تكون غیر متوفرة في السوق، ومن ثم یتوجب تكثیف الاستقطا

العوامل التكنولوجیة، فقد أدت إل ى انخف اض حج م العمال ة ف ي مھ ن معین ة، وزی ادة الطل ب             .2

 .علیھا في مھن أخرى، وذلك بسبب التطورات في أجھزة وبرامج الحاسبات الآلیة
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المتغیرات الاقتصادیة، وتلعب دوراً كبیراً في التأثیر على برامج الاس تقطاب، فف ي فت رات          .3

د المع  روض م  ن الم  وارد البش  ریة، نظ  راً ل  تقلص ف  رص العم  ل وتمس  ك  الرك  ود الاقتص  ادي یزی  

الموظفین بوظائفھم، الأمر الذي یعني في الغالب تقلص برامج الاستقطاب، في حین أن الانتع اش       

الاقتصادي یؤدي إلى زیادة فرص العمل، ومن ثم زیادة الطلب عل ى الق وى العامل ة، الأم ر ال ذي        

 .الاستقطابیعني الحاجة إلى زیادة جھود 

المنطق ة الجغرافی  ة للوظ ائف المطل  وب ش غلھا، فالوظ  ائف الت ي تك  ون ف ي المن  اطق النائی  ة       .4

 .تقتضي جھود استقطاب أكبر من تلك الموجودة في المدن الرئیسة

المنافسة في سوق العم ل، فف ي بع ض البل دان توج د منافس ة ب ین القط اعین الع ام والخ اص                    .5

ھ ذه المنافس ة لھ ا ت أثیر عل ى جھ ود الاس تقطاب ف ي القط اع          على استقطاب كفاءات معین ة، ومث ل      

الع ام، فف ي حال ة وج ود قط  اع خ اص ق وي ی وفر ف رص وظیفی  ة مغری ة للكف اءات المختلف ة، ف  إن            

 .القطاع العام یحتاج إلى تبني برامج استقطاب قویة لجذب الكفاءات للعمل فیھا

ھود الاستقطاب، فمثلاً بعض الشروط القانونیة لشغل الوظائف، وتضع بعض القیود على ج .6

القوانین لا تسمح بعمل المرأة أو الأطفال في مجالات معینة، أو تعطي أفضلیة لبعض الفئات مثل       

 .المعاقین لشغل بعض الوظائف الشاغرة

 .نظم التعلیم، ویؤثر على مدى توافر المھارات الوظیفیة المختلفة في سوق العمل .7

لى برامج الاستقطاب، فمثلاً زیادة أعداد من ھ م ف ي    المؤثرات الدیموغرافیة، حیث تؤثر ع     .8

سن الدراسة یؤثر على زیادة الطلب على المدرسین، وزیادة نس بة خریج ي الجامع ات ی ؤدي إل ى         

 .)Brand, Liesel, 2000, 40- 41( زیادة الطلب على بعض الوظائف، وھكذا

رامج الاستقطاب، وھذه بالإضافة إلى العوامل سالفة الذكر ھناك عوامل أخرى تؤثر على ب 

 )466م، 2001  مازن،رشید،( :العوامل تتعلق بالمنظمة نفسھا، ومن ھذه العوامل ما یأتي

 .مقر المنظمة وسمعتھا .1

 .حجم المنظمة .2

 .المزایا التي تقدمھا المنظمة .3

 .والظروف البیئیة للمنظمة .4

 .نوعیة الوظائف التي تتضمنھا المنظمة .5

 .یة للمنظمةأولویات البرامج والأنظمة الداخل .6

فالسمعة الحسنة للمنظمة على سبیل المثال تزید من عدد الراغبین ف ي الالتح اق بالمنظم ة،           

ك  ذلك ف  إن سیاس  ة المنظم  ة ف  ي مج  ال الترقی  ة، والمكاف  آت، والت  دریب، ونحوھ  ا م  ن السیاس  ات       

 .المشابھة، تؤثر في جاذبیة العمل في المنظمة، ومن ثم في جھود الاستقطاب المبذولة
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 : ھرم الاستقطاب-2-3-5

لحس  اب ع  دد المتق  دمین   " ھ  رم الاس  تقطاب "یس  تخدم بع  ض أص  حاب العم  ل م  ا یس  مى ب   ـ    

للتوظیف المطلوب تولیدھم، أو المطلوب استقطابھم وحثھم للتقدم بطلب عمل في المنظمة، وذل ك       

 .من أجل التوصل إلى تعیین العدد المستھدف من الموظفین الجدد

محاسباً في الع ام الق ادم،   ) 50(انت المنظمة تعرف أنھا بحاجة إلى فعلى سبیل المثال، إذا ك   

، بمعن ى أن  1:2فمن الخبرة قد تعرف أیضاً أن نسبة العروض المقدمة إلى التعیین ات الفعلی ة ھ ي         

النص  ف فق  ط مم  ن تع  رض عل  یھم الوظ  ائف یقبل  ون الع  رض، وتع  رف المنظم  ة أیض  اً أن نس  بة      

دعون ، بینم ا نس بة ال ذین یُ     2:3تھم إلى العروض المقدمة ھ ي  المتقدمین للوظیفة ممن تجرى مقابل 

، وأخی راً تع رف المنظم ة أن م ن     3:4إلى إجراء مقابلات إلى الذین تتم مقابلتھم فع لاً ھ ي ح والي     

بین كل ستة أفراد تستدل علیھم من خلال الجھ ود المختلف ة للاس تقطاب، یحظ ى متق دم واح د فق ط              

 .)Dessler, Gary, 2003, 97( 1:6عادةً بمقابلة نسبة 

متق  دماً للوظیف  ة حت  ى ) 1200(وبھ  ذه النس  ب، تع  رف المنظم  ة أن  ھ یج  ب علیھ  ا اس  تقطاب    

م  ن ال  ذین تم  ت دع  وتھم، وتق  دم    ) 150(م  نھم للمقابل  ة، ث  م تق  وم بمقابل  ة    ) 200(تس  تطیع دع  وة  

فقط للع روض المقدم ة، وس وف ی تم توض یح ھ رم نت اج        ) 50(وتتوقع قبول   ) 100(عروض إلى   

 ).13(لاستقطاب من خلال الشكل الآتي رقم ا

 )13(شكل رقم 
 ھرم الاستقطاب

 
Dessler, Gary, Human Resource Management, Ninth Edittion,   :Source -

.98, 2003Prentice Hall, : New Jersey 
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 : مصادر استقطاب الموارد البشریة-2-3-6
  یمك  نذي ال  الجھ  ات د البش  ریة بش  كل ع  ام  بمص  ادر إس  تراتیجیة اس  تقطاب الم  وار  یقص  د 

 . على احتیاجات المنظمة من الموارد البشریةمن خلالھاالحصول 

وبالرغم م ن تن وع مص ادر الحص ول عل ى الم وارد البش ریة، إلا أن الب احثین ص نفوا ھ ذه                  

 .ذلكیوضح ) 14( الشكل الآتي رقم ،ینیالمصادر إلى مصدرین رئیس

 )14( رقم شكل
  الموارد البشریةمصادر استقطاب

 
 .إعــداد الباحث:  المصدر-        

 

 التــرقیــات
 

)الداخلي(لنقل الوظیفي ا  

 

اراتمخزون المھ  

 

 الإعلان الداخلي

الزملاء والمعارف 
 والأصدقاء

 

 التقدم المباشر للمنظمة

 

 الإعــــلان
 

 وكالات ومكاتب التوظیف

المدارس والمعاھد 
 والجامعات

 

 النقابات العمالیة

 

 المنظمات المھنیة

الآخذ بآراء الخبراء 
 والأساتذة
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 :نستعرض لھذه المصادر بشيء من التفصیل على النحو الآتي) 14(من خلال الشكل رقم  

 والمقصود بھا اعتماد المنظمة على الموارد البش ریة المتاح ة م ن داخ ل         : المصادر الداخلیة  -أولاً

، ویمك ن  )66م، 2008حس ونة، فیص ل،   (التي تتوفر فیھم شروط ومتطلبات الوظیف ة      المنظمة، و 

اللجوء لھذه المصادر في حالة الوظائف الإشرافیة، أو الوظائف التي تحتاج لخبرات قد لا تتوافر       

وتعد إستراتیجیة الحصول على الموارد البش ریة   ،)225م،  2007ماھر، أحمد،   (خارج المنظمة   

 م ن الإس تراتیجیات الت ي تعٌ زز الكف اءات الحالی ة ف ي المنظم ة، وترف ع ال  روح          م ن ال داخل واح دة   

، وم  ن أھ  م المص  ادر الداخلی  ة الت  ي   )109 م،2003 س  ھیلة، عب  اس،(  فیھ  ام  وظفینالمعنوی  ة لل

 )227 -225م، 2007ماھر، أحمد، (: تستخدمھا المنظمة ما یأتي

ة ف  ي ش  غل بع  ض الوظ  ائف     وی  تم اللج  وء إل  ى ھ  ذا المص  در ف  ي حال  ة الرغب        :اتالترقی   .1

 لرف  ع الم  وظفینتحفی  ز : الإش  رافیة أو القیادی  ة، حی  ث یك  ون لھ  ذا الأس  لوب بع  ض المزای  ا مث  ل      

رفع الروح المعنویة للعاملین لشعورھم بالأمان الوظیفي، وتوفیر عمالة ل دیھا خب رات     وقدراتھم،  

 .مسبقة بالعمل ولا تحتاج إلى تدریب

مصدراً للعمالة عندما تكون سیاسات المنظم ة ف ي إدارة    ویكون  :)الداخلي (النقل الوظیفي  .2

 فیھا، وأیضاً عندما لا تتوافر تلك الخبرات في موظفینالموارد البشریة قائمة على تنویع خبرات ال

 .سوق العمل الخارجي

 ویس   تخدم عن  دما یك   ون ل   دى المنظم   ة تص  ور كام   ل ع   ن الق   درات    :مخ  زون المھ   ارات  .3

 بھ  ا، حی  ث ی  تم تحدی  د احتیاج  ات ك  ل وظیف  ة م  ن الخب  رات   ظفینالم  ووالمھ  ارات المت  وافرة ل  دى 

والقدرات والمھارات، والرجوع إلى مخزون المھارات للبحث عمن تت وافر ل دیھم تل ك المھ ارات           

 .والقدرات، ویتم شغل الوظیفة بعد ذلك أما بالنقل أو الترقیة

لإعلان ات داخ ل    ویتم من خلال نشر بعض الوظ ائف الش اغرة بلوح ات ا      :الإعلان الداخلي  .4

وینش رون أخبارھ ا خ ارج المنظم ة ف ي         وھ ذه الإعلان ات یقرؤھ ا الموظف ون بالش ركة،          المنظمة،

 .محیط الأصدقاء والأسرة، حیث یتقدم للوظیفة بعد ذلك من یجد في نفسھ مواصفات شغلھا

 عن  د م  ا یك  ون ل  دى المنظم  ة الرغب  ة ف  ي ش  غل إح  دى        :ال  زملاء والمع  ارف والأص  دقاء   .5

 أن یتصلوا بأصدقائھم ال ذین تت وافر   الموظفین التخصصات النادرة، فقد یتطلب من  الوظائف ذات 

 .فیھم شروط شغل تلك الوظیفة النادرة، وإغرائھم إلى الالتحاق بالعمل في المنظمة

الحص ول عل ى أف راد    : ا للاس تقطاب بأنھ   ة الخارجی  ادر ویقص د بالمص   : المصادر الخارجیة  -ثانیاً

، كم  ا یقص  د بھ  ا تل  ك    المنظم  ة للتق  دم لش  غل الوظ  ائف الش  اغرة   م  ؤھلین وص  الحین م  ن خ  ارج  

المصادر التي تمد المنظمة باحتیاجاتھا من الموارد البشریة، وقد یقصد بھا س وق العم ل، وتنقس م          

 )232 -227م، 2007ماھر، أحمد، ( :إلى ما یأتي) 14(ھذه المصادر كما یوضحھا الشكل 
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 عل ى مواردھ ا البش ریة م ن خ لال الأف راد ال ذین         تحصل المنظمة:التقدم المباشر للمنظمة  -1

یتقدمون لھا مباشرة أو بالبرید بغرض طلب وظائف، حیث تقوم المنظمة بالاحتفاظ بطلبات التقدم 

الت  ي یملؤھ  ا الأف  راد، ث  م تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة بتص  نیف ھ  ذه الطلب  ات طبق  اً للتخصص  ات   

 .ند الحاجة إلیھمالوظیفیة، على أن تقوم بالاتصال بأصحابھا ع

 تقوم المنظمة بالإعلان عن حاجتھا م ن الم وارد البش ریة ف ي الص حف الیومی ة             :الإعـــلان -2

والمج  لات وال  دوریات المتخصص  ة، حی  ث ینبغ  ي عل  ى المنظم  ة أن تخت  ار وس  یلة الإع  لان الت  ي   

ن ف ي  تناسب الوظیفة، فمثلاً في حالة الوظائف التي لا تحتاج إلى تخصصات ن ادرة یمك ن الإع لا         

الصحف الیومیة الأكثر انتشاراً، أما في حالة الوظائف النادرة فقد تلجأ المنظمة إل ى الإع لان ف ي          

الدوریات المتخصصة، أما في حالة الوظ ائف الت ي لا تحت اج إل ى خب رات فق د تلج أ المنظم ة إل ى                

 .الإعلان في أجھزة الإعلام الأخرى كالمذیاع والتلیفزیون

 : ویوجد ثلاثة أنواع من وكالات ومكاتب التوظیف ھي:وكالات ومكاتب التوظیف -3

وھي مكاتب حكومیة تدیرھا الدولة وتشرف علیھا، ویكون ھدفھا : وكالات أو مكاتب عامة - أ

 .الرئیس إیجاد فرص وظیفیة للأفراد العاطلین عن العمل

ویدیرھا متخصصون في ج ذب واس تقطاب العمال ة واختیارھ ا     :  وكالات أو مكاتب خاصة  - ب

 العم  ل وتص  نیفھا إل  ى تخصص  ات مھنی  ة،  راغ  ب حی  ث تق  وم ھ  ذه المكات  ب بتلق  ي طلب  ات  أیض  اً،

 .والرجوع إلیھا عند طلب إحدى المنظمات لتخصص معین أو أكثر من ھذه التخصصات

وھي مواقع تخص وكالات التوظیف، وعادةً ما تش ترك فیھ ا   :  مواقع على شبكة الإنترنت   -ج

 .أو رسوم حسب نوع الخدمةالمنظمات من خلال دفع رسوم سنویة، 

تلع  ب الم  دارس والمعاھ  د والجامع  ات دوراً فع  الاً ف  ي      : الم  دارس والمعاھ  د والجامع  ات   -4

توظیف الخریجین، فقد تلجأ العدید من المنظمات إلى إقامة علاقات وطیدة مع المدارس والمعاھد    

 .والجامعات بغرض جذب خریجیھا للعمل بھا، وخاصةً الخریجین المتفوقین

ویُبرز أھمیتھا في الدول الرأسمالیة كمصدر للموارد البشریة خاصةً في : ابات العمالیةالنق -5

المستویات الدنیا من الوظائف، حیث تتحكم ھ ذه النقاب ات ف ي المع روض م ن العمال ة ع ن طری ق             

 .الاتفاق بین النقابة وأصحاب الأعمال على أن یتم التوظیف من بین أعضاء النقابة فقط

تق  وم بع  ض المنظم  ات المھنی  ة بتأھی  ل أعض  ائھا للعم  ل ف  ي مج  الات    : نی  ةالمنظم  ات المھ -6

معینة، وبغرض ھذا التأھیل، تقوم بتدریبھم، واختیارھم، ومنحھم شھادات وت راخیص للعم ل ف ي            

حت ى م  دیرو  ومج ال مح دد، وم ن أمثلتھ  ا جمعی ات المحاس بین والم راجعین، وجمعی  ات الأطب اء،        

، وھ  ي تعن  ي ب  اور وأوات ف  ي الولای  ات المتح  دة الأمریكی  ة الم  وارد البش  ریة أص  بح ل  دیھم جمعی   

 .بتخریجھم ومنحھم أجازات لممارسة المھنة
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تمیل بعض المنظمات إلى تعیین الأفراد الذین یوصى بھم   : الآخذ بآراء الخبراء والأساتذة    -7

ت أفراد أو منظمات أعمال أخرى یعملون لدیھا، أو كانوا یعملون لدیھا، كما تمی ل بع ض المنظم ا    

إلى الآخذ بآراء أساتذة الجامعات باعتبارھم أشخاصاً موثوقاً بھم، وإذا صدرت منھم توصیة تجاه 

 .شخص معین فلا بد أن تكون في محلھا

ویُعد من المصادر الجیدة لاستقطاب الموارد البشریة في الدول : )∗(أسواق العمل الخارجیة -8

د، أو ندرة بعض التخصصات والمھارات، التي تعاني أسواق العمل فیھا من نقص في ھذه الموار

وتتس م الم وارد البش  ریة الواف دة بتنوعھ ا م  ن حی ث التخصص ات والمھ  ارات ومس توى التحص  یل        

 .، وتكون عادةً مدربة ومؤھلة وجاھزة للعمل، ولیست بحاجة إلى تعلیم وتدریب وتكالیفالعلمي

 : تقییم إستراتیجیة الاستقطاب-2-3-7
طاب مھمة نظ راً لم ا تب ذل المنظم ة علیھ ا م ن جھ د وتك الیف مالی ة،             تعد إستراتیجیة الاستق   

لذلك تحتاج إدارة الموارد البشریة إلى إجراء التقییم والمراجعة الدوری ة لھ ا، ولتقی یم ھ ذه العملی ة       

 )199 -198م، 2006الطائي، یوسف، والفضل، مؤید، (: نذكر منھا ما یأتي

ل عل ى ت وازن ب ین ع دد المتق دمین للعم ل ف ي         یج ب عل ى المنظم ة أن تعم       :عدد المتقدمین  .1

المنظمة والعدد الذي تحتاجھ المنظمة لتعیینھم والحصول على أفضل الموظفین واختبارھم، فع دد   

 .عد أحد المقاییس لتقییم عملیة الاستقطابالمتقدمین یُ

  ی  تم تقی  یم نوعی  ة المتق  دمین عن  د م  ا تك  ون م  ؤھلات الأف  راد المتق  دمین  :نوعی  ة المتق  دمین .2

 .مطابقة فعلاً مع المواصفات المطلوبة للوظائف، وتحقیق مستوى الأداء المطلوب للمتقدمین

 یجب على المنظمة أن تجري التقییم بتحدید التكالیف التي تم صرفھا عل ى  :التكلفة والوقت  .3

عملیة الاستقطاب ومقارنتھا بالعوائد المحصلة من قبل الأفراد الذین ش غلوا الوظ ائف، كم ا یتبن ى         

قارن  ة م  دى تكلف  ة تعبئ  ة ك  ل وظیف  ة م  ن قب  ل الإدارة بتكلی  ف ال  دوران ال  وظیفي وأبع  اده عل  ى         م

المنظمات، فالمنظمة قد تتكبد تكالیف عالیة وتستغرق وقتاً طویلاً مقابل الحصول على فرد یشغل   

وظیفة بسیطة لیس لھا تأثیر مھم على المنظمة، وأن فاعلیة جھود الاستقطاب لا یمك ن أن یلمس ھا     

المسئولون إلا بإتباع طرق كمیة بقدر الإمك ان، كالوق ت المس تغرق ف ي الاس تقطاب، وحج م ع دد                

المتقدمین، ونسبة من یتم الاختیار من بینھم من إجم الي ع دد المتق دمین، ونس بة الأف راد الجی دین،         

 .ومن تثبت جدارتھم بعد التعیین مقارنة بمجموع عدد المتقدمین للمنظمة

 

 

                                                
یقصد بأسواق العمل الخارجیة العمالة الوافدة من الدول المجاورة وغیر المجاورة، والتي لدیھا وفرة من الموارد البشریة  ∗

 .)293م، 2005عقیلي، عمر، (یھا الراغبة للسفر من أجل العمل، بسبب انخفاض مستوى الأجور والرواتب لد
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 :HRSAS البشريةالموارد   اختيار وتعيينإستراتيجية -2-4
 اھتم ام المعنی ین   نال ت  الاختیار والتعیین بشكل عام م ن أب رز القض ایا الت ي        إستراتیجیةعد  تُ 

 حیث لا بد للمنظم ة م ن الإع داد لھ ا بالش كل ال ذي ینتھ ي          ن المنظمات الخدمیة وتشریعاتھا،   ؤوشب

ھ  تم المنظم  ات الحدیث  ة ف  ي الوق  ت الح  الي  وتبتص  فیة المرش  حین للوظیف  ة واختی  ار أص  لحھم لھ  ا،

ھا من المراحل الحیویة لا في حیاة المنظمة فحسب بل في حیاة العنص ر  عدبعملیة الاختیار لأنھا ت   

وعملیة الاختی ار والتعی ین تھ دف إل ى تحقی ق         ،  )110م،  2004 ،سنان ،الموسوي( البشري نفسھ 

وب ین مواص فات وخص ائص العنص ر      ،نوع من التوافق والتجانس ب ین ش روط ومتطلب ات العم ل          

 .)167م، 2005 ،وآخرون، الفارس( ھا وغیر،القدراتو ،البشري من حیث المھارات

 : مفھوم اختیار الموارد البشریة-2-4-1

 المتعلقة  والتعریفاتالمفاھیم من عدداً الإدارة والباحثین في مجال ابكتٌال من الكثیر قدم لقد 

 : نتناولھا على النحو الآتيالمفاھیم تلك من لمجموعة عرض یلي وفیما الاختیار، بعملیة

 من عدد بین المفاضلة عملیة "بأنھ الاختیار )81 -80م، 2000أبو شیخھ، نادر، ( عرف - 

 أفض ل  ع ن  البح ث  "بأن ھ  كما ع رف  ،"أفضلھم اختیار ثم معینة وظیفة لشغل تقدموا الذین الأفراد

 فطبق اً  المفھ ومین،  ب ین  ف رق  وھن اك  ،"ملائم ة  مأكث رھ  اختی ار  ث م  معین ة  وظیف ة  لش غل  العناص ر 

 یضمن ما ھناك ولیس شاغرة، وظیفة لشغل الأشخاص بعض تقدم المنظمة تنتظر :الأول للمفھوم

 تق وم  أن وھ و : الث اني  للمفھ وم  ق اً وطب ،بی نھم  للمفاض لة  العناص ر  أفض ل  ھ م  المتق دمین  الأف راد  أن

 مص ادرھا  تنمیة على تعمل المنظمة فان عینةم وظیفة لشغل العناصر أفضل عن بالبحث المنظمة

 ق در  فی ھ  المفھ وم  وھ ذا  كف اءة  الأكث ر  العناصر على الحصول فرصة من تزید وبذلك الأفراد، من

 .المنظمة جانب من الإیجابیة من أكبر

 أكث ر  اختی ار  ف ي  الاختی ار  قرار یتمثل )123م، 2001حسن، راویة، ( تعریف في وجاء - 

 ویع د  الم ؤھلین،  المرش حین  وع اء  م ن  النج اح  م ن  قدر وبأكبر ، العملبأداء یامللق احتمالاً الأفراد

 خطأ فكل ثم ومن الاختیار، لعملیة الأساسیة المتطلبات من والاستقطاب البشریة، الموارد تخطیط

 .الاختیار عملیة فعالیة عدم في یتسبب أن یمكن العملیات تلك في

 انتق اء  عملی ة  "بأن ھ  للاختی ار  )85م، 2009، ع ادل، والس الم،   حرح وش ( تعری ف  وف ي  - 

 ."المنظمة في معینة وظائف لشغل والمناسبة الضروریة المؤھلات لدیھم تتوفر الذین الأفراد

 بھا تقوم التي العملیات تلك" أنھ على الاختیار )236م،  2007ماھر، أحمد،   ( عرف وقد - 

 ومتطلب ات  مقوم ات  فیھ تتوافر لذيا الشخص وھو ألا للوظیفة، المرشحین أفضل لانتقاء المنظمة

 ".المنظمة التي تطبقھا الاختیار لمعاییر طبقاً الاختیار ذلك ویتم غیره، من أكثر الوظیفة شغل
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عملیة "  فقد عرٌفا عملیة الاختیار بأنھا)168م، 2005 ،وآخرون ،سلیمان ،الفارس( أما -  

 وم ا عل ى الإدارة إلا   ،وخصائص ھم ن ص فات الأف راد     مقارنة بین مواصفات العمل ومتطلباتھ وبی     

التمیی  ز ب  ین الأف  راد لاختی  ار أفض  لھم م  ن حی  ث درج  ة ص  لاحیتھم لأداء العم  ل بفاعلی  ة ورض  ا       

 ."بمعنى أخر تتطلب عملیة الاختیار اتخاذ قرارات إما بقبول الأفراد أو رفضھم، كبیرین

اختی  ار  " إن عملی  ة الاختی  ار تعن  ي )75 م،2004 ، روزم  ري،ثومس  ون(ف  ي ح  ین أك  د   - 

 ."أنسب شخص للعمل من بین مرشحین من داخل المنظمة أو من خارجھا

 م ن  سلس لة  بمثاب ة  ھ ي  ، والمف اھیم  التعریف ات  لھ ذه  وفق اً  الاختی ار  عملی ة  إنیستنتج الباحث    

 لبعض الأولویة إعطاء خلالھا من یمكن الإداري، الفكر بھا جاء التي المحددة والمعاییر الخطوات

 الص   فات ف   یھم ت   وافرت م   ا إذا، الإداری   ة الوظ   ائف ش   غل ف   ي الآخ   ر ال   بعض عل   ى المتق   دمین

 أن كم ا  الإداری ة،  الش واغر  تل ك  ش غل  ومس ئولیات  متطلب ات  م ع  والمتناسبة المطلوبة والمؤھلات

 بما ،والكفاءة الجدارة مبدأ على یقوم سلیم علمي أساس إلى تستند أن یجب والأسس الخطوات ھذه

 .ةللمنظم الإداریة الوظائف لشغل المتقدمین جمیع بین والمساواة العدالة یحقق

 : الموارد البشریةختیارلا  الإستراتیجیةھمیة الأ-2-4-2 

 خ لال  م ن  حی ث  ،الإداري العم ل  ف ي  بالغ ة  بأھمی ة   الم وارد البش ریة  اختی ار  عملی ة  تحظ ى  

 :الآتي قیقتح المنظمة تستطیع الاختیار عملیة ومعاییر لقواعد والعلمیة السلیمة الممارسة

 ال ذي  الش خص ف المناس ب،  العم ل  في المناسب الرجل وضع باتجاه تدفع الاختیار عملیة إن .1

 .الاستقرار وعدم القلق من حالة في دائماً سیكون مؤھلاتھ مع تناسب یلا عمل في ینعُ أنھ یشعر

 یض من  ومؤھلات ھ  خبرات ھ  م ع  تتناس ب  وظیف ة  ف ي  وض عھ  ث م  المناس ب  الشخص اختیار إن .2

 .)82م، 2000أبو شیخھ، نادر، ( سھلاً تدریبھ أمر ویجعل عالیة، إنتاجیة

 حی ث  الإنس انیة،  حاج اتھم  م ن  الأدن ى  الح د  إش باع  للأف راد  تض من  الاختیار نظام فعالیة إن .3

 .الوظیفي الاستقرار لھم یوفر كما، وخبراتھم مؤھلاتھم مع تتناسب عادلة أجوراً لھم یوفر

 الخب رة  ل دیھم  ك ان  كلم ا ف بھ ا،  الم وظفین  أداء عل ى  يأساس   بش كل  یعتم د  منظمة أي أداء إن .4

 .صحیح والعكس المنظمة أداء على أفضل بشكل ذلك انعكس كلما المطلوبة، والمھارات

 ال ذي  فالش خص  الاختی ار،  موض وعیة  ع دم  النامی ة،  ال دول  ف ي  فس اد ال عوام ل  أھ م  م ن  إن .5

 لا الوظیف ة،  تل ك  ف ي  ب اه حا ال ذي  للش خص  ولاؤه یك ون  ش غلھا  ف ي  من ھ  أح ق  وغیره وظیفة یشغل

 .)77م، 2006، سمیر، والبرادعي، لیلى، بعبد الوھا( فیھا یعمل التي للمنظمة

 : ومسؤولیتھار السلیمـوائد الاختیـ ف-2-4-3

 :، لعل من أبرزھا ما یأتيلمنظمةا و للموظفینیحقق الاختیار السلیم فوائد عدیدة 
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 عن العمل وقناعتھ بھ ورفع الروح  الفردضایمثل الاختیار السلیم عاملاً مھماً من عوامل ر .1

 مم ا  ، وبالتالي فھو یدفعھ إلى تأدیة أعمالھ بحماس ویول د لدی ھ إحس اس بالمس ؤولیة     ،المعنویة لدیھ 

 .یساعده على تطویر قابلیتھ للعمل

 والراح   ة النفس   یة ،یس  اھم الاختی   ار الس  لیم ف   ي تحقی   ق أھ  داف المنظم   ة كزی   ادة الأرب  اح     .2

 .سمعة المنظمة بین أوساط المجتمع وتحسین ،للعاملین

یس  اھم الاختی  ار العلم  ي والموض  وعي للعم  ل ف  ي إتق  ان العم  ل بش  كل جی  د وزی  ادة الإنت  اج    .3

 واستخدام ،وتحسین نوعیتھ وانخفاض مستوى معدل دوران العمل والغیاب والتعرض للإصابات

 .)111م، 2004 ،سنان ،الموسوي(عناصر الإنتاج بكفاءة عالیة 

  اختیار الموظفین ضمن صلاحیات إدارة الموارد البشریةإستراتیجیةیة وضع   تقع مسؤول و 

 وتعد عملیة اختیار الأفراد الجیدین ،التي تقوم بوضع سیاسة تتناسب مع أھداف المنظمة المنشودة

 لأن العملیة بحد ذاتھا تتطلب  الإستراتیجیةمن أصعب العملیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة 

ق الأعمال مع مواھب وكفاءات المتقدمین لإشغالھا، وھذه العملیة تتطل ب دراس ة وكف اءة          أن تتواف 

 إدارة الموارد البشریة لان أي خلل یحدث ف ي عملی ة التط ابق ی ؤدي إل ى اختی ار           مسئوليمن قبل   

 .أفراد لا تتناسب مؤھلاتھم وخبراتھم مع الوظائف التي یشغلونھا

 ف ي المنظم ة الخدمی ة م ن اختی ار الأف راد        الإس تراتیجیة ةولكي تتمكن إدارة الموارد البشری    

الأكفاء ینبغي علیھا أن تتعاون وتنس ق م ع بقی ة الإدارات الأخ رى ف ي المنظم ة، لان الحاج ة إل ى           

 وبالت الي ف إن مش اركة    ،الأفراد تنشأ من حاجة الإدارات المختلفة لھم للعمل في وظائفھ ا الش اغرة     

علوم ات والجوان ب الفنی ة ف ي عملی ة الاختی ار س وف یس اعد عل ى          الإدارات الأخرى في توفیر الم   

 .)112م، 2004 ،سنان ،الموسوي(تنفیذھا بكل كفاءة وفاعلیة 

 :والتعیین الاختیار عملیة مشكلات -2-4-4

 تس تخدم  أن یمك ن  والت ي  والتعی ین  الاختیار عملیة تصاحب التي المشكلات توجد العدید من 

 :ما یأتي المشكلات تلكمن و والتعیین، الاختیار مجال في ودھاجھ تحسین في للمنظمات كمرشد

 یجع ل  لھ ا  واض حة  إس تراتیجیة  وغی اب  المنظم ات  ف ي  البش ریة  الم وارد  إدارة دور غی اب  .1

 .الأحیان بعض في وعشوائیة واضحة غیر بأطر والتعیین الاختیار عملیة

 م ن  المنظم ة  اج ات احتی تحدی د  دق ة  ع دم  عل ى  ی نعكس  ال ذي  البش ریة  الم وارد  تخطیط سوء .2

 .محددة غیر مسئولیة أمام إدارتھا وضع وبالتالي البشریة الموارد

اجب ات  وو الوظیفة متطلبات تحدید دقة عدم على ینعكس بما الوظیفي التحلیل عملیة ضعف .3

 .)704م، 2008الفرا، ماجد، والزعنون، محمد، ( شاغلھا

 . الاختیارلعملیة دقیقة غیر مدخلات بتھیئة ینعكس مما الاستقطاب عملیة ضعف أو غیاب .4
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 الاختی ار  إج راءات  ف ي  الش ائعة  الأخط اء  فم ن  الاختی ار،  وإج راءات  عملی ات  تكام ل  ع دم  .5

 .الاختیار قرار اتخاذ في الخطوات من قلیل عدد أو خطوة اعتماد

 ت م  ال ذي  للتعی ین  للمرش ح  المیدانی ة  والمعایش ة  المراقب ة  ض عف  بس بب  ،التجربة فترة شكلیة .6

 .التعیین قرار على یؤثر مما ،واقعیة غیر المعایشة تقاریر تكون وقد أولي بشكل اختیاره

 .بھا القائم أداء وجدیة أھمیتھا یفقدھا مما ،والتعیین الاختیار لعملیة المنظمة إدارة دعم عدم .7

 طبیع ة  عل ى  ت ؤثر  ق د  طوی ل  لوق ت  واس تنفادھا  الإج راءات  دقة عدم بسبب ،التكالیف زیادة .8

 .المرشحین في المطلوبة المھارات

 تحملھ ا  ق د  قانونی ة  لمس ائلة  المنظم ة  یع رض  مم ا  ،والاجتماعی ة  القانونی ة  المح ددات  إغف ال  .9

 .)142 -141م، 2003الھیتي، خالد، ( التكالیف من الكثیر

 : مراحل عملیة الاختیار والتعیین-2-4-5

ح ھ ذه  یوض  س یتم ت و ، عملی ة الاختی ار والتعی ین   الت ي تم ر بھ ا    مجموعة م ن المراح ل    ھناك 

 :على النحو الآتي يء من التفصیلالمراحل بش

، الترحی ب بط  البي العم ل، وتع ریفھم بالمنظم  ة   تتض  من ھ ذه المرحل ة   :  اس تقبال ط البي العم ل   -1

وتت  ولى إدارة الم  وارد البش  ریة وض  ع برن  امج تعریف  ي متكام  ل یتض  من تحدی  د الم  وظفین ال  ذین     

 .) 115-114 م،2004 ان، سن،الموسوي( سیقومون بمھمة الاستقبال والترحیب

وی  تم م  ن خ  لال ھ  ذه المرحل  ة فح  ص   : والمقابل  ة الأولی  ة الفح  ص الأول  ي لطلب  ات التوظی  ف -2

 والتأكد من مطابقتھا للشروط والمواصفات المعلنة للوظائف الشاغرة، وم ن ث م اس تبعاد       ،الطلبات

ء المتق دمین ص ورة   ، ھذا بالإض افة إل ى إعط ا   الطلبات التي لا تنطبق تلك الشروط أو المواصفات 

واقعیة عن المنظمة من ناحیة ظروفھا وإنجازھا، وكذلك القیود والمشاكل التي تواجھھا وظروف 

 .)117م، 2008القحطاني، محمد، (العمل بھا، والأجور وفرص التقدم المتاحة بالمنظمة 

 واستخداماً في تعد المقابلة من أكثر وسائل الاختیار شیوعاً   : )∗(Interviewالمقابلة  إجــراء   -3

 ةجم  ع المعلوم  ات اللازم  ة لإج  راءات الاختی  ار ف  ي المنظم  ات، وذل  ك لأن المقابل  ة تتج  ھ بص  ور   

 وھذا ،مباشرة نحو التعرف على الفرد وخصائصھ الشخصیة، وقد تكون المقابلة طویلة أو قصیرة

 : ما یأتيالغرض من إجراء المقابلةیتوقف على طبیعة المعلومات المطلوبة ونوعیة الوظیفة، و

 .مدى صلاحیة الشخص المتقدم للوظیفة )1

 .التحقق من دافعیة الشخص للاستمرار في العمل )2

                                                
 وسیلة تھدف إلى تقییم المعلوم ات والمھ ارات والق درات للمتق دم، عل ى ض وء مواص فات          بأنھا المقابلة تعرف   )∗(

الوظیفة المطلوب شغلھا، إلى جانب التعرف على الجوانب الشخصیة للمتقدم وجھا لوج ھ، والتأك د بش كل مباش ر       
 .)94 -92 ،2008 منصور، العریقي،( ةمن أھلیتھ ومناسبتھ لشغل الوظیف

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 99

 .معرفة إمكانیة تكیف الشخص مع الموظفین في المنظمة )3

 :وتشمل مقابلة التوظیف بشكل رئیس في أي منظمة من المنظمات على ثلاثة أغراض ھي 

 .الحصول على معلومات وحقائق من طالب الوظیفة )1

 وتوض ع  ،عطي للمتقدم صورة عن الوظیفة التي سیشغلھا وعن المنظمة التي س یرتبط بھ ا     ت )2

 . تحیز لأي من الطرفین الحقوق المتاحة لھ دونلھ المطالب والالتزامات في مقابل المزایا

 .إقامة علاقة صداقة مع طالب الوظیفة سواءً كان یعمل أو لا یعمل )3

 ن وتختلف باختلاف الھدف منھا، وم، منظمة أخرىتتعدد أنواع المقابلات من منظمة إلىو 

 ).15( ما یوضحھا الشكل الآتي رقم  الخاصة بالاختیار والتعیین المقابلاتنواعأ أھم

 ) 15(م ـــــل رقــشك
 المقابـــلاتواع ـــــــأن

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 

                                                                                       

 

                                                                                  

 )إعداد الباحث: (المصدر -                                                                      
بش يء م ن    المق ابلات  تل ك   لأن واع س وف یس تعرض الباح ث   ) 15(وم ن خ لال الش كل رق م      

 : وذلك على النحو الأتي،التفصیل
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تترك للمقابل حریة توجی ھ الأس ئلة للحص ول عل ى المعلوم ات المطلوب ة،           : المقابلة الموجھة  .1

 .إضافة إلى أن حریة المرشح للوظیفة منخفضة نظراً لخضوعھ إلى أسئلة معدة مسبقاً

اب ل باختی ار موض وع     ھ ي عك س المقابل ة الموجھ ة، حی ث یق وم المق      :المقابلة غیر الموجھ ة   .2

المقابل  ة ویح  دد ھدف  ھ وأس  لوبھ، كم  ا تت  اح للمرش  ح الحری  ة للإجاب  ة عل  ى الأس  ئلة الموجھ  ة إلی  ھ       

 .بالطریقة أو الأسلوب الذي یراه مناسباً

 الأس لوب القھ ري والقس وة والش دة م ع المقاب ل لی تم         ف ي ھ ذا الن وع    ویتبع:المقابلة الضاغطة  .3

وقد یفقد المتقابل في ھذا الن وع توازن ھ ویض عھ ف ي موق ف       استنطاق المقابل عن موضوع معین،      

دفاعي بھدف قیاس قدرتھ على التحمل والصبر، ومن أمثلة الوظائف التي یطبق علیھا ھذا الن وع      

 . العملاءبشكاوىوظائف الصیانة، والمبیعات، والوظائف المتعلقة 

ن المق ابلین یق وم ك ل م نھم     یتمی ز ھ ذا الن وع م ن المقابل ة بوج ود ع دد م         : المقابلة المتسلسلة  .4

 .متسلسلةبشكل مستقل بمقابلة المتقدم في أوقات مختلفة وبصورة 

ت تم ھ ذه المقابل ة بواس طة لجن ة مكون ة م ن ثلاث ة أو س تة أعض اء لمقابل ة               : المقابلة الجماعیة  .5

 . ویستخدم ھذا النوع من المقابلات عند اختیار المستویات العلیا،المتقدم للوظیفة في آن واحد

 تحدی د العناص ر الرئیس ة مس بقاً الت ي ی راد        م ن المقابل ة   یتم ف ي ھ ذا الن وع      :المقابلة المتعمقة  .6

استكشافھا في المتقدم، ویجب أن تكون ھذه العناصر مكتوبة، ومن الموضوعات التي یتم تناولھ ا        

 .رھا وغی)، الھوایاتالتحصیل العلمي، الخبرة السابقة، الوضع المادي، التأقلم الاجتماعي(ھنا 

 یھدف ھذا الن وع م ن المق ابلات إل ى التع رف عل ى كیفی ة تص رف المتق دم            :المقابلة الموقفیة  .7

للوظیفة في بع ض جوانبھ ا مس تقبلاً، فھ ي لا ترك ز عل ى ت اریخ الف رد الس ابق ف ي العم ل، ولكنھ ا              

 .)53 -51م، 2003 ،علي ،ربابعة( تركز على توقعات تصرفاتھ في المستقبل

، أص بحت  تك الیف الم ن أج ل تخف یض    ، وأحیاناً المسافات لتباعد نظراً :مقابلة الحاسب الآلي   .8

 طری ق الحاس ب الآل ي ف ي بع ض المنظم ات، حی ث یق وم المبرمج ون بتص میم           المقابلات ع ن تنفذ  

لعمل، وتحدی د إجاباتھ ا المرغوب ة،    ل المتقدمینبرنامج یشتمل على الأسئلة التي یراد طرحھا على       

 .)344 م،2005 عمر وصفي، یلي،عق( ویغذى بھا الحاسب الآلي

 ھ ا ھیتوج ی تم   المقابل ة أس ئلة قیاس یة،   تق وم ب إجراء   وفیھا تحدد اللجنة التي      :المقابلة المخططة  .9

 المق  ابلات المخطط  ة أفض  ل م  ن    دس  ھل المقارن  ة ب  ین الإجاب  ات، وتع      لجمی  ع المتق  دمین، مم  ا یُ  

 .المقابلات الأخرى

لجن ة المقابل ة لط رح م ا تش اء م ن الأس ئلة عل ى          الحری ة ل تت اح  وفیھا :المقابلة غیر المخططة  .10

 .)94 م،2008 منصور، العریقي،(  المتقدم، وقد تختلف الأسئلة الموجھة إلى كل متقدم
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 :)∗(  إجراء الاختبارات-4

 من والتي ،منظمةبال الشاغرة الوظائف في والتعیین الاختیار عملیة في  أخرىمرحلةوھي  

وم ن ش أن ھ ذه      ،  لش غلھا  ملائم ة  المرش حین  أكث ر  لانتق اء  ص ائب ال القرار لاتخاذ توصل أن شأنھا

  إلیھا،وأشرنا سبق التي المقابلات تصاحب قد التي الثغرات تلافي من المنظمة تمكن أن المرحلة

 والمھ  ارات الق  درات أن وم  ن الفردی  ة الف  روق فرض  یة م  ن الاختب  ارات وتنطل  ق فلس  فة إج  راء  

 الأف راد  م ن  قل ة  بوج ود  إذ ی وحي ھ ذا المب دأ    ،  الطبیع ي  عالتوزی   لمب دأ  الغال ب  ف ي  تخض ع  البشریة

 یتمت ع  بینم ا ،  متدنی ة  بدرج ة  یتمتع ون  م نھم  قل ة  توج د  كم ا ،  الق درات  ھ ذه  م ن  عالی ة  بدرج ة  تتمتع

 .)96م، 2005الكبیسي، عامر خضیر، ( ومتوسطة معتدلة بقدرات الأفراد من الغالبیة

لش غل الوظ ائف، كم ا تتن وع أس الیبھا تبع اً       وتتعدد الاختبارات الت ي تج رى ع ادة للمتق دمین       

لمستوى الوظائف الش اغرة وطبیعتھ ا م ن جھ ة، وتبع اً للق درات والمھ ارات الت ي خصص ت ھ ذه                 

 ف  ي وقتن  ا ھ  م الاختب  ارات الش  ائعة التطبی  قأ یمك  ن تمثی  لالاختب  ارات لقیاس  ھا م  ن جھ  ة أخ  رى، و

 ).16(الحاضر في الكثیر من المنظمات من خلال الشكل الآتي رقم 

 )16(شكل رقم 
 أنواع الاختبارات المستخدمة لشغل الوظائف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                        
 

 .)إعـــداد الباحث: (المصدر -                                                                         

 :یستعرض الباحث تلك الاختبارات بشيء من التفصیل )16(ومن خلال الشكل رقم  

                                                
مقاییس یمكن   أو أنھا، لقیاس مدى توافر خصائص معینة في الفردالمتبعةالإجراءات   تعرف الاختبارات بأنھا)∗(

 .استخدامھا للحكم على إمكانیة قیام الفرد بمھام وأنشطة وظیفیة معینة

اراتـــواع الاختبـــــأن  
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 ال ذكاء  م ن  ق دراً  تس تلزم  وظ ائف  لش غل  المتق دمین  وتستخدم في اختبار   :)∗(  اختبارات الذكاء  -)أ(

 في الأفراد ذكاء لقیاس علیھا وھناك نماذج دولیة متفق، والبدیھة الاستجابة وسرعة والتعلم والفھم

 یُس  تبعد الاختب  ارات ھ  ذه خ  لال وم  ن، الممتحن  ین ذك  اء نس  ب بال  درجات توض  ح متع  ددة اتلغ  

 ھ ذه  مث ل  إعط اء  یفض ل  ولا ،ال درجات  م ن  مع ین  حد على الحصول في یفشلون الذین المتقدمون

وھن  اك ، مح  ددة مھ  ارات إلا تس  تلزم لا روتینی  ة أو مھنی  ة وظ  ائف لش  غل للمتق  دمین الاختب  ارات

 الطارئة للظروف للتكیف المتقدمین قدرات لقیاس أحیاناً تستخدم التي لاجتماعيا اختبارات للذكاء

 .والمستویات الفئات مختلف مع للتعامل تقدیرھم ومدى الاستثنائیة والحالات

 ط ابع  ذات أو متخصص ة  وظ ائف  لش غل  وتستخدم لاختب ار المتق دمین     :اختبارات التحصیل  -)ب(

 وم دى  تخصص ھ  مج ال  ف ي  المتق دم  یعرفھ ا  الت ي  علوماتالم وعمق حجم لتقیس مھني أو أكادیمي

 الاختب ارات   ھ ذه  وینبغ ي أن تج رى    ،  عنھا نشر ما لأحدث ومواكبتھ التخصص ھذا بفروع إلمامھ

 قی اس  ف ي  كثی راً  تس اعد  ولا،  والتطبی ق  الممارس ة  ف ي  سبق لھم ممن أو كبار متخصصین قبل من

 .فعال كمرءوس أو كرئیس الآخرین مع للتعامل استعداداتھ أو الشخصیة الموظف قدرات

 عل ى  ھت  قابلیو الف رد  ق درة س اقی  ھذا النوع من الاختبارات یھ دف إل ى   و:  اختبارات القدرات -)ج(

 ھذه الاختبارات للأف راد   مثل ومن الأفضل أن تستخدم، بشكل جید  یبھ تدر  تم تعلم أداء الوظیفة إذا   

 ، مج  الات الوظ  ائف المرش  حین لأش  غالھا ال  ذین یمتلك  ون خب  رات قلیل  ة أو لا یمتلك  ون نھائی  اً ف  ي   

 والق درة عل ى أداء    ھذه الاختبارات ف ي مج الات الأعم ال المكتبی ة واللغوی ة والأكادیمی ة،       ىوتجر

 أنھا تستخدم لقیاس براعة اس تعمال الأص ابع والی د والتنس یق م ا ب ین          إلى  بالإضافة وظائف البیع، 

 .)169م، 2007 ،مصطفى ،شاویش (الید والعین في آن واحد

 قی اس  أو معین ة  لمھ ارات  المتق دمین  إتق ان  وتس تخدم للتحق ق م ن      :الاختبارات العملیة ل لأداء    -)د(

 كم ا تس تخدم ف ي اختی  ار   ، لش غلھا  تق دموا  الت  ي والمھ ن  للأعم ال  إنج ازھم  درج ة  أو أدائھ م  س رعة 

 تشغیلھا ىعل قدرتھم من للتأكد والمعدات والمكائن الأجھزة إدارة تستلزم وظائف لشغل المتقدمین

 الآل ة  على الكتابیة الوظائف لشغل المتقدمین تعیین إضافة إلى استخدامھا في ،  صیانتھا أو نقلھا أو

 الوظ ائف  لش غل  الموظ ف  لقی اس  تص لح  لا أنھا الاختبارات ھذه على ویؤخذ ،الاختزال أو الكاتبة

 .الإشرافیة أو القیادیة

                                                
أن : ق د أعط وه أكث ر م ن تفس یر أو تعری ف م ن أھمھ ا        ، ف Intelligence) (ل ذكاء ل ھم تعریف في اختلف الباحثین    )∗(
أن الذكاء ھو القدرة على التفكیر :  على ربط العلاقة بین الأشیاء، وھناك تعریف آخر یقولالفرد یعني قدرة لذكاءا

السلیم والاستنباط بمعنى استنتاج المعنى من وراء أي كلمة أو مفھوم والاستفادة من الخبرات السابقة وبعد النظر    
ف ي الحك  م عل ى الأم  ور، كم  ا أن ھن اك تعریف  اً آخ  ر ھ و أن ال  ذكاء یعن ي الق  درة عل  ى ح ل المش  اكل بتلقائی  ة دون        

 .الاستعانة بالخبرات المشابھة السابقة
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فات المتقدمین الشخصیة ومعرفة المزای ا  وتستخدم للوقوف على ص  :الاختبارات الشخصیة  -)ھـ(

والمیول والاستعدادات والعادات التي تمیزھم، ویك ون ھ ذا الن وع م ن الاختب ارات مفی داً لاختی ار                

 التمت  ع ب  بعض المواص  فات كالص  بر أو  بش  اغلھاالمتق  دمین لش  غل بع  ض الوظ  ائف الت  ي تفت  رض  

ات وخاصة السیكولوجیة منھا درجات الھدوء أو المرح أو البساطة، كما تقیس بعض ھذه الاختبار

 .الانفعال النفسي أو الانحرافات أو العقد الشخصیة التي قد تعیق المتقدم عن ممارسة وظیفتھ

 وقی اس  القیادی ة  الوظ ائف  لش غل  المتق دمین  وتس تخدم ف ي اختب ار      :اختبارات القدرة القیادی ة    -)و(

 إص دار  عل ى  بی نھم  والتفاع ل  ع اون الت وتحقی ق  وت وجیھھم  المرءوس ین  ثق ة  كسب في قدرتھم مدى

 م ؤثرة  كقی ادة  للتص رف  اس تعدادھم  مدى قیاس إلى إضافة،  المناسب الوقت في الصائبة القرارات

 .)97م، 2005 ،الكبیسي، عامر( معھم الموظفین سلوك في

تھ  دف ھ  ذه الاختب  ارات إل  ى قی  اس الاتج  اه الفعل  ي ل  دى الف  رد أو         :  اختب  ارات الاتجاھ  ات -)ز (

وقف ھ م  ن بع ض القض  ایا العام ة والأش  خاص المحیط ین ب  ھ ونظ م العم  ل المتبع ة ف  ي       الموظ ف وم 

المنظمة وغیرھا، حیث یساعد ذلك على معرفة الدرج ة الت ي یمك ن بھ ا أن یتكی ف الش خص نح و            

 .)145م، 2000 ،صلاح الدین ،عبد الباقي (ظروف العمل المحیطة بھ في المستقبل

صحیاً لشغل  المتقدم مدى لیاقة التأكد من  إلىذه المرحلة تھدف الإدارة من ھ   و : الكشف الطبي  -5

 ویتم الكشف الطب ي بواس طة جھ ات طبی ة متخصص ة، كالمش افي والعی ادات الخارجی ة،          ،الوظیفة

س لامة الجس م والأعض اء، الكش ف ع ن القل ب، تحل یلات ال دم، الس كري،          : وأھم ما یتم التأك د من ھ      

ف یتطلب شغلھا شروطاً ص حیة معین ة، فم ثلاً ال ذي     وتأتي أھمیة ھذا الكشف في أن بعض الوظائ     

یع  اني م  ن ض  عف النظ  ر لا یص  لح للحراس  ة ل  یلاً، وال  ذي یع  اني م  ن الفق  رات الوس  طیة لا یمك  ن   

، والكشف الطبي لا یستطیع )105 -104م، 2008العریقي، منصور، (ترشیحھ لحمل مواد ثقیلة 

یراً طبیاً عن الحال ة الص حیة للمرش ح للوظیف ة     التنبؤ بأي أمراض قد تنتج مستقبلاً، ولكنھ یقدم تقر  

 .)262م، 2007ماھر، أحمد، (في وقت إجراء الكشف 

 تحلی ل البیان ات والمعلوم ات الخاص ة بالمرش ح      بع د ف ،وتعد المرحل ة الأخی رة    : القرار النھائي  -6

ان یعم ل   السابقة التي ك  الرجوع إلى الجھات المرجعیة   بنجاح، و  اتالاختباروالذي أجتاز المقابلة    

 رأيأخذ ووالتأكد من لیاقة المرشح صحیاً،  ، والأخذ بتوصیات المزكین الموثوق بھم،  بھا المتقدم 

  الإس تراتیجیة مدیر القسم المختص التي توجد فیھا الوظیفة الشاغرة، تق وم إدارة الم وارد البش ریة      

ن بغی ة إص دار الأم ر     أو إل ى الجھ ة المخول ة ب التعیی    ،بتقدیم ترشیحات التعیین إلى رئیس المنظم ة      

 .)165م، 2003 ،محمد ،أنور( الإداري الخاص بتعیین المرشح وإعلامھ بذلك

یقص   د ب   التعیین عملی   ة إص   دار الق   رار بتعی   ین المرش   ح أو      :Placementالتعییـ   ـن  -2-4-6

المرش حة ف ي وظیف  ة معین ة بقس  م أو إدارة مح ددة، اعتب  اراً م ن ت  اریخ مح دد، ویترت  ب عل ى ھ  ذا        
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وق للموظ   ف أو الموظف   ة ف   ي الأج   ر والمزای   ا الإض   افیة، وأیض   اً واجب   ات ومھ   ام    الق   رار حق   

 .)127 م،2008 محمد، القحطاني،(ومسؤولیات الوظیفة التي سوف یشغلھا الموظف 

التعیین المرحلة أو الخطوة الأخیرة ف ي عملی ة التوظی ف، والت ي تب دأ م ن            إستراتیجیة  عد  تو 

تعی  ین، وق  د تح  دثنا ف  ي الفق  رات الس  ابقة ع  ن مراح  ل عملی  ة     الاس  تقطاب ث  م الاختی  ار، وأخی  راً ال 

ومم ا ھ و ج دیر بالإش ارة     ، الاختیار التي تنتھي عادةً بقبول المتقدم للوظیفة أو حج ب القب ول عن ھ      

ھنا أن خطوات الاختیار قد تنتھي بالرفض في أي مرحل ة م ن المراح ل قب ل الوص ول إل ى اتخ اذ         

 ).17( ظر الشكل رقمالقرار الخاص بالتعیین أو حجبھ، أن

وم ن ب  ین م  ا تحقق  ھ ھ  ذه الإس  تراتیجیة ھ  و الحك م بش  كل عمل  ي عل  ى م  دى ص  لاحیة الف  رد     

لإدارة عملھ وسلوكھ الوظیفي، والتخلص م ن الأف راد ال ذین ثب ت ب أنھم غی ر ص الحین للعم ل ف ي              

س تغناء  الوقت المناسب، إذ أن الكثیر من أنظمة وقوانین العم ل تض ع قی ود كثی رة ح ول عملی ة الا           

 بعد تعیینھم بشكل دائم، وذلك لأسباب إنسانیة واجتماعیة، بالإض افة إل ى معارض ة         الموظفینعن  

، وخصوصاً إذا كان س بب الاس تغناء یع ود    الموظفینالاتحادات والنقابات لقرارات الاستغناء عن    

 .)131-130م،2006نان، سالموسوي،(إلى انخفاض مستوى كفاءة الأفراد في أدائھم لعملھم 

إص  دار ق  رار التعی  ین، والتھیئ  ة    :  التعی  ین أرب  ع نق  اط أساس  یة ھ  ي     إس  تراتیجیةتض  منتو 

یم أثن اء فت رة التجرب ة، وأخی راً التمك ین بع د م رور الفت رة المح ددة للتجرب ة           ی   ثم التق  ومن المبدئیة،

 : كما یأتي النقاطاذھ  ویمكن إیجاز،وثبات صلاحیة الموظف

جھ  ة المختص  ة بإص  دار ق  رار التعی  ین بع  د الانتھ  اء م  ن عملی  ة   تق  وم ال:  إص  دار ق  رار التعی  ین-1

والاتفاق مع المرشح على مقدار الراتب والمیزات الأخرى التي سیحصل علیھ ا، وع ادةً     الاختیار

 ویجوز تمدیدھا فترة أخرى إذا ثبت عدم ،ما یعین الأشخاص الجدد تحت التجربة لمدة سنة أو أقل

 .)94م، 2009  مؤید،والسالم، ،عادلحرحوش، ( كفاءة الموظف الجدید في عملھ

تعری ف الموظ ف   العملیة التي یتم بموجبھا   ): Orientation( یقصد بالتھیئة    : التھیئة المبدئیة  -2

، وی  تم ذل  ك م ن خ  لال تعریف ھ بالمس  ؤولیات وس  لطات   وزم  لاء العم ل الجدی د بالمنظم  ة والوظیف ة   

 ویمكن تحقیق ذلك من خلال عدة ،قة عملھ بھاالوظیفة وبأھداف المنظمة وسیاساتھا الرئیسة وعلا

وس  ائل منھ  ا الكت  ب والنش  رات وأدل  ة العم  ل والأف  لام والتس  جیلات والزی  ارات المیدانی  ة لمراف  ق     

 وف  ي الكثی  ر م  ن المنظم  ات  ،)107م، 2008العریق  ي، منص  ور، ( المنظم  ة وأم  اكن العم  ل فیھ  ا 

لموظ ف الجدی د م ع المش رف علی ھ وتح ت       بتنظ یم مق ابلات ل     الخدمیة تقوم إدارة الم وارد البش ریة      

 . إعداده وتكیفھ للعمل بكیفیة للتقدم الذي یحرزه الموظف الجدید فیما یتعلق،إشرافھا ومتابعتھا

ومن أجل أن ت ؤدي عملی ة الإع داد والتوجی ھ نتائجھ ا الإیجابی ة وتحق ق الأھ داف المنش ودة                

 :الآتيرنامج توجیھ الموظف مراعاة منھا یجب عدم المغالاة فیھا، ومن المستحسن عند تصمیم ب
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استقبال الموظف الجدید والترحیب ب ھ م ن قب ل رئیس ة المباش ر وإعطائ ھ فك رة ع ن العم ل               )1

 .الذي سیقوم بھ والإجابة على التساؤلات التي یثیرھا

 .تحدید المعلومات التي سیتم إعطاؤھا للموظف الجدید وكیفیة تزویده بھا )2

 .ھ في مكان العمل من أجل التعارفتقدیم الموظف الجدید إلى زملائ )3

متابعة وتقویم نتائج برنامج التوجیھ بعد فترة زمنیة مناسبة، وقد تتم ھذه العملیة عن طریق  )4

إجراء مقابلة بین الموظف الجدید وبین رئیسھ المباشر وممثل من إدارة الموارد البش ریة، ویج ب       

 .صيأن تكون ھذه المقابلات موضوعیة وبعیدة عن التحیز الشخ

سبق أن تحدثنا بأن الفرد یعین تحت التجربة لمدة قد :  متابعة وتقویم الفرد خلال فترة التجربة-3

تصل إلى السنة الواحدة، ویبقى الموظف الجدید خلال ھذه الفت رة تح ت الاختب ار والملاحظ ة م ن          

فی ھ م دى كف اءة    قبل رئیسھ المباش ر، وف ي نھای ة الفت رة یع د ال رئیس المباش ر تقری راً نھائی اً یح دد                   

 .الموظف الجدید، ویطرح فیھ تصوره بشأن تثبیتھ أو فصلھ

 بع د أن یجت از الموظ ف الجدی د الفت رة التجریبی ة المح ددة ل ھ         : تثبیت الموظف الجدید وتمكینھ    -4

بنجاح وتثبت كفاءتھ وجدارتھ ویفید تقریر رئیسھ المباشر بأنھ جید في عملھ، تنتھي فترة الاختبار 

ع  ین بص  ورة نھائی  ة، وھن  ا ی  تم تمك  ین الموظ  ف م  ن أداء العم  ل م  ن خ  لال منح  ة      والملاحظ  ة وی

 . الصلاحیة الكاملة وتھیئة الظروف المادیة والمعنویة اللازمة لتنفیذ العمل

لا تكف ي لأن التمك ین   ) Empowerment(فعملیة التثبیت في العمل دون التمكین من أدائھ       

وإن حس  ن الأداء ف  ي العم  ل لا یتوق  ف فق  ط عل  ى ق  رار   مب  دءاً أساس  یاً م  ن مب  ادئ التوظی  ف،  دیع  

التعیین وعلى قدرات الشخص وأمانتھ ب ل وعل ى منح ھ الص لاحیة الكافی ة بالتص رف ف ي الأم ور           

 .)95م، 2009 والسالم، ،عادلحرحوش، ( وتھیئة الظروف المناسبة لأداء ھذا العمل

 م    ن )والتعی    ین ارالاس    تقطاب والاختی     ( س    بق یلاح    ظ الباح    ث أن إس    تراتیجیات   مم    ا 

أساس یة م ن   ائف  كوظ   الإس تراتیجیة الإستراتیجیات الضروریة التي تتبعھا إدارة الموارد البش ریة   

إدارة موارد بشریة الاستغناء ع ن   بین وظائفھا المتعددة، إذ أن ھذه الإستراتیجیات لا تستطیع أي        

ظ ف دون إج راء عملی ة    فلا یمكن اختی ار مو   إحداھا أو تجاوزھا لاعتمادھا على بعضھا البعض،      

إجراء عملیة التعیین دون أن یسبقھا عملیت ي الاس تقطاب    الاستقطاب بأشكالھ المعروفة، ولا یمكن 

مدى أھمیة إستراتیجیة التوظیف للم وارد البش ریة الت ي تق وم بھ ا إدارة        والاختیار، ومن ھنا یبرز   

 .یةفي المنظمات الخدمیة بما فیھا المصارف الإسلام الموارد البشریة

 :كما یأتي) 17(الشكل رقم  بواسطة  الاختیار والتعیینإستراتیجیةویمكن تصویر مراحل  
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 )17(م ــل رقـــشك
 آلیة مراحل منھجیة عملیة اختیار وتعیین الموارد البشریة

 

 
 

                                                                                        
                                                                                     

                                                                            
                                                                                                            

                                      
                                                                         

                                                                         
 

                                                                         
                                                                            

 

                                                                            
                                                                            

 

                                                                       
                                                                                    

                                                                             
                                                            
  

                                                                                               
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، 116م، 2008، القحطاني، محمد، 350م، 2005 ،عمر وصفي ،عقیلي (: بتصرف:المصدر -

 .)241م، 2007، ماھر، أحمد، 91م، 2008العریقي، منصور، 

 

 طلبات مستوفیة الشروط
 

 

 

 الاختبــارات
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 تقییم طلبات التوظیف ومراجعتھا
 

 

 الكشـف الطبي
 

 

 

)المبدئیة(المقابلة الأولیة   
 

 

فیة طلبات غیر مستو  
 

 
 

 انطباع سلبي عن المتقدمین
 

 

راسبونال  
 

 

راسبونال  
 

 

 

 انطباع إیجابي عن المتقدمین
 

 

 المقـابــلة
 

 
 

 أفراد لائقون صحیاً
 

 

 أفراد غیر لائقون صحیاً 
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 :HR Training Strategy البشريةالموارد   إستراتيجية تدريب-2-5
تزاید الاھتمام بتدریب الموارد البشریة وتنمیتھا في منظمات الأعمال كافة محلیاً وعالمی اً،        

باعتبار التدریب أحد المحاور الإس تراتیجیة الرئیس ة لت دعیم وتنوی ع مھ ارات وخب رات ومع ارف           

وال  ذي یھ  دف إل  ى زی  ادة الإنتاجی  ة والتحس  ین المس  تمر ل  لأداء،       ف  ي تل  ك المنظم  ات،   الم  وظفین

والت  دریب الن  اجح والمثم  ر یتطل  ب تعل  یم مس  تمر م  ن خ  لال تص  میم ف  رص التعل  یم م  ن قب  ل إدارة   

المنظمة بھدف تطویر مھ ارات وخب رات وس لوكیات الأف راد لی تم إنج از الأعم ال بفاعلی ة وب أداء                

 .ت المنظمة وأھدافھا الأساسیةعالي المستوى، حیث أن الأداء من ثواب

إن تدریب وتطویر الموارد البشریة أمراً ضروریاً لھ أولویة في الإستراتیجیات الھادفة إلى  

 لمواكب ة التغی رات التقنی ة، وص مودھا أم ام      الم وظفین خلق المھارات والمع ارف وتطویرھ ا ل دى        

ھ ذا المبح ث عل ى مفھ وم الت دریب      ولذلك سیتم التركیز ف ي   تحدیات المنافسة والمستجدات البیئیة،   

 .وأھمیتھ، ومجالاتھ، وأھدافھ وفوائده، وأنواع التدریب والاحتیاجات التدریبیة

  : للموارد البشریة مفھوم التدریب-2-5-1

 م ن التعریف ات   اً وفی ر  نالت حظاً التي من المصطلحات    Training)(  مصطلح التدریب  دعیُ 

باحثون والدارسون لأغراض دراستھم كم ا ش اركھم الأم ر     نحتھا ال  التيالاصطلاحیة والإجرائیة   

 :، ونورد من ھذه التعریفات ما یأتي مجال التدریبفيالعاملون 

ع دة تعریف ات لمص طلح     )364-363، 1994، معجم مص طلحات التنظ یم والإدارة  (یقدم   - 

 عل ى أداء   تھ دف إل ى تحس ین ق درة الإنس ان      التيالجھود التنظیمیة   " التدریب حیث عرفھ على أنھ    

ویزی د المعج م ذات ھ     " یعم ل بھ ا لتحقی ق ھ دف مح دد     الت ي ة نظم   المفيعمل معین أو القیام بدوره      

 ج  ب التفرق  ة ب  ین مفھ  وم الت  دریب  یتوض  یحا للعلاق  ة ب  ین التعل  یم والت  دریب حی  ث یش  یر إل  ى أن  ھ    

(Training)    وتنمیة القدراتDevelopment)(،        ی ادة   أن ھ ز ف ي إذ یتمثل مفھ وم تنمی ة الق درات

أو لأداء واجبات إضافیة أو القیام بمسئولیات أكبر، وفى  قدرات الإنسان لتحسین مكانتھ الوظیفیة،

ھذا السیاق یجب أن نشیر إل ى أن ھن اك ف روق ب ین الت دریب والتعل یم خاص ة فیم ا یتعل ق بالھ دف              

 .والزمن والمحتوى لكل منھما

الجھد الم نظم م ن قب ل المنظم ة     " التدریب بأنھ )118م،  2006كشواي، باري،   ( ویعٌرف   - 

 بمعارف معینة وتحسین وتطویر مھاراتھم وقدراتھم وتغییر سلوكھم واتجاھاتھم الموظفینلتزوید 

 ."بشكل إیجابي

 إل  ى م  ا أش  ار إلی  ھ كش  واي ف  ي أن الت  دریب  )189م، 2006الموس  وي، س  نان، ( ویش  یر - 

 ."ر عمل المنظمة حالیاً ومستقبلاًعملیة تطویر معرفة الفرد ومھاراتھ وقدراتھ من أجل تطوی"
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الت  دریب ف  ي ح  د ذات  ھ نش  اط یھ  دف إل  ى   " عل  ى أن)4م، 2003الحك  یم، حلم  ي، ( ویؤك  د - 

جدی دة، أو   (Attitude) وتوجھ ات (knowledge)  ومع ارف  (Skills) إكساب الأفراد مھارات

 ".ات العملتعدیل وتطویر مھارات وسلوكیات قائمة لجعلھا تواكب المتطلبات العظیمة ومسار

"  أن الت دریب ھ و  ف ي  إل ى م ا ذھ ب إلی ھ الحك یم      )6م، 2003، عیس ى،   ملدعون(ویذھب   - 

 المع ارف والق درات والمھ ارات    الم وظفین عملیة مخططة ومنظمة ومس تمرة تھ دف إل ى إكس اب             

 وس  لوكیاتھم بش  كل الم  وظفینالجدی  دة المتخصص  ة والمرتبط  ة بالعم  ل أو تغیی  ر بع  ض اتجاھ  ات  

 ".المنظمةلأداء وتحقیق أھداف یضمن تحسین ا

عب  ارة ع  ن مجھ  ودات لھ  ا  " ب  أن الت  دریب )22م، 2007  س  عد ال  دین،عب  د االله،( ویق  ول - 

أھداف محددة تبذلھا المنظمة، بغرض تزوید الموظف بمعلومات ومعارف تكسبھ مھ ارة ف ي أداء     

لمتدرب نفسھ من جان ب  العمل، بما یعود بالنفع علیھا من خلال رفع كفاءة أدائھ، وبما یعود على ا   

 ."وظیفي، حیث یكون سلماً لبلوغ وظائف أعلى في المستقبل

  الباحث إلا أن، التعاریف الاصطلاحیة والإجرائیة لمصطلح التدریبتعددوعلى الرغم من  

 :مفاھیم أساسیة ھي أربعة على  في مضمونھا تنطويیرى بأنھا

 : ما یأتي إلىيالعنصر البشرینقسم ویرتبط التدریب بالعنصر البشرى ارتباطاَ وثیقَا،  )1(

 ینبغي أن یكون على درجة عالیة من العلم والخبرة والمھارة حتى یتسنى لھ المدرب الذي - أ

 . العملیة التدریبیةفيالقیام بدوره 

المتدرب الذي یتم الاھتمام بفكره فیصقل بالمعلومات الحدیثة، ویتم الاھتمام بأدائھ لیرتفع  - ب

 .المھارات اللازمة لأداء عملھویتحسن من خلال إكسابھ 

أن ھناك علاقة طردیة بین جودة أداء أي منظمة وبین جودة العملیات التدریبیة بھا، وذلك بما  )2(

، ومیزانی ة جی دة   للموظفینتنطوي علیھ ھذه العملیة من تقدیر دقیق وواقعي للاحتیاجات التدریبیة      

 ملائمة وحدیثة، ومعینات تدریبی ة  یمكن من خلالھا تحقیق أھداف التدریب، وموضوعات تدریبیة    

 تختلط بم ا  التيتخدم العملیة التدریبیة، ومدرب ذو علم واسع الإطلاع ولدیة من الخبرات الكثیرة     

 . صورة مبسطةفيقدم إلى المتدرب لدیھ من علم لتسفر عن مزیج یرتبط بالواقع ویُ

ین، وھذه العملیة لا تتم مرة واحده لاحتیاجات التدریبیة للعامللأن العملیة التدریبیة تبدأ بتقدیر  )3(

 . العملفي العملیة بتقییم التدریب وقیاس أثره  ھذهولكن ینبغي أن تتم على فترات منتظمة وتنتھي

 .أن ھناك علاقة وثیقة بین أھداف التدریب والأھداف الأساسیة للمنظمة )4(

 : علاقة التدریب ببعض المفاھیم الأخرى-2-5-2

لتدریب وغیره من المفاھیم المرتبطة ببعضھا البعض والقریبة من یتوجب ھنا التمییز بین ا     

 .التدریب، وتشمل ھذه المفاھیم التعلم، والتعلیم، والتنمیة، وھي مفاھیم ترد على أنھا متقاربة
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 یختلف التدریب عن التعلم في أن التدریب عب ارة ع ن عملی ة منظم ة، ف ي           : التدریب والتعلم  -أولاً

یر منظمة، كم ا أن الت دریب ی تم بوس ائل مباش رة، بینم ا ال تعلم ی تم بطریق ة          حین أن التعلم عملیة غ   

غیر مباشرة، وم ن خ لال الخب رة والدراس ة، ك ذلك یختل ف الت دریب ع ن ال تعلم، ف ي أن الت دریب                  

 .تسھل معرفتھ ومعرفة آثاره، بینما التعلم یصعب قیاسھ، وإن كان من السھل قیاس آثاره

یختل ف الت دریب ع ن التعل یم ف ي أن الأول ینط وي ع ادةً عل ى اس تیعاب               : الت دریب والتعل یم    -ثانیاً

سلوكیات وحقائق وأفكار یمكن تحدیدھا بدقة وسھولة في إطار وظیفة محددة أو عمل معین، بینما 

التعلیم موجھ نحو الفرد، وھ و عب ارة ع ن عملی ة تغیی ر واس عة لأفك ار ومف اھیم ومع ارف الف رد،             

 للتحدی د ال دقیق أو التعری ف الواض ح، ك ذلك یختل ف الت دریب ع ن         وھي أقل خضوعاً ف ي أھ دافھا     

التعل  یم، ف  ي أن الت  دریب یھ  دف إل  ى تزوی  د المت  درب بالمع  ارف والمھ  ارات ویغ  رس اتجاھ  ات        

مطلوب ة لأداء مھ ام مح  ددة، بینم ا التعل یم ع  ادةً م ا ی  زود ال دارس ب أطر نظری  ة ومف اھیم مص  ممة         

 . والانتقادیةلإثارة ذھن الطالب وقدراتھ التحلیلیة

یختلف التدریب عن التنمیة، في أن التدریب تظھر آث اره بس رعة، حی ث        :  التدریب والتنمیة  -ثالثاً

یركز على وظائف الموظفین وتنمیة قدراتھم لكي یقوموا مباشرةً بأداء وظائفھم، أما التنمیة تركز 

ین ال ذین ی تم إع دادھم    على الوظائف المستقبلیة للمنظمة، فھي تركز على النمو الشخص ي للم وظف       

لشغل وظائف تتضمن مسؤولیات كبیرة وتحتاج إلى مھارات شخصیة، بحیث تكون ل دیھم الق درة       

 .)127-125م، 2006عبد الوھاب، سمیر، والبرادعي، (على التفكیر والفھم الصحیح 

 : الموارد البشریة لتدریبالأھمیة الإستراتیجیة -2-5-3

 الم وارد البش ریة   أداء كف اءة  عل ى  كبی ر  ح د  إل ى  غایاتھ ا  قتحقی في للنجاح المنظمات تعتمد 

 ف ي  المس تخدمة  التقنی ة  مس تویات  م ع  والتكیف الإنتاج، على قدرتھا وعلى عملیاتھا، في المشاركة

 إل ى  الوصول من یمكنھا الذي الأساس ھوللموارد البشریة  الجید والتأھیل الإعداد فان لذا، العمل

 م  ع التكی  ف وض  رورة الأعم  ال، أداء ف  ي التخص  ص نح  و المتزای  د الاتج  اه أدى ولق  د، غایاتھ  ا

 ت دریب  إلى الحاجة زیادة إلى الأعمال، مجال في والمتلاحقة المتغیرة والظروف الحدیثة التقنیات

 ت  وفیر ف  ي تس  ھم الت  ي الإس  تراتیجیات أھ  م م  ن واح  د لیك  ون الت  دریب ب  روز وال  ى الم  وظفین،

 لتحقی ق  المنظم ات الخدمی ة   احتیاج ات  یلب ي  بم ا  ل لأداء،  الفعال ة  الق درات  م ن  متط ورة  مس تویات 

المع ارف   ف ي  الھائ ل  والت دفق  المطلوب ة،  المھ ارات  ف ي  الس ریعة  التغی رات  م ع  والتكی ف  غایاتھ ا، 

 یكتس ب ، )688، م2001، م ازن،  رشید (أعمالھم مجال في جدید بكل الأفراد والمعلومات وربط

 الداخلیة المنظمة بیئة في لمتغیرات استجابة المعاصرة، الإدارة في بالغة أھمیة والتطویر التدریب

 والعمل الأسواق، عولمة بعد لاسیما المنافسة حدة تزایدت فقد الخارجیة البیئة في أما، والخارجیة
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 ال ذي  الأم ر ، العربی ة  الأوروبی ة  والمش اركة  العالمیة، التجارة منظمة مظلة حتت الجات باتفاقیات

 .)م2004 أبو بكر مصطفي،( والخارجیة المحلیة سواقالأ في تنافسیة تحدیات خلق

 المنظم ة  على نافعمال من بالكثیر یعود البشریة الموارد في اًاستثمار یعد العالف التدریب إن 

 ح ل  مھ ارات  زی ادة  في تسھم أن یمكن تعلیمیة عملیة فھو، والطویل القصیر المدى في والموظف

 ال زملاء  م ع  التعام ل  مھارات وزیادة الموظف لدى حلیلیةوالت الفكریة القدرات وتنمیة المشكلات،

 التنظیمی ة  التغی رات  م ع  للتكی ف  الم وظفین  ق درات  زی ادة  یعن ي  الذي الأمر، والجمھور والرؤساء

 الرقاب ة  عملی ات  م ن  والح د ،  الأخط اء  م ن  والتقلی ل ،  الأعم ال  وإتق ان  والتكنولوجی ة،  والاجتماعیة

 الت ي  للمھ ارات  واكتس ابھم  التك الیف،  تقلی ل  ث م  وم ن  الھم،أعم   لمتابع ة  الم وظفین  عل ى  والإشراف

 الإحساس وزیادة المعنویة لروح ورفع ،كبرأ مسؤولیات ذات قیادیة مناصب وتقلد للترقي تؤھلھم

 ی نعكس،  ال ذي  الأم ر ، الم وظفین  تس رب  م ن  بالحد المنظمة في الاستقرار وتحقیق لدیھم، بالرضا

 .)689، م2001، مازن، رشید( عام بشكل لمنظمةا أداء مستوى على المطاف، نھایة في

  إل ى  ال دواء، إذ تعم د المنظم ات   إل ى ویمكن تشبیھ حاجة المنظمات للتدریب كحاج ة الجس م          

التدریب لمواجھة الخلل والنقص الموجود لدیھا واسترجاع وضعھا الطبیع ي ف ي الس وق، كم ا أن         

 .قراره وتوازنھالجسم یطلب الدواء للتخلص من المرض والمحافظة على است

كم  ا تكم  ن أھمی   ة الت  دریب ف   ي الإدراك المتزای  د بأھمی   ة الم  وارد البش   ریة ف  ي المنظم   ة        

باعتبارھ  ا العنص  ر الفع  ال ف  ي وص  ول المنظم  ة إل  ى تحقی  ق أھ  دافھا، حی  ث أص  بح للت  دریب ف  ي    

متقدمة العصر الحدیث دوراً مھماً في حیاة الأفراد والمنظمات، ومما یدل على ذلك اھتمام الدول ال

بھ، ویعد التدریب جزءاً أساسیاً من وظیفة إدارة الموارد البشریة، والت ي تجع ل م ن الممك ن خل ق       

المھارات اللازمة لنج اح المنظم ة، فض لاً ع ن تحقی ق أقص ى اس تخدام ممك ن للق درات والطاق ات            

 .)14م، 2005 ، عبد الرحمن،توفیق (البشریة وتحقیق رضا الموظفین

بال دول  )  أخ رى - خدمی ة -إنتاجیة ( أن المنظمات على اختلاف أنواعھا       جدیر بالذكر ال منو  

المتقدمة ت ولي الت دریب عنای ة خاص ة، وتنف ق علی ھ المب الغ الطائل ة، وذل ك لتحس ین وتط ویر أداء              

إذا كان التدریب ذات أھمیة في الدول المتقدمة فھو أشد أھمیة في الدول النامی ة الت ي        و ،الموظفین

 الت دریب الوس یلة الرئیس ة للاس تفادة م ن      دلإداریة في جمی ع المی ادین، حی ث یع     تنقصھا الخبرات ا  

 .تجارب وخبرات الدول المتقدمة، ویلعب دوراً مھماً في تقدم ھذه الدول

 :ومن ھنا تبرز أھمیة التدریب من عدة جوانب أھمھا ما یأتي 

 .علمیة حدیثةالتدریب صفة المنظمات التي تسعى إلى مواكبة التطور والتفكیر بأسس  .1

الت  دریب یحس  ن م  ن ق  درات الم  وظفین وینم  ي مھ  اراتھم، مم  ا یس  ھم ف  ي تحس  ین المس  توى    .2

 .)21م،2009، بلالالسكانة، (الاقتصادي والاجتماعي للموظف وزیادة الأمان الوظیفي 
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 . أو الخدمةالمنتج وجودة الموظفین أداء تحسین علىالتدریب یساعد  .3

 .)189م، 2006الموسوي، سنان، (لمنظمة  في االموظفینالتدریب مھم لكافة  .4

 .والترقیة الأجر احتمالیة من ویزید المسؤولیة  منعززالتدریب ی .5

 لأعم الھم  أدائھ م  ف ي  الأفراد مھارات تطویر أن ذإ ،للمنظمة الإنتاجیة الكفاءة زیدالتدریب ی .6

 الإنتاجی ة  ف اءة الك رف ع  إل ي  ی ؤدي ھذا بدوره و بھم، المنوط العمل أداء في قدراتھم رفع إلي یؤدي

 .(Mullins, Laurie. J, 2003, 580) ككل للمنظمة وبالتاليللموظف، 

، وذل  ك لأن الحاج  ة إلی  ھ الموظ  فالت  دریب عملی  ة مس  تمرة ولا ت  تم لم  رة واح  دة ف  ي حی  اة    .7

 .متجددة بسبب التغیرات الناجمة في البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

ومن أج ل تنمی ة الق وى العامل ة     ، الجودة عالي عمل التدریب ینمي مھارات الموظفین لتقدیم   .8

 : ما یأتيوالحفاظ علیھا یجب أن تھتم المنظمة بتطویر الموظفین من خلال

 .اً، لزیادة مھاراتھم التفاعلیة فیما بینھم، وفیما بینھم وبین الجمھور تدریب الموظفین فنی-) أ

 . تمكین الموظفین-)ب

 Zeithaml, Valerie & Other, 2006, 366).( تشجیع العمل الجماعي -)ج

 یسھم في تطویر العلاقات البشریة داخل بیئ ة العم ل، وھ ذه العلاق ات تك ون أق وى          التدریب .9

 . تلك المھارات المطلوبة لأداء العملالمنظمةوأكثر فاعلیة عندما تتوافر لدى أفراد 

وتخف  یض الت  دریب یلع  ب دورا مھم  ا ف  ي تخف  یض ح  الات ت  رك العم  ل و الت  أخر والغی  اب     .10

 .المنازعات بین الموظفین

یك ون لازم اً لتنمی  ة ق درات الم دیرین والرؤس اء الح  الیین ف ي مختل ف المس  تویات        الت دریب   .11

 وتس لیحھم بالمھ ارات الإداری ة الت ي تمك نھم م ن        غ د ، إلى جانب تھیئة م دیري ال      منظمةالإداریة بال 

 .شغل المناصب القیادیة في المستقبل

، م  ن خ لال ثق  تھم بنفس ھم وإدراكھ  م   للم وظفین لرض  ا ال وظیفي  زی ادة ا الت دریب ی ؤدي إل  ى    .12

 .)397-396م، 2004 ،خلیل ،الشماع (بأھمیة الأعمال التي یقومون بھا

 حی ث یؤك د عل ى    ،وعلى الرغم مما یشیر إلی ھ الإنت اج الفك ري فیم ا یتعل ق بأھمی ة الت دریب              

ي تساھم في تحسین الأداء على اھتمام التدریب بصقل الأفراد بالمعارف والمھارات والخبرات الت

المستوى الفردي ومن ث م تحس ین أداء المنظم ة كلھ ا، إلا أن الباح ث ی رى أن أھمی ة الت دریب ف ي               

 : الآتیةالنقاط الثلاثوقتنا الحاضر تنحصر في 

 م  ن أص  ولھا دع  أن الت  دریب یھ  تم ب  الفرد ویمث  ل ھ  ذا الف  رد م  ورداَ أساس  یاَ ف  ي المنظم  ة ویُ   )1(

 م ن أي  الاس تفادة الھا الفكري، وھو مورد الموارد أي الم ورد ال ذي لا یمك ن         المعنویة، فھو رأسم  

مورد آخر بدون ھ، كم ا أن ھ ذا الف رد یمك ن أن یمث ل می زة تنافس یة ب ین المنظم ات، حی ث إن ھ ف ي                      
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الوقت الذي قد تتشابھ فیھ المنظمات فیما تمتلكھ من أص ول وتقنی ات، إلا أن ھن اك عنص راَ فارق اَ              

 .)4م، 2004 ، محمدعليربابعة، ( العنصر البشرى الذي یجب الاستثمار فیھیظل باقیاَ ھو 

 فوفق اَ لم ا ذھب ت إلی ھ     ،أن ھناك علاقة قویة بین تقدم الدول ومق دار م ا تنفق ھ عل ى الت دریب          )2(

) 70(فإن المنظمات الأمریكیة تنفق حوالي  ) ASTD( الجمعیة الأمریكیة للتدریب والمعروفة بـ      

) ٪2(، وأن غالبی  ة ھ  ذه المنظم  ات تنف  ق م  ا ب  ین  الم  وظفینم  ن اج  ل ت  دریب بلی  ون دولار س  نویاَ 

 راض یة  نظم ات من ھذه الم) ٪80(ن حوالي  أمن دخلھا السنوي على عملیات التدریب، و      ) ٪4(و

 .(Squires, Paul, www.Appliedskills.com.access date, P.1) تماماَ عن عملیات التدریب بھا

 أساس  یة ولھ  ا أرب  اح، أم  ا أطرافھ  ا فھ  م ثلاث  ة الم  درب      أن الت  دریب ص  ناعة لھ  ا أط  راف   )3(

أم  ا أرباحھ ا فتع ود عل  ى الأط راف الثلاث ة، فتع  ود عل ى المت درب بزی  ادة       ووالمت درب والمنظم ة،   

معارفھ وخبراتھ ومھاراتھ وتأھیلھ لأداء أفضل أو الترقي لوظیفة أعلى، والحصول عل ى می زات        

 أما المنظم ة فیع ود علیھ ا بإعطائھ ا الق وة المس تمدة       شخصیة أبسطھا أن یكون متمیزاَ عن أقرانھ،      

لوحی د  من الأداء الجید للعاملین بھ ا، وزی ادة مع دل الأداء وخف ض إھ دار الم وارد، وھ و الس بیل ا                

، أم  ا الم  درب فیع  ود علی  ھ الت  دریب ب  الربح م  ن الناحی  ة المعنوی  ة         لملاحق  ة التط  ورات العالمی  ة  

ن كل من لدیة معرفة وخبرة یسعد كثیرا بإكسابھا لمن یحتاج  أما الناحیة المعنویة حیث إ،والمادیة

إلیھا وھذا ھو العلم الذي ینشر ولا یظل محبوساً في فكر صاحبھ فھو الصدقة الجاریة، ناھیك عن 

آم الھم ف ي التغیی ر    ف ع ن ق رب عل ى مش كلاتھم وواقعھ م و       الإفادة م ن خب رات المت دربین والتع ر        

 .دیة فتتمثل في الدخل الماديوقدراتھم علیھ، أما الناحیة الما

 :التدریب ة إستراتیجیمجالات -2-5-4

 :نتناولھا فیما یأتي أساسیة مجالات خمسة في التدریب یسھم 

 .والمبادئ المعلوماتو الحقائق وفھم تعلم على المتدرب مساعدة knowledge: المعرفة .1

 .الآلي حاسبال تشغیل مثل المتدرب بھ یقوم مادي عمل أي ھيوskills:  المھارات .2

 موق  ف ف ي  والمھ ارات  لمعرف ة  اتطبی  ق ع ادة  الأس لوب  یتض من  techniques: الأس الیب  .3

 .الطائرة أو السیارة قیادة مثل والسلوك التفكیر طریقة بھ ونقصد دینامكي،

 عوام ل  وھن اك  ،تغیرھ ا  أو تعدیلھا الممكن الاتجاھات بھا قصدیوattitudes:  الاتجاھات .4

 یرك ز  لكذل   الأح وال،  م ن  ح ال  ب أي  تغیرھ ا  یمك ن  ولا ومعتقداتھ، لفردا اتجاھات في تؤثر كثیرة

 .تعدیلھ الممكن السلوك على التدریب

 تعلم یمكن لا حیث ،السابقة المجالات عن المجال ھذا ویختلف Experiences:ات الخبر .5

 والمھ  ارة للمعرف  ة العلم  ي والتطبی  ق الممارس  ة نت  اج ھ  ي وإنم  ا، الت  دریب قاع  ة داخ  لالخب  رة 

 .)15م، 2001، السید، علیوة( طویلة زمنیة فترة خلال مختلفة مواقف عدة في الأسلوبو
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 :التدریبع ــ دواف-2-5-5

 : الآتي نجد أن دوافع التدریب تتمثل في ومجالاتھمن خلال مفاھیم التدریب وأھمیتھ 

یفی ة   عل ى ك الم وظفین وذلك بزیادة الكمیة وتحسین النوعیة من خ لال ت دریب         : زیادة الإنتاج  .1

 .القیام بواجباتھم بدرجة عالیة من الإتقان ومن ثم زیادة قابلیتھم للأداء

 وذلك عن طریق ، إلى خلق مردود أكثر من كلفتھالتدریبؤدى یحیث : الاقتصاد في النفقات .2

 . نتیجة للمعرفة الجیدة بأسلوب العمل وطریقة الأداء، في الوقتوالاقتصاد الموظفینرفع كفاءة 

ة في تقدیم الع ون ل ھ   المنظم بجدیة الموظفإذ عبر التدریب یشعر : لموظفینارفع معنویات    .3

 .داء عملھلأ مما یؤدى ذلك إلى زیادة إخلاصھ وظیفتھ،ورغبتھا في تطویره وتمتین علاقتھ مع 

فالمع   ارف والاختراع   ات متج   ددة بش   كل مس   تمر،  :مواكب   ة التط   ورات التقنی   ة والإداری   ة .4

 .سب المنظمة مزایا تنافسیة في السوقومواكبتھا من خلال التدریب یك

فالموظف أو العامل المدرب تقل أخطاءه، ویمارس الرقابة الذاتی ة    :رافشالإ تخفیض نطاق  .5

 .مدراهعلى نفسھ، ولا یحتاج إلى الإشراف الدائم من 

 یق ود إل ى تحس ین مع دلات      إن الت دریب :تخفیض تكالیف الإنتاج وتحسین مس توى الس لامة      .6

حسن استخدام المواد الأولیة، والدقة في تشغیل الآلات، كما یؤدي إلى انخف اض       ، و الموظفینأداء  

مع  دل إص  ابات العم  ل، وانخف  اض مص  اریف الص  یانة، وك  ل ھ  ذا ی  ؤدي ب  دوره إل  ى تخف  یض            

 .)267م، 2008العریقي، منصور، ( التكالیف، وبالتالي زیادة الأرباح

 : الموارد البشریة تدریب إستراتیجیة أسالیب-2-5-6

ھناك العدی د م ن الأس الیب التدریبی ة الت ي تس تخدم لع رض موض وعات البرن امج الت دریبي              

والت ي تھ دف إل  ى تزوی د المت  درب بالمھ ارات والمع ارف والخب  رات والق درات الت  ي یحت اج إلیھ  ا        

والتي تسھم في تطویر مستوى أدائھ لعملھ، وھذه الأس الیب تأخ ذ ص وراً متع ددة منھ ا م ا یخ تص            

 تختل ف أس الیب الت دریب ب اختلاف     ل ذلك ردي ومنھا ما یختص بالتدریب الجم اعي، و     بالتدریب الف 

الظروف والمواقف القائمة، فاختلاف المستوى الوظیفي للمتدربین یحتم اختلاف أسالیب الت دریب   

في كل مستوى، بمعنى أن برامج التدریب التي تصلح لتدریب وتنمیة المدیرین لا تص لح لت دریب         

 في المستویات التنفیذیة، كما أن اختلاف الغ رض م ن عملی ة الت دریب والتنمی ة       ینالموظفالفنیین و 

یحتم الاختلاف في طریق ة الت دریب المس تخدمة، ف الطرق الت ي تس تخدم لإكس اب الف رد المھ ارات               

اللازم  ة بغ  رض أداء وإنج  از عمل  ھ بكف  اءة تختل  ف ع  ن تل  ك الت  ي تس  تخدم لإكس  ابھ المھ  ارات           

اط الشخصیة والتفكیر، كم ا أن الاخ تلاف ف ي خب رات وثقاف ات المت دربین       المرتبطة بالسلوك وأنم  

م  ن ش  أنھ أن ی  ؤدى إل  ى الاخ  تلاف ف  ي ط  رق ت  دریبھم، فعل  ى س  بیل المث  ال ف  إن الم  ؤتمرات الت  ي   
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تعقدھا المنظمة كطریقة من طرق الت دریب تتطل ب أن تت وفر ل دى أعض ائھا الخب رات والتج ارب             

 .لب من الدارسین ھذا القدر من الخبرات والتجاربالكثیرة، أما المحاضرات فلا تتط

 : أھم أسالیب التدریب المتبعة بصورة عامة على النحو الآتي الباحثستعرضیوفیما یلي  

 :Job Training -On-the )∗( التدریب داخل العمل-أولاً

 تلقي سًاأسا تعني التي المھنیة التلمذة فكرة ھي قدیمة فكرة على  من التدریبالنوع ھذا یقوم 

 بالرعایة یتولاه الذي رئیسھ من العمل أسلوب لھ تبین التي والتوجیھات الجدید التعلیمات الموظف

 وأفض ل  والواجب ات،  والحق وق  الخط أ  م ن  ل ھ الص واب   فیب ین ، الأول ى م ن الت دریب    الفت رة  خ لال 

 .)142م، 2008حسونة، فیصل، ( الوظیفي السلوك وآداب العمل لأداء أسلوب

 :أبرزھا ما یأتي  منلعلو ،ا النوع من التدریب لھ أشكال متعددةوھذ       

 ل ھ   تحت إشراف رئیسھ أو زمیل قدیم عدة أشھر حیث یقضي الموظف:الفترة تحت التمرین  )1

 ، وھ ذه الطریق ة تس تخدم غالب اً لت دریب العمال ة الجدی دة       ،ع ن عمل ھ   تمامً ا  مس ئولاً  یص بح  أن قب ل 

 . التجربةوعندھا تسمى ھذه الطریقة فترة تحت

 یعمل المتدرب في أماكن متعددة م ن المنظم ة ولفت رة قص یرة،        حیث : بین الوظائف  الدوران )2

 . التي یحتاج إلى الإلمام بھا بكافة وظائف وأقسام المنظمةرؤیة مختلفةحتى یصبح لدى الفرد 

 زمیل ھ  أو رئیس ھ،  مكت ب  ج وار  إل ى  الجدی د  الموظ ف  مكت ب  یوض ع  حی ث  :المج اور  المكت ب  )3

 بع ض  الم درب  إلی ھ  ویس ند  وقرارات ھ،  وتصرفاتھ سلوكھ فیلاحظ بتدریبھ، یقوم سوف الذي القدیم

 .كاملة أعمالھ بإنجاز الاستقلال في یبدأ ثم إشرافھ تحت البدایة في بھا فیقوم الأعمال بالتدریج

 أو م دربیھم  أو رؤس ائھم  بأعم ال  إل ى القی ام   یعم د المت دربین   حی ث  :الغ ائبین  وظ ائف  ش غل  )4

 .صعوبات مواجھة حالة في المسئول المدیر إلى الرجوع مع غیابھم، أثناء محدودة فترةل زملائھم

 طری ق  ع ن  الجدی د  الموظ ف  ی درب  أن الق دیم  الزمی ل  أو للرئیس یمكن حیث :الأسئلة توجیھ )5

 .فیھا ویراقبھ الأمور بعض إلیھ یحیل یبدأ ثم فعلھ، یمكن عما الحین والآخر بین ھسؤال

 آخرین، أفراد وأراء لخبرات المتدرب تعرض طریق عن وذلك :للجانا أعمال في المشاركة )6

 لك ل  فی ھ  یع رض  مقن ع  منطق ي  بأس لوب  نظ ره  وجھ ة  ع رض  عل ى  المت درب المتم رس   ویح اول 

 .قیادیة أو إداریة لوظائف یصلح للمرشحین الأسلوب وھذا الجوانب،

 تشمل الزمن من فترة كل الجدد الموظفین توزع على تعلیمات وتتضمن :والنشرات الوثائق )7

 والس لوكیات  والمس ؤولیات  والواجب ات  العم ل  لأداء الأس الیب  أفض ل  وتوجیھ ات ح ول   تعلیم ات 

                                                
التدریب على رأس العمل، التأھیل : توجد مرادفات كثیرة تستخدم في التعبیر عن التدریب داخل العمل، ومنھا  )∗(

 .یب في مواقع العمل، وغیرھا، وجمیعھا تتفق في المفھوم رغم التباین في اللفظأثناء العمل، التدر
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 معلوم ات  جان ب  إل ى  الأداء تحس ین  وكیفی ة  وف رص الترقی ة،   المنظم ة  ووظ ائف  الوظیفی ة، 

 .)143م، 2008حسونة، فیصل، ( الجدیدة وظیفتھ في متخصصة

 :Job Training -Off-the)∗(ثانیاً ـ التدریب خارج العمل

 الت  دریب الأساس یة، الت  ي ی تم تطبیقھ  ا ف ي كثی  ر م ن المنظم  ات وخاص  ةً     أح  د أس الیب یع د  و 

 قس م  ف ي   وی تم ھ ذا الن وع م ن الت دریب إم ا      ،الخدمی ة منھ ا للوف اء بالاحتیاج ات التدریبی ة للمنظم ة      

 مراك ز  أو رةالإدا معاھ د  مث ل  متخصص ة  جھ ات  أو ف ي  خارجھ ا  أو نفس ھا،  تابع للمنظم ة  مستقل

 .المتخصصة المكاتب أو الجھات بعض أو تدریب البنوك أو الجامعات،

وم  ن أھ  م أس  الیب الت  دریب خ  ارج العم  ل م  ا یتب  ع ف  ي ت  دریب وتنمی  ة الم  دیرین وتھیئ  تھم       

 :یأتي تحقیق ھذا النوع من التدریب عن طریق ما یمكنلأعمال ومواقف مستقبلیة، و

تم الت  دریب ب  دون م  درب، حی  ث یُعط  ى المت  درب حزم  ة م  ن  وفی  ھ ی   :التنمی  ة الذاتی  ةأس  لوب  -1

المعلومات المكتوبة، أو یكلف بمھمة معینة، ویتوقع منھ أن یعمل منفرداً دون أن یتعاون معھ أحد  

عم لاً ینج زه، أو تقری راً یع ده، أو توص یة یتخ ذھا، وبع د إنج ازه         : من زملائھ، وق د تك ون المھم ة    

 .)272م، 2008، ریقيالع( اء ویدرب على كیفیة تلافیھاللمھمة تقیم النتائج وتصحح الأخط

ع د أس لوب ت دریبي مباش  ر، تع رض م ن خلال ھ الحق ائق والأفك  ار        ویُ :)∗(المحاض رات أس لوب   -2

 في وقت واحد المتدربینوالمعلومات عن موضوع معین بشكل مرتب ومنسق على عدد كبیر من 

 ،)144م، 2009  نج م، الع زاوي، ( ینبشكل تزداد معھ ف رص الاحتك اك ب الخبراء م ن المحاض ر       

وت  زداد فعالی  ة ھ  ذا الأس  لوب عن  دما ی  تم الإع  داد ل  ھ بص  ورة مس  بقة للم  ادة العلمی  ة للمحاض  رة          

والاھتم  ام بطریق  ة الع  رض بحی  ث یص  حب ذل  ك الوس  ائل الإیض  احیة كالرس  وم أو الص  ور أو          

 .)198م، 2003 ،حمدم ،أنور( وبما یمكن معھ استدعاء انتباه المتدربین ،الخرائط أو الأفلام

 الأس  لوب الوس  ائل الحدیث  ة مث  ل الفی  دیو،  اس  تخدم ھ  ذی :الوس  ائل الس  معیة والبص  ریةأس  لوب  -3

 ،والدوائر التلفزیونیة المغلقة، والوس ائل التقلیدی ة مث ل الس بورة، والأف لام، آلات ع رض الش رائح          

و أس  الیب الت  دریب ویتأك  د نج  اح ھ  ذا الأس  لوب الت  دریجي باس  تخدامھ جنب  اً إل  ى جن  ب م  ع ط  رق أ 

 .)147م، 2009السالم،، وعادلحرحوش، (الأخرى كالمحاضرات والندوات

 : الآتيتستخدم الحاسبات الآلیة في التدریب من خلال :التدریب المعتمد على الحاسبأسلوب  -4

 . الواقعفي، أي تطبیق عمل ما على الحاسب یكون لھ مماثل لمواقف الفعلیةمحاكاة ا -أ 

 .بین على أساس مستویات سابقة التحدیدقیاس أداء المتدر -ب 

 .توفیر قاعدة بیانات ومعلومات یلجأ إلیھا المتدرب -ج 

                                                
 .یقصد بالتدریب خارج العمل كل نشاط تدریبي لا یتم في مكان العمل، ولكن یتم خارجھ بعد التحاق الفرد بالوظیفة  )∗(
 .)274م، 2008منصور،  ریقي،الع(المحاضرة عبارة عن حدیث منظم یلقیھ المدرب على مجموعة من المتدربین   )∗(
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 .)617م، 2003 ،تقنیات الإدارة( وضع اختبارات وتدریبات مختلفة للمتدربین -د 

حی  ث یعم د الم  درب إل  ى اختی ار مش  اكل واقعی  ة أو    :Case Studyدراس  ة الحال ة  أس لوب   -5

 المتدربین بھدف معرفة مقدرة الفرد على تحلیل المشكلة وأسبابھا  ویقوم بطرحھا على،افتراضیة

 والھدف من ھذا الأسلوب یتمثل في تمكین الفرد م ن  ،ومدى مقدرتھ على اقتراح الحلول المناسبة     

استخدام الخبرات النظریة المتوفرة لدیھ في مواجھ ة ظ روف واقعی ة، وتك وین أراء واس تنتاجات           

 .)199م، 2003 ،محمد ،أنور(ر على سلوكھ في المستقبل خاصة بھ ترسخ في ذھنھ وتؤث

وھ    ي عب    ارة ع    ن  :Seminars and Conferencesالم    ؤتمرات والن    دوات أس    لوب  -6

اجتماع ات منظم  ة، لھ  ا أھ  داف مح ددة، تعتم  د عل  ى مب  دأ المش اركة الجماعی  ة للحض  ور، وتب  ادل     

 عض و ل لإدلاء برأی ھ والتع رف     الآراء حول المواضیع التي یتم مناقشتھا بحیث تتاح الفرصة لكل    

عل   ى أراء ومعلوم   ات الآخ   رین، ویس   تخدم ع   ادةً ف   ي الموض   وعات الت   ي تحت   اج إل   ى نقاش   ات   

وت  داولات كثی  رة، الت  ي لا تس  تقر فیھ  ا الم  داخلات عل  ى أفك  ار مح  ددة، مث  ل مواض  یع العلاق  ات       

ین، لكن ھ لا   وھ ذا الأس لوب یس مح بمش اركة ع دد كبی ر م ن المت درب            ،الإنسانیة ومواض یع الس لوك    

 .)146م، 2009 السالم،، وعادل حرحوش،(یسمح بتغیر سلوك الأفراد 

ھ  و أس  لوب یق  وم فی  ھ المش  اركون بتمثی  ل أدوار   و :Role playing أس  لوب تمثی  ل الأدوار -7

 ویس تخدم ھ ذا الأس لوب ف ي     ،محددة لھم في شكل حالة أو سیناریو وذلك كمحاولة لمحاكاة الواق ع       

 . ومجال التدریب على المھارات القیادیة والإشراف السلیم،نیةمجال العلاقات الإنسا

ویُع د ھ ذا الأس لوب م ن الأس  الیب     : Management Gamesالمباری ات الإداری ة   أس لوب   -8

الحدیث ة ف ي الت دریب، وفیھ ا ی  تم إش راك المت دربین ف ي أعم  ال یتحمل ون فیھ ا مس ؤولیات تخط  یط           

و المالی ة أو التس  ویقیة، وبموج  ب ھ  ذا الأس  لوب تقس  م  واتخ اذ الق  رارات ف  ي المج  الات الإنتاجی  ة أ 

مت دربین، یعط ى   ) 7-5(مجموعة المتدربین إلى مجم وعتین أو أكث ر، تت راوح ك ل مجموع ة ب ین         

لكل مجموعة معلوم ات مح ددة س لفاً ع ن ظ روف عم ل المنظم ة الت ي یمثلونھ ا، بحی ث تق وم ك ل                   

ا إس  تراتیجیات وأھ  دافاً وسیاس  ات  مجموع  ة بتوزی  ع الاختصاص  ات ب  ین أفرادھ  ا، وتح  دد لنفس  ھ   

تس  تنیر بھ  ا عن  د اتخ  اذ قراراتھ  ا، وتقس  م المب  اراة إل  ى ج  ولات، وب  ین ك  ل جول  ة وأخ  رى تن  اقش     

 .)273م، 2008العریقي، منصور، (القرارات المتخذة، وتطرح الملاحظات 

 وض   ع  ی   تمووفق   اً لھ   ذا الأس   لوب  :Sensitivity Trainingت   دریب الحساس   یة  أس   لوب  -9

حی  ث یتع  رف ك  ل ف  رد عل  ى أراء    ربین ف  ي مجموع  ات ص  غیرة لمواجھ  ة ظ  روف معین  ة،   المت  د

وھ ذا الأس لوب یجع ل الأف راد      ،وسلوك الآخرین، وبالمقابل یتعرف الآخرین على س لوكھ وأرائ ھ        

 ولاب د م ن الإش ارة إل ى     ،أكثر حساسیة لمشاعر وأداء الآخرین، وكیفیة تقبل الانتقادات فیما بی نھم         

ش ات   وإنما یقتص ر الأم ر عل ى وج ود موج ھ مھمت ھ تت ابع المناق       ،ھذا الأسلوبغیاب المدرب من    
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، أو ممارس  ة ض  غط نفس  ي عل  ى بع  ض الأف  راد لكش  ف بع  ض   والإش  ارة إل  ى جان  ب س  لوكي مھ  م 

 .)337م، 2005 ،محمد حافظ ،حجازي( الجوانب الخفیة لدیھم

تولی د أكب ر ك م م ن      ویس تخدم م ن أج ل      ،یقوم عل ى حری ة التفكی ر      و :العصف الذھني أسلوب   -10

الأفكار لمعالجة موضوع من الموضوعات المفتوحة من المھتمین أو المعنی ین بالموض وع خ لال     

 الحدیث  ة الت  ي تش  جع التفكی  ر الإب  داعي وتطل  ق  الأس  الیب م  ن الأس  لوب  ھ  ذاع  دیو، جلس  ة قص  یرة

 ،والأفك ار الطاقات الكامنة عند المتدربین في ج و م ن الحری ة والأم ان یس مح بظھ ور ك ل الآراء              

لقض ایا والموض وعات   ل الأس لوب  اص لح ھ ذ  ی و،حیث یكون المتدرب في قمة التفاعل مع الموقف    

 .)Cascio. W, 2000, 263(المفتوحة التي لیس لھا إجابة صحیحة واحدة 

 تتبنى أسلوب  أیاً كان نوعھاأن كل منظمة من المنظمات  ب  من خلال ما تقدم    یستنتج الباحث  

 بما یساعدھا على تحقی ق الأھ داف   ،ناسباً لظروفھا ومتوافقاً مع طبیعة عملھا متراهالتدریب الذي   

 دالمرغوب  ة، ومھم  ا اختلف  ت أس  الیب الت  دریب إلا أنھ  ا یج  ب أن تتمت  ع ب  بعض الص  فات الت  ي تع        

 : ما یأتي ھذه الصفاتأھممن ضروریة لإنجاح عملیة التدریب، و

 .أن تعمل على تحفیز المتدرب لتطویر أدائھ )1

 .د على المشاركة الفعالة من قبل المتدربأن تعتم )2

 .أن تقدم المعلومات حول النتائج التي یقدمھا المتدرب والتقدم الذي یحرزه )3

 .أن تتمكن من نقل مزایا التدریب إلى العمل )4

 :التدریبیة الاحتیاجات -2-5-7

 أن یُعد التدریب نش اطاً منظم اً ومس تمراً ومخطط اً ل ھ، ولك ي یحق ق الت دریب أھداف ھ یج ب                   

یك  ون وف  ق خط  ة منظم  ة تمث  ل س  یر العملی  ة التدریبی  ة م  ن البدای  ة حت  ى النھای  ة، ویُع  د تحدی  د             

الاحتیاجات التدریبیة أحد العناصر المھمة في خط ط الت دریب وال ذي یح دد ف ي ض وئھا الخط وط                

العریضة لعملیة التدریب، والتنبؤ للمستقبل وماذا نرید من التدریب في الأساس، ومن یحت اج إل ى         

، وما الموضوعات التي سیتم تدریبھم علیھا، ومقدار التغییر المراد إحداث ھ    الموظفینالتدریب من   

وغالب اً م ا ت رتبط    ، )Brown, Judith, 2002, 569( ف ي المع ارف والمھ ارات والاتجاھ ات    

، المنظم ات  الاحتیاجات التدریبیة بوجود نقص في الأداء على مستوى الأف راد أو المجموع ات أو        

وتتمث ل الاحتیاج ات التدریبی ة      النقص في المعرفة والمفاھیم أو في مھارات التنفی ذ، اكون ھذوقد ی 

 .)71م، 2006دیوب، أیمن،  (المرغوب في الفرق بین مستوى الأداء الفعلي ومستوى الأداء

 : مفھوم الاحتیاجات التدریبیة-2-5-7-1

 للتدریب الحاجة وتنشأ حولھا، النظر وجھات بتعدد التدریبیة الاحتیاجات تعریفات تعددت 
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  ، وق د عرف ت  م ا  مج ال  في یمتلكھ أن یجب ما وبین الفرد، یمتلكھ ما بین فجوة  ھناكتكون ما عند

 " وكم اً اًنوع  " حجم الفجوة ما بین الأداء الفعلي من قب ل ش خص مع ین         بأنھا الاحتیاجات التدریبیة 

وفق ا للمع اییر والمق اییس والأھ داف     "وبین ما یجب أن یكون علیة الأداء المطل وب أو المس تھدف      

 .)5م، 2003الحكیم، حلمي، ( "والخطط المعتمدة

الف رق ب ین   "  أن الاحتیاج ات التدریبی ة عب ارة ع ن    Hiten, B., 2003,167)(وق د رأى   

 ."الأداء المتوقع والواقع الفعلي الموجود

" یبی ة بأنھ ا   الاحتیاج ات التدر )97م، 2002الكبیس ي، ع امر،    (وفي نفس الإط ار ع رفٌ        

 ف ي مختل ف الإدارات   الم وظفین تلك التغیرات الواجب إحداثھا في معلومات ومھارات واتجاھات         

والمستویات لسد نقص، أو معالجة مشكلة، أو لتحسین أداء ف ردي أو جم اعي أو تنظیم ي، وحج م       

یة للعاملین، الاحتیاج التدریبي یعكس مقدار الفجوة التي تفصل المستوى الحالي من الكفاءة والفاعل

 ".والمستوى المتوقع أو المرغوب تحقیقھ خلال فترة زمنیة محددة

مجم   وع " ع   رّف الاحتیاج   ات التدریبی   ة بأنھ   ا فق   د )44م، 2006، أحم   د، الخطی   ب(أم   ا  

، لتعدیل أو تطویر الموظفینالتغییرات المطلوب إحداثھا في معارف ومھارات واتجاھات الأفراد   

ك المرغوب صدوره عنھم الذي یمكن أن یحقق الكفای ة الإنتاجی ة ف ي       سلوكھم، أو استحداث السلو   

 ."أدائھم والقضاء على نواحي القصور أو العجز في ھذا الأداء، وبالتالي زیادة فاعلیتھم في العمل

وبمعنى آخر فان الاحتیاجات التدریبیة ھي الفرق بین المستوى الواج ب ت وافره عن د الف رد            

 عنص ر واح د أو أكث ر م ن عناص ر الأداء ال وظیفي كالاس تعداد          ف ي ك  الذي یؤدى ھ ذا العم ل وذل        

 الإش ارة إل ى أن الحاج ة التدریبی ة لا     ینبغ ي النفسي أو القدرات الإبداعیة أو تحمل المسئولیة، كم ا      

، وعلى ذل ك فالحاج ة   الموظفین لكل الوظیفي حاجة مستمرة تلازم المسار  يتتم لمرة واحدة بل ھ    

 وم ا ھ و   الموظفینن المعارف والمھارات والاتجاھات اللازم توافرھا لدى   الفرق بی  ھيالتدریبیة  

الاحتیاج ات التدریبی ة لا   و ،)11م، 2003، عیسى،  ملدعون(متوافر لدیھم فعلاَ من ھذه العناصر     

تقتصر فقط على جوانب الخلل أو القصور ولكنھا تمتد أیض ا إل ى جوان ب تطویری ة معین ة، حی ث          

 : التدریبیة في المنظمة الخدمیة في الحالات الآتیةیمكن أن تظھر الاحتیاجات

 .تحسین الأداء أو السرعة في أنجاز الأعمال )1(

 .استحداث وظائف جدیدة )2(

 . الجدد أو التغییر في الوظیفةالموظفینإعداد  )3(

 .الترقي في السلم الوظیفي )4(

 .إدخال تطویرات تكنولوجیة أو تنظیمیة )5(

 .وجود مشكلات یمكن حلھا من خلال التدریب )6(
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 : الاحتیاجات التدریبیة أنواع-2-5-7-2

 :نتناولھا كما یأتيالتدریبیة   من الاحتیاجاتأنواعھناك ثلاثة  

والوحدات التي تحتاج التدریب  والأقسام وھي تحدید الدوائر :المنظمةاحتیاجات خاصة ب )1

 .الوسائل التكنولوجیة  تغییرأو التوسع أو الأداء لضعف ، من غیرھاأكثر

 ،الت دریب وف ي أي مج ال     ال ذي یحت اج إل ى   الموظ ف  وتعن ي تحدی د   :فردی ة الاحتیاجات ال  )2

 .ما بمعنى آخر تحدید الخبرة والمعرفة والمھارة التي یحتاجھا موظف

والس لوك ال  لازم    وتعن  ي تحدی د المعرف ة والمھ  ارة والخب رة   :احتیاج ات خاص ة بالوظیف ة    )3

 )http://www.fateh.net/public/derasat.htm، 2008( . الوظیفة المعینةلأداء

 یمك ن تقس یم الاحتیاج ات التدریبی ة م ن حی ث ال زمن إل ى حالی ة           إلى ما س بق فان ھ  بالإضافة 

  الموظ  فأداءة ھ  ي المرتبط  ة بالحاض ر كالقص  ور ف  ي  ی  الحال، فالاحتیاج  ات التدریبی  ة ومس تقبلیة 

ھ  ي فقبلیة المس  ت، أم  ا جدی  دة عم  ل  تعل  م ط  رقأو الح  الي الأداء الحاج  ة لرف  ع مع  دلات أوالح  الي 

 .إداریة أو ، مالیة،المتوقعة سواء كانت فنیة المرتبطة بخطط التنمیة والتطویر والتغیرات

 : أھمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة-2-5-7-3

 إج راء  نلأ،  تحدید الاحتیاجات التدریبیة من ضرورة تخطیط التدریب وتنظیم ھ أھمیةتنبع  

 أھ داف   حیث یصعب صیاغة،للوقت والجھد والمالالتدریب دون تخطیط یجعلھ غیر مجدٍ وھدر 

 . التدریبیةالتدریب وقیاس العائد منھ دون تحدید للاحتیاجات

منظم ات ف ي تحقی ق    الأي منظم ة م ن     ف ي نج اح  ةربی  كما أن للاحتیاجات التدریبی ة أھمی ة ك   

 :الآتیة ھذه الأھمیة في النقاط )320م، 2006، أحمد، الخطیب(  لخصقد، وأھدافھا

 .تأدیة الأعمال المسندة إلیھمل الموظفین في رفع كفاءة اً حقیقیعاملاًتعد  )1

 .تدریبي تعد الأساس الذي یقوم علیھ أي برنامج )2

 .ة المناسبة الصحیحات الذي یوجھ التدریب إلى الاتجاھالعامل المؤثرتعد  )3

 .تعد العامل الأساسي في توجیھ الإمكانیات المتاحة للتدریب إلى الاتجاه السلیم )4

 .والمال المبذول ، یؤدي إلى ضیاع الجھدلتدریبیة مسبقاًم التعرف على الاحتیاجات اعد )5

 .، فھي تأتي قبل تصمیم البرامجتدریبي معرفة الاحتیاجات التدریبیة یسبق أي نشاط )6

  :الآتي الاحتیاجات التدریبیة في أھمیة  فقد حدد)117م، 2003 ،مھدي ،زویلف( أما 

 .بد أن توجھ إلى حاجات ضروریة للتدریبإن زیادة تكالیف التدریب لا )1

إن انش  غال بع  ض الم  وظفین ف  ي دورات تدریبی  ة لا حاج  ة لھ  م بھ  ا ی  ؤدي إل  ى ع  دم القی  ام      )2

 .بأعمالھم، ومن ثم عدم تلبیة طلبات المستفیدون الذین یراجعون منظماتھم وھي مغلقة

 .تدریب كأخطار الطرق الموصلة إلى موقع ال،الأخطار التي یصادفھا من سیتدرب )3
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ص  ور الھ  در والفاق  د ف  ي العملی  ة   )232م، 2006 ،عب  د ال  رحمن ،توفی  ق(ف  ي ح  ین ح  دد   

 : النقاط الآتیةفي الناجم عن عدم الدقة في الاحتیاجات التدریبیةوالتدریبیة، 

 .اشتراك المتدرب في برنامج تدریبي لیس لھ علاقة مباشرة بالوظیفة التي یشغلھا )1

ین لانع دام العلاق ة ب ین الت دریب ال ذي یحص ل علی ھ، وب ین         الإحساس بالإحباط لدى المتدرب   )2

 .الحوافز والترقیات، أو المسار الوظیفي الخاص بھ

 ،تك  رار ترش  یح الموظ  ف نفس  ھ عل  ى البرن  امج الت  دریبي نفس  ھ أو برن  امج ت  دریبي مش  ابھ       )3

 .وظھور ھواة حضور البرامج التدریبیة أو محترفي تعاطي الدورات

لباحث على أھمیة تأكید الاحتیاجات التدریبیة في نج اح العملی ة   وفي ضوء ما تقدم یخلص ا   

التدریبیة وتحقیقھا لأھدافھا المنشودة، حیث إن ھ لا ج دوى م ن ب ذل الجھ ود والأم وال الطائل ة ف ي               

ال  دورات التدریبی  ة ب  دون تحدی  د دقی  ق وم  نظم لاحتیاج  ات الت  دریب، ویج  ب أن یتمت  ع مس  ؤولوا      

ات وافی  ة ع ن كیفی ة تحدی  د الاحتیاج ات التدریبی  ة بطریق ة علمی  ة     الت دریب بدرای ة كامل  ة، ومعلوم    

مبنی   ة عل   ى تحدی   د المھ   ارات والمع   ارف الض   روریة للقی   ام بواجب   ات ومھ   ام الوظیف   ة، وأداء      

المسؤولیات الملقاة على عاتق كل موظف، وحتى یضطلع المسؤولون عن التدریب بدورھم، یرى 

ای ة، ك ي یتمكن وا م ن تخط یط الت دریب بفاعلی ة، وتحدی د           الباحث أنھ ینبغي اختی ارھم وت أھیلھم بعن       

الاحتیاجات التدریبیة بدقة، حیث أثبتت التجارب العالمیة الناجحة أن المنظمات الت ي تق وم بتحلی ل         

وتحدید احتیاجاتھ ا التدریبی ة بدق ة ق د نجح ت ف ي تحقی ق أھ دافھا، بخ لاف المنظم ات الت ي أغفل ت               

 .مج التدریبیةأھمیة تحدید احتیاجاتھا من البرا

 : أھداف تحدید الاحتیاجات التدریبیة-2-5-7-4

تھدف المنظمات من خ لال عملی ة تحدی د الاحتیاج ات التدریبی ة إل ى ض مان نج اح الب رامج              

 :التدریبیة المقدمة للمتدربین، وھناك أھداف متعددة للاحتیاجات التدریبیة، نذكر منھا ما یأتي

 .توضیح الفئة المستھدفة من التدریب )1

 .تحدید معدلات الأداء المناسبة )2

 .تساعد على التخطیط الجید للبرامج التدریبیة )3

 .كشف مستویات الموظفین المطلوب تدریبھم ومجالات التدریب اللازمة لھم )4

 .)31-30م، 2006الطعاني، حسن، (تسھم في تقدیر الاحتیاجات التدریبیة المستقبلیة  )5

ج  ات التدریبی  ة وال  ذي یتمث  ل ف  ي التأك  د م  ن أن    ویبق  ى الھ  دف الأھ  م لعملی  ة تحدی  د الاحتیا   

البرامج التدریبیة التي تنفذھا المنظم ة، وتتحم ل تكالیفھ ا توج ھ لاحتی اج ت دریبي فعل ي یع ود عل ى           

 .المنظمة والموظفین فیھا بفوائد كثیرة، لعل من أبرزھا الارتقاء بمستوى الأداء
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 : تصمیم البرامج التدریبیة-2-5-8

ة في صورة أفراد معینین یحتاجون إلى جھد نظم الاحتیاجات التدریبیة للم بعد أن یتم تحدید    

 ف ي تحقیقھ ا یق وم المخط ط الت دریبي بإكم  ال      نظم  ةت دریبي مح دد لتحقی ق أھ داف ترغ ب إدارة الم     

 . وذلك عن طریق تصمیمھا بالطریقة التي تحقق الأھداف المنشودة،البرامج التدریبیة

 )65 -57م، 2001علیوة، السید، ( : منھا نذكراءاتوتتضمن عملیة التصمیم عدة إجر 

بع د التع رف عل ى المش كلات والثغ رات       :تحدید الموضوعات المطلوب التدریب علیھا بدق ة   .1

ة یتم تحدید ما یج ب أن یعمل ھ المج ال الت دریبي لك ي ی تم تج اوز تل ك         منظمفي المواقع التنظیمیة لل   

لموض وعات التدریبی ة ف ي المعلوم ات والمع ارف       وعادة ما یتم تحدید ا    ،المشاكل أو تلك الأخطاء   

المتعلق  ة بالعم  ل والمھ  ارات والط  رق والأس  الیب الت  ي یمك  ن اس  تخدامھا لتط  ویر الأداء وتحس  ین    

 .الكفاءة وأنماط السلوك الواجب إتباعھا والالتزام بھا في بیئة العمل

 ال ذي   بدرج ة العم ق الم دى   یقص د : تحدید درج ة العم ق والش مول ف ي ع رض الموض وعات           .2

یذھب إلیھ البرنامج التدریبي في عرض أصول الموضوعات وجذورھا النظریة أو الفلس فیة، أم ا    

 .درجة الشمول فیقصد بھا مدى التنوع في عرض الجوانب المختلفة للموضوع

قص د بالم ادة التدریبی ة     وی:إعداد الم ادة التدریبی ة وص یاغتھا ف ي ص ورة ملائم ة للمت دربین          .3

 أو المف اھیم أو الأمثل ة والنم اذج العلمی ة الت ي تش رح وتوض ح موض وعاً          مجموعة من المعلومات  

 تحدید الموضوعات بدقة لكل برنامج، وتصبح عملیة إع داد الم ادة   يالضرورمن ، وبالتالي   بذاتھ

التدریبیة وصیاغتھا بمثابة تنفیذ للمحتوى العلمي للت دریب س واء ك ان ذل ك ف ي ش كل س رد حق ائق           

الات، أو س  رد الحق  ائق الت  ي تأخ  ذ ص  ورة لحال  ة بعینھ  ا، أو بیان  ات  تأخ  ذ ص  ورة م  ن ص  ور المق  

 .وأوصاف رقمیة كما في حالات إعداد الموازنات والقوائم المالیة والإحصائیة والمعلوماتیة

 وتقوم فكرة التتابع المنطقي ھذه على اعتبار :تحدید التتابع المنطقي في عرض الموضوعات .4

ملة یتم تقسیمھا إلى وحدات فرعیة ترتبط فیما بینھا بمنطق واح د     إن البرنامج التدریبي وحدة متكا    

 : وھناك قواعد بعینھا تخضع لھا مسألة التتابع المنطقي تتمثل في الآتي،محدد

 .أن یبدأ الموضوع من مدخل عام عریض یھدف إلى طرح الفكرة أو المفھوم بشكل عام )1

 بحی ث تض یف ك ل    ،ب منطق ي أن یتوالى عرض الجوان ب الأكث ر تفص یلاً للموض وع بترتی               )2

 .وحدة تدریبیة إلى معلومات المتدرب شیئاً جدیداً

یجب أن تتوافق الأشكال المختلفة للمادة التدریبیة المتعلقة ب ذات الموض وع م ن حی ث زم ن               )3

ع ادة عل ى أس اس ط رح     بتتابع یس یر   بمعنى أن یتوالى عرض ھذه الأشكال      ،تقدیمھا في البرنامج  

 ثم طرح المزید من التفاصیل والجوانب التطبیقیة م ن خ لال    ،محاضرةالأفكار العامة في صورة     

 .مناقشة النماذج العلمیة والحالات التطبیقیة
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 بحیث یتضح للمتدرب انتھاء موضوع معین ،یجب عمل فواصل بین الموضوعات المختلفة )4

 .والشروع في موضوع جدید

ب یعن  ى الطریق  ة الت  ي    أس  لوب الت  دری :اختی  ار الأس  لوب الت  دریبي المناس  ب لك  ل موض  وع    .5

 ل ذلك ف إن   ،تستخدم لنقل المادة التدریبیة م ن الم درب إل ى المت درب بص ورة تن تج الأث ر المطل وب         

أسالیب التدریب تختلف كما سبق التطرق إلیھا، إلى جان ب ذل ك نج د أن أس الیب الت دریب تحكمھ ا        

 :تتمثل في الآتيمجموعة من العوامل 

ریبی  ة الت  ي تناس  ب رج  ال الإدارة العلی  ا لا تتواف  ق ولا     فالأس  الیب التد: نوعی  ة المت  دربین  )1

تتناسب عادة مع رجال الإدارة الوسطى أو المشرفین، كما أن أسالیب التدریب لا تتوقف فقط على 

المس  توى ال  وظیفي للمت  دربین، ب  ل أیض  اً تتوق  ف عل  ى المس  توى التعلیم  ي وفت  رة الخب  رة الس  ابقة     

 .تحدید الأسلوب التدریبي المناسبكل ذلك لھ أثر كبیر في و ،ومجالاتھا

ھن اك موض وعات تص لح لھ ا المحاض رة كأس لوب ت دریبي مث ل ط رح               : موضوع التدریب  )2

الأفكار وشرح الأسس العلمیة وإعطاء المعلومات بشكل عام، أما في حالة الموضوعات المتعلق ة     

 .بالأسالیب والطرق فإن عرض التدریب یكون ھو الأسلوب التدریبي الأفضل

إذا م  ا تطل  ب الأم  ر درج  ات أعل  ى م  ن  : لعم  ق والش  مول ف  ي ع  رض الموض  وعاتم  دى ا )3

التعمق في عرض الموضوعات التدریبیة تصبح المحاضرة خیر وسیلة، أم ا إذا ك ان الھ دف م ن             

 .التدریب ھو إثارة الاھتمام بالموضوع فإن الحلقات النقاشیة ھي الأفضل

ج التدریبی ة القص یرة الم دى، بینم ا     ع ادة م ا تص لح المحاض رات ف ي الب رام         : فترة التدریب  )4

 .تكون مناقشة الحالات وتمثیل الأدوار والمباریات أكثر تناسباً في حالة البرامج طویلة المدى

 لاش  ك أن العم  ل الت  دریبي ق  د یحت  اج إل  ى بع  ض المع  دات      :تجھی  ز المع  دات والمس  تلزمات   .6

لتدریبیة إلى المتدربین، إذ أن والمستلزمات والتي یتوقف على توفرھا القدرة على توصیل المادة ا

المدرب وحده لیس ھو الوسیلة الوحیدة لنقل المحتوى التدریبي وتوصیل المعلومة إل ى المت دربین      

 فھي تساعد كثیراً ،في الكثیر من الأحیان، بل ھناك وسائل أخرى ھامة وإن لم تحل محل المدرب

  . التدریب علیھا بمساعداتفي نقل المعلومات وتوصیل المفاھیم والمعاني وھي ما یطلق

ھام وأساسي في العمل التدریبي، ولكن الشائع في الأنش طة     المدرب عنصر  :إعداد المدربین  .7

التدریبی ة ل دى الكثی ر م ن ال دول النامی ة ھ و إھم  ال ھ ذا العنص ر الھ ام والاتج اه إل ى إس ناد مھم  ة              

ساسیة للمدرب، فالمدرب ھو  فیھم الخصائص أو المھارات الأفرالتدریب إلى أفراد عادیین لا تتو

 .بمثابة المعلم الذي یتوقف توصیل المادة واستیعابھا لدى الدارسین علیھ

على المخطط أن یضع الإطار العام للإجراءات والخطوات التنفیذیة  :التدریبیةتنفیذ البرامج  .8

 :ما یأتي التنفیذیة  الخطواتأھممن  بأن اًعلمللبرنامج التدریبي 
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توزی ع  و ویتض من التوقی ت موع د ب دء البرن امج وموع د انتھائ ھ،        :المناسباختیار التوقیت   )1

 .لزمني للموضوعات التدریبیة المختلفةاتنسیق التتابع والعمل التدریبي خلال فترة البرنامج، 

 یتض  من اختی  ار المك  ان وتھیئت  ھ وفق  اً لمتطلب  ات البرن  امج، تص  میم   :البرن  امجإع  داد مك  ان  )2

تحدی  د المس  تلزمات والوس  ائل والمع  دات   وعی  ین مك  ان الم  درب،  طریق  ة جل  وس المت  دربین م  ع ت  

 . تدریبياللازمة والضروریة في كل برنامج

ویش  مل اس  تلام المطبوع  ات م  ن الق  ائمین بإع  دادھا علمی  اً، إج  راء         : تجھی  ز المطبوع  ات  )3

 .الطباعة والتجلید ثم إجراءات التوزیع على المتدربین وفقاً للخطة العملیة للبرنامج

 في تساعدحیث یتم تحدید الأسس والمعاییر والأسالیب التي  :)∗(التدریبيتقییم العمل متابعة و .9

 كیفی ة  عل ى  للت دریب  تقییمھ ا  ف ي  الی وم  منظم ات  الترك ز ، ومتابعة البرنامج التدریبي وتقییم نتائجھ

 سول ی  أدائھ م  وتحس ین  س لوكیاتھم  وتعدیل أفرادھا بتعلم المتعلقة احتیاجاتھا على التدریب انعكاس

 أي الأداء، عل ى  تركی زه  أص بح  الت دریب  أن بمعن ى ، تنفی ذھا  ت م  الت ي  التدریبی ة  الب رامج  عدد على

 إلى )Robinson, D., & Robinson, J., 1998, 19( كلً من یشیر ذلك وفي، النتائج على

 عل ى  ویس اعد  ،العم ل  احتیاج ات  م ع  ویتواف ق  بالنت ائج  یھ تم  ال ذي  الت دریب  على التركیز یجب أنھ

 كف اءة  لزی ادة  یحتاجونھ ا  الت ي  والمعلوم ات  بالمھ ارات  الأف راد  وی زود  ،المنظم ة  أھ داف  قتحقی  

 المھ ارات  نق ل  عل ى  تس اعد  الت ي  العم ل  بیئ ة  خل ق  لمس ؤولیة  الإدارة تحم ل  على وینطوي أدائھم،

 الإیج ابي  الم ردود  بض مان  الت دریب  اسم الأسلوب ھذا على وأطلق، تقییمھا یمكن نتائج لھ ویكون

 بالمعادلة الأسلوب ھذا تمثیل ویتم، أھدافھا تحقیق على المنظمة لمساعدة الأمثل الأسلوب هعتبرأو

 .المنظمة على تعود نتائج = العمل بیئة ×الخبرات المكتسبة  :الآتیة

 مطل ب  التقی یم  أن كما التدریبیة، العملیة مراحل وأھم أصعب من التدریب تقییم عملیة دوتع 

 ف  إن  ل  ذلك ، المنظم  ات  ترھ  ق وتك  الیف  وجھ  د  زم  ن م  ن  الت  دریب  یس  تغرقھ لم  ا  نظ  رًا  أساس  ي

 ح  ول عكس  یة وتغذی  ة معلوم  ات بت  وفیر مط  البون البش  ریة الم  وارد إدارات وخب  راء المس  ؤولین

 الح الي  بش كلھ  الت دریب  اس تمراریة  بشأن المناسبة القرارات اتخاذ من المنظمات لتتمكن،  التدریب

دریبیة الفعالة تشیر إلى مدخل منظم لتطویر برامج التدریب، ، وعملیة تصمیم البرامج التتعدیلھ أو

 .یوضح الخطوات السبع في عملیة تصمیم البرامج التدریبیة الفعالة) 18(والشكل الآتي رقم 

 

 

                                                
 ف ي  نجاحھ ا  وم دي  التدریبی ة  الب رامج  كف اءة  بھ ا  تق اس  الت ي  الإجراءات تلك :بأنھ يالتدریب  العملتقییم یُعرف ) ∗(

، بی نھم  إحداثھ في التدریب نجح الذي التغیر ومدى المتدربین كفاءة اًأیض بھا تقاس كما، المرسومة أھدافھا تحقیق
 .التدریبي العمل بتنفیذ قاموا الذین المدربین كفاءة  تقاس بھاوكذلك
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 )18(شكل رقم 
 تصمیم التدریب الفعالعملیة 

 
.)6, P2006, lopment, Employee Training and Deve.Noe, R( :Source - 

 :أن خطوات تصمیم التدریب الفعال تنحصر في الآتي) 18(یتضح من الشكل رقم  

 .تقییم الاحتیاجات الضروریة لتحدید ما إذا كنا تحتاج إلى التدریب أم لا )1

تشیر إلى التأكد من جاھزیة الأفراد الموظفین، وأنھ م یملك ون ال دافع والمھ ارات الأساس یة         )2

 .فادة من محتوى التدریبالضروریة للاست

 .إیجاد البیئة التي تركز على الخصائص الضروریة لبیئة التدریب والتعلیم )3

التأكد من تطبیق المتدربین للمحتوى التدریبي في وظ ائفھم، وتتض من أیض اً فھ م المت درب               )4

 .وإدارة تحسین مھاراتھ، وكذلك الحصول على الدعم من المدیر وزملاء العمل

 ).تعلیم، سلوك، مھارات(م التي تشتمل على تحدید أنواع نتائج التدریب تطویر خطة التقیی )5

 .اعتماداً على أھداف التعلیم وبیئة العمل) تقلیدي، أو إلكتروني(اختیار أسلوب التدریب  )6

 ,.Noe, R). 2006(7 -6 ,تقییم البرنامج التدریبي وعمل التغییرات المناسبة  )7

  

 

 

 

تقی             یم الاحتیاج             ات  
 :التدریبیة

 . التحلیل التنظیمي-
 . تحلیل الموظفین-
 . تحلیل المھمة-

الموظفین التأكد من قابلیة     
 :للتدریب

 الاتجاھ      ات والح      وافز   -
 .والمھارات الأساسیة

 :خلق البیئة التعلیمیة
 . أھداف التعلیم-
 . المادة التدریبیة-
 . الممارسة-
 . التغذیة الراجعة-
 . التعلیم الجماعي-
 . النمذجة-
 :التأكد من تحویل التدریب . إدارة البرنامج-

 . الإدارة الذاتیة-
 .والزملاء دعم المدیر -

 :تطویر خطة التقییم
 . تحدید مخرجات التعلیم-
 . اختیار تصمیم التقییم-
 . تحلیل المنفعة والتكلفة-

-  

 :تحلیل أسلوب التدریب
 . تقلیدي-
 . تعلم إلكتروني-

 :مراقبة وتقییم البرنامج
 . تقییم السلوك-
 عمل تغیی رات لتحس ین      -

 .البرنامج
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 :Remunerations & Salaries strategy  إستراتيجية الأجور والرواتب-2-6
  ف   ي مج   ال إدارة الم   وارد البش   ریة   موقع   اَ مھم   اَ  الأج   ور والروات   ب تحت   ل إس   تراتیجیة  

إنتاجی  ة، ( أی  اً ك  ان نوعھ  ا   الم  وارد البش  ریة م  ورد أساس  ي لأي منظم  ة د حی  ث تع  الإس  تراتیجیة،

 بھ ا،  ل ذلك تزای د الاھتم ام    ،ت ب الروا و الأج ور  إستراتیجیة ولا یمكن الاستغناء عنھا كذلك )خدمیة

، فب الرغم م  ن أھمی  ة  بالاس تغلال الأمث  ل للم وارد البش  ریة   ل ك لتحقی  ق أعل ى مق  دار م ن الإنت  اج   وذ

إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة وإستراتیجیة استقطاب واختیار الموظفین، إلا أن إستراتیجیة         

 فیھ ا، مم ا یتطل ب دراس ة     لم وظفین االأجور والرواتب ھي المح ور ال رئیس ف ي أداء المنظم ات و        

 .إستراتیجیة الأجور والرواتب والعائد والتكلفة من ھذه الإستراتیجیة

 ف  ي حی  اة الأف  راد والمنظم  ات وك  ذلك   أساس  یاً دوراً والروات  ب الأج  ور إس  تراتیجیةتلع  بو 

  الأج  ور  حی  ث تع  د  ، ف  ي تحس  ین مس  توى الأداء ورف  ع الكف  اءة الإنتاجی  ة للم  وظفین      مھم  اً دوراً

 وم ن ش روط تحس ین الأداء ھ و     ،الوسیلة الأساسیة لإشباع رغب ات الم وظفین المتع ددة    الرواتبو

 م  ا م  ع  والت  ي تتمث  ل ف  ي أن یحص  ل الم  وظفین عل  ى روات  ب تتناس  ب    والروات  ب،الأج  ور عدال  ة

 .)107م، 2008فیصل، حسونة، ( یقدمونھ للمنظمة من إمكانیات وقدرات ومھارات وخبرات

 :ور والرواتبالأج مفھوم -2-6-1

فل یس   ،التي تعتم د علیھ ا ال دول    تتباین مفاھیم الأجور والرواتب بتباین الأسس أو الفلسفات       

ھناك اتفاق مطل ق عل ى التس میات المتعلق ة بم ا ی دفع للم وظفین ف ي القط اعین الع ام والخ اص ف ي              

عم ان،  ولبن ان،  و الع راق،   ك لً م ن  ، فمثلاً فيالدول العربیة جمیعھا لقاء ما یقومون بھ من أعمال 

، بینما تستخدم في كلً من مصر، والأمارات، والجمھوریة الیمنیة  )الرواتب( تستعمل كلمة    وقطر

 .، إلى غیر ذلك من التسمیات)معاشات(، وفي أقطار أخرى تستخدم كلمة )مرتبات(كلمة 

ب ین  أما في البلدان الأوربیة مث ل فرنس ا ف إن الأم ر یختل ف، إذ أن المش رع الفرنس ي یف رق             

، )روات ب ( ویعني بھا ما ی دفع للع املین لق اء م ا یقوم ون ب ھ م ن عم ل، وب ین كلم ة             ،)أجور(كلمة  

، فالراتب یتصل بطبیعة صلاحیات الموظف، ویعني بھا ما یدفع للموظف نتیجة لوضعھ الوظیفي    

 .)189م، 2010العزاوي، نجم، وجواد، عباس، (ولا علاقة لھ بطریقة أدائھ لعملھ 

لأمر، فإن ھذه المصطلحات كلھ ا تش یر تقریب اً إل ى معن ى واح د ھ و مق دار م ا            ومھما یكن ا   

الأجور ف   ،ی  دفع للموظ  ف لق  اء الجھ  ود البدنی  ة والذھنی  ة الت  ي یب  ذلھا ف  ي أداء العم  ل المكل  ف ب  ھ      

 في المدفوعات التي یتلقاھا الفرد مقابل أداء عمل محدد، والعمل ھو الجھد الموجھ  تمثلوالرواتب

جاز شيءٍ ما بھدف تحس ین فائدت ھ ف ي إش باع حاج ة إنس انیة، ویعتم د أداء الف رد عل ى            لإنتاج أو إن  

نح  و العم  ل ) Attitude(والت  ي تح  دد قدرت  ھ عل  ى أداء العم  ل، وعل  ى نظرت  ھ   ) Skills(مھارت  ھ 
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والت  ي تح  دد رغبت  ھ ف  ي الأداء، أي أن الأج  ر یتح  دد وفق  اً لخص  ائص العام  ل وخص  ائص العم  ل،   

ي للأجور والرواتب على الدفع مقابل العمل، ویتوقع أن یك ون ھ ذا المقاب ل     ویعتمد المفھوم النظر  

 .)4 م،2003، الخولي، سید(كافیاً لضمان حیاة كریمة للفرد وكمحفز لزیادة الإنتاجیة 

  جمی   ع أش   كال " بأنھ   اوالروات   ب لأج   ور ا)107، 2008حس   ونة، فیص   ل،  ( ویعٌ   رف - 

الجھد الذي   یحصل علیھا الموظف من المنظمة مقابلالتعویضات المادیة والخدمات والفوائد التي

بالمھام والمس ؤولیات المنوط ة    یبذلھ الشخص في العمل واستغلالھ لكافة طاقاتھ وإمكانیاتھ والقیام     

 عام یمكن القول أن مرجع دف ع الأج ور    وبشكل،" منھ في تحقیق أھداف المنظمةبالوظیفة إسھاماً

 .الإنتاج ن أو على أساس كمیةیكون على أساس وحدة الزموالرواتب 

ھي المبالغ النقدیة التي " أن الأجور والرواتب)115م، 2008 العریقي، منصور،(ویرى  - 

ت  دفعھا المنظم  ة للع  املین ل  دیھا، لق  اء المس  اھمات الت  ي یق  دمونھا لھ  ا، وتأخ  ذ ش  كل التعویض  ات       

ساس  ي، الزی  ادات أو   المباش  رة، والعم  ولات، ویش  مل التع  ویض المباش  ر الأج  ر، أو الرات  ب الأ       

 :، ویستنتج من ھذا التعریف ما یأتي"العلاوات الدوریة، والتعویضات الإضافیة المباشرة

 ویمثل الجزء الأكبر من التعویض النقدي ال ذي یتقاض اه الموظف ون      : الأجر أو الراتب الأساسي    -

 .في المنظمة، ویكون لقاء الأداء الذي یقدمھ الفرد للمنظمة خلال عملھ لدیھا

 وتمثل مبالغ نقدیة ت دفع للع املین ك ل فت رة زمنی ة وتض اف إل ى        : الزیادات أو العلاوات الدوریة   -

 .رواتبھم الأساسیة، وذلك أما على أساس الكفاءة، أم الأقدمیة، أم الاثنین معاً

 وھ ي مب الغ نقدی ة ت دفع للم وظفین إض افة ل رواتبھم الأساس یة،         : التعویضات الإضافیة المباشرة  -

 .الأجر الإضافي، المكافآت النقدیة، البدلات، وتدفع لقاء أعمال إضافیة تكلفھم بھا المنظمةوتشمل 

 : والرواتبجورللأ  الإستراتیجیةھمیة الأ-2-6-2

تمثل الأجور والرواتب مص دراً ھام اً لمعیش ة الأف راد ورف اھیتھم وخ دماتھم والاحتیاج ات              

، كما تمث ل أھمی ة كبی رة بالنس بة للمنظم ة      د أسرھمالمالیة التي یستطیعون توفیرھا لأنفسھم ولأفرا   

وذل  ك لأن الأج  ور تمث  ل ج  زءاً ھام  اً م  ن تكلف  ة الإنت  اج، إلا أن تكلف  ة العم  ل تختل  ف م  ن منظم  ة      

 .)212 -211م، 2008القحطاني، محمد، (لأخرى حسب طبیعة نشاطھا 

 :فعلى مستوى الفرد تتمثل أھمیة إستراتیجیة الأجور والرواتب في الآتي 

 .)234م،2005وآخرون،الفارس، (خلق شعور لدى الفرد بالرضا والرغبة في العمل  .1

 .الموظفین النفسي من خلال تعویض تساعد على تخفیف حدة الإضراب والتوتر .2

 . لكافة إمكانیاتھم في العملالموظفینقیاسھ لتوظیف  تمثل العائد الوحید الملموس والممكن .3

 .)108م،2008 حسونة، فیصل،( اء والإنتاجیة وتحفزھم لمزید من الأدالأفرادتشجع  .4

 :أما على مستوى المنظمة، فإن الأجور ذات أھمیة بالغة لأنھا تؤدي إلى تحقیق الآتي 
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 .الأجر وسیلة المنظمة لجذب الكفاءات البشریة المناسبة للعمل بھا -1

 .الأجر وسیلة المنظمة للإبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالیاً بھا -2

 . المقابل العادل للعملالأجر ھو  -3

 )285، م2007، دماھر، أحم( الموظفینالأجر وسیلة لإشاعة العدالة بین  -4

 :لأجور والرواتبل  الإستراتیجیةفاھد الأ-2-6-3

 :تتمثل أھداف إستراتیجیة الأجور والرواتب في النقاط الآتیة 

 . إلى المنظمةالأفراد الذین تتوفر فیھم المواصفات المطلوبة جذب .1

 .اھمة في وضع الأولویات بالنسبة للأفراد الذین یشغلون الوظائفالمس .2

 .)349م، 2008درة، عبدالباري، والصباغ، ( تشجیع التفكیر الإبداعي والإستراتیجي .3

 .تقلیل معدل دوران العمل والغیاب والتأخیر والشكاوى من قبل الموظفین في المنظمة .4

 .)166م، 2006كشواي، جاري، (عالیة تشجیع الكفاءة والفاعلیة والقدرة الإنتاجیة ال .5

 . ومنع تسربھا للخارجالمنظمة  العناصر البشریة المتوفرة فيأفضلالحفاظ على  .6

 .)108م،2008 حسونة، فیصل،(  لأفضل مستوى من الأداءالموظفینتحفیز ودفع  .7

ة وبناءً على ذلك فإن الأجور والرواتب تجعل المنظمة مكاناً مناسباً للعمل، وتجع ل الوظیف          

مصدراً اقتصادیاً لكل موظف یتمكن من خلال ما یحصل علی ھ م ن أج ور وامتی ازات م ن تغطی ة          

تكالیف معیشتھ، ویتمحور الھدف الرئیس من الأجور حول جذب الف رد إل ى العم ل وحف زه لتق دیم           

 .الجھد المطلوب في سبیل تحقیق الأداء المرغوب من قبل المنظمة

یا المحوری  ة ف  ي علاقتھ  ا ب  الأداء، فھ  ي ت  ؤثر عل  ى      وتُع  د الأج  ور والروات  ب أح  د القض  ا    

مستویات دخول الموظفین، وبالتالي مستویات معیشتھم، وعلیھ فإن مستوى الأج ر وم دى عدالت ھ     

مقارنھ بما تدفعھ المنظمات الأخرى یُعد أحد الجوانب المھم ة م ن وجھ ة نظ ر الم وظفین، إض افة        

ظیفی ة، ف الموظفون یول ون أھمی ة كبی رة لق رارات       إلى ذلك یُعد مس توى الأج ر مؤش راً للمكان ة الو        

الأج   ور عن   د تقی   یمھم لعلاق   اتھم م   ع الإدارة، ل   ذلك یتوج   ب إدارة ق   رارات الأج   ور والروات   ب    

 .وتوصیلھا للموظفین بعنایة تامة

 : مبادئ تصمیم نظام الأجور والرواتب-2-6-4

 :تيیتمتع نظام الأجور والرواتب بمجموعة من المبادئ نوردھا كما یأ 

 یتمتع نظام الأجور بعدالة داخلیة، وعدالة خارجیة في تحدید أجر ك ل  : Fairnessالعدالة .1

وظیفة، فالعدالة الخارجیة ھي عدالة مع الأجور التي تمنحھا منظمات أخ رى ل نفس الوظیف ة، أم ا        

ن العدالة الداخلیة فھي العدالة في ذات الوظیف ة وب ین الوظ ائف المختلف ة ض من المنظم ة، فیج ب أ          

 .یكون مبلغ الراتب عادلاً في مكافأة المؤھلات والخبرة الضروریة لشغل الوظیفة
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 ویقص د بالوض وح خض وع النظ ام لقواع د واض حة، بحی ث یمك ن لك ل          : Clearالوضوح .2

موظف أن یعرف كیف یتم تحدید الأجر لوظیفتھ، وھذا یساعده في تقدیر ما إذا كان الأج ر مح دد     

 .ھ ومع الأجر المحدد للوظائف الأخرى في المنظمةلوظیفتھ متكافئاً مع استحقاق

 یج  ب أن یك  ون النظ  ام الس  لیم ثابت  اً ومس  تقراً، ف  لا ی  تم   : Reliabilityالاس  تقرار والثب  ات .3

تغییره إلا عند توفر ش روط موض وعیة تس تدعي ذل ك، وھ ذا ض روري لتجن ب النزع ة لتخف یض             

 تشجع الموظفین عل ى الإب داع وب ذل    مستوى الأجور إذا ازدادت كفاءة الموظفین، فھناك منظمات  

 .الجھد، وبعد تحقیق الزیادة في الإنتاجیة تبدأ بتخفیض أجورھم

Transparencyالش  فافیة .4  وتعن  ي أن یك  ون النظ  ام مكش  وفاً ول  یس س  ریاً، وغالب  اً م  ا      : 

 تستخدم السریة للتقسیم على التحیز، فقد تدفع المنظمة للبعض أجوراً أو مزایا عالیة جداً لو عرف

 .)351م، 2006الطائي، یوسف، والفضل، ( الآخرین بھا تؤدي إلى قیامھم بالشكاوى

 لابد للمنظمة من تحدید توقیت دفع الأجور والرواتب، سواءً كان نھایة الیوم، :توقیت الدفع .5

 .أو الأسبوع، أو الشھر، وأن یتم الدفع عند حلول التوقیت المحدد

في حاجة الموظف وأسرتھ، ویحول بین ھ وب ین   وجود حد أدنى مناسب من الأجر، بحیث یك     .6

 .)118م، 2008،  محمدالعریقي، منصور(الانحراف، ویوفر لھ العیش الكریم 

 أن الأج ر الس لیم م ن    : Pay Connected with Effortارتب اط الأج ر ب الأداء الفعل ي     .7

 وجھ ة نظ  ر المنظم  ة والموظ ف نفس  ھ ھ  و أج ر یع  وض الموظ  ف ع ن الأداء الفعل  ي ال  ذي قدم  ھ،     

فالمنظمة التي تدفع أجور بغ ض النظ ر ع ن أداء الموظ ف س وف تخس ر، كم ا أن الموظ ف ال ذي              

یستلم مكافئة لا یستحقھا یستھین بھا وبكل نظام المكافآت، وھذا المبدأ یعد بسیط في ظاھره إلا أن  

تحقیقھ صعب، وھو ینطبق لیس على الأجر، بل على المكافآت التي تمنحھ ا، وھن اك ع دة وس ائل      

 )352م، 2006  مؤید،الطائي، یوسف، والفضل،( :قیق ھذا الارتباط، ومن أھمھا ما یأتيلتح

تحدید مبلغ الأجر في ضوء قیمة الوظیفة للمنظمة، ولھذا تستند الأنظمة السلیمة على نتائج          -أ 

 .عملیة تقییم للوظائف تحدد قیمة كل وظیفة للمنظمة

ء الفعلي للموظف، ولھذا تستند الأنظم ة  تحدید العلاوات والمكافآت والمزایا في ضوء الأدا      -ب 

 لتحدی د  نتائج ھ السلیمة على نت ائج تقی یم دوري ل لأداء یح دد الأداء الفعل ي لك ل موظ ف، وتس تخدم           

 .العلاوات والمكافآت التي یستحقھا الموظف

اعتماد أنظمة مشاركة الأرباح، وھ ي ص یغة تس تخدمھا الكثی ر م ن المنظم ات ل ربط مب الغ            -ج 

 .یا التي یحصل علیھا الموظف بالأرباح التي یسھم في تحقیقھاالمكافآت والمزا

 : أنواع الأجور والرواتب-2-6-5

 :یمكن تصنیف الأجور والرواتب إلى أنواع متعددة من أھمھا ما یأتي 
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 ویقص  د بھ  ا مق  دار المب  الغ المالی ة النقدی  ة الت  ي یتس  لمھا الموظ  ف ك  أجور   :الأج ور النقدی  ة  .1

ن أداء للمھام والأعم ال الت ي یكل ف بھ ا والمس ؤولیات والواجب ات الت ي        ورواتب لقاء ما یقوم بھ م  

، وتكاد تكون الأجور الشھریة ھي الحالة الغالبة )یومیاً، أسبوعیاً، شھریاً(تناط بھ بصورة دوریة  

 .للدفع في المنظمات، مع استثناءات بسیطة تخص أسلوب التعاقد والعمل المؤقت وما شابھ ذلك

 ویقص  د بھ  ا الق  وة الش  رائیة للأج  ور والروات  ب النقدی  ة الت  ي یتس  لمھا        :الأج  ور الحقیقی  ة  .2

الموظ  ف بص  فة دوری  ة م  ن الأنظم  ة الت  ي یعم  ل بھ  ا، أي كمی  ة الس  لع والخ  دمات الت  ي بإمكان  ھ         

 .الحصول علیھا أو شرائھا بأجوره النقدیة

  وھ ي الأج ور الت ي ت دفع للموظ ف عل ى ش كل س لع أو خ دمات مجانی ة أو           :الأجور العینی ة   .3

 رمزیة، كالنقل المجاني من وإلى مكان العمل، أو الخدمات العلاجیة والصحیة، أو خدمات بأسعار

 .التعلیم لأبناء الموظفین، أو توفیر الشقق السكنیة ببدلات إیجار رمزیة

  ف ي العدی د م ن   الخدم ة المدنی ة    وھ ي الأج ور الت ي تح ددھا بع ض أنظم ة           :الأجور الاسمیة  .4

لیم  ي، أو الخب  رة أو س  نوات الخدم  ة، أو جمیعھ  ا مع  اً وبحس  ب الدرج  ة      ال  دول تبع  اً للمؤھ  ل التع  

 .علاوات أو بدلات غلاء المعیشة، وعلاوات السكن والنقل وغیرھاكالوظیفیة، 

وھي الأجور الاس میة مض افاً إلیھ ا جمی ع الع لاوات والب دلات والإض افات             :الأجور الكلیة  .5

أي ش  كل آخ  ر م  ن أش  كال الإض  افات عل  ى  الأخ  رى، كغ  لاء المعیش  ة، وب  دلات النق  ل والس  كن، و 

الراتب الاسمي، أي ھو إجمالي ما یتقاضاه الموظف في نھایة كل فترة زمنیة محددة م ن أج ر أو           

 .راتب لقاء ما یبذلھ من مجھود وما یؤدیھ من أعمال

 وھ  ي الأج  ور الت  ي یس  تحقھا الموظ  ف مقاب  ل الأعم  ال أو المھ  ام الت  ي    :الأج  ور الإض  افیة .6

فة إلى أعمالھ ومھامھ الأساسیة، فعند ما یقوم الموظف بإنجاز عمل خارج وق ت      یضطلع بھا إضا  

 .)200-196م، 2010العزاوي، نجم، وجواد، ( عملھ الرسمي فإنھ یستحق علیة أجراً إضافیاً

 : العوامل المؤثرة في تحدید الأجور والرواتب-2-6-6

ل  دیھا عل  ى مجموع  ة م  ن  یتوق  ف ق  رار أي منظم  ة ف  ي تحدی  د الأج  ور والروات  ب للع  املین   

العوامل، بعض ھ ذه العوام ل یمكنھ ا الس یطرة علیھ ا، وال بعض الآخ ر ظ روف خارجی ة یص عب               

 )120 -119م، 2008العریقي، منصور، ( :السیطرة علیھا، ومن أھم ھذه العوامل ما یأتي

ى  إن المنظمات التي تحقق أرباح اً عالی ة تك ون أكث ر ق درة عل       :الإمكانیات المالیة للمنظمة  .1

دفع أجور ومرتبات عالیة للعاملین، أما المنظمات التي تحقق أرباح اً قلیل ة بس بب انخف اض مع دل        

 .الإنتاجیة، فأنھا تجد صعوبة في رفع المرتبات للعاملین فیھا

 إن وجود نقص في بعض المھارات یؤدي إلى زیادة الطل ب علیھ ا،       :ندرة بعض المھارات   .2

 .الذین یملكون المھارات النادرة مرتفعةوبالتالي یجعل أجور ورواتب الأفراد 
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 عند م ا تح دد المنظم ة الروات ب، فإنھ ا       :الأجور والمرتبات السائدة في المنظمات المماثلة      .3

تأخذ في الاعتبار معدل المرتبات في المنظم ات المماثل ة، وھن ا تح اول المنظم ات الح رص عل ى            

 .جیة نتیجة لزیادة الرواتبعدم الدخول في تنافس قد یؤدي إلى زیادة التكالیف الإنتا

 تت أثر جمی ع المنظم ات ف ي تحدی دھا للأج ور والروات ب بق وانین الدول ة                :القوانین المنظمة  .4

التي تعمل فیھا، وھذا بالنسبة لمنظمات القطاع العام التي یتم تنظیم الأج ور والمرتب ات فیھ ا عب ر           

 .بط بذلكقوانین الخدمة المدنیة، أما منظمات القطاع الخاص فإنھا لا ترت

 إن أغل  ب المنظم  ات ف  ي كثی  ر م  ن دول الع  الم تن  اقش نظ  ام الأج  ور         :النقاب  ات العمالی  ة  .5

 .والرواتب مع النقابات والعمال قبل إصدارھا، حتى یتم التوصل لنظام یحقق مصالح الطرفین

 وی تم ذل ك ب دفع روات ب أعل ى م ن الس ائدة ف ي الس وق          :رغبة المنظم ة ف ي زی ادة الروات ب      .6

جع السبب في ذلك إلى رغبة المنظمة في أن تكون ھي الرائدة في مج ال المرتب ات،         المماثل، ویر 

 .الموظفین فیھا، وإلى زیادة الإنتاج بسبب رضا الموظفینوأن تحول دون خروج 

 ھناك عوامل اقتصادیة تؤثر بشكل أو بأخر على تحدید سیاسة الأجور :الوضع الاقتصادي .7

ي ال دفع، وم ن أھمھ ا التض خم، حی ث أن التض خم الع الي        والرواتب من حیث الزیادة أو ال نقص ف        

 . یضغطون باتجاه رفع مرتباتھم لتحسین مستوى معیشتھمالموظفینیجعل 

 من التعام ل م ع التكنولوجی ا الجدی دة الت ي ت دخل         الموظفین إن تمكین    :التكنولوجیا الحدیثة  .8

 .جور والرواتبالمجالات الوظیفیة التي یعملون فیھا، تدفعھم للمطالبة بزیادة الأ

 :رو الأجیاتتحدید مستو  معاییر-2-6-7

تحدی د مس توى الأج ر ف ي أي منظم ة        فيً اً أساسیاً التي تلعب دورالمعاییرھناك العدید من  

 )110 -108 م،2008 حسونة، فیصل،( :المعاییر ما یأتي ومن أھم تلك ،ولأي وظیفة

 للمھ ام  اًطبق   ي الوظیفة التي یشغلھا مستوى الأداء المطلوب من الفرد ف ویقصد بھ:الإنجاز -1

ومس توى    حی ث أن الإنج از  ،تحقیقھ  ویشمل كذلك مدى الإنتاج الذي تم،والصلاحیات المنوطة بھ

 .زیادة في مستوى الأجر المتوقع  فكلما زاد الإنجاز یفترضاً، طردیاًالأجر یتناسبان تناسب

 والجھ  د العقل  ي والجس  دي   ،العقل  ي أو الجھ  د الجس  دي   بالجھ  د ھن  ا الجھ  د  ویقص  د:الجھ  د -2

  أن العلاقة بین الجھد المطلوب بنوعیھ یتناسب تناسباًاًعلم المطلوب یختلف من وظیفة إلى أخرى

 .عالأجر المتوق مع مستوى طردیاً

أمض اھا الف رد س واء ف ي الوظیف ة       الأقدمیة تعني عدد سنوات الخبرة العملیة التي :الأقدمیة -3

أح  د العناص  ر الم  ؤثرة ف  ي مس  توى    الأقدمی  ة نظم  ات تعتب  ر  حی  ث أن بع  ض الم،أو ف  ي المنظم  ة

 .زملاءه من نفس المستوى الوظیفي تالي زیادة راتب الموظف الأقدم في العمل عنال وب،الأجر
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 ف  بعض ،الوظیفی  ة المطلوب  ة م  ن وظیف  ة لأخ  رى    تختل  ف المواص  فات  :م  يیعلتالمؤھ  ل ال -4

شخص من القیام بعملھ وال بعض الأخ ر   لتمكن ال ،الوظائف تتطلب درجة علمیة مثل البكالوریوس

العلمیة المطلوبة للوظیفة ل تمكن الموظ ف م ن القی ام      وھكذا فان الدرجة، یتطلب درجة الماجستیر

 . مع مستوى الأجورطردیاً اًبالوظیفة بشكل فعال تتناسب تناسب

وظیف ة إل ى أخ رى فھن اك الأعم ال الش اقة        تختلف درجة صعوبة العمل من :صعوبة العمل -5

 .الأجر المتوقع أعلى  كانأصعب فكلما كانت الأعمال ،عمال السھلةوالأ

المنظم ة س بب رئ یس لتحدی د مس توى       ن ت وفر الم وارد المالی ة ف ي    إ :قدرة المنظمة المالی ة  -6

كلما كانت الأرباح مرتفع ة ك ان الوض ع    ف، الأجور في المنظمة والقدرة على الاستمرار في دفعھا     

 .منافسة تكون أعلى انیة دفع أجورتالي فان إمكال وب،أفضلالمالي 

 ف  ي  الس  ائدةن معرف  ة مس  تویات الأج  ورإ : ف  ي س  وق العم  ل والروات  بمس  تویات الأج  ور -7

 البش  ریة الس  وق مھم  ة ج  دا للمنظم  ة م  ن ع  دة جوان  ب وخاص  ة ف  ي عملی  ة اس  تقطاب الكف  اءات        

 أن تقوم  قبلالسائدة في السوق  معرفة مستویات الأجوریجب لذا ،والمحافظة علیھا داخل المنظمة

 . لدیھا والرواتبتحدید مستوى الأجورب المنظمة

المقص ود بالتض خم ھ و ج دول الأس عار الس ائدة ف ي الس وق وال ذي           :الس ائد  معدل التض خم  -8

 وكلم ا  ،علیھا مقارنة مع سنوات س ابقة  الأسعار الحالیة ومعدل الارتفاع الذي طرأ یعكس مستوى

 فیج ب  ،الس لع والخ دمات بنس ب مختلف ة      ارتفاع س عر  معدل التضخم بنسبة مئویة یعني ذلك      ارتفع

 .یرتبط تحدید مستوى الأجور بمعدل التضخم أن

  Equity Theory : الأجور فيعدالةالنظریة  -2-6-8

 ،الوظیفی ة   رغب تھم لان یع املوا بالع دل ف ي علاق اتھم     ت دفعھم ھذه النظریة أن الأف راد   تشیر 

مخرجات ھ م ع نس بة     ا یقارن الإنسان نس بة مدخلات ھ إل ى   م وترى أیضا أن الدافعیة تفعل فعلھا عند

 : ھيلھذه النظریة  وھناك أربعة مفاھیم،مدخلات الآخرین ومخرجاتھم ومقارنتھم بنفسھ

 .الظلم المقصود بذلك الفرد الذي تصیبھ العدالة أو یمسھ و:الإنسان -1

ف  راد ال  ذین  الأ  بمقارن  ة نفس  ھ بف  رد أو بمجموع  ة م  ن  الف  ردوھن  ا یق  وم   :المرج  ع المق  ارن  -2

 أو أن یق  ارن ،زم  لاءه یقوم  ون ب  نفس المھ  ام الت  ي یق  وم بھ  ا وق  د یكون  وا جیران  ھ أو أص  دقاءه أو    

 .الإدارة وسیاسات الأجور على سیاسات الشخص نفسھ بالنظام والذي یشتمل

 مث  ل ،إل  ى العم  لالف  رد  الخص  ائص الت ي یحملھ  ا  مجموع  ة بالم  دخلات ویقص  د :الم دخلات  -3

 .الخ…، والعمر،والمؤھلات العلمیة ،براتالمھارات والخ

 .اتبوالرو  الأجور من عملھ مثلالفرد التي یتلقاھا وائدوھي الع :المخرجات -4
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 : طرق دفع الأجور والرواتب-2-6-9

 :یمكن تصنیف طرق دفع الأجور والرواتب بالمنظمات إلى مجموعتین أساسیتین ھما 

 :الأجر الزمنيطریقة  -أولاً

تم دفع الأجر للعامل على أساس وحدة زمنیة معینة مثل الساعة أو الیوم وفقاً لھذه الطریقة ی 

أو الأسبوع أو الشھر، وفي ھذه الطریقة یدفع الأجر للفرد لیس على أساس كمیة الإنت اج أو حج م       

العم ل، ب ل ع ل أس اس ال زمن ال ذي یعمل ھ ولا یتغی ر بتغی ر الإنت اج، ویحس ب مق دار الأج ر ال  ذي              

 )518م، 2006المرسي، جمال الدین، (: ام الأسلوب الریاضي الآتيیستحقھ العامل باستخد

 

  

وتع د ھ ذه الطریق  ة م ن أبس  ط الط رق وأكثرھ ا اس  تخدماً ف ي المنظم  ات المختلف ة، ویفض  ل         

 )216م، 2008القحطاني، محمد، (: تطبیقھا في الحالات الآتیة

 .صعوبة قیاس الإنتاجیة .1

 .بصرف النظر عن الوقت المستغرق في إنتاجھ ،نتج وجودتھاھتمام المنظمة بنوعیة المُ .2

 .في حالة حدوث أعطال متكررة خارجة عن إرادة العامل .3

 .وجود نظام سلیم للرقابة على الأداء .4

 .نتجة غیر متماثلةإذا كانت الوحدات المُ .5

 .في حالة الأعمال التي تحتاج إلى دقة فنیة كبیرة في إنتاجھا .6

 . من الأفراد في آن واحدالأعمال التي یشترك في أدائھا مجموعة .7

 .الأعمال التي لا یتكرر إنتاجھا باستمرار .8

 :)الأجر التشجیعي( طریقة الأجر على أساس الإنتاج -ثانیاً

وھذه الطریقة تعكس فكرة أنھ ما دام ھناك أفراد یعملون أكثر من الآخرین، لذلك یج ب أن           

أن المبل غ ال ذي ی دفع یتوق ف     یحصلوا على أجور أعلى من الآخرین، وعلى ضوء ھ ذه الطریق ة ف     

على حجم الإنتاج، وبناءً علیھ فھناك علاقة قویة بین مبل غ المرت ب وحج م الإنت اج، أي أن العام ل       

 )151م، 2008العریقي، منصور، (یتقاضى أجره على أساس حجم الإنتاج الذي ینتجھ 

 :وتستخدم ھذه الطریقة في الحالات الآتیة 

 .سھولة قیاس إنتاجیة الفرد .1

 .رتباط بین الجھد المبذول وكمیة الإنتاجالا .2

 .التركیز على كمیة الإنتاج بدرجة أكبر .3

 .)217م، 2008القحطاني، محمد، ( عدم وجود إشراف سلیم .4

 

  أجر الساعة الواحدة* عدد ساعات العمل الفعلیة  =الموظفالأجر الذي یستحقھ 
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ویختل  ف الأج  ر ال  ذي یحص  ل علی  ھ العام  ل ب  اختلاف طریق  ة الأج  ور التش  جیعیة المطبق  ة،    

خرى تقوم على أساس درجة الإنتاج فھناك بعض الطرق التي تقوم على أساس الإنتاج الفردي، وأ

 :الجماعي، وفیما یلي عرضاً موجزاً للطریقتین

 : أساس الإنتاج الفرديى طریقة الأجر عل - أ

ویتم تحدید أجر العامل على ضوء عدد الوحدات الإنتاجیة التي قام بإنتاجھ ا بص فة فردی ة،      

 .وحدات المنتجةویتم حساب الأجر على أساس القطعة الواحدة، بصرف النظر عن عدد ال

 :طریقة الأجر الجماعي - ب

وفي ضوء ھذه الطریقة یتم تحدید ھدف إنتاجي جماعي وتوزیع علاوة إضافیة عند تحقیق    

 المش تركین ف ي أداء عم ل    الم وظفین رقم قیاسي معین، وذلك ف وق الأج ر الزمن ي عل ى مجموع ة       

مجموع ة الھ دف الإنت اجي    معین على أساس مدى مساھمة كلً منھم في النتائج، وذلك إذا حقق ت ال     

 .)521-520 م،2006المرسي، جمال الدین، (المحدد أو تجاوزتھ 

ویكون الاعتماد على ھذا الأس اس عن د م ا تك ون المھ ام مترابط ة فیم ا بینھ ا، بحی ث تعتم د              

الواحدة على الأخرى وتتطلب جھوداً مشتركة، وعند ما یصبح من الص عب تحدی د م ن المس ؤول         

 من الأداء، وعند ما تتضخم الأعمال وتتعقد ویصبح الجھد الفردي غیر قابل عن مستویات مختلفة

للقیاس أو غیر واضح المعالم، كما أن ھناك توجھ م ن قب ل المنظم ة إل ى تش جیع العم ل الجم اعي            

ج ور الجماعی ة ف ي    والتعاون بین الموظفین، وق د دل ت البح وث والدراس ات عل ى نج اح خط ط الآ          

ان، حیث تقیم الأداء على أساس مجموعات العمل ولیس على أساس الأداء بلدان متعددة، مثل الیاب

 .)361م، 2006الطائي، یوسف، والفضل، (الفردي، مما یخلق روح التعاون بین أعضاء الفریق 

ستخلص من خلال ما تقدم بأن الأجور والرواتب لھا دوراً فعالاً في استقرار العاملین في ویُ 

، والرض  ا ع  ن  )الأداء(وف  ي تحقی  ق إنج  ازات عالی  ة م  ن الإنتاجی  ة     الوظ  ائف وان  دماجھم فیھ  ا،   

الأعمال التي یمارسونھا، كما أن الأجور والرواتب تتفاوت حسب اختلاف المھ ارات والق درات،       

وحسب طبیعة الوظائف وتأثیرھا على المجتم ع، فغالبی ة الخلاف ات الت ي تواجھھ ا إدارة منظم ات            

ات الأف راد الم  وظفین معھ ا، والت  ي تع ود ف  ي أساس ھا إل  ى     ف  ي وقتن ا الحاض  ر ھ ي خلاف    الأعم ال  

 الم  وظفینالروات ب والأج  ور، ل  ذلك یتوج  ب عل  ى المنظم  ة أن تعم ل عل  ى الموازن  ة ب  ین تك  الیف    

، وتوفیر مس تویات  ھم وحاجاتھموفلسفتھا في تحقیق المساواة والعدالة، والعمل على تحقیق رغبات    

تتس م بالعدال ة ف ي ال داخل، فض لاً ع ن رب ط الأج ور          لجذب الكفاءات م ن الخ ارج، و  مغریةأجور  

 .والرواتب بالفوائد التي سوف تعود على المنظمة
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 :Financial & Moral Incentive Strategy  إستراتيجية الحوافز المادية والمعنوية-2-7
 البش ري فیھ ا، وعملی ة    العنص ر  على حسن وسلامة استخدام ةلمنظماأھداف  یتوقف تحقیق    

ت دریب فحس ب، وإنم  ا   الع  داد والإ و الاختی ار والتعی ین  قتص  ر عل ى ی لا العنص ر البش ري   اس تخدام 

 مقابل مساھماتھ في تحقیق أھداف  مادیة ومعنویة من حوافزللفردأیضاً على مقدار ونوع ما یدفع 

 دوراً مھماً وفعالاً  المادیة والمعنویةتلعب الحوافز، و)234م، 2005 ،الفارس وآخرون(المنظمة 

م  ا یق  وم ب  ھ م  ن    م  ن حاج  ة الف  رد إل  ى الاعت  راف بأھمی  ة  تھ  ا، وتنب  ع أھمیالم  وظفینإنتاجی  ة ف  ي 

عد كافیة للحصول على إنتاجیة عالی ة م ا ل م    مجھودات وإنجازات، فمھارات الأفراد وقدراتھم لا تُ   

دام  بھدف الاستخ،الموظفین قادراً على تحریك دوافع  المادیة والمعنویةیتوفر ھناك نظاماً للحوافز

 الإس  لامیة م  ن   المص  ارف  المنظم  ات الخدمی  ة بم  ا فیھ  ا     د وتع   ،الأمث  ل للطاق  ات الكامن  ة ل  دیھم   

 المس  تفیدین، وتس  عى دوم  اً إل  ى تحقی  ق أھ  دافھا  م ن  لش  ریحة كبی  رةھاالقطاع ات الت  ي تق  دم خ  دمات 

 .المدربة والمحفزة المخططة و البشریةمواردھاعلیة، من خلال ابدرجة عالیة من الكفاءة والف

 أن تحق ق أھ دافھا إلا م ن خ لال آلی ة عم ل ونظ ام مح دد لأدائھ ا بالش كل                لا یمكن  لحوافزوا 

د ، حی ث تع   اقیة ف ي التطبی ق والتنفی ذ   ة ألا وھ و المص دّ   ـ مع توافر عنصر في غای ة الأھمی         ،الأمثل

ل ة  اف ف ي معام ــ  ـدالة والإنصـــ  ـالحوافز بمثابة المقابل للأداء المتمیز، بحیث یشعر الموظف بالع      

 للعم ل تع د   ، فمس ألة الم وظفین الغی ر من دفعین    معامل ة م وظفین آخ رین بھ ا      لھ مقارنة مع     المنظمة

 مما ك انوا   الیوم أقل اندفاعاًالموظفین من )%70(، حیث یرى الخبراء أن مشكلة واسعة الانتشار 

 المبح ث  اذ، ومن ھنا ج اء ھ    للقیام بأفضل ما لدیھمنالموظفی تحفیز علیھ في السابق، لذا فالواجب  

 .)3م، 2007الفقھاء، ھیثم، والعبدالات، (إلى إستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة تطرق یل

 :Incentives Concept  مفھوم الحوافـز 2-7-1

عرف الحوافز على أنھا تعني كل ما من شأنھ التأثیر في أداء العم ل الجی د لتحقی ق أھ داف             تُ 

 وفي حقیقة الأمر فأن الح وافز  ، الخدمیةط بأھداف المنظمة ثم یجب أن ترتب    ومن   ،المنظمة بنجاح 

 . المؤثرة في أداء الموظفین وفي شعورھم وسلوكیاتھمالإستراتیجیات أحد دعتُ

 التعریفات التي حاول الباحثون من خلالھ ا   المفاھیم أو ظھرت العدید من  المنطلق ھذا   منو 

 : ھذه التعریفات كما یأتيتحدید ماھیة الحوافز، وسوف یستعرض الباحث بعضاً من

عبارة عن عوامل خارجیة وتشیر " الحوافز بأنھا )79م، 2008حسونة، فیصل، ( یعٌرف - 

إل ى المكاف  آت الت ي یتوقعھ  ا الف  رد م ن قیام  ھ بعم ل مع  ین، أي أنھ  ا العوائ د والت  ي ی تم م  ن خلالھ  ا        

 ."استثارة الدوافع وتحریكھا
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كل الوسائل التي یكون من " ن الحوافز ھيبأ )229م، 2004 ، سنان،الموسوي( یؤكد و- 

 وتشجیعھم على بذل أكبر جھد وعنایة في ،شأنھا حث الموظفین على أداء واجباتھم بجد وإخلاص

 ." في مجال الإنتاج والخدماتزائد ومكافأتھم على ما یبذلونھ فعلاً من جھد ،أداء ھذه الواجبات

 مجموعة الظروف التي تتوفر في جو " أن الحوافز)78م، 2003 ،علي ،ربابعة( یشیر و- 

 ."العمل وتشبع رغبات الأفراد الذین یسعون إلى إشباعھا عن طریق العمل

  ب  أن الح  وافز)189م، 2009 ،والس  الم، مؤی  د ، ع  ادلحرح  وش،(  ك  لً م  نك  ذلك ی  ذكر - 

 ."العوائد التي یحصل علیھا الأفراد نتیجةً لتمیزھم في أداء العمل"ھي

 ، تس عى  آی اً ك ان نوعھ ا   تعریفات الحوافز في المنظم ات    و  مفاھیم  تعدد أنب الباحث   ویستنتج 

 في المنظمة، وحثھم على أداء واجباتھم على الموظفینإلى ھدف عام غایتھ إشباع رغبات الأفراد 

 .الوجھ المطلوب، وكشف أوجھ القصور في العمل

ب ل أداء العم ل    مقاي ھ  ت ي  الورختل ف ع ن مفھ وم الأج     ی الح وافز   مفھ وم یرى الباحث بأن و 

المطلوب، بالإضافة إلى أن الحوافز تربط ب ین أھ داف الم وظفین وأھ داف المنظم ة الت ي یعمل ون            

 لأن تلبیة الحوافز للحاجات الإنسانیة للفرد العامل أو تحقیق رغباتھ أو آمالھ یقتضي أن یحدد    ،بھا

 . بحیث تؤدي إلى تحقیق أھداف المنظمة في نفس الوقت،مسارھا

 ،)Work-Motivation ( العملافعو دعن) Work-Incentives( العمل فزوا حفكما تختل 

 العمل الق وى أو العوام ل المحرك ة الموج ودة ف ي البیئ ة المحیط ة ب الفرد والت ي               افزو ح تمثلحیث  

 القوى النابع ة   مجموعة العمل ھي بمثابةافعو بینما دتحثھ على تحسین مستوى أدائھ في المنظمة،    

، وبالتالي توجھ تصرفاتھ وسلوكھ في اتجاه شيء لتي تثیر فیھ الرغبة في العملمن داخل الفرد وا  

، وعلی  ھ یمك  ن الق  ول ب  أن الح  وافز ھ  ي    )190م، 2009، حرح  وش، ع  ادل، والس  الم (أو ھ  دف 

مثیرات تلیھا عملیة التحفیز لحركة استجابة، والدافعیة تمثل العلاقة بین المثیر والاستجابة، لی أتي          

 .یوضح ذلك) 19(ي متمثلاً في السلوك ثم النتیجة، والشكل الآتي رقم رد الفعل النھائ

 )19(شكل رقم 

 العلاقة بین المثیر والاستجابة

                                                                            

 

                                           

                                                            

                              
                                                                                                                                       

 .إعداد الباحث:  المصدر-                                                                           

 

 المثیر

 

 الاستجابة

 
 
 

عـدافـال  
 

رد 
 الفعل

 

 حوافز

 

 تحفیز

 

 السلوك
 

العلاقة بین المثیر   

 

 الاستجابة
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ھ  ي الأدوات الت  ي یمك  ن  :  أن الح  وافزھ  وكم  ا أن التعری  ف ال  ذي یتبن  اه الباح  ث للح  وافز     

 وف ي نف س   ، وتھدف إلى زی ادة أدائھ م ورف ع كف اءتھم    ،بواسطتھا إشباع حاجات معینة لدى الأفراد  

 .الوقت تعمل على تحقیق الأھداف الإنتاجیة للمنظمة

 : للحوافز یحقق فوائد عدیدة، ومن أھم ھذه الفوائد ما یأتيكما أن النظام الجید 

 .زیادة في إنتاجیة العمل وفي المبیعات والأرباح .1

 .تخفیض الفاقد في العمل في المجالات المادیة والبشریة، وأي موارد أخرى .2

 . بروح العدالة داخل المنظمةالموظفینأشعار  .3

 .لولاء والانتماء والاستقرار لدیھمجذب الأفراد الجیدین إلى المنظمة وتنمیة روح ا .4

 .تلافي الكثیر من مشاكل العمل كالغیاب ومعدل دوران العمل وانخفاض الصراعات .5

 .)349م، 2007ماھر، أحمد، (تحسین صورة المنظمة أمام المجتمع  .6

 :وافزـلحل  الإستراتیجیةةــھمیالأ -2-7-2

 فی ھ وھ ذا لا    لأداء العمل وراغب اً ساً أن یكون متحم یلزمھُالفردمن أھمیة الحوافز في أن    تكُ 

 مما ، حیث أنھا توقظ الحماس والدافعیة والرغبة في العمل لدى العامل، إلا باستخدام الحوافزیأتي

ینعكس إیجابا على الأداء العام وزیادة الإنتاجیة، كما أن الحوافز تساعد على تحقی ق التفاع ل ب ین          

مل بك ل م ا یملك وا م ن ق وة لتحقی ق الأھ داف المرس ومة          إلى الع  الموظفین وتدفع   ،الفرد والمنظمة 

 إذ أن تھیئ ة الأج واء س  واء   ،للمنظم ة، وك ذلك تعم ل الح وافز عل ى من ع ش عور الإنس ان بالإحب اط         

 تع  د كان  ت مادی  ة أو معنوی  ة كفیل  ة ب  دفع العام  ل إل  ى المث  ابرة ف  ي عمل  ھ وبكف  اءة عالی  ة، وعموم  اً   

 أداء الموظفین والتي یتوجب توافرھا لأي جھ د  علىثرة المھمة والمؤ  الإستراتیجیاتالحوافز من   

 وللحوافز أھمیة كبی رة ف ي الت أثیر عل ى مس توى      ،منظم یھدف إلى تحقیق مستوى عالي من الأداء     

 :النقاط الآتیةوبوجھ عام فإن أھمیة الحوافز تكمن في  للمنظمة،الأداء بالنسبة 

 . لدیھمعنویةروح المال ورفع الموظفین اتالمساھمة في إشباع حاج )1

 .والأداء للفعل دائما أسبقیة وإعطاء الإنجاز في الرغبة )2

 م ع  ینس جم  بم ا  ، وتنس یق أولویاتھ ا  الم وظفین المساھمة في إعادة تنظیم منظومة احتیاجات  )3

 .)Appelbaum, H, & Mackenzie, 2001, 247( وقدراتھا المنظمة أھداف

 .الموظفینوجودھا بین تنمیة عادات وقیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة إلى  )4

 .إنجازھاة إلى المنظمالمساھمة في تحقیق أي أعمال تسعى  )5

 .)92م، 2008حسونة، فیصل، (الموظفین تنمیة الطاقات الإبداعیة لدى  )6

 :أنظمة الحوافزفي  الشروط الواجب توافرھا -2-7-3

 :أتي ومن أھمھا ما ی من الشروط التي یجب توافرھا في أنظمة الحوافز،العدیدھناك  
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 .ربط الحوافز بأھداف الموظفین والإدارة معاً )1

 .تحدید التوقیت الملائم الذي تنفذ خلالھ الحوافز، وخاصةً الحوافز المادیة )2

 .تعریف الموظفین على نظام الحوافز ومساراتھ وقواعده وشروطھ )3

 .)421م، 2006، وآخرونالطائي، یوسف، (عدالة الحوافز وكفایتھا  )4

 .الحوافزالاستمراریة في إعطاء  )5

 .ارتباط الحوافز مباشرة بالجھود المبذولة للموظفین )6

 .بُعد الحوافز عن العلاقات الشخصیة )7

 .تكیف الحوافز مع توقعات الموظفین )8

 .ارتباط الحوافز بجھود الأفراد لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة )9

 .)93 -92م، 2008حسونة، فیصل، (تأقلم الحوافز مع بیئة العمل  )10

 : الموظفینتحفیزي تساعد على  العوامل الت-2-7-4

ھن اك العدی د م  ن العوام ل الت  ي تس اعد عل  ى تحفی ز الم  وظفین وكس ب ودھ  م وتع اونھم م  ع         

 :المنظمة، ومن بین ھذه العوامل نذكر ما یأتي

 .إفساح المجال للموظفین أن یشاركوا في تحمل المسؤولیة لتحسین أداء العمل .1

 .یاء بأنفسھم، وتشجیعھم على ذلكالعمل على تعلیم الآخرین كیف ینجزوا الأش .2

 .ربط العلاوات بالإنجاز الجید للعمل، ولیس بالمعاییر الوظیفیة والأقدمیة في العمل .3

 .تشجیع الموظفین على حل مشاكلھم بأنفسھم .4

 .تقییم إنجازات الموظفین، وبیان القیم التي أضافتھا ھذه الإنجازات للمنظمة .5

 .ع والمھامجعل مجموعات العمل متناسبة في التوزی .6

 .إشراك الموظفین في تصورات المنظمة وطلب المزید من الأفكار منھم .7

 .)422م، 2006 ،وآخرونالطائي، یوسف، (تفاعل المنظمة وتواصلھا مع الموظفین  .8

 :Incentives theoriesـوافز  نظـریات الح-2-7-5

 ب دء العم ل ف ي     الكثیرین من الباحثین من ذُ الموظفینوأثره على أداء ز یحفالتشغل موضوع    

الحی  اة الاقتص  ادیة، حی  ث كان  ت أھ  م الجھ  ود ف  ي ھ  ذا المج  ال خ  لال العق  ود الماض  یة مبنی  ة عل  ى   

نظریات علم النفس في الغرائ ز وال دوافع، وخ لال تل ك الفت رة تط ورت مج الات البح ث وتع ددت                

الأفك ار  النظریات التي تحاول تفسیر أسباب حفز الأفراد، ففي منتصف القرن التاسع عش ر ب دأت      

بترغیب الإنسان في العمل وحثھ على الارتفاع بمس توى أدائ ھ، وف ي بدای ة الق رن العش رین ب دأت          

 في صورة نظریات للحوافز، ومم ا لاش ك فی ھ أن     وضوحاًأو تتبلور الأفكار بصورة أكثر تحدیداً 
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اس خة  ر  ترتك ز عل ى ت أملات فكری ة    ھذه النظریات قد أرست مبادئ ھام ة وأس الیب فنی ة وأفك اراً          

 :الآتي على النحو ھا لأھمیة ھذه النظریات فإننا نستعرض أھم ونظراً،وفروض علمیة

 ظھرت أولى الكتابات المبكرة حول التحفیز في ):Hedonistic Theory( نظریة المتعة -أولاً

نظریة المتعة، وقد استعمل فلاسفة الإغریق منذُ القدم ھذا المبدأ كمفھوم رئیس لتوضیح المقصود     

، "John Stuart, J. Bentham, J. Locke" الفلاس فة  سلوك البش ري المحف ز، وم ن ھ ؤلاء    بال

وتقوم نظریة المتعة على أن الأفراد یبحثون دائماً عن الأشیاء الت ي تجل ب لھ م الراح ة والس عادة،            

ویتجنبون عن الأشیاء التي تحمل لھ م الأل م والتع ب، وق د فش لت المتع ة ف ي توض یح لم اذا ی رتبط                

 .)David J., Cherrington, 1991, 31(اد بالنشاطات التي لا تجلب لھم السعادة الأفر

، فھي  في مجال الحوافزاًترتكز ھذه النظریة أساس :"Fredrick W. Taylor" نظریة -ثانیاً

 أن النق  ود ھ  ي خی  ر داف ع للعم  ل ف  ي المنظم  ات وأن العام ل بطبیعت  ھ یس  عى دائم  ا لزی  ادة    تفت رض 

 ف ي  الف رد  بمعن ى أن ھ كلم ا زاد    ،ا الاتجاه فإنھ یجب رب ط الأج ر بإنتاجی ة العم ل    أجره، وتطبیقاً لھذ 

بدای ة لتط ور    نظری ة د ھذه ال، وتع)Robert, Fulmer, M., 1995, 280( إنتاجیتھ زاد أجره

 وكانت مساھماتھا ثورة على بعض المفاھیم السائدة وانطلاقة نح و المزی د     ،مفاھیم وأسس الإدارة  

 : على فرضین أساسین ھماةنظریھذه ال یتیة في المنظمات، وقد بنالإنتاجمن الدفع للحركة 

 .أن تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل یؤدي إلى الكفایة في الإنتاج )1

 .)139م، 2000أبو شیخة، نادر، ( أن تطبیق الحوافز یؤدي إلى زیادة الإنتاج )2

اس للعدی د م ن دراس ات    تعد ھ ذه النظری ة الأس    و :"Abraham H, Maslow" نظریة -اًلثثا

 وتقوم على أن للفرد عدداً من الحاجات الإنسانیة المتدرجة، تبدأ بالحاجات الفس یولوجیة       ،الحوافز

التي تأتي أولاً وتركز في الحصول على عمل مستقر ی وفر للإنس ان الأج ر الك افي ال ذي یس تطیع           

 وھ و أقص ى م ا    ،ق ال ذات بواسطتھ تأمین الأكل والشرب والسكن والراحة، وتنتھي بحاجات تحقی      

 .)237م، 2004 ،سنان ،الموسوي( یمكن أن یتوقع الفرد الحصول علیھ

 ).20(یوضحھا الشكل الآتي رقم كما  ھذه الحاجات إبرازویمكن  
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 )20(الشكل رقم 

 ماسلو وتدرج الحاجاتنظریة 
  

 

 

 
 
 
 

 

aging Diversity, , Organizational Behavior and Change Man. Weiss, J:Source-

 Cultural Dynamics, and Ethics, USA, Library of Congress, -Cross2001.82 ., P 

  حسب أھمیتھا، حیث وضع الحاجات الإنسانیة رتبأن ماسلو ) 20(رقم  یتضح من الشكل     

 حاجات تحقیق الذات وصل إلى ثم تدرج إلى أن ،الحاجات الفسیولوجیة الأساسیة في قاعدة الھرم 

 : منھا على النحو الآتي، ویمكن شرح مضمون كلًفي قمة الھرم

 وتتكون من مجموعة الحاجات الأساسیة الضروریة لبقاء الإنسان، :الحاجات الفسیولوجیة )1

الخ، وقد أعطاھا ماسلو الأولویة على باقي الحاجات ...وتضم الحاجة للطعام والماء ومكان العیش

ملون لتلبی ة ھ ذه الحاج ات م ن خ لال الأج ور والروات ب،        ووضعھا في قاعدة الھرم، ویس عى الع ا      

 .والحوافز المادیة والمعنویة بأنواعھا

 وتش مل الحاج ات الت ي ت وفر للف رد الحمای ة م ن الأخط ار البیئی ة            :حاجات الأمن والس لامة    )2

المحیطة بھ، والتي تشكل خطراً صحیاً علیھ، أو خطراً اقتصادیاً باستمراریة عملھ ودخلھ المادي         

ذي یوفر لھ مستوى محدد من المعیشة، والأمان الوظیفي الذي یعزز مفھوم ض مانات التوظی ف        ال

وعدم الاستغناء عن العمالة التي تھدد مصیر الموظف تحت أي طارئ، وتأتي ھذه الحاج ات م ن        

 .حیث الأھمیة بعد الحاجات الفسیولوجیة، لذلك وضعھا ماسلو في الدرجة الثانیة من الھرم

 ویستدل على ھذه الحاجات من أن الإنسان اجتماعی اً بطبیعت ھ یع یش        :جتماعیةالحاجات الا  )3

ویتفاعل في محیطھ، وتشمل حاجات تكوین العلاقات والحب والارتباط مع الآخرین، وتنش أ ھ ذه         

الحاج  ات بع  د تحقی  ق الإش  باع للحاج  ات الفس  یولوجیة وحاج  ات الأم  ن، ل  ذلك وض  عھا ماس  لو ف  ي  

 .الدرجة الثالثة من الھرم

الحاجات الفس یولوجیة،  ( بعد تحقیق الإنسان للحاجات الأساسیة     :حاجات الاحترام والتقدیر   )4

یبدأ ب التفكیر لكس ب الآخ رین وتق دیرھم، ل ذلك      ) وحاجات الأمن والسلامة، والحاجات الاجتماعیة    

 .وضع ماسلو ھذه الحاجات في الدرجة الرابعة من الھرم

التقدير والاحترامحاجات   

 حاجات تحقيق الذات

 الحاجات الاجتماعية 

 الحاجات الفسيولوجية
 

مة                  الأمن والسلاحاجات   
 

1 

2 

3 

4 

5 
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 التي یسعى الإنسان إلى تحقیقھا في حیاتھ، ك أن   وھي بمثابة الرسالة  :حاجات تحقیق الذات   )5

یكون مدیراً لمنظمة، ویأتي إشباع ھذه الحاجة وتحقیقھا بعد إشباعھ لجمیع حاجات ھ الس ابقة، ل ذلك     

 .وضعھا ماسلو في الدرجة الخامسة والأخیرة من الھرم

 ی ث  حم،1959 لع ام   النظری ة ه ھ ذ تع ود ج ذور   :"Frederick Hertzberg" نظری ة  -رابع اً 

 والإداری ین بالولای  ات   عل  ى مجموع ة م  ن المحاس بین والمھندس  ین  تھ الت  ي أجراھ ا تض منت دراس   

م ا   و،م ا العم ل ال ذي تحب ھ وتری د القی ام ب ھ؟        :الآتی ین الإجاب ة عل ى الس ؤالین    المتح دة الأمریكی ة   

ن  اس تنتج أ ،جمعھ ا ب وم ن خ لال المعلوم ات الت ي ق ام      العمل الذي لا تحبھ ولا ترغب في إنجازه؟        

  والمجموع ة الثانی  ة ،بالعوام ل المحف  زة الأول ى أطل  ق  المجموع  ة  :ھن اك مجم وعتین م  ن العوام ل   

 .یوضح ذلك) 21(، والشكل الآتي رقم )319م، 2008  بشیر،العلاق،(سماھا بالعوامل الوقائیة 

 )21(شكل رقم 
 ھرزبرج:  لـالموظفیننظریة 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 

 الاعتبار أو الوضع
Esteem or Status 
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Self – Actualization 
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أھمی         ة العم         ل، 
الإنج   از، الترقی    ة،  
تحقیق الذات، نظرة 

 .الآخرین، الفرد
 وجودھ    ا یس    بب  -

 .الرضا
 . تخص الوظیفة-

 

الرت   ب، الجماع   ة،  
ظ      روف العم      ل،  
الل   وائح والق   وانین، 
س      اعات العم      ل،  

 .الأجازات
 وجودھا لا یسبب     -

الرضا، ولك ن ع دم     
ب عدم  وجودھا یسب 

 .الرضا
 . تخص المنظمة-

 الحاجات والوظیفي
Physiological Needs 

 

 الأمان والسلامة
Security or Safety 

 

 القبول
Acceptance 
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قائ

لو
ل ا

وام
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- Source: (Hady, Amin & Arab, Hani, Principles of Management, BUS 
103, Rendezvous Scientific Researches, 2008, p81.) 
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 ، حی ث م1963  س نة ظھ رت ھ ذه النظری ة وتط ورت     :"J. Stacy Adams"  نظری ة -خامس اً 

الحص ول   تشیر إلى أن الأفراد یحف زون بتحقی ق العدال ة الاجتماعی ة ف ي المكاف آت الت ي یتقوقع ون         

 عل ى م دى ش عور الف رد بالعدال ة      اًھذه النظریة تقوم أساس و لذي یقومون بھ،   ا علیھا مقابل الإنجاز  

ظمة لھ، مقارن ة م ع معاملتھ ا لأف راد آخ رین بھ ا، خاص ة أولئ ك ال ذین             المن الإنصاف في معاملة  و

 بمقارن ة  یقوم ون  دائم اً  الأف راد  أن وتتمح ور عملی ة المقارن ة ف ي     ،جماعة عمل واحدة ینتمون إلى

 ب الآخرین،  مقارن ة  )المخرج ات ( وتس مى  مع العوائد والمكافآت) المدخلات( مجھوداتھم، وتسمى

 Weiss, J., 2001, 83).( عوائد من یتلقونھ ما سوف لتحدید

 ،أح داھما س لبي والأخ ر إیج ابي    : عل ى ج زأین   ھ ذه النظری ة   ج اءت ): Y & X( نظری ة  -دساًسا

 الإدارة الخط  وط العریض  ة فیم  ا یتعل  ق ب  النفس الإنس  انیة ومح  ددات س  لوكھا       اءعط  إ  ی  تمبحی  ث

وكیات تخ دم تحقی ق أھ داف     مما ی دفعھا للقی ام بس ل   ،وطبیعتھا وكیفیة التعامل معھا وكیفیة تحفیزھا   

ویمث  ل ) X(وق  د ج  اء الج  زء الأول م  ن النظری  ة    ، )114م، 2003 ،ماج  دة ،العطی  ة(، المنظم  ة

 :بالآتيالجانب ذو النظرة السلبیة، ویفترض مجموعة من السمات تتمثل 

 .یكره العمل أو یتھرب منھ إذا كان في استطاعتھالفرد العامل بطبیعتھ كسول  )1

اد على العمل وتوجیھھم ومراقبتھم وتھدیدھم بالعقاب، كمدخل لدفعھم   إجبار كثیر من الأفر    )2

 .للعمل وإنجاز الأھداف التنظیمیة بطریقة ملائمة

 .إن الأجر والمزایا المادیة الأخرى ھي أھم حوافز العمل )3

یضع اعتبارات الأمان ، ولدیھ القلیل من الطموحات، وتحمل المسئولیةیتجنب الفرد العامل  )4

 .)284م، 2004الصرن، رعد، ( رات أخرىفوق أي اعتبا

وال  ذي یمث  ل الجان  ب ذو النظ  رة  ) Y(بینم  ا ج  اء الج  زء الث  اني م  ن النظری  ة عل  ى النق  یض    

 :الآتیةالإیجابیة للنفس الإنسانیة عامة وللعاملین خاصةً، ویفترض مجموعة من السمات 

 . والراحة مثل اللعب طبیعيشيء العمل وبذل الجھد العضلي والذھني عند الفردإن  )1

 .یمكن للفرد أن یتعلم ویعرف كیف یسعى ویتحمل المسئولیة )2

 . بالمكافآت ولیس خوفاً من العقابملاًآیمارس عملھ إن الفرد  )3

 .إن الفرد لم یخلق لیعمل ضد أھداف وآمال الإدارة )4

لم تعد المزایا المادیة والأجور ھي الح وافز الوحی دة ف ي العم ل، ب ل أص بح انتھ اج أس لوب           )5

 .ت الإنسانیة في التعامل مع العنصر البشري من أھم التغیرات المحفزة للعملالعلاقا

إن الفرد یطلب الحریة في العمل والتحرر من القیود المفروضة وھو یفضل أن یكون قائداً       )6

 .)262 -261م، 2001 ،، وآخروندافید ،راتشمان(ولیس تابعاً 
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عل  ى رك  زت  م، وق  د1964ام ط  ورت ھ  ذه النظری  ة ع    :"Victor Vroom" نظ  ـریة -س  ابعاً

تحفیز الأفراد الموظفین بالتفاعل بین قوة الرغبة وبین التوقع، أي تقدیر الف رد ب أن جھ ده س یؤدي       

 ،ع الٍ م ن المنطقی ة    وتعد نظریة التوقع من النظریات التي تتمیز بقدر     ،إلى الإنجاز وحسن الأداء   

عل یھم م ن كس ب ف ي حال ة بل وغ       فھ ي ت ربط ب ین م ا یقدم ھ الأف راد م ن مجھ ودات وب ین م ا یع ود            

 .)24 -23م، 2007الفقھاء، ھیثم، والعبدالات، ( مستوى الجھد المطلوب

 العلاقات بین  ھذه النظریة تربط:"Lyman Porter & Edward Lawler" نظریة -ثامناً

 .یوضح ذلك) 22(، والشكل الآتي رقم )التحفیز(الإدراك، والجھود، والمكافأة، والرضا 

 )22(شكل رقم 
 Porter & Lawlerنظریة 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

Franklin, Principles of Management, All . Terry, George & Stephen G : Source-

.289, p 1994India, )  ed.th8(India Traveler Book Seller,  

أن الجھود المبذولة م ن قب ل العم ال تعتم د عل ى قیم ة المكاف أة        ) 22(یلاحظ من الشكل رقم    

توقعة، وإدراك الجھد المطلوب في الأداء للحصول على المكافأة، وعندئ ذ یص بح الأداء نتیج ة        الم

للجھ  ود المبذول  ة والق  درات والس  مات الشخص  یة، ویج  ب أن یك  ون ال  دور ال  دقیق ل  لأداء مفھوم  اً    

ر ضمن العمل، ویمكن أن ینتج مستوى الأداء، أما المكافآت ذاتیة داخلیة كالاحترام الذاتي أو تق دی   

الإنجاز، أو مكافآت خارجیة مثل زی ادة الأج ور أو الترقی ة أو الم دح م ن قب ل الم دیر، ویج ب أن              

یك  ون ل  دى ك  ل ف  رد فك  رة شخص  یة ع  ن عدال  ة المكاف  آت الإجمالی  ة الداخلی  ة والخارجی  ة، ویج  ب   

ر سلباً مقارنتھا نفسیاً مع المكافآت الممنوحة فعلاً، وھذا یُعد نتیجة لرضا وتحفیز الأفراد، وقد یؤث

 .(Terry, G. & S., 1994, 289-290)أو إیجاباً على القیمة الشخصیة لأنواع المكافآت 

 

 

القدرات  قیمة المكافأة
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الجھد المدرك 
 احتمال المكافأة

 

 دور المدركات

 

 الأداء الجھود
 الإنجاز
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 :Incentives Types وافز  أنــواع الحـ-2-7-6

توقیتاتھا، وطرق إدارتھا، وتزداد  تتنوع كمیتھا وللموظفینالحوافز التي تقدمھا المنظمة إن  

، وتتص اعد تل ك الأھمی ة كلم ا     ال دخل لموظف ون م ن ت دني    أھمیتھا في المجتمعات التي یعاني فیھا ا 

كانت الاقتصادیات ف ي ھ ذه المجتمع ات متخلف ة وفاس دة وتع یش أزم ات مزمن ة، أب رز مظاھرھ ا              

التض  خم والغ  لاء وھب  وط س  عر العمل  ة وت  دھور قیمتھ  ا الش  رائیة، وت  دني وجم  ود الأج  ور، حی  ث   

 .زاً قویاً لرفع الأداء وتحسین الجودةتصبح الحوافز ذات أولویة في حیاة الموظف وتشكل حاف

والحوافز على أنواع مختلفة بعضھا مادیة كالأجر والمشاركة في الأرباح، أو حوافز غی ر        

 كما یمك ن أن تك ون الح وافز إیجابی ة تتمث ل ف ي مختل ف          ،ككتیبات الشكر والتقدیر  ) معنویة(مادیة  

 كم  ا تك  ون الح  وافز فردی  ة   ، والعق  ابأن  واع المكاف  آت، وح  وافز س  لبیة تتمث  ل ف  ي أن  واع التھدی  د    

 .)190م، 2009 ،السالم، مؤید، وعادل حرحوش،( وبعضھا جماعیة

 ومتداخلة مع بعض ھا ال بعض للح وافز،     ومتنوعةتوجد تصنیفات متعددة  ومن ھذا المنطلق     

حی  ث تع  ددت تقس  یمات الب  احثین ف  ي مج  ال الح  وافز لوس  ائل وأس  الیب یمك  ن ل  لإدارة اس  تخدامھا    

 م ا  أھ م ھ ذه التقس یمات   م ن   وللم وظفین، لى أقص ى كف اءة ممكن ة م ن الأداء الإنس اني         للحصول ع 

 ).23(یوضحھا الشكل الآتي رقم 

 )32(ل رقم ـشك     
 زوافــواع الحـــأن
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 رابعاً ثالثاً ثانیاً أولاً
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متع ددة ومتداخل ة فیم ا بینھ ا،     ) أنواع(ن الحوافز على أشكال أ) 23(یستنتج من الشكل رقم     

 :وسوف یقوم الباحث باستعراض تلك الأنواع بشيء من التفصیل على النحو الآتي

 : طبیعتھامن حیث تصنیف الحوافز -أولاً

، إما على شكل دفع ة واح دة أو عل ى     تلك المبالغ التي تدفع للموظفینوتعني :الحوافز المادیة  .1

 الح وافز المادی ة   د وھي أیضاً تشمل ما یضاف للفرد م ن دخ لاً أض افیاً، وتع     ،ات شھریة شكل دفع 

 ، وتتمیز بالسرعة الفوریة وإحساس الموظف بالنتیجة المباش رة لمجھ وده  ،من أقدم أنواع الحوافز 

 )85م، 2008حسونة، فیصل، ( :ومن أمثلة ھذه الحوافز ما یأتي

 .المكافآت والزیادات الدوریة )1

 .ة في الأرباحالمشارك )2

 .تأقلم الحوافز المادیة مع بیئة العمل كربط الأجر بالإنتاج )3

والح  وافز المادی  ة تتع  دد أش  كالھا وتختل  ف ص  ورھا م  ن منظم  ة إل  ى أخ  رى وتتمث  ل ھ  ذه         

الح  وافز ف  ي المكاف  آت المادی  ة، ویع  د الح  افز النق  دي الم  ادي م  ن أھ  م ط  رق الح  وافز ف  ي وقتن  ا        

 ك ل حاج ات الإنس ان تقریب اً، وھ ي حقیق ة واقع ة وقابل ة للت داول          الحاضر، وذلك لأن النق ود تش بع   

 .بعكس الوسائل الأخرى التي تعتبر مجردة وزائلة

 : ما یأتي منھانذكر من الحوافز وھناك أنواعاً وأشكال أخرى 

 .العلاوات المستحقة بدایة كل عام )1

 .العلاوات الاستثنائیة )2

 .المشاركة في الأرباح )3

 .الأجور التشجیعیة )4

 .مولاتالع )5

 .الخدمات التي تشبع في الفرد الكثیر من الحاجات الأساسیة، كالخدمات الغذائیة والصحیة )6

 .البدلات المختلفة )7

 .التقدم والترقیة في العمل )8

  .)86م، 2008حسونة، فیصل، ( العدالة الاجتماعیة )9

غیر ( وھي الحوافز التي تساعد الإنسان وتحقق لھ إشباع حاجاتھ الأخرى :الحوافز المعنویة .2

النفس  یة والاجتماعی  ة، فتزی  د م  ن ش  عور العام  ل بالرض  ا ف  ي عمل  ھ وولائ  ھ ل  ھ، وتحقی  ق   ) المادی  ة

وتقل ص الح وافز المعنوی ة بم ا یس مى ب الروح المعنوی ة للع املین وذل ك مث ل             ،  التعاون بین زملائھ  

 .توجیھ كتاب شكر،اختیار العامل المعني كموظف مثالي في المنظمة أو غیر ذلك
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تحق ق م ا ل م    ت منھ ا لا  ةحوافز المعنوی ة لا تق ل أھمی ة ع ن الح وافز المادی ة ب ل أن المادی          وال      

 للظ روف الت ي تم ر بھ ا المنظم ة،      اًختل ف أھمی ة الح وافز المعنوی ة وفق         قترن بحوافز معنویة، وت   ت

 الحوافز المعنویة ما یلاءم ظروفھا، والحوافز المعنویة ھ ي الت ي تش بع الحاج ات          من تختار   حیث

 كالحاجة للتقدیر م ن حی ث تحقی ق ال ذات أو الاحت رام أو القب ول         ،جتماعیة والذاتیة للفرد العامل   الا

 ،كم  ا یمك  ن أن تك  ون الح  وافز المعنوی  ة تتعل  ق بخص  ائص العم  ل م  ن تنفی  ذ وتك  رار  ، الاجتم  اعي

 والمعلوم ات المتاح ة أو فاعلی ة    ، ونوعی ة الأداء ، وحج م الس لطة والمس ؤولیة   ، واس تقلالیة  ،وتنوع

القی ادة،  وتبس یط وإث راء ونت ائج، أو ح وافز معنوی ة تتعل ق ببیئ ة العم ل مث ل الإش راف،              العمل من 

 .المشاركة واللوائح والنظم الموجودةوالزمالة، و

ق ع  اترت ب علی ھ م ن و   یالحوافز المعنویة یمكن أن تكون معنویة إیجابیة ویقصد بھا كل ما   و 

لوظیفی ة المناس بة، المش اركة ف ي اتخ اذ الق رارات،        االأج ازات الروح المعنوی ة ل دى الأف راد مث ل          

الترقیة، الإعلام في لوحة الش رف، ویمك ن أن تك ون ح وافز معنوی ة س لبیة، وھ ي ك ل م ا یترت ب             

 .ع المھمل أو المقصر مثل اللوم والتوبیخ وغیر ذلكدعلیھ من ر

 :وھناك أنواع متعددة من الحوافز المعنویة، نذكر منھا ما یأتي 

 للموظ ف لك  ي یب  رز  حی ث تنب  ع أھمیتھ  ا م ن أنھ  ا تجع ل الطری  ق ممھ  داً   : مناس  بةالوظیف ة ال  )1

 .ھوإمكانیاتطاقاتھ 

ویعم ل عل ى تنوی ع واجب ات الوظیف ة ومس ؤولیاتھا والتجدی د ف ي أعبائھ ا           : الإثراء ال وظیفي   )2

 .بالشكل الذي یھیئ لشاغلھا أن یجدد قدراتھ ویطور مھارتھ بمقابلة ھذه الأعباء والمسؤولیات

 عن  د اتخ  اذ  الم  وظفینویعن  ي ذل  ك إش  راك الم  وظفین أو    : ش  اركة ف  ي اتخ  اذ الق  رارات   الم )3

 .الموظفینالقرارات التي لھا علاقة بأعمال 

 حافز معنوي إلى جانب كونھا حافز مادي إذ أنھا تحم ل معھ ا زی ادة ف ي           دحیث تع : الترقیة )4

 .الأعباء والمسؤولیة وتأكید الذات

فز المعنوی ة الت ي تق دم لإش باع حاج ات ال ذات واحت رام        ویدخل ضمن الح وا   : الباب المفتوح  )5

 .الآخرین ویعني الباب الفتوح السماح للعاملین بتقدیم المقترحات والآراء مباشرة إلى رؤسائھم

ویعني ذلك إدراج أسماء المتمی زین ف ي العم ل ف ي لوح ات الش رف داخ ل              : لوحات الشرف  )6

 .جھد مما یزید ولاءھم ویدفعھم للمزید من ال،المنظمة

 والمركز الاجتم اعي  الفرد، لحاجات مثل إشباعاً ی و  ایجابیاً اًعد حافز وی: المركز الاجتماعي  )7

 .ھو كم الأمور التي یسعى الفرد إلى اكتسابھا والحفاظ علیھا

  ویع  د ھ  ذا الح  افز دافع  اً  ، لم  ن كان  ت خدمات  ھ كبی  رة  ىوھ  ذا الح  افز یعط   : م الأوس  مةیتس  ل )8

 ).137م، 2006، محمد، كأبو الكش( م بالتقدیر والاحترامللعاملین لإبراز قدراتھم وأحقیتھ
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 :كما أن ھناك تقسیمات أخرى للحوافز المعنویة، نذكر منھا ما یأتي 

 .شھادات التقدیر )1

 .الاعتراف بالكفاءة وبجھود المرؤوسین )2

 .تحسین لقب المرؤوس أو الإداري )3

 .الترقیة الوظیفیة شریطة أن لا یرافقھا زیادة في الراتب )4

 .زات نقل الموظفامتیا )5

 .تسمیة الموظف المثالي )6

 .شكرال اتخطاب )7

 .إشراك ممثلین عن المرؤوسین في لجان المنظمة )8

 .إتباع أسلوب القیادة التشاركیة )9

 . والكتابیة منھاكلمات الشكر والمدیح والثناء الشفویة )10

 . لمرؤوسیھصلاحیاتھ من الثقة بالمرؤوسین وتفویض المدیر جزءاً )11

 .الموظف أو المرؤوستخصیص یوم احتفالي ب )12

 .مجلةالوضع أسماء المتفوقین في لوحة شرف على الحائط أو نشرھا في  )13

 .ترشیح الموظف المتمیز لدورة فیھا تمیز )14

 .علیااللدراسات لترشیح الموظف  )15

 .التقلیل من الرقابة المباشرة والثقة بالمرؤوسین وتنمیة الرقابة الذاتیة )16

 .)140م، 2006محمد، ، كأبو الكش( تكلیف الموظف بعمل قیادي )17

 : أثرھامن حیث تصنیف الحوافز -ثانیاً

وھي تلك الحوافز التي تحمل مب دأ الث واب للع املین والت ي تلب ي حاج اتھم              :الحوافز الإیجابیة  .1

جابی ة  ودوافعھم لزیادة وتحسین نوعیتھ وتقدیم المقترح ات والأفك ار البن اءة، وتھ دف الح وافز الإی      

 وتعد من أفض ل الأس الیب   ،وھذه الحوافز یدخل فیھا كافة المغریات ،  إلى تحسین الأداء في العمل    

 . في معظم الحالات، لأنھا تخلق مناخاً مناسباً في ظروف العمل المحیطةالموظفینفي تحریك 

 فاس تخدام الح افز   ،الحوافز الإیجابیة لھا أثر ملموس في تقویة ال رابط ب ین الح افز والأداء    و 

 ویؤدي بالضرورة إلى الاستمرار في تحقیق مزید م ن  ، وجیداً متمیزاًإنجازاًما یحقق العامل     عند

ما تستخدم فور قیام العام ل بالتص رف     وھذه الحوافز تكون فعالة ومؤثرة عند،الإنجاز في الأداء  

 : لا تكون قادرة على التأثیر الإیجابي ما لم یتوفر شرطان ھمامثلاًالمطلوب، فالمكافأة 

 فكلم ا ك ان   ، ومتوقفة على معدل الأداء الكمي ومستواه النوعي    أن تكون الحوافز مشروطة    )1

 . لذلك حجم الحافز یزداد تبعاً وجیداًالإنتاج عالیاً
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 .أن تؤدي الحوافز إلى إشباع حاجة معینة یشعر الموظف بضرورة إشباعھا )2

وتھ  دف الح  وافز الإیجابی  ة إل  ى رف  ع الكفای  ة الإنتاجی  ة، وھ  ي ترك  ز عل  ى إح  داث الس  لوك     

 : في الآتي وتتمثل الحوافز الإیجابیة،وب فیھالمرغ

 .أشعار الفرد بإنجازه .1

 .العدالة والموضوعیة في معاملة الموظفین .2

 .وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبیعة العمل .3

 .شكر الموظفین على ما حققوه من نجاحات في عملھم .4

 .استقرار العامل في عملھ .5

 .توفیر فرص الترقیة الاستثنائیة أمام الموظفین .6

 .عتراف بكفاءة الفرد في عملھالا .7

 .إیجاد دورات وبعثات تدریبیة داخلیة أو خارجیة .8

 .توفیر الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجیدة والتھویة وتوفیر المعاملة المناسبة .9

 .)214 -213م، 2007شاویش، مصطفى، (  بأھمیة آرائھم ومقترحاتھمالموظفینإشعار  .10

 الت ي تس  تخدمھا المنظم ة لغ رض الح د م ن الس لوك الس  لبي       فزالح وا ھ ي   و:الح وافز الس لبیة   .2

والتصرفات غیر المقبولة بین الأفراد مثل عدم طاعة الأوامر، وعدم الشعور بالمسئولیة، والكسل 

 عن  ھ لفت  رة معین  ة  الامتی  ازات وھ  ذا ینب  ع من  ھ أس  لوب التنبی  ھ والتح  ذیر ومن  ع بع  ض    ،ف  ي العم  ل

خفض الدرجة أو النقل من مك ان إل ي آخ ر، وی تم اس تخدام ھ ذه         وربما   ،والإنذار أو تأخیر الترقیة   

 عملی ة اس  تخدام  د وتع  ، ب الحوافز الرادع  ة تھاالوس ائل حس ب درج  ة المخالف ة للف رد، ویمك  ن تس می     

 .الحوافز السلبیة ضروریة لزیادة الإنتاجیة وخصوصاً لدى الموظفین الذین یتصفون بالكسل

 :الآتیةاض ویمكن استخدام الحوافز السلبیة للأغر 

 .لكي یؤدى الفرد التزاماتھ الوظیفیة بشكل جید )1

 . لا یستمر الفرد في الخطألكي )2

 . للآخرین لعدم الوقوع في الأخطاءاًتعتبر الحوافز السلبیة تحذیر )3

ع  نھم م  ن جھ  ة وحص  ولھم عل  ى   م  ن أج  ل حف  ز الم  وظفین لتحس  ین أدائھ  م لإبع  اد العقوب  ة   )4

 .)215م، 2007 مصطفى، شاویش،( الحوافز الإیجابیة من جھة أخرى

 م دیراً  د ھنا أمام إشكالیة ھل یتبع المدیر ال نمط الأول وھ و الح وافز الإیجابی ة فیع        الباحثو 

 . مدیراً سلبیاًدإیجابیاً أم یتبع الحوافز السلبیة فیع

 الأخ ذ بالأس لوبین حس ب م ا تس تدعي الحاج ة م ع التركی ز والأخ ذ بع ین            یرى الباحث وھنا   

 ،لاتجاھ ات الس ائدة ف ي الوق ت الحاض ر أكثرھ ا یرك ز عل ى الح وافز الإیجابی ة           الاعتبار على أن ا   
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 حی ث یرف ع ال روح    ،باعتبار أن ھذا المبدأ یعطي المنظمة نتائج إیجابیة أفض ل عل ي الم دى البعی د            

 وھ  ذا یس  اعد عل  ى إیج  اد الس  لوك الس  وي ال  ذي یعط  ي نت  ائج إیجابی  ة عل  ى     ،المعنوی  ة ل  دى الف  رد 

 . كما یؤدي إلى التقلیل من السلوكیات السیئة لدى الموظفین،ةمستوى الفرد والمنظم

 : تصنیف الحوافز حسب المستفیدین منھا-ثالثاً

 وی رتبط  ،لفرد ذاتھ نتیجة قیامھ بعمل مع ین  ھي تلك الحوافز التي تتعلق با     و: الحوافز الفردیة  .1

ة دخل ھ لق اء زی ادة     كم ا ی رتبط برغبت ھ ف ي زی اد     ،ھذا النوع من الحوافز بأداء الف رد بش كل مباش ر        

والح  وافز الفردی  ة ق  د تك  ون إیجابی  ة أو س  لبیة مادی  ة أو معنوی  ة فیأخ  ذ    ،إنتاجیت  ھ أو تق  دیم خدمات  ھ

العامل مكافأة تشجیعیة نظیر عملھ الممتاز، ویحصل على تقدیر رئیسھ في صورة ثناء أو خطاب 

لفردیة لإشباع مجموعة شكر أو اشتراك في اتخاذ قرارات أو حل مشكلة معینة، وتوجد الحوافز ا    

 .)79م، 2003 ،علي ،ربابعة( من الحاجات عند الفرد سواء كانت نفسیة أو اجتماعیة أو مادیة

، الم وظفین  تركز على العمل الجماعي، والتعاون بین  التي وھي الحوافز :الحوافز الجماعیة  .2

وع ة م ن الأف راد نتیج ة      مجمومن أمثلتھا المزایا العینیة، والرعایة الاجتماعیة الت ي ق د توج ھ إل ى        

  وی تم توزی ع الح وافز   ،عامل جزءاً من ھذا العمل   كل بحیث ینجز   في إنجاز عمل معین    شتراكھما

ف راد المجموع ة عل ى ممارس ة الض غط      أ الح وافز لتش جیع    ھ ذه  وقد ص ممت  ،علیھم توزیعاً عادلاً  

وع ة غی ر جی د، ف أن      فمثلاً إذا كان أداء أحد أف راد المجم ،لى بعضھم البعض لتحقیق أداء أفضل     ع

 وم  ن ب  ین ،ھ  ذا س  یؤثر س  لباً عل  ى أداء المجموع  ة، ول  ذلك س  تدفعھ المجموع  ة إل  ى تحس  ین أدائ  ھ   

، حجم المجموعة، ووضوح أھدافھا، ومدى إدراك الف رد للعلاق ة   ھاالأمور التي تساعد على نجاح   

 .)S. Randall, Schuler & Vandra, 2003, 341( بین أدائھ وأداء المجموعة

 :من حیث ارتباطھا تصنیف الحوافز -رابعاً

وھ ي الت ي ت رتبط بالعم ل نفس ھ، وتش مل الإحس اس بمس ؤولیة الف رد تج اه                :الحوافز الداخلیة  .1

 وتت  یح ھ  ذه العوام  ل للف  رد اس  تخدام مھارات  ھ وقدرات  ھ ف  ي   ،ج  زء ذي مغ  زى م  ن العم  ل ونتائج  ھ 

 رؤی  ة أخ  رى ف  إن الح  وافز التط ویر والتق  دیر، كم  ا ت  وفر ل ھ المعلوم  ات المرت  دة ع  ن أداءه، وف ي   

 : ما یأتيالداخلیة ھي الحوافز التي تتحقق من خلال العمل ذاتھ ومنھا

 .الاستقلالیة في العمل  )1

 .استخدام مھارات متنوعة )2

 .القیام بأداء عمل مھم )3

 .الحصول على معلومات مرتدة من العمل ذاتھ )4

یرھ ا غالب اً ف ي الأداء     ویك ون تأث ،خ رى إل ى وظیف ة أ   م ن وظیف ة      تتفاوت والحوافز الداخلیة  

 :وفي الرضا الوظیفي، وتحددھا العوامل الخمسة الآتیة
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 .تنوع مھارات العمل  )1

 .طبیعة العمل )2

 .أھمیة العمل )3

 .المعلومات المرتدة من العمل )4

 .العملفي الاستقلالیة  )5

 ب  ل تع  ود عل  ى الف  رد م  ن   ، لا ت  رتبط بالعم  ل نفس  ھ  الت  يوھ  ي الح  وافز: الح  وافز الخارجی  ة .2

 في المنظمة، وتتمثل الحوافز الخارجی ة ف ي الح وافز المادی ة، والمزای ا الإض افیة،       مصادر أخرى 

والمش   اركة ف   ي الأرب   اح، والح   وافز التش   جیعیة، وتق   دیر زم   لاء العم   ل والمھن   ة، والترقی   ات،     

والحوافز الخارجیة غالباً ما یكون تأثیرھا أقل من تأثیر الحوافز الداخلیة،   ،والتعویضات المؤجلة 

 :لاث أنماط رئیسة للحوافز الخارجیة المتاحة أمام إدارة المنظمة تتمثل فیما یأتيوتوجد ث

 .ر والمكافآت المالیة الأخرىوالأج )1

 .ـةالترقیــ )2

 .لثناء من جانب المشرفین والزملاءالتقدیر وا )3

 : مشكلات التحفیز في المنظمة-2-7-7

 :تعاني المنظمة من واحدة أو أكثر من المشاكل الآتیة 

 .وح أھداف نظام الحوافز لكل من المنظمة والمستفیدینعدم وض )1

 .عدم التحدید الدقیق لمعدلات الأداء لكي تمنح الحوافز بناءً علیھا )2

 .عدم دقة تقییم أداء الموظفین وخضوع عملیة التقییم للتحیزات الشخصیة في أغلب الأحیان )3

 .موظفینقصور متابعة الحوافز من حیث فاعلیتھا والأثر الذي تتركھ على ال )4

 .)423-422م، 2006الطائي، وآخرون، (نقص مھارة المدیرین في تطبیق الحوافز  )5

لح وافز بأنواعھ ا المادی ة والمعنوی ة،     ا ھ لإس تراتیجیة  استعراض  م ن خ لال   الباحث  یخلصو 

 إن إشباع الحاجات الإنس انیة یتطل ب   ، والداخلیة والخارجیةالإیجابیة والسلبیة، الفردیة والجماعیة   

ع  ث أو م  ؤثر خ  ارجي للف  رد یدفع  ھ إل  ى التح  رك، وم  ن الض  روري أن تھ  تم المنظم  ة        وج  ود با

 وأح د الم داخل الرئیس ة لإدارة تن وي     ،باستخدام الحوافز التي تمثل اللبنة الأساسیة لنجاح المنظمة        

 الباح ث إن وج ود نظ ام جی د للح وافز یس ھم ف ي        كم ا یس تنتج   ،تحقیق أھدافھا بكفاءة وفعالیة عالی ة   

اد للمنظمة، كما أنھ یعزز من استقرارھم في العمل، ویثیر التنافس فیما بینھم من خلال جذب الأفر

 .، كما أنھ یشعرھم بالثقة، ویزید من ولائھم للمنظمة لتحسین أدائھمسعیھم
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 :HR Promotion Strategy  إستراتيجية ترقية الموارد البشرية-2-8
 المنظمة وخارجھا، حیث تتغیر مواقع إن الموظفین في أي منظمة في حركة مستمرة داخل 

الموظفین وفقاً لدرجات تطورھم الوظیفي وھو ما یعرف بإستراتیجیة الترقیة، وإستراتیجیة ترقیة 

 الم وظفین الموارد البشریة تتحدد بعدة عوامل أساسیة منھا الكفاءة أو المھارات الممتلك ة م ن قب ل        

 الم وظفین ت رض معظ م م دیري المنظم ات ب أن      وأساس الأقدمیة والمؤھل التعلیم ي المناس ب، ویف       

یوجد لدیھم الرغبة في الحصول على الأعمال، وأن یكون لدیھم المؤھلات اللازمة لھذه الأعمال، 

لذلك فإن إستراتیجیة الترقیة من الداخل تساعد في تلبیة ھذه الطموح ات، كم ا تس اعد عل ى ت وفیر           

 .)359م، 2003باس، سھیلة، وعلي، ع( الأكفاء والمؤھلین باستمرارالموظفینالأفراد 

والترقیة تعد ش يء مرغ وب فی ھ ف ي جمی ع المجتمع ات المتقدم ة والنامی ة عل ى ح دٍ س واء،                     

 في التقدم والتطور في وظائفھم، وقد یرجع السبب ف ي ذل ك بالدرج ة    الموظفینحیث یطمح بعض  

 م ا یقت رن بالترقی  ة،   الأول ى إل ى الرغب ة ف ي الحص ول عل ى الرات ب أو الأج ر الأعل ى ال ذي ع ادةً           

وال  ذي یس  اعدھم عل  ى الارتق  اء بالمس  تویات المعیش  یة لھ  م، وم  ن ث  م ی  نعكس عل  ى أس  رھم وعل  ى   

مستوى رضاھم ال وظیفي، كم ا أن الموظ ف عن د م ا یب دأ حیات ھ الوظیفی ة ف ي أول درج ات الس لم                 

ھذا یُعد جزءاً الوظیفي ثم یتغیر مركزه الوظیفي یزداد دخلھ مع تقدمھ في العمر وزیادة خبرتھ، و   

من ثقافة الش عوب، والمجتم ع المح یط ب الفرد ینظ ر إل ى المرك ز الاجتم اعي للموظ ف م ن خ لال                  

 .)445م، 2003سلر، جاري، ید(أھمیة وظیفتھ ومستوى دخلھ 

وھناك الكثیر من الأفراد ذوي الطموح العالي یحددون لأنفسھم أھدافاً للوصول إلى مراكز  

 تمی ز غھم أعماراً معینة، ومن أھ م ھ ذه الأھ داف المرك ز ال وظیفي الم     معینة في منظماتھم عند بلو  

والمستوى الم ادي المرتف ع، وإذا ل م یس تطیعوا تحقی ق ذل ك یص ابوا بخیب ة أم ل كبی رة، وحی ث أن               

فرص التقدم تكاد تكون محدودة في معظم المجتمعات، فإنھ یصبح من المھم جداً أن تتبنى وتطبق    

 .)276-275م، 2007شاویش، مصطفى، (ات ترقیة سلیمة منظمات الأعمال إستراتیجی

 : مفھوم إستراتیجیة الترقیة-2-8-1

تعد إستراتیجیة الترقیة وسیلة لتحفیز الموظفین على رأس العمل، حیث یمك ن ع ن طریقھ ا        

تحقیق الأھداف الإنتاجیة عل ى اعتب ار أن الف رد ھ و م ن أھ م عناص ر الإنت اج، فالع املون ف ي أي                   

ون ت  رقیتھم إل  ى وظ  ائف تت  یح لھ  م المزی  د م  ن الرفاھی  ة والتق  دم، وق  د تع  ددت آراء    منظم  ة یتوقع  

 :الباحثین لمفھوم الترقیة، وقد یكون من المفید استعراض بعضاً منھا على النحو الآتي

 وض  ععملی  ة إع  ادة " الترقی  ة بأنھ  ا )276م، 2007،  نجی  بش  اویش، مص  طفى( یعٌ  رف - 

، وعادةً من تنطوي مث ل ھ ذه الوظیف ة عل ى     )Higher rank(الفرد على وظیفة ذات مرتبة أعلى 
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مسؤولیات وسلطات أكبر، كما أنھا عادةً ما ترتبط بزیادة في الرات ب أو الأج ر، وع ادةً م ا تتمت ع            

مكت ب  : الوظیفة التي یرقى إلیھا الفرد بمكانة أعلى بما یصاحبھا م ن كاف ة المظ اھر المختلف ة مث ل      

ة، لقب وظیفي أكثر أھمیة، حریة أكبر في الحركة داخل المنظم ة،   أكبر، مقدار السلطات الممنوح   

 ."والعمل في ظل إشراف عام

فقد عرفا الترقیة تبع اً لطبیع ة النظ ام إن     )Werther & Davis, 1996, p.261(أما  - 

تعی  ین الموظ  ف ف  ي وظیف  ة أعل  ى م  ن  "ك  ان مغلق  اً أو مفتوح  ا، فف  ي النظ  ام المفت  وح تع  د الترقی  ة   

، وھذا یعني أن الموظف یعاد تعیین ھ ك ل م رة تتغی ر     "لیاتھا وفي مرتبھا  ؤوحالیة في مس  الوظیفة ال 

 فیھا وظیفتھ لعدم وجود تح ول تلق ائي ب ین الوظ ائف بس بب الأقدمی ة، والوظ ائف ھن ا تك ون ع ادةً            

لیات وفي المرتبات ولیس ھناك تداخل بین الحدود الدنیا والعلیا، والترقیة في ؤوتصاعدیة في المس

عملیة تغییر وظیفي ص اعد یؤھ ل الموظ ف المرق ى إل ى تس لم وظیف ة          "ظم المغلقة تعرف بأنھا     الن

 ."في مرتبھا أو في كلیھما معاً لیاتھا أوؤوأعلى في مس

نق ل الموظ ف م ن وظیفت ھ     " ب أن الترقی ة تعن ي     )185،  1990القریوتي، محم د،    ( ویرى   - 

 ش  اغلھا مس  ؤولیات أكب  ر ویتمت  ع  الحالی  ة إل  ى وظیف  ة أخ  رى ف  ي مس  توى تنظیم  ي أعل  ى یتحم  ل    

 ."بشروط أحسن في الراتب، أو ارتفاع في المركز الاجتماعي

تق  دم " إن الترقی  ة عب  ارة ع  ن )359م، 2003عب  اس، س  ھیلة، وعل  ي، ( ویؤك  د ك  لً م  ن - 

 وانتق  الھم م ن مس  تویات وظیفی ة أدن ى إل  ى مس تویات وظیفی  ة أعل ى، أي انتق  ال      الم وظفین الأف راد  

 ذات مس ؤولیات أق  ل إل ى وظیف ة ذات مس  ؤولیات وموق ع أفض  ل یتطل ب مھ  ارة      الف رد م ن وظیف  ة  

 ."أعلى، وقد یتبع ھذا الانتقال زیادة في الراتب أو الأجر المدفوع وأیضاً في المكانة الاجتماعیة

 : إلى الترقیة بأنھا)360م، 2001أبو شیخة، نادر، ( ویشیر - 

 . أخرى شاغرةنقل الموظف من الوظیفة التي یشغلھا إلى وظیفة .1

اختلاف الواجبات والمسؤولیات بین الوظیفة التي یشغلھا الموظف حالیاً والوظیفة الجدیدة،  .2

 .أي أن الموظف الذي ترقى سوف یمارس أعباء وظیفیة أكبر ویشغل مركزاً أعلى

 .أن الوظیفة الجدیدة یترتب علیھا زیادة في المزایا المادیة والمعنویة .3

 .ظمة یعتبرھا الموظف تقدیراً لجھوده، أو لمدة خدمتھ بالمنظمةأن الترقیة من قبل المن .4

 :وبناءً على ما تقدم ومھما تباینت مفاھیم الترقیة، فإنھ یستفاد منھا في النقاط الآتیة 

 .إن الترقیة تكون لمستوى وظیفي أعلى )1

 .إن الترقیة تكون لوظیفة شاغرة )2

 .وظیفیةإن الترقیة یصحبھا زیادة في المھام والمسؤولیات ال )3

 .إن الترقیة یصحبھا زیادة في الراتب أو الأجر نظراً لارتباطھا بسلم وظیفي محدد )4
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كم  ا أن مفھ  وم الترقی  ة لا یخ  رج ع  ن المفھ  وم ال  ذي یتبن  اه الباح  ث وال  ذي یعن  ي أن الترقی  ة   

نقل الفرد من وظیفتھ الحالیة إلى وظیفة أخرى أعل ى منھ ا ف ي الس لم ال وظیفي، وھ ي             : عبارة عن 

واجتھاده، ومصحوبة بممارسة أعباء وظیفیة أعل ى، كم ا أنھ ا مص حوبة بزی ادة        عطاء الفرد ناتج  

 .في المزایا المادیة والمعنویة واحتلال مكانة اجتماعیة أفضل

، فق  د تس  تخدم بع  ض المنظم  ات    الترفی  عمص  طلح ت  داخل ب  ین مص  طلح الترقی  ة و   وھن  اك  

 منھم ا معن ى مختل ف ع ن الأخ ر، ف إذا       مصطلح الترفیع كمرادف لمصطلح الترقیة، وقد یعني كلً   

كانت الترقیة تعني إسناد وظیفة جدیدة إلى الشخص ذات امتیازات مالیة، فإن الترفیع قد لا یترتب 

علیھ تغییر في طبیعة ونطاق المسؤولیات الوظیفیة للشخص، ولكن تترتب علیھ زی ادة ف ي الأج ر       

لترفیع إلى انتقال الفرد إل ى أعم ال أكث ر    ، كما یشیر مفھوم ا )54م،  2005الكبیسي، عامر،   (فقط  

مسؤولیة في نفس الوحدة المھنیة أو القسم مع زیادة مباشرة في الرواتب أو الأجور المدفوعة، أي 

أن عملی  ة الترفی  ع تعن  ي انتق  ال الموظ  ف م  ن درج  ة إل  ى أخ  رى ف  ي نف  س العم  ل م  ع زی  ادة ف  ي        

 إع ادة تخص یص الف رد عل ى وظیف ة ذات      مسؤولیاتھ ضمن ھذه الدرجة، بینما الترقیة تعني عملیة     

 .)360م، 2003عباس، سھیلة، وعلي، حسین، (مسؤولیة ومستوى وظیفي أعلى 

كما أن ھناك اختلاف بین الترقیة والنقل، فالترقیة تعتب ر حرك ة عمودی ة للف رد نح و مواق ع            

ح و عم ل آخ ر    وظیفیة أعلى ومسؤولیات أكبر، في حین أن النقل یعتبر بمثابة حركة أفقی ة للف رد ن   

 .مساوٍ لھ في المركز الوظیفي والمسؤولیة والأجر من حیث الأساس

 من وظیفتھ الحالیة إلى وظیفة أخرى في نف س المس توى      الموظفوتلجأ المنظمات إلى نقل      

 )63 -62م،2008،  جاسمعفرم، فاطمة(:  ما یأتي لعدة أسباب أھمھا،الوظیفي

 بین الإدارات المختلفة في المنظم ة، فی تم   ظفینالموع یخلق التوازن من حیث العدد في توز      -1

 . الفائضین في إدارة معینة إلى إدارة أخرى تعاني من النقصالموظفیننقل بعض 

 العمل في المنظمة عن د نقل ھ م ن    نشاطات بكافة مھام و الموظف حیث یزداد إلمام     ،التدریب -2

 . للترقیة إلى وظیفة أعلى وبذلك یكتسب الخبرة والمھارة التي تؤھلھ مستقبلاً،إدارة لأخرى

 م ن وظیفت ھ   الموظ ف  المناسب، حیث یمكن أن یتم نقل المكان المناسب في   الموظفوضع   -3

 ،الحالی  ة غی  ر المناس  بة لمؤھلات  ھ وقدرات  ھ إل  ى وظیف  ة أخ  رى تتناس  ب م  ع اس  تعداداتھ وقدرات  ھ        

 .وبالتالي یكون النقل بمثابة علاج لتصحیح وضع خاطئ قائم في المنظمة

 من وظیفة إلى أخرى في نفس المستوى الوظیفي استجابة لرغبة الموظفیتم نقل یمكن أن   -4

 .الموظف الشخصیة في النقل إلى تلك الوظیفة
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 : الترقیةة إستراتیجی أھمیة-2-8-2

یتطلع الفرد منذُ التحاقھ بالعمل إلى التقدم ف ي مج ال وظیفت ھ الت ي یعم ل بھ ا، ویح دد لنفس ھ             

یطمح للوصول إلیھ، ویصبح ھ ذا الھ دف غایت ھ وأمل ھ لی تمكن م ن تحس ین        أھدافاً ومركزاً وظیفیاً  

دخلھ ومستوى معیشتھ ومرك زه ال وظیفي داخ ل مجتمع ھ وب ین زم لاء عمل ھ، فالترقی ة لھ ا أھمی ة             

وواقع خاص في نفسیة الموظف تقدیراً لذاتھ ومكافأةً لمجھوده تشعره بتقدیر جھة عملھ ل ھ، وم ن         

 المناسب في المكان المناس ب یحق ق أقص ى مع دل للإنتاجی ة ف ي         ناحیة أخرى فإن وضع الموظف    

أقل وقت وجھد، لذلك فإن الاھتمام بإستراتیجیات الأفراد وتوفیر فرص الترقي والتقدم لھم ت ؤدي    

 .)20م، 2000الفوزان، فوزان، (إلى مصلحة مزدوجة للموظف والمنظمة 

اسیتین من الحاجات، ھما حاجات وقد یرى البعض أن أھمیة الترقیة تنبع من مجموعتین أس 

 :المنظمة وحاجات الفرد، فبالنسبة لحاجات المنظمة تمكن أھمیة الترقیة في تحقیق الآتي

 .توفیر أفراد مؤھلین وقادرین على شغل أعباء كل وظیفة بالسلم الوظیفي .1

 .الموظفینسد الشواغر الوظیفیة بالمنظمة نتیجة خروج بعض  .2

 .ة والاحتفاظ بھااجتذاب أفضل الكوادر البشری .3

 .حافزاً أساسیاً للعاملین لتطویر وتحسین الأداء .4

 .وسیلة طبیعیة ومستمرة لإعداد المشرفین والمدراء والقادة الإداریین .5

 : فتكمن أھمیة الترقیة في الآتي،أما بالنسبة لحاجات الفرد 

، وحری ة  وسیلة فعالة لإش باع حاج ات الأف راد المعنوی ة كالتق دیر، والتمیی ز، والاعت راف              .1

 .التصرف، والمسؤولیة عن توجیھ وإدارة الآخرین، وتحقیق الذات

إش باع الحاج  ات المادی ة للأف  راد بحك م م  ا ق  د یص احب الترقی  ة م ن امتی  ازات وظیفی  ة أو        .2

 .)206 -205م، 2004الموسوي، سنان، (زیادة في الرواتب والأجور 

 عملیة حیوی ة لك لً م ن المنظم ة     كما یرى البعض الأخر أن أھمیة الترقیة تبرز في أنھا تعد         

 :، فالمنظمة تسعى من وراء توفیر نظام ترقیة للعاملین إلى تحقیق الآتيالموظفینو

 .رفع الروح المعنویة للعاملین .1

 .تحفیز أصحاب الكفاءات لزیادة الأداء والتمیز في العمل .2

 . من أصحاب الكفاءات في العمل للمنظمةالموظفینضمان استمرار  .3

 . العمل والمحافظة على الخبرات داخل المنظمةتخفیض دوران .4

 .زیادة الاستقرار والأمن الوظیفي للعاملین .5

ومن ناحیة أخرى فإن الترقیة كإستراتیجیة لملء الشواغر من داخل المنظمة لھا انعكاسات   

 :إیجابیة على الموظفین، ومن أھمھا ما یأتي

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 154

 .إتاحة الفرص للنمو والارتقاء في السلم الوظیفي .1

 . الرغبة في التدریب والتأھیل لشغل وظائف أعلىخلق .2

 . الحالیین بالمنظمةالموظفینالحد من البحث عن فرص عمل خارج المنظمة من قبل  .3

 .تجنب سلبیات تعیین موظفین في مراتب عالیة من خارج المنظمة .4

 . بأھداف وإستراتیجیات المنظمةالموظفینزیادة انتماء والتزام  .5

 .)151 -150م، 2002نصر االله، حنا، (تطویر الذاتي خلق حافز لدى الموظف لل .6

ویتضح من خلال ما تقدم أھمیة الترقیة سواءً للموظف أو للمنظمة، مما یستدعي ض رورة        

استناد نظام الترقیة الذي تتبعھ المنظمة إلى أساس س لیم ل یس فق ط م ن الناحی ة الفنی ة وحس ب، ب ل            

 .ھم بعدالة النظام وموضوعیتھمن ناحیة تحقیقھ لمستوى أداء الموظفین وشعور

 :Promotion Objectives  الترقیة إستراتیجیة أھداف-2-8-3

 : فیھا، وذلك من أجل تحقیق الأھداف الآتیةالموظفینتضع المنظمات برامج لترقیة  

 . من حیث العدد والنوعالموظفینتلبیة احتیاجات المنظمة من الأفراد  .1

البش  ریة الحالی  ة الت  ي اكتس  بت المھ  ارات الفنی  ة      ض  مان بق  اء الع  دد الك  افي م  ن الم  وارد       .2

 .والإداریة في مجال أداء الأعمال الملقاة على عاتقھا

 بالطمأنین ة نتیج ة   الموظفین لبذل المزید من الجھود وشعور الموظفینخلق حافز قوي لدى   .3

 .تحقیق تقدم مستمر في وظائفھم دون حاجة إلى تغییر مكان العمل

 . بالمنظمةالموظفینمن الرضا بین الأفراد التوصل إلى مستوى عالٍ  .4

 . وأھداف المنظمةالموظفینتحقیق المواءمة المنشودة بین أھداف  .5

 .تطبیق برامج ترقیة واضحة وجیدة، وبعیدة عن المحسوبیة والتحیزات الشخصیة .6

 .)276م، 2007شاویش، مصطفى، ( المجدٌین الموظفینإفساح فرص الترقیة أمام  .7

 :رقیة الوظیفیة إجراءات الت-2-8-4

 )47-46م، 2009الرعدان، ناصر، (: تنحصر إجراءات الترقیة في النقاط الآتیة 

أعض اء بق رار م ن رئ یس مجل س الإدارة، حی ث ی تم اختی ارھم         ) 3(تشكیل لجنة مكونة من   .1

 .من داخل المنظمة أو من خارجھا

 .تحدید الشروط الواجب توافرھا في الموظف الذي سیشغل الوظیفة .2

 .ارة الموارد البشریة على إعداد قائمة بالموظفین الذین تتوفر فیھم شروط الترقیةتعمل إد .3

تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة بالتأك  د م  ن ص  حة الق  وائم ودقتھ  ا، بحی  ث تش  مل عل  ى جمی  ع      .4

الموظفین الذین تتوفر فیھم الشروط، وأن یكون مدیر إدارة الموارد البشریة والموظ ف المخ تص       

 .معلومات الواردة بتلك القوائممسؤولین عن صحة ال
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تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیم كش ف بأس ماء الوظ ائف الش اغرة، وكش ف آخ ر بأس ماء                 .5

 .المرشحین إلى لجنة الترقیات

یق  وم رئ  یس مجل  س الإدارة أو م  ن ل  ھ الص  لاحیة باختی  ار المرش  حین للترقی  ة، وذل  ك ع  ن      .6

 .لأقدمیة وتقاریر الأداءطریق المسابقة، أو وفقاً للمؤھل التعلیمي، أو ا

 :Promotion Systems  )∗(  أنظمة الترقیة-2-8-5

 الترقیة في الواقع ھو عملیة إعادة تعیین للعامل الذي حصل على الترقیة، لكن في   إن قرار  

مستوى وظیفي أعلى، ولھذا السبب یجب تحدید الأفراد المرشحین للترقیة بشكل موضوعي، وأن   

ى أسس صحیحة بعی دة ع ن التحی ز، حت ى یمك ن اختی ار الأفض ل م ن بی نھم            تتم المفاضلة بینھم عل   

لشغل الوظیفة الشاغرة، ومما لاشك فیھ أن إدارة المنظمات سوف تواجھ العدید من المشكلات إذا 

تمت الترقیات دون أن یكون ھناك نظام واضح ومحدد یضبط الترقی ات ف ي المس تویات الوظیفی ة        

، ل ذا فإن ھ م ن    الم وظفین  أخطر ھذه المشكلات انخفاض مستوى أداء المختلفة بالمنظمة، ولعل من 

 :الضروري أن تضع جمیع المنظمات النظم المناسبة للترقیة بھا والتي تحدد بوضوح ما یأتي

 .قواعد ونظم الترقیة من وظیفة إلى أخرى .1

قسام مجالات الترقیة المتاحة لمن یشغل الوظیفة، سواءً كان ذلك في نفس القسم أو في الأ         .2

 .)28. م2006الزھراني، عابد موسى، (الأخرى بالمنظمة 

وتشیر التطبیقات الحالیة لأنظمة الترقیات في مختلف دول العالم إلى أن ھناك ثلاث أنظم ة     

 :یقوم علیھا نظام الترقیة، وھذه الأنظمة تتمثل في الآتي) أسس(

 ).الأقدمیة(عدد السنوات التي قضاھا الفرد في وظیفتھ  .1

 ).الكفاءة(لفرد أو نجاحھ في الفترة التي قضاھا في وظیفتھ الحالیة كفاء ا .2

 .)406م، 2004عبد الباقي، صلاح الدین، (الجمع بین الكفاءة والأقدمیة  .3

 :وسوف یشیر الباحث لكل نظام على حدة بشيء من التفصیل على النحو الآتي 

 : نظام الترقیة على أساس الأقدمیة-أولاً

ل عام بأنھا طول مدة خدمة الفرد الت ي تؤخ ذ ف ي الاعتب ار عن د ترقیت ھ       تُعرف الأقدمیة بشك  

، ویترك  ز أس  اس نظ  ام  )279م، 2007ش  اویش، مص  طفى، (لوظیف  ة أعل  ى م  ن وظیفت  ھ الحالی  ة  

الأقدمیة على أقدم الممارسات الإنسانیة، إذ یُعد التمییز بین الأفراد على أساس الأقدمیة ق دیماً ق دم    

ھ  ا، وك  ذلك فأنھ  ا تج  د أسس  ھا ف  ي التنظ  یم الع  ائلي حت  ى الوق  ت الحاض  ر،   الحض  ارة الإنس  انیة ذات
                                                

 ب إدارة الم وارد البش ریة الإس تراتیجیة أنظم ة الترقی ة تح ت        المتخصصةتناولت العدید من المراجع والأدبیات  ) ∗(
قیة، أسالیب الترقیة، وآیاً كان  منھا على سبیل المثال أسس الترقیة، سیاسات الترقیة، معاییر التر،مسمیات عدیدة

ختلاف في المسمى فالمضمون واحد، وقد وجد الباحث أن مسمى أنظمة الترقیة ھو الأقرب للدراس ة الحالی ة،       لاا
 . المدروسة تحت ھذا المسمىالمصارف في لوائح  تسمیتھحیث وردت
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وأساسھا في العمل الإداري أنھ من قضى مدة أطول في العمل فإنھ یمتلك خبرة ومقدرة أكث ر م ن      

 .)208م، 2004الموسوي، سنان، (الآخرین الذین قضوا مدة أو فترة أقل 

ى في وظیفتھ الحالیة فترة زمنیة أطول من وبمقتضى ھذا النظام فإنھ یكون للفرد الذي أمض 

تلك التي أمضاھا زم لاؤه أولوی ة الترقی ة إل ى الوظیف ة الأعل ى الش اغرة، ومعن ى ذل ك أن الترقی ة               

على أس اس الأقدمی ة تعتم د عل ى نقط ة أساس یة وھ ي، أن قض اء الف رد لفت رة أط ول یكس بھ خب رة                  

 .)279م، 2007، مصطفى، شاویش(أكبر، بحیث تصبح لھ أولویة الترقیة على غیره 

 :ومن أھم مزایا نظام الترقیة على أساس الأقدمیة ما یأتي 

 .یتمیز بسھولة التطبیق للعاملین والإدارة على حدٍ سواء .1

 على البقاء في المنظمة وعدم تركھا لاحتمال فق دھم لأق دمیتھم      الموظفینیعمل على تشجیع     .2

 .)190م، 2001أبو شیخة، نادر، (عمل عند ترك العمل، وبالتالي فإنھ یقلل من دوران ال

 .یساعد على تحسین الأداء في العمل .3

 .یدفع المنظمة إلى تنمیة موظفیھا وتدریبھم ورفع مھاراتھم لتولي الوظائف العلیا .4

 .یساعد على التقلیل من التذمر والشكاوى، والحد من احتمالات تسرب الموظفین .5

منظم تھم، الأم ر ال ذي ی ؤدي إل ى مض اعفة       یزید من ولاء الموظفین وإحساس ھم بالانتم اء ل         .6

 .)933م، 2004رشید، مازن، (جھود الموظفین لتحسین أدائھم الوظیفي 

 :وعلى الرغم من إیجابیات الترقیة بالأقدمیة، إلا أن ھناك بعض السلبیات، نذكر منھا 

العمل عل ى تس رب الكف اءات إل ى خ ارج المنظم ة بس بب ع م التمیی ز ب ین الموظ ف الك فء               .1

 .)280م، 2007شاویش، مصطفى، ( وظف الأقل كفاءةوالم

 .إطالة مدة الخدمة، حیث لا یتیح من الاستفادة من صغار السن ذوي الكفاءات المتمیزة .2

 .تناقص الخبرات المكتسبة من العمل لدى الأفراد بعد مرور فترة معینة من ممارستھ .3

 .دفع أشخاص غیر أكفاء لتسلم مناصب مھمة في المنظمة .4

 .الات عدیدة خاصةً ما یتعلق منھا بطریقة وتاریخ احتساب الأقدمیةیثیر إشك .5

 المجدین لأنھم سیعلمون أن م دة الخدم ة ھ ي عل ى أس اس الأقدمی ة           الموظفینإحباط طموح    .6

 .)210 -209م، 2004الموسوي، سنان، (ولیس على أساس الكفاءة والجدارة 

 :الكفاءة أو الجدارة نظام الترقیة على أساس -ثانیاً

یقوم ھذا النظام عل ى أن الترقی ة تك ون عل ى أس اس م ا یت وافر ل دى الموظ ف م ن ق درات               و 

ومھارات وكفاءة ف ي أداء العم ل، تمی زه ع ن بقی ة الم وظفین كالمؤھ ل الدراس ي، أو ن وع وعم ق              

الخبرة اللازمة والتدریب، والقدرة عل ى التق دم، والمواص فات الذھنی ة والبدنی ة، أو غی ر ذل ك م ن           
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للازمة لشغل الوظیفة، والھدف من ذلك في النھایة ھو شغل الوظیفة الشاغرة بالأفراد المتطلبات ا 

 .)383م، 2005ھاشم، زكي، (علیة االقادرین على أداء أعمالھا بكفاءة وف

وإذا ك  ان نظ  ام الكف  اءة یق  وم عل  ى أس  اس نظ  ري س  لیم وھ  و البح  ث ع  ن الأفض  ل م  ن ب  ین    

بی ق یس تلزم وض ع الأس الیب الت ي یمك ن بواس طتھا        المرشحین، فإن وضع ھذا النظام موضع التط 

 :الكشف عن قدرات وكفاءة الأفراد، ومن الأسالیب المعروفة والمستخدمة ما یأتي

 .اختبارات الترقیة .1

 .المقابلات .2

 .یم الأداءیتقاریر تق .3

 .نتائج اختبارات البرامج التدریبیة .4

 .)189 -188م، 2001أبو شیخة، نادر، (وضع الشخص المرقى تحت التجربة  .5

 :ومن مزایا نظام الترقیة على أساس الكفاءة ما یأتي 

 .اجتذاب أفضل العناصر لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة والاحتفاظ بھا .1

 . بالمنظمة لبذل أقصى ما یستطیعون من جھد، للحصول على الترقیةالموظفینحفز كافة  .2

 .)280م، 2007شاویش، مصطفى، (رفع الروح المعنویة للعاملین  .3

رف   ع كف   اءة وفاعلی   ة المنظم   ة نتیج   ة لإس   ناد الوظ   ائف للأكف   اء الق   ادرین عل   ى تحم   ل      .4

 .مسؤولیاتھم والقیام بواجبات الوظیفة بدرجة عالیة من الدقة والإتقان

 .رفع مستوى الوعي لدى الموظفین بأھمیة التدریب وتنمیة قدراتھم ومعلوماتھم العملیة .5

 الترقی  ة عل  ى أس  اس الكف  اءة، إلا أن ھن  اك بع  ض   وب  الرغم م  ن المزای  ا الت  ي یحققھ  ا نظ  ام   

 :العیوب أو السلبیات، والتي من أھمھا ما یأتي

غیر موض وعي، لأن ھ لا یوج د حت ى الآن طریق ة مبس طة لوض ع مع اییر الكفای ة الوظیفی ة                .1

 .التي یرضى عنھا الجمیع

ظفین یزید من معدلات دوران العمل في المنظمة، نتیجة خروج موظفین منھا، ودخول م و     .2

م ن خارجھ  ا، مم  ا ی ؤثر بش  كل ع  ام عل  ى درج ة كف  اءة المنظم  ة ف  ي تحقی ق أھ  دافھا، بس  بب ع  دم      

 .)281م، 2007شاویش، مصطفى، (استقرار العمالة بھا 

من الصعب قیاس الأداء الحالي للفرد، كما أن ھ م ن الص عب قی اس قدرت ھ لإش غال الوظیف ة              .3

 .ل أخرى خارجة عن إرادة الفردالجدیدة بدقة، لارتباط حجم الأداء أحیاناً بعوام

قصور الأسالیب التي یمكن بواس طتھا الكش ف ع ن ق درات وكف اءة الأف راد، كالامتحان ات،             .4

 .)935م، 2004،  فارسرشید، مازن(یم الأداء، وغیرھا یوالمقابلات، وتقاریر تق
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 :والكفاءة معاً  الأقدمیة نظام الترقیة على أساس-ثالثاًً

، الم وظفین ات إلى إتباع نظام مزیج من الأقدمیة والكفاءة في ترقی ة  تمیل الكثیر من المنظم   

تحقیق أفضل المزایا من الجمع بین النظامین وتجنب عی وب التطبی ق لك لً منھم ا، وق د أك د          بھدف

 على أن الجمع بین الأقدمیة والكفاءة یعد أساساً س لیماً یق وم        )281م،  2007  مصطفى، شاویش،(

 :أنھ یرى أن ھناك حدوداً لھذا المزج كما یتبین مما یأتيعلیھ نظام الترقیة، إلا 

في الوظائف العلیا یجب أن تتم الترقیة على أساس الكفاءة وحده، باعتبار أن ھذه الوظائف       .1

تتطل ب ق  درات ومھ ارات إداری  ة لا تت وفر بالض  رورة ف ي كاف  ة المرش حین عل  ى أس اس الأقدمی  ة       

 .لترقیة یفضل الأقدم منھموحده، مع أنھ إذا تساوت كفاءة المرشحین ل

ف ي المس تویات الوظیفی  ة الأدن ى یفض  ل الجم ع ب ین نظ  امي الأقدمی ة والكف  اءة ویك ون ذل  ك         .2

بتخص یص نس بة معین ة للترقی ة عل  ى أس اس الكف اءة، ونس بة أخ  رى للترقی ة عل ى أس اس الأقدمی  ة           

وظ ائف ال دنیا،   وذلك في كل مستوى وظیفي، على أن تزید نسبة الأقدمیة على نسبة الكف اءة ف ي ال      

ثم تأخذ نسبة الأقدمیة في التناقص تدریجیاً كلم ا أرتف ع المس توى ال وظیفي حت ى تختف ي تمام اً ف ي             

 .یوضح ذلك) 24(مستوى الوظائف العلیا، والشكل الآتي رقم 

 )24(شكل رقم 

 نظام المزج بین الأقدمیة والكفاءة في الترقیة

 

  
 

                                                                        

                                                                                                                                    

 

                                                                  

 

                                                                  

 

 ).158م، 2002نصر االله، حنا، إدارة الموارد البشریة، دار زھران، عمان، : ( المصدر-  

 ف  ي الم  وظفین  إن إتب اع نظ  ام الترقی  ة عل  ى أس اس الأقدمی  ة والكف  اءة مع  اً یلق ى استحس  ان      

المنظمات، فھو یجم ع ب ین مزای ا الترقی ة بالأقدمی ة ومزای ا الترقی ة بالكف اءة، ویتلاف ى عی وب ك لً                

 لذلك فإن ھذا النظام یكفل إتاحة الفرصة للكفاءات لك ي تنطل ق دون أن یح دھا إط ار جام د        منھما،

 

بالكفاءة المطلقةنظام الترقیة   

نظام الترقیة مزیج من الأقدمیة 
)بنسب متباینة(والكفاءة   

 

 نظام الترقیة بالأقدمیة المطلقة

الإدارة 
 العلیا

 الإدارة الوسطى

التنفیذیةالإدارة   
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، وفي نفس الوقت سیراعي اعتبار الأقدمی ة، وم ن ث م    )الأقدمیة(یتمثل في اعتبارات زمنیة مطلقة   

 . نصیب من الفرص المتاحة للترقیةالموظفینیكون لقدامى 

 :الكفاءة ما یأتيومن مزایا نظام الدمج بین الأقدمیة و 

 .یحفز الموظفین على الاستمرار في المنظمة، كما یحفزھم على جودة الأداء .1

 .یساعد المنظمة في اختیار الموظفین الأكفاء ذوي الخبرات الطویلة والمھارات المتمیزة .2

 .یحد من التمییز والمحاباة والمؤثرات الشخصیة .3

 .ترقیةیحقق الرضا الوظیفي للموظفین لقناعتھم بعدالة ال .4

 .یعتمد على أكثر من مقیاس في الترقیة بدلاً من الاعتماد على مقیاس واحد .5

 .)35 -34م، 2006الشمراني، محمد، (یقدر الموظفین أصحاب الخبرات الطویلة  .6

یستخلص الباحث من خلال م ا تق دم أن نظ ام الترقی ة بالأقدمی ة یطب ق ف ي بع ض الوظ ائف                

دنیا الت  ي لا تتطل  ب مھ  ارات عالی  ة، والت  ي یكتس  ب فیھ  ا      النمطی  ة والروتینی  ة ف  ي المس  تویات ال      

الموظف عادةً خبرة كافیة إثر قضائھ لمدة زمنیة معینة فیھا تؤھلھ للترقي إلى وظیف ة أعل ى، كم ا            

ی  رى الباح  ث أن  ھ یمك  ن تطبی  ق نظ  ام الترقی  ة عل  ى أس  اس الكف  اءة بنج  اح لش  غل الوظ  ائف العلی  ا      

ائف ذات الأھمی ة، نظ راً لحساس یة تل ك الوظ ائف، وزی ادة          والقیادیة والإشرافیة ونحوھا من الوظ    

المسؤولیة فیھا، والتي تتطلب مھارات أو كفاءات عالیة لشغلھا، مم ا یس تدعي إس نادھا لأش خاص       

أكفاء قادرین على تحمل مسؤولیاتھم تجاه تلك الوظ ائف والقی ام بواجباتھ ا عل ى أكم ل وج ھ، كم ا            

والكف  اءة مع  اً ھ  و الأنس  ب للمنظم  ة ف  ي مختل  ف مس  تویاتھا  ی رى الباح  ث أیض  اً أن نظ  ام الأقدمی  ة  

الوظیفیة، وذلك لقلة عیوبھ وكثرة إیجابیاتھ عل ى أن تك ون ھن اك مع اییر واض حة لقی اس أو تقی یم             

 .أداء الموظفین، تمنع تدخل الاعتبارات الشخصیة، وتعطي كل موظف حقوقھ المشروعة

 تسھم في نجاح المنظمة في  الوظیفیةلترقیاتمما تقدم أن العدالة في اكما یستخلص الباحث  

، فلا تزال أغلب المنظمات تعتمد في قرارات ترقیة موظفیھ ا عل ى اعتب ارات        إستراتیجیتھاتحقیق  

 أو ع دد س نوات   ، أو المنطق ة الجغرافی ة  ، أو الج نس   ، أو الصداقة  ،بعیدة عن الموضوعیة كالقرابة   

 الم وظفین   أداءالتي تنعكس س لباً عل ى  ویة، لخ، وغیر ذلك من العوامل غیر الموضوع      ا…الخدمة

 ع ن  أدائھ م ال وظیفي   وانخف اض مس توى    والإحباط الأمر الذي یؤدي إلى شعورھم بالظلم   ،الأكفاء

 . العمل عنالمنظمة، وبالتالي تركھم
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 الفصل الثالث

 أداء الموظفين في المنظمات الخدمية




عد الأداء المحور الرئیس الذي تنصب حولھ جھ ود الم وارد البش ریة الإس تراتیجیة، كون ھ            یُ  

یشكل بامتیاز أھم أھداف المنظمة، حیث تتوقف كفاءة أداء أي منظمة وف ي أي قط اع كان ت عل ى          

كفاءة أداء الموظفین، والتي یفترض أن ت ؤدي إس تراتیجیاتھا الت ي تس ند إلیھ ا بك ل فعالی ة، وحت ى              

لمنظمات ھذا تقوم إدارة الموارد البشریة فیھا بممارسة إستراتیجیة مھمة ومعقدة في نفس تضمن ا

الوق  ت م  ن إس  تراتیجیاتھا، ألا وھ  ي إس  تراتیجیة أداء الم  وظفین، وھ  ي إس  تراتیجیة قدیم  ة ق   دم          

الت  اریخ، تط  ورت وتبل  ورت أكث  ر ف  أكثر م  ع ال  زمن لتص  بح إس  تراتیجیة متخصص  ة لھ  ا قواع  د       

یھ  ا أف  راد م دربون عل  ى أدائھ  ا وتس  تعمل فیھ ا مق  اییس رس  میة توض  ع عل  ى    وأص ول، یش  رف عل 

أس  اس علم  ي وموض  وعي، وھ  ي إس  تراتیجیة تتوس  ط إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد البش  ریة الت  ي   

تزودھم جمیعاً بالمعلومات الضروریة لأداء أدوارھم في الاتجاه ال ذي یحق ق أھ داف ھ ذه الإدارة         

 .ومن خلالھا أھداف المنظمة

وم  ن ھن  ا یج  ب التركی  ز ف  ي البح  ث والتطبی  ق عل  ى محاول  ة التع  رف عل  ى حقیق  ة الأداء          

ومعرفة الإستراتیجیات التي تحدده وتؤثر فی ھ حت ى یمك ن معرف ة الخل ل والس عي إل ى تص حیحھ،               

 .مما قد یساعد على تحقیق مستویات الأداء المطلوبة

ظفین الذي یُعد المتغیر التابع لھذه وھذا ما سیتناولھ ھذا الفصل من خلال التطرق لأداء المو 

 : مباحث على النحو الآتيسبعةالدراسة، وقد تم تقسیم ھذا الفصل من الدراسة إلى 

 .أداء الموظفین ماھیة -3-1

 . الموظفینء أدا ومعاییر قیاس عناصر-3-2

 . تقییم أداء الموظفین-3-3

 . إدارة عملیة تقییم أداء الموظفین-3-4

 .اء الموظفینطرق تقییم أد -3-5

 .الصعوبات التي تواجھ عملیة تقییم أداء الموظفین -3-6

 .علاقة تقییم أداء الموظفین بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریة -3-7

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 162

 :أداء الموظفین  ماھیة-3-1

یُع  د الأداء م  ن المف  اھیم الت  ي نال  ت النص  یب الأوف  ر م  ن الاھتم  ام والتحلی  ل ف  ي البح  وث                       

، على وجھ الخصوصالموارد البشریة بإدارة الإداریة بشكل عام والمواضیع المتعلقة والدراسات 

 وتداخل  ھ م  ع العل  وم ،وذل ك نظ  راً لأھمی  ة الموض  وع عل  ى مس  توى الموظ ف والمنظم  ة م  ن جھ  ة   

  .والاتجاھات الفكریة المختلفة من جھة أخرى

 : مفھوم أداء الموظفین-3-1-1

 الموضوعات الرئیسة بل والأساسیة في مختلف العلوم  بالرغم من أن مفھوم الأداء یعد من       

الإداریة، إلا أن ھذا الموضوع لا یزال أكثر غموضاً وإثارة للجدل، سواءً فیما یتعلق بالتعریف أو 

، وقب ل أن نب دأ بالح دیث ع ن مفھ وم أداء الم وظفین، لاب د أن        العناصر التي یتضمنھا مفھوم الأداء 

 )19م، 2007مس لم، وعم  ر،  (  ك لً م  ن عرفّ ا  ة الخدمی ة، حی  ث  عل ى مفھ  وم المنظم    أولاًنتع رف 

وح  دة اجتماعی  ة موجھ  ة نح  و تحقی  ق ھ  دف مح  دد م  ن خ  لال ممارس  ة    " المنظم  ة الخدمی  ة بأنھ  ا  

 ."وأنشطة مقننة، وفي إطار حدود معینة

 الت  ي تق  وم تل  ك " بأنھ  ا المنظم  ة الخدمی  ة )15م، 2007ناص  ر، محم  د، ( فَف  ي ح  ین ع  رّ  

م ن الم دخلات المادی ة وغی ر المادی ة إل ى مخرج ات غی ر ملموس ة مادی اً، ولكنھ ا                بتحویل تش كیلة    

 ."محسوسة في صورة خبرات وتجارب یمر بھا جمیع الموظفین والعملاء في المنظمة

نظام اجتماعي فن ي  " المنظمة الخدمیة بأنھا فَ فقد عرّ)17م،  2000مصطفى، أحمد،   (أما   

 ".لتحقیق ھدف معین قات تبادلیة وتكاملیةتعمل في علا  یضم عدة نظم فرعیةمركب

: قطاع  ات، أو إدارات(یعن  ي أنھ  ا تض  م نظ  م فرعی  ة أص  غر      نظ  امأن المنظم  ة الخدمی  ة ك  

، وبق در فاعلی ة ھ ذه ال نظم     )الموارد البشریة، والتسویق، والإنتاج، والمالی ة، والبح وث والتط ویر      

 وتحص ل المنظم ة    ھ ذه ال نظم الفرعی ة،   الفرعیة، تكون فاعلیة المنظمة أو النظام الكلي الذي یضم 

  م ن البیئ ة المحیط ة،   ) والمعلوماتی ة ، والمالی ة ، والمادیة ،موارد البشریة ال(  مدخلاتھا الخدمیة على 

، وأرباح لحملة الأسھم، وف رص عم ل   "سلع وخدمات"منتجات(ثم أنھا تقدم لھذه البیئة مخرجاتھا   

 یعن ي أنھ ا تض م بش راً یتف اعلون كرؤوس اء       أما الجانب الاجتم اعي، فھ ذا     ،  )للخریجین، وضرائب 

ومرؤوس   ین وزم   لاء، وفق   اً لم   زیج م   ن الق   یم والاتجاھ   ات الشخص   یة والتوقع   ات وال   دوافع          

معین ة، تؤل ف   ) تكنولوجی ا (والسلوكیات، وأما الجانب الفني فیعني أن المنظمة تطب ق أس الیب أداء      

م  ھ المنظم  ة الخدمی  ة لبیئتھ  ا أو ولا ش  ك أن م  ا تقد، ب  ین البش  ر والتجھی  زات ف  ي ط  رق عم  ل فنی  ة 

لمجتمعھا من مخرجات یتأثر إلى حد كبیر بنوعیة الموارد البشریة، فكلما تزودت المنظمة بالعدد         

الكافي من الموظفین ذوي التخصصات والمؤھلات والخصائص الفنیة والسلوكیة، كلم ا عظ م م ا     

 .عت تحقیق أرباح مجزیة، واستطاخدمات جیدة ترضي العملاءتقدمھ لمجتمعھا من منتجات و
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 أن م ن  )129م، 2007خ رون،  آغربي، علي، و( ھذا الصدد یرى     أما بالنسبة للأداء، ففي    

 :أھم المفاھیم المرتبطة بالأداء وتقییمھ ما یأتي

 .الأھداف المتوقعة÷ الأھداف المحققة = علیة االف -

 .المخرجات أو النتائج المحققة÷   المدخلات= الكفاءة  -

 .ساعات العمل÷ الإنتاج كمیة = جیة الإنتا -

، كما یعني الأداء تنفیذ الھدف "فعل الشيء وإنجازه" ویوضح البعض بأن كلمة الأداء تعني 

 .)Yan, Li, 2003, 23-24(أو المسؤولیة، والأداء ھو الشيء الذي یتم فعلھ أو إنجازه 

 والذي (F .W Nickols)وقد قدم الباحثون عدة تعاریف للأداء منھا التعریف الذي قدمھ   

عرف الأداء بأنھ نتاج السلوك، فالسلوك ھو النشاط الذي یقوم بھ الأفراد، أما نتاجات السلوك فھي 

 .)15م، 2003درة، عبد الباري إبراھیم، (النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك 

 بین  في ھذا الصدد إلى أنھ لا یجوز الخلط(Thomas Gilbert)كما أشار توماس جلبرت  

السلوك وبین الإنجاز والأداء، ذلك أن السلوك ھو ما یقوم بھ الأفراد من أعمال في المنظم ة الت ي    

یعملون بھا، كعقد الاجتماعات، أو تصمیم نموذج ،أو التفتیش، أما الإنجاز فھو ما یبقى من أثر أو 

 محددة أو إنتاج سلعة نتائج بعد أن یتوقف الأفراد عن العمل، أي أنھ مخرج أو نتائج، كتقدیم خدمة

ما، أما الأداء فھو التفاع ل ب ین الس لوك والإنج از، أي ان ھ مجم وع الس لوك والنت ائج الت ي تحقق ت               

 .)26م، 2003درة، عبد الباري إبراھیم، (على أن تكون ھذه النتائج قابلة للقیاس  ،معاً

القی  ام "ى أن  ھ أم ا تعری  ف الأداء م  ن الناحی ة الإداری  ة فق  د ورد ف ي معج  م المص  طلحات عل       

بأعب  اء الوظیف  ة م  ن المس  ؤولیات والواجب  ات وفق  ا للمع  دل المف  روض أداءه م  ن العام  ل الك  فء       

المدرب، ویمكن معرفة ھذا المعدل عن طریق تحلیل الأداء أي دراسة كمیة العم ل والوق ت ال ذي      

داء أو یستغرقھ وإنش اء علاق ة عادل ة بینھم ا، ولل تمكن م ن ترقی ة الموظ ف تج رى ل ھ اختب ارات أ               

یعتمد في ذلك على تقاریر الأداء، أي الحصول على بیانات من شأنھا أن تساعد على تحلیل وفھم      

  ..))310310م، م، 19921992بدوي، أحمد، بدوي، أحمد، ((""وتقییم أداء العامل لعملھ وسلوكھ فیھ في فترة زمنیة محدودة

 السلوك الذي یسھم فیھ الموظف في التعبیر ع ن إس ھاماتھ ف ي تحقی ق       "كما یعبر الأداء عن       

أھداف المنظمة على أن یدعم ھذا الس لوك ویع زز م ن قب ل إدارة المنظم ة، وبم ا یض من النوعی ة               

  ..))3636م، م، 20052005، ، الخناق، سناءالخناق، سناء((  "والجودة من خلال التدریب

المس  ؤولیات والواجب  ات   " یقص  د ب  ھ   )73م، 2003العثم  ان، محم  د،   (والأداء كم  ا ی  رى    

ذي یجب علیھ القیام بھ على الوج ھ المطل وب   والأنشطة والمھام التي یتكون منھا عمل الموظف ال      

  ."في ضوء معدلات استطاعة العامل المدرب القیام بھا
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ل  لأداء بأن  ھ ینط  وي عل  ى واجب  ات ومس  ؤولیات یج  ب     ) Bovelols(كم  ا یش  یر بوفیل  ولز    

انعكاس لمدى نجاح الموظف أو فشلھ في تحقیق الأھ داف المتعلق ة بعمل ھ أی اً كان ت      "تحقیقھا وھو   

  :، وھذه الأھداف تتمثل في الآتي"ذا العملطبیعة ھ

مجموعة الأھداف الروتینیة، وھي مجموعة الأھداف المرتبطة بالأعمال التي تحتاج إلى       ..11

  ..حد أدنى من المھارات

مجموعة الأھداف المتعلقة بحل المشكلات، وھي الأھداف التي تتطلب قدرات ومھ ارات         .2

 .بأ بھا مستقبلاًعالیة لحل المشكلات القائمة والمشكلات المتن

 .)41م، 2003، الحنیطة، خالد(مجموعة الأھداف الخلاقة  .3

ویتضح من خلال ما تقدم تعدد تعریفات الأداء، فمن الكتاب والباحثین من یرى أنھ حصیلة    

جھد، ومنھم من یرى أنھ سلوك، ومنھم من یرى أنھ إنجاز عمل، ومنھم من یرى أنھ نشاط، وھذا 

  :والأبحاث في ھذا المجال، لذلك فالأداء عبارة عنناتج عن تعدد الدراسات 

 .جھد یھدف إلى تحویل المدخلات إلى مخرجات .1

 .جھد یسعى إلى تحقیق أھداف الوظیفة .2

 .الدافعیة، والجھد، والقدرة على إنجاز العمل: محصلة تفاعل لثلاثة محددات رئیسة ھي .3

 .وى الخارجیة المحیطة بھسلوك ھادف یظھر نتیجة تفاعل بین القوى الداخلیة للفرد والق .4

 .سلوك یھدف إلى تحقیق نتیجة .5

  ..استجابة تتكون من أفعال وردود أفعال  ..66

ویس  تخلص الباح  ث ب  أن الأداء ھ  و درج  ة تحقی  ق وإتم  ام المھ  ام والمس  ؤولیات المختلف  ة            

المكونة للوظیفة التي یشغلھا الموظف، وبما یحق ق أھ داف المنظم ة، وھ ذا ی تم م ن خ لال تحس ین          

: ف  ي حی  ث الج  ودة والنوعی  ة، بواس  طة إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد البش  ریة المتمثل  ة     الأداء م  ن

 .، والتدریب والتطویر المستمر للموظفین والتعیین والاختیار والترقیة،التخطیط، والتحفیز،

ومن أھم المؤشرات التي تستعمل ف ي قی اس الأداء مؤش ري الكف اءة والفعالی ة، حی ث تش یر                  

 العلاق  ة النس  بیة ب  ین الم  دخلات والمخرج  ات الت  ي تفس  ر كیفی  ة إنج  از العم  ل بالش  كل   الكف  اءة إل  ى

علیة فھي تعبر ع ن العلاق ة   االصحیح بإتباع أفضل الوسائل والخیارات الموصلة للأھداف، أما الف   

النسبیة بین النتائج المحققة والأھ داف المخطط ة الت ي تفس ر الق درة عل ى تحقی ق الأھ داف بالش كل            

 بمقارن  ة الأداء المحق  ق بالنس  بة إل  ى الأداء المطل  وب، وحت  ى ی  أتي أداء الموظ  ف عل  ى   الص  حیح،

علیة یتوجب القیام بما یس مى بدراس ة مكون ات الأداء، م ن خ لال       االوجھ المطلوب من الكفاءة والف    

التحدی  د الموض  وعي للمھ  ارات والق  درات الت  ي یج  ب أن یتمی  ز بھ  ا ش  اغل الوظیف  ة، إض  افة إل  ى   
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یات الوظیفة وواجباتھا وأسالیب العمل ومعدلات الأداء من حیث الكم والكیف وحتى تحدید مسؤول

  ).).JJoohhnnssoonn  &&  SScchhoolleess,,  22000022,,  116688--116699 ( (الظروف التي تؤدى فیھا الوظیفة

 أن الفاعلیة تعني أداء الأعمال الصحیحة، بینما )(Samman, Aref, 2004,1كما یؤكد   

ة، حی ث ی رى أن الفاعلی ة ت رتبط بالقی ادة، أم ا الكف اءة        الكفاءة تعن ي أداء الأعم ال بطریق ة ص حیح     

ت رتبط ب الإدارة، ول  ذلك ف إن الفاعلی  ة تتحق ق عن  د م ا یك ون ھن  اك رؤی ا واض  حة وأھ داف مح  ددة         

وإستراتیجیات وتنمیة وتطویر، وتتحقق الكفاءة عند ما یكون ھناك تخطیط وتنظیم ورقابة، ولذلك 

ھداف لا تج د م ن یحققھ ا بص ورة ص حیحة، وف ي حال ة        عند ما یكون ھناك كفاءة فأن الرؤى والأ     

  .عدم وجود فاعلیة ووجود كفاءة، فإن الأعمال تنجز ولكن دون وضوح الأھداف

 : الموظفین أھمیة أداء-3-1-2

باعتباره الن اتج  ) إنتاجیة، خدمیة(یحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة أیاً كان نوعھا     

بھ ا، وذل ك عل ى مس توى الف رد والمنظم ة والمجتم ع، فالمنظم ة           النھائي لمحص لة جمی ع الأنش طة        

 .تكون أكثر استقراراً وأطول بقاءً حین یكون أداء الموظفین بھا أداءً متمیزاً

 بمس توى الأداء ع ادةً م ا     الخدمی ة ومن ثم یمكن القول بصفة عامة أن اھتمام إدارة المنظمة    

أن الأداء على أي مستوى تنظیمي داخل المنظم ة  یفوق اھتمام الموظفین بھا، ولذلك یمكن القول ب     

وفي أي ج زء منھ ا لا یع د انعكاس اً لق درات ودواف ع الرؤوس اء فحس ب، ب ل ھ و انعك اس لق درات                   

 .ودوافع المرؤوسین أیضاً

وترج  ع أھمی  ة الأداء م  ن وجھ  ة نظ  ر المنظم  ة إل  ى ارتباط  ھ ب  دورة حیاتھ  ا عب  ر مراحلھ  ا    

قاء والاستمرار، الاستقرار، الشھرة، التمیز، ومرحلة الری ادة،  مرحلة الظھور، الب: المختلفة وھي 

ومن ثم فإن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة من مراحل النمو والدخول ف ي مرحل ة أكث ر تق دماً،      

 .إنما یتوقف على مستویات أداء الموظفین بھا

 : عناصر ومعاییر قیاس أداء الموظفین-3-2

 : عناصر أداء الموظفین-3-2-1

 عناص ر أساس  یة ل لأداء ب دونھا لا یمك  ن التح دث ع ن وج  ود أداء فع ال، ویع ود ذل  ك        كھن ا  

لأھمیتھا في قیاس وتحدید مستوى أداء الموظفین في المنظمات، وقد أتجھ الباحثون للتعرف على       

عناص  ر الأداء م  ن أج  ل الخ  روج بمزی  د م  ن المس  اھمات ل  دعم وتنمی  ة فاعلی  ة الأداء ال  وظیفي          

 عناص ر ل لأداء   م ن  )96م، 2003درة، عب د الب اري،   ( المساھمات ما ذكره  للموظفین، ومن ھذه  

 :كفایات الموظف، ومتطلبات العمل، وبیئة العمل، وسوف تناولھا كما یأتي: تتمثل بـ

 وتعني ما لدى الموظف من معلوم ات ومھ ارات واتجاھ ات وق یم، وھ ي        :كفایات الموظف  .1

 .قوم بھ ذلك الموظفتمثل خصائصھ الأساسیة التي تنتج أداء فعال ی
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 وتشمل المھام والمس ؤولیات أو الأدوار والمھ ارات والخب رات    ):العمل(متطلبات الوظیفة   .2

 .التي یتطلبھا عمل من الأعمال أو وظیفة من الوظائف

 وتتكون من عوامل داخلیة وأخرى خارجیة، وتتضمن العوامل الداخلیة الت ي     :بیئة التنظیم  .3

لتنظیم، ھیكلھ، أھدافھ، م وارده، مرك زه الإس تراتیجي، والإج راءات     ا: تؤثر في الأداء الفعال مثل    

العوام ل  : المستخدمة، أما العوامل الخارجی ة الت ي تش كل بیئ ة التنظ یم والت ي ت ؤثر ف ي الأداء مث ل          

 .الخ....الاقتصادیة، الاجتماعیة، التكنولوجیة، السیاسیة، والقانونیة

 :اصر للأداء تتمثل فیما یأتيویضیف بعض الباحثین إلى أن ھناك أربعة عن 

 وتش  مل المھ  ارة المھنی  ة، المعرف  ة الفنی  ة، والخلفی  ة العام  ة     :المعرف  ة بمتطلب  ات الوظیف  ة   .1

 .بمتطلبات الوظیفة والمجالات المرتبطة بھا

 . وتشمل العمل المنجز في الظروف العادیة وسرعة الإنجاز:كمیة العمل .2

یة في العمل، والق درة عل ى تحم ل المس ؤولیة      ویدخل فیھا التفاني والجد    :المثابرة والوثوق  .3

 .وإنجاز الأعمال في مواعیدھا المحددة، ومدى الحاجة للإشراف والتوجیھ

 ویشمل الدقة والنظام والإتقان والبراعة، والقدرة عل ى تنظ یم وتنفی ذ العم ل،      :نوعیة العمل  .4

 .)86م، 2008الفایدي، سالم بن بركة، (والتحرر من الأخطاء 

 : الموظفین أداء قیاسیر معای-3-2-2

ھو أداة قیاس كمي أو معنوي، یتم وضعھ لقیاس مستوى أداء الموظفین في العمل       : المعیار 

والحكم علیھ، وباختصار ھو عبارة عن المس تویات المس تھدفة م ن الأداء والت ي تس تخدم كأس اس          

 )298م، 2008العریقي، منصور، (: للتقییم، وھناك ثلاثة أنواع من المعاییر

 :وتتمثل ھذه المعاییر فیما یأتي: )معاییر مخرجات الأداء( المعاییر الموضوعیة -أولاً

 وتستخدم أساساً للحكم على أداء الموظف، ویمكن قیاسھا بع دد الوح دات، أو     :كمیة الإنتاج  .1

 .حجم المبیعات، أو عدد الطلبات التي یجب أداؤھا

ة أو الخدم ة المقدم ة الت ي یج ب عل ى       ویحدد مستوى الجودة للوح دة المنتج    :نوعیة الإنتاج  .2

 .الموظف الالتزام بھا

 )299 -298م، 2008العریقي، ( : وتشمل ھذه المعاییر ما یأتي: المعاییر السلوكیة-ثانیاً

 ویقیس قیم ة الوق ت ل دى الموظ ف، ویش مل م دى احت رام مواعی د             :الالتزام بمواعید العمل   .1

ع العم  ل، م  ع إنج  از الأعم  ال المطل  وب م  ن   الحض  ور والانص  راف، والالت  زام بالبق  اء ف  ي مواق    

 .الموظف إنجازھا، ویمكن العودة إلى كشوفات الحضور للحكم على أداء الموظف

 وتقیس قدرة الموظف على معالجة المشاكل شفویاً بشكل إیجابي، :معالجة شكاوى العملاء .2

 .أو الرد علیھا كتابیاً خلال فترة محددة من الزمن
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 سلوك الموظف في تعاملھ مع مرؤوسیھ، م ن حی ث م دى كون ھ           ویقیس :قیادة المرؤوسین  .3

 .أو دیمقراطیاً یمنحھم فرصة المشاركة في اتخاذ القرار) دكتاتوریاً(متسلطاً 

 ویق یس م دى الت زام الموظ ف بقواع د      :التزام الموظف بقواعد وتعلیمات السلامة المھنی ة       .4

تدریب ال لازم للم وظفین، وی تم التع رف     وتعلیمات السلامة المھنیة، شریطة قیام المنظمة بتوفیر ال    

 .على معدلات الحوادث من خلال العودة إلى الكشوف المعدة لھذا الغرض

 . ویقیس مدى التعاون والاحترام مع الزملاء:التعاون مع الزملاء .5

 ویقیس مدى احترام الموظف للعمیل وقیامھ على خدمتھ، وقدرتھ على :التعامل مع العملاء .6

 . والاحتفاظ بھماكتساب عملاء جدد،

 ویتمثل ف ي المحافظ ة عل ى الأم وال والآلات والمع دات         :المحافظة على ممتلكات المنظمة    .7

 .وغیرھا....والأثاث والمباني والمخازن

 )300 -299م، 2008العریقي، منصور،  (: وتشمل ما یأتي: المعاییر الشخصیة-ثالثاً

ساء والمرؤوسین والزملاء  ویقیس مدى صدق الموظف مع الرؤو:الصدق في مجال العمل .1

داخ   ل المنظم   ة، والص   دق م   ع العم   لاء، س   واءً ف   ي نق   ل المعلوم   ات، أو مواص   فات المنتج   ات    

 .والخدمات، أو الأسعار، أو مواعید تسلیم الطلبات

 ویقیس مدى أمانة الموظف في ممارسة الواجبات والمھام، والأمان ة عل ى أم وال       :الأمــانة .2

 .عن الأخطاء المالیة والإداریة وإصلاحھاالمنظمة، والأمانة في الكشف 

 . ویقیس قدرة الموظف على طرح مقترحات تسھم في تطویر العمل:المبادرة والابتكار .3

 ویقصد بھا ع دم الت أثر بالاعتب ارات الشخص یة عن د اتخ اذ الق رار، أو الت أثر              :الموضوعیة .4

 .بالضغوط التي قد یتعرض لھا الموظف عند اتخاذ القرار

رك  زت عل  ى  ) الموض  وعیة( خ  لال م  ا تق  دم أن الن  وع الأول م  ن المع  اییر      ویس  تنتج م  ن  

كان ت غی ر   ) الس لوكیة (مخرجات أداء الموظفین من كمیة وجودة، أم ا الن وع الث اني م ن المع اییر           

مباش  رة، حی  ث اتص  لت بالس  لوك ال  ذي یمارس  ھ الموظ  ف للتوص  ل إل  ى المخرج  ات، بینم  ا الن  وع   

 تكن تصف الأداء، ولكنھا تصف الموظف الق ائم ب الأداء، وأن ھ      لم) الشخصیة(الثالث من المعاییر    

إذا كان متمتعاً بصفات معینة كالصدق والأمانة فإن أداءه سوف یكون ممتازاً، وھذه المع اییر ی تم     

 .الرجوع إلیھا عند وجود صعوبة في إیجاد معاییر مخرجات الأداء أو سلوك الأداء

 : تقییم أداء الموظفین-3-3

یم الأداء أھمی ة بالغ ة كأح د إس تراتیجیات إدارة الم وارد البش ریة ف ي أي منظم ة               یكتسب تقی  

تس عى إل ى تحقی ق أھ دافھا ب التركیز عل ى أھ م م ورد ل دیھا وھ و العنص ر البش ري، ولفھ م م دلول               

، أھداف تقییم الأداء، ب الوقوف على مفھوم تقییم الأداء، أھمیة تقییم الأداء    الأداء بشكل جید یتوج   
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 الت ي تواج ھ عملی ة    الص عوبات  ط رق تقی یم الأداء، أھ م     إدارة عملیة تقییم الأداء،   یم الأداء،  تقی آلیة

 .، وعلاقة تقییم الأداء بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریةتقییم الأداء

  :Performance Assessment Concept الأداء مفھوم تقییم -3-3-1

ة إلى أن ھناك مش كلة ف ي اس تخدام المص طلح     قبل التطرق لمفھوم تقییم الأداء تجدر الإشار     

كتقی  یم أو تق  ویم، ویع  ود الس  بب ف  ي اس  تخدام مص  طلحات متع  ددة للدلال  ة عل  ى نف  س العملی  ة إل  ى     

 Performance(الترجم   ة الحرفی   ة، حی   ث اس   تخدم كتَ   اب الفك   ر الإداري ث   لاث مص   طلحات   

Assessment- Evaluation- Appraisal(       ات نج  د أن عملی  ة   ، وقب  ل ال  تمعن ف  ي ھ  ذه الكلم

 :القیاس والتقییم مركبة من ثلاث عملیات فرعیة ھي

 ).Appraisal(قیاس الأداء المحقق مقارنة بالمعاییر الموضوعة، وتسمى بعملیة  .1

 ).Assessment(تحدید مستوى الأداء المحقق إن كان قویاً أو ضعیفاً، وتسمى بعملیة  .2

 ).Evaluation(داء، وتسمى عملیة تعزیز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف في الأ .3

 :على النحو الآتي وقد تعددت مفاھیم تقییم الأداء، وسوف نستعرض بعضاً منھا

 أداء لتحلی ل  محاول ة " عملی  ة تقی یم الأداء بأنھ  ا  )199م، 2005الھیت  ي، خال د،  ( ع رف  - 

 وذل ك  وكیة،س ل  أو فكری ة  أو فنیة مھارات أو بدنیة أو نفسیة صفات من بھ یتعلق ما بكل الموظف

 فاعلی ة  لتحقی ق  وذلك الثانیة، ومواجھة الأولى تعزیز ومحاولة والضعف، القوة نقاط تحدید بھدف

 ".المستقبل وفي الآن المنظمة

 عن عبارة"  عملیة تقییم الأداء بأنھا)137م، 2004،  محمدصالح ،فالح( في حین عرف - 

 الوظیف ة  واجب ات ام ومھ   م ع  ةمقارن   س لوكھ،  ون وع  الموظ ف  أداء مس توى  یب ین  دوري تقری ر 

 ،الموظ ف  ذل ك  نش اط  ف ي  والقوة الضعف جوانب معرفة على المسؤولین یساعد فھو بھ، المنوطة

 ".القوة جوانب وتدعیم توجد إن الضعف  نقاطمعالجة والھدف

عملی  ة وص  ف "یم الأداء عل  ى أن  ھ ی  تق )Vallance, Sarah, 1999, 79( ووص ف  - 

علیة أكب ر وف ي   اللعمل في منظمة ما، بحیث تتحقق أھداف المنظمة بف یم وتحسین أداء الأفراد     یوتق

نفس الوقت تتحقق منافـع الأفراد المتمثلة بالتقدیـر وإطلاعھم علـى نتائج أعمالھم وإشباع حاجاتھم 

 ."المتعلقة بالعمل وتوفیر الرؤیة الموجھة لتقدمھم المھني

العملیة التي تھدف إلى " الأداء بأنھ  إلى تقییم)317م، 2003، مصطفى، رأبو بك ( وأشار   - 

 من حیث مدى كفاءتھم في النھوض بمسؤولیات وظ ائفھم     العاملینقیاس الاختلافات الوظیفیة بین     

 ."من ناحیة، وإمكانیة قیامھم مستقبلاً بوظائف ذات أعباء ومسؤولیات أكبر من ناحیة أخرى

 أن تقی یم الأداء  )Cox, Denise, & Fernandes, Myra, 2005, 33( وأض اف  - 

یم أدائ ھ وإعطائ ھ الفرص ة    ی  ممارسة تستند إلى إش راك الموظ ف ف ي وض ع المع اییر المقبول ة لتق       "
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 س واءً تعلق ت تل ك    ،الملائمة للارتقاء بإنجازه بطریقة تتلاءم والظ روف المس تجدة ف ي بیئ ة العم ل           

 ."الظروف بالتغییر في أسالیب الأداء أو بالتطویر في جودة المنتج

 : أھمیة تقییم أداء الموظفین-3-3-2

یُعد تقییم الأداء من إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة الھامة نظراً لدوره الھام في تحسین  

دافعی  ة الم   وظفین وتش   جیع أدائھ   م الجی   د، وتزوی   د الإدارة ب   أداة تحتاجھ   ا ف   ي تحقی   ق الأھ   داف   

 :كن تلخیصھا فیما یأتيالتنظیمیة، وتقییم الأداء یقدم الكثیر من الفوائد التي یم

 .الموظفین مدخلاً لتخطیط البرامج التدریبیة اللازمة لرفع مستوى قدرات ومھارات دعیُ .1

  مراح ل  ومدى س لامة الموظفین في الحكم على مدى صلاحیة نظام اختیار  تقییم الأداء یفید .2

 .)296-295، م2006عمران، كامل، (التعیین  وعملیات

ن خ  لال ت  أثیره عل  ى اتجاھ  ات الم  وظفین نح  و المنظم  ة، فھ  و   ی  ـم الأداء م  یت  زداد أھمی  ة تق .3

ن أھمیت ھ  ـیساعدھم على فھم مھامھم الوظیفیة والذي بدوره یزید من رضاھم في العمل، فضلاً ع      

للموظفین من حیث توفیره خطوط اً إرشادی ـة ح ـول تط ویر مس ارھم ال وظیفي وق رارات الترقی ة            

 .)Shen, Jie, 2004, 547-548( وتحدید الأجور والمكافآت

 تقی یم الأداء تك وین فھ م أفض ل ع ن م واطن        موضوعیة وعدال ة  تستطیع المنظمة من خلال    .4

م العلاقات یدعتو القوة والضعف لدى الموظفین، كما أنھ یوفر آلیة جیدة لتحسین التحاور الإیجابي

 .والإدارة بین الموظفین الجیدة

 .موظفینالیعد من أكثر الأدوات الإداریة أھمیةً في تحفیز  .5

وس لوكھم س یكونان     من خلال إدراكھم بأن أداءھم  الموظفینتنمیة الشعور بالمسؤولیة لدى      .6

 .)Faulkner, David, 2002, 107(  رؤسائھم قبلیم منیموضع تق

 : أھداف تقییم أداء الموظفین-3-3-3

 :يلتقییم الأداء أھدافاً مھمة تخدم عدة أطراف في المنظمة، نتناولھا على النحو الآت 

 : أھداف تقییم الأداء بالنسبة للمدیرین-أولاً

 .زیادة درجة تفھم المدیرین لأبعاد العمل الذي یشرفون علیھ )1

 .تمكین المدیرین من إیجاد جو عمل ودي یسمح بتقییم إنجازات الموظفین )2

 .تطبیق الأسالیب الموضوعیة في التقییم بدلاً من الأسالیب الشخصیة )3

 .لاحتیاجات التدریبیة للموظفینتمكین المدیرین من تحدید ا )4

 .)41م، 2002العتیبي، عید مطر، (زیادة إنتاجیة العمل الذي یشرف علیھ المدیرین  )5

 : أھداف تقییم الأداء بالنسبة للموظفین-ثانیاً

 .تعریف الموظفین بنواحي القصور في أدائھم فیعطیھم الفرصة لتجنبھا في المستقبل )1
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كونھم یعرفون أن أدائھم سوف یخضع للتقی یم والتق دیر   دفع الموظفین للاجتھاد في العمل   )2

 .)285م، 2002،  الدینعبد الباقي، صلاح(الدائم من جانب رؤوسائھم 

 .إشعار الموظفین بالمسؤولیة من خلال المشاركة في تقییم الأداء )3

رف  ع ال  روح المعنوی  ة للم  وظفین نتیج  ة تحس  ین العلاق  ات المتبادل  ة م  ع الرؤوس  اء، مم  ا        )4

 . أدائھمینعكس على

 .تشجیع الموظفین لمزید من البذل والعطاء عن طریق مكافأة المجدین )5

تنمیة قدرات الموظفین على إتباع الحاجة إلى الاعتراف م ن خ لال مش اركتھم ف ي اتخ اذ               )6

 .القرارات الخاصة بتقییم الأداء

 . منھم عن أدائھم بالمقارنة مع ما كان متوقعاًراجعة بتغذیة  الموظفینإمداد )7

 :لإدارة الموارد البشریة في المنظمة أھداف تقییم الأداء بالنسبة -ثالثاً

یساھم في تخطیط الموارد البشریة من خلال المعلومات التي توفرھا عملیة التقی یم والت ي     )1

 .تفید في تخطیط احتیاجات المنظمة المستقبلیة من الكوادر البشریة

رش  ید إس  تراتیجیة الاس  تقطاب   یس  اعد النظ  ام الموض  وعي لتقی  یم أداء الم  وظفین عل  ى ت      )2

 .)260م، 2008درة، عبدالباري، والصباغ، (والاختیار والتعیین والحكم على سلامتھا 

یساعد على إعداد إستراتیجیة جیدة لتدریب الموظفین وتنمیتھم، حی ث ی تم إع داد الب رامج           )3

 .التدریبیة بناءً على نقاط الضعف في أداء الموظفین التي یظھرھا التقییم

د عل  ى تحس  ین علاق  ات العم  ل داخ  ل المنظم  ة فھ  و یخل  ق الش  عور بالراح  ة ب  ین          یس  اع )4

 .الموظفین، نظراً لوجود نظام سلیم وعادل لتقییم أعمالھم

یساعد على احت رام نظ ام العم ل وقواع ده، لأن ش عور الموظ ف بوج ود م ن یق یم س لوكھ                )5

 .وتصرفاتھ یجعلھ أكثر التزاماً بنظم وقواعد العمل الموضوعة

تقییم الأداء في إعداد إستراتیجیة جیدة للرقابة، فھو یدفع المش رفین باس تمرار إل ى        یساھم   )6

 .متابعة وملاحظة مرؤوسیھم بدقة، كما یسھل علیھم تقدیم النصح والإرشاد عند الحاجة

یس   اعد عل   ى إع   داد إس   تراتیجیة جی   دة للترقی   ة، لأن   ھ یس   اعد الإدارة عل   ى اختی   ار أكف   أ   )7

 .)72 -71 م،2008 سمیرة، عبد الصمد،(داریة العلیا المرشحین لشغل المناصب الإ

تقییم برامج وأسالیب إدارة الم وارد البش ریة، حی ث تعتب ر إس تراتیجیة تقی یم الأداء بمثاب ة            )8

الإستراتیجیة الت ي تعم ل عل ى مراجع ة ومتابع ة ب اقي إس تراتیجیات إدارة الم وارد البش ریة، فھ ي             

 .أنشطة الموارد البشریةالإستراتیجیة التي تقع عند ملتقى جمیع 

 العملیة التي یتم بموجبھ ا الحص ول عل ى معلوم ات     وھ الأداء   یمكن القول أن تقییم    وعموماً  

ا تھ م الوظیفی ة، ویتخ ذ عل ى ض وء نتائجھ ا العدی د م ن         ی وس لوك  الم وظفین  على كف اءة أداء      راجعة
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ب ل حت ى عل ى      فق ط، م وظفین ال أداة رقابیة ل یس عل ى أداء   دعإضافة إلى أنھا تُ   القرارات الإداریة، 

  .أداء المدیرین والمشرفین على مستویات أعلى، وحتى على أداء المنظمة

 :الآتیة لتحقیق الغایات الأساسیة  فإنھا تستخدم غالباً تقییم الأداء لأھمیة عملیةونظراً  

 ،جذب الموارد البشریة الجی دة إل ى المنظم ة، فھ ي تش بھ نوعی ة المن تج ف ي إدارة الإنت اج               )1

 .سلوب الدعایة والترویج في إدارة التسویقوأ

 . لتحقیق الأداء الأفضل عندما تنجز عملیة التقییم بشكل موضوعيللموظفینالدافعیة  )2

 ذات المھ   ارات والمع   ارف والق   درات الت   ي   الإس   تراتیجیةالاحتف   اظ ب   الموارد البش   ریة   ))33

  .)202م، 2003الھیتي، خالد، (  لاحتفاظ بھا ا المنظمةتستھدف

 : الموظفین تقییم أداءلیةآ -3-3-4

تتعدد عناصر تقییم أداء الموظفین لتشكل إطاراً متك املاً یس ھم ف ي تحقی ق أھ داف المنظم ة            

 :ككل، وسوف نستعرض أھم عناصر تقییم الأداء على النحو الآتي

تحدی  د أھ  داف تقی  یم الأداء، والت  ي تمث  ل المرش  د الأساس  ي للرؤوس  اء ف  ي عملی  ة تقی  یم أداء   )1

وتمث    ل أھ    داف تقی    یم أداء الم    وظفین ج    زءاً م    ن أھ    داف إدارة الم    وارد البش    ریة  الم   وظفین،  

 .الإستراتیجیة والتي تمثل بدورھا جزءاً من أھداف المنظمة ككل

 .تحدید مجالات التقییم والمعاییر التي یمكن متابعة الأداء عن طریقھا )2

متھ ا  ئحیث مدى ملااختیار أنسب طریقة للتقییم من خلال المفاضلة بین مختلف الطرق من    )3

 .الخ....مع الوظائف محل التقییم، ومدى موضوعیة نتائجھا

ش  رح طریق  ة التقی  یم للرؤوس  اء والمرؤوس  ین لی  درك الجمی  ع أھ  داف التقی  یم وأبع  اده س  عیاً    )4

 .)340 -335م، 2000مصطفى، أحمد سید، (لتخفیف حدة مقاومتھ وكسب تأییده 

 .م الأداء بشكلھ الصحیحتدریب الرؤوساء على كیفیة تطبیق نظام تقیی )5

خلال فت رة زمنی ة بمتابع ة أداء الم وظفین وبش كل مس تمر       ) القائمین بالتقییم(قیام الرؤوساء   )6

لجمع معلومات دقیقة عن الأداء، ثم مقارن ة الأداء الفعل ي م ع مع اییر التقی یم المح ددة والت ي تمث ل          

الض  عف والقص  ور،   مس  توى الأداء المطل  وب، حی  ث یتض  ح م  ن خ  لال ھ  ذه المقارن  ة جوان  ب         

 .)443م، 2006المرسي، جمال الدین، (وجوانب القوة في أداء الموظفین 

التغذی  ة الراجع  ة لنت  ائج التقی  یم وتقی  یم الط  رق المس  تخدمة، حی  ث یق  وم الرؤوس  اء بوض  ع        )7

التقریر النھائي للأداء على شكل نتائج تسمى بالتغذیة الراجعة، وتطلع علیھ إدارة الموارد البشریة 

 ق  یم أداءه، مم  ا یس  اعد الطرف  ان عل  ى معرف  ة ن  واحي القص  ور ووض  ع خط  ط مس  تقبلیة   وك  ل م  ن

 .)323، 2006دیسلر، جاري، (لتطویر الأداء وتحسینھ في ضوء نتائج التقییم 

 :یوضح آلیة تقییم أداء الموظفین وبعده الإستراتیجي) 25(والشكل الآتي رقم  
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 )52(شكل رقم 
 الإستراتیجيآلیة تقییم أداء الموظفین وبعده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

عد إستراتیجي، دار وائل بُ: عقیلي، عمر وصفي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة: ( المصدر-
 .)364م، 2005، 1للنشر، عمان، الأردن، ط

تضع إدارة الموارد البشریة نظام تقییم 
 أداء الموظفین بكامل أبعاده الإستراتیجیة

من یعمل بالمنظمة شرح نظام التقییم لكل 
 وتدریب المقیمین على استخدامھ الصحیح

متابعة مستمرة للأداء من قبل المقیمین 
وجمع المعلومات عنھ) الرؤوساء(  

مقارنة الأداء الفعلي مع معاییر التقییم 
 الموضوعة لمستوى الأداء المطلوب

توفیر تغذیة راجعة تمثل نتائج تقییم الأداء 
ولمن قیم أداؤھمللمسؤولین في المنظمة   

مناقشة نتائج التقییم مع من جرى تقییم 
 أدائھم

 

 تحدید جوانب القوة والضعف في الأداء

 

 تحدید سبل تطویر الأداء الذاتي

 

 اقتراح برامج التعلیم والتدریب

تنفیذ برامج التعلیم والتدریب والتطویر 
 الذاتي

 

 فصل من العمل لمن لا فائدة منھ

 

أخرى مناسبةنقل إلى وظیفة   

 

 ھل تحسن الأداء

 

 نعم
 

 لا

 

 

 لم یتحسن الأداء
 

 

 تحسن الأداء

 

 فصل من العمل

 

 

 تحقیق أھداف المنظمة

 

 إنتاجیة عالیة
 

 فاعلیة تنظیمیة
 

 مستقبل وظیفي جید
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  :لیة تقییم أداء الموظفین، وذلك كما یأتيآكیفیة عمل ) 25(یوضح الشكل رقم   

قی  ام إدارة الم  وارد البش  ریة بتص  میم نظ  ام التقی  یم ال  ذي ھ  و عب  ارة ع  ن       تب  دأ ھ  ذه الآلی  ة ب   ..11

مجموع ة م ن الأس س والقواع د العلمی ة والإج راءات الت  ي یج ب أن یطبقھ ا ك ل م ن ج رى تكلیف  ھ            

  .بتقییم أداء الموظفین، وھذه الجوانب إلزامیة

لم  ن ت  م تقی  یم ی  تم ش  رح نظ  ام تقی  یم الأداء لك  ل م  ن یعم  ل ف  ي المنظم  ة، س  واءً للمقیم  ین أو    .2

أدائھم، لیدرك الجمیع أھداف الأداء وأبعاده سعیاً لتخفیف حدة مقاومتھ وكسب التأیید ل ھ، ویُ درب           

المقیمین على كیفیة تطبیق نظام تقییم الأداء بشكلھ الصحیح والمطلوب، للوصول إل ى نت ائج تقی یم      

 .أداء موضوعیة وعادلة

م، بمتابع  ة أداء م  ن یقیم  ون أداءه وبش  كل  یق  وم المقیم  ون خ  لال فت  رة زمنی  ة یح  ددھا النظ  ا  .3

مستمر، وذلك لجمع المعلوم ات ع ن الأداء بدق ة وموض وعیة، بحی ث تعط ي ھ ذه المعلوم ات ف ي           

 .نھایة الفترة رؤیة واضحة عن مستوى وحقیقة الأداء

یقوم المقیمون بمقارنة الأداء الفعلي الذي تبینھ المعلومات التي تم جمعھا مع معاییر التقی یم           .4

 .محددة التي تمثل مستوى الأداء، حیث توضح ھذه المقارنة جوانب القوة والضعف فیھال

یقوم المقیمون بوض ع تقری ر التقی یم النھ ائي ل لأداء وذل ك عل ى ش كل نت ائج تس مى بالتغذی ة                .5

الراجعة، ویرفع ھذه التقریر إلى إدارة الموارد البشریة لإطلاعھا علیھ، ثم ترسل نسخة من ھ لك ل      

 .یم أدائھ، لیطلع علیھ ویعرف حقیقة ھذا الأداءمن جرى تقی

یقوم المقیمون بإجراء مقابلات شخصیة مع من قیموا أدائھم، وذلك لشرح نتائج ھذا التقی یم        .6

عل ى  ) المقیم ون وم ن ق یم أداءھ م    (موضحین جوانب القوة والضعف ف ي أدائھ م، ویتف ق الطرف ان      

وء نتائج التقییم ومناقشتھا، وتشمل خط ة  وضع خطة مستقبلیة لتطویر ھذه الأداء وتحسینھ في ض      

التط  ویر والتحس  ین ب  رامج لتط  ویر الأداء ال  ذاتي وتق  ع مس  ؤولیتھ عل  ى م  ن ج  رى تقی  یم أدائھ  م،      

واقتراح برامج تعلیم وتدریب من أجل علاج جوان ب الض عف ف ي الأداء، وتفعی ل جوان ب الق وة،               

 .الموارد البشریةوتقع مسؤولیة إعداد وتنفیذ ھذه البرامج على عاتق إدارة 

بعد مناقشة نتائج التقییم، یفترض أن یك ون الأداء ق د تحس ن، ف إذا ل م یتحس ن یج رى فص ل               .7

الموظفین الذین لا فائدة منھم، أما الذین فیھم أمل، ف یمكن نقلھ م لوظ ائف أخ رى مناس بة لھ م منع اً         

لھم وإبع ادھم ع ن   لحدوث المش اكل، أم ا إذا ل م یتحس ن أداء م ن ت م نقلھ م، فعندئ ذ لا مف ر م ن فص              

 .العمل والمنظمة، لأنھ یمثل تكلفة عمل دون عائد

عن  د م  ا یتحس  ن أداء الم  وظفین، ف  إن آث  اره الإیجابی  ة ت  نعكس عل  ى ارتف  اع إنتاجی  ة العم  ل،    .8

وزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي الكلي للمنظمة، وتحقیق مكاسب مالیة ومعنویة للموظفین ومس تقبل    

 .)365 -364م، 2005، عقیلي، عمر( وظیفي جید لھم
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 : إدارة عملیة تقییم أداء الموظفین-3-4

  :تستوجب عملیة تقییم أداء الموظفین في المنظمة التعرف على النقاط الآتیة  

 : الجھات المسئولة عن تقییم أداء الموظفین-3-4-1

لة ع ن تقی یم أداء الم وظفین ع ن طری ق وض ع       ؤو ھ ي المس    عادةً إن إدارة الموارد البشریة     

تصمیم برامج للتقییم، ویتم تنفیذ التقییم والحصول على معلوم ات الأداء بواس طة أي ط رف م ن        و

  ).26(الأطراف الآتیة، وكما ھو موضح في الشكل رقم 

 )26(شكل رقم 
 الجھات المسئولة عن تقییم الأداء

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  ).).إعداد الباحثإعداد الباحث: (: ( المصدر المصدر--                                                                                                                                                  

 یُعد التقییم من خلال ال رئیس المباش ر الأس اس والأكث ر     :التقییم من خلال الرئیس المباشر  )1

 بص ورة  الموظفینالأكثر تأھیلاً لتقییم أداء وذلك لكونھ   إقناعاً واستخداماً في معظم أنظمة التقییم،     

أن یكون لدیھ رئیس واح د فق ط، وم ن     وذلك من مدخل أن كل مرؤوس یجب ،موضوعیة وعادلة 

 بأمثل ة وھذه السجلات ت زوده   ،الموظفالأعمال التي قام بھا    اجل ھذه الغایة یحتفظ بسجلات عن     

، ویرجع ذلك بالدرج ة  (Bowman, J. S, 1999, 330) یستفاد منھا عندما یحین موعد التقییم

 :الأولى إلى ما یأتي

üü  اسعة عن متطلبات أداء الوظیفةامتلاك الرؤوساء المباشرین المعرفة الو.  

ü یتوفر لدیھم الفرصة للملاحظة المستمرة لأداء الموظف وسلوكھ أثناء العمل. 

ü  یتوفر لدیھم الحافز للقیام بتقییمات دقیقة، لأنھم یحصلون على بعض المكاسب في حالة

 .)75م، 2008عبد الصمد، سمیرة، (الأداء الجید لمرؤوسیھم 

 بعضٍ من المنظمات الآن تجعل المرؤوس ین یقوم ون بتقی یم    :ینالتقییم من خلال المرؤوس   )2

  رؤسائھم، وخاصةً في المنظم ات ذات الطبیع ة الحساس ة، كالمص ارف، والجامع ات، والمش افي،          

 
 

 من یقوم بالتقییم

 
 المرؤوسین

 

 الزملاء

تقییم 
0360 

 

 الخبراء

الرئیس 
 المباشر

 

 العملاء
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وھذه الطریقة ما زالت تتم بشكل تجریبي، كم ا أن ھ یحوطھ ا بع ض المش اكل، وم ن أھ م المش اكل               

 إل  ى الأس  فل، كم  ا أن الرؤوس  اء الم  راد تقی  یمھم  تعارض  ھا م  ع مب  دأ تسلس  ل الرئاس  ة م  ن الأعل  ى  

 .)313م، 2008العریقي، منصور، (یعترضون على قیام المرؤوسین بذلك 

 ویُع د م ن الط رق الن ادرة الاس تخدام ف ي عملی ة التقی یم، وھن اك          :التقییم من خ لال ال زملاء      )3

ات الاجتماعی ة داخ ل   مخاطرة في استخدامھا على المستوى التنظیمي الأدنى لأنھا قد تفس د العلاق         

العم  ل، ویمك  ن اس  تخدامھا أحیان  اً ف  ي المس  تویات الإداری  ة بغ  رض تحدی  د الاس  تعدادات القیادی  ة       

والإداری  ة المحتمل  ة ل  دى ق  ادة وم  دیري المس  تقبل، ویمك  ن ل  بعض الجماع  ات وف  رق العم  ل ذات     

 .)414م، 2007ماھر، أحمد، (الاستقلالیة أن تستخدم ھذه الطریقة 

 تبرز ھذه الطریقة في تقی یم أداء الم وظفین ف ي مج ال الخ دمات،      :لال العملاءالتقییم من خ  )4

 الشخص الوحی د ف ي ھ ذه    دعتقییم أداء الموظفین، كون العمیل یُ ) الزبائن(حیث یطلب من العملاء     

 .الحالة الذي یتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم على أدائھ

م  ات ب  أطراف خارجی  ة مس  تقلة، كمكت  ب   تس  تعین بع  ض المنظ:التقی  یم م  ن خ  لال الخب  راء )5

استشارات متخصص لیقوم بإجراء عملیات تقییم أداء الموظفین، وغالباً ما تس تخدم ھ ذه الطریق ة            

 ولكن ھنالك عیوب واض حة  لتقییم أحد أعضاء الإدارة العلیا الذي قد یكون مرشحاً لوظیفة أعلى،     

ن أن یعرف جمیع الحالات المھمة ضمن  أن الشخص الخارجي لا یمكإذفي ھذا النوع من التقییم، 

 .)45م، 2009الأمیري، ولید، (  إضافة إلى أن التقییمات الخارجیة مكلفة،المنظمة

ویتضح من خلال ما تقدم بأن ھ لا یمك ن الحك م عل ى أي مص در م ن المص ادر الس ابقة بأن ھ              

منظم  ات الأفض  ل، وللح  د م  ن الآث  ار الس  لبیة لاس  تعمال ك  ل مص  در عل  ى ح  دة ب  ادرت بع  ض ال      

 .360oباستخدام نظام یتسم بالشمول وھو ما یطلق علیھ تقییم 

 ویرجع ھذا النوع من التقییم إلى تقییم الأداء الذي یتم ):360oتقییم (التقییم متعدد المصادر )6

الرؤوساء، المرؤوسین، ال زملاء، الخب راء، العم لاء، الموظ ف     : إجراؤه من قبل أكثر من مصدر   

من الألف شركة التي تحت ل قم ة الص دارة    %) 90(لنظام یطبق حالیاً في   وھذا ا  وغیرھم،... نفسھ

لتقی یم التقلی  دي بالنظ  ام   نظ  ام ايتس م ھ ذه الش  ركات    ف  أنف ي الولای  ات المتح دة الأمریكی  ة، ول ذلك   

، والحاج  ة لھ  ذا النظ  ام الجدی  د فرض  تھا الظ  روف المتج  ددة الت  ي أص  بح فیھ  ا الع  املون        المن  دثر

ة وأن أعمالھم موزعة على مواقع مختلفة، مما یجعل من المتعذر عل ى    ینتسبون لفرق عمل متعدد   

 المنتم ین، أو المش اركین، أو الم وزعین عل ى     الم وظفین رئیس واحد أن یقوم بعملی ة تقی یم ھ ؤلاء          

ع ن  " 360oنظ ام  "ویختل ف   ،)Decenzo, & Robbinsn, 1999, 308(فرق عمل مختلف ة  

نظ ر ع ن اس  تخدام ع دد م ن المق  ومین، ف إن ھ ذا النظ  ام       التقی یم التقلی دي ف  ي ع دة أوج ھ، ف  بغض ال    

تحدی  د : یس  تخدم ف  ي الغال  ب لتعزی  ز تنمی  ة الم  وظفین وتط  ویرھم، ول  یس لإغ  راض إداری  ة، مث  ل   
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الترقیات، كذلك فإن المقومین یكونون غی ر مع روفین للموظ ف موض ع التقی یم فیم ا          المكافآت، أو 

 بمناقش ة شخص یة ت تم وجھ اً لوج ھ م ع الش خص        عدا الرئیس المباشر، ولا یكون التقی یم مص حوباً   

موضع التقییم، حیث یعتقد أن ذلك سیزید من احتمال زیادة المصداقیة في التقی یم، وبالت الي یك ون            

 .)K, Michael & Others, 1998, 557(فائدة للشخص موضع التقییم 

 الم وظفین،  ومن خلال ما تقدم یلاح ظ الباح ث أن ھن اك أكث ر م ن مص در تُعن ى بتقی یم أداء            

الھ دف   : ینبغي أن یعتمد على مجموعة م ن العوام ل، أھمھ ا   مصدر أو جھة  ویرى بأن اختیار أي     

الظ روف الاجتماعی ة    نوعی ة الموظ ف وطبیع ة عمل ھ المكل ف ب ھ،       القدرة على التقییم،   من التقییم، 

 .وأسلوب الأشراف والقیادة طبیعة عمل المنظمة، والقیم السائدة في المجتمع،

 : الفترة الزمنیة لعملیة تقییم أداء الموظفین-3-4-2

یتم تقییم أداء الم وظفین ف ي المنظم ات غالب اً م رة ف ي الس نة، ولك ن ال بعض ی رى ب أن ھ ذه                

الفت  رة غی  ر مناس  بة لأن ال  رئیس المباش  ر للموظ  ف ق  د لا یت  ذكر جی  داً ك  ل الأم  ور المتعلق  ة ب  أداء    

تقییم غی ر موض وعي ولا یس تند عل ى حق ائق      وسلوك ھذه الموظف طوال العام، ومن ھنا یكون ال        

 .)269م، 2008درة، عبدالباري، والصباغ، (ثابتة ومعروفة لدى الرئیس المباشر 

بینما یرى البعض الآخر ضرورة تقییم أداء الموظفین عدة مرات في السنة، مع الأخذ بعین  

بیعة الوظائف، كما یروا الاعتبار أن طول الفترة أو قصرھا التي یعد عنھا التقریر یتوقف على ط

أنھ یجب أن یكون توقیت التقییم مرناً بالقدر الكافي كي یستوعب أی ة مواق ف اس تثنائیة، فم ثلاً ی تم          

 .)97م، 2001ثابت، زھیر، (تقییم أداء الموظفین الملتحقین بالعمل حدیثاً على فترات قصیرة 

لیة تقییم وأخرى، غیر أن ویشیر آخرون بأنھ لا یوجد ھناك فاصل زمني مثالي بین كل عم 

أق ل م ن   (، أو قص یرة  )أكث ر م ن س نة   (ھذه الفترة یجب أن تك ون معقول ة، بحی ث لا تك ون طویل ة         

، لأن ط ول الم دة یعن ي ع دم الق درة عل ى متابع ة أي تغی رات، س واءً كان ت س  لبیة أم           )ثلاث ة أش ھر  

وآخ  ر یس  بب التع  ب  إیجابی  ة ف  ي الحی  اة الوظیفی  ة للموظ  ف، كم  ا أن قص  ر الم  دة ب  ین ك  ل تقی  یم       

للرؤوساء، إضافة إل ى أن الفت رة القص یرة للتقی یم لا یح دث خلالھ ا تغی ر كبی ر ف ي كف اءة وس لوك             

 .)314 -313م، 2008العریقي، منصور، (الموظف تبرر القیام بالتقییم 

 : الجھات المطلعة على نتائج عملیة تقییم أداء الموظفین-3-4-3

 :قاریر أو نتائج تقییم أداء الموظفین تتمثل في الآتيھناك ثلاث جھات تطلع عادةً على ت  

 أي المش   رف المباش   ر للموظ   ف ورئیس   ھ الأعل   ى مباش   رةً، فھ   ؤلاء        :الإدارة التنفیذی   ة  .1

الأشخاص ھم المعنیون باتخاذ القرارات التي تؤثر على الموظف مباشرةً أو الموافقة علیھا، ومن 

ریر تقی یم الأداء لاتخ اذ الق رارات اللازم ة، كم ا      ثم یحتاج ھؤلاء الرؤوساء إلى الإطلاع عل ى تق ا          
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المش رف المباش ر للموظ ف إل ى الإط لاع عل ى التق اریر م ن وق ت لآخ ر، لك ي ی تمكن م ن                   یحتاج

 .التعاون مع الموظف بشكل بناء في وضع خطط تحسین أدائھ

ل  دى  ع  ادةً م  ا یح  تفظ بتق  اریر تقی  یم أداء الم  وظفین  :إدارة الم  وارد البش  ریة الإس  تراتیجیة .2

إدارة الم  وارد البش  ریة الإس  تراتیجیة، وذل  ك عل  ى أس  اس التوثی  ق الس  لیم ك  ون ھ  ذه الإدارة ھ  ي       

المس ؤول ال رئیس ع ن عملی ة التقی یم، إض افةً إل  ى أن ھ ذه الإدارة ق د تعتم د عل ى نت ائج تقی  یم أداء            

 .الموظفین في تعدیل أو تخطیط العدید من إستراتیجیاتھا وممارساتھا الأخرى

 یعط  ى الموظف  ون ح  ق الإط  لاع عل  ى تق  اریر أو س  جلات تقی  یم   :ض  ع التقی  یمالموظ  ف مو .3

الأداء التي تمسھم كجزء من إستراتیجیة المنظمة، ولاعتبارات قانونی ة، ولك ي یتع رف الم وظفین       

 .)98 -97م، 2001ثابت، زھیر، (على مستویات أدائھم والنقائص التي تشوب ذلك الأداء 

تعد طرق تقییم الأداء أھم الأدوات التي یستخدمھا المق یم ف ي عملی ة تق دیر كف اءة الم وظفین         :موظفینتقییم أداء الو  تحسین طرق-3-5

والكیفیة التي یتم بھا تقییم أدائھم، وغالباً ما تتف اوت الط رق الت ي یمك ن اس تخدامھا لھ ذا الغ رض،            

س ھولة  ، یةالموض وع  :ولكن اختیار طریقة أو أخرى یعتمد على مجموعة م ن الاعتب ارات أھمھ ا        

 .القدرة على إظھار جوانب القوة والضعف في الموظفین، والسرعة في الأداء، الاستخدام

الط   رق التقلیدی  ة، والط   رق  :  ن  وعین ھم  ا  وتش  مل الط  رق المتع   ارف علیھ  ا لتقی   یم الأداء    

 ).27(، وسوف یتم توضیح ھذه الطرق بواسطة الشكل الآتي رقم الحدیثة

 )27(شكل رقم 
  الموظفینطرق تقییم أداء

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
  

  ..))إعـــداد الباحثإعـــداد الباحث: (: (المصدرالمصدر  --                                                                                                                                                
  

 

 طرق تقییم الأداء

 الطرق الحدیثة الطرق التقلیدیة
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 : ومن أھم ھذه الطرق ما یأتي: الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء-3-5-1

ء الموظفین، حیث یتم فیھ ا  وتعد من أقدم الطرق المستخدمة في تقییم أدا    : طریقة الترتیب العام   .1

مقارنة أداء الموظف بأداء أقرانھ، وفیھا ی تم تزوی د الق ائم بعملی ة التقی یم بقائم ة أس ماء الأش خاص             

المطلوب تقی یمھم، ونم وذج مقس م إل ى قس مین، القس م الأول مخص ص لأس ماء الم وظفین الأكف اء             

فیما یل ي نم وذج لھ ذه الطریق ة     ، و)ب(، والقسم الثاني یخصص لأسماء الموظفین غیر الأكفاء   )أ(

 ).28(یتم توضیحھ من خلال الشكل رقم 

 )28(شكل رقم 
  الترتیبطریقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .)إعداد الباحث: (المصدر -                                                                         

 :ویتم التقییم على ضوء ھذه الطریقة كما یأتي 

 .سماء التي لا یعرف المقیم عنھا أي معلوماتاستبعاد الأ )1

 ).أ(وضع أسم الموظف الذي یثبت أنھ أحسن الموظفین أداءً على رأس القائمة  )2

 ).ب(وضع أسم الموظف الذي یثبت أنھ أقل الموظفین أداءً في أسفل القائمة  )3

تقی یم جمی ع   حت ى ی تم اس تكمال    ) ب(، وتص اعدیاً ف ي   )أ(ویتم تكریر ھذه العملیة تنازلیاً في   

 الك فء  ، ووض وح التفرق ة ب ین الموظ ف     التطبی ق ولةس ھ ، ومن أھم مزایا ھذه الطریقة  الموظفین

ف ي حال ة   ھ ا  یص عب تطبیق ، كم ا  غی ر موض وعیة   أنھ ا  ، ولكن یؤخ ذ علیھ ا  غیر الكفء الموظف  و

 . الضعف والقصور في أداء الموظفجوانبلا تظھر الموظفین، كما  كبیرة من وجود أعداداً

 

رتب ة الأعل ى عل ى    م الموظ ف ذوي ال أس م ض ع  ید تص نیفھم و اری  ذكر جمیع الموظفین الذین   ی

رتب  ة الأعل  ى م ال أس  م الموظ  ف ذويض  عی، ث  م )20(رتب  ة عل  ى الس  طرموالأق  ل  )1(الس  طر

 .وھكذا…،)19(رتبة على السطرم، والأقل الثانیة في ال)2(الثانیة على السطر

 رتبةمعلى الموظفین الأ              
1-            ........................................11-........ ..............................  
2-            ....................................... 12-........ ..............................  
3-          ........................................  13-.................................. ....  
4-            ........................................14-........ ..............................  
5-            ........................................15-........ ..............................  
6-...............            .........................16-........ ..............................  
7-            ........................................17-........ ..............................  
8-            ........................................18-........ ..............................  
9-            ........................................19-........ ..............................  

10-            ......................................20-......... .............................  
                                                  الموظفین الأدنى مرتبة

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 179

وتعتبر من أبسط الطرق وأكثرھ ا ش یوعاً، ویق اس أداء الموظ ف وفق اً         :  التدرج البیاني  طریقة .2

لھ  ذه الطریق  ة حس  ب مع  اییر مح  ددة مث  ل نوعی  ة الأداء، كمی  ة الأداء، المعرف  ة بطبیع  ة العم  ل،         

، حی ث  )3-1(أو ) 5-1 (حدد ال درجات عل ى أس اس   توغیرھا، و... المظھر، التعاون مع الزملاء، 

أعلى درجة للتقی یم، وم ن أھ م مزای ا ھ ذه الطریق ة       ) 3(أو  ) 5(أقل درجة للتقییم و   ) 1(یمثل الرقم   

 یؤخ   ذ علیھ   ا بأنھ   ا تفت   رض أوزان واح   دة لك   ل    الس   ھولة، وانخف   اض تك   الیف الإع   داد، ولك   ن  

الخصائص رغم اختلاف أھمیة ھذه الخصائص بعضھا ع ن بع ض، كم ا أن المع اییر المس تخدمة          

ل  ى جان  ب احتم  ال تحی  ز المش  رف، وأخی  راً ق  د لا ت  رتبط بع  ض    خاض  عة للج  دل ولیس  ت دقیق  ة، إ 

 .)110م، 2009، عادل، والسالم، حرحوش(الخصائص بالوظیفة المراد تقییمھا 

 :یوضح نموذج لھذه الطریقة) 2(والجدول الآتي رقم  

 )2 ( رقمجدول
 نموذج لتقییم أداء الموظفین وفقاً لطریقة التدرج البیاني

 ........................................:المنظمة

 ......./....../.....:التاریخ ...............:عنوان الوظیفة........................................:اسم الموظف

 ............ .................................: القائم بالتقییم...................................................:القسم

 مـات التقییــــدرج
 ممتاز

)5( 
 جید جدا

)4( 
 جید

)3( 
 مقبول

)2( 
 ضعیف

)1( 
 العناصر

 .نوعیة الأداء     
 .كمیة الأداء     
 .الحاجة للإشراف والتوجیھ     
 .الانتظام في الدوام     
 .القدرة على الإبداع     
 .التعاون مع الزملاء والرؤوساء     
 .علیمات والأنظمةإتباع الت     

 ............................:التوقیع ........../......./.......:التاریخ..............  ..................:رئیس القسم

 ............................:التوقیع....................... .......................:مسؤول إدارة الموارد البشریة
        

مدخل إستراتیجي، عالم :  إدارة الموارد البشریة، عادل، والسالم، مؤید،حرحوش(:  المصدر-
 .)111م، 2006، 2الكتب الحدیث، إربد، الأردن، ط

 ی تم مقارن ة أداء ك ل     بموجب ھذه الطریق ة ):المقارنة الثنائیة(بین الموظفین  طریقة المقارنة    .3

، ف إذا ك ان   ي لتحدید الأفضل منھما في كل مقارنة بالتتالموظف مع باقي الموظفین في نفس القسم      
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، فإن  ھ عن  د إج  راء المقارن  ات یق  وم ال  رئیس بتحدی  د الموظ  ف     )4،3،2،1(ھن  اك أربع  ة م  وظفین  

 تحت أسمھ مقارنة بكل موظف من الأربعة،) +(الأفضل بالنسبة لزملائھ من خلال وضع علامة   

ح أن ھ م ن یمتل ك أكب ر ع دد م ن م رات        ، ال ذي یوض   )3(بالتالي یمكن التوصل إلى الج دول رق م      و

ومن أھم مزایا ھذه الطریقة أنھ ا ت وفر   یعتبر أعلى أداءً ویسجل في المرتبة الأولى،   ) +(التفضیل  

من الطرق الأخ رى، لك ن یؤخ ذ علیھ ا بأنھ ا معق دة لاس یما ف ي حال ة               الموضوعیة في التقییم أكثر   

 .)303م، 2008، العریقي، منصور محمد( وجود أعداد كبیرة من الموظفین

 )3( رقمجدول
  تصنیف الموظفین بنظام المقارنة الثنائیة

 بالنسبة للابتكار والإبداع بالنسبة لجودة العمل
  تقییمھمالمرادالموظفین   تقییمھمالمرادالموظفین 

 4موظف 3موظف 2موظف 1موظف المقارنة 4موظف 3موظف 2موظف 1موظف المقارنة

 - - -  1موظف  + + +  1موظف 

 + -  + 2موظف  - -  - 2موظف 

 -  + + 3موظف  +  + - 3موظف 

  + - + 4موظف   - + + 4موظف 

  أعلى أداءً على أنھھنا" 1"الموظفیسجل   أعلى أداءً على أنھھنا" 2 "الموظفیسجل 
 )داد الباحثإع: (المصدر -                                                                           

 :ووفقاً لھذه الطریقة یمكن معرفة عدد المقارنات الثنائیة بالقانون الآتي 

تمثل عدد الموظفین، ففي الجدول السابق رق م  ) ن(، حیث 2 ÷) 1-ن( ن= عدد المقارنات    

 . مقارنات6 = 2 ÷) 1-4 (4 :كان ھناك أربعة موظفین، وبالتالي فإن عدد المقارنات یكون) 3(

م  ن بس  اطة وس  ھولة ھ  ذه الطریق  ة، إلا أن  ھ یص  عب اس  تخدامھا ف  ي الأقس  ام الت  ي    وب  الرغم  

موظفاً، فإن عدد المقارنات ) 25(تحتوي على أعداداً كبیرة من الموظفین، فإذا كان ھناك قسم بھ      

مقارن  ة، وھ  و أم  ر یجع  ل عملی  ة المقارن  ة ص  عبة، وبالت  الي ف  إن أھمی  ة ھ  ذه   ) 300(سیص  ل إل  ى 

 .)423م،2007ماھر، أحمد،(قسام التي یعمل بھا عدد قلیل من الموظفین الطریقة تظھر في الأ

 ی  تم ف  ي ھ  ذه الطریق  ة وض  ع بع  ض القی  ود عل  ى حری  ة المق   یٌم          :التوزی  ع الإجب  اري  طریق  ة   .4

(Appraiser)             في توزیع الموظفین وتق دیر أدائھ م، وعل ى ھ ذا ف إن عل ى المق یٌم أن یق وم بتوزی ع 

 بالشكل الذي یرتكز على فكرة التوزی ع الطبیع ي، حی ث تترك ز     الموظفین الذین یقوم بقیاس أدائھم    

تقدیرات الأداء حول الوسط، وتت درج ارتفاع اً وانخفاض اً ف ي الاتج اھین طبق اً لتوزی ع المس احات          

 .)93م، 2007شاویش، مصطفى نجیب، (تحت منحنى التوزیع الطبیعي 
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 .طریقةال  ھذهمات عند استخدامیوضح نظاماً تتبعھ كثیر من المنظ) 29(والشكل الآتي رقم  

 )29(م ــل رقـشك
 درجات التوزیع الإجباري

 

 

 

 

 

 
 

 
 

ماھر، أحمد، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للطباعة والنشر (بتصرف :  المصدر-      

 )424م، 2007والتوزیع، الإسكندریة، مصر، 

 إدخ ال النس ب المئوی ة الم ذكورة      أن المقیٌم یكون مجبراً عل ى یتضح) 29(ومن الشكل رقم    

موظف، فیكون ) 100(في اعتباره عند توزیع الموظفین حسب كفاءتھم، فإذا كان عدد الموظفین     

 .موظفین في كلً من طرفي الخط) 10( :التوزیع كالآتي

 .موظفاً بین الجید والممتاز) 20(   

 .موظفاً بین الجید والضعیف) 20(   

 .وسطموظفاً في نقطة ال) 40(   

 :یأتيأھم ھذه الطرق ما  ومن:  لتقییم الأداء الطرق الحدیثة-3-5-2

اعي خ لال الح رب العالمی ة     جاء بھذه الطریق ة علم اء ال نفس الص ن    : طریقة الاختیار الإجباري -1

 أن استعملت ھذه الطریقة في المنظماتلم تلبث س أداء الضباط في الجیش الأمریكي، و لقیاالثانیة

، طریقة من مجموعات عدیدة من الجمل، حیث تتكون استمارة التقییم في ھذه الفیھااء موظتقییم أد

 الص فات  لجملت ان تمث   لى أربع جمل، جملتان تمث ل الص فات المرغوب ة، و   تحتوي كل مجموعة ع  

، واح دة تعب ر ع ن الص فة     رتین فق ط یقوم الرئیس باختی ار عب ا  مرغوبة في أداء الموظف، و   غیر ال 

 الرئیس حینما یقرأ العبارات كلھا لكن ،داءالأل الصفة غیر المرغوبة في     الأخرى تمث المرغوبة و 

 یعل  م الأوزان ، فھ  و لانھ  ا سیس  حب ف  ي ص  الح الموظ  ف أو ض  ده ملا ی دري عل  ى نح  و دقی  ق أی  اً 

كل ما ھو مطلوب منھ ھو أن یختار بموضوعیة إحدى الإجابتین مھا، و أو قیالمخصصة للعبارات

 .)314-313م، 2005وآخرون، الفارس، سلیمان،( أمام كل إجابة )لا(م  أ)نعم( إشارةبوضع 

 :)4(أو) 3 (ختر عبارة واحدة من العبارتینوأ) 2(أو) 1(واحدة من العبارتین ختر عبارة أ :مثال

 

 
10

 
20 

 
40 

10% 20% 40% 20%10%

از
مت

م
 

داً
 ج

ید
ج

 

جید
 

سط
متو

ف
ضعی

 
10 

 

 
20 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 182

 

 

 

 
 

 یجھل العبارات الإیجابیة التي ، لان المقیم في ھذه الطریقةتتسم ھذه الطریقة بالموضوعیة و     

،  تتطل ب أي ن وع م ن ت دریب الرؤس اء      لاا، كما أنھ  للفرد من العبارات السلبیة     الجید ءتصف الأدا 

، عرف ة الأوزان النس بیة للعب ارات والق یم المخصص ة لھ ا      إلا أنھ یعاب علیھا أنھا لا تتیح للرئیس م      

، مرؤوس  یھ لوض  ع خط  ط إص  لاح وتط  ویر الأداء إض  افة إل  ى أن  ھ لا یس  تطیع مناقش  ة التقی  یم م  ع  

 .)317 -316م، 2003أنور، محمد سعید، (طریقة صعبة ومعقدة إضافة إلى أنھا 
 تتضمن ھذه الطریقة قیام الرئیس المباشر بتدوین الأحداث الإیجابیة : الحرجة ثطریقة الأحدا  -2

 لأعمالھ خلال فترة التقییم، بعدھا یتم إعطاء قیمة لكل الموظفأو السلبیة التي یلاحظھا على أداء    

 یتم الاحتفاظ من ثم، وون ھذه القیم على درجة من السریةلعمل، حیث تكحادثة حسب أھمیتھا في ا

، ومن مزای ا ھ ذه الطریق ة أنھ ا تس اعد ال رئیس       الموظفبھا واستخدامھا للدلالة على مستوى أداء    

 ھ ذا القص ور والعم ل    ي، وبالت الي تلاف   الم وظفین قص ور ف ي أداء     العلى إبراز ن واحي الض عف و      

، كم  ا تحس  ن م  ن مس  توى إش  راف ال  رئیس لأن ال  رئیس مجب  ر عل  ى   عل  ى تحس  ین الأداء مس  تقبلاً

ی ا إلا أن ھ یع اب     ورغ م ھ ذه المزا  ، أداء مرؤوسیھ لتسجیل الوقائع التي تحدث على أدائھم    ةملاحظ

لھم ة على مرؤوسیھ وھذا یسبب  أن الرئیس سیمیل إلى ممارسة الرقابة المستمرعلى ھذه الطریقة

ى مستوى عالٍ م ن الكف اءة والمق درة حت ى یتمكن وا م ن الإلم ام           ، كما تتطلب مشرفین عل    المضایقة

 .یوضح نموذج لھذه الطریقة) 4(، والجدول الآتي الموظفبجمیع الحوادث التي تقع في أداء 

 )4(جدول رقم 
 نموذج لطریقة الأحداث الحرجة

 الأداءمستوى  وزنھا النسبي تكرار حدوثھا الأحداث الحرجة
 :الإیجابیةحداث الأ**

-………………………… 
-………………………… 
-………………………… 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 
 

 :لبیةحداث السالأ**
-………………………… 
-………………………… 
-………………………… 
 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 
……………. 
……………. 
……………. 

 .ھذا الموظف یبتكر حلولاً جدیدة للمشكلات التي یواجھھا في العمل -1
 . یجید التعامل مع ضغوط وأزمات العملھذا الموظف -2

 
 .لا یعد قادراً على اتخاذ القرارات بالوقت المناسبھذا الموظف  -3
 .ءهیمیل إلى التحیز ولا یتعاون مع زملائھ ورؤساھذا الموظف  -4
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د ھ  ذه الطریق  ة عل  ى قائم  ة مراجع  ة بفق  رات مح  ددة ح  ول أداء   تعتم  : طریق  ة ق  وائم المراجع  ة-3

الموظ  ف، ویق  وم ال  رئیس المباش  ر بالإجاب  ة عل  ى ھ  ذه الفق  رات، ث  م تق  وم بع  د ذل  ك إدارة الم  وارد  

فق رة، وم ن ممی زات ھ ذه     البشریة بإعطاء أوزان لھذه الإجابات وفقاً لأھمیة ووزن كل عب ارة أو   

 لتناسب كل مجموعة من الوظائف، غی ر أن أھ م عیوبھ ا ھ و       الطریقة بساطتھا وإمكانیة تحویرھا   

  ط ویلاً عدم معرفة القائم بعملیة التقییم بالأوزان المعطاة لك ل فق رة، إض افة إل ى أنھ ا تتطل ب وقت اً        

 :یوضح ھذه الطریقة) 5(والجدول رقم ، )113م، 2009حرحوش، عادل، والسالم، (

 )5(جدول رقم 
  الأداء نموذج لقائمة مراجعة في تقییم

 .أمام الفقرة التي تمثل مستوى أداء الموظف)√( ضع علامة 

 ....:............................القسم ................................: ..............اسم الموظف

  م......../......./ ....: ...التاریخ........ ...................................:.اسم القائم بالتقییم

 في المكان الناسب علامةالضع 

 نعم لا
 الفقرةوزن  الفقـــــرات

 . یساعد زملائھ في العمل عند الحاجة-1

 . یخطط لعملھ مسبقاً-2

 .دیھ القدرة على المبادأة والابتكار ل-3

 .التعلیمات الإداریة یتبع القواعد و-4

 .م مكان العملتنظیحرص على نظافة وی -5

 . یستمتع بالحدیث والتعاون مع العملاء-6

 . یحب عملھ ویود أن یبقى فیھ باستمرار-7

 . یقوم بأعمال خارج الدوام إذا طلب منھ ذلك-8

 . تقاریره الأسبوعیة دقیقة ومعبرة-9

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

(     ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      (          ) رجة المعطاة الدإجمالي

 .)427م، 2007، ماھر، أحمد، 113م، 9200حرحوش، عادل، والسالم، ( : بتصرفالمصدر -  
تفص یلي  دوري  المش رف أو الم دیر بكتاب ة تقری ر     وتعتمد عل ى قی ام     : طریقة التقریر المكتوب   -3

ة إل ى المھ ارات   ، یصف فیھ نقاط الق وة ونق اط الض عف الت ي یتص ف بھ ا، إض اف       كل مرؤوسعن  

التي یمتلكھا ھذا الموظف ویمك ن تطویرھ ا مس تقبلاً، وك ذا إمكانی ة التق دم ال وظیفي أو ترقی ة ھ ذا               

الموظف، ولكن بالرغم من المعلومات التي یمكن للتقریر أن یوفرھا، إلا أن ھ لا توج د مواص فات        

 بإعداده ویحتاج إل ى وق ت   معیاریة خاصة بھذا التقریر ومكوناتھ، كما أنھ یعتمد على مھارة القائم   
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، ومن مزایا ھذه الطریقة أنھا توفر للرؤوساء فرصة التركیز على بعض الص فات  طویل لإنجازه 

في مرؤوسیھم، كما أن التقری ر یك ون س ھل الق راءة والفھ م للم وظفین، ولك ن یع اب علیھ ا غی اب                 

ریر الرؤوس اء  الضوابط التي تحد م ن الم ؤثرات والمی ول الشخص یة، وغی اب أس س مراجع ة تق ا           

الت  ي تع  د ض  مانة للموظ  ف، ك  ذلك لا ت  وفر المق  اییس الموح  دة الت  ي تس  ھل عملی  ة التفض  یل ب  ین       

 .)115 -114م، 2006عبد الوھاب، سمیر، البرادعي، لیلى، ( االمرشحین للوظائف العلی
، (Better durcker) قِب ل ات م ن  ی الخمس ین منتص ف ف ي   طورت :طریقة الإدارة بالأھداف -4

قة تق وم بمقارن ة نت ائج الأداء بالأھ داف المخطط ة، كوس یلة للتغل ب عل ى معظ م عی وب              وھي طری 

 :أھمھا ما یأتي المراحـل  مجموعة منتتم عبر الطرق التقلیدیة في الأداء، وھذه الطریقة

 .تحدید أھداف كمیة یمكن قیاسھا )1

 .اشتراك كل من الرئیس ومرؤوسیھ في تحدید الأھداف )2

 .دافوضع خطة عمل لبلوغ الأھ )3

 . علیھا قیاس نتائج الأداءتم بناءاًتتحدید المعاییر التي  )4

ووفق  اً لھ  ذه الطریق  ة یق  وم ك  ل م  رؤوس بتحدی  د مجموع  ة م  ن الأھ  داف التش  غیلیة قص  یرة     

وتتس م ھ ذه الطریق ة بع دة     ، المدى، مع مجموعة الأسالیب التي یستطیع عن طریقھ ا تحس ین أداءه        

 ).6(الآتي رقم ضیحھا من خلال الجدول مزایا مقارنة بالطرق السابقة یمكن تو

 )6(جدول رقم 
 الطرق الأخرى المستخدمة في تقییم الأداءبین مقارنة بین طریقة الإدارة بالأھداف وال

 الموظفینطرق تقییم أداء 

 طریقة الإدارة بالأھداف الطرق الأخرى

    
 عناصر المقارنة

 التركیز .الأداء السابق والمستقبلي .الأداء السابق فقط
 الھدف .الموظفتحسین الأداء وتنمیة  .الموظفمحاسبة 

 المعاییر المستخدمة . بحقل أو وظیفة معینةتختص .تطبق على جمیع الوظائف
 الموظفدرجة رضا  .عالیة .منخفضة

 دور الرئیس .المساعدة والنصح والإرشاد .إصدار الحكم والتقییم
 دور المرؤوس .اركة في التقییم بھدف التعلمالمش . تبریر السلوك والدفاع عن النفس

معرفة المرؤوس لنتیجة    .یعرفھا مسبقا . ما یعرفھا فھي سریةنادراً
 التقییم

مس   اھمتھا ف   ي تط   ویر    .عالیة .منخفضة
 الرئیس والمرؤوس

التماس    ك ب    ین ال    رئیس   .قوي بسبب المناقشات المستمرة .ضعیف
 المرؤوس  و

 .)118م، 2009مدخل إستراتیجي، : لسالم، إدارة الموارد البشریةحرحوش، عادل، وا( : المصدر-
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) ب ارتون ( دراس ة   م ن بع ض الدراس ات، م ن بینھ ا     ولقد استحوذت الإدارة بالأھ داف دعم اً       

 ف ي  الم وظفین  ف ي زی ادة أداء   الطریق ة  ه، الت ي برھن ت عل ى نج اح ھ ذ         )رودجر وھ انتر  (ودراسة  

 اللازمة لنجاحھ، إض افة إل ى تجرب ة ش ركة جن رال        التي استعانت بھ، ووفرت الشروط     نظماتالم

 على طریقة الإدارة لیكتریك الأمریكیة التي أدخل الباحثون فیھا طریقة جدیدة للتقییم تعتمد أساساً  إ

 عق د مق ابلات دوری ة ب ین      یتم لھذه الطریقةبالأھداف أطلق علیھا تخطیط ومراجعة العمل، وطبقاً      

الماض   یة وحل   ول المش   اكل الوظیفی   ة وتحدی   د الأھ   داف  ال   رئیس ومرؤوس   یھ لدراس   ة الأھ   داف 

علیة طرق التقی یم المعت ادة والت ي تق یم الأداء     االمستقبلیة، وھذا بعد توصلھم إلى نتائج أثبتت عدم ف    

 .)387م، 2002بلوط، حسن إبراھیم،  (العام للموظف عن فترة ماضیة تقدر بسنة كاملة

 الموظف تقیس أداء بأنھا إلا أنھ یعاب علیھا یقة،ھذه الطر وبالرغم من المزایا التي تمنحھا       

ترك ز عل ى   ، كم ا  في وظیفتھ الحالیة فقط ولا تستطیع الحكم بدقة على نجاح ھ ف ي وظ ائف أخ رى         

 للنت  ائج الموظ  ف وتعط  ي القلی  ل م  ن الاھتم  ام للط  رق الت  ي توص  ل   الموظ  فالنت  ائج الت  ي حققھ  ا 

ھداف الكمیة، مثل الأرباح والتكالیف وانخفاض  للأ كبیراًقد یعطي المرؤوس وزناً، كما المطلوبة

 . الإستراتیجیةدرجة اھتمامھ بالأھداف الكیفیة مثل الأھداف المتعلقة بإدارة الموارد البشریة

 م  ن الط  رق المعاص  رة ف  ي تقی  یم أداء  وتع  د : إدارة الج  ودة الش  املة ف  ي تقی  یم الأداء ة طریق  -5

ف   ي تقی   یم أداء   یت   رجم الاتجاھ   ات الحدیث   ة  یة للم   وارد البش   ر إدارينھ   ا أس   لوب  ، كوالموظ   ف

 لضمان جاھل أھمیة ودور البعد الإنساني الیوم أصبحت لا تستطیع أن تتالمنظمة، كون الموظفین

ترك  ز عل  ى الم  زیج   ھ  ذه الطریق  ة ھم وتع  اونھم لتمكینھ  ا م  ن النج  اح، و  انتم  ائ والم  وظفینالت  زام 

، كما توفر عدة مزایا  بنتائج العملالموظف خصائصالمركب في تقییم الأداء یجمع بین السلوك و

 )440 -439م، 2006المرسي، جمال الدین، (:  ما یأتيمقارنة بطرق التقییم السابقة أھمھا

قیس الأداء ف ي  ، عكس ما تقوم بھ طرق التقییم الأخرى التي تتقیس الأداء في صورة جودة    -1

 .صورة مصطلحات كمیة

  وفقاً،العوائد المالیة والجوانب المادیة والمعنویة في الموظفینتولي أھمیة قصوى لإشراك  -2

 . في تحقیقھاالموظفینھمة لمسا

النش اط م ن خ لال التحس ین      وجتعتمد ھذه الطریق ة عل ى التحس ین المس تمر ف ي ج ودة المن ت              -3

اءلة  الط  رق الس  ابقة الت  ي ترك  ز عل  ى مس        معظ  م ، عك  سالمس  تمر ف  ي الإج  راءات والأس  الیب   

 .باً ما تحاسبھم على أدائھم الماضيغالھم، والموظفین على نتائج أعمال

، ب ل ترك ز عل ى تزوی د     ق ة ف ي التقی یم عل ى ش كل النت ائج وكمیاتھ ا فق ط           لا تركز ھ ذه الطری     -4

 یتطلب توافر نوعین ھذالات التحسین الممكنة في أدائھم، و   حول مجا  راجعة بمعلومات   الموظفین
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ند معلومات موضوعیة تست، والعملاءو معلومات وصفیة من المدیرین والموظفین :من المعلومات

 .الجودة الأسالیب الإحصائیة للرقابة على باستخدامإلى عملیات الوظیفة ذاتھا و

 :وبالرغم من المزایا التي تتسم بھا ھذه الطریقة، إلا أن من عیوبھا ما یأتي 

التعاون،  : على الخصائص الذاتیة مثلاً اعتماد يفالوظی الطریقة على تقییم الأداء      تؤكد ھذه  -1

 المنظمة وھي خصائص یصعب ربطھا بالوظیفة مباشرة إلا إذا كانت ،المبادرة، الإبداع، وغیرھا

 . في صورة فریق عمل واحدھیكليتعمل بشكل متكامل و

 التي تحاول من خلالھا ة في تطبیق ھذه الطریقةنظمجھھ إدارة الماصعوبة التحدي الذي تو -2

تحقی ق أدن ى درج ة م ن      و،ف ة الفئ ات والأط راف المختلف ة    یم فیم ا ب ین مص الح كا      إیجاد ت وازن س ل    

 .الأطراف الفئات والرضا لجمیع

وبعد استعراض طرق التقییم التي استخدمت ف ي منظم ات الأعم ال والمش اكل الت ي تواج ھ                

أن ھذه الطرق قد عرفت عدة تط ورات وتغی رات ولا زال ت ك ذلك، وھ ذا بغی ة            ب أتضح منھا،   كلاً

 الموظ ف لموارد البشریة في المنظمة وتوجیھھا نحو تحقیق أھداف المنظمة وتنمیة وتطویر أداء ا  

الاتجاه نحو التقلی ل  : أھمھا بطرق التقییم متعلقة، حیث عرفت السنوات الأخیرة عدة اتجاھات         معاً

، والاتج  اه نح  و  المع  اني المس  تخدمة وتعمی  قم  ن اس  تخدام الص  فات موض  وع التقی  یم م  ع توس  یع  

المش  اركة ب  أكثر م  ن جھ  ة ف  ي     ، وطة والاعتم  اد عل  ى أكث  ر م  ن طریق  ة    اس  تخدام الط  رق البس  ی  

 .)109م، 2000بربر، كامل، ( المستویات الإداریة في عملیات التقییم

 : الصعوبات التي تواجھ عملیة تقییم أداء الموظفین-3-6

ھ ا  یُعد تقییم الأداء من أعقد نشاطات إدارة الموارد البشریة الإس تراتیجیة وأص عبھا، وأكثر       

إث  ارة للج  دل والخ  لاف، إذ تكتنف  ھ العدی  د م  ن الأخط  اء والص  عوبات، فمنھ  ا م  ا یع  ود إل  ى أس  باب   

تنظیمی   ة، ومنھ   ا م   ا یك   ون مص   دره الق   ائمین بعملی   ة التقی   یم، ویمك   ن تلخ   یص أب   رز الأخط   اء     

 :والصعوبات التي تحدث في عملیة التقییم على النحو الآتي

 :وتتمثل ھذه الصعوبات في الآتي: ئمین بعملیة التقییمصعوبات التقییم المتعلقة بالقا -3-6-1

 إل  ى، إذ یمی  ل المق وم   العمل ي الواق  علأخط اء ش  یوعاً ف ي   وھ و أكث  ر ا  :المی ل إل ى الوس  طیة   .1

ع التقدیر  لوض یكون لدیھ الوقت الكافي لام قد، لأن المقوالموظفین إعطاء مستوى متوسط لغالبیة

 أو أن ھ غی ر   ،یمی  لدی ھ البیان ات والمعلوم ات الكافی ة للتق    ، أو لا تتوافر على أسس موضوعیة سلیمة  

 (Robbins, S. & Decenzo, D.,2003,303). بوضع تقریر سلیم عن الأداءمھتم 

یم بتك وین انطب اع إیج ابي ع ن الم رؤوس       یھو خطأ إدراكي یسمح للق ائم ب التق        :تأثیر الھالة  .2

 أوإدراك باقي عناصر الشخصیة  مجالات أدائھ فقط من دون أوعلى أساس أحد ملامح شخصیتھ 

، ف لا یوج د   )340 م،2004، ، أحم د مصطفى(یم أدائھ الكلي ی مما یؤثر ذلك في تق   ،مجالات الأداء 
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 أخ رى، وف ي   ، ولكنھ كفء في نواح معینة أكثر م ن ن واحٍ   بصفة كلیة كفء    غیر أوشخص كفء   

التمییز ب ین نق اط    ب  ئم یخط  یق  م، وب ذلك ف إن ال  یم شخصي ولیس موض وعي یھذه الحالة یصبح التق 

 یخل ق مش كلة   أن أخ ر وھ ذا یمك ن    إل ى  كما أن خطأ الھالة ینتقل م ن مج ال   ، وضعفھالموظفقوة  

 .)182 م،2006 رجب، عبد الحمید،(عد من أبعاد الأداء ھاماً ومستقلاً عد كل بُما یُ لاسیما عند

 أو عل ى   یمیل بعض الرؤوس اء لتأس یس تق دیراتھم عل ى م ا یس ھل ت ذكره،        :أخطاء النسیان  .3

التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس، وھذا قد لا یعبر تماماً عن خصائص أدائھ ف ي الفت رة الس ابقة       

، لا سیما إذا كان ھذا الم رؤوس ی درك وق ت إع داد تقری ر التقی یم فیعتم د أن یب دو         )سنة مثلاً(كلھا  

 .)354م، 2004، أحمد، مصطفى( مثالیاً في الوقت ذاتھ أو قبلھ بقلیل

ف ي الح الات الت  ي   ) (Leniency تح دث اللیون ة ف ي التقی یم     :أو التش دد ف ي التقی یم   اللیون ة   .4

یعطي فیھ المدیر تقدیرات مرتفعة لكل الموظفین، وعلى العكس م ن ذل ك یمك ن أن یح دث التش دد            

في الحالات التي یعطي فیھا الرئیس تقدیرات منخفض ة لك ل الم وظفین،    ) Strictness(في التقییم  

، حیث یعطي (General tendency)یس تلافي ذلك من خلال النزعة المركزیة وقد یحاول الرئ

كل الموظفین تقدیرات متوسطة، ومن أھم الأخطاء المترتبة على ھ ذا الن وع ھ و ص عوبة التفرق ة       

 تقی یمھم م ن قب ل ال رئیس نفس ھ م ن جان ب، وب ین الم وظفین ال ذین ت م             ت م بین أداء الموظفین ال ذین   

 .)381م، 2001زاید، عادل محمد، (ؤوساء من جانب أخر تقییمھم من قبل عدة ر

 حیث قد یتجھ بعض الرؤوساء لتقییم المرؤوسین مت أثرین تمام اً ب بعض          :التحیز الشخصي  .5

، وف ي ھ ذه الحال ة    )حب، كراھی ة الآخ رین    (قیمھم الشخصیة وإحساساتھم ومشاعرھم وعواطفھم      

لمرؤوس، وإنما بق یم واتجاھ ات ال رئیس    یصبح التقییم غیر متأثر بمدى تحقیق الأھداف بواسطة ا        

المقیم، وھكذا یتأثر التقییم بعوامل، مثل جنس أو أصل المرؤوس الاجتماعي وجاذبیتھ الشخصیة، 

 .)177م، 2008القحطاني، محمد دلیم، (وأسلوب تعاملھ مع زملائھ 

ث أن ھ كلم ا    للوظائف الت ي یش غلونھا، حی     تبعاًالموظفینقیم ما یُ  وذلك عند :التأثر بالوظیفة  .6

 في الھیك ل التنظیم ي، م ال الق ائمین بعملی ة التقی یم إل ى إعط اء          وعالیاً مھماً الوظیفة مركزاً حتلتا

 .أصحاب ھذه المراكز أو الوظائف تقدیرات عالیة قد لا تتناسب مع الأداء الفعلي لشاغلھا

عدم إعطاءھا  عندما تھمل العناصر الأساسیة في العمل أو :إھمال تقییم العوامل الأساسیة .7

 إلى فشل عملیة ، فان ھذا سیؤديم عوامل لا تساھم في الأداءیالمرتبة أو الأولویة المناسبة، أو تقد

 .)204م، 2001ثابت، زھیر، ( التقییم

 : ویمكن حصر أھم ھذه الصعوبات في الآتي: المتعلقة بنظام التقییم التقییم صعوبات-3-6-2

 ،حدی د الھ دف الأساس  ي م ن التقی  یم   لمنظم ة ف  ي ت  ائ، فق د تخط   أھ  داف التقی یم ع دم وض وح    .1

 .لالما للوقت وضیاعملیة التقییم مجرد بالتالي تصبح عو
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ج ود قص ور    أو والموظفین،عدم وجود نظام موضوعي لجمع البیانات اللازمة لتقییم أداء          .2

 .ضعف في النظام المطبقو

ن في عدد م رات تقی یم   تتبای فكما ھو معروف بأن المنظمات    ،الخطأ في اختیار وقت التقییم     .3

یعتم د   و أو م رة ك ل س تة أش ھر،    منھا من یقوم بھ ا فص لیاً  ، والأداء، فمنھا من یقوم بالعملیة سنویاً     

، ل  ذا یج  ب عل  ى  الم  وظفین العملی  ة عل  ى إمكانی  ات المنظم  ة ومس  توى أداء   ع  دد م  رات ممارس  ة 

 .بھا ثانیاً، ووقت القیام  أولاً التقییمالمنظمة أن تحدد عدد مرات القیام بعملیة

ای ات  تظھر تلك المشكلة بسبب ع دم ق درة المنظم ة ف ي فھ م غ        و ،سوء اختیار معاییر التقییم    .4

 یف وت عل ى المنظم ة فرص ة اس تثمار ھ دف       الحال ة  همث ل ھ ذ  في المعیار الذاتي أو الموضوعي، و 

 .)215م، 2003، حیمالھیتي، خالد عبد الر( عملیة التقییم

 .الموظفینفي التمییز بین ) الخ...،، جید، متوسط،زممتا(عدم دقة درجات القیاس مثل  .5

عدم وضوح وظیفة ین التنفیذیین، وریالمد والموارد البشریةعدم وضوح العلاقة بین إدارة    .6

 .)408م، 2007ماھر، أحمد، (ل ا في ھذا المجا منھمكلً

ی ة  ى التمیی ز ب ین محتوی ات العمل   ، أي ع دم ق درة المنظم ة عل     سوء اختی ار إج راءات التقی یم       .7

 .، تقویمقیاس، تقییم:  فيالمتمثلة كما أشرنا سابقاًوالتقییمیة 

 .المنظمةالضغوط السلبیة السائدة في ثر عملیة التقییم بالقوى وتأ .8

 أو اعتم اد مع اییر غی ر دقیق ة ف ي إج راء مقارن ات        الم وظفین، عدم الدق ة ف ي ملاحظ ة أداء      .9

 .)206م، 2001ثابت، زھیر، (  أو الخطأ في تحدید اتجاھاتھ،الأداء

 : ویمكن حصرھا على النحو الآتي: المتعلقة بإدارة الموارد البشریة التقییم صعوبات-3-6-3

نق   ص النش   رات الدوری   ة م   ن ل   وائح وأنظم   ة وإرش   ادات وتوجیھ   ات متعلق   ة بتقی   یم أداء     .1

 .الموظفین، وعدم وصولھا إلى جمیع الرؤوساء المباشرین

ل ذین ھ م بحاج ة إل ى ت دریب مس تمر بأس الیب        عدم تدریب الرؤوساء على ط رق التقی یم، وا      .2

 .التقییم، والأخطاء الشائعة الحدوث وكیفیة تفادیھا

 .إھمال إدارة الموارد البشریة لمراجعة دقة التقدیرات التي یمنحھا المدیرون لمرؤوسیھم .3

ابتعاد معاییر التقییم عن نواتج العمل وأھدافھ، والتركی ز عل ى مع اییر غی ر دقیق ة ل یس لھ ا             .4

 .)409م، 2007ماھر، أحمد، (قة بأداء الموظف علا

 : علاقة تقییم أداء الموظفین بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریة-3-7

إن تقییم أداء الموظفین نظام فرعي من نظم إدارة الم وارد البش ریة الإس تراتیجیة یس اعدھا        

ش ریة أن تحك م عل ى م دى     على متابعة ومراجعة إس تراتیجیاتھا، بحی ث تس تطیع إدارة الم وارد الب            

نجاح بعض الإس تراتیجیات وتخط یط ال بعض الآخ ر منھ ا م ن خ لال النت ائج الت ي یق دمھا التقی یم،                 
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یوضح علاقة تقی یم الأداء كإس تراتیجیة مھم ة لإدارة الم وارد     ) 30(الآتي رقم ) النموذج(والشكل  

 .البشریة بإستراتیجیاتھا المدروسة

 )30(رقم ) نموذج(شكل 
 یم أداء الموظفین بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریةعلاقة تقی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )إعداد الباحث: (المصدر -                                                                            

م  دى علاق  ة تقی  یم أداء الم  وظفین بإس  تراتیجیات إدارة الم  وارد    ) 30(یوض  ح الش  كل رق  م   

 :ة من خلال عرض المجالات التي تستخدم فیھا نتائج التقییم، وذلك على النحو الآتيالبشری

 عند م ا تش یر نت ائج تقی یم الأداء إل ى وج ود مس توى            :تخطیط الموارد البشریة  إستراتیجیة   .1

ع  الٍ ف  ي أداء الم  وارد البش  ریة، فھ  ذا مؤش  ر لإس  تراتیجیة التخط  یط ب  أن ع  بء العم  ل المس  تقبلي    

 بزمن أقل نتیجة ارتفاع ھذا المستوى من الأداء، وھذا یشیر لع دم الحاج ة إل ى        سوف ینفذ مستقبلاً  

موارد بشریة إضافیة مستقبلاً لتغطیة الزیادة المستقبلیة المحتملة في عبء العمل، أم ا إذا أش ارت     
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نت ائج التقی یم إل ى وج ود مس توى م نخفض ف  ي أداء الم وارد البش ریة، فس وف یس تغنى ع نھم وی  تم            

 بموارد بشریة جدیدة من خارج المنظمة، مما یسھم في تقدیر حاج ة المنظم ة المس تقبلیة        استبدالھم

 .من الموارد البشریة من حیث حجمھا ونوعھا

عن د م ا تكش ف نت ائج تقی یم الأداء ض عف ف ي         :الاستقطاب والاختیار والتعیین  إستراتیجیة   .2

راً ف  ي المنظم  ة خ  لال فت  رة  مس  توى أداء الم  وارد البش  ریة الت  ي ج  رى اس  تقطابھا وتعیینھ  ا م  ؤخ   

التجرب  ة والتم  رین، فمعن  ى ذل  ك أن إس  تراتیجیة الاس  تقطاب والاختی  ار والتعی  ین ق  د فش  لتا ف   ي           

اس  تقطاب وانتق  اء الم  وظفین أص  حاب الكف  اءات والم  ؤھلات العالی  ة، وبالت  الي تك  ون نت  ائج تقی  یم     

 الاس  تقطاب والاختی  ار  الأداء بمثاب  ة المعی  ار ال  ذي یش  یر إل  ى م  دى نج  اح ك  لً م  ن إس  تراتیجیتي     

 .والتعیین في أداء مھامھا المطلوبة

تب ین نت ائج التقی یم ع ادةً م واطن الض عف ف ي أداء             :إستراتیجیة التعلیم والتدریب المستمر    .3

الموظفین التي یتوجب على المنظمة من خ لال إدارة الم وارد البش ریة فیھ ا معالجتھ ا ع ن طری ق           

دفعنا إل  ى الق  ول ب  أن نت  ائج التقی  یم تكش  ف الاحتیاج  ات  تص  میم ب  رامج الت  دریب المس  تمر، وھ  ذا ی   

التدریبیة في المنظمة التي على أساسھا ی تم تحدی د نوعی ة وماھی ة ب رامج الت دریب الت ي تحتاجھ ا،           

فأي برنامج تدریبي یسعى أما لعلاج جوانب الضعف في أداء الموظفین، أو لتعزیز جوانب الق وة          

مت  دربین بع  د الانتھ  اء م  ن ت  دریبھم وتعل  یمھم للحك  م عل  ى م  دى  ل  دیھم، ل  ذلك لاب  د م  ن تقی  یم أداء ال

 .استفادتھم من البرامج التدریبیة

یمك  ن للمنظم  ة م  ن خ  لال نت  ائج تقی  یم   : المادی  ة والمعنوی  ة الأج  ور والح  وافزةإس  تراتیجی .4

الأداء أن تقرر مستویات الأجور التي یس تحقھا الم وظفین، بالإض افة إل ى تحدی د الم وظفین ال ذین            

حقون الحوافز المادیة والمعنویة، وإذا كان البحث عن الارتباط بین الأجر والأداء ھو الاتجاه         یست

الأساسي في تقییم أداء الموظفین، فإن نتائج التقییم تب ین م دى النج اح ال ذي حقق ھ ك ل موظ ف ف ي          

 ھ و أن  إنجاز العمل المطلوب منھ والذي على أساسھ تدفع الحوافز، والتبریر المنطقي لھذا ال رأي  

الأجور والحوافز یجب أن تدفعھا المنظمة عل ى أس اس الجھ د ف ي العم ل، أي أنھ ا تكلف ة یج ب أن          

یكون لھا عائد، ھذا إلى جانب أن المنظمة عند اعتمادھا على نت ائج التقی یم تك ون ق د حقق ت نوع اً             

 .ستوى أدائھم فیھا، مما یساھم في رفع مالعاملینمن العدالة في دفع أجورھا وحوافزھا للموظفین 

تساعد نتائج تقییم الأداء في تحدید مسارات المستقبل ال وظیفي لجمی ع      : إستراتیجیة الترقیة  .5

الموظفین في المنظمة، وبص ورة خاص ة الم وظفین ال ذین یش غلون وظ ائف إداری ة، فھ ذه النت ائج                

ھا الموظ ف  توضح إمكانیات الأفراد التي على أساسھا یتم تحدید الوظائف التي یمكن أن یتدرج فی  

عن طریق الترقیة على مدى حیاتھ الوظیفیة المستقبلیة في المنظمة، كما توضح نت ائج التقی یم م ن          

 .ھو المرشح للترقیة، وما ھي الوظیفة التي یرقى إلیھا
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 الفصل الرابع

 المصارف الإسلامية في الجمهورية اليمنية
 



ت العص ر الح دیث لا تس تطیع أن تس تغني ع ن         یا ضرورة من ض رور    المصارفأصبحت   

 الفرد كما أصبح ،خدماتھا أمة من الأمم، أو قطاع من القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة وغیرھا

 د وذلك لأن الفوائد تع  ،یعاني من الحرج الذي یجده في التعامل مع المؤسسات المصرفیة التقلیدیة        

  ص ریحاً  العص ور القدیم ة، وق د وق ف الإس لام موقف اً      ھم المشكلات التي ابتلیت بھا الأمم منذُ      من أ 

 ب ذلك   من الربا، فجاء تحریمھ بنصوص القرآن الكریم والأحادیث النبوی ة الش ریفة مؤك داً        واضحاً

كظ اھرة معاص رة    الإس لامیة  المص ارف مواقف الشرائع السماویة السابقة، ومن أجل ذلك نش أت     

 دورھ ا  أدی ة  وت، لتق دم خ دماتھا للمجتم ع   العش رین ة وبارزة في بدایة النصف الثاني من القرن  ھام

 المصارف، وقد أثبتت ھذه التنموي انطلاقاً من التزامھا الشامل لمبادئ وأحكام الشریعة الإسلامیة

 الت ي  وجودھا وأكدتھ من خلال قیامھا، والاستمرار في عملھا، وتوسع ھذا العمل سواءً في الدول  

 .)2م ،2006 فلیح، ،خلف( التقلیدیة المصارفتعمل فیھا لوحدھا، أو الدول التي تعمل فیھا مع 

 التجاریة، للمصارف مقارنةً بالتاریخ الطویل نشأة المصارف الإسلامیةوبالرغم من حداثة  

ت وبالرغم من المصاعب والعقبات الكثیرة التي تواجھ العم ل المص رفي الإس لامي، فق د اس تطاع        

 الإسلامیة تحقیق نجاحات واضحة على الصعیدین الإقلیمي والعالمي، ولیس أدل على         المصارف

،  واتساع انتشارھا الجغرافي والنمو المُستدام في حجم أنشطتھاالمصارفذلك من زیادة عدد ھذه 

بح  الإسلامیة فقط، إذ أصالمصارف تقدیم الخدمات المصرفیة الإسلامیة لم یعد حكراً على  أنكما

 الاس  تثمار تق  دیم ھ  ذه الخ  دمات، ول  م یقتص  ر ذل  ك عل  ى   مص  ارف التجاری  ة والمص  ارفبإمك  ان 

، حی ث قام ت    العالمی ة المص ارف  العاملة في الدول العربیة والإسلامیة بل تع داھا إل ى        المصارف

 .بفتح نوافذ مُتخصصة للاستثمار والعمل المصرفي الإسلامي

ختل ف   نح و تعزی ز اقتص ادیات الس وق ف ي م     ة،وفي ضوء توجھ حكوم ة الجمھوری ة الیمنی       

القطاع  ات الاقتص  ادیة ومنھ   ا القط  اع المص   رفي، واس  تكمالاً لعملی  ة الإص   لاح الش  امل للنظ   ام       

م 1996لع ام  ) 21(المصرفي والمالي في الجمھوریة الیمنیة، فق د ص در الق رار الجمھ وري رق م          

ق د ج اء إص دار ھ ذا الق رار تلبی ة       و،  الإسلامیة في الجمھوری ة الیمنی ة     المصارفالخاص بإحداث   

 وفق أحكام الشریعة المصارفلرغبات شرائح واسعة من المجتمع الیمني التي تفضل التعامل مع 

 ف  ي تموی  ل النش  اط الاقتص  ادي   المص  ارفتوق  ع أن تس  اھم ب  ھ ھ  ذه   لم  ا یالإس  لامیة م  ن جھ  ة، و 
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بق فق د ت م تقس یم ھ ذا الفص ل      وبناءً على م ا س    والاستثماري في الجمھوریة الیمنیة من جھةٍ ثانیة،   

 :تسعة مباحث ھيمن الدراسة إلى 

 .بشكل عام الإسلامیة  المصارفنشأةو  مفھوم لمحة عن-4-1

 . الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  وتطور نشأة-4-2

 . الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  أنشطة-4-3

 .یة في الجمھوریة الیمنیة الإسلامالمصارف  الخدمات التي تقدمھا-4-4

 . الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  صیغ التمویل في-4-5

 . الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  تنظیم-4-6

 . الیمنیة في الجمھوریة الإسلامیةالمصارف  إدارة الموارد البشریة في-4-7

 .الإسلامیة الیمنیة المصارف إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة في -4-8

 .في المصارف الإسلامیة لتحسین أداء الموظفین  المقترحةستراتیجیةالإ -4-9
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 : الإسلامیة بشكل عامالمصارفنشأة و  مفھوم لمحة عن-4-1
النظام المصرفي الإسلامي ھو آلیة لتطبیق العمل المصرفي عل ى أس س ت تلاءم م ع مب ادئ            

 وبطریقة لا یتم التعامل فیھا بنظام الفائدة، وإذا كان النظام المصرفي التقلیدي الشریعة الإسلامیة، 

یعتمد على نظام القرض بفائدة فإن العلاقة التي ت ربط المص رف التقلی دي بمودعی ھ وعملائ ھ ھ ي        

ف ي  (علاقة دائن ومدین، بینم ا نج د ھ ذه العلاق ة ف ي النظ ام المص رفي الإس لامي علاق ة مش اركة              

، وبالت الي ف إن علاق ة المص رف بمودعی ھ وعملائ ھ ھ ي علاق ة ش ریك بش ریكھ             )سارةالربح والخ 

منظم   ات مالی   ة  "  الإس   لامیة بأنھ   ا المص   ارفف ، ول   ذا تُع   ر )23م، 2006ناص   ر، س   لیمان، (

ومصرفیة، اقتصادیة واجتماعیة، تسعى إلى جذب الموارد من الأف راد والمؤسس ات وتعم ل عل ى      

ع أداء الخ دمات المص  رفیة المتع ددة، وتعم ل عل ى تحقی ق العائ  د      اس تخدامھا الاس تخدام الأمث ل، م     

المناسب لأصحاب رأس المال كما تسھم في تحقیق التكافل الاجتماعي في المجتمع وتلتزم بمبادئ 

 وذلك بھ دف تحقی ق التنمی ة الإیجابی ة، الاقتص ادیة والاجتماعی ة،            ،ومقتضیات الشریعة الإسلامیة  

 .)86م، 2004، عبد الحمید ،المغربي ("ة ظروف المجتمعللأفراد والمؤسسات مع مراعا

ف ي  ولة لإنشاء مؤسسة إس لامیة تعم ل وفق اً لأحك ام الش ریعة الإس لامیة          اكانت أول مح  وقد   

عن طریق ظھور مؤسس ة تق وم باس تقبال     حدى المناطق الریفیةإ في   ، وذلك م1950باكستان سنة   

دون عائ د، ب ل تتقاض ى أج وراً رمزی ة تغط ي       الودائع من المیسرین وإقراضھا إل ى الم زارعین ب          

 ة مؤھل  ة بش ری وادر ولكن ما لبث أن أغلقت ھذه المؤسسة أبوابھا لع دم وج ود ك      ،تكالیفھا الإداریة 

 ظھ  رت التجرب  ة  ، وبع  دھا)Chachi, Abdelkader, 2005, 15-17(  فیھ  االم  وظفینم  ن 

الإسلامیة، ونتیجة لعدم  تعمل وفق الشریعة إدخار مصارفم، حیث تأسست 1963المصریة سنة 

م تم 1967عام  ففي ، لم تستمرھانإتعاملھا بالفائدة حُظیت بتشجیع من المواطنین ودعمھم لھا، إلا 

 .)250 م،1995 عبد االله، والتمیمي، ،السنفي( إیقاف العمل بھا نتیجة لظروف داخلیة

 المص ارف إنش اء   جدی دة لفك رة    الس بعینیات م ن الق رن العش رین، انطلاق ةً           فترة  شھدت قدو 

 : على النحو الآتي لبعضٍ منھاالإسلامیة، نستعرضوالمؤسسات المالیة 

 بمدینة مصر العربیة كأول مصرف ینص في الاجتماعي تم إنشاء مصرف ناصر  :1971 -1

 . أو عطاءًاًقانون إنشائھ على عدم التعامل بالفائدة المصرفیة أخذ

 أول مص  رف إس  لامي دول  ي دع  ي یُ ت م تأس  یس المص  رف الإس  لامي للتنمی  ة، وال ذ  :1974 -2

تساھم فیھ الدول الإسلامیة، ولقد كان ھذا المصرف فاتحة خیر في تشجیع الحكومات والأفراد في 

 .)149م،2005 سنان، ،المرھضي(الدول الإسلامیة في إنشاء البنوك الإسلامیة 
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دة  یق دم الخ دمات المعت ا    إسلامي كأول مصرف- تم إنشاء مصرف دبي الإسلامي   :م1975 -3

 التجاریة ولكن بدون التعامل بالفائ دة وذل ك إل ى جان ب ممارس تھ النش اط           المصارفالتي تقوم بھا    

 .)246 -245م، 2005 محمد، وحلس، ،مقداد( الاستثماري

 تم تأسیس مصرف فیص ل الإس لامي ف ي الس ودان، ومص رف التموی ل الك ویتي،          :م1977 -4

 . الإسلامیةمصارفللوفي العام نفسھ أیضاً تم تأسیس الإتحاد الدولي 

 تم تأسیس المصرف الإسلامي الأردن ي للتموی ل والاس تثمار ب رأس م ال یت راوح         :م1978 -5

 النظام المص رفي كل ھ ض من    ةبأسلمملیون دینار، وفي نفس العام أیضاً بدأت باكستان  ) 4-2(من  

 .م1979 خطة استغرقت حوالي ثلاث سنوات بدأت في شباط

م بتأسیس مصرف البح رین الإس لامي ب رأس م ال     1979) 2 ( رقم صدر القانون :م1979 -6

 .)38م، 2008الوادي، محمود، وسمحان، ( ملیون دینار بحریني) 23(مصرح بھ 

 تم إنشاء دار المال الإسلامي في باكستان برأس مال أسمي مقداره ملیون دولار،  :م1981 -7

 .وتم بیع أسھمھ لآلاف الأفراد في العدید من البلدان

 .م في مالیزیا1983لسنة ) 276( الإسلامیة رقم المصارف صدر قانون :م1982 -8

 وف ي الع ام نفس ھ ص در ف ي تركی ا       ، صدر القانون المصرفي الإسلامي ف ي إی ران    :م1983 -9

 .قانون تنظیم التمویل اللآربوي الذي یسمى ببیوت التمویل الخاصة

العام ، وفي  الإسلامیةالمصارف أنظم مصرف قطر الدولي الإسلامي إلى قافلة :م1990 -10

م بإنش  اء مص  رف البرك  ة الجزائ  ري  1990لس  نة ) 10(نفس  ھ ص  در ق  انون النق  د والق  رض رق  م   

 .)25-24م، 2006ناصر، سلیمان، (الإسلامي كشركة مساھمة 

 الإس   لامیة ف   ي فلس   طین أعمالھ   ا بع   د تأس   یس س   لطة النق   د   المص   ارفب   دأت  :م1995 -11

 لسلطة النقد 1993ادیة الموقعة عام  وبعد أن سمحت اتفاقیة باریس الاقتص1995الفلسطینیة عام 

 .)487م، 2003الحاج، طارق، (  إسلامیةمصارف أربعة بإعطاء تراخیص لإنشاء

 الإسلامیة في المصارفبتأسیس ثلاثة من ) م1996(لسنة ) 21( صدر القانون :م1996 -12

لیھ الجمھوریة الیمنیة، وكان أول مصرف إسلامي باشر أعمالھ ھو المصرف الإسلامي الیمني، ی

مص رف التض امن الإس لامي، یلی ھ مص رف س بأ الإس لامي، وأخی راً أنض م المص رف الإس لامي            

 الإس لامیة الیمنی ة، وھ و مص رف ال یمن البح رین الش امل الإس لامي،         المصارفالرابع إلى قائمة   

 الإسلامیة الأربعة المذكورة تھدف إل ى تق دیم الخ دمات المص رفیة والاس تثماریة            المصارفوكلا  

 .)م1996، یة الإسلامیة الیمنالمصارفمرسوم إحداث  (حكام الشریعة الإسلامیةطبقاً لأ

 الإس لامیة م ن   المص ارف  تم تأسیس مصرف أب و ظب ي الإس لامي لیك ون أكب ر         :م1997 -13

 .حیث رأس المال الذي یبلغ الملیار درھم إماراتي
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 الإس   لامیة ف   ي  المص   ارفبإح   داث ) 35( ص   دور المرس   وم التش   ریعي رق   م : م2005 -14

مص رف  : جمھوریة العربیة السوریة، ووفقاً لھ ذا المرس وم ت م تأس یس مص رفین إس لامیین ھم ا           ال

، وتھدف )م2006(الشام الإسلامي، ومصرف سوریا الإسلامي، وقد فتحت أبوابھا للجمھور في       

إلى تقدیم الخدمات المصرفیة والاستثماریة، وفق ا لص یغ المع املات المص رفیة الت ي لا تتع ارض            

 .)م2005،  في سوریا الإسلامیةالمصارفمرسوم إحداث  (لشریعة الإسلامیةمع أحكام ا

 فقد بلغ ،م2008 الإسلامیة عام للمصارفوطبقاً لآخر إحصائیة صادرة من المجلس العام  

 مص رفاً إس لامیاً، منتش رة ف ي أكث ر      )302(عدد المؤسسات المالیة الإسلامیة على مستوى الع الم       

ملیار دولار، ھذا بخلاف حجم ) 572( وبحجم أصول بلغت ،لم الخمس دولة بقارات العا)85(من 

 )350( التقلیدی  ة الت  ي تق  دم عملی  ات مص  رفیة إس  لامیة، والت  ي تق  در بح  والي     المص  ارفأعم  ال 

رفة الإسلامیة بین ی ملیار دولار، ویبلغ معدل نمو الص  )250(مصرف وبحجم إجمالي یصل إلى      

 .)م2008 الإسلامیة، للمصارفس العام المجلتقریر ( ، سنویاً%)22(و %) 17(

ات والخ دمات المص رفیة    الإسلامیة م ن حی ث تن وع المنتج        المصارفوقد تطورت أعمال     

خدم ة مص رفیة مطابق ة    ) 30( حیث بلغت الخدمات المصرفیة الإسلامیة ما یزید ع ن          ،والتمویلیة

 ال خ، ...خطاب ات الض مان،   و، والاعتم ادات المس تندیة   ، بطاق ات الائتم ان    : ومنھ ا  ،لأحكام الشریعة 

 مث   ل ودائ   ع وش   ھادات وص   نادیق الاس   تثمار  ،بالإض   افة إل   ى ت   وفیر أدوات مالی   ة ت   وفر عوائ   د 

الإس  لامیة، م  ع ت  وفیر أدوات مالی  ة لتموی  ل مش  روعات التنمی  ة ب  دیلاً ع  ن إص  دار الس  ندات وھ  ي  

 حی ث  ،وی ل  الإسلامیة بشكل كبیر ف ي مج ال م نح التم   المصارفكما تمیزت   ،  الصكوك الإسلامیة 

 وم ن تل ك الص یغ ص یغة المرابح ة للأم ر       ،متع ددة ات طاش  نتوفر صیغ مختلف ة ومتنوع ة لتموی ل       

 وبی  ع ، والت أجیر م  ع الوع د بالتملی  ك  ، والاستص  ناع، والمض  اربة، والمش  اركة بأنواعھ ا ،بالش راء 

 . والاستثمار المباشر، والبیع بالتقسیط، والبیع بالوكالة، والبیع بالعمولة،السلم

 : الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف  وتطور نشأة-4-2
 الإسلامیة في الجمھوری ة الیمنی ة فت رة م ن ال زمن ب ین الأخ ذ        المصارفأخذت فكرة إنشاء   

والعطاء، وذلك لوجود مؤیدین ومعارضین لعملیة إقامتھا، وقد تنامت ھذه الفك رة یوم اً بع د ی وم،         

 الإس لامیة م ن قب ل مجل س الش عب التأسیس ي ع ام        فالمص ار وكانت أول محاولة لإصدار ق انون   

م، ولكن القانون لم یلقى القب ول الك افي نظ راً لظ روف ومتغی رات منع ت م ن إخراج ھ إل ى             1985

 .)61-60م، 2007 الیمنیة، للمصارفالتقریر الإستراتیجي ( حیز التنفیذ

لاقتص ادیة والسیاس یة   وبعد أن أخذت الفكرة فترة من الدراسة، واقتناع العدید من القیادات ا  

 الإسلامیة في ال دفع بعملی ة التنمی ة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة، ص در الق انون رق م            المصارفبأھمیة  

 الإس لامیة داخ ل   المص ارف إنشاء "على ) 3( المادة رقم    نصت منھ  والذي   ،)م1996( لعام) 21(
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 للدس  تور وأحك  ام   بحی  ث تم  ارس أعمالھ  ا وفق  اً  ،الجمھوری  ة الیمنی  ة بموج  ب أحك  ام ھ  ذا الق  انون   

 الإسلامیة بقانون المصرف المركزي المصارف، وقد أكد القانون على التزام "الشریعة الإسلامیة

 التجاری  ة والش  ركات، ولك  ن بش  رط آلا یتع  ارض ذل  ك م  ع أحك  ام الش  ریعة       المص  ارفالیمن  ي و

 -ائھا رغ  م قص  ر فت  رة إنش   - الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة المص  ارفوق  د لاق  ت  ،الإس  لامیة

 ش رائح المجتم ع الیمن ي، واس تطاعت أن تحق ق إنج ازات كبی رة ف ي          غالبی ة القبول الكافي من قبل     

المج  ال التنم  وي، وك  ان لھ  ا دوراً كبی  راً ف  ي ج  ذب الم  دخرات الت  ي كان  ت خ  ارج نط  اق الجھ  از     

ت ي  ال) التجاری ة ( التقلیدی ة  المص ارف المصرفي، لعدم تعامل الكثیر من أفراد المجتم ع الیمن ي م ع     

 .)10 -8م، 2005، لطف ،السرحي(تتعامل على أساس سعر الفائدة 

  یعم د لإعط اء لمح ة بش كل مختص ر لنش أة وتط ور       س وف فإن الباح ث  ومن خلال ما تقدم،   

 : النحو الآتيوذلك على،  الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف

مي الیمن ي للتموی ل   تأسس المصرف الإس لا  :ارالمصرف الإسلامي الیمني للتمویل والاستثم  .1

لس نة  ) 137( بموج ب ق رار وزی ر التم وین والتج ارة رق م        وذل ك ،)م1995(والاستثمار ف ي ع ام      

م، ك أول  9/8/1995بتاریخ ) 271(رقم  م، وبموجب ترخیص المصرف المركزي الیمني1995

مص   رف اس   تثماري ی   زاول جمی   ع الأنش   طة المص   رفیة والاس   تثماریة وفق   اً لأحك   ام الش   ریعة      

م بمس  اھمة محلی  ة وخارجی  ة، وتش  كل  8/6/1996 وت  م افتت  اح المص  رف رس  میاَ ف  ي   ،میةالإس  لا

%) 77.5(، كم ا یس اھم رأس الم ال ال وطني م ا نس بتھ       %)22.5(المساھمات الخارجیة ما نسبتھ   

ویھ دف المص رف   ، )10، م2009،   للمص رف  التقریر السنوي  ( المدفوع من إجمالي رأس المال   

 الكف اءات الاھتم ام ب ، واحتیاجات المجتمع الیمني بكل مؤسساتھ وأفرادهالإسلامي الیمني إلى تلبیة     

المس اھمة ف ي إح داث النقل ة     ، وك ذا  التي تمثل محور الاستثمار الحقیق ي  والمدربة  البشریة المؤھلة 

تغطیة كافة المنتجات والخدمات المص رفیة لتواك ب   ، والیمنيالتنمویة للارتقاء بمستوى الاقتصاد   

 .)10-9م، 2009،  للمصرفالدلیل الشامل(ثة التطورات الحدی

تأس س مص رف التض امن الإس لامي ال دولي تح ت أس م         :دوليمصرف التضامن الإسلامي ال    .2

بموج  ب الق  رار  ) ش  ركة مس  اھمة یمنی  ة مقفل  ة  (المص  رف الإس  لامي الیمن  ي للاس  تثمار والتنمی  ة   

التضامن الإسلامي م، وقد تم تعدیل أسم المصرف إلى مصرف 1995لسنة ) 147(الوزاري رقم 

م، وق  د ق  ررت الجمعی  ة العام  ة غی  ر العادی  ة   1996لس  نة ) 169(بموج  ب الق  رار ال  وزاري رق  م  

م تغیی  ر أس   م المص  رف لیص   بح مص  رف التض   امن الإس   لامي    20/03/2002المنعق  دة بت   اریخ  

م، ویم  ارس مص  رف التض  امن   20/07/1996ال  دولي، وق  د ب  دأ المص  رف نش  اطھ الفعل  ي ف  ي      

العاصمة صنعاء وعدداً ومقره  حالیاً من خلال المركز الرئیس  المصرفي نشاطھالإسلامي الدولي

فرع  اً منتش  رة ف  ي أنح  اء الجمھوری  ة الیمنی  ة    ) 23(م 2009م  ن الف  روع بلغ  ت حت  ى نھای  ة ع  ام    
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  الاقتصادیة مواكبة التطوراتإلى ویھدف المصرف ،)27م، 2009،  للمصرفالتقریر السنوي(

 الھیاك  ل الداخلی  ة وتط  ویر ال  نظم المص  رفیة والتقنی  ة والكف  اءات  تح  دیث، وف ي القط  اع المص  رفي 

البش   ریة، وق   د تمث   ل ذل   ك ف   ي إرس   اء المص   رف لمنظوم   ة الج   ودة الش   املة واعتم   اد التخط   یط   

الاستراتیجي كمنھج عمل، وتحدیث الھیكل التنظیمي والوظیفي بما یتلاءم م ع المتغی رات الجدی دة     

 ف     ي المص     رف، حی     ث نف     ذ خ     لال الع     امین    بش     ریةالوالارتق     اء بمس     توى أداء الكف     اءات  

 .)10-6 م،2009التضامن، مجلة (برنامجا تأھیلیاً ) 153(حوالي ) م2009م،2008(

بموج ب ق رار   ) شركة مساھمة یمنی ة (تأسس مصرف سبأ الإسلامي  :يمصرف سبأ الإسلام   .3

رق  م م، وتص  ریح المص  رف المرك  زي الیمنی  ة  1996لس  نة ) 25(وزی  ر التم  وین والتج  ارة رق  م  

م وذلك 03/04/1997م، وبدأ المصرف نشاطھ رسمیاً في 02/04/1997الصادر بتاریخ ) 311(

ملیار ریال یمني كصرح اقتصادي بقاعدة مساھمین عریضة وصلت ) 2(برأس مال مكتتب قدره 

مساھم من مختلف شرائح المجتمع الیمني، ویزاول المصرف نشاطھ المصرفي في   ) 7500(إلى  

 بالإض افة إل ى الف روع    ،ة ع ن طری ق مرك زه ال رئیس ومق ره العاص مة ص نعاء       الجمھوری ة الیمنی   

فرعاً منتشرة في عموم محافظات الجمھوریة الیمنیة، بالإضافة إلى عدد ) 21(التابعة لھ وعددھا  

 ، )م2009 للمصرف، التقریر السنوي( فروع خارج الجمھوریة الیمنیة) 3(

میة تأسس ت ف ي الجمھوری ة    س ة مالی ة إس لا   مؤس :يمل الإس لا ممصرف ال یمن البح رین الش ا       .4

ری ال یمن ي   ) ملی اري ( برؤوس أموال یمنیة وخلیجی ة بلغ ت     )كشركة مساھمة یمنیة مغلقة    (الیمنیة

م لمزاولة 17/02/2002مدفوع بالكامل، وبتصریح صادر من المصرف المركزي الیمني بتاریخ 

م، ویزاول نشاطھ 03/05/2002وقد بدأ المصرف ممارسة نشاطھ الفعلي في  النشاط المصرفي،

المصرفي في الجمھوریة الیمنیة عن طریق مركزه ال رئیس ومق ره العاص مة ص نعاء، بالإض افة              

بعض محافظات الجمھوریة و  العاصمة صنعاءيفرعاً ف) 10(إلى فروعھ المعتمدة والبالغ عددھا 

دخال الخدمات ویھدف المصرف إلى السعي لإ، )3 م،2009التقریر السنوي للمصرف، ( الیمنیة

الھادف ة لإحی اء ص ور التكاف ل الاجتم اعي الم نظم عل ى أس اس المنفع ة المش تركة بتط ویر وس  ائل            

 عل  ى  إدارة المص  رفح  رصكم  ا ت،  الاس  تثمار الأمث  ل واس  تثمارھا  والم  دخراتج  ذب الأم  وال 

مواكبة التطورات في القطاع المصرفي، فقد قامت برف د المص رف ب دماء جدی دة وك وادر بش ریة             

عض ات تأھی  ل ع  الي وخب  رات مص  رفیة إس  لامیة متمی  زة ابت  داءً م  ن الم  دیر الع  ام وم  روراً ب  ب     ذ

 باس  تحداث إدارة تفتق  ر لھ  ا الكثی  ر م  ن     مص  رفال، كم  ا تمی  ز  الإدارات الت  ي لھ  ا أھمی  ة خاص  ة   

خ دمات  ال لما لھ ذه الإدارة م ن أھمی ة بالغ ة ف ي تق دیم       الزبائن،، وھي إدارة خدمة كبار    المصارف

 .)12-6م، 2009، مصرفللالدلیل الشامل ( ن للمستفیدیمتمیزةال
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 :المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةأنشطة  -4-3
 :ما یأتيد من الأنشطة، نذكر منھا یعدالبتقدیم  الإسلامیة رفاالمصقوم ت  

 أو ا ف  ي جمی  ع الأعم  ال المص  رفیة، س  واء لحس  ابھ رفاالمص  تعام  ل ت : الأعم  ال المص  رفیة-أولا

 : ویدخل في ذلكسعر الفائدةب الغیر، وسواء في الجمھوریة الیمنیة أو خارجھا على غیر لحسا

 .، وأعمال الخصم، والتسلیفبأنواعھافتح الاعتمادات، والحسابات الجاریة  .1

 .قبول الودائع النقدیة بصورھا المختلفة للحفظ أو للاستثمار .2

 وغیرھ ا  ،لحوالات وسندات الشحنالتعامل في الأسھم والسندات والأذونات والكمبیالات وا      .3

 . أو الأوراق التجاریة الأخرى،من السندات القابلة للتداول

 .التعامل في العملات الأجنبیة، بالبیع والشراء على أساس السعر الحاضر لا الآجل .4

 .إصدار الكفالات المصرفیة وخطابات الضمان .5

 .ود، وتأجیر الخزائن الخاصةحفظ جمیع أنواع النقود والمعادن النفیسة، والسندات، والطر .6

 بتق دیم جمی ع أعم ال التموی ل والاس تثمار       الإس لامیة رفاالمص  ق وم  ت : التموی ل والاس تثمار    -اًثانی

 :الآتیة، وذلك من خلال الوسائل الفائدة سعرعلى غیر أساس 

 لأعم ال المق اولات الإنش ائیة والص ناعات الھندس یة      - كلی ا أو جزئی ا   -التمویل الاس تثماري    .1

 .رتبطة بھا، والأعمال الكھربائیة والمیكانیكیة وما یتصل بھاالم

 .التمویل لآجال قصیرة بضمان أوراق تجاریة أو غیرھا من الضمانات .2

، المص رف توظیف الأموال التي یرغب أصحابھا في اس تثمارھا المش ترك م ع اس تثمارات            .3

 .ریعة الإسلامیةوفق نظام المضاربة الإسلامیة المشتركة، أو حسب الاتفاق في ضوء الش

 . في مختلف المشروعات، وفقا لأحكام ھذا النظام وعقد التأسیسللأموالالاستثمار المباشر  .4

 .إنشاء المصارف وشركات الاستثمار على اختلاف أنواعھا .5

 .تأسیس صنادیق الاستثمار والمحافظ الاستثماریة بمختلف أنواعھا .6

، ویح ق  جزئی ة أو تأجیرھ ا كامل ة أو   شراء الأراضي لتش یید المب اني علیھ ا، بغ رض بیعھ ا             .7

 ع ن طری ق التمل ك أو الإیج ار،      أن یمتلك ویدیر العقارات والمباني بك ل أنواعھ ا س واءً      للمصرف

 .ویتصرف فیھا بالبیع أو الإیجار أو الرھن أو أي تصرف آخر ناقل للملكیة

 .شراء السلع وغیرھا من الأموال المنقولة بقصد بیعھا أو تأجیرھا .8

 :المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةقدمھا تات التي الخدم -4-4
 : ما یأتيبتقدیم خدمات مصرفیة واستثماریة متكاملة، أھمھا  الإسلامیةرفالمص اقومت  

ل القی ام  یسھتتمیز بمرونة السحب والإیداع، و ت ة مصرفی ات حساب يوھ :ة الجاری اتالحساب .1

 . لأحكام الشریعة الإسلامیةد من المعاملات المصرفیة، وفقاوبعدد غیر محد
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تمی ز بمرون ة الس حب والإی داع،      تم نح أرباح اً و    ت ة مصرفی اتحساب وھي   : التوفیر اتحساب .2

 .، ومتوافقاً مع أحكام الشریعة الإسلامیة المصرفیةوإنجاز عدد غیر محدود من المعاملات

  المص  رفاخ  ول الم  ودع فیھ    یُ ة مص  رفیاتحس  اب وھ  ي : الودائ  ع الاس  تثماریة اتحس  اب .3

 .باستثمار أموالھ وفقا لأحكام الشریعة الإسلامیة

وتت  یح للعمی  ل عملی  ة الس  حب النق  دي، ودف  ع قیم  ة مش  تریاتھ م  ن    :فی  زا إلكت  رونال اتخ  دم .4

 .في حدود رصیده المتاحوالتوفیر، حساب  أو ،حسابھ الجاري

لت ي  لس داد المش تریات م ن الس لع والخ دمات ا     تعد إحدى وسائل الدفع،     و :فیزا كارد البطاقة   .5

 .یوفرھا المصرف

تمكن حاملھا م ن اس تخدامھا للتس وق عب ر ش بكة      یبطاقة مسبقة الدفع  وھي :بطاقة الإنترنت  .6

 .ضع الخدمات أو الاشتراك في المواقع الأكادیمیةوالانترنت لدى المواقع التجاریة للشراء، أو 

الس  حب  یس  تطیع العمی  ل م  ن خلالھ  ا القی  ام بعملی  ات    وھ  ي بطاق  ة :بطاق  ة الص  راف الآل  ي  .7

 . التوفیر في حدود رصیده المتاح حسابالنقدي، ودفع قیمة مشتریاتھ من حسابھ الجاري، أو

رف لت  وفیر الراح  ة لجمی  ع عم  لاء    ا المص  ھاق  دمت وھ  ي خدم  ة  :خدم  ة المص  رف الن  اطق   .8

 . بتقدیم العدید من العملیات المصرفیة التي تغني العمیل عن مراجعة الفرع،المصرف

، وذلك للخدمات )SMS(رف خدمة الرسائل القصیرة اقدم المصت :خدمة الرسائل القصیرة .9

وصول رسالة قصیرة عند حدوث أي عملیة على حساب العمیل، الاستعلام عن الرص ید،    : التالیة

 .الاستعلام عن أسعار العملات، والاستعلام عن آخر ثلاث عملیات تمت على حساب العمیل

 ).المحلیة، والدولیة(الحوالات  .10

 .مصرفیة الخاصةالخدمات ال .11

 .خدمة صرف المرتبات .12

 : في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةصیغ التمویل -4-5
 :یأتي ما ھا، ومنالفائدة العدید من الصیغ الإسلامیة البعیدة عن التعامل بمبدأ توجد 

 م  ن الس  وق  وذل  ك ع  ن طری  ق ش  راء م  ا یطلب  ھ عم  لاء المص  رف س  واءً :تموی  ل المرابح  ة .1

، ی تم ش راؤھا بواس طة    )مرابح ات خارجی ة  (، أو م ن الس وق الخ ارجي        )ابحات محلیة مر(المحلي  

فتح اعتمادات مرابحة، ومن ثم إعادة بیعھا بالتقسیط للعمیل شریطة أن تكون تكلفة السلعة معلومة 

 .للطرفین، ویتم الاتفاق على نسبة الربح المشروع فیھا

ف الآخ  ر ت  تم بموجب  ھ المش  اركة وھ  و عق  د یب  رم ب  ین المص  رف والط  ر :ةتموی ل المش  ارك  .2

  فی  ھ ف  ي أي وج  ھ م  ن أوج  ھ النش  اط التج  اري أو الاس  تثماري  یعم  لام  ا، عل  ى أن بینھم  ا ف  ي مالیھ
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، ویج وز أن ینف رد أح د الط رفین بالعم ل        ا علیھ   المتف ق   الش روط  ، والربح بینھما حسب   المشروعة

 .في رأس المالمقابل زیادة في نسبة ما یخصھ من الربح، ولا یشترط تساوي الحصتین 

قوم المصرف بشراء المعدات اللازمة لعمل وتجارة العمی ل، ث م     وبموجبھ ی  :تمویل الإجارة  .3

یقوم بتأجیرھا لھ، عل ى أن ی تم إرجاعھ ا إل ى المص رف م ع نھای ة عق د الاس تئجار، أو عق د اتف اق             

 .ذه المعدات مع نھایة عقد الإجارةشراء یخول المستأجر تملك ھ

موجبھ یتم الاتفاق مع أصحاب الحرف الصناعیة على القیام بتصنیع       وب :تمویل الاستصناع  .4

 أو اً متف ق علیھ ا ت دفع مس بق    أس عار أدوات أو معدات أو آلات ذات مواصفات مح ددة بدق ة، مقاب ل            

أو عل  ى أقس  اط للتص  نیع، عل  ى أن ی  تم تس  لیم المص  رف المنج  زات الص  ناعیة لبیعھ  ا بمعرفت  ھ،         

 .بالتعاون مع جھات أخرى متخصصة

 اًف رد  -یقوم المصرف بموجبھ بتقدیم مبلغ محدد من المال للطرف الآخر      :مویل المضاربة ت .5

 م ع  اً لیقوم بالاتجار فیھ، إما في مج الات مقی دة متف ق علیھ ا مس بق     -أو شركة أو مؤسسة أو نحوھا     

المصرف، أو في مجالات مطلقة غیر مقیدة، ولمدة محددة تنتھي بتاریخ مع ین، أو تنتھ ي بانتھ اء         

 ھذا المشروع بعد ذلك، ویرد رأس المال ال ذي قدم ھ المص رف      ةصفیتو ،شروع بشكل طبیعي  الم

 . إلیھ، ثم تقسم الأرباح الصافیة بعد استخراجھا على الطرفین، حسب النسب المتفق علیھا في العقد

ھو بی ع آج ل بعاج ل، أي أن المص رف یق وم بموجب ھ بش راء أن واع معین ة م ن           و :بیع السلم  .6

زراعیة ذات مواصفات محددة بمبالغ تقل عادة عن أثمانھ ا الس وقیة، وی تم الش راء        المحصولات ال 

قب ل الموس  م، وف  ي وق  ت مبك  ر ع ن نض  جھا، وی  دفع ال  ثمن للم  زارع ال ذي یك  ون بحاج  ة إلی  ھ ف  ي     

مجالات شتى منھا، وبما یمكن ھ م ن جم ع وتحمی ل ونق ل وتوص یل حاص لاتھ الزراعی ة، عل ى أن              

 عن  د نض  جھا، حی  ث یق  وم المص  رف ببیعھ  ا بمعرفت  ھ أو    اً لاحق  یس  تلم المص  رف تل  ك المحاص  یل 

 .بالتعاون مع جھات مختصة أخرى

 :ھوریة الیمنیةم الإسلامیة في الجالمصارف تنظیم -4-6
 لأي مصرف یرید أن یمارس النشاط المصرفي أن یحصل على ت رخیص م ن قب ل            یتوجب 

ز عل ى معی ارین أساس ین    ی  ركالت  ی تم  م ا  ع ادةً ، ولإنشاء مصرف جدید    الیمني المصرف المركزي 

المق درة المالی ة للمؤسس ین، وخب رات ومھ ارات الفری ق        : ویقص د بالأھلی ة    ،الأھلیة والحاج ة  : ھما

تعن  ي قی اس م  دى ملائم ة العائ  د   ): Need(یتعل  ق بالحاج ة   ال ذي س یتولى إدارة المص  رف، وفیم ا   

 .ضافیةالإیة مصرفال ھالذي سیحققھ المصرف المقترح، ومدى حاجة المنطقة لخدمات

 الأجنبیة والمشتركة في الجمھوریة الیمنیة، فإنھ المصارفومما یذكر في ھذا الصدد اتجاه  

 فق د ح ددھا   ،ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المص ارف حسب ما ورد في المصادر الرس میة ح ول تنظ یم     

ح ول م ا   ) ھ( الفق رة  ،)2( ف ي الم ادة     المصارف بشأن   )م1998( لعام) 38( للقانون   اًع وفق المشرٌ

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 202

یقصد بالمصرف على أنھ أي شخص معنوي یمارس بصفة أساسیة الأعم ال المص رفیة، ویش مل        

أو أي فرع لأي )  المتخصصةالمصارف التجاریة والمصارفبما في ذلك ( الإسلامیة المصارف

 .)31 -30م، 2003وزارة الشئون القانونیة، (مؤسسة أجنبیة تعمل في المجال المصرفي 

م ن  ) 5( فقد ورد في المادة  في الجمھوریة الیمنیة، المصرفي الإسلامي وفیما یخص العمل   

 الإس لامیة تق وم بكاف ة المع املات، وأعم ال التموی ل       المص ارف  بأن  )م1996( لعام) 21( القانون

 :والاستثمار اللازمة لتحقیق أغراضھا وفقاً للقوانین النافذة، ویشمل ذلك بوجھ خاص ما یأتي

ق  ات م  ع الأف  راد والش  ركات والمؤسس  ات والھیئ  ات داخ  ل الجمھوری  ة   إب  رام العق  ود والاتفا )1

 . طبقاً لھذا القانون والقوانین والأنظمة النافذة،الیمنیة وخارجھا

 .المساھمة في رأس مال أي مصرف یعمل وفقاً لأحكام الشریعة الإسلامیة )2

 . والمساھمة في الشركات القائمة،تأسیس الشركات بمختلف المجالات )3

جمیع أعمال التمویل والاستثمار في مختلف المشاریع والأنش طة م ن خ لال التموی ل       القیام ب  )4

 .التي لا تخالف الشریعة الإسلامیة صیغال وغیرھا من ، والمرابحة، والمضاربة،بالمشاركة

 . الأصول الثابتة والمنقولة لتنفیذ مشاریع الاستثمار الداخلة في أغراضھا أو تأجیرھاامتلاك )5

 .بما لا یخالف أحكام الشریعة الإسلامیةو ،عمال والخدمات المصرفیة الأبشتىالقیام  )6

 : یأتيومن أھمھا ما متعددة،ھناك أمور مصرفیة و )7

 .بیع وخصم الكمبیالات والحوالات والكوبونات والسندات للأغراض التجاریة -أ 

 .إجراء المعاملات المصرفیة مع المراسلین والحصول على التسھیلات المصرفیة المألوفة -ب 

 .شراء وبیع العملات الأجنبیة والسبائك والنقود الذھبیة أو الفضیة والأسھم والسندات -ج 

 .إصدار وخصم الكمبیالات وخطابات الضمان -د 

 .فتح الاعتماد المستندیة وتحصیل مستندات الشحن -ه 

 .تحصیل الشیكات والسندات والحوالات والكمبیالات -و 

 .یل للمؤسسات المصرفیة المالیةالقیام بأعمال الوكیل أو الأمین بصفة مراسل أو وك -ز 

 .شراء وبیع سندات الدولة والحوالات الحكومیة -ح 

 أو ، أو س  یارات نق  ل، إنت  اج، أو أدوات أو آلات،ویتض  من ت  أجیر مع  دات : الت  أجیر الم  الي -ط 

 ،عقارات مخصصة لغایات محددة لمدة معینة مقاب ل أج ر مح دد م ع وع د ب البیع عن د نھای ة الم دة             

 أو التن ازل ع ن ملكی ة    ، الممول والمس تأجر لتحوی ل اِلإیج ار إل ي بی ع      بین  علیھا المتفقوبالشروط  

 .)65-64م، 2003وزارة الشئون القانونیة، (الشيء المؤجر إلى المستأجر
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ح ھیك  ل الجھ  از  یوض  ت  ی  تم س  وفھ الإس  لامیة، فإن   المص  ارفوبع  د اس  تعراض تنظ  یم   

 ).7( الجدول رقم من خلال ،م31/12/2009 ة المنتھیللسنةالمصرفي في الجمھوریة الیمنیة 

 )7(جـــدول رقـم 
 م31/12/9200ھیكل الجھاز المصرفي الیمني في 

 ملكیة رأس المال
 تاریخ أسـم المصرف 

 التأسیس
المركز 
 الرئیسي

رأس المال 
 المدفوع

 النسبة القطاع )بملایین الریالات(
عدد 
 الفروع

 21 %100 كومةالح 2.000 صنعاء م1971  المركزي الیمنيالمصرف
 40 %51 عام 2.800 صنعاء م1962  الیمني للإنشاء والتعمیرالمصرف %49 خاص

 34 %100 عام 4.000 عـدن م1969  الأھلي الیمنيالمصرف
 %90 خاص

 8 %10 عام 2.200 صنعاء م1993  التجاري الیمنيالمصرف

 %77 خاص
 1.250 صنعاء م2001  الیمن والخلیجمصرف %22 أجنبي

 %1 عام
3 

 تحت التصفیـــــــــــة صنعاء م1998  الوطني للتجارة والاستثمارالمصرف
 1.500 صنعاء م1979  الیمن الدوليمصرف %79.6 خاص
 %20.4 أجنبي

5 

 6 %100 أجنبي 2.800 صنعاء م1972  العربي المحدودالمصرف
 6 %100 أجنبي 2.243 اءصنع م1975  التمویل والاستثمارمصرفكالبون 
 2 %100 أجنبي 2.205 صنعاء م1972 مصرفیونایتد 
 1 %100 أجنبي 1.255 صنعاء م1982  الرافدینمصرف

 3.750 صنعاء م1996  التضامن الإسلامي الدوليمصرف %96.7 خاص
 %3.3 أجنبي

23 

 %73.5 خاص
 1.974 صنعاء م1995  الإسلامي الیمني للتمویل المصرف %22.0 أجنبي

 %4.5 عام
7 

 %85 خاص
 21 %15 أجنبي 2.678 صنعاء م1997  سبأ الإسلاميمصرف

 %3 خاص
 3 %97 عام 200 صنعاء م1977  التسلیف للإسكانمصرف

 3.230 صنعاء م1982  التسلیف التعاوني الزراعيمصرف %13.3 خاص
 %86.7 عام

56 

 5 %100 خاص 1.812 صنعاء م1979  الیمن والكویتمصرف
 10 %25 أجنبي 2.672 صنعاء م2002  الیمن البحرین الشامل الإسلاميمصرف %75 خاص

 

 .م2009المصرف المركزي الیمني، التقریر السنوي، دیسمبر، :  المصدر-                                  
 

 

 ف ي الجمھوری ة الیمنی ة     الإس لامیة فالمص ار بأن ) 7(یتضح من خلال بیانات الجدول رقم    

  في العاصمة صنعاء، وحسب تلك البیان ات  جمیعھا إسلامیة تركزت  مصارف) أربعة ( عددھا بلغ

 موزع ة بعض ھا حس ب     كان ت المصارف نجد أن ملكیة رأس المال لتلك أیضاًالواردة في الجدول    
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 وتلك القطاعات إما ع ام   لقطاعین، وبعضھا لقطاع واحد، الأخر  قطاعات، والبعض  ةثلاثلنسب  ال

وحیث أن الاقتصاد الیمني بدأ بنھج الاقتصاد الحر الخاضع للعرض والطلب ، أو خاص أو أجنبي

 فُتح ت جمیعھ ا بع د قی ام الوح دة الیمنی ة، أي بع د         الإس لامیة المص ارف ، فإن ھ یلاح ظ أن       )السوق(

 .م22/05/1990في عام ) الجنوبي، والشمالي(توحید شطري الیمن 

 كلھ ا وأغلبھ ا لا توج د     الإسلامیةالمصارف فیلاحظ أن  ،ن المصرفي یشارة إلى التوط  وبالإ 

 بأن أغلب المدن الیمنیة بھا نقص كبیر ف ي جان ب   یبینلدیھا إلا عدد قلیل من الفروع، الأمر الذي      

الخدمات المصرفیة الإسلامیة، مما أدى ذلك إلى توجھ القلیل من أفراد المجتمع نح و التعام ل م ع         

 : ذلك إلى معوقات عدیدة أبرزھا ما یأتيو الباحثطاعات المصرفیة، وقد یعزالق

 .عدم الاستقرار بشكل عام في الاقتصاد الیمني )1

 . والمؤسسات أو المواطنینالمصارفعدم وجود قضاء عادل للفصل في الخصومات بین  )2

 .ستقرارًا تتركز في المدن الرئیسة الأكثر االمصارفعوامل أخرى أدت إلى جعل معظم تلك  )3

الیمن ي   من حاج ة المجتم ع   اًانطلاق : رسالة المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة  -4-6-1

 المص ارف  ع ن ش بھ الفائ دة، ف إن رس الة      اًستثماري بعی د إلي أن یجد ملاذاً للتعامل المصرفي والا     

 م ن خ لال    مص رفیة واس تثماریة متكامل ة محلی اً وخارجی اً،        ة تق دم خ دمات وأنش ط      :ھيالإسلامیة  

آلیات وبرامج عم ل متط ورة، ومنض بطة بمع اییر المص رفیة الإس لامیة، ی دیرھا ك ادر مھن ي ذو               

كف  اءات عالی  ة والت  زام، بھ  دف تحقی  ق أفض  ل عائ  د للمس  اھمین والم  ودعین، وخ  دمات متمی  زة          

 .التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیةللزبائن، والمساھمة في 

 :الجمھوریة الیمنیة أھداف المصارف الإسلامیة في -4-6-2

 :ة الآتي الإسلامیالمصارفم أن من أھداف 2009 لعام للمصارف ةریر السنویا التقتذكر 

 . المصرفي والاستثماري الإسلاميترسیخ وتجذیر قاعدة العمل .1

 .المساھمة في إحداث النقلة التنمویة اللازمة للارتقاء بمستوى الأداء الاقتصادي الیمني .2

 .ي یمثل محور الاستثمار الحقیقيشري، والذالاھتمام بالعنصر الب .3

تشجیع العملی ات الاس تثماریة المرتبط ة بالمش اریع الص غیرة، والمس اھمة ف ي رف ع طاق ات               .4

 .ریة تخدم شرائح المجتمع المختلفة ذوي الدخل المحدود في إیجاد قنوات استثماتوإمكانیا

 .لحدیثةتغطیة كافة المنتجات والخدمات المصرفیة، لتواكب التطورات ا .5

 .السعي لإیجاد محافظ استثماریة متخصصة في الاستثمار العقاري والتجاري وغیرھا .6

 .مختلفةتوسیع دائرة التثقیف المصرفي الإسلامي عبر الوسائل ال .7

 : في الجمھوریة الیمنیةة الإسلامیالمصارفالتحدیات التي تواجھ  -4-6-3

  : منھاكتنفھ العدید من التحدیات، الإسلامیة تالمصارفإن طبیعة العمل الذي تقوم بھ  
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 مم  ا ین  تج عن  ھ تض  ارب الفت  اوى الفقھی  ة ف  ي   ،ض  عف التنس  یق فیم  ا ب  ین الھیئ  ات الش  رعیة  .1

 . تجیز أعمال التورق والبعض الآخر لا یجیز العمل بھالمصارف بعض  فمثلاً،معاملاتھا

  الإس  لامیة، إذ أن مُعظ  م المص  ارف المرك  زي لخصوص  یة عم  ل  المص  رفع  دم مراع  اة  .2

 . التقلیدیة بالدرجة الأولىالمصارف أعمال لتلائمالقوانین المتعلقة بالعمل المصرفي جاءت 

حیث یتطلب العمل المصرفي  البشریة المؤھلة في العمل المصرفي الإسلامي،       المواردقلة   .3

 . وكفاءات إداریة مدربة تكون على إلمام بطبیعتھا المصرفیة خاصاًتأھیلاً

 ض ئیل  اً الإسلامیة العاملة حالیالمصارفیث أن رؤوس أموال     ح ،مالال رأس   حجم ضئألة .4

 . ویعیق من نموھاھا، مما یحول دون تحقیقھا لأھدافالتقلیدیة بالمصارف مقارنة اًجد

 المص  ارف یتمث  ل ف ي المنافس ة الشرس ة م ن قب ل      ،ظھ ور تح دٍ جدی د ف ي الس نوات الأخی رة       .5

ة عقب افتتاحھا لأقس ام خاص ة بالمع املات     والتي تمتاز بارتفاع مستوى خدماتھا وخاص   ،العالمیة

 الإسلامیة لتحقیق مستوى الجودة الشاملة في المصارفالإسلامیة، ویفرض ھذا التحدي أن تتجھ       

 .)9-6م، 2005 حسن، ،العماري( أسالیب التقنیة أحدث وذلك من خلال تطبیق ،خدماتھا

ل ى مع اییر وإج  راءات    الإس لامیة، وافتقارھ ا إ  المص ارف ع دم ت وفر مؤش رات لقی اس أداء      .6

 . التقلیدیةالمصارفعمل دقیقة وقواعد مراقبة وتفتیش على غرار ما ھو موجود لدى 

عدم وجود أسواق مالیة ونقدیة نشطة تتعامل ب أدوات الاس تثمار الإس لامیة المُس تخدمة ف ي             .7

 الس  وقین الم  الي والنق  دي، وع  دم ق  درتھا عل  ى الاس  تفادة م  ن الس  ندات الحكومی  ة الت  ي تص  درھا      

 .المصارف والتي غالباً ما تشكل مجالاً لاستثمار الفوائض المالیة لدى ، المركزیةالمصارف

 الإسلامیة، الأمر الذي یحرمھا المصارفضیق السوق من حیث عدم وجود عدد كافي من  .8

إس لامیة یُس اعد    مص ارف من تكوین سوق نشط للعمل المصرفي الإسلامي، حیث أن وجود ع دة       

 .نتجات المصرفیة المقدمة ومن ثم تنوع الخدمات والم،فسةنافي زیادة حدة الم

 المص   ارف وج   ود مش   اكل محاس   بیة وإداری   ة نتیج   ة الاختلاف   ات ب   ین محاس   بة وإدارة         .9

 .)132 -130م، 2004 أحمد، ،سفر( التقلیدیة المصارف ومحاسبة وإدارة ،الإسلامیة

 إس تراتیجیة تأخ ذ ب  یمنیة الإسلامیة في الجمھوریة الالمصارف ویمكن القول بشكل عام بأن     

 أفض ل الكف اءات   اس تقطاب واختی ار وتعی ین      أساس اً إل ى    التطویر الشامل فلسفة ومنھاج اً، وتھ دف      

عداد متزایدة من الخ ریجین الیمنی ین    أتدریب وتوظیف   و ،العلمیة والمھنیة للارتقاء بھذه الصناعة    

میة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة   الإس  لاالمص  ارفوتھ  تم ، س  نویاً الأم  ر ال  ذي ك  ان ل  ھ ت  أثیر إیج  ابي    

 وتبذل الكثی ر م ن الم ال والوق ت لتنمی ة ق دراتھم وت دریبھم وإعط ائھم الفرص ة                ،بالكوادر البشریة 

وذلك لما یلعبھ العنصر البشري من دورًا حیویًا في القطاع المصرفي،  لتحمل المسؤولیة القیادیة،

 والخ دمات  ، كالتس ویق ،المختلف ة  الإدارات  العدی د م ن  ویتضح ذلك من خلال إطلاع الباحث عل ى     
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، وذل ك لم ا یتمی ز ب ھ العنص ر البش ري م ن        ، وغیرھ ا م ن الإدارات      والموارد البشریة  ،المصرفیة

 الإسلامیة في الجمھوری ة  المصارف، وقد حرصت  الزبائنالتعامل مع   و  أداء العمل،  مھارات في 

  أھمم على اجتھادھم، وھذا أحدمكافأتھتحفیزھم و، وللموظفینالیمنیة على تقدیم الفرص التدریبیة 

 یوج   د ل   دىكم   ا  ، الإس   لامیةالمص   ارف عل   ى الاس   تمرار بالعم   ل ف   ي  ھمتش   جع يت   الأس   باب ال

مكتباً متخصصة ومنتش رة ف ي   و فرعاً) 61( الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة أكثر من  المصارف

وادر یمنی  ة بنس  بة  وینف  ذ أعمالھ  ا ویش  رف علیھ  ا ك   ،كاف  ة محافظ  ات الجمھوری  ة الیمنی  ة الرئیس  ة 

 . باستثناء مصرف الیمن البحرین الشامل الذي تشرف علیھ كوادر یمنیة وخلیجیة،%)100(

 الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة تتبن ى إس تراتیجیة طویل ة الم دى تھ دف        المصارفكما أن    

ف ي  یة إلى تعزیز ق دراتھا الذاتی ة، وتقوی ة مراكزھ ا المالی ة، وزی ادة حص تھا ف ي الس وق المص رف                  

 الإس لامیة عل ى مجموع ة    المص ارف الجمھوریة الیمنیة، وعلى ضوء ذلك ترك زت أھ داف إدارة    

متنوعة من الخدمات المص رفیة والاس تثماریة، بأس لوب ح دیث بع د إج راء بع ض التغیی رات ف ي                  

إداراتھ  ا، وتأھی  ل الك   وادر البش  ریة الش  ابة، حی   ث أول  ت عنایتھ  ا نح   و ت  وفیر ف  رص الت   دریب         

 مج  الات العم  ل المص  رفي، س  واء ف  ي مراك  ز الت  دریب التابع  ة لھ  ا داخ  ل   جمی  عالمتخص  ص ف  ي 

الخ ارج، وبالفع ل   ف ي   المراس لة ومعاھ د الت دریب    المصارف أم الابتعاث لدى   ،الجمھوریة الیمنیة 

 كم اً وكیف اً، م ن خ لال     م وظفین  أداء ال مس توى   الإسلامیة خطة طموح ة لرف ع      المصارفوضعت  

كت فیھ  ا الأجھ  زة الإداری  ة والفنی  ة بالكام  ل م  ع معاھ  د الت  دریب         ب  رامج تدریبی  ة مكثف  ة، اش  تر    

المتخصصة في ھذا الحقل، ویتم اختیار المشتركین في ھذا البرنامج بناءً عل ى مواص فات مح ددة       

 والث  اني  ،الأول برن  امج التأھی  ل المص  رفي  : ، ویتك  ون م  ن ج  زأین  المص  ارفم  ن قب  ل إدارات  

اختی  ار الأش  خاص  : برن  امج عل  ى أس  س عدی  دة وھ  ي   الت  دریب عل  ى رأس العم  ل، ویق  وم ھ  ذا ال   

المتمی   زین، مراقب   ة أداء الخ   ریجین وتط   ویرھم المس   تمر، اختی   ار مجموع   ة م   ن المرؤوس   ین      

 لیرعى كل منھم ع دداً م ن الخ ریجین الج دد، وترك ز ب رامج التأھی ل المص رفي عل ى            المصارفب

 .ع الزملاءالعمل بروح الفریق الواحد والاتصال المفتوح وبناء العلاقات م

 : إدارة الموارد البشریة في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة-4-7
 :المصارف الإسلامیةمھام إدارة الموارد البشریة في  -4-7-1

 :في الآتي مھام إدارة الموارد البشریة للمصارف الإسلامیةحدد التوصیف الوظیفي ی 

ات ومس ؤولیات ك ل وظیف ة وعلاقتھ ا       وتحدی د واجب     ،تحلیل وتصنیف الوظائف وتوص یفھا     )1

 وأھمیتھ ا النس بیة للوظ  ائف   ،ش  غلھاب  یق وم  توافرھ ا ف یمن  الواج  ب والش روط  ،بالوظ ائف الأخ رى  

 . وتطویر أسسھا ومتابعة تطبیقھا،الأخرى
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 وتق دیر الأع داد   ، البش ریة الم وارد  لتحدید الاحتیاجات الفعلیة م ن       اللازمة  الدراسات إجراء )2

الاختی  ار و  الاس  تقطابم  ن خ  لال إج  راء عملی  ة   ر الاحتیاج  ات المطلوب  ة  وت  وفی،اللازم  ة للعم  ل 

 .المصارف الإسلامیة وفقاً للنظام المتبع في ،والتعیین

 وت أمین  ، من المستلزمات المادی ة المختلف ة  للمصارف الإسلامیةتوفیر الاحتیاجات اللازمة     )3

 .الخدمات الإداریة الأخرى اللازمة للعمل

 لإیج  اد ق  وة عم  ل  ، والعم  ل عل  ى تطویرھ  ا ، مھ  اراتھم وق  دراتھم  وتنمی  ةلم  وظفیناإع  داد  )4

 .ا وطموحاتھالمصارف الإسلامیةمتجانسة ومستقرة تحقق أھداف 

 .)العلمیة والتعلیمیة والترفیھیة(تقدیم الخدمات الاجتماعیة المختلفة للموظفین  )5

نظ ام   م ن الم وارد البش ریة م ن خ لال تص میم       المصارف الإس لامیة المحافظة على أصول     )6

 . یحقق الأمن والاستقرار الوظیفي والإنتاجیة العالیة،للأجور والحوافز متوازن وعادل

 . من خلال بناء علاقة فاعلة،العمل على إیجاد التوافق والانسجام بین الإدارة والموظفین )7

 الت ي تط رأ   ھمع الج مش اكل  ت ون الم وظفی تطویرإجراء البحوث والدراسات التي تساعد على    )8

 . وترفع من معنویاتھم في العمل الوظیفي، وتحقق لھم الاستقرار،عمالھملأ تھمتأدیأثناء 

 .المصارف وفقاً للنظام المتبع في  وترقیتھمللموظفینإجراء عملیة التقییم الدوري  )9

 بغ  رض تقی  یم فعالی  ات الت  دریب ،وض  ع المع  اییر والأس  س الخاص  ة بقی  اس مع  دلات الأداء  )10

 . بالتنسیق مع الجھات المختصةوئھا البشریة على ضالكوادروتطویر 

 وتس اعد عل ى   الموظفین،وضع اللوائح والأنظمة والأدلة التي توضح العلاقة بین الإدارة و       )11

 .)التوصیف الوظیفيإدارة الموارد البشریة في المصارف، ( المصرفي سلامة سیر العمل

 :في المصارف الإسلامیةلوائح وأنظمة إدارة الموارد البشریة  -4-7-2
 وفق ا لأنظم ة   ، العدی د م ن الأنش طة    في المصارف الإسلامیة  س إدارة الموارد البشریة     تمار 

 :، ومن ھذه الأنشطة ما یأتيولوائح وإجراءات تنظم عملھا

یوجد توصیف وظیفي لكل وظیفة من وظائف المصارف الإس لامیة،       :التوصیف الوظیفي  )1

 صیف إلى كل موظ ف بوظیفت ھ، ویوق ع    التو ھذایتم إعداده من قبل إدارة الموارد البشریة، ویسلم      

 استلاماً ب ذلك، وم ن ض من التوص یف ال وظیفي توص یف إدارة الم وارد البش ریة، حی ث             الموظف

، یح  دد مھم  ة ك  ل وظیف  ة ف  ي الإدارة، والمتمثل  ة بوظ  ائف  لإس  تراتیجیاتھایوج  د توص  یف وظیف  ي 

تابع ة لك ل رئ یس قس م،     مدراء الإدارات، ونواب مدراء الإدارات، ورؤساء الأقسام، والوظائف ال    

 . الموارد البشریة في جمیع الفروع التابعة لكل مصرف إداراتومھام موظفي

م العلاقة ی وتنظ، حقوق وواجبات الموظفینوائحتحدد ھذه الل: إدارة الموارد البشریة لوائح )2

 آت،، المكاف الأداء تقاریر،الأجازات ،م أوقات العملی وتنظالمصرف، وبین إدارات الموظفینبین 
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، الرعای  ة الطبی  ة، أوق  ات عم  ل الم  رأة، إص  ابات العم  ل، ب  دل الس  فر، النق  ل، الت  دریب،         الس  لف

 .الإعارة، وانتھاء الخدمة

الم  وظفین ف  ي  نظم عملی  ة اختی  ار وتعی  ین   ی   و:دلی  ل الاختی  ار والتعی  ین للموظ  ف الجدی  د    )3

ف ي المتق  دم   لش غل الوظ ائف الش اغرة، وم  ا ھ ي الش روط الواج ب توافرھ ا        المص ارف الإس لامیة  

ینظم عملیة الاختبارات للمتق دمین وأنواعھ ا، والمق ابلات الشخص یة، والجھ ة      كما  لشغل الوظیفة،   

المكلفة بالمقابلة الشخصیة، وكیفیة إعلان نتائج المقبولین، وإجراءات ص رف مس وغات التعی ین،         

 .مج التھیئة والإعداد للموظف الجدیداوبر

، المص ارف ، أھ داف  المص ارف  ة رس ال  ال دلیل عل ى     ھ ذا  یحت وي و: دلیل التھیئة والإع داد    )4

، للمص ارف  مجلس الإدارة، ھیئ ة الرقاب ة الش رعیة، الھیك ل التنظیم ي          ،تعریفاً بالجمعیة العمومیة  

، ش روط التوظی ف، متطلب ات التوظی ف، إج راءات الاختی ار والتعی ین،         المص ارف مجالات نشاط   

ب المرحلیة والنھائیة، المزایا والحوافز، تنظیم التدریب وأنواعھ، الفئات المستھدفة، أھداف التدری

أوقات العمل، تنظیم عمل المرأة، أنواع الإجازات، الواجبات والمحظ ورات، عملی ة تقی یم الأداء،      

 .، وإرشادات عامةإجراءات إنھاء الخدمة ،إجراءات الترقیة، المخالفات والعقوبات

المص ارف  دریب وتأھی ل الم وظفین ف ي     عملیة ت   ھذا الدلیل  نظموی :دلیل التدریب والتأھیل   )5

، التس  میة والتع  اریف، أھمی  ة وأھ  داف الت  دریب، لجن  ة الت  دریب، تحدی  د الاحتیاج  ات        الإس  لامیة

 ض  وابط ، التأھی  ل والإع  داد التدریبی  ة، أن  واع الت  دریب، آلی  ة الت  دریب والتأھی  ل، تقی  یم الت  دریب،   

 .ة عام، المخالفات والجزاءات في التدریب، وأحكاماًالتدریب

  والروات  ب ف  ي المص  ارف  یب  ین الك  ادر الع  ام للأج  ور   : الروات  بالك  ادر الع  ام للأج  ور و   )6

 ،درج ة ) 11( وتقسیم ال درجات الوظیفی ة إل ى    ،الأسس والمعاییر التي بني علیھا الكادر الإسلامیة  

 والح  د الأدن  ى والح  د الأعل  ى للرات  ب الش  امل ف  ي ك  ل  ،یجم  ع ف  ي ك  ل درج  ة الوظ  ائف المتش  ابھة

 .روط شغل الوظیفة لكل درجة وظیفیة وش،وظیفة

ح دد  ی ، حی ث  نظام لتقییم الأداءالمصارف الإسلامیة یوجد لدى  :الموظفیننظام تقییم أداء     )7

د ی  حدت و،ھذا النظام فلسفة نظام تقییم الأداء، وأھداف تقییم الأداء، وتنفی ذ ومتابع ة توظی ف التقی یم         

 كم  ا ،جھ  ات المس تفیدة م ن نظ  ام تقی یم الأداء    وال،لم وظفین ا تقی یم أداء  بمص  ادقةالجھ ات المخول ة   

د مع اییر تقی یم الأداء   ی  حدتو المختلفة،  في الإداراتالموظفینحدد التوزیع الطبیعي لمستوى أداء    ی

 وذلك وف ق  ، والوظائف المعاونة ، والوظائف التنفیذیة والتخصصیة   ،للوظائف القیادیة والإشرافیة  

  الم وظفین، تقی یم من ثم توقیع الق ائمین بعملی ة    و أولاً،نی یوقع علیھا الموظف،استمارات معدة لذلك 

 .المعتمدة ذات الاختصاصجھة التوقیع أخیراً و
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، المخالف ات الج زاءات و لائحة أنواعاً عدیدة م ن      ال  ھذه حددت :لائحة الجزاءات والمخالفات   )8

ال المصرفیة، ، والأعمینمواعید العمل، ونظام العمل، وسلوك الموظف: منھا الجزاءات المتعلقة بـ

 .) الموارد البشریة في المصارفةإدارأنظمة ولوائح ( وإجراءات الأمن والسلامة

 :في المصارف الإسلامیة إدارة الموارد البشریة  إستراتیجیات-4-8
 :تمارس إدارة الموارد البشریة بالمصارف الإسلامیة الإستراتیجیات الآتیة 

  في المصارف الإسلامیةتقوم إدارة الموارد البشریة:  إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة    -أولاً

 المختلف ة  تق وم الإدارات ة مع دة ل ذلك، حی ث      اس تمار  ق اً  وف البش ریة  للم وارد تخطیط  قید الدراسة ب ال   

م ن  ) 9( في شھر الموارد البشریة برفع احتیاجاتھا من  التابعة لھا والفروع  الإسلامیة بالمصارف

 ھ   ذه  بجم   ع إدارة الم   وارد البش   ریةث   م تق   وم ،لع   ام الق   ادما لھ    لتحدی   د احتیاجات، وذل   كك   ل ع   ام

 لجن  ة  إل ى رفعھ ا ب  القی ام  ث م ، بع د مناقش تھا م  ع م دراء الإدارات    م ن الم وارد البش ریة   الاحتیاج ات 

 .ھا ضمن موازنة العام القادمالموازنة لاعتمادھا وإدراج

 : إستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة-ثانیاً

استقطاب   على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةارد البشریة في  تعمل إدارة المو   

ف  ي  بغ  رض ت  وظیفھم  ، وف  ق ال  دلیل الم  نظم  جی  دةال اتخب  رال واتكف  اءال ذات البش  ریة العناص  ر

 :ومن الكوادر البشریة التي تسعى جادةً إلى استقطابھا ما یأتيالشاغرة،  الوظائف

 . بالمصرفالمودع تربط التي العلاقة طبیعة وفھم المودعین، جذب على قادرةكوادر  .1

 .الشرعیة للمتطلبات وفقًا الملائمتین والجودة بالسرعة الخدمة تقدیم على قادرةكوادر  .2

 ودراس ة  الملائمة، الاستثماریة الفرص عن البحث على قادرةال البشریة الموارد من نوعیة .3

 .لشرعیةا طإطار الضواب في ومتابعتھا وتنفیذھا، وتقییمھا جدواھا

 :لموارد البشریةلتعیین الختیار و الاإستراتیجیة -ثالثاً

عملیة  وإجراءات أسس  في المصارف الإسلامیة الموارد البشریةات إداردلیل ولوائحنظم ی 

لشغل الوظائف الشاغرة، وما ھي الشروط الواج ب توافرھ ا ف ي المتق دم لش غل         الاختیار والتعیین 

 للمتق  دمین وأنواعھ  ا، والمق  ابلات الشخص  یة،    المطلوب  ةتب  اراتی  نظم عملی  ة الاخ كم  ا الوظیف  ة، 

والجھة المكلفة بالمقابلة الشخصیة، وكیفیة إعلان نت ائج المقب ولین، وإج راءات ص رف مس وغات          

 : في الآتيالاختیار والتعیینإجراءات ، وتبرز مج التھیئة والإعداد للموظف الجدیداالتعیین، وبر

 .الملفات المستوفاة والتي تنطبق علیھا الشروطاسة ، ودراستقبال طلبات التوظیف .1

 . بحسب طبیعة الوظیفة الشاغرةتقییمیھالختبارات الا إجراء .2

 .إجراء المقابلات الشخصیة .3
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  والمقابلات، على ضوء نتائج الاختبارات  لشغل الوظائف الشاغرة   المفاضلة بین المتقدمین   .4

 .وتحدید الشخص المناسب لشغل الوظیفة

 .تقییم للمدیر العام لاتخاذ القراررفع نتائج ال .5

 .تسلیم الموظف مسوغات التعیین المتعلقة بالصحة والبحث والضمانة في حالة قبولھ .6

 . قرار التعیینإصدار .7

 .تسلیم الموظف دلیل التھیئة والإعداد والتوصیف الوظیفي للوظیفة المطلوب شغلھا .8

 .لعملتكلیف موظف متمكن من العمل بتدریب الموظف الجدید على ا .9

التقریر الذي یرفع بعد مرور ثلاثة أشھر عن  تقییم الموظف خلال فترة التجربة عن طریق .10

 الموظف أو یطلب رفع تقریر آخر تالتقریر یثبالموظف من المسئول المباشر، وعلى ضوء ھذا      

ة المتابع، ومن ثم بعد مرور ثلاثة أشھر أخرى، ویرفع كل تقریر قبل نھایة الثلاثة الأشھر بأسبوع

 .المستمرة والتواصل مع رؤسائھ في العمل أولاً بأول

 .ـ تثبیت الموظف أو الاستغناء عنھ وذلك على ضوء التقریر ونتائج المتابعة غیر المباشرة11

 :لموارد البشریةل التدریب والتطویر إستراتیجیة -رابعاً

لب ي جمی ع   الت دریب الت ي ت   ط على ضوء خط  ین في المصارف الإسلامیةیتم تدریب الموظف  

ة، وتس  تھدف الفئ  ات الوظیفی  ة واع الت  دریب المختلف  ، وع  ادةً م  ا تتض  من أن   احتیاج  ات المص  ارف

عنایتھ ا نح و   تولي  فالمصارف الإسلامیة المنشودة،   المصارف الإسلامیة المختلفة لتحقیق أھداف    

 مجالات العمل المصرفي، سواء في مراكز الت دریب   جمیعتوفیر فرص التدریب المتخصص في      

ف ي   المراس لة ومعاھ د الت دریب    المص ارف  أم الابتع اث ل دى    ،لتابعة لھا داخل الجمھوریة الیمنی ة     ا

 كماً موظفین أداء ال مستوى الإسلامیة خطة طموحة لرفعالمصارف وضعت  فقدالخارج، وبالفعل

اھ د  وكیفاً، من خلال برامج تدریبیة مكثفة، اشتركت فیھا الأجھزة الإداریة والفنیة بالكامل م ع مع      

 اختی  ار المش  تركین ف  ي ھ  ذا البرن  امج بن  اءً عل  ى  حی  ث ی  تمالت  دریب المتخصص  ة ف  ي ھ  ذا الحق  ل، 

الأول برن   امج التأھی   ل : ، ویتك   ون م   ن ج   زأینالمص   ارفمواص   فات مح   ددة م   ن قب   ل إدارات  

 . والثاني التدریب على رأس العمل،المصرفي

لم  وارد البش  ریة ف  ي المص  ارف    ل  وائح إدارة اتح  دد : رالأج  ووالمرتب  ات  إس  تراتیجیة -خامس  اً

حی  ث ت  نص ل  وائح إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي المص  ارف     ، نظ  ام الأج  ور والمرتب  ات الإس  لامیة

 وحسب كادر الأجور فیھا، تعیینھم للوظائف التي یتم طبقاًتحدد رواتب الموظفین :  علىالإسلامیة

حیة التعی  ین ف  ي ح  الات  ویج  وز ل  رئیس مجل  س الإدارة أو الم  دیر الع  ام أو م  ن ل  ھ ص  لا ،المعتم  د

كم ا ت نص ل وائح إدارة     ،خاصة تعیین ذوي الخبرة بمرتب یزید عن بدای ة ال ربط المق رر للوظیف ة            

 ،تب من تاریخ استلام العمل بعد صدور قرار التعیینا الر الموظف یستحق:  على الموارد البشریة 
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 بما في ،رس فیھا العملوعند حساب جزء من الأجر یحتسب لھذا الشھر بنسبة عدد الأیام التي ما     

ویب ین ك ادر   ، ذلك العطل الرسمیة والأعیاد منسوبة إلى عدد الأیام بالشھر المستحق عن ھ المرت ب       

 والح د الأدن ى   ، وتقسیم ال درجات الوظیفی ة  ،الأجور العام الأسس والمعاییر التي بني علیھا الكادر     

 . لكل درجة وظیفیة وشروط شغل الوظیفة،والحد الأعلى للراتب الشامل في كل وظیفة

ل  وائح إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي   تح  دد :الامتی  ازاتوالح  وافز والمكاف  آت  إس  تراتیجیة -سادس  اً

حی ث ت نص    للحوافز نظام الح وافز والمكاف آت والامتی ازات،   والكادر العام المصارف الإسلامیة،   

ات الت  ي تق  دم م  ن   الامتی  از تحدی  د عل  ىل  وائح إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي المص  ارف الإس  لامیة   

 وم  ا ھ  ي الوظ  ائف ، وب  دل مس  ؤولیة، وب  دل طبیع  ة عم  ل، وب  دل س  كن، م  ن ب  دل س  فرالمص  رف

ل وائح إدارة الم وارد البش ریة ف ي المص ارف أیض اً الح وافز         كما تحدد  ،المستھدفة من الامتیازات  

معنویة وتتمثل أھم الحوافز المادیة وال،  صرفھاات وطرق وآلیین،المكافآت التي تصرف للموظفو

،  ش  ھر رمض  ان اتإكرامی  ، و الس  نویةاتالع  لاو :ف  ي المص  ارف الإس  لامیة فیم  ا ی  أتي   المطبق  ة 

 التقدیری  ة داتالش  ھا، وین المث  الیینتك  ریم الم  وظف و ، الس  نویةالمكاف  آت، و التش  جیعیةتالمكاف  آو

،  المقترح  ات المتمی  زة  أص  حاب ف  ي الأداء و ین للمتمی  ز المكاف  آت، وورس  ائل الش  كر للمتمی  زین  

الرعایة ، وحضور دورات تدریبیة في الخارج، والسفر للخارج لنقل السیولة، ات الوظیفیةلترقیاو

السلف ، ومساعدات صندوق التكافل الاجتماعي، وة التأمین الإسلامیاتالتأمین في شرك، والطبیة

 .، وغیرھاالمرابحات، والمؤقتة والمقسطة

تنظم لوائح وأنظمة إدارة  : الوظیفيھا مسار وتخطیط الموارد البشریةترقیةإستراتیجیة  -سابعاً

ویح  ق لموظ  ف المص  رف  ات، الترقی  أنظم  ة أس  س و ف  ي المص  ارف الإس  لامیةالم  وارد البش  ریة

 :والتي تتمثل في الآتي ، إجراءات الترقیةالإطلاع على

 . تحتاج إلى من یشغلھا التنظیميالتأكد من وجود وظیفة شاغرة في الھیكل )1

 واقتراح أحد الموظفین ممن ،المباشر للاحتیاج إلى شغل الوظیفةعمل مقترح من المسؤول  )2

لھا وتحوی ، ورفع المقترح من قبل مدیر الإدارة للمدیر العام،تنطبق علیھم المواصفات لیرقى إلیھا

 . الموارد البشریة للدراسةإلى إدارة

 وم دى  ،قی ة  ومدى الاحتیاج للتر،لمقترحا  في المصرف بدراسة   إدارة الموارد البشریة   قیام )3

 . ترقیتھالمراد الفرداصفات على انطباق المو

رف   ع مقت   رح م   دیر إدارة الم   وارد البش   ریة للم   دیر الع   ام لاعتم   اد الترقی   ة إذا كان   ت م   ن    )4

 . وإذا لم تكن من صلاحیاتھ یرفعھا للعضو المنتدب أو رئیس مجلس الإدارة،صلاحیاتھ

 . القرار بإصدارارد البشریةإدارة المو تقوم و،تستكمل الإجراءات على الترقیة موافقةالبعد  )5

 :الآتیةحسب النصوص   وأسس الترقیةأنظمة إدارة الموارد البشریة لوائحوتنظم  
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عل ى أن تؤخ ذ   ، تكون الترقیة بالاختیار بع د تحدی د الوظ ائف الش اغرة الم راد الترقی ة إلیھ ا           -أ 

 یرق  ى الأق  دم ف  ي الوظیف  ة  ،الأداء تس  اوت درج  ة ف  إذا ، الس  نویة ف  ي الاعتب  ار  تقی  یم الأداءتق  اریر

 . وعند التساوي یرقى الأكبر سناً، وعند التساوي یرقى صاحب المؤھل الأعلى،الأدنى

 . وظیفة الموظف المرقىتكون الترقیة إلى وظیفة من المستوى الأعلى مباشرة لمستوى -ب 

 :یأتيیراعى عند ترقیة الموظف من وظیفة إلى وظیفة في مستوى أعلى ما   -ج 

ü للمصرفعتمدة في الھیكل التنظیمي اغرة موجود وظیفة ش. 

ü المصرف سنتین على الأقل في خدمة أن یكون الموظف قد قضى. 

ü لشروط الواجب توافرھا لشغل الوظیفة الأعلىا فیاً لجمیعأن یكون الموظف مستو. 

ü جداً لا تقل عن مستوى جید أخر سنتان خلال  للموظفأن تكون التقاریر السنویة. 

 . مرور سنة على الأقل من تاریخھاف صدرت ضده عقوبة إلا بعدلا یجوز ترقیة موظ -د 

 ویص رف مرت ب الوظیف ة    ، م ن الت اریخ المح دد ب القرار الص ادر بھ ا       س اریة تعتبر الترقیة     -ه 

 . العلاوات السنویة التي یستحقھا بالإضافة إلى،التي رقي إلیھا الموظف

 ول م ت تم ترقیت ھ إل  ى    ف ي حال ة وص ول رات ب الموظ ف إل ى الح  د الأقص ى لرات ب الوظیف ة           -و 

 .الأداء السنویةات بحسب تقاریر  على أن تصرف لھ العلاو،وظیفة أعلى یظل بوظیفتھ

 في تقوم إدارة الموارد البشریة :الموظفین في المصارف الإسلامیةتقییم أداء إستراتیجیة  -ثامناً

 ث ر م ن م رة ف ي الس نة،     أك بتقییم أداء الموارد البشریة  المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة    

یق وم المس ؤول المباش ر بتقی یم     حی ث   ،حدد فیھا معاییر تقییم الأداء ی لذلك مخصصة لاستمارة   قاًوف

التوقیع من ثم ملاحظاتھ على التقییم وبتدوین  ثم یقوم الموظف ، المدیر المباشر  ثم ومن   ،الموظف

 . للموظفتحدید التقییم النھائي ثم من و،داءالأل لجنة لدراسة تقییمات یتشكمن بعدھا یتم  وا،علیھ

 : ما یأتي إلى أداء الموظفین في المصارف الإسلامیةوتھدف عملیة تقییم 

 . للعلاوة السنویة الموظفتحدید نسبة استحقاق .1

 . التشجیعیةالمكافآتتحدید  .2

 . للترقیات والتطور الوظیفيین المستحق الموظفینتحدید .3

 .ائف أخرى المطلوب نقلھم إلى وظ الموظفینتحدید .4

 . یحتاجون إلى التدریبالموظفین الذینتحدید  .5

 . یجب الاستغناء عنھم وتخفیض درجاتھم الوظیفیةالموظفین الذيتحدید  .6

 :الآتيتوزع درجة تقییم الأداء بدرجة نھایتھا القصوى مائة درجة ك .7

ü   درجة) 100 ـ 90( ممـتـاز. 

ü  ًدرجة) 89 ـ 80( جید جدا. 
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ü   درجة) 79 ـ 65( جـیــد. 

ü   درجة) 64 ـ 50( متوسـط. 

ü  درجة) 50أقل من ( ضعیف. 

 تنمی ة  تطل ب  ت:ف ي المص ارف الإس لامیة    لتحس ین أداء الم وظفین    المقترح ة ستراتیجیة الإ-4-9

 إس تراتیجیة  وض ع  المصارف الإسلامیة في الجمھوری ة الیمنی ة   في البشریة المواردوتحسین أداء  

 : الآتیةالعناصر بمراعاة المعالم، واضحة

 .المصرف وخارج داخل البشري العنصر لتدفق الجیدة لإدارةا .1

 .المصرف داخل والوظائف المتاحة البشریة الموارد بین التوافق .2

 .الإداریة المواھب من الحالي الرصید على المحافظة .3

 قب ل  م ن  التق دیر  ،وظیفیة فرص ،الإدارة ثناء ترقیة، مالیة،: مختلفة بأشكال المكافآت تقدیم .4

 .والربح الراتب یكون العطاء وبقدر ،المسؤولیة الأمان، ،التعلم فرص العملاء،

 .المھارات لتعزیز آلیات خلق .5

 . في المصرفوالموظفین المدیرین بین تعاون مناخ خلق .6

 .والصلاحیات للمسؤولیات جید وتوزیع القرار في لامركزیة .7

 ف ي  ناس ب الم والرج ل ،  المس ؤولیات  تك ون  الص لاحیات  وبق در ین،  ومسؤولین  مؤھلمدراء   .8

 .المناسب المكان

 .الاعتماد على المبدأ الیاباني في إیضاح مسارات الترقیة منذُ بدایة العمل الوظیفي .9

س  تراتیجیات إدارة الم  وارد إ، لإع  ادة تص  میم العم  ل بم  ا یخ  دم   تحلی  ل الأعم  ال وتوص  یفھا  .10

 .البشریة، والتركیز على مدخل إثراء العمل

 . تجاه عملھالموظفة، لما لھا من انعكاس عل نفسیة الاعتماد وتشجیع مبدأ الرقابة الذاتی .11
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55

56

57
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سـامـل الخـالفص  

ةـة الميدانيـج الدراسـإجـــراءات ونتائ  








یھدف ھذا الفصل إلى التعرف على منھجیة الدراسة الت ي أتبعھ ا الباح ث، ویوض ح مجتم ع        

یفی  ة ت  م بن  اء أداة الدراس  ة لجم  ع المعلوم  ات اللازم  ة لھ  ا،  الدراس ة وعین  ة الدراس  ة، ث  م یع  رض ك 

والإجراءات العلمیة المستخدمة الت ي ت م إتباعھ ا للتأك د م ن ص دقھا وثباتھ ا، ویب ین الباح ث كیفی ة                   

تطبیق الدراسة میدانیاً، وأسالیب المعالجة الإحصائیة التي ق ام باس تخدامھا ف ي معالج ات البیان ات          

 .یھاالتي تمكن من الحصول عل

كما یتطرق ھذا الفصل إلى عرض وتحلیل نتائج الدراسة، موضحاً تحلیل نتائج الخصائص  

الدیموغرافیة لعینة الدراسـة، وع رض البیان ات الت ي توص لت إلیھ ا الدراس ـة، وتحلیلھ ا ف ي س بع                

وعلاقت ھ  ) إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة    (إستراتیجیات مثلت مقیاس محور الدراسة ال رئیس        

 .المتغیر التابع المتمثل بأداء الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھـوریة الیمنیـةب

كما یتناول ھذا الفصل اختبار وتحلیل جمیع الفرضیات المتص لة بھ ذه الدراس ة، وتفس یرھا       

بواس   طة الأس   الیب الإحص   ائیة الوص   فیة منھ   ا والاس   تدلالیة، وم   ن ث   م مقارنتھ   ا بقیم   ة الدلال   ة    

 . المعتمدة لقبول، أو رفض الفرضیات)0.01( أو )0.05 (الإحصائیة

ویخت  تم ھ  ذا الفص  ل بمناقش  ة نت  ائج الدراس  ة الحالی  ة م  ع الدراس  ات الس  ابقة، والنت  ائج الت  ي     

توص  لت إلیھ  ا ھ  ذه الدراس  ة، وم  ن ث  م التوص  یات الت  ي أوص  ت بھ  ا، والدراس  ات المس  تقبلیة الت  ي   

الإنجلیزیة والرسائل العلمیة وال دوریات الت ي اس تقت    أقترحھا الباحث، ومن ثم المراجع العربیة و      

 .منھا ھذه الدراسة في جانبھا النظري ومن ثم العملي

 : مباحث، وذلك كما یأتيخمسةوبناءً على ما تقدم قام الباحث بتقسیم ھذا الفصل إلى  

 . منھجیة الدراسة وإجراءاتھا المتبعة-5-1

 .عینة الدراسة وصف خصائص أفراد -5-2

 .فقرات الاستبیان نتائج  وتحلیل عرض-5-3

 . اختبار فرضیات الدراسة وتفسیرھا-5-4

 .مناقشة نتائج الدراسة -5-5

 . والمقترحاتوصیاتـج والتــ النتائ-5-6
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 :منھجیة الدراسة وإجراءاتھا المتبعة -5-1
 : الدراسـةیة منھج-5-1-1

الموض وعیة لاختی ار الم نھج    مش كلة وأھ دافھا وفرض یاتھا ق د مثل ت المعطی ات       الإن طبیعة   

جمع البیانات الكافی ة ع ن الموض وع وتحلیلھ ا بطریق ة        لإنجاز ھذه الدراسة من خلال   )∗(الوصفي

 : وقد مر استخدام ھذا المنھج بمرحلتین ھما،موضوعیة

 لبن اء وص یاغة الإط ار النظ ري      اس تخدام الم نھج الوص في التحلیل ي      وتمثلت ف ي   :المرحلة الأولى 

 طبق  اً وأثرھ  ا عل  ى الأداء الم  وارد البش  ریة  لإس  تراتیجیة إدارةالأس  س الفكری  ةللدراس  ة وع  رض 

 والاس تفادة منھ ا ف ي تحدی د     ،للجھود العلمیة التي تناولتھا في البیئ ات الغربی ة والآس یویة والعربی ة     

 .مشكلة الدراسة وفرضیاتھا وأقسامھا وتحدید المتغیرات المستقلة وأبعادھا الرئیسة

م نھج الوص في الإحص ائي لتش خیص المش كلة ووص فھا       الوتمثل ت ف ي اس تخدام    : ةالمرحل ة الثانی   

الم  وظفین ف  ي المص  ارف الإس  لامیة نح  و  موض  وعیاً م  ن خ  لال القی  اس الكم  ي لآراء واتجاھ  ات  

، حیث ی وفر ھ ذا الم نھج دراس ة آراء أع داد      إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على الأداء 

 أھداف البحث والإجابة على تساؤل الدراسة واختبار فرضیاتھا وتحقیق كبیرة من الموظفین تخدم

 .المصداقیة على متغیراتھا، ویعطي إمكانیة معقولة لتعمیم نتائج الدراسة على البیئة البحثیة

 : مجتمع الدراسة-5-1-2

 ف   ي المص   ارف الإس   لامیة ف   ي  الع   املینمجتم   ع الدراس   ة م   ن جمی   ع الم   وظفین   یتك   ون  
 العاص مة ص نعاء    أمان ة یمنیة بالمراكز الرئیسة وبع ض الف روع التابع ة لھ ا ومقرھ ا        الجمھوریة ال 

 .یوضح ذلك) 8(موظفاً، والجدول الآتي رقم ) 1292(والبالغ عددھم 
)8(جدول رقم   

 مجتمع الدراسة

أفراد المجتمع عدد  أسم المصرف م
 الأصلي

 لأفراد  المئویةالنسبة
 المجتمع الأصلي

 %14.18 174 الیمني الإسلامي المصرف 1

 %35.46 457  التضامن الإسلاميمصرف 2

 %37.83 468  سبأ الإسلاميمصرف 3

 %12.53 193  الیمن البحرین الشاملمصرف 4

 %100.00 1292 المجموع
.إعداد الباحث من واقع تقاریر وسجلات إدارات الموارد البشریة بالمصارف:  المصدر-                  

                                                
لمی ة   وفق اً لأط ره المعاص رة یجس د أھمی ة تض افر المن اھج م ن أج ل الوص ول إل ى الفائ دة الع             التحلیل ي  إن المنھج الوصفي ∗

 فھو یتضمن تحلیل الظواھر الإداریة والحیثیات المرافقة لھا وأثر البیئة والسلوك الإنس اني والتف اعلات الإداری ة          ،المرجوة
 . والھیاكل الإداریةالمصارفوالحیثیات المرافقة لھا داخل 
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 :لدراسة عینة ا-5-1-3
ب  الرغم م  ن كب  ر حج  م المجتم  ع المتمث  ل بجمی  ع الم  وظفین ف  ي المراك  ز الرئیس  ة وبع  ض        

 الفروع التابعة لھ ا ومقرھ ا العاص مة ص نعاء، وف ي ظ ل الإمكانی ات المتواض عة للباح ث، فق د ت م                
 :تحدید حجم العینة في ھذه الدراسة باستخدام مدخل رابطة التربیة الأمریكیة، وفق المعادلة الآتیة

 

P).P(1X1).(ND
P).N.P(1X

n 22

2

−+−

−
= 

 : أنحیث

  n=  حجم العینة.      

N =مفردة) 1292(، ویمثل في ھذه الدراسة حجم المجتمع. 

P  = 50 دراستھا في أي مجتمع وقد اعتبرھا الباحث النسبة المقدرة٪. 

D2  =  0.0025= (، )0.05(2نسبة الخطأ المسموح بھ وقد اعتبره الباحث.( 

X2=  3.841= (، )1.96(2 = ودرجة حریة واحدة) ٪95( د درجة ثقةمربع كأي عن(  . 

 :وبتطبیق المعادلة یصبح حجم عینة الدراسة كما یأتي 
 

296.30
0.50)50)(1(3.841)(0.1)292(0.0025)(1

0.50)192)(0.50)((3.841)(12n =
−+−

−
= 

  
موظف اً، وذل ك بع د جب ر الكس ر      ) 297(بعد استخدام المعادلة أعلاه نجد أن حجم العینة ھ و    

موظف اً،  ) 1292( مجتم ع الدراس ة الأص لي الب الغ     م ن %) 23(لصالح العینة، وھو ما یمثل نسبة     

م ن المص ارف الإس لامیة الأربع ة وبع ض      %) 26(وعلیھ قام الباحث بأخذ عینة عش وائیة بواق ع      

 )297( تم توزی ع  حیثتم توزیع الاستبانة فیھا على أفراد عینة الدراسة،   الفروع التابعة لھا، وقد     

، وبع د توزی ع الاس تبیانات عل ى أف راد      لتابع ة لھ ا  المصارف الأربعة وبعض الفروع ا استمارة في   

م ن ع دد   %) 92.6(اس تبانة ش كلت م ا نس بتھ     ) 275(العینة المخت ارة تمك ن الباح ث م ن اس تعادة           

 وق  د ت  م  م  ن الاس  تبیانات الت  ي ل  م یتحق  ق اس  تعادتھا،  ) %7.4( ف  ي مقاب  ل  ،الاس  تبیانات الموزع  ة

ذلك یك  ون ع  دد الاس  تبیانات الت  ي خض  عت     وب  م  ن الاس  تبیانات لع  دم ص  لاحیتھا،  ) 15(اس  تبعاد 

 والجدول رقم ، من الاستبیانات التي تم توزیعھا%)87.5( شكلت ما نسبتھ ةاستبان) 260(للتحلیل 

المس    تعادة،   الموزع   ة، والاس   تبیانات  الاس    تبیاناتع   دد  یوض   ح اختی   ار عین    ة الدراس   ة و   ) 9(

 :يیأت كماالخاضعة للتحلیل، وذلك والاستبیانات المستبعدة، و
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)9(جدول رقم   

 توزیع العینة على مجتمع الدراسة

أفراد المجتمع 
 الأصلي

الاستبیانات 
 المستعادة

الاستبیانات 
 المستبعدة

الاستبیانات 
 أسم المصرف م الخاضعة للتحلیل

ذة  النسبة العدد
خو
لمأ

ة ا
عین

ال
انا

تبی
لاس

وا
 ت

عة
وز

الم
 النسبة ددعال النسبة ددعال النسبة ددعال 

 %94.7 36 %5.3 2 %95.0 38 40 %23 174 مي الیمنيالإسلا 1
 %94.9 94 %5.1 5 %94.3 99 105 %23 457 التضامن الإسلامي 2
 %92.8 90 %7.2 7 %89.8 97 108 %23 468 سبأ الإسلامي 3
 %97.6 40 %2.4 1 %93.2 41 44 %23 193 الیمن البحرین الشامل 4

 المجمـوع
 

1292 23% 297 275 92.6% 15 5.5% 260 87.5% 
 

 . بالإضافة إلى مخرجات الحاسوبإعداد الباحث: المصدر -                                                       

 : والبیانات مصادر جمع المعلومات-5-1-4

 :تطلب إنجاز ھذه الدراسة الاستناد في استقاء معلوماتھا وبیاناتھا إلى مصدرین متكاملین ھما 

 وتمثل  ت ف  ي المراج  ع والكت  ب والأبح  اث والدراس  ات والمق  الات العلمی  ة    :ادر الثانوی  ةالمص  ) أ(

والدوریات والسجلات والوثائق وغیر ذلك من الأدبیات والمقتنی ات الت ي ت م الحص ول علیھ ا م ن               

 . بمختلف أبعادھا وأسسھا الفكریةخلال المسح المكتبي لتغطیة الجوانب النظریة للدراسة

وتمثلت في مفردات عینة الدراسة التي عبرت عن آرائھ ا واتجاھاتھ ا م ن         : ولیةالمصادر الأ ) ب(

الت  ي ش كلت الأس لوب المتب  ع لجم ع ھ  ذا الن وع م  ن     " الأس ئلة "خ لال الإجاب ة عل  ى فق رات القی  اس    

 .البیانات من خلال استمارة استبیان صممت لھذا الغرض

 :دراسةــ أداة ال-5-1-5

 والذي یعد تكنیك اً لجم ع البیان ات وآراء المبح وثین ح ول      ،انتمثلت أداة الدراسة في الاستبی    

تعد قائمة الاستبیان أداة ملائمة و ،فقراتالجابة على مجموعة ظاھرة أو موقف معین من خلال الإ

لھذا النوع من الدراسات لأنھا تخفي شخصیة المشاركین في الدراسة مم ا یترت ب علی ھ إعط اؤھم        

 وق د ق ام   ، (Nachmais ,C. & Nachmais, D, 2002, 88)الحری ة الكامل ة ف ي الإجاب ة    

  بعض الدراسات ذات العلاقة الدراسة مستفیداً من الإطار النظري واستبیاناتةالباحث بتصمیم أدا

الرع    دان، ( ،)م2009الأمی    ري، (، )م2009الأش    خم، (، كدراس    ة ب    بعض متغی    رات الدراس    ة

 ،)م2006ق  بلان،  (،)م2006اص  ر، ن(، )م2004المعش  ر، (، )م2008عب د الص  مد،  (، )م2009

)(Hester, 2005 ،)Liqun, 2004( ،)Yan, 2003(،  ومن أجل تصمیم أداة قیاس للمتغیرات

تتوفر فیھا دلالات صدق وثبات مقبولة، فقد تضمنت عملیة تطویر الاس تبیان ع دد م ن الخط وات           
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ه الخط وات عل ى   ، وق د توزع ت ھ ذ   نھ ائي ال ذي ت م اعتم اده واس تخدامھ       حتى وصلت إلى شكلھا ال    

 )ستمارة الاستبیانلا "1 " رقمأنظر الملحق (:یأتي كما نتناولھماتین، مرحلتین رئیس

 وق  د ب دأت م  ع إع داد مش  روع الدراس ة حی  ث ت م ف  ي ھ  ذه     : مرحل ة الإع  داد والتط ویر  -5-1-5-1

 :الآتیةالخطوات بالمرحلة المبكرة من الدراسة القیام 

لموارد البشریة ویعبر عنھا ا  لإدارة التطبیقیةالإستراتیجیاتثل   الرئیسة التي تم   الأبعاد تحدید   -)أ(

 وق د ت م   ، كمتغی ر ت ابع  أداء الم وظفین  الت ي تمث ل   الأبع اد كمتغیرات مستقلة فرعی ة، وك ذلك تحدی د        

، الذي )1(  منھما في الشكل رقم التي تمثل كلًالأبعاداختزال المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع و

 .أداء الموظفین وأثرھا على الموارد البشریة لإستراتیجیة إدارةراسة المقترح یمثل نموذج الد

 إعداد فقرات القیاس التي تقیس الأبعاد الرئیسة لكل متغیر من المتغیرات المستقلة والمتغیر         -)ب(

التابع، كما جاءت في الفرضیات، وقد روعي في إعدادھا الشمولیة والكفایة ف ي التعبی ر ع ن تل ك           

د وتمثیل المتغیرات، وقد تم الاستئناس ببعض اس تمارات الاس تبیان المس تقاة م ن الدراس ات           الأبعا

السابقة، وقد تم عرض استمارة الاستبیان على أكادیمیین وممارسین ف ي حق ل إدارة الأعم ال ف ي           

كلً من الجامعات السوریة، والجامع ات الیمنی ة، وبع ض الجامع ات الأردنی ة وق د حص ل الباح ث              

 . الملاحظات القیمة التي تخدم القیاسعلى بعض

 المراجعة الشاملة لفقرات الاستبیان في ضوء الإطار النظري بعد الانتھاء من كتابتھ لتحقیق -)ج(

التوافق بین فقرات الاستبیان والمتغیرات الم راد قیاس ھا، وبالتأك د م ن ق درة فق رات القی اس عل ى                 

 .تمھیداً لإجراء الاختبارات علیھاتحیق أھداف الدراسة ثم إعادة صیاغة الفقرات 

 : وقد تضمنت ھذه المرحلة الخطوات الآتیة:رحلة الاختباراتــ م-5-1-5-2

1-كمية الاختبارات الح: 

لتحقیق صدق الأداة والتأكد من دقة فقرات القیاس وتناسقھا وتوافقھا ووضوحھا وملاءمتھا  

 : قیاسھا قام الباحث بما یأتيللبیئة البحثیة، وقدرتھا على قیاس المتغیرات المراد

من خلال عرض الاستبیان عل ى مجموع ة م ن المحكم ین م ن      وتم   :اختبار الصدق الظاھري   )  أ(

 كلیة الاقتصاد بجامع ة ص نعاء،   ، كلیة الاقتصاد بجامعة دمشق: كلً من أعضاء ھیئة التدریس في   

 للعل  وم الإداری  ة  المعھ  د ال  وطني، ذم  ار عم  ران، كلی  ة الاقتص  اد بجامع  ة كلی  ة الاقتص  اد بجامع  ة

 وأخ  ذ ، وق  د تلق  ى الباح  ث ع  دد م  ن الملاحظ  ات القیم  ة الموض  وعیة والفنی  ة والمنھجی  ة  بص  نعاء،

، حیث كان عدد فقرات لزیادة فعالیة الاستبیان   من المُحكمین %) 80(بالتعدیلات التي أتفق علیھا     

 المُحكم ین أص بحت   فق رة، وبع د التحك یم والأخ ذ ب آراء     ) 135(أداة الدراسة في صورتھا الأولی ة     

فق رة، توزع ت عل ى المتغی رات المس تقلة      ) 100(عدد فقرات أداة الدراس ة ف ي ص ورتھا النھائی ة           

 .")2"أنظر الملحق رقم ( فقرة) 29(فقرة، والمتغیر التابع بواقع ) 71(للدراسة بواقع 
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عل  ى مجموع  ة م  ن الخب  راء ف  ي   الاس  تبیان  وت  م م  ن خ  لال ع  رض:اختب  ار الص  دق الفھم  ي )  ب(

 وم دى   لاستطلاع آرائھم حول شكل ومضمون الاستبیانالمدروسةربعة ارف الإسلامیة الأ المص

لب م نھم إب داء ملاحظ اتھم علیھ ا وبی ان       حیث طُ  ملائمتھ لمجتمع الدراسة الذین یمثلون عناصره،     

الأسئلة الغامضة من حیث الصیاغة والمصطلحات وأیة ملاحظات حول الاستبیان، وقد تم الأخذ       

 بع  ض المص  طلحات لیس  ھل عل  ى   إع  ادة ص  یاغة  المناس  بة الت  ي ك  ان م  ن نتائجھ  ا    بالملاحظ  ات

 .")2"أنظر الملحق رقم ( المبحوثین تكوین رأي واضح حولھا عند ما ترد في سیاق الفقرات

م ن أج ل زی ادة الموثوقی ة ف ي ص دق وثب ات وتمیی ز الفق رات الأكث ر           :  الاختب ارات الإحص ائیة  -2

الحزم ة  م إخضاع الاستبیان لعدد من الاختبارات الإحصائیة باس تخدام  قیاساً لمتغیرات الدراسة، ت 

 : وقد جاءت نتائج الاختبارات على النحو الآتي،)SPSS (ة الإحصائیالبرمجیة

للتأكد من أن الفقرات صالحة لقیاس المتغیرات المستھدفة بالقیاس، : ي التمییز الصدقاختبار )  أ(

 : الدراسة كما یأتيفقد جاءت نتیجة اختبار التمییز لمتغیرات

 الم  وارد إس  تراتیجیة إدارةفیم  ا یتعل  ق بم  دى ص  لاحیة الفق  رات لقی  اس   : المتغی  ر المس  تقل .1

إل ى  ) 155( الم وارد البش ریة م ن    إس تراتیجیة إدارة  فقد تراوحت الدرجة الكلی ة لمقی اس     ،البشریة

 ،)0.379(ومعامل التواء سالب) 32.43(وانحراف معیاري ) 246.80(بمتوسط حسابي ) 308(

 .یوضح الخصائص الإحصائیة لمقیاس إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة) 10(والجدول رقم 

)10(جـدول رقم   
  الموارد البشریةإستراتیجیة إدارةالخصائص الإحصائیة لمقیاس 

المتوسط  المـدى العـدد
 الحسابي

الانحراف 
لتواءمعامل الا المعیاري إستراتیجیة مقیاس  

 الموارد إدارة
0.379 - 32.43 246.80 308 155 260 البشریة  

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب: المصدر -                                                               

 الم  وارد البش  ریة م  ن   إس  تراتیجیة إدارة تراوح  ت درج  ات المجموع  ة ال  دنیا لمقی  اس    كم  ا 

) 87(ویبل  غ حج  م ك  ل مجموع  ة ) 308(إل  ى ) 265(موع  ة العلی  ا م  ن والمج) 234(إل  ى ) 155(

 .یوضح الخصائص الإحصائیة لھذا المقیاس) 11(والجدول رقم  استمارة،

)11(جـدول رقم   
  الموارد البشریةإستراتیجیة إدارة وعتین الدنیا والعلیا لمقیاسـخصائص المجم

 العـــدد المـــدى المجمــوعــة
 87 234 155 الـــدنیا
 87 308 265 العلیــا

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب: المصدر -                                                              
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 للعینات المستقلة للمجم وعتین ال دنیا والعلی ا وج د أن جمی ع فق رات           )t(وباستخدام الاختبار    

الدلالة المحسوب لكل فقرة أقل  حیث كان مستوى ،لبشریة ممیزة الموارد اإستراتیجیة إدارةقیاس 

 ).إستراتیجیات الموارد البشریة  لفقراتختبار الصدق التمییزي لا)3(أنظر الملحق (، )0.05(من 

وھو أداء الم وظفین، وق د تراوح ت درج ات مقی اس فق رات أداء الم وظفین           : المتغیر التابع  .2

، ومعامل التواء )15.210(وانحراف معیاري ) 96.396(بمتوسط حسابي ) 129(إلى ) 50(من 

 .أداء الموظفین یوضح الخصائص الإحصائیة لمقیاس) 12(والجدول رقم ، )0.450(سالب 

)12(جـدول رقم   
أداء الموظفینالخصائص الإحصائیة لمقیاس   

المتوسط  المـدى العـدد
 الحسابي

الانحراف 
اءمعامل الالتو المعیاري أداء مقیاس  

0.450 - 15.210 96.396 129 50 260 الموظفین  
 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب: المصدر -                                                               

والعلی ا  ) 81(إل ى  ) 50(كما تراوحت درجات المجموع ة ال دنیا لمقی اس أداء الم وظفین م ن         

 .یوضح ذلك) 13( والجدول رقم استمارة لكل مجموعة،) 50 (لعدد) 129(إلى ) 109(من 

)13(جـدول رقم   
أداء الموظفین وعتین الدنیا والعلیا لمقیاسـخصائص المجم  

 العـــدد المـــدى المجمــوعــة
 50 81 50 الـــدنیا
 50 129 109 العلیــا

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب: المصدر -                                                              
 للعینات المستقلة للمجم وعتین ال دنیا والعلی ا وج د أن جمی ع فق رات           )t(وباستخدام الاختبار    

، )0.05( حی ث ك  ان مس  توى الدلال ة المحس  وب لك  ل فق رة أق  ل م  ن    ،قی اس أداء الم  وظفین ممی  زة 

 .)أداء الموظفینلصدق التمییزي لفقرات مقیاس ختبار ا لا)4(أنظر الملحق رقم (وللمزید 

عین  ة اس  تطلاعیة عل  ى  وق  د ت  م م  ن خ  لال تطبی  ق أداة الدراس  ة  :اختب  ار الص  دق التك  ویني )  ب(

وذلك لتحدی د  ، اً تم اختیارھم بصورة عشوائیة من جمیع المصارف المدروسة موظف) 28 (قوامھا

 بین ك ل فق رة   )بیرسون(رتباط الاامل  معھ باستخدام حسابتم الصدق التكویني لأداة الدراسة الذي    

، أداء الم وظفین  الم وارد البش ریة و  إستراتیجیة إدارة من مقیاس    كلً  لجمیع فقرات  والدرجة الكلیة 

 حیث بلغ مستوى الدلالة المحسوب لمعامل ،وقد وجد أن جمیع الفقرات قویة في صدقھا التكویني   

) 14( ویوضح الجدول رقم ،)0.01(نویة  مستوى المع أقل من، وھو)0.000 (الارتباط لكل فقرة

 إدارة الم وارد  ةإستراتیجیمقیاس لكلً من معاملات الارتباط بین درجات الفقرات والدرجة الكلیة     

 . الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف في أداء الموظفین ومقیاس البشریة،
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)14(جـدول رقـم   
  الكلیة للمتغیـرات المستقلة والمتغیر التابع للدراسـةالدرجةمعاملات الارتباط بین درجات الفقرات و

 الدرجـة الكلیـة
رتباطالا فقرة متغیر  P.valu رتباطالا فقرة متغیر  P.valu الارتباط فقرة متغیر P.valu 

1 0.703**  0.000 40 0.508**  0.000 72 0.230**  0.000 
2 0.718**  0.000 41 0.398**  0.000 73 0.258**  0.000 
3 0.753**  0.000 

بع 
تا

یب
در

الت
 

42 0.576**  0.000 74 0.422**  0.000 
4 0.717**  0.000 43 0.742**  0.000 75 0.507**  0.000 
5 0.629**  0.000 44 0.752**  0.000 76 0.666**  0.000 
6 0.653**  0.000 45 0.600**  0.000 77 0.566**  0.000 
7 0.565**  0.000 46 0.709**  0.000 78 0.678**  0.000 
8 0.581**  0.000 47 0.226**  0.000 79 0.680**  0.000 
9 0.443**  0.000 48 0.691**  0.000 80 0.635**  0.000 

یة
شر

الب
رد 

موا
 ال

یط
خط

 ت

10 0.422**  0.000 49 0.408**  0.003 81 0.664**  0.000 
11 0.558**  0.000 50 0.283**  0.000 82 0.586**  0.000 
12 0.639**  0.000 

ور
لأج

وا
ب 

وات
لر

 ا

51 0.749**  0.000 83 0.712**  0.000 
13 0.658**  0.000 52 0.752**  0.000 84 0.788**  0.000 
14 0.625**  0.000 53 0.698**  0.000 85 0.513**  0.000 
15 0.598**  0.000 54 0.624**  0.000 86 0.666**  0.000 
16 0.442**  0.000 55 0.669**  0.000 87 0.563**  0.000 
17 0.752**  0.000 56 0.625**  0.000 88 0.260**  0.000 
18 0.419**  0.000 57 0.565**  0.000 89 0.280**  0.000 
19 0.269**  0.000 58 0.651**  0.000 90 0.507** یة 0.000 

شر
الب

رد 
وا

الم
ب 

طا
ستق

 ا

20 0.424**  0.000 59 0.715**  0.000 91 0.556**  0.000 
21 0.567**  0.000 60 0.835**  0.000 92 0.633**  0.000 
22 0.644**  0.000 

یة
نو

مع
وال

ة 
ادی

الم
ز 

واف
لح

 ا

61 0.760**  0.000 93 0.567**  0.000 
23 0.651**  0.000 62 0.605**  0.000 94 0.677**  0.000 
24 0.615**  0.000 63 0.493**  0.000 95 0.489**  0.000 
25 0.561**  0.000 64 0.509**  0.000 96 0.673**  0.000 
26 0.641**  0.000 65 0.795**  0.000 97 0.385**  0.000 
27 0.647**  0.000 66 0.788**  0.000 98 0.249**  0.000 
28 0.602**  0.000 67 0.755**  0.000 99 0.319**  0.000 
29 0.488**  0.000 68 0.677**  0.000 100 0.621** یة 0.000 

شر
الب

رد 
وا

الم
ن 

عیی
وت

ر 
تیا

اخ
 

30 0.583**  0.000 69 0.771**  0.000    
31 0.479**  0.000 70 0.786**  0.000    
32 0.569**  0.000 

مو
 ال

یة
رق

ت
یة

شر
الب

رد 
ا

 

71 0.804**  0.000 

ین
ظف

مو
 ال

اء
أد

) 
بع

لتا
ر ا

تغی
الم

(
 

   
33 0.617**  0.000         
34 0.738**  0.000         
35 0.686**  0.000         
36 0.674**  0.000         
37 0.625**  0.000         
38 0.430** یة         0.000 

شر
الب

رد 
وا

الم
ب 

ری
 تد

39 0.548**  0.000         
 .حسب نتائج التحلیل الإحصائيإعداد الباحث : المصدر             ).0.01(دالة إحصائیاً عند مستوى **    
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  إدارةاتإس  تراتیجیفق  رات ل مع  املات الارتب  اط   جمی  عأن) 14(یتض  ح م  ن الج  دول رق  م    

 حی ث  ، كانت جمیعھا موجبة وقویة في ص دقھا التك ویني  أداء الموظفین وفقرات  ،الموارد البشریة 

أق ل  وھ ي   )0.000 ( فق رة م ن الفق رات    لك ل  )P.valu(الإحص ائیة   لدلالة  ل ت القیمة الاحتمالیة  بلغ

 :الآتيك، وسوف یقوم الباحث بتفسیر نتائجھا )0.01 ( قیمة الدلالة المعنویةمن

 )10-1( وتقیسھ الفقرات من :تخطیط الموارد البشریةمعاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر  -

 ، موجبةارد البشریةتخطیط الموأن معاملات الارتباط بین فقرات ) 14(ویتضح من الجدول رقم 

ف ي ح دھا الأدن ى    ) 0.422(، وب ین  )3(في حدھا الأعلى أم ام الفق رة   ) 0.753(وقد تراوحت بین  

 ،)0.01(، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من )10(أمام الفقرة 

 .المتغیرمما یشیر إلى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا 

ویتض ح  ، )20-11( وتقیس ھ الفق رات م ن    :الاس تقطاب ت ارتباط بیرسون لفقرات متغیر   معاملا -

 وق د  ، موجب ة الم وارد البش ریة  اس تقطاب  أن معاملات الارتباط بین فقرات  ) 14(من الجدول رقم    

في حدھا الأدنى أمام ) 0.269(، وبین )17(في حدھا الأعلى أمام الفقرة     ) 0.752(تراوحت بین   

 مما ،)0.01(إن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من ، و)19(الفقرة  

 .المتغیریشیر إلى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا 

 وتقیس ھ الفق رات م ن    : معاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر اختیار وتعیین الموارد البشریة  -

ت الارتب  اط ب  ین فق  رات اختی  ار وتعی  ین   أن مع  املا) 14( ویتض  ح م  ن الج  دول رق  م  ،)30 -21(

، وب ین  )23(ف ي ح دھا الأعل ى أم ام الفق رة      ) 0.651(الموارد البشریة موجبة، وقد تراوحت ب ین     

، وإن جمی ع مع املات الارتب اط دال ة إحص ائیاً عن د       )29(في ح دھا الأدن ى أم ام الفق رة      ) 0.488(

 .لتكویني لجمیع فقرات ھذا المتغیر، مما یشیر إلى قوة الصدق ا)0.01(مستوى دلالة أقل من 

ویتض ح م ن   ) 42-31( وتقیس ھ الفق رات م ن    :تدریبال معاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر     -

 الم  وارد البش  ریة موجب  ة، وق  د    ت  دریب أن مع  املات الارتب  اط ب  ین فق  رات    ) 14(الج  دول رق  م  

في حدھا الأدنى أمام ) 0.398(، وبین )34(في حدھا الأعلى أمام الفقرة     ) 0.738(تراوحت بین   

، مما )0.01(، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من )41(الفقرة  

 .یشیر إلى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا المتغیر

 ،)51-43( وتقیس ھ الفق رات م ن    :الأج ور والروات ب   معاملات ارتب اط بیرس ون لفق رات متغی ر         -

 موجب ة، وق د   الأج ور والروات ب  أن معاملات الارتباط بین فقرات ) 14(دول رقم  ویتضح من الج  

في حدھا الأدنى أمام ) 0.226(، وبین )44(في حدھا الأعلى أمام الفقرة     ) 0.752(تراوحت بین   

، مما )0.01(، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من )47(الفقرة  

 .الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا المتغیریشیر إلى قوة 
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ویتض ح م ن    ،)61-52( وتقیسھ الفقرات من  :الحوافز معاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر       -

 موجبة، وقد تراوحت تحفیز الموارد البشریةأن معاملات الارتباط بین فقرات ) 14(الجدول رقم 

ف ي ح دھا الأدن ى أم ام الفق رة      ) 0.565(ن ، وب ی )60(في حدھا الأعلى أم ام الفق رة     ) 0.835(بین  

، مما یش یر  )0.01(، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من       )57(

 .إلى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا المتغیر

ویتض ح م ن    ،)71-62( وتقیس ھ الفق رات م ن    :ترقیةال معاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر  -

 موجبة، وقد تراوحت  الموارد البشریةترقیةأن معاملات الارتباط بین فقرات     ) 14(دول رقم   الج

ف ي ح دھا الأدن ى أم ام الفق رة      ) 0.493(، وب ین  )71(في حدھا الأعلى أم ام الفق رة     ) 0.804(بین  

، مما یش یر  )0.01(، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة أقل من       )63(

 .ى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات ھذا المتغیرإل

 وتقیس ھ الفق رات م ن    :)المتغیر الت ابع (أداء الموظفین  معاملات ارتباط بیرسون لفقرات متغیر  -

 أداء الم  وظفینأن مع  املات الارتب  اط ب  ین فق  رات  ) 14(ویتض  ح م  ن الج  دول رق  م   ،)72-100(

في حدھا ) 0.230(، وبین )84( أمام الفقرة في حدھا الأعلى) 0.788(موجبة، وقد تراوحت بین 

، وإن جمیع معاملات الارتباط دالة إحصائیاً عن د مس توى دلال ة أق ل م ن          )72(الأدنى أمام الفقرة    

 .المتغیر التابع، مما یشیر إلى قوة الصدق التكویني لجمیع فقرات )0.01(

ی  اس عل ى م  دى ثب  ات  وی  دل ھ ذا المق : )Cronabch alpha(ثب  ات أداة الدراس ة  اختب ار  ) ج(

 موثوق ة إذا كان ت تعك س بش كل     الأداة نت ائج  دتع  و ،الأداة المستخدمة في قی اس متغی رات الدراس ة        

 ویعب ر ع ن ذل ك م ن خ لال المعام ل       ،أساسي آراء الأغلبیة مقارن ة م ع الآراء الفردی ة المعارض ة        

د، ف  القیم القریب  ة م  ن الواح  د تعب  ر ع  ن   ال  ذي تت  راوح قیمت  ھ ب  ین الص  فر والواح   )α(الإحص  ائي 

) α(تت أثر قیم  ة  و ،وثوقی ة مرتفع ة، بینم  ا الق یم القریب ة م  ن الص فر تعب  ر ع ن وثوقی ة منخفض  ة       م

 والارتباط بین الإجابات عن الأس ئلة المطروح ة، فكلم ا    الأداةعدد الأسئلة المتضمنة في    : بعاملین

، وكذلك كلما ك ان ھن اك ارتب اط إحص ائي أكب ر ب ین       الأداةوثوقیة منسبیاً ازداد عدد الأسئلة تزداد   

 :بالعلاقة الآتیة) α(، ویعبر عن الإجابات عن مختلف الأسئلة كلما كانت الوثوقیة أكبر



















−
−

=
∑

=
2

1

2 )(
1

1 sum

k

i
i

S

S

k
kα 

ان،  ع  دد الأس  ئلة المتض  منة ف  ي الاس  تبی - k: حی  ث 
2
iS - عل  ى الم  وظفین تش  تت إجاب  ات 

،iالس  ؤال رق  م 
2
sumS - علام  ة تس  اوي موظ  فیعط  ى لك  ل  (الم  وظفین تش  تت مجم  وع إجاب  ات 

 ).مجموع علامات الأسئلة التي أجاب علیھا ثم یحسب التشتت
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 ومقب  ولاً إذا ك  ان یق  ع ب  ین  ،%)60( ان  ت نتیجت  ھ أق  ل م  ن  إذا كھ  ذا المقی  اس ض  عیفاً  دع  ویُ  

  وممت  ازاً إذا ك  ان أكب  ر م  ن ،%)80 -%70( وجی  داً إذا كان  ت نتیجت  ھ تق  ع ب  ین  ،%)70 -60%(

)80(% ) 1984, 158,Sekaran, Uma( ،   وبالإطلاع على نتائج الاختبار الإحص ائي تب ین أن

غی  رات، فق  د بل  غ معام  ل الثب  ات لمقی  اس       البیان  ات الت  ي ت  م الحص  ول علیھ  ا مناس  بة لقی  اس المت       

 ،اس تمارة ) 260( ولعین ة حجمھ ا   ،فق رة ) 71(لع دد  ) 0.905( الم وارد البش ریة   إستراتیجیة إدارة 

) 260(فق رة ولعین ة حجمھ ا    ) 29(لع دد  ) 0.912 (أداء الم وظفین  كما بلغ معامل الثب ات لمقی اس        

ن على أن إجابات المبحوثین تتمتع بدرجة   وتدلا ، للمتغیرین عالیتان   كرونباخ  وقیمة ألفا  ،استمارة

إس تراتیجیات  یوض ح مع املات الثب ات لمقی اس       ) 15(والج دول رق م     ،   عالی ة  )مصداقیة (اعتمادیة

 :، وذلك على النحو الآتي أداء الموظفینومقیاس،  الموارد البشریةإدارة

)15(جــدول رقـم   
لدراســةل لة والمتغیر التابع المستقلمتغیــراتلمعـامــلات الثبات ألفـاكــرونبـاخ   

رقــم 
عــدد  أســم المحــور المحـور

 الفقـرات
معــامل الثبـات 
 ألفاكــرونباخ

إس   تراتیجیة تخط   یط الم   وارد البش   ریة، ویمث   ل المتغی   ر     1
**0.736 10 .المستقل الفرعي الأول  

إس  تراتیجیة اس  تقطاب الم  وارد البش  ریة، ویمث  ل المتغی  ر     2
**0.736 10 .لثانيالمستقل الفرعي ا  

إس   تراتیجیة اختی   ار وتعی   ین الم   وارد البش   ریة، ویمث   ل       3
**0.797 10 .المتغیر المستقل الفرعي الثالث  

إس   تراتیجیة ت   دریب الم   وارد البش   ریة، ویمث   ل المتغی   ر      4
**0.815 12 .المستقل الفرعي الرابع  

إس  تراتیجیة الأج  ور والروات  ب، ویمث  ل المتغی  ر المس  تقل    5
**0.760 9 .الخامسالفرعي   

إس  تراتیجیة الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة، ویمث  ل المتغی  ر      6
**0.820 10 .المستقل الفرعي السادس  

إس    تراتیجیة ترقی    ة الم    وارد البش    ریة، ویمث    ل المتغی    ر   7
**0.887 10 .المستقل الفرعي السابع  

**0.905 71 معـامـل الثبات الكلـي للمتغیرات المستقلة الفرعیة  &&   
**0.912 29 )المتغیـر التابــع(أداء الموظفین  ***  

**0.912 29 معـامـل الثبـات الكلـي للمتغیـر التابـع  &&   
 .إعداد الباحث:  المصدر-                                     ).0.05(دال إحصائیاً عند مستوى  ** -       

 ثبات موجبة ودالة إحصائیاً عند مستوىأن جمیع معاملات ال) 15(یتضح من الجدول رقم      

الس ابع  ، وأن قیمھا اختلفت من محور لأخر، حیث بلغ معامل الثبات ألفاكرونباخ للمحور  )0.05(

 حی  ث بل  غ الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة، الس  ادس، یلی  ھ المح  ور )0.887 (ترقی  ة الم  وارد البش  ریة

 ث  م ،)0.815(ی  ث بل  غ معام  ل الثب  ات    حالت  دریب، الراب  ع، ث  م المح  ور  )0.820(معام  ل الثب  ات  

 كما ،)0.760(، ثم المحور الخامس الأجور والرواتب )0.797(المحور الثالث الاختیار والتعیین 

تخط   یط الم   وارد البش   ریة، والمح   ور الث   اني لمح   ور الأول ا  لك   لً م   ن مع   املات الثب   اتج   اءت
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وق  د بل  غ  عل  ى الت  والي، )0.736(، )0.736(اس  تقطاب الم  وارد البش  ریة متس  اویة، حی  ث بلغ  ت   

 ).0.905( للمحاور المستخدمة في ھذه الدراسة )α(  ألفاكرونباخ العاممعامل الثبات الكلي

كان  ت أكث  ر  الترقی  ة  المتمث  ل ف  ي  الس  ابعنس  تنتج م  ن الج  دول الس  ابق أن معام  ل الثب  ات للمح  ور     

للمحاور المستخدمة في ھذه الدراس ة  ) ألفاكرونباخ(المحاور ارتفاعاً، كما أن معامل الثبات الكلي   

 . مما یدل على قوة الاتساق الداخلي للمقیاس،)0.905( حیث بلغ ً، جدااًعالی

 موجبة، ودالة أداء الموظفینأن معاملات الثبات لمقیاس ) 15(كما یتضح من الجدول رقم       

 حی ث  ً، مرتفعة جداداء الموظفینأ، وأن قیمة معامل الثبات لمقیاس )0.05(إحصائیاً عند مستوى    

 . مما یدل على قوة الاتساق الداخلي لھذا المقیاس،)0.912( بلغ

 : مكونات أداة الدراسة-5-1-6
 "  ").انظر الملحق (: الآتي على النحو )الاستبیان (لقد تكون الھیكل العام لأداة الدراسة 

 وطل ب تع اونھم ف ي    ،م ول یس بأس مائھم  وفیھ تم مخاطبة أف راد العین ة بص فاتھ       : الموجھ الكتاب   )أ(

الإجابة على فقرات الاستبیان، وقد تضمن الكتاب عنوان الأطروحة والأستاذ المشرف علیھا ف ي        

، الجمھوریة العربیة السوریة، والأستاذ المشارك في الجمھوری ة الیمنی ة، والجامع ة المقدم ة إلیھ ا       

 .دامھا فقط لأغراض البحث العلميخوالتأكید على سریة البیانات التي سیدلون بھا واست

 :وتكونت من جزأین أساسیین كما یأتي: فقرات الاستبیان) ب(

فق  رات ) 6(وق  د ت  م تحدی  ده ب  ـ ، وق  د احت  وى عل  ى البیان  ات التعریفی  ة ب  المبحوثین: الج زء الأول  -

 ع   دد س   نوات الخب   رة  الفئ  ة العمری   ة للموظ   ف، الج   نس، المؤھ   ل التعلیم   ي،: اش  تملت الجوان   ب 

 . والمسمى الذي یشغلھ الموظف،صرف، الدورات التدریبیة التي تلقاھا الموظفبالم

 عل ى المتغی رات المس تقلة    )71 -1 (فق رة، توزع ت م ن   ) 100 (وقد احتوى على : الجزء الثاني  -

 ت دریب  -اختی ار وتعی ین الم وارد البش ریة       -اس تقطاب الم وارد البش ریة      -تخطیط الموارد البشریة  (

للدراسة، ) ترقیة الموارد البشریة -الحوافز المادیة والمعنویة -لأجور والرواتبا -الموارد البشریة

 للدراسة، وقد ج رى تلم س إجاب ات أف راد      على المتغیر التابع  ) 100 -72(كما شملت الفقرات من     

 ):16(یوضحھ الجدول رقم اسي الذي رت الخماالعینة علیھا من خلال مقیاس لیك

)16(جـدول رقم   
  منھما ودرجـة كلًةجاب الاستمعاییر

 غیر مـوافق بشدة غیر مـوافق محـاید مـوافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 
     

.انیتوزیع الفقـرات على مقاییس محاور الاستب) 17( الجدول الآتي رقـم یوضحكما   
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)17(جـدول رقم   
الاستبیانتــوزیع الفقــرات علـى محـاور   

عـدد  متغیرات الاستبیان م
 الفقـرات

النسبة المئویة مـن 
 مجمـوع الفقـرات

%10.00 10 ")1"المستقل الفرعي (تخطیط الموارد البشریة 1  
%10.00 10 ")2"المستقل الفرعي (استقطاب الموارد البشریة 2  
%10.00 10 ")3"المستقل الفرعي ( الموارد البشریةاختیار وتعیین 3  
%12.00 12 ")4"المستقل الفرعي (تدریب الموارد البشریة 4  
%9.00 9 ")5"المستقل الفرعي (أجور ورواتب الموارد البشریة 5  
%10.00 10 ")6"المستقل الفرعي (تحفیز الموارد البشریة 6  
%10.00 10 ")7"المستقل الفرعي (ترقیة الموارد البشریة 7  

%71.00 71 )الرئیس المستقل(إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة **  
%29.00 29 )المتغیـر التابـع(فین ـوظــأداء الم **  

بیانـرات الاستــ فقـإجمـــالي  100 100.00%  
 

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                               

قلة والمتغی ر الت ابع ب ین    التي شملت المتغیرات المس ت ) 100(وقد توزعت جمیع الفقرات الـ    

 :متغیرات وموضوعات الدراسة على النحو الآتي

 وھ ي س بع إس تراتیجیات تمث ل المتغی رات المس تقلة ف ي        :إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة   ) أ(

فق  رة توزع  ت عل  ى تل  ك المتغی  رات   ) 71(الفرض  یات الفرعی  ة للفرض  یة الرئیس  ة، وتعب  ر عنھ  ا   

 :یأتيوالأبعاد التي تمثلھا كما 

 ).10 ــ 1(، وتعبر عنھ الفقرات من "1"الموارد البشریة، وھو المتغیر الفرعي تخطیط  -1

 ).20 ــ 11(، وتعبر عنھ الفقرات من "2"، وھو المتغیر الفرعي الاستقطاب -2

 ).30 ــ 21( وتعبر عنھ الفقرات من "3"، وھو المتغیر الفرعي الاختیار والتعیین  -3

 ).42ــ  31(، وتعبر عنھ الفقرات من "4"یر الفرعي ، وھو المتغالتدریب والتنمیة -4

 ).51 ــ 43(، وتعبر عنھ الفقرات من "5"، وھو المتغیر الفرعي الأجور والرواتب -5

 ).61 ــ 52(، وتعبر عنھ الفقرات من "6" وھو المتغیر الفرعي التحفیز، -6

 ).71 ــ 62(، وتعبر عنھ الفقرات من "7" وھو المتغیر الفرعي الترقیة، -7

 ).100 - 72(وھو المتغیر التابع لھذه الدراسة وتعبر عنھ الفقرات من  :أداء الموظفین) ب(
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 :عینة الدراسةل  الدیموغرافیةخصائصالوصف  -5-2
 ع  رض وتحلی  ل ومناقش  ة النت  ائج الإحص  ائیة المتعلق  ة بالخص  ائص       یتن  اول ھ  ذا المبح  ث    

 ، الفئ  ة العمری  ة  للموظ  فؤھ  ل التعلیم  ي  الج  نس، الم:الدیموغرافی  ة لعین  ة الدراس  ة، والمتمثل  ة ب   ـ 
، عدد سنوات الخبرة، الدورات التدریبی ة الت ي خض ع لھ ا الموظ ف، والمس مى ال وظیفي            للموظف

 : على النحو الآتي یبین تحلیل ومناقشة النتائج)18(والجدول رقم ، الذي یشغلھ الموظف
)18(جدول رقم      

دیموغرافیةالتوزیع أفراد مجتمع الدراسة وفقاً للبیانات   
 النسب المئوية التكرارات البيانات الديموغرافية

  الجنس-1 %81.15 211  ذكر-1
 %18.85 49  أنثى-2
 %16.15 42  فأقل ثانویة عامة-1
 %10.00 26  دبلوم متوسط-2
 %55.77 145  بكالوریوس-3
 %16.54 43  ماجستیر-4

  المؤھل التعلیمي-2

 %1.54 4  دكتوراه-5
 %37.31 97 سنة) 30( أقل من -1
 %46.54 121 سنة ) 40 -30 (-2
 %13.46 35 سنة) 50 -40 (-3

 الفئة العمریة -3

 %2.69 7 سنة فأكثر) 50 (-4
 %26.54 69 سنوات) 3( أقل من -1
 %25.38 66 سنوات) 6 - 3 (-2
 %17.69 46 سنوات) 10 - 7 (-3

  سنوات الخبرة -4

 %30.39 79 ر فأكثواتسن) 10 (-4
 %6.92 18  لا شيء-1
 %9.23 24  دورة واحدة-2
 %10.00 26  دورتان-3
 %9.61 25  ثلاث دورات-4
 %29.62 77  أربع دورات-5

  الدورات التدریبیة -5

 %34.62 90  أكثر من ذلك-6
 %3.08 8  مدیر عام-1
 %3.08 8  نائب مدیر عام-2
 %19.23 50 إدارة مدیر -3
 %25.00 65  رئیس قسم-4

  المسمى الوظیفي -6

 %49.61 129  موظف عادي-5
 %100.00 260 المجمـوع

 .إعداد الباحث:  المصدر-                                                           
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 :وسوف یقوم الباحث بتفسیر نتائجھا تباعاً على النحو الآتي 

 م  ن أن الغالبی  ة العظم  ى م  ن أف  راد عین  ة الدراس  ة  )18(ول رق  م یلاح  ظ م  ن الج  د:  الج  نس-أولاً

 إذ ،ھ م م ن ال ذكور   مدراء، ونواب المدراء، ومدراء إدارات، ورؤساء أقس ام، وم وظفین ع ادیین        

، بینم ا  )260(من مجموع أف راد العین ة الب الغ ع ددھم     %) 81.15( بما نسبتھ    ،)211( عددھم   بلغ

من مجموع أفراد العینة، ویمكن إرجاع ھذا الف ارق    %) 18.85(بما نسبتھ   ) 49(بلغ عدد الإناث    

الكبی  ر إل  ى عوام  ل اجتماعی  ة حال  ت دون التح  اق الم  رأة ب  التعلیم مبك  راً، الأم  ر ال  ذي جع  ل ش  غل   

 .الوظائف الإداریة في المصارف الإسلامیة تصبح حكراً على الرجال

 ةحمل  م ن   بیرة من أفراد العینة ھمأن النسبة الك) 18(یتضح من الجدول   : المؤھل التعلیمي  -ثانیاً

بم ا نس بتھ   ) 192( حی ث بل غ ع ددھم       ،)الماجس تیر، ال دكتوراه    ،البكالوریوس (یةجامعال تمؤھلاال

 وی دل ذل ك عل ى أن ھ ذه المص ارف       ،)260(من مجموع أفراد العینة الب الغ ع ددھم         %) 73.85(

ما یدل أیض اً ب أن منص ب م دیر     تعطي أھمیة كبیرة للموارد البشریة المؤھلة في السلم الإداري، ك      

ع  ام، نائ  ب م  دیر ع  ام، م  دیر إدارة، رئ  یس قس  م ی  تم ش  غلھ غالب  اً م  ن حمل  ة المؤھ  ل الج  امعي            

فما فوق، وھي میزة إیجابیة ینبغي الحفاظ علیھا، وھذا یدل على توجھ المصارف ) البكالوریوس(

 .رتقاء بمستوى أداء العملعینة الدراسة إلى إدخال الكفاءات العلمیة ذات التوجھات الحدیثة للا

أن النسبة الكبیرة من أفراد العین ة تق ع   ) 18( من الجدول رقم یتبین:  الفئة العمریة للموظف -ثالثاً

م  ن %) 46.54(بم  ا نس  بتھ ) 121( ع  ددھم یص  لحی  ث  ،س  نة) 40-30(ف  ي الفئ  ة العمری  ة م  ن  

س ة تتص ف بوج ود جی ل م ن      وھذا یعني أن عینة الدرا   ،)260(مجموع أفراد العینة البالغ عددھم      

 م ن خ لال   الشباب والطاق ات البش ریة الش ابة الفعال ة والق ادرة عل ى العط اء وتق دیم الأفض ل دائم اً            

بنس بة  ) س نة " 30"أقل م ن  (الفئة العمریة  ین، وجاءت في المرتبة الثانیة     التدریب والتحفیز الدائم  

، وف  ي %)13.46( س  نة بنس  بة  )50-40(، یلیھ  ا ف  ي المرتب  ة الثالث  ة الفئ  ة العمری  ة     %)37.31(

وھ ذه النس بة وإن كان ت متدنی ة     ، %)2.69(بنسبة  )  سنة فأكثر  50(المرتبة الأخیرة الفئة العمریة     

 وھ و م ا ق د یش یر إل ى      المناص ب العلی ا،  إلا أنھا تدل على أن فئة الشباب بدأت تزح ف عل ى ش غل     

 .ة غیر المؤھلالكفاءات الیمنیة كلیاً من المصارف الإسلامیةتخلص 

 الذین الموظفینأن ) 18( النتائج الإحصائیة بالجدول رقم یرشت:  سنوات الخبرة بالمصرف-رابعاً

 بما نسبتھ ،)79( حیث بلغ عددھم ، جاءوا في المرتبة الأولى  ) سنوات فأكثر  10(خبرتھم  تتراوح  

 ظفینالم و  وج اء ف ي المرتب ة الثانی ة     ،)260(من مجموع أفراد العین ة الب الغ ع ددھم      %) 30.39(

م  ن %) 26.54( بم ا نس  بتھ  ،)69( إذ بل غ ع  ددھم  ،)س  نوات 3أق  ل م ن   (خب رتھم ال ذین تراوح  ت  

 ،س نوات ) 6 -3 (خب رتھم  ت ال ذین تراوح   الم وظفین  لثةیلیھم في المرتبة الثا ،مجموع أفراد العینة  

 بل غ حی ث   ،س نوات ) 10 -7(خب رتھم  وفي المرتبة الأخیرة الذین تتراوح     ،  %)25.38(بما نسبتھ   
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 وھ ذا ی دل   ،)260(من مجم وع أف راد العین ة الب الغ ع ددھم       %)17.69( بما نسبتھ    ،)46(ددھم  ع

، ول دیھم المعرف ة    طویل ة خب رة  بس نوات  ون یتمتعأن الغالبیة العظمى من أفراد عینة الدراسة      على

لیة الداخ(الكافیة بأوضاع المصارف التي یعملون فیھا، والقدرة على التعامل مع المتغیرات البیئیة 

 .مصداقیةال مما یثري ھذه الدراسة ویضفي علیھا التي تعمل فیھا المصارف،) والخارجیة

أن  )18(یتض ح م ن نت ائج الج دول رق م      :  عدد ال دورات التدریبی ة الت ي تلقاھ ا الموظ ف        -خامساً

م  ن %) 64.24( بم ا نس  بتھ  ،)167( بل  غ ع  ددھم فم  ا ف وق ) أرب  ع دورات(تلق وا   ال  ذین الم وظفین 

، حیث بلغ )دورتان إلى ثلاث دورات( تلقوا یلیھم الذین ،)260(اد العینة البالغ عددھم مجموع أفر

، یلیھم الذین خضعوا )260(من مجموع أفراد العینة البالغ   %) 19.61(، بما نسبتھ    )51(عددھم  

، وج اء المرتب ة الأخی رة الموظف ون     %)9.23(بما نس بتھ  ) 24(، حیث بلغ عددھم  )لدورة واحدة (

م ن  %) 6.92( بم ا نس بتھ   ،)18( ع ددھم  بلغ حیث ،م یحصلوا على أي شيء من الدورات      ل الذین

أف راد عین ة   م ن    بأن الغالبی ة العظم ى  مما تقدم تدلویس، )260( البالغ عددھم مجموع أفراد العینة 

 قد حصلوا على حص ص كبی رة م ن ال دورات التدریبی ة، مم ا یش یر            )موظفو المصارف (الدراسة  

 ف ي ت دریب وتأھی ل     ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    الإس لامیة المص ارف  ال ذي تق وم ب ھ       إلى الدور الكبیر  

 .تحسین أدائھم زیادة في تساھم التي  والخبرات وإتقانھم المھارات،الموظفین

 عین  ة أن الغالبی  ة العظم ى م ن أف راد   ) 18 (رق م  تش  یر نت ائج الج دول  :  المس مى ال وظیفي  -سادس اً 

) 194( ع ددھم  بل غ  حی ث  ،)رئیس قسم، موظف عادي (ذیةمن یشغلون وظائف تنفی   م ھم   الدراسة

، وھذا یدل على تعدد )260(من مجموع أفراد العینة البالغ عددھم     %) 74.61(موظفاً بما نسبتھ    

  م  ن یل یھم ، كبی رة م  ن الم وظفین  اً الإس لامیة مم ا یتطل  ب أع داد   المص  ارفالوظ ائف التنفیذی ة ف ي    

م  ن مجم  وع أف  راد %) 19.23(بم  ا نس  بتھ ) 50 ( إذ یص  ل ع  ددھم)م  دیر إدارة(  وظیف  ةیش  غلون

 ، حی ث بل غ  )، نائ ب م دیر ع ام   مم دیر ع ا  (یف ة  یش غلون وظ م ن   العینة، وجاء ف ي المرتب ة الأخی رة         

 وھ ذه النس بة   ،)260(من مجم وع أف راد العین ة الب الغ ع ددھم          %) 6.16(بما نسبتھ   ) 16(عددھم  

ون بع د الت درج ف ي    نصب الإدارة العلی ا یك   شیر إلى أن الوصول إلى مت وإن كانت متدنیة، إلا أنھا 

 ون وابھم یق  ع عل  ى ع  اتقھم وض  ع   وھ  و م  ا یعن ي أن الأقلی  ة م  ن م  دراء العم  وم ،التسلس ل الھرم  ي 

 .الخطط الإستراتیجیة الخاصة بإجراء التغیرات الملائمة للارتقاء بمستوى العمل المصرفي

  لأفراد عین ة الدراس ة  العملیةیة وأن الخلفیة العلمب تقدم من خلال ماوبشكل عام فإنھ یتضح    

 إذ أن أداء الم  وظفین، عل  ى إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة  یم أث  ر ی   جی  دة، وت  ؤھلھم لتق دع  تُ

 بلغ   ت نس   بتھم  )، الماجس   تیر، ال   دكتوراه البك   الوریوس( ت الجامعی   ةم   ؤھلاالالحاص   لین عل   ى  

أربع من المبحوثین قد تلقوا %) 24،64 ( ما نسبتھ علاوة على أن،وھي نسبة عالیة ،%)73.85(

، وھي نسبة مقبولة بإستراتیجیات إدارة الموارد البشریة ولدیھم المعرفة ، تدریبیة وما فوقدورات
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خلاص  ة الق  ول أن الغالبی  ة ، وإل ى ح  دٍ م  ا وتكتس  ب فعالیتھ ا وأھمیتھ  ا ف  ي إط  ار المؤھ ل التعلیم  ي    

 ،درة عل ى فھ  م محت وى فق  رات القی  اس  ل  دیھم الإلم ام والمق   ) الم وظفین (العظم ى م  ن أف راد العین  ة   

 المصارفواختیار الإجابة التي تعبر عن رأیھم بصورة دقیقة في ضوء إدراكھم ومعرفتھم لواقع 

 . وھو ما یعطي إجاباتھم درجة عالیة من المصداقیة والثقة والموضوعیة،الإسلامیة

 : الاستبیان فقراتتحلیل نتائجعرض و -5-3
 إس تراتیجیات ب  نت ائج فق رات الاس تبیان المتعلق ة      حلیل وتفسیر  وت یتناول ھذا المبحث عرض    

إستراتیجیة تخطیط الم وارد   (: وھي،لدراسةل الرئیسة المتغیرات تمثل إدارة الموارد البشریة التي 

 - إس  تراتیجیة اختی  ار وتعی  ین الم  وارد البش  ریة - إس  تراتیجیة اس  تقطاب الم  وارد البش  ریة -البش  ریة

 إس تراتیجیة الح وافز المادی ة    - إستراتیجیة الأج ور والروات ب  -د البشریةإستراتیجیة تدریب الموار 

نت  ائج الفق  رات  تحلی  ل وتفس  یر یس  تعرض ، كم  ا) إس  تراتیجیة ترقی  ة الم  وارد البش  ریة -والمعنوی  ة

 . الذي یمثل المتغیر التابع لھذه الدراسةأداء الموظفینب المتعلقة
 :ستقلة عرض وتحلیل نتائج فقرات المتغیرات الم-5-3-1
 فقرة) 71( غطت جمیع متغیرات الدراسة، منھا فقرة) 100( على  الدراسة استبانةاشتملت  

 م ن  ني ف ي الفص ل الث ا   ا الموارد البشریة الذي جرى تص میمھ إستراتیجیات إدارة بمختلف  اتصلت
 فقرة اتصلت بأداء الموظفین الذي جرى تصمیمھ في الفصل الثالث من الدراسة،) 29(الدراسة، و

 ع دد م ن الأس ئلة أو الفق رات بص یغ مختلف ة وف ي مواض ع         الإستراتیجیات من تلك   وقد وضع لكلً  

مختلفة من الاستبیان، بحیث تكون إجابة أحد الأسئلة أو الفقرات بمثابة عنصر رقابة أو ض بط أو        
اد تقییم لمدى جدیة أو عنایة الإجابة عن السؤال الآخر، وم ن ث م یمك ن تقی یم م دى إمكانی ة الاعتم             

 .على إجابة الأسئلة في الوصول إلى نتائج وتوجیھات یعتمد علیھا أو یعتد بھا
 إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة المتغی ر ال رئیس المس تقل ف ي الفرض یة         مقیاسوقد مثل    

الرئیسة لھذه الدراسة، وتم قیاس أثره على أداء الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة 

ق  د ت  م تص  نیف الفرض  یة الرئیس  ة لھ  ذه الدراس  ة إل  ى س  بع فرض  یات، مثل  ت المتغی  رات   الیمنی  ة، و

 :ما یأتيعلى أساسھا، تضمنت ) الاستبیان(المستقلة الفرعیة التي تم بناء أداة الدراسة 

 :، ویتفرع إلىالرئیس المستقل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، ویمثل المتغیر - أ
 .لبشریة، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي الأولإستراتیجیة تخطیط الموارد ا .1

 .إستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي الثاني .2
 .إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي الثالث .3
 .عي الرابعإستراتیجیة تدریب الموارد البشریة، ویمثل المتغیر المستقل الفر .4

 .إستراتیجیة الأجور والرواتب، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي الخامس .5
 .إستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي السادس .6
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 .إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة، ویمثل المتغیر المستقل الفرعي السابع .7

 .بع أداء الموظفین، ویمثل المتغیر التا - ب
مواف ق  ( لغ رض الوص ف النظ ري إل ى     أف راد عین ة الدراس ة   وقد تم تص نیف نت ائج إجاب ات      

 فق رات   نت ائج  وتحلی ل ، وفیم ا یل ي ع رض   ) غی ر مواف ق بش دة   - غیر مواف ق - محاید- موافق -بشدة

 : نتناولھا تباعاً على النحو الآتيالمتغیرات المستقلة الفرعیة

 :ریة إستراتیجیة تخطیط الموارد البش-أولاً

 وفقاً لفرضیات الدراسة وترتیبھا في النموذج إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة تلقد مثل  

 وق د حص ل ھ ذا المتغی ر     ،فق رات ) 10( وقد ت م قیاس ھ ب ـ    ،المقترح المتغیر المستقل الفرعي الأول   

ونس  بة موافق  ة عل  ى   ) 0.499(، وانح  راف معی  اري  )3.54(ع بل  غ عل  ى متوس  ط حس  ابي مرتف     

یب ین المتوس طات   ) 19(، والج دول  )%60.52(الفقرات الت ي تق یس ھ ذا المتغی ر بلغ ت           مضمون  

 . لفقرات إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة والأھمیة النسبیةالحسابیة والانحرافات المعیاریة
)19(جدول رقم   

ط الموارد البشریة تخطیفقرات إستراتیجیةل والأھمیة النسبیةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة   

المتوسط  فقـرات إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 

 للمتوسط

توج  د ل   دى إدارة المص   رف خط  ط متكامل   ة لاحتیاجات   ھ م   ن     1
 مرتفع 77.40 0.833 3.80 .الموارد البشریة ومھاراتھم المطلوبة للفترة المستقبلیة

تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة بالتع  اون م  ع إدارة المص  رف      2
 مرتفع 71.20 0.824 3.69 .بوظیفة التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة

ھناك تحلیل ومراجعة دوریة لعناص ر البیئ ة الداخلی ة للمص رف       3
رتفعم 55.00 0.998 3.44 ).الخ.....كالتنظیمیة، التسویقیة، المالیة، البشریة،(  

ھناك تحلیل ومراجعة دوریة لعناصر البیئة الخارجیة للمصرف        4
 مرتفع 58.10 0.996 3.47 ).الخ.....كالاقتصادیة، الاجتماعیة، الثقافیة، السیاسیة،(

تت   وفر ل   دى المص   رف الكف   اءات البش   ریة المتخصص   ة       5
 مرتفع 81.15 0.720 3.94 .لتخطیط الموارد البشریة

 عند وض ع خط ة الم وارد البش ریة       یراعى عنصر المرونة   6
 مرتفع 56.15 0.885 3.50 .لمواكبة التغیرات البیئیة

تأخ  ذ إدارة المص  رف ب  آراء الم  وظفین عن  د إع  داد خط  ة       7
 متوسط 31.15 1.040 2.90 .الموارد البشریة

تقتص ر وض  ع خط  ة الم  وارد البش ریة ف  ي المص  رف عل  ى     8
عمرتف 65.00 1.074 3.70 .الإدارة العلیا فقط  

تعد إدارة الم وارد البش ریة الجھ ة المس ؤولة ع ن تخط یط         9
 متوسط 35.38 0.945 3.12 .المسارات الوظیفیة المستقبلیة لعناصر الإدارة العلیا

ی   تم إدراج بن    د خ   اص لخط    ة الم   وارد البش    ریة ض    من     10
 مرتفع 74.62 0.789 3.84 .الموازنة السنویة

 مرتفع 60.52 0.499 3.54 ل عــام بشـكإستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة
 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                                      

 م ن قیم ة   تخطیط الموارد البش ریة أن المتوسط الكلي لمحور     )19( من الجدول رقم     یتضح 

، وأھمی ة موافق ة نس بیة عل ى     )90،49( ب انحراف معی اري ص غیر    ،)3.54(الوسط الحس ابي بل غ      

 ، حی ث ك ان  )مواف ق ( وھو یشیر إلى وقوعھ ف ي درج ة    ،%)60.52(مضمون ھذا المحور بلغت     
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 تأخ ذ  ) "7( للفق رة رق م   الم وارد البش ریة   تخط یط   إس تراتیجیة أدنى متوسط حسابي لفق رات قی اس    

 )2.90( بمتوس ط حس ابي بل غ   "  الموارد البش ریة إدارة المصرف بآراء الموظفین عند إعداد خطة 

 وھذا یعني إن إدارة المصارف لم تأخذ بآراء الموظفین عند إع داد        ،)1.040( وانحراف معیاري 

خطة الموارد البشریة، مما یعني أن خطة الموارد البشریة ینحصر وضعھا من قبل الإدارة العلیا         

  الجھ ة المس ؤولة ع ن تخط یط     الم وارد البش ریة  إدارةتع د   ")9(في المص ارف، تلیھ ا الفق رة رق م        

 وانحراف معیاري )3.12(بمتوسط حسابي  "المسارات الوظیفیة المستقبلیة لعناصر الإدارة العلیا

، وھ  ذا یعن  ي أن تخط  یط المس  ارات الوظیفی  ة لعناص  ر الإدارة العلی  ا ف  ي المص  رف لا     )0.945(

في  شراك الإدارات الأخرى في عملیة التخطیط،تنفرد بھ إدارة الموارد البشریة لوحدھا، بل یتم إ    

 تج اوزت جمیع اً المتوس ط الحس ابي مرتف ع       مرتفع ة حین حصلت بقیة الفقرات على درجة موافق ة     

تت   وفر ل   دى المص   رف الكف   اءات البش   ریة )" 5( وك   ان أعل   ى متوس   ط حس   ابي للفق   رة، )3.41(

 ).0.72(راف معیاري نحوا )3.94( بمتوسط حسابي" المتخصصة لتخطیط الموارد البشریة

 حصلت اتفقر) 8( في مقابل  متوسطة على درجة موافقة فقرتینویمكن القول بأن حصول 

 ب أن  المص ارف الإس لامیة   ف ي  الم وظفین ، یعبر ع ن قناع ة عالی ة ل دى     مرتفعةعلى درجة موافقة    

 م  دخل  یمث  ل خط  وة أساس  یة ف  ي اس  تخدام الأس  لوب العلم  ي لتطبی  ق      للم  وارد البش  ریة التخط  یط 

 إذا ما ت م الأخ ذ   المصارف في وتحسین أداء الموظفین المنشود   إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة   

 وتحدی د نق اط    والخارجی ة  الداخلی ة المص رف  والذي ینبغ ي أن یب دأ م ن تحلی ل وتقی یم أوض اع          ،بھ

دم القوة ونقاط الضعف، وت دل ھ ذه النتیج ة عل ى وج ود إدراك ل دى المبح وثین بالآث ار الس لبیة لع              

 .تحسین أداء الموظفین والتي من نتائجھا فشل كل محاولات الموارد البشریةإتباع تخطیط 

 : الموارد البشریةاستقطاب إستراتیجیة -ثانیاً

لق  د مثل  ت إس  تراتیجیة اس  تقطاب الم  وارد البش  ریة وفق  اً لفرض  یات الدراس  ة وترتیبھ  ا ف  ي        

فق رات، وق د حص ل ھ ذا     ) 10(د تم قیاس ھ ب ـ    وق،النموذج المقترح المتغیر المستقل الفرعي الثاني    

ونسبة موافقة على ) 0.530(، وانحراف معیاري )3.60 (المتغیر على متوسط حسابي مرتفع بلغ

المتوس طات   یب ین  )20(الج دول  ، و)%63.62(مضمون الفقرات الت ي تق یس ھ ذا المتغی ر بلغ ت            

 :، وذلك كما یأتيا المحورھذ لفقرات الأھمیة النسبیةالحسابیة والانحرافات المعیاریة و
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)20(جدول رقم   
  الموارد البشریةاستقطاب فقرات إستراتیجیةل والأھمیة النسبیةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

المتوسط   الموارد البشریةاستقطابفقـرات إستراتیجیة  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 

متوسطلل  

تقوم إدارة الموارد البشریة في المصرف باستقطاب الم وظفین       11
 مرتفع 76.54 0.892 3.78 .لملء الشواغر في الوظائف وفق ضوابط رسمیة محددة

تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة ب  الإعلان ع  ن الوظ  ائف الش  اغرة    12
 مرتفع 56.54 1.091 3.46 .فور وقوعھا

ریة عنصر التكلفة عند اختیار مص در  تدرس إدارة الموارد البش  13
 مرتفع 64.23 0.929 3.69 .الاستقطاب

تدرس إدارة الموارد البشریة عنصر الزمن عن د اختی ار مص در       14
 مرتفع 54.62 0.966 3.43 .الاستقطاب

تفضل إدارة الموارد البش ریة الاعتم اد عل ى المص ادر الداخلی ة مث ل           15
 مرتفع 71.54 1.022 3.77 .لملئ الشواغر في الوظائف) الخ....الترقیة، النقل، زملاء العمل،(

مل  ئ الوظ  ائف م  ن داخ  ل المص  رف یرف  ع م  ن ال  روح المعنوی  ة    16
 مرتفع جداً 87.31 0.861 4.26 .للموظفین

الإع لان،   (تستعین إدارة الم وارد البش ریة بالمص ادر الخارجی ة مث ل         17
 مرتفع 54.62 1.115 3.43 . في الوظائفلملئ الشواغر) الخ...مكاتب التوظیف، الجامعات،

للوظائف یتم اللجوء إلى الاستقطاب من المصدر الخارجي غالباً  18
 متوسط 32.69 1.100 2.92 .ذات المتطلبات الإبداعیة

 مرتفع 68.85 0.812 3.53 .یساعد الاستقطاب الناجح في تقلیل تكالیف الإعداد والتدریب 19

قطاب ف   ي تس   ھیل عملی   ة اختی   ار    تس   اھم إس   تراتیجیة الاس   ت   20
 مرتفع 69.23 0.891 3.73 .الموظفین

 مرتفع 63.62 0.530 3.60  بشـكل عــامإستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة
                                              

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب: در المص-                                                                        

أن أفراد مجتمع الدراسة یمیل ون إل ى الموافق ة عل ى أن       ) 20(یتضح من نتائج الجدول رقم       

 ویس  ھم ف  ي تحس  ین أداء  وض  وابط رس  میة  ی  تم بفاعلی  ة ووف  ق أس  س  اس  تقطاب الم  وارد البش  ریة 

ابي الكل  ي لدرج  ة الموافق  ة عل  ى   الإس  لامیة، حی  ث بل  غ المتوس  ط الحس   المص  ارفالم  وظفین ف  ي 

 وأھمی ة موافق ة نس بیة    ،)0.53(درجة بانحراف معیاري ص غیر بل غ   ) 3.60(فقرات ھذا المحور   

 . المحور بشكل عام ھذا في آرائھم تجاه فقراتتشتت والذي یدل على عدم وجود ،%)63.62(

الم وارد   قطاباس ت   إستراتیجیةأدنى متوسط حسابي لفقرات قیاسولمزید من الإیضاح فإن      

للوظائف یتم اللجوء إلى الاستقطاب من المصدر الخارجي غالباً    ) "18(، كان للفقرة رقم     البشریة

 وأھمیة ،)1.10(كبیر  وانحراف معیاري )2.92( بمتوسط حسابي بلغ" ذات المتطلبات الإبداعیة

ع دم اھتم ام   على مض مون ھ ذه الفق رة، وھ ذه النتیج ة تش یر إل ى        %) 32.69(موافقة نسبیة بلغت    

المص  ارف الإس  لامیة ف  ي الاعتم  اد عل  ى المص  ادر الخارجی  ة لت  وفیر الكف  اءات للوظ  ائف ذات          

المتطلبات الإبداعیة في حالة عدم توفرھا من الداخل، ویفسر الباحث ذل ك إل ى اكتف اء المص ارف             

 .بسد الشواغر في الوظائف ذات المتطلبات الإبداعیة من المصدر الداخلي

تجاوزت المتوس ط  ومرتفعة جداً  ، مرتفعةقیة الفقرات على درجة موافقة  في حین حصلت ب    

وك ان أعل ى متوس ط حس ابي      ،)4.20( والمتوسط الحس ابي مرتف ع ج داً       ،)3.41(الحسابي مرتفع   
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بمتوس ط  " ملئ الوظائف من داخل المص رف یرف ع م ن ال روح المعنوی ة للم وظفین           " )16( للفقرة

 %).87.31(، وأھمیة موافقة نسبیة )0.86(راف معیاري وانح )4.26( مرتفع جداً بلغ حسابي

 اتفق ر ) 8( ف ي مقاب ل    متوس طة، على درجة موافق ة ة واحدة ویمكن القول بأن حصول فقر    

عن  یعبر  وحصول فقرة واحدة على درجة موافقة بنسبة مرتفعة جداً،،مرتفعةعلى درجة موافقة 

تقطاب لس د الش واغر ف ي الوظ ائف، وال ذي         المص ارف الإس لامیة بإس تراتیجیة الاس         زیادة اھتمام 

  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةخطوة أساسیة في استخدام الأسلوب العلمي لتطبیقبدوره یمثل 

 .المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةما تم الأخذ بھ في  إذا الموظفین المنشودوأداء 

 :یة الموارد البشراختیار وتعیین إستراتیجیة -ثالثاً

 الموارد البشریة وفقاً لفرض یات الدراس ة وترتیبھ ا ف ي     اختیار وتعیین لقد مثلت إستراتیجیة     

فق رات، وق د حص ل ھ ذا     ) 10( وقد تم قیاسھ ب ـ   لث،النموذج المقترح المتغیر المستقل الفرعي الثا     

قة ونسبة مواف) 0.513(، وانحراف معیاري )3.76(المتغیر على متوسط حسابي مرتفع جداً بلغ      

یب  ین  )21(، والج  دول رق  م )%71.12(عل  ى مض  مون الفق  رات الت  ي تق  یس ھ  ذا المتغی  ر بلغ  ت    

اختی ار   لفق رات متغی ر إس تراتیجیة    الأھمیة النس بیة   الحسابیة والانحرافات المعیاریة و    تالمتوسطا

 : الموارد البشریة، وذلك كما یأتيوتعیین
)21(جدول رقم   

  الموارد البشریةاختیار وتعیین فقرات إستراتیجیةل والأھمیة النسبیةعیاریة المتوسطات الحسابیة والانحرافات الم

المتوسط   الموارد البشریةاختیار وتعیینفقـرات إستراتیجیة  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

تقوم إدارة الموارد البشریة ف ي المص رف بجم ع المعلوم ات       21
 مرتفع 82.69 0.666 3.99 .لوبة عن المرشحین قبل عملیة الاختیارالمط

ھناك خطوات رئیسیة مح ددة لاختی ار وتعی ین الم وظفین ف ي           22
 مرتفع 75.77 0.843 3.83 .المصرف

تستخدم إدارة الموارد البشریة أنواعاً محددة من الاختبارات    23
 مرتفع 71.92 0.880 3.85 .للمتقدمین لشغل الوظائف للوصول إلى الشخص المناسب

تج  ري إدارة الم  وارد البش  ریة مق  ابلات منھجی  ة للمتق  دمین      24
 مرتفع 81.15 0.764 3.92 .لشغل الوظائف للتأكد من القدرات الشخصیة

تتجنب الجھة المسؤولة ع ن المقابل ة التحی ز الشخص ي ق در         25
 متوسط 48.08 1.029 3.26 .الإمكان

ریة بالمفاضلة بین المتقدمین لش غل  تقوم إدارة الموارد البش    26
 مرتفع 68.46 0.929 3.71 .الوظائف على ضوء نتائج المقابلات الشخصیة والاختبارات

 مرتفع 63.85 0.801 3.63 .یقیم الموظف بموضوعیة أثناء مزاولتھ لعملھ في المصرف 27

ی   تم تعری   ف الموظ   ف الجدی   د بالأنظم   ة والل   وائح الداخلی   ة    28
 مرتفع 73.85 0.911 3.79 .للمصرف

یتم توجیھ الموظف الجدید بالدوران بین الوظائف للإلمام        29
 مرتفع 63.08 0.957 3.69 .بمھام العمل

متابعة أداء الموظفین الج دد  ب تقوم إدارة الموارد البشریة  30
 مرتفع 82.31 0.793 3.89 .بعد التعیین

ـام بشـكل عـإستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة  مرتفع 71.12 0.513 3.76 
                                     

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                    
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أن المتوسط الكلي لمحور الاختیار والتعیین من قیم ة الوس ط   ) 21(یتضح من الجدول رقم    

، وأھمی  ة موافق  ة نس  بیة عل  ى مض  مون ھ  ذه  )0.513(حراف معی  اري  ب  ان،)3.76(الحس  ابي بل  غ 

، حی ث حص لت الفق رة رق م     )مواف ق ( وھو یشیر إلى وقوعھ ف ي درج ة      ،%)71.12(الفقرة بلغت   

تقوم إدارة الموارد البشریة في المصرف بجمع المعلومات المطلوب ة ع ن المرش حین قب ل           ) "21(

 وأھمی ة  ،)0.666(انح راف معی اري    و) 3.99 (على أعل ى متوس ط حس ابي بل غ         "عملیة الاختیار 

تقوم إدارة الموارد البشریة بمتابع ة أداء  ) "30(لیھا الفقرة رقم ی ،%)82.69(موافقة نسبیة بلغت  

، وھ ذا یش یر   )0.79( وانح راف معی اري   ،)3.89(بمتوسط حسابي " الموظفین الجدد بعد التعیین   

 اختی ار وتعی ین الم وظفین وف ق معلوم ات دقیق ة      إلى أن إدارة الم وارد البش ریة بالمص ارف تق وم ب     

، وتمتلك برامج لمتابعة الموظفین الجدد وتعریفھم ببیئة العمل وتقدیمھم للزملاء في ومحددة مسبقاً

 للفق رة رق  م   الحس ابیة العم ل، وتع ریفھم بمك ان ومتطلب  ات أداء الوظیف ة، وكان ت أق ل المتوس  طات      

 حی ث حص لت عل ى    ،" التحیز الشخص ي ق در الإمك ان   تتجنب الجھة المسؤولة عن المقابلة   " )25(

وھ ذا  ، %)48.08( وأھمی ة موافق ة نس بیة    ،)1.03( وانحراف معی اري  ،)3.26(متوسط حسابي  

 . القائمون بإجراء المقابلات مع المتقدمینمن قبل یعني وجود نوع من التحیزات الشخصیة

موافقة متوسطة، في مقابل  على درجة  واحدة فقرةیمكن القول بأن حصولبصفة إجمالیة و 

فق  رات عل  ى درج  ة موافق  ة مرتفع  ة، یعب  ر ع  ن زی  ادة اھتم  ام المص  ارف بعملی  ة الاختی  ار         ) 9(

والتعیین، والذي یمثل بدوره خطوة أساسیة في استخدام الأسلوب العلمي لتطبیق إستراتیجیة إدارة 

 .ما تم الأخذ بھ إذا  الإسلامیةأداء الموظفین المنشود في المصارفوالموارد البشریة 

 : الموارد البشریةتدریب إستراتیجیة -رابعاً

 الموارد البشریة وفقاً لفرضیات الدراسة وترتیبھا في النم وذج  تدریبلقد مثلت إستراتیجیة     

فق رات، وق د حص ل ھ ذا المتغی ر      ) 12( وقد تم قیاس ھ ب ـ   ،الرابعالمقترح المتغیر المستقل الفرعي     

ونس  بة موافق  ة عل  ى   ) 0.498(، وانح  راف معی  اري  )3.71(ع بل  غ عل  ى متوس  ط حس  ابي مرتف     

المتوس طات   یب ین  )22(، والج دول  )%67.60(مضمون الفقرات الت ي تق یس ھ ذا المتغی ر بلغ ت            

 : ھذا المتغیر، وذلك كما یأتي لفقراتالأھمیة النسبیةالحسابیة والانحرافات المعیاریة و

 

 

 

 

 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 237

)22(جدول رقم   
  الموارد البشریةتدریب فقرات إستراتیجیةل والأھمیة النسبیةافات المعیاریة المتوسطات الحسابیة والانحر

المتوسط   الموارد البشریةتدریبفقـرات إستراتیجیة  م 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

توج      د ل      دى إدارة الم      وارد البش      ریة ف      ي المص      رف   31
 مرتفع 82.31 0.739 3.95 .ب الموظفینإستراتیجیة واضحة لتدری

تش   جع إدارة الم   وارد البش   ریة الم   وظفین إل   ى ض   رورة     32
 مرتفع 75.00 0.859 3.78 .الالتحاق بالدورات التدریبیة

یخضع الموظف لدورات تدریبیة عند إدخال تقنیات جدیدة  33
 مرتفع 80.77 0.776 3.93 .للعمل

الترقی ة إل ى وظیف ة    یخضع الموظف لدورات تدریبیة عن د    34
 مرتفع 58.08 0.932 3.52 .أعلى

یخض  ع الموظ  ف ل  دورات تدریبی  ة عن  د حص  ول تغی  رات        35
 مرتفع 49.23 0.907 3.41 .ھیكلیة في المصرف

یتلاءم التدریب الذي یتلقاه الموظف مع متطلبات الوظیفة  36
 مرتفع 68.85 0.913 3.76 .التي یشغلھا

ین فریق متخصص م ن داخ ل   یتولى عملیة تدریب الموظف    37
 مرتفع 63.85 0.991 3.60 .المصرف

ی  تم الاس  تعانة بمراك  ز متخصص  ة لت  دریب الم  وظفین م  ن    38
 مرتفع 77.69 0.834 3.88 .خارج المصرف

یقوم المصرف بتخصیص مبلغ مالي من موازنتھ السنویة  39
 مرتفع 75.00 0.981 3.83 .للتدریب

ریب م   ع حج  م تك   الیف  یتناس  ب العائ   د المحق  ق م   ن الت  د    40
 مرتفع 48.46 0.788 3.48 .التدریب

یساعد التدریب ف ي التغل ب عل ى نق اط الض عف الموج ودة          41
 مرتفع 88.46 0.671 4.15 .لدى الموظف

 متوسط 43.46 0.956 3.21 .توجد متابعة مستمرة لمخرجات العملیة التدریبیة 42

 مرتفع 67.60 0.498 3.71  بشـكل عــامإستراتیجیة تدریب الموارد البشریة
                                       

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                          

 من قیمة الوس ط الحس ابي   التدریبأن المتوسط الكلي لمحور ) 22(یتضح من الجدول رقم       

 وھ و  ،%)67.60(، وأھمیة موافقة نس بیة بلغ ت   )0،49( بانحراف معیاري صغیر     ،)3.71(بلغ  

 )41(للفق رة رق م   ) 4.15(حس ابي   فق د ك ان أعل ى متوس ط     ،)مواف ق (یشیر إلى وقوعھ في درج ة       

، ب  انحراف معی  اري "یس  اعد الت  دریب ف  ي التغل  ب عل  ى نق  اط الض  عف الموج  ودة ل  دى الموظ  ف "

، وت دل ھ ذه النتیج ة عل ى م دى إدراك واھتم ام       %)88.46(بیة بلغت   ، وأھمیة موافقة نس   )0،67(

إدارة المص  ارف الإس  لامیة ممثل  ة ب  إدارة الم  وارد البش  ریة بتأھی  ل الم  وظفین وت  دریبھم بص  ورة    

مس  تمرة، وتلق  یھم حص  ص كبی  رة م  ن ال  دورات التدریبی  ة الت  ي تس  ھم ف  ي إكس  ابھم مجموع  ة م  ن    

لاش  ي نق اط الض  عف الموج ودة ل  دیھم أثن اء م  زاولتھم    الخب رات والمھ  ارات الت ي تس  اعدھم عل ى ت   

توج د ل  دى إدارة الم وارد البش ریة ف  ي المص رف إس  تراتیجیة     ) "31(لأعم الھم، تلیھ ا الفق  رة رق م    

، )0.74(، وانح  راف معی  اري  )3.95(، بمتوس  ط حس  ابي مرتف  ع   "واض  حة لت  دریب الم  وظفین  

ق رة، بینم ا كان ت أق ل المتوس طات      عل ى مض مون ھ ذه الف   %) 82.31(وأھمیة موافقة نسبیة بلغت  
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ب انحراف  " توجد متابعة مستمرة لمخرجات العملیة التدریبی ة  ")42(للفقرة رقم  ) 3.21(الحسابیة  

، وت دل ھ ذه النتیج ة إل ى ع دم وج ود متابع ة        %)43.46(موافقة نس بیة   وأھمیة  ،  )0.96(معیاري  

ك، س  واءً ك  ان م  ن قب  ل إدارة مس  تمرة لمخرج  ات العملی  ة التدریبی  ة م  ن قب  ل الجھ  ة المختص  ة ب  ذل 

 .الموارد البشریة، أو إدارة التدریب والتأھیل في المصارف الإسلامیة

ویمكن القول بصفة إجمالیة بأن حصول فقرة واحدة على درجة موافقة متوسطة، في مقابل  

فقرة على درجة موافقة مرتفعة، یدل على أن تدریب الموارد البشریة یأخذ اھتماماً ) 11(حصول 

 .كبیراً في قطاع الصیرفة الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 : الموارد البشریةأجور ورواتب إستراتیجیة -خامساً

 الموارد البشریة وفقاً لفرضیات الدراس ة وترتیبھ ا ف ي    أجور ورواتبلقد مثلت إستراتیجیة   

ات، وق د حص ل ھ ذا    فق ر ) 9( وقد تم قیاسھ ب ـ  ،الخامسالنموذج المقترح المتغیر المستقل الفرعي  

ونس بة موافق ة   ) 0.597(وانح راف معی اري   ،  )3.24( بل غ    متوس ط المتغیر على متوس ط حس ابي       

 یوض ح  )23(، والج دول رق م   )%49.49(على مضمون الفق رات الت ي تق یس ھ ذا المتغی ر بلغ ت        

ر أج و  لفق رات متغی ر إس تراتیجیة      الأھمی ة النس بیة   المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاری ة و     

 : الموارد البشریة، وذلك كما یأتيورواتب
)23(جدول رقم   

  الموارد البشریةأجور ورواتبفقرات إستراتیجیة ل والأھمیة النسبیةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

المتوسط  الأجور والرواتبفقـرات إستراتیجیة  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
نسبة بال

 للمتوسط

تحقق إستراتیجیة الأجور والرواتب العدالة بین الموظفین  43
 متوسط 31.92 1.085 2.79 .في المصرف

ت   تلاءم الأج    ور والروات    ب الت   ي ی    دفعھا المص    رف م    ع     44
 متوسط 21.92 1.069 2.57 .الظروف المعیشیة السائدة

 متوسط 25.77 1.063 2.63 .ھناك أسس عادلة لحساب العلاوات الدوریة 45

ف ي   یشعر الموظف بالرضا الوظیفي عن الزی ادة الس نویة         46
 متوسط 46.92 1.342 3.16 .الراتب

 مرتفع جداً 91.92 0.779 4.24 .تدفع الأجور والرواتب للموظفین في مواعیدھا المحددة 47

یقوم المص رف ب دفع أج ور أعل ى م ن المص ارف المماثل ة           48
 متوسط 26.92 0.968 2.84 .للحفاظ على الموظفین

الزیادة ف ي الأج ور والروات ب ت دفع الموظ ف إل ى تحس ین            49
 مرتفع 86.92 0.978 4.19 .أداءه الوظیفي

 مرتفع 81.54 0.671 3.85 .یبحث موظف المصرف عن أعمال إضافیة 50

ی  تم تع  دیل الأج  ور والروات  ب لتتناس  ب م  ع التغی  رات ف  ي      51
 متوسط 31.54 1.074 2.93 ).الخ...لبطالة،التضخم، التكنولوجیا، ا(البیئة مثل 

 متوسط 49.49 0.597 3.24  بشـكل عــامإستراتیجیة الأجور والرواتب
                                          

 . الحاسوبإعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات:  المصدر-                                                                     
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 م ن قیم ة الوس ط الحس ابي بل غ      روات ب  والالأجورأن متوسط  )23(یتضح من الجدول رقم   

 وھو یشیر إل ى  ،%)49.49(، وأھمیة موافقة نسبیة بلغت    )0.597( وانحراف معیاري    ،)3.24(

 )2.53( حس ابي  متوس ط  عل ى أدن ى   )44( رق م  فق رة ال، حی ث حص لت      )محای د (وقوعھ في درجة    

 ،%)21.92( وأھمیة موافقة نسبیة على مضمون ھ ذه الفق رة    ،)1.09( مرتفع   وانحراف معیاري 

تشیر ھذه النتیجة إلى تدني مستوى الرواتب والأج ور الت ي یتقاض اھا الم وظفین ف ي المص ارف         و

الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة، وع  دم ملاءمتھ  ا لس  د احتیاج  اتھم الأساس  یة، وذل  ك ف  ي ظ  ل         

ھن اك أس س عادل ة لحس اب الع لاوات      ) "45(البل د، تلیھ ا الفق رة رق م        الظروف المعیش یة الس ائدة ب     

، وأھمی ة موافق ة نس بیة    )1.06(، وانحراف معیاري )2.63(بمتوسط حسابي  " الدوریة للموظفین 

مؤشر على أنھ لا یوجد شفافیة مع الموظفین على مضمون ھذه الفقرة، وھذه النتیجة %) 25.77(

ن وإطلاعھ م عل ى    إل ى ع دم توعی ة الم وظفی    ذل ك ع زو الباح ث   ویالع لاوات الدوری ة،   أثناء وض ع   

الممارسات والاستثناءات،  وحدوث بعض إدارة الموارد البشریة، ولائحة  والرواتبالأجوركادر 

ت  دفع الأج  ور والروات  ب للم  وظفین ف  ي    ")47(للفق  رة ) 4.24(وق  د ك  ان أعل  ى متوس  ط حس  ابي   

، وھ   ذه )%91.92( نس  بیة   موافق   ةوأھمی  ة ، )0.779( ب   انحراف معی  اري  "مواعی  دھا المح  ددة  

 .بین المنظمات علیھا متعارفونتیجة منطقیة ال

 على تین فقرلى موافقة متوسطة، في مقابل حصولفقرات ع) 6(ویمكن القول بأن حصول  

 أن ت دل عل ى   عل ى درج ة موافق ة مرتفع ة ج داً،       واح دة  فقرة حصول مقابل درجة موافقة مرتفعة،  

 . بإستراتیجیة الأجور والرواتبلم تأخذ اھتماماً كبیراً عینة الدراسة میة الإسلاالمصارفإدارة 

 : البشریةد الموارتحفیز إستراتیجیة -سادساً

 الموارد البشریة وفقاً لفرضیات الدراسة وترتیبھ ا ف ي النم وذج     تحفیز إستراتیجیة   تلقد مثل  

 وقد حص ل ھ ذا المتغی ر    ، فقرات)10( وقد تم قیاسھ بـ ،السادسالمقترح المتغیر المستقل الفرعي  

ونس  بة موافق  ة عل  ى  ) 0.658(، وانح  راف معی  اري  )3.08( بل  غ متوس  طعل  ى متوس  ط حس  ابي  

 یوض   ح ) 24(، والج   دول رق   م  )44.42(مض   مون الفق   رات الت   ي تق   یس ھ   ذا المتغی   ر بلغ   ت       

 تحفی ز  لفق رات متغی ر إس تراتیجیة    والأھمی ة النس بیة  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاری ة    

 :الموارد البشریة، وذلك كما یأتي
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)24(جدول رقم   
  الموارد البشریةتحفیز فقرات إستراتیجیةل والأھمیة النسبیةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

المتوسط   الموارد البشریةتحفیزفقـرات إستراتیجیة  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
النسبة ب

 للمتوسط

تدرك إدارة الموارد البشریة بأن التحفیز یؤثر إیجاباً على  52
 مرتفع 69.62 1.117 3.78 .أداء الموظف

 متوسط 32.69 0.996 2.86 .تمنح الحوافز وفق أسس علمیة سلیمة معلنة 53

تؤثر الاعتبارات الشخصیة عند تحدید الحوافز للم وظفین         54
 متوسط 60.77 1.034 2.97 .في المصرف

یوص  ي الم  دیر المباش  ر بم  نح الموظ  ف الك  فء مكاف  آت        55
 منخفض 21.92 1.102 2.60 .استثنائیة

 مكافآت لقاء أیة أعمال إض افیة    المصرف یتقاضى موظف  56
 متوسط 56.54 1.062 3.34 .یقوم بھا

م  نح الح  وافز لم  ن لا یس  تحقھا ی  ؤثر عل  ى مس  توى أداء        57
نخفضم 25.00 1.263 2.51 .الموظف  

 ف ي العم ل عن د     المباش ر یتلقى الموظف الثناء م ن رئیس ھ    58
 مرتفع 65.77 1.037 3.63 .ما یقدم عمل متمیز

 تمكنھ م ن تط ویر    التيكافیةالصلاحیات الیمتلك الموظف   59
 متوسط 36.54 0.897 3.10 .قدراتھ في العمل

تت   اح للموظ   ف فرص   ة المش   اركة ف   ي اتخ   اذ الق   رارات        60
 متوسط 29.62 1.021 2.89 .ھالمرتبط بعمل

تعتمد إدارة المصرف التحفی ز الجم اعي كلم ا أمك ن لحف ز          61
 متوسط 45.77 1.084 3.16 .الموظفین على العمل بروح الفریق الواحد

 متوسط 44.42 0.658 3.08  بشـكل عــامإستراتیجیة تحفیز الموارد البشریة
  

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                                        

أن متوس ط التحفی ز الم ادي والمعن وي للم وارد البش ریة م ن        ) 24(یتضح من الج دول رق م      

، وأھمیة موافقة نسبیة بلغت )0.658(، بانحراف معیاري بلغ )3.08(قیمة المتوسط الحسابي بلغ 

، فق د ج اءت   )محای د (ى مضمون ھذا المحور، وھو یشیر إلى وقوع ھ ف ي منطق ة            عل%) 44.42(

الموافقة على فقرات على ھذا المحور متفاوتة بین المنخفض ة والمتوس طة والمرتفع ة، حی ث ك ان          

منح الحوافز لمن لا یستحقھا یؤثر على مستوى " )57(، للفقرة رقم  )2.51(أدنى متوسط حسابي    

عل ى  % 25.00( نس بیة بلغ ت    موافق ة ، وأھمی ة )1.26 ( كبی ر معی اري ، ب انحراف   "أداء الموظف 

 وھذا یعني بصفة عامة عدم تطبیق العدالة في منح الحوافز، مما یؤثر سلباً      ،)مضمون ھذه الفقرة  

على الأداء الوظیفي للموظف الذي ل م یتلق ى ح وافز، وذل ك یعن ي أن قیم ة الح وافز المنحرف ة ف ي             

 )55( یلیھا الفقرة رقم نتائج عكسیة وسلبیة على الأداء بشكل عام،اتجاھاتھا تصبح عبءً وتعطي 

، )2.60(، بمتوس  ط حس  ابي "یوص  ي الم  دیر المباش  ر بم  نح الموظ  ف الك  فء مكاف  آت اس  تثنائیة "

، وھذه النتیجة تؤكد وجود )21،92 ( بلغت نسبیة موافقة، وأھمیة)1.10 ( كبیروانحراف معیاري

تخدام المكاف آت كح افز لتحس ین مس توى أداء الموظ ف،       ف ي دور الم دراء ف ي اس       قصورضعف و 

تدرك إدارة الموارد البش ریة ب أن التحفی ز     ")52(، للفقرة )3.78(بینما كان أعلى متوسط حسابي   

%) 69.62(، وأھمی ة موافق ة نس بیة    )1.11(، بانحراف معیاري   "یؤثر إیجاباً على أداء الموظف    
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عل ى اھتم ام إدارة الم وارد البش ریة وإدراكھ ا ب أن       على مض مون ھ ذه الفق رة، وھ ذه النتیج ة ت دل          

التحفیز المادي والمعنوي من شأنھ تحس ین مس توى أداء الم وظفین والارتق اء بالعم ل المص رفي،               

 على درجة اتفقر) 6(، في مقابل حصول منخفضة على موافقة تین فقربأن حصول ویمكن القول

إلى وج ود ض عف ف ي نظ ام     تفعة، یشیر  على درجة موافقة مر  تین فقر حصول و ،متوسطةموافقة  

الحوافز المقدمة من المصارف إلى موظفیھا، وعدم ربط الحافز بالأداء، الأمر الذي یعك س حال ة       

 خطیرة تجعل الموظفین لا یبذلون قصارى جھدھم ف ي تأدی ة أعم الھم، ول ذلك یتوج ب عل ى إدارة        

 .الحوافز المادیة والمعنویةة الاھتمام بإستراتیجی ممثلة بإدارة الموارد البشریة المصارف

 : البشریةد الموارترقیة إستراتیجیة -سابعاً

 الموارد البشریة وفقاً لفرضیات الدراس ة وترتیبھ ا ف ي النم وذج       ترقیة إستراتیجیة   تلقد مثل  

 وق د حص ل ھ ذا المتغی ر     ،فق رات ) 10( وقد تم قیاسھ ب ـ     السابع،المقترح المتغیر المستقل الفرعي     

ونس بة موافق ة عل ى    ) 0.699(، وانحراف معی اري  )3.33( بلغ متوسط  كليبيعلى متوسط حسا 

یب  ین المتوس  طات الحس  ابیة والانحراف  ات ) 25(، والج  دول )%50.85(مض  مون الفق  رات بلغ  ت 

 : الموارد البشریة، وذلك كما یأتيترقیة لفقرات متغیر إستراتیجیة الأھمیة النسبیةالمعیاریة و
)25(جدول رقم   

  الموارد البشریةترقیةفقرات إستراتیجیة ل والأھمیة النسبیةالحسابیة والانحرافات المعیاریة المتوسطات 

المتوسط   الموارد البشریةترقیةفقـرات إستراتیجیة  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

یدرك موظف المصرف بأن منح الترقی ات الوظیفی ة ت ؤثر        62
 مرتفع 83.08 0.984 4.00 .إیجاباً على الأداء الوظیفي

تس   اھم إس   تراتیجیة الترقی   ة ف   ي تحقی   ق الانس   جام ب   ین     63
 مرتفع 82.31 0.676 3.95 .الموظفین

تس اھم إس تراتیجیة الترقی ة ف ي وض ع الش خص المناس  ب        64
 مرتفع 62.31 0.942 3.57 .في المكان المناسب

استناداً لمع اییر وأس س إداری ة     یتم منح الترقیة الوظیفیة      65
 متوسط 36.54 1.056 3.09 .واضحة

تمنح معظم الترقیات في المصرف بناءً عل ى الج دارة ف ي        66
 متوسط 41.92 1.035 3.21 .العمل

ی تم التركی  ز عل  ى الأقدمی  ة ف ي المفاض  لة ب  ین المرش  حین     67
 متوسط 42.69 0.970 3.19 .للترقیة

لتعلیم   ي للموظ   ف ودرجت   ھ یوج   د تناس   ب ب   ین المؤھ   ل ا 68
 متوسط 49.62 1.034 3.25 .الوظیفیة

یرى الموظف بأن معظم المدراء في المصرف تم ترقیتھم   69
 متوسط 31.15 1.028 2.89 .بعدالة

ی  رى الموظ  ف ب  أن معظ  م الترقی  ات الاس  تثنائیة أساس  ھا      70
 متوسط 37.69 1.078 3.03 .الكفاءة في الأداء

لمق ررة للحص ول عل ى الترقی ة م  ع     تتف ق س نوات الخب رة ا    71
 متوسط 41.15 1.071 3.13 .الواقع

 متوسط 50.85 0.699 3.33  بشـكل عــامإستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة
                                          

 . الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوبإعداد:  المصدر-                                                                     
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أن متوسط ترقیة الموارد البشریة من قیمة المتوسط الحسابي ) 25(یتضح من الجدول رقم  

، وھو یش یر  )50.85(، وأھمیة موافقة نسبیة بلغت )0.699(، بانحراف معیاري بلغ  )3.33(بلغ  

 عل  ى ھ  ذه الإس  تراتیجیة ب  ین ، فق  د ج  اءت الموافق  ة عل  ى فق  رات)محای  د(إل ى وقوعھ  ا ف  ي منطق  ة  

یدرك موظف المصرف بأن م نح  ) "62(قد كان أعلى متوسط للفقرة رقم المتوسطة والمرتفعة، و 

 ف، وانح   را)4.00(، بمتوس   ط حس   ابي "الترقی  ات الوظیفی   ة ت   ؤثر إیجاب   اً عل   ى الأداء ال   وظیفي 

قد عبروا بالموافق ة   )%83.08 (بنسبةو أفراد العینة  أنوتدل ھذه النتیجة على ،  )0.98(معیاري  

 م ن ش أنھ أن یس ھم    إدارة الم وارد البش ریة    إس تراتیجیة  وفقاً لمف اھیم منح الترقیة على أن   المرتفعة

المصارف الإسلامیة، كما یتضح من الجدول رق م   في  إذا ما تم الأخذ بھ زیادة الأداء الوظیفي  في  

معظم المدراء في المصرف یرى الموظف بأن ) "69(ن أدنى متوسط حسابي للفقرة رقم أب) 28(

، وأھمی ة موافق ة نس بیة    )1.03(، وانح راف معی اري   )2.89( بمتوسط حس ابي  "تم ترقیتھم بعدالة 

، وھذه النتیجة تع زز رأي الباح ث ب أن ھن اك ض عف      %)31.15(على مضمون ھذه الفقرة بلغت   

اصب إداریة علیا، في أداء المدراء في الأشراف والتوجیھ، یرجع لعدم كفاءتھم وتأھیلھم لتولي من

" یرى الموظف بأن معظم الترقیات الاس تثنائیة أساس ھا الكف اءة ف ي الأداء      ) "70(تلیھا الفقرة رقم    

، %)37.69(، وأھمیة موافقة نس بیة بلغ ت   )1.08(، وانحراف معیاري  )3.03(بمتوسط حسابي   

ساس  ھا الوس  اطة  مم  ا تعن  ي ھ  ذه النتیج  ة ب  أن أف  راد العین  ة یعتق  دون أن غالبی  ة الترقی  ات ك  ان أ          

ی تم م نح الترقی ة الوظیفی ة     " )65(والمحاباة، ولم تستند لمعاییر الكفاءة في الأداء، تلیھا الفقرة رقم  

، )1.06(، وانح راف معی اري   )3.09( بمتوس ط حس ابي   "استناداً لمعاییر وأسس إداری ة واض حة     

س ھن اك مع  اییر  عل ى مض  مون ھ ذه الفق رة، مم ا یعن  ي أن ھ ل ی      %) 36.54(وأھمی ة موافق ة نس بیة    

 .إداریة محددة وثابتة في منح الترقیات الوظیفیة في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

، في مقابل متوسطة موافقة  درجةفقرات على) 7( بأن حصول  بصفة إجمالیةویمكن القول 

ل إل ى وج ود خل ل ف ي نظ ام الترقی ة داخ         عل ى درج ة موافق ة مرتفع ة، یش یر      اتفق ر ) 3(حص ول  

المصارف الإسلامیة، وعدم ربط الترقی ة بس نوات الخب رة المق ررة للحص ول علیھ ا، الأم ر ال ذي           

 .یعكس نتائج سلبیة تجعل الموظفین لا یتفانون في تأدیة أعمالھم على الوجھ المطلوب

 )المتغیر التابع: (النتائج المتعلقة بأداء الموظفینعرض وتحلیل  -5-3-2
الت ابع  موذجھا المقترح، فق د مث ل مقی اس أداء الم وظفین المتغی ر      وفقاً لفرضیات الدراسة ون  

إس تراتیجیات إدارة الم وارد البش ریة    الذي سعت ھ ذه الدراس ة لمعرف ة إمكانی ة تحقیق ھ م ن خ لال              

ـرة تعب ر عن ھ، وق د حص ل     فق  ) 29 ( ب  ـأداء الم وظفین وقد تم قیاس  ،  المتمثلة بالمتغیرات المستقلة  

، )0.524(درجة، وانحراف معی اري بل غ   ) 3.32 (متوسطابي كلي ھذا المتغیر على متوسط حس 

ویب ین الج دول   ، )%52.68(ونسبة موافقة على مضمون الفقرات التي تق یس ھ ذا المتغی ر بلغ ت             
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والأھمی ة   ، والانحراف ات المعیاری ة  ،فق رات ھ ذا المتغی ر حس ب المتوس طات الحس ابیة      ) 26(رق م  

 والت ي س یتم م ن خلالھ ا تحدی د أھمی ة       ،)29(ق رات ال ـ    التي توض ح قیم ة ك ل فق رة م ن الف             النسبیة

 :ي وذلك كما یأت، الموظفینءمتغیر أداالفقرات التي مثلت 

)26(جــدول رقـم   
أداء الموظفینرات قیاس والأھمیة النسبیة لفقالمتوسطات الحسابیة والانحـرافات المعیاریة   

المتوسط  أداء الموظفینفقـرات قیاس  م
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

الأھمیة 
 النسبیة

المستوى 
بالنسبة 
 للمتوسط

 الم وارد   إدارةالت ي تقرھ ا   یلتزم الموظف بأداء عملھ حس ب الأنظم ة     72
 مرتفع 91.92 0721 4.17 .البشریة في المصرف

 مرتفع 88.08 0587 4.08 .ینجز موظف المصرف الأعمال المطلوبة منھ في الوقت المحدد 73

 مرتفع 60.38 0948 3.52 .ف المصرف باقتراح أسالیب جدیدة لأداء العملیقوم موظ 74

 متوسط 60.38 0852 3.36 .یمنح موظف المصرف الصلاحیات الكافیة التي تخولھ لأداء عملھ 75

 متوسط 59.23 1.011 3.40 .یشجع المدیر روح المنافسة بین الموظفین من أجل التفوق في الأداء 76

موارد البش ریة بیئ ة عم ل مش جعة ت ؤدي إل ى تحس ین أداء        توفر إدارة ال   77
 متوسط 48.85 1.033 3.23 .الموظف

 متوسط 51.15 1.106 3.25 .تقدر إدارة الموارد البشریة الموظف المبدع في عملھ 78

تحرص إدارة الموارد البشریة على تحدید حاجة الموظف التدریبیة التي  79
 متوسط 45.38 0996 3.15 .تساعد على تحسین الأداء

 متوسط 32.69 0948 2.93 . على نتائج تقییم الأداءدالتدریبیة بالاستناتقر الدورات  80

یعتقد الموظف بأن نتائج تقی یم الأداء الس نوي ھ ي الأداة الرئیس ة لم نح           81
 متوسط 31.92 1.025 2.92 .الحوافز والمكافآت

 متوسط 56.54 1.048 3.40 . في الأداءترتبط الترقیة إلى مستوى وظیفي أعلى بالكفاءة 82

 متوسط 53.46 0964 3.34 .یلاحظ الموظف أن معاییر تقییم الأداء الحالیة مبنیة على أسس علمیة 83

 متوسط 48.85 1.053 3.20 .تتوفر الخبرة والمعرفة الكافیة لدى الرؤوساء القائمین بعملیة تقییم الأداء 84

 متوسط 51.15 1.184 3.17 . من قبل رئیسھ المباشر فقطیتم تقییم أداء موظف المصرف 85

 متوسط 48.08 1.074 3.21 .نظام تقییم الأداء الحالي یفرق بین الموظف الكفء والموظف غیر الكفء 86

 متوسط 50.77 1.050 3.36 .تزود إدارة الموارد البشریة الموظفین بمعاییر وأسس تقییم الأداء 87

 متوسط 36.92 1.051 2.98 .البشریة الجھة المسؤولة عن تقییم أداء الموظفتُعد إدارة الموارد  88

 مرتفع 56.15 0947 3.44 .تتسم معلومات تقییم الأداء بالسریة التامة 89

 مرتفع 64.62 0935 3.54 .یساعد تقییم الأداء على تلافي نقاط الضعف الموجودة لدى الموظف 90

 مرتفع 71.54 0879 3.74 .نقاط القوة لدى الموظفیساعد تقییم الأداء على تعزیز  91

 مرتفع 57.31 0960 3.46 .یتحسن أداء موظف المصرف بعد كل عملیة تقییم أداء 92

 متوسط 40.77 1.093 3.12 .یُعد العملاء أحد الأطراف المسؤولة عن تقییم أداء الموظف 93
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 متوسط 35.77 1.035 3.04 .داء الموظفینتعتمد إدارة الموارد البشریة أكثر من طریقة لتقییم أ 94

ت درس إدارة الم  وارد البش  ریة نق  اط الض  عف ف  ي تقری  ر تقی  یم الأداء    95
 متوسط 30.38 0921 2.91 .السنوي للموظف

ت  درس إدارة الم  وارد البش   ریة نق  اط الق  وة ف   ي تقری  ر تقی   یم الأداء       96
 متوسط 34.62 0914 3.05 .السنوي للموظف

 منخفض 10.38 0882 2.38 .الإنصاف والعدالة لنتیجة تقییم أداءه السنويیشعر الموظف ب 97

 مرتفع 75.77 0783 3.77 .یتم تقییم أداء الموظفین في المصرف أكثر من مرة في السنة 98

 مرتفع 67.31 1.076 3.57 .یحق لموظف المصرف الإطلاع على تقاریر تقییم الأداء 99

ي تحدی د مس ارات المس تقبل ال وظیفي لجمی ع      تساعد نتائج تقییم الأداء ف    100
 مرتفع 67.31 1.017 3.72 .الموظفین

 متوسط 52.68 0524 3.32  بشكل عامأداء الموظفینفقـرات 
   

.إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                                  

أن متوسط أداء الموظفین في المصارف الإسلامیة م ن قیم ة      ) 26(دول رقم   یتضح من الج   

، وأھمی  ة موافق  ة نس  بیة بلغ  ت )0.524(، ب  انحراف معی  اري بل  غ )3.32(المتوس  ط الحس  ابي بل  غ 

، فق د ج اءت   )محای د (، وھو یشیر إل ى وقوع ھ ف ي منطق ة      على مضمون ھذه المتغیر )52.68%(

ی  ر ب  ین المنخفض  ة، والمتوس  طة، والمرتفع  ة، وك  ان أعل  ى   الموافق  ة عل  ى فق  رات عل  ى ھ  ذه المتغ 

یلت زم الموظ ف ب أداء عمل ھ حس ب الأنظم ة الت ي تقرھ ا إدارة           ) "72(متوسط حس ابي للفق رة رق م        

أھمیة ، و)0.721(، وانحراف معیاري )4.17(، بمتوسط حسابي "الموارد البشریة في المصرف

رة، وھ  ذه النتیج  ة تش  یر إل  ى تمس  ك     عل  ى مض  مون ھ  ذه الفق      )%91.92(ة بلغ  ت ینس  بموافق  ة 

 الإس لامیة ف  ي  ف ي المص  ارف الم وظفین ب اللوائح والأنظم  ة الت ي تقرھ ا إدارات الم  وارد البش ریة      

 .، والتزامھم بتنفیذ الواجبات والتعلیمات المنظمة لأداء عملھمالجمھوریة الیمنیة

یش عر  ) "97(م بأن أدنى متوس ط حس ابي ك ان للفق رة رق      ) 26(كما یتضح من الجدول رقم    

، )2.38(بمتوس  ط حس  ابي م  نخفض   " الموظ  ف بالإنص  اف والعدال  ة لنتیج  ة تقی  یم أداءه الس  نوي    

 نس   بیة عل   ى مض   مون ھ   ذه الفق   رة بلغ   ت   موافق   ة، وأھمی   ة)0.882(وانح   راف معی   اري كبی   ر 

، وھذه النتیجة تدل على أن معظم أفراد عینة الدراسة لا یشعرون بالإنص اف لنتیج ة      %)10.38(

 أدائھم السنوي، حیث یتضح أن ھناك خلل وضعف ف ي تقی یم أداء الم وظفین، وھ ذا ش أنھ أن            تقییم

ت  درس إدارة ) "95(لیھ  ا الفق  رة رق  م  تیك  ون س  بباً ف  ي ت  دني مس  تویات الأداء ال  وظیفي للع  املین،   

، بمتوس  ط حس   ابي  "الم  وارد البش  ریة نق  اط الض   عف ف  ي تقری  ر تقی  یم الأداء الس   نوي للموظ  ف       

، وھ ذه النتیج ة تؤك د    )%30.38(، وأھمی ة موافق ة نس بیة    )0.921(اف معی اري   ، وانحر )2.91(

عدم وجود آلیة واضحة وقویة لدى إدارات الموارد البشریة في المصارف الإسلامیة لدراسة نقاط 

القوة في تقاریر الموظفین الس نویة، والت ي تع ود ب النفع لم دى اس تثمار الم وظفین ل وقتھم ف ي أداء                  

یعتقد الموظف ب أن نت ائج تقی یم الأداء الس نوي ھ ي      ) "81(لیھا الفقرة رقم تالدوام، والأعمال أثناء  
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، وانح  راف معی  اري كبی  ر  )2.92(، بمتوس  ط حس  ابي  "الأداة الرئیس  ة لم  نح الح  وافز والمكاف  آت  

، وھ ذه النتیج ة تؤك د ب أن     %)31.92(، وأھمیة موافقة نس بیة عل ى مض مون ھ ذه الفق رة              )1.03(

 .أخرى غیر نتائج تقییم الأداء یتم على أساسھا منح الحوافز والمكافآت) تأدوا(ھناك وسائل 

 فق  رة عل  ى درج  ة موافق  ة منخفض  ة، ف  ي مقاب  ل  مك  ن الق  ول بص  فة إجمالی  ة ب  أن حص  ولوی 

فقرة على درجة موافقة مرتفعة، ) 10(فقرة على درجة موافقة متوسطة، وحصول ) 18(حصول 

ین مس توى أداء الم وظفین، وأن الأداء الم نخفض یع الج     یشیر إلى عدم وج ود ال دعم الك افي لتحس       

بإجراءات سلبیة، وأن الموظفین یواجھون بعض المش اكل الت ي تعی ق مس توى أدائھ م، وأن أس س               

 .ومعاییر تقییم الأداء غیر موضوعیة، الأمر الذي یعكس نتائج سلبیة على مستوى الأداء

 :لدراسةا المقارنة بین متغیرات -5-3-3

المقارن  ة ب  ین متغی  رات الدراس  ة، حی  ث ت  م حس  اب المتوس  طات   ) 27(دول رق  م یظھ  ر الج   

الحسابیة والانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین، وقد تم تحدید مستوى أھمیتھا النسبیة استناداً 

 :لمتوسط الآراء، ومن خلال الجدول نستدل على ما یأتي

)27(جـــدول رقــم   
  متغیـرات الدراسـةلإحصائي نتائج التحلیل االمقارنة بین

مستوى 
 الأھمیة

الانحراف 
 المعیاري

المتوسط 
 م متغیـــرات الـدراســة الحسابي

 أ ) المستقلالمتغیر(إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة  3.48 0.457 ــــــ

 1 .إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة 3.54 0.499 4

 2 .وارد البشریةإستراتیجیة استقطاب الم 3.60 0.530 3

 3 .إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة 3.76 0.513 1

 4 .إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة 3.71 0.498 2

 5 .إستراتیجیة الأجور والرواتب 3.24 0.597 6

 6 .إستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة 3.08 0.658 7

 7 .وارد البشریةإستراتیجیة ترقیة الم 3.33 0.699 5

 ب )المتغیر التابع(أداء الموظفین  3.32 0524 ــــــ
                                                          

.إعداد الباحث:  المصدر-                                                                                

 ق  د – الفرعی  ة – الأھمی  ة النس  بیة للمتغی  رات المس  تقلة  ب  أن) 27(یتض  ح م  ن الج  دول رق  م   

 وإن تفاوت  ت فیم  ا بینھ  ا ق  د  الس  بعةج  اءت متقارب  ة بع  ض الش  يء، ف  المتغیرات المس  تقلة الفرعی  ة   

 وھو ما انعكس على المتوسط  والمتوسطة،مرتفعة،ال  بینحصلت جمیعھا على متوسطات حسابیة

لإجابات المبحوثین ح ول م دى م وافقتھم عل ى     ) البشریةإستراتیجیة إدارة الموارد   (الحسابي العام   
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إس  تراتیجیة إدارة الفق رات ال واردة ف  ي الاس تبانة الت ي تق  یس بش كل ع ام اتجاھ  اتھم ح ول مس توى         

 ).0.457(درجة وانحراف معیاري ) 3.48( والذي بلغ الأداء، وأثرھا على الموارد البشریة

لنس  بیة لإجاب  ات المبح  وثین ح  ول م  دى   ب  أن الأھمی  ة ا) 27(كم  ا یتض  ح م  ن الج  دول رق  م    

مرتفع ة،  ال  ب ین  قد أتتالأداءموافقتھم على الفقرات الواردة التي تقیس بشكل عام اتجاھاتھم حول     

وھ  و م  ا أنعك  س عل  ى المتوس  ط الحس  ابي الع  ام لإجاب  اتھم وال  ذي بل  غ   والمتوس  طة، والمنخفض  ة، 

 الم   وارد إس   تراتیجیات إدارةوبمقارن   ة ، درج   ة) 0.524(درج   ة، وب   انحراف معی   اري ) 3.32(

 الموارد إستراتیجیات إدارة تأثیر مما یدل على ، نجد أن نسبھم متقاربة   أداء الموظفین البشریة مع   

 . كمتغیر تابعبأداء الموظفینالبشریة كمتغیرات مستقلة 

 : اختبار فرضیات الدراسة وتفسیرھا-5-4
والت ي نقب ل    %)5( دلالة  ومستوى%)95(ثقة  احتمال عند الدراسة فرضیات اختبار تملقد  

 ت م اس تخدام النظ ام الإحص ائي      وق د ،ع دمھا  م ن  الدراس ة  متغی رات  ب ین  علاق ات  عن دھا وج ود  
)SPSS ( ،ومستوى ، الانحدار المتعددالالتواءلإیجاد القیم المحسوبة لمعاملات كلً من الارتباط ،

المعتم   دة لقب   ول أو رف   ض   ) 0.05(، ومقارنتھ   ا بقیم   ة الدلال   ة الإحص   ائیة    )F(التب   این للقیم   ة  
 :یأتي وفقاً لما وذلك ،الفرضیات

قب   ل تطبی   ق تحلی   ل الانح   دار لاختب   ار فرض   یات الدراس   ة ق   ام الباح   ث ب   إجراء بع   ض    و 

 :الاختبارات، وذلك من أجل ضمان ملائمة البیانات لافتراضات تحلیل الانحدار، وھـي

ق ام  ) Multicollinearity(مس تقلة  للتأكد م ن وج ود علاق ة ارتب اط ش دیدة ب ین المتغی رات ال         .1

ال ذي یرم ز ل ھ    ) Variance Inflation Factor(الباحث ب إجراء اختب ار معام ل تض خم التب این      

لك ل  ) Tolerance(للمتغیرات المستقلة، واختبار التباین المس موح ب ھ   ) VIFs(اختصاراً بالرمز  

ھ إذا ك ان معام ل تض خم     إل ى أن   )Kleinbaum,1988( ویش یر   ،متغیر من المتغیرات المس تقلة    

فإنھ یمكن الق ول  ) 0.05(، وكانت قیمة التباین المسموح بھ أقل من )10(أكبر من ) VIF(التباین  

بأن ھذا المتغیر لھ ارتباط عالٍ مع متغیرات أخرى، ومن ثم سیؤدي إلى حدوث مشكلة في تحلیل       

 ،ب  ین المتغی  رات المس  تقلة  وق  د اعتم  دت الدراس  ة عل  ى ھ  ذه القاع  دة لاختب  ار الارتب  اط   الانح  دار،

لجمی ع المتغی رات كان ت أق ل     ) VIF(إلى أن قیمة معامل تضخم التباین ) 28(ویشیر الجدول رقم   

، كم ا یلاح ظ أیض اً أن قیم ة التب این المس موح ب ھ           )3.319 إل ى  1.977(، وتتراوح بین    )10(من  

 ولذلك یمكن القول ،)0.506 إلى 0.301(وتتراوح بین ) 0.05(لجمیع المتغیرات كانت أكبر من 

 .بأنھ لا توجد مشكلة تتعلق بوجود ارتباط بین المتغیرات المستقلة
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)28(جـــدول رقــم   
 اختبـار معـامل تضخـم التبـاین والتبـاین المسمـوح بـھ لمتغیـرات الدراسـة

Tolerance Variance Inflation 
Factor م متغیـــرات الـدراســة 

 1 .ة تخطیط الموارد البشریةإستراتیجی 1.977 0.506

 2 .إستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة 2.162 0.463

 3 .إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة 2.049 0.488

 4 .إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة 2.214 0.452

 5 .إستراتیجیة الأجور والرواتب 3.319 0.301

 6 .فز المادیة والمعنویةإستراتیجیة الحوا 3.146 0.318

 7 .إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة 2.529 0.395
                                                          

.إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                               

ج الدراسة لاستخدام تحلیل الانحدار المتعدد، تم الاعتماد على فیما یتعلق بمدى صلاحیة نموذ .2

بمس  توى ) (F=70.424ف  أن قیم  ة  ) 29( وكم  ا یش  یر الج  دول رق  م   ،)Sig(المعنوی  ة ) F(قیم  ة 

  وھ ذا یعن ي أن النم وذج بمتغیرات ھ    ،)0.05(وھ ي أق ل م ن    ) sig = 0.000 ≤ 0.05(معنوی ة  

، مما یشیر إل ى ص لاحیة النم وذج،    المتغیر التابع في   ر التباین یفست أستطاع   المدروسة قد  المستقلة

 .ومن ثم إمكانیة إجراء تحلیل الانحدار المتعدد على بیانات الدراسة

)29(جــدول رقــم   
 اختبـار صـلاحیـة نمــوذج الدراســة لتحلیل الانحـــدار

مجمــوع  مصـدر التباین
 الانحـرافات

درجـات 
 الحـریة

مـربـعات 
  مستوى دلالة  F)(یمـة ق الانحـرافات

(F)المحسوبة  
 5664.229 7 39649.601 التباین المفسر

 80.431 252 20268.595 التباین غیر المفسر
70.424 0.000 

  259 59918.196 التباین الكلي
                                                      

.إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                  

من أجل التحقق من افتراض التوزیع الطبیعي للبیانات، فقد أس تند الباح ث إل ى احتس اب قیم ة         .3

)Skewness (   ویش یر  ،لجمی ع متغی رات الدراس ة )Malhotra & Brike: 2000, 99(  إل ى 

-"وأكب ر م ن  " 1"أق ل م ن   (الالت واء انت قیمة معامل أن البیانات تقترب من التوزیع الطبیعي إذا ك 

 لجمیع متغیرات الدراس ة كان ت   الالتواءیشیر إلى أن قیمة معامل ) 30( رقم  الآتي  والجدول ،")1

، ول ذلك یمك ن الق ول بأن ھ لا توج د مش كلة تتعل ق ب افتراض التوزی ع          )1-(وأكب ر م ن   ) 1(أقل من   

 .الدراسةھذه الطبیعي لبیانات 
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)30(م جــدول رقــ  
  متغیـرات الدراســة لجمیعنتــائج تحلیل معـامـل الالتــواء

 Skewness متغیـــــرات الــدراســـــة م
)أ( 0.379 -  المتغير الرئيس المستقل-إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية    

0.733 - "1" المستقل الفرعي - إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة 1  
0.501 - "2" المستقل الفرعي - ستقطاب الموارد البشریةإستراتیجیة ا 2  
0.633 - "3" المستقل الفرعي - إستراتیجیة اختیار وتعیین الموارد البشریة 3  
0.258 - "4" المستقل الفرعي - إستراتیجیة تدریب الموارد البشریة 4  
0.685 - "5" المستقل الفرعي - إستراتیجیة الأجور والرواتب 5  
0.460 - "6" المستقل الفرعي - اتیجیة الحوافز المادیة والمعنویةإستر 6  
0.526 - "7" المستقل الفرعي - إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة 7  
)ب( 0.450 -  المتغير التابع–أداء المــوظفين    

                                                        

.إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                     

بع  د التأك  د م  ن ص  لاحیة النم  وذج، ت  م إج  راء تحلی  ل الارتب  اط، وتحلی  ل الانح  دار المتع  دد            .4
 .فرضیاتال، والاعتماد على نتائج تحلیل تلك المعاملات لاختبار )F(والمتدرج، ومستوى قیمة 

 فیم  ا یتعل  ق باختب  ار الفرض   یات، ت  م الاعتم  اد عل  ى معام  ل الارتب   اط،        :ــــرار قـاعـــدة الق *** 

المعتم  دة ) 0.05(، ومقارنتھ  ا بقیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة   )F(والانح  دار المتع  دد، ومس  توى قیم  ة   

 : وذلك كما یأتي، أو رفض الفرضیات،لقبول

 م ن  أكب ر بة لأي اختبار  إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحسو )oH(قبول الفرضیة الصفریة    ** 

 ).0.05 ( المعنویةقیمة مستوى الدلالة الإحصائیة

 م ن  أق ل  إذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحسوبة لأي اختبار    )oH(رفض الفرضیة الصفریة    ** 

 ).H1(بالفرضیة البدیلة  القبول یتم لتالي وبا،)0.05 ( المعنویةقیمة مستوى الدلالة الإحصائیة

 الق  رار عل  ى نت  ائج التحلی  ل الإحص  ائي للبیان  ات، ت  م اختب  ار الفرض  یات   بع  د تطبی  ق قاع  دة 

 :بواسطة الأسالیب الإحصائیة الآتیة

 ):F ( الخطيالانحدار ودلالة التموجو  الارتباطمعاملل وفقــاً اختبار الفرضیات -5-4-1

ون،  الارتب اط بیرس    وفق اً لمعام ل   الدراس ة  نت ائج اختب ار فرض یات     ) 31(یبین الجدول رق م      

 وس وف ی تم مناقش ة ھ ذه النت ائج حس ب ترتی ب         ودلالة التموج الخط ي،  الانحدار المتعدد،  ومعامل

 :فرضیات الدراسة على النحو الآتي
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)31(جــدول رقــم   

  والمتغیر التابعة المستقلاتعلاقة بین المتغیرالاختبار الفرضیة الرئیسة والفرضیات الفرعیة حسب قوة 

Pearson Correlation Regression Coefficient    
 ییس الاختباراتمقا              

 
 متغیرات الدراسة    

قیمة معامل 
) r(الارتباط 

 ومستوى الدلالة 

 التباین
 )(r2المفسر

 ومستوى الدلالة

) b(قیمـة 
ومستوى 

 الدلالة

) t(ة قیم
ومستوى 

 الدلالة

 )F(قیمـة 
ومستوى 

  الدلالة
0.798** إستراتیجیة إدارة الموارد  452.964 21.283 0.374 0.637 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 )المستقلالمتغیر  (البشریة
0.641**  تخطیط الموارد البشریة 1 180.018 13.417 1.953 0.411 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.644**  استقطاب الموارد البشریة 2 183.012 13.528 1.849 0.415 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.578**  تعیین الختیار والا 3 129.123 11.363 1.712 0.334 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.673**  تدریب الموارد البشریة 4 213.026 14.595 1.711 0.453 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.612**  الأجور والرواتب 5 154.375 12.425 1.733 0.375 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.623**  الحوافز المادیة والمعنویة 6 164.028 12.807 1.441 0.388 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
0.701**  ترقیة الموارد البشریة 7 249.280 15.789 1.525 0.491 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 

 .لإضافة إلى مخرجات الحاسوبإعداد الباحث با: المصدر -

 ):H0(فرضیة العدم الأولى  -

لا توجد علاقة ذات دلالة إحص ائیة ب ین إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة وب ین أداء           " 

 ."الموظفین في المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

ب ین  إحص ائیة   دلال ة  علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الم وظفین كمتغی ر ت ابع، وم ن     وب ین رة الموارد البشریة كمتغیر رئیس مستقل       ستراتیجیة إدا إ

 :أظھرت الاختبارات الإحصائیة النتائج الآتیة )31(خلال النتائج الظاھرة في الجدول 

 ب   ین متغی   ر إس   تراتیجیة إدارة الم   وارد البش   ریة ومتغی   ر أداء ) r (معام   ل الارتب   اطقیم   ة  )1

دلال   ة المس   توى ، وھ   و أق   ل م   ن  )0.000(، بمس   توى دلال   ة بل   غ  )0.798**(بلغ   ت  الم   وظفین

 .، مما یدل على وجود علاقة طردیة قویة بین المتغیرین)0.05 (حصائیةالإ

) المتغیر الرئیس المستقل( الذي تفسره إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة    )(r2 نسبة التباین  )2

 .وھي نسبة تعتبر مرتفعة%) 63.7(بلغت ) لمتغیر التابعا(من تباین أداء الموظفین 
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 بلغ  ت إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي أداء الم  وظفین    المحس  وبة لت  أثیر  )b(قیم  ة  )3

 وھ  و أق  ل م  ن مس  توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة    ،)0.000( بمس  توى دلال  ة محس  وب  ،)0.374(

 .، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین)0.05(

مس توى  و ،)21.283( بلغ ت  إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة    المحسوبة لت أثیر  )t(قیمة   )4

، مم ا یعن ي وج ود    )0.05( وھو أقل من مستوى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال دلالةال

 . كمتغیر تابعأداء الموظفین في مستقل  رئیس كمتغیرلإستراتیجیة إدارة الموارد البشریةتأثیر 

 إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة    ب ین   الخطی ة  المحسوبة لن وع ودرج ة العلاق ة      )F(قیمة   )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى   ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب  ) 452.964(بلغ  ت أداء الم  وظفین و

 .المتغیرین بین ة قویة طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(الدلالة الإحصائیة 

 رفض الفرض یة الرئیس  ة ن   د لاختب ار ص حة الفرض یات فإنن  ا   ، وحس ب الق رار المعتم    وعلی ھ  

إس  تراتیجیة إدارة   ب  ین دلال  ة إحص  ائیة ات ذعلاق  ة ع  دم وج  ود  ت  نص عل  ى الت  ي  (H0) العدمی  ة

 نقب  ل الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة، و المص  ارف ف  ي أداء الم  وظفین وب  ین الم  وارد البش  ریة

ب ین إس تراتیجیة إدارة     إحص ائیة  دلال ة ات ذق ة علا الت ي ت نص عل ى وج ود       )H1(الفرضیة البدیلة   

 حیث أن كاف ة نت ائج الاختب ارات الس ابقة ق د أك دت عل ى أن         ،أداء الموظفین  وبین الموارد البشریة 

 الإس لامیة ف ي   المص ارف  ف ي  ب أداء الم وظفین    ةقوی  علاق ة    لھا   إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة   

جیة إدارة الم  وارد البش  ریة تعتب  ر عنص  ر حاس  م ف  ي   ، وھ  ذا یعن  ي أن إس  تراتیالجمھوری  ة الیمنی  ة

تحس  ین الأداء، لأنھ  ا تعم  ل عل  ى تعزی  ز الق  درة التنافس  یة للمص  رف وتعظ  یم إنتاجیت  ھ م  ن خ  لال    

العنص   ر البش   ري، فھ   ي تعم   ل عل   ى تحدی   د الاحتیاج   ات م   ن الم   وارد البش   ریة، واس   تقطابھا،     

 إدارات الم   وارد البش   ریة ب   أن ھ   ذه  واختیارھ   ا، وت   دریبھا، وتحفیزھ   ا، وترقیتھ   ا، إدراك   اً م   ن  

 .الإستراتیجیات تولد لدى الكوادر البشریة الدافع نحو زیادة الأداء وتحقیق التمیز

  (H0-1): الفرضیة الفرعیة الأولى .1

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة وب ین أداء       " 

 ."منیةالموظفین في المصارف الإسلامیة الی

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الموظفین كمتغیر تابع، ومن وبین مستقل فرعي الموارد البشریة كمتغیر تخطیطستراتیجیة إ

 : الآتیة النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31(خلال النتائج الظاھرة في الجدول 

بل غ   ب ین متغی ر تخط یط الم وارد البش ریة ومتغی ر أداء الم وظفین        ) r (معامل الارتباط  قیمة )1

، مما )0.05 (حصائیةالإدلالة المستوى ، وھو أقل من )0.000(، بمستوى دلالة بلغ   )0.641**(

 .یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین المتغیرین
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م ن تب این   ) المتغی ر الفرع ي الأول  (ریة  الذي یفسره تخطیط الموارد البش  )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 41.1(بلغ ) المتغیر التابع(أداء الموظفین 

 )1.953( بلغ  ت تخط  یط الم  وارد البش  ریة ف  ي أداء الم  وظفین   المحس  وبة لت  أثیر )b(قیم  ة  )3

م ا  ، م)0.05( وھ و أق ل م ن مس توى قیم ة الدلال ة الإحص ائیة        ،)0.000(بمستوى دلالة محسوب   

 .یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین

 ةدلال  المس  توى و ،)13.417( بلغ  ت تخط  یط الم  وارد البش  ریة  المحس  وبة لت  أثیر )t(قیم  ة  )4

، مم ا یعن ي وج ود ت أثیر     )0.05( وھو أق ل م ن مس توى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال

 .كمتغیر تابع أداء الموظفین على مستقل  فرعي كمتغیرلتخطیط الموارد البشریة

أداء الم  وظفین  وتخط  یط الم  وارد البش  ریة المحس  وبة لن  وع ودرج  ة العلاق  ة ب  ین )F(قیم  ة  )5

وھ و أق ل م ن مس توى الدلال ة الإحص ائیة       ) 0.000(بمس توى دلال ة محس وب      ) 180.018(بلغت  

 .المتغیرین بین ة قویة طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(

الفرعی  ة رفض الفرض یة  ن   د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا   ، وحس ب الق رار المعتم    وعلی ھ  

إس  تراتیجیة   ب  ین دلال  ة إحص  ائیة ات ذعلاق  ة ع  دم وج  ود  تتض  منالت  ي  (H0-1) الأول  ى العدمی  ة 

 الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة،     المص ارف  ف ي   أداء الم وظفین   وب ین  تخطیط الم وارد البش ریة    

إس تراتیجیة    إحص ائیة ب ین   دلالةات ذعلاقة وجود  التي تنص على  )H1-1( الفرضیة البدیلة    ونقبل

 حی ث أن كاف ة نت ائج الاختب ارات الس ابقة ق د أك دت         ،أداء الم وظفین   وبین تخطیط الموارد البشریة  

 المصارف في بأداء الموظفین ة قویعلاقة إیجابیة لھا إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریةعلى أن 

ا یعني أن التخط یط الجی د للم وارد البش ریة ی دفع الم وظفین       ، وھذالإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة   

 . وتحسین جودة العمل المصرفي وتحقیق التمیز في خدمة العملاءالأداءنحو زیادة 

  (H0-2):الثانیة الفرضیة الفرعیة  .2

 الم وارد البش ریة وب ین    اس تقطاب لا توجد علاقة ذات دلال ة إحص ائیة ب ین إس تراتیجیة         " 

 ."المصارف الإسلامیة الیمنیةأداء الموظفین في 

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الم وظفین كمتغی ر ت ابع،    وب ین  مس تقل  فرع ي الموارد البش ریة كمتغی ر      استقطاب  ستراتیجیة  إ

 : الآتیة النتائجیةأظھرت الاختبارات الإحصائ )31(ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول 

بل غ   بین متغیر استقطاب الموارد البشریة ومتغی ر أداء الم وظفین   ) r (معامل الارتباط قیمة   )1

، مما )0.05 (حصائیةالإدلالة المستوى ، وھو أقل من )0.000(، بمستوى دلالة بلغ   )0.644**(

 .یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین المتغیرین
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من تباین ) المتغیر الفرعي الثاني( یفسره استقطاب الموارد البشریة  الذي )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 41.5(بلغ ) المتغیر التابع(أداء الموظفین 

 )1.849( بلغ ت  استقطاب الموارد البش ریة عل ى أداء الم وظفین    المحسوبة لتأثیر  )b(قیمة   )3

، مم ا  )0.05(یم ة الدلال ة الإحص ائیة     وھ و أق ل م ن مس توى ق    ،)0.000(بمستوى دلالة محسوب   

 .یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین

 ةدلال  المس توى  و ،)13.528( بلغ ت  اس تقطاب الم وارد البش ریة      المحسوبة لت أثیر     )t(قیمة   )4

، مم ا یعن ي وج ود ت أثیر     )0.05( وھو أق ل م ن مس توى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال

 .أداء الموظفینلى  علاستقطاب الموارد البشریة

أداء الم وظفین   واس تقطاب الم وارد البش ریة    المحسوبة لنوع ودرجة العلاق ة ب ین      )F(قیمة   )5

وھ و أق ل م ن مس توى الدلال ة الإحص ائیة       ) 0.000(بمس توى دلال ة محس وب      ) 183.012(بلغت  

 .المتغیرین بین ة قویة طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(

الفرعی  ة رفض الفرض یة  ن    المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا    ، وحس ب الق رار  وعلی ھ  

اس تقطاب الم وارد     بین دلالة إحصائیة ات ذ علاقة عدم وجود    تتضمنالتي   (H0-2) الثانیة العدمیة 

 الفرض  یة ونقب ل  الإس لامیة ف  ي الجمھوری ة الیمنی  ة،   المص  ارف ف ي  أداء الم  وظفین وب ین  البش ریة 

 اس تقطاب الم وارد البش ریة     إحص ائیة ب ین   دلال ة ات ذعلاقةوجود  التي تنص على )H1-2(البدیلة  

اس تقطاب الم وارد    حیث أن كافة نتائج الاختبارات السابقة قد أكدت عل ى أن     ،أداء الموظفین  وبین

، وھ ذا   الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المص ارف  في بأداء الموظفین  علاقة إیجابیة   لھ البشریة

 للموارد البشریة یس اعد عل ى زی ادة فاعلی ة الأداء، ویُع د اس تثماراً ذات       یعني أن الاستقطاب الجید  

 .قیمة للمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 (H0-3):الثالثة الفرضیة الفرعیة  .3

س تراتیجیة اختی  ار وتعی ین الم وارد البش  ریة    إ  ب ین  دلال ة إحص  ائیة ات ذعلاق ة وج د  تلا " 

 ."سلامیة الیمنیة أداء الموظفین في المصارف الإوبین

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الم وظفین كمتغی ر   وب ین  مس تقل  فرع ي الم وارد البش ریة كمتغی ر     اختی ار وتعی ین     ستراتیجیة  إ

 :تیة الآ النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31 ( رقمتابع، ومن خلال نتائج الجدول

 بین متغیر اختیار وتعیین الموارد البشریة ومتغیر أداء الموظفین) r (معامل الارتباط قیمة   )1

، )0.05 (حص ائیة الإدلالة المستوى ، وھو أقل من )0.000(، بمستوى دلالة بلغ  )0.578**(بلغ  

 .مما یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین المتغیرین
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م ن  ) المتغیر الفرعي الثالث(اختیار وتعیین الموارد البشریة  الذي یفسره  )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 33.4(بلغ ) المتغیر التابع(تباین أداء الموظفین 

 بلغ  ت اختی  ار وتعی  ین الم  وارد البش  ریة عل  ى أداء الم  وظفین      المحس  وبة لت  أثیر  )b(قیم  ة  )3

توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة    وھ  و أق  ل م  ن مس     ،)0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب   ) 1.712(

 .، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین)0.05(

مس  توى و ،)11.363( بلغ  ت اختی  ار وتعی  ین الم  وارد البش  ریة  المحس  وبة لت  أثیر )t(قیم  ة  )4

 ، مم ا یعن ي وج ود   )0.05( وھو أقل من مستوى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال ةدلالال

 .أداء الموظفین على تعیین الموارد البشریةلاختیار و تأثیر علاقة

ب ین أداء   واختی ار وتعی ین الم وارد البش ریة     المحسوبة لن وع ودرج ة العلاق ة ب ین     )F(قیمة   )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة  ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب ) 129.123(بلغ  ت الم  وظفین 

 .متغیرینالبین ة  طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(الإحصائیة 

الفرعی  ة رفض الفرض یة  ن   ، وحس ب الق رار المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا      وعلی ھ  

اختی ار وتعی ین     ب ین  دلال ة إحص ائیة  ات ذعلاق ة  ع دم وج ود      تتض من الت ي    (H0-3) الثالثة العدمی ة  

 ونقب  ل الإس  لامیة ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ة،  المص  ارف ف  ي أداء الم  وظفین وب  ین الم  وارد البش  ریة

اختی ار وتعی ین     إحص ائیة ب ین   دلال ة ات ذعلاق ة  الت ي ت نص عل ى وج ود        )H1-3(فرضیة البدیل ة    ال

 حیث أن كاف ة نت ائج الاختب ارات الس ابقة ق د أك دت عل ى أن         ،أداء الموظفین  وبین الموارد البشریة 

 الإس لامیة ف ي   المص ارف  ف ي  ب أداء الم وظفین    علاق ة إیجابی ة    ل ھ  اختیار وتعیین الم وارد البش ریة     

، وھ  ذا یعن  ي أن الاختی  ار الجی  د للك  وادر المؤھل  ة یس  اھم ف  ي زی  ادة الأداء،        لجمھوری  ة الیمنی  ة ا

فالمصارف التي تسعى نح و التط ور وتحس ین الج ودة تس تثمر أفض ل وس ائل الاختی ار والتعی ین،             

عل ى اعتب  ار أن الاختی  ار الس  لیم للم  وارد البش  ریة م ن ش  أنھ أن یس  اعد المص  ارف الإس  لامیة ف  ي    

 .ریة الیمنیة في تحقیق التمیز ویكسبھا المیزة التنافسیةالجمھو

  (H0-4):الرابعة الفرضیة الفرعیة  .4

 أداء وب ین  الموارد البش ریة  تدریبستراتیجیة  إ  بین  دلالة إحصائیة  ات ذ علاقةوجد  تلا  " 

 ."الموظفین في المصارف الإسلامیة الیمنیة

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات ج د  وت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الموظفین كمتغیر تابع، وم ن  وبین مستقل فرعيالموارد البشریة كمتغیر تدریب  ستراتیجیة  إ

 : الآتیة النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31 ( رقمالجدول الظاھرة بنتائجالخلال 
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بل غ   متغی ر أداء الم وظفین  ب ین متغی ر ت دریب الم وارد البش ریة و       ) r (معامل الارتب اط  قیمة   )1

، مما )0.05 (حصائیةالإدلالة المستوى ، وھو أقل من )0.000(، بمستوى دلالة بلغ   )0.673**(

 .یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین المتغیرین

م ن التب این   ) المتغیر الفرعي الرابع( الذي یفسره تدریب الموارد البشریة )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 45.3(بلغ ) المتغیر التابع(ین في أداء الموظف

 بلغ ت   الم وارد البش ریة عل ى أداء الم وظفین    ت دریب  إس تراتیجیة  المحسوبة لتأثیر    )b(قیمة   )3

 وھ  و أق  ل م  ن مس  توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة      ،)0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب   ) 1.711(

 .رین، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغی)0.05(

مس توى  و ،)14.595( بلغ ت   الموارد البشریةتدریبإستراتیجیة  المحسوبة لتأثیر )t(قیمة   )4

، مم ا یعن ي وج ود    )0.05( وھو أقل من مستوى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال ةدلالال

 .أداء الموظفین على لإستراتیجیة تدریب الموارد البشریةتأثیر 

أداء  و الم وارد البش ریة   ت دریب إس تراتیجیة لعلاق ة ب ین      المحسوبة لن وع ودرج ة ا      )F(قیمة   )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة  ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب ) 213.026(بلغ  ت الم  وظفین 

 .المتغیرین بین ة قویة طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(الإحصائیة 

الفرعی  ة ض الفرض یة  رفن   ، وحس ب الق رار المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا      وعلی ھ  

ت دریب الم وارد     ب ین  دلال ة إحص ائیة   ات ذ علاقة عدم وجود    تتضمنالتي   (H0-4) الرابعة العدمیة 

 الفرض  یة ونقب ل  الإس لامیة ف  ي الجمھوری ة الیمنی  ة،   المص  ارف ف ي  أداء الم  وظفین وب ین  البش ریة 

 م وارد البش  ریة ت دریب ال   إحص ائیة ب ین   دلال ة ات ذعلاق  ة الت ي ت نص عل ى وج ود     )H1-4(البدیل ة  

ت دریب الم وارد    حیث أن كاف ة نت ائج الاختب ارات الس ابقة ق د أك دت عل ى أن            ،أداء الموظفین  وبین

، وھ ذا   الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المص ارف  في بأداء الموظفین  علاقة إیجابیة   لھ البشریة

، فھ و یس عى إل ى تزوی د     یعني أن التدریب والتأھیل الجید للموارد البشریة یؤدي إل ى زی ادة الأداء          

الموظفین بالمعلومات والمعارف التي تكسبھم المھارات في أداء العمل، بما یعود على المصارف 

 .الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة بالنفع من خلال رفع كفاءة أداء الموظفین

  (H0-5):الخامسة الفرضیة الفرعیة  .5

 أداء وب   ینجیة الأج   ور والروات   ب س   تراتیإ  ب  بن  دلال   ة إحص   ائیةات ذ علاق   ةوج  د تلا " 

 ."الموظفین في المصارف الإسلامیة الیمنیة

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الموظفین كمتغیر تابع، ومن خلال وبین مستقل فرعي كمتغیر الآجور والرواتبستراتیجیة إ

 : الآتیة النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31 ( رقمولالجد الظاھرة بنتائجال
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بل  غ  ب  ین إس  تراتیجیة الآج  ور والروات  ب وب  ین أداء الم  وظفین    ) r (معام  ل الارتب  اط قیم  ة  )1

، )0.05 (حص ائیة الإدلال ة  المس توى  ، وھو أق ل م ن    )0.000(، بمستوى دلالة بلغت     )0.612**(

 .لمتغیرینمما یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین ا

من التب این ف ي   ) المتغیر الفرعي الخامس( الذي تفسره الآجور والرواتب )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 37.5(بلغ ) المتغیر التابع(أداء الموظفین 

 بلغ   ت عل   ى أداء الم   وظفین الأج   ور والروات   ب إس   تراتیجیة المحس   وبة لت   أثیر )b(قیم   ة  )3

 وھ  و أق  ل م  ن مس  توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة      ،)0.000(حس  وب بمس  توى دلال  ة م ) 1.733(

 .، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین)0.05(

 ةدلالالمستوى و ،)12.425(بلغت  إستراتیجیة الأجور والرواتب المحسوبة لتأثیر )t(قیمة  )4

ود ت أثیر  ، مم ا یعن ي وج    )0.05( وھو أق ل م ن مس توى الدلال ة الإحص ائیة         ،)0.000(محسوب  ال

 .أداء الموظفین على لإستراتیجیة الأجور والرواتب الموارد البشریة

أداء و الأج   ور والروات   ب  إس   تراتیجیة المحس   وبة لن   وع ودرج   ة العلاق   ة ب   ین   )F(قیم   ة  )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة  ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب ) 154.375(بلغ  ت الم  وظفین 

 .المتغیرین بین ة طردییة تناسبقة علا، مما یعني وجود)0.05(الإحصائیة 

الفرعی  ة رفض الفرض یة  ن   ، وحس ب الق رار المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا      وعلی ھ  

الآج   ور   ب  ین  دلال  ة إحص   ائیة ات ذعلاق  ة  ع  دم وج   ود  تتض  من الت   ي  (H0-5) الخامس  ة العدمی  ة  

 الفرض یة  ونقب ل ،  الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المصارف في  أداء الموظفین  وبین والرواتب

أداء  وبین الآجور والرواتب  إحصائیة بین دلالةات ذعلاقة التي تنص على وجود  )H1-5(البدیلة  

ا علاق ة   لھ  الآجور والرواتب حیث أن كافة نتائج الاختبارات السابقة قد أكدت على أن     ،الموظفین

 وھ ذا یعن ي أن الأج ور    ، الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المص ارف  في   بأداء الموظفین  إیجابیة

والروات  ب تع  د أح  د القض  ایا المحوری  ة ف  ي علاقتھ  ا ب  الأداء، فھ  ي ت  ؤثر عل  ى مس  تویات دخ  ول       

الموظفین، وبالتالي مستویات معیشتھم، فمستوى الأجر والراتب ومدى عدالت ھ مقارن ھ بم ا تدفع ھ          

 .ف الإسلامیةالمصارف الأخرى یُعد أحد الجوانب المھمة من وجھة نظر الموظفین في المصار

  (H0-6):السادسة الفرضیة الفرعیة  .6

 أداء وبین إستراتیجیة التحفیز المادي والمعنوي  بین دلالة إحصائیةات ذعلاقةوجد تلا " 

 ."الموظفین في المصارف الإسلامیة الیمنیة

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الم وظفین كمتغی ر ت ابع،      وب ین  مس تقل  فرع ي  كمتغی ر    الحوافز المادیة والمعنوی ة   یة  ستراتیجإ

 : الآتیة النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31 ( رقمالجدول الظاھرة بنتائجالومن خلال 
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 وب ین أداء الم وظفین   بین إس تراتیجیة الح وافز المادی ة والمعنوی ة        ) r (معامل الارتباط قیمة   )1

 حص   ائیةالإدلال   ة المس   توى ، وھ   و أق   ل م   ن )0.000(، بمس   توى دلال   ة بلغ   ت )0.623**(بل  غ  

 .، مما یدل على وجود علاقة طردیة إیجابیة بین المتغیرین)0.05(

م ن  ) المتغی ر الفرع ي الس ادس   (  ال ذي تفس ره الح وافز المادی ة والمعنوی ة          )(r2نسبة التباین    )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 38.8 (بلغ) المتغیر التابع(التباین في أداء الموظفین 

 بلغ ت  على أداء الموظفین الحوافز المادیة والمعنویة  إستراتیجیة المحسوبة لتأثیر    )b(قیمة   )3

 وھ  و أق  ل م  ن مس  توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة      ،)0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب   ) 1.441(

 .، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین)0.05(

 ،)12.807(بلغ   ت  إس   تراتیجیة الح   وافز المادی   ة والمعنوی   ة  وبة لت   أثیر  المحس   )t(قیم   ة  )4

، مما یعني )0.05( وھو أقل من مستوى الدلالة الإحصائیة ،)0.000(محسوب ال ةدلالالمستوى و

 .أداء الموظفینعلى  لإستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویةوجود تأثیر 

أداء و الح وافز المادی ة والمعنوی ة    إستراتیجیة المحسوبة لنوع ودرجة العلاقة بین )F(قیمة   )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة  ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب ) 164.028(بلغ  ت الم  وظفین 

 .المتغیرینبین ة  طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(الإحصائیة 

فرعی  ة الرفض الفرض یة  ن   ، وحس ب الق رار المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا      وعلی ھ  

  ب  ین إس  تراتیجیة دلال  ة إحص  ائیةات ذعلاق  ة ع  دم وج  ود تتض  منالت  ي  (H0-6) السادس  ة العدمی  ة

 الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة،      المص ارف  في   أداء الموظفین  الحوافز المادیة والمعنویة وبین   

 تیجیة إحص ائیة ب ین إس ترا    دلالةات ذعلاقة التي تنص على وجود   )H1-6( الفرضیة البدیلة    ونقبل

 حیث أن كافة نتائج الاختبارات الس ابقة ق د أك دت        ،أداء الموظفین  وبین الحوافز المادیة والمعنویة  

 المص ارف  ف ي  ب أداء الم وظفین   ا علاق ة إیجابی ة  لھ   الحوافز المادیة والمعنویة  إستراتیجیةعلى أن 

مل على جذب كوادر ، وھذا یعني أن التحفیز المادي والمعنوي یعالإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

عم ل بمھ ارات وق درات ومع ارف تكس ب المص ارف م ن خلالھ ا می زة تنافس یة، كم ا أن التحفی  ز            

 . تحسین أدائھم وزیادة إنتاجیتھماتجاهالجید یعمل على دفع الموظفین الحالیین بالمصارف نحو 

  (H0-7):السابعة الفرضیة الفرعیة  .7

 أداء وب ین راتیجیة ترقی ة الم وارد البش ریة     إس ت  بین دلالة إحصائیةات ذعلاقةوجد  تلا  " 

 ."الموظفین في المصارف الإسلامیة الیمنیة

ب ین   دلال ة إحص ائیة   علاق ة ذات وج د  ت لا توتھدف ھ ذه الفرض یة إل ى معرف ة فیم ا إذا كان           

 أداء الم وظفین كمتغی ر ت ابع، وم ن     وبین مستقل فرعيالموارد البشریة كمتغیر   ترقیة  ستراتیجیة  إ

 : الآتیة النتائجأظھرت الاختبارات الإحصائیة )31 ( رقمالجدول الظاھرة بئجنتاالخلال 
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بل غ   وب ین أداء الم وظفین   ترقی ة الم وارد البش ریة    بین إستراتیجیة) r (معامل الارتباط قیمة   )1

، )0.05 (حص ائیة الإدلال ة  المس توى  ، وھو أق ل م ن    )0.000(، بمستوى دلالة بلغت     )0.701**(

 .قة طردیة إیجابیة بین المتغیرینمما یدل على وجود علا

) المتغی ر الفرع ي الس ابع   ( ترقیة الموارد البشریة  الذي تفسره إستراتیجیة)(r2نسبة التباین   )2

 .وھي نسبة تعتبر مقبولة%) 49.1(بلغ ) المتغیر التابع(من التباین في أداء الموظفین 

 بلغ  ت عل ى أداء الم  وظفین  ترقی  ة الم وارد البش  ریة  إس  تراتیجیة المحس  وبة لت أثیر  )b(قیم ة   )3

 وھ  و أق  ل م  ن مس  توى قیم  ة الدلال  ة الإحص  ائیة      ،)0.000( بمس  توى دلال  ة محس  وب   )1.525(

 .، مما یعني وجود علاقة تأثیر بین المتغیرین)0.05(

مس توى  و ،)15.789(بلغ ت   إستراتیجیة ترقی ة الم وارد البش ریة    المحسوبة لتأثیر   )t(قیمة   )4

، مم ا یعن ي وج ود    )0.05( أقل من مستوى الدلال ة الإحص ائیة         وھو ،)0.000(محسوب  ال ةدلالال

 .أداء الموظفین على الموارد البشریة لإستراتیجیة ترقیة الموارد البشریةتأثیر 

أداء و ترقی  ة الم  وارد البش  ریة إس  تراتیجیة المحس  وبة لن  وع ودرج  ة العلاق  ة ب  ین  )F(قیم  ة  )5

وھ  و أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة  ) 0.000(بمس  توى دلال  ة محس  وب ) 249.280(بلغ  ت الم  وظفین 

 .المتغیرین بین ة قویة طردییة تناسب علاقة، مما یعني وجود)0.05(الإحصائیة 

الفرعی  ة رفض الفرض یة  ن   ، وحس ب الق رار المعتم د لاختب ار ص  حة الفرض یات فإنن ا      وعلی ھ  

م وارد  ترقی ة ال   ب ین  دلال ة إحص ائیة  ات ذعلاق ة  ع دم وج ود      تتضمنالتي   (H0-7) السابعة العدمیة 

 الفرض  یة ونقب ل  الإس لامیة ف  ي الجمھوری ة الیمنی  ة،   المص  ارف ف ي  أداء الم  وظفین وب ین  البش ریة 

 وب ین  ترقیة الموارد البشریة  إحصائیة بین دلالةات ذعلاقة التي تنص على وجود  )H1-7(البدیلة  

 رد البش ریة ترقی ة الم وا   حیث أن كافة نتائج الاختبارات السابقة قد أك دت عل ى أن         ،أداء الموظفین 

، وھ ذا یعن ي أن    الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة  المصارف في   بأداء الموظفین  ا علاقة إیجابیة  لھ

 .الترقیة الوظیفیة لھا انعكاساتھا الإیجابیة على أداء الموظفین

 :لمتغیرات الدیموغرافیةا حسب الدراسة محاور  الفروق في آراء المبحوثین نحو اختبار-5-4-2

 ): H02(عدم الثانیة  فرضیة ال-

إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة،    (لا توجد فروق إحصائیة في آراء المبحوثین نحو   " 

م ي، الفئ ة   الج نس، المؤھ ل التعلی  :  متغیراتھم الدیموغرافیة المتمثلة ب ـ حسب )وأداء الموظفین 

 ."، والمسمى الوظیفيالعمریة، سنوات الخبرة، الدورات التدریبیة

 : الجنس حسب-أولاً

 إدارة الم  وارد ة إس  تراتیجینح  و المبح  وثین آراء ف  ي  ذات دلال  ة إحص  ائیةف  روق توج  دلا " 

 ." متغیر الجنسحسب الموظفین في المصارف الإسلامیة أداءو البشریة
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 ھن اك   لا یوج د  لمعرف ة م ا إذا ك ان   )T. Test(لاختب ار ھ ذه الفرض یة ت م اس تخدام اختب ار        

 إدارة الموارد ة إستراتیجیمحوري نحو متوسطات الذكور والإناث فروق ذات دلالة إحصائیة بین
 .یوضح ذلك) 32( وأداء والموظفین، والجدول رقم البشریة

)32(جدول رقم   
 الجنس وفقاً لمتغیر للمتغیرات المستقلة والمتغیر التابع )T(اختبار 

 إناث ذكـور
 م

ر 
او

مح
سة

را
الد

متوسط ال عدد 
 حسابيال

 نحرافالا
متوسط ال عدد معیاريال

 حسابيال
 نحرافالا
 معیاريال

مة
قی

 )t( یة
حر

 ال
جة

در
 

وى
ست

م
 

لالة
د

) t (
ال

بة
سو

مح
 

1 

یة 
یج

رات
ست

إ
رة

إدا
 

رد 
وا

الم یة
شر

الب
 

211 3.48 0.464 49 3.48 0.431 - 0.068  258 0.946 

2 

ین 
ظف

مو
 ال

اء
أد

ف 
ار

ص
الم

ي 
ف

یة
لام

لإس
 ا

211 3.30 0.531 49 3.43 0.488 - 1.585  258 0.114 

                                                             

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                       

) (0.05 معنوی ة  مس توى  عن د  إحصائیًا دالة  غیر(t) قیمة أن) 32( رقم   الجدول منیتضح   

  الدلال ة مس توى  قیم ة  كان ت  حی ث  مح اور الدراس ة،   نح و  والإن اث  ال ذكور  آراء س طات متو ب ین 

 ،)0.05 ( مس توى الدلال ة المعنوی ة   م ن  أكب ر  على التوالي، وھ ي  ) 0.114(،  )0.946 (المحسوبة

 إل ى  والإن اث  لل ذكور  الاس تجابة  متوس طات  نس ب  ق یم  ف ي  الواض ح  التق ارب  ذل ك  الباح ث  ویع زو 

 ة بإس تراتیجی وإناثً ا  ذك ورًا   في الجمھوریة الیمنیة مصارف الإسلامیة ال ن في موظفیال جمیعإدراك  

ة التي تنص عل ى ع دم وج ود    الصفری یةالفرض نقبل لذلك الموظفین، إدارة الموارد البشریة وأداء

 إدارة ةإستراتیجی آراء المبحوثین نحو بین (0.05)معنویة  مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق

 .، وعلیھ تم قبول فرضیة العدم)أنثى ذكر، (الجنس حسبوأداء الموظفین الموارد البشریة 

 : المؤھل التعلیمي حسب-ثانیاً

 إدارة الم  وارد ة إس  تراتیجینح  و المبح  وثین آراء ف  ي  ذات دلال  ة إحص  ائیةف  روق توج  دلا " 

 ".المؤھل التعلیمي حسب  في المصارف الإسلامیة الموظفینأداءو البشریة

، لمعرفة )One- Way ANOVA(رضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي لاختبار ھذه الف 

ح  ول آراء ) 0.05(م  ا إذا ك  ان لا توج  د ھن  اك ف  روق ذات دلال  ة إحص  ائیة عن  د مس  توى معنوی  ة   
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المبحوثین نحو إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین في المصارف الإسلامیة یعزى 

 .یوضح ذلك) 33(رقم للمؤھل التعلیمي، والجدول 

)33(جدول رقم   
للمؤھل التعلیمي وفقاً للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار   

 م

ر 
او

مح
سة

درا
ال

ل  
ؤھ

الم
ي 

لیم
لتع

ا
ف
وظ

للم
ط  

وس
مت

ال
بي

سا
لح

ا
 

ن 
بی

ات
وع

جم
الم

 

ل 
اخ

د
ات

وع
جم

الم
 

رج
د

یة ة
حر

ال
 

مة 
قی

)F( بة
سو

مح
ال

 

ى 
تو

مس لالة
د

) F( بة
سو

مح
ال

 

 3.48  فأقلثانویة عامة
 3.58 دبلوم متوسط

 3.45 بكالوریوس
 3.48 ماجستیر

1 

رات
ست

إ
رة 

إدا
ة 

جی
ی

یة
شر

الب
رد 

موا
 ال

 3.82 دكتوراه

0.871 53.172 255 1.044 0.385 

 3.43  فأقلثانویة عامة
 3.51 دبلوم متوسط

 3.37 بكالوریوس
 3.40 ماجستیر

2 

ن 
ظفی

مو
 ال

داء
 أ

 3.66 دكتوراه

2.581 68.665 255 2.396 0.052 

                                                             

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                          

 ب ین ) (0.05 معنویة   مستوى عند إحصائیًا ة دال  غیر (F) قیمة أن) 33 (ولالجد منیتضح   

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین تعزى للمؤھل  نحو أفراد العینة آراء متوسطات

 م ن  أكب ر  على الت والي، وھ ي  ) 0.052(، )0.385 ( المحسوبةمستوى قیمة كانت حیث، التعلیمي

 مما یشیر إلى عدم وج ود ف روق إحص ائیة ف ي آراء المبح وثین          ،)0.05 (ویةمستوى الدلالة المعن  

 نس  ب ق  یم ف  ي الواض  ح التق  ارب وربم  ا یع  ود ذل  ك إل  ى    إزاء مح  اور الدراس  ة تع  زى للمؤھ  ل،   

 مھم ا  )موظف و المص ارف   ( ویعزو الباحث ذلك إلى أن أفراد عینة الدراس ة   ،الاستجابة متوسطات

أداء  إدارة الموارد البشریة وة إستراتیجیإزاء متشابھة یةلدیھم رؤ فأن مؤھلاتھم التعلیمیة،اختلفت 

 الفرض یة الص فریة ال ذي ت نص عل ى ع دم       الموظفین تعزى إلى المؤھل التعلیمي، وعلیھ یتم قبول     

 أداء نحو إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة والمبحوثین آراء  فيوجود فروق ذات دلالة إحصائیة

 .، وعلیھ تم قبول فرضیة العدمعزى للمؤھل التعلیميتلإسلامیة الموظفین في المصارف ا

 :الفئة العمریة  حسب-لثاًثا

 أداءو  إدارة الموارد البشریةة إستراتیجینحو المبحوثین آراء في إحصائیة فروق توجدلا " 

 ".الفئة العمریة للموظف حسبالموظفین في المصارف الإسلامیة 
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، لمعرفة )One- Way ANOVA(م تحلیل التباین الأحادي لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدا 

تعزى للفئة ) 0.05(ما إذا كان لا توجد ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة معنویة 

العمریة للموظف حول آراء المبحوثین نحو إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة، وأداء الم وظفین             

 .یوضح ذلك) 34(م في المصارف الإسلامیة، والجدول رق

)34(جدول رقم   
لفئة الموظف العمریة وفقاً للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار   

 م

ر 
او

مح
سة

درا
ال

 

ة 
لفئ

ا
ة 

ری
عم

ال
ف

وظ
للم

ط  
وس

مت
ال

بي
سا

لح
ا

 

ن 
بی

ات
وع

جم
الم

 

ل 
اخ

د
ات

وع
جم

الم
 

رج
د

یة ة
حر

ال
 

مة 
قی

)F( بة
سو

مح
ال

 

ى 
تو

مس لالة
د

) F( بة
سو

مح
ال

 

 3.46 سنة) 30(أقل من 
 3.50 سنة) 40 -30(من 
 3.50 سنة) 50 -40(من 

رات 1
ست

إ
یة 

یج
رد 

وا
الم

رة 
إدا

یة 
شر

الب
 3.39 سنة) 50(أكثر من  

0.664 53.379 256 1.061 0.366 

 3.32 سنة) 30(أقل من 
 3.35 سنة) 40 -30(من 
 3.33 سنة) 50 -40(من 

2 

ن 
ظفی

مو
 ال

داء
أ

ف 
صار

الم
ي 

ف
یة 

لام
لإس

ا
 3.25 سنة) 50(أكثر من  

1.092 70.155 256 1.328 0.266 

                                                              

 .وبإعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاس:  المصدر-                                                          

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین آراء أفراد العینة یعزى ) 34(یظھر الجدول رقم  

للفئة العمریة نحو إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، وأداء الم وظفین، حی ث كان ت قیم ة مس توى       
عل  ى الت  والي، وھ  ي أكب  ر م  ن مس  توى الدلال  ة المعنوی  ة    ) 0.266(، )0.366(الدلال  ة المحس  وبة 

 ویع زو  ،الاس تجابة  متوس طات  نس ب  ق یم  ف ي  الواض ح  التق ارب  وربم ا یع ود ذل ك إل ى     ،)0.05(
 مھم  ا اختلف  ت فئ  اتھم  )موظف  و المص  ارف الإس  لامیة  (الباح  ث ذل  ك إل  ى أن أف  راد عین  ة الدراس  ة  

وفق اً  أداء الم وظفین   إدارة الم وارد البش ریة و  ة متش ابھة نح و إس تراتیجی     ی ة  فأن لدیھم رؤ   ،العمریة

، وعلیھ یتم قبول الفرضیة الصفریة التي تنص على ع دم وج ود ف روق ذات دلال ة      العمریة فئاتھمل
 الم   وظفین ف   ي  أداءو  إدارة الم   وارد البش   ریة ة إس   تراتیجینح   و المبح   وثین آراء ف   ي إحص   ائیة

، وعل  ى أس  اس ھ  ذه للفئ  ة العمری  ة للموظ  ف تع  زى  ف  ي الجمھوری  ة الیمنی  ةالمص  ارف الإس  لامیة

 .رضیة العدمالنتائج تم قبول ف

 :سنوات الخبرة  حسب-رابعاً

 إدارة الم  وارد ة إس  تراتیجینح  و المبح  وثین آراء ف  ي  ذات دلال  ة إحص  ائیةف  روق توج  دلا " 

 ".سنوات الخبرة في العمل حسب الموظفین في المصارف الإسلامیة أداءو البشریة
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، لمعرفة )One- Way ANOVA(لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي  

ح ول آراء المبح وثین   ) 0.05(ما إذا كانت لا توجد ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى      

 .یوضح ذلك) 35(نحو محاور الدراسة، وفقاً لسنوات الخبرة في العمل، والجدول رقم 

)35(جدول رقم   
برة بالمصرفلسنوات الخ وفقاً للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار   
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مة 
قی

)F( بة
سو
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ى 
تو

مس لالة
د

) F ( بة
سو

مح
ال

 

 3.38 سنوات) 5(أقل من 
 3.55 سنوات) 7 -5(من 
 3.42 سنوات) 10 -8(من 

1 

یة 
یج

رات
ست

إ
رد 

وا
الم

رة 
إدا

یة
شر

الب
 

 3.60 سنوات فأكثر ) 10(

1.921 52.122 256 3.145 0.026*  

 3.35 سنوات) 5(أقل من 
 3.33 سنوات) 7 -5(من 
 3.48 سنوات) 10 -8(من 

2 

ن 
ظفی

مو
 ال

اء
أد

ف 
صار

الم
ي 

ف
یة

لام
لإس

ا
 

 3.31 سنوات فأكثر ) 10(

1.955 69.291 256 2.408 0.068 

                                                                

 ).0.05(دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة   * -                                                              
 .فة إلى مخرجات الحاسوبإعداد الباحث بالإضا:  المصدر-                                                              

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة نحو محور إستراتیجیة إدارة ) 35(یتبین من الجدول رقم  

، وھي أقل من قیمة مستوى )0.026(الموارد البشریة، حیث بلغت قیمة مستوى الدلالة المحسوبة 

ص  ائیة ب  ین رؤی  ة وھ ذا یش  یر إل  ى وج ود ف  روق جوھری  ة ذات دلال ة إح    ،)0.05(الدلالة المعنویة 

أف راد العین ة إزاء ھ  ذا المح ور یع زى لس  نوات الخب رة ف  ي العم ل، ولتحدی د ص  الح الاتج اه لدلال  ة         

الفروق قام الباحث باستخدام اختبار شیفیھ، حیث كشف أن الفروق الدالة إحصائیاً بین رؤیة أفراد 

الأداء تتركز بین أفراد عینة عینة الدراسة لأھمیة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة المؤثرة على 

) 10(س  نوات ف ي العم ل، ونظ رائھم ال ذین ل دیھم خب  رة      ) 5(الدراس ة ال ذین ل دیھم خب رة تق ل ع ن       

سنوات فأكثر، وذلك لصالح أصحاب الخب رة الأط ول، وھ ذا یعن ي أن أف راد عین ة الدراس ة ال ذین            

اتیجیة إدارة الم  وارد س  نوات ف  أكثر یعط  ون تق  دیراً أفض  ل لأھمی  ة إس  تر ) 10(ل  دیھم خب  رة عم  ل 

 .سنوات) 5(البشریة عن نظرائھم حدیثي العھد بالعمل ممن تقل خبرتھم عن 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة نحو محور أداء ) 35(كما تكشف نتائج الجدول رقم       

، وھ ي أكب ر م ن قیم ة مس توى      )0.068(الموظفین، حی ث كان ت قیم ة مس توى الدلال ة المحس وبة             

، وھذا یشیر إلى عدم وجود فروق ذات دلال ة إحص ائیة ب ین رؤی ة أف راد       )0.05(عنویة  الدلالة الم 

عینة الدراسة إزاء محور أداء الموظفین یعزى لسنوات الخبرة في العمل، مما یعن ي تش ابھ رؤی ة          
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، وبن اءً  أفراد عینة الدراسة مھما اختلف ت س نوات خب رتھم ف ي العم ل إزاء مس توى أداء الم وظفین            

 .لنتیجة تم قبول فرضیة العدمعلى ھذه ا

 : الدورات التدریبیة  حسب-خامساًً

 إدارة الم  وارد ة إس  تراتیجینح  و المبح  وثین آراء ف  ي إحص  ائیة  ذات دلال  ةف  روق توج  دلا " 

 ".الدورات التدریبیة حسب الموظفین في المصارف أداءو البشریة

، لمعرفة )One- Way ANOVA(لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي  

ح ول آراء  ) 0.05(ما إذا كان ت لا توج د ھن اك ف روق ذات دلال ة إحص ائیة عن د مس توى معنوی ة              

 یعزى  الموظفین في المصارف الإسلامیةأداءو  إدارة الموارد البشریةةإستراتیجی المبحوثین نحو

 .یوضح ذلك) 36(للدورات التدریبیة التي خضعوا لھا في مجال العمل، والجدول رقم 

)36(جدول رقم   
للدورات التدریبیة التي تلقاھا الموظف وفقاً للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار   
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مة 
قی

)F( بة
سو
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ى 
تو

مس بة )F (لةدلا
سو

مح
ال

 

 3.59 لا شيء
 3.52 دورة واحدة

 3.47 دورتان
 3.43 ثلاث دورات
 3.42 أربع دورات

1 

رة 
إدا

ة 
جی

اتی
تر

إس
یة

شر
الب

رد 
وا

الم
 

 3.51 أكثر من ذلك

0.665 53.378 254 0.633 0.675 

 3.45 لا شيء
 3.39 دورة واحدة

 3.42 دورتان
 3.40 ثلاث دورات
 3.41 أربع دورات

2 

في 
ن 

ظفی
مو

 ال
اء

أد
یة

لام
لإس

ف ا
ار

ص
الم

 

 3.38 أكثر من ذلك

1.258 69.989 254 0.913 0.473 

                                                              

 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                           

ع   دم وج  ود ف   روق ذات دلال   ة إحص   ائیة نح   و مح   اور  ) 36(تظھ  ر نت   ائج الج   دول رق   م   

عل ى الت والي، وھ ي    ) 0.473(، )0.675(المدرسة، حیث كان ت قیم ة مس توى الدلال ة المحس وبة              

، وھذه النتیجة تش یر إل ى أن اس تجابات المبح وثین     )0.05(أكبر من قیمة مستوى الدلالة المعنویة       

 التق  ارب ل  م تت  أثر بع  دد ال  دورات التدریبی  ة، وربم  ا یع  ود ذل  ك إل  ى   ) الموظف  ون ف  ي المص  ارف (

، وھ ذا ی دل عل ى وع ي المبح وثین وإدراكھ م بأھمی ة        الاس تجابة  متوس طات  نس ب  قیم في الواضح

داء ال وظیفي س واءً م ن حص ل م نھم عل ى دورات       إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ومس توى الأ     
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 ت  م قب  ول تدریبی  ة، أو م  ن خ  لال معایش  تھم لتطبیقاتھ  ا ف  ي حی  اتھم الوظیفی  ة والشخص  یة، ول  ذلك      

 نح  و المبح وثین  آراء ف ي  إحص ائیة   ذات دلال ة ف روق   الت ي ت نص عل ى ع دم وج ود     الع دم فرض یة  

 .للدورات التدریبیةصارف تعزى في الم  الموظفینأداءو  إدارة الموارد البشریةةإستراتیجی

 :المسمى الوظیفي  حسب-سادساً

 أداءو  إدارة الموارد البشریةة إستراتیجینحو المبحوثین آراء في إحصائیة فروق توجدلا " 

 ".المسمى الوظیفي حسبالموظفین في المصارف الإسلامیة 

، لمعرفة )One- Way ANOVA(لاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام تحلیل التباین الأحادي  

ح ول  ) 0.05(ما إذا كانت لا توجد ھن اك ف روق ذات دلال ة إحص ائیة عن د مس توى دلال ة معنوی ة           

،  الموظفین في المصارف الإسلامیةأداءو  إدارة الموارد البشریةةإستراتیجیآراء المبحوثین نحو 

 .یوضح ذلك) 37(یعزى للمسمى الوظیفي الذي یشغلھ الموظف، والجدول رقم 

)37( رقم جدول  
للمسمى الوظیفي الذي یشغلھ الموظف وفقاً للمتغیر المستقل والمتغیر التابع تحلیل التبایناختبار   
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) F( بة
سو
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ال

 

 3.92 مدیر عام
 3.70 نائب مدیر عام

 3.44 مدیر إدارة
 3.32 رئیس قسم

1 

إس
رة 

إدا
ة 

جی
اتی

تر
یة

شر
الب

رد 
وا

الم
 3.46 موظف عادي 

3.696 50.347 255 4.680 0.001*  

 3.58 مدیر عام
 3.49 نائب مدیر عام

 3.37 مدیر إدارة
 3.30 رئیس قسم

2 

ي 
ن ف

ظفی
مو

 ال
اء

أد
میة

سلا
الإ

ف 
صار

الم
 3.39 موظف عادي 

2.987 68.259 255 2.790 0.027*  

                                                                

 ).0.05 (دالة إحصائیاً عند مستوى دلالة  * -                                                              
 .إعداد الباحث بالإضافة إلى مخرجات الحاسوب:  المصدر-                                                              

وج  ود ف  روق ذات دلال  ة إحص  ائیة نح  و إس  تراتیجیة إدارة   ) 37(یتض  ح م  ن الج  دول رق  م   

) 0.027(، )0.001( المحسوبة الموارد البشریة، وأداء الموظفین، حیث كانت قیم مستوى الدلالة

وھ  ذا یش  یر إل  ى وج  ود ف  روق    ،)0.05(عل  ى الت  والي، وھ  ي أق  ل م  ن مس  توى الدلال  ة المعنوی  ة    

جوھری  ة ذات دلال  ة إحص  ائیة ب  ین رؤی  ة أف  راد العین  ة إزاء ھ  اذین المح  ورین یع  زى للمس  مى           

شیفیھ، حیث كشف أن الوظیفي، ولتحدید صالح الاتجاه لدلالة الفروق قام الباحث باستخدام اختبار 

الفروق الدالة إحصائیاً بین رؤی ة أف راد عین ة الدراس ة لأھمی ة إس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة          
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وأداء الموظفین تتركز بین رؤساء الأقسام، ونظرائھم من مدراء العموم، وذل ك لص الح أص حاب        

یعط  ون تق  دیراً أفض  ل  المناص  ب العلی  ا، وھ  ذا یعن  ي أن أف  راد عین  ة الدراس  ة م  ن م  دراء العم  وم    

، ویع زو الباح ث   عن نظرائھم رؤساء الأقسام لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین  

كان ت آرائھ م   ) موظف ع ادي، رئ یس قس م، م دیر إدارة    (ذلك لأن معظم آراء أفراد عینة الدراسة         

ب واختی ار الم وارد   متقاربة حول وجود خلل في آلیات وأنظمة تخطیط الموارد البشریة واس تقطا       

البشریة، كذلك وجود خلل في أنظمة الرواتب والحوافز، وطرق منح الترقیة، والإنصاف في منح 

الح  وافز والترقی  ات، ك  ذلك فیم  ا یتعل  ق بنت  ائج تقی  یم الأداء وربط  ھ بإس  تراتیجیات إدارة الم  وارد      

ائھ م أكث ر واقعی ة بع  ض    البش ریة كم ا بین ت نت ائج الدراس ة، أم ا بالنس بة لم دراء العم وم فكان ت آر          

الشيء، لكونھم في مركز اتخاذ القرار، ویتمتع وا ب الكثیر م ن المن افع والح وافز بحك م مناص بھم،              

ى أس اس  ولھم دور في توجیھ الآخرین، ویعتبروا أن ما یقومون بھ من مھام إشرافیة سلیمة، وعل     

 آراء في لالة إحصائیة التي تنص على عدم وجود فروق ذات دالعدم تم رفض فرضیة تلك النتائج

المس  مى ال  وظیفي،   حس  ب الم  وظفین أداءو  إدارة الم  وارد البش  ریة ة إس  تراتیجی نح  والمبح  وثین

 المبح وثین  آراء في واستبدالھا بالفرضیة البدیلة التي تنص على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة      

 .ظیفيالمسمى الو حسب الموظفین أداءو  إدارة الموارد البشریةة إستراتیجینحو

 : مناقشة نتائج الدراسة-5 -5
 استعراضھا في ضوء المشكلة الأساسیة للدراسة ونموذجھا تمبمراجعة النتائج السابقة التي   

 الدراس ة ق د أك دت ت أثیر المتغی رات المس تقلة       فرض یات أن یمكن الق ول بص فة إجمالی ة ب       المقترح،  

 الت ي أك دت   )b( ،)t( ،)F(دار المتع دد   الانح  معاملاتعلى المتغیر التابع، وھو ما عززتھ نتائج         

العلاقة التناسبیة الطردیة الموجبة بین متغیرات الدراسة المس تقلة والمتغی ر الت ابع، ویمك ن تفس یر        

ھ  ذه النتیج  ة ف  ي ض  وء الأھمی  ة النس  بیة الت  ي أعطی  ت لكاف  ة متغی  رات الدراس  ة، ب  أن م  وظفي            

 م  دخلاً متك  املاً الس  بع لم  وارد البش  ریةإس  تراتیجیات إدارة ا الإس  لامیة ق  د وج  دوا ف  ي المص  ارف

 . الإسلامیةمصارف یشمل كافة المكونات البنائیة لللأداء الموظفین

 المتغیرات المستقلة العلاقة بین  تعزیز)r(ارتباط بیرسون   معامل   دعمت نتائج اختبار     وقد 

ة ب ین مجموع ة    فق د بین ت وج ود علاق ة ارتب اط قوی        ، وم دى أھمیتھ ا النس بیة      ، المتغیر الت ابع   وبین

:  إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة المتمثل ة ب  ـ    وكلً من  أداء الموظفین : متغیرات الدراسة الآتیة  

 إس تراتیجیة اختی ار   - إستراتیجیة استقطاب الموارد البش ریة -إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة (

 -راتیجیة الأج ور والروات  ب  إس  ت- إس  تراتیجیة ت دریب الم  وارد البش ریة  -وتعی ین الم  وارد البش ریة  

 ). إستراتیجیة ترقیة الموارد البشریة-إستراتیجیة الحوافز المادیة والمعنویة
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 إس تراتیجیات  كما أن حصول كافة متغی رات الدراس ة عل ى ق یم متقارب ة یمك ن تفس یره ب أن                 

ك  ن  وفق  اً لنم  وذج الدراس  ة ق  د ش  كلت منظوم  ة متكامل  ة ومترابط  ة لا یم      إدارة الم  وارد البش  ریة 

 اتوھي المتغی ر إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة  وكما یلاحظ فإن   ،الاستغناء عن أجزاء منھا   

 ).38(كما ھو موضح في الجدول الآتي رقم  ھا ترتیبقد جاءة الفرعیة لھذه الدراسة المستقل

)38(جــدول رقـم   
  ودلالة التموج الخطير والارتباطومعاملات الانحدا الأھمیة النسبیة لمتغیرات الدراسة وفقاً للمتوسطات

 ترتیب المتغیرات حسب قیم معاملات الاختبارات الإحصائیة
المتوسطات 

 الحسابیـة
الانحدار معاملات 

 المتعدد
دلالة التموج 

 الخطي
 الارتباط
 م بیرسون

 
 المستقلة راتـمتغیـال

 الفــرعیة للـدراسـة
Means b T F R 

 4 4 4 4 4 تخطیط الموارد البشریة 1
 3 3 3 3 3 استقطاب الموارد البشریة 2
 7 7 7 7 1 اختیار وتعیین الموارد البشریة 3
 2 2 2 2 2 تدریب الموارد البشریة 4
 6 6 6 6 6 الأجور والرواتب 5
 5 5 5 5 7 الحوافز المادیة والمعنویة 6
 1 1 1 1 5 ترقیة الموارد البشریة 7

 .إعداد الباحث:  المصدر-                                                                                                      

ترتیب المتغیرات المستقلة الفرعیة للدراسة حسب ق یم مع املات   ) 38(یوضح الجدول رقم   

 :تيالاختبارات الإحصائیة المستخدمة، فقد جاءت ترتیباتھا حسب المتوسطات الحسابیة كما یأ

 .الأولى وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثالث، :اختیار وتعیین الموارد البشریة .1

 .الثانیة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الرابع، :تدریب الموارد البشریة .2

 .الثالثة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثاني، :استقطاب الموارد البشریة .3

 . وقد احتل المرتبة الرابعةوھو المتغیر الفرعي الأول،: لبشریةتخطیط الموارد ا .4

 .الخامسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي السابع، :ترقیة الموارد البشریة .5

 .السادسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الخامس، :الأجور والرواتب .6

 .السابعة وقد احتل المرتبة دس،وھو المتغیر الفرعي السا :الحوافز المادیة والمعنویة .7

ترتیب المتغیرات المستقلة الفرعیة للدراس ة حس ب ق یم معام ل       ) 38(كما یبین الجدول رقم      

 :، وقد جاءت ترتیباتھا كما یأتي)F(، وقیمة دلالة التموج الخطي )b( ،)T(الانحدار المتعدد 

 .الأولىالمرتبة  وقد احتل وھو المتغیر الفرعي السابع، :ترقیة الموارد البشریة .1

 .الثانیة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الرابع، :تدریب الموارد البشریة .2

 .الثالثة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثاني، :استقطاب الموارد البشریة .3
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 . وقد احتل المرتبة الرابعةوھو المتغیر الفرعي الأول،: تخطیط الموارد البشریة .4

 .الخامسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي السادس، :ادیة والمعنویةالحوافز الم .5

 .السادسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الخامس، :الأجور والرواتب .6

 .السابعة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثالث، :اختیار وتعیین الموارد البشریة .7

یب المتغیرات المستقلة الفرعیة للدراس ة حس ب قیم ة    ترت) 38(وأخیراً یوضح الجدول رقم      

 :، وقد جاءت ترتیباتھا حسب قیمة ھذا المعامل كما یأتي)r(معامل ارتباط بیرسون 

 .الأولى وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي السابع، :ترقیة الموارد البشریة .1

 .الثانیةالمرتبة  وقد احتل وھو المتغیر الفرعي الرابع، :تدریب الموارد البشریة .2

 .الثالثة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثاني، :استقطاب الموارد البشریة .3

 .الرابعة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الأول،: تخطیط الموارد البشریة .4

 .الخامسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي السادس، :الحوافز المادیة والمعنویة .5

 .السادسة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الخامس، : والرواتبالأجور .6

 .السابعة وقد احتل المرتبة وھو المتغیر الفرعي الثالث، :اختیار وتعیین الموارد البشریة .7

وفي ضوء ھذا الترتیب ال ذي حص لت علی ھ متغی رات الدراس ة، فإن ھ یمك ن الق ول بص ورة               

 الدراسة المیدانی ة، تلتق ي م ع القلی ل م ن الدراس ات        ھذهت إلیھاج التي توصل ائإجمالیة بأن ھذه النت   

 الم وارد   إس تراتیجیة إدارة السابقة وأیضاً مع الإطار النظري للدراسة س واءً عل ى مس توى م دخل        

 أو م ن خ لال الفق رات الت ي     ، إجمالاًإستراتیجیات إدارة الموارد البشریةالبشریة، أم على مستوى     

  ال رئیس متغی ر الط ابق كل ي ب ین     لا یوجد ت-كما سبقت الإشارة -، ذلك أنھالإستراتیجیاتتمثل تلك  

فعل ى    ومتغی رات الدراس ات الس ابقة،   ، الفرعیة لنموذج ھذه الدراس ة  والمتغیرات المستقلة المستقل

كلً   قد التقت مع النتائج التي توصلت إلیھا فإن نتائج ھذه الدراسة المستقلمستوى المتغیر الرئیس

 عل ى وج ود ت أثیر إیج ابي ق وي      أك دت ، والت ي  )Hester, Lorenzo J., 2005( :دراس ة م ن  

:  ودراس   ة،لإس   تراتیجیة إدارة الم   وارد البش   ریة عل   ى مس   توى الأداء التنظیم   ي للمنظم   ة كك   ل   

)Liqun, Wei, 2004( ، والتي أظھرت نتائجھا وجود تأثیر إیجابي لإستراتیجیة إدارة الموارد

ولای  ة ھ  ونج ك  ونج الص  ینیة، كم  ا أظھ  رت نتائجھ  ا ب  أن الش  ركات   البش  ریة عل  ى أداء الش  ركات ب

 .المھتمة بإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تحقق أداء مالي أفضل

 وھ ي أن م دخل   ،كما أن ھذه النتیجة تؤكد الفكرة الرئیس ة الت ي انطلق ت منھ ا ھ ذه الدراس ة               

 ینبغي الأخ ذ  لتحسین مستوى الأداءاً  الموارد البشریة یشكل مدخلاً مناسب  إستراتیجیة إدارة دراسة  

 الإسلامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة، وبن ي علی ھ الإط ار النظ ري للدراس ة وال ذي            المصارفبھ في   

 تحس ینھا م ن حی ث    إستراتیجیات الموارد البشریة و إدارةجرى فیھ عرض الأدب الإداري لمدخل   
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 وم  ا یمك  ن أن یتحق  ق ،وراء تطبیق  ھ والفوائ  د الت  ي حققتھ  ا المنظم  ات الخدمی  ة م  ن ،أھمی  ة تطبیق  ھ

 .الحاجة إلیھا الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة من فوائد ھي في أمس للمصارف

 ،بص ورة منف ردة  ) المتغی رات المس تقلة الفرعی ة   ( التطبیقی ة  الإستراتیجیاتأما على مستوى     

 باھتم ام  ی ت  ق د حظ ة الموارد البشریة التي جاءت في المرتبة الثانی   تدریب  إستراتیجیة أنبفنلاحظ  

 وكانت النت ائج الت ي توص لت إلیھ ا متماش یةً م ع نت ائج ھ ذه الدراس ة م ن            ،معظم الدراسات السابقة  

 وك ان  ،الم وظفین  على التأثیر الإیجابي لتوفر الت دریب ف ي تحس ین أداء       وعدم التأكید  حیث التأكید 

 :الآتي التدریب یجیةإسترات بعض نتائجھا مع نتائج التقت التي  السابقة أھم الدراساتمن

وج ود علاق ة   وك ان م ن أھ م نتائجھ ا     ، )Fey, Carel & Ingamer, 2001(: دراس ة  .1

 . من جھة أخرىمنظمات وأداء ال، الموظفین من جھةتنمیةإیجابیة بین تطویر الإدارة و

 نتائجھا وجود علاقة بین ممارسات إدارة الموارد  أھم، ومن)Yan, Li, 2003(: دراسة .2

الأداء  وجود علاقة إیجابیة بین الت دریب والتوظی ف م ع       وأیضاًك الأداء التنظیمي،    البشریة وإدرا 

، والتداخل ما بین التعزیز الوظیفي والتوظیف لدیھ أثر إیجابي على الأداء التنظیمي، في التسویقي

 .التسویقيداء الأحین أن التداخل ما بین التدریب والتوظیف لدیھ أثر إیجابي على 

إلى أن تحسین أنشطة ، والتي أشارت نتائجھا )Hester, Lorenzo J., 2005(: دراسة .3

 .التدریب یزید من الرضا الوظیفي، ویسھم في تحسین مستوى الأداء الوظیفي والتنظیمي

ومن الدراسات الت ي تناول ت إس تراتیجیة اختی ار وتعی ین الم وارد البش ریة الت ي ج اءت ف ي                  

 والت ي توص لت   )م2005، س عود  ،ب ن محی ا  (:  ك لً م ن  المرتبة الأول ى م ن ھ ذه الدراس ة، دراس ة         

نتائجھا إلى وجود تأثیر لأسالیب اختیار الأفراد بدقة وموضوعیة وفي مقدمتھا الاختبارات الطبیة 

، والت  ي توص  لت أھ  م نتائجھ  ا إل  ى ع  دم وج  ود  )م2006ناص  ر، محم  د، (: والتحریری  ة، ودراس  ة

 . الذي یحملھميیعلتلمؤھل ال ا وبین موقعاً قیادیاً فيالفردبین تعیین  تناسب

أما الدراسات التي تناولت إستراتیجیة استقطاب الم وارد البش ریة ال ذي ج اءت ف ي المرتب ة             

 ، والتي توصلت إلى)م2004  صلاح، المعشر، زیاد، والھیتي،  ( :ھذه الدراسة، دراسة   الثالثة من 

 . الوظیفي الأداءوبین یاالعل الإدارة وظائف استقطاب بین إحصائیة دلالة ذات علاقةوجود 

بینما الدراسات التي تناولت إس تراتیجیة تخط یط الم وارد البش ریة الت ي ج اءت ف ي المرتب ة             

ذي كان أھم نتائجھا وجود علاقة الو ،)م2004، الحارثي، ندى(:  دراسةالرابعة من ھذه الدراسة،

 .لمرأةل اء الوظیفي، وبین مستوى الأدالنسائیة الكوادر لتوظیف الإستراتیجیة بین الخطط

ومن الدراس ات الت ي تناول ت إس تراتیجیة تحفی ز الم وارد البش ریة الت ي ج اءت ف ي المرتب ة                   

، والت ي  )Ferguson, Karen, 2006(:  ك لً م ن  دراس ة  السابعة والأخی رة م ن ھ ذه الدراس ة،    

تنظیم  ي كش  فت نتائجھ  ا ع  ن وج  ود علاق  ة إیجابی  ة ب  ین التحفی  ز، الأداء ال  وظیفي، وب  ین الأداء ال    
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 توص لت   كان من أبرز النتائج الت ي التي، و)م2008، صادق،  الجماعي(: دراسة و للمنظمة ككل، 

ك ذا  ، و وجود قصور في توعی ة الم وظفین بأس س ومع اییر الح وافز والمكاف آت والامتی ازات        إلیھا

 لحس اب   ومع اییر دقیق ة  ع دم وج ود أس س   :  ومن أبرز نتائجھ ا )م2005العقیلي، یحیى،  (: دراسة

 ،طة والتزكی ة ف ي تحدی دھا   ا وإتب اع أس الیب الوس     ، أو توزیعھ ا بعدال ة     ،وافز المادیة والمعنوی ة   الح

 . على أدائھمسلباًؤثر ی مما، الموظفینضعف وإھمال الجھد الذھني والبدني المبذول من و

وأخیراً من الدراسات التي تطرقت الفروق الإحصائیة في آراء المبحوثین نحو إس تراتیجیة     

، )م2007نمش ة، س عید،   (: الموارد البشریة وفقاً للمتغیرات الدیموغرافی ة، دراس ة ك لً م ن    إدارة  

 نح  و الم  وظفین  إدراك لتفاع  لل  ة إحص  ائیة دلاف  روق ذات إل  ى أن ھن  اك  نتائجھ  اتوص  لت والت  ي

: ، وأیض  اً دراس  ة )س  نوات الخب  رة، أس  م الوظیف  ة : (إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة تع  زى ل   ـ 

 ذات  وج ود علاق ة  : النت ائج الت ي توص لت إلیھ ا    برزوكان من أ، )م2006 نادر أحمد،    أبوشیخة،(

، وع دد  المص رف مي، ومدة الخدمة الكلیة في یعلت من الوظیفة، والمؤھل ال إحصائیة بین كلً دلالة

 . وأھداف إدارة الموارد البشریةوظائف نحو  موظف المصرف وإدراك،الدورات التدریبیة

 ف  ي ھ  ذه  الخامس  ة ف  ي المرتب  ة  ت ج  اءت  ي الراتیجیة الآج  ور والروات  ب لإس  ت  بالنس  بةأم  ا 

تف  ق م  ع نت  ائج ھ  ذه الدراس  ة     ت و،االدراس  ة، ف  یلاحظ أن ك  ل الدراس  ات الس  ابقة ل  م تتط  رق إلیھ        

 . في ھذه الدراسةالخامسة المرتبة ت حیث احتل،بصورتھا الكلیة

 ف  ي ھ  ذه الدراس  ة،  الأول  ى  ف  ي المرتب  ة ت ج  اءت  ي اللإس  تراتیجیة الترقی  ة  وأیض  اً بالنس  بة  

 ،تفق مع نتائج ھذه الدراس ة بص ورتھا الكلی ة   ت و،افیلاحظ أن كل الدراسات السابقة لم تتطرق إلیھ      

 . في ھذه الدراسةالأولى المرتبة تحیث احتل

 :Results, Recommendation & Suggestion  والمقترحاتاتــوصیـج والتــ النتائ-5-6
 : إلیھا الدراسة النتائج التي توصلت-5-6-1

 وأثرھ  ا عل  ى أداء   إدارة الم  وارد البش  ریة إس  تراتیجیةھ  دفت الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى     

 إدارة الم وارد  إس تراتیجیة  ب ین  الف روق  معرف ة  بالإضافة إلى، الموظفین في المصارف الإسلامیة   

 :تیة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآللموظفینالبشریة وبعض الخصائص الدیموغرافیة 

 : الدیموغرافیة للموظفین بالخصائص النتائج المتعلقة-أولاً

 إذ ،ھ م م ن ال ذكور   الموظفین في المصارف الإسلامیة قید الدراسة أن الغالبیة العظمى من      .1

 .%)81.15( بما نسبتھ ،)211( عددھم بلغ

 ةحمل  م  ن   ھ  مالم  وظفین ف  ي المص  ارف الإس  لامیة قی  د الدراس  ة   م  ن الغالبی  ة العظم  ىأن  .2

 .%)55.77(بما نسبتھ ) 145( بلغ عددھم إذ ،)البكالوریوس (یةجامعال تمؤھلالا
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 ،س نة ) 40 -30 (ب ین  تق ع  الموظفین في المصارف الإسلامیة    بین الفئة العمریة الشائعة  أن   .3

 .من مجموع أفراد العینة%) 46.54(بما نسبتھ ) 121( عددھم إذ بلغ

بلغ إذ  ،) سنوات فأكثر10( تراوحت لدراسةعدد سنوات الخبرة الأكثر بین أفراد عینة اأن  .4

 .من مجموع أفراد العینة%) 30.39( بما نسبتھ ،)79(عددھم 

أرب  ع (تلق  وا  م  ن الم  وظفین ف  ي المص  ارف الإس  لامیة قی  د الدراس  ة   %) 64.24(نس  بة أن  .5

 .، ویدل ذلك على حرص المعنیین في المصارف الإسلامیة بالعملیة التدریبیة)دورات فما فوق

 عددھم بلغ ، إذمن یشغلون وظائف تنفیذیةم ھم   الدراسة عینة البیة العظمى من أفراد   أن الغ  .6

 .، ویدل ذلك على تعدد الوظائف التنفیذیة)%74.61(موظفاً بما نسبتھ ) 194(

 : النتائج المتعلقة بتحلیل فقرات متغیرات الدراسة-ثانیاً

 البش  ریة ظھ  رت بش  كل   نت  ائج الدراس  ة بوض  وح أن إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد  ظھ  رتأ .1

متسلسل من حیث درجة أھمیتھا من الأكثر إلى الأقل أھمی ة، وذل ك حس ب اس تجابات أف راد عین ة          

، ث م إس تراتیجیة   )3.76(إس تراتیجیة الاختی ار والتعی ین بمتوس ط حس ابي       : الدراسة وكانت كالآتي  

، ث  م )3.60 (، یلیھ  ا إس  تراتیجیة الاس  تقطاب بمتوس  ط حس  ابي )3.71(الت  دریب بمتوس  ط حس  ابي  

، یلیھ ا إس تراتیجیة الترقی ة بمتوس ط     )3.54(إستراتیجیة تخطیط الموارد البشریة بمتوسط حسابي       

، وأخی راً إس تراتیجیة   )3.24(، ثم إستراتیجیة الآجور والرواتب بمتوسط حسابي       )3.33(حسابي  

 .درجة) 3.08(الحوافز المادیة والمعنویة بمتوسط حسابي 

 بل  غ لمتغی  ر تخط  یط الم  وارد البش  ریة    الكل  ي  الحس  ابيالمتوس  ط أن بین  ت نت  ائج الدراس  ة   .2

 یعبر عن  وھذا،)موافق( وھو یشیر إلى وقوعھ في درجة ،)0.499( بانحراف معیاري ،)3.54(

 للم وارد البش ریة   بأن التخطیط المصارف الإسلامیة في الموظفین لدى   بعض الشيء  قناعةوجود  

  مدخل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریةلعلمي لتطبیقیمثل خطوة أساسیة في استخدام الأسلوب ا 

تت وفر ل دى   "للفق رة  ) 3.94(، وقد كان أعلى متوس ط حس ابي   إذا ما تم الأخذ بھفي أداء الموظفین  

، بینم ا ك ان أق ل المتوس طات     "المصرف الكفاءات البشریة المتخصصة لتخطیط الم وارد البش ریة       

لمص   رف ب   آراء الم   وظفین عن   د إع   داد خط   ة الم   وارد   تأخ   ذ إدارة ا"للفق   رة ) 2.90(الحس   ابیة 

، وھ ذا یعن ي أن إدارة المص ارف الإس لامیة قی د الدراس ة لا تأخ ذ ب آراء الم وظفین عن  د          "البش ریة 

إعداد خطة الموارد البشریة، حیث ینحصر إعداد الخطة من قبل الإدارة العلیا فق ط دون مش اركة    

 أن إدارة الم وارد البش ریة لیس ت الجھ ة المس ؤولة      المستویات الإداریة الأخرى في إع دادھا، كم ا       

لوحدھا عن تخطیط المسارات الوظیفی ة المس تقبلیة لعناص ر الإدارة العلی ا، وإنم ا ھن اك أكث ر م ن            

 .جھة تشترك في عملیة تخطیط المسارات الوظیفیة لعناصر الإدارة العلیا
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اس  تقطاب الم  وارد  ى أن  یمیل  ون إل  ى الموافق  ة عل     العین  ة أن أف  راد كش  فت نت  ائج الدراس  ة   .3

 المص  ارف  ویس  ھم ف  ي تحس  ین أداء الم  وظفین ف  ي     وض  وابط رس  میة  ی  تم وف  ق أس  س    البش  ریة

) 4.20(، وق د ك ان أعل ى متوس ط حس ابي      )3.60(الإسلامیة، حیث بلغ المتوسط الحس ابي الكل ي         

ل ، بینم ا ك ان أق    "ملئ الوظائف من داخل المصرف یرفع م ن ال روح المعنوی ة للم وظفین         "للفقرة  

یتم اللجوء إلى الاستقطاب من المصدر الخارجي غالباً للوظ ائف   ") 2.92(متوسط حسابي للفقرة    

 وھذا یؤكد عدم اتجاه المصارف الإسلامیة في الاعتماد على المصادر      "ذات المتطلبات الإبداعیة  

اخل، الخارجیة لتوفیر الكفاءات للوظائف ذات المتطلبات الإبداعیة في حال ة ع دم توفرھ ا م ن ال د             

الترقی  ة، وعملی  ات النق  ل   : واعتمادھ  ا لس  د الش  واغر ف  ي الوظ  ائف م  ن المص  ادر الداخلی  ة مث  ل      

الداخلیة، وزملاء العمل، الآمر الذي یؤدي إلى حرمان المصارف قید الدراسة من تجدید دماءھا، 

 .وعدم تزویدھا بالمھارات والخبرات والمؤھلات التي تسھم في زیادة الأداء

 ،)3.76( بل غ  لمتغی ر الاختی ار والتعی ین    الكل ي   الحس ابي  أن المتوس ط  راس ة   أكدت نت ائج الد    .4

یعب ر ع ن زی ادة      مم ا ،)مواف ق ( وھ و یش یر إل ى وقوع ھ ف ي درج ة          ،)0.513(بانحراف معیاري   

اھتم  ام المص  ارف بعملی  ة الاختی  ار والتعی  ین، وال  ذي یمث  ل ب  دوره خط  وة أساس  یة ف  ي اس  تخدام        

ق  د ك  ان أعل  ى و ،أداء الم وظفین ف  ي یة إدارة الم  وارد البش  ریة الأس لوب العلم  ي لتطبی  ق إس تراتیج  

تق  وم إدارة الم  وارد البش  ریة ف  ي المص  رف بجم  ع المعلوم  ات     "للفق  رة ) 3.99(حس  ابي متوس  ط 

 وھ   ذا یش   یر إل   ى أن إدارة الم   وارد البش   ریة  ،"المطلوب   ة ع   ن المرش   حین قب   ل عملی   ة الاختی   ار 

، وتمتل ك ب رامج    ومح ددة مس بقاً  ق معلوم ات دقیق ة  بالمصارف تقوم باختیار وتعیین الم وظفین وف      

 لمتابعة الم وظفین الج دد وتع ریفھم ببیئ ة العم ل وتق دیمھم لل زملاء ف ي العم ل، وك ان أق ل متوس ط              

 ،"تتجن  ب الجھ  ة المس  ؤولة ع  ن المقابل  ة التحی  ز الشخص  ي ق  در الإمك  ان " للفق  رة )3.26(حس  ابي 

 . القائمون بإجراء المقابلات مع المتقدمینلمن قب وھذا یعني وجود نوع من التحیزات الشخصیة

 ب  انحراف ،)3.71( بل غ  الت دریب  لمتغی ر  الكل ي   الحس ابي أن المتوس ط بین ت نت ائج الدراس ة     .5

، مم ا ی دل عل ى م دى اھتم ام      )موافق (درجة، وھو یشیر إلى وقوعھ في      )0،49(معیاري صغیر   

ھی  ل الم  وظفین وت  دریبھم بص  ورة  إدارة المص  ارف الإس  لامیة ممثل  ة ب  إدارة الم  وارد البش  ریة بتأ 

یس اعد الت دریب ف ي التغل ب عل ى نق اط       "للفق رة   ) 4.15( فقد ك ان أعل ى متوس ط حس ابي           ،مستمرة

، وھذا یعني أن الموظفین یتلق ون حص ص كبی رة م ن ال دورات      "الضعف الموجودة لدى الموظف  

 نق  اط الض  عف التدریبی  ة الت  ي تس  ھم ف  ي إكس  ابھم الخب  رات والمھ  ارات الت  ي تس  اعد عل  ى تلاش  ي   

للفق رة  ) 3.21(الموجودة لدیھم أثن اء م زاولتھم لأعم الھم، بینم ا كان ت أق ل المتوس طات الحس ابیة                 

توج  د متابع  ة مس  تمرة لمخرج  ات العملی  ة التدریبی  ة، وھ  ذا یعن  ي ع  دم وج  ود متابع  ة مس  تمرة         "
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الم  وارد لمخرج  ات العملی  ة التدریبی  ة م  ن قب  ل الجھ  ة المختص  ة ب  ذلك، س  واءً ك  ان م  ن قب  ل إدارة   

 .البشریة، أو إدارة التدریب والتأھیل في المصارف الإسلامیة قید الدراسة

، )3.24(بل غ   لمتغیر الآجور والروات ب  الكلي  الحسابيمتوسطال أن أظھرت نتائج الدراسة  .6

، مما یدل على عدم اھتمام )محاید (درجة، وھو یشیر إلى وقوعھ في )0.597(بانحراف معیاري 

 :سلامیة بالرواتب والآجور، حیث یؤكد أفراد عینة الدراسة على الآتيإدارة المصارف الإ

تدني مستوى الرواتب والأجور التي یتقاضاھا الموظفین في المص ارف الإس لامیة، وع دم         -أ 

 .ملاءمتھا لسد احتیاجاتھم الأساسیة، وذلك في ظل الظروف المعیشیة السائدة في البلد

 الدوریة للموظفین، وھذا مؤشر على عدم وجود أسس عادلة لحساب العلاوات دو وج عدم -ب  

 .العلاوات الدوریةشفافیة مع الموظفین أثناء وضع 

إدارة الم  وارد  ولائح  ة  والروات  بع  دم توعی  ة الم  وظفین وإطلاعھ  م عل  ى ك  ادر الأج  ور     -ج 

 . وحدوث بعض الممارسات والاستثناءاتالبشریة،

لموظفین ل م تتواك ب م ع التغی رات     أن الآجور والرواتب التي تدفعھا المصارف الإسلامیة ل  -د 

 .الخ....البیئیة، كالتضخم، والتطورات التكنولوجیة، والبطالة،

بل  غ  لمتغی ر الح وافز المادی  ة والمعنوی ة    الكل  ي  الحس ابي متوس ط ال أن كش فت نت ائج الدراس  ة   .7

، وھ ذا یعن ي   )محای د  (درج ة ، وھ و یش یر إل ى وقوع ھ ف ي          )0.658(، بانحراف معیاري    )3.08(

ر ف ي الإج  راءات والأس س المتبع ة لم نح الح  وافز المادی ة والمعنوی ة ف ي المص  ارف        وج ود قص و  

 :الإسلامیة قید الدراسة، حیث یؤكد أفراد عینة الدراسة على ما یأتي

 .عدم تطبیق العدالة في منح الحوافز، مما یؤثر سلباً على الأداء الوظیفي للموظف -أ 

 .نتائج عكسیة وسلبیة على الأداء بشكل عام أن قیمة الحوافز المنحرفة في اتجاھاتھا تعطي  -ب  

 . وجود ضعف وخلل في دور المدراء في استخدام المكافآت كحافز لتحسین أداء الموظف -ج 

 .تأثیر الاعتبارات الشخصیة عند تحدید الحوافز، مما یؤثر سلباً على أداء الموظفین -د 

م رتبط بعمل ھ،   عدم إتاحة الفرصة لموظف المص رف ف ي المش اركة ف ي اتخ اذ الق رارات ال           -ه 

الأمر الذي یعك س حال ة خطی رة تجع ل الم وظفین لا یب ذلون قص ارى جھ دھم ف ي تأدی ة أعم الھم،             

 .وھذا ما جعل المتوسط الحسابي الكلي لمتغیر الحوافز المادیة والمعنویة في منطقة محاید

 ، ب انحراف )3.33(بل غ   لمتغی ر الترقی ة   الكل ي   الحس ابي متوس ط ال أن أشارت نتائج الدراسة  .8

 ، مما ی دل عل ى وج ود بع ض أوج ھ     )محاید (درجة، وھو یشیر إلى وقوعھ في )0.699(معیاري  

متغیر الترقی ة ف ي المص ارف الإس لامیة قی د      ل  والمعاییر المتبعة  نظمةالأجراءات و الإ في   القصور

 :الدراسة، حیث یؤكد أفراد عینة الدراسة على ما یأتي
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م بعدال ة، وھ ذا یعن ي وج ود ض عف ف ي أداء       أن معظم المدراء في المصارف لم یتم ترقیتھ         -أ 

 .المدراء في الأشراف والتوجیھ یرجع لعدم كفاءتھم وتأھیلھم لتولي مناصب إداریة علیا

 أن معظم الترقیات الاستثنائیة لیس أساسھا الكف اءة ف ي الأداء، مم ا یعن ي ب أن أف راد العین ة           -ب  

 .اةیعتقدون أن غالبیة الترقیات كان أساسھا الوساطة والمحاب

 . عدم وجود معاییر إداریة محددة وثابتة في منح الترقیات الوظیفیة -ج 

 .عدم ربط الترقیة بسنوات الخبرة المقررة للحصول علیھا -د 

 .عدم وجود تناسب بین المؤھل التعلیمي الذي یحملھ الموظف وبین الوظیفة التي یشغلھا -ه 

، )3.32(لإسلامیة بلغ موظفي المصارف ال  الكليداءالأ أن متوسط    أظھرت نتائج الدراسة   .9

، مما یدل على وجود تدني )محاید (درجة، وھو یشیر إلى وقوعھ في )0.524(بانحراف معیاري 

في الإجراءات والمعاییر المتبعة لتحس ین أداء الم وظفین ف ي المص ارف الإس لامیة قی د الدراس ة،                

 :حیث یؤكد أفراد عینة الدراسة على ما یأتي

الس نوي، حی ث یتض ح أن ھن اك خل ل      ئھ م   لنتیج ة تقی یم أدا   بالإنص اف عدم شعور الموظفین  -أ 

 .وضعف في تقییم أداء الموظفین، وھذا شأنھ أن یكون سبباً في تدني مستویات الأداء الوظیفي

ع  دم وج  ود آلی  ة واض  حة وقوی  ة ل  دى إدارات الم  وارد البش  ریة ف  ي المص  ارف الإس  لامیة     -ب  

ن السنویة، والتي تعود ب النفع لم دى اس تثمار     الموظفی أداء في تقاریر   والضعف لدراسة نقاط القوة  

 .الموظفین لوقتھم في أداء الأعمال أثناء الدوام

وھذا یعني  الأداة الرئیسة لمنح الحوافز والمكافآت،  لیست ھيأن نتائج تقییم الأداء السنوي     -ج 

 . ھناك أدوات أخرى غیر نتائج تقییم الأداء یتم على أساسھا منح الحوافز والمكافآتأن

ین، وھ ذا   ع ن تقی یم أداء الم وظف   لوح دھا الجھ ة المس ؤولة     لیس ت    إدارة الموارد البشریة   أن -د 

 مث  ل التقی  یم م  ن قب  ل ال  رئیس   تُعن  ى بتقی  یم أداء الم  وظفین جھ  ة أو مص  درأكث  ر م  ن  یعن  ي وج  ود

 .المباشر، والتقییم من قبل المرؤوسین، والتقییم من قبل الخبراء

 الموظفین، كطریقة الأحداث الحرج ة الت ي تس اعد     أداءأكثر من طریقة لتقییم     عدم استخدام    -ه 

عل  ى تلاف  ي نق  اط الض  عف والقص  ور ف  ي أداء الم  وظفین، وطریق  ة الإدارة بالأھ  داف الت  ي تق  وم     

تركز على المزیج المركب التي  بمقارنة الأداء بالأھداف المخططة، وطریقة إدارة الجودة الشاملة

 . بنتائج العملالموظف في تقییم الأداء یجمع بین السلوك وخصائص

یشیر إل ى ع دم وج ود ال دعم     ) محاید (درجةإن تدني المتوسط الحسابي للأداء ووقوعھ في          

الك   افي لتحس   ین مس   توى أداء الم   وظفین، وأن الأداء الم   نخفض یع   الج ب   إجراءات س   لبیة، وأن     

الأداء غیر الموظفین یواجھون بعض المشاكل التي تعیق مستوى أدائھم، وأن أسس ومعاییر تقییم 

 .موضوعیة، الأمر الذي یعكس نتائج سلبیة على مستوى الأداء
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 : النتائج المتعلقة باختبار الفرضیات وتفسیرھا-ثالثاً

 لإس تراتیجیة إدارة الم وارد البش ریة    بینت نتائج الدراسة وجود علاق ة ذات دلال ة إحص ائیة       .1

، فإس تراتیجیة إدارة الم وارد   ی ة  الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمن      المص ارف  ف ي    أداء الم وظفین   في

البشریة تع د عنص ر حاس م ف ي تحس ین أداء الم وظفین، لأنھ ا تعم ل عل ى تعزی ز الق درة التنافس یة                

للمص  ارف المدروس  ة وتعظ  یم إنتاجیتھ  ا م  ن خ  لال الم  وارد البش  ریة، فھ  ي تعم  ل عل  ى تحدی  د          

ت   دریبھا، وتحفیزھ   ا، الاحتیاج   ات م   ن الم   وارد البش   ریة، واس   تقطابھا، واختیارھ   ا وتعیینھ   ا، و  

وترقیتھا، إدراكاً من إدارات الموارد البشریة بأن ھذه الإستراتیجیات توّل د ل دى الك وادر البش ریة           

 .الدافع نحو زیادة الأداء وتحقیق التمیز

إس تراتیجیة تخط یط الم وارد      إحص ائیة ب ین   دلال ة ات ذ علاقةوجود  أظھرت نتائج الدراسة     .2

، حی ث أن التخط یط    الإسلامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة     المصارفي   ف أداء الموظفین  وبین البشریة

 .الجید للموارد البشریة یدفع الموظفین نحو زیادة الأداء وتحسین جودة العمل المصرفي

 وبین استقطاب الموارد البشریة  إحصائیة بین دلالةات ذعلاقةوجود كشفت نتائج الدراسة   .3

ث أن الاستقطاب الجید للموارد البش ریة یس اعد عل ى    ، حی  الإسلامیة المصارف في   أداء الموظفین 

 .زیادة فاعلیة الأداء، ویُعد استثماراً ذات قیمة للمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 اختیار وتعی ین الم وارد البش ریة    بین  نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة    أكدت .4

حی  ث أن المص  ارف الت  ي تس  عى نح  و التط  ور    ،  الإس  لامیةالمص  ارف ف  ي أداء الم  وظفین وب  ین

تستثمر أفضل وسائل الاختیار والتعیین، على اعتبار أن الاختیار السلیم للموارد البشریة من شأنھ 

 .أن یساعد المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة في تحقیق التمیز وزیادة الأداء

 ت دریب الم وارد البش ریة    یة ب ین  إحص ائ  دلالةات ذعلاقةوجود توصلت نتائج الدراسة إلى     .5

أداء الموظفین، فالتدریب والتأھیل الجید للموارد البشریة یؤدي إلى زیادة الأداء، فھو یسعى  وبین

إلى تزوید الموظفین بالمعلومات والمعارف التي تكسبھم المھارات في أداء العمل، بما یعود عل ى     

 .ن خلال رفع كفاءة أداء الموظفینالمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة بالنفع م

 وب ین  الأج ور والروات ب    إحص ائیة ب ین   دلال ة ات ذعلاق ة وجود أشارت نتائج الدراسة إلى      .6

، ف  الأجور والروات  ب تع  د أح  د القض  ایا المحوری  ة ف  ي     الإس  لامیةالمص  ارف ف  ي أداء الم  وظفین

 مس تویات معیش تھم،   علاقتھا بالأداء، فھي تؤثر عل ى مس تویات دخ ول الم وظفین، وبالت الي عل ى            

فمستوى الأجر والرات ب وم دى عدالت ھ مقارن ھ بم ا تدفع ھ المص ارف الأخ رى یُع د أح د الجوان ب              

 .في الجمھوریة الیمنیة المھمة من وجھة نظر الموظفین في المصارف الإسلامیة

الح  وافز المادی  ة   إحص  ائیة ب  ین إس  تراتیجیة  دلال  ةات ذعلاق  ةوج  ود بین  ت نت  ائج الدراس  ة   .7

، ف التحفیز الم ادي والمعن وي یعم ل عل ى        الإس لامیة  المصارف في   أداء الموظفین  وبین ویةوالمعن
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ج  ذب ك  وادر عم  ل بمھ  ارات وق  درات ومع  ارف تكس  ب المص  ارف الإس  لامیة م  ن خلالھ  ا می  زة   

یعمل على دفع الموظفین الح الیین بالمص ارف   ) المادي والمعنوي (تنافسیة، كما أن التحفیز الجید      

 . نحو اتجاه تحسین أدائھم وزیادة إنتاجیتھمجمھوریة الیمنیةفي الالإسلامیة 

 وب ین  ترقی ة الم وارد البش ریة     إحصائیة ب ین  دلالةات ذعلاقةوجود أظھرت نتائج الدراسة     .8

، وھذا یعني أن الترقیة الوظیفیة لھا  الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالمصارف في أداء الموظفین

 .ء الموظفینانعكاساتھا الإیجابیة على أدا

 : النتائج المتعلقة باختبار الفروق حسب الخصائص الدیموغرافیة-رابعاً

وجھة نظر أفراد عینة الدراسة   وجود فروق ذات دلالة إحصائیة من نتائج الدراسةلم تثبت .1

، فق د كان ت قیم ة    إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین حسب الجنس نحو  

 إدراك إل ى  ذلك الباحث ویعزو )0.05 (المعنویةالمحسوبة أكبر من قیمتھا   ) T(لة لـ   مستوى الدلا 

 . الموظفینأداءأثرھا على  إدارة الموارد البشریة وة بإستراتیجی)وإناثًا ذكورًا(ن موظفیال جمیع

نح و   المبح وثین  وجھ ة نظ ر   م ن  ذات دلالة إحصائیة   فروقوجود    نتائج الدراسة  لم تكشف  .2

أك  دت نت  ائج   المؤھ  ل التعلیم  ي، فق  د   إدارة الم  وارد البش  ریة وأداء الم  وظفین حس  ب   إس  تراتیجیة 

 مستوى الدلالة ةأن قیم) ONE WAY. ANOVA(التحلیل الإحصائي باستخدام تحلیل التباین 

، ویع زو الباح ث ذل ك إل ى     )0.05 (المعنوی ة  من قیمة مستوى الدلالة    أكبرالمحسوبة كانت   ) F(لـ  

 .لیمي للمبحوثین، حیث أن الغالبیة العظمى یحملون مؤھلات جامعیةتقارب المستوى التع

نح و   المبح وثین  وجھ ة نظ ر   م ن  ذات دلال ة إحص ائیة   ف روق وج ود    نتائج الدراس ة  لم تثبت  .3

أك دت نت ائج التحلی ل     الفئ ة العمری ة، فق د    إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأداء الموظفین حسب      

) F( مستوى الدلال ة ل ـ   ةأن قیم) ONE WAY. ANOVA(ین الإحصائي باستخدام تحلیل التبا

 .)0.05 (المعنویة من قیمة مستوى الدلالة أكبرالمحسوبة كانت 

أثبتت نتائج الدراسة وجود فروق جوھریة ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة أفراد العین ة إزاء       .4

 نت  ائج التحلی  ل تحی  ث أك  د إس تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة حس  ب س  نوات الخب  رة ف  ي العم  ل،  

) F( مستوى الدلال ة ل ـ   ةأن قیم) ONE WAY. ANOVA(الإحصائي باستخدام تحلیل التباین 

 وق  د ترك  زت الف  روق الدال  ة   ،)0.05 (المعنوی  ة م  ن قیم  ة مس  توى الدلال  ة   أق  لالمحس  وبة كان  ت  

 ل دیھم  ، ونظ رائھم ال ذین  ) س نوات 5(إحصائیاً بین أفراد عینة الدراسة الذین لدیھم خب رة تق ل ع ن         

، وذلك لصالح أص حاب الخب رة الأط ول، بینم ا ل م تثب ت نت ائج الدراس ة           ) سنوات فأكثر  10(خبرة  

عن وجود مثل ھذه الفروق الجوھریة نحو محور أداء الموظفین، حیث كانت قیمة مستوى الدلالة 

 ).0.05(المحسوبة أكبر من قیمة مستوى الدلالة المعنویة ) F(لـ 
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وج ود ف روق ذات دلال ة إحص  ائیة نح و إس تراتیجیة إدارة الم  وارد      ل م تثب ت نت ائج الدراس  ة     .5

البشریة وأثرھا على أداء الموظفین حسب الدورات التدریبیة، حیث كانت قیمة مس توى الدلال ة ل ـ        

)F (   المحس   وبة أكب   ر م   ن قیم   ة مس   توى الدلال   ة المعنوی   ة)وھ   ذه یعن   ي أن اس   تجابات  )0.05 ،

لتدریبی  ة، مم  ا ی  دل عل  ى وع  ي المبح  وثین وإدراكھ  م بأھمی  ة  المبح  وثین ل  م تت  أثر بع  دد ال  دورات ا 

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ومستوى الأداء سواءً من حصل منھم على دورات تدریبیة، أو  

 .من خلال معایشتھم لتطبیقاتھا في حیاتھم الوظیفیة والشخصیة

یة إدارة الم  وارد أثبت  ت نت  ائج الدراس  ة وج  ود ف  روق ذات دلال  ة إحص  ائیة نح  و إس  تراتیج      .6

البشریة وأثرھا على أداء الم وظفین حس ب المس مى ال وظیفي، حی ث كان ت ق یم مس توى الدلال ة ل ـ            

)F (       المحسوبة أقل من مس توى الدلال ة المعنوی ة)ولتحدی د ص الح الاتج اه لدلال ة الف روق      ،)0.05 

، مدراء العم وم ح ساء الأقسام، ونظرائھم من مدراء العموم، وذلك لصالو تتركز بین رؤ  وجد أنھا 

وھ ذا یعن  ي أن أف  راد عین  ة الدراس  ة م  ن م دراء العم  وم یعط  ون تق  دیراً أفض  ل لإس  تراتیجیة إدارة    

 .ساء الأقساموعن نظرائھم رؤ أداء الموظفینأثرھا على الموارد البشریة و

 :Recommendationsات ـوصیـ الت-5-6-2

، اس  تخلص الباح  ث ع  دداً م  ن  ف  ي ض  وء النت  ائج الس  ابقة الت  ي توص  لت إلیھ  ا ھ  ذه الدراس  ة   

التوصیات التي یرى أن الآخذ بھا یسھم في تفعیل إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة بما یؤدي إلى 

 :زیادة الأداء، ومن أھم ھذه التوصیات ما یأتي

 م ن قب  ل   المدروس ة مكوناتھ  ا بكاف ة  الم  وارد البش ریة  إدارة الاھتم ام بإس تراتیجیة  ض رورة   .1

 للموظفین، لأن ذلك یؤدي إلى تحسین الأداء الوظیفي ة في الجمھوریة الیمنیة   المصارف الإسلامی 

 .المصارففیھا، فضلاً عن المساھمة في تحسین الأداء النھائي لتلك 

إدارة الم وارد  بإستراتیجیة ضرورة توعیة الموظفین في المصارف الإسلامیة قید الدراسة      .2

 م ن حف ظ الملف ات والمس تندات     الم وظفین ن حیث أن دورھ ا ل م یع د محص وراً ف ي ش ؤو       البشریة،  

تح دیث وتط ویر نظ م    و ،تخط یط الم وارد البش ریة   : مت د لیش مل  أوتطبیق الأنظمة والتعلیم ات، ب ل      

الأج   ور و ،تص   میم نظ   م الح   وافزو ،إع   داد خط   ط الت   دریبوالاختی   ار والتعی   ین، الاس   تقطاب و

تخط  یط و ف  ي اتخ  اذ الق  رار،المش  اركة و، الم  وظفینتقی  یم أداء والوص  ف ال  وظیفي، و والروات  ب،

 . وحمایتھمالموظفینتصمیم وتطویر الھیاكل التنظیمیة، ورعایة و، المسار الوظیفي

 المادی   ة، والبش   ریة الحالی   ة، والمس   تقبلیة المتاح   ة  ت الاھتم   ام بدراس   ة الإمكان   اض   رورة .3

 ض رورة  للمصارف الإسلامیة قید الدراسة عند القیام بإس تراتیجیة تخط یط الم وارد البش ریة، م ع          

 الحد م ن المركزی ة الش دیدة ف ي المص ارف خاص ة ف ي مج ال وض ع الخط ط، وإتب اع                العمل على 

سیاس ة المش اركة ف  ي إع داد الخط ط الإس  تراتیجیة لأھمیتھ ا ف ي تفعی  ل تخط یط الم وارد البش  ریة،         
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مش  اكل العم  ل م  ن واق  ع عمل  ي، لتك  ون   والعم  ل عل  ى عق  د اللق  اءات الدوری  ة المنتظم  ة، ومناقش  ة 

 .الموضوعة متفقة مع إمكانات المصارف والواقع العملي لھاالخطط 

إبداء المزید من الاھتمام بإستراتیجیة استقطاب الموارد البشریة من قبل الإدارات العلیا في  .4

المصارف الإسلامیة وخاصةً إدارات الموارد البشریة، من خلال استقطاب الكوادر المؤھلة التي     

عرف  ة والمھ  ارات والق  درات اللازم  ة الت  ي تمك  ن المص  ارف       ل  دیھا القاع  دة الض  روریة م  ن الم   

، م ع ض رورة    من القیام بالمھام المنوطة بھا وتحقی ق أھ دافھا الاس تراتیجیة    قید الدراسة الإسلامیة

 الداخلی ة  م ن المص ادر   العمل عل ى وض ع خط ة إس تراتیجیة لاس تقطاب الكف اءات البش ریة العالی ة           

ی ة الاس تقطاب موس عة كلم ا كان ت ف رص اختی ار الك وادر           فكلم ا كان ت عمل     ، الخارجیة والمصادر

 .الأداء المتمیز أكثرو  الخبرةالبشریة ذات

 لإستراتیجیة الاختیار والتعیین تكون قابلة للتطبی ق  وضع معاییر علمیة مدروسة وواضحة     .5

وق  ادرة عل  ى التص  دي لآف  ات المحس  وبیة والواس  طة والض  غوطات المختلف  ة، وقائم  ة عل  ى أس  س   

 وذلك من خ لال الإع لان ع ن كاف ة الوظ ائف الش اغرة، وإج راء المق ابلات             ، والجدارة الاستحقاق

 شخص یة  ف ي الشخصیة مع المتقدمین لشغل الوظائف الش اغرة، لغ رض اكتش اف جوان ب متع ددة           

المتق دم للوظیف ة لا تس تطیع المص ارف الإس لامیة قی د الدراس ة الوص ول إلیھ ا م ن خ لال الوث ائق             

 المقدمة، واعتماد الاختبارات الشفویة والتحریریة لتقی یم المتق دمین لطل ب          والشھادات والمستندات 

الوظیفة، وعدم الاكتفاء بإجراء المقابلات الشخصیة الشكلیة والت ي غالب اً لا یمكنھ ا التع رف عل ى          

، مم ا یزی د م ن ثق ة الم وظفین ویرف ع م ن        مھارات وقدرات المتقدمین بطلب الاستخدام أو التعی ین      

 .ویة لدیھم، ومن ثم ینعكس إیجاباً على أدائھم الوظیفيالروح المعن

،  فكریاً عن طریق التدریبالاھتمام بالموظفین في المصارف الإسلامیة قید الدراسة      زیادة .6

  تحلی ل الاحتیاج ات التدریبی ة عل ى أس س موض وعیة،       من خلال  اللازمة لذلك    توتعزیز الإمكانیا 

 بكاف  ة الطاق  ات المت  وفرة، باعتب  اره الأداة الرئیس  ة  م  ع العم  ل عل  ى دع  م الت  دریب مادی  اً ومعنوی  اً  

 القی ام لتحسین الأداء، ومتابعة آثاره وانعكاساتھ على العمل المصرفي بفاعلیة تام ة، م ع ض رورة     

 ف  ي تحدث  ھ للتأك  د م  ن مس  توى التغیی  ر ال  ذي   متابع  ة مخرج  ات العملی  ة التدریبی  ة بش  كل مس  تمر   ب

رب ط إس تراتیجیة الت دریب بس لم الروات ب       لعمل على ا مع ضرورة ،سلوكیات ومھارات الموظفین  

 . للموظفین السنویةداءالأ ونتائج تقییم  والمكافآتوالعلاوات

 احتیاج  اتتلب ي  ، بحی  ث  إس  تراتیجیة الح وافز المادی  ة والمعنوی ة  إع ادة النظ  ر ف ي  ض رورة   .7

 : ما یأتيمن خلال وذلك ،لموظفین في المصارف الإسلامیة قید الدراسةا وتطلعات

ü عم  ل عل  ى تفعی  ل الح  وافز م  ن خ  لال توجیھھ  ا لم  ن یس  تحقھا، وأن تك  ون أداة رافع  ة         ال

 .لمستوى الأداء في زیادة التنافس البناء بین الموظفین في الحصول علیھا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 277

ü  وع  دد  متناس  بة م  ع م  دة الخدم  ة، ون  وع العم  ل ال  ذي یؤدی  ھ الموظ  ف  الح  وافزأن تك ون ،

 . مستوى الأداءساعات العمل التي یقضیھا، حیث أن ذلك یرفع من

ü العمل على تحفیز الموظفین ذوي الأداء المتمیز. 

ü العمل على ترسیخ مبدأ العدالة والإنصاف في منح الحوافز. 

ü بما یكفل أن تسود العدالة بیئ ة   الحوافز المحسوبیة والمحاباة في منح والقضاء على الحد ،

 .العمل، وتساھم في رفع مستوى الأداء

ü ة والمعنویة على حدٍ سواء، وعدم التركیز على جانب دون أخرالاھتمام بالحوافز المادی. 

 رغب  اتو تلب  ي طموح  ات، بحی  ث  الوظیفی  ةض  رورة إع  ادة النظ  ر ف  ي إس  تراتیجیة الترقی  ة .8

 : ما یأتيخلال منلموظفین في المصارف الإسلامیة قید الدراسة، وذلك ا

ü       بعدال  ة أنظم  ة  ت  وفیر ف  رص الترقی  ة والارتق  اء ال  وظیفي أم  ام جمی  ع الم  وظفین، وذل  ك 

 .الترقیة، مما یرفع من مستوى الولاء للمصارف، وبالتالي زیادة الأداء

ü مراعاة عدم التحیز أو المحاباة في تطبیق أنظمة الترقیة. 

ü    تش كیل لج  ان للنظ  ر ف  ي تظلم  ات الم  وظفین م  ن الترقی  ة، وتوجی  ھ عنای  ة خاص  ة لفح  ص

 .التظلمات في إنصافھا

ü   ت، والإعلان عنھ ا قب ل الترقی ة بوق ت ك افٍ، وإتاح ة       جدولة المستحقین للترقیة في سجلا

 .الفرصة لجمیع الموظفین للإطلاع علیھا، تحقیقاً للعدالة ومنعاً للمحسوبیة

ü                 العمل على تطویر وتحدیث أس الیب وإج راءات الترش یح للترقی ة، لل تخلص م ن ال روتین

 .الطویل والتعقید في سیر أداء العمل

ü تائج تقییم الأداء السنویةأن تستند أنظمة الترقیة على ن. 

ü أن ترتبط الترقیة بشكل أساسي بالمؤھل التعلیمي والأقدمیة والكفاءة. 

 تلب ي احتیاج ات الم وظفین   ضرورة إعادة النظر في إستراتیجیة الآجور والروات ب، بحی ث         .9

 : ما یأتيمن خلال في المصارف الإسلامیة قید الدراسة، وذلك ئھممستوى أدا  منرفعوت

ü  وظفین على نظام الآجور والرواتب، ولوائح إدارة الموارد البشریة، والتعام ل       إطلاع الم

 . عند إعدادھا، حیث أن ذلك یرفع من مستوى الأداء الوظیفيمعھم بكل شفافیة ووضوح

ü          ،وضع أسس سلیمة وعادلة لحساب العلاوات الدوریة تلبي تطلع ات ورغب ات الم وظفین

 .ائج تقییم الأداء لكل موظفوترفع من مستوى أدائھم، وتستند على نت

ü     تحس  ین الظ  روف المعیش  یة لجمی  ع الم  وظفین، بم  ا ی  تلاءم م  ع الغ  لاء المعیش  ي، وزی  ادة

 .رواتب الموظفین بشكل عام
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 أداء الم وظفین ف  ي المص ارف الإس لامیة قی  د     بتقی یم  والتحس ین المس  تمر ض رورة الاھتم ام   .10

 :النقاط الآتیةفي  النظر  إعادةمن خلالوذلك ، الدراسة

ü   بم  ا یكف  ل عادل  ةمراجع ة نظ  ام تقی  یم الأداء لیتض  من أس  س ومع  اییر تقی  یم موض  وعیة و ،

، فھ ذا یعط ي الفرص ة للموظ ف م ن تعزی ز نق اط        إطلاع الموظف عل ى نت ائج تقی یم أدائ ھ       

 .ة لدیھ وتحسین وتطویر نقاط الضعفالقو

ü  ف  ي  آلی  ة واض حة وقوی  ة ل  دى إدارات الم وارد البش  ریة ف  ي المص ارف الإس  لامیة    وض ع

 الم وظفین الس نویة،    تقییم في تقاریر ونقاط الضعف لدراسة نقاط القوة  الجمھوریة الیمنیة 

 . المسندة إلیھموالتي تعود بالنفع لمدى استثمار الموظفین لوقتھم في أداء الأعمال

ü  العمل على ربط نتائج تقییم الأداء السنویة للموظفین بمنح الحوافز والمكافآت، بما یضمن

 .ائج تقییم الأداء ھي الأداة الرئیسة في منحھاأن تكون نت

ü الدورات التدریبیة، بما یضمن أن تكون إقرار العمل على ربط نتائج تقییم الأداء السنویة ب

 . للموظفین التدریبیةالاحتیاجات لتحدیدنتائج تقییم الأداء ھي الأداة الرئیسة 

ü      تقی  یم الأداء وكاف  ة الإدارات  التع  اون البن  اء ب  ین إدارة الم  وارد البش  ریة المس  ؤولة ع  ن 

الأخ   رى ف   ي المص   ارف الإس   لامیة قی   د الدراس   ة، لض   مان نج   اح عملی   ة تقی   یم الأداء،  

 .وإعطاءھا الأھمیة التي تلیق بموقع عملھا في المصارف الإسلامیة

ü     عقد لقاءات دوریة أو حسب الحاجة بین الرؤوساء والمرؤوسین یتم من خلالھا طرح م ا

ل، وفتح باب النق اش لط رح الآراء وخاص ة م ن قب ل المرؤوس ین،         ھو جدید في جو العم    

لمعرف   ة ملاحظ   اتھم ح   ول طریق   ة أدائھ   م لأعم   الھم، وكس   ر الح   واجز ب   ین ال   رئیس        

 .والمرؤوس، لیقبل الموظف على تأدیة عملھ بنفسیة مریحة

ü          إعداد سجلات لتدوین سلوكیات الموظفین وكیفیة قیامھم بأعمالھم، على أن یتم ذل ك م ن

ل أفراد یتمتعون بالكفاءة والنزاھة لإعداد مثل ھذه السجلات، بحیث یتم اللجوء إلیھ ا      خلا

 .عند كل عملیة تقییمیھ من أجل تحدید التغیرات التي طرأت على أداء الموظفین

ü            العمل على اس تخدام الط رق الحدیث ة عن د عملی ة تقی یم أداء الم وظفین، كطریق ة الأح داث

في نقاط الضعف في أداء الم وظفین، وطریق ة إدارة الج ودة       الحرجة التي تساعد على تلا    

الشاملة التي تركز على المزیج المركب بین السلوك وخصائص الموظف بنت ائج العم ل،         

 .وطریقة الإدارة بالأھداف التي تقوم بمقارنة الأداء بالأھداف المخططة، وغیرھا

المكاتب والمراكز المتخصصة أخیراً یوصي الباحث بإعطاء عنایة أكبر بإنشاء المزید من     .11

  إس  تراتیجیة إدارةللبح  وث والدراس  ات العلمی  ة والإداری  ة والمص  رفیة للاس  تفادة منھ  ا ف  ي مج  ال   

 .، وذلك لكون المصارف الإسلامیة حدیثة العھد، وأداء الموظفینالموارد البشریة
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 : الدراسات المستقبلیة المقترحة-5-6-3

وأثرھ ا   الم وارد البش ریة   وض وع إس تراتیجیة إدارة  لممن أجل إعطاء قیم ة علمی ة وش املة       

 :، یقترح الباحث القیام بالدراسات الآتیةعلى أداء الموظفین في المصارف الإسلامیة

 مماثل  ة ومكمل  ة ف   ي إس  تراتیجیات إدارة الم  وارد البش  ریة الأخ  رى، مث   ل       ةإج  راء دراس     .1

 تص میم  وإستراتیجیة، ت العمل تطویر علاقا، وإستراتیجیة  وتوصیفھا إستراتیجیة تحلیل الوظائف  

 الإستراتیجیات على أداء تلكوغیرھا، للتوصل إلى معرفة مدى تأثیر  وتطویر الھیاكل التنظیمیة،

 . في الجمھوریة الیمنیةالموظفین في المصارف الإسلامیة

للتع رف عل  ى إس  تراتیجیة إدارة الم وارد البش  ریة وأثرھ  ا عل  ى أداء    مقارن  ة ةإج راء دراس    .2

 .ین المصارف التجاریة والمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیةالموظفین ب

 ف  ي تحقی  ق التغیی  ر  إس  تراتیجیة إدارة الم  وارد البش  ریة  دور  للتع  رف عل  ى دراس  ةإج  راء  .3

 . الیمنیةالإسلامیة في الجمھوریة لمصارفا  فيالتنظیمي

لمؤسس   ي إج   راء دراس   ة للتع   رف عل   ى دور إدارة الم   وارد البش   ریة ف   ي تحس   ین الأداء ا  .4

 .للمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة

 . في بیئات الإدارة العربیة بغیة تطویره الحاليإجراء دراسات على نموذج الدراسة .5
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، مرك ز الخب  رات  تحدی د الاحتیاج ات التدریبی  ة ب ین الھ در والاس تثمار     توفی ق، عب د ال رحمن،     .49

 .م2006المھنیة للإدارة، القاھرة، مصر، 

، دار قب  اء للطباع  ة والنش  ر والتوزی  ع،   الم  وظفینكی  ف تق  یٌم أداء الش  ركات و ثاب  ت، زھی  ر،   .50

 .م2001القاھرة، مصر،

جمة حزام م اطر المطی ري، النش ر العلم ي والمط ابع          ، تر إدارة الأفراد  ، روزمري ،ومسونث .51

 .م2004جامعة الملك سعود، الریاض، السعودیة، 

، ع  الم الكت  ب م  دخل إس  تراتیجي: إدارة الم  وارد البش  ریة حرح  وش، ع  ادل، والس  الم، مؤی  د،  .52

 .م2009الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، الأردن، الطبعة الثالثة، 

، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، د البشریةإدارة الموار ،محمد حافظ، حجازي .53

 .م2005جمھوریة مصر، 

 ، والتوزی  عال  دار الجامعی  ة للنش  ر   ، مس  تقبلیةة رؤی  - الم  وارد البش  ریة ةإدار ،راوی  ة ،حس  ن .54

 .م2004، 1ط مصر، الإسكندریة،

 ة،الجامعی    ال   دار ،البش   ریة الم   وارد وتنمی   ة لتخط   یط اس   تراتیجي م   دخل راوی   ة، حس   ن، .55

 .م2003، مصر، الإسكندریة

 .م2004قالمة للنشر والتوزیع، الجزائر،  ، دارالبشریة الموارد إدارة حمداوي، وسیلة، .56

 كیلوبی   ت للطباع   ة والنش   ر  ،الإدارة الإس   تراتیجیة للم   وارد البش   ریة  ،عائ   دة س   ید  ،خط   اب .57

 .م1999 ،الطبعة الثانیة مصر، القاھرة، ،والتوزیع

، المكتب  ة الأكادیمی  ة، الق  اھرة،  ومش  كلة إدارة الم  وارد البش  ریةالعولم  ةخط  اب، عائ  دة س  ید،  .58

 .م2001مصر،

 البن  وك الإس  لامیة، ع  الم الكت  ب الح  دیث للنش  ر والتوزی  ع، إرب  د،      ، فل  یح حس  ن ،خل  ف .59

 .م2006، )1(المملكة  الأردنیة، ط

 -إدارة الم  وارد البش ریة ف ي الق رن الح ادي والعش  رین    درة، عب د الب اري، والص باغ، زھی ر،      .60

 .م2008، )1(  دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط-منحى تنظیمي

 الأسس النظریة ودلالتھا: تكنولوجیا الأداء البشري في المنظماتدرة، عبد الباري إبراھیم،     .61

 .م2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، عمان، الأردن، في البیئة العربیة المعاصرة

 جودة، دار ن، ترجمة محمد عبد المتعال، وعبد المحس  وارد البشریة إدارة الم دیسلر، جاري،    .62

 .م2003المریخ للنشر والتوزیع، الریاض، 

، ترجم ة عب د الق ادر محم د،     - المب ادئ والتطبیق ات الحدیث ة      -أساسیات الإدارة دیسلر، جاري،    .63

 .م2002دار المریخ للنشر والتوزیع، الریاض، 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


  دراسة میدانیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة- الخدمیةإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأثرھا على أداء الموظفین في المنظمات

 284

تخص ص نظ م المعلوم ات الإداری ة، دار ص فاء      : بش ریة إدارة الموارد ال  ربابعة، علي محمد،     .64

 .م2003للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

، مكتب  ة الأس  س النظری  ة والتطبیق  ات العملی  ة : إدارة الم  وارد البش  ریة رش  ید، م  ازن ف  ارس،   .65

 .م2001، )1(العبیكان، فھرسة مكتبة الملك فھد أثناء النشر، الریاض، السعودیة، ط

، دار الفك  ر للطباع  ة والنش  ر    م  دخل كم  ي -إدارة الم  وارد البش  ریة ل  ف، مھ  دي حس  ن،   زوی .66

 .م2001والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

 .م2001مصر، ،ة الجامعیة، الإسكندریرالدا ، الموارد البشریةةإدار ،محمد سعید ،سلطان .67

دار الش   روق للنش   ر  ، )إدارة الأف   راد(إدارة الم   وارد البش   ریة  ش   اویش، مص   طفى نجی   ب،   .68

 .م2007والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة العربیة الأولى، الإصدار الرابع، 

 لنش  ر والتوزی  ع،وا  للطباع  ةدار ص  فاء ،إدارة الم  وارد البش  ریة،  وآخ  رون نظم  ي،،ش  حادة .69

 .م2001 الأردن، ،عمان

ر والتوزی ع،  ، دار وائ ل للنش   مدخل إس تراتیجي  : إدارة الموارد البشریة  عباس، سھیلة محمد،     .70

 .م2003عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

، دار وائ  ل للنش  ر والتوزی  ع،  إدارة الم  وارد البش  ریةعب  اس، س  ھیلة محم  د، وعل  ي، حس  ین،   .71

 .م2004عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، 

ال   دار  ،الاتجاھ  ات الحدیث  ة ف  ي إدارة الم  وارد البش  ریة      ،ص  لاح ال  دین محم  د    ،عب  د الب  اقي   .72

 .م2002 مصر، كندریة،الإس الجامعیة،

، الدار الجامعیة للطباعة والنش ر والتوزی ع،   إدارة الموارد البشریة   ، صلاح الدین  ،عبد الباقي  .73

 .م2000 ،1 طالإسكندریة، مصر،

، ال دار الجامعی ة    م دخل تطبیق ي معاص ر   -إدارة الم وارد البش ریة  عبد الب اقي، ص لاح ال دین،         .74

 .م2004للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، 

 الجوان  ب العلمی  ة والتطبیقی  ة ف  ي إدارة الم  وارد البش  ریة   ، محم  دعب  د الب  اقي، ص  لاح ال  دین    .75

 .م2001 بالمنظمات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،

 الأھ رام،   والنش ر والتوزی ع،   المج د للطباع ة    أب و  ، إدارة الموارد البشریة   ، رجب ،عبد الحمید  .76

 .م2006، )1( ط،مصر

 .م2007، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، مصر، دارة مراكز التدریبإعبد االله، سعد الدین،  .77

المف   اھیم والمج   الات  : إدارة الم   وارد البش   ریة عب   د الوھ   اب، س   میر، والبرادع   ي، لیل   ى،      .78

، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة، والاتجاھات الجدیدة

 .م2006جامعة القاھرة، 
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 .م2007 ھاني، الإدارة الإستراتیجیة، ملتقى البحث العلمي، جامعة عبد العزیز، عرب، .79

، دار الش وكاني للطباع ة   )1( ، ط"مدخل قیمي"إدارة الموارد البشریة ، عقلان، حمود عبد االله  .80

 .م1997، الجمھوریة الیمنیة، والنشر والتوزیع، صنعاء

،  والتوزی ع ، مرك ز الأم ین للنش ر   یم ي م دخل ق : إدارة الموارد البش ریة عقلان، حمود صالح،     .81

 .م2004 ،)2( ط  الجمھوریة الیمنیة،صنعاء،

، دار وائ ل للنش  ر  بُع د إس تراتیجي  : إدارة الم وارد البش  ریة المعاص رة  عقیل ي، عم ر وص في،     .82

 .م2005، 1والتوزیع، عمان، الأردن، ط

 -یاتتكنولوجی     ا إدارة الم    وارد البش    ریة الحدیث    ة، الاس     تراتیج    ،، عم    ر وص    في  عقیل    ي  .83

 .م2006، ، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، الأردنالاقتصادیات

  .م2001 التوثیق العلمي، القاھرة، – تحدید الاحتیاجات التدریبیةعلیوة، السید،  .84

  .م2006، القاھرة،  دار الجامعة للطباعة والنشر،إدارة الموارد البشریة ،عمران كامل علي .85

 ال   دار الجامعی   ة، ،)مف   اھیم ونم   اذج تطبیقی   ة(تیجیة  الإس   تراةالإدار، أحم   د محم   د ،ع   وض .86

 .م2002 مصر، الإسكندریة،

 .م2007، دار الفجر للنشر، القاھرة، مصر، تنمیة الموارد البشریةغربي، علي، وآخرون،  .87

 .م2004 عمان، الأردن، ،للنشر الحامد دار ،البشریة الموارد إدارة ،صالح  محمد،فالح .88

، منشورات مركز التعلیم المفتوح، كلی ة الاقتص اد،     الإحصاءمبادئ  كابوس، أمل، وآخرون،     .89

 .م2004جامعة حلب، سوریة، 

، الطبع ة الثانی ة،    ترجمة قس م الترجم ة ب دار الف اروق    ،إدارة الموارد البشریة كشواي، باري،    .90

 .م2006دار الفاروق للنشر والتوزیع، القاھرة، مصر، 

 .م1996 مصر، ھرة للنشر والتوزیع،القا دار ، إدارة الموارد البشریة،مصطفى ،كمال .91

 .م2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریةماھر، أحمد،  .92

، المكت  ب الج  امعي  الإدارة الإس  تراتیجیة مرس  ي، نبی  ل محم  د، وس  لیم، أحم  د عب  د الس  لام،        .93

 .م2007الحدیث، الإسكندریة، مصر، 

مدخل إعادة الھیكلة وإعادة :  منظمات الأعمالمسلم، علي، وعمر، أیمن، علم تحلیل وتصمیم .94

 .م2007، 1الھندسة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، ط

، كلی  ة الإدارة العص ریة ل رأس الم ال الفك ري    : إدارة الم وارد البش  ریة مص طفى، أحم د س ید،     .95

 .م2004 ، مصر،جامعة الزقازیق، بنھا التجارة،

، حق  وق "منظ  ور الق  رن الح  ادي والعش  رون " الم  وارد البش  ریةإدارةمص  طفى، أحم  د س  ید،   .96

 .م2000الطبع والتوزیع محفوظة للمؤلف، 
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 .م2004 مصر، القاھرة،  الجدیدة،يلالمعا ، الموارد البشریةةإدار، أحمد سید ،مصطفى .97

 .م2007، منشورات جامعة دمشق، إدارة المؤسسات الخدمیة  جودة، محمد،ناصر .98

 .م2002، دار زھران للنشر، عمان، الأردن، الموارد البشریةإدارة نصر االله، حنا،  .99

 .م2005، ذات السلاسل للنشر، الكویت، إدارة الموارد البشریةھاشم، زكي محمود،  .100

 رف  اعي :ترجم  ة ، م  دخل متكام  ل-الإدارة الإس  تراتیجیة ،جاری  ث ،ج  ونزو ،تش  ارلز ،ھ  ل .101

 .م2001 ودیة،السع الریاض، ، للنشر والتوزیعدار المریخ رفاعي،المحمد 

 .م2002 عمان، الأردن، ،، دار الیازوري للنشرالإدارة الاستراتیجیة ،یاسین، سعد غالب .102

 : الرسائل العلمیة-ثانیاً

: الأش  خم، البغ  دادي خلی  ل محم  د، سیاس  ات الاختی  ار والتعی  ین وأثرھ  ا عل  ى فاعلی  ة المنظم  ة    .1

، كلیة الاقتصاد، جامع ة  منشورةأطروحة دكتوراه غیر دراسة تطبیقیة على قطاع النفط في لیبیا،   

 .م2009دمشق، سوریا، 

 دراسة حالة مصرف دجلة والفرات :الموظفین تقییم وتطویر نظام تقویم أداء ، ولید،الأمیري .2

 .م2009 الأكادیمیة العربیة بالدنمارك، ،رسالة ماجستیر غیر منشورة،والاستثمارللتنمیة 

 دراس ة میدانی ة   -لبشریة في البنوك الإس لامیة الجماعي، صادق حمود، فاعلیة إدارة الموارد ا  .3

، جامع ة العل وم والتكنولوجی ا،    رسالة ماجستیر غی ر منش ورة  في بنك التضامن الإسلامي الدولي،   

 .م2008 الجمھوریة الیمنیة، ،صنعاء

 -عمل المرأة في شركات القطاع الخاص بمحافظة جدة  الحارثي، ندى دخیل االله، إستراتیجیة .4

 .م2004، السعودیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، تطبیقیةدراسة

، رسالة ماجستیر غیر منشورةالحنیطة، خالد عبد االله، القیم التنظیمیة وعلاقتھا بكفاءة الأداء،  .5

 .م2003ف العربیة، الریاض، ئجامعة نا

 ب  الأداء البش  ریة الم  وارد إدارة إس  تراتیجیة وفاعلی  ة كف  اءة علاق  ة محم  د، خال  د الحیاص  ات، .6

 عم  ان جامع  ة ، غی  ر منش  ورة دكت  وراهأطروح  ة  الأردنی  ة، الص  حفیة المؤسس  ات ف  ي س  يالمؤس

 .م2005، عمان، الأردن، العلیا للدراسات العربیة

الرعدان، ناصر صالح، دور تقاریر الأداء في ترش ید ق رارات الترقی ات الوظیفی ة بمستش فى         .7

لدراسات العلیا، جامع ة ن ائف   ، كلیة ارسالة ماجستیر غیر منشورةقوى الأمن الداخلي بالریاض،  

 .م2009العربیة، الریاض، السعودیة، 

الزھراني، عابد موسى، اتجاھات ضباط الصف والجن ود نح و نظ ام الترقی ة بح رس الح دود           .8

 .م2006ف العربیة، الریاض، ئ، جامعة نارسالة ماجستیر غیر منشورةبمنطقة مكة المكرمة، 
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 رس الة ماجس تیر غی ر   راد وم دى رض اھم عنھ ا،    الشمراني، محمد مسفر، مع اییر ترقی ة الأف          .9

 .م2006ف العربیة، الریاض، ئ، جامعة نامنشورة

 ب البنوك ف ي   الم وظفین دراسة تطبیقیة على : العتیبي، عید مطر، تقییم الأداء بالبنوك التجاریة     .10

 .م2002ف العربیة، الریاض، ئ، جامعة نارسالة ماجستیر غیر منشورةمدینة الریاض، 

رس  الة ماجس  تیر غی  ر  د عب  د االله، تف  ویض الس  لطة وأث  ره عل  ى كف  اءة الأداء،   العثم  ان، محم   .11

 .م2003ف العربیة، الریاض، ئ جامعة نا كلیة الدراسات العلیا،،منشورة

 محم  د، توزی  ع الم  وارد البش  ریة والأج  ور وأثرھم  ا عل  ى أداء المنظم  ات ف  ي  ىالعقیل  ي، یحی   .12

، منشورة رسالة ماجستیر غیر -عقارات السعودیةدراسة حالة لشركة ال -المملكة العربیة السعودیة

 .م2005جامعة الجزیرة، السودان، 

العكش، علاء خلیل، نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحس ین الأداء ال وظیفي ف ي وزارات      .13

، الجامع  ة الإس  لامیة، غ  زة، رس  الة ماجس  تیر غی  ر منش  ورة الس  لطة الفلس  طینیة ف  ي قط  اع غ  زة،  

 .م2007فلسطین، 

أطروح ة   في الأجھ زة الأمنی ة،   الموظفیندي، سالم بن بركة، فرق العمل وعلاقتھا بأداء      الفای .14

 .م2008ف العربیة، الریاض، السعودیة، ئ، جامعة نادكتوراه غیر منشورة

 ف  ي الم  وظفین فاعلی  ة الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة ف  ي تحس  ین أداء   ،القحط  اني، عب  د العزی  ز  .15

 .م2009، جامعة نائف، كلیة الدراسات العلیا، غیر منشورةرسالة ماجستیر المنطقة الشرقیة، 

المشرقي، مجاھد یحیى، دور إدارة الموارد البشریة ف ي كس ب رض ا العم لاء ف ي المنظم ات           .16

 رس الة ماجس تیر غی ر    دراسة تطبیقیة على المصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنی ة،    -الخدمیة

 .م2008، ، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، سوریامنشورة

، نـم ـوذج مقتـ ـرح للتنمی ـة الإداریــ ـة ف ـي الشركـ ـات متع ددة الجنس یات        دیوب، أیمن حسن،    .17

 .م2006، كلیة التجارة والاقتصاد، جامعة عین شمس، مصر، أطروحة دكتوراه غیر منشورة

رس الة ماجس تیر غی ر    سبرینة، مانع، ضغوط العم ل وآثارھ ا عل ى أداء الأس اتذة الج امعیین،            .18

 .م2008، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ةمنشور

 في استخدام الموارد البشریة ف ي الش ركات   الموظفینعبد الحكیم، شیخ الدین، دور تقییم أداء       .19

، رس الة ماجس  تیر غی  ر منش  ورة  - دراس  ة حال  ة ش  ركة دل ة البرك  ة الس  عودیة القابض  ة -الس عودیة  

 .م2006جامعة الجزیرة، السودان، 

دراسة حالة شركة :  في إدارة الموارد البشریةالموظفینرة، أھمیة تقییم أداء عبد الصمد، سمی .20

، كلی  ة العل  وم الاقتص  ادیة، جامع  ة  رس  الة ماجس  تیر غی  ر منش  ورة الكھرب  اء الریفی  ة والحض  ریة، 

 .م2008الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
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وظیفی  ة عف  رم، فاطم  ة جاس  م، أث  ر تص  میم نظ  ام معلوم  ات ف  ي رس  م مس  ارات الم  وظفین ال       .21

رس الة ماجس تیر   ، دراس ة میدانی ة   -وإحلالھم الوظیفي بالتطبیق عل ى الجھ از الإداري ف ي س وریة            

 .م2008، جامعة حلب، كلیة الاقتصاد، غیر منشورة

 دكت  وراه غی  ر  أطروح  ة، ق  بلان، زی  اد خلی  ل، الإدارة ف  ي المنظ  ور الاس  تراتیجي المعاص  ر    .22

 .م2006یم المفتوح، ، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلمنشورة

إستراتیجیة إدارة الموارد البش ریة لمواجھ ة تح دیات العولم ة وإمكانی ة تطبیقھ ا          نمشة، سعید،  .23

 كلیة الدراسات العلیا، جامعة ن ائف العربی ة  ، أطروحة دكتوراه غیر منشورة ،  في الأجھزة المدنیة  

 .م2007، الریاض، السعودیة، للعلوم الإداریة والأمنیة

 :العلمیةیات  الدور-ثالثاً

أبو دولة، جمال، وعبیدات، شذى، واقع إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ف ي قط اع البن وك             .1

 .م2007، دیسمبر )2(، العدد )27(، المجلد المجلة العربیة للإدارةالأردنیة، 

 في البنوك التجاریة الأردنیة لأھمیة وظائف وأھداف الموظفین إدراك ، نادر أحمد،أبو شیخة .2

 .م2006، 2، ع20، جامعة الملك عبد العزیز،ممجلة الاقتصاد والإدارة، ة الموارد البشریةإدار

مجلة جامع ة  الحاج، طارق، مساھمة المصارف الإسلامیة في النشاط المصرفي الفلسطیني،          .3

 .م2003، )17(جلد مال، النجاح الوطنیة للأبحاث

، مجل ة الت دریب والتقنی ة    ال وظیفي،   الزھراني، ثابت مطر، العلاق ات الإنس انیة وكف اءة الأداء          .4

 .م2006، معھد الإدارة العامة، الریاض، )85(العدد 

، الس  نة الإداري الح  دیث تح  دیث إدارة الم  وارد البش  ریة وتحس  ین الأداء، ، عب  د االله،الش  یباني .5

 .م2000، المعھد الوطني للعلوم الإداریة، صنعاء، الجمھوریة الیمنیة، )2(الأولى، ع

، واقع سیاسات الاختی ار والتعی ین ف ي الوظ ائف الإداری ة ف ي          والزعنون، محمد  الفرا، ماجد،  .6

 )الإنس انیة  الدراسات سلسلة( الإسلامیة الجامعة مجلةوزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة، 

 .م2008و یونی ،)2 (العدد ،)16( المجلد

دراس ة  : وظفي البن وك  العوامل الم ؤثرة ف ي تط ویر أداء م     ، مروان،جلعودو لینة،   ،المحتسب .7

مجل  ة الاقتص  اد    فلس  طین وعلاقتھ  ا بالرض  ا ال  وظیفي،  -تطبیقی  ة میدانی  ة عل  ى محافظ  ة الخلی  ل    

 .م2005، )2(، ع)19(عبد العزیز، م، جامعة الملك والإدارة

 ت أثیر الاس تقطاب والبق اء عل ى الأداء ال وظیفي ف ي       ، صلاح ال دین  ،الھیتيو یوسف،   ،المعشر .8

مجل ة   دراسة لاتجاھ ات الإدارة العلی ا ف ي ال وزارات وال دواوین الأردنی ة،            -وظائف الإدارة العلیا  

 .م2004، )1(دد عال، )20(جلد مال، جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة
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 دراس ة  -وآخ رون، الإدارة الإس تراتیجیة وأثرھ ا ف ي رف ع أداء منظم ات الأعم ال              میا، علي،  .9

 مجل ة جامع ة تش رین للدراس  ات     الس وري، میدانی ة عل ى المنظم ات الص ناعیة العام ة ف ي الس احل       

 .م2007، )1(، العدد )29(، المجلد والبحوث العلمیة

 الواق  ع والآف  اق م  ن خ  لال دراس  ة  -ناص  ر، س  لیمان، تجرب  ة البن  وك الإس  لامیة ف  ي الجزائ  ر   .10

 .م2006، الجمھوریة الجزائریة، )4(دد عال، مجلة الباحث مختصرة، ھتقییمی

یر المتبع  ة ف  ي تعی  ین الإداری  ین وأثرھ  ا ف  ي المنظم  ات   ناص  ر، محم  د ج  ودت، بع  ض المع  ای  .11

 .م2006، )1(دد  ع،)28(جلد ، ممجلة جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیة، الموظفینو

 : الملتقیات والمؤتمرات-رابعاً

  وتح دیات تالتقنی ا  ظ ل  في البشریة الموارد تأھیل ، مصطفى،اللطیف عبد، وعزاوي، أعمر .1

 اقتص  اد ف  ي الان  دماج وف  رص البش  ریة التنمی  ة ح  ول ال  دولي الملتق  ى، لجدی  دا الاقتص  ادي الع  الم

 . الاقتصادیةالعلوم كلیة، ورقلة  جامعة،المعرفة

ورق ة   ، المؤسس ات العربی ة  ف ي  الت دریب و المس ار ال وظیفي للع املین       ، حلم ي حس ین    ،الحكیم .2

  .م2003 ،بریل أ، بالشارقة للاستشارات والتدریبالثاني العربي المؤتمر فيعمل قدمت 

مطبوع  ات الملتق  ى العلم  ي   الخن  اق، س  ناء، مظ  اھر الأداء الإس  تراتیجي والمی  زة التنافس  یة،      .3

 .م2005الأداء المتمیز للمنظمات، كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الجزائر، : الدولي

قة عمل ور في الیمن، الموظفینعلي، محمد، معوقات تحدید الاحتیاجات التدریبیة للموظفین        .4

 .م2004، القاھرة، قدمت إلى المؤتمر العربي الثالث للاستشارات والتدریب

مرعي، محمد، وآخ رون، واق ع ومتطلب ات تنمی ة الم وارد البش ریة للبح ث العلم ي وإدارتھ ا،              .5

 .م2006، أیار،  دمشق،لبحث العلمي والتطویر التقني لالمؤتمر الوطني

 ش ركات القط اع   ف ي  الت دریبي ول واقع النشاط  دراسة اتجاھات المدیرین ح   ، عیسى ،ملدعون .6

 الع ام  الس نوي ورق ة عم ل ق دمت إل ى الم ؤتمر       ، مدینة دمشق و ریفھ ا    فيدراسة میدانیة   : الخاص

 ،"العرب ي  الوطن فيالقیادة الإبداعیة لتطویر و تنمیة المؤسسات "  الإدارة تحت عنوان   فيالرابع  

 .م2003 أكتوبر 16 -11 الفترة فيدمشق 

 : الخاصة بالمصارف والمراسیماللوائح والأنظمة والتقاریر -خامساً

 النش أة والتط ور،   - الإس لامیة ف ي الجمھوری ة الیمنی ة    المصارف: التقریر الإستراتیجي الیمني  .1

 .م2007المركز الإستراتیجي الیمني للدراسات الإستراتیجیة، 

 .م2008ة، البحرین،  والمؤسسات المالیة الإسلامیة، المنامللمصارفالمجلس العام تقریر  .2

 .م2005، دمشق، )35( القانون رقم ، في سوریا الإسلامیةالمصارفمرسوم إحداث  .3

 .م1996، صنعاء، الیمن، )21( القانون رقم ، في الیمن الإسلامیةالمصارفمرسوم إحداث  .4
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 .م2003، الجمھوریة الیمنیة، دیسمبر المصارف مجموعة قوانین ،وزارة الشئون القانونیة .5

 .للمصارف الإسلامیة في الجمھوریة الیمنیة الوظیفي التوصیف .6
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 
Appendices of Study 

 استمارة الاستبيان في صورتها النهائية

 قائمة بأسماء المحكمين الأكاديميين والإداريين

 

يزي لفقرات المتغيرات المستقلةجدول اختبار الصدق التمي  

 

 جدول اختبار الصدق التمييزي لفقرات المتغير التابع
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1
  " وأداء الموظفيناستبيان حول إستراتيجية إدارة الموارد البشرية"

 

 تـــرم    المح           موظف المصرف الإسلامي                                          / الأخ


أرجو التفضل بإعطائي جزءاً من وقتكم الثمین للإجابة على أسئلة ھ ذه الاس تبانة الت ي ب ین           
: أی  دیكم لأطروحت  ي الموس  ومة  


كمتطلب لنیل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال من جامعة دمشق . 

آم ل التك  رم ب  الإطلاع عل  ى مح اور الاس  تبانة المرفق  ة وق  راءة ك ل الفق  رات الت  ي تتض  منھا      
ة الاس  تبانة بك  ل ت  أنٍ ورؤی  ة، وم  ن ث  م التفض  ل بالإجاب  ة عل  ى التس  اؤلات ال  واردة بھ  ا بك  ل دق            

في المك ان المناس ب ال ذي یعب ر ع ن رأی ك، كم ا آم ل ع دم           ) √(وموضوعیة، راجیاً وضع إشارة     

ترك أي فقرة دون إجابة أو وض ع أكث ر م ن إش ارة أم ام فق رة واح دة، علم اً ب أن جمی ع الإجاب ات             
 .ستكون موضع العنایة والاھتمام والسریة التامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

               


 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

  

  




com.abujibran_almashriqui@yahoo
com.@hotmail115mogahed 

 








 


 
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 :بالموظفين) التعريفية( الخصائص الديموغرافية -الجزء الأول
 

 :نس الجـ-1
   أنثـى أنثـى--22   ذكــر ذكــر--11

  
 

 : المـؤهل التعليمـي-2
   دكتوراه دكتوراه--55   ماجستیر  ماجستیر --44  بكالوریوسبكالوریوس  --33  دبلوم متوسطدبلوم متوسط  --22  ثانویة عامة فأقلثانویة عامة فأقل  --11

     
 
 

 :الفئة العمرية للموظف -3
   فأكثر فأكثرةةسنسن) ) 5050 ( (--44  ةةسنسن) ) 5050  --4040 ( (--33  ةةسنسن )  ) 4040  ––  3030 ( (--22  ةةسنسن) ) 3030((   أقل من أقل من--11

    
 

 :لمصرفبا برة عـدد سنـوات الخ-4
  سنوات فأكثرسنوات فأكثر) ) 0011 ( (--44  سنواتسنوات) ) 1010  --77 ( (--33  سنواتسنوات )  ) 66  ––  33 ( (--22  سنواتسنوات) ) 33((   أقل من أقل من--11

    


 : المـوظفتلقاهاالـدورات التدريبية التي  -5
   أكثر من ذلك أكثر من ذلك--66   أربع دورات أربع دورات--55   ثلاث دورات ثلاث دورات--44   دورتـان دورتـان--33  واحـدةواحـدة   دورة دورة--22   لا شـيء لا شـيء--11

      
 

 :ظف الذي يشغـله المـوالمسمى الوظيفي -6
   عادي عاديموظفموظف  --55  رئیس قسمرئیس قسم  --44  مدیر إدارةمدیر إدارة  --33  نائب مدیر عامنائب مدیر عام  --22  مدیر عاممدیر عام  --11

     
 
 

 : الاستبانة سیاقفیما یلي بعض المصطلحات التي قد ترد في: ملاحظة *
 من الداخل  المصرفعلى ؤثر التي یمكن أن تالداخلیةوتعني مجموعة العوامل البیئیة :  عناصر البیئة الداخلیة- 

 التنظیمیة، والتسویقیة، والمالیة، والبشریة، وقد تمثل ھذه العوامل أوجھ قوة بالنسبة للمصرف، أو نقاط     كالعوامل
 .ضعف ینبغي على المصرف العمل على تجنبھا، أو الحد من أثارھا السلبیة

المصرف  كلً من على ؤثر التي یمكن أن ت الخارجیة البیئیة العواملمجموعة  وتعني   : عناصر البیئة الخارجیة   -
 .التكنولوجیة والاجتماعیة،والاقتصادیة، و السیاسیة، كالعواملوالموارد البشریة من الخارج 

جذب مجموعة كافیة من الأفراد المؤھلین والصالحین الذین یكونون القاعدة ب  قیام المصرفویعني:  الاستقطاب-
 .رةالتي یمكن منھا اختیار أو انتقاء أصلح الأفراد لملء الوظائف الشاغ
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 : فقـرات الاستبانة-الجزء الثاني
:أمام كل فقرة من الفقرات التالیة وفي العمود المناسب)  √   ( الرجاء وضع إشارة       

ــم
رق

الــ
 

 

فق 
وا

م
دةً

بش
 

فق
وا

 م

اید
مح

 

فق
وا

 م
یر

 غ

فق 
وا

 م
یر

غ
دة

بش
 

أولا
ً

: إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية- ــــ ــــ   ــــ ــــ ــــ 

توجد لدى إدارة المصرف خطط متكامل ة لاحتیاجات ھ م ن الم وارد البش ریة              1
      .ومھاراتھم المطلوبة للفترة المستقبلیة

تقوم إدارة الموارد البشریة بالتعاون مع إدارة المص رف بوظیف ة التخط یط         2
      .الإستراتیجي للموارد البشریة

 تنظیمیة،كال ( للمصرفعناصر البیئة الداخلیةل یة ومراجعة دور تحلیلھناك 3
      .)الخ.....، البشریة،مالیةالتسویقیة، ال

  للمص    رفعناص    ر البیئ    ة الخارجی    ة  ل  ومراجع    ة دوری    ة  تحلی    لھن    اك 4
      .)الخ.....، السیاسیة،ثقافیةالجتماعیة، الاقتصادیة، كالا(

      .تخطیط الموارد البشریة البشریة المتخصصة لالكفاءاتتتوفر لدى المصرف  5

      .یراعى عنصر المرونة عند وضع خطة الموارد البشریة لمواكبة التغیرات البیئیة 6

      . خطة الموارد البشریةإعدادآراء الموظفین عند ب  المصرفدارةإ تأخذ 7

      .تقتصر وضع خطة الموارد البشریة في المصرف على الإدارة العلیا فقط 8

 المس   ارات الوظیفی   ة المس   تقبلیة لعناص   ر إدارة الم   وارد البش   ریةخط   ط ت 9
      .الإدارة العلیا

      .رد البشریة ضمن الموازنة السنویةیتم إدراج بند خاص لخطة الموا 10

ًثانيا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : إستراتيجية استقطاب الموارد البشرية-

ي المص  رف باس   تقطاب الم   وظفین لم   لء  تق  وم إدارة الم   وارد البش   ریة ف     11
      .الشواغر في الوظائف وفق ضوابط رسمیة محددة

      .تقوم إدارة الموارد البشریة بالإعلان عن الوظائف الشاغرة فور وقوعھا 12

      .تدرس إدارة الموارد البشریة عنصر التكلفة عند اختیار مصدر الاستقطاب 13

      .بشریة عنصر الزمن عند اختیار مصدر الاستقطابتدرس إدارة الموارد ال 14

الترقیة، (تفضل إدارة الموارد البشریة الاعتماد على المصادر الداخلیة مثل  15
      .لملئ الشواغر في الوظائف) الخ....النقل، زملاء العمل،

      .ملئ الوظائف من داخل المصرف یرفع من الروح المعنویة للموظفین 16

الإع لان،  مكات ب   (ستعین إدارة الموارد البشریة بالمصادر الخارجیة مثل      ت 17
      .لملئ الشواغر في الوظائف) الخ...التوظیف، الجامعات،

ی  تم اللج  وء إل  ى الاس  تقطاب م  ن المص  در الخ  ارجي غالب  اً للوظ  ائف ذات        18
      .المتطلبات الإبداعیة

      .ف الإعداد والتدریبیساعد الاستقطاب الناجح في تقلیل تكالی 19

      .تساھم إستراتیجیة الاستقطاب في تسھیل عملیة اختیار الموظفین 20
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ــم
رق

الــ
 

 

فق 
وا

م
دةً

بش
 

فق
وا

 م

اید
مح

 

فق
وا

 م
یر

 غ

فق 
وا

 م
یر

غ
دة

بش
 

ًثالثا
ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : إستراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشرية-  

تقوم إدارة الموارد البشریة في المص رف بجم ع المعلوم ات المطلوب ة ع ن            21
      .المرشحین قبل عملیة الاختیار

      .ھناك خطوات رئیسیة محددة لاختیار وتعیین الموظفین في المصرف 22

تس  تخدم إدارة الم  وارد البش  ریة أنواع  اً مح  ددة م  ن الاختب  ارات للمتق  دمین   23
      . للوصول إلى الشخص المناسبلشغل الوظائف

تجري إدارة الموارد البشریة مق ابلات منھجی ة للمتق دمین لش غل الوظ ائف            24
      .للتأكد من القدرات الشخصیة

      .تتجنب الجھة المسؤولة عن المقابلة التحیز الشخصي قدر الإمكان 25

 عل ى  الوظائف لشغل تقوم إدارة الموارد البشریة بالمفاضلة بین المتقدمین    26
      .ج المقابلات الشخصیة والاختباراتضوء نتائ

      .یقیم الموظف بموضوعیة أثناء مزاولتھ لعملھ في المصرف 27

      .یتم تعریف الموظف الجدید بالأنظمة واللوائح الداخلیة للمصرف 28

      .العملیتم توجیھ الموظف الجدید بالدوران بین الوظائف للإلمام بمھام  29

      .متابعة أداء الموظفین الجدد بعد التعیینب  إدارة الموارد البشریةتقوم 30

ًرابعا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : إستراتيجية تدريب الموارد البشرية-

توجد لدى إدارة الموارد البشریة في المصرف إستراتیجیة واضحة لتدریب  31
      .الموظفین

      .الموارد البشریة الموظفین إلى ضرورة الالتحاق بالدورات التدریبیةتشجع إدارة  32

      .یخضع الموظف لدورات تدریبیة عند إدخال تقنیات جدیدة للعمل 33

      .یخضع الموظف لدورات تدریبیة عند الترقیة إلى وظیفة أعلى 34

      .المصرفیخضع الموظف لدورات تدریبیة عند حصول تغیرات ھیكلیة في  35

      .یتلاءم التدریب الذي یتلقاه الموظف مع متطلبات الوظیفة التي یشغلھا 36

      . فریق متخصص من داخل المصرف الموظفینیتولى عملیة تدریب 37

      . من خارج المصرف الموظفینیتم الاستعانة بمراكز متخصصة لتدریب 38

      .موازنتھ السنویة للتدریبیقوم المصرف بتخصیص مبلغ مالي من  39

      .یتناسب العائد المحقق من التدریب مع حجم تكالیف التدریب 40

      .یساعد التدریب في التغلب على نقاط الضعف الموجودة لدى الموظف 41

      .توجد متابعة مستمرة لمخرجات العملیة التدریبیة 42
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ًخامسا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : إستراتيجية الأجور والرواتب-

      .تحقق إستراتیجیة الأجور والرواتب العدالة بین الموظفین في المصرف 43

      .ئدةتتلاءم الأجور والرواتب التي یدفعھا المصرف مع الظروف المعیشیة السا 44

      .ھناك أسس عادلة لحساب العلاوات الدوریة 45

      . عن الزیادة السنویة في الراتب الوظیفيیشعر الموظف بالرضا 46

      .لموظفین في مواعیدھا المحددةلرواتب الجور والأتدفع  47

      . المماثلة للحفاظ على الموظفینالمصارفیقوم المصرف بدفع أجور أعلى من  48

      .اتب تدفع الموظف إلى تحسین أداءه الوظیفيوالرو  الأجورالزیادة في 49

      .یبحث موظف المصرف عن أعمال إضافیة 50

التضخم، (یتم تعدیل الأجور والرواتب لتتناسب مع التغیرات في البیئة مثل      51
      ).الخ...التكنولوجیا، البطالة،

ًسادسا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : المادية والمعنوية إستراتيجية الحوافز-

      .درك إدارة الموارد البشریة بأن التحفیز یؤثر إیجاباً على أداء الموظفت 52

      .تمنح الحوافز وفق أسس علمیة سلیمة معلنة 53

      .تؤثر الاعتبارات الشخصیة عند تحدید الحوافز للموظفین في المصرف 54

      .یر المباشر بمنح الموظف الكفء مكافآت استثنائیةیوصي المد 55

      .یتقاضى موظف المصرف مكافآت لقاء أیة أعمال إضافیة یقوم بھا 56

      .منح الحوافز لمن لا یستحقھا یؤثر على مستوى أداء الموظف 57

      .یتلقى الموظف الثناء من رئیسھ المباشر في العمل عند ما یقدم عمل متمیز 58

      .یمتلك الموظف الصلاحیات الكافیة التي تمكنھ من تطویر قدراتھ في العمل 59

      .تتاح للموظف فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات المرتبط بعملھ 60

تعتم د إدارة المص رف التحفی  ز الجم اعي كلم  ا أمك ن لحف  ز الم وظفین عل  ى       61
      .العمل بروح الفریق الواحد

ًسابعا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ : إستراتيجية ترقية الموارد البشرية-

      .یدرك موظف المصرف بأن منح الترقیات الوظیفیة تؤثر إیجاباً على الأداء 62

      .تساھم إستراتیجیة الترقیة في تحقیق الانسجام بین الموظفین 63

      .المكان المناسبتساھم إستراتیجیة الترقیة في وضع الشخص المناسب في  64
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      .یتم منح الترقیة الوظیفیة استناداً لمعاییر وأسس إداریة واضحة 65

      .تمنح معظم الترقیات في المصرف بناءً على الجدارة في العمل 66

      .لتركیز على الأقدمیة في المفاضلة بین المرشحین للترقیةیتم ا 67

      .یوجد تناسب بین المؤھل التعلیمي للموظف ودرجتھ الوظیفیة 68

      .یرى الموظف بأن معظم المدراء في المصرف تم ترقیتھم بعدالة 69

      .اءیرى الموظف بأن معظم الترقیات الاستثنائیة أساسھا الكفاءة في الأد 70

      .تتفق سنوات الخبرة المقررة للحصول على الترقیة مع الواقع 71

ًثامنا
 ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ):المتغير التابع( أداء الموظفين -

یلت  زم الموظ  ف ب  أداء عمل  ھ حس  ب الأنظم  ة والتعلیم  ات الت  ي تقرھ  ا إدارة     1
      .الموارد البشریة في المصرف

      .رف الأعمال المطلوبة منھ في الوقت المحددینجز موظف المص 2

      .یقوم موظف المصرف باقتراح أسالیب جدیدة لأداء العمل 3

      .یمنح موظف المصرف الصلاحیات الكافیة التي تخولھ لأداء عملھ 4

      .یشجع المدیر روح المنافسة بین الموظفین من أجل التفوق في الأداء 5

      .الموارد البشریة بیئة عمل مشجعة تؤدي إلى تحسین أداء الموظفتوفر إدارة  6

      .تقدر إدارة الموارد البشریة الموظف المبدع في عملھ 7

تح   رص إدارة الم   وارد البش   ریة عل   ى تحدی   د حاج   ة الموظ   ف لل   دورات       8
      .التدریبیة التي تساعد على تحسین الأداء

      .بالاستناد على نتائج تقییم الأداء) ة وخارجیةداخلی(تقر الدورات التدریبیة 9

یعتق  د الموظ  ف ب  أن نت  ائج تقی  یم الأداء الس  نوي ھ  ي الأداة الرئیس  ة لم  نح     10
      .الحوافز والمكافآت

      .ترتبط ترقیة الموظف إلى مستوى وظیفي أعلى بالكفاءة في الأداء 11

      .الیة مبنیة على أسس علمیةیلاحظ الموظف أن معاییر تقییم الأداء الح 12

      .تتوفر الخبرة والمعرفة الكافیة لدى الرؤوساء القائمین بعملیة تقییم الأداء 13

      .یتم تقییم أداء موظف المصرف من قبل رئیسھ المباشر فقط 14

      .نظام تقییم الأداء الحالي یفرق بین الموظف الكفء والموظف غیر الكفء 15

      .ود إدارة الموارد البشریة الموظفین بمعاییر وأسس تقییم الأداءتز 16

      .تُعد إدارة الموارد البشریة الجھة المسؤولة عن تقییم أداء الموظف 17
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      .اء بالسریة التامةتتسم معلومات تقییم الأد 18

      .یساعد تقییم الأداء على تلافي نقاط الضعف الموجودة لدى الموظف 19

      .یساعد تقییم الأداء على تعزیز نقاط القوة لدى الموظف 20

      .یتحسن أداء موظف المصرف بعد كل عملیة تقییم أداء 21

      .یم أداء الموظفیُعد العملاء أحد الأطراف المسؤولة عن تقی 22

      .تعتمد إدارة الموارد البشریة أكثر من طریقة لتقییم أداء الموظفین 23

تدرس إدارة الموارد البشریة نقاط الضعف في تقری ر تقی یم الأداء الس نوي        24
      .للموظف

ت درس إدارة الم  وارد البش  ریة نق اط الق  وة ف  ي تقری ر تقی  یم الأداء الس  نوي      25
      .للموظف

      .یشعر الموظف بالإنصاف والعدالة لنتیجة تقییم أداءه السنوي 26

      .یتم تقییم أداء الموظفین في المصرف أكثر من مرة في السنة 27

      .یحق لموظف المصرف الإطلاع على تقاریر تقییم الأداء 28

ي لجمی  ع تس  اعد نت  ائج تقی  یم الأداء ف  ي تحدی  د مس  ارات المس  تقبل ال  وظیف   29
      .الموظفین في المصرف

 

  : مقترحات وآراء-الجزء الثالث
م ن  ف،  وأداء الم وظفین  البش ریة دإس تراتیجیة إدارة الم وار  إذا كان لدیك وجھات نظر حول       

 :الآتیةفضلك وضحھا في السطور 

......................................................................................................................

......................................................................................................................

......................................................................................................................

.................................................. 

   .أسئلة الاستبیاننشكركم جزیل الشكر على ھذا الوقت الذي خصصتموه للإجابة على  
 مجاھد یحیى صالح المشرقي/ الباحث      

                                                  com.abujibran_almashriqui@yahoo 

mogahed_1972@yahoo.com 

      com.@hotmail115mogahed 
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2  
  

 جهـة العمـل التخصص  العلميةةالدرج الاســــم م
  سوریا-جامعة دمشق إدارة أعمال أستاذ دكتور محمد جودت ناصر 1

  الیمن-جامعة صنعاء إدارة أعمال أستاذ دكتور حمود  صالح عقلان 2

  الیمن- عمرانجامعة  إدارة أعمال أستاذ دكتور منصور محمد العریقي 3

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال أستاذ مساعد جمال سلمان الیوسف 4

  سوریا-جامعة دمشق  إحصـاء أستاذ مساعد قاسم محمد النعیمي 5

  سوریا-جامعة دمشق  إحصـاء أستاذ مساعد منذر حسین العواد 6

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال أستاذ مساعد محمد خالد الجاسم 7

  سوریا-جامعة دمشق  إحصـاء أستاذ مساعد فرید الجاعوني 8

دأستاذ مساع عدنان غانم 9   سوریا-جامعة دمشق  إحصـاء 

  الیمن- عمرانجامعة  إدارة أعمال أستاذ مساعد بد الدینعبد االله  10

  الیمن-جامعة ذمار  إدارة أعمال أستاذ مساعد عبد الواسع المخلافي 11

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال أستاذ مساعد رعد حسن الصرن 12

اءإحصـ أستاذ مساعد فؤاد المخلافي 13 الیمن - ذمارجامعة    

  الیمن- عمرانجامعة  إدارة أعمال أستاذ مساعد عبد الخالق طواف 14

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال مدرس تیسیر علي زاھر 15

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال مدرس بسام التزة 16

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال مدرس مھند أرناوؤط 17

  سوریا-جامعة دمشق  إدارة أعمال مدرس وبأیمن دی 18

  الیمن-معھد العلوم الإداریة إحصاء مدرس محمد القباطي 19

 مكان العمل الوظیفة الاســــم
  التضامن الإسلاميمصرف مدیر إدارة التدریب والتأھیل عبد الغني عبده أحمد 20

 التضامن الإسلامي مصرف مدیر إدارة الموارد البشریة عبد الملك محمد ملھي  21

  التضامن الإسلاميمصرف مدیر إدارة التسویق یحیى مطھر الحدابي 22

 مصرف الیمن البحرین الشامل مدیر إدارة الموارد البشریة عبد الرحمن الحمادي 23

 مصرف الیمن البحرین الشامل مدیر إدارة التسویق عادل عبد الملك 24

 مصرف سبأ الإسلامي موارد البشریةمدیر إدارة ال عبد الباسط الزریقي 25
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3  
)المتغیرات المستقلة( جدول اختبار الصدق التمییزي لفقرات مقیاس إستراتیجیات إدارة الموارد البشریة  

 علیاال دنیاال
 رقم

 المتوسط العدد الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المتوسط العدد المعیاري

 الحسابي
الانحراف 

 المعیاري

 القیمة
)T( 

 اتدرج
 الحریة

 مستوى
 الدلالة

 المحسوب
x1 87 3.28 1.008 87 4.15 0.601 -6.943 172 0.000 
x2 87 3.08 0.892 87 4.14 0.613 -9.111 172 0.000 
x3 87 2.59 0.909 87 3.93 0.744 -10.68 172 0.000 
x4 87 2.72 0.949 87 4.06 0.635 -10.89 172 0.000 
x5 87 3.54 0.818 87 4.30 0.531 -7.254 172 0.000 
x6 87 2.77 0.803 87 4.13 0.524 -13.200 172 0.000 
x7 87 2.18 0.724 87 3.52 0.900 -10.760 172 0.000 
x8 87 4.01 1.040 87 3.48 1.088 3.2776 172 0.000 
x9 87 2.79 1.025 87 3.26 0.908 -3.211 172 0.000 

x10 87 3.59 0.829 87 4.11 0.689 -4.575 172 0.000 
x11 87 3.31 0.992 87 4.20 0.696 -6.812 172 0.000 
x12 87 2.74 1.105 87 4.06 0.840 -8.884 172 0.000 
x13 87 3.09 1.007 87 4.31 0.535 -9.963 172 0.000 
x14 87 2.68 0.958 87 4.02 0.647 -10.850 172 0.000 
x15 87 3.14 1.047 87 4.25 0.943 -7.380 172 0.000 
x16 87 4.14 1.002 87 4.59 0.708 -3.408 172 0.000 
x17 87 2.75 1.081 87 4.22 0.738 -10.490 172 0.000 
x18 87 2.59 0.959 87 3.22 1.166 -3.906 172 0.000 
x19 87 3.46 0.925 87 3.59 0.740 -2.495 172 0.000 
x20 87 3.48 1.010 87 4.02 0.731 -4.042 172 0.000 
x21 87 3.63 0.667 87 4.36 0.528 -7.943 172 0.000 
x22 87 3.55 0.925 87 4.24 0.570 -5.923 172 0.000 
x23 87 3.26 0.908 87 4.36 0.628 -9.223 172 0.000 
x24 87 3.55 0.818 87 4.25 0.633 -6.325 172 0.000 
x25 87 2.82 0.959 87 3.61 1.027 -5.265 172 0.000 
x26 87 3.24 1.000 87 4.14 0.668 -6.957 172 0.000 
x27 87 3.16 0.819 87 4.15 0.638 -8.876 172 0.000 
x28 87 3.37 1.001 87 4.29 0.746 -6.870 172 0.000 
x29 87 3.40 1.094 87 4.10 0.748 -4.936 172 0.000 
x30 87 3.47 0.986 87 4.21 0.435 -6.365 172 0.000 
x31 87 3.59 0.800 87 4.20 0.662 -5.471 172 0.000 
x32 87 3.31 0.880 87 4.25 0.437 -8.946 172 0.000 
x33 87 3.48 0.874 87 4.37 0.573 -7.898 172 0.000 
x34 87 2.99 0.814 87 4.11 0.538 -10.770 172 0.000 
x35 87 2.90 0.716 87 4.03 0.754 -10.210 172 0.000 
x36 87 3.16 0.963 87 4.30 0.612 -9.302 172 0.000 
x37 87 3.01 1.062 87 4.20 0.587 -9.099 172 0.000 
x38 87 3.70 0.837 87 4.20 0.679 -4.277 172 0.000 
x39 87 3.38 0.991 87 4.34 0.744 -7.265 172 0.000 
x40 87 3.24 0.915 87 3.75 0.651 -4.202 172 0.000 
x41 87 3.99 0.723 87 4.37 0.684 -3.554 172 0.000 
x42 87 2.70 0.990 87 3.77 0.727 -8.121 172 0.000 
x43 87 1.86 0.702 87 3.60 0.828 -14.920 172 0.000 
x44 87 1.77 0.817 87 3.17 0.955 -10.410 172 0.000 
x45 87 2.05 0.926 87 3.24 1.067 -7.890 172 0.000 
x46 87 2.30 1.240 87 3.90 1.162 -8.770 172 0.000 
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 علیاال دنیاال
 رقم

 المتوسط العدد الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المتوسط العدد المعیاري

 الحسابي
الانحراف 

 المعیاري

 القیمة
)T( 

 اتدرج
 الحریة

 مستوى
 الدلالة

 المحسوب
x47 87 4.16 0.888 87 4.48 0.503 -2.943 172 0.000 
x48 87 2.09 0.871 87 3.43 0.787 -10.590 172 0.000 
x49 87 3.82 1.343 87 4.39 0.688 -3.553 172 0.000 
x50 87 3.66 0.913 87 3.92 0.487 -2.383 172 0.000 
x51 87 2.15 0.856 87 3.61 0.944 -10.680 172 0.000 
x52 87 2.82 1.167 87 4.57 0.583 -12.580 172 0.000 
x53 87 2.10 0.716 87 3.40 0.882 -10.660 172 0.000 
x54 87 3.24 0.889 87 2.69 1.134 3.572 172 0.000 
x55 87 1.86 0.718 87 3.34 1.032 -11.000 172 0.000 
x56 87 2.60 1.125 87 3.92 0.686 -9.356 172 0.000 
x57 87 1.86 1.080 87 3.09 1.282 -6.844 172 0.000 
x58 87 2.79 1.132 87 4.23 0.694 -10.090 172 0.000 
x59 87 2.41 0.771 87 3.66 0.696 -11.150 172 0.000 
x60 87 2.06 0.920 87 3.63 0.733 -12.490 172 0.000 
x61 87 2.23 0.997 87 3.78 0.738 -11.670 172 0.000 
x62 87 3.31 1.174 87 4.54 0.546 -8.858 172 0.000 
x63 87 3.63 0.823 87 4.17 0.533 -5.140 172 0.000 
x64 87 3.21 1.047 87 4.02 0.647 -6.186 172 0.000 
x65 87 2.21 0.837 87 3.89 0.689 -14.430 172 0.000 
x66 87 2.29 0.730 87 3.94 0.798 -14.280 172 0.000 
x67 87 2.23 0.973 87 3.64 0.849 -10.210 172 0.000 
x68 87 2.44 0.985 87 3.76 0.747 -9.977 172 0.000 
x69 87 2.15 0.771 87 3.53 0.963 -10.430 172 0.000 
x70 87 2.43 0.871 87 3.87 0.587 -12.860 172 0.000 
x71 87 2.36 0.964 87 3.91 0.640 -12.500 172 0.000 
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4  
)المتغیر التابع (أداء الموظفینجدول اختبار الصدق التمییزي لفقرات مقیاس   

رقم  علياال دنياال
 المتوسط العدد العبارة 

 الحسابي
الانحراف 

 متوسطال العدد المعیاري
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 القيمة
)T( 

درجات 
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

 المحسوب
h1 50 4.08 0.752 50 4.56 0.501 -3.75659 98 0.000 
h2 50 3.92 0.695 50 4.34 0.479 -3.5190 98 0.000 
h3 50 2.88 1.100 50 4.24 0.431 -8.13943 98 0.000 
h4 50 2.72 0.834 50 3.94 0.652 -8.14998 98 0.000 
h5 50 2.22 0.815 50 3.98 0.892 -10.2982 98 0.000 
h6 50 2.36 1.083 50 3.84 0.889 -7.46736 98 0.001 
h7 50 2.12 0.982 50 4.20 0.571 -12.9424 98 0.000 
h8 50 2.18 0.825 50 4.04 0.533 -13.3864 98 0.000 
h9 50 2.04 0.727 50 3.56 0.861 -9.53656 98 0.000 

h10 50 2.32 1.039 50 4.20 0.404 -11.9262 98 0.000 
h11 50 2.36 0.921 50 4.28 0.454 -13.230 98 0.000 
h12 50 1.84 0.766 50 3.88 0.718 -13.7409 98 0.000 
h13 50 1.94 0.793 50 4.20 0.404 -17.9541 98 0.000 
h14 50 2.30 1.182 50 3.98 0.915 -7.9474 98 0.000 
h15 50 1.92 0.966 50 3.98 0.714 -12.1301 98 0.000 
h16 50 2.48 1.035 50 4.10 0.974 -8.0598 98 0.000 
h17 50 2.54 0.994 50 3.20 1.050 -3.22801 98 0.000 
h18 50 2.98 0.915 50 3.84 1.037 -4.39756 98 0.000 
h19 50 2.54 1.054 50 4.00 0.700 -8.16061 98 0.000 
h20 50 2.78 1.055 50 4.14 0.639 -7.79386 98 0.000 
h21 50 2.40 0.881 50 4.12 0.872 -9.81232 98 0.000 
h22 50 2.26 0.803 50 4.16 0.710 -12.5293 98 0.000 
h23 50 2.08 0.752 50 4.00 0.700 -13.2197 98 0.000 
h24 50 2.30 0.735 50 3.64 0.749 -9.02424 98 0.000 
h25 50 2.18 0.720 50 3.88 0.594 -12.8831 98 0.000 
h26 50 1.98 0.553 50 2.92 0.944 -6.07491 98 0.000 
h27 50 3.54 0.813 50 4.18 0.596 -4.48899 98 0.000 
h28 50 2.92 1.368 50 3.88 0.799 -4.28521 98 0.000 
h29 50 2.64 1.083 50 4.30 0.909 -8.29915 98 0.000 
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The present study aims at identifying the strategy of human resources 
management and its impact on the performance of Islamic banks 
employees, as well as identifying the differences among respondents 
based on the demographic variables. The study also aims at reaching the 
appropriate recommendations to make the application of human resources 
management strategy successful in the Republic of Yemen. 

The importance of the study arises from the rarity of studies on the 
field of human resources management strategy and its impact on 
employees performance in the Islamic banks in the Republic of Yemen, 
thus this study can be considered a noteworthy  addition in this field and 
as a first step for future researches. 

To achieve the objectives of the study and to test hypotheses, the 
researcher designed a questionnaire to collect data from the sample which 
totaled (297) employees working in four Islamic banks headquarters and 
their branches in the governorate of Sana’a. The analyzed  questionnaires 
were (260) forming (87.5%) of the total number of questionnaires. 

The descriptive analytical approach was used to write the theoretical 
part of the dissertation. The first chapter gave a general framework of the 
study, the second chapter addressed the strategy of human resources 
management in services organizations. Employees performance in 
services organizations was addressed in the third chapter. The fourth 
chapter dealt with the status quo   of the Islamic banks in the republic of 
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Yemen, while the fifth and final chapter gave details of study procedures 
and the results of the field study of the strategy of human resources 
management and its impact on employees performance. 

Using the appropriate statistical tests, the study reached the 
following results: 

1. The level of interest in the strategy of human resources management 
in general was of high score.  

2.  The level of interest in the strategy of human resources planning  
was of high score. 

3.  The level of interest in the strategy of human resources recruiting  
was of high score. 

4. The level of interest in the strategy of human resources selecting and 
appointing  was of high score. 

5. The level of interest in the strategy of human resources training  was 
of high score. 

6. The level of interest in the strategy of remunerations  and salaries 
was of medium score. 

7. The level of interest in the strategy of financial and moral incentives  
was of medium score. 

8. The level of interest in the strategy of promoting human resources  
was of medium score. 

9. The interest in the level of performance of the Islamic banks 
employees  was of medium score. 

10. There is a statistically significant association between human 
resources management strategy and employees performance. 

11. There is a statistically significant association between human 
resources planning  and employees performance. 

12. There is a statistically significant association between human 
resources recruiting  and employees performance. 

13. There is a statistically significant association between human 
resources selecting and appointing  and employees performance. 

14. There is a statistically significant association between human 
resources training  and employees performance. 

15. There is a statistically significant association between remunerations 
and salaries  and employees performance. 
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16. There is a statistically significant association between financial and 
moral incentives  and employees performance. 

17. There is a statistically significant association between the 
promotion of human resources  and employees performance. 

18. The results gave no evidence of statistically significant differences 
from point of view of respondents towards human resources 
management strategy and employees performance based on 
gender. 

19. The results gave no evidence of statistically significant differences 
from point of view of respondents towards human resources 
management strategy and employees performance based on 
scientific qualification. 

20. The results gave no evidence of statistically significant differences 
from point of view of respondents towards human resources 
management strategy and employees performance based on age 
group. 

21. The results showed statistically significant differences among 
respondents view towards human resources strategy management 
based on years of experience while their views towards employees 
performance were not of significant differences. 

22.  There were no statistically significant differences towards human 
resources management strategy and employees performance based 
on training courses. 

23. There are statistically significant differences towards human 
resources management strategy and employees performance based 
on position title. 

In view of the forth going results, the study has reached several 
recommendations the most important ones were: 

1. The importance of paying attention to human resources management 
and raising employee awareness of it, as this can lead to the 
improvement of employees performance as well as the final 
performance of banks. 

2. Eliminating strict centralism in positing  plans; adopting the policy 
of co-partnership in positing strategic plans due to its importance in 
activating human resources. 
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3. Recruiting  the qualified staff that has the required knowledge, skills  
and capabilities that enables banks to attain their task and achieve 
their strategic goals. 

4. Setting scientific and premeditated standards for selecting and 
appointing that are applicable and endurable to favoritism, mediation 
and different kinds of pressure. 

5.  Supporting training financial and morally as it is the key tool to 
improve performance, and the effective following up of training 
influence and reflection on  banking. 

6. Reconsidering the financial and moral incentives strategy in term of 
justice and fairness ; eliminating favoritism in giving them so as to 
be leverage to increase constructive competition among employees. 

7. Reconsidering the strategy of remunerations and salaries in term of 
informing employees of the salary system , human resources 
management regulations,  being transparent and explicit with them 
and setting sound and fair basis for calculating periodic  bounces and 
increasing salaries in general. 

8. Reconsidering promotion strategy in term of making posts available 
for all employees and abstaining from favoritism   and bias in 
applying promotion systems. 

9. The importance of paying attention and enhancing the assessment of 
employees performance in term of setting objective and fair 
assessment standards, starting lucid and strong mechanism in human 
resources departments to study weaknesses and strengths in the 
annual employee assessment reports, with emphasizing on 
associating annual performance assessment with incentives and  
rewards. Defining the training needs and promotion needs.     
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