
 
 

 الجميورية العربية السورية
جامعة دمشق            
كمية الاقتصاد             
عممال     الأقسم إدارة        

 
 

 

 

 أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي

 (في المصارف الخاصة في سورية يرينالمدراء دراسة مسحية لآ)
 

The Impact of Strategic Human Resource Management on 
Organizational Performance 

(A Survey Study for Managers Opinions in Private Banks in Syria)  

 
لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعممال( أعمدت)رسالة   

 
 إعمداد

 عممر شمس الدين
 

 إشراف 
بسام التزه الدكتور  

قسم إدارة الأعممالأستاذ مساعمد في   
 
 

م2018 –ه 1439  



 

 

 الجمهورية العربية السورية
جامعة دمشق            
كمية الاقتصاد             
عمما      الأقسم إدارة        

 

 

 أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي
 (في المصارف الخاصة في سورية يرينالمدراء دراسة مسحية لآ)

 
The Impact of Strategic Human Resource Management on 

Organizational Performance 
(A Survey Study for Managers Opinions in Private Banks in Syria) 

  

لني  درجة الماجستير في إدارة الأعمما ( أعمدت)رسالة   
 

 إعمداد
 عممر شمس الدين

 
 :الأساتذة وأجيزت أمام لجنة الحكم المؤلفة من السادة 20/20/0202تمت مناقشة هذه الرسالة يوم الخميس الموافق 

 
 عمضواً مشرفاً  الدكتور بسام التزه

 جامعة دمشق                                   –كمية الاقتصاد  –أستاذ مساعمد في قسم إدارة الأعمما  
  

 عمضواً  ديوبالدكتور أيمن 
  جامعة دمشق –كمية الاقتصاد  –أستاذ مساعمد في قسم إدارة الأعمما  

  
 عمضواً  الدكتور فداء ناصر

  جامعة دمشق –كمية الاقتصاد  –أستاذ مساعمد في قسم إدارة الأعمما  
 
 

م0202 –ه 0219  



 

  أ

 

 شكز ًتقذٌز

 ًتٌفٍقو. الله فضم نٍتى   نٌلا ٌكٍ لم ًانذي انبحث ىذا إتماو في لي ًعٌَو فضهو عهى أًلاً لله الحًذ

 

لي  قذيٌا ًانذٌٍ استثناء، دًٌ انكزاو أساتذتً إلى ًالايتناٌ ًانتقذٌز انشكز بخانص أتقذو ثى ًيٍ

 في عهً لأقذر فضهيى ًإَني طزٌقً بها أَارًا انتي ًالدعارف انعهٌو جاَب إلى ًالإرشاد اننصح يٍ انكثير

 الحانٍت. بصٌرتها انزسانت ىذه إخزاج

 

 بانشكز انبحث، ًأخص ىذا لإتماو ساعذًَ يٍ كم إلى ًانتقذٌز ًالايتناٌ بجشٌم انشكز أتٌجو كًا

 ستكٌٌ ًانتي انقًٍت يلاحظاتهى ً انثًين نٌقتيى الأكارو الحكى لجنت أعضاء الجشٌم

 انعهًً. ًالإنجاس انتطٌر يٍ لدشٌذ حافشاً

 

 انبٍاَاث بعض جمعفي  أعاًٌََ الخاصت  ًانعايهين فٍيا، انذٌٍ  انسٌرٌت الدصارف إلى يٌصٌل أٌضاً ًتقذٌزي

 ًالدعهٌياث.

 

 خلال فترة ًتضحٍت جيذ يٍ بذنٌه لدا ًإخٌتً ًأيً لأبً ًالايتناٌ انشكز تقذٌى عٍ انهساٌ ًٌعجش

 . عٌٍنهى نتراه انذراست، ًأىذٌيى جيذي

 

 ....... انزسانت ىذا إنجاس في ساعذ يٍ لجًٍع ًانتقذٌز انشكز كم ًأخيرًا
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الدهخص   
ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس وتحميؿ أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي مف وجية نظر 

 البشرية الموارد دارةإ مجاؿ في والباحثيف الكتاب غمبأ عمييا ركز التيو  ،المديريف العامميف في المصارؼ السورية الخاصة
الأداء  وبيف متمثمة في استراتيجية التوظيؼ واستراتيجية التنمية لمموارد البشرية دارةالإ ىذه ممارسات عمى تعتمد والتي

 مموارد البشريةالاستراتيجية ل دارةتطبيؽ مفيوـ الإثير أركزت مشكمة الدراسة حوؿ مدى مساىمة وتىذا و  التنظيمي.
 استراتيجيات التوظيؼ والتنمية لمموارد البشريةمكانية تطوير إعف  ، فضلً الأداء التنظيميفي دعـ وتعزيز  واستراتيجياتيا
 . لأداء التنظيمي المتميزفضؿ النتائج لأكي تحقؽ 

تطبيؽ عنوية بيف واعتمدت الدراسة عمى مجموعة مف الافتراضات الرئيسية والفرعية والخاصة بوجود علقة م
في  مصرفي الخاصوتـ اختيار القطاع ال. واستراتيجياتيا مع الأداء التنظيمي مموارد البشريةالاستراتيجية ل دارةمفيوـ الإ
ولتحقيؽ أىداؼ  .( مصرفاً 14حيث بمغ عدد المصارؼ الخاصة ) جراء الجانب الميدانيلإ بوصفو مجالاً  دمشؽمحافظة 

( 111بعد توزيع ) فراد عينة الدراسةأالمتمثميف ب يريفداة رئيسية لجمع البيانات مف المدأك استبانةاستخدمت  ىذه الدراسة
 ( مف الاستبيانات الموزعة.58استبانة، وتـ استعادة )

عف العلقة المنطقية بيف متغيرات  عبر ىداؼ الدراسة فقد تبنت ىذه الدراسة نموذجاً افتراضياً أفي تحقيؽ  وسعياً 
ار بوتـ اخت. تابعمتغير ك الأداء التنظيميفي مموارد البشرية متغير مستقؿ يؤثر الاستراتيجية ل دارةالإالدراسة حيث عدت 

توصؿ الى مجموعة مف الاستنتاجات وقد تـ ال ،حصائيةالإساليب الأ مف نموذج الدراسة وفرضياتيا باستخداـ مجموعة
فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحميؿ البيئة )الداخمية والخارجية( عند وضع  ي وجودمتجسدة ف

استراتيجية الموارد البشرية، وكانت لصالح مدير إدارة الفروع ومدير التسويؽ. كذلؾ توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف 
لرسالة، الأىداؼ والقيـ( عند وضع استراتيجية الموارد البشرية، وكانت في المصارؼ المدروسة لتحديد أغراض )الرؤية، ا

لصالح مدير إدارة الفروع ومدير الشؤوف القانونية. كما توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة 
العمميات. إضافة لذلؾ تؤثر لتقويـ عممية تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية، وكانت لصالح مدير إدارة الفروع ومدير 

استراتيجية التوظيؼ في الأداء التنظيمي ممثلً بوضع الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسب، كما تؤثر استراتيجية 
‌أكدت‌الدراسة‌على‌عدم‌التدريب والتنمية في الأداء التنظيمي ممثلً في بناء القدرات المميزة لمموارد البشرية ‌وأخيراً ‌هذا ،

ود فروؽ جوىرية فيما يتعمؽ بتأثير الاستراتيجية المتبعة لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي تعزى لنوع المصرؼ وج
 المدروس، حسب تقييـ عينة الدراسة.
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Abstract 
This study aims to measure and analyze the impact of Strategic Management of Human 

Resources on Organizational Performance from the perspective of working managers in private 
Syrian banks, which focused on most of the writers and researchers in the field of Human 
Resources Management, which depends on the practices of this department represented in the 
Recruitment Strategy and Human Resources Development Strategy on Organizational Performance. 
The study focused on the contribution and impact of the implementation of the concept of Strategic 
Management of Human Resources and its strategies in supporting and enhancing Organizational 
Performance, as well as the possibility of developing Recruitment Strategies and Human Resource 
Development to achieve the best results for outstanding Organizational Performance. 

The study relied on a set of main and subsidiary assumptions concerning the existence of a 
significant relationship between the application of the concept of Strategic Management of Human 
Resources and their strategies with Organizational Performance. The private banking sector in 
Damascus governorate was chosen as an area for conducting the field, where the number of private 
banks (14). To achieve the objectives of this study, a questionnaire was used as a main tool for 
collecting data from the managers of the sample of the study sample after the distribution of (100) 
questionnaires, and (85) of the distributed questionnaires were restored. 

In order to achieve the objectives of the study, this study adopted a virtual model by expressing 
the logical relationship between the variables of the study, where the Strategic Management of 
Human Resources changed the independent variable affects the Organizational Performance as a 
dependent variable. The study model and its hypotheses were tested using a set of statistical 
methods. A set of conclusions were found in the existence of significant differences in the 
perceptions of managers of the studied banks for the analysis of the environment (internal and 
external) in developing the HR strategy. There are also significant differences in the perception of 
managers in the banks studied to determine the purposes of (Vision, Mission, Goals and Values) in 
the Development of Human Resources Strategy, and were in favor of the Director of Branch 
Management and Director of Legal Affairs. There were also significant differences in the 
understanding of managers in the banks studied to evaluate the implementation of the HR strategy, 
and were in favor of the branch manager and operations manager. In addition, the recruitment 
strategy affects Organizational Performance by representing the appropriate individual position in the 
right place. The training and development Strategy also affects organizational performance; finally, 
the study confirmed that there are no significant differences regarding the impact of the HR strategy 
on Organizational Performance due to the studied bank type, according to the sample of the study. 
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  Introduction مقدمة: 1
الوظيفية، مف أىميا الإنتاج  نشاطاتعدد مف الأعماليا ب قيامياالمنظمات في إطار  تمارس
دارة الموارد البشرية. والتسويؽ و  مدخلت التي تمكف المنظمة مف المف أىـ  الفرد العامؿويعتبر التمويؿ وا 

المطموب باعتباره عنصراً حيوياً في كؿ المنظمات سواء أكانت إنتاجية، أداء نشاطيا الاجمالي بالشكؿ 
 يخدمية، تجارية، تعميمية...إلخ. ويتوقؼ بقاء المنظمة وتحقيؽ أىدافيا عمى الطريقة التي تستخدـ وتنم

ؽ فاعمية إدارة الموارد البشرية بالمنظمة تقيـ بمدى مساىمتيا الفعالة في تحقيف، أفرادىا العامميفبيا 
وعمى مستوى إدارة الموارد البشرية  ليذا العنصر إعطاء أىميةوالملحظ أف المنظمات بدأت في  أىدافيا.

 ... إلخ تمجأ إلى أساليب مختمفة منيا تدريب الأفراد وتحفيزىـ أو تحاوؿ إشاراكيـ في العممية الإدراية
ى التكامؿ وتكوف في كثير مف الأحياف ولكنيا في كثير مف الأحياف تبقى ىذه المبادرات والبرامج تفتقر إل

مفة جداً وأف العائد منيا لا غير متناسقة وتفتقر إلى الاستمرار، وىذا لأف الإدارة ترى أف ىذه العمميات مك
تكوف غير واضحة  قديغطي تكاليفيا، أو لعدـ توفر البرامج المدروسة والمخططة حيث أف السياسة 

 .(121، ص2010)الموزي،  المعالـ

كؿ الاىتماـ، لأنو  البشري لموردىذا المنطمؽ بات مف الضروري عمى المنظمة الاىتماـ بيذا ا مف 
المحرؾ الأوؿ لمنشاط الاقتصادي في المنظمة، فالعنصر البشري ىو الوحيد القادر عمى استخداـ  عدي

بالكفاءة والفعالية عناصر الإنتاج المتمثمة في الموارد المالية، الآلات، المعدات، المواد الخاـ والوقت 
، ويمكف القوؿ أف ىذا العنصر أي المورد البشري لو تأثير كبير عمى الأداء التنظيمي إما المطموبة

 .(56، ص2011)عبد الباقي،  بالسمب أو الإيجاب

إلى تطور المفاىيـ المتعمقة بإدارة الموارد البشرية  ثوقد أدى الاىتماـ بيذا العنصر في العصر الحدي
مف حيث دورىا واختصاصتيا في المنظمات المعاصرة، والانتقاؿ مف الدور التقميدي الذي يتولى القياـ 
بإجراءات التعاقد مع الموارد البشرية حسب توجييات متخذي القرارات في المنظمة، وكذلؾ تسجيؿ 

مساؾ الممفات الخاصة الحضور والانصراؼ وصرؼ المس تحقات، ومتابعة شؤوف الإجازات والنقؿ، وا 
البشرية تكوف فيو شريؾ ، إلى الدور الحديث الذي يقوـ عمى النيج الاستراتيجي في إدارة الموارد فبالعاممي

 ساسية للأداء التنظيميالدعامة الأ العامؿ يكوف فييا الفردمتكافئ في بناء وتحقيؽ استراتيجية المنظمة، و 
)المرسي،  فقوة الموارد البشرية وفعالية أدائيا تعني قوة المنظمة، والذي ينعكس في مستوى أدائيا المتميز.
 .(89، ص2012

 مف المياـ أصبحت بؿ الإداري، اليرـ قاع في روتينياً يمارس نشاطاً  البشرية الموارد إدارة تعد لـإذاً 
 ليشمؿ الموارد البشرية إدارة نشاط اتسع فقد الوظيفية، المستويات أعمى عمى تمارس التي الأساسية
 الجديد الدور عف نتج التحوّؿ ىذا .لممنظمة الاستراتيجي والتخطيط العامة، السياسات وضع في المشاركة
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 مف عميو ترتب وما الأعماؿ، مناخ في الجديدةوالتطورات المتغيرات  وضعتو الذي العميا، الإدارية لمقيادة
)ماىر،  المنظمات وأداء الأفراد، لزيادة فعالية البشرية عمى الإدارة الاستراتيجية لمموارد الاىتماـتركيز 
 .(122، ص2013

 Background Study :خمفية الدراسة  2
تعد الموارد البشرية أحد أىـ موارد المنظمة وأصوليا، بؿ تعد اليوـ أصؿ مف أصوؿ المنظمة كما 

مزجيا مع  خلؿ الإدارة، فمف خلليا تستطيع المنظمة تحقيؽ أىدافيا مفيرى الباحثوف في أدبيات عمـ 
أصبح الاىتماـ بيا أمراً في غاية قد  عناصر الإنتاج الأخرى التي تعطييا القيمة المضافة، ومف ىنا

الأىمية خاصة مع شيوع النظرة المعاصرة لمموارد البشرية بكونيا شريؾ في أعماؿ المنظمة جميعيا، 
دارة الاستراتيجية ليا ىي المعبرة عف ىذا التوجو المعاصر لما ليا مف أثر كبير في الأداء فكانت الإ

تسيـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية اسياماً كبيراً في الوفاء ىذا و  التنظيمي لممنظمة المعاصرة.
لمورد الرئيسي لممنظمة، ف ىـ ايالعامم اعتبارباحتياجات المنظمة كونيا تقوـ عمى افتراض رئيس مؤداه 

ويعتمد الأداء الكمي لممنظمة بشكؿ كبير عمييـ. لذلؾ يجب العمؿ عمى وضع عدد مف السياسات 
 144p ,2013) والممارسات التي إذا تمت بطريقة مدروسة فإنيا سوؼ تؤثر في أداء المنظمة

،Armstrong). 

اعتمد الباحثوف في مجاؿ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بشكؿ متزايد عمى وجية النظر القائمة 
 ,Collins and Clarkأداء المنظمة ) فيممارسات الموارد البشرية  أثرعمى موارد المنظمة لشرح 

2014, 746p .) 

داء الأفي  ستراتيجية لمموارد البشرية وتـ إجراء عدد مف الدراسات مؤخراً عف كيفية تأثير الإدارة الا  
إلى أف ممارسات الإدارة  (Wattansupachoke, 2009)، حيث أظيرت نتيجة دراسة تنظيميال

تأثير لو والأجر الإضافي المدفوع لمعامميف  ،الاستراتيجية لمموارد البشرية مف خطط مشاركة الأرباح
غير  ات وزيادة الأرباح ونسبة السيولة، بالإضافة للأداءإيجابي عمى الأداء المالي المتمثؿ في نمو المبيع

وجعميـ أكثر تفانياً والتزاماً لممنظمة  الانتماء العامميف بتعزيز شعور  مالي لممنظمة الذي يتجسد فيال
 لعمميـ، وىذا ماينعكس عمى سمعة وصورة المنظمة لدى عملئيا ورضاىـ عف مستوى أدائيا.

 ميـمموارد البشرية كمصدر ل الإدارة الاستراتيجية عمى دور (Caliskan, 2010)وأكدت دراسة 
في الاعتماد عمى  وىذا يدعـ وجية النظر القائمة ،لمميزة التنافسية إذ يعزز مف مستوى أداء المنظمة

لذا ينبغي أف يكوف الموارد لتحقيؽ ميزة تنافسية بالتوازي مع الاستثمار في أصوؿ محددة مف المنظمة، 
وتصميـ ممارسات  ،ماـ إدارة الموارد البشرية منصباً في إدراؾ آلية تحسيف الأداء التنظيميمحور اىت



 

4   

 

. ومع ذلؾ يجب أف يؤخذ في عيف لمموارد البشرية ليا التأثير عمى متغيرات يكوف ليا ىذه الآلية ونتائجيا
اتيجية لمموارد البشرية الاعتبار أف ىنالؾ العديد مف العوامؿ الأخرى إلى جانب ممارسات الإدارة الاستر 

 يمكف أف تؤثر عمى الأداء التنظيمي.

عمى التأثير الإيجابي لمممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد  (Dimba, 2010)كما دلت دراسة 
البشرية عمى الأداء التنظيمي بشكؿ مباشر، إضافة لمتأثير الغير مباشر ليذه الممارسات عمى الأداء 

ومع ذلؾ فإف تطبيؽ نماذج الدوؿ الغربية ليذه الممارسات في الشركات التنظيمي مف خلؿ التحفيز. 
ة العاممة في البمداف النامية تكوف موضع جدؿ، وذلؾ لأف العلقة ما بيف استخداـ ىذه متعددة الجنسي

الممارسات والأداء التنظيمي لاتحوي في مضمونيا عمى حزمة لمممارسات الخمسة عالية الأداء لعمؿ 
ية، لذا مف الموارد البشرية في سياؽ نماذج الدوؿ الغربية المتقدمة للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشر 

المستحسف في الدراسات المستقبمية التركيز أكثر عمى ىذه الحزمة مف ممارسات الإدارة الاستراتيجية 
لمموارد البشرية المستخدمة، والعمؿ عمى تطوير نظرية توضح آلية التشغيؿ التي ينبغي أف تكوف عمييا 

تيا في مساعدة الشركات المتعددة ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، كما وتبرز ضرور 
الجنسية لتجنب الممارسات التي تحدث اصطداـ وتضارب مع الطرؽ التقميدية لمقياـ بيذه الأمور في 

 الدوؿ المضيفة. 

إلى أف ىناؾ مجموعة ممارسات رئيسية (Sani Danlami et al., 2011) ىذا وتشير دراسة 
تشكؿ جوىر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تدعيميا لمستوى الأداء التنظيمي، بالإضافة إلى 

المباشريف لتنفيذ ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأظيرت نتيجة  يريفعممية تفويض المد
بشكؿ عاـ يواجيوف تحديات مختمفة لمعالجة المشاكؿ  فيرو لتفويض تفاوتاً في مستواىـ، فالمدعممية ا

ظيار نتائج قابمة  المعقدة مع الموارد المحدودة، تحديد الأولويات، تحفيز الموظفيف، التغييرات الأولية وا 
في الخطوط الأمامية  يفير في مفيوميا وممارساتيا عند المد لمقياس. وىنا تتبمور الإدارة الاستراتيجية

لمواجية ىذه التحديات لإنجاز الأىداؼ التنظيمية، فعممية التفويض والمشاركة تأخذ منحى نظري ولكف لا 
تأخذ منحى تطبيقي عمى أرض الواقع، لذا يتدنى الالتزاـ كحمقة مفقودة لمتحفيز والأداء العالي. الأمر 

ستراتيجيات والعمميات الشاممة لموارد البشرية مع الاالذي يمفت نظر المنظمات إلى فؤائد دمج وظيفة ا
 لممنظمة.

الأبعاد المكونة للإدارة الاستراتيجية  (Tabassum Azmi, 2011)وفي ذات السياؽ بينت دراسة  
لمموارد البشرية وضرورة تكامميا في تأثيرىا الإيجابي المباشر عمى الأداء التنظيمي وتمكيف المنظمة مف 
تحقيؽ ميزة تنافسية. ومع ذلؾ فإف العلقة السبيبية آحادية الاتجاه بيف تكامؿ أبعاد الإدارة الاستراتيجية 

داء التنظيمي غير كافية إذ لابد مف وجود علقة غير مباشرة بينيما، حيث يظير مف لمموارد البشرية والأ

http://www.jourlib.org/search?kw=Danlami%20Sani%20Abdulkadir&searchField=authors
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أف يتأثر بمتغيرات النموذج المدروس إلى أف الأداء التنظيمي الناجـ عف ممارسات الموارد البشرية يمكف 
ىا وأداء وبالتالي ىناؾ إمكانية وجود متغيرات أخرى مستقبلً تتوسط العلقة بيف تكامؿ أبعاد أخرى،
اختلفات في نمط ممارسات الموارد البشرية تبعاً لقطاع عمؿ المنظمات  أيضاً  أظيرت الدراسة العمؿ.

فيما إذا كاف عاـ أو خاص، فالشركات العاممة في قطاع الخدمات أكثر اتباعاً لمنيج الإستراتيجي لإدارة 
 الموارد البشرية مف الشركات العاممة في القطاع الصناعي.

وجود علقة إيجابية لتطبيؽ مفيوـ الإدارة  ( وأكدت عمىGurbuz et al., 2011دراسة ) وعادت
إضافة لذلؾ يوجد تأثير إيجابي للإدارة الاستراتيجية الأداء التنظيمي،  عمىالاستراتيجية لمموارد البشرية 

راسة عمى أف التنفيذ لمموارد البشرية وممارساتيا عمى الرضا الوظيفي. ودلت النتائج التجريبية ليذه الد
الفعاؿ للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية يحقؽ مستويات عالية مف الأداء التنظيمي، وبعبارة أخرى 
عندما تكوف ممارسات الموارد البشرية متناغمة مع بعضيا )التكامؿ الداخمي( وأيضاً متناغمة مع 

رتقاء إلى مستوى عالي للأداء التنظيمي. وقد تـ إستراتيجية المنظمة )التكامؿ الخارجي(، عندىا سيتـ الا
الاقتصار في ىذه الدراسة عمى بعديف للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ىما الاختيار والتعييف 
والمشاركة وتبادؿ المعمومات لذا مف المفيد لمدراسات المستقبمية اختبار التأثير النسبي لمممارسات الموارد 

 ت الأداء باستخداـ مقياس لديو المزيد مف الأبعاد.البشرية عمى مخرجا

( فيي تعتبر أف رأس الماؿ البشري لممنظمة يعد المكوف Waiganjo et al, 2012أما دراسة )
الأساس لمميزة التنافسية المستدامة مف خلؿ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية باتباعيا نيجاً استراتيجياً 

نجاز متكاملً لتشخيص الاح تياجات الاستراتيجية المطموبة لممنظمة في تنفيذىا للإستراتيجية التنافسية وا 
الأىداؼ التشغيمية، فالتكامؿ الأمثؿ لإدارة الموارد البشرية يتمثؿ في فكرة أف ممارسات الموارد البشرية 

ىذا المنيج  ستراتيجية الأعماؿ أو ظروؼ المنتج في السوؽ،ينبغي أف تتبايف بيف المنظمات تبعاً لا
يعكس الواقع التنظيمي عمى نطاؽ واسع ليستعرض الدور الياـ لإدارة الموارد البشرية في دعـ 
الاستراتيجية التنظيمية والتي لاتزاؿ تمعب دوراً ىاماً في تطوير الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، حيث 

ع إجراءات وسياسات الموارد البشرية الخاصة في إف الاستراتيجية الفعالة لإدارة الموارد البشرية تنظـ جمي
تأثيرىا المباشر عمى سموؾ وتطمعات العامميف بالأسموب الذي يرقى بالعمؿ لتحقيؽ الاستراتيجية 

 التنافسية، واقتراح طريقة مثمى تمكف إدارة الموارد البشرية مف التأثير الإيجابي عمى الأداء التنظيمي.

( الدور الوسيط لممارسات الموارد البشرية Mitchell et al., 2013ومف جية أخرى بحثت دراسة )
ستراتيجي لمموارد البشرية عمى الأداء التنظيمي، إضافة لمدور المعدؿ عالية الأداء في التأثير لمدور الا

لتفويض الإدارة العميا )التنفيذية( لمسؤولية متابعة ممارسات الموارد البشرية في العلقة بيف الدور 
ستراتيجي لمموارد البشرية وممارسات الموارد البشرية عالية الأداء، حيث أف تحميؿ الإدارة العميا ليذه الإ
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المسؤولية يزيد مف التكامؿ التشغيمي لممارسات الموارد البشرية ومنح المينيف مف الموارد البشرية مجاؿ 
يـ في تنفيذ ومتابعة ممارسات أكبر في تركيز جيودىـ في سياؽ إستراتيجي عف طريؽ الحد مف مسؤوليت

الموارد البشرية التقميدية. ىذا ودلت نتائج التحميؿ الإحصائي لبيانات الدراسة إلى أف العلقة بيف الدور 
الإستراتيجي لمموارد البشرية والأداء التنظيمي المتمثؿ في الأداء المالي خلؿ تحقيؽ مستوى عاؿ الأداء 

ضعيفة عندما تكوف درجة تفويض مسؤولية الإدارة العميا )التنفيذية( لممارسات الموارد البشرية كانت 
منخفضة، بينما كاف تكوف العلقة قوية عند درجة تفويض مرتفعة. إضافة لاختبار تأثير تفويض الإدارة 
العميا في ىذه العلقة، ىنالؾ عناصر طارئة ىامة مف شأنيا أف تؤثر عمى ىذه العلقة؛ مثؿ دعـ الإدارة 

يا ودعـ تكنولوجيا المعمومات، لذا ينبغي إجراء المزيد مف البحوث حوؿ العوامؿ الطارئة الأخرى التي العم
 تؤثر عمى ىذه العلقة.   

إلى أىمية الموارد البشرية كعنصر جوىري لمحفاظ عمى  (Cania, 2014وبالمقابؿ أشارت دراسة )
المنظمة المستوى الأمثؿ مف الأداء، ينبغي أف المنظمة في أسواؽ تتسـ بالتنافسية العالية، ولكي تحقؽ 

تدار الموارد البشرية بشكؿ استراتيجي فعاؿ وتتلئـ في استراتيجيتيا مع استراتيجية المنظمة، فالإدارة 
الاستراتيجية لمموارد البشرية ىي نموذج مصمـ لتطوير الموارد البشرية وأنشطتيا، والتي تيدؼ بدورىا إلى 

حقيؽ الأىداؼ والغايات التنظيمية، ومف بعض ىذه الأىداؼ التنظيمية تخفيض تمكيف المنظمة مف ت
التكمفة، تحقيؽ مستوى عالي مف المبيعات، زيادة عدد العملء، زيادة الحصة السوقية، زيادة الإنتاجية، 
رفع مستوى جودة المنتجات وطرح منتجات مبتكرة. ىذه الأىداؼ تمثؿ مؤشرات أداء وتمعب الموارد 

رية دوراً كبيراً في إنجازىا، فالمنظمة تسعى إلى كسب قدرة تنافسية أكثر في السوؽ عبر إدارتيا البش
  لمواردىا البشرية وتوجيو جيودىا نحو تحقيؽ مستوى الأداء التنظيمي المرغوب.

ىناؾ وعمى الرغـ مف الكتابات المتزايدة في الأدبيات حوؿ الإدارة الإستراتيجة لمموارد البشرية، لايزاؿ 
مية الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحقيؽ مستوى عالي للأداء التنظيمي، عجدؿ حوؿ مدى فا

وفيما إذا كانت تمارس فعمياً مف قبؿ المنظمات في إنجاز الأداء التنظيمي المرغوب، أـ أنيا مجرد مفيوـ 
تي بحثت العلاقة بين الإدارة استكمالًا للأدبيات السابقة وال الدراسة ىذه ومن ىنا تأتي نظري.

صارف الخاصة في الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء التنظيمي وذلك في بيئة جديدة وىي الم
 . سورية

 Previous Studiesالدراسات السابقة: 3
 ذات الصمة بموضوع الدراسة وفؽ الجدوؿ الآتي: دراسات السابقةتـ تمخيص ال
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 ممخص الدراسات السابقة  (1)الجدول رقم
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تشير نتائج التحميؿ الإحصائي إلػى مجموعػة  -
متغيرات تؤثر عمػى الأداء الغيػر مػالي ومنيػا 
السػػػػػػػػػمات الداخميػػػػػػػػػة الحميػػػػػػػػػدة والسػػػػػػػػػموكيات 

 المتآصمة الإيجابية.
تكشػػػؼ نتػػػائج التحميػػػؿ الإحصػػػائي أف خطػػػط  -

ضػػػافي الأجػػػور ذات دلالػػػة  تقاسػػػـ الأربػػػاح وا 
احصػػػػػائية فػػػػػي ارتباطيػػػػػا مػػػػػع الأداء المػػػػػالي 
لمشػػػػػركات المتمثػػػػػؿ فػػػػػي الأربػػػػػاح، المبيعػػػػػات 

 والسيولة.

سػػػػػػػػػتراتيجيات المػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية اتوضػػػػػػػػػيح  -
 المتبناة في الشركات التايمندية.

استكشػػػػػػاؼ العلقػػػػػػة مػػػػػػا بػػػػػػيف اسػػػػػػراتيجيات  -
 الموارد البشرية وأداء ىذه الشركات.

ذات تطػػوير دائػػـ عػػف تطػػوير قاعػػدة بيانػػات  -
اسػػػػػػػتراتيجيات المػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية لمشػػػػػػػركات 
التايمندية لكي تتػاح الإسػتفادة منيػا الأوسػاط 

 الأكاديمية ورجاؿ الأعماؿ في المستقبؿ.

: ممارسػات الإدارة الاسػتراتيجية لممػوارد البشػرية تقمةسم -
، الاختيةار والتعيةين، تخطيط القوى العاممةةالمتمثمة في 

تطةةور المسةةار ، التةةدريب والتطةةوير، والمتابعةةة والتوجيةة
دارة التعويضاتو  تقييم الأداء الميني،  .ا 

الأداء التنظيمػػػػي ويشػػػػتمؿ عمػػػػى الأداء المػػػػالي  تابعةةةةة:  -
نسةةةةبة ، زيةةةةادة الأربةةةةاح، نمةةةةو المبيعةةةةاتالمتمثػػػػؿ فػػػػي 

التفةةاني والإخةةلاص وغيػػر المػػالي المتمثػػؿ فػػي  السةةيولة
 .الولاء والالتزام، بالعمل

 منيج كمي

Wattanasupachoke, T.  (2009) 
 

Strategic Human Resource 
Management and 

Organizational Performance: A 
Study of Thai Enterprises 

 
"الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

والأداء التنظيمي: دراسة عممى المشروعمات 
 الصغيرة في تايمند"

 

ذات وجػػػػود عػػػػدد مػػػػف العلقػػػػات الإحصػػػػائية  -
المنحػػػػػػػى الإيجػػػػػػػابي بػػػػػػػيف أكبػػػػػػػر قػػػػػػػدر مػػػػػػػف 
ممارسػػػػػػػات المػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية المتبنػػػػػػػاة وأداء 

 العمؿ.
الارتبػػػاط البػػػالغ والوثيػػػؽ لػػػنمط إدارة المنظمػػػة  -

 لمواردىا البشرية مع نتائج عمؿ المنظمة.
إف الطريقػػػػػػة التػػػػػػي تػػػػػػدير المنظمػػػػػػة مواردىػػػػػػا  -

 البشرية ليا تأثير كبير عمى أداء المنظمة.
 
 
 
 
 
 
 

عمػػػػى دور المػػػػوارد البشػػػػرية كمصػػػػدر  التأكيػػػػد
ىػػاـ لمميػػزة التنافسػػية يعػػزز مػػف مسػػتوى الأداء 
التنظيمػػػي عبػػػر الإدارة الاسػػػتراتيجية ليػػػا مػػػف 

 خلؿ مجموعة ممارسات لمموارد البشرية.

 منيج نوعي -

Caliskan, E. N. (2010) 
 

The Impact of Strategic 
Human Resource Management 

on Organizational 
Performance 

 
"أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 عممى الأداء التنظيمي"
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الإشػػػػػػػػارة إلػػػػػػػػى أفضػػػػػػػػؿ الممارسػػػػػػػػات لػػػػػػػػلإدارة  -
الاسػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية متمثمػػػػػػػة فػػػػػػػي 
التػػدريب والتطػػوير، الاختيػػار والتوظيػػؼ، تقيػػيـ 

ونظػـ التعويضػات الاداء، جدولة العمؿ المرنة 
 والتي تنعكس إيجاباً عمى الأداء التنظيمي.

نتائج ىذه الدراسػة لػلإدارة الاسػتراتيجية لممػوارد  -
البشػػػػرية والأداء التنظيمػػػػي منسػػػػجمة ومتػػػػػرابط 
إلػػػػػى حػػػػػد كبيػػػػػر مػػػػػع النتػػػػػائج المتحصػػػػػمة مػػػػػف 
الدراسػػات حػػوؿ ممارسػػات الإدارة الاسػػتراتيجية 

مواقػػػػع لممػػػػوارد البشػػػػرية والأداء التنظيمػػػػي فػػػػي 
 جغرافية متفرقة.

إثبػػػات وجػػػود علقػػػة مباشػػػرة بػػػيف ممارسػػػات  -
الإدارة الاسػػػتراتيجية لممػػػوارد البشػػػرية والأداء 
التنظيمػػػي فػػػي الشػػػركات الأجنبيػػػة المتعػػػددة 

 الجنسية.
افتػػػػػراض وجػػػػػود علقػػػػػة غيػػػػػر مباشػػػػػرة بػػػػػيف  -

ممارسػػػػػػػػػػات الإدارة الاسػػػػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػػػػوارد 
البشػػػػػػػػػرية والأداء التنظيمػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلؿ 

 حفيز.الت
قيػػػػاس الإدارة الاسػػػػتراتيجية لممػػػػوارد البشػػػػرية  -

مػف خػلؿ مجموعػة ممارسػات متميػزة تكػوف 
بمثابػػػة متغيػػػػرات مسػػػػتقمة تػػػػؤثر عمػػػػى الأداء 
التنظيمي كمتغير تابع والذي يػتـ قياسػو مػف 
خػلؿ صػورة المنظمػػة، العلقػات الشخصػػية 

 وجودة المنتج.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ممارسػػػػػػػػات الإدارة الاسػػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػػوارد  مسةةةةةةةةتقمة: -
، تقيةيم الأداء، الاختيةار والتوظيةفالبشرية متمثمة فػي 

التةةةدريب و نظةةةم التعويضةةةات، جدولةةةة العمةةةل المرنةةةة
 ر.والتطوي

صةةورة الأداء التنظيمػػي ويػػتـ قياسػػو مػػف خػػلؿ  تابعةةة: -
 .جودة المنتجو العلاقات الشخصية، المنظمة

 

 منيج كمي

Dimba, B. A. (2010) 
 

Strategic human resource 
management practices: effect 

on performance 
 

"ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد 
 البشرية وأثرىا عممى الأداء"
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يقدـ نمػوذج الدراسػة مجموعػة عناصػر رئيسػية  -
البشػرية لممارسات الإدارة الاستراتيجية لممػوارد 

والتػػػػػػػي تػػػػػػػؤثر عمػػػػػػػى الأداء التنظيمػػػػػػػي وىػػػػػػػذه 
العوامػػػػػػؿ ىػػػػػػي تفػػػػػػويض الإدارة العميػػػػػػا، نظػػػػػػاـ 
الاختيػػػار والتعيػػػيف، التػػػدريب والتطػػػوير، نظػػػاـ 
التعويضػػػػػات، نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ الأداء، نظػػػػػاـ إدارة 
المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي وأخيػػػػػػػراً المشػػػػػػػاركة الفعالػػػػػػػة 

جراءات المنظمة.  لمعامميف في قرارات وا 
دارة الاسػػػػتراتيجية لممػػػػوارد تعػػػػزز ممارسػػػػات الإ -

البشػػػػرية فػػػػي نمػػػػوذج الدراسػػػػة لعناصػػػػر الأداء 
التنظيمػػػي المتمثمػػػة فػػػي معػػػدؿ نمػػػو العائػػػدات، 
قػػػػػػػوة المركػػػػػػػز المػػػػػػػالي، العائػػػػػػػد عمػػػػػػػى حقػػػػػػػوؽ 

 المساىميف، العائد عمى الأصوؿ والربحية.
المباشػػػػريف فػػػػي  ديريفتفػػػػاوت فػػػػي مسػػػػتوى المػػػػ -

إنجػػاز ومتابعػػة ممارسػػات المػػوارد البشػػرية فػػي 
المنظمػػػػة بصػػػػورة فعالػػػػة نظػػػػراً لتفػػػػاوت مقػػػػدار 
المعرفػػػػػػة المتمقػػػػػػاة خػػػػػػلؿ تػػػػػػدريبيـ مػػػػػػف أجػػػػػػؿ 
تفويضػػػػػػيـ لتمػػػػػػؾ المسػػػػػػؤولية وانػػػػػػدماجيـ فػػػػػػي 

 تنفيذىا.
 
 
 
 
 
 
 
 

الإستفاضة في موضوع الإدارة الاسػتراتيجية  -
ى أرض لمموارد البشرية ومدى ممارسػتيا عمػ

 الواقع.
التأكيػػػد عمػػػى القيمػػػة المضػػػافة التػػػي تحققيػػػا 
الإدارة الاسػػػػػتراتيجية لممػػػػػوارد البشػػػػػرية عبػػػػػر 
دمػػػج وظيفػػػة المػػػوارد البشػػػرية لممنظمػػػة فػػػي 
الإسػػتراتيجيات الشػػاممة والعمميػػات الأساسػػية 

 ليا.

ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد  مستقمة: -
  .البشرية

 .الأداء التنظيمي تابعة: -
 

 منيج كمي

Sani Danlami, A. and Jimoh 
Ayanda, O.  (2011) 

 
Strategic Human Resource 

Management and 
Organizational Performance in 

the Nigerian Manufacturing 
Sector: An Empirical 

Investigation 
 

"الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 
والأداء التنظيمي في القطاع الصناعمي 

دراسة تطبيقية" –النيجري  

http://www.jourlib.org/search?kw=Danlami%20Sani%20Abdulkadir&searchField=authors


 

10   

 

يند
ي ال

ة ف
امم
 الع

ات
شرك

 ال
تعد ىذه الدراسة بمثابة دليؿ واضح لفيػـ حالػة  -

الإدارة الاستراتيجية لممػوارد البشػرية فػي الينػد، 
الدراسػػػػػػػات السػػػػػػػابقة فػػػػػػػي المجػػػػػػػالات بعكػػػػػػػس 

التقميديػػػػة لممػػػػوارد البشػػػػرية التػػػػي كانػػػػت محػػػػور 
 البحث في اليند.

إف نموذج ىذه الدراسة يؤكد تماماً عمى حقيقػة  -
العلقػػة بػػيف الإدارة أخػػرى فػػي وجػػود متغيػػرات 

الاسػػتراتيجية لممػػوارد البشػػرية والأداء التنظيمػػي 
والتػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػتدعي استكشػػػػػػػػػافيا فػػػػػػػػػي دراسػػػػػػػػػة 

 مستقبمية.
تقػػػػػػدـ ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة نموذجػػػػػػاً نظريػػػػػػاً لػػػػػػلإدارة  -

الاسػػػتراتيجية لممػػػوارد البشػػػرية متضػػػمناً أبعػػػاده 
 الأداء التنظيمي.مع المختمفة وربطيا 

تػأثير عػدد مػػف المتغيػرات المعدلػػة حيػث تشػػير  -
الػػػػدلائؿ عمػػػػى أف ممارسػػػػات المػػػػوارد البشػػػػرية 
وأثرىػػػا يختمػػػػؼ تبعػػػػاً ليػػػذه المتغيػػػػرات، ولتقيػػػػيـ 

إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية عمػػػػى الأداء؛ لابػػػػد أثػػػػر 
أولًا مػػف عػػزؿ أثػػار ممارسػػات المػػوارد البشػػرية 
مػػػػف خػػػػلؿ ضػػػػبط والػػػػتحكـ ببقيػػػػة المتغيػػػػػرات 

لا فػػػإف النتػػػائج سػػػتكوف  المػػػؤثرة عمػػػى الأداء، وا 
مبػػػػػػالغ فييػػػػػػا أو أقػػػػػػؿ ممػػػػػػا تقضػػػػػػيو الحقيقػػػػػػة. 
وبالنسػػبة ليػػذه الدراسػػة ىنػػاؾ أربعػػة خصػػائص 

ات معدلػػػة وىػػػي قطػػػاع تنظيميػػػة تعتبػػػر كمتغيػػػر 
 العمػػػػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػػػػذي تنتمػػػػػػػػػػػػػي إليػػػػػػػػػػػػػو المنظمػػػػػػػػػػػػػة
)صػػػػػػػػناعي/خدمي(، نمػػػػػػػػط الممكيػػػػػػػػة )قطػػػػػػػػاع 
  عاـ/خػػػػػػػػػػػػاص(، الجنسػػػػػػػػػػػػية أو بمػػػػػػػػػػػػد المنشػػػػػػػػػػػػأ

 )ىندية/أجنبية( وحجـ الشركة يحدده عدد
 
 
 
 
 

تطػػػػػػػػػوير أداة لقيػػػػػػػػػاس الإدارة الاسػػػػػػػػػتراتيجية  -
لممػػػػوارد البشػػػػرية واختبارىػػػػا تجريبيػػػػاً لإثبػػػػات 

المقػػػػػػػاييس، واستكشػػػػػػػاؼ صػػػػػػػحة وموثوقيػػػػػػػة 
تػػػػػػأثير أبعادىػػػػػػا عمػػػػػػى فعاليػػػػػػة وظيفػػػػػػة إدارة 

 الموارد البشرية والأداء التنظيمي.
إثبػػػػػػػػػػػات أف الإدارة الاسػػػػػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػػػػػوارد  -

البشػػػػرية تسػػػػتند عمػػػػى بعػػػػديف أساسػػػػيف ىمػػػػا 
سػػػػتراتيجية االتكامػػػػؿ بػػػػيف المػػػػوارد البشػػػػرية و 

المنظمػػة والتكامػػؿ بػػيف الأدوار الاسػػتراتيجية 
 ائرة الموارد البشرية.والمناصب لد

اختبػػػػػار تكامػػػػػؿ العناصػػػػػر المكونػػػػػة لمفيػػػػػوـ  -
الإدارة الاسػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػوارد البشػػػػػػرية مػػػػػػع 
فعاليػػػة وظيفػػػة إدارة المػػػوارد البشػػػرية والأداء 
ف ىػػػػذا التكامػػػػؿ ينحصػػػػر فػػػػي  التنظيمػػػػي، وا 
أربػػػػػػػع مجػػػػػػػالات وىػػػػػػػي التكامػػػػػػػؿ بػػػػػػػيف إدارة 
سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية  المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية وا 

 ، التكامؿ(HRM-Strategy Fit)المنظمة
 HR)بػيف وظػائؼ ومناصػب المػوارد البشػرية

Roles-Position Fit) التكامػػػػػؿ بػػػػػيف ،
-HRM) وظيفػػػػػػػػػػػػة إدارة المػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية

Intrafunctional Fit)  والتكامػػؿ بػػيف إدارة
المػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية والمجػػػػػػػػػػػالات الوظيفيػػػػػػػػػػػة 

 HRM-Cross-Functionalالأخػػػػرى)
Fit.) 
 

أبعػػػػػاد الإدارة الاسػػػػػتراتيجية لممػػػػػوارد البشػػػػػرية  مسةةةةةتقمة: -
التكامةةل بةةين إدارة مجػػالات وىػػي  4والتػػي تنحصػػر فػػي 
التكامةةل بةةين ، سةةتراتيجية المنظمةةةاالمةةوارد البشةةرية و 

التكامل بين وظيفةة ، وظائف ومناصب الموارد البشرية
والتكامةةةةةل بةةةةةين إدارة المةةةةةوارد  إدارة المةةةةةوارد البشةةةةةرية
 وظيفية الأخرى.البشرية والمجالات ال

 .الأداء التنظيميتابعة:  -
الػػذي  قطةةاع العمةةلالخصػػائص التنظيميػػة وىػػي معدلةةة:  -

الجنسةةةية أو بمةةةد  نمةةةط الممكيةةةةتنتمػػػي إليػػػو المنظمػػػة، 
 الذي يحدده عدد العامميف. حجم الشركةو المنشأ
 

 منيج كمي

Tabassum Azmi, F.  (2011)  
 

Strategic human resource 
management and its linkage 
with HRM effectiveness and 
organizational performance: 

evidence from India 
 

"الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 
وارتباطيا مع فعالية إدارة الموارد البشرية 

أدلة من اليند" -والأداء التنظيمي   
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  -  العامميف )صغير/متوسط/كبير(. 
 

 
 
 

 

لػػػػػػػلإدارة الاسػػػػػػػتراتيجية  ىنػػػػػػػاؾ تػػػػػػػأثير إيجػػػػػػػابي -
لممػػػوارد البشػػػرية عمػػػى الأداء التنظيمػػػي تجسػػػد 
فػػي عػػدة مؤشػػرات وىػػي الأداء المالي/السػػوؽ، 
الأداء التشػػغيمي )رضػػا العمػػلء، جػػودة المنػػتج 

 وصورة المنظمة( وأخيراً الرضا الوظيفي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بحثػػػػػػت ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة الإدارة الاسػػػػػػتراتيجية  -
البشػرية وممارسػاتيا فػي تركيػا لتقيػيـ لمموارد 

أثػػػػػػػػػػػػػر ىػػػػػػػػػػػػػذه الممارسػػػػػػػػػػػػػات عمػػػػػػػػػػػػػى الأداء 
المالي/السػػػػػػػوؽ، الأداء التشػػػػػػػغيمي، الرضػػػػػػػا 

 الوظيفي ودوراف القوى العاممة.
 

ممارسػات الإدارة الاسػتراتيجية لممػوارد البشػرية  مستقمة: -
 الاختيةةةةةار والتطةةةةةويرمتجسػػػػدة فػػػػػي بعػػػػػديف اثنػػػػػيف ىمػػػػػا 

 .المشاركة وتبادل المعموماتو
مؤشةةةةةةةةرات  4الأداء التنظيمػػػػػػػػي تجسػػػػػػػػد فػػػػػػػػي  تابعةةةةةةةةة:

الرضةةةةةةةةةةا ، الأداء التشةةةةةةةةةغيمي، الأداءالمالي/السةةةةةةةةةوق
 .دوران القوى العاممةو الوظيفي

 منيج كمي

Gurbuz, S. and Mert, I. S. 
(2011( 

 
Impact of the Strategic Human 

resource Management on 
Organizational Performance: 

evidence from Turkey 
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لػػػػػػػـ تظيػػػػػػػر النتػػػػػػػائج أي أثػػػػػػػر يػػػػػػػذكر لػػػػػػػلإدارة  -

الاستراتيجية لمموارد البشرية عمػى دوراف القػوى 
العاممػػة، بمعنػػى آخػػر أي أنيػػا لػػـ تسػػيـ بشػػكؿ 

 كبير في دوراف القوة العاممة مباشرة.
تشػػػير النتػػػائج إلػػػى ممارسػػػات المػػػوارد البشػػػرية  -

والتطػػػوير تػػػأثير إيجػػػابي متمثمػػػة فػػػي الاختيػػػار 
عمػػػى كػػػػؿ مػػػػف الأداء المالي/السػػػػوؽ المػػػػدرؾ، 
الأداء التشػػغيمي )رضػػا العمػػلء، جػػودة المنػػتج 
وصػػورة المنظمػػة( والرضػػا الػػوظيفي؛ فػػي حػػيف 

ى دوراف القػػػػػوى تكػػػػػوف ذات تػػػػػأثير سػػػػػمبي عمػػػػػ
أخػػػػرى يكػػػػوف لمعنصػػػػر ة العاممػػػػة، ومػػػػف ناحيػػػػ

الثػػػػػاني لممارسػػػػػات المػػػػػوارد البشػػػػػرية المتمثػػػػػؿ 
شػػاركة وتبػػادؿ المعمومػػػات لػػو أثػػر إيجػػػابي بالم

عمى الرضا الػوظيفي بينمػا لايكػوف لػو أي أثػر 
عمػػػى المخرجػػػات التنظيميػػػػة الأخػػػرى المتمثمػػػػة 
بػػػػػػػػػػػالأداء المالي/السػػػػػػػػػػػوؽ، الأداء التنظيمػػػػػػػػػػػي 

 ودوراف القوى العاممة.
أثبتػػت النتػػائج أف الاختيػػار والتطػػوير بمػػا فػػييـ  -

ات، مػػػػػف كفػػػػػاءة الاختيػػػػػار، التقيػػػػػيـ، التعويضػػػػػ
التػػدريب، وفػػرؽ العمػػؿ الجمػػاعي تػػرتبط بشػػكؿ 
إيجػػابي مػػع الأداء التنظيمػػي، وىػػذا يقػػدـ دلػػيلً 
عمػػػػػػػػػػى إدراؾ أفضػػػػػػػػػػؿ الممارسػػػػػػػػػػات لممػػػػػػػػػػوارد 

 البشرية.
 
 
 
 

بحثػػػػت ىػػػػذه الدراسػػػػة العلقػػػػة مػػػػابيف الإدارة  -
الاستراتيجية لمموارد البشرية وممارساتيا مػع 
الأداء التنظيمػػػػي فػػػػي تركيػػػػا لإثػػػػراء النتػػػػائج 
التطبيقيػػػػػة للأدبيػػػػػات السػػػػػابقة عػػػػػف مسػػػػػتوى 
المخرجػػػػػػػػات التنظيميػػػػػػػػة لكػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف الإدارة 
الاسػػػػػتراتيجية لممػػػػػوارد البشػػػػػرية وممارسػػػػػات 

 الموارد البشرية.
بحثػػت ىػػذه الدراسػػة علقػػة الأداء التنظيمػػي  -

مع الموارد البشرية في تركيا مػف خػلؿ فيػـ 
التػػػأثير النسػػػبي لممارسػػػات المػػػوارد البشػػػرية 

سػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية فػػػػػػػػػػػػػػػػػي مختمػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ والإدارة الا
 الاقتصاديات والأطر الثقافية.

 

 

 
 

"أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 
أدلة من تركيا" –عممى الأداء التنظيمي   
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دعمػػػػت نتػػػػائج ىػػػػذه الدراسػػػػة الاعتقػػػػاد السػػػػائد  -
ستراتيجي لممػوارد البشػرية وأثػره عمػى بالدور الا

 الأداء التنظيمي وذلؾ فػي نطػاؽ واسػع ليشػمؿ
 في أىميتو الشركات التركية.

دلػػت نتػػائج الدراسػػة عمػػى أف الشػػركات التركيػػة  -
لاتزاؿ غير واثقة بحقيقة الاسػتثمار لممارسػات 
الإدارة الاسػػػػتراتيجية لممػػػػوارد البشػػػػرية المتمثمػػػػة 
فػػػي بعػػػد المشػػػاركة والتواصػػػؿ التػػػي قػػػد تحقػػػؽ 
مسػػتوى عاليػػاً لػػلأداء التنظيمػػي، حيػػث متوسػػط 

فضة نسبياً بالمقارنػة مػع قيمة ىذا المتغير منخ
بعػػػػػػد الاختيػػػػػػار والتطػػػػػػوير، وىػػػػػػذا يعػػػػػػود إلػػػػػػى 
المعايير الثقافيػة فػي تركيػا؛ فمػف المعػروؼ أف 
الفروؽ الثقافية قد تؤثر عمػى بعػض ممارسػات 
في مكاف العمؿ ونمط الإدارة عبػر التػأثير فػي 
سػػػػموكيات وتطمعػػػػات العػػػػامميف سػػػػواء تحفيزىػػػػا 

يػػػػػػػؽ وتوجيييػػػػػػػا أو كبحيػػػػػػػا وثبيطيػػػػػػػا فػػػػػػػي تحق
 الأىداؼ المبتغاة.

  

 

 
ينيا

ي ك
ة ف

امم
 الع

ات
شرك

 ال

مراجعػػػػػة إسػػػػػتراتيجيات المػػػػػوارد البشػػػػػرية التػػػػػي  -
تتماشػػػى مػػػع الأىػػػداؼ التنظيميػػػة عمػػػى نطػػػاؽ 

 واسع.
إتباع إستراتيجيات تنافسية مػف شػأنيا تخفػيض  -

التكػػػػػاليؼ، تحسػػػػػيف الجػػػػػودة والابتكػػػػػار بيػػػػػدؼ 
تحقيػػػػػػػؽ ميػػػػػػػزة تنافسػػػػػػػية مػػػػػػػف خػػػػػػػلؿ المػػػػػػػوارد 

 البشرية.
 
 
 

تبحػػػػػػث ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة مػػػػػػدى تػػػػػػأثير الإدارة  -
الاسػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية عمػػػػػػػى أداء 
الشػػػػركات مػػػػف جوانػػػػػب دقيقػػػػة متعػػػػددة مػػػػػف 
تغيػػرات بيئػػػة العمػػػؿ السػػريعة، المنافسػػػة فػػػي 
تقػػػديـ خػػػدمات ومنتجػػػات مبتكػػػرة، متطمبػػػات 
المسػػػػػػػػػتثمريف والعمػػػػػػػػػلء المتغيػػػػػػػػػرة وأخيػػػػػػػػػراً 

لخمفيػػة العولمػػة؛ تعػػد بمثابػػة مقيػػاس أساسػػي 
 عمؿ الشركات.

أبعػػػػػاد الإدارة الاسػػػػػتراتيجية لممػػػػػوارد البشػػػػػرية  مسةةةةةتقمة: -
التةدريب ، وىةي مصةدر الاختيةارمجػالات  5تتجسد في 
المشةةاركة وتبةةادل ، فةةرق العمةةل واللامركزيةةة، والتطةةوير
 الحوافز تبعاً للأداء.وأخيراً  المعمومات

نمةو الأداء التنظيمي ينحصر في عنصريف ىمػا  تابعة: -
 .الربحيةوالمبيعات 

 

 منيج كمي

Waiganjo, E. W., Mukulu, E. 
and Kahiri, J.  (2012)  

 
Relationship between 

Strategic Human Resource 
Management and Firm 

Performance of Kenya’s 
Corporate Organizations 
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تسػػيـ الإدارة الاسػػتراتيجية لممػػوارد البشػػرية فػػي  -

وأداء المنظمة والتي تػرتبط بشػكؿ وثيػؽ فعالية 
مػػػػػػػع التغيػػػػػػػرات الحاصػػػػػػػمة فػػػػػػػي بيئػػػػػػػة العمػػػػػػػؿ 
المختمفػػة عمػػى مسػػتوى جزئػػي وكمػػي، وبالتػػالي 
فإنو لابد مف تجميع حزمة متكاممػة لممارسػات 

سػػػتراتيجيات التنافسػػػية المػػػوارد البشػػػرية مػػػع الا
 لمشركة.

تطػػػػػػوير الإطػػػػػػار المفػػػػػػاىيمي الػػػػػػذي يفسػػػػػػر  -
لإدارة الاسػتراتيجية العلقة مػا بػيف كػؿ مػف ا

لممػػػػوارد البشػػػػػرية، الإسػػػػػتراتيجيات التنافسػػػػػية 
 وأداء الشركات.

استعراض الأدبيات السابقة ذات الصػمة وتػـ  -
مناقشػػػػػػػػػػتيا فيمػػػػػػػػػػا يتعمػػػػػػػػػػؽ بتكػػػػػػػػػػويف الإدارة 
الاسػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػوارد البشػػػػػػرية والعناصػػػػػػر 
المختمفػػػػػػة للإسػػػػػػتراتيجات التنافسػػػػػػية ومػػػػػػدى 

 الترابط فيما بينيا.

مكونػػات  3الإسػػتراتيجيات التنافسػػية متمثمػػة فػػي  معدلةةة: -
 الابتكار.، وتحسين الجودة، تخفيض التكمفةوىي 

 

 
"العلاقة بين الإدارة الاستراتيجية لمموارد 
البشرية والأداء التنظيمي لمشركات العاممة 

 في كينيا"
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نظريػػاً فػػي تعزيػػز أىميػػة الإدارة تسػػيـ نتائجيػػا  -
الاسػػتراتيجية لممػػوارد البشػػرية وذلػػؾ مػػف خػػلؿ 
تركيز الدراسة عمى الدور الإستراتيجي لممػوارد 
البشرية في تأثيرىػا عمػى تحقيػؽ مسػتوى عػالي 
نجازىػا  مف الأداء لممارسات المػوارد البشػرية وا 
بنجػػػاح، فيػػػذه آليػػػة دقيقػػػة لػػػلإدارة الاسػػػتراتيجية 

رية والتي تعزز تنظيميػاً عمػى وجػو لمموارد البش
 الخصوص النتائج المالية.

أظيػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة إلػػػى دور المينػػػيف مػػػف  -
المػػوارد البشػػرية كػػداعـ اسػػتراتيجي مترافػػؽ مػػع 
إنجاز مستوى عػالي لػلأداء لممارسػات المػوارد 
البشػػػػػػػػػػػرية ضػػػػػػػػػػػمف آليػػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػػؿ التخطػػػػػػػػػػػيط 
الإسػػػتراتيجي فػػػي المنظمػػػة، وىػػػذا يمػػػزـ إثبػػػات 

سػػترتيجي لممػػوارد البشػػرية لمػػا لػػو مػػف الػػدور الا
 عالي مستوىآثار ىامة مف خلؿ اعتماد 

تبحػػػػػػػػث ىػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػة فػػػػػػػػي أثػػػػػػػػر الػػػػػػػػدور  -
الاسػػػػػتراتيجي لإدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية عمػػػػػى 

 الأداء المالي لممنظمة.
استكشػػػػػػاؼ الػػػػػػدور المعػػػػػػدؿ لػػػػػػلإدارة العميػػػػػػا  -

)الإدارة التنفيذيػػػػػػػة( الموكػػػػػػػؿ ليػػػػػػػا مسػػػػػػػؤولية 
 Line)ارد البشػػرية متابعػػة ممارسػػات المػػو 

Management Devolvement)  فػػػي
العلقػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف الػػػػػػػػدور الإسػػػػػػػػتراتيجي لإدارة 
المػػػػػوارد البشػػػػػرية والمسػػػػػتوى العػػػػػالي لػػػػػلأداء 

 لممارسات الموارد البشرية.
 التأكيػػػد عمػػػى ضػػػرورة الحاجػػػة ليكػػػوف عمػػػؿ -

المػػػػػوارد البشػػػػػرية مشػػػػػتركاً مػػػػػا بػػػػػيف خبػػػػػػراء 
المباشػػػػػػػػريف  ديريفالمػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية والمػػػػػػػػد

 )التنفيذيف(.

 .الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية مستقمة: -
 .الأداء التنظيمي المتمثؿ في الأداء المالي تابعة: -
مسػػػػػػؤولية الإدارة العميػػػػػػا )التنفيذيػػػػػػة( لمتابعػػػػػػة  معدلةةةةةةة: -

 .ممارسات الموارد البشرية
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مبتكػػر الأداء لممارسػػات المػػوارد البشػػرية والػػذي  
 ينعكس بدوره عمى الأداء المالي.

إف التػػػػأثير الغيػػػػر مباشػػػػر لمػػػػدور الإسػػػػتراتيجي  -
لممػػوارد البشػػرية عمػػى الأداء المػػالي مػػف خػػلؿ 
تحقيؽ مستوى عػالي الأداء لممارسػات المػوارد 
البشػػػرية يتفػػػاوت بشػػػدة عبػػػر مسػػػتوى تفػػػػويض 

 للإدارة العميا )التنفيذية(.المسؤولية 
تعزيػػػػز إدراؾ الػػػػدور المعػػػػدؿ لمسػػػػؤولية الإدارة  -

العميػػػا )التنفيذيػػػة( فػػػي العلقػػػة مػػػا بػػػيف الػػػدور 
الإسػػػػػتراتيجي لممػػػػػػوارد البشػػػػػرية وأثرىػػػػػػا الغيػػػػػػر 
مباشػػػػػػر عمػػػػػػى اعتمػػػػػػاد مسػػػػػػتوى عػػػػػػالي الأداء 

فػػػي تأثيرىػػػا عمػػػى  لممارسػػػات المػػػوارد البشػػػرية
 الأداء التنظيمي.

النتػػائج عمػػى الػػدور المعػػدؿ لػػلإدارة العميػػا دلػػت  -
المعنيػػػػػة بالأنشػػػػػطة الرئيسػػػػػية لمشػػػػػركة )الإدارة 
التنفيذيػػة( فػػي العلقػػة بػػيف الػػدور الإسػػتراتيجي 
لممػػوارد البشػػرية وبػػػيف ممارسػػتيا، حيػػث تشػػػير 
إلػػػػػػػى المفاضػػػػػػػمة بػػػػػػػيف التركيػػػػػػػز الإسػػػػػػػتراتيجي 
والتشغيمي لميني المػوارد البشػرية، إضػافة إلػى 

ة المسػػػتقاة مػػػف ممارسػػػات المػػػوارد احتػػػواء قيمػػػ
 البشرية عند تنفيذىا في الإدارة التشغيمية.

الػػػػػدور الإسػػػػػتراتيجي  أىميػػػػػةأظيػػػػػرت النتػػػػػائج  -
 لممينيف مف الموارد البشػرية واعتبػارىـ عنصػر

البشػػػػػػػرية  رئيسػػػػػػي فػػػػػػػي تقويػػػػػػػة نظػػػػػػػاـ المػػػػػػػوارد
 ومسػػػػػػػاىمتيـ فػػػػػػػي تحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػداؼ لممنظمػػػػػػػة

 مبػػػػادراتالمنظمػػػػة الاسػػػػتراتيجية عبػػػػر تعزيػػػػز 
 وممارسات الموارد البشرية فييا ومواءمتيا مع
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أىػػػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػػػة وتػػػػػػػػوفير المػػػػػػػػوارد اللزمػػػػػػػػة  
 لتنفيذىا.

تقػػػػدـ دعمػػػػاً قويػػػػاً لضػػػػرورة مشػػػػاركة أو تقاسػػػػـ  -
المباشػريف  يريفأنشطة الموارد البشرية مع المػد

)التنفيػػػػػذيف( ممػػػػػػا يمػػػػػػنح فرصػػػػػاً أكبػػػػػػر لزيػػػػػػادة 
تحقيؽ مستوى عػالي الأداء لممارسػات المػوارد 
البشػػػػػػرية فػػػػػػي المنظمػػػػػػات وىػػػػػػذا يعتمػػػػػػد عمػػػػػػى 
الالتػػػػػػػػػػػزاـ الموجػػػػػػػػػػػو لمسػػػػػػػػػػػتوى عػػػػػػػػػػػالي الأداء 
لممارسػػات المػػوارد البشػػرية والػػذي يتطمػػب مػػف 

المباشػػػػػػػريف )التنفيػػػػػػػذيف( المشػػػػػػػاركة  يريفالمػػػػػػػد
ء وتنفيػػػػػػذ نمػػػػػػاذج  عاليػػػػػػة والانػػػػػػدماج فػػػػػػي بػػػػػػد

 الأداء .
تسػػػيـ نتائجيػػػا تطبيقيػػػاً عمػػػى أىميػػػة ممارسػػػات  -

الإدارة الاسػػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػرية فػػػػػػػػػي 
اجتػػػػػػذاب وتكػػػػػػويف الكفػػػػػػاءات المتميػػػػػػزة والتػػػػػػي 

 تعتبر مصدراً لمميزة التنافسية.
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 ال
تبػيف نتيجػػة المسػح الأولػػي لممنظمػات فػػي ىػػذه  -

منظمػػػػة منيػػػا أي مػػػػا يعػػػػادؿ  26الدراسػػػة، أف 
%( عمػػػػى درايػػػػػة بالمفػػػػػاىيـ وآليػػػػػة التنفيػػػػػذ 87)

الفعمي ليا في منظماتيـ؛ وبعبػارة أخػرى يكػوف 
سػػتراتيجية محػػددة لإدارة الػػدى ىػػذه المنظمػػات 
منظمػات منيػا الباقيػة  4الموارد البشرية، بينما 

%( لػػػػـ تكػػػػف عمػػػػى درايػػػػة 13ؿ )أي مػػػػا يعػػػػاد
تماماً في آلية التنفيػذ ليػذه المفػاىيـ التنظيميػة، 
وبالتػالي لػيس ليػػا اسػتراتيجية واضػحة ومحػػددة 
لإدارة المػػوارد البشػػرية؛ وأف ىػػذه المنظمػػات لػػـ 
تػػػػتمكف مػػػػف تنفيػػػػذ اسػػػػتراتيجيات مناسػػػػبة ممػػػػا 
يجعػػػػػػؿ مػػػػػػف الصػػػػػػعب بمحػػػػػػاؿ تحقيػػػػػػؽ الأداء 

 المرغوب.
 21الثانيػػػة لمدراسػػػة، أف  تبػػػيف نتيجػػػة المرحمػػػة -

%( أثبػػػػت 70مػػػف المنظمػػػػات أي مػػػػا يعػػػػادؿ )
تغييػػػػػر كبيػػػػػر فػػػػػي أداءىػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلؿ الإدارة 
 5الاسػػػػتراتيجية لمواردىػػػػا البشػػػػرية، فػػػػي حػػػػيف 

%( تعتػػػػػػػػػرؼ 16.7منظمػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػا يعػػػػػػػػػادؿ )
بتغييػػػرات طفيفػػػة فػػػي أداءىػػػا، وىػػػذا التغييػػػرات 
البسػػػيطة تغػػػدو إلػػػى الإدارة الغيػػػر مناسػػػبة، إذ 

ر وتنفيػذ اسػتراتيجيات المػوارد البشػرية أف تطوي
لػػـ تكػػف تتماشػػى مػػع اسػػتراتيجية المنظمػػة. أمػػا 

%( 13.3منظمات الباقية ما يعػادؿ نسػبة ) 4
لمػػا يكػػف ىنػػاؾ أثػػر يػػذكر لػػلإدارة الاسػػتراتيجية 
لممػوارد البشػرية عمػى الأداء، وىػذا يفضػى إلػػى 
أف ىػػػذه المنظمػػػات لػػػـ تكػػػف لػػػدييا اسػػػتراتيجية 

د  موارد بشرية كفؤة. ارةعمؿ حقيقية وا 

إظيػار مػػدى القػػدرة التنافسػػية لممنظمػػات فػػي  -
السوؽ مف خػلؿ مسػتوى إنجازىػا لمؤشػرات 

 الأداء.
إظيػػػار أىميػػػة المػػػوارد البشػػػرية بمػػػا تمتمكػػػو  -

مػػػػػػػػف ميػػػػػػػػارات ومعػػػػػػػػارؼ وقػػػػػػػػدرات تكػػػػػػػػوف 
متضػػػػػافرة جميعيػػػػػا لتحقيػػػػػؽ مسػػػػػتوى أمثػػػػػؿ 

 للأداء في المنظمة.
الاسػػػػػػػػتراتيجية التركيػػػػػػػػز حػػػػػػػػوؿ أثػػػػػػػػر الإدارة  -

لمموارد البشػرية فػي إنجػاز مسػتوى عػاؿ مػف 
 الأداء التنظيمي.

التركيػػػػػػز عمػػػػػػى مسػػػػػػتوى المعرفػػػػػػة النظريػػػػػػة  -
المتبنػػػػػاة مػػػػػف قبػػػػػؿ المنظمػػػػػات حػػػػػوؿ الأداء 
التنظيمػػػػػػػػػي والإدارة الاسػػػػػػػػػتراتيجية لممػػػػػػػػػوارد 
مكانيػػػػػػػة ترجمتيػػػػػػػا عمػػػػػػػى أرض  البشػػػػػػػرية، وا 
الواقػػػع عنػػػػد التطبيػػػػؽ العممػػػػي ليػػػػا فػػػػي ىػػػػذه 

 .المنظمات

الإدارة الاسػػػػتراتيجية لممػػػػوارد البشػػػػرية تتجسػػػػد  مسةةةةتقمة: -
آليةةة الاختيةةار والتوظيةةف فػػي مجموعػػة ممارسػػات وىػػي 

إدارة المسةار المينةي لمعةاممين ، لطاقم العمةل المناسةب
التةةةةةةةةدريب والتطةةةةةةةةوير ، إدارة الأداء، فةةةةةةةةي المنظمةةةةةةةةة

خمةةةق بيئةةةة عممةةةل حيويةةةة ، الرضةةةا الةةةوظيفي، لمعةةةاممين
نظةام صمة بػيف العػامميف، وأخيػراً لتعزيز أوصاؿ ال فعالة

 كأداة لتحفيز العامميف. التعويضات
تحسةين الأداء التنظيمي ويػتـ قياسػو مػف خػلؿ   تابعة: -

، زيةةادة مسةةتوى المبيعةةات فةةي السةةوق، جةةودة المنةةتج
زيةةادة الحصةةة ، زيةةادة عمةةدد العمةةلاء، تخفةةيض التكمفةةة

التركيةةةز عممةةةى ، رفةةةع مسةةةتوى جةةةودة المنةةةتج، السةةةوقية
 .المبتكرة ورفع مستوى الإنتاجيةالمنتجات 
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خمصػػت الدراسػػة إلػػى أف الأداء التنظيمػػي طػػرأ  -
الإدارة الاسػػػػػتراتيجية عميػػػػػو تغيػػػػػر كبيػػػػػر عبػػػػػر 

لممػػػػوارد البشػػػػرية، ممػػػػا يسػػػػاعد المنظمػػػػة عمػػػػى 
إنجػػػػاز الأىػػػػداؼ المرغوبػػػػػة لػػػػلأداء التنظيمػػػػػي 

 ويكسبيا قدرة تنافسية.

  

 

 

الدراسات السابقةالمصدر:   

 Benefits of Previous Studies أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة: 4
البشرية في رفع مستويات  مف واقع الدراسات السابقة تـ التوصؿ إلى أف الكثير مف الدراسات اىتمت بإبراز الأىمية والدور المحوري للإدارة الاستراتيجية لمموارد

ى الأداء التنظيمي، بما يحقؽ متطمبات للرتقاء بمستو أىمية الأداء لمختمؼ المنظمات سواء أكانت منظمات عامة أـ خاصة، لكونيا مف أكثر المداخؿ الإدارية 
 واحتياجات العملء بشكؿ أكثر تميزاً واتقاناً.

ستفادة مف الدراسات السابقة في الوقوؼ عمى جوانب تتعمؽ بموضوع الدراسة، وفي إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية، وأيضاً في ونظراً لذلؾ فقد تـ الا
 ما تـ الإطلع عمى بعض المراجع التي استندت إلييا تمؾ الدراسات لإثراء المعرفة ذات العلقة بموضوع ىذه الدراسة. المنيجية المتبعة وبناء الدراسة، ك

سراتيجية لمموارد البشرية تحقؽ أداء تنظيمي أفضؿ، بينما يرى ( أف الإدارة الا2010) Caliskan( و 2009) Wattanasupachokeحيث يؤكد الباحثوف 
حادية الاتجاه بيف تكامؿ أبعادىا والأداء التنظيمي غير كافية إذ لابد مف وجود علقة غير أ( أف العلقة السبيبية 2011) Gurbuz and Mert باحثوف آخروف
 وبالتالي ىناؾ إمكانية وجود متغيرات تتوسط العلقة بيف تكامؿ أبعادىا وأداء العمؿ. ،مباشرة بينيما
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 Problem Of the Study :دراسةمشكمة ال 5
الأداء التنظيمي  في البشرية لمموارد الإدارة الاستراتيجية أثر عمى لموقوؼ كمحاولة ىذه الدراسة تأتي

 :التالي النحو عمى صياغتيا يمكف والتي. دراستنا إشكالية تبرز السياؽ ىذا ، وضمفلممصارؼ الخاصة
o  الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية؟ىؿ يدرؾ المديروف في المصارؼ الخاصة مفيوـ 
o  ىناؾ مف تأثير لاستراتيجات الموارد البشرية المتبعة في الأداء التنظيمي لممصارؼ الخاصة؟ىؿ 
o  ىناؾ فروؽ جوىرية فيما يتعمؽ بتأثير الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء ىؿ

 ممصرؼ المدروس؟ل التنظيمي تعزى

 Importance of the Study :دراسةأىمية ال 6

 Scientific Importance (Theory) الأىمية العممية )النظرية(: 6.1

يستند البحث في إطاره النظري عمى نظرية الاستثمار في الموارد البشرية أو نظرية رأس الماؿ  
البشري التي تعتبر العامؿ أصؿ جميع أصوؿ المنظمة وأف تنمية وتطويره يعتمد عمى كيفية إدارتو التي 

وبالتالي  ،اً وليس أجيراً تستند بدورىا إلى النظر إلى الموارد البشرية نظرة استراتيجية متقدمة بوصفو شريك
ضرورة الاعتماد عمى مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية لموصوؿ إلى مستويات أداء عالية 
لممنظمة. كما يستند البحث في جزئو الآخر عمى نظرية الأداء التنظيمي الذي ىو محصمة تفاعؿ عدد 

جية لمموارد البشرية في المنظمة. وبالتالي ستراتيمف العوامؿ والمتغيرات، يأتي في مقدمتيا الإدارة الا
 سيحاوؿ الباحث الربط بيف النظريتيف السابقتيف تحقيقاً لأىداؼ البحث.

 Practical Importance الأىمية العممية: 6.2

تستفيد منيا إدارة تكمف في النتائج والتوصيات التي تـ التوصؿ إلييا مف الدراسة الميدانية والتي قد 
مدروسة في تعزيز تطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، بما يعزز بدوره مف المصارؼ ال

فاعمية الأداء التنظيمي لممصارؼ المدروسة ممثلً في تنمية قدرات الموارد البشرية وزيادة الرغبة في 
 العمؿ وتحقيؽ النتائج، وتجاوز نقاط الضعؼ المتعمقة بتطبيؽ ذلؾ المفيوـ.

 البشرية الموارد تمعبو الذي الاستراتيجي الدور لأىمية المنظمات مديري انتباه لفت في تساعدكما  
 البشرية الموارد إدارة بيف والتعاوف والتنسيؽ التكامؿ خلؿ مف وذلؾ التنظيمي، الأداء مستوى تعزيز في
 البشرية الموارد إدارة فمسؤولية استراتيجيتيا، نجاح تضمف لكي المنظمة، داخؿ الأخرى الإدارات مع
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 وىما الوسطى، والإدارة المباشرة، الإدارة وخاصة مديرييا، طريؽ عف الإدارات جميع فييا تشترؾ مسؤولية
 .العممي الواقع أرض عمى التنفيذ موضع البشرية الموارد إدارة إستراتيجية وضع بيما المنوط الإدارتاف

 لمتطمبات المنظمة إدارة استجابة درجة عمى مؤشراً  البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة تمثؿىذا و 
المصارؼ  فإنيا تساعد ذلؾ إضافة إلى .البشري بالعنصر يتعمؽ فيما الفعالية وزيادة الإدارية الكفاءة رفع

الخاصة في التعرؼ عمى المشكلت التي تحوؿ دوف التطبيؽ الناجح لمفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد 
 وضع الاستراتيجيات المناسبة لحميا. الأمر الذي يساعد ىذه المصارؼ عمىالبشرية 

 Objectives of the Study :لدراسةأىداف ا 7
مموارد البشرية المتبعة في الأداء التنظيمي ل الإدارة الاستراتيجيةاليدؼ الرئيس لمبحث ىو قياس أثر 

 لممصارؼ المدروسة، وينبثؽ عنو الأىداؼ الفرعية:

o  إدراؾ المديريف لتطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المصارؼ المدروسة.قياس 
o  جوىرية فيما يتعمؽ بتأثير الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء  فروؽمعرفة إف كاف ثمة

 التنظيمي تعزى لنوع المصرؼ المدروس.

 Methodology of the Study :دراسةمنيجية ال 8
يعتمده الباحث لتنظيـ أفكاره وتحميميا الذي والعمؿ  التفكيرأسموب  دراسةالمنيج العممي لم يعني

وعرضيا وبالتالي الوصوؿ إلى نتائج وحقائؽ معقولة حوؿ الظاىرة المدروسة. ويمتاز ىذا الأسموب 
المرحمة التالية، بالمرحمية بمعنى أنو يتكوف مف مجموعة مراحؿ متسمسمة ومترابطة تؤدي كؿ منيا إلى 

ويرتبط تحديد الأسموب أو المنيج العممي الذي يستخدمو ويطبقو الباحث لدراسة ظاىرة أو مشكمة معينة 
تـ الاعتماد فقد ، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة والإجابة عمى تساؤلاتيا ومحتوىا بموضوع الظاىرة المدروسة

  (:156، ص2013 ار المنيجي التالي )عمياف وغنيـ،عمى الإط

 Research Philosophy :فمسفة الدراسة 8.1
توضيح الطريقة التي ينظر فييا الباحث إلى المعرفة وكيفية تطورىا، و  تيدف فمسفة الدراسة إلى

قيـ ومعتقدات و أفكار الباحث في الدراسة،  قبولة بالنسبة إليو، و ما ىو دورتوضيح ما ىي المعرفة الم
 الدراسة التي يجرييا.أي ما ىي العلقة بيف الباحث و 

ترى أف الظاىرة  ، فوفقاً ليذه الفمسفة(Positivism)تقوم ىذه الدراسة عممى الفمسفة الوضعية  
يتبنى  واقع معطى يجب التعامؿ معو بحيادية مف قبؿ الباحث وبالتالي يجب ألا يتدخؿ في الدراسة، وألا
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نما سيقوـ بعرض أفكار وآراء الباحثيف و  وجية نظر معينة الابتعاد عف إعطاء آرائو الشخصية أو وا 
وفقاً لفمسفة الوجود، كما يجب ألا تتدخؿ  تمدة والشواىد المقبولة والمقنعةمعمومات غير معززة بالآراء المع

سيكتفي الباحث كما ، عواطؼ الباحث ومعتقداتو الشخصية في الحكـ عمى النتائج وفقاً لفمسفة القيـ
 .((Epistemologyفمسفة المعرفة فقاً لو  تمفة ودوف تحيز لأي منيابعرض آراء وأفكار الباحثيف المخ

ىو أف مشكمة البحث مازالت مشكمة جدلية  ويعود سبب اعمتماد الباحث عممى الفمسفة الوضعية
فعلقة التأثير المفترضة بيف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء التنظيمي مازالت غير  ،قائمة

منتيية، بمعنى أنو لـ يتـ الوصوؿ إلى نظرية واضحة تحدد العلقة بينيما، ومازالت الدراسات قائمة 
ئؿ التي تدعـ وجيات النظر الدراسات وتقديـ الدلا بعض تمؾلذلؾ تـ استعراض مستمرة في ىذا المجاؿ، و 

 المختمفة دوف تحيز وتبفٍ مسبؽ لأي منيا.

 Research Method :أسموب الدراسة 8.2
والتفكير المنطقي إما أف  ،تتطمب كؿ أنواع الدراسات تفكيراً منطقياً يستند إلى قواعد المنطؽ وأحكامو

أو حالات خاصة إلى تعاميـ أو أحكاـ  افترضات ذو مقدماتينطمؽ مف  (Inductive) يكوف استقرائي
عامة أو مف تعميـ إلى استنتاج  فرضيةينطمؽ مف  الذي (Deductive)استنتاجي وقد يكوف عامة، 

  (Deductive)تم اعمتماد التفكير المنطقي الاستنتاجي ىذا و (. ص18، 3120خاص )محمد رياف، 
ف التفكير سيكوف منصباً عمى الانطلؽ مف العاـ إلى الخاص، أي الوصوؿ إلى إكأسموب لمدراسة أي 

تحويؿ النظرية التي تربط بيف الإدارة الاستراتيجية لمموارد  تـمعرفة جزئية مف معرفة كمية عامة. حيث 
لنظرية ف يتـ إثبات صحة اوبالتالي فإما أ البشرية والأداء التنظيمي إلى فرضيات محددة قابمة للختبار،

 ستكوف الخطوات المتبعة في الدراسة عمى الشكؿ التالي: أو تعديميا أو نفييا
 الفرضية.اختبار  عرض لمنظرية     اشتقاؽ الفرضيات     جمع وتحميؿ البيانات       

كونو الأسموب الأكثر ملءمة لمفمسفة  إن السبب الأساسي لاعمتماد الأسموب الاستنتاجي لمدراسة
الوضعية و ذلؾ لوجود عدد وافر مف الدراسات السابقة التي ربطت بيف مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد 
البشرية والأداء التنظيمي لممنظمات. وبالتالي فإنو تـ الاعتماد عمى الدراسات السابقة في بناء الإطار 

 متغيرات الدراسة وقياسيا. الفكري لمدراسة وفي اختيار

 Research Strategy: استراتيجية الدراسة 8.3
يقصد بيا الاستراتيجية التي يتبعيا الباحث في دراستو لموصوؿ إلى أىداؼ الدراسة وتحقيقيا أو 

التي  كلتالتي قد تكوف اختبار فرضية ما أو إيجاد حموؿ لمشكمة أو عدد مف المش منيا،تحقيؽ الغرض 
استراتيجية التجربة، استراتيجية في الدراسات الإدارية ستراتيجيات المستخدمة ؛ ومف أىـ الايدرسيا الباحث

 في ىذه استراتيجية المسح تم الاعمتماد عممىقد . ووغيرىا دراسة الحالة، استراتيجية تحميؿ الوثائؽ
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منصبة عمى اختبار الفرضيات وتعميـ  نتائجيا، وقد  وفمسفتيا وأسموبيا الدراسة الدراسة نظراً لأف أىداؼ
ويتمثؿ ىذا الأسموب في جمع  .استخدمت في دراسات مشابية عديدة وأثبتت نجاحيا في ىذا المجاؿ

، وعمى نطاؽ جغرافي كبير أو صغير، حيث مديريفبيانات ومعمومات عف متغيرات الدراسة لعدد مف ال
 ،دة الباحث في الحصوؿ عمى نتائج دقيقة وبنسب خطأ قميمةتستخدـ فيو عينات كبيرة مف أجؿ مساع

 (.212ص، 2013 )عمياف وغنيـ،وبالتالي تمكينو مف تعميـ نتائجو عمى مجتمع الدراسة 

 Data Collection and Analysis: أدوات جمع البيانات وتحميميا 8.4
 Quantitative) ةالكمي مدخؿ أو الطريقةوفي محاولة لجمع المعمومات لأغراض الدراسة ىناؾ ال

Approachدخؿ( والم ( النوعيQualitative Approach.) 

يتـ في ضوء مدى مناسبتو لممشكمة موضوع الدراسة وتوافر المعمومات  دخميفإف الاختيار بيف الم 
الاختلؼ بيف المناىج الكمية والكيفية لا يكمف في الجانب الإجرائي والأدبيات عف موضوع الدراسة، ف

 تم الاعمتماد ليذه الدراسة في تحميل البيانات عممىحيث  .بؿ يستند إلى أسس فكرية وفمسفية فقط،
ستراتيجية اكثر ملءمة لمفمسفة الوضعية والأسموب الاستنتاجي و التي تعتبر المنيجية الأ المنيجية الكمية

وعرضيا عمى  ةالاستبانتـ تحديد محاور و كأداة لجمع البيانات،  انةالمسح، حيث تـ الاعتماد عمى الاستب
)عوض صابر وخفاجة،  مدى صلحيتيا لقياس المتغيرات المدروسة الخبراء لاستطلع الرأي حوؿ

 (.114، ص2012

تم في لحظة معينة قد  الدراسة اتمتغير  جمع البيانات لقياسلابد مف الإشارة إلى أف  وأخيراً 
(Cross Sectional) في اختيار ىذا الأسموب كونو الأكثر ملءمة ليدؼ الدراسة  السبب، و يعود

ستراتيجية المسح و الأداة مف حيث تركيزىا عمى اختبار النظرية والتعميـ، و كونو الأكثر ملءمة لا
   لبيانات.( في جمع اانةالمستخدمة )الاستب

 Research Society and Sample :البحث وعمينتومجتمع  8.5

 Research Society :مجتمع الدراسة 8.5.1
( DSEيتكوف مجتمع الدراسة مف المصارؼ الخاصة المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية )

 والجدوؿ التالي يبيف توزيع مجتمع الدراسة وفؽ القطاع الاقتصادي.
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 ( أسماء المصارف المدرجة في سوق دمشق للأوراق المالية2الجدول رقم )

 المصرؼ 
 
 

 أسماء المصارؼ الخاصة المدرجة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سورية -البنك العربي  
 المصرف الدولي لمتجارة والتمويل

سورية -بنك الأردن   
سورية -بنك البركة   

 بنك الشام
 بنك الشرق

سورية -بنك بيبموس  
 بنك بيمو السعودي الفرنسي
 بنك سورية الدولي الإسلامي

والخميج بنك سورية  
 بنك سورية والميجر
 بنك عموده سورية

سورية -بنك قطر الوطني  
سورية –فرنسبنك   

 14 العدد
 (2017)آب،  دمشؽ للأوراؽ الماليةالموقع الإلكتروني لسوؽ المصدر: 

إف تحديد القطاع الذي تجري فيو الدراسة يكتسب أىمية كبيرة حيث تتضح متغيرات الدراسة وأىدافيا 
)الخاص( لإجراء الدراسة  ضوء التحديد الصحيح لممجمتع المدروس وقد تـ اختيار القطاع المصرفيفي 

 فيو، وذلؾ للأسباب الآتية:

 أىمية دور القطاع المصرفي في البناء الاقتصادي والاجتماعي لمجميورية العربية السورية.  -
متنوعػػة  المختمفػػة إضػػافة إلػػى أنيػػا تقػػدـ خػػدمات نشػػاطاتإف ىػػذه المصػػارؼ تمػػارس العديػػد مػػف ال -

 لمعملء.
دور الأفراد العامميف في ىذه المصارؼ بشكؿ واضح في مختمؼ العمميات والأنشطة والممارسػات  -

فقد أصبح العنصر البشري في العصر الحالي يمثػؿ عنصػر أساسػي مػف العناصػر المسػؤولة عػف 
 تحقيؽ جودة الخدمات التي تقدميا المصارؼ.

دارة الموارد البشرية وانعكاساتيا في الأداء التنظيمػي فػي القطػاع المصػرفي أكثػر مػف إرز أىمية تب -
( إلػى أف Gurbuz, and Mert, 2011)غيػره مػف القطاعػات فكمػا أشػار بعػض البػاحثيف مثػؿ 

كمػػػا أف مسػػػتوى الركيػػػزة الأساسػػػية لإنجػػػاز مسػػػتوى الأداء التنظيمػػػي المرغػػػوب،  دّ الفػػػرد العامػػػؿ يعػػػ
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ة بيف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء التنظيمػي يكػوف عاليػاً فػي القطاعػات التػي العلق
 .لموارد البشريةكثافة ا تعتمد عمى استخداـ

الحصوؿ عمى موافقة مبدئية مف المصارؼ الخاصػة المدرجػة بالتعػاوف لإجػراء الدراسػة والحصػوؿ  -
 عمى البيانات المطموبة.

 Research Sample :عمينة الدراسة 8.5.2
 ـ حيػػث  ،المصػػارؼ الخاصػػة المدرجػػة فػػي سػػوؽ دمشػػؽ لػػلأوراؽ الماليػػةشػػممت عينػػة الدراسػػة   توزيػػع تػػ

فػػي مختمػؼ الأقسػػاـ فػػي ىػػذه المصػارؼ كػػونيـ أصػػحاب الصػػمة  يريفالمػػد ميسػرة مػػفعينػػة  عمػػى انةالاسػتب
 الدراسة. الوثيقة بموضوع

  Data Analysis Methods:الدراسةبالنسبة لاختبارات وأسموب تحميل بيانات  8.6
(، حيث سيعتمد الباحث عمى مجموعة مف SPSSتـ التحميؿ باستخداـ البرنامج الإحصائي )

 الأساليب الإحصائية لاختبار صحة فروض الدراسة وتحقيؽ أىدافيا وذلؾ عمى النحو التالي:
 :وذلؾ لمتأكد مف الثبات والاتساؽ الداخمي لمعبارات المستخدمة في مقاييس  اختبار ثبات المقياس

 الدراسة باستخداـ أسموب معامؿ الارتباط ألفا كرونباخ.
 :عف طريؽ اختبار التحميؿ العاممي للأبعاد الرئيسية لبعض متغيرات  اختبار صدق المقياس

 الدراسة.
 :تكرارية والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية الباحث عمى الجداوؿ ال اعتمد التحميل الإحصائي

والانحرافات المعيارية لتحديد الأىمية النسبية لأبعاد المتغيرات مف قبؿ المستجيبيف لأفراد عينة 
 الدراسة.

 :تـ اختبار الفرضيات باستخداـ الأساليب الإحصائية المناسبة. اختبار فرضيات الدراسة 

 Type and Source of Data :مصادر وجمع البيانات 8.7
 سيعتمد الباحث في الدراسة عمى نوعيف مف البيانات:

 :تجميع البيانات مف مصادر المعمومات ذات الصمة بموضوع الدراسة، والتي  تـ البيانات الثانوية
 تتمثؿ في أدبيات الدراسة كالكتب، والدوريات، والدراسات المنشورة، العربية والأجنبية.

 :مف خلؿ  وتتمثؿ بالبيانات المتعمقة بالدراسة الميدانية والتي تـ جمعيا ميدانياً  البيانات الأولية
عمى ما تـ التوصؿ إليو مف نتائج الدراسات السابقة وعمى  قائمة الاستقصاء التي تـ إعدادىا بناءً 
 مقاييس مستخدمة في ىذه الدراسات.
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 Study Model نموذج الدراسة: 9
لمشكمة الدراسة وفرضياتيا، بناء نموذج متكامؿ يعبر عف العلقة بيف تتطمب المعالجة المنيجية 

جابات أولية لفرضيات الدراسة  . المتغيرات الرئيسية والفرعية لمدراسة، والتي تشير إلى تصورات وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: إعداد الباحث

 Hypotheses of the Study فرضيات الدراسة: 10
بناء عمى الفمسفة الوضعية التي تـ تبنييا والتي تشير إلى حيادية الباحث بالنسبة لممعرفة وتطورىا، و 

علقة وبناء عمى مراجعة الدراسات السابقة والتي أشارت إلى عدـ وجود إجابة محددة حوؿ اتجاه وقوة 
للأسموب  الارتباط بيف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء التنظيمي في المصارؼ، ووفقاً 

 ;Wattanasupachoke, 2009) الاستنتاجي والذي يشير إلى الاعتماد عمى الدراسات السابقة

 استراتيجيات الموارد البشرية
 
 

 الأداء التنظيمي
 
 

 استراتيجية التوظيف
 تصميم العمل -
 HRالتخطيط  -
 HRالاستقطاب  -
 الاختيار والتعيين -

  
 استراتيجية تنمية الموارد البشرية 

 تدريب -
 تعميم -

 
 

 لمموارد البشريةبناء القدرات المميزة 

 وضع الشخص المناسب في المكان الوظيفي المناسب

 نوع المصرف

الفرضٌة 

 الثانٌة

الفرضٌة 

 الثالثة

إدراك المديرين لتطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية 
 لمموارد البشرية

 تحميل البيئة 

 الرؤية، الرسالة، الأىداف والقيم

قويم عمممية تنفيذ استراتيجية الموارد ت
 البشرية

الفرضٌة 

 الأولى

 التابع المستقل

 نموذج الدراسة  (1) الشكل رقم
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Caliskan, 2010; Dimba, 2010; Sani Danlami, et al., 2011; Tabassum Azmi, 
2011; Gurbuz and Mert, 2011; Waiganjo, 2012 and Mitchell, 2013)  في بناء

وللإجابة عمى تساؤلات البحث وتحقيقاً لأىدافو تـ الإطار الفكري والمعرفي لمدراسة واشتقاؽ الفرضيات، 
 وضع الفرضيات التالية:

o الرئيسية الأولى الفرضية:  
جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد  توجد فروؽ

 البشرية. ويتفرع عنا:
توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحميؿ البيئة )الداخمية  -

 والخارجية( عند وضع استراتيجية الموارد البشرية.
إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحديد أغراض استراتيجية توجد فروؽ جوىرية في  -

 الموارد البشرية )الرؤية، الرسالة، الأىداؼ والقيـ(
لتقويـ عممية تنفيذ استراتيجية  توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة -

 الموارد البشرية.
o المتبعة لمموارد البشرية في المصارؼ المدروسة في تؤثر الاستراتيجية  :الرئيسية الثانية الفرضية

 (.المميزة لمموارد البشرية الأداء التنظيمي )بناء القدرات
ممثلً بوضع الفرد  في المصارؼ المدروسة في الأداء التنظيمي التوظيؼتؤثر استراتيجية  -

 .المناسب في المكاف الوظيفي المناسب
ممثلً في بناء  المصارؼ المدروسة في الأداء التنظيميتؤثر استراتيجية التدريب والتنمية في  -

 .القدرات المميزة لمموارد البشرية
o بشرية وجد فروؽ جوىرية فيما يتعمؽ بتأثير الاستراتيجية المتبعة لمموارد الت :الثةالرئيسية الث الفرضية

 ممصرؼ المدروس.في الأداء التنظيمي تعزى ل

 Study Terms مصطمحات الدراسة: 11
 ,Wattanasupachoke, 2009; Caliskan, 2010; Dimba) عمى الدراسات السابقة بناءً 

2010; Sani Danlami, et al., 2011; Tabassum Azmi, 2011; Gurbuz and Mert, 
2011; Waiganjo, 2012 and Mitchell, 2013)ية، يمكف تعريؼ ، وتحقيقاً لأىداؼ الدراسة الحال

 :دىا كالآتيعاوأب الرئيسية متغيرات الدراسة
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 Strategic Human Resource Management الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: 11.1
إدارة  وظائؼ تطويرمف  المنظمة تمكف التي البشرية الموارد ممارساتو  نشطةلأ مخطط سموبأ

ويرفع  ،الموارد البشرية وتحسينيا بشكؿ يلئـ الاستراتيجية التي تتبناىا لمواجية الضغوط والتحديات البيئية
التي تـ الاقتصار عمييا  ياممارساتومف  مف مستوى الأداء التنظيمي بما يحقؽ رؤية المنظمة ورسالتيا،

 .(,.129p2010 Dimba, B. A ,) :لآتياك في ىذا البحث

 استراتيجية التوظيف Recruitment Strategy)): لتصفية المنظمة؛ بيا تقوـ التي العمميات 
 شغؿ ومتطمبات مقومات فيو، تتوافر الذي الشخص وىو لموظيفة، المرشحيف أفضؿ وانتقاء
 ,Cania) المنظمة تطبقيا التي الاختيار لمعايير طبقًا الاختيار ىذا ويتـ غيره، مف أكثر الوظيفة

2014, p379). 
  لموارد البشريةااستراتيجية تنمية (Human Resources Development Strategy): 

تؤخذ وتطبؽ لتؤدي إلى زيادة كفاءة الموظفيف العامميف التي عممية التدابير الخطوات أو ال
، ويتـ ذلؾ عف طريؽ التدريب والتأىيؿ ليؤلاء العامميف، بالإضافة إلى زيادة قدراتيـ المنظمةب

 في زيادة العممية الإنتاجية بطريقة إيجابية وميارتيـ الخاصة واستثمارىا بشكؿ يصب
(1815Gurbuz and Met, 2011, p). 

 Orgagnzational Performance الأداء التنظيمي: 11.2
ىداؼ أو النتائج التي يتوقع أف تصؿ إلييا المنظمة مف خلؿ تطبيؽ استراتيجية الموارد ويشمؿ الأ

البشرية )استراتيجية التوظيؼ واستراتيجية تنمية الموارد البشرية( المتيف تيدفاف إلى وضع الفرد المناسب 
 لمصارؼ المدروسةمموارد البشرية العاممة في االمميزة لقدرات الفي المكاف الوظيفي المناسب وبناء 

(Wattanasupachoke, T., 2009, p142)تـ الاعتماد عمى  . عند وضع متغيرات الأداء التنظيمي
كؿ مف: نموذج الممارسات الأفضؿ باختيار أفضؿ الأفراد لمعمؿ وتنميتيـ وتدريبيـ )السالـ وحرفوش، 

البشرية و ونموذج قاعدة الموارد الذي يرى أف المنظمة ىي مجموعة مف الموارد المادية ( 56، ص2016
، 2015المنتجة وأنو مف الضروري تنمية الموارد البشرية وتدريبيا لأنيا أساس نمو المنظمة )الدوري، 

المتعمؽ بأىداؼ إدارات المنظمة وأقساميا الداخمية  ( ومدخؿ الأداء التنظيمي الداخمي133ص
(Mackie, 2011, p67أي مدخؿ )  العمميات الداخمية الذي يشير إلى النواتج المتحققة لممنظمة مف

مجموع عممياتيا الداخمية واستراتيجياتيا والمتمثؿ بقدرتيا في الحصوؿ عمى عامميف جيديف والحفاظ عمى 
 ,Mitchell, 2012سية )لتحقيؽ أىدافيا في المدى الطويؿ والمحافظة عمى ميزتيا التناف النتائج الجيدة

p128 لى  الأداء المتوازف وخاصة بعدى العمميات الداخمية والتعمـ والنمو. بطاقة( وا 
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 Limits of the Study :دراسةحدود ال 12
، وىناؾ حدود لمدراسة يمتزـ الباحث إجبارياً بحثو ىي الحدود التي يمتزـ الباحث بالوقوؼ عندىا في

تقُْسـ حدود  ، ويمزـ نفسو بيا، ويقؼ عندىا.اً يبالوقوؼ عندىا اختيار  بالوقوؼ عندىا، وىناؾ حدود يمتزـ
 الدراسة إلى ثلثة أقساـ وىي: 

 تتمثؿ في اختبار أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية كمتغير  :)العممية( الحدود الموضوعمية
وضع  مستقؿ ممثمة ب )استراتيجية التوظيؼ، استراتيجية التنمية( في الأداء التنظيمي ممثلً في

 بناء القدرات المميزة لمموارد البشرية.الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسب و 
 :ـ إج الحدود الزمانية   .2017حتى عاـ  2015راء البحث خلؿ المدة مف عاـ ت
 فقط. تقتصر الدراسة عمى المصارؼ الخاصة في مدينة دمشؽ :مكانيةالحدود ال  
 :العامميف في المستويات الإدارية العميا والوسطى مف  ديريفستشمؿ الدراسة الم الحدود البشرية

واستراتيجيات الموارد البشرية وبما يتمتعوف عف قرارات  يمتمكوف معمومات أصحاب القرار الذيف
بو مف قدرة وصلحية تسيـ في تطوير ورفع مستوى أداء المصارؼ الخاصة العاممة في مدينة 

 .دمشؽ

 Limitations of the Study محددات الدراسة: 13
 الباحث في ىذه الدراسة فيما يأتي: واجيتتتمخص أىـ الصعوبات التي 

 لمباحث عمی تسميـ الاستبانات المتفؽ بالوقت المدروسة المصارؼ بعض التزاـ عدـ. 
  عدـ استعادة الاستبيانات كاممة في المرة الأولى، حيث تبيف لمباحث أف ىناؾ نقص في

ىماؿ والضياع، لكف الباحث عالج الموزعة نتيجة الإ بالاستبانات مقارنةً  المستعادة الاستبيانات
 ممرة الثانية.ذلؾ عف طريؽ إعادة توزيع الاستبيانات ل
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ثانيالفصل ال  

الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية   
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  Introductionمقدمة: 1
في بداية القرف العشريف بالوظيفة الإنتاجية أساساً بغرض زيادة الإنتاج  نظماتانصب اىتماـ الم

لمواجية زيادة الطمب عمى السمع والخدمات، ثـ اىتمت بعد ذلؾ بالتسويؽ محاولة اكتشاؼ حاجات 
المستيمؾ تمييداً لتقديـ السمع أو الخدمات التي تشبع ىذه الحاجات، ثـ جاء الاىتماـ بالوظيفة المالية 

لزيادة حدة المنافسة بيف المؤسسات في الحصوؿ عمى الأمواؿ، مما أدى إلى ندرة رأس الماؿ الأمر  نظراً 
الذي دفع إلى اىتماـ الإدارة بالمحافظة عمى الموارد المالية المتاحة وحمايتيا مف الضياع والإسراؼ وىكذا 

باعتباره المتغير المحوري  وفي منتصؼ القرف العشريف جاء التسميـ المتأخر بأىمية العنصر البشري،
 والتي قد تفقد قيمة أصوليا المادية تماماً بفقدانيا ىذا العنصر. نظمةالاستراتيجي في الم

بصفة عامة تتوقؼ  نظماتوقد اعترؼ الأكاديميوف والممارسوف عمى حد سواء بأف كفاءة أداء الم
نشاطاً  د  وتحفيزه والمحافظة عميو يعف الحصوؿ عميو وتنميتو أعمى كفاءة إدارة العنصر البشري، أي 

أف تخطط  نظمةالتالي يصبح عمى أي مبغايتيا وتحقؽ أىدافيا المرجوة، و  نظمةضرورياً كي تبمغ الم
وتنظـ وتقود وتقيـ مواردىا البشرية بكفاءة وتميز آخذة بالاعتبار نقاط القوة والضعؼ ليا بدوف إغفاؿ 

 نظمةا إدارتيا وتسييرىا استراتيجياً بما ينسجـ مع استراتيجية المعوامؿ البيئة المحيطة بيا أي أنو عميي
 ككؿ.

عف  جاء ىذا الفصؿ ليقدـ الأطر النظرية لمفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، فضلً 
. لذلؾ إضافة إلى استراتيجيات الموارد البشرية، مراحؿ تكويف استراتيجية الموارد البشريةالوقوؼ عمى 

 ىذا الفصؿ المباحث الآتية:تضمف 
o  :استراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشريةالمبحث الأوؿ. 
o استراتيجيات الموارد البشرية.: نيالمبحث الثا 

‌
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مبحث الأولال  

ستراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشريةا   
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 Preface تمييد: 1
مصدراً  دوتفوقيا ىو امتلؾ الموارد البشرية المتميزة والتي تع إف أىـ عامؿ في نجاح المنظمة

للبداع والابتكار، وأىـ وأثمف أصوؿ المنظمة، كما تعد أيضاً المصدر الحقيقي لتعظيـ القيمة المضافة، 
بالإضافة إلى قدرتيا عمى تحويؿ التحديات إلى قدرات تنافسية قوية، ويعود نجاح المنظمة إلى ما تممكو 

الميارات  يارات وقدرات بشرية. وباعتبار الموارد البشرية تمثؿ تمؾ الجموع مف الأفراد المؤىميف ذومف م
وبالتالي  .والقدرات المناسبة لأنواع معينة مف الأعماؿ والراغبيف في أداء تمؾ الأعماؿ بحماس واقتناع
)حمود،  وىناؾ صفتيف أساسيتيف في تركيب الموارد البشرية تتمثؿ في القدرة عمى أداء العمؿ والرغبة في

 .(123، ص2010

ولما لـ تعد الإدارة التقميدية قادرة عمى مسايرة المحيط، وعمى تكامؿ وتناسؽ مختمؼ العمميات 
مية الإدارة الاستراتيجية بالنسبة لممنظمة ككؿ والأنشطة المتعمقة بالإدارة بصفة عامة، بدأت تظير أى

وكذلؾ بالنسبة لجميع المستويات الوظيفية، ومنيا وظيفة الموارد البشرية. فالإدارة الاستراتيجية منيجية 
فكرية متطورة توجو عمميات الإدارة وفعاليتيا بأسموب منظـ سعياً لتحقيؽ الأىداؼ والغايات التي قامت 

 . (177، ص2010القاضي، ) المنظمة مف أجميا

وبذلؾ فإف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية تعمؿ عمى تحقيؽ غاية المنظمة وأىدافيا ورؤيتيا، وذلؾ 
مف خلؿ ترجمة الاستراتيجية العامة لممنظمة إلى استراتيجية تفصيمية ومتخصصة في قضايا الموارد 

 .(89، ص2011)خطاب،  البشرية

 Concept of Strategy مفيوم الاستراتيجية: 2
قدـ العديد مف الباحثيف والمتخصصيف في الشؤوف الاستراتيجية مفاىيـ متعددة للستراتيجية فعرفيا 

عمى أنيا خطة موحدة Thomas (, 222p2013Thomas et al.,  )و  Hunger ،Davidكؿ 
وشاممة ومتكاممة تربط المنافع الاستراتيجية لممنظمة بالتحديات البيئية، والتي تبنى لتأكيد تحقيؽ الأىداؼ 

التعريؼ أف الاستراتيجية تصؼ طرؽ ىذا يبيف إذ  خلؿ التنفيذ المناسب ليا.الأساسية لممنظمة مف 
 الفرص والتيديدات البيئية، والموارد والإمكانات المتاحة.تحقيؽ المنظمة لأىدافيا مع الأخذ بعيف الاعتبار 

 Robinson (, 199p2014Robinson and Pearce, )و  Pearce مف وجية نظرو 
الاستراتيجية ىي نموذج أو خطة تتكامؿ مف خلليا الأىداؼ الرئيسية والسياسات والتصرفات التتابعية 

ؿ. وىكذا فإف الاستراتيجية تتعامؿ مع تحديد الاتجاه كؿ متكام لممنظمة، مع بعضيا البعض في وحدة أو
والتنسيؽ، كما تقدـ إطار يتـ مف خللو إتخاذ القرارات، كما قد تتعامؿ الاستراتيجية مع تخفيض الموارد. 

 حيث تـ التركيز في ىذا التعريؼ عمى تكامؿ الأىداؼ والسياسات وتتابع الأحداث والتصرفات.
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قامة دفاعات ضد القوى  Coutler(, 156p2015Coutler, ) كما يعرفيا  عمى أنيا بناء وا 
التنافسية أو إيجاد موقع في الصناعة حيث تكوف القوى أضعؼ ما يكوف. ويبيف ىذا التعريؼ أف 
الاستراتيجية تعمؿ عمى خمؽ الموائمة بيف أنشطة المنظمة والتكيؼ مع البيئة الخارجية، حيث يربطيا 

 بالمنافسة.

 استخداميا عمى المنظمة تعمؿ التي والأساليب الوسائؿ مف مجموعة تراتيجية تمثؿإذاً إف الاس
 مناورة وىي التصرؼ، ؿبوس سياقات تحدد موضوعة خطة ىي أي المرسومة، إلى الأىداؼ لموصوؿ
 مستقر وضع أو مركز إلى لموصوؿ الأجزاء متناغـ نموذج وىي التعامؿ وخداع المنافسيف منيا يقصد
دراكيا وفقاً لعلقاتيا الصحيحة. عمى القدرة يعطي منظور وىي ،بالبيئة  رؤية الأشياء وا 

 Strategic Management Concept مفيوم الإدارة الاستراتيجية: 3
 Coutlerتقدـ الكتابات المعاصرة عدداً مف التعريفات المختمفة للإدارة الاستراتيجية، فعرفيا 

(Coutler, 2015, 122p ) تنمية وصياغة العلقة بيف المنظمة والبيئة التي تعمؿ فييا عمى أنيا عممية
مف خلؿ تحديد رسالة وأىداؼ واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعماؿ لكؿ العمميات والأنشطة التي 

 تمارسيا ىذه المنظمة.

العممية التي تقوـ مف خلليا الإدارة العميا  :فعرفيا عمى أنيا (217، ص2015مرسي وسميـ )أما 
بتحديد التوجييات طويمة الأجؿ، وكذلؾ الأداء مف خلؿ التصميـ الدقيؽ في التنفيذ المناسب والتقييـ 

 المستمر للستراتيجية الموضوعة.

مدخؿ لصنع القرارات الإستراتيجية الخاصة بأنيا وتعرؼ الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 
 نظمةبحيث يتـ توجييو في ظؿ الإدارة الإستراتيجية لممبالعامميف عمى كافة المستويات التنظيمية، 

لبموغ أىدافيا الإستراتيجية مف  منظمةواستراتيجياتيا التنافسية، كما تعبر تمؾ الإدارة عف الاتجاه العاـ لم
 .(154، ص2014)الركابي،  خلؿ مواردىا البشرية و كفاءاتيا

ىذا وتعتبر الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية مجموعة مف الإستراتيجيات والخطط الموجية لإدارة 
وتحقيؽ الأىداؼ  منظمةستراتيجية الاالتغيير في نظاـ الموارد البشرية والتي تعمؿ عمى تدعيـ 

، 2014، سالـ)ال طةفي ظؿ الظروؼ البيئية المحي منظمةستراتيجية لمواجية التغيرات التي تواجو الالا
 .(132ص
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مصطمح الإدارة الاستراتيجية أوسع مف الاستراتيجية حيث لا يقتصر فقط عمى صياغة  دّ ويع
الاستراتيجية وتنفيذىا ومراقبتيا، ولكف يشمؿ أيضاً المراحؿ المبكرة التي تسبؽ ذلؾ مف إعداد رسالة 

 .(121، ص2011)القطاميف،  المنظمة وأىدافيا في إطار البيئة الخارجية

الاستراتيجية  تكويف أو صياغةإف المياـ الأساسية للإدارة الاستراتيجية التي تربط بيف عمميتي 
 .(Pearce and Robinson, 2014, 145p) :وتنفيذىا ىي كما يمي

  صياغة رؤية استراتيجية تزود المنظمة باتجاه طويؿ الأجؿ وتساعدىا في وضع رسالة واضحة
 ة الاستراتيجية إلى أغراض وأىداؼ قابمة لمقياس.وتحويؿ الرؤية والرسال

 .الانتقاؿ بالاستراتيجية إلى مرحمة تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة 
 .تحقيؽ وتنفيذ الاستراتيجية المختارة بكفاءة وفعالية 
 .تقييـ الأداء ومراجعة التحسينات الجديدة وتحديد الإجراءات التصحيحية عمى المدى الطويؿ 

الاستراتيجية تعمؿ عمى تحقيؽ أغراض المنظمة واستمراريتيا عمى المدى البعيد بصورة إذاً إف الإدارة 
أفضؿ، مف خلؿ العمؿ عمى رفع قيمة منتجاتيا وخدماتيا، كذلؾ اتخاذ القرارات الأساسية والجوىرية 

قرارات بشأف تقييـ ورصد البيئة الخارجية، وأيضاً صياغة أغراض ورسالة المنظمة وأىدافيا ثـ اتخاذ ال
 الرئيسية بشأف مجموعة مف الأىداؼ بعيدة المدى.

 Concept of Strategic HRM مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: 4

يتمثؿ دور إدارة الموارد البشرية في جذب وتنمية الأفراد الذيف يمتمكوف المواىب والكفاءة اللزميف 
ومتصارعة، وىذا يعني أف إدارة الموارد البشرية يجب أف  لممنظمات لكي تتنافس في بيئة متغيرة، معقدة

تكوف الوظيفة الأكثر أىمية في كؿ الأعماؿ، مما يستوجب إداراتيا بمنظور استراتيجي يأخذ بعيف 
 (.65، ص2016، حرفوشالاعتبار أىداؼ المنظمة وأىداؼ العامميف بيا )السالـ و 

 في مضمونيا المعنى تشير لمموارد البشرية والتي لإدارة الاستراتيجيةا اتىناؾ مجموعة مف تعاريف
 :نذكر منيا، و نفسو

عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بنظاـ الموارد البشرية، والتي  :الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ىي
تعمؿ عمى تحقيؽ تكيؼ نظاـ الموارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة، وعمى تدعيـ استراتيجيات 

 .(187، ص2011المنظمة وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية )خطاب، 

بأنيا: الاستراتيجية لمموارد البشرية  الإدارة Baronو   Armstrongفقد عرؼ ذاتو وفي السياؽ
ممارسات جديدة ومعاصرة ترسـ سياسة تعامؿ المنظمة مع العنصر البشري في العمؿ عمى المدى 
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كؿ ما يتعمؽ بو مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف عممو، وتتماشى ىذه الممارسات في الطويؿ، 
لمستقبمية التي تطمح إلى تحقيقيا في ظؿ البيئة التي مع استراتيجية المنظمة العامة وظروفيا ورسالتيا ا

تعايشيا وما تشتمؿ عميو مف متغيرات متنوعة، والتي عمى يأتي عمى رأسيا شدة المنافسة التي تسود 
 .( ,88p2012Baron and Armstrong ,) الأسواؽ اليوـ

ىي مجموعة مف  عمى أنيا: في تعريفو للإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية Thimpsonوركز
الأفراد والأنظمة، وىذا كمو  ى تكامؿ كؿ مف البيئة التنظيمية،الأفعاؿ والتصرفات المنسقة والتي تيدؼ إل

عداد وتطبيؽ استراتيجية العمؿ  يتضمف ضرورة المشاركة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تكويف وا 
 .( ,122p2013Thimpson ,) ككؿ

عرفيا إدريس والمرسي الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية اتجاه طويؿ الأجؿ لوظيفة الموارد بينما 
تصؼ أنسب الاختيارات لكي تدير المنظمة مواردىا البشرية آخذة في الاعتبار  ماالبشرية في المنظمة، في

كف المنظمة مف أف تبقى فعالة النظـ، العمميات، الموارد والبيئة المتاحة، فاستراتيجية الموارد البشرية تم
 :مثؿ ،المسائؿ الجوىرية متعامؿ معفي إدارة أفرادىا في ضوء بيئة العمؿ المتغيرة، إنيا مدخؿ شامؿ ل

 .(97، ص2013إدريس والمرسي، ) وغيرىا اء الجدارة، تغيير الثقافةإدارة التغيير، بن

 السابقة يتبيف لنا ما يمي: ريفاتمف التع

  نظاـ ييدؼ إلى تحقيؽ الاستثمار الفعاؿ لمقدرات  ىي اتيجية لمموارد البشريةإف الإدارة الاستر
والميارات البشرية، مف خلؿ اعتماد استراتيجيات ملئمة وسياسات وبرامج مناسبة تعمؿ 

 العامميف بالمنظمة. ىعمى استغلؿ كؿ الطاقات والإمكانات التي تتوفر لد
  طويمة الأجؿ مكونة مف مجموعة مف النشاطات إف استراتيجية الموارد البشرية ىي خطة

عمى شكؿ برامج وسياسات تتعمؽ بالعنصر البشري داخؿ المنظمة حيث تنسجـ مع 
الاستراتيجية الكمية لممنظمة، وىي تيدؼ إلى خمؽ قوة عمؿ مؤىمة وفعالة وقادرة عمى تحقيؽ 

 متطمبات النشاط الاستراتيجي داخؿ المنظمة.
 ة لمموارد البشرية تشير إلى مجموعة مف الاستراتيجيات والخططإف الإدارة الاستراتيجي 

الموجية لإدارة التغيير في نظاـ الموارد البشرية والتي تعمؿ عمى تدعيـ استراتيجية  الفرعية
 المنظمة اليادفة إلى مواجية التغييرات البيئية.

ىدافيا ورؤيتيا، وذلؾ مف خلؿ تعمؿ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية عمى تحقيؽ غاية المنظمة وأ
ترجمة الاستراتيجية العامة لممنظمة إلى استراتيجية تفصيمية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية 

 .(55، ص2016، حرفوش)السالـ و  :وتتضمف ما يمي
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 .الغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقيا بالتعامؿ مع العنصر البشري في المنظمة 
 لتي تحددىا الإدارة لما يجب أف تكوف عميو ممارستيا في مجاؿ الموارد البشرية.الرؤية ا 
  الأىداؼ الاستراتيجية المحددة المطموبة في مجالات تكويف وتشغيؿ وتنمية ورعاية الموارد

 البشرية.
  لتحقيؽ السياسات التي تحتكـ إلييا إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات والمفاضمة بيف البدائؿ

 أىداؼ الاستراتيجية.

لحؿ القضايا الأساسية المرتبطة بإدارة  اً وبرامج اً خطط بمثابةاستراتيجية الموارد البشرية ىي  تعد  
كؿ مف ممارسات، وسياسات وبرامج  كامؿالموارد البشرية. وتركز استراتيجية الموارد البشرية عمى ت
فاتساؽ سياسات  ،المنظمة ووحدات الأعماؿالموارد البشرية لممنظمة، مع الخطط عمى مستوى 
يف ووظيفة الموارد اميمة لكؿ مف المديريف العموممارسات الموارد البشرية يعد مف الاىتمامات الرئيسية ال

 البشرية. 

 The Importance of Strategic HRM أىمية الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: 5

البشرية بالتعامؿ مع العنصر البشري كمورد استراتيجي تمتؼ حولو تسمح الإدارة الاستراتيجية لمموارد 
بقية الموارد الأخرى، وعمى المنظمة إدماج ىذا العامؿ في جميع مشاريعيا، كما يجب أف تيتـ ىذه 

عند اختيار استراتيجياتيا )خطاب،  النظروتكوينيـ وأخذىـ بعيف  امميياالأخيرة بتطوير كفاءات ع
2011.) 

لحاجة إلى الاىتماـ بالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المنظمات، بسبب أولًا زيادة إف إزدياد ا
الوعي بأىمية الموارد البشرية كأصؿ أساسي مف أصوؿ المنظمة، فالمنظمات بحاجة إلى الميارات 

عو الكفاءات والقدرات البشرية التي توفر ليا القدرة عمى تحدي المتغيرات البيئية، وىو ما تممكو وتصن
 وبالتالي زيادة التركيز عمييا بالمقارنة مع أصوؿ المنظمة الأخرى المالية منيا والتكنولوجيةالبشرية، 
 (.34، ص2012)المرسي، 

حديثة، فالمنظمات في ظؿ  ةىذا وبفضؿ زيادة الحاجة إلى الكفاءات تحسف استخداـ تكنولوجي
بؿ صعوبة تشغمييا، وتحميميا، وتوظيؼ التقنيات الضخمة  تعاني مف الافتقار ليذه التكنولوجيةلا التطور 

منيا في ظؿ سرعة التغييرات البيئية التنافسية، لذلؾ يجب النظر إلى الأصوؿ البشرية عمى أنيا أصوؿ 
استراتيجية يجب إداراتيا بعناية فائقة، وأف تكوف جزءاً أساسياً ومكملً لاستراتيجية المنظمة ككؿ )شاويش، 

 . (64، ص2013
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ويعتمد نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا إلى جانب إداراتيا للأصوؿ الأخرى عمى حسف إدارتيا 
لمموارد البشرية، وتتجمى أىمية الإدارة الاستراتيجية في المنظمة، بسبب تحديات البيئية ومنيا اتجاىات 

)مرسي وسميـ،  :سي وسميـكما يرى كؿ مف مر  تطوير الأداء والسبب في ذلؾ فيالعامميف السمبية المؤثرة 
 .(188، ص2015

  عف الأجور والمزايا الممنوحة لعدـ قدرتيا عمى تمبية الاحتياجات  العامميفانخفاض رضا
 الضرورية.

  بقمة المعمومات المتاحة ليـ في بيئة العمؿ واللزمة لتنمية مياراتيـ وتحسيف  العامميفشعور
 أدائيـ.

  بعدـ الأماف الوظيفي بسبب نقص الميارات نتيجة استخداـ تكنولوجيات  لمعامميفالشعور المتزايد
 حديثة.

  استغلؿ وتوظيؼ قدراتيـ بشكؿ كامؿ وفعاؿ. ـبعد لمعامميفالاعتقاد المتزايد 
  شعور الأفراد بعدـ وضوح وعدالة تطبيؽ معايير تقييـ لأدائيـ، وعدـ ارتباط الأداء المتميز

 بالحوافز والمكافئة.
 متزايد مف العامميف لممشاركة الفعالة في تقديـ الاقتراحات واتخاذ القرارات المرتبطة الطمب ال

 بعمميـ وأدائيـ.
 المتخصصة مف قبؿ المنظمات دولية النشاط، وتقديميا  ةالكبير عمى العمال خارجيالطمب ال

 إغراءات كبيرة لاستقطابيـ.
  ي لانجاح استراتيجية المنظمة تطوير تغيير طبيعة ميارات مديري الموارد البشرية، إذ مف ضرور

ولنجاح استراتيجية  لتحسيف قدراتيـ عمى التعامؿ مع الاختلفات الفردية مياراتيـ الإدارية
 .المنظمة

  شراكيا تطوير دور إدارة الموارد البشرية في الاىتماـ بقضايا مواردىا البشرية وحؿ مشاكميـ، وا 
 الاقتصار عمى التنفيذ فقط. في صياغة الأىداؼ ووضع الاستراتيجيات دوف

، حرفوش)السالـ و  :ىذا وتبرز أىمية الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في المحاور الآتية
 .(144، ص2016

  :وتنفيذىا المشاركة في إعمداد وتنفيذ استراتيجية التغيير 5.1
Participation in the Preparation and Implementation of Change Strategy and Implementation 

إف حقؿ الموارد البشرية دائـ التغير والتوسع، وعمى مديري الموارد البشرية أف يكونوا قادريف ليس فقط 
عمى إدارة التغيير ولكف أيضاً توقع حدوثو، فمف الميـ أف تتناغـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مع 
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ت التي يمكف أف يكوف ليا جذور في ىذا المجاؿ. ولكي إيقاع البيئة، وتبحث عف الفرص وعف المشكل
، ومشكلتيا المنظمة تستقى مف واقع تكوف استراتيجية الموارد البشرية حيوية ومتفاعمة مع البيئة يجب أف

 التنظيمية. نتائج الفاعميةحيث يجب أف تنطمؽ مف جزئيات البيئة الداخمية وأف تظير 

 ارات التنافسية:البيئي والاسختب مسح أو التحميلال 5.2
 Survey or Environmental Analysis and Competitive Tests 

البيئي متطمباً أساسياً لمتخطيط الاستراتيجي، وتقوـ إدارة الموارد البشرية بتحمؿ جزء مف  مسحال د  يع
المسؤولية في تحقيقو، حيث تتركز الجيود المبذولة عمى معرفة الاتجاىات المتوقعة في المستقبؿ 

ية...إلخ. ويمكف لمخصائص السكانية، الميارات التقنية والفنية، الظروؼ الاجتماعية، الاقتصادية والتشريع
لوظيفة الموارد البشرية الاستراتيجية أف تقوـ بإسيامات إضافية مف خلؿ قياميا بالاستخبارات التنافسية 

لممعمومات، ومف ذلؾ التعرؼ عمى نوعية  ميـكمصدر  ،والتي تزيد مف فنية وظيفة إدارة الموارد البشرية
ة وكذلؾ نوعية الميارات التي يحاوؿ المنافسوف الأفراد الذيف يسعوف لمحراؾ داخؿ المنظمات المنافس

 استقطابيا. 

 Implementation of Resource Reallocation Decisions تنفيذ قرارات إعمادة تخصيص الموارد: 5.3

تقوـ إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية بدور أساسي في تقييـ جدوى تطبيؽ الاستراتيجية، ثـ تقديـ 
المدخلت لعممية تكويف الاستراتيجية، ولأف جوىر الاستراتيجية ينصب عمى  نتائج ىذا التقييـ كأحد

تخصيص الموارد بحيث تستطيع المنظمة تحقيؽ وكسب ميزات تنافسية، فإف بعض الوحدات والأقساـ أو 
خطوط الإنتاج التي تساىـ في تحقيؽ ىذه الميزة التنافسية قد تحرـ مف ىذه الموارد، مما قد يعرض الأفراد 

لعامميف بيا إلى الإحباط وتراجع معنوياتيـ، وىنا يظير دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ا
 مظاىر التذمر والغضب لدى ىؤلاء الأفراد. الاقترابتخفيؼ حدة ىذا الشعور، والعمؿ عمى 

 Efficient Utilization of Available Resources كفاءة استغلال الموارد المتاحة: 5.4
موارد مادية وتكنولوجية ومعموماتية متطورة لايمكف أف تديرىا بكفاءة  تبحث عفإف المنظمات التي 

لـ يكف لدييا العنصر البشري المناسب، الذي يستطيع أف يحقؽ بما لديو مف ميارة والاستغلؿ الجيد  ما
 ليذه الموارد ما يتيح لممنظمة تحقيؽ القيـ المضافة.

ؿ والآليات التي ي مف بموغ ىذه الميمة يجب أف توفر المنظمة كؿ الوسائحتى يتمكف المورد البشر 
ثـ تنميتيا وتقييميا ومكافأتيا بشكؿ جيد، ذلؾ أف  واختيارىا الموارد البشرية المناسبة تسمح باستقطاب

 تجاىؿ المنظمة للأىمية الاستراتيجية لمموارد البشرية قد يؤدي إلى تبديد وضياع كثير مف الموارد مما
 يعني عجز المنظمة عمى ضماف البقاء والاستقرار.



 

39   

 

 Contributing to the Challenges المساىمة في مواجية التحديات: 5.5
تواجو المنظمات عدداً مف التحديات في كؿ مف بيئة العمؿ الداخمية والخارجية مما يزيد مف حاجتيا 

ث تعد الموارد البشرية نفسيا مف أىـ للتجاه إلى المدخؿ الاستراتيجي في إدارة مواردىا البشرية، حي
التغيرات البيئية خاصة  واجيةالتحديات والعوائؽ الداخمية التي قد تقؼ حائلً أماـ نمو المنظمة لم

 التكنولوجية والمعموماتية، ويرجع السبب في ىذا إلى التغير في اتجاىات الأفراد المتعمقة بالعمؿ.

 Strategic Role of HRM البشرية:الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد  6
لقد زاد في الآونة الأخيرة إدراؾ المنظمات المختمفة لأىمية وفعالية إدارة وتخطيط الموارد البشرية، 

نجاح الأعماؿ، سواء عمى المستوى الفردي، وعمى مستوى المنظمة أو عمى مستوى  فيكأىـ عامؿ مؤثر 
ور المنوط بإدارة الموارد البشرية، والذي كاف تقميدياً حدث تغير في الدحيث  الاقتصادي القومي ككؿ.

ات مف القرف العشريف وذلؾ مف خلؿ النظر إلى إدارة الموارد البشرية عمى أنيا جزء مف يحتى السبعين
أو حفظ ممفات  التعويضاتالإدارة التنفيذية تيتـ بإدارة العمميات التنفيذية واليومية الخاصة بالأجور و 

 .(Patil et al., 2011, 85p) ىاالعامميف وغير 

ستراتيجي ىذا ما تطمب وجودىا الادور الدور التقميدي إلى مف ال وارد البشرية إدارة الم تحوؿ دور إف
لة عف اتخاذ القرارات الاستراتيجية ومراقبة تنفيذىا عمى و كطرؼ رئيسي ضمف الإدارة العميا المسؤ 

   .(Bratton and Gold, 2011, 43p) المستوى الوظيفي والتشغيمي

، وىو ما يؤكد عمى أف قرارات نظماتنجاح المميزة تنافسية لالموارد البشرية أصبحت  صبحتكما أ
 التغيرات البيئية ة المنظمات، وىذا كمو تحت تأثيرفي قياد إدارة الموارد البشرية أصبح ليا بعداً استراتيجياً 

لتحقيؽ التميز، لذلؾ أصبح لزاماً عمى ىذه الأخيرة اعتبار ف الدور التقميدي لـ يعد كافياً إأي  وسرعتيا،
الموارد البشرية ذات طابع استراتيجي، ومصدر الأداء التنظيمي المتميز حيث تتوقؼ عمييا عممية تحويؿ 
المدخلت المادية داخؿ المنظمة إلى سمع وخدمات، وليذا يجب أف تكوف تمؾ الموارد البشرية أكثر ميارة 

ىذا كمو يجعؿ الدور الاستراتيجي يختمؼ عف الدور التقميدي في عدة  اً ة، ومعرفة، والتزاموكفاءة، وقدر 
 .(66، ص2012)المرسي،  :جوانب منيا

 تحقيؽ تكيؼ نظاـ الموارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة. -
 تحقيؽ التكامؿ بيف إستراتيجية الموارد البشرية والإستراتيجية العامة لممنظمة. -
 دور الموارد البشرية والرفع مف سمطتيا ومكانتيا التنظيمية.زيادة  -
 قيادة التغيير التنظيمي والمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية. -
 الاىتماـ بالجوانب المتعمقة بالأجؿ الطويؿ في اتخاذ القرارات. -
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 الموارد إدارة في الإستراتيجي والدور التقميدي الدور بيف الاختلؼ أوجو بعض توضيح ويمكف
 :التالي خلؿ الجدوؿ مف البشرية
 

 أوجو الاختلاف بين الدور التقميدي والدور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية( 3الجدول رقم )

 البشريةالدور الاستراتيجي في إدارة الموارد  الدور التقميدي في إدارة الموارد البشرية المجالات
 .الاىتماـ بالأجؿ الطويؿ .الاىتماـ بالأجؿ القصير المدى الزمني
العمميػػات التنفيذيػػة وحفػػظ السػػجلت ودعػػـ الجوانػػب  مجال التركيز

 التشغيمية.
 المنظمة ككؿ مع مراعاة المشاركة في تصميـ

 ستراتيجية العامة لممنظمة.الا
مػػػػػػف الإدارة العميػػػػػػا بالمنظمػػػػػػة شػػػػػػأف  تعتبػػػػػػر جػػػػػػزءاً  مف الإدارة التنفيذية. تعتبر جزءاً  المستوى التنظيمي

 الوظائؼ الأخرى مثؿ التسويؽ،الإنتاج والتمويؿ.
حدود التنسيق 

 التكامل
التكامػػػػؿ بدرجػػػػة منخفضػػػػة أو متوسػػػػطة مػػػػع بقيػػػػة -

 الوظائؼ الأخرى.
التكامؿ والتنسيؽ بدرجة متوسطة أو منخفضة بيف -

 شرية.أجزاء نظاـ الموارد الب

 التكامؿ والتنسيؽ بدرجة متوسطة مع الوظائؼ-
 التنفيذية الأخرى مثؿ الإنتاج، التمويؿ وغيرىا.

تكامػػػؿ وتنسػػػيؽ بدرجػػػػة مرتفعػػػة بػػػػيف أجػػػزاء نظػػػػاـ -
 الموارد البشرية.

الأنشطة محل 
 الاىتمام

 الاىتماـ بمكافآت وبرامج التعويض لمعامميف.-
 الراىنة.استقطاب واختيار أفراد في ظؿ الظروؼ -
 إعداد تقارير عادلة عف العمالة بالمنظمة-
 تقديـ الخدمات لمعامميف بالمنظمة فقط.-

 الاىتماـ بتقييـ واتجاىات وقضايا الموارد البشرية.-
 الانشغاؿ بعممية تخطيط وتطوير الموارد البشرية.-
تقػػػػػديـ النصػػػػػح والمشػػػػػورة فػػػػػي عمميػػػػػات الانػػػػػدماج -

 والاستحواذ.
راؼ المختمفػػة ذات المصػػمحة تقػػديـ الخػػدمات للأطػػ-

 في التعامؿ مع المنظمة.
 (66، ص2012المرسي، ( المصدر:

إلى وجود ثلث عقبات أساسية  Cuswrothو Karami ،Analoui يفالباحث كؿ مف ويشير
ستراتيجية الموارد المضموف الفكري والفمسفي الذي كاف ينبغي أف تظير عميو إلى االنظرة  ساىمت في
ستراتيجية الموارد البشرية ف الإدارة العميا لممنظمة كانت تنظر لاأ في العقبة الأولىوقد تمثمت البشرية، 

نظرة تقميدية أي أنيا ليست أولوية في عمميا وىو ما يعكس النظرة الظاىرة ومحدودة الأمد لدييا في إدارة 
ية لممعرفة والميارة الضرورية لتنفيذ تجسدت في افتقار إدارة الموارد البشر  فقد العقبة الثانية أما العامميف

تجسدت في فقداف إدارة الموارد  فقدالعقبة الثالثة  أما داخؿ المنظمة، البرامج الخاصة بممارستيا التنفيذية
تقيس مف خلليا التي  البشرية القدرة عمى إثبات تأثيراتيا بعيدة الأمد، نتيجة فقداف الإدارة لموسائؿ

 .(Cuswroth et al., 2010, 59p) البشريةمخرجات إدارة الموارد 

إلى أنو إذا كانت ىناؾ موارد غير بشرية متماثمة  Boxall and Purcell وفي ذات السياؽ أشار
والتكنولوجيا والعدد والآلات، فاف  ورشات العمؿ ومتوافرة لدى المنظمات المتنافسة متمثمةً بالمواد الأولية و
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 Boxall and)  عامميفيجب أف ينسب إلى اختلفات الأداء بيف ال الاختلؼ فيما بيف ىذه المنظمات
Purcell, 2011, 117p). 

ظيور الإدارة  المتميز داء التنظيميلموارد البشرية كمصدر للأإلى اعمى النظر لقد ترتب 
الاستراتيجية لمموارد البشرية، التي تعرؼ بأنيا ربط إدارة الموارد البشرية بالأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، 
مما يعني ضرورة قبوؿ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا شريؾ استراتيجي سواء مف خلؿ صياغة 

، الموارد البشرية كالاستقطاب طاتنشااستراتيجية المنظمة أو مف خلؿ تنفيذىا أو ضمف مختمؼ 
 .(133، ص2010)حبتور، وغيرىا  تقييـ الأداء، التحفيز ،التدريب، الاختيار

 وتكامهها معها: انمىظمة استراتيجية مه انثشرية انمىارد استراتيجية مىقع 7
Positioning the HR Strategy of the Organization's Strategy and Integration with Them 

 الثالث المستوى في وتقع المنظمة، استراتيجية مف يتجزأ لا جزء البشرية الموارد إدارة استراتيجية إف
 القرار فيو يتخذ اليرـ ىذا في الأوؿ المستوى منظمة، ففيال داخؿ الاستراتيجية القرارات اتخاذ ىرـ مف

 الأعماؿ، بوحدات المتعمقة القرارات يتخذ الثاني المستوىفي  العاـ، الاستراتيجي الخيار بتحديد المتعمؽ
 المتعمقة القرارات فيو فيتخذ الثالث المستوىفي  أما فييا، الاستثمار ومجالات الرئيسية، نشاطاتيا وتحديد
 والإنتاج، كالتسويؽ،: الوظائؼ استراتيجية مستوى وىو؛ الأعماؿ وحدات وممارسات وظائؼ بتحديد

 أف نجد المنطمؽ ىذا ومف المنظمة، استراتيجية مجموعيا يكوّف والتي إلخ.. والمبيعات والمشتريات،
( الوظائؼ) الإدارات استراتيجيات خدمة في جميعيا تعمؿ البشرية الموارد إدارة وممارسات وظائؼ
، 2015ا )مرسي، معً  والتوافؽ التكامؿ مظمة تحت المنظمة، استراتيجية خدمة في أي الأخرى،

  (.159ص

 تشتمؿ البشرية الموارد استراتيجية بناء بيا وصؼ التي والتطابؽ التكامؿ صفة أف تقدـ ممايتضح 
 .(61، ص2015)الدوري،  :جانبيف عمى

 وظائؼ مف يتكوف متكامؿ، نظاـ البشرية الموارد إدارة أف بو ويقصد :داخمي وتطابق تكامل 
نجاز خدمة بيدؼ متكامؿ، بشكؿ بعضيا مع تتفاعؿ  واستراتيجية لممنظمة، العامة الاستراتيجية وا 
 .التنظيمي الييكؿ

 المنظمة استراتيجية مع البشرية الموارد إدارة استراتيجية تكامؿ بو ويقصد :خارجي وتطابق تكامل 
 .الخارجية بالبيئة الخاصة التحديات مواجية في التنظيمي والييكؿ

 استراتيجية ىو وأكبر أشمؿ كمي نظاـ مف فرعي نظاـ أو جزء البشرية الموارد إدارة فاستراتيجية
 التي البشرية، الموارد استراتيجية فييا بما التنظيمي الييكؿ استراتيجيات عمى تشتمؿ التي المنظمة،
 .المنظمة وأىداؼ رسالة لتحقيؽ بعضيا؛ مع جميعيا تتكامؿ
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 مع وتتطابؽ تتكامؿ استراتيجية بوضع البشرية الموارد إدارة تقوـ الجديدة الاستراتيجية ىذه ظؿ وفي
 .(122، ص2013)بموط،  :يجب أف تتضمفو  ة،منظمال استراتيجية

 .الجديد المنتج مع وتتماشياف تخدماف جديدة أعماؿ وتصميـ جديدة وظائؼ توصيؼ -
 تحديد مع البشرية، الموارد مف الجديد المنتج لخدمة المنظمة تتطمبيا التي الاحتياجات تحديد -

 العالية الميارات توفر لعدـ نظرًا عنيا الاستغناء سيتـ التي القديمة البشرية الموارد حجـ
 .الجديد المنتج يتطمبيا والتي فييـ،

 الكفاءة ذات البشرية الموارد وتوفير إيجاد بيدؼ العمؿ، لسوؽ شاممة استقطاب حممة تصميـ -
 الجديدة حاجاتيا لتمبية المنظمة في وتعيينو لتوظيفو بينيا؛ مف للختيار العالية، والميارة
 .الجديد المنتج متطمبات لمواجية

 التدريبية العممية والمناىج الوسائؿ ذلؾ في مستخدمة وتأىيمية تدريبية برامج ووضع إعداد -
 لمموارد وذلؾ الجديد، المنتج صناعة مجاؿ في المتقدمة التكنولوجية والمعرفة الحديثة،
 .القديمة البشرية الموارد مف المنظمة عميو ستبقي وما الجديدة، البشرية

 كاف التي المخاطر عف مختمفة مخاطر عمى سيحتوي الجديد المنتج أف الطبيعي مف -
 بإعداد تقوـ وىي - البشرية الموارد إدارة عمى يجب ثـ ومف القديـ، المنتج يحتوييا

 تتعرض قد التي الجديدة والمخاطر تتناسب وصحة سلمة برامج تضمينيا - استراتيجيتيا
 .البشرية الموارد ليا

بأسموب منظـ سعياً  نشاطاتياتمثؿ الإدارة الاستراتيجية منيجية فكرية متطورة توجو عمميات الإدارة و 
لتحقيؽ الأىداؼ والغايات التي قامت المنظمة مف أجميا. وتعتير استراتيجية الموارد البشرية مف أبرز 

عدد مف الاستراتيجيات الفرعية كما ىو الاستراتيجيات الداعمة للستراتيجية العامة بحيث يتفرع عنيا 
 .(Armstrong, 2012, 196p) :مبيف في الشكؿ الآتي

 

 

 

 

 

 



 

43   

 

 

 
 (Armstrong, 2012, p196) المصدر:

والتي تشكؿ إطاراً لمنشاط  دارة العميانلحظ مف الشكؿ السابؽ أف الاستراتيجية العامة التي تنتجيا الإ
المركزي لممنظمة، وعممياتيا المتعددة، تدعى بالاستراتيجية الكبرى. إذ أف ىذه الاستراتيجية ما ىي إلا 
تعبير عف الخطة العامة التي يجب أف تشمؿ عند تنفيذىا نشاطات المبيعات والأرباح لممنظمة ككؿ. 

 منظمة آلية تنفيذ الخطة الكبرى.وتدعى ىذه الاستراتيجية بالكبرى كونيا تحدد لم

ويتطمب تطبيؽ منيجية الإدارة الاستراتيجية وجود بناء استراتيجي متكامؿ يضـ العناصر الرئيسية 
 .(43، ص2015)الدوري،  :التالية

آلية واضحة لتحديد الأىداؼ والنتائج المرغوبة ومتابعة تحقيقيا وتعديميا وتطويرىا في ضوء  -
 لخارجية.المتغيرات الداخمية وا

آلية مرنة لإعداد وتفعيؿ مجموعة السياسات التي ترشد وتوجو العمؿ في مختمؼ المجالات  -
وتوفر قواعد للحتكاـ واتخاذا القرارات، وتضمف حالة مف التناسؽ والتناغـ بيف متخذي القرارات 

 في جميع قطاعات المنظمة.
الحاؿ في المنظمة، يوضح الأدوار  والتوافؽ مع مقتضى اعميةىيكؿ تنظيمي يتميز بالبساطة والف -

 والمياـ الأساسية ويرسـ العلقات التنظيمية في ضوء تدفقات العمميات وتداخلتيا.
جراءات تنفيذية لتوجيو الأداء في محتمؼ العمميات، تتسـ بالمرونة والفعالية، وتستيدؼ  - نظـ وا 

 تحقيؽ النتائج.
قدرات المناسبة لأنواع العمؿ، وعمى استعداد لقبوؿ أفراد تـ اخيتارىـ بعناية، يتمتعوف بالصفات وال -

 التغيير، أي مف أىـ صفاتيـ المرونة.
صلحيات محددة جيداً، وموزعة بيف الأفراد بما يتناسب ومسؤولياتيـ مع وضوح معايير  -

 المحاسبة والمساءلة وتقييـ الأداء والثواب والعقاب.

 الاستراتيجية الكبرى والاستراتيجيات الداعممة ليا (2) الشكل رقم

 الاستراتيجية الكبرى

استراتيجية الإنتاج 
 والعمميات

الموارد استراتيجية 
 البشرية

 استراتيجية التمويل استراتيجية التسويق
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جراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناسب م -  ع أىمية المشاكؿ وتتطور مع تغير الأوضاع.نظـ وا 
نظـ لاستثمار وتنمية طاقات الموارد البشرية وتوجيو العلقات الوظيفية تتناسب مع نوعية المورد  -

 البشري ومستواه الفكري ومدى الندرة، كما تتوافؽ مع الظروؼ العامة الخارجية وتتسـ بالمرونة.
التواصؿ بيف أجزاء المنظمة وفيما بينيا وبيف العالـ  نظـ معمومات وقنوات للتصاؿ الفعاؿ تحقؽ -

 الخارجي، وتحقؽ المعرفة الآنية لمجريات الأداء والظروؼ المحيطة.
تجييزات ومعدات وموارد مادية تـ اختيارىا وتوظيفيا بعناية لتحقيؽ أقصى عائد ممكف منيا في  -

 ظؿ الظروؼ السائدة والمتوقعة.
 النشاط المختمفة.تقنيات مناسبة في مجالات  -

 يريفالمد لدى الاستراتيجي التفكير تنمية في تفيد الإستراتيجية الإدارةيرى الباحث أف ىذا و 
 امتلؾ إمكانية وتمنح المنافسة، المنظمات مف غيرىا عف المنظمة تميز التي الخصائص وتحديد
لكافة المستويات في  الفاعميةو  الكفاءة وزيادة المتاحةالبشرية  الموارد وتخصيص التنافسية الميزة

 .المنظمة

 إدارات المنظمة: استراتيجيات التكامل الاستراتيجي بين 8
 Strategic Integration between Administrations Management Strategies 

الياجس  بمثابةأصبحت الاستراتيجيات التي تعد لتحقيؽ رؤية ورسالة وأىداؼ وبرامج طويمة الأجؿ 
الأقوى الذي يشغؿ باؿ الإدارات العميا في معظـ المنظمات العالمية، والشركات متعددة الجنسيات، فضلً 

مف أىمية كبرى، ومزايا متعددة، فيي تنير  اعف المنظمات والشركات الكبرى الإقميمية والمحمية، لما لي
ما التزمت بما خططت لو مسبقًا، وتجعميا الطريؽ للإدارات العميا، وتجعميا تسير في مسارىا الصحيح طال

 ماىوالتنفيذ مف خلؿ مقارنة حقيقية مدروسة بيف  عممية أيضًا تبصر وتحدد بدقة أية انحرافات تنتج أثناء
جراءات، ومف خلؿ قياس النتائج الفعمية  مخطط وبيف المنفذ عمى أرض الواقع مف برامج، وسياسات، وا 

تستطيع المنظمات واكتشاؼ أوجو الخمؿ، وتحديد الانحرافات، والعمؿ عمى  ومقارنتيا بالنتائج المعيارية،
 معالجتيا، ووضع البرامج الوقائية الكفيمة بعدـ تكرارىا في المستقبؿ.

حدة المنافسة العالمية، والإقميمية والمحمية عمى معظـ المنظمات والشركات أف تأخذ عمى فرضت  لقد
مى استراتيجية عامة واضحة المعالـ، ومحددة الرؤية والرسالة، محمؿ الجد أف يكوف عمميا مبنيًا ع

والغايات، والأىداؼ، والبرامج كي تستطيع أف يكوف ليا موطئ قدـ في السوؽ المفتوحة عمى مصراعييا، 
والتي تشتد فييا المنافسة إلى أقصى درجة وأف يكوف عمؿ المنظمات مبنيًا بجانب الاستراتيجية العامة 

تشارؾ فييا الوحدات الإدارية، والأقساـ الإنتاجية والخدمية،  ،يات خاصة بالإدارات المختمفةعمى استراتيج
أي استراتيجيات تمثؿ وتعبر عف الواقع الفعمي لممنظمة ككؿ، وبما يتماشى مع واقعيا البيئي الداخمي 
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يئة وغيرىا مف العوامؿ أولًا، ويتوافؽ مع واقعيا البيئي الخارجي المتمثؿ في التشريعات والقوانيف، والب
المنظمة التي تعمؿ في إطار محيطيا  فيالبيئية الخارجية التي تؤثر بشكؿ مباشر وغير مباشر 

دريس،  الجغرافي، وتعتمد عمى ما توفره ىذه البيئة الخارجية مف عوامؿ نجاح لممنظمة ، 2010)حمداف وا 
 .(78ص

 عمى قدرتيا عمى يتوقؼ منظمة لأية الأفضؿ والمستقبؿ الصحيحة، البداية أف فيو شؾ لا مماو 
 منظمةال إدارات لجميع وفعالة قوية استراتيجيات عمى اً أيض ويتوقؼ وفعالة، قوية عامة استراتيجية امتلؾ
 إدارة الإدارات ىذه مف القمب وفي العامة، الاستراتيجية وبرامج وأىداؼ رؤى وتحقيؽ خدمة عمى تعمؿ
 بشكؿ يسيـ الذي المتميز البشري العنصر عمى والمحافظة توفير بيا المنوط الإدارة وىي البشرية، الموارد
 خلؿ مف خاصة بصفة البشرية الموارد إدارة استراتيجية تحقيؽ في عالية وبكفاءة مباشر وغير مباشر
 .(43، ص2011)ىلؿ،  العامة المنظمة استراتيجية تحقيؽ عف فضلً  الإدارة، ىذه في العامميف

  تأمين المورد أبرز أبعاد استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 9
Supplier Insurance is the most Important Dimension of HRM strategy 

، 2012)المرسي،  :يمكف إيجاز الأبعاد الاستراتيجية لأدوار ومياـ إدارة الموارد البشرية فيما يمي
 .(63ص

مناسب والمؤىؿ تأىيلً عممياً معاصراً، والذي تحتاجو تأميف المورد أو العنصر البشري ال -
المنظمة، وذلؾ مف خلؿ استراتيجية واضحة ومحددة تتكامؿ وتتوافؽ مع الاستراتيجية العامة 

 . ا، ورؤيتيا، وغاياتيا، وأىدافيالممنظمة، بمعنى المشاركة الفعالة في تحقيؽ المنظمة لرسالتي
أف تتماشى ىذه  عمىقياـ إدارة الموارد البشرية بإعداد استراتيجيتيا وتحديد دورىا داخؿ المنظمة  -

الاستراتيجية مع الاتجاىات الحديثة والمتطورة التي انتشرت أو المتوقع انتشارىا عالمياً في المدى 
نية...إلخ وغيرىا مف المنظور، وذلؾ في جميع المجالات الإدارية، والإنتاجية، والتسويقية، والقانو 

 مجالات البيئة الخارجية.
قياـ المنظمة بتوفير العناصر البشرية المؤىمة والمتخصصة والمحترفة لمعمؿ في إدارة الموارد  -

البشرية، حتى يتسنى ليذه الإدارة القياـ بمياميا، والأعماؿ المنوطة بيا، والمتوقعة وغير المتوقعة 
ألا تعد المنظمة الإنفاؽ عمى  إذ ينبغيمنظمة المنعقدة عمييا. منيا، فضلً عف تحقيقيا لآماؿ ال

مف ورائو، وأنو يمثؿ خسارة بالنسبة ليا، بؿ تعد ىذا الإنفاؽ  دلا عائ إدارة الموارد البشرية إنفاقاً 
في مورد ىاـ يعود مف ورائو عائد مادي وغير مادي، أو عوائد مادية ممموسة وعوائد  استثماراً 

 معنوية محسوسة.
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تحديث البرامج والسياسات المتعمقة بالموارد البشرية، وجعميا متوافقة بقياـ إدارة الموارد البشرية  -
مع الاتجاىات الحديثة المتعمقة بالموارد البشرية، وىذه البرامج وتمؾ السياسات الحديثة مف شأنيا 

 والجودة مما يؤدي إلى نجاح المنظمة وازدىارىا. اعميةالإنتاجية والف زيادة
ممارسة إدارة الموارد البشرية لنشاطيا مف خلؿ التكامؿ والتنسيؽ والتعاوف مع الإدارات الأخرى  -

داخؿ المنظمة، لكي تضمف نجاح استراتيجيتيا، فمسؤولية إدارة الموارد البشرية مسؤولية تشترؾ 
ىما فييا جميع الإدارات عف طريؽ مديرييا، وخاصة الإدارة المباشرة، والإدارة الوسطى، و 

الإدارتاف المنوط بيما وضع استراتيجية إدارة الموارد البشرية موضع التنفيذ عمى أرض الواقع 
وىذا التكامل والتنسيق والتعاون بين مديري الإدارات ومدير إدارة الموارد البشرية في العممي. 

المنظمة، والحرص عمميو يؤدي إلى تفادي مديري الإدارات في المنظمة الوقوع في بعض 
 .(45، ص2011)ماىر، : الأخطاء ومنيا

مكاناتو وقدراتو،  - وضع العامؿ أو المورد البشري المتاح لممنظمة في وظيفة لا تتناسب وا 
 أقؿ مف مياـ ىذه الوظيفة. ـسواء كانت إمكاناتو وقدراتو أكبر أ

عدـ استغلؿ طاقات الموارد البشرية الاستغلؿ الأمثؿ أو الأفضؿ، بؿ ىَدْر ىذه  -
 الطاقات، وذلؾ بارتفاع معدلات دوراف العمؿ بينيـ.

العامميف في المنظمة، وزيادة شعورىـ بعدـ الانتماء  ىتدني وانخفاض الروح المعنوية لد -
والولاء، مما يؤدي إلى تباطؤىـ وعدـ مبالاتيـ عند قياميـ بأداء واجباتيـ نحو العمؿ 

 تاجية، وعمى جودة المنتج.وط بيـ، وىذا يؤثر بشكؿ سمبي عمى معدلات الإننالم
شعور بعض العامميف بالاضطياد أو بعدـ العدالة مف رؤسائيـ المباشريف أو غير  -

المباشريف، والذي قد يتأصؿ في نفوسيـ مف خلؿ التفرقة في المعاممة الإنسانية أو 
ت المادية بينيـ وبيف أقرانيـ في المنظمة، مما يدفعُيـ إلى التقصير في أداء مياـ وواجبا

أعماليـ، أو المجوء إلى ردود أفعاؿ سمبية، تصب كميا في غير صالحيـ أو في غير 
 صالح المنظمة ككؿ.

الإىماؿ والتقصير في وضع برامج تأىيمية وتدريبية فعالة ومستمرة، لمتنمية والنيوض  -
بقدرات وميارات الموارد البشرية، مما يؤثر عمى فعالية ومستويات أدائيا داخؿ المنظمة، 

 ذا ليس في صالح المنظمة بل شؾ.وى
ممارسة بعض السموكيات غير المناسبة، والخارجة عف الأخلقيات مف قبؿ المسؤوليف  -

 عمى اختلؼ درجاتيـ الوظيفية في بعض الأحياف داخؿ بيئة العمؿ.
عدـ تقدير ومراعاة الفوارؽ الفردية، والثقافات، والمعتقدات المختمفة لمعامميف داخؿ بيئة  -

 العمؿ.
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 تتعامؿ أف المنظمة إدارات كافة عمى يفرض العامة المنظمة استراتيجية تحقيؽ فأيرى الباحث و 
 العامة الاستراتيجية أىداؼ وتحقيؽ لخدمة الخاصة استراتيجياتيا وتضع بينيا، فيما وتتكامؿ وتتعاوف
 التحديات مع ويتعامموا يتعرفوا أف المنظمة إدارات بيف والتكامؿ التعاوف يحقؽ ما أىـ مف ولعؿ ،لممنظمة
 الوقت وفي تتخطاىا، أف يجب عقبات ليا وتمثؿ المنظمة تواجو التي والخارجية الداخمية والخطيرة الكبيرة
 الاستثمارية الفرص واقتناص وتحسينيا، تطويرىا عمى والعمؿ الداخمية القوة مواطف يكتشفوا أف ذاتو

 مف وتحقؽ أىداؼ، وغاية ورسالة رؤية مف تحتويو بما استراتيجيتيا المنظمة لتحقؽ ذلؾ كؿ .المتاحة
 استثماراتيا، زيادة خلليا مف تستطيع كبيرة، أرباح تحقيؽ مف تمكنيا مناسبة، سوقية حصة ذلؾ خلؿ
 كبيرة تنافسية ميزة كمو بذلؾ ويتحقؽ وبقائيا استمراريتيا فرص مف تقوي ثـ ومف جديدة، أسواؽ وفتح

 .لممنظمة

 HR Strategy Formation: لموارد البشريةااستراتيجية  تكوين 10
دارية مف جية وفي ميداف طار العموـ الإإالميمة والحيوية في  ضوعاتالاستراتيجية مف المو  تعدّ 

جؿ تتخذىا المنظمة قاعدة لاتخاذ القرارات مف عماؿ مف جية أخرى، فيي خطة طويمة الأمنظمات الأ
وتقوـ عمى تحديد نطاؽ المنتجات والأسواؽ التي تتعامؿ بيا،  ،الحالية والمستقبميةواقع تحديدىا لميمتيا 

أعماليا المختمفة  نشاطاتبيف وظائفيا الإدارية المختمفة و واستخدامات الموارد المتاحة ليا، وأثر التوافؽ 
يئتيا الخارجية ويمكنيا مف حرية الحركة والتأقمـ مع ما يربطيا بب ،بما يحقؽ تماسؾ المنظمة داخمياً 

 (.44، ص2011الصيرفي، ساسية بشكؿ متوازف )والوصوؿ الى أىدافيا وغاياتيا وأغراضيا الأ

دارة أىـ أصوؿ المنظمة ألا لإ تعد الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية أحد أىـ المداخؿ المعاصرةو 
ف التحديات التي رأس الماؿ الفكري في المنأىـ عناصر البشري الذي يعد بحؽ  موردوىو ال ظمة، وا 

تشيدىا المنظمات اليوـ مع منافسييا أدى إلى ظيور استراتيجية خاصة بإدارة الموارد البشرية تمارس 
دورىا في تعزيز القدرات التنافسية لممنظمة سعياً لمحصوؿ عمى الأداء التنظيمي المتميز، وىذا يتطمب 

لاستراتيجية العامة لممنظمة، لتصبح إطاراً يضـ مياـ صياغة وتطوير استراتيجيات لمموارد البشرية تدعـ ا
المشاركة في صياغة استراتيجية المنظمة وتييئة الأنشطة والأىداؼ اللزمة لتنفيذ تمؾ الاستراتيجية 

 (.123، ص2015مرسي وسميـ، )

 HR Strategy Concept مفيوم استراتيجية الموارد البشرية: 11
تعريفات استراتيجية الموارد البشرية بتعدد وجيات نظر الباحثيف ومداخميـ الفكرية حوليا،  تتعدد

 .(31ص، 2010)مفتاح،  نستعرض فيما يمي عدداً مف ىذه التعريفات:
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ستراتيجية الموارد البشرية بأنيا تتمثؿ بالفمسفة المركزية والأساسية في ا Jacksonو Schuler عرؼ
وتنظيميـ، وترجمة ذلؾ في سياسات وممارسات تحقؽ التعاوف والانسجاـ بيف كيفية إدارة الأشخاص 
 .(Jackson and Schuler, 2012, 63p) الجميع داخؿ المنظمة

خطة طويمة الأجؿ، تتكوف مف مجموعة  :ويمكف تعريؼ استراتيجية إدارة الموارد البشرية أيضاً بأنيا
إدارة الموارد  ماتوالنياية، وسياسات تكوِّف وظائؼ وميمحددة البداية  برامج ةمف النشاطات عمى ىيئ

البشرية داخؿ المنظمة، وتحتوي ىذه الخطة عمى مجموعة مف الإجراءات والقرارات المتعمقة بشؤوف 
 .(24، ص2012)المرسي،  الموارد البشرية داخؿ المنظمة، والمستقبؿ الوظيفي ليذه الموارد البشرية

بأنيا اتجاه طويؿ الأجؿ لوظيفة الموارد البشرية في  أيضاً: بشريةستراتيجية الموارد الاتعرؼ 
 بعيف النظرمواردىا البشرية آخذة مف إدارة  نظمةالم التي تمكف خيارات، إنيا تصؼ أنسب النظمةالم

 . (132، ص2014)السالـ،  حيطةالنظـ والعمميات والموارد والبيئة الم

ىي خطة معاصرة طويمة المدى، تشتمؿ عمى ممارسات  :البشريةستراتيجية إدارة الموارد إذاً إف ا
وسياسات تتعامؿ مف خلليا المنظمة مع المورد )العنصر( البشري في العمؿ، وتتفؽ وتتكامؿ وتتناسؽ 

والممارسات والسياسات مع الاستراتيجية العامة لممنظمة، وتعمؿ عمى تحقيؽ رسالتيا،  طىذه الخط
وغايتيا، وأىدافيا، في ظؿ متغيرات البيئة الداخمية والخارجية التي تعمؿ مف خلليا المنظمة، والتي مف 

 أىميا المنافسة الحادة بيف المنظمات العالمية والإقميمية والمحمية.

إلى إيجاد قوة عمؿ حقيقية، مؤىمة تأىيلً عالياً، وفعالة وقادرة عمى  وارد الاستراتيجيةتيدؼ إدارة المو 
تحمؿ مسؤوليات وتبعات الأعماؿ داخؿ المنظمة، ومف ثـ تكوف قادرة عمى تحقيؽ متطمبات وطموحات 

 .(53، ص2015)الدوري،  الاستراتيجية العامة لممنظمة ككؿ

ة عمى أف تبقى كفؤة وفعالة في إدارة أفرادىا في ضوء نظمشرية المستراتيجية الموارد الباىذا وتمكف 
 ةنظمبيئة العمؿ المتغيرة، وىي مدخؿ شامؿ لتغطية المسائؿ الجوىرية مثؿ إدارة التغيير، وثقافة الم

 .(78، ص2016، حرفوش)السالـ و 

  جزء من استراتيجية المنظمة: بوصفيا استراتيجية الموارد البشرية 12
Human Resources Strategy as part of the Organization's Strategy 

استراتيجية إدارة الموارد البشرية تعمؿ عمى فيـ البيئة الداخمية لممنظمة، ومتطمباتيا ومتغيراتيا إف 
، رسالتيا، وغاياتيا، وأىدافيا، وأساليبيا الإدارية، وثقافتيا التنظيمية رؤيتيا، الأساسية والمؤثرة؛ مف حيث:

وغيرىا، فضلً عف فيميا لمبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، والإحاطة بجميع  ومتطمبات العمؿ فييا
متغيراتيا، وقوانينيا، واتجاىاتيا المؤثرة أو التي قد تؤثر في أعماؿ المنظمة ونشاطاتيا، وىذا الفيـ لمبيئة 
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مف وضع استراتيجيتيا بنجاح وبشكؿ يحتوي عمى الداخمية والخارجية لممنظمة، يُمكِّف إدارةَ الموارد البشرية 
مواءمة كبيرة بيف ممارسات ونشاطات إدارة الموارد البشرية، والمتغيرات والتحديات التي تحتوييا البيئة 

 .(142، ص2011السممي، ) الداخمية والخارجية لممنظمة

إدارة الموارد البشرية الفعالة يتوقؼ عمييا الآف استراتيجيةُ المنظمة المستقبمية،  ةاستراتيجي فا  ىذا و  
حيث توفر وتمبي حاجةَ الإدارات الأخرى المكونة لممنظمة مف الموارد البشرية المناسبة، والمدربة 

موارد البشرية والمؤىمة، والمحفزة بشكؿ جيد، مف خلؿ برامج تدريبية، وسياسات تعميمية، تضعُيا إدارةُ ال
داخؿَ المنظمة  أو وظيفةلرفع وتنمية قدرات ىذه الموارد البشرية، والتي عف طريقيا ستحقؽُ كؿ  إدارة 

 ـ تحقؽ المنظمةُ أىدافيا الاستراتيجية. وىكذا أصبحت مسؤوليةُ إدارة الموارد  أىدافَيا الاستراتيجية، ومف ثَ
متواصؿ، تييئةُ وتكييؼ استراتيجيتيا ونشاطاتيا وممارساتيا البشرية كبيرة جداً، فمُستيدَؼٌ منيا وبشكؿ 

عباس، ) مع المتغيرات والتحديات البيئية الداخمية والخارجية التي تؤثر في استراتيجية المنظمة العامة
 .(98، ص2010

 Components of HR Strategy مكونات استراتيجية الموارد البشرية: 12.1
لارتباطيا  بعيف النظرىناؾ عدة مكونات تشمميا استراتيجية الموارد البشرية مف الضرورة أخذىا 

مع الاستراتيجية العامة لممنظمة التي تحقؽ غرضيا وأىدافيا مف خلؿ تعظيـ ما تتمتع بو مف الوثيؽ 
ىو الذي يتضمف وقد اختمؼ الباحثوف في ترتيب تمؾ المكونات غير أف الترتيب الأكثر شيوعاُ مزايا 

 .(144، ص2011)السممي، المكونات التالية: 

 الرؤية Vision: المستقبؿ البعيد وبالتالي ىي إلى بيا الإدارة لممنظمة  تنظر ىي الطريقة التي
تعبر عف الطموحات المطموب تحقيقيا والتميز الواجب إحداثو، أي الغايات والآماؿ التي تيدؼ 

الطويؿ، فالرؤية أساس التميز، ومف الميـ أف يشارؾ جميع المنظمة إلى تحقيقيا في الأجؿ 
العناصر في وضعيا حيث يساعد ذلؾ عمى توحيد الجيود وتعزيز القدرة عمى الخمؽ والإبداع 

 موارد متلؾ، ولعؿّ أىـ العناصر في ذلؾ ىو اوالإحساس بالمسؤولية تجاه الحاضر والمستقبؿ
 في التميز ويحقؽ المقدمة الخدمة جودة عمى إيجاباً  ينعكس بما عمييا والمحافظة مؤىمة بشرية
 .الأداء

 الرسالة Mission:  ط برسالة معينة تسعى لتحقيقيا وتشتؽ ىذه تبإف وجود أي منظمة مر
الرسالة مف البيئة التي تعمؿ فييا، أما بالنسبة لرسالة الموارد البشرية في ذلؾ الجزء المتعمؽ 

يمثؿ جزءاً مف رسالتيا، ويلحظ أف رسالة المنظمة لا تتغير بالتعامؿ مع العنصر البشري والذي 
ص باستمرار إلا أنيا يمكف أف يتـ تعديميا أحياناً كنتيجة لممتغيرات التي تحدث في الفر 



 

50   

 

 التميز ثقافة وتعزيز المؤىمة البشرية الموارد توفير، ىذا ويعتبر والتيديدات ونقاط القوة والضعؼ
 .البشرية بالموارد المتعمقةمنظمة ال رؤية حقيؽت مف يايمكن أىـ عامؿ لدييا

 ىدافالأ Objectives:  مف أجؿ الولوج إلى الأىداؼ الاستراتيجية تحتاج المنظمة إلى رسالة
وكدليؿ للإدارة، حيث يجب أف تعرؼ الأىداؼ المطموب تحقيقيا بغية إنجازىا وذلؾ في ضوء 

تمؾ النتائج المطموب  المسوؤليات المحددة والواجب القياـ بيا، ويقصد بالأىداؼ الاستراتيجية
ي الأجؿ الطويؿ، أما الأىداؼ التشغيمية في النتائج المطموب تحقيقيا تحقيقيا بالجيد الجماعي ف

 شؤوف ومتابعة المناسبة البشرية الموارد مف منظمةال حاجات تمبيةحيث  في الأجؿ القصير.
 والحوافز والعلوات والرواتب والإعارة والنقؿ والانتداب والترفيع بالترقية يتعمؽ فيما عاممييا
نياء الأداء ومراجعة  الحاسوبية التقنيات وتوظيؼ متطورة عمؿ آليات باستخداـ الخدمة، وا 
 بدوف شؾ يسيـس للإنجاز، المحددة الزمنية لمجداوؿ وفقاً  والمسؤوليات المياـ تنفيذ في الحديثة

 .المنشودة الأىداؼ تحقيؽ في

القصير، فبعض ىذا لايوجد معيار زمني يمكف أف يتـ في ضوئو تحديد الأجؿ الطويؿ أو الأجؿ 
المنظمات تتسـ بالاستقرار، ومف ثـ فأف الأجؿ الطويؿ بالنسبة ليا خمس سنوات أو عشر سنوات، وىناؾ 
منظمات أخرى تتسـ ظروفيا بالتغير الشديد والمتلحؽ ومف ثـ فإف الأجؿ الطويؿ بالنسبة ليا يكوف 

ة في ضوء الأىداؼ العامة لممنظمة، سنتيف أو ثلث سنوات، ويتـ وضع أىداؼ إدارة الموارد الاستراتيجي
 .(67، ص2012)حسف،  :مف أىـ الأىداؼ التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقيا مايمي ولعؿّ 

 استقطاب وجذب الموارد البشرية الملئمة والماىرة اللزمة. -
 تدريب وتطوير الموارد البشرية. -
 تحفيز الموارد البشرية. -
 .تحسيف الإنتاجية وتطويرىا -
 تنمية رضا العامميف وانتمائيـ لممنظمة. -

الأىداؼ الموضوعة لمموارد البشرية شأنيا شأف أىداؼ المنظمة يجب أف تتصؼ بإمكانية القياس 
وأف تكوف محددة وقابمة لمتحقؽ ومكتوبة ومقبولة، ومرنة، وذات أولويات واضحة وشاممة ومتسقة مع باقي 

، 2012)حسف،  تكوف مرشداً لمعمؿ وىادياً للإدارة في اتجاه قرارتياالأىداؼ الأخرى، ومحددة زمنياً حتى 
 .(65ص

ؾ ويمكف توضيح عناصر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وكذلؾ عمميات التكامؿ والتنسيؽ بيف تم
ية الاستراتيجية وباقي الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى مف ناحية، والاستراتيجية العامة لممنظمة مف ناح

 أخرى مف خلؿ الشكؿ الآتي:
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 (72، ص2014)الركابي،  المصدر:

إذاً فالشكؿ يبيف لنا أف بناء استراتيجية الموارد البشرية يتكامؿ ويتطابؽ مع متطمبات رسالة 
واستراتيجية المنظمة، كما يتكامؿ ويتوافؽ مع الييكؿ التنظيمي )إدارات واحتياجات مف الكفاءات والموارد 

، 2014)الركابي،  مستوييف داخمي وخارجيالبشرية(، وعميو فإف ىذا التكامؿ والتطابؽ يكوف عمى 
مع مفيوـ  التكامؿ الاستراتيجي  ذلؾ  يتوافؽ الإشارة إليو في فقرة سابقة. حيث تمتوفؽ ما  (75ص

strategic integration  الذي يؤكد عمى أف استراتيجية المنظمة تتوافؽ مع رسالتيا، واستراتيجيات
لأنيا تعمؿ عمى خدمتيا،  . إلخ(، والمبيعات، والمشتريات..)إدارات: الإنتاج، والتسويؽ منظمةال

، في ظؿ تأثير متغيرات عمؿ عمى خدمة استراتيجية المنظمةواستراتيجية إدارة الموارد البشرية تتطابؽ وت
البيئة الخارجية التي تعمؿ في ظميا المنظمة ككؿ، وتستخدـ استراتيجيتيا لمتكيؼ معيا لتضمف لنفسيا 

 .(88، ص2011الخفاجي، ) البقاء والاستمرار

 يتطابق ويتكامل مع: يجب أن ومما سبق يتضح أن بناء استراتيجية الموارد البشرية

 رسالتيا، وغاياتيا، وأىدافيا، ووسائميا.رؤية و  متطمبات استراتيجية المنظمة بما تشممو مف 
  الإدارات المختمفة واحتياجاتيا مف الموارد البشرية ذات وظائؼ المنظمة متطمبات استراتيجية(

 الكفاءة والفاعمية(.

 البيئة الخارجية

رسالة المنظمة 
 واستراتيجتيا

استراتيجية الموارد 
 البشرية

استراتيجية الييكل 
 التنظيمي

 الاقتصاد

 التكنولوجيا

 سوق العمل

 القوانين

 المنافسة

 السكان

 ( مفيوم التكامل الاستراتيجي3)الشكل رقم 



 

52   

 

جراءات تصميم استراتيجية الموارد البشرية: 12.2   نموذج وا 
Model and Procedures for Human Resources Strategy Design 

  النموذج البيئي القائم عممى أساس موارد المنظمة: 12.2.1
Environmental Model based on Resources of Organization 

القاعدة الأساسية التي يقوـ عمييا تصميـ أي استراتيجية وىي مسح وتحميؿ  يمثؿالتحميؿ البيئي إف 
 .(122، ص2012، اميفتشمؿ عميو مف متغيرات في البيئتيف )القطما 

نتيجة أبحاث قاـ بيا عدة متخصصيف وىو نموذج أكثر شيوعاً في الاستخداـ وقد  ظير ىذا النموذج
يجية لمموارد البشرية ولو مواصفات البعد والشموؿ، حيث تقوـ أخذت أفكاره الأساسية مف الإدارة الاسترات

ة الداخمية لممنظمة والبيئة الخارجية ليا، أي أف تصميـ يئأفكاره الأساسية عمى أساس التفاعؿ بيف الب
ف تحقيؽ المنظمة  اتيفاستراتيجية إدارة الموارد البشرية يتـ في ضوء تحميؿ نتائج ى البيئتيف، وا 

لا يكوف إلا مف خلؿ ما تممكو مف موارد متنوعة أىميا الموارد البشرية، لأنو الأساس لاستراتيجيتيا 
والأداة الفعالة في عممية تحقيؽ ىذه الاستراتيجية ونجاحيا، فيو نموذج يولي اىتماماً كبيراً لمموارد البشرية 

ارة والخبرة استثمار لو عائد مف منطمؽ أف الانفاؽ عمى تعممييا وتدريبيا وتنميتيا لإكسابيا المعرفة والمي
إف ليذا النموذج عناصر متضمنة  يتمثؿ بقدرتيا عمى التحديث والابداع المذاف ىما أساس نجاح المنظمة.

 كبيسي)ال :يتطمب القياـ بيا حتى تؤدي الموارد البشرية الدور الاستراتيجي المطموب وىي كالتالي
 .(34، ص2012وأبوبكر، 

واليدؼ مف ىذه العممية التحميمية ىو الوقوؼ عمى نواحي القوة  تحميل البيئة الداخمية: -
سواء  ونوعيتيا ونواحي الضعؼ لدى المنظمة، وذلؾ بتحميؿ كمية الموارد المتاحة لممنظمة

 التكنولوجية. ـالبشرية أ ـالمادية أ ـالمالية أ
مف أجؿ  لممنظمةالبيئة العامة والبيئة التشغيمية  مسحعممية تشمؿ  تحميل البيئة الخارجية: -

تحديد الفرص والتيديدات الاستراتيجية لممنظمة، منيا تطورات تكنولوجية يمكف لممنظمة أف 
تستغميا، وجود حاجات سوقية ذات حاجات غير مشبعة تماماً وىي عبارة عف فرص بالنسبة 

لى ، دخوؿ منافسيف جدد إيالممنظمة، أما عف التيديدات فقد تشمؿ ابتكارات جديدة لممنافسي
 السوؽ ... إلخ.

كؿ منظمة تممؾ نوعيف مف الموارد مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا  رد المنظمة:مواتحميل  -
الاستراتيجية، فالنوع الأوؿ يتمثؿ في الموارد البشرية والنوع الثاني الموارد المادية، التي تقع 

دارتو عمى النوع الأوؿ. ومن فإف كل النوعيف ىما الموارد والإمكانات  ومسؤولية استخدامو وا 
وجب تحميميا لموقوؼ  والتي وطاقات المنظمة التي يسمييا البعض بالموارد الاستراتيجية،
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كذلؾ عمى نقاط القوة والضعؼ لغرض تدعيـ الأولى وعلج الثانية، وذلؾ لتمكيف الموارد 
، 2012)المرسي،  دةالفرص المتاحة ومواجية المخاطر الموجو  ؿالبشرية مف استغل

 .(133ص
إف التعامؿ مع الموارد المادية لممنظمة والتي تتصؼ بعدـ  الموارد البشرية:حسين نوعمية ت -

 وتدريبيا الثبات، يتطمب مف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أف تقوـ بتعميـ الموارد البشرية
 مف أجؿ إكسابيا المعرفة، الخبرة، والميارات اللزمة مف أجؿ التعامؿ مع ىذه الخصائص.
ىذا يعني أف إدارة الموارد البشرية ذات صفة متغيرة، لأف خصائص موارد المنظمة غير 
ثابتة بؿ متغيرة، ويمكف القوؿ إف استراتيجية إدارة الموارد البشرية تركز عمى تمكيف الموارد 

مف التعامؿ مع خصائص موارد المنظمة، مف أجؿ استغلؿ الفرص البيئية ومواجية البشرية 
ءة عالية، وذلؾ بالتركيز عمى وظيفة أساسية ىي وظيفة التعميـ والتدريب أخطارىا بكفا

 المستمريف، واعتبار أي إنفاؽ عمى الموارد البشرية في ىذا المجاؿ بمثابة استثمار لو عائد
 .(56، ص2016، حرفوش)السالـ و 

  تدريب أىمية عمى المنظمة موارد أساس عمى القائـ البيئي التفاعؿ نموذج يركز التقنية:تحميل 
 مستوياتيا اختلؼ عمىيا لإكساب وذلؾ ،والمتقدمة الحديثة التكنولوجيا عمى البشرية الموارد

 ىذه مع لمتعامؿ اللزمة والمعرفة والخبرات، الميارات، المنظمة داخؿ الوظيفية ومراكزىا
 لتواكب لممنظمة المطموب التطور تحقيؽ ىو ذلؾ وراء مف واليدؼ، موقعو في كؿ   التكنولوجيا؛

 التنافسي، موقعيا عمى الحفاظُ  ليا يتسنى حتى ،منافسييا لدى المتوافر التكنولوجي التقدـ
 .(142، ص2012وأبوبكر،  كبيسي)ال السوقية وحصتيا
 الموارد تحفيز عممية عمى المنظمة موارد أساس عمى القائـ البيئي التفاعؿ نموذج يؤكد التحفيز:
 الفرص واستغلؿ المادية، المنظمة لموارد والأجدى الأمثؿ الاستخداـ لتحقيؽ وذلؾ البشرية،

 الجيد التحفيز حيث أف .المنظمة ليا تتعرض قد التي المخاطر ومواجية المتاحة، الاستثمارية
)زايد،  : إلى يؤدي البشرية لمموارد المنظمة داخؿ الحقيقي والواقع العممية الأسس عمى المبني
 (.75، ص2012
 .لممنظمة البشرية الموارد وانتماء ولاء تقوية -
 . والتميز والابتكار الإبداع عمى البشرية الموارد وتشجيع دفع -
 . لممنظمة والعطاء البذؿ عمى البشرية الموارد تشجيع -
 . المنظمة ومكتسبات ممتمكات، عمى المحافظة إلى البشرية الموارد ودفع حث -
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 (142، ص2012وأبوبكر،  كبيسي)ال المصدر:

إف ما نجده في ىذا النموذج ىو أف تكويف استراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشرية يقوماف 
ف إعمى أساس تحميؿ موارد المنظمة البشرية والمادية، مف أجؿ التأقمـ والتكيؼ مع البيئة الخارجية، أي 

بمثابة  تعدّ دريب وتحفيز... إلخ، المسائؿ التي تشمؿ عمييا استراتيجية إدارة الموارد البشرية مف تعميـ وت
الركائز التي تقوـ عمييا استراتيجية المنظمة، وىي الوسائؿ الفعالة التي تسيـ في إنجاز أىدافيا مف خلؿ 

 .(2012وأبوبكر،  كبيسي)ال اغتناـ الفرص البيئية ومواجية مخاطرىا

  إجراءات تصميم استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 12.2.2
Procedures for the Design of Human Resources Management Strategy 

إف ما يتطمبو إنجاز أو تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية ىو وضع أىداؼ وتحديد التوجييات الخاصة 
 الجانب بشؤوف الموارد البشرية داخؿ المنظمة بحيث تترجـ الاستراتيجية إلى واقع العمؿ والتنفيذ وفي

 .(56، ص2012)زايد،  يـ النتائج الاستراتيجيةالآخر المتابعة وتقي

 البيئة الخارجية البيئة الداخمية

 جوانب القوة

 مخاطر جوانب الضعف

 فرص

 تفاعمل

 تفاعمل

بين موارد تفاعمل 
 المنظمة

استراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

 استراتيجية المنظمة

 ( نموذج التفاعمل البيئي من خلال تحميل موارد المنظمة4الشكل رقم )
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  الأىداف الاستراتيجية في مجال الموارد البشرية: 12.2.2.1
Strategic Objectives in the Field of Human Resources 

ف ىدفيا يكمف في دفع إيكوف اليدؼ ىو الوصوؿ لإطار عمؿ متكامؿ ومعد لتطوير الأفراد، أي 
الاعتقاد بأف الموارد البشرية لممنظمة ىي المصدر الرئيسي لمتميز في الأداء، قدرة الموارد وفقاً إلى 

حوؿ كيفية تدريب وتنمية ىذا المورد الذي تحتاجو المنظمة إلى جانب التأكد مف توافر وبالتالي فيي تدور 
مرافقاً لتحديد باحتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية، وىذا يكوف  وفاءالأفراد ذوي الكفاءات المطموبة لم

أىداؼ المنظمة وماىي مجموعة النتائج التي تريد الوصوؿ إلييا مف خلؿ الاستراتيجية التي سوؼ 
 .(78، ص2012)المرسي،  تطبقيا

  تحديد التوجييات الاستراتيجية لمموارد البشرية: 12.2.2.2
Identify Strategic Directions for Human Resources 

استراتيجية الموارد البشرية ىو تحديد التوجيات التي تسعى إلييا إف ىذه الخطوة في تصميـ 
المنظمة، والتي تتضمف القضايا الرئيسية في شؤوف الموارد البشرية كالاستقطاب والاختيار والمفاضمة بيف 

إف تحديد مثؿ ىذه  المصادر الداخمية أو المصادر الخارجية لمحصوؿ عمى العناصر المطموبة..إلخ.
ساعد عمى تصميـ الاستراتيجية والخطط والبرامج التفصيمية في ىذا المجاؿ الحيوي، ويساعد التوجيات ي
رد البشرية ومف ثـ تحديد نوعيات الرئيسية والمجالات الأساسية لمساىمات الموا نشاطاتفي تحديد ال

لتوجييات ، كما تتحدد بناء عمى استقراء انشاطاتالأفراد ومواصفاتيـ المتناسبة مع متطمبات تمؾ ال
الذاتية  قدراتالإقباؿ عمى بناء ال ىالمتعمقة بالاستثمار في تطوير نظـ الموارد البشرية ومدالاستراتيجية 

لممنظمة، وحدود التمويؿ المتاح لتنفيذ برامج التطور التقني لأداء وحدات إدارة الموارد البشرية 
 .(96، ص2012)زايد،  الاستراتيجية، وغير ذلؾ مف التفصيلت المتصمة بجوانب عمؿ تمؾ الإدارة

  تصميم استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 12.2.2.3
Design of Human Resources Management Strategy 

بمجرد الانتياء مف عممية تحديد الأىداؼ والاتجاىات الخاصة بالموارد البشرية، وتحديد واختيار 
فإنو يجب البدء في إجراءات تصميـ الاستراتيجية، ليتطمب الأمر الإجابة عمى  ،الاستراتيجية المتبعة
 .(57، ص2016، حرفوش)السالـ و  :امني العديد مف الأسئمة

 إجراءات العمؿ التي يجب أف تتبعيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؟ ما ىي -
 ما ىي الأىداؼ التشغيمية التي ستتحقؽ خلؿ ىذه العممية؟ -

وبالتالي فإف الإجابة تكوف عمى شكؿ خطة عامة لممنظمة التي تحدد السبؿ والمداخؿ لتحقيؽ أىداؼ 
لى الأىداؼ المحددة، وبالتالي تحدد استراتيجية التي يمكف أف توصؿ إ خيارات أو البدائؿالمنظمة، وال
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نيا م الموارد البشرية مف أجؿ استخداـ ما لدييا مف إمكانات وبأي أسموب، وفي أي وقت حتى تتحقؽ
أعمى عائد ممكف، وفي ىذا المجاؿ )أي الموارد البشرية( يكوف التركيز منصباً عمى تخطيط الموارد 

والواجبات الموكمة إلييـ وتنميتيا واستخداميا الاستخداـ  ماتحديد الميالبشرية، وكيفية الحصوؿ عمييا، وت
نياء خدمتيا، وىذا بغرض تشكيؿ المنظمة بطريقة سميمة ويمثؿ ىذا نقطة التقاء استراتيجية  الأمثؿ، وا 

 .(132، ص2016، حرفوش)السالـ و  الموارد البشرية مع الاستراتيجية العامة لممنظمة

  رة الموارد البشرية:تنفيذ استراتيجية إدا 12.2.2.4
Implementation of Human Resources Management Strategy 

إف تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية يتطمب تصميـ برامج ووضع قواعد وخطط خاصة بالموارد 
، كما أف التنفيذ هتنفيذيتـ البشرية وعمميا داخؿ المنظمة، بحيث تترجـ ىذه الاستراتيجية إلى واقع عمؿ 

الذي يعيد إليو ذلؾ، كما يحتاج الأمر إلى  وكفاءتو التنظيـ ـ للستراتيجيات يعتمد عمى سلمةالسمي
عادة التنظيـ لضماف الكفاءة وسيولة التدقيؽ لم والعمميات لتحقيؽ الاستراتيجية، ومنو  نشاطاتمراجعة وا 

اللمركزية في وظائؼ إدارة الموارد  يكوف تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية مرتبط بدرجة المركزية أو
البشرية الاستراتيجية ذاتيا، كما أف تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى المرونة، أي مواكبة 
التغيرات وذلؾ بإدخاؿ تغيرات عمى الاستراتيجية في ضوء ما يستجد مف أمور داخؿ البيئة الداخمية 

 سواء التغيرات بمثابة الاستجابة ليا، وذلؾ بأحد الاستجابات التالية والخارجية لممنظمة، وتكوف ىذه
 .(34، ص2011)السممي،  استجابة مسبقة أو استجابة ردة فعؿ

  تقييم فاعممية إنجاز استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 12.2.2.5
Evaluate the Effectiveness of the HRM Strategy 

تكويف  مراحؿ مف أخيرة )كمرحمة البشرية الموارد إدارة ستراتيجيةا تنفيذ نتائجاعمية ف مدى تقييـ إف
 أىداؼ تحقيؽ عمى الإدارة ىذه في المختمفة نشاطاتال قدرة مدى تحديدل يعد الأساس ستراتيجية(الا

وىذه المرحمة آخر مراحؿ إنجاز استراتيجية إدارة الموارد  .البعيد المدى عمى التنافسية ليا والميزة المنظمة
 يتمحور حوؿ تحقيؽالذي تقييـ أداء ىذه الإدارة ومدى فاعمية ىذا الأداء،  فالبشرية، بمعنى آخر أ

مف أجؿ الوصوؿ إلى أداء عالي المستوى يحقؽ الفاعمية،  (الرغبةxمعادلة الأداء الجيد )المقدرة مستوى
النجاح، أي معيار  ى تحقيؽقادرة عم بالوصوؿ إلى ىذه النتيجة تكوف استراتيجية إدارة الموارد البشريةو 

في العمؿ، وتحقيؽ اندماجيـ  الأفراد العامميفتقييـ مدى النجاح يكوف مف خلؿ خمؽ رضا وسعادة لدى 
 . (86، ص2015)مرسي وسميـ،  في المنظمة، وولائيـ ليا والتزاميـ
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  نجاح استراتيجية الموارد البشرية: تطمباتم 13
Success Requirements of Human Resources Strategy 

 .(133، ص2011)خطاب،  :استراتيجية لمموارد البشرية يعتمد عمى المبادئ التالية ةإف نجاح أي

 :إف وجود إدارة عميا نشطة يعتبر مف أىـ العناصر  التزام الإدارة العميا وتفويض مسؤوليتيا
يفترض أف الالتزاـ عف نتائج ىذا و ستراتيجية الموارد البشرية بنجاح. االلزمة لتحقيؽ أىداؼ 

قد لوحظ أف وظيفة الموارد البشرية تعامؿ كما الموارد البشرية موجود ولكنو غير كاؼ، 
معاممة مف الدرجة الثانية في المنظمة؛ ومف ثـ ينبغي أف تمد الإدارة العميا ىذه الوظيفة 

والمفتاح لإدارة ىذه  ،يجية الموارد البشرية في المنظمةستراتابالتفويض والمسؤولية لإنجاح 
 .العامميف فييا ستراتيجية بنجاح ىو القدرة عمى بعث الثقة في نفوسالا
 ستراتيجية فإف وضع ابمجرد أف يتـ منح الموارد البشرية نظرة  :لجيود لتكوين فرق العملا

ستراتيجية الموارد البشرية سوؼ يتطمب بذؿ جيود محددة مف فريؽ الموارد البشرية. اوتطبيؽ 
ستراتيجية أو تطبيقيا في فراغ، ولنجاحيا يحتاج إلى تشكيؿ فريؽ بصورة يمكف وضع الا ولا

وبالتالي يتحمؿ  جيدة، حيث يتـ تكويف مجموعة أساسية مف الأفراد المترابطيف وظيفياً 
لمخطوط المرسومة لوضع وتطبيؽ  الأعضاء مسؤولية تنفيذ الأنشطة المختمفة طبقاً 

 .البشريةستراتيجية الموارد ا
 :يمزـ إنشاء مجمس أعمى لمموارد البشرية  إنشاء مجمس أعممى متخصص لمموارد البشرية

يتشكؿ مف ممثميف عف الإدارة العميا مف كؿ مجموعة عمؿ. وتكوف ميمة ىذا المجمس 
مدادىا بالخط  الموارد استراتيجية مراجعة البشرية وتنفيذ خطط المنظمة لمموارد البشرية وا 

تيجية مجموعة العمؿ مف أجؿ العملء، العمميات، المورديف، والجودة، وكؿ الواضح لاسترا
أعماؿ قادة المنظمة الأساسييف. يجب أف يعقد المجمس اجتماعات عمى فترات زمنية 

  ستراتيجية الموارد البشرية.منتظمة لكي يعطي التوجييات والدعـ لا

  نماذج الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: 14
Strategic Management Models for Human Resources 

ف تدار فييا أكثر مف نموذج استراتيجي بخصوص الكيفية التي يجب أظير خلؿ السنوات الاخيرة    ‌
جؿ تحقيؽ ميزة تنافسية وفعالية متواصمة لممنظمة. أالتخصصية لادارة الموارد البشرية مف  نشاطاتال

ساسية في ىذا الصدد لازالت تتنافس بخصوص تثبيت مف يكوف أشارة الى ثلثة نماذج وبالامكاف الإ
فضؿ، فضؿ، ونموذج الممارسات الأفضؿ في ىذا الموضوع. وىذه النماذج ىي: نموذج التطابؽ الأالأ

 .(34، ص2016)السالـ وحرفوش، ساسية لكؿ نموذج فكار الأونموذج قاعدة الموارد. وفيما يمي الأ
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 The Best – Fit Model :التطابق الافضلنموذج   14.1
ف أذ يرى ىؤلاء إ ،Boxallو Porter ،Miles  ،Snowيتزعـ ىذا النموذج عمماء بارزوف مثؿ     

في تحقيؽ الميزة التنافسية عند تكامميا  اعميةكثر فأفضؿ و أدارة الموارد البشرية ستكوف إاستراتيجية 
داء المنظمة سوؼ يتحسف عند حصوؿ التطابؽ الملئـ أف إي أوتطابقيا مع المحتوى التنظيمي والبيئي. 
لذلؾ  دارة الموارد البشرية في المنظمة. ووفقاً إعماؿ( وممارسات بيف استراتيجية المنظمة )استراتيجية الأ

 (.133، ص2012: )زايد، تيف تدرؾ الآأدارة الموارد البشرية مف لابد لإ

راتيجي( تتحدد بالاستراتيجية الشاممة لممنظمة ومعطيات ف استراتيجيتيا المختارة )خيارىا الاستإ -
 البيئة الخارجية.

 .مستقلً  ستراتيجية الشاممة لممنظمة باعتبارىا متغيراً ف استراتيجيتيا ىي متغير تابع للإ -
لذلؾ يجب أف  Contingent situationفضؿ ممارساتيا تتحقؽ في ظؿ الموقؼ الظرفي أف إ -

 يكوف لدييا القدرة عمى التكيؼ والمرونة.

دارة الموارد البشرية القدرة عمى التعامؿ مع نوعيف مف إف تمتمؾ أجؿ تحقيؽ ىذا التطابؽ يجب أومف     
 فقي(.ىما التطابؽ الخارجي )العمودي( والتطابؽ الداخمي )الأ ،التطابقات

 External Fit :التطابق الخارجي 14.1.1
دارة الموارد البشرية والاستراتيجية العامة لممنظمة إف يحصؿ بيف استراتيجية أىو التطابؽ الذي يجب     

)واستراتيجية وحدة الاعماؿ( ومتغيرات البيئة الخارجية. ويتطمب ىذا التوافؽ القدرة عمى التكيؼ والمرونة 
ولى مف حياة المنظمة )بسبب طغياف الأدارة الموارد البشرية لاسيما في المراحؿ إالعالية في ممارسات 

كمما نمت المنظمة وازداد عدد العامميف  ،كثر رسمية واحترافيةأف تكوف ألى إالحالة اللرسمية(، ثـ تتجو 
مس الحاجة الى الوسائؿ التي تمكنيا أفييا. وباستمرار تقدـ المنظمة في مراحؿ النمو والنضج تكوف في 

ليات التنسيؽ آيجاد إلى إفي حاجة ماسة  ؛ حيث تصبحللمركزيةمف التغمب عمى مسألة التنوع وا
 المناسبة وكؿ ذلؾ يستدعي وجود النوع الثاني مف التطابؽ الذي يطمؽ عميو التطابؽ الداخمي

(Armstrong, 2012, p98). 

 Internal Fit :التطابق الداخمي 14.1.2
، فيما بيف استراتيجيات الموارد البشرية ذاتيا كاستراتيجية Horizontalفقي يضا بالتطابؽ الأأيدعى     

ىذا النموذج فكرة التجميع  نىويتبالاستقطاب والاختيار واستراتيجية التدريب وتنمية ميارات العامميف. 
Bundling ،نيا بحكـ طبيعتيا و منعزؿ، لأأ أالموارد البشرية بشكؿ مجز  نشاطاتي عدـ التعامؿ مع أ
ركز عمى مسألة تف يأدارة يجب ف اىتماـ الإأومتماسكة في مجموعات متكاممة، ولاشؾ  مجتمعة نشاطات

ف نعطي مثاؿ ليذا أ. ويمكف Deadly Combinationsيجابي للستراتيجيات وليس السمبي التجميع الإ
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استراتيجية التدريب  فيودارات الموارد البشرية في الوقت الذي تتبنى إف بعض أالنوع مف التجميع بالقوؿ 
مكافأة السموؾ  عمى تؤكدو داء تتبع بالمقابؿ استراتيجية لتقييـ الأ روح فريؽ العمؿشاعة إجؿ أالمكثؼ مف 

لى ىذا إف ىناؾ تقاطع بيف كمتا الاستراتيجيتف. ومف بيف الانتقادات التي توجو أالفردي المتميز. ولاشؾ 
ومتطمبات و ومصالحالعامؿ طابؽ السميـ بيف حاجات يجاد التإدارة عمى التطابؽ ىو عدـ قدرة الإ

لى جانب صعوبة تقديـ الوصؼ الدقيؽ إاستراتيجية الموارد البشرية واستراتيجية المنظمة، ىذا 
ف ىذه المدرسة لـ تعط الاىتماـ إلاختلفيا فيما بيف المنظمات. وفي الحقيقة ف اً للستراتيجية التنافسية نظر 
 نيا عرضة لمتغيير المتواصؿألة ميارات وسموكيات العامميف متناسية ألمس الكافي لمجوانب الحركية

(Armstrong, 2013, p65). 

 : The Best – Practiceفضلنموذج الممارسات الأ  14.2
أفضؿ عد ىذا النموذج نقيض النموذج السابؽ حيث يؤكد عمى وجوب قياـ المنظمة باتباع يُ     

الموارد البشرية بغض النظر عف طبيعة الموقؼ البيئي الذي توجد فيو  نشاطاتالممارسات الخاصة ب
فضؿ لممنظمة. وتصمح ىذه الفكرة داء الأنو تحقيؽ الأأحسف الممارسات مف شأف تطبيؽ إذ إالمنظمة. 

بالنموذج العالمي  يضاً أي بيئة كانت. لذلؾ يطمؽ عمى ىذا النموذج ألمتطبيؽ في جميع المنظمات وفي 
Universalistic Model فضؿ أو نموذج الطريقة الأOne Best Way ف بعض أ. ويرى ىذا النموذج

لذلؾ يتوجب عمى المنظمة  .خرىفضؿ مف بقية الممارسات الأأ دارة الموارد البشرية ىي دائماً إممارسات 
ليست ف ىذه الفكرة أفضؿ عبر عمميات المقارنة والتجريب. وبالرغـ مف ف تبحث دائما عف ممارساتيا الأأ

لنموذج ىو الى ىذا إيف مبرز الداعأف ألا إ ،حديثة وترجع الكتابات فييا الى سبعينيات القرف الماضي
Pfeffer كالاختيار والتعييف  ،دارة الموارد البشريةإ نشاطاتساسية تغطي أ، الذي قدـ سبعة ممارسات

لممنظمة،  الميزة التنافسيةليذه الممارسات . ويحقؽ التطبيؽ الجيد وغيرىا والتدريب والتعويضات
 .(56، ص2016السالـ وحرفوش، ): والممارسات السبعة ىي كما يمي

 ؛عماؿوؿ بادرة لتراجع الأأعدـ جعؿ الفرد تحت التيديد بفقد عممو مع  :مان الوظيفيضمان الأ 
داء العالي لى مستوى الأإساسي لو لكي يبدع في عممو ويرتفع أماف الوظيفي شئ فالأ

لكي يتحقؽ ليا العائد المناسب عمى الاستثمار في  ،يضاً أدارة وىو مطمب ميـ للإالمستيدؼ، 
 نظـ وعمميات الاستقطاب والاختيار والتييئة لمعامميف الجدد الذي ييدر مع سرعة دوراف العمؿ.

  منظمةفراد مف بيف المرشحيف لمعمؿ في الفضؿ الأألابد مف اختيار  :فراد لمعملفضل الأأاختيار 
 وبما ينسجـ والمواصفات المطموبة في ذلؾ العمؿ.

 و أبحيث تتحمؿ مسؤوليات كاممة عف جميع العمميات  :استخدام فرق العمل ذاتية الادارة
لى ، إفراد الفريؽ الواحدأويسيـ ذلؾ في تكامؿ المسؤولية وتجمع الخبرات بيف  ،المشروعات

ىداؼ التعاوف والحرص عمى تحقيؽ الأ خرى التي يتمتع بيا الفريؽ مف حيثجانب المزايا الأ
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داء ساس الأأتيـ عمى أعضاء الذيف تتـ مكافلممصمحة المشتركة بيف الأ يكوف نظراً  فضؿ ماأب
 الجماعي والنتائج الكمية التي يحققيا الفريؽ.

 ىمية النسبية و يتكافأ مع الأأوبما ينسجـ  :داء المنظمةأوالمكافآت بنتائج  تعويضاتربط ال
فراد في المنظمة وندرة خبراتيـ في السوؽ ومستويات الرواتب والمكافآت التي يقوـ بيا الأعماؿ للأ

 السائدة في المنظمات المنافسة.
  :التدريب الكثيؼ لمعامميف في ضوء احتياجاتيـ التي يشعروف بيا، القياـ بالتدريب والتنمية

 قناعيـ بأىمية التدريب.إوالعمؿ عمى 
  ماـ أنيـ متساوف ألكي يشعر الجميع  :عممى تباين المناصب الوظيفيةتقميل الفروقات الدالة

داء وحؿ نيا المساىمة في تطوير الأأفكار والمقترحات التي مف شدارة ومطالبيف بتقديـ الأالإ
 دارة العميا فقط.عمى الإحكراً ف ىذه المساىمات الفكرية ليست أمشكلتو و 

 تجاوز عف العقمية التقميدية التي ترى في كؿ و بحسب متطمبات الأداء  :التشاركية في المعمومات
 لا لفئة محدودة مف كبار العامميف.إعمييا يجب ألا يطمع  سراراً أالمعمومات 

فضؿ التي يجب التركيز الأ نشاطاتو الأي الممارسات أنصار ىذا النموذج يبحثوف عف أولازاؿ     
 نصار النموذج السابؽ وىو:أزالوا يواجيوف بسؤاؿ ميـ مف قبؿ  ولا عمييا لغرض تحقيؽ الميزة التنافسية،

 فضؿ؟ماذا نعني بالممارسة الأ 
 فضؿ مف وجية نظر مف؟الأ 
  ي نشاط تكوف؟أفي 
 ىؿ ىذا النشاط عرضة لمتغير؟ 
 فضؿ مع مسالة تكويف الميزة التنافسية في المنظمة؟كيؼ يمكف ربط الممارسة الأ 

ت التي مازالت تأخذ بنموذج التطابؽ الأفضؿ مثؿ ىناؾ العديد مف الدراسا    
(Wattanasupachoke, 2009; Caliskan, 2010; Dimba, 2010; Sani Danlami, et al., 
2011; Tabassum Azmi, 2011; Gurbuz and Mert, 2011; Waiganjo, 2012 and 

Mitchell, 2013)  دارة الموارد البشرية لكي إليا  ستعدف تأمور يجب لأف ىناؾ العديد مف اأوىذا يعني
 المختمفة فييا.  النشاطاتفقي بيف تكوف قادرة عمى ىذا التكامؿ الأ

 The Resource -Based Model :الموارد –نموذج قاعمدة  14.2.1
شارت أفقد  ،Barney والعالـ Penroseساىـ في ىذا النموذج عمماء بارزوف مف بينيـ العالمة     

Barney مر مجموعة مف في كتابيا الشيير  نظرية النمو لممنظمة ، إلى أف المنظمة ىي في حقيقة الأ
ساس ألانيـ  ياوتدريب نو مف الضروري الاىتماـ بتعميـ الموارد البشريةأالموارد المادية والبشرية المنتجة. و 
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بو مف الواقع الفعمي لحركية نظراً لاقترا كثر النماذج استخداماً أالنمو في المنظمة. ويعد ىذا النموذج 
، 2015)الدوري،  خرىلى النماذج الأإولكثرة الانتقادات العديدة التي وجيت  ،تفاعؿ المنظمات والبيئة

 .(133ص

ضعؼ( وبيئتيا والقوة نقاط الساس التفاعؿ بيف بيئة المنظمة الداخمية )أتقوـ فكرة النموذج عمى  كما   
 أـكانت عمى مستوى المنظمة أي استراتيجية سواء أف تكويف إفمخاطر(. وبالتالي و  الخارجية )فرص

ىي كؿ  Resourceالمستوى الوظيفي يتحدد مف خلؿ ما تممكو المنظمة مف موارد. والموارد 
ذا إالموجودات المادية والبشرية )الممموسة وغير الممموسة(. ويعتبر المورد ميزة تنافسية لممنظمة 

ىـ في مجاؿ الأالعنصر فضؿ مف المنافسيف. وتعتبر الموارد البشرية أاستطاعت التعامؿ معو بصورة 
خرى. ومف ىنا تعاملتيا مع بقية الموارد الأبجانب  والأداء التنظيمي المتميز تحقيؽ الميزة التنافسية

للى القيمة الاستراتيجية لمموارد البشرية و إيحاوؿ النموذج توجيو الاىتماـ  ىمية تعميميا وتدريبيا أى ا 
ذ إداة الفعالة في تحقيؽ الاستراتيجية المختارة والميزة التنافسية في سوؽ معينة. ساس والأباعتبارىا الأ

كثر ميارة في التعامؿ مع الموارد المادية أصبحت أكمما  ،كمما استطاعت المنظمة تطوير مواردىا البشرية
ف طبيعة استراتيجية الموارد البشرية إ نيالتي تتصؼ بعدـ الثبات نظراً لحركية المتغيرات البيئية. وىذا يع

 .(157، ص2014: )الركابي، ف خصائص موارد المنظمة غير ثابتةلأ ،يضا ذات صفة حركيةأىي 

: ذا اتصؼ بالخصائص التاليةإفي المنظمة ويمتمؾ ميزة تنافسية  ساسياً أالمورد  دّ يع Barneyووفقاً     
 (.133، ص2015)الدوري، 

 Valueإذا كاف ذا قيمة  -
 Rareإذا كاف نادراً  -
 Inimitabilityإذا صعب تقميده  -
 Non substitutabilityخر آإذا كاف مف الصعوبة الاستعاضة عنو بمورد  -

ليذا النموذج ينصب عمى تمكيف  دارة الموارد البشرية وفقاً إوؿ لاستراتيجية ف التركيز الأإويمكف القوؿ     
لييا قبؿ إشرنا أعامؿ المبدع مع خصائص موارد المنظمة التي العامميف في المنظمة وتحفيزىـ عمى الت

خطارىا بكفاءة أفضؿ ليذه الموارد واستغلؿ الفرص البيئية ومواجية جؿ تحقيؽ الاستخداـ الأأقميؿ مف 
ف حسف إي أنفاؽ عمى الموارد البشرية ىو بمثابة استثمار لو عائد كبير. إي أولابد مف اعتبار  عالية.

كسابيـ الخبرات والميارات لاسيما تعميميـ كيفية التنسيؽ بيف ا  و وتنميتيـ تعميـ العامميف مف قبؿ الادارة 
 Strategicاستراتيجي  أصؿمعارفيـ ومياراتيـ المتنوعة وتكامميا مع نظـ المعمومات، ىو بمثابة 

Asset  الموارد ذو قيمة عالية يتوجب  حدأذا كاف إيصعب تقميده مف قبؿ المنافسيف. عمى سبيؿ المثاؿ
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يجب التعامؿ معو بحكمة والتركيز  ف كاف نادراً ا  في ىذه الحالة تعميـ العامميف كيفية التعامؿ معو بحذر، و 
 عمى استخدامو واستثماره بشكؿ جيد.

 لى ما يمي:إىذا النموذج مف  الباحث ويخمص    

 رية )مف توظيؼ وتعميـ وتدريب وتحفيز ستراتيجية إدارة الموارد البشإف المكونات الأساسية لا
ساسية تقوـ عمييا استراتيجية المنظمة وتساىـ في تحقيؽ أ( ىي بمثابة ركائز وغيرىا العامميف

 ىدافيا مف خلؿ اغتناـ الفرص البيئية ومواجية مخاطرىا.أ
 ونجاحيا  ىـ مورد تممكو المنظمة ىو الموارد البشرية التي يتحدد بأدائيا الأداء الكمي لممنظمةأ

 عمى المدى البعيد. 
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 Preface تمييد: 1
تحدثنا في المبحث السابؽ عف مفيوـ الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بالإضافة 

الموارد البشرية ضمف استراتيجية لمتكامؿ الاستراتيجي بيف استراتيجيات المنظمة وموقع استراتيجية 
وسنتحدث في ىذا  وماىي متطمبات نجاحيا. المنظمة وأخيراً مراحؿ وتكويف استراتيجية الموارد البشرية

ماىية استراتيجية التوظيؼ بالإضافة استراتيجية الموارد البشرية و  المدخؿ عف اختيار الاستراتيجية ودور
 لاستراتيجية التنمية.

  تيجية ودور استراتيجية الموارد البشرية:اختيار الاسترا 2
Choice of Strategy and Role of HR Strategy 

تيا بما فييا إدارة الموارد البشرية بوضع افي ضوء متطمبات إنجاز استراتيجية المنظمة تقوـ جميع إدار 
الأىداؼ المراد استراتيجية بشكؿ ييدؼ ويعمؿ عمى خدمة استراتيجية المنظمة ورسالتيا، وفي ظؿ 

 :تحقيقيا، يتـ وضع ىذه الاستراتيجيات، واختيار الأفضؿ والأنسب منيا، وذلؾ عمى النحو التالي
(Mintzberg, 2013, 129p). 

 The Main Strategy الاستراتيجية الرئيسية: 2.1
 اؼممنظمة ككؿ، أي عبارة عف خطة رئيسية مف أجؿ تحقيؽ أىدلوىي الاستراتيجية الشاممة والمسيطرة 

 .(Mintzberg, 2013, 87p) :ممنظمة وىي تشمؿ الاستراتيجيات التاليةمحددة ل

 :يقصد بيا الاستمرارية في الخدمة بنفس الخطة مع البحث عف التحسيف  استراتيجية الاستقرار
لآخر حتى لايحدث نوع  حيفالتدريجي للأداء مف خلؿ إدخاؿ بعض المتغيرات المحدودة مف 

مف الجمود، والمنظمات التي تتبنى ىذه الاستراتيجية تنظر إلى البيئة المحيطة بيا عمى اعتبار 
أنيا بيئة مستقرة نسبياً وتحتوي عمى القميؿ مف الفرص والتيديدات، ويقع عمى إدارة الموارد 

اماً متزايداً لقضايا الموارد تباع المنظمة استراتيجية الاستقرار أف تعطي اىتماالبشرية في ظؿ 
البشرية وتحقيؽ الاستقرار في أوضاعيا، أي قمة الاستقطاب وبقاء برامج التدريب والتنمية عمى 
حاليا، مع زيادة المتطمبات المتعمقة بالتحفيز لأجؿ الحفاظ عمى العمالة المتميزة حتى لا تترؾ 

 ,Hoffman) لحاؿ لممنظمةالمنظمة إلى منظمات أخرى ودفعيـ لممحافظة عمى الوضع ا
2014, 328p.) 

 :تعني وجود زيادة ممحوظة في بعض مؤشرات الأداء المستيدفة مف قبؿ  استراتيجية النمو
المنظمة مثؿ معدؿ نمو المبيعات أو حصة المنظمة مف السوؽ أو معدؿ نمو الأرباح، ويمكف 

 .(Wit and Meyer, 2015, 49p) :لممنظمة أف تنمو داخمياً وخارجياً موضحاً كالآتي
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ويمكف أف يتـ النمو الداخمي مف خلؿ استراتيجيات التركيز أو تطوير السوؽ أو  النمو الداخمي: -
الشئ ولكف بدرجة تركيز أعمى، أي زيادة اختراؽ المنظمة  ذاتتطوير المنتج، فالتركيز يعني 

للأسواؽ الحالية بنفس المنتجات، وىنا تكوف زيادة الجيود التسويقية والبيعية مطموبة لتشجيع 
العملء الحالييف لزيادة معدؿ استيلكيـ ومشترياتيـ مف المنتجات التي تقدميا المنظمة وجذب 

ف تحظى قضايا الاختيار والتدريب والتعويض بمزيد مف الاىتماـ بد أ ومنو لا ،عملء جدد أيضاً 
 مف جانب إدارة الموارد البشرية.

قد يتحقؽ مف خلؿ الاندماجات والاستحواذ والتحالؼ الاستراتيجي، ويتـ  النمو الخارجي: -
الاندماج بيف منظمتيف أو أكثر، ويكوف الاندماج عادة بيف المنظمات المشابية نسبياً مف حيث 
الحجـ والعلقات التجارية، ويكوف لممنظمة الجديدة اسـ جديد مشتؽ مف أسماء المنظمات التي 
اندمجت مع بعضيا. أما النمو مف خلؿ الاستحواذ قد يكوف متكاملً خمفياً بحيث يكوف ىذا 
الاستحواذ مرتبط، أي تقوـ المنظمة بالاستحواذ عمى شراء منظمة أخرى في نفس الخط العاـ 

يا أو نشاطيا. أو تحقيؽ التكامؿ الرأسي مف خلؿ السيطرة عمى موردي المواد الخاـ ليذه لأعمال
المنظمة. وقد يكوف الاستحواذ غير مرتبط ويعني تكويف المنظمة لمحفظة متنوعة مف الأعماؿ 

 المتباينة.

الاستغناء أما ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظؿ استراتيجية الاندماج تكوف قائمة عمى أساس 
يستدعي ضرورة القياـ وتحديد عدة جوانب متعمقة بالموارد البشرية،  مف مواردىا البشرية مما ءعف جز 

وكيؼ سوؼ  وما ىي الأمور القانونية المرتبطة بالاستغناء؟ كتحديد مف سيتـ الاستغناء عنيا؟ ومتى؟
تيف؟ ومف الذي سوؼ ينقؿ مف تدفع تعويضاتيا المالية؟ وكيؼ سيتـ دمج الموارد البشرية في المنظم

وظيفة لوظيفة أخرى؟ وما ىو نوع التأىيؿ والتدريب الذي سيخضع لو المنقوليف؟ فيي استراتيجية تختمؼ 
 Wit) بطبيعة الممارسات المتعمقة بالموارد البشرية في المنظمة ؾاستراتيجية النمو الداخمي، ويتأثر ذل

and Meyer, 2015, 122p). 

  تقميؿ التكاليؼ وربما تتضمف تقميؿ  استراتيجية الانكماشتتضمف  الانكماش:استراتيجية
 منخفضة الأداءتتلءـ مع واقع المنظمات و الأصوؿ، ومف المحتمؿ أف ينتج عنيا عمالة أقؿ، 

المنظمات إلى مخاطرة. وقد يكوف ىذا التدني والانحدار بسبب التقمبات واستمرارية ذلؾ يعرض 
تراجع في معدلات النمو الاقتصادي أو عدـ الكفاءة الإنتاجية أو مزايا و حدوث أالاقتصادية 

الابتكار مف جانب المنافسيف. ويكوف الدور الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في ظؿ حالة 
الانكماش والتخفيض، متمثؿ في تنمية وتطوير خطط عمؿ معينة لتقميؿ تكاليؼ العمالة، وكذلؾ 

 ,Dess, Lumpkin and Eisner, 2014) تخرج مف المنظمةمساعدة العمالة التي سوؼ 
65p.) 
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  استراتيجيات التكيف عممى مستوى وحدات الأعممال: 2.2
Adaptation Strategies at the Business Unit Level 

صورة منفصمة لأغراض بوحدة الأعماؿ ىي جزء مف المنظمة والتي يتـ معاممتيا  استراتيجية إف
وحدات الأعماؿ الاستراتيجية ىذه غالباً ما تكوف أقساـ أو خطوط منتج استراتيجية  الإدارة الاستراتيجية، و

حاجات المستيمكيف  كيفية اشباع الأعماؿ فيي تمؾ العمميات التي تتضمف وداخؿ المنظمات الكبيرة، أ
 الرضا ية تحقيؽ الاكتفاء أو، كما تتضمف الكفاءات والميارات المتميزة وكيفذلؾ الاشباعوكيفية تحقيؽ 

ومنو فإنو يتـ تصميـ استراتيجيات التكيؼ حتى تكوف بمثابة مرشد أو موجو  لحاجات المستيمكيف.
لوحدات أعماؿ معينة، فيي إذا محاولة لإقامة درجة مف الانسجاـ والمواءمة بيف المنظمة وبيئتيا 

 .(Mintzberg, 2013, 86p) :التكيؼ ىي اتوىناؾ ثلثة مراحؿ رئيسية لاستراتيجي ،الخارجية

 استراتيجية تتـ  وىي الفرص، دراسةتيتـ ب اليجومية:الاستراتيجية  استراتيجية الريادة أو
بالمنتج والسوؽ، أف تكوف في سوؽ مف خلؿ  ةبالابتكارات المتعمق كبيرمف خلليا الاىتماـ ال

المنظمات بشكؿ عاـ في بيئة ديناميكية ومتنامية باستمرار  هتقديـ منتجات جديدة، وتعمؿ ىذ
وفي ظؿ ىذه  أىمية بالنسبة لممنظمة. ىاالأولويات وأكثر أولى حيث يكوف الابتكار والابداع مف 

الاستراتيجية تكوف استراتيجية إدارة الموارد البشرية متمثمة في تكثيؼ استقطاب نوعيات متميزة 
لمستوى العالي مف الأداء، وتصميـ وتنفيذ برامج تعميـ وتدريب مف الميارات البشرية ذات ا

ومستمرة ومتطورة لمموارد البشرية لتمكينيـ مف تقديـ كؿ جديد ومتطور، وكذلؾ تقديـ برامج 
 (.Aguilar, 2013, 152pتعويضات مالية ومزايا وظيفية، لزيادة مستوى الدافعية في العمؿ )

 :الاستراتيجية اليجومية، فيي تيتـ بشكؿ أساسي  فيي نقيض الاستراتيجية الدفاعمية
بالاستقرار والثبات، فالمنظمة التي تتبع ىذه الاستراتيجية تحاوؿ المحافظة عمى سوقيا الحالي 
وحصتيا الحالية، ومف ثـ فيي تقوـ بعمؿ تعديلت طفيفة جداً في التكنولوجيا والييكؿ أو طرؽ 

إدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ الاستقرار في  وفي ظؿ ىذه الاستراتيجية ستعمؿ الإنتاج.
أوضاع شؤوف الموارد البشرية، فسنجد عمميات الاستقطاب قميمة جداً وستبقى برامج التدريب 
والتنمية عمى حاليا، وزيادة التحفيز مف أجؿ دفع العامميف عمى المحافظة عمى الوضع الحالي 

 (.Fred, 2014, 132p) لممنظمة
 في ىذه الاستراتيجية تحافظ المنظمة عمى نطاؽ  لتحميمية )المعتدلة(:الاستراتيجية ا

أعماؿ مستقر )ثابت(، بينما يكوف ىناؾ ابتكار أو تطوير في شيء ما، ومف ثـ فإف المنظمة 
التي تتبع الاستراتيجية التحميمية تقع بيف الاستراتيجية اليجومية والاستراتيجية الدفاعية، وليذا 

في ىذا الوضع تبني إدارة الموارد البشرية استراتيجية  يجية المعتدلة أو الوسط.فيي تسمى الاسترات
عمى الاستقطاب والمحافظة عمى الموارد البشرية ذات الميارات العالية، كما تصمـ برامج تدريب 
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والفاقد مف الموارد ، كما توفر سياسة  رتيدؼ إلى رفع مستوى الميارات وتمكينيا مف تقميؿ اليد
 (.Dess, Lumpkin and Eisner, 2014, 142p) حوافز

 Competitive Strategies الاستراتيجيات التنافسية: 2.3
قد حدثت تغيرات وتطورات جديدة نتيجة عدة تحديات أىميا ظاىرة العولمة التي أدت إلى تسريع حدة 

الأمواؿ والأيدي العاممة المنافسة مف الأسواؽ الداخمية إلى الأسواؽ العالمية وسمحت بحرية انتقاؿ رؤوس 
والاتفاقات التجارية  ومختمؼ السمع والخدمات ومظاىر أخرى كثيرة، كما تعتبر التكتلت الاقتصادية

تحدي آخر تواجيو الدوؿ النامية والعربية منيا بشكؿ خاص، بالإضافة إلى حركة التطور التكنولوجي 
إلى ساحة المنافسة، وفتح الباب أماـ فرص  المتسارعة والمستمرة وكذلؾ دخوؿ عدد كبير مف المنظمات

 نشاطاتبمختمؼ ال المنظماتدخوؿ الكؿ ىذه التحديات وغيرىا صعبت مف إمكانية  تسويقية جديدة.
وحيازة مركز تنافسي فييا  إلى الأسواؽ العالميةالتي تمارسيا  ، تجارية، خدمية، مالية أو صحيةالصناعية

ليست كافية لمواجية ىذه التحديات وذلؾ لأف  ممنظماتحدودة للأف الجيود المتواضعة والقدرات الم
لذا أصبح  ىياكؿ السوؽ لمعظـ ىذه الدوؿ أصبحت عرضة لمتغيير المستمر والتػأثر باليياكؿ الأجنبية.

التنافسية  ستراتيجيةالامف الضروري أف تيتـ ىذه الدوؿ بكؿ ما لو علقة بالتنافس، و بالتالي البحث عف 
، 2010)الصيرفي،  المناسبة لمتكيؼ مع ىذه التغيرات و ضماف تحسيف الأداء والاستمرار لفترة طويمة

 .(131ص

قامة بناء :أنيا عمى التنافسية ستراتيجيةالا Porterيعرؼ   إيجاد أو التنافسية، القوى ضد دفاعات وا 
 المستخدمة الأىداؼ مف خميطاً  تمثؿ والتي شاممة، تنافسية ستراتيجيةنظمة ام لكؿ أي الصناعة في موقع

 عف ومستمرة متواصمة ميزة تحقيؽ إلي تؤدي التصرفات مف مجموعة أي الأىداؼ، ىذه لتحقيؽ والوسائؿ
 التنافس حمبة التنافس، طريقة وىي أساسية، مكونات ثلث خلؿ مف تتحدد ستراتيجيةالا وىذه المنافسيف،

 .(142، ص2011)الخفاجي،  التنافس وأساس

 البيئة بيف والانسجاـ التوافؽ بتحقيؽ تتعمؽ وشاممة الأجؿ طويمة خطط :أنيا عمى أيضاً  وتعرؼ
 التنافسية الميزة بخمؽ تيتـ التي ستراتيجيةالا أنيا كما الأىداؼ، تحقيؽ عمى العميا الإدارة وقدرة التنافسية

 قطاع عمى التركيز خلؿ مف ذلؾ يتحقؽ أف ويمكف فيو تعمؿ الذي الأعماؿ قطاع إطار ضمف نظمةلمم
 .(72، ص2011)الإدريسي،  محددة سوقية منفعة أو خدمات منتجات، أعماؿ،

 معينة ستراتيجيةا تطبيؽ إلى نظماتالم تعمد المنافسيف عمى والتغمب تنافسية ميزة تحقيؽ بيدؼ
 لمنتجاتيا التنافسي الوضع تحسيف عمى نظماتالم تضعيا التي الاستراتيجيات تركز حيث لمتنافس،
)الخفاجي،  يمي كما أساسية ستراتيجياتا ثلث Porter حدد وقد الصناعة، قطاع داخؿ وخدماتيا
 :(152، ص2011
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 Lower Cost Strategy الأقل: التكمفة استراتيجية 2.3.1
 ستراتيجيةالاإلى تحقيؽ تكمفة أقؿ بالمقارنة مع المنافسيف الآخريف. وىي  ستراتيجيةالاتيدؼ ىذه 

كأقؿ المنتجيف تكمفة في قطاع الصناعة وذلؾ مف خلؿ الاستثمار الأمثؿ لمموارد  منظمةالتي تضع ال
 .(96، ص2012)القطاميف،  والإنتاج بمعايير عالمية

وحتى  ستكوف فوؽ متوسط الإنجاز في الصناعة. التكمفةدة التي تستطيع تحقيؽ قيا نظمةإف الم
ومراقبة عوامؿ تطور التكاليؼ، فل يجب  الأقؿ يجب عمييا التحكـ الجيد التكمفةميزة  نظمةتحوز الم

الأخرى المنتجة  لنشاطاتالتركيز عمى تكاليؼ اليد العاممة فحسب، بؿ يجب أف يتعداه إلى تكاليؼ ا
اقتصاديات الحجـ، الاستفادة مف برامج التعمـ والتدريب  نظمةلمم ستراتيجيةالالمقيمة، وقد توفر ىذه 

 .(128، ص2013إدريس والمرسي، ) وتحسيف الكفاءة

مى في موضع أفضؿ مف حيث المنافسة ع منظمةعدة مزايا، كأف تكوف ال ستراتيجيةلااوقد تحقؽ ىذه 
قباؿ المحتمميف دوف أف  منظمةأساس السعر، وال المنتجة بتكمفة أقؿ تحظى بإبقاء المشتريف الحالييف وا 

منظمات يفكروا في البحث عف البدائؿ، حيث لا يمكنيـ المساومة عمى تخفيض الأسعار، كما أف ىذه ال
نتاج التي لا يوجد ليا تتعامؿ مع مورديف يتمتعوف بقوة وحجـ كبيريف، فيـ يقوموف بتوريد عناصر الإ

)أبو  منظماتبدائؿ والتي إذا تـ التحوؿ إلى غيرىا فإف ذلؾ سيؤدي إلى زيادة النفقات التي تتحمميا ال
 .(186، ص2012بكر،

 المنتجة بتكمفة أقؿ تحتؿ موقعاً  منظمةما يتعمؽ بدخوؿ المنافسيف المحتمميف إلى السوؽ، فالفيأما  
ستراتيجية اخفيض السعر ومواجية أي ىجوـ مف المنافس الجديد. وعميو فإف يمكنيا مف ت ممتازاً  تنافسياً 
إلى زيادة مقدرتيا عمى ضد قوى التنافس، بالإضافة منظمة مف الحماية لم الأقؿ قد توفر قدراً  التكمفة

 .(167، ص2015)مرسي وسميـ،  لممنتج في قطاع عمميا تحديد سعر

 Distenctive Strategy: ستراتيجية التميزا 2.3.2
، حيث تسعى قطاع العمؿوالتفرد بخصائص استثنائية في  التميزستراتيجية البحث عف اوىي 

عف منافسييا عندما نظمة وتتميز الم خلليا إلى تكويف صورة حسنة ومحببة لدى عملئيا،مف نظمة الم
في حالة ما إذا  التميزستراتيجية ايكوف بمقدورىا الحيازة عمى خصائص فريدة، وتتزايد درجات نجاح 

، 2012)القطاميف،  تتمتع بميارات وجوانب كفاءة لا يمكف لممنافسيف تقميدىا بسيولةمة منظكانت ال
 .(98ص
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، أو نشاط أعماؿ يتركز عمؿإلى اختيار مجاؿ تنافسي في داخؿ قطاع ال ستراتيجيةالاوتستند ىذه 
معيف مف السوؽ وتكثيؼ النشاط التسويقي في ىذا الجزء والعمؿ عمى استبعاد الآخريف ومنعيـ عمى جزء 

 .(182، ص2013)إدريس والمرسي،  نظمةمف التأثير في الحصة السوقية لمم

التفوؽ التقني؛ الجودة، تقديـ خدمات  عمى أساس لفترة زمنية أطوؿ إذا كاف مبنياً  التميزوقد يتحقؽ 
مساعدة أكبر لممستيمؾ، أو عمى أساس تقديـ المنتج قيمة أكبر نظير المبمغ المدفوع فيو، و لذلؾ تقتضي 

لؾ وكذعممية التصنيع التركيز عمى عدـ وجود أي عيوب وبتصميـ فائؽ لمغاية مف الناحية اليندسية، 
جودة عالية، مع ضرورة عدـ وجود عدد كبير مف  تعمميات الصيانة الدورية لمحصوؿ عمى منتَج ذا

 نظمةإذ يعتبر ولاء العملء لممنتجات المميزة التي تقدميا الم ستراتيجية التميز،االمنافسيف يتبعوف نفس 
إف  .عمؿ المنظمةد في مجاؿ الأساسية لدخوؿ المنافسيف الجد عوائؽرغـ تكاليفيا العالية مف أحد ال

 (.175، ص2012)الكبيسي وأبو بكر،  تحقؽ العديد مف المزايا، نذكر منيا: التميزاستراتيجيات 
  المنتجات، أي أنيـ تفريؽ المستيمكيف للختلفات الموجودة في المنتج أو الخدمة دوف غيره مف

 .يدركوف درجة تميزه عف غيره
 تعدد استخدامات المنتج وتوافقيا مع حاجات المستيمؾ. 
  تتعامؿ مع شريحة  نظمةقطاعات سوؽ معينة، فإف الم التميزتجنب المنافسة، فعندما ييدؼ

وبالتالي فالتميز ينقص مف حدة المنافسة، كما  ف الزبائف في قطاع ضيؽ مف السوؽ،خاصة م
الدخوؿ تكوف واضحة بالنسبة لممنتجيف لأف الداخميف الجدد منيـ يتكمفوف استثمارات  عوائؽأف 

 ستراتيجية التميز.المتبنية لا نظمةباىظة في التميز، مف أجؿ الاقتراب مف مركز الم

)القطاميف،  استراتيجيات تميز ناجحة مف خلؿ تحقيؽ عدد مف الأنشطة تتضمف:ىذا ويمكف إتباع 
 (.111، ص2012
 .شراء مواد خاـ جيدة تؤثر عمى أداء وجودة المنتج النيائي -
تكثيؼ مجيودات البحوث والتطوير تجاه المنتج لتقديـ تصميمات وخصائص أداء أفضؿ بتنويع  -

 تج، بتقديـ نماذج جديدة إلى السوؽ.تشكيمة الإنتاج و زيادة استخدامات المن
 تقديـ المساعدة الفنية لممستيمؾ مف خلؿ أنشطة التسويؽ و المبيعات وخدمة المستيمؾ. -

 Concetration Strategy استراتيجية التركيز: 2.3.3
عمى أساس اختيار مجاؿ تنافسي في قطاع الصناعة أو نشاط عمميا، حيث  ستراتيجيةالاتقوـ ىذه 

التسويقي فيو والعمؿ عمى استبعاد  منظمةيتـ التركيز عمى جزء معيف مف السوؽ وتكثيؼ نشاط ال
مف التعامؿ مع السوؽ ككؿ، إذ تسعى  وذلؾ بدلاً  الآخريف، ومنعيـ مف التأثير في الحصة السوقية 

تفادة مف ميزة تنافسية عمى مستوى القطاع المستيدؼ بواسطة تقديـ منتجات ذات إلى الاسنظمات الم
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أسعار وتكمفة أقؿ مف المنافسيف، أو منتجات متميزة مف حيث الجودة، المواصفات أو خدمة العملء 
وذلؾ لموصوؿ إلى موقع أفضؿ في السوؽ مف خلؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة مف 

أف قياـ  ستراتيجيةالاخلؿ التركيز عمى استخدامات معينة لممنتج، و تفترض ىذه المستيمكيف، أو مف 
بخدمة سوؽ مستيدؼ وضيّؽ سيكوف أكثر فاعمية وكفاءة عما ىو عميو الحاؿ عند قياميا بخدمة  منظمةال

في وضعية تمتاز بتكاليؼ منخفضة مقارنة مع ىدفيا  نظمةز النشاط يعني أف المفتركي السوؽ ككؿ.
ستراتيجي، أو أنيا متميزة في مجاؿ نشاطيا أو أنيا تنتج بتكاليؼ أقؿ وتتفرد بخصائص تميزىا عف الا

 .(154، ص2013)إدريس والمرسي،  ستراتيجيتاف معاً غيرىا مف المنافسيف في الوقت نفسو أي الا

الأقؿ لابد مف توفر مجموعة مف العوامؿ  التكمفةستراتيجية التركيز المبنية عمى أساس اوحتى تنجح 
 (.133، ص2014)الركابي،  أىميا:

 ليؼ.ختيار ىدؼ يحتوى عمى حاجات ورغبات واضحة مف أجؿ تركيز التكاا -
 .نظمةإدماج فكرة القيادة بالتكاليؼ ضمف ثقافة الم -
 لغير المشبعة.او  الاستثمار في الرغبات الصغيرة  -

 (134، ص2014)السالـ،  عمى: فيعتمد أساساً  التميزستراتيجية التركيز و اأما نجاح 
 خاصة بواسطة الاتصالات. التميزتوضيح  -
 لمزبوف بسيولة. التميزاختيار ىدؼ ضيؽ مف أجؿ إيصاؿ قيمة  -
 ختيار شريحة الأشخاص ذوي الرغبات الكثيرة لشدة حساسيتيا لمتميز.مف الأحسف ا -

:و بالتالي فالا   (135، ص2014)الركابي،  ستراتيجية تستمزـ
 السيطرة عمى تكنولوجيا خاصة. -
 القدرة عمى فيـ مجموعة مف الرغبات والقدرة عمى تكييؼ التكنولوجيا والقدرة الإنتاجية حسب الرغبات. -

الضيقة،  ستراتيجيةالافي حالة الأىداؼ  التميزستراتيجية التركيز التي تعتمد عمى اوعادة ما تطبؽ 
إلى تحديد مدى جاذبية القطاع بناء عمى معرفة حجـ القطاع وربحيتو، مدى شدة وقوة إذ أنيا تحتاج 

مدى التوافؽ بيف إمكانيات  بالنسبة لممنافسيف الرئيسييف، وأخيراً  ستراتيجيةالاالمنافسة في القطاع وأىميتو 
 .(147، ص2015)الدوري،  وحاجات القطاع السوقي نظمةالم

ستراتيجيات التنافسية بأنواعيا الثلث قد أثبتت نجاحيا، إلا أف ىذا لا يعني إلا أنو رغـ أف الا
التي  نظمةوتضمف النجاح التاـ، فكؿ واحدة منيا تنطوي عمى بعض المخاطر، فعمى الم مثالية  أنيا 

أف تتأكد مف أف السعر العالي لمنتجاتيا المتميزة وذات الجودة  ، مثلً  التميزستراتيجية اترغب في تطبيؽ 
لا فإف العملء سيدركوف أف الجودة العالية  العالية ليس أعمى بكثير مف سعر المنتجات المنافسة، وا 
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ستراتيجيتي القيادة االذي يدفعونو، كما أف  التي يحصموف عمييا لا تبرر السعر المرتفع والخدمة المتميزة 
، 2013)إدريسي والمرسي،  لقدرة المنافسيف الآخريف عمى تقميدىا لا تدوماف طويلً  التميزبالتكمفة و 

 .(133ص
  الاستراتيجية عممى مستوى وظائف إدارة الموارد البشرية: 2.4

Strategy at the Level of Human Resources Management Functions 
يجب عمى إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية مراعاة ألا يحدث تضارب بيف الاستراتيجية العامة 

رسومة أف كلىما يسعياف إلى تحقيؽ الأىداؼ الملممنظمة واستراتيجيتيا الخاصة بالموارد البشرية، حيث 
، أي إف إدارة الموارد البشرية تقوـ برسـ استراتيجية وظائفيا وممارستيا المستقبمية داخؿ المنظمة والمحددة

مف استقطاب، تدريب، واختيار ... إلخ، بشكؿ ينسجـ ويتوافؽ ويسيـ في تحقيؽ أىداؼ استراتيجية 
استراتيجيات وظائؼ إدارة الموارد البشرية في أربع استراتيجيات كما ىو موضح يمكف تصنيؼ و  ،المنظمة

 .(145، ص2010)عباس،  :في الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 (145، ص2010، المصدر: )عباس

لقد حدثت تغيرات أساسية تدريجية في وظائؼ وممارسات إدارة الموارد البشرية استمزمتيا التحولات 
التي طرأت عمى المنظمات واستراتيجياتيا، بسبب ما يحدث مف مستجدات وتغيرات في البيئة المحيطة 

رة ومتطورة تعتمد عمى بيا وبعمميا، وبذلؾ أصبحت عمميات إدارة الموارد البشرية عمميات ديناميكية متغي
تـ في الشكؿ السابؽ القراءة الدقيقة والفيـ العميؽ لاستراتيجية المنظمة، وليست ثابتة ثبوت المخطط. 

 استراتيجية المنظمة

كالتسويق والإنتاج والماليةالاستراتيجيات الوظيفية الأخرى   استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

الاختيار استراتيجية 
  والتعيين

تقييم استراتيجية 
 الأداء 

 استراتيجية
التعويضات 
 والمكافأة 

التدريب  استراتيجية
 والتنمية 

 تصميم وتحميل العمل
 تخطيط الموارد البشرية

 

 متابعة الأداء
 الإشراف
 الرقابة

 

 الرواتب والأجور
 الحوافز

 المزايا الوظيفية
التعميم والتدريب 
 المستمر
 مسارات الترقية

 

 التعميم
 التدريب المستمر

 
 

جدولة  استراتيجية
 العمل المرنة 

التنوع في ساعمات 
 العمل

 سلاسة إجراء الميام

 استراتيجيات وظائف وممارسات الموارد البشرية (5) الشكل رقم

http://kenanaonline.com/users/khaldiabouj/tags/25541/posts


 

72   

 

 ،وممارستيا، وانسجاماً مع خطة البحث ونموذجو ات وظائؼ الموارد البشريةياستراتيج عرض عدد مف
 :ىما عمى استراتيجيتفالتركيز  وقد تـ

 .(الاختيار والتعييف) التوظيؼ استراتيجية -
 .لمموارد البشرية التنميةاستراتيجية  -

عمماً أف ىناؾ العديد مف الاستراتيجيات الوظيفية التي يمكف ممارستيا مف قبؿ إدارة الموارد البشرية في 
 منظمات الأعماؿ، وفي دراستنا سنقتصر عمى ىاتيف الاستراتيجيتيف فقط.

 تحديد في الإدارة قدرة عمى يتوقؼ المناسبة ستراتيجيةلاا اختيار فأبناء عمى ما سبؽ يرى الباحث 
 بيئة ذلؾ في بما والخارجية الداخمية البيئة وتحميؿ دراسة بعد والضعؼ القوى ومواقع والتيديدات الفرص
 السريع التغير ظؿ في التميز ستراتيجيةا إتباع قررت الإدارة أف فمو ،نظمةالم فييا تنشط التي التنافس
 عمى تركيزىا خلؿ مف ستراتيجيةالا ىذه تنفيذ متطمبات عمى التركيز منيا يتطمب  ذلؾ فإف البيئة لقوى

 و الميارات مستوى حسب الوظائؼ تقسيـ ونظاـ المنتج تكنولوجيا وتغيير والتطوير البحث فعاليات
 اقتصاديات عمى التركيز فيمكنيا التكمفة قيادة ستراتيجيةا لإتباعنظمة الم لجوء حالة في أما. الكفاءات
 .الاستثمار وقرارات الحجـ

دراكيا الإدارة قدرات عمى اعتماداً  ضعؼ أو قوة عامؿ يمثؿ التنافسية ستراتيجياتالا استخداـ إف  وا 
 تحسيف مف تعيؽ محددات ىناؾ أف إلا منظمة،ال فييا تعمؿ التي الاقتصادية البيئة ظروؼ لطبيعة
 أدائيا عمى سمباً  ينعكس مما الخارجية، البيئة في المنافسة قوى مواجية عمى وقدرتيا التنافسي مركزىا
 .ستراتيجيةالا أىدافيا وتحقيؽ

 Selection and Recruitment Strategy استراتيجية الاختيار وانتعييه: 3

 لمقياـ بأداءمناسبة ال الموارد البشريةذو أىمية كبرى لجذب أفضؿ  الاختيار والتعييفتعتبر عممية 
ف الاختيار المناسب ليا يساعد في فعالية الأداء الكمي لممنظمة، وخاصة أف المنظمة  أعماؿ المنظمة، وا 

تتطور وتنمو، ويجب عمى العامميف الجدد أف يكوف لدييـ الرغبة في التعمـ والتكيؼ، والعمؿ ضمف الفريؽ 
 (.33، ص2012)الييتي،  في مكاف العمؿ

الكـ  مف حيث البشرية ية يتـ تقدير احتياجات المنظمة وأعماليا مف ىذه المواردفي ىذه الاستراتيج 
والمواصفات، والأخذ بالطرؽ الأفضؿ التي تساعد عمى اختيار أفضميا، وذلؾ يتماشى وينسجـ مع أالنوع و 

ادة ىندسة متطمبات استراتيجية المنظمة. فكاف لازماً عمى إدارة الموارد البشرية ضمف ىذه الاستراتيجية إع
العمؿ أو ىيكمتو، وخمؽ وظائؼ بيا عنصر الإثارة والحماسة والشعور بالحرية والمسؤولية في ممارستيا، 
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وتوفر لإمكانية تطوير الذات، مف أجؿ تشجيع ودفع الموارد البشرية في المنظمة للأداء الجيد الفعاؿ، 
 (.122، ص2010ولاستغلؿ الموارد المادية أحسف استغلؿ )عباس، 

بنوعيتيا  أنو ارتبطت الحاجات الاستراتيجية في المنظمة مف الموارد البشرية مستقبلً  كما
ومواصفاتيا، فكاف ضمف ىذه الاستراتيجية أف تقوـ إدارة الموارد البشرية بعممية التخطيط والتقدير 

 (.77، ص2011ملزمة تماماً لمتطمبات استراتيجية المنظمة الطويمة الأجؿ )السممي، ال

 إف استراتيجية الاختيار والتعييف لـ تعد استراتيجية تعتمد عمى انتقاء العنصر ذو التخصص الضيؽ
نما أصبحت استراتيجية يتـ فييا استقطاب واختيار وتعييف  المحدود ليعمؿ في وظيفة ثابتة محددة، وا 

مارسة مياـ العنصر الذي يمتمؾ ميارات متعددة تمكنو في العمؿ في وظائؼ أو مجالات مختمفة وم
، 2012)زايد،  عدداً مف الوظائؼ الفرعية ىي: ىذا وتشمؿ استراتيجية الاختيار والتعييف متنوعة.

 .(154ص

 .وتحميمو تصميـ العمؿ -
 تخطيط الموارد البشرية. -
 .طابالاستق -
 الاختيار والتعييف. -

 Design and Analysis of Work تصميم العمل وتحميمو: 3.1
ولكنيا أتحدت جميعيا في اليدؼ  وتحميميا الوظائؼ تصميـ العمؿ أو لقد تعددت التفسيرات لمفيوـ

الذي تجرى مف أجمو ىذه العممية الميمة في مسيرة المنظمات، حيث أف اليدؼ الرئيسي يكمف في توفير 
نتاجية لممنظمة لاستمرار عطائيا بشكؿ متميز، وزيادة قدرتيا عمى المنافسة مستوى أعمى في الكفاءة الإ

 المنظمات، إضافة الى توفير أقصى درجات الترابط الوظيفي بيف العامميف ووظائفيـ وبشكؿ أمثؿمع بقية 
 .(133، ص2012الييتي، )

ىو مجموعة الإجراءات التي يتـ ترتيبيا وتنظيميا في الوظيفة لكي  وتحميمو يقصد بتصميـ العمؿ
ـ وبما يحقؽ التوافؽ والتلئـ الفعاؿ تحقؽ أعمى مستوى مف التلئـ ما بيف العامميف وأعماليـ أو وظائفي

الزمف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، ويأتي  نتاج وتقصيرلى كفاءة الإإبتحسيف ظروؼ العمؿ الذي يؤدي 
تصميـ العمؿ مف منطمؽ أف كؿ عمؿ أو وظيفة يحتوي عمى أكثر مف طريقة أو أسموب للأداء، وتختمؼ 

إضافة الى ذلؾ يتـ عند تصميـ أي وظيفة تحديد ما  ختلؼ جودتيا.اىذه الطرؽ فيما بينيا مف خلؿ 
لتزامات، كما يتـ تحديد أساليب العمؿ والتقنية يمكف أف يتحممو العامميف فييا مف المسؤوليات والا
 .(71، ص2012الشماع، ) الضرورية والمستمزمات الضرورية في أداء ىذه الوظيفة
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 ومواصفات امتيازات بيف التنسيؽ أقصى إجراء فييا يتـ التي الطريقة ىو العمؿ بتصميـ يقصد كما
 الدعـ ويقدـ لمعامميف الرضا يوفر بشكؿ ليا المرشحيف العامميف في المطموبة والمؤىلت الحالية الوظيفة
 ستثمارالا كيفية ىو المنظمة في النجاح أسس أىـ أحد إف عتباربالا الأخذ مع المنظمة، أىداؼ لتحقيؽ
 جميع عمى حصوليـ مع وأعماليـ بوظائفيـ تعمقيـ تحقيؽ لىإ إضافة العامميف، لميارات الأقصى

 تصميـ عند تراعى التي العوامؿ أىـ مف إف .الترابطية العلقة ىذه نتيجة تأتي التي والحوافز متيازاتالا
 (.188، ص2012)أبو بكر،  :العمؿ
 تصميمية خطوة أي جراءإ عند المنظمة أىداؼ مراعاة ناحية مف وذلؾ :المنظمة أىداف تحقيق 

 حساب عمى وليس الوظيفة مستوى عمى تؤثر أف دوف التصميـ عممية تتـ أف يجب حيث بالعمؿ
 .المنظمة أىداؼ تحقيؽ وسائؿ مف جزء عتبارىااب نشاطيا درجة

 أجريت الذي التصميـ تجاهاب بالراحة وشعورىـ العامميف توافؽ حالة وتعني :العاممين رضا تحقيق 
 الجيد فالتصميـ لذلؾ الشخصية، حرياتيـ عمى يضغط الذي بالشكؿ يكف لـ لأنو وظائفيـ، عميو

 ويحقؽ طموحيـ يلئـ الذي بالشكؿ الأداء حسف عمى العامميف تشجيع عمى يعمؿ لموظيفة
 .رغباتيـ

 فيو يمكف الذي بالشكؿ العمؿ تصميـ عممية وتعني :المتوفرة لمتكنولوجيا الأمثل ستغلالالا 
 جانب الى والآلات، الأجيزة بيا ويقصد المنظمة في المتوفرة لمتكنولوجيا الأقصى ستثمارالا

 لزيادة الفرص كؿ ستغلؿاو  وتصميمو العمؿ وتنظيـ العامميف، ميارات مف ستفادةا أقصى تحقيؽ
 خلؿ مف أكبر وجودة أكثر إنتاج تعطي التي الأعماؿ إنجاز توجيو يتـ فمثلً  نتاجية،الإ الكفاءة

 .صحيح والعكس العامميف، قبؿ مف يدوياً  وليس يـب عمميا ليتـ لاتالآ

 المسؤوليات مف فييا العامميف يتحممو أف يمكف ما تحديد وظيفة أي تصميـ عند يتـ ذلؾ الى إضافة
 ىذه أداء في الضرورية والمستمزمات الضرورية والتقنية العمؿ أساليب تحديد يتـ كما لتزامات،والا

 دراسة ثرهأ عمى يتـ كأساس وتعتبرىا المؤشرات مف العديد عمى العمؿ تصميـ عممية تستند .الوظيفة
 (.142، ص2013)بموط،  :ومنيا تصميميا وتقنية الوظيفية الحالة

 .نتاجيةالإ الكفاءة رفع -
 .التنافسية القدرة زيادة -
 .المنظمة في الوظائؼ مف غيرىا مع الوظيفة العلقة مستوى رفع -
 .لممنظمة ولائيـ وزيادة العامميف أداء مستوى رفع -
 .الجودة مستوى رفع -
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 العمؿ تصميـ أف يعني وىذا المنظمة، أىداؼ تحقيؽ لأجؿ كميا تجتمع التي المؤشرات مف وغيرىا
 وتخمفو العمؿ تأخر في المسببة والإجراءات والسموكيات التصرفات كؿ تصحيح عمى العمؿ إلى ييدؼ

 .(142، ص2013)بموط، 

 Human Resources Planning البشرية:تخطيط الموارد  3.2
 في السبب ويفسر، فييا التخطيط مفيوـ تحديد في البشرية الموارد إدارة لكتاب النظر وجيات تتعدد

 في البشرية الموارد نشطةأ ضمف ةتأىميو  النشاط، ىذا الى الكاتب منيا ينظر التي الزاوية الى التعدد ىذا
 ىذه لمقابمة الضرورية الخطوات وتحديد فرادالأ مف المنظمة باحتياجات التنبؤحيث يعرؼ بأنو  .المنظمة

 بالكـ فرادالأ ىؤلاء عمى الحصوؿ تؤمف التي والبرامج الخطط وتنفيذ تطوير مف تتكوف والتي الاحتياجات
 .(64، ص2010)حمود،  الاحتياجات يذهب لليفاء المناسبيف والمكاف الوقت وفي الملئميف والنوع

 ويعرفوه خرىلأا المنظمة نشطةلأ داعـ نشاط البشرية الموارد تخطيط اعتبار لىإ آخروف ويذىب
نما المنظمة، في الوظائؼ أو فرادالأ وتغيير قياس لايستيدؼ الذي النشاط و:بأن  تطوير لتأميف وا 

 العامة البيئية والاتجاىات عماؿالأ في المتوقعة التطوارات مع يتناسب بأسموب وتنفيذىا النشاطات
دريس،   .(98، ص2010)حمداف وا 

خطيط الموارد البشرية ىو محاولة لتحديد احتياجات المنظمة مف العامميف خلؿ فترة زمنية إف ت
، وباختصار فإف تخطيط الموارد البشرية يعني أساسًا تحديد التخطيطمعينة، وىي الفترة التي يُغطييا 

 عممية البشرية الموارد مجاؿ في التخطيط أف أي الخطة.أعداد ونوعيات العمالة المطموبة خلؿ فترة 
 (.144، ص2011)عبد الباقي،  :بالآتي تسـت

 .البشرية الموارد مف والمستقبمية الحالية المنظمة احتياجات تحميؿ عمى تقوـ تنبؤ عممية -
 تحديد في لاعتباربا وأخذىا عماؿالأ وبيئة العامة البيئية الاتجاىات في التغير توقع تنبؤ عممية -

 .البشرية الموارد عمى الطمب
 ومستوى لممنظمة العاـ المستوى عمى بالتخطيط البشرية الموارد مجاؿ في التخطيط عممية ترتبط -

 العامة المنظمة استراتيجية مف البشرية الموارد عمى الحصوؿ استراتيجية تشتؽ أف أي أعماليا،
 .فييا عماؿالأ واستراتيجية

 نقاط عف توفيرىا يمكف والتي المتوفرة المعمومات عمى البشرية لمموارد التخطيط عممية اعتماد -
 .العمؿ سوؽ في البيئية والتيديدات والفرص البشرية الموارد مجاؿ في المنظمة وضعؼ القوة

 ليذا المدى، والقصيرة البعيدة ىدافياأ مع تعامؿال طرؽ لىإ المنظمةو توجيالتخطيط  عممية تستيدؼ
 والنوع الكـ عمى بالحصوؿ تتمثؿ محددة رسالة تحمؿ أنيا يأ ومستمرة استراتيجية بكونيا العممية تتسـ

 بالحصوؿ تتمثؿ بأىداؼ تتحدد أنيا كما المناسبيف، والمكاف الزماف وفي، البشرية الموارد مف المطموبيف
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، 2011السممي، ) المنظمة أماـ والممكنة المتاحة التخطيط بدائؿ وتعتمد فاعمة، عمؿ قوة عمى
 .(142ص

بيف العرض والطمب، فالعرض  الملءمةالموارد البشرية أيضًا عمى أنو  ويمكف النظر إلى تخطيط
يُمثؿ المتاح مف الموارد البشرية حاليًا، واتجاىو، وسموكو في الفترة المقبمة، التي تتضمنيا فترة التخطيط، 
أما الطمب فيُمثؿ احتياجات المنظمة مف القوى العاممة خلؿ فترة التخطيط، ويعتمد ىذا عمى ظروؼ 

تاج، والتغي ر في عبء العمؿ، والتغي ر في تكنولوجيا الإنتاج، المنظمة مف حيث تغير أو ثبات كميات الإن
والتغير في الييكؿ التنظيمي لممنظمة، فأي تغيير يحدث في ىذه المجالات يؤثر في العرض والطمب مف 

 الموارد تخطيط عند الاعتبار بعيف تؤخذ أف يجب التي العوامؿ مف مجموعتاف ىناؾىذا و  .عمالةال
دريس،  الخارجية والمؤثرات الداخمية المؤثرات وىما البشرية  .(133، ص2010)حمداف وا 
 الداخمية المؤثرات: 

 لممنظمة الداخمية بالبيئة المتصمة تنظيميةال العوامؿ مف مجموعة عف عبارة ىي الداخمية المؤثرات
، 2013)بموط، : العوامؿ تمؾ أىـ ومف مستقبلً  المطموبة البشرية الموارد حجـ تحديد في المؤثرة
 .(132ص
 مف المنظمة حاجة تحدد التي الأساسية القاعدة المنظمة أىداؼ تشكؿ حيث :المنظمة أىداف -

 فيـ عف بمعزؿ لنفسيا تخطط أف البشرية الموارد إدارة عمى الصعب ومف ونوعيتيا البشرية القوى
 .تحقيقيا عمى المنظمة وقدرة العامة الأىداؼ إدراؾ أو

 الموارد وتحديد تخطيط عمى قدرتيا في يتمثؿ والذي لممنظمة المالي الوضع :المالي الوضع -
بقاءىا المؤىمة الكفاءات استقطاب مثؿ أخرى أنشطة عمى يؤثر المالي الوضع، إذ أف البشرية  وا 
 .لخإ…  والحوافز التدريب برامج عمى التأثير وكذلؾ العمؿ رأس عمى

 حداثإ أو الوظائؼ عمى العامميف توزيع كإعادة التنظيمية التغيرات تعتبر :التنظيمية التغيرات -
 فيما خاصة، البشرية الموارد طمب تحديد في الداخمية المؤثرات مف التنظيمي الييكؿ في تغيير
 إلى يتطمب قد بدوره والذي الأفراد توزيع إعادة حالة في وكذلؾ العامميف وتنمية بتدريب يتعمؽ
 .البشرية الموارد وتطوير تدريب

 العمؿ ذلؾ حجـ عمى معيف عمؿ لأداء المطموبة البشرية الموارد حجـ يعتمد :العمل حجم -
 .ونوعيتو

 الخارجية المؤثرات: 
 بيئة في تحدث التي المتغيرات مف بمجموعة منظمة لأي المطموبة البشرية الموارد حجـ يتأثر
 (.135، ص2013)بموط،  :العوامؿ تمؾ أىـ ومف الخارجية المنظمة
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 كالتضخـ بيا المحيطة الخارجية الاقتصادية بالأوضاع المنظمة تتأثر :اقتصادية عموامل -
 فائض وجود إلى يؤدي البطالة معدؿ فارتفاع. الفائدة أسعار ومعدؿ البطالة ومعدؿ الاقتصادي

 .المطموبة البشرية الموارد مف للختيار أكبر فرصة توفر يعني مما العمؿ سوؽ في
 وضع مثؿ الدولة تضعيا التي القانونية التشريعات ىذه وتتضمف :الدولة في العمالة سياسة -

 .خإل…  الأجور مف أدنى حد وضع أو عمالية سياسات
 الموارد حجـ عمى يؤثر قد مما المستخدمة التكنولوجيا وحجـ نوع بذلؾ يقصد :تقنية عموامل -

 .وتطويرىـ العامميف تدريب برامج عمى ذلؾ واثر نوعيتيا وكذلؾ المطموبة البشرية
 أو الفائض حيث مف العمؿ سوؽ عمى تطرأ التي التغيرات في ىذا ويتمثؿ :العمل سوق أوضاع -

 .البشرية الموارد مف المطموبة الاحتياجات توفر إمكانية مف ذلؾ عف ينتج وما العجز
 المنظمة حاجة تصبح منظماتال بيف المنافسة ازدادت كمما أنو في ىذا ويتمثؿ :تنافسية عموامل -

 .وماىرة مدربة بشرية لكفاءات كبرأ
 إلى جغرافية منطقة مف وانتقاليـ السكاف حركة في ىذا ويتمثؿ :السكانية الاجتماعمية العوامل -

 .العجز أو الفائض حيث مف العمؿ سوؽ عمى ذلؾ ثرأو  الخارجة أو العائدة اليجرة أو أخرى

 كؿ مف المستقبمية للحتياجات يوالكيف يالكم بالتقدير عاـ بشكؿ البشرية الموارد تخطيط يعنى أخيراً 
 فى الاحتياجات تمؾ لسد الاستراتيجيات ورسـ معينة زمنية فترة خلؿ ومستوياتيا العاممة القوى أنواع
 الوضع ضوء فى عممية أسس عمى وذلؾ عرضيا، مصادر وتحميؿ دراسة خلؿ مف المناسب الوقت
 الافتراضات ووضع المتوقعة المستقبمية المتغيرات واستقصاء الماضى واستقراء أبعاده وتحديد الراىف
 الطمب وتحميؿ لدراسة العممى الاسموب يعنى البشرية الموارد تخطيط فإف أخر وبمعنى والتنبؤات، والبدائؿ
 القصيرة ىداؼالأ تحميؿ عمى بناءً  وذلؾ بينيما، والموازنة مستقبمية زمنية لفترة موارد البشريةلم والعرض
 .البيئية الظروؼ فى المحتممة التغيرات تقدير مع د،مالأ والطويمة

 Recruitment :قطابالاست 3.3
 المنظمة في البشرية الموارد إدارة تمارسيا التي الجوىرية الإجراءات بيف مف الاستقطاب عممية تعد
 الكفاءات أفضؿ بجذب الاىتماـ مف المنظمة تتأكد فأ يجب صحيح نحو عمى الاستقطاب يتـ وحتى

  .(122، ص2010)حمود،  المناسبة والاختيار الفحص عمميات إجراء بعد لمعمؿ، المتقدمة

 لملأ الملئميف المرشحيف عف لمبحث المختمفة العمميات أو المراحؿ، تمؾ إلى الاستقطاب ويشير
، الوظيفة شغؿ إلى الحاجة ضرورة مف التأكد ينبغي الوظيفة هذبي القياـ وقبؿ. بالمنظمة الشاغرة الوظائؼ

 التي البيانات يوضح لموظائؼ صيؼو وت تحميؿ، وجود ومف ،ةبالمنظم العاممة القوى خطة مراجعة ومف
 مرشحيف عمى والحصوؿ البحث عممية ىو للستقطاب العممي المفيوـف .الوظيفة شاغؿ في توافرىا يجب
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 الاختيار تـي حتى المناسب الوقت وفي المرغوبة، وبالنوعية المطموب، بالعدد وذلؾ موظائؼ،ل محتمميف
، 2011)شريؼ،  شغميا وشروط متطمبات ضوء عمى الشاغرة الوظائؼ لشغؿ ملءمة كثرالأ بينيـ مف
  .(166ص

 بالعدد منظمةال احتياجات تحقؽ التي البشرية الموارد توفير عممية بأنو: الاستقطابىذا ويعرؼ  
كما  .المنظمة لأىداؼ اً وتحقيق ـلاختيارى تمييداً  المختمفة المصادر مف المناسب التوقيت وفي المطموب

 وفي المطموب بالعدد منظمةال احتياجات تحقؽ التي البشرية الموارد توفير عمميةيعرؼ الاستقطاب بأنو: 
، 2011عبد الباقي، ) المنظمة لأىداؼ اً وتحقيق لاختيارىـ تمييداً  المختمفة المصادر مف المناسب التوقيت

 .(98ص

 قد و الشاغرة، الوظائؼ كشغؿ لممنظمة لتقدـ العمؿ طالبي بذج بيا يمكف التي العممية الاستقطابف
 بذلؾ و بالمنظمة، فرص بوجود العمؿ عف الباحثيف لتعريؼ كمدخؿ الموسع الإعلف طريؽ عف لؾذ يتـ

  .(141، ص2013)شاويش،  المتقدمة العناصر أفضؿ لانتقاء أوسع مجاؿ الإدارة أماـ يكوف

 التي العممية تمؾ ىو بأنو: الاستقطاب لعممية شامؿ بتعريؼ الخروج يمكفماسبؽ  عمى وبناءً 
 كفاءة بأكبر المؤىميف الأفراد مف وعاء بتوفير تيتـ والتي والإجراءات، النشاطات مف مجموعة تتضمف
 ة.المنظم في الشاغرة الوظائؼ لشغؿ مناسبة وميارة

ف ،المنظمة بأداء لمقياـ مناسبة ومدربة عاممة قوى أفضؿ لجذب كبرى أىمية ذو الاستقطاب يعتبر  وا 
 ويجب وتنمو، تتطورمنظمة ال أف وخاصة ،منظمةلم الكمي الأداء فعالية في يساعد ليا المناسب الاختيار

 .العمؿ مكاف في الفريؽ ضمف والعمؿ والتكيؼ، التعمـ في الرغبة لدييـ يكوف أف الجدد العامميف عمى
جراءات سياسة صحة شروطومف   (.172، ص2012)الييتي،  :الاستقطاب وا 

 .العالمية الممارسات أفضؿ وضمف المرعية والتعميمات القوانيف مع تتوافؽ أف -
 .ومتوازنة عادلة تكوف أف -
 عممية تتضمنيا التي الفنية وبالجوانب بالقيـ المتعمقة الأساسية المعايير جميع تراعي أف -

 .الاختيار
 وأىميا الشخصية وبالجوانب بالقيـ المتعمقة المعايير الأساسية مجمؿ عمى التركيز تراعي أف -

 .والميارية والمعرفية الجسمية الخصائص
 الداخمي التوظيؼ استحقاؽ بعد إلا وظيفة لأي منظمةال خارج مف التعييف عدـ عمى تؤكد أف -

 العمؿ ..إلخ. إثراء أو العمؿ دوراف أو الترقية أو النقؿ خلؿ مف
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 العمؿ داءلأ والصالحةالعامميف  مف ممكف عدد كبرأ وترغيب جذب ىو للستقطاب العاـ اليدؼ فإ
 لتحقيؽ الاستقطاب ويسعى البشرية الموارد مف احتياجاتيا وتمبية بالمنظمة اتعييني ثـ ومف نسبياأ لاختيار
 (.89، ص2012)المرسي،  :التالية الأىداؼ

 .ممكنة تكمفة وبأقؿ حد لأقصى المنظمة في لمعمؿ المتقدميف عدد زيادة عمى العمؿ -
 .تكمفتيا وتخفيض الاختيار عممية تسييؿ -

موارد ال بيوترغ جذب عمى اعدتس التي العوامؿ مف مجموعة قياـ عمى الاستقطاب فعالية تعتمد
 :العوامؿ ىذه ومف .أماميا الاختيار بدائؿ زيادة وبالتالي لدييا العمؿ في الراغبيف عدد وزيادة البشرية

 .(98، ص2013)شاويش، 
، القرارات اتخاذ في الجميع بمشاركة التصميـ ىذا يتصؼ حيث :حديث تنظيمي تصميم توفير -

 في مداخؿ واستخداـ تحديد محاولةو  لمعامميف العمؿ استمرارية ضماف، الرأي عف التعبير حرية
 .البشري العنصر إدارة

 عػػػف واقعة فكرة استقطابو يراد الذي الفرد إعطاء تعني: العمل عمن المسبقة الحقيقية النظرة -
 .خاص بوجو لدييا الشاغرة والوظائؼ، عاـ بوجو المنظمة في العمؿ وماىية طبيعة

تستطيع المنظمة تقوية جاذبيتيا وقدراتيا عمى زيػػػادة عدد الأفراد  توسيع مسارات الترقية: -
عف طريؽ توفير مسارات  لدييا حالياً المستقطبيف والمحافظة عمى القوى العاممة، التػػػػي تعمؿ 

ىػػذا وقد أظيرت بعض  ،ولمف تقوـ باستخدامو ،ترقية جديػػػػػػدة ومتعددة أماـ العامميف لدييا
الدراسات أف الأفراد المستقػػطبػيػػف مػػػف خلؿ إعلنات الصحؼ أقػػػرّ أدائيا مػػػف ناحػػيػػة الجػػودة و 

 ف بػػػػادروا واتصمػػوا بصفة شخصية مع المنظمة.الاعتماد عمييـ بدؿ الأفراد الذي

 فاعمية والأكثر الأمثؿ المصدر لتحديد خطوات تحددأف  لابد منظمة كؿ بأنو القوؿ يمكف وأخيراً      
 .أفرادىا لاستقطاب

 Selection and Employmentالاختيار والتعيين:  3.4
ذو أىمية كبرى لجذب أفضؿ قوى عاممة ومدربة مناسبة لمقياـ بأداءات  اـ الاختيار والتعييفيعتبر نظ

ف الاختيار المناسب ليا يساعد في فعالية الأداء الكمي لممنظمة، وخاصة أف المنظمة تتطور  المنظمة، وا 
وتنمو، ويجب عمى العامميف الجدد أف يكوف لدييـ الرغبة في التعمـ والتكيؼ، والعمؿ ضمف الفريؽ في 

جراءات الاختيار والتعييفمكاف   .(32، ص2012)الييتي،  :العمؿ. ومف شروط صحة سياسة وا 
  .أف تتوافؽ مع القوانيف والتعميمات المرعية وضمف أفضؿ الممارسات العالمية 
 .أف تكوف عادلة ومتوازنة 
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  أف تراعي جميع المعايير الأساسية المتعمقة بالقيـ وبالجوانب الفنية التي تتضمنيا عممية
 الاختيار. 

  أف تراعي التركيز عمى الصفات المتعمقة بالقيـ وبالجوانب الشخصية وأىميا الخصائص الجسمية
 والمعرفية والميارية.

 عد استحقاؽ التوظيؼ الداخمي مف أف تؤكد عمى عدـ التعييف مف خارج المنظمة لأي وظيفة إلا ب
 خلؿ النقؿ أو الترقية أو دوراف العمؿ أو إثراء العمؿ...الخ.

جراءات الاستقطاب والاختيار والتعييف  .(33، ص2012)الييتي،  :ومف شروط صحة سياسة وا 
  .أف تتوافؽ مع القوانيف والتعميمات المرعية وضمف أفضؿ الممارسات العالمية 
 توازنة.أف تكوف عادلة وم 
  أف تراعي جميع المعايير الأساسية المتعمقة بالقيـ وبالجوانب الفنية التي تتضمنيا عممية

 الاختيار. 
  أف تراعي التركيز عمى الصفات المتعمقة بالقيـ وبالجوانب الشخصية وأىميا الخصائص الجسمية

 والمعرفية والميارية.
  وظيفة إلا بعد استحقاؽ التوظيؼ الداخمي مف أف تؤكد عمى عدـ التعييف مف خارج المنظمة لأي

 خلؿ النقؿ أو الترقية أو دوراف العمؿ أو إثراء العمؿ...الخ.

 Recruitment and Employment from Abroad عمممية الاستقطاب والتعيين من الخارج: 3.4.1
يا إنقد لا تفي المصادر الداخمية بحاجة المنظمة وخصوصاً أف المنظمة تكوف بحالة نمو لذلؾ ف

تحتاج إلى مؤىلت وكوادر مف الخارج قادرة عمى التعامؿ مع التقنيات الحديثة. وقد تكوف ىذه الكوادر 
البشرية قادرة عمى العمؿ بكؿ الوظائؼ أو تكوف ضمف تخصصاتٍ معينة. وىناؾ بعض العوامؿ المؤثرة 

و طبيعة عمؿ المنظمة. لتحديد احتياجات المنظمة مف الخارج، منيا حجـ المنظمة، حالة سوؽ العمؿ 
 .(121، ص2013)بموط،  :ومف المصادر الأكثر شيوعاً مف بيف المصادر الخارجية ما يمي

 :وكالات الاستخدام والتوظيف  
توجد في أغمب دوؿ العالـ اليوـ مكاتب لمتشغيؿ مسجؿٌ فييا أسماء الأشخاص الذيف يرغبوف بالعمؿ 
وخصوصاً الاختصاصات المينية. لذلؾ تمجأ المنظمات إلى ىذه المكاتب لمحصوؿ عمى حاجتيا مف 

ح وذلؾ مف القوى العاممة. وىذه المكاتب قد تكوف خاصة وقد تكوف عامة. الأولى تنشأ بيدؼ تحقيؽ الرب
الرسوـ التي تجبى مف المنظمات التي أمنت ليا القوى البشرية المطموبة ومف الأفراد الذيف حصموا عمى 
عمؿٍ مف خلؿ ىذه المكاتب. أما الثانية تنشأ بيدؼ تقديـ خدمة لمدولة والموطنيف وخصوصاً العاطميف 

وؿ الغربية عمى أسماء الأشخاص عف العمؿ، وذلؾ عف طريؽ منح إعانات مالية ليـ. وتعتمد بعض الد
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المسجميف لدى ىذه المكاتب لكي يحصموا عمى إعانات مالية واجتماعية وفقاً لخطط الحكومة. ويكوف 
 . (56، ص2012)الييتي،  دور ىذه المكاتب الاتصاؿ بيف الجيتيف ليتـ التفاوض بينيـ ثـ التعييف

 :الطمبات الشخصية 
ما بطريؽ البريد. يتقدـ بعض الأشخاص بطمباتٍ بمحض إر  ادتيـ لمعمؿ في المنظمة، إما شخصياً وا 

ويجب عدـ إىماؿ ىذه الطمبات لأنيا تنبع مف قناعةٍ لدى طالب العمؿ بالعمؿ في ىذه المنظمة. وأف 
عدـ إىماليا يولد لدى الأفراد ثقة بالمنظمة. وقد لا تتوفر الشواغر ليؤلاء عند تقديـ الطمب غير أنو عمى 

 . (98، ص2011)العمياف،  فاظ بيا في أرشيؼ خاص ريثما يتوفر الشاغر المطموبالمنظمة الاحت

 :المؤسسات التعميمية 
لقد فرز التطور العممي في الآونة الأخيرة الحاجة إلى التخصصات المينية والتقنية لمسايرة العصر، 

لمتخصصة أو المعاىد لذا تمجأ المنظمات لمحصوؿ عمى حاجتيا مف القوى العاممة المينية مف المدارس ا
والجامعات. لذلؾ عمى المنظمات أف تحتفظ بعناويف وأسماء التخصصات وأعداد الخريجيف كؿ سنةٍ 
لمحصوؿ عمى حاجتيا مف ىذه الكوادر المتخصصة. وتمجأ المنظمة إلى إرساؿ مندوبيف مف جيتيا 

يع عقد عمؿٍ معيـ وتدفع ليـ لمتباحث مع الطمبة الذيف يودوف العمؿ في ىذه المنظمة وأحياناً يتـ توق
المنظمة تكاليؼ الدراسة. وفي بعض الأحياف يعتبر ىذا المصدر مكمفاً لممنظمة مما يجعمو أحد المساوئ، 
 ذلؾ أف المنظمة تكوف مضطرة لإجراء دورات تدريبية ليـ فور تخرجيـ مما يكمفيا بذلؾ مبالغ كبيرة

 .(137، ص2011)المغربي، 

 ممين:الترشيحات من قبل العا 
يعد ىذا المصدر مف بيف المصادر اليامة لتوفير القوى العاممة، خصوصاً في حالة ندرة اليد 
العاممة. وىذا المصدر ينمي روح الألفة بيف العامميف ذلؾ أف المرشحيف ىنا ىـ أقارب وأصدقاء العامميف. 

فيياً أو خطياً أو عف ويتـ ىذا الترشيح عف طريؽ برنامج يدعى ببرنامج الاستفسار عف العامميف، ش
طريؽ الإعلف وذلؾ بتخصيص مكافأة لمف يدلي بمعمومات صحيحة عف صاحب خبرة تحتاجو المنظمة 

 . (144، ص2011)خطاب،  لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المنظمة

 :الاتحادات والنقابات العمالية 
فراد طالبي العمؿ، تقوـ النقابات والاتحادات في بعض البمداف بدور الوسيط بيف المنظمات والأ

وتشترط عدـ التوظيؼ دوف الرجوع إلييا، ويقتصر التعييف عمى المسجميف لدييا. وقد يتـ أحياناً بأف يعقد 
اتفاقاً بيف المنظمة والنقابة بيذا الخصوص. وقد تمجأ المنظمة إلى ذلؾ لتفادي الوقوع بالصدامات مع 

ساىـ في تحسيف الثقة بيف المنظمة والنقابات، ويوفر النقابات والاتحادات. وىذا الأسموب مف شأنو أف ي
 .(88، ص2013)شاويش،  عمى المنظمة الكثير مف العناء والماؿ لمبحث عف القوى العاممة
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 :أجيزة العمل المؤقتة أو التعيين المؤقت 
يشبو عمؿ ىذه الأجيزة عمؿ أجيزة وكالات التوظيؼ والاستخداـ، غير أف الفرؽ بينيما ينحصر في 

أجيزة العمؿ المؤقتة تيتـ بالتوظيؼ المؤقت بينما وكالات التوظيؼ والاستخداـ تيتـ بالتوظيؼ الدائـ،  أف
وممكية أجيزة العمؿ المؤقتة تكوف غالباً ممكية خاصة بينما وكالات التوظيؼ تكوف ممكيتيا عامة. ويتـ 

يكوف ليـ الكثير مف  استخداـ ىذه الطريقة مف خلؿ تسجيؿ أسماء العاطميف عف العمؿ ولكف لا
الخيارات حيث يحكموف بحاجة المنظمات للستخداـ. وتمجأ الحكومة إلى ىذا النوع مف الاستخداـ عندما 
تكوف ىناؾ حاجة لمعامميف المؤقتيف عدة مراتٍ في السنة، ذلؾ أف ىذه الطريقة توفر عمى الدولة الكثير 

لطريقة في الاستخداـ. وتمجأ المنظمات إلى ىذه مف الجيد والماؿ لتنظيـ المسابقات فتمجأ إلى ىذه ا
الوسيمة عندما تكوف في فترة ازدىار لسد النقص الحاصؿ في القوى العاممة لدييا وتتجنب بذلؾ نفقات 
 الاختيار والتعييف والتدريب. وتتجنب كذلؾ دفع المرتبات التقاعدية ليـ في حالة الاستغناء عف خدماتيـ

 .(56، ص2011)عبد الباقي، 

 :إعمارة الخدمات أو العمالة الأجنبية 
. لذلؾ لموارد البشريةفي العديد مف الدوؿ النامية تواجو بعض المنظمات مشكمة تمبية احتياجاتيا مف ا

تمجأ لدوؿٍ أخرى يتوفر لدييا فائضٌ في القوى العاممة. وتجري عممية الاستقطاب لتمبية حاجتيا مف القوى 
الدوؿ النامية إنما يتعداه إلى الدوؿٍ الصناعية أيضاً. وتبقى علقة الفرد العاممة، ولا يقتصر الأمر عمى 

المعار مع منظمتو، وتكوف الإعارة لفترة زمنية محددة وقد يتـ تجديدىا عند انقضائيا واستمرار الحاجة 
إلى خدماتو. ويتـ ذلؾ لعدة أسبابٍ: إما لسد حاجة المنظمة مف الميف المتخصصة أو لسد حاجتيا مف 

 . (133، ص2015)عبد الرحيـ،  الكوادر العممية

  عمهية الاستقطاب وانتىظيف انداخهي: 3.5
The process of Employment and Internal Recruitment 

مف داخؿ المنظمة ويتـ ذلؾ بعدة طرؽٍ  موارد البشريةتفضؿ غالبية المنظمات تأميف المطموب مف ال
 (:2015منيا )عبد الرحيـ، 

 :الترقية 
مف داخؿ المنظمة لشغؿ وظيفةٍ أعمى في المنظمة وعندىا  العامؿوىذا المصدر يعتمد عمى نقؿ 

. موارد البشريةيمكف أف تشغؿ الوظائؼ الصغرى مف خارج المنظمة أف لـ يكف لدييا فائض مف ال
 ويتميز ىذا المصدر بالنواحي التالية:

 مف حيث قدراتو ومؤىلتو لشغؿ ىذا المنصب. عامؿيؤمف ىذا المصدر معمومات كافية عف ال -
 يعتبر عاملً ميماً لحفز العامميف عمى التفاني في العمؿ أملً بشغؿ منصب في المنظمة. -
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تقوي الروح المعنوية لدى العامميف وتشعرىـ بأف المنظمة تقدر جيودىـ وذلؾ بشغؿ المناصب  -
 العالية في المنظمة.

الاستقطاب والاختيار والتدريب أماـ المنظمة إذ غالباً ما تكوف  توفير الجيد والماؿ الذي يتطمبو -
 ىذه العناصر مدربة ومؤىمة.

 منع التسرب مف المنظمة حيث يسعى الموظفوف لإيجاد منظمة أخرى تؤمف ليـ الترقية. -

 .(49، ص2015 ،)صالح غير أن ىذا الأسموب يعاب عمميو مايمي:
الثقافات والاىتمامات التي تأتي مف خارج المنظمة  يحرـ ىذا الأسموب المنظمة مف التنويع مف -

 وىو ما يطمؽ عميو الدـ الجديد في المنظمة لذي يضمف ليا التقدـ والاستمرار.
يؤدي ىذا الأسموب إلى سيطرة نخبة معينة عمى المنظمة وىذا مف شأنو أف يثير النزاعات داخؿ  -

 . فعامميالمنظمة ويؤدي إلى حالات مف الإحباط لدى باقي ال

 :النقل 
ويتـ غالباً بشكؿٍ أفقي بيف الوظائؼ مف  موارد البشريةيمكف اعتبار النقؿ ىو مصدر مف مصادر ال

قسـ إلى آخر. وقد تواجو عممية النقؿ مقاومة مف بعض الموظفيف بسبب اعتيادىـ عمى بيئة معينة أو 
بسبب بعد المنطقة الجغرافية التي نقموا إلييا. والمقاومة تظير مف النساء أكثر مف الرجاؿ بسبب بعض 

المنقوليف إلييا بعيدة جغرافياً. ولحؿ ىذه المعضمة ولتجنب التذمر  الصعوبات الأسرية إذا كانت المنطقة
)السمـ  مف جانب العامميف، يمكف أف يتـ ذلؾ بشكؿ إعلف لجميع العامميف ويكوف الموضوع اختيارياً 

 .(179، ص2016وحرفوش، 

 :التنزيل من مركز عمالي إلى مركز أدنى في المنظمة 
أخرى أدنى بسبب تقاعس العامؿ عف أداء واجبو أو عدـ  قد يحصؿ التنزيؿ مف وظيفة أعمى إلى

كفاءتو وىذه الطريقة قد تخمؽ نوعاً مف التذمر لدى العامميف، وأنو ليس مف السيؿ أف يتقبؿ العامؿ ذلؾ 
بسيولة، حيث يخسر جزءً مف الأجر والتعويضات. لذلؾ عمى الإدارة أف تسعى جاىدة لمحاولة مساعدة 

ـ مع الوضع الجديد. وعمى المنظمة شرح ذلؾ الإجراء بدقة لمعامميف كيل تتيـ ىذا العامؿ عمى التأقم
بالتعسؼ. وقد تعالج ىذه المشكمة أحياناً وخصوصاً عند بموغ العامؿ سف متقدمة بأف يحتفظ بمقبو مع 
تفويض جزء مف عممو إلى عمؿٍ آخر أو أف يتـ ترفيعو إلى منصب ذي اسٍـ لامع مع أف صلحياتو 

الواقع أقؿ. وىذا الأسموب مف شأنو أف يرفع مف الروح المعنوية لدى العامميف ويعزز لدييـ الثقة  تكوف في
 .(123، ص2015)صالح،  بالمنظمة
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  :والتدريب لمموارد البشرية استراتيجية التنمية 4
Development Strategy and Training for Human Resources 

 البشرية الموارد تعميـ أجؿ مف مصممة تدريبية برامج مجموعة مف يتكوف مخطط عمؿالتنمية 
كسابيا  التأقمـ و المستقبؿ، في جديدة وظائؼ أو مياـ أداء في تحتاجيا أف متوقع جديدة، معارؼ، وا 
، 2010)حمود،  المنظمة نشاط في وتؤثر البيئة في تحدث تغييرات أو مستجدات أية مع والتعايش

 .(132ص

ىو الجيد المنظـ والمخطط لو لتزويد الموارد البشرية في المنظمة بخبرات ومعارؼ معينة  إف التدريب
وتحسيف وتطوير وتنمية مياراتيـ وقدراتيـ وتغيير سموكيـ واتجاىاتيـ بشكؿ إيجابي مما يساعد الأفراد 

ىداؼ كؿ مف عمى أداء وظائفيـ الحالية والمستقبمية بفاعمية وبالتالي رفع مستوى الإنتاج وتحقيؽ أ
 (.151، ص2010الموظؼ والمنظمة )الطعاني، 

متدريب عمى أنو نشاط وقتي عند الضرورة وأنو ذو صبغة تتسـ بالمحدودية مف أجؿ لإف النظرة 
تجاوز نقاط ضعؼ في الأداء وتحسيف الميارات الحالية لدى الموارد البشرية، بؿ أصبح ىنالؾ نظرة 

كؿ  متقادمة مف خلؿ استراتيجية تتبناىا إدارة الموارد البشرية، تصمـ فييا برامج ليتعمـ فييا العامموف
مستوى عالي، وبرامج لمتنمية المستمرة، الغرض منيا تكييؼ  فيجديد ومتطور، وتحسيف الأداء وجعمو 

الداخمية والخارجية لممنظمة، وفي  المحيطةالعنصر البشري في العمؿ مع آخر التطورات والمستجدات 
اء الحالي إلى ييدؼ مف التحوؿ مف تطوير الأد واتجاه ف مضموف التدريبإ :ضوء ىذا يمكف القوؿ

 .(111، ص2016، حرفوش)السالـ و  :تطوير الأداء المستقبمي مف خلؿ

 تعميـ العنصر البشري في العمؿ أي معرفة جديدة تظير وتخص عممو. -
إكساب العنصر البشري ميارات جديدة ومتعددة تساعد عمى مواجية التغيرات التي تحدث في  -

 بمية.تطور عمى أعمالو الحالية والمستق البيئة أو
جعؿ المنظمة مكاناً لمتعمـ يتوفر فييا استمرارية عممية التعمـ والتدريب والتنمية، لأف مياديف  -

 الأعماؿ تشيد حركة مستمرة يستوجب الأمر تكيؼ ميارات الموارد البشرية معيا.
استخداـ أساليب تدريب معاصرة تساعد عمى تفجير طاقات الإبداع والابتكار لدى العنصر  -

 العمؿ. البشري في

كما أنو في ظؿ ىذه الاستراتيجية يتطمب أف تصاحبيا استراتيجية موضوعية لتقييـ أداء الموارد 
البشرية العاممة في المنظمة، لأجؿ الوقوؼ عمى الاحتياجات التدريبية، كما يصاحبيا استراتيجية لرسـ 

ائؼ الممكف الوصوؿ إلييا مسارات الترقية الوظيفية لكؿ العامميف في المنظمة، التي توضح ليـ الوظ
 (.44، ص2011خلؿ حياتيـ الوظيفية )خطاب، 
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 .(87، ص2010)الشاعر،  :والأسس التي يقوم عممييا نشاط التدريب
  غاية وليس غاية بحد ذاتو. لتحقيؽاعتبار التدريب وسيمة 
 .ليس مف الضروري أف يكوف كؿ شخص في المنظمة بحاجة إلى تدريب 
  ًلجميع المشاكؿ فمشكمة سوء الاختيار مثلً لا تحؿ دائماً بالتدريب.التدريب ليس علجا 
 .يقوـ التدريب عمى أساس التخطيط والتنظيـ 
 .تختمؼ طبيعة التدريب مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة النشاط وطبيعة الوظيفة 
 .التدريب نشاط مستمر ما دامت المنظمة تعمؿ وتنتج ولا ينفذ مرة واحدة في العمر 
 أنواع التدريب (1جدول )

 التدريب الفردي.  التدريب حسب عمدد المتدربين
 .التدريب الجماعمي 

 التدريب في موقع العمل.  التدريب حسب المكان الذي يتم فيو التدريب
 .التدريب خارج موقع العمل 

 تدريب العاممين الجدد.  التدريب حسب تاريخ التعيين في المنظمة
  العاممين القدامى.تدريب 

 التدريب الإداري  التدريب حسب فئة العاممين المتدربة
 التدريب الفني 

 التدريب حسب المادة التدريبية أو حسب الميارة المراد إكسابيا لممتدرب

 .التدريب المغوي 
 .التدريب الفني 
 .التدريب التخصصي 
 .التدريب عممى اتخاذ القرار 

 (87، ص2010)الشاعر،  :المصدر
 

 الناحية ومف ،لممنظمة العامة بالاستراتيجية مباشرة مرتبط ـمالتع مف البشرية الموارد متطمبات فإ
 وحتى عامة، استراتيجية وجود دوف مفلمتنمية  فرعية وخطط جزئية لاستراتيجيات معنى لا المنطقية
 وتنمية تدريب بقضية البشرية الموارد إدارة لابد أف تيتـ ،بكفاءة وفاعمية عالية الاستراتيجية ىذه توضع
 الجانب ىذا مع التقميدية البشرية الموارد إدارة بو تتعامؿ كانت مما وأعمؿ أشمؿ بمعنى البشرية الموارد
 أىمية تبرز ىناو  .وتنميتيا عمى كافة المستويات الوظيفية بالمنظمة البشرية الموارد ىيكؿ تفعيؿ في الميـ
 الديناميكي التوازف عمى والمحافظة لمتغيير والمنظمة الأفراد تييئة في يمعبو أف يمكف الذي التعمـ مفيوـ

 :وىي عناصر أربعة يتضمف لممنظمة الديناميكي التوازف أف Armstrong ويقترح لممنظمة
(Armstrong, 2012, 168p) 

 .لممنظمة الراىنة الأىداؼ تحقيؽ عمى ويساعد يسيؿ بما الكافي الاستقرار -
 .والوسائؿ الأىداؼ في المنظمة التغييرات أحداث لضماف الكافية الاستمرارية -
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 .المتغيرة الداخمية الظروؼ وكذلؾ الخارجية، والمتطمبات لمفرص الملئمة للستجابة كافي تكيؼ -
 وقوع قبؿ بالتغيير والمبادرة الأحداث استباؽ في بالاستمرار لممنظمة يسمح بما كافية إبداعية -

 متييئة مسبقاً. المنظمة تكوف أف أي الأحداث،

 المعارؼ مف الأفراد احتياجات عمى بالتعرؼ وىنا يستوجب عمى استراتيجية التنمية أف تيتـ
 المناسبة والفعاليات الأنشطة صياغة ثـ وتطويره، الأداء لتحسيف اللزمة السموكية والتوجيات والميارات
 وتحويؿ نقؿ ضماف بمقتضاىا يتـ التي الآليات تصميـ ثـ الاحتياجات، تمؾ لاكتساب التعمـ فرص لتوفير
 ,Armstrong) :متكامميف أمريف الاستراتيجيات ىذه تضـ وبذلؾ .العمؿ موقع إلى المكتسبة الخبرات

2016, 245p) 
o السموكية والتوجيات والميارات المعارؼ الفرد إلى تنقؿ التي التدريبية الفعاليات ىو :الأول 

 التدريب، موقع في التطبيؽ عمى والتدرب والاستيعاب الفيـ فرصة لو وتتيح العمؿ، في المرغوبة
 .العمؿ في سموكو لتغيير مقاومتو عمى والتغمب

o عمى الفرد لمساعدة والمشرفيف مديريفال جانب مف والمساندة والإرشاد التوجيو توفير ىو :الثاني 
 وبيف التدريب بيف عادة تفصؿ التي الفجوة لتجاوز معو والعمؿ التدريب، أثناء اكتسبو ما تطبيؽ
 .الفعمي التطبيؽ

 الميؿ في التغير خلؿ مف والميارات المعارؼ وزيادة والخبرة، السموؾ تعديؿ عمميةإف التعمـ 
 يميؿ نجده والتجربة الخبرة مف مزيداً  يكتسب الذي الفرد أف بمعنى المكتسبة، الخبرة تأثير تحت للستجابة

 الخبرات بتمؾ مروره قبؿ يأتييا كاف التى السموؾ أشكاؿ عف تختمؼ بأشكاؿ والسموؾ التصرؼ الى
 في منيا والاستفادة ،بيا العامميف فرادوالأ المنظمة وتجارب خبرات استثمار عممية ىوفالتعمـ  .والتجارب

عبد : )بالتعمـ المنظمات اىتماـ الى المؤدية العوامؿوىنالؾ مجموعة مف ، تواجييا التي المشكلت حؿ
 (189، ص2015الرحيـ، 

 .المنظمة قساـأ داخؿ المعرفة ونشر يجادلإ فعالة أداة التنظيمي التعمـ .1
  .متعددة وتقاليد بيئات مف القادمة الجديدة المنافسة .2
  .ابتكاري تعمـ نوأ عمى ليوإ النظر لمتعمـ الخلقة الرؤية تفرض .3
 .منيا التعمـ يتـ لـ التي التجارب بؿ بالفاشمة ليست السيئة لتجاربا .4
 .ودروسو بالتعمـ الشركات اىتماـ زيادة في ساىمت التطور سرعة .5

 بالاستفادة تسمح استراتيجية توفرت إذا فعالة التعمـ جدوى تصبح ثـ ومف التعمـ ناتج ىي المعرفةف 
نما يكفي، لا المعرفة مصادر توفر مجرد. إذ أف التطبيؽ موضع ووضعيا الجديدة المعرفة مف  أف يجب وا 
 قابمة معرفية أنماط إلى وتحويميا المعرفية المدخلت تمؾ لتشغيؿ المنظمة داخؿ مختمفة عمميات تتـ
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 لممعمومات تشغيؿ مف المخزوف المعرفي لمفرد في يحدث ما العمميات تمؾ تحاكي حيث للستخداـ،
 سموكو تحديد في تأثير ليا ومعاف ومدركات مفاىيـ إلى منيا وصولاً  إدراكيا يتـ التي المختمفة والمتغيرات
 (Armstrong, 2013, 182p) :يف التشغيمية العمميات تمؾ وتتبمور .والباطف الظاىر
 عناصر وبيف بينيا فيما لمتفاعؿ الفرص بإتاحة معمنة معرفة إلى الكامنة الأفراد معرفة تحويؿ -

 .المنظمة ومفاىيـ سياسات عف الرسمي والتعبير السمطة
 .المختمفة المنظمة ومستويات أجزاء بيف المعرفة وتبادؿ تدفؽ لتيسير الاتصاؿ قنوات فتح -
 وتكويف المعرفي، والتبادؿ التحويؿ عمميات مف والمتجمعة الناشئة المعرفة اختزاف عممية تنظيـ -

 .تحديثو عف فضلً  واستخدامو استرجاعو يمكف معرفي رصيد
 المنظمة عمميات صمب في إدماجيا يتـ بحيث الناشئة لممعرفة والتوزيع النشر عمميات تنظيـ -

 .تأثيرىا تحدث وبذلؾ
 كفاءة عمى والحكـ والتقييـ التوجيو في معايير باتخاذىا التنظيمي الفعمي الاستخداـ تشجيع -

 .الإنجاز

 تكويف في الأساس تكوف جديدة تنظيميةو  فردية معرفة تنشأ أف العمميات لتمؾ الأساسية والنتيجة 
 وتنمية مواردىا البشرية مما ينعكس إيجاباً عمى الأداء التنظيمي والفردي معاً. التنافسية المنظمة قدرات

  الموارد البشرية:استراتيجية تنمية أىمية  5
The Importance of Human Resources Development Strategy 

والوظائؼ الأساسية التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية وظيفة  التدريب والتطوير   نشاطاتمف ال
، 2012)سعادة،  :ىذه الوظيفة مف الوظائؼ الميمة في الإدارة ومف أىـ فوائدىا ما يمي دحيث تع

 .(132ص
 يكسب المتدرب ميارات ومعارؼ ذات علقة مباشرة بالعمؿ مما يرفع إنتاجيتيـ. -
 قة بنفسو وقدرة عمى العمؿ ويرفع روح المعنوية لديو.يكسب الفرد ث -
 يكسب الفرد ميارات جديدة تؤىمو إلى الارتقاء. -
 تنمية المرونة لدى الفرد وقدرتو عمى التكيؼ مع ظروؼ العمؿ. -
التدريب والتطوير جيد منظـ ومخطط لو يعمؿ عمى تحسيف الأداء الحالي والمستقبمي لمفرد  -

 والجماعة.
 لى تخفيض التكاليؼ في المستقبؿ.التدريب يؤدي إ -
 يقمؿ التدريب ويسيؿ عممية الإشراؼ وكذلؾ يقمؿ مف مخاطر العمؿ. -
 يساعد التدريب عمى استقرار الإنتاج في المنظمة. -
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 Identification of Training Needs تحديد الاحتياجات التدريبية: 6
عممية مستمرة لجمع البيانات لتحديد الحاجات التدريبية الموجودة إف تحديد الاحتياجات التدريبية ىي 

، 2010الطعاني، ) اأىدافيمف أجؿ تطوير البرنامج التدريبي المناسب لمساعدة المنظمة في بموغ 
 .(123ص

عممية جمع المعمومات حوؿ حاجات المنظمة الظاىرة والضمنية التي مف كما تعرؼ عمى أنيا 
 (98، ص2010الشاعر، ) بالتدريبالممكف معالجتيا 

عممية جمع المعمومات حوؿ مشكلت محددة تعاني منيا المنظمة وذلؾ ىذا وتعرؼ أيضاً بأنيا: 
  .(56، ص2012أبو النصر، ) لتحديد أي مف ىذه المشكلت يمكف حميا مف خلؿ التدريب

ومنظمة لجمع البيانات حوؿ عممية ممنيجة  :جات التدريبيةحتياوبالتالي يمكف تعريؼ تحديد الا
مشكلت حالية ومتوقعة وغايات مستقبمية لممنظمة وتحميؿ ىذه البيانات لتحديد فيما إذا كاف التدريب ىو 
الحؿ لممشاكؿ أو الوسيمة لتحقيؽ الغايات وىذه العممية ىي الخطوة الأولى والجوىرية في تصميـ وتطوير 

 أي برنامج تدريبي.

 levels of Training Needs Identification ات التدريبية:مستويات تحديد الاحتياج 7
 .(429، ص2013)صادؽ،  :وىي التدريبية الحاجات لتحديد مستويات ثلث ىناؾ
 استراتيجي/  المنظمة. 
 تشغيمي/  الميمة. 
 الفرد. 

 Strategic Needs Analysis :تحميل الاحتياجات الاستراتيجية 7.1
 لتحديد الاستراتيجي وبعدىا المنظمة صفات بدراسة تقوـ الاستراتيجية الاحتياجات تحميؿ عممية إف
 الحاجات تحميؿ أىمية وتأتي التدريب، عممية ليا تخضع التي والشروط تدريب تحتاج التي الأقساـ

 ة.الاستراتيجي ورؤيتيا المنظمة أىداؼ تمبي سوؼ والتدريب التطوير عممية أف ضماف في الاستراتيجية
 (.252، ص2014شربدة، ) :يمي ما تحديد وتتضمف

 :أىداف المنظمة 7.1.1
 يتـ حيث المنظمة، فعالية مدى لتحديد انطلؽ نقطة يشكؿ واستراتيجيتيا المنظمة أىداؼ فيـ إف
 ويمكف لتدريب بحاجة ليست ىي وبالتالي المطموبة الأىداؼ تمبي التي المناطؽ أو الأقساـ تحديد
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 تمبي لا التي المناطؽ أما أكبر، بفعالية المياـ لتنفيذ بيا يحتذى كنماذج الأقساـ ىذه مف الاستفادة
 .ذلؾ وراء الكامنة الأسباب لتحديد والدراسة لمتحميؿ تحتاج فيي  المنشودة الأىداؼ

 Objectives of the Organization : المنظمة موارد 7.1.2
 المنظمة لدى المتوافرة والخبراء والمواد التسييلت إلى بالإضافة المتاحة المادية الموارد كمية وتشمؿ

  .التدريبية البرامج وتطبيؽ تصميـ عممية في تسيـ التي

 Climate of the Organization : مناخ المظمة 7.1.3
 التطويرية والعممية التدريبية الاحتياجات تحديد عممية في  جداً  ىاـ عنصر ىو المنظمة مناخ إف
  التدريبية البرامج وتطبيؽ تصميـ فإف يةالتطوير  لمعممية ملئـ غير المنظمة مناخ كاف حاؿ ففي ،عموماً 
 الإدارة تمانع أف الممكف فمف والوسطى العميا الإدارة بيف خلفات وجود مثؿ .صعباً  أمراً  سيصبح
 في التطوير برامج تطبيؽ في كبيرة بصعوبة يسيـ مما التدريبية العممية تخدـ جيود أي بذؿ مف الوسطى
 .المنظمة

 : Environment Determinants  البيئةمحددات  7.1.4
 تواجييا أف الممكف مف التي والاقتصادية والسياسية جتماعيةوالا القانونية المحددات تتضمف وىي
 الفرص، الضعؼ، نقاط القوة، نقاط) يشمؿ وىو المحددات ىذه لفيـ SWOT تحميؿ يأتي ىنا .المنظمة
 (.الميددات
 

 Analysis of Operational Requirements تحميل الاحتياجات التشغيمية: 7.2
تحميؿ الاحتياجات التشغيمية ىي عممية منظمة لجمع البيانات عف عمؿ محدد أو مجموعة مف 

نتيجة ىذا التحميؿ تعطي معايير  أف يتعممو لتحقيؽ الأداء الأمثؿ. عامؿعماؿ لتحديد ما يجب عمى الالأ
القدرات، وصفات أخرى مثؿ الصفات الشخصية والمواقؼ  الأداء الأمثؿ متمثمة بػ: المعرفة، الميارات،

 المراحؿ التي تمر بيا عممية تحديد الاحتياجات التشغيمية:و  .عامؿوالاىتمامات التي يجب أف يمتمكيا ال
 (.654، ص2015الخطيب، )

  توصيؼ الأعماؿ 
 تحديد المياـ 

 تحديد مالذي يجب فعمو لأداء الميمة. -
 لميمة.تحديد ما يتـ فعمو  لأداء ا -

 .تحديد المناطؽ التي يمكف تحسينيا بالتدريب 
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 .تحديد أولويات الحاجات التدريبية 

 Analysis of Individual Needs تحميل الاحتياجات الفردية: 7.3
تقوـ كما  تركز عممية تحميؿ الحاجات الفردية عمى الأشخاص وكيفية أدائيـ لممياـ الموكمة إلييـ.

ىذا بالإضافة  العمؿ وبيف ما يممكو الموظؼ مف تمؾ المتطمبات. عمى أساس المقارنة بيف متطمبات
، 2013صادؽ، ) خلؿ مساره الميني وما خضع لو مف برامج تدريبية سابقة عامؿمراجعة مدى تطور الل

  .(429ص

 Importance of Identifying Training Needs أىمية تحديد الحاجات التدريبية: 8

 :(45، ص2012)سعادة،  تدريبية  تسيـ فيما يميإف عممية تحديد الاحتياجات ال

 :تشكؿ عممية تحديد الاحتياجات التدريبية نقطة  الحجر الأساس في عمممية التطوير في المنظمة
) سواء عمى صعيد  حيث تكوف البداية في تحديد النقص في الأداءنطلؽ في تطوير المنظمة الا

ذا إالمنظمة أـ الفرد أو النشاطات التشغيمية( والأسباب التي أدت لو، وىي الدليؿ لتحديد فيما 
 كاف ىذا النقص حمو تدريبي أـ لا.

 :مف خلؿ عممية التحميؿ التي تطمبيا تحديد  إظيار العيوب والمشاكل في الأداء الحالي
ظيار كيفية معالجتيا.الحاجات التدريبية يتـ تسميط الضوء عمى ا  لمشاكؿ والعيوب الحالية وا 

 :لا تقتصر عممية تحديد الحاجات التدريبية  توقع المشاكل المستقبمية والعمل عممى معالجتيا
نما تسيـ بتوقع مشاكؿ مستقبمية ممكف أف تنجـ عف أعماؿ  عمى إظيار العيوب الحالية وا 

ؿ ىذه المشاكؿ مما يجنب المنظمة تمارسيا المنظمة في الحاضر، و تقوـ بطرح أساليب ح
 الوقوع بيا.

 :المساىمة في حؿ مشاكؿ المنظمة في الحاضر والتنبؤ بالمشاكؿ  رفع القدرة التنافسية لممنظمة
نطلؽ في المستقبمية والعمؿ عمى تجنبيا وباعتبار أف عممية تحديد الحاجات التدريبية نقطة الا

 عوامؿ تسيـ في رفع القدرة التنافسية لممنظمة.عممية التطوير ضمف المنظمة فإف كؿ تمؾ ال
 :إف عممية التدريب عممية مكمفة عمى جميع الأصعدة فيي تحتاج لوقت مف  تكمفة التدريب

ريبي أو مف أجؿ المتدربيف ومف المدربيف وتحتاج لتمويؿ مادي سواء مف أجؿ شراء البرنامج التد
خلؿ العممية التدريبية فالمنظمة تقوـ بتدريب دفعيا لممتدربيف والمدربيف  الرواتب التي يتـ

ودفع رواتبيـ دوف انتظار أي مردود منيـ خلؿ الفترة التدريبية، مف ىنا تأتي أىمية  عامميفال
ذا كانت ىذه الحاجات تدريبية أـ لا حتى لا تتكبد المنظمة إتحديد الحاجات وتحديد فيما 

 مصاريؼ ليست بحاجتيا.
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 Stages of the Development Process :تنميةمراحل عمممية ال 9
ىي مجموع الأنشطة أو العمميات الفرعية التي توجو لعدد مف المتدربيف  والتنموية العممية التدريبية

أبو ) :إلى المراحؿ والعمميات الفرعية التالية والتنموية لتحقيؽ أىداؼ معينة. ويمكف تقسيـ العممية التدريبية
 .(65، ص2012، النصر

 Design of the Training Program البرنامج التدريبي: تصميم  9.1
المقصود بتصميـ )تخطيط( البرنامج التدريبي أف عممية التصميـ تمر بخطوات متلحقة ومف أىـ 

 ىذه الخطوات ما يمي:
الأىداؼ ىي الغايات التي يرجى تحقيقيا مف وراء البرنامج  تحديد أىداف البرنامج التدريبي: -

الأىداؼ ما يراد إحداثو مف تغيير في مستوى أداء الأفراد ويجب عمؿ تحميؿ  التدريبي، وتوضح
 قبؿ البدء بعممية التدريب. عامميفلاحتياجات التدريب عند ال

مف الأمثمة عمى الميارات التدريبية المطموبة الميارات  درب عممييا:تتحديد نوع الميارات التي سي -
المغوية والميارات الفنية والميارات الخاصة بالاتصاؿ مع الآخريف وكذلؾ الميارات الفكرية 

 كالتخطيط وغيره. 
المقصود بالمنياج التدريبي ىو المادة التدريبية التي سوؼ تقدـ  وضع المنياج التدريبي: -

 ىا بناءاً عمى الاحتياجات المطموبة.لممتدربيف ويتـ تحديد
ىناؾ أساليب عدة لمتدريب مثؿ المحاضرة وعف طريؽ تمثيؿ  :تنميةسموب التدريب والأاختيار  -

 الدور وغير ذلؾ مف الطرؽ. 
أف اختيار المدربيف مف العوامؿ الميمة في إنجاح البرنامج التدريبي وذلؾ لأف  اختيار المدربين: -

 تي عف طريقيا يتـ نقؿ المادة التدريبية إلى المتدربيف.المدرب يمثؿ الوسيمة ال
يعتمد تحديد مكاف إقامة البرنامج التدريبي عمى عدة أمور  تحديد مكان إقامة برنامج التدريب: -

 منيا إمكانية المنظمة المادية وطبيعة المادة التدريبية وكذلؾ عمى طبيعة العمؿ وظروفو. 
لمادة التدريبية وذلؾ بناءاً عمى طبيعة المادة وعمى الأسموب يختمؼ مدة ا تحديد فترة البرنامج: -

 المستخدـ وعمى مدى تفرغ المتدربيف لبرنامج التدريب. 
ومف أىـ المستمزمات قاعات التدريب ووسائؿ الإيضاح  توفير مستمزمات البرنامج التدريبي: -

 اللزمة والمسؤوؿ الإداري لمبرنامج وغير ذلؾ مف المستمزمات.
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 Implement the Training Program البرنامج التدريبي:تنفيذ   9.2
خراجو إلى حيز التنفيذ ويتـ تحديد المكاف والزماف  إف مرحمة التنفيذ ىي مرحمة إدارة البرنامج وا 
لمبرنامج وفي الغالب يتـ تحديد مشرؼ أو منسؽ لتنفيذ البرنامج. وفي ىذه المرحمة يتبيف حسف وسلمة 

 انية تطبيقو بنجاح. عممية التخطيط ومدى إمك

 Evaluation of the Training Program تقييم انثروامج انتدريثي:  9.3
المقصود بالتقييـ ىنا ىو قياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى نجاحو في تحقيؽ الأىداؼ التي وضع 

ماذج فكرية مف أجميا. ومف الممكف أف تكوف عممية التقييـ أثناء وبعد عممية تطبيؽ التدريب وىناؾ عدة ن
  وىو النموذج الأكثر شيوعاً Kirkpatrickلمجوانب التي تشمميا عممية التقييـ ومف ىذه النماذج  نموذج 

في العصر الحديث لتقييـ التدريب، والذي يشير فيو إلى الجوانب التالية: ردود الفعؿ / التعميـ / السموؾ / 
 النتائج.
 لتقييم التدريب Kirkpatrick( نموذج 1شكل )

 (68، ص2012)أبو النصر،  المصدر:

 وفيما يمي توضيح لمستويات المتسمسمة لمتقييم:  
 :"وىو التقييـ الشفيي أو المكتوب الذي يقدمو المتدرب بنياية البرنامج  المستوى الأول "رد الفعل

 التدريبي. 
 :"وذلؾ مف خلؿ استخداـ أدوات القياس التي صممت لقياس المعرفة  المستوى الثاني "التعمم

 والميارة والسموؾ والذي يتـ بنياية الدورة. 
 :"ويقصد بذلؾ ملحظة تطبيؽ الميارات والسموؾ المنعكس عمى الأداء  المستوى الثالث "السموك

 عند العودة لموظيفة. 
 :"ريب في زيادة إيرادات أو تقميص مصروفات أو وذلؾ بقياس فعالية التد المستوى الرابع "النتائج

 روح معنوية. 

، 2010)الطعاني،  :ومف الأساليب التي يمكف تقييـ مدى استفادة المتدربيف مف البرنامج التدريبي ما يمي
 .(144ص
 هوبعد مقارنة تقييـ أداء المتدرب قبؿ البرنامج التدريبي. 

قياس ردة الفعل 
Reaction 

 قياس التعمم
Learning 

 قياس السموك
Behavior 

 قياس النتائج
Results 
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 لقياس مدى استيعاب هأو بعد وأو خلل التدريبيالبرنامج  اختبارات قصيرة لممتدربيف قبؿ 
 .تيـ منوواستفاد المتدربيف

 الجيد بعد البرنامج التدريبي. يـوسموك المتدربيف الترقيات الناتجة عف كفاءة 
 .ظيور تحسينات عمى الإدارات التي يعمؿ فييا المتدربوف 
 .تحميؿ تقييـ أداء المتدربيف أثناء العمؿ نتيجة لمتدريب 
 متابعة وتقييـ متدرب عف درجة التفاعؿ والمشاركة. استمارة 
  . استمارة استطلع رأي المتدرب بعد البرنامج مباشرة 
 .استقصاء آراء مديرى المدربيف 
 .تكميؼ المتدرب بإعداد بحث تطبيقي 

 .(149، ص2010)الطعاني،  :ومن أىداف عمممية التقييم
  البرنامج ومعالجتيا وتفادييا في المستقبؿ.الوقوؼ عمى الثغرات التي حدثت خلؿ تنفيذ 
 .معرفة مدى نجاح المدربوف في نقؿ المادة التدريبية 
  إعطاء صورة واضحة عف مدى استفادة المتدربيف مف البرنامج التدريبي ويتـ ذلؾ بتقييـ المتدرب

 قبؿ وبعد عممية التدريب.
 
 والعائد اعمميةوقياس الف( تقويم النشاط التدريبي 2شكل)

 

 

 (149، ص2010)الطعاني،  :المصدر

 قبل التدريب
:قياس  

الأسس المناسبة لتحديد الاحتياجات •
 .التدريبية

 .معدلات الأداء•
مكونات البرنامج من حيث التوازن •

 .والشمول
 مناسبة المرشحين لمبرنامج•

 دقة اختيار المدربين•

 .كفاءة التجييزات والبيئة التدريبية•

 أثناء التدريب
:قياس  

 .الاستيعاب•
 .المشاركة•
 .التسمسل المنطقي•
 .تغطية كافة الموضوعمات•
 .تقدم مستوى المشاركين•
 .الوسائل التدريبية المساعمدة•

 بعد التدريب
:قياس  

 .فاعممية التدريب•
 .العائد والآثار المالية•
 .اكتساب ميارات جديدة•

 تغذية راجعة
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  الموارد البشرية: نميةفي ت اعمميةوسائل تحقيق الف 10
Means to Achieve Effectiveness in Human Resource Development 

أىـ ىذه العوامؿ ما يجب أف تتوفر عدد مف الشروط في أي نوع مف أنواع التدريب لجعمو فعالًا ومف 
 .(98، ص2012، سعادة) :يمي

 لأفضؿ.إلى اأف يكوف التدريب قائماً عمى أساس تغيير أسموب الأداء والسموؾ والتفكير  -
 أف يكوف التدريب قائماً عمى أساس احتياجات العمؿ والفرد مف الميارات والقدرات. -
 حوافز لذلؾ.أف يتـ تطبيؽ ما تـ تعممو مف التدريب وأف يكوف ىناؾ نظاـ  -
 إيجاد الظروؼ المناسبة التي تمكّف الموظؼ مف تطبيؽ ما تعممو في التدريب. -
 أف ينظر لمتدريب عمى أنو نشاط مستمر. -
 متابعة المتدربيف بعد عودتيـ إلى عمميـ ليتمكنوا مف تطبيؽ التدريب.  -
 أف يكوف التدريب متطور في مادتو وأسموبو وأف يتـ دعـ ذلؾ مف الإدارة. -
 الرؤساء يجب أف يوجو تدريبيـ عمى حؿ المشكلت واتخاذ القرارات. تدريب -

 Importance of Identifying Training Needs أىمية تحديد الحاجات التدريبية: 11
 .(427، ص2013 )صادؽ، :إف عممية تحديد الاحتياجات التدريبية تسيـ فيما يمي

 :الحجر الأساس في عمممية التطوير في المنظمة 
تشكؿ عممية تحديد الاحتياجات التدريبية نقطة الإنطلؽ في تطوير المنظمة حيث تكوف البداية في 
تحديد النقص في الأداء )سواء عمى صعيد المنظمة أـ الفرد أو النشاطات التشغيمية( والأسباب التي أدت 

 حمو مف خلؿ التدريب.لو، وىي الدليؿ لتحديد فيما اذا كاف ىذا النقص 
  العيوب والمشاكل في الأداء الحالي: إظيار 

مف خلؿ عممية التحميؿ التي تطمبيا تحديد الحاجات التدريبية يتـ تسميط الضوء عمى المشاكؿ 
ظيار كيفية معالجتيا.  والعيوب الحالية وا 

 :توقع المشاكل المستقبمية والعمل عممى معالجتيا 
نما تسيـ بتوقع مشاكؿ لا تقتصر عممية تحديد الحاجات التدريبية عمى إظيار ال عيوب الحالية وا 

مستقبمية ممكف أف تنجـ عف أعماؿ تمارسيا المنظمة في الحاضر، وتقوـ بطرح أساليب حؿ ىذه 
 المشاكؿ مما يجنب المنظمة الوقوع بيا.
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  :رفع القدرة التنافسية لممنظمة 
والعمؿ عمى تجنبيا   المساىمة في حؿ مشاكؿ المنظمة في الحاضر والتنبؤ بالمشاكؿ المستقبمية

وباعتبار أف عممية تحديد الحاجات التدريبية نقطة الإنطلؽ في عممية التطوير ضمف المنظمة فإف كؿ 
 تمؾ العوامؿ تسيـ في رفع القدرة التنافسية لممنظمة.

  :تكمفة التدريب 
        إف عممية التدريب عممية مكمفة عمى جميع الأصعدة فيي تحتاج لوقت مف المتدربيف ومف 
المدربيف وتحتاج لتمويؿ مادي سواء مف أجؿ شراء البرنامج التدريبي أو مف أجؿ الرواتب التي يتـ دفعيا 

ودفع رواتبيـ دوف انتظار أي  عامميفلممتدربيف والمدربيف خلؿ العممية التدريبية فالمنظمة تقوـ بتدريب ال
تحديد الحاجات وتحديد فيما إذا كانت ىذه مردود منيـ خلؿ الفترة التدريبية، مف ىنا تأتي أىمية 

 الحاجات تدريبية أـ لا حتى لا تتكبد المنظمة مصاريؼ ليست بحاجتيا.

 levels of Identification of Training Needs مستويات تحديد الحاجات التدريبية: 12

؛ 433ص، 2013ىناؾ ثلث مستويات لتحديد الحاجات التدريبية حسب ماورد في دراسة )صادؽ، 
 ( وفيما يمي توضيح ليذه المستويات:327، ص2015والخطيب،  252، ص2014شريدة، 

 Strategic Needs Analysis تحميل الاحتياجات الاستراتيجية: 12.1
إف عممية تحميؿ الاحتياجات الاستراتيجية تقوـ بدراسة سمات وخصائص المنظمة وبعدىا 

الشروط التي تخضع ليا عممية التدريب، وتأتي أىمية الاستراتيجي لتحديد الأقساـ التي تحتاج تدريب و 
تحميؿ الحاجات الاستراتيجية في ضماف أف عممية التطوير والتدريب سوؼ تمبي أىداؼ المنظمة ورؤيتيا 

 الاستراتيجية. وتتضمف تحديد ما يمي:
 :أىداف المنظمة 

فعالية المنظمة، حيث يتـ إف فيـ أىداؼ المنظمة واستراتيجيتيا يشكؿ نقطة انطلؽ لتحديد مدى 
تحديد الأقساـ أو المناطؽ التي تمبي الأىداؼ المطموبة، وبالتالي ىي ليست بحاجة لتدريب ويمكف 
الاستفادة مف ىذه الأقساـ  كنماذج  يحتذى بيا لتنفيذ المياـ بفعالية أكبر، أما المناطؽ التي لا تمبي 

 تحديد الأسباب الكامنة وراء ذلؾ.الأىداؼ المنشودة  فيي تحتاج لمتحميؿ والدراسة ل
 :موارد المنظمة 

وتشمؿ كمية الموارد المادية المتاحة بالإضافة إلى التسييلت والمواد والخبراء المتوافرة لدى المنظمة 
 التي تسيـ في عممية تصميـ وتطبيؽ البرامج التدريبية. 

 :مناخ المنظمة 
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جداً في عممية تحديد الاحتياجات والعممية التطويرية عموماً، ففي  ميـإف مناخ المنظمة ىو عنصر 
 سيصبح أمراً  ياوتطبيقالبرامج التدريبية حاؿ كاف مناخ المنظمة غير ملئـ لمعممية التطويرية فإف تصميـ 

وجود خلفات بيف الإدارة العميا والوسطى فمف الممكف أف تمانع الإدارة الوسطى مف بذؿ  :مثؿ ،صعباً 
 جيود تخدـ العممية التدريبية مما يسبب صعوبة كبيرة في تطبيؽ برامج التطوير في المنظمة. أي

 :محددات البيئة 
وىي تتضمف المحددات القانونية والإجتماعية والسياسية والاقتصادية التي مف الممكف أف تواجييا 

قوة، نقاط الضعؼ، لفيـ ىذه المحددات وىو يشمؿ )نقاط ال   SWOTالمنظمة. وىنا يأتي تحميؿ 
 الفرص، التيديدات(.

 
 Distinctive HR capacity buildingبناء القدرات المميزة لمموارد البشرية:  13

 الأعماؿ تكامؿ عمى قائمة منيجية عف عبارة ىو وتطويرىا البشرية ممواردل بناء القدرات المميزة إف
 داخؿ البشرية الموارد إدارات أداء كيفية تحديد بغية التحفيز، عمى والقدرة بينيا، والمواءمة وتناسقيا،
 منيا، المصمحة أصحاب وتوقعات قطعتيا التي ووعودىا بالتزاماتيا الوفاء عمى يساعدىا ممّا ،المنظمة

 يتـ وحيث البشرية، الموارد قدرات تطوير لإجراءات واضح أساس اعتماد خلؿ مف العمؿ ىذا يبدأ
 ،عاممييا أو البشرية، الموارد ممارسات يريفالمد أحد ينتقد عندماالمنظمة ) داخؿ مف غالباً  التحسيف

 العمؿ احتياجات وفؽو  ،الراجعة التغذية وفؽ كذلؾ التغيير يتـ أف بمكاف الميـ مف حيف في ،(لخإ...
 مراحؿ، أربعة مف تتألؼ منيجية تتـ وفؽ البشرية ممواردإف تطوير القدرات المميزة ل .المتعامميف وتوقعات

نما يابميام القياـ عمى يقتصر لا البشرية الموارد قدرات تطوير إف حيث  تحقيؽ في بفاعمية المساىمة وا 
نما ذاتيا بحد التغيير عممية عمى ىنا التركيز يكوف ولف ،المنظمة للرتقاء بمستوى الأداء نجاح  عمى وا 
 بطريقة البشرية الموارد قدرات تطوير عمى إذ تساعد المنيجية التنظيمية، القدرات وفؽ النيائية النتائج

 .(123، ص2016ذلؾ )السالـ وحرفوش، ل المصاحبة والتوجييات الإرشادات تطبيؽ خلؿ مف مستدامة

 إطار تطوير القدرات المميزة لمموارد البشرية: 13.1
Framework for developing distinctive HR capabilities 

 الخطة تطبيؽ عمى المنظمة في البشرية الموارد ومختصو مسؤولو يواجيو الذي الأكبر التحدي يكمف
 وتحقيؽ الخدمات، وتقديـ المرصودة، الميزانيات ضمف والعمؿ الرئيسة، الأىداؼ لتحقيؽ الاستراتيجية
 خلؿ مف الحقيقي التغيير يبدأ حيث ،الموجودة فيو المجتمع نمو لستدامةل المحفز دور ولعب الأىداؼ،
 أجؿ ومف .ومحددة واضحة أولويات وفؽ المصمحة أصحاب يتطمبو وما العمؿ لاحتياجات الاستجابة
 تحدد أف البشرية الموارد إدارة عمى يجب مضافة، قيمة عمى الحصوؿ وضماف التحدي ىذا تخطي
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 أف ذلؾ شأف مف إف ،المنظمة عمى تأثيره معرفة وبالتالي بو تقوـ الذي الرئيسي لمدور الفعمية الاحتياجات
 ىذا عمى البشرية المواردقدرات  تطويريتـ  إذا. الأساسية العمؿ احتياجات تمبية نحو أولى خطوة يضع

 .(89، ص2012تنظيمي )المرسي، ال العمؿ بإطار مرتبطة كونيا مستدامة والذي سيجمعيا الأساس،

لتدريب وتنمية  التنفيذي الفريؽ مسؤوليات إحدى البشرية الموارد القدرات المميزة تطويربناء و  يُعتبر
 إدارة مع الإدارة العميا عمى يتعيّف لذلؾ التطوير، المنطقي الأساس بناء مف تمكينو وبغية ،الموارد البشرية

 (133، ص2012)الييتي،  :يمي بما القياـ البشرية الموارد
 .البشرية المواردقدرات  تطويرو  بناء بعممية لمقياـ الحاجة درجة تحديد -
 لمنظمة.با الخاصة المصمحة أصحاب وتوقعات وفيـ تحميؿ -
دارات المنظمة لمعرفة القدرات الحالية لمموارد البشرية  دراسة إعداد - حالة لمختمؼ أقساـ وا 

جراء التطوير اللزـ ليا.  فييا وا 

 Need Assessment الحاجة: تقييم 13.1.1
الموارد  قدرات بمستوىيتعمؽ  فيما الراىف الوضع تقييـ ىي البناء والتطوير لبدء طريقة أفضؿ إف
 لجمع ىذه التقييـ مرجعية ينبغي استخداـكذلؾ . شمولي البشرية بشكؿ الموارد تقييـ ينبغي حيث. البشرية
 البشرية الموارد إدارة مف كؿّ  تشمؿ والتي ،المنظمةفي العميا  الإدارة وفريؽ مديريف الإدارات مف البيانات

  (.133، ص2011)المغربي،  الأخرى والإدارات التنفيذية

 Stakeholder Analysis المصمحة: أصحاب تحميل 13.1.2
دراؾ المصمحة، أصحاب وتوقعاتالمنظمة  استراتيجية فيـ البشرية الموارد إدارات عمى ينبغي  وا 
 الخصائص التكنولوجي، المجاؿ في التحولات ىذا ويتضمف الخارجية والمتغيرات ةتنظيميال الاحتياجات
 تؤدييا التي الأدوار عمى حقيقي تأثير ليا الخارجية الظروؼ إف. لخإ...العولمة، وتأثير الديمغرافية،

 لأصحاب محددة توقعات إلى تتُرجـ حينما تأثيراً  أكثر ستصبح ولكنيا مباشرة غير بصورة ربما منظمةال
 ليسوا ولكنيـ البشرية، الموارد لإدارات المعنييف /المصمحة أصحاب أبرز مف عامميفال إف .المصمحة
 .المنظمة خارج مف مصمحة أصحاب المجتمعية والجيات العملء، يشكؿ حيث الصدد، ىذا في الوحيديف

 وبالتالي ،بداية عمؿ المنظمة منذ واحتياجاتيـ المصمحة أصحاب توقعات تمبية مف التأكد الميـ ومف
 قدرات تطويربناء و   خلؿ إدارة المنظمة قوـت ما كؿ في المصمحة أصحاب جميع دراجإ مف التأكد
 .(122، ص2011)الإدريسي،  البشرية الموارد
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 Case study دراسة الحالة: 13.1.3
 الوظيفية والأنماط الاقتصادية، الأوضاع فيـ البشرية الموارد وخبراء المختصيف عمى ينبغي
 وبعد والتكنولوجية، التنظيمية والبيئات العملء، وتفضيلت القطاعات، مختمؼ في المستقبمية والتوجيات

والقياـ بدراسة حالة  توقعاتيـ، واستيعاب الرئيسييف المصمحة أصحاب يواجييا التي التحديات تحميؿ
عداد تقريراً شاملً   بمثابة اعتبارىا يجب والتي البشرية، الموارد وبناء قدرات لتطوير الموارد البشرية وا 

 وأرقاـ بيانات عمى الاعتمادالادارة العميا  عمى ينبغي كما .والمستقبمية الحقيقية العمؿ لتحديات استجابة
 البشرية المواردإدارة  مع التعاوف إلى الإدارة العميا حتاجإذ ت. التطوير لتبرير الحدس وليس ودقيقة واقعية
 تبني أف شأنيا مف بيانات عمى لمحصوؿ وغيرىا المالية، مثؿ المساند الدعـ إدارات مع الشراكة وعقد

 .(145، ص2013)بموط،  التطوير لطمب المنطقي الأساس

 :وتطويرىا النتائج المرجوّة من بناء قدرات الموارد البشرية 13.2
The desired results of human resource capacity building and development 

 العمؿ، لتحدّيات الاستجابة في سيساعدىا البشرية الموارد قدرات تطوير بأف منظمةال تتأكد ماحين
 البشرية الموارد قدرات قياس يعتبر لا. المترتبة والنتائج التطوير أثر قياس كيفية معرفة ستطمب حتماً  فإنيا
 مف  .العمؿ مسار عمى النشاطات تمؾ تأثيرات في تكمف الحقيقية النتيجة ولكف كافياً  تحسينيا تـ التي
 (177، ص2014)السالـ،  :البشرية الموارد قدرات تطويربناء و  نتائج أىـ

 تنظيمية.ال القدرات بناء -
 .المعنييف المصمحة أصحاب توقعات تحقيؽ -

 Organizational Capacities القدرات التنظيمية: 13.2.1
المنظمة التي تعرؼ بيا والتي يجيد القياـ بيا أفرادىا العامميف  نشاطاتب تنظيميةال القدرات تمثّؿ
 الموارد قدرات تطويرل يمكفو  .العمؿ لنوعية مضافة قيمة لتقديـأساساً  وتطويرىا الأنشطة تصميـويشكؿ 
 يتوجبىذا و  .وثقافتيا الجية، ىويّة عمى القدرات تعكس ما وغالباً  ،تنظيميةال القدرات تحديد إعادة البشرية
 البشرية الموارد دارةإ جانب إلى تقوـ الإدارة العميا أف وينبغي النتائج، لتحقيؽ القدرات بناء عمى التركيز
 لمخطة وفقاً  مستقبلً  ،المنظمة لنجاح أىمية الأكثر القدرات تحديد خلؿ مف نجازالإ مف بالتحقؽ

 المستيدفة القدرات معرفة عمى المساعدةلمموارد البشرية  القدراتبناء وتطوير  شأف مف إف .الاستراتيجية
 الموارد أداء تطوير عممية في التقدـ لإحراز الأولويات تحديد وبالتالي مصمحة صاحب لكؿ الضروريةأو 

 .(134، ص2015)صالح،  البشرية



 

99   

 

 Achieving Stakeholder Expectations تحقيق توقعات أصحاب المصمحة: 13.2.2
 منظور ثمة يكوف أف ينبغي حيث وتوقعاتيـ، وأولوياتيـ الرئيسييف المصمحة أصحاب قائمة بناءً عمى

. البشرية الموارد إدارات أداء بتطوير تأثراً  الأكثر وىوية الأبرز، المصمحة أصحاب ىوية حوؿ مشترؾ
 مف المصمحة أصحاب إلى تقديميا تـ التي والقيمة البشرية الموارد أنشطة تحديد التالية المرحمة وتقضي
 ةإدار  أداء تطوير في المحرز التقدـ تتبّع ياشأن بناء وتطوير قدرات الموارد البشرية والتي مف خلؿ
)عبد الرحيـ،  المصمحة لأصحاب الإيجابية التغيرات ىذه تمنحيا التي الفائدة مدى وقياس البشرية واردالم

 .(174، ص2015

 :وتطويرىا آلية بناء قدرات الموارد البشرية 13.3
Human resource capacity building and development mechanism  

 بخطوات البشرية الموارد إدارات تقوـ حيث بأكمميا التطوير عممية ضمف الأىـ المرحمة ىي ىذه
 البشرية، الموارد اجراءات وأتمتة المواىب، إدارة: المثاؿ سبيؿ عمى التالية المياـ/الأدوار لتطوير ضافيةإ

 النتائج لتحقيؽ تكفي لا كميا وىذه التشغيمية..إلخ لمعمميات التدفقية المسارات عدادا  و  المشتركة، والخدمات
 عمى إدراجو يتـ وأف العمؿ سياؽ مع البشرية الموارد إدارات أداء تطوير يتماشى أف ينبغي بؿ المرجوة،

 القيمة تحديد حيث مف الكفاءة تعزيز إلى وصولاً  البشرية، الموارد كفاءة تحسيف مف بدءاً  الأصعدة كافة
 الفريؽ عمى ينبغي الثانية، المرحمة في عمييا المنصوص النتائج تحقيؽ بغية .العمؿ إلى المضافة
 ,Armstrong) الأفرادو  العمميات، الاستراتيجيةالمتمثمة في  الرئيسة العوامؿ عمى التركيز التنفيذي

2016, 169p.) 
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 (Armstrong, 2016, 170p) المصدر:

 Operations :العمميات 13.3.1
 القدرة تشمؿ التي الاستراتيجية المسائؿ معالجة عمى تركز أف البشرية الموارد ةإدار  عمى ينبغي
 البشرية الموارد عمى وينبغي. التشغيمي الدور تأدية عمى التركيز مف أكثر ،لممنظمة والأداء التنافسية
 إلى تحتاج فيي وبالتالي ،لممنظمة العامة الاستراتيجية تكمِّؿ وسياساتيا وعممياتيا ممارساتيا أف مف التأكد
 المستغرؽ الوقت تقميص عمييا ينبغي ذلؾ، عف فضلً  الاستراتيجية، ىذه لتنفيذ معينة قدرات تطوير
عادة بأكمميا البشرية الموارد عمؿ بطريقة التفكير إعادة ىي التالية الخطوة أما .الاستراتيجية لتطبيؽ  وا 

 بغية البشرية بالموارد المتعمقة عماؿوالأ الأدوار كافة تنظيـ إعادة ينبغي وعميو جذري، بشكؿ تصميميا
 باتباعوذلؾ  عمييا، الحصوؿ وطرؽ الخدمات جودة وتحسيف العمميات تكمفة وتخفيض الوقت، اختصار
 (142، ص2011)الخفاجي،  :التالية البسيطة الثلث القواعد

 .العمميات تبسيط •

بناء القدرات وتطويرىاو استراتيجية الموارد البشرية   

 الرؤية
 رأس المال البشرية يحقق الريادة في أداء العمل

 الرسالة

تمكين رأس المال البشري لتحقيق الأداء التنظيمي المتميز من خلال التعاون الفعال بين كافة المستويات التنظيمية لوضع ودعمم تطبيق 
لمموارد البشرية وفق أفضل الممارساتحمول متكاممة   

لقٌما  

 الولاء والانتماء، المهنٌة والنزاهة، الرٌادة فً الأداء، المسؤولٌة، التواصل الفعال والشراكة

 الأهداف الاستراتٌجٌة

1 

ترسٌخ منظومة 

حدٌثة ومتكاملة 

لإدارة الموارد 

البشرٌة وفق أفضل 

 الممارسات

3 

تمكٌن الكفاءات 

وتطوٌر رأس المال 

 البشري

3 

التخطٌط الفاعل لرأس 

المال البشرٌة لرفع 

 مستوى الأداء

0 

نشر مبادئ الثقافة 

التنظٌمٌة وخلق بٌئة 

 عمل محفزة

5 

ن تقدٌم أفضل ممارسات الموارد البشرٌة وفق معاٌٌر الجودة والكفاءة  اضم  

 بناء القدرات وتطويرىاو استراتيجية الموارد البشرية  (6) الشكل رقم
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 .الإجراءات توحيد •
 .أمكف حيثما والأتمتو الدمج •

عادة الراىف الوضع في التحقيؽ العمميات تبسيط قاعدة تشمؿ  الأىداؼ مع العمميات مواءمة وا 
عادة العممية ىذه جوانب كافة تحميؿ ينبغي حيث ،لممنظمة الاستراتيجية  إعادة خلؿ مف صياغتيا وا 
 والمنيجية والمساءلة، والتسمسؿ، والييكمية، والمنطؽ، المضموف، يوضح أف ينبغي آخر بمعنى اليندسة،

 توحيد يمكفكما  .تبسيطيا أو وتخفيفيا العمؿ إجراءات مف لمحد وضع آلية حيث لابد مف... إلخ
 والشخص والزماف، المكاف، عف النظر بغض تقديميا إعادة أو الخدمات تقديـ تحسيف مف جراءاتالإ

 الموارد عمميات كفاءة تعزيز في حيوياً  دوراً  وأتمتيا العمميات دمج عممية تؤديىذا و  .التنفيذ عف المسؤوؿ
 الموارد جراءاتإ لأتمتة نظراً  كبير بشكؿ العمؿ أعباء مف الحد إلى ذلؾ وسيؤدي .وفعاليتيا البشرية
 .(143، ص2011)الخفاجي،  البشرية

 Personnel and Capacity-Building الأفراد وبناء القدرات: 13.3.2
 والوقت المناسب المكاف في المناسبة والكفاءات الميارات مع ،عامميفال مف مناسب عدد توفر يؤدي
 ويُعتبر المعنييف،/المصمحة أصحاب لتوقعات الاستجابة في الاستمرار مف الجية تمكيف إلى المناسب

 عمى لمعمؿ المنظمة وتحتاج مستقبلً  المنافسة فرص تحسيف أجؿ مف الأىمية غاية في الأفراد قدرات بناء
: )الييتي، البشرية الموارد مجاؿ في العامميف الأفرادوميارات  قدرات لتعزيز التالية الجوانب تطوير
 (144، ص2012

 .التخصصية/  الفنية الكفاءات •
 .المتميزة البشرية الموارد أدوار •

 الشخصي، والانطباع ،والميارات المعرفة، تتضمف فردية، مميزات عف عبارة الكفاءات إف
 .المناسبة بالطريقة استخداميا ت ّـ حاؿ في المرجوّة، النتيجة تحقؽ التي التفكير وطُرؽ والخصائص،

 البشرية الموارد أداء تطوير عمى القدرة البشرية الموارد لمختصي التخصصية/الفنية الكفاءات ستحدد
 أثرً  خمؽ في يساىـ مما أمثؿ بشكؿ الفرد أداء في الكفاءات تساىـ حيث الاستدامة، وتحقيؽ مستقبلً 

كما  .لمعامميف والتطوير والتدريب الأداء إدارة خلؿ مف الاستراتيجية، الأىداؼ تحقيؽ عمى يجابيإ
 ما فيـ مف البشرية الموارد في المتخصصيف السموكية الكفاءات جانب إلى التخصصية الكفاءات ستمكف
 الموارد خبرة أي التخصصية،/الفنية الكفاءة تعتبر حيث فعالة بصورة عمميـ وتأدية معرفتو منيـ يتوقع

وفيما يمي . (166، ص2013)بموط،  البشرية الموارد لمختصي المطموب الأساسي الكفاءة شرط البشرية،
 .(7بالشكؿ رقـ ) لممختصيف التخصصية الكفاءات نموذج
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 (169، ص2013)بموط، المصدر:                 
 

 السموكية الكفاءة عمؿ لإطار مماثمة مختمفة مكونات خمسة مف التخصصية/ الفنية الكفاءة تتألؼ
 (:112، ص2014كالآتي )السالـ،  وممارساتيا البشرية الموارد خبرةمتجسدة في 

 الاستراتيجية الأعماؿ إدارة •
 العاممة القوى تخطيط •
 البشرية الموارد تطوير •
 والمزايا التعويضات •
 المخاطر إدارة •
 (الجودة المينية والسلمة الصحة ذلؾ في بما) 
 الموظفيف علقات •
 البشرية الموارد تقنيات •
 المواىب إدارة •
 التغيير إدارة •

 الكفاءات ىذه وتصميـ  السموكية لمكفاءات العاـ الإطار  منظومة مع التخصصية الكفاءات دمج ت ّـ
 فريؽ أعضاء لتحديد اللزـ الإطار لتوفير بيا، الخاصة الميارة بمستويات (والتخصصية السموكية)

 .تقدماً  الأكثر المستوى إلى وصولاً  المبتدئيف مف بدءاً  المناسبيف البشرية الموارد

 الكفاءات التخصصية لممختصيننموذج 7) الشكل رقم )

كفاءات‌
الموارد‌
البشرية‌
‌التخصصية

‌الكفاءات‌الأساسية

الكفاءات‌
‌القيادية
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 في يساىـ أف البشرية الموارد دارةإ في فرد لكؿ يمكف المستمر، والتحسيف الميني التطوير خلؿ مف
 الكفاءة نموذج تبني إلى المنظمة تحتاج اليدؼ، ىذا تحقيؽ أجؿ ومف مجدية، بطريقة منظمتو نجاح
 (148، ص2015)صالح،  :التالية الحالات في البشرية ممواردل المينية القدرات لبناء فعالة بطريقة
 .الحالييف أو/ و الجدد المرشحيف تقييـ/ توظيؼ •
 .المتوقعة الكفاءة مستويات إلى بالاستناد الأداء إدارة •
 .الأداء ثغرات لسدّ  الفردية التطوير خطط •
 .المطموبة الكفاءة مستويات إلى بالاستناد والتطوير التدريب •
 .الأداء وتقدير المكافآت •
 .الكفاءة نموذج باستخداـ الاختيار/الترقية •
 .المستويات مختمؼ مف البشرية الموارد لمختصي الوظيفية المسارات تخطيط •

 الاستراتيجية الأىداؼ لإنجاز مضافة قيمة تشكِّؿ التي المتميزة البشرية الموارد أدوار تحديد تـ
 ومستويات (التشغيمي/الاستراتيجي) البعد عمى بالتركيز وذلؾ مستدامة تنافسية ميزات وتوفر لممنظمة
 (.الأفراد/العممية) التفاعؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Armstrong, 2011, 77p) المصدر:
 

 الأربعة، الأدوار ىذه مف كؿّ  لتأدية وشاممة عالية بكفاءة البشرية الموارد مختصو يتمتع أف ينبغي
 وقت في أعله المذكورة مف متعددة أدوار تأدية البشرية الموارد مختصي عمى يجب الواقع، في حيث
 ليذه تبعاً  فريقيا أعضاء تصنيؼ المنظمة عمى ينبغي .الأساسي ىو الأدوار أحد يكوف حيف في واحد،

 شركاء الأعمال الخبراء

 عناصر التغٌٌر موكلو العاملٌن /وكلاء

 العملٌة

شغٌلٌة
 الت

ٌة
ج
تٌ
را

ست
لا
 ا

 الأفراد

 أدوار إدارة الموارد البشرية (8) الشكل رقم
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 دارةإ قدرات بناء بيدؼ المحددة الاختصاصات ىذه ضمف الأدوار أداء عمى الأفراد وتدريب المبادئ
 لمنموذج الأساسية بالمبادئ المسّ  عدـ شريطة مسموحة النموذج ىذا في المرونة إف ككؿّ، البشرية الموارد
 الفردية التطوير خطط وتحديد الأداء، تنظيـ إلى حتماً  والمسؤوليات الأدوار في الوضوح سيؤدي. هأعل
 ,Armstrong)والتقدير المكافآت حصد إلى المطاؼ نياية في لموصوؿ وتطوير تدريب مف يعقبيا وما

2013, 80p). 

 Developing Human Resource Management Capabilities تطوير قدرات إدارة الموارد البشرية: 13.4

 إذا إلا التغيير يحصؿ لا، إذ التغيير إدارة يستمزـ كبيراً  مشروعاً  البشرية الموارد ةإدار  تطوير يُعتبر
 في لمتغيير مشتركة حاجة خمؽ أف إلا، نفسو التغيير مقاومة مف أكبر التغيير ىذا إلى الحاجة كانت
 وتعمـ التطور في والرغبة دراؾالإ مف معينة درجة يستمزـ ما غالباً  الأىمية في غاية أمر البشرية الموارد

 مرحمة في المعنييف مع بالتشاور يتـ أف ينبغي البشرية الموارد مختصي تطوير فإ .جديدة سموكيات

 القرارات واتخاذ التغيير، أنشطة تصميـ في أنفسيـ المختصيف شراؾإ الميـ مف أنو كما والتنفيذ التخطيط
 في ومساعداً  داعماً  فسيكوف المصمحة أصحاب إشراؾ أما .التنفيذ وقت يحيف عندما مطموب التزاميـ لأف

 تحديد ينبغي، و التنفيذ مرحمة عند التغيير وجو في يقفوا أف المرجح غير ومف عقبات أية عمى التغمب
 (.198، ص2016)السالـ وحرفوش،  التطوير تحقؽ لضماف والمسؤوليات الأدوار

 الوقت في الشخص المناسب تحديد تستمزـ الناجحة البشرية الموارد ةإدار  أداء تطوير عممية إف
 عناصر مف واسعة مجموعة يُدخؿ أف مدير المشروع عمى ينبغي حيث المناسبة، وبالكفاءات المناسب
المصمحة  وأصحاب التنفيذي الفريؽ عف ممثميف إلى بالإضافة) القادة والخبراء( البشرية الموارد

 .(135، ص2015)صالح،  التطوير تحقيؽ في يشاركوا أف ينبغي الذيف المعنييف/الرئيسييف

ىذا ويمكف تمخيص الأىداؼ الاستراتيجية لبناء وتطوير قدرات الموارد البشرية بغية تحقيؽ مستوى  
 (231، ص2015عالي للأداء التنظيمي بالنقاط الآتية: )ماىر، 

 باستخداـ تدريبيو برامج تقديـ خلؿ مف عمى كافة المستويات في المنظمة العامميف قدرات تطوير -
 .البشرية الموارد لخدمات الدعـ وتقديـ الجدارات، عمى مبنية قياسيو مناىج

 عمؿ ببيئة والعمؿ العامميف مف المطموب الأداء مستوى الى لموصوؿ البشرية لمموارد الدعـ تقديـ -
 .مريحو

 المياـ إتماـ مف العامميف يتمكف حتى محددة، تدريبية احتياجات أساس عمى التدريب موارد توفير -
 .التدريبية الدورات مف اكتسابيا تـ قياسيو لمعايير وفقاً  منيـ المطموبو
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 المسار مدار عمى تطوير عمى الحصوؿ مف الوظيفيو المستويات كافةالعامميف في   تمكيف -
 التطوير الى بالإضافة ليـ الأداء تطوير في لممساىمة المطموبة الجدارات مع يتفؽ الوظيفي
 .لمعمالو الشخصي

 Abstract of the Second Chapter انفصم انثاوي: لاصةخ 14

أخذت إدارة الموارد البشرية الحيز الأوفر مف اىتماـ الباحثيف والدارسيف في السنوات الأخيرة، فمـ تعد 
ما كانت تمؾ الإدارة التقميدية التي تتضمف مياماً روتينية، بؿ أصبحت ليا أبعاد استراتيجية مختمفة عمى 
ت إلى نظماعميو، وذلؾ نتيجة لمتحديات التي واجيتيا في بيئة الأعماؿ التي تجاوز دورىا في تطوير الم

ت المعاصرة يعتمد عمى المورد البشري الذي ىو أساس نظماالمورد البشرية حيث أصبح نجاح وفاعمية الم
وأثره  نظمةتعزز مف سمعة ومكانة المخمؽ القيمة المتمثمة بالمخرجات المناسبة التي تحقؽ رضا الزبائف و 

  ا.عمى أداءى

إذاً ىذه حقيقة لا تغيب عف أي أحد، فما داـ ىناؾ عمؿ وأىداؼ مطموب إنجازىا، فلبد أف يتـ ذلؾ 
مف خلؿ المورد البشري، حتى إذا تـ العمؿ مف خلؿ الأجيزة والآلات وتكنولوجية حديثة فإف ىذا 

نظرتيا اتجاه أىمية إدارة الموارد البشرية  نظمةيا. إذاً فبتغيير المالأخير ىو الذي سيشغميا ويستخدم
عطائيا أىمية استراتيجية بالغة تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا وغاياتيا التي تصبوا إلييا، حيث تمثؿ الإدارة  وا 

ـ سعياً الاستراتيجية لمموارد البشرية منيجية فكرية متطورة، توجو عمميات الإدارة وفعالياتيا بأسموب منظ
 .لتحقيؽ الأىداؼ التي قامت المنظمة مف أجميا

إف الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مدخؿ لصنع القرارات الاستراتيجية بشأف العامميف في المنظمة 
عمى كافة مستوياتيا التنظيمية، وىي تتوجو تحت مظمة الاستراتيجية العامة لممنظمة وتعمؿ عمى تحقيؽ 

ىدافيا، ورؤيتيا، وذلؾ مف خلؿ ترجمة الاستراتيجية العامة ليا إلى استراتيجية تفصيمية غاية المنظمة وأ
 .ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية

إف تحقيؽ كفاءة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية يتوقؼ عمى مدى إدراؾ أىمية التغيير وحدوثو 
منظمة، ىذا وأف التغييرات الكبيرة تحتاج لخبراء ة، والحاجة إلى توجيو بطريقة نظمفي بيئة عمؿ الم

ة تكوف معنية بتحديد طرؽ ومتطمبات التكيؼ مع التحولات الحاصمة منظمالموارد البشرية، وبالتالي فإف ال
، وىذا ما زاد ضرورة التركيز الاستراتيجي في إدارة  في ظؿ المنافسة الشديدة التي تشيدىا المنظمات اليوـ

ات ومصدر لمنجاح والتفوؽ، وىذا نظمإذ أنيا تشكؿ بل منازع الثروة الحقيقية لمم مواردىا البشرية؛
ت في رفع مردوديتيا وكفاءتيا نظمالاعتبارىا أحد الدعائـ والركائز الاستراتيجية التي تستند إلييا الم

 الإنتاجية وتكميؿ باقي الوظائؼ.
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ثالثالفصل ال  

 الأداء التنظيمي
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 Introduction مقدمة: 1
تعيش الإدارة المصرفية اليوـ عصراً سمتو التجديد والبحث عف مزيد مف الكفاءة والإبداع والتميز في 
الأداء، حيث يشيد القرف الحالي تغيرات وتطورات سريعة ومتلحقة في كافة المجالات وخاصة الخدمية 

العديد مف التغيرات والتحديات أىميا ازدياد منيا، لذا تجد الإدارة المصرفية نفسيا مف وقت لآخر أماـ 
حدة المنافسة عمى المستوييف المحمي والعالمي، والتطور التكنولوجي السريع، والانفتاح الاقتصادي 
العالمي، وظاىرة العولمة ونقص الموارد المالية، وزيادة وعي العملء وقدرتيـ عمى التميز في جودة 

 التي تفرضيا المتغيرات الاقتصادية عمى وجو الخصوص. عوامؿالخدمة المقدمة ليـ، فضلً عف ال

ىذه التحديات جميعيا جعمت إدارة المصارؼ تسعى إلى تغيير في نظميا وأساليبيا الإدارية التقميدية 
التي لا تتناسب مع ما تواجيو ىذه المصارؼ مف تحديات، وتبني مفاىيـ إدارة حديثة تواكب ما تتطمبو 

ء لما تقدمو مف و وتبرز مف خلليا الجودة العالية كميزة تنافسية، والأداء الكفبيا التي تمر مرحمة ال
خدمات مصرفية، لتمكنيا مف التعامؿ مع التحديات التي تواجييا، والتغمب عمييا لتحقيؽ الأداء الأفضؿ، 

 سعياً إلى البقاء والاستمرار في عالـ المنافسة.

ؿ التنافسية في ضوء التغيرات والتحديات التي تواجيا المنظمة أحد أىـ العوامفإدارة الموارد البشرية 
، باعتبارىا مف المفاىيـ الإدراية الحديثة التي تقوـ عمى مجموعة مف الأفكار مف تقدـ تكنولوجي وغيره

والمبادئ الإرشادية والفمسفية التي يمكف لأي إدارة مصرؼ الأخذ بيا مف أجؿ الوصوؿ إلى الأداء 
يز المرتبط بأداء الموارد البشرية باعتبار أف المورد البشري الفعاؿ خير ضماف حقيقي التنظيمي المتم

 لاستمرار نجاح العمؿ المصرفي.

 لأداء التنظيمي بحيث تـ تقسيمو إلى ثلثة مباحث كالتالي:ل اً نظري اً ىذا الفصؿ إطار  يقدـ
o والأىمية والقياس مفيوـال: الأوؿ المبحث. 
o بيف استراتيجيات الموارد البشرية والأداء التنظيمي : العلقةنيالمبحث الثا. 
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 Preface تمييد: 1
 وضوعاتإف التحولات والتغيرات الحاصمة في عالمنا المعاصر، جعمت مف الأداء يتصدر الم

الثورة العممية والتكنولوجية جراء مف المطروحة لمبحث والنقاش في الفكر الإداري والاقتصادي الحديث، ف
زالة القيود الجمركية، و  اتوالاجتماعية الشاممة، وتحرير الاقتصاد ، بيئة الأعماؿالتنافس الشرس في وا 

أو الخاصة، أف تحقؽ أداءا تنظيمياً متميزاً يتسـ  منيا ، الحكوميةجميعيا أصبح مطموباً مف المنظمات
يف، والجودة الفائقة والكاممة لمسمع والخدمات المنتجة )الشماع، بالفعالية والكفاءة العاليتيف والمتناميت

 (.143، ص2000

ستراتيجيات الإدارية، في إدارة لقد أصبح الأداء التنظيمي المتميز يرتكز عمى تطبيؽ أحدث الا
العمميات، ونظـ المعمومات، والاتصالات، وتطوير وتنمية الفرد العامؿ الذي أضحى لو أثر كبير في أداء 
بداع، فتحقيؽ  المنظمات، جراء اعتباره المحرؾ الأساسي لأي تقدـ، أو تطور، أو نمو، أو ابتكار وا 

نما رىاناً  عمى قدرة  النجاح ليس رىاناً فحسب لتحقيؽ معدلات نمو أسرع أو تدفؽ كبير لمموارد المالية، وا 
 (.45، ص2012المنظمات عمى تنمية أفكار وميارات مواردىا البشرية )زايد، 

فالموارد البشرية تشكؿ كؿ العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمؿ لممنظمة ومف ىذا المنطمؽ فإف البنية 
الأساسية لأي منظمة ىي العنصر البشري وعمى مدى العصور كاف الاىتماـ الرئيس لمباحثيف 

رفاىية  والممارسيف في مجاؿ الإدارة ىو البحث عف كيفية تعظيـ الاستفادة مف الموارد في تحقيؽ
الإنساف؛ فالإنساف ىو نقطة البداية والنياية وىو المكوف الأساسي لممنظمة وىو غايتيا في النياية، ولذلؾ 

)أبو بكر،  الأساسية لتميز الأداء التنظيميفإنو مف المنطقي أف يكوف العنصر البشري ىو أحد المحاور 
 (.66، ص2012

 The Concept of Organizational Performance مفيوم الأداء التنظيمي: 2
التي حظيت باىتماـ واسع مف قبؿ المفكريف والباحثيف  فيوماتيعد مصطمح الأداء التنظيمي مف الم

والكتاب في مجاؿ إدارة الأعماؿ، وقد تباينت آراء الكتاب والباحثيف في تحديد مفيوـ الأداء التنظيمي 
  الأخرى. مفيوماتشأنو في ذلؾ شأف ال

جاد ) أىدافيا تحقيؽ عمى المنظمة لقدرة انعكاس بأنو الأداء، عف عبر مف والباحثيف الكتاب فمف
يمكف تعريؼ الأداء التنظيمي  نووآخروف أ Morionesيرى بعض الباحثيف . و (97ص، 2010الرب، 
تحقيؽ المنظمة لأىدافيا التي قامت بتحديدىا في رسالتيا مف خلؿ إنفاؽ مستوى مقبوؿ مف الموارد  :بأنو

 ,Moriones) التنظيمية، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ الاستمرارية والبقاء في الأجؿ الطويؿ لممنظمة
2010, 54p) لتنظيـ عمى أف الأداء التنظيمي ىو مفيوـ يعكس كلً مف أىداؼ االداوي . ويؤكد
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نو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط وبيف الأىداؼ التي تسعى ىذه الأنشطة إوالوسائؿ اللزمة لتحقيقيا، أي 
مفيوـ عبد المحسف ذاتو فقد عرؼ  سياؽ، وفي ال(147ص ،2010الداوي، ) إلى تحقيقيا داخؿ المنظمة

 مؿ الموارد والأصوؿ بكفاءة وفاعميةالأداء التنظيمي بأنو إنجاز للأىداؼ التنظيمية باستخداـ واستغلؿ كا
إلى أف الأداء Stegerean و   Gavrea, Ilies(. فيما يشير كؿ مف 133، ص2015، عبد المحسف)

تمفة خالتنظيمي يمكف النظر إليو عمى أنو محصمة أداء جميع الأفراد وفرؽ العمؿ في المياـ والوظائؼ الم
و ىؤلاء الأفراد مف جيد في فإف نجاح المنظمة بصفة عامة يتأثر بشكؿ كبير بما يبذل في المنظمة، لذلؾ

 (.Stegerean et al., 2011, 88p) العمؿ

 ,Mackie) مف وجية نظر الوظائؼ الداخمية والخارجية لممنظمة وفؽ ما يمي: Mackieبينما عرفو 
2011, 67p.) 

 :ًيستخدـ ىذا المفيوـ لضماف ضبط كافة العمميات الداخمية  إدارة الأداء التنظيمي داخميا
ؽ كافة الأىداؼ. يضمف المنظمة عمى مستوى الأقساـ الرئيسية والفرعية، لمتحقؽ مف تحق

جعة و تقييـ الأداء وفؽ المعيار الذي تـ وضعو، راوىذا الأمر يتطمب مف المنظمة القياـ بم
 وات التي يتـ الكشؼ عنيا نتيجة عممية التقييـ.واتخاذ الإجراءات التصحيحية بناء عمى الفج

 :ًيعبر ىذا المفيوـ عف قياـ المنظمة بمشاركة نتائج الأداء  إدارة الأداء التنظيمي خارجيا
الخاصة بيا مع الجيات الخارجية التي تطمبيا مثؿ الحكومة، وأصحاب المصالح، وحممة 

 الزبائف. أوالأسيـ، وشركات التدقيؽ الداخمية والجميور العاـ 

 )أبو زيادة،يا وفعالياتالمنظمة بأنو النتيجة النيائية لأنشطة  الأداء التنظيمي عرؼ مف ومنيـ
محصمة كافة العمميات التي تقوـ بيا المنظمة،  :بأنو منصور عرفو ذاتو ، وفي السياؽ(424، ص2011

بأنو  Mitchell بينما عرفو .(275، ص2012منصور، ) وأف أي خمؿ في أي منيا لابد أف يظيره الأداء
، والمتمثؿ بقدرة المنظمة في واستراتيجيتيا ممنظميةل الوظائؼ الرئيسيةالنواتج المتحققة مف مجموع تفاعؿ 

 .(128p ،Mitchell ,2012) الحصوؿ عمى أشخاص جيديف والحفاظ عمى النتائج الجيدة

مجموعة مف العوامؿ المتكاممة المتمثمة بمجموعة  :الأداء التنظيمي عمى أنو Cartonعرؼ و  ىذا
البشرية المؤىمة والموارد المالية التي تيدؼ إلى تحقيؽ الأىداؼ  مواردالموارد الاستثمارية المتمثمة بال

 .(Carton, 2013, 185p) المحددة مف قبؿ إدارة المنظمة وذلؾ عند استثمارىا بالشكؿ الأمثؿ

 والمفيوـ الأداء التنظيمي عمى الجانب البيئي، حيث أكد ـتعريفي فيوآخروف  Richard بينما ركز
المصالح  عمى أنو نظاـ متكامؿ متعدد الأبعاد يتعمؽ بالبيئة المحيطة بالمنظمة متضمنة أصحاب

(Stakeholders( وحممة الأسيـ )Shareholders( ظروؼ السوؽ ،)Market Circumstances )
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 ,Richard) كؿ يمنحيا مف تحقيؽ أفضؿ النتائجواردىا المتاحة بشومدى قدرة المنظمة عمى استغلؿ م
2013, 152p). 

فيما ربط آخروف في تعريفيـ للأداء التنظيمي بيف قدرة المنظمة عمى استغلؿ مواردىا المادية 
إلى أنو انعكاس لقدرة المنظمة عمى وآخروف  Mitchell وبيف تحقيؽ أىدافيا، حيث يشير والبشرية

لتحقيؽ أىدافيا طويمة الأمد  فاعمة وكفوءة المادية والبشرية المتاحة بطريقةالاستعماؿ الأمثؿ لمواردىا 
 .(147p ،Mitchell ,2012) والمحافظة عمى ميزتيا التنافسية

التنظيمي مف الأداء Kairu وفؽ ما يرى David Norton و  Robert Kaplan في حيف يعرؼ
عمى ترجمة  يريفدوجية نظر بطاقة الأداء المتوازف عمى أنيا نظاـ إداري ييدؼ إلى مساعدة الملؾ والم

 ،البعد الماليمتمثمة في  تيجية إلى مجموعة مف مقاييس الأداء ممثمة بأربعة أبعادراأىداؼ المنظمة الاست
 .(Kairu et al., 2013, 85p) عملءبعد رضا الو بعد التعمـ والنمو  ،العمميات الداخمية بعد

عدـ اتفاؽ الباحثيف حوؿ وضع مفيوـ محدد للأداء التنظيمي، ولأغراض ىذا مما سبؽ يتضح 
ناتج جيد وسموؾ جميع الأفراد العامميف في  :عمى أنو يالدراسة فإنو يمكننا تعريؼ الأداء التنظيم

المنظمة في كافة الإدارات والأقساـ الموجودة بيا، والذي يحدد مدى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ المخرجات 
 والأىداؼ الخاصة بأعماليا عبر التفوؽ في أدائيا.

 The Importance of Studying Organizational Performance الأداء التنظيمي:دراسة  أىمية 3
المنظمة ومدى تحقيقيا لأىدافيا،  فاعميةيحتؿ الأداء مكانة متميزة، لما لو مف أىمية كبيرة في تحديد 

جؿ تدعيـ أخلؿ مدة محددة، وتحميؿ أسبابيا، مف  ووسمبيات الأداء يجابياتإومف خللو تكتشؼ المنظمة 
في المستقبؿ. ويمكف  أداء المنظمةالجوانب الإيجابية والتغمب عمى السمبيات، بما يسيـ في رفع مستوى 

 .(Bacal, 2011, 144p) :مف خلؿ الآتيالتنظيمي تحديد أىمية الأداء 

وكؿ مستوياتو ابتداء مف أداء الأفراد إلى  في المنظمةنو يشمؿ قياس أداء كافة جوانب العمؿ إ -
 اء الإدارة والمنظمة في ظؿ المؤشرات الداخمية والخارجية معاً.أد

تغطية جوانب القصور التي يصعب فييا قياس الأعماؿ الإدارية الإشرافية والمالية التي يكوف  -
 فييا مجاؿ النشاط غير إنتاجي ولا يقاس بوحدات كمية.

ء الفعمي مف فترة لأخرى بث روح المنافسة بيف الأقساـ مف خلؿ التعرؼ عمى مدى تطور الأدا -
 ومدى مساىمة كؿ قسـ في ىذا التطوير.
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الإدارية بالتعرؼ عمى نواحي الضعؼ والقوة فييا، وىو الأمر الذي لا  لوحداتتحسيف أداء ا -
 تستطيع مقاييس الأداء الفردية القياـ بو.

 الأداء. وتوجيييـ وتقديـ النصح ليـ بناء عمى نتائج عامميفيساعد في عممية رقابة أداء ال -
تشجيع العامميف عمى العمؿ الجماعي وتبادؿ المعمومات والمعارؼ التي تفيد في المستقبؿ، وذلؾ  -

مف خلؿ توفير معمومات جديدة عف كؿ قسـ، كما يقوـ عمى توفير ألية منظمة لتقييـ مدى 
 نجاح المسؤوليف في تحقيؽ الخطة المرسومة.

المتعمقة بالوظائؼ في أي مستوى إداري لمعرفة مدى  نظمي بتحميؿ الجوانب تيقوـ الأداء ال -
 كفاءة استخداميا لمموارد البشرية المادية والتكنولوجية، ومقارنة الإنتاج بالأىداؼ المرسومة.

التأكد مف أف جميع النشاطات الخاصة بالمنظمة تتوافؽ مع الخطة التنظيمية الموضوعة، وذلؾ  -
 بالمنظمة والمتوافقة أيضاً مع الرؤية الخاصة بيا.بناء عمى الاستراتيجية الخاصة 

غراض التخطيط والرقابة واتخاذ يوفر الأداء معمومات لمختمؼ المستويات الإدارية بالمنظمة لأ -
 القرارات المستندة إلى حقائؽ عممية وموضوعية، فضلً عف أىمية ىذه المعمومات.

ؿ أىـ مقياس لمتعرؼ عمى مدى جدارة يعد الأداء الحقيقة الوحيدة لدى المنظمة، كونو يمث -
 المنظمة وتفوقيا.

؛ لاعتبارات تتعمؽ أولًا كبيرةالاستراتيجي أىمية فكر في ال التنظيمي ىذا وقد احتؿ موضوع الأداء
في قراراتيا وخططيا واستراتيجياتيا المستقبمية. ثانياً  ياأو فشممحوراً مركزياً لمتنبؤ بنجاح المنظمات  بكونو

 ومؤشرات قياسو، تبعاً لتبايف أىداؼيومات دراسة الأداء تحديات عديدة تتمثؿ في تبايف مفتواجو 
المنظمات وطبيعتيا واختلؼ الأطراؼ المرتبطة بيا؛ مما يستمزـ تحديد ماىية المقاييس المناسبة التي 

س مختمفة استخداميا في قياس الأداء ومصدر المعمومات المعتمدة في ذلؾ، وكيفية دمج مقايي يمكف
 واقعية عف المنظمة. لتقديـ صورة

( بأف أىمية معرفة الأداء 2015, 381p) Meadows و Dyson و Tapinos ويرى كؿ مف
 التنظيمي يمكف أف تستعمؿ مف أجؿ: 

 .وتخصيصيا توجيو الموارد -
 تقييـ الأداء الإداري.  -
 في تشخيص الأداء الجيد.  يروفمساعدة المد -
 ف الربح والاستثمار.يوضح حقيقة المبادلات بي -
  عسرةضماف أف إدارة المنظمة تعرؼ الوقت المناسب لمتدخؿ في الأعماؿ المت -
 الأعماؿ. وحداتالتأكيد عمى مستوى التنسيؽ بيف  -
 مناقشة انسجاـ تقسيمات الييكؿ الإداري في التنفيذ.  -
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 ى الأفراد. الإطلع عمى معرفة حاؿ المشاركيف في التنفيذ لملحظة الدوافع والاتجاىات لد -

 Entries Measuring Organizational Performance الأداء التنظيمي: قياسمداخل  4
قائماً عمى أساس معايير مالية بحتة تركز عمى النتيجة النيائية وبالذات  للأداء كاف القياس التقميدي

في تقييـ الأداء في عالـ  اً وحيوي اً أساسي اً عنصر  بكونو القياس ورغـ أىمية الربح المتحقؽ في النشاط،
، ولكف نتيجة لتطور الحياة بجوانبيا المختمفة والتطور التكنولوجي والمعموماتي الكبير الذي  الأعماؿ اليوـ

ؿ مف عمميات الإنتاج الواسع أصبح عنصر القياس المالي غير كافي لوحده لإعطاء صورة واضحة سيّ 
ضافة معايير أخرى غير مالية، مثؿ الجودة والمرونة الفعمي، وعميو كاف لابد مف إ منظمةال واقععف 

والإبداع والمسؤولية الاجتماعية وغيرىا مف المؤشرات الأخرى، الأمر الذي فرض بالضرورة وجوب 
(، 44، ص2011الأعماؿ )ىلؿ،  اتتكامميا في مقياس موحد يعطي صورة متكاممة عف أداء منظم

 :كما ورد في أدبيات الفكر الإداري المعاصر فيما يمي إلى بعض ىذه المقاييسسنتطرؽ 

 Stakeholder Entrance مدخم أصحاب انمصانح:  4.1
 أثروف بشكؿ كبير بتحقيؽ أىدافياأصحاب المصالح ىـ أشخاص ميتموف بنشاط المنظمة لأنيـ يت

الميتموف بالإبقاء عمى المنظمة كزبوف،  وردوفسيـ الميتميف بتثميف قيمة السيـ والإيرادات، والمالأ وىـ
والحكومات ىي  ،النقابات الميتمة بنسب الأجورو والدائنوف الميتموف بقدرة المنظمة عمى دفع ديونيا، 

وغيرىـ ممف لو علقة مباشرة بالمنظمة التي تراقب أعماليا، بالإضافة إلى ىيئات حماية البيئة والمستيمؾ 
 .(87، ص2013مرسي، ال)إدريس و 

عمى الإدارة العميا وضع مقياس أو أكثر لكؿ مجموعة مف أصحاب المصالح في المنظمة بشكؿ 
يدعـ الأداء الكمي لممنظمة. ويقاس الأداء وفؽ درجة الرضا والإشباع المتحقؽ لجميع الأطراؼ ذات 

 اءاعمية أدفكؿ طرؼ لو معيار مختمؼ للأداء حسب مصمحتو مع المنظمة، وقياس ف ،الصمة بالمنظمة
تجاه كؿ طرؼ مف ىذه الأطراؼ، والجدوؿ التالي يبيف أىـ  اعميتياالمنظمة ككؿ يتـ مف خلؿ قياس ف

، والمرسي أصحاب المصالح والحقوؽ، ومقاييس الأداء التي تؤثر في أىدافيـ ومصالحيـ )إدريس فئات
‌(.98، ص2013

 أداء المنظمة فيأصحاب المصالح والحقوق وتأثيرىم  فئات) 4الجدول رقم )

 فئة أصحاب المصالح
 والحقوق

 البعيد المدى عممى الأداء قياسات القريب المدى عممى الأداء قياسات

 المستيمكون

 والحجم( مبيعات )القيمة •
 .الجدد المستيمكين •
 الجدد المستيمكين احتياجات عمدد •

 .توفيرىا تم التي

 .المبيعات في النمو •
 .المستيمكين دوران معدل •
 عممى الأسعار السيطرة عممى المقدرة •



 

114   

 

 الموردون

 .الأولية المواد كمية •
 .التسميم زمن •
 .المخزون •
 الأولية. المواد توفير •

 :من كل في النمو معدلات •
 .الأولية المواد كمفة -
 .التسميم زمن -
 .المخزون -
 .الجديدة ىزينلمجا أفكار -

 المالي تمعلمجا
 )المساىمون(

 .السيم عممى العائد •
 .لمسيم السوقية القيمة •
 .أسيم المنظمة بشراء توصي التي القوائم عمدد •
 .الممكية حق عممى العائد •

 الأوراق سوق إقناع عممى القدرة •
 .المتبعة بالاستراتيجية المالية

 الممكية حق عممى العائد في النمو •

 الأفراد
 .الاقتراحات عمدد •
 .الإنتاجية •
 .الشكاوى عمدد •

 .الداخل من الترقيات عمدد •
 .الدوران معدل •

 التشريعية الجيات

 .في المنظمة تؤثر التي الجديدة التشريعات عمدد •
 .والطاقم الأعمضاء مع العلاقات •
 .الاجتماعمات عمدد •
 .الودية غير المواجيات عمدد •
 .الائتلافات تكوين مرات عمدد •
 .المرفوعمة القضايا عمدد •

 تؤثر التي الجديدة القوانين عمدد •
 .الصناعمة عممى

 المواجيات في التعاون مستوى •
 .التنافسية

 المستيمك حماية جمعيات

 .الاجتماعمات عمدد •
 .الودية غير المواجيات عمدد •
 .الائتلافات تكوين مرات عمدد •
 .المرفوعمة القضايا عمدد •

 السياسات في التغير مرات عمدد •
 .الجمعيات ضغوط نتيجة

 من بالمساعمدة المطالبة مرات عمدد •
 .الجمعيات قبل

 البيئة عمن المدافعون

 .المقاءات عمدد •
 .الودية غير المواجيات عمدد •
 .الائتلافات تكوين مرات عمدد •
 الجيات لدى الشكاوى عمدد •

 .المتخصصة
 .المرفوعمة القضايا عمدد •

 من بالمساعمدة المطالبات عمدد •
 .البيئة عمن المدافعين قبل

 (98، ص2013، والمرسي )إدريسالمصدر: 

 Entrance of Economic Value Added انمضافة: الاقتصادية انقيمة مدخم  4.2

يمثؿ مدخؿ القيمة الاقتصادية المضافة مقياس مركب مف مؤشرات الأداء المالي وىو مف أىـ 
عيوب في مقترحة والتي تتميز بكثرة الفعمى الرغـ مف وجود عدد ىائؿ مف مؤشرات التقييـ ال ،المداخؿ
، فإف مدخؿ القيمة الاقتصادية المضافة يساعد الإدارة العميا لممنظمة عمى وضع كؿ مرونةوقمة ال تطبيقيا

تي ليا حقوؽ لدى في بناء قيمة الأطراؼ ال يريفما مف شأنو زيادة فرص التغيرات والتي تيـ كؿ المد
المنظمة مثؿ وضع الحوافز. ويعد ىذا المدخؿ مفيداً فيو يزود المنظمة بمعمومات مفيدة مثؿ العائد عمى 
رأس الماؿ المستثمر. ىذا وتدخؿ في إطار القيمة المضافة مؤشرات الابتكار والتعمـ وتطوير الخدمات 

جميعيا تيدؼ إلى خمؽ المبادلة الأنسب بيف الجديدة وقيادة التكنولوجيا ومعدلات التحسيف والإبداع و 
السعر والقيمة المضافة كما يعد العائد عمى القيمة المضافة مف أفضؿ المقاييس في قياس الأداء 

 (.99، ص2011التنظيمي )ثابت، 
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 Entrance Excellence in Business مدخم انتميس في الأعمال:  4.3
محاور لكؿ واحد منيا وزنو الخاص مف حيث الأىمية يشتمؿ نموذج التميز في الأعماؿ عمى تسعة 

 .(150، ص2010 ،الداوي) :وىذه المحاور ىي
 :الإدارة العميا بالمنظمة، وكيفية تعامؿ المنظمة مع مسؤوليتيا  مديريفأي كيفية توجيو  القيادة

 تمع.لمجأماـ الأفراد وا
 :وكيفية توحيدىـ  ناتيـجميع إمكاأي كيفية تمكيف المنظمة لعاممييا مف تطوير  الموارد البشرية

 مع أىداؼ المنظمة.
 :أي كيفية تحديد المنظمة للتجاه الاستراتيجي وكيفية تحديدىا لخطط  السياسة والاستراتيجية

 العمؿ الرئيسية.
 :كة مع الآخريف وسبؿ اوتتمثؿ باختيار الأساليب الملئمة لمتحالفات والشر  الشراكة والموارد

 أمثؿ. استغلؿ الموارد بشكؿ
 :دارة وتحسيف العمميات الأساسية في عمميات الإنتاج  العمميات أي دراسة جوانب كيفية تصميـ وا 

 والتسميـ في المنظمة. مدادوالإ
 :يـوطموحات يـوتوقعاتالعامميف وتتضمف تحديد المنظمة لاحتياجات  نتائج الموارد البشرية 

 ووضع مؤشرات لذلؾ.
 :يـبناء العلقات معو ، وتوقعاتيـ ظمة متطمبات العملءأي كيؼ تحدد المن نتائج العملاء ،

 .كسب عملء جدد والعمؿ عمى إشباع حاجتيـ والمحافظة عمييـو 
 وجوانب المسؤولية الاجتماعية  ووطموحات ووتوقعات المجتمع تشير إلى احتياجات تمع:لمجنتائج ا

 .ووالأخلقية مف قبؿ المنظمة تجاى
 :مستوى تحسف أداء المنظمة في محاور عمميا الرئيسية.أي  نتائج الأداء الرئيسية 

يستخدـ نموذج التميز في الأعماؿ بشكؿ ناجح كإطار للإدارة الإستراتيجية، ويستخدـ لتحديد الكيفية 
واعتبر ىذا  .التركيز عمى النتائجو التي تعمؿ فييا إدارة المنظمات عمى تحسيف ووضع المعايير اللزمة 

النموذج مميزاً لأنو يجبر المنظمات عمى التركيز عمى جميع جوانب الأداء وخصوصاً الأفراد والعملء 
 (.144، ص2010 ،الداويومعطيات الرسالة ونظاـ المنظمة )

 Entrance to the Balanced Scorecard :داء انمتىازنمدخم تطاقة الأ  4.4
ومستوى أداء  نشاطاتبطاقة الأداء المتوازف مف الوسائؿ الحديثة ذات النظرة الشمولية في قياس  دتع

المنظمة، وىذا مف منطمؽ أف نجاح المنظمات يتوقؼ إلى حد بعيد عمى قدرتيا في قياس أدائيا في أربعة 
(، وقد بدأ الاىتماـ )علقات الزبائف، الأعماؿ الداخمية، التعمـ والنمو والجانب المالي ىي: مجالات

 Nolan Norton عندما قررت منظمة  1990باستعماؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف إلى أوائؿ عاـ 
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لمدة سنة كاممة، وكانت KPMG القياـ برعاية دراسة أوعدت مف طرؼ المكتب الاستشاري العالمي 
ت والأبحاث العممية حوؿ  بطاقة الدراسا تتابعت منظمة متعددة الجنسيات، بعد ذلؾتيدؼ إلى تقويـ أداء 

قياس الأداء المتوازف  مما دفع لمفت الأنظار إلى أىمية ىذه الطريقة الحديثة، حيث تكمف أىميتيا في 
أنيا تتيح إمكانية توضيح المرونة لممنظمة بشأف كيفية ترجمة استراتيجيتيا إلى أفعاؿ، وقد بيف كؿ مف 

Nortan   وKaplen (:195، ص2010 درغاـ،عماؿ بطاقة قياس الأداء المتوازنة )الفوائد التالية لاست 
 .التركيز عمى التنظيـ ككؿ 
  تساعد عمى تكامؿ البرامج المختمفة لممنظمة مثؿ الجودة، إعادة اليندسة ومبادرات خدمة

 العملء.
 عامميف تحديد المقاييس الاستراتيجية نحو المستويات الأقؿ مثؿ وحدة العامميف، وكما يمكف لم

 تحديد المطالب الخاصة لتحقيؽ أداء إجمالي ممتاز.

 Individual Entrance مدخم انفرد:  4.5

حيث يمكف استخداميا لتقييـ  ،يصؼ المدخؿ الفردي قياسات الأداء ومدى جودة أداء الفرد لمميمة
المقاييس ، وتعد مقاييس الأفراد أحد بدائؿ وتنميتيـ وخمؽ الدافعية لدييـ ومكافأة الأفراد داخؿ المنظمة

المالية للأداء ولكف المآخذ عمى ىذا المقاييس تكمف في الاختلؼ في تحديد معايير النجاح، فيي تمثؿ 
إنتاجية العامؿ، والرضا الوظيفي لمعامميف وىي حالة مف العاطفة الإيجابية التي تنتج  :مقاييس الأفراد مثؿ

فرد مف عممو فضلً عف نفقات البحث مف تقويـ الفرد لوظيفة أو مف الإشباع الذي يحصؿ عميو ال
والتطوير ونفقات التدريب عف كؿ عامؿ في المنظمة سواء كانت ناجمة عف التدريب الداخمي في 

 :(87، ص2010، جاب الرب) ومف أىـ جوانب ىذا المدخؿالمنظمة أـ عف التدريب الخارجي. 
 :بناء القدرات 
 بناء خلؿ مف والأفراد المنظمة مستوى عمى الكفاءة رفع عممية وىو القدرات تنمية أو القدرات بناء
 ىداؼأ سواء وفاعمية بكفاءة مسبقا ليا المخطط الأىداؼ لتحقيؽ المشكلت وحؿمات، المي داءلأ القدرات
 لتعزيز ولكف جديدة قدرات بناء بالضرورة ليست القدرات بناء وعممية .فييا يعمؿ التي ةنظمالم ـأ الفرد

 تخطيط وفي الإداري الأداء في الكفاءة ورفع القرار صنع نوعية ولتحسيف فعمياً  الموجودة القدرات وتحسيف
 البشرية الموارد قدرات وزيادة البرامج وتنفيذ نظماتالم اعمية أداءف زيادة وبالنتيجة المنظمة ميمة وتنفيذ
 المورد وخاصة مواردىا استثمار في قدرتيا عمى يعتمد واستمرارىا منظمة أي قوة إف. فييا تعمؿ التي

عادة ذىنيتو تجديد ويمكف خمقو، أو تقميده أو نسخو يصعب ميـ مورد لأنو البشري،  لذلؾ .قدراتو بناء وا 
 .(122، ص2013)ماىر،  :يمي بما تتجمى القدرات بناء مف الغاية فإف

 طلؽ ذاتو، إصلح عمى قدرتو فييا تظير تطورةم فكرية منظومة إلى بالفرد الوصوؿ  طاقاتو وا 
 .جديدة أفكار وتوليد الإبداعية
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 الفردية بفكرة يتعمؽ فيما المألوؼ مف والخروج ، فرد كؿ بيا يتمتع التي التنافسية الميزة تعظيـ 
حلؿ  .العمؿ فرؽ و التشاركية أفكار وا 

 المحدد لتخصصو بالإضافة الإدارية المعرفة شمولية إلى بالفرد الوصوؿ. 
 تمقييا مف بدلاً  المعرفة عف بحثو تحفيز و ضعفو نقاط معالجة عمى لمعمؿ الفرد تحفيز. 
 الرفاىية لو يحقؽ بما والشخصي الميني لمساره السميـ الاختيار مف الفرد تمكيف . 
 والإقناع والحوار النقاش عمى قدرتو وتمكيف بنفسو ثقتو زيادة. 
 لأدائو ومتابعة مراقبة مع الصلحيات منح خلؿ مف المسؤولية تحمؿ تأكيد. 

 برنامج أي قبؿفي المنظمة، إذ  المستويات جميع عمى البشرية القدرات لبناء ممحاً  احتياجاً  ىنالؾ
 تسعى التي والغايات الاىداؼ وتحديد ى المنظمةلد التي ولوياتالأ تحديد يجب القدرات لبناء تطويري

 .(87، ص2010، جاب الرب)وربطيا باستراتيجية المنظمة وفؽ ماورد في فقرات سابقة  لتطويرىا ليياإ

 في العمل: دافعيةال 
 العامميف حماسة يثير فيو عاـ بشكؿ الإدارة يواجيو تحدٍ  أكبر يمثؿ العامميف لدى الدافعية تفسير إف
 الإنساف داخؿ مف النابع المحرؾ العمؿ، فالدافعية ىي وأحسنيا الطرؽ بأفضؿ إلييـ الموكمة المياـ لأداء
تعرؼ عمى  كما‌.(133، ص2011)العمياف،  عالييف وجيد بمثابرة والإنجاز لمعمؿ الرغبة يثير والذي
 بأىميتيا أو إلييا بالحاجة يشعر معينة غاية لتحقيؽ وتوجيو الفرد سموؾ تحرؾ التي الذاتية القوة :أنيا

الدافعية لمعمؿ ليا دور كبير في إنجاز . إف (88، ص2012)محمود،  لو بالنسبة المعنوية أو العادية
الفرد لدى الأعماؿ لما ليا مف أىمية كبيرة في الحصوؿ عمى الرضا النفسي للأفراد العامميف ميما كاف 

قدرات فنية وميارة غير عادية لإنجاز الأعماؿ وكانت الرغبة لديو معدومة فإف محصمة أدائو ستكوف  مف
 .(76، ص2011، لمغربيا) صفراً 

العمؿ، منيا  في بالرغبة عامميفال شعور إلى وجودىا يؤدي التي الدافعية العوامؿ وىنالؾ مجموعة مف
 بجيده، الآخريف واعتراؼ وبالإنجاز بالشعور يتصؿ ما ومنيا لذاتو، العامؿ يعززىا ذاتية عوامؿما يكوف 

في  التقدـ صفر الاختيار لمترقية و  عممية وكفاءة العمؿالمترافقة بمياـ  المسؤولية درجةو  العمؿ، طبيعةو 
  .المسار الوظيفي أو اكتساب خبرات وميارات جديدة مف خلؿ التدريب اللزـ

ومف خلؿ استعراض المداخؿ المختمفة لقياس الأداء التنظيمي، يلحظ الباحث أنو لا يمكف اعتماد 
لمدراسات المرجعية والحالة المدروسة، مما  مقياس مرجعي موحد كأساس لقياسو، وذلؾ يرجع تباعاً 

يستوجب تحديد ماىية المقياس المناسب أو عدة مقاييس يمكف دمجيا بما يتوافؽ مع طبيعة المنظمة 
 وأىدافيا ليعكس الأداء الفعمي ليا.
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 كبير بموضوع تقويـ الأداء الاستراتيجي، بيدؼ ولما كانت المصارؼ مف المنظمات التي تيتـ بشكؿ
 أىدافيا التشغيمية والاستراتيجية عمى حد سواء، في تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد، يمكّنيا مف تحقيؽ

بشكؿ  تحديد مستوى القدرة والرغبة في العمؿظؿ المنافسة العالمية الشديدة، فإنو مف الأىمية بمكاف 
في  لأداء التنظيميل مقياسيا كلقياس أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في متكامؿ وشامؿ

، والتي تعد مف أىـ تطبيقيا وضرورة تذليؿ كافة المعوقات التي تحوؿ دوف ،مصارؼ السورية الخاصةال
  .(169ص، 2011، مزىودة) :، وتستطيع المنظمات استخدميا بطريقتيفالأداءالنماذج لقياس 

 :سموكيةكنظاـ متكامؿ يتضمف مؤشرات أداء  الأولى. 
 :تستعمؿ كنظاـ إدارة حيث يتـ ربط الأىداؼ والمقاييس، بيدؼ تقديـ رؤية واضحة  الثانية

 .وأداء تنظيمي متميز التي تستطيع المنظمة مف خلليا تحقيؽ ميزة تنافسية ولوياتللأ

حوؿ التعمـ التنظيمي والنمو القدرة والرغبة في العمؿ( بناء يف البعديف للأداء التنظيمي )ذويتركز ى
ة لتحقيؽ الابتكار منظمياف إلى تحديد البنية التحتية وتشخيصيا، التي يجب أف تبنى عمييا الالمذيف يؤد

الاستثمارات في الموارد البشرية لرفع مستوى كفاءتيـ ومياراتيـ، وتطوير و  والتطوير طويؿ الأجؿ،
 إدارة عمى يجب منتجات جديدة، وتعمـ أو ابتكار تكنولوجيا متقدمة، وتطبيؽ سياسات إدارية جيدة، لذا

أفراد ذوي مستويات عالية مف الميارة، والتعمـ، ونظـ إنتاج المعمومات المساندة  في الاستثمار تمنظماال
الفجوة الكبيرة بيف موارد التعمـ وبيف ما  سدوتقنياتيا؛ مع تغيير الإجراءات الروتينية التنظيمية، وذلؾ ل

 ويتحقؽ ذلؾ مف خلؿ ثلثة ،جح وتحقيقيا في المستقبؿسيكوف مطموباً منيا لإنجاز الأىداؼ للأداء النا
 : (198، ص2010جاد الرب، ) أمور أساسية وىي

 الأفراد العامموف بجميع مستوياتيـ.  -
 .والتعميمات والسياسات النظـ -
 الإجراءات التنظيمية. -

بناء ) بعديفيظير لنا أف ال لمقياس الأداء التنظيميمف خلؿ العرض السابؽ لممكونات الأساسية 
( تخمؽ فجوة بيف الطاقات والإمكانات المتاحة وبيف تمؾ التي تحتاج إلييا القدرة والرغبة في العمؿ

بعد الرغبة في العمؿ يتـ تقميص ىذه الفجوة مف خلؿ ة في تحقيؽ الاستراتيجية المستيدفة. و نظمالم
الحالي إلى المستوى الذي يمكف  ( الذي يمكف أف ينقؿ الطاقات والإمكانات المتاحة مف مستواىادافعية)ال

 ة.نظممعو تحقيؽ استراتيجية الم
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 Organizational Performance Indicators الأداء التنظيمي:قياس  مؤشرات 5
ز أو لمكشؼ عف وسيمة سيمة موثوقة لقياس الإنجا وىوىو عامؿ أو متغير كمّي أو نوعي  :المؤشر

 ,Ericksen, 2014) تقني لعممياتيا بنمو وتطور العمميات الداخمية لممنظمة وأداء التغيرات المرتبطة
121p.)  كفاءة الكؿ أو الجزء مف و داء الأ اعميةبياف كمي يقيس ف :يعرؼ مؤشر الأداء عمى أنوو كما

، 2015ستراتيجية الكمية )صالح، عممية أو نظاـ في شكؿ خطة أو ىدؼ تـ تحديده وقبولو في إطار الا
 (.133ص

 الوقت بمرور الأداء لتتبع تستخدـ والنوعية الكمية المقاييس مف مجموعة إذاً فمؤشرات الأداء ىي
 تحقيؽ نحو التقدـ تراقب التي تقييـال نقاط وىي عمييا المتفؽ لمستويات الأداء تمبيتو مدى عمى للستدلاؿ
 المعايير.

أخطاء عند تعريؼ المؤشر، وكذلؾ في ىذا ويقع الكثير ممف يقوموف بحساب مؤشرات الأداء في 
تقدير ما إذا كاف المؤشر مناسباً لقياس معيار ما، مما يؤدي إلى صعوبة حسابو أو عدـ تحقؽ الفائدة 

 تكوف ما نوعيف مف مؤشرات الأداء: المؤشرات الكمية التي عادة إلى المرجوة منو، وتحتاج المنظمات
رات النوعية التي عادة ما تكوف مؤشرات ذات صبغة عددية، والمؤش حقائؽ أو ءاتإحصا مف مكونة
استقصاءات الآراء والانطباعات مف خلؿ المقابلت والبحوث المسحية. فكؿ النوعيف مف  :مثؿ ،ذاتية

مؤشرات الأداء يقيس أبعاداً مختمفة، ومف الممكف الجمع بيف النوعيف لمحصوؿ عمى منظور متوازف 
 .(78، ص2015للأداء )عبد المحسف، 

آخر ومف توجو استراتيجي إلى آخر، إلى وعمى اعتبار أف مقاييس مؤشرات الأداء تختمؼ مف ىدؼ 
، 2009ذات المصمحة المباشرة في أداء المنظمة إلى )صبحي والغالبي،  ويمكف تصنيؼ الجيات

 (:66ص
 .المساىموف 
 عامموفال . 
 تمع.لمجا 

حقؽ عادة مصالحيـ مف وجية نظرىـ وقد ولكؿ فئة مف ىذه الفئات مؤشرات محددة لأداء المنظمة ت
مجموعة مف أىداؼ أداء المنظمة التي مف الممكف أف  Peter Druckerوضع عالـ الإدارة الشيير 

 .((Drucker, 2016, 132p تستخدـ كمؤشرات للأداء التنظيمي في جوانبو المختمفة وىي كالتالي:
 .الموقؼ التنافسي في أسواؽ المنظمة 
 منظمة المالية والمادية.استخداـ موارد ال 
 .الإنتاجية 



 

120   

 

 .الربحية 
 البشرية. مواردتطوير ال 
 .العائد عمى الإستثمار 
 .القيمة المضافة 
 اؿ التكنولوجي.لمجالإبداع في ا 
 .المسؤولية الاجتماعية 

وتختمؼ مؤشرات قياس الأداء مف عمؿ إلى عمؿ، حسب طبيعة الأعماؿ ونوعية المنظمات سواء 
خدمية، صناعية ..إلخ. ويمكف تصنيؼ مؤشرات أداء المنظمات بشكؿ  ـصة، أأكانت حكومية أـ خا

 .(88، ص2009)صبحي والغالبي،  :عاـ، ضمف خمس فئات وىي
o .مؤشرات الأداء الخارجي لممنظمة: وتشمؿ الأسواؽ والبيئة والمجتمع 
o .مؤشرات الأداء لممنتج: وتشمؿ متطمبات الزبائف والمنافسة 
o  لمعمميات: وتشمؿ مقدرة العمميات ومردودىا وفاعميتيا وقابميتيا لمضبط.مؤشرات الأداء 
o  مؤشرات الأداء الداخمي لممنظمة: وتشمؿ مقدرة المنظمة ومردودىا وفاعميتيا ومدى استجابتيا

 لمتغييرات ومحيط العمؿ وغير ذلؾ.
o وتطوير العامميف. مؤشرات الأداء لمموارد البشرية: وتشمؿ الميارات والمعارؼ والقدرات والتحفيز 

 
 ظمة،المن أىداؼ تحقيؽ نحو المتحقؽ التقدـ مقدار في مساعداً  عاملً  الأداء اتمؤشر  عتبرأخيراً ت

 أىدافيا تحقيؽ في نجحتظمة المن أف مف التأكد في لممساعدة تستخدـ مالية وغير مالية مقاييس وىي
 إحدى الأداء مؤشرات تعدإذ  ؛الأىداؼ تحقيؽ لنجاح مؤشرات الأداء مؤشرات، فاللزـ التقدـ وعمؿ
 الحديثة، ظماتلممن التنظيمي والتطوير الجودة برامج مع المستخدمة المنظمات أداء نجاح قياس تقنيات
 ويتـ استراتيجيتيا، خلؿ مف المحددة أىدافيا تحقيؽ عمى ظمةالمن قدرة عمى التعرؼ يتـ خلليا ومف
 كانت سواء ظماتالمن ونشاطات مياـ طبيعة تحددىا معايير عمى بناء الأداء مؤشرات وتحديد قياس

 ىذه قياس أف كما تقنية، أو زراعية أو صناعية منتجات أو صحفية أو خدمية أو صحية أو تعميمية
دارية فنية طرؽ عدة تستخدـ المؤشرات  ىذه وأعماؿ الأداء قياس في المؤشرات ىذه لتحديد وتقنية وا 

 العمؿ لفرؽ مةقيّ  مؤشرات اليوـ الأعماؿ ظماتمن في الرئيسية الأداء مؤشرات تعتبرىذا و  .مظماتال
 .قياسيا يمكف أىداؼ باتجاه سريع بشكؿ المتحقؽ التقدـ لتقييـ منظماتوال والمديريف
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  مفيومات أساسية حول الأداء التنظيمي المتميز: 6
Basic Concepts of Outstanding Organizational Performance 

 ولازالت فقد بشتى أنواعيا وأحجامياإلييا المنظمات  في الأداء قضية جوىرية، سعتيعد التميز 
عديدة، حيث يرجع إلى أربعة ً تطور مفيوـ الأداء التنظيمي المتميز مع الفكر الإداري أخذاً بذلؾ أشكالا

  .(156، ص2012)زايد،  :عوامؿ أساسية وىي
 .أدب الجودة والجودة الشاممة 
 ا عمى الإبداع والتطوير.ًذي يتميز بالكفاءات الفردية، والقدرات ما يجعمو قادرالمورد البشري ال 
 .القيادة الفاعمة والمؤثرة 
 ستراتيجية.الإدارة الا 

 Quality literature and Overall Qualityأدب الجودة والجودة الشاممة:  6.1.1
 مفً تمؾ التي أجراىا كل إف مف أوائؿ الدراسات والبحوث التي أجريت في الأداء التنظيمي المتميز

Peters   وWaterman حيث أشارا إلى أف التميز في أداء المنظمات، أصبح يشكؿ سمة جوىرية في ،
، لأف التطورات الحاصمة في عموـ الإدارة لـ تركز خارجياً تنافسيتياأدب الإدارة، ووسيمة رئيسية في 

تـ سد ىذه الفجوة مف خلؿ نموذج تميز  وبالشكؿ الكافي عمى تحسيف الأداء الشامؿ لممنظمة ولقد
(، ويغطي ىذا النموذج كافة الجوانب لنجاح EFQAالأداء، الذي طورتو الييئة الأوروبية لإدارة الجودة )

 (.429، ص2011 ،الأعماؿ، ويعمؿ كبرنامج للأداء الشامؿ لممنظمات )أبو زيادة

تطور في مرحمة تالية ليشكؿ  ذيلجودة الإذاً فالأساس النظري لمفيوـ التميز في الأداء، ىو أدب ا
 أدب إدارة الجودة الشاممة، والذي تطور ىو الآخر حديثاً ليشكؿ أدب التميز في الأداء.

 جيودللأداء التنظيمي المتميز، مضمونو أف محصمة الً ( مفيوما107، ص2012وتقترح زعتر )
ء عف الخدمات، وكذلؾ التفوؽ عمييا، بما التي تبذليا الإدارة الشاممة لمجودة، لمقابمة توقعات العمل

 يضمف استمرار المنظمة وتحقيؽ المركز التنافسي الملئـ ليا. 

 Human Resources (Individual Competencies)المورد البشري )الكفاءات الفردية(:  6.1.2

يعد العنصر البشري أحد المحاور الأساسية لتميز الأداء، لأنو البنية الأساسية لأي منظمة، وىو 
نقطة بدايتيا ونقطة نيايتيا، وىو المسؤوؿ عف اتخاذ القرار وعف التجديد و الابتكار، فتراجع الأىمية 

المعاصرة بؿ ثروتيا  النسبية لمميزة التنافسية التقميدية، أضحى العنصر البشري أىـ أصوؿ المنظمات
الوحيدة، وذلؾ إثر التحوؿ مف عصر الصناعة إلى عصر المعرفة. حيث تضمف الفكر الإداري الجديد 
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العديد مف الأسس التي بينت الدور الأساسي لممورد البشري كحجر أساس في تحقيؽ الأداء التنظيمي 
  .(28، ص2013)رقاـ،  :المتميز ومنيا

جة الأولى طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر لممعمومات والاقتراحات أف المورد البشري ىو بالدر  -
 والابتكارات، وعنصر فاعؿ وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي.

يرغب بطبيعتو في المشاركة وتحمؿ المسؤولية ولا يقتنع بمجرد الأداء السمبي  لمورد البشريأف ا -
 يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والإنجاز. لمجموعة مف المياـ تحددىا لو الإدارة، بؿ

إذا أحسف اختياره و إعداده وتدريبو و إسناد العمؿ المتوافؽ مع مياراتو و  مورد البشريأف ال -
رغباتو، فإنو يكفي بعد ذلؾ توجييو عف بعد و بشكؿ غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخؿ 

 التفصيمي مف المشرؼ أو الرقابة المصيقة لضماف أداءه لعممو.
في مجموعة )فريؽ( مف الزملء يشتركوف يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو إذا عمؿ  مورد البشريأف ال -

 في تحمؿ مسؤوليات العمؿ وتحقيؽ نتائج محددة. ً معا

 Factors Affecting Organizational Performance :العوامل المؤثرة عممى الأداء التنظيمي 7
يتأثر أداء المنظمة بمجموعة مف العوامؿ المختمفة والمتشابكة ويصعب عممياً تحديد ىذه العوامؿ، 
حيث لا تكاد توجد ظاىرة في الحياة الاقتصادية أو الحياة عموماً، لا تؤثر عمى الأداء، بجانب تعدد 

اة المنظمة، وتختمؼ في الأداء، فتختمؼ باختلؼ الزماف والمكاف ودورة حي فيواختلؼ العوامؿ المؤثرة 
شدة تأثيرىا، وكذلؾ طريقة التأثير، فالبعض مف ىذه العوامؿ يقضي إلى رفع الأداء، في حيف يقضي 

و، كما أف البعض لو تأثير مباشر، بينما البعض الآخر لو تأثير غير مباشر. ضالبعض الآخر إلى خف
لى العوامؿ المؤثرة عمى الأداء ترتبط إف لكؿ عامؿ خصائص منفردة أو مركبة تميزه عف غيره، إضافة إ

بعلقات تبادلية، وبالتالي تأثير وفاعمية كؿ عامؿ يعتمد بدرجة كبيرة عمى تأثير وفاعمية العوامؿ الأخرى. 
( 6وعميو يتأثر الأداء بعوامؿ عديدة يمكف حصرىا في نوعيف رئيسييف كما ىو موضح في الشكؿ رقـ )

 (.291، ص2012 )منصور،
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 العوامل الرئيسية المؤثرة في الأداء (9) الشكل رقم

 
 (291، ص2012)منصور،  المصدر:

 Internal Factors العوامل الداخمية: 7.1
 ، وىي متعددة ومتنوعة، وتتكوف مما يميتياوسيطر  وتشير إلى العوامؿ التي تخضع لإدارة المنظمة

 :(311، ص2012)منصور، 

 Human Element العنصر البشري: 7.1.1
يشكؿ أىـ مورد في المنظمة باعتباره العامؿ الديناميكي المؤثر في جميع الجوانب المتعمقة بنشاط 
المنظمة، فنمو وتنافسية المنظمة مرىوف بمدى قدرة المنظمة عمى ترغيب واستقطاب عناصر بشرية 

ي تعطييا لتنمية وتطوير قدراتيا متميزة في مياراتيا ومعارفيا واتجاىاتيا، ومدى الأىمية والعناية الت
والعمؿ عمى تمبية طموحاتيا وأىدافيا ضمف الأىداؼ الكمية لممنظمة، والتحديات التي تواجو المنظمات 
اليوـ ىي إعادة الاعتبار لمعنصر البشري وما يرتبط بو مف استراتيجيات، تنظيـ الوظائؼ وتطيير بيئة 

 .(122، ص2011)المغربي،  يؽ عوامؿ الدافعيةالعمؿ مف عوامؿ عدـ الرضا والعمؿ عمى تحق

 Management الإدارة: 7.1.2
ويقاؿ  ،الإدارة المسؤولة عف الاستخداـ الفعاؿ لجميع الموارد التي تقع تحت سيطرة المنظمة وتمثؿ
 نشاطاتتؤثر عمى جميع الالتي % مف زيادة معدلات الأداء يعتمد عمى أساليب الإدارة، 75أف أكثرمف 

العوامل المؤثرة في أداء 
 المنظمة

 العوامل الداخمية

 العنصر البشري

 الإدارة

 التنظيم

 طبيعة العمل

 بيئة العمل

 العوامل الفنية 

 العوامل الخارجية

 البيئة السياسية

 البيئة القانونية

 البيئة الاقتصادية

 البيئة الاجتماعمية
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تخطيط، تنظيـ، تنسيؽ، قيادة ورقابة. فضعؼ أي دعامة إدارية سيكوف سبباً في عجز كفاءة فالإدارة ىي 
 .(76، ص2012)الشماع،  الإدارة ككؿ اعميةوف

 Organization التنظيم: 7.1.3
يشمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات، وتقسيـ العمؿ وفقا لمتخصصات والسيطرة والتنسيؽ، 

حداث المتغيرات اللزمة وفقاً لممستجدات الجديدة في نظـ وأساليب العمؿ، فدرجة الموازنة في  التنظيـ وا 
والتنظيـ ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب مف شأنو أف يؤثر عمى الأداء، ونظرا لعدـ وجود تنظيـ أو 

كية في أي نظـ جيدة تعمؿ بكفاءة عالية تحت جميع الظروؼ والمتغيرات، يجب توفر المرونة والدينامي
 .(166، ص2011)شريؼ،  تنظيـ يجعمو يستجيب لممستجدات

 Work Environment بيئة العمل: 7.1.4
توجد عدة عناصر تحيط بالفرد أثناء أدائو لوظيفتو كالعلقات التنظيمية ونظاـ الحوافز والأجور 

، 2010)القريوتي،  والاتصالات...إلخ، ليا تأثير بالغ الأىمية عمى السموؾ الأدائي لمعنصر البشري
 .(79ص

 Nature of work طبيعة العمل: 7.1.5
تشير إلى أىمية الوظيفة التي يؤدييا الفرد، ومقدار فرص النمو والترقي المتاح لشاغميا ومستوى 

شباعات عف الوظيفة، فكمما زادت درجة التوافؽ بيف الفرد والعمؿ الذي يؤديو زادت دافعيتو وولائو الإ
 .(134، ص2011)العمياف،  لممنظمة

 Technical Factors العوامل الفنية: 7.1.6
الأداء فمجاؿ الصيانة وظروؼ تشغيؿ  فيإف التجييزات والمعدات ليا دور مركزي في التأثير 

والمعدات، ومدى توافر قطع الغيار والمعرفة الأدائية...إلخ، كميا محددة لحجـ ومستوى الطاقة  لآلاتا
 .(44ص، 2010السيس، ) الإنتاجية المستخدمة

  External Factors العوامل الخارجية: 7.2
تشير إلى العوامؿ التي تخرج خارج سيطرة المنظمة وعمى ىذه الأخيرة أف تكوف واعية لما حوليا مف 

 .(302، ص2012)منصور،  :يجابية وسمبية وتتنبأ بيا. وتتضمف العوامؿ التاليةإتغيرات 

 Social and Cultural Environment البيئة الاجتماعمية والثقافية: 7.2.1
والعادات  الموروثة وىي مجموعة العوامؿ التي تشكؿ الإطار العاـ لممجتمع ومف ىذه العوامؿ التقاليد

والقيـ والتغيرات السكانية والمعتقدات والثقافة ومستوى النمو والتوزيع السكاني وىناؾ العديد مف العوامؿ 
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)القاضي،  :إضافة إلى ما يمي ييا المنظمة مف المجتمعالتي تؤثر عمى الموارد البشرية التي تحصؿ عم
 .(122، ص2010
 لخ.إمستوى التعميـ، نسبة الأمية، كـ وكيؼ مخرجات التعميـ العالي... -
 التعميـ والتدريب مف حيث أنواع برامج التعميـ الفني والميني. -
 مدى تطابؽ النوعيات الموجودة مع الاحتياجات والميارات المطموبة. -

 The Political and Legal Environment السياسية والقانونية:البيئة  7.2.2
تشير البيئة السياسية طبيعة العلقة بيف المنظمة والدولة أو مع الأفراد الآخريف الذيف يممكوف قوة 

ات وذلؾ مف منظمسياسية، والواقع أف الاتجاه الحديث الآف ينمو نحو تقميؿ الدور الذي تمعبو الدولة في ال
وأما البيئة  التخفيؼ مف القيود التي تضعيا عمى نشاطيا والمرونة في الأنظمة والتشريعات.خلؿ 

)الشماع، وأىمية قانوف الشركات والعمؿ القانونية فيي تمثؿ مجموعة القوانيف المؤثرة عمى عمؿ المنظمة 
 :(156، ص2012

 Economic Environment البيئة الاقتصادية: 7.2.3
ف أىمية ومدلوؿ ىذه أالنظاـ الاقتصادي الذي تعمؿ فيو المنظمة و تشير إلى خصائص وتوجيات 

 .(177، ص2011)شريؼ، المتغيرات تختمؼ مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة عمميا 

الاستقرار الاقتصادي مف قتصاد حر أو موجو(، و الاقتصادي العاـ لمدولة )امف ىنا طبيعة النظاـ 
حيث القدرة العامة للقتصاد الوطني عمى تحمؿ التغيرات الاقتصادية في مجاؿ استقرار الأسعار، 

النظاـ المصرفي مف حيث مدى الرقابة عمى العممة، التضخـ والنمو الاقتصادي، أيضاً تخفيض 
اؽ المالية مف حيث مدى وجود ىيكؿ الأسو ، و المصارؼ وتأثير السياسة التشريعية عمى نشاط المصارؼ

 .(178، ص2011)شريؼ،  أسواؽ للأسيـ والسندات وفعاليتيا وأمانتيا

 .(198، ص2012)محمود،  :ما يمي التنظيمي أيضاً من العوامل الأخرى المؤثرة عممى الأداء
 غياب الأىداف المحددة: 

الإنتاج المطموب أدائيا، لف المنظمة التي لا تمتمؾ خطط تفصيمية لعمميا وأىدافيا، ومعدلات 
تستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أو محاسبة موظفييا عمى مستوى أدائيـ لعدـ وجود معيار محدد مسبقاً 
لذلؾ، فل تممؾ المنظمة معايير أو مؤشرات للإنتاج والأداء الجيد، فعندىا يتساوى العامؿ ذو الأداء الجيد 

 مع العامؿ ذو الداء الضعيؼ.

  كة في الإدارةعمدم المشار: 
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إف عدـ مشاركة العامميف في المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط وصنع القرارات يسيـ في 
وجود فجوة بيف القيادة الإدارية والعامميف في المستويات الدنيا، وبالتالي يؤدي إلى ضعؼ الشعور 

دني مستوى الأداء لدى ىؤلاء بالمسؤولية والعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وىذا يؤدي إلى ت
العامميف لشعورىـ بأنيـ لـ يشاركوا في وضع الأىداؼ المطموب إنجازىا أو في الحموؿ لممشاكؿ التي 

  . يواجيونيا في الأداء، وقد يعتبروف أنفسيـ ميمشيف في المنظمة

 اختلاف مستويات الأداء: 
الإدارية التي تربط بيف معدلات الأداء  مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء العامميف عدـ نجاح الأساليب

والمردود المادي والمعنوي الذي يحصموف عميو، فكمما ارتبط مستوى أداء العامؿ بالترقيات والعلوات 
والحوافز التي يحصؿ عمييا كمما كانت عوامؿ التحفيز غير مؤثر بالعامميف، وىذا يتطمب نظاماً متميزاً 

ييز الفعمي بيف العامؿ المجتيد ذو الأداء العالي والعامؿ المجتيد ذو الأداء لتقييـ أداء العامميف ليتـ التم
 . المتوسط والعامؿ الكسوؿ والعامؿ غير المنتج

 مشكلات الرضا الوظيفي: 
فالرضا الوظيفي مف العوامؿ الأساسية المؤثر عمى مستوى الأداء لمعامميف، فعدـ الرضا الوظيفي أو 

نتاجية أقؿ، والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير مف العوامؿ التنظيمية  انخفاضو يؤدي إلى أداء ضعيؼ وا 
والشخصية لمعامؿ، مثؿ العوامؿ الاجتماعية كالسف والمؤىؿ التعميمي والجنس والعادات والتقاليد، والعوامؿ 

 .التنظيمية كالمسؤوليات والواجبات ونظاـ الترقيات والحوافز في المنظمة

 التسيب الإداري: 
ب الإداري في المنظمة يعني ضياع ساعات العمؿ في أمور غير منتجة بؿ قد تكوف مؤثرة فالتسي

بشكؿ سمبي عمى أداء العامميف الآخريف، وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسموب القيادة أو الإشراؼ، أو 
 لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.
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 نيالمبحث الثا

الموارد البشرية والأداء  العلاقة بين استراتيجيات
 التنظيمي
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 Preface تمييد: 1
الاستراتيجية مع تقوـ إدارة الموارد البشرية ببناء استراتيجيتيا داخؿ المنظمة بطريقة تنسجـ وتتوافؽ 

والتكامؿ العامة لممنظمة، وتظير أىمية استراتيجية إدارة الموارد البشرية ودورىا الميـ والفعاؿ بالمشاركة 
استراتيجية المنظمة وجعميا واقعًا ماديًا ممموسًا عمى أرض  تيجيات الإدارات الأخرى في تنفيذمع استرا

 .، عف المنافسيف في بيئة أعمالياالواقع، وتحقؽ المنظمة مف خلليا الأداء التنظيمي المتميز

  نتائج الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسة: 2
Results of Previous Studies Relevant to the Subject of the Study 

لقد أجريت عدة دراسات حوؿ أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية. وتـ عرض الدراسات السابقة 
 :نتائجياـ ىذه الدراسة، وما انتيت إليو أىػ بموضوعالمتصمة 

يجية لمموارد البشرية والأداء ( بعنواف  الإدارة الاسترات2009) Wattanasupachokeدراسة 
التنظيمي ، فقد أظيرت نتائجيا إلى وجود تأثير إيجابي لممارسات الموارد البشرية مف تخطيط القوى 
دارة التعويضات في الأداء التنظيمي،  العاممة، التدريب والتطوير، تطور المسار الميني، تقييـ الأداء وا 

واف  أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى الأداء ( بعن2010) Caliskanوىذا ما تؤكده دراسة 
التنظيمي ، فقد بينت نتائجيا عمى وجود علقة إيجابية بيف ممارسات الموارد البشرية المتبناة والأداء 
التنظيمي، كما أظيرت نتائجيا عمى الارتباط الوثيؽ لنمط إدارة المنظمة لمواردىا البشرية مع نتائج عمؿ 

ة، كما أشارت إلى تأثير أسموب إدارة المنظمة لمواردىا البشرية في أداء المنظمة، بينما توصمت المنظم
( بعنواف  ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وأثرىا عمى الأداء  إلى 2010)  Dimbaدراسة 

، تقييـ الأداء، جدولة ىنالؾ عدد مف ممارسات الموارد البشرية مف تدريب وتطوير، الاختيار والتوظيؼ
العمؿ المرنة ونظـ التعويضات ذات تأثير إيجابي في الأداء التنظيمي وكاف ذلؾ التأثير متوافقاً ومتوازياً 

 Sani مع كافة وحدات الأعماؿ لممنظمة موزعة في مناطؽ جغرافية متفرقة. ىذا وقدمت دراسة
Danlami و  Jimoh Ayanda(2011 بعنواف  الإدارة )   الاستراتيجية لمموارد البشرية والأداء التنظيمي

نموذجاً لأفضؿ ممارسات الموارد البشرية مف اختيار وتعييف، تدريب وتطوير، نظاـ التعويضات، نظاـ 
تقييـ الأداء ونظاـ إدارة المسار الميني ذات التأثير الإيجابي في الأداء التنظيمي، كما بينت نتائجيا إلى 

المباشريف لمتابعة إنجاز ممارسات الموارد البشرية بصورة فعالة نظراً  يريفتوى المدوجود تفاوت في مس
وقد توصمت  لتفاوت مستوى المعرفة لدييـ خلؿ تدريبيـ وتييئتيـ لتمؾ المسؤولية واندماجيـ في تنفيذىا.

  إلى لتنظيميا الأداء عمى البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أثربعنواف   Mertو   Gubuzدراسة 
وجود عدد مف ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مف اختيار، تطوير ومشاركة في تبادؿ 
المعمومات ليا تأثير إيجابي في الأداء التنظيمي سواء الأداء المالي أـ التشغيمي، الرضا الوظيفي ودوراف 
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 لمموارد الاستراتيجية الإدارة بيف العلقةاف  بعنو   وآخروف  Waiganjoالقوى العاممة. بينما قدمت دراسة
  حوؿ تأثير عدد مف ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية متمثمة في التنظيمي والأداء البشرية

الاختيار، التدريب والتطوير، فرؽ العمؿ اللمركزية، المشاركة وتبادؿ المعمومات وأخيراً الحوافز ليا تأثير 
ارد البشرية مع إيجابي في الأداء التنظيمي، كما أكدت ىذه الدراسة عمى ضرورة توافؽ استراتيجيات المو 

الأىداؼ التنظيمية واتباع استراتيجيات تنافسية مف شأنيا تخفيض التكاليؼ وتحسيف الجودة والابتكار 
 الإدارة أثر وآخروف بعنواف  Mitchellبيدؼ تحقيؽ ميزة تنافسية وأداء تنظميمي متميز. وقد أكدت دراسة 

  البشرية الموارد لممارسات العالي للأداء الوسيط دوروال التنظيمي الأداء عمى البشرية لمموارد الاستراتيجية
عمى الدور الاستراتيجي لمموارد البشرية وأىميتيا في تحقيؽ مستوى عالي الأداء، بالإضافة لدور المينييف 
مف الموارد البشرية كداعـ استراتيجي لإنجاز مستوى عالي الأداء لممارسات الموارد البشرية. أخيراً أشارت 

  إلى وجود التنظيمي الأداء عمى البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أثر( بعنواف  2014) Caniaدراسة 
عدد مف ممارسات الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مف اختيار وتعييف، إدارة المسار الميني، إدارة 

خمؽ بيئة عمؿ حيوية فعالة؛ الأداء، التدريب والتطوير، الرضا الوظيفي ونظاـ التعويضات بالإضافة إلى 
ذات تأثير إيجابي في الأداء التنظيمي المتمثؿ في جودة المنتج، زيادة مستوى المبيعات، زيادة عدد 
العملء، زيادة الحصة السوقية، رفع مستوى المنتج، التركيز عمى المنتجات المبتكرة ورفع مستوى 

رأ عميو تغير كبير مف خلؿ الإدارة الاستراتيجية الإنتاجية. وأكدت نتائجيا إلى أف الأداء التنظيمي ط
لمموارد البشرية، وىذا دليؿ عمى قدرة المنظمة في إنجاز الأىداؼ المرغوبة للأداء التنظيمي ويكسبيا قدرة 

 تنافسية.

 الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية كمدخل لمميزة التنافسية والأداء التنظيمي المتميز: 3
Strategic Management of Human Resources as an Input to Competitive Advantage and 

Outstanding Organizational Performance 
إف خمؽ الميزة التنافسية والأداء التنظيمي المتميز مف خلؿ الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 

قصيرة إلى أف يتمكف المنافسوف مف التغمب وممارستيا إنما يحقؽ عائدا كبيراً لممنظمة يستمر لفترة غير 
عمى ذلؾ بخمؽ ميزة تنافسية ليـ وتطوير الأداء التنظيمي، ولعؿ مف أىـ المزايا المحققة بفضؿ الإدارة 

 .(2012)زايد،  :ستراتيجية لمموارد البشرية تتمثؿ فيما يميالا

  اليامة والتكيؼ معيا استخداـ الخطط الإستراتيجية كمرشد ودليؿ لممنظمة لتحديد التغيرات
 ، وخمؽ منطقة قادرة عمى التعمـ والتكيؼ مع المتطمبات الحالية والمستقبمية.اعميةبف

 زيادة قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا المتعددة والتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ والفرص 
 والتيديدات.
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 المنظمة باحتياجاتيا مف الموارد البشرية كماً وكيفاً وتنميتيا. ؤتنب 
 متضمنة سياسات التدريب وتنمية  تياوأنظم إيجاد وسيمة لمربط بيف سياسات الموارد البشرية

 ستراتيجية العمؿ.االأفراد وربطيا ب
 .زيادة التنسيؽ والتوافؽ بيف خطط الموارد البشرية والعمميات التنفيذية بالمنظمة 
 استخداـ الموارد البشرية وتحسيف إنتاجيتيا وخفض معدلات الحوادث ودوراف العمؿ اعميةزيادة ف 

 التنظيمية والأداء الكمي لممنظمة. اعميةـ تحسيف الفثوالغياب، ومف 

 الأصوؿ أىـ مف وأصلً  المنظمة، موارد أىـ مف مورداً  المنظمات في البشرية الموارد تمثؿأخيراً 
 أفراد بدوف فالمنظمة. البشرية الموارد ىذه بدوف المنظمة أىداؼ تحقيؽ يمكف فل. المنظمة تمتمكيا التي
 التي ىي المعدات، أو المباني وليس فالأفراد. فقط والآلات والمعدات، المباني، مف مجموعة إلا ىي ما

والأداء التنظيمي  التنافسية المزايا لصنع مجالاً  فقط ليست البشرية المواردف المنظمات، وتخمؽ تصنع
 المزايا لصنع جيد استثمار مجاؿ تصبح فإنيا ىنا ومف ـ،تحقيقي في الرئيسي الفاعؿ ىي ما بقدر المتميز
 عمى قادرة تكوف حتى مياراتيا؛ تنمية في والاستثمار الموارد بيذه الاىتماـ الضروري مف لذلؾ .التنافسية
 . المنظمات تواجييا التي البيئية التغيرات تواكب وحتى بفعالية المنظمة أىداؼ تحقيؽ

  :الأداء التنظيمي في تأثير استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 4
The Impact of Human Resources Management Strategies on Organizational Performance  

الافتراض الذي تقوـ عميو إدارة الموارد البشرية ىو أف الإنساف المورد الرئيسي لممنظمة، وأداء 
المنظمة يعتمد إلى حد كبير عمى الأفراد، وعميو فإنو إذا ما تـ تطوير مجموعة مف ممارسات الموارد 

 أداء المنظمة. فير البشرية وتنفيذىا عمى نحو فعاؿ، فإنو يمكف أف يكوف لمموارد البشرية تأثير كبي

ىؿ  :وقد حاولت العديد مف البحوث عمى مدى العقديف الماضييف الإجابة عف السؤاؿ التالي 
 ;Wattanasupachoke, 2009; 2009)أداء المنظمة؟ فيلممارسات الموارد البشرية تأثير إيجابي 

Caliskan, 2010; Dimba, 2010; Sani Danlami, et al., 2011; Tabassum Azmi, 
2011; Gurbuz and Mert, 2011; Waiganjo, 2012 and Mitchell, 2013) . 

منظمة، كما ىو نموذجاً لمعلقة بيف الموارد البشرية وأداء ال Michael Armstrongوقد وضع 
(. فبالرغـ مف وجود مختمؼ الجيات المعنية في المنظمة، فإف اليدؼ 7)موضح في الشكؿ رقـ 
 (.Armstrong, 2013, 148pىو الأداء المالي أو تعظيـ ثروة المساىميف ) الاستراتيجي الرئيس ليا

إذ إف الأداء المالي لممنظمة يعتمد إلى حد كبير عمى الأداء التشغيمي الفعاؿ، حيث إف الأداء 
 المستخدمة لكفاءة الفاعمية بيف الموردالبشري والعمميات والتكنولوجيا  موردالتشغيمي لممنظمة يعتمد عمى ال
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الميارات المطموبة والمعرفة  فبما فيو الكفاية م حاضنةالبشري والتكنولوجيا، فإف عمى المنظمة أف تكوف 
العمميات مف حيث توفير  اعميةوالقدرات، واختصاص الفرد ىو عنصر مف العوامؿ الميمة التي تقرر ف

ف ممارسات إدارة الموارد البشرية  منتجات وخدمات عالية الجودة في غضوف فترة زمنية قصيرة، وا 
أداء ، نظـ الأجور والتعويضات وغيرىا يمكف ليا أف تعزز كفاءة نميةكالاختيار والتعييف، التدريب والت

 العامميف.

 

 

 

 

 

 

 
 (Armstrong, 2012, 148p): المصدر

 إدارة الموارد البشرية في الأداء التنظيمي لممصارف: نشاطات انعكاس التكامل بين 5
Reflection of the Integration of Human Resources Management Activities in the 

Regulatory Performance of Banks 
 الأثر ذلؾ لممنظمة ويتجمى الكمي الأداء تعزيز في يؤثر البشرية الموارد أنشطة إدارة  بيف التكامؿ إف
 :(198، ص2015، عبد المحسففي )

 لممنظمة المالي الأداء -
 .الداخمية العمميات أداء -
 .الزبوف رضا -
 .والنمو التعمـ -

  المالي: الأداء في البشرية الموارد إدارة نشاطات بين التكامل انعكاس 5.1
The Integration of Human Resources Management Activities into Financial Performance 

إدارة الموارد  نشاطاتتتطمع المنظمات دوماً إلى تحقيؽ تغييرات إيجابية في أدائيا المالي، وبتكامؿ 
البشرية، ووجود إدارة داعمة لتنفيذ استراتيجيتيا وممتزمة بدعميا، ووجود منيجية واضحة ومستمرة لإجراء 

منظمةاستراتٌجٌة ال  

 

الموارد استراتٌجٌة 

 البشرٌة

 ممارسات الموارد البشرٌة

الموارد البشرٌة فاعلٌة  

نتائج الموارد 

 البشرٌة:

 الكفاءة

 الالتزام 

 المرونة

 

 جودة السلع والخدمات

 الإنتاجٌة

 أداء المنظمة

 التنظيمي نموذج لمربط بين إدارة الموارد البشرية والأداء (10) الشكل رقم
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في المنظمة وما ينتج عنو مف تحسف في مخرجات المنظمة،  نشاطاتالتحسينات اللزمة لمختمؼ ال
ووجود مشاركة حقيقية وفاعمة مف قبؿ العامميف تساعدىـ عمى الإبداع، بالإضافة إلى وجود نظـ واضحة 

كؿ ذلؾ يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ  ... إلخ، وشفافة لوظائؼ الاختيار والتعييف، التدريب، والحوافز
 .(122، ص2016، حرفوش)السالـ و  :ؿ فيالمنظور المالي التي تتمث

 :تقميل التكاليف الإجمالية لممنظمة من خلال 
 تقميؿ نسبة الضياع في المواد. -
 تقميؿ نسبة المنتجات المرتجعة. -
 تقميؿ معدؿ تكاليؼ الصيانة. -
 تقميؿ تكاليؼ سوء التعامؿ مع تقنيات ووسائؿ العمؿ. -
 تاجيةتقميؿ تكاليؼ الوقت المستغرؽ في العمميات الإن -
 تقميؿ التكاليؼ التسويقية. -
 :زيادة العوائد المالية لممنظمة 

وذلؾ مف خلؿ الحفاظ عمى الزبائف الحالييف، وفي نفس الوقت العمؿ عمى جذب زبائف جدد 
باستمرار، وذلؾ بإنتاج منتجات جيدة، ومبتكرة باستمرار تمبي حاجات ورغبات الزبائف. إف تقميؿ التكاليؼ 

فس الوقت زيادة العوائد مف شأنو أف يؤدي إلى تحقيؽ متطمبات حممة الأسيـ الإجمالية، وفي ن
، 2015، عبد المحسفز بشكؿ أساسي عمى تعظيـ الثروة )لأنو يرك ؛)المالكيف(، ويحقؽ مصالح المالكيف

 (.143ص

  إدارة الموارد البشرية في تحقيق رضا الزبائن: نشاطاتانعكاس التكامل بين  5.2
Integrating the Integration of Human Resources Management Activities in Customer 

Satisfaction 
يؤدي التكامؿ بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ أىداؼ رضا الزبائف سواء أكاف الزبائف 

  .(110، ص2015)مرسي وسميـ،  :الزبائف الداخمييف )العامميف( كالآتي ـالخارجييف )المستيمكيف(، أ

 :بالنسبة لمزبائن الخارجيين فإن التكامل يؤدي إلى 
 اىتماـ كبير مف الزبائف بتقديـ مقترحات لتطوير المنظمة ومخرجاتيا. -
 انخفاض مستمر في معدؿ شكاوى الزبائف مف جودة المنتجات المقدمة. -
 .بالمنافسيف مقارنة لممنظمة الزبائف ولاء في زيادة -
 إلى يؤدي التكامل فإن الداخميين لمزبائن بالنسبة: 
 .منظمتيـ في الانتظاـ عمى العامميف مف حرص -
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 .والمادية الإحصائية روحيـ ورفع المنظمة في العامميف بيف العلقات تحسيف -
 .المنظمة لفريؽ والولاء والانتماء العامميف لدى بالتماسؾ الشعور تزايد -

حاجاتيـ، وىذا بالنتيجة يؤدي  إف رضا الزبائف عف المنظمة ينتج عنو تقديـ منتجات تمبي، وتفوؽ
 إلى زيادة مبيعاتيا، والحصوؿ عمى حصة سوقية أكبر.

  إدارة الموارد البشرية في تحقيق أىداف التعمم والنمو: نشاطاتانعكاس التكامل بين  5.3
Reflect the Integration of Human Resources Management Activities in Achieving Learning and 

Growth Objectives 
 مناخإدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ التعمـ والنمو، فخمؽ ال نشاطاتإف التكامؿ بيف 

 وجود قيادةو الاحتفاظ بالأفراد المميزيف والموىوبيف فييا، و  عمى التعمـ والنمو في المنظمات، الذي يساعد
جراءات  فعالة لممنظمة تدعـ وتحفز العامميف عمى تنمية مياراتيـ مف خلؿ إشراكيـ في تطوير أساليب وا 
لؾ وفي طرح الأفكار الإبداعية التي تسيـ في تطوير العمؿ وتنمي فييـ روح الإبداع والتعمـ، وكذ ،العمؿ

ف خلؿ تبني برامج تدريبية تدريب العامميف عمى كيفية التعامؿ مع متطمبات التكنولوجيا الحديثة، وذلؾ م
فعالة، وتشكيؿ فرؽ العمؿ التي تساعد عمى تبادؿ الأفكار والخبرات، إضافة إلى توفير الأدوات والوسائؿ 
التي تساعد عمى تنفيذ ذلؾ، ىذا كمو يساعد عمى إحداث تغيير إيجابي في ىيكؿ المنظمة وأدائيا، وفي 

باستمرار )السالـ  ورغباتيـ زبائنيا ات جديدة تتناسب وحاجاتقديـ منتجعممياتيا الإدارية، كما يؤدي إلى ت
 (.134، ص2016، حرفوشو 

وفى ضوء ما تقدـ، يرى الباحث أف التكامؿ بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية تكامؿ متبادؿ فيناؾ 
إدارة العديد مف الإضافات الحيوية والميمة التي قد تحمميا الإدارة الاستراتيجية عمى طبيعة ممارسة 

الموارد البشرية لوظائفيا ونشاطاتيا، إذ توفر الإدارة الاستراتيجية أساساً قوياً لممنظمات الخدمية في عممية 
وغيرىا مف  ودفع العامميف وتحفيزىـ وزيادة مياراتيـ وخبراتيـ التدريب والتنمية الاختيار والتعييف،

جالات العمؿ في المنظمة. أما تأثير مف أجؿ تحقيؽ أعمى مستويات الجودة في جميع مالممارسات 
التكامؿ بيف أنشطة إدارة الموارد البشرية عمى الأداء، فيو يتجسد مف خلؿ توفر خصائص ومميزات 

الأداء  مف خلؿفريدة لممنظمة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ ميزة تنافسية تمكنيا مف التفوؽ عمى المنافسيف، 
 التنظيمي المتميز.

  المصارف:في ممارسات كيفية تأثير مفاىيم الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية  6
How Strategic Management Concepts Affect Human Resources in Banking Practices 

مف دور ميـ  مف إف المفاىيـ الحديثة لمموارد البشرية تشكؿ تحولًا ميماً في وقتنا الحاضر لما ليا
مسؤوليف في المنظمات العامة منيا والخاصة عالمياً ومحمياً، ويشير الباحثوف إلى مجموعات اىتماـ ال
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معينة مختمفة مف ممارسات إدارة الموارد البشرية ذات التأثير المباشر بالموارد البشرية ووصفيا بأنيا 
الإدارة اليادفة أفضؿ الممارسات أو عالية الأداء؛ فمصطمح عالية الأداء استخدـ لوصؼ استراتيجيات 

 (.Armstrong and Baron, 2012, 133pإلى رفع مستوى الأداء في المنظمات الريادية )

وقد اعتمد ىذا المصطمح كذلؾ ضمف أبحاث إدارة الموارد البشرية، والنظريات المتعمقة بأفضؿ 
سيـ في تحسيف أداء الممارسات لإدارة الموارد البشرية سواء أكاف منفرداً أـ بالاشتراؾ مع بعضيا بما ي

إلى وجود ثلث نظريات تفسر ممارسات إدارة  Armstrong (2016, 112p)المنظمات، وكما أشار 
 :ىي الموارد البشرية

o :مبيئة تقؼ عمى افتراض رئيس ىو أف ىناؾ علقة تأثير محتممة ل النظريات الاستراتيجية
ليذه النظرية ىو تأثير العوامؿ  الخارجية وممارسات إدارة الموارد البشرية، واليدؼ الأساسي

 والتي تنعكس عمى أداء المنظمة. الخارجية عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية
o :ية بشمولية وىي النظريات التي تحاوؿ وصؼ ممارسات الموارد البشر  النظريات الوصفية

 إيجاباً ؤثر أكثر، وتكمف الفكرة في انسجاـ ممارساتيا عند التنفيذ وعدـ حدوث تعارض بينيا ي
 عمى أداء المنظمة.

o :إدارة تصؼ وتعكس المعرفة الكافية الموجودة لمجموعة مف ممارسات  النظرية المعيارية
الموارد البشرية لتحقيؽ إدارة إلى أنو عند اتحاد ممارسات  الموارد البشرية، أيضاً تشير

 أداء المنظمات. فيجابياً الأىداؼ فإف النتيجة ستكوف أداء عالياً لمعامميف وبالتالي أثراً إي

نستنتج مما ذكر أف النظريات الاستراتيجية والوصفية لاتقدـ الكثير مف التوضيح حوؿ قدرة ممارسات 
إدارة الموارد البشرية لموصوؿ إلى الأداء العالي لممنظمة، فقد أشارتا إلى أف إدارة الموارد البشرية تعد 

النظرية المعيارية أف الممارسات المناسبة لإدارة الموارد البشرية منيا، بينما تفترض  اً أساسي اً جزءاً ومكون
تسيـ في التحفيز والالتزاـ لدى العامميف، كما أف المفيوـ الأساسي لمنظرية المعيارية ىو أف إدارة الموارد 

غـ مف البشرية تقدـ التكامؿ بيف النظريات السموكية وتركز عمى العلقة بيف الممارسات والأداء. وعمى الر 
أداء المنظمات، فإف النتيجة النيائية تخمص إلى وجود  فيأف ىذه النظريات تختمؼ في كيفية تأثيرىا 

 علقة بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء المنظمات.

ولعؿ تحديد الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشرية والتركيز عمييا مف خلؿ إبراز أىمية تأثيرىا 
ي تعظيـ أىمية الاستقرار لممنظمات مف خلؿ تكامؿ ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تتعمؽ ودورىا ف

بالحصوؿ عمى الموارد المميزة وتكويف قوة عمؿ مستقرة، وىناؾ عدة ممارسات حازت عمى أىمية لدى 
وير، تقييـ وىي بإيجاز التدريب والتط الكثير مف الباحثيف، وركزت ىذه الدراسة عمى تمؾ الممارسات

 ;Wattanasupachoke, 2009)الأداء، الأجور والتعويضات، جدوؿ العمؿ المرنة والاستقطاب
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Caliskan, 2010; Dimba, 2010; Sani Danlami, et al., 2011; Tabassum Azmi, 
2011; Gurbuz and Mert, 2011; Waiganjo, 2012 and Mitchell, 2013).‌

التي تم تغطيتيا عمن طريق استراتيجيات عمالية الأداء  ةالممارستم إيجاز مناطق ومما سبق قد 
 (.5في المصارف كما في الجدول رقم )التنظيمي الموارد البشرية التي تؤثر عممى الأداء 

 الأداء التنظيمي لممصارف فيممارسات الموارد البشرية التي تؤثر  (5)الجدول رقم 

 كيف تؤثر الموارد البشريةمناطق ممارسة 
جذب، تطوير والاحتفاظ بأفراد ذوي كفاءة 

 عالية
 

الأمر الذي يوفر  لممصارؼ؛مطابقة الأفراد مع الاحتياجات العممية والاستراتيجية 
القدرة عمى الاكتساب، التطوير والاحتفاظ بالعامميف ذوي الموىبة والقادريف عمى 
العطاء والأداء الأعمى والإنتاجية والمرونة في الإبداع ومستويات عالية مف خدمة 

 .مصارؼالعملء، الشخصية  المناسبة  لمثقافة والمتطمبات الاستراتيجية لم
 

 إدارة الموىبة
 

مكف مف تتل صارؼافع المطموبيف لممو التأكد مف وجود الأفراد ذوي الموىبة والد
 الإيفاء باحتياجاتيا الحالية والمستقبمية.

تفعيؿ القيـ البيئية والأساسية، القيادة وتوازف 
إدارة التنوع وتأميف  -الحياة مع العمؿ

 العمالة

المتكاممة، وجعؿ  تطوير  الفكرة الكبرى  بمعنى رؤية واضحة وتحديد لمقيـ
 مكاناً عظيماً وكبيراً لمعمؿ. صارؼالم

 تصميـ العمؿ والوظيفة
 

عطاؤىـ الاستقللية ومرونة أداء وظيفتيـ  توفير العمؿ الشائؽ والمحفز للأفراد وا 
والدفع بالإرضاء في العمؿ، والمرونة التي تشجع عمى الأداء المرتفع  ،بشكؿ جيد
 والإنتاجية.

تطورالتعمـ وال  
 

الموارد توسيع أساس الميارات وتطوير مستويات مف المنافسة المطموبة في 
وتشجيع التعمـ الرشيد وىو ما يحدث عندما يسعى الأفراد بفاعمية في  البشرية

اكتساب المعرفة والميارات التي تدعـ أىداؼ المنظمة لتطوير مناخ تعميمي 
ر التدريب والإخلص في يشجع النمو يمكف مف قيادة النفس وكذلؾ التعمـ وازدىا

 العمؿ.
 إدارة المعرفة ورأس الماؿ الفكري

 
والفرد وتوفير فرص تعميمية لمشاركة المعرفة  صارؼيركز عمى كؿ مف تعمـ الم

بطريقة نظامية وتأكيد المعنى الحيوي مف المعرفة وأنو موجود ويمكف التعامؿ مف 
 .صارؼالم خللو لتحسيف تدفؽ المعرفة والمعمومات والتعمـ داخؿ

نميةالتدريب والت  
 

 صارؼتشجيع الأفراد عمى التعمـ وتحديد تصرفاتيـ بناء عمى قيـ جوىرية لمم
لأىدافيا، وتطوير مناخ مف  صارؼورغبة منيـ في المشاركة في تحقيؽ الم
 التعاوف والثقة مع تحديد الترابط النفسي.

وتقييمو إدارة الأداء العالي  
 

تشجع عمى الارتقاء بالأداء في مجالات مثؿ الإنتاجية،  تطوير ثقافة الأداء التي
عبر التقييـ المستمر  الجودة، مستويات مف خدمة العملء، النمو، الأرباح والفائدة

وتقوية ، توصيؿ قيـ متزايدة لأصحاب الأسيـللأداء، وىذا بدوره يقوـ عمى 
المثالي مثؿ  العامميف في ممارسة سموكيات صحيحة ترتبط غالباً مع أداء العمؿ

الإقداـ عمى المخاطرة، الإبداع، مشاركة المعرفة وتأسيس الثقة بيف المديريف 
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 والمرؤوسيف.
 نظـ التعويضات والمكافأة

 
تطوير الدافع، الالتزاـ، الارتباط بالوظيفة وتحسيف السموؾ عف طريؽ تقييـ 

 عادؿ لمتعويضات. ومكافأة الأفراد وفقاً لمساىمتيـ ونظاـ معاصر
 جدولة العمؿ المرنة

 
تسمح جدولة العمؿ المرنة لمعامميف بتحديد الوقت الذي سيعمموف فيو، زيادة 
الدافع لمعمؿ لدى العامميف، رفع كفاءة العمميات وفعاليتيا، تراجع الإرىاؽ لدى 

 العامميف وانخفاض عدد الأخطاء.
 (Armstrong, 2012, p192)المصدر: 

 Abstract of the Third Chapter :ثالثالفصل ال لاصةخ 7
عف معدؿ  إف المنظمة تسعى دوماً لتحقيؽ أىدافيا سواء كانت ىذه الأىداؼ عبارة عف ربح أو عبارة

معيف مف النمو، وتتجو المنظمات إلى قياس كفاءتيا وفعاليتيا في تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف فترة الى 
المشكمة والعائؽ الذي يبقى مطروحاً ىو صعوبة ولكف . أخرى وىذا بغرض زيادة فعالية الأداء التنظيمي

إيجاد مقاييس ثابتة ودقيقة وتحديد المعيار أو النموذج الذي يمكف الاطمئناف إليو في تقييـ مدى كفاءة 
ذا كاف لممنظمات لغة تتحدث بيا  وفعالية أدء المنظمة عمى اعتبار أف لكؿ منظمة واقعيا الخاص. وا 

فتميز أدائيا ىو الشاغؿ الأوؿ والأخير لمممارسيف والأكاديمييف العامميف  فيي بل شؾ لغة تميز أدائيا،
المتميز لـ يعد أحد الخيارات المطروحة  في مجاؿ الإدارة، ومف الميـ التأكيد عمى أف الأداء التنظيمي

 أماـ المنظمات بؿ ىو حتمية فرضتيا عمى المنظمة العديد مف الظروؼ والقوى الخارجية.

طرؽ  أفضؿ إيجاد عمى تعتمد ضرورة، يعد لممنظمة الكمي الأداء لتحسيف المستمر البحث لذا إف
 يتميز الذي الأخير ىذا الخارجي؛ المحيط وبيف المتبنى الإدارة ونمط الداخمي التنظيـ بيف الإنسجاـ

 يجب المنظمة مكونات مختمؼ بيف ترابط وكؿ عممية، كؿ وظيفة، كؿ فاعؿ، فكؿ لذلؾ بالتغير الدائـ، 
  .المصمحة ذات الأطراؼ وباقي الزبوف متطمبات لتحقيؽ تعمؿ معاً  أف

وما يمكف قولو في النياية أف المنظمات سواء منيا الحكومية أو الخاصة مطالبة اليوـ بالبحث عف 
أحسف السبؿ لتمكينيا مف البقاء وىذا لا يتـ إلا مف خلؿ تأىيميا وتصحيح الاختللات التي تعانييا، مف 

ضيرىا إلى منافسة لاترحـ المنظمات الضعيفة، وىذا يتطمب تبني ذىنيات وسموكيات وأنماط أجؿ تح
إدارية تخضع فعمياً لمبادىء السوؽ وتستوجب مف القائميف  عمى  شؤونيا  تفكير  عالمي  شامؿ  وعمؿ  

ذلؾ محمياً،  محمي. فالمنظمات التي لا تأخد بعيف الإعتبار ما يحدث في البيئة العالمية ولا تعمؿ وفؽ
 محكوـ عمييا بالبقاء عمى ىامش التاريخ بؿ يؤدي ذلؾ إلى زواليا مف السوؽ نيائياً.

لذا إف تحسيف الأداء والوصوؿ إلى الأداء التنظيمي المتميز ىو اليدؼ النيائي لنظـ إدارة الأداء في 
التركيز عمى تنمية وتطوير كفاءات الأفراد ومياراتيـ، ماىو إلا مدخلً أساسياً  المنظمات، ويعتبر أف
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 مواردىا عمى يتوقؼ واستمرار بقاءىا منظمة أي نجاح المنظمات. إذ أف لتحسيف وتطوير الأداء في
 القدرات والميارات عمى تشتمؿ استراتيجي مخزوف بشري ماؿ تعتبر رأس التي والكفاءات الفردية البشرية
 الميزة تحقيؽ عمى قادرة معو المنظمة تكوف الذي استراتيجي، بالشكؿ منظور وفؽ إدراتيا يجب التي

 .التنافسية والأداء التنظيمي المتميز

 

 

 

 

 

 

 

 



 

138   

 

 
رابعالفصل ال  

 الإطار العممي لمدراسة
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  Introductionمقدمة: 1

الأداء التنظيمي والإدارة الاستراتيجية  ؿبعد التطرؽ إلى أىـ الأدبيات النظرية التي تمحورت حو 
تحديد الإشكالية إضافة إلى  لمموارد البشرية وأىـ استراتيجياتيا بما فييا التوظيؼ والتنمية لمموارد البشرية،

والتساؤلات المتعمقة بالدراسة وكذلؾ الفرضيات التي تعبر عف الإجابة عمى ىذه التساؤلات، بالإضافة إلى 
عرض الوسائؿ والتقنيات المتبعة لجمع يتـ  الفصؿ التطبيقيىذا فمف خلؿ افو، أىمية البحث وأىد

وتوزيع  ،وتحميؿ البيانات لإسقاط المفاىيـ الواردة في الجانب النظري عمى المصارؼ موضوع الدراسة
باعتبار المتغير (، SPSSالاستبانة عمى المديريف في المصارؼ وتـ تحميؿ النتائج عف طريؽ برنامج )

 مستقؿ يتمثؿ في الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية بينما المتغير التابع يتمثؿ في الأداء التنظيمي.ال
 لذلؾ تضمف ىذا الفصؿ المباحث الآتية:

o  :منيجية الدراسةالمبحث الأوؿ. 
o الدراسة لمتغيرات الوصفية الإحصاءات: نيالمبحث الثا. 
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 المبحث الأول

 منيجية الدراسة
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  Prefaceتمييد: 1
قاـ الباحث مف خلؿ ىذا المبحث عمى تحديد الإطار المنيجي لمدراسة التطبيقية ليذا الموضوع 

قصد تنظيـ المعمومات مف أجؿ الوصوؿ إلى الحقائؽ والنتائج، والتعرؼ عمى الطريقة والأدوات ب
 المستعممة في الدراسة وكذلؾ مجاؿ إجراء الدراسة.

 :وأدوات واساليب التحميلمنيجية الدراسة  2
 Methodology of the Study, Tools and Methods of Analysis 

 الأسموب الاستنتاجي عمى الدراسة تبني الفمسفة الوضعي ة وعميو استندتفرضت طبيعة مشكمة الدراسة 
 في البحث مجتمع رؤية ولضماف المتغير التابع عمى المستقؿ المتغير تأثير في القائمة الجدلية بسبب
الوصفي  الأسموب عمى تـ الاعتماد والسببية(، وقد المتداخمة )الارتباطي ة مف العلقات شبكة إطار

وذلؾ لتوصيؼ  التحميمي في جمع البيانات الميدانية، كما تـ استخداـ أسموباً تحميمياً كمياً استنتاجياً 
المرتبطة بيا، ولكشؼ العلقات بيف خصائص المشكمة وتفسيرىا وتحديد علقتيا بمختمؼ المتغيرات 

أبعادىا المختمفة ليصار إلى تفسيرىا والوصوؿ إلى استنتاجات تسيـ في حؿ إشكالية الدراسة أو تسميط 
 الضوء عمييا بشكؿ صحيح.

، وتـ استخداـ عدد مف ةواعتمد الباحث في جمع البيانات الأولية بشكؿ أساسي عمى توزيع الاستبان
ثبات الفرضيات ا  في تحميؿ البيانات والمعطيات لإيجاد ماىي ة العلقة بيف المتغيرات و الأساليب المناسبة 

 تـ التطرؽ الييا في المبحث اللحؽ.وقد  ،أو نفييا

 Society and Sample of the Study :وعمينة الدراسة مجتمع 3

 Study Community :مجتمع الدراسة 3.1
 14البالغة المصارؼ الخاصة العاممة في الجميورية العربية السورية عمى اشتمؿ مجتمع الدراسة 

 ، بحسب قائمة شركات سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية.مصرفاً 

 Study Sampleعمينة الدراسة:  3.2
في دمشؽ والتي أبدت موافقتيا عمى التعاوف مع  اً خاص اً مصرف 14اشتممت عينة الدراسة عمى 

استمارة  85الأقساـ في ىذه المصارؼ واسترد مديري استبانة عمى  100يث قاـ الباحث بتوزيع الباحث ح
 .قابمة لمتحميؿ
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 Study Tool :أداة الدراسة 3.3
)مصارؼ  تـ استخداـ استبانة لقياس أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي

 ,Wattanasupachoke, 2009; Caliskan) بالاعتماد عمى الدراسات السابقة سوريا الخاصة(
2010; Dimba, 2010; Sani Danlami, et al., 2011; Tabassum Azmi, 2011; 

Gurbuz and Mert, 2011; Waiganjo, 2012 and Mitchell, 2013)  مف خلؿ  أجزاء
 :(3رقـ ) الممحؽأساسية كما ورد في 

 Part Iالجزء الاول:  3.3.1
 -الجنس  -ية لأفراد عينة الدراسة )العمرالديموغراف زء الأوؿ أسئمة عامة حوؿ الخصائصيضـ الج
 الخبرة(. -السمة الوظيفية -المؤىؿ العممي

 Part II الجزء الثاني: 3.3.2
 رة الاستراتيجية لمموارد البشريةيضـ الجزء الثاني أسئمة حوؿ متغيرات الدراسة الرئيسية وتشمؿ الإدا

 لأداء التنظيمي.وا

 توزيع متغيرات الاستبيان (6)الجدول رقم 

 لعباراتاعمدد  الموضوع المحور
الاستراتيجية  دارةمفيوم الإ

 5 تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية لمموارد البشرية

 استراتيجية
 التوظيف 

 8 وتحميمواستراتيجية تصميم العمل 
 4 استراتيجية تخطيط الموارد البشرية
 4 استراتيجية استقطاب الموارد البشرية

 5 استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشرية
استراتيجية تنمية الموارد 

 البشرية
 5 استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيا

 4 استراتيجية تعميم الموارد البشرية

 التنظيميالأداء 
 7 وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب

 7 بناء القدرات المحورية
 إعداد الباحثالمصدر: 

 The Stability and Truthfulness of the Study Tool :ثبات وصدق أداة الدراسة 4

بالتأكد مف يقصد بصدؽ الاستبانة أف تقيس أسئمة الاستبانة ما وضعت لقياسو، وقاـ  الباحث  
 صدؽ الاستبانة بثلث طرؽ:
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  Arbitrator Validity صدق المحكمين: 4.1
، وقد استجاب (عمـ الادارةعرض الباحث الاستبانة عمى مجموعة مف المحكميف متخصصيف في )

لآراء المحكميف وقاـ بإجراء ما يمزـ مف حذؼ وتعديؿ في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلؾ  الباحث
 .النيائية افي صورتي ةالاستبان تخرج

 Cronbach's Alpha Coefficient :لثبات/معامل ألفا كرونباخا 4.2
ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبياف، حيث يعبر عف متوسط الارتباط الداخمي  اختبارالباحث  استخدـ

فأكثر وكمما  0.60وتعتبر القيمة المقبولة لو  1 – 0بيف العبارات التي يقيسيا وتتراوح قيمتو مابيف 
ئج اقتربت قيمتو مف الواحد الصحيح كمما ارتفعت درجة ثبات الأداة وصلحياتيا للستخداـ وكانت النتا

 .(7كما ىي مبينة في جدوؿ )

 يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس ثبات الإستبانة (7)الجدول رقم 

معامل الصدق)الجذر  معامل الفا كرونباخ لعباراتاعمدد  تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية
 التربيعي لالفا(

 0.88 0.77 8 تصميم العمل وتحميمواستراتيجية 
 0.79 0.62 4 استراتيجية تخطيط الموارد البشرية
 0.82 0.68 4 استراتيجية استقطاب الموارد البشرية

 0.78 0.61 5 استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشرية
 0.81 0.66 5 استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيا

 0.86 0.74 4 الموارد البشريةاستراتيجية تعميم 
 0.82 0.68 7 وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب

 0.89 0.79 7 بناء القدرات المحورية
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

   0.79و  0.61( أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ كانت مقبولة وتراوحت 7جدوؿ )التوضح النتائج في 
استبانة الدراسة مما يجعمو عمى ثقة بصحة الاستبانة وبذلؾ يكوف الباحث قد تأكد مف صدؽ وثبات 

 وصلحيتيا لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.

 Internal Validity :الداخمي الاتساق صدق 4.3

 إليو المحور الذي تنتمي مع المقياس فقرات  مف فقرة كؿ اتساؽ مدى الداخمي الاتساؽ بصدؽ يقصد
 فقرة كؿ بيف معامؿ الارتباط حساب خلؿ مف وذلؾ لممقياس، الداخمي الاتساؽ حساب تـ وقد الفقرة، ىذه
صدؽ  استخراج في الباحث اعتمدنفسو حيث  لممحور الكمية والدرجة لممقياس، مجالات فقرات مف

 ( مفردة وكانت النتائج كالتالي:20العينة الاستطلعية ) عمى الدراسة لمتغيرات الداخمي الاتساؽ
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والدرجة )تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية(  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول (8)الجدول رقم 
 الكمية لممحور

 
تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية 

 لمموارد البشرية

Spearman's rho
 

تحديد أغراض استراتيجية الموارد البشرية التالية: الرؤية )رؤية المصرف(، 
 رسالة المصرف، الأىداف والقيم.

Correlation 
Coefficient .581** 

Sig. (2-tailed) 0.007 

 مستمر لمبيئة الداخمية لممصرف لمعرفة نقاط القوة والضعف فييا.تحميل 
Correlation 
Coefficient .746** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 تحميل مستمر لمبيئة الخارجية لممصرف لمعرفة الفرص والتيديدات الخارجية.
Correlation 
Coefficient .664** 

Sig. (2-tailed) 0.001 

 استراتيجية الموارد البشرية لممصرف وفق الخطة الموضوعمة.تنفيذ 
Correlation 
Coefficient 

0.064 

Sig. (2-tailed) 0.790 

 تقويم ومراجعة مينية تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية لممصرف.
Correlation 
Coefficient 0.441 

Sig. (2-tailed) 0.044 
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 الإدارة مفيوـ تطبيؽ/ الأوؿ ( أف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محور8يوضح الجدوؿ )
( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )وىي  /البشرية لمموارد الاستراتيجية

فقرة مف فقرات وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ   0.69و  0.42
 المحور. 

 ( والدرجة الكمية لممحورصميم العمل وتحميمو)استراتيجية ت معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول (9)الجدول رقم 

 
استراتيجية تخطيط الموارد 

 البشرية

Spearman's rho
 

اللازمة لعمل تحديد الأقسام والوحدات الإدارية 
 المصرف.

Correlation Coefficient 0.535 
Sig. (2-tailed) 0.029 

تحديد الأعممال )الوظائف( الفرعمية اللازمة لإنجاز 
 أعممال المصرف.

Correlation Coefficient .691** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

تحديد محتوى الوظائف وميماتيا ومسؤوليتيا 
 بوضوح.

Correlation Coefficient .574** 
Sig. (2-tailed) 0.008 

 تحديد عملاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى.
Correlation Coefficient 0.170 

Sig. (2-tailed) 0.473 

 تحديد أدوات وظروف أداء الوظيفة.
Correlation Coefficient 0.497 

Sig. (2-tailed) 0.045 
 Correlation Coefficient 0.464تعمل عممى تحميل وظائف المصرف كمما دعمت 
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 Sig. (2-tailed) 0.020 الضرورة.
تعمل عممى وضع الوصف الوظيفي المناسب 

 لوظائف المصرف.
Correlation Coefficient 0.081 

Sig. (2-tailed) 0.734 

 .الوظيفة لأداء الضرورية والميارات القدرات تحديد
Correlation Coefficient .640** 

Sig. (2-tailed) 0.002 
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (9رقـ )الجدوؿ يوضح 
 0.08( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /البشرية الموارد تخطيط

 وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور.  0.69و 

)استراتيجية تخطيط الموارد البشرية( والدرجة الكمية  الأول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور (10)الجدول رقم 
 لممحور

 استراتيجية تخطيط الموارد البشرية 

Spearman's rho
 

تحديد حجم ونوعمية الموارد البشرية في ضوء 
 تحميل احتياجات الطمب عممييا.

Correlation Coefficient 0.436 
Sig. (2-tailed) 0.047 

تصميم العمل  الاعمتماد عممى نتائج عمممية
وتحميمو في معرفة نوعمية الموارد البشرية 

 اللازمة.

Correlation Coefficient .755** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

دراسة وتحميل سوق العمل في تأمين احتياجات 
 المصرف من الموارد البشرية.

Correlation Coefficient .540* 
Sig. (2-tailed) 0.014 

استراتيجية الموارد البشرية المنبثقة من وضع 
 الاستراتيجية العامة لممصرف.

Correlation Coefficient .759** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (10رقـ )الجدوؿ يوضح 
 0.540( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /البشرية الموارد تخطيط

وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  0.759و 
 المحور. 

)استراتيجية استقطاب الموارد البشرية( والدرجة الكمية  الأول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور (11)الجدول رقم 
 لممحور

 
استراتيجية استقطاب الموارد 

 البشرية

Spearman's rho
استقطاب الموارد البشرية بناء عممى نتائج عمممية  

 تصميم العمل والتخطيط لمموارد البشرية.
Correlation Coefficient .676** 

Sig. (2-tailed) 0.001 
التنويع في استقطاب الموارد البشرية من داخل 

 المصرف وخارجو.
Correlation Coefficient .628** 

Sig. (2-tailed) 0.003 

 الاستقطاب وفق متطمبات الوصف الوظيفي وتوصيفو.
Correlation Coefficient .808** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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استقطاب العاممين الحاليين منعاً من استقطابيم من 
 قبل جيات أخرى.

Correlation Coefficient .789** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (11رقـ )الجدوؿ يوضح 
( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /البشرية الموارد استقطاب
وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف  0.808و  0.628

 فقرات المحور. 
 )استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشرية( والدرجة الكمية لممحور معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول (12)الجدول رقم 

 
استراتيجية اختيار وتعيين الموارد 

 البشرية

Spearman's rho
 

الغربمة الموضوعمية لممرشحين من نشاط 
 الاستقطاب

Correlation Coefficient .670** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

إخضاع جميع المرشحين لإجراءات واضحة في 
 الاختيار

Correlation Coefficient .668** 
Sig. (2-tailed) 0.001 

مقابلات متنوعمة لمتأكد من جدارة المرشح وكفاءاتو 
 في أداء الوظيفة المرشح لشغميا.

Correlation Coefficient .767** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

أشير( في العمل قبل  3تجربة المرشح لمدة )
 اتخاذ القرار التعيين النيائي.

Correlation Coefficient .590** 
Sig. (2-tailed) 0.006 

تقييم تجربة المرشح ثم اصدار قرار التعيين 
 النيائي.

Correlation Coefficient 0.434 
Sig. (2-tailed) 0.046 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (12رقـ )الجدوؿ يوضح 
( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /البشرية الموارد وتعييف اختيار
وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف  0.767و  0.434

 فقرات المحور. 

)استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيا( والدرجة  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول( 13)الجدول رقم 
 الكمية لممحور

 
استراتيجية تدريب الموارد البشرية 

 وتنميتيا

Spearman's rho
 

وضع خطة واضحة لتدريب مواردىا البشرية 
 بعد تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة.

Correlation Coefficient .547* 
Sig. (2-tailed) 0.012 

معالجة نواحي الضعف في قدرات الموارد 
 التدريب المستمر.البشرية بالاعمتماد عممى 

Correlation Coefficient .738** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

ربط العممية التدريبية باستراتيجية تنمية 
 الموارد البشرية.

Correlation Coefficient .461* 
Sig. (2-tailed) 0.041 

 Correlation Coefficient 0.403ربط العممية التدريبية بنظام الترقيات 
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 Sig. (2-tailed) 0.078 والمكافآت.
إجراء تقييمات مستمرة لمراحل العممية 

 التدريبية.
Correlation Coefficient .581** 

Sig. (2-tailed) 0.007 
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (13رقـ )الجدوؿ يوضح 
( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /وتنميتيا البشرية الموارد تدريب

وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف  0.738و  0.403
 فقرات المحور. 

 )استراتيجية تعميم الموارد البشرية( والدرجة الكمية لممحور الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول معامل( 14)الجدول رقم 

 
استراتيجية تعميم الموارد 

 البشرية

Spearman's rho
 

تزويد العاممين بالمعارف اللازمة عمن كل جديد 
 بأعمماليم.

Correlation Coefficient .639** 
Sig. (2-tailed) 0.002 

تزويد العاممين بميارات التواصل اللازمة 
 لمتعامل مع زبائن المصرف.

Correlation Coefficient .836** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

تزويد العاممين بالميارات الفنية المتخصصة 
 لأداء أعمماليم.

Correlation Coefficient .740** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

المستمر من قدرات العاممين لأي الرفع 
 مصرف لمواكبة التطورات العممية.

Correlation Coefficient .783** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 تعميـ استراتيجية/ الأوؿ محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (14رقـ )الجدوؿ يوضح 
و  0.639( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /البشرية الموارد
 وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور. 0.783

)وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب(  ثانيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور ال (15)الجدول رقم 
 والدرجة الكمية لممحور

 
وضع الفرد المناسب في المكان 

 الوظيفي المناسب

Spearman's rho
 

 معرفة نتائج تصميم العمل وتحميمو.
Correlation Coefficient .644** 

Sig. (2-tailed) 0.002 
البشرية من معرفة نتائج عمممية تخطيط الموارد 

 حيث الكم والنوع.
Correlation Coefficient .586** 

Sig. (2-tailed) 0.007 

 معرفة نتائج عمممية استقطاب الموارد البشرية.
Correlation Coefficient .773** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
إجراءات عمممية الاختيار والتعيين المتبعة في 

 المصرف.
Correlation Coefficient .773** 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 Correlation Coefficient 0.000القيام بجمع المعمومات المطموبة عمن المرشحين 
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 Sig. (2-tailed) 1.000 لمعمل قبل عمممية الاختيار.
المفاضمة بين المتقدمين لشغل الوظائف عممى 

 ضوء نتائج المقابلات الشخصية.
Correlation Coefficient .482* 

Sig. (2-tailed) 0.031 
استخدام اختبارات محددة لممتقدمين لشغل 

 الوظائف لقياس كفاءتيم في الأداء.
Correlation Coefficient 0.440 

Sig. (2-tailed) 0.030 
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 الفرد وضع/ الثاني محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (15رقـ )الجدوؿ يوضح 
( حيث تراوحت 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /المناسب الوظيفي المكاف في المناسب

وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ  0.773و  0.000قيمو بيف 
 فقرة مف فقرات المحور.

 )بناء القدرات المحورية( والدرجة الكمية لممحور ثانيمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور ال (16)الجدول رقم 

 بناء القدرات المحورية 

Spearman's rho
 

موارد بشرية فنية تمتمك ميارة واحدة لازمة لأداء ميمة 
 متخصصة.

Correlation Coefficient .743** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

موارد بشرية فنية متعددة الميارات لازمة لأداء أكثر من 
 ميمة.

Correlation Coefficient 0.490 
Sig. (2-tailed) 0.040 

 بشرية ذات ميارات سموكية )تواصل( عمالية.موارد 
Correlation Coefficient 0.481 

Sig. (2-tailed) 0.040 

 موارد بشرية ذات ميارات عمممية متخصصة عمالية.
Correlation Coefficient 0.550 

Sig. (2-tailed) 0.010 
موارد بشرية كفؤة لمبحث والتطوير لتحديد حاجات 

 .ورغبات الزبائن 
Correlation Coefficient 0.510 

Sig. (2-tailed) 0.010 
موارد بشرية لدييا الميارات العممية المصرفية المتوافقة 

 ومتطمبات سوق العمل.
Correlation Coefficient 0.480 

Sig. (2-tailed) 0.040 
جراءات  موارد بشرية مميزة مشاركة في تطوير أساليب وا 

 العمل في المصرف.
Correlation Coefficient 0.530 

Sig. (2-tailed) 0.010 
 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

 القدرات بناء/ الثاني محورالأف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  (16رقـ )الجدوؿ يوضح 
 0.743و  0.480( حيث تراوحت قيمو بيف 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ) وىي /المحورية

 وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور.

توضح الجداوؿ السابقة أف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات محاور الدراسة وىي  دالة 
رتباط ( وبذلؾ تعتبر الأبعاد صادقة لما وضعت لقياسو معامؿ الا0.05إحصائياً عند مستوى معنوية )
 بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور. 
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 المبحث الثاني

 واختبار الفرضياتالوصفية  خصائصال
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 Preface تمييد: 1
يستعرض ىذا المبحث نتائج التحميؿ الاحصائي لاستجابة أفراد عينة الدراسة عف المتغيرات التي 

لإجاباتيـ، مف خلؿ المتوسطات الحسابية اعُتمدت فييا مف خلؿ عرض المؤشرات الإحصائية الأولية 
 والانحرافات المعيارية لكؿ متغيرات الدراسة والأىمية النسبية.

 Statistical Processing Methods أساليب المعالجة الإحصائية: 2
مقياس ليكرت الخماسي وتـ القياـ بحساب تجميع المقياس في كؿ محور مف محاور استخدـ الباحث 

تحديد طوؿ الدراسة لمحصوؿ عمى قيمة المتوسط الحسابي والنسبة لكؿ عبارة مف عبارة المحاور وتـ 
، ومف ( 4=1-5الخليا في مقياس ليكرت الخماسي مف خلؿ حساب  المدى  بيف درجات المقياس ) 

، وبعد ذلؾ تـ  0.80=4/5مى أكبر قيمة في المقياس لمحصوؿ عمى طػوؿ الخمية  أي ثـ تقسيمو ع
إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس بداية المقياس وىي واحد صحيح )وذلؾ لتحديد الحد الأعمى 

 ليذه الخمية، وىكذا أصبح طوؿ خليا كما ىو موضح في الجدوؿ الآتي(. 

 طول خلايا مقياس ليكرت الخماسي (17)الجدول رقم 

 الوزن النسبي  طول الخمية
 المقابل لو

 مدى الاتباع
 والاعمتماد 

 متدنية جداً  % 36-%  20مف  1.80-1من 
 متدنية % 52-% 36أكبر مف  2.60 – 1.80أكبر من 
 متوسطة % 68-%  52أكبر مف  3.40- 2.60أكبر من 
 عالية % 84 -%  68أكبر مف  4.20 – 3.40أكبر من 

 عالية جداً  % 100- 84أكبر مف  5- 4.20أكبر من 

 إعداد الباحثالمصدر: 

واستخدـ الباحث في معالجة بيانات الدراسة الأساليب المناسبة لطبيعة ىذه الدراسة وذلؾ عمى النحو 
 التالي: 

  .اختبار الثبات والصدؽ تـ استخدامو سابقاً  .1
الأداء ، استراتيجية تنمية الموارد البشرية، استراتيجية التوظيؼالعاممي لمعناصر ) التحميؿ .2

  .(التنظيمي
 الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث الممثمة بعبارات الاستبياف والتوزيعات التكرارية النسبية. .3
  .T-testاختبار الفرضيات باستعماؿ   .4



 

151   

 

ارنة الاختلفات في تقييـ مؤشرات الدراسة حسب ( لمقIndependent t testاختبار المقارنات ) .5
 .البيانات التعريفية

( لمقارنة الاختلفات في تقييـ مؤشرات الدراسة حسب One Way Anovaاختبار المقارنات ) .6
 .البيانات التعريفية

 اختبار تشيفيو لتحديد جية الفروؽ في التقييـ. .7
 رعية. تحميؿ الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضيات الف .8

وقاـ الباحث بالدراسة الإحصائية لعبارات ومحاور الدراسة والإجابة عمى التساؤلات بعد تحديد درجة 
 القياس لآراء عينة الدراسة التي تـ ذكرىا سابقاً.

 Data Analysis :تحميل البيانات 3
استجابات حساب التكرارات والنسب المئوية لمتعرؼ عمى الصفات الشخصية لمفردات الدراسة وتحديد 

 :أفرادىا تجاه العبارات التي تتضمنيا أداة الدراسة
 :التوزع النسبي لسمات عمينة الدراسة 3.1

 The Relative Distribution of the Sample Characteristics of the Study 

 :في المصارؼ عينة الدراسة سمات عينة الدراسةمتوزع النسبي للوفيما يمي عرض 

 ، العمر، الخبرة، المستوى العمميالجنستوزع عمينة الدراسة حسب متغير  (18)الجدول رقم 

 النسبة % العدد الفئة  

 الجنس
 63.5 54 ذكر
 36.5 31 أنثى

Total 85 100.0 

 العمر

 49.4 42 سنة 30-35
 20.0 17 سنة 36-41
 21.2 18 سنة 42-48
 9.4 8 سنة 54أكثر مف 

Total 85 100.0 

الخبرة في مجال العمل 
 المصرفي

 25.9 22 سنوات 3-5
 30.6 26 سنوات 10-6مف 
 32.9 28 سنة 15-11مف 

 10.6 9 سنة 15أكثر مف 
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Total 85 100.0 

 المؤىل العممي

 11.8 10 متوسط معيد
 55.3 47 اجازة جامعية
 28.2 24 ماجستير
 4.7 4 هدكتورا
Total 85 100.0 

 إعداد الباحثالمصدر: 

وىذا %، 36.5% ذكور وىي الأعمى والإناث بنسبة 63.5توزعت عينة الدراسة حسب الجنس إلى 
ومف لإناث في المناصب الإدارية العميا في المصارؼ السورية الخاصة، الفاعمة ل مشاركةالمؤشر عمى 

سنة بنسبة  48-42% ثـ الفئة مف 49.4سنة ىي الأعمى بنسبة  35-30حيث العمر نجد أف الفئة مف 
وىذا يدؿ عمى أف مبحوثي عينة الدراسة ىـ مف ذوي  %20سنة بنسبة  36-41% وثـ الفئة مف 21.2

الأعمار التي لدييا خبرة عممية كافية مما قد يكوف ليـ دوراً ميماً في الإدارة الفاعمة لمموارد البشرية في 
-6% ومف 32.9سنة بنسبة  15-11مؿ المصرفي نجد مف الخبرة في مجاؿ الع، ومف حيث مصارفيـ

وتشير  %10.6سنة بنسبة  15% وأكثر مف  25.9سنوات بنسبة  5-3%  و30.6سنوات بنسبة  10
ىذه النتائج إلى أف متوسط خبرة المبحوثيف عالية نسبياً، ويؤكد ىذا أف المصارؼ موضع الدراسة تمتمؾ 

ومف حيث ، ستخداـ مداخؿ ومفاىيـ إدارية حديثة إذا ما أردت ذلؾخبرات إدارية لا بأس بيا، تمكنيا مف ا
سبة % وثانوية ومعيد بن28.2% وماجستير بنسبة 55.3المستوى التعميمي نجد إجازة جامعية بنسبة 

، وتشير ىذه النتيجة إلى أف غالبية المبحوثيف عينة الدراسة ىـ مف %4.7% و دكتوراه بنسبة 11.8
العالية، مما يدؿ ذلؾ عمى توافر الكفاءات العممية في المصارؼ السورية ذوي المؤىلت العممية 

 الخاصة.

 Percentage Distribution of Job Position انتىزيع انىسثي نهمىصة انىظيفي: 3.2

 :متوزع النسبي لممنصب الوظيفي في الإدارات المتوفرة في المصارؼ عينة الدراسةلوفيما يمي عرض 

 التوزع النسبي لعينة الدراسة حسب الفئة الإدارية ليذه المصارف (19)الجدول رقم 

 النسبة % العدد الفئة  

 المنصب الوظيفي

 8.2 7 مدير تكنولوجيا المعمومات

 12.9 11 مدير الشؤوف القانونية

 18.8 16 مدير التدقيؽ الداخمي

 7.1 6 مدير التسويؽ

 12.9 11 الخدمات المصرفية الشخصيةمدير 
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 8.2 7 مدير إدارة المخاطر

 7.1 6 مدير الخدمات الإلكترونية

 7.1 6 مدير إدارة الفروع

 8.2 7 مدير العمميات
 9.4 8 مدير مالي
Total 85 100.0 

 إعداد الباحثالمصدر: 

 Analysis of the Data of the Main Study Areas :تحميل بيانات محاور الدراسة الرئيسية 4
ساسية لأخذ صورة أولية عف تقييميـ لمحاور جابات عينة الدراسة الأإييدؼ تحميؿ النتائج 

والتي يتـ مف خلليا الوقوؼ عمى أىمية كؿ مف المتغيرات المرشحة لمتحميؿ التي وردت في ، الدراسة
جراء إومدى توافؽ الآراء تجاه كؿ مف ىذه المتغيرات فقد تـ ولكؿ محور،  المحاور التي تناوليا الاستبياف

ية النسبية لمتوسط تمؾ عاـ لنتائج التحميؿ الوصفي باعتماد المتوسط الحسابي والأىم استعراض
، وكذلؾ الانحراؼ المعياري لمعرفة درجة توافؽ أو تبايف الآراء بيف أفراد عينة الدراسة تجاه كؿ المتغيرات

 راسة وكانت حصيمة التحميؿ عمى النحو الآتي:مف متغيرات الد

 :الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةتقييم محور  4.1
Evaluation of Strategic Management Human Resources Dimensions 

 :تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 1

Implementation of the Concept of Strategic Human Resources Management 

كعنصر  تطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةاليدؼ مف قياسو معرفة مدى تقييـ محور 
( عبارة 5تـ قياس ىذا المحور مف خلؿ عبارات ) وقد الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةمف عناصر 

وذلؾ مف خلؿ  اعتماد التطبيؽ في المصارؼمدى التقييـ والتي يعزى إلييا الموافقة عمى  اتبرز ىذ
( 20ىمية النسبية ومستوى التقييـ، والجدوؿ )المعيارية والأ اتاستخراج المتوسطات الحسابية والانحراف

 يمخص تقييـ أفراد الدراسة حوؿ مضموف كؿ عبارة.

 تقييم تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة ( الإ20الجدول رقم )

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

تقويم ومراجعة مينية تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية  5
 1 0.000 84 20.01 0.56 4.21 لممصرف.
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تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية لممصرف وفق الخطة  4
 الموضوعمة.

3.96 0.84 10.62 79 0.000 2 

تحميل مستمر لمبيئة الداخمية لممصرف لمعرفة نقاط القوة  2
 3 0.000 75 9.20 0.74 3.74 والضعف فييا.

التالية: الرؤية تحديد أغراض استراتيجية الموارد البشرية  1
 )رؤية المصرف(، رسالة المصرف، الأىداف والقيم.

3.62 0.82 7.04 72 0.000 4 

تحميل مستمر لمبيئة الخارجية لممصرف لمعرفة الفرص  3
 5 0.000 69 4.60 0.92 3.46 والتيديدات الخارجية.

  0.000 76 15.93 0.46 3.80 تطبيق مفيوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة مف 3.80لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية

( 3درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة والبالغ ) 5أصؿ 
تطبيؽ درجات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري مف خلؿ إجابات عينة الدراسة حوؿ العبارات المتعمقة بتقييـ )

ف أفراد عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة إية لمموارد البشرية( مفيوـ الإدارة الاستراتيج
قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ حيث بمغت  (تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية لممصرؼ تقويـ ومراجعة)

ة تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية لممصرؼ وفؽ الخط( وأنيـ موافقيف عمى أف يتـ )4.21العبارة )
% واعتماد عالي، 79( وبوزف نسبي 3.96قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )حيث بمغت ( الموضوعة

تحميؿ مستمر )واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة ( حيث بمغت لمبيئة الداخمية لممصرؼ لمعرفة نقاط القوة والضعؼ فييا

وىو يدؿ عمى أف إدارة المصرؼ تعمؿ عمى تحميؿ مستمر  % واعتماد عالي،75( والوزف النسبي 3.74)
واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ الإدارة  لمبيئة الداخمية لمعرفة نقاط القوة والضعؼ فييا

تحديد أغراض استراتيجية الموارد البشرية التالية: الاستراتيجية في المصارؼ الخاصة السورية عبارة )
% واعتماد  72ووزف نسبي  3.62( بمتوسط الرؤية )رؤية المصرؼ(، رسالة المصرؼ، الأىداؼ والقيـ

تحميؿ مستمر راء عينة الدراسة )آيرة المعتمدة في تطبيؽ ىذا المفيوـ حسب عالي أيضاً، أما العبارة الأخ
ووزف  3.46لمبيئة الخارجية لممصرؼ لمعرفة الفرص والتيديدات الخارجية( حيث المتوسط الحسابي 

وتظير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا أقؿ مف واحد  % وتقييـ عالي يتجو نحو الاعتماد العالي.69نسبي 
 عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في الإجابات. وىذا يدؿ
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 :تقييم الاستراتيجية انمتثعة في انمصرف في الأداء انتىظيمي 4.2
Evaluation of the Bank's strategy for Organizational Performance              

 Recruitment strategy  :استراتيجية التوظيف 4.2.1

 Business Design and Analysis Strategy: استراتيجية تصميم العمل وتحميموتقييم  4.2.1.1
مف اليدؼ مف قياسو معرفة مدى تقييـ الاستراتيجية المتبعة في المصرؼ في الأداء التنظيمي 

تـ قياس  وقد استراتيجية التوظيؼ( كعنصر مف عناصر استراتيجية تصميـ العمؿ وتحميموخلؿ تقييـ )
تقييـ ( عبارات تبرز ىذه التقييـ والتي يعزى إلييا الموافقة عمى 8ىذا المحور مف خلؿ عبارات )

وذلؾ مف خلؿ استخراج استراتيجية تصميـ العمؿ وتحميمو لدى استراتيجيات المصارؼ السورية 
( يمخص تقييـ 21والجدوؿ ) ىمية النسبية ومستوى التقييـ،المعيارية والأ اتالمتوسطات الحسابية والانحراف

 أفراد الدراسة حوؿ مضموف كؿ عبارة.

 تقييم استراتيجية تصميم العمل وتحميموبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (21)الجدول رقم 

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

 1 0.000 86 20.044 0.590 4.28 تحديد الأقسام والوحدات الإدارية اللازمة لعمل المصرف. 6
 2 0.000 85 22.620 0.503 4.24 تعمل عممى وضع التوصيف الوظيفي المناسب لوظائف المصرف. 12
 3 0.000 82 17.047 0.598 4.11 تحديد أدوات وظروف أداء الوظيفة. 10
 4 0.000 80 11.499 0.802 4.00 تحديد محتوى الوظائف وميماتيا ومسؤوليتيا بوضوح. 8
 5 0.000 80 15.001 0.607 3.99 تحديد عملاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى. 9
 6 0.000 73 5.769 1.053 3.66 لوظيفة.ا داءقدرات والميارات الضرورية لأال تحديد 13
 7 0.000 73 6.470 0.922 3.65 )الوظائف( الفرعمية اللازمة لإنجاز أعممال المصرف.تحديد الأعممال  7
 8 0.000 72 5.326 1.059 3.61 تعمل عممى تحميل وظائف المصرف كمما دعمت الضرورة. 11
  0.000 79 16.829 0.52 3.94 استراتيجية تصميم العمل وتحميمو 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة مف 3.94لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) استراتيجية تصميـ العمؿ وتحميمومفيوـ 
( 3والبالغ )درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة  5أصؿ 

درجات ذات اتجاه إيجابي )الاعتماد(، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة الدراسة 
حيث أف أفراد عينة الدراسة يجمعوف استراتيجية تصميـ العمؿ وتحميمو( ييـ )حوؿ العبارات المتعمقة بتق

بأعمى  (دارية اللزمة لعمؿ المصرؼتحديد الأقساـ والوحدات الإعمى أف المصارؼ تعتمد عمى عبارة )
توزيع الأعماؿ  تجانس وىذا يشير إلى (4.28قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )حيث بمغت اعتماد 

أنيـ موافقيف عمى أف المصارؼ كما  .الأداء ىوتوصيؼ كؿ منيا بما يسيـ في كفاءة العمؿ ورفع مستو 
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قيمة المتوسط الحسابي حيث بمغت ( لوظائؼ المصرؼتعمؿ عمى وضع التوصيؼ الوظيفي المناسب )
% واعتماد عالي، وىي المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية 85( وبوزف نسبي 4.24لتمؾ العبارة )

قيمة ( حيث بمغت تحديد أدوات وظروؼ أداء الوظيفة)تصميـ العمؿ، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
% واعتماد عالي، واحتمت العبارة الرابعة في 75( والوزف النسبي 4.11ة )المتوسط الحسابي لتمؾ العبار 

تحديد محتوى الوظائؼ تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تصميـ العمؿ في المصارؼ الخاصة السورية عبارة )
% واعتماد عالي أيضاً، وبنفس الاعتماد عبارة 80ووزف نسبي  4( بمتوسط وميماتيا ومسؤوليتيا بوضوح

واحتمت المرتبة السادسة في تقييـ عبارات اعتماد تصميـ  ،(قة الوظيفة بالوظائؼ الأخرىتحديد عل)
ويمييا  3.66( بمتوسط حسابي الوظيفة لأداء الضرورية والميارات القدرات تحديد) العمؿ وتحميمو عبارة

 73( حيث الوزف النسبي تحديد الأعماؿ )الوظائؼ( الفرعية اللزمة لإنجاز أعماؿ المصرؼعبارة )
تعمؿ عمى راء عينة الدراسة )آواعتماد عالي بينما العبارة الأخيرة المعتمدة في تطبيؽ ىذا المفيوـ حسب 
% وتقييـ 72ووزف نسبي  3.61تحميؿ وظائؼ المصرؼ كمما دعت الضرورة( حيث المتوسط الحسابي 

ياري أنيا أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وتظير قيـ الانحراؼ المع .عالي يتجو نحو الاعتماد العالي
 وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في الإجابات.

 تقييم استراتيجية تخطيط الموارد البشرية: 4.2.1.2
Evaluation of Human Resources planning strategy 

 تقييم استراتيجية تخطيط الموارد البشريةبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (22)الجدول رقم 

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

دراسة وتحميل سوق العمل في تأمين احتياجات المصرف من الموارد  16
 1 0.000  85  26.34  0.44 4.26 البشرية.

تحديد حجم ونوعمية الموارد البشرية في ضوء تحميل احتياجات الطمب  14
 2 0.000  83  16.08  0.68 4.19 عممييا.

وضع استراتيجية الموارد البشرية المنبثقة من الاستراتيجية العامة  17
 لممصرف.

3.86 0.77  10.23  77  0.000 3 

عمممية تصميم العمل وتحميمو في معرفة نوعمية الاعمتماد عممى نتائج  15
 4 0.000  72  6.01  0.97 3.64 الموارد البشرية اللازمة.

  0.000 80  18.42 0.49 3.99 استراتيجية تخطيط الموارد البشرية: 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة مف 3.99لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ استراتيجية تخطيط الموارد البشرية

( 3بالغ )درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة وال 5أصؿ 
درجات واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة 
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حيث أف أفراد تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تخطيط الموارد البشرية( الدراسة حوؿ العبارات المتعمقة بتقييـ )
لعمؿ في تأميف احتياجات دراسة وتحميؿ سوؽ ا)عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة 

قيمة المتوسط الحسابي ىـ عبارة معتمدة في الاستراتيجيات حيث بمغت أك (المصرؼ مف الموارد البشرية
، وىذا يشير إلى الدور المنوط بإدارة الموارد البشرية في تجميع البيانات اللزمة (4.26لتمؾ العبارة )

تحديد حجـ ونوعية أنيـ موافقيف عمى أف يتـ )كما  رؼ.وتحميميا للستفادة منيا في مؿء احتياجات المص
( وبوزف 4.19حسابي لتمؾ العبارة )بمتوسط ( الموارد البشرية في ضوء تحميؿ احتياجات الطمب عمييا

% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ استراتيجيات التخطيط لمموارد، 83نسبي 
( وضع استراتيجية الموارد البشرية المنبثقة مف الاستراتيجية العامة لممصرؼ)واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 

% واعتماد عالي، واحتمت 77( والوزف النسبي 3.86ؾ العبارة )قيمة المتوسط الحسابي لتمحيث بمغت 
العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية التخطيط لمموارد في المصارؼ الخاصة السورية عبارة 

( بمتوسط الاعتماد عمى نتائج عممية تصميـ العمؿ وتحميمو في معرفة نوعية الموارد البشرية اللزمة)
وتظير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا أقؿ مف واحد وىذا  % واعتماد عالي أيضاً.72ووزف نسبي  3.64

 يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في الإجابات.

 تقييم استراتيجية استقطاب الموارد البشرية: 4.2.1.3
Evaluation of Human Resources Recruitment Strategy 

 تقييم استراتيجية استقطاب الموارد البشريةبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (23)الجدول رقم 

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

عمممية تصميم العمل استقطاب الموارد البشرية بناء عممى نتائج  18
 1 0.000 73  7.48 0.797 3.65 والتخطيط لمموارد البشرية.

 2 0.000 70  6.35 0.734 3.51 الاستقطاب وفق متطمبات الوصف الوظيفي وتوصيفو. 20

 3 0.000 70 6.508 0.683 3.48 التنويع في استقطاب الموارد البشرية من داخل المصرف وخارجو. 19

العاممين الحاليين منعاً من استقطابيم من قبل جيات استقطاب  21
 4 0.000 68 4.750 0.822 3.42 أخرى.

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة مف 3.16لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ استراتيجية استقطاب الموارد البشرية

( 3درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة والبالغ ) 5أصؿ 
درجات واعتماد متوسط مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة 

حيث أف أفراد  تطبيؽ مفيوـ استراتيجية استقطاب الموارد البشرية( تقييـ )الدراسة حوؿ العبارات المتعمقة ب
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استقطاب الموارد البشرية بناء عمى نتائج عممية عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة )
 قيمة المتوسطىـ عبارة معتمدة في الاستراتيجيات حيث بمغت أك (تصميـ العمؿ والتخطيط لمموارد البشرية

الاعتماد عمى الأسموب العممي والميني في استقطاب ذو ، وىذا يشير إلى (3.65الحسابي لتمؾ العبارة )
أنيـ موافقيف عمى أف يتـ كما  الكفاءات بما ينسجـ مع تصميـ العمؿ والخطط الموضوعة لمموارد البشرية.

( 3.48سابي لتمؾ العبارة )حبمتوسط ( التنويع في استقطاب الموارد البشرية مف داخؿ المصرؼ وخارجو)
% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ استراتيجيات استقطاب 70وبوزف نسبي 

التنويع في استقطاب الموارد البشرية مف داخؿ المصرؼ )الموارد البشرية، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
% واعتماد عالي، 70( والوزف النسبي 3.48ارة )قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العب( حيث بمغت وخارجو

واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية الاستقطاب لمموارد في المصارؼ الخاصة السورية 
ووزف نسبي  3.42( بمتوسط استقطاب العامميف الحالييف منعاً مف استقطابيـ مف قبؿ جيات أخرىعبارة )

ير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود وتظ % واعتماد عالي أيضاً. 68
 تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في الإجابات.

 :استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشريةتقييم  4.2.1.4
Human resources selection and recruitment strategy 

 تقييم استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشريةبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (24)الجدول رقم 

 المتوسط العبارة رقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 المعنوية

 الترتيب

 1 0.000 78  23.83  0.34 3.89 القرار التعيين النيائي.أشير( في العمل قبل اتخاذ  3تجربة المرشح لمدة ) 25

 2 0.000 77  11.45  0.68 3.85 الغربمة الموضوعمية لممرشحين من نشاط الاستقطاب 22

 3 0.000 76  11.02  0.66 3.80 إخضاع جميع المرشحين لإجراءات واضحة في الاختيار 23

 4 0.000 71  6.11  0.85 3.56 النيائي.تقييم تجربة المرشح ثم اصدار قرار التعيين  26

مقابلات متنوعمة لمتأكد من جدارة المرشح وكفاءاتو في أداء الوظيفة  24
 5 0.000 68  4.47  0.84 3.41 المرشح لشغميا.

  0.000 74  16.48 0.39 3.70 استراتيجية اختيار وتعيين الموارد البشرية 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة 3.70لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ استراتيجية اختيار وتعييف الموارد البشرية

( 3راسة والبالغ )درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الد 5مف أصؿ 
درجات واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة 
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حيث أف  تطبيؽ مفيوـ استراتيجية اختيار وتعييف الموارد البشرية( الدراسة حوؿ العبارات المتعمقة بتقييـ )
أشير( في العمؿ قبؿ  3جربة المرشح لمدة تأفراد عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة )

قيمة المتوسط ىـ عبارة معتمدة في الاستراتيجيات التعييف حيث بمغت أك (اتخاذ القرار التعييف النيائي
، وىذا يشير إلى ضرورة اخضاع المرشح لفترة اختبار قبؿ المباشرة معو (3.89الحسابي لتمؾ العبارة )

الغربمة الموضوعية لممرشحيف مف نشاط أنيـ موافقيف عمى أف يتـ )كما  بشكؿ كامؿ في عقد طويؿ أمد.
% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة 77( وبوزف نسبي 3.85حسابي لتمؾ العبارة )بمتوسط ( الاستقطاب

إخضاع جميع )الثانية في تطبيؽ مفيوـ استراتيجيات اختيار وتعييف الموارد، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
( 3.80قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )( حيث بمغت لإجراءات واضحة في الاختيارالمرشحيف 

% واعتماد عالي، واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تعييف الموارد في 76والوزف النسبي 
 3.56بمتوسط ( تقييـ تجربة المرشح ثـ اصدار قرار التعييف النيائيالمصارؼ الخاصة السورية عبارة )

مقابلت متنوعة لمتأكد مف جدارة المرشح وكفاءاتو خيراً عبارة )أ% واعتماد عالي أيضاً و 71ووزف نسبي 
وتظير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا  % اعتماد عالي.68( بوزف نسبي في أداء الوظيفة المرشح لشغميا

أي تتجو نحو التقارب في  أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف
 الإجابات.

  Human Resource Development Strategy استراتيجية تنمية الموارد البشرية:تقييم  4.2.2
استراتيجية مف خلؿ تقييـ )اليدؼ مف قياسو معرفة مدى تقييـ استراتيجية تنمية الموارد البشرية 

تنمية الموارد ( كعناصر مف عناصر الموارد البشريةتدريب الموارد البشرية وتنميتيا واستراتيجية تعميـ 
التقييـ والتي يعزى إلييا  ا( عبارات تبرز ىذ45,تـ قياس ىذا المحور مف خلؿ عبارات ) وقدالبشرية 

تقييـ استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتعميـ الموارد لدى استراتيجيات التنمية في الموافقة عمى 
ىمية النسبية المعيارية والأ اتف خلؿ استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافوذلؾ مالمصارؼ السورية 

 ( يمخص تقييـ أفراد الدراسة حوؿ مضموف كؿ عبارة.25ومستوى التقييـ، والجدوؿ )

 :استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتياتقييم  4.2.2.1
Strategy for Training and Developing Human Resources 

 تقييم استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيابحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (25)الجدول رقم 

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

 1 0.000 82 16.539 0.610 4.09 التدريبية بنظام الترقيات والمكافآت.ربط العممية  30

 2 0.000 77 11.459 0.681 3.85 ربط العممية التدريبية باستراتيجية تنمية الموارد البشرية. 29
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 3 0.000 77 11.459 0.681 3.85 إجراء تقييمات مستمرة لمراحل العممية التدريبية. 31

الضعف في قدرات الموارد البشرية بالاعمتماد عممى التدريب معالجة نواحي  28
 4 0.000 75 9.203 0.766 3.76 المستمر.

وضع خطة واضحة لتدريب مواردىا البشرية بعد تحديد الاحتياجات  27
 التدريبية اللازمة.

3.07 1.110 0.586 61 0.559 5 

  0.000 74 14.371 0.46 3.72 استراتيجية تدريب الموارد البشرية وتنميتيا 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( 3.72وتنميتيا لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ استراتيجية تدريب الموارد البشرية

درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة والبالغ  5درجة مف أصؿ 
( درجات واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة 3)

حيث أف أفراد تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تدريب الموارد البشرية( متعمقة بتقييـ )الدراسة حوؿ العبارات ال
 (ربط العممية التدريبية بنظاـ الترقيات والمكافآتعينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة )

، (4.09قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )ىـ عبارة معتمدة في استراتيجيات التدريب حيث بمغت أك
وىذا يشير إلى أىمية ربط العممية التدريبية بالمكافأة أو الترقية كحافز لمعامؿ ليبذؿ مزيد مف الجيد في 

ربط العممية التدريبية باستراتيجية تنمية الموارد أنيـ موافقيف عمى أف يتـ )كما  تطوير مياراتو وقدراتو.
% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة الثانية 77ي ( وبوزف نسب3.85حسابي لتمؾ العبارة )بمتوسط ( البشرية

إجراء تقييمات مستمرة )في تطبيؽ مفيوـ استراتيجيات التدريب لمموارد، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
% 77( والوزف النسبي 3.85قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )( حيث بمغت لمراحؿ العممية التدريبية
العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تدريب الموارد في المصارؼ الخاصة واعتماد عالي، واحتمت 

( وضع خطة واضحة لتدريب مواردىا البشرية بعد تحديد الاحتياجات التدريبية اللزمةالسورية عبارة )
وتظير قيـ الانحراؼ المعياري  % واعتماد متوسط غير داؿ احصائياً. 61ووزف نسبي  3.07بمتوسط 

ا أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في أني
 الإجابات.

 Human Resource Education Strategy :استراتيجية تعميم الموارد البشريةتقييم  4.2.3
 تقييم استراتيجية تعميم الموارد البشريةبحصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة الإ (26)الجدول رقم 

 المتوسط العبارة رقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 المعنوية

 الترتيب

 1 0.000 85 26.21 0.44 4.27 الرفع المستمر من قدرات العاممين لأي مصرف لمواكبة التطورات العممية. 35

 2 0.000 85 23.76 0.47 4.24 تزويد العاممين بميارات التواصل اللازمة لمتعامل مع زبائن المصرف. 33
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 3 0.000 85 21.62 0.52 4.24 تزويد العاممين بالميارات الفنية المتخصصة لأداء أعمماليم. 34

 4 0.000 75 9.83 0.70 3.75 تزويد العاممين بالمعارف اللازمة عمن كل جديد بأعمماليم. 32

  0.000 82 26.63 0.39 4.12 استراتيجية تعميم الموارد البشرية 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
( درجة 4.12وتنميتيا لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) مفيوـ استراتيجية تعميـ الموارد البشرية

( 3درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة والبالغ ) 5مف أصؿ 
درجات واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة 

حيث أف أفراد عينة تطبيؽ مفيوـ استراتيجية تعميـ الموارد البشرية( متعمقة بتقييـ )الدراسة حوؿ العبارات ال
الرفع المستمر مف قدرات العامميف لأي مصرؼ لمواكبة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة )

حسابي لتمؾ قيمة المتوسط الىـ عبارة معتمدة في الاستراتيجيات التعميـ حيث بمغت أك (التطورات العممية
، وىذا يشير إلى الاىتماـ المستمر إلى تطوير قدرات العامميف بصورة دائمة تماشياً مع (4.27العبارة )

تزويد العامميف بميارات التواصؿ أنيـ موافقيف عمى أف يتـ )كما  التطورات في نظـ العمؿ المصرفية. آخر
% واعتماد 85( وبوزف نسبي 4.24حسابي لتمؾ العبارة )بمتوسط ( اللزمة لمتعامؿ مع زبائف المصرؼ

عالي، واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ استراتيجيات التعميـ لمموارد، واحتمت المرتبة الثالثة عبارة 
قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ ( حيث بمغت تزويد العامميف بالميارات الفنية المتخصصة لأداء أعماليـ)

% واعتماد عالي، واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ استراتيجية 85( والوزف النسبي 4.24العبارة )
تزويد العامميف بالمعارؼ اللزمة عف كؿ جديد تعميـ الموارد في المصارؼ الخاصة السورية عبارة )

لمعياري وتظير قيـ الانحراؼ ا حصائياً.إ% واعتماد عالي داؿ 75ووزف نسبي  3.75( بمتوسط بأعماليـ
أنيا أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في 

 الإجابات.

 Organizational Performance :الأداء التنظيمي 4.3
وضع الفرد المناسب في المكاف مف خلؿ تقييـ )اليدؼ مف قياسو معرفة مدى تقييـ الأداء التنظيمي 

تـ قياس ىذا  وقدالأداء التنظيمي ( كعناصر مف عناصر بناء القدرات المحورية، الوظيفي المناسب
وضع تقييـ ( عبارات تبرز ىذه التقييـ والتي يعزى إلييا الموافقة عمى 6,7المحور مف خلؿ عبارات )

وذلؾ مف في المصارؼ السورية  بناء القدرات المحوريةو  الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسب
ىمية النسبية ومستوى التقييـ، والجدوؿ المعيارية والأ اتؿ استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافخل
 ( يمخص تقييـ أفراد الدراسة حوؿ مضموف كؿ عبارة.27)
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 :وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب 4.3.1
‌Put the Right Individual in the Right Place               ‌

 حصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة تقييم وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسبالإ (27)الجدول رقم 

 المتوسط العبارة رقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

المتقدمين لشغل الوظائف عممى ضوء نتائج المقابلات المفاضمة بين  41
 الشخصية.

4.38 0.487 26.0 88 0.000 1 

 2 0.000 87 26.0 0.484 4.36 إجراءات عمممية الاختيار والتعيين المتبعة في المصرف. 39

 3 0.000 86 22.5 0.526 4.28 معرفة نتائج عمممية استقطاب الموارد البشرية. 38

 4 0.000 84 27.9 0.393 4.19 تصميم العمل وتحميمو.معرفة نتائج  36

 5 0.000 84 23.2 0.467 4.18 معرفة نتائج عمممية تخطيط الموارد البشرية من حيث الكم والنوع. 37

 6 0.000 78 14.5 0.582 3.92 القيام بجمع المعمومات المطموبة عمن المرشحين لمعمل قبل عمممية الاختيار. 40

اختبارات محددة لممتقدمين لشغل الوظائف لقياس كفاءتيم في استخدام  42
 7 0.000 78 8.2 1.026 3.92 الأداء.

  0.000 83 34.4 0.32 4.17 وضع الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ  وضع الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسبمفيوـ 

درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه  5( درجة مف أصؿ 4.17)
( درجات واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ 3الدراسة والبالغ )

 ( وضع الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسبإجابات عينة الدراسة حوؿ العبارات المتعمقة بتقييـ )
ة بيف المتقدميف لشغؿ المفاضمحيث أف أفراد عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ تعتمد عبارة )

مكاف في الوضع الشخص المناسب ىـ عبارة معتمدة أك (الوظائؼ عمى ضوء نتائج المقابلت الشخصية
، وىذا يشير إلى أىمية (4.38قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )حيث بمغت  المناسب الوظيفي

أنيـ كما  .ةفضؿ منيـ لموظائؼ الشاغر المقابمة كأداة أساسية لممفاضمة بيف المتقدميف لمعمؿ وانتقاء الأ
حسابي لتمؾ بمتوسط ( إجراءات عممية الاختيار والتعييف المتبعة في المصرؼموافقيف عمى أف يتـ )

% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ الأداء  87( وبوزف نسبي 4.36العبارة )
معرفة )واحتمت المرتبة الثالثة عبارة  في المكاف المناسب التنظيمي مف خلؿ وضع الشخص المناسب

( والوزف 4.28قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ العبارة )( حيث بمغت نتائج عممية استقطاب الموارد البشرية
% واعتماد عالي، واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ الشخص المناسب في المصارؼ 86النسبي 
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% واعتماد  84ووزف نسبي  4.19( بمتوسط معرفة نتائج تصميـ العمؿ وتحميموة )الخاصة السورية عبار 
استخداـ اختبارات محددة لممتقدميف لشغؿ الوظائؼ لقياس عالي داؿ احصائياً، والمرتبة الأخيرة عبارة )

 وتظير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا .واعتماد عالي 78ووزف نسبي  3.92كفاءتيـ في الأداء( بمتوسط 
أقؿ مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في 

 الإجابات.

 Core Capacity Building: بناء القدرات المحورية 4.3.2
 حصاءات الوصفية عممى مستوى العبارات المتعمقة تقييم وبناء القدرات( الإ28الجدول رقم )

 رقم
 العبارة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدالة
T 

 الوزن
 النسبي

 الدلالة
 الترتيب المعنوية

موارد بشرية لدييا الميارات العممية المصرفية المتوافقة ومتطمبات سوق  48
 العمل.

4.13 0.46 22.76 83 0.000 1 

 2 0.000 82 16.48 0.63 4.12 موارد بشرية ذات ميارات عمممية متخصصة عمالية. 46
جراءات العمل في  49 موارد بشرية مميزة مشاركة في تطوير أساليب وا 

 3 0.000 77 8.91 0.89 3.86 المصرف.

 4 0.000 77 13.29 0.59 3.85 موارد بشرية كفؤة لمبحث والتطوير لتحديد حاجات ورغبات الزبائن . 47
 5 0.000 73 7.04 0.88 3.67 ميمة متخصصة.موارد بشرية فنية تمتمك ميارة واحدة لازمة لأداء  43
 6 0.000 71 6.42 0.79 3.55 موارد بشرية فنية متعددة الميارات لازمة لأداء أكثر من ميمة. 44
 7 0.000 71 6.53 0.76 3.54 موارد بشرية ذات ميارات سموكية )تواصل( عمالية. 45
  0.000 84 24.74 0.30 3.82 بناء القدرات المحورية 

 SPSSمخرجات برنامج المصدر: 

تطبيؽ إف المتوسط الحسابي العاـ لتقييمات أفراد العينة ككؿ عف كافة العبارات الخاصة بقياس 
 5( درجة مف أصؿ 3.57لدى إدارات مصارؼ عينة الدراسة قد بمغ ) بناء القدرات المحوريةوـ مفي

( درجات 3درجات، وىي قيمة أكبر مف قيمة المتوسط الحسابي المعياري في ىذه الدراسة والبالغ )
واعتماد عالي مف قبؿ الإدارات، ويبدو ذلؾ بشكؿ جوىري وممموس مف خلؿ إجابات عينة الدراسة حوؿ 

يث أف أفراد عينة الدراسة يجمعوف عمى أف المصارؼ ح (بناء القدرات المحوريةقييـ )العبارات المتعمقة بت
ىـ عبارة أك (موارد بشرية لدييا الميارات العممية المصرفية المتوافقة ومتطمبات سوؽ العمؿتعتمد عبارة )

، (4.13عبارة )قيمة المتوسط الحسابي لتمؾ الحيث بمغت  بناء القدرات المحوريةتطبيؽ مفيوـ في معتمدة 
وىذا يشير إلى مدى كفاءة الموارد البشرية العاممة في المصرؼ ومدى إمكانياتيا في بناء قدراتيا وتطوير 

أنيـ موافقيف عمى أف يتـ كما  مياراتيا بما ينسجـ مع التطورات الحاصمة في نظـ العمؿ المصرفية.
( وبوزف نسبي 4.12حسابي لتمؾ العبارة )بمتوسط ( موارد بشرية ذات ميارات عممية متخصصة عالية)

% واعتماد عالي، واحتمت المرتبة الثانية في تطبيؽ مفيوـ الأداء التنظيمي مف خلؿ بناء القدرات 82
جراءات العمؿ في )واحتمت المرتبة الثالثة عبارة  موارد بشرية مميزة مشاركة في تطوير أساليب وا 
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% واعتماد عالي، 86( والوزف النسبي 3.86لتمؾ العبارة ) قيمة المتوسط الحسابي( حيث بمغت المصرؼ
واحتمت العبارة الرابعة في تطبيؽ مفيوـ بناء القدرات المحورية في المصارؼ الخاصة السورية عبارة 

% 77ووزف نسبي  3.85( بمتوسط موارد بشرية كفؤة لمبحث والتطوير لتحديد حاجات ورغبات الزبائف)
موارد بشرية ذات ميارات سموكية )تواصؿ( عالية( اً، والمرتبة الأخيرة عبارة )واعتماد عالي داؿ احصائي

وتظير قيـ الانحراؼ المعياري أنيا أقؿ  .حصائياً إ% واعتماد عالي داؿ 71ووزف نسبي  3.54بمتوسط 
 مف واحد وىذا يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في إجابات المبحوثيف أي تتجو نحو التقارب في الإجابات.

 ر انفرضيات:اختثا 5

o :الفرضية الرئيسية الأولى  
توجد فروق جوىرية في إدراك المديرين في المصارف المدروسة لتطبيق مفيوم الإدارة 

 :حيث تم اختبار الفرضيات الفرعمية التاليةالاستراتيجية لمموارد البشرية. 
 :اختبار الفرضية الفرعمية الأولى 

المصارف المدروسة لتحميل البيئة )الداخمية توجد فروق جوىرية في إدراك المديرين في  -
 والخارجية( عمند وضع استراتيجية الموارد البشرية.

 
 يرينالدالات الإحصائية لاختبار الفروق لمؤشر تحميل البيئة الداخمية حسب وصف المد (29)الجدول رقم 

  
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 F المربعات

 الدلالة
 الاحصائية

 0.001 3.456 0.586 9 5.277 بين المجموعمات

   0.170 75 12.723 داخل المجموعمات
 84 18.000 المجموع

   
 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

وىي  sig=0.001والدلالة المعنوية  9عند درجة حرية  F=3.45يبيف الجدوؿ أف دالة الاختبار 
توجد فروؽ جوىرية في أي البديمة  الفرضية العدـ ونقبؿفرضية إذا نرفض  0.05أصغر مف القياسية 

إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحميؿ البيئة )الداخمية والخارجية( عند وضع استراتيجية 
مدير إدارة الفروع  الموارد البشرية، وتـ تطبيؽ اختبار تشيفية لتحديد جية ىذه الفروؽ وكانت لصالح

وذلؾ لاطلعيـ الدائـ والمستمر  (Cania, 2014)وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة  ومدير التسويؽ.
عمى مستجدات وواقع العمؿ المصرفي في بيئة الأعماؿ إذ ليـ دور ىاـ في وضع استراتيجية الموارد 

اطف القوة ولوضع العلج اللزـ البشرية في المصارؼ بناءً عمى تحميؿ البيئة الداخمية لتعزيز مو 
 لنقاط الضعؼ.
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 :اختبار الفرضية الفرعمية الثانية 
توجد فروق جوىرية في إدراك المديرين في المصارف المدروسة لتحديد أغراض استراتيجية  -

 .الموارد البشرية )الرؤية، الرسالة، الأىداف والقيم(
 
 يرينىداف حسب وصف المدالدالات الإحصائية لاختبار الفروق لمؤشر الرؤيا الرسالة الأ (30)الجدول رقم 

 
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 المربعات

F الدلالة 
 الاحصائية

 0.002 3.689 0.644 9 6.87 بين المجموعمات

   0.280 75 13.88 داخل المجموعمات
 84 20.75 المجموع

   
 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

وىي  sig=0.002والدلالة المعنوية  9عند درجة حرية  F=3.68يبيف الجدوؿ أف دالة الاختبار 
توجد فروؽ جوىرية في  أيالبديمة  الفرضية العدـ ونقبؿ فرضية إذا نرفض 0.05أصغر مف القياسية 

( عند الرسالة، الأىداف والقيمالرؤية، إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحديد أغراض )
وضع استراتيجية الموارد البشرية، وتـ تطبيؽ اختبار تشيفية لتحديد جية ىذه الفروؽ وكانت لصالح 

 ,Mitchell)وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة  الشؤوف القانونية. ي إداراتالفروع ومدير  اتإدار  يمدير 
Obeidat and Bray, 2013)، ي إداراتالفروع ومدير  اتإدار  يدير لصالح م الفروؽ وكانت 

في إدراكيـ لرؤية، رسالة، أىداؼ والقيـ عند مساىمتيـ في صياغة استراتيجية  الشؤوف القانونية
 الموارد البشرية والتي تنسجـ مع الاستراتيجية العامة لممصرؼ.

 
توجد فروق جوىرية في إدراك المديرين في المصارف المدروسة لتقويم عمممية تنفيذ  -

 استراتيجية الموارد البشرية.
 
 يرينالدالات الإحصائية لاختبار الفروق لمؤشر تقويم عمممية التنفيذ حسب وصف المد( 31)الجدول رقم 

 
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 F المربعات

 الدلالة
 الاحصائية

 0.048 2.877 1.203 9 10.829 بين المجموعمات

 0.641 75 48.065 داخل المجموعمات
  

    84 58.894 المجموع
 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 
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وىي  sig=0.04والدلالة المعنوية  9عند درجة حرية  F=2.87يبيف الجدوؿ أف دالة الاختبار 
 توجد فروؽ جوىرية في إدراؾالبديمة الفرضية العدـ ونقبؿ فرضية إذا نرفض  0.05أصغر مف القياسية 

المديريف في المصارؼ المدروسة لتقويـ عممية تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية، وتـ تطبيؽ اختبار تشيفية 
وتتوافؽ ىذه النتيجة مع  العمميات. يالفروع ومدير  راتإدا يلتحديد جية ىذه الفروؽ وكانت لصالح مدير 

حيث تشير  العمميات يالفروع ومدير  اتإدار  يلصالح مدير  الفروؽ وكانت (Caliskan, 2010)دراسة 
إلى مساىمتيـ في تقويـ عممية تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية والتي تشكؿ جزء أساسي مف الاستراتيجية 
العامة لممصرؼ وينبغي أف تكوف منسجمة معيا خاصة ماتعمؽ منيا بالقضايا ذات الارتباط بالمورد 

 البشري.
 

o :الفرضية الرئيسية الثانية 
تؤثر الاستراتيجية المتبعة لمموارد البشرية في المصارف المدروسة في الأداء التنظيمي )بناء  

 القدرات المميزة لمموارد البشرية(.
تؤثر استراتيجية التوظيف في المصارف المدروسة في الأداء التنظيمي ممثلًا بوضع الفرد  -

 المناسب في المكان الوظيفي المناسب.
 بيف المتغيرات المستقمة والتابع وكانت النتائج التالية: الانحدار الخطي البسيط،تـ اجراء اختبار 

 حصائية لعلاقة استراتيجية التوظيف والأداء التنظيميالمؤشرات الإ( 32)الجدول رقم 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

F Sig. 

1 .230a 0.053 0.042 4.641 .034b 
a. Predictors: (Constant),استراتيجية التوظيف  

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

 %5.3ولدينا مقياس معامؿ التفسير الذي قيمتو % 23.0وقيمتو  Rلدينا مؤشر معامؿ الارتباط 
% عمى المتغير 5.3ف المتغير المستقؿ )استراتيجية التوظيؼ( في ىذا النموذج لو تأثير وبالتالي فإ

( مما يعني أف المتغير في المكاف الوظيفي المناسب التابع )الأداء التنظيمي وضع الفرد المناسب
% مف التغيرات الحاصمة في التابع )الفرد 5.3المستقؿ )استراتيجية التوظيؼ( استطاع أف تفسر 

إلى عوامؿ (  وىذا التأثير إيجابي الاتجاه والباقي يعزى Yالمناسب في المكاف الوظيفي المناسب( )
أخرى وىو دور إيجابي، كما يبيف الجدوؿ تحميؿ التبايف والذي يمكف التعرؼ مف خللو عمى القوة 

ومعنوية الدلالة الحسابية  F=4.6المعنوية العالية لاختبار  ،Fالتفسيرية لمنموذج عف طريؽ إحصائية 
(sig =0.03 وىي أصغر مف معنوية الدلالة القياسية )sig=0.05 مما يؤكد القوة التفسيرية لنموذج .
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وىذا ما يفسر النتائج الواردة  الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أي النموذج كمو داؿ احصائياً.
 :في الجدوؿ التالي

 التنظيمياستراتيجية التوظيف والأداء  حصائية لمعادلة لأثرالمؤشرات الإ( 33)الجدول رقم 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
B Std. 

Error Beta 

1 
(Constant) 4.686 0.239 

 
19.570 0.000 

 0.034 2.154 0.230 0.067 0.145 استراتيجية التوظيف

a. Dependent Variable:  الوظيفيوضع الفرد المناسب في المكان  المناسب 

ليا دلالة معنوية في ىذا النموذج استراتيجية التوظيؼ ( نجد أف متغير 33ومف خلؿ الجدوؿ)
وتكوف معادلة الانحدار المقدرة  sig=0.034وقيمتيا  sig<0.05الدالة المعنوية  Tبحسب نموذج 

 ىي:

y=a+bx1  

 (استراتيجية التوظيف) (0.14)+4.68= الفرد المناسب في المكان الوظيفي المناسب

بمقدار وحدة  استراتيجية التوظيؼ تؤثر بالتابع حيث أف تغير المستقؿ أف تدؿ المعادلة السابقة
 ذو دلالة إحصائية.يجابي إوىو تأثير  0.14واحدة يقابمو تزايد في الأداء التنظيمي بمقدار 

التنظيمي ممثلًا بوضع الفرد تؤثر استراتيجية التوظيف في المصارف المدروسة في الأداء ) نتيجة 
 ,Wattanasupachoke) وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة .المناسب في المكان الوظيفي المناسب(

2009; Dimba, 2010; Sani Danlami and Jimoh Ayanda, 2011)   حيث أف
يارات الفردية، الاستراتيجية المتعمقة بالتوظيؼ لمموارد البشرية تراع فييا الاختلؼ في القدرات والم

بمعني أكثر دراسة خصائص ودوافع الأفراد أولًا وقبؿ بناء وتطبيؽ أي استراتيجية توظيؼ. حيث تقوـ 
المصارؼ عينة الدراسة بالتخطيط لأعداد العامميف المراد تعيينيـ سنوياً والاعتماد عمى أسس عممية 

الخارجية، فالعامؿ يوظؼ عمى  في عممية الاختيار ومؿء الشواغر سواء مف المصادر الداخمية أو
 أساس الكفاءة المينية.

تؤثر استراتيجية التدريب والتنمية في المصارف المدروسة في الأداء التنظيمي ممثلًا في  -
 بناء القدرات المميزة لمموارد البشرية.
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 بيف المتغيرات المستقمة والتابع وكانت النتائج التالية: جراء اختبار الانحدار الخطي البسيطإتـ 

 حصائية لعلاقة استراتيجية التدريب  والأداء التنظيمي بناء القدراتالمؤشرات الإ( 34)الجدول رقم 

Model R R Square Adjusted R 
Square F Sig. 

1 .262a 0.069 0.057 6.105 .016b 
a. Predictors: (Constant),استراتيجية تنمية الموارد البشرية   

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

ولدينا مقياس معامؿ التفسير الذي قيمتو  %26.2مقبولة وقيمتو  Rلدينا مؤشر معامؿ الارتباط 
% 6.9تأثير ف المتغير المستقؿ )استراتيجية التدريب والتنمية( في ىذا النموذج لو وبالتالي فإ% 6.9

عمى المتغير التابع )بناء القدرات( مما يعني أف المتغير المستقؿ )استراتيجية التدريب والتنمية( 
(  وىذا التأثير إيجابي Y% مف التغيرات الحاصمة في التابع )بناء القدرات( )6.9استطاع أف تفسر 

الاتجاه والباقي يعزى إلى عوامؿ أخرى وىو دور إيجابي، كما يبيف الجدوؿ تحميؿ التبايف والذي يمكف 
المعنوية العالية لاختبار  ،Fالتعرؼ مف خللو عمى القوة التفسيرية لمنموذج عف طريؽ إحصائية 

F=6.1  ( ومعنوية الدلالة الحسابيةsig =0.016وىي أصغ ) ر مف معنوية الدلالة القياسية
sig=0.05 مما يؤكد القوة التفسيرية لنموذج الانحدار الخطي مف الناحية الإحصائية أي النموذج .

 :وىذا ما يفسر النتائج الواردة في الجدوؿ التالي كمو داؿ احصائياً.

 لأثر التدريب والتنمية في بناء القدراتحصائية لمعادلة المؤشرات الإ( 35)الجدول رقم 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2.972 0.343  8.656 0.000 

استراتيجية التدريب والتنمية الموارد 
 البشرية

0.205 0.083 0.262 2.471 0.016 

a. Dependent Variable: بناء القدرات المحورية 

ليا دلالة معنوية في ىذا النموذج تعييف العامميف ( نجد أف متغير 35) ومف خلؿ الجدوؿ
وتكوف معادلة الانحدار المقدرة   sig=0.000وقيمتيا  sig<0.05الدالة المعنوية  Tبحسب نموذج 

 ىي:

y=a+bx1  

 (استراتيجية التدريب والتنمية) (0.205)+2.97=بناء القدرات المميزة
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تدؿ المعادلة السابقة أف قيمة المتغير التابع )بناء القدرات( تؤثر في بناء القدرات حيث أف كؿ 
 0.205بمقدار وحدة واحدة يقابمو تزايد في بناء القدرات المميزة بمقدار استراتيجية التدريب  زيادة في 
 إحصائية.ذو دلالة يجابي إوىو تأثير 

تؤثر استراتيجية التدريب والتنمية في المصارف المدروسة في الأداء التنظيمي ممثلًا في ) نتيجة 
 ;Wattanasupachoke, 2009)وىذا يتوافؽ مع الدراسات  بناء القدرات المميزة لمموارد البشرية(

Dimba, 2010; Sani Danlami and Jimoh Ayanda, 2011; Gurbuz and Mert, 
2011 and Waigango, Mukulu and Kahiri, 2012)  حيث أف استراتيجية التنمية لمموارد

بالغ عمى القدرات والميارات المكتسبة مف خلؿ البرامج التدريبية، حيث يوجد تناسؽ البشرية ليا أثر 
التكيؼ بيف محتوى برامج التدريب وطبيعة العمؿ، وىو ما يرفع مستوى الأداء في العمؿ والقدرة عمى 

إلى وجود تناسؽ كبير بيف إدارة  مع التغيرات التكنولوجية في نظـ العمؿ المصرفية، وذلؾ يعود
الموارد البشرية والإدارات الأخرى في تحديد الاحتياجات التدريبية، حيث أف طبيعة العمؿ في 

مف خلؿ المصارؼ يتطمب توافر قدرات وميارات خاصة بطبيعة العمؿ المصرفي، وذلؾ لايتـ إلا 
استراتيجية التنمية لمموارد البشرية توفر برامج تدريبية تعمؿ عمى صقؿ ميارات الموارد البشرية وفقاً 

 لمتطمبات طبيعة عمميـ.

 
o :الفرضية الرئيسية الثالثة 

توجد فروق جوىرية فيما يتعمق بتأثير الاستراتيجية المتبعة لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي تعزى 
 المدروس.لممصرف 
 حسب المصرف لمموارد البشرية المتبعة ةختبار الفروق لمؤشر الاستراتيجيالدالات الإحصائية لا (36)الجدول رقم 

  
 مجموع
 المربعات

 درجة
 الحرية

 متوسط
 F المربعات

 الدلالة
 الاحصائية

 0.574 0.876 0.075 12 0.899 بين المجموعمات

     0.086 72 6.157 المجموعماتداخل 

       84 7.056 المجموع

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

 
وىي  sig=0.57والدلالة المعنوية  12عند درجة حرية  F=0.87يبيف الجدوؿ أف دالة الاختبار 

توجد فروؽ جوىرية فيما يتعمؽ بتأثير لا  حيث العدـ فرضية إذا نقبؿ 0.05أكبر مف القياسية 
الاستراتيجية المتبعة لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي تعزى لنوع المصرؼ المدروس، حسب تقييـ عينة 
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(، وذلؾ يعود إلى أف المصارؼ تسعى في Tabassum, 2011وىذا يتوافؽ مع نتيجة دراسة ) الدراسة.
لمموارد البشرية دوف تمييز واحدة عف أخرى، ممايؤكد عمى توحيد جميعيا لمعمؿ ضمف استراتيجية واحدة 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية في جميع المصارؼ بكؿ مراحؿ عمميا.

التحميل العاممي لعناصر الدراسة )استراتيجية التوظيف، استراتيجية تنمية الموارد  6
 البشرية، الأداء التنظيمي( 

The Analysis of the Elements of the Study (Recruitment Strategy, Human Resources 
Development Strategy, Organizational Performance) 

  Staffing Strategy:استراتيجية التوظيف 6.1
تطبيق طريقة التحميل العاممي في دراسة العوامل والعناصر الفرعمية التي بنى عممييا مكونات 

( استراتيجية التوظيفإجراء اختبار التحميؿ العاممي عمى متغيرات )تـ  (.استراتيجية التوظيفالعنصر )
 وحصمنا عمى النتائج التالية:

 
 جدول الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط العنصر استراتيجية التوظيف بعد التدوير( 37)الجدول رقم 

Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 
1 5.58 26.56 26.56 5.58 26.56 26.56 4.14 19.71 19.71 
2 2.82 13.45 40.01 2.82 13.45 40.01 3.17 15.11 34.82 
3 2.25 10.73 50.74 2.25 10.73 50.74 2.81 13.40 48.22 
4 1.90 9.06 59.80 1.90 9.06 59.80 1.82 8.68 56.89 
5 1.48 7.04 66.84 1.48 7.04 66.84 1.68 7.99 64.88 
6 1.11 5.27 72.11 1.11 5.27 72.11 1.52 7.22 72.11 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يسمى جدوؿ الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط )تبايف المكونات( ومجموعيا يساوي 37) الجدوؿ
 4.1رتبة المصفوفة ونجد أف المكوف/العامؿ/ الأوؿ لو أكبر جذر كامف )أو تبايف المكوف( ويساوي 

والثالث  15.11ويفسر  3.17لمتغيرات العنصر الأوؿ، والثاني % مف التباينات الكمية 19.7ويفسر 
ويفسر  1.5والسادس   7.9ويفسر  1.6والخامس  8.6ويفسر  1.82والرابع  13.4ويفسر  2.81
% مف 72.11والباقي أىمؿ لكوف جذورىا الكامنة أقؿ مف الواحد والمكونات تفسر ما مجموعو  7.22
 التبايف.
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 (Rotated Component Matrix)  مصفوفة المكونات استراتيجية عمناصر استراتيجية التوظيف) 38)الجدول رقم 

 التشبع العبارة العامل

1 

 0.828 تحديد عملاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى.

 0.827 تحديد الأعممال )الوظائف( الفرعمية اللازمة لإنجاز أعممال المصرف.

 0.805 الوظائف وميماتيا ومسؤوليتيا بوضوح.تحديد محتوى 

2 
 0.893 استقطاب الموارد البشرية بناء عممى نتائج عمممية تصميم العمل والتخطيط لمموارد البشرية.

 0.834 مقابلات متنوعمة لمتأكد من جدارة المرشح وكفاءاتو في أداء الوظيفة المرشح لشغميا.

3 
 0.836 في ضوء تحميل احتياجات الطمب عممييا.تحديد حجم ونوعمية الموارد البشرية 

 0.709 تعمل عممى وضع التوصيف الوظيفي المناسب لوظائف المصرف.

4 
 0.754 الاعمتماد عممى نتائج عمممية تصميم العمل وتحميمو في معرفة نوعمية الموارد البشرية اللازمة.

 0.626 أخرى.استقطاب العاممين الحاليين منعاً من استقطابيم من قبل جيات 

5 
 0.882 تقييم تجربة المرشح ثم اصدار قرار التعيين النيائي.

 0.511 دراسة وتحميل سوق العمل في تأمين احتياجات المصرف من الموارد البشرية.

 0.838 تحديد الأقسام والوحدات الإدارية اللازمة لعمل المصرف. 6
 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يتضمف تشبعات المكونات/العوامؿ/ التي تـ استخلصيما، والتشبع عبارة عف 38) الجدوؿ السابؽ
معامؿ الارتباط البسيط بيف المكوف أو العامؿ والمتغير، وفي ىذا الجدوؿ نلحظ في أف أقوى المتغيرات 

اؿ تحديد الأعم%، و )82.8( بنسبة تحديد علقة الوظيفة بالوظائؼ الأخرىىو ) بالعامل الأولارتباطاً 
تحديد محتوى الوظائؼ وعبارة ) %.82.7)الوظائؼ( الفرعية اللزمة لإنجاز أعماؿ المصرؼ.( بنسبة 

% والعامؿ الثاني نجد عبارة )استقطاب الموارد البشرية بناء  80.5وميماتيا ومسؤوليتيا بوضوح( بنسبة 
مقابلت متنوعة لمتأكد رة )% وعبا89( بنسبة عمى نتائج عممية تصميـ العمؿ والتخطيط لمموارد البشرية.
% وىكذا لكافة العبارات المرتبطة 83( بنسبة مف جدارة المرشح وكفاءاتو في أداء الوظيفة المرشح لشغميا

 جراء التدوير عمييا.إ% مف التبايف بعد 72.11بكؿ عامؿ مف العوامؿ الستة التي فسرت 

  Human Resource Development Strategy  استراتيجية تنمية الموارد البشرية: 7

تطبيق طريقة التحميل العاممي في دراسة العوامل والعناصر الفرعمية التي بنى عممييا مكونات 
استراتيجية تـ إجراء اختبار التحميؿ العاممي عمى متغيرات )(. استراتيجية تنمية الموارد البشريةالعنصر )

 ( وحصمنا عمى النتائج التالية:تنمية الموارد البشرية
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 جدول الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط العنصر استراتيجية تنمية الموارد البشرية بعد التدوير  (39)الجدول رقم 

Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 
1 3.54 39.31 39.31 3.54 39.31 39.31 2.86 31.73 31.73 
2 1.56 17.38 56.69 1.56 17.38 56.69 2.16 23.97 55.70 
3 1.49 16.51 73.20 1.49 16.51 73.20 1.57 17.49 73.20 

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يسمى جدوؿ الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط )تبايف المكونات( ومجموعيا يساوي 39الجدوؿ )
 2.8رتبة المصفوفة ونجد أف المكوف/العامؿ/ الأوؿ لو أكبر جذر كامف )أو تبايف المكوف( ويساوي 

والثالث  23.9ويفسر  2.16والثاني  % مف التباينات الكمية لمتغيرات العنصر الأوؿ،31.7ويفسر 
والباقي أىمؿ لكوف جذورىا الكامنة أقؿ مف الواحد والمكونات تفسر ما مجموعو  17.49ويفسر  1.57
 % مف التبايف.73.20

  (Rotated Component Matrix) مصفوفة المكونات  استراتيجية تنمية الموارد البشرية) 40)الجدول رقم 

 التشبع العبارة العامل 

1 

 0.881 تزويد العاممين بميارات التواصل اللازمة لمتعامل مع زبائن المصرف.

 0.871 الرفع المستمر من قدرات العاممين لأي مصرف لمواكبة التطورات العممية.

2 
 0.875 تزويد العاممين بالمعارف اللازمة عمن كل جديد بأعمماليم.
 0.716 ربط العممية التدريبية باستراتيجية تنمية الموارد البشرية.

3 

 0.872 وضع خطة واضحة لتدريب مواردىا البشرية بعد تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة.

 0.631 معالجة نواحي الضعف في قدرات الموارد البشرية بالاعمتماد عممى التدريب المستمر.

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يتضمف تشبعات المكونات/العوامؿ/ التي تـ استخلصيما، والتشبع عبارة عف 40) الجدوؿ السابؽ
معامؿ الارتباط البسيط بيف المكوف أو العامؿ والمتغير، وفي ىذا الجدوؿ نلحظ في أف أقوى المتغيرات 

( بنسبة بميارات التواصؿ اللزمة لمتعامؿ مع زبائف المصرؼتزويد العامميف ىو ) بالعامل الأولارتباطاً 
 .%87.1الرفع المستمر مف قدرات العامميف لأي مصرؼ لمواكبة التطورات العممية( بنسبة )و%، 88.1

% وعبارة 87( بنسبة والعامؿ الثاني نجد عبارة )تزويد العامميف بالمعارؼ اللزمة عف كؿ جديد بأعماليـ
% وىكذا لكافة العبارات المرتبطة بكؿ 71( بنسبة دريبية باستراتيجية تنمية الموارد البشريةربط العممية الت)

 جراء التدوير عمييا.إ% مف التبايف بعد 73.2عامؿ مف العوامؿ الثلث التي فسرت 
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  Organizational Performance :الأداء التنظيمي 7.1
والعناصر الفرعمية التي بنى عممييا مكونات تطبيق طريقة التحميل العاممي في دراسة العوامل 

( وحصمنا الأداء التنظيميتـ إجراء اختبار التحميؿ العاممي عمى متغيرات )(. الأداء التنظيميالعنصر )
 عمى النتائج التالية:

 التنظيمي بعد التدويرالأداء  الكامنة لمصفوفة الارتباط العنصرجدول الجذور ) 41)الجدول رقم 

Total Variance Explained 

Component 
Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Rotation Sums of Squared 
Loadings 

Total % of 
Variance 

Cumulative 
% Total % of 

Variance 
Cumulative 

% Total % of 
Variance 

Cumulative 
% 

1 3.20 22.89 22.89 3.20 22.89 22.89 2.94 20.98 20.98 
2 2.36 16.86 39.75 2.36 16.86 39.75 2.06 14.74 35.72 
3 1.55 11.06 50.81 1.55 11.06 50.81 1.59 11.38 47.10 
4 1.28 9.11 59.92 1.28 9.11 59.92 1.41 10.10 57.19 
5 1.15 8.22 68.15 1.15 8.22 68.15 1.35 9.66 66.85 
6 1.05 7.48 75.63 1.05 7.48 75.63 1.23 8.78 75.63 

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يسمى جدوؿ الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط )تبايف المكونات( ومجموعيا يساوي 41الجدوؿ )
 2.9رتبة المصفوفة ونجد أف المكوف/العامؿ/ الأوؿ لو أكبر جذر كامف )أو تبايف المكوف( ويساوي 

 1.59والثالث  14.7ويفسر  2.06مف التباينات الكمية لمتغيرات العنصر الأوؿ، والثاني  20.79ويفسر 
والباقي أىمؿ لكوف جذورىا الكامنة أقؿ مف الواحد  8.78وىكذا حتى السادس الذي يفسر   11.3ويفسر 

 % مف التبايف.75.6والمكونات تفسر ما مجموعو 

 (Rotated Component Matrixمصفوفة المكونات الأداء التنظيمي ) (42)الجدول رقم 

 التشبع العبارة  العامل

1 
 0.905 إجراءات عمممية الاختيار والتعيين المتبعة في المصرف.

 0.840 معرفة نتائج عمممية تخطيط الموارد البشرية من حيث الكم والنوع.

2 
 0.833 اختبارات محددة لممتقدمين لشغل الوظائف لقياس كفاءتيم في الأداء.استخدام 

 0.708 القيام بجمع المعمومات المطموبة عمن المرشحين لمعمل قبل عمممية الاختيار.

3 
 0.687 موارد بشرية ذات ميارات عمممية متخصصة عمالية.
 0.423 موارد بشرية ذات ميارات سموكية )تواصل( عمالية.

جراءات العمل في المصرف. 4  0.877 موارد بشرية مميزة مشاركة في تطوير أساليب وا 

5 
 0.895 موارد بشرية فنية متعددة الميارات لازمة لأداء أكثر من ميمة.

 0.546 موارد بشرية ذات ميارات سموكية )تواصل( عمالية.
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 0.890 موارد بشرية فنية تمتمك ميارة واحدة لازمة لأداء ميمة متخصصة. 6

 SPSSالمصدر: مخرجات برنامج 

( يتضمف تشبعات المكونات/العوامؿ/ التي تـ استخلصيما، والتشبع عبارة عف 42) الجدوؿ السابؽ
معامؿ الارتباط البسيط بيف المكوف أو العامؿ والمتغير، وفي ىذا الجدوؿ نلحظ في أف أقوى المتغيرات 

%، 90.5( بنسبة عممية الاختيار والتعييف المتبعة في المصرؼإجراءات ىو ) بالعامل الأولارتباطاً 
والعامؿ الثاني نجد  %.84.3معرفة نتائج عممية تخطيط الموارد البشرية مف حيث الكـ والنوع( بنسبة و)

% وعبارة 83( بنسبة عبارة )استخداـ اختبارات محددة لممتقدميف لشغؿ الوظائؼ لقياس كفاءتيـ في الأداء
% وىكذا لكافة 70( بنسبة ع المعمومات المطموبة عف المرشحيف لمعمؿ قبؿ عممية الاختيارالقياـ بجم)

جراء التدوير إ% مف التبايف بعد 75.6العبارات المرتبطة بكؿ عامؿ مف العوامؿ الستة التي فسرت 
 عمييا.

 Study Results نتائج الدراسة: 8
الاستراتيجية لمموارد البشرية وتأثيرىا في  مف خلؿ الدراسة التي قاـ بيا الباحث لموضوع الإدارة
، حيث أثارت الدراسة جممة مف التساؤلات الأداء التنظيمي والتي أجريت عمى المصارؼ السورية الخاصة

وقدمت أيضاً فرضيات تعمقت بطبيعة التأثير بيف متغيرات الدراسة، وتوصمت إلى عدة استنتاجات 
ف تساؤلاتيا وفرضياتيا، ويحاوؿ الباحث ىنا الإشارة إلى أبرز ساىمت في حؿ مشكمة الدراسة والإجابة ع

 نذكرىا كما يمي: ىذه الاستنتاجات

  توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحميؿ البيئة )الداخمية يوجد
 والخارجية( عند وضع استراتيجية الموارد البشرية، وكانت لصالح مدير إدارة الفروع ومدير

وذلؾ لاطلعيـ الدائـ والمستمر  (Cania, 2014)وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة  .التسويؽ
ليـ دور ىاـ في وضع استراتيجية  إذعمى مستجدات وواقع العمؿ المصرفي في بيئة الأعماؿ 

تحميؿ البيئة الداخمية لتعزيز مواطف القوة ولوضع العلج بناءً عمى  في المصارؼ الموارد البشرية
 للزـ لنقاط الضعؼ.ا
  ،توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتحديد أغراض )الرؤية، الرسالة

وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة  .الأىداؼ والقيـ( عند وضع استراتيجية الموارد البشرية
(Mitchell, Obeidat and Bray, 2013)، الفروع ومدير ة لصالح مدير إدار  الفروؽ وكانت

في إدراكيـ لرؤية، رسالة، أىداؼ والقيـ عند مساىمتيـ في صياغة استراتيجية  الشؤوف القانونية
 .صرؼوالتي تنسجـ مع الاستراتيجية العامة لمم الموارد البشرية



 

175   

 

  توجد فروؽ جوىرية في إدراؾ المديريف في المصارؼ المدروسة لتقويـ عممية تنفيذ استراتيجية
لصالح  الفروؽ وكانت (Caliskan, 2010)وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة  .شريةالموارد الب

ذ استراتيجية حيث تشير إلى مساىمتيـ في تقويـ عممية تنفي مدير إدارة الفروع ومدير العمميات
الموارد البشرية والتي تشكؿ جزء أساسي مف الاستراتيجية العامة لممصرؼ وينبغي أف تكوف 

 ماتعمؽ منيا بالقضايا ذات الارتباط بالمورد البشري. منسجمة معيا خاصة
  تؤثر استراتيجية التوظيؼ في المصارؼ المدروسة في الأداء التنظيمي ممثلً بوضع الفرد

 وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة .المناسب في المكاف الوظيفي المناسب
(Wattanasupachoke, 2009; Dimba, 2010; Sani Danlami and Jimoh 

Ayanda, 2011)  حيث أف الاستراتيجية المتعمقة بالتوظيؼ لمموارد البشرية تراع فييا 
الاختلؼ في القدرات والميارات الفردية، بمعني أكثر دراسة خصائص ودوافع الأفراد أولًا وقبؿ 

المصارؼ عينة الدراسة بالتخطيط لأعداد  قوـحيث ت وظيؼ.بناء وتطبيؽ أي استراتيجية ت
العامميف المراد تعيينيـ سنوياً والاعتماد عمى أسس عممية في عممية الاختيار ومؿء الشواغر 

  .ر الداخمية أو الخارجية، فالعامؿ يوظؼ عمى أساس الكفاءة المينيةسواء مف المصاد
 ارؼ المدروسة في الأداء التنظيمي ممثلً في بناء تؤثر استراتيجية التدريب والتنمية في المص

 ,Wattanasupachoke) وتتوافؽ ىذه النتيجة مع دراسة .القدرات المميزة لمموارد البشرية
2009; Dimba, 2010; Sani Danlami and Jimoh Ayanda, 2011; Gurbuz 

and Mert, 2011 and Waigango, Mukulu and Kahiri, 2012)  وىذا مايؤكد أىمية
تنظيـ دورات تدريبية مستمرة، لأف يساعد ذلؾ عمى رفع القدرات والميارات وبالتالي تحسيف الأداء 

ضرورة توافؽ محتوى  ؛ مما يستدعيوالتكيؼ مع التكنولوجية الحديثة في نظـ العمؿ المصرفية
لمصارؼ، واىتماـ إدارة البرامج التدريبية مع طبيعة العمؿ الذي تشغمو الموارد البشرية في ا

كذلؾ  .الموارد البشرية بتصميـ برامج تدريبية تأكد توافؽ محتواىا مع طبيعة العمؿ الموكؿ للأفراد
لتدريب العامميف في المصارؼ يزيد مف إنتاجيتيـ ويساعدىـ في حؿ المشاكؿ التي تواجيـ في 

 العمؿ وتحسف مف أدائيـ. 
  بتأثير الاستراتيجية المتبعة لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي توجد فروؽ جوىرية فيما يتعمؽ لا

وىذا يتوافؽ مع نتيجة دراسة  .وس، حسب تقييـ عينة الدراسةتعزى لنوع المصرؼ المدر 
(Tabassum, 2011) وذلؾ يعود إلى أف المصارؼ تسعى في جميعيا لمعمؿ ضمف  ،

ة عف أخرى، ممايؤكد عمى توحيد ممارسات لبشرية دوف تمييز واحداستراتيجية واحدة لمموارد ا
 لبشرية في جميع المصارؼ بكؿ مراحؿ عمميا.إدارة الموارد ا

 رت نتائج الدراسة أف المصارؼ السورية الخاصة تيتـ بشكؿ عاـ بتطبيؽ جميع أبعاد الإدارة أظي
ارتبط أعمى ىذا التطبيؽ بدرجات ومستويات متفاوتة، حيث  الاستراتيجية لمموارد البشرية، فقد جاء
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 البشرية الموارد استراتيجية تنفيذ مينية ومراجعة تقويـمستوى تطبيؽ لتمؾ الأبعاد عمى التوالي ب
، ثـ القدرة عمى تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية لممصرؼ وفؽ الخطة الموضوعة لممصرؼ، ويميو

تحديد أغراض ، ثـ مية لممصرؼ لمعرفة نقاط القوة والضعؼ فيياتحميؿ مستمر لمبيئة الداخ
في  استراتيجية الموارد البشرية التالية: الرؤية )رؤية المصرؼ(، رسالة المصرؼ، الأىداؼ والقيـ

تحميؿ مستمر لمبيئة الخارجية لممصرؼ لمعرفة الفرص ال مستوى تطبيؽ فيحيف ارتبط أقؿ 
لاتتعامؿ مع مفيوـ  النتيجة تشير إلى أف المصارؼ السورية الخاصة. وىذه والتيديدات الخارجية

الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية كنظاـ متكامؿ وتيمؿ الأبعاد الأخرى. ومف ىذا المنطمؽ فإف 
، أي الاقتناع بالفكرة فقط، وبالتالي لـ يصؿ التطبيؽ الشمولي والجيد،  التطبيؽ الذىني لممفيوـ

التي أشارت إلى تفاوت ( Wattansupachoke, 2009يجة مع دراسة )وتتفؽ ىذه النت
مستويات تطبيؽ مفيوـ الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية وتأثيرىا في الأداء التنظيمي، ودراسة 

(Mitchell, Obeidat and Bray, 2013 إلى عدـ إعطاء الاىتماـ الكافي بتطبيؽ مفيوـ )
‌د البشرية في قطاع الخدمات المصرفية.الإدارة الاستراتيجية لمموار 

 Study Recommendations توصيات الدراسة: 9
وفقاً للستنتاجات التي تـ التوصؿ إلييا مف الإطار النظري لمدراسة وكذلؾ النتائج التي تـ 

 الحصوؿ عمييا مف واقع التحميؿ الاحصائي لمبيانات، فإنو يمكف تقديـ بعض التوصيات الآتية:
لدى الإدارة العميا والمديريف في كافة  مفيوـ الإدارة الاستراتيجية وأىميتيا ضرورة تعزيز -

ة عف تطبيقيا، ودوف اقتناع الإدارة بأىمية الإدارة موالفوائد الناجالمستويات الإدارية 
الاستراتيجية لمموارد البشرية فإف أي جيد يبذؿ في أي مستوى كاف لف يكتب لو النجاح، 

الاقتناع إلى ممارسات فعمية ممموسة كإنشاء برامج تدريبية مختصة كذلؾ لابد مف ترجمة 
بالمجاؿ المصرفي وترسيخ ثقافة التعمـ لدى العامميف بغية التحسيف المستمر لمخدمات 
المصرفية واستقطاب الكفاءات والخبرات اللزمة، ومنحيا المسؤوليات والصلحيات 

 المطموبة.
جميع أبعاد الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، والتركيز ضرورة إعطاء اىتماـ أكبر لتطبيؽ  -

مصارؼ السورية ما أرادت ال، إذا عمى الأبعاد الأكثر أىمية وتأثيراً في الأداء التنظيمي
)التوظيؼ وتنمية الموارد  الخاصة تحسيف الأداء التنظيمي المرتبط بأداء الموارد البشرية

)نظـ التعويضات، تقييـ الأداء،  إىماؿ الأبعاد الأخرى، عمى أف يتـ ذلؾ دوف البشرية(
جدولة العمؿ المرنة، إدارة المسار الميني، الرضا الوظيفي، المشاركة وتبادؿ المعمومات 

 الإدارة الاستراتيجية لمموارد ، أي يتـ النظر إلى جميع الأبعاد مفيوـوفرؽ العمؿ واللمركزية(
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عممية والفنية داخؿ المصرؼ نظرة تكاممية، حتى وأف تـ ال البشرية بكافة جوانبو الإدارية،
التطبيؽ ليذا المفيوـ تدريجياً، إلا أنو لابد أف يكوف مخططاً لو لينتيي بنموذج شمولي منظـ 

 لذلؾ يحقؽ نتائجو المستيدفة.
العمؿ أكثر للبتعاد عف السياسات والإجراءات النمطية التقميدية في ممارسات الإدارة  -

ية لمموارد البشرية لتحقيؽ المزيد مف المرونة في استراتيجية التنمية لمموارد البشرية الاستراتيج
وتحديد الاحتياجات التدريبية بدقة، لأجؿ تحقيؽ الانسجاـ بيف القدرات والميارات مع 

 .نظـ العمؿ المصرفية التغيرات السريعة في تكنولوجية
تكفي مجموعة مف البرامج تقدميا إدارة يجب التركيز عمى أف التدريب عممية مستمرة، فل  -

بدقة لأف اليدؼ منيا علج مشاكؿ الموارد البشرية، إذ يتعيف تحديد احتياجات التدريبية 
كذلؾ  تقادـ الميارات التي تظير في الوقت الحاضر والتخمص منيا في الوقت المناسب.

مميف والارتقاء يجب الحرص عمى تنويع عممية التدريب لأنيا أداة لتحسيف أداء العا
 بالمصارؼ مف خلؿ تطبيؽ العامميف لممعارؼ والميارات التي اكتسبوىا أثناء التدريب.

ضرورة اىتماـ المصارؼ عينة الدراسة بالتحميؿ الوظيفي وتحديد مسميات وواجبات العامميف  -
 لموظائؼ المعمف عنيا، كذلؾ الاىتماـ بجمع المعمومات والبيانات عف المتقدميف لموظائؼ
مف مصادر متعددة والابتعاد عف الاعتماد عمى المصادر الداخمية فقط في التعيينات 

 لموظائؼ الإدارية الوسطى والعميا.
ضرورة إجراء المزيد مف الدراسات في الموضوع نفسو، ولكف بمتغيرات وطرؽ قياس أخرى  -

بتصور غير التي اعتمد عمييا الباحث، ولقطاعات أخرى عدا المصارؼ الخاصة لمخروج 
 أشمؿ حوؿ ىذا الموضوع.

 Prospects of Study (Future Studies) آفاق الدراسة )الدراسات المستقبمية(: 10

تطرؽ الباحث إلى أثر الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في الأداء التنظيمي وقد اقتصرت الدراسة 
ة الموارد البشرية أما الأداء التنظيمي عمى استراتيجيتيف فقط ىما: استراتيجية التوظيؼ واستراتيجية تنمي

فقط اقتصر عمى وضع الفرد المناسب في المكاف الوظيفي المناسب وبناء القدرات المميزة وكانت النتائج 
 التي توصؿ إلييا البحث. 

دراسات مستقبمية حوؿ أثر بعض استراتيجيات الموارد البشرية  اتلذلؾ يوصي الباحث بإجراء
دارة بيئة العمؿ، والمسار الوظيفي الأخرى في الأداء ا لتنظيمي مثؿ أثر استراتيجية الأجور والتعويضات وا 

وغيرىا في الأداء التنظيمي عمى أف يشمؿ ىذا الأداء متغيرات أخرى مثؿ الرضا الوظيفي أو الانيماؾ 
 الوظيفي، أو الالتزاـ التنظيمي وغيرىا.
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 Abstract of the Fourth Chapter رابع:خلاصة الفصل ال 11
بعدما تعرض الباحث في الفصميف الثاني والثالث عمى الجانب النظري، حاوؿ ومف خلؿ ىذا 

عمى الجانب التطبيقي مف خلؿ عينة مف المصارؼ السورية الخاصة وقصد الاطلع  الفصؿ إسقاطو
أكثر عمى دور الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في تحسيف الأداء التنظيمي، تـ الاستعانة بالاستبانة 

ارؼ كأداة أساسية في جمع البيانات مف جمع الدراسة، والتي أجاب عمييا أغمب المديريف في المص
المكونة لعينة  الخاصة التي جمعت الباحث مع بعض المديريف المصارؼ إلى فترة التدريب بالإضافة
كانت أىميا أف الأداء التنظيمي الجيد لممصارؼ  وقد توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج الدراسة.

  ناتج عف الإدارة الفاعمة لمموارد البشرية في إطارىا الاستراتيجي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

179   

 

 المراجع

 المغة العربية: -
A. :الكتب 
 (. دار الشروؽ: عماف.1)ط.  التدريب مفيومو وفعاليتو.(. 2010الطعاني، حسف أحمد.) -
 دار ثقيؼ لمنشروالتأليؼ: الرياض. أسس تصميـ وتنفيذ البرامج التدريبية.(. 2010الشاعر، عبد الرحمف إبراىيـ. ) -
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. :عماف (.5)ط. الإدارة الاستراتيجية.(. 2010الحسيني، فلح حسيف الدوري. ) -
 المكتب الجامعي الحديث. :الاسكندرية السموؾ التنظيمي بيف النظرية والتطبيؽ.(. 2010السيس، شعباف عمي حسيف. ) -
لمنشر دار المسيرة : عماف (.2)ط. نظرية المنظمة.(. 2010الشماع، خميؿ محمد محسف، وحمود، خيضر كاظـ. ) -

 والتوزيع والطباعة.
 دار الوفاء لمطباعة والنشر. :(. الاسكندرية2)ط. الإدارة الاستراتيجية.(. 2010الصيرفي، محمد. ) -
 دار صفا لمطباعة والنشر.: (. القاىرة3)ط. تنمية المنظمة والتطوير التنظيمي.(. 2010القاضي، فؤاد. ) -
 .دار الشروؽ :(. عماف4)ط. .السموؾ التنظيمي(. 2010القريوتي، محمد قاسـ . ) -
 دار وائؿ لمنشر. :عماف (.2)ط. التطوير التنظيمي.(. 2010الموزي، موسى. ) -
كتبة دار الثقافة لمنشر م :عماف الإدارة الاستراتيجية: المداخؿ والمفاىيـ والعمميات.(. 2011الخفاجي، نعمة عباس. ) -

 .والتوزيع
 دار غريب لمنشر والتوزيع. :(. القاىرة2)ط. البشرية الاستراتيجية.إدارة الموارد (. 2011السممي، عمي. ) -
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. :عماف (.5)ط. السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ.(. 2011العمياف، محمود سميماف. ) -
الدار  :سكندريةالا(. 3)ط. الإدارة الاستراتيجية نماذج ومفاىيـ تطبيقية.(. 2011الإدريسي، ثابت عبد الرحماف. ) -

 الجامعية.
 دار الفكر. :(. عماف3)ط.السموؾ التنظيمي مفاىيـ وأسس سموؾ الفرد والجماعة في التنظيـ. (. 2011المغربي، كامؿ. ) -
المجموعة العربية لمتدريب  مراحؿ العممية التدريبية: تخطيط وتنفيذ وتقويـ البرامج التدريبية.(. 2012أبو النصر، مدحت. ) -

 والنشر: مصر.
 دار الحامد: عماف. إدارة الموارد البشرية.(. 2012الييتي، خالد عبد الرحيـ. ) -
 دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع. :(. عماف2)ط. الإدارة الاستراتيجية: حالات ونماذج تطبيقية.(. 2012القطاميف، أحمد. ) -
الدار  :مصر المدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية. –لإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ا (.2012. )محمد المرسي، جماؿ الديف -

 الجامعية الإبراىيمية.
 التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية: منيج تطبيقي.(. 2012، أبو بكر، ومصطفى محمود. )عامر خضير، كبيسيال -

 .الدار الجامعية :الاسكندرية
دار المسيرة لمنشر  :(. عماف3)ط. مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعماؿ.(. 2012الشماع، خميؿ محمد حسف. ) -

 والتوزيع والطباعة.
 الدار الجامعية. :الاسكندرية إدارة الموارد البشرية  مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية . (.2012أبو بكر، مصطفى محمود. ) -



 

180   

 

 (.2)ط. الإدارة الاستراتيجية مفاىيـ ونماذج تطبيقية.(. 2013إدريس، ثابت عبد الرحمف، والمرسي، جماؿ الديف محمد. ) -
 الدار الجامعية. :الاسكندرية

 دار وائؿ لمنشر والتوزيع.ف: عما(. 2)ط. الإدارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسة.(. 2014الركابي، كاظـ نزار. ) -
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. :(. عماف2)ط. أساسيات الإدارة الاستراتيجية.(. 2014سعيد. ) السالـ، مؤيد -
دار اليازوري العممية  :عماف الإدارة الاستراتيجية: مفاىيـ وعمميات وحالات دراسية.(. 2015الدوري، زكريا المطمؾ. ) -

 لمنشر والتوزيع.
عالـ الكتاب : الأردف . مدخؿ استراتيجي معاصر  الموارد البشريةإدارة (. 2016وش، عادؿ. )فالسالـ، مؤيد سعيد، وحر  -

 الحديث لمنشر والتوزيع.
 دار النيضة لمطباعة: بيروت. ستراتيجى .ا إدارة الموارد البشرية  مدخؿ(. 2013بموط، حسف. ) -
 دار القباء لمطباعة والنشر والتوزيع: القاىرة. كيؼ تقيـ أداء الشركات والعامميف.(. 2011ثابت، زىير. ) -
دار المسيرة لمنشر  :عماف (.2)ط. الإدارة الاستراتيجية: إدارة جديدة في عالـ متغير.(. 2010حبتور، عبد العزيز صالح. ) -

 والتوزيع.
 دار المسيرة لمنشر والتوزيع. :عماف (.2. )ط.إدارة الموارد البشرية(. 2010حمود، خضير كاظـ. ) -
 الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منيج معاصر.(. 2010حمداف، خالد محمد بني، إدريس، وائؿ صبحي ) -

 دار اليازوردي العممية لمنشر والتوزيع. :الأردف
 الدار الجامعية. :الاسكندرية مدخؿ استراتيجي لمتخطيط وتنمية الموارد البشرية.(. 2012حسف، راوية. ) -
 الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظؿ إعادة الييكمة، الاندماج ومشاركة الخطر. (.2011يد. )خطاب، عايدة س -

 كيموباترا لمطباعة.: القاىرة 
مؤشرات ومعايير قياس وتقييـ الأداء: مدخؿ استراتيجي لمتحسيف المستمر والتميز (. 2010جاد الرب، سيد محمد. ) -

 دار النيضة العربية. :القاىرة التنافسي.
 (. مكتبة عيف شمس: القاىرة.1)ط.  إدارة البنوؾ والأسواؽ المالية: منيج التميز في الأداء.(. 2012زعتر، جارية. ) -
 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية. :القاىرة الأداء التنظيمي المتميز  الطريؽ إلى منظمة المستقبؿ .(. 2012زايد، عادؿ. ) -
. الدار الشرقية لمنشر والتوزيع: التدريب وأىميتو والحاجة إليو وأنماطو وتحديد احتياجاتو(. 2012جعفر. )سعادة، يوسؼ  -

 القاىرة.
 .الدار الجامعية: الاسكندرية(. 2)ط. مبادئ الإدارة: مدخؿ الأنظمة في تحميؿ العممية الإدارية.(. 2011شريؼ، عمي. ) -
 والتوزيع. ةعادار الشروؽ لمطب :(. عماف2)ط. .إدارة الأفراد-د البشريةإدارة الموار (. 2013شاويش، مصطفى نجيب. ) -
 (. عالـ الكتب الحديثة: الأردف.2)ط.   .معاصر إدارة الموارد البشرية  مدخؿ استراتيجي(. 2015صالح، عادؿ مرحوش. ) -
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع. :(. عماف2)ط. .  مدخؿ استراتيجي إدارة الموارد البشرية: (. 2010عباس، سييمة محمد. ) -
 .الدار الجامعية :الاسكندرية إدارة الموارد البشرية: مدخؿ تطبيقي معاصر. (.2011عبد الباقي، صلح الديف. ) -
(. الإسكندرية: مكتبة 3)ط. أسس ومبادئ البحث العممي. (.2012عوض صابر، فاطمة، وخفاجة، ميرفت عمي. ) -

 ومطبعة الاشعاع الفنية.
(. عماف: دار الصفاء لمنشر 2)ط. مناىج وأساليب البحث العممي. (.2013مصطفى، وغنيـ، عثماف. ) عمياف، ربحي -

 والتوزيع.
 دار الفكر العربي: مصر. اتجاىات حديثة في التقييـ والتميز في الأداء.( 2015عبد المحسف، توفيؽ محمد. ) -
 دار وائؿ لمنشر والتوزيع: عماف. استراتيجي .إدارة الموارد البشرية  مدخؿ (. 2015عبد الرحيـ، خالد. ) -



 

181   

 

 . مركز تطوير الأداء لمتنمية والنشر: القاىرة.التفكير والتخطيط الاستراتيجي(. 2011ىلؿ، محمد عبد الغني. ) -
 الدار الجامعية.: الاسكندرية الإدارة الاستراتيجية: الدليؿ العممي لممديريف.(. 2011ماىر، أحمد. ) -
 لمنشر: عماف. صفاء دار  التنظيمي. السموؾ (.2120كاظـ. ) محمود، خضير -
 شركة الجلؿ لمطباعة. :الاسكندرية (.2)ط. السموؾ التنظيمي: مدخؿ بناء الميارات.(. 2013ماىر، أحمد. ) -
المكتب الجامعي : الاسكندرية(. 3)ط. الإدارة الاستراتيجية.(. 2015مرسي، نبيؿ محمد، وسميـ، أحمد عبد السلـ. ) -

 .لحديثا
 

B. :الدوريات 
 .661-642(، ص.ص. 4)26 مجمة كمية التربية جامعة أسيوط.(. تحديد الاحتياجات التدريبية. 2015الخطيب، رداح. ) -
(. علقة وتأثير الذاكرة التنظيمية في الأداء التنظيمي. دراسة تطبيقية في عينة مف الشركات الصناعية العامة. 2014البغدادي، عادؿ ) -

 .342-321(، ص.ص. 8)65، الإدارة والاقتصادمجمة 
 .جامعة قاصدي مرباح ورقمة -مجمة الباحث(. تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء التنظيمي. 2010الداوي، الشيخ. ) -

(7)16 ،142-156. 
ة في عينة مف  (. أثر تطبيؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة عمى الأداء التنظيمي   دراسة تطبيقي2011أبو زيادة، زكي. ) -

 .435-421(، ص.ص. 6)4، مجمة جامعة النجاح للأبحاث المصارؼ التجارية الفمسطينية .
(. أثر تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف في تعزيز الأداء 2010درغاـ، ماىر موسى، وأبو فضة، مرواف محمد. ) -

 مجمة الجامعة الاسلمية )سمسمة الدراسات الإنسانية(.الاستراتيجي لممصارؼ الوطنية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة. 
(17)2 ،189-227. 

، مجمة الدراسات التربوية(. الاحتياجات التدريبية لمعامميف الإدارييف في جامعة اليرموؾ. 2014شريدة، ىياـ نجيب. ) -
 .261-247(،ص.ص. 9)61

، المجمة العربية لمتدريبالحكومي. (. تحديد الاحتياجات التدريبية في القطاع 2013صادؽ، ىدى أحمد. ) -
 .445-422(،ص.ص. 10)5

(. المداخؿ المقترحة لقياس وتقييـ الأداء المالي والتشغيمي والاستراتيجي في منشآت الأعماؿ 2012منصور، بياء محمد. ) -
 .318-267، 14(2) جامعة الاسكندرية. –مجمة كمية التجارة لمبحوث العممية الحديثة. 

، مجمة العموـ الإنسانية(. الأداء بيف الكفاءة والفعالية  دراسة عمى جامعة بسكرة بالجزائر . 2011المميؾ. )مزىودة، عبد  -
 .177-165(، ص.ص. 6)1
 

C. :وقائع المؤتمرات والندوات 

ورقة عممية قدمت لممؤتمر العممي الدولي  .الموارد البشرية مصدر الأداء المتميز في المنظمات(. 2013رقاـ، ليندة. ) -
 لة، الجزائر.ڤحوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية. جامعة ور

ورقة بحث مقدمة ضمف  إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارؼ في خدمة الكفاءات )الميارات(.(. 2010مفتاح، صالح. ) -
، والكفاءات البشرية، جامعة بسكرة فعاليات الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماح في اقتصاد المعرفة

 الجزائر.



 

182   

 

. العربية الإدارة أدبيات لواقع استطلعية دراسة البحث في والكمي الكيفي المدخميف استخداـ(. 2013محمد رياف، عادؿ. ) -
 المؤتمر العربي الثالث لمبحوث الإدارية والنشر بجامعة أسيوط، القاىر.قدـ إلى 

 
 المغة الإنكميزية: -

A. Books: 
- Armstrong, M. and  Baron, A. (2012) Strategic HRM: The key to improved Business 

Performance. United Kingdom: Chartered Institute of Personnel & Development. 
- Armstrong, M. (2013). Strategic Human Resouce Management:  A guide to Action. (8th 

ed.). London: Kogan Page. 
- Armstrong, M. (2016). Strategic Human Resource Management. (6th ed.). London: Kogan 

Page. 
- Bacal, R. (2011). Performance Management. United States: Mc Grawhill. 
- Bratton, J. and Gold, J. (2011). Human Resource Management: Theory and Practice. 

London: Routledge. 
- Boxall, p. and Purcell, J. (2011). Strategy and Human Resource Management. London: 

Macmillan Publishers Limited. 
- Coulter, M. (2015). Strategic Management: in Action, (3rd ed.). New Jersey: Pearson 

Education. 
- Drucker, P. (2016). The Practice of Management. Elsevier Ltd.: Burlington, USA. 
- Dess, G. G., Lumpkin, G .T. and  Eisner, A. B. (2014). Strategic Management: Patterns 

and Cases. (4th ed.). New York: McGraw-Hill Companies. 
- Fred, R. D. (2014). Strategic Management: Concepts and Cases. (11th ed.). New Jersey: 

Upper Saddle River. 
- Hunger , J., David, W. and Thomas L. (2013). Essentials of Strategic Management. (4th 

ed). New Jersey: Prentice Hall. 
- Moriones, B., Alberto, J., Galdon-Sanchez, J. E., & Martinez-de-Morentin, S. (2010). 

Performance appraisal: Dimensions and determinants. London: Pitman Publishing. 
- Mackie, B. (2011). Organisational Performance Management. New York: South Western 

College Publishing. 
- Mintzberg, H., Lampel, J., Quinn, J., B. and Ghoshal, S. (2013). The Strategy Process: 

Concepts, Contexts, Cases. (4th ed.). New Jersey: Prentice-Hall. 
- Pravin D. (2012). Human Resource Management. India: Pearson Education. 
- Pearce, J. A and Robinson, R. B. (2014). Strategic Management: Formulation, 

Implementation, and Control. (10th ed.). New York: McGraw- Hill Companies. 



 

183   

 

- Schuler, R.S., and Jackson, S.E. (2012), Strategic Human Resource Management. Oxford: 
Blackwell Publishers. 

- Thimpson, J. L. (2013). Strategic Management: Awareness and Change. United Kingdom: 
International Thomson Publishing. 

- Wit, B. and  Meyer, R. (2015). Strategy Synthesis: resolving Strategy Paradoxes to Great 
Competitive Advantage: Text and Cases. (3rd ed). London: Thomson Learning. 

 

B. Periodicals 

- Aguilar, O. (2013). How Strategic Performance Management is Helping Company Create 
Business Value. Strategic Finance Journal, 7(84), 147-165. 

- Caliskan, E. N. (2010). The Impact of Strategic Human Resource Management on 
Organizational Performance. Journal of Navel Science and Engineering, 6(2), 100-116. 

- Carton, R. B. (2013). Measuring Organizational Performance: an exploratory study. 
Management Development Review, 2(14), 178-196. 

- Cania, L. (2014).The Impact of Strategic Human Resource Management on Organizational 
Performance. Economia Seria Management, 17(2), 374-383. 

- Collins, C. J. and Clark, K. D. (2014). The Strategic human resource practices, top 
management team social networks, and firm performance: the role of human resource 
practices in creating organizational competitive advantage. Academy of Management 
Journal. (45)6, 740-751. 

- Cuswroth, A., Karami, M. and Analoui, G. (2010). Strategic human resource management 
and resource based approach: the evidence from the British manufacturing industry. 
Personnel Review. 4(9), 123-145.  

- Dimba, B. A. (2010). Strategic human resource management practices: effect on 
performance. African Journal of Economics and Management Studies. 1(2), 128-137. 

- Ericksen, J. (2014). High performance work systems: dynamic  orkforce alignment and firm 
performance.  Academy of Management Proceedings, 4(8), pp 1 12-00 6. 

- Gavrea, C., Ilies, L., & Stegerean, R. (2011). Determinants of organizational performance: 
the case of Romania. Management & Marketing, 6(2), 285. 

- Gurbuz, S. and Mert, I. S. (2011). Impact of the Strategic Human resource Management on 
Organizational Performance: evidence from Turkey. The International Journal of Human 
Resource Management, 22(8), 1803-1822. 

- Hoffman, R. (2014). The strategic planning process and performance Relationship: Does 
culture Matter?. Journal of Business Strategies, (24)1, 311-341. 



 

184   

 

- Karami, A., Analoui, F. and Cusworth, J. (2010)  . Strategic Human Resource Management 
and Resource-Based Approach: The Evidence from the British Manufacturing Industry. 
Management Research News. 27(6), 50–67. 

- Kairu, E. W., Wafula, M. O., Okaka, O., Odera, O. and Akerele, E. K. (2013). Effects of 
balanced scorecard on performance of firms in the service sector. European Journal of 
Business and Management, 5(9), 81-88. 

- Mitchell, H. (2012). Strategic Worth of Human Resources: Driving Organizational 
Performance and Corporate Performance Improvement. Global Journal of Commerce and 
Management Perspectives, 9(11), 121-137. 

- Mitchell, R. Obeidat, S. and Bray, M. (2013). The effect of strategic human resource 
management on organizational performance: the mediating role of high-performance human 
resource practices. Human Resource Management, 52(6), 899-921. 

- Patil, J.S., Marapur, S.C. and Kulkarni, R.V. (2011). Strategic Planning Process: An 
Approach to Develop the Educational Institutions. Journal of Pharmacy Research, (2)5, 78-
92. 

- Richard, P. J., Devinney, T. M., Yip, G. S., & Johnson, G. (2013). Measuring 
Organizational Performance: Towards Methodological Best Practice. Journal of 
management. 5(9), 146-162. 

- Sani Danlami, A. and Jimoh Ayanda, O. (2011). Strategic Human Resource Management 
and Organizational Performance in the Nigerian Manufacturing Sector: An Empirical 
Investigation. International Journal of Business and Management, 6(9), 46-56. 

- Tapinos, E., Dyson, R.G. and Meadows, M. (2015). The impact of performance 
measurement in strategic planning. International Journal of Productivity and Performance 
Management, 5(4), pp. 370-384. 

- Tabassum Azmi, F. (2011). Strategic human resource management and its linkage with 
HRM effectiveness and organizational performance: evidence from India. The International 
Journal of Human Resource Management, 22(18), 3888-3912. 

- Wattanasupachoke, T. (2009). Strategic Human Resource Management and Organizational 
Performance: A Study of Thai Enterprises. The Journal of Global Business Issues, (3)2, 
139-148. 

- Waiganjo, E. W., Mukulu, E. and Kahiri, J. (2012). Relationship between Strategic Human 
Resource Management and Firm Performane of Kenya’s Corporate Organizations. 
International Journal of Humanities and Social Science, 2(10), 62-70. 

 

http://www.jourlib.org/search?kw=Danlami%20Sani%20Abdulkadir&searchField=authors


 

185   

 

 
 ملاحق الدراسة

 
 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌



 

186   

 

 انةالأكاديمين للاستب قائمة أسماء المحكمين( 1) الممحق رقم

 الاسم الدرجة العممية جية العمل
 الدكتور بساـ التزه أستاذ مساعد كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ
 الدكتور أيمف ديوب أستاذ مساعد كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ
 الدكتور مجد صقور أستاذ مساعد كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ
مساعدأستاذ  كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ  الدكتور ميند أرناؤط 
 الدكتور تيسير زاىر أستاذ  كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ
 الدكتورة ميادة حسف مدرس كمية الاقتصاد/جامعة دمشؽ
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 ( نسخة الاستبانة2) الممحق رقم
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 كتاب تسييل ميمة بحث عمممي (3)الممحق رقم 

 
 



 

192   

 

English Abstract 

This study aims to measure and analyze the impact of Strategic Management of Human 
Resources on Organizational Performance from the perspective of working managers in private 
Syrian banks, which focused on most of the writers and researchers in the field of Human 
Resources Management, which depends on the practices of this department represented in the 
Recruitment Strategy and Human Resources Development Strategy on Organizational Performance. 
The study focused on the contribution and impact of the implementation of the concept of Strategic 
Management of Human Resources and its strategies in supporting and enhancing Organizational 
Performance, as well as the possibility of developing Recruitment Strategies and Human Resource 
Development to achieve the best results for outstanding Organizational Performance. 

The study relied on a set of main and subsidiary assumptions concerning the existence of a 
significant relationship between the application of the concept of Strategic Management of Human 
Resources and their strategies with Organizational Performance. The private banking sector in 
Damascus governorate was chosen as an area for conducting the field, where the number of private 
banks (14). To achieve the objectives of this study, a questionnaire was used as a main tool for 
collecting data from the managers of the sample of the study sample after the distribution of (100) 
questionnaires, and (85) of the distributed questionnaires were restored. 

In order to achieve the objectives of the study, this study adopted a virtual model by expressing 
the logical relationship between the variables of the study, where the Strategic Management of 
Human Resources changed the independent variable affects the Organizational Performance as a 
dependent variable. The study model and its hypotheses were tested using a set of statistical 
methods. A set of conclusions were found in the existence of significant differences in the 
perceptions of managers of the studied banks for the analysis of the environment (internal and 
external) in developing the HR strategy. There are also significant differences in the perception of 
managers in the banks studied to determine the purposes of (Vision, Mission, Goals and Values) in 
the Development of Human Resources Strategy, and were in favor of the Director of Branch 
Management and Director of Legal Affairs. There were also significant differences in the 
understanding of managers in the banks studied to evaluate the implementation of the HR strategy, 
and were in favor of the branch manager and operations manager. In addition, the recruitment 
strategy affects Organizational Performance by representing the appropriate individual position in the 
right place. The training and development Strategy also affects organizational performance; finally, 
the study confirmed that there are no significant differences regarding the impact of the HR strategy 
on Organizational Performance due to the studied bank type, according to the sample of the study. 
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