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لى النبـي المعلم الذي أوصانا بالشـكر، وعلمنا البر وزين والصلاة والسلام ع ،الطريق
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ēدف هذه الدراسة إلى بيان أثر التغيرات البيئية على توظيف وتنمية الموارد البشرية من الجانب 
النظري ومن الجانب الميداني من خلال القيام بدراسة حالة في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق 

د في بيئتها الداخلية التي تتكون من تنشط المؤسسات في هذا العصر في بيئة تتميز بالتغير الشدي إذالجزائري، 
الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، الثقافة التنظيمية والموارد وكذلك في بيئتها الخارجية التي تتكون 
من بيئة خارجية عامة تشمل البيئة الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية، السياسية والقانونية والتكنولوجية وبيئة 

مل المنافسون، الزبائن والموردون وكل هذه العناصر تتميز بالتغير الشديد ولا بد على المؤسسات أن مباشرة تش
هو قيام المؤسسة بالتحكم لمواجهة هذا التغير المناسبة  تتكيف معها حتى تحقق أهدافها،  ومن بين الأساليب

ه الدراسة لتدرس هذه الإشكالية وعليه جاءت هذ ،في مواردها البشرية من خلال عمليات التوظيف والتنمية
ثر ايجابي ذو أنه  يوجد أجلها تم طرح  أربعة فرضيات رئيسية ، تتمثل الفرضية الرئيسية الأولى في أالتي من 

نه  يوجد اثر أوالفرضية الثانية تتمثل في  ،غير في البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشريةتدلالة معنوية  لل
نه يوجد أوالفرضية الثالثة تتمثل في  ،نوية  للتغير في البيئة الداخلية على تنمية الموارد البشريةايجابي ذو دلالة مع

ثر ايجابي ذو دلالة معنوية  للتغير في البيئة الخارجية على توظيف الموارد البشرية أما الفرضية الرابعة  فتتمثل  في أ
ولأجل القيام باختبار . في البيئة الخارجية  على تنمية الموارد البشريةثر ايجابي ذو دلالة معنوية  للتغيرأنه يوجد أ

جل أتم تصميم استمارة تتكون من قسمين، القسم الأول خصص للمعلومات الشخصية من الفرضيات هذه 
 و القسم الثاني خصص لمتغيرات الدراسة إذ تم تقسيمه إلى ،دراسة توزيع العينة حسب المتغيرات الشخصية

المحور الأول خصص للتغير في البيئة الداخلية والمحور الثاني للتغير في البيئة الخارجية والمحور الثالث . محاور أربعة
وتم توزيع الاستمارة  . لمتغير توظيف الموارد البشرية،أما المحور الرابع فقد تم تخصيصه إلى تنمية الموارد البشرية 

و شملت العينة  كة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري،عاملا من عمال الشر  80على عينة مكونة من 
عمال لهم علاقة بتوظيف وتنمية الموارد البشرية  عبر كل ولايات الشرق الجزائري العاملين في هذه الشركة، وتم 

الإحصائية  جل تحليل الاستمارة واستعمال مختلف الأساليبأمن  SPSSاستعمال البرنامج الإحصائي
ٍ وفي الأخير ف.بة للقيام باختبار فرضيات الدراسةالمناس   .ن الدراسة  توصلت إلى إثبات كل الفرضيات المطروحة ا

التغير في البيئة الداخلية، التغير في البيئة الخارجية، توظيف الموارد البشرية، تنمية الموارد  :الكلمات المفتاحية
 .الجزائريةالبشرية، الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق 
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 Résumé                                                      الفرنسيةالملخص باللغة 

 
Cette étude vise à démontrer l'impact des changements environnementaux sur le 

recrutement et le développement des ressources humaines dans les deux parties théorique 
et pratique, en faisant une étude de cas dans la société nationale de l'électricité et du gaz 
(Sonelgaz) au l’est de l’Algérie, Sachant que les entreprisestravaillent actuellementdans un 
environnement caractérisé par des variations importantes au niveau interne(qui consiste 
de: la stratégie,la structure organisationnelle, le style de leadership, la culture 
organisationnelle et les ressources) et au niveau externe(qui consiste de:l’environnement 
extérieur général, y compris l'environnement économique, social et culturel, politique, 
juridique et technologique. On trouve aussi au niveau externe l’environnement directe, y 
comprisles concurrents, les clients et les fournisseurs). Tous ces éléments internes et 
externes sont caractérisés par des changements extrêmes, et les entreprises doivent 
s’adapter avec eux afin d'atteindre leurs objectifs, entre les méthodes appropriées pour 
confronter ces changements par l’entreprise c’est le management des ressources humaines 
à travers les processus de recrutement et de développement, cette étude est venu pour 
étudier ce problème pour lequel ils ont été mis en avant quatre principales hypothèses, la 
première hypothèse suppose qu'il existe un impact positif et significatifdu changement de 
l'environnement interne sur le recrutement des ressources humaines,la deuxième hypothèse 
suppose qu'il existe un impact positif et significatif du changement de l'environnement 
interne sur le développement des ressources humaines, la troisième hypothèse suppose 
qu'il existe un impact positif et significatif du changement de l'environnement externe sur 
le recrutement des ressources humaines, tandis que la quatrième hypothèse suppose qu'il 
existe un impact positif et significatif du changement de l'environnement externe sur le 
développement des ressources humaines.Pour tester ces quatre hypothèses nous 
avonsformé un questionnaire qui se compose de deux parties, la première partie consacrée 
aux renseignements généraux dans le but d'étudier l'échantillon avecles variables 
personnelles, et la deuxième partie consacrée aux variables de l'étude, cette dernières partie 
a été divisé en quatre axes : Le premier axe consacré au changement de l'environnement 
interne, le second axe consacré au changement de l'environnement externe, le troisième axe 
consacré au variable du recrutement des ressources humaines, tandis que le quatrième axe 
a été consacré au développement des ressources humaines. Le questionnaire a était 
distribué sur 80 travailleurs de la  société nationale de l'électricité et du gaz (Sonelgaz) au 
l’est de l’Algérie,l’échantillon comprenait des travailleurs qui ont une relation avec le 
recrutement et le développement des ressources humaines aux différents wilayas de l’est 
pour ce faire on a utiliséle programme statistique SPSS afin d’analyser les résultats du 
questionnaire et d’utiliser les différents méthodes statistiques appropriées pour tester des 
hypothèses.Dans la fin l’étude a été prouvé toutes les hypothèses supposées. 

 
Mots clés: Le changement de l'environnement interne, Le changement de l'environnement 
externe, Le recrutement des ressources humaines, Le développement des ressources 
humaines, La société nationale de l'électricité et du gaz (Sonelgaz) au l’est de l’Algérie. 
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  تمهيد  1- 1

عام ومنهجي للدراسة من خلال التقديم للدراسة بمقدمة وبيان  إطاروضع  إلىيهدف هذا الفصل 
 اباتجكإووضع الفرضيات المسبقة التي تعتبر   ،عنها الإجابةالمناسبة المراد  الأسئلةوطرح  ،وأهدافها ،أهميتها

الدراسة بدراسات سابقة  وإثراء ،ص đذه الدراسةثم القيام بتصميم النموذج الخا ،مبدئية تحتمل الصواب والخطأ
 والأساليب ،المستخدمة فيها والأدوات ،ثم بعد ذلك يتم تقديم المؤسسة محل الدراسة ،لها علاقة đذا الموضوع

   .المستخدمة للقيام بدراسة الحالة الإحصائية
  مقدمة1-2

            التطورات شملت الميادين الاقتصاديةشهد العصر الراهن والماضي العديد من التغيرات و              
 الشيءح بالاجتماعية، السياسية، القانونية والتكنولوجية، والتي أصبحت سريعة وشديدة التغير حيث أصو 

لاقتصادية والمالية المؤثرة على ا الأزماتهو التغيير، كما تميزت هذه العصور بتزايد حدة  الثابتالواحد 
الرئيسي هو هذه التغيرات والتطورات  منشأها الأزماتهذه  أنولا شك  ،لدولاقتصاديات ومؤسسات ا

جل أذلك من تعد العدة لمواجهة  أنالمؤسسات  لزاما علىاللامتناهية السرعة والشدة في التغير، مما أصبح 
  .في ظل هذه التغيرات النمو  والبقاء 

والتي  ،اقتصاد ودولة لأيالتي تعتبر العمود الفقري  للاقتصاديات هو المؤسسات الأساسيةاللبنة  إن            
التغيرات التي يشهدها العالم والتي  إشكاليةلكن هذه المؤسسات تواجه ، تحقيق التميز والتقدم إلىتسعى جميعها 

بيئة خارجية شديدة وسريعة  إطاروهذا ما يجعل المؤسسات تعمل في   ،أهدافهاتؤثر  مما لا شك فيه على 
 أهدافة داخلية تتماشى مع ئحيث تبرز بينتج عنه أيضا تغير وبسرعة وشدة في بيئتها الداخلية ي ،التغير

 أو ،القيادة أسلوب أو ،يتغير قائدها أو ،هذه المؤسسات إستراتيجيةفقد تتغير  ،المؤسسات ومتطلبات نجاحها
تستجيب لهذه  أنب منها مما يتطل ،ث تغير على مستوى ثقافتها الداخليةدقد يح أو ،قد تغير في هيكلها

التغيرات وفي الوقت المناسب من خلال القيام بدراسة فعلية لكافة التغيرات التي تحدث في بيئتها الداخلية 
  .والخارجية والاستفادة منها استفادة قصوى

تصاد وخاصة في ظل اق ،فيها والإبداعومصدر التميز  ،وسر نجاحها ،يعتبر الموارد البشري قوام المؤسسات     
مما أصبح أحد  العناصر البارزة التي ، الإنتاجمبني على المعرفة أصبحت المعرفة فيه ميزة تنافسية ومورد من موارد 

 الداخلية  أويعتمد عليها في تحقيق النجاح للمؤسسات في ظل التغيرات البيئية التي تحدث في البيئة الخارجية 
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وجه من أجل ضمان الموارد  أكملعلى بمهامها وارد البشرية الم إدارةتقوم  أنللمؤسسة ، مما أدى بضرورة 

  .ة على مواجهة هذه التحدياتر القادالبشرية المناسبة 
لها لما لها من أهمية   الأمالموارد البشرية بل هي الوظيفة  إدارةمن الوظائف الأساسية الموكلة على عاتق        

عملية وضع الرجل المناسب في المكان المناسب  أي  ،ريةكبيرة على نجاح المؤسسات هي توظيف الموارد البش
ءات اوهذا من خلال القيام بتصميم برنامج استقطابي مناسب يضمن استقطاب الكف ،وفي الوقت المناسب

بين المتقدمين لطلب  والمفاضلةالاختيار  بإجراءاتوالمهارات المناسبة لشغل المناصب الشاغرة، ثم القيام 
  . وبعدها اتخاذ قرارات التعيين المناسبة للناجحين في الاختبارات،ختبارات الفعالة الا بإجراءالوظائف 

وظيفة تنمية الموارد البشرية للمؤسسات، حيث لا يمكن لها من  أهميةتبرز  أيضاوفي هذا العصر             
الفاعلة  الأركانحد أات و بجعل مواردها البشرية في مقدمة هذه التغير  إلامواكبة التطورات والتغيرات الحاصلة 

وجعلهم أكثر مرونة  لهممن خلال القيام بتدريب وتعليم وتكوين العمال لنقل المهارات والمعارف المناسبة  ا،فيه
  .لتقبل التغير  والتعامل معه في كل زمن ومكان

ة ئة في بيلعرضة للتأثر بالتغيرات الحاص  - توظيف وتنمية الموارد البشرية - وهذه الممارسات         
تولي لها الاهتمام البالغ حتى يكون هناك توظيف فعال وكفء يعطي للمؤسسة   أنالمؤسسات مما يتطلب منها 

كما يمكنها من ضمان تنمية فعالة ،جدارات مناسبة يجعلها تنأى بنفسها عن كل هذه التغيرات  كفاءات و
تحدث في بيئة  أن يتوقع أوت التي تحدث كل التغيرا  مواجهةقدرة على  أكثرتكون حتى البشرية  هالموارد

  .المؤسسة الخارجية والداخلية
   مشكلة الدراسة 1-3

 أوالمنتجات المناسبة  إنتاجوخاصة التميز والريادة من خلال  أهدافهاتحقيق  إلىتسعى المؤسسات 
لوقت فهي تواجه وفي نفس ا ،تقديم الخدمات المقبولة بالجودة المطلوبة تحقيقا لهدف المحافظة على الزبائن

مما يتطلب منها  ،مشكلة رئيسية وعويصة وهي شدة وسرعة التغيرات التي تحصل في بيئتها الخارجية والداخلية
الطرق المثلى والعلاج الشافي لمواجهة هذه التغيرات والاستفادة منها وجعلها في صالحها، ومن بين  إيجاد

لهذه التغيرات الحاصلة في  أنحيث يعتقد ،وارد البشرية الوظائف المهمة داخل المؤسسة هي توظيف وتنمية الم
ٍنوعليه  ،بيئة المؤسسة أثر على هاتين الوظيفتين الأسئلة  مشكلة هذه الدراسة يمكن بياĔا من خلال طرح  فا

 :الآتية
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  ؟في المؤسسة البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشريةالتغير في ما أثر : الأولالسؤال الرئيسي 
  : كن تجزئته إلىويم

 ما أثر التغير في الإستراتيجية على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟  
  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ الهيكل التنظيميما أثر التغير في  
  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ نمط القيادةما أثر التغير في  
 على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ ةالتنظيمي ما أثر التغير في الثقافة 
 ما أثر التغير في الموارد على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟  

  ثر التغير في البيئة الداخلية على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟أما  : الثانيالسؤال الرئيسي 
  :ويمكن تجزئته إلى

  الموارد البشرية في المؤسسة؟ما أثر التغير في الإستراتيجية على تنمية  
 على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ الهيكل التنظيمي ما أثر التغير في  
  على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ نمط القيادةما أثر التغير في  
  على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟التنظيمية  ما أثر التغير في الثقافة 
 الموارد على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ ما أثر التغير في  

  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟البيئة الخارجية في  تغيرالما أثر :  الثالثالسؤال الرئيسي 
  :إلىويمكن تجزئته 
 ؟في المؤسسة ة الاقتصادية على توظيف الموارد البشريةئما أثر التغير في البي  
 ؟في المؤسسة على توظيف الموارد البشرية والثقافية الاجتماعية ما أثر التغير في البيئة  
 ؟في المؤسسة ئة السياسية والقانونية على توظيف الموارد البشريةيما أثر التغير في الب  
 ؟في المؤسسة  ما أثر التغير في البيئة التكنولوجية على توظيف الموارد البشرية  
  الموارد البشرية في المؤسسة؟ توظيفعلى  شرةالمبا ةيالخارج ةالبيئ التغير في ما أثر  

  ؟في المؤسسة البيئة الخارجية على تنمية الموارد البشرية في  تغيرالما أثر  : الرابعالسؤال الرئيسي 
  : إلى ئتهويمكن تجز 
 ؟ في المؤسسة ة الاقتصادية على تنمية  الموارد البشريةئما أثر التغير في البي  
  ؟في المؤسسة  على تنمية الموارد البشريةوالثقافية  الاجتماعية ما أثر التغير في البيئة  
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 ؟في المؤسسة  ئة السياسية والقانونية على تنمية الموارد البشريةيما أثر التغير في الب  
 ؟في المؤسسة  ما أثر التغير في البيئة التكنولوجية على تنمية الموارد البشرية  
 اصة على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟البيئية الخارجية الخفي  ما أثر التغير  

من اجل إثباēا  الآتيةسيتم وضع الفرضيات ،الدراسة  أسئلةعلى  الإجابة أجلمن  فرضيات الدراسة 1-4
  :أو نفيها

  البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشرية؟للتغير في يوجد أثر   :الأولىالفرضية الرئيسية 
  : ويمكن تجزئتها إلى

 د أثر للتغير في الإستراتيجية على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟يوج  
  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ الهيكل التنظيمييوجد أثر للتغير في  
  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ نمط القيادةيوجد أثر للتغير في  
  الموارد البشرية في المؤسسة؟على توظيف التنظيمية يوجد أثر للتغير في الثقافة 
  ؟على توظيف الموارد البشرية في المؤسسةالموارد يوجد أثر للتغير في  

  يوجد أثر للتغير في البيئة الداخلية على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟  :الثانيةالفرضية الرئيسية 
  :ويمكن تجزئتها إلى

 وارد البشرية في المؤسسة؟يوجد أثر للتغير في الإستراتيجية على تنمية الم  
  على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ الهيكل التنظيمييوجد أثر للتغير في  
  على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ نمط القيادةيوجد أثر للتغير في  
 على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ التنظيمية يوجد أثر للتغير في الثقافة 
 على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟ المواردير في يوجد أثر للتغ 

البيئة الخارجية على توظيف الموارد البشرية في في  لتغيرلثر أيوجد :  الثالثةالفرضية الرئيسية 
  المؤسسة؟

  :ويتم تجزئتها إلى الفرضيات الفرعية التالية
  ة؟ثر للتغير في البيئة الاقتصادية على توظيف الموارد البشريأيوجد  
  على توظيف الموارد البشريةوالثقافية  ثر للتغير في البيئة الاجتماعية أيوجد  
  ثر للتغير في البيئة السياسية والقانونية على توظيف الموارد البشريةأيوجد  
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  ثر للتغير في البيئة التكنولوجية على توظيف الموارد البشريةأيوجد  
  على توظيف الموارد البشرية في المؤسسة؟ المباشرةثر للتغير في البيئة الخارجية أيوجد  

  في المؤسسة؟ البيئة الخارجية على تنمية الموارد البشرية في لتغيرليوجد أثر   :الرابعة الرئيسيةالفرضية 
  :ها إلى تويمكن تجزئ
  ة الاقتصادية على تنمية  الموارد البشرية؟ئفي البي يوجد أثر للتغير  
  ؟على تنمية الموارد البشرية والثقافية ماعيةفي البيئة الاجتيوجد أثر للتغير  
  ؟في البيئة السياسية والقانونية على تنمية الموارد البشريةيوجد أثر للتغير  
  ؟في البيئة التكنولوجية على تنمية الموارد البشريةيوجد أثر للتغير  
 ؤسسة؟على تنمية الموارد البشرية في الم المباشرةالخارجية  يوجد أثر للتغير في البيئة  

  الدراسةوأهداف  أهمية  1-5
  أهمية الدراسة

  :الدراسة من خلال أهميةتبرز 
 كبيرة من خلال   أهميةحيث تكتسي هذه الدراسة طابع ذا : العلمية  الأهميةĔاأ ē مواضيع  بأحدتم

ية ة الخارجيع التغيرات البيئو تعلق بموضت الأĔ ،الساعة والمؤثرة كثيرا على المؤسسات والاقتصاديات
حد الوظائف المهمة داخل المؤسسة أوأثر ذلك على  ،فكل مؤسسة تعاني من هذا التحدي ،والداخلية

 ؛فجاءت هذه الدراسة لتبين الأثر المرتقب من ذلك ،وهي توظيف وتنمية الموارد البشرية
 مما ستسهم في إعطاء نتائج  ،مكان هذه الدراسة هو شركة سولنغاز بالجزائر: الأهمية العملية

جل الاهتمام đذا الموضوع وجعل أوللقادة كذلك من  ،مقترحات فعالة للمؤسسات الجزائريةو 
مما سيعود ذلك بالنفع على  ،مؤسساتنا قادرة على مسايرة التطورات والتغيرات محققة بذلك أهدافها

 .الاقتصاد الجزائري ككل
  :تتمثل أهداف هذه الدراسة في: أهداف الدراسة  
  فكرة وضع  إلىالوصول  وإمكانية ،التوظيف الفعال للموارد البشرية داخل المؤسسةالتعرف على كيفية

 الرجل المناسب في المكان المناسب؛
  تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة من خلال تصميم البرامج التدريبية بكيفية القيام   إلىالتطرق      

 المؤسسة؛ أهدافتعمل على تحقيق  أن وجعل هذه الموارد أكثر كفاءة وفعالية  بمقدورها ،المناسبة
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  وكيفية القيام باستغلالها الاستغلال ،التغيرات التي تحصل في بيئة المؤسسة الخارجية والداخلية  أهمبيان
 ؛الأمثل

  على توظيف وتنمية الموارد البشرية؛ الداخليةمعرفة أثر تغيرات البيئة 
  ة الموارد البشريةعلى توظيف وتنمي الخارجيةمعرفة أثر تغيرات البيئة. 

سيتم إتباع المنهج  ،ةالمتبناواختبار صحة الفرضيات  ،للإجابة على الإشكالية المطروحة: منهج الدراسة 1-6
منطقي بمقتضاها ينتقل الباحث من العام إلى الخاص، يبدأ  استخلاصوهو عبارة عن عملية  ،الاستنباطي

على  الاعتمادلمقدمات،أما في الجانب الميداني سيتم بوضع مقدمات عامة ثم التدرج إلى عناصر تحت هذه ا
 الاجتماعيةثم القيام بتحليلها باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم  ،الاستبيان كأداة لجمع المعلومات

SPSS للتوصل إلى النتائج والتوصيات.  
  :ة وفرضياēاالدراس أسئلةوهذا انطلاقا من ، الآتيتم بناء النموذج يس :نموذج الدراسة1-7

  نموذج الدراسة) 1-1(الشكل           

  
  

  
  
  
  
  
  
 

  
  

 إعداد الباحث: المصدر                                         
  
  

  المتغير المستقل
  
  
  

  الإستراتيجية
  يميالهيكل التنظ

  نمط القيادة
 التنظيمية الثقافة

  الموارد
  

  البيئة الاقتصادية
  والثقافية البيئة الاجتماعية

  البيئة السياسية والقانونية
  البيئة التكنولوجية

  المباشرةالبيئة الخارجية 

 الداخليةالبيئة التغير في 

 التغير في البيئة الخارجية

  
 التابعالمتغير 

  توظيف
 الموارد البشرية

  نميةت
 الموارد البشرية

 الأثر

 الأثر
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  :لقد التزم الباحث بالحدود التالية  :حدود الدراسة 1-8
توظيف وتنمية الموارد البشرية في  الدراسة تدرس التغيرات البيئية وتأثيراēا على نلأنظرا  :بشريةالحدود ال

الدراسة على من لهم علاقة بالتوظيف  إجراءفقد تم  ،الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري
 والتنمية بكل المديريات والوحدات التابعة للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بكل ولايات الشرق الجزائري؛

هذه الدراسة بالمديريات والوحدات التابعة للشركة الجزائرية للكهرباء  إجراءن يتمثل مكا: لحدود المكانيةا
 والغاز بكل ولايات الشرق الجزائري؛

حيث شملت جانب نظري   2015غاية  إلى  2009من  ابتداءالدراسة  إجراءسيتم  :الحدود الزمنية
 وجانب تطبيقي؛

تغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية والداخلية بيان لأهم ال علىاقتصرت الدراسة  :موضوعيةالحدود ال
الاجتماعية أو السياسية  أوالتغير في البيئة الاقتصادية  :بجميع مكوناēا فتشمل التغيرات في البيئة الخارجية

كلها هي أو ،وتشمل البيئة الداخلية التغير في إستراتيجية المؤسسة أو البيئة المباشرة ،والقانونية أو التكنولوجية
ومدى تأثير هذه التغيرات   .ومواردها التغير في ثقافتها التنظيمية  أو ،التغير في نمط القيادة أو ،التنظيمي

مكوناته وكذلك الحال  إلىحيث سيقوم الباحث بعدم تقسيم التوظيف ،على توظيف وتنمية الموارد البشرية 
على بيان أثر أهم التغيرات  المباشرةلبيئة الخارجية كما سيقتصر الباحث في ا  .بالنسبة لتنمية الموارد البشرية

التي تحدث في الزبائن والموردين على توظيف وتنمية الموارد البشرية في دراسة الحالة دون التطرف للمنافسين 
  .باعتبار أن المؤسسة محل الدراسة هي وحدها في السوق وليس لها منافسين في مجال عملها

   الدراسةالتعريف بمتغيرات وميدان  1-9
ولها تأثير  عليها  ،وهي جزء من بيئة المؤسسة تشمل كافة المتغيرات التي تقع بداخل المؤسسة:  البيئة الداخلية

 :وعليه يجب على المؤسسة معرفتها والتنبؤ đا واستغلالها وتشمل ،لما لها من تغير  شديد وسريع
 المؤسسة؛ إستراتيجية 
 ؛الهيكل التنظيمي 
 ؛نمط القيادة 
 ؛ة المؤسسةثقاف 
 الموارد. 
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ويقصد الباحث بالتغير في البيئة الداخلية ذلك التغيير الذي يحدث في البيئة الداخلية نتيجة للتغير في البيئة    

  .الخارجية
المؤسسة تعمل بداخلها وتتمثل في مجموعة  لأنهي جزء من بيئة المؤسسة تؤثر وتتأثر đا : البيئة الخارجية
  :وتشمل ات التي تتغير وتؤثر في المؤسسةالمكونات والمتغير 
  ا متغيرات كلية ليس بيئة خارجية عامةĔتشمل المتغيرات التي لا تستطيع السيطرة عليها لأ

وبالتالي فهي ستحاول أن تتكيف معها لتستمر في نشاطها وتحقق أهدافها  ،للمؤسسة علاقة đا
  :وتتكون من
 ؛البيئة الاقتصادية  
  ؛الثقافيةالبيئة الاجتماعية و  
 ؛البيئة السياسية والقانونية  
 البيئة التكنولوجية.  

  وهي كل المتغيرات الخارجية والتي لها علاقة مباشرة  وتسمى بالبيئة الخاصةمباشرة بيئة خارجية
 :وتشمل وتؤثر عليها بقوة بالمؤسسة 

 ؛المنافسين 
 ؛الزبائن 
 ؛الموردين 
 المنتجات البديلة. 

في البيئة الخارجية التغير الذي بحدث في أحد المكونات السابقة أي التغير في ويقصد الباحث بالتغير       
 .حد مكونات البيئة الخارجية العامة أو المباشرةأ

الموارد البشرية ēتم بالحصول على الموارد البشرية المناسبة  إدارةهي وظيفة من وظائف  توظيف الموارد البشرية
ـــل القيام المناسبة من خلا أماكنهاووضعها في   :بـ
 الاستقطاب؛ 
 الاختيار؛ 
 التعيين.  
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تسعى المؤسسة من خلالها بتزويد  ،الموارد البشرية إدارةهي وظيفة من وظائف : تنمية الموارد البشرية
  :القدامى بالمهارات والمعارف اللازمة المتعلقة بتأدية مهامهم على أكمل وجه تشمل أوالعمال الجدد 
 التدريب والتكوين؛  
 ؛ليمالتع  
 التطوير.  

  
 الشركة الجزائرية للكهرباء والغازالتعريف 

  بالإنتاجمؤسسة وطنية متخصصة في الكهرباء والغاز تقوم  إنشاءبعد الاستقلال بدأ التفكير في            
تقوم بذلك  والتي   (E.G.A)والنقل والتوزيع للمواطنين ، حيث كانت  المؤسسة الفرنسية كهرباء وغاز 

، والصادر 1969المؤرخ في جويلية  69/59الأمر رقم وبالفعل فقد تم بموجب ،  1947جوان  في أنشأت
 أوكلتولقد  ،مؤسسة سولنغاز كبديل عن الشركة الفرنسية إنشاء 10/08/1969بالجريدة الرسمية المؤرخة في 

 . لها مهمة نقل وتوزيع وتصدير الطاقة الكهربائية
بالطاقة والكهرباء  الإمدادوالغاز هي شركة اقتصادية جزائرية  تتعامل في مجال  الشركة الجزائرية للكهرباءف      

شركة فرعية  39وأصبحت في هذا العصر مجمعا صناعيا له  ،نقل وتوزيع الكهرباء والغازو  إنتاجمن خلال 
قد ول  ،منحها الحق في التدخل في قطاعات أخرى الذيو  2002لها في  الأساسيوهذا بعد صدور القانون 

بلغت نسبة التغطية  إذ .ساهمت مساهمة كبيرة في الدفع بعجلة التنمية الاقتصادية والاجتماعية بالجزائر
  .المعلومات المتعلقة đذه الشركة أهميبين  الآتي والجدول، من الغاز  43ما يفوق  97بالكهرباء أكثر من 
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  2014لعام  ة للكهرباء والغازبعض الأرقام المتعلقة بالشركة الجزائري): 1-1(الجدول 
351 539 MDA  Chiffre d'affaires 

  
597 962  MDA  Investissements 

  
1. SPE: 25 379  

 
Production Electricité:  

60 579 Gwh 
 

 

2. SKTM: 683 Gwh 

1. Tiers: 34 443 Gwh 

1. Electricité: 317 097 kms Longueur Réseau 
  

2. Gaz: 91 079 kms 

1. Electricité: 8 092 341 Nombre de clients  

2. Gaz: 4 249 857 

1. Permanents: 60697 
agents 

Ressource Humaine: 
 84 416 agents  

2. Temporaires: 23719 
agents 

  .شركة الجزائرية للكهرباء والغازللإعداد الباحث بالاعتماد على الموقع  الالكتروني : المصدر
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  :وēدف سولنغاز إلى تحقيق الآتي   
 إلىتى حالكهرباء وتوزيعه ونقله داخل الجزائر للمساهمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية و  إنتاج 

  خارج الجزائر؛
  الوطن؛ أرجاءكافة   إلىتلبية حاجات المواطنين الجزائرية من الغاز من خلال نقله  
 توزيع وتسويق الغاز بالجزائر وحتى خارجها؛  
 لطاقة بعد دراسته؛ترقية وتنمية كل شكل من أشكال ا  
 محاولة تقديم وتطوير كل الخدمات الطاقوية لتسهيل الحياة للجزائريين.  

  :كالآتيوالرئيس المدير العام   الإدارةالجمعية العامة ومجلس : ويشرف على مجمع سولنغاز  هيئات     
الجمعية  وأمانةلجمعية العامة يترأس الجمعية العامة وزير الطاقة ويحضر المدير العام لاجتماعات ا الجمعية العامة

ٍ تتولاها المؤسسة، و باعتبار الدولة هي المساهم الوحيد ف   :ن الجمعية العامة تتشكل من ممثلي الدولة الآتيةا
 الوزير المكلف بالطاقة؛ 
 الوزير المكلف بالمالية؛ 
 الوزير المكلف بمساهمات الدولة؛ 
 ممثل عن رئاسة الجمهورية؛ 
  بالتخطيط ،مسؤول عن المؤسسة مكلف 

  :وتتمثل مهام الجمعية العامة في 
 وضع البرامج العامة للنشاطات؛ 
 مراجعة تقارير المراجعين؛ 
 مناقشة حصيلة الشركة والنتائج المحققة؛ 
 القيام بفتح رأس مال الشركة زيادة ونقصان؛ 
 تعيين المراجعين الماليين والقانونين؛ 
 ي للشركة؛وضع الاقتراحات الخاصة بتعديل القانون الأساس 
 وضع المقترحات الخاصة بتغيير مقر الشركة؛ 
 خذ المساهمات في الداخل والخارجأالشركات و  إنشاء.  



 

38 
 

 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

بصفة   الإدارةمجلس  لأعمالتتم رئاسته من قبل المدير العام للشركة ويحضر المديرون الفرعيون : الإدارةمجلس 
  :ون هذا اĐلس منويتك الأقلمرات في السنة على  04ويتم الاجتماع  ،استشاريون
 ممثل عن وزارة الطاقة؛ 
 وزارة المالية؛ نممثل ع 
 ممثل عن وزارة التجارة؛ 
 ؛ممثل عن الوزارة المكلفة بمساهمات الدولة 
 ممثل عن وزارة الداخلية والجماعات المحلية؛ 
 ممثل عن وزارة البيئة؛ 
 ممثلان عن العمال؛ 
 لسونلغاز؛ العام المدير الرئيس 
 لسونلغاز؛ التابع الكهرباء نقل لفروع امالع المدير الرئيس 
 لسونلغاز؛ التابع الغاز نقل لفروع العام المدير الرئيس 
 لسونلغاز؛ التابعة الإنتاج فروع لأحد عام مدير رئيس 
 لسونلغاز التابعة التوزيع فروع لأحد عام مدير رئيس. 

  :في  الإدارةوتتمثل مهام  مجلس 
  لعامة للنشاطات؛المصادقة على المشاريع والبرامج ا 
 ؛المصادقة على ميزانية الشركة 
 المصادقة على العقود المبرمة من قبل الشركة؛ 
 المصادقة على حصيلة الشركة وحسابات النتائج المحققة؛ 
 المصادقة على المساهمات المصرفية والمالية؛ 
 المصادقة على مشاريع فتح  رأس المال ومشاريع إنشاء الشركات؛ 
 ا القياديةالمصادقة على التنēا وأجور إطاراēظيم العام للشركة واتفاقيا. 
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 الرئيس المدير العام 
عن السير العام  الأولالشركة وهو المسؤول  وإدارةيتولى تسيير  إذللرئيس المدير العام سلطات واسعة      

         الحياة  الأعمويمثل الشركة في كافة  ،وقيادته على كافة مستخدمي الشركة إدارتهللمؤسسة ويمارس 
  . الإدارة أمور فينوابه لمساعدته  إلىويمكنه تخويل جزء من صلاحيته  ،المدنية 

  :الآتي 2006 -2004وتتمثل فروع مجمع سولنغاز حسب تنظيم الفترة 
  الكهرباء  لإنتاجسولنغازSPE؛ 
  مسير نقل شبكة الكهرباءGRTE؛ 
 مسير نقل شبكة الغاز GRTG؛ 
 صناعيةصيانة التجهيزات ال MEI؛ 
  نقل وتوزيع التجهيزات الصناعيةTRANSMEX؛ 
 والمنخفض للوسط  المتوسط الضغط مولدات وإصلاح صيانة TRANSFO CENTRE؛ 
 للغرب والمنخفض المتوسط الضغط مولدات وإصلاح صيانة  TRANSFO OUEST؛ 
 للشرق والمنخفض المتوسط الضغط مولدات وإصلاح صيانة EST    TRANSFO؛ 
 ديد المركبات لمنطقة الجزائر صيانة وتجMPVA؛ 
  صيانة وتجديد المركبات لمنطقة الغربMPVO؛ 
  صيانة وتجديد المركبات لمنطقة الشرقMPVE؛ 
  صيانة وتجديد المركبات لمنطقة الجنوبMPVSµ؛ 
  التقنيات المعلوماتية SATINFO؛ 
  الوقاية والتنمية الأمنية SPAS؛ 
  توزيع العتاد الكهربائي والغازيCAMEG. 

  :كما شملت هذه المدة هيكلة وظيفة التوزيع ضمن أربعة الفروع التالية
 الجزائر العاصمة؛ 
 منطقة الوسط؛ 
 منطقة الغرب؛ 
 منطقة الشرق.  
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  الدراسات السابقة 1-10
دكتوراه بعنوان أثر الثورة التكنولوجية  أطروحة) 2009محمد بن أحمد بن محمد الفزاري،  (دراسة 

وهدفت لطنة عمان، سالموارد البشرية نموذج وزارة التربية والتعليم ب إدارةبرامج وسياسات المعاصرة على تقييم 
 :إلىهذه الدراسة 
 على  وأثرهاالموارد البشرية ومحاور وتحديات الثورة التكنولوجية المعاصرة  إدارةعلى سياسات  التعرف

 تلك السياسات؛
  ارة التربية والتعليم بسلطنة عمان وتحديات الثورة الموارد البشرية في وز  إدارةتحليل برامج وسياسات

 التكنولوجية؛
  الوقوف على ايجابيات ومقومات وسلبيات برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية  في وزارة التربية

 بسلطنة عمان في ظل الثورة التكنولوجية؛
  :الآتيةووضع الباحث الفرضيات 

 لتدريب والتعليم والبحث العلمي المواكبة للثورة العلمية هناك درجة ارتباط بين بناء خطط وبرامج ا
التكنولوجية وبين كفاءة سياسات إدارة الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في مواكبة 

 متطلبات هذه الثورة؛
  هناك درجة ارتباط بين الاستثمارات الموجهة لخطط وبرامج التعليم والتدريب والبحث العلمي

المواكبة للثورة العلمية التكنولوجية وبين كفاءة سياسات إدارة الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم 
 بسلطنة عمان في مواكبة متطلبات هذه الثورة؛

  هناك درجة ارتباط بين تنسيق خطط وبرامج التدريب والتعليم والبحث العلمي المواكبة للثورة
ة سياسات إدارة الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في العلمية التكنولوجية وبين كفاء
 مواكبة متطلبات هذه الثورة؛

  الموارد البشرية  مع  إدارةهناك علاقة ذات تأثير معنوي بين إعادة صياغة برامج وسياسات
قدرة وزارة التربية تضمينها العناصر المرتبطة بالتفاعل مع الثورة التكنولوجية والعلمية وبين زيادة 
 .والتعليم  على مواجهة التحديات الحالية والتعامل مع الفرص المستقبلية لهذه الثورة
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  :وخلصت الدراسة إلى 
   وجود علاقة ارتباط موجبة بين بناء خطط وبرامج التدريب والتعليم والبحث العلمي المواكبة للثورة

الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في  العلمية التكنولوجية وبين كفاءة سياسات إدارة
 مواكبة متطلبات هذه الثورة؛

   وجود علاقة ارتباط موجبة بين الاستثمارات الموجهة لخطط وبرامج التعليم والتدريب والبحث
ة التربية والتعليم العلمي المواكبة للثورة العلمية التكنولوجية وبين كفاءة سياسات إدارة الموارد البشرية بوزار 

 بسلطنة عمان في مواكبة متطلبات هذه الثورة؛
  تنسيق خطط وبرامج التدريب والتعليم والبحث العلمي المواكبة للثورة بين وجود علاقة ارتباط موجبة

العلمية التكنولوجية وبين كفاءة سياسات إدارة الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في 
 بة متطلبات هذه الثورة؛مواك
   الموارد البشرية  مع تضمينها  إدارةوجود علاقة ارتباط موجبة بين إعادة صياغة برامج وسياسات

العناصر المرتبطة بالتفاعل مع الثورة التكنولوجية والعلمية  وبين زيادة قدرة وزارة التربية والتعليم  على 
 .المستقبلية لهذه الثورةمواجهة التحديات الحالية والتعامل مع الفرص 

الموارد  إدارةبعنوان علاقة كفاءة وفعالية دكتوراه  أطروحة )2005خالد محمد كايد الحياصات، ( دراسة
 : إلىهدفت الدراسة و . الأردنيةالمؤسسي في المؤسسات الصحفية  بالأداءالبشرية 
 تمعية الحاجات يةتلب في ودورها وواقعها الأردنية الصحفية المؤسسات مفهوم على التعرفĐ؛ا  
 الموارد إدارة إستراتيجية لمعرفة الأردنية الصحفية المؤسسات على تحليلية ميدانية دراسة إجراء 

 ؛ الدراسة بموضوع العلاقة ذات المطبقة البشرية
 بإستراتيجية   يتعلق فيما الموظفين وعينة المديرين عينة في والاختلاف التطابق مدى على التعرف

 ؛ الأردنية الصحفية المؤسسات في البشرية واردالم إدارة
 ؛الأردنية  الصحفية المؤسسات في البشرية الموارد إدارة إستراتيجية وفاعلية كفاءة مدى على التعرف 
 ؛ الأردنية  الصحفية المؤسسات في البشرية الموارد إدارة تواجه التي التحديات على الضوء إلقاء 
 بالكفاءة تتمتع  الأردنية الصحفية المؤسسات في البشرية الموارد ةلإدار  مقترحة إستراتيجية تصميم 

 . والفاعلية
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  :الآتية الأسئلةوطرح 
 ؟ الأردنية الصحفية في البشرية الموارد إدارة إستراتيجية تطبيق عن الناتجة التكلفة ما 
 ؟ ةالصحفي المؤسسات البشرية الموارد إدارة إستراتيجية لصياغة المطلوبة المهارات ما 
 ؟ والتعليمات بالقوانين الأردنية الصحفية المؤسسات في العاملين الأفراد التزام مدى ما 
 ؟ الأردنية الصحفية المؤسسات في العاملين الأفراد تقدم درجة ما 
 ؟ الأردنية الصحفية المؤسسات مستوى على الأهداف تحقيق مدى ما 
 تمع مستوى على الأهداف تحقيق مدى ماĐ؟ المحلي ا 
 ؟ السوق احتياجات تلبية على تساعد المنفذة البشرية الموارد إدارة إستراتيجية له 
 الصحفية المؤسسات تقدم على تساعد المنفذة البشرية الموارد إدارة إستراتيجية هل 
 ؟ الأردنية 

  :الآتيةووضع الفرضيات 
 وأدائها نيةالأرد المؤسسات الصحفية في البشرية الموارد تخطيط كفاءة بين علاقة توجد لا 

 ؛المؤسسي
 وأدائها الأردنية المؤسسات الصحفية في البشرية الموارد تخطيط فاعلية بين علاقة توجد لا 

 ؛المؤسسي
 ؛المؤسسي وأدائها الصحفية الأردنية المؤسسات في والتعيين الاختيار كفاءة بين علاقة توجد لا 
 ؛المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية المؤسسات في والتعيين الاختيار فاعلية بين علاقة توجد لا 
 ؛ المؤسسي وأدائها الصحفية الأردنية المؤسسات في العاملين أداء تقييم كفاءة بين علاقة توجد لا 
 ؛المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية المؤسسات في العاملين أداء تقييم فاعلية بين علاقة توجد لا 
 ؛المؤسسي وأدائها الصحفية الأردنية المؤسسات في العاملين تدريب كفاءة بين علاقة توجد لا 
 ؛المؤسسي وأدائها المؤسسات الصحفية الأردنية في العاملين تدريب فاعلية بين علاقة توجد لا 

  : إلىوتوصلت الدراسة 
 في الموارد البشرية تخطيط استراتيجيات كفاءة بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج أظهرت 

 ؛المؤسسي وأدائها الأردنية فيةالصح المؤسسات
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 في الموارد البشرية تخطيط استراتيجيات فاعلية بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج أظهرت 
 ؛المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية المؤسسات
 في  والتعيين الاختيار استراتيجيات كفاءة بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج بينت

 ؛المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية تالمؤسسا
 في الاختيار والتعيين استراتيجيات فاعلية بين ايجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج بينت كما 

 . المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية المؤسسات
 في العاملين أداء تقييم استراتيجيات كفاءة بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج أظهرت 

 . المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية المؤسسات
 وأدائها أداء العاملين تقييم استراتيجيات فاعلية بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج أظهرت 

 . المؤسسي
 في المؤسسات العاملين تدريب إستراتيجيات كفاءة بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج بينت 

 المؤسسي وأدائها ةالأردني الصحفية
 في المؤسسات العاملين تدريب استراتيجيات فاعلية بين إيجابية علاقة هنالك أن الدراسة نتائج بينت 

 . المؤسسي وأدائها الأردنية الصحفية
بعنوان أثر الثقافة التنظيمية  على أداء دكتوراه أطروحة ) 2008عبد االله بن عطية الزهراني، ( دراسة 

هدفت و . الحكومية والخاصة المؤسساتة العربية السعودية دراسة ميدانية مقارنة بين العاملين بالمملك
  : إلىالدراسة 
  نموذج يفسر الثقافة التنظيمية في  إلىالنظرية والميدانية للتوصل  والأدبياتمراجعة الدراسات

 السعودية؛ المؤسسات
 تحليل عناصر الثقافة التنظيمية في المملكة العربية السعودية؛ 
  لعناصر الثقافة  إدراكهمسة أثر الاختلاف في الخصائص الشخصية للعاملين على اختلاف ادر

 السعودية؛ المؤسساتالتنظيمية في 
  السعودية المؤسساتوعناصر الثقافة التنظيمية في  للمؤسسةتحليل العلاقة بين المتغيرات التنظيمية 
 السعودية؛ المؤسسات في التعرف على أثر  الثقافة التنظيمية على أداء العاملين 
  السعودية  المؤسساتالتوصل إلى نتائج تطبيقية أو عملية تساهم في  تطوير. 
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  :الآتيةووضع الباحث الفرضيات 
  السعودية باختلاف إدراكهم لقيم الثقافة التنظيمية؛ المؤسساتيختلف أداء العاملين في  
 الشخصية للعاملين وإدراكهم لقيم  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاختلاف في الخصائص

 الثقافة التنظيمية؛
  وقيم الثقافة التنظيمية في  للمؤسسةبين المتغيرات التنظيمية  إحصائيةهناك فروق ذات دلالة

 السعودية؛ المؤسسات
  وأداءبين الاختلاف في الخصائص الشخصية والتنظيمية للعاملين  إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة 

 ؛السعودية لمؤسساتاالعاملين في 
  :إلىوتوصلت الدراسة 

  بين خمسة من أبعاد قيم الثقافة التنظيمية وبين كفاءة  إحصائيةوجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة
 الأداء ؛
   وجود علاقة ارتباط سالبة  ذات دلالة إحصائية بين خمسة من أبعاد قيم الثقافة التنظيمية وبين

 كفاءة الأداء ؛
 ة ارتباط ذات دلالة إحصائية  بين المؤهل التعليمي وأي من أبعاد قيم الثقافة عدم وجود علاق

 .التنظيمية وكذلك عدم وجود علاقة بين المؤهل التعليمي وأي من قيم الثقافة التنظيمية
توظيف الموارد البشرية وأثرها  في  إستراتيجيةماجستير بعنوان  رسالة )2009حسن فلح حسن،  (دراسة

 .ة التنافسية دراسة تطبيقية في قطاع الاتصالات الأردنيةتحقيق الميز 
  :هدفت  الدراسة إلى

  ؛الأردنالتعرف على مستوى ممارسة إستراتيجية توظيف الموارد البشرية في صناعة الاتصالات في 
  توظيف الموارد البشرية والمزايا التنافسية في صناعة الاتصالات  ةيإستراتيجتوضيح طبيعة التأثير بين

 ؛لأردنيةا
  الأردنيةمجموعة من التوصيات للمؤسسات  إلىالتوصل. 

   :الفرضيتين  الرئيسية ووضع الباحث 
  توظيف الموارد البشرية وتحقيق ميزة الكلفة؛ إستراتيجيةبين   إحصائيةلا يوجد تأثير ذي دلالة 

 :الآتيةوقسمها للفرضيات الفرعية 
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  ب الموارد البشرية وتحقيق ميزة الكلفة؛بين استقطا  إحصائيةلا يوجد تأثير ذي دلالة 
  بين اختيار  الموارد البشرية وتحقيق ميزة الكلفة؛  إحصائيةلا يوجد تأثير ذي دلالة 
  بين تعيين الموارد البشرية وتحقيق ميزة الكلفة؛  إحصائيةلا يوجد تأثير ذي دلالة 

  البشرية وتحقيق ميزة  توظيف الموارد إستراتيجيةبين   إحصائيةلا يوجد تأثير ذي دلالة   
 :الابتكار، وقسمها للفرضيات الفرعية التالية

 لا يوجد تأثير ذي دلالة إحصائية  بين استقطاب الموارد البشرية وتحقيق ميزة الابتكار؛ 
 لا يوجد تأثير ذي دلالة إحصائية  بين اختيار  الموارد البشرية وتحقيق ميزة الابتكار؛ 
 صائية  بين تعيين الموارد البشرية وتحقيق ميزة الابتكارلا يوجد تأثير ذي دلالة إح. 

الموارد البشرية  إدارةماجستير بعنوان ممارسات  رسالة )2010عبد المحسن أحمد حاجي حسن، ( دراسة
 .وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية

  :إلىهدفت الدراسة 
  الموارد البشرية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية؛ إدارةممارسات  أهميةعلى مستوى التعرف 
  الموارد البشرية على تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين الكويتية  إدارةالتعرف على أثر ممارسات

 للاتصالات الخلوية؛
 زين شركة في شريةالب الموارد إدارة ممارسات تفعيل بنجاح الكفيلة المقترحات بيان 

  ؛ .الخلوية للاتصالات الكويتية
  :الآتيةلفرضية الرئيسية اووضع الباحث 

لا يوجد أثر  ذو دلالة معنوية لممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين 
  الكويتية للاتصالات الخلوية

  :الآتيةوقد قسمها للفرضيات 
 عنوية لاستقطاب واختيار الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي في شركة لا يوجد أثر ذو دلالة م

  زين الكويتية للاتصالات الخلوية
  لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية للتدريب والتطوير  في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين الكويتية

 للاتصالات الخلوية؛
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 تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين الكويتية  لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية لتقييم الأداء في
 للاتصالات الخلوية؛

  لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية للتعويضات في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين الكويتية
 للاتصالات الخلوية؛

  لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية للصحة والسلامة المهنية في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين
 .تية للاتصالات الخلويةالكوي

  :الآتيةوخلص الباحث للنتائج 
 الخدمة  بتقديم والتميز القيادي التميز تحقيق في والتعيين للاستقطاب معنوية دلالة ذي أثر وجود 
 .الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة في ( 0.05 ) مستوى عند
 مستوى الخدمة عند بتقديم والتميز القيادي التميز تحقيق في الأداء لتقييم معنوية دلالة ذي أثر وجود 

 الخلوية؛ للاتصالات الكويتية زين شركة في ( 0.05 )
 مستوى الخدمة عند بتقديم والتميز القيادي التميز تحقيق في للتعويضات  معنوية دلالة ذي أثر وجود 

 الخلوية؛ للاتصالات الكويتية زين شركة في ( 0.05 )
 الخدمة عند بتقديم والتميز القيادي التميز تحقيق في لصحة والسلامةل معنوية دلالة ذي أثر وجود 

 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية 0.05مستوى معنوية 
تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية  إشكالية: دكتوراه بعنوان أطروحة ) 2007حسين يرقي، (دراسة 

 .طراكادراسة حالة مؤسسة سون
  :إلىدراسة هدفت ال

  ؛على طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية فالتعر 
 ؛ف على القرارات المرتبطة بالاستثمار في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةر التع  
 ؛تحديد العوامل الحاكمة في كفاءة وفعالية نظام تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية  
  ؛تنمية الموارد البشرية على الأداء المتميِّز للمؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةمعرفة أثر  
 ات التي تؤثِّر على تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة  دعلمي متكامل يحد لإيجاد مدخ أهم المتغيرِّ

  ؛الاقتصادية
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 ا أحد الركائز الأساسية لتحقيق تنمية الموارد البشرية باعتباره إستراتيجيةعلمي على أهمية  يلتقديم دل
   ؛رات المتسارعة التي تشهدها المؤسسات الاقتصاديةو ميزةٍ تنافسية في ظل التط

 طراكامعرفة واقع وظيفة تسيير الموارد البشرية في مؤسسة سون.  
 طراكاتحليل وتقييم السياسات المتعلقة بوظيفة الموارد البشرية بمؤسسة سون       .  
 طراك، وتحليل وتشخيص وتقييم امعرفة استراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي تنتهجُها مؤسسة سون

  .فعالية هذه الاستراتيجيات
 عنها البحث، ووضع بعض الاقتراحات  سيسفرمن التوصيات على ضوء النتائج التي د اقتراح عد

  .طراكاؤسسة سونتنمية الموارد البشرية بم إستراتيجيةاللازمة لتحسين فعالية 
  يكون خطوة لجديدة تضاف إلى مجموعة البحوث والدراسات المتعلقة بالموضوع،  لبنةإضافة
يتعرض لها الباحث في هذا باحثين والدارسين لإجراء مزيدٍ من البحوث حول النقاط والمسائل التي لم لل

   .لها البحث
  :ووضع الباحث الفرضيات التالية

  ُم على تحقيق التحإن أكبر التحدِّيات التي تēن في مدى قدر ي الموارد البشرية تكمُ سيرِّ ُ ل من  و واجه م
عتبر نظام هالتوج ُ يهدف إلى تحقيق الاستثمار الفعال  ابالعمليات إلى التوجه الاستراتيجي، الذي ي

  ؛للموارد   البشرية وتنميتها؛ من أجل تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية
 عائدا في المدى الطويل للمؤسسة  ردتية الموارد البشرية من أكثر الأنشطة الاستثمارية التي تُعتبر تنم

  ؛الاقتصادية
  عرف من خلال تقدير العائد والتكلفة لهذا تإن كفاءة نظام تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية

  ؛النظام
 ء إلا من خلال تحقيق معدلات أدا تتمية لا إن فعالية نظام تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاد

  ؛عالية للأفراد
  ؛ز للمؤسسة الاقتصاديةيتنمية الموارد البشرية والأداء المتم إستراتيجيةتُوجد علاقة إيجابية بين  
 ؛ااستراتيجي اموقع لطراك تحتاإن وظيفة تسيير الموارد البشرية بمؤسسة سون  
  طراك إلى البعد الاستراتيجياسونلا تفتقد تنمية الموارد البشرية بمؤسسة. 
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  :إلىوتوصلت الدراسة 
  أدت بيئة الأعمال الحديثة إلى إعادة النظر في الموارد البشرية من منطلق المورد إلى منطلق رأس المال

الإستراتيجي، وأصبح المورد البشري المورد الحقيقي لنجاح وتفوق المؤسسات لما يملكه من مهارات، بينما 
رد المادية إلى عوامل مساعدة ونظرا للأهمية الفائقة للموارد البشرية وقدرēا على المساهمة في تحولت الموا

تحقيق أهداف المؤسسة، فقد أصبحت الإدارة الحديثة تولي اهتماما متناسبا لقضايا الموارد البشرية التي 
تحول من إطارها أصبحت تعتبر أساس تنافسية المؤسسات، وهذا ما جعل وظيفة الموارد البشرية ت

 التسييري إلى دورها الاستراتيجي؛
  إن إدارة المعرفة هي الوحيدة القادرة على الحفاظ على الأصل المعرفي لمؤسسة الأعمال واستكشاف

وضمان استخدام والأصل المعرفي في رفع مستويات الأداء  ،الكنوز المعرفية التي تمتلكها تلك المؤسسات
في ظل التحديات التي يفرضها التحول نحو اقتصاد المعرفة، أصبح ينظر إلى  .التنظيمي في كافة اĐالات

و إن المؤسسة  .الموارد البشرية كأصول حقيقية ورأس مال استراتيجي تفوق قيمته رأس المال المادي
وينبغي أن يتوافر لها فريق عمل  .الناجحة هي مؤسسة مرنة وقادرة على الاحتفاظ بقدرēا التنافسية

الضروري جداً للمؤسسات لكي تتكيف مع التغير  غير أنه من. يتمتع بالدينامكية والإبداعملتزم 
المستمر، فليست مراكز البحوث وحدها بحاجة إلى الإطلاع والإبداع  المستمر وتتشربه أن تلتزم بالتعلم

تعرف  ، والتي"تعليمية"للمؤسسات لكي تبقى منافسة وناجحة أن تصبح مؤسسات  بد فلا. المستمرين
سلوكها بصورة  مؤسسة تملك مهارة إبداع المعرفة واكتساđا وتفسيرها ونقلها والاحتفاظ đا، وتعدل بأĔا

 ؛هادفة، بحيث ينم عن معرفة وبصيرة نافذة
  إن وظيفة تنمية الموارد البشـرية يمكـن أن تحقـق للمؤسسـة الاقتصـادية عائـدا كبـيرا في مقابـل التكـاليف

ـــذا يتطلـــب الأمـــر جهـــدا  وإن كـــان-الـــتي تتحملهـــا  ـــد لا يظهـــر حـــالا أو في وقـــت قصـــير، ل بعـــض العائ
متواصلا ومتابعة مستمرة في المراحـل المختلفـة لهـذه الوظيفـة، فمـن أجـل تحقيـق الأهـداف وبلـوغ الغايـات 
في ظل المتغيرات الراهنة يتطلب من المؤسسة الاقتصـادية النظـر إلى عمليـة تنميـة المـوارد البشـرية علـى أĔـا 

 ؛طلب تنافسي هام يستدعي عمل شاق أساسه التسيير الفعالمت
 لم يتم إكساب العاملين المهارات  إن أفضل النظريات والأفكار وأساليب العمل يصعب تطبيقها ما

اللازمة للتنفيذ الصحيح، بالإضافة إلى ذلك فإنه كلما تمت إعادة تصميم وتنفيذ العديد من مخرجات 
 ؛ة الموارد البشرية يجب تغييرهاالتنظيم فإن العديد من أنشط
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  هناك ارتباط ذو الاتجاه الواحد بين إدارة الموارد البشرية والإدارة العليا للمؤسسة، حيث لا تساهم
وعلى الرغم .إدارة الموارد البشرية في تصميم السياسات والبرامج التي تمكن من تطبيق الخطة الإستراتيجية

 في تنفيذ الخطة الإستراتيجية إلا أن هذا المستوى من الارتباط  يحول  من أن إدارة الموارد البشرية تساهم
دون أخذ قضايا الموارد البشرية في الاعتبار في مرحلة إعداد الخطة ويؤدي ذلك إلى وجود خطة إستراتيجية 

 ؛لا تتسم بالفعالية المطلوبة
 طراك، إلا أن هناك افي مؤسسة سون بالرغم من تزايد ميزانية تنمية الموارد البشرية وكذا عدد المتدربين

جزءا كبيرا من أثر التدريب والتنمية غير ملموس في شكل نتائج وإنجازات؛ حيث أن أثر التدريب على 
إن هذا . العمل غير موجود، كما أن العائد على الأفراد المدربين غير واضح من حيث تحسن الأداء

ب المنهج الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية، والانطلاق الإشكال في تنمية الموارد البشرية يعود إلى غيا
واضحة تربطه بالإستراتيجيات العامة للمؤسسة من  إستراتيجيةفي أنشطتها دون وجود معايير وتوجهات 

  .الموارد البشرية من جانب آخر وإستراتيجيةجانب، 
ــة المــوارد البشــرية في تحقيــق  يةإســتراتيجماجســتير بعنــوان، دور رســالة  )2014عمــاد مســاعدية،  (دراســة تنمي

  .المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات
  :إلىهدفت الدراسة 
 المورد مع التعامل أهمية على والتأكيد البشرية الموارد تنمية إستراتيجية حول مفاهيمي إطار تقديم 

 المؤسسة؛ في مورد أهم باعتباره اتيجيإستر  منظور وفق المؤسسة في البشري
 التعلم؛ إستراتيجية التدريب، إستراتيجية :البشرية الموارد تنمية إستراتيجيات بعض إبراز 
 المؤسسة في البشري الموارد تجاه خاصة الاجتماعية، للمسؤولية المؤسسات تبني أهمية إبراز 

 الاقتصادية؛
 في ودورها الجزائري الاقتصادية المؤسسات في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية واقع على التعرف 

 للمؤسسات؛ الاجتماعية المسؤولية تحقيق
 وإدماج الاجتماعي المسؤولية تحقيق في تساهم والتي المؤسسات لإدارة واقتراحات توصيات تقديم 

  إستراتيجي؛ منظور وفق البشرية الموارد تنمية خلال من المؤسسة في أبعادها
  :  الآتية ة الرئيسيةووضع الفرضي

  .الاقتصادية الجزائرية المؤسسات في الاجتماعية المسؤولية تحقيق في دور البشرية الموارد تنمية لإستراتيجية
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  :إلىوقسمها 
 ؛متوسط الدراسة محل المؤسسات في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية مستوى 
 ؛ضعيف الدراسة محل المؤسسات في الاجتماعية المسؤولية مستوى 
 في الاجتماعية للمسؤولية الاقتصادي البعد تحقيق في دور البشرية الموارد تنمية لإستراتيجية   

 ؛الدراسة محل المؤسسات
 المؤسسات في الاجتماعية للمسؤولية البيئي البعد تحقيق في دور ة البشري الموارد تنمية لإستراتيجية 
 ؛الدراسة محل
 في الاجتماعية للمسؤولية ي لاجتماع ا البعد تحقيق في دور يةالبشر  الموارد تنمية لإستراتيجية 

 .الدراسة محل المؤسسات
 :إلىوتوصلت الدراسة 

 الاجتماعية  للمسؤولية الاقتصادي والبعد التدريب إستراتيجية بين ومتوسطة دالة ارتباط علاقة توجد
 ؛للمؤسسات

 الاجتماعية  للمسؤولية الاقتصادي البعدو  التعلم إستراتيجية بين ومتوسطة دالة ارتباط علاقة توجد
 ؛للمؤسسات

 الاجتماعية  للمسؤولية البيئي والبعد التدريب إستراتيجية بين ومتوسطة دالة ارتباط علاقة توجد
 ؛للمؤسسات

 الاجتماعية للمسؤولية البيئي والبعد التعلم إستراتيجية بين ومتوسطة دالة ارتباط علاقة توجد 
  ؛للمؤسسات

 الاجتماعية للمسؤولية الاجتماعي والبعد التدريب إستراتيجية بين ومتوسطة دالة رتباطا علاقة توجد 
 ؛للمؤسسات

 الاجتماعية  للمسؤولية الاجتماعي والبعد التعلم إستراتيجية بين ومتوسطة دالة ارتباط علاقة توجد
 .للمؤسسات
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البيئة الداخلية ومكونات  ماجستير بعنوان تحليل رسالة )2008حمد مبارك باوادي، أسالم (دراسة 
  .التخطيط الاستراتيجي بجامعة حضر موت

  :إلىهدفت الدراسة 
 ؛بجامعة حضرموت الداخلية البيئة مكونات في والضعف القوة جوانب معرفة 
 ؛حضرموت الإستراتيجي بجامعة التخطيط مكونات في الضعف القوة جوانب معرفة 
 موت حضر بجامعة الإستراتيجي التخطيط عملية لتفعيل ملائمة اقتراحات تقديم. 

   :الآتيالسؤال الرئيسي وطرح الباحث 
 موت؟ حضر بجامعة الإستراتيجي التخطيط و الداخلية البيئة مكونات ما  

   الفرعية التالية الأسئلة إلىوقسمه 
 وجهة من موت بجامعة حضر الداخلية البيئة مكونات في والضعف القوة جوانب ما 
 البحث؟ عينة نظر
 من موت بجامعة حضر الاستراتيجي التخطيط مكونات في الضعف و القوة نبجوا ما 

 البحث؟ عينة نظر وجهة
 القوة حول جوانب الدراسة عينة تقديرات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد هل 

 ؟والمؤهل العلمي ،اللقب الوظيفة،:للمتغيرات تعزى الداخلية البيئة مكونات في والضعف
 القوة جوانب حول الدراسة عينة تقديرات بين إحصائية لالةد ذات فروق توجد هل     

 والمؤهل اللقب ،الوظيفة:المتغيرات إلى تعزى الإستراتيجي التخطيط مكونات في الضعف و
 العلمي؟

 باتجاه تفعيل مسيرēا المعوقات تعوق من عدد تواجه موت حضر وتوصلت الدراسة إلى أن جامعة     
ت الدراسة وجود  وأظهر  . الإستراتيجية الإدارة إلى مستويات الجامعية بالإدارة الوصولو  الإستراتيجي التخطيط
حداثة  إلى يرجع وهذا الإستراتيجي التخطيط ومكونات وفي ،التنظيمية مكونات الجامعة في ضعف جوانب
 العناصر أحد أصبح الذي النهج الإستراتيجي تحقق كي جبارة جهود إلى تحتاج لازالت الجامعة وأن الجامعة

 إلى  الدراسة أظهرēا التي الضعف جوانبكما أرجع  الباحث  ،أهدافها وتحقيق الجامعات لتقدم الأساسية
 خمس في إلا للقوة تظهر جوانب لم :هما لسببين فقط الضعف جوانب علىاقتصر و  ، الجامعية مكونات البيئة

 الاجتماعية والتقاليد العادات مع التنظيمية الثقافة قتتواف ": هي التنظيمية الثقافة جانب في فقرة،  فقط فقرات
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 خلال استثمار من دخلها مصادر لتنويع الجامعية الإدارة تسعى ":هي المالية في الموارد وفقرتان ،"السائدة
 ".المتوقع النقدي التدفق بيانات الجامعية بوجود الإدارة ēتم "على تنص والأخرى ".المختلفة العلمية أنشطتها

 المعدات توفير مجال وفي ،جديدة كليات وفتح المباني في مجال التوسع في ،المادية الموارد جانب في قرتينوف
  .الأعمال لتسيير

تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي : ماجستير بعنوان رسالة )2009خضر شلتوت،  أماني(دراسة 
  .لوكالة في قطاع غزةلتعظيم الاستثمار  في العنصر البشري دراسة على موظفي ا

  :إلىهدفت الدراسة 
 الات كأحد البشرية الموارد إدارة على التعرفĐنظر وجهة ودراستها من الأعمال، إدارة في الحيوية ا 

 وأساس الحقيقة للمؤسسة الثروة أضحى الذي ،البشري للعنصر استثمار أفضل لتحقيق إستراتيجية
 ؛واستمرارها نجاحها
 تسهل على استثمارها، وكيفية البشرية الموارد تنمية مجال في متكاملة ةعلمي مادة وضع محاولة 

 ؛الموضوع đذا الإلمام الباحثين
 ؛استثمارها وكيفية البشرية الموارد بتنمية المتعلقة الوكالة وبرامج سياسة على التعرف 
 ؛البشرية الموارد بتنمية المتعلقة للاستراتيجيات الفعلي التطبيق مدى تحديد 
 البشرية الموارد بتنمية الموظفين ومعرفة وعي مدى قياس. 

  :الآتيةووضع الباحث  الفرضيات 
 الموارد طرق استقطاب وتطوير لتخطيط واضحة سياسة لوجود معنوية بصورة مباشر تأثير هناك 

 ؛الموارد هذه استثمار تعظيم على البشرية
 تعظيم على الموارد البشرية وتعيين لاختيار واضحة سياسة لوجود معنوية بصورة مباشر تأثير هناك 

 ؛الاستثمار
 على تعظيم حديثة منهجية تدريبية وخطط برامج لإتباع معنوية بصورة مباشر تأثير هناك 

 ؛الاستثمار
 تعظيم على والأجور والحوافز المكافآت سياسات وإعداد لتصميم معنوية بصورة مباشر تأثير هناك 

 ؛الاستثمار
 ؛البشرية في الموارد الاستثمار تعظيم على المتبعة التقييم لنظم عنويةم بصورة مباشر تأثير هناك 
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 الموارد في تعظيم الاستثمار على الوظيفي المسار وتطوير لتخطيط معنوية بصورة مباشر تأثير هناك 
 ؛البشرية
 ؛الشخصية للمتغيرات تعزى المبحوثين استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق هناك 

 الخبرة ،  سنوات ، عدد الوظيفية الدرجة العلمي،  المؤهل الاجتماعية ؛  الجنس الحالة العمر  :التالية
  .التدريبية الدورات عدد

  : إلىوتوصلت الدراسة 
 البشرية استقطاب الموارد طرق وتطوير لتخطيط جيدة وبصورة مباشر تأثير هناك أن الدراسة أكدت 

 أنه الدراسة أظهرت قد و،  % 71,3النسبة بلغت حيث ، البشري العنصر في الاستثمار تعظيم على
 والخبرات والمعارف والمهارات والمؤهلات يتم استقطاđم الذين الأفراد وخصائص سمات تحديد يتم

 واضحة إستراتيجية وجود على يدل وهذا ،جيد بشكل الأشخاص لانتقاء أفضل الشخصية والخصائص
 ؛ناجح تطبيقها بشكل ويتم
 تعظيم على البشرية الموارد  وتعيين اختيار لطرق جيدة وبصورة مباشر تأثير اكهن أن الدراسة أكدت 

 مهاراēم وصقل الحاليين الموظفين قدرات تنمية على تعمل فالوكالة ، البشري العنصر في الاستثمار
 ؛الخبرات وأصحاب الكوادر جذب إلى đم بالإضافة والاحتفاظ

  تعظيم الاستثمار على التدريبية للبرامج ضعيف بشكل نولك مباشر تأثير هناك أن الدراسة أكدت 
 التدريب إستراتيجية خلل في على تدل النسبة وهذه %6.69 النسبة كانت حيث البشري العنصر في

 ؛للتدريب المخصصة الميزانية التدريبية أو البرامج استيعاب في لقصور ذلك يعزى وقد المتبعة
 على تساعد لموظفيها  الوكالة تقدمها التي والحوافز جوروالأ المكافآت سياسة أن الدراسة أظهرت 

  ؛% 8.69 النسبة كانت حيث ضعيف بشكل ولكن الموظفين بأداء الارتقاء
 الموارد حول تنمية العينة أفراد آراء في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه الدراسة أظهرت 

 والدرجة الاجتماعية للجنس والحالة عزىي 0.05 مستوى عند الاستثمار تعظيم في أثرها و البشرية
 يعزى للعمر،وعدد العينة أفراد آراء في إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة أظهرتكما  .الوظيفية
 .التدريبية الدورات وعدد العلمي، والمؤهل الخبرة، سنوات
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 إدارةدراسة واقع : وير التنظيميالتغيير في التط إدارة: بعنوان أطروحة دكتوراه )2005ريم رمضان، ( دراسة 

  .في سوريا المؤسساتالتغيير لتطوير 
  :إلىهدفت الدراسة 

  ؛الأعمالالكشف عن الاتجاه السائد تجاه التغيير غي منظمات 
 معرفة أنواع التغيير التنظيمي؛ 
 التغيير ومعرفة الإستراتيجية المناسبة للتعامل مع التغيير؛ بإدارة الإحاطة 
 مقاومة للتغير في المؤسسات؛ اكتشاف مدى وجود 
 معرفة مدى وجود ارتباط بين أنماط التغيير المتبع وأنماط القيادة السائدة؛ 
  المؤسساتاقتراح الحلول والتوصيات لإنجاح التغيير في. 
  :الآتيةالفرضيات  وتم طرح
 اختلاف بين  تعمد منظمات الأعمال إلى الاستناد إلى النماذج العلمية عند إدارة التغيير، ولا توجد

 منظمات القطاع العام والخاص؛
 توجد علاقة بين بعض  المقاومات العلمية لإدارة التغيير السائدة وبين أنماط التغيير السائد في المنظمة؛ 
  بأنماط القيادة المتعاون والمستشير  والموجه والملزم؛ المؤسساتتتأثر أنماط التغيير السائدة في 
 ا تغيير في التطوير التنظيمي من حيث تأثيرها على يمكن اعتبار التغيير  في مĔنظمات الأعمال على أ

 الأفراد العاملين  في التنظيم؛
 توجد علاقة بين بعض المقاومات العلمية لإدارة التغيير وبين مقاومة التغيير. 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
 المتعلقة بإدارة التغيير التنظيمي؛ تختلف منظمات الأعمال من حيث تبنيها للنماذج العلمية 
  تختلف نسبة تبني منظمات الأعمال في القطاع العام للنماذج العلمية لإدارة التغيير التنظيمي عنه

 في القطاع الخاص؛
  ولا يوجد فرق بين منظمات القطاع العام والخاص؛ الأعماللمقاومة التغيير في منظمات  أهميةيوجد 
  التغيير وبين مقاومة التغيير ؛ إدارةبعض المقاومات العملية السائدة في وجود علاقة ايجابية بين 
  وبين نمط القيادة السائد؛ المؤسساتعدم وجود ملائمة بين التغيير السائد في 



 

55 
 

 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  يعتبر دافعا للتغيير لأنهأهمية ظهور متغير البيئة الخارجية. 
ثر توافق التخطيط الاستراتيجي أ بعنوان أطروحة دكتوراه )2008،سحر محمد محمود فوطة(دراسة 

  .الأردنالشركات المساهمة العامة في  أداءوالتخطيط للموارد البشرية على 
  :هدفت الدراسة إلى

  لكل عمليتي التخطيط الاستراتيجي  الأردنالتعرف على درجة تطبيق شركات المساهمة العامة في
 والتخطيط الموارد البشرية؛

 أداءبين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للموارد البشرية على  التعرف على درجة تطبيق التوافق 
 الشركات المساهمة العامة في الأردن؛

  من حيث درجة تطبيقها  الأردنالتعرف على الفروق بين قطاعات شركات المساهمة العامة في
 للتوافق ما بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية؛

  التوافق ما بين  تأثيرمن حيث  الأردنقطاعات شركات المساهمة العامة في التعرف على الفروق بين
 .أدائهاالتخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على 

  :إلىوتوصلت الدراسة 
  هناك علاقة توافق بين عمليتي التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية في الشركات العامة في

 الأردن؛
  ق التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على أداء شركات المساهمة العامة في ثر لتوافأهناك

 الأردن؛
 المالي والخدمي والصناعي في درجة تحقيق : هناك فروق ذات دالة إحصائية ما بين القطاعات الثلاثة

 التوافق بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية؛
 المالي والخدمي والصناعي في تأثير التوافق : ئية ما بين القطاعات الثلاثةهناك فروق ذات دالة إحصا

 .بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على أداء الشركات المساهمة
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التغيير التنظيمي  إستراتيجية أطروحة دكتوراه بعنوان )2007، دممح عمسيب عثمان حنان(دراسة

الجودة الشاملة بالتطبيق على المنشىآت الصناعية في السودان قطاع الصناعات  ارةإدمدخل  إطارالمخطط في 
  .2006-2000الغذائية 

  :إلىهدفت الدراسة 
 التعرف على ماهية التغيير التنظيمي المخطط وأسابه ومصادره؛ 
 معرفة المفاهيم والبرامج المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة؛ 
  أمام التطبيق الناجح للجودة الشاملة؛بيان المبادئ  والطرق للمؤسسات 
 دراسات العلاقة بين تدخلات التغيير التنظيمي وإدارة الجودة الشاملة.  

  : الآتية الأسئلةوتم طرح 
 لتطوير اللازمة الإدارية الأساليب وتغيير تطوير إلي يؤدي الشاملة الجودة إدارة تطبيق هل 

 ؟ الصناعية المؤسسات في ( وخدمات سلع ) المخرجات
 الرضا عملية في تساهم لا التي الحالية التنظيمية الثقافة تغيير إلي يؤدي الشاملة الجودة إدارة تطبيق هل 

 ؟ للمؤسسة والولاء
 ؟ الصناعية المؤسسات في العاملين لدى والابتكار الإبداع خلق في المدخل هذا دور هو ما 
 ىعل القيادة تأثير هو وما ؟ ؤسساتالم في المدخل هذا تطبيق عملية في دور العليا للإدارة هل 

  ؟ التغيير إحداث
  :كالآتيكل الفرضيات الخاصة بالدراسة    إثبات إلىوتوصلت الدراسة 

 ؛ططالمخ التنظيمي التغيير وإحداث الإدارية القيادة نمط بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد 
  ؛الشاملة الجودة إدارة يقوتطب للتغيير المؤسسات حاجة بين إحصائية دلالة ذات علاقةيوجد 
 ؛الشاملة الجودة إدارة تطبيق ونجاح العليا الإدارة التزام بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد 
 الشاملة الجودة وإدارة المختلفة التنظيمي التغيير تدخلات بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد. 
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واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية نوان أطروحة دكتوراه بع)  2008 موفق محمد الضمور، (دراسة 
  . الأردنللقطاع العام في 
  : إلىهدفت الدراسة 
   ؛الأردنيةالتعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي  في الوزارات 
   العوامل المؤثرة على التخطيط الاستراتيجي؛ أهمبيان 
   اتيجي؛تقديم الحلول لمواجهة العوامل المؤثرة على التخطيط الاستر 
  تقديم توصيات ومقترحات تساهم في عملية التخطيط الاستراتيجي. 

  :الدراسة إليهاومن النتائج التي توصلت 
 التخطيط البشرية وممارسة الموارد إدارة أنشطة بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة يوجد 

 ؛الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي
  التخطيط البشرية وممارسة الموارد استقطاب بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة جديو 

 ؛الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي
 وممارسة التخطيط البشرية الموارد اختيار بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة يوجد 

 ؛الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي
 التخطيط البشرية وممارسة الموارد وتطوير تدريب بين إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباط علاقة يوجد 

 .الأردنية الوزارات في البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي
م يقوموا بدراسة وما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة هو أن كل الدراسات السابقة ل       

التغير الذي يحدث على مستوى البيئة الداخلية والخارجية كما أنها لم تقم بالربط بين متغيري التغير في 
         البيئة الداخلية والخارجية وتوظيف وتنمية الموارد البشرية، كما أن هذه الدراسة متعلقة بمؤسسة 

دراسة مميزة عن الدراسات السابقة ولم يتم التطرق إليها أن هذه ال يعتبرن الباحث اٍ جزائرية ، ومن ثم ف
 .من قبل

  وعينة الدراسة مجتمع  1-11
ة على توظيف وتنمية الموارد يوالتي ترمي إلى معرفة أثر التغيرات البيئ ،بناءا  على أهداف الدراسة             

كون هذا الموضوع له علاقة بإطارات الشركة ول ،البشرية في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري
فان مجتمع الدراسة يتكون من جميع الإطارات والموظفين الذين لهم علاقة بتوظيف وتنمية الموارد البشرية بشركة 
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حيث أن في كل ولاية لها مديرية ووحدات توزيع في عدة دوائر   ،الكهرباء والغاز بكل ولايات الشرق الجزائري
وبعد سلسلة المقابلات تبين أن  ،البواقي وباتنة وأمدات إنتاج في بعض الولايات مثل عنابة لها  وح أنكما 

  :من الآتيكون تمجتمع الدراسة ي
  توزيع مجتمع الدراسة حسب الولايات) 2-1(جدول

  العدد  الولاية
  10  الطارف
  14  عنابة
  10  قالمة

  10  سوق أهراس
  12  تبسة

  12  سكيكدة
  12  جيجل
  14  سطيف

  10  برج بوعريريج
  12  باتنة

  10  أم البواقي
  10  خنشلة
  14  قسنطينة

  10  ميلة
  160  العدد

  المعنية ياتبالاعتماد على المقابلات مع إدارة المديريات والوحدات عبر الولا الباحثإعداد : المصدر
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 توزيع مجتمع الدراسة حسب الولايات) 2-1(الشكل

  
 Excelماد على برنامج الباحث بالاعت إعداد: المصدر

 
  :لهم دخل في  على أن  فذلك يدل لهم علاقة بالتوظيف والتنمية  الأفراد معنى كون 
 استقطاب الموارد البشرية من خلال إعداد البرامج الاستقطابية والسهر على نجاحها؛ 
 إجراءات الاختبار والاختيار بكل أشكالها؛ 
 إجراءات التعيين؛ 
 دربين والمتدربين ومكان التدريب ووقت التدريب؛من لهم دخل في اختيار الم 
 من لهم دخل في اختيار المادة التدريبية وتقييم نتائج التدريب. 
ٍ جل القيام đذه الدراسة ونظرا لتعذر القيام بمسح شامل لجميع أفراد مجتمع الدراسة فأمن                     نه سوف ا

ٍ كون الدراسة شاملة على جميع الولايات وقد يعتمد على عينة مسحوبة من كل ولاية حتى ت حث اختار البا
  :كالآتيمن كل ولاية لتكون العينة    %50نسبة 
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  عدد عينة الدراسة حسب كل ولاية)3-1(جدولال

  العدد  الولاية 
  05  الطارف

  07  عنابة
  05  قالمة

  05  سوق أهراس
  06  تبسة

  06  سكيكدة
  06  جيجل
  07  سطيف

  05  برج بوعريريج
  06  باتنة

  05  أم البواقي
  05  خنشلة

  07  قسنطينة
  05  ميلة

  80  العدد
  إعداد الباحث: المصدر

   مصادر جمع المعلومات1-12
  :تم اللجوء إلى مصدرين أساسين لجمع المعلومات هما  

ثل في الكتب والتي تتم ،تم اللجوء لمصادر البيانات الثانوية للدراسةلمعالجة الإطار النظري : المصادر الثانوية
بيئة المؤسسة وتوظيف وتنمية الموارد والدراسات السابقة التي تناولت  ،والأبحاث،المقالات  ،الدوريات ، العربية

  والتي اعتمدنا عليها في بناء الإطار النظري؛  والكتب باللغة الأجنبية  البشرية ،
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ع البيانات الأولية من خلال الاستبيان كأداة لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث تم جم: المصادر الأولية
đدف الوصول لنتائج  أفراد عينة الدراسة،ووزعت على  ،غرضلصممت خصيصا لهذا او  ،للدراسةرئيسية 

 .الجانب النظريندعم đا 
  المستخدمة الإحصائية الأساليب 1-13
  :كالأتي  الخماسي للإجابة على عبارات الإستبانة ليكارتمقياس  اعتمادلقد تم    

  لا أوافق بشدة؛ للاختيار 1إعطاء درجة 
  لا أوافق؛ للاختيار 2إعطاء درجة 
  للاختيار محايد؛ 3إعطاء درجة 
  للاختيار أوافق؛ 4إعطاء درجة 
  للاختيار أوافق بشدة 5إعطاء درجة  
 :تكون كما يلي الإحصائيةودلالتها 

  إجابات الأسئلة ودلالتها )4-1(الجدول
  وسط الحسابيال  الرمز  ةالإجابة عن الأسئل

  1.80إلى أقل من  1من   1  بشدة غير موافق
  2.6إلى أقل من  1.80من   2  غير موافق

  3.4إلى أقل من  2.6من   3  محايد
  4.2إلى أقل من 3.4من   4  موافق

  فأكثر 4.2  5  موافق بشدة
  540، ص2007عبد الفتاح الصيرفي، : المصدر

  :لإحصائية الآتيةوسيعتمد الباحث على الأساليب ا     
 محاور الحسابية، والانحرافات المعيارية لتحديد الأهمية النسبية لاستجابات عينة الدراسة تجاه  الأوساط

  ؛وأبعاد الدراسة
 ما متغير تكرار فئات معرفة لأغراض أساسي بشكل الأمر هذا يستخدم والتكرارات، المئوية النسب 

  يتعلق بالبيانات الشخصية لأفراد العينة المدروسة؛ المبحوثة فيما الدراسة عينة وصف في وتفيد
 كرونباخ ألفا اختبار Cronbach's Alpha للتأكد من درجة ثبات المقياس المستخدم؛ 
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  اختبارKolmogorov - Smirnov للتحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات؛ 
  تحليل التباين الأحاديANOVA لمعرفة الفروقات  الإحصائية؛ 
 ؛الإحصائيةه لمعرفة مصادر الفروقات اختبار شيفي  
 ؛ختبار مدى صدق وصحة فرضيات الدراسةلا بيرسون معامل الانحدار ومعامل الارتباط 
  المعرفة بتوظيف وتنمية الموارد  وإدارةالجودة الشاملة  إدارةمعامل الارتباط سبيرمان لمعرفة علاقة

 .البشرية
 

  أداة الدراسة 1-14
تماد على أدبيات هذه الدراسة والدراسات السابقة المتعلقة بالمتغيرات المستقلة والتابعة بالاع :بناء أداة الدراسة

وجهت لأفراد عينة الدراسة باعتبارها الأنسب لجمع المعلومات في  استبانةقام الباحث بتصميم  ،لهذه الدراسة
  :أساسيين جزأينمثل هذه الدراسات وقد تم تقسيمها إلى 

 انات الشخصية لأفراد عينة الدراسة تم فيه وضع أسئلة خاصة بالعمر؛ خاص بالبي الجزء الأول
 الجنس، المستوى الدراسي، الخبرة؛

 توضع فيه أسئلة متعلقة بمتغيرات الدراسة حيث اشتملت على أربعة محاور كما يلي :الجزء الثاني: 
 ؛البيئة الداخليةتم طرح الأسئلة المتعلقة بتغيرات : المحور الأول 
 تم طرح الأسئلة المتعلقة بتغيرات البيئة الخارجية ؛: ثانيالمحور ال 
 تم طرح الأسئلة المتعلقة بتوظيف الموارد البشرية؛: المحور الثالث 
 تم طرح الأسئلة المتعلقة بتنمية الموارد البشرية :المحور الرابع. 
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  اختبار ثبات أداة الدراسة
  نتائج اختبار ثبات أداة الدراسة) 5-1(جدولال

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور والأبعاد
  0.95 90.7 05 البعد الأول
 0.94 90.2 05 البعد الثاني
  0.95 90.5 05 البعد الثالث
 0.94 90.2 05 البعد الرابع

 0.94 90.0 05 البعد الخامس
 0.94 89.4 25 المحور الأول
 0.95 90.7 05 البعد الأول

الثاني البعد  05 89.8 0.94 
 0.95 90.4 05 البعد الثالث
 0.94 90.2 05 البعد الرابع

 0.95 90.4 05 البعد الخامس
 0.94 89.4 25 المحور الثاني
 0.95 90.6 07 المحور الثالث
 0.95 90.9 07 المحور الرابع

 
  spssإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 
مما  ،% 60كبيرة واكبر من   والأبعادمعامل الثبات لكل المحاور ول السابق يتبين أن ومن خلال الجد       

 الأساليبمختلف  وإجراءيجعلها مؤهلة للقيام بالدراسة ما وهذا  ،الدراسة تتميز بالثبات أن أداة يجعلنا نقول
     الثالث بمعدل ثبات  ثم المحور ،% 90.9بمعدل ثبات  الأولىاحتل المحور الرابع المرتبة  إذ، الإحصائية

كل معاملات   أنكما نلاحظ .% 89.4والثاني بنفس معامل الثبات  الأولجاء المحور  وأخير،  % 90.9
  .الصدق مرتفعة مما يدل على صدق أداة الدراسة وصلاحيتها للتحليل الإحصائي
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

 للتوزيع الطبيعيأداة الدراسة مدى إتباع  اختبار
  مدى إتباع أداة الدراسة للتوزيع الطبيعياختبار نتائج ) 6-1(الجدول

  مستوى المعنوية  Kolmogorov – Smirnov  العنوان  الرقم
 0.056  0.015  البعد الأول  1
 0.057 0.011  البعد الثاني  2
 0.088 0.010  البعد الثالث  3
 0.107 0.011  البعد الرابع  4
 0.067  0.011  البعد الخامس  5
 0.498 0.091  المحور الأول  6
 0.481 0.015  البعد الأول  7
 0.078 0.014  البعد الثاني  8
 0.059 0.018  البعد الثالث  9
 0.213 0.010  البعد الرابع  10
 0.122 0.015  البعد الخامس  11
 0.143 0.013  المحور الثاني  12
 0.131 0.014  المحور الثالث  13
 0.140 0.016  المحور الرابع  14

 
 spssلاعتماد على مخرجات إعداد الباحث با: المصدر

  
كبر أمستويات المعنوية كلها  لأنالدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  أداة أنومن خلال الجدول السابق يتبن          

البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ورفض  أنسيجعلنا من قبول الفرضية البديلة التي تقول  وهذا ما ،0.05من
وهذا ما سيجعلنا من إجراء الاختبارات  ،البيانات التوزيع الطبيعي تباعإة القائلة بعدم يالفرضية الصفر 

البيانات  لأنومن ثمة فانه يمكن إجراء الاختبارات المعلمية  ،30كبر من أكما أن عدد أفراد العينة المعلمية،
  .سوف تكون تقارب التوزيع الطبيعي
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

 خصائص عينة الدراسة 1-15
  ستوزيع عينة الدراسة حسب الجن

 يبينان توزيع عينة الدراسة حسب الجنس الآتيانالجدول والشكل 
 

  توزيع عينة الدراسة حسب الجنس)7-1(جدولال
  النسبة المئوية  التكرار  الجنس
  37.5  30  ذكر
  62.5  50  أنثى

  100  80  اĐموع
  spssإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  لجنستوزيع عينة الدراسة حسب ا) 3-1(الشكل

  
  

  Excelإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
بنسبة  50غت لب إذأكبر من الذكور  الإناثنسبة  أن بنيت الجدول والشكل السابقينومن خلال       

وهو أمر طبيعي نظرا لزيادة عدد النساء في ، %  37.5بنسبة  30الذكور فقد بلغ عددهم  أما،  62.5%
 كما   لجنس على حساب الآخر أولويةطبيعة هذه المناصب ليس فيها  أنكما ،لمات منهم الجزائر وخاصة المتع
  .الإطاراتبكثرة خاصة في جانب  الإناثشركة سولنغاز تستقطب  أن أيضا  يمكن تفسير ذلك
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  
  توزيع عينة الدراسة حسب السن

 يبينان توزيع عينة الدراسة حسب السن الآتيان الجدول والشكل
  

 توزيع عينة الدراسة حسب السن)8-1(جدولال
 السن التكرار النسبة المئوية

35أقل من  9 11.3  
33.8 27 35-40  
37.5 30 41-50  
50أكبر من  14 17.5  
 اĐموع 80 100

  spssإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات :المصدر
 

  توزيع عينة الدراسة حسب السن) 4-1(الشكل

 
  Excelماد على برنامج إعداد الباحث بالاعت:المصدر

  
 50و  41بين  أعمارهمهي التي تتراوح  الأكبرالنسبة  أنيتبين الجدول والشكل السابقين ومن خلال       

 سنة  40 إلى 35 أعمارهمتليها مباشرة الفئة التي تتراوح ، % 37.5ما يشكل نسبة ،  30سنة بعدد 
كما ، أعمارهممما سينعكس على ،ذوي خبرة كبيرة  اراتإطالعينة المختارة غالبيتها تشكل  أن إلىويرجع ذلك 

  .لهاذلك مفيد بالنسبة للشركة حيث يمكن استغلال خبرēم لتكون مفتاح نجاح  أن



 

67 
 

 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

 الجدول والشكل الآتيان توزيع العينة حسب المستوى ينيب: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي
  :الدراسي

  المستوى الدراسي توزيع عينة الدراسة حسب)9-1(جدولال
  النسبة المئوية  التكرار  المستوى الدراسي

  3.8  3  بكالوريا فأقل
  48.8  39  ليسانس

  33.8  27  مهندس دولة
  8.8  7  ماجستير
  5  4  دكتوراه
  100  80  اĐموع

  spssإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات :المصدر
  

  توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي) 5-1(الشكل

   
  

  Excelإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر
 مرأوهو  ،غالبية عينة الدراسة من حملة ليسانس أن ينالسابقوالشكل  نلاحظ من خلال الجدول        

فمن المتوقع ،متوقع كون هذه الدراسة اهتمت فقط بمن لهم علاقة بالتوظيف والتنمية ولهم خبرة في مجال العمل 
مثل  أنحيث  ،أيضامتوقع  أمروهو  ،ليسانس هم الفئة الغالبة لتليها مستوى مهندس دولة أصحابيكون  أن
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

هذه الشركة لها قدرة على استقطاب  أن أيضاهذه الشركات تستقطب دائما هذين المستويين، ومن الملاحظ 
 أنفأقل حيث  يابكالور هم مستوى  الأقلالنسبة  أنالشهادات العليا الماجستير والدكتوراه، في حين  أصحاب

المستوى الدراسي ماستر  أما ،مراكز في هذه الشركة أصحابهذا المستوى وبزيادة الخبرة المكتسبة أصبحوا 
وهذا المستوى هو حديث نوع ما في  ،فالعينة لا تحتوي على هذا المستوى نظرا للخبرة المتوفرة في عينة الدراسة

  .لشكل السابقينلذلك تم إهماله Ĕائيا في الجدول وا ،الجزائر
  :الخبرة الجدول والشكل الآتيان توزيع العينة حسب ينيب: توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة

  توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة)10-1(جدولال
  النسبة المئوية  التكرار  الخبرة

  11.3  9  5قل من أ
5 -10  35  43.8  

  45  36  10كبر منأ
  100  80  اĐموع

  spssالاعتماد على مخرجات إعداد الباحث ب:المصدر
  

  توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة) 6-1(الشكل

  
  Excelإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  
حصة  أن إذ ، أن عينة الدراسة تتمتع بخبرة كبيرة الجدول والشكل السابقينما يمكن قوله من خلال          

لتحتل ،الدراسة  أسئلة علىالعينة  إجاباتكس ايجابيا على لها خبرة تفوق العشر سنوات مما سينع الأسد
على  الإجاباتتخدم هذه الدراسة من حيث دقة  أيضاوهي  35سنوات بعدد  10 إلى 5بعدها فئة من 

  .سنوات 5من  الأقلالخبرة  بحاأصفهم  الأخيرةفي المرتبة  أما،  الأسئلة
  :ولاية العملوالشكل الآتيان توزيع العينة حسب  الجدول ينيب: توزيع عينة الدراسة حسب ولاية العمل

  ولاية العملتوزيع عينة الدراسة حسب )11-1(جدولال
  النسبة المئوية  التكرار  الولاية
 6.3  05  الطارف
 8.8  07  عنابة
 6.3  05  قالمة

 6,3  05  سوق أهراس
 7,5  06  تبسة

 7,5  06  سكيكدة
 7,5  06  جيجل
 8,8  07  سطيف

 6,3  05  برج بوعريريج
 7,5  06  باتنة

 6,3  05  أم البواقي
 6,3  05  خنشلة
 8,8  07  قسنطينة

 6,3  05  ميلة
 100  80  اĐموع

  spssبالاعتماد على مخرجات  إعداد الباحث: المصدر
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 لإطار العام والمنهجي للدراسةا.................... ..............................الفصل الأول

  
  توزيع عينة الدراسة حسب ولاية العمل) 7-1(الشكل

  
  

  Excelإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر
عينة الدراسة قسمت بين جميع الولايات  أن الجدول والشكل السابقينقوله من خلال ما ما يمكن        

طبيعة مجتمع الدراسة وهو من له علاقة بالتوظيف والتنمية فنجده متقاربا  إلىويرجع ذلك  ،وجاءت متقاربة
  .عبر مختلف الوحدات والمديريات عبر مختلف الولايات الشرقية

  خلاصة  1-16
ووضع الفرضيات المناسبة لكل فرضية حتى  ،الدراسة إشكاليةطرح  إلىالتطرق في هذا الفصل تم         

كما تم وضع ،هذه الدراسة والمنهج المستخدم فيها  وأهداف أهميةرفضا، وبيان  أونستطيع اختبارها قبولا 
ات السابقة التي تناولت بيان مختلف الدراس إلىتصور عن النموذج المقترح لهذه الدراسة ، ليتم التطرق بعدها 

المنهجي للدراسة وخاصة بيان  الإطار إلىمتغيرات الدراسة لنستفيد منها في التحليل، ليتم التعرض بعدها 
أĔا عينة متكونة من عدد متنوع من العمال الذين لهم علاقة بالتوظيف وتنمية  تبينمجتمع وعينة الدراسة والتي 
البواقي، باتنة، خنشلة، قسنطينة،  أم، تبسة ، أهراسف، عنابة، قالمة، سوق الطار : الموارد البشرية عبر ولايات

    .هذه الدراسة والقيام باختبار فرضياēا لإجراءوهي عينة كافية  .برج بوعريريجو  سكيكدة، جيجل، سطيف
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الإطار النظري للبيئة الداخلية والخارجية ......................................الفصل الثاني  

  
  تمهيد 2-1

المؤسسات تتحصل على مدخلاēا من المواد  أنحيث  ،في بيئة تؤثر فيها وتتأثر đاات المؤسس تنشط
ٍ ولذلك ف ،الخارجية مخرجات تسوقها للبيئة إلىبتحويلها  الأولية والبشرية من هذه البيئة وتقوم ن معرفة هذه ا

ن فاولذلك  ،نه يتركها دائما في حالة يقظة مما يحيط đا أخاصة  لها،البيئة وكيفية تحليلها مهم جدا بالنسبة 
  .امبالتفصيل وطرق تحليله اهم مكونتهمأهذا الفصل يهتم بيان البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة و 

  البيئة وخواص  مفهوم  2-2
ن في هذا و المقدمة لتعريف بيئة المؤسسة، نظرا لاختلاف الزوايا التي ينظر đا الباحثتعددت المفاهيم   
والتي ) لا أوسواء يمكن قياسها ( المتغيرات الداخلية والخارجية  أومجموعة العوامل   أĔافعرفت على الشأن، 

التنظيمي ، والتي  الأداءوكفاءة التي يحتمل أن تؤثر على فعالية  أوخارجه، والمؤثرة  أوتقع داخل حدود التنظيم 
وعند النظر لهذا ؛ )192، ص2010،  بلال خلف السكارنة(  الإدارةمن قبل  إدراكهالا يتم  أو إدراكهايتم 

وهذه العوامل قد تكون  الأهدافتؤثر على تحقيق  أيبيئة المؤسسة تؤثر عليها  أننه قد بين أالتعريف نجده 
 . خارجية أوداخلية 

والتنظيمية  الإداريةوالعوامل والمكونات التي تؤثر في الممارسات  الأبعادمجموعة  بأĔا أيضاوعرفت       
 إيجادبحيث تستطيع  ،فهم لطبيعة هذه البيئة وتفاعلاēا وطبيعة العلاقة بينها الإدارةوتتطلب من  ،والإستراتيجية

 وإمكانيةتجددة باستمرار صيغ التعامل معها وبشكل متوازن وحركي ويعطي للمؤسسة قدرات م أفضل
، 2009، إدريسخالد محمد بن حمدان ووائل محمد ( النتائج المرغوب فيها جراء هذا الفهم أفضلالحصول على 

جل تحقيق أوركز هذا التعريف على ضرورة فهم وقياس ومعرفة العوامل المؤثرة على بيئة المؤسسة من  ،)71ص
 .المسطرة الأهداف

كل المتغيرات والعوامل والمكونات والأبعاد   بأنهاومن خلال ما سبق يمكن تعريف بيئة المؤسسة       
والتي تم  ،لا أوالتي تؤثر على عمل المؤسسة وخاصة تحقيق النتائج المرغوب فيها، وقد يمكن قياسها 

 إيجادجل أأم لا ، المهم لا بد من معرفة تفاعلاتها وطبيعة العلاقة بينها من  الإدارةمن قبل  إدراكها
ن معرفة وحصر هذه العوامل التي قد تمثل نقاط قوة اٍ ، ومن ثم فالأهدافأفضل سبل التعامل لتحقيق 

استغلال الفرص  أونه العمل على تعزيز القوة ومعالجة الضعف أتهديدا من ش أوفرصا  أو، اضعف أو
  .المرجوة الأهدافنحو تحقيق  الأمانربة التهديد، مما سيجعل المؤسسة تسير في قاطرة ومحا
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  ) 192، ص2010،بلال خلف السكارنة( : يمكن حصر خواص البيئة في و 
  داخل حدود المؤسسة، وهي كلها عوامل مؤثرة  أويدخل في مفهوم وإطار البيئة كل ما يقع خارج

 تها؛فيجب معر 
  البيئة متعددة منها ما يمكن قياسها  ومنها لا يمكن قياسها؛عوامل ومتغيرات 
  تؤثر كل العوامل البيئية الداخلية والخارجية على مدى تحقيق المؤسسات لأهدافها ومستوى أداء

 الأنشطة المختلفة وتكاليفها؛
  ف ،لا أولهذه المتغيرات البيئية  إدراكهان المؤسسات قد يتم لأنظرا ٍ لاف فعالية اخت إلىن ذلك يؤدي ا

ما تمثله من قيود وما تمنحه من فرص  أĔا، ويمكن النظر للبيئة على  أخرى إلىمن مؤسسة  الإدارة
 وتسهيلات؛

  تعزل نفسها على العالم الخارجي فبقاء ونمو المؤسسات  أننظام غير مفتوح لا يمكن  المؤسسةباعتبار
وتعرف المؤسسات بالمؤسسات  ،تحاول تغييرها أنئة التي تعمل đا دون يمربوط بكيفية التعامل مع الب

، في حين تحاول بعض المؤسسات منع هذه الأهدافالمتفاعلة وهي التي تتفاعل مع البيئة لتحقيق 
 .وحينئذ يطلق عليها بالمؤسسات الفعالة ،تقوم بتغيير البيئات أوالتغييرات المعادية في البيئة 

  مفهوم التحليل البيئي  2-3
 إلىعملية تحليل مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة ، للوصول نه أعلى عرف التحليل البيئي ي       

يمثل مجموعة  إذئة الداخلية واكتشاف الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية، ينقاط القوة والضعف في الب
في بيئتها الداخلية والخارجية ، مما المؤسسة لتحديد مدى التغير  إدارةالمستخدمة من قبل  والأدواتالوسائل 

خالد محمد بن حمدان ووائل ( يسهم في زيادة قدرة الإدارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي

فالتحليل الاستراتيجي وفقا لهذا التعريف يتمثل في قيام إدارة المؤسسة  إذا، )71، ص 2009، إدريسمحمد 
بمعرفة أهم التغيرات التي من شاĔا أن تحصل في بيئة المؤسسة والمرتقب حدوثها من اجل زيادة كفاءة العمل 

 .الإداري
ة وتحديد أفضل سبل فهم المؤسسة لبيئتها  الداخلية والخارجي أيضا بأنه   البيئي التحليلكما يعرف       

، إدريسخالد محمد بن حمدان ووائل محمد ( الاستجابة للتغيرات السريعة واستغلالها باتجاه تحقيق أفضل أداء

وركز هذا التعريف على ضرورة الاستجابة للتغيرات البيئية من خلال القيام بالتحليل البيئي ، )72، ص 2009
 .الأهداف أفضلن ذلك يعمل على تحقيق لأ
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كافة الدراسات والتحاليل البيئية الخارجية سواءا    بأنه عملية تشمل للمؤسساتالتحليل البيئي وعرف      
  .)192، ص2010بلال خلف السكارنة، ( خاصة وكذلك البيئة الداخلية للمؤسسة أوكانت عامة 

على المؤسسة đدف معرفة  المؤثرةنه القيام بفحص وتقييم  وتحليل للعوامل والمتغيرات أعلى  أيضاوعرف      
 ).93، ص 2008حمد مبارك باوادي، أسالم (نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات

المؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية  إدارةومن خلال ما سبق فان التحليل البيئي يتمثل في قيام      
التغيرات الحاصلة والمرتقب حصولها في هذه  أهمورصد  ،التحليل البيئي أدواتوالخارجية باستعمال 

  .الأهدافسبل الاستجابة  السريعة لها لتحقيق  أفضل لإيجادئية يالب
  مفهوم البيئة الخارجية للمؤسسة 2-4

  :من التعاريف التي وردت في تعريف البيئة الخارجية للمؤسسة، نذكر ما يلي
  تحت تأثيرها من خلال التعامل  المؤسساتالبيئة الخارجية هي مجمل المكونات والعناصر التي تقع

     المباشر وغير المباشر ، وتتشكل من خلال هذا التعامل علاقات مركبة تعطي دلالات ونتائج 
 ؛)152، ص2013ماجد عبد المهدي مساعدة ( مختلفة
 غير مباشر في عمليات  أوة من عوامل لها تأثير مباشر البيئة الخارجية هي كل ما يحيط بالمؤسس

 ؛)152ص، 2013ماجد عبد المهدي مساعدة، ( واتخاذ القرارات الإستراتيجيةالقرارات  ةصناع

  أوشمولي  تأثيرالبيئة الخارجية هي مجمل العناصر والمكونات التي تقع خارج حدود المؤسسة ولها 
ماجد عبد المهدي ( القصير الأمدفي  الإدارةجزئي على المؤسسة وغالب ما تقع خارج سيطرة 

 ؛)152ص، 2013مساعدة، 

مجموعة من العناصر والعوامل التي تقع  بأنهاالبيئة الخارجية  ومن خلال ما سبق يمكن تعريف       
جل اكتشاف الفرص أخارج المؤسسة والتي لها تأثير عليها ويجب على المؤسسة دراستها وتحليلها من 

  .الموجودة فيها والاستفادة منها ومعرفة التهديدات لتجنبها في الوقت المناسب
  :دراسة البيئة الخارجية في أهميةوتتمثل 
  اءالمناسبة لتحقيقها ، سوا الإستراتيجيةبشكل دقيق ووضع  الأهدافتمكين المؤسسة من تحديد 

 كانت أهداف إستراتيجية أو تشغيلية؛
 إمكانية معرفة وبسهولة الموارد المتاحة والطريقة المناسبة لاستغلالها استغلالا أمثلا؛ 
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  القيام بدراسة السوق وتحديد نطاقه ومجالات المعاملات المتاحة أمامها من سلع وخدمات وطرق
 ؛ومنافذ التوزيع وخصائص المنتجات المراد إنتاجها، ومعرفة القيود المفروضة على المؤسسة 

  معرفة مختلف علاقات التأثير والتأثر  بالمؤسسات المختلفة. 
  :المراحل  الموضحة في الشكل الآتيتحليل البيئة الخارجية يمر ب إن

  حل تحليل البيئة الخارجيةامر ): 1- 2( الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  280، ص2007، إدريسطاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي : المصدر
تحليل البيئة الخارجية، وهذه الخطوات متسلسلة يجب  لإجراءالمراحل الضرورة  أهميبين الشكل السابق       

ن لأهذه الخطوات هو القيام بفحص دقيق للبيئة  أساس أنتقوم đا متتالية، كما نلاحظ  أنعلى المؤسسة 

  جيةر فحص وتدقيق تأثيرات البيئة الخا
  

  التعرف على طبيعة البيئة
  

  التعرف على قوى البيئة الخارجية
  

  تحديد المركز التنافسي للبيئة
  

  تحديد الفرص والتهديدات
  
  
  

 الموقف الاستراتيجي للمؤسسة
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جل اتخاذ القرارات المناسبة، والهدف من هذه أمن  ،ذلك يساعد على الحصول على المعلومات اللازمة
 .الخطوات هو تحديد الموقف الاستراتيجي للمؤسسة

  مفهوم البيئة الداخلية2-5
التنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات المستوى البيئي بأĔا البيئة الداخلية تعرف        

  .)184، ص،2013ماجد عبد المهدي مساعدة، (الإدارية والتنظيمية للمؤسسة
     الإداريةالداخلية والقرارات التي تتخذها المستويات  الأنشطةمجمل  بأĔاوتعرف البيئة الداخلية أيضا       

      الإدارية وأنظمتهاتغيرات في سياسات المؤسسة وهيكلها  التنظيمي  إدخالوالتي قد تبرر  ،المختلفة
 الأهدافالداخلية لكي توضع تلك  الأفعالتغيير مجمل  إلىتتغير وتحتاج  أيضاهي  الأهداف أنكما المختلفة،  

ومن خلال ما سبق يمكن تعريف . )2010و نعمة عباس الخفاجي،  طاهر محسن منصور( موضع تنفيذ فعال
بيئة الداخلية بأنها جميع المتغيرات الداخلية التي تؤثر على المؤسسات والتي يمكن السيطرة ال

 .الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي، القيادة، الثقافة والموارد: والتحكم فيها من قبل المؤسسات وتشمل
  :)184ص ،،2013ماجد عبد المهدي مساعدة، ( في ة البيئة الداخليةدراس وأهمية أهدافوتتمثل 

 العليا أكثر  للإدارة الإستراتيجيةالفهم الدقيق للبيئة الداخلية سوف يعمل على جعل الخيارات  إن
 واقعية وقابلة للتنفيذ ؛

  مثلا ؛أوالكفء لمكونات البيئة وعناصرها استغلالا  الأمثلالعمل على الاستغلال 
 فرصة وتجنب التهديدات؛ أياغتنام  إمكانية 
 والقطاعات والصناعات   الأعمالئة الداخلية يمكن المؤسسة من معرفة طبيعة يالفهم الجيد للب إن

 ؛الأعمالالنجاح في هذه  وإمكانيةالعالي  الأداءالتي تستطيع المؤسسة فيها تقديم وتحقيق 
  بيان ومعرفة التطور الحاصل في مختلف موارد المؤسسة بطريقة سهلة ومنهجية ومنظمة وتوجيهه نحو

 ؤسسة؛الم أهدافخدمة 
 والتي تشكل القاعدة  ،العليا بالتركيز على الموارد الأساسية للمؤسسة الإدارة أمامالفرصة  إتاحة

 .الأهدافلها في المنافسة وتحقيق   الأساسية
جنبا نظرا للترابط بينهما  إلىتحليل البيئة الداخلية والخارجية مهمان بالنسبة للمؤسسة وهما يكونان جنبا  إن   

  :وهو ما يبينه الشكل الآتي
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  الترابط بين التحليل الخارجي والداخلي للبيئة): 2-2(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  322، ص2007، إدريسطاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي : المصدر

  
هناك ترابط بين البيئة الخارجية العامة  أن إذهناك تداخل في بيئة المؤسسة ،  أنيظهر الشكل السابق         

يجبر المؤسسة على  أننه أوالخاصة والبيئة الداخلية للمؤسسة، وكل تغير على مستوى البيئة الخارجية من ش

  الاقتصادية -
  الاجتماعية -
  السياسية والقانونية -
  التكنولوجية -
  الزبائن - الثقافية -

  الموردون -
  المنافسون -
  الممولون -
 الحكومة -

 التسویق

 الإنتاج والعملیات

 التوزیع

 الشھرة

 المالیة

 المعرفة

 الموارد البشریة
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وظائف  أنالقيام بتغيير على مستوى بيئتها الداخلية من أجل التكيف مع هذا التغير الحاصل، كما نلاحظ 
  .ة đذه التغيراتالمؤسسة هي التي تتأثر بقو 

  :مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة من خلال  الشكل الآتي أهمويمكن بيان 
  

  مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة): 3- 2( لشكلا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  149، ص2010صلاح عباس، : المصدر
  
  

  
  
  

  الاجتماعية                                  الاقتصادية                                                                        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الديمغرافية                                                                                                          الثقافية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التكنولوجية                                              والقانونية                                              السياسية
  
  

  
  

  الموردون                                                           الزبائن
  
  
  
  
  
  
  

  الحكومة                                                    المنافسون
  
  
  
  
  

 النقابات                                               الدائنون

  
 الإستراتيجية -
 الهيكل -
 القيادة -
 الثقافة -
 الموارد -

 البيئة الخاصة

 البيئة العامة

 البیئة الداخلیة
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  : Hiriyappa, 2008, pp30-35)(البيئة الخارجية العامة للمؤسسة تتكون من أنالشكل السابق يظهر إن  
 البيئة الاقتصادية؛  
 البيئة الاجتماعية والثقافية؛  
 البيئة السياسية والقانونية؛  
 البيئة الديمغرافية؛  
 البيئة التكنولوجية.  

  :وتتكون البيئة الخارجية المباشرة للمؤسسة من
 الموردون؛  
 الزبائن؛  
 المنافسون؛  
 الحكومة والنقابات؛  
 الدائنون. 

  :فتتكون منالبيئة الداخلية  أما
 ؛الإستراتيجية 
 الهيكل التنظيمي؛ 
 القيادة؛ 
 ؛الثقافة 
 الموارد.  

  المؤسسة إستراتيجية 2-6
في الميدان العسكري  الإستراتيجيةظهرت وتعني باللغة العربية الصراط و ،انجليزي  إستراتيجيةكلمة   أصل إن      

كاظم نزار (  مناسبة إستراتيجيةفكانوا يخططون ممن خلال وضع  ك،نجاح الحروب والمعار  إلىوكانت ēدف 

   :فقد ظهرت عدة تعاريف لها منها  ، وإنطاقا من الجذور العسكرية  )21:، ص2004الركابي، 
وهو خبير عسكري أن الإستراتيجية Clausewitch   )   (Johnson et autres ,2005, p22يرى        

تركيز القوات، اقتصاد القدرات، حرية التحرك، ونظرا للتشابك الموجود (: عبارة عن ترابط ثلاثة عناصر، وهي
  بين اĐالين الاقتصادي والعسكري، وبعد انتشار مصطلح الحرب الاقتصادية وازدياد حدة المنافسة بين 

اتيجية من قبل متخذي القرارات، والقائمين على ممارسة عمليات التسيير بدأ الاهتمام بالإستر و المؤسسات، 
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  والإدارة في المؤسسات، حيث أصبحت المؤسسات الناجحة تحرص على نشر الفكر الإستراتيجي بين 
المديرين، بحيث تعكس قراراēم بعد إستراتيجي يتمثل في زيادة قيمة المؤسسة من وجهة نظر العملاء والمساهمين 

 .Đتمع ككلوا
تحديد الأهداف والغايات الأساسية طويلة  على أĔا) ( Alfred Chandler , 1989, p76ويعرفها       

  . الأجل للمؤسسة، واختيار طرق التصرف وتخصيص الموارد الضرورية بغرض تحقيق هذه الأهداف
          للمؤسسة التنافسية المزايا بين تربط شاملة و متكاملة و موحدة خطة أĔاأيضا ب الإستراتيجيةوتعرف     
 تنفيذها خلال من للمؤسسة الأساسية الأهداف تحقيق من للتأكد ، تصميمها يتم التي البيئية التحديات و

  .)39،  ص2005خالد محمد كايد الحياصات، (  " المؤسسة بواسطة الجيد
السياسات وفقا للإمكانيات والموارد المتاحة وهناك من يركز على أهمية الإستراتيجية في تخطيط وتطبيق       

للمؤسسة، ويعتبر إعداد إستراتيجية للمؤسسة اختيار Đالات الأنشطة التي تعمل فيها المؤسسة وتخصيص موارد 
   .)J.P Détrie et autres,  1997, p09 ( لها بطريقة تضمن البقاء والنمو

تصورات حديثة للإستراتيجية، حيث يقتضي حسبهما إعطاء Parhald و Hamelوقد أعطى كل من     
  :المواليتعريف شامل للإستراتيجية ثورة على جل المفاهيم المرتبطة بالإستراتيجية كما يوضح الجدول 
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  التصورات الحديثة للإستراتيجية): 1-2(جدول ال

  وإنمــــا  ليس فحســب
  مواجهة التحديات المنافستية

  .العمليات ēيئة-
  .تحول المؤسسة-
  .رفع النصيب من السوق-

  .تجديد الإستراتيجيات-
  .تحول القطاع-
  .رفع النصيب الفرص الجديد-

  تخيل للمستقبل
  .الإستراتيجية كتعلم -
  .الإستراتيجية كتموقع -
  .التخطيط الإستراتيجي -

  .الإستراتيجية ترك التعلم -
  .الإستراتيجية كبصيرة -
  .الإستراتيجيةالهندسة  -

  التعبئة من أجل المستقبل
  .الإستراتيجية كرصد للموارد -  .الإستراتيجية كاستغلال للوسائل المتاحة -

  الوصول الأول
  .المنافسة في إطار القطاع العام -
  .التفوق في المنتجات والمنافسة بين المؤسسات -
  .الحصول على أكبر نجاح تسويقي -
  .السوقتقليص آجال الطرح في  -

  .المنافسة بعد إعادة رسم القطاع -
  التفوق في مجال المهارات الأساسية والمنافسة بين -
  .التحالفات 
  .الوصول إلى أكبر اكتشافات الأسواق الجديدة -
  .قليص آجال السبق العالمي ت-
  

  29، ص2007عبد المليك مزهودة، ، : المصدر
المؤسسة في  أهدافالتصور الحديث للإستراتيجية يركز على تحقيق  أنومن خلال الجدول السابق يتبن         

إذ لا يمكن لأي مؤسسة تحقيق النجاح إلا من خلال بناء الإستراتيجية المناسبة  ،ظل البيئة الشديدة التغير
  .المبنية على التحليل البيئي
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  :ـēتم وتركز الإستراتيجيةكون   نجدها تتفق في أننا إلا للإستراتيجيةوبالرغم من تعدد التعاريف المقدمة 
 علاقة المؤسسة ببيئتها الداخلية والخارجية؛  
  تخطيط وتحديد السياسات والأهداف طويلة الأجل؛  
 التركيز على الموارد وأساليب تخصيصها على الأعمال والأنشطة المختلفة؛  
 المساهمة في دعم المركز التنافسي للمؤسسة. 

  ):22-20، ص ص 2007حمد ماهر، أ( الآتيةتتضمن الأبعاد  الإستراتيجية إن
 مترابط وموحد وكامل للقرارات؛ أسلوبهي  الإستراتيجية 
  ؛الأجلالطويلة  أهدافهاوسيلة أساسية لتحديد رسالة المؤسسة في ظل  الإستراتيجيةتعتبر 
  كوسيلة للتعرف على المركز التنافسي للمؤسسة؛  الإستراتيجيةتعتبر 
 بة للفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف توضح كاستجا الإستراتيجية

 المتوفرة في البيئة الداخلية؛
  للمؤسسة؛ الإداريةكنظام لتوزيع المهام و المسؤوليات على المستويات   الإستراتيجيةتعتبر 
   المرتبطة بالمؤسسة الأطرافبكافة  الإستراتيجيةتتعلق. 

   :(Philip Sadler, 2003 , p10) في الإستراتيجيةوتتمثل عناصر 
  الرسالة؛ 
  المؤسسة؛ أعمالتحديد 
 تحديد نوع منتجات المؤسسة؛ 
  ؛الأهداف 
  نقاط القوة والضعف؛ 
 الفرص والتهديدات؛ 
 عوامل النجاح الرئيسية؛ 
 القرارات الرئيسية؛ 
 القدرات والكفاءات؛ 
 التخطيط والجدولة؛ 
 التنفيذ؛ 
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  الدائمةالميزة التنافسية.  
  :تتمثل في للإستراتيجيةوهناك ثلاثة مستويات 

  على مستوى المؤسسة ككل
، المنتج، السوق الأهدافيهتم هذا المستوى ببيان الخصائص المميزة للمؤسسة عن المنافسين مثل الرسالة،    

  .هي التي تقوم بوضعها إذالعليا بالمؤسسة  الإدارةوتقع مسؤوليتها على عاتق 
  وحدات الأعمال الإستراتيجيةعلى مستوى 

وتساهم في  ،المكونة للمؤسسة والتي تمكنها من المنافسة في مجال معين الأعمالتكون على مستوى وحدات    
  :الآتية، وهذا المستوى يجيب على التساؤلات  المؤسسة ككل أهدافتحقيق 

   ؟خدمة وما هم مستهلكينا أو ما هي منتجاتنا سواءا كانت سلعة  
   بفلسفة ومثاليات المؤسسة والمساهمة في تحقيق  للالتزامللوحدة المنافسة ما هي الطرق المستخدمة

 إغراضها ؟
فقد يكون نائب رئيس  الإدارةيقع على عاتق المستوى الثاني من  الإستراتيجيةمسؤولية هذا النوع من  إن

  .مدير الفرع أوالشركة 
  على المستوى الوظيفي 

وضع الموازنات، النظام (على مستوى وظيفة معينة داخل المؤسسة مثل وظيفة التموين  الإستراتيجيةتكون       
التي ēتم بسياسات (ووظيفة الأفراد ...) المحاسبي، سياسات الاستثمار، تخصيص التدفقات النقدية وهكذا

على مسؤول الوظائف   يةالإستراتيجويقع عاتق هذه ، )الأجور، التدريب، أو سياسة تخطيط القوى العاملة
وهي لا ēتم بالعمليات اليومية ولكنها تعنى بالسياسات أو الإطار العام مدير التسويق  أونفسها كمدير المالية 
  :والشكل الآتي يبين ذلك. لتوجيه هذه العمليات
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 مستويات الإستراتيجية) 4- 2(شكل ال

  إستراتيجية المؤسسة                      
        

  
   

    
  إستراتيجية      
  الأعمال      

 
    

إستراتيجية  
  النشاط  

  
 .47، ص2002جمال الدين محمد المرسي وآخرون، ، : المصدر

         الإدارةالعامة للمؤسسة تكون على مستوى  الإستراتيجية أنيتضح من خلال الشكل السابق       
التغيرات البيئة التي قد تحدث في  لأهمالعامة للمؤسسة ورصد  الأهدافويكون ذلك من خلال تحديد ،العليا 
تكون على  الأعمال إستراتيجية أنقابلة للتحقيق، في حين  أهداف إلىومن ثمة العمل على تحويلها  ،بيئتها

النشاط  إستراتيجية أماوكيفيات تجسيدها،  للأعمال أهدافمن خلال القيام بوضع  الأعمالت امستوى وحد
البحث  إستراتيجيةالتسويق،  إستراتيجيةالموارد البشرية،  ستراتيجيةكإالمؤسسة   إداراتفتكون على مستوى 

  .والتطوير
ولقد ركز  ،لأهدافهافعالة ومحققة  الإستراتيجيةلا بد من مراعاēا حتى تكون  أبعاد الإستراتيجيةلرسم    

      مختلف مكونات  الأبعادتغطي  أنويجب  ،بما يتلائم مع البيئة بعادلأاالعلماء على مفهوم هذه 
  :) 25-23، ص ص2009نعيم إبراهيم الظاهر، (  الإستراتيجية

  الĐاscope :  الĐالأنشطة والموارد والتكنولوجيا، واختيار الأسواق والبيئات التي   إلىيشير ا
  ؛تعمل فيها المؤسسة

 المركز الرئيسي المؤسسة

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 
 الإستراتيجية

 الإنتاج
 

  التسويق التمويل
 

البحوث 
 والتطوير

الموارد 
 البشرية
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 العملياتProcess  : تحديد درجة المركزة واللامركزية في العمل، وإنشاء الهيكل   إلىوتشير
  ؛والإجراءات وديناميكية العمل

 الطرقMethods  : الأساليب والوسائل المتضمنة أساليب التحليل الاستنباطي والاستقرائي وتعني
  ؛والريادة، والتفكير النظامي والمنهجي

 الجهات المسؤولة عن وضع الإستراتيجيةOwnership  : إعدادبمعنى ما هي الجهة المخولة لها 
  ؛المؤسسة إدارة أممتخصصة  إدارةهل هي  الإستراتيجية

  المدى الزمنيTime-Frame  : ؛الإستراتيجية اتغطيه التي  المدة الزمنية  إلىويشير  
  الفلسفة الفكريةPhilosophy :  فكري من  إطارتجري ضمن  الإستراتيجية أنهل  إلىوتشير

  ؛تقارير متنوعة مهل توجد خطة ذات مضمون شمولي أ و ،في ضوء نموذج محدد أمقبل المديرين 
  المحتوىContent: إطار فقد تكون في  تركز بمعنى ما هو محتوى هذه الإستراتيجية على ماذا

  ؛إستراتيجية تنويع أو التركيز على حقل نشاط أو نمو بطرق متعددة أو مختارة
  التنفيذImplementation :  من خلال بمعنى كيف تنفذ هذه الإستراتيجية هل   

  .الاستحواذ، أو التطوير الداخلي أو الاثنين معا
  .والشكل الموالي يوضح الأبعاد الأساسية للإستراتيجية من منظور شمولي يغطي مختلف الجوانب

  أبعاد الإستراتيجية) 5-2(شكلال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .25، ص2009نعيم إبراهيم الظاهر، : لمصدرا

 
 

 الإستراتيجية

 التنفيذ

 المحتوى
 المجال

 الفلسفة الفكریة العمليات

 الطرق والوسائل
الجهة المسؤولة عن وضع 

 الإستراتيجية

 المدى الزمني
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موضح  هيكلا لصنع الخيار الإستراتيجي (Tampoe et Macmillan,2000) انقدم الباحث     
  :بالشكل الموالي

  
  هيكل صنع الخيار الإستراتيجي) 6-2(شكلال

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.221، ص2007خالد محمد بني حمدان ووائل محمد صبحي إدريس،  :المصدر  
  
  
  
  

 الخيارات المتوفرة

الخيار حول طريقة 
 التقدم

الخيارات عن المنتجات  الخيارات لتحسين الموارد والإمكانات
 والأسواق والخدمات

الخيارات الإستراتيجية المتوفرةالربط ضمن   

الخيار حول طريقة  القيام
 التقدم

 الإستراتيجية المختارة

من الذي يجب أن يشارك 
 في الخيار

... معايير الخيار
الغرض... التقييم  
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  :هيكل صنع الخيار الاستراتيجي يمر بـــ أنومن خلال الشكل السابق يتبن 

  رصد الخيارات المتوفرة في بيئة المؤسسة من خلال القيام بعملية تحليل بيئي للبيئة الخارجية والداخلية
 :وقد تكون هذه الخيرات

 خيارات حول طريقة  التقدم ؛ 
  ؛والإمكانياتخيارات لتحسين الموارد 
  والمنتجات والخدمات بالأسواقمتعلقة خيارات. 

   إستراتيجيةالقيام بعملية ربط الخيارات المتوفرة صمن الإستراتيجية المتوفرة وهذا يعني جعله ضمن 
ويكون ذلك من خلال وضع معايير للتقييم ووضع  ،المؤسسة التي تسعى نحو تحقيقها

 الأشخاص الذين يشاركون في القرار؛
  المناسبة لبلوغ الأهدافاختيار  الإستراتيجية. 
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  : وفقا للمراحل المبينة في الشكل الموالي الإستراتيجيةوعادة ما تنفذ 
  .المكونات الإدارية الثمانية الكبرى لتنفيذ الإستراتيجية) 7- 2(شكل ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .70السامرائي، ، صغسان عيسى العمري وسلوى أمين : المصدر

بناء مؤسسة كفاءات 
وإمكانيات وموارد 
قوية مطلوبة للتنفيذ 
 الناجح للإستراتيجية

أنظمة تثبيت المعلومات 
والاتصالات والتشغيل 

العاملين من التي تمكن 
أداء أفضل لأدوارهم 
الإستراتيجية بكفاءة 

 وفعالية

وضع السياسات 
الداعمة لتنفيذ 

 الإستراتيجية وتفعيلها

ربط المكافآت والحوافز 
بتحقيق الأهداف 

 الإستراتيجية الأساسية

تخصيص الموارد 
المناسبة للأنشطة 

الحساسة والحرجة في 
 الإستراتيجية

تشكيل بيئة العمل 
وثقافة المؤسسة بما يتفق 

 مع الإستراتيجية

وضع أفضل الممارسات 
وتأهيلها والدفع باستمرار 
نحو التحسين والتطوير 

 المستمر في الأداء

جدول أعمال منفذي 
:الإستراتيجية  

ما الذي يتم عمله الآن *
مقابل ما يتم عمله فيما 

؛دبع  
هي الجوانب المطلوب  ما*

الوقت والاهتمام تخصيص 
 الأكبر لها؛

ما الذي يجب تفويضه *
.للآخرين  

ممارسة مهام القيادة 
الإستراتيجية المطلوبة 

لدفع عملية التنفيذ قدما 
 إلى الأمام
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 تبدأ إذ ،إداريةكلها تمثل مكونات  تمر بعدة مراحل الإستراتيجية أنومن خلال الجدول السابق يتبن         
التحسين المستمر لتتمكن  إجراء إلىووصولا  الإستراتيجيةمن خلال التركيز على القيادة ودورها في تنفيذ 

هي ضرورة مشاركة  الإستراتيجيةلتنفيذ  أساسيةومن العوامل التي تشكل داعمة  ،أهدافهاالمؤسسة من تحقيق 
ومن ثم نشر الثقافة المناسبة التي تتلائم وتنفيذ ، العمال في وضعها ليصبح طرفا فاعلا في المؤسسة 

  .من توفير البيئة المناسبة للتنفيذ أيضاولا يكفي ذلك بل لا بد  الإستراتيجية،
، بموجب للمؤسسةيعتبر الهيكل التنظيمي من المكونات الأساسية للبيئة الداخلية :  يميالهيكل التنظ 2-7

الهيكل التنظيمي يتم توزيع الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات وتتحدد شبكات الاتصال وانسياب المعلومات 
للوصول إلى مستوى الفرد ة والفرعية يبين مختلف المستويات التنظيمية والإدارية وهكذا تتشكل الإدارات الرئيس

   .باعتباره شاغلا لوظيفة معينة ضمن هذا الهيكل التنظيمي
، والإطار الذي يوجه سلوك رئيس المؤسسةكما يمكن تعريفه على أنه الوسيلة والأداء لتحقيق أهداف     

في اتخاذ القرارات كما أنه يوضح توزيع المهام والواجبات والمسؤوليات التي يتبعها كل موظف ، وأدوات  المؤسسة
 )177، ص2008حسونة فيصل، ، (التنسيق الرسمية وأنماط التفاعل الواجب إتباعها وتطبيقها

  :)149ص، 2006القريوني، (  وعادة ما يكون هناك نوعين من الهياكل التنظيمية في المؤسسة هما
  طات لوالس الأعمال تحددوالذي به ،هيكل تنظيمي رسمي وهو الهيكل الخاص بالمؤسسة والمعترف به

 مخطط لها؛ الأعمالكل   أن إذبحيث كل فرد يلتزم به قانونا  ،والمسؤولية وطرق الاتصال
 العمل ونتيجة للتفاعل  أثناءبطريقة عفوية  هي خرائط وهمية تنشأ: هيكل تنظيمي غير رسمي

 لتأديةيخصصون جزء من وقتهم  الأفراد أنالتون مايو  أثبتهالذي  الآمروهو  الأفرادوالتجاوب بين 
 .اجتماعية غير مخطط لها أعمال

 أهدافهايتميز đا الهيكل التنظيمي الجيد الذي يساعد المؤسسة على تحقيق  أنومن المميزات التي يجب        
  :)132-131، 2012وآخرون، حمد الطراونة أحسين ( الآتينذكر 

  وحدة تنظيمية  إنشاءيتم  ، أوكل فرد يقوم بوظيفة واحدة  أن إذالاعتماد على التخصص
تشغيل الفرد والوحدة التنظيمية لكل وقت العمل فذلك  بالإمكانمتخصصة بكل عمل بحيث يكون 

 في العمل وخفض التكاليف؛ والإتقانسوف يحقق سرعة الانجاز 
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  بحيث  ،القضاء على التكرار وازدواجية العمل إلىن ذلك يؤدي لأالمؤسسة  لأعماالتنسيق بين
كفاية وفي وقت واحد وبطريقة مستمر تضمن بذلك سيرورة   بأكبرتعمل كل الوحدات  أنيجب 

 للموارد؛ الأمثلوالاستغلال  الأعمال
 بالغة يجب التركيز عليها من خلال  أهميةذات  أنشطةللمؤسسة  أنحيث  ،ثم المهم بالأهم البدء

 مناسب؛ إداريوضعها في مستوى 
 فلا يكون مثلا مسؤول الشراء هو نفسه  ،وذلك من خلال الفصل بين الوظائف ،الرقابة التلقائية

 وصولها؛ دالذي يستلم البضاعة عن
 يجب صياغة هيكل تنظيمي مرن يستجيب للتغيرات البيئية التي  إذ: التكيف مع المتغيرات البيئية

 .تحصل في بيئة المؤسسة
  : )140-133 ص ص،2012حمد الطراونة وآخرون، أحسين (ومن العوامل المؤثرة في تصميم الهيكل التنظيمي

 والتي  الإدارة،والقوانين التي تحددها  والإجراءاتهي درجة الاعتماد على القواعد  :درجة الرسمية
كلما زادت درجة الاعتماد على الرسمية كلما تغير الهيكل ، فالعمل أثناء الأفراديجب الالتزام đا من قبل 

 التنظيمي للمؤسسة؛
 إذ ،مخرجات إلىوهي الاعتماد على التكنولوجيا في عمليات تحويل المدخلات  :درجة التعقيد 

زيادة عدد الوحدات الفرعية، زيادة عدد  إلىتؤدي  إذكبر تأثيرا في الهيكل التنظيمي أتعتبر التكنولوجيا 
 وزيادة نسبة المشرفين وزيادة درجة برمجة تخصص العمالة؛ الإداريةالمستويات 

 كبر  أفكلما كان هناك مركزية ، العليا  الإدارةوتعني تركز سلطة اتخاذ القرارات لدى  درجة المركزية
كلما   -لا مركزية –لما كان هناك تفويض للسلطة وك ،كلما قل الاعتماد على الوحدات والمشرفين

 .زادت عدد الوحدات وزاد عدد المشرفين
 :الآتيةالعوامل  )22- 21ص ص، 2011زاهر عبد الرحيم عاطف، ( ولقد أضاف 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسات الصغيرة عادة ما يصعب تحديده لصعوبة القيام  إن :حجم المؤسسة
المؤسسات الكبيرة الحجم تتميز بتنوع للنشاطات مما  أنفي حين نجد  ،بتقسيم واضح ومحدد للنشاطات

 تقسيم النشاطات؛ إجراءيسهل عملية 
 كانت دورة حياة المؤسسة صغيرة فان هيكلها سوف يكون بسيطا يحقق   إذا :مدة حياة المؤسسة

 لتنظيمي؛ومع زيادة مدة حياة المؤسسة تحدث زيادة في تعقيد تصميم الهيكل ا ،القصيرة أهدافها
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 تتطلب المؤسسة التي يتوزع نشاطها في مناطق جغرافية مختلفة هيكلا : مكان عمل المؤسسة
 تنظيميا مختلفا عن المؤسسة التي يتركز نشاطها في منطقة واحدة؛

  بسيطة وقليلة المهارات والخبرات كلما  الإنسانيةكلما كانت القدرات   :الإنسانيةالقدرات
وهكذا يزداد التعقيد كلما زادت كمية ومهارات وخبرات مواردها  ،اعتمدت المؤسسة على هيكل بسيط

 البشرية؛
 فكون المؤسسة تعمل في  ،يختلف الهيكل التنظيمي باختلاف البيئة التي تعمل فيها المؤسسة :البيئة

 .بيئة مستقرة سوف يكون هيكلها أقل تعقيدا من المؤسسة التي تعمل في بيئة غير مستقرة
 

- 398ص ، ص2012، رضا صاحب أبو آل علي وكاظم الموسمي (الآتية ظيمي بالمراحل نالهيكل الت إعدادويمر 
399(:  

  ومن ثمة ، كافة الجهود نحو تحقيقها   توجه أنالأساسية للمؤسسة والتي يجب  الأهدافتحديد
  الأساسية؛ الأهدافتحقيق  إلىالفرعية التي تؤدي  الأهدافتحديد 

  والفرعية؛ الأساسية الأهدافتحقيق  إلىالتي تؤدي  الأنشطةتحديد مختلف  
  نشاطات رئيسية ونشاطات فرعية وتجميعها في وحدات تنظيمية؛ إلىتقسيم النشاطات  
  وصف وظيفي لكل الوظائف في كل الوحدات  وإجراءتحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية

  التنظيمية؛
  بين كل الوحدات التنظيمية؛تحديد كل علاقات السلطة والمسؤولية  
  والتنفيذية داخل كل وحدة من الوحدات؛ الإشرافيةتحديد الوظائف  
 الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي للمؤسسة إعداد. 

  من العمليات التي يبنى عليها مصير  لأĔاعملية بناء الهيكل التنظيمي لهي عملية صعبة، ومعقدة  إن       
جل بناء الهيكل التنظيمي أالجهد الكبيرين من و المؤسسات، وعليه فان المؤسسات تمنح لهذه العملية الوقت 

 عناصر بناء الهيكل التنظيمي لأهمبيان  الآتي وفية التي تعمل فيها ، يالمناسب الذي يتناسب مع الظروف البيئ
  :)171 -147ص  ، ص2011نادر احمد أبو شيخة، ( 
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 والتي يجب تركيز الجهود نحو  ،في الغايات التي تريد المؤسسات بلوغها الأهدافتتمثل  :الأهداف
ٍ تحقيقها ، ومن ثم ف وعادة ما تراعي  الأهداف،بصياغة وتحديد  ēتم أننه يجب على المؤسسات ا

 :العناصر الآتية
  ؛الأهدافالدقة في تحديد 
  ؛للأهدافضرورة فهم العاملين 
 ؛إليهاواقعية يمكن الوصول  الأهدافتكون  أن 
 والقدرات؛ الإمكانياتمع  الأهداف يضرورة تماش 
  ؛الأهدافضرورة توجيه كافة الجهود نحو تحقيق 
  المؤسسة ككل أهدافالشخصية في  الأهداف لإدماجفعالة  إستراتيجيةضرورة تبني. 

 استحال من شخص    ،ففي ظل كبر حجم المؤسسات وتعقد بيئتها: تقسيم العمل والتخصص
ٍ ، مما الأعمالمعين القيام بجميع  البحث على مساعدين لمساعدته في انجاز  إلى الأمرستدعى ا

    للقيام  خاصأشبين عدة  الأعمالضرورة تقسيم   إلى مرلأاومن هنا استدعى  الأعمال،
مبدأ التخصص في  أيضاوجاء . الأعمالفكل شخص يقوم بعمل معين حتى تنجز هذه  بالأعمال،

ن الشخص الذي يقوم بوظيفة ما قد لا لأ أعماليقوم شخص بعدة  أنالعمل نظرا لاستحالة 
ى المؤسسات ومن هنا كان لزاما عل ،وجود الخبرة والمؤهل المناسبين ملعد أخرىيستطيع القيام بوظيفة 

 .مؤهلات ومهارات وتخصص كل فرد  للأعمالتتبنى التخصص في العمل فتراعي عند تقسيمها  أن
- بعضها وفي بعض الحالات أن إلاتقسيم العمل والتخصص للمؤسسات  أهميةوبالرغم من      

مدحت (  إلىقد يلجؤون  - التخصص  وخاصة ارتفاع دوران العمل والملل  أضراروللتخلص من  
  : )263-262، ص ص2012النصر،  أبومحمد 

 داخل  أخرى إلىوهي عملية تنقل العامل من وظيفة : التدوير الوظيفي إستراتيجية
يقوم بالتناوب مع زملائه  وإنمافالفرد لا يظل يعمل في عمل واحد بشكل روتيني  ،المؤسسة

 ؛ من العمل أجزاءللقيام بعدة 
 للعمل بحيث  أخرىواجبات  بإضافةتقوم المؤسسات  إذ: توسيع العمل إستراتيجية

 تكون لها علاقة đذا العمل؛
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 وتعني زيادة تنوع الواجبات وزيادة عمق العمل فيمنح العامل : العمل إستراتيجية إثراء
 :يتضمن الآتي أنمزيدا من الحرية مزيدا من التصرف، ولا بد للعمل 

 التنوع في القدرات والمهارات؛ 
 وجه وانه تم انجاز  أكملية شعور الفرد فانه قام بانجاز العمل على العمل على تنم

 وحدات كاملة؛ أو أجزاء
  ؛الآخرين الأفرادالتأثير  على حياة 
 تجسيد مبدأ الاستقلالية والحرية في التصرف؛ 
 دائه؛أالفرصة للعمل لتقييم  إتاحة 
 ال للعامل للتفاعل مع الآخرين أثناء العملĐفتح ا. 

 في  الأنشطةبتكوين الوحدات التنظيمية، ويعني ذلك تجميع  أيضاويسمى  : التقسيم التنظيمي
 بالإشراففلا يمكن القيام  الإدارةما تفرضه  نطاق  إلىويرجع هذا التجميع  ،شكل وحدات تنظيمية

تقوم  أنوهذا ما فرض على المؤسسات  ،كان هناك عدد محدود من المرؤوسين  إذا إلابكل فعالية 
، تمارس كل وحدة تنظيمية نشاطا محددا ويشرف عليها رئيسا  على وحدات تنظيمية الأنشطةبتوزيع 

واحدا تجسيدا لمبدأ وحدة الإشراف والتوجيه وتلقى الأوامر، ومن الاعتبارات التي تؤخذ بعين الاعتبار 
 : الأعمالعملية تجميع 
 تجسيد مبدأ تقسيم العمل والتخصص؛ 
  والتنسيق بين مختلف الجهود الجماعية؛تحقيق التكامل 
 الابتعاد عن الازدواجية في الأعمال  والتداخل بين الوحدات؛ 
 سهولة إجراء عملية الرقابة.  
  يعملوا  أنالذين يمكن  الأفرادنه عدد أويعرف على  الإدارةنطاق  أيضاويسمى : الإشرافنطاق

ولا يوجد هناك معايير متعارف  ،رئيس واحد بالشكل الذي يحقق الفاعلية في العمل إشرافتحت 
ة ر دون التأثير على سيرو  الإشرافففي بعض الحالات قد يتسع نطاق  الإشراف،عليها لتحديد نطاق 

ومن العوامل . الأعمال أداءعلى  تأثيرسبب الاتساع يقد  ، إذالعمل والعكس في بعض الحالات 
 :الإشرافنطاق المحددة ل

  م علىē؛الأعمال أداءمدى نضج المرؤوسين ومدى قدر 
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 مهارات وخبرات المرؤوسين؛ 
 مدى اعتماد المؤسسة على تفويض السلطات؛ 
 مدى اعتماد المدير على التخطيط؛ 
 مدى التغير في السياسات؛ 
 مدى فاعلية عملية الاتصال؛ 
 مدى تنمية الموارد البشرية؛ 
  تفويض السلطات إلىمدى ميول المدراء. 

 تتماشى مع مبدأ أنالمرؤوسين ويجب  إلىوتعني قيام الرئيس بمنح بعض سلطاته : تفويض السلطة: 
نح له تم أنواجب معين لا بد  أداءتتكافأ مع المسؤولية، فكون الفرد مسؤولا عن  أنالسلطة يجب 

، وعليه فلا بد من وضع المعايير المناسبة إليهالسلطة الكافية التي تمكنه من القيام đذا الواجب الموكل 
 :وترتبط تفويض السلطة بما يلي. المساءلة أساسهاالتي تتم على 
 ن يعطى النشاط ما يستحقه من الوقت؛أتخصيص الوقت ب 
 معالجة فعلية إلىبالاستثناء حيث يركز المدير على المسائل الاستثنائية التي تحتاج  الإدارة. 

 
  :)151، ص2011شيخة،  أبونادر احمد (  التنظيمي وفقا للطريقتين الآتيتين وعادة ما يبنى الهيكل

  إتباعوهي طريقة تستخدم لبناء الهياكل التنظيمية ولتحقيقها يتم  :طريقة تحليل الأهداف 
 :الآتيةالخطوات 
 ؛تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية للمؤسسة   
  ؛الأهداف إلىالضرورية للوصول  الأنشطةالعمل على تحديد كل   
  ؛في وحدات تنظيمية وفقا لأسس التقسيم الوظيفي الأنشطةالقيام بتجميع 
 تحديد مختلف العلاقات التنظيمية بين الوحدات؛ 
 رسم الخريطة التنظيمية؛ 
 تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية. 

 في  الآتيةوتتبع الخطوات  أعلى، إلى أسفلطريقة من  أيضا سمىوت : طريقة تجميع الأهداف
 :تحقيقها
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  ا المؤسسة لتحقيق  الأعمالتحديدđ ؛الأهدافوالعمليات التي تقوم 
  في مجموعات متجانسة لتشكل وظائف؛ الأعمالالقيام بتجميع هذه 
 ة؛đة في وحدات تنظيمية متشاđتجميع الوظائف المتشا 
  ة الصغيرةđاكبر منها أخرىوحدات  إلىالعمل على تجميع الوحدات المتشا. 

  القيادة 2-8
لغرض تحقيق أهداف  ،إمكانات يتمتع đا فرد معين في إدارة جماعة معينة من الأفراد بأĔا تعرف القيادة      

  .)299،ص2008خضير كاضم حمود ،الدكتور موسى سلامة اللوزي،(  المؤسسة

التأثير على نشاط مجموعة منظمة في مهمة تحديدها  ةعملي"على أĔا (Kelly and lazer)ويعرفها 
 .)257،ص 2002محمود سلمان العميان ،(  ".للأهداف وتحقيقها لهذه الأهداف 

و إمكانية تشجيع أتباعهم على التصرف لتحقيق القادة فيعرف القيادة من خلال ) Burns( أما برنز 
 .)416،ص2005حسن إبراهيم بلوط، ( التابعين  لهمالقادة والأفراد : أهداف ذات قيم ودوافع ēم الطرفين

     عملية تأثير و فعالية لصفات «:فإĔم يعتقدون أن القيادة هي  ) Richard et al (أما ريتشارد و زملائه
و كذلك المواقف التي يمر đا الناس الآخرين أفراد  ،و كذلك خصائص التابعين ،و خصائص القائد الشخصية

  .)227م ،ص1993ناصر محمد العديلي ، (  .»أو جماعات نحو تحقيق أهداف مرغوبة
القدرة على التأثير في سلوك أفراد الجماعة وتنسيق جهودهم لتحقيق : "بأĔاأيضا القيادة كما تعرف     

فهل أن من يمتلك التأثير يمكن أن يصبح قائدا ؟ " التأثير"مفهوم القيادة يدور حول مسألة ف" أهداف مشتركة 
 ، ص2011نبيل ذنون الصائغ،(  ؟المؤسسةوماذا بشأن الذي لا يمتلك التأثير ولديه السلطة داخل 

  ).188،189ص
ير في الآخرين القيادة هي قدرة شخص معين على التأث أنن الباحث يرى اٍ ومن خلال ما سبق ف     

  .المؤسسة طوعا لا كرها أهدافوتوجيههم نحو تحقيق 
  :الاختلاف بين القائد والمدير من خلال الشكل الموالي أوجهويمكن بيان 
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  الفرق بين القائد والمدير): 8- 2(الشكل 

  

 

  

  

  

  

 

 

  

 

  

  101، ص2008النعيمي،  صلاح عبد القادر: المصدر
 

القائد يركز على الأمور  أن إذ .المدير القائدإن الشكل السابق يظهر أن هناك فرق كبير بين          
الإستراتيجية ويشجع على الإبداع ويبني العلاقات مع الأفراد بل ويمكنهم من خلال تفويض السلطات الكافية 

 . الرسمية ولا يشجع على الإبداع الأهدافلهم ، أما المدير فهو الذي يركز على الأعمال الروتينية لتحقيق 
 وأنعامخضير كاظم  حمود الفريجات، وموسى سلامة اللوزي ( يتمتع đا القائد الناجح أنيجب  ومن الصفات التي

  ):240- 239، ، ص ص 2009الشهابي، 
  الشخصية القوية والأخلاقيات العالية؛  
   النشاط العالي؛الحيوية و 
  ؛الاهتمام بانجاز الأهم ثم المهم 
  ؛الشجاعة والمبادرة 
 ؛الإبداع تشجيع 
  فيه؛ والإتقانالجدية في العمل 
  ؛ورسم الاستراتيجيات بالمشاركة الأهدافتحديد 
   استمرار الحماس لديه في جميع الظروف؛عدم الفشل و 

 القائد المدير

معرفةࢫ

 تخصصية
 ت

خفةࢫ

ةوظيفي  
صلاحياتࢫ

 رسمية

معرفةࢫ

 تخصصية

خفةࢫ
 قيادية

ࢫصلاحيات

فࢫرسمية؈غ  

بȘنفيذࢫالتعليماتࢫࢫטلقام  
سبࢫالثقةالتأث؈فࢫوك  

تحقيقࢫכɸدافࢫ

 الرسمية

تحقيقࢫכɸدافࢫ
 المشفكة
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 الحنكة التي تمكن من الاستجابة للمشكلات؛ 
   مساعدة الآخرين على التطويرتدريب وتمكين و. 

وفي  الأوروبيةوظهرت القيادة التحويلية كنموذج حديث للقيادة الناجحة وخاصة في الدول           
عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين إلى النهوض بكل منهم الآخر  بأĔاوالتي عرفت  ،الكبرىالمؤسسات 

 بأĔا أيضاكما عرفت ، ) 387، ص2010باشيوة وآخرون،  (." للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق
تلك القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع العاملين فكريا وإبداعيا وتحويل 

 ) 25،ص2012الغزالي، عبد الكريم(." للمؤسسةالذاتية لتكون جزء أساسيا من الرسالة العليا  اهتماماēم
لما لديه من قدرات  الآخرينب ثقة واحترام سويك ،يكون قدوة لغيرهوبالتالي فان القائد التحويلي هو الذي 

  .  (Bernard M. Bass and Ronald E. Riggio, 2006,P05 )ومهارات خارقة يتمتع 
  :)27-26،ص ص2012الغزالي، عبد الكريم(: وēدف إلى

    م بصورة مستمرة  همتطوير أداءالعمل الاهتمام بالعاملين من خلالēوالعمل على وتحسين مهارا
 ؛ الجماعي التعاوني روح العمل خلق جو عمل مناسب يسوده

 معايير موضوعية لقياس الأداء وترسخ الثقافة المهنية؛ تعتمد القيادة التحويلية على وضع 
   جل حل المشكلات وتحقيق الأهداف؛أالعمل على التشجيع على الإبداع والابتكار من   
   وتساعدهم  ،للمؤسسةالعاملين في وضع الأهداف والرؤية المستقبلية العمل على تحقيق مشاركة

ومن ثم فإĔا تجنب الأفراد من  التفكير الإبداعي لتقديم حلول متعددة لإنجاز الأهداف، اعتمادعلى 
  السرعة في إصدار الأحكام؛ اعتمادبالحلول النمطية أو  الالتزام 
  إلىمما يؤدي ذلك  قاسم المسؤوليات والصلاحياتيتم فيه تواحد الفريق تشجيع العمل بروح ال 

  ؛إرساء المناخ التعاوني الباعث على الإبداع والتميز
   توضيحات مفصلة لواجبات ومهمات جميع العاملين يمتقديمكن من خلال القيادة التحويلية 

  تقييم العمل لتنمية مواهبهم وميولهم وقدرēم؛ ومن ثم إمكانية  ، بالمؤسسة
   ومن ثم العمل على إشباعها؛حاجات العاملين والمتعاملين إمكانية معرفة ، 
  تمعĐالدائمة التغيير الاستجابة لحاجات ا.  

القائد وعلى اثر ذلك فانه يمكن التمييز بين القيادة التحويلية والقيادة التقليدية من خلال بيان الفرق بين 
  :الموالي التحويلي والتقليدي المبينة في الجدول
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  تحويليالالفرق بين القائد التحويلي والقائد غير ): 2-2(الجدول 

  القائد غير التحويلي  القائد التحويلي  الأبعاد السلوكية    
يرغب بإبقاء الوضع كما هو   يكافح لتغيير الوضع الراهن  علاقته وتفاعله مع الوضع الراهن

  تغيير دون
رؤية ثابتة متطلعة إلى التغيير   الأهداف المستقبلية

  الموجوب للوضع الراهن
تنبثق من الوضع القائم دون 

  إحداث تغيرات جوهرية
توجه مشترك مع من هم في أفضل   القابلية على المحاكاة والمماثلة للآخرين 

وضعية ورؤية مثالية لتحقيق التميز 
  على الأقل

ين ومحاولة الآخر  باتجاهالتوجه 
  تقليدهم دون تفكير

تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة   الثقة بالآخرين
  في العمل ومواجهة المخاطر

مع  الاندماجعدم الرغبة في 
  đم الاقتناعالآخرين و 

الوسائل غير  استخدامخبرة   الخبرة
وتجاوز المألوف والتقليدي  الاعتيادية

  في أساليب العمل

المتوفر له في  استخدامخبرة في 
وسائل وما محدد من طرق 

وأساليب عمل لتحقيق 
  الأهداف

  معايير سلوكية تقليدية  معايير سلوكية غير تقليدية  السلوك
وضوح عالي للمستقبل وتحديد دقيق   وضوح الألفاظ

  للوسائل القيادية التأثيرية
ضعف الوضوح في وضع 

الأهداف وعدم وضوح في 
  الوسائل القيادية استخدام

قوة شخصية معتمدة على الخبرة   أساس القوة ومصدرها
  وإعجاب التابعين بالسمات المهمة

قوة الموقع والقوة الشخصية 
المعتمدة على الخبرة والوضع 

  الاجتماعي
التابعين إلى دعم  اتجاهاتتحويل   العلاقة بين القائد والعاملين

  وتنفيذ التغيرات الجذرية
 الآراءالبحث عن الإجماع في 

على الأوامر  والاعتماد
  والتوجيهات المباشرة

   426 -425، ص ص2013السكارنة، بلال يخلف  :المصدر
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هذا الأخير  أن إذ ،هناك فرق بين القائد التحويلي  والقائد غير التحويلي أنيظهر الجدول السابق            

يركز على إبقاء العمل كما هو ولا يغامر ويعتمد على التعليمات والأوامر و هو لا يقتنع بالآخرين ولا يحاول 
  . الاندماج مع الآخرين

  : يبينها الشكل الآتيبخمس مراحل إن تجسيد القيادة التحويلية في الواقع يمر         
  مراحل القيادة التحويلية)9 - 2(الشكل 

  
  
  
  
  
  

  )163،ص 2010، طاهر محسن الغالبي واحمد علي صالح :المصدر
 صالح حمد عليأطاهر محسن الغالبي و ( الآتيةالقيادة التحويلية تمر بالمراحل  أنيبن الشكل السابق    

  :)163-162ص ،ص2010،
 ؛تكون واقعية ويمكن تجسيدها ومرنة تستجيب للفرص والتهديدات أنوالتي يجب  تطوير الرسالة  
 يقوم القائد التحويلي بمعرفة واقع حاجات وتوقعات وتطلعات : تشخيص قناعات العاملين

  ؛بعين الاعتبار عند صياغة الرسالة وأخذهاالعاملين 
 ؛مهامهم والدفاع عن الرسالة والولاء لها تأدية لىالقائد بحث العاملين عيقوم  تطوير القيادة  
 ؛الصلاحيات والمسؤوليات اللازمة منحهمو  بتمكين العاملين يقوم القائد  تمكين العاملين 
 م الاهتمامعن طريق   يكون ذلك تقديم دعم قوي للعاملينēبحاجا. 

  ثقافة المؤسسة 9- 2 
 نىعم أنما ورد في تعريفها نجد  أهموعند تمحيص  ،معاني من حيث المعنى العام للثقافة عدة: تعريف الثقافة

  ):45زيد صالح حسن سميع، ، ص ( الثقافة يعني 
 تراث الأمة الذي يتم نقله من جيل إلى جيل؛ 

عاملينتشخيص قناعات ال تطوير الرسالة  تطوير القيادة 
 

عاملينتمكين ال  تقديم دعم قوي للمرؤوسين 
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 ا وتقاليدها؛ēالأفكار الموجودة في الأمة وعادا 
 تركيزها على السلوك أكثر من المعرفة ؛ 
  ا الناس وفقا للفكر الذي يفكرون به في الحياة المادية والفكريةطريقة الحياةđ التي يعيش. 

ٍ وبالتالي ف      والتي تنتقل من جيل إلى جيل  ،ن الثقافة تتعلق بالجوانب السلوكية والفكرية التي تتميز đا الأمةا
فظ عليها الأفراد ام والتي يحوخاصة تلك التي تعبر عن نمط حياة الأفراد وعاداēم وتقاليدهم وقيمهم وأعرافه

  .عبر مختلف الأزمنة
  الثقافة التنظيميةعناصر أبعاد 

  ): 38، ص  2008عبد االله بن عطية الزهراني، ( الآتية الأبعادللثقافة التنظيمية 
 وهو الحقل من البحوث الذي له اهتمام بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العمال : البعد التنظيمي

 ؛العمال أداءمعرفة تأثير التنظيمات غير الرسمية على  وأيضا ،في المؤسسة
 ويرتبط بسلوك الفرد  ،الإداريله علاقة بالنشاط  جماعة أوهو كل سلوك لفرد : البعد الإداري

 عند القيام بالعمل؛
  لدى الفرد من خلال  الإنسانيالثقافة التنظيمية تؤثر على الجانب  أنويعنى : الإنسانيالبعد

 .الإدارةمع  أوتكوين العلاقات مع العمال 
 خصائص ثقافة المؤسسة

هناك عدة خصائص ترتبط بثقافة المؤسسة، ومن خلال هذه الخصائص يمكن التمييز بين الثقافة         
حسين حريم ( وهي خصائص ليست شمولية بل هي مساعدة لتعريف طبيعة الثقافة، نذكرها فيما يلي ،والأخرى

  ) :231- 230، ص ص 2006و رشاد الساعد، 

 نجد أن هناك لغة  إذداخل المؤسسة الواحدة،  الأفرادالتناسق في سلوكيات  إلىويشير  :الانتظام
يسلكون سلوكا واحدا مما يساعد المؤسسة  الأفراد أن أي ،واحدة، لباس واحد، مفردات وطقوس واحدة

 ؛بين العمال والمسؤولين أكثرمثل هذه الثقافة سوف تعمل على تقريب  إنبل  ،أهدافهاعلى تحقيق 
 هناك معايير تحكم عدة أمور مثل حجم العمل  أنفي المؤسسة الواحدة نجد  :المعايير المشتركة

ومن ثمة توجيه كافة جهوده للقيام  ،الواجب انجازه والذي من شانه العمل معرفة كل فرد حجم عمله
تضع  أنمؤسسة لا بد لها  أيعكس ايجابيا على تحقيق أهداف المؤسسة، لذلك فان مما ين ،đذا العمل

درجة التعاون بين  أيضامثل هذه المعايير حتى يكون واضحا لكل فرد ما هو العمل المنوط به، ومنها 
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بأي عمل حتى لا يتولد صراع  البدءأيضا معيار مهم جدا لا بد من توضيحه قبل  والإدارة والعاملين وه
 ؛والعاملين والذي من شانه العمل على عدم تحقيق أهداف المؤسسة الإدارةبعد ذلك بين 

 مثل تحقيق جودة عالية والكفاءة  إليهاالوصول  إلىوالتي تتبنها المؤسسة وتصبوا  القيم المتحكمة
لإدارة في الزبائن، ومثل هذه القيم لا تكون من فراغ بل لا بد من مشاركة العاملين مع ا ضاءر وإالعالية 

لان التفاهم في مثل هذه  ،درجته أوفرد مهما كانت صفته  لأيوضعها والعمل على شرحها وتفسيرها 
ففي  ،سوف يوجه كل الجهود للعمل على تحقيقها ولا تكون هناك معارضة من طرف العمال الأمور
طريقة تحقيقها  أوتقوم المؤسسات بوضع قيم بدون مشاركة العمال وقد لا تكون مفهومة  الأحيانبعض 

وعليه قد لا تتحقق  إفسادهامل بمعارضتها ومحاولة اغير واضحة مما قد تفهم بالطريقة الخاطئة فيقوم الع
 ؛قة فعالةيبطر 
  اتعتبر الثقافة كفلسفة حياة داخل المؤسسة  :ثقافة المؤسسة هي فلسفةĔتم بطريقة التعامل  لأē

ة التي تتماشى وتطبيق به وجب على القادة تكوين الثقافة المناسوعلي ،والإدارة الأفرادوبين  الأفرادبين 
تتماشى وقيم العمال المراد التحكم فيهم وتوجيهم نحو تحقيق  أيضاوالتي ، المؤسسة  إستراتيجية
 ؛الأهداف
 مختلف القيم والتعاليم تعتبر كقواعد تملى من طرف القادة  أنمن الواضح : ثقافة المؤسسة قواعد

، وعليه فانه يمكن اعتبارها تبين ما الأهدافصراط تحقيق  إلىوترشدهم  الأفرادلوكيات تضبط وتحكم س
  هي السلوكيات المقبولة والتي يجب العمل على تحسينها والاستثمار فيها في المستقبل بل والمكافئة 

منها  والعمل على الحد الأفرادعليها، وما هي السلوكيات غير المقبولة والتي يجب تجنها من طرف 
 ؛الذين قد يسلكون مثل هذه السلوكيات الأفرادومعاقبة 
 إن العمل على إرساء قواعد ومعايير وقيم معينة تؤدي إلى تحقيق :  ثقافة المؤسسة مناخ تنظيمي

الأهداف من خلال التأثير على سلوكيات الأفراد ودفعهم إلى القيام بالسلوكيات المقبولة وتجنب 
السلوكيات غير المقبولة من شأنه خلق جو للعمل وهذا ما يجعلنا أن نعتبر الثقافة كمناخ تنظيمي يسود 

والذي من شانه قامت  الأعمالالجو الذي تؤدى فيه  أĔا أيأجل تأدية عمل معين  داخل المؤسسة من
 :وهذا سوف ينعكس على المسطرة في خطتها أهدافها إلىالمؤسسة وēدف للوصول 

  مع بعضهم البعض؛ الأفرادطريقة تفاعل 
  مع العملاء؛ الأفرادكيفية تصرف 
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  ا الطريق أي الإدارةحول طريقة أداء  الأفرادشعورđ معهم أثناء  الإدارةة التي تتعامل
 .تأدية مهامهم المنوطة đم

ولكن ما نلاحظه أن هناك العديد من الباحثين فرقوا بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي ويمكن بيان     
  :الموالي ذلك من خلال الجدول

  الفرق بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي) 3-2(جدول ال

  المناخ التنظيمي  الثقافة التنظيمية  المقارنةوجه 
مجموعة القيم والاعتقادات   المفهوم

والافتراضات التي يشترك فيها 
  أعضاء المؤسسة

السلوكية والاتجاهات والمشاعر  الأنماط
تها  وتصف ظالمتكررة التي يمكن ملاح

  الحياة في المؤسسة
  النفس الصناعيعلم   علم الاجتماعو  الإنسانعلم   الخلفية الفكرية

درجة جوانب الحياة التنظيمية   الهدف 
روف التي تؤثر على ظووصف ال

من خلال التركيز على  الأفرادسلوك 
  الإنسان

دراسة جوانب الحياة التنظيمية من 
  خلال التركيز على الجوانب المادية

التركيز على المعتقدات والقيم   مستوى التحليل 
  الأساسيةوالافتراضات 

  على البيئة الداخلية والخارجيةالتركيز 

للجوانب  الأفرادالتركيز على تصورات 
المختلفة لبيئة العمل والكيفية التي تؤثر 

  البيئة عليهم
  التركيز على البيئة الداخلية 

  كيفية وقابلة للقياس الكمي  المنهجية
  القياس على المستوى الكلي

  كمية من خلال بيانات استقصائية
  الكلي القياس على المستوى

  التنظيم أعضاءيشترك فيه جميع   يتشاركها جميع اعضاء التنظيم  الطبيعة التشاركية
 الأجلطويلة  إستراتيجيةعملية   الإدارة

يصعب تغييرها لارتباطها بالقيم 
  والمعتقدات

القصير من  الأجلفي  إدارتهيمكن 
  الأفرادخلال التأثير المباشر على سلوك 

Source Wichinsky, L. 2008, p46. 
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  مصادر الثقافة التنظيمية
  :وهي الأساسيةشكل الثقافة تتمؤسسة ثقافتها من ثلاثة مصادر رئيسة تتفاعل فيما بينها ل أيتستمد 
 تمع الذي : الثقافة القوميةĐتشير هذه الثقافة إلى القيم والمعتقدات و السلوكيات السائدة في ا

ففي الغالب فان المؤسسات توظف أفراد ذلك اĐتمع للعمل فيها وسيأتون محملين  ،تعمل فيه المؤسسة
تفهم  أنوعليه فلا بد للمؤسسة  ،بتلك القيم والمعتقدات والسلوكيات وسيعملون على الحفاظ عليها

ع يصعب الفصل بين ثقافة اĐتم لأنهمتلاقية مع هذه الثقافة  إستراتيجيتهاثقافة اĐتمع وتحاول وضع 
 أن إلاوهذا ما يراه الباحث مناسبا . تفهم هذه الثقافة وتحتويها أنلذا فانه يتوجب عليها  ،وثقافتها

ن باستطاعة القادة تغيير ثقافة الأفراد بمجرد التحاقهم لأهناك باحثين لا يرون أن هناك تأثير كبير  
ثير عليهم للقيام بذلك والتشبع والتأ ،للمؤسسة من خلال توجيه القوانين والتعليمات والقيم المناسبة

 ؛).70 ،  ص 2008  عصفور مصطفى أمل(بذلك

 بالأعمالة التأثير على الآخرين للقيام مالقادة هم الذين يتحملون مه إن: القادة والمؤسسون 
كما يعملون على وضع الاستراتيجيات المناسبة وما ستكون عليه المؤسسة في   ،الأهدافوتحقيق 

وعليه فان للقادة والمؤسسون دورا برازا في تشكيل الثقافة التنظيمية  ،المستقبل والرؤية التي يروĔا مناسبة
đا على  ماالمسطرة وزرعها بين أفراد العاملين حتى يتشبعوا đا والقي الأهدافالمناسبة لتحقيق تلك 

هو تشكيل  الأفرادالوسائل التي يؤثر đا القائد على  إحدىمن  هأنوعليه فان الباحث يرى  ،وجه أكمل
بلورة ثقافة تنظيمية  إلىالقائد الناجح هو الذي يسعى ف، الأفرادالثقافة التنظيمية المناسبة وزرعها بين 

 الأفرادة التي تنشر đا هذه الثقافة بين والذي يختار الطريقة المناسب ،المؤسسة هدافأو قوية تتماشى 
حتى يتمكن من  ة عليها وتطوريها بما تتماشى والتطورات الاقتصادية الراهنة لمؤسستهظوالعمل على المحاف
 ؛) (Kavanagh, M, 2006,  p81   تحقيق الاهداف 

 ثقافتها  أنتعمل المؤسسة في صناعة معينة تضم العديد من المؤسسة ولا شك : ثقافة الصناعة
المؤسسات التي تعمل في نفس الصناعة  أنسوف تتأثر بثقافة الصناعة التي تعمل فيها ففي الغالب نجد 

مع مرور الوقت تتشكل عادة ثقافة معينة تميز هذه المؤسسات عن المؤسسات  أن إذ ،ثقافتها متشاđة
هناك تشابه في تصميم  أنوهذا ما يعرف بثقافة الصناعة فنجد  أخرىالتي تعمل في صناعات  الأخرى
العاملون  الأفرادة تغيير ثقافة مالقادة لهم مه أنكما . الرسمي وتجهيزات المكاتب وغيرها يوالز المباني 

السلوكيات السلبية في  إلغاءالمؤسسة من خلال العمل على  وأهدافالجدد في المؤسسة بما يتماشى 
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ومعرفة  أفرادهمن خلال تحليل سلوكيات  ،للقائد ةيإستراتيجنظرة  إلىذلك يحتاج  أنولا شك  ،العمل
ومن ثمة العمل على إيجاد الطريقة الفعالة لتجنبها بل لنزعها Ĕائيا من تفكير وذهنية ، السلوكيات السلبية

 .)63 ص ،2004 ، روبرت بارون، و جرينبرج جرالد ((الأفراد

  مكونات الثقافة التنظيمية
لا  أخرىوعناصر  ،وملاحظتها إدراكهاهناك عناصر  يمكن  أنة سيجد يالمتتبع لموضع الثقافة التنظيم إن       

  .عناصر غير مادية وعناصر  مادية إلىوعليه فان مكونات الثقافة التنظيمية عادة ما تقسم  ،يمكن ملاحظتها
 :الآتيبحواسنا وتشمل  إدراكهالا يمكن فالمكونات غير المادية  

 أوحسن  أو ئ،خاط أوعما هو صحيح  الأفرادوالتي يتصورها  الإنسانيةهي تلك المفاهيم : القيم 
وهي مؤثرة جدا على  )57، ص2007،بروش ولحسن هدارزين الدين (  غير مهم   أومهم  أو  ،سيئ

ن هذا أو  ،لا أمهذا النهج المنتهج هو صحيح  أن للأفرادحيث تبين ، وموجهة له الأفرادسلوك 
 أنوعليه فان المؤسسة لا بد لها  ،الكلي للمؤسسة الأداءومن ثمة التأثير على  ،لا أمالتصرف هو لائق 

فهموا هذه القيم واقتنعوا  إذا الأفراد أنبحيث ،  أهدافهافعالة تساعدها على تحقيق  إنسانيةتزرع قيم 
 :إلىوعادة ما تقسم القيم . الةح أي علىعليهم تطبيقها والعمل đا في كل زمان و  لđا فانه يسه
 والثابتة في المؤسسة والتي تبنى بغرض تنفيذ  الأساسيةوهي المبادئ  :قيم جوهرية

 ؛الأهدافالاستراتيجيات وعادة ما تحدد عند وضع 
 والتي يتم وضعها للوصول  ،وهي القيم المتعلقة بطريقة أداء المؤسسة الحالي :قيم تشغيلية
 ؛القيم الجوهرية إلى
 وهي التي يقع  ،والتي تجتمع فيما بينها لتشكل قيم المؤسسة الأفرادوهي قيم  :فردية قيم

 .عليها دائما التغيير لتتماشى مع قيم المؤسسة
 وهي أفكار يشترك فيها الأفراد متعلقة بالعمل في حد ذاته وكيفية انجاز هذا العمل  :المعتقدات

فقد تكون هناك معتقدات ايجابية  ،)155 ،ص 2005  الفاغوري محمد رفعت(  مختلف المهام وتأدية
 لحب العمل، الصداقة، الاحترام ، وهذا يعتبر جيد بالنسبة للمؤسسة وستحاول الاستثمار في مث: مثل

هذه المعتقدات وتعمل على تعزيزها لجميع العاملين فيها، كما قد تكون هناك معتقات سلبية مثل 
لذلك يجب عليها  ،ثر على مسيرة المؤسسة في تحقيق الأهدافالكراهية، الأنانية وهذه الصفات ستؤ 

 ؛الأفراد العمل على إزالة مثل هذه المعتقدات من أذهان
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 ا : والمعايير التنظيمية الأعرافđ تكون  أنفي المؤسسة دون  الأفرادهي معايير يلتزم     
يعملون đا مع مرور  الأفرادوهي مفيدة للمؤسسة بحيث تعتبر كتنظيم داخل المؤسسة ويصبح  ،مكتوبة

عدم  أوضرورة استئذان العامل من رئيسه قبل الخروج :  مثل الإتباعالوقت بحيث تكون معروفة وواجبة 
 .والابن في نفس المؤسسة الأبتعيين 

  بروش ولحسن زين الدين (  بحواسنا وتتمثل في  إدراكهامكونات يمكن  فهيالمكونات المادية  أما          
 : )59-58، ص ص 2007 هدار، 

 ا لتحقيق  :الطقوسđ معينة  أهدافهي عادات وفعاليات متكررة تحرص المؤسسة على القيام
 أنفمثلا نجد  ،للمؤسسة أهمية الأكثروخاصة تحفيز العاملين فيها للعمل، كما تعبر عن القيم 

تجد   أومما يعزز العلاقة بين مختلف العمال،  ،المؤسسات تخصص فترات لتناول القهوة والشاي للعاملين
 ؛الاحتفال بالمناسبات الاجتماعية أوكذلك الاحتفالات الخاصة بالتكريم 

 التي تبرز تجليات المؤسسة المادية الظاهرة ومؤشر الحياة التنظيمية  الأشياءهي  :الرموز          
مثل شعار المؤسسة ورسالتها   إليهاصول وتستخدم للتعبير عن معاني مميزة ترمي المؤسسة الو  ،فيها

تمثل رسائل للعمال  الأمورمثل هذه ف ،و نمط اللباس والتصميم المعياري للمبانيأواسمها التجاري 
 ؛المعلومة حول هدفها لإيصالوالزبائن تسعى المؤسسة من خلالها 

 وقد تكون  ،التي مرت عليها المؤسسة والأحداثوهي المواقف   :الموروث الثقافي للمؤسسة
تصبح ثقافة داخل  أنبالشكل المناسب للعمال من اجل  وإبرازهامواقف ايجابية يتم التركيز عليها 

 ؛العمال أذهانمن  اإزالتهالمؤسسة كما قد تكون سلبية فتسهر المؤسسة على 
 الماضية  الأحداثتتمثل القصص في تلك الروايات التي ترويها المؤسسة عن   :القصص والأساطير

فهي روايات عن التميز   ،ة للمؤسسةيللمؤسسة والتي توضع لتفسير  القيم والمعتقدات التنظيم
فهي روايات عن نفس الحالات السابقة  الأساطير أما .والنجاح والفشل المحقق من طرف المؤسسة

حدثت في حقيقية  أحداثلكنها تكون بشكل مبالغ وبشكل مثالي يغلب عليه الطابع الخرافي تروي 
 ؛بإتقانعلى العمال ودفعهم للعمل  للتأثيرالمؤسسة ēدف 

 الأعمالوقيمهم وثقافتهم وقدموا للمؤسسة  بأدائهممتميزون في المؤسسة  أفرادهم  :الأبطال 
 اđ االتي قامو  الأدوارفتقوم المؤسسة بالتعريف đم وتكريمهم وبيان   ،الكثيرة ودفعوا đا لتحقيق التميز

 ؛يقتدى đم  أمثلةم من اجل جعله
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 التي تتفادى المؤسسة الحديث عنها  الأحداثبالمحضورات وهي كل  أيضاتسمى  :الطابوهات
وبالتالي فهي تمثل مخاوف تريد المؤسسة اجتناđا من  ،والتصرفات والسلوكيات التي لا يجب تكرارها

 ؛اجل وضع حد للتوترات بداخلها
 للتعامل فيما بينهم  والإدارةوهي المفاهيم والمصطلحات التقنية التي يبتكرها العمال  :اللغة الخاصة

 .العاملون في تلك المؤسسة  إلاكلمات ذات دلالات لا يفهما   أĔابمعنى 
 

  الموارد 2-10
المالية والبشرية والتكنولوجية والأنظمة الإدارية المختلفة ونظم  الإمكانياتتتمثل الموارد في ذلك المزيج من  

نجاح المؤسسات هو مدى توفرها على مزيج متوازن  عوامل ومن أهم ،المعلومات الإدارية ونظم التسويق
خطر عنصر على المؤسسة هو أومتكامل من الموارد والإمكانيات القادرة على تلبية متطلبات النمو المستقبلية و 

حمد أ(  نقص في مواردها بحيث لا تستطيع مواجهات الطلبيات المتزايدة ومن ثمة عدم تحقيق الأهدافال

  :ومن أهم الموارد نجد )88- 87، ص ص 2009القطامين، 
  البشرية؛الموارد 
  الموارد المالية؛ 
 الآلات والتجهيزات والمعدات؛ 
 موارد البحث والتطوير؛ 
  التسويقيةالموارد. 

  :موارد بشرية وموارد غير بشرية كما في الشكل الموالي إلىومن الباحثين من يقسم الموارد 
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  تقسيم الموارد) 10-2(الشكل

  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  

  50، ص1998علي السلمي، : المصدر
الذين يعملون فعلا  الأفرادعلى مستوى  المؤسسة توجد موارد بشرية تتمثل في  أنيبين الشكل السابق       

 الأموالبمختلف مهاراēم وخبراēم وقدراēم ومستواهم الوظيفي، وموارد غير بشرية وتتمثل في  بالمؤسسة
  .والمعدات والتجهيزات والمعلومات

  :وعندما تقوم المؤسسة بتحليل مواردها يجب مراعاة
  يمتد التحليل لمعرفة تأثيرات الموارد على مختلف سياسات المؤسسة؛ أنيجب 
  تؤثر على عمل المؤسسة ولا تعتبر موارد المؤسسة هي العنصر الرئيسي والوحيد  أخرىهناك عوامل

 .المؤثر على نشاط المؤسسة
  :الآتية وتمر هذه العملية بالخطوات

  ؛الأوليةتوفير المعلومات 

 الموارد

 موارد غير بشرية موارد غير بشرية

  العاملين الأفراد
  بالمؤسسة 
  على مختلف

  تاالوحدات والمستوي
  والتخصصات

  والمهارات
  

  
  الأموال
  

  المعدات
  

 المعلومات
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 الموازنة؛ 
 المقارنة؛ إجراءات 
 تحديد المؤشرات الأساسية؛ 
  الإستراتيجيةفهم المقدرات. 
  :ذلكيبين  المواليوالشكل 

  خطوات تحليل الموارد) 11-2(الشكل
  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .66، ص2009ن محمد أحمد محمد المختار، حس: المصدر

  الأوليةتوفير المعلومات -1
  كشف ورصد الموارد
  قياس منفعة الموارد
 قياس رقابة الموارد

  الموازنة -3
  تحليل القدرات الإدارية

  تحليل المرونة
 مع المواردتحليل تكامل الأنشطة 

  إجراءات المقارنة -2
  التحليل التاريخي
 نموذج الصناعة

  تحليل المؤشرات الأساسية -4
 تحليل القوة والضعف

 فهم المقدرات الإستراتيجية -5
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ēتم بتحليل مواردها لما له من دور كبير في  أنالمؤسسة يجب عليها  أن من خلال الشكل السابق يتبين       
لا بد  إذمن ذلك هو الاستفادة من هذه الموارد الاستفادة القصوى،  الأساسيولعل السبب  ،أهدافهاتحقيق 

 إلىالموازنة والمقارنة للوصول  إجراءاتووضع  تجمع المعلومات اللازمة حول الموارد والقيام بتحليلها وتفسيرها أن
  .الإستراتيجيةات فهم المقدر 

  مكونات البيئة الخارجية العامة2-11
لا  أĔابمعنى  ،ة الخارجية العامة في كل المتغيرات التي لها تأثير على المؤسسة وتقع خارج المؤسسةئتتمثل البي    

  :وتتكون من ،يمكن التحكم فيها ويكون التأثير غير مباشر
 العوامل السياسية؛ 
 العوامل الاقتصادية؛ 
 العوامل الاجتماعية؛ 
 العوامل التكنولوجية؛ 
 العوامل القانونية. 

  :ويمكن بياĔا من خلال الشكل الموالي
  مكونات البيئة الخارجية العامة) 12-2(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الباحث إعداد: المصدر

 
 المؤسسة

 العوامل الاقتصادية

 العوامل السياسية

 التكنولوجيةالعوامل 

 العوامل الاجتماعية

 العوامل القانونية
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  :في الآتيالعناصر المكونة للبيئة الخارجية العامة  أهميمكن بيان  الشكل السابقومن خلال 
 ا كل  :العوامل السياسيةđ ا التأثير على عمل  ةوالمستقبليالحالية  التأثيراتويقصدĔوالتي من شأ

وتؤثر  ،كل مؤسسة تعمل في ظل مناخ سياسي معين تابع للدولة التي تعمل فيها  أنالمؤسسة، حيث 
 أوالنظام السياسي للدولة : للمؤسسات والتي منها الإستراتيجيةهذه العوامل السياسية على الخيارات 

 ؛الحكم وغيرها أنظمةالدول التي تعمل đا المؤسسة، ومدى استقراره والحرية السياسية وطبيعة 
 ا  :العوامل الاقتصاديةđ التأثيرات المحلية والوطنية والعمالية والمتغيرات : كل من  تأثيراتويقصد

 : ومنها الإستراتيجيةعلى عمليات المؤسسة وخياراēا  التأثيرالاقتصادية العالمية والتي من شاĔا 
  ؛الإجماليالناتج القومي 
 معدل الدخل القومي؛ 
 معدل نمو الاقتصاد؛ 
 ل الفرد؛متوسط دخ 
 معد التضخم والبطالة؛... 

  ؛فمثل هذه العوامل هي عوامل اقتصادية تؤثر بشدة على عمل المؤسسة وتأثر على قراراēا ورؤيتها
 تمع حيث  :والديمغرافية والثقافية العوامل الاجتماعيةĐكل   أنوهي كل التغيرات الحاصلة في ا

              :ها وتعطى له مخرجاēا والتي منهاردامؤسسة تعمل داخل مجتمع تستمد منه ثقافتها ومو 

Louiz  Moutinho, 2000,  p05 ) (:  
 تمع؛Đقيم ا 
 تمع؛ أعرافĐا 
 تمع؛ أخلاقĐا 
 ديمغرافيا السكان؛ 
 الحركة الاستهلاكية؛... 
 خصائص السكان. 

ويحتاج مدراء المؤسسات لمعرفة هذه العوامل لتساعدهم في التعرف على احتياجاēم قصد توجيه الجهود     
  ؛)32، ص 2008علي عباس،( هذه الحاجات إشباعنحو 
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 ا  :العوامل التكنولوجيةĔوتتمثل في التكنولوجيا الجديدة والناشئة على عمل المؤسسة، حيث أ
  تحسين الخدمات والمنتجات  إلىتؤدي  لأĔابل وموقع رياديا  ،تعطي موقعا تنافسيا للمؤسسة

تراعي التكنولوجيا الموجودة ومحاولة اكتساđا من اجل  أنوباستمرار، وعليه وجب على المؤسسات 
 ؛العمل على رضا عملائها

 سة تبين هذه العوامل مدى تأثير التشريعات الوطنية والعالمية على عمل المؤس :العوامل القانونية
 :اتحاد يقوم بتشريع قوانين تنظيمية للعمل منها أوحيث كل دولة 
 قوانين العمل؛ 
 قوانين المنافسة؛ 
 قانون الصحة والسلامة؛ 
 قوانين الاستثمار الخارجي؛... 

  لمعرفة عناصر البيئة الخارجية المباشرة تحليل بورتر  2-12
التي لها تأثير مباشر على المؤسسة،حيث قدم بورتر يستخدم هذا التحليل لتحليل البيئة الخارجية المباشرة    

  : )  Allan Manning  ,2004,P15(خمسة عوامل مؤثرة هي
 ديدات الداخلين الجدد؛ē 
 هزين؛Đقوة مساومة ا 
 قوة مساومة المشترين؛ 
 ديدات المنتجات والخدمات البديلة؛ē 
 وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة. 

  :يوضح ذلكوالشكل التالي 
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  عناصر البيئة الخارجية المباشرة وفقا لتحليل بورتر) 13-2(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
                                                                                                           

   قوة مساومة                                                                   
  

  .70، ص2009أحمد القطامين، ، : المصدر
 

خالد محمد بني حمدان ووائل ( خمسة عناصر مؤثرة على التنافس وهي  أنيتبين  أعلاهومن خلال الشكل     
  ):103-101، ص ص2009،  إدريسمحمد 

 تضع  أنمما وجب عليها  ،تعمل المؤسسة داخل سوق يتميز بالتنافس الشديد :المنافسون
فقد تكون للمؤسسة تكاليف ثابتة تزداد بتزايد استخدام  ،المناسبة لمواجهة هذه المنافسة الإستراتيجية

للطاقة لان ذلك الضغط سوف  الأمثلط على المؤسسة للاستغلال غالتكنولوجيا  وهذا ما يشكل ض
   من خلال العمل على تخفيضها لمواجهة المؤسسات  الأسعاريعجل من دخول المؤسسة لحرب 

وهذا ما يساعدها على  ،ها هو سمعتها الجيدة في السوقوما يميز المؤسسة القائمة عن غير  ،الجديدة
  ؛دون خوف الأسعاردخول عالم حرب 

 
 
 
 
 
 

 المنافسين
 

 الصناعيين

 الداخلين الجدد

 المجهزين المشترين

 تجات وخدمات بديلة         نتهديدات م
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 وهم الداخلون المحتملون الذين سوف يدخلون السوق لان السوق سوق يجدب  :الداخلون الجدد
  مما يزيد من حدة المنافسة ويتسبب ذلك في انخفاض هامش  ،عدد من المنافسين بمجرد السماع به

 :المؤسسات الجديدة يصعب عليها منافسة المؤسسات القائمة بسبب أنهنا  الإشارةوتجدر الربح، 
 منحنى التعلم مما يقلل من التكاليف؛ 
  العلاقة القائمة بين المؤسسات القائمة والعملاء وهذا يعتبر كميزة تميز بين هذه

 .المؤسسات 
 المؤسسات في هذا العصر تعمل على استخدام التكنولوجيا مما  إن:  المنتجات والخدمات البديلة

ومن ثمة  ،سيسمح للمستهلكين استخدام المنتجات بشكل مرن لمقابلة مختلف احتياجات العملاء
سيجعل له عدد من المنتجات بديلة  العمل على تحقيق الاستخدام المتعدد من قبل العميل، وهذا ما

يمثل   لأنهذلك  ةلذا وجب على المؤسسات مراعا ،الأخرىسات للمنتجات المقدمة من قبل المؤس
 ؛المؤسسات أرباحيحد من  أنكتهديد يمكن 

 تتمثل قوة مساومة العملاء في تلك القوة التي يملكها العملاء للحصول على   :قوة مساومة العملاء
بالجودة عميل يرغب في الحصول على المنتجات  أيلان  ،الأسعاربأقل  الأسواقالمنتجات من 
ومن ثمة سوف يعمل على التفاوض للحصول على مراده وهذا يعتبر كقوة   ،الأسعارالمناسبة وبأقل 

 .بعين الاعتبار أخذهاالمؤسسة يجب  أمامضاغطة 
 الأوليةالمؤسسة تتعامل مع الموردين حيث تشتري منهم المواد  أنلا شك   :قوة مساومة الموردين 

تقنيات عالية تستخدم  إلى وأيضا ،يد عاملة من سوق العمل إلىتحتاج  أĔاذات النوعية العالية، كما 
العالية  والأجور الأسعارطلب  إلى، وكل هذا يكون من قبل الموردين الذين سوف يعملون الإنتاجفي 

 .بعين الاعتبار تأخذها أنمما يشكل ēديدا للمؤسسة لزم عليها 
 إلى  )103، ص ص2009،  إدريسخالد محمد بني حمدان ووائل محمد (   Freeman أوصىوقد    

والمتمثلة في قوة  ،وهو أصحاب المصالح الآخرون ،عامل سادس للمتغيرات التي جاء đا بورتر إضافةضرورة 
تأثير الحكومات والاتحادات ومختلف الجماعات الأخرى التي لها علاقة بالبيئة الخارجية، ويمكن بيان ذلك من 

  :خلال الشكل الموالي
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  Freemanوفقا لتحليل  شرةعناصر البيئة الخارجية المبا) 14-2(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر
 وأضافحافظ على نفس مكونات بورتر  Freeman أنومن خلال الشكل السابق يمكن القول      
المصالح  أصحابوكيان للمصالح المتعارضة  بين  كإطارفالمؤسسة تعتبر   ،المصالح  الآخرون أصحابفقط 

  .الحكومة، النقابات، المساهمون: المختلفة ومن جملة ذلك نجد
  المستخدمة في تحليل البيئة الأساليب 2-13

تحديد الفرص  إلىيهدف  ،جدا للمؤسسة تحليل مفيد هو  SWOTتحليل :  SWOTتحليـل
في  معرفة نقاط قوة وضعف إلىتحليل البيئة الداخلية يؤدي  أنحيث والتهديدات وجوانب القوى والضعف، 

في بيئة المؤسسة  ودةمعرفة الفرص والتهديدات الموج إلىوتحليل البيئة الخارجية يؤدي  ،المؤسسة وحصرها

  
  
  
  

  المنافسة بين المؤسسات

  

  

  

 في قطاع الصناعة

قوة  الموردين من خلال
 المساومة

  المنتجات والخدمات
 البديلة

  الداخلون 
 الجدد

  العملاء من خلال
 قوة المساومة

  أصحاب المصالح
 الآخرون
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والتي توفر لها الفرص  ،ر التي ēدد المؤسسةوقد يكون هذا التحليل في شكل كشف يحوي كل العناص الخارجية
حسن محمد أحمد ( وكشف آخر يبين المناحي التي تكون فيها المؤسسة قوية وتلك التي تكون فيها ضعيفة

  ) 97ص ،2008محمد مختار، 
هو أداة مفيدة لتحليل الوضع العام للمؤسسة على أساس عناصر القوة  swotوبالتالي تحليل       

          )   (Strengths, Weaknesses, Opportunites, and Threatsوالتهديدات،والضعف والفرص 
)Alan walter steiss, 2003, p73  ( ،  موائمة بين الموارد الداخلية متمثلة في  إيجاد إلىوبالتالي فهو يهدف

محمود فوطة، سحر محمد (الخارجية متمثلة في الفرص والتهديدات  والأوضاعنقاط القوة و نقاط الضعف  

مجموعة متنوعة من الأوجه الرئيسية التي يجب تناولها بالبحث  الآتيينويوضح الجدولين  )34، ص2008
  .في التحليل swot والتدقيق عند تنفيذ مدخل 

  swotالتحليل الداخلي وفقا لتحليل ) 4-2(الجدول

  .101، ص 2010سعد غالب ياسين،: المصدر
  
  

  عناصر القوة  عناصر الضعف
 عدم وضوح التوجه الإستراتيجي؛  
  التنافسي المتدهور؛الموقف  
 تسهيلات مهمة للعملاء؛ 
 نقص الموهبة والخبرة الإدارية؛ 
 معدل إنجاز ضعيف في تنفيذ الخطط؛ 
 المعاناة من المشاكل العملية الداخلية؛ 
  عدم القدرة على تمويل التغيرات الضرورية

 في الإستراتيجية؛
 ضعف القدرة على تحقيق معدلات النمو؛ 
 عوامل أخرى.  

  

  المميزة؛الكفاءة 
 المصادر المالية المتاحة؛ 
 مهارات تنافسية جيدة؛ 
 معرفة جيدة للمشترين؛ 
 قيادة جيدة للسوق؛ 
 النوعية العالية للمنتجات أو الخدمات؛ 
  إمكانية متاحة لإجراء تحسينات على

 المنتجات أو الخدمات؛
 ميزة انخفاض تكاليف الإنتاج؛ 
 عناصر أخرى.  
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   SWOT لتحليلوفقا  التحليل الخارجي) 5-2(الجدول 

  الفــرص  التهديدات
 احتمال دخول منافسين جدد؛ 
 زيادة مبيعات المنتجات البديلة؛ 
 نمو بطئ في السوق؛ 
 زيادة الضغوط التنافسية؛ 
  سرعة التأثير اتجاه التراجع والركود في دورة

 الأعمال؛
  هزين،نمو قوة المساومة للعملاءĐوا 
 تغير أذواق وحاجات المستهلكين؛ 
 أمور أخرى.  

  الدخول إلى أسواق أو قطاعات جديدة في
 السوق؛

 نمو أسرع في السوق؛ 
 إضافة خط إنتاجي جديد؛ 
 تنوع المنتجات ذات العلاقة؛ 
 التوطن بين الشركات المنافسة؛ 
  القدرة على العمل مع شركاء إستراتيجيين في

 ميدان الصناعة؛
  أخرىأمور.  

  .102ص ،2010سعد غالب ياسين،: المصدر
نقاط القوة هي نقاط تتوفر عليها المؤسسة في بيئتها الداخلية  أننلاحظ  السابقين من خلال الجدولين       

   .ولذلك يجب على المؤسسات معرفتها والاستفادة منها الأهداف،والتي يمكن استغلالها في تحقيق 
نقاط في بيئة المؤسسة الداخلية والتي يجب على المؤسسة التعجيل في معالجتها قبل  أيضانقاط الضعف فهي  أما
وكل المؤسسات مهما كان نوعها لها نقاط قوة كما لها نقاط ضعف وتتفاوت في درجات التأثير   ،تؤثر عليها أن
في عدم وجود  المشكلة الأساسية ليست في وجود عناصر ضعف إلى جانب عناصر القوة في المؤسسة، وإنما و

وعي من قبل الإدارة بعناصر الضعف وعدم توفر رغبة حقيقية في معالجة الأخطاء والانحرافات وتطوير فعالية 
  .المؤسسة

وتوفر البيئة الخارجية فرص تتمثل في وجود أمور وعلامات في بيئتها الخارجية يمكن الاستفادة منها       
كما أن فيها ēديدات وهي عوامل قد تشكل صعوبات وتحديات أمام   ،والاعتماد عليها في تحقيق الأهداف

ثل تكنولوجيا جديدة بأقل تكلفة، دخول سلع المؤسسة وبالتالي يجب معرفتها وتجنبها قبل فوات الأوان م
      جديدة أكثر جودة من سلع المؤسسة، دخول منافسين جدد يستخدمون تكلفة أقل من تكاليف 
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ت حكومية في غير صالح المؤسسة، زيادة معدل الفائدة، تحرك سكاني معاكس، تغير المؤسسة، بروز سياسا
  .سلبي في سعر الصرف

إلى أن المؤسسات الكبيرة لا تنتظر الفرص في بيئة الأعمال، بل هي في معظم الأحيان  وتجدر الإشارة        
المترتبة على امتلاكها من خلال  تبحث عنها وتخصص موارد ضخمة لخلق الفرصة واستثمارها وتعظيم المنافع

  ) 105-101:ص ص 2010سعد غالب ياسين، ( الدخول بتكنولوجيا جديدة إلى السوق
 )BCG  )BCG: Boston  consulting  groupeنموذج مجموعة بوسطن الاستشارية

ن لأجل اتخاذ القرار الاستراتيجي وله دور كبير في تحليل بيئة المؤسسة أبتقديم نموذج من  BCGقامت        
إلى تحديد الإستراتيجية  ēBCGدف مصفوفة و  قرار استراتيجي يتوقف على مدى تحليل بيئة المؤسسة، أي

التي تستطيع المؤسسة أو وحدات الأعمال في ضوئها الحصول على موارد إضافية من أجل استخدامها بكفاءة 
  .لتحقيق أعلى نمو وربحية للمؤسسات في المستقبل

  :على مصفوفة ذات بعدين رئيسيينويعتمد التحليل    
 معدل نمو السوق وهو مؤشر لمدى جاذبية السوق؛ 
 الآتية السوق النسبية وهي كمؤشر لقياس المركز التنافسي للمؤسسة، كما يبينها الشكل حص:  

  نمو لجماعة بوسطن_مصفوفة الحصة) 15- 2(الشكل 

  معدل نمو السوق          

  ؟
  علامات الاستفهام

  النجوم
20℅      
  عالي

  
100℅  

  
  منخفض

  
00℅  

  البقرات المدرة للنقدية  الكلاب

  حصة السوق النسبية                                               
.215، ص2002عبد السلام أبو قحف، ، : المصدر  
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فإن هنالك أربعة أنواع من وحدات الأعمال الإستراتيجية أو المنتجات ومن خلال الشكل السابق،         
  :يمكن التمييز بينها

  تمثل وحدة العمل الإستراتيجية  عالي نسبيا من السوق وتستحوذ النجوم على نصيب  :النجوم
 ؛الرائدة في محفظة أنشطة المؤسسة

  معدل النمو عليها في السوق عالي لكن حصة المؤسسة من السوق  :علامات الاستفهام
 ؛منخفض مقارنة بالمنافسين وهذا النوع من الوحدات يثير الدهشة

 حصة سوقية عالية مقارنة  علىتجات التي تقع في هذا المربع نتحظى الم :البقرات المدرة للنقدية
 ؛المنافسين بأكبر
  تتميز بمركز تنافسي ضعيف في مجالات صناعية غير  ):الكلاب(المنتجات المثيرة للقلق   

  .مجدية، وهكذا ينظر إليها على أساس أĔا تقدم منافع قليلة للمؤسسة
إلى تحديد الإستراتيجية التي تستطيع المؤسسة أو وحدات الأعمال في ضوئها  ēBCGدف مصفوفة و        

  .الحصول على موارد إضافية من أجل استخدامها بكفاءة لتحقيق أعلى نمو وربحية للمؤسسات في المستقبل
وظهر نتيجة الانتقادات المقدمة  BCG2ـ ب أيضاويسمى   BCGالمدخل الحديث لمجموعة 
وهو نموذج مكمل للنموذج الأول  السوق في نمو معتبر والبيئة غير مضطربة أنللنموذج الأول والذي يفترض 

    :ويعتمد النموذج الحديث على. وليس مناقضا له
 ؛طبيعة البيئة 
 ؛مستوى الميزة التنافسية التي تمتلكها المؤسسة 
  إمكانيات التميز التي تسمح بالحصول على الميزة التنافسية. 

  :والشكل الموالي يظهر ذلك
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  BCGالمصفوفة الثانية لـ ) 16- 2(الشكل                                             

  
      الميزة التنافسية

  إمكانية التمييز  كثيرة        ضعيفة  قوية
    وضعية مبعثرة  إستراتيجية التخصص  التنافسي

إستراتيجية السيطرة من  محدودة
  خلال التكاليف

  وضعية مأزق

  .144، ص2011عيسى حيرش، : المصدر
  :يتبين السابق ومن خلال الشكل 

 ؛في حالة ميزة تنافسية ضعيفة مع توفر مصادر وإمكانيات التمييز تكون البيئة مبعثرة 
  وكثرة في مصادر التميز يكون التخصص أفضل إستراتيجية في حالة ميزة تنافسية قوية ناشئة من تنوع

 ؛ للمؤسسة
  في حالة محدودية إمكانيات التمييز ومع ذلك تحصلت المؤسسة على ميزة تنافسية قوية، فان

 الإستراتيجية المفضلة هي إستراتيجية السيطرة من خلال التكاليف؛
  على ميزة تنافسية ضعيفة تكون المؤسسة إذا كانت إمكانيات التمييز محدودة ولا تؤدي إلى الحصول

 .في حالة مأزق أي بيئة تشبه الطريق المسدود
  

ينظر هذا التحليل إلى موارد المؤسسة ويعتبره هو الأساس في نجاح : مدخل التحليل المستند إلى الموارد
وهو الذي يحقق لها الميزة التنافسية، ومن ثم فانه يجب ربط الموارد بالاستراتيجيات التنافسية  المؤسسات

الموارد والدور التي تعلبه في  أهمية إلىهو لفت انتباه المدراء  الأساسيللمؤسسة، وبالتالي فان هذا المدخل هدفه 
  :الموالي يظهر هذا التحليلوالشكل . النادرة منها والتي يصعب تقليدهاتحقيق التميز وخاصة 
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  مدخل التحليل المستند إلى الموارد) 17-2(لشكل ا

  
  
  
  
  

  إدامة الميزة  
  التنافسية

  
  

  
  

  318ص ،2007،محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريسطاهر :المصدر
  

الموارد يركز على تحليل موارد المؤسسة بصفة  إلىيتبين أن التحليل المستند ومن خلال الشكل السابق         
معمقة ومستمرة ويعتبرها وسائل تحقيق الميزات التنافسية، حيث تتكامل وتتفاعل فيما بينها لتعزز استدامة الميزة 

  التنافسية للمؤسسة
             

  المعتمد في تحليل الصناعة والمنافسة  AUSTINنموذج 
والتي تتميز اقتصادياēا بالتنافس الشديد  ،ت الدول المتقدمةاوصناع أسواقنموذج بروتر  يركز على  إن     

تعديل في هذا النموذج حتى يتوافق مع  إجراء الأمروالحرية في التعامل ، ولا يهتم بالدول النامية، مما تطلب 
مبين والتنافس خاص بالدول النامية  ةنموذج لتحليل الصناع AUSTINشتى الدول بما فيها النامية، وقدم 

  : من خلال الشكل الآتي
  
  

  الموارد المنتقاة
  القوة النسبية  مسبقا

 للتنافس

 

  صعوبة الإحلال
 والاستعاضة

التوزيع والتحصيص 
 المناسب

  قوة 
 الاستمرارية
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  المعتمد في تحليل الصناعة والمنافسة  AUSTINنموذج ) 18-2(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .76، ص2009أحمد القطامين،  : المصدر
  :هما أساسيينتعديلين  إجراءاعتمد على  AUSTIN أنومن خلال الشكل السابق يتبن 

 وبالتالي وجب  ،اعتبار سياسة الحكومة كقوة كبيرة مؤثرة جدا على هيكل الصناعة وديناميكيتها
 لنموذج بورتر؛ إضافتها
  وهي المتغيرات  ،العوامل البيئية التي لها تأثير على هيكل الصناعة وديناميكية المنافسة إضافةتم

 .الاقتصادية والسياسية والثقافية والديمغرافية 
  
  

  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

              
  قوة المفاوضة 

  قوة المفاوض                                                    والتساوم 
  والتساوم                                                                

 
 
 
 

 العوامل الاقتصادية
 العوامل السياسية

 العوامل الثقافية
 العوامل الديمغرافية

 الداخلين المحتملين

 الموردون المشترون

 نتجات البديلةالم

 المنافسون في الصناعة
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  للتحليل التنظيمي كأساستحليل سلسلة القيمة  
 وأخرى أساسية أنشطةسلسلة القيمة من الأدوات المستخدمة في تحليل البيئة الداخلية حيث تتضمن       

  :من خلال الشكل الآتي إبرازهويمكن  ،يقدم قيمة للمنتج الأنشطةمساعدة بحيث كل نشاط من 
  نموذج سلسلة القيمة) 19-2(الشكل

  
  
  
  

  الانشطة
  المساعدة

  البنية التحتية للمؤسسة
  العامة، المحاسبة، التمويل، التخطيط الاستراتيجي الإدارة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هامش الربح

  الموارد البشرية إدارة
  الاختيار، التدريب، التطوير

  التطوير التكنولوجي
  البحث والتطوير، تحسين المنتج

  المشتريات
  إمدادات، آلات، أوليةمواد 

  
  

  الأنشطة 
  الأساسية

  
 الإمدادات

  الداخلية
  
  مناولة المواد( 

و  الأولية
  المخازن

  

  
  لعملياتا

  
  المكائن( 

  التجميع
  الاختبار

  التعبئة
  )التغليف

  
 الإمدادات
  الخارجية

  
  المخازن( 

توزيع المنتجات 
  )تامة الصنع

  
  التسويق

  
  الإعلان( 

  الترويج
  التسعير
  )التوزيع

  207، ص2013، ماجد عبد المهدي مساعدة: المصدر
      : الآتيةسلسلة القيمة تتبع الخطوات  أنيبين الشكل السابق 

  منتج؛مراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل  
 مراجعة حلقات الوصل المكونة لسلسلة قيمة كل خط منتج؛  
  الأعمالوحدات  أومراجعة التعاضد المحتمل بين سلاسل القيمة لخطوط المنتجات المختلفة. 
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  خلاصة 2-14
يبقى موضوع البيئة وآليات تحليلها من المواضيع الهامة والمتميزة في هذا العصر ، وكل مؤسسة محتاجة          
من خلال معرفة بيئتها والقيام  إلاوتبقى في السوق  أهدافهاتحقق  أن لهاحيث لا يمكن  ،ذلك أشد الحاجة إلى

قد اهتموا الاهتمام الوفير đذا الموضوع نظرا لتلك  الإدارةعلماء  أننجد  أنولذلك فانه لا غرابة  ،بتحليلها
، الهيكل التنظيمي، القيادة، الثقافة التنظيمية الإستراتيجية: ، وتتكون البيئة الداخلية للمؤسسة منالأهمية
تعزيزها والاستفادة منها والتركيز عليها ومعرفة  لأجلويساعد تحليلها على معرفة نقاط قوة المؤسسة  ،والموارد

بيئة خارجية عامة تضم  إلىالبيئة الخارجية فهي تقسم  أماقاط الضعف من اجل معالجتها في الوقت المناسب، ن
 تأثيرهاوبيئة خارجية مباشرة يكون  ،البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، القانونية والبيئة التكنولوجية

معرفة  إلىويؤدي تحليل البيئة الخارجية  ،زبائنالمنافسون، الموردون، ال: مباشر وقوي على المؤسسة وتشمل
  .جل توقيهاأالفرص من اجل الاستفادة منها ومعرفة التهديدات من 
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  تمهيد 3-1

في القيام بعملية التوظيف وتنمية  الأساسوهي  ،الموارد البشرية القلب النابض في المؤسسة إدارةتعتبر 
للعمل بالمؤسسة من خلال  الأفراد مجيءبل قالتي ēتم بالمورد البشري  الإدارةوهي تلك  ،الموارد البشرية

والمحافظة على هذه  الأجورووضع سلم  الأداءثم القيام بعملية التدريب والتنمية وتقييم  ،التخطيط والاستقطاب
 أنهو الذي جعلنا  الأمروهذا  ،حتى بعد التقاعد من خلال المرافقة الأفرادويستمر العمل مع  ،الموارد البشرية

ونظرا للعلاقة المباشرة بموضوع  ،الكبيرة لها للأهميةالموارد البشرية نظرا  لإدارة النظري الإطارنبحث ونبحر في 
 . الدراسة

  مفهوم الموارد البشرية 3-2
ويقصد đذا الأخير كل مجهود جسمي  ،تعني الموارد البشرية مجموع السكان القادرين على العمل المنتج

هذا أن  ويدل )5، ص2008فريد خميلي، ( أو ذهني يؤدي أو يساهم في خلق سلعة أو تأدية خدمة معينة
الأطفال تحت سن : الموارد البشرية تتألف من مجموع السكان مطروحا منه غير القادرية على العمل المنتج وهم

قتصاديا والعاجزون عجزا دائما العمل، كبار السن ماداموا لا يمارسون ٍ   . نشاطا ا
   :)132-127، ص ص1994 ،محمد عمر( تتكون الموارد البشرية من قسمينو 

جميع القادرين على العمل المنتج ولكنهم لا يعملون ولا يبحثون على العمل ويدخل في ويشمل  القسم الأول
 المتقاعدون، الطلبة الذين هم بصدد أداء الخدمة الوطنيةربات البيوت، الطلبة المتفرغون للدراسة، : هذا القسم

  . الخ ويطلق على هذا القسم عادة بالأفراد خارج الموارد البشرية...المتواجدون في السجون، و
يتكون من جميع الأفراد المتواجدين في سوق العمل سواءا كانوا يعملون فعلا أو يبحثون عن  القسم الثاني

رأفت أبو (وع بالسكان النشيطين ويسمى كذلك هذا القسم بالموارد  البشرية الاقتصاديةويسمى هذا الن ،العمل
جر وقطاع أقطاع المشتغلين الذين يعملون مقابل : وتشير إلى قطاعين من السكان هما ) 07، ص1995،فرحانة

   .عملاالعاطلين أو البطالين القادرين والراغبين والمستعدين للعمل حالا ولكنهم لا يجدون 
ويطلق الباحثون تسمية القوى العاملة على القسم الثاني ويعرفونه انه ذلك الجزء من الموارد البشرية الذين هم في 

الفئة المتعطلة التي لديها  إلى بالإضافةمقابل ذلك  أجراسن العمل ويعملون في مختلف القطاعات ويتقاضون 
  )54، ص2003صطفى محمود أبو بكر، م(القدرة والرغبة والاستعداد للعمل ويبحثون عنه

نبين علاقات التقارب والتباعد بين السكان والموارد البشرية الاقتصادية وغير الاقتصادية وما يدخل  أنويمكن 
  :في القوى العاملة وما لا يدخل من خلال الشكل الآتي
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  العلاقة بين الموارد البشرية والقوى العاملة)  1- 3( الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  53ص، 2003مصطفى محمود أبو بكر، : المصدر
  
  

 السكان

 في سن العمل خارج سن العمل

 قوى بشرية قادرة على العمل قوى بشرية غير  قادة على العمل

 قادرة وغير باحثة أو راغبة في العمل قادرة وراغبة في العمل

 متعطلون مشتغلون
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 الأولىفالفئة  ،ى مستوى الدولة يكونون على فئتين حسب السنلالسكان ع أنيظهر الشكل السابق         
وبالتالي فان المؤسسات لا تركز ، كبر سنهم   أونتيجة صغر سنهم  أماهم السكان الذين ليسوا في سن العمل 

 أما. ويتم التركيز على صغار السن من قبل الدولة من خلال تنميتهم وتطوير قدراēم العلمية والفكرية ،عليهم
هم غير  الأولقسمين، القسم  إلىالفئة الثانية فهم السكان الذين في سن العمل وهذه الفئة بدورها تنقسم 

هو القادرون على العمل بمعنى انه لا  والقسم الثاني ،عقوبة أودراسة  أوبسبب مرض  إماالقادرين على العمل 
هم المشتغلون  الأولىمجموعتين، اĐموعة  إلىتوجد حواجز تمنعهم على العمل وهذا القسم بدوره ينقسم 

  .طلونالمتع أووالثانية هم البطالون 
 الموارد البشرية إدارةمفهوم وتطور   3-3

تعدد التعاريف  ،الموارد البشرية لإدارةمن الملاحظ عند تتبع المفاهيم المقدمة :  الموارد البشرية إدارةمفهوم 
تعدد وجهات وانتماءات الباحثين في هذا اĐال، فكل باحث يعرفها  إلىويرجع السبب  ، الإدارةلهذه  المقدمة 

ص الدقيق في مختلف يالتمح ة المصاحبة للتعريف المقدم، وعندنيووفقا للفترة الزم إليهاوفقا للمدرسة التي ينتمي 
  :وجهتي نظر إلىتقسم  Ĕاأالمفاهيم المقدمة نجد 
صلاح الدين (  الموارد البشرية تعرف إدارةوفقا لهذا المنظور فان   :الموارد البشرية لإدارةالمفهوم التقليدي 

 :أهمهاروتينية تنفيذية  بأعمالتقوم  المؤسسةوظيفة داخل  أĔاعلى ) 15، ص2001عبد الباقي، 
 حفظ الملفات العمال؛ 
 حفظ سجلات العمال؛ 
  الحضور؛ أوقاتضبط 
  الإجازاتضبط. 

     دور قليل في  الإدارةالموارد البشرية هو مفهوم قديم حيث كان لهذه  لإدارةفالمفهوم التقليدي      
في صناعة القرار ، ومن ثمة دور   أوالتنفيذية فقط وليس لها دور استراتيجي  بالأموربحيث تكتفي المؤسسات، 

 الإنتاجحيث كان الاهتمام منصبا على  ،لم تعنى بالاهتمام اللازم نظرا لقلة الاهتمام بالموارد البشرية فإĔا
كان   فالمفهوم التقليدي .من خلال الاهتمام đما على حساب الموارد البشرية الأرباحوالصناعات وتحقيق 

  .الملموس فقط الإنتاجكان الاهتمام منصبا على   إذمصاحبا لظهور الثورة الصناعية  وما قبلها 
يعتمد  أصبح أيننظرا لزيادة دور الموارد البشرية في المؤسسات   :الموارد البشرية لإدارةالمفهوم الحديث 

 ولأجلالموارد البشرية،  دارةلإ أيضاتعاريف الباحثين  تتعددفقد ، والمزايا التنافسية الأهدافعليها في تحقيق 
 : في الآتي أهمهاالاستبصار أكثر نذكر 
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 أهدافجل تحقيق أمن  والوظائف الأفرادالتوافق بين  بإيجادتقوم  إدارةالموارد البشرية هي  إدارة 
الذي قامت  الأهم، وركز هذا التعريف على العنصر  )17ص 2001مهدي حسن زويلف، ( المؤسسة

يختلفون عن بعضهم البعض  فالأفرادوالوظائف،  الأفرادالموارد البشرية وهو تحقيق التوافق بين  إدارةعليه 
من حيث المؤهلات والخبرات والقدرات العقلية والبدنية، وبالمثل بالنسبة للوظائف نجدها تختلف من 

أجل هذا الاختلاف الكبير   .أدائها حيث طبيعة النشاط، حجم النشاط، والنوعية والمسؤولية وظروف
يحقق  أننه أتسهر على تحقيق هذا التوافق الذي من ش إدارةتقوم  أنكان لزاما   المؤسسةوتحقيقا لمصلحة 

 الموارد البشرية؛ إدارةوهي  لاأ المؤسسة أهداف
  يعرفSIKULA ,H ا )17، ص2001صلاح الدين عبد الباقي، (الموارد البشرية إدارةĔعملية  بأ

      تخطيط القوى العاملة، الاختيار : وذلك من خلال المؤسسةاستخدام القوى العاملة داخل 
مية والتعويض والمرتبات والعلاقات الاجتماعية وتقديم الخدمات ن، التدريب والتالأداءوالتعيين، تقييم 

بما  المؤسسةمال داخل ولقد ركز هذا التعريف على عملية توظيف واستخدام الع. الاجتماعية للعمال
سياسات  معللموارد البشرية بما يتوافق  الأمثلجل الاستخدام أقامت من  إدارةفهي  إذا، أهدافهايحقق 

ولذلك نجد  ،تواكب التطورات الحاصلة وتحقق غاياēا المرجوة أنحتى تستطيع  المؤسسةواستراتيجيات 
 أن الباحث ذكر  عدد من هذه الواجبات الموكلة لإدارة الموارد البشرية؛

  يعرفSMITH ,G الموارد البشرية إدارة )clément bambé, 1984 , P112 (اĔمسؤولة  إدارة بأ
رد الموا إدارةن أوهي مسؤولية كافة المديرين، ولقد اعتبر هذا التعريف ب المؤسسةعلى كافة العاملين في 

    تقوم بالوظائف الخاصة  لأĔا الإدارةذه لهالبشرية ēتم بجل العمال وبالفعل فكل العمال يحتاجون 
ولعل ذلك  المؤسسة،هذا التعريف بقوله هي مسؤولية المديرين في  أعقبالباحث  أنلذلك نجد  ،đم

فلا بد  ،السريعة واللامحدودةفي ظل التغييرات البيئية الدور الاستراتيجي الهام الذي تقوم به  إلىيرجع 
الذي  للمؤسسةلتكون العمود الفقري  الإدارةجل تفعيل دور هذه أمن تماسك جهود كافة المدراء من 

ومن دون شك من خلالها سوف تحقق ميزة تنافسية مستدامة تجعلها رائدة في زمن لغته البقاء فيه 
 للأقوى؛
  تم بالموارد البشرية قبل وبعد توظيفها ومن  بالمؤسسةرئيسية  إدارةالموارد البشرية هي  إدارةēأهم 

ثم القيام بما يحتاجه  ،تخطيط الموارد البشرية لمعرفة كم ونوع هذه الموارد واستقطاđا واختيارها: أنشطتها
       ما لديه من طاقة أقصىوخاصة من خلال توفير الجو المناسب لعمله حتى يعطي  المؤسسةداخل 
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هذا  أن، ونجد  )JEAN MARIE PERETTI,  1999, P36(   المؤسسةيق أهداف جل تحقأ منو 
للمؤسسة بالموارد البشرية قبل مجيئها  الإدارةنظرة حتمية وهي اهتمام هذه  إلىالتعريف قد لفت الانتباه 

ثم استقطاđا  المؤسسة،من خلال تخطيطها لمعرفة النوع والكم المطلوب حتى لا تتعطل عمليات 
والتحفيز  والأجورمن خلال التدريب  للمؤسسةثم الاهتمام đا بعد دخولها  ،واختيارها لتباشر عملها

 ؛المؤسسة أهدافتحقيق  إلىالفاعلة التي تؤدي بالضرورة  الأنشطةوغير ذلك من 
 ا من ع المؤسسةالمتعلقة بحصول  الإدارية بالأنشطةتقوم  إدارةالموارد البشرية هي  إدارةēلى احتياجا

التنظيمية بكل كفاءة  الأهدافجل تحقيق أالموارد البشرية وتطويرها وتدريبها وتحفيزها والحفاظ عليها من 
 إليهاالموارد البشرية ينظر  إدارة أنعتبر هذا التعريف أو  ،)22، ص2011نس عبد الباسط عباس، أ( وفعالية

    تتعلق بالحصول على العمال وتنميتها والحفاظ  أنشطةوهي  ،التي تقوم đا الأنشطةمن خلال 
ٍ لذلك هو  الأساسيعليها، ولعل السبب  ٍ ستغلال هذه الموارد ا  أهدافمثلا بما يضمن تحقيق أستغلالا ا

في هذا العصر  الذي  المؤسساتوهذا هو المسعى الذي تسعى له جميع  ،بكفاءة وفعالية المؤسسة
من خلال قناعتها بان التغيير لا مناص منه، ستحاول الاعتماد على مواردها  المؤسسةيوصف بالتغيير، ف
 .التنظيمية ومن ثمة ضمان البقاء والاستمرار  أهدافهاالبشرية لتحقيق 

وهو  ألاتدور حول معنى واحد  أĔاالموارد البشرية، نجد  لإدارةومن خلال جملة التعريفات المقدمة           
ٍ ، وعلى الأهدافن أجل تحقيق الاهتمام بالعمال م الموارد  إدارةتعريف ثر ذلك وتأسيسا لما سبق يمكن ا

بالحصول على العمال المؤهلين من خلال تهتم  المؤسسة إداراتهامة من بين  إدارة بأنهاالبشرية 
تحديد عددهم ونوعهم واستقطابهم واختيارهم لوضع الرجل المناسب في المكان المناسب، ثم القيام 
بتدريبها وتطويرها من خلال برمجة برامج تدريبية مناسبة لرفع مهارات وكفاءات العمال والاهتمام بمناخ 

والرواتب  الأجورعلى تحفيز ودفع  أيضالعمل ، كما تسهر يساعد العمال على ا أنالعمل الذي يجب 
الآن  الإدارةهذه  إن .المؤسسةكما تلعب دورا هاما في المحافظة عليها داخل   م،أدائهللعمال وتقييم 

 إذالعنصر البشري،  أهميةويرجع ذلك لتزايد  المؤسساتلها دور استراتيجي كبير  في نجاح  أصبح
وخاصة في ظل التوجه نحو اقتصاد المعرفة وتوجه  المؤسساتفي نجاح  اتأثير  الأكثرالعنصر  أصبح

  .افسية لهانهي الميزة الت أصبحتالمعرفة التي  إدارةنحو تطبيق المؤسسات 
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  الموارد البشرية إدارةتطور 

 إلىلعدة تطورات من مرحلة  نتاجالموارد البشرية في هذا العصر لم تكن وليدة الصدفة، بل هي  إدارة  
نذكر  الأسبابالموارد البشرية ومن هذه  إدارةتفسر التطور الحاصل في  أسبابعدة  إلى، ويرجع ذلك أخرى
  :)27-26، ص ص2014محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج،( الآتي

 إلى أدتظهور التنظيمات العمالية والتي  فيساهم وبشكل كبير : تزايد التوسع والتطور الصناعي 
متخصصة ēتم بشؤون  إدارةضرورة وجود  إلىوهذا ما دفع  ،ظهور المشاكل بين الإدارة والعمال

 العاملين فيها؛
  زيادة في  ساهم بشكل واسع الأفرادحصول تطور كبير في التعليم وزيادة فرص الثقافة لدى

دم وثقافي عمال ذوي مهارات عالية ومستوى تعليمي متقالمؤسسات في  أصبحمهارات العمال حيث 
 متخصصة ēتم đذه المهارات والكفاءات؛ إدارةضرورة وجود  إلىكل هذا دفع ف
  التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال وأصحاب العمل، حيث زادت الحكومات من سنها

ēتم بتطبيق هذه  إدارةللتشريعات والقوانين التي تنظم هذه العلاقات، وبالتالي لا بد من استحداث 
 خالفت هذه القوانين؛ إذاالقوانين حتى لا تقع في المحظور، وتتجنب المخاطر التي قد تحدث فيها 

 ا الدفاع عن العمال والتي تمارس ضغوطات على أظهور النقابات والمنظمات العالمية التي من شĔ
افظ على العلاقات بين العمال تح كإدارةالموارد البشرية   إدارةتبني  إلىمنظمات الأعمال مما دفع 

 .والنقابات
  :الموالي ويمكن إظهار هذه الأسباب من خلال الشكل
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  أسباب تطور إدارة الموارد البشرية) 2-3(الشكل

  
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث : المصدر
  

      الموارد  إدارةفي التطورات الحاصلة في  أسهمتكثيرة   أسبابهناك  أنويظهر الشكل السابق        
ولعل السبب الرئيس من وراء كل  ،أسباب لعدةالحالية لم تكن معروفة في السابق نتيجة  أدوارهان لأ ،البشرية

هو التغيرات في بيئة المؤسسات وخاصة كبر حجمها وزيادة حدة التنافس  السابق الملخصة في الشكل الأسباب
  .والتطور التكنولوجي

  

ʏالتوسعࢫوالتطورࢫالصناڤ 

ʏالتطورࢫالتعليܣࢫوالثقاࢭ 

  اݍݰɢوميالتدخلࢫ

  

 ظɺورࢫالنقابات

ʏالتوسعࢫوالتطورࢫالصناڤ 

ʏالتطورࢫالتعليܣࢫوالثقاࢭ 

  التدخلࢫاݍݰɢومي

  

 ظɺورࢫالنقابات
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  :) 34- 27ص، ص 2008، فريد خميلي( تيالآالموارد البشرية  إدارةالمراحل التي مرت đا تطور  أهمومن 
لم يعرف خلال هذه الفترة تقدم صناعي معين، بل   إذوهي مرحلة ما قبل الثورة الصناعية،  :الأولىالمرحلة 

 :كان الطابع السائد آنذاك
 الحرف؛ 
 الصناعات المنزلية اليدوية؛ 
 استعمال الأدوات البسيطة اليدوية. 

عشيرة في حرفة معينة يتم تبادلها مع  أووسميت بنظام الطوائف المتخصصة بحيث تتخصص كل طائفة     
 مؤسساتنه لم يكن هناك اهتمام بالموارد البشرية باعتبارها لم تكن في شكل أ ذلك نى، ومعالأخرىالطوائف 

ٍ ومن ثمة ف ،الأهدافتسعى لتحقيق  ٍ ى مهناك مسن نه لم يكا البشرية، بل حتى بوادر نشاطات الموارد  إدارةسمه ا
  لم يكن موجودا البتة فالكل يعمل في حرفته وفي منزله الخاص لتستمر حياته؛ الإدارةهذه 

تم الاعتماد على المصانع الكبيرة التي تنشط في مجال الصناعة  إذوهي مرحلة الثورة الصناعية،  :المرحلة الثانية
يمة المضافة تتحقق من خلال الصناعة، ومن ثم فان اهتمام فكان النشاط المسيطر هو الصناعة والق ،فقط

مة يباعتبارها هي التي تنشط في الصناعة وهي التي تخلق الق الإنسانالآلة وليس على  منصبا كان  الإدارة
 :وقد نتج عن هذه المرحلة أهميتهقللت من  دفق الإنسان أما، للمؤسسةالمضافة 
  ؛فيهاعتبار العامل سلعة تباع وتشترى ويمكن التحكم 
 مهارات بسبب اعتماد نظام المصنع  إلىالمتكررة والسهلة والتي لا تحتاج  الأعمالالعديد من  نشأت

 الكبير؛
  الإنسانيةظهور العديد من المشاكل. 

ٍ ومن ثم ف       بالإدارةنه خلال هذه المرحلة لم يكن هناك اهتمام بالغ بالموارد البشرية، بل تم الاهتمام ا
  .الصناعية تماشيا مع متطلبات ذلك الوقت

ة كبيرة في تطور النظرة للموارد العلمية  حيث ساهم رائدها تيلور مساهم الإدارةوهي مرحلة  :المرحلة الثالثة
يجب الاهتمام به وتوفير المناخ المادي له حتى يعطي كل ما لديه من  الإنتاجالبشرية باعتباره عنصر من عناصر 

 :الآتيةويظهر ذلك من خلال المبادئ  للإنسانوهي نظرة مادية  ،الأعمالطاقة لانجاز 
  الخطأ والصواب   أول الطريقة التجريبية امن خلال استبد الإدارةالعلمي في  الأسلوبالاعتماد على

 والتحليل والتفسير؛ المؤسسةالمنطقية والملاحظة  الأسسبطرق تعتمد على 
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  تقسيم العمل والتخصص وهذا في فائدة العمال بحيث يتخصص كل عامل في عمل معين يتماشى
 ومؤهلاته؛

 ؛الاهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتعليمهم 
  والعمال الإدارةالتعاون الحقيقي بين. 

التي  الإنتاججزءا لا يتجزءا من عناصر  افي تغيير النظر للموارد البشرية باعتباره الإدارةهذه  همتلقد سا       
ومن ثم لا بد من  والإنتاجية الأرباحهدفا لزيادة  الإنسانيالتنظيمية، واعتبرت الجهد  الأهدافتساهم في تحقيق 

  .مل من خلال التحفيز الماديااستغلال الفرد الع أي لديهخلق المناخ المادي له حتى يعمل ويقدم كل ما 
وهي مرحلة تسمى بمرحلة نمو المنظمات العمالية وكان ذلك في بداية القرن العشرين، حيث  :المرحلة الرابعة

لتحقيق مصالح العمال  الإدارةست ضغوطات كبيرة على نمت وتطورت هذه التنظيمات تطورا كبيرا والتي مار 
 :من خلال
  العمال؛ أجورالمطالبة بزيادة 
 المطالبة بخفض ساعات العمل؛ 
 المطالبة بتوفير مناخ العمل الملائم للعمال. 

  :الآتيوما ساهم في هذه المرحلة في تغير النظرة للموارد البشرية 
  ؛للأفرادالتغير في المستوى المعيشي 
  ؛للأفرادتحسن المستوى التعليمي والثقافي 
 ن المطالبة بحقوقهم؛أزيادة وعي العمل بش 
  مهارات متخصصة؛ إلىحاجة المنظمات 
 التغير في البيئة الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والثقافية والسياسية. 

كبر أمام بالموارد البشرية بشكل لاهتاضرورة  إلى أدتوالتي  الأولىمرحلة الحرب العالمية  :المرحلة الخامسة
العلمية وعلم النفس  الإدارةمن خلال استخدام طرق جديدة لاختيار الموظفين قبل تعيينهم، ونظرا لتطور 

الموارد البشرية تساعد على القيام بالتوظيف والتدريب والرعاية  دارةإمتخصصين في  إيجاد إلىالصناعي دفع 
 .الموارد البشرية بشكلها الحديث إدارةلظهور  أولىالصناعي، وتعتبر هذه المرحلة كبادرة  والأمنالصحية 

 الإنسانيةوالثانية وخلال هذه الفترة ظهرت النظرة  الأولىوهي مرحلة ما بين الحرب العالمية : المرحلة السادسة
خلال هذه المرحلة هي تجارب ما جاء  أهمولعل  ،العلمية الإدارةللعمال والتي جاءت كرد فعل على نظرة 
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للعامل وان توفير المناخ  الإنسانيةالجوانب  ةضرورة مراعا علىفيها  أكدهوثورن التي أجراها التون مايو والتي 
 ضرورة الاهتمام بالتحفيز المعنوي؛ أيالمادي وحده لا يكفي 

الموارد البشرية  إدارةتميزت هذه الفترة ببروز دور : غاية الآن  إلىبعد الحرب العالمية الثانية  :المرحلة السابعة
، وشمل نطاقها للمؤسسةبشكل لافت للانتباه، ويرجع ذلك لتعاظم دور الموارد البشرية في خلق القيمة المضافة 

فيما  الأفرادوخاصة علاقات  الإنسانيةتدريب وتنمية الموارد البشرية ووضع برامج لتحفيزها وترشيد علاقات 
 الإطارعلاقات لا تنطوي ضمن  بإقامةباعتبارهم بشر  للأفرادبينهم وظهور التنظيمات غير الرسمية التي تسمح 

التدريب والتطوير  إلىمن حفظ الملفات ومراقبة الحضور  الإدارة، ومن ثم فقد انتقل دور هذه للمؤسسةالرسمي 
مساعدة  أداةعلى العلوم السلوكية خلال هذه الفترة باعتباره والاستثمار في الموارد البشرية، ولقد ازداد الاعتماد 

والعوامل المؤثرة فيها قصد التنبؤ đا والعمل على تعديلها وفقا  الأفرادفي عملية الكشف عن سلوك  للإدارة
تطورا كبيرا في استعمال التكنولوجيا ومن ثمة فان دورها انتقل  الأخيرة، كما عرفت الفترة المؤسسةلاستراتيجيات 

 إلى، كما تميز العصر الحالي بالانتقال أنواعهابشكل جيد ليتماشوا مع العولمة بشتى  الأفرادليشمل تدريب 
، لذلك  أهدافهاالمعرفة بشكل واسع جدا في تحقيق  إدارةتعتمد على  المؤسسات أصبحتاقتصاد المعرفة حيث 

 المؤسسةلتهتم بالمعرفة وكيفية استخدامها داخل  تواكب هذا التغير  أنالموارد البشرية  إدارةن لزما على كا
 :ويمكن تلخيص المراحل السابقة من خلال الشكل الموالي. المؤسسةوكيفية استثمارها بما يخدم مصالح 
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  الموارد البشرية إدارةمراحل تطور ) 3- 3(الشكل 
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  

  الباحث  إعداد: المصدر
الموارد البشرية مر بالمراحل التي مر đا العالم  سياسيا وحربيا واقتصاديا  إدارةتطور  أنيظهر الشكل السابق      

 أنشطةفي العالم هو الثورة الصناعية والحروب العالمية، فبظهور الثورة الصناعية زادت  الأساسيةالمعالم  أن إذ
ستغلال االمؤسسة وكبر حجمها مما اثر على تطور ادارة الموارد البشرية كما  من نتائج الحروب هو قيام الدول ب

  .الثروات والانشغال ببناء مؤسساēا واقتصادياēا مما اثر على حجم المؤسسات
   ية وأهداف إدارة الموارد البشريةأهم 3-4

يعتبر المورد البشري العنصر المهم في الإنتاج وهو العنصر الذي يمكن الاعتماد  :  أهمية إدارة الموارد البشرية
الشيء الواحد الثابث هو التغيير، وتبرز هذه في ظل عصر  والبقاءعليه في تحقيق الأهداف والمزايا التنافسية 

  :من خلال الأهمية

 المرحلة الأولى
 قبل الثورة الصناعیة

 المرحلة الثانیة
 الثورة الصناعیة

 المرحلة الثالثة
 الإدارة العلمیة

 المرحلة الرابعة
 نمو المنظمات العمالیة

 المرحلة السابعة
من الحرب العالمیة الثانیة إلى غایة 

 الآن

 المرحلة السادسة
الأولى والثانیةما بین الحرب العالمیة   

 المرحلة الخامسة
 الحرب العالمیة الأولى
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  وتفجير الطاقات الذي بدوره يسهم في تحقيق  المؤسسات أداءورفع  الإنتاجيةالعمل على تحسين
  ؛الأهداف
  بالعمال؛ بالاهتمام إلاتزايد اهتمامات المديرين بان تحقيق التميز والاستمرار لن يتأتى 
  اتخاذ القرارات؛ المشاركة في عملية إلىيتطلعون  أصبحواالتغير في القيم الوظيفية للعاملين، حيث 
  وتزايد عدد العمال؛ المؤسساتكبر حجم 
  الإدارةظهور النقابات العمالية وممارستها الضغوط على. 
  :)26- 25، ص ص2004بلال،  إسماعيلمحمد ( الموارد البشرية من خلال إدارة أهميةكما تبرز 
 الذي يجب  الإنتاجحد عوامل أسلعة و  بأنهكانت النظرة للمورد البشري  :تميز العنصر البشري

ولا علاقة لهم  للمؤسسةثانوي تابع  شيءوبالتالي فهم يمثلون  ،تكلفة ممكنة بأقلالحصول عليها 
الموارد البشرية بشكلها الحالي تغيرت النظرة  إدارةور هفي ظل ظ واتخاذ القرارات،  أو الأهدافبتحقيق 
والجماعات ككيان مستقل ويتم التعامل معه من خلال علاقة تعاقدية تراعي  الأفراديتعامل مع  وأصبح

 والجماعات؛ الأفرادوحاجات  وطموحات  المؤسسة أهدافالتوفيق بين 
  المورد البشري لا يظهر له قيمة  أنبالرغم من  :الأداءالعنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم في

وفي ذلك يقول بيتر  مؤسسة لأيي هو المورد الحقيقي المورد البشر  أنالخبراء يرون  أن إلاملموسة 
 ؛"الإنساننوع لها مورد وحيد حقيقي هو  أيمنشاة من  أي: "دراكر
 م  أن إذ ،يعتبر العنصر البشري عنصر مركب ومتغير: العنصر البشري كمتغير مركبēقدرا

تعمل في بيئة  المؤسسات أنتلف من شخص لآخر ومن فترة لأخرى، كما ودوافعهم واتجاهاēم تخ
 الإدارةادة هذه قيفعالة ومدير كفؤ ل أدارةمما يتطلب  ،الأفرادمستمرة التغيير وهذا يؤثر على سلوكيات 

 ؛الأهدافنحو تحقيق 
 ما  إذاوبشكل فعال هذا  المؤسسة أهدافحيث يسهم في تحقيق  :العنصر البشري كقيمة نهائية

 .حاجاته  إشباعوتوجيهه وتدريبه والعمل على  إدارتهتم الاستثمار فيه بشكل جيد من خلال 
وعقلها المدبر  المؤسسةالموارد البشرية هي لب  إدارة  أنمما لا شك فيه : أهداف إدارة الموارد البشرية

الآن في  لأننا الأفرادعصر  هذا العصر هو  أنيمكن القول  إذعنصر وهو الفرد،  بأهمباعتبارها ēتم 
هذه  أهدافتنبع  أنالمعرفة هي الميزة التنافسية، ولذلك يجب  أصبحتاقتصاديات مبنية على المعرفة، عصر 
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الموارد  إدارة أهداف، ومعظم الباحثين في هذا اĐال يقسمون للمؤسسةة الكلية يالتنظيم الأهداف إلى الإدارة
  :)16، ص2010هر عبد الرحيم، از (إلىالبشرية 

  الموارد البشري تسهم بشكل كبير في تحقيق الفعالية  إدارة أن إذ :التنظيميةالأهداف     
التكاليف لأĔا تعمل على  وبأقلالمسطرة  أهدافهاتحقق غالبية  أن المؤسسةتستطيع  أيالتنظيمية، 

 الذي يرفع من الأداء الكلي للمنظمة؛ الأمر أدائهم وتطويرابتكار الطرق الناجعة والهادفة لتنمية 
 بالموارد  المؤسسةفي  الأخرىجميع الوظائف  بإمدادالموارد البشرية  إدارةتعمل  :الأهداف الوظيفية

وبالتي ضرورة  ،مع عملهم يتأقلمونقد لا  الأفراد أنالبشرية المناسبة بالكم والنوع المطلوب، كما 
 ؛الأمثلالاستغلال  مالوقت المناسب لاستغلالهتدريبهم وتنميتهم بالشكل المناسب وفي 

 وإدارةتواجه المؤسسات،  التيهناك العديد من التحديات الاجتماعية   :الاجتماعية الأهداف 
الاجتماعية  الأهدافتعمل على تحقيق مجموعة  أنلا بد  الإداراتالموارد البشرية كغيرها من 

 في ظل تزايدها المستمر؛ المؤسساتالآثار البيئية التي تواجه  أهموالسعي نحو تحجيم  ،والأخلاقية
 ا، الأفرادالموارد البشرية منصب على  إدارةاهتمام  أنبما  :الشخصية الأهدافĔدف  فإēإلى 

 :الذاتية من خلال أهدافهمتحقيق 
 حاجات العاملين؛ إشباع 
 تحقيق الرضا الوظيفي؛ 
 متابعة المسارات الوظيفية. 
  بالجانب الصحي والطبي للعمال،الاهتمام 
 السهر على خلق مناخ عمل مناسب. 

  :هذا الهدف سيحقق إن
 حماية الموارد البشرية؛ 
 الحفاظ على الموارد البشرية؛ 
 تنمية القدرات والكفاءات؛ 
 حفز العمال على العمل أكثر. 

  :من خلال الشكل الموالي الإدارةهذه  أهدافالموارد البشرية  إدارةكما حصر بعض علماء 
  



 

138 
 

الموارد البشرية لإدارةالإطار النظري  ........................................الفصل الثالث  

  الموارد البشرية إدارة أهدف) 4-3(الشكل
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                             
   136ص  1998علي السلمي،  :المصدر                                              

  
الموارد البشرية هو الحصول على الموارد البشرية  لإدارة الأساسيالهدف  أنلقد اظهر الشكل السابق      

هناك تنافس بين المؤسسات في  أنوكيفية المحافظة عليها لمدة طويلة ذلك  ،المناسبة ذات المؤهلات والخبرات

 الموارد البشرية إدارة أهداف

  تكوين قوة
 العمل

 صيانة قوة
 العمل

  تنمية
 قوة العمل

تكوين قوة 
 العمل

تدريب قوة 
 العمل

 المحافظة على قوة العمل

 وتحقيق الانتماء  الإنسانيةخلق مناخ العلاقات 
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استقطاب الموارد البشرية المؤهلة وأصبحت المؤسسات تركز على الاستثمار في مواردها البشرية بغية تحقيق المزايا 
 .فسيةالتنا
  

 وظائف إدارة الموارد البشرية3-5
بحتة  إداريةتقوم بوظائف  الإداراتالموارد البشرية كغيرها من  إدارة: الموارد البشرية لإدارة الإداريةالوظائف 

 :، وتتمثل هذه الوظائف فيالأخرى الإدارات كلتشترك فيها مع  
 يقول : التخطيطH.koontz    إن التخطيط معناه أن تقرر مسبقا ما يجب فعله وكيف ومتى

الذي يسمح بإنشاء علاقة بين الوضعية الحالية والوضعية المستهدفة  ،وبواسطة من سيتم هذا العمل
 ،)H. koontz  et O.'Donnel ,p60  (ويسمح أيضا بتحقيق أشياء ما كان لها أن تتحقق بدونه

يتمثل في اختيار معلومات أو وضع فرضيات حول المستقبل ن التخطيط أ G.R . Terryويرى 
 G.R. Terry et C.G. Frenk ,1985,p171)(ومن ثمة وضع الأنشطة بغرض الوصول إلى الأهداف

تقوم بتخطيط جميع أعمالها حتى تعمل بكل كفاءة وفعالية، وأيضا فإĔا  أنلا بد  البشرية  وإدارة الموارد
   ؛المؤسسةها وارد البشرية التي تحتاجتسهر على تحديد عدد ونوع الم

 ومجموعــة مــن  ،هيكــل مــن الأنشــطة المتكاملــةعــن يعــرف مــاكس ويــبر التنظــيم بأنــه عبــارة   :لتنظــيما
ويعـرف  ).72،ص2003عمـر سـعيد وآخـرون، (القوانين والقواعد واللوائح الخاصة التي تتفاعل لتكـوين التنظـيم

ـــات العمـــال  أيضـــا تنظـــيم المـــوارد البشـــرية ـــد واجب ـــات المتعلقـــة بالعمـــل كتحدي ـــد كـــل الترتيب ـــة تحدي بأنـــه عملي
يهــدف تنظــيم و . ومسـؤولياēم وإعطــاء الســلطة اللازمــة بتحديــد التقســيمات الإداريـة والعلاقــات فيمــا بيــنهم

   ):34، ص2004وسيلة حمداوي ، (الموارد البشرية إلى
 ؛بطة بتحقيق أهداف المؤسسةتجميع الموارد البشرية ووصفها بطريقة منظمة ومرت  
 ؛تشجيع التعاون والمفاوضة بين الأفراد   
 ؛تحقيق الرضا   
 تحسين مستوى الأداء الفردي والجماعي وتحقيق الفعالية في المؤسسة .  

  : الآتيةو للتنظيم الأربعة خطوات 
 ؛تحديد أنشطة العمل التي يجب أن تنجز لتحقيق الأهداف   
  ؛ومجموعات العمل إلى وحدات عمل إداريةتصنيف أنواع العمل المطلوبة   
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  الســلطة و تصــميم  تفــويض العمــل إلى أشــخاص آخــرين مــع إعطــائهم قــدرا مناســبا مــن
 .مستويات اتخاذ القرارات

 إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق أهداف  في التوجيه يتمثل  :التوجيه
الأسس التي من خلالها يستطيع المدير إرشاد وبث روح التعاون والنشاط المستمر  أي انهالمؤسسة، 

فالعمال يحتاجون إلى من يرشدهم ويدلهم أثناء . جل تحقيق أهدافهاأبين العاملين في المؤسسة من 
 ؛ تنفيذهم للأعمال

 : ويتبع التوجيه ثلاثة عناصر أساسية هي
 هداف أعمال وتحفيزهم وحثهم نحو تحقيق القيادة وهي القدرة على التأثير على ال

المؤسسة، ولا يكون ذلك إلا من خلال قائد يستطيع أن يؤثر على سلوك العاملين 
فهي فن التأثير على المرؤوسين لإنجاز المهام المحددة  ،ويدفعهم نحو تحقيق الأهداف

 ؛.)104: ، ص 2002عبد الغفار حنفي و عبد السلام أبو قحف ، ،(لهم
  هو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو التحفيز و

والتحفيز ينمي الدافعية ويقود إليها، إلا أن التحفيز يأتي من . الزيادة في الروح المعنوية
ٍ الخارج ف ٍن عدمت صار التحفيز هو ا ن وجدت الدافعية من الداخل التقيا في المعنى وا

المدح والثناء : ومن طرقه نجد. الحث من الآخرين على أن يقوم الفرد بالسلوك المطلوب
    والتقدير، الترقية  والعلاوة، الجوائز والمكافآت، المسابقات، زرع الثقة في نفوس 

 والمصداقية في التعامل؛العاملين،  التفويض في العمل 
   الاتصال هو عملية نقل المعلومات من شخص إلى آخر بحيث تكون عملية إرسال

عمر (الرسالة بطريقة تجعل المعنى الذي يفهمه المستقبل مطابق للمعنى الذي يقصده المرسل

: وعملية الاتصال تتكون من مجموعة من العناصر هي ،)106ص،2003سعيد وآخرون، 
لة الاتصال، مستقبل الرسالة، الضوضاء وهي أي شيء يعيق الاتصال مثل المرسل، وسي

وينقسم الاتصال إلى قسمين . الأصوات، المسافة البعيدة، سوء الفهم والتغذية العكسية
والاتصال غير الرسمي وهو الذي لا . هما الاتصال الرسمي وهو الذي يتبع خطوط السلطة

الاٍتصال النازل ويعني هذا النوع من : صال الرسميمن أنواع الاٍتو  يتقيد بخطوط السلطة،
المستويات الأدنى في الهيكل التنظيمي  إلىالاٍتصال تدفق المعلومات من المستويات العليا 
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  ويمكن تلخيص مضمون الاٍتصال النازل  ،ويكون عبارة عن قرارات وتوجهات ومطالب
علومات الخاصة بالتنسيق والاٍرتباط الأوامر والتعليمات الخاصة المرتبطة بالعمل، الم: في 

والتطبيقات  بالإجراءاتبين العمال والنشاطات داخل المؤسسة، المعلومات المرتبطة 
     . الميدانية، التغذية العكسية المتعلقة بأداء العمل، المعلومات الخاصة بتنظيم المؤسسة

تصال بين نفس و  ٍ حيث  الإداريالمستوى يتمثل النوع الثاني في الاٍتصال الأفقي وهو ا
التنسيق  إلىوهذا يؤدي  ،المعلومات وتبادلها بين مختلف زملاء العمل إرسالتتم عملية 

أما النوع الثالث من الاٍتصال الرسمي فهو الاٍتصال الصاعد  .الإداريةبين مختلف الأقسام 
تصال غير  إلىويعني الاتصال الذي يقع بين المستويات الدنيا  ٍ المستويات العليا وهو ا

ويمكن تلخيص محتوى  ،لا يمكن لفرد من المستويات الدنيا تقديم أوامر لرئيسه إذتوجيهي 
تقديم تقارير عن الأداء وظروف العمل، رفع شكاوى عن المشاكل : هذا النوع في

ٍيجابية أو سلبية عن الآخرين، طلب توضيحات واستفسا رات الشخصية، تقديم تقارير ا
عن التساؤلات  الإجابةو عن بعض النقاط الغامضة في سياسة التنظيم أو في أداء العمل، 

من الاٍتصال الرسمي في الاٍتصال المحوري ويعتبر هذا  الرابعيتمثل النوع و . الوارد من أعلى
تصال الأقل ممارسة داخل المؤسسات وغالبا ما يوجد في تلك المؤسسات النوع من الا
تنفيذية ووظيفية ومثال ذلك كأن  إلىتعددية سلطوية أو سلطة منقسمة  التي تسودها

المسالك  إلىتقارير خاصة دون اللجوء  إرساليطلب المحاسب من المكلف بالمبيعات 
ويساهم هذا النوع من الاٍتصالات في توفير  ،للمبيعات الإداريالرسمية في التسلسل 

درج يقوم صاحب الاٍتصال بالاٍتصال جميع المستويات بالت إلىالوقت فعوض اللجوء 
عليه الوقت والجهد  وهذا يوفر ،الإداريةدون المرور بالمستويات  بالأمرالشخصي بالمعني 

 .والتكلفة
تصال غير مباشر يتواجد مع الاٍتصال الرسمي داخل المؤسسة ويتم االاٍتصال غير الرسمي هو  أما      

       حيث تتصف العلاقات فيما بينهم بالاٍستقلالية عن  ،خاصة بين الفاعلين والأصدقاء
تعبير تلقائي وعفوي عن عدة  أنه: ويمكن تلخيص خصائص الاٍتصال غير الرسمي في ،الوظيفة

نفسي داخلي أحسن من الاٍتصال  إشباع إلىالاٍتصال  منمشاكل وقضايا ويؤدي هذا النوع 
مراقبة المعلومات وتصنيفها أو  إلى الإدارةالرسمي، ويظهر هذا النوع من الاٍتصال خاصة عندما تلجأ 



 

142 
 

الموارد البشرية لإدارةالإطار النظري  ........................................الفصل الثالث  

التفسير الشخصي لهذه الرسائل كما يمتاز  إلىمما يفتح اĐال  ،غير واضحة الإدارةكانت رسائل   إذا
     . حيث قد ينتشر الخبر حتى قبل بثه في قنوات الاٍتصال الاٍتصال غير الرسمي بسرعة وسهولة الاٍنتشار

ٍلخ...الهاتق، الفاكس، المقابلة، الرسائل : تتم عملية الاٍتصال عن طريق العديد من الوسائل منهاو    ؛ا
 
 ا عمليـة التأكـد مـن أن التنفيـذ قـد تم وفقـا لمـا خطـط لـه :الرقابةĔومـن ثم اكتشـاف  ،تعرف الرقابة بأ

عبـد الغفـار حنفـي (ēـدف الرقابـة إلى،  و   )125،ص1999علي محمد منصـور، ، (  الأخطاء وتصحيحها

منــع وقــوع الأخطــاء، متابعــة الأداء الفعلــي،  قيــاس الأداء  )240، ص1998وعبــد الســلام أبــو قحــف ، 
 : وهناك أربعة خطوات أساسية للرقابة هي. وتصحيح الانحرافات
 ؛ الأداءإعداد معايير  
 ؛متابعة الأداء الفعلي  
   ؛قياس الأداء 
 تصحيح الانحرافات. 

في  الرئيســــيةالمـــوارد البشــــرية بالعديـــد مــــن الوظـــائف  إدارةتقـــوم : الوظـــائف الرئيســــية لإدارة المـــوارد البشــــرية
  :)29ص، 1999أحمد ماهر، (:وتتمثل في، الأفرادلا بد منها لضمان كفاءة وفعالية  الأنشطة، وهذه المؤسسة
 توصـيفها وإجـراءاتوالمهـام المكونـة للوظيفـة،  الأنشـطةمن خـلال القيـام بـالتعرف علـى  :تحليل العمل 

ــــــى عاتقهــــــا       المناســــــب ثم تحديــــــد مواصــــــفات وتصــــــميمها بالشــــــكل  ،وتحديــــــد المســــــؤوليات الملقــــــاة عل
 :يبين أثر تحليل العمل على الوظيفية الآتيشاغلها، والشكل 
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  تحليل العمل وتأثيره على الوظيفة): 5- 3(شكل رقم ال

 
                             

 
.72، ص19َ99احمد ماهر، ، : المصدر  

 
في معرفـة  الأسـاسكبيرة على الوظـائف اذ يعـد حجـر   أهميةتحليل العمل لديه  أنلقد بين الشكل السابق        

  .واجبات ومهام الوظيفية ومتطلبات شاغلها ويحقق الدافعية والأداء العالي
  :والشكل الموالي يبين المراحل التي يمر đا تحليل العمل

 
  
  
  
  
  

 دافعية عالية
 
 
 
 
 
 

 أداء عالي
 
 
 
 
 

 رضا عالي

  قيمة وأهمية الوظيفة
 

  الاستقلالية    
 والمسؤولية   

المعرفة والعلم     

  مدى تطور المهارات -
  مهام متكاملة -

 مهام مهمة -

 الحرية

 المعلومات
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  المراحل الأساسية لتحليل الوظيفة): 6- 3(شكل رقم ال

                            

 
  
 

 
79، ص 2002علي غربي، بلقاسم سلاطنية وإسماعيل قيرة،: المصدر  

 
جل جمع المعلومات أتحليل الوظيفة يبدأ بتحديد الوظائف المراد تحليلها من  أن الشكل السابق يظهر إن      

المواصفات التي  أهممعرفة  أي ،معرفة متطلبات شاغل الوظيفة إلىاللازمة  والقيام بتحليلها وتفسيرها  للوصول 
  تأتيالوصف الوظيفي والذي يعتبر كمرحلة Ĕائية  بإعدادومن ثمة القيام  ،يتصف đا من سيقوم đذه الوظيفة

  .من مراحل تحليل الوظيفة أخيرةكمرحلة 
 العاملين  وإعداد  أنواعمن  المؤسسةمن خلال القيام بتحديد احتياجات  :تخطيط القوى العاملة

 إن .المناسبة بالإجراءاتللقيام  ،الفائض أوالعجز  ةوالقيام بالموازنة بين ما هو معروض ومتاح لها لمعرف
وعليه يجب أن تقوم  ،تحتاج إلى موارد بشرية تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم بهأي مؤسسة 

 تحديد الوظائف المراد تحليلها

 اختيار طريقة التحليل

 جمع البيانات

 تصميم نموذج التحليل استفاء النماذج مراجعة البيانات

 تحديد مواصفات شاغل الوظيفة

 إعداد الوصف الوظيفي



 

145 
 

الموارد البشرية لإدارةالإطار النظري  ........................................الفصل الثالث  

وحسن تدبير النوعيات  ،المؤسسة بتحديد احتياجاēا من أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية
لما سبق فان   وتأسيسا. والأعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالأنشطة على خير وجه وبأقل تكلفة

مقارنة الموارد البشرية العاملة المتاحة خلال فترة تخطيط الموارد البشرية يعرف بأنه عملية يتم بمقتضاها 
الخطة بالاحتياجات والتعرف على العجز أو الفائض من العاملين مع اتخاذ التدابير اللازمة لإحداث 

  :وتنبع أهمية تخطيط الموارد البشرية في .)163، ص1997عبد االله جاسم عقيل، (  التوازن المطلوب
  رتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ الخاص بالمشروع؛ ايساعد على منع 
 ؛ويساعد في التخلص من الفائض وسد العجز 
  ويساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين، حيث يتضمن

  ؛تحديد أنشطة التدريب والنقل والترقية
  الأساسية الهامة والتي ترتبط بخطة يعتبر مجال تخطيط الموارد البشرية مجالات التخطيط

التنمية الشاملة للدولة حيث إن توافر القوى العاملة المدربة أمر ضروري لنجاح وتدعيم 
 .برنامج التنمية الاجتماعية والاقتصادية

يجب أن  إذفي تقدير الأهداف التنظيمية  الأولىو يمر التخطيط بأربعة مراحل أساسية تتمثل المرحلة      
ٍ خطط الموارد البشرية على التخطيط الاستراتيجي ، ومن الناحية العملية فتعتمد  ن هذا يعنى خطة الموارد ا

البشرية يجب أن تشتق من الأهداف التنظيمية ، فالاحتياجات الخاصة من الموارد البشرية سواء من ناحية 
وتتمثل المرحلة الثانية في تقدير  ،الأعداد أو المواصفات يجب أن تشتق من الأهداف الكاملة للمؤسسة

بعد تحديد الأهداف على مستوى المؤسسة والإدارات والأقسام يقوم مديرو  إذالمهارات والخبرات المطلوبة 
العمليات بتحديد كل من المهارات والخبرات اللازمة لمقابلة هذه الأهداف والأساس ليس مجرد النظر إلى 

ة الحالية ولكن هو تقدير المهارات والقدرات المطلوبة مستقبلا لمواجهة المهارات والقدرات للموارد البشري
ارد البشرية ثم يقوم في و المطلوبة من الم الإضافاتأما المرحلة الثالثة فتتمثل في تحديد . أهداف المؤسسة

 .حتياجات المتوقعة من الموارد البشريةلاالمرحلة الأخيرة بتطوير خطط العمل لمقابلة ا
                 هي رئيسية  أركان ثلاثة على تقوم البشرية الموارد تخطيط عملية بأن القول كن ويم       

)Jean Marie Peretti, 2003, p123  (  

  الذي العمل حجم ظل في ذلك ويتم البشرية الموارد من المستقبلية العمل بمطالب التنبؤ 
 ؛المؤسسة إستراتيجية حددته
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  الموارد من المستقبلية العمل مطالب تلبية أو تزويد على المؤسسة قدرة بمدى التنبؤ 
 ووحدة قسم كل في المتاحة البشرية الموارد حجم تحديد خلال من،  لديها المتاحة البشرية
 ؛المطلوب العمل حجم تنفيذ على وإمكانياēا إدارية
 المؤسسة في منها متاح هو ما مع البشرية الموارد من المستقبلي العمل يحتاجه ما مقارنة 

 .هذه في نقص أم فائض مستقبلا لديها سيكون إذا فيما لنعرف
 هي  مسئولية بل فحسب، إدارēا على مسئوليتها تقع لا البشرية الموارد تخطيط عملية إن        
 ص، 2001الباقي، عبد صلاح(ونبينها كما يلي  المؤسسة إدارات وجميع البشرية الموارد إدارة بين مشتركة

105 (:  
 عن جمع المعلومات عليها التي البشرية الموارد إدارة عاتق على وتقع :مباشرة مسؤولية 

 التي البشرية وإمكانات الموارد العمل وقوة المؤسسة، إدارات في المستقبلي العمل حجم
 كل لدى كان إذا لتحديد فيما بينها المقارنات وإجراء المستقبل، في لديها متاحة ستكون

 العمل وقوة أعمالها بين حجم التوازن وتحقيق ،معالجته على للعمل نقص أو فائض منها
 حيث من البشرية الموارد من احتياجات المؤسسة تحدد إستراتيجية بخطة الخروج ثم ومن فيها،

 إدارة مسئولية تقتصر ولا أهدافها الإستراتيجية، تحقيق يخدم بشكل وتخصصاēا أعدادها
 مدى لتحديد البشرية الموارد خطة لتشمل تقييم تمتد بل الحد، هذا على البشرية الموارد

 .مستقبلا على تلافيها للعمل النقائص وتحديد التنفيذ بعد فاعليتها
 ورؤساء الوحدات المديرين جميع عاتق على المسئولية هذه تقع :مباشرة غير مسئولية 

 حجم عن بالمعلومات الكافية البشرية الموارد إدارة يزودوا أن عليهم الذين المؤسسة في الإدارية
 يضع أساسها على الإدارية التي وحداēم في المتاحة البشرية الموارد وإمكانات لديهم، العمل
 على والتي مستقبلا للمنظمة الموارد البشرية لتوفير المستقبلية خطته البشرية الموارد تخطيط
 .مهمتها البشريةالموارد  لإدارة الأخرى الوظائف تباشر ضوئها
  :نبين جوهر عملية تخطيط الموارد البشرية من خلال الشكل الموالي أنوعلى العموم يمكن 
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  جوهر عملية تخطيط الموارد البشرية) 7-3(الشكل

  
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .231، ص2005،عمر وصفي عقيلي:  المصدر
  
  

 المؤسسة دراسة إستراتيجية

 دراسة أنشطة المؤسسة

 البشرية تقدير  الاحتياجات من الموارد

  تحديد أثر المتغيرات الخارجية
  على الاحتياجات من الموارد البشرية

 

الداخلية على تحديد أثر المتغيرات 
 الاحتياجات من الموارد البشرية

 فائض يتطلب التخفيض

 المطابقة بين المطالب والقوة

 تسوية نتائج المقارنة من اجل

 نقص يحتاج إلى الزيادة الاحتفاظ بالموارد البشرية

 تحليل البيئة الداخلية

 تحقيق التوازن بين حجم العمل والمطلوب

 قوة عمل مطالب
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على تقدير الطلب والعرض  بالأساسعملية تخطيط الموارد البشرية تعتمد  أنيظهر الشكل السابق        

مقارنة بين الطلب والعرض  إجراءومن ثمة  ،تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية أيمن الموارد البشرية 
تحديد الوظائف  أيعدد الموارد البشرية المطلوبة  ووحينئذ يتم تحديد كمية  ،الفائض منها أولتحديد العجز 

  .الوصف الوظيفي لكل وظيفة شاغرة لتحديد متطلبات شاغلها دبإعدالتقوم بعد ذلك المؤسسة  ،الشاغرة
 دف  :الاختيار والتعيينē الأماكنالقيام بتوظيف الموارد البشرية ووضعها في  إلىوهي وظيفة رئيسية 

برنامج استقطابي مناسب لاستقطاب أكبر عدد ممكن من القوى العاملة  إعدادمن خلال  ،المناسبة
فكرة  إلىالعمل الشاغرة بغية الوصول  أماكنثم المفاضلة بينها من خلال الاختيار لتعيينها في  ،المؤهلة

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب؛
  دف هذه الوظيفة  :الأجورتصميم هيكلēمع واجبات  بشكل عادل بما يتماشى الأجرتحديد  إلى

 النسبية لكل وظيفية ؛ والأهميةبتحديد القيمة من خلال القيام  ا لهومؤهلات شاغ
  لا بد من تصميم برنامج تحفيزي  الأفرادلضمان سيرورة دائمة لنشاط : الحوافز أنظمةتصميم

البشرية هي المسؤولة  الموارد وإدارةبصفة جماعية،  أوبصفة فردية  ماإ الأفرادمناسب يتماشى مع جهود 
 على ذلك؛

  اليوم تعمل على منح عامليها مزايا  مؤسسات إن :مزايا وخدمات العاملين أنظمةتصميم
الموارد البشرية  وإدارة،رياضية  أواجتماعية  أوخدمات مالية  أو  والتأميناتوخدمات مثل المعاشات 
 المواصلات؛ أو الإسكان إلىكما قد تمتد الخدمات   ،الأعمالهي التي تقوم بمثل هذه 

 ثم  ،الأداءالعمال بغية معرفة الاختلالات في  أداءالموارد البشرية بتقييم  إدارةتقوم  :تقييم الأداء
 الكلي؛ الأداءالعمل على تحسينه ليتحسن 

 برامج تدريبية للعمال داخل وخارج  إقامةالموارد البشرية على  إدارةتسهر  :التدريب والتنمية
 لية؛من اجل رفع كفاءاēم وقدراēم ليعملوا بكل كفاءة وفعا المؤسسة
 تم  :تخطيط المسار الوظيفيēالموارد البشرية برسم وتخطيط التحركات الوظيفية المختلفة  إدارة

 .للعاملين وخاصة النقل والترقية  والتدريب
لها  أيضا وإنماالسابقة،  بالأنشطةالموارد البشرية  إدارةلا تقتصر : الموارد البشرية لإدارة ةالوظائف المساعد

  :داعمة تساعد على خلق الجو المناسب للعمل وتتمثل في أعمال
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 تم بتنظيم العلاقات مع التنظيمات العمالية :العلاقات مع النقابةē على  بالإجابةوالاهتمام  ،حيث

 الشكاوى والنزاعات؛
 تم بالسهر على ضمان  :من وسلامة العاملينأē؛الأخطارمن وسلامة العاملين من كل أ 
  وفقا  والإجازاتالراحة  وأوقاتوذلك من خلال تحديد ساعات العمل  :العملساعات وجداول

  .المؤسسةلنظام يناسب طبيعة عمل 
  :المواليالموارد البشرية من خلال الشكل  إدارةويمكن تلخيص وظائف 
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  الموارد البشرية إدارةوظائف ) 8-3(الشكل

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر

  الوظائفࡧالرئʋسية

 تحليلࢫالعمل؛ -

 تخطيطࢫالقوىࢫالعاملة؛ -

 טختيارࢫوالتعي؈ن؛ -

 ؛כجور  -

 اݍݰوافز؛ -

 مزاياࢫوخدماتࢫللعمال؛ -

 ؛כداءتقييمࢫ -

 التدرʈب؛ -

 .المسارࢫالوظيفي -

 

  :المساعدةࡧכɲشطة

  

 العلاقةࢫمعࢫالنقابات؛ -

 امنࢫوسلامةࢫالعمال؛ -

ࢫ؛ساعاتࢫوجداول  -

 .العمل

  לدارʈة כɲشطة

 التخطيط؛ -

 التنظيم؛ -

 التوجيھ؛ -

  .الرقابة -
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وهي الوظائف المعروفة والتي  الأهميةالوظائف الرئيسية تتمثل في الوظائف ذات  أنز الشكل السابق بر ي     
باعتبارها  إدارية بأنشطة الإدارةكما تقوم هذه ، جل ضمان الموارد البشرية بالمؤسسةأمن  الإدارةتقوم đا هذه 

مساعدة  أنشطةهناك  أنكما ،وسياساēا  أعمالهافهي تقوم بالتخطيط، التنظيم والتوجيه والرقابة على  إدارة
  .مع العمال أوالخارجية  الأطرافوعادة ما تتمثل في علاقات المؤسسة مع  الرئيسية كالأنشطة أهميةليس لها 

  :الموارد البشرية من خلال الشكل الآتي لإدارةكما يمكن بيان نظام العمليات الرئيسية 
  

  الموارد البشرية لإدارةنظام العمليات الرئيسية ): 9-3(الشكل

  
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  59، ص2003مصطفى محمود أبو بكر، : المصدر
  

 

  إدارة
  الموارد
 البشریة

إعداد وتكوین الید 
 العاملة

تحقیق الأمان 
 والرعایة

 تحقیق التكامل

 مكافأة الأفراد

التدریب 
 والتنمیة

 الرقابة
 التخطیط

 التوجیھ

 التنظیم
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دمج أهذا الشكل قد  أنلكن نلاحظ  ،التي تقوم đا المؤسسة الأنشطة أهم ببيانالشكل السابق يهتم  إن    
وهذا ما يراه الباحث مناسبا لان الوظائف المساعدة في هذا العصر  ،مع الوظائف المساعدة الأساسيةالوظائف 
  .يس ثانويلضروري و  أمربناء العلاقات هو  رئيسية في أصبحت

الموارد البشرية عبارة عن دورة متناسقة كما هو  إدارةأن )    P04  Michael Armstrong,2006,( ويرى 
  :مبين في الشكل الآتي

  إدارة الموارد البشريةدورة  ) 10-3( الشكل 
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

,2006,P04  :Michael Armstrong  Source  
الموارد البشرية  إدارةعلى  أن أي ،الموارد البشرية عبارة عن دورة متناسقة إدارة أنالشكل السابق يبين  إن     

  .مخرجات الوظيفة التي بعدها إلىفكل وظيفة تحتاج  ،تقوم بكل الوظائف بصفة متسلسلة وبصفة مستمرة أن
  الموارد البشرية إدارةتنظيم  3-6

تؤثر على عملية  أنĔا أيوجد العديد من العوامل والتي من ش  :العوامل المؤثرة في الهيكل التنظيمي
 :)12-11، ص ص2008فريد خميلي، ( اختيار  الهيكل التنظيمي المناسب ونذكر منها

الموارد البشرية عاملا مهما في المؤسسات التنافسية والتي  إدارةتعتبر أدوار  أداور إدارة الموارد البشرية -
سية هي التي تقوم بتشجيع إدارة الموارد البشرية تميل ميلا متزايدا نحو العولمة، والمؤسسة الناجحة في البيئة التناف

 الأداء إدارة الأداء الاختيار

 التنمية

 المكافآت
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فيها لممارسة أدوار متعددة لتحسين الإنتاجية والاستجابة لجميع المتطلبات الاقتصادية، التكنولوجية والقانونية 
  : ومن أهم الأدوار

  المؤسسة دور الأعمال الذي  يتمثل في مشاركة إدارة الموارد البشرية في تحديد حاجات الأعمال في
ويساهم في تعزيز الدور  ،ويعد هذا الدور من الأدوار الحديثة ،ومساعدة المؤسسة في تحقيق أهدافها

  ؛الاستراتيجي للمؤسسة
  ا وتطويرđالدور التشغيلي الذي يتمثل في اتخاذ قرارات التوظيف وتخطيط الموارد البشرية واستقطا

وهذا الدور من الأدوار القصيرة لأنه يرتبط بالأعمال  ،أنظمة الرقابة على السلوك والأداء والتدريب
   ؛اليومية للمؤسسة

  الدور الإداري وهو دور متوسط المدى مهمته التأكد من معايير الاختيار وتطوير خطط
 . الاستقطاب، ووضع أنظمة الأجور والرواتب

يتحــــدد   رية والمــــوارد البشــــ لإدارةيــــؤثر حجــــم المؤسســــة في الوضـــع التنظيمــــي   :المؤسســــةحجـــم  -
  : الآتيةبالعوامل 
 ؛حجم رأس المال   
 ؛حجم النشاط التي تديره المؤسسة   
 ؛حجم المبيعات التي تحققها المؤسسة  
 عدد العاملين في المؤسسة .  
يؤثر حجم المؤسسة تأثيرا كبيرا في اتخاذ قرارات الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية، فزيادة حجـم      

ٍسـتحداث أنشـطة لإدارات جديـدة، ويعـد الحجـم مـن المؤسسة وتنوع  نشاطها قد يفرض علـى المؤسسـة ا
لــذا فــان كـبر أو صــغر حجــم المؤسســة يــنعكس بوضــع تنظيمــي  ،العوامـل الموقفيــة ويتــأثر بــالتغيرات البيئيــة

البشـرية فإذا كانت المؤسسات صغيرة فإĔا تقوم بتوزيع نشـاطات إدارة المـوارد . محدد لإدارة الموارد البشرية
علــى الأقســام، وإذا كانــت المؤسســات كبــيرة ولهــا أســواق ومنتجــات متقدمــة فهــي تميــل إلى وجــود إدارة 

وعليه يمكن القول أنـه كلمـا زاد حجـم المؤسسـة كلمـا توجهـت المؤسسـة نحـو  ،متخصصة للموارد البشرية
  .إدارة متخصصة للموارد البشرية

ٍســتخدامها لعنصـــر العمـــل تبعــا لطبيعـــة النشـــاط الـــذي تتبـــاين المؤسســـات :  كثافــة المـــورد البشـــري  -   في ا
أدى الاعتمــاد الكبــير علــى عنصــر العمــل إلى تــوفير إدارة متخصصــة في هـــذا وقــد  ،)ســلع، خــدمات( تمارســه 
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فالمؤسسـات ذات العمـل الكثيـف لا بـد عليهـا أن  ،العمل حيث تقوم بتخطيطـه وقيادتـه وتوجيهـه ومراقبـة أداءه
ممـــا يـــنعكس علـــى الوضـــع  ،المـــوارد البشـــرية إدارةي بكثافـــة بالتعـــدد والتنـــوع في نشـــاطات تســـتخدم المـــورد البشـــر 

  .للموارد البشرية إدارة إلىلا تميل  فإĔاالتنظيمي أما المؤسسات التي ليس لها عمل كثيف 
ــــ تلعــــب التطــــور التقنــــي - ة التكنولوجيــــا دور كبــــير في تحجــــيم نشــــاطات إدارة المــــوارد البشــــرية وذلــــك لأن الآل

أصـبحت تحـل محـل العنصــر البشـري في العمـل، فــإذا كانـت المؤسسـة تعتمـد التقانــة العاليـة فإĔـا لا تعطــي لإدارة 
ــادوار هامشــية ــة . المــوارد البشــرية أهميــة كبــيرة وتكتفــي هــذه الأخــيرة ب ــة العالي أمــا إذا كانــت لا تعتمــد علــى التقان

  .فسوف تركز وتزيد من نشاطات إدارة الموارد البشرية
تؤثر التغيرات التي تحدث في سوق العمـل علـى أهميـة المـوارد البشـرية في المؤسسـة، فـإذا تميـزت : سوق العمل  -

ن المؤسســات تميــل إلى  ٍ أســواق العمــل بــالتغير وعــدم الاســتقرار في كــل مــن العــرض والطلــب للمــوارد البشــرية فــا
ممـــا يضـــع إدارة . والمشــاركة في اتخـــاذ القــرارات توســيع دور إدارة المـــوارد البشــرية ليمتـــد إلى الأدوار الإســـتراتيجية

أمـا إذا تميـز سـوق العمـل بالاسـتقرار وعـدم التغـير في العـرض . الموارد البشرية في قمة البناء التنظيمي للمؤسسـة
فالمؤسسات تميـل إلى تقلـيص مـن دور إدارة المـوارد البشـرية وتكتفـي بالـدور التنفيـذي  ،والطلب للموارد البشرية

لـذلك وجـب علـى المؤسسـات أن تقـوم بدراسـة  ،في تنفيذ سياسـات التوظيـف والتـدريب وتقيـيم الأداءالمتمثل 
أن هنـاك عوامــل بيئيـة كبــيرة  إذلسـوق العمـل الــذي سـتوظف منــه المؤسسـة وهــذا السـوق يمتــاز بـالتغير الشــديد 

  .على سوق العمل فيجب على المؤسسة معرفتها تؤثر
     كبــــيرة   المؤسســــاتيســــتخدم هــــذا النــــوع بكثــــرة في  :المــــوارد البشــــرية الشــــكل القــــائم علــــى الأقســــام لإدارة

 الأدوارالمـوارد البشـرية بجميــع  إدارةن في مثــل هـذا النـوع تتمتـع لأ، الأعمـالالحجـم ، والـتي تتعـدد فيهـا وحـدات 
  : هذا الشكل ين، والشكل الآتي يبالرئيسية والاستشارية والتشغيلية 
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  الأقسامالموارد البشرية في الشكل القائم على  إدارة) 11-3(الشكل
 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .53، ص2005الرحيم الهيثي، خالد عبد : المصدر

العليـا مـن خـلال نائـب رئـيس المـوارد  بـالإدارةالمـوارد البشـرية تـرتبط  إدارة أنمن خلال الشكل السـابق يتبـين     
  :هي الأقساممجموعة من  الأخيرالبشرية، وترتبط đذا 

 المــوارد البشــرية بكــل مــا يخــص التوظيــف  إدارة إلىيخــتص هــذا القســم الــذي ينتمــي : قســم التوظيــف
 :هي أنشطةوالذي يتضمن ثلاثة 

  

 العلياࢫלدارة

ࢫلإدارةنائبࢫالرئʋسࢫ
 المواردࢫالȎشرʈة

ࢫلإدارةنائبࢫالرئʋسࢫ

 الȘسوʈق

 لإدارةنائبࢫالرئʋسࢫ

 לنتاج

ࢫلإدارةنائبࢫالرئʋسࢫ
 المالية

 مديرࢫالتوظيف
 

 טستقطاب؛ -

 טختيار؛ -

 التعي؈ن؛ -

تحليلࢫ -

 المعلومات

مديرࢫقسمࢫالمزاياࢫ

  والمɢافآت
  

 ؛כجور تحديدࢫ -

 تحديدࢫالمɢافآت -

 تحديدࢫالمزايا -

  مديرࢫالتدرʈب
  

 التدرʈب؛ -

 التطوʈر؛ -

 المسارࢫالوظيفي -

  مديرࢫقسمࢫالعلاقات

  

 טتصالات؛ -

 ال؇قاعات؛ -

ࢫاݍݵارڊʏࢫ - المظɺر

 للمنظمة؛
 السلامةࢫالمɺنية -
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 الاستقطاب؛ 
 الاختيار؛ 
 التعيين. 

العليـا علـى نـوع المـوارد البشـرية  الإدارةالموارد البشـرية ليـتم محـاورة  إدارةويقوم هذا القسم بتنسيق الجهود مع      
ـــق بالعمـــل ليباشـــر  الأخـــرى الأقســـامكمـــا يقـــوم بجمـــع المعلومـــات مـــن ،المطلوبـــة وعـــددهم   إجـــراءاتفيمـــا يتعل

  الاستقطاب والاختيار والتعيين؛
 يقـوم هـذا القسـم بالنشـاطات المتعلقـة بنقـل المهـارات والخـبرات للعمـال مــن : قسـم التـدريب والتطـوير

 :بــ، فتقوم أعلىالمنوطة đم، وترقيتهم لمناصب  والأنشطة للأعمالاجل ēيئتهم 
  التدريبية؛تحديد الاحتياجات 
  التدريب؛ أسلوباختيار 
 تعيين المدربين والمتدربين؛ 
 اختيار مكان التدريب؛ 
 متابعة تنفيذ برامج التدريب؛ 
 تقييم نتائج برامج التدريب؛ 
 تخطيط المسار  الوظيفي وإدارته. 

 يتمثـل عمـل هـذا القسـم في كـل مـا يخـص تقـديم المزايـا والتعويضـات للعـاملين: قسم المزايا والمكافآت 
 :وتشمل

  العمال؛ أجورتحديد 
 تحديد التحفيز اللازم للعمال. 

يكــون دقيقــا جــدا حــتى  أنوالمكافــآت علــى نتــائج تحليــل وتقيــيم العمــل، لــذا يجــب  الأجــورويعتمــد تحديــد       
  والمزايا؛ للأجورتضمن توزيع عادل 

 ماالموارد البشرية على الا إدارةيوجد نوعين من العلاقات، تسهر : قسم العلاقاتđ هتمام: 
 والاتحــادات والنقابــات العماليــة، كمــا تقــوم  المؤسســةالــتي تتكــون بــين  :علاقــات العمــل

 والنقابات؛ المؤسسةتنتج بين  التيبمتابعة النزاعات والعمل على حلها وخاصة الشكاوى 
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 حــتى تــتمكن مــن  المؤسســةمــن خــلال متابعــة حركــة العــاملين داخــل : علاقــات العــاملين
العمـل، وفي حالـة  أداءالاتصال بين القمة والقاعدة في الهرم التنظيمي يتناسب مـع  أنضمان 

. الحلول المرضية للطـرفين إيجادوالعمال يقوم القسم بالعمل على  الإدارةنشوب خلافات بين 
 والإشـرافيةالتنفيذيـة  الإداراتهذا النشاط يستلزم ظروف بيئيـة مواتيـة لمشـاركة العـاملين في  إن

ٍ العمل المناسبة، وبالتالي فـ وأنظمة المؤسسة أهداف في وضع ن هـذا القسـم يسـهر علـى خلـق ا
 الأفراد، وحل النزاعات التي تنشأ بين إليهمجو عمل مناسب للعمال لتأدية نشاطاēم الموكلة 

الكــبرى في مواجهــة  الأهميــة، كمــا لهــا المؤسســةضــمان عــدم تعطــل عمليــات  أي المؤسســةفي 
 .المؤسسةس الضغوطات على النقابات التي تمار 

  
على المركزية واللامركزية يعتمد على فلسفتها  مؤسسة أياعتماد  إن :الشكل القائم على المركزية

وثقافتها، وعند الاعتماد على المركزية يتم تمركز القرارات ورسم السياسات والاستراتيجيات في  وإستراتيجيتها
التخطيط : في  المتمثلة الموارد البشرية بإدارةالخاصة  الإستراتيجيةلي فان القرارات ا، وبالتللمؤسسةالعليا  الإدارة

      الإداراتوتتوزع بقية القرارات الخاصة بالموارد البشرية على العليا  الإدارة إلىوالتدريب يرجع اتخاذها 
 المواليالمال، والشكل  رأسة التي تتميز بكثاف المؤسسات، وعادة ما يتم استخدام مثل هذا النوع في الأخرى

 :يبين هذا النوع
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  الموارد البشرية في الشكل القائم على المركزية إدارة) 12-3(الشكل

 
  

.55، ص2005عبد الرحيم الهيثي، : المصدر   
  

الوظيفية  والإدارةمتخصصة، وظيفية  إدارةيرتبط بكل  الأفرادمسؤول  نأومن خلال الشكل السابق يتبين     
  :وخاصة من حيث الأفرادهي التي تملك كافة المعلومات عن 

 نوع وعدد الموارد البشرية؛ 
 الخصائص المهارية والمعرفية لموارد البشرية؛ 
 مدى حاجة العمال للتدريب. 

الموارد البشرية الذي يعكس التنظيم على الأساس الوظيفي من  لإدارةكما يمكن بيان الهيكل التنظيمي    
  :خلال الشكل الآتي

  
  
  
  

 الإدارة العلیا

إدارة الإنتاج 
 والمعلومات

 الإدارة المالیة إدارة التسویق
 

إدارة البحوث  
والتسویق   

 مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد
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  الموارد البشرية لإدارةالهيكل التنظيمي الوظيفي ) 13-3(الشكل

  
  
  
  
  
  
  

  .16، ص2013حنا نصر االله، : المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مدير إدارة الموارد البشرية

قسم بحوث 
  الأفراد

 

قسم الصحة 
 والسلامة

قسم علاقات  قسم التدريب
 العمل

 قسم التوظيف
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  :في التنظيم اللامركزي كالآتيالموارد البشرية  إدارةبيان هيكل  أيضاكما يمكن 

  الموارد البشرية لإدارةالهيكل  التنظيمي اللا مركزي ) 14-3(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  16، ص2013حنا نصر االله، : لمصدرا

  
  :)19-17، ص ص 2013حنا نصر االله، ( الموارد البشرية لإدارةالرئيسية  الأقساموفيما يلي وصف لمهام 

  :بالآتييهتم هذا القسم  :قسم التوظيف
  مسك السجلات والبيانات الخاصة بالوظائف والموظفين مثل وصف الوظائف، متطلبات شاغل

 الوظائف؛

 مدير إدارة الموارد البشرية

قسم الصحة 
 والامن

قسم تنمية 
 العاملين

قسم الأجور  قسم البحوث
 والرواتب

علاقات قسم 
 العمال

تخطيط القوى  قسم الأفراد
 العاملة

 التدريب

 الصحة والأمن علاقات العاملين التدريب
 التوظيف
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 من خلال تصميم برامج الاستقطاب والسهر على  القيام باستقطاب الموارد البشرية المناسبة
 تنفيذها؛
  الاختبار والتعيين؛ بإجراءاتالقيام 
 شؤون الترقية والنقل؛ إدارة 
  العاملين؛ أداءالقيام بتقييم 
 ؛التأديبيعلى تطبيق النظام  الإشراف 
  اية الخدمة وال إجراءاتاستكمالĔ تقاعدالانجازات والاستقالات والفصل من الخدمة ومكافآت. 

ـــيهتم هذا القسم : قسم  علاقات العاملين   :بــ
 دراسة الشكاوي والتظلمات ووضح الحلول؛ 
  الاتصالات والاجتماعات مع النقابات؛ بإجراءاتالاهتمام 
 التفاوض مع النقابات العمالية. 

  :بـــــيهتم : قسم التدريب
 تخطيط الاحتياجات التدريبية؛ 
  ؛الإداريةتصميم البرامج التدريبية لكافة المستويات 
  والمراكز التدريبية لتوفير المدربين؛ الجامعاتو الاتصالات بالمعاهد 
 وضع ميزانية التدريب؛ 
 تقييم نتائج التدريب. 

  :يتولى الشؤون الآتية: قسم الصحة والسلامة 
 وضع المقترحات الخاصة بالصحة وسلامة العاملين؛ 
  ؛والأمنتصميم برامج ووسائل الصحة 
 على تدريب العاملين على استخدام وسائل الصحة؛ الإشراف 
 ؛ متابعة تنفيذ برامج الصحة والسلامة 
 العمل على تطوير برامج الصحة والسلامة. 

  :الشؤون الآتيةيتولى هذا القسم  : قسم البحوث
  السائدة في سوق العمالة؛ الأجورالقيام بمسح 
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 اهات العاملين؛دراسات اتج 
 القيام بدراسات الرضا الوظيفي ومعدلات دوران العمل والغياب؛ 
  والقوانين ومدى تطبيقها؛ الأنظمةدراسات التغيرات التي تحدث في 
 الضرورية للعاملين الإحصائيةالدراسات  إجراء.  

  إدارة الموارد البشرية كنظام 3-7
د عب(وتغذية عكسية  مدخلات وعمليات ومخرجات: لديها أيالموارد البشرية كنظام  إدارةيمكن اعتبار      

للنظام  الأساسيةهذه العناصر هي المكونات  أنباعتبار    )70-68، ص ص 2008درة،  إبراهيمالباري 
  :والشكل الآتي يبن ذلك 
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  الموارد البشرية كنظام إدارة :)  15- 3(الشكل 
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  70، ص 2008درة،  إبراهيمعبد الباري : المصدر
  
  

    البيئة الخارجية                                                                                                 

 الحدود
 السياق التنظيمي                          

  
 العمليات                 المخرجات            المدخلات                     

  
  
  الرسالة والفلسفة -
  
  
  
  الأهداف -
  
  
  
السياسات  -

  والتشريعات
  
  
  
  الموارد البشرية -
  
  
  الموارد غير البشرية -
  
  
  ولوجيا نالتك  -

  والمعلومات
  

  
  
 إستراتيجيةوضع  -

  الموارد البشرية
  
  
  تحليل الوظائف -
  
تخطيط الموارد  -

  البشرية
  
  
  التوظيف -
  
  التدريب -
  
  والرواتب الأجور -
  
  
 التحفيز -

  
  
  استراتيجيات  -
  سياسات   
  وقرارات   
  
  
  
  تحسين أداء  -
  
  
  رضا وظيفي -
  
  
  إنتاجية تنظيمية -
  
  
  
 إنتاجية مجتمعية -



 

164 
 

الموارد البشرية لإدارةالإطار النظري  ........................................الفصل الثالث  

ٍ ف قمن خلال الشكل الساب   :فيتتمثل الموارد البشرية  إدارةن مدخلات ا
مؤسسة وهي تختلف باختلاف طبيعة  لأي الأساسيةوهي المهمة والوظيفة : رسالة وفلسفة المؤسسة

  وتعبر الفلسفة عن التوجه العام للمؤسسة ونوع المنتج وجودته ؛ ،المؤسسات
  تحقيقها؛ لأجل وأنشطتهاالمؤسسة جهودها  إليهاهي غايات توجه : الأهداف

وتكون  الأهداف،هي مجموعة من المبادئ تدعمها قواعد العمل توضع لتحقيق  :السياسات والتشريعات
فمثلا في   الأداء، متقيي أوالتدريب  أوفقد تكون هناك سياسات خاصة بالتوظيف  ،على شكل عبارات عامة

  الجدارة؛ أوالتوظيف قد تكون السياسة تطبيق مبدأ المهارة 
  وهم جميع العاملين في المؤسسة بما فيهم المدير ؛: الموارد البشرية

  ؛ والأجهزةوتتضمن المباني والآلات ورأس المال : الموارد غير البشرية
، وتشمل خاصة إدارة أيمؤسسة وفي عمل  أيعناصر مهمة في عمل  أيضاوهي : التكنولوجيا والمعلومات

وخططها وهيكلها  وأهدافهاما المعلومات فهي تتعلق بالمؤسسة ككل باستراتيجياēا أ. الحاسوب والبرامج 
  وسياساēا وقواعدها؛ وثقافتها

  :والتي تشمل الإدارةالموكلة لهذه  الأعمالفي كل الموارد البشرية فتتمثل  إدارةعمليات  أما
  للموارد البشرية؛ إستراتيجيةوضع  
 تحليل الوظائف وتخطيط الموارد البشرية؛  
  والتدريب والتنمية؛ الأداءتقييم  
  ؛الإضافيةوالمزايا  والأجورتحديد الرواتب  
 تحفيز العمال؛  

للبيئة الخارجية  الإدارةالموارد البشرية فتتمثل في كل النتائج الملموسة التي تقدمها هذه  إدارةمخرجات  أما    
  :وتشمل الإدارةوالناتجة عن عمليات هذه 

  والجماعات؛ للأفرادمحسن  وأداءاستراتيجيات وسياسات وقرارات  
  للمجتمع وإنتاجيةتنظيمية  وإنتاجيةالرضا الوظيفي.  
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  الموارد البشرية إدارةمدير  3-8
تتــوفر في مــدير إدارة المــوارد البشــرية حــتى  أنهنــاك مواصــفات يجــب   :مواصــفات مــدير إدارة المــوارد البشــرية

 : يتمكن من القيام بالدور المنوط إليه ومن هذه المواصفات
 معرفة جيدة بطبيعة العمل وجوانبه العلمية والنظرية؛ 
  لمعرفة الشاملة بطبيعة وظروف المؤسسة والأهداف التي تريد تحقيقها؛  
 ع الطرق الكمية كمقاييس الأداء والإنتاجية؛ يالإلمام بالطرق الفنية للعمل، وجم  
 معرفة القوانين والأنظمة الحكومية ذات العلاقة؛  
 القدرة على  التفاوض، الاستماع الجيد؛  
  مع أطراف  مختلفة ؛أن يكون له قدرة على بناء علاقات  
 معرفة استخدام الحاسوب. 

جــل تأديــة أعمــالهم بكــل  أمــن يحتــاج المــدراء إلى مجموعــة مــن المهــارات  :مهــارات مــدير إدارة المــوارد البشــرية
 )34ص،2002 د السالم وعادل حرحوش صالح،مؤيد سعي(وتشمل هذه المهارات  كفاءة وفعالية
 بمعرفــة المــدير لطبيعــة العمــل وخصائصــه وهــي تلــك المهــارات المتعلقــة  :المهــارات الفنيــة أو التخصصــية

  ؛وقدرته على حل المشاكل بكفاءة
 مهــارة الاتصــال، حــل : بفــن التعامــل مــع الآخــرين وتشــمل ويطلــق عليهــا أيضــا :المهــارات الســلوكية

  ؛الصراعات، التفاوض، تكوين العلاقات الاجتماعية، وكسب ثقة الآخرين ومحبتهم
  التفكـــير المنطقــي، الحكـــم علـــى الأمـــور بشــكل صـــحيح، القـــدرة علـــى :  الفكريـــة  وتشـــملالمهــارات

 .اتخاذ القرارات المناسبةو التنبؤ، 
فــلا للمؤسســة،  يختلــف بــاختلاف موقــع المــدير في الهــرم الإداري مســتوى المهــارات  إن  :مســتوى المهــارات 

ـــالإدارةتتـــوفر في المـــدير  أنالمهـــارات الـــتي يجـــب  أنشـــك   الإدارةف عـــن ذلـــك الـــذي يعمـــل في لالعليـــا ســـيخت ب
يوضـح المهـارات المطلوبـة في  الآتي والشكل  )34ص ،2002مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش الصالح،(الوسطى 

  : كل مستوى معين
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 إداريمهارات المدير في كل مستوى ): 16- 3(شكل ال
 المستوى 
 

الفنيةالمهارة  المهارة السلوكية المهارة الفكرية  

 الإدارة العليا 
 

  

 
 الإدارة الوسطى
 
 الإدارة الإشرافية
 
.35، ص2002،  مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش: لمصدرا  

الذي ينتمي  الإداريمستوى المهارات يختلف باختلاف المستوى  أنومن خلال الشكل السابق نلاحظ       
العليا تختلف عن المهارات  بالإدارةفالمهارات المتعلقة  ،فكل مستوى يتطلب قدر معين من المهارات ،المدير إليه

 الإداراتتلف بين هذه يخ والإشرافالدنيا لان القرارات  للإدارةالوسطى وهكذا بالنسبة  الإدارةالتي تتطلبها 
  .الثلاثة

وعليه  الإدارة،على هذه  الأولالموارد البشرية هو المسؤول  إدارةمدير : وارد البشريةموظائف مدير إدارة ال
ٍ ف التي يمكن و الموارد البشرية الموضحة سالفا  لإدارةن وظائفه تتمثل في السهر على القيام بالوظائف الموكلة ا

  :من خلال الشكل الآتي أيضا إبرازها
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  وظائف مدير إدارة الوارد البشرية) 17-3(الشكل
  تقليديةوظائف 

  
  

  إداريةوظائف 

  
  تكوين الموارد

  البشرية

  
  تدريب وتنمية
  الموارد البشرية

  
  مكافأة

  الموارد البشرية

  
توفير الرعاية 

  الصحية والخدمات

  
  التخطيط

  
  التنظيم 

  
  التوجيه
  
  الرقابة

  

  
--  

  
--  

  
  

--  
  

--  

  
--  

  
--  

  
  

--  
  

--  

  
--  

  
--  

  
  

--  
  

--  

  
--  

  
--  

  
  

--  
  

--  

  60، ص2003محمود أبو بكر، مصطفى : المصدر
  

الموارد البشرية وظائف تقليدية وهي الوظائف المعروفة من  إدارةلمدير  أننلاحظ من خلال الشكل السابق      
وهي  إداريةالمؤسسة، ووظائف  أهدافخلال  ضمان وجود الموارد البشرية المؤهلة التي تعمل على تحقيق 

 إدارةالموارد البشرية المذكورة سابقا وهذا راجع لان مدير  إدارةوظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه وهي نفسها 
  .الإدارةعلى هذه  الأولالموارد البشرية هو المسؤول 

الموارد  إدارةمن التحديات التي تواجه  يوجد العديد: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية 3-9
بشكل عام ، ويمتد تأثيره  المؤسسةهذا القرن قد زخر  بالعديد من المتغيرات التي تؤثر على  أنالبشرية، باعتبار 

     تعد العدة لمواجهة هذه  أن الإدارةالموارد البشرية، ومن ثم وجب على هذه  إدارةليشمل وظائف 
  :)26- 24، ص ص2007خضير كاضم محمود، ( التحديات، ومن بين أبرزها 

الموارد البشرية  إدارة أمامالجودة الشاملة، يمثل تحديا كبيرا  إدارةالتوجه نحو فلسفة  إن  :الجود الشاملة إدارة
 :الآتيةمن خلال بناء الاستراتيجيات التنظيمية والتي يجب التركيز على الجوانب 
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 مساهمة العاملين؛ 
 التمكين؛ 
 ؛ينتحقيق رضا المستهلك 
 الوقاية بدل العلاج؛ 
 بالحقائق؛ الإدارة 
 التركيز على العمليات؛ 
 التحسين المستمر. 

 المؤسسةويصبح الفرد فعال في  ،في جميع اĐلات أولويةوالتركيز على هذه الجوانب سيعطي للعنصر البشري 
  ؛مؤسستهليسهم في تطوير  الإبداعيةيفجر جل طاقاته 

وخلال ثوان التعامل مع يمكن  إذلمة، العالم قرية صغيرة من خلال العو  أصبح :تحديات العولمة التنافسية
الموارد البشرية من  إدارةوانتقل عمل  ،مكان أيويحصل الفرد على مختلف المنتجات من  المؤسساتمختلف 

نشاطاēا يحكمها العديد من المعايير والمقاييس التي تحددها  وأصبحالجانب العالمي،  إلىالجانب المحلي 
وهو  ألامع هذا التحدي  تتلاءم أنومن ثمة وجب عليها  ،الاتفاقيات والمعايير الدولية وكذلك القوانين

 الانتقال للعالمية؛
 إلىذلك  وأدى، يتميز هذا العصر بالتقدم التكنولوجي الهائل الذي لم يعرف له مثيل :التحديات التكنولوجية

تغيير تعاملها مع  إلى بالمؤسسات أدىالعديد من التطورات الاقتصادية والاجتماعية والحضارية، مما  إحداث
   الموارد البشرية لتعدد الثقافات والقيم السائدة في اĐتمعات وتعدد المهارات والتخصصات في مختلف 

 :مثل المؤسسةضمن ثقافة  دخالهاإظهور قيم جديدة  وجب  إلىذلك  أدىاĐالات، كما 
 احترام العمل؛ 
 احترام مواعيد التنفيذ؛ 
 اعتبار الوقت كلفة؛ 
 ؛الأفرادة حياة يتحسين نوع... 

بيئة ديناميكية غير مستقرة وهي حالة طبيعية  أĔا أيتتميز البيئة الخارجية للمنظمة بالتغيير  :التحديات البيئية
على سوق العمل ومهارات القوى العاملة وقيم العاملين ومتطلباēم  تؤثروكل هذه التغييرات  في هذا العصر، 
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وان تتحلى بالمرونة  الأمورتتبنى ضمن استراتيجياēا هذه  أن المؤسسات جل ذلك وجب علىأالثقافية، ومن 
 .المختلفة وإفرازاēاالشاملة والاستجابة الفاعلة للمتغيرات البيئية 

 إذ ،التي زاد نطاقها الإدارةهيكلة  دةاإعالموارد البشرية  إدارةمن التحديات التي تواجه   :إعادة هيكلة الإدارة
، وينتج عن ذلك المؤسساتشراكة بين  أواستحواذ  أوونسمع عن حالات اندماج  إلا أسبوع أولا يمر يوم 

في مستويات معينة بتقليص عدد الوظائف  الإداريمن خلال اختصار المد التسلسلي  للإدارةهيكلة  إعادة
 :الموارد البشرية من خلال إدارة، ويظهر تأثيرها على أخرىمستويات  إلىوضمها 
  ؛للأفرادالتعويضات والمنافع  أوخسارة في الوظائف 
  ؛الأدواراستبدال في  إلىاستبدال في الوظائف والذي يؤدي 
  مكان آخر؛ إلىنقل الموظفين جغرافيا من مكان 
  الوظيفي؛عدم الاستقرار 
 تغيير في الوجوه بما في ذلك القادة؛ 
 تغيير المناصب ومواقع النفوذ والسلطة؛ 
 تغيير في التكنولوجيات المستخدمة؛و  تغيير في الثقافة المؤسسية... 

  والشكل الموالي يلخص ذلك
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  الموارد البشرية إدارةتحديات ) 18-3(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر
  

 

 إدارة الجودة الشاملة

 التكنولوجیا

 العولمة

البیئة 
 الخارجیة

 إعادة ھیكلة الإدارة
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التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية متعلقة بالتغير الذي يحدث  أنمن خلال الشكل السابق يتبن      
فقد تتغير  ،يؤثر على أنشطة إدارة الموارد البشرية أنة المؤسسة ككل، فكل تغير في ذلك من شانه ئفي بي

  .بتغير البيئة الخارجية للمؤسسة الأداءاستراتيجيات التوظيف واستراتيجيات التنمية واستراتيجيات تقييم 
  للموارد البشرية الإستراتيجية الإدارة 3-10

وذلك لتحسين  ،المؤسسة بأهدافالموارد البشرية  إدارةللموارد البشرية في ربط  الإستراتيجية الإدارةتتمثل      
الموارد البشرية قد تغير  إدارة، وعليه فانه دور الإبداععلى  يشجع الأفرادوتنمية الثقافة التنظيمية وهو ما  الأداء

المؤسسة من  إستراتيجيةالمشاركة في  إلىليهم ع والحفاظ الأفرادمن الدور التقليدي وهو الاهتمام بالحصول على 
مما يزيد من ولائهم للمؤسسة ومن ثمة  ،منها جزءاحتى يصبحوا  المؤسسة بأهداف الأفراد أهدافخلال ربط 

محمد سمير ( في  الإدارة، وتتمثل خصائص هذه  الأداءرفع الروح المعنوية ليدهم ليسهم ذلك رفع مستويات 
  ):25، ص2009احمد، 
  ؛الإجرائي أوضرورة الاهتمام بالجانب الاستراتيجي وعدم الاكتفاء فقط بالجنب التنفيذي 
  المؤسسة ككل والتركيز على كيفية تحقيق  بإستراتيجيةالموارد البشرية  إستراتيجية ربطلا بد من

 التكامل؛
 ارجية لمعرفة الفرص يجب  القيام بتحليل البيئة الداخلية لمعرفة نقاط القوة والضعف وتحليل البيئة الخ

 ؛الإستراتيجيةوالتهديدات لوضع 
  وتنمية ثقافة  الأداءتستخدم لتحسين  كأداةللموارد البشرية   الإستراتيجية للإدارةضرورة النظر

 المؤسسة؛
الموارد البشرية من خلال  إدارةالاختلاف بين  الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في  أوجهويمكن بيان     

  :المواليالجدول 
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  الموارد البشرية إدارةأوجه الاختلاف بين  الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في ) 1-3(الجدول
  الموارد البشرية لإدارةالدور الاستراتيجي   الموارد البشرية دارةلإالدور التقليدي   اĐالات 

  الطويل بالأجلالاهتمام   القصير بالأجلالاهتمام   المدى الزمني
القيام بالعمليات التنفيذية وتدعيم   مجال التركيز

  الجوانب التشغيلية
التركيز على المؤسسة ككل والمشاركة في 

  وضع خطة المؤسسة
حدود التنسيق 

  والتكامل
منخفض مع الوظائف  أومتوسط 

نظام الموارد  أجزاءوكذلك مع  الأخرى
  البشرية

وكذلك مع  الأخرىمرتفع مع الوظائف 
  وارد البشريةنظام الم أجزاء

محل  الأنشطة
  الاهتمام

  مكافآت وبرامج التعويض للعاملين-
  الاستقطاب والاختيار -
الموارد  وإجراءاتتفسير سياسات  -

  البشرية
  حل مشكلات العاملين -
وتنفيذ برامج تدريبية عند  إعداد -

  للأمن الأدنىالحد 
تقديم الخدمات للعاملين بالمؤسسة  -

  فقط
  

بتقييم واتجاهات وقضايا الاهتمام  -
  الموارد البشرية

  تخطيط وتطوير الموارد البشرية -
الهيكلة  إعادةالمساعدة في عمليات  -

  وتخفيض العمالة
تقديم النصح والمشورة في عمليات  -

  الاندماج والاستحواذ
  خطط التعويضات -
تقديم الخدمات للأطراف المختلفة  -

  ذات المصلحة في التعامل مع المؤسسة
  31، ص2009محمد سمير احمد، :المصدر

     الموارد البشرية من الجانب  إدارةدوار أهناك تغير في  أنومن خلال الجدول السابق يتبن      
ēتم بالتنفيذ فقط والمساعدة في بعض  إدارةالموارد البشرية سوى   إدارةالذي لم تكن فيه  ،التقليدي

الموارد البشرية تساهم في  إدارة أصبحتالجانب الاستراتيجي الذي من خلاله  إلىالجوانب التشغيلية 
 .المؤسسةّ  إستراتيجيةتصميم 

 إستراتيجيةفي تصميم  وأهميتهاللموارد البشرية  الإستراتيجية الإدارةعناصر  أهميبين  الموالي الشكلو 
  :المؤسسة ككل
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  للموارد البشرية تيجيةاالإستر  الإدارةعناصر ): 19- 3(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل -       التهيئة والتطويع                     -          تخطيط الموارد البشرية           -           
  إĔاء الخدمة -      التدريب                              -          الاختيار                        -               
  التقاعد المبكر -        الأجور والمكافآت                   -         التسكين                        -               

  ترك العمل -       المزايا والخدمات                      -                                            
  التغذية العكسية

  34، ص2009حمد، أمحمد سمير : المصدر
  

  :البيئة الخارجية وتشمل
وتتكون من العوامل الاقتصادية، العوامل : البيئة العامة -

الاجتماعية، العوامل السياسية والقانونية، العوامل 
  .الديمغرافبة، العوامل الثقافية، العوامل التكنولوجية

المنافسون، العملاء، الموردون، : وتشمل: البيئة المباشرة -
  الزبائن

، القيادة، الهيكل الإستراتيجية: وتشمل: البيئة الداخلية
 التنظيمي، الثقافة التنظيمية، الموارد

  الرؤية
  الرسالة

 الاهداف

  العامة للمؤسسة الإستراتيجية
  استراتيجيات رئيسية -

  الأعمالاستراتيجيات تكيف  -
 لاالأعماستراتيجيات تنافسية  -

بالمؤسسة  الأخرىالاستراتيجيات  إستراتيجية الموارد البشرية
 المنطقة أومثلا حسب المنتج 

 الجغرافية

الاستراتيجيات الوظيفية مثل 
 التسويق، الإنتاج

 الاستراتيجيات السابقة والمصاحبة لعملية التعيين إستراتيجية التحفيز إستراتيجية الاستغناء عن الموارد البشرية
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تسهم في عملية  أĔا إذالموارد البشرية دور استراتيجي  لإدارةومن خلال الشكل السابق يتبن أن      

وتشارك في وضع  ،جل معرفة القوة والضعف والفرص والتهديداتأتحليل البيئة الداخلية والخارجية من 
المؤسسة ككل  وإستراتيجيةاستراتيجياēا نه يوجد ترابط وتكامل بين أكما   ،العامة للمؤسسة الأهداف

  .بالمؤسسة الأخرىالوظائف  وإستراتيجية
  

  خلاصة 3-11
التي ēتم  الإدارةإن موضوع إدارة الموارد البشرية لهو موضع فعلا جدير بالبحث فيه، كيف لا وهي   

بالفرد قبل دخوله للمؤسسة من خلال القيام بالاستقطاب له ثم توظيفه ثم متابعته طيلة مساره المهني من 
حتى بعد تقاعده من  الأمرويستمر  ،خلال التدريب وتقييم الأداء ووضع سلم الأجور والرواتب المناسب له

القلب في المؤسسة وخاصة  الإدارة بأĔاها فنص أنلذلك فلا غرابة  .خلال متابعته في حياته اليومية بعد ذلك
عناصر  أهمفيه المعرفة احد  أصبحتظهور اقتصاد المعرفة التي  فيهاة الشديدة بما يفي ظل التغيرات البيئ

ولقد تم في  ،يحقق للمؤسسة المزايا التنافسية في جميع اĐالات أنمن شانه  بالأفراد، وعليه فان الاهتمام الإنتاج
  .   بشيء من التفصيلالموارد البشرية  إدارة إلىلفصل التطرق هذا ا



  

  
  
  

  الفصل الرابع
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  تمهيد 1- 4
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  تمهيد 4-1

ن نجاحها لأكبيرة   أهميةتولي لها  أنالموارد البشرية والتي يجب  لإدارةالتوظيف الوظيفة البارزة تعد عملية          
تضع  أنالموارد البشرية  إدارةوستحاول  ،كل نجاح  أساسالعنصر البشري هو  أنذلك  ،يعني نجاح المؤسسة

للقيام  ،دد ممكن من الموارد البشرية المرتقب توظيفهمجذب اكبر ع إلىبرنامج استقطابي فعال يهدف 
فكرة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وفي الزمن  إلىلتصل بذلك  ،الاختيار والتعيين بإجراءات
  .المناسب

  تعريف توظيف الموارد البشرية 4-2
كونه يهتم بجلب الكفاءات   ،ةالموارد البشري لإدارةيعد توظيف الموارد البشرية من أبرز الوظائف الموكلة 

نجد  فإنناذلك فانه عند البحث على هذا المصطلح  ولأجلوالمهارات لشغل المناصب الشاغرة في المؤسسة، 
  :الآتيفي  ونذكر البعض منها  ،العديد من المفاهيم المقدمة له

داة الأساسية التي يمكن من الموارد البشرية هو الامتداد الطبيعي لعملية تخطيط الموارد البشرية، والأ توظيف 
والتعرف على من تتوفر فيهم الشروط  ،خلالها استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة بينهم وفقا للمعايير العملية

، 2002مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش صالح ، (اللازمة لأداء العمل وتحمل المسؤولية على أكمل وجه 

جاēا من الموارد البشرية وبيان المواصفات التي يجب أن تتوفر في بتحديد احتيافبعد قيام المؤسسة . )81ص
  . تقوم بعد ذلك بعملية البحث عن الموارد البشرية المطلوبة من خلال تحليل الوظائف شاغل الوظيفة

  وضع في المناصب الشاغرة المؤهلين يهدف أساسا إلى كما يعرف أيضا بأنه نشاط تقوم به المؤسسة      
م المؤسسة بالتحضير لهذه العملية من خلال تخطيط الموارد البشرية وتحليل الوظائف الشاغرة، ثم لها، فتقو 

         البحث عن الأفراد المناسبين من سوق العمل المتوفر للمؤسسة لتقوم أخيرا بإجراءات الاختيار 
هو  منهاارد البشرية والهدف فهو عملية تقوم đا إدارة المو  ،) Sekion et autre, 2001, p227(  والتعيين 

            جذب أكثر عدد من الموارد البشرية المناسبة، ثم اختيار أفضل المترشحين لشغل الوظائف 
 .) p77. Jean Pierre Citeau ,1994,(  .الشاغرة

رة نه عملية البحث عن مرشحين محتملين للوظائف الشاغأيعرف توظيف الموارد البشرية أيضا على  و       
نه نشاط يقوم على الوصل بين من أأي  ،) René Y . Darmon, p123(الحالية أو المتوقعة في المؤسسة

 . يبحثون عن الوظائف ومن يعرضون الوظائف



 

177 
 

الإطار النظري لتوظيف الموارد البشرية ..................................... الفصل الرابع   

في  نه عملية ēتم أساسا باستقطاب واختيار وتعيين الموارد البشريةأالموارد البشرية على  يعرف توظيفو      
 .( Carol l , Barbeito,2004, p33) أماكنها المناسبة

ٍ علــى و  ،ومـن خــلال مــا ســبق مــن تعــاريف مقدمــة لتوظيـف المــوارد البشــرية        أنحيصــها يتبــين ثــر تحليلهــا وتما
المـوارد البشـرية مـن خلالـه يمكـن الحصـول علـى الكفـاءات  إدارةتوظيف الموارد البشرية نشاط تقـوم بـه 

م المؤسسـة بمعرفـة احتياجاتهـا مـن المـوارد البشـرية فإنهـا والمهارات لشغل المناصب الشـاغرة، فبعـد قيـا
ســوف تســارع فــي عمليــة جلبهــا ووضــعها فــي أماكنهــا المناســبة وهــذا هــو جــوهر عمليــة توظيــف المــوارد 
البشــرية، إذ يتمثــل المغــزى الأساســي لهــا فــي وضــع الرجــل المناســب فــي المكــان المناســب وفــي الــزمن 

ـــات المؤ  ـــى لا تتعطـــل عملي ـــي المؤسســـة  .سســـةالمناســـب حت ـــئ الوظـــائف الشـــاغرة ف ـــة مل أي انـــه عملي
بالمؤهلين لها من خلال استقطاب اكبر عـدد ممكـن مـن المـوارد البشـرية المناسـبة مـن سـوق العمـل، ثـم 
القيــام بعمليــة الاختيــار والتعيــين بغيــة الوصــول إلــى وضــع الرجــل الناســب فــي المكــان المناســب لتحقيــق 

ـــل أن تقـــوم . أهـــداف المؤسســـة ـــد احتياجاتهـــا مـــن المـــوارد وقب المؤسســـة بالاســـتقطاب تقـــوم أولا بتحدي
البشــرية، ثــم بيــان المواصــفات التــي يجــب أن تتــوفر فــي شــاغل هــذه الوظــائف عــن طــرق تحليــل الوظيفــة 

ٍ وعلى    .ثر ذلك تقوم المؤسسة بالاستقطاب والاختيار والتعيينا
  العوامل المؤثرة في توظيف الموارد البشرية 4-3

اك العديد من العوامل التي تؤثر على عمليـة توظيـف المـوارد البشـرية، حيـث قـد تكـون هـذه العوامـل في هن       
إذ أن  . كمــا قــد تشــكل عراقيــل تحــول دون القيــام đــذه العمليــة علــى أكمــل وجــه  ،المــوارد البشــرية إدارةصــالح 

أن أمــام المؤسســة العديــد مــن  المؤسسـة أمامهــا ســوق عمــل فقــد تتــوفر الكفــاءات في السـوق وقــد لا تتــوفر، كمــا
ويمكـن بيــان مختلــف  ،المنافسـين أيــن يقـدم هــؤلاء المنافســين عـروض وامتيــازات مغريــة وخاصـة في الأجــر والتحفيــز

 ):88-87ص ص،2004 ، وسيلة حمداوي(من خلال الآتيالعوامل المؤثرة في عملية التوظيف 
لتي تنتهجها المؤسسة للقيام بتوظيف الموارد البشرية يقصد بالسياسة التنظيمية السياسة ا:  السياسة التنظيمية

 أن  إذستقطاب الأفراد واختيار طرق الاختيار لاختيار أحسن المتقدمين،  لامن خلال اختيار الطرق المناسبة 
أمام المؤسسة العديد من المصادر منها الداخلية مثل الترقية والنقل والمصادر الخارجية مثل مكاتب التشغيل 

ومن ثم التأكد من وجود  ،عات، فعلى القائم بالتوظيف أن يقوم بدراسة هذه المصادر أي هذا السوقوالجام
وتعتمد أكثر المؤسسات على المصادر الداخلية في حدود إمكانيتها المتاحة فلا . المهارات والكفاءات المناسبة

  .بد من التأكد من وجود المهارات المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة
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والحوافز المتوفرة في المؤسسة   الأجرمن العوامل  المؤثرة على توظيف الموارد البشرية قيمة  :رفع الأجور سياسة
جل جلب الكفاءات والمهارات التي أمن  ،ن المؤسسات تعمل في ظل سوق عمل يتميز بالمنافسة الشديدةلأ

من وضع سياسة يرفع من خلالها فيجب أن يقوم القائم بالتوظيف   تساعد المؤسسة على تحقيق الأهداف ،
الأجر إلى أعلى الدرجات بحيث يتم من خلال هذه السياسة جلب الكفاءات المتوفرة في سوق العمل وأيضا 

  .جلب عمال المؤسسات الأخرى للعمل بالمؤسسة والاستفادة من مهاراēم وخبرēم وتدريبهم
المناسبين في الوظائف الحالية  الأفراد توظيف إلىēدف المؤسسات  :التوظيف على أساس قدرات الفرد 

توجه الجهود نحو  أنفعليها  ،والمناسبين لشغل الوظائف المستقبلية من خلال ما يسمى بالمسار الوظيفي للعمال
قدرات الفرد الخاصة بشغل الوظائف الحالية والمستقبلية  أساسفكلما كان التوظيف على  ،تحقيق هذه الفكرة

  .التوظيفيكون هناك فعالية في 
  أهمية وبنية التوظيف 4-4

  أهمية التوظيف
ملئ الوظائف الشاغرة ووضع الرجل   له، والذي يتمثل في الأساسيالتوظيف في الهدف  أهميةتبرز        

ويحقق )  p77 1994 ,an pierre CiteauJe ,(جل تحقيق أهداف المؤسسةأالمناسب في المكان المناسب من 
   :ا للمؤسسة منهاالتوظيف الفعال عدة مزاي

 زيادة الإنتاج من خلال  :  
 تحسين أداء الأفراد؛  
 تحسين عملية التدريب والتقليل من تكاليف التدريب؛  
 الوصول إلى الرضا الوظيفي للعمال.    

 رسم المسار الوظيفي للعمال من دون أي عراقيل، وضع برامج للأجور عادلة؛  
  العامل الواحد؛  إنتاجيةزيادة  
 ؛ تخفض التكاليف  
 تحقيق الأرباح من خلال الاٍستثمار في المورد البشري. 
من خلال عملية مورد في المؤسسة هي الموارد البشرية وهذه الموارد حصلت عليها المؤسسة  أهم إن      

مطالبة بتحديد وجذب والمحافظة على الموظفين المؤهلين لشغل المواقع الشاغرة فيها  اتالمؤسسفالتوظيف، 
الذي من خلاله تصبح المؤسسة محققة للتوازن بين احتياجاēا من الموارد البشرية  ظيفمن خلال التو 
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كانت المؤسسة في حالة احتياج للموارد البشرية فلا طريق أمامها لسد هذا الطلب إلا من   فإذا والموظفين، 
لشروط التي تم خلال التوظيف الذي يقوم على استقطاب اكبر عدد ممكن من المؤهلين والذين تتوفر فيه ا

 . تحديدها لتقوم بعد ذلك باختيار أحسن المتقدمين
  :ذلكالتوظيف  أهمية والشكل الآتي يبن 

  التوظيف أهمية) 1-4(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  77، ص2009محمد بن أحمد بن محمد الفزاري،   :المصدر

  الموارد
  

 البشرية

  :الوجدان -المعرفة
المعلومات والحقائق المؤثرة 

  الأفرادفي سلوك 
التفكير : التحليل والتنبؤ

 العقلي واتخاذ القرارات

  :السلوك -المهارة
  البراعة في المهام

  وحل المشكلات 
  السلوك الاجتماعي

 

  :الحالة العاطفية -الاتجاهات
للوظائف  الأفراد  إدراكمدى 

 وللمؤسسة والمركز الاجتماعي

  الطاقة –المادية  الظروف
 الصحة البدنية والنفسية
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     كبيرة في نجاح المؤسسات في هذا  هميةأتوظيف الموارد البشرية يكتسي  أنيظهر الشكل السابق        
من خلال توفر الموارد البشرية المؤهلة وذات  إلاللموارد المادية  الأمثللا يمكن تحقيق الاستغلال  لأنهالعصر، 

فهي المسؤولة على  ،)77-76، ص ص 2009محمد بن أحمد بن محمد الفزاري،  ( الأعمال لأداءالخبرة اللازمة 
  .المهارات والمعارف  أصحابمخرجات وهذه العملية تستلزم توظيف  لىإتحويل المدخلات 

  بنية توظيف الموارد البشرية
ثلاثة سياسات ضرورية لهذه العملية وتشمل عملية التوظيف  الأساسيةكونات نقصد ببنية التوظيف الم         

 . التعيينو  الاختيار ،طابالاستق :يجب أن تقوم đا إدارة الموارد البشرية وتتمثل هذه السياسات في
تظهر بنية التوظيف من خلال قيام المؤسسة بتصميم برنامج استقطابي مناسب يمكنها من جذب اكبر       

الاختبارات المناسبة  بإجراءعدد ممكن من المؤهلين الذين تتوفر فيهم الشروط اللازمة لشغل الوظيفة، ثم القيام 
تكون  الأخيرة، وعند القيام đذه نتائج الاختبار أساسلتعيين المناسبة على والتي من خلالها يتم اتخاذ قرارات ا

لتهتم بوظائف أخرى ضرورية وخاصة تنمية الموارد البشرية، ويمكن  ،المؤسسة قد انتهت من عملية التوظيف
  :تلخيص بنية توظيف الموارد البشرية من خلال الشكل الموالي

  بشريةبنية توظيف الموارد ال)  2- 4(شكل ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 53ص ، 2008فريد خميلي، : المصدر

  

 توظيفࢫالمواردࢫالȎشرʈة

 טستقطاب

 טختيار

لتعي؈نا  
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  علاقة توظيف الموارد البشرية بتحليل العمل وتخطيط الموارد البشرية 4-5
التوظيف  أن إذ .توجد علاقة كبيرة بين توظيف الموارد البشرية وتحليل العمل وتخطيط الموارد البشرية       

  :ارد البشرية وتحليل العمل فقبل القيام بالتوظيف يجب القيام بــيعتمد أساسا على نتائج تخطيط المو 
  ؛من الموارد البشرية المؤسسة احتياجاتتحديد 
 تحديد موصفات شاغل الوظيفة من خلال القيام بتحليل العمل.  

  علاقة تحليل العمل وتخطيط الموارد البشرية بالتوظيف)  3- 4(شكل ال

  

  
  101ص ،2005راوية محمد حسن ،: صدرالم

التوظيف مرتبط ارتباطا وثيقا بتحليل العمل وتخطيط الموارد  أنخلال الشكل السابق يمكن القول  ومن       
فلا توظيف دون تحليل العمل وتخطيط  ،البشرية فهما يعدان الخطوتان المهمتان واللتان تسبقان عملية التوظيف

  .للموارد البشرية
  
  
  
   
  

 تخطيط الموارد البشرية تحليل الوظيفة

عدد الوظائف المعينة المراد 
 شغلها

طبيعة ومتطلبات الوظائف 
 المعينة

 الاستقطاب

 الاختيار والتعيين
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  أهمية سوق العمل في توظيف الموارد البشرية 4-6
  سوق العمل وأهميةتعريف 
التي تتوفر فيها موارد بشرية ...) مدينة، إقليم(   الموارد البشرية بأنه المنطقة الجغرافية عمليعرف سوق         

الذي تتوفر فيه نه المكان أمؤهلة للقيام بالعمل في كل الأوقات، ويمكن للمؤسسة توفير حاجاēا منه، أي 
                           الموارد البشرية المؤهلة وتستطيع المؤسسة أن تقوم بعملية التوظيف من هذا المكان

)Guy Triolaire,1994, p94. ( الآتيينويتكون سوق العمل من المتغيرين) ،2007ضياء مجيد الموسمي ،
 )11ص

 سوق ( لبشرية المتاحة للمؤسسة في المنطقة الجغرافية العرض وهو عبارة عن الموارد ا :المتغير الأول
على العمل وترغب فيه خلال فترة  لها القدرةالجنس التي و  من مختلف الأعمار، التخصصات) العمل

زمنية معينة، بحيث تستطيع المؤسسة حين تحتاج إلى موارد بشرية أن تتوجه إلى سوق العمل وتقوم 
   ؛التعيينبعملية الاستقطاب، ثم الاختيار و 

 مـن مـوارد بشـرية علـى ) مـا تطلبـه المؤسسـة( يتمثل في الطلب وهـو حاجـة المؤسسـة  المتغير الثاني
اخــتلاف أعمارهــا وتخصصــاēا في منطقــة جغرافيــة معينــة وفي فــترة زمنيــة معينــة، ويتحــدد طلــب المؤسســة 

ا تحتاجـه مـن مـوارد بشـرية للموارد البشرية من خلال القيام بعملية تخطيط المـوارد البشـرية أيـن تكتشـف مـ
  ؛لتتوجه إلى سوق العمل وتقوم بالاستقطاب

تجدر الإشارة إلى أن العرض والطلب في سـوق العمـل في حالـة تغـير مسـتمر بسـبب تأثرهمـا بمجموعـة مـن        
د فهــذا يعــني وجــو ) تخصــص معــين مــثلا(عنــدما تقــوم المؤسســة برفــع طلبهــا علــى المــوارد البشــرية . العوامــل البيئيــة

سـحب مـن قـوة العمـل المتاحـة فيــه، ممـا يـؤدي إلى ظهـور نقـص في عــرض المـوارد البشـرية مـن سـوق العمــل، وإذا  
كــان ســحب المؤسســة للمــوارد البشــرية مــن ســوق العمــل لــديها اقــل مــن مســتوى تمويــل مصــادر المــوارد البشــرية 

وهكـذا قـد  ،كـبر مـن الطلـبأ للسوق بقوة العمل هذا يدل على وجود وفرة في هذه المـوارد بسـبب كـون العـرض
كمـا أن المتغـيرات البيئيـة . يزيد العرض عن الطلب وقد يزيد الطلب عن العـرض ممـا يشـكل تحـديا أمـام المؤسسـة

المؤثرة في حركة العرض والطلب متحركة ومتغيرة، فتارة تجد المؤسسة ندرة في تخصـص مـا وبعـد فـترة زمنيـة تتحـول 
حــد المتغـيرات البيئيـة المــؤثرة في سـوق العمـل، فــإذا رفعـت الدولـة ســن أفي  النـدرة إلى وفـرة بسـبب تغــير مـا حـدث

وإذا زاد الـوعي في بلـد . العمل هـذا يـدل علـى انـه سـيحدث انخفـاض في نسـبة المـوارد البشـرية المتاحـة في السـوق
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ذا قامــت وإ. نــامي حــول ضــرورة تعلــيم المــرأة ودخولهــا ميــدان العمــل يــدل هــذا أن عــرض المــوارد البشــرية ســيزداد
  .المؤسسة بالسماح للمؤهلين بالهجرة إليها فذا الأخير يدل أن العرض سيزداد

وēدف دراسة سوق العمـل إلى معرفـة المتغـيرات البيئيـة الـتي تـؤثر في حركـة العـرض والطلـب الخاصـة بقـوة         
القـوة مسـتقبلا، وتحديـد مـدى العمل فيه، ومن ثم تحديد اتجـاه المتغـيرات وتـأثير كـل منهمـا في وفـرة أو نـدرة هـذه 

الصـــعوبة أو الســـهولة الـــتي ســـتواجه عمليـــة الاســـتقطاب الـــتي ســـتنفذها إدارة المـــوارد البشـــرية لاســـتقطاب حاجـــة 
وēدف أيضا دراسة سوق العمل إلى تحديد المؤسسات المنافسة في عمليـة الاسـتقطاب . المؤسسة من قوة العمل

بية لتقـــوم بمواجهــة هـــذه السياســـات والـــبرامج ببنـــاء سياســـة وبـــرامج وذلــك بدراســـة سياســـاēا وبرامجهـــا الاســـتقطا
  .استقطاب فعالة تتغلب على المؤسسات المنافسة في استقطاب انسب الموارد البشرية المؤهلة

  تجزئة سوق العمل
ام تعني هذه العملية القيام بعملية تصنيف الموارد البشرية المتاحة فيه إلى مجموعات أو فئات باستخد       

إذا حددت ف. المؤهل العلمي، التخصص، العمر، الجنس، نوع المهارة، الندرة والأهمية: معيار أو أكثر مثل
المؤسسة تصنيفها للموارد البشرية من خلال المؤهل العلمي وكانت شهادة ليسانس في علوم التسيير يكون 

إذا كان و . ليسانس تسويقو  رة أعمالليسانس مالية، ليسانس محاسبة، ليسانس إدا: الآتية لديها اĐموعات
مهارات هامة ونادرة : الآتيةالمعيار الذي اتخذته المؤسسة هو الندرة والأهمية يكون لدى المؤسسة اĐموعات 

وإذا  . عرضها قليل والطلب عليها كبير، مهارات قليلة الأهمية وغير نادرة لن تجد المؤسسة صعوبة في استقطاđا
جامعي، ثانوي، : ن طرف المؤسسة هو المستوى العلمي يكون لديها اĐموعات التاليةكان المعيار المتخذ م

وēدف عملية تجزئة سوق العمل إلى تسهيل دراسة التنبؤ بحركة العرض والطلب على كل فئة . متوسط، ابتدائي
يساعد المؤسسة على تلبية من فئات الموارد البشرية وهذا يؤدي إلى معرفة وفرة وندرة الموارد البشرية مستقبلا مما 

تساعد تجزئة السوق في تصميم برامج الاستقطاب لان برامج الاستقطاب كما احتياجاēا من الموارد البشرية،  
تختلف من فئة إلى أخرى فمثلا برامج استقطاب مديرين للأقسام يختلف عن برامج استقطاب موظفين 

واصفات ومهارات وخبرات عالية، أما الثاني فيتميز بالوفرة فالأول يتميز بالندرة ويتطلب م. للأعمال الكتابية
  .)278ص ، 2005عمر وصفي عقيلي،(ولا يتطلب مهارات وخبرات عالية
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  المتغيرات البيئية المؤثرة في سوق العمل

ة كما قد تؤثر المتغيرات البيئية في سوق العمل المتوفر للمؤسسة، فقد تزيد في عرض الموارد البشرية المؤهل        
عمر ( تيكالآومن هذه المتغيرات  . تخفض من هذا العرض، فلا بد على المؤسسة أن تعرف هذه المتغيرات البيئية

  .): 283-279ص ص، 2005وصفي عقيلي، 

 تؤثر فترات الرواج والانكماش والتضخم على سوق العمل والنشاط : المتغيرات الاقتصادية
يكون الطلب على السلع والمنتجات كبير مما يتطلب من  في حالة الرواجفالاستقطابي للمؤسسة، 

المؤسسة رفع إنتاجها لمواجهة هذه الزيادة المتوقعة في الطلب على السلع والخدمات، وذلك من خلال 
الطلب على  أي يحدث زيادة فيلموارد البشرية لاستخدام اكبر للموارد البشرية، أي توظيف اكبر 

التنبؤ بفترة انكماش فان الطلب على السلع والخدمات سيقل وتعمل  أما في حالة. الموارد البشرية
المؤسسة حينئذ على تقليل إنتاجها، مما يتسبب في وجود فائض لديها من العمالة، كما انه يوجد 
عرض كبير من الموارد البشرية في سوق العمل لان المؤسسات لا تقوم بطلب الموارد البشرية نتيجة 

أما في حالة زيادة نسبة التضخم الاقتصادي الذي يجبر المؤسسات على رفع . لوجود فترة انكماش
الأجور والرواتب لتتناسب قدر الإمكان مع تزايد أسعار السلع والخدمات مما يؤدي إلى جعل أسعار 
منتجاēا مرتفعة في السوق، ولأجل ذلك تقوم المؤسسات بزيادة إنتاجها باستخدام نفس الموارد 

ادة التوظيف أو قد تقلل من ذلك واستخدام طرق إنتاج جديدة لا تعتمد على البشرية دون زي
التكنولوجيا سعيا منها على تقليل تكلفة العمل، وفي هذه الحالة المؤسسات لا تلجا إلى توظيف موارد 

. بشرية جديدة، كما قد تلجا في بعض الحالات إلى التخلي عن جزء من الموارد البشرية الفائضة
لقول فان المتغيرات الاقتصادية من رواج وانكماش وتضخم يؤثر على النشاط الاستقطابي وكخلاصة ل

ثم رسم سياسة  ،للمؤسسة فعلى هذه الأخيرة أن تقوم بمعرفة هذه المتغيرات الاقتصادية والتنبؤ đا
  ؛استقطاب مناسبة وتتماشى والظروف الاقتصادية التي تحيط بالمؤسسة

 تقني أثر كبير في حجم ونوعية الموارد البشرية المستخدمة في للتقدم ال :التطور التقني      
المؤسسة، وخاصة الاختراعات في مجال الإنسان الآلي الذي أصبح يحل محل العنصر البشري تدريجيا 

انخفاض حجم الموارد  في أĔا تؤدي إلى ويمكن تلخيص اثر التطور التكنولوجي على الموارد البشرية 
دمة في المؤسسات لان العمل أصبح يتم بشكل إلي دون حاجة للعنصر البشرية المستخ



 

185 
 

الإطار النظري لتوظيف الموارد البشرية ..................................... الفصل الرابع   

الاتجاه نحو توظيف موارد بشرية ذات مهارات عالية تتماشى والعمل الآلي  وتؤدي أيضا إلى البشري،
فلم تعد هناك حاجة للقوة العضلية لتشغيل الآلات، حيث أصبح الطلب على الموارد البشرية المؤهلة 

التغير في حجم ونوعية العرض  كما تؤدي التكنولوجيا أيضا إلى تلك مهارات وخبرات،والمدربة والتي تم
أما حركة العرض اتجهت . والطلب في سوق العمل، حيث أصبح الطلب يتجه إلى استقطاب المهارات

 ؛المؤسسات التعليمية والتدريبية إلى تعديل برامجها من اجل إنتاج موارد بشرية ماهرة ومؤهلة
 ثرا كبيرا ومن هذه المتغيراتأيتأثر سوق العمل بالمتغيرات السكانية ت :ت السكانيةالمتغيرا  :

الذي يتأثر بمعدل الولادات والوافيات فإذا كان معدل الولادات اكبر من  معدل النمو السكاني
 ويكون هناك) زيادة العرض(معدل الوفيات فهذا يدل على زيادة الموارد البشرية المتوفرة في السوق 

زيادة عدد السكان يرفع من حجم الطلب على السلع والخدمات مما  إن. وفرة في قوة العمل مستقبلا
يتطلب من المؤسسة زيادة إنتاجها من خلال توظيف الموارد البشرية الجديدة، وفي هذه الحالة الطلب 

شرية، ويحدث العكس على الموارد البشرية سيزداد مما يتوقع احتمال حدوث ندرة مستقبلا في الموارد الب
تماما إذا كان هناك معدل الوفيات اكبر من معدل الولادات أين ينخفض الطلب على منتجات 

.  المؤسسة والتي بدورها تحاول من تقليل العمالة لديها مما يصبح السوق يتميز بوفرة الموارد البشرية
لسكاني في بلد معين، ويوجد هناك هي الشرائح العمرية التي يتكون منها اĐتمع االتركيبة السكانية 

من الفئة العمرية الكبيرة السن فهذا يدل  اكبر الفئة العمرية الصغيرة السن: احتمالين أمام المؤسسة هما
على وجود وفرة في الموارد البشرية القادرة على العمل، وهنا يتوقع الاستقطاب زيادة عرض هذه الموارد 

لفئة العمرية الكبيرة السن اكبر م الفئة العمرية الصغيرة السن وهذا ا وفي حالة البشرية الصغيرة السن،
 ؛يدل على انه سيحصل ندرة في الموارد البشرية القادرة على العمل

 تؤثر قوانين الهجرة والتعليم في حركة العرض والطلب في سوق العمل ومنها  : القوانين الحكومية
تح باب الهجرة ومنح الجنسية للمهاجرين وذلك ضمن بعض الدول قامت بف إذقانون الهجرة والجنسية 

شروط ومواصفات معينة مثل أمريكا وكندا، مما يزيد من عرض الموارد البشرية المتاح للمؤسسات من 
أعمار شابة وتخصصات مختلفة ومهارات وخبرات نادرة وبتعويضات مالية اقل مما تتقاضاه عمالة ذلك 

النامية ذات اĐتمعات الفتية أين يحدث زيادة عرض الموارد ويحدث العكس في بعض الدول . البلد
البشرية وقلة الطلب عليها وهذا مرده أن المؤسسات لا تحتاج إلى توظيف موارد بشرية جديدة بسبب 

تعتبر الجامعات  إذالسياسة التعليمية  أيضامن القوانين الحكومية و . انخفاض الطلب على منتجاēا
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رسم السياسات بهنية الممول الرئيسي لسوق العمل بالموارد البشرية، وتقوم الدولة والمعاهد والمدارس الم
فإذا . التعليمية التي تلعب دورا كبيرا في حجم ونوعية ما هو معروض من موارد بشرية في سوق العمل

قامت الجامعات بفتح كليات لتكنولوجيا المعلومات وتضع خطط حديثة ومتطورة للتدريس وتوفر 
وهيئة تدريس تتميز بالكفاءة يتوقع في المستقبل أن يزيد مستوى العرض في سوق العمل من هذا مخابر 

  ؛التخصص
 يوجد في بعض الدول اعتقاد هو أن هناك أعمال تناسب الرجال وأعمال : أفضلية العمل

السكرتارية والتمريض والأعمال  لاأعمتناسب النساء، فتعارف الناس في بعض اĐتمعات أن مثلا 
تدخل احد الجنسين في  انأما أعمال الإطفاء والبناء والمناجم من أعمال الرجال، و . الكتابية للنساء

غير مقبول في بعض الدول كدول الخليج وإيران وفي مثل هذه الحالة سيؤدي  عمل الآخر فانه يعتبر
  .إلى وجود طلب زائد في سوق العمل على احد الجنسين

  :والشكل الموالي يلخص ذلك
  المتغيرات البيئية المؤثرة على سوق العمل): 4- 4( شكلال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

  إعداد الباحث: المصدر

 
 

 سوق العمل

 التطور التقني أفضلیة العمل

 القوانین الحكومیة
 العوامل السكانیة

 العوامل الاقتصادیة
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وهي  ،جل العوامل المؤثرة على سوق العمل هي عوامل بيئة أنومن خلال الشكل السابق نلاحظ       
القيام بمعرفة هذه العوامل  عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة فنجاح المؤسسة في عملية التوظيف مرتبط بمدى

  .والقيام بتحليلها
  ماهية استقطاب الموارد البشرية 4-7

  تعريف استقطاب الموارد البشرية
  :الآتينذكر   أبرزهاومن   يوجد العديد من التعاريف المقدمة لاستقطاب الموارد البشرية     

ٍستقطاب الموارد البشرية بأنه عملية البحث عن الأ يعرف                 فراد الصالحين لشغل الوظائف ا
مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش (ختيار الأفضل منهم للعمل في المؤسسةلاالشاغرة، واستمالتهم وجذđم 

عبارة عن عملية جذب اكبر عدد ممكن من الأفراد الذين تتوفر فيهم  فالاستقطاب  ).81، ص2002صالح، 
ا في عملية تحليل الوظيفة بحيث تمكن هذه العملية المؤسسة القيام شروط ومواصفات الوظيفة التي تم تحديده

  . باختيار انسب المتقدمين مما يمكنها وضع الرجل المناسب في المكان المناسب
يعرف الاستقطاب بأنه العملية التي يمكن đا جذب طالبي العمل للتقدم للمؤسسة لشغل الوظائف و       

الإعلان الموسع من اجل تعريف الباحثين عن العمل بوجود فرص عمل الشاغرة، وقد يتم ذلك عن طريق 
     )207ص ، 2002عبد الغفار حنفي،(بالمؤسسة فيكون أمام الإدارة فرص أوسع لانتقاء الأفضل

                   يعرف أيضا الاستقطاب بأنه عملية البحث عن المهارات والخبرات المعارفو     
)Jocaueline Rarraud et Francoise kittel,2004, p79. (،  فإذا كانت المؤسسة قد احتاجت للموارد

  .ثم القيام بجذب هذه الموارد من سوق العمل المتوفر للمؤسسة ،المواصفات اللازمة ةالبشرية تقوم أولا بمعرف
كما يعرف الاستقطاب بأنه عملية ēدف إلى جلب أحسن الكفاءات والمهارات والذين تتوفر فيهم    

  .) Dimitri Weiss,1985, p57(الشروط لأجل العمل بالمؤسسة

 الشواغر لسد مرشحين  وجذب عن بالبحث الخاصة المنظمة نشاطات مجموعة بأنه أنه  أيضاويعرف         
 أيضا الاستقطاب وظيفة وتشمل ،المناسب الوقت وفي والمرغوبة المطلوبة والنوعية بالعدد ك وذل فيها، الوظيفية

عبد المحسن أحمد حاجي حسن، ( الوظائف لشغل المرشحين واهتمامات وقدرات ورغبات بحاجات الوفاء
  .)18، ص 2010
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من خلال التعاريف التي سبقت يمكن تعريف الاستقطاب بأنه عبارة عن عملية منظمة تقوم بها و       
لذين تتوفر فيهم كبر عدد ممكن من المترشحين واأجل جذب واستمالة أإدارة الموارد البشرية من 

والتي يتم تحديدها من خلال عملية التحليل الوظيفي وذلك من  ،شروط ومواصفات الوظائف الشاغرة
لأنه كلما كبر عدد المتقدمين لشغل الوظائف كلما كان ذلك  ،جل انتقاء واختيار أفضل المترشحينأ

يضمن للمؤسسة وضع الرجل مما  ،فرصة للمؤسسة من نجاح عملية اختيار الموارد البشرية المناسبة
  .المناسب في المكان المناسب

إن عملية استقطاب الموارد البشرية تعتمد أساسا على نواتج تخطيط الموارد البشرية ونواتج تحليل الوظيفة،      
إذ يوفر تخطيط الموارد البشرية عدد وحجم الموارد البشرية المطلوبة والتي تريد المؤسسة توظيفها بمعرفة عدد 
الوظائف الشاغرة، بينتما يوفر تحليل الوظيفة المواصفات والشروط والمؤهلات التي بجب أن تتوفر في شاغل 

đ تين العمليتين السابقتين لعملية الاستقطاب فان سياستها الاستقطابية سوف االوظيفة، فإذا قامت المؤسسة
  .راه مناسبا لهاتكون فعالة وناجحة إذ تتوجه مباشرة إلى المصدر والأسلوب الذي ت

ن المـورد لأيتم الحكم على المؤسسات اليوم على ما تملكه مـن مـوارد بشـرية، :استقطاب الموارد البشرية أهمية
فكلمــا كانــت المؤسســة تمتلــك مــوارد بشــرية ذات مــؤهلات  ،البشــري هــو المبــدع واĐــدد والمبتكــر والمنــتج للإنتــاج

وليـــة والأمــوال إن لم يوجـــد أفــراد أكفـــاء الموارد الافــافها، عاليــة كلمـــا كــان ذلـــك فرصــة للمؤسســـة لتحقيــق أهـــد
د والأموال لتحقيق ما تريده المؤسسة فان ذلك لا يعني شـيء ولا يعـني ر يسيرون هذه الأموال ويوجهون هذه الموا

أن المؤسسة إذا امتلكت أمـوال ضـخمة فإĔـا ستواصـل نجاحهـا إن لم تتـوفر علـى الكفـاءات اللازمـة لإدارة هـذه 
وتعــد عمليــة اســتقطاب المــوارد البشــرية مــن أهــم العمليــات المهمــة في المؤسســة لأĔــا تقــوم مــن خلالهــا . مــوالالأ

        بجـــذب الكفـــاءات والمهـــارات للعمـــل في المؤسســـة، وتســـتمر هـــذه الكفـــاءات والمهـــارات إلى غايـــة ســـن التقاعـــد
 )Serge Vallemont,1996, p33 (، ديم الأفضـل وخاصـة إذا اهتمـت بـه وهو يعطي ويعمل بكل ما لديه لتقـ

يخص الأجـر، التحفيـز والمسـار الـوظيفي، وعلـى اثـر ذلـك يمكـن القـول انـه كلمـا كانـت  فيماإدارة الموارد البشرية 
ــة الاســتقطاب ناجحــة، كلمــا تحصــلت المؤسســة علــى كفــاءات ومهــارات مناســبة وبالتــالي وضــع الرجــل  ،عملي

مؤيـد سـعيد (فيويمكن تلخـيص أهميـة الاسـتقطاب . يق أهداف المؤسسةومن ثم تحق ،المناسب في المكان المناسب
 ): 82صالح، ص، 2002،السالم وعادل حرحوش 

 الاستقطاب الجيد يفتح جميع مصادر العمل المتاحة أمام المؤسسة؛  
  إذا زاد عدد المرشحين للوظائف يكون أمام المؤسسة فرصة لنجاح عملية اختيار العامل المناسب؛  
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 اؤسسة توصيل رسالتها للمترشحين تستطيع المĔم  بأēالمكان المناسب لهم للعمل وتطوير حيا
  الوظيفية؛
 نجاح عملية الاستقطاب تعتبر الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة؛  
 نجاح عملية التدريب والمسار الوظيفي والوصول إلى الرضا الوظيفي مرتبط بنجاح هذه العملية. 

  : ية الاستقطاب إلى أهداف عديدة من أهمهاēدف عمل  
  مواصفات وشروط ( حصر عمليات الاستقطاب التي تم الحصول عليها من خلال تحليل الوظيفة

  ؛)عدد ونوع الموارد البشرية( ، وتخطيط الموارد البشرية   )شاغل الوظيفة
  توفير عدد كافي من المترشحين بأقل تكلفة ممكنة؛  
 وتسهيلها من خلال استقطاب الأفراد المناسبين للعمل بالمؤسسة؛ إنجاح عملية الاختيار  
 تكوين قوة عاملة ذات تأهيل وكفاءة عالية، الوصول إلى الرضا الوظيفي للعمال؛  
 استقرار الموارد البشرية بالمؤسسة عن طريق جذب عمال جدد والحفاظ على العمال السابقين فيها؛  
  ظيفيتسهيل وضع برامج التدريب والمسار الو. 

  :إلىالاستقطاب يهدف  أن )  23، ص2009حسن فلح حسن، ( ويرى 
  التكاليف؛ بأقلتوفير عدد مناسب من المؤهلين لشغل الوظائف  
 تقليل عدد المتقدمين من غير المهلين لشغل الوظائف مما يقلل من تكاليف الاختيار؛  
  ات؛ذب المؤهلين وذوي الخبر جالعمل على تقليل تكاليف التدريب من خلال  
  الأفرادوالقانونية من خلال الالتزام بالبحث الصحيح عن  والأخلاقيةتحقيق المسؤولية الاجتماعية 

  .وضمان حقوقهم
  القائم بالاستقطاب

أصبحت المؤسسات اليوم تقوم بإنشاء وحدات متخصصة لإدارة الموارد البشرية، وتتضمن هذه         
وارد البشرية ومن بين هذه الأقسام قسم التوظيف حيث يعمل الوحدات أقسام متخصصة في وظائف إدارة الم

ولضمان نجاح . في هذا القسم عدد من المتخصصين للإعلان عن الوظائف وجذب العمالة والاختيار والتعيين
عملية الاستقطاب يتم مشاركة كل من إدارة الموارد البشرية باعتبارها الإدارة المسؤولة على الاستقطاب والمديرين 

 )142-141ص ص، 1999حمد ماهر،  أ(تنفيذيينال
  :جدول يبين دور إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في عملية الاستقطاب وفي الآتي
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مدير إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في عملية الاستقطاب دور)  1- 4( لجدوال  

  نالمديرين التنفيذيي  إدارة الموارد البشريةمدير 
التخطيط لأنشطة الاستقطاب والبحث عن  -

  .المصادر، واستخدام أساليب الاستقطاب
العمل كأخصائيين للاستقطاب، والمقابلة  -

  .المبدئية للمترشحين الجدد
  .متابعة تنفيذ أنشطة الاستقطاب وتقييمها -

   

مساعد إدارة الموارد البشرية في التخطيط  -
  .لأنشطة الاستقطاب

صائيين للاستقطاب، والمقابلة العمل كأخ -   
  .المبدئية للمترشحين الجدد

  

)142ص  ، 1999، احمد ماهر: (المصدر  
فهو   ،بعملية الاستقطاب الأولالموارد البشرية هو القائم  إدارةمدير  أننلاحظ من خلال الجدول السابق      

 يني المديرين التنفيذيفلية، ويكتالذي يخطط للاستقطاب ويضع البرامج المناسبة ويتابع سيرورة هذه العم
  .   بالمساعدة على ذلك

  مبادئ عملية الاستقطاب 
  : ) 62-61ص ، ص2008فريد خميلي، (لنجاح عملية استقطاب الموارد البشرية الآتية يتم إتباع المبادئ 

 عملية الاستقطاب في إدارة  تركزتيجب أن  إذ حتمية المركزية في الاستقطاب : المبدأ الأول
وارد البشرية سواء في يد شخص واحد، أو مجموعة أشخاص حتى يكون هناك تركيز كاف لهذه الم

   ؛العملية
  م للعمل  معرفة طبيعة سوق العمل :المبدأ الثانيēمن حيث نوعية العاملين المرتقبين، أو نظر

      ويساعد الإدارة على تقدير العرض المتاح من العمالة  حدود سوق العمل: وذلك من خلال
المؤهلة، والتي تستقطب منها ما تحتاجه من الموارد البشرية، وتتوقف حدود سوق العمل على مؤهلات 

ويقصد đا نوعية المهارات والكفاءات   معرفة المهارات المتاحة .وأعداد المترشحين للوظائف الشاغرة
ة على عملية الاستقطاب تؤثر الظروف الاقتصاديو . التي يوفرها سوق العمل، والتي تحتاجها المؤسسة

      نوعية : فقد تكون في صالح المؤسسة كما قد تكون في غير صالح المؤسسة ومن هذه الظروف
 ؛ندرة العمالةو  الوظائف، الأجور في المؤسسات  الأخرى،
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 لتقويم مصادر الاستقطاب وذلك بغرض الكشف عن  حتمية التحليل المدروس :المبدأ الثالث
đم على مدى الفترات الزمنية الماضية، وكذلك الكشف على درجة نجاح وفضل كل عدد من تم استقطا

كبر من المستقطبين ولكنها تكون أمصدر، ويتم التحليل كميا ووصفيا، حيث تتيح بعض المصادر عدد 
  .بنجاح أقل

  العوامل المؤثرة على استقطاب الموارد البشرية
تنجح هذه  أنفعالية استقطاب الموارد البشرية والتي من شاĔا يوجد العديد من العوامل التي تؤثر على        

المناسبة للتحكم  الإستراتيجيةتعرف هذه العوامل ومن ثمة بناء  أنتفشلها، فيجب على المؤسسات  أوالعملية 
  ):106ص ، 2003سهلية محمد عباس، (ونذكر منها  أهدافهافيها وجعلها تتماشى مع 
الإستراتيجية التي تعتمد عليها المؤسسة في استقطاب الموارد البشرية، فإذا ني وتع الإستراتيجية التنظيمية

اعتمدت المؤسسة إستراتيجية الاستقطاب الداخلي ويطلق عليها أيضا إستراتيجية الكلفة الأدنى التي من خلالها 
فاءة، ويكون ول المؤسسة تقليل تكاليف الاستقطاب إلى حدها الأدنى والوصول إلى مستوى على من الكاتح

. لمدير الموارد البشرية صلاحيات في اتخاذ القرارات الخاصة بعملية ترقية الموظفين إلى وظائف أعلى من وظيفتهم
أما إذا اعتمدت المؤسسة إستراتيجية التمايز التي تقوم على التنويع في المنتجات والأسواق، وانتهاج سياسة 

اēا لا بد عليها تعتمد على استقطاب الموارد البشرية من اغتنام فرص السوق من خلال الإبداع في عملي
 ؛الخارج

وتعني كافة المتغيرات التي تحيط بالمؤسسة وهو ما يسمى بالبيئة العامة مثل المتغيرات  الخصائص البيئية 
   ؛الاقتصادية والاجتماعية أو البيئة الخاصة

الاستقطاب، فالمؤسسات الكبيرة التي تستخدم  ويعتبر حجم المؤسسة من العوامل المؤثرة في عملية  الحجم 
    ؛مائة ألف عامل ستقوم بالتأكيد من البحث عن الموارد البشرية بمعدل اكبر من مؤسسة يعمل فيها مائة عامل

وتعني خبرة المؤسسة السابقة في مجال الاستقطاب، ومدى فعالية جهودها الماضية تؤثر على  الخبرة السابقة
  ؛قطابي من حيث مدى نجاحها في الحصول والمحافظة على الأفرادنطاق نشاطها ألاست

تجاه المؤسسة ٍ فالمؤسسات الراكدة والتي لا تنمو وتتوسع تحتاج إلى نشاط استقطابي قليل، أما المؤسسات :  ا
ت وتؤثر الأجور والمزايا التي تقدمها المؤسسا. النامية التي تتوسع في نشاطها تحتاج إلى نشاط استقطابي كبير

كبر فيما يخص أجر ممكن ويتوجهون إلى المؤسسات التي تقدم عروض أكبر أيحاول العمال تحصيل  إذالأخرى 
 .كبر نجاحا في عملية الاستقطابأالأجر، فكلما كانت الأجور مغرية كلما كانت 
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  :ويمكن تلخيصها من خلال الشكل الموالي
  شريةالعوامل المؤثرة على استقطاب الموارد الب)  5-4(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر  

  
  :إلىمن خلال الشكل السابق فانه يمكن تقسيم العوامل المؤثرة على الاستقطاب 

  في سوق  الأفرادعوامل متعلقة بالبيئة الخارجية مثل القوانين والتغيرات الاقتصادية ومدى وفرة
 العمل؛
 واتجاه المؤسسة والخبرة جيةالإستراتيئة الداخلية مثل يعوامل متعلقة بالب. 

  :)126، ص2014محمد هاني محمد، (  تمر عملية الاستقطاب بالمراحل التالية  :خطوات عملية الاستقطاب

 تخطيط القوى العاملة؛ 
 طلبات المديرين من العمالة؛ 
 تحديد الوظائف الشاغرة؛ 
 النظر في تحليل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغلي الوظيفة 
 الاستقطاب تصميم برنامج. 
  
  
  

استقطاب الموارد 
 البشرية

 

لإستراتيجيةا  البيئة 

 اتجاه المؤسسة الخبرة
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  بمصادر وطرق الاستقطا4-8
  مصادر الاستقطاب

ٍستقطاب الموارد البشرية على المصادر الداخلية حيث يعتبر العاملون بالمؤسسة من أهم     تعمد المؤسسة في ا
المصادر التي تعتمد عليها المؤسسة في عملية الاستقطاب، فتقوم المؤسسة بالإعلان داخلها حتى يمكن لمن تتوفر 
فيهم الشروط التقدم لشغل الوظائف الشاغرة ومن أهم أساليب المصادر الداخلية التي تعتمد عليها المؤسسة ما 

  :يلي
 وهي عملية انتقال الموظف من وظيفة إلى وظيفة أعلى منها، وتقوم المؤسسة على اثر هذه  :الترقية

لعاملين، وقد تكون هذه الخطة الطريقة بإعداد خطة متكاملة للترقية، وتكون واضحة ومعلنة لكافة ا
على شكل خرائط ترقية تبين العلاقة بين الوظيفة الشاغرة والوظائف الأخرى واهم الإجراءات التي 

، 2003محمد سعيد انور سلطان، ( ينبغي إتباعها للترقية والتقدم من الوظيفة الدنيا إلى الوظيفة الأعلى
  ؛)119ص

 خلال نقل داخلي للموظف من وظيفة إلى وظيفة  تتم عملية التوظيف من :النقل والتحويل  
 محمد سعيد أنور سلطان(أخرى، أو من فرع إلى فرع دون زيادة الواجبات والمسؤوليات والأجر للموظف

ويمكن الهدف من هذه العملية في إيجاد توازن في عدد العاملين في مختلف الإدارات . )120ص ،2003،
عمال في حين يوجد نقص من العمال في إدارات أخرى، وتراعي فقد تجد في إدارات عدد كبير من ال

  ؛المؤسسة في عملية النقل المواصفات التي يجب أن يتصف đا العامل الذي سيتم تحويله
 يستخدم هذا الأسلوب عندما يكون لدى المؤسسة نظرة كاملة عن القدرات  :مخزون المهارة

يتم توصيف الوظائف الشاغرة وتحديد مختلف المهارات ومن ثمة  ،والمهارات المتوفرة في العاملين đا
في هذه و  ) 67، ص2000مهدي حسن زويلف،  (والقدرات ويتم شغل الوظيفة عن طريق الترقية والنقل

الطريقة يجب على المؤسسة أن تكون لحيها المعلومات الكافية حول كافة الموظفين الذين يعملون đا من 
  ؛هاداتمستوى تعليمي، خبرة، تدريب وش

 قد تستخدم المؤسسة طريقة الإعلان الداخلي : ، الزملاء، المعارف والأصدقاءالإعلان الداخلي
العمال هذه الإعلانات ثم ينقلوĔا إلى خارج المؤسسة  رأللإعلان عن بعض الوظائف الشاغرة، ويق

  ؛ويسمع đا الأفراد خارج المؤسسة لكي يتصلوا بالمؤسسة
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سة تريد استقطاب بعض الأفراد ذي التخصصات النادرة فقد تطلب من العاملين أما إذا كانت المؤس      
đا في الوظيفة نفسها أن يتصلوا بأصدقائهم وزملائهم الذين تتوفر فيهم الشروط وإغرائهم من اجل 

  ؛)68-67ص ص، 2000مهدي حسن زويلف، (الالتحاق بالمؤسسة
 باع سياسة توظيف الموظفين السابقين الذين  بعض المؤسسات إلى إت أقد تلج :الموظفون السابقون

وهناك سياسة أخرى قريبة . كانوا يعملون بالمؤسسة، وخاصة الراغبين في العودة للعمل في المؤسسة
الشبه من هذه السياسة وهي سياسة توظيف أبناء العاملين في المؤسسة، وتحقق هذه السياسة زيادة 

 ، 2003محمد سعيد أنور سلطان،(الرضا الوظيفي للعمالالشعور بالولاء والانتماء للمؤسسة وتحقق 
 .)120ص

كما تلجأ المؤسسات في بعض الأحيان إلى أحد المصادر الخارجية للحصول على الأيدي العاملة      
وتتم عملية استقطاب الموارد البشرية في هذا المصدر من خلال الاعتماد  ،وخاصة ذوي الكفاءات الخاصة

،ص 2001صلاح الدين (الآتيومن أهم أنواع أساليب الاستقطاب الخارجي . لعملعلى ما يوفره سوق ا
   ):133-131ص

 وتشرف على هذه المكاتب وزارة العمل وتنتشر في مختلف المناطق  :مكاتب العمل الحكومية
وتقوم هذه المكاتب بعملية حصر طالبي الوظائف من المترددين عليها والاتصال بالمؤسسات  ،الجغرافية

تلعب دور الوسيط بين المؤسسات وطالبي العمل، بحيث إذا  فهيرفة مدى حاجتها للعمالة، لمع
  ؛إلى هذه المكاتب مباشرة تتوجهاحتاجت المؤسسة عمالا فإĔا 

 التي ظهرت في كثير من الدول، وغالبا ما يعتمد عليها في الحصول  : مكاتب التوظيف الخاصة
التوظيف الخاصة بتوفير كثير من الوقت على إدارة الموارد  على العمالة غير الماهرة، وتقوم مكاتب

  ؛البشرية
 تعتبر من أهم المصادر الخارجية التي تعتمد علها المؤسسة من أجل الحصول على الموارد  :الإعلانات

البشرية، بحيث تقوم المؤسسة بوضع مادة صغيرة تتضمن التعريف بالوظيفة الشاغرة والمواصفات التي 
ليتم بعد ذلك توصيلها للموارد  ،ر في شاغل الوظيفة، واهم الامتيازات التي تقدما الوظيفةيجب أن تتوف

الإعلان في الراديو والتلفاز، الإعلان في الجرائد والصحف اليومية أو : البشرية في الخارج عن طريق
 ؛الإعلان في اĐلاتو الأسبوعية، 
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 لأحيان إلى استقطاب الموارد البشرية   المؤسسات في بعض ا إليهاتلجأ  :والمدارس الجامعات
ويعتبر هذا المصدر من المصادر المباشرة لأĔا تعتمد على الاتصال المباشر بالمدارس والجامعات التي تخرج 

والتي تحتاج إليها المؤسسة، ويستخدم هذا الأسلوب خاصة في حالات نقص  ،الأفراد بمواصفات معينة
كما قد تتصل بعض المؤسسات . ، أو الندرة في تخصصات معينةالكفاءات والمهارات في سوق العمل

بطلاب المدارس والجامعات في سنواēم النهائية بغرض تدريبهم أثناء إجازēم وقبل تخرجهم ليتم 
طيع المؤسسة من خلالها من جلب تمثل هذه الطريقة تسف ،التحاقهم بالمؤسسة مباشرة بعد التخرج

تتصل مباشرة  إذر فيها الشروط وخاصة السلوك بأقل تكلفة وأقصر وقت الكفاءات المناسبة والتي تتوف
  ؛بالجامعات والمدارس ليتم تزويدها بما تحتاج

 كمصدر للقوى العاملة في المؤسسة، فهي تؤدي   تعتبروالتي  الاتحادات المهنية والنقابات العمالية
بترشيح من يصلح من الأفراد  خدمات لكل من أصحاب الأعمال والأفراد والباحثين عن العمل، وذلك

فلا يمكن للمؤسسة أن . )124-123ص ص، 2003محمد سعيد أنور سلطان، ( لشغل الوظائف الشاغرة
تتعاقد مع أي عامل إلا عن طريق النقابة التي ينتمي إليها، حيث تتعهد النقابة في هذه الحالة بتوريد العدد 

طيع المؤسسة تكما تس  ،ب ووفقا للشروط المناسبةالمطلوب من العمال لصاحب العمل في الوقت المناس
وبالتالي تسهل عليها عملية التحري والتوصية التي تقوم  ،ذه الطريقة من جلب ذوي السلوك الحسنله اوفق

 .đا مباشرة بعد المقابلة وتعيين الناجحين

على طلبات العمل التي  تعتمد كثيرا من المؤسسات في تعيين العمال بالنسبة إلى الأعمال الكتابيةإذ      
أما بالنسبة للأعمال اليدوية تعتد على الاتصالات الشخصية . تصل إليها يوميا من الباحثين عن العمل

ن العمال، حيث أن طالب العمل يحضر بنفسه إلى المؤسسة مما يدل على رغبته واستعداده التي تتم يوميا م
لقبول لي شرط تمليه عليه الإدارة إĔا الطلبات التي يرسلها الأفراد إلى المؤسسة موضحين فيها قدراēم 

ووفقا  ،ضيةبالمصادر العر  الأسلوبويطلق على هذا ، )15، ص2004صالح مفتاح، (ومؤهلاēم ومستوياēم
ٍن الأفراد هم الذين يتصلون بالمؤسسة طالبين منها العمل أو  ق التربصات التي يطر عن لهذه الطريقة فا

  .يجريها البعض
ٍستقطاب  الآتييوضح الشكل        أهم المصادر الداخلية والخارجية والعرضية التي تعتمد عليها المؤسسات في ا

  :الموارد البشرية المناسبة
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  مصادر الاستقطاب)  6- 4(شكل ال

                                          
                

   
  
  
  

    
  
  
  

                                                                        
     

                                    
  

                                          
  125، ص 2003يد أنور سلطان، سع :المصدر

  
هناك عدة مصادر للاستقطاب منها ما هو داخلي ومنها ما هو  أنين بمن خلال الشكل السابق يت      

  .لان ذلك سيعزز من نجاح عملية التوظيف ،تحسن اختيار المصدر المناسب أنخارجي فعلى المؤسسات 
 بالإعلانائل ظهر الاستقطاب الالكتروني وهي القيام وفي هذا العصر وفي ظل التقدم التكنولوجي اله       

ويحقق هذا النوع من  ،بغية جذب الكفاءات والمهارات باستخدام الانترنت بالمؤسساتعن الوظائف الشاغرة 
  :)27، ص 2009حسن فلح حسن، ( الاستقطاب الفوائد الآتية

  الوقت المناسب؛الحصول على الموارد البشرية فياختصار الوقت في التوظيف ومن ثمة   

 مصادر استقطاب الموارد البشرية

  
  الترقية
  النقل

  تحويللا
 العاملون السابقون

 مكاتب العمل الحكومية
وكالات التوظيف الخاصة  

لإعلاناتا   
 النقابات

 المصادر العرضية
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 انخفاض تكاليف التوظيف؛  
 الخبرات؛ وأصحابالحصول على عدد كبير من المؤهلين  إمكانية  
  الĐالسرية في المؤسسات؛ أمامفتح ا  
  ومنتجات المؤسسات؛ أعماليمثل فرصة لتسويق  
 قاعدة بيانات مرجعية إقامة إمكانية.  

  :المواليصادر الداخلية والخارجية في الجدول يمكن بيان مزايا الم: مزايا وعيوب مصادر الاستقطاب
  مزايا المصادر الداخلية والخارجية للاٍستقطاب) 2-4(جدول ال

  المصدر                     
    المزايا 

  الخارجي          الداخلي       

تمتلك المؤسسة    معلومات   - 1  المزايا         
كبيرة حول نقاط القوة 

  .رشحوالضعف الخاصة بالم
يملك المرشح للوظيفة  -2 

كبر حول أمعارف 
  .المؤسسة

  زيادة دافعية وحماس الأفراد  - 3
المؤسسة تزيد من معدل  - 4

  استثمار العاملين الحاليين
  

يتوفر أمام المؤسسة وعاء   - 1
كبير من المهارات 

  .والمعارف
جلب أفكار ووجهات نظر  - 2

  .جديدة للمؤسسة
سهولة التعيين من الخارج في  - 3

عاملين الفنيين حالة ال
  .والإداريين

  106، ص2005راوية حسن، : المصدر
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لها عيوب يمكن تلخيصها في الجدول  أĔا إلابالرغم من المزايا الكبيرة للمصادر الداخلية والخارجية 

  :الموالي
  عيوب مصادر الاٍستقطاب الداخلي والخارجي)  3- 4( جدول ال

  المصدر                
  ب العيو       

  الخارجي  الداخلي          

  
  العيوب     

  

عملية الترقية تكون إلى حد  - 1
معين للنجاح في أداء 

 .الوظيفة
تؤدي عملية الترقية إلى  - 2

الصراع بين العاملين مما تؤدي 
 .إلى آثار نفسية سلبية

قد يؤدي التعيين من الداخل  - 3
إلى جمود الأفكار وقلة 

  .الابتكارات
  

صعوبة الاٍستقطاب  - 1
صالات وتقييم والات

  .المترشحين
طول فترة تكيف الفرد   - 2

 .مع المؤسسة
قد تكون هناك مشاكل  - 3

نفسية بين الأفراد 
العاملين في المؤسسة 
والذين يشعرون أĔم 

  مؤهلين لأداء الوظيفة
  106، ص2005، راوية حسن: المصدر

فقد  ،رجي مزايا وعيوبالخا أوخلي االد  سواءلكلا المصدرين للاستقطاب  أنيظهر الشكليين السابقين 
صالحا لاستقطاب  درابل قد يكون مص أخرىيكون احد المصادر صالحا في مؤسسة وغير صالح في مؤسسة 

  .أخرىلمصلحة  اوقد لا يكون صالح ،عينةموظائف معينة على مستوى مصلحة 
طرق رسمية وطرق  ية إلىتصنف الطرق التي تعتمد عليها المؤسسة في استقطاب الموارد البشر : طرق الاستقطاب

الإعلانات بأنواعها، المدارس والجامعات، مكاتب : تتمثل الطرق الرسمية للاستقطاب فيإذ  .غير رسمية
  .المصادر العرضيةو  عمال المؤسسة: أما الطرق غير الرسمية للاٍستقطاب من أهمها. التشغيل
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  د البشريةتقييم وتحسين برامج الاستقطاب واستراتيجيات استقطاب الموار  4-9

  تقييم برامج الاستقطاب
لا تكتفي المؤسسات بوضع البرامج الاستقطابية وتنفيذها فقط، بل لا بد من القيام بتقييم هذه البرامج       

ويتم الحكم على مدى فعالية برامج   الاستقطاب من خلال ، لمعرفة هل حققت هذه البرامج أهدافها أم لا 
  )259، ص  2003محمد المرسي،جمال الدين (مقاييس من أهمها 

  عدد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة؛  
 عدد الأفراد الذين تم تعيينهم فعلا؛  
 عدد حالات التعيين النهائي الناجحة والتي اجتازت الاختبار والذين يستمرون بالعمل. 

من أهم المؤشرات  إن معياري عدد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة والأفراد الذين تم تعيينهم يعتبران  
للحكم على فعالية برامج الاستقطاب، فكلما استطاعت المؤسسة جذب وتعيين اكبر عدد ممكن من الأفراد  

إلا أن القياس الحقيقي لكفاءة . كلما كان ذلك دليلا على فعالية برامج الاستقطاب المتبعة من طرف المؤسسة
ين في الوظائف واستقرارهم đا، فإجراء الرقابة مبكرا في دورة برامج الاستقطاب يتمثل في استمرار الأفراد المختار 

الاختبار والتعيين قد تؤدي إلى اكتشاف بعض النواحي الايجابية مثل كثرة عدد المتقدمين ومؤهلات المعينين 
  .في العمل يته استمراريكون جيدا ولا يعني أيضا لكن هذا قد لا يعني أن أداء الموظف 

  الاستقطاب تحسين فعالية برامج
ولهذه العملية العديد من المخاطر  ،تعمل المؤسسات اليوم على استقطاب الموارد البشرية من سوق العمل    

. مما اوجب على إدارة الموارد البشرية تحسين برامج الاستقطاب ،المتعلقة بالتأثيرات البيئية على سوق العمل
جمال الدين محمد المرسي، (عملية الاستقطاب ومنها وهناك العديد من الوسائل التي تستعمل لزيادة نجاح

    ): 261-260ص ص2003
 ستخدام المعادلة التاليةاحساب تكلفة الاستقطاب وتحسب ب: 
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  ) =الفرد/ المصدر( متوسط تكلفة الاستقطاب    
  
  
   

   
  وتساوي                 

  
  
  

 نجاح عملية  فلضمان ،ابفي تدريب القائمين بعملية الاستقط يتمثل الثاني الأسلوب
الاستقطاب لا بد أن تتوفر في القائمين đذه العملية القدرات والخبرات والمهارات اللازمة لأداء هذه 

يمثلون احد الأسباب  Ĕمإيلتحقوا بالمؤسسة  حتىالعملية فيجب أن يكون لهم تأثير كبير على الأفراد 
ولأجل ذلك تقوم المؤسسات بتدريب  ،رلتفضيلات المرشحين لبعض المؤسسات على البعض الآخ

  ؛القائمين على هذه العملية للتوفر فيهم المهارات والخبرات اللازمة لذلك
 في توفير معلومات واقعية على الوظيفة فيجب على القائمين  يتمثلالثالث  الأسلوب

علومات بالاستقطاب أن يقدموا معلومات واقعية وصحيحة على الوظيفة للمتقدمين وتشمل هذه الم
الأفراد الذين يتم  إن. ، برامج الرعاية الصحية والاجتماعية وبرامج الأمانةالأجر والمزايا، فرص الترقي

تزويدهم بمعلومات حقيقية عن وظائفهم المحتملة يكونون أكثر ميلا للاستقرار في الوظيفة والنجاح فيها 
زيادة مستويات الرضا :  ة عن الوظيفةومن أهم المزايا التي يمكن تحقيقها من تقديم معلومات واقعي

  .تعزيز الاتصالات الصريحة والمفتوحةو  الوظيفي، الحد من حالات الاستقالة الإدارية
  استراتيجيات استقطاب الموارد البشرية

  .لاستقطاب الموارد البشرية إستراتيجيتينالمؤسسة  أماميوجد    
 التشخيص إستراتيجيةالأولى هي  الإستراتيجية  ٍ ستجابة تحليلية للتغيرات البيئية ذات وهي ا

وحاجتها من  ،نشاط المؤسسة وهيكلها التنظيمي وأدائها الكلي من جهةعلى التأثير الطويل الأجل 

 إجمالي تكلفة المصدر
 عدد الأفراد المختارين

 تكلفة الإعلان + تكلفة الوكالة + عمولة الوسيط
 عدد الأفراد المختارين
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ويدفع هذا المؤسسة على الاعتماد على المصدر  ،الموارد البشرية على المدى الطويل من جهة ثانية
  ؛الخارجي
 تلبية احتياجات المؤسسة من  علىوتعتمد  :الرشيدة يجيةالإستراتالثانية فهي  الإستراتيجية

فتراضاēا ،الموارد البشرية على المصدر الداخلي ٍ وجود وفرة وتنوع  في المهارات الموجودة في : ومن ا
  .تشكيل وتكييف مهاراēا إعادةالمؤسسة  ووجود قدرة لدى المؤسسة على 

  
  ماهية الاختيار والتعيين 4-10

  التعيين تعريف الاختيار و 
جل انتقاء أنه تلك العمليات والمراحل المختلفة التي تقوم đا المؤسسة من أيعرف الاختيار والتعيين على       

   ).155،  ص1999حمد ماهر،  أ(أفضل المترشحين لشغل الوظيفة
     نه عملية انتقاء أفضل المرشحين المحصل عليهم من خلال عملية الاستقطابأيعرف أيضا على  و
), 1996, p122 Cland levy leboye(.   

ومن خلال ما سبق يمكن تعريف الاختيار والتعيين على انه مجموعة من المراحل والعمليات         
التي تلي مباشرة عملية الاستقطاب وتهدف هذه العمليات إلى انتقاء أفضل المرشحين الذين تتوافر 

ب، فعند قيام المؤسسة باستقطاب عدد كبير من فيهم الشروط والمحصل عليهم من عملية الاستقطا
  .الأفراد الراغبين في العمل فانه يكون أمامها فرصة اكبر لاختيار أفضل المتقدمين

ختيار السليم للأفراد لشغل الوظائف الشاغرة في المؤسسة من أهم الأنشطة التي تقوم đا تعتبر عملية الاو    
لتي تتحملها المؤسسة في عملية التوظيف تعتبر من التكاليف الرئيسية التي الموارد البشرية لأن التكاليف ا إدارة

فهي تعتبر نشاطا مكلفا جدا وأي جهود تقوم đا المؤسسة đدف تقليل دوران العمل  ،تتحملها المؤسسة
وحتى  ،)129ص ، 2003محمد سعيد أنور سلطان،(وتقليل تكاليف التعيين ستعود عليها بعوائد مالية كبيرة

  : تتبع الخطوات المبينة من خلال الشكل الآتي أناختيار الموارد البشرية المناسبة فعليها  إلىل المؤسسة تص
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ختيار الموارد البشرية)  7- 4(شكل ال ٍ ستقطاب وا ٍ   خطوات ا

                                       

  
  .140، ص1999أحمد ماهر، : المصدر

أن تقوم بتخطيط الموارد البشرية   أنالموارد البشرية   إدارةعلى  أنويتضح من خلال الشكل السابق       
ٍحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية ثم يتم تحيد طلبات المديرين للعمالة التي تتضمن  ،الذي يتم فيه تحديد ا

الشاغرة وتحليل هذه الوظائف من  الوظائفبتحديد ثم تقوم  ،تحديد أعداد ونوعيات الموارد البشرية المطلوبة
  .وبعد ذلك تقوم بعملية الاٍستقطاب والاٍختيار والتعيين  ،ات شاغلهابأجل معرفة متطل

  القائم بالاختيار والتعيين
ومدى  إدارēاومن ثمة اختلاف طريقة  ،القائم بالاختيار والتعيين يختلف باختلاف حجم المؤسسة إن      

، أما في  المدراء التنفيذيون  بعملية الاختيار والتعيينيقوم  المؤسسات الصغيرة  ففي ،على اللامركزيةاعتمادها 
المؤسسات الكبيرة فان هذه العملية تكون من مهام إدارة الموارد البشرية وبمشاركة المديرين التنفيذيين حيث تقوم 

لاختيار، كما تقوم بتدريب المديرين التنفيذيين على إدارة الموارد البشرية باتخاذ الإجراءات وتقديم أدوات ا
 )155،  ص1999احمد ماهر،(تطبيقها، ويتعاون المديرون التنفيذيون مع إدارة الموارد البشرية في عملية الاختيار

تحقيق أهداف المؤسسة وتحقيق  إلىمل فهي تؤدي اوذلك لأجل أهمية هذه العملية بالنسبة للمؤسسة وللع
  .أهداف العامل

ن من العمالةيطلبات المدير  تخطيط الموارد البشرية  

لوظائف الشاغرةتحديد ا  

النظر في تحليل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغلي 
 الوظائف

الاٍستقطاب  

 الاٍختيار
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 أنالتي يجب  المواصفات والخصائص  في تتمثل معايير الاختيار والتعيين : معايير ونظام الاختيار والتعيين
، وينبغي على المؤسسة أن تكون لديها تحديد تتوفر في شاغل الوظيفة والمحددة من طرف عملية تحليل الوظيفة 

صفات شاغل الوظيفة الحالي عند مستوى معين من ويتم تحديد المعايير بناءا على موا ،واضح لمعايير الاختيار
  ): 155ص ،1999أحمد ماهر، (ومن أهم هذه المعايير. الأداء

 مستوى التعليم؛  
  الخبرة السابقة،؛  
  الصفات البدنية؛  
 الصفات الشخصية .  

 تتطلب كل وظيفة من الوظائف مستوى معينا من التأهيل العلمي ويكون محددا في بطاقات تصنيف     
         عن شغل  الإعلانالموارد البشرية بتحديد المستوى العلمي المطلوب قبل  إدارةوتقوم  ،ظائفالو 

شتراط الحصول اويتطلب ذلك تحديد نوع المؤهل الدراسي والتخصص وقد تقوم بعض المؤسسات ب ،الوظائف
بقة لأن هذه الخبرة تقوم بعض المؤسسات بوضع معيار الخبرة الساوقد . على تقدير معين في سنة التخرج

وتعتبر أيضا مؤشرا لنجاح الفرد في عمله  ،السابقة تجعل ممارسة العمل أمرا سهلا بالنسبة لطالب الوظيفة
مستقبلا ويقاس مستوى الخبرة بعدد السنوات التي مارس الفرد فيها نفس العمل أو عمل آخر وفي المؤسسات 

ٍشتراط خ ن ا ٍ  فإĔاأما في المؤسسات الكبيرة والمستقرة  .برة سابقة له أهمية كبيرةالجديدة والتي لها منافسة كبيرة فا
 أوكما تتطلب بعض الوظائف صفات جسمانية كالطول، الوزن، قوة الذراع . معيار الخبرة السابقة إلىلا تميل 

ة وعندما ترغب المؤسسة في تحديد الصفات الجسماني ،بعض الصفات التي تتعلق بالمظهر كالجمال والأناقة
 إلىتشير الصفات الشخصية  حيث.صفات الأفراد القائمين بالوظيفة حاليا إلىتستند في ذلك  فإĔااللازمة 

نه مستقرا نفسيا   فإذا ،الة الاٍجتماعية للفردنمط شخصية الفرد ومنها الح ٍ كان الفرد متزوج ولديه أفراد فا
ٍحتمالات الأعزب، ويدخ ٍحتمالات تركه للوظيفة تكون أقل من ا ل في الصفات الشخصية العمر فالأفراد وا

ٍستقرارا وأعلى  متوسطي الأفراد الأكثر عمرا فأنه يفترض أن يكونوا أقل  أما ،إنتاجيةالعمر يكونون أكثر ا
ٍستقرارا وأقل  ٍختيار الأفراد الذين لهم عمرا متوسط، وتبقي هذه  إلىوعليه قد تميل بعض المؤسسات  ،إنتاجيةا ا

 ٍ حيث يسهل تدريبهم ، ض المؤسسات قد تفضل تعيين الشباب حديثي التخرج عفتراضات فبالاٍفتراضات مجرد ا
ٍتخاذ قرارات التعيين  لها المعرفة السابقة بالشخصوتجدر الإشارة هنا إلى أن  . وتعليمهم وقيادēم  دورا هاما في ا

ه جيدا وقد يكون يعرف المؤسسة للعمل فيها وله من يعرفه ويعرف سلوكه وتصرفات إلىكان شخص تقدم   فإذا
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. خبراته ومهاراته فأن ذلك يكون أولى من الذين تقدموا ولا أحد في المؤسسة من أهل الثقة له معرفة đم
ٍختيار العامل المناسب أي وضع الرجل المناسب في المكان  إلىēدف المؤسسة من خلال هذه المعايير و  ا

  .تحقي أهدافها إلىالمناسب مما يؤدي بالمؤسسة 
  :تتكون عملية الاختيار من عناصر أربعة أساسية وهي     

 ،؛المدخلات   
 ؛العمليات   
 ؛المخرجات  
  التغذية العكسية.  

  :يوضح ذلك الموالي مكونة بذلك النظام والشكل
  نظام عملية الاختيار والتعيين):  8- 4(شكل ال

  
   
  
  
  
   

      
  

 
  
  

  
  تشخيص الأخطاء  تقييم الاختيار وتغذية عكسية من خلال 

      
  30، ص2005عمر وصفي عقيلي، : المصدر

  المدخلات

موارد بشرية مستقطبة وفيرة 
  .بالنوعية المطلوبة

  .معايير انتقاء
فنيون في الاختبارات و 

  .المقابلات
  .أدوات و تجهيزات

  .إمكانيات مالية
  .قوانين و تشريعات

  المخرجات

    موارد بشرية صالحة للتعيين 
و العمل في عدة وظائف حالية 
     و مستقبلية و قابلة للتعلم 

  .و التدريب و التنمية
  .أداء و سلوك تنظيمي فعال

  .إنتاجية عالية
  .يمية عاليةفعالية تنظ

  عمليات فرعية
  

مراحل عملية 
الانتقاء وما تشتمل 
عليه من اختبارات 

  و مقابلات
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الموارد البشرية نظام  وإدارةفالمؤسسة نظام  ،ة عن نظامعملية الاختيار عبار   أنالشكل السابق يظهر  إن      

متابعة  لأجلوالتوظيف نظام والاختيار نظام لديه مدخلات وعمليات ومخرجات وتغذية عكسية توضح 
  .وتصحيحها في الوقت المناسب الأخطاءبرنامج الاختيار واكتشاف 

  :الآتيةراحل بالم  التعيينعملية الاختيار و  تمر  :مراحل عملية الاختيار والتعيين 4-11
  : طلب التوظيف وحصر المرشحين الفعليين والتحري عليهم

إن أول خطوة في الاختيار والتعيين هو قيام المترشح بتقديم طلب التوظيف الذي يحتوى على معلومات     
جيب مصطفى ن(ومن البيانات التي يتضمنها طلب التوظيف ما يلي، عامة حول مؤهلات وخبرات المترشح

 .)162، ص2004شاوش
 ؛الاسم   
 ؛العمر   
 ؛الجنس   
 ؛لحالة الاجتماعيةا  
 ؛المستوى التعليمي  
 ؛الشهادات   
 ؛البرامج التدريبية التي حضرها المتقدم للوظيفة  
 ؛الخبرة   
 الحالة الصحيةو  الخصائص الجسمانية كالطول، الوزن.   

ويجب مراعاة  ،فها وطبيعة العمل đاتقوم كل مؤسسة بتصميم طلب التوظيف الخاص đا طبقا لظرو        
موضوع آخر بطريقة  إلىنتقال من موضوع عند تصميم طلب التوظيف الوضوح والتسلسل في التفكير والا

ويقوم طلب الوظيفة بدور هام في تصفية المتقدمين للوظيفة لأن  ،منطقية وتكون الأسئلة سهلة ومبسطة
وهناك أربعة  ،ن المتقدم لشغل الوظيفة ويمكن الاٍعتماد عليهاالبيانات التي يتضمنها تكون بيانات صادقة ع

ٍستخدام طلب التوظيف وهي   :)162ص ،1999أحمد ماهر، (قواعد أساسية ينبغي مراعاēا عند ا
 ا  أنĔاختيار لم تستخدم كمعيار للا إذاتكون بيانات طلب التوظيف شاملة لأĔتستخدم كأحد  فإ

  ؛الموارد البشرية إدارةسجلات 
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 ؛ بد من معرفة أهم البنود التي لها علاقة بالوظيفة محل الدراسةلا  
 الفرصة لبيان ما يزيد عن هذا  إعطاءشتراطات اللازمة لشغل الوظيفة مع تحديد حد أدنى من الا

  ؛الحد الأدنى
 أوزانا نسبية لبنود طلب التوظيف وذلك حسب طبيعة  عمل كل وظيفة إعطاء . 

بمراجعة استمارات التوظيف وإجراء عملية مقارنة بين المعلومات الموجودة في تقوم إدارة الموارد البشرية 
هناك احتمال أن  لأنومن ثم استبعاد الذين يفتقدون الشروط الضرورية  ،الاستمارة ومتطلبات شاغل الوظيفة

 ،2001سعاد نائف برنوطي، (يتقدم لشغل الوظيفة أشخاص يفتقدون شرط أو أكثر من شروط شغل الوظيفة

فقد يشترط في  ،فتعد هذه العملية بمثابة عملية تدقيق للمعلومات المقدمة في طلبات التوظيف . )241ص
  وظيفة معينة خبرة لمدة خمسة سنوات في حين قد يتقدم للوظيفة أفراد يتمتعون بخبرة لا تصل إلى خمسة 

م لشغل الوظيفة من لا يتقن اللغة سنوات، أو قد يشترط لشغل الوظيفة إتقان اللغة الفرنسية في حين قد يتقد
دارة الموارد البشرية بالتحري والتوصية و ēدف هذه العملية للتأكد من و . الفرنسية ٍ بعد هذه العملية تقوم ا

سلوكيات وخصائص المرشحين وذلك من خلال أطراف عملوا معهم أو درسوا لديهم، ويشمل التحري التأكد 
تقوم إدارة الموارد البشرية و ،  )241ص، 2001سعاد نائف برنوطي، (ةمن سلامة الشهادات والوثائق المقدم

. بالتأكد من سلامة الشهادات المقدمة من أĔا غير مزورة، أو تقوم بمراسلة المؤسسات المختلفة للتأكد من ذلك
يه تقوم إدارة لوع ،أما بالنسبة للتوصيات فان استمارة التعيين تتضمن المواقع المختلفة التي درس فيها وعمل فيها

الموارد البشرية بالاتصال đم وطلب تقرير أو معلومات عن أداء وسلوك الشخص المرشح وحينئذ يكون 
  . المرشحين جاهزين لعملية الاختبارات

بأĔا تلك الإجراءات  هايمكن تعريف بعد العملية السابقة فان المؤسسة تقوم بالاختبارات والتي :الاختبارات  
س مدى توافر خصائص معينة في الفرد، أو أĔا مقاييس يمكن استخدامها للحكم على إمكانية التي تتبع لقيا

كما يعرف الاختبار أيضا بأنه عملية .   .)18، ص1997أحمد ماهر، ، (قيام الفرد بمهام وأنشطة وظيفية معينة
đ دف إلى الكشف عن مدى مقدرة المتقدمين على أداء مهام الوظائف التي سيعملونē ا حاضرا أو مستقبلا

بفعالية، والكشف عن مدى توفر الرغبة لدى المرشحين  لأداء الوظائف التي سيعملون đا حاضرا ومستقبلا 
من و . ) 329ص، 2005 عمر وصفي عقيلي،(الرغبة× باعتبار أن معادلة الأداء البشري تتكون من المقدرة 

بارة عن مرحلة من مراحل عملية الاختيار خلال التعريفين السابقين يمكن تعريف الاختبار بأنه ع
والتعيين يمكن التعرف بواسطتها على مدى قدرة الفرد على تولي المهام المختلفة للوظيفة سواءا كانت 
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الحالية أو المستقبلية وذلك من خلال قياس خصائص معينة للفرد المرشح والتي تهدف إلى هدفين 
معرفة  و   لى القيام بمهات الوظيفة الحالية والمستقبلية، معرفة قدرة الفرد ع:  أساسيين يتمثلان في

  .رغبة الفرد على أداء مهام الوظيفة
تعد من أبرز المراحل في عملية الاختيار ذلك لأĔا تعطي للمؤسسة نظرة كبيرة عن  عملية الاختبارإن      

  :) 21، ص 1997حمد ماهر، أ(في  المترشحين للوظيفة ومدى فعاليتهم للأداء وتظهر أهمية الاختبارات 
  الكشف عن سمات وخصائص الأفراد المتقدمين للعمل ومن ثم تحديد مدى مناسبة الفرد للوظيفة

  المتقدم إليها، توفر للمؤسسة مقاييس موضوعية تستخدما للتنبؤ بسلوك الفرد في المستقبل،
 لمؤسسة مما يفيد المؤسسة في يساعد الاختبار على معرفة نقاط القوة والضعف في العاملين الحاليين با

  وضع خطط لتطوير العاملين، 
  تساعد الاختبارات في التقليل من تكلفة معدلات دوران العمالة لان الاختيار الصحيح للأفراد

يؤدي إلى اختيار هؤلاء الذين يتوقع استمرارهم في العمل لفترات طويلة واستبعاد الذين من المتوقع 
   ؛ة عاليةفشلهم في أداء العمل بكفاء

  تعد الاختبارات من أهم الوسائل لمعرفة مدى دقة البيانات المقدمة في طلبات التوظيف من خبرة
ومهارة، توفر الاختبارات معايير للمقارنة بين الأفراد من حيث توافر خصائص وسمات معينة فيهم  

  ؛كالذكاء، والمهارات الاتجاهات
  دف عملية الاٍختبارēكن التعرف عليها من البيانات المقدمة في طلب كتشاف صفات لا يما  إلى

ٍتخاذ قرارات التعيينستبعاد أي تحيز من جانب الأشخاص الواالتوظيف،     ؛ذين بيدهم ا
توجد هناك العديد من الاختبارات وتختلف باختلاف الوظيفة ويمكن تصنيفها إلى ثلاثة مجموعات و       
  ): 252-251، ص ص2001سعاد نائف برنوطي، (كالآتيرئيسية  

 وهي اختبارات تقيس قدرات حركية معينة، وتختلف باختلاف  ختبارات القدرات الحركيةا
وظائف الطباعة تتطلب اختبار ف ،الوظيفة وēدف إلى قياس قدرة الفرد على أداء عمل معين فأكثر

ت أبصار قدرات في الطباعة بسرعة ودقة معينة، وتتطلب وظائف التعامل مع مواد ثمينة ودقيقة قدرا
  ؛وتمييز معينة

 وتشمل القدرات العقلية قدرات عددية إذا كان الأمر يتعلق التعامل  عقليةالختبارات القدرات ا
مع الأعداد، وقدرات تعبيرية إذا تعلق الأمر بوظائف تتطلب القدرة على التكلم والاتصال أو قدرات 
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وهذا ينطوي على  ،اع الحلول لهاتحليلية وإبداعية لوظائف تقتضي تشخيص المشاكل المعقدة وإبد
  ؛الوظائف الإدارية العليا

 ختبارات معرفية ٍ وهي اختبارات تقيس مدى امتلاك الفرد معارف معينة، غالبا ما ترتبط  ا
فمثلا تتطلب وظيفة محلل مالي اجتياز اختبار معرفة يقيس معرفته . بالوظيفة التي سيشغلها الموظف
  ؛باستخدام وسائل التحليل المالي

 ختبارات شخصية ونفسية ٍ تقيس هذه الاختبارات استعدادات وخصائص نفسية بمستوى و  ا
يتجاوز المستوى الطبيعي، فمثلا قد يقتضي أن يتصف شاغل وظيفة قيادة عليا لمؤسسة كبيرة تعمل 
في سوق تنافسي شرس امتلاك قدرات عالية للعمل تحت ضغط عالي، كما قد تتطلب وظيفة 

ائية لمدة طويلة استعداد عالي لتحمل ظروف الوحدة والعزلة وغير ذلك شخص يعمل في منطقة ن
 .من الصعوبات التي قد تواجهه

  :الاختبارات الآتية )38-37، ص ص 2010حمد جودة، أمحفوظ (   ويضيف 
 والهدف منها تحديد مستوى ذكاء المرشح للوظيفة ومقارنته مع المستوى  :اختبارات الذكاء

 شغل الوظيفية؛المفروض توفره فيمن ي
 دف الى معرفة قدرة المرشح على   :اختبارات الانجازēالعمل والتنبؤ بمستوى قيامه بمهام  أداء

 وواجبات ستكلف له؛
 وهو ما ينعكس  ،تقيس مدى استعداد وجاهزية المترشح للتعلم بصفة عامة: اختبارات الاستعداد

 على قابليته للتعلم فيما يخص واجبات وظيفته؛
  دف  :الاهتماماتاختباراتēإمكانيةوبالتالي معرفة مدى  الأفراد،معرفة ميولات وتطلعات  إلى 

 .انسجام الفرد في الوظيفة
  المقابلة

تقوم المؤسسة بمقابلة المرشحين لاكتشاف خصائص أخرى قد لا تتضح من  الاختبارات فانبعد إكمال      
يد فيما إذا كان المرشح سينسجم مع  العمال الملف ومن أمثلة ذلك المظهر العام وطريقة التصرف وتحد

سعاد نائف (الآخرين، ما يتم تعريف المرشح بالوظيفة والمؤسسة وشروط استخدامه للتأكد من قبوله وارتياحه لها

وتعتبر هذه المرحلة بمثابة استكمال لجمع المعلومات حول المتقدمين   ،) 244-243، ص ص 2001برنوطي، 
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ويتم جمع معلومات أخرى لا  ،المعلومات الأولى تم جمعها من خلال طلبات التوظيفحيث أن  ،لشغل الوظيفة
  .يمكن الحصول عليها من طلبات التوظيف من خلال المقابلة

دير أو المشرف أن يختار الأسلوب المناسب الذي يتماشى مع للمقابلات أنواع عديدة يجب على المو     
  ):91-90، ص ص 2013 نايف المعايطة و صالح سليم الحموري، رولا(  متطلبات أداء الوظيفة ومنها نذكر

 وهي عبارة عن أسئلة مكتوبة مسبقا تكون لكل المترشحين؛ :المقابلات المهيكلة 
 وهي أسئلة مختلفة فكل مترشح تعطى له أسئلة تختلف عن غيره وتتعلق  :المقابلات النمطية

 بالمهارات والقدرات؛
 وع المدير يريد اختبار مدى قدرة الفرد على الأعمال في الضغط في مثل هذا الن :مقابلة الضغط

 أم لا، وعليه فلا بد من وضع المرشح في ظروف ضاغطة؛
 يقوم المدير بالتكلم مع المترشح عن أمور وظروف سابقة واجهها في عمله ويرى  :مقابلة سلوكية

 موقفه وكيفية تصرفه؛
 وقف معين ويلاحظ تصرفه ومدى قدرته على اتخاذ يقوم المدير بوضع المرشح في م :مقابلة موقفية

 .القرار
  : أن المقابلات تقسم إلى )109-108،  ص ص 2013مجيد الكرخي، ( ويرى   

 دف  :مقابلة تمهيديةēالحصول على بيانات مبدئية عن المترشح؛ إلى 
 جميع  تكون من خلال استخدام نموذج مصمم لاحتواء المعلومات الأساسية عن :مقابلة نموذجية

 المترشحين؛
 تنظم المقابلة لشخص واحد حيث يتم تنظيم لقاء بين طالب الوظيفية مع موظف  :مقابلة فردية

 من قبل المؤسسة؛
 حيث تنظم هذه المقابلة بين أكثر من شخص واحد وتظهر وفق الصيغ الآتية :مقابلة جماعية: 

  من المؤسسة؛ أكثر أومرشح واحد مع اثنين 
  شحين مع ممثل واحد من المؤسسة؛من المتر  فأكثراثنين 
  من المترشحين مع لجنة من المؤسسة أكثر أواثنين. 

 جل قياس درجة تحملهم أيتم فيها خلق نوع من التوتر لدى المترشحين من  :مقابلة انفعالية
 والكيفية التي يتصرفون đا في ظل هذه الحالة؛
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  عليها ولا يترك مجالا للتصرف  الإجابة المتقدم ويطلب منه إلى أسئلةمقابلة موجهة تتضمن توجيه
 đا؛
 فلا قيود ولا تحديدات الأسئلةتتوفر فيها حرية التصرف في : مقابلة غير موجهة. 

  :الخاصة بالمقابلة يجب مراعاة الأسئلةوعند وضع   
 الابتعاد عن التحيز؛ 
 العدالة بين كل المترشحين؛ 
 تحديد لكل سؤال علامة معينة؛ 
 لة ضمن نطاق هدف معين؛على المقاب الإبقاء 
 تغطية المقابلة لكل التفاصيل. 

  ):91، ص2013رولا نايف المعايطة و صالح سليم الحموري، (تراعي  أنويجب على لجنة المقابلة 
 تجتنب المقدمات المعقدة؛ أن 
 عدم التكلم  والخوض في أصول العائلة؛ 
   التي لا تحقق الهدف ولا تعطي دلالات معينة؛ الأسئلةاجتناب 
 ضرورة الالتزام بالوقت المحدد للمقابلة؛ 
 استجواب؛ إلىلا تحول المقابلة  أن 
  القصيرة والهادفة؛ بالأحاديثالالتزام 
 الابتعاد عن كل ما يعيق سيرورة المقابلة كغلق الهواتف النقالة. 

  ):91، ص2013رولا نايف المعايطة و صالح سليم الحموري، (ويجب على اللجنة الحرص على 
  يب بالمتقدم؛الترح 
 التوضيح للمتقدم بان المقابلة ستغطي عدة محاور؛ 
 دقيقة ومختصرة؛ إجاباتهعلى المتقدم بان تكون  التأكيد 
  سوف تمنح له فرصة في آخر المقابلة ليسأل عن ما يشاء بأنهتذكير المتقدم.  

الصحية للعمل الذي قبل تعيين الشخص لا بد من التأكد من لياقته : اتخاذ قرار التعيينو الفحص الطبي
سيعين فيه، ويتحقق ذلك عن طريق الفحص الطبي الذي يقوم به طبيب أو لجنة من الأطباء سواء في المركز 
الصحي التابع للمؤسسة، أو بتحويل الشخص إلى مستشفي معتمد من طرف المؤسسة، ويفيد الفحص 
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من المحتمل أن يظهر الفحص الطبي  الطبي في معرفة مدى ملائمة طالب العمل للوظيفة التي سيشغلها، إذ
عدم ملائمة المرشح من الناحية الصحية لشغل الوظيفة، كما يفيد الفحص الطبي في حماية العاملين 

ويهدف الفحص . الموجودين بالمؤسسة من تعيين احد المرشحين من المحتمل أن يكون حامل لمرض معد
صلاحية الشخص الجسدية والصحية لأداء  التأكد من )172، ص2004مصطفى نجيب شاوش، (الطبي إلى

لأي  يؤدي إلى تجنبالشخص الصحية وقت استلامه العمل  ةديد حالوتحمهام الوظيفة التي سيشغلها، 
في اختيار مكان ونوع  كما يساعد مطالب مستقبلية بأي تعويضات عن أضرار صحية أو إصابات عمل،  

 .حيةالعمل الذي يتناسب مع قدرات ومواصفات الشخص الص
كبر من عدد الوظائف الشاغرة فان على المؤسسة أإذا كان عدد الذين اجتازوا المراحل السابقة بنجاح   

أن تتخذ قرارات تعيين العاملين المناسبين، وتواجه المؤسسة مشكلتين رئيسيتين تتمثل الأولى في وضع أساس 
      ومن الاختبارات أĔم يصلحون للمفاضلة بين المتقدمين الذين ثبت من البيانات التي جمعت عنهم 

 قوهذه المشكلة قد تحل عن طريق التفضيل بين من ثبت صلاحيتهم على أساس السن أو عن طري ،للعمل
فهي الاتفاق  الثانية أما المشكلة. الجنس أو على أساس ترتيبهم في الامتحانات أو عن طريق الدرجة في التخرج

ائية الخاصة بالتعيين، وتقوم بذلك إدارة الموارد البشرية باعتبارها هي التي على من له سلطة اتخاذ القرارات النه
 ،2003سلطان،  أنور محمد سعيد(تشرف على كافة الإجراءات المتعلقة بالاستقطاب والاختيار والتعيين

                   هذه العملية تتمثل في اتخاذ القرار النهائي من اجل بداية العمل في المؤسسةو  ) 170ص
)Loic Cadin, Francis Guérin et Frédérique Pigeyre, 2002, p263 ( . يمكن بيان مختلف و
  :الاٍختيار والتعيين من خلال الشكل التالي راءاتجإ
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  الاٍختيار والتعيين إجراءات) 9-4( شكل ال

                    

  
                                                             

  
                                                                

  
  

  159، ص1999أحمد ماهر، : المصدر
  

  بعد القيام بجذب الموارد  إذخر خطوة للتوظيف، آقرار التعيين يأتي ك أنمن خلال الجدول السابق يتبن       
    المقابلات المتعلقة  وأجراءالمناسبة  بالاختباراتالاختيارات من خلال القيام  إجراءمرحلة  أتيت ،البشرية
بمعنى من هو صاحب المهارة والخبرة  ،يقرر من يستحق التوظيف أن بالأمربعدها مباشرة على المعني  ،بذلك

مؤيد سعيد السالم وعادل حرحوش ( يةالآت ، وتمر هذه المرحلة بالمراحلالذي يجب توظيفه في الوظيفة الشاغرة 
  :) 87، ص2002، صالح

 مقابلة مبدئية

 طلب توظيف

ٍختبارات     ا  

مقابلات      

 
 
 
 
 
 

قرار     
 
 

رفض     
 
 

التعيين    
 التوصيات

كشف طبي     

ـــــــــــــــــــــيينقـــــــــــــــــــــــرار  التعــــــــــــــــ     
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 الموظف بنجاحه في المسابقات وبعد موافقته على العمل  إبلاغفبعد  :قرار التعيين إصدار
قرار التعيين ليباشر العامل العمل  بإصدار بالأمربالمؤسسة وموافقته على مختلف الشروط ، يقوم المعني 

 ؛كفاءتهويوضح تحت التجريب حتى يثبت  
 يتم خلال هذه المرحلة بتعريف الموظف بوظيفته وبالمؤسسة وبالعمل ككل : التهيئة المبدئية

 ؛وبالإدارة
  يقوم بمتابعة الموظف  أنيجب على المشرف : الموظف خلال فترة التجربة أداءمتابعة وتقويم

 التي قد يقع فيها؛ الأخطاءالقيام بالعمل وتصحيح  أثناء
 لكفاءتهالفرد  إثباتبعد الانتهاء من فترة التجريب وبعد : نهتثبيت الموظف وتمكي       

ن ذلك ليتم تثبيته وتمكينه من خلال منحه كل الصلاحيات أفان المشرف يحرر تقرير بش ،ومهارته
  .المتعلقة بعمله

  أهمية الاستقطاب في عملية الاختيار والتعيين 4-12
عملية الاختيار والتعيين، إذ قبل أن تقوم المؤسسة باختيار وتعيين يعتبر الاستقطاب بمثابة نقطة البداية ل     

الموارد البشرية عليها بوضع سياسة استقطاب تستقطب من خلالها اكبر عدد ممكن من الموارد البشرية المؤهلة 
والمتصفة بالمواصفات التي يجب أن تتوفر في شاغل الوظيفة، وكلما نجحت المؤسسة في استقطاب اكبر عدد 
ممكن من الموارد البشرية كلما كان اختيارها أكثر صحة إذ يكون أمام المؤسسة فرصة كبيرة لوضع الرجل 

ويقع على عاتق إدارة الموارد البشرية القيام بذلك كله إذ تقوم بتحليل الوظيفة من . المناسب في المكان المناسب
تقطاب المناسبة ومحاولة جلب اكبر عدد ممكن ثم تقوم باتخاذ مصادر الاس ،اجل معرفة متطلبات شاغل الوظيفة

ويمكن تلخيص دور عملية . نسب المتقدمين لشغل الوظيفةألتقوم أخيرا باختيار وتعيين  ،من المؤهلين
  : الاستقطاب في عملية الاختيار والتعيين في

 ؛نجاح عملية الاستقطاب يؤدي إلى نجاح عملية الاختيار والتعيين  
  ؛إلى وضع الرجل المناسب في المكان المناسبالاستقطاب الفعال يؤدي  
  الاستقطاب الناجح يقلل من تكاليف الاختيار والتعيين يؤدي إلى استقرار العمال في وظائفهم

  .والشعور بالرضا الوظيفي
جماعي للمترشحين الذين  أوتعني المقابلة قيام المؤسسة بلقاء فردي  :أهمية الاستقطاب في عملية المقابلة

وعليه فان وضع البرامج الاستقطابية الناجحة والفعالة  ،ن خلال عملية الاستقطاب لشغل الوظائفتقدموا م
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تقييم مدى ملائمة الفرد المتقدم للوظيفة وتزويده ببعض البيانات  إلىēدف  والتي سوف يعزز من نجاح المقابلة 
  ).166ص ، 2004مصطفى نجيب شاوش، ( الهامة حول الوظيفة

إن نجاح المؤسسة في تصميم برامج الاستقطاب يعني تقدم  : اب في عملية وضع الاٍختباراتالاٍستقط أهمية
وهذا الأمر سوف يسهل عملية وضع الاختبارات المناسبة  ،المؤهلين فقط والذين تتوفر فيهم الشروط المناسبة

قدرات المتقدمة لشغل يوضع اختبار يتماشى والمهارات وال إذ ،التي تتماشى ومتطلبات شغل الوظيفة المعينة
  .الاختبار لإجراءالوظيفة والمتقدمين لديهم مهارات وقدرات تجعلهم على استعداد 

من المتوقع إذا قامت المؤسسة باستقطاب الأفراد  :أهمية الاستقطاب في عملية الكشف الطبي -3
الفحص  بإجراءاتالقيام الصفات الطبية المناسبة فانه سوف يسهل عليها من  متتوفر فيه الذين   المناسبين

  .  يكون المتقدمين تتوفر فيهم الشروط الصحية أنمن المتوقع  لأنهالطبي فيما بعد 
من اجل ضمان سلامة عملية التوظيف في المؤسسة فان  المؤسسات تقوم بتقييم هذه العملية ويتم الحكم على 

، ص 2005خالد عبد الرحيم الهيتي، (  مدى فعالية برامج التوظيف بالمؤسسة من خلال المؤشرات التالية
140(:  

  العمل؛ أداءمدى كفاءة وقدرة الفرد على 
 ؛الأداءس يالانسجام بين نتائج الاختيار ومقاي 
  مع بيئة العمل؛ التأقلم وبسرعةقدرة الفرد على 
 تناسب قدرات الفرد مع متطلبات القيام بالوظائف؛  
 معدل دوران العمل؛ 
 الروح  المعنوية لدى الفرد؛ 
  ؛الإنتاجيةانخفاض  أومدى زيادة 
 الغيابات. 

ص ،2005خالد عبد الرحيم الهيتي، ( يليالتوظيف المناسب ما  أمامومن المشاكل التي تعترض المؤسسة 
  :)142-141ص 

   غياب  إلىمما سيؤدي  ،الموارد البشرية المكانة المناسبة لها في المؤسسات إدارة إعطاءعدم
 ب والاختيار والتعيين؛مناسبة للاستقطا إستراتيجية
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   مما سنعكس سلبا على برامج  ،المؤسسة إدارةعدم التخطيط  الجيد للموارد البشرية من قبل
 الاستقطاب والاختيار؛

  عدم الدقة في عملية التحليل الوظيفي، مما سيعطى متطلبات ومواصفات غير صحيحة لشغل
 الوظائف؛
  ائيا مما بعض المؤسسات لا تختار طريقة الاستقطاب المنĔ اسبة بل قد تتجاهل هذه العملية

 سينعكس على تقدم المهارات والخبرات اللازمة؛
   فبعض المؤسسات قد  ،الاختيار والتعيين وإجراءاتعدم التكامل بين سياسات الاستقطاب

 لا تقوم بجميع الخطوات الخاصة بالاستقطاب والاختيار والتعيين؛
   توظيف الموارد البشرية؛ ستراتيجيةإالقائمين على  الأفرادعدم كفاءة 
   المناسبين لهذه العملية؛ الجهدعدم تخصيص الميزانية المناسبة وكذلك الوقت 
   العليا للمؤسسة؛ الإدارةعدم وجود الدعم اللازم من قبل 
   ارتفاع تكاليف الحصول على الكفاءات والمهارات مما قد يؤثر سلبا على وضع البرامج

 ؛تالاستقطابية للمؤسسا
 تعتبرها بعض المؤسسات كفترة شكلية سرعان ما يثبت  إذ ،عدم التركيز على فترة التجريب

مما ينعكس على ،  الأفرادوهذا ما يؤدي بعدم المتابعة والمعايشة الميدانية مع  ،بعدها الفرد
 حصولهم على المعلومات اللازمة عن العمل والمؤسسة؛

 تعرض المؤسسة للمساءلة  إلىجتماعية وهذا ما يؤدي عدم الاهتمام بالمتغيرات القانونية والا
 .القانونية التي تحملها تكاليف مرتفعة

  الموارد البشرية إدارةعلاقة الاختيار بوظائف  4-13
الموارد  إدارةن كل وظائف لأ ،الموارد البشرية لإدارة الأخرىالاختيار له علاقة وثيقة بكل الوظائف  إن      

، ويبين  الأخرىفلا يمكن تصور نجاح وظيفة دون الاعتماد على الوظائف  ،ا البعضالبشرية مرتبطة ببعضه
  :الشكل الآتي هذه العلاقات
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  علاقة الاختيار بوظائف إدارة الموارد البشرية) 10-4(الشكل

 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  256، ص2009محمد الصيرفي، : المصدر
  

الموارد  لإدارة الأخرىهناك علاقة ارتباط وثيقة بين الاختيار والوظائف  أنويظهر الشكل السابق        
  :البشرية نبينها كما يلي

 يقدم تحليل العمل المعلومات اللازمة للقيام باختيار :  علاقة الاختيار بتصميم وتحليل الوظيفة
مواصفات شاغلها وعلى  أيبات شغلها يبرز تحليل العمل واجبات الوظيفة ومتطل إذ ،المتقدمين

 تصميم وتحليل العمل

 تحليل العمل تصميم العمل

مواصفات شاغل  مواصفات الوظيفة 
 الوظيفة

 تخطيط القوى العاملة

 الاستقطاب

 الاختيار 

 التعيين

 التدريب 

 قوى عاملة مؤهلة ومدربة

تحديد عدد ونوعية 
 القوى العاملة المطلوبة

وفرة في عدد القوى 
 العاملة الطالبة للعمل

 انتقاء افضل المتقدمين

قوى عاملة جيدة قابلة 
 للتاهيل والتدريب

 عوامل بيئية مؤثرة

 عوامل بيئية مؤثرة
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مخرجات تحليل  أنوعليه يمكن القول  ،الموارد البشرية تبني برمج الاختيار إدارةهذا الأساس فان 
 الوظيفة تعد كمدخلات الاختيار؛

 تخطيط الموارد البشرية سيقدم معلومات يمكن  إن :علاقة الاختيار بتخطيط الموارد البشرية
 إليهايقدم عدد ونوعيات وتخصصات القوى العاملة التي تحتاج  إذ ،ختيارالاعتماد عليها في الا

 المؤسسة حاضرا ومستقبلا؛
 استقطاب الموارد البشرية سيسهم بتوفير عدد كاف من المتقدمين  إن :علاقة الاختيار بالاستقطاب  

 جل القيام بالاختيار بينهم؛أمن 
  وعليه فان   ،ائما بقياس وتقييم أداء مواردها البشريةتقوم المؤسسة د  :الأداءعلاقة الاختيار بقياس

الفرد  أداءفكلما كان  ،نتائج هذا القياس تعتد كمعيار يحكم عليه على مدى كفاءة عملية الاختيار
 المؤسسة تمتلك جهاز فعال للاختيار؛ إنجيد كلما دل ذلك على 

 ا البشرية بعد التوظيف تقوم المؤسسة دائما بتدريب موارده  :علاقة الاختيار بالتدريب     
وعليه فان اختيار الموارد البشرية المناسبة وذات القدرات والمهارات المطلوبة سيسهم في  ،مباشرة

 .نجاح عملية التدريب بالمؤسسة
 

  خلاصة 4-14
المناسبة ووضعها في  البشريةمؤسسة، من خلال القيام بجلب الموارد  لأيحتمي ولازم  أمرالتوظيف   
 أنوحتى تستطيع  ،مشكل في وقته المناسب أيالمناسبة وفي وقتها المناسب حتى تتمكن من معالجة  أماكنها

وللمؤسسة  ،تستفيد من جميع الفرص المتوفرة في بيئتها الخارجية وحتى تتقي كل التهديدات الموجودة فيها
الجامعات : تي منها نجدالكفاءات وال أفضلالعديد من البدائل المتوفرة في سوق العمل من اجل استقطاب 

 أĔممن خلال اقتراح من يعرفوĔم  أنفسهم العمالفي الجرائد والتلفاز والراديو،  الإعلاناتومراكز التكوين، 
  .بحسب ظروفها وبحسب بيئتها المتغيرة الأنسبتختار البديل  أنوعلى المؤسسة  ،لذلك  أهلا



  
  
  

  الفصل الخامس
  لتنمية الموارد البشرية النظريالإطار 

  
  تمهيد 1- 5
  مفهوم تنمية الموارد البشرية 2- 5
  أهمية تنمية الموارد البشرية 3- 5
  خصائص تنمية الموارد البشرية 4- 5
  تصميم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية 5- 5
  ماهية تدريب الموارد البشرية 6- 5
  علاقة التدريب بوظائف إدارة الموارد البشرية 7- 5
  مراحل التدريب 8- 5
  التدريب أنواع 9- 5
  أساليب التدريب 10- 5
  كمدخل لتنمية الموارد البشرية التعلم 11- 5
  الاستثمار في رأس مال البشري 12- 5
  رأس المال الفكري 13- 5
  خلاصة 14- 5
  

  



  

219 
 

الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية .........................................الفصل الخامس   

 
  تمهيد 5-1

 إلا ،تقوم بعملها الموكل لها وخاصة في ظل التقدم العلمي والتكنولوجي أنلا يمكن للموارد البشرية  
الموارد البشرية من خلال وضع برنامج مناسب  إدارةالموكل على عاتق  الأمروهو  ،قامت المؤسسة بتنميتها إذا

تكون  أنكما يجب   ،التدريب المناسب وأوقات كنا أمار للتنمية واختيار المدربين والمتدربين المناسبين واختي
  .محتوى المادة التنموية يتماشى مع متطلبات شغل الوظائف المختلفة

  مفهوم تنمية الموارد البشرية 5-2
ويرجع ذلك لاختلاف وجهات الباحثين في هذا  ،ظهر العديد من التعاريف التي تعرف هذا المصطلح  

  :الآتيالمقدمة نسرد ومن جملة التعاريف  ،اĐال
 اأبتنمية الموارد البشرية  تعرفĔ  العملية المتكاملة المخطط موضوعيا و القائمة على معلومات

         محدودة  مؤسساتو الهادفة إلى إجاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في  ،صحيحة
القادرة على تطبيق تلك  و المتفهمة لظروف و قواعد و أساليب الأداء المطلوبة و إمكانيته، و

علي (  و القواعد و الراغبة في أداء الأعمال بأستخدام ما لديها من قدرات و مهارات الأساليب
  ؛)216، ص1993ي، لمالس

  تمع بالخير  يضاأكما تعرفĐا تجمع للرأس المال البشري بطريقة فعالة تعود على الأفراد واĔعلى أ
 ؛)70،ص2000، موسى اللوزي(والمنفعة

  ويرىJAVDIN  من كافة  الأفرادأن تنمية المورد البشري تتمثل في القيام بتنمية وتطوير
الصالح (العمل، الجانب الاجتماعي، الحياة الشخصية، الجوانب الثقافية: الجوانب والتي تشمل

 ؛)15ص، 2012أسماء و رشاد نايف 
   الموارد  إدارةوظيفة تقوم بها  بأنهاة ومن خلال ما سبق فانه يمكن تعريف تنمية الموارد البشري       

المهارات والخبرات والسلوكيات في كافة  الأفراد إكساب إلى تهدفوهي عملية متكاملة و  ،البشرية
  .الجوانب والتي تشمل جوانب العمل، الجانب الاجتماعي، الحياة الشخصية، الجوانب الثقافية
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  أهمية تنمية الموارد البشرية 5-3
 أدائهمورفع مستوى  ،داخل المؤسسة الأفراد أداءالنقص والقصور في  إزالة إلىتنمية الموارد البشرية  ēدف     

بين  من  الأفضلوالمؤسسات التي تستثمر في رأس مالها البشري هي  ،المؤسسة أهدافوسلوكهم بما يخدم 
الموارد البشرية من تنمية  أهدافوتظهر  Bradley W. Hall,2008 , p22) (الإطلاقفسين على االمن

  ):164، 2011،  نس عبد الباسط عباسأ(خلال

 مهامهم؛ تأديةمهارات ومعلومات وخبرات تتعلق بالعمل مما يسهل عليهم  الأفراد إكساب 
 م  الأفراد إكسابēداخل المؤسسة؛ للتأقلملسلوكيات ايجابية تتماشى مع بيئة العمل تزيد من قدر 
  والاستفادة منها؛ الأفرادوالقدرات الموجودة لدى تساعد على تحسين وصقل المهارات 
  وجود المؤسسة في ظل المنافسة الشديدة  إثباتالعمل على.  

  :)74، ص2006 ، عبد الرحمن نصيرة(لتنمية الموارد البشرية الموالية الأهدافكما وضع بعض الباحثين 
  و من  ،الإنتاجية الكلية و تحسينهاتمثل تنمية الموارد البشرية استثمارا للمؤسسة يظهر في شكل زيادة

 ؛ثم الوصول إلى معايير الجودة و مواجهة التحديات التي تفرضها الظروف المتنافسة
  على خلق راس مال بشري مؤهل، ومن ثم فهي تزود المؤسسة بقدرات تعمل إن تنمية الموارد البشرية

  ؛مميزة تساعدها على على التكيف مع المتغيرات البيئية المعقدة
 ؛ن تنمية الموارد البشرية تمكن المؤسسة من الفوز بمركز تنافسي متقدم في ظل النظام العالمي الجديد ا  
 لوجيا و توظيف الطاقات الكامنة لدى العاملين و إطلاق دوافعهم نحو الانجاز و التفوق و جعل التكن

 ؛الجديدة ركيزēم الأساسية
  من  و ،لتحقيق أهداف محددة أو معروفة مجتمع بشري و إنساني يضم أفراد يعملونالمؤسسة

  ؛خرآالمعروف أن لكل فرد تصرفاته و طباعه و حاجاته و رغباته و التي تختلف من فرد على 
  و من ثم خلق الترابط بين فريق العـمل في   ،إلى تحقيق مبدأ الإتـصالاتتؤدي التدريب وسيلة إدارية

  ؛كل المستويات و يتحقق جو من الإجابي
  للتأكد من وجود التنسيق و التكامل المطلوب بين أقسامها المؤسسةاسة أجزاء تحليل و در. 
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  خصائص تنمية الموارد البشرية  5-4
خصائصها لمزيد من الفهم  أهممفهوم تنمية الموارد البشرية لهو مفهوم متعدد جدا، وسوف نبرز  إن    

  :)97-95، ص ص 2008حسن يرقي،  ( يأتيفيما  والإيضاح
  اى لحيث ينظر لها من جهة نظر النظم ع  :الموارد البشرية نظام فرعيتنميةĔنظام فرعي  أ

وذلك  ،المؤسسة أهدافالفرعية التي تتكامل فيما بينها لتحيق  الأنظمةتعمل وتتواجد ضمن مجموعة 
       الأداءمن خلال العمل على تزويد العاملين بالمهارات والمعارف المطلوبة من اجل تحسين 

تسييرية تتكامل وتتفاعل مع باقي  كأداةوبالتالي فهي تعتبر   ،المؤسسة ككل أداءومن ثمة  ،شريالب
بل جميع  أبدا، وما نراه انه فعلا لا يمكن الاستغناء عن هذا النظام الأهدافبغية تحقيق  الإدارات
 فلا يمكن تصور عمال بدون تنمية؛ إليهمحتاجة  الأنظمة
 تنمية الموارد البشرية هي عملية تتصف بالاستمرارية  إن :مستمر مية الموارد البشرية نشاطتن

ويرجع  ،والديمومة بالنسبة للمؤسسة التي تريد الحفاظ على نفسها في السوق وتحقيق المزايا التنافسية
هناك  أن أي ،ذلك للتغييرات الكبيرة الحاصلة في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية على حد سواء

ومن  ،تواجهها المؤسسة وطموحات تريد تحقيقها ويعرقلها في ذلك التغييرات البيئيةمشكلات دائمة 
تعمل على التكيف مع جميع التغييرات التي تحصل ومواكبة كل التطورات الحاصلة  أنثمة وجب عليها 

 طيلة مسيرēا؛بجعل تنمية الموارد البشرية عملية مستمرة دائمة  إلاولا يكون ذلك ممكنا 
 المؤسسات في ظل هذا العصر  عصر المعرفة لا بد لها  إن  :موارد البشرية نشاطا شاملاتنمية ال

لان كل   ،في ذلك أحداتجعل من تنمية مواردها البشرية عملا شاملا لجميع عمالها ولا تستثني  أن
مهارات ومعارف وخبرات متجددة يجلب đا النفع له ولمؤسسته وخاصة من خلال  إلىعامل يحتاج 

رف على المؤسسة التي يعمل فيها والتعرف على حقوقه وواجباته الكاملة والطريقة التي ينجز đا التع
ولا شك أن المؤسسات الرائدة سوف تعمل على تنمية مواردها من أول  ،العمل بكفاءة وفعالية

 ؛التحاق العامل ويستمر معه ذلك حتى التقاعد
 يكون برامج تنمية الموارد البشرية برامج واقعية  أنيجب  :تنمية الموارد البشرية نشاطا واقعيا

ث هناك مطابقة ديح أي ،والظروف التي يؤدي đا العامل عمله حتى يتأقلم بسرعة وتتلاءمتتماشى 
 ه العامل في برامج التنمية وما سيقوم به العامل فعلا أثناء تأدية العمل المنوط به؛ابين ما يتلق
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  اأصبح ينظر لتنمية الموارد البشرية على  :راتيجيةإستتنمية الموارد البشرية عمليةĔعملية  أ
تتفاعل فيما بينها معطية عمال يتسمون  أجزاءشكل نظام فرعي متكون من عدة  تأخذ إستراتجية

التي  الأجلتنمية الموارد البشرية من  الخطط الطويلة  إستراتيجيةوتتكون  ،بالمهارات والمعارف والخبرات
    فرد المهارات والمعارف من اجل تحقيق منافع وظيفية ومستقبل وظيفي ال إكساب إلىتسعى 
وتقاوم đا كل  ،إلى تكوين بنية تحتية من المهارات تمتد đا لوقت طويل اكما تسعى من خلاله   ،مزدهر

 وتتحصل من خلالها على رضا عمالها ثم ولائهم لها؛  ،المنافسين
 إستراتيجيةتنمية الموارد البشرية كعملية  إلىينظر    :رتنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستم 

مفهوم المؤسسة  إلىحيث انتقلنا من مفهوم المؤسسة التقليدية  ،دائمة تعتمد على التعلم المستمر
الفرد مع عمله  وتلاءم ،الحالي والمستقبلي أدائهاتطوير  إلىتسعى المؤسسات أصبحت   أينالحديثة 

بالاعتماد  إلاولن يكون ذلك ممكنا  ،كيف مع جميع التغيرات الحالية والمستقبليةوالت ،الحالي والمستقبلي
 .على التعلم المستمر

 
  تصميم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية 5-5

تسعى المؤسسات إلى تصميم إستراتيجية مناسبة لتنمية مواردها البشرية ، وعادة ما تعتمد على النموذجين      
  :المواليين

إذ ينظر إليه كمركز يسوده  ،يقوم على مبدأ الاستمرارية في تنمية الموارد البشرية: الحلقة المستمرة جنموذ 
  :ويمكن بيان هذا النموذج من خلال الشكل الآتي ،ئما المناخ المناسب للتعلمدا
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  نموذج الحلقة المستمرة) 1-5(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  47ص 49،  ص2014عدية عماد، مسا:  المصدر
  

  :هذا النموذج يركز على  أنومن خلال الشكل السابق يتبن 
  اة يالمؤسسة ككل من خلال التركيز على التغيرات البيئ إستراتيجيةالقيام بدراسةĔجزء مهم في  لأ

 تنمية الموارد البشرية؛ إستراتيجيةوتحديد  الأهدافوضع 
  ف الأهدافديد تحبعد ٍ  المناسبة؛ والإجراءاتقوم بوضع البرامج ن المؤسسة تا

  المؤسسةدراسة إستراتيجية 
  وتحديد احتياجاēا من الموارد 

 البشرية

 التغذية العكسية

تحديد أهداف إستراتيجية 
 تنمية الموارد البشرية

مج تنمية الموارد تصميم برا
 البشرية

  تقييم إستراتيجية تنمية الموارد
 البشرية

تقييم برامج تنمية الموارد 
 البشرية

تنفيذ برامج تنمية الموارد 
 البشرية

جدولة تنفيذ برامج تنمية 
 الموارد البشرية

  إستراتيجية
 تعلم مستمر
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 تقييم برنامج تنمية  إجراءو لتتم عملية التنفيذ  ،جدولة البرامج في شكل جداول وأوقات زمنية
 .الموارد البشرية

  لنموذج التشخيصيا
 وهذا من ،تم هذا النموذج على اعتبار تنمية الموارد البشرية نشاط استراتيجي لا بد من التخطيط لههي     

  :والشكل الآتي يبن هذا النموذج جل تلبية حاجات المؤسسة من المهارات والمعارفأ
  النموذج التشخيصي) 2-5(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  

  49،  ص2014مساعدية عماد، : المصدر 

  :تشخيص احتياجات العمل المستقبلية
  الإستراتيجية؛ -
  ؛المؤسسةتحليل واقع العمل في  -
 تقييم أداء الموارد البشرية -

ة تنمية صياغة أهداف إستراتيجي
استراتيجية  تحديد معايير تقييم  الموارد البشرية

 تنمية الموارد البشرية

 تصميم برامج تنمية الموارد البشرية

 تنفيذ برامج تنمية الموارد البشرية
تقييم فاعلية برامج تنمية الموارد 

 البشرية

 مستمر تعلم

 تغذية عكسية
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     إستراتيجيةمن هذا النموذج يركز على اعتبار تنمية الموارد البشرية  كنشاط استراتيجي يدخل ض إن    
 الأهداففبعد تشخيص احتياجات المؤسسة تقوم بتحديد  ،ولا بد من القيام به وبصفة مستمرة ،المؤسسة

  .وتصميمها لتنفذ بعد ذلك وتقيم

  ماهية تدريب الموارد البشرية  5-6
  تعريف التدريب

اĐال، وهذا منطقي نظرا لقد تعددت التعاريف المقدمة للتدريب، لتعدد وجهات نظر الباحثين في هذا    
وبالتالي فانه لا غرابة أننا نجد العديد من المفاهيم المقدمة وعلى  ،لكبر هذا الموضوع وأهميته بالنسبة للمؤسسة

  : الآتيسبيل المثال لا على سبيل الحصر نذكر 
         هارات التدريب هو عملية مخططة يقوم باستخدام أساليب و أدوات đدف خلق و تحسين و صقل الم     

و بالتالي   ،و القدرات لدى الفرد و توسيع نطاق معرفته للأداء الكفء من خلال التعلم، ورفع مستوى كفاءته
وما يمكن قوله حول  .)233،ص  1996عمر وصفي عقيلي،  (التي يعمل فيها كمجموعة عمل المؤسسة كفاءة 

 أداءرفع  إلىلال تحسينها وتنميتها والذي يؤدي نه ركز على عملية القدرات والمهارات من خأهذا التعريف 
 .الجانب السلوكي والاجتماعي للتدريب أهملالمؤسسة ككل في حين انه 

عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج ، أو بمعنى آخر عملية تعلم مجموعة متتابعة   بأنهالتدريب ويعرف     
          عرفة التي تمكن الأفراد من الإلمام و الوعي بالقواعد من التصرفات المحددة مسبقا، فالتدريب هو تطبيق الم

وركز هذا التعريف  .)283، ص 2003محمد سعيد أنور سلطان،   (و الإجراءات الموجهة و المرشدة لسلوكهم 
وان هدفه يحدد  ،التدريب حول عمله أثناءالتدريب له صلة كبيرة بكسب المعرفة التي يكتسبها الفرد  أنعلى 
 .المتدرب إلىقا في حين لم يولي الاهتمام بكيفية انتقال المعرفة من المدرب مسب

    عملية تربوية ذات بعد قصير و إجراء تنظيمي يستفاد منه بشكل منظم  بأنه أيضا  و عرف التدريب         
 .(Andrew  f. suku ,1977, p03) ومن خلاله يزود الأفراد بالمعرفة الفنية و المهارات المتعلقة بمجال معين

في  ،باكتساب المعرفة الفنية أيضانلاحظ من خلال هذا التعريف ربط التدريب بالعملية التربوية كما ربطه و
 .المبادئ التي يرتكز عليها التدريب وخاصة الاستمرارية أهملحين 
ات التي تجعله صالحا بأنه النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات و الخبرات و الاتجاه أيضاكما عرف       

التدريب له صفة الاستمرارية  أن بيانفي هذا التعريف ، و )296ص  1986محمد جمال برعي ، (لمزاولة عمل ما 
  .الأهدافيكون بصفة مستمرة حتى يحقق  أنلا بد  إذ
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ات لتزويد المتدربين بالمعارف و المهارات و الخبر  مخطط لها ēدف ويعرف التدريب أيضا بأنه جهود     
تغييرات إيجابية مستمرة في خبراēم و اتجاهاēم و سلوكهم من أجل تطوير   إحداث و تستهدف  المتجددة 

 .)18، ، ص2002محمد عبد الفتاح الصيرفي ، (كفاءة أدائهم 
ل بوجهود تبذل من ق ،التدريب نشاط مخطط ومستمر أنومن خلال التعاريف السابقة يتبين       

المدربين ونوع التدريب  أيضاواختيار  ،اختيار المتدربين أية نقائص عامليها من خلال معرف المؤسسة
ومن  ة،حيبصورة صح أعمالهم أديةلت زمةلاالمن اجل تزويد العاملين بالمهارات والكفاءات والسلوكيات 

إلى إحداث تغيرات في الفرد و  هادف نشاط مخطط  أي أنه  .ثمة العمل على رفع كفاءة المؤسسة
 وتعديل و الخبرات و المهارات و طرق العمل و من خلال العمل على تزويدهم بالمعلوماتة الجماع

  .وهذا ما ينعكس على كفاءتهم وفعاليتهم مما يعود بالنفع على المؤسساتالسلوك والاتجاهات، 
  مبادئ التدريب

عبد الباري ( الآتيةبادئ فلا بد من مراعاة الم ،المسطرة له الأهداف إلىجل نجاح التدريب والوصول أمن      
  :)314-310ص ص  2008درة وزهير نعيم الصباغ،  إبراهيم

 ذا : الشموليةđ تشمل ما  أي الإداريةيكون التدريب شاملا لجميع المستويات  أن المبدأيقصد
  : يلي

 ؛العليا الإدارة   
 ؛الوسطى الإدارة   
 ؛التنفيذية الإدارة   
 كل العاملين بالمؤسسة.  

  :الإداراتيشمل  أي ،شاملا لجميع التخصصات أيضاون التدريب يك أنكما يجب 
 ؛الإنتاج إدارة  
 المالية؛ إدارة  
 الموارد البشرية؛ إدارة  
 التسويق؛ إدارة  
 الشراء والتخزين؛ إدارة.... 

 كالآتييكون بصفة مستمرة   أنلنجاح التدريب يجب  :الاستمرارية:  
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 واختبار مدى  ،البي العملقبل التحاق العمال بالعمل على شكل برامج تقدم لط
 قدرēم للتدريب؛

  اللازمةالمهارات والمعارف  إكسابهبعد توظيفه من اجل  أيعند التحاق العامل بالعمل 
 حول عمل المنوط له؛

 تبقي  أنفلا بد  ،بعد الانتظام في العمل لان هناك تغيير مستمر في بيئة المؤسسة
مع محيط  قلمأوللتكل ما هو جديد   đمإكساالمؤسسة على عملية تدريب مواردها من اجل 

 .المؤسسة المتسم بالتغيير والتعقيد

 ذا : العمليةđ التدريب عملية مخططة ومكونة من عدة مراحل مترابطة يجب  أن المبدأيقصد
  :وتتمثل في أكلهااحترامها عند وضع الخطة التدريبية حتى تؤتي هذه العملية 

 تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 
 لبرامج التدريبية؛تخطيط ا 
  ؛ةالتدريبيتنفيذ البرامج 
  ةالتدريبيتقييم البرامج.  

 أداءوتعني الكفاءة  ،يكون البرنامج التدريبي كفئ وفعال أنيجب ة والفعالية ءالكفا          
   ؛الصحيحة وبالشكل الصحيح بالأشياءالفعالية فهي القيام  أما .بشكل صحيح الأعمال
 يكون التدريب  أنفلا بد  ،م تعمل في ظل بيئة تتسم بالتغير السريعالمؤسسة اليو  إن: التجديد

تجدد المؤسسة من برامجها التدريبية لمواكبة التطورات الحاصلة  أنولا بد من  ،ديمواكب لكل ما هو جد
  :يكون التدريب يفيد من كل جديد أنوبالتالي يجب  في بيئتها

 فلسفة؛ 
 مناهج؛ 
 أساليب؛ 
 تقنيات وتخطيط؛ 
 تنفيذ؛ 
 تقييم.  
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  :يوضح هذه المبادئ المواليوالشكل 
  مبادئ التدريب)  3- 5(شكل ال

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   إعداد الباحث: المصدر
  

فلا يمكن  ،مبادئ التدريب من خلال الشكل السابق تعتبر كحجر الزاوية لتحقيق الأهداف أنونلاحظ      
هناك كفاءة وفعالية في التصميم أو  نيكو  أندون  أوديد تصور تدريب دون استمرارية، أو دون عملية  أو تج

  .أو التقييم  التنفيذ 
  

  أهداف التدريب
، ولتحقيق هذا أدائهاالضعف والقصور في  أوجه إزالةلتدريب الموارد البشرية في  الأساسييتمثل الهدف 

،  ص 2007اسب الخرسة ، ياسين ك و كاظم حمود( المواليةالفرعية  الأهدافالهدف الرئيسي لا بد من بلوغ 
  :)128-127ص

 مبادئ
 

 التدريب

  الشمولية

 العملية

  التجديد

 الاستمرارية

 الكفاءة والفعالية
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  سيما في ،لمهارات و المعلومات و المعارف الفكرية و العملية التي تنقصهم اإكساب الأفراد المتدربين
ظل التطورات الفكرية التي يشهدها اĐتمع الإنساني عموما ، إذ أنه مجتمع معرفة تتراكم فيه العديد من 

 ؛و بصورة مستمرة يرتكز عليهاير أن الخبرات التي لابد لمن يسعى للتطو 
  إكساب الأفراد أنماط واتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يطلبها تطوير العمل في

  ؛التي يعملون đا سواء كانت إنتاجية أو خدمية المؤسسات
 بعاد أ إذ من شأن ذلك أن يحقق ،صقل و تحسين القدرات و المهارات الفردية و الجماعية للمتدربين

  ؛النهوض المستهدف لديهم
  تبادل الخبرات و المعارف و المعلومات بين المتدربين سيما إذا تم استخدام الأساليب التدريبية التي
 ؛تمد على تبادل المعارف و الأفكارتع
  أو تمثيل الأدوار  ،تثوير الطاقات الفردية و الجماعية للمتدربين من خلال العصف الذهنيالعمل على

يعد من الوسائل الكفيلة بتغيير الأنماط السلوكية و  ،ها من الأساليب الهادفة للتطوير و التدريبو غير 
إذ أن تزويد المتدربين بالمهارات و القدرات من شأنه أن يمكن السلوك  ،المؤسساتللأفراد داخل 

لجارية في تحسين  الإنساني من الانسجام مع مجمل التغيرات التي يمارسها التدريب في إطار العمليات ا
 . المؤسساتكفاءة و فاعلية 

  :ومن هذا المنطلق فإن هناك العديد من المرتكزات الفكرية التي يقوم عليها التدريب بشكل عام هي
  تعد من الحاجات الأساسية و المستمرة لتحسين الأداء و تطوير  للمؤسساتإن الحاجة التدريبية

  đا؛المهام التي تناط 
 إن التدريب يعتبرēأن الغاية المتوخاة هو تحسين و تطوير الأداء  ذإ ،ا وسيلة و ليست غاية بذاته بذا

 ؛و تحقيق الأهداف 
  التدريب يعتبر استثمارا هادفا في تطوير و تحسين الكفاءة الإنسانية و ليست مصروفا تتحمله

  ؛و لا يترتب عليه مردودا عينيا المؤسسة
 و إنما يعتمد  ،ة جميع المشكلات و قادرا على المعالجةالتدريب لا يشكل عصا سحرية في مواجه

 ؛      الأمر على قدرة المتدربين باستيعاب الآفاق الفكرية للتدريب واستخدامها في معالجة المشكلات
 و إنما يجب أن يقترن بالتدريب العملي، إذ أن  ،التدريب لا يقتصر على مجرد إلقاء المحاضرات النظرية

 .تمثل أهمية كبيرة في اĐال التدريبي  الجوانب التطبيقية
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 التخطيط و الإحصاء  على التدريب من الأنشطة الأساسية التي تستند إلى قواعد و أسس تعتمد   
إضافة إلى الأثر النفسي الذي يتركه المدرب في نفوس المتدربين من الناحية  ،و تحليل البيانات و تقويمها

 .العملية 

    في تحقيق أهدافها ، سيما  المؤسسةمن أهم الوسائل الإنسانية التي تعتمدها  عديولذا فإن التدريب      
و إن انتهاج سياسة تطبيق البرامج التدريبية المخططة و المصممة بشكل علمي من شأنه أن يتيح 

ر في واسعة لمتابعة التطورات الحاصلة في اĐالات الخاصة بأعمالهم ، مما يزودهم باستمرا اللعاملين فرص
تعيش بشكل دائم في عالم مليء  المؤسسات رفع الكفاءة و الفعالية لإنجاز الأعمال ، حيث أن

بالمتغيرات و التطورات المتسارعة في اĐالات التكنولوجية أو التنظيمية أو المتعلقة بالأساليب و برامج 
ذه التطورات وتحقيق النشاطات الإنتاجية و الخدمية و غيرها من الميادين التي تتطلب مواكبة ه
   .الاستفادة منها في إنجاز الأنشطة و المهام المرتبطة بالعمل وأداءه بكفاءة و فاعلية

  :)241-239، ص ص 2005عبد االله،  إبراهيم( :تتمثل فيأهداف التدريب  كما يرى بعض الباحثين أن 

 اكثيرة على مستوى المؤسسة ونذكر منه  أهدافللتدريب :  المؤسسة على مستوى: 
  ؛في زيادة ربحية المؤسسة الأفراديسهم تدريب   
  ؛في المؤسسةتحسين المهارة و المعرفة  إلىيؤدي التدريب  
  من خلال التدريب ف ٍ  ؛ترتفعالروح المعنوية ن ا
 ؛المؤسسة بأهداف الأفراد أهدافربط  إمكانية 
 المؤسسة؛ فهم و تنفيذ سياساتويعمل على التطوير التنظيمي  يحقق التدريب 
   ؛القرار في اتخاذ القرارات أصحابمساعدة  
 ؛زيادة دافعيتهم للعمل وتنمية مهارات القيادات   إلى دريبيؤدي الت  
  الحوادث و إصابات  ويخفض من تكاليف الإنتاج من تخفيض ال يسهم التدريب في

  ؛العمل
 يساعد على التكيف مع التغيرات الحاصلةالناجح سوف  التدريب إن.  

 للتدريب نتائج ايجابية على مستوى الفرد نذكر منها: لفرد على مستوى ا : 
  لدى الأفراد؛ تحسين اتخاذ القرارات و حل المشكلات 
   ؛زيادة الثقة بالنفس و تطوير الذات إلىيؤدي التدريب  
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   ؛كيفية التعامل مع الضغوط و الصراعات و الإحباط الأفراديعلم التدريب  
  ؛بالرضا الوظيفي الفرد إحساس  
   ؛الترقية و التقدم الوظيفي أمامفتح الباب  
   من الخوف على يخفف وبالتالي فهم  ،عمل مدرب عليه لآيتولي الفرد  إمكانية

 .والإبداعالقدرة على المبادرة  يهموينمي لد ،ممارسة أعمال جديدة على  الإقدام
 ىعلى مستو  ضاأيللتدريب فوائد : الإنسانية و المناخ التنظيمي لى مستوى العلاقات ع 

 : والمناخ التنظيمي ومنها الإنسانيةالعلاقات 
   موعاتتسهيل عملياتĐ؛الاتصالات بين ا  
   والسياسات والقواعد؛ الأنظمةحول يقدم معلومات  للإفراديقدم 
 ؛يسهم في زيادة الاعتماد على العمل الجماعي وفرق العمل 
 ؛الأفرادق التماسك والانسجام بين يعمل على الرفع من معنويات العاملين ومن ثمة تحقي 
   المناخ في مجال التعلم و النمو و يحسن من مناخ العمل وخاصة انه يوفر  يحسن

  ؛التنسيق المشترك
   للمؤسسة بالانتماءيحبون العمل ويعمق من شعورهم  الأفراديجعل. 

ٍ وعلى       يمثل نشاط وسيط   لأنهيب تسعى لتحسين العائد من التدر  أنثر ذلك فانه يجب على المؤسسات ا
  :كما هو مبين في الشكل الآتي
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  المؤسسة أهدافالتدريب كوسيط لتحقيق ) 4-5(الشكل

  
  
  
  
  
  

  الإستراتيجيةهيكلة  إعادة      
  في ضوء البيئة      

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  308، ص2007فريد النجار، : المصدر
  
  
  
  
  

 إستراتيجية
 التدريب

 تصميم منظومة
 إدارة الموارد

يةالبشر   

 التنمية البشرية
 التنمية الإدارية
 التنمية الفنية
 الاستشارات

 البحوث

 تحسين الإنتاجية
 الابتكار والتجديد

الجودة والتحسينات 
ةالمستمر  

 تحسين
الأداء 
 الوظيفي

  تعظيم
 الأرباح

 ضغط التكاليف
 محو الإسراف
 النمو والتوسع

 زيادة قيمة المؤسسة
اقفي الأسو   

زيادة قيمة الموارد 
 البشرية
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  اربةعلاقة التدريب ببعض المصطلحات المق 

 عملية التدريب  إن )08، ص1983محمد عبد الفتاح باغي ، :( العلاقة بين التعليم و التدريب
 : هما  أساسينترتكز على محورين 
  الأعمال؛الخاصة بتأدية  الأفراد بالمعلومات  تزويد 
 في المؤسسة نحو الأفضل بما يتماشى مع أهداف المؤسسة تغيير سلوك الأفراد. 

 الأكاديميةتزويد الفرد بالعلم والمعرفة  إلىويهدف  ،فهو عملية مطبقة في الجامعات والمدارس التعليم  أما     
بينما هدف التدريب هو  ،و لذلك فهو يركز على الموضوع و ليس على الفرد ،في الحياة العملية يحتاجهاالتي 

  ؛الفرد نفسه و ليس موضوع التدريب 
 09ص ، 1983د الفتاح باغي محمد عب(العلاقة بين التدريب و التطوير(  

يعد  إذ المؤسسةتطوير  أو الأداءفلا يمكن تطوير  ،م بالتطويراللقي الأساسيةاحد الركائز  التدريبيعتبر        
عندما تريد المؤسسة تطوير  أهميتهماالموارد البشرية وتزداد  لإدارة الإستراتيجيةالوظائف  كأحدالتدريب والتنمية  

  ؛التحديات البيئية وخاصة التكنولوجية والعولمةومواجهة  الإنتاجية
 307ص ، 1987فريد النجار، :(  علاقة التدريب بالتنمية الإنسانية( 

       التفكير  مهارات ومهارات التفكير الفعلي  :ēتم التنمية  الإنسانية بثلاث أنواع من المهارات 
     بالاعتماد على  إلالا يكون ذلك ممكنا و ،و التصرفات السلوكية و مهارات الأداء اليدوي الحركي 

بدون الاعتماد  إنسانيةفلا يمكن تصور تنمية  ،التدريب إلىمحتاجة في تحقيقها  الإنسانيةالتنمية ف ،التدريب
  ؛على التدريب
 علاقة التدريب بالتنمية البشرية  

ن التنمية لأ ،لتدريب والتعليممن خلال تحقيق الفرد لجانب من ا إلاممكنة  نالتنمية البشرية لا تكو       
ا موعليه فهناك ترابط بينه ،والتي منها التدريب والتعليم للأفرادالبشرية تعني تحقيق سلسلة ممن الحاجات 

  .التدريب في تحقيقها إلىفالتنمية البشرية محتاجة 
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 :والإنسانيةوالشكل الآتي يبين علاقة التدريب بالتنمية البشرية 

ماذج الأربع لعلاقة التدريب بالتنمية البشرية و الإنسانيةالن) 5- 5(شكل ال   
  
    

  درجات الاهتمام     
  بالتنمية البشرية و الإنسانية   
  
 

                              
    

 
 

                  منخفض                                                    مرتفع                   
درجات الاهتمام بالتدريب                                                              

                                                        
 

  307،،ص 1987فريد النجار : المصدر
      التدريب عنصر أساسي لتحقيق التنمية البشرية والتنمية أن السابق ويتضح من خلال الشكل    

كل الجهود توجه وتركز على التدريب من اجل تحقيق التنمية   أنفلذلك نجد  ،فلا تنمية بدون تدريب الإنسانية،
  .والإنسانيةالبشرية 

  علاقة التدريب بوظائف إدارة الموارد البشرية 5-7
صة منها المنوطة وهذا نظرا لارتباطه الوثيق بعدة وظائف وخا ،تولي المؤسسات اهتماما بالغا بالتدريب     
  :)243- 241، ص ص 2002بلوط،  إبراهيمحسن ( والتي يمكن بياĔا من خلال ن الموارد البشرية  بإدارة

اهتمامات مكثفة للتدريب تحقق 
  .تقدما في التنمية البشرية 

  النموذج الرابع

مجهودات تنمية الموارد البشرية 
 بدون تدريب 

 
  النموذج الثاني

مجهودات عالية للتدريب لا تحقق 
  التنمية البشرية 

  النموذج الثالث 

ياب الاهتمام بالتدريب يؤدي غ
  إلى غياب التنمية البشرية

 النموذج الأول
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 أنيوجد ارتباط وثيق بين التدريب والاختيار والتعيين حيث   :علاقة التدريب بالاختيار والتعيين 
وهذا  ،تدريبية لأغراضخدامها است الأفضلوالاختيار  والتعيين من  الاستقطابتكاليف  منالبعض 
مخاطرة  وبأقلالتدريب يحقق النتائج المسطرة والمرجوة من عمليات الاستقطاب والتعيين  أن إلىراجع 
انه قد  أيالمناسبة  أماكنهموعدم ووضعهم في  الأفرادقد يقع سوء اختيار  الأحيانفي بعض  لأنه ،ممكنة

، في حين يري البعض الآخر  بان الاختيار والتعيين فيةإضايكون بديلا لاختيار وتعيين موارد بشرية 
تقليل تكاليف التدريب كما يعمل على استفادة المؤسسات من مؤهلات  إلىالصحيح والمناسب يؤدي 

 ؛الأهدافوخبرات جديدة من شأĔا الاستفادة منها واستثمارها لتحقيق 
 تقييم  نأبين هاتين الوظيفيتين كون  هناك علاقة كبيرة أنلا شك   :علاقة التدريب بتقييم الأداء

الأداء يكشف عن حجم التدريب اللازم  للوصول بالفرد إلى الأداء المحدد، فيكشف تقييم الأداء عن 
ومن ثم العمل على وضع برنامج التدريب  ،النقص والضعف في مهارات وكفاءات الفرد تجاه عمله

   الأداء يعتبر كمعيار لقياس مدى فاعلية  ومن جهة أخرى فان تقييم  ،المناسب لإزالة النقائص
 ؛التدريب
 إن الوظائف التي تعمل بموجب نظام التعويض المهاراتي  :علاقة التدريب بتعويض الموارد البشرية

أي أن كلما تنوعت برامج التدريب زادت المهارات ومن ثمة  ،تحتاج إلى التدريب لتحديد التعويضات
 .زيادة الأجور والرواتب

  احل التدريبمر  5-8
لا  إذاللتدريب مراحل متتالية، لا بد من احترامها من طرف المؤسسات التي تبحث عن التفوق والامتياز،      

  :، وتتمثل هذه المراحل فيالأخرىيمكن البدء في مرحلة قبل 
ني معرفة تع لأĔافي تصميم البرامج التدريبية  وأساسيةتمثل مرحلة حاسمة :  تحديد الاحتياجات التدريبية

انه يساعد على  أيحتى يتماشون وعملهم المنوط لهم،  للأفرادوكسبها  إدخالهاالواجب  والإضافاتالتغيير  
سيركز على النقائص التي يجب تجاوزها، ولتحديد  لأنهجعل النشاط التدريبي هادفا وذا قيمة للمؤسسة 

عصام عبد الوهاب الدباغ، ( وطرح الأسئلة الموالية يةالموالالاحتياجات التدريبية بدقة وفعالية فانه يتبع الخطوات 
  :)98-95، ص ص2008
  يتعلم الفرد  لتأدية  أنتحليل العمليات من اجل معرفة مضمون التدريب ومن ثمة تحديد ماذا يجب

 العمل بكل كفاءة وفعالية؛
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  م الح أيالتدريب  إلىتحليل الفرد من اجل معرفة من يحتاجēم وخبراēالية وما هي معرفة مهارا
 .تحسينها أوزيادة فيها  إلىالمهارات والخبرات التي تنقصهم  والتي يحتاجون 

  :وتعرف الاحتياجات التدريبية من خلال
 التي تبين فيها خططها التوسعية وما تحتاجه من خبرات ومهارات؛ المستقبلية المؤسسة إستراتيجية 
  رفة مهام كل وظيفية ومتطلبات شاغلها؛مع إلىتحليل العمل الذي يؤدي نتائج الاعتماد على 
 أنالجديدة للعمل المزمع الاعتماد عليها في المؤسسة ومختلف الآلات الجديدة التي يجب  الأساليب 

 ؛الأفراديتدرب عليها 
  حول مدى رضاهم عن العمل وهل هم يشعرون بنقائص ممن حيث  للأفراد الأسئلةتقديم

 المؤهلات والمهارات؛
 أدائهملمعرفة مستوى  اختبار العاملين. 

    الأسئلةالمؤسسة، فانه يجب عليها طرح  إدارةجل التحديد الصحيح لاحتياجات التدريبية من قبل أومن 
  : الآتية

  الرئيسية للمؤسسة؛ الأهدافما هي 
  ؛الأهداف إلىفيما تتمثل المهام التي يجب انجازها للوصول 
 đ الأهداف إلىا لانجاز المهام والوصول ما هي السلوكيات الضرورية التي يجب القيام. 

  :)218، ص2013حنا نصر االله، ( الآتيةولتحديد الاحتياجات التدريبية المستويات 
 يكون هذا على مستوى المؤسسة ككل من خلال قيام :  الاحتياجات على مستوى المؤسسة

الاحتياجات التدريبية  وياتأولوتحديد  ،الإداراتالإدارة العليا بمعرفة مواطن النقص والعجز في مختلف 
التدريب لها علاقة وطيدة بكل  إستراتيجية أنلكل وحدة إدارية في المؤسسة، ويرجع ذلك كون 

 أيضاويكون ذلك  ،الأخرىفعالية تحقيق الاستراتيجيات  إلىبل هي التي تؤدي  الأخرىالاستراتيجيات 
 المؤسسة ومواردها وخططها المستقبلية؛ أهدافمن خلال تحليل 

 ويكون  ،يكون هذا على مستوى كل وظيفة داخل المؤسسة:  الاحتياجات على مستوى الوظيفة
ذلك متاحا من خلال تحليل العمل الذي يعمل على تحديد معايير العمل وتحديد الحد الأدنى لمؤهلات 

ويقوم المشرف هنا بمتابعة العمل أثناء تأدية  ،شاغل الوظيفة لكي يتمكن من العمل بشكل صحيح
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وما هي التحسينات والمهارات اللازمة التي يجب إكساđا  ،لا أمجل معرفة هل هناك نقص أعمله من 
 للفرد؛
 الفرد في حد ذاته وليس  إلىيكون الاهتمام هنا مصروفا : الاحتياجات على  مستوى الفرد

كسبها التدريب يبتحليل قدراته وصفاته الحالية والقدرات والمؤهلات التي س الإدارةالوظيفة، حيث تقوم 
 .المؤسسة أهدافوالتي ستسهم في تحقيق  ،للفرد

ــالتدريب وفقا  أهدافتحدد  أنكما يجب    :لـ
  يسهم التدريب في تصحيح القراءات المستقبلية؛ أنيجب 
 ؛الأداءيكون معيارا لقياس  أن 
 الأداء أوالجودة  آوالوقت  آويكون قابلا للقياس كما ونوعا من حيث التكلفة  أن. 

  :)30،31: ، ص ص2007حسن أحمد الطعاني، (الآتيةتحديد الاحتياجات التدريبية الأهمية ول
 تمكن من معرفة الأفراد الواجب تدريبهم؛ 
 المعرفة وبسهولة أسلوب التدريب المناسب؛ 
 توضيح مشكلات وعقبات العمل على جميع المستويات؛ 
 ريبية؛استغلال الوقت والجهد والأموال أثناء تنفيذ البرامج التد 
  يساعد تحديد الاحتياجات التدريبية على قيام كل موظف بأدائه العمل بالشكل المطلوب مما يسهم

 .أهداف المؤسسة إلىفي الوصول 

عبد الباري إبراهيم درة وزهير نعيم (الآتية جل تحديد الاحتياجات التدريبية فان المؤسسة تتبع الخطواتأومن     
  :) 317،ص2008الصباغ، 
 عملية تحديد  إجراءملية التحديد من خلال نشر الوعي اللازم داخل المؤسسة حول تحضير ع

 لإجراءالاحتياجات التدريبية والتهيئة النفسية للعاملين من اجل ضمان تعاوĔم ومساعدēم للمؤسسة 
 المسطرة ولا تزيغ عما هو هادف لها؛ أهدافها إلىوالوصول  ،هذه العملية بكفاءة وفعالية

 والتي قد تشمل المؤسسةمع المعلومات الداخلية والخارجية حول القيام بج: 
  ؛الإداريالتنظيم 
 الاستراتيجيات والسياسات؛ 
 الموارد المادية والبشرية والمالية؛ 
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 المحيط التكنولوجي والثقافي للمؤسسة؛... 
  المرحلة القيام بمعرفة مؤشرات التدريب من خلال استخلاصها بتحليل المعلومات التي تم جمعها في

 :السابقة والتي تمثل الواقف التالية
  الأداء إلىالفعلي لا يرقى  الأداءوبالتالي فان  الأفرادهناك نقص في مهارات ومعلومات 

 المطلوب؛
 بتغيير محتوى العمل او تغيير وصف الوظيفة؛ الإدارة  إقرار 
 يداديدة تجسج بأنشطةالبدء في القيام  أووظائف جديدة  إحداثبضرورة  الإدارة إقرار 

 لسياستها التوسعية؛
  جدد او القيام بعمليات النقل والترقية؛ أفرادعلى تعيين  الإدارةموافقة 

  النسبية لكل مشكلة من مشاكل التدريب؛ الأهمية إعطاءالعمل على تحليل مؤشرات التدريب 
 ترات وف وأساليبونوع التدريب  الأفرادضبط الاحتياجات التدريبية من خلال عدد  وأخيرا

 .التدريب

 أبو أحمد نادر(الآتيومن المشاكل والعراقيل التي قد تعرقل سير عملية تحديد الاحتياجات التدريبية نذكر  
  )269،270: ، ص ص2001شيخة، 
  مهما كان مستواهم الوظيفي لا يعلمون  فرادالأ، فكثيرا من الأفرادضعف الوعي التدريبي لدى

والرفع من  الأداءوخاصة تحسين  الأهدافن بدوره الكبير في تحقيق الكبرى للتدريب ولا يؤمنو  الأهمية
 المؤسسة؛ إنتاجية
  عادة ما فالمناسبة له من حيث الهيكل التنظيمي غير المناسب له،  الأهميةالتدريب  إعطاءعدم
عطى له المكانة يلا  التدريبالتدريب وبالتالي فان  لإجراءحتى مكان صغير  أوصص له قسم صغير يخ
 ناسبة له في الهيكل التنظيمي؛الم
  قلة العاملين في مجال التدريب داخل المؤسسة، فغالبا ما تخصص المؤسسات عدد محدود من الأفراد

 الاختصاص وذوي الخبرات المتراكمة؛ أهلبل قد لا يكونون من  ،للسهر على تدريب العاملين فيها
  اجل تدريب مواردها البشرية وعلى الميزانية الضعيفة التي تقدمها وتستهلكها المؤسسات من

العكس فمن المفروض أن تخصص ميزانيات كبيرة من اجل الاستثمار في تدريب العاملين والاستفادة 
 منهم؛
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 عدم انفتاح إدارة التدريب على باقي إدارات المؤسسة وبالتالي نجد عدم وضوح الرؤية والأهداف؛ 
 ا الĔكشف عن الاحتياجات التدريبية والعمل على ضعف وانعدام الآليات السليمة التي من شا

 .حصرها وتقديمها للمؤسسة

  :المواليويمكن بيان تحديد الاحتياجات من التدريب من خلال الشكل 
  

  الاحتياجات التدريبية )6- 5(شكل ال
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .300، ص  2006يوسف حجيم الطائي وآخرون،: المصدر
ــ لأساسا أنيبين الشكل السابق  ــ   :في تحديد الاحتياجات هو القيام بـ

 القيام بتحليل دقيق لاحتياجات المؤسسة؛ 
 القيام بتحليل احتياجات الوظيفة؛ 
 القيام بتحليل احتياجات الفرد 

وعليه لا بد  ،مترابطة ومتكاملة لا يمكن الفصل بينها في تحديد الاحتياجات أقسامالثلاثة هي  الأقساموهذه 
  .تراعي ذلك أنعلى المؤسسات 

  

يبيةتحليل الاحتياجات التدر   

تحليل احتياجات 
 المؤسسة

 

تحليل احتياجات 
 الوظيفة

 

تحليل احتياجات 
 الفرد

 

للبيئة، للاستراتيجيات، 
للموارد لتحديد أين يتم 
تشديد التدريب والتأكيد 

.عليه  

لتحقيق الأداء المطلوب في 
تحديد احتياجات الطلب ل

 المعرفة والمهارات 

للأداء، المعرفة والمهارات 
في الطلب لتحديد من هو 

.بحاجة إلى التدريب  
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تبدأ في عملية التخطيط  فإĔاقامت المؤسسة بتحديد احتياجاēا التدريبية  أنبعد : التدريبية العملية تصميم

  :)140-139، ص ص 2011بلال خلف السكارنة، (لها من خلال
 ية التدريب الأهداففي عملية التخطيط للتدريب هو وضع  الأولىاللبنة  إن  :وضع الأهداف التدريبية

يكون التدريب موجه ومحدد وتوجه له كل  أنلان ذلك سيعمل على  ،إليهاالتي تريد المؤسسة الوصول 
 أهدافالتدريبية على شكل  الأهداف، وفي الغالب يتم صياغة إنجاحه لأجلوالموارد  الإمكانات

 :والتي يوجد لها الثلاث الخصائص التالية ،سلوكية
 اية العملية يتم تحديد فيها لنوعية السلوك المĔ طلوب والذي سوف يكتسب في

 التدريبية؛
  القيام بتحديد الظروف والقيود التي يمكن للمشارك من خلالها القيام بسلوك معين

 المستخدمة لتعلم السلوك؛ والإجراءاتوكذلك تحدد الأدوات 
  تحدد المعايير المستخدمة في عملية قياس مدى فعالية القيام بالسلوك  والتي  أنيجب

 .تكون متضمة لمؤشرات الجودة والكمية والسرعة والدقة
  التي سوف  الأنشطةتقوم المؤسسة من خلال هذه الخطوة بتصميم  : التدريبية الأنشطةتصميم

وهنا يمكن  ،المهارة التي سوف يكتسبها الفرد أووالتي تتوقف على نوعية المعرفة يتدرب عليها المتدربين 
 :نميز بين أن

 المعرفة :knowlege؛ 
 المهارات:skills؛ 
 الاتجاهات:attitudes. 

  :التدريبية هما والأنشطة الأهدافيوجد مدخلين هامين للربط بين 
  هذا المدخل بـ إلىيشار :  الأولالمدخل :MUD   وتعني: 

 التذكر :MEMORIZING؛ 
 الفهم: UNDERSTANDING؛ 
  الفعل أوالتصرف:DONIG. 
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من  أكثر آوتتضمن في محتواها على واحدة  أنامج التدريبية يجب جميع البر  أنهذا المدخل يعني  إن      
همها ف إلىتذكرها والمفاهيم تحتاج  إلىوهي المعاني السابقة الذكر فالحقائق تحتاج  ،المدخل أساسياتمعاني 

  .فعلها إلى جوالمهارات تحتا 
 بـ  إليهيشار :  المدخل الثاني:CRAMP  :والتي تعني: 

 الفهم :COMPRCHENDING؛ 
 تنمية رد الفعل: REFLEX DEVOPMENT؛ 
 تكوين الاتجاهات: ATTITUDE FORMATION؛ 
  الإجرائيالتعليم :PROCEDURAL LEARNING. 

  :)192، ص2003سهيلة محمد عباس، (الآتيةالخطوات  إتباعالتصميم الفعال للبرامج التدريبية يتطلب  إن
  ن على لأوموضوعية وقابلة للقياس  تكون دقيقة أنالتدريبية والتي يجب  الأهدافتحديد كل

 يتم قياس مدى فعالية التنفيذ؛ أساسها
 والتعريج على المواضيع التي يجب التدريب عليها؛ ،رسم المنهج المناسب الذي سوف يتبع 
 تجهيز المادة التدريبية؛ 
  التدريب؛ أهداف إلىالتدريب المناسب الذي سوف يتم من خلاله الوصول  أسلوبتحديد 
 لمدربين ذوي الكفاءات والمهارات الذين سوف يعملون على نقل كل المعلومات والمهارات اختيار ا

 للمتدربين؛
 العمل على توفير كل الوسائل المادية لإنجاح العملية التدريبية؛ 
 تحديد المكان المناسب للتدريب؛ 
 تحديد الزمن المناسب لإجراء التدريب؛ 
 تقدير تكاليف التدريب. 

التدريب، لكن قد تكون هناك بعض المشاكل الناتجة عن عملية  لإنجاحلسابقة مهمة جدا الخطوات ا إن     
  :في الآتيالتخطيط والتي يجب معرفتها حتى يتم العمل على تجنبها ونذكرها 

  كانت فهي غير واضحة   إنندرة وقلة الخطط الخاصة بالأفراد التي تبين المسار المهني لهم وحتى
 ية التخطيط للتدريب؛ودقيقة مما يصعب من عمل
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  وهذا يشكل  الأفرادهناك عدم ربط بين خطط التدريب وخطط  أنفي كثير من المؤسسات نجد
يكون هناك  أنبل يجب العمل على  ،يستمد معلومات كبيرة منه لأنهخطرا كبيرا على نجاح التدريب 

 الآخر؛ إلىربط بينهما وتكامل لان كل واحد يحتاج 
 معلومات تكون كافية ودقيقة وذات مصداقية وحديثة ؛ إلىالفعال يحتاج  قلة المعلومات فالتدريب 
  لبرامج تدريبية  أهميةفهناك  ،البرامج التدريبية إعدادفي  بالأولياتعدم اكتراث بعض المؤسسات

بل قد تظهر بعض المشكلات التي تواجه إدارات التدريب  ،أولاعلى برامج أخرى أي يجب البدء đا 
 :تيفي الآنبينها 

  الصعوبة التي تواجهها الإدارات التدريبية في ترتيب الاحتياجات التدريبية وهذا مهم
 جدا لان الترتيب السليم يعني النجاح في تحقيق الأهداف؛

 عدم اهتمام المؤسسات بالتدريب مما قد تخصص لها أفراد تنقصهم الخبرة والكفاءة؛ 
  فعالية تخطيط البرامج التدريبية؛عدم توفر مقاييس ومعايير فعالة تقاس من خلالها 
  عدم إجراء البحوث والدراسات المناسبة والسابقة للتدريب حتى تتمكن المؤسسة من

 .استغلالها في إعداد البرامج التدريبية

  تنفيذ العملية التدريبية
ار المدربين زمة لذلك واختيلاال الإمكاناتبعد القيام بتحديد كل ما تعلق بالتدريب وخاصة توفير كل        

المناسب، لا بد من تجسيد التدريب على ارض الواقع من خلال هذه  والأسلوبالتدريب  وأماكنوالمتدربين 
ضمن السير الحسن لتنفيذ التدريب يجب  ولأجل ،حيز التنفيذ والتطبيق إلىالتدريب  إخراجالمرحلة التي تعني 

  :)239، ص2003خالد عبد الرحيم الهيتي، (  مراعاة الآتي
 التدريب ما يلي إدارةتراعي  :بالنسبة للمتدربين: 

  االحرص والتأكد على وصول دعوات الاشتراكđوالعمل على موافقة الجهات  لأصحا
 ذات العلاقة حتى يتمكنوا من الحضور الفعلي؛

  م ووظائفهم وعناوينهم حتى يكونēالحرص على إعداد قائمة بأسماء المشاركين ومؤهلا
 هناك اتصال فعال؛

 إذا كان التدريب سيجرى خارج البلاد فيجب الحرص على الاستقبال الجيد لهم ؛ 
 يئة أماكن للإقامة التي تكون مناسبةē يجب. 
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  ): 26،ص  2008 عبد االله بن عطية الزهراني، (  هناك ثلاثة نقاط تحفز المتدربين للتدريب هيو 

  التنظيمية للبرامج التدريبية؛ بالأهدافتبليغ المتدربين 
 المتدربين؛ أمامتكون البرامج التدريبية صعبة وغير يسيرة حتى تشكل تحديا  أن 
 الفرعية؛ للأهدافيكون الهدف النهائي للتدريب مكملا  أن 

 يجب الحرص على : بالنسبة للمدربين: 
 الاتصال الفعال والصحيح بين المدرب والجهة القائمة بالتدريب؛ 
  يئة وصول المدرب لمكان التدرē يب وفي الوقت المحدد؛العمل على 
  العمل على توفير كل المستلزمات التي يطلبها المدرب من اجل خلق الجو المناسب

 للعمل؛
  يكون مقابل للجهد المبذول؛ أنيجب دفع مستحقات المدرب في الزمن المناسب ويجب 

 يجب العمل على : بالنسبة للمرافق والتجهيزات: 
  ة؛التدريب مناسب أماكنتكون  أنالحرص على 
  صالحة ومناسبة للتدريب؛ أجهزةالحرص على وجود 
 الحرص على وجود بطاقات بأسماء المشاركين. 

 يجب مراعاة:  بالنسبة لسير البرامج التدريبية: 
  السريع للمشاركين في برامج التدريب؛ الإدماجالعمل على 
 وقت الفعالة للوقت من حيث وقت الجلسات المناسب والبدء والانتهاء في ال الإدارة

 المحدد؛
  جعل النقاشات والحوارات ذات طابع عملي لا طابع كلامي فقط حتى يكون هناك

 استفادة قصوى؛
  يجب مراعاة الفروق الفردية بين المشاركين وضرورة التجاوب مع الاحتياجات الخاصة

 .للمشاركين
 فيجب الحرص على  بالنسبة لما بعد الانتهاء من التدريب أما: 

 هائي الخاص بالتدريب ؛كتابة التقرير الن 
 إرسال قائمة المدربين لإدارة الحسابات من اجل صرف الأجور؛ 
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  :التطبيق الفاعل للبرامج التدريبية ما يلي أمامومن المشاكل التي قد تقف وتحول     
  حتى المستلزمات  أوالعمل  أماكنهناك نقص كبير في المنشآت الخاصة بالتدريب سواء كان ذلك

 إلاعلى مستوى المؤسسات، فكثيرا من المؤسسات لا تخصص  أومستوى الدولة ككل وهذا كائن على 
التجهيزات  أن أيضاوبالتالي لا تولي اهتمام ببناء المنشآت التدريبية، كما نجد  ،ميزانية قليلة للتدريب

 تكون قليلة جدا مما ينجر عليه بالضرورة فشل في تنفيذ البرامج التدريبية؛
  الأكفاءكثيرا من المؤسسات لها عجز و نقص كبير من حيث توفر المدربين  أنما تم ملاحظته 

المتدربين المهارات والسلوكيات  إكسابومن ثمة  ،والقادرين على بلورة الخطط التدريبية على ارض الواقع
 المناسبة؛
  ية هناك تعارض بين مواعيد البرامج التدريب أننتيجة لعدم الاهتمام الكبير بالتدريب فقد نجد

فقد تكون ظروف العمل في ذلك الوقت غير مناسبة  ،المبرمجة والتي يجب حضورها مع ظروف العمل
 التدريب؛ لإجراءتمام 
 وهذا يمثل عائق   ،في البعض المؤسسات نجدها تقوم بجمع عدد كبير من المتدربين في برنامج واحد
التحكم الجيد في المتدربين من قبل  عدم إلى  الأمرالتوصيل الجيد لمحتوى التدريب بل قد يؤدي  أمام

 المدربين؛
  في كثير من البرامج التدريبية نجدها يغلب عليها الطابع النظري وهذا بدوره يعد تحديا كبيرا لان

 :وقد يرجع ذلك إلىالمتدرب سوف لن يتعلم الكثير عن عمليه من الناحية العملية 
 عدم فاعلية البرامج التدريبية؛ 
 تيار المدربين عدم التوفيق في اخ 
 اختيار الأساليب التدريبية غير المناسبة؛ 
 الأزمنة التي قد تكون غير مناسبة لإعداد البرامج التدريبية؛ 
 عدم التوفيق في إجراءات تقييم المتدربين. 

  اعتماد كثير من المدربين في عملية نقل المهارات والسلوكيات والمعارف على الأساليب التقليدية
والتي قد لا تفيد كثير المتدربين في  ،و الندوة التي يغلب عليها الطابع النظري لا العمليمثل المحاضرة أ

حين نجد أن هناك قلة في الاعتماد على الأساليب الحديثة التي تعمل على نقل المعارف بسرعة 
 .كبر من النظريألى الجانب العملي وترسخها في ذهن المتدرب وتميل إ
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  لتدريبيةتقييم ومتابعة العملية ا
التدريب من اجل معرفة   إدارةالمتخذة من قبل  الإجراءاتمختلف  بأĔاتعرف عملية تقييم التدريب 

ومعنى ذلك  ،المسطرة للتدريب الأهدافتحقيق  إلىقياس مدى الوصول  أيكفاءة وفعالية البرامج التدريبية 
  :)147،ص2007حسن أحمد الطعاني، (الوقوف على
  ؛ أفكارهممن خلال معرفة مدى فهمهم ومدى زيادة قياس كفاءة المتدربين 
  التدريب في المتدربين أجراهمعرفة مدى التغيير الذي. 

  :الآتية ولتقييم التدريب أهمية كبيرة جدا ويرجع ذلك للأسباب
 معرفة هل البرنامج يسير وفقا لمك خطط له؛ 
 وقت المناسب؛اكتشاف الأخطاء التي قد تقع في التنفيذ والعمل على تصحيحها في ال 
  تمكن عملية التقييم من معرفة مدى تلبية البرامج التدريبية للاحتياجات التدريبية وخاصة منها

 السلوكية؛
 الوقوف على مدى جدية الأساليب التدريبية المتخذة من قبل المؤسسة؛ 
 معرفة مدى كفاءة الإدارة من حيث اختيار المتدربين والمدربين. 

  :عملية التقييم ما يلي إنجاح تكون مناسبة والعمل على العمل đا من اجل ومن مستويات التقييم التي
 ويقصد به مدى رضا المشاركون  عن البرامج التدريبية من حيث المحتوى و المادة : ردود الفعل

ويكون هذا بعد الانتهاء  ،التدريب أوقاتالمخصصة للتدريب و  والأماكنالمعتمدة  والأساليبالتدريبية 
 ؛المشاركون عن البرنامج التدريبي ىهل يرض: السؤال حو عادة ما يطر  ريبمن التد
 ماذا تعلم : ويقصد به مدى تعلم المشاركون من البرامج التدريبية من خلال طرح السؤال: التعلم

المشاركون من البرامج التدريبية؟ ويكون ذلك ممكنا من خلال معرفة المهارات والسلوكيات والمعارف التي 
 ا المتدربين؛اكتسبه
 م من خلال طرح السؤال التالي: السلوكēومعنى ذلك الوقوف على مدى تغيير المتدربين لسوكيا :

الذي تركه التدريب في سلوك  الأثرمعرفة  أيهل غير المشاركون سلوكهم نتيجة البرامج التدريبية؟ 
 المشاركين؛
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 عرفة مدى تأثيره ايجابيا على معدل معرفة نتائج التدريب على المشاركين من خلال م أي:  النتائج
هل يؤثر  التغيير في : دوران العمل والروح المعنوية و تحسن الأداء، وتطرح الإدارة هنا السؤال التالي

 .سلوك المتدربين تأثيرا ايجابيا في مكان العمل

يم الفعال لبرامجها لا بد على المؤسسات أن تضع أيضا في الحسبان معايير لتقييم التدريب حتى تتمكن من التقي
  :التدريبية والتي نذكر منها

 هل كان المتدربون يشعرون بالسعادة أثناء وبعد التدريب ولما يرجع ذلك؟ 
 هل مضمون البرامج التدريبية ملائم لوظائف أعمال المتدربين؟؛ 
 ما مدى تمسك المتدربون بالمادة التعليمية والتدريبية؟ 
 ؟هل حقق البرامج عائدا يفوق التكلفة 

  :)200-199، ص ص2003سهيلة محمد عباس، ( الآتيومن الأساليب المستخدمة في تقييم البرامج التدريبية 
 م للمادة التدريبية : الاختباراتđتقوم الإدارة بإخضاع المتدربين إلى اختبار للتأكد من مدى استعا

 وبالتالي الحكم عليه؛
  لا تخضع للتدريب وملاحظة الفرق بين  أخرىاستخدام مجموعة تجريبية تخضع للتدريب ومجموعة

 أداء اĐموعتين الذي يعبر عن نتائج التدريب؛
 م للمهارات والمعارف اللازمة لتأدية أعمالهم؛đإجراء استقصاء للمتدربين لمعرفة مدى اكتسا 
 ملاحظة ورصد نتائج التدريب من خلال عمل المتدربين أثناء تنفيذ التدريب وبعد التنفيذ لمعرفة 

 .مدى تحسن الأداء

عملية التنفيذ  أثناءتتعدى الى عملية المتابعة والتي قد تكون  أنعملية تقييم التدريب غير كافية بل يجب  إن   
بعد الانتهاء من التدريب وتعني المتابعة المراقبة وتتبع خطوات ومراحل تنفيذ العملية التدريبية وهذا حتى يتم  أو

  :إلىما خطط له وēدف هذه العملية  عن التنفيذ يسير حسب التأكد
 الخطة التدريبية تسير وفقا لما خطط  أنالتدريب من معرفة  إدارةعملية رصد وتتبع التنفيذ يسمح  إن
 لها؛
 يسمح متابعة تنفيذ العملية التدريبية من أن تنفيذ العملية التدريبية تحترم الخطط الزمنية المبرمجة لها؛ 
 ا بالتأكدذ سيسمح المتابعة الجيدة للتنفي إنĔتسير وفقا للميزانية المخصصة لها وبالتالي التحكم في  أ

 التكاليف؛
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  الأخطاءومن ثمة التدخل وبسرعة لتصحيح  ،في الوقت والمكان المناسبين الأخطاءيسمح باكتشاف 
 التنفيذ الجيد للعملية التدريبية؛ أمامكل العوائق التي قد تشوب   وإزالة
 بيئتها  آوارئة وعارضة خاصة بالمؤسسة قد يكون في بيئتها الداخلية قد تكون هناك ظروف ط

مرحلة  لأيالتطوير  أوالتعديل الخارجية ، والمتابعة تسمح بمعرفة هذه التغيرات الحاصلة ثم العمل على 
 من مراحل التدريب لتتماشى مع هذه المواقف؛

  م بتتبع المتدربين الذين شاركوا في التدريب بعد مب أيضايسمحēوالتأكد من مدى  لأعمالهااشر
 .الاستفادة من هذه البرامج التدريبية

  :الآتيومن الصعوبات التي تعيق هذه العملية 
 ا إذ .التدرج في ظهور نتائج التدريبĔوقت حتى تبدوا  إلىتحتاج  وإنمالا تظهر في وقت وجيز  أ

ن المتابعة الجيدة وتحقيق النتائج فمثل جليا وبالتالي بات على القائمين التحلي بالصبر  حتى يتمكنوا م
 تكون مع مرور الوقت؛ الأمورهذه 
 فالكثير منهم لا يهمهم قياس كفاءة الجهاز  ،هناك نظرة محدودة للتقييم والمتابعة من قبل المؤسسات

عدم الاهتمام  إلىولعل ذلك يرجع  ،التدريبي بقدر الانتهاء والتخلص من فعل عملية التدريب
 بالتدريب؛
 المؤسسات قد تخصص للقائمين على هذه  أنام بالتدريب نلاحظ من ملاحقات عدم الاهتم

لا يمتلكون المؤهلات والخبرات المناسبة مما قد يشكل عائقا وتحديا كبيرا من اجل التقييم  أفرادالعملية 
 والمتابعة الفعالة للتدريب؛

 والعمل على اكتساب معارف قد لا يكون مرجعه الوحيد هو نقص التدريب  الأداءانخفاض  إن
بل قد يرجع إلى أمور أخرى مثل الفروقات في الرواتب والتحفيز ومناخ العمل بشكل  ،ومؤهلات فقط

وهنا نجد أن الإدارة ستكون في حيرة من أمرها في عملية رصد جل المتغيرات المؤثرة على أداء  ،عام
 الأفراد؛
  يرا بالعلاقات الشخصية والتحيز الشخصي مما ينجر عملية التقييم تتأثر كث أننجد  الأحيانفي بعض

 عنه سوء استخدام هذه العملية وبالتالي لا تكون موضوعية؛
  تعلقت بقياس النتائج غير الملموسة مثل الرضا الوظيفي والانتماء  إذايصعب تقييم نتائج التدريب

 .المؤسسي
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  التدريب أنواع 5-9
   )325-323 ص ، ص2004ماهر، أحمد(م إلى الأنواع التاليةوينقس  :التوظيف مرحلة حسب التدريب أنواع

 هذا النوع خاص بالموظفين الجدد الذين تم توظيفهم، فبعد التحاقهم : الجديد الموظف توجيه
مجموعة من المعلومات والمهارات  إلىيحتاج  لأنهبالمؤسسة خير ما تفعله المؤسسة هو العمل على توجيهم 

ستؤثر كثيرا على مراحله القادمة في العمل وتعرف هذه الفترة  الأمورل هذه عمله لان مث لأداء الأساسية
عن عمله وعن مؤسسته وعن مناخ  شيءالفترة التي يكتسب الفرد خلالها كل  إĔابفترة التربص، 

الجدد لهذه المعلومات حتى يتمكنوا من الاندماج  الأفرادتحسن كسب  أنفيجب على المؤسسة  ،العمل
 :الآتيالتي تركز عليها المؤسسة  الأمورومن  ،يح داخل المؤسسةالسريع والصح
 ؛حسن استقبال الأفراد الجدد 
 ؛تعريفهم بوظائفهم 
 ؛متطلبات الوظيفة من مسؤولية وسلطة 
 بيان العلاقات الرسمية داخل المؤسسة؛ 
 بيان طرق الاتصال وحدود الإشراف. 

   ؤسسة بتعيين مشرف يقوم بمتابعة الفرد تقوم الم الأسلوبفي مثل هذا  : العمل  أثناءالتدريب
للمهارات  الأفراد إكسابومن ثمة  ،التي قد يقع فيها الأخطاءعمله من اجل تصحيح كل  أثناء

سوف  لأنهوتترسخ في ذهنيته  ،والمعلومات وهو يقوم بالعمل حتى يتمكن من اكتساđا بشكل سريع
مما سيضمن وصول كل المعلومات بطريقة  ،مباشرة هيتم التدريب على الآلة نفسها ومن المشرف عل

يكون المشرف المدرب كفئ وماهر حتى يستطيع توصيل  أنعليه انه يجب  المأخذانه من  إلاصحيحة 
 .)74، ص 2011بلال خلف السكارنة، (المعلومات والمهارات بشكل دقيق

 هو تجديد لهذا التدريب و  الأساسيبحكم الهدف : والمهارة  المعرفة تجديد بغرض التدريب
داخل المؤسسة ويرجع  لأمةسوف يكونون العمال الذين عملوا  بالأمرالمعرفة والمهارة فان المعنيين 

  : )16، ص 1993نابتي سامي، ( السبب من هذا النوع من التدريب
 ؛تقادم المعارف والمهارات الناتج عادة عن تغير في وسائل وأساليب العمل 
  المعطيات الجديدةتغير في المحيط يتطلب التكيف مع. 
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 النقل الذي يكون معهما تلازما  أوكضرورة حتمية للترقية    :والنقل الترقية بغرض التدريب
اختلاف في المهارات والمعارف بين الوظيفتين ومن ثمة فانه يجب التدريب لسد الثغرة الموجدة بينهما 

عبد المعطي (جيد رك اهم النقائص حتى يتمكن العامل من مزاولة عمله الجديد بشكلاوتد
 ؛) 56، ص2009عساف،

  هذا النوع من التدريب خاص بالعمال الذين قرب خروجه من :  التقاعد على للتهيئة التدريب
مثل هؤلاء العمال قد التزموا بتعليمات المؤسسة وصار  أنالتقاعد فعادة ما نجد  إلىأي  ،المؤسسة

لمؤسسة نتيجة لقلة احتكاكهم بالمحيط عندهم نظام حياة ونجدهم قد نسوا طريقة العيش خارج ا
جل هذا تقوم المؤسسات التي تؤمن بأهمية مواردها حتى ولو بعد التقاعد بتدريب قريبي أمن ف ،الخارجي

كيفية السيطرة على و التقاعد على التماشي مع اĐتمع و طرق العيش السليم وطرق الاستمتاع بالحياة 
،  2011بلال خلف السكارنة،(. ملة بقية حياēم براحة وأمانالضغوطات والتوترات حتى يتمكنوا من تك

 .)75ص 

  :ذلك  يبين الآتيوالشكل  
 التدريب حسب مراحل التوظيف أنواع) 7-5(الشكل

  

            
 ، 
 

  
   

  
  
 
 
 

  الباحث إعداد: المصدر

 التدرʈب

 حسبࢫمراحل

 التوظيف

 التدريب أثناء العمل توجيه الموظف الجديد

 التدريب للترقية والنقل رةتجديد المعرفة والمها

 التهيئة للتقاعد
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حسب المرحلة التي يمر đا  أييبين الشكل السابق تقسيم التدريب بحسب معيار مرحلة التوظيف        
التدريب  إلىفعادة ما يكون الموظف جديد يحتاج  ،مسار وظيفي آونقل  آوة يالموظف في حياته العملية من ترق

  .تجديد إلىعند تقادم المعلومات والمهارات فهي تحتاج  أوعند التقاعد  أوعند الترقية والتحويل  أو
 

حسب نوع الوظائف التي تنتمي  إلىيار في تقسيم التدريب يتمثل هذا المعالتدريب حسب نوع الوظائف 
  :والإداريالوظيفة المعينة فنجد التدريب المهني والتخصصي  إليها

 جل أالفرد وتدريبه من  بإعدادالتدريب الفني  والذي يهتم  أيضايطلق عليه :  التدريب المهني
ٍ وبالتالي ف ،ببعضها مرتبطة أعمالالقدرة على القيام بعدة          لا يتم التركيز على عمل واحد ه نا

ومنها ما يسمى بالتلمذة  ،فقط، وعادة ما يهتم هذا النوع من التدريب بالوظائف الفنية داخل المؤسسة
مدارس يتعلم فيها العمال ويحصلون على شهادة فنية يستطيعون من خلالها  إنشاءالصناعية من خلال 

 ؛ )275 ص ،2001 الباقي ، عبد الدين صلاح((توظيفهم داخل هذه المؤسسة
 من هذا النوع هو التدريب على مهارات ومعارف  الأساسيالغرض  إن :التدريب التخصصي

     المحاسبة والمشتريات وهندسة  أعمالمتخصصة مثل  أيمن الوظائف السابقة  أعلىلوظائف 
المناسبة في الوقت  قراراتالوبالتي فان التدريب هنا يركز على حل مختلف المشكلات واتخاذ  ،الإنتاج

 المتخصصة والخبرات المهارات تنمية إلى التدريب هذا ويهدفوالتخطيط لها،  الأنظمةالمناسب وتصميم 
 ؛)275 ص ،2001 ، الباقي عبد الدين صلاح(العمل  مشاكل لمواجهة الإمكانيات توفير بغية
 بقة ذلك انه يتعلق بالتدريب على التدريب السا أنواعمن  أعلىهذا التدريب هو  :التدريب الإداري

المهارات والمعلومات  بالأمرالمعنيين  الأفراد إكساب إلىداخل المؤسسة، فهو يهدف  الإداريةالمناصب 
العليا وهذه المعارف خاصة  أوالوسطى  أوالدنيا  الإدارةوالخبرات من اجل تقمص مناصب في 

 الإدارية الأساليبوغيرها من لرقابة واتخاذ القرارات التخطيط، التنظيم، التوجيه، ا: الإداريةبالعمليات 
 ماهر، أحمد.( داخل المؤسسة للأعمالمعرفتها من اجل السير الحسن  إداريالتي  يجب على كل 

 .)327 ص  ،2004

عبد المعطي (خذ هذا النوع من التدريب شكلين رئيسيين هماأي: أنواع التدريب حسب عدد المتدربين 
  )56-55ص، ص 2009،عساف

 التركيز على كل فرد لوحده من خلال بيان مهام وظيفته يتم في مثل هذا النوع :  التدريب الفردي
مهامه وبالتالي فان المؤسسة لا تركز على تدريب كل  بتأديةالمناخ السائد لوظيفته والطرق الخاصة  أو
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فرد  من  بإرسالقوم بعض المؤسسات ت أنعلى ذلك نجد  الأمثلةومن  ،الأفرادجماعة من  أو الأفراد
 ؛برامج خارجها آواجل حضور دورات 

 لا تتعامل المؤسسة  إذهذا النوع من التدريب هو عكس التدريب السابق  إن:  التدريب الجماعي
الذين يشتركون  الأفرادبل نجدها تتعامل مع مجموعة من  ،مهارات ومعارف معينة وإكسابهمع فرد واحد 

لهم  أيالاحتياجات التدريبية وجود قواسم مشتركة بينهم  أظهرتالذين  ادالأفر  أوفي انجاز مهام معينة 
بعض  أن، بل نجد نفس النوع من التدريب إلى إخضاعهمومن ثمة لا بد من  ،نفس مواطن الضعف

المؤسسات تتعمد ذلك لان مثل هذا النوع ينمي فلسفة فريق العمل وتنمية روح المشاركة في اتخاذ 
 .سةالقرارات داخل المؤس

  :يلخص ذلك المواليوالشكل 
  أنواع التدريب حسب عدد المتدربين) 8-5(الشكل

  
  

    
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث: المصدر  
ويقصد بذلك هل يكون كل فرد لوحده  ،التدريب حسب  عدد المتدربين أنواعلقد لخص الشكل السابق    
  .يتدربون بشكل جماعي الأفرادمجموعة من  أم
 

 إلىهذا المعيار يتم التركيز فيه على المكان الذي يتم فيه التدريب، ويقسم : ب حسب المكانأنواع التدري
  )60، ص2013 ،عبد المعطي عساف(نوعين هما التدريب داخل المؤسسة والتدريب خارج المؤسسة

 عدد المتدربين

 فردي
 
 

 جماعي
 



  

252 
 

الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية .........................................الفصل الخامس   

 من خلال هذا النوع فان المكان الذي يجرى فيه التدريب يكون داخل :  التدريب داخل المؤسسة
المهم المكان  ،من خارجها أومن خلال عقد برامج للتدريب ولا يهم المدربين من داخلها ة المؤسس

الذي يجرى فيه يكون بداخلها ومن الأمثلة على ذلك التدريب في موقع أو أثناء العمل فهو يعد نموذج 
  :حيوي لهذا النوع من التدريب ويتبع عادة فيه ما يلي

 عن العمل؛) أين، كيف  لماذا، ماذا،(  ـالشرح التفصيلي ل 
 أداء العمل من أجل أن يراقب الفرد العامل و يوجه أسئلة؛ 
 جعل العامل يؤدي الوظيفة واقعيا؛ 

  :يوضح مزايا وعيوب هذا النوع من التدريب الشكل الموالي
  شروط ومزايا وعيوب التدريب داخل المؤسسة) 9- 5( الشكل

  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  60، ص2013: افعبد المعطي عس: المصدر

لتدريب داخل المؤسسةا  

:مراعاته الشروط التي يجب  
 

  إتاحـــــــة فــــــــرص التــــــــدريب
 الحقيقية للمتدربين؛

  مــــــدربون مهــــــرة يــــــدعمون
الســـــــــــــــــــــلوك الإيجـــــــــــــــــــــابي 
للمتــدربين ويحرصــون علــى 

 استغلال الوقت؛
 إنســـــــــانية التعامـــــــــل بـــــــــين 

المدربين والمتدربين وشروط 
 .العدالة والموضوعية

 

 مزايا هذا النوع من التدريب
 

  تكرار إجراءات التشغيل أثنـاء
وبعــد التــدريب وفي نفــس بيئــة 

 العمل؛
  يمكـــن نقـــل مهـــارات المتـــدرب

 إلى عمله الحقيقي؛
  يمـــــارس المتـــــدرب مـــــا يتعلمـــــه

غذيــة عكســية تمكــن ويعطــي ت
مــــــــــــن التصــــــــــــحيح الســــــــــــريع 

 والمباشر؛
  توليد الثقة بين المدربين

 .والمتدربين بسرعة

مساوئ هذا النوع من 
:التدريب  

  قد يوجد نقص في إمكانيات
التـدريب ومتطلباتـه قـد تكــون 

 ضرورية عند ممارسة العمل؛
  يتطلــــب وقتــــا طــــويلا ومكانــــا

 واسعا ومكلفا؛
  ـــــــــيم غـــــــــير ـــــــــد يكـــــــــون التقي ق

التــــدريب  في Ĕايــــةموضــــوعي 
نظــــــرا للعلاقــــــات الشخصــــــية 

 بين المدربين و المتدربين؛
  تأثر العمل بالأخطاء أثناء

 .التدريب
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لقد بين الشكل السابق مزايا وعيوب وشروط التدريب داخل المؤسسة، ويمكن القول لهذا النوع من        
العامل سوف  أنكما   ،التدريب مزايا عديدة وخاصة انه يعمل على زرع الثقة والمودة  بين المدربين والمتدربين

  ؛فيهايتلقى تدريب حقيقي مرتبط بعمله وبيئته التي يعمل 
 عمالها للتدريب وكسب  بإرسالتقوم المؤسسة من خلال هذا النوع  :التدريب خارج المؤسسة

المستوى العالي من المهارة وعدم  إلىة ذاēا، وهذا قد يرجع سالمهارات والخبرات والمعارف خارج المؤس
القيام ببعثات  إلىتلجا  أنفلا بد لها  ،قدرة المؤسسة على تلبية حاجيات هذا النوع من التدريب

 :خارجها قصد معالجة هذا النوع من العجز على مستوى نظام تدريبها ومن المزايا التي يحققها هذا النوع
 وإنما ،تعطل سيرورة العمل داخل المؤسسة إلىهذا النوع من التدريب لا يؤدي  إن 

لان المؤسسة سوف تختار الوقت المناسب لذلك والذي يكون خارج يكون بشكل عادي 
 إلىانه يؤدي  أيالمؤسسة فرصة لاستغلال كل عمالها  أماموبالتالي يوفر  ،ساعات الدوام

 الوقت؛ إدارةتفعيل 
  الاستغلال الأمثل للتكاليف من خلال أبعاد تكاليف إنشاء مراكز خاصة بالتدريب
 ومن ثم استغلال هذه التكاليف في أمور أخرى توفر đا أرباح؛ ،سوف يكون خراجها لأنه

  :يؤخذ على هذا النوع من التدريب ما يليوما 
 ذه الطريقة؛đ التكلفة العالية التي سوف تتحملها المؤسسة في سبيل تدريب عمالها 
  ا بعيدة عن الظروف التي يعيشها العمال داخلĔإن هذه الطريقة قد لا تكون فعالة لأ

 المؤسسة وخاصة في حالة البرامج العامة؛
 مدربين ذوي مهارات عالية جدا ومن ثمة صعوبة اختيار  إن مثل هذا النوع يحتاج إلى

  .هؤلاء المدربين نظرا لندرēم

  أساليب التدريب 5-10
المناسب للتدريب والذي يتماشى مع  الأسلوبيقوم باختيار  أنلا بد على القائم بعملية التدريب      

ائل يمكن المفاضلة بينها نبينها فيما وللقائم بذلك عدة بد ،ومع خصائص المؤسسة ،متطلبات المادة التدريبية
  :)459-457، ص ص 2001سعاد نائف البرنوطي، ( يلي
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 وهي أسلوب تقليدي معتمد لتدريب الموارد البشرية ،حيث يكون هناك  :المحاضرة
المعلومات والمهارات المراد توصيلها  إيصالمن اجل  بإلقائهامحاضر ويجتمع المتدربون ويقوم 

 :ومن مزاياها
 نقل المعلومات لعدد كبير من المتدربين وفي نفس  إمكانيةض التكاليف بسبب انخفا

 الوقت والمكان؛
 عدم ارتباطها بوقت معين ولا مكان معين. 

  :من عيوđا ما يليو 
 لا تراعي الفروق الفردية بين المتدربين؛ 
   لصقل المعارف والمهارات؛ كأسلوبعدم صلاحيتها 
 لمناقشة؛اقتصار المتدربين على السمع دون ا 
  بين المدرب والمتدربين الأفكارعدم تبادل. 

  شائع الاستخدام تستخدمه المؤسسات وبكثرة حيث  أسلوبوهو : المؤتمرات والندوات
يشترك عدد من المختصين من اجل القيام بدراسة موضوع معين ويلتقي المدربون والمتدربون لمناقشة هذا 

 .الموضوع
  :ومن مزاياه
 ومناقشتها؛ الأفكارين والمتدربين من خلال تبادل التفاعل بين المدرب 
  نظرا  يبيةلان يكون المتدربين أكثر اقتناعا بمحتوى المادة التدر  إمكانيةيوجد فيه

 ؛الأفكارللمناقشة وتبادل 
 يعتبر كوسيلة متعددة الاتصالات. 

  :ومن عيوب هذا الأسلوب
 بيق مثل هذا النوع؛طالوقت الكبير الذي يحتاجه ت 
  جل أالنقاش والذين لهم طرق فعالة من  لإدارةمتدربين مختصين ومؤهلين  إلىج الاحتيا

 ؛أفكارهمتدربين يعبرون عن ترك الم
 جانب علي تركز أو سطحي بشكل ككل الموضوع المتدربين أسئلة تتناول ما غالبا 

 .الموضوع جوانب من ضيق واحد
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 ثم  ،مشكلة معينة أوعين عملي يعتمد على عرض ووصف موقف م أسلوبوهو  :دراسة الحالة
كما تترسخ لديه هذه الحلول ويصبح   ،التي وقع فيها ءالأخطايكتشف المتدرب  إذبيان كيفية معالجته 

 ؛الحلول بنفسه إيجادقادرا على 
  :ومن مزايا هذا النوع

 يكتسب المتدرب مهارات التحليل والتشخيص لحل المشكلات؛ 
 لق جو تدربي مناسبخ إمكانيةعملي ومن ثمة  لأنهمحفز   أسلوب. 

  :من سلبياته أما                  
  هناك بعض الحالات قديمة مما قد تؤثر على عملية نقل المهارات والمعلومات

 للمتدربين؛
 بمختلف المهارات والمعلومات تتطلب دراسات حالة كثيرة جدا مما قد  الإلمامعملية  إن

 .يصعب تحقيقه
  جد محفز  وله اثر على المتدرب ويتشابه مع دراسة  أسلوبو ه أيضاهذا النوع  :الأدوارتمثيل

بما  الأدوارمشكلة معينة قد تواجه المؤسسة وتقسم  أوحالة  أومن خلاله يتم تصور موقف  إذ ،الحالة
فيها المتدرب يأخذ دورا ويتخذ كل القرارات التي يراها مناسبة لحل المشكلة ويفضل استخدام مثل هذا 

  ؛التي لها علاقة بالموقف الإنسانية في العملالنوع في المواقف 
  ومن مزاياه
 أسلوب محفز للتدريب واكتساب المهارات؛ 
 القدرة على حل المشكلات والمواقف؛ 
 اكتساب الفرد القدرة على الفهم والتحليل والتشخيص. 

  :أما من سلبياته                  
 يصعب تطبيقه في كثير من النواحي خاصة العملية؛ 
 اج إلى ذوي الخيرة والمؤهلات من اجل سلامة التطبيق؛يحت 
  من اللازم وبالتالي لا  أكثرقد يحدث فيه ابتعاد عن الهدف التدريبي نظرا لتقمص الدور

 .بد من إعطاء الفرد الدور المناسب دون الزيادة عن الحد
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 بيئته العملية وهو أسلوب فعال ومتطور ومن خلاله يتم وضع المتدرب في بيئة تعكس  : المحاكاة
 ؛ويقوم المدرب بانجاز المهام حتى يستطيع بعد ذلك محاكاته

  : ومن مزاياها
 إمكانية تحسين صنع القرارات لدى المتدربين؛ 
 العمل على تطوير المهارات والتحليل. 

  :ومن سلبياēا    
 نقص المدربين ذوي الخبرة والمؤهلات؛ 
 يحتاج إلى وقت كبير. 

  أسلوب حديث يهدف إلى توسيع خبرات ومهارات المتدربين من خلال  هو :المباريات الإدارية
حيث يتم تقسيم المتدربين إلى  ،العمل على إشراكهم في أعمال معينة ليقوموا باتخاذ القرارات المناسبة

مجموعات تمثل كل مجموعة مؤسسة معينة لتعطى لهم مشكلات معينة لتمثل بذلك مباراة بينهم وفي 
 ؛رض الفائز ومناقشة مختلف الحلول المطروحةآخر اللعبة يتم ع

  :ومن مزاياها
 قدرة المتدربين على اتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسب؛ 
 التشجيع على اتخاذ الطرق التحليلية مثل النماذج الرياضة؛ 
 تنمية التفكير المنظم والمهارات في تحليل المشكلات؛ 
 يرةسرعة التفكير في مواجهة الظروف المتغ.  

  :ومن سلبياēا            
 تتحمل المؤسسة تكاليف باهظة في سبيل إنجاح هذا النوع من التدريب؛ 
 نقص المدربين المؤهلين للقيام بمثل هذا النوع؛ 
 صعوبة التأكد من صدق نموذج المباراة على ارض الواقع. 

  يمكن الهدف  إذ الطرق التدريبية أنجعيعتبر  هذا النوع من التدريب من تدريب الحساسية
كما يعمل على تنمية الوعي   ،وعلى تصرفاēم بشكل دقيق أنفسهمعلى  الأفرادمنه تعرف  الأساسي

تصرفات وسلوكيات الآخرين بحيث تصبح لديهم قدرة كبيرة على فهمها وتحليلها، وهو نوع  إدراكعلى 
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من حيث السلوك  في الطرف الأخر وخاصة رأيهالنقاش الجماعي بحيث كل طرف يعطي  أنواعمن 
 :يقبلها ويعمل على تجاوز النقائص ومن مزايا هذا النوع أنوالذي لا بد من 
 تنمية مهارات التفاعل والاتصال بين المتدربين؛ 
 يمكن من تعديل سلوك الأفراد وخاصة المشرفين؛ 

  :ومن سلبياته      
  يجب توفر أفراد ذوي كفاءة عالية للقيام بمثل هذا النوع؛ 
 لى توتر بين الأفراد المتدربينقد يؤدي إ. 

  التعلم كمدخل لتنمية الموارد البشرية 5-11
  نه أ لىتعتبر عملية التعلم احد المداخل المستخدمة في تنمية الموارد البشرية، ومن يمكن تعريف التعلم ع       

 أويتم تدعيمها بصورة  عن الخبرة المكتسبة من التجارب السابقة والتي ينتجالتغيير الدائم في السلوك الذي 
التعلم هو تغيير في سلوك الفرد ينتج عن  أنواعتبر هذا التعريف  ).118، ص 2010عنابي بن عيسى، (   أخرى

  .تراكم الخبرة فكلما زادت خبرة الفرد اكتسب الفرد لسلوكيات ايجابية متعلقة بالعمل وبالمؤسسة
برات المكتسبة بتكرار التجربة وغير ذلك مما يؤثر على تراكم المعرفة عن طريق الخ بأنه أيضاكما يعرف      

التعلم ينتج عن طريق تراكم  أنوبين هذا التعريف ). 118، ص 2010عنابي بن عيسى، (  السلوك تجاه التغيير
 .مما يؤثر على سلوكه الأعمالة عن تكرار تجالمعرفة وهذا عادة ما يأتي عن طريق الخبرة النا

المتراكمة ، فكل فرد  والأخطاءالتي يكتسبها الفرد من خلال التجربة  والأفكارالمهارة تعلم  بأنه أيضاويعرف 
 .Wilbur A,1994 , p24)في العمل  وأخطائهيتلقن من تجربته  أنيستطيع 

ٍ وعلى       بالمؤسسة ينتج عن طريق تراكم  الأفرادلتنمية  أسلوبنه أثر ما سبق فيمكن اعتبار التعلم على ا
مما ينعكس ذلك على  ،عرفة المكتسبة من التجارب السابقة وبالضبط من تكرار العملالخبرة والم

  .الأهداففتصبح لديهم معارف ومهارات تستثمرها المؤسسة لتحقيق  الأفرادسلوك 
خضير كاظم حمود الفريجات و ( عملية تعلم فعالة بالمؤسسة، يجب مراعاة المبادئ الآتية  إحداثجل أمن     

  : )206، ص ص 2009الشعوبي،  وأنعاماللوزي موسى سلامة 

  عملية التعلم مرتبطة برغبة الفرد، فكلما كانت رغبة الفرد قوية للتعلم كلما كانت عملية التعلم
 أسرع؛
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  وإيمانالفرد لديه طاقة كبيرة للتعلم، ولكن عملية استغلال هذه الطاقة متوقفة على مدى رغبة 
 الفرد بالتعلم؛

 فكلما كان لدى الفرد تعليم سابق كلما زادت  الأفراده علاقة كبيرة بسرعة تعلم التعليم السابق لدي
 جديدة؛ أمورقدرته على تعلم 

  بإمكان الفرد استخدام معرفته وخبرته المكتسبة في بيئة معينة في بيئات أخرى، حيث يسهل عليه
 التعامل مع هذه البيئات نظرا لمعرفته وخبرته؛

 والأفكاريساعد على زيادة قدرة الفرد على التعلم واكتساب المهارات استعمال جماعة العمل س إن 
 والمهارات ورفع روح المعنوية؛ الأفكارالجديدة لما فيها من تبادل 

  المساعدة على زيادة تعلم الفرد هي معرفته بنتائج عمله الأمورمن.  
  :شكل الآتيالتعلم في المؤسسات على انه نظام فرعي وهذا ما يبينه ال إلىوينظر   
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  التعلم كنظام فرعي) 10-5(الشكل
  مخرجات               عمليات                           مدخلات                           
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إرجاع الأثر  
  
  

  209، ص 2009عوبي، خضير كاظم حمود الفريجات و موسى سلامة اللوزي وأنعام الش: المصدر
  

ويبين الشكل السابق أن التعلم يعتبر كنظام فرعي  يتكون من مدخلات تتمثل بالأساس في الفرص       
والمشكلات الموجودة لدى الأفراد ، تقوم المؤسسة بمجموعة من العمليات تتمثل في الاكتشاف والتحليل 

الهدف من التعلم وهو السلوكيات الجديدة والمعدلة  مخرجات من خلال الوصول إلى إلىوالمراجعة ليتم تحويلها 
 .يكتسبها الأفراد في العمل التي والأفكار والمفاهيم والاتجاهات 

ويوجد العديد من أنواع التعلم والتي يمكن الاعتماد عليها في تعليم الفرد للعديد من السلوكيات التي      
، 2002وجمال الدين محمد المرسي،  إدريسعبد الرحمن ثابت ( المؤسسة ونذكرها كما يلي أهدافتتماشى مع 

  :)174 -166ص ص 

  سلوك جديد
  سلوك معدل

  مفاهيم جديدة
 اتجاهات جديدة

  اكتشاف السلوك الجديد
  تحليل السلوك الجديد

  مراجعة الرغبات والاتجاهات
 استرجاع الخبرات السابقة

  ومشكلات أضرار
 فرص

 نظام الذاكرة

  نظام 
 القرارات

  نظام
 الاتجاهات

  نظام
 الدوافع

  نظام
 الإدراك

  النظام
 الإدراكي
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 يركز هذا النوع على استعمال التجارب الخاصة بالفرد : التعلم المستمد من الشرطية الكلاسيكية
وهذا ما يدل  ،التي تجعله يستجيب لبعض المثيرات التي لم يكن يستجيب لها من قبل بنفس الطريقة

انه كلما توفر المثير كلما حدثت  أيوالاستجابة  -المثير –ارتباط بين المنبه هناك علاقة  أنعلى 
 الاستجابة حيث يطلق على هذا النوع بالاستجابة الشرطية؛

 التعلم يكون نتيجة السلوك حيث يمكن  أنيرى هذا الاتجاه : التعلم المعتمد على الشرطية المؤثرة
 أنكما   ،العقاب أولنتائج باستخدام أساليب التعزيز عن طريق تغيير  االسلوك  أنواعالسيطرة على 

وفي ظل هذا النوع من التعلم فان  ،التي تتبعه للأحداثيتناقص  كدالة  أوالسلوك المؤثر يتزايد 
الفرد يسلك  أنكما ،العمل لكي يحصل على النتيجة التي تم تعزيزها  أداءيتوجب على الفرد العامل  

 لال نتيجة معينة؛سلوك معين قد تم تعزيزه من خ
 تتعلم عن طريق ملاحظة  أنمن خلال هذا المدخل فان الفرد يمكن : التعلم الاجتماعي بالملاحظة

وبعدها يعمل الفرد على تشكيل سلوكيات تعتمد على ما تم ملاحظته وبما تتماشى  ،سلوك الآخرين 
 الأفلامن خلال عرض م الإداريبعض المؤسسات تقوم بالتدريب  أنفمثلا نجد  ،مع قيمه وثقافته

 ؛الإداريةالمتنوعة لتنمية المهارات 
 فيها  التيالفرد يتعلم من خلال تجاربه  أنيعتمد هذا المدخل : التعلم عن طريق المحاولة والخطأ

المحاولات التي يقوم đا الفرد ليست محاولات عشوائية بل هي محاولات  أنبحيث  ،المحاولة والخطأ
đا تمليها عليها الظروف والدوافع التي تؤثر عليه في ذلك الوقت وللتوجيه  تجارب يقوم أواستطلاعية 

  .في التعلم عن طريق المحاولة والخطأ أهمية والإرشاد
  

 مال البشري الالاستثمار في رأس  5-12
تحقيق تراكم معرفي في الدول  إلى أدىعرف Ĕاية القرن العشرين تطورا هائلا في مجال التكنولوجيا،       

 أهدافهاالعنصر البشري في تحقيق  أهميةالمؤسسات  أدركتظهور اقتصاد المعرفة وفي ظل ذلك  إلى أدىالمتقدمة 
وبالتالي انتقلنا من مفهوم  ،لها بل ثروة دائمة لها تحقق من خلالها ميزة تنافسية الأساسية الأصولمن  أصبحبل 

م بمواردها البشرية وتعظم من استثمارها وتبني عليها المزايا مفهوم المؤسسة الحديثة التي ēت إلىالمؤسسة التقليدية 
  التنافسية 
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  مال البشريال رأستعريف 
وكذلك لحداثة هذا الموضوع  ،ال البشرية نظرا لتعدد وجهات النظرلرأس الملقد تعددت التعاريف المقدمة      

  :الآتيةويمكن بيان التعاريف 
 والمعارف و المعلومات والمؤهلات  المدرجة في فكر الأفراد  رأس المال البشري هو مخزون المهارات   

مخزون ال البشري هو الم رأس أنواعتبر هذا التعريف  .)34، ص2012، ، إبراهيمشريفي ( 
المؤسسة والذي يمكن استخدامه بشكل مناسب لتحقيق الأهداف  أفرادالمهارات المتواجد لدى 

 والتفوق على المؤسسات المنافسة؛
 بن ثامر كلثوم وفراحتية العيد، ( العاملون  الأفرادلمال البشري هي المعرفة التي يمتلكها ويولدها ا رأس

 الأفرادوهناك معرفة يولدها  الأفرادهناك معرفة يمتلكها  أنوبين هذا التعريف  .)03، ، ص2011
 رها؛تعمل على توليد واكتشاف هذه المعارف والعمل على استثما أنولا بد على المؤسسات 

 والميزة التنافسية  والإنتاجية  الإبداعغير ملموس داخل المؤسسة، يعزز  أصلالمال البشري هو  رأس
ولقد ركز هذا التعريف على بيان الدور  .) .Woodhall, M. 1987, p221-223( والابتكار

بداع يمكن من تعزيز  التنافسية والربحية وإدارة عمليات الإ إذمال البشري  الرأسالذي يلعبه 
  .والابتكار  لدى المؤسسات

المال البشري بأنه هو أصل غير ملموس يتكون من الأفراد  رأسومن خلال ما سبق يمكن تعريف      
من خلال معارفهم ومهاراتهم ومعلوماتهم وخبراتهم والتي من الممكن أن  المؤسسةالعاملين داخل 

تها وتنافسيتها وبقائها في ظل المنافسة استغلت بالشكل الصحيح أن تحقق المؤسسة وتعزز من ربحي
كما يمكن من الإدارة الفعالة للإبداع والابتكار الذي يمثل ميزة أساسية في المؤسسات   ،الشديدة
  .الحديثة

  
      أهمية رأس المال البشري

                غير الملموسة في المؤسسة  الأصولمن لأي مؤسسة وهو رأس المال البشري هو رأس مال هام        
)Angela Baron & Michael Armstrong,2007,P05  (، نجاح المؤسسات في تحقيقها  أساس أن و

فيما  إيجازهاالكبيرة له والتي يمكن  للأهميةمرتبط ارتباطا وثيقا بالاستثمار في رأس المال البشري، نظرا  لأهدافها
  :)07صفرعون امحمد و محمد ايليفي، ،( الآتي
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 التكوين  أوالجديد من ناحية التدريب  الأعدادالموارد البشرية  إعدادالاقتصادية هو  مفتاح التنمية
 التعليم؛ أو
 التقدم العلمي للدول مرتبط بتنمية الموارد البشرية بما يتماشى مع العلوم والتقنيات الحديثة؛ 
 الميزة  شرية والذي من خلاله تحقق المؤسساتبوالابتكار يكون من خلال الموارد ال عا الإبد

 التنافسية؛
  التنسيق بين مختلف عمليات المؤسسة؛ أساسالعنصر البشري هو 
  لخلق الدخل؛ أساسييعتبر المورد البشري كمورد 
 من خلال المورد البشري يمكن تنويع هيكل الاقتصاد من خلال الاعتماد على مختلف القطاعات؛ 
 ؛يمكن من بناء امن واستقرار الدول من خلال مختلف مؤسساته 
 يساهم في الخدمات الاجتماعية والتطوعية؛ 
 يزيد من الولاء للوطن من خلال العمل على ترسيخ الحضارة والتراث؛  

  أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري
وكذلك تحقيق الميزة  ،كلها تخدم التنمية الاقتصادية  الأبعادالمال البشري له العديد من  رأسالاستثمار في  إن    

  )24ص،2009شلتوت،   خضر أماني :(على مستوى المؤسسة ونوجزها فيما يليالتنافسية 
 ذا الجانب له  دليل على التنمية الحضارية للمجتمع والذي سوف  الاهتمامإن : البعد الثقافيđ

كما يعمل على ،واللغوية  والأدبيةيعمل على زيادة معرفة الفرد وتمسكه بوطنه ومعتقداته الدينية والتراثية 
ēتم đذا الجانب وان  أنومن هنا كان حلي على الدول  ،ة الوعي لديه بكل متطلبات الحياة لديهزياد

تقوم بزيادة نسبة المثقفين لان ذلك دليل على تطورها العلمي والذي لا محالة انه يعمل تطور المؤسسات 
 وتنميتها؛
 إلى موارد بشرية مؤهلة ومدربة لا شك أن التنمية الاقتصادية تحتاج في تحقيقها :  البعد الاقتصادي

لذلك نجد أن الدول المتقدمة تولي اهتماما كبيرا بالاستثمار في مواردها البشرية من خلال تدريبها 
الفرد المدرب والمؤهل سوف تكون له فرص  أنوتأهيلها حتى تحقق التنمية الاقتصادية المنشودة ، كما 

مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصادية، وهذا أيضا أكبر للعمل بجدية وتفان مما يجعله يحقق قيمة 
 سوف ينعكس ايجابيا على المؤسسات الدول لتحقق أهدافها؛
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 إن التدريب والتكوين سوف يعمل على تنمية القدرات الذهنية والفكرية لدى :  البعد الاجتماعي
لقدرة على التحليل الفرد ويعدل من سلوكه ويكون أكثر اعتدالا وفهما للمشكلات بل تصبح لديه ا

ويصبح لديه نسبة كبيرة ومن الشعور بالذات ، كما يعمل على زيادة ولاء العمال لمؤسساēم  والتفسير 
 وفهم مختلف العلاقات الإنسانية الموجودة بداخل المؤسسة مما يعزز من تنافسيتها؛

 درة على البحث إن هذا الجانب سوف يوفر الكوادر والكفاءات التي لديها الق: البعد العلمي
والتطوير  والإبداع والابتكار مما يسهم في التقدم التقني للدول كما يسهم في امتلاك المؤسسات 

  .لتكنولوجيا متقدمة تعزز من ميزēا التنافسية

  الخصائص الأساسية لرأس المال البشري
محمد ( في الآتي إيجازهاكن ويم ،رأس المال أنواعال البشري خصائص تميزه ويختص đا عن غيره من الملرأس    

  :)25-24، ص ص 2010،دهان
 هناك معارف  أنحيث  ،هما الفطري والمكتسب أساسيينرأس المال البشري له مكونين  إن

يمكن استثمارها وتوليدها وتفعيلها للاستفادة منها الاستفادة  الإنسانومهارات تكون فطرية تخلق مع 
سب مع مرور الوقت ومع تقدم خبرة الفرد في مجال هناك معارف ومهارات تكت أن اكم،القصوى 

كبيرة جدا وهي التي يتدرب عليها الفرد سواءا كانت   أهميةلها  أيضاالعمل ومجال الحياة بشكل عام وهي 
جل المؤسسات  أنلذلك نجد  ،من حيث العمليات أومن حيث التكنولوجيا  أومن حيث السلوك 

 إيماناللمهارات والمعارف  وإكساđمريب مواردها البشرية العملاقة تخصص ميزانية ضخمة من اجل تد
 بالاستثمار في هذا الجانب؛ إلامنها بان الميزة التنافسية لا تتحقق 

 ويمكن تصنيف  ،هي  المعارف والكفاءات كبرالأ الأهميةالمال البشري ذات  رأسمكونات  أكثر
 :إلىالمال البشري وفقا لنوعيتهما  رأس

 الكتابة: ة اكتساب المعارف والمؤهلات العامة مثلجيكون نتي:  العامالمال البشري  رأس     
 القراءة، والحساب؛ و
 ينتج عن طريق اكتساب معارف ومؤهلات خاصة مثل المعارف : رأس مال بشري خاص

 .معارف خاصة بمؤسسة معينة أووظيفة معينة، سلوكيات تعامل معينة  أوالمرتبطة بعمل 
 مال بشري عملية مستمرة تتطلب ما يلي رأساب عملية تكوين و اكتس إن: 

 مورد مالية معتبرة؛ 
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  وقت كاف لذلك؛ 
 بذل الجهد اللازم لذلك. 
 التعليم  إلىكما يحتاج   ،الخبرة والتدريب في مجال العمل إلىالمال البشري يحتاج  رأستطور  إن

 مع كل ما هو جديد؛فهما للعمل وأكثر  تأقلما  أكثروالتكوين حتى يصبح الأفراد أكثر حنكة و 
  رأس مال البشري يتقادم مع مرور الزمن نتيجة للتقدم العلمي والتكنولوجيا ومن ثمة لا بد من العمل

 مع كل الظروف والمواقف التي تمر đا المؤسسة؛ تأقلما أكثرعلى تجديده ليصبح 
  ل في تقدمها وتطورها المال البشري من احد المصادر الرئيسية للدخل التي تعول عليها الدو  رأسيعتبر

 .وكذلك بالنسبة للمؤسسات لتحقيق الميزة التنافسية

  :مكونات رأس المال البشري
بالشكل الجيد حتى نتمكن من الاستثمار  إدارēاهناك مكونات لرأس المال البشري لا بد من العمل على      

  :)91-89، ص ص2008الصفار،  وإسماعيلحمد عبد أ( الصحيح للموارد البشرية  وتتمثل هذه المكونات في
 ا المعرفة التي من الممكن :  معرفة العاملينđ من خلال جمع وتفسير  الأفرادتوجد لدى  أنويقصد

 :منها لتصبح معلومة ذات قيمة، ونميز  بين نوعين من المعرفة والاستفادةالمعلومة المقبولة  
 ادية لدى المؤسسة مثل وهي المعرفة التي تكون مخزنة في الوسائل الم: معرفة صريحة

   الصور أوويمكن تجسيدها عن طرق النصوص  ،المستندات  أوالمخططات   أو الأرشيف
 أساليبعن طريق  للأفرادويمكن توصيلها  الأفرادالرمز  وتكون هذا النوع متاحة لجميع  أو

 التدريب ممثل المحاضرات او الندوات؛
 الأفراد والتي يصعب نقلها وتحويلها  وهي المعرفة الموجودة في عقول: معرفة ضمنية

 للآخرين لأĔا ثمرة الخبرة الشخصية؛
 لفترة في المؤسسة سوف يكتسبهم معارف متراكمة سواء كان  الأفرادعمل  إن : خبرة العاملين

 :الكبيرة للخبرة نذكر ما يلي الأهميةالوظائف السابقة التي تم القيام đا ومن  أوذلك من الوظيفة الحالية 
 تقليل من تكلفة التدريب؛ال 
 التقليل من الوقت المخصص للتدريب؛ 
 تحقق معرفة لنوع السلوكيات التي يجب سلوكها في جميع المواقف؛ 
 ة كبيرة بعملية الترقية داخل المؤسسةقلها علا. 
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 أنواعمن خلال العمل والتجربة ومن  الأفرادوهي القدرات التي يكتسبها :  مهارة العاملين 
 :ر ما يليالمهارات نذك
 مهارة التخطيط؛ 
 مهارة التنفيذ؛ 
 مهارة التنسيق؛ 
 مهارة الدعم؛ 
 مهارة التحقيق؛ 
 مهارة التجديد؛ 
 مهارة التقييم؛ 
 ؛مهارة التركيز 
 اءĔمهارة الإ. 

 جماعة  أووهو ذلك الاتجاه الذي يكون بداخل الأفراد سواء في صورة فرد : معنويات العاملين
Ĕا تتجسد من خلال روح الفرق الذي يعمل بصورة لأوبكل جدية والذي يدفعهم نحو العمل أكثر  

متكاملة لتحقيق هدف مشترك وبكل تعاون وتفاهم وبعيدا عن كل الصراعات فبزيادة الروح المعنوية 
 يعني زيادة في تحقيق أهداف المؤسسة؛

 لى ارض خلق الفكرة وتجسيدها ع إلىوالابتكار  الإبداعيشير :  الابتكار والتجديد للعاملين
الواقع والاستفادة منها في تطوير المؤسسة ونقلها نقلة نوعية تحقق لها البقاء والاستمرار  وعادة ما 

 :إلىيصنف 
 ابتكار فني؛ 
 ابتكار سلعي؛ 
 تكار في العمليات؛با 
  إداريابتكار. 

  :الفكرة على ارض الواقع، فان الابتكار يمر بالمراحل التالية إيجاد ولأجل 
 إيجاد الفكرة؛ 
 التجريب المبدئي للفكرة؛ 
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 تحديد الملائمة؛ 
 التطبيق النهائي للفكرة. 

 

  رأس المال الفكري 5-13
   بناء الميزة التنافسية في  أركان، كونه يعد احد الأخيرةالمال الفكري في الآونة  برأسلقد تزايد الاهتمام     

الحديث لها الذي يركز على المعرفة من خلال  المفهوم إلىانتقلنا من المفهوم التقليدي للمؤسسة  لأنناالمؤسسة، 
المؤسسات ضرورة حتمية التوجه نحو  أمام أصبحاكتساđا وتنميتها وتطويرها في ظل اقتصاد مبني على المعرفة، 

  .الاهتمام برأس المال الفكري لتحقيق الميزة التنافسية
  مفهوم رأس المال الفكري

ولذلك فلا  ،ال الفكري باعتباره موضوع حديث وجدير  بالبحثالملرأس لقد تعددت المفاهيم المقدمة ل    
  :)43، ص2010محمود علي الروسان ومحمود محمد العجلون، ( عن تعدد هذه المفاهيم والتي نذكر منهاغرابة 

 معارف صريحة : رأس المال الفكري  هو  مجموعة من الموارد المعلوماتية متكونة من نوعين من المعارف
لظاهرة والتي يهل الحصول عليها والتعبير عنها وكتابتها ونقلها للآخرين، ومعارف ضمنية وهي المعارف ا

 يصعب الحصول عليها لأĔا مبنية على الخبرات الشخصية؛
  ا المؤسسة على خيرها من المنافسين من خلال الاعتمادđ رأس المال الفكري هو قدرة تتميز وتتفوق

 لميزة التنافسية وتسهم في زيادة القيمة للمشترين؛على المهارات المختلفة التي تحقق ا
  رأس المال الفكري هو الموجودات التنافسية حيث من خلالها تستطيع المؤسسة التنافس لأجل البقاء

 .والتي تقوم بعملية التطوير الاستراتيجي من خلال دعم الإبداع والابتكار بداخلها

لفكري يتمثل في كل الموجودات التنافسية التي تقوم ومن خلال ما سبق يتبين إن رأس المال ا      
على المعرفة لدعم وتعزيز الميزة التنافسية والتي تقسم إلى معرفة ضمنية ومعرفة صريحة وكلا هاتين 

  .المعرفتين تعتمد على دعم وتنمية الإبداع  والابتكار
  : )43ص، 2010جلون، محمود علي الروسان ومحمود محمد الع(الآتيةكما يمكن تقديم الملاحظات 

 رأس المال الفكري هو جزء من الموارد البشرية الموجودة بداخل المؤسسة؛ إن 
  المال الفكري لهم مستوى معرفي عال وهي فئة محددة من العاملين؛ رأسالجزء الذي يمثل 
 لا يمكن الاستغناء عن هذه الكفاءات والمهارات وخاصة في ظل هذا العصر  المبني على المعرفة؛ 
   للمؤسسة؛ -المادية –رأس المال الفكري هو موجودات غير ملموسة تؤثر في الموجودات الملموسة 
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  من اجل  الأمديكون عن خطة منسقة وطويلة  وإنماالمال الفكري عن طرق الصدفة  رأسلا يتولد
 تحقيقه؛
   ة؛وقت كبير و جهد عال وتكلفة مرتفع إلىلبناء رأس المال الفكري فان المؤسسة تحتاج 
 في هذا العصر فان أهم ميزة تنافسية تملكها المؤسسات هي رأس المال الفكري. 

  المال الفكري رأس أهمية
 الفكري المال رأس" المال الفكري  رأسالاستثمار في  أهميةمبرزا  ) BROWN ،1988(يقول العالم      

بالغة في بقاء  أهميةالمال الفكري  رأسلوبالفعل فان " غير المستثمر عملية يمكن تشبيهها بالذهب غير المستخرج
أهمية رأس المال  إبرازواستمرارها في عصر لغته المعرفة والبقاء فيه لمن يحسن امتلاكها وتسييرها، ويمكن  المؤسسة

  ):07ص،2011رابح عرابة وحنان بن عوالي، (  الفكري من خلال

  وتصبح المؤسسة تفكر  وتطبق  للمؤسسةيعمل رأس المال الفكري على تنمية القدرات الإبداعية
 الفكرة قبل المنافسين؛

  المنتجات ذات  أوكبر عدد من العملاء من خلال تقديم الخدمات ذات الجودة العالية أجذب
 المواصفات المطلوبة ومن ثمة العمل على تعزيز ولائهم؛

  ا بكل فعالية ممكنة مما يكسب المؤسسة ميزة تنافسية منēخلال ربح التحكم في الوقت وإدار
 الوقت بين ابتكار وآخر  لأĔا سوف تعمل على تقليله إلى حدوده الدنيا؛

 تعزيز القدرة  التنافسية للمؤسسة؛ 
 خفض التكاليف؛ 
 البيع بأسعار تنافسية؛ 
 التعديلات الجوهرية على كل شيء وفي الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة؛ إدخال إمكانية 
  
  
  
  
  
  



  

268 
 

الإطار النظري لتنمية الموارد البشرية .........................................الفصل الخامس   

  لفكريمراحل تكوين رأس المال ا
  :الفكريرأس المال  مراحل تكوينيبين  المواليالشكل 

 مراحل تكوين رأس المال الفكري )11- 5(شكل ال
  
  

  
  
 
 
 
  
  
  

  2بشير عبد العظيم البنا،  ص: المصدر
وقت وجهد واستثمارات  إلىتكوين رأس المال الفكري يحتاج  أنومن خلال الشكل السابق يمكن القول     

وتكوين البيئة المناسبة  هالمؤسسة هي التي تقوم بتكوين وإنما ،لا يتكون عن طريق الصدفة هلأنوتكاليف 
  .للمحافظة عليه

  خطوات عملية إدارة رأس المال الفكري
  :)127ص.،2004ستيوارت،. توماس أ(الآتيةتمر عملية إدارة رأس المال الفكري بالمراحل 

 ا بفعاليــة فهــي تعتــبر   تقــوم المؤسســة بــالتعرف علــى الــدور الكبــير الــذيēتلعبــه المعرفــة إذا مــا اســتثمر
  :الموالية الأسئلةعلى  الإجابةكمدخل ووسيلة إنتاج ومخرج، ويتم ذلك من خلال 

  ؟على المعرفة بكثافة المؤسسةإلى أي مدى تعتمد 
 من يتقاضى أجرا موافقا لتلك المعرفة؟ 
 وكم يدفع؟ ومن يدفع؟ 
 يمة القصوى؟هل من يملك المعرفة يخلق أيضا الق 

  الموالية الأسئلةعلى  الإجابةمن خلال  الإيراداتالمعرفية التي تولد  الأصولالقيام بتحليل كل:  

 
 امتلاك

 المعلوماتࡧ

 

 والمعارف

 المتنوعةࡧ

 
 المعرفةࡧاݍݨديدة

 منࡧ

 

إدراكيةمصادرࡧ  

 

 مصادرࢫمادية

 
 وسطاءࡧالمعرفة

 

 

 نقلࡧالمعرفة

 واستخدامɺا

 تراكم
ʏمعرࡩ 
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  ــة والعمليــات وبقيــة مــا هــي الخــبرات والقــدرات والعلامــات التجاريــة والممتلكــات الفكري
 عناصر رأس المال الفكري التي تخلق القيمة لك؟

 ورأس المال الهيكلي ورأس مال العملاء؟ ما هو مزيج أصول رأس المال البشري 
  الإجابــةرســم الإســتراتيجية المناســبة مــن اجــل اســتثمار  الأصــول الفكريــة بكفــاءة وفعاليــة مــن خــلال 

  :الموالية على الأسئلة
 ا ونموذج ربحها؟ المؤسسةما هو عرض القيمة الخاص بēومصدر تحكمها وسيطر 

 وأعمالها؟ مؤسسةعرفية للما هي الاستراتيجيات التي تزيد الكثافة الم 
  ا علــى تفعيــل  للمؤسســةمـا هــي الطـرق والأســاليب الــتي يمكـنēمـن خلالهــا أن تزيــد قـدر

 أصولها الفكرية؟
  بتحويـل (أن تحسن النتائج عن طريق إعادة هيكلة الأصول الفكرية  للمؤسسةهل يمكن

 ؟)رأس المال البشري إلى رأس مال هيكلي أو العكس
 الآتيعلـى السـؤال  الإجابـةءة العمـل المعـرفي والعـاملين المعـرفين مـن خـلال العمل على تحسـين كفـا :

 أن تزيد من إنتاجية العاملين المعرفيين؟ للمؤسسةكيف يمكن 
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  مكونات رأس المال الفكري
  :يمكن بيان مكونات رأس المال الفكري من خلال الشكل الآتي 
  

  مكونات رأس المال الفكري )12-5(شكلال

  
Source: Lothgren Anders, 1999,.P124 

  
  27، ص 2011الهلالي الشربيني الهلالي، : المصدر

  
ٍ مــن خــلال الشــكل الســابق فــ      الهلالــي الشــربيني الهلالــي، ( المواليــةيتكــون مــن العناصــر  ين رأس المــال الفكــر ا

  : )27، ص 2011
 لموجــودة لــدى عمــال المؤسســة وكــل يثمــل في المعــارف والمهــارات والخــبرات ا:   رأس المــال البشــري

 الابتكارات التي من الممكن القيام đا والتي تعزز الميزة التنافسية لها؛
 ــــــي ــــــةويتمثــــــل في القواعــــــد ونظــــــم المعلومــــــات والقــــــدرات  :رأس المــــــال الهيكل ــــــة  الإداري والتنظيمي

 واستراتيجيات المؤسسة والعلامة التجارية وكل من له صفة البقاء في المؤسسة؛
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 ويسمى أيضا برأس المال الزبون وهو المصـادر الـتي تتضـمن علاقـات المؤسسـة : المال العلاقاتي رأس

 .ة في الشركاء والزبائن والموردينبالبيئة الخارجية متمثل

  خلاصة 5-14
المزايا  قعنصر في المؤسسة والذي من خلال تتحق أهملا يمكن للمورد البشري الذي نعتقد انه 

قامت المؤسسة بتنميته من خلال وضع البرامج التدريبية المناسبة واختيار  إذا إلان عمله يتمكن م أنالتنافسية 
نقل المعلومات والمهارات والسلوكيات من المدربين  إمكانيةومن ثمة  ،والوقت والمكان المناسبة لذلك الأسلوب

في  الإبداع إلىا سيؤدي به كم  ،سيعمل على رفع كفاءة وفعالية الفرد الأمرالمتدربين بكل سهولة، هذا  إلى
ذلك بالاستثمار في رأس المال  إلىن ينظر ولقد أصبح الآ ،المؤسسة ككل إنتاجيةسيرفع من  الأمرهذا و عمله 

انه استثمار في المهارات والمعلومات والخبرات، ولقد تم في هذا  ،من هذا الاستثمار أعظماستثمار  وأيالبشري 
من اجل الرفع من  الأفرادالاستثمار في  أهمية بالأمرين يحتى نبين للمعن الفصل بيان ذلك بنوع من التفصيل

  .مؤسساēم إنتاجية
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  تمهيد 6-1

البيئة في هذا الزمان تتميز  أنوخاصة  ،العوامل المؤثرة على نشاط المؤسسة أهميعتبر التغير البيئي 
مستوى البيئة الداخلية من خلال التغير الذي قد يحصل على  ىكان ذلك عل  سواءبالتغير الشديد والسريع 

كما قد   ،في مواردها أو ،في ثقافتها أو ،في نمط قيادēا أو ،هيكلها التنظيمي أو ،المؤسسة إستراتيجيةمستوى 
السياسية  أو ،الاجتماعية أو ،يحدث التغير على مستوى البيئة الخارجية من خلال التغير في البيئة الاقتصادية

وكل هذه التغيرات من  ،التغير على مستوى البيئة الخارجية المباشرة أيضاوقد يحدث  ،التكنولوجية أو ،والقانونية
  .وهذا ما سيتم بيانه في هذا الفصل ،تؤثر على توظيف وتنمية الموارد البشرية أنĔا أش
  للتغييرمدخل 6-2

يعد موضوع التغيير من أكثر المواضيع جدلا بين الباحثين والممارسين الإداريين، فلا يوجد تعريف محدد 
   وموحد وشامل متفق عليه بينهم، ولعل السبب الأساسي في ذلك هو اختلاف الرؤى والزوايا التي ينظرون 

كما   ، وآخر يركز على نوع التغييروآخر يركز على شمولية التغيير ،đا، فنجد باحث يركز على أهداف التغيير
مما يجعلها  ،كون أن عملية التغيير تشمل كافة المؤسسات والأفراد بل حتى السلوكياتإلى  يرجع السبب أيضا 

مواكبة للتطورات الحاصلة في الحياة، ومن اجل الإلمام بمفهوم التغيير سيتم سرد بعض التعاريف المقدمة من قبل 
  :في الآتيالباحثين 
 غيير عملية تستخدمهما المؤسسة من أجل تصميم وتنفيذ المبادرات الملائمة والتي من خلالها الت

تستطيع التعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية، ومن ثمة فان إدارة التغيير تتطلب قيادة 
وما .)29ص ،2012الطيطي، خضر مصباح(حكيمة قادرة على إيجاد الحلول من أجل تحقيق أهدافها
 :يمكن ملاحظته أن هذا التعريف قدر ركز على أمرين هما

 إيجاد المبادرات الملائمة؛ 
 ضرورة مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية؛ 
 أهمية القيادة في إحداث التغيير. 

انه لم وعند التأمل في هذا التعريف نجده أهمل التغيرات التي تحصل في البيئة الداخلية للمؤسسة، كما     
  .يفصل في أهم اĐالات التي قد يشملها التغيير
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  تحويل  إلىبشكل كامل على التنظيم ويؤدي   إدخالهيتم التغيير هو عملية ناتجة عن الجهد البشري
عند محاولاته لإصلاح واقعه للتغلب على المشاكل والقيود التي تحد  أيضاويكون  ،جوهري في المؤسسة

 :وما يمكن قوله عن هذا التعريف .)25، ص  2005، م رمضانري( من إشباعه لاحتياجاته
  ركز على أن التغيير من صنع البشر، هذا الأخير يريد دوما إشباع حاجاته ولن  يتأتى له

 ذلك إلا من خلال إيجاد حلول للمشاكل التي تواجهه؛
 اهتم  هذا التعريف بحياة الإنسان أكثر من التغيير الحاصل في المؤسسات.  

  التغيير هو عملية إدخال تحسين أو تطوير على المؤسسة بحيث تكون مختلفة عن وضعها       
 )339ص ، 2009الفريجات، اللوزي والشيهابي،( الحالي، وتتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل

  :ومن خلال التعريف السابق يمكن ملاحظة ما يلي
 ؛ينات أو التطويرات للمؤسسةاعتبار أن التغيير عبارة عن إدخال جملة من التحس 
 يضمن التغيير انتقال المؤسسة من وضع حالي إلى وضع آخر؛ 
  تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية أكبر مما   أنمن خلال إحداث التغيير يمكن للمؤسسة

 ؛كانت عليه
     إلا أن هذا التعريف قد أهمل أن التغيير يحدث نتيجة لمواكبة التغييرات الحاصلة في البيئة

  .الداخلية والخارجية للمؤسسة
  الات العمل كافة في المؤسسة، وهذا يتطلبĐ التغيير هو إعادة الهندسة وهو بمثابة إعادة تصميم

         نظرة شمولية من طرف القادة، وتحديد للأهداف بدقة وتوفير الدعم المناسب من قبل 
الفريجات، اللوزي والشيهابي، ( بإعادة تكوين نفسها  للمؤسسةالإدارات، وإحساس بالحاجة الفعلية 

 :وما يمكن ملاحظته عن هذا التعريف ما يلي. )340ص، 2009
 دف  ،اعتبار التغيير بمثابة إعادة الهندسة أو ما يسمى بالهندرةē إدخال  إلىوهي طريقة

           تحسينات مستمرة عن طريق رفع كفاءة وفعالية العمليات المتبعة داخل 
المؤسسات، والأساس فيها هو ضرورة نظر المؤسسات في عملياēا لتحديد الكيفية التي 

 يمكن أن تقوم بأفضل بناء لهذه العمليات من اجل تحسين كيفية سير الأعمال؛
 يتطلب نجاح التغيير نظرة شمولية ثاقبة من طرف القادة؛ 
 هذه العملية لا بد من تحديد الأهداف بدقة وتوفير الدعم المناسب لنجاح. 
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 هذا التعريف قدر ركز أساسا على المتطلبات التي يجب توفيرها في المؤسسة لنجاح  إن
عملية التغيير، وبالفعل فانه لا يمكن التحدث عن التغيير دون توفير الشروط الملائمة 

إلا انه في المقابل نجده قد أهمل . لنجاحه وخاصة ما تعلق منها بالقيادة وظروف العمل
  .اب التي تؤدي إلى إحداث التغيير وخاصة منها التكيف البيئيالأسب

  :ومن خلال ما سبق من تعاريف للتغيير يمكن وضع تعريف مقدم من طرف الباحث للتغيير كما يلي    
التغيير هو عملية ناتجة عن جهد بشري، مخطط يحصل بسبب التغيرات المتسارعة الحاصلة في       

والخارجية للمؤسسة، هذه الأخيرة تجعلها أمام العديد من المشاكل والقيود التي تعيق البيئة الداخلية 
تحقيق الأهداف، مما يجعل البحث عن الحلول المناسبة أمر حتمي ولازم بل لا مفر منه لتحقيق 

   وكل هذا سوف يضمن انتقال المؤسسة من حال آنية  إلى حال  مستقبلية أفضل  ،التكيف البيئي
  :أي أن التغيير منها،

 عملية مخططة؛ 
 عملية موجهة؛ 
 عملية هادفة؛ 
 عملية مقصودة؛ 
 الداعي الأساسي للتغيير هو التكيف البيئي. 

ن تعرف المزايا التي أبما أن التغيير أمر حتمي ولازم للمؤسسات فلا بد لها أن تعمل على مواكبته و      
يقدمها لها من اجل الاستفادة منها، لذا نجد أن علماء الإدارة من قبل قد اهتموا đذا الموضوع إيمانا منهم 

ريم (   price pritchettبأنه أمر لا بد منه بل ويجب على المؤسسات الاستعداد له دائما، فمثلا يعبر 

 أنطريقة الدمار الخلاقة أو طريقة اختلاق الدمار حيث  بمثابة بأنهعلى التغيير  )21، ص2005رمضان، 
المؤسسات التي ليس لها القدرة على التكيف مع التغيير وبسرعة يجب استبدالها بأخرى لها القدرة على انجاز 
الأعمال بكفاءة وفعالية عالية وباستطاعتها التكيف المستمر مع التغيرات التي تحدث في بيئتها، في حين نجد 

نه أشار إلى أكما نجده   ،قد عالج التغيرات الاجتماعية ومدى تأثيرها على الأفراد والمؤسسات durckerأن 
   .أهمية العامل الفني أو التنفيذي والى أهمية العامل الذي يمتلك المعرفة

ازها من والتي يمكن إيج ،ويرجع اهتمام الباحثين đذا الموضوع نظرا للأهداف التي يصبوا إلى الوصول إليها    
 :المواليخلال الشكل 
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  أهداف التغيير) 1- 6(شكل رقم ال  

  
  
  

  
  
  

  
  
  
  
  

 30، ص2005ريم رمضان، : المصدر
 

تقوم بالتغيير ة المؤسس أن إذ .ايجابي في المؤسسة وليس سلبيا أمرالتغيير  أنومن خلال الشكل السابق يتبن     
 .أهدافهاتحقيق  إلىالتغيرات البيئية من اجل الوصول  اكبةلأجل مو 

   ) 34ص  ،2007، محمّد عمسيب عثمان حنان( : يحقق التغيير الأهداف الآتية
   ؛بالأداءالارتقاء  إلىيؤدي التغيير 
  ؛الإدارةيسهم في زيادة التعاون بين العمال وبين 
 تقليل معدل دوران العمل والغيابات؛ 
 تطوير الموارد البشرية وجعلها مرتاحة في عملها؛ 
 التوازن  والتوافق مع البيئة المحيطة؛ إيجاد 
  ؛السلوك في المؤسسات أنماطتطوير 
  حل المشكلات واتخاذ القراراتزيادة القدرة على. 
  

  أهداف
 

 التغییر

 الحفاظ على الحیویة الفاعلیة

 تنمیة القدرة على الابتكار

 الرغبة في التطویر  إزكاء

 التوافق مع متطلبات الحیاة

 من القوة أعلىدرجة  إلىالوصول 
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       في وذلك حسب المعيار المستخدم في التقسيم والتي نذكرها  ،يوجد العديد من الأنواع للتغيير        
  ):393-392ص ص ،2009أحمد الخطيب وعادل سالم معايعة،(  الآتي

 ويقسم التغيير حسب هذا المعيار إلى التغيير الجزئي وهو يتمثل في التغيير  :حسب درجة الشمول
أو التغيير في  ،الذي يشمل جانب واحد فقط دون الجوانب الأخرى مثل التغيير التكنولوجي

وما يعاب عليه انه قد يؤدي إلى عدم توازن في المؤسسة فقد تكون هناك جوانب  ،الأهداف
متطورة جدا نتيجة للاهتمام đا جيدا وبقاء بعض الجوانب الأخرى متأخرة وهذا سوف يعمل على 
التقليل من فاعلية التغيير، أما النوع الآخر فهو التغيير الشامل الذي يهتم بكافة جوانب المؤسسة 

نت تكنولوجية أو إنسانية أو اجتماعية وهذا النوع مناسب للمؤسسة ويجب أن تعمل على سواء كا
 تفعيله لأنه سوف يعمل على إيجاد توازن داخل المؤسسة من خلال تطور جميع الجوانب؛

 ويقسم إلى التغيير المادي والتغيير المعنوي، أما التغيير المادي فهو ذلك  :حسب طبيعة التغيير
وأما التغيير المعنوي فهو  .يشمل الجانب التكنولوجي مثل تغيير في الآلات والمعدات التغيير الذي

إذ لا بد على المؤسسات أن توازن بين التغيير  تغيير يحدث في الجانب النفسي والسلوكي للعمال
 المادي والتغيير المعنوي حتى لا يكون هناك فجوة بينهما ومن ثمة عدم تحقق أهداف التغيير؛

 حسب هذا المعيار يقسم التغيير إلى تغيير سريع بحيث تكون مدته قصير  :رعة التغييرحسب س
وبالتالي فان مدته طويلة وعادة ما يكون التغيير  ،وتغيير تدريجي وهو تغيير يتطلب وقتا طويلا

 البطيء أكثر قبولا من السريع؛
 يع مناطق الدولة دون ويقسم إلى التغيير القومي وهو تغيير يشمل جم :حسب المجال الجغرافي

استثناء وتغيير إقليمي وهو تغيير يكون في إقليم دون إقليم آخر مثل ما تقوم به الدول العربية من 
 وهذا يؤدي إلى عدم توازن بين المناطق الجغرافية؛ ،إحداث تغيير في المدن دون المناطق الريفية

 كون مقصود وصادر من قيادة تغيير متعمد ي: م إلى ثلاثة أنواعقسوي :حسب مصدر التغيير
المؤسسة من خلال اتخاذ إجراءات وقواعد لحل المشكلات، وتغيير مفروض وهو التغيير الذي لا 

يصدر من جهة أخرى أعلى منها مثل القوانين الحكومية أو توصيات  وإنمادخل لإدارة المؤسسة فيه 
الثالث فهو تغيير تكيفي وهو  النوع أما .التطبيق إلافما على المؤسسة  ،صادرة من جهات رسمية

العمال أن يتكيفوا مع  انه ليس رسمي حيث يحاول آيتغيير يصدر من المرؤوسين دون علم المدير 
 .بعض المتغيرات وعادة ما ينتج عند مواجهة مشكل استثنائي أو تطوير بعض أنشطة العمل
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 :الأنواعيبين مختلف هذه  الآتيوالشكل  
 التغيير أنواع) 2-6(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  إعداد الباحث : المصدر
عديدة تختلف باختلاف  أنواعالتغيير التي تحص في المؤسسات، وهي  أنواعلقد لخص الشكل السابق 

  .المصدر أوالسرعة  أوالطبيعة  أوفقد يكون التقسيم بحسب الشمول  ،الهدف من التغيير

 أنواع التغییر

  الطبیعة  السرعة المصدر
 

 الشمول

 جزئي

 شامل

 مادي

 معنوي

 سریع

 تدریجي

 متعمد

 مفروض

 تكیفي



 

279 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

ماشي مع المتطلبات والتغيرات للت يالتغيير أمر حتمي لا مناص للمؤسسات منه باعتباره ضرور  أنبما       
والتفاعل معه بشكل  إحداثهجل أتوليها المؤسسات للتغيير من  أنالتي يجب  الأهمية ولأجلالحاصلة في البيئة، 

للقيام đذه العملية  إدارةتقوم باستحداث  أنجديد وضمان نجاحه لخدمة صالحها، كان لزاما على المؤسسات 
 إعطاءهذا اĐال حول ك نجد اختلاف شديد بين الباحثين في لالتغيير ولذ إدارةوهي  ألا، الأهميةالبالغة 

  :، ومن التعاريف المقدمة لها نجدالإدارةمفهوم دقيق وشامل لهذه 
 عملية التغيير من خلال ضمان تحول المؤسسة من  إحداثالمسؤولة على  الإدارةالتغيير هي  إدارة

  العليا الإدارةة معينة وهي عادة تكون من اختصاصات يواقع مرغوب خلال مدة زمن إلىواقع حالي 
 إدارةرجع أنه أوما نلاحظه حول هذا التعريف  ،) 177، ص2012حمد الطراونة وآخرون، أحسين ( 

العليا، لكن  الإدارةالتغيير والذي عادة ما يكون من اختصاصات  بإحداثعملية القيام  إلىالتغيير 
فمثلا في مؤسسات كبيرة  ،باختلاف نوع وحجم المؤسسات التغييرهذا التعريف لم يفصل في 

في مؤسسات صغيرة ومتوسطة ونظرا لصغر حجمها  أما ،خاصة بالتغيير إدارة إلىالحجم قد نحتاج 
تستطيع القيام  لأĔاالعليا  الإدارةتكون من اختصاصات  وإنما ،الإدارةفانه قد لا يحتاج لمثل هذه 

 الموكلة لها؛ الأعمالبمختلف 
 حال  إلىنقل المؤسسة من حال  إلىة المقصودة والهادفة التي تسعى التغيير هي تلك العملي إدارة

 اأيض، وهو )176، ص2012حسين احمد الطراونة وآخرون، (  منها وتحقيق التكيف البيئي  أفضل
 تعريف ركز على هدف التغيير الكلي ولم يركز على الوظائف والمراحل التي قد يمر đا التغيير؛

  فعالية لإحداث التغيير بقصد خدمة با و يية استخدام أفضل الطرق اقتصادالتغيير عن كيف إدارةتعبر
 .)27، ص2008حماد محمود الرقب، ( أهدافه والاضطلاع بالمسؤوليات التي تمليها أبعاد التغيير الفعال

التغيير  لإحداثالطرق  أنجع إيجادالتغيير بمثابة  إدارةوما يلاحظ حول هذا التعريف انه قد اعتبر 
 بكل كفاءة وفعالية؛ وإنجاحه

 ىالطرق والسبل المثل إيجادعملية : تعريف إدارة التغيير بأĔاومن خلال ما سبق من تعاريف يمكن         
      أخرىوضعية  إلىتغيير ايجابي ينقل المؤسسة من وضعية  إحداثالتي من خلاله يمكن للمؤسسة من 

كما يكون   ،مستقلة تشرف عليها لإدارةكما قد توكل   ،العليا الإدارةوهذه العملية قد تقوم بها  ،أفضل
التغيير، وإدارة التغيير  إحداثمن وظائفها القيام بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على عملية 

لماما وفهم عميقا للتغيير وآثره المرتقبة على وضعية المؤسسة، كما يتطلب أيضا استعداد اتتطلب 
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 أهمويمكن بيان  .يئة الأفراد له وتوفير المدخلات اللازمة بالنوعية المطلوبةمسبق له من حيث ته
  :خصائصها من خلال الشكل الموالي

  التغيير إدارةخصائص ) 3-6(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  18، ص2003الخضيري محسن احمد ، :  المصدر
لا يمكن للمؤسسة أن تنجح في التغيير إلا إذا قامت بمراعاة توفر نه أ السابق ما يتبين من خلال الشكل    

وهذه الخصائص ēتم đا إدارة التغيير لأĔا الإدارة المسؤولة على إحداث التغيير وعدم مراعاة  ،خصائصه
  .ذلك سيؤدي إلى مزيد من المقاومة

 القدرة  على الابتكار والتطویر

 القدرة على التكیف السریع    

 خصائص
 إدارة  
 التغییر
 

 الاستھدافیة

 الواقعیة

 التوافقیة      

 الفاعلیة      

 المشاركة

 الشرعیة

 الإصلاح    

 الرشادة      
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تتكون إدارة التغيير من مجموعة من المراحل، يجب على المدراء الإلمام đا ومعرفتها جيدا قصد تطبيقها          
مرحلة معينة  إلىفلا يمكن الذهاب  ،ير ، وهي خطوات متتابعة يجب احترام تتابعهاللوصول إلى أهداف التغي

ٍ هدف معين ف إلىلأĔا تشكل نظاما مستمرا فعندما يتم الوصول  ،دون المرور على المرحلة التي قبلها نه يتوجب ا
بد من العمل  لا تكتفي بذلك بل لا المؤسسةمستوى معين فان  إلىوعند الوصول  ،التخطيط لأهداف أخرى

وضع آخر متقدم من خلال تبني فلسفة التغيير، ومن المراحل الأكثر شيوعا بين الباحثين لإدارة  إلىللوصول 
  الشكل الآتي   يبينها التغيير

 التغيير إدارةمراحل ) 4-6(الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 
Source: Harvery and Brown, 2001, p22  

   
  
  

  
 استمرارية التغيير والتطوير

  تحديد الحاجة
 للتغيير

  بينتحديد العلاقة 
وكيل التغيير 

 والمؤسسة

التنفيذ والرصد 
والمتابعة وترسيخ 

 التغيير

  
 التشخيص

 

تطوير الخطط 
والإستراتيجية 
 واساليب التنفيذ
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، 2013ماجد عبد المهدي مساعدة، (  : التغيير تتمثل في إدارةمراحل  أنيتبين  السابق ومن خلال الشكل   
  ):349 -347ص ص

 مراحل إدارة التغيير، وهي مهمة  منتعتبر هذه المرحلة هي المرحلة الأولى : تحديد الحاجة للتغيير
جدا لان نجاحها يعتبر كتمهيد لنجاح بقية الخطوات القادمة ونجاح التغيير بصورة عامة، وتنشأ الحاجة 

 :للتغيير من
 تزان الداخلي؛لاالشعور بعدم ا 
 الشعور بعدم الاتزان مع المنافسين؛ 
 ضغوطات بيئية. 

د حاجة المؤسسة للتغيير بشكل واضح ولكل من لهم دخل بالتغيير كمسؤولي التغيير يويجب تحد       
  والعاملين لان ذلك يعتبر كمشاركة في صنع قرار التغيير مما سيحد من مقاومته؛

  للقيام بالتغيير يتم تعيين وكيل التغيير والذي قد   :والمؤسسةتحديد العلاقة بين وكيل التغيير
 :يكون

 حد مديري المؤسسة؛أ 
  ؛الإداريينلجنة من 
 خبير خارجي. 

  :وضعوخلال هذه المرحلة يتم 
  إعطاء الرأي والانطباع الأولي حول التغيير ووضعية المؤسسة وإمكانية تحقيقه من طرف

 مسؤوليه؛ أووكيل التغيير 
  بين مختلف الفاعلين في المؤسسة حول التغيير؛ الآراءتبادل 
  نجاح التغيير من عدمه؛ إمكانيةتقدير احتمال 
  توقيع العقد بين المؤسسة ووكيل التغيير يتضمن الشروط والواجبات وهذا بموافقة

 .الطرفين
 هذه المرحلة مهمة جدا في نجاح حياة التغيير، حيث يتم: إجراءات المعاينة والتشخيص: 

 جمع كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسة؛ 
 استخدام المعلومات في تحديد مشاكل المؤسسة؛ 



 

283 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

 تحديد وبدقة الأسباب التي أدت إلى حدوث مختلف المشكلات. 
 يتم رسم  إذهي مرحلة بداية التغيير الفعلية : إعداد الخطط الإجرائية والاستراتيجيات والأدوات

 :خلال هذه المرحلة
 رسم الخطط؛ 
  ؛والاستراتيجياتوضع السياسات 
 تحديد برامج التغيير؛ 
  التغيير؛ أدواتتحديد 
 تحديد التدخلات الميدانية. 

  .وēدف هذه المرحلة إلى حل المشكلات التي تم تشخيصها في المرحلة السابقة  
 بعد القيام بعملية تحديد المشكلات وتحديد الخطط والاستراتيجيات والسياسات : التطبيق

ءات اللازمة للقيام بالتغيير، تأتي مرحلة التطبيق الفعلي لهذه الخطط والاستراتيجيات وتجسيدها والإجرا
 :رض الواقع لإحداث التغيير الفعال، ويتم ذلك من خلالأعلى 

  القيام بعملية رصد ورقابة على  عملية جمع البيانات على الأداء، واستقبال التغذية
وتتمثل هذه التغذية العكسية في ردود أفعال العاملين  ،العكسية من اجل الاستفادة منها

 حول الوضع الجديد؛
 ن ذلك يؤدي إلى الشعور القيام بترسيخ برامج التغيير المقبولة في أذهان العاملين لا

 بالاستقرار والمودة بينهم؛
  نشر ثقافة التغيير بين العاملين من خلال تبني برامج التغيير الذاتية لان ذلك حسب

 .الدراسات الحالية يعد أكثر جدوى واقل تكلفة من الاعتماد على الخبير الخارجي
 التغيير من خلال التخطيط له وتجسيده على  بإحداثلا تكتفي المؤسسة : التحسين المستمر

فلسفة التحسين المستمر لأĔا سوف يأتي  نىبترض الواقع ثم تتوقف عن ذلك، بل يجب عليها من تأ
ولعل السبب الرئيسي لتبني  ،سسة نفسها غريبة عن بيئتها وتضطر للانسحاب من السوقاليوم وتجد المؤ 

هذه الفلسفة هو أن البيئة اليوم أصبحت سريعة التغيير والتكيف معها يتطلب الاستمرار في التغيير 
والتطوير، كما لا ننسى أن هناك مقاومة للتغيير من طرف أصحاب مصالح أخرى، فلا بد لها من 

على التحسين المستمر من اجل امتصاص هذه المقاومة أو على الأقل التقليل من حدēا، ومن  العمل
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ذلك هو نشر الوعي بأهمية التغيير بين العاملين في المؤسسة وإشراكهم في  ىبين الوسائل المساعدة عل
  .صنع القرارات وخاصة وضع الأهداف والبرامج والنقاشات حول سبل التكيف البيئي

 يجب أن تعمل المؤسسة  :رية عملية التغيير والتطوير ومعرفة نواحي القوة والضعف فيهااستمرا
كما لا بد لها أن تحرص على اكتشاف نقاط القوة   ،على أن تكون عملية التغيير مستمرة لا منقطعة

 .فيها من اجل تفعيلها واكتشاف نقاط الضعف في برامج التغيير من اجل معالجتها وجعلها نقاط قوة
 
 أنلا بد على المؤسسة :  على توظيف وتنمية الموارد البشرية هوأثر  المؤسسة إستراتيجيةالتغير في  6-3

ثلاثة  فهناكمن حيث التوجه العام ة و يولتتماشى مع التغيرات البيئ ،أهدافهابما يخدم  إستراتيجيتهاتغير من 
 :)233-231، ص ص2004قحف، عبد السلام أبو (الآتيعلى النحو للإستراتيجية  أنواع رئيسية 

 بظروف البيئة التسويقية أو البيئة التنافسية تركز هذه الإستراتيجية على : الإستراتيجية الهجومية
من طرق  وبناء المركز التنافسي للمؤسسة من خلال عدة أساليب ويكون هدفها هو للمؤسسة، 

التنويع، الابتكار والتجديد، غزو  التوسع، تنمية السلعة، تنمية السوق،: منهاخلال إتباع عدة طرق 
  ؛ أسواق جديدة

 بالظروف الداخلية للمؤسسة أي تركز هذه الإستراتيجية على الاهتمام  :الإستراتيجية الدفاعية
من  من خلال معرفة جوانب الضعف الموجودة فيها ومعالجة ذلك البيئة الداخلية، حيث تستهدف

اء الهيكل التنظيمي، أو تدريب وتنمية القوى العاملة،  خلال تخفيض عدد السلع المنتجة أو إعادة بن
ēديدات السوق أو البيئة الخارجية  من أجل مجاđة هذه الإستراتيجيات المؤسسات كما تستخدم 

مواجهة حرب الأسعار أو التقدم ومن ابرز الأمثلة عن ذلك ، )التنافسية(العامة أو الخاصة 
  ؛مة أو السلعةالتكنولوجي السريع في مجال تقديم الخد

 تتمثل هذه الاستراتيجيات في قيام المؤسسة بإجراء بعض التغيرات  :إستراتيجيات الاستقرار
     تغيير محدود في الخدمة أو  ومن أمثلة ذلك المحدودة ولكنها تعتبر رئيسية في نفس الوقت

مما تركيز الموارد في اتجاه معين، ب قد تقوم بعض المؤسسات من خلال هذه الإستراتجية كما  ،الأسواق
وعلى اثر ذلك فان تقود هذه الإستراتيجية المؤسسة إلى تبني اتجاه دفاعي في بعض الأحيان، قد 

متعلق لا تعني الجمود المطلق أو عدم القيام بأي تغيير أو اتخاذ أي قرار  إستراتيجية الاستقرار 
  .بالأنشطة أو السوق
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  :إلى  اتالإستراتيجي تقسممن حيث درجة الشمول و   
 الإستراتيجيات على المستوى العام؛  
 الإستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال؛  
 الإستراتيجيات على المستوى الوظيفي       . 

         ، 2008سلوى أمين السامرائي، و  غسان عيسى العمري(  إلىستراتيجيات على المستوى العام الا تقسم
  :)55-52:ص ص

  

  التكامل العموديإستراتيجية  
باستثمارات جديدة يتمثل الهدف الأساسي لهذه الإستراتيجية بتحقيق النمو من خلال الدخول        

قيام المؤسسة التكامل الخلفي ويعنى  .كلا التكاملينđدف تحقيق التكامل الأمامي أو الخلفي، أو  
مواد أولية، أو الطاقة أو أجزاء شبه  عناصر المدخلات في النظام الإنتاجي منبتوسيع أعمالها الداعمة ل

وهذا ما سيحقق وفرات في التكلفة غي حالة كون الإنتاج كبير، كما يؤدي ذلك إلى استفادة  مصنعة،
 أما التكامل الأمامي  . المؤسسة من التكنولوجيا ويمنحها خبرة في مجال تسيير الأعمال والظروف البيئية

وفي هذا القبيل نجد أن هناك ،مر الذي يدفع نحو تحقيق القدرة فيعني تكامل المنتج النهائي وهو الأ
قد لا مع علامات متنافسة لنفس المنتج و  يتعاملون العديد من وكلاء البيع أو تجار الجملة والتجزئة 

وهو ما قد يؤدي إلى عدم قدرة المؤسسة إلى زيادة حصتها  لديهم ولاء لأية علامة تجارية،يكون 
ٍ وعلى  ، بب في تراكم المخزون وهو الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض الأرباحالسوقية مما قد يتس ثر ذلك ا

ٍ ف بالنسبة للمؤسسة المصنعة أن تتبنى إستراتيجية التكامل إلى الأمام بالنسبة  نه يكون من الأفضل ا
والحصول ومن ثم  أسعار بيع أقل من المنافسينمما يؤدي إنشاء وكلات توزيع  من خلال للمنتج النهائي 

وعليه فان الغرض الأساسي من تطبيق هذه الإستراتيجية هو الوصول إلى السيطرة . على ميزة تنافسية
على نوعية المنتج النهائي وتحقيق خفض في التكاليف في حالة التكامل الخلفي، ورفع أرباح المؤسسة 

   زيع في حالة التكامل العمودي؛والمحافظة على سلامة المنتج النهائي، وتحقيق مرونة أكبر في قنوات التو 
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 إستراتيجية التنويع  
وتستخدم عندما  في منتجاēاأو في أعمالها  تنويع بال تتمثل هذه الإستراتيجية في قيام المؤسسة        

يصبح التنويع هو الخيار فحينئذ ، للمؤسسةعندما تتقلص فرص النمو في الأعمال التجارية الرئيسية 
 المؤسسة عندما تمتلككما قد تتبع المؤسسة  التنويع أيضا ،  المؤسسة وتحقيق أهدافهالنجاح الأصلح 

واعد وهذا ما يؤهلها لان تنافس بنجاح  ،وكفاءات جوهرية ونقاط قوة في مواردهاعالية خبرة تكنولوجية 
ēا وعلى المؤسسة أن توازن بين مدى تبدأ في التنويع على فرص نموها في صناعا .في صناعات أخرى

جل اتخاذ أومن مواردها وميزاēا وإمكاناēا في ميادين السوق الأخرى ،الحالية وبين إمكانية استخدام 
ما نوع  :هو جوهريأن تطرح على نفسها سؤالا  قرارا إتباع إستراتيجية التنويع فيجب على المؤسسة 

للمؤسسة التنويع في يمكن ويوجد أمام المؤسسة عدة احتمالات ف التنويع المطلوب؟ وما مقداره؟
 القيام بالتنويع  التنويع المترابط أووهو ما يطلق عليه الأعمال التجارية المرتبطة بعملها أو نشاطها الراهن 
  .التنويع غير المترابط وهو ما يطلق عليهفي أعمال تجارية غير مرتبطة بذلك على الإطلاق، 

 إستراتيجية التحالف  
مؤسسات  مع أو ،قيام المؤسسة بمشاركة مع مؤسسة أخرىتتمثل هذه الإستراتيجية في      

وēدف المؤسسات من جراء  من خلال أنشطة التطوير، التصنيع، أو بيع السلع والخدمات،  أخرى
هذا ما نجده حقيقة في هذا العصر إذ توجهت ، و وتبادل المنافعتحقيق أهداف إستراتيجية ذلك إلى 

دعم مع مؤسسات أخرى من أجل  وتحالفات إستراتيجية تكوين شراكاتالعديد من المؤسسات إلى 
ولعل السبب الرئيس من  مبادلاēا الإستراتيجية وتقوية قدراēا على المنافسة في الأسواق المحلية والدولية، 

الحاصلة في بيئة مما أدى إلى ظهور فرص عديدة  ظهور تيار العولمة والتطورات التكنولوجيةوراء ذلك هو 
وهذا ما دفع المؤسسات إلى محاولة استغلال الفرص الموجودة في بيئتها ،  الأسواقغير مستغلة في

 الخارجية من خلال إقامة شراكات مع مؤسسات أخرى وخاصة في ظل عصر المعلومات والتكنولوجيا؛
  إستراتيجية الاندماج والشراء

يستخدم الباحثون مصطلح الاندماج والاستحواذ أحيانا بشكل مترادف لكنها في الحقيقة        
فالاندماج يعني قيام المؤسسة بالاندماج مع مؤسسة أخرى بصورة طوعية  مختلفان عن بعضهما البعض،

يرة وعليه فان المؤسسة صغغير متماثلة في الحجم،  مؤسسات فيكون بين ، أما الاستحواذ هية اوليس كر 
في ويتم من خلال  ،وغالبا ما تكون المؤسسة الصغيرة مجبرة على ذلكالحجم تكون مجبرة على الاندماج 
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أو من خلال اللجوء إلى  ،شراء المؤسسة إما على التدفقات النقدية التي تنتج من أعمال المؤسسات
شكال لغرض تمويل الأهذه الاقتراض لغرض الشراء أو استخدام رأس المال لذلك أو أسلوب مزيج من 

 ℅50من خلال شراء كل موجودات المؤسسة أو  فقد يكون  قيام المؤسسة بالشراء أما  .عملية الشراء
صنع القرارات الإدارية  في وتتمثل في الحصة التي تعطيها الحق  منها أو من خلال شراء حصة السيطرة،

أو أكثر مؤسستين من خلال قيام فهذه العملية تحدث والإستراتيجية في المؤسسة التي قامت بشرائها، 
التي تماثل طرق التملك التي قد تتيح لها الاعتماد على عدة أساليب  بربط عملياēما من خلال 

أما الاندماج أخرى،  مؤسسةاستخدام النقد أو الأسهم الخاصة đا لشراء نسبة من موجودات 
 المؤسسةبشراء نسبة معينة من موجودات  مؤسسةكل  من خلال قيام  فيكون بشكل آخر والاندماج 

  .أي أن هناك صورة متبادلة بين المؤسستينالأخرى 
برز نموذج مبين لهذه أولعل  ،أما الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال فتضم ثلاثة أنواع         

وجود  Porterيفترض حيث  ،Porter’s generic strategiesوالمعروف بـ  الأنواع هو نموذج بورتر
، 2010سعد غالب ياسين، (من خلالها ميزة تنافسية والتي إذا تم إتباعها فان المؤسسات  ،ثلاثة إستراتيجيات

  : والنموذج مبين في الشكل الموالي  ،)63-60:ص ص
  

  Porterنموذج ) 5- 6(شكل ال                                        
  
  
  
  
  
  
  

  62، ص2010سعد غالب ياسين، : المصدر
  
  

Differentiation 
  التمييـــز

 

Cost leadership  
 قيادة التكلــفة

B3  
  Focusالتركيز 

  

A3 
 مراكز التكلــفة
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  :)11، ص2008موفق محمد الضمور، (تتمثل هذه الاستراتيجيات في 

 للموارد الأمثل تقوم المؤسسة وفقا لهذه الإستراتيجية بالاستثمار  :إستراتيجية قيادة التكلفة
تضع المؤسسة  وبالتالي فهي إستراتيجية والإنتاج بمعايير نموذجية والبيع بالأسعار الرائدة في السوق،

 -قيادة التكلفة –، وعليه فان المؤسسة التي تحقق أقل تكلفة كأقل المنتجين تكلفة في الصناعة
  ؛ستكون فوق متوسط الإنجاز في قطاع الصناعة

 الإنفراد  وعن التميز  ستبحث هذه الإستراتيجية فان المؤسسات من خلال: إستراتيجية التميز
 وجودة للمستهلكين ومن أمثلة ذلك في ميدان الصناعة وتكون ذات قيمة فريدة من نوعها بخصائص 

  ؛الأسعار التشجيعية وخدمات ما بعد البيع
 مجال تنافسي  من خلال هذه الإستراتيجية فان المؤسسات تتجه نحو اختيار: إستراتيجية التركيز

تكثيف نشاط من ثم على جزء معين من السوق و فيتم توجيه كافة الجهود محدود في داخل القطاع 
استبعاد الآخرين أي تقوم المؤسسة بالعمل على  ،فقط دون سواه المؤسسة التسويقي في هذا الجزء

 الأولالإستراتيجية ويوجد بديلين أمام المؤسسات لتحقيق هذه  .ومنعهم من التأثير في حصة المؤسسة
تحقق المؤسسة ميزة بالتكاليف في القطاع لالعمل من خلال بمركز التكلفة يتمثل في الاهتمام 

 بالبحث من خلال قيام المؤسسة الاهتمام بمركز التمييز أما البديل الثاني فيكون من خلال المستهدف، 
  .عن التمييز في داخل القطاع المستهدف

       التفكير في الإستراتيجيات حيث يؤدي đم إلى كبيرة للمدراء مزايا  يقدم  إن هذا النموذج        
ولكن لهذا النموذج عدة عراقيل تعرقل عملية تحقيق الميزة التنافسية المؤكدة، وتركيز الجهود نحو التنافسية، 

تكاليف منخفضة أو ميزة  ليس معناها فقطقيادة التكلفة المؤكدة نقله إلى استراتيجيات عملية ف
وهذا  تحقيق أقل تكاليف بالمقارنة مع المنافسين طول الفترة ولكنها تعنيبالتكاليف على المدى القصير، 

  .ما يشكل تحدي في كيفية المحافظة عليها
رحيم ( اعتبار أن هناك ستة إستراتيجيات أساسية فيمكن الإستراتيجيات على المستوى الوظيفي أما     

    إستراتيجية التمويل، الموارد البشرية، البحث والتطوير  :وهي )157-154:، ص ص2006حسين، 
  .التسويقو  التكنولوجي، التموين، الإنتاج
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 إستراتيجية التمويل  
بتدبير  تدخل هذه الإستراتيجية ضمن الإستراتيجية المالية للمؤسسة، وهي تعني كيفية تدبير    

للسير الحسن الحسن لأنشطة المؤسسة وضمان تحقيق الأرباح و لضمان السير الأموال اللازمة 
إستراتيجياēا من جهة أخرى، ويتضمن إعداد هذه مختلف  تنفيذ لضمان  للمؤسسة من جهة، و

  :الآتيالإستراتيجية 
  هذه وأبرز ، ومن أهم  المتوفرة للمؤسسة تحديد مختلف البدائل التمويليةالعمل على

وكل نوع منها ... الاقتراض المصرفي، طرح سندات، طرح أسهم،: التمويل الذاتي :البدائل
 متعددة ولآجال مختلفة؛وطرق  يمكن أن يتم وفق أساليب

   أي معرفة تكلفة كل بديل دراسة كل بديل من حيث التكاليف والمزايا، العمل على
 ؛وفائدته وما هي المخاطر المترتبة على كل بديل 

 ما هم البدائل التي تساعد المؤسسة من حيث مزاياه  لتمويلي الأفضل، أيتحديد المزيج ا
  . وتكاليفه

  إستراتيجية الموارد البشرية     
  : ēتم هذه الإستراتيجية بالعاملين في المؤسسة ولذلك نجدها تتضمن الآتي

 ؛يينالحصول على الموارد البشرية المناسبة من خلال القيام بالاستقطاب والاختيار والتع 
  التدريب والتكوين؛من خلال تنمية المورد البشري العمل على 
 الأجور والمكافآت؛ 
 تقييم الأداء؛ 
 الحوافز وتنمية العلاقات؛ ...  

 ولا وما يمكن قوله هنا أن إستراتيجية الموارد البشرية مهمة جدا ينبغي ربطها بإستراتيجية المؤسسة ككل      
تنمية المؤسسة ككل،  هي الأساس في وإنما يجب اعتبارها على أĔا مجرد إجراءات فنية وتنظيمية،  فهمهاينبغي 

  ؛ستوى التطلعات الإستراتيجية للمؤسسة ككلبمتصميم هذه الإستراتيجية  وعليه يجب 
 إستراتيجية البحث والتطوير التكنولوجي  
ويكون دورها مؤسسة أو لوحدة الأعمال، الجوانب الفنية للēتم هذه الإستراتيجية بالجوانب        

دعم الطاقة التكنولوجية  مجالفي هو البحث والتطوير أي إجراء بحوث لفائدة المؤسسة  الأساسي
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ساليب تطوير أبحوث حول كيفية  إلى الأمرويمتد الموجودة أو تطوير تكنولوجيا جديدة أو اقتناءها، 
تكنولوجي  اختباراتإجراء ولأجل اعتبار المؤسسة بين عدة بدائل فلا بد من  .الإنتاج والمواد المطلوبة

وما يمكن وتحديد مختلف البدائل، ومن ثم اختيار البديل أو البدائل ذات الأفضلية بالنسبة للمؤسسة، 
لاختلاف الحجم وطبيعة النشاط مؤسسة إلى أخرى  تختلف من أهمية هذه الإستراتيجية  قوله هنا أن

عدد : نجد ذه الإستراتيجيةđ المتعلقة ؤشراتالمالكثافة التكنولوجية المطلوبة، ومن لاف مستوى ولاخت
الابتكارات، عدد المنتجات، والأساليب المطورة ونمو الإيرادات المحصل بسببها الإنفاق على البحث 

  ؛والتطوير
 إستراتيجية التموين  

التي تحتاجها المؤسسة من  ومختلف لوازم عملية الإنتاجالمواد تتمثل هذه الإستراتيجية في شراء         
يجب اتخاذه لتوفر أمام المؤسسة العديد من البدائل       قرار اجل مزاولة أنشطتها الإنتاجية ويعتبر ذلك 

من وين محليا وأجنبيا، ماستخبار حول سوق التب ولتحقيق ذلك فانه يجب على المؤسسة القيام، المتاحة 
معرفة تفاصيل كل بديل متاح، بما يتضمنه من تكاليف ومات اللازمة حول كل بديل و اجل جمع المعل

 أنوعليه فانه يجب على المؤسسة .،وبعدها يتم اختيار الموردين المناسبينوآجال ومخاطر وخدمات مرافقة
من  اأهميتهوتختلف  ،مناسبة لذلك يضمن لها اختيار المردين المناسبين إستراتيجيةتقوم بتصميم ورسم 

وكل هذا  ،واختلاف حجم المؤسسة ونوعية المواد المستخدمة الإنتاجتبعا لمتطلبات  لأخرىمؤسسة 
تكلفة : نجد ومن المؤشرات الأساسية لهذه الإستراتيجية يتحدد بحجم سوق المؤسسة وطبيعة نشاطها،

  ؛الشراء، جودة المواد، آجال التسليم، الخدمات والامتيازات المرافقة
 الإنتاج إستراتيجية  

همزة وصل ما بين ترتبط هذه الإستراتيجية بكل الاستراتيجيات الأخرى ارتباطا وثيقا ، فهي       
فإستراتيجية التسويق تحاول دراسة السوق والتبليغ عن  إستراتيجية التسويق وإستراتيجية الشراء، 

در المطلوب وفي الوقت المناسب، وكل أما إستراتيجية الشراء فتهتم بتوفير المواد بالق.احتياجاته كما ونوعا
  بإستراتيجية كما ترتبط هذه الإستراتيجية أيضا . ذلك يعد كمدخلات لإستراتيجية الإنتاج

فتنفيذ العمليات الإنتاجية يحتاج إلى القدر المناسب من التكنولوجيا، كما لها ارتباط وثيق التكنولوجيا، 
إلا إذا قامت إدارة التمويل بتوفير الأموال اللازمة لها، كما أن  بإستراتيجية التمويل إذ لا يمكن لها العمل

  غالب موارد الإدارة المالية راجع إلى بيع مخرجات إدارة الإنتاج ؛



 

291 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

 فهي  ،تتمثل هذه الإستراتيجية في تصريف منتجات المؤسسة إلى المستهلكين:  إستراتيجية التسويق
 تالي فهي تعد من أهم الاستراتيجيات الوظيفية بالمؤسسةوبال ،تعد المعبر ما بين المؤسسة ومستهلكيها

تحليل السوق، التجزئة  :القيام بــ وتتضمن هذه الإستراتيجية وتعكس هذه الإستراتيجية صورة المؤسسة،
الإستراتيجية للسوق، الترويج لمنتجات المؤسسة بمختلف الوسائل، التسعير، اختيار القنوات المناسبة 

الحصة السوقية، نمو المبيعات، عدد : هذه الإستراتيجية المعتمد عليها في للتوزيع، ومن أهم مؤشرات
  .فة الترويج والإشهارالأسواق، عدد الزبائن وطبيعتهم، تكلفة التوزيع، تكل

ٍ ومن خلال ما سبق ف           يعقبه  أنأخرى يجب  إلى إستراتيجيةالمؤسسة من  إستراتيجيةن أي تغير في ا
وكل أسلوب  ،مبادئها وثقافتها في التطبيق إستراتيجيةتغير في أساليب توظيف وتنمية الموارد البشرية لان لكل 

تبحث على الكفاءات  أنومن ثمة وجب على المؤسسة  ،مرارموارد بشرية تتكيف معه باست إلىيحتاج 
تكوين مواردها البشرية بما يخدم  إلىتسعى  أنوعليها  الإستراتيجيةوالمهارات الجديدة التي تسهل من تطبيق 

  . إستراتيجيتهاويسهل تطبيق 
  وأثره على توظيف وتنمية الموارد البشرية التغير في الهيكل التنظيمي 6-4

الموالية يمكن أن يكون واحدا من النماذج والأشكال  المؤسساتبشكل عام الهياكل التنظيمية  التي تعتمدها 
رضا صاحب أبو آل علي وسنان كاظم (تختار واحدا منها للتماشي مع التغير البيئي أنبحيث يمكن للمؤسسة 

  :)410-403، ص ص2012الموسمي، 

 خلال الشكل المواليويمكن بيانه من   :التقسيم الوظيفي: 
  التقسيم الوظيفي): 6-6(الشكل

  
 
 
 
 
 
 
 

  403، ص2012آل علي وسنان كاظم الموسمي،  أبورضا صاحب : المصدر

 المدير العام
 

 مدير الإنتاج مدير التسويق مدير المالية مدير الأفراد
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عدة وحدات تنظيمية تكون متناسبة مع عدد  إلىيتم تقسيم المؤسسة نه أويتضح من الشكل السابق  
كل أ  وقد تجز  ،وتكون كل وحدة مختصة في القيام بوظيفة معينة داخل المؤسسة ،الوظائف الموجودة في المؤسسة

نه يساعد على رفع كفاءة الأداء من خلال أومن مزايا هذا النوع هو  ،وظائف فرعية إلىوظيفة رئيسية 
ل كما انه يؤدي إلى تحقيق التنسيق في أداء الأعمال المتشاđة ويتميز بالسهولة الاعتماد على التخصص في العم

  ؛في الإشراف والرقابة
  ات المؤسسة بحسب السلعة التي طيتم تقسيم نشا :التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة

مدير خاصة بكل سلعة مثلا مدير السلعة أ و  إداراتفيكون لدينا  ،الخدمة التي تقدمها أوتنتجها 
التخصص وتقسيم  مبدأالسلعة ب ومدير السلعة ج وهكذا ، ومن مزاياه هو الاستفادة الكلية من 

 أنفي مثل هذا النوع نجد  أن إلا ،واحدة أنشطةوبالتالي  ،مختصة في سلعة وعينة إدارةكل   إذ ،العمل
، والشكل ن كل قسم مستقل عن القسم الآخر لأن الأقسامهناك صعوبة في التنسيق بين مختلف 

  :الآتي يوضح هذا التقسيم
  الخدمة أوالتقسيم حسب نوع السلعة ): 7-6(الشكل

  
  
 
 
 
 
 
 
 

  الباحث إعداد: المصدر
  

 أوالمنتج  إنتاجيتم تقسم نشاطات المؤسسة حسب مراحل  :التقسيم حسب مراحل العمل 
يحقق  أيضاوهذا التقسيم  ،بحيث كل وحدة  يوكل لها مهام كل مرحلة من المراحل ،تقديم الخدمة

كل وحدة مختصة بمرحلة معينة فتوجه    أنحيث  ،تقسيم العلم والتخصص مبدأالاستفادة الكاملة من 
لكن  الأعماللى والرقابة ع الإشرافعمليات  أيضاويسهل  ،هذه المرحلة أهدافكل الجهود لتحقيق 

 المدير العام
 

 مدير منتج أ مدير منتج ب مدير منتج ج مدير منتج د
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          وبالتالي بين الوحدات  ،الإنتاجهناك صعوبة في التنسيق بين مختلف مراحل  أننجد 
  :التنظيمية، والشكل الآتي يبين هذا النوع من التقسيم

  التقسيم حسب مراحل العمل): 8- 6(الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 

  .405، ص2012آل علي وسنان كاظم الموسمي،  أبورضا صاحب : المصدر
 شائع في  أمريتم تقسيم نشاطات المؤسسة بحسب زبائنها وهو  :التقسيم حسب نوع الزبائن

المؤسسات التي تبيع منتجاēا لفئات مختلفة من الزبائن مثلا المؤسسات التي تبيع ملابس للرجال والنساء 
وبالتالي فان هذا النوع يؤدي  ،تقوم بتخصيص لكل فئة من زبائنها وحدة تنظيمية خاصة والأطفال

الاستفادة من التخصص وتقسيم العمل ومن ثمة العمل على تحقيق رغبات الزبائن وهو ما  إلى أيضا
و وجود سياسات  يعاب عليه هو صعوبة التنسيق بين الوحدات وعدمو ما المحافظة عليهم  إلىيؤدي 

  :موحدة للتعامل مع الزبائن ، والشكل الآتي يوضح هذا النوع من التقسيم
  ب نوع الزبائنالتقسيم حس): 9- 6(الشكل 

  
 
 
 
 
 

  
  .إعداد الباحث: المصدر

 المدير العام
 

 إدارة الحلج إدارة الغزل النسيجإدارة  إدارة الصباغة إدارة التقطيع

 المدير العام
 

 قسم الرجال قسم النساء قسم الأطفال
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  يتم في مثل هذا النوع تقسيم نشاطات المؤسسة بحسب  :التقسيم حسب الموقع الجغرافي
وبالتالي يكون لديها مدير خاص đا  ،المواقع التي تعمل فيها فتتخص كل وحدة في موقع جغرافي معين

تقسيم العمل والتخصص  مبدأيعتمد على  أيضايديرها بحسب الظروف البيئية المحيطة đا وهذا النوع 
وما يعاب عليه صعوبة التنسيق بين  ،ة معينة لتتكيف مع ظروفهاقتتخصص كل وحدة في منط إذ

  :هذا النوع من التقسيم الوحدات لتباعد المناطق الجغرافية والشكل الآتي يوضح
  التقسيم حسب الموقع الجغرافي): 10-6(الشكل

  
 

 
 
 
 
 
 
 

  إعداد الباحث: المصدر
  

 انه لا يوجد طريقة واحدة  إلاالتقسيمات شيوعا  أكثريعتبر هذا النوع من  :التقسيم المركب
فتقسم نشاطاēا حسب الطريقة  ،لكل مؤسسة ظروف خاصة đا أنحيث  ،الأنشطةللقيام بتقسيم 

من تقسيمين في  أكثرقد نجد  إذ ،ويمثل هذا التقسيم مزيج للتقسيمات السابقة ،التي تراها مناسبة
تقسيم على  إلىا قد تتحول هلتوسع معينة ونظرا إدارةبالتقسيم الوظيفي في  تبدأفقد  ،مؤسسة واحدة

المناطق  أساسقد تتوسع مبيعات مؤسسة فتعيد تقسيم مبيعاēا على  أوالخدمة  أوالسلعة  أساس
  :ن اختيار طريقة في التقسيم يتوقف على عدة عوامل منهااو  ،الجغرافية

 الطبيعة الفنية لنشاطات المؤسسة؛ 
 التكنولوجيا المستخدمة؛ 
  طرق التقسيم؛مزايا كل طريقة من 

 المدير العام

 منطقة أ منطقة ب منطقة ج منطقة د
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  والرقابة؛ الإشرافسهولة تطبيق التقسيم المختار وخاصة 
  المادية والبشرية؛ الإمكانياتمدى توافر 
 طبيعة العلاقات الداخلية والخارجية و  نوعية الزبائن التي تتعامل معهم المؤسسة

 للمؤسسة؛
 طبيعة السوق الذي تعمل فيه المؤسسة. 

  :قسيموالشكل الآتي يوضح هذا النوع من الت
  التقسيم المركب): 11-6(الشكل

 
 

    
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .410، ص2012آل علي وسنان كاظم الموسمي،  أبورضا صاحب : المصدر
  

  المدير العام

 مدير الأفراد  مدير المالية مدير التسويق مدير الإنتاج

  
  رئيس 
  قسم 

 مرحلة ب

  
  رئيس 
  قسم 
 أمرحلة 

  
  رئيس
  قسم 
 المبيعات

 
  رئيس 
  قسم 

 المشتريات

  
  رئيس 
  قسم 
 المحاسبة

  
  رئيس 
  قسم 
 الميزانية

  
  رئيس
  قسم 
 الرواتب

  
  رئيس
  قسم 

 التوظيف
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طاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي (من الهياكل التنظيمية لمواليةا الأنواعكما قد تتبنى المؤسسة     
 :)278ص ،2010، إدريس

 ستعمل عندما تكون البيئة الخارجية متغيرة ومعقدة خاصة على مستوى و ي  :الهيكل المصفوفي
  :الآتي ق ونبينه من خلال الشكلالأسوا

  الهيكل المصفوفي): 12- 6(الشكل 
  
 

 

 

 

 

 

 

 106ص ،2004عبد الوهاب سويسي،: المصدر

  يتم الجمع بين مزايا الهيكل التنفيذي المتعلق بالسلطة الموحدة والهيكل  :الخطي الاستشاريالهيكل
  .الوظيفي فيما يتعلق وهو الأكثر انتشارا في المؤسسات

  :يبين ذلك المواليوالشكل 
  الخطي الاستشاريالهيكل ): 13- 6(الشكل 

  
 

                                     
وحدات استشاریة                                                                                      

  

  وحدات تنفیذیة                                     
  105ص ،2004عبد الوهاب سويسي، :المصدر

  
  

 الإدارة

 التسويق الإنتاج المالية

   

   

   

وع مشر A 

وع مشر B 

ع مشرو C 

 المدیر العام

 مستشار قانوني مراقبة التسییر 

 إدارة الإنتاج إدارة التسویق إدارة المالیة 
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 كبيرة وعبر دول معينة قد تتبنى   أعمالفي بعض المؤسسات الكبيرة التي لها :  الهيكل الشبكي
 أخرىمؤسسات  إلىوظائف رئيسية  بإسنادحيث تقوم المؤسسة  ،المؤسسات هيكل تنظيمي شبكي

فتكون بذلك  خدمات المحاسبة والهندسة   ،العليا الإدارةمستقلة من خلال التعاقد معها من بل 
  :وهو ما يبينه الشكل الآتي أخرىوالمبيعات تتولاها مؤسسات 

  التنظيم الشبكي) 14-6(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .412، ص2012آل علي وسنان كاظم الموسمي،  أبورضا صاحب : المصدر
 المؤسساتظهور  والانترنيتمن الملاحظ في العصر الحديث، عصر المعلوماتية والمعرفة 

      تعمل في الفضاء الالكتروني و ربما لا يكون لها أساس مادي فيزيولوجي  المؤسساتالافتراضية،وهذه 
لم تطور لها بعد هياكل تنظيمية تعرض للبحث والدراسة والفحص لمعرفة أيها  المؤسساتواضح، لذلك فإن 

علومات معقدة بدلا من هياكل تنظيمية مجل عملها قائم على أساس نظم  مؤسساتأفضل، أو أĔا بالحقيقة 
تجابات سريعة وتحتاج إلى اس ،الافتراضية في بيئة تتصف بالإبداع والتجديد المؤسساتجامدة، إن طبيعة عمل 

تتصل بالمستهلك في ومضة سريعة من الزمن بدلا من الاتصال التقليدي من قبل  مؤسساتجدا جعل منها 
  .العاملين في مثل هؤلاء العملاء الأذكياء

  

  
  مركز

 المؤسسة

  التصميم
 التنظيمي

  النقل
 كوريا

  الحسابات
 الولايات المتحدة 

  التوزيع
 أوربا

  التصنيع
 آسيا



 

298 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

  :آخر يعني  إلىمي من هيكل يالتغير في الهيكل التنظ إن
  ؛الأهدافتغير في 
  ؛الإستراتيجيةتغير في 
 تغير في السلطات؛ 
 في الوظائف والمهام تغير 

ٍ وعلى         توظيف موارد بشرية جديدة بتغير من مواردها البشرية  أنثر ذلك فان المؤسسة يجب عليها ا
أساليب حديثة تعتمد على  إلىومن ثمة التغير من أساليب التوظيف الحالية  ،تتكيف مع هذه التغيرات الحاصلة

  .وان تقوم بتنمية أفرادها الحاليين بما يجعلهم يتقبلون هذا التغيير ويتكيفون معه بسرعة ،الكفاءات والجدارات
  على توظيف وتنمية الموارد البشرية هوأثر  القيادةالتغير في  6-5

  :) 138 130   ص ص ، 2010رافدة عمر الحريري، (من الأنماط الأكثر شيوعا هي
 تمعات القبلية والريفية ، أين يكثر التأثير من خلال   :القيادة التقليديةĐيستعمل هذا النوع في ا

ومن  ،الفصاحة وكبر السن والحكمة، حيث يتحكم القائد في أتباعه بسهولة فيكون منهم الولاء التام 
ومن ثم فانه  أخرى، أوضاعولا يبحث عن  ،نه يحاول المحافظة على الوضع الحاليأمميزات هذا النمط 

   يرفض التغيير ويقاومه بشدة من اجل المحافظة على السلطة والنفوذ؛
 من خلال هذا النوع فان القائد له خصائص خرقة تجعله محبوبا لدى المرؤوسين   :القيادة الجذابة

ويتأثرون به في سلوكياته ومن  ،بأنه شخص مثالي لا يمكن أن يخطأ هالأفراد ينظرون إلي وهذا ما يجعل
ويرجع  ، ويحاولون إتباع كل تعليماته ونصائحه المقدمة ،ثم فأĔم يبدون له الولاء والطاعة الطوعية

والنشاطات ستظل قائمة حتى في حالة  الأعمالوعليه فان  ،لشخصيته الأفرادالسبب في ذلك لحب 
   ؛سسات غير الرسمية والمصالح الاجتماعيةويكثر استخدام هذا النوع من القيادة في المؤ  ،غيابه
 ةفي هذا النوع من القيادة فان القائد يستمد سلطته ونفوذه من القوانين المخول :القيادة العقلانية 

له والتفويض الرسمي الممنوح له ، إذ يعتمد على المركز الوظيفي في التأثير على الآخرين ، وعليه فان 
ويلغي أي مرونة في ذلك مهما كانت  ،القائد يميل إلى تطبيق القوانين والتعليمات بكل حذافيرها

مام الأفراد لمن يخالف كما أن  القائد في مثل هذا النوع من القيادة  يطبق أسلوب العقاب أ. الأمور 
القوانين والتعليمات واللوائح المعمول đا، وعليه نجد أن الأفراد يتبعون ذلك خوفا من العقوبات ويتوقع 
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وبالتالي فان الولاء هنا يكون للقوانين والتعليمات واللوائح وليس  ،أن يستخدموا نفس الأسلوب منهم
   ؛للقائد
 وما يميز هذا النمط هو الفردية في اتخاذ القرارات دة المتسلطة تسمى أيضا بالقيا :القيادة المستبدة

وعليه نجد أن بعض الباحثين  ،طة والقرارات بيد القائد فقطلفتتمركز الس ،أي دكتاتورية اتخاذ القرارات
فالقائد هنا يهدد ويرهب الأفراد من اجل  ،بالقيادة السلبية لأĔا تتعلق بالتهديد والترهيب ايطلق عليه

إتباعه وتطبيق كافة قراراته بالطريقة التي يشاؤها دون مناقشة ذلك، وبالتالي يكون القائد قاس شديد 
الأفراد إلا لوقت قصير  عويمنع المشاركة في القرارات ويقمع المبادرات ولا يجتمع م ،البطش لمن يعارضه

ونجد أن الكل يخشاه ويتفادى مناقشته ويتفادى  ،مات والتوجيهاتجدا يكتفي فيه بإعطاء التعلي
   معارضته ويكون الأفراد في جو عمل مقلق يكثر عليه الحقد والصراع والمشاكل وهبوط للروح 

 .وعليه فانه يطلق على هذا النوع أيضا اسم القيادة الآمرة أو غير التوجيهية ،المعنوية
  :يومن أبرز سمات هذا النمط ما يل 

  ؛الشدة والصرامةالبطش و  
 ؛ تعليمات كثيرة وأوامر غير واضحة  
  وعدم إعطائهم الحرية في العمل؛المرؤوسين  أعمالتدخل القائد في  
  ؛ الاعتماد على الأوامر الشفوية غير الكتابية  
 العزلة و الانغلاق؛  
 انعدام روح الإبداع لدى العاملين؛  
  بين الأفراد العاملين وبين القائد والأفرادهذا النمط تنعدم فيه العلاقات الإنسانية.  

  :ويمكن إضافة بعض النقاط إلى ما ذكر والتي أهمها
 قلة فرص التقدم المهني للعمال؛  
  ؛الفردية في اتخاذ القرارات  
  المحاسبة والمساءلة؛الاعتماد على  
 عدم التفويض للسلطات؛  
  مناقشته؛كثرة غرور وتعالي القائد فلا يمكن التكلم معه أو  
 عدم الثقة بالمرؤوسين؛  
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  القائد لا يقدر ظروف العاملين ولو كانت قاسية. 
إن هذا النوع من القيادة يعد مرفوضا من وجهة نظر الفكر الإداري الحديث لأنه يلغي قيمة وميزة     

منهم وكأĔا العمال ولا يعطيهم الفرص للترقية ولا يشجعهم على الإبداع ومن ثم إلغاء إمكانية الاستفادة 
رافدة عمر ( نظرة سلبية للعامل حيث يجد أنفسهم بتنفيذ الأوامر والتعليمات دون مناقشتها ودون فهمها 

   .النمط المستبد نتائجأهم والشكل الآتي يوضح ،  ) 138 135  صص ، 2010الحريري، 
  النتائج السلبية للسلوك المستبد) 15-6(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  

  .137،ص 2010رافدة عمر الحريري،: المصدر

  
  

الإبداعانعدام  ضعف الإنتاجية  

أهم النتائج السلبية 
 للسلوك المستبد 

انعدام التعاون وكراهية 
 العمل

ضعف العلاقات 
 الإنسانية

كثرة القرارات 
 الخاطئة

 قلة فرص النمو انخفاض الروح المعنوية

 الثقة منعدمة بين
 الجميع

 القلق و الاضطرابات

  ضعف الرقابة
 الذاتية



 

301 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

  لقيادة الإيجابية  ا أيضا مصطلح يطلق على هذا النوع ):الديمقراطية(القيادة التشاركية
positive leadership)  ( والقيادة البناءة أو التوجيهية(directive or structuring 

leadership)  ،والنظرة  الإنسانيةيبنى على العلاقات  إذ .النمط السابق  وهذا النمط هو عكس
احترام مشاعر المرؤوسين و فرض احترامه  عليهم دون تسلط  ، فيعتمد القائد على للأفرادالايجابية 

    الإبداعوتطبيقه للقوانين ويشجع على  املهالمرونة والبشاشة في تع إلىفهو يميل  ودون عنف، 
العاملين وتطوير بتكوين بل يحترمهم مهما كانت مراكزهم، ويهتم  الأفرادين ولا يفرق ب ،والمبادرة

الذي يكثر فيه  اعيالعمل الجم أسلوبجل التقدم الوظيفي ، كما يعتمد القائد على أقدراēم من 
، وبالتالي فان القائد يؤمن بقدرات الأفراد وبقيمتهم وميزēم ارتفاع الروح المعنوية ويشجع الدافعية

Ĕيئة مناخ العمل المناسب وأēم مورد ثمين يجب الاستثمار فيهم من خلال التدريب والتكوين و
 . لمساعدēم على الإبداع واكتشاف المعرفة الموجودة لديه

  :ومن أهم خصائص هذا النمط
 للمرؤوسين؛ات المناسبة تفويض السلط  
  في اتخاذ القرارات؛الاعتماد على المشاركة  
  ؛الاهتمام بالعلاقات الإنسانية  
 يتم مشاركة العاملين في وضع السياسات وتنفيذها؛ 
  الثقة المتبادلة بين القائد والأعضاء؛  
 ؛الاهتمام بالعاملين من خلال التدريب والتطوير 
  ؛العمل على تشجيع الإبداع ورفع الروح المعنوية للعاملين  
 ؛السهولة والوضوح في الاتصالات  
 العمل وسياسة القائد؛ وضوح منهجية  
 وضوح الأهداف؛  
  وإدراك الفروق الفردية بين العاملين؛الاحترام المتبادل بين العاملين  
 ؛الاعتماد على إدارة الوقت بفعالية  
 تكافؤ السلطة مع المسؤولية.  
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        ومن خلال ما سبق فان النمط التشاركي لهو نمط صائب ويهتم بالأفراد وينظر إليهم نظرة        
ايجابية، وبالتالي فهو يهتم بالعلاقات الإنسانية، حيث يسمح للأفراد بالمشاركة في اتخاذ القرارات، ويحترم 

  قدراēم ويطورها من أجل الاستفادة منها؛
  بقيادة إطلاق العنان أيضا من القيادة  يسمى هذا النمطو  ):المتساهلة(القيادة الفوضوية               

 free rein)   leadership ( الفوضى في العمل واتخاذ القرارات، وعدم وضوح ، ومن مميزاته
الأهداف للأفراد، حيث تتم سيرورة الأعمال بصورة تلقائية لان القائد يريد تحقيق رضا الأفراد    

الحرية وفقط، حتى ولو على حساب الأنشطة، وعليه لا يكون العمل وفقا لخطة معينة، فيترك القائد 
التامة للأفراد في العمل ولا يراقبهم ولا يحفزهم ولا يكتشف قدراēم، وبالتالي فهو يكتفي بالدور 
الهامشي فقط، فلا يبدي أي إلا إذا طلب منه ذلك، وعليه فان هذا النوع يقود إلى عدم الجدية في 

 .العمل وتضييع للوقت ولا يحظى القائد هنا باحترام العاملين
  :الآتيومن أهم سمات هذا النمط  

  بالاة في العمل من قبل المرؤوسين؛سيادة عدم الم  
   الإنتاجية؛تدني مستويات  
   ؛هذا النوع لا يكسب الأفراد المهارات والخبرات الجديدة  
  تسيير برامج العمل ؛فوضى في تسيير  
 عدم تحديد المهام والمسؤوليات؛  
  ؛بين القائد والمرؤوسينانعدام التعاون  
 قدرات وطاقات ومهارات مرؤوسيه؛لالقائد  عدم معرفة  
 لا توجد منهجية واضحة للعمل ولا سياسة مرسومة؛  
  وقته في أمور هامشية لا تستحق  يقضى جل لان القائد  عدم وجود إدارة فعالة للوقت

  المناقشات؛
  ؛ نتيجة للتخلي عن المسؤولياتالتصرفات الارتجالية كثرة  
   التخطيط و التنظيم والرقابة في مجال العمل على عدم الاعتماد.  
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لا تأخذ سليم  غير إدارينمط  أĔاومن خلال ما سبق من سيمات للقيادة المتساهلة يمكن القول        

بالأسس السليمة للإدارة العلمية الحديثة و قواعدها، كما أĔا تعمل بعيدا عن مقومات الفكر الإداري المعاصر 
  ).139142،ص2010رافدة عمر الحريري،( تعرقل مسألة تحقيق الأهداف المنشودةمما 

  :السلبية النتائج أهم يوضح  والشكل الآتي 
  

  النتائج السلبية للنمط المتساهل) 16-6(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  142 ص،2010رافدة عمر الحريري، :المصدر
 
  

 وجود خلل في التنظيم القلق والفوضى

 انعدام القيادة

 ضعف الإنتاجية

ضعف العلاقات 
 الإنسانية

الوقت  الإسراف في
 والجهد والإمكانات

ظهور الزعامات 
 الفردية

 النمو انعدام فرص
 الشخصي و المهني

النقد والمساءلة من  قرارات غير مؤثرة
طات الأعلىسلال  

 أهم النتائج
السلبية للنمط 

هلالمتسا  
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القيادة من خلال التغيير في القائد في حد ذاته سوف يعقبة تغير  أسلوبومن خلال ما سبق فان التغير في     
ونظرته وفلسفته في قيادة المؤسسة  أسلوبهلان لكل قائد  ،التوظيف والتنمية الخاص بالموارد البشرية أسلوبفي 

 .الأهدافوتحقيق 
  على توظيف وتنمية الموارد البشرية اوأثره ثقافة المؤسسةالتغير في  6-6

  :للثقافة التنظيمية يمكن للمؤسسة اعتمادها وتلقينها للعمال تتمثل في أنماطيوجد ثلاثة 
 تتعلق بالبيئة الداخلية للمؤسسة من خلال التركيز على مناخ العمل الداخلي   :الثقافة البناءة

حترام وتكريم الكفاءات وتنمية روح وترسيخ مبادئ التكافل والا ،كتشجيع العلاقات بين العمل
 :الإبداع وبالتالي فان التركيز بنصب على

 ؛تقدير الذات 
 ؛الحماس والانجاز 
  ؛الإنسانيةالعلاقات 
 الولاء  والانتماء. 

 يتعلق بالبيئة الداخلية من خلال انتهاج سياسة دفاعية والابتعاد عن  أيضاوهو  :الثقافة الدفاعية
 :المسؤولية ويركز على

 التركيز على الهيكل التنظيمي وتسلسل السلطة؛ 
 تجنب الصراعات؛ 
 الاعتماد على السلطة؛ 
 مركزية القرار. 

 الثقافة الهجومية 
مما هي عليه من  أوسعتتعلق بالبيئة الخارجية للمؤسسة ، حيث تحاول المؤسسة اكتساب حصة سوقية 

  :خلال الهجوم والمنافسة، فترسخ ثقافة المثابرة والعمل لساعات طويلة، وتتكون من
 المنافسة؛ 
  ؛الأداءالمثالية في 
 القوة والسيطرة. 

توظيف وتنمية الموارد البشرية  أساليبالتغير في ثقافة المؤسسة سوف يعقبة لا محالة تغير في  إن     
من خلال توظيف موارد  إلاولا يتأتى ذلك  ،رد بشرية مناسبة لتطبيقهاكل ثقافة موا  أنمن خلال 

تكوين الموارد البشرية الحالية لاكتساđا عناصر  أوبشرية جديدة تتماشى مع هذه الثقافة الجديدة 
  .الثقافة المراد العمل đا داخل المؤسسة
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موارد المؤسسة في تغير  أنلا شك  وأثره على توظيف وتنمية الموارد البشرية التغير في الموارد 6-7

 :ويظهر  ذلك من خلال ،مستمر فقد تغير المؤسسة
 التغير في الموارد المالية للمؤسسة ؛ 
 التغير في الآلات والمعدات؛ 
 التغير في الموارد البشرية؛ 
  التغير في الموارد التسويقية. 

       يحدث تغيرا في سياسة توظيف وتنمية الموارد أن نه أوجود تغير في موارد المؤسسة من ش إن       
تقليل نشاطها الأمر الذي  إلىيدفع بالمؤسسة  أنفحدوث نقصان في الموارد المالية للمؤسسة من شانه  ،البشرية

كما ستحاول التقليل من   ،التقليل من مواردها البشرية والتقليل من القيام بعمليات التنمية إلى  قد يؤدي đا
على التوسع في  الإقدامف التوظيف والتنمية ويحدث العكس في حالة زيادة مواردها المالية من خلال تكالي

موارد بشرية مناسبة الأمر الذي يدفعها بتغيير في خطط استقطاđا واختيارها  إلىمما يجعلها بحاجة  أعمالها
وهكذا يحدث مع حدوث  ،اردها البشريةووضع البرامج التدريبية الفعالة لتدريب مو  وأيضاللكفاءات والمهارات 

مما يجعل قادة المؤسسة يتابعون دائما مستويات التغير في موارد  ،الأخرىتغير على مستوى مواردها  أي
  .المناسبة التي تخص التوظيف والتنمية حتى تتأقلم مع كل تغير بالإجراءاتمؤسساēم للقيام 

  
  على توظيف وتنمية الموارد البشرية هوأثر  العامة البيئة الخارجيةالتغير في  6-8

ومن  ،لا شك أن للبيئية الاقتصادية تغيرات عديدة، تؤثر على كل المؤسسات:  البيئة الاقتصاديةالتغير في 
المناسبة لذلك  الإستراتيجية وإعدادكل المؤسسات العمل على دراستها والتنبؤ đذا التغير على  ثم فقد وجب 

  ):153، ص2013ماجد عبد المهدي مساعدة،  ( ومن بين هذه التغيرات نجد
 التغير في معدل الفائدة؛ 
 التغير في معدل النمو الاقتصادي؛ 
 التغير في الميزان التجاري؛ 
 التغير في معدل التضخم. 
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المناسبة ، فمثلا التوسع في  الإستراتيجيةنجم عنه تأثير على المؤسسات من ناحية تكوين يهذا التغير  إن     
    تخفيض  إلىعلى العكس من حالات الكساد الذي يؤدي  الأعماليخلق العديد من فرص  الأعمالدورة 

مما ينجر عنه توسع في  ،للمستهلكين الإنفاقزيادة معدل النمو معناه زيادة في التوسع في  أنالنشاط ، كما 
التغير في  إستراتيجيتهابين  ومن ،المؤسسة تتغير بتغير هذه العوامل تيجيةاإستر المؤسسة، وعليه فان  أنشطة

لا بد لها من  الأنشطةتوظيف وتنمية مواردها البشرية بما يتلائم مع هذا التغير ففي حالة توسيع  تيجيةاإستر 
القيام بتدريب  وأيضا ،توظيف المزيد من العمال وتدريبهم التدريب المناسب بما يتناسب ومتطلبات وظائفهم

 إلغاء أوويحدث العكس في حالة عدم التوسع  ،هذا التغير في البيئية الاقتصاديةعمالها الحاليين بما يتناسب مع 
  .مما ينجر عنه تسريح للعمال وتثبيط للبرامج التنمية لمواردها البشرية الأنشطةبعض 

  العوامل الديمغرافية التغير في 
 ،في مجال توظيف وتنمية مواردها تيجيتهااإستر تعمل المؤسسات في مجتمع ديمغرافي يؤثر عليها وعلى      

نبيل ( ومن جملة هذه التغيرات نجد ،فالمؤسسة تأخذ مدخلاēا من هذا اĐتمع وتعطي مخرجاēا لهذا اĐتمع
  ):45، ص1996مرسي خليل،  

  المدن؛ إلىالتغير في حركة السكان من الريف 
 التغير في مستوى الدخل؛ 
 بة العمرية للسكان؛يالتغير في الترك 
 تغير في عدد السكانال. 

المؤسسة في حالة تغيرها بطريقة ايجابية في صالح  أنشطةمثل هذه العوامل من شاĔا العمل على زيادة  إن      
يدفع  أنزيادة عدد السكان فمن شان ذلك  أوزيادة سكان المدن  أوالمؤسسة كزيادة مستويات الدخل 

للتوظيف تكون  إستراتيجيةومن ثم انتهاج  ،لتحقيق رغبات هذا العدد من السكان أنشطتهاالمؤسسة نحو زيادة 
في حالة كان التغير ليس في صالح  أما، الأمرفعالة لتغطية هذه الحاجات وتكوينهم التكوين المناسب لنفس 

 نقص مستويات الدخل فان ذلك سيحد من نشاطات أوالمؤسسة بمعنى يكون سلبيا كنقصان عدد السكان 
  .التوظيف والتنمية الخاصة بالموارد البشرية إستراتيجيةالمؤسسة مما يؤثر سلبا على 

  العوامل السياسية والاجتماعيةالتغير في 
 ،إستراتيجيتهاالتطورات الاجتماعية والسياسية التي تحدث في البلد التي تعمل فيه المؤسسات على  تؤثر     

  ):45ص، 1996نبيل مرسي خليل، ، (ومن ذلك نجد
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 التغير في حركات حماية المستهلك؛ 
 التغير في حركات حماية البيئة؛ 
 التغير في قوانين العمل؛ 
 التغير في قوانين الاستثمار؛ 
 التغير في المناخ السياسي السائد في البلد. 

كانت ايجابية فيها مثلا قوانين   فإذا ،ēديدا أوشكل فرصا ت أنمثل هذه التغيرات الحاصلة من شأĔا  إن     
زيادة حركات حماية  أنكما   ،والعكس يشكل ēديدا ،تحفيزية للاستثمار فهي فرصا تزيد من نشاط المؤسسة

المستهلكين وحماية البيئة يجعل المؤسسة مطالبة بضرورة احترام معايير السلامة الصحية والبيئية مما يتطلب منها 
هذه التطلعات، وبالتالي فانه كل  إلىلتحقيق ذلك وتكوينهم من أجل الوصول البحث عن الكفاءات اللازمة 

توظيف وتنمية الموارد  وإستراتيجيةالمؤسسة ككل  تيجيةإستراهذه التغيرات من شأĔا العمل على التأثير على 
    له من تأثير  وبالتالي فان معرفة هذه العوامل الاجتماعية والثقافية مهم جدا في حياة المؤسسة لما.البشرية
  .) (B  Hiriyappa,2008,p38 عليها 

يتبع التغير السريع في التكنولوجيا تأثير على الطلب الخاص بالمنتجات والخدمات :  التغيرات التكنولوجية
ويمتد هذا التأثير ليشمل العمليات التشغيلية  ،سلبيا أوايجابيا  التأثيرقد يكون  إذ ،المقدمة من قبل المؤسسات

التي يتم اختيارها  والأساليبوتشمل هذه المتغيرات الوسائل  ،المستخدمة فيها الأوليةوعلى الموارد  الإنتاجفي 
-172،  ص ص2007عبد العزيز صالح بن حبتور ( نجد ما يلي التأثيرات أهمومن  الأعمالواستخدامها لانجاز 

173:(  
 تغير في نمط معيشة  إلىيؤدي التغير والتطور التكنولوجي   :تأثير التغير التكنولوجي على الطلب

 الإعلاممثل جهاز  أخرىمما يعمل على زيادة الطلب على سلع معينة ويقللها على سلع  ،السكان
 الآلي الكبير؛ الإعلامالآلي الصغير بدل جهاز  

  التغير  إلىوجيا سيؤدي التغير في التكنول إن :الإنتاجيةتأثير التغيرات التكنولوجية على العمليات
مما سيؤدي  ،من خلال العمل على تقديم منتجات ذات تقنية عالية جديدة الإنتاجيةفي العمليات 

 ستجابة لهذا التغير؛للامتقدمة وحديثة  إنتاجاستخدام أساليب  إلى
المؤسسة لتتماشى  إستراتيجيةالتي يؤديها التغير التكنولوجي من شانه العمل على تغير  التأثيراتهذه  إن      

تعديلات على نشاط  إجراءمن خلال  إلاولا يكون ذلك ممكنا  ،مع هذه التغيرات التكنولوجية الحاصلة
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بما يسمح من استقطاب  الاختيارتوظيف الموارد البشرية من خلال تغيير  نظام الاختيار والتعيير وتغيير طرق 
التدريب من خلال  إستراتيجية تد التغيير ليشمل تغيير فيويم ،المناسبة أماكنهاالمهارات المناسبة ووضعها في 

بكل كفاءة  هيقوم  بوظائف أنتغيير برامج تدريبية تتماشى والتطورات التكنولوجية الحديثة حتى يستطيع العامل 
  ؛تجات ذات التقنيات الحديثة المطلوبة في السوقنالم إنتاجوالعمل على  ،وفعالية ممكنة

سياسة الدولة وسلوكها سيؤثر على سياسة المؤسسة ككل وسياسة توظيف  أن شك لا: التغيرات الدولية
  :ث تغير من خلالدوتنمية الموارد البشرية بشكل خاص فقد يح

 التوجه نحو حماية الصناعات المحلية؛ 
  الأجنبيالتغير في قوانين الاستثمار 
 ا التنافسيةēتمويل بعض الصناعات لرفع قدر. 

  :من ابرز التغيرات التي قد تحدث نجد ما يلي أن كما 
  التغير في التجمعات الاقتصادية من خلال انضمام الدول لهذه التجمعات لتسهيل

 حركة التجارة لديها؛
 اđالاختلافات الحضرية بين الدولو  التغير في العلاقات على مستوى الدول واضطرا.  

تعمل المؤسسة في  :وأثره على توظيف وتنمية الموارد البشرية المباشرة الخارجية البيئةفي  التغير 9 -6
ذه البيئة đومن ثم فقد وجب الاهتمام  ،على عملها التأثيروبالتالي شديدة  ،ظل بيئة مباشرة شديدة التغير

  إذاالعمل على التقليل منها  أووملاحظة كل التغيرات التي قد تحدث والاستفادة منها في الوقت المناسب 
  :كانت سلبية ومن التغيرات التي قد تحدث على مستوى البيئية المباشرة ما يلي

  م  أوالتغير في المنافسين من خلال التغير في عددهمēالتغير في  أوالتغير في استراتيجيا
 منتجاēم ؛

  إلىمن فترة  أذواقهم فقد تتغير ينالمستهلك أذواقالتغير الذي يحدث على مستوى 
 ؛أخرى
  تقدم  أخرىتوريدهم لمؤسسات  إمكانيةالتغير الذي يحدث في الموردين من خلال

 من المؤسسة؛ أحسنعروض 
  منتجات  إنتاج إلىالتغير على مستوى التكنولوجيا التي يستخدمها المنافسين والتي تؤدي

 .ذات جودة عالية وفي وقت سريع
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ومن ثمة التأثير  ،تؤثر على نشاط المؤسسة أنهذه البيئة من شأĔا  كل هذه التغيرات التي تحدث في  إن        
 إلىيدفع المؤسسة  أن من شانه ينالمستهلك أذواقفتغير  ،على سياسة التوظيف والتنمية الخاصة بالموارد البشرية

تقطاب أفراد اس إلىقد يدفعها  أوالمنتجات المطلوبة من قبل المستهلكين  إنتاجتدريب مواردها البشرية من اجل 
زيادة عدد المنافسين يدفع  أنكما   ،المنتجات المطلوبة في السوق لإنتاججدد تتوفر فيهم الخبرة والمهاراة اللازمة 

المنتجات  إنتاجتوظيف وتكوين مواردها البشرية حتى تتميز عن غيرها من المنافسين من خلال  إلىبالمؤسسة 
  .المطلوبة وفي الوقت المناسب الجودةذات 

  
  الموارد البشرية كاستجابة للتغيرات البيئية إدارةتطور  6-10

 إدارةحيث كان يطلق عليها  الإداريالموارد البشرية رافق التطور في الفكر  إدارةلقد حدث تطور كبيرا في 
 إدارةوأخيرا  البشرية الموارد إدارةثم  ،للأفرادالمسار المهني  بإدارةثم بدأ الاهتمام  ،الأفراد إدارةالمستخدمين ثم 

بذلك قيمة يحقق ميزة تنافسية  ليعتبر الفرد الأفرادلدى  الإبداعالكفاءات لما ظهر الاهتمام بالمهارات وتنمية 
  :وهذا ما يوضحه الشكل الموالي ،للمؤسسة
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  الموارد البشرية إدارةمعالم التفكير في وظيفة )  17- 6(شكل ال
  
  
  
  
  
  

  الموارد البشرية إدارةالكفاءات داخل وحدة  #  
  نماذج الاستقطاب والتوظيف  -  

  التقويم و  التكوين   -                                               
  المكافآت والحوافز -                                               

  وتنمية ثقافة المؤسسة الإدارةقواعد  -    
  
  
  
  
  المؤسسةالتسيير التنبؤي لمشروع  #       الجديدة           الجديدة للكفاءات  الأنشطةتعريف الوظائف،  #

 التنبؤ ومتابعة شاغلي المنصب             هوية ورأسمال المعرفة                                             
  متابعة تطور الهياكل الوظيفية                  تملك المعرفة الملائمة للوظيفة                                     

  الكفاءات وتطويرها     إعداد                                              
  الانتقال في الوظائف           

  
  77، ص2008بوحنية قوي، : المصدر

  
الموارد البشرية، لا يمكن فصله عن التغيرات البيئية الحاصلة في بيئة المؤسسة  لإدارةالمفهوم الحديث  إن        

الموارد البشرية ركيزة أساسية من  إدارةباعتبار المؤسسة جزء من هذه البيئة تؤثر عليها وتتأثر đا، وباعتبار 

Gestion des personnes 
 
Gestion des carrières 

Définition et gestion  
Des compétences 
 تعریف وتسییر الكفاءات

Gestion des 
ressources 
Gestion des emplois 
 تسییر الموارد   تسییر العمل
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الموارد  لإدارةلحديث أصبحت هي التي تحقق الميزة التنافسية لها، وعليه فان المفهوم ا بلوظائف المؤسسة 
البيئة الداخلية والخارجية، الأفراد ، الوظائف كما هو مبين من خلال الشكل : البشرية يتضح من خلال أبعاد

  :الموالي
  أبعاد الموارد البشرية) 18- 6(شكل ال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  الم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  18، ص2003جمال الدين المرسي، ، : المصدر
  
  

 تكنولوجیة، حكومیةالبیئة الخارجیة                          اقتصادیة،  ثقافیة، ـأسواق عمل، 

  
  وظائف إدارة الموارد البشریة

  
 تخطیط الموارد البشریة -
 الاستقطاب -
 الاختیار والتعیین -
 التدریب والتطویر -
 تنمیة المسار الوظیفي -
 الأجور والحوافز -
 تقییم الأداء -
 تحسین بیئة العمل -
 الرعایة والأمان -

  البیئة الداخلیة
  
 الأھداف -
 الثقافة -
 الإستراتیجیة -
 الھیكل -
 التكنولوجیا -
 الموارد والأنشطة -

  الأفراد
  
  
  

  القدرات-
  الاھتمامات-
  الاتجاھات-
  الدافعیة-
 الشخصیة-

  الوظائف
  
  

  
  الأھداف-
  المھام-
  الأجور-
 التنوع-

  نتائج العمل
  
  

  الأداء-
  الإنتاجیة-
  الجودة-
  الرضا-
 الرقابة-

 البقاء                  الربحیة    النمو      التنافسیة:          النتائج التنظیمیة
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الموارد  إدارةالعوامل البيئة المؤثرة في   fransois pichoolt et jean nizatلقد لخص كل من        
  :التنظيمية الموضحة في الشكل الموالي والأشكال والإستراتيجيةالبشرية من خلال عوامل البيئة 

  تأثير المتغيرات الداخلية والخارجية على إدارة الموارد البشرية) 19- 6( شكلال
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  83،ص2008بوحنية قوي، ،  :المصدر
  

تأثيرات البيئة تتمثل في التنظيم الاجتماعي وسوق العمل ومميزاته والقيم  أنوبين الشكل السابق 
إدارة الموارد  أنشطةفكل تغير فيها يؤثر  على  ،الثقافية والتقنية كلها تعد عوامل لا بد من أخذها في الحسبان

ؤسسة في كل وقت البشرية وخاصة توظيف وتنمية الموارد البشرية باعتبارهما نشاطان أساسيان تحتاج إليه الم
فالمؤسسة التي تريد تحقيق البقاء لا بد لها من العمل على التكيف مع  ،وخاصة في ظل التغيرات الشديدة للبيئة

وبالتالي لا بد على المؤسسة أن  تتكيف مع هذه العوامل الداخلية والخارجية أي توفق بين ما  ،هذه التغيرات
المسؤولة عن  العناصرينحصر في  البيئيةالموارد  وإدارةير بين العوامل البيئة يسمى النظام المغلق والمفتوح وهذا التأث

  ) :83،ص2008بوحنية قوي، ، : (الموارد البشرية وهي إدارةاتخاذ القرارات في 
 الطرق المستخدمة في توظيف الموارد البشرية؛ 
 معايير اختيار الموارد البشرية؛ 
 المستخدمة في تدريب الموارد البشرية؛ الأساليب 
 الأساليب المستخدمة في تقييم الأداء وتحديد مستويات الأجور؛ 
 طبيعة واستخدام توصيف الوظائف وتحليلها. 

 
 البیئة

 
 الإستراتیجیة

 
دارة الموارد البشریةإ  

  
 الأشكال التنظیمیة
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  الموارد البشرية لمواجهة التغيرات البيئية لإدارةالدور الجديد  6-11

التغيرات البيئة الشديدة والسريعة ساهمت وبشكل كبير في تعرض المؤسسات لمخاطر  التدهور ثم  إن       
لم تحسن التعامل مع هذه التغيرات والاستفادة من الفرص الموجودة وبكل كفاءة وتجنب كل  إذاالزوال 

الوحيد في خضم هذه التهديدات وتعزيز نقاط القوة ومعالجة نقط الضعف في الوقت المناسب، ويبقى السلاح 
الموارد البشرية لتستجيب لكل هذه التغيرات لان ذلك يعتمد  لإدارةالتغيرات هو عملية التنظيم الملائم 

المميز والسرعة في الاستجابة ووضع  الأداءعلى كفاءة وفعالية مواردها البشرية التي يكون لديها  بالأساس
     سيعمل على مجاđة هذه  الإبداعلموارد البشرية على قدرة ا أنكما   ،الخطط والاستراتيجيات المناسبة

الموارد البشرية الدور المنوط đا بكل فعالية من خلال القيام  إدارةالتغيرات، ومن هنا فان لا بد لان تلعب 
ر بجلب الكفاءات والمهارات المناسبة ووضع البرامج التنمية التي تتماشى مع التغيرات البيئية، وعليه فان الدو 

-21، ص ص 2009سعد علي العنزي واحمد علي صالح،  ( بالآتيتقوم  أنالموارد البشرية يجب  لإدارةالجديد 
32:(  

  المدير الناجح هو الذي يعتمد على  إن: المؤسسة وتنفيذها إستراتيجيةالمشاركة في وضع
ومن ثم المشاركة في ووضع  ،الموارد البشرية كشريك استراتيجي فاعلا في كل ما يخص المؤسسة إدارة

ومن ثم العمل على  ،والاستراتيجيات والمشاركة في المناقشات التي لها صلة بتنظيم المؤسسة الأهداف
 :الآتيالمؤسسة وهذه المناقشات عادة ما تتناول  اتيجيةإستر توفير البيئة المناسبة لتنفيذ 

  التنظيمي المناسب للمؤسسة الموارد البشرية هي المسؤولة عن تحديد الهيكل  إدارةجعل
ويجعلها تتخذ قرارات  ،الموارد البشرية إدارةفهذا سيعزز مكانة  للأعمال أدائهاوطريقة 

المؤسسة فقد بين نموذج  إستراتيجيةمما يسهم بشكل كبير في نجاح  ،إستراتيجية
(Galbrath star 5 jay) هناك خمسة عناصر أساسية هي أن : 

 الإستراتيجية؛ 
 الهيكل؛ 
 المكافآت؛ 
 العمليات؛ 
 الأفراد. 
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  :وجود سبعة عناصر هي إلى (Mckinsey and company)بينما أشار نموذج 
 الإستراتيجية؛ 
 الهيكل؛ 
 الأنظمة؛ 
 النمط الإداري؛ 
 المهارات؛ 
  الأفراد؛ 
 القيم المشتركة. 

هم ما يعيق تنفيذ مما يساعد في ف ،يجب اختيار النموذج المناسب الذي يجعل الوضوح في تصميم المؤسسة     
  وكل الأشياء التي تقف في طريقها؛تها إستراتيجي

  ضرورة طلب الإدارة العليا من إدارة الموارد البشرية لعب دور المهندس المعماري في رسم
تكون بمثابة المرشد في رسم  بمعنىخطط المؤسسة وعمل الأقسام بشكل متكافئ ، 
        جودة في المؤسسة من حيث الخطط الملائمة التي تتماشى والكفاءات المو 

وهذا ما سيسهل من عملية نجاح  ،الثقافات، المكافآت، إجراءات العمل، القيادة
 إستراتيجية المؤسسة؛

  تمكين إدارة الموارد البشرية من تحديد الطرق وتجديد بعض أجزاء البناء التنظيمي فعلى
والإدارة والقيام بالتغييرات المهمة مثلا هذه الإدارة أن تأخذ في عاتقها مسؤولية القيادة 

 .التغيير في الثقافة آو في المكافآت
 تتغير النظرة لإدارة الموارد البشرية  أنيجب  :ضرورة أن تصبح إدارة الموارد البشرية خبيرا إداريا

النظرة  إلىالعليا  الإدارةمن النظرة التقليدية التي تعتبر كمعدة للقوانين وقواعد العمل ومنفذة لقرارات 
تكون لها الحق قي تحسين الكفاءات وتنميتها وتطوير   ،بحث إداريتعتبر كخبير  أنالجديدة وهى 

المؤسسة والنظر في طرق جديدة وحديثة تتماشى مع  أداءالتفكير في طريقة  والعادةكفاءة المؤسسة 
وتوزيع المعلومات المهمة حول ن تكون مركزا للخبرة من خلال جمع وتنسيق أالتغيرات التكنولوجية و 
 عن العمليات التنظيمية مما سيكون دورها تحسين المركز التنافسي للمؤسسة ؛ أوتوجهات السوق مثلا 
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 يعتبر العامل هو الركيزة الأساسية في المؤسسة وهو المحقق للميزة  :أن تكون مناصرة للعاملين
على أدائه سلبا مما يؤثر على أداء المؤسسة ومن ة العمل ستؤثر ئالتنافسية، وكل الضغوط الموجدة في بي

وعليه فانه يجب على إدارة الموارد البشرية توفير البيئة المناسبة للعمل وتمكين  ،ثم الفشل لا مناص منه
جل تحسين أداء أالعاملين من أعماليها والقيام بتنميتهم بالشكل المناسب لزيادة مردوديتهم من 

إدماج كل العاملين في المؤسسة ضمن إستراتيجية المؤسسة سيعزز من  كما أن العمل على  ،المؤسسة
مما يسهل من تأدية الأعمال بالكفاءة والفعالية المناسبة، والعمل  ،شعور العاملين بالولاء لهذه المؤسسة

على رفع الروح المعنوية لهم من خلال التدريب والتوجيه والمشاركة في اتخاذ القرارات كل هذا من شانه 
 ؛لعمل على تعزيز مكانة المؤسسة لدى عامليهاا
 حتمي في هذا العصر، وعليه فان إدارة الموارد البشرية يقع على  أمرالتغير : أن تصبح إدارة للتغيير

عاتقها مسؤولية بناء قدرات المؤسسة على تبني التغيير والاستعداد لمواجهته من خلال جعل خطوات 
والعمل على تقليل دورة  ،أولية تكون السبب في نجاح التغيير من خلال بناء فرق عمل ذات أداء عالي

إدارة الموارد البشرية يجب أن تحضر الإدارة  إنتنفيذ التكنولوجيا الجديدة،  أويد جل تحدأالزمن من 
كل العمال   ēيئكما يجب عليها أيضا أن   ،العليا لإجراءات التغيير وتجعلهم يقبلونه ويتكيفوا معه

ن الفرق بين الفائزين لألذلك وعدم الخوف منه بل ضرورة اعتباره كحتمية يجب التكيف معه 
فالفائزون لهم  ،سرين في مجال الأعمال يكون من خلال القابلية للاستجابة للتغيير بسرعة التغييروالخا

بينما الخاسرون يهدرون وقتهم في محاولة السيطرة على  ،القدرة على التكيف والتعلم والتصرف بسرعة
 توظيفهاريقة تغييرات رئيسية في ط إجراءالموارد البشرية فرض  لإدارةالجديد  فالدور ،التغيير

العليا على النتائج التي تحققها الموارد البشرية  الإدارةتركز  أنمتخصصين وهناك أربعة طرق يمكن لل
  ؛أنشطتهابدلا من 

  والعمل على  ،العليا الإدارة إلىقضايا كل العاملين دون استثناء حتى البسيطة  إيصالالعمل على
الموارد البشرية من اجل   وإدارةالعليا  الإدارةالحل المناسب وفي اقرب وقت ممكن بالمشاركة بين  إيجاد

 ؛كسب كل العاملين لاعتبارهم مركز قوة المؤسسة وجعله يعمل بكل كفاءة وفعالية 
  الموارد البشرية بوضوح وجعلها مسؤولة عن النتائج حيث  إدارةتقدمها  أنتحديد المهام التي يجب

ويجعلها تتخذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب دون  ،الموارد البشرية إدارةعزز ذلك من مكانة سي
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مما سيهدر الوقت ويكون القرار في خير  ،تأخر في ذلك من خلال الرجوع في كل مرة للإدارة العليا
 محله من الوقت؛

  عديدة  إبداعيةلبشرية لها ممارسات لان الموارد ا الإبداعيةالاستثمار في ممارسات الموارد البشرية
والاستفادة منها  ،تركز على مدى تعلم الممارسات الحديثة للموارد البشرية أنالعليا  الإدارةويجب على 

 افسي؛نفي تعزيز المركز الت
 إذ يجب على الإدارة العليا أن تولي : العمل على رفع مستوى العاملين في إدارة الموارد البشرية

بير đذه الإدارة من خلال تنمية مهارات العاملين فيها ببرمجة أساليب تدريبية إدارية الاهتمام الك
ونقل المعلومات والسلوكيات  ،واختيار أفضل المدربين للقيام đذه العملية ،ن مناسبةكحديثة في أما 

لهم في ظل  المناسبة لعمال إدارة الموارد البشرية الذين سيعملون بدون شك على القيام بالدور المنوط
  .بيئة سريعة التغير البقاء فيها لمن يستجيب بسرعة لهذا التغيير الحتمي

   :يبين أهم الأدوار الجديدة لإدارة الموارد البشرية لمواجهة التغيرات البيئية الموالي والشكل
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  الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية) 20-6(الشكل

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   الباحثإعداد : المصدر
الموارد البشرية جاءت ضرورة حتمية نتيجة التطورات  لإدارةالجديد  الأدوار أنالشكل السابق بين  إن

 إلىالموارد البشرية  إدارةمما دفع  ،افس والتطور التكنولوجيندة حدة التياوز  ،الراهنة وخاصة كبر حجم المؤسسة
  .الإدارةتبني المفاهيم الحديثة في 

  
  
  

  الدور
  الجدید

  لإدارة الموارد 
 البشریة

  وتنفیذالمشاركة في ووضع 
  إستراتیجیة
 المؤسسة

  خبیرا
 إداریا

  مناصرة
 العاملین

  إدارة 
 للتغییر
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  للتغيرات البيئية كاستجابة التوجه نحو توظيف وتكوين المهارات   6-12
 أنلقد تغير التوظيف نتيجة للتغيرات البيئة الشديدة والتطورات المواكبة لذلك، لذا نجد :  توظيف المهارات

تشمل البحث عن المهارات  لأĔاالمؤسسات توجهت نحو توظيف المهارات وهي مقاربة حديثة ضرورية 
لتمركز في ظل بيئة متغيرة وعليه وا الأهدافالضرورية للمؤسسة بالخصائص المطلوبة في الوقت المناسب لتحقيق 

  :توفق في أنوجب على المؤسسة 
 مهارات يملكها المرشحين بشكل مسبق؛ 
 المهارات الممكن نجاحها في المستقبل القريب؛ 
 المهارات القابلة للتقييم. 

  :كالآتينبين خطوات التوظيف على أساس المهارات   أنويمكن 
 ا من خلال الشكل الموالي  :تحديد الحاجة للمهاراتĔيمكن بيا: 

 خطوات التوظيف على أساس المهارات) 21-6(الشكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  123،ص2013حجازي ومعاليم حجازي،  إسماعيل:المصدر

 عينة الخبراء

 العينة

 حوارات الأحداث السلوكية

 تحليل المعطيات

 المصادقة

 مخططات التطبيقات

 التقرير النهائي
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ٍ ومن خلال الجدول السابق يتبين انه لتحديد الحاجة للمهارات ف       ن المؤسسة تقوم بتشكيل عينة من ا
ة للمؤسسة بحيث يكونون يوتحليل دقيق للتغيرات البيئ ،المؤسسة لأهدافالخبراء الذين لهم رؤية واضحة وتصور 

خطورة لمعرفة  أهمالسلوكية والتي تعد  الأحداثذلك يقومون بحوارات  دوبع ،مختصين في الموارد البشرية
وبعد ذلك  ،حوارات بين عينة الخبراء لحصر  المهارات المطلوبة إجراءمواصفات المهارات المطلوبة من خلال 

ليتم  ،وصف واضح للمهارات التي تستخدم كقاعدة عملية للموارد البشرية لإيجاديقومون بتحليل المعطيات 
  :مخطط العمليات الذي يمكن بيانه من خلال الشكل الموالي إلىدقة عليها ثم الانتقال ابعد ذلك المص

  
  مخطط العمليات الخاص بالمهارات) 22-6(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  125،ص2013حجازي ومعاليم حجازي  إسماعيل:المصدر
جل القيام بتوظيف المهارات في أمخطط العمليات مهم جدا من  أن يتبينمن  خلال الشكل السابق       

  ؛منه في عصر المعرفة بد موردا لا حتبأصالمؤسسة لان المهارات الآن 

 تحدید 
 الحاجة

 البحث على
 المترشحین

 
 المھارات

 
 الإدماج

  اختیار 
 المترشحین
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 المواصفات المطلوبة التي تتماشى مع  أهمبعد تحديد الحاجة للمهارات من خلال تحديد  :الانتقاء
 :مرحلة الانتقاء والمؤسسة تواجه حالتين تأتيمتطلبات التغيرات البيئية 

  والموجدة لديها فانه يتوجب عليها تشكيل مجموعة حالة الوظيفة المعروفة لدى المؤسسة
يعملون المتوسط فقط  أو ،جيد غالبا يكون من المستوى العالي أداءمن الموظفين يمتلكون 

تتوفر في شاغل  أنعلى وضع المميزات الشخصية والسلوكية والكفاءات التي يجب 
 .الوظيفة المزمع شغلها

  الموظفين داخل المؤسسة لا يمكنهم القيام بحوارات  أنحالة الوظيفة الجديدة حيث
 إلىومن ثمة يمكن الرجوع  ،لا يمكن تشكيل قاعدة معلومات أيالسلوكية  الأحداث

هي  مهارات  أساسيةالتي جمعت المهارات في ستة مجموعات   HAY أعمالنتائج 
الانجاز، مهارات مساعدة، مهارات التأثير، مهارات التسيير، مهارات معرفية ومهارات 

 :المواليمن خلال الشكل  الفعالية الشخصية يمكن بياĔا 
 المهارات أنواع) 23-6(الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  إعداد الباحث: المصدر

  

 مهارات الانجاز

 مساعدةمهارات 

 مهارات التأثير

 مهارات التسيير

 مهارات معرفية

مهارات الفعالية 
 الشخصية
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  تكوين المهارات 

تغير   إلىلقد أدى التغير في بيئة المؤسسة وخاصة ضرورة تبنيها لمفهوم المهارات لمعايشة هذه التغيرات،       
هذا المفهوم التكويني سيجعل المؤسسة رائدة وتساير كل  أنالتكوين وتوجهه نحو تكوين المهارات حيث 

حجازي ومعاليم حجازي،  إسماعيل(ومن النتائج المرتقب تحصيلها جراء تطبيق هذا المفهوم  ،التغيرات
  )127،ص2013
 أنفنجد  ،تثمار في التكوينتطبيق هندسة التكوين ويعني ذلك الوجه العملي للاس إمكانية 

 المسؤول على هذه العملية سيتمتع بكثير من المصداقية ويدفع بالمؤسسة نحو الريادة؛
  المساهمة في تثبيت شرعية التكوين الاستثماري حيث تم الانتقال من النظرة الاجتماعية للتكوين

 النظرة الاقتصادية؛ إلى
 لصناعة جودة المهارات  الأساسية الإمكانياتتطبيق الجودة في التكوين من خلال توفير   إمكانية

 :المواليالمبينة من خلال الشكل 
 الإمكانيات الأساسية لتحقيق الجودة في تكوين المهارات) 24-6(الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  إعداد الباحث: المصدر
  
  

المهارات  إنتاجعملية  أنالتوقيت فيعني  أماالمحددة،  الأهدافإن الملائمة تعني تطابق المهارات المنتجة مع       
تقديم، بينما الكتلة الحاسمة فهي تعبر  أوتكون في الوقت المناسب الذي تحتاجه المؤسسة دون تأخر  أنيجب 

 
الجودة في التكوين 

  المهارات

 الملائمة

 الكتلة الحاسمة
 التوقيت

 العقلنة الاندماج
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العقلنة فهي متعلقة بالتكاليف  أما ،تكون مناسبة للوضعيات المهنية المطلوبة أنالمهارات المنتجة يجب  أن لىع
الاندماج فتعني قدرة المهارات على الاندماج مع نظام المهارات  أما ،التكاليف بأقلتحقيق تكوين مهاراتي  أي

  .لمؤسسةالمعد مسبقا با
  :تكوين المهارات يختلف عن التكوين التقليدي في كثير من النقاط يمكن بياĔا من خلال الجدول التالي إن
  

  مقارنة بين التكوين التقليدي وتكوين المهارات)  1-6(جدول ال
  تكوين المهارات  التكوين التقليدي  الخصائص

على الحاجات   الأهدافالتركيز في وضع   الهدف
  المدى القصير 

على  الأهدافالتركيز  في وضع 
  الحاجات في المدى الطويل

على انه تكلفة بالنسبة  إليهينظر   الفلسفة
  للمؤسسة

على انه استثمار بالنسبة  إليهينظر 
  للمؤسسة

المؤسسة داخلها وخارجا  أعضاءكل   الاكتفاء بالمكون والمتكون  المعنيون الأشخاص
  المعنيين بالتكوين

  استشارية وسلطة للقرار  استشارية  الوظيفة
المسار المهني  إلىمهام متعددة تمتد   مهمة محددة  الدائرة

  والمهارات الأفرادوتطوير 
التقنيات والوسائل 

  المستعملة
تكوين رسمي، تكوين ذاتي، تكوين   تكوين حسب الطلب

  الآلي بالإعلاممسير 
داغوجي، تحت مسؤولية يالمحتوى الب  التقييم

  المكون وله مؤشرات الرضا العام
ن يالعائد المحقق وتحت مسؤولية المسير 

  المعنيين
 

  129،ص2013 حجازي ومعاليم حجازي، ، إسماعيل :المصدر
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  :إن تكوين المهارات يمر بالمراحل المبينة في الشكل الموالي

  
  مراحل تكوين المهارات تبعا لمقاربة الجودة )25- 6(شكل ال

 جودة التوجيه         جودة التصور                جودة الانجاز                  جودة مباشرة العمل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  130، ص 2013حجازي ومعاليم حجازي، ،  إسماعيل :المصدر
  

هي مرحلة  الأولىالمرحلة : يمكن توضيح المراحل الآتية لتكوين المهارات السابق من خلال الشكل       
والوسائل والقرارات والعمليات اللازمة  الإجراءاتالمعنيين بالتكوين وكل  الأشخاصالسياسة وفيها يتم تعيين 

فيها تحديد يتم مرحلة الهندسة فهي المرحلة الثانية  أماالمنشودة،  الأهداف إلىلنجاح التكوين والوصول 

 مرحلة العمل مرحلة الانجاز مرحلة الهندسة مرحلة السياسة

  المؤشرات
 المسيطرة

  المؤشرات
 الأساسية

  المؤشرات 
 المسيطرة

  المؤشرات
 لمسيطرةا
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ة الانجاز من التكوين، وتتمثل المرحلة الثالثة في مرحل أنظمةتصور وانجاز  إلىالمتناسقة التي تؤدي  الأعمال
الرابعة فهي مرحلة العمل  الأخيرةالمرحلة  أماخلال التوجه والتحضير ووضع بيداغوجية مختلفة يتلقها المتكون، 

المهارات وتعبئتها في وضعية العمل للعمل دائما على  إنتاجحيث تصبح محددات الجودة هي القادرة على 
 .تحقيق مبدأ الجودة في تكوين المهارات

  التوظيف والتدريب باستخدام الجدارات كاستجابة للتغير البيئي6-13
 يأتيالجدارة تعني الخصائص السلوكية الداخلية المتمثلة في الدوافع القيم المعارف و المهارات المطلوبة التي  إن    

التي  فرادللأوالظاهرة  ،الجدارات تتمثل في الخصائص الباطنة أن أيالعمل ،  أماكن إلىđا أفضل العاملون 
و الخصائص  أنواعبخمسة  الإلمامويمكن بيان الجدارات من خلال  ،ويأتون đا للمؤسسة الأفراديمتلكها 

  :باستخدام النموذج الجليدي
  النموذج الجليدي) 26-6(الشكل
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 القيم

 مفهوم الذات

 السيمات

 الدوافع
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  :هناك خصائص يجب معرفتها لها علاقة بالجدارات هي أنومن خلال الشكل السابق يتبين     

 وهي المعلومات والعلوم الموجودة في الفرد؛ :المعرفة  
 المهمة  تأديةالمهمة الموكلة له، فمتى تكون له القدرة على  أداءقدرة الفرد على  إلىتشير : المهارات

 يكون ماهرا؛
 ا الفرد وصورته عن نفسه مثل إلىوتشير  :القيم ومفهوم الذاتđ الثقة : القيم التي يتمتع  

 بالنجاح ولو بعد الفشل؛ الإيمانبالنفس، 
 رد متمثلة في استجابات متسقة مع المعلومات وهي الخصائص المادية المتوفرة في الف :السمات

 والمواقف؛
 تشير إلى العواطف والرغبات والاحتياجات النفسية التي تدفع للعمل :الدوافع. 

الجدارات يمكن توثيقها ومناقشتها  أنبين المنهج التقليدي والمنهج الجدارات في  الأساسييكمن الفرق       
التوظيف باستخدام الجدارات من خلال   أهميةوتبرز  ،في الوظيفة إظهارهاويمكن  ،خلال المقابلات الرسمية

  :الآتي
 ويسهل من عملية التركيز على النتائج المتوقعة  ،يهتم التوظيف باستخدام الجدارات بالنتائج المحققة

 ؛للأداء
  الذين يملكون خصائص نادرة يصعب الحصول الأفرادمن خلال هذا المنهج فانه يمكن استقطاب 

وذلك من خلال تشجيع المدراء وأصحاب القرار على توضيح النتائج المتوقعة قبل اتخاذ قرار  ،عليها
 الاختيار؛

  م   إظهاريمكن هذا المنهج المرشحين منēم ومهاراēعلى شكل جدارات ؛ الأخرىكافة قدرا 
  السريعة؛ أوالتغيير غير المتوقعة  أوقاتيساعد المؤسسة على العمل بشكل كفؤ وفعال خلال 
 أخرىاعتبارات  أية أوالجنس  أوالعمر  أساسهذا المنهج لا يدعوا للتمييز بين المترشحين على  إن  

 كونه يركز على النتائج المتوقعة فقط؛
 ضمن التخطيط التعاقبي وإدخالهمتحديد المرشحين الذين يملكون الجدارات المناسبة  إمكانية. 
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   :للاستقطاب والاختيار الجدارات من خلال الشكل الموالي الأساسيةويمكن بيان المراحل   
  الاستقطاب والاختيار باستخدام الجدارات)  27-6(شكل رقمال
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  الخطوة الأولى
  تحديد احتياجات

 الاستقطاب

  الخطوة الخامسة
  تحديد معايير

 الاختبار
 

  الخطوة التاسعة
  مؤهلات التحقق من

 المترشحين

  الخطوة الثانية
  إكمال

 توثيق الوثيقة

  الخطوة السادسة
  غربلة

 مقدمي الطلبات

  الخطوة العاشرة
التفاوض على المزايا والمكافآت 

 مع المرشحين المقبولين
 

  الخطوة الثالثة
  تحديد

 معايير الاستقطاب

  الخطوة السابعة
تدريب القائمين 

بالمقابلات على إجراء 
  بلات السلوكيةقاالم
 

  الخطوة الحادية عشر
  التحقق

  من صحة
 الاختبار

  الخطوة الرابعة
  إنشاء مواد

  الاستقطاب وتنفيذ
 العملية

  الخطوة الثامنة
إكمال تقييم الجدارات 
وتجهيز قائمة التوصيات 

 بالمرشحين واختبارهم
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           ضرورة في عصر العولمة  أصبحتالمراحل المبينة من خلال الشكل السابق لهي مراحل  إن     
 دجتها وتوحيد الجهو يتتبنى هذه المراحل ضمن استرات أنوالمعرفة، فالمؤسسة التي تريد تحقيق التفوق يجب عليها 

  .نحو تحقيق هذا النوع من التوظيف
  المعرفة وإدارةالجودة الشاملة  إدارةظل استخدام  فيتوظيف وتنمية الموارد البشرية  6-14

  إدارة الجودة الشاملة 
  : ومن أهمها نجد ،جد العديد من التعاريف المقدمة لإدارة الجودة الشاملةيو 
مجموعة من الأعمال والأنشطة التي يلتزم đا جميع أفراد "  أĔاالجودة الشاملة على  إدارة :Tunk يعرف

 2007،  مهدي السامرائي( المؤسسة على اختلاف مستوياēم من أجل تلبية حاجات ورغبات الزبائن 
 ). 34ص،

تطبيق لطرق إحصائية في كل مراحل الإنتاج قصد تحسين المنتج وتقديمه إلى : "على أĔاديمنج  ويعرفها
  .)31، ص2008فواز التميمي، فواز التميمي، (السوق بأقل تكلفة 

 الأهدافتحقيق  لأجلالجودة الشاملة هي فلسفة تتبنها المؤسسة   إدارة أنومن خلال ما سبق يتبين 
  .وذلك من خلال التركيز على التحسين المستمر والاهتمام أكثر بتلبية رغبات الزبائن

  :الموالييمكن التعبير عنها من خلال الشكل و 
  TQMالاتجاهات التي تنعكس في مفهوم )28- 6( الشكل
Management                  Quality                                  Total       

  
  
  
  
  
 
 
  
  

  .197، ص2009يوسف حجيم الطائي، : المصدر

النظام يكون     في إدارة
التركيز على التحسين 

المستمر للنظام من أجل 
 .تحقيق أفضل النتائج

تركز المؤسسة من خلال 
العمل الفردي والجماعي على 

إشباع حاجات الزبون 
والتسليم كذلك بأن يشرك في 

 .تحديد الجودة

كل فرد في المؤسسة 
يشارك في خلق المنتجات 

المقدمة  والخدمات
 .وإدامتها
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الجودة الشاملة  تركز على تحقيق رغبات الزبائن من خلال  إدارة أنومن خلال الشكل السابق يتبن       
  .التحسين المستمر ومشاركة كافة الأفراد

  :)32- 31، ص ص 2008فواز التميمي، فواز التميمي، (وظائف إدارة الجودة الشاملة في  و تتمثل
  التصدي للمنافسة الدولية التي تعترف بالأداء الإنتاجي، أو الجودة الشاملة فانه  إدارةمن خلال تبني

  الخدمي لتحقيق الاستقرار والاستمرار؛
 وللمجتمع من  للأفراد،تبني فلسفة الجودة الشاملة من شانه العمل على تحسين المستوى المعيشي  إن

 ؛الإنتاجيةوالعمل على رفع  الاستثماريةخلال تطوير الميادين 
  تقديم منتجات ذات جودة عالية للمستهلكين من خلال التحسين المستمر في استخدام

 ؛التكنولوجيا
  للطاقات  الأمثلومن ثمة العمل على الاستخدام  الأفراد، أداءتمكن الجودة الشاملة من تحسين

 البشرية؛
   من خلال العمل على تصميم البرامج التدريبية  إدارة الجودة الشاملة على الاهتمام بالأفرادتعمل

  ؛أدائهمالمناسبة لرفع 
 الدولية  أويير القياسية الوطنية االمع إتباع إنISO9000  الأهدافلتحقيق  أساسيلهو مطلب 

 الكلي للمؤسسة؛ الأداءوتحسين 
  ا التنافسية لان هذا المبدأ يركز على استمرارية تبني المؤسسة للجودة الشامل إنēة يعزز من قدر

 التحسين مع البيئة الخارجية؛
  العلاجية من خلال التركيز على الدور الوقائي لا  الإجراءاتإمكانية تقليص التكاليف الناجمة عن

 العلاجي؛
 ب الإحصائيةالمساهمة وبشكل فعال في تحسين الأداء من خلال استخدام الوسائل والأسالي. 

تختار  أنالجودة الشاملة فهناك ستة تقنيات يمكن للمؤسسة استخدامها جميعا كما يمكن لها  إدارةلتطبيق 
وتعد هذه التقنيات بمثابة عناصر تستخدم في  ،وهذه التقنيات أثبتت نجاعتها في المؤسسات الرائدة ،بعضها

  ):71ص، 2007مهدي السامرائي، (هي تطوير برامج الإدارة  
 تعني تفويض السلطة القيام بنقل ومنح كافة السلطات والمسؤوليات لانجاز : تفويض السلطة

مع ضرورة القائم بالتفويض عدم ارتكاب  فبدوĔا تفشل هده العملية،، واتخاذ القرارات الأعمال
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نه السلطة بعض الأحيان إلى كارثة إذا حجبت ع في  قد تؤدي التي  الناجمة عن هذا التفويض  الأخطاء
  ؛اللازمة لتنفيذ المهمة التي أوكلت له

 أفضلتحقيق رضاه ورفع روحه المعنوية ؛ فان  لأهميةالعنصر البشري ونظرا  لأهميةنظرا  : المشاركة 
الذي يعزز من شعورهم  الأمر إشراك العاملين في اتخاذ القرارات والنشاطات بالعمل وسيلة هو القيام ب

في تنمية المؤسسة وتحقيقها أهدافها  وهذا ما سيسهمبأهميتهم ومكانتهم في الإدارة أو المؤسسة، 
  ؛واستمراريتها

 الإبداعالجودة الشاملة هو قيام المدراء بتشجيع  لإدارةالمهمة والمحققة  الأمورمن  : الإبداع والابتكار 
يجب على المدراء أن يحترموا ويقيموا الأفكار  كما ،المختلفة ومحاولة تجسيدها على ارض الواقع والأفكار

على  والعمل  يجب أن ينشروا هذا المبدأ داخل المؤسسة في أفكار وأفعال المديرين والمشرفينو المخالفة، 
  ؛تشجيع الآخرين على إبداء الرأي والأفكار والمقترحات

 ومن ثمة تقييم  ،يقوموا بتسجيل كل النتائج أنعلى المدراء  :الإدارة عن طريق تسجيل النتائج
عندما يقاس الأداء يتحسن الأداء وعندما يقاس الأداء " :توماس مونسون يقول إذ  إثرهاالأداء على 

ويعلن رسميا فإن معدل التحسين تزداد سرعته وأيضا عندما يعلم العمال أن أداءهم يتم قياسه، فإĔم 
  ؛يتسارعون إلى تحسينه، وأيضا عندما يعطى التقييم ويعلن تزداد سرعة الأداء

 ورفع  الأفرادمل الفردي لما له من دور كبير في تعلم من الع أفضليعتبر عمل الفريق  :بناء الفريق
 أساسهاروحهم المعنوية، ولذلك فانه يجب على المدراء العمل على بناء فرق العمل الناجحة التي يكون 

 ؛والابتكار الإبداع
 هو الذي يقود  لانذلك  ،الجودة الشاملة إدارةيعتبر المدير كأسس لتحقيق  :تطوير مهارات المدير

كلما كانت قدرة المدير أقوي في  ، الجودة الشاملة إدارةالمؤسسة وهو الذي يقرر وهو الذي ينشر ثقافة 
  .إدارة الآخرين كان نتاج الجودة هو الأفضل والأحسن

عبد العزيز عبد ( الجودة الشاملة وهي إدارةعشرة مبدأ من اجل تحقيق  أربعةديمينج  أعطىولقد        
  :)13-12:، ص ص2010العال، 

 بتحديد أغراضها وأهدافها  تقوم يجب على المؤسسة أن  :تحديد ونشر أهداف وأغراض المؤسسة
  ؛باستمرار وتنشرها من خلال رسالتها للعملاء والموردين والموظفين واĐتمع
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 الجودة  إدارةيتعلموا مفهوم  أنيجب على العمل وفي كافة المستويات   :تبني الفلسفة الجديدة
على كافة الموظفين من الإدارة العليا من خلال التدريب ونشر ثقافتها  إلاولا يكون ذلك  ،الشاملة

التركيز على منع وقوع الأخطاء أكثر من التركيز على محاولة كما يجب عليهم   ،إدارة الجودةإلى أقل 
  ؛اكتشاف الأخطاء

 يجب على المؤسسة الابتعاد عن الفحص الكلي للعمليات   :عدم الاعتماد على الفحص الكلي
تحسين العمليات  هو الغرض الأساسي من عمليات الفحصف ،مكلف جدا ويضيع الوقت لأنه

  ؛وتخفيض التكلفة، وليس تصيد الأخطاء ومحاسبة المسؤولين عنها
 الشاملة فانه يجب لتطبيق إدارة الجودة  :الاعتماد على جودة المواد المشتراة وليس السعر الأقل

اختيار الموردين والتعامل معهم على أساس الحصول على المواد  عملية تحسن  أنعلى المؤسسة 
  ؛أقل الأسعار والنظر للموردين على أĔم شركاء للمؤسسةببأعلى جودة ممكنة وليس 

 إدارةفي  أساسيالتحسين المستمر لهو مبدأ  ءبد إن : تحسين نظام الإنتاج والخدمة باستمرار 
بناء الجودة في كل نشاط وفي كل عملية بالتعاون بين مؤدي الخدمة الجودة الشاملة من خلال 

  ؛وتخفيض الانحرافات في الأداء والاستماع لصوت العميل ،)العميل(ومستقبلها)المؤسسة(
 استثمار للمؤسسة هو الاستثمار في رأس مالها البشري وذلك من  أفضل إن :الاهتمام بالتدريب

وأكد   ،وهذا ما سيعزز حصول تحسين مستمر للجودة في المؤسسة ،ل الاهتمام بالتدريبخلا
  ؛ديمنج على ضرورة إتباع الأساليب الحديثة في التدريب لتخدم عملية التحول إلى إدارة الجودة

 الجودة الشاملة ما لم تتوفر في المؤسسة قيادة فعالة  إدارةلا يمكن تطبيق   :إيجاد القيادة الفعالة
الجيد يسعى لتطويرهم  قائدفال ،وتعمل على توجيه كافة الجهود لتحقيقها ،تؤمن đذه الفلسفة

يسعى دائما إلى كما  ،حتى يستطيعوا أن يقوموا بأعمالهم بالشكل المطلوبت العمال مهاراوتحسين 
  ؛التحسين المستمر

  المتعلق يجب على المؤسسات أن تزيل الخوف الموجود في نفوس العمال  :فالقضاء على الخو
تشجع الاتصالات بينها وبين العاملين مما يخلق   بنتائج تطبيق الجودة الشاملة من خلال العمل على

لأĔم ) كنز(مناخا جيدا للتجديد وظروف مناسبة لحل المشكلات، ويعتبر اليابانيون أن الخطأ هو 
من اكتشاف الخطأ أو المشاكل  فالخوف .ن الفشل أو الخطأ فرصة للتطوير والتحسينيؤكدون على أ

  ؛أو إجراء التغييرات المطلوبة يمكن أن يقضي على مفهوم التحسين المستمر
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 المبادئ وتجسيد الأفكار التركيز على تطبيق  الإدارةعلى   :تجنب النصائح والشعارات الجوفاء
أن تقرن ذلك  عليهاتكتفي بإعلان رغباēا وشعاراēا إلى العاملين فقط، بل على ارض الواقع ولا 

 ؛بالتنفيذ
 وان توجه  ،تعتمد على العمل الجماعي بدل الفردي أنعلى قيادة المؤسسات  :تفعيل فرق العمل

   ؛حل الصراعات التنظيمية وإحلال التعاون بينهمن تركز على أالجهود نحو بناء فرق العمل الفعالة و 
 من المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة هو التركيز  :تجنب تحديد أهداف رقمية للعاملين

أهداف  ومن ثم فانه وجب عليها أن تضع ،على تحقيق الجودة في المنتجات لتحقيق رغبات الزائن
     رقمية أمام العامل لكي يسعى إلى تحقيقها يؤدي إلى تركيز العامل على تحقيق الكم وليس 

  ؛الجودة، ويشجع على الإنتاج بكميات كبيرة دون الاهتمام بجودة المنتج
 على المؤسسات أن تركز على شعور العاملين بعملهم من خلال   :دعم اعتزاز العاملين بعملهم

التهديد وكذلك يجب الابتعاد عن  الأخطاء وان لا تتصيد  ،مدحهم والثناء عليهم حتى في الأخطاء
  ؛بالعقاب

 يجب على مدراء المؤسسات أن يقوموا بتشجيع الأفراد نحو التعلم  :عليم والتطوير الذاتيتشجيع الت
  ؛والتطوير الذاتي لأجل اكتساب مهارات ومعارف اكبر تمكنهم من أداء أعمالهم بكل كفاءة وفعالية

 ك لا الجودة الشاملة تعتبر كتغير في المؤسسة لذل إن :إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل
إجراء التغييرات المناسبة في الهياكل التنظيمية  بد على المؤسسات من ēيئة المناخ المناسب من خلال 

التنسيق والتعاون بين الإدارات والتغيير في أسلوب القيادة ونمط الاتصالات والتنسيق للمؤسسة ، 
  .ودةكما يجب تغيير الثقافة التنظيمية لتتلاءم وفلسفة إدارة الج  ،المختلفة

إن تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة شانه العمل على تغيير إستراتيجية التوظيف من خلال التركيز على      
ليست فيهم  الذينبحيث لا يمكن لها توظيف الأفراد  ،توظيف أفضل الكفاءات ووضعها في أماكنها المناسبة
تغيير في  إلىالجودة الشاملة  إدارةكما يؤدي تطبيق . قابلية للتأقلم مع مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

لا بد من تصميم البرامج التدريبية المناسبة التي فيها التركيز  إذ ،التدريب ومحتوى المادة التدريبية المقدمة أساليب
وعند تصميم البرامج  ،الجودة الشاملة إدارةت اللازمة من اجل تحقيق مبادئ المهارا الأفرادعلى كيفية اكتساب 

محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج، (  المواليةالخطوات  إتباعوفقا لمفهوم الجودة الشاملة يتم يبية التدر 
  :) 225-224، ص ص 2014
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  ص والتهديدات؛دراسة البيئة الداخلية والخارجية ومعرفة نقاط القوة والضعف والفر 
  الموارد البشرية؛ لإدارةالعامة  الإستراتيجيةالعامة للتدريب في ضوء  الإستراتيجيةتحديد 
  للتدريب؛ والإجرائية الإستراتيجية الأهدافالقيام بتحديد 
  وقواعد التدريب للمفاضلة بين البدائل واتخاذ القرارات؛ وإجراءاتتحديد سياسات 
  تدريبية؛ أهداف إلىالمصلحة وترجمتها  وأصحابتحديد احتياجات العملاء 
  تحقيق الاحتياجات التدريبية والمعوقات المحتملة؛ إمكانيةدراسة 
 اختيار المتدربين والمدربين وأسلوب ومكان التدريب؛ 
 تنفيذ التدريب؛ 
 تقييم التدريب. 
الجودة الشاملة يجب  إدارةلتوظيف وتنمية الموارد البشرية في ظل مدخل  إستراتيجيةجل وضع أمن      

  :) 99، ص1998أحمد سيد مصطفى، (  الآتية مراعاة توفر المقومات
 الاعتماد المالي اللازم لتمويل برنامج الجودة الشاملة؛ وفير ت  
  م الإدارية؛ العمل على زرع ونشرēم ومستوياēثقافة الجودة الشاملة في العاملين بشتى تخصصا  
   في العاملين؛العمل على زرع ونشر ثقافة الإبداع  
  تشجع العملاء الداخليين والخارجيين على تقديم الاقتراحات التي يمكن أن تسهم في رفع القيام ب

  مستوى الجودة؛
  العاملين والعملاء ؛ بين  لأفكارتفعيل نظام المعلومات والاتصالات بما يضمن  نقلا وتبادلا ل  
   من اجل العمل على تشجيع الإبداع أكثر بما يخدم بالأفكار المبتكرة  وربطه الحوافز تقوية نظام

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ 
   لفرد يتميز  إلافلا يكون منسق برنامج إدارة الجودة الشاملة الاختيار المناسب لمن يقوم بدور

  والقيادية والفكرية؛بالكفاءة والفعالية والفرد الذي يكون ملهم بالمهارات السلوكية 
   ؛فرق التحسين إلىفي الابتكار والقيام بضمهم العمل على اكتشاف العاملين المتميزين  
   العمل على إشعال نار التنافس بين العمل في فرق العمل حتى تعطي أكلها وتحقق الأهداف

  المرجوة منها؛
   تدريب مستمر؛، فلا تحسين مستمر بدون القيام بالتدريب المستمر للعاملين  
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   الجودة  إدارةالعمل على تدريب العاملين تكنولوجيا المعلومات الحديثة لما لها من دور في تطبيق
  الشاملة؛

 تبني وتطور علاقات تعاون أو تحالف مع الموردين؛...  
ب ومن الملاحظ إن هذه المقومات التي تتوفر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ستعمل على تغيير أسالي      

التدريب ومحتوياته من خلال التركيز على التحسين المستمر في أداء  الأفراد والتشجيع على الإبداع والابتكار 
 .والمشاركة في صنع القرارات بالمؤسسة ليصبح بذلك التدريب عملية إستراتيجية مستمرة

العديد من العراقيل التي تحول بينه وبين فعالية التوظيف  أمامهدير الموارد البشرية يوجد م فانوبالرغم من ذلك 
   ):98-97،ص ص1998أحمد سيد مصطفى، ( والتنمية نذكر منها ما يلي

 قصور إدراك المديرين لمفهوم إدارة الجودة، ومن ثم عدم إدراكهم لعوائد تطبيقها؛  
 تواضع أو غياب إرادة التغيير المتعين توافرها قبل إدارة التغيير؛  
  وبين مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛) السلعة أو الخدمة(الخلط بين مفهوم جودة المنتج  
 غياب روح الفريق، لاسيما وأن التحسين المستمر لا يتم إلا من خلال فرق عمل محفزة؛  
  على مستوى المؤسسة ككل وغياب مفهوم العميل الداخلي؛)العميل-المورد(غياب علاقة فاعلة ،  
 لإدارة بالمشاركة وتركيز السلطة، الأمر الذي يقلل من حماس  ودافعية العاملين غياب أو قصور ا

  للأداء الإبتكاري اللازم لإثراء إدارة الجودة الشاملة؛
 قصور التخطيط للتدريب لا سيما تحديد الاحتياجات التدريبية؛  
 قصور تدريب العاملين على تطبيق أدوات الجودة الشاملة؛  
  سيادة ثقافة الأشخاص بدلا من ثقافة النظم، بحيث يؤدي تغيير القيادة إلى تغيير فلسفة      

وهذا لو توفر مدير أو قائد مؤمن بإدارة الجودة الشاملة، ومتمكن من أدوات تطبيقها لا  ،الإدارة
  سيما تحفيز العاملين على ذلك، ثم تغيرت القيادة فإن الحماس يخبو والفلسفة تتبخر؛

 دم توثيق المعارف والخبرات التي تراكمت لدى القادة والعاملين في مجال الجودة الشاملة حيث ع
والقادة الذين يخلفون القادة أصحاب  ،يتعين وضعها في الحاسوب لتكون في متناول العاملين

  التجارب والخبرات في هذا اĐال؛
 م أهداف برنامج الجودة اسيات التشغيل قبل تصميالسعي لتحسين العمليات المؤداة وأس    

 .الشاملة، وتصميم الإستراتيجيات الكفيلة بالتطبيق وتشكيل فرق العمل على أسس فاعلة
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   توظيف وتنمية الموارد البشرية هو سعي المؤسسات نحو تحقيق الايزو الذي من  إستراتيجيةومما يؤثر على       
 إلامن اجل البقاء والنمو فان ذلك لا يكون ممكنا  حتمي للمؤسسات أمر  جله، فكون الحصول على الايزوأ

  فعالة  إستراتيجيةمن خلال أفراد  أكفاء ذوي خبرات ومهارات عالية يتم الحصول عليهم من خلال 
فعالة خاصة بتنمية الموارد البشرية من اجل تدريب  إستراتيجيةمن  أيضايكفي ذلك بل لا بد  ولا ،للتوظيف

هناك عوامل مهمة  أن إذوكيفية تحقيقها من اجل الحصول على الايزو،  ،على كيفية الاهتمام بالجودة الأفراد
   ) :190- 188، ص ص 2010، خيضر كاظم حمود(يجب توفرها من اجل الحصول على الايزو والتي منها 

 ح لوظيفة مسؤولية الإدارة وتتضمن توفر سياسة واضحة للجودة من قبل الإدارة وتنظيم محدد وواض
  الجودة؛

  توفر نظام الجودة يغطي كافة الأمور الهادفة في تأكيد المؤسسة بالعمل على تحقيق رغبات
  المستهلكين؛

  توفر أنظمة واضحة  للمراجعة والتدقيق سواء ما يتعلق بالنشاطات الجارية داخل المؤسسة أو مع
  الأطراف التي تتعاقد معها؛

 ة التصحيحات وضبط عملية التصميم للمنتجات وتحديد توفر أنظمة وإجراءات واضحة لمراجع
  أهدافها والتخطيط لها بغية الوصول إلى تحقيق جودة التصميم؛

 رقابة الوثائق والمستندات الجاري تداولها في المؤسسة وإيجاد دليل لضبط حركتها وتداولها؛  
  وجود نظام لمراقبة عمليات الشراء والتأكد من توافر المواصفات والمعايير المتفق عليها مع الموردين

  والتأكد من جودēا؛التي تم شراؤها للمواد 
 وجود نظام رقابي فعال بخصوص المواد الموردة من قبل العملاء والتأكد من مطابقتها للمواصفات؛  
 وجود نظام لتميز المنتجات؛  
 ام لمراقبة العمليات التشغيلية والإنتاجية بمختلف أنواعها ومراقبة الأداء؛وجود نظ  
 توفر نظام لإجراء عمليات الفحص والتفتيش والاختبار في مختلف الأنشطة العملياتية؛  
 وجود نظام لمتابعة وضمان جودة معدات التفتيش وأجهزة قياس الاختبار المعتمدة بالمؤسسة؛  
 ن كون السلع والمنتجات قد تم فحصها واختبارها؛وجود نظام فعال للتحقق م  
 توفر نظام لمراقبة ومتابعة المنتجات الغير مطابقة للمواصفات والمعايير القياسية؛  
 وجود نظام لضمان تنفيذ الإجراءات التصحيحية للمنتجات الغير مطابقة للمواصفات؛  
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  المتعلقة بالجودة؛وجود نظام يحدد بموجبه السجلات اللازمة لإثبات كل المعلومات  
 وجود نظام يحدد بموجبه الإجراءات المتعلقة بالمراجعة والتدقيق الداخلي والذي تمارسه الإدارة؛  
 وجود نظام يتم من خلاله تحديد التدريب وسبل القيام به والتأكد من جدوى التدريب ودوره؛  
 قة بذلك؛وجود نظام يتحدد بموجبه خدمات ما بعد البيع وتنظيم الإجراءات المتعل  
  تحديد الأساليب والخرائط الإحصائية التي يتم استخدامها لمتابعة وتنفيذ سبل ضبط الجودة وتحقيق

  ...الأهداف المرجوة؛
الحصول على الايزو لما له من فوائد تعود على المؤسسة والعملاء والعمال في حد  إلىēدف المؤسسات         

مما  ،الذي يرفع الروح المعنوية لديهم الآمروهو  ،وتغيير في سلوكياēم خبراēمو ذاēم من خلال تنمية مهاراēم 
  :يبين فوائد الحصول على الايزو الآتييزيد في شعورهم بالرضا والجدول 
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  فوائد الحصول على الايزو):  2-6(الجدول

  بالنسبة للعمال    بالنسبة للعميل    بالنسبة للمؤسسة       
  
المنتجات والتقليل من جودة *

  .الفضلات
زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة *

وتحسين صورēا لدى المستهلك 
وإظهارها بمظهر يضع الجودة في قمة 

  .اهتماماēا
إمكان دخول منتجات المؤسسة إلى *

الأسواق الأجنبية التي تشترط الحصول 
  .ISO9000على شهادة 

 زيادة أرباح المؤسسة نتيجة تقليل نسبة*
التكاليف والمعيب من الإنتاج وزيادة 

  .مبيعاēا
رفع مستوى الأداء وتغيير ثقافة *

المؤسسة إلى الأفضل والأحسن 
  .والأكفأ

بناء علاقات قوية مع العملاء، وتوفير *
مناخ إداري متفوق يقوم على الفهم 
الصحيح لرغبات العملاء، وتطبيق 

  .مفاهيم الجودة في كل الأنشطة

  
شهادة يعني للعميل الحصول على ال*

الثقة بأن المؤسسة تقوم بتزويده 
بمنتوجات تستجيب للخصائص 

  .المطلوبة
  
  
تعطي للعميل معلومات شاملة عن *

المؤسسة وعن جودة المنتج والخدمة 
التي تقوم بتقديمها كما هي سهلة 

  .الفهم
  
  
العميل دائما يبحث عن المؤسسة *

الحاصلة على الشهادة لأĔا تعطي 
ة والشفافية عكس المؤسسة المصداقي

  .غير الحاصلة على هذه الشهادة

  
إعطاء العاملين شعورا بالثقة *

وجود *والفخر بالنفس، بسبب 
شهادة تؤكد أن في المؤسسة نظاما 
للجودة يرتقي إلى المستويات 
القياسية العالمية، وهذا يعني رفع 

  .الروح المعنوية للعاملين
  
العمال تقديم رؤية واضحة لأدوار *

وأهدافهم من خلال نظام الجودة 
ويتحفزون أكثر لتحقيقها موازاة 

  .مع إرضاء وتلبية رغبات العميل

  156، ص2002محمود عبد الوهاب العزاوي، : المصدر
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  إدارة المعرفة
عملية تعريف وتحصيل وتخزين واسترجاع ونشر وتطبيق رأسمال الفكري الظاهر  بأĔاتعرف المعرفة        

  .)52، ص 2001سعاد نائف برنوطي، (والضمني لمنفعة أفضل للأفراد والسوق واĐتمع 
الإدارة النظامية والواضحة للمعرفة والمرتبطة đا والخاصة باستخدامها، وجمعها،  بأĔا أيضاوتعرف       

وتنظيمها، ونشرها، واستحداثها، واستغلالها، وهي تتطلب تحويل المعرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكن 
  .)10، ص 2009نعيم إبراهيم الظاهر ، ( المؤسسةتقاسمها بشكل جلي من خلال 

  : )29ـ  28، ص ص 2009خضر مصباح إسماعيل الطيطي،  ( فيإدارة المعرفة تتمثل أهداف و 

  تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات المطلوبة المطولة أو غير
 ؛الضرورية

 ؛تحسين خدمة العملاء عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات المطلوبة 
 ؛طريق تشجيع مبدأ الأفكار بحريةداع عن بتبني فكرة الإ 
 ؛تفعيل المعرفة ورأسمال الفكري لتحسين طرق إيصال الخدمات 
 ا بمثيلتهاē؛تحسين صورة المؤسسة وتطوير علاقا 
 ؛تكوين مصدر موحد للمعرفة 
 ؛إيجاد بيئة تفاعلية لتجميع وتوثيق وتمثل الخبرات التراكمية المكتسبة من وأثناء الممارسة اليومية 
  ؛اف وحماية المعرفة في المؤسسةالاعتر 
 اĔ؛تحديد المعارف والكفاءات في المؤسسة التي توجد خارج جدرا 
 ؛تعلم كيفية تحسين الذاكرة العملياتية 
 ؛اعتراف جماعات تقاسم الممارسات بنجاح المؤسسة وتشجيعها 
 ؛خلق المعارف الضرورية لتطوير المؤسسة 
 ؛تطوير المعارف والكفاءات الموجودة 
 ؛إمكانية الدخول إلى تلك المعارف تحسين 
 ؛التركيز على تنمية الجوانب الاجتماعية والثقافية والتنظيمية لإدارة المعرفة 
  تطوير أسس ومعايير تأهيل لإدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين

 ؛والمتخصصين في إدارة المعرفة
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  لمعنى إدارة وتطوير المعرفة ونشره بين رجال الأعمال، بحيث يتم التعريف والتوعية بشكل شمولي
استخدام بشكل أكبر لمبادئ إدارة المعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرص الخاصة بأعمال 

 .إدارة المعرفة

  :المعرفة من خلال الشكل الآتي إدارةعمليات  أهمويمكن بيان 

  عمليات إدارة المعرفة) 29- 6(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .92، ص 2010نجم عبود نجم،  : المصدر

  :المعرفة تتمثل في إدارةعمليات  أنويتبن من خلال الشكل السابق 

 المؤسسةيمثل عملية تشخيص المعرفة، أي تجديد نوعية المعرفة المطلوبة التي تريدها : التشخيص 
 ؛وتحديد مصادرها ومعرفة الحصول عليها

 أي تحديد الأهداف المنوي تحقيقها من المعرفة، أي ماهية الأهداف والفوائد التي : الأهداف
 ؛في حال حصولها على المعرفة المؤسسةستجنيها 
  وتعني خلق المعرفة المطلوبة بالطرق الخاصة بتوليد المعرفة ليصل إلى تخزينها : توليد المعرفةعملية

 ؛والحفاظ عليها مثل أوعية المعرفة أو قواعد المعرفة أو على شكل كتب ودوريات

 عمليات إدارة المعرفة 

 الأهداف

 التوليد

 التخزين
 التوزيع

 التطبيق والمتابعة

 التشخيص
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 أوعية المعرفة أو قواعد المعرفة أو على شكل كتب : أي تخزينها والحفاظ عليها مثل: التخزين
 ؛ودوريات
 ؛من خلالها يتم توزيع المعرفة على المعنيين: لتوزيعا  
 يتم من خلال هذه المرحلة التطبيق ومتابعة النتائج خلال جميع العمليات السابقة: التطبيق والمتابعة. 

  :المعرفة لإدارةويبين الشكل الآتي اĐالات الرئيسية 

  .المجالات الرئيسية لإدارة المعرفة) 30-6( لشكلا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  203: ، ص2012ربحي مصطفى عليان، : المصدر

ص  ،2012 ،عليانربحي مصطفى (المعرفة هي لإدارةومن خلال الشكل السابق فان اĐالات الرئيسية 
 :)97-96ص

  وتعزيز هذه الموارد وحمايتها؛ المؤسسةتطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتلكها 
  تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد؛ 
 وتنظيمها وإتاحة مستلزمات المعرفة أمام الجميع؛, تحديد المعرفة والخبرة المطلوبتين لتنفيذ مهام العمل 
 والبحث والتطوير , تندة إلى المعرفة ومراقبتها والسيطرة عليهاتوليد النشاطات والاستراتيجيات المس

 وغيرها؛ ،الإستراتيجيةوالتحالفات 

 الموجودات 

 نشاطات المعرفة 

 القدرة والميول

   المؤسسة



 

340 
 

التغير في بيئة المؤسسة وعلاقته بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ..............الفصل السادس   

  ومراقبة استخدام المعرفة للتأكد من أنه يتم استخدام , المؤسسةحماية المعرفة التنافسية التي تمتلكها
  .من معرفة المؤسسةأفضل ما تمتلكه 

والتي يمكن  ،من أن تتوفر مجموعة من المقومات والمتطلبات الأساسية لذلكلبناء نظام لإدارة المعرفة لابد     
  :)183-181ص ص ،2012 ، عليانربحي مصطفى (من خلال الآتيإيجازها 
 والتي قوامها الحاسوب والبرمجيات الخاصة , والمتمثلة في التقنيات التكنولوجية:توفير البنية التحتية

  ؛وتكنولوجيا المعلومات مثل محركات البحث الإلكتروني, بذلك
 حيث تعتبر من أهم مقومات وأدوات إدارة المعرفة وعليها يتوقف : توفير الموارد البشرية اللازمة

عرفون بأفراد المعرفة ،نجاح هذه الأخيرة في تحقيق أهدافها ُ التي تقع على عاتقهم مسؤولية ،وهم ما ي
  ؛يعهاها وتوز ظالقيام بالنشاطات اللازمة لتوليد المعرفة وحف

 إذ يعد من المتطلبات الأساسية لنجاح أي عمل بما يحتويه من مفردات قد تقيد : الهيكل التنظيمي
لذا لابد من هيكل تنظيمي يتصف  ،الحرية بالعمل وإطلاق الإبداعات الكامنة لدى الموظفين

حيث  ،عرفةبالمرونة ليستطيع أفراد المعرفة من إطلاق إبداعاēم والعمل بحرية لاكتشاف وتوليد الم
تتحكم بكيفية الحصول على المعرفة والتحكم đا وإدارēا وتخزينها وتعزيزها ومضاعفتها وإعادة 

ويتعلق أيضا بتحديد وتجديد الإجراءات والتسهيلات والوسائل المساعدة والعمليات  ،استخدامها
  ؛اللازمة لإدارة المعرفة بصورة فاعلة وكفؤة من أجل اكتساب قيمة مجدية

 حيث يعتبر مهما في إدارة المعرفة عن طريق خلق ثقافة إيجابية داعمة : العامل الثقافي       
والخبرات الشخصية  ،وتأسيس اĐتمع على أساس المشاركة بالمعرفة ،وإنتاج وتقاسم المعرفة ،للمعرفة

  .ة للمعرفةوتأسيس ثقافة مجتمعية وتنظيمية داعم ،وبناء شبكات فاعلة في العلاقات بين الأفراد
  :)166- 165، ص ص 2013عبد الرحمن الجاموس، ( المعرفة على العاملين في إدارةثر أويتمثل 

 فتصبح المؤسسة لديها القدرة على التغيير  ،إدارة المعرفة عامل أساسي في تفصيل عملية التعلم للأفراد
 بما ستماشى مع التغيرات البيئية؛

  وهذا ما سيزيد من فرص تعلم الموارد البشرية  ،تجعل إدارة المعرفة العاملين أكثر مرونة وتدعم رضاهم
 وتنمية قدراēم بما يتماشى مع أهداف المؤسسة؛

  تؤدي إدارة المعرفة إلى تحقيق ثلاثة أمور كلها تؤدي إلى تنمية الموارد البشرية وهي: 
 توسيع الخبرات لدى العاملين؛ 
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 لربح والعوائد؛زيادة ا 
 زيادة رضا الزبائن. 

  م المختلفة  إدارةتسهمēالمعرفة في مساعدة العاملين على التعلم ومسايرة المعرفة المتجددة في تخصصا
 ودمجها ونقلها وتخزينها والاستفادة منها من قبل جميع العاملين؛ ،من خلال تشخيص المعرفة

  مالمعرفة على تحقيق موائمة العاملين  إدارةتعملĔسوف يستخدمون المعلومات التي حصلوا عليها  لأ
على تغيير سلوكياēم نحو  أيضاوتعمل  ،في حل مشكلاēم والتغلب على كل الصعوبات التي تواجههم

 ؛وهذا ما سيؤدي إلى تحقيق الأهداف الأفضل،

ٍ وعلى        ظل عصر الاعتماد على المعرفة كسبيل للتميز والتفوق لا بد  وفي ،ثر ما سبق فان المؤسسات اليوما
وهذا ما سيؤثر على إستراتيجية  ،تعمل على تشخيص المعرفة ونقلها وتوزيعها وتخزينها والاستفادة منها أنلها 

تصبح تعتمد على تصميم البرامج الاستقطابية التي تركز على المعرفة  إذالتوظيف والتنمية المعتمدة لديها، 
تركز على مدى معارف  أنلا بد  إذ ،وكذلك الأمر بالنسبة لطرق الاختيار والمقابلة ،المتوفرة لدى الأفراد

المؤسسات اليوم مطالبة بتغيير أساليب تدريبها ومحتويات المادة التعليمية  أنكما . المتقدمين الأفرادومهارات 
وبالتالي فهي  ،المتدربين الأفرادوكيفية تبادلها بين وجعلها تركز على كيفية اكتشاف المعرفة الكامنة والصريحة 

 أمامهاالمعرفة وكيفية نقلها للمتدربين لان المؤسسات  إدارةمطالبة باختيار المدربين المؤهلين للقيام بعمليات 
ويبين  الأهداف، لتحقيقالمعرفة التي يجب التعامل معها بكل اتقان من خلال الاستثمار فيها  أنواعالعديد من 

 إستراتيجيةفي الحسبان عند وضع  أخذهاالمؤسسة والتي يجب  أمامالمعرفة المتاحة  أنواعالشكل الآتي مختلف 
  :توظيف وتنمية الموارد البشرية
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  المعرفة أنواع) 31- 6( الشكل
  

  

  

  

 

  

   

  ]177ص, 2012, اݍݰرʈري :[المصدر

  

  

  

  

  

  177، ص 2014سامي محمد هشام حريري،  : المصدر

  

      المؤسسات يجب عليها التركيز على كيفية بناء واكتشاف المعرفة الضمنية  أنويرى الباحث      
نميز بينهما من خلال الجدول  أنويمكن  ،الكبير لهما على توظيف وتنمية الموارد البشرية للأثروذلك  ،والصريحة

  :الموالي

  

  

  

  

  

 أنــواع المعرفــــــــــــة 

 المعرفة المعلنة

 المعرفة الضحلة

 المعرفة السببیة

 المعرفة الداخلیة

 المعرفة الضمنیة
التكنولوجیةالمعرفة   

 المعرفة العمیقة

 المعرفة الخارجیة

 المعرفة الموجھة
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  مقارنة بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية) 3-6(الجدول

  المعرفة الضمنية  المعرفة الصريحة  رنةوجه المقا

  )غير مهيكلة(معرفة غير رسمية   )مهيكلة(معرفة رسمية   الطبيعة

والبرامج الحاسوبية وقواعد  المستندات  المصدر
  البيانات وبراءات الاختراع 

  عقول الأشخاص

  يصعب توثيقها  يمكن توثيقها أو تدوينها  قابلية التوثيق

تداولها والتشارك فيها باستخدام يسهل   قابلية التداول
  آليات التنقيب المعرفية وشبكات الاتصال

يصعب تداولها وتخضع المشاركة للرغبة 
الشخصية من خلال التفاعلات الشخصية 

  ةوالمحاكا
  

  قابلية الفهم
مفهومة حيث يمكن التعبير عنها بالكتابة 

  والأرقام والأشكال وغيرها
التعبير ليست مفهومة بشكل جيد لصعوبة 

  عنها في بعض الأحيان أو صعوبة تدوينها

  
  الشكل

أدلة التعليمات وتقارير نتائج الأبحاث 
وأدلة إجراءات العمل والخطط وغير ذلك 

  مما يمكن تدوينه مسبقا

الخبرات والأفكار والمعتقدات ووجهات النظر 
والمهارات الشخصية الموجودة في عقول 

  الأشخاص
  يصعب استخلاصها من مصدرها  استخلاصها من مصدرهايسهل   الاستخلاص
  يصعب قياسها  قابلة للقياس  قابلية القياس

  فردية أو ذاتية  جماعية أو منظميه  الوصف
  210ص ،2010أيمن عودة المعاني، : المصدر

 توظيف وتنمية الموارد البشرية إستراتيجيةالمعرفة تتبعها المؤسسات في بناء  لإدارةهناك نماذج  أنكما        
من أجل  المؤسسة،لمحاولة فهم وتوجيه جهود وأنشطة إدارة المعرفة في  ،العديد من الباحثين لإدارة المعرفة هاقدم

 وفي الآتي ،بناء استراتيجيات معرفية تساعدها في تحقيق أهدافها وحل مشكلاēا لتتماشى مع متغيرات العصر
 عليانربحي مصطفى (المؤسسة كن الاستفادة منها في تطوير وفهم إدارة المعرفة في نذكر بعض النماذج التي يم

  :)236-234ص ص ،2012 ،عليان
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 يرى كل من : نموذج سلسلة القيم المعرفيةBOTS& BRUIJIN  أن أفضل السبل لإدارة
والتي يتم فيها تقييم الفعالية في كل خطوة للعملية  ،المعرفة وتقييمها يتم من خلال سلسلة القيم المعرفية

ويوضح الشكل  ،تم أداء هذه الأنشطة المختلفة بصورة جيدة احيث تعتبر فعالة وناجحة إذ ،المعرفية
  :سلسلة القيم المعرفية الآتي

  سلسلة القيم المعرفية) 32-6(الشكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  235ص،2012 ،عليان عليانربحي مصطفى : المصدر

  

  

 وبالتالي يمكن تحديد نقاط القوة والضعف في هذه العمليات ، ويمثل هذا النموذج عملية تقويم المعرفة     
  .للمؤسسةلتحديد قدرēا على المساهمة في تطوير ميزة تنافسية 

  نموذجMASSEY et al : فقد قاموا ببناء نموذج لإدارة المعرفة الناجحة والذي ينبع من فهم
وطبقا لهذا النموذج فإن إدارة المعرفة هي  ،المعرفة التنظيمية وكيفية استخدامهم لهاالتنظيم ومستخدمي 

أحد عمليات التغيير التنظيمي التي لا يمكن فصل نجاح عملية التغيير الذي ينعكس بدوره على الأداء 
  .التنظيمي ككل

  
  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التطوراتࡧالداخلية3اݍݵارجيةࡧࡧالتطوراتࡧ   2  الرؤʈة  1  

 إدارة المعرفة وتقویم العملیة

تطبیق 
 المعرفة

مشاركة 
 المعرفة

بناء استقصاء 
یحدد المعرفة 

 المطلوبة

تحدید 
الإستراتیجیة 

 والسیاسة

1 
2 

3 
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  :MASSEYوالشكل الموالي يوضح نموذج

  MASSEYنموذج ) 33-6(الشكل
  

  

  

   

  القيادة                         إدارة البرنامج                التنسيق                          
  

  

  نجاح  
                                                                                         محاولاتالمعرفة                                                                           نجاح      محاولات        إستراتيجية

      إدارة                                                                                                

  المعرفة  

  

  

  التنافس         الفرص                 متعددة              الفرد وظيفي             برامج           
      

  التكنولوجيا      حكومي       /سياسي        المعرفة                   الوظائف              
  

  

  

  

  

  

  236ص ،2012 ،عليان عليانربحي مصطفى : المصدر
  

  :وتتمثل في ،الشكل أعلاه يبين أن النموذج يتكون من مجموعة من العناصر
 ا وبيان  ،تحديد عملية استخدام المعرفة يتم من خلالها: إدارة المعرفة إستراتيجيةđوكيفية اكتسا

  مصادرها ومستخدميها؛ 

 التأثيرات الإدارية الرئيسية

ة التكنولوجي فهم الأفراد تحديد العملية
 المستخدمة

 تأثيرات البيئة الأساسية تأثيرات الموارد الأساسية
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 وذلك من خلال تحديد مساندة ومساعدة الإدارة وتحديد الموارد اللازمة :التأثيرات الإدارية الرئيسية 
 والتنسيق والرقابة على الموارد؛

 المؤسسةومصادر المعرفة التي تحتاجها  يتم تحديد الموارد المالية اللازمة ،  :تأثيرات الموارد الرئيسية 
 لبناء نظام إدارة المعرفة؛

 توجه المؤسسة معرفتها للاستثمار  أنتبين مختلف القوى الخارجية التي يجب   :تأثيرات البنية الأساسية
 .المؤسساتالتي تمكنها من اكتساب ميزة عن باقي و  ،فيها 

المؤسسة،  إستراتيجيةضمن  أصبحت أĔاالمعرفة في توظيف وتنمية الموارد البشرية  إدارةومما يزيد في دور       
 إستراتيجيةموقع توظيف وتنمية الموارد البشرية ضمن  يبين المواليوالشكل  كإستراتيجية إليهاحيث أصبح ينظر 

  :أعمال كإستراتيجيةالمعرفة   إدارة

  أعمال ةيكإستراتيجالمعرفة   رةاإد إستراتيجيةضمن موقع توظيف وتنمية الموارد البشرية ) 34-6(الشكل

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  147، ص 2014محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الابعج، : المصدر

 إستراتيجية الأعمال القائمة على المعرفة

 الاستراتيجيات الوظيفية

  
 إستراتيجية الأفراد

 
 الإستراتيجية المالية

 
 إستراتيجية التسويق

 
 استراتيجيات الأعمال

 التوظيف

 التنمية

الكلية للمؤسسة الإستراتيجية  
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إذا فما على المؤسسات اليوم إلا أن تعتمد في بناء إستراتيجية توظيفها وتنميتها لمواردها البشرية على      
      وتتمثل هذه العوامل في  ،من خلال التركيز على العوامل المؤدية إلى تحقيق ذلك ،أساس تبني إدارة المعرفة

  :)187، ص 2012أسامة خيري، ( 
 تأسيس أنظمة للفهم ونشر التعلم والمشاركة به؛ 
 تشجيع روح التعاون وعمل الفريق؛ 
 توفير الفرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث؛ 
  ؛المؤسسةيبنون ويدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفريق و تحديد وتطوير القادة الذين 
 تركيز الاهتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزينها؛ 
  تحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز أعمالهم؛في مساعدة الأفراد 
  المعرفة لإنجاز أعمالهم؛تمكين الأفراد من مناقشة وتداول الحوارات ليتضح لهم ما الذي يشكل أساس 
  مينبغي على المديرين التركيز على الحالات المتميزة فيēالمؤسسةأثناء مقارنتهم المرجعية لعملية  مؤسسا 

 بقصد المقارنة والتعلم؛
  غير المحدود وتصرف الأفراد دون قيود والبحث المستمر عن أفكار جديدة المؤسسةابتكار.  

 خلاصة  6-15
يبين الأثر بين التغيرات البيئية على توظيف وتنمية  لأنهيعتبر هذا الفصل كفصل رابط بين المتغيرات 

سواءا كان  التغير في  أنواعهكل من التغير في البيئة الداخلية بكل   أنالموارد البشرية من جانب نظري، حيث 
في مواردها سيؤثر على عملية  أو ،في ثقافتها أو ،في القيادة أو ،في الهيكل التنظيمي أو ،المؤسسة إستراتيجية

مع كل  تتلاءمالمناسبة للتوظيف والتنمية والتي  الإستراتيجيةالتوظيف والتنمية من خلال اعتماد المؤسسة على 
المباشرة سيؤثر كذلك على التوظيف والتنمية  أوالتغير في البيئة الخارجية للمؤسسة سواءا العامة  أنتغير، كما 

هناك  أنكما بين هذا الفصل   أهدافها،المناسبة لذلك لتحقيق  الإستراتيجيةلتختار المؤسسة  ،البشريةللموارد 
  .تتماشى مع التغيرات البيئة أن الموارد البشرية ظهرت لأجل لإدارةجديدة  أداورا
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  تمهيد 7-1

بعد توزيع الاستمارة على افراد عينة الدراسة من مختلف عمال الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز عبر   
ولايات الشرق الجزائري، سيتم في هذا الفصل تحليل آراء العينة نحو متغيرات الدراسة  متمثلة في  كل من 

او محور من أيتم الحكم على كل بعد  اتجاهات الافراد نحو محاور الاستمارة والأبعاد المشكلة لكل محور حتى
ساليب لأباستخدام افرضيات الليتم بعدها اختبار  ،الحسابية والانحرافات المعيارية الأوساطخلال حساب 

  .حصائية متمثلة في معامل الارتباط والانحدار البسيطلاا
  
    البيئة الداخليةالتغير في محور عينة الدراسة تجاه  أفرادتحليل اتجاهات 2- 7

  الأولالبعد  عينة الدراسة تجاه أفرادتحليل اتجاهات 
 

  الاستراتيجيةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط) 1-7(الجدول
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

1  
   للمؤسسة أهداف ورسالة واضحة المعالم قابلة للتجسيد

3.58 
 

0.95  

 
 
5  

لإستراتيجية المؤسسة القابلية للتغير من وقت لآخر حسب   2
  الظروف

4 .19  0.71  1  

  2  0.81  97. 3  تغير المؤسسة من إستراتيجيتها نتيجة للتغير في بيئتها  3
  3  0.97  3.79  ينبغ التغير في إستراتيجية المؤسسة من قناعة المدير بضرورة التغيير  4
  4  93. 0  3.61  المؤسسة الأهداف المنوطة بهيحقق التغير في إستراتيجية   5

    1.04  3.74  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  الاستراتيجية التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط): 1-7(الشكل

  
 

 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
اذ بلغ  ،فراد عينة الدراسة موافقون على هذا البعدأن أيتبين  ينالسابقوالشكل  ومن خلال الجدول       

ولقد  ،وهو ينتمي الى فئة موافق حسب مقياس ليكارت ،1.04عياري المنحراف الاو  3.74الوسط الحسابي 
بوسط " لإستراتيجية المؤسسة القابلية للتغير من وقت لآخر حسب الظروف" جاءت في المرتبة الاولى فقرة 

ن استراتيجية المؤسسة أويدل ذلك ان افراد عينة الداسة موافقون على  0.71وانحراف معياري  4.19حسابي 
تغير المؤسسة  "رنة وهو ما يدل عليه فقرة ن للمؤسسة استراتيجية مأتمتاز بالتغير حسب الظروف مما يدل على 

وانحراف معياري  3.97التي جاءت في المرتبة الثانية بوسط حسابي " من إستراتيجيتها نتيجة للتغير في بيئتها
" وهو ما يدل عليه فقرة  ،ذلك هو قناعة المدير بضورة التغيير مردوالذي ينتمي الى فئة موافق،ولعل  0.81

اد عينة الدراسة والتي ر فأالتي وافق عليها " اتيجية المؤسسة من قناعة المدير بضرورة التغييرينبغ التغير في إستر 
وكل هذا سيجعل من التغير في  ،0.97وانحراف معياري  3.79جاءت في المرتبة الثالثة بوسط حسابي 

يحقق التغير في  "اد عينة الدراسة على الفقرة ر فأوبالفعل فلقد وافق  ،الاستراتيجية من تحقيق الاهداف
وانحراف  3.61التي احتلت المرتبة الرابعة بوسط حسابي قدره " إستراتيجية المؤسسة الأهداف المنوطة به

هداف واضحة قابلة للتجسيد ولقد أولعل السبب في ذلك كله هو ان المؤسسة تصيغ رسالة و  ،0.93معياري 

3,58

4,19
3,97
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" سة أهداف ورسالة واضحة المعالم قابلة للتجسيدللمؤس" وافق الافراد على الفقرة الخاصة بذلك وهي فقرة 
 .0.95وانحراف معياري  3.58التي جاءت في المرتبة الخامسة بوسط حسابي 

 البعد الثاني تحليل اتجاهات افراد عينة الدراسة تجاه 
  الهيكل التنظيمي التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)2-7(الجدول 

 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  3  0.87  70. 3  يوجد في المؤسسة هيكل تنظيمي غير معقد يحقق الأهداف   1
يسهل الهيكل التنظيمي للمؤسسة عمليات الاتصال بين   2

  الرئيس والمرؤوسين
4 .11  0.76  1  

  2  1.08  83. 3  البيئيةيتميز الهيكل التنظيمي للمؤسسة بالمرونة أمام التغيرات   3
  4  0.99  3.56  تقوم المؤسسة بتغيير هيكلها لمواجهة التغيرات البيئة   4
  5  1.13  3.48  إن التغير في الهيكل التنظيمي  دائما يحقق الأهداف   5

    0.46  73. 3  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  الهيكل التنظيمي التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)2-7(الشكل  

 
 

 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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ن يسهل عمليات الاتصال داخل أن يكون الهيكل التنظيمي واضح وغير معقد و أمن شروط نجاح التغير     
" يسهل الهيكل التنظيمي للمؤسسة عمليات الاتصال بين الرئيس والمرؤوسين" ن عبارة أالمؤسسة، لذا فننا نجد 

يتميز  "وفي المرتبة الثانية عبارة ،  0.76وانحراف معياري  4.11 جاءت في المرتبة الاولى بوسط حسابي 
مما  1.08اري وانحراف معي 3.83بوسط حسابي " الهيكل التنظيمي للمؤسسة بالمرونة أمام التغيرات البيئية
والمؤسسة تعمل على تغييره  ،ةيمام كل التغيرات البيئأيدل على ان للمؤسسة هيكل تنظيمي يمتاز بالمرونة 

يوجد في " وهذا ينتج عن الهيكل التنظيمي غير المعقد والواضح المعالم ولذك جاءت فقرة  ،للتكيف مع البيئة
وانحراف معياري   3.70المرتبة الثالثة بوسط حسابي في " المؤسسة هيكل تنظيمي غير معقد يحقق الأهداف

ن المؤسسة تقوم بتغيير هيكلها أولذلك نجد  ،وهذا سيساعد المؤسسة مع التكيف مع المتغيرات البيئة 0.87
تقوم المؤسسة بتغيير هيكلها لمواجهة التغيرات  "التنظيمي وهو ما وافق عليه افراد عينة الدراسة من خلال فقرة 

وكل هذه النتائج ستعزز من تحقيق اهداف التغير في ،  0.99وانحراف معياري  3.56بوسط حسابي " البيئة
إن التغير في الهيكل التنظيمي  دائما يحقق  "فراد العينة على فقرة أولذلك فقد وافق  ،الهيكل التنظيمي

  .1.13وانحراف معياري  3.48التي جاءت في المرتبة الخامسة بوسط حسابي " الأهداف
  البعد الثالث فراد عينة الدراسة تجاهأتحليل اتجاهات 

 القيادة التغير في نمط الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)3-7(الجدول 
 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  3  0.81  3.84  يتمتع قائدي بمواصفات ومهارات القيادة الناجحة  1
القدرة على مواجهة التغيرات البيئية وإيجاد الحلول لقائدي   2

  المناسبة لها
3.65  0.91  4  

أثق في قدرة قائدي على مواجهة كل التغيرات البيئية   3
  والاستفادة منها

3.44  1.08  5  

  1  0.73  4.09  يهتم القائد بحل كل المشكلات في الوقت المناسب   4
الموقف الذي تمر به يغير قائدي من أسلوب قيادته بتغير   5

  المؤسسة
3.85  0.98  2  

    0.44  3.77  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  القيادةالتغير في نمط الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)3-7(الشكل 
 

  
 

 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
 حيث جاءت ،فراد عينة الدراسة موافقون على هذا البعدأن أ يتبين ينالسابق والشكل من خلال الجدول      
وانحراف  4.09في المرتبة الاولى بوسط حسابي " يهتم القائد بحل كل المشكلات في الوقت المناسب" فقرة 

 يغير قائدي من أسلوب قيادته بتغير الموقف الذي تمر به المؤسسة" وفي المرتبة الثانية فقرة  ، 0.73معياري 
ن القائد له مواصفات وقدرات تؤهله لحل أمما يدل على  0.98وانحراف معياري  3.85بوسط حسابي "

ارات القيادة يتمتع قائدي بمواصفات ومه "ولذلك فقد جاءت فقرة  ،المشكلات واتخاذ القرارات المناسبة
وهذا ما سيمكنه من مواجهة  ،0.81وانحراف معياري  3.84في المرتبة الثالثة بوسط حسابي " الناجحة

لقائدي القدرة على مواجهة " فراد العينة وافقوا على فقرة أن أ التغيرات البيئية والتكيف معها لذلك نجد
وانحراف معياري  3.65في المرتبة الرابعة بوسط حسابي التي جاءة " التغيرات البيئية وإيجاد الحلول المناسبة لها

فراد العينة أوهذا سيؤثر على زيادة ثقة العمال بالقائد في احداث التغير ومواجهته لذلك فلقد وافق  ،0.91
التي جاءت في المرتبة " أثق في قدرة قائدي على مواجهة كل التغيرات البيئية والاستفادة منها" على فقرة 
  .1.08وانحراف معياري  3.44وسط حسابي قدره الخامسة ب
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  البعد الرابع عينة الدراسة تجاه أفرادتحليل اتجاهات 
 الثقافة التنظيمية التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)4-7(الجدول 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  1  0.61  4.44  واقع البيئة التي تعمل đاثقافة المؤسسة مشتقة من   1
  5  1.03  3.53  للمؤسسة ثقافة تنظيمية قوية تمكنها من تحقيق الأهداف  2
ēتم المؤسسة بترسيخ الثقافة الجديدة لدى العمال عن طريق   3

  مشاركة العمال فيها
3.59  1.06  4  

تغير المؤسسة من ثقافتها التنظيمية لتستجيب لمتطلبات التغيير   4
  البيئي

4.24  0.69  2  

  3  1.17  3.68  يحقق التغير في الثقافة التنظيمية الأهداف التي سطرت له   5
    0.39  3.89  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

  الثقافة التنظيمية التغير في  الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)4- 7(الشكل 

 
 Excelالباحث بالاعتماد على برنامج اعداد : المصدر
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تغير " و " ثقافة المؤسسة مشتقة من واقع البيئة التي تعمل đا" ن عبارتي أمن خلال ما سبق نلاحظ        
        4.44بوسط حسابي على التوالي " المؤسسة من ثقافتها التنظيمية لتستجيب لمتطلبات التغيير البيئي

ن الشركة لها ثقافة مستمدة من واقعها البيئي قابلة أوهذا يدل على  ،تنتميان الى فئة موافق بشدة 4.24و 
الاستراتيجية والهيكل التنظمي فكلما كانت  فييضا دليل على نجاح التغير أوهو  ،للتغير من وقت لآخر

يحقق التغير "  ةفراد العينة على عبار أسهل اجراء التغير في اي مجال، كما وافق أالثقافة التنظيمية مرنة كلما 
ēتم المؤسسة بترسيخ الثقافة الجديدة لدى العمال " و عبارة " في الثقافة التنظيمية الأهداف التي سطرت له

فلا " الأهدافللمؤسسة ثقافة تنظيمية قوية تمكنها من تحقيق " وعبارة " عن طريق مشاركة العمال فيها
ن تكون الثقافة أغرابة من كون الثقافة مشتقة من البيئة التي تعمل đا الشركة ولها قادة ذوي كفاءة عالية 

التنظيمية قوية ويشارك في بنائها العمل وهذا ما سيؤدي الى تحقيق الاهداف المرجوة من تغيرها اذا حدث 
  .التغير فيها
 الخامسالبعد  جاهتحليل اتجاهات افراد عينة الدراسة ت 

 الموارد التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)5-7(الجدول 
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  3  0.88  3.54  يوجد بالمؤسسة عمال ذوي خبرات ومهارات عالية   1
  1  0.97  4.06  أهدافهاتتوفر المؤسسة على موارد مالية تساعدها على تحقيق   2
  2  1.01  3.75  تتوفر المؤسسة على المعدات والآلات اللازمة لانجاز الأعمال  3
تقوم المؤسسة بتغيير مواردها البشرية آو المالية آو المعدات   4

  والآلات بما يساعدها على مواجهة التغييرات البيئية
3.51  1.00  4  

  5  1.15  3.51  استغلالا امثلاتستغل المؤسسة التغير في مواردها   5
    0.43  3.67  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  الموارد التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)5- 7(الشكل 

  
  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

 
فراد عينة الدراسة قد وافقوا على فقرات هذا البعد أن أنلاحظ  الجدول والشكل السابقينمن خلال       

بوسط " تتوفر المؤسسة على موارد مالية تساعدها على تحقيق أهدافها "حيث جاءت في المرتبة الاولى فقرة 
المؤسسات تتوفر على مواد مالية كبيرة وهو امر منطقي فمثل هذه  0.97وانحراف معياري 4.06حسابي 

لذلك جاءت  في المرتبة و  ،جدا تساعدها على تحقيق اهدافها وخاصة اقتناء المعدات والآلات اللازمة للعمل
وانحراف  3.75بوسط حسابي " تتوفر المؤسسة على المعدات والآلات اللازمة لانجاز الأعمال" الثانية فقرة 

لذلك جاءت في المرتبة  ،ا قادرة على استقطاب عمال ذوي مؤهلات عاليةوهذا ما سيجعله 1.01معياري 
وانحراف معياري  3.54بوسط حسابي " يوجد بالمؤسسة عمال ذوي خبرات ومهارات عالية" الثالثة فقرة 

وبالفعل فلقد وافق الافراد  ،وكل هذا سيجعل المؤسسة قادرة على تغيير مواردها لتتكيف مع البيئة 0.88
تقوم المؤسسة بتغيير مواردها البشرية آو المالية آو المعدات والآلات بما يساعدها على مواجهة " ة على فقر 

مما سيسهل لها من استغلال 1.00 وانحراف معياري   3.51التي جاءت بوسط حسابي " التغييرات البيئية
المؤسسة التغير في مواردها تستغل " مثلا والتي وافق الافراد على الفقرة الخاصة بذلك أالتغير استغلالا 

  .1.15وانحراف معياري  3.51بوسط حسابي " مثلاأاستغلالا 
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  :الحسابية والانحرافات المعيارية لابعاد هذا المحور كما يلي الأوساطويمكن تلخيص 
  البيئة الداخليةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية  لمحور  الأوساط)6- 7( الجدول 

  الترتيب  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  البعد  الرقم
  2  0.38  3.82  الأول  1
  4  0.46  3.73  الثاني  2
  3  0.44  3.77  الثالث  3
  1  0.39  3.89  الرابع  4
  5  0.43  3.67  الخامس  5

    0.30  3.78  المحور
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 البيئة الداخلية التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية  لمحور الأوساط)6- 7(الشكل 

  
 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

 إذ .هذا المحور أبعادن أفراد العينة قد وافقوا على كل أومن خلال الجدول والشكل السابقين يتضح      
     0.39وانحراف معياري  3.89الرابع وهو بعد الثقافة التنظيمية المرتبة الأولى بوسط حسابي احتل البعد 

، وفي 0.38وانحراف معياري 3.82و يليه في المرتبة الثانية البعد الأول وهو بعد الإستراتيجية بوسط حسابي 
وفي المرتبة الرابعة  ، 0.44معياري وانحراف  3.77المرتبة الثالثة البعد الثالث وهو بعد القيادة بوسط حسابي 
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و أخيرا في المرتبة الخامسة بعد الموارد  ،0.46وانحراف معياري3.73بعد الهيكل التنظيمي بوسط حسابي 
  0.43وانحراف معياري 3.67بوسط حسابي

  
 البيئة الخارجية التغير في تحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه المحور7-3

 عينة الدراسة تجاه البعد الأول تحليل اتجاهات أفراد 
 البيئة الاقتصاديةالتغير في  الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)7-7(الجدول 

 
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

ترصد المؤسسة باستمرار التغير في معدلات الفائدة لوضع   1
  التغيراتالاستراتيجيات المناسبة لهذه 

3 .61 0 .96  5  

ēتم المؤسسة بالتغير في معدل التضخم الموجود في الاقتصاد   2
  لما له من تأثير على نشاطها

4.04  0.70  1  

تتابع المؤسسة باهتمام التغير في معدل النمو الاقتصادي    3
  وتضع الاستراتيجيات المناسبة للتكيف معه

3.96  0.92  2  

التغيرات الحاصلة على مستوى الميزان ēتم المؤسسة بمتابعة   4
  التجاري وتغير  من سياساēا نتيجة لتغيره

3 .71  0.90  4  

ēتم المؤسسة بالتغيرات الحاصلة في الناتج القومي  وتضع    5
  استراتيجياēا وفقا لهذا التغير

3.90  0.94  3  

    0.35  3.84  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 البيئة الاقتصادية التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)7- 7(الشكل 

 
  

 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
بالتغير الحاصل على مستوى البيئة الاقتصادية ن الشركة ēتم أيتبين  الجدول والشكل السابقينمن خلال       

 أن أي  .0.35عياري المنحراف الاو  3.84اذ بلغ الوسط الحسابي لهذا البعد  .لما له من تأثير على نشاطها
ēتم  "اذ جاءت فقرة . وافق أفراد العينة على كل عبارات هذا البعدكما   ،العينة موافقون على هذا البعد أفراد

 ،4.04بوسط حسابي " بالتغيرات الحاصلة في الناتج القومي  وتضع  استراتيجياēا وفقا لهذا التغيرالمؤسسة 
تتابع المؤسسة باهتمام التغير في معدل النمو الاقتصادي  وتضع الاستراتيجيات  "لتليها في المرتبة الثانية فقرة 

المؤسسة بالتغيرات الحاصلة في الناتج القومي  ēتم  "ثم فقرة ، 3.96بوسط حسابي "   المناسبة للتكيف معه
ēتم المؤسسة بمتابعة التغيرات الحاصلة "ثم فقرة ،3.90بوسط حسابي "   وتضع  استراتيجياēا وفقا لهذا التغير

ترصد  "وأخيرا فقرة  3.71بوسط حسابي " على مستوى الميزان التجاري وتغير  من سياساēا نتيجة لتغيره
بوسط حسابي "  ر التغير في معدلات الفائدة لوضع الاستراتيجيات المناسبة لهذه التغيراتالمؤسسة باستمرا

كما نلاحظ أن الانحراف المعياري لكل الفقرات صغير مما يدل على عدم وجود فروقات كبيرة بين   3.61
  .إجابات الأفراد
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  الثانيتحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه البعد 
 البيئة الاجتماعية والثقافيةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)8-7(الجدول 

 
الوسط     السؤال    الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تعمل المؤسسة دائما على تحليل بيئتها الاجتماعية لتستفيد من   1
  الفرص ولتواجه التهديدات فيها

3.68  0.86  3  

دائما درجة التحضر الموجودة في بيئتها لمعرفة  تراقب المؤسسة  2
  مدى تغيرها

4 .00  0.82  1  

ترصد المؤسسة العادات والتقاليد والتغيرات الحاصلة عليهما   3
  لاستفادة منها 

3 .75  1.01  2  

ان نجاح المؤسسة في تحقيق اهدافها مرتبط بمدى معرفة التغيرات   4
الاستراتيجيات المناسبة للاستفادة الاجتماعية والثقافية ووضع 

  منها

3.50  1.01  5  

ēتم المؤسسة بمعرفة المستوى التعليمي والثقافي للمجتمع التي   5
  تعمل فيه وتتابع التغيرات الحاصلة فيهما للاستفادة منها

3.51  1.14  4  

    0.41  69. 3  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 الاجتماعية والثقافيةالحسابية والانحرافات المعيارية لبعد البيئة  الأوساط)8- 7(الشكل 

 
 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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الموجودة في بيئتها لمعرفة مدى تراقب المؤسسة دائما درجة التحضر  "جاءت في المرتبة الاولى فقرة      
ن الشركة ēتم بالتغير الحاصل أوهذا يدل على ،  4.00بوسط حسابي ينتمي الى فئة موافق قدره "تغيرها

على مستوى بيئتها الخارجية والتي منها البيئة الاجتماعية والثقافية والتعليمية لان اĐتمع الذي تعمل فيه 
ترصد المؤسسة العادات والتقاليد والتغيرات الحاصلة عليهما لاستفادة  "ويدل على ذلك فقرة  ،الشركة متغير

ي ان الشركة ēتم بتحليل بيئتها الاجتماعية أ 3.75التي جاءت في المرتبة الثانية بوسط حسابي " منها 
الاجتماعية لتستفيد من تعمل المؤسسة دائما على تحليل بيئتها  "ولذلك فقد وافق افراد العينة على فقرة 

لتحتل بعدها  ،3.68التي جاءت في المرتبة الثالثة بوسط حسابي يقدر " الفرص ولتواجه التهديدات فيها
ēتم المؤسسة بمعرفة المستوى التعليمي والثقافي للمجتمع التي تعمل فيه وتتابع التغيرات الحاصلة فيهما  "فقرة 

ٍ  "ثم فقرة    ،3.51بوسط حسابي "  للاستفادة منها ن نجاح المؤسسة في تحقيق اهدافها مرتبط بمدى معرفة ا
في المرتبة الخامسة بوسط " التغيرات الاجتماعية والثقافية ووضع الاستراتيجيات المناسبة للاستفادة منها

  .3.50حسابي 
  الدراسة تجاه البعد الثالثتحليل اتجاهات أفراد عينة 

 البيئة التكنولوجيةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)9-7(الجدول 
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تقوم المؤسسة بتحليل بيئتها التكنولوجية لاستغلال الفرص   1
  التكنولوجية ومواجهة التهديدات المترتبة عن ذلك

3.61  1.02  4  

تغير في نظم دعم القرارات  إلىالتغير في التكنولوجيا يؤدي  إن  2
  في المؤسسة

3.04  0.84  5  

إن التغير في التكنولوجيا يؤدي الى تغيير في العمليات   3
  الإنتاجية من خلال استخدام تقانة حديثة 

3.65  0.94  1  

تغير المؤسسة من أساليب انتاجها لمسايرة التغيرات   4
  جيةو التكنول

3.64  0.97  2  

ترصد المؤسسة التغير الحاصل في التكنولوجيا لما له من تأثير   5
  على الطلب

3.61  1.01  3  

    0.43  3.71  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر



 

362 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

  الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد البيئة التكنولوجية الأوساط)9- 7(الشكل 

  
  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

ن أمما يدل على  3.71فراد عينة الدراسة على هذا البعد اذ بلغ الوسط الحسابي الكلي ألقد وافق        
ن لأ االتكنولوجيا الحديثة في منتجاē وتتكيف معها من خلال ادخال االشركة تتابع التغيرات التكنولوجي

إن التغير في " لذلك فقد احتلت فقرة  ،التغير في التكنولوجيا يؤدي الى التغير في العمليات الانتاجية
 المرتبة الاولى بوسط" التكنولوجيا يؤدي الى تغيير في العمليات الإنتاجية من خلال استخدام تقانة حديثة

ولذلك فقد احتلت  ،وذلك سيجعلها تغير من أساليب إنتاجها ،0.94وانحراف معياري  3.65حسابي 
 3.64المرتبة الثانية بوسط حسابي " جيةو تغير المؤسسة من أساليب انتاجها لمسايرة التغيرات التكنول "فقرة 

بوسط حسابي "  على الطلبترصد المؤسسة التغير الحاصل في التكنولوجيا لما له من تأثير" لتليها فقرة 
تقوم المؤسسة بتحليل بيئتها التكنولوجية لاستغلال الفرص " ثم فقرة  ،1.01وانحراف معياري  3.61

 وأخيرا ،1.02انحراف معياري و  3.61بوسط حسابي " التكنولوجية ومواجهة التهديدات المترتبة عن ذلك
في المرتبة الخامسة " تغير في نظم دعم القرارات في المؤسسة إلىالتغير في التكنولوجيا يؤدي  إن" جاءت فقرة 

فئة محاد ويرجع ذلك كون أن أفراد العينة قد لا يكون لهم دخل كبير  إلىوهو ينتمي  3.04بوسط حسابي 
  .في اتخاذ القرارات لذلك فقد حايدوا على هذه الفقرة
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  البعد الرابعتحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه 

 البيئة السياسية والقانونيةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)10-7(الجدول 
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تحلل المؤسسة وباستمرار بيئتها السياسية والقانونية للتماشي   1
  معها والاستفادة منها

3.64  0.86  4  

التغير في النظام السياسي وفلسفة الحكومة لما  ترصد المؤسسة  2
  له من تأثير على نشاطها

4.02  0.92  1  

  2  0.93  3.79  أن الاستقرار الأمني يزيد من فرص نجاح المؤسسة   3
ēتم المؤسسة باستمرار  التغير الحاصلة في قوانين العمل   4

  والاستثمار لتطبيقها 
3.68  0.92  3  

بالغا بتطبيق قوانين حماية المستهلك تولي المؤسسة اهتمام   5
وحماية البيئة حتى لا تتعارض مع النقابات الخاصة đما وذلك 

  .فانه تتابع دائما التغيرات الحاصلة في هذه القوانين والحركات

3.61  0.94  5  

    0.43  3.74  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد البيئة السياسية والقانونية الأوساط)10- 7(الشكل 

  
  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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ن المؤسسة ēتم أوافقوا على هذا البعد مما يوحي  الأفراد أنيتبن  الجدول والشكل السابقينمن خلال       
اذ جاء الوسط الحسابي لهذا البعد  ،بالتغيرات السياسية والقانونية الحاصلة لما له من تأثير عل عملها

ترصد المؤسسة التغير في النظام السياسي وفلسفة الحكومة لما له " وجاءت في المرتبة الاولى فقرة  ،3.74
ثر كبير على ألما للتغير في النظام الحكومي وفلسفته من  4.02بوسط حسابي " هامن تأثير على نشاط

 ،ي مؤسسةأة مرتبطة بالاستقرار الامني الذي يمثل الاساس في استثمار ر عمل هذه المؤسسة وهذه الفق
ٍ " لذلك فقد احتلت فقرة  بي المتبة الثانية بوسط حسا" ن الاستقرار الأمني يزيد من فرص نجاح المؤسسةا

كما ان المؤسسة ēتم بالتغير الحاصل في قوانين العمل لما له من ارتباط بالاستقرار الامني وفلسفة ، 3.79
ēتم المؤسسة باستمرار  التغير الحاصلة في قوانين العمل والاستثمار " الحكومة لذلك فقد جاءت فقرة 

تحلل المؤسسة وباستمرار بيئتها " لرابعة فقرة ثم في المرتبة ا 3.68في المرتبة الثالثة بوسط حسابي " لتطبيقها
تولي المؤسسة " خيرا فقرة أثم  ،3.64بوسط حسابي " السياسية والقانونية للتماشي معها والاستفادة منها

اهتمام بالغا بتطبيق قوانين حماية المستهلك وحماية البيئة حتى لا تتعارض مع النقابات الخاصة đما وذلك 
  . 3.61بوسط حسابي " التغيرات الحاصلة في هذه القوانين والحركاتفانه تتابع دائما 

  الخامستحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه البعد 
 المباشرةالخارجية  البيئة  التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الأوساط)11-7(الجدول 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  4  0.95  3.66  للمؤسسة قدرة عالية تساعدها على التفاوض مع الموردين  1
  1  0.85  4.15  تسعى المؤسسة إلى استيعاب الطلب المتزايد   2
تدرس المؤسسة إمكانية استغلال تكنولوجيا جديدة لتلبية   3

  رغبات زبائنها
3.84  0.94  2  

  5  0.86  3.59  زبائنها لتلبيتهاتدرس المؤسسة التغيرات الحاصلة في أذواق   4
تقوم المؤسسة بدراسة التغيرات التي قد تحصل في قوة تفاوض   5

  مورديها
3.63  1.07  3  

    0.46  3.77  الوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  المباشرة الخارجية البيئةالتغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  الأوساط)11- 7(الشكل 

  
  

  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

ساسي هو استيعاب الطلب المتزايد ن الشركة هدفها الأأيتبن  الجدول والشكل السابقينمن خلال        
تسعى المؤسسة إلى استيعاب  "فلذلك فقد احتلت فقرة  ،والكهرباءللزبائن وتغطية كافة الجهات بالغاز 

تدرس المؤسسة  "ثم جاءت فقرة  ،حيث ان افراد العينة وافقوا عليها 3.80بوسط حسابي " الطلب المتزايد
وهذا  3.84بوسط حسابي في المرتبة الثانية  "  إمكانية استغلال تكنولوجيا جديدة لتلبية رغبات زبائنها

وجاءت في المرتبة الثالثة  ،على ان النؤسسة ēتمك بزبائنها  من خلال استغلال التكنولوجيا الحديثةدليل 
 3.63بوسط حسابي "  تقوم المؤسسة بدراسة التغيرات التي قد تحصل في قوة تفاوض مورديها" فقرة 

لما لهم من قدرة   فللشركة موردين تحسن التفاوض معهم وتتعامل مع التغير الذي قد يحصل في طلبياēم
في المرتبة " للمؤسسة قدرة عالية تساعدها على التفاوض مع الموردين "جاءت فقرة  ولذلك ،على التفاوض

تدرس " ثم في المرتبة الخامسة جاءت فقرة  ،الذي ينتمي الى فئة موافق  3.59بوسط حسابي  لرابعةا
  .لان المؤسسة غايتهما الوحيدة هو إرضاء الزبائن" المؤسسة التغيرات الحاصلة في أذواق زبائنها لتلبيتها

  :الحسابية والانحرافات المعيارية لهذا المحور كالآتي الأوساطويمكن أن نلخص 
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 البيئة الخارجية التغير في الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الأوساط)12-7(الجدول 
  الترتيب  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  البعد  الرقم
  1  0.35  3.84  الأول  1
  5  0.41  3.69  الثاني  2
  4  0.43  3.71  الثالث  3
  3  0.43  3.74  الرابع  4
  2  0.46  3.77  الخامس  5

    0.30  3.75  المحور
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
 البيئة الخارجيةالتغير في  الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور الأوساط)12-7(الشكل

  

  
  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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ن أفراد عينة الدراسة وفقوا على هذا المحور وهو محور البيئة أومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبين        
وفي هذا  0.30وهو ينتمي الى فئة موافق وبانحراف معياري  3.75اذ بلغ الوسط الحسابي للمحور  ..الخارجية

البيئة الاقتصادية بعد  ولقد جاء في المرتبة الاولى ،دليل على ان الشركة فيها اهتمام بالتغير في البيئة الخارجية
البيئة الخارجية المباشرة بوسط حسابي  وفي المرتبة الثانية بعد ، 0.35وانحراف معياري  3.84بوسط حسابي 

 3.74وفي المرتبة الثالثة بعد البيئة السياسية والقانونية بوسط حسابي  ، 0.46وانحراف معياري  3.77
وانحراف معياري  3.71وفي المرتبة الرابعة بعد البيئة التكنولوجية بوسط حسابي  ،0.43وانحراف معياري 

 .0.41وانحراف معياري  3.69البيئة الاجتماعية والثقافية بوسط حسابي  وفي المرتبة الخامسة بعد ، 0.43
 

  توظيف الموارد البشرية تحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه محور7-4
 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور توظيف الموارد البشرية الأوساط)13-7(الجدول 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  ē  3.88  0.87  3دف المؤسسة إلى توظيف الكفاءات والمهارات للعمل đا  1
تضع المؤسسة برنامج استقطاب فعال  يهدف إلى جذب   2

  اكبر عدد ممكن من الكفاءات والمهارات
4.34  0.67  1  

تعتمد المؤسسة على مصادر الاستقطاب الخارجي وتقوم   3
  الشاغرة đابالإعلان عن الوظائف 

3.58  0.67  7  

إن عملية الاختيار بين المتقدمين لطلب الوظيفة يكون على   4
  أساس المطابقة لمواصفات الوصف الوظيفي المعمول به

3.95  0.84  2  

تضع المؤسسة عند اختيار المتقدمين اختبارات مناسبة   5
  تتماشى ومواصفات شغل الوظيفة

3.61  0.94  6  

المقابلة مع المتقدمين لشغل الوظيفة تقوم المؤسسة بإجراء   6
  وتعتبرها أساس لعملية التعيين

3.76  0.68  5  

أرى أن المؤسسة نجحت في وضع الرجل المناسب في المكان   7
  .المناسب وفي الزمن المناسب

3.82  0.89  4  

    0.35  3.84  للمحورالوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور توظيف الموارد البشرية الأوساط)13- 7(الشكل 

 
 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

على هذا المحور حيث بلغ  ن افراد عينة الدراسة موافقونأ يتبين الجدول والشكل السابقينمن خلال       
تضع المؤسسة برنامج استقطاب  "اذ جاءت فقرة  .0.35وبانحراف معياري  3.84الوسط الحسابي للمحور 
ي أ 4.34في المرتبة الاولى بوسط حسابي " كبر عدد ممكن من الكفاءات والمهاراتأفعال  يهدف إلى جذب 

ويبين ذلك عدد المهارات  ،لها برنامج استقطابي فعالĔم موافقون عليها بشدة وهذا يدل على ان الشركة أ
ونة الاخيرة توجهت نحو توظيف خرجي الجامعات مما انعكس والكفاءات التي تمتلكها هذه الشركة حيث في الآ

المتقدمين بعد القيام بعملية الوصف  أفضلعلى برنامجها الاستقطابي ايجابيا ومن ثمة تسهيل عملية اختيار 
إن عملية الاختيار بين المتقدمين لطلب الوظيفة  "تلت العبارة الخاصة بذلك المرتبة الثانية وهي الوظيفي اذ اح

احتلال  وأيضا ، 3.95بوسط حسابي " يكون على أساس المطابقة لمواصفات الوصف الوظيفي المعمول به
مما يدل على ان  3.88بوسط حسابي " ēدف المؤسسة إلى توظيف الكفاءات والمهارات للعمل đا" فقرة 

الشركة تضع ضمن إستراتجيتها توظيف الكفاءات والمهارات وهذا ما سيسهل عليها بلوغ فكرة وضع الرجل 
أرى أن المؤسسة نجحت في وضع الرجل " ة الرابعة بالمناسب في المكان المناسب التي احتلت عبارته المرت

   ، لتحتل بعدها المرتة الخامسة عبارة 3.82بي بوسط حسا" .المناسب في المكان المناسب وفي الزمن المناسب
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بوسط حسابي " تقوم المؤسسة بإجراء المقابلة مع المتقدمين لشغل الوظيفة وتعتبرها أساس لعملية التعيين" 
وهي ايضا نتيجة منطقية فالاساس المعمول به في الشركات الجزائرية هو القيام باجراء مقابلة للاختيار  3.76

وكذلك اجراء الاختبارات والتي يبدوا اĔا دائما تكون مناسبة تتماشى مع متطلبات الوظيفة  بين المتقدمين
" تضع المؤسسة عند اختيار المتقدمين اختبارات مناسبة تتماشى ومواصفات شغل الوظيفة "حيث احتلت فقرة 

لاستقطاب الخارجي تعتمد المؤسسة على مصادر ا" لتحتل أخيرا فقرة  3.61المرتبة السادسة بوسط حسابي 
  .3.58بوسط حسابي " وتقوم بالإعلان عن الوظائف الشاغرة đا

  تنمية الموارد البشرية تحليل اتجاهات أفراد عينة الدراسة تجاه محور7-5
  الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تنمية الموارد البشرية الأوساط)14-7(الجدول 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

 الانحراف
  المعياري

  الترتيب

  5  0.90  3.84  تقوم المؤسسة بتنمية مواردها البشرية بعد كل عملية توظيف  1
ēدف عملية التنمية إلى إكساب الأفراد المهارات   2

  والسلوكيات المناسبة لمتطلبات الوظيفية
4.29  0.69  1  

تختار المؤسسة الأماكن والأوقات المناسبة لإجراء تنمية   3
  البشريةلمواردها 

3.81  0.79  6  

تتماشى المادة التدريبية المقدمة في برامج تنمية الموارد البشرية   4
  مع متطلبات شغل الوظيفية

4.04  0.73  2  

تختار المؤسسة الأفراد المؤهلين للقيام بعملية تنمية مواردها   5
  البشرية

3.62  0.94  7  

من نتائج تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاēا التدريبية انطلاقا   6
تقييم أداء مواردها البشرية وبالتالي فهي تختار  الأفراد الذين 

  يخضعون للتدريب بنجاح

3.95  0.71  4  

أرى أن أداء وسلوكيات الأفراد تحسنت بعد عمليات التنمية   7
مما يدل على نجاح المؤسسة في برامجها الخاصة بتنمية مواردها 

  البشرية 

3.98  0.77  3  

    0.30  3.93  للمحورالوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تنمية الموارد البشرية الأوساط)14- 7(الشكل 

 

 
 Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر

ن الشركة ēتم بتنمية مواردها البشرية حيث دائما تقوم أنجد  الجدول والشكل السابقينمن خلال        
احتياجتها  دبتنميتها بعد كل عملية توظيف وتقدم مادة تدربيبة فعالة تتماشى مع متطلبات الوظيفة وتحد

ة وتختار الافراد المؤهلين Ĕا تختار الاماكن والاوقات المناسبأكما ،التدربيبة انطلاقا من عملية تقييم الاأداء 
للاشراف على التنمية مما سيساعد على اكساب الافراد المهارات والسلوكيات اللازمة، اذ بلغ الوسط الحسابي 

ولقد  ،فراد عينة الدراسة على هذا المحورأمما يدل على موافقة  0.30بانحراف معياري  3.93العام للمحور 
ēدف عملية التنمية إلى إكساب الأفراد " عبارة  الأولىاءت في المرتبة وافقوا ايضا على جميع الفقرات اذا ج

 "تليها في المرتبة الثانية عبارة  ،4.29بوسط حسابي "  المهارات والسلوكيات المناسبة لمتطلبات الوظيفية
بوسط حسابي "  تتماشى المادة التدريبية المقدمة في برامج تنمية الموارد البشرية مع متطلبات شغل الوظيفية

أرى أن أداء وسلوكيات الأفراد تحسنت بعد عمليات التنمية مما يدل على " وفي المرتبة الثالثة عبارة ، 4.04
تقوم وفي المرتبة الرابعة عبارة ،  3.98بوسط حسابي "  نجاح المؤسسة في برامجها الخاصة بتنمية مواردها البشرية 
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نطلاقا من نتائج تقييم أداء مواردها البشرية وبالتالي فهي تختار  الأفراد المؤسسة بتحديد احتياجاēا التدريبية ا
تقوم المؤسسة بتنمية " وفي المرتبة الخامسة عبارة  ،3.95بوسط حسابي "  الذين يخضعون للتدريب بنجاح

ؤسسة تختار الم "وفي المرتبة السادسة عبارة ، 3.84بوسط حسابي "  مواردها البشرية بعد كل عملية توظيف
" وأخيرا في المرتبة السابعة عبارة  ،3.81بوسط حسابي " الأماكن والأوقات المناسبة لإجراء تنمية لمواردها 

 .3.62بوسط حسابي "  تختار المؤسسة الأفراد المؤهلين للقيام بعملية تنمية مواردها البشرية
  :ة بمحاور وأبعاد الدراسةوفيما يلي جدول يلخص الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية الخاص

  الحسابية والانحرافات المعيارية لمحاور وأبعاد الدراسة الأوساط)15-7(الجدول
الانحراف   الوسط الحسابي  المحاور والأبعاد  الرقم

  المعياري
  0.38  3.82  البعد الأول  1
  0.46  3.73  البعد الثاني  2
  0.44  3.77  البعد الثالث  3
  0.39  3.89  البعد الرابع  4
  0.43  3.67  البعد الخامس  5
  0.30  3.78  المحور الأول  6
  0.35  3.84  البعد الأول  7
  0.41  3.69  البعد الثاني 8
  0.43  3.71  البعد الثالث 9
  0.43  3.74  البعد الرابع 10
  0.46  3.77  البعد الخامس 11
  0.30  3.75  المحور الثاني 12
  0.35  3.84  المحور الثالث 13
  0.30  3.93  المحور الرابع  14

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
. 
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  الحسابية والانحرافات المعيارية لمحاور وأبعاد الدراسة الأوساط)15- 7(الشكل 
  

  
  

  Excelاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
  

تنتمي الى فئة موافق، وهذا ومن خلال الجدول  والشكل السابقين نلاحظ أن كل الأبعاد والمحاور 
يعنى أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أبعاد ومحاور الدراسة ،كما أن الانحرافات المعيارية كلها صغيرة أي أن 

  .لا توجد فروقات كبيرة بين إجابات أفراد عينة الدراسة
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الدراسة تعزى للمتغيرات دراسة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه محاور  7-6
  الشخصية

جل دراسة وجود الفروقات الاحصائية لايجابات افراد أسوف يتم استعمال تحليل التباين الاحادي من      
جل اجراء هذا الاختبار فانه سوف يتم التأكد من فرض تجانس التباين الذي ولأ ،محاور الدراسة العينة تجاه

بتحليل التباين، ولاجل ذلك سوف يتم الاعتماد على اختبار  ليفني  حد الشروط الأساسية للقيامأيعتبر 
Statistique de levene 

  للجنسفراد العينة تجاه محاور الدراسة تعزى أدراسة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات 
 نتائج اختبار تجانس التباين لمحاور الدراسة مع متغير الجنس) 16-7(الجدول

  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية
  ولالمحور الأ  1.499  1  78  0.225
  المحور الثاني  0.135 1 78  0.714
  المحور الثالث  1.309 1 78  0.256
  المحور الرابع  0.732 1 78  0.395

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  :يختبر الجدول السابق فرضيتي

H0 : تجانس التباين؛عدم  
H1 :تجانس التباين.  

فهذا يدعونا الى قبول فرضية تجانس  0.05ن كل مستويات المعنوية للمحاور الأربعة أكبر من أوباعتبار 
  .ومن ثمة امكانية اجراء تحليل التباين ،تجانسالالتباين ورفض فرضية عدم 
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فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى وجود ) 17-7(الجدول
 محاور الدراسة تعزى للجنس

sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع
  المربعات

  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  0.047  1  0.047  0.507  0.478
  داخل اĐموعات  7.169  78  0.092      المحور الاول

  الاجمالي  7.216  79      
    بين اĐموعات  0.171  1  0.171  1.909  0.171

  داخل اĐموعات  6.980  78  0.089      المحور الثاني
  الاجمالي  7.151  79      

    بين اĐموعات  0.041  1  0.041  0.321  0.573
  داخل اĐموعات  9.932  78  0.127      المحور الثالث

  الاجمالي  9.973  79      
    بين اĐموعات  0.011  1  0.011  0.124  0.726

  داخل اĐموعات  7.253  78  0.093      الرابع المحور
  الاجمالي  7.264  79      

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 ٍ   :ن الجدول السابق يختبر الفرضيتين الآتيتينا

H0 :الجنس؛متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا   
H1 :الجنسمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  

مما يدعونا الى قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضة  0.05كبر من ونلاحظ ان كل مستويات المعنوية أ
 متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد اتلاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لانه أالبديلة أي  

  .الجنس
  
  
  
  
  
  



 

375 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 دراسة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه محاور الدراسة تعزى للسن 
 نتائج اختبار تجانس التباين لمحاور الدراسة مع متغير السن) 18-7(الجدول

  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية
  المحور الاول  0.407  3  76  0.748
  المحور الثاني  0.546  3  76  0.652
  المحور الثالث  0.691  3  76  0.541
  المحور الرابع  1.895  3  76  0.138

 
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
  :يختبر الجدول السابق فرضيتي

H0 :عدم تجانس التباين؛  
H1 :تجانس التباين.  
ٍ ف 0.05ربعة أكبر منن مستوى المعنوية للمحاور الأأوباعتبار      ن هذا يدعونا الى قبول الفرضية البديلة وهو ا

ٍ وعليه ف ،ي رفض عدم التجانسأتجانس التباين ورفض الرفضية العدمية  نه يمكن القيام بتحليل التباين لمعرفة ا
  .الفروقات الاحصائية من عدمها
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ر التباين لمعرفة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه نتائج اختبا) 19-7(الجدول
 الى السن محاور الدراسة تعزى

  
sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع

  المربعات
  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  0496  3  0.165  1.869  0.142
  داخل اĐموعات  6.720  76  0,088      المحور الاول

  الاجمالي  7.216  79      
    بين اĐموعات  0.315  3  0.105  1.168  0.327

  داخل اĐموعات  6.836  76  0.090      المحور الثاني
  الاجمالي  7.151  79      

    بين اĐموعات  0.757  3  0.252  2.082  0.110
  داخل اĐموعات  9.216  76  0.121      المحور الثالث

  الاجمالي  9.973  79      
    بين اĐموعات  0.735  3  0.245  2.854  0.043

  داخل اĐموعات  6.529  76  0.086      المحور الرابع
  الاجمالي  7.264  79      

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  
  :ن الجدول السابق يختبر الفرضيتين الآتيتينا

H0 :السن؛متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا   
H1 :السنمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  
مما يدعونا الى قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضة  0.05ونلاحظ ان كل مستويات المعنوية اكبر من      

      متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاالبديلة أي  انه 
ولمعرفة مصادر هذه الفروق سيتم  ،0.05الا في المحور الرابع حيث نرى ان مستوى المعنوية اقل من  ،السن

  استعمال اختبار شيفيه كما يلي
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 ومتغير السنبين محور تنمية الموارد البشرية نتائج اختبار شيفيه ) 20-7(الجدول
Comparaisons multiples 

Variable dépendante: 4محور  

 Scheffe 

(I) السن (J) السن Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 35 من أقل

35-40 ,28571 ,11281 ,102 -,0368 ,6083 

41-50 ,10952 ,11139 ,809 -,2090 ,4280 

 5043, 2118,- 715, 12522, 14626, 50من اكبر

35-40 

 0368, 6083,- 102, 11281, 28571,- 35 من أقل

41-50 -,17619 ,07775 ,172 -,3985 ,0461 

 1365, 4154,- 558, 09653, 13946,- 50من اكبر

41-50 

 2090, 4280,- 809, 11139, 10952,- 35 من أقل

35-40 ,17619 ,07775 ,172 -,0461 ,3985 

 3080, 2345,- 985, 09487, 03673, 50من اكبر

 50من اكبر

 2118, 5043,- 715, 12522, 14626,- 35 من أقل

35-40 ,13946 ,09653 ,558 -,1365 ,4154 

41-50 -,03673 ,09487 ,985 -,3080 ,2345 

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
      ٍ ن اختبار شيفيه يستخدم لمعرفة مختلف الفروقات الاحصائية ، ومن خلال الجدول السابق نلاحظ ان ا

حيث كانت  ،هناك فروقات احصائية  ايجابات افراد العينة تجاه محور تنمية الموارد البشرية ترجع الى متغير السن
وبمستوى معنوية  0.285سنة بفروق قدرها  40-35سنة فأقل وفئة  35 الفروقات الاحصائية بين فئتي اكبر

 .0.05كبر من أوهي  0.120
  فراد العينة تجاه محاور الدراسة تعزى أدراسة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات

  للمستوى الدراسي
 الدراسة مع متغير المستوى الدراسينتائج اختبار تجانس التباين لمحاور ) 21-7(الجدول

  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية
  المحور الاول  1.007  4  75  0.409
  المحور الثاني  0.763  4  75  0.553
  المحور الثالث  0.781  4  75  0.541
  المحور الرابع  0.590  4  75  0.671

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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ومن ثمة فانه  ،ومن خلال الجدول السابق فاننا نقبل فرض تجانس التباين ونرفض فرض عدم التجانس     
  :يمكن القيام بتحليل التباين ونتائجه مبينة من خلال الجدول الآتي

  
وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى ) 22-7(الجدول

 محاور الدراسة تعزى الى متغير المستوى الدراسي
  

sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع
  المربعات

  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  0.251  4  0.063  0.677  0.610
  داخل اĐموعات  6.965  75  0.093      المحور الاول

  الاجمالي  7.216  97      
    بين اĐموعات  0.420  4  0.105  1.171  0.331

  داخل اĐموعات  6.731  75  0.090      المحور الثاني
  الاجمالي  7.151  97      

    بين اĐموعات  0.423  4  0.106  0.831  0.510
  داخل اĐموعات  9.550  75  0.127      المحور الثالث

  الاجمالي  9.973  97      
    بين اĐموعات  0.239  4  0.060  0.637  0.637

  داخل اĐموعات  7.025  75  0.094      المحور الرابع
  الاجمالي  7.264  97      

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

H0 :المستوى متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 
  الدراسي؛

H1 :المستوى الدراسيمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  
 دلالة ذات فروق توجد لاوهذا يدعونا الى قبول انه  0.05ونلاحظ ان كل مستويات المعنوية أكبر من 

  . المستوى الدراسيمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية
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  دراسة مدى وجود فروقات احصائية لايجابات افراد العينة تجاه محاور الدراسة تعزى
 للخبرة

 نتائج اختبار تجانس التباين لمحاور الدراسة مع متغير الخبرة) 23-7(الجدول
  

  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية
  المحور الاول  0.097  2  77  0.908
  المحور الثاني  0.038  2  77  0.963
  المحور الثالث  2.889  2  77  0.062
  المحور الرابع  3.577  2  77  0.052

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
وبالتالي فاننا نقبل فرض وجود  ،0.05ن كل مستويات المعنوية اكبر من أيتبن من خلال الجدول السابق 

  .تجانس التباين ونرفض عدم تجانس التباين
نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه ) 24-7(الجدول

 محاور الدراسة تعزى الى متغير الخبرة
sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع

  المربعات
  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  0.071  2  0.035  0.381  0.685
  داخل اĐموعات  7.145  77  0.093      المحور الاول

  الاجمالي  7.216  79      
    بين اĐموعات  0.147  2  0.074  0.810  0.449

  داخل اĐموعات  7.004  77  0.091      المحور الثاني
  الاجمالي  7.151  79      

    اĐموعاتبين   0.020  2  0.010  0.076  0.927
  داخل اĐموعات  9.954  77  0.129      المحور الثالث

  الاجمالي  9.973  79      
    بين اĐموعات  0.205  2  0.102  1.118  0.332

  داخل اĐموعات  7.059  77  0.092      المحور الرابع
  الاجمالي  7.264  79      

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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H0 :الخبرة؛متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا   
H1 :الخبرةمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  
 دلالة ذات فروقوهذا يدعونا الى قبول عدم وجود  0.05ن كل المستويات المعنوية اكبر من أونلاحظ     

  . الخبرةمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية
  

  دراسة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه محاور الدراسة تعزى لمكان
 العمل

 نتائج اختبار تجانس التباين لمحاور الدراسة مع متغير مكان العمل) 25-7(الجدول
  
  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  المعنويةمستوى 

  المحور الاول  1.552  13  66  0.123
  المحور الثاني  2.199  13  66  0.056
  المحور الثالث  1.468  13  66  0.154
  المحور الرابع  1.103  13  66  0.372

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

H0 : التباين؛عدم تجانس  
H1 :تجانس التباين.  

وهذا ما يدعونا الى قبول ،  0.05ن كل مستويات المعنوية اكبر منأومن خلال الجدول السابق نلاحظ    
  :فرضة تجانس التباين اي يمكن القيام بتحليل التباين ونتائجه مبينة في الجدول الآتي
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فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه محاور الدراسة  نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى وجود) 26-7(الجدول
  تعزى الى متغير مكان العمل

  
sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع

  المربعات
  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  2.976  13  0.229  3.563  0.000
  داخل اĐموعات  4.240  66  0.064      المحور الاول

  الاجمالي  7.216  79      
    بين اĐموعات  2.974  13  0.229  3.614  0.000

  داخل اĐموعات  4.178  66  0.063      المحور الثاني
  الاجمالي  7.151  79      

    بين اĐموعات  6.891  13  0.530  11.350  0.000
  داخل اĐموعات  3.082  66  0.047      المحور الثالث

  الاجمالي  9.973  79      
    بين اĐموعات  3.399  13  0.261  4.464  0.000

  داخل اĐموعات  3.865  66  0.059      المحور الرابع
  الاجمالي  7.264  79      

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
H0 :مكان العمل؛متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا   
H1 :مكان العملمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  
 فروق توجدفان هذا يدعونا الى قبول الفرضية البديلة  أي  0.005وحسب مستويات المعنية الأقل من       
ة العدم أي  مكان العمل ورفض فرضيمتغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات

        مكان متغير إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لارفض 
بعاد محاور الدراسة توجد đا فروقات احصائية وللاجابة عنه أالعمل، ولكن السؤال المطروح هل كل اجابات  

  .ل والثانيالأو فانه سوف يتم اجراء  اختبار التباين الخاص بكل الابعاد للمحور 
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 أبعاد المحور الأول  
 ل مع متغير مكان العملالأو بعاد المحور لأنتائج اختبار تجانس التباين ) 27-7(الجدول

  
  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية

  البعد الاول  0.532  13  66  0.896
  الثاني البعد  1.165  13  66  0.324
  الثالث البعد   1.083  13  66  0.389
  الرابع البعد  1.551  13  66  0.123
  البعد الخامس  1.018  13  66  0.445

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 
 

 
H0 :عدم تجانس التباين؛  
H1 :تجانس التباين.  
  0.05ومن خلال الجدول السابق فاننا نقل فرض تجانس التباين لان كل المستويات المعنوية أكبر من      

  فرض عدم التجانس  ونرفض
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العينة تجاه ابعاد المحور نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد ) 28-7(الجدول
  الاول  تعزى الى متغير مكان العمل

 
sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع

  المربعات
  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  3.123  13  0.240  1.893  0.047
  داخل اĐموعات  8.377  66  0.127      الأول البعد

  الاجمالي  11.500  79      
    بين اĐموعات  5.475  13  0.421  2.359  0.012

  داخل اĐموعات  11.786  66  0.179      الثاني البعد
  الاجمالي  17.262  79      

    بين اĐموعات  4.291  13  0.330  1.890  0.047
  داخل اĐموعات  11.528  66  0.175      الثالثالبعد 

  الاجمالي  15.819  79      
    بين اĐموعات  6.673  13  0.513  5.683  0.000

  داخل اĐموعات  5.962  66  0.090      الرابع البعد
  الاجمالي  12.636  79      

    بين اĐموعات  5.281  13  0.406  2.695  0.004
  داخل اĐموعات  9.949  66  0.151      البعد الخامس

  الاجمالي  15.230  79      
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
 

فراد عينة الدراسة على كل ابعاد أجابات لانه توجد فروقات احصائية أمن خلال الجدول السابق يتين     
  ..0.05قل من أن كل مستويات المعنوية لأالمحور الاول، 
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 أبعاد المحور الثاني  
 نتائج اختبار تجانس التباين لابعاد المحور الثاني مع متغير مكان العمل) 29-7(الجدول 

 
  المتغيرات DD2 DDI1  Statistique de levene  مستوى المعنوية

  البعد الاول  1.488  13 66  0.145
  الثاني البعد  1.128 13 66  0.178
  الثالث البعد   1.989 13 66  0.243
  الرابع البعد  0.929 13 66  0.529
  البعد الخامس  1.852 13 66  0.053

 
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
 

H0 :عدم تجانس التباين؛  
H1 :تجانس التباين.  

  
 

ومنه فاننا نقبل فرض البديل ، 0.05كبر من أمن خلال الجدول السابق نلاحظ ان كل مستويات المعنوية     
ٍ التباين ومنه ف أي وجود تجانس   .نه يمكن اجراء تحليل التباينا
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نتائج اختبار التباين لمعرفة مدى وجود فروقات احصائية لاجابات افراد العينة تجاه ابعاد المحور ) 30-7(الجدول
  الثاني  تعزى الى متغير مكان العمل

 
 

sig  قيمةF متوسط المربعات  DF  مجموع
  المربعات

  المتغيرات  المصدر

    بين اĐموعات  1.777  13  0.137  1.108  0.368
  داخل اĐموعات  8.141  66  0.123      الأول البعد

  الاجمالي  9.918  79      
    بين اĐموعات  5.718  13  0.440  3.613  0.000

  داخل اĐموعات  8.034  66  0.122      الثاني البعد
  الإجمالي  13.752  79      

    بين اĐموعات  5.122  13  0.394  2.624  0.005
  داخل اĐموعات  9.910  66  0.150      الثالثالبعد 

  الاجمالي  15.032  79      
    بين اĐموعات  5.524  13  0.425  3.083  0.001

  داخل اĐموعات  9.096  66  0.138      الرابع البعد
  الاجمالي  14.620  79      

    بين اĐموعات  5.146  13  0.396  2.142  0.023
  داخل اĐموعات  12.194  66  0.185      البعد الخامس

  الاجمالي  17.340  79      
  

  spssاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 

H0 :مكان العمل؛متغير إلى تعزى أبعاد المحور الثاني حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا   
H1 :مكان العملمتغير إلى تعزى أبعاد المحور الثاني حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق توجد .  
وهذا يدل على  0.05الثاني والثالث والرابع والخامس اقل من : ن مستويات المعنوية للابعادأونلاحظ     

بينما مستوى .  مكان العملمتغير إلى تعزى بعادالأهذه  حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروقوجود 
 حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروقوهذا يدل على عدم وجود  0.05ل أكبر من الأو المعنوية للبعد 

  . مكان العملمتغير إلى تعزى هذا البعد
  :من خلال اختبار شيفيه كما يلي الأربعةويمكن بيان هذه الفروقات بالنسبة للمحاور 
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  العملنتائج اختبار شيفيه بين محاور الدراسة ومتغير مكان ) 31-7(الجدول

 المحور الاول
Comparaisons multiples 

Variable dépendante: 1محور  

 Scheffe 

(I) مكان 

 العمل

(J) العمل مكان Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 الطارف

 7344, 7298,- 1,000 14842, 00229, عنابة

 5747, 1,0067- 1,000 16031, 21600,- قالمة

 2947, 1,2867- 721, 16031, 49600,- اھراس سوق

 5251, 9891,- 999, 15348, 23200,- تبسة

 6384, 8757,- 1,000 15348, 11867,- سكیكدة

 2451, 1,2691- 601, 15348, 51200,- جیجل

 5001, 9641,- 999, 14842, 23200,- سطیف

 5347, 1,0467- 999, 16031, 25600,- بوعریریج بورج

 2184, 1,2957- 511, 15348, 53867,- باتنة

 9267, 6547,- 1,000 16031, 13600, البواقي ام

 7187, 8627,- 1,000 16031, 07200,- خنشلة

 4601, 1,0041- 995, 14842, 27200,- قسنطینة

 6787, 9027,- 1,000 16031, 11200,- میلة

 عنابة

 7298, 7344,- 1,000 14842, 00229,- الطارف

 5138, 9504,- 1,000 14842, 21829,- قالمة

 2338, 1,2304- 590, 14842, 49829,- اھراس سوق

 4613, 9299,- 998, 14102, 23429,- تبسة

 5746, 8165,- 1,000 14102, 12095,- سكیكدة

 1813, 1,2099- 441, 14102, 51429,- جیجل

 4340, 9026,- 997, 13549, 23429,- سطیف

 4738, 9904,- 997, 14842, 25829,- بوعریریج بورج

 1546, 1,2365- 349, 14102, 54095,- باتنة

 8658, 5984,- 1,000 14842, 13371, البواقي ام

 6578, 8064,- 1,000 14842, 07429,- خنشلة

 3940, 9426,- 988, 13549, 27429,- قسنطینة

 6178, 8464,- 1,000 14842, 11429,- میلة

 قالمة

 1,0067 5747,- 1,000 16031, 21600, الطارف

 9504, 5138,- 1,000 14842, 21829, عنابة

 5107, 1,0707- 997, 16031, 28000,- اھراس سوق
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 7411, 7731,- 1,000 15348, 01600,- تبسة

 8544, 6597,- 1,000 15348, 09733, سكیكدة

 4611, 1,0531- 992, 15348, 29600,- جیجل

 7161, 7481,- 1,000 14842, 01600,- سطیف

 7507, 8307,- 1,000 16031, 04000,- بوعریریج بورج

 4344, 1,0797- 983, 15348, 32267,- باتنة

 1,1427 4387,- 974, 16031, 35200, البواقي ام

 9347, 6467,- 1,000 16031, 14400, خنشلة

 6761, 7881,- 1,000 14842, 05600,- قسنطینة

 8947, 6867,- 1,000 16031, 10400, میلة

 سوق

 اھراس

 1,2867 2947,- 721, 16031, 49600, الطارف

 1,2304 2338,- 590, 14842, 49829, عنابة

 1,0707 5107,- 997, 16031, 28000, قالمة

 1,0211 4931,- 997, 15348, 26400, تبسة

 1,1344 3797,- 936, 15348, 37733, سكیكدة

 7411, 7731,- 1,000 15348, 01600,- جیجل

 9961, 4681,- 996, 14842, 26400, سطیف

 1,0307 5507,- 999, 16031, 24000, بوعریریج بورج

 7144, 7997,- 1,000 15348, 04267,- باتنة

 1,4227 1587,- 302, 16031, 63200, البواقي ام

 1,2147 3667,- 892, 16031, 42400, خنشلة

 9561, 5081,- 999, 14842, 22400, قسنطینة

 1,1747 4067,- 948, 16031, 38400, میلة

 تبسة

 9891, 5251,- 999, 15348, 23200, الطارف

 9299, 4613,- 998, 14102, 23429, عنابة

 7731, 7411,- 1,000 15348, 01600, قالمة

 4931, 1,0211- 997, 15348, 26400,- اھراس سوق

 8352, 6085,- 1,000 14634, 11333, سكیكدة

 4418, 1,0018- 993, 14634, 28000,- جیجل

 6956, 6956,- 1,000 14102, 00000, سطیف

 7331, 7811,- 1,000 15348, 02400,- بوعریریج بورج

 4152, 1,0285- 983, 14634, 30667,- باتنة

 1,1251 3891,- 948, 15348, 36800, البواقي ام

 9171, 5971,- 1,000 15348, 16000, خنشلة

 6556, 7356,- 1,000 14102, 04000,- قسنطینة

 8771, 6371,- 1,000 15348, 12000, میلة

 سكیكدة
 8757, 6384,- 1,000 15348, 11867, الطارف

 8165, 5746,- 1,000 14102, 12095, عنابة
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 6597, 8544,- 1,000 15348, 09733,- قالمة

 3797, 1,1344- 936, 15348, 37733,- اھراس سوق

 6085, 8352,- 1,000 14634, 11333,- تبسة

 3285, 1,1152- 880, 14634, 39333,- جیجل

 5822, 8089,- 1,000 14102, 11333,- سطیف

 6197, 8944,- 1,000 15348, 13733,- بوعریریج بورج

 3018, 1,1418- 817, 14634, 42000,- باتنة

 1,0117 5024,- 998, 15348, 25467, البواقي ام

 8037, 7104,- 1,000 15348, 04667, خنشلة

 5422, 8489,- 1,000 14102, 15333,- قسنطینة

 7637, 7504,- 1,000 15348, 00667, میلة

 جیجل

 1,2691 2451,- 601, 15348, 51200, الطارف

 1,2099 1813,- 441, 14102, 51429, عنابة

 1,0531 4611,- 992, 15348, 29600, قالمة

 7731, 7411,- 1,000 15348, 01600, اھراس سوق

 1,0018 4418,- 993, 14634, 28000, تبسة

 1,1152 3285,- 880, 14634, 39333, سكیكدة

 9756, 4156,- 990, 14102, 28000, سطیف

 1,0131 5011,- 998, 15348, 25600, بوعریریج بورج

 6952, 7485,- 1,000 14634, 02667,- باتنة

 1,4051 1091,- 197, 15348, 64800, البواقي ام

 1,1971 3171,- 818, 15348, 44000, خنشلة

 9356, 4556,- 998, 14102, 24000, قسنطینة

 1,1571 3571,- 903, 15348, 40000, میلة

 سطیف

 9641, 5001,- 999, 14842, 23200, الطارف

 9026, 4340,- 997, 13549, 23429, عنابة

 7481, 7161,- 1,000 14842, 01600, قالمة

 4681, 9961,- 996, 14842, 26400,- اھراس سوق

 6956, 6956,- 1,000 14102, 00000, تبسة

 8089, 5822,- 1,000 14102, 11333, سكیكدة

 4156, 9756,- 990, 14102, 28000,- جیجل

 7081, 7561,- 1,000 14842, 02400,- بوعریریج بورج

 3889, 1,0022- 977, 14102, 30667,- باتنة

 1,1001 3641,- 932, 14842, 36800, البواقي ام

 8921, 5721,- 1,000 14842, 16000, خنشلة

 6283, 7083,- 1,000 13549, 04000,- قسنطینة

 8521, 6121,- 1,000 14842, 12000, میلة

 1,0467 5347,- 999, 16031, 25600, الطارف بورج
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 9904, 4738,- 997, 14842, 25829, عنابة بوعریریج

 8307, 7507,- 1,000 16031, 04000, قالمة

 5507, 1,0307- 999, 16031, 24000,- اھراس سوق

 7811, 7331,- 1,000 15348, 02400, تبسة

 8944, 6197,- 1,000 15348, 13733, سكیكدة

 5011, 1,0131- 998, 15348, 25600,- جیجل

 7561, 7081,- 1,000 14842, 02400, سطیف

 4744, 1,0397- 995, 15348, 28267,- باتنة

 1,1827 3987,- 939, 16031, 39200, البواقي ام

 9747, 6067,- 1,000 16031, 18400, خنشلة

 7161, 7481,- 1,000 14842, 01600,- قسنطینة

 9347, 6467,- 1,000 16031, 14400, میلة

 باتنة

 1,2957 2184,- 511, 15348, 53867, الطارف

 1,2365 1546,- 349, 14102, 54095, عنابة

 1,0797 4344,- 983, 15348, 32267, قالمة

 7997, 7144,- 1,000 15348, 04267, اھراس سوق

 1,0285 4152,- 983, 14634, 30667, تبسة

 1,1418 3018,- 817, 14634, 42000, سكیكدة

 7485, 6952,- 1,000 14634, 02667, جیجل

 1,0022 3889,- 977, 14102, 30667, سطیف

 1,0397 4744,- 995, 15348, 28267, بوعریریج بورج

 1,4317 0824,- 146, 15348, 67467, البواقي ام

 1,2237 2904,- 746, 15348, 46667, خنشلة

 9622, 4289,- 993, 14102, 26667, قسنطینة

 1,1837 3304,- 850, 15348, 42667, میلة

 البواقي ام

 6547, 9267,- 1,000 16031, 13600,- الطارف

 5984, 8658,- 1,000 14842, 13371,- عنابة

 4387, 1,1427- 974, 16031, 35200,- قالمة

 1587, 1,4227- 302, 16031, 63200,- اھراس سوق

 3891, 1,1251- 948, 15348, 36800,- تبسة

 5024, 1,0117- 998, 15348, 25467,- سكیكدة

 1091, 1,4051- 197, 15348, 64800,- جیجل

 3641, 1,1001- 932, 14842, 36800,- سطیف

 3987, 1,1827- 939, 16031, 39200,- بوعریریج بورج

 0824, 1,4317- 146, 15348, 67467,- باتنة

 5827, 9987,- 1,000 16031, 20800,- خنشلة

 3241, 1,1401- 860, 14842, 40800,- قسنطینة

 5427, 1,0387- 999, 16031, 24800,- میلة
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 خنشلة

 8627, 7187,- 1,000 16031, 07200, الطارف

 8064, 6578,- 1,000 14842, 07429, عنابة

 6467, 9347,- 1,000 16031, 14400,- قالمة

 3667, 1,2147- 892, 16031, 42400,- اھراس سوق

 5971, 9171,- 1,000 15348, 16000,- تبسة

 7104, 8037,- 1,000 15348, 04667,- سكیكدة

 3171, 1,1971- 818, 15348, 44000,- جیجل

 5721, 8921,- 1,000 14842, 16000,- سطیف

 6067, 9747,- 1,000 16031, 18400,- بوعریریج بورج

 2904, 1,2237- 746, 15348, 46667,- باتنة

 9987, 5827,- 1,000 16031, 20800, البواقي ام

 5321, 9321,- 1,000 14842, 20000,- قسنطینة

 7507, 8307,- 1,000 16031, 04000,- میلة

 قسنطینة

 1,0041 4601,- 995, 14842, 27200, الطارف

 9426, 3940,- 988, 13549, 27429, عنابة

 7881, 6761,- 1,000 14842, 05600, قالمة

 5081, 9561,- 999, 14842, 22400,- اھراس سوق

 7356, 6556,- 1,000 14102, 04000, تبسة

 8489, 5422,- 1,000 14102, 15333, سكیكدة

 4556, 9356,- 998, 14102, 24000,- جیجل

 7083, 6283,- 1,000 13549, 04000, سطیف

 7481, 7161,- 1,000 14842, 01600, بوعریریج بورج

 4289, 9622,- 993, 14102, 26667,- باتنة

 1,1401 3241,- 860, 14842, 40800, البواقي ام

 9321, 5321,- 1,000 14842, 20000, خنشلة

 8921, 5721,- 1,000 14842, 16000, میلة

 میلة

 9027, 6787,- 1,000 16031, 11200, الطارف

 8464, 6178,- 1,000 14842, 11429, عنابة

 6867, 8947,- 1,000 16031, 10400,- قالمة

 4067, 1,1747- 948, 16031, 38400,- اھراس سوق

 6371, 8771,- 1,000 15348, 12000,- تبسة

 7504, 7637,- 1,000 15348, 00667,- سكیكدة

 3571, 1,1571- 903, 15348, 40000,- جیجل

 6121, 8521,- 1,000 14842, 12000,- سطیف

 6467, 9347,- 1,000 16031, 14400,- بوعریریج بورج

 3304, 1,1837- 850, 15348, 42667,- باتنة

 1,0387 5427,- 999, 16031, 24800, البواقي ام

 8307, 7507,- 1,000 16031, 04000, خنشلة
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 5721, 8921,- 1,000 14842, 16000,- قسنطینة

  
  المحور الثاني

Comparaisons multiples 

Variable dépendante: 2محور  

 Scheffe 

(I) العمل مكان (J) العمل مكان Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 الطارف

 5552, 8981,- 1,000 14732, 17143,- عنابة

 4009, 1,1689- 945, 15912, 38400,- قالمة

 2409, 1,3289- 558, 15912, 54400,- اھراس سوق

 4781, 1,0248- 996, 15234, 27333,- تبسة

 4181, 1,0848- 975, 15234, 33333,- سكیكدة

 2514, 1,2514- 629, 15234, 50000,- جیجل

 2466, 1,2066- 641, 14732, 48000,- سطیف

 6329, 9369,- 1,000 15912, 15200,- بوعریریج بورج

 0914, 1,4114- 164, 15234, 66000,- باتنة

 8569, 7129,- 1,000 15912, 07200, البواقي ام

 5609, 1,0089- 1,000 15912, 22400,- خنشلة

 4066, 1,0466- 977, 14732, 32000,- قسنطینة

 4889, 1,0809- 994, 15912, 29600,- میلة

 عنابة

 8981, 5552,- 1,000 14732, 17143, الطارف

 5141, 9392,- 1,000 14732, 21257,- قالمة

 3541, 1,0992- 922, 14732, 37257,- اھراس سوق

 5885, 7923,- 1,000 13997, 10190,- تبسة

 5285, 8523,- 1,000 13997, 16190,- سكیكدة

 3618, 1,0190- 956, 13997, 32857,- جیجل

 3547, 9719,- 963, 13448, 30857,- سطیف

 7461, 7072,- 1,000 14732, 01943, بوعریریج بورج

 2018, 1,1790- 521, 13997, 48857,- باتنة

 9701, 4832,- 998, 14732, 24343, البواقي ام

 6741, 7792,- 1,000 14732, 05257,- خنشلة

 5147, 8119,- 1,000 13448, 14857,- قسنطینة

 6021, 8512,- 1,000 14732, 12457,- میلة

 قالمة
 1,1689 4009,- 945, 15912, 38400, الطارف

 9392, 5141,- 1,000 14732, 21257, عنابة



 

392 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 6249, 9449,- 1,000 15912, 16000,- اھراس سوق

 8621, 6408,- 1,000 15234, 11067, تبسة

 8021, 7008,- 1,000 15234, 05067, سكیكدة

 6354, 8674,- 1,000 15234, 11600,- جیجل

 6306, 8226,- 1,000 14732, 09600,- سطیف

 1,0169 5529,- 1,000 15912, 23200, بوعریریج بورج

 4754, 1,0274- 996, 15234, 27600,- باتنة

 1,2409 3289,- 819, 15912, 45600, البواقي ام

 9449, 6249,- 1,000 15912, 16000, خنشلة

 7906, 6626,- 1,000 14732, 06400, قسنطینة

 8729, 6969,- 1,000 15912, 08800, میلة

 اھراس سوق

 1,3289 2409,- 558, 15912, 54400, الطارف

 1,0992 3541,- 922, 14732, 37257, عنابة

 9449, 6249,- 1,000 15912, 16000, قالمة

 1,0221 4808,- 996, 15234, 27067, تبسة

 9621, 5408,- 1,000 15234, 21067, سكیكدة

 7954, 7074,- 1,000 15234, 04400, جیجل

 7906, 6626,- 1,000 14732, 06400, سطیف

 1,1769 3929,- 935, 15912, 39200, بوعریریج بورج

 6354, 8674,- 1,000 15234, 11600,- باتنة

 1,4009 1689,- 333, 15912, 61600, البواقي ام

 1,1049 4649,- 988, 15912, 32000, خنشلة

 9506, 5026,- 999, 14732, 22400, قسنطینة

 1,0329 5369,- 999, 15912, 24800, میلة

 تبسة

 1,0248 4781,- 996, 15234, 27333, الطارف

 7923, 5885,- 1,000 13997, 10190, عنابة

 6408, 8621,- 1,000 15234, 11067,- قالمة

 4808, 1,0221- 996, 15234, 27067,- اھراس سوق

 6565, 7765,- 1,000 14525, 06000,- سكیكدة

 4898, 9431,- 999, 14525, 22667,- جیجل

 4837, 8971,- 999, 13997, 20667,- سطیف

 8728, 6301,- 1,000 15234, 12133, بوعریریج بورج

 3298, 1,1031- 887, 14525, 38667,- باتنة

 1,0968 4061,- 967, 15234, 34533, البواقي ام

 8008, 7021,- 1,000 15234, 04933, خنشلة

 6437, 7371,- 1,000 13997, 04667,- قسنطینة

 7288, 7741,- 1,000 15234, 02267,- میلة

 1,0848 4181,- 975, 15234, 33333, الطارف سكیكدة



 

393 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 8523, 5285,- 1,000 13997, 16190, عنابة

 7008, 8021,- 1,000 15234, 05067,- قالمة

 5408, 9621,- 1,000 15234, 21067,- اھراس سوق

 7765, 6565,- 1,000 14525, 06000, تبسة

 5498, 8831,- 1,000 14525, 16667,- جیجل

 5437, 8371,- 1,000 13997, 14667,- سطیف

 9328, 5701,- 1,000 15234, 18133, بوعریریج بورج

 3898, 1,0431- 969, 14525, 32667,- باتنة

 1,1568 3461,- 888, 15234, 40533, البواقي ام

 8608, 6421,- 1,000 15234, 10933, خنشلة

 7037, 6771,- 1,000 13997, 01333, قسنطینة

 7888, 7141,- 1,000 15234, 03733, میلة

 جیجل

 1,2514 2514,- 629, 15234, 50000, الطارف

 1,0190 3618,- 956, 13997, 32857, عنابة

 8674, 6354,- 1,000 15234, 11600, قالمة

 7074, 7954,- 1,000 15234, 04400,- اھراس سوق

 9431, 4898,- 999, 14525, 22667, تبسة

 8831, 5498,- 1,000 14525, 16667, سكیكدة

 7104, 6704,- 1,000 13997, 02000, سطیف

 1,0994 4034,- 964, 15234, 34800, بوعریریج بورج

 5565, 8765,- 1,000 14525, 16000,- باتنة

 1,3234 1794,- 388, 15234, 57200, البواقي ام

 1,0274 4754,- 996, 15234, 27600, خنشلة

 8704, 5104,- 1,000 13997, 18000, قسنطینة

 9554, 5474,- 1,000 15234, 20400, میلة

 سطیف

 1,2066 2466,- 641, 14732, 48000, الطارف

 9719, 3547,- 963, 13448, 30857, عنابة

 8226, 6306,- 1,000 14732, 09600, قالمة

 6626, 7906,- 1,000 14732, 06400,- اھراس سوق

 8971, 4837,- 999, 13997, 20667, تبسة

 8371, 5437,- 1,000 13997, 14667, سكیكدة

 6704, 7104,- 1,000 13997, 02000,- جیجل

 1,0546 3986,- 971, 14732, 32800, بوعریریج بورج

 5104, 8704,- 1,000 13997, 18000,- باتنة

 1,2786 1746,- 391, 14732, 55200, البواقي ام

 9826, 4706,- 997, 14732, 25600, خنشلة

 8233, 5033,- 1,000 13448, 16000, قسنطینة

 9106, 5426,- 1,000 14732, 18400, میلة



 

394 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 بوعریریج بورج

 9369, 6329,- 1,000 15912, 15200, الطارف

 7072, 7461,- 1,000 14732, 01943,- عنابة

 5529, 1,0169- 1,000 15912, 23200,- قالمة

 3929, 1,1769- 935, 15912, 39200,- اھراس سوق

 6301, 8728,- 1,000 15234, 12133,- تبسة

 5701, 9328,- 1,000 15234, 18133,- سكیكدة

 4034, 1,0994- 964, 15234, 34800,- جیجل

 3986, 1,0546- 971, 14732, 32800,- سطیف

 2434, 1,2594- 602, 15234, 50800,- باتنة

 1,0089 5609,- 1,000 15912, 22400, البواقي ام

 7129, 8569,- 1,000 15912, 07200,- خنشلة

 5586, 8946,- 1,000 14732, 16800,- قسنطینة

 6409, 9289,- 1,000 15912, 14400,- میلة

 باتنة

 1,4114 0914,- 164, 15234, 66000, الطارف

 1,1790 2018,- 521, 13997, 48857, عنابة

 1,0274 4754,- 996, 15234, 27600, قالمة

 8674, 6354,- 1,000 15234, 11600, اھراس سوق

 1,1031 3298,- 887, 14525, 38667, تبسة

 1,0431 3898,- 969, 14525, 32667, سكیكدة

 8765, 5565,- 1,000 14525, 16000, جیجل

 8704, 5104,- 1,000 13997, 18000, سطیف

 1,2594 2434,- 602, 15234, 50800, بوعریریج بورج

 1,4834 0194,- 066, 15234, 73200, البواقي ام

 1,1874 3154,- 820, 15234, 43600, خنشلة

 1,0304 3504,- 942, 13997, 34000, قسنطینة

 1,1154 3874,- 949, 15234, 36400, میلة

 البواقي ام

 7129, 8569,- 1,000 15912, 07200,- الطارف

 4832, 9701,- 998, 14732, 24343,- عنابة

 3289, 1,2409- 819, 15912, 45600,- قالمة

 1689, 1,4009- 333, 15912, 61600,- اھراس سوق

 4061, 1,0968- 967, 15234, 34533,- تبسة

 3461, 1,1568- 888, 15234, 40533,- سكیكدة

 1794, 1,3234- 388, 15234, 57200,- جیجل

 1746, 1,2786- 391, 14732, 55200,- سطیف

 5609, 1,0089- 1,000 15912, 22400,- بوعریریج بورج

 0194, 1,4834- 066, 15234, 73200,- باتنة

 4889, 1,0809- 994, 15912, 29600,- خنشلة

 3346, 1,1186- 888, 14732, 39200,- قسنطینة



 

395 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 4169, 1,1529- 961, 15912, 36800,- میلة

 خنشلة

 1,0089 5609,- 1,000 15912, 22400, الطارف

 7792, 6741,- 1,000 14732, 05257, عنابة

 6249, 9449,- 1,000 15912, 16000,- قالمة

 4649, 1,1049- 988, 15912, 32000,- اھراس سوق

 7021, 8008,- 1,000 15234, 04933,- تبسة

 6421, 8608,- 1,000 15234, 10933,- سكیكدة

 4754, 1,0274- 996, 15234, 27600,- جیجل

 4706, 9826,- 997, 14732, 25600,- سطیف

 8569, 7129,- 1,000 15912, 07200, بوعریریج بورج

 3154, 1,1874- 820, 15234, 43600,- باتنة

 1,0809 4889,- 994, 15912, 29600, البواقي ام

 6306, 8226,- 1,000 14732, 09600,- قسنطینة

 7129, 8569,- 1,000 15912, 07200,- میلة

 قسنطینة

 1,0466 4066,- 977, 14732, 32000, الطارف

 8119, 5147,- 1,000 13448, 14857, عنابة

 6626, 7906,- 1,000 14732, 06400,- قالمة

 5026, 9506,- 999, 14732, 22400,- اھراس سوق

 7371, 6437,- 1,000 13997, 04667, تبسة

 6771, 7037,- 1,000 13997, 01333,- سكیكدة

 5104, 8704,- 1,000 13997, 18000,- جیجل

 5033, 8233,- 1,000 13448, 16000,- سطیف

 8946, 5586,- 1,000 14732, 16800, بوعریریج بورج

 3504, 1,0304- 942, 13997, 34000,- باتنة

 1,1186 3346,- 888, 14732, 39200, البواقي ام

 8226, 6306,- 1,000 14732, 09600, خنشلة

 7506, 7026,- 1,000 14732, 02400, میلة

 میلة

 1,0809 4889,- 994, 15912, 29600, الطارف

 8512, 6021,- 1,000 14732, 12457, عنابة

 6969, 8729,- 1,000 15912, 08800,- قالمة

 5369, 1,0329- 999, 15912, 24800,- اھراس سوق

 7741, 7288,- 1,000 15234, 02267, تبسة

 7141, 7888,- 1,000 15234, 03733,- سكیكدة

 5474, 9554,- 1,000 15234, 20400,- جیجل

 5426, 9106,- 1,000 14732, 18400,- سطیف

 9289, 6409,- 1,000 15912, 14400, بوعریریج بورج

 3874, 1,1154- 949, 15234, 36400,- باتنة

 1,1529 4169,- 961, 15912, 36800, البواقي ام



 

396 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 8569, 7129,- 1,000 15912, 07200, خنشلة

 7026, 7506,- 1,000 14732, 02400,- قسنطینة

  :المحور الثالث
Comparaisons multiples 

Variable dépendante: 3محور  

 Scheffe 

(I) مكان 

 العمل

(J) العمل مكان Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 الطارف

 4119, 8364,- 998, 12654, 21224,- عنابة

 0687,- 1,4170- 015, 13668, *74286,- قالمة

 2973,- 1,6456- 000, 13668, *97143,- اھراس سوق

 1688,- 1,4598- 002, 13086, *81429,- تبسة

 3831,- 1,6740- 000, 13086, *1,02857- سكیكدة

 4307,- 1,7217- 000, 13086, *1,07619- جیجل

 2003,- 1,4487- 001, 12654, *82449,- سطیف

 2115,- 1,5599- 001, 13668, *88571,- بوعریریج بورج

 1212,- 1,4121- 005, 13086, *76667,- باتنة

 1885, 1,1599- 488, 13668, 48571,- البواقي ام

 0115,- 1,3599- 041, 13668, *68571,- خنشلة

 2207,- 1,4691- 000, 12654, *84490,- قسنطینة

 2401,- 1,5885- 000, 13668, *91429,- میلة

 عنابة

 8364, 4119,- 998, 12654, 21224, الطارف

 0935, 1,1548- 207, 12654, 53061,- قالمة

 1350,- 1,3833- 003, 12654, *75918,- اھراس سوق

 0090,- 1,1951- 042, 12023, *60204,- تبسة

 2233,- 1,4094- 000, 12023, *81633,- سكیكدة

 2709,- 1,4570- 000, 12023, *86395,- جیجل

 0425,- 1,1820- 021, 11552, *61224,- سطیف

 0493,- 1,2976- 020, 12654, *67347,- بوعریریج بورج

 0386, 1,1475- 098, 12023, 55442,- باتنة

 3507, 8976,- 978, 12654, 27347,- البواقي ام

 1507, 1,0976- 394, 12654, 47347,- خنشلة

 0629,- 1,2024- 014, 11552, *63265,- قسنطینة

 0779,- 1,3262- 011, 12654, *70204,- میلة

 قالمة
 1,4170 0687, 015, 13668, *74286, الطارف

 1,1548 0935,- 207, 12654, 53061, عنابة



 

397 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 4456, 9027,- 998, 13668, 22857,- اھراس سوق

 5740, 7169,- 1,000 13086, 07143,- تبسة

 3598, 9312,- 976, 13086, 28571,- سكیكدة

 3121, 9788,- 917, 13086, 33333,- جیجل

 5425, 7058,- 1,000 12654, 08163,- سطیف

 5313, 8170,- 1,000 13668, 14286,- بوعریریج بورج

 6217, 6693,- 1,000 13086, 02381,- باتنة

 9313, 4170,- 994, 13668, 25714, البواقي ام

 7313, 6170,- 1,000 13668, 05714, خنشلة

 5221, 7262,- 1,000 12654, 10204,- قسنطینة

 5027, 8456,- 1,000 13668, 17143,- میلة

 اھراس سوق

 1,6456 2973, 000, 13668, *97143, الطارف

 1,3833 1350, 003, 12654, *75918, عنابة

 9027, 4456,- 998, 13668, 22857, قالمة

 8026, 4883,- 1,000 13086, 15714, تبسة

 5883, 7026,- 1,000 13086, 05714,- سكیكدة

 5407, 7502,- 1,000 13086, 10476,- جیجل

 7711, 4772,- 1,000 12654, 14694, سطیف

 7599, 5885,- 1,000 13668, 08571, بوعریریج بورج

 8502, 4407,- 999, 13086, 20476, باتنة

 1,1599 1885,- 488, 13668, 48571, البواقي ام

 9599, 3885,- 983, 13668, 28571, خنشلة

 7507, 4976,- 1,000 12654, 12653, قسنطینة

 7313, 6170,- 1,000 13668, 05714, میلة

 تبسة

 1,4598 1688, 002, 13086, *81429, الطارف

 1,1951 0090, 042, 12023, *60204, عنابة

 7169, 5740,- 1,000 13086, 07143, قالمة

 4883, 8026,- 1,000 13086, 15714,- اھراس سوق

 4011, 8297,- 997, 12477, 21429,- سكیكدة

 3535, 8773,- 983, 12477, 26190,- جیجل

 5828, 6032,- 1,000 12023, 01020,- سطیف

 5740, 7169,- 1,000 13086, 07143,- بوعریریج بورج

 6630, 5678,- 1,000 12477, 04762, باتنة

 9740, 3169,- 926, 13086, 32857, البواقي ام

 7740, 5169,- 1,000 13086, 12857, خنشلة

 5624, 6237,- 1,000 12023, 03061,- قسنطینة

 5455, 7455,- 1,000 13086, 10000,- میلة

 1,6740 3831, 000, 13086, *1,02857 الطارف سكیكدة



 

398 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 1,4094 2233, 000, 12023, *81633, عنابة

 9312, 3598,- 976, 13086, 28571, قالمة

 7026, 5883,- 1,000 13086, 05714, اھراس سوق

 8297, 4011,- 997, 12477, 21429, تبسة

 5678, 6630,- 1,000 12477, 04762,- جیجل

 7971, 3890,- 998, 12023, 20408, سطیف

 7883, 5026,- 1,000 13086, 14286, بوعریریج بورج

 8773, 3535,- 983, 12477, 26190, باتنة

 1,1883 1026,- 222, 13086, 54286, البواقي ام

 9883, 3026,- 899, 13086, 34286, خنشلة

 7767, 4094,- 999, 12023, 18367, قسنطینة

 7598, 5312,- 1,000 13086, 11429, میلة

 جیجل

 1,7217 4307, 000, 13086, *1,07619 الطارف

 1,4570 2709, 000, 12023, *86395, عنابة

 9788, 3121,- 917, 13086, 33333, قالمة

 7502, 5407,- 1,000 13086, 10476, اھراس سوق

 8773, 3535,- 983, 12477, 26190, تبسة

 6630, 5678,- 1,000 12477, 04762, سكیكدة

 8447, 3413,- 983, 12023, 25170, سطیف

 8359, 4550,- 1,000 13086, 19048, بوعریریج بورج

 9250, 3059,- 932, 12477, 30952, باتنة

 1,2359 0550,- 118, 13086, 59048, البواقي ام

 1,0359 2550,- 771, 13086, 39048, خنشلة

 8243, 3618,- 992, 12023, 23129, قسنطینة

 8074, 4836,- 1,000 13086, 16190, میلة

 سطیف

 1,4487 2003, 001, 12654, *82449, الطارف

 1,1820 0425, 021, 11552, *61224, عنابة

 7058, 5425,- 1,000 12654, 08163, قالمة

 4772, 7711,- 1,000 12654, 14694,- اھراس سوق

 6032, 5828,- 1,000 12023, 01020, تبسة

 3890, 7971,- 998, 12023, 20408,- سكیكدة

 3413, 8447,- 983, 12023, 25170,- جیجل

 5629, 6854,- 1,000 12654, 06122,- بوعریریج بورج

 6509, 5352,- 1,000 12023, 05782, باتنة

 9629, 2854,- 883, 12654, 33878, البواقي ام

 7629, 4854,- 1,000 12654, 13878, خنشلة

 5494, 5902,- 1,000 11552, 02041,- قسنطینة

 5344, 7140,- 1,000 12654, 08980,- میلة



 

399 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

 بورج

 بوعریریج

 1,5599 2115, 001, 13668, *88571, الطارف

 1,2976 0493, 020, 12654, *67347, عنابة

 8170, 5313,- 1,000 13668, 14286, قالمة

 5885, 7599,- 1,000 13668, 08571,- اھراس سوق

 7169, 5740,- 1,000 13086, 07143, تبسة

 5026, 7883,- 1,000 13086, 14286,- سكیكدة

 4550, 8359,- 1,000 13086, 19048,- جیجل

 6854, 5629,- 1,000 12654, 06122, سطیف

 7645, 5264,- 1,000 13086, 11905, باتنة

 1,0742 2742,- 795, 13668, 40000, البواقي ام

 8742, 4742,- 1,000 13668, 20000, خنشلة

 6650, 5833,- 1,000 12654, 04082, قسنطینة

 6456, 7027,- 1,000 13668, 02857,- میلة

 باتنة

 1,4121 1212, 005, 13086, *76667, الطارف

 1,1475 0386,- 098, 12023, 55442, عنابة

 6693, 6217,- 1,000 13086, 02381, قالمة

 4407, 8502,- 999, 13086, 20476,- اھراس سوق

 5678, 6630,- 1,000 12477, 04762,- تبسة

 3535, 8773,- 983, 12477, 26190,- سكیكدة

 3059, 9250,- 932, 12477, 30952,- جیجل

 5352, 6509,- 1,000 12023, 05782,- سطیف

 5264, 7645,- 1,000 13086, 11905,- بوعریریج بورج

 9264, 3645,- 979, 13086, 28095, البواقي ام

 7264, 5645,- 1,000 13086, 08095, خنشلة

 5148, 6713,- 1,000 12023, 07823,- قسنطینة

 4978, 7931,- 1,000 13086, 14762,- میلة

 البواقي ام

 1,1599 1885,- 488, 13668, 48571, الطارف

 8976, 3507,- 978, 12654, 27347, عنابة

 4170, 9313,- 994, 13668, 25714,- قالمة

 1885, 1,1599- 488, 13668, 48571,- اھراس سوق

 3169, 9740,- 926, 13086, 32857,- تبسة

 1026, 1,1883- 222, 13086, 54286,- سكیكدة

 0550, 1,2359- 118, 13086, 59048,- جیجل

 2854, 9629,- 883, 12654, 33878,- سطیف

 2742, 1,0742- 795, 13668, 40000,- بوعریریج بورج

 3645, 9264,- 979, 13086, 28095,- باتنة

 4742, 8742,- 1,000 13668, 20000,- خنشلة

 2650, 9833,- 829, 12654, 35918,- قسنطینة
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 2456, 1,1027- 702, 13668, 42857,- میلة

 خنشلة

 1,3599 0115, 041, 13668, *68571, الطارف

 1,0976 1507,- 394, 12654, 47347, عنابة

 6170, 7313,- 1,000 13668, 05714,- قالمة

 3885, 9599,- 983, 13668, 28571,- اھراس سوق

 5169, 7740,- 1,000 13086, 12857,- تبسة

 3026, 9883,- 899, 13086, 34286,- سكیكدة

 2550, 1,0359- 771, 13086, 39048,- جیجل

 4854, 7629,- 1,000 12654, 13878,- سطیف

 4742, 8742,- 1,000 13668, 20000,- بوعریریج بورج

 5645, 7264,- 1,000 13086, 08095,- باتنة

 8742, 4742,- 1,000 13668, 20000, البواقي ام

 4650, 7833,- 1,000 12654, 15918,- قسنطینة

 4456, 9027,- 998, 13668, 22857,- میلة

 قسنطینة

 1,4691 2207, 000, 12654, *84490, الطارف

 1,2024 0629, 014, 11552, *63265, عنابة

 7262, 5221,- 1,000 12654, 10204, قالمة

 4976, 7507,- 1,000 12654, 12653,- اھراس سوق

 6237, 5624,- 1,000 12023, 03061, تبسة

 4094, 7767,- 999, 12023, 18367,- سكیكدة

 3618, 8243,- 992, 12023, 23129,- جیجل

 5902, 5494,- 1,000 11552, 02041, سطیف

 5833, 6650,- 1,000 12654, 04082,- بوعریریج بورج

 6713, 5148,- 1,000 12023, 07823, باتنة

 9833, 2650,- 829, 12654, 35918, البواقي ام

 7833, 4650,- 1,000 12654, 15918, خنشلة

 5548, 6935,- 1,000 12654, 06939,- میلة

 میلة

 1,5885 2401, 000, 13668, *91429, الطارف

 1,3262 0779, 011, 12654, *70204, عنابة

 8456, 5027,- 1,000 13668, 17143, قالمة

 6170, 7313,- 1,000 13668, 05714,- اھراس سوق

 7455, 5455,- 1,000 13086, 10000, تبسة

 5312, 7598,- 1,000 13086, 11429,- سكیكدة

 4836, 8074,- 1,000 13086, 16190,- جیجل

 7140, 5344,- 1,000 12654, 08980, سطیف

 7027, 6456,- 1,000 13668, 02857, بوعریریج بورج

 7931, 4978,- 1,000 13086, 14762, باتنة

 1,1027 2456,- 702, 13668, 42857, البواقي ام
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 9027, 4456,- 998, 13668, 22857, خنشلة

 6935, 5548,- 1,000 12654, 06939, قسنطینة

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

  
  المحور الرابع

Comparaisons multiples 

Variable dépendante: 4محور  

 Scheffe 

(I) العمل مكان (J) العمل مكان Différence de 

moyennes (I-J) 

Erreur standard Signification Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure Borne 

supérieure 

 الطارف

 7683, 6296,- 1,000 14170, 06939, عنابة

 5264, 9835,- 999, 15306, 22857,- قالمة

 1549, 1,3549- 312, 15306, 60000,- اھراس سوق

 4895, 9561,- 999, 14654, 23333,- تبسة

 1323, 1,3133- 267, 14654, 59048,- سكیكدة

 2276, 1,2180- 579, 14654, 49524,- جیجل

 3602, 1,0377- 949, 14170, 33878,- سطیف

 2978, 1,2121- 770, 15306, 45714,- بوعریریج بورج

 3942, 1,0514- 970, 14654, 32857,- باتنة

 5549, 9549,- 1,000 15306, 20000,- البواقي ام

 4978, 1,0121- 998, 15306, 25714,- خنشلة

 2785, 1,1194- 778, 14170, 42041,- قسنطینة

 1264, 1,3835- 237, 15306, 62857,- میلة

 عنابة

 6296, 7683,- 1,000 14170, 06939,- الطارف

 4010, 9969,- 982, 14170, 29796,- قالمة

 0296, 1,3683- 078, 14170, 66939,- اھراس سوق

 3614, 9668,- 969, 13464, 30272,- تبسة

 0042, 1,3240- 054, 13464, 65986,- سكیكدة

 0995, 1,2287- 207, 13464, 56463,- جیجل

 2299, 1,0462- 692, 12936, 40816,- سطیف

 1724, 1,2255- 407, 14170, 52653,- بوعریریج بورج

 2661, 1,0621- 783, 13464, 39796,- باتنة

 4296, 9683,- 993, 14170, 26939,- البواقي ام

 3724, 1,0255- 962, 14170, 32653,- خنشلة

 1483, 1,1278- 373, 12936, 48980,- قسنطینة

 0010, 1,3969- 051, 14170, 69796,- میلة
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 قالمة

 9835, 5264,- 999, 15306, 22857, الطارف

 9969, 4010,- 982, 14170, 29796, عنابة

 3835, 1,1264- 942, 15306, 37143,- اھراس سوق

 7180, 7276,- 1,000 14654, 00476,- تبسة

 3609, 1,0847- 934, 14654, 36190,- سكیكدة

 4561, 9895,- 995, 14654, 26667,- جیجل

 5887, 8091,- 1,000 14170, 11020,- سطیف

 5264, 9835,- 999, 15306, 22857,- بوعریریج بورج

 6228, 8228,- 1,000 14654, 10000,- باتنة

 7835, 7264,- 1,000 15306, 02857, البواقي ام

 7264, 7835,- 1,000 15306, 02857,- خنشلة

 5071, 8908,- 1,000 14170, 19184,- قسنطینة

 3549, 1,1549- 901, 15306, 40000,- میلة

 اھراس سوق

 1,3549 1549,- 312, 15306, 60000, الطارف

 1,3683 0296,- 078, 14170, 66939, عنابة

 1,1264 3835,- 942, 15306, 37143, قالمة

 1,0895 3561,- 927, 14654, 36667, تبسة

 7323, 7133,- 1,000 14654, 00952, سكیكدة

 8276, 6180,- 1,000 14654, 10476, جیجل

 9602, 4377,- 995, 14170, 26122, سطیف

 8978, 6121,- 1,000 15306, 14286, بوعریریج بورج

 9942, 4514,- 995, 14654, 27143, باتنة

 1,1549 3549,- 901, 15306, 40000, البواقي ام

 1,0978 4121,- 970, 15306, 34286, خنشلة

 8785, 5194,- 1,000 14170, 17959, قسنطینة

 7264, 7835,- 1,000 15306, 02857,- میلة

 تبسة

 9561, 4895,- 999, 14654, 23333, الطارف

 9668, 3614,- 969, 13464, 30272, عنابة

 7276, 7180,- 1,000 14654, 00476, قالمة

 3561, 1,0895- 927, 14654, 36667,- اھراس سوق

 3320, 1,0463- 915, 13972, 35714,- سكیكدة

 4273, 9511,- 994, 13972, 26190,- جیجل

 5587, 7695,- 1,000 13464, 10544,- سطیف

 4990, 9466,- 999, 14654, 22381,- بوعریریج بورج

 5939, 7844,- 1,000 13972, 09524,- باتنة

 7561, 6895,- 1,000 14654, 03333, البواقي ام

 6990, 7466,- 1,000 14654, 02381,- خنشلة

 4770, 8512,- 1,000 13464, 18707,- قسنطینة
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 3276, 1,1180- 877, 14654, 39524,- میلة

 سكیكدة

 1,3133 1323,- 267, 14654, 59048, الطارف

 1,3240 0042,- 054, 13464, 65986, عنابة

 1,0847 3609,- 934, 14654, 36190, قالمة

 7133, 7323,- 1,000 14654, 00952,- اھراس سوق

 1,0463 3320,- 915, 13972, 35714, تبسة

 7844, 5939,- 1,000 13972, 09524, جیجل

 9158, 4124,- 994, 13464, 25170, سطیف

 8561, 5895,- 1,000 14654, 13333, بوعریریج بورج

 9511, 4273,- 994, 13972, 26190, باتنة

 1,1133 3323,- 887, 14654, 39048, البواقي ام

 1,0561 3895,- 966, 14654, 33333, خنشلة

 8342, 4940,- 1,000 13464, 17007, قسنطینة

 6847, 7609,- 1,000 14654, 03810,- میلة

 جیجل

 1,2180 2276,- 579, 14654, 49524, الطارف

 1,2287 0995,- 207, 13464, 56463, عنابة

 9895, 4561,- 995, 14654, 26667, قالمة

 6180, 8276,- 1,000 14654, 10476,- اھراس سوق

 9511, 4273,- 994, 13972, 26190, تبسة

 5939, 7844,- 1,000 13972, 09524,- سكیكدة

 8206, 5076,- 1,000 13464, 15646, سطیف

 7609, 6847,- 1,000 14654, 03810, بوعریریج بورج

 8558, 5225,- 1,000 13972, 16667, باتنة

 1,0180 4276,- 988, 14654, 29524, البواقي ام

 9609, 4847,- 999, 14654, 23810, خنشلة

 7389, 5893,- 1,000 13464, 07483, قسنطینة

 5895, 8561,- 1,000 14654, 13333,- میلة

 سطیف

 1,0377 3602,- 949, 14170, 33878, الطارف

 1,0462 2299,- 692, 12936, 40816, عنابة

 8091, 5887,- 1,000 14170, 11020, قالمة

 4377, 9602,- 995, 14170, 26122,- اھراس سوق

 7695, 5587,- 1,000 13464, 10544, تبسة

 4124, 9158,- 994, 13464, 25170,- سكیكدة

 5076, 8206,- 1,000 13464, 15646,- جیجل

 5806, 8173,- 1,000 14170, 11837,- بوعریریج بورج

 6743, 6539,- 1,000 13464, 01020, باتنة

 8377, 5602,- 1,000 14170, 13878, البواقي ام

 7806, 6173,- 1,000 14170, 08163, خنشلة
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 5564, 7197,- 1,000 12936, 08163,- قسنطینة

 4091, 9887,- 986, 14170, 28980,- میلة

 بوعریریج بورج

 1,2121 2978,- 770, 15306, 45714, الطارف

 1,2255 1724,- 407, 14170, 52653, عنابة

 9835, 5264,- 999, 15306, 22857, قالمة

 6121, 8978,- 1,000 15306, 14286,- اھراس سوق

 9466, 4990,- 999, 14654, 22381, تبسة

 5895, 8561,- 1,000 14654, 13333,- سكیكدة

 6847, 7609,- 1,000 14654, 03810,- جیجل

 8173, 5806,- 1,000 14170, 11837, سطیف

 8514, 5942,- 1,000 14654, 12857, باتنة

 1,0121 4978,- 998, 15306, 25714, البواقي ام

 9549, 5549,- 1,000 15306, 20000, خنشلة

 7357, 6622,- 1,000 14170, 03673, قسنطینة

 5835, 9264,- 1,000 15306, 17143,- میلة

 باتنة

 1,0514 3942,- 970, 14654, 32857, الطارف

 1,0621 2661,- 783, 13464, 39796, عنابة

 8228, 6228,- 1,000 14654, 10000, قالمة

 4514, 9942,- 995, 14654, 27143,- اھراس سوق

 7844, 5939,- 1,000 13972, 09524, تبسة

 4273, 9511,- 994, 13972, 26190,- سكیكدة

 5225, 8558,- 1,000 13972, 16667,- جیجل

 6539, 6743,- 1,000 13464, 01020,- سطیف

 5942, 8514,- 1,000 14654, 12857,- بوعریریج بورج

 8514, 5942,- 1,000 14654, 12857, البواقي ام

 7942, 6514,- 1,000 14654, 07143, خنشلة

 5723, 7559,- 1,000 13464, 09184,- قسنطینة

 4228, 1,0228- 986, 14654, 30000,- میلة

 البواقي ام

 9549, 5549,- 1,000 15306, 20000, الطارف

 9683, 4296,- 993, 14170, 26939, عنابة

 7264, 7835,- 1,000 15306, 02857,- قالمة

 3549, 1,1549- 901, 15306, 40000,- اھراس سوق

 6895, 7561,- 1,000 14654, 03333,- تبسة

 3323, 1,1133- 887, 14654, 39048,- سكیكدة

 4276, 1,0180- 988, 14654, 29524,- جیجل

 5602, 8377,- 1,000 14170, 13878,- سطیف

 4978, 1,0121- 998, 15306, 25714,- بوعریریج بورج

 5942, 8514,- 1,000 14654, 12857,- باتنة
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 6978, 8121,- 1,000 15306, 05714,- خنشلة

 4785, 9194,- 999, 14170, 22041,- قسنطینة

 3264, 1,1835- 843, 15306, 42857,- میلة

 خنشلة

 1,0121 4978,- 998, 15306, 25714, الطارف

 1,0255 3724,- 962, 14170, 32653, عنابة

 7835, 7264,- 1,000 15306, 02857, قالمة

 4121, 1,0978- 970, 15306, 34286,- اھراس سوق

 7466, 6990,- 1,000 14654, 02381, تبسة

 3895, 1,0561- 966, 14654, 33333,- سكیكدة

 4847, 9609,- 999, 14654, 23810,- جیجل

 6173, 7806,- 1,000 14170, 08163,- سطیف

 5549, 9549,- 1,000 15306, 20000,- بوعریریج بورج

 6514, 7942,- 1,000 14654, 07143,- باتنة

 8121, 6978,- 1,000 15306, 05714, البواقي ام

 5357, 8622,- 1,000 14170, 16327,- قسنطینة

 3835, 1,1264- 942, 15306, 37143,- میلة

 قسنطینة

 1,1194 2785,- 778, 14170, 42041, الطارف

 1,1278 1483,- 373, 12936, 48980, عنابة

 8908, 5071,- 1,000 14170, 19184, قالمة

 5194, 8785,- 1,000 14170, 17959,- اھراس سوق

 8512, 4770,- 1,000 13464, 18707, تبسة

 4940, 8342,- 1,000 13464, 17007,- سكیكدة

 5893, 7389,- 1,000 13464, 07483,- جیجل

 7197, 5564,- 1,000 12936, 08163, سطیف

 6622, 7357,- 1,000 14170, 03673,- بوعریریج بورج

 7559, 5723,- 1,000 13464, 09184, باتنة

 9194, 4785,- 999, 14170, 22041, البواقي ام

 8622, 5357,- 1,000 14170, 16327, خنشلة

 4908, 9071,- 1,000 14170, 20816,- میلة

 میلة

 1,3835 1264,- 237, 15306, 62857, الطارف

 1,3969 0010,- 051, 14170, 69796, عنابة

 1,1549 3549,- 901, 15306, 40000, قالمة

 7835, 7264,- 1,000 15306, 02857, اھراس سوق

 1,1180 3276,- 877, 14654, 39524, تبسة

 7609, 6847,- 1,000 14654, 03810, سكیكدة

 8561, 5895,- 1,000 14654, 13333, جیجل

 9887, 4091,- 986, 14170, 28980, سطیف

 9264, 5835,- 1,000 15306, 17143, بوعریریج بورج
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 1,0228 4228,- 986, 14654, 30000, باتنة

 1,1835 3264,- 843, 15306, 42857, البواقي ام

 1,1264 3835,- 942, 15306, 37143, خنشلة

 9071, 4908,- 1,000 14170, 20816, قسنطینة

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  تم اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة đذه الفرضيةيس :اختبار الفرضية الرئيسة الأولى7-7

  الأولىاختبار الفرضية الفرعية  
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الاولى) 32-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 1. 27ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

ارتباط موجبة بين التغير في استراتيجية المؤسسة وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد 
ن التغير في توظيف الموارد البشرية يفسره التغير في استراتيجية المؤسسة بنسبة أوهذا يدل على    % 7.4بلغ 
ن مستوى المعنوية كان أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأاب سبأوالباقي يرجع الى  % 7.4

، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أ
كل الانتشار تشير كذلك إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط ش  0.344

وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر   0.253قيمة معلمة الانحدار  بلغتكما
واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد  بوحدةن  التغير في استراتيجية المؤسسة أايجابي بين المتغيرين بمعنى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية في الاستراتيجية التغير نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

  الاستراتيجيةالتغير في 

  R  0.271معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.015 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.074  

  0.062  معامل التحديد المعدل     
  0.344  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية الاستراتيجية التغير في الانحدار البسيط لقياس أثرنتائج تحليل 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 7.381 - 0.390 881. 2  الثابت

  0.015  2.489  0.271  0.101  0.253  في الاستراتيجية التغير



 

407 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

ن الاثر  أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.015وبلغت مستوى معنويتها وحدة  0.253البشرية بـ 
وكل . وبالتالي فهي دالة احصائيا 0.000بمستوى معنوية  2.881معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع 

ا نقبل ومنه فانن ،النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في استراتيجية المؤسسة على توظيف الموارد البشرية
  .هذه الفرضية
  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية 

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الأولى) 33-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 36.9ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

ارتباط موجبة بين التغير في الهيكل التنظيمي وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
الهيكل التغير في  يرجع الى التغير في توظيف الموارد البشرية  من %  13.6 ن أوهذا يدل على  ،  % 13.6

ن مستوى المعنوية  أكما ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذج أسباب أوالباقي يرجع الى  التنظيمي
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أكان 

الانتشار وهو ما تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل   0.332
تدل عليه معنوية قيمة F.  وهي تدل على وجود أثر ايجابي بين   0.280غت قيمة معلمة الانحدار لكما ب

       واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد البشرية بوحدة  الهيكل  التنظيمين  التغير في أالمتغيرين بمعنى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية الهيكل التنظيمي التغير في نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

  الهيكل التنظيميالتغير في 

  R  0 .369الارتباط بيرسون معامل
 sig 0.001 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.136  

  0.125  معامل التحديد المعدل     
  0.332  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي التغيرنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 303. 9 - 0.301 2.801  الثابت

  0.001  3.504  369. 0  0.080  0.280  الهيكل التنظيميالتغير في 
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في  ،ثر  معنويالأن أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.001مستوى معنويتها وبلغ وحدة  0.280بـ 
وكل النتائج . وبالتالي فهي دالة احصائيا ،0.000بمستوى معنوية  2.801حين بلغت معلمة التقاطع 

هذه ومنه فاننا نقبل  ،على توظيف الموارد البشرية الهيكل التنظيميالسابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في 
  .الفرضية
  الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الأولى) 34-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 34.4ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في نمط القيادة وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد 
التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى  التغير في  من %  11.8ن  أوهذا يدل على    % 11.8بلغ 

ن أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأ سبابأالهيكل نمط القيادة والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05مستوى المعنوية كان اقل من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.335المعياري للتقدير والبالغة 
تشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمةلنقاط شكل الان F.   وهي   0.273كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في  بوحدة نمط القيادةن  التغير في أتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية نمط القيادة التغير في نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

  نمط القيادةالتغير في 

  R  0.344بيرسونمعامل الارتباط 
 sig 0.002 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.118  

  0.107  معامل التحديد المعدل     
  0.335  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية القيادةنمط  التغير في نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 8.786 - 0.321 2.817  الثابت

  0.002  3.238  0.344  084. 0  0.273  نمط القيادةالتغير في 
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مما يدل  0.05قل من أوهي  0.002وبلغ مستوى معنويتها وحدة  0.273توظيف الموارد البشرية بـ 
وبالتالي فهي دالة  0.000بمستوى معنوية  2.817ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أعلى 

وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في نمط القيادة  على توظيف الموارد البشرية ومنه . احصائيا
ٍ ف   .هذه الفرضيةننا نقبل ا

  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الأولى) 35-7(الجدول

 
  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مما يدل على وجود علاقة   % 36.2ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين       
ارتباط موجبة بين التغير في الثقافة التنظيمية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 

التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى  التغير في نمط  من %  13.1وهذا يدل على ان     % 13.1
ن مستوى المعنوية كان أكما ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذج أ سبابأالقيادة  والباقي يرجع الى 

، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05اقل من 
تشار وهو ما تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الان  0.333

تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر ايجابي بين   0.332كما بلغت قيمة معلمة الانحدار
واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد البشرية بـ بوحدة ن  التغير في الثقافة التنظيمية  أالمتغيرين بمعنى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية الثقافة التنظيميةالتغير في  نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

  الثقافة التنظيميةالتغير في 

  R  0.362الارتباط بيرسونمعامل 
 sig 0.001 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.131  

  0.120  معامل التحديد المعدل     
  0.333  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية في الثقافة التنظيميةالتغير نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 075. 7 - 0.367 2.596  الثابت

  0.001  3.432  0.362  0.094  0.322  الثقافة التنظيميةالتغير في 
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ن الاثر  معنوي في حين أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.001وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.332
وكل النتائج السابقة تؤكد . وبالتالي فهي دالة احصائيا 0.000بمستوى معنوية  2.596بلغت معلمة التقاطع 

  .هذه الفرضيةنقبل وجود أثر ايجابي للتغير في الثقافة التنظيمية على توظيف الموارد البشرية ومنه فاننا 
  

  الخامسةاختبار الفرضية الفرعية 
 من الفرضية الرئيسة الأولى الخامسةنتائج اختبار الفرضية الفرعية ) 36-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 25.7ومن خلال الجدول السابق يتبين ان معامل الارتباط موجب بلغ        

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الموارد وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى  التغير في الموارد  من %  6.6ن  أوهذا يدل على    % 6.6

قل أن مستوى المعنوية كان أخرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذج كما أسباب أوالباقي يرجع الى 
لمعياري للتقدير والبالغة ، أما قيمة الخطأ امما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو   0.345
ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر ايجابي   0.208كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

  0.208ن  التغير في الموارد  بدرجة واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد البشرية بـ أبين المتغيرين بمعنى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية المواردالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  المواردالتغير في 

  R  0.257معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.021 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.066  

  0.054  معامل التحديد المعدل     
  0.345  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية التغير في المواردنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 9.411 - 0.328 3.084  الثابت
  0.021  2.349  0.257  0.089  0.208  المواردالتغير في 
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ن الاثر  معنوي في حين بلغت أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.021وبلغ مستوى معنويتها  وحدة
قة تؤكد وكل النتائج الساب. وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  3.084معلمة التقاطع 

  .هذه الفرضيةوجود أثر ايجابي للتغير في نمط القيادة على توظيف الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل 
  :وفيما يلي نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى

  
  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى) 37-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

مما يدل على وجود   % 45.5ن معامل الارتباط موجب بلغ أمن خلال الجدول السابق يتبين       
وبمعامل  ،علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الداخلية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة

التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى   من %  20.7وهذا يدل على ان     % 20.7تحديد بلغ 
كما ان   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالتغير في البيئة الداخلية والباقي يرجع الى 

، أما قيمة الخطأ مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05مستوى المعنوية كان اقل من 
تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.318المعياري للتقدير والبالغة 

الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمةلنقاط شكل  F.   وهي   0.535كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية التغير في البيئة الداخليةنتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  التغير في البيئة الداخلية 

  R  0.455معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.000 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.207  

  0.197  معامل التحديد المعدل     
  0.318  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية التغير في البيئة الداخليةنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 4.061 - 0.450 1.826  الثابت

  0.000  4.513  0.455  0.119  0.535  التغير في البيئة الداخلية
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واحدة تؤدي الى التغير  وحدةن  التغير في البيئة الداخلية  بأتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
مما  0.05قل من أوهي  0.000معنويتها وبلغ مستوى  ، وحدة 0.535في توظيف  الموارد البشرية بـ 

وبالتالي فهي  ،0.000بمستوى معنوية  1.826ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أيدل على 
وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الداخلية على توظيف الموارد . دالة إحصائيا

  .البشرية
  تم اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة đذه الفرضيةيس :الثانيةاختبار الفرضية الرئيسة  7-8

  الأولىاختبار الفرضية الفرعية 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الثانية) 38-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 27ومن خلال الجدول السابق يتبين ان معامل الارتباط موجب بلغ      

ارتباط موجبة بين التغير في استراتيجية المؤسسة وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في  من %  7.3وهذا يدل على ان     % 7.3بلغ 

كما ان ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذج أسباب أاستراتيجية المؤسسة والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أمستوى المعنوية كان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.293المعياري للتقدير والبالغة 
الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة لنقاط شكل F.   وهي   0.214كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

  الموارد البشرية تنمية  البشريةالموارد تنمية و  الاستراتيجيةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 

  الاستراتيجيةالتغير في 

  R  0.270معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.016 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.073  

  0.061  معامل التحديد المعدل     
  0.293  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنميةعلى  الاستراتيجية التغير في نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 9.733 - 0.333 3.112  الثابت

  0.016  2.472  0.270  0.087  0.214  التغير في الاستراتيجية
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واحدة تؤدي الى  بوحدةن  التغير في استراتيجية المؤسسة أتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
 0.05قل من أوهي  0.016وبلغ مستوى معنويتها  وحدة   0.214التغير في تنمية  الموارد البشرية بـ 

وبالتالي ، 0.000بمستوى معنوية  3.112ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أمما يدل على 
وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في إستراتيجية المؤسسة على تنمية . فهي دالة إحصائيا

  .هذه الفرضيةا نقبل الموارد البشرية ومنه فإنن
  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثانية) 39-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 21.1ومن خلال الجدول السابق يتبين أن معامل الارتباط موجب بلغ      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الهيكل التنظيمي وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في  من %  4.4وهذا يدل على ان     % 4.4تحديد بلغ 

مستوى  وكان ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أوالباقي يرجع الى  الهيكل التنظيمي
، أما قيمة الخطأ معنوية  بين المتغيرين غير علاقة ن الأمما يشير الى وجود  0.05من  كبرأالمعنوية كان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.298المعياري للتقدير والبالغة 
لنقاط شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي   0.137كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير  بوحدة  الهيكل التنظيمين  التغير في أتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  التغير في الهيكل التنظيمينتائج اختبار الارتباط بين 

  الهيكل التنظيميالتغير في 

  R  0.211معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.060 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.044  

  0.032  معامل التحديد المعدل     
  0.298  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنميةعلى  التغير في الهيكل التنظيمي نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 12.660 - 0.270 3.421  الثابت

  0.060  1.905  0.211  0.072  0.137  الهيكل التنظيميالتغير في 
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 ،0.000بمستوى معنوية  3.421بلغت معلمة التقاطع  و ، وحدة 0.137في تنمية  الموارد البشرية بـ 
على  الهيكل التنظيميوكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في . وبالتالي فهي دالة إحصائيا

  .من الناحية الاقتصادية الفرضيةنقبل هذه تنمية الموارد البشرية ومنه فإننا 
  الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثانية) 40-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 18.9ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين   

ارتباط موجبة بين التغير في نمط القيادة وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في نمط القيادة  من %  3.6وهذا يدل على ان     % 3.6

مستوى المعنوية  كما نلاحظ أن،تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجخرى لم أسباب أوالباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير معنوية  بين المتغيرين غير مما يشير الى وجود علاقة  0.05من  أكبر

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل   0.299والبالغة 
الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على   0.128كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

دة تؤدي الى التغير في تنمية  واح بوحدةن  التغير في نمط القيادة  أوجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
وبالتالي  0.000بمستوى معنوية  3.450بلغت معلمة التقاطع  و % وحدة 0.128الموارد البشرية بـ 

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  التغير في نمط القيادةنتائج اختبار الارتباط بين 

  نمط القيادةالتغير في 

  R  0.189معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.094 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.036  

  0.023  معامل التحديد المعدل     
  0.299  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشريةتنمية على  التغير في نمط القيادة نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 12.053 - 0.286 3.450  الثابت

  0.094  1.696  0.189  0.075  0.128  نمط القيادةالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في نمط القيادة على تنمية الموارد . فهي دالة إحصائيا
  .من الناحية الاقتصادية هذه الفرضيةالبشرية ومنه فإننا نقبل 

  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الثانية) 41-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 31.5ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين 

وبمعامل تحديد  ،ارتباط موجبة بين التغير في الثقافة التنظيمية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في الثقافة  من %  9.9وهذا يدل على ان     % 9.9بلغ 

ن مستوى المعنوية  أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالتنظيمية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05كان اقل من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل   0.289والبالغة 
الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على   0.239كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في تنمية   بوحدةوجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى ان  التغير في نمط القيادة  
مما يدل على ان  0.05قل من أوهي  0.004وبلغ مستوى معنويتها  ، وحدة 0.239الموارد البشرية بـ 

. وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  3.003الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع 

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  الثقافة التنظيميةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 

  التنظيميةالثقافة التغير في 

  R  0.315معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.004 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.099  

  0.088  معامل التحديد المعدل     
  0.289  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنميةعلى  التغير في الثقافة التنظيميةنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 9.418 - 0.319 3.003  الثابت

  0.004  2.930  0.315  0.081  0.239  الثقافة التنظيميةالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في الثقافة التنظيمية على تنمية الموارد البشرية ومنه فإننا 
  .هذه الفرضيةنقبل 

  
  الخامسةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسة الثانية) 42-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 23.7ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين       

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الموارد وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في الموارد  من %  5.6وهذا يدل على ان     % 5.6

ن مستوى المعنوية كان اقل أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أوالباقي يرجع الى 
المعياري للتقدير والبالغة ، أما قيمة الخطأ مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو   0.296
ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر ايجابي   0.164كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

 0.164واحدة تؤدي الى التغير في تنمية  الموارد البشرية بـ  بوحدة  المواردبين المتغيرين بمعنى ان  التغير في 
مما يدل على ان الاثر  معنوي في حين بلغت  0.05قل من أوهي  0.034وبلغ مستوى معنويتها  وحدة

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  الموارد التغير في نتائج اختبار الارتباط بين

  المواردالتغير في 

  R  0.237معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.034 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.056  

  0.044  معامل التحديد المعدل     
  0.296  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنمية على الموارد التغير في نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 11.846 - 0.281 3.331  الثابت
  0.034  2.155  0.237  0.076  0.164  المواردالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  3.321معلمة التقاطع 
  .هذه الفرضيةعلى تنمية الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل  المواردوجود أثر ايجابي للتغير في 

  :وفيما يلي نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية
  نيةالرئيسة الثا الفرضية نتائج اختبار) 43-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة ارتباط   % 34.1ن معامل الارتباط بلغ أمن خلال الجدول السابق نلاحظ       

ولقد بلغ معامل التحديد  بلغ  ،الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة تنميةموجبة بين التغير في البيئة الداخلية و 
رد البشرية يرجع الى  التغير في البيئة الموا تنميةالتغير في  من %  11.7وهذا يدل على ان     % 11.7

ن مستوى المعنوية كان أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالداخلية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05اقل من 
تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو ما   0.286

تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر ايجابي بين   0.342كما بلغت قيمة معلمة الانحدار
 0.342الموارد البشرية بـ   تنميةواحدة تؤدي الى التغير في  بوحدةالمتغيرين بمعنى ان  التغير في البيئة الداخلية  

مما يدل على ان الاثر  معنوي في حين بلغت  0.05وهي اقل من  0.002وبلغ مستوى معنويتها ، وحدة
وكل النتائج السابقة تؤكد . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  2.637معلمة التقاطع  

  الموارد البشرية تنميةوجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الداخلية  على 
  
  

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  التغير في البيئة الداخليةنتائج اختبار الارتباط بين 

  التغير في البيئة الداخلية 

  R  0.341معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.002 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.117  

  0.105  معامل التحديد المعدل     
  0.286  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنميةعلى  التغير في البيئة الداخليةنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 6.513 - 0.405 2.637  الثابت

  0.002  3.207  0.341  0.107  0.342  التغير في البيئة الداخلية
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  تم اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة đذه الفرضيةيس :الثالثة اختبار الفرضية الرئيسة 7-9
  الأولىاختبار الفرضية الفرعية:  

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الثالثة) 44-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 28.2ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين       

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الاقتصادية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى  التغير  من %  7.9وهذا يدل على ان     % 7.9تحديد بلغ 

كما ان   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأباب سأفي البيئة الاقتصادية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05مستوى المعنوية كان اقل من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.343المعياري للتقدير والبالغة 
لانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمةلنقاط شكل ا F.   وهي   0.283كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير  بوحدةن  التغير في البيئة الاقتصادية  أتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
مما يدل  0.05قل من أوهي  0.011وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.283في توظيف الموارد البشرية بـ 

وبالتالي فهي دالة  0.000بمستوى معنوية  2.761ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أعلى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية البيئة الاقتصاديةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  البيئة الاقتصاديةالتغير في 

  R  0.282معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.011 المعنويةمستوى 

معامل التحديد 2R   0.079  
  0.068  معامل التحديد المعدل     

  0.343  الخطأ المعياري للتقدير         
  على توظيف الموارد البشرية البيئة الاقتصادية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 6.565 - 0.421 2.761  الثابت

  0.011  2.595  0.282  0.109  0.283  البيئة الاقتصاديةالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الاقتصادية على توظيف الموارد البشرية . إحصائيا
  .هذه الفرضيةنقبل ومنه فإننا 
  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية 

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثالثة) 45-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 34.5ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الاجتماعية والثقافية  وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة 
التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع  من %  11.9وهذا يدل على ان     % 11.9وبمعامل تحديد بلغ 

خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا أسباب ألباقي يرجع الى الى  التغير في البيئة الاجتماعية والثقافية  وا
، أما مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05ن مستوى المعنوية كان اقل من أكما ،النموذج 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط   0.335قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة 
نحدار لنقاط شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمةالا F.   كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

ن  التغير في البيئة الاجتمعاية والثقافية أوهي تدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى   0.293
وبلغ مستوى معنويتها   وحدة 0.293بدرجة واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد البشرية بـ 

 2.765ثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع الأن أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.002

وتوظيف الموارد  البيئة الاجتماعية والثقافيةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

توظيف الموارد 
  البشرية

  الاجتماعية والثقافيةالبيئة التغير في 

  R  0.345معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.002 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.119  

  0.107  معامل التحديد المعدل     
  0.335  الخطأ المعياري للتقدير         

  على توظيف الموارد البشرية البيئة الاجتماعية والثقافية نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 8.277 - 0.336 2.765  الثابت

  0.002  3.242  0.345  0.091  0.293  البيئة الاجتماعية والثقافيةالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية 
 .هذه الفرضيةالبيئة الاجتماعية والثقافية على توظيف الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل 

  الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 
  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثالثة) 46-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 24.2ومن خلال الجدول السابق يتبين ان معامل الارتباط موجب بلغ     

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة التكنولوجية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد 
بشرية يرجع الى  التغير في التغير في توظيف الموارد ال من %  5.9وهذا يدل على ان     % 5.9بلغ 

ن مستوى أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالبيئة التكنولوجية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أالمعنوية كان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط   0.346للتقدير والبالغة 
شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل   0.197كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في  حدةبو   التكنولوجيةعلى وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى ان  التغير في البيئة 
مما يدل  0.05قل من أوهي  0.030وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.197توظيف الموارد البشرية بـ 

وبالتالي فهي دالة  0.000بمستوى معنوية  3.117ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أعلى 

توظيف الموارد   وتوظيف الموارد البشرية البيئة التكنولوجيةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  البيئة التكنولوجيةالتغير في 

  R  0.242معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.030 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.059  

  0.047  معامل التحديد المعدل     
  0.346  الخطأ المعياري للتقدير

  على توظيف الموارد البشرية البيئة التكنولوجية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 9.324 - 0.334 117. 3  الثابت

  0.030  2.204  0.242  0.089  0.197  البيئة التكنولوجيةالتغير في 
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على توظيف الموارد البشرية  التكنولوجيةوكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة . إحصائيا
  .هذه الفرضيةومنه فإننا نقبل 

  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الثالثة) 47-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 22.9ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة السياسية والقانونية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
وارد البشرية يرجع الى  التغير في التغير في توظيف الم من %  5.2ن  أوهذا يدل على    % 5.2تحديد بلغ 

ن أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالبيئة السياسية والقانونية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05مستوى المعنوية كان اقل من 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل   0.338للتقدير والبالغة 
الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود   0.189كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد  بوحدةن  التغير في السياسية والقانونية  أأثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
ن الاثر  معنوي أمما يدل على  0.05قل من أوهي  0.041وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.189البشرية بـ 

وتوظيف الموارد  البيئة السياسية والقانونية التغير في الارتباط بيننتائج اختبار 
  البشرية

توظيف الموارد 
  البشرية

  البيئة السياسية والقانونيةالتغير في 

  R  0.229معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.041 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.052  

  0.040  معامل التحديد المعدل     
  0.338  الخطأ المعياري للتقدير         

على توظيف الموارد  البيئة السياسية والقانونية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  البشرية

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 9.145 - 0.343 3.140  الثابت

  0.041  2.076  0.229  0.091  0.189  البيئة السياسية والقانونيةالتغير في 
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نتائج وكل ال. وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  3.140في حين بلغت معلمة التقاطع 
السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة السياسية والقانونية على توظيف الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل 

  .هذه الفرضية
  الخامسةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسة الثالثة) 48-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   %42ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين       

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة المباشرة وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
ة يرجع الى  التغير في البيئة التغير في توظيف الموارد البشري من %  17.6وهذا يدل على ان     % 17.6

ن مستوى أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أالخارجية المباشرة والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05المعنوية كان اقل من 

صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار تشير إلى   0.324والبالغة 
وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر   0.319كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في توظيف الموارد  بوحدةن  التغير في البيئة الخارجية المباشرة  أايجابي بين المتغيرين بمعنى 

وتوظيف الموارد  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

توظيف الموارد 
  البشرية

  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في 

  R  0.420معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.000 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.176  

  0.166  معامل التحديد المعدل     
  0.324  الخطأ المعياري للتقدير         

على توظيف الموارد  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في  نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  البشرية

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 8.934 - 0.296 2.647  الثابت

  0.000  4.087  0.420  0.078  0.319  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في 
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مما يدل على ان الاثر  معنوي  0.05وهي اقل من  0.000وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.319البشرية بـ 
وكل النتائج . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  2.647في حين بلغت معلمة التقاطع 

هذه ير في البيئة الخارجية المباشرة على توظيف الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغ
  .الفرضية

  :وفيما يلي نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة
  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة) 49-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 842. ن معامل الارتباط موجب بلغأخلال الجدول السابق من يتبين       

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الخارجية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
التغير في توظيف الموارد البشرية يرجع الى  التغير في البيئة  من %  18.4ن  أوهذا يدل على    % 18.4

ن مستوى المعنوية كان أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأب سباأالخارجية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أ

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو ما   0.323
تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل على وجود أثر ايجابي بين   0.506كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

 0.506واحدة تؤدي الى التغير في توظيف  الموارد البشرية بـ  بوحدةن  التغير في البيئة الخارجية أالمتغيرين بمعنى 

الموارد  توظيف  الموارد البشرية توظيفو  التغير في البيئة الخارجيةنتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  التغير في البيئة الخارجية 

  R  0.428معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.000 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.184  

  0.173  معامل التحديد المعدل     
  0.323  الخطأ المعياري للتقدير         

     الموارد البشرية توظيف على التغير في البيئة الخارجيةنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 4.286 - 0.455 1.950  الثابت

  0.000  4.187  0.428  0.121  0.506  التغير في البيئة الخارجية
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مما يدل على ان الاثر  معنوي في حين بلغت  0.05قل من أوهي  0.000وبلغ مستوى معنويتها  وحدة
وكل النتائج السابقة تؤكد وجود . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  1.950معلمة التقاطع 

  .أثر ايجابي للتغير في البيئة الخارجية على توظيف الموارد البشرية
  تم اختبار الفرضيات الفرعية الخاصة đذه الفرضيةيس :الرابعة اختبار الفرضية الرئيسة7-10

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
  اختبار الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الرابعةنتائج ) 50-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 31.2ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الاقتصادية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في  من %  9.7وهذا يدل على ان     % 9.7تحديد بلغ 

ن مستوى أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأباب سأالبيئة الاقتصادية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أالمعنوية كان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط   0.289للتقدير والبالغة 
شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل   0.267كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في  دةبوحن  التغير في البيئة الاقتصادية  أعلى وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
مما يدل على  0.05قل من أوهي  0.005وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.267تنمية الموارد البشرية بـ 

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  البيئة الاقتصاديةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 

  البيئة الاقتصاديةالتغير في 

  R  0.312معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.005 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.097  

  0.085  معامل التحديد المعدل     
  0.289  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية  تنمية على  البيئة الاقتصادية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 8.177 - 0.356 2.907  الثابت

  0.005  2.895  0.312  0.092  0.267  البيئة الاقتصاديةالتغير في 
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وبالتالي فهي دالة  0.000بمستوى معنوية  2.907ن الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع أ
وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الاقتصادية على تنمية الموارد البشرية . إحصائيا

  .هذه الفرضيةومنه فإننا نقبل 
  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية 

  بعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الرا) 51-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 20.6ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين     

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الاجتماعية والثقافية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في  من %  4.2ن  أوهذا يدل على    % 4.2تحديد بلغ 

ولقد   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأسباب أوالباقي يرجع الى البيئة لاجتماعية والثقافية 
، أما قيمة الخطأ معنوية  بين المتغيرين غير مما يشير الى علاقة  0.05 أكبر منمستوى المعنوية  كان

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار   0.298المعياري للتقدير والبالغة 
لنقاط شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي   0.150كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي  بوحدةقافية  ن  التغير في البيئة الاجتماعية والثأتدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 

الموارد   تنمية و البيئة الاجتماعية والثقافية التغير في نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

الموارد   تنمية
  البشرية

  البيئة الاجتماعية والثقافيةالتغير في 

  R  0.206معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.067 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.042  

  0.030  معامل التحديد المعدل
  0.298  الخطأ المعياري للتقدير         

الموارد  تنمية على البيئة الاجتماعية والثقافية  التغير في نتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر
  البشرية

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 11.302 - 0.299 3.379  الثابت

  0.067  1.860  0.206  0.081  0.150  البيئة الاجتماعية والثقافيةالتغير في 
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بمستوى معنوية  3.379بلغت معلمة التقاطع  و % 0.150الى التغير في تنمية الموارد البشرية بـ 
وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الاجتماعية . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000

  .ومنه فإننا نقبل الفرضية الفرعية الثانيةالا ان الاثر غير معنوي، والثقافية على تنمية الموارد البشرية 
  الثالثةاختبار الفرضية الفرعية 

  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الرابعة) 52-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 22.4ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة التكنولوجية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في البيئة  من %  5وهذا يدل على ان     % 5تحديد بلغ 

ن مستوى أكما ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذج أب سباأالتكنولوجية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أالمعنوية كان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط   0.297للتقدير والبالغة 
شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   وهي تدل   0.156كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في  حدةبو ن  التغير في البيئة التكنولوجية  أعلى وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى 
وبالتالي  0.000بمستوى معنوية  3.355بلغت معلمة التقاطع و  ،وحدة 0.156تنمية الموارد البشرية بـ 

الموارد   تنمية  الموارد البشرية  تنمية و البيئة التكنولوجيةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  البيئة التكنولوجيةالتغير في 

  R  0.224معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.094 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.050  

  0.038  معامل التحديد المعدل     
  0.297  الخطأ المعياري للتقدير

  الموارد البشرية تنمية على البيئة التكنولوجية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 11.707 - 0.287 3.355  الثابت

  0.094  2.029  0.224  0.077  0.156  البيئة التكنولوجيةالتغير في 
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وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة التكنولوجية على تنمية الموارد . فهي دالة إحصائيا
  .هذه الفرضيةومنه فإننا نقبل الا أن الاثر غير معنوي، البشرية 
  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الرابعة) 53-7(الجدول

 
  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

مما يدل على وجود   % 18.9ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      
علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة السياسية والقانونية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة 

التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى   من %  3.6وهذا يدل على ان     %3.6وبمعامل تحديد بلغ 
  خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا أسباب أالباقي يرجع الى التغير في البيئة السياسية والقانونية  و 

، أما مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05كما ان مستوى المعنوية كان اقل من   ،النموذج
تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط   0.299قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة 

الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   كما بلغت قيمة معلمة الانحدار
ونية  ن  التغير في البيئة السياسية والقانأوهي تدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى   0.133

 0.049وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.133واحدة تؤدي الى التغير في تنمية الموارد البشرية بـ  بوحدة

الموارد   تنمية و البيئة السياسية والقانونيةالتغير في نتائج اختبار الارتباط بين 
  البشرية

  الموارد البشرية  تنمية

  البيئة السياسية والقانونيةالتغير في 

  R  0.189معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.049 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.036  

  0.023  معامل التحديد المعدل     
  0.299الخطأ المعياري للتقدير         

الموارد   تنمية على  البيئة السياسية والقانونية التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  البشرية

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 11.615 - 0.296 3.434  الثابت

  0.049  1.696  0.189  0.078  0.133  البيئة السياسية والقانونيةالتغير في 
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بمستوى  3.434مما يدل على ان الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع  0.05قل من أوهي 
ايجابي للتغير في البيئة وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر . وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000معنوية 

  .هذه الفرضيةعلى تنمية الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل  السياسية والقانونية
  الخامسةاختبار الفرضية الفرعية 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسة الرابعة) 54-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود   % 31.8ن معامل الارتباط موجب بلغ أومن خلال الجدول السابق يتبين      

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الخارجية المباشرة وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى   من %  10.1وهذا يدل على ان     %10.1وبمعامل تحديد بلغ 

      في البيئة الخارجية المباشرة والباقي يرجع إلى أسباب أخرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذاالتغير 
، أما مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05ن مستوى المعنوية كان اقل من أكما   ،النموذج

عشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط تشير إلى صغر الأخطاء ال  0.289قيمة الخطأ المعياري للتقدير والبالغة 
الانحدار لنقاط شكل الانتشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمة F.   كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

بوحدة وهي تدل على وجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى ان  التغير في البيئة الخارجية المباشرة    0.206

الموارد   تنمية و الخارجية المباشرةالبيئة  التغير في نتائج اختبار الارتباط بين
  البشرية

الموارد   تنمية
  البشرية

  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في 

  R  0.318معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.004 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R  0.101  

  0.089  معامل التحديد المعدل     
  0.289  الخطأ المعياري للتقدير         

الموارد   تنمية على  البيئة الخارجية المباشرة التغير فينتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  البشرية

  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 11.950 - 0.264 3.157  الثابت

  0.004  2.959  0.318  0.069  0.206  البيئة الخارجية المباشرةالتغير في 
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وهي  0.004وبلغ مستوى معنويتها   وحدة 0.206واحدة تؤدي الى التغير في تنمية الموارد البشرية بـ 
بمستوى معنوية  .1573مما يدل على أن الأثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع  0.05قل من أ

ير في البيئة الخارجية وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغ. وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000
  .المباشرة على تنمية الموارد البشرية ومنه فإننا نقبل الفرضية الفرعية الخامسة

  الرابعة الفرضية الرئيسة وفيما يلي نتائج اختبار
  نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة)  55-7(الجدول

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
مما يدل على وجود علاقة   % 34.8ن معامل الارتباط موجب بلغ أمن خلال الجدول السابق يتبين      

ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الخارجية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
التغير في تنمية الموارد البشرية يرجع الى  التغير في البيئة  من %  12.1وهذا يدل على ان     12.1%

ن مستوى المعنوية  أكما   ،خرى لم تؤخذ بعين الاعتبار في هذا النموذجأ سبابأالخارجية والباقي يرجع الى 
، أما قيمة الخطأ المعياري للتقدير مما يشير الى وجود علاقة معنوية  بين المتغيرين  0.05قل من أكان 

تشير إلى صغر الأخطاء العشوائية، وبالتالي جودة تمثيل خط الانحدار لنقاط شكل   0.286والبالغة 
تشار وهو ما تدل عليه معنوية قيمةالان F.   وهي تدل على   0.351كما بلغت قيمة معلمة الانحدار

واحدة تؤدي الى التغير في تنمية   بوحدةوجود أثر ايجابي بين المتغيرين بمعنى ان  التغير في البيئة الخارجية  
مما يدل على ان  0.05قل من أوهي  0.000وبلغ مستوى معنويتها  وحدة 0.351الموارد البشرية بـ 

  الموارد البشرية تنمية  الموارد البشرية تنميةو  التغير في البيئة الخارجيةنتائج اختبار الارتباط بين 

  التغير في البيئة الخارجية 

  R  0.348معامل الارتباط بيرسون
 sig 0.000 مستوى المعنوية
معامل التحديد 2R   0.121  

  0.110  معامل التحديد المعدل     
  0.286  الخطأ المعياري للتقدير         

  الموارد البشرية تنمية على التغير في البيئة الخارجيةنتائج تحليل الانحدار البسيط لقياس أثر 
  Tمعنوية  T قيمة  بيتا  b  SEB  المتغير
  0.000 6.492 - 0.403 2.615  الثابت

  0.000  3.282  0.348  0.107  0.351  التغير في البيئة الخارجية
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. وبالتالي فهي دالة إحصائيا 0.000بمستوى معنوية  2.615الاثر  معنوي في حين بلغت معلمة التقاطع 
  .وكل النتائج السابقة تؤكد وجود أثر ايجابي للتغير في البيئة الخارجية على تنمية الموارد البشرية

  
  فراد عينة الدراسة نحو بعض العناصر المتعلقة بالدراسةأدراسة اتجاه  11 -7

بالاضافة الى ما سبق  من نتائج واختبار الفرضيات، فقد قام الباحث بمحاولة معرفة واقع بعض      
فراد عينة الدراسة أسئلة لنفس أوهذا من خلال توجيه  ،العناصر المتعلقة بالدراسة في المؤسسة محل الدراسة

  :في الآتيي مقياس ليكارت الخماسي والنتائج مبينة أواستعمال نفس المقياس السابق 
  مدى أهمية تحليل البيئة الداخلية بالمؤسسة 

  الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية تحليل البيئة الداخلية الأوساط) 56-7( الجدول
  

الانحراف   الترتيب
  المعياري

الوسط 
  الحسابي

  الرقم    السؤال

تحليل البيئة الداخلية يؤدي الى جعل الخيارات  4.11  0.84 1
  الاستراتيجية واقعية وقابلة للتنفيذ

1 

يعمل تحليل البيئة الداخلية على استغلال هذه العناصر   3.71  0.94  2
  استغلالا امثلا

2 

يسهم تحليل البيئة الداخلية في اغتنام الفرص   3.67  0.95  5
  المتوفرة في البيئة الخارجية والتهديدات

3 

يؤدي تحليل البيئة الداخلية الى معرفة التغيرات الحاصلة   3.68  0.50  4
  في عناصرها لاتخاذ الاجراءات المناسبة

4 

يتيح تحليل البيئة الداخلية الفرصة لتوجيه الجهود نحو   3.70  0.45  3
  التركيز على الموارد الأساسية

5 

 البيئة الداخلية اهمية تحليل 3.77  0.45 

  
  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية تحليل البيئة الداخلية الأوساط)  16- 7(الشكل 

  

 
 Exelإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 
  

همية القيام بتحليل البيئة الداخلية لما له من وأن افراد العينة وافقوا على ضرورة أومن خلال ما سبق يتبن       
ويدل ذلك على صغر  0.45وبانحراف معياري  3.77ذ بلغ الوسط الحسابي ا .تاثير كبير في تحقيق الاهداف

  :الاخطاء العشوائية، كما يتبين من خلال الجدول والشكل السابقين
  تحليل البيئة الداخلية يؤدي الى جعل الخيارات الاستراتيجية واقعية " جاءت في المرتبة الاولى عبارة

 ؛0.84وهو ينتمي الى فئة موافق وبانحراف معياري  4.11بوسط حسابي " وقابلة للتنفيذ
  استغلالا يعمل تحليل البيئة الداخلية على استغلال هذه العناصر  "جاءت في المرتبة الثانية عبارة

ن تحليل البيئة الداخلية يؤدي الى أويرون  ،مما يدل على ان افراد العينة وافقوا على هذه العبارة" امثلا
 ؛0.94الاستغلال الامثل لهذه العناصر وبلغ الانحراف المعياري 

  ساسيةيتيح تحليل البيئة الداخلية الفرصة لتوجيه الجهود نحو التركيز على الموارد الأ" احتلت  عبارة "
يضا على هذه أن الافراد وافقوا أي أ ،0.45وانحراف معياري  3.70المرتبة الثالثة بوسط حسابي 

 العبارة ؛

0,00
0,50
1,00
1,50
2,00
2,50
3,00
3,50
4,00
4,50

1 2 3 4 5

4,11
3,71 3,68 3,68 3,70

,842 ,944 ,952
,506 ,459

الوسط الحسابي الانحراف المعیاري
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  يؤدي تحليل البيئة الداخلية الى معرفة التغيرات الحاصلة في عناصرها لاتخاذ الاجراءات " احتلت عبارة
ن المؤسسة أمما يدل على  ،0.50ي وانحراف معيار  3.68المرتبة الرابعة بوسط حسابي " المناسبة

 تتخذ الاجراءات المناسبة لاجل التكيف مع التغيرات البيئية؛
 فقد " يسهم تحليل البيئة الداخلية في اغتنام الفرص والتهديدات المتوفرة في البيئة الخارجية" ما عبارة أ

وهي تنمتي الى فئة موافق ،  0.95وانحراف معياري  3.67جاءت في المرتبة الخامسة بوسط حسابي 
 .فراد العينة على هذه العبارةأوبالتالي فقد وافق 

      ٍ همية  أن المؤسسة محل الدراسة ēتم بتحليل بيئتها الداخلية لما له من أن النتائج السابقة تبين وتؤكد ا
ل البيئة الداخلية همية ذلك ويدركون النتائج من جراء تحليأهدافها، وكل الافراد واعون بأكبيرة في تحقيق 

 .خاصة وأĔم معنيون بالقيام đذا التحليل
 

 مدى أهمية تحليل البيئة الخارجية
  الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية تحليل البيئة الخارجية الأوساط)  57-7(الجدول 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  4  0.50 3.70  يؤدي تحليل البيئة الخارجية الى معرفة الفرص والتهديدات   1

  5  1.01  3.56  يساعد تحليل البيئة الخارجية في تحديد الأهداف   2
  2  0.75  4.24  يساعد تحليل البيئة الخارجية في وضع الإستراتيجية   3
يؤدي تحليل البيئة الخارجية الى معرفة التغيرات التي تحصل   4

  .مكوناēا واتخاذ التدابير المناسبة لذلكفي 
4.29  0.67  1  

يسهم تحليل البيئة الخارجية في معرفة علاقات المؤسسة   5
  بالمؤسسات الاخرى 

3.87  0.78  3  

    0.39  3.93  مدى أهمية تحليل البيئة الخارجية 
  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية تحليل البيئة الخارجية الأوساط)  17- 7(الشكل 

  
  

  Exelإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 3.93اذ بلغ الوسط الحسابي  .همية القيام بتحليل البيئة الخارجيةأفراد عينة الدراسة على ألقد وافق      

  :الآتيمما يدل على صغر حجم الاخطاء العشوائية، ويتضح مما سبق ، 0.39وبانحراف معياري 
  ا "جاءت في المرتبة الاولى عبارةēيؤدي تحليل البيئة الخارجية الى معرفة التغيرات التي تحصل في مكونا

تنتمي الى فئة  وهي ،0.67وانحراف معياري  4.29بوسط حسابي " واتخاذ التدابير المناسبة لذلك
ن المؤسسة ēدف الى معرفة أفراد عينة الدراسة موافقون بشدة على أن أوهذا يدل على  ،موافق بشدة

 التغيرات التي تحصل في مكوناēا للاستفادة منها؛
 بوسط حسابي " يساعد تحليل البيئة الخارجية في وضع الإستراتيجية" جاءت في المرتبة الثانية عبارة

فراد عينة الدراسة يرون أن أي أ ،وهو ينتمي الى نفس الفئة السابقة 0.75معياري وانحراف  4.24
 دى الى المساهة في تصميم الاستراتيجية؛أن تحليل البيئة الخارجية أوبشدة 
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  يسهم تحليل البيئة الخارجية في معرفة علاقات المؤسسة بالمؤسسات " جاءت في المرتبة الثالثة عبارة
ن أويعني ذلك  ،وهي تنتمي الى فئة موافق 0.78وانحراف معياري  3.87 بوسط حسابي" الاخرى

 دى الى معرفة علاقات المؤسسة بالمؤسسات الاخرى؛أهذا التحليل قد 
  3.70بوسط حسابي " يؤدي تحليل البيئة الخارجية الى معرفة الفرص والتهديدات" احتلت عبارة 

همية أفراد العينة يدركون أن أويعني ذلك  ،بقةوتنتمي الى نفس الفئة السا 0.50وانحراف معياري 
 نه ساهم في معرفة الفرص والتهديدات؛أالقيام بتحليل البيئة الخارجية و 

  وانحراف  3.56يساعد تحليل البيئة الخارجية في تحديد الأهداف  بوسط حسابي " احتلت عبارة
دى الى أن تحليل البيئة الخارجية أوباعتبار  ،فراد العينة وافقوا على هذه العبارةأن أي أ ،1.01معياري 

معرفة الفرص والتهديدات فانه وبدون شك سيؤدي الى تحديد الاهداف لان الاهداف يتم تحديدها 
 .من خلال الفرص والتهديدات

 ن المؤسسة ēتم بتحليل بيئتها الخارجية لما يوفره لها من فوائد وخاصة معرفةأان النتائج السابقة تبين      
ن الافراد مدركون أساسها يتم تحديد الاهداف ووضع الاستراتيجة، كما أالفرص والتهديدات التي على 

  .وهو مؤشر جيد لصالح المؤسسة يمكنها من القيام đذا التحليل بكل سهولة ومرونة ،همية هذا التحليللأ
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  SWOTمدى أهمية استعمال تحليل 
  SWOTالحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية استعمال تحليل  الأوساط)  58-7(الجدول 

 

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

الفرص والتهديدات ونقاط القوة  SWOTيوفر تحليل   1
  والضعف للمؤسسة

4 .09 0.73  1  

الى الموائمة بين نقاط القوة  SWOTيؤدي تحليل    2
  . والضعف والفرص والتهديدات

3 .85  0.98  2  

في معرفة تغيرات بيئة المؤسسة  SWOTيساعد تحليل   3
  معرفة دقيقة

3 .65  0 .91  3  

  5  08. 1  44. 3  في  تحقيق  أهداف المؤسسة SWOTيساهم  تحليل   4
في  SWOTمن فائدة المؤسسة الاعتماد على تحليل    5

  تحليل بيئتها
3 .53  1 .03  4  

    SWOT 3 .71  0 .42مدى أهمية استعمال تحليل 
 

  SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

  SWOT الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية استعمال تحليل الأوساط)  18- 7(الشكل 

  
  

  Exelإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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مدى أهمية استعمال تحليل فراد عينة الدراسة وافقوا على أن أيتضح من الجدول والشكل السابقين     
SWOT ويشر  42. 0وبانحراف معياري  71. 3اذ بلغ الوسط الحسابي  .في تحليل البيئة الداخلية والخارجية

  :ذلك الى صغر الاخطاء العشوائية كما يمكن ملاحظة ما يلي
  يوفر تحليل " جاءت في المرتبة الأولى عبارةSWOT  الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف

مما يدل على ان افراد العينة يدركون للاهمية  0.73وانحراف معياري  09. 4بوسط حسابي "  للمؤسسة 

 ؛SWOTالرئيسة لتحليل 
 يؤدي تحليل  " اءت في المرتبة الثانية عبارة جSWOT  إلى الموائمة بين نقاط القوة والضعف

وهو ينتمي الى فئة موافق مما يدل على  0.98وانحراف معياري  85. 3بوسط حسابي " والفرص والتهديدات

اط القوة يحقق الموائمة بين الفرص والتهديدات ونق SWOTان افراد العينة يرون ان استخدام تحليل 
 والضعف؛

  يساعد تحليل " جاءت في المرتبة الثالثة عبارةSWOT في معرفة تغيرات بيئة المؤسسة معرفة دقيقة "
فراد عينة الدراسة مدركون فعلا لأهمية هذا التحليل اذ أن أي أ ،0.91وانحراف معياري  65. 3بوسط حسابي 

 نه يؤدي الى المعرفة الدقيقة للتغيرات البيئية؛أ
  من فائدة المؤسسة الاعتماد على تحليل  " احتلت عبارةSWOT في المرتبة الرابعة " في تحليل بيئتها

ن من صالح المؤسسة استعمال أأي أن أفراد العينة يرون على  ،03. 1وانحراف معياري  53. 3بوسط حسابي 

إلى الأهداف  ويرجع ذلك لأهميته في تحليل البيئة ووضع الإستراتيجية والوصول SWOTتحليل 
 المرجوة؛

  يساهم  تحليل " احتلت عبارةSWOT 44. 3بوسط حسابي " في  تحقيق  أهداف المؤسسة 
 .وهذه النتيجة تعزز النتيجة السابقة 08. 1وانحراف معياري 

برز تحليل يستخدم لتحليل البيئة أهو  SWOTكن القول أن تحليل يموعلى اثر النتائج السابقة      
ويمكن هذا التحليل في معرفة الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف وتحقيق  ،والخارجيةالداخلية 

الموائمة بينهما ومن ثمة العمل على صياغة الأهداف المستنبطة من هذا التحليل ليتم بعدها صياغة 
  .الإستراتيجية المناسبة لتحقيق الأهداف
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 أهمية العنصر البشري 
  الحسابية والانحرافات المعياري المتعلقة بمدى أهمية العنصر البشري الأوساط)  59-7(الجدول 

  
  الرقم

الوسط   السؤال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  5  1.06 3.59  تنظر المؤسسة إلى العاملين كمورد مؤثر لتحقيق الاهداف  1

  4  1.17  3.68  تنظر المؤسسة الى العاملين كمتغير مركب    2
الى الاستثمار في العاملين لتحقيق  ēدف المؤسسة  3

  الأهداف
3.87  0.78  2  

  1  0.73  4.09  تنظر المؤسسة  الى العاملين كميزة تنافسية للمؤسسة  4
تعتمد المؤسسة على تشجيع   العاملين  على الإبداع   5

  لتحقيق الاهداف
3.85  0.98  3  

    0.41  3.81 مدى أهمية المورد البشري
 SPSSاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  
  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمدى أهمية العنصر البشري الأوساط)  19-7(الشكل

 
 

  Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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ومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبن ان المؤسسة محل الدراسة ēتم بمواردها البشرية وتستثمر فيهم       
فبلغ الوسط " أهمية العنصر البشري بالمؤسسة" فراد عينة الدراسة على ألاجل تحقيق الاهداف اذ وافق 

  :الآتييضا أح والذي ينتمي الى فئة موافق، ويتض 0.41والانحراف المعياري  3.81الحسابي 
  4.09بوسط حسابي " ينظر الى العاملين كميزة تنافسية للمؤسسة" جاءت في المرتبة الاولى عبارة 

مما يدل على ان افراد عينة الدراسة موافقون على ان المؤسسة تنظر الى ، 0.73وانحراف معياري 
 مواردها البشرية كميزة تنافسية يمكن الاستفادة منها في تحقيق الاهداف؛

  دف المؤسسة الى الاستثمار في العاملين لتحقيق الأهداف" جاءت في المرتبة الثانية عبارةē " بوسط
فراد أن المؤسسة حسب أوينتمي ذلك الى فئة موافق اين  0.78وانحراف معياري  3.87 حسابي 

بالنسبة للمؤسسة وهذه العينة ēدف الى الاستثمار في مواردها البشرية وهذا ما يؤكد اهمية هذه الموارد 
  ؛" ينظر إلى العاملين كميزة تنافسية للمؤسسة "النتيجية تعزز النتيجة السابقة 

  تعتمد المؤسسة على تشجيع العاملين  على الإبداع لتحقيق الأهداف " جاءت في المرتبة الثالثة عبارة
فقون على هذه ن افراد عينة الدراسة مواأي أ ،0.98وانحراف معياري  3.85بوسط حسابي " 

همية كبيرة في أالعبارة مما يدل على ان المؤسسة تعمل على تشجيع الافراد على الابداع لما له من 
تحقيق الاهداف وهذه النتيجة تعزز النتيجة السابقة والتي من خلالها تبين ان المؤسسة تستثمر في 

 مواردها البشرية لتحقيق الاهداف؛
  3.68المرتبة الرابعة بوسط حسابي " تنظر المؤسسة الى العاملين كمتغير مركب  " احتلت عبارة 

وتنتمي الى فئة موافق ويرجع ذلك لاهمية الموارد البشرية وصعوبة التعامل معها  1.17ووسط حسابي 
اذ اĔا متغير مركب يتركب من الاتجاهات والدوافع والشخصية وهذه العوامل يصعب التحكم فيها 

 ؤسسة تعمل على تشديع الابداع وخلق جو العمل المناسب؛لذلك الم
  المرتبة الخامسة بوسط " تنظر المؤسسة إلى العاملين كمورد مؤثر لتحقيق الاهداف" احتلت عبارة

وهي في اتجاه موافق ويعني الى ان اهداف المؤسسة لا يمكن  ،1.06وانحراف معياري  3.59حسابي 
 .ى الموارد البشري اذ انه المورد الأكثر اهمية في المؤسسةتحقيقها الا من خلال التركيز عل

ن المؤسسة ēتم بمواردها البشرية من خلال خلق جو العمل أقة يتبن بومن خلال النتائج السا       
جل تحقيق الاهداف، ولهذا نجد ان المؤسسة أالمناسبة وخاصة العمل على التشجيع على الابداع من 

  .مواردها البشرية لانه مورد مركب ومتغير ومؤثر في تحقيق الأهداف ēدف الى الاستثمار في
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  مواصفات مدير إدارة الموارد البشرية

بالمواصفات المطلوبة في مدير ادارة الموارد  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة الأوساط) 60-7(الجدول 
  البشرية
  

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

لا بد من توفر المهارات الادارية في مدير ادارة الموارد   1
  البشرية

3.65 0.91  5  

لا بد من توفر المهارات السلوكية في مدير ادارة الموارد   2
  البشرية

3.71  0.43  4  

للقيام بمهام مدير ادارة الموارد البشرية فيجب توفر المهارات   3
  الفنية

3.75  0.43  3  

للقيام بمهام مدير ادارة الموارد البشرية فيجب توفر المهارات   4
  الفكرية

3.77  0.46  2  

لا بد من توفر المهارات القيادية في مدير إدارة الموارد   5
  البشرية

3.78  0.30  1  

    3.65  3.73  المواصفات المطلوبة في مدير ادارة الموارد البشرية
 

  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بالمواصفات المطلوبة في مدير ادارة الموارد  الأوساط) 20- 7(الشكل 

  البشرية

 
 

 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 

 
 

المواصفات المطلوبة " فراد عينة الدراسة وافقوا على أن أيتبن  والشكل السابقين الجدولومن خلال       
ن أمما يدل على  3.65والانحراف المعياري  3.73اذ بلغ الوسط الحسابي  ."في مدير ادارة الموارد البشرية
كمل وجه أعلى  ن يتصف بمواصفات ومهارات معينة تمكنه من القيام بدورهأمدير ادارة الموارد البشرية يجب 

  :كالآتيولقد جاءت النتائج  
  المرتبة الاولى بوسط "   لا بد من توفر المهارات القيادية في مدير إدارة الموارد البشرية" احتلت عبارة

وهي تنتمي الى فئة موافق فمدير ادارة الموارد البشرية لا بد  0.30وانحراف معياري  3.78حسابي 
الناجحة حتى يتم توجيه الجهود نحو تحقيق الاهداف ويرجع ذلك ايضا ن يتصف بمواصفات القيادة أ

 لصعوبة التعامل مع الافرد لتعدد اتجاهاēم وطموحاēم واعرافهم وثقافتهم؛
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  المرتبة الثانية  " للقيام بمهام مدير ادارة الموارد البشرية فيجب توفر المهارات الفكرية" احتلت عبارة
وهي تنتمي الى فئة موافق فمدير ادارة الموارد البشرية  0.46عياري وانحراف م 3.77بوسط حسابي 

يتعمال مع افراد لهم أفكار ومعارف متعددة لا يمكن ضبطها والتحكم فيها الا من خلال توافر 
 المواصفات الفكرية؛

  بي بوسط حسا" للقيام بمهام مدير ادارة الموارد البشرية فيجب توفر المهارات الفنية" احتلت عبارة
نه من الضروري توافر هذه أالمرتبة الثالثة اي ان افراد العينة يرون   0.43وانحراف معياري  3.75

بل لا بد معرفة المدير  ،المواصفات في مدير ادارة الموارد البشرية فلا يكفي توفر المواصفات الفكرية
 لطبيعة عمله؛

  المرتبة الرابعة بوسط " ادارة الموارد البشريةلا بد من توفر المهارات السلوكية في مدير " احتلت عبارة
ن افراد عينة الدراسة وافقوا على ضرورة تحلي مدير ادارة أي أ 0.43وانحراف معياري  3.71حسابي 

الموارد البشرية بالمهارات السلوكية اذ ان التعامل مع الافراد يحتاج الى تقنيات التعامل وكيفية التأثير في 
 ن خلال توفر المهارات السلوكية؛سلوكهم لا يكون الا م

  المرتبة الخامسة بوسط " لا بد من توفر المهارات الادارية في مدير ادارة الموارد البشريةاحتلت عبارة
مما يدل  ،ن افراد عينة الدراسة وافقوا على هذه العبارةأي أ 0.91وانحراف معياري  3.65حسابي 

المهارات الادارية الخاصة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة نه على مدير ادارة الموارد البشرية تعلم أ
  .حتى يتمكن من القيام بمهامه الموكلة له
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  مدى التوجه نحو الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية

الإستراتيجية للموارد بمدى التوجه نحو الإدارة  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة الأوساط) 61-7(الجدول 
  البشرية

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  ē  3.68 0.61  1تم إدارة الموارد البشرية بالأجل الطويل  1

  2  0.77  3.44  تشارك ادارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات  2
  4  0.75  3.35  تساعد ادارة الموارد البشرية في عمليات إعادة الهيكلة  3
هناك تكامل وتنسيق لادارة الموارد البشرية مع الإدارات   4

  الاخرى
3.39  0.84  3  

تقدم ادارة الموارد البشرية  الخدمات للأطراف المختلفة   5
  ذات المصلحة في التعامل مع المؤسسة

2.75  0.92  5  

مدى التوجه نحو الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 
  بالمؤسسة

3.68  0.27    

 
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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بمدى التوجه نحو الإدارة الإستراتيجية للموارد  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة الأوساط) 21- 7(الشكل 
  البشرية

  

 
 
 

 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

 
ن المؤسسة محل الدراسة في توجه نحو العمل بالادارة أومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبن        

ن العمل بذلك سيحقق لها العديد من المزايا أاذ  .وهو مؤشر جيد للمؤسسة ،الاستراتيجة للموارد البشرية
نحو الإدارة الإستراتيجية للموارد  "المتعلقة بالاستثمار في رأس المال البشري، اذ بلغ الوسط الحسابي لـ 

جاءت العبارات وفقا  .وتنتمي الى فئة موافق ولقد 0.27وبانحراف معياري  3.68" البشرية بالمؤسسة
  :للترتيب الآتي
  تم إدارة الموارد البشرية بالأجل الطويل" جاءت في المرتبة الاولى عبارةē " 3.68بوسط حسابي 

ي هناك أن ادارة الموارد البشرية ēتم بالآجل الطويلة أ، وفي هذا دليل على 0.61وانحراف معياري 
 توجه استراتيجي لهذه الادارة؛
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 3.44بوسط حسابي " تشارك ادارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات" جاءت في المرتبة الثانية عبارة 
ن ادارة الموارد البشرية تشارك في اتخاذ أي أئة موافق وهو ينتمي الى ف،  0.77وانحراف معياري 

ن تشارك ادارة الموارد أهم مورد فيجب أالقرارات فكوĔا ēتم بالآجل الطويلة وكون الموارد البشري هو 
 البشرية في عملية صنع القرارات؛

  لإدارات الاخرىهناك تكامل وتنسيق لادارة الموارد البشرية مع ا" جاءت في المرتبة الثالثة عبارة "
وهو ينتمي الى فئة محايد لكنه قريب من اتجاه الموافقة  0.84وانحراف معياري  3.39بوسط حسابي 

وهذا دليل على ان ادارة الموارد البشرية تعمل على تحقيق التنسيق والتكامل بين مختلف الوظائف 
تمام بالتنسيق والتكامل بين الاخرى لكن هذا يبقى محدود نوع ما لذلك فانه يجب عليها زيادة الاه

 مختلف الوظائف؛
  بوسط حسابي " تساعد ادارة الموارد البشرية في عمليات إعادة الهيكلة" جاءت في المرتبة الرابعة عبارة

ن افراد عينة الدراسة حايدوا على أي أوهو ينتمي الى اتجاه محايد  0.75وانحراف معياري  3.35
دة الهيكلة على مستوى هذه المؤسسة وللمركزية انقص عمليات اع وربما يرجع ذلك الى ،هذه العبارة

 في مثل هذه العمليات؛
  تقدم ادارة الموارد البشرية  الخدمات للأطراف المختلفة ذات " جاءت في المرتبة الخامسة عبارة

وهذا  ،وباتجاه محايد 0.92وانحراف معياري  2.75بوسط حسابي " المصلحة في التعامل مع المؤسسة
 .رجع الى المركزية في مثل هذه الاعمال فالاطراف ذات المصلحة لهم علاقة مع الإدارة العليا مباشرةي
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  مدى اهمية وضع الرجل المناسب في المكان المناسب
اهمية وضع الرجل المناسب في المكان بمدى  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة الأوساط) 62-7(الجدول 

  المناسب
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

ان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب تؤدي إلى زيادة رضا   1
  العاملين

3.98 0.77  1  

ان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب تؤدي إلى زيادة ولاء   2
  العاملين

3.83  0.38  3  

المناسب تؤدي إلى تقليل ان وضع الرجل المناسب في المكان   3
  تكاليف التدريب

3.74  0.46  4  

تؤدي وضع الرجل المناسب في المكان المناسب الى فعالية تخطيط   4
  المسار الوظيفي

3.89  0.40  2  

تحقق المؤسسة اهدافها من خلال وضع الرجل المناسب في المكان   5
  المناسب

3.68  1.17  5  

    0.39  3.82  المناسبأهمية وضع الرجل المناسب في المكان  
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمدى أهمية وضع الرجل المناسب في المكان  الأوساط)  22-7(الشكل 
  المناسب

  
 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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أهمية وضع " همية أفراد عينة الدراسة موافقون على أن أ يتبين الجدول والشكل السابقينومن خلال      
كما ، 0.39وبانحراف معياري  3.82اذ بلغ الوسط الحسابي  ."الرجل المناسب في المكان المناسب

ناسب مما يدل على وافق افراد العينة على كل العبارات المتعلقة والمبينة لاهمية وضع الرجل المناسب في المكان الم
جل الوصول الى تحقيق رضا أĔم واعون đذه الاهمية والمؤسسة تتبنى ضمن اهدافها تحقيق هذا المبدأ من أ

  :كالآتياذ جاءت وكانت النتائج  . العاملين وهذا يشكل استثمار في هذه الموارد
  تؤدي الى زيادة رضا  ان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب" جاءت في المرتبة الاولى عبارة

ن المؤسسة أمما يدل على  ،وباتجاه موافق 0.77وانحراف معياري  3.98بوسط حسابي " العاملين
وهو مسعى تسعى له  ،ēدف من وراء وضع الرجل المناسب في المكان المناسب الى تحقيق رضا عمالها

 جميع المؤسسات؛
  المناسب في المكان المناسب الى فعالية تخطيط تؤدي وضع الرجل " جاءت في المرتبة الثانية عبارة

فالفرد اذا كانت مواصفاته تتماشى مع متطلبات شغل الوظيفية سوف  ،وباتجاه محايد" المسار الوظيفي
 يساعده ذلك على التقدم لشغل وظائف اخرى في المستقبل؛

  دي الى زيادة ولاء جاءت في المرتبة الثالثة عبارة ان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب تؤ
مما يدل على ان هذا المبدأ  ،وباتجاه موافق 0.38وانحراف معياري   3.74بوسط حسابي " العاملين

 يعمل على تحقيق ولاء العمال للمؤسسة؛
  ان وضع الرجل المناسب في المكان المناسب تؤدي الى تقليل تكاليف " جاءت في المرتبة الرابعة عبارة

فالفرد المؤهل ذي ، وباتجاه موافق 0.46وانحراف معياري  3.83بوسط حسابي " التدريب
المواصفات المطلوبة يتحلى بمقدرة على القيام بالعمل وبمقدرة على فهم عمله بسرعة مما يسهم في 

 تقليل تكاليف تدريبه؛
 هدافها من خلال وضع الرجل المناسب في المكان أتحقق المؤسسة " جاءت في المرتبة الخامسة عبارة

وهذا هو السبب الأساسي   ،وباتجاه موافق 0.39وانحراف معياري  3.82بوسط حسابي " لمناسبا
ن تستثمر أفلا بد لها  ههداف المؤسسة وحتى تتمكن المؤسسة من تحقيقأمن هذه العملية هو تحقيق 

 .فيه وتحقق رضاه على يوجه كافة جهودة نحو تحقيق الاهداف
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  معوقات  التوظيف
  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمعوقات التوظيف الأوساط) 63-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  1  0.86 3.91  عدم إعطاء إدارة الموارد البشرية المكانة المناسبة  1

  5  1.18  3.71  عدم التخطيط الجيد لتخطيط الموارد البشرية  2
  2  0.98  3.88  عملية التحليل الوظيفيعدم الدقة في   3
  3  0.90  3.78  عدم وجود تكامل بين الاستقطاب والاختيار  4
  4  0.47  3.71  عدم تصميم الاختبارات المناسبة  5

    0.50  3.78  عراقيل التوظيف
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمعوقات التوظيف الأوساط) 23-7(الشكل

 
 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  :كالآتيومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبين     
   بوسط حسابي " عدم اعطاء ادارة الموارد البشرية المكانة المناسبة"جاءت في المرتبة الاولى عبارة

ن فعالية التوظيف تعتمد على مدى أمما يشير على  ،وباتجاه موافق 0.86وانحراف معياري  3.91
كلما استطاعت همية لها وصلاحيات لها  أفكلما كانت هناك  ،همية ادارة الموارد البشرية في المؤسسةأ

 ن تقوم بتوظيف الموارد البشرية  المناسبة وتضعها في اماكنها المناسبة؛أهذه الادارة 
  3.88بوسط حسابي " عدم الدقة في عملية التحليل الوظيفي" جاءت في المرتبة الثانية عبارة 

رجع ذلك إلى وتشير إلى أن أفراد عينة الدراسة موافقون على هذه العبارة ي ،0.98وانحراف معياري 
جل معرفة واجبات أأن الأساس الأول في توظيف الموارد البشرية هو القيام بالتحليل الوظيفي من 

 هم متطلبات شاغلها وبعدها تقوم المؤسسة بتصميم برنامج الاستقطاب؛أومهام الوظيفة و 
  3.78حسابي بوسط " عدم وجود تكامل بين الاستقطاب والاختيار" جاءت في المرتبة الثانية عبارة 

وعليه فانه يجب تحقيق التكامل بين الاستقطاب  ،وتنتمي الى فئة موافق 0.90وانحراف معياري 
إذ أن نتائج الاستقطاب تستعمل   ،والاختيار حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق التوظيف المناسب

 كمدخلات للاختيار فمتى كان الاستقطاب مناسب يكون الاختيار مناسب؛
 وانحراف  3.71بوسط حسابي " عدم تصميم الاختبارات المناسبة" ة الرابعة عبارة جاءت في المرتب

فكون  ،وباتجاه موافق لان تصميم الاختبارات المناسبة يعني اتخاذ قرار التعيين المناسب 0.47معياري 
المؤسسة لا تصمم الاختبارات المناسبة التي تتماشى مع واجبات ومهام الوظيفية فان ذلك سوف 

 فعالية التوظيف؛ يضعف
  3.71بوسط حسابي " عدم التخطيط الجيد لتخطيط الموارد البشريةجاءت في المرتبة الخامسة عبارة 

وهي تنتمي الى فئة موافق فالتخطيط الفعال والناجح سوف يسهم في نجاح  1.18وانحراف معياري 
الى التوظيف غير المناسب  سوف يؤدي كما عدم تحديد الافراد المناسبين نوعا وكما فان ذلأالتوظيف 

 .للموارد البشرية
برزها أولعل من  ،ن عراقيل التوظيف متعددة وكثيرةأومن خلال ما سبق من نتائج يمكن القول      

خرى تتمثل في عدم ألها وهناك عراقيل  دور ادارة الموارد البشرية وعدم اعطاء المكانة المناسبة لهو اهما
  .التحضير الجيد لهذه العملية
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  أهمية الاختبارات بالمؤسسة
  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بأهمية الاختبارات الأوساط) 64-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  1  0.66 3.99  تؤدي الاختبارات الى تحديد مدى مناسبة الفرد للوظيفة   1

تساعد الاختبارات على معرفة نقاط القوة والضعف   2
  للأفراد 

3.87  0.48  2  

تؤدي الاختبارات الى معرفة مدى دقة البيانات المقدمة في   3
  طلبات التوظيف

3.87  0.54  3  

يمكن من خلال الاختبارات الى اكتشاف مواصفات غير   4
  موجودة في طلبات التوظيف

3.44  1.08  5  

على التقليل من تكلفة معدلات يساعد الاختبارات   5
  دوران العمالة

3.53  1.03  4  

    0.39  3.76  أهمية الاختبارات
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة باهمية الاختبارات الأوساط) 24-7(الشكل

  
 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

" همية الاختبارات في المؤسسةأ" ن افراد عينة الدراسة وافقوا على أ من خلال الجدول والشكل السابقين ينيتب 
ن الاختبارت تحتل مكانة داخل أمما يشير الى  0.39والانحراف المعياري  3.76حيث بلغ الوسط الحسابي 
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وما يعقب ذلك من أثر ايجابي على مختلف  ،نظرا للاهمية الكبيرة لها في عملية اتخاذ قرارات التعيين المؤسسة
  :كالآتيومن ثم على المؤسسة ككل، ولقد جاءت العبارات مرتبة   ،وظائف ادارة الموارد البشرية

  بوسط " تؤدي الاختبارات الى تحديد مدى مناسبة الفرد للوظيفة" احتلت المرتبة الاولى عبارة
ن الهدف الاول من اجراء الاختبارات أي أ ،وباتجاه موافق 0.66وانحراف معياري  3.99حسابي 

هو تحديد مدى مناسبة الافراد المتقدمين للوظائف، فالتصميم الجيد للاختبارات يمكن مدير الموارد 
  راد المتقدمين بامكاĔم القيام بالوظائف المعينة ام لا؛البشرية من معرفة هل الاف

  بوسط " تساعد الاختبارات على معرفة نقاط القوة والضعف للأفراد " احتلت المرتبة الثانية  عبارة
وباتجاه موافق لان في هناك العديد من الاختبارات التي  0.48وانحراف معياري  3.87حسابي 

ومن ثمة التركيز على الافراد  ،والسلوكي والمهاري للافراد المتقدمين تركز على معرفة الجانب الفكري
  ذوي الكفاءات والمهارات؛

  تؤدي الاختبارات الى معرفة مدى دقة البيانات المقدمة في طلبات " احتلت  المرتبة الثالثة عبارة
اد العينة ن افر أي أوتنتمي الى فئة موافق  0.54وانحراف معياري  3.87بوسط حسابي " التوظيف

وهي نتيجة منطقية لكون الافراد يضعون معلومات في طلبيات التوظيف  ،موافقون على هذه العبارة
 التي تبين مستوياēم العلمية ومهاراēم وخبراēم وتعد الاختبار وسيلة للتاكد من ذلك؛

  ران العمالةيساعد الاختبارات على التقليل من تكلفة معدلات دو " احتلت المرتبة الرابعة عبارة "
لان الاختبارات المناسبة  ،وتنتمي الى درجة موافق 1.03وانحراف معياري  3.53بوسط حسابي 

سوف تمكن من اختيار الأفراد المناسبين ووضعهم في الأماكن المناسبة وذلك يجعلهم راضين على 
 عملهم مما يسهم ذلك في التقليل من دوران العمل والغيابات؛

 يمكن من خلال الاختبارات إلى اكتشاف مواصفات غير موجودة " مسة عبارة احتلت المرتبة الخا
وباتجاه موافق، مما يؤكد أيضا  1.08وانحراف معياري  3.44بوسط حسابي " في طلبات التوظيف

أهمية إجراء الاختبارات فالأفراد قد لا يضعون كافة مهاراēم وقدراēم في طلبيات التوظيف وتشكل 
منها المقابلة كمرحلة ضرورية لاجل اكتشاف بعض المواصفات التي قد تكون غير  الاختبارات وخاصة

 .موجودة في طلبيات التوظيف وهذا ما سيعزز من الاختيار السليم للأفراد
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  همية تحديد الاحتياجات التدريبيةأ
  الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة باهمية تحديد الاحتياجات التدريبية الأوساط)  65-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تمكن تحديد الاحتياجات التدريبية من معرفة العمال   1
  الواجب تدريبهم 

3.83 0.49  4  

الاسلوب تؤدي تحديد الاحتياجات التدريبية الى معرفة   2
  المناسب للتدريب

3.89  0.44  3  

ان تحديد الاحتياجات التدريبية تؤدي الى استغلال الوقت   3
  والجهد في التدريب

3.82  0.58  5  

تساعد تحديد الاحتياجات التدريبية على اداء كل فرد   4
  لمهامه

4.00  0.87  2  

تؤدي تحديد الاحتياجات التدريبية الى معرفة كل المشكلات   5
  كافة المستوياتعلى  

4.10  0.66  1  

    0.35  3.89  أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية 
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  همية تحديد الاحتياجات التدريبيةأالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة ب الأوساط)  25- 7(الشكل 

  

  
  
  

 Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

همية تحديد الاحتياجات أفراد عينة الدراسة قد وافقوا على أن أ ينومن خلال الجدول والشكل السابقين يتب     
وهو ينتمي الى فئة موافق مما يدل على ان  0.35وبانحراف معياري  3.89التدريبية اذ بلغ الوسط الحسابي 

سلوب التدريب أبالتدريب ومعرفة  ،المؤسسة تركز على تحديد الاحتياجات التدريبية في معرفة الافراد المعنيين
  :كالآتيوكذلك حل جميع المشكلات على كافة المستويات وعلى اثر ذلك فقد جاءت النتائج  

  المشكلات على   تؤدي تحديد الاحتياجات التدريبية الى معرفة كل" جاءت في المرتبة الاولى عبارة
ن تحديد أمما يعني  ،وباتجاه موافق 0.66وانحراف معياري  4.10بوسط حسابي " كافة المستويات

الاحتياجات التدريبية مهم جدا ويؤدي الى معرفة مختلف المشكلات على كافة المستويات وهذا ما 
 سيساعد المؤسسة على تحقيق اهدافها؛
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  داء كل فرد لمهامهأتساعد تحديد الاحتياجات التدريبية على " جاءت في المرتبة الثانية عبارة "
ن تحديد الاحتياجات أوباتجاه موافق مما يدل على   0.87وانحراف معياري  4.00بوسط حسابي 

 التدريبية يؤدي الى معرفة أداء الفرد لمهاهه وبالتالي فهي تعتبر كاداة تقييمية للاداء؛
  تؤدي تحديد الاحتياجات التدريبية الى معرفة الاسلوب المناسب " جاءت في المرتبة الثالثة عبارة

ن الافراد يرون ان أي أ ،وباتجاه موافق 0.44وانحراف معياري  3.89بوسط حسابي " للتدريب
سلوب التدريب المناسب فلا يمكن من اختيار الاسلوب أتحديد الاحتياجية مهم جدا لاختيار 

 ناسب الا من خلال معرفة اهم النقائص الموجودة في أداء الافراد؛الم
  تمكن تحديد الاحتياجات التدريبية من معرفة العمال الواجب " جاءت في المرتبة الرابعة عبارة

وهي نتيجة منطقية فان  ،وباتجاه موافق 0.49وانحراف معياري  3.83بوسط حسابي " تدريبهم
تركز على تحديد اهم المشكلات المتعلقة باداء الافراد ومن ثمة معرفة  تحديد الاحتياجات التدريبية

 الافراد الواجب تدريبهم؛
  جاءت في المرتبة الخامسة عبارة ان تحديد الاحتياجات التدريبية تؤدي الى استغلال الوقت والجهد

دل على ان مما ي ،وتنتمي الى فئة موافق 0.58وبانحراف معياري  3.82بوسط حسابي " في التدريب
ت والجهد المتعلق بالتدريب لانه يقدم  قنه العمل على استغلال الو أتحديد الاحتياجات التدريبية من ش

 .كل المعلومات الخاصة بالمتدربين مما يسهل التعامل معهم
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  أهمية تقييم التدريب
  تقييم التدريبهمية أالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة ب الأوساط)  66-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تؤدي عملية تقييم التدريب الى معرفة هل التدريب ينفذ   1
  كما برمج له

4.06 0.59  1  

اكتشاف الأخطاء التي قد تقع ان تقييم التدريب يؤدي   2
  في التنفيذ والعمل على تصحيحها

4.02  0.54  2  

التقييم من معرفة مدى تلبية البرامج التدريبية تمكن عملية   3
  للاحتياجات التدريبية

4.00  0.51  3  

الوقوف على مدى تساعد عملية تقييم التدريب الى   4
  جدية الأساليب التدريبية المتخذة من قبل المؤسسة

    3.84  0.45  5  

معرفة مدى كفاءة الإدارة من يؤدي تقييم التدريب الى    5
  المتدربين والمدربينحيث اختيار 

3.95  0.72  4  

    0.23  3.93  أهمية تقييم التدريب
  

  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  تقييم التدريبالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة باهمية  الأوساط)  26- 7(الشكل 
  

  
  

  Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

فراد عينة الدراسة مدركون لاهمية اجراء تقييم للتدريب لما أن أ ينومن خلال الجدول والشكل السابقين يتب     
وبانحراف  3.93 فبلغ الوسط الحسابي" أهمية تقييم التدريب" له من فوائد عديدة، اذ وافق الافراد على 

ولقد جاءت النتائج   ،ن المؤسسة ēتم بتقييم التدريبأباتجاه موافق، وهذا مؤشر يدل على  0.23اري معي
  :كالآتي
  تؤدي عملية تقييم التدريب الى معرفة هل التدريب ينفذ كما برمج " جاءت في المرتبة الاولى عبارة
ويمثل ذلك الاهدف الاول من  ،باتجاه موافق 0.59وانحراف معياري  4.06بوسط حسابي " له

 تقييم للتدريب اذ يوفر متابعة ومسايرة للتنفيذ؛ اجراء
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  اكتشاف الأخطاء التي قد تقع في التنفيذ ان تقييم التدريب يؤدي " جاءت في المرتبة الثانية عبارة
وينتمي ذلك الى فئة موافق  0.54وانحراف معياري  4.02بوسط حسابي " والعمل على تصحيحها

فالهدف من التقييم هو اكتشاف الاخطاء وتصحيحها في  ،النتيجية تعزز النتيجية السابقة وهذه
 الوقت المناسب؛

  تمكن عملية التقييم من معرفة مدى تلبية البرامج التدريبية للاحتياجات جاءت في المرتبة الثالثة عبارة
نتيجة تعزز النتائج  وباتجاه موافق وهي 0.51وانحراف معياري  4.00بوسط حسابي  التدريبية

فتقييم التدريب يعتبر كأداة  تأكد من مدى  ،همية تحديد الاحتياجات التدريبيةأالمتحصل عليها في 
 مطابقة البرامج التدريبية للاحتياجات التدريبية؛

  معرفة مدى كفاءة الإدارة من حيث يؤدي تقييم التدريب الى "  جاءت في المرتبة الرابعة عبارة
وهذا يعني  ،وباتجاه موافق 0.72وانحراف معياري  3.95بوسط حسابي " دربين والمدربيناختيار المت

 ؛ن عملية تقييم التدريب تعد كأداة لتقييم الجانب الإداري في اختيار المدربين والمتدربينأ
  الوقوف على مدى جدية تساعد عملية تقييم التدريب الى " جاءت في المرتبة الخامسة عبارة

 0.45وانحراف معياري   3.84بوسط حسابي " لتدريبية المتخذة من قبل المؤسسةالأساليب ا
  .وتنتمي الى فئم موافق وهي نتيجية تعزز النتيجة السابقة

        ٍ ن يكون هناك تدريب أنه لا يمكن أهمية قيام المؤسسة بتقييم للتدريب، اذ أن النتائج السابقة تبين مدى ا
و أفعال وناجح ما لم يكن هناك تقييم له من اكتشاف كل االخطاء التي تقع وخاصة الاخطاء المتعلفة بتنفيذه 

خطاء قد أو عدم اختيار الاسلوب المناسب للتدريب، فكل هذه أ ،عدم اختيار المدربين  او المتدربين المناسبين
  .دريب كمانع وكاشف لهذه الاخطاءتي عملية تقييم التأتقع فيها الادارة وت
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  مشكلات التدريب 
  مختلف مشكلات التدريب الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط)  67-7(الجدول

  
الوسط   السؤال  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

يضعف من  في المنشآت الخاصة بالتدريبان النقص   1
  تحقيق اهداف التدريب

4.44 0.61  1  

توفر المدربين الاكفاء والقادرين على بلورة يؤدي عدم    2
الى عدم تحقيق اهداف  الخطط التدريبية على ارض الواقع

  التدريب

4.24  0.69  2  

تعارض بين مواعيد البرامج التدريبية من عراقيل التدريب ال  3
  ظروف العملالمبرمجة والتي يجب حضورها مع 

3.61  1.01  5  

 جمع عدد كبير من المتدربين في برنامج واحدان عملية   4
  يقلل من استفادة الافراد من هذه البرامج 

3.64  0.86  4  

اعتماد كثير من المدربين في عملية نقل المهارات ان   5
يؤدي عدم  والسلوكيات والمعارف على الأساليب التقليدية

  بلوغ الاهداف المرجو من التدريب

4.02  0.79  3  

    0.38  3.99  مشكلات التدريب 

  
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  بمختلف مشكلات التدريبالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط)  27- 7(الشكل 

  

  
  

  Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

مختلف مشكلات " فراد عينة الدراسة وافقوا على أن أومن خلال الجدول الشكل السابقين نلاحظ       
وهي تنتمي الى فئة موافق فالمشكلات التي  0.38والانحراف المعياري  3.99اذ بلغ الوسط الحسابي " التدريب

وهي مشكلات واقعية فكلما توفرت كلما ضعفت فعالية  ،لاسئلة موجودة في مختلف المؤسساتقدمت حولها ا
  :كالآتيوعليه يجب على المؤسسة معرفة هذه العراقيل والعمل على تجنبها، وجاءت النتائج   ،التدريب
  يضعف من تحقيق  في المنشآت الخاصة بالتدريبان النقص " جاءت في المرتبة الاولى عبارة

فراد العينة موافقون بشدة أن أي أ 0.61وبانحراف معياري  4.44بوسط حسابي " اهداف التدريب
ن تعمل على توفير منشىآت خاصة بالتدريب سواءا أوعليه فانه يجب على المؤسسة  ،على هذه العبارة

 ة بالتدريب؛ن تحرص على تجهيز هذه المنشىآت بكل الوسائل الخاصأو بخارجها و أبداخلها 
  توفر المدربين الاكفاء والقادرين على بلورة الخطط يؤدي عدم " جاءت  في المرتبة الثانية عبارة

وانحراف معياري  4.24بوسط حسابي " هداف التدريبأالى عدم تحقيق  رض الواقعأالتدريبية على 
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بد من توفير المدربين  اذ لا .وهذا عامل مهم يؤثر على التدريب ،وتنتمي الى فئة موافق بشدة 0.69
 المناسبين الذين لديهم القدرة على نقل المهارات والخبرات  والسلوكيات للمتدربين؛

  اعتماد كثير من المدربين في عملية نقل المهارات والسلوكيات ان " جاءت في المرتبة الثالثة عبارة
بوسط حسابي " التدريبيؤدي عدم بلوغ الاهداف المرجو من  والمعارف على الأساليب التقليدية

ن تنتقل من أمما يجب على المؤسسات اليوم  ،وتنتمي الى فئة موافق 0.79وبانحراف معياري  4.02
طرق التدريب التقليدية الى الطرق الحديثة التي تركز على المهارات والجدارات ولا تركز على الجانب 

 النظري فقط؛
  يقلل من  عدد كبير من المتدربين في برنامج واحد جمعان عملية " جاءت في المرتبة الرابعة عبارة

اي في اتجاه موافق  0.86وانحراف معياري  3.64بوسط حسابي " استفادة الافراد من هذه البرامج
 ن اعتماد طريقة التدريب الفردي افضل من التدريب الجماعي؛أمما يدل على 

  تعارض بين مواعيد البرامج التدريبية المبرمجة من عراقيل التدريب ال" جاءت في المرتبة الخامسة عبارة
وتنتمي ايضا  1.01وانحراف معياري  3.61بوسط حسابي " والتي يجب حضورها مع ظروف العمل

ظروف عمل العمال ومن ثمة برمجة مواقيت  عن تراجأ سساتالمؤ  ىوعليه فعل ،الى اتجاه موافق
  .التدريب

 
 

  الاهتمام بادارة الجودة الشاملة 
  بادارة الجودة الشاملة الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط)  68-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

تمنح المؤسسة الصلاحيات اللازمة لانجاز الأعمال واتخاذ   1
  3 0,85 3,55  القرارات

  1 0,87 4,06  القراراتتعتمد المؤسسة على المشاركة في اتخاذ   2
  2 0,95 3,89  تشجع المؤسسة الإبداع وتجسيده على ارض الواقع  3
  4 0,81 3,49  تعتمد المؤسسة على فرق العمل لانجاز الأعمال  4
  ē  3,46 1,00 5تم المؤسسة بتدريب مواردها البشرية باستمرار  5

  0,46  3,69  ادارة الجودة الشاملة

  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  بإدارة الجودة الشاملةالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط)  28- 7(الشكل 

  

 
 

  Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر  
  

العينة موافقون على هذا البعد المتعلق بادارة الجودة فراد أن أومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبن        
       وهو ينتمي الى فئة  0.46وبانحراف معياري  3.69إذ بلغ المتوسط الحاسبي  .الشاملة في المؤسسة

ن هناك اهتمام من إدارة المؤسسة على تطبيق اهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة وهي أوهذا يدل على  ،موافق
نتيجة حتمية أمام المؤسسة إذ أن طبيعة نشاطها وكبير حجمها يحتم عليها أن تتوجه نحو تطبيق ادارة الجودة 

  :كالآتيوتقديم خدمات أفضل لزبائنها حيث جاءت العبارات مرتبة   ،جل تحقيق اهدافهاأالشاملة من 
  4,06بوسط حسابي " تعتمد المؤسسة على المشاركة في اتخاذ القرارات" المرتبة الاولى عبارة 

ن المؤسسة تعتمد على المشاركة في اتخاذ أأي أن أفراد العينة موافقون على  ،0.87وانحراف معياري 
 القرارات وهو مبدأ هام لتطبيق ادارة الجودة الشاملة؛
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 3,89بوسط حسابي " رض الواقعأتشجع المؤسسة الإبداع وتجسيده على "  المرتبة الثانية عبارة 
 فالمؤسسة قد توجهت في الآونة الأخيرة الى تشجيع الإبداع ،باتجاه موافق 950,وانحراف معياري

 ؛على مستوى الأفراد وهذا توجه جيد يخدم تطبيق ادارة الجودة الشاملة
  بوسط " لاحيات اللازمة لانجاز الأعمال واتخاذ القراراتتمنح المؤسسة الص "المرتبة الثالثة عبارة

فكون المؤسسة تعتمد على المشاركة والابداع  ،وباتجاه موافق 0.85وانحراف معياري 3.55حسابي 
 Ĕا سوف تمنح المزيد من الصلاحيات المتعلقة باتخاذ القرارات؛أفلا شك 

  3.49بوسط حسابي " تعتمد المؤسسة على فرق العمل لانجاز الأعمال" المرتبة الرابعة عبارة 
صبحت المؤسسة تعتمد على فرق أن في الآونة الاخيرة أوباتجاه موافق حيث  0.81وانحراف معياري 

 العمل من اجل رفع الروح المعنوية لدى عمالها؛
  تم المؤسسة بتدريب مواردها البشرية باستم" المرتبة الخامسة عبارةē3,46بوسط حسابي " رار 

وباتجاه موافق فكون المؤسسة لديها اهتمام كبير بمواردها البشرية فلا شك انه  1.00وانحراف معياري 
 .سوف يكون هناك تدريب باستمرار لفائدة العاملين من اجل تحسين مستويات أدائهم

الموارد البشرية سوف يتم ولمعرفة علاقة الارتباط بين تطبيق ادارة الجودة الشاملة وتوظيف وتنمية 
 :الآتي الجدولاستخدام معامل الارتباط سبيرمان وهو اختبار لا معلمي والنتائج موضحة من خلال 

  سبيرمان المتعلق بعلاقة إدارة الجودة الشاملة بتوظيف وتنمية الموارد البشريةارتباط  نتائج اختبار)  69-7(الجدول
 

 
 
 

 
 توظيف الموارد البشرية

  
 الموارد البشريةتنمية 

Rho de 
Spearman 

 ادارة الجودة الشاملة

Coefficient de 
corrélation 

 
0,415 0,313 

Sig. 
 

0,000 0,005 

N 
 

80 80 

  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  



 

462 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

الشاملة وتوظيف الموارد البشرية معامل سبيرمان بين إدارة الجودة  نأومن خلال الجدول السابق نلاحظ      
ن هناك علاقة ارتباط موجبة أمما يدل على ،  0.05وهي اقل من  0.00وبمستوى معنوية    %41.5بلغ 

بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحسين توظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وهي علاقة ذات دلالة 
رتباط سبيرمان بين ادارة الجودة الشاملة وتنمية الموارد البشرية بلغ كما نلاحظ أيضا أن معامل الا. إحصائية
مما يدل على اĔا علاقة ذات  0.05وهي اقل من  0.005وهي علاقة موجبة وبمستوى معنوية   31.3%

  .دلالة معنوية
  

  إدارة المعرفة بالمؤسسة
  بإدارة المعرفة الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط) 70-7(الجدول

الوسط   السؤال  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الترتيب

  3 0,85 3,52  تقوم المؤسسة بتحديد مصادر المعرفة وكيفية الحصول عليها  1
  1 0,79 4,08  تقوم المؤسسة بتحديد الأهداف من المعرفة   2
  2 0,92 3,89  تقوم المؤسسة بعملية اكتشاف المعرفة من الأفراد  3
  5 0,77 3,43  تعمل المؤسسة على توزيع المعرفة المتوفرة لديها لفائدة الأفراد  4
  ē  3,53 0,92 4تم المؤسسة بالحفاظ على المعرفة الموجودة لديها  5

    0,40 3,68  إدارة المعرفة

  
  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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  بإدارة الجودة الشاملةالحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة  الأوساط)  29- 7(الشكل 
 

 

 
 
 
 

  Exelاعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
  

فراد عينة الدراسة قد وافقوا على هذا البعد المتعلقة بإدارة أن  أومن خلال الجدول والشكل السابقين يتبين      
جل أنه ومن خلاله تم التركيز على أهم العمليات التي تقوم đا المؤسسة والمتعلقة بادارة المعرفة من أالمعرفة حيث 

 0.40وبانحراف معياري  3.68معرفة مدى تطبيق المؤسسة لعمليات ادارة المعرفة، ولقد بلغ الوسط الحسابي 
يضا موارد بشرية مؤهلة تساعدها أ وباتجاه موافق وهذا يدل على المؤسسة لديها معارف كثيرة سابقة ولديها

على تحقيق ادارة المعرفة في إداراēا ولا غرابة في ذلك لكون المؤسسة لها خبرة كبيرة في مجال عملها ولقد جاءت 
  :كالآتيالنتائج  
  4.08بوسط حسابي " تقوم المؤسسة بتحديد الأهداف من المعرفة" جاءت في المرتبة الأولى عبارة 

وباتجاه موافق أي أن المؤسسة تحدد أهدافها من جراء تبنيها للمعرفة وعلى  0.79وبانحراف معياري 
 إثرها تضع الاستراتيجيات المناسبة للعمليات الأخرى لإدارة المعرفة؛
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 بوسط حسابي " تقوم المؤسسة بعملية اكتشاف المعرفة من الأفراد" جاءت في المرتبة الثانية عبارة
ن المؤسسة ēتم بعملية توليد المعرفة أمما يدل على ، اتجاه موافق وب 0.92وبانحراف معياري  3.89

 من مواردها البشرية لأجل  نقلها وتوزيعها؛
  بوسط " تقوم المؤسسة بتحديد مصادر المعرفة وكيفية الحصول عليها" جاءت في المرتبة الثالثة عبارة

يدل على أن الأفراد موافقون  مما، وهي تنتمي إلى فئة موافق  0.85وانحراف معياري  3.52حسابي 
على أن هذه المؤسسة تقوم بتحديد مصادر المعرفة وكيفية الحصول عليها لاستخدامها في تحقيق 

 أهدافها؛
 تم المؤسسة بالحفاظ على المعرفة الموجودة لديها" جاءت في المرتبة الرابعة عبارةē " بوسط حسابي

موافق، فالمؤسسة تضع ضمن اهتماماēا كيفية وهي تنتمي الى فئة  0.92وانحراف معياري  3.53
 الحفاظ على المعرفة لما يترتب عن ذلك من مزايا تنافسية تؤهل المؤسسة للبقاء والنمو؛

  تعمل المؤسسة على توزيع المعرفة المتوفرة لديها لفائدة الأفراد" جاءت في المرتبة الخامسة عبارة "
ن المؤسسة ēتم بتوزيع أمما يدل على  ،تجاه موافقوبا 0.77وبانحراف معياري  3.43بوسط حسابي 

جل الاستفادة منها وهو مؤشر جيد يدل على اهتمام المؤسسة بتطبيق ادارة أالمعرفة لأفرادها من 
 .المعرفة ضمن استراتيجياēا لتحقيق أهدافها

رية، سيتم استخدام معامل ولأجل معرفة علاقة الارتباط الموجود بين إدارة المعرفة وتوظيف وتنمية الموارد البش
  :الارتباط سبيرمان والنتائج مبينة من خلال الجدول الآتي

  سبيرمان المتعلق بعلاقة إدارة المعرفة بتوظيف وتنمية الموارد البشرية ارتباط نتائج اختبار )71-7(الجدول

 
  

  توظيف الموارد البشرية
 

 تنمية الموارد البشرية

Rho de 
Spearman 

 إدارة المعرفة

Coefficient de 
corrélation  

 
,4400 ,3730  

Sig.  
 ,0000 ,0010 

N  
 

80 80 

  SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر



 

465 
 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري .................الفصل السابع   

  
اذ بلغ  .ن هناك علاقة موجبة بين ادارة المعرفة وتوظيف الموارد البشريةأومن خلال الجدول السابق يتبين       

مما يدل  0.000مما يدل على وجود الارتباط بين المتغيرين وبمستوى معنوية  %44معامل الارتباط سبيرمان 
على أن العلاقة ذات دلالة معنوية، وعليه فان اهتمام المؤسسة بتطبيق ادارة المعرفة سوف يجعلها من تزيد من 

لكفاءات التي تمتلك المعارف والتي يمكن للمؤسسة اهتمامها  بالتوظيف من خلال الاعتماد على المهارات وا
ن معامل الارتباط أيضا من خلال الجدول والشكل السابقين أن تعتمد عليها في تحقيق أهدافها، كما نلاحظ أ

مما يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة بين المتغيرين  %37.3بين إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية بلغ 
وهذه النتيجة تدل  ،مما يدل على أن العلاقة ذات دلالة معنوية 0.05الأقل من  0.001ية وبمستوى معنو 

  .على أن اعتماد المؤسسة على المعرفة ضمن استراتيجياēا سوف يجعلها ēتم اكبر بتنمية مواردها البشرية
  
  خلاصة  7-12

الحسابية والانحرافات  الأوساطتم تناول خلال هذا الفصل تحليل نتائج الدراسة من خلال معرفة     
فراد عينة الدراسة وافقوا على أن أاذ تبين  .بعاد الدراسة ولكل محور من محاور الدراسةأالمعيارية لكل بعد من 

توظيف وتنمية مناسبة يتماشى مع التغيرات البيئية  إستراتيجيةن للشركة أوالمحاور مما يدل على  الأبعادمعظم 
كما جاءت كل الانحرافات المعيارية جاءت صغيرة مما يدل على عدم ،خلية والخارجية الحاصة في بيئتها الدا
عينة الدراسة، كما تم في هذا الفصل اختبار فرضيات هذه الدراسة اذ  أفراد إجاباتوجود فروقات بين 

مية الموارد توصلت الى وجود علاقات ذات دلالة احصائية للتغيرات البيئة الداخلية والخارجية على توظيف وتن
 .البشرية وهذا ما جعلنا نقبل كل فرضيات هذه الدراسة



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 الخـــــاتــمــــــة
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دراسة أثر التغيرات البيئية على توظيف وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة لهي دراسة جديرة  إن

كبيرة في حياة المؤسسات جميعا مهما كان نوعها ومهما كان شكلها،   أهميةبالبحث فيها، لما لهذا الموضوع من 
 أهماستوجب القيام بتحليلها ومعرفة فكل مؤسسة تعيش في بيئة تتميز بالتغير السريع والتعقيد الشديد  مما 

  .التغيرات من أجل وضع الإستراتيجية المناسبة للتكيف معها ومن ثم تحقيق البقاء والنمو
التغير في البيئة الداخلية للمؤسسة يشمل ذلك التغير الذي يحدث في مكوناēا، فقد يكون هناك  إن

تغير في أسلوب القيادة المتبعة،  أوغير في هيكلها التنظيمي، ت أوالمتبعة من قبل المؤسسة ،  الإستراتيجيةتغير في 
التغير في البيئة الخارجية للمؤسسة  أما .  المالية أوالبشرية  أوتغير في مواردها المادية  أوتغير في ثقافتها،  أو

 أوالثقافية،  وأحد مكوناēا فقد يكون تغير في البيئة الاقتصادية أو الاجتماعية، أالتغير في  أيضافيشمل هو 
التكنولوجية كما قد يكون هناك تغير على مستوى البيئة الخارجية المباشرة من خلال  أوالسياسية والقانونية 

  .الموردين أوالزبائن  أوالتغير الذي يحدث على مستوى المنافسين 
جل أية من خارج أوداخلية  سواءاالتغيرات في بيئة المؤسسة يدفعها للقيام بتحليل هذه البيئة  إن

الذي   SWOTولعل التحليل المناسب لذلك هو القيام بتحليل ، المناسبة  الإجراءاتالتكيف معها واتخاذ 
يسمح بمعرفة نقاط القوة والضعف من خلال تحليل البيئة الداخلية، ومعرفة الفرص والتهديدات التي توفرها 

اذ الاستراتيجيات المناسبة التي تمكن المؤسسة من تعزيز البيئة الخارجية العامة والمباشرة، ومن ثمة العمل على اتخ
  .من نقاط القوة معالجة نقاط الضعف، ومن الاستفادة من الفرص واجتناب التهديدات

المورد المبدع  لأنهمن خلال الاعتماد على الموارد البشرية  إلاالمؤسسة لن يكون  أهدافتحقيق  إن
توظيف  إستراتيجيةأبرز الوسائل المحققة لذلك هو قيام المؤسسة بانتهاج  والمدبر والمسير والمتخذ للقرارات، ومن

وضع مناسبة تضمن لها وضع الرجل المناسب في المكان المناسب من خلال تصميم برامج استقطاب مناسبة ثم 
برامج مناسبة للاختيار، ولا تكتفي المؤسسة بذلك، بل لا بد لها من القيام بتنمية مواردها البشرية من خلال 

  .وضع برامج تدريبية مناسبة تسهل من عملية نقل المعارف والمهارات من المدربين للمتدربين
توظيف وتنمية الموارد البشرية في التغيرات في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية من شانه التأثير على  إن

        إجراءاتو الاختبار والمقابلة  أساليبأو  الاستقطابمن خلال القيام بتغيير في استراتيجيات  المؤسسة
بتغييرات على مستوى سياسة تحديد الاحتياجات التدريبية وأساليب التدريب المعتمدة  أيضاوالقيام  ،التعيين
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ردها اة، فيصبح بذلك التوظيف والتنمية كعاملي قوة بالمؤسسة تستثمر من خلالهما في مو والمادة التدريبية المناسب

  .تحقيق الأهداف لأجلالبشرية 
إن تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة لا يمكن أن تحقق ما لم يتم إتباع استراتيجيات لتوظيف 

ن هذه التغيرات تجبر المؤسسات على تغيير استراتيجياēا وتنمية الموارد البشرية تتميز بالمرونة للتغيرات البيئية، لا
المتعلقة بتوظيف وتنمية الموارد البشرية من الاستراتيجيات التقليدية إلى الاستراتجيات الحديثة التي تركز على 

  .المعرفة والمهارة والجدارة
شرية في شركة جزائرية وهي لقد بينت هذه الدراسة أثر التغيرات البيئية على توظيف وتنمية الموارد الب

الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري، حيث توصلت إلى أن هناك اثر موجب بين متغيرات 
الدراسة،  لتكون بذلك من بين الدراسات القليلة المتعلقة đذا الموضوع،و لتشكل بذلك مرجع علمي يفتح 

كقيمة عملية بالنسبة لمدراء المؤسسات الجزائرية بصفة   اĐال لدراسات أخرى مستقبلية، كما تشكل أيضا
خاصة ومدراء المؤسسات الأجنبية بصفة عامة من اجل العمل على مواكبة التغيرات البيئية والتركيز على 

  .توظيف وتنمية الموارد البشرية في تحقيق الأهداف



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 نتـــائـــج الــدراســـة
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  النتائج النظرية
  :النتائج الآتية إلىمن الجانب النظري توصلت الدراسة 
  اتعرف بيئة المؤسسةĔكل المتغيرات والعوامل والمكونات والأبعاد التي تؤثر على عمل المؤسسة   بأ

أم لا ، المهم  الإدارةمن قبل  إدراكهالا والتي تم  أووخاصة تحقيق النتائج المرغوب فيها، وقد يمكن قياسها 
      أفضل سبل التعامل لتحقيق  إيجادجل ألا بد من معرفة تفاعلاēا وطبيعة العلاقة بينها من 

ēديدا  أوفرصا  أوضعف،  أو، ومن ثمة فان معرفة وحصر هذه العوامل التي قد تمثل نقاط قوة الأهداف
استغلال الفرص ومحاربة التهديد، مما سيجعل  أونه العمل على تعزيز القوة ومعالجة الضعف أمن ش

 ؛المرجوة الأهدافنحو تحقيق  الأمانالمؤسسة تسير في قاطرة 
 أدواتالمؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية والخارجية باستعمال  إدارةمثل في قيام التحليل البيئي يت 

سبل الاستجابة   أفضل لإيجادئة يالتغيرات الحاصلة والمرتقب حصولها في هذه الب أهمالتحليل البيئي ورصد 
 ؛الأهدافالسريعة لها لتحقيق 

 االبيئة الخارجية  تعرفĔمجموعة من العناصر والعوامل التي تقع خارج المؤسسة والتي لها تأثير  بأ   
جل اكتشاف الفرص الموجودة فيها والاستفادة منها أويجب على المؤسسة دراستها وتحليلها من  ،عليها

وتتكون من البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية ،  ومعرفة التهديدات لتجنبها في الوقت المناسب
 ؛باشرةالم
 والتي يؤدي تحليلها  ،تتمثل البيئة الداخلية في مختلف العوامل الداخلية التي تؤثر على نشاط المؤسسة

المؤسسة، الهيكل التنظيمي، القيادة، ثقافة  إستراتيجيةوتتكون من  ،معرفة نقاط القوة والضعف إلى
 ؛المؤسسة ومواردها

  االموارد البشرية  إدارةتعرفĔتم بالحصول على العمال  المؤسسة إداراتهامة من بين  إدارة بأē
المؤهلين من خلال تحديد عددهم ونوعهم واستقطاđم واختيارهم لوضع الرجل المناسب في المكان 
المناسب، ثم القيام بتدريبها وتطويرها من خلال برمجة برامج تدريبية مناسبة لرفع مهارات وكفاءات العمال 

على تحفيز ودفع  أيضايساعد العمال على العمل ، كما تسهر  أنمل الذي يجب والاهتمام بمناخ الع
هذه  إن .المؤسسةكما تلعب دورا هاما في المحافظة عليها داخل   ،أدائهاوالرواتب للعمال وتقييم  الأجور
   العنصر  أهميةويرجع ذلك لتزايد  المؤسساتلها دور استراتيجي كبير  في نجاح  أصبحالآن  الإدارة
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وخاصة في ظل التوجه نحو اقتصاد المعرفة  المؤسساتفي نجاح  تأثيرا الأكثرالعنصر  أصبح إذالبشرية، 
 ؛افسية لهانهي الميزة الت أصبحتالمعرفة التي  إدارةنحو تطبيق  المؤسساتوتوجه 
  دفēتكوين قوة العمل، تنمية قوة العمل، : تتمثل في أساسية أهدافستة  إلىالموارد البشرية  إدارة

المحافظة عليها وتقوم بالوظائف  إلىصيانة قوة العمل، تكوين قوة العمل وتدريبها وكل هذا سيؤدي 
هناك وظائف  أنكما .الأداء، تقييم  الأجورتحليل العمل، التوظيف، التدريب، المسار المهني، : التالية
  ؛مع النقابة، امن وسلامة العاملين العلاقات :مساعدة منها أخرى
  توظيف الموارد البشرية نشاط تقوم به إدارة الموارد البشرية من خلاله يمكن الحصول على الكفاءات

والمهارات لشغل المناصب الشاغرة، فبعد قيام المؤسسة بمعرفة احتياجاēا من الموارد البشرية فإĔا سوف 
وهذا هو جوهر عملية توظيف الموارد البشرية، إذ  ،اكنها المناسبةتسارع في عملية جلبها ووضعها في أم

يتمثل المغزى الأساسي لها في وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وفي الزمن المناسب حتى لا تتعطل 
نه عملية ملئ الوظائف الشاغرة في المؤسسة بالمؤهلين لها من خلال استقطاب أأي . عمليات المؤسسة

ممكن من الموارد البشرية المناسبة من سوق العمل، ثم القيام بعملية الاختيار والتعيين بغية كبر عدد أ
وقبل أن تقوم المؤسسة . الوصول إلى وضع الرجل الناسب في المكان المناسب لتحقيق أهداف المؤسسة

 يجب أن تتوفر في بالاستقطاب تقوم أولا بتحديد احتياجاēا من الموارد البشرية، ثم بيان المواصفات التي
شاغل هذه الوظائف عن طرق تحليل الوظيفة وعلى اثر ذلك تقوم المؤسسة بالاستقطاب والاختيار 

  ؛والتعيين
 ا إدارة الموارد البشرية من  يعرفđ جل جذب واستمالة أالاستقطاب بأنه عبارة عن عملية منظمة تقوم
والتي يتم  ،مواصفات الوظائف الشاغرةكبر عدد ممكن من المترشحين والذين تتوفر فيهم شروط و أ

جل انتقاء واختيار أفضل المترشحين لأنه كلما  أوذلك من  ،تحديدها من خلال عملية التحليل الوظيفي
كبر عدد المتقدمين لشغل الوظائف كلما كان ذلك فرصة للمؤسسة من نجاح عملية اختيار الموارد البشرية 

الترقية، النقل، : ومن مصادره ،المناسب في المكان المناسبالمناسبة مما يضمن للمؤسسة وضع الرجل 
 ؛أنواعهابمختلف  والإعلاناتالجامعات ، مكاتب التشغيل الحكومية والخاصة 

  دف  يتمثل فيالاختيار والتعيينēمجموعة من المراحل والعمليات التي تلي مباشرة عملية الاستقطاب و
هذه العمليات إلى انتقاء أفضل المرشحين الذين تتوافر فيهم الشروط والمحصل عليهم من عملية 
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الاستقطاب، فعند قيام المؤسسة باستقطاب عدد كبير من الأفراد الراغبين في العمل فانه يكون أمامها 
  ؛لاختيار أفضل المتقدمينفرصة اكبر 

  اتنمية الموارد البشرية  فتعرĔا  بأđ إلىالموارد البشرية وهي عملية متكاملة وهادفة  إدارةوظيفة تقوم 
المهارات والخبرات والسلوكيات في كافة الجوانب والتي تشمل جوانب العمل، الجانب  الأفراد إكساب

 ؛الاجتماعي، الحياة الشخصية، الجوانب الثقافية
 أيمن خلال معرفة نقائص عامليها  المؤسسةل بالتدريب نشاط مخطط ومستمر  وجهود تبذل من ق 

جل تزويد العاملين بالمهارات والكفاءات أالمدربين ونوع التدريب من  أيضاواختيار  ،اختيار المتدربين
  ؛المؤسسةزمة لتأدية أعمالهم بصورة صحيحة ومن ثمة العمل على رفع كفاءة لاوالسلوكيات ال

  المحاضرات، المؤتمرات، : منها أساليبتعتمد المؤسسات في عملية تدريب مواردها البشرية على عدة
، وتدريب الحساسية وكل مؤسسة تختار الطريقة الإدارية، المحاكاة، المباريات الأدوارالعصف الذهني، تمثيل 

 ؛إستراتجيتهامع  وتتلاءمالتي تراها مناسبة 
  من  المؤسسةلبشري بأنه هو أصل غير ملموس يتكون من الأفراد العاملين داخل المال ا رأسيتمثل

خلال معارفهم ومهاراēم ومعلوماēم وخبراēم والتي من الممكن أن استغلت بالشكل الصحيح أن تحقق 
من الإدارة الفعالة  هاكما يمكن،المؤسسة وتعزز من ربحيتها وتنافسيتها وبقائها في ظل المنافسة الشديدة 

 ؛للإبداع والابتكار الذي يمثل ميزة أساسية في المؤسسات الحديثة
  رأس المال الفكري يتمثل في كل الموجودات التنافسية التي تقوم على المعرفة لدعم وتعزيز الميزة التنافسية

وتنمية الإبداع  والتي تقسم إلى معرفة ضمنية ومعرفة صريحة وكلا هاتين المعرفتين تعتمد على دعم 
  ؛.المال الزبوني ورأسالمال الهيكلي  ورأسس المال البشري رأويتكون من  والابتكار

  التغيير هو عملية ناتجة عن جهد بشري، مخطط يحصل بسبب التغيرات المتسارعة الحاصلة في البيئة
ود التي تعيق تحقيق الداخلية والخارجية للمؤسسة، هذه الأخيرة تجعلها أمام العديد من المشاكل والقي

ف البيئي يالأهداف، مما يجعل البحث عن الحلول المناسبة أمر حتمي ولازم بل لا مفر منه لتحقيق التكي
 ؛وكل هذا سوف يضمن انتقال المؤسسة من حال آنية  إلى حال  مستقبلية أفضل منها

  يعقبه تغير في أساليب توظيف  أنأخرى يجب  إلى إستراتيجيةالمؤسسة من  إستراتيجيةأي تغير في
موارد  إلىمبادئها وثقافتها في التطبيق وكل أسلوب يحتاج  إستراتيجيةلان لكل  ،وتنمية الموارد البشرية

تبحث على الكفاءات والمهارات الجديدة  أنبشرية تتكيف معه باستمرار ومن ثمة وجب على المؤسسة 
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تكوين مواردها البشرية بما يخدم ويسهل تطبيق  إلىتسعى  أنوعليها  ،الإستراتيجيةالتي تسهل من تطبيق 
  ؛ إستراتيجيتها

 الإستراتيجية أو الأدوار أوظيمي من خلال التغير في السلطات نيكون التغير في الهيكل الت            
توظيف موارد بشرية جديدة تتكيف بالبشرية  مواردهافي تغير  يؤدي إلى تغير في ذلك وأي الأهداف  أو
أساليب حديثة تعتمد على  إلىومن ثمة التغير من أساليب التوظيف الحالية  ،هذه التغيرات الحاصلة مع

ن تقوم بتنمية أفرادها الحاليين بما يجعلهم يتقبلون هذا التغيير ويتكيفون معه أو  ،الكفاءات والجدارات
 ؛بسرعة
 أسلوبالقيادة من خلال التغيير في القائد في حد ذاته سوف يعقبة تغير في  أسلوبالتغير في  يكون 

ونظرته وفلسفته في قيادة المؤسسة وتحقيق  أسلوبهالتوظيف والتنمية الخاص بالموارد البشرية لان لكل قائد 
 ؛الأهداف

 ارد البشرية من توظيف وتنمية المو  أساليبالتغير في ثقافة المؤسسة سوف يعقبة لا محالة تغير في  إن
من خلال توظيف موارد بشرية  إلاولا يتأتى ذلك  ،كل ثقافة موارد بشرية مناسبة لتطبيقها  أنخلال 

تكوين الموارد البشرية الحالية لاكتساđا عناصر الثقافة المراد  أوجديدة تتماشى مع هذه الثقافة الجديدة 
 ؛العمل đا داخل المؤسسة

 يحدث تغيرا في سياسة توظيف وتنمية الموارد البشرية أن نه أوجود تغير في موارد المؤسسة من ش إن
تقليل نشاطها الأمر الذي قد  إلىيدفع بالمؤسسة  أننه أفحدوث نقصان في الموارد المالية للمؤسسة من ش

كما ستحاول التقليل من   ،يؤدي đا التقليل من مواردها البشرية والتقليل من القيام بعمليات التنمية
على التوسع  الإقدامتكاليف التوظيف والتنمية ويحدث العكس في حالة زيادة مواردها المالية من خلال 

موارد بشرية مناسبة الأمر الذي يدفعها بتغيير في خطط استقطاđا  إلىمما يجعلها بحاجة  أعمالهافي 
وهكذا  ،ج التدريبية الفعالة لتدريب مواردها البشريةووضع البرام وأيضا ،واختيارها للكفاءات والمهارات

مما يجعل قادة المؤسسة يتابعون دائما مستويات  الأخرىتغير على مستوى مواردها  أييحدث مع حدوث 
المناسبة التي تخص التوظيف والتنمية حتى تتأقلم مع كل  بالإجراءاتالتغير في موارد مؤسساēم للقيام 

 ؛تغير
 الإستراتيجيةجم عنه تأثير على المؤسسات من ناحية تكوين ين بيئة الاقتصادية في ال التغير إن     

على العكس من حالات  الأعماليخلق العديد من فرص  الأعمالالمناسبة ، فمثلا التوسع في دورة 
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 الإنفاقزيادة معدل النمو معناه زيادة في التوسع في  أنتخفيض النشاط ، كما  إلىالكساد الذي يؤدي 
المؤسسة تتغير بتغير هذه  تيجيةاإستر المؤسسة، وعليه فان  أنشطةللمستهلكين مما ينجر عنه توسع في 

توظيف وتنمية مواردها البشرية بما يتلائم مع هذا  تيجيةاإستر التغير في  إستراتيجيتهاومن بين  ،العوامل
ل وتدريبهم التدريب المناسب بما لا بد لها من توظيف المزيد من العما الأنشطةففي حالة توسيع  ،التغير

القيام بتدريب عمالها الحاليين بما يتناسب مع هذا التغير في البيئة  وأيضايتناسب ومتطلبات وظائفهم 
مما ينجر عنه تسريح للعمال  الأنشطةبعض  إلغاء أوويحدث العكس في حالة عدم التوسع  ،الاقتصادية

 ؛وتثبيط للبرامج التنمية لمواردها البشرية
 المؤسسة لتتماشى مع هذه التغيرات  إستراتيجيةفي تغير النه العمل على أالتغير التكنولوجي من ش إن

تعديلات على نشاط توظيف الموارد  إجراءمن خلال  إلاالتكنولوجية الحاصلة ولا يكون ذلك ممكنا 
ختيار بما يسمح من استقطاب المهارات وتغيير طرق الا البشرية من خلال تغيير  نظام الاختيار والتعيين

التدريب من خلال تغيير  إستراتيجية فيويمتد التغيير ليشمل تغيير  ،المناسبة أماكنهاالمناسبة ووضعها في 
بكل كفاءة  بوظائفهيقوم   أنبرامج تدريبية تتماشى والتطورات التكنولوجية الحديثة حتى يستطيع العامل 

 ؛تجات ذات التقنيات الحديثة المطلوبة في السوقنالم نتاجإوفعالية ممكنة والعمل على 
 ا  إنĔومن ثمة التأثير  ،تؤثر على نشاط المؤسسة أنالتغيرات التي تحدث البيئة الخارجية المباشرة من شأ

يدفع المؤسسة  أننه أ من شينالمستهلك أذواقعلى سياسة التوظيف والتنمية الخاصة بالموارد البشرية فتغير 
 إلىقد يدفعها  أوالمنتجات المطلوبة من قبل المستهلكين  إنتاججل أتدريب مواردها البشرية من  إلى

 أنكما   ،المنتجات المطلوبة في السوق لإنتاجاللازمة  تاستقطاب أفراد جدد تتوفر فيهم الخبرة والمهارا
تتميز عن غيرها من توظيف وتكوين مواردها البشرية حتى  إلىزيادة عدد المنافسين يدفع بالمؤسسة 

 .المطلوبة وفي الوقت المناسب الجودةالمنتجات ذات  إنتاجالمنافسين من خلال 
  النتائج التطبيقية

  : من نتائج  دراسة الحالة التي تمت في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري الآتي
 حيث بلغ الوسط  ،البيئة الداخلية للمؤسسة بكل أبعاده التغير في وافق أفراد عينة الدراسة على محور

  فئة موافق حسب مقياس  إلىوتنتمي هذه النتيجة  0.30وانحراف معياري  3.78الحسابي للمحور ككل 
جل معرفة نقاط القوة أالشركة محل الدراسة ēتم بتحليل بيئتها الداخلية من  أنمما يدل على  ،ليكارت

الثقافة  التغير في و احتل البعد الرابع وهو بعدالقيام بذلك  أهميةيدركون العمال  أنكما   ،والضعف
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و يليه في المرتبة الثانية البعد الأول  ، 0.39وانحراف معياري  3.89التنظيمية المرتبة الأولى بوسط حسابي 
لثة البعد ، وفي المرتبة الثا0.38وانحراف معياري 3.82الإستراتيجية بوسط حسابي التغير في  وهو بعد 

وفي المرتبة الرابعة  ، 0.44وانحراف معياري  3.77القيادة بوسط حسابي التغير في نمط  الثالث وهو بعد
 و أخيرا في المرتبة الخامسة بعد 0.46وانحراف معياري3.73الهيكل التنظيمي بوسط حسابي  التغير في بعد

  ؛ 0.43وانحراف معياري 3.67الموارد بوسط حسابي التغير في
  3.75بلغ الوسط الحسابي للمحور  إذالبيئة الخارجية  التغير في عينة الدراسة على محور أفرادلقد وافق 

الشركة فيها اهتمام بالتغير في  أنوفي هذا دليل على  0.30فئة موافق وبانحراف معياري  إلىوهو ينتمي 
 3.84البيئة الاقتصادية بوسط حسابي  بعد التغير في الأولىفي المرتبة  تجاءحيث البيئة الخارجية، 
 3.77البيئة الخارجية المباشرة بوسط حسابي التغير في وفي المرتبة الثانية بعد  ،0.35وانحراف معياري 
 3.74البيئة السياسية والقانونية بوسط حسابي  التغير في وفي المرتبة الثالثة بعد  ،0.46وانحراف معياري 
وانحراف  3.71البيئة التكنولوجية بوسط حسابي التغير في  لمرتبة الرابعة بعدوفي ا ،0.43وانحراف معياري 

 3.69البيئة الاجتماعية والثقافية بوسط حسابي  التغير في وفي المرتبة الخامسة بعد ، 0.43معياري 
  ؛0.41وانحراف معياري 

  إن أفراد عينة الدراسة موافقون على محور توظيف الموارد البشرية حيث بلغ الوسط الحسابي للمحور
ويدل ذلك على صغر  الفروق في إجابات أفراد العينة مما يدل على أن  0.35وبانحراف معياري  3.84

ēتم بتنمية مواردها الشركة  أنالشركة لها اهتمام كبير بتوظيف الرجل المناسب في المكان المناسب، كما 
فعالة تتماشى مع متطلبات  ةتدريبيالبشرية حيث دائما تقوم بتنميتها بعد كل عملية توظيف وتقدم مادة 

المناسبة  والأوقات الأماكنتختار  أĔاكما   الأداءانطلاقا من عملية تقييم  ةالتدريبيēا االوظيفة وتحد احتياج
المهارات والسلوكيات  الأفراد إكسابمما سيساعد على  ،لتنميةعلى ا للإشرافالمؤهلين  الأفرادوتختار 

وهو  0.30بانحراف معياري  3.93بلغ الوسط الحسابي العام لمحور تنمية الموارد البشرية   إذاللازمة، 
  ؛.فئة موافق إلىينتمي 
  الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاهات إحصائية دلالة ذات فروق توجد نه لاأبينت الدراسة الميدانية 

 إحصائية دلالة ذات كما انه لا توجد فروق  ،متغيرات الجنس و المستوى الدراسي و الخبرة إلى تعزى
متغير السن ما عدا محور تنمية الموارد البشرية فانه توجد  إلى تعزى الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه
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 الدراسة محاور حول الأفراد لاتجاه إحصائية دلالة ذات فروق كما بينت الدراسة أيضا انه توجد. فروق
 ؛متغير مكان العمل إلى تعزى
  المؤسسة وتوظيف الموارد  إستراتيجيةموجبة بين التغير في هناك علاقة ارتباط  أنبينت الدراسة الميدانية

 أيضاوهناك ،  % 27.1ومعامل ارتباط  % 7.4البشرية بالمؤسسة محل الدراسة وبمعامل تحديد بلغ 
علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الهيكل التنظيمي وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة معامل الارتباط 

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في  أيضاوهناك ، % 13.6وبمعامل تحديد بلغ   % 36.9موجب بلغ 
  % 34.4وجب بلغ نمط القيادة وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة معامل الارتباط م

هناك علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الثقافة التنظيمية  أنكما ،     % 11.8وبمعامل تحديد بلغ 
وبمعامل تحديد  ، % 36.2معامل الارتباط موجب بلغ  وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة

 في الموارد وتوظيف الموارد البشرية علاقة ارتباط موجبة بين التغير أيضاهناك  أنكما ، % 13.1بلغ 
 ؛% 25.7بالمؤسسة محل الدراسة معامل الارتباط موجب بلغ 

 المؤسسة وتنمية الموارد  إستراتيجيةوجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الدراسة الميدانية  أظهرت
ووجود ،  % 7.3وبمعامل تحديد بلغ   % 27موجب بلغ ارتباط عامل بمالبشرية بالمؤسسة محل الدراسة 

علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الهيكل التنظيمي وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة معامل 
كما توجد علاقة ارتباط موجبة بين ، % 4.4وبمعامل تحديد بلغ   % 21.1الارتباط موجب بلغ 

  % 18.9شرية بالمؤسسة محل الدراسة معامل الارتباط موجب بلغ التغير في نمط القيادة وتنمية الموارد الب
كما بينت وجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في الثقافة التنظيمية   ،  % 3.6وبمعامل تحديد بلغ 

وبمعامل تحديد بلغ   % 31.5وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة معامل الارتباط موجب بلغ 
 ؛   % 9.9
 ود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الاقتصادية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل وج

ووجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير ،  % 7.9وبمعامل تحديد بلغ   % 28.2الدراسة بمعامل ارتباط 
   % 34.5في الاجتماعية والثقافية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة بمعامل ارتباط 

نه توجد علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة التكنولوجية أكما ، % 11.9وبمعامل تحديد بلغ 
  % 5.9وبمعامل تحديد بلغ   % 24.2دراسة بمعامل ارتباط وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل ال

كما وجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة السياسية والقانونية وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة 
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كما توجد علاقة ارتباط موجبة ، % 5.2وبمعامل تحديد بلغ   % 22.9محل الدراسة  بمعامل ارتباط 
وبمعامل % 42لبيئة المباشرة وتوظيف الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة  بمعامل ارتباط بين التغير في ا

 ؛  % 17.6تحديد بلغ 
  بينت الدراسة وجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة الاقتصادية وتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة

، ووجود علاقة ارتباط موجبة بين   % 9.7وبمعامل تحديد   % 31.2محل الدراسة بمعامل ارتباط 
ومعامل تحديد    % 20.6التغير في البيئة الاجتماعية والثقافية وتنمية الموارد البشرية بمعامل ارتباط  

، ووجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة التكنولوجية وتنمية الموارد البشرية بمعامل    4.2%
، ووجود علاقة ارتباط موجبة بين التغير في البيئة السياسية  % 5ديد ومعامل تح  % 22.4ارتباط 

، ووجود علاقة ارتباط   %3.6ومعامل تحديد  % 18.9والقانونية وتنمية الموارد البشرية بمعامل ارتباط  
ومعامل تحديد   % 31.8موجبة بين التغير في البيئة الخارجية المباشرة وتنمية الموارد البشرية بمعامل ارتباط 

 ؛   10.1%
 تأثيرالقيام بتحليل البيئة الداخلية لما له من  وأهميةالعينة وافقوا على ضرورة  أفراد أنالدراسة  أثبتت  

 أهميةعلى ، كما وافقوا 0.45وبانحراف معياري  3.77بلغ الوسط الحسابي  إذ الأهدافكبير في تحقيق 
 ؛0.39وبانحراف معياري  3.93القيام بتحليل البيئة الخارجية اذ بلغ الوسط الحسابي 

  مدى أهمية استعمال تحليل عينة الدراسة وافقوا على  أفراد أنبينت الدراسةSWOT  في تحليل
على أيضا ، ووافقوا 42. 0وبانحراف معياري  71. 3بلغ الوسط الحسابي  إذالبيئة الداخلية والخارجية 

 ؛0.41والانحراف المعياري  3.81أهمية العنصر البشري بالمؤسسة إذ بلغ الوسط الحسابي 
  إذالموارد البشرية  إدارةالمواصفات المطلوبة في مدير  على عينة الدراسة وافقوا  أفراد أنبينت الدراسة 

وهي المواصفات الفكرية والمهارية والسلوكية  3.65والانحراف المعياري  3.73بلغ الوسط الحسابي 
 والقيادية؛ والإدارية
  وضع الرجل المناسب في المكان المناسب أهميةعينة الدراسة موافقون على  أفراد أنبينت الدراسة 

الاختبارات في  أهميةعلى  أيضا، ووافقوا 0.39وبانحراف معياري  3.82بلغ الوسط الحسابي حيث 
تحتل  الاختبارات أن إلىمما يشير  0.39والانحراف المعياري  3.76حيث بلغ الوسط الحسابي  المؤسسة

الكبيرة لها في عملية اتخاذ قرارات التعيين وما يعقب ذلك من أثر  للأهميةمكانة داخل المؤسسة نظرا 
 ؛الموارد البشرية إدارةايجابي على مختلف وظائف 



 

478 
 

الدراسةنتائج   

  بلغ الوسط  إذوافقوا على أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية سة عينة الدرا أفراد أنأثبتت الدراسة
المؤسسة تركز على تحديد الاحتياجات  أنمما يدل على  ،0.35وبانحراف معياري  3.89سابي الح

المعنيين بالتدريب ومعرفة أسلوب التدريب وكذلك حل جميع المشكلات على   الأفرادالتدريبية في معرفة 
 ؛كافة المستويات

 عينة الدراسة مدركون لأهمية إجراء تقييم للتدريب لما له من فوائد عديدة، اذ  أفراد أنالدراسة  أثبتت
،   0.23نحراف معياري والا 3.93 الوسط الحسابي حيث بلغ  أهمية تقييم التدريبعلى   الأفرادوافق 

 3.99الوسط الحسابي بلغ ف المقدمة في الجانب النظري،  التدريبعلى  مختلف مشكلات كما وافقوا 
 ؛0.38والانحراف المعياري 

  تم بتطبيق إدارة الجودة الشاملةē إذ بينت الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة موافقون على أن المؤسسة
، وهو مؤشر جيد يدل على مدى تقدم المؤسسة في 0.46وبانحراف معياري 3.69بلغ الوسط الحسابي 

 ثة للتأقلم مع التغيرات البيئية؛تطبيق الأساليب الإدارية الحدي
  نه توجد علاقة ارتباط موجبة بين إدارة الجودة الشاملة وتوظيف الموارد البشريةأبينت الدراسة الميدانية. 
كما أن هناك علاقة ارتباط موجبة بين إدارة الجودة الشاملة ،   %41.5بلغ معامل الارتباط سبيرمان  إذ

 ؛%31.3معامل الارتباط سبيرمان وتنمية الموارد البشرية لبلوغ 
  تم  أنعينة الدراسة موافقون على  أفرادبينت الدراسة الميدانية أنē المؤسسة لها توجه لإدارة المعرفة إذ

 3.68بلغ الوسط الحسابي  إذبعمليات اكتشاف المعرفة وتوليدها ونقلها وتخزينها والحفاظ عليها 
 ؛0.40والانحراف المعياري 

 الميدانية  وجود علاقة ارتباط موجبة بين إدارة المعرفة وتوظيف الموارد البشرية حيث  أظهرت الدراسة
، كما أظهرت أيضا وجود علاقة ارتباط موجبة بين إدارة المعرفة  %44بلغ معامل الارتباط سبيرمان 

  . %37.3وتنمية الموارد البشرية حيث بلغ  معامل الارتباط سبيرمان 
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  اقتراحات الدراسة
ة على توظيف وتنمية الموارد البشرية بالشركة يثر التغيرات البيئأمن خلال هذه الدراسة المتمثلة في دراسة 

  :الجزائرية للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري، فان الباحث يوصي بالآتي
  حد العوامل المؤدية إلى تحقيق الأهداف لأنه يكشف علن مواطن القوة أيعتبر تحليل البيئة الداخلية

على فومن ثمة إمكانية الاستفادة من نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف، لذلك  ،والضعف في المؤسسة
في الوقت المناسب المؤسسات الجزائرية وخاصة منها الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز القيام بذلك 

 ؛من خلال تدريب الأفراد القائمين بذلك وإعطائهم الصلاحيات اللازمة لذلك وباستعمال أفراد أكفاء
  إن تحليل البيئة الخارجية يهدف إلى معرفة أهم الفرص والتهديدات المتاحة أمام المؤسسات

على المؤسسات وخاصة منها فوعليه  ،ومن ثمة إمكانية اقتناص الفرص وتفادي التهديدات ،وإمكانية
الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز أن تقوم بتفعيل هذا التحليل وإعطائه الأهمية المرموقة وإدراجه ضمن 

وخاصة من خلال دعم الإدارة  التحليل الاستراتيجي لها وتخصيص الأفراد الأكفاء والموارد اللازمة لذلك
 ؛العليا لذلك
 تم بالأفراد بالمورد الأكثر أهمية تعد إدارة الموارد البشرية كē اĔالقلب النابض في المؤسسات ذلك أ

على المؤسسات الجزائرية وخاصة منها الشركة  ينبغي هوالأكثر تأثيرا على تحقيق الأهداف لذلك فان
الجزائرية للكهرباء والغاز أن تولي الاهتمام البالغ لهذه الإدارة من حيث المكانة في الهيكل التنظيمي 

ويتأتى ذلك من خلال فتح اĐال لها  ،والمساهمة في اتخاذ القرارات وجعلها إدارة إستراتيجية للمؤسسات
 ؛للمشاركة في القيام بتحليل البيئة الداخلية والخارجية والمساهمة في صنع الإستراتيجية واتخاذ القرارات

 لبشرية والوصول إلى فكرة وضع الرجل تتمثل المهمة الأولى لإدارة الموارد البشرية في توظيف الموارد ا
المناسب في المكان المناسب وفي الزمن المناسب حتى تستغل المؤسسة كل نقاط القوة وتقتنص كل 

المؤسسات الجزائرية ومنها الشركة الجزائرية للكهرباء  فعلىوعليه  ،الفرص المتاحة أمامها وبدون أي تأخر
ويمكن ذلك من خلال  ،وقت المناسب والميزانية المناسبة لذلكذه الوظيفية وتخصيص الđوالغاز أن ēتم 

وخاصة زيادة علاقاēا  أوسعاختيار الأفراد الأكفاء للقيام بذلك ومنح القائمين بذلك صلاحيات 
 ؛بالإدارات الأخرى
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  على المؤسسات الجزائرية عامة والشركة الجزائرية للكهرباء والغاز خاصة أن تقوم بالتنويع في طرق
ستقطاب المناسبة وعدم الاعتماد على مصدر واحد فقط، وتدريب الأفراد للقيام بتصميم البرامج الا

 الاستقطابية المناسبة؛
  أن تقوم باختيار الطرق الحديثة ومنها الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز  على المؤسسات الجزائرية

المناسبة بحيث يكون الاختيار على أساس للمفاضلة بين المتقدمين لشغل الوظيفية وإجراء الاختبارات 
 المهارات والجدارات لان ذلك هو الأساس في سبيل تحقيق الأهداف؛

  تقوم  أنالبشرية وعليه فانه يجب على المؤسسات الجزائرية  المواردإن أهم استثمار هو الاستثمار في
ن تحسن أنيات المناسبة لذلك و ن تخصص الميزاأو  ،بتدريب مواردها البشرية بشتى أنواع التدريب المتاحة

من ذلك هو نقل المتدربين للتدريب في  والأحسنبل  ،عملية اختيار المدربين والمتدربين وأماكن التدريب
 ؛خارج الشركة واستعمال أخصائيين وذوي الخبرات المناسبة أماكن
 الفعالية في تنمية  إلىحسن اختيار المدربين والمتدربين وأماكن التدريب لا يكفي وحدة للوصول  إن

جل تغيير سلوكياēم أالموارد البشرية بل لا بد من اختيار المادة التنموية المناسبة المقدمة للأفراد من 
تكون  أنك من خلال التركيز على وعليه فانه لا بد على المؤسسات مراعاة ذل ،وأدائهم نحو الأفضل

 ؛المادة التعليمية تتماشى ومتطلبات شغل الوظيفية
 ب على المؤسسات متابعة وتقييم نتائج البرامج التدريبية خلال كل مراحل العملية التدريبية وبعد يج

البرامج حققت  أنمن  التأكدالموكلة لهم من اجل  للأعمالالانتهاء من التدريب وحتى مزاولة العمل 
 أهدافها أم لا  من اجل اتخاذ الإجراءات المناسبة؛

  تقوم بصياغة  أنوخاصة منها الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز يجب على المؤسسات الجزائرية
مرنة تستجيب للتغيرات البيئة الداخلية والخارجية لان ذلك يجعل لها القدرة على التغيير فيها  إستراتيجية

 تغير؛ أيللتكيف مع 
  تغيرات تحسن اختيار الهيكل التنظيمي المناسب الذي يكون مرنا لل أنعلى المؤسسات الجزائرية

استعمالها للهيكل  أنولا شك  ،البيئية ولا يعيق نشاطات المؤسسة ولا يعطل من سرعة اتخاذ القرارات
 ؛المختلط سوف يكون أفضل
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 ن يتبعوا أساليب قيادية حديثة وخاصة أو  ،على قادة المؤسسات الجزائرية أن يستثمروا في الأفراد
لدى الأفراد والقيام بمشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات  القيادة التحويلية وخاصة القيام بتشجيع الإبداع
 بالمؤسسة ليصبح عنصرا هام يولى لها الولاء التام؛

  تمع الذي تعمل فيه ولاĐيجب على المؤسسات الجزائرية إرساء ثقافة قوية مستنبطة من واقع ا
حتى يستطيعون الاندماج  تكون دخليه عن اĐتمع والعمل على إكساب الأفراد الجدد لثقافة المؤسسة

 بسرعة داخل المؤسسة؛
  على المؤسسات الجزائرية العمل على توفير الموارد المالية والمادية و البشرية اللازمة لمزاولة الأنشطة

هذه الموارد للعمل على علاجه قبل فوات  وتحقيق الأهداف وان تراقب النقص الذي قد يحث في احد
 الأوان؛
  الجزائرية عامة والشركة الجزائرية للكهرباء والغاز مراقبة التغيرات التي تحدث في على المؤسسات
و في موردها ومن ثمة القيام بإجراء  ،و في ثقافتها ،و في أسلوب قيادēا ،و في هيكلها تيجيتهااإستر 

 تيجيتها الخاصة بالتوظيف أو بتنمية مواردها البشرية؛االتغيرات اللازمة في إستر 
  سسات الجزائرية عامة والشركة الجزائرية للكهرباء والغاز مراقبة التغيرات التي تحدث في على المؤ

بيئتها الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية والقانونية والتكنولوجية لما له من تأثير على نشاطاēا 
 وخاصة منها توظيف وتنمية الموارد البشرية؛

  الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز مراقبة التغيرات التي تحدث في على المؤسسات الجزائرية عامة و
و في الزبائن  واتخاذ الإجراءات المناسبة أبيئتها الخارجية المباشرة كالتغير في المنافسين أو التغير في الموردين 

 لما له من أثر على توظيف وتنمية الموارد البشرية؛
 ام البالغ للاستثمار في الموارد البشرية من خلال التعليم على صناع القرار بالجزائر أن يولوا الاē

ولها ثقافة قوية  مهيمنةذلك يجعل من بيئة المؤسسات  لأنوالصحة وتوفير كافة متطلبات الحياة 
 وتستطيع بذلك أن تجد في سوقها الموارد البشرية المؤهلة والماهرة؛

  امعي بمحيط المؤسسات الجزائرية بحيث تكون يربطوا التعليم الج أنيجب على صناع القرار بالجزائر
 هناك تخصصات مهنية تستطيع العمل بعد ذلك بكل كفاءة وفعالية؛
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  ضرورة قيام المؤسسات الجزائرية بفتح الباب أمام الطلبة في الجامعات من اجل إقامة التربصات
ظيفهم والاستفادة وإجراء التكوينات التي تراها المؤسسات مناسبة حتى تتمكن بعد تخرجهم من تو 

 .منهم
 آفاق الدراسة

  :إن هذه الدراسة تفتح آفاقا عديدة لدراسات مستقبلية منها
 إدارة المعرفة على تنمية الكفاءات البشرية ؛ 
 توظيف وتنمية القيادة التحويلية وأثرها على فاعلية توظيف الموارد البشرية؛ 
 أثر عمليات الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة؛ 
 التوظيف بالجدارات وأثره على فاعلية تحديد الاحتياجات التدريبية؛ 
 تنمية الموارد البشرية وأثرها على المواطنة التنظيمية. 
 الإبداع الإداري وأثره على تنمية الموارد البشرية؛ 
 أهمية فرق العمل في تنمية الموارد البشرية؛ 
 لموارد البشرية؛تحليل بيئة المؤسسة وأثره على التوظيف الالكتروني ل 
 تنمية الموارد البشرية ودورها في تفعيل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية؛ 
 التدريب الالكتروني للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية. 
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 أداة الدراسة) 1(الملحق
  

 :تحية طيبة وبعد
في العلوم  دكتوراهأطروحة  معد للقيام بإعدادالسادة والسيدات الأفاضل نضع بين أيديكم استبيان      

 ." في المؤسسة على توظيف وتنمية الموارد البشريةالتغيرات البيئية أثر " بعنوان الاقتصادية
موضوعية بما يسهم في بكل ونأمل منكم مساعدتنا بمعلوماتكم وخبرتكم والإجابة على الأسئلة بدقة و     

       ستصرحون به من معلومات لن تستخدم إلا لأغراض البحث  ونؤكد لكم أن كل ما ،تحسين البحث العلمي
  .وستحول إلى مؤشرات رقمية تستخدم في التحليل فقط ،العلمي

  .في الأخير لكم منا كل الشكر والتقدير على وقتكم وجهدكم وحسن تعاونكم                
        

   

  2015- 2014: السنة الجامعية                                                         
 

  فريد خميلي: الباحث                        
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الملاحق
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  في الخانة التي توافق رأيكم) ×(الرجاء وضع علامة
 

  البيانات الشخصية : القسم الأول
  

 ذكر                                              أنثى           :الجنس -1
 
 50اكبر من            50إلى  41من            40إلى  35فأقل                  من 35             :العمر -2

 
 

 
بكالوريا فأقل                      ليسانس                             مهندس دولة                     :المستوى التعليمي -3

                       دكتوراه                         ماجستير      ماستر                  
  

                                                                           
 10أكبر من                        10إلى  5من                   5اقل من     الخبرة المهنية  -4

 
  ....................................................  :ولاية العمل -5

 
 

 محاور الدراسة: القسم الثاني
 

  :ويشمل التغير في الأبعاد الآتية: التغير في البيئة الداخلية: الأولالمحور 

 العبــــارة الرقم
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

   الإستراتيجية : البعد الأول
       للمؤسسة أهداف ورسالة واضحة المعالم قابلة للتجسيد 1
       لإستراتيجية المؤسسة القابلية للتغير من وقت لآخر حسب الظروف 2
       تغير المؤسسة من إستراتيجيتها نتيجة للتغير في بيئتها 3
       بضرورة التغييرينبغ التغير في إستراتيجية المؤسسة من قناعة المدير  4
       المنوطة به الأهدافالمؤسسة  إستراتيجيةيحقق التغير في  5

  الهيكل التنظيمي : البعد الثاني
       يوجد في المؤسسة هيكل تنظيمي غير معقد يحقق الأهداف  1
     يسهل الهيكل التنظيمي للمؤسسة عمليات الاتصال بين الرئيس  2
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  والمرؤوسين
       للمؤسسة بالمرونة أمام التغيرات البيئيةيتميز الهيكل التنظيمي  3
       تقوم المؤسسة بتغيير هيكلها لمواجهة التغيرات البيئة  4
        الأهدافمي  دائما يحقق يالتغير في الهيكل التنظ إن 5

  نمط القيادة : البعد الثالث

       يتمتع قائدي بمواصفات ومهارات القيادة الناجحة 1

       يهتم القائد بحل كل المشكلات في الوقت المناسب  2
الذي تمر به المؤسسة بتغير الموقف أسلوب قيادتهيغير قائدي من  3       
      لقائدي القدرة على مواجهة التغيرات البيئية وإيجاد الحلول المناسبة لها 4
       والاستفادة منهاأثق في قدرة قائدي على مواجهة كل التغيرات البيئية  5

  الثقافة التنظيمية: البعد الرابع
       للمؤسسة ثقافة تنظيمية قوية تمكنها من تحقيق الأهداف 1
       ثقافة المؤسسة مشتقة من واقع البيئة التي تعمل đا 2
       تغير المؤسسة من ثقافتها التنظيمية لتستجيب لمتطلبات التغيير البيئي 3

4 
المؤسسة بترسيخ الثقافة الجديدة لدى العمال عن طريق مشاركة ēتم 

  العمال فيها
     

       يحقق التغير في الثقافة التنظيمية الأهداف التي سطرت له  5
  الموارد: البعد الخامس

       يوجد بالمؤسسة عمال ذوي خبرات ومهارات عالية  1
       أهدافهاتتوفر المؤسسة على موارد مالية تساعدها على تحقيق  2
       الأعمالتتوفر المؤسسة على المعدات والآلات اللازمة لانجاز  3

4 
تقوم المؤسسة بتغيير مواردها البشرية آو المالية آو المعدات والآلات بما 

  يساعدها على مواجهة التغييرات البيئية
     

       المؤسسة التغير في مواردها استغلالا امثلاتستغل  5
  ويشمل التغير في الأبعاد الآتية: البيئة الخارجية التغير في: المحور الثاني

 العبــــارة الرقم
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

  البيئة الاقتصادية :  البعد الأول

1 
معدلات الفائدة لوضع ترصد المؤسسة باستمرار التغير في 

  الاستراتيجيات المناسبة لهذه التغيرات
     

ēتم المؤسسة بالتغير في معدل التضخم الموجود في الاقتصاد لما له من  2
  تأثير على نشاطها
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3 
تتابع المؤسسة باهتمام التغير في معدل النمو الاقتصادي  وتضع 

  الاستراتيجيات المناسبة للتكيف معه
     

4 
ēتم المؤسسة بمتابعة التغيرات الحاصلة على مستوى الميزان التجاري 

  وتغير  من سياساēا نتيجة لتغيره
     

5 
ēتم المؤسسة بالتغيرات الحاصلة في الناتج القومي  وتضع  استراتيجياēا 

  وفقا لهذا التغير
     

  والثقافيةالبيئية الاجتماعية :  البعد الثاني

1 
دائما على تحليل بيئتها الاجتماعية لتستفيد من الفرص  تعمل المؤسسة

  ولتواجه التهديدات فيها
     

تراقب المؤسسة دائما درجة التحضر الموجودة في بيئتها لمعرفة مدى  2
  تغيرها

     

3 
ترصد المؤسسة العادات والتقاليد والتغيرات الحاصلة عليهما لاستفادة 

  منها 
     

بمعرفة المستوى التعليمي والثقافي للمجتمع التي تعمل فيه ēتم المؤسسة  4
  وتتابع التغيرات الحاصلة فيهما للاستفادة منها

     

5 
ان نجاح المؤسسة في تحقيق اهدافها مرتبط بمدى معرفة التغيرات 

  الاجتماعية والثقافية ووضع الاستراتيجيات المناسبة للاستفادة منها
     

  البيئة التكنولوجية : البعد الثالث

جية و تقوم المؤسسة بتحليل بيئتها التكنولوجية لاستغلال الفرص التكنول 1
  بة عن ذلكتومواجهة التهديدات المتر 

     

       ترصد المؤسسة التغير الحاصل في التكنولوجيا لما له من تأثير على الطلب 2

من  الإنتاجيةالتغير في التكنولوجيا يؤدي الى تغيير في العمليات  إن 3
 خلال استخدام تقانة حديثة 

     

       تغير المؤسسة من أساليب انتاجها لمسايرة التغيرات التكنولجية 4

ان التغير في التكنولوجيا يؤدي الى تغير في نظم دعم القرارات في  5
  المؤسسة

     

  السياسية والقانونية البيئة: البعد الرابع

1 
تحلل المؤسسة وباستمرار بيئتها السياسية والقانونية للتماشي معها 

  والاستفادة منها
     

2 
ترصد المؤسسة التغير في النظام السياسي وفلسفة الحكومة لما له من 

  تأثير على نشاطها
     

       يزيد من فرص نجاح المؤسسة  الأمنيالاستقرار  أن 3
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4 
ēتم المؤسسة باستمرار  التغير الحاصلة في قوانين العمل والاستثمار 

  لتطبيقها 
     

5 
تولي المؤسسة اهتمام بالغا بتطبيق قوانين حماية المستهلك وحماية البيئة 

حتى لا تتعارض مع النقابات الخاصة đما وذلك فانه تتابع دائما 
  .والحركاتالتغيرات الحاصلة في هذه القوانين 

     

  البيئة الخارجية المباشرة: البعد الخامس
       تدرس المؤسسة التغيرات الحاصلة في أذواق زبائنها لتلبيتها 1
       تسعى المؤسسة إلى استيعاب الطلب المتزايد  2
       تدرس المؤسسة إمكانية استغلال تكنولوجيا جديدة لتلبية رغبات زبائنها 3
       للمؤسسة قدرة عالية تساعدها على التفاوض مع الموردين  4
       تقوم المؤسسة بدراسة التغيرات التي قد تحصل في قوة تفاوض مورديها 5

  توظيف الموارد البشرية: المحور الثالث

 العبــــارة الرقم
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

       توظيف الكفاءات والمهارات للعمل đاēدف المؤسسة إلى  1

جذب اكبر عدد  إلىتضع المؤسسة برنامج استقطاب فعال  يهدف  2
  ممكن من الكفاءات والمهارات

     

3 
عن  بالإعلانتعتمد المؤسسة على مصادر الاستقطاب الخارجي وتقوم 

       الوظائف الشاغرة đا

لطلب الوظيفة يكون على أساس إن عملية الاختيار بين المتقدمين  4
  المطابقة لمواصفات الوصف الوظيفي المعمول به

     

5 
تضع المؤسسة عند اختيار المتقدمين اختبارات مناسبة تتماشى 

       ومواصفات شغل الوظيفة

6 
تقوم المؤسسة بإجراء المقابلة مع المتقدمين لشغل الوظيفة وتعتبرها أساس 

  لعملية التعيين
     

7 
أرى أن المؤسسة نجحت في وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

       .وفي الزمن المناسب

  تنمية الموارد البشرية: المحور الرابع

غير موافق  العبــــارة الرقم
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

       تقوم المؤسسة بتنمية مواردها البشرية بعد كل عملية توظيف 1
     ēدف عملية التنمية إلى إكساب الأفراد المهارات والسلوكيات المناسبة  2
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  لمتطلبات الوظيفية
       البشريةتختار المؤسسة الأماكن والأوقات المناسبة لإجراء تنمية لمواردها  3

4 
تتماشى المادة التدريبية المقدمة في برامج تنمية الموارد البشرية مع 

       متطلبات شغل الوظيفية

       المؤهلين للقيام بعملية تنمية مواردها البشرية الأفرادتختار المؤسسة  4

6 
تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاēا التدريبية انطلاقا من نتائج تقييم أداء 

مواردها البشرية وبالتالي فهي تختار  الأفراد الذين يخضعون للتدريب 
  بنجاح

     

7 
الأفراد تحسنت بعد عمليات التنمية مما يدل أرى أن أداء وسلوكيات 

   على نجاح المؤسسة في برامجها الخاصة بتنمية مواردها البشرية
     

  

  

  إعداد الباحث: المصدر
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 SONELGAZالهيكل التنظيمي للمديرية العامة ) 02(الملحق
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الباحث بالاعتماد على وثائق الشركة إعداد: المصدر

 
  

  SONELGAZالمديرية العامة لـ 

 مديرية المالية والمحاسبة

 مساعد مكلف بالأمن الداخلي 

  بالحمايةمساعد مكلف 

 مساعد مكلف بأنظمة الإعلام

مكلف بالشؤون القانونيةمساعد   مساعد المدير  

 مكلف بالاتصال

 مكلف بالرقابة 

                   CREGمكلف بالعلاقات مع 
 )لجنة ضبط الطاقة والغاز( 

 قسم الموارد البشرية

التقنية للكهرباءالمديرية   

 المديرية التقنية للغاز

 مديرية الانجازات الكبرى

SDE   :توزيع الجزائر  
SDC  :توزيع الوسط  
SDE :توزيع الشرق  

 الأمين العام

 قسم العلاقات العامة مديرية التسويق والتجارة
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  حول محور التغير في البيئة الداخليةالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة  )03(الملحق 

 
  البعد الأول

 
5  4  3  2  1  

 غير
 موافق
 بشدة

2 
 غير
 موافق
 بشدة

1 
 غير
 موافق
 بشدة

0 
 غير
 موافق
 بشدة

0 
 غير
 موافق
 بشدة

1 

 غير
 غير 9 موافق

 غير 5 موافق
 غير 1 موافق

 غير 1 موافق
 10 موافق

 24 محايد 11 محايد 24 محايد 27 محايد 26 محايد
 32 موافق 40 موافق 31 موافق 24 موافق 24 موافق
 موافق
 بشدة

 موافق 19
 بشدة

 موافق 23
 بشدة

 موافق 24
 بشدة

 موافق 28
 بشدة

13 

Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 
  البعد الثاني 
5  4  3  2  1  

 غیر

 موافق

 بشدة

4 

 غیر

 موافق

 بشدة

2 

 غیر

 موافق

 بشدة

 19 محاید 3
 غیر

 موافق
7 

 غیر

 موافق
13 

 غیر

 موافق
10 

 غیر

 موافق
 25 محاید 33 موافق 7

 16 محاید 22 محاید 20 محاید
 موافق

 بشدة
 33 موافق 28

 Total 80 29 موافق 33 موافق 27 موافق
 موافق

 بشدة
15 

 موافق

 بشدة
16 

 موافق

 بشدة
13 

 موافق

 بشدة
25   Total 80 

Total 80 Total 80 Total 80     
 البعد الثالث
5  4  3  2  1  

 غیر

 موافق

 بشدة

2 

 غیر

 موافق

 بشدة

2 

 غیر

 موافق

 بشدة

1 
 غیر

 موافق
1 

 غیر

 موافق
3 

 غیر

 موافق
18 

 غیر

 موافق
18 

 غیر

 موافق
 25 محاید 15 محاید 9

 34 موافق 40 موافق 12 محاید 16 محاید 16 محاید

 18 موافق 24 موافق 37 موافق 31 موافق 31 موافق
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 بشدة بشدة

 موافق

 بشدة
13 

 موافق

 بشدة
13 

 موافق

 بشدة
21 Total 80 Total 80 

Total 80 Total 80 Total 80     
 البعد الرابع

 
5  4  3  2  1  

 غیر

 موافق

 بشدة

4 

 غیر

 موافق

 بشدة

 12 محاید 12 محاید 3

 غیر

 موافق

 بشدة

3 

 غیر

 موافق
11 

 غیر

 موافق
 37 موافق 37 موافق 10

 غیر

 موافق
9 

 20 محاید 15 محاید
 موافق

 بشدة
31 

 موافق

 بشدة
 25 محاید 31

 29 موافق Total 80 Total 80 31 موافق 27 موافق

 موافق

 بشدة
23 

 موافق

 بشدة
16     

 موافق

 بشدة
14 

Total 80 Total 80     Total 80 

 البعد الخامس
5  4  3  2  1  

 غیر

 موافق

 بشدة

3 

 غیر

 موافق

 بشدة

3 
 غیر

 موافق
10 

 غیر

 موافق
7 

 غیر

 موافق
11 

 غیر

 موافق
14 

 غیر

 موافق
 25 محاید 14 محاید 23 محاید 10

 34 موافق 26 موافق 24 موافق 21 محاید 22 محاید

 35 موافق 21 موافق
 موافق

 بشدة
23 

 موافق

 بشدة
33 

 موافق

 بشدة
10 

 موافق

 بشدة
20 

 موافق

 بشدة
11 Total 80 Total 80 Total 80 

Total 80 Total 80       
 

  spssإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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 حول محور التغير في البيئة الخارجيةالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة ) 04(الملحق 

 البعد الاول
5  4  3  2  1  

 غير
 موافق
 بشدة

1 
 غير

 موافق
 بشدة

1 
 غير

 موافق
 بشدة

 18 محايد 1
 غير

 موافق
 بشدة

1 

 غير
 موافق

 غير 5
 موافق

 غير 5
 موافق

 غير 41 موافق 5
 موافق

9 

 19 محايد 26 محايد 19 محايد
 موافق
 25 محايد 21 بشدة

 30 موافق Total 80 31 موافق 32 موافق 31 موافق
 موافق
 موافق 24 بشدة

 موافق 16 بشدة
 موافق   24 بشدة

 15 بشدة

Total 80 Total 80 Total 80   Total 80 
 البعد الثاني
5  4  3  2  1  

 غير
 موافق
 بشدة

3 
 غير

 موافق
 بشدة

 غير 3
 غير 10 موافق

 غير 3 موافق
 9 موافق

 غير
 غير 14 موافق

 20 محايد 18 محايد 23 محايد 10 موافق

 39 موافق 35 موافق 24 موافق 21 محايد 22 محايد

 موافق 35 موافق 21 موافق
 بشدة

 موافق 23
 بشدة

 موافق 24
 بشدة

12 

 موافق
 موافق 20 بشدة

 Total 80 Total 80 Total 80 11 بشدة

Total 80 Total 80       
 البعد الثالث
5  4  3  2  1  

 غير
 11 موافق

 غير
 موافق
 بشدة

 غير 2
 غير 8 موافق

 غير 3 موافق
 15 موافق

 غير 29 محايد
 18 محايد 18 محايد 30 محايد 7 موافق

 30 موافق 32 موافق 24 موافق 24 محايد 20 موافق
 17 موافق 27 موافق 18 موافق 32 موافق 20 موافق
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 بشدة بشدة بشدة بشدة

Total 80 
 موافق
 Total 80 Total 80 Total 80 15 بشدة

  Total 80       
 البعد الرابع

 
5  4  3  2  1  

 غير
 9 موافق

 غير
 10 موافق

 غير
 5 موافق

 غير
 6 موافق

 غير
 7 موافق

 28 محايد 15 محايد 30 محايد 21 محايد 30 محايد
 32 موافق 30 موافق 22 موافق 34 موافق 24 موافق
 موافق
 موافق 17 بشدة

 موافق 15 بشدة
 موافق 23 بشدة

 موافق 29 بشدة
 13 بشدة

Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 
          

 البعد الخامس
5  4  3  2  1  

 غير
 موافق
 بشدة

3 
 غير

 موافق
 بشدة

1 
 غير

 موافق
 بشدة

2 
 غير

 موافق
 بشدة

1 
 غير

 موافق
 بشدة

3 

 غير
 8 موافق

 غير
 6 موافق

 غير
 5 موافق

 غير
 1 موافق

 غير
 4 موافق

 24 محايد 15 محايد 16 محايد 29 محايد 24 محايد
 35 موافق 31 موافق 38 موافق 33 موافق 26 موافق
 موافق
 موافق 19 بشدة

 موافق 11 بشدة
 موافق 19 بشدة

 موافق 32 بشدة
 14 بشدة

Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 Total 80 
  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر

  حول محور توظيف الموارد البشريةالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة ) 05(الملحق 
7  6  5  4  3  2  1  

 موافق غير
 بشدة

2 
 غير

 موافق
1 

 غير
 موافق
 بشدة

1 
 غير

 موافق
2 

 غير
 موافق

 9 محايد 2
 غير

 موافق
5 

 27 محايد 3 موافق غير
 غير

 موافق
 21 محايد 35 موافق 36 محايد 24 محايد 7

 36 موافق 30 موافق 30 محايد 42 موافق 19 محايد
 موافق
 بشدة

 33 موافق 36

 21 موافق Total 80 6 موافق 24 موافق 26 موافق 10 موافق 39 موافق
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 بشدة بشدة بشدة بشدة

 موافق
 بشدة

17 Total 80 
 موافق
 بشدة

16 Total 80 Total 80 
    

Total 80 

Total 80     Total 80                 
                            

 spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر

  
  حول محور تنمية الموارد البشريةالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة ) 06(الملحق 

 
7  6  5  4  3  2  1  

 غير
 موافق
 بشدة

 22 محايد 1
 غير

 موافق
 بشدة

 20 محايد 2
 غير

 موافق
4 

 غير
 موافق

1 
 غير

 موافق
6 

 غير
 موافق

 40 موافق 2
 غير

 موافق
 22 محايد 8 محايد 22 محايد 37 موافق 6

 13 محايد
 موافق
 بشدة

 26 محايد 18
 موافق
 بشدة

 31 موافق 38 موافق 39 موافق 23

 Total 80 32 موافق Total 80 46 موافق
 موافق
 بشدة

15 
 موافق
 بشدة

33 
 موافق
 بشدة

21 

 موافق
 بشدة

18   
 موافق
 بشدة

14   Total 80 Total 80 Total 80 

Total 80     Total 80                 
                            

 
  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر

  البيئة الداخلية  التكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة حول أهمية تحليل)07(الملحق
5  4  3  2  1  

 غير 22 محايد
 2 موافق

 غير
 موافق
 بشدة

 غير 1
 غير 7 موافق

 3 موافق

 غير 21 محايد 55 موافق
 15 محايد 29 محايد 8 موافق

 موافق
 32 موافق 24 موافق 23 محايد 54 موافق 3 بشدة

80 Total موافق 
 موافق 32 موافق 3 بشدة

 موافق 20 بشدة
 30 بشدة

  80 Total  16 Total 80 Total 80 
    Total 80     

  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر
  



 

512 
 

 المـــــــلاحــــــــــق
 
  

 التكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة حول أهمية تحليل البيئة الخارجية)08(الملحق 
5  4  3  2  1  

 10 محايد 3 موافق غير
 غير

 1 موافق
 موافق غير

 3 بشدة
 غير

 2 موافق

 22 محايد 8 موافق غير 12 محايد 37 موافق 21 محايد

 موافق 39 موافق
 53 موافق 24 محايد 34 موافق 33 بشدة

 موافق
 Total 80 17 بشدة

 موافق
 31 موافق 33 بشدة

موافق 
 3 بشدة

Total 80   Total 80 موافق 
 بشدة

14 Total 80 

      Total 80   
  
  

  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر
  
  

  SWOTبمدى استعمال تحليل همية أ حولالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة )09(الملحق 
5  4  3  2  1  

 موافق غير
 موافق غير 3 بشدة

 غير 2 بشدة
 موافق غير 8 موافق

 غير 1 بشدة
 1 موافق

 15 محايد 9 موافق غير 28 محايد 18 موافق غير 9 موافق غير
 40 موافق 12 محايد 28 موافق 16 محايد 25 محايد

 موافق 31 موافق 29 موافق
 بشدة

 موافق 37 موافق 16
 بشدة

24 

 موافق
 14 بشدة

 موافق
 Total 80 13 بشدة

 موافق
 Total 80 21 بشدة

Total 80 Total 80   Total 80   
  

  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر
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  أهمية العنصر البشري أفراد العينة حول التكرارات المتعلقة بإجابات)10(الملحق 
5  4  3  2  1  

 موافق غير
 1 بشدة

 غير
 1 موافق

 غير
 3 موافق

 موافق غير
 4 بشدة

 موافق غير
 3 بشدة

 10 موافق غير 11 موافق غير 21 محايد 15 محايد 9 موافق غير
 20 محايد 15 محايد 39 موافق 40 موافق 12 محايد

 موافق 37 موافق
 موافق 24 بشدة

 31 موافق 27 موافق 17 بشدة

 23 بشدة موافق Total 80 Total 80 21 بشدة موافق
 موافق
 16 بشدة

Total 80     Total 80 Total 80 
  
  

  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر
  
  
  

  الموارد البشرية المواصفات المطلوبة في مدير إدارة حولالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة )11(الملحق 

5  4  3  2  1  

 غير 20 محايد 23 محايد 18 محايد 15 محايد
 8 موافق

 28 محايد 58 موافق 54 موافق 60 موافق 65 موافق

Total 80  موافق
 بشدة

موافق  2
 بشدة

موافق  3
 بشدة

 28 موافق 2

  Total 80 Total 80 Total 80 موافق 
 16 بشدة

        Total 80 
          

  spssعلى برنامج  بالاعتمادالباحث  إعداد: المصدر  
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  أهمية وضع الرجل المناسب في المكان المناسب حولالتكرارات المتعلقة بإجابات أفراد العينة )12(الملحق 
  

5  4  3  2  1  
 موافق غير

 موافق غير 17 محايد 26 محايد 13 محايد 4 بشدة
 1 بشدة

 2 موافق غير 60 موافق 52 موافق 62 موافق 11 موافق غير

موافق  15 محايد
 بشدة

موافق  5
 بشدة

موافق  2
 بشدة

 13 محايد 3

 46 موافق Total 80 Total 80 Total 80 27 موافق
 18 بشدة موافق       23 بشدة موافق

Total 80       Total 80 
 
 

  spssالباحث بالاعتماد على برنامج  إعداد: المصدر
 
 
 

 معوقات التوظيف حول العينة  أفراد بإجاباتالتكرارات المتعلقة ) 13( الملحق 
5  4  3  2  1  

 22  محايد
 غير

 5 موافق
 موافق غير

 1 بشدة
 موافق غير

 4 بشدة
 غير

 7 موافق

 12 محايد 10 موافق غير 9 موافق غير 28 محايد 55 موافق 
موافق 
 42 موافق 15 محايد 11 محايد 27 موافق 3 بشدة

Total 80 
 موافق
 27 موافق 37 موافق 20 بشدة

 موافق
 19 بشدة

  Total 80 موافق 22 بشدة موافق 
 بشدة

24 Total 80 

    Total 80 Total 80   
  spssالباحث بالاعتماد على برنامج  إعداد: المصدر
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  الاختبارات أهميةالعينة المتعلقة  أفراد بإجاباتالتكرارات المتعلقة )14(الملحق 

5  4  3  2  1  
 موافق غير

 بشدة
 موافق غير 3

 بشدة
غير  21 محايد 2

 موافق
 18 محايد 1

 45 موافق 19 محايد 50 موافق 18 موافق غير 9 موافق غير

 16 محايد 25 محايد
موافق 
 55 موافق 9 بشدة

 موافق
 17 بشدة

موافق  Total 80 31 موافق 29 موافق
 بشدة

5 Total 80 

 موافق
 موافق 14 بشدة

   Total 80   13 بشدة

Total 80 Total 80       
  
  

  spssالباحث بالاعتماد على برنامج  إعداد: المصدر
  
  

  التدريبية تحديد الاحتياجاتالتكرارات المتعلقة باجابات افراد العينة حول )15(الملحق 
5  4  3  2  1  

 14 محايد
 غير

 6 موافق
غير 

 21 محايد 10 محايد 3 موافق

 52 موافق 66 موافق 17 محايد 12 محايد 44 موافق
 موافق
 بشدة

موافق  51 موافق 38 موافق 22
 بشدة

موافق  4
 بشدة

7 

Total 80 
 موافق
 24 بشدة

موافق 
 Total 80 Total 80 9 بشدة

  Total 80 Total 80     
          

  
  spssاعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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  مشكلات التدريب عينة الدراسة حول أفراد بإجاباتالتكرارات المتعلقة )16(الملحق 

5  4  3  2  1  
 غير

 موافق
 غير 3

 موافق
 غير 7

 موافق
 5 محايد 12 محايد 11

 35 موافق 37 موافق 29 محايد 28 محايد 15 محايد

 20 موافق 32 موافق 39 موافق
 موافق
 31 بشدة

 موافق
 40 بشدة

 موافق
 بشدة

 موافق 23
 بشدة

 موافق 13
 بشدة

20 Total 80 Total 80 

Total 80 Total 80 Total 80     
          

  
  

  spssالباحث بالاعتماد على برنامج  إعداد: المصدر
  
  
  
  

  إدارة الجودة الشاملة عينة الدراسة حول أفراد بإجاباتالتكرارات المتعلقة )17(الملحق 
  

5  4  3  2  1  
غير موافق 

غير موافق  2 بشدة
غير  4 بشدة

غير  3 موافق
غير  4 موافق

 2 موافق

 7 محايد 26 محايد 14 محايد 4 موافق غير 5 موافق غير
 71 موافق 43 موافق 59 موافق 28 محايد 22 محايد

موافق  35 موافق 42 موافق
موافق  4 بشدة

 Total 80 7 بشدة

 موافق
   Total 80 Total 80 9 بشدة موافق 9 بشدة

Total 80 Total 80       
  spssإعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : المصدر
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  إدارة المعرفة عينة الدراسة حول أفراد بإجاباتالتكرارات المتعلقة )18(الملحق 

5  4  3  2  1  
غير موافق 

 بشدة
غير  16 محايد 5

 موافق
غير موافق  20 محايد 3

 بشدة
2 

 6 موافق غير 50 موافق 21 محايد 57 موافق 12 موافق غير

 19 محايد
موافق 
 51 موافق 7 بشدة

موافق 
 28 محايد 10 بشدة

موافق  Total 80 31 موافق
 بشدة

5 Total 80 41 موافق 

 3 بشدة موافق   Total 80   13 بشدة موافق
Total 80       Total 80 

  
  spssالباحث بالاعتماد على برنامج  إعداد: المصدر

  
  
  
  
  
  

    


