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ومَا  رَبِّي امَْرِ مِنْ الرُوحِ قلُْ الرُوحِ عَنْ ويََسْأَلوٌنكََ﴿

 ﴾قَلِيلً إِلاَّ العِلمِْ مِنْ أُوتِيتمُْ

 
 (85)الإسراء، الآية:  
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 داء ـــــــــــالإه
 

 إلى أبً الغالً أمد الله فً عمره

 اللهإلى روح امً الغالٌة رحمها 

 الى امً الثانٌة التً ربتنً

 إلى رٌاحٌن حٌاتً فً الشدة والرخاء

 إخوتً وأخواتً

 إلى من شجعنً على مواصلة مسٌرتً العلمٌة

 وساعدنً على إتمام هذا العمل

 أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع

 
 الباحثة 

 
  



 ج 

 شكر وتقدٌر

 
أشكره أف حقؽ لي ما أصبو أشكر الله تعالى وأحمده فيو المنعـ والمتفضؿ قبؿ كؿ شيء 

 إليو في استكماؿ دراستي العميا )الماجستير(.
أتوجػو بالشػكر والتقػدير إلػى كػؿ مػف أسػيـ بقػػدر مػف الجيػد فػي معػاونتي  مػى إنجػاز ىػػذا 
( الذي أشرؼ  مي منذ البدايػ  ولقػد كػاف  العمؿ وأخص بالشكر الدكتور )محمود أحمد فحيؿ البوـ

رشػػاده ومتحظاتػػو ومني اجيتػػو الفضػػؿ فػػي إتمػػاـ ىػػذا العمػػؿب ولػػي الشػػرؼ بػػ ف أحظػػػى لنصػػحو واش
لػي شػجرة المعرفػ   ؿ العمـ  ذبا وسائغا شػرابوب وأدنػىبإشرافو  مى دراستي ىذهب حيث أوردني مني

 حتى دنت لي قطوفيا بحثاب متعو الله بالعمـ وافرا والصح  دائما.
وي  لتكرير النفط لما بذلوه لى الاخوة العامميف بشرك  الزاكما لا يفوتني أف أسجؿ شكري إ

 مف جيد في حصولي  مى المعمومات التزم  لدراستي.
مناقشػػ  وتحكػػيـ ىػػذه  اني لأ ضػػاء لجنػػ  المناقشػػ  لقبػػوليـكمػػا أتقػػدـ بجزيػػؿ شػػكري وامتنػػ

لما سيتقدموف مف متحظات ستثري ىذا البحػػػػث وجزيػؿ شػكري أيضػا لمػف قػاـ بتحكػيـ و البحػػػػثب 
العػامميف بالدراسػات العميػػا مػف أسػػاتذة ومػوظفيف مكتبػ  الكميػػ  وأخػر د وانػػا أف  ىػذه البحػػػػػثب لكػػؿ

 الحمد لله رب العالميف.
 
 

 الباحثة                       

 إيناس ميره                       
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 المستخلص

التنظيمػي  مػى  ينػ   التغييرحػػػػث استراتيجيات الموارد البشري  وأثرىا في إدارة االب تناوؿ
البحػػػػػػػػػث  ػػػػدة تسػػػػاؤلات لممشػػػػكم  أىميػػػػا مػػػػا ىػػػػو أثػػػػػر  الػػػػنفطب وتنػػػػاوؿك  الزاويػػػػ  لتكريػػػػر مػػػػف شػػػػر 

اسػتراتيجيات المػوارد البشػػري  س الاسػتقطابب التعيػػيفب التػدريبب الترقيػ ب الحػػوافز س فػي أبعػػاد إدارة 
 التغييػػػرر التنظيمػػػيا مػػػا مػػدى تطبيػػػؽ اسػػػتراتيجي  المػػوارد البشػػػري ا مػػػا تطبيػػؽ أبعػػػاد إدارة يػػالتغي

   الزاوي  لتكرير النفطا التنظيمي في شرك
ر يػػػػلػػػػى معرفػػػػ  أثػػػػر اسػػػػتراتيجيات المػػػػوارد البشػػػػري  فػػػػي أبعػػػػاد إدارة التغيإوىػػػػدؼ البحػػػػػػػػث 

شرك  الزاوي  لتكرير النفطب وتطبيؽ استراتيجي  الموارد البشري ب واختبار مستوى أبعػاد التنظيمي ب
 شرك  الزاوي  لتكرير النفط.ر التنظيمي بيإدارة التغي

ويتكوف مجتمع البحػػػػث مف رؤساء الأقساـ  بحػػػػث المنيج الوصفي التحميمياالب حيث اتبع
والبػػال   بومػدراء المكاتػػب والإدارات وأ ضػاء مجمػػس الإدارة والعػامميف بشػػرك  الزاويػ  لتكريػػر الػنفط

لػػػى حػػػػػػػث إاحػػػػػػػث العديػػد مػػػف الأسػػػاليب الاحصػػائي  وتوصػػػمت الباواسػػػتخدمت الب ب(999 ػػددىا )
 التغييػػػػردارة مػػػوارد البشػػػػري  وأبعػػػػاد إال جياتياسػػػػتراتأف ىنػػػػاؾ  تقػػػ  ايجابيػػػػ  بػػػػيف  بأىميػػػػا نتػػػائج

التنظيمي ىو  التغييرأفضؿ نموذج لت ثير استراتيجيات الموارد البشري   مى إدارة  وأف بالتنظيمي
حػػػػث بالعمؿ االب وأوصىب النموذج الذي يحتوي  مى متغيرات التدريب والتعييف والحوافز والترقي  

 مى بعد س الاستقطاب س لتنمي  نشاطات والاجراءات الخاص  بالبحػث وجػذب المرشػحيف وجػذبيـ 
تاحػػػ  الفرصػػ  لمعػػامميف بػػ داء أرائيػػػـ واتخػػاذ القػػرارات والتػػي مػػػف  بلشػػغؿ وظػػائؼ شػػاارة مناسػػب  واش
  .وبشكؿ ينعكس إيجابا  مى الشرك  بش نيا تسا د العمؿ وتطويره

  



 ك 

Summary    

The study dealt with human resources strategies and their impact 

on organizational change management on a sample of Alzawiyah Oil 

Refining company.     

 The study addressed several questions to the problem, the most 

important of which is what is the impact of human resources strategies '' 

recruitment, appointment, training, promotion, incentives '' on the 

dimensions of organizational change management? what is the extent of 

applying the human resources strategy? what is the application of the 

dimensions of organizational change management in Alzawiyah Oil 

Refining Company?    

The study aimed to know the human resources strategies in the 

dimensions of organizational change management at Alzawiyah Oil 

Refining Company, the application of the human resources strategy, and 

testing the level of organizational change management at Alzawiyah Oil 

Refining Company.    

 Where the study followed the descriptive analytical approach، and 

the study community consists of heads of departments، directors of 

offices and departments، members of the board of director and employees 

of the Zawiyah Oil Refining Company، which numbered (199)، and the 

study used many statistical methods and the study reached the most 

important results، that there is positive relationships between resource 

strategies human resources and dimensions of organizational change 

management.     

 The best model for the impact of human resources strategies on 

the management of organizational change is a model that contain the 

variables of training، appointment، incentives، and promotion The study 

recommended working on the dimension of '' polarization '' to develop 

research activates and procedures، attract candidates and attract them to 

fill suitable vacancies، and provide the opportunity for employees to give 

their opinions and take decision that will help the work and its 

development in a way that will reflect positively on the company. 
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 انفصم الأول
 الإطار انعاو نهدراست

   مقدمة:ال 3-3

القػوة المحركػ  والدافعػػ  يعػد المػورد البشػري مػف أىػـ المػوارد التػػي تمتمكيػا المنظمػاتب وىػو 
ف نجػاح  .التي تدفع بيا إلػى الامػاـلممنظم  و  فػالإدارة الحديثػ  تركػز  مػى أىميػ  المػوارد البشػري  واش

فنجػػػاح  بالإدارة يػػ تي مػػف نجػػػاح إدارتيػػا أو فشػػميا وىػػػذا بالضػػبط يعنػػي نجػػػاح المػػديريف أو فشػػميـ
أصػػػبح  بالمػػديريف أو الإدارة مرىػػػوف بتحديػػػد وتنفيػػػذ اسػػػتراتيجيات المػػػوارد البشػػػري  فػػػي المنظمػػػات

المنظمػات. وذلػؾ بمػف أىػـ المواضػيع التػي تشػغؿ القيػادات الإداريػ   وكيفي  قيادتػو بنجػاح التغيير
يحدث في كؿ مكافب وأف سر تو في ازدياد وتعقدب وأف مستقبؿ نجاح منظماتنا يعتمد  التغييرلأف 

مػف أ ظػـ التحػديات التػػي  التغييػر مػى كيفيػ  قػدرة القػادة  مػى قيػادة التغييػر. وربمػػا تكػوف القيػادة و 
أف مياـ  التغييرالوقت الحاضر. وقد يتفؽ أامب الباحثيف في مجاؿ القيادة و  تواجو المنظمات في
يتطمػب قيػادة كفػؤة وحكيمػ ب إف القػدرة  مػى التعامػؿ مػع  التغييػروأف  التغييرالقائد الرئيس  تحقيؽ 

ب سموب فعاؿ يتطمب أسموب قيادي قوي وقادر  مى إحداث التغييرب ويرى  مماء الإدارة  التغيير
التنظيمػػي داخػػؿ المنظمػػػاتب  التغييػػردة الرشػػيدة تمثػػؿ المفتػػاح الأساسػػي لنجػػاح فػػي إدارة أف القيػػا

محور اىتماـ الموارد البشري  وكيفي  ت ثره باستراتيجيات  يالتنظيم التغييرومف ىنا أصبح موضوع 
أحد المؤسسات البحثي  التػي يقػع  مػى  اتقيػا  وحيث أف مصفاة الزاوي  ىي الدارسيف والباحثيفب

الجيػػدب  الت ىيػؿلاىتمػاـ بالعنصػر البشػري مػػف حيػث اسػتقطابو واختيػاره وتعيينػػو وتدريبػو وت ىيمػو ا
الاىتماـ و  بالتنظيمي التغييرالموارد البشري  وأثرىا في إدارة  استراتيجياتالأثر الذي يعكس أىمي  

مػف المنظمػات التنظيمػي لتػتمكف  التغييػرالموارد البشري  وسياساتيا في إدارة  ممي   باستراتيجيات
تحقيؽ أىدافيا وىو ما حفز الباحث  في أىمي  التعرؼ  مى استراتيجيات الموارد البشري  وأثرىا في 

 اسػػتراتيجياتفػي  بىػداؼ وتحسػيف الأداء مػف خػتؿ البحػثيمػي فػي تحقيػؽ الأالتنظ التغييػرإدارة 
بيا وكيفيػػػ  وضػػػع نظػػاـ جيػػػد لمحػػػوافز المػػوارد البشػػػري  مػػف حيػػػث كيفيػػػ  اسػػتقطابيا وتعينيػػػا وتػػدري

 .والأجور لمعنصر البشري في المنظمات الحديث 
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ــث :    3-4  مشكمة البحــ
إف نجاح المنظم  وبقائيا واستمراريتيا يتوقؼ  مى وجود العنصر البشري المؤىؿ والكفؤ 

ات فػػػي ييػػػر التغمػػع  التػػػ قمـوالقػػادر  مػػػى إدارة ىػػذه المؤسسػػػاتب و مػػػى قػػدرة ىػػػذه المؤسسػػات  مػػػى 
ات البيئي  إحداث تغيير تنظيمي بالمنظم  سواءً أكاف التغيير بيئتياب وتتطمب  ممي  الت قمـ مع ىذه 

ومػػف خػػتؿ الدراسػػ   بأو ىيكميػػا التنظيمػػي أو مواردىػػا البشػػري  االتكنولوجيػػفػػي ثقافػػ  المنظمػػ  أو 
فػإف مشػػكم  البحػػػػػث تتمثػؿ بصػورة  امػػ  فػي السػؤاؿ الرئيسػػي  الاسػتطت ي  التػي قػاـ بيػػا الباحػث

 التالى :
 االتنظيمي التغييرالموارد البشري  في إدارة ىؿ يوجد أثر لاستراتيجيات 

 و ميو تـ صياا  مشكم  البحػػػػث  مى ىيئ  التساؤلات الفر ي  التالي  :
الترقي (  التعييفب التدريبب الحوافزب الموارد البشري  )الاستقطابب استراتيجياتما أثر تطبيؽ  .9

  .التنظيمي التغييرفي أبعاد ادارة 

 الموارد البشري  في شرك  الزاوي  لتكرير النفط.    استراتيجي ما مدى تطبيؽ  .2

 التنظيمي في شرك  الزاوي  لتكرير النفط. التغييرما أثر إدارة  .3

ــث :  5 -3  أىمية البحــ
 تي:وتكمف أىمي  البحػػػػث في الا

 تحديد استراتيجي  الموارد البشري  با تبارىا أحد الركائز الأساسي  في بناء المنظمات الحديث .  .1

التنظيمػػي ومػا تعكسػو مػف تحسػيف  مػى مسػػتوى  التغييػرنبثػؽ أىميػ  البحػػػػػث مػف أىميػ  إدارة . ت2
 .الاقتصاد المحمي

اتيجيات الموارد البشري  الأفضؿ في . نتوقع أف يسيـ ىذا البحػػػػث في تسميط الضوء  مى استر 3
 .المنظم  قيد البحػػػػث

. ينبثػػؽ أىميػػ  البحػػػػػػث مػػف خػػتؿ النتػػائج والتوصػػػيات التػػي سػػيتـ التوصػػؿ إلييػػا والتػػي سػػػوؼ 4
 .تحسف مف أداء مصفاة الزاوي 

 التغييػػر. تقػديـ مقترحػػات وتوصػيات تعػػزز اسػتراتيجيات المػػوارد البشػري  فػػي تحقيػؽ أبعػػاد إدارة 5
 التنظيمي.
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ــث:  3-6  أىداف البحــ

 : حػػػػث إلى تحقيؽ الأىداؼ التالي سعى ىذا البي
والأصػػوؿ العمميػ  فػي مجػػاؿ اسػتراتيجيات المػػوارد  والمبػادئبػػ ىـ الحقػائؽ  المعرفيػ  الإحاطػ  – 1

 .التنظيمي التغييرالبشري  وت ثيرىا في أداء 

 –التػػدريب  –الاختيػار  –الاسػػتقطاب )البشػري  المػػوارد  لاسػتراتيجياتدارسػ  الواقػع الحػػالي  – 2
 .في شرك  الزاوي  لتكرير النفط (الترقي الحوافز 

ؽ الأساليب العممي  لاستراتيجيات الموارد البشري  في يتواجو تطب الكشؼ  ف المعوقات التي – 3
 .شرك  الزاوي  لتكرير النفط

بمػػػا يجػػػػد حمػػػػوؿ  التنظيمػػػػي التغييػػػري معرفػػػ  دور اسػػػػتراتيجيات المػػػوارد البشػػػػري  وت ثيرىػػػا فػػػػ – 4
 .لممشاكؿ التي تواجو شرك  الزاوي  لتكرير النفط

الوصػػوؿ  المتوقعػػ تقػديـ جممػػ  مػػف التوصػػيات والمقترحػػات العمميػػ  فػػي ضػػوء الاسػػتنتاجات  – 5
 .تساىـ في الرفع مف أداء الشرك  وزيادة فا متييا والتيإلييا 

ــث :  3-7  أنموذج البحــ

 المتغير المستقل                                          المتغير التابع               

 التنظيمي التغييراستراتيجيات الموارد البشرية                                      
 

 

 
 
 
 

 نموذج البحــــث (3شكل رقم )
 الدراسات السابقة الباحثة اعتماداً عمىمن إعداد المصدر: 

 

 الثقاف  التنظيمي 
الييكؿ التنظيمي 

التكنولوجيا 
 

الاستقطاب 
التعييف 
 الترقي 
التدريب 
الحوافز 
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ــث: 3-8  فرضيات البحــ

 الفرضية الرئيسة: 
  التغييرنطمؽ ىذا البحػػػػث مف الا تقاد بوجود أثر لاستراتيجيات الموارد البشري  في إدارة ي
 وينبثؽ مف الفرضي  الرئيس  الفرضيات الفر ي  التالي : بالتنظيمي
التنظيمػػػػي  التغييػػػػريوجػػػد أثػػػػر ذو دلالػػػػ  احصػػػػائي  لاسػػػػتراتيجيات الاسػػػػتقطاب فػػػػي إدارة  9.6.9

 .بمصفاة الزاوي 

التنظيمػي بمصػفاة  التغييػريوجػد أثػر ذو دلالػ  احصػائي  لاسػتراتيجيات التعيػيف فػي إدارة  2.6.9
 الزاوي . 

التنظيمػي بمصػفاة  التغييػرئي  لاستراتيجيات التػدريب فػي إدارة يوجد أثر ذو دلال  احصا 3.6.9
 .الزاوي 

التنظيمػي بمصػفاة  التغييػريوجد أثر ذو دلالػ  احصػائي  لاسػتراتيجيات الحػوافز فػي إدارة  4.6.9
 .الزاوي 

التنظيمػي بمصػػفاة  التغييػػرفػي إدارة  الترقيػ يوجػد أثػر ذو دلالػػ  احصػائي  لاسػػتراتيجيات  5.6.1
 .الزاوي 

ــث:حدود ا 3-9    لبحــ
 .حدود البحػػػػث المكاني : شرك  الزاوي  لتكرير النفط 
  : ـ. 2199حدود البحػػػػث الزمني 

وتػػػـ تحديػػػد ىػػػػذه الفتػػػرة لجمػػػع كػػػؿ المعمومػػػػات  2199تػػػـ إجػػػراء ىػػػذا البحػػػػػػػث فػػػػي الفتػػػرة 
المطموبػ  والتزمػػ  لمشػػكم  البحػػػػػػث. وقػػد تػػـ الا تمػػاد  مػػى المػػنيج الوصػػفي التحميمػػيب حيػػث أف 
المنيج الوصفي لمدراس  قد ركز  مى وصؼ الظاىرة قيػد البحػػػػػث والمتعمقػ  باسػتراتيجيات المػوارد 

التنظيمػػيب وسػرد لكػؿ مػا كتػب فػػي الموضػوع مػف مقػالات وكتػػب  التغييػربشػري  وأثرىػا فػي إدارة ال
ب بينما قد ركػز المػنيج التحميمػي  مػى دراسػ  وتحميػؿ دورياتب في حدود إمكانيات الباحث و مموو 

 الأثر بيف المتغيرات المستقم  والتابع  الخاص  بالبحػػػػث.
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 الدراسات السابقة:  :- 3

: وقػد ىػػدفت أثــر القيــادة التحويميــة فــي أداد المــوارد البشــرية -م(: 2118دراســة مشــي ) -9
البحػػػػػث إلػػى معرفػو الػػدور الػذي يػػؤثر فػي القيػػادة التحويميػ  فػػي أداء المػوارد البشػػري  فػي ظػػؿ 
وجود مستوى معيف لتكنولوجيا المعموماتب وقد توصمت البحػػػػػث إلػى وجػود  تقػ  تػربط بػيف 

تحويميػػػ  ومسػػػتوي أداء المػػػػوارد البشػػػري ب بالإضػػػاف  إلػػػػى أف التوجػػػو نحػػػو تكنولوجيػػػػا القيػػػادة ال
المعمومػات كػاف لػػو أثػر واضػح فػػي جعػؿ القيػػادة التحويميػ  ذات تػ ثير قػػوي  مػى إدارة المػػوارد 

 البشري . 
المــوارد البشــرية فــي التمكــين الإداري  تأثــر اســتراتيجيا (alQatawneh،2017)دراســة  -2

The impact of Human Resources strategies in the Administrative 

Empowerment   :المػوارد البشػري   تىذا البحػػػػث التعرؼ  مى أثػر اسػتراتيجيا استيدؼ
في التمكيف الإداري في شركو اسمنت قطر العربي ب وطبقت البحػػػػث  مى  ينو مف الموظفيف 

لنتائج  ف وجػود تػ ثير إحصػائي موظفا( كما كشفت ا 95شركو الاسمنت الذيف بم   ددىـ )
وتقيػيـ  الموارد البشري  مف ختؿ أبعادىا )الاختيارب التعويضب التػدريبب تلاستراتيجياكبير 

الشامم    الباحث بتطوير الاستراتيجي ف الإداري لدى الشرك ب و ميو أوصىالأداء( في التمكي
لمموارد البشري  تماشيا مع تحسيف السياسات والإجراءات المتعمق  بالاختيار العامميفب وتطوير 

لمػػػدريف المنػػػاخ المناسػػب الػػػذي يسػػاىـ فػػػي رفػػع معنويػػػاتيـ وخمػػؽ الثقػػػ  بػػيف ا دقػػدراتيـب واش ػػدا
 جؿ القياـ بعمميـ ضمف المعايير ومشاركاتيـ.أوالعامميف مف 

الدور الوسيط لجوده الخدمة الداخميـة فـي العةقـة بـين وظـائف  -: (2117دراسة القوت) -3
أثػر وظػػائؼ إدارة  ى مػ فػي التعػرؼث وقػد ىػدؼ البحػػػػالمـوارد البشـرية والانتمـاد الـوظيفي :
وقيػػػاس أثػػر الوظػػائؼ إدارة المػػػوارد البشػػري   مػػػي  بميػػ المػػوارد البشػػري  وجػػػودت الخدمػػ  الداخ

ب يالخدمػ  الداخميػ  والانتمػاء الػوظيف الإضػاف  لاختيػار العتقػ  بػيف جػودةب بيالانتمػاء الػوظيف
وجػػود  عأف ىنػاؾ  تقػػ  إيجابيػػو بػػيف الاختيػار والتعيػػيف والػػولاءب مػػ وقػد توصػػؿ البحػػػػػػث إلػػى
 فووجػػود  تقػػ  إيجابيػػو بػػيف الاختيػػار والتعيػػي بلػػولاءممػػوارد البشػػري  وا تقػػ  بػػيف التخطػػيط ل

  تتوسط العتق  بيف الاختيار والتعييف والرضاء الوظيفي يكما أنو الممموس بوالرضا الوظيفي
البحػػػػث   تق (ب وقد أوصى دب ف العتق  بيف التدريب والتعاطؼ اير مد وم  أي  )لا توج

الاسػػػتقطاب   ػػف طريػػػؽ ربػػط أنظمػػػ  بقبػػػؿ الإدارة بالاىتمػػاـ بعناصػػػر الاختيػػار والتعيػػػيف مػػف
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والاختيػار بتسػييؿ طػرؽ العمػػؿب وضػرورة الاىتمػاـ بجػوده المػػوارد البشػري   ػف طريػؽ تػػدريب 
 وتحفيز وايرىا مف العوامؿ التي ترفع مف كف تيا.

 الاستراتيجيات التدريبية الحديثة لتطوير أداد الموارد  - ( بعنوان:2117)دراسة خضر -4
ىدفت الدارس  لمتعرؼ  مى  تق  الاستراتيجيات التدريبي  الحديث  ة بالمنظمات: البشري

البحػػػػػػث  مػػى  ي  فػػي المنظمػػات الجزائريػ . ا تمػػدبتنميػ  وتطػػوير الميػػارات الأدائيػػ  لممػوارد البشػػر 
المنيج الوصفي التحميمي حيث قاـ الباحث بإجراء دراس  ميداني  بوحدة مف معامؿ الغزؿ والنسيج 

% مف مجتمع البحػػػػث المتكوف 31في ولاي  سيطؼ  مى أفراد العين  تـ اختيارىا بشكؿ  شوائي 
  امؿ في مؤسس  معامؿ الغزؿ والنسيج بوحدة صالح ب ي ولاي  سطيؼ. 213مف 

البحػػػػػػث إلػػى وجػػود  تقػػ  ارتباطيػو ايجابيػػ  بػػيف الاسػػتراتيجيات الحديثػػ  لمبػػرامج  توصػؿ
حيػػػث شػػػػمولي   فالتدريبيػػػ  وتطػػػػوير وتنميػػػ  ميػػػػارات المػػػوارد البشػػػػري  فػػػي المنظمػػػػ  الجزائريػػػ ب مػػػػ

 المعتمدة في تنفيذىا.  توتنوع مضموف البرامج والتقنيا المحتوى
 Impact of Human Resource"ان بعنـــو  ,.Naz,et al (2116دراســـة )-5

Management Practices(HRM) on Performance Of SMEs in MULTAN, 

Pakistan"   :فػػي مػ  سػػات إدارة المػوارد البشػري  المتمثىػػذا البحػػػػػث إلػى معرفػو أثػر ممار  ىػدؼ
داء التنظيمي والمكافآت(  مى الأ والتطوير والتقييـ الأداة والاجورالاستقطاب والتعييف والتدريب )

لمشركات المتوسط  والصغيرة في باكسػتافب حيػث تػـ تصػميـ اسػتبان  وز ػت  مػى  ينػ   شػوائي  
منفردة مف مجتمع الدارسػ  المتكػوف مػف مػدراء و ػامميف فػي الشػركات الصػغيرة  (321) مكونو مف

يػػػؿ ( اسػػتبان  منيػػػا ومػػػف تػػػـ تطبيػػػؽ برنػػػامج التحم241والمتوسػػط  فػػػي مولتػػػاف وقػػػد تػػػـ اسػػػتعادة )
 الإحصائي لتحميؿ البيانات والوصوؿ لناتج المرجوة.

البحػػػػػث إلػى ممارسػػات إدارة المػوارد البشػري  لتمػؾ الشػػركات ومػف خػتؿ متغيراتيػػا  توصػؿ
أ تىا تربط ارتباط إيجابيا بػ داء الشػركات الصػغيرة والمتوسػط  موضػو و البحػث   الأربع  المبني

لممارسػػػػػات والسياسػػػػػات المتبعػػػػػ  وتطويرىػػػػػا باسػػػػػػتمرار وبالتػػػػػالي ضػػػػػرورة الاىتمػػػػػاـ بجوانػػػػػب ىػػػػػذه ا
 لمحصوؿ  مى ما يوازييا مف أداء لمستويات أ مى مف تمؾ الشركات.

: الييكل التنظيمي في العةقة بين التوجو الاسـتراتيجي لممؤسسـة -م :2115دراسة القراي-6
الأداء بالإضػػػاف  إلػػػى اختبػػػار العتقػػػ  بػػػيف التوجػػو الاسػػػتراتيجي و  البحػػػػػػػث إلػػى وأدائيػػا وقػػػد ىػػػدؼ

معرفػ  المسػػتوى التوجػو الاسػػتراتيجي بالمؤسسػات محػػؿ البحػػػػػثب والكشػػؼ  ػف الػػدور الػذي يمعبػػو 
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الييكؿ التنظيمي في تعديؿ العتق  بيف التوجو الاستراتيجي لممؤسس  وأداىا وقد توصمت البحػػػػث 
البحػػػػث بضرورة وقد أوصى  بيإلى وجود  تق  ايجابيو بيف التوجو الاستراتيجي والأداء المؤسس
ات المسػػػػتمرة فػػػػي بيئػػػػػ  التغييػػػػر الاىتمػػػػاـ باليياكػػػػؿ التنظيميػػػػ  وجعميػػػػا أكثػػػػر مرونػػػػ  لتتناسػػػػب مػػػػع 

  ماؿ.الأ
أثـــر اســـتراتيجيات إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي الأداد -: ( بعنـــوان2116)دراســـة المطيـــري -7

وقػد تػـ تصػميـ الاسػتبان  كػ داة لجمػع  الوظيفي لمعاممين في الدوائر الحكومية في منطقـة تبـوك:
( مفردة لقياس وجيات نظرىـ وقد تـ اختيارىـ بطريق  958البيانات مف أفراد العين  المكون  مف )

البحػػػػث  ند اختيار أبعاد استراتيجيات إدارة الموارد البشري   توصؿ دالعين  العشوائي  البسيط . وق
والتعيػػيف قػػػد احتػػؿ المرتبػػ  الأولػػي فػػي مسػػتوي تطبيػػػؽ  فػػي تحقيػػؽ الأداء الػػوظيفي بػػ ف الاختيػػار

اسػتراتيجيات المػػوارد البشػري  فػػي حػػيف أف جػودة العمػػؿ جػاء بالمرتبػػ  الأولػػي فػي مسػػتوى تطبيػػؽ 
فقد توصمت إلى وجود أثػر لتطبيػؽ اسػتراتيجيات إدارة المػوارد البشػري    الأداء الوظيفي. وبالنتيج

لمعػػامميف فػػي  وجيػػ  نظػػر الإدارة العميػػا والوسػػطى فػػع مػػففػي تحقيػػؽ الأداء الػػوظيفي بمسػػتوى مرت
 الدوائر الحكومي  في تبوؾ. 

( العةقــة بــين إدارة المــوارد البشــرية والاســتراتيجية Jaradian &Yazd 2014دراســة )-8
دارة المنظمات العامـة : البحػػػػػث إلػى التعػرؼ  مػى العتقػ   وقػد ىػدؼ وفعالية الموارد البشرية وا 

وفعاليػػػػػ  إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػري  والمنظمػػػػػات العامػػػػػ  فػػػػػي   لمػػػػػوارد البشػػػػػري  الاسػػػػػتراتيجيبػػػػػيف إدارة ا
وقػد توصػمت البحػػػػػث أف ىنػاؾ  تقػػ  ذات دلالػو إحصػائي  بػيف جميػع المكونػػات إدارة  بكردسػتاف

وتقيػػػػيـ الأداء ك حػػػػػد مكونػػػػػات إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػري   بالمػػػػوارد البشػػػػػري  الاسػػػػػتراتيجي  بشػػػػػكؿ  ػػػػػاـ
وفعالي  الموارد البشري  وذلػؾ  بػر مسػاىمتيا بزيػادة السػر   أداء تمػؾ  ببشكؿ خاص  اتيجيالاستر 

البحػػػػػػػث بضػػػرورة د ػػػـ الإدارة  وقػػػد أوصػػػى بالمنظمػػات لأ ماليػػػا فػػػي حػػػدود الإمكانيػػػات الموجػػودة
الاسػػتراتيجي  لممػػػوارد البشػػػري  والعمػػػؿ  مػػػى تطويرىػػػا بيػػػدؼ رفػػػع مقػػػدرة المػػػوارد البشػػػري  وتحقيػػػؽ 

 .يزىاتمي
البحػػػػػث  ىػدؼ: وقػد التنظيمي عمى المـوارد البشـرية التغييرأثر  -: (2113دارسة عةوي )-9

  العػػػامميف( التنظيمػػػي بإبعػػػاده )الييكػػػؿ التنظيمػػيب تكنولوجيػػػاب مشػػػارك التغييػػرتعػػػرؼ  مػػػى الإلػػى 
ب واش   د مييػاب وقػػز الأثػػار المترتبػ   ميػو مػػف خػتؿ التعػرض لمبػػادئ المختمفػ  التػي يقػػوـ ابػر كمفيػوـ
فػػػي كػػؿ مػػػرة  مػػػى التعػػديؿ  الييكػػؿ التنظيمػػػي بالمرونػػ  وقابميػػػ البحػػػػػػػث إلػػى أف اتصػػػاؼ  توصػػؿ
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ر ويعػاد توزيعيػػا تبعػا لظػػروؼ يػمػف مسػػئولي  تغي االمػوارد البشػػري ب وأف السػمط  ومػا يقابميػػ تطػوير
دي إلػػى شػػيوع والمتغيػرات البيئيػػ  الخارجيػػ  والداخميػػ  كمػػا أف ايػػاب الاتصػاؿ الرسػػمي الفعػػاؿ يػػؤ 

 بالتنظيمػي التغييػرىذا الأخير الذي قد يحدث ختؼ وسوء الفيػـ لرسػالو  بالاتصاؿ الغير رسمي
وجوانػػب  التغييػػرالتنظيمػي اكتشػػاؼ أخطػاء  التغييػػربالإضػاف  إلػػى أف مػف أىػػـ إيجابيػات مقاومػػ  

حمػػػؿ القصػػور فيػػػو وكػػػذلؾ مػػدى تقبػػػؿ العػػػامميف لػػو مػػػف ىنػػػا تظيػػر أىميػػػ  إشػػػراؼ العػػامميف فػػػي ت
صنعو وبالتالي فيـ سيعمموف  فم التغييرمما يخمؽ لديو إحساس ب ف  التغييرفي اتجاه   المسؤولي

أكثر مرون ب   البحػػػػث بضرورة الا تماد  مى ىياكؿ تنظيمي وقد أصى بلنجاحيـ ـكؿ ما بوسعيي
أىميػػ  بالإضػػاف  إلػػى  بفػي الييكػػؿ بمػػا يتوافػػؽ مػػع متطمبػات العمػػؿ التغييػػرمػع ضػػرورة أف يكػػوف 

 . يالتنظيم التغييرالتحفيز  مى كاف  مستويات الإداري  لمعمؿ مع بعضيا بصوره جيدة لنجاح 
لمعةقة بين استخدام تكنولوجيا  يالدور الوسيط لمتغيير التنظيم - (:2113)دراسة مدني -11

البحػػػػػػػػث إلػػػػى معرفػػػػو العتقػػػػ  بػػػػيف تكنولوجيػػػػػا  ىػػػػدؼ د: وقػػػػػالمعمومــــات وتطــــوير أداد العــــاممين
حداث  التنظيمي  التغييرإلى معرف  العتق  بيف إحداث   التنظيميب بالإضاف التغييرالمعمومات واش

  بػػيف متغيػػرات البحػػػػػػث وقػػد البحػػػػػث إلػػى وجػػود  تقػػ  ايجابيػ توصػػؿ دوتطػوير أداء العػػامميفب قػػ
فػي المنظمػػ  والتػي مػػف شػانيا أف ترفػػع مػف أدائيػػا  لتغييػػراالبحػػػػػػث بػالتركيز  مػػى جوانػب  أوصػى

 وتحقؽ ليا التميز المطموب.
التنظيمـــي فـــي فعاليـــة الشـــركات  التغييــر( بعنـــوان ث أثـــر إدارة 2113دراســة )العنـــزي،  -11 

حيػػث ىػدفت ىػػذا البحػػػػػث إلػى التعػػرؼ  مػى تػػ ثير إدارة المسـاىمة العامــة فــي دولــة الكويـت ث: 
فػػي  التغييػػرفػػي الييكػػؿ التنظيمػػيب و  التغييػػرفػػي التفافػػ ب و  التغييػػرالمتمثمػػ  فػػي: ) بإبعػػاده التغييػػر

فػي الميػاـ( فػػي تعزيػز فعاليػ  الشػركات المسػػاىم  العامػ  فػي دولػ  الكويػػت.  التغييػرالتكنولوجيػاب و 
واسػػتخدـ الباحػػث فػػي ىػػذا البحػػػػػػث المػػنيج الوصػػػفي التحميمػػيب وقػػاـ بجمػػع البيانػػات التزمػػ  مػػػف 

ارات العميا ليذه الشركات. ( مديراً مف العامميف في الإد281استبان  تـ توزيعيا مكون  مف )ختؿ 
في الييكؿ التنظيميب  التغييرالبحػػػػث إلى  دة نتائج كاف مف أبرزىا: أف مستوى ممارس   وتوصؿ

بإبعػػاده  رالتغييػػفػػي التكنولوجيػا كػػاف مرتفعػػاب وأف ىنػاؾ تػػ ثير ذي دلالػػ  إحصػائي  لإدارة  التغييػرو 
فػػػي التكنولوجيػػػػاب  التغييػػػرفػػػي الييكػػػؿ التنظيمػػػػيب و  التغييػػػػرفػػػي التفافػػػ ب و  التغييػػػػرالمتمثمػػػ  فػػػي: )

  في المياـ في تعزيز فعالي  الشركات المساىم  العام  في دول  الكويت. التغييرو 
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التنظيمـــي عمـــى الابتكـــار فـــي  التغييـــربعنـــوان أثـــر إدارة -(: 2113دراســـة بـــن ســـاحة )-12
التنظيمػػي  مػػػى  التغييػػػرإلػػى معرفػػ  مػػػدى تػػ ثير إدارة  : ىػػػدؼالصـــغيرة والمتوســـطة تاالمؤسســ

التنظيمػػي داخػػػؿ  التغييػػػرالابتكػػار فػػي المؤسسػػػات الصػػغيرة والمتوسػػػط  وكػػذلؾ إبػػػراز أىميػػ  إدارة 
 المنظم  لتحسيف مستوى المؤسسات.
موظػؼ مػف مختمػؼ المؤسسػات الصػنا ي  وتػـ اسػتخداـ  45واشتممت ىذا البحػػػػػث  مػى 

البحػػػػػث النتػائج الآتيػ : أف إدارة  ج  بيانات الاستبيافب وقد استخمصلتحميؿ ومعال SPSSبرنامج 
التنظيمػػي يمكػػف تحقيقيػػا مػػف خػػتؿ بعػض المتطمبػػات بػػالتركيز  مػػى التقػػرب مػػف المػػورد  التغييػر

ىتمػاـ بػوب وكػذلؾ اختيػػار وتعيػيف العمػاؿ  مػى أسػاس المؤىػػؿ العممػي الػذي يسػمح لػػو البشػري والا
بالعمػؿ والخبػرة التزمػ  والقيػاـ بػدورات تكػوف فػي بدايػ  العمػؿ ممػا يػؤدي إلػى الكفػاءة والفعاليػ  فػػي 

ات التكنولوجيػػػ  الحديثػػػ  والمتطػػػورة والقيػػػاـ بػػػدورات تدريبيػػػ  التغييػػػر العمػػؿ. بالإضػػػاف  إلػػػى مواكبػػػ  
 مما يمنح المؤسس  ميزة. استعماليحتى يتعمموا الطريق  الصحيح  لالمعماؿ 

بعنـــوان: كيـــف تســتطيع وظيفـــة المــوارد البشـــرية بنـــاد ( (2111Tony courtدراســة -13
أشػارت ىػذا البحػػػػػػث إلػى أف قػادة المنظمػات يواجيػػوف  مميػات تغييػر مسػتمرة وسػػريع   ات:التغييـر 

البحػػػػث  فادة مف الفرص المتاح ب وقد أضاؼستجاب  سريع  لتستفي بيئ  الأ ماؿ وىذا يتطمب ا
تبقػى ايػر موثػوؽ بيػا ولا  التغييػرإلى أف ىناؾ دلائؿ تشػير إلػى أف المػداخؿ المتبعػ  فػي تحقيػؽ 

يعػوؿ  مييػاب وأف الػػدور المسػتقبمي لممػوارد البشػػري  يجػب أف يركػز  مػػى مسػا دة المنظمػات لكػػي 
 داث التغيير.تتعمـ كيؼ تبني قدراتيا لإح

 التغييػػػروأف المنظمػػات يجػػب أف تسػػتفيد مػػف تجاربيػػا السػػػابق  ممػػا يسػػا دىا فػػي إحػػداث 
 البحػػػػث بالتوصيات التالي :  المطموبب وقد خرج

  ضػػرورة أف يعمػػػؿ مػػػدراء المػػػوارد البشػػػري  كشػػػركاء فػػػي المنظمػػػات لتسػػػتفادة مػػػف الخبػػػرات
 الماضي  والتعمـ مف الدروس السابق .

  ضػرورة تشػػخيص التحػػديات التػػي تواجػػو المنظمػػات بشػكؿ صػػحيح ممػػا يسػػا د لاحقػػا فػػي
 المطموب. التغييرإحداث 

 -ىذه البحــــث عن الدراسات السابقة:  زما يمي
  مػىالمػوارد البشػري  وأثرىػا  تالتي تناولػت اسػتراتيجيايزت ىذا البحػػػػث  ف الدراسات تم

 تالتنظيميب كونيػا دراسػ  شػاممو لكػؿ مػف المتغيػريفب )المتغيػر المسػتقؿ( اسػتراتيجيا التغييرأداره 
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 التغييػػرالمػوارد البشػػري  وأبعادىػػا اسػػتقطابب تعيػػيفب ترقيػػ ب تػػدريبب حػػوافز إمػػا )المتغيػػر التػػابع( 
 التنظيمي وأبعاده )ثقاف  تنظيمي  وىيكؿ تنظيميب وتكنولوجيا(.

التنظيمػػػي باسػػػتراتيجيات المػػػػوارد  التغييػػػػر ثر إدارة تػػػ حيػػػث ىػػػدؼ البحػػػػػػػث لتحقيػػػػؽ مػػػدى
البشري  في تحقيؽ الأىداؼ وتحسيف الأداء مف ختؿ البحػثب كػذلؾ مػف حيػث كيفيػ  اسػتقطابيا 

البحػػػػث إلى وجود أثر  ؿوتعيينيا وتدريبيا وكيفي  وضع نظاـ حوافز جيد لمعنصر البشري وتوص
 تغيير التنظيمي ب بعاده.  الموارد البشري  و الستراتيجيات لا يايجاب

 مػى العػامميف بقطػاع  وأيضػا أنػو أجػري 2129في  أيضا ما يميز ىذا البحػػػػث أنو أجري
 النفط )شرك  الزاوي  لتكرير النفط بميبيا(.

ــث: 3-33  تنظيم البحــ
الإطػار العػاـ الػذي يحتػوي  مػى الفصـل الأول احتوى البحث  مػي أربعػ  فصػوؿب تنػاوؿ 

أىداؼ دراس ب وأىمي  دراسػ ب نمػوذج البحػػػػػث وفرضػياتياب وحػدود البحػػػػػثب  براس مشكم  د بمقدم 
 مى الإطػار النظػري لمدراسػ  فػي اسػتراتيجيات  الفصل الثانيالدراسات سابق ب  بومنيجي  البحػػػػث

 الفصـل الثالـثالحػوافز(  بالمػوارد البشػري  ومفيومػو وأبعػاده )اسػتقطابب التعيػيفب التػدريبب الترقيػ 
التنظيمػػيب  ؿالتنظيمػي مفيومػػو وأبعاده)الثقافػ  التنظيميػػ ب الييكػ التغييػػرالإطػار النظػػري فػي إدارة 

ػػػػػػػث )أسػػاليب جمػػػع الجانػػب العممػػػي ومنيجيػػ  البحالفصـــل الرابـــع ( فػػػي حػػيف يحتػػػوي االتكنولوجيػػ
البحػػػػػػػػػث معمومػػػػات و ينػػػػػ  مجتمػػػػع البحػػػػػػػػػث واختبػػػػار الفرضػػػػػيات نتػػػػػائج  تثبػػػػا البيانػػػػات وصػػػػػدؽ

 .(مستقبمي  توتوصيات ومقترحات ودراسا

 مصطمحات البحث:
إدارة الموارد البشري : مجمو   شامم  مف الأنشط  الإداري  محور  مميا العنصر البشري 

 (86ب 2115وكؿ ما يتعمؽ بو مف أمور وظيفي ..)أبو دول ب وصالحي ب 

 .العاممين أداد
 تتفػػػؽ معينػػػ  ب  مػػػاؿ الموظػػؼ قيػػػاـ خػػػتؿ مػػف العمػػػؿ يتطمبيػػػا معينػػ  نتػػػائج تحقيػػػؽ ىػػو
جراءات وسياسات  (52ب ص 2198بوجناح )أ .التنظيـ وبيئ  واش
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 الحوافز 
مجمو ػػ  العوامػػػؿ التػػي تييئيػػػا الإدارة لمعػػػامميف لتحريػػؾ قػػػدراتيـ الإنسػػػاني ب بمػػا يزيػػػد مػػػف 

 ذلػػؾ بالشػكؿ الػػذي يحقػؽ ليػػـ حاجػاتيـ وأىػػدافيــ  مػػى نحػو أكبػػر وأفضػؿ و كفػاءة أدائيػػـ لأ مػالي
 (21ب ص9979ب نبيؿ)وراباتيـ

 :التغيير
 اخػػػر واقػػع الػػى المنظمػػػ  او لمفػػرد الحػػالي الواقػػػع مػػف التحػػوؿ  مميػػػ  ب نػػو التغييػػر يعػػرؼ

 اىػػداؼ لتحقيػػؽ معروفػػ  وطػػرؽ ب سػػاليب محػػددة زمنيػػ  فتػػرة خػػتؿ اليػػو الوصػػوؿ مراػػوب منشػود
 (.29ب ص9978)نبيؿب  .معين 

 :التغيير إدارة
 التنظيمػي التغييػر فػي جيػد أي  مػى لمسػيطرة الأساسػي  الأدوات مػف لتسػتفادة مػنيج ىػي

  مػى التغييػر أثػار مػف والتحميػؿ لممؤسسػ  المنػافع مػف قدر أقصى تحقيؽ ىو ريالتغي دارةإ وىدؼ
 (41ب ص2114)ماىرب  .المسار  ف الانحرافات وتجنب العماؿ

 أىػػداؼ تحقيػؽ مسػتيدؼ وضػع إلػى بالفعػؿ قػػائـ وضػع مػف الانتقػاؿ  مميػ ويعػرؼ ب نػو س
 فػػي راتيػػتغي  مػؿ ختليػػا مػف تػػتـ والعػامميف القيػػادة بػيف مشػػترك  واضػح  رؤيػػ  إطػار فػػي محػددة
 ونمػػوذج إطػار إتبػاع طريػؽ  ػف بيػا الػتحكـ يمكػف بطريقػ  راتيػالتغي ىػذه تنفيػذ ويػتـ معػيفب نظػاـ

 (42ب ص2114)ماىرب  .ومضايق س إز اج ب قؿ منظـ ب سموب ذلؾ ويتـ محدديفب
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 انفصم انثان 
 المىارد انبشريت  ثاستراتيجيا

  -المقدمة:  4-3
تبرز أىمي  الموارد البشري  في ىذا العصر أكثػر مػف العصػور التػي سػبقت إذ أكػد العديػد 

قوـ بو الموارد ت ذي مى الدور الحيوي ال ونظري  المنظم  تالاستراتيجيامف المختصيف في مجاؿ 
 البشري .
ف أىمي  الموارد البشػري  لا جػداؿ فييػا ولا يوجػد خػتؼ حوليػا لكػف إدارة المػوارد البشػري  إ

فػػالإدارة  دارةبالإاىتمػػاـ العػػامميف والمػديريف والبػػاحثيف فػػي حقػػوؿ وميػػاديف تشػػغؿ شػغمت ومػػا تػػزاؿ 
ي نجاح الإدارة ي ت إف بالحديث  ركزت  مى الموارد بشكؿ  اـ و مى الموارد البشري  بشكؿ خاص

دارة فاشم  إنمػا يعنػي تحديػد أف  البشري ب ف طريؽ نجاح مواردىا  فالقوؿ أف ىناؾ إدارة ناجح  واش
فالاىتمػػػػاـ  بمػػػديريف والإدارة معػػػا ىنػػػاؾ مػػػديريف نػػػاجحوف ومػػػديريف ايػػػر نػػػاجحيف إلا أف نجػػػاح ال

 الناجح .الاستراتيجي ينطمؽ مف  مميات الاستقطاب 
ذا كانت  منازع الثروات الحقيق  لممنظمػات كونيػا تمعػب أدواراً  الموارد البشري  تشكؿ بت واش
شكؿ بامتياز الخيارات تإدارة الموارد البشري   تاستراتيجياف إف ونجاح المنظماتحيوي  في صنع 

 المنظمات.أماـ  والتطبيقي  المتاح العممي  
ى جػذب  مػ والتػي تركػزالمػوارد البشػري  الناجحػ   ىذا البحػػػػث استراتيجيات جاء ومف ىنا
 وتحفزىا والاحتفاظ بيا.الموارد البشري  

 التػػدريبب الترقيػػ ب التعيػػيفب )الاسػػتقطابب ااسػػتراتيجياتيبنػػاء بوارد البشػػري  مػػتقػوـ إدارة ال
 وتتكامػػؿ وتتوافػػػؽ وتعمػػػؿ  مػػػىداخػػؿ المنظمػػػ  بطريقػػػ  تنسػػػجـ  وممارسػػػتيا المسػػػتقبمي  الحػػوافز(ب
 المنظم .العام   تالاستراتيجياالتي تعمؿ  مى تحقيؽ  استراتيجياتيابتحقيؽ 

المنظم  تقوـ بالموائم  بػيف ممارسػات  تاستراتيجياإدارة الموارد البشري  مع  ويفترض أف
المنظم   والتنظيـ داخؿمثؿ التدريب الفرص الوظيفي   المختمف بإدارة الموارد البشري   تاستراتيجيا

التنظيمػي وقػد  التغييػرو  البشػري بالمػوارد  تاسػتراتيجياالميم  في تقسيـ العتق  بػيف  وىي العوامؿ
 حاولػ  الكشػؼ  ػف وجػود العتقػ  لم مييفث الأكػادياالبحػ و دد مػفصانعي القرار  قمي  ذلؾ  حفز
 .  التنظيمي التغييرو الموارد البشري   تاستراتيجيابيف 
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 البشرية:مفيوم الموارد  4 -4
لكػف يمكػف التمييػز  البشػري باختمفت وجيات النظر في تحديد مفيػوـ موحػد لإدارة المػوارد 

 والحديث . وىما التقميدي  مختمفتيفببيف وجيتي نظر 
يشتمؿ  روتينيبالنظرة التقميدي  أف إدارة الموارد البشري  ما ىي إلا نشاط  ويرى أصحاب

بالمتعمقػ   ومتابعػ  النػواحي يفبوسػجتت العػامم مى نواحي تنفيذي  مثؿ حفظ ممفات  كضػبط  بيػـ
جازتيـ.أوقات حضورىـ   وانصرافيـ واش

 وكػػذلؾ الوضػػع البشػػري بممػػا يػػنعكس ذلػػؾ  مػػى الػػدور الػػذي يقػػوـ بػػو مػػدير إدارة المػػوارد 
أخػرى  ومػف ناحيػ التنظيمي لمجياز الذي يقػوـ بػ داء الوظيفػ  فػي الييكػؿ التنظيمػي العػاـ لممنشػ ة 

 حديث .الأصحاب وجي  النظر 
وليػػػا نفػػػس أىميػػػ   المنشػػ ةبأف إدارة المػػوارد البشػػػري  تعػػػد إحػػدى الوظػػػائؼ الأساسػػػي  فػػػي 

 (......التمويؿ التسويؽب )الإنتاجبالوظائؼ 
ة الإدار وأصػبحت  لممنشػ ةبالكفايػ  الإنتاجيػ   وتػ ثيره  مػىالعنصر الإنسػاني  وذلؾ لأىمي 

 (:95 :2114 بالباقي :) بدمسئول   ف
 المناسب .العامم   الأيديواستقطاب جذب  .9

 المنظم . واستمرارىـ داخؿبقائيـ  والعمؿ  مىالمحافظ   مى العامميف  .2

 وتدريبيا وتنميتيا.صيان  القوى العامم   .3

 وتدريبيا وتنميتيا.تحفيز القوى العامم   .4
  ب نيا:إدارة الموارد البشري   ويمكف تعريؼ
وتحفيزىػػا وتطويرىػػػا  والحفػػاظ  مييػػػابالبشػػػري  المؤىمػػ   المؤسسػػػ  بالكفػػاءات مميػػ  تزويػػد 

النشػػػاطات المتعمقػػػ  بالحصػػػوؿ  مػػػى  وتتضػػػمف جميػػػع والانجػػػازبأ مػػػى مسػػػتويات الأداء  لتحقيػػؽ
تنميػػػ   والعمػػػؿ  مػػػى  نػػػدىابلتقػػػديـ أفضػػػؿ مػػا  ليػػػاب مػػؿ مناسػػػب   وتػػػوفير بيئػػػ  البشػػػري بالمػػوارد 
 .(5 :2199 بوفعالي  )حسوفأىداؼ المؤسس  بكفاءة  وقدرتيا لتحقيؽمياراتيا 

  إلى:يشير مفيوـ إدارة الموارد البشري  
المسػتويات أو نشػاطات المؤسسػ  ىػـ أىػـ  فػي مختمػؼالإدارة التي تؤمف ب ف الأفػراد العػامميف  (9

المػػػوارد التػػػي مػػػف واجبيػػػا أف تعمػػػؿ  مػػػى تزويػػػػدىـ بجميػػػع الوسػػػائؿ التػػػي تمكػػػنيـ مػػػف القيػػػػاـ 
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لضماف نجػاحيـ  باستمرارب وتسير  مييـ ـوأف تراقبي ومصمحتيـبب  ماليـ لما فيو مصمحتيا 
 ونجاح العام .

 والعامميف فييا.أنيا سمسم  القرارات الخاص  بالعتقات الوظيفي  المؤثرة في فعالي  المنظم   (2

 واسػتخداـ وتنميػ  وتعػويض المػواردإدارة الموارد البشري  ب نيا  ممي  اختيار  (Frenh)يعرؼ  (3
 بالمنظم .البشري  العامم  

أو  المنشػػػػاةبإدارة المػػػػوارد البشػػػػري  ب نيػػػػا اسػػػتخداـ القػػػػوى العاممػػػػ  داخػػػػؿ  (Sikula,A)يعػػػرؼ  (4
 والتعيػػيفبالاختيػػار  بالمنشػػ ةبويشػػمؿ ذلػػؾ  مميػػات تخطػػيط القػػوى العاممػػ   المنشػػاةببواسػػط  
تقػػديـ الخػػػدمات  الصػػنا ي بالعتقػػػات  والمرتبػػاتبالتعػػويض  والتنميػػػ بالتػػدريب  الأداءبتقيػػيـ 

 وايرىا. والصحي  لمعامميفالاجتما ي  

داريػػػ  سػػػميم ىػػػي إدارة تركػػػز  مػػػى إ ػػػداد الاختيػػػار المػػػػوظفيف بطريقػػػ   مميػػػ   (5 وفػػػؽ أليػػػػات  واش
 .(94 :2192 بالبشري . )الحريريالتطورات الحديث  في إدارة الموارد  وحديث  تواكبمتطورة 

 وبػػػػإدارة شػػػػئوفكمػػػا ىػػػػي مفيػػػػوـ واسػػػػع  ممػػػي لػػػػ دارات البشػػػػري  المختصػػػػ  بػػػإدارة المػػػػوظفيف  (6
أكاديميػػػ  دراسػػػات  وتنميتيػػا وتطويرىػػػا إلػػىقديمػػػ   والعػػػامميف والأفػػراد وبػػػإدارة الأفػػرادالمػػوظفيف 

فػػػػػي إدارة المػػػػػورد البشػػػػػػري  با تبارىػػػػػا نظػػػػػاـ فعػػػػػاؿ فػػػػػػي الأنظمػػػػػ  الإداريػػػػػ  لممنظمػػػػػػات  حديثػػػػػ 
 والمنشآت.

رقابػ   تطػورة فػيومحديثػ   تاسػتراتيجياارد البشري   مى وضػع و تعمؿ إدارة الم وأخيرا كما
والثقافيػ  الإداريػ   وزيػادة خبػراتيـ وتنميػ  مػواىبيـتنميػتيـ  والأفراد والعامميف وذلؾ بيػدؼالموظفيف 

 (93 :2192 بوالمعرفي . )الحريري

 -البشرية: أىمية الموارد  5 -4
  (6: 2198 بوأخروف)كامؿ الآتي تتبع أىمي  إدارة الموارد البشري  مف 

فبالراـ مف أىمي  العوامؿ الفني   البشريبؿ مف أصوؿ المنش ة وىو المورد أنيا تدير أىـ أص -1
والكفػاءة ىداؼ التنظيمي  إلا أف العوامؿ ميما بمغت مػف الدقػ  الأ الإنتاجي  وتحقيؽكدال  في 

يمكػف أف تػؤدي إلػى زيػادة الكفػػاءة الإنتاجيػ  بػدوف وجػود  وامػػؿ إنسػاني  قػادرة  مػى العمػػؿ لا 
 بالغػػاً  العمػػؿ بػالراـ مػػف  ػدـ ظيػػور رأس المػاؿ البشػػري بالميزانيػ  إلا أف لػػو تػ ثيراً  وراابػ  فػي

 وتحقيقيا لأىدافيا. مى إدارة المنش ة 



97 

العػػامميف ممػػا أدى إلػػى تغيػػر خصػػائص القػػوى العاممػػ   والثقافػػ  بػػيفارتفػػاع مسػػتويات التعمػػيـ  -2
إدارة القوى  خصصيف فيومتمما تطمب وجود خبراء  قبؿبمف ذي  حيث أصبحت أكثر و ياً 

 العامميف.أكثر مناسب  لمتعامؿ مع ىذه النو يات الحديث  مف  ووسائؿ حديث  العامم ب
التنافسػػي   نصػػر أو  ناصػػػر  ويقصػػد بػػػالميزةلمميػػزة التنافسػػي   تعتبػػر المػػوارد البشػػري  مػػػدختً  -3

ر لمميػػزة أنيمػا  ناصػػ والجػػودة  مػػىينظػػر لمسػعر  وقػديما كػػافتميػز  ػػف ايرىػا مػػف المنشػػآت 
 التنافسي .معنصر البشري كمدخؿ لمميزة لالنظر  أولكف حاليا بد التنافسي ب

ىػػذا التػػدخؿ فػػػرض  والعتقػػات العماليػػ باتسػػاع نطػػاؽ التػػدخؿ الحكػػومي فػػي مجػػػاؿ الأ مػػاؿ  -4
إدارة فعالػػػ  تعمػػػؿ  مػػى تطبيػػػؽ مختمػػػؼ  وأحجاميػػػا تػػوفير مػػى التنظيمػػػات بمختمػػؼ أشػػػكاليا 

 بالأفراد. لمتعمق والتشريعات االموائح 
لػـ  وو ييـ وثقافتيـ بحيثارتفاع مستوى تطمعات العامميف نتيج  لارتفاع مستويات معيشتيـ  -5

لػػذا تطمػب الأمػػر  ذلػؾببػؿ أكثػػر مػف  بوكفػىيصػبح العمػاؿ يتطمعػػوف لمحصػوؿ  مػى الأجػػود 
 والاجتماع.وجود إدارة متخصص  تعمؿ  مى انتشار إحصائييف في  مـ النفس 

 وزيادة حػدة العماؿبحقوؽ  ف الدفاع  والنقابات فيالمنظمات العمالي   وأىمي  دورور زيادة د -6
والتنظيمػػػات تطمػػػب الاىتمػػػاـ بػػػإدارة العتقػػػات بػػػيف الإدارة  والعػػػامميف ممػػػاالصػػػراع بػػػيف الإدارة 

الإدارة والعمػػػاؿ كانػػت ضػػرورة وجػػود جيػػاز يعمػػؿ  مػػى خمػػؽ التعػػاوف بػػيف  ومػػف ثػػـ العماليػػ ب
 فعميا.

المختمفػػػػػيف فػػػػػي ثقافػػػػػاتيـ  واسػػػػػتخداميا لعمػػػػػاؿ المنظمػػػػػاتبالاتجػػػػػاه المتزايػػػػػد نحػػػػػو كبػػػػػر حجػػػػػـ  -7
 المورد.مما حتـ وجود إدارة متخصص  بيذا  وكفاءاتيـ وكذلؾ جنسياتيـ

 -البشرية: أىداف الموارد  6 – 2
 بوأخػروف الآتػي )كامػؿ وتتمثػؿ فػيترمي إدارة الموارد البشري  إلى تحقيؽ أىػداؼ متعػددة 

2198: 7: )-  
 تحقيؽ أ مى كفاءة إنتاجي  ممكن  مف ختؿ تخطيط احتياجات المنظم  مف الموارد البشري . -1
 مػػػػؿ  وتػػػوفير منػػػاخالعمػػػؿ  مػػػى زيػػػادة مسػػػػتوى أداء العنصػػػر البشػػػري  ػػػف طريػػػػؽ التػػػدريب  -2

 .مناسب
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اضػػح  وسياسػ  و  للأجػػوربخػػتؿ وضػع ىيكػػؿ  ػادؿ  والػولاء والإنتػػاج مػفزيػادة درجػ  الرضػػا  -3
 العامميف. وتقييـ أداءموضعي لقياس  لمترقي ب ووضع نظاـ

 -في: إدارة الموارد البشري  تتمثؿ  إف أىداؼذلؾ يمكف القوؿ  وفي ضوء
 والاجتما ي .ي إدارة الموارد البشري  بمسؤولياتيا الأختقي  فت وتعني أف :أىداؼ مجتمع  -1
 التنظيمي .د البشري  في تحقيؽ الفعالي  تساىـ إدارة الموار  وتعني أف :أىداؼ تنظيمي  -2
إدارة المػػورد البشػري  فػي تمكػيف الوحػػدات التنظيميػ  الأخػرى مػػف  وتعنػي دور :أىػداؼ وظيفيػ  -3

خػتؿ تػوفير العنصػر البشػري الػتزـ لكػؿ  وذلػؾ مػف المطموببالقياـ ب نشطتيا  ند المستوى 
 العمؿ. والراب  فيبالقدرة  مى العمؿ  والذي يتسـنشاط 

تحقيؽ  فيتسا د إدارة الموارد البشري  العامميف في المنش ة  وتعني أف :أىداؼ شخصي  فردي  -4
 الشخصي .أىدافيـ 

 لعمؿ.والتزاميـ بارفع الحافز لدى الموظفيف  -5
 (.8 :2118 بوأخروف )كامؿ البشري .الموارد  وتعييف أفضؿاستقطاب  -6
 والمػوظفيف التنفيػذييفلممػدراء التنفيػذييف  التعميماتواش طاء  وتوجيو الإرشاداتتقديـ النصائح  -7

 (.22 :2112 ب)الحريريمع وضع أنظم  مراقب   مييـ 

 البشرية:سياسات إدارة الموارد  7 – 2
نعتبػػر وظيفػػ  المػػوارد البشػػري  الػػرابط الأساسػػي بػػيف مختمػػؼ  اسػػتراتيجي مػػف وجيػػ  نظػػر 

يجػػػػاد الرؤيػػػػ  وظػػػائؼ المنظمػػػػ  ومزودىػػػا بالكفػػػػاءات التزمػػػ  والقػػػػادر  ة  مػػػى تحمػػػػؿ المسػػػؤوليات واش
د والتحوؿ السريع ويظؿ اليدؼ الرئيسي مف إيجاد اىتمػاـ يالصائب  في ظؿ محيط يتصؼ بالتعق

أوسػػع بوظيفػػػ  المػػػوارد البشػػػري  ىػػػو جػػػذب ود ػػػـ والمحافظػػػ   مػػػى الأفػػػراد وذوي القػػػدرات الكامنػػػ  
 المتنوع.راتيا في مجابي  المحيط وبغرض إشراكيـ في تطوير المنظم  والزيادة مف قد الكبيرةب

ومف بيف السياسات التي تشكؿ اىتمامات لممشرفيف  موما يمكف أف نذكر: د ـ وتشجيع 
التوجيو طويؿ المدى الاتصػاؿ الحػر والمفتػوح ومػا  الاستشارةب القراراتبىؤلاء لممشارك  في اتخاذ 

سػػػػائد مػػػػف المظػػػػاىر السػػػػمبي  إلػػػػى ذلػػػػؾ مػػػػف السياسػػػػات التػػػػي بإمكانيػػػػا تنقيػػػػ  المنػػػػاخ التنظيمػػػػي ال
(9996.Bayad. Nebenhaus)       . 

        



99 

  -البشرية: الموارد  تاستراتيجياماىية  8 – 4
ممارسػػات العامػػػؿ  اليػػ  الأداء أو أفضػػػؿ  ب نيػػػا -البشػػري : المػػػوارد  تاسػػتراتيجياتعػػرؼ 
والإجػػػػػراءات التػػػػي تيػػػػـ إدارة المػػػػوظفيف  مػػػػػى جميػػػػع المسػػػػتويات فػػػػػي  وىػػػػي القػػػػراراتالممارسػػػػات 
 ب)القاضػيالموجيػ  نحػو الحفػاظ  مػى الميػزة التنافسػي   تالاستراتيجياوالمتعمق  بتطبيؽ  الأ ماؿب
2192: 93.) 

: س جميػػػػع الأنشػػػػط  المرتبطػػػػ  بػػػػإدارة ( ب نيػػػػاMarescauxetal ب219305) يػػػػاكمػػػا  رف
إدارة الموارد  تاستراتيجياىذه الأنشط   ادة باسـ  ويشار إلىت س شؤوف الموظفيف داخؿ المنظما

 وتيدؼ إلى خمؽ قيم  مضاف  لممنظم   الحوافز( التدريبب )الاستقطاببمثؿ في تالبشري  التي ت
تشػػمؿ  مػػػى  المػػػدىبىػػي خطػػػ  معاصػػرة طويمػػ   (:3 :2195 بفػػراج)ب نيػػػا  وكمػػا تعػػرؼ

وتفػػػؽ  العمػػؿبالثػػري فػػػي  العنصػػػرب المػػوردب  مػػػع مػػف ختليػػػا المنظمػػ وبيانػػات تتعامػػػؿممارسػػات 
وتعمػػؿ المنظمػػ   العامػػ ب  الاسػػتراتيجي وممارسػػتيا والسياسػات مػػعالخطػػط  وتتكامػؿ وتتناسػػؽ ىػػذه

تعمػؿ مػف  والخارجيػ  التػيفي ظؿ متغيرات البيئ  الداخمي   واايتيا وأىدافيابتحقيؽ رسالتيا   مى
 ختليا المنظم .

  -البشرية: الموارد  تاستراتيجيامفيوم  4-9
أف تبمػػورت كمفيػػػوـ  وتطبيقػػاً إلػػػى مػػر مفيػػوـ إدارة المػػػوارد البشػػري  بمراحػػؿ تطويريػػػ  فكػػراً 

مفيػػوـ إدارة الأفػػراد التػػي تعػػد وظيفػػػ   وأشػػمؿ مػػػفإذ أف الإدارة المػػوارد البشػػري  أوسػػع  اسػػتراتيجيب
دارة الميتمػػػ  الإمػػػؾ وىػػي أوسػػػع مػػػف كونيػػا ت العػػػامميفبتتكػػوف مػػػف مجمو ػػ  مػػػف نشػػػاطات الأفػػراد 

 بالمنظم .بشؤوف الأفراد العامميف 
 تاسػػػتراتيجيا والمترابطػػ  مػػػعإنمػػا ىػػػي مجمو ػػ  مػػػف سياسػػات المػػػوارد البشػػري  المتكاممػػػ  
مػػػف مراحػػػؿ الإدارة  وكػػؿ مرحمػػػ المنظمػػ  مػػػف خػػػتؿ التوافػػؽ بػػػيف كافػػػ  نشػػاطات المػػػوارد البشػػػري  

 (.37 :2116 بالاستراتيجي  )الجرجري
 واسػػػػتخدامات المػػػػواردلنشػػػاطات  مخططػػػػاً  المػػػػوارد البشػػػري  تعػػػػد نمطػػػاً  ات إدارةواسػػػتراتيجي

وارد البشػػري  ىػػي الأسػػاس فػػػي مػػإذ أف ال أىػػدافيابالبشػػري  التػػي تػػتمكف إدارة المنظمػػ  مػػف تحقيػػؽ 
الحديثػػ  لا  والأسػاليب الرقابيػػ  وأنظمػ  التصػػنيعفالتكنولوجيػػا المتطػػورة التنظيميػ  تحقيػؽ الفا ميػػ  

 .(oeet al ب9994 :45)حقؽ مزايا تنافسي  لممنظم  إلا مف ختؿ الأفراد العامميف يمكف أف ت
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وبػػرامج تعػرؼ أيضػا ب نيػا نيػج لاتخػاذ القػرارات بشػ ف خطػط المنظمػ  فػي شػكؿ سياسػات 
 و تقػػػػػػػػػػػػات المػػػػػػػػػػػػوظفيف المكافػػػػػػػػػػػػآتب والتطػػػػػػػػػػػويربالػػػػػػػػػػػػتعمـ  اءبالآدإدارة  المػػػػػػػػػػػػواردبتػػػػػػػػػػػػوفير  بشػػػػػػػػػػػ ف

 (. Hrmstrong ب2119 :995) 
البشػػري  ىػػي  مػػؿ مخطػػط يتكػػوف مػػف مجمو ػػ  بػػرامج مصػػمم  مػػػف  واسػػتراتيجي  المػػوارد

فػي المسػتقبؿ أو مػف ثػػـ  وسػػموكيات وميػارات جديػدة واكتسػابيا معػارؼجػؿ تعمػيـ المػوارد البشػري  أ
 (.84 :2191 ب) نترأي مستجدات في البيئ  تؤثر في نشاط المؤسس   والتعايش معت قمـ 

  -والموارد البشرية: لإدارة ا تاستراتيجيادور  :-4
أف المنظمػػات الفعالػػػ  التػػػي تعمػػؿ فػػػي بيئػػػات تنافسػػػي   اليػػ  تقػػػوـ بتشػػػجيع إدارة المػػػوارد 

حيػػػاة العمػػؿ فييػػػا  وتعديػػػد نو يػػ يػػ  تحسػػػيف الإنتاجيػػ  دوار فػػي المنظمػػػ  بغأالبشػػري  لتمعػػب  ػػػدة 
  .(Schuler ب9995 :34)الميزة التنافسي   والحصوؿ  مى

  بالآتي: والتي تتمخصلتوضيح أدوار إدارة الموارد البشري  
  استشاري:دور إرشادي  -9

دارة الإ والاستشػارات إلػىميمػا فػي تقػديـ الإرشػادات  يحتؿ مدراء إدارة الموارد البشري  دوراً 
والممارسػػػات ف خػػػتؿ التركيػػػز  مػػى السياسػػػات مػػ وممارسػػػ  المطموبػػػ العميػػا حػػػوؿ الاسػػتراتيجيات 

 العمؿ. والمعنوي  فيالدافعي   وزيادة أساليبالمجالات  والمقترح  لمختمؼ الحالي 
  التحفيزي:دور  -2

العميػػػا لمناقشػػػ  الأنمػػػػاط  وتحفيػػػػز الإدارةتقػػػدـ إدارة المػػػوارد البشػػػري  خػػػػدمات تتعمػػػؽ بإثػػػارة 
إذا تعػػد ذلػػؾ ضػػرورة لتطػػوير وجيػػات  المنظمػ بالمنػػاخ التنظيمػػي فػػي   بيػػالثقاف الإداريػػ بالقياديػ  

 فضؿ.للأباتجاه التقدـ  ومشا رىا الذاتي نظر الإدارة 
  تشجيعي:دور  -3

وضػػػع الحمػػػوؿ  ومسػػػبباتيا مػػعمشػػاكؿ التنظيميػػػ  التقػػوـ إدارة المػػػوارد البشػػري  فػػػي تحديػػػد 
وىنا  لتو ي باحمقات  الحوافزبـ انظ الوظيفيبالإرشاد  مثاؿب مى سبيؿ  والبرامج التزم المناسب  

 المناسب.قبؿ تنفيذ البرنامج  وتحمؿ المشكم أف توصؼ  لابّد
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  تقييمي:دور  -4
إذا يتطمػػػػب قيػػػػاـ إدارة المػػػػوارد البشػػػػري  بعمميػػػػ  تقيػػػػيـ فا ميػػػػ   الصػػػػعب بالأدوار  وىػػػو مػػػػف

مراجعػ    ػف  بػارةوىي  البشري (إدارة الموارد  )تدقيؽ والتي تد ـ والممارسات المختمف السياسات 
 إلػػىوتيػػدؼ ىػػذه العمميػػ   وتحميميػػابمنتظمػ  لجميػػع الأنشػػط  التػػي تمارسػػيا إدارة المػػوارد البشػري  

 (:292 :9999 بوصالح )سالـؽ  دة فوائد منيا يتحق
 المنظم .الإدارة في تطوير  تطوير مساىمات التي تقدميا -1
أ مػؽ فػي  وتخصػص فنػيكبػر أيحفػز العػامميف فػي إدارة المػوارد البشػري   مػى تبنػي مسػؤولي   -2

  مميـ.مجالات 
 المطموب .تغييرات التييئ  الفرص الجيدة لقبوؿ  -3
تخفػػيض تكػػػاليؼ خاصػػػ  بػػػإدارة المػػوارد البشػػػري  مػػػف خػػػتؿ اسػػتخداـ إجػػػراءات فعالػػػ  للأفػػػراد  -4

 المنظم .العامميف في 

  البشرية:الموارد  تاستراتيجياأىمية  ;-4
بػد مػف تػوفر الكفػاءات أىـ موارد العمميػ  الإنتاجيػ  ولأ وصفياتتبع أىمي  الموارد البشري  ب

الجيدة والقادرة  مى إدارتيا لتحقيؽ الأداء المتفوؽ بشػكؿ كػؼء وتعمػؿ  مػى تحديػد مشػاكؿ مػوارد 
كما أنيا قادرة  مى الت ثير وزيػادة الالتػزاـ لػدى المػوظفيف  ػف طريػؽ  ليابالمنظم  وتوفير الحموؿ 

  .( Yahayaetal 2119 :3) دافعتييـبزيادة 
الكميػػ   تلتسػػتراتيجياحػػد مػػدختت الميمػػ  أ المػػوارد البشػػري  تسػػتراتيجيااأىميػػ  وتشػكؿ 

دور يتمثؿ في ىذه المدختت ىو أنيا تشػكؿ  نصػر حاسػما فػي خمػؽ الارتبػاط  وأف أىـلممنظم  
  .(Bratton 8 Cold ب2113 :922داء )الأو الموارد البشري   تاستراتيجيابيف 

المػػػػػػوارد البشػػػػػػري  تػػػػػػػتخمص  تاسػػػػػػتراتيجياأف أىميػػػػػػ   (بDissler 2113 :92ح )وأوضػػػػػػ
لممنظم  بغرض تحسيف أدائيا وتطوير فعػاؿ   الاستراتيجيبالعتق  بيف الموارد البشري  والأىداؼ 

بدا يا.جؿ زيادة فعاليتيا و أمف   اش
 (Robbin 8 Cold ب2191 :91) ويرى أيضا

مػػف مصػػادر الميػػػزة  إدارة المػػوارد البشػػري  نابعػػ  مػػف أنيػػا مصػػدراً  تاسػػتراتيجياأف أىميػػ   
تحسػيف  وتػؤدي إلػى بيف العػامميفبػخػتؿ المنافسػ   وذلػؾ مػفالتنظيمػي  وتحقيؽ النجاحالتنافسي  
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يػػؤدي التػي ارتفػػاع كػؿ مػػف  اؿٍ التنظيمػي مػػف خػتؿ ممارسػػات  مػؿ ذات أداء  ػ التغييػرو  بالأداء
 .(269 :2111 بلزىري)ا والأداء التنظيميأداء فرد 

  -البشرية: وارد مأبعاد استراتيجيات إدارة ال 4-32
تركػػػػػز اسػػػػػتراتيجيات إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػري   مػػػػػى تحسػػػػػيف منظمػػػػػ  مػػػػػا لمواردىػػػػػا البشػػػػػري  

 (1984 بDyer)لتسا دىا في الإبقاء  مى قدرتيا التنافسي  أو تحسينيا في سوؽ العمؿ فيعرفيا 
وتحقيػؽ رض انجاز ميمتيا غفي استخداميا الفعاؿ لأفرادىا ب لمنظم  والشامم ب نيا الخط  العام  

 أىدافيا.
دارة المػػػػػوارد البشػػػػػري  ىػػػػػػي لإثػػػػػـ الا تمػػػػػاد فػػػػػي ىػػػػػذا البحػػػػػث  مػػػػػى خمسػػػػػ  اسػػػػػتراتيجيات 

  -ي تي: كما  (9)في شكؿ  ويمكف توضيحيا الحوافزب التدريبب الترقي ب التعييفب )الاستقطابب

 
 البشريةوارد ماستراتيجيات إدارة الأبعاد ( يوضح 4شكل رقم )

 : إعداد الباحثة.المصدر 

  الاستقطاب: 4-32-3

 الاستقطاب:مفيوم  4-32-3-3
 ػدد ممكػف مػف  وترايػب أكبػرتقوـ بو إدارة الموارد البشري  يػتـ بموجبػو جػذب  وىو نشاط

شػغؿ وظػائؼ شػاارة ل بينيمػابسوؽ العمؿ لتختيػار  والصالح  والمتاح  فيالقوى العامم  المؤىم  
 (.995 :2194 ب)كافيوفؽ المواصفات التي تحددىا الشرك  

استراتجٌات 
الموارد 
 البشرٌة 

 التعٌٌن 

 الاستقطاب

 الترقٌة 
 الحوافز 

 التدرٌب 
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ؽ و توظيػؼ فػي المنظمػ  فبعػد التفػالحد الوظائؼ الرئيسػ  لعمميػ  أتعد وظيف  الاستقطاب 
إذا تكػوف مشػػبع  بالمعمومػػات  وظيفػ  الاسػػتقطابتبػػدأ  ومواصػػفات شػااميابوصػػؼ الوظػائؼ  فػي

 البشري .مف قبؿ تخطيط الموارد 
الاستقطاب ب نو  ممي  جذب الأفراد في الوقت المناسب  (32 :2193 بويعرؼ )الدليمي

 .الفجوة الوظيفي فييـ مؤىتت المناسب  لشغؿ  والذيف تتوفر
والإجػراءات نو س  بارة  ف نشاطات ب الاستقطاب  (4602199وأخيرا  رؼ )السبعاويب 

وفػػػي  والنو يػػػ  المطموبػػػ   بالعػػدد لممػػػيء الفجػػػوة الوظيفيػػػ وجػػػذب مرشػػحيفبالبحػػػث  ػػػف  الخاصػػ 
 (.46 :2199 بلممنظم  )السبعاوي والزماف المناسبيف المكاف

الاستقطاب ب نو ىو العنصر الأوؿ مف  ناصر التوظيؼب ويعػرؼ  مػى  و رؼ الباحث
أنػػػو البحػػػث  ػػػف الأفػػػراد القػػػادريف  مػػػى مػػػؿء الوظػػػائؼ الشػػػاارة فػػػي العمػػػؿب واسػػػتمالتيـ وجػػػػذبيـ 

 يـ.واختيار الأفضؿ من

 الاستقطاب:أىمية  4-32-3-4
تكمػف أىميػػ  الاسػػتقطاب فػي البحػػث  ػػف مرشػحيف وجػػذبيـ لشػػغؿ وظػائؼ شػػاارة داخػػؿ 

 والميػػػػارات والمعػػػػارؼ المطموبػػػػػ العمػػػػؿ المسػػػػتيدؼ فػػػػػي ضػػػػوء القػػػػدرات  وتحديػػػػد سػػػػوؽ المنظمػػػػ ب
لػػػذا فالعمميػػػػ  تسػػػتيدؼ تحقيػػػػؽ  والتعيػػػػيفبلعمميػػػػ  الاختيػػػار  وتػػػػوفير مػػػدختت الشػػػاارةبلموظػػػائؼ 

 .(935 :2193 ب)حريـسيشغميا مستقبت  ومؤىتت مفالموائم  الأولي  بيف خصائص الوظيف  
 -الآتي : تبرز أىمي   ممي  الاستقطاب في الفوائد 

كبػػر تجمػػع مػػف العػػامميف أتيػدؼ  مميػػ  الاسػػتقطاب بصػػف   امػػ  إلػػى محاولػػ  خمػػؽ  -9
 .(998 :2193 ب)المغربيفي المنظم  الذيف تتوفر لدييـ راب  العمؿ 

الإسياـ في زيادة فا مي   ممي  الاختيار مف ختؿ جذب أفراد مناسبيف يتـ الاختيار  -2
 .(972 :2199 ب)نوريالنيائي مف بينيـ مما يؤدي إلى تقميؿ  دد المتقدميف اير المؤىميف 

 -الاستقطاب: مصادر  4-32-3-5
 منيـ.شرح مختصر لكؿ  البشري  وفيما ي تيوارد لاستقطاب الم مصدراف أساسيافىناؾ 

 الداخمية: مصادر ال  -1
أف المنش ة تعتمد في الأساس  ند تعبئ  الوظائؼ الشاارة فييا  مى العامميف  وىذا يعني

ويسػتخدـ فػي ىػذا النػوع  المطموب ب ومؤىتت الأشخاصفييا الذيف تتوافر فييـ متطمبات الوظيف  
 ىما:اف مف مصادر أسموباف أساسي
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حػد العػػامميف فػػي المنشػ ة إلػػى الوظيفػػ  الشػػاارة أترقيػػ   ايقصػد بيػػ الػػداخؿ:الترقيػ  مػػف  -
شػػخص مػف بػػيف ال ويكػػوف ىػذا الحاليػ بفػي العػػادة ذات مسػتويات أ مػػى مػف وظيفتػػو  والتػي تكػػوف

 القسـ.العامميف مف نفس الإدارة أو 
طريؽ لوح  الإ تنات  وذلؾ  فىذا يعني القسـ بالإ تف داخميا  والتنافس:الإ تف  -

 مػى العػامميف لإ تميػـ بوجػود وظيفػ  أو  وتوزيػع وتعمػيـ بػذلؾأو  ف طريؽ إصػدار  منش ةبفي 
 (.65 :2198ب )الخميؿ مؤىتتيـوظائؼ شاارة مع تحديد 

 الاستقطاب:مزايا استخدام المصادر الداخمية في 
 المعنوي . وترفع الروحتؤمف استقرار العامميف في المنش ة  -1
 العامميف.تخمؽ الشعور بالأمف بيف  -2
 المنش ة.تكاليؼ المالي  المترتب   مى إجراءات جذب القوى العامم  مف خارج التخفيض  -3
مسػتويات الإداريػ  لمعمػؿ بجػد حتػى يمكػف تػرقيتيـ  والعػامميف فػيتعمؿ  مى تشجيع المديريف  -4

 أ مى.إلى مراكز 

 ستقطاب:الاعيوب المصادر الداخمية في 
شػاارة فػػي   أفػػراد ايػر متئمػيف إلػى مناصػب إصػاب  روح المعنويػ  بالانتكػاس إذا مػا تػـ ترقيػ -1

 موضو ي .حاؿ تطبيؽ أسس اير 
 أ مى.المفاضم  بينيـ  ند الراب  في إجراء الترقي  لوظائؼ  ىقم   دد الأفراد الذيف تجر  -2
ختيار با مييا المنش ة لو أنيا قامت  التي يمكف أف تحصؿ والأساليب الجديدةحجب الأفكار  -3

   (.65 :2118 بالخميؿ)فييا أفراد مف الخارج لتعبئ  الوظائؼ الشاارة  تعييفو 

  -الخارجية: المصادر 
مصػػادر الخارجيػػػ  لمحصػػوؿ  مػػى الأفػػراد المناسػػبيف لتعييػػنيـ فػػػي القػػد تمجػػ  المنشػػ ة إلػػى 

  ومف أىـ:الوظائؼ الشاارة 
 وقوائـ الانتظار.طمبات الاستخداـ  -1
 المػػذياعبمثػؿ  والإ ػتـ المختمفػػ الإ ػتف  ػػف الوظػائؼ الشػػاارة مػف خػػتؿ وسػائؿ الإ ػػتف  -2

 والمجتت. التمفازب
 العماؿ.نقابات  -3
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 والكفاءة.توصيات العامميف في المنش ة بمف يعرفونيـ مف ذوي الخبرة  -4

  الاستقطاب:المصادر الخارجي في  مزايا استخدام
 المستقبؿ.   تقات  ام  مع جيات متعددة يكوف ليا أثار ايجابي  كبيرة في إقام -1
 الخارج.إمكاني  تغيير  ادات قديم  في المنش ة مف قبؿ العامميف الذيف تـ استقداميـ مف  -2

  الاستقطاب:عيوب المصادر الخارجية في 
 وانخفػػػاض كفػػػايتيـ اسػػػيـوفقػػػداف حمضػػعؼ الػػػروح المعنويػػػ  لأفػػػراد المػػػوارد البشػػري  بالمنشػػػ ة  -1

 الإنتاجي .
 واش دادىـ لمعمؿ.جؿ تييئتيـ أف متكاليؼ تدريب العامميف الجدد  -2
 وظيف .لكؿ  وصتحي  الفرد دـ القدرة  مى التنبؤ بدرج   الي  بمدى متئم   -3
وظػػػروؼ أوضػػاع  والتكيػػؼ مػػػعحاجػػ  الفػػرد المعػػػيف مػػف الخػػػارج المنشػػ ة لفتػػػرة زمنيػػ  لمػػػتتؤـ  -4

 (66 :2118 بالخميؿ)ة. المنش 

  -التعيين:  32-4- 4
 والاسػػػػتقطاب لمقػػػػوىتمثػػػؿ وظيفػػػػ  التعيػػػػيف الامتػػػداد الطبيعػػػػي لوظيفػػػػ  البحػػػث مفيومــــو:

الاختيار المفاضم  بيف الأفراد المتقدميف لشغؿ وظيف  معين  مف حيث  وتتضمف  ممي  المناسب ب
 المناسب .وىي تيدؼ إلى وضع الشخص المناسب في الوظيف   الوظيف بدرج  صتحيتيـ لتمؾ 
وتوظيؼ  الاستراتيجي لصيان  ىو الذي يسا د في توظيؼ مف ىو الأفضؿ  ويعرؼ ب نو:

 .(54 :2193 بكاراف)الاستراتيجي . في المنظم  الأكثر فا مي  في تنفيذ  الأفراد
المرشػػػحيف  وانتقػػاء أفضػػػؿلتصػػػفي   المنظمػػ بىػػػو تمػػؾ العمميػػػات التػػي تقػػػوـ بيػػػا  وأيضػػا:

ويػتـ الوظيفػ  أكثػر مػف ايػره  ومتطمبات شػااؿمقومات  فيوبوىو الشخص الذي تتوافر  لموظيف ب
 (.86 :2194 ب)ماىر المنظم .طبقا لاختيار معايير التي تطبقيا  ىذا

 
  



26 

 التعيين:أىمية  4-32-4-3
  -(: 26 :2196 ب)العفيفي كالآتيتبرز أىميتو في  دة نقاط يمكف تمخصييا 

نػػو تػػـ أف الشػخص الػػذي يشػػعر إ المناسػػب بتػدفع باتجػػاه وضػػع الرجػػؿ المناسػب فػػي الوظيفػػ   .9
 وقدراتو.تعيينو في وظيف  لا تتناسب مع مؤىتتو 

حيػث  الإنسػاني بنظاـ تضمف للأفراد إشباع الحد الأدنى  مى الأقؿ مػف حاجػاتيـ الأف فعالي   .2
 وقدراتيـ.ع مؤىتتيـ  ادل  تتناسب م يوفر ليـ ىذا النظاـ أجوراً 

 ومؤىتتػو وقدراتػػوبأف اختيػار الشػخص المناسػػب ثػـ وضػعو فػػي وظيفػ  تتناسػب مػػع خبػراتيـ  .3
 سيت.تدريبو  ويجعؿ أمرو  الي  ييضمف إنتاج

العػامميف لػػدييـ  وكممػا كػاف بيػابيعتمػد بشػكؿ أساسػي  مػى أداء العػػامميف  منظمػ بأف أداء أي  .4
 والعكس صحيح. المنظم ببشكؿ أفضؿ  مى أداء  انعكس ذلؾ وميارات المطموب الخبرة 

 شػغميابمنػو فػي  وايػره أحػؽأف  دـ موضو ي  الاختيار يجعػؿ الشػخص الػذي يشػغؿ وظيفػ   .5
منظمػػػػػػػ  التػػػػػػػػي يعمػػػػػػػػؿ فييػػػػػػػػا لميكػػػػػػػوف ولاؤه لمشػػػػػػػػخص الػػػػػػػػذي حسػػػػػػػاباه فػػػػػػػػي تمػػػػػػػػؾ الوظيفػػػػػػػػ  لا 

 .(26 :2196ب)العفيفي

 التعيين:أىداف  4-32-4-4
  -التعييف الآتي:  ؼاىدأنو مف أ  (28 :2196 ب)العفيفي ويرى

 والميارات.اختيار أفضؿ القدرات  .9

 العمؿ.تطوير ألي  العمؿ لرفع كفاءة أساليب  .2

 لمعامميف.تحقيؽ الاستقرار الوظيفي  .3

 المحمي . وتفضيؿ القوىالاحتفاظ بالقوى العامم  المنتج   .4

 والطمب.تحقيؽ التوازف بيف العرض  .5

 بالاحتياجات. يف مرتبط والتعيوضع معايير حديث  الاختيار  .6

 خطوات عممية الاختيار والتعيين  4-32-4-5

 الاستخدام:طمبات  -
وقػد يػتـ الإ ػتف  بتبػدأ إجػراءات الاختيػار  ػادة بػالإ تف  ػف الوظػائؼ المطمػوب شػغميا

وبنػاء  مػى ىػذا الإ ػتف  بوقد يتـ الاتصاؿ بمكاتب توظيػؼ متخصصػ  بداخؿ أو خارج المنشاة
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مقابمػػ  مبنيػػ  لاسػػػتبعاد  ذهوتعػػد ليػػ ـويػػتـ اسػػتقبالي بة بعػػض مػػف راابػػي العمػػػؿيحضػػر إلػػى المنشػػا
الذيف لا تتوفر فييـ بعض الشروط الخاص  لاستكماؿ إجراءات الاختبار وفي حالػ   ببعض منيـ

يطمػب مػف المتقػػدميف اسػتيفاء طمبػػات  بتػوافر الشػروط التزمػػ  لمتعيػيف مػف خػػتؿ المقابمػ  المبنيػػ 
ومصػػػػمم  بشػػػػكؿ خػػػػاص بواسػػػػط   با تكػػػػوف ىػػػػذه الطمبػػػػات مطبو ػػػػ  وجػػػػاىزةالاسػػػػتخداـ و ػػػػادة مػػػػ

وتصػميـ طمػب الاسػتخداـ ىػو الوسػػيم  الأساسػي  لمحصػوؿ  مػى المعمومػات  ػف المتقػػدـ  بالمنشػ ة
  (99:  2192 ب العريفي)لموظيف  التي بدراستيا تتضح مقدرتو ودرج  صتحيتو 

 الاختبارات: -
بعػػػػد ت كػػػػد المػػػػوارد البشػػػػري  مػػػػف تػػػػػوافر الشػػػػروط العامػػػػ  الواجػػػػب توافرىػػػػا فػػػػي الأشػػػػػخاص 

مجمو ػ  اختبػارات المفاضػم   وىػي إجػراء الآتيػ بتبػدأ الخطػوة  الحاليػ بالمتقػدميف لشػغؿ الوظػائؼ 
الػبعض  وقػد ينظػرإمكانيػ  نجػاح الشػخص فػي أداء العمػؿ أو الوظيفػ   ولمت كد مػفبيف المتقدميف 
 والصػػػتحي  دوفختبػػارات كونيػػا الوسػػيم  الموضػػػو ي  لتختيػػار  مػػى أسػػاس الجػػدارة إلػػى ىػػذه الا

 والمحاباة الشخصي .التحيز  والاجتما ي  والبعد  فالت ثر بالنواحي الشخصي  

 الاختبارات:أنواع  -
لػدى طػػالبي  وقػدرات معينػػ يوجػد  ػػدد كبيػر مػػف الاختبػارات المصػػمم  لقيػاس خصػػائص 

وأخػػرى لتحديػػػد مػػػدى اسػػػتعداده  وشخصػػػي  الفػػػردبت لمكشػػػؼ  ػػف الػػػذكاء ارابػػػالوظػػائؼ فينػػػاؾ اخت
الظػػروؼ فػي ودراسػػ  مػدى إمكانيػػ  الشػخص  مػػى التكيػؼ بسػػر    معينػ ببميمػػ   ودرجػ  اىتمامػو

 .(96 :2192 ب)العريفيويمكف تقسيـ الاختبارات بصف   ام  إلى الأنواع الآتي   المختمف ب
 الأداء.اختبارات  .9

 الذكاء.اختبارات  .2

 والقدرات.تبارات الاستعداد اخ .3

 لمعمؿ.اختبارات الميوؿ  .4

 الشخصي .اختبارات  .5

 الاتجاىات.اختبارات  .6
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 الجيد:توفرىا في الاختبار  الشروط الواجب
الا تمػاد  ميػو  تـحتػى يػ الجيػدبىناؾ مجمو   مف الشروط يجب أف تتوفر في الاختبػار 

  (:96 :2192 ب)العريفيالشروط  ومف ىذه نتائجوب والاطمئناف إلى
يعنػي  وصػدؽ الاختبػارجمػو أفي قياس الشيء المصمـ مف  يجب أف يكوف الاختبار صادقاً  .9

 الاختيار.قدرتو  مى قياس الظاىرة موضوع 

أي يمكف الا تماد  ميو في قياس الظاىرة التي صمـ لقياسيا  يجب أف يكوف الاختبار ثابتاً  .2
 .مواقؼ التي طبؽ فيياوفي جميع ال الظروؼبالنتائج تحت نفس  واش طاء نفس

واحػػػدة مػػف جميػػع الأفػػراد بحيػػث لا يتػػػرؾ  مفيػػوـ بطريقػػ أي  موضػػو يابأف يكػػوف الاختبػػار  .3
 المصحح.لمبس سواء في ذىف الشخص محؿ الاختبار أو في ذىف  مجالاً 

 الجميع.حدة لدى انتائج و  أف يعطيأي  تقناً أف يكوف الاختبار م .4

 فػت يكػوف سػػيتً  المختبػرةببالنسػػب  لممجمو ػ   أف يكػوف مسػتوى الصػعوب  أو السػيول  معقػولاً  .5
 .بحيث لا يكشؼ أو يميز الأفراد الصالحيف مف اير الصالحيف أو صعباً  لمغاي ب

 مػػػى الأسػػػػئم   وتوزيػػػػع الػػػدرجاتكيفيػػػ  تطبيػػػؽ الاسػػػتخداـ  وشػػػروط تحػػػػددأف توضػػػع قوا ػػػد  .6
 المختمف .

 الشخصية:المقابةت   -
ف طمػػػب  منيػػػا بػػػ دميف لشػػػغؿ الوظيفػػػ  ا تقػػاداً تجػػري المنظمػػػات مقػػػابتت شخصػػي  لممتقػػػ

بعػض الاختبػارات قػد لا تكػوف كافيػ  لمحكػـ  مػى الأفػراد المتقػدميف لشػغؿ  وكػذلؾ نتػائجالاسػتخداـ 
 الوظيف .

إذ أف الكثيػر مػف  الحاضربفي الوقت  الاختبار أكثر طرائؽ الاختيار انتشاراً  وتعد مقابم 
وخبػػػػرة لحاجاتيػػػا إلػػػػى أخصػػػائييف ذوي قػػػػدرة  لا تسػػػػتخدـ الاختبػػػارات السػػػػيكولوجي  نظػػػػراً  المنشػػػآت
كما أف المقابم  تمكف مف قياس  الصغيرةب المنشآتيمكف أف يتوفر لمكثير مف  وىو لا لتصميمياب

وميولػػػػو وسػػػػماتو وتوافقػػػػػو بعػػػػض النػػػػواحي بدقػػػػ  تفػػػػوؽ الاختبػػػػارات كػػػػػالحكـ  مػػػػى شخصػػػػي  الفػػػػرد 
 الاجتما ي.
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 الشخصية:أنواع المقابةت  -
 -(: 98 :2192 الآتي  )العريفيبيمكف تقسيـ المقابتت إلى الأنواع 

 الموجي .المقابم  اير  .9

 الموجي .المقابم   .2

 النموذجي .ن  أو تقالمقابم  الم .3

 الانفعالي .المقابم   .4

 لجن .المقابم   ف طريؽ  .5

 لممتقدميف.المقابم  الجما ي   .6

 :العمل(عن طالب  )تحرياتطالبي التوظيف  والاستعةم عننات التأكد من صحة البيا  -
تعتمػػد الإدارة فػػي التحقػػػؽ مػػف صػػػح  البيانػػات التػػػي أ طاىػػا المتقػػػدـ  مػػى أراء أصػػػحاب 

اتصػاليـ الطويػؿ بػو يعتبػػروف  وأسػاتذتو فػبحكـ وكػذلؾ أصػدقائو سػابقاًبالأ مػاؿ الػذيف  مػؿ معيػـ 
ىػذا الشػ ف يكػػوف  ورأييػـ فػػي وقػدرة المتقػدـبفػي موقػؼ أفضػؿ لإ طػػاء فكػرة صػحيح   ػف أخػػتؽ 

 كبير القيم  
تتوقػؼ قيمػ  رأي ىػذه المصػادر  مػى درجػ  ثقػػ  الإدارة  وفػي الواقػع تحيػزبإذ لػـ يكػف فيػو 

و يػػػدلوف بمعمومػػػات ايػػػػر ف الػػػبعض قػػػد يعطػػػوف أ ػػػف طػػػالبي العمػػػؿ لأ وأىميػػػ  التحريػػػات فػػػييـب
 صحيح .

 لمتعيين:الترشيح  -
يعػػػد  لموظػػائؼبللأشػػػخاص المتقػػديف  والمقػػابتت الشخصػػي فػػي ضػػوء نتػػائج الاختبػػػارات 

حال  التعييف في وظائؼ بإدارة  والمخازف فيمدير المشتريات  )مثتالتشاور مع المدير المختص 
ب سػػػماء المرشػػػحيف  اتبإ ػػػداد كشػػػوف لمنشػػػ ةبباتقػػػوـ إدارة المػػػوارد البشػػػري   والمخػػػازفبالمشػػػتريات 
التعييف مف السمط   واستصدار قراراتلعرض الأمر  مى الإدارة العميا  تمييداً  لمتعييفبالصالحيف 
 (.912 :2192 ب)العريفيالمختص  

 الطبي: )الكشف(الفحص  -
مػػات و تتطمػب  مميػ  وضػع الشػخص المناسػب فػي الوظيفػ  المناسػب  لػو إلػى جانػب المعم

 مى أداء  وقدرتو الجسماني حالتو  ومعمومات  فوشخصيتو  ومؤىتتوبخبرة المتقدـ لموظيف   ف 
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ا إلا  ػػف طريػػػؽ إجػػراء الفحوصػػػات يػػػوىػػػذه المعمومػػات لا يمكػػػف الحصػػوؿ  مي الوظيفػػ بواجبػػات 
 الطبي .

 :(913 :2192 ب)العريفيأىميا  رئيس بالطبي إلى تحقيؽ أىداؼ  وييدؼ الفحص
 وظروفو الصحي .حماي  الموظؼ إذ يضمف وضعو في الوظيف  التي تتفؽ مع حالتو  .9

 معدي.وذلؾ باستبعاد المتقدـ لموظيف  المصاب بمرض  الموظفيفبحماي  باقي  .2

 والاسػتفادة مػفضماف الاستفادة مف الموظؼ  مى الوجو الأكمؿ مػف وجيػ  نظػر المنشػاة  .3
 الطبي. البيانات التي يمكف الحصوؿ  مييا مف الكشؼ

 والمرض والحوادث لمعامميف.تقميؿ تكاليؼ العمال   ف طريؽ تفادي مشاكؿ الغياب  .4

 التعيين:اتخاذ قرار   -
يصػػػبح اتخػػػػاذ قػػػرار تعيػػػػيف  السػػػػابق ببعػػػد تصػػػفي  المرشػػػػحيف لمعمػػػؿ مػػػػف خػػػتؿ المراحػػػؿ 

اؿ ذلػػؾ مثػػ المرحمػػ ب ىػػذه المنشػػاة بعػػض المشػػاكؿ فػي وقػد تواجػػو المرشػحيف المقبػػوليف أمػػرا واجبػػاً 
الحالػػ  قػػد تػػتـ  وفػػي ىػػذهمشػػكم  زيػػادة  ػػدد الأفػػراد الصػػالحيف لمعمػػؿ  ػػف  ػػدد الأفػػراد المطمػػوبيف 

 الوظيف .المفاضم  بينيـ  مى أساس السف الأصغر أو الأكبر إذا كاف لمسف أىمي  في أداء 
 ذلؾ.أو  مى أساس الجنس بتفضيؿ المرشح الذكر  ف المرشح  الأنثى إذا تطمب الأمر 

 والتوصي  بالتعييف.أخرى ىي مشكم  سمط  الاختيار النيائي  مشكم  وىناؾ
لأنيػا ىػي التػي قامػت بتفريػ   البشػري بيػرى الػبعض أف ذلػؾ مػف اختصػاص إدارة المػوارد 

 الاختيار.جميع مراحؿ  وتشرؼ  مى بالمتقدميفبالبيانات الخاص  
أف يكػػػوف لمػػديري الإدارات أو رؤسػػاء الأقسػػػاـ المختصػػيف سػػمط  اسػػػتبعاد  ويػػرى الػػبعض

 (.914 :2192 ب)العريفيبالأفراد المقبوليف  والتوصي  النيائي بعض الأفراد 

 الترقية: 4-32-5

 مفيوميا: 
ىػي إتاحػ  الفرصػػ  لمموظػؼ لمحصػػوؿ  مػى مزايػػا ماديػ  أو بشػػغمو لوظيفيػ  أخػػرى ذات و 

المشػػرع الجزائػػري  وقػػد  ػرؼ الموظػػؼبمػػف حقػوؽ  وتغييػػر حػؽسػػمط  مسػتوى أ مػػى مسػؤولي  أو 
تغييػر الرتبػ  فػي السػمؾ  وتتػرجـ أمػابمنصب  مؿ أ مى في التسمسؿ السممي  أنيا: )التحاؽ مى 

 السمؾ(. ذاتو أو بتغيير 
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مسػتويات أدنػى إلػى مسػتويات  وانتقػاليـ مػفتقػدـ الأفػراد العػامميف  أنيا:تعرؼ أيضا  مى 
ومكانػ  وموقػػع أي انتقػاؿ الفػػرد مػف العمػػؿ ذي مسػؤوليات الأقػؿ إلػػى  مػؿ ذي مسػػؤوليات  أ مػىب
 :2198 بالمدفو ػ  )الخميمػييتطمب ميارات أ مى قد يتبعيا زيػادة فػي الرواتػب أو الأجػور  أفضؿ
939.) 

    الترقية:أىمية  4-32-5-3
 :يوى كالآتيتبرز أىمي  الترقي  في  دة نقاط 

 أىدافيـبتحقيؽ  والموظؼ إلىلعممي  الترقي  يوصؿ كؿ مف المسئوؿ تطبيؽ السميـ الأف 
  -ىي:  كالآتي دة نقاط  في الترقي  وتبرز أىمي 

سػػتمرار الالػو المجػػاؿ فػػي  وأحسػػف يفػػتحأف طمػوح الموظػػؼ فػػي الحصػوؿ  مػػى مرتػػب أ مػى  -1
 والبقاء فيو.

 والاحتفاظ بيـ.دد لمعمؿ جتعمؿ  مى جذب أفراد  -2
أنيػػػػا وسػػػيم  يسػػػػتعمميا الرؤسػػػػاء  والنظػػػاـ با تبارىػػػػاقيػػػػ   مػػػى سػػػػيادة روح الطا ػػػػ  تسػػػا د التر  -3

 الموظفيف.لترايب 
ورفػػع تحسػيف كفايػػ  الأفػػراد  ىنػو يعمػػؿ  مػػإف إذا كػاف ىنػػاؾ برنػػامج لمترقيػات مطبػػؽ صػػحيحاً  -4

 بوالإنتػػاج. )إسػػػما يؿفيمػػا بينيمػػا فػػي العمػػؿ ممػػا يعػػود بػػالأثر الطيػػب  مػػى الإدارة  المنافسػػ 
2111: 26). 

  الترقية:أنواع  4-32-5-4
  -بذاتو: منيما قائما  وتعتبر كؿىناؾ نو اف مف الترقي  

 ىػػػا مباشػػرة تػػتـ وفقػػػاً و أف الترقيػػػ  لمموظػػؼ مػػف درجػػػ  إلػػى درجػػ  التػػي تعم الدرجػػ :الترقيػػ  فػػي  -
الترقيػػ  فػي إطػػار السػمـ الإداري الػػذي  ػيف بػػو  وتكػػوف ىػذهلأقدميػ  معينػػ  فػي منصػػب  ممػو 

 .الموظؼ

لى جانب د مف توافر معايير الكفاءة لديو الأقدمي  التي يجب أف تتوفر في الموظؼ لابّ  واش
 الذي يعطي لمموظؼ سنويا. والتقدير العاـبالنقاط  والتي تقاس

ايػر أف الترقيػ  مػف الدرجػ  الأولػى إلػى بػػاقي الػدرجات يختمػؼ فالترقيػ  تػتـ بمجػرد مػػرور 
 التوظيؼ.ثتث سنوات  مى تاريخ 
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 وبػذلؾ رتبػ تتـ ىػذه الترقيػ  بنقػؿ الموظػؼ مػف فئػ  وظيفيػ  إلػى فئػ  أ مػى  الرتب :الترقي  في  -
إذا كاف يتمتع بمستوى ت ىيؿ كافي أو يكوف قد  واختصاصات مختمف بأ مى ذات مسؤوليات 

 (.27 :2191 ب)إسما يؿ حد الاختبارات الميني .أاجتاز بنجاح 

    -التدريب:  4-32-6

 و:مفيوم
 ونػوع  مميػػانظمػ  ميمػػا كانػت طبيعيػ  مأىػـ الأنشػػط  الإداريػ  فػي أيػ   أحػديعػد التػدريب 

 قىالتدريب لذا يم وى وتحسيف أدائياالأفضؿ لإ داد الموارد البشري   الوسيم  ياوأن واختصاصاتياب
فػي تقويػ  الكفػاءات  دورا رئيسػياً  وأصبح التػدريب ةالمنظمات المعاصر  متزايداً مف التدريب اىتماماً 
 الاستراتيجي .جزاء مف تنفيذ 

فػػػػي بمػػػػوغ  ومعػػػػارؼ تسػػػا دىـفالتػػػدريب )ىػػػػو  مميػػػ  تعمػػػػـ يكتسػػػب فييػػػػا الأفػػػػراد ميػػػارات 
وخطػػػػػط سياسػػػػات  وينسػػػػجـ مػػػػػعالأىػػػػداؼ كمػػػػا أف التػػػػػدريب يجػػػػب أف يػػػػػرتبط بطبيعيػػػػ  الأ مػػػػػاؿ 

  (77 :2195 بالعبادي المنظم (.)الطائيب
 والميػارات والقػدرات المطموبػ س ىػو الحصػوؿ  مػى المعرفػ   وب نػ التدريب الباحث عرؼوي

 س.لإنجاز مياـ وظيفي  معين  

  التدريب:أىمية  4-32-6-3
  (:987 :2116 ) باسبفي المجالات الآتي   وفوائد التدريبتتمثؿ أىمي  

 لممنظم .أىمي   -9

 لمعامميف.أىمي   -2

   لممنظمة:أىمية التدريب  -3

  لممنظم :تحقؽ البرامج التدريبي  الفا م  الفوائد الآتي  

   لأداء  والمعارؼ التزم ب إذا أف اكتساب العامميف الميارات والأداء التنظيميزيادة الإنتاجي
والمػػػوارد الضػػائع  وتقمػػص الوقػػتوظػػائفيـ يسػػا دىـ فػػي تنفيػػػذ الميػػاـ الموكمػػ  إلػػييـ بكفػػػاءة 

 المستخدم  في الإنتاج.  المادي 

  والمنظم يسيـ التدريب في خمؽ الاتجاىات الإيجابي  لدى العامميف نحو العمؿ . 
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  أداء العػػػػامميف  ػػػػف طريػػػػؽ  وبػػػػذلؾ يرتفػػػعيػػػؤدي إلػػػػى توضػػػػيح السياسػػػات العامػػػػ  لممنظمػػػػ ب
 معرفتيـ لما تريد المنظم  منيـ مف أىداؼ. 

   الإداري .  ةوأسس وميارات القياد وتطوير أساليبيؤدي إلى ترشيد القرارات الإداري 

  يتوافؽ مع المتغيرات المختمف  في البيئ .  وتحديثيا بمايسا د في تجديد المعمومات 

  والاستشارات الداخمي يسيـ في بناء قا دة فا م  لتتصالات . 

  لمعاممين:. أىمية التدريب 4

  أىميا:يحقؽ التدريب فوائد أخرى لمعامميفب 

  فييا.  ضيح أدوارىـوتو مسا دتيـ في تحسيف فيميـ لممنظم ب 

  .مسا دتيـ في حؿ مشاكميـ في العمؿ 

  العامميف.  والتطور لدىلمنمو  ويخمؽ فرصانحو الأداءب  وينمي الدافعي يطور 

  .مسا دتيـ في تقميؿ التوتر الناجـ  ف النقص في المعرف ب أو الميارة أو كمييما 

  العامميف.  والرفاىي  لدىيسيـ في تنمي  القدرات الذاتي  لإدارة 

  التدريب:أىداف  4-32-6-4

  :(969 :2118ب وأخروفالوىابب  مى  ) بدتتمثؿ أىداؼ التدريب في الآتي 

 . والمنظم يسيـ في تحقيؽ أىداؼ الفرد  والجما ات بماميارات الأفراد  وتنمي  وصقؿتكويف  .9

 . وأجيزةيستحدث مف أدوات  وتعريفيـ بماب وأساليب الأداءتذكير العامميف بقوا د  .2

مركزيػ  الأداء  وتحقيؽ لاتكويف صؼ ثاني مؤىؿ يمكف الا تماد  ميو في تفويض السمط ب  .3
 القيادات.  والاحتؿ محؿ

ومػػدخؿ مػزيج مػػف المػػداخؿ التقميديػ  لمتػػدريب  والجما ػػات باسػػتخداـتطػوير سػػموكيات الأفػراد  .4
 التنظيمي.  التطوير

وترشػػيد مػػف خػتؿ تنميػػ  الميػارات  التنظيمػيوالتطػػوير المسػاىم  فػي إ ػػادة التنظػيـ الإداريب  .5
 . السموكيات

  وىي:أربع  نقاطب  في التغييرو أىداؼ التدريب في سعيو نحو التنمي   ويمكف تمخيص

  الإنتاجي .زيادة  ومف ثـب وأساليب الأداءتحسيف طرائؽ  .9

 . و ممياً  مجاؿ أ ماليـ  ممياً  ومياراتيـ في قدرات العامميفتنمي   .2
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 مجاؿ  تقات العمؿ.  والاتجاىات فيتغير السموؾ  .3

 العمؿ الحديث .  والإلماـ ب ساليبب والتكنولوجيتمكيف العامميف مف مسايرة التقدـ العممي  .4

https://www.abahe.co.uk/b/human-system-61.pdf 

  التدريب:دوافع  4-32-6-5
ب )حسػػػيفأف دوافػػع التػػػدريب تتمثػػػؿ فػػي الآتػػػي  وأىميتػػػو نجػػػدمػػف خػػػتؿ مفػػػاىيـ التػػدريب 

 (.98 ب2119

مػف خػتؿ تػدريب العػامميف  مػى كيفيػػ   وتحسػيف النو يػػ الكميػ   وذلػؾ بزيػادةزيػادة الإنتػاجب  .9
 زيادة قابميتيـ ل نتاج.  ومف ثـالقياـ بواجباتيـ بدرج   الي  مف الإتقافب 

أداءه    يعنيينالفرد  مى أداء  ممو وفؽ شروط معلإنتاجب إذ أف تدريب تحسيف في نو ي  ا .2
 بنو ي   الي . 

وذلػػؾ الاقتصػاد فػػي النفقػاتب إذ تػػؤدي البػػرامج التدريبيػ  إلػػى خمػؽ مػػردود أكثػػر مػف كمفتيػػاب  .3
الوقػػت نتيجػػػ  لممعرفػػػ  الجيػػػدة  والاقتصػػػاد فػػػيطريػػػؽ رفػػػع الكفػػػاءة الإنتاجيػػ  لمعػػػامميفب   ػػف

 . وطريق  الأداءب سموب العمؿ 

رفع معنويات العامميفب إذ يشعر العامؿ  بر التدريب بجدي  المؤسس  في تقػديـ العػوف لػوب  .4
زيػادة إلػى  يػؤدي ذلػؾ منيػا  ممػامػع مينتػو التػي يعػيش  وتمتيف  تقتوتطويرهب  ورابتيا في
 أداء  ممو.  وتفانيو في إختصو

ميمػػا لتمبيػػ  الاحتياجػػات الممحػػ  فػػػي  مصػػدراً تػػوفير القػػوة الاحتياطيػػ  فػػي المنشػػ ةب إذ يمثػػػؿ  .5
 العامم  المطموب .  وتييئ  القوىالأيدي العامم ب فعبره يتـ تخطيط 

وبػػذلؾ ب وطرائػػؽ أدائيػػاالإشػػراؼ  لأف تػػدريب العػػامميف معنػاه تعػػريفيـ ب  مػػاليـ  مػػفالتقميػؿ  .6
مزيػػػد مػػػف  النقػػػد الػػػذاتي بشػػكؿ لا يحتػػػاج معػػو المػػػدرب إلػػى وو يػػاً وقػػػدرة  مػػىمعرفػػػ   يخمػػؽ

 أدائو لعممو.  والرقاب  فيالإشراؼ 

القم  في حوادث العمؿب أف التدريب معناه معرف  العامميف ب حسف الطرائؽ في تشػغيؿ الآلػ   .7
ويعمػػػؿ مػػػف مصػػادر الحػػػوادث الصػػنا ي ب  يعػػد مصػػدراً  مػػػاموايرىػػا  وبحركػػ  ومناولػػ  المػػػواد

  مى القضاء أو التقميؿ مف تمؾ الحوادث المرتبط  بيذه العمميات.  التدريب

ب لـ يقتصر التدريب  مى القوى العامم  المنتج  فقطب والإدارييفالتدريب الخاص بالمشرفيف  .8
 القرار.  والتخطيط و ممي  اتخاذيزيد مف قدراتيـ في الإدارة  والمشرفيف ممابؿ الإدارييف 

https://www.abahe.co.uk/b/human-system-61.pdf
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التػي تتفػؽ  وتمقينيـ المعارؼ وزيادة مقدرتيـأف تدريب العامميف  قم  في معدؿ دوراف العمؿب .9
ب ممػػا يػؤدي إلػػى زيػػادة رابػتيـ فػػي العمػػؿب  ومػداركيـ يعنػػي زيػػادة  ومػف ثػػـاىتمػاـ الإدارة بيػػـ

 لمعمؿ في المؤسس . وقم  تركيـاستقرارىـب 

 الحوافز 4-32-7

  مفيومو:
لتي تعمؿ  مى إثارة القػوى الحركيػ  الحوافز إلى أنيا مجمو   مف العوامؿ ا ويشير مفيوـ

إلػػى الحػػوافز  مػػى أنيػػا تشػػكؿ كػػؿ الأسػػاليب  وتصػػرفاتو ينظػػرسػػموكو  وتػػؤثر  مػػى الإنسػػافبفػػي 
 المثمر.المستخدم  لحث العامميف  مى العمؿ 

و تعػػرؼ الحػػػوافز ب نيػػا : كػػػؿ الوسػػائؿ والعوامػػػؿ التػػػي يكػػوف مػػػف شػػ نيا حػػػث المػػػوظفيف 
خػػػتصوالعمػػػاؿ  مػػػى أداء واجبػػػاتيـ بجػػػ وتشػػػجيع العػػػامميف  مػػػى بػػػذؿ أكبػػػر جيػػػد زائػػػد  ػػػػف  بد واش

 (..https://mawdoo3.comالمعدؿ في مجاؿ الإنتاج )

 الحوافز:أىمية  4-7-32-3
 :(321 ب2118 )الموسويبتتمخص أىمي  الحوافز في الآتي 

رفػع الكفػاءة الإنتاجيػ  لمعػامميف إذ أف  تحقؽ نظـ الحوافز زيػادة فػي أربػاح المنظمػ  مػف خػتؿ .9
وتحسػػػيف يػػػؤدي إلػػػى دفػػع العػػػامميف إلػػى زيػػػادة  المعنػػوي(أو  )المػػػاديالاختيػػار السػػػميـ لمحػػافز 

 . نو يتو

ويػػؤدي اسػػتخداـ  وطػػاقتيـ واسػتخداميا أفضػػؿتسػيـ نظػػـ الحػػوافز فػػي تفجيػر قػػدرات العػػامميف  .2
منيػػا إلػى منظمػػات أخػػرى قػػد  الفػػائضوتسػخير إلػػى اختػػزاؿ فػي القػػوى العاممػػ  المطموبػػ  ىػذا 

 العامم .تعاني مف نقص في القوى 

الفػػػػرد بمصػػػػالح  وربػػػػط مصػػػػالحالعامػػػػؿ  والنفسػػػػي والاجتمػػػػا ي لمفػػػردتحسػػػيف الوضػػػػع المػػػػادي  .3
 المنظم .

كمػا يسػا د ذلػؾ فػي حػؿ الكثيػر  العمػؿبتسيـ نظـ الحوافز في خمؽ الرضا لدى العامميف مف  .4
 وارتفػػػػاع معػػػػدلات الإنتػػػػاجبمنيػػػػا مثػػػػؿ انخفػػػػاض قػػػػدرات  مػػػػف المشػػػػاكؿ التػػػػي تعػػػػاني الإدارات

 ودوراف العمؿ. والشكاوىب والمناز اتب بالمستمر والغياب بالتكمف 

 

https://mawdoo3.com/
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 الحوافز:أىداف  4-7-32-4

كػػػالآتي  المؤسسػػػاتبد مػػػف مرا اتيػػػا مػػػف قبػػػؿ إدارات لعمميػػػ  تحفيػػػز العػػػامميف أىػػػداؼ لابّػػػ
  :(239 ب2118 )الموسويب

 الإنتاجي .تحسيف  .9

 لمعامميف.رفع الروح المعنوي   .2

 الاحتفاظ بالعامميف المميزيف.  .3

 والابتكار الجديد.تشجيع الإبداع  .4

 والارتقاء.تحفيز الأداء المتوسط إلى التقدـ  .5

الإنتاج ب فضؿ  واستخداـ لعناصرتحقيؽ الأىداؼ الاقتصادي  التي مف ختؿ زيادة إنتاجيتيا  .6
 فائدة.والعامميف بالاستخداـ تعود  مى المنظم  

الفػػػرد أف يعمػػؿ بانتقائيػػػ  مػػػف خػػػتؿ يػػػتمكف فمػػػف خػػتؿ الحػػػوافز  المعنويػػػ بتحقيػػؽ الأىػػػداؼ  .7
 المنافس .لمفرد الأجواء  وفرالحوافز التي ت

وزيػػػادة ممػػا يػػػؤدي إلػػى المحافظػػػ   مييػػا  والمعػػػدات والتجييػػزاتبزيػػادة اىتمػػاـ العػػػامميف بالآلػػ   .8
  مرىا.

 الإنتاج.دات متوالي  في تخفيض الوقت التزـ باستمرار لخمؽ زيا .9

 الحوافز:أنواع  4-32-7-5

    الإيجابية:الحوافز 

 وتشمؿ: والتجديدبالتي تنمو روح الإبداع  وىي الحوافز

الأجر لمقابمػ  الزيػادة  والزيادات في والعتوات السنوي بىي الأجور و  المادي :. الحوافز 9
أو  السػػػا  ب مػػى أسػػاس  يشػػكؿ الأجػػرو  الأربػػاحب والمكافػػآت والمشػػارك  فػػي المعيشػػ بفػػي نفقػػات 
بأو  الأسػػػبوعب  مثػػػػؿ: وكػػػذلؾ المزايػػػا الأداءبإضػػػػاف  لزيػػػادات الػػػدفع  مػػػى أسػػػػاس  السػػػن بأو  اليػػػوـ

 المادي .ذات القيم   والمزايا العيني  والتعويضاتبالت ميف الصحي 

شػراؾ العػامميف فػػي الإدارة  العػػامميفبتشػمؿ الترقيػػ  وتقػدير جيػود  المعنويػ :. الحػوافز 2 واش
 (.276 ب9994 بزويمؼ)وتفويض الصتحيات  العمؿبوضماف استقرار 
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  السمبية:الحوافز 

قد تؤدي في النتيجػ  إلػى تغييػر  المرؤوسيفبيقصد بيا  قوبات مختمف  يتـ إيقا يا  مى 
يعمػؿ  افعػاً ومػف ثػـ تكػوف د  نػوبالموظؼ لمسموؾ الذي  وقب  ميو أو تحسيف الصػورة المػ خوذة 

 (.95 ب2116 بالدروبي) مى دفع الموظؼ لتحسيف أدائو وتصرفاتو 

 الحوافز السمبي   مى أساس أنيا : (51 ب2113ب ربايع )و يقسـ 

أو  الدوريػػػ بأو العمػػػؿ  مػػى توقيػػػؼ  ػػػتوة  الموظػػػؼبتتمثػػػؿ فػػػي تنزيػػؿ درجػػػ   ماديػػػ :. حػػوافز 1
 لمموظؼ. لعزؿ المؤقتوا المستحق ب

 المنظمػ بالعمؿ  مى حرماف الشخص مف نشػر اسػمو  مػى لوحػ  الشػرؼ فػي  معنوي :حوافز  .2
 الإ تنات.لوح   ونشره  مى  مموبأو توجيو تنبيو لممقصر في 

أو  أنجػػػزهبيكػػػوف قػػد  معػػيفبفػػرد بعينػػػو نتيجػػ  قيامػػو بعمػػػؿ متقػػػدـ ىػػذه الحػػػوافز ل فرديػػ :حػػوافز  .3
 معنوي .أو  مؾ الحوافز مادي ت وقد تكوف تخطى اليدؼ المحدد مسبقاً 

يعمموف بشكؿ جمػا ي  التنظيـبتوجو ىذه الحوافز لمجمو   مف العامميف في  جما ي :. حوافز 4
الجما يػػػػ   مػػػػى التفػػػػػاؼ العػػػػامميف باتجػػػػاه تحقيػػػػؽ اليػػػػػدؼ  وتسػػػػػا د الحػػػػوافزفػػػػي قسػػػػـ محػػػػدد 
 العامميف.الرقاب  الذاتي  لدى  وتزيد مف وزيادة الإنتاجي  الكفاءةببالوصوؿ لرفع 

 (. 52 ب2111 )الخراش بليـ في تقديـ اقتراحاتيـ مف أجؿ تحسيف الأداء  لفرص وتتيح ا
واتصػػػالو  الػػوظيفيبلػػلأداء  والتطػػوير المسػػػتمرىػػي محاولػػػ  لضػػماف التحسػػيف  التميػػز:. حػػوافز 5

التمػػايز فػػي أدائيػػـ العػػامميف بمػػاذا  مػػى لتشػػجيع  حػػافز التميػػز دافعػػاً  ل نجػػازب يكػػوف بالحػافز
 (.51 ب2114 بكرب )أبو

 التحفيز:خطوات عممية  4-32-7-6

 )يزيػػػػؾبف  مميػػػ  التحفيػػػػز تنطػػػػوي  مػػػػى  ػػػػدد مػػػػف الخطػػػػوات يمكػػػػف تمخيصػػػػيا بػػػػالآتي إ
 (:993 ب2119

 التحفيز.تحديد فيـ اليدؼ مف  ممي   -1

 التحفيز.لمتطمبات  )الاستجاب (ضرورة التنبؤ بطبيع  رد فعؿ الأفراد  -2

ميمػ  أو العمػؿ اليػتتءـ مػع طبيعػ  كػؿ مػف  لمادي( الػذيوا )المعنوياختيار أسموب التحفيز  -3
 بيا.أو الاستجاب  المتوقع  التي تـ التنبؤ 

 المراوب .اختيار نوع الحافز التي تسا د  مى تحويؿ الاستجاب  المتوقع  إلى نتائج  -4

 التحفيز.التبمي  بعممي   -5

 العامميف.مراقب  تثر  ممي  التحفيز  مى  -6
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 انفصم انثانث 
 انتظييً   انتغيير

 المقدمة: 5-3
ظػؿ التغييػرات  خاصػ  فػي الحاضػربسم  مف سمات العصر  التغييرظاىرة  تعتبر      

 الحكوميػػ ب ومعيػػا المنظمػاتالأ مػاؿ  والخارجيػ  لمنظمػػاتالسػريع  التػي تشػػيدىا البيئػ  الداخميػػ  
 والاستمرار.حتى يكتب ليا البقاء  والت قمـ معياحيث تخمؽ ضغوطا كبيرة تفرض  مييا التكيؼ 

وتكنولوجيػػا العديػدة تتزايػد مػع الثػػورة اليائمػ  فػي العمػوـ  ومواجيػ  تحدياتػػوفالحاجػ  لمتغييػر 
حػتؿ محميػػاالتقميديػ   العمػػؿ ونظػـبالإضػػاف  إلػى تراجػع المفػػاىيـ الإداريػ   والإ ػتـ والاتصػاؿب  واش

 لمتطورات.مفاىيـ حديث  أكثر مسايرة 
 سػػػػواءبحػػػػد  وموظفييػػػػا  مػػػىالأثػػػر الأكبػػػػر  مػػػى منظمػػػػات الحكوميػػػ   التغييػػػػرإف لعمميػػػ  

مػػػ  ىيػػز مػػف خػػػتؿ الأداء الصػػحيح مػػف الو فالمنػػاىج الإداريػػ  الحديثػػػ  تحػػث المنظمػػات  مػػػى التم
كشػؼ  والجيػد فػيممف تضييع الوقت  بدلاً  المتاح باستخداـ لمموارد  ئكفأ والوصوؿ إلى الأولىب
 وتصحيحيا.الأخطاء 

بشػكؿ يضػمف  والعمميػ بيساىـ في إثراء الحياة العممي   التغييرف إأما بالنسب  لمموظفيف ف
  .المنظم في العمؿ  ونجاحاتيـ نحوتغيير سموكياتيـ 

 التنظيمي: التغييرمفيوم  5-4
لنمو اليائػػػؿ فػػي مختمػػػؼ المجػػػالات العمميػػػ  بػػػايتسػػػـ  متطػػوراًبيعػػيش العػػػالـ اليػػػوـ  صػػػر 
ويػتـ  المجػالاتبفي جميػع  التغييريمكف أف نطمؽ  ميو  صر  والتكنولوجي  والفني  والإداري  مما

لاتساع مدى  وذلؾ بالنظرالتنظيمي حتمي   التغييرت مس ل  تبإيقاؼ متسارع حيث با التغيير ىذا
 وحجمو.التنظيمي  التغييرت ثير 

 الكريم:كما ورد في القرآن  التغيير

بكونػػػو شػػػامؿ لكػػػؿ أوجػػػو الحيػػػػاة  الوضػػػعي بيتميػػػز مػػػنيج الػػػديف الإسػػػتمي  ػػػف المنػػػاىج 
وىػػو  الآخػػرةب ونفػػوز بنعػػيـالػػدنيا  بػػو فػػيأنزلػػو الله تعػػالى لنسػػعد  ومكػػاف مػػنيجزمػػاف  وصػػالح لكػػؿ

فػي  التغييػرولقد ورد ذكر مفيػوـ  السمبيب التغييرو الجمود   ف وينيىجابي الإي التغييرإلى  يد و
 منيا:القرأف الكريـ في  دة مواضيع 



41 

يَػػػنَّيُْـ وَلَآمُػػػرَنَّيُْـ فَمَيُبَػػتِّكُفَّ أذَافَ الْأَنْعَػػػاِـ وَلَآمُػػػرَنَّي ُْـ وَلَأُضِػػمَّنَّي ُْـ)تعػػػالى: )فػػي قولػػػو  فَمَيُغَيِّػػػرُفَّ  وَلَأمَُنِّ
يْطَافَ وَلِيًّا مِفْ دُوفِ اللََِّّ فَقَدْ خَسِرَ خُسْرَانًا   .[999الآي   مُبِينًا(( ]النساءبخَمْؽَ اللََِّّ وَمَفْ يَتَّخِذِ الشَّ

يثػػارهبحيػث أف الله خمػؽ  بػاده مفطػػوريف  مػى قبػوؿ الحػؽ  وبػػدلتيـ  فجػاءتيـ الشػياطيف واش
 (.983 :2112 )السعديب والكفر والفسوؽ والعصيافبالشرؾ  وزينت ليـىذا الخمؽ الجميؿ   ف

لػِػػػؾَ  وقولػػػػو أيضػػػػػا: ْـ يَػػػػػؾُ مُغَيِّػػػػرًا نِعْمَػػػػػً  أَنْعَمَيػَػػػا  ))ذََٰ قػَػػػوٍْـ حَتَّػػػػػىَٰ يُغَيِّػػػػرُوا مَػػػػػا   مػػػػػىبػِػػػػَ فَّ اللَََّّ لػَػػػ
 [.53الآي   - ]الأنفاؿ( َ مِيٌـ(وَأَفَّ اللَََّّ سَمِيعٌ  ۙ  بَِ نْفُسِيِْـ 

كفػروا  إذا مػاأ شػكراًبازدادوا لػو  والدنيا ويزيدىـ إذا مى البشري  نعـ الديف أي أف الله أنعـ 
فػػي ذلػػؾ حيػػث لػػـ يعػػػاقبيـ إلا  ولله الحكمػػ  ب نفسػػيـبايػػروا مػػػا  ويغيرىػػا  مػػييـ كمػػافيسػػبميـ إياىػػا 

 .(313: 2112 بظمميـ )السعديب

 لغة: التغيير

رس بمعنػى جعػػؿ الشػيء  مػػى ايػر مػػا كػاف  ميػػو ىػو اسػػـ مشػتؽ مػػف الفعػؿ س ايّػػ التغييػر
 .(92 .:2118)أباديب  وحولو وبدلو.

 لغويا:أما التنظيم 

بمصػػدر فعػػػؿ  ينظمػػػو نظمػػػا  ونظػّػـ المؤلػػػؤ أخػػػربإلػػػى  وضػػػّـ شػػيء والػػنظـ التػػػ ليؼب نظػّػػـ
مػف ىػذا المنطػؽ يعنػي إ ػادة تنظػيـ مكونػات الشػيء  التنظيمػي التغييػرو جمعػو فػ نتظـ  ونظامػا أي
 (.346: 9987 يعقوبب دائو. )أباديبألتحسيف 

غػػرض مجمو ػػ  مػػف تعريفػػات كمػػػا نمعنػػى الإصػػتحي لمتغييػػر التنظيمػػػي  ولمتعػػرؼ  مػػى
 يمي:

 وينصػب  مػى  ػادةبزمنيػ  طويمػ   ومخطط  لفتػرةىو  ممي  مدروس   يالتنظيم التغييرف
وتكنولوجيػػػا  أو سػػػموؾ التنظيمػػػي أو الثقافػػػ  التنظيميػػػ  التنظيمػػػيبالييكػػػؿ  والسياسػػػات أوالخطػػط 
ات في البيئ  التغيير وذلؾ لغرض تحقيؽ التكيؼ مع  وايرىاب وظروؼ  مؿأو الإجراءات  الأداء

 .(362 :2113 )إدريسب والاستمرار والتطور والتمييز. والخارجي  لمبقاءالداخمي  

في أي  نصر أخر مف  وسياسات الإدارةىو إحداث تعديتت في أىداؼ  و رؼ أيضا:
تغيػػػػػرات  وأنشػػػػطتيا مػػػػعإدارة  وأسػػػػاليب  مػػػػػؿ ناصػػػػر العمػػػػؿ التنظيمػػػػي بيػػػػػدؼ متئمػػػػ  أوضػػػػاع 
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 وأوجو نشاط وأساليب إداري أو استحداث أوضاع تنظيمي   بوبفي المناخ المحيط  وأوضاع جديدة
 (.432: 2111 )ماىرب الأخرى.تنظيـ السبؽ  مى التنظيمات لمجديدة تحقؽ 

وتعنػػي النقطػ  التػػوازي الحاليػ  إلػػى نقطػ  التػػوازف المسػتيدف   بىػو التحػػوؿ و ػرؼ أيضػػا:
 (.9 :2111 )السيدب والزماف.مف حال  إلى أخرى في المكاف  الانتقاؿ

متطػورة تسػتيدؼ تغييػر العقائػػد  اسػػتراتيجي  ( ىػي229 :2115 )القريػوتيب وكمػا  رفيػا:
مػػػع  وتسػػػتطيع التعػػػايشحتياجػػػات الجيػػدة والاتجاىػػات والقػػػيـ اليياكػػػؿ التنظيميػػ  لتتناسػػػب مػػػع الا

 الاقتصادي .التحديات التي تفرضيا التغييرات اليائم  في البيئ  الاجتما ي  والثقافي  و 

( مصطمح يستخدـ لوصؼ  ممي  التحوؿ التي تمر بيا ivanko ب21920987و رفيا )
الانػػدماج أو الاسػتحواذ أو تطػػور  الإدارةب واش ػادة ىيكميػ توجيػػو  وتتمثػؿ بإ ػادةالشػرك  مػف ختليػػا 

 لمشرك . واايات جيدةأىداؼ 
 ب نيػػػاالتنظيمػػػي  التغييػػر(  مميػػػ  GRIFFIIV&MOORHEAD ب21930524و رفيػػا )

 وذلػػؾ مػػػفالإجػػراءات التػػي تبناىػػػا الإدارة لضػػماف قػػدرتيا  مػػػى الاسػػتمرار فػػػي بيئػػ  متغيػػرة معقػػػدة 
 المنظم .داخؿ  وتطوير العممياتختؿ إجراء التعديتت في الأنشط  

أو أفكػار تشير إلى  زـ المنظم   مى تبني التنظيمي:  التغييرب ف  ممي   رى الباحثوي
تؤدي إلى حدوث تعديتت جوىري  في بعض أجػزاء المنظمػ   والتي بموجبياأساليب  مؿ جديدة 
 ومجالاتيا الوظيفي .

  التنظيمي: التغييرأىمية  5-5

 (.92 :2191 )الكيسيب -يمي: يصيا كما تبرز أىميتو في  دة نقاط يمكف تمخ

يتمقاه  ف كؿ تغير يحدث  والتكويف التيتحسيف مستوى الأداء لكؿ فرد  ف طريؽ التدريب  .9
 التنظيـ.داخؿ 

  ف طريؽ نشر روح العمؿ الجما ي.  وتحسيف التعاوفتشجيع روح الفريؽ  .2

 ومنح مكافآت.والتشجيع تقميؿ دوراف العمؿ بتوفير الاستقرار الوظيفي لمعماؿ  .3

 والميارات.التجديد في مكاف العمؿ في الوسائؿ  .4

 السموكي  ليا. وترقي  الأنماط والميارات المكتسب تنمي  الموارد البشري  بتطوير القدرات  .5

 تكاليؼ.ترشيد النفقات مف أجؿ التحكـ في  .6

 أىدافيا.تحقيؽ التوازف التنظيمي  ف طريؽ جعؿ كؿ مكونات المؤسس  تناسب  .7
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فػػػي  و ػػػدـ التػػػرددتطبيػػؽ المػػػنيج العممػػػي فػػػي اتخػػاذ القػػػرارات مػػػف خػػػتؿ التػػػ ني فػػي اتخػػػاذه  .8
 تنفيذه. والحزـ فيالاستقرار  ميو 

السػػػموؾ الإنسػػاني حتػػػى تسػػود الجديػػػ  فػػي العمػػػؿ والاتفػػاؽ مػػػف أجػػػؿ  وتنميػػػ  أنمػػاطتطػػوير  .9
 .النجاح

 -التنظيمي:  التغييرأىداف  5-6

 وحفظ استقرارىاالتنظيمي محاول  لإيجاد التوازف  غييرالتتعتبر محاول  المنظمات إحداث 
التنظيمػي لا يػػ تي بطريقػ   فويػػ   التغييرفػػ المحػيطبات التػي تحػػدث فػي المنػػاخ التغييػػر فػي وسػط 
نما يكوف وارتجالي ب التنظيمي نجد  التغييربرنامج  ومدروس  ومخطط  ومف أىداؼ ممي  ىادئ   واش

 (.544: 9999 والاسب )سي ولاقيأف 

وأسػاليب مػف التعػاوف  ودرج   الي  الي مف الدافعي   وتحقيؽ مستوىرتفاع مستوى الأداء الا .9
 وتحقيػؽ التكػاليؼالصػراع  والحػد مػف ودوراف العمػؿالغيػاب  وخفض معػدلاتالاتصاؿ  أوضح

 المنخفض .

التنظيمػػي إلػى جعػؿ المنظمػ  أكثػػر قابميػ  لمتكيػؼ مػع البيئػػ   التغييػريجػب أف ييػدؼ برنػامج  .2
 المتوقع .الحالي  أو 

والميارات والاتجاىات والعمميػات د مف استخداـ الطرؽ المعدة لإحداث تغيير في المعارؼ لابّ  .3
 وىيكؿ المنظم . وتصميـ الوظائؼ والأنماط السموكي 

يرتقياف  والأداء الفرديفعالي  التنظيمي  يجب أف يستند البرنامج  مى الافتراض ب ف مستوى ال .4
 والأىداؼ التنظيمي .بالقدر الذي ينتج تحقيؽ التكامؿ الأمثؿ بيف الأىداؼ الفردي  

 2114 )العيػافبالمنظمػ   والمجمو ػات فػيالأفػراد العػامميف  والانفتػاح بػيفمػف الثقػ   بنػاء جػوّ  .5
:349.) 

 التقميدي .مف أساليب الإدارة  بدلاً  تمكيف المديريف مف أتباع أسموب الإدارة بالأىداؼ .6

مسػػػا دة المنظمػػػػ   مػػػػى حػػػػؿ المشػػػػاكؿ التػػػػي تواجييػػػا مػػػػف خػػػػتؿ تزويػػػػدىا بالمعمومػػػػات  ػػػػف  .7
 . ونتائجيا مميات المنظم  المختمف  

 مى البقاء  وتحسيف قدراتياالبيئ  المحيط  بيا  والتكيؼ معزيادة مقدرة المنظم   مى التعامؿ  .8
 والنمو.
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 -التنظيمي:  رالتغييخصائص  5-7

 ) رفػػ ب والتػػي تشػمؿالتنظيمػي حالػػ  تتميػز بخصػائص  التغييػرالبػػاحثيف أف  بعػضيػرى 
2112: 93.) 

 مستمرة:عممية  التغيير .3

 والمنظمػػات دوفد مػػف السػمات الأساسػػي  فػي  المنػا المعاصػػر فيػو يواجػػو الأفػراد فيػو يعػ
تنظػػػيميـ أكثػػر مرونػػ  بحيػػػث  يجعمػػواوأف  التغييػػريجػػػب  مػػى الإداريػػيف أف يتوقعػػػوا  اسػػتثناءب لػػذا

حداث التفسيراتيستو ب ما يحدث مف تغييرات في البيئ  المحيط   في المنظمات  مى نطاؽ  واش
 واحداً.ا تباره حدث  فيمك لاكبير 

يظيػر  ومف ثـيرتبط بعنصر الزمف  وىو بيذاولنا  امنّ  التغييربؿ ىو  ممي  مستمرة لأف 
 التغيير.أىمي  الوقت في  ممي  

 مخطط: عمل التغيير .4

يقوـ  مى أساس التخطيط  د أف يكوف  مت منظماً التنظيمي ىدفو لابّ  التغييرحقؽ لكي ي
 التغييػػريميػزه  ػػف  وىػذا مػػامنظمػػ   وتحقيػػؽ أىػداؼالمسػبؽ الػػذي يسػعى لمواجيػػ  حاجػات معينػػ  

 التمقائي.غير مخطط أو ال

وتحسيف الي  حتوسع في الخدمات ال ممي  استثماري  تحتاج إلى إنفاؽ أو  التغييرويعتبر 
 وتدبير الأمواؿ.مما يتطمب زيادة الإنفاؽ  نو يتيا

 إدارية:مسؤولية  التغيير .5

المسػتويات الإداريػ  المختمفػ  مػف مسػتوى  فػي التنظيمي مف المياـ الرئيسػ  التغييريعتبر 
فإذا  العمياب مى أف الالتزاـ الأكثر يقع  مى  اتؽ الإدارة  الدنيابالإدارة العميا حتى مستوى الإدارة 

 لو.لـ تكف الإدارة العميا ىي القائم  بالتنفيذ الفعمي فيي  مى الأقؿ تتخذ القرار النيائي 

  داخػػػػؿ يػػػجما  التغييػػػرمسػػػؤولي   ومػػػع أفمسػػػاندتو فػػػي المراحػػػؿ المختمفػػػػ   وتعمػػػؿ  مػػػى
 مػػػى النطػػػػاؽ الواسػػػع يسػػػػتوجب إسػػػػناد  التغييػػػػرة أو فػػػػي المنظمػػػات الكبيػػػػر  التغييػػػرف إالمنظمػػػ  فػػػػ

 التغيير.داخؿ المنظم  ليقوـ بدور  نصر  وجياز متخصصالمسؤولي  إلى شخص مسئوؿ 
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 شاممة:عممية  التغيير .6

 ة مميػػ  شػػػامم  يجعمػػو متماشػػيا مػػع مفيػػػوـ الػػنظـ الػػذي يقضػػي بػػػالنظر  التغييػػرأف ا تبػػار 
التنظيمػػي مػع المنظمػ  با تبػػاره  التغييػرويتعامػؿ  ا تبػػاربأو نظػاـ محػؿ  والشػمولي  لمشػػيءالكميػ  
 كامت. نظاماً 

تسير المنظم  ب كمميا لأحداث التغييرات في  استراتيجي ىو  بارة  ف  التنظيمي التغييرو 
واستيعابيا وىػي التقني  الحديث   والاستفادة مف وسموؾ الأفراد والعتقات التنظيمي  العمؿبأساليب 
 التغييرالتكتيكي  التي تتناوؿ أحد جوانػب التنظػيـ أو مػا يعػرؼ بػ التغيير ممي  تختمؼ  ف  بذلؾ

 الجزئي.

 التنظيم:تيدف إلى تحسين فعالية  التغييرعممية  .7

نيايػػ  المطػػاؼ إلػػػى  فػػيي ىػػي  مميػػ  ىادفػػ  يجػػب أف تػػؤدي التنظيمػػ التغييػػرف  مميػػ  إ
وتكمفػ  وفػي تحقيػؽ الأىػداؼ ب قػؿ جيػد  فػيي  التنظيميػ  أي قػدر مػا تسػاىـ تحسيف مستوى الفعال

 وقت. أقصر

 - التنظيمي: التغييرأنواع  5-8

فينالؾ  التغيير وأنواع  ممياتمف  دمو بشكؿ كبير  مى فيـ طبيع   التغييريعتمد نجاح 
 التػالي:النحػو  وىػي  مػىحسػب المعيػار المسػتخدـ فػي التصػنيؼ  التغييػر وأشػكاؿ مػف دة أنماط 
 .(263 :2119 )السمميب

  لمتغيير:حسب نوعية الاستجابة 

 مى مستوى التنظيـ  ند حدوث  التغييرتباشر الإدارة في  خارجي باستجاب  لظروؼ  التغيير .9
أف  تغييػػػرات خارجيػػػػ  تجعػػػؿ الاسػػػػتمرار فػػػي أداء العمػػػػؿ بػػػنفس الطريقػػػػ  السػػػابق  أمػػػػر متعػػػػذراً 

شػػدة  والالتػزاـ بحسػب مػف الحمػاستسػتجيب الإدارة ليػذه التغييػرات الخارجيػ  بػدرجات مختمفػػ  
 ويظػؿ فػيقػد لا يجػد طريقػ  لمتطبيػؽ الكامػؿ  التغييػرمػف الػنمط  ولكف ىذهارتباطيا بعممياتيا 

 حقيقياً. صورة شعارات أكثر منو تغييراً 

  ذاتي :حؿ مشكتت  لالتماس التغيير .2

         بمبادرة مف الإدارة كمحاولػ  لحػؿ بعػض المشػكتت الذاتيػ التغييريحدث ىذا النمط مف  
  ىما:قد تتعمؽ ىذه المشاكؿ بجانبيف ىاميف  لمتنظيـ
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 بو.  قدرة التنظيـ  مى مواجي  الأوضاع البيئي  المحيط -

 الأخرى.مع العناصر  و دـ توافقياضعؼ بعض  ناصر التنظيـ  -

 منو:بيدؼ السيطرة  مى المناخ أو جزء  التغيير .3

جوانػب المنػاخ رة  مػى بعػض يف المنظم  مف السػيطفي ىذه حال  إلى تمك التغييرييدؼ 
خضػا يا لمتعامػػؿ وأ قػػدىا أصػػعب الأنمػػاط  التغييػػرمػػف  وىػػذا الػػنمطوفػػؽ لمػػا يرتضػػيو التنظػػيـ  واش

 ىما: لسببيف

فػػي الأسػػػاس إلػػػى محاولػػ  السػػػيطرة  مػػػى سػػموؾ بعػػػض الأفػػػراد أو  والتطػػػور يتجػػػو التغييػػرأف  -
  مييـ.جما ات العمؿ الذيف لا يممؾ التنظيـ السيطرة الكامم  

المنظمات  والتناقضات معتحقيؽ ىذه السيطرة مف طرؼ المنظم  قد يعرضيا لمصرا ات  إف -
 الأخرى.

 -التغيير: حسب شكل  -

 التالي :الصور  التغييرالأنواع ي خذ  وفي ىذه

 الجزئي: التغييرو الشامؿ  التغيير .9

الجزئػػػػي  التغييػػػرالشػػػػامؿ كافػػػ  أو معظػػػـ القطا ػػػػات فػػػي المنظمػػػ  بينمػػػػا  التغييريقصػػػد بػػػ
إلػػػى  ػػدـ التػػوازف داخػػػؿ  أحيانػػاً  والأجيػػزة والػػػذي يػػؤدييقتصػػر  مػػى جانػػب واحػػػد كتغييػػر الآلات 
شػ نو أف يػؤدي إلػى تقميػؿ  والػذي مػف والأخػرى متخمفػ المنظم  بسبب أف بعض الجوانب متطػورة 

 التغيير.فا مي   ممي  

 المعنوي: التغييرو المادي  التغيير .2

المعنػوي ييػدؼ إلػى  التغييػربينمػا  والمعدات )التكنولوجيػا(ة المادي كتغيير الأجيز  التغيير
 العمؿ.طرؽ أداء  في التغييروالنفسي و تغيير سموؾ العامميف الاجتما ي 

 و ػػادة مػػاوحدتػػو  التغييػػريعتمػػد ذلػػؾ  مػػى سػػر    مميػػ   التػػدريجي: التغييػػرو السػػريع  التغييػػر .3
أف درجػػ   ولا شػػؾالسػريع  غييػػرالتأنػو أكثػػر رسػػوخا مػف  )التػػدريجي(البطػيء  التغييػػريتصػؼ 

السػر   تعتمػػد بشػػكؿ كبيػػر  مػى طبيعػػ  الظػػروؼ التػػي تعتبػر المحػػدد الػػرئيس لسػػر    مميػػ  
 المنظم .في  التغيير
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  -الزمني: حسب البعد  -

 فئات:يمكف تصنيفيا في ثتث 
 مػػى المػػدى القصػػػير بػػدوف أثػػػر  فػػي ىػػػذه الفئػػ  إف أفعػػػالاً  : نجػػدات الظرفيػػ  الصػػػغرىالتغييػػر  .9

كػف أف يتعمػػؽ مكمػػا ي محػدودو أو ذات مػدى قصػػير  الأىميػػ بأو ذات تػػ ثير ضػعيؼ  مسػتمرب
أف تكػػوف ذات أثػػار ميمػػ   إلا أنيػا يمكػػف التغييػػراتبراػـ ظرفيػػ  ىػػذه  الأفػػرادببعػدد قميػػؿ مػػف 

كوف بنػاء مقارنػ  بالأىػداؼ الأخػرى حتػى أف اختمفػت تكما يمكف أف  بتراكميابلمؤسس   مى ا
 التدخؿ.مستويات 

يتعمػؽ ىػذا الصػنؼ بالأفعػاؿ الجديػدة كمػا يتعمػؽ بتحويػؿ الأنظمػ   الكبػرى:ات الظرفي  لتغيير ا .2
النػػػػوع مػػػف أفضػػػػؿ  ويعتبػػػػر ىػػػذاالمنظمػػػػ  إضػػػاف  إلػػػػى  مميػػػات السػػػػير اليػػػومي  والقػػػوانيف فػػػي
يكشػػػػؼ لنػػػػا  ػػػػف الآثػػػار الإيجابيػػػػ  الدائمػػػػ  فػػػػي الجانػػػػب الاجتمػػػػا ي  وذلػػػػؾ بكونػػػػو الحػػػالاتب

فيػو إذف اسػتثمار حقيقػي  الديناميكيب التغييرقوـ  مييا يدة التي القا  يعتبر والاقتصادي كما
 دائم . وذو أثار

 الكبيػػربالطرفػي  التغييػػر ومقيػػدة ب فعػاؿىػذا النػػوع بعنايػ  مبرمجػ   المسػتمرة: يتعمػػؽات التغييػر  .3
وتغيير العمميات الخاصػ  بيػذا الصػنؼ  المعنىبفكتىما يسير في نفس الاتجاه أو في نفس 

 الداخمي  لممنظم . الاستراتيجي محور  التغييرمف 

 التنظيمي: التغييرأساليب  5-9

أبػػرز ىػذه الأسػػباب  ومػف أىػـ التنظيمػػيبتوجػد  ػدة أسػػباب تجعػؿ المنظمػ  تمجػػ  لمتغييػر 
 (.381 :2191 الباقيب ) بد

 ىيكمية:أسباب  .3

ييػػرات المتعمقػػ  التغ والػػذي يشػػمؿالنظريػػ  الكتسػػيكي  دراسػػ  الييكػػؿ التنظيمػػي  تلقػػد بينػػ
 وتطبيػػػػؽ نظػػػػػاـبػػػػيف الوظػػػػػائؼ  وتحديػػػػػد العتقػػػػات والمسػػػػؤولي ب وخطػػػػػوط السػػػػمط بتقسػػػػيـ العمػػػػؿ 

 المطموب. التغييركؿ مما يدفعو إلى إحداث كلتنظيـ االتمركزي  يؤثر  مى 

بإ ػادة تنظػيـ العمػؿ  إ ادة الييكمي  أو مػا يسػمى أحيانػاً  س أفس ريتشارد ؿ. دافت  وقد بيف
ممػا يػؤدي  )المنظمػ (المختمف  المتداخم  في المؤسسػ   والمعمومات لمعممياتالتفكير  تشمؿ تعديؿ
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مػف وجيػ  نظػره طػػرح  ويتطمػب ذلػػؾمتغييػرات البيئيػ ب للتسػتجاب   ومرونػ  أكبػػرإلػى تنسػيؽ أفقػي 
 بالعمؿ.الجديدة لمقياـ  واتخاذ الطرؽ العمؿبمف أداء  قيماً  الأفكار القديم  التقميدي  جانباً 

وحػػػدات  والتنسػػيؽ بػػػيفبالإضػػاف  إلػػػى أف ىػػذا السػػػبب يشػػتمؿ  مػػػى كيفيػػػ  تقسػػيـ العمػػػؿ 
 المختمف . وأجزاء التنظيـ

 بيئية:أسباب  .4

سػػكاني   قانونيػ ب اجتما يػ ب سياسػي ب اقتصػادي ب متعػددةبتعػيش المنظمػ  فػي أبعػاد بيئيػ  
 تغيير.تكوف ىذه البيئ  في حال   واالبا ما

المنظمػ  تػرتبط بعتقػ  تبادليػ  مػع البيئػ   والاضطراب وبمػا أففيي تتراوح بيف الاستقرار 
تمؾ التغيرات تؤثر  وبالتالي فإف البيئ بفيي تت ثر بالتغيرات التي تحدث في تمؾ  فييابالتي تعيش 

 بيا.التنظيـ  ومدى ت ثير وتحميؿ أسباب مى التنظيـ مما يدفعو إلى دراستيا 

التنظػػػيـ فػػػي محاولتػػػػو لمتكيػػػؼ مػػػػع البيئػػػ  الخارجيػػػػ   يسػػػػا د وىػػػػذا التحميػػػؿػػػػػث فيػػػذا البحػػ
 . ومتغيراتيا

 تكنولوجية:أسباب تقنية أو  .5

سػتيدؼ العػالـ اليػوـ حيػث تعػد تتتمثؿ الأسباب الفني  أو التكنولوجي  في التغييرات التػي 
والبريػػػػػػد الحديثػػػػػػ   ؿووسػػػػػائؿ الاتصػػػػػػاالآلػػػػػػي  وأجيػػػػػزة الحاسػػػػػػب والاخترا ػػػػػػات التقنيػػػػػػ الاكتشػػػػػافات 
 التغييػػػػر والقيػػػػاـ بعمميػػػػ العوامػػػػؿ التػػػػي تسػػػػاىـ فػػػػي اسػػػػتمرار المنظمػػػػ   والانترنػػػػت مػػػػف الالكترونػػػي
 ولمتنظيـ.

 إدارية:أسباب  .6

فػي ىػذه الفمسػف   وأي تغييػرداخؿ المنظم   مى أدائيا  وأسموب العمؿتؤثر فمسف  الإدارة 
 المنظم .و الأسموب يؤدي إلى إحداث تغيير في أ

س يػزداد أىميػ   Change agentر س يػر  ػف التغيبػالتركػي أف دور الإداري كمع وقػد بػيف
مػػف خػػتؿ التعػػرؼ  مػػى  ويػػتـ ذلػؾ المطمػػوببالتنظيمػػي  التغييػرحيػث أف المسػػئوؿ  ػػف حػػدوث 

 ـ  وأسموبو القيادي.ختؿ تعديؿ نمط سموكو الإداري  وكذلؾ مف لياب ووضع الحموؿمشاكؿ التنظي
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 نفسية:أسباب  .7

 ويحػدد نجػاح البشػري بيتوقؼ نجاح التنظيـ في تنفيذ أىدافو بالدرج  الأولى  مى مػوارده 
لػذا فػإف أي تغييػر  أىدافػوبالتنظيـ في استغتؿ ىذه الموارد المتوفرة لديو مػدى نجاحػو فػي تحقيػؽ 

العمؿ يؤثر  واتجاىاتيـ نحوسموكيـ  وفي أنماطفي الروح المعنوي  لمعامميف أو في دوافعيـ لمعمؿ 
 أىدافو.دوف شؾ  مى فعالي  التنظيـ في تحقيؽ 

  التنظيمي: التغييرمراحل  :-5
د بػ ف أي تغييػر لابّػػ والػذي يػرىىػو س كيػرت لػويف س  التغييػرأشػير مػف كتػب فػي  مميػات 

 وىي:بثتث  مراحؿ أساسي   وأف يمر

 .Unfreezing stageالإذاب  مرحم   .9

 .Changing stage التغييرمرحم   .2

 .Refreezing stageرحم  التجميد م .3

 

 التنظيمي التغييرمراحل ( 5)شكل رقم 
 (659 :4226 )ماىر،المصدر 

 -الإذابة: مرحمة  .3
لممارسػػ   وبمػدى اسػتعداده )المؤسسػػ (لأنيػا تتعمػػؽ بحالػ  النظػاـ  التغييػرىػي أىػـ مراحػػؿ 

 ـ ولا شؾ التغييرب ت ثر إلى حد كبير باستعداد النظاـ الاجتما ي تفي أف نجاح  ممي  تغيير النظا
 (.369 :2112 الباقيب ) بد/ النفسي لمتغيير 

وذلػػؾ ات أحػداثيا التغييػر  ومعنويػا لاسػتقباؿتيػدؼ ىػذه المرحمػ  إلػى إ ػداد العػػامميف نفسػيا 
تمس مصالحيـ بسوء  وب نيا لاات التي قد تحدث في بيئ  المؤسس  التغيير بالأماف تجاه  بإشعارىـ

   الاذابة التغٌٌر   التجمٌد
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قيمػ  أي سػمبيات محتممػ   والتخفيػؼ مػف التغييػربقػد تترتػب  مػى  والفوائد التيالعوائد  ىذا بإبرازو 
 وايرىػابنظػـ الحػوافز  القيػادةبالبيئػ  الأخػرى التػي تػؤثر فػي العػامميف كػنمط  ىالقو  تغيير وىذا في

 مباشرة.بما يشجع العامميف  مى تقبؿ التغييرات المتعمق  بيـ 

والقػػػػيـ وممارسػػػػػات فػػػػي ىػػػػذه المرحمػػػػ  العمػػػػؿ  مػػػػى الػػػػتخمص مػػػػف الاتجاىػػػػات  وليػػػػذا يػػػػتـ
ثـ العمؿ  مى تييئ  الأجػواء  الحاليبيمارسيا الأفراد داخؿ المؤسس  في الوقت  والسموكيات التي

ثػـ العمػػؿ  مػى تقويػػ  الشػعور لػػدى  مػػابالمتئمػ  لخمػؽ دوافػػع جديػدة  نػػد الأشػخاص لعمػػؿ شػيء 
ولا بشػػيء جديػػد  والقػيـ والاتجاىػػات القديمػ بداؿ الأنمػاط السػػموكي  ىػؤلاء الأشػػخاص بضػرورة اسػػت

 التييئػ  س مميػ   ويطمػؽ  مػى والمػديريفبلممؤسسػ  أف يػتـ ليػا ذلػؾ مػا لػـ تقػـ بتييئػ  الأفػراد  يمكػف
 (.239 :2114)الموزيب بالإذاب  س 

يػػرات أي المتغ والأقسػػاـ والمؤسسػ  مػفحيػث يػتـ تحديػػد الموقػؼ الػذي يتعػػرض لػو الأفػراد 
ذاب  الموقؼأساليب تحرير  ومف ضمف الموقؼبتؤدي إلى إثبات ىذا   :2114 )ماىربما يمي  واش

437). 

وذلػػػػؾ مػػػف المشػػػاكؿ التػػػي بحػػػب تغييرىػػػا  منػػػع أي مػػػد مات لأنمػػػاط سػػػموؾ التػػػي تمثػػػؿ نو ػػػاً  .9
 فيو.ىي شيء اير مراوب و أي أنماط السموؾ السيئ   بإظيار

الأمر بالانتقػاد إلػى زرع الإحسػاس بالػذنب  وقد يصؿانتقاء تصرفات التي تؤدي إلى مشاكؿ  .2
 القيم .القدر أو الحط مف  والبخس مف

 مستقبت.إشعار العامميف بالأماف تجاه التغييرات التي قد تحدث  .3

أقساـ أو  أحدنقؿ الفرد مف بيئ  العمؿ التي تشجع  مى التصرفات البيئ  قد يكوف النقؿ إلى  .4
 معين .شكم  إلى دورة التدريبي  تدور حوؿ م

تغيير بعض ظروؼ المحيط  بتصرفات السيئ  فإذا كانت ىػي مػثت س التػ خير الغيػاب س فػإف  .5
التغيػػػػػرات التػػػػػي تشػػػػػعر العػػػػػامميف بسػػػػػوء تصػػػػػرفات قػػػػػد تكػػػػػوف مػػػػػثت تعتبػػػػػر موا يػػػػػد الحضػػػػػػور 

 والراح .العمؿ  والانصراؼ و دد السا ات

 التغيير:مرحمة  .4

والأسػػاليب  مػػى الأنظمػ   التغييػرقػػوـ بػو القػػائموف  مػى ي ذيتعنػي ىػذه مرحمػػ  التػدخؿ الػ
إلى  وينظر بعضيـ المؤسس ب والجما ي في الفرديب و مى السموؾ والإجراءات التنظيمي ب العمؿ
بلػيس فقػط أنيػا مرحمػ  تػدخؿ بػؿ إنيػا مرحمػ   التغييرمرحم   أي مرحمػ  يكتسػب فييػا كػؿ فػرد  تعمػـ
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في  والسموؾ والتي تسا دىـجديدة مف تصرؼ    أنماطوالمؤسسالعمؿ  ولكف جما اتمف الأفراد 
 (.439 :2114 )ماىرب الأحسف.إلى  التغييرمواجي  مشاكميـ في 

وأسػػػػاليب  لأفكػػػػارفػػػػرد اليجػػػػب فػػػي ىػػػػذه المرحمػػػػ  التركيػػػز  مػػػػى ضػػػػرورة تعمػػػـ  وليػػػذا فإنػػػػو
مػا تقدمػو  بحيث يتوفر لدى الأفراد البدائؿ الجيدة لأداء الأ ماؿ مف خػتؿ جديدةب وميارات  مؿ

لػذلؾ فػي  والميػاـبوفي ىذه المرحم  أيضا يػتـ العمػؿ  مػى إجػراء تغييػر فػي الواجبػات  ليـبالإدارة 
الأمػػػر الػػػذي يتطمػػػػب مػػػف الإدارة ضػػػرورة العمػػػؿ  مػػػى تػػػوفير معمومػػػػات  حاليػػػاًباليياكػػػؿ الموجػػػودة 

 سػموؾ ىػؤلاءو جديػدة للأفػراد العػامميف لممسػاىم  فػي تغييػر ميػارات  وأسػاليب  مػؿ ومعارؼ جديدة
 وتطويرىا.

 التجميد:مرحمة  .5
 سػتراتيجي اتعني ىذه المرحم  محاول  المؤسس  بناء درج   اليػ  مػف الالتػزاـ للأفػراد نحػو 

التعزيػز الػتزـ المتغيػر حيػث تصػبح الاتجاىػات  وىنػا يػتـ المقاومػ بجديدة دوف خمؽ أي نوع مػف 
تػػـ اكتسػػابو للأفػػػراد  خػػتؿ مػػػا وراسػػػخ  مػػفالجديػػدة ثابتػػ   لميػػارات والمعػػارؼ والأنمػػاط السػػػموكي وا

 التغيير.العامميف في مرحم  

 إليػػػوبالػػػذي تػػػـ التوصػػػؿ  التغييػػػروالصػػيان  إف ىػػػذه المرحمػػػ  تيػػػتـ بحمايػػػ   ويمكػػف القػػػوؿ
  التالي :يمكف إتباع بعض أو كؿ الطرؽ  التغيير ممي   والحفاظ  مى

النتػػائج الفعميػػ  بالنتػػائج المخططػػ   ومقارنػػ  ىػػذه ظيمػػيبالتن التغييػػرالمتابعػ  المسػػتمرة لنتػػائج  ●
 ومحاول  معالجتيا. والمطموب  ومناقش  الانحرافات

تػػوفير سػػػبؿ الاتصػػػالات المنفتحػػ  بػػػيف المشػػػاركيف فػػي التطػػػوير مػػػع تػػوفير كافػػػ  المعمومػػػات  ●
 بو.المرتبط  

 غيير.التفي المساىم  في  مميات  والأفراد الناجحيفبناء حوافز تشجع الأقساـ  ●

 التغيير.في  والمديريف المساىميف والجما ات العمؿتكريـ الأشخاص  ●

 العتج. ومشاكميا وتحديد سبؿ التغييرلعممي   والمناقشات المستمرةالاجتما ات  ●

نشاء نظاـإنياء دور المستشاريف الخارجيف بالتدريج  ●  داخمي يحؿ محؿ المستشاريف.  واش

ومػػف  أخػربخػارجيف بشػكؿ يتػيح الزيػارة مػف وقػت إلػى الإبقػاء  مػى العتقػ  مػع المستشػاريف ال ●
 التغيير.بعد حتى يمكف متابع  نتائج   مى
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 يوضح ما سبق والجدول التالي

 ( يشير إلى مراحل عممية التغيير3الجدول رقم )

 الثالثة الثانية الاولى
 إ ادة التجميد التغيير إذاب  الجميد

 إيجاد شعور بالحاج  لمتغيير. -

 .التغييرتقميص مقاوم   -
 الناس.تغيير  -

 العمؿ.تغيير  -

 التنظيمي.تغيير بناء  -

 .تغيير التقنيات -

 نتائج.تحرير  -

 نتائج.تقييـ  -

 .إجراء تعديتت -

 .;44 ،4226، الموزي -المصدر: 

 التنظيمي: التغييراستراتيجيات  ;-5
أو فشمو سواء كاف مخططا لو بصورة مسبق  أو  التغييريعتمد نجاح المؤسس  في أحداث 

 (.26 :2119 )سويدافبالمتبع  في أحداثو  الاستراتيجي  وطارئ   مىبصورة مفاجئ  

 نجد: التغييرالتي يمكف ا تمادىا  ند أحداث  ومف الاستراتيجيات

 المتدرج: التغيير استراتيجية .3

سػػػواء كػػػاف  التغييػػر  المتعامػػؿ مػػػع المتػػػدرج مػػف الطػػػرؽ الفعالػػػ التغييػػر اسػػػتراتيجي تعتبػػر 
وقػػػػدرات بعوامػػػػؿ  ديػػػدة منيػػػػا ميػػػػارة  وىػػػي تتػػػػ ثر طارئػػػػ بلػػػػو مسػػػػبقا أو فرضػػػتو ظػػػػروؼ  مخططػػػاً 
اسػػػتخداـ  و ميػػػو يمكػػػف والتشػػػجيع المسػػػتمر وثقافػػػ  المؤسسػػػ بالمشػػػارك   ورابػػػ  العػػػامميف العػػػامميف

 كالآتي: الاستراتيجي الأساليب التالي  لضماف نجاح 

 نػدما تكػوف مقاومػ   الاسػتراتيجي تسػتخدـ ىػذه النطػاؽ: المشارك  واسػع    استراتيجي  - 
منخفضػ  إذ يمكػػف مػػف خػتؿ ىػػذا الأسػموب السػػماح للأفػػراد  التغييػػرمنخفضػػ  أو ضػرورة  التغييػر

 وكيفي  أحداثو.في تحديد ما ىو تغيير  كبيراً  ويمعب دوراً  التغييرؤثر فييـ يالذيف قد 

 ودرجػ  مقاومتػػوىنػا تكػوف درجػػ  الإلحػاح لمتغييػر  اليػػ  المركػػزة: المشػارك   اسػتراتيجي  -
 العامميف.منخفض  في ىذه الحال  لا يوجد لدى المدير أو القائد الوقت ليشارؾ جميع 

منو إتباع أسموب المشارك  المركزة بحيث يجتيد الأفراد الميتموف فػي نجػاح  وىنا يتطمب
 التغيير. ممي  
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يسػػتخدـ ىػػػذا الأسػػموب  نػػدما تكػػػوف درجػػ  المقاومػػػ  )النو يػػ (: ع أسػػموب الإقنػػػا اسػػتراتيجي   -
ليس نقص المعمومات  التغييرالحاجز الرئيسي أما  وىنا يكوفمنخفض   ودرج  الإلحاح الي  

أو  ػدـ رابػتيـ فيػو  التغييػرأو  دـ توفرىا بؿ  دـ اقتناع الأشخاص أو المؤسسػات بضػرورة 
 منو.أو خوفيـ 

زالػػ  أف يتغمػػب  مػى ىػػذه المقاومػ   ػػف طريػؽ النو يػػ   التغييػرفيحػاوؿ القائػػد  والتثقيػؼ واش
 المخاوؼ.

الأسموب  ندما تكػوف ىنػاؾ ضػرورة ممحػ  لمتغييػر  الإجبار: ويستخدـ ىذاأسموب  استراتيجي  -
 لمتغيير. الي   وىناؾ مقاوم 

 تػػاً قنا يػػ  لا تفيػد أو أنيػا ت خػذ وقب  لممػػدير  نػدما يػرى أف الطػرؽ الإبالنسػ وتكػوف الحالػ 
 الأسموب.بالتالي يفضؿ اتخاذ ىذا  طويتً 

 السنوي: التغيير استراتيجية .4
كمػا  بعنايػ بالسنوي مف قبؿ الإدارة ميما بحيث يجب التخطيط لػو  التغييرحداث إيعتبر 

لأنػو قػد ييػدد أمػف العػامميف أو قػد يفقػدىـ وظػائفيـ  التغييػريجب الانتباه  ند القياـ بيذا النوع مف 
 ولنجػػاح اسػػتراتيجي  تمامػػاً  تصػبح المؤسسػػ  شػػيئا مختمفػػاً  التغييػػرلأنػو بعػػد حػػدوث ىػػذا النػػوع مػػف 

  التالي :يمكف إتباع الأساليب القيادي   التغيير

 تغييػػراليسػػتخدـ ىػذا الأسػموب  نػدما تكػػوف درجػ  مقاومػ   القياديػ :البرا ػ   اسػتراتيجي  -
بالقػدرة الإداريػػ   والػذي يتمتػػعالمؤسسػػ  فػي أزمػػ  فيبػادر أحػػد الأفػراد القيػػادييف  ولا تعػيشمنخفضػ  

بتعزيػػػز القػػػدرة الدافعػػػ  لػػػو مػػػع ضػػػرورة التخطػػػيط  التغييػػػرثقػػػ  العػػػامميف لطػػػرح فكػػػرة  والحػػائز  مػػػى
 (.299 :2199 يوسؼببف  )محمدإلى اليدؼ المطموب  والتوجيو لموصوؿ

وجميػػػع يسػػػتخدـ ىػػذا الأسػػػموب  نػػػدما تكػػػوف المؤسسػػ  فػػػي أزمػػػ  لإقنػػػاع: ا اسػػتراتيجي  -
أف  رر قسي التغييرىنا القائـ  مى  منخفض بفي المؤسس  يدركوف ىذه الأزم  مع مقاوم   العامميف

أنو  وقراراتيـ وسوؼ يظفىو الذي يقودىـ إلى تصرفاتيـ  وأف العقؿ  قتنياًبالناس يحمموف فكرا 
 المقترح. التغييرالمزايا التي سيحصموف  مييا مف ىذا  بمجرد أف يعرض  مييـ

مرتفعػ  إلا أف  التغييػرالأسػموب  نػدما تكػوف مقاومػ   الإلزاـ: ويستخدـ ىػذا استراتيجي  -
بإتبػػاع أسػموب الإجبػار بسػػبب  ػدـ تػػوفر  وىنػػا يوصػيالمؤسسػ  فػي ىػػذه الحالػ  ليسػػت فػي أزمػ  

 التغيير مى قائد  وىنا يجب الإقناعبمتسع مف الوقت لإتباع أسموب المشارك  الواسع  النطاؽ أو 
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الاتحػػاد بػيف العػػامميف ممػػا يقتضػي خمػػؽ الثقػػ  بػيف كافػػ  المسػػتويات  محققػػاً  التغييػرأف ينفػذ حالػػ  
 تغيير.حداثو مف إ ولما يرادنجازه الإداري  بحيث يطمئف إلى ما يحاوؿ العامموف إ

 ـىذا الأسموب  ندما س: الديكتاتوري  س القسري   الاستراتيجي  - كوف المقاوم  قوي  تيستخد
نقاذ المؤسس  التغييرفيذا ىو الأسموب الأنسب لإحداث  التغييربممح  لإحداث  وىناؾ ضرورة  واش

بالروح المعنوي  لدى العامميف إلا أنو  ندما  ىحيث يتضمف ىذا الأسموب بعض القسوة التي تعز 
يستد ي الأمر ضرورة إحراز نتائج سريع  مف أجػؿ البقػاء فيعتبػر ىػذا الأسػموب أكثػر حيويػ  مػف 

 .(292 :2199 )العطياتبالاىتماـ بالروح المعنوي  

  -التنظيمي:  التغييرأبعاد  5-32
 التغييرقبؿ الميتمػيف بػ بحاث مفوالأالتنظيمي بكثير مف الدراسات  التغييرحظيت أبعاد 

  التنظيمي في الشكؿ التالي: التغييرتمحورت أبعاد  وذلؾ لأىميتيابالتنظيمي 

 
  التنظيمي التغيير( أبعاد 6)شكل رقم 

 إعداد الباحثة المصدر:

  -التنظيمية: الثقافة  5-32-3

  التنظيمية:مفيوم الثقافة  5-32-3-3
مػف المواضػيع الحديثػػ  فػي  مػػـ الإدارة  المنظمػػات( )ثقافػ يعتبػر مفيػوـ الثقافػػ  التنظيميػ  

ولا  مػػابالمعرفػػ  والأفكػار والقػػيـ لػدى المجتمػػع  –مفيػػوـ الثقافػ  التنظيميػػ   –المفيػوـ  عكػس ىػػذاوي
  مػػى البيئػ  الخارجيػػ  لممنظمػ  فقػػط بػؿ أف ىنػػاؾ تغييػرات داخميػػ  لا تقػػؿ التغييػرتقتصػر  مميػػ  

التغٌٌر 
 التنظٌمً 

الثقافة 
 التنظٌمٌة 

 تكنولوجٌا

الهٌكل 
 ً  التنظٌم
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 الوظيفيػػػػ بأىميػػػ  وخطػػػورة مثػػػؿ التغييػػػػرات المسػػػتمرة فػػػي احتياجػػػات وتوقعػػػػات العػػػامميف وأىػػػدافيـ 
والتغييػػػرات الحتميػػػػ  فػػػي اليياكػػػػؿ والأنظمػػػ  وأسػػػػاليب العمػػػػؿ التػػػي تسػػػػتيدؼ حمايػػػ  التنظػػػػيـ مػػػػف 

 قابؿ لمسقوط. كياناً  والتخمؼ وأف يصبحالإصاب  بالجمود 
ب ة  ػػف مجمو ػػػ  مػػػف العػػادات والتقاليػػػد والقػػػيـ ( ب نيػػػا  بػػػار 212106 رفيػػا )فيصػػػؿ البػػوـ

والمعتقػػدات والا ػػػراؼ والطقػػػوس الغيػػػر مكتوبػػػ  والتػػػي سيشػػترؾ فييػػػا كػػػؿ أ ضػػػاء المنظمػػػ  ويػػػتـ 
 تعميميا للأفراد الجدد الذيف سيمحقوف بالمنظم . 

مػػػػف  ودرجػػػ   اليػػػ أف المؤسسػػػات المعاصػػػرة يجػػػب أف تتسػػػمح بثقافػػػػ  التنظيميػػػ  ايجابيػػػ  
 وخمؽ بيئػ  والجودة و ناصر التكمف المرون  حتى يمكنيا تحقيؽ التحسيف المراوب في العمميات 

والنمط   متئيابلمشكتت  والحموؿ الابتكاري مف الخدمات الجديدة  وتقديـ المزيدايجابي  مشجع  
واليياكؿ لثقاف  المستمر في ا التغيير والذي يستمزـلممؤسس  المتميزة ىو التحسيف المستمر  الجديد

 والأنظم  والعمميات.
وتكمػػػػػف  الظػػػػاىرةبالعمػػػػوـ التػػػػػي تػػػػدرس  ويتنػػػػوع حسػػػػبالتنظيميػػػػ  معقػػػػػد  وتعريػػػػؼ الثقافػػػػ 

داخػؿ المنظمػ  لدرجػ  أف أ ضػاءىا لا  جػداً  الثقاف   ػادة مػا يكػوف مت صػتً  أثرفي كوف  الصعوب 
 يعوف ذلؾ.

فػػي  ي إحػدى أكثػػر المفػاىيـ شػػيو اً ىػػ البػػاحثيف أف الثقافػ  التنظيميػػ  حاليػاً  ديػد وقػد أكػػد 
وأىميػػػ  نػػو لا يوجػػػد إجمػػاع حػػػوؿ معنػػى إمػػف ذلػػػؾ ف و مػػى الػػػراـ ونظريػػ  المنظمػػػ بمجػػاؿ الإدارة 

ب ويعنػػي ىػذا الت كيػػد  التنظيميػ ب ومفيػوـ الثقافػػ لكػف ىنػػاؾ تبػايف فػػي الآراء حػوؿ تعريػػؼ  المفيػوـ
 مي .التنظيمتنو   لتعريؼ الثقاف   أف ىناؾ بالفعؿ طرقاً  اُ ضمن

ثقافػ  التنظيميػ  حسػػب وجيػ  النظػر التػي يتبناىػا البػاحثوف فمػػنيـ التعريفػات  وقػد تعػددت
والمكونػػات  رفيػػا بتػػ ثير تمػػؾ العناصػػر  ومػػنيـ مػػف ليػػابمػػف  رفيػػا مػػف خػػتؿ العناصػػر المكونػػ  

عػرض يإلزامػا  ميػو أف  ويػرى الباحػث وظائفيػاب رفيػا مػف خػتؿ  ومػنيـ مػفسػموؾ العػامميف   مػى
 -التعاريؼ: بعض ىذه 

حيػػث  دور القائػد وىػي تمثػؿبػيف العػامميف  وأىػداؼ مشػػترك ىػي إيجػاد قػيـ  التنظيميػ :الثقافػ   .9
نشػاء ثقافتػوفي نعمػ  التنظػيـ  وتتمثؿ الطريق بيا الأ ماؿ  ىتقوـ بوضع الطريق  التي تؤد  واش
 بوالمػػػػوظفيف )الفػػػػا وريتعػػػػيش بيػػػػا المنظمػػػػ   والمعتقػػػػدات التػػػػي مػػػى ضػػػػوء القػػػػيـ المشػػػػترك  

2115: 925). 
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ىػػي مجمو ػ  مػف القػػيـ المشػترك  التػػي تحكػـ تفػا تت أفػػراد المنظمػ  فيمػػا  التنظيميػ :الثقافػ   .2
 ـ أو  تنافسي ( )ميزةتكوف نقط  قوة  ويمكف أف المنظم بذوي العتق  خارج  ومع الأطراؼبيني

 .(339 :2199 )السكارن .نقط  ضعؼ وقؼ ت ثيرىا  مى سموكيات أفراد المنظم  

والممارسػات  والمعتقدات والعػادات والأ ػراؼ الاجتما يػ ىي مجمو   القيـ  التنظيمي :اف  الثق .3
لأ ماليـ  وكيفي  أدائيـتؤثر بشكؿ اير مباشر في سموكيات العامميف  والطقوس التي الإداري 

كمػػػا تنتقػػػػؿ ىػػػذه القػػػػيـ  مسػػػػتقتً  أفػػػػراد المنظمػػػ   ػػػػف ايرىػػػا بحيػػػػث تشػػػكؿ منيجػػػاً  والتػػػي تميػػػز
 (.2191 ب)كرديجيؿ لأخر بيف العامميف في المنظم   مف والسموكيات

لقػػيـ التػػي يمثػػػؿ اأف مػػا يجمػػع ىػػذه التعػػاريؼ  مػػػى اختتفيػػا ىػػو  نصػػر  ومػػف المتحػػظ
وتصػؿ  معينػ بمنظمػ   والمعتقػدات والأفكػار فػيالقػيـ إلػى الاتجاىػات  وتشير ىذهالقاسـ المشترؾ 

بيػنيـ كمػا تسػػاىـ الإدارة  والتفا ػؿ المسػتمرىػذه القػيـ إلػى الأفػراد مػف خػتؿ العتقػػات الاجتما يػ  
والقػػػوانيف والاىتمػػػاـ أفرادىػػػا مثػػػؿ الانصػػػياع للأنظمػػػ  يتبانيػػػا بشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي اػػػرس القػػػيـ التػػػي 

 بالعمتء.

  التنظيمية:أىداف الثقافة  5-32-3-4
  أىميا:يؽ مجمو   مف الأىداؼ بالمنظم  تسيـ الثقاف  التنظيمي  في تحق

 العمؿ.زيادة قدرة المنظم   مى التكيؼ مع بيئ   -
 مركباً. مكونات المنظم  با تبارىا نظاماً  والتنااـ بيفتكامؿ التسا د  مى تحقيؽ  -
 يا.ورسالتجؿ تحقيؽ أىدافيا أتعد بمثاب  مرشد بالنسب  لأ ضاء المنظم  مف  -
 .(98 :2113 ب بد الرحمف )المبادل ب لممنظم .تزيد مف القدرة التنافسي   -

 التنظيمية:أسباب الاىتمام بالثقافة  5-32-3-5
 منظمػػػاتيـبيعطػػي الكثيػػر مػػف المػػديريف الأولويػػ  والاىتمػػاـ الكػػافي لمثقافػػ  التنظيميػػ  مػػف 

ف الكتػاب  مػى أنيػا تحػػدد بػيت الأساسػي  لممنظمػ  وىنػاؾ إجمػاع مكونػااليعتبرونيػا مػف أىػـ  ـلأنيػ
نجػػاح المنظمػػ   مػػى حػػػد كبيػػر كمػػا أنيػػا تولػػػد ضػػغوطا  مػػى العػػامميف بيػػػا لممضػػي قػػدما لمتفكيػػػر 

حساسػاً  جـ وتناسب معيا فالمنظم  توجد شػعوراً سوالتصرؼ بطريق  تن باليويػ  بالنسػب  لأ ضػاء  واش
 وتعػزز اسػتقرار المنظمػ  بالتنظػيـ وتسػا د فػي إيجػاد الالتػزاـ بػيف العػامميف كمرشػد لمسػموؾ المتئػـ
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وتكمػػػػف مسػػػػببات  بكنظػػػػاـ اجتمػػػػا ي وتعمػػػػؿ كإطػػػػار مرجعػػػػي لاسػػػػتخدامو مػػػػع نشػػػػاطات المنظمػػػػ 
  .(58:  2119 بالاىتماـ بالثقاف  التنظيمي  في المنظمات في الأوجو الآتي  )الرحيمي

يجػػػػػب إتبا يػػػػػا  والعتقػػػػػات التػػػػػيليػػػػػـ نمػػػػػاذج السػػػػػموؾ  والعػػػػػامميف تشػػػػػكؿبمثابػػػػػ  دليػػػػػؿ الإدارة  -
 والاسترشاد بيا.

 و تقاتيـ وانجازاتيـ. وينظـ أ ماليـكري يوجو أ ضاء المنظم  الواحدة إطار ف -

نمػا فػػيالعػامموف بالمنظمػػ  لا يػػؤدوف أدوارىػـ كمػػا يشػػتيوف  - ف إلػػذلؾ فػػ واحػػدبإطػػار تنظيمػي  واش
تحػػدد ليػػػؤلاء العػػامميف السػػموؾ الػػوظيفي المتوقػػػع  وقوا ػػد سػػموكي الثقافػػ  فيمػػا تحويػػو مػػف قػػػيـ 

 والتي يتعامموف والجيات الأخرى وبيف المراجعيفلعتقات فيما بينيـ أنماط ا وتحدد ليـ منيـب
حػؿ  ومنيػاجيتيـ فػي ومسػتويات الأداءيتكممونيػا  ومظيػرىـ والمغػ  التػيكما أف ممبسيـ  معياب

 إتبا يا. وتكافئيـ  مى وتدربيـ  ميياالمشكتت تحددىا أيضا ثقاف  المنظم  

 وىػػي كػػذلؾميػزة لممنظمػػ   ػف ايرىػػا مػػف المنظمػات تعتبػر الثقافػػ  التنظيميػ  مػػف المتمػػح الم -
والتميػػز كانػػت تؤكػد قيمػػا معينػػ  مثػؿ الابتكػػار  وخاصػ  إذالمعػػامميف بيػػا  زمصػدر فخػػر وا تػزا

 والريادة.

 وطموحاتيػاب مػى تحقيػؽ أىػدافيا  ومسػا دا ليػا ومؤيػداً لػ دارة فا تً   نصراً  ثقاف  قوي  تعتبر -
 وقوا دىا.أحكاميا  تطبيؽ بالمنظم ب  ندوتكوف الثقاف  قوي   ند االبي  العامميف 

لا يمجئوف إلى الإجراءات الرسمي  أو الصارم   والمديريف إذالثقاف  القوي  تسيؿ ميم  الإدارة  -
 .(311 :2111 بالمؤمف ) قميبلت كيد السموؾ المطموب 

في  كالتفاني  إذا كانت تؤكد  مى سموكيات ابتكاريو تنافسي  لممنظمتعتبر الثقاف  القوي  ميزة  -
والالتػػزاـ ولكنيػػا قػػد تصػػبح ضػارة إذا كانػػت تؤكػػد سػػموكيات روتينيػ  كالطا ػػ  العميػػاء  العمػؿب
 بالرسميات. الحرفي

في استجتب العامميف المتئميف فالمنظمات الرائدة تجذب  ميماً  ثقاف  التنظيمي  تعتبر  امتً  -
 المبػد يفبالعػامميف  والتفوؽ تسػتيويتبني قيـ الابتكار  والمنظمات التي الطموحيفبالعامميف 

إلييػا العػػامميف المجتيػدوف الػذيف يرتفػع لػػدييـ  والتطػوير ينضػـتكػافي التميػػز  والمنظمػات التػي
 الذات.دافع تحقيؽ 

مواكبػ  التطػورات  وقػدرتيا  مػىتؤثر  مى قابمي  المنظم  لمتغييػر  جذرياً  تعتبر الثقاف   نصراً  -
قدر  مى أكانت المنظم   ومطمع  للأفضؿفكمما كانت قيـ المنظم  مرن   حوليابالجاري  مف 
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 والحػرص والػتحفظ قمػتالقيـ تميػؿ إلػى الثبػات  وكمما كانتالإفادة منو  واحرص  مى التغيير
 .واستعدادىا لمتطويرالقدرة المنظم  

حيػاة المنظمػات إلػػى مجيػودات وا يػ  تغػػذييا تحتػاج الثقافػ  التنظيميػ  كػػ ي  نصػر أخػر فػػي  -
تبػػػا يـ أذىػػػاف العػػامميف  ورسػػػوخيا فػػياسػػػتقرارىا النسػػبي  وتقوييػػا وتحػػػافظ  مػػى وضػػػمائرىـ واش

 (.61 :2119 بو تقاتيـ )الكبتيفي سموكيـ  لتعميماتيا

 التنظيمية:أنواع الثقافة  5-32-3-6
 يمي:تتمثؿ أىـ أنواع الثقاف  التنظيمي  فيما 

تكػػوف الثقافػ  التنظيميػػ  قويػػ  إذا كانػػت تحظػى بػػالقبوؿ مػػف جميػػع أو  القويػػ :فػ  الثقا .9
تحكػػـ  والمعتقػػدات والتقاليػػد التػػيمعظػـ أ ضػػاء المنظمػػ  بحيػػث يشػػتركوف فػػي مجمو ػ  مػػف القػػيـ 

 يمي:يميزىا حسب س ستيفف روبتز س ما  وأىـ ماالمنظم   واتجاىاتيـ داخؿسموكياتيـ 
 والمعتقدات السائدة.قوة تمسؾ أ ضاء المنظم  بالقيـ  نصر الشدة الذي يرمز إلى  -
 المنظم .العتقات المتين  بيف الأفراد داخؿ  -
والاسػػتقتلي   مػػى الالتػزاـ مػف خػػتؿ المشػارك   ويحفػز المػوظفيفتصػميـ تنظيمػي يشػػجع  -

 .(396 :2114 بوالمبادرة )اليياف
 المنظم باالبي  أ ضاء  مفوالقبوؿ لا تحظى بالإجماع  وىي ثقاف  الضعيف :الثقاف   .2

 ب)سػالـالتاليػ   وأىػدافيا وتتميػز بالخصػائصالمنظمػ   والتوحػد مػعما يشكؿ  ائقا في التفػاىـ  ووى
2116: 22 – 23:) 
 الوظيفي.يحتاج الموظفوف إلى التوجييات المستمرة خاص  مع انخفاض رضاىـ  -
 والموائح والوثائؽ المكتوب .سيادة القوانيف  -
 ديمػػػػ   والمعػػػػايير والاجتما يػػػ  السػػػائدةتبػػػدو القػػػيـ  والإحبػػػػاط حيػػػثلػػػ  شػػػعور الفػػػرد بالعز  -

 س.يعرؼ ب س العزل  الاجتما ي   وىو ماالمعنى بالنسب  لو 
إذا كانت الثقاف  التنظيمي  القوي  توفر الثبات لممنظم  فإنيا بالمقابؿ  المثالي :الثقاف   .3

وجػود ثقافػػ   ضػػرورة  Drucker ى اػػرارالبحثيػػيف  مػ ويػرى بعػض التغييػػربأمػاـ  قػد تقػؼ  ائقػػاً 
تنظيمي  مثالي  لممنظمات الرااب  في النجاح مف ختؿ المػدخؿ المػوقفي الػذي يقػوـ  مػى التكيػؼ 

 ب)الصػػػيرفيوىػػذه بعػػػض أىػػػـ خصػػػائص الثقافػػػ  المثاليػػػ   المنظمػػػ بمػػع الظػػػروؼ التػػػي تمػػػر بيػػػا 
2191: 263): 
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روح الانجػاز العػالي مػف خػتؿ القػدرة  مػى التنبػؤ  وتميـ المػوظفيفتزيد مف ثبات السموؾ  -
 والانتماء.المزيد مف روح الولاء  والانضباط مع

 ـالايجابي  لإحداث بيئ   مؿ أمتئم  لمموقؼ الذي وضعت مف  - جمو مف ختؿ خمؽ القي
 مناسب .

 انجاز العمؿ فتشجعيـ والتجديد والمرون  فيىي الثقاف  التي تحفز أ ضائيا  مى الإبداع  -
 . مى تقديـ أحسف الخدمات

الثقافػات  والتفا ػؿ مػعنفػس الوقػت الجسػور التواصػؿ  وتبني فيتدافع  ف حدود التنظيـ  -
 الأخرى.

و مػػػى كمػػا أف الثقافػػ  المثاليػػ  تركػػز  مػػى المشػػارك  الجما يػػ  فػػي  مميػػ  اتخػػاذ القػػرارات  -
 التنظيمي .المستويات  جميع

 التغيير.مع تحديات  رأةوالتعامؿ بجثقاف  تنظيمي  تكريس الانفتاح  -

  -(.: 5; : ص4232،ومعوقاتيا: )العميانسمات الثقافة التنظيمية الفعالة  5-32-3-8
 التنظيـ.وتعني مدى الحري  والاستقتلي  والصتحيات الممنوح  لأ ضاء  الفردي :المبادرة  -

 وتحمػػػػػؿ المخػػػػػاطرويعنػػػػػي ذلػػػػػؾ مػػػػػدى تشػػػػػجيع الأ ضػػػػػاء  مػػػػػى الابتكػػػػػار  المخػػػػػاطرة:تحمػػػػؿ  -
 والمغامرة.

 الأداء. ومعايير واضح قياـ الإدارة بتحديد أىداؼ  وىو مدى الاتجاه: -

 المختمف .الوحدات التنظيمي   والتنسيؽ بيفويعني قياـ الإدارة بتشجيع التعاوف  التكامؿ: -

 العامميف. مى تصرفات  والإجراءات وكيفي  الإشراؼوىي  دد القوا د  الرقاب : -

قامػػ  المعمومػػاتالإدارة بتػػوفير الػػد ـ  وىػػو قيػػاـ الإداري: ـالػػد  -  وتشػػجيع أ ضػػاء والمسػػاندة واش
 التنظيـ.

 وحدة أو وليس إلىتعريؼ الأ ضاء لأنفسيـ بالانتماء إلى المنظم  ككؿ  وىي درج  اليوي : -
  .مجاؿ تخصص أو مجاؿ ميني معيف

  التنظيمية:معوقات الثقافة 
  ونشرىا ومنيا:م  توجد بعض معوقات التي تحوؿ دوف تشكيؿ ثقاف  المنظ
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فػػي  ويحػػدث ذلػػؾمػػع متطمبػػات النجػػاح المسػػتقبمي لممؤسسػػ   اتسػػاؽ القػػيـ السػػائدة حاليػػاً  ـ ػػد .9
 ومعايير الأداءإلى تغيير أنماط السموؾ  وظيور الحاج لممنظم    ديناميكيحالات وجود بيئ  

 حالياً.المعموؿ بيا 

 العام .لثقافات التنظيمي  اوجود ثقافات فر ي  لموحدات أو الأفراد قد تتعارض أو لا تتفؽ مع  .2

أو  أنمػاط التصػرفاتقد يؤدي إلػى التضػارب فػي الأولويػات أو  ػدـ الاتسػاؽ فػي  وىو ما
 .(999 :9998 بوأخروف ) وضبا ييدد تحقيؽ الأىداؼ الرئيس  لممؤسس  مالسموكيات م

   التنظيمية:ثقافة بعاد الأ 5-32-3-9
فػػي وجيػػػات  أف ىنػػػاؾ اختتفػػاً  الباحػػث ـ الثقافػػ  التنظيميػػػ  بػػيفممػػا سػػبؽ  رضػػػو لمفيػػو 

نػو سػػوؼ يتعػدد الآراء فػي تحديػػد إف و مػى ذلػؾ التنظيميػػ بالنظػر فػي تعريػؼ مفيػػوـ محػدد لمثقافػ  
الثقافػػػػ  فػػػػي أبعػػػاد  مػػػى العديػػػػد مػػػف الآراء  حػػػػثومػػػف خػػػػتؿ اطػػػتع البا التنظيميػػػػ بأبعػػػاد الثقافػػػ  
 ب)حمػػػػودةالػػػػذي رأى ىػػػػذه الأبعػػػاد تتمثػػػػؿ فػػػػي  (Hofled,1990)قػػػػد اتفقػػػت مػػػػع  التنظيميػػػ  فإنػػػػو

2115: 933:) 
 والنفوذ.تقبؿ التوزيع اير المتساوي لمقوة  .9

 الت كد. وظروؼ  دـتجنب المخاطرة  .2

 الجما ي .الفردي  /  .3

 الأنوث .الذكوري  /  .4

  الثقافي: التغيير :-5-32-3
دوف أف يػػؤثر ذلػػؾ  مػػػى  التغييػػراج الثقافػػ  التنظيميػػ  إلػػى بعػػػض مػػع مػػرور الوقػػت تحتػػػ

 مييػػا  والمػػدروس يضػػفيالمراػوب  التغييػػرالسػمات الأساسػػي  التػػي تشػكؿ منيػػا ىػػذه الثقافػ  فيػػذا 
مس الحاجػػ  إليػػػو لكػػي تكػػػوف قػػادرة  مػػػى  ىػػي بػػػ والمبػػػادرة ويكسػػبيا نضػػػجاً  وروح التجديػػدالمرونػػ  
يا ثقاف  ضعيف  أو تفاقمت بعض قيميا بشػكؿ جعميػا يكما أف بعض المنظمات لد والت ثيربالبقاء 

 الػوظيفيب مػى الأداء  قػد يػؤثر سػمباً  وىو مػا المنظم ب اجزة  ف مسايرة التغييرات السريع  لبيئ  
 منظماتيـ.لذلؾ يجب تغيير ثقاف  
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  التغييػػػرات س  مميػػػ  داخميػػػ  تيػػػدؼ مػػػف ختليػػػا المنظمػػػات إلػػػى مواجيػػػ الثقػػػافي التغييػػرو 
حتليػػا بقػػيـحيػػث يػػتـ مػػف ختليػػػا تحػػديث نظػػاـ القػػيـ الراىنػػ   والتكيػػؼ معيػػابالمحيطػػ   جديػػػدة  واش

 (.2115,2116ب 34 سالـب )إلياستتماشى مع التحولات التي تشيدىا المنظم  
والأىػػػػػػػداؼ س  مػػػػػػػى انػػػػػػػو إحػػػػػػداث تحسػػػػػػػينات لجميػػػػػػع الافتراضػػػػػػػات  التغييػػػػػػركمػػػػػػا يعػػػػػػػرؼ 

 (.3 ; 2007 بSchabracqس)والسموكيات
والتػي يمكػف مػف ختليػا تغييػر ثقافػ  المنظمػ   والأساليب التيمف الطرؽ  وىناؾ مجمو  

  بينيا: مف
 المنظم .تعديؿ رسال   -

 الواقع. وأمثم  مفإ طاء نماذج  -

 والتعميـ المستمر.التكويف  -

 والعقاب. وتطبيؽ الثوابالتشجيع  -

 واختيار وتعييف الموظفيف. وأساليب العمؿتحديد نظـ  -

 شامم .بناء قيم  الجودة  -
 وقػوة الثقافػػ يعتمػد  مػى مػدى  مػؽ  التغييػرىػذا  وأخػروف فػإف '' John '' وحسػب جػوف

ذا الثقافػػ  التػي تشػػكميا  ومحتويػػات ىػذهمػػف قػيـ بػػيف أ ضػاء التنظػيـ  تمثمػوبمػػا  ودرجػ  انتشػارىا واش
 ـمتجانس  أصت  كانت  ندما يكوف ىناؾ أسيؿ  يكوف التغييرو المجمو   التي تشكؿ ثقاف  التنظي

 (.262 :2191 ب)الصيرفيتعدد ثقافي 
الػذي  التغييػرراػـ خطػر مقاومػ   قويػ بمف الكتاب  مى ضرورة وجود ثقاف   ويؤكد الكثير
جؿ أ مف التغييرو التعمـ  تشجيع ثقاف أصحاب ىذا الاتجاه بضرورة  وليذا يناديتشكمو ىذه الثقاف  
 .(34 ب9999 )سالـبتمبي  التغييرات 

  التنظيمي: التغييرو الثقافة التنظيمية  ;-5-32-3
النػػاجح  ػػادة مػػا يكػوف مػػد ما بتغييػػرات وتطػػورات متئمػ   مػػى مسػػتوى كافػػ   التغييػرأف 

 ـالفر ي  في المنظم  مما فييا الثقاف  التنظيمي  لمتغيير  حيث أصبحت ىذه الأخيرة مسا داً  بالنظ
وقػد بينػت  ػدة أبحػاث أف  بفي خمؽ الولاء اتجاىو مف ختؿ دورىا البارز بالتنظيمي أو معيقا لو

مف ختؿ درج   الي  مف التفاني في العمؿ والراب  في  بالتغييرالثقاف  الدا م  تسيـ في إحداث 
 ـالعتقات الإنساني  وقيـ النظـ المفتوح   بلدى الموظفيف التغييرإحداث  فالأفراد الذيف يمتمكوف قي
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وتنمي  وتوجيػو قػيـ العتقػات الإنسػاني  تكػوف مػف  بالتنظيمي تغييرالييـ اتجاىات ايجابي  نحو دل
إضػػاف  إلػػى اػػرس الثقػػ  والقػػدرة  مػػى  بخػتؿ التكػػويف والتطػػوير وتنميػػ  المػػوارد البشػػري  لممنظمػػ 

وتسػػػعى المنظمػػػات اليػػػوـ إلػػػى تبنػػػي ثقافػػػ   بمواجيػػ  التحػػػديات فػػػي البيئػػػ  العمػػػؿ لػػػدى المػػػوظفيف
 . (97 :2199 بو مر )سميـ .محيط المضطرب والمعقدتتصؼ بالمرون  والتكيؼ مع ال

 الييكل التنظيمي  5-32-4

 -التنظيمي: مفيوم الييكل  5-32-4-3
 ويمكػػف تعريػػػؼتحقػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػ   التػػي وسػػػائؿاليعػػد الييكػػؿ التنظيمػػػي وسػػيم  مػػف 

 تنظيميػاوطريقػ  نو الوسيم  التي يتـ مف ختليا تقسيـ نشاطات المنظم  أالييكؿ التنظيمي  مى 
في الييكؿ التنظيمي  ف قرارات تنظيمي  متعمق  ب ربع  إبعاد تشمؿ  التغييروقد يحدث  وتنسيقياب

ويكػوف  ػػف طريػػؽ  وتفػػويض صػػتحياتوب ونطػػاؽ الإشػراؼالوحػػدات  وأسػػس تكػويفتقسػيـ العمػػؿ 
 -الآتي : في المياديف  التغييرإجراء 

ىرمي (ب إجراء تغيرات  والتعاونيب بالفرقي )العمؿ السمط بتوزيع  الأفراد( )تفويضصي  
 والتمركزي (.المركزي  التنظيميبيتناسب مع المحتوى  )بماالتنظيمي   المستويات

التخصص في أداء العمؿ مس ل  تتوقؼ  مى طبيع  التحديات التي تواجو  والا تقاد ب ف
 المنظم .أماـ  والفرص المتاح المنظم  

. ىػو الإطػار التػي تحػدد المنظمػػ  (51 :2112 ب)الز بػػيمػف وجيػ  النظػر  ويعػد الييكػؿ
فيما بيف تمؾ الوحدات  والأقساـ لضمافالداخمي  بيف الوحدات  ونو ي   تقاتيامف ختؿ محتوى 

 والأقساـ.
و مى  لتغييربفي مدى نجاح أو فشؿ الخط   حاسماً  كما أف الييكؿ التنظيمي يؤدي دوراً 

 وتفعيميابلتعزيزىا  التغييرناسب  التي تمتزـ  ممي  إحداث د مف إيجاد الوحدات الإداري  الملابّ  ذلؾ
 :999 ب)السماعومثاؿ لذلؾ الجودة بوصفيا إحدى الييئات الواجب إيجادىا في الييكؿ التنظيمي 

975). 
تحػدد  ومػف ختليػا لممنظمػ بالمختمفػ   والأقسػاـ الداخميػ  يحدد الأدواتإطار  وكما يرى أن

وبػػيف الوحػػدات الإداريػ  المختمفػػ  التػػي تعمػؿ معػػا  مػػى تحقيػػؽ  الوظػائؼب وانسػػيابيا بػػيفالسػمط  
 (.9 :2191 ب) اطؼأىداؼ المنظم  
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 التنظيمية:أنواع اليياكل  5-32-4-4
 (:93 :2191 ب) اطؼرئيس  لميياكؿ التنظيمي  يمكف التمييز بيف ثتث  أنواع 

والتخصػص تقسػيـ العمػؿ  مف أقػدـ أشػكاؿ التنظػيـ تػدريجيا يعتمػد  مػى الوظيفي:التنظيـ  -
إلػى وظائفيػػا الأساسػػي  فػي المنظمػػ  مثػػؿ  والمصػػالح اسػػتناداً فػػي إنشػػاء الأقسػاـ  الػوظيفي

 وطػػوؿ ىػػرـىػذا التنظػػيـ قمػػ  المرونػػ   ويعػػاب  مػػى الماليػػ بالإدارة  البشػػري بإدارة المػوارد 
ف كػػؿ فػي حػيف أف ميزتػػو قمػ  تكػاليؼ لأ كثيػرةب  يػػبمعنػى أف المسػتويات الإدار  الػوظيفيب
 مركزي.شيء 

فيو يتـ توزيع مياـ المنظم   مػى أقسػاـ متعػددة بحيػث تمػنح لكػؿ  الأقساـ:التنظيـ متعدد  -
لموظفيف المتخصصيف بتقديـ خدم  معين  في اك ف يتـ تجميع  الخاص بقسـ استقتليتو 

 واحد.قسـ 
لثػاني واالأوؿ الػوظيفي  منظػوريف:في ىذا التنظيـ يتـ العمػؿ حسػب  المصفوفي:التنظيـ  -

 مسئوليف.كؿ فرد يصبح لو رئيسيف  وبذلؾ فإف تقسيميب
  -المذكورة: التنظيمي   و يوب اليياكؿالجدوؿ الموالي يمخص أىـ المزايا 

  والمصفوفيالتنظيمي متعدد الأقسام  وعيوب الييكل( أىم مزايا 4الجدول رقم )
 طبيع  البيئ  العيوب المزايا شكؿ الييكؿ التنظيمي

 مزايا التخصصلو  الوظيفي

بسػػػػػػػػػػػيط وتعريػػػػػػػػػػػؼ واضػػػػػػػػػػػح 
 .المسؤوليات

 درج   الي  مف المركزي .

ايػػػػػػػر قػػػػػػػادر  مػػػػػػػى الػػػػػػػرد بسػػػػػػػر    مػػػػػػػػى 
ات التغييػػػػػػػػػػػػر بػػػػػػػػػػػػطء إيقػػػػػػػػػػػػاع )ات التغييػػػػػػػػػػػػر 
 .والتحديث

 
 مستقرة

 متخصص .مصادر  متعدد الأقساـ

 والابتكار( )الاستجاب 

 واسػػػػػػػػػػتجابتيمرونػػػػػػػػػ  وقػػػػػػػػػدرة 
 .مرتفع 

 الأقساـ.لامركزي  

 الإداري .ارتفاع حجـ تكاليؼ 

 .صعوب  التيسير

 
 متغيرة

ومشػارك  يشػجع  مػى تعػاوف  المصفوفي
 وضع القرار. في

الجمػػػع  والقػػػدرة  مػػػىالمرونػػ  
 بيف  دة وجيات النظر.

يسػػػػػػمح بمواجيػػػػػػ  التيديػػػػػػدات 
 .والمخاطر

 وصراع الدور.اموض المسؤوليات 

 وايػػػػػػػػػاب الحػػػػػػػػػػدالصػػػػػػػػػعوبات التشػػػػػػػػػغيمي  
 والتنظيمي .

 الاجتما ات.كثرة 

 .بطء اتخاذ القرار

 
 مضطرب 

Source; Olivier meier at al، op citp ;104. 
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  الكافيػ  التػي تسػمح لممنظمػ  بػالتكيؼ مػع البيئػ  نػأف الييكؿ المتعدد الأقساـ يػوفر المرو 
فػػػإف  والإبػػػداع وفػػي مقابػػػؿمناسػػػب أكثػػػر منظمػػات التػػػي تبحػػػث  ػػف التميػػػز  وىػػػو ىيكػػؿ المتغيػػرةب

الوقػػت فيػػي تحتػػاج إلػػى  وفػػي نفػسالمنظمػات الكبيػػرة تحتػػاج إلػػى  ػػدد مػف الرسػػمي  فػػي التعػػاوف 
  العمػػؿ بسػػيط  أمػػا إذا كانػػت طبيعػػ البيئيػػ بدرجػػ  مػػف المرونػػ  تسػػمح ليػػا بػػالرد  مػػى المتغيػػرات 

 ف الييكؿ الوظيفي ىو المناسب.إف والبيئ  مستقرة
لمتعػػارض  وذلػػؾ نظػػراً  بيس بػػالأمر اليػيفكػؿ ذلػػؾ يػػوحي أف اختيػػار المناسػب لممنظمػػ  لػػ

 بطبيعػػ  نشػػػاطيا بالػػذي قػػد يحصػػؿ بػػيف محػػػددات الييكػػؿ التنظيمػػي ولتمثيمػػو فػػػي حجػػـ المنظمػػ 
ف البيئ  المنظمػات الحكوميػ  مسػتقرة إلػى إفعمى سبيؿ المثاؿ  بودرج  استقرار البيئ  استراتيجيتيا

المنظمػػات الحكوميػ  التػػي تبنػي الييكػػؿ حػد بعيػد مقارنػػ  بمنظمػات العمػػاؿ وىػو مػػا قػد يػػدفع بيػذه 
 التغييػػػػرالػػػوظيفي ايػػػػر أف روح الإبػػػػداع والمبػػػػادأة التػػػي تتطمػػػػع إلييػػػػا ىػػػػذه المنظمػػػات مػػػػف خػػػػتؿ 

وليػػػػػذا فػػػػػإف الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي الػػػػػدا ـ لمتغييػػػػػر مػػػػػف  بالتنظيمػػػػػي يتطمػػػػػب الييكػػػػػؿ متعػػػػػدد الأقسػػػػػاـ
 .التنظيمي بنجاح التغييرب الخصائص التي يجب  مى المنظمات إدراكيا إذا ما أرادت القياـ

  لمتغيير:خصائص اليياكل التنظيمية الداعمة  5-32-4-5
التنظيمػػي بالعديػد مػػف خصػائص أىميػػا  التغييػرتتميػز اليياكػؿ التنظيميػػ  المشػجع   مػػى 

تبتعػػػد ىػػػذه  وفػػػي المقابػػػؿ القػػراراتب بػػر إشػػػراكيـ فػػػي اتخػػػاذ  والحريػػػ  وتمكػػػيف المػػػوظفيفالمرونػػ  
 والرسمي  والمركزي .ف الخصائص كالتخصص ماليياكؿ  ف مجمو   
ضػػاف  إلػػى  مػػف  دمػػوذلػػؾ فينػػاؾ  ناصػػر أساسػػي  تحكػػـ  مػػى د ػػـ الييكػػؿ التنظيمػػي  واش

 : (91 :2199 بزروؽ )قبطافب وىذه العناصر
التخصص الذي قد يفقد المنظم  تكامؿ الجيود  ولمواجي   يوبفالمنظمات  العمؿ:فرؽ  -

أصػػبحت تمجػ  إلػػى اسػتخداـ الفػػرؽ الخاصػ  والفػػرؽ  ووظائفيػاببػيف أقسػػاميا  والتػداؤب مػػا
 والإجراءات المتعب .حيث تساىـ ىذه الفرؽ في التحرر مف القوا د  المدارة ذاتياً 

 وبالتػالي سػػيول تعمػؿ الاتصػػالات السػيم   مػى د ػػـ الأنظمػ  الغيػر رسػػمي   الاتصػالات: -
مػف ذلػؾ  و مى العكس المنظم بأقساـ  وبيف كؿأ ضائيا  والمعرف  بيفتبادؿ المعمومات 

فإف المنظمات التي تكوف فييا الاتصالات جزء مف الييكؿ المحدد بخطػوط الصػتحيات 
والمعرفػ  وبالتػالي تقاسػـ المعمومػات  والأفراد وتحد مف زل  الوظائؼ  والمسؤوليات تخمؼ

 الجديد.مف قدرات المنظم   مى الابتكار  تضعؼ
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 ومػػف بػػيف الفرديػػ بمحتويػػات الأ مػػاؿ أو الوظػائؼ  تحديػػد والمقصػػود بػو العمػػؿ:تصػميـ  -
نجد الإثراء الػوظيفي الػذي يسػاىـ فػي د ػـ السػموؾ  الأ ماؿبأساليب المتبع  في تصميـ 

مػػػػف المعرفػػػػػ   ومسػػػػػتوى أ مػػػػىالإبػػػػدا ي مػػػػف خػػػػػتؿ تنػػػػوع أكثػػػػر فػػػػػي محتويػػػػات الأ مػػػػاؿ 
مجػػػالات  ؤولي  فػػيوالمسػػػمػػػف الاسػػتقتلي   أكبػػركمػػػا يتمتػػع الأفػػػراد فييػػا بقػػػدر  والميػػاراتب
ضاف  إلىأدائيـ  وتوجيو والرقاب   مىالتخطيط   وتجػارب العمػؿتزويدىـ بغرض النمو  واش
 المفيدة.

ىػذا الأسػموب تمجػ  المنظمػػات إلػى أسػموب خصػائص العمػؿ الػذي يػػؤثر  ولتجػاوز  يػوب -
 ومسػػػػتويات الأداء ودوافػػػع المػػػوظفيف مػػػى دراسػػػ  العتقػػػ  بػػػيف بعػػػض خصػػػائص العمػػػؿ 

 ف العمؿ.والرضا ودورا
جراءات العمؿ:نظـ  - جميػع الأقسػاـ  وتنسػؽ بػيفتنظـ طبيع  العمؿ الموجودة بالمنظمػ   واش

العمػؿ كػذلؾ  وتضػـ نظػـ وتحقيؽ الأىداؼببالشكؿ الذي يؤدي إلى تسييؿ انجاز المياـ 
مف ت ثير  وما لذلؾبيا  ودرج  التقيدجي   واستيعابيا مف ومدى بساطتيالداخمي  االقوانيف 

 الإبدا ي.السموؾ سمبي  مى 
وىػػػػذه  لممنظمػػػ بلمكونػػػ  اىػػػي تمػػػؾ العتقػػػات السػػػػائدة بػػػيف الأطػػػراؼ  الداخميػػػ :العتقػػػات  -

أو قػػد  الػػبعضبالإدارات بعضػيا  والوحػدات مختمفػػ مػػا أف تكػوف أفقيػػ  الأقسػػاـ إالعتقػات 
 والوسطى والتنفيذي .تكوف  مودي  بيف الإدارة العميا 

 التطػوراتبالتنظيمي يتطمب ثقافػ  مرنػ  تتغيػر مػع  التغييرالأساس فإف نجاح  و مى ىذا
 وسياسػ  لممػوارد وىيكػؿ دا ػـ التغييػرمػع قيػادة مناسػب  ليػا مػف الميػارات التزمػ  مػا يكفػي لتحقيػؽ 

  مناسب .البشري  

 التكنولوجيا  5-32-5

  مفيوميا:
 مى  العمؿوتدفؽ  مى إ ادة التركيب  التغييرىو المدخؿ الذي يتـ التركيز فيو لإحداث 

أو إدخػػػاؿ معػػػػدات  العمػػػؿبأو  مػػػى وسػػػائؿ المسػػػتخدم  فػػػي أداء  وأسػػػاليبو وطرقػػػوبأنمػػػاط العمػػػؿ 
إيػػداع  التغييػػركمػػا أف العوامػػؿ التنافسػي  فرضػػت  مػػى وكػتء  العمػؿبفػػي  وأدوات وأسػاليب جديػػدة
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جديػػػدة تمكػػػػنيـ مػػػف إحػػػػراز السػػػبؽ  مػػػػى ايػػػرىـ مػػػػف المنظمػػػػات  ووسػػػػائؿ وأسػػػاليب  مػػػػؿمعػػػدات 
 (.349 :2113 ب)العطي فس  المنا

والعممي  والتطبيقي  أنواع المعرف  الفني   وتعبر  مىىي تعني س التقني  س  والتكنولوجيا لفظا
 والالكترونيػ  ذات والمعػدات والآلات والأجيػزة الميكانيكيػ يمكف أف تسيـ في تػوفير الوسػائؿ  التي

أىػػدافيا  ووقتػػو ويحقػؽ لممنظمػػاتممػا يػػوفر  مػػى الإنسػاف جيػػده  والأداء الأفضػػؿبالكفػاءة العاليػػ  
 .(27 :2199 ب)الكبيسي

يمكف التعرؼ  وىناؾ اتجاىافأف لمتكنولوجيا دور ميـ ومؤثر في فعالي  المنظم   ولا شؾ
 ب)الماضػػػػي ومنظمػػػات وىمػػػػابتكنولوجيػػػػا  والكتابػػػات الميتمػػػػ  مييمػػػا بصػػػػف   امػػػ  مػػػػف الدراسػػػػات 

2111: 49.) 

 الأول:الاتجاه 
 واتجاىات العامميف.ىو ذلؾ الذي ييتـ ب ثر تكنولوجيا في سموؾ  

 الثاني: الاتجاه 
 التنظيمي.التكنولوجيا  مى الييكؿ  أثرأساسي   مى دارس   ويركز بصف ييتـ 
 ـالمنظم  بإجراء  ممي  و  التكنولوجي في الطرؽ الوسائؿ  التغييرينطوي  مى ذلؾ أف تقو

جػػراءات جديػدة بفعػػؿ ىػذا والإجػراءات ممػػا يولػد طػػر  ذا أثػػار  التغييػػرويكػوف  بالتغييػػرؽ ووسػائؿ واش
سموؾ الفردي والجما ات وكػذلؾ  نػدما تقػوـ المنظمػ  بإدخػاؿ أسػموب أو طريقػ  أو الظاىرة  مى 

لآل  افي بيئ  العمؿ فمثت  بحيث يحدث ذلؾ تغييراٍ  بخط إنتاجي أو معدات أو الآلات  في العمؿ
اؿ يقومػػػوف بالعمػػػػؿ ضػػػمف خمػػػػس المراحػػػؿ وتختصػػػر تمػػػػؾ الآلػػػ  ذلػػػػؾ الجديػػػدة تغنػػػي خمسػػػػ   مػػػ

التكنولػػػوجي النقػػػؿ أو  التغييػػػركمػػػا يمكػػػف لمعتقػػػات الاجتما يػػػ  أف تتغيػػرب فقػػػد يتطمػػػب  بلوحػػدىا
 (.227:  2117 بالتمي)الاستغناء  ف العامميف 
التكنولوجي  التغييرمع  والذي يتضاربالتكنولوجي الأماف الوظيفي  التغييركذلؾ يرتبط ب

كمػػا أف الترقيػػات  والرواتػػب والمكتسػبات الشخصػػي بلمػا قػػد تشػػكؿ مػف مخػػاطر ماديػػ  فػي الأجػػور 
 التغييريتػػ ثراف بػػ ومحتواىػػا قػػدفػإف أنمػػاط الوظيفػػ   التغييػػربيمكػػف أف تتػػ ثر بيػػذا  وظػروؼ العمػػؿ
 التكنولوجي.
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امػػؿ التكنولػػوجي مػػف خػػتؿ  و  التغييػػرمجػػالات  ((544 ; 2001 بRobbinsوحػػدد 
فػػػػي  التغييػػػػرإذا نتوجػػػػو المنظمػػػػات إلػػػػى  الإبػػػػداعبالمنافسػػػػ  التػػػػي تواجػػػػو المنظمػػػػات أو متطمبػػػػات 

أمػػا الإنتػػػاج أو تقػػديـ خدمػػػ   الحاسػػػوبب الأسػػاليب أو والمعػػػدات أوالتكنولوجيػػا المتعمقػػػ  بػػالأجيزة 
 الاتصاؿ.المتقدم  أو شبك   ونظـ المعموماتالجديدة المعدات  جديدة مثؿ استخداـ

وتتضػػمف  خدمػ بات التكنولوجيػ  تشػير إلػػى  مميػات إنتػاج المنظمػػ  سػمع  أو لتغييػر اف اش و 
إذا تيػػدؼ ىػػذه التغييػػرات إلػػى زيػػادة كفػػػاءة  المتميػػزبالمعرفػػ  الأساسػػي  التػػي تمكنيػػا مػػف الاقتػػدار 

 بوأخػػػػروف بالحنػػػاوي) المنظمػػػ  وتشػػػمؿ التقنيػػػات الإنتػػػاج وطرائػػػػؽ العمػػػؿ ومسػػػتويات التسػػػييتت
2119  :999.) 

  ىي:ميم   تثتث  تطبيقاأف التكنولوجيا التي تحدث تؤدي إلى  لاإ
 جديدة.بدء ظيور صنا ات  .9

 الحالي .تحوؿ أو انتياء بعض الصنا ات  .2

 الجديدة. ومكمم  لمصنا اتظيور صنا ات مسا دة  .3

  التكنولوجيا:خصائص 
 يمي:الخصائص وأىميا ما  المجمو   مفلقد تميزت تكنولوجيا 

 متجاورة.فالتكنولوجيا تجعؿ كؿ الأماكف الكترونيا  الوقت:تقميص  .9

مػػف المعمومػػات المخزنػػػ   ىػػائتً  تتػػيح وسػػائؿ التخػػزيف التػػػي تسػػتو ب حجمػػاً  المكػػاف:تقمػػيص  .2
 وسيول .الوصوؿ إلييا بيسر  والتي يمكف

والنظػاـ )اليػػاديب الباحػػث  والحػػوار بػيفنتيجػ  حػػدوث تفا ػؿ  الآلػػ :أقسػاـ الميػاـ الفكريػػ  مػع  .3
 .(955 ف:والاخرو 

 المعمومات.وتيرة تطور منتجات تكنولوجيا  وتمؾ ىي معا:وقت  والسر   فيقميم  الكمف   .4

تػدريب  وتقويػ  فػرصىػو تطػوير المعرفػ  و تكنولوجيػا الىي أىـ ما يميػز  الاصطنا ي:الذكاء  .5
 الإنتاج. والتحكـ في  ممي جؿ الشمولي  أالمستخدميف مف 

تتواجػػػد مجمو ػػ  التجييػػػزات المسػػتندة  مػػػى التكنولوجيػػا مػػػف اجػػػؿ  الاتصػػاؿ:تػػدريب شػػػبكات  .6
والصػػػنا ييف يزيػػػد مػػف تػػدفؽ المعمومػػػات بػػيف المسػػتعمميف  وىػػذا مػػاتشػػكيؿ شػػبكات الاتصػػػاؿ 

 الآلات. وكذلؾ منتجي
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فػػػي نفػػػس  أو مرسػػػؿأي أف المسػػػتعمؿ ليػػػذه التكنولوجيػػػا يمكػػػف أف يكػػػوف مسػػػتقبؿ  التفا ميػػػ : .7
يسػمح بخمػؽ نػػوع  وىػو مػػافالمشػاركيف فػػي  مميػ  الاتصػاؿ يسػػتطيعوف تبػادؿ الأدوار  الوقػتب

 الأنشط .مف التفا ؿ بيف 

فالمشػاركيف ايػػر  المسػتخدـباسػتقباؿ الرسػال  فػي أي وقػت يناسػب  وتعنػي إمكانيػ  الالتزاميػ : .8
 الوقت.مطالبيف باستخداـ النظاـ في نفس 

مػػػثت تتمتػػػع  والاتصػػػالات فالإنترنػػػتتكنولوجيػػػا تسػػػمح باسػػػتقتلي   وىػػػي خاصػػػي  التمركزيػػ : .9
باستمراري   مميا في كؿ الأحواؿ فت يمكف لأي جي  أف تعطؿ الانترنت  مى مستوى العالـ 

 ب كممو.

أي بغػػض  الصػنعبالػربط بػيف الأجيػزة الاتصػالي  المتنو ػ   وتعنػي إمكانيػ  التوصػيؿ: . قابميػ 11
 صنع.الالنظر  ف الشرك  أو البمد الذي تـ فيو 

نو يمكف لممستخدـ أف يستفيد مف خدماتيا أثناء تنقتتو أي مف أأي  والحركي :التحرؾ  . قابمي 11
 والنقاؿ.أي مكاف  ف طريؽ وسائؿ اتصاؿ كثيرة مثؿ الحاسب الآلي 

نقػػؿ المعمومػات مػف وسػيط إلػػى أخػر كتحويػؿ رسػال  مسػػمو    وىػي إمكانيػ  التحويػؿ:قابميػ   .12
 ة.مقروءإلى مطبو   أو 

ىذه الشبك  لمتوسع لتشمؿ أكثر ف كثر مساحات اير محدودة  وىي قابمي  والانتشار: . الشيوع13
 المرف.ىذا الانتشار المنيجي لنمطيا  قوتيا مف بحيث تكتسبمف العالـ 

الػػذي تنشػػط فيػو ىػػذه التكنولوجيػػات حيػػث ت خػػذ المعمومػػات  وىػػو المحػػيط والكونيػػ :العالميػ   .14
 العالـ. بر مختمؼ مناطؽ  دة تنتشرومعقمسارات مختمف  
ف يتػػػػدفؽ الكترونيػػػا خاصػػػ  بػػػػالنظر إلػػػى سػػػيول  المعمومػػػػات  لػػػػرأس المػػػاؿ بػػػ وىػػػي تسػػػمح

حػدود الدوليػػ   والانتقػػاؿ  بػرالتجاريػ  التػي يحركيػا رأس المػػاؿ فيسػمح ليػا بتخطػػي  ػائؽ المكػاف 
 .(215 :2117 بربودا كو  )سعادب

  التكنولوجيا:مجالات تطبيق 
بمعنػى أف تقػتحـ المجتمعػػات سػواء كانػت مطموبػػ  أو  إنتاجيػػ بأف لأي تكنولوجيػا طبيعػ  

أو بمػا تولػػده مػػف  ةديػػدجتقدمػػو مػػف سػمع  وذلػػؾ بمػا فييػابمراوبػ  أو ايػػر مراػػوب  مطموبػػ بايػر 
 .(914 )الباز:حاج  إلى حاج  السمع الجديدة أو خدمات 
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يومي  الفراد المجتمع في ممارس  أ ماليـ ف التكنولوجيا تسا د أىذا الاقتحاـ يعود  ادة لأ
الآونػػ  الأخيػػرة لػػـ تتػػرؾ أي مجتمػػع إلا واقتحمػػت جميػػػع  وتكنولوجيػػا فػػي والمعقػػدةبالبسػػيط  منيػػا 

  التعميمي . التجاري ب العسكري ب المدني بأنظمتو سواء السياسي  أو منيا 
ي  جػز الإنسػػاف فتطبيقػات ىػذه التكنولوجيػا ليسػت محػدودة بػػؿ شػممت حتػى الميػاديف التػ

إلا أننا سنركز  مى بعض التطبيقػات التػي مسػت  ػالـ  جديدةبوفتحت بذلؾ أفاؽ  اقتحامياب ف 
 (.959 :2112 ب)وبتوفالاقتصاد  ؿ سبيؿ المثاؿ لا حصر نوجز أىـ ىذه تطبيقات الآتي  

  الاقتصاد:قطاع  .3
مسػػػاندة  الحسػػػاباتبسػػػر   الضػػبط  الخدمػػػ باليػػػدؼ منيػػػا تحسػػيف  البنػػوؾ:أتمػػت أ مػػػاؿ  -

 البنوؾ.الرقاب  المالي   مى 
تقميػؿ العمػؿ الػورقي لمعمميػات بػػيف  الخدمػ باليػدؼ منػو سػر    إلكترونيػا:تحويػؿ الأمػواؿ  -

 البنوؾ.
 وتقسيـ الاستراتيجيات.إقام  النماذج الاقتصادي  لتحميؿ أداء النظـ الاقتصادي   -
 ؿ المخاطر.وتحميتعظيـ  ائد الاستثمارات  الاستثمارات:إدارة  -
 لممتعػػػامميفبفوريػػ  بػػػث المعمومػػات  منيػػا:نظػػـ المعمومػػات أسػػػواؽ الأوراؽ الماليػػ  اليػػػدؼ  -

والسػػػػػندات والمؤشػػػػػرات زمنيػػػػػ  لتفسػػػػير أسػػػػػعار الأسػػػػيـ الاسػػػػتخراج إحصػػػػػائيات الستسػػػػؿ 
 الأخرى. الاقتصادي 

مػا بعػػد  وتػػوفير جيػدالتصػميـ  وتعػػدد تجػاربسػر   تعػديؿ  الكمبيػػوتر:التصػميـ بمسػا دة  -
 ـمف ختؿ قياـ النظاـ الآلي بتحديد قوائـ المكونات   بفيو )النقري والمواد الداخمي التصمي

9999: 35). 

  والتدريب:مجال التعميم  .4
وىػذا مػا  المركبػاتبقيػادة  والطيػاريف  مػىنظـ التدريب مػف خػتؿ المحاكػاة لػرواد الفضػاء  -

 والخطر.يقمؿ مف التكاليؼ 
اليػدؼ منيػػا زيػادة إنتاجيػػ  التعمػيـ فػػي مواجيػ  تضػػخـ  والػػتعمـ:برمجيػات بمسػػاندة التعمػيـ  -

 وتعقدىا.المادة التعميمي  
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والتخطػيط التربوي   ووضع السياسات مى صياا   والتي تسا د التربوي :نظـ المعممات  -
 التعميـ.مجاؿ  والتنظير في وجيود البحوث التربوي

 إنيا مستفيو مبالغيف إذ قمنا  ولا نكوفي مستيا التكنولوجيا مجالات الت وىذا وايرىا مف
 والقػػػػانوفبالأمػػػف  والمواصػػػتتبالنقػػػػؿ  والػػػدواءب اسػػػتثناء:)الطبمختمػػػؼ المجػػػالات الحيػػػاة بػػػػدوف 

 وايرىا(. البيئ ب الإ تـب

 التنظيمي  التغييراستراتيجيات الموارد البشرية وأثرىا عمى إدارة 
سػتراتيجي  المػوارد البشػري  فػي ضػرورة إ طػاء المػورد البشػري يتمثؿ المنطمؽ الأساسػي لت

المكان  التئق  والدور المناسب يسمح باستثمار كؿ قدراتو وطاقاتوب وذلؾ مف ختؿ ا تباره شريكاً 
داري  في إ داد تنفيذ سياسات وبرامج  لا أجيراًب يساىـ بما يتوفر  ميو مف ميارات معرفي  وفني  واش

راتيجي  المػػوارد البشػػػري  شػػكت منظػػوراً لمطريقػػ  التػػػي يمكػػف بيػػا ربػػطب  وامػػػؿ المنظمػػ ب تػػوفر اسػػت
 (962: 2112 بالنجاح داخؿ المنظم  بالأفراد. )وبتوف

نظػاـ ييػدؼ إلػى تحقيػؽ الاسػتخداـ الفعػاؿ لمقػدرات والميػارات البشػري  مػف خػػتؿ  أنػوكمػا 
لتنظيمػي وتنميػ  الثقافػ  المعػززة ا تماد سياسات متئم  وبرامج مناسب  لتحسػيف مسػتويات الأداء ا

 ليذه الأداء.
في  التغييرتشير استراتيجي  الموارد البشري  إلى مجمو   الخطط والبرامج الموجي  لإدارة 

 نظـ سياسات التي تد ـ استراتيجيات اليادف  المواجي  لمتغييرات. 
مػف الأمػور الميمػ   إف إدراؾ التغييػرات التػي تميػز البيئػ  والنظػر إلييػا برؤيػ  متكاممػ  يعػد

والضػػػروري  فػػػػي حيػػػػاة المنظمػػػات خاصػػػػ  وأف بقائيػػػػا أصػػػبح مرىػػػػوف بمػػػػدى قػػػدرتيا  مػػػػى تحقيػػػػؽ 
 الموائم  مع بيئتيا والتغييرات الحاصم  فييا.

ىو  ممي  لازم  وضروري  لممنظمات طالما أنيا تعمؿ في بيئ  تتصؼ بطبيعتيا  التغيير
 بالمستمر والسريع في القوى المؤثرة فييا والتػي يصػعب التنبػؤ بيػا والػتحكـ فييػا. )وبتػوف التغييرب

2112 :972) 
التنظيمػػػي رصػػػد وتوقػػػع أي تغييػػػرات بيئيػػػ  محتممػػػ ب والعمػػػؿ  مػػػى  التغييػػػركمػػا يتضػػػمف 

إحداث التحوؿ اليادؼ المسبؽ أي أنو يشمؿ محاول  استغتؿ الفرص والاستفادة منيا في تحقيؽ 
 مف النجاح والنمو المنظم . مزيد

 التنظيمي تغطي  وتحقيؽ الانسجاـ والتفا ؿ والموائم  ومنيا: التغييرتستيدؼ أبعاد 
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الثقافػ  التنظيميػ  تعكػػس الثقافػ  التنظيميػػ  المنػاخ التنظيمػػي السػائد بالمنظمػػ  وىػي تعبػػر  -
 تنظيـ واحد. ف البيئ  الاجتما ي  أو النظاـ الاجتما ي الكمي لمجمو   العامميف في ال

تعػد ميمػػ  تغييػػر الثقافػػ  التنظيميػػ  المسػػ ل  فػػي اايػػ  الأىميػػ  ومجػػاؿ حيػػوي فػػي معادلػػ  
التنظيمي مع تمؾ العممي  التغييرة الداخمي  التي تيدؼ إلى التكييؼ مع  التغييرتطوير التنظيميب ف

رضاء العامميف وتحسػيف الخدمػ .  التغيير مميات   2117 بمػيالت)الخارجي وتحقيؽ الأىداؼ واش
 :951) 

فػي الييكػؿ التنظيمػي بتعػديؿ أو تطػوير أسػس ومعػايير  التغييػرالييكػؿ التنظيمػي يحػدث  -
إ داد اليياكؿ مما ينتج  نو حذؼ بعض الوحدات التنظيمي  أو دمجيا معاً أو استحداث 

 وحدات جديدة.

نظم  لإجراء التكنولوجي يرتبط مباشرة بالعمميات الإنتاجي  في الم التغييرالتكنولوجيا إف  -
 التعديتت في نظـ أساليب العمؿ المتبع   ف طريؽ أفكار ومبادرات ت تي مف: 

  الإدارة العميػا: وفػػي الغالػػب تكػوف المبػػادرات التقنيػػ  الصػادرة  نيػػا قميمػػ  لأنيػا لػػيس لػػدييا
الميارات الغني  التي تمكنيا مف تحقيؽ ىذا المطمب إلى جانب كونيا بعيػدة  ػف خطػوط 

 الإنتاجي .

  أو مسػػػتويات الػػدنيا: حيػػػث تكتشػػؼ خػػػتؿ ممارسػػتيا لمعمػػػؿ الكثيػػر مػػػف  ي الإشػػرافالإدارة
الابتكػػارات والتحسػػػينات التقنيػػ  وىنػػػا تغمػػب خبػػػرة التكنولوجيػػ  لمعػػػامميف دورىػػا فػػػي إنتػػػاج 

 الأفكار المبتكرة.

التنظيمػيب ذلػػؾ مػػف  التغييػػرتسػاىـ اسػػتراتيجيات المػوارد البشػػري  فػي تجسػػيد د ػـ الإدارة  -
ر التنظيمػي مػػف خػػتؿ يػػإدارة التغيات المػػوارد البشػػري  وأثرىػا  مػػى خػتؿ أبعػػاد اسػتراتيجي

 وتنفيذىا وتبيينيا. التغييرانطتؽ  ممي  

حيث في مجاؿ التوظيؼ في  ممي  انطتؽ تعطى إدارة الموارد البشري  د ماً حقيقاً ليذه  -
 مالػ  شػػاب  وجديػػدة تتميػز بقػػدرات ت ىيميػػ   مرحمػ  يجػػب  مييػػاب العمػؿ  مػػى اسػػتقطابال

  الي  ليا مف تطور في الكفاءة.

بينمػػا فػػي  مميػػ  التنفيػػذ تتطمػػب إدارة المػػوارد البشػػري  با تمػػاد برنػػامج لتسػػتقطاب يركػػػز 
  مى الافراد الذيف يتميزوف بالكفاءة العالي  والقادريف  مى شغؿ وظائؼ محددة ودقيق .
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ميػ  التثبيػت إلػى تػد يـ سياسػ  التوظيػؼ الػداخمي وذلػؾ رابػ  بينما تمثؿ المنظم  في  م
منيا في تد يـ وتنمي  الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي وبالتالي تشجيع الأفراد أكثر  مى التمسؾ 

 (921: 2199 بوالعمؿ  مى مواصمتيا. )قبطافب زروؽ التغييربعممي  
فػزة ومرنػ  وىػذا فػي  مميػ  انطػتؽ تكػوف أنظمػ  أجػور مح مجاؿ نظاـ الحػوافز والمكافػ ت

 تغير درج  المساىم  والمشارك  الشخصي  في  ممي  التغيير.بيعني أنيا تتغير 
بينمػا فػي  مميػػ  التنفيػذ تقػػوـ بوضػع سياسػػ  الا تمػاد نظػػاـ الأجػور ي خػػذ بعػيف الا تبػػار 

الأىػداؼ الجما يػ  وكػذلؾ تقيػػيـ  الشػجا   الفرديػ  بالدرجػ  الأولػى وكػػذلؾ فػي مسػاىم  فػي انجػػاز
 عمؿ الجما ي.مالأداء لا يعتمد  مى نتائج فردي  بؿ مع مدى ت قمـ الفرد ل

ومػػف حيػػث  مميػػػ  تثبيػػت تمثػػؿ إلػػػى جانػػب التحفيػػػز المػػادي اليػػادؼ التػػػي يػػد ـ الرضػػػا 
اؿ الوظيفيب تجد إدارة الموارد البشري  حموؿ أخػرى مناسػب  لمتحفيػز المعنػوي مػف أجػؿ امتػاع العمػ

 ودمجيـ أكثر في العممي  التغييري .
في مجاؿ التدريب والتنمي  الميني  أف الآفاؽ الميني  بالنسب  لمعماؿ في ىذه مرحم  كبيرة 
الآف المنظمػػ  مقبمػػ   مػػى ظيػػور ونمػػػو كمػػا تػػربط بػػيف مشػػػروع شخصػػي لمفػػرد ومشػػروع المنظمػػػ  

لاسػتراتيجي  التػي تػد ـ وتخػدـ وذلؾ بواسط  إ داد مخططات مف تسير الترقي  وتطوير كفاءات ا
 (921: 999 باستراتيجي  التغيير. )السماع
المحػػوري فػػي مرحمػػ  التنفيػػذ حيػػث أف الأفػػراد القػػائميف  مػػى إنجػػاز  يمعػب التػػدريب الػػدور

الميػاـ الحاليػ  قػد لا يكونػوف قػادريف  مػى القيػاـ بيػا فػي المسػتقبؿب إذ مػا تغيػرت متطمبػات العمػػؿ 
 لتطوير الكفاءات في الوقت المناسب تد يما لعممي  التغيير. بالتالي وضع استراتيجي 

بينما في  ممي  التثبيت تيدؼ برامج التدريب إلى تحقيؽ الإثراء الوظيفي وذلؾ مف ختؿ 
إ طاء الفرص  في ممارس  العمؿ وجعميـ أكثر استجاب  لممتغيرات مػع العمػؿ  مػى التنميػ  والثقػ  

 ـ بمختمؼ الأنشط  داخؿ المؤسس . وتناسؽ افراد الفريؽ أثناء قيامي
كمػػػا تمعػػػب إدارة المػػػوارد البشػػػػري  دوراً ىامػػػاً فػػػي تػػػوفير الظػػػػروؼ المسػػػا دة  مػػػى تحقيػػػػؽ 
الاسػتقرار الػدائـ لمتنظػيـب فيػػي تعمػؿ  مػى تطبيػػؽ كػؿ السياسػات والبػرامج التػػي تيػدؼ إلػى جعػػؿ 

جح  فإف التنظيـ يكوف في مركز المنظم  مكاناً جذاباً ومحفزاً لمعمؿب و ندما تكوف ىذه الجيود نا
 (.75: 2113 بقوي يمكنو مواجي  متغيرات البيئ  وقيودىا. )العطي 
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يجػب  مػػى المنظمػػ  أف تعطػػى الأولويػػ  لتسػتثمار فػػي القػػدرات والميػػارات البشػػري ب مػػف 
خػتؿ ا تمػػاد اسػػتراتيجيات متئمػػ  تتضػػمف إنجػػاز مختمػػؼ أنشػػط  إدارة المػػوارد البشػػري  بالكفػػاءة 

موبػػػ ب وتحقػػػؽ التعامػػػؿ مػػػػع المػػػوارد والكفػػػاءات البشػػػري  كشػػػػركاء فػػػي المنظمػػػ  بػػػدؿ وضػػػػعيـ المط
 (.76: 2113 بك جراء. )العطي 

 



 

 
 

 انفصم انرابع
 الجانب انعًه  ويظهجيت انبحــــث

 

ــث  صدق وثبات اداة البحــ

 صدق الاداة

 ثبات الاداة

 أساليب تحميل البيانات

 النتائجعرض 

 وصف خصائص العينة

 عرض النتائج اتفاق أفراد العينة

 مدى اتفاق اجابات أفراد العينة حول استراتيجيات الموارد البشرية

 مدى اتفاق اجابات أفراد العينة حول إدارة التغيير التنظيمي

 اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات

ــث  اختبار فرضيات البحــ
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 البحــــثالجانب العملً ومنهجٌة 

 إجرادات الدراسة: 6-3

 مجتمع الدراسة:
 .تـ اختيار  ين  مف رؤساء الأقساـ العممي  مف مجتمع البحػػػػث

 عينة الدراسة:
وأ ضػػػػاء مجمػػػػػس الإدارة  تتمثمػػػػت فػػػػي بعػػػػػض رؤسػػػػاء الأقسػػػػػاـ ومػػػػدراء المكاتػػػػػب والإدارا

 العامميف بمصفاة الزاوي  لتكرير النفط. 

 منيجية الدراسة:
اليب والوسائؿ المتبع  في إ داد توضيح وتحديد الأسلباحث في منيجي  البحث سيتناوؿ ا

 البحث خصوصاً فيما يتعمؽ بجانب الدراس  الميداني .
 مف ختؿ تناوؿ العناصر التالي :

 المجتت... إلخ. – بالكت–تحديد نوع ومصادر البيانات النظري   -9
 تحديد مجتمع و ين  الدراس . -2
 البيانات.طرؽ جمع  -3
 أساليب التحميؿ الإحصائي لمبيانات. -4

 البيانات الثانوية:
وىػػػػي البيانػػػػات المسػػػػجم  والمنشػػػػورات ذات الصػػػػم  بالموضػػػػوع ومتغيػػػػرات الدراسػػػػ  والتػػػػي 

 سا دت الباحث في التحديد الدقيؽ لمشكم  البحث وصياا  الفروض.
 إجمالي  دد العامميف. -

 .الحوافز المقدم  لمعامميف -
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 وثبات أداة البحــــث:صدق 

 صدق الأداة
صدؽ وثبات أداة البحػػػػث إذ تـ استخداـ أسموب الصػدؽ وذلػؾ مػف خػتؿ  اختبر الباحث

 رض الاستبان   مى مجمو   مف المحكميف مف أصحاب الخبرة في مجاؿ البحػػػػػث وىػـ المشػار 
لوضػػعيا فػػي صػػيغتيا بغالبيػػ  متحظػات المحكمػػيف  ( وقػد أخػػذ الباحػػث3إلػييـ فػػي الممحػػؽ رقػػـ )

 النيائي .

 ثبات الأداة
لاختبػػار الاتسػػػاؽ كرونبػػاخ ألفػػا مػػف أجػػؿ اختبػػار ثبػػات أداة البحػػػػػػث تػػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 

إلػى درجػ  ثبػات فػي اسػتجابات  ينػ   (3)الداخمي للأداةب حيث تشير النتائج الػواردة فػي الجػدوؿ 
%. وبالتػػػالي 61ا المعياريػػػ  أكثػػر مػػف % وىػػي نسػػػب  مقبولػػ ب لأف قيمػػ  ألفػػ96.1البحػػػػػػث كانػػت 
المقيػػػاس ثابػػػت بمعنػػػػى أف المبحػػػوثيف يفيمػػػوف بنػػػوده بػػػنفس الطريقػػػ  وكمػػػػا  إف ىػػػذايمكػػػف القػػػوؿ 

لكػوف نسػب  تحقيػؽ نفػس النتػائج  تماده في ىػذا البحػػػػػث الميػدانييقصدىا الباحثب و ميو يمكف ا 
 %96.1لو أ يد تطبيقو مرة أخرى تقدر 

 ألفا( كرو نباختبار ثبات أداة البحــــث )(: نتائج اخ5جدول )
 قيم  ألفا  دد الفقرات المحور

 13937 25 استراتيجيات الموارد البشري 
 13846 5 الاستقطاب

 13818 5 التعييف
 13823 5 الترقي 
 13787 5 التدريب
 13871 5 الحوافز
 13923 18 التنظيمي التغييرإدارة 

 13835 6 الثقاف  التنظيمي 
 13832 6 الييكؿ التنظيمي

 13919 6 التكنولوجيا
 13961 43 الأداة ككؿ
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 أساليب تحميل البيانات:
لبيػػاف مػػدى اسػػتجاب   ينػػ  البحػػػػػػث لأسػػػئم  أداة القيػػاسب تػػـ اسػػتخداـ الأسػػموب الوصػػػفي 
الإحصائي مف أجؿ تحميؿ البيانات واختبار الفرضيات وذلؾ باستخداـ برنامج الحزـ الإحصػائي  

 ( إذ تـ استخداـ الوسائؿ التالي :SPSSلمعموـ الإنساني  والاجتما ي  )

 الإحصاد الوصفي: ويشمل
راء  ينػػ  البحػػػػػػػث حػػوؿ متغيػػػرات أوذلػػؾ لوصػػػؼ الجــداول التكراريـــة والرســـومات البيانيـــة:  (1

 البحػػػػث

 : بيدؼ التعرؼ  مى تقييمات  ين  البحػػػػث لكؿ فقرة.المتوسط الحسابي (2

: لقياس درج  تشتت قيـ إجابات  ينػ  البحػػػػػث  ػف الوسػط الحسػابي لكػؿ المعياريالانحراف  (3
 فقرة.

 :ويشمؿ الإحصاد الاستدلالي
 التغييػػػػرلدراسػػػػ  أثػػػر محػػػاور اسػػػتراتيجيات المػػػػوارد البشػػػري  فػػػي الانحـــدار الخطــــي البســـيط:  (9

 التنظيمي.

 التنظيمي. التغييرفي  لدراس  أثر استراتيجيات الموارد البشري الانحدار الخطي المتعدد:  (2

( تػـ اسػػتخداـ ىػذا الاختبػػار Two independent samples t-test: )t-testاختبــار  (3
 التنظيمي وفؽ متغير النوع. التغييرلدراس  الفروؽ المعنوي  حوؿ الآراء في 

تػـ اسػتخداـ ىػذا الاختبػار لدراسػ  الفػروؽ ( One Way ANOVAتحميل التبـاين الأحـاديث ) (4
التنظيمػػي وفػػػؽ متغيػػرات العمػػػرب المؤىػػؿ العممػػػيب سػػػنوات  التغييػػػرلآراء فػػي المعنويػػ  حػػػوؿ ا
 الخبرةب الوظيف .

 أساليب التحميل الإحصائي:
كرونبػػاخ  ( باسػتخداـ الإحصػاء الوصػفي باسػتخداـ أسػموب ومعامػؿ الفػاSPSSباسػتخداـ )

 ات للأسئم  الموجودة.لقياس المدى الصدؽ والثب
 الإحصاء الاستدلالي. -

الانحػػدار الخطػػي المتعػػدد وىػػو يسػػتخدـ لقيػاس الػػزمف متغيػػر مسػػتقؿ  مػػى متغيػػر تحميػؿ  -
 تابع واحد.
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 عرض النتائج 

 المقدمة
ىدفت البحػػػػث إلى الاطتع  مى استراتيجيات الموارد البشري  بمختمؼ مستوياتيا ودورىا 

 التنظيميب حيث تـ تقسيـ ألي   رض النتائج كالآتي: التغييرفي 
 د العين .وصؼ خصائص أفرا -9

  رض نتائج اتفاؽ أفراد العين . -2

 اختبار توزيع البيانات. -3

 اختبار فرضيات البحػػػػث. -4

 البيانات الثانوية:
وىػػػػي البيانػػػػات المسػػػػجم  والمنشػػػػورات ذات الصػػػػم  بالموضػػػػوع ومتغيػػػػرات الدراسػػػػ  والتػػػػي 

 سا دت الباحث في التحديد الدقيؽ لمشكم  البحث وصياا  الفروض.
 العامميف.إجمالي  دد  -

 .الحوافز المقدم  لمعامميف -

 وصف خصائص العينة
يتنػػػاوؿ ىػػػذا الجػػػزء النتػػػائج المتعمقػػػ  بخصػػػائص  ينػػػ  البحػػػػػػػث مػػػف حيػػػث النػػػوع والعمػػػػر 

 والمؤىؿ العممي وسنوات الخبرة والوظيف .

 النوع

 (6جدول رقم )

 توزيع عينة البحــــث حسب النوع
 النسب  التكرار النوع
 %7434 148 ذكر
 %2536 51 أنثى

 %32202 ;;3 المجموع
( أف  ينػػ  البحػػػػػػػث توز ػػت مػػف حيػػػث النػػوع  مػػى فئتػػػيفب إذ 4يظيػػر مػػف الجػػػدوؿ رقػػـ )

%( واحتمػت فئػ  الإنػاث 74.4( وبنسػب  )948احتمت فئ  الذكور المرتب  الأولػى إذ بمػ   ػددىـ )
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%(. وىػػذا يػػػدؿ  مػػى أف أامبيػػػ  أفػػراد  ينػػػ  25.6( وبنسػػػب  )59المرتبػػ  الثانيػػ  إذ بمػػػ   ػػددىـ )
 الذكورب وىذا يعنػي أف طبيعػ  العمػؿ تحتػاج إلػى  نصػر رجػالي أكثػر مػف النسػاءالبحػػػػث ىـ مف 

 ب والشاؽ(.لصعوبتو وأمور أخرى )كالعمؿ الميالي

 
 ( توزيع العينة حسب النوع7شكل )

 فئة العمريةثانيا: ال

 (7جدول رقم )

 توزيع عينة البحــــث حسب الفئة العمرية
 النسب  التكرار العمر
 %135 3 سن  31أقؿ مف 

 %3932 78 سن  41إلى أقؿ مف 31مف 
 %3332 66 سن  51إلى أقؿ 41مف 

 %2631 52 سن  ف كثر 51مف 
 %32202 ;;3 المجموع

 
( أف  ينػ  البحػػػػػث توز ػت مػف حيػث الفئػ  العمريػ   مػى أربػع 5يظير مف الجػدوؿ رقػـ )
سػن ( المرتبػ  الأولػى إذ بمػ   ػددىـ  41إلى أقؿ مػف  31مف 35فئاتب إذ احتمت الفئ  العمري  )

سن ( المرتب  الثاني  إذ  51إلى أقؿ مف  41%( واحتمت الفئ  العمري  )مف 39.2( وبنسب  )78)
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سػػن   51ب بينمػػا احتمػػت المرتبػ  الثالثػػ  الفئػػ  العمريػ  )مػػف %(33.2( وبنسػب  )66بمػ   ػػددىـ )
فػي المرتبػ  الرابعػػ  والأخيػرة الفئػ  العمريػػ   ا%(ب يمييػ26.9( وبنسػػب  )52فػ كثر( إذ بمػ   ػددىـ )

%( 98.5%(. ويتضح مف ىذه النتائج أف )9.5( وبنسب  )3( سن  إذ بم   ددىـ )31)أقؿ مف 
سػن  فػػ كثر وىػذا بػدوره يعطػػي النتػائج مصػػداقي   31الأ مػػار مػف إجمػالي  ينػػ  البحػػػػػث مػف ذوي 

 أكبر.

 
 ( توزيع العينة حسب الفئة العمرية8)شكل 

 ثالثا: المؤىل العممي

 (8جدول رقم )

 توزيع عينة البحــــث حسب المؤىل العممي
 النسب  التكرار المؤىؿ العممي
 %1131 21 دبموـ متوسط
 %1831 36 دبموـ  الي
 %5338 117 جامعي
 %1736 35 ماجستير
 %135 1 دكتوراه
 %32202 ;;3 المجموع
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( أف  ينػػ  البحػػػػػػػث توز ػػػت مػػف حيػػػث المؤىػػؿ العممػػػي  مػػػى 6يظيػػر مػػػف الجػػدوؿ رقػػػـ )
( وبنسػػػب  917)ىػػػـ خمػػس فئػػػاتب إذ احتمػػػت فئػػػ  المؤىػػؿ الجػػػامعي المرتبػػػ  الأولػػػى إذ بمػػ   ػػػدد 

( وبنسػػػػػب  36%( واحتػػػػؿ المؤىػػػػػؿ العممػػػػي دبمػػػػػوـ  ػػػػالي المرتبػػػػػ  الثانيػػػػ  إذ بمػػػػػ   ػػػػددىـ )53.8)
%( 97.6( وبنسػب  )35%(ب بينمػا احتػؿ المرتبػ  الثالثػ  مؤىػؿ ماجسػتير إذ بمػ   ػددىـ )98.9)

حيف %(ب في 91.9( وبنسب  )21بينما احتؿ مؤىؿ دبموـ متوسط المرتب  الرابع  إذ بم   ددىـ )
%. ويتضػح مػف 1.5( وبنسػب  9جػاء المؤىػؿ العممػي دكتػوراه فػي المرتبػ  الأخيػرة إذ بمػ   ػددىـ )

%( مف إجمالي  ين  البحػػػػث مف حمم  المؤىتت الجامعي  فما فوؽ وىػذا 79.8ىذه النتائج أف )
الجامع  أكبرب ويعني أف الشرك  تقوـ بتعييف حمم  البكالوريوس أو بدوره يعطي النتائج مصداقي  

 أي أف أامب موظفييا مف المؤىتت الجامعي  فما فوؽ.

 

 ( توزيع العينة حسب المؤىل العممي9شكل )

 رابعا: سنوات الخبرة

 (9جدول رقم )
 توزيع عينة البحــــث حسب سنوات الخبرة

 النسب  التكرار سنوات الخبرة
 %235 5 سنوات 5أقؿ مف 

 %2136 43 سنوات 11إلى أقؿ مف 5مف 
 %2131 41 سن  15إلى أقؿ مف 11مف 
 %1431 28 سن  21إلى أقؿ مف  15مف 

 %4137 83 سن  ف كثر 21مف 
 %32202 ;;3 المجموع
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( أف  ينػػ  البحػػػػػث توز ػػت مػف حيػػث سػػنوات 7تشػير البيانػػات الػواردة فػػي الجػدوؿ رقػػـ )
سػن  فػػ كثر( المرتبػ  الأولػػى إذ بمػػ   21الخبػرة  مػػى خمػس فئػػاتب إذ احتمػت فئػػ  الػذيف خبػػراتيـ )

أامػػب المػػوظفيف يعممػػوف فتػرة طويمػػ  يعنػػي أف ىنػػاؾ اسػػتقرار %(ب 49.7( وبنسػػب  )83 ػددىـ )
 5وجػػاءت فئػ  الػذيف خبػراتيـ )مػػف  بوظيفػي أي  ػدـ دوراف العمػؿ وأف ليػػـ بػاع طويػؿ بالمؤسسػ 

%(ب واحتمت المرتب  29.6( وبنسب  )43سن ( في المرتب  الثاني  إذ بم   ددىـ ) 91إلى أقؿ مف 
%(ب 21.9( وبنسػب  )41سن ( إذ بم   ػددىـ ) 95أقؿ مف  -91الثالث  فئ  الذيف خبراتيـ )مف 

سػن ( إذ بمػ   ػػددىـ  21ى أقػؿ مػف إلػ 95بينمػا جػاء فػي المرتبػ  الرابعػ  فئػ  الػذيف خبػػراتيـ )مػف 
سػنوات( فػػي المرتبػػ   5%(ب فػػي حػيف جػػاءت فئػ  الػػذيف خبػػرتيـ )أقػؿ مػػف 94.9( وبنسػب  )28)

%( مف  ين  البحػػػػث 74.9%(. وتشير ىذه النتائج أف )2.5( وبنسب  )5الأخيرة إذ بم   ددىـ )
 مصداقي  أكثر.سنوات في ىذا المجاؿ مما يضفي  مى النتائج  91تزيد خبراتيـ  مى 

 

 ( توزيع العينة حسب سنوات الخبرة:شكل )

 خامسا: الوظيفة

 (:جدول رقم )

 توزيع عينة البحــــث حسب الوظيفة
 النسب  التكرار سنوات الخبرة
 %431 8 مدير إدارة
 %135 3 مدير مكتب
 %1531 31 رئيس قسـ
 %731 14 رئيس وحدة
 %7234 144 موظؼ
 %32202 ;;3 المجموع
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( أف  ينػ  البحػػػػػث توز ػت مػف حيػث الوظيفػػ  8تشػير البيانػات الػواردة فػي الجػدوؿ رقػػـ )

( وبنسػػػػػػب  944 مػػػػػى خمػػػػػس فئػػػػػػاتب إذ احتمػػػػػت فئػػػػػػ  موظػػػػػؼ المرتبػػػػػػ  الأولػػػػػى إذ بمػػػػػػ   ػػػػػددىـ )
%(ب 95.9( وبنسػب  )31%(ب وجاءت فئ  رئيس قسـ في المرتب  الثاني  إذ بمػ   ػددىـ )72.4)

%(ب بينمػػا جػػاء فػػي 7.1( وبنسػػب  )94فئػػ  رئػػيس وحػػدة إذ بمػػ   ػػددىـ )واحتمػت المرتبػػ  الثالثػػ  
%(ب فػي حػػيف جػاءت فئػػ  مػػدير 4.1( وبنسػػب  )8المرتبػ  الرابعػػ  فئػ  مػػدير إدارة إذ بمػ   ػػددىـ )
%(. وتشػػير ىػػػذه النتػػائج أف  ينػػػ  9.5( وبنسػػػب  )3مكتػػب فػػي المرتبػػػ  الأخيػػرة إذ بمػػػ   ػػددىـ )

 ئؼ الشرك  مما يضفي  مى النتائج مصداقي  أكثر.البحػػػػث توز ت  مى االبي  وظا

 

 ( توزيع العينة حسب الوظيفة;شكل )  

 اختبار مقياس قائمة الاستقصاد
( لتحديػد درجػ  Likert Scale of five pointsلقػد تػـ ا تمػاد مقيػاس ليكػرت الخماسػي )

 الجدوؿ التالي:الأىمي  النسبي  لكؿ بند مف بنود قائم  الاستقصاء وذلؾ كما ىو موضح في 

 (;جدول )

 قيم ومعايير كل وزن من أوزان المقياس الخماسي المعتمد من البحــــث
 اير موافؽ بشدة اير موافؽ موافؽ إلى حد ما موافؽ موافؽ بشدة المقياس
 1 2 3 4 5 الدرج 
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 مقياس الأىمية النسبية لممتوسط الحسابي
تػػـ وضػػع مقيػػاس ترتيبػػي لممتوسػػط الحسػػابي وفقػػا لمسػػتوى أىميتػػو وذلػػؾ لاسػػتخدامو فػػي 

 تحميؿ النتائج وفقا لما يمي:  

 اير موافؽ بشدة اير موافؽ موافؽ إلى حد ما موافؽ موافؽ بشدة المقياس

 1.79-1 2.59-1.8 3.39-2.6 4.19-3.4 5-4.2 الدرج 

 (32جدول )

 لممتوسط الحسابيمقياس الأىمية النسبية 
 الأىمي  النسبي  المتوسط الحسابي

 منخفض  جدا 1-1.79
 منخفض  1.8-2.59
 متوسط  2.6-3.39
 مرتفع  3.4-4.19

 مرتفع  جدا 4.2-5
 

 ثانيا: عرض نتائج اتفاق أفراد العينة

 أولا: مدى اتفاق إجابات أفراد العينة حول استراتيجيات الموارد البشرية
 الاستقطاب استراتيجية (1

 (: إجابات أفراد العينة عمى فقرات استراتيجيات الاستقطاب33جدول )

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 مستوى التوافؽ الوزف المئوي المعياري

 مرتفع %69.0 1.047 3.45 1
 مرتفع %70.0 969. 3.50 2

 متوسط %67.6 1.121 3.38 3

 متوسط %63.2 1.047 3.16 4

 مرتفع %69.2 1.136 3.49 5

 متوسط  13838 3339 الفقرات ككؿ
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(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 99مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيػا تشػير إلػى أف 3.51) –( 3.96الاستقطاب بالشػرك  تتػراوح بػيف ) استراتيجي مستوى 
الاسػػتقطاب ىػػػو بدرجػػ  إمػػػا مرتفعػػ  أو متوسػػػط . فمقػػد حصػػػمت الفقػػرة القائمػػػ   اسػػػتراتيجي مسػػتوى 

سلمشػػرك  رسػػال  واضػػح  يػػتـ فييػػا اسػػتخداـ المقابمػػ   نػػد اختيارىػػا لمواردىػػا البشػػري س  مػػى المرتبػػ  
(ب وتعػػد 1.969( وبمػػ  انحرافيػػا المعيػػاري )3.51الأولػػى إذ بمغػػت قيمػػ  المتوسػػط الحسػػابي ليػػا )

سػػػػػابي ليػػػػا مرتفعػػػػ ب بينمػػػػػا حصػػػػمت الفقػػػػػرة التػػػػي تػػػػنص  مػػػػػى سلمشػػػػرك  خطػػػػػ  قيمػػػػ  المتوسػػػػط الح
المرتبػػ  الأخيػػػرة بمتوسػػط حسػػػابي  ىالبشػػػري  س مػػواضػػح  ومحػػػددة لاسػػتقطاب المػػوارد  اسػػتراتيجي 

. كما تشير النتائج ( وتعد قيم  المتوسط الحسابي ليا متوسط 9.147( وانحراؼ معياري )3.96)
( بػانحراؼ معيػػاري 3.39الاسػتقطاب يسػػاوي ) اسػػتراتيجي مسػتوى إلػى أف المتوسػػط العػاـ لفقػػرات 

يػدؿ  مػى أنػو ىنػاؾ اتفػاؽ بػيف أفػراد  اممػ متوسػط بوتعد قيم  المتوسػط الحسػابي ليػا (ب 1.838)
 الاستقطاب بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  متوسط . استراتيجي العين   مى أف مستوى 

 التعيين استراتيجية (2

 التعيين استراتيجية(: إجابات أفراد العينة عمى فقرات 34جدول )

 الفقرات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 مستوى التوافؽ الوزف المئوي المعياري

 متوسط  %68.0 1.044 3.39 1
 متوسط %67.2 1.118 3.36 2

 متوسط %67.0 1.038 3.35 3

 متوسط %65.8 1.051 3.29 4

 متوسط %64.4 1.008 3.23 5

 متوسط  13811 3333 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 92مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيػػػا تشػػػير إلػػػػى أف 3.39) –( 3.23التعيػػػػيف بالشػػػرك  تتػػػراوح بػػػػيف ) اسػػػتراتيجي مسػػػتوى 
التعيػػػػػيف ىػػػػو بدرجػػػػػ  متوسػػػػط . فمقػػػػد حصػػػػػمت الفقػػػػرة القائمػػػػػ  سلمشػػػػرك  خطػػػػػ   اسػػػػتراتيجي مسػػػػتوى 

واضػػػح  فيمػػػا يخػػػص سياسػػ  التعيػػػيفس  مػػػى المرتبػػػ  الأولػػى إذ بمغػػػت قيمػػػ  المتوسػػػط  اسػػتراتيجي 
(ب وتعػػػػد قيمػػػػ  المتوسػػػػط الحسػػػػابي ليػػػػا 9.144( وبمػػػػ  انحرافيػػػػا المعيػػػػاري )3.39الحسػػػابي ليػػػػا )
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تنص  مى سلمشػرك  رؤيػ  واضػح  ومعمنػ  لغػرض التعيػيف وفػؽ مرتفع ب بينما حصمت الفقرة التي 
( وانحػػراؼ معيػػاري 3.23المرتبػػ  الأخيػرة بمتوسػػط حسػابي ) ىالمختمفػ  س مػػالمسػتويات الوظيفيػػ  

. كمػا تشػير النتػػائج إلػى أف المتوسػط العػػاـ ( وتعػد قيمػ  المتوسػػط الحسػابي ليػا متوسػػط 9.118)
وتعػػػػد قيمػػػػػ  (ب 1.811( بػػػػانحراؼ معيػػػػاري )3.33) التعيػػػػيف يسػػػػػاوي اسػػػػتراتيجي لفقػػػػرات مسػػػػتوى 

يدؿ  مى أنػو ىنػاؾ اتفػاؽ بػيف أفػراد العينػ   مػى أف مسػتوى  امم متوسط بالمتوسط الحسابي ليا 
 التعييف بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  متوسط . استراتيجي 

 الترقية استراتيجية (3

 الترقية استراتيجية(: إجابات أفراد العينة عمى فقرات 35جدول )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 مستوى التوافؽ الوزف المئوي المعياري

 متوسط %63.8 1.320 3.19 1
 مرتفع %83.4 0.841 4.17 2

 مرتفع %68.8 1.121 3.44 3

 متوسط %59.4 1.214 2.97 4

 متوسط %67.4 1.177 3.37 5

 مرتفع  13876 3343 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 93رقـ )مف ختؿ الجدوؿ 
(ب وجميعيا تشير إلى أف مستوى 4.97) –( 2.97الترقي  بالشرك  تتراوح بيف ) استراتيجي مستوى 

الترقيػػ  ىػػػو بدرجػػ  إمػػػا مرتفعػػ  أو متوسػػػط . فمقػػد حصػػػمت الفقػػرة القائمػػػ  سمػػف أىػػػداؼ  اسػػتراتيجي 
وي  بصػػػف  دوريػػػػ س  مػػػى المرتبػػػ  الأولػػػى إذ بمغػػػت قيمػػػ  المتوسػػػػط الشػػػرك  صػػػرؼ العػػػتوات السػػػن

(ب وتعػػػػد قيمػػػػ  المتوسػػػػط الحسػػػػابي ليػػػػا 1.849( وبمػػػػ  انحرافيػػػػا المعيػػػػاري )4.97الحسػػػابي ليػػػػا )
مرتفع ب بينما حصػمت الفقػرة التػي تػنص  مػى ستمػنح الشػرك  الترقيػات الاسػتثنائي  لمعػامميف الػذيف 

( 9.294( وانحػراؼ معيػاري )2.97الأخيػرة بمتوسػط حسػابي ) المرتب  ىمميزة س ميقدموف أ ماؿ 
. كمػػا تشػػػير النتػػػائج إلػػػى أف المتوسػػػط العػػػاـ لفقػػػرات وتعػػد قيمػػػ  المتوسػػػط الحسػػػابي ليػػػا متوسػػػط 

وتعػػػد قيمػػػ  المتوسػػػػط (ب 1.876( بػػػانحراؼ معيػػػػاري )3.43الترقيػػػػ  يسػػػاوي ) اسػػػتراتيجي مسػػػتوى 
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 اسػتراتيجي اتفػاؽ بػيف أفػراد العينػ   مػى أف مسػتوى يدؿ  مى أنو ىناؾ  امم مرتفع بالحسابي ليا 
 الترقي  بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  مرتفع .

 التدريب استراتيجية (4

 التدريب استراتيجية(: إجابات أفراد العينة عمى فقرات 36جدول )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 مستوى التوافؽ الوزف المئوي

 مرتفع جدا %88.6 0.735 4.43 1
 مرتفع %69.0 1.028 3.45 2

 مرتفع %72.2 0.885 3.61 3

 متوسط %67.4 1.059 3.37 4

 متوسط %63.4 1.092 3.17 5

 مرتفع  13712 3361 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 94مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيػػػا تشػػػير إلػػػى أف 4.43) –( 3.97التػػػدريب بالشػػػرك  تتػػػراوح بػػػيف ) اسػػػتراتيجي مسػػتوى 
التدريب ىو بدرج  متوسط  إلى مرتفع  جدا. فمقد حصمت الفقرة القائم  ستوجد  استراتيجي مستوى 

( 4.43بالشرك  إدارة خاص  بالتدريبس  مى المرتب  الأولى إذ بمغت قيم  المتوسط الحسابي ليا )
(ب وتعػد قيمػ  المتوسػط الحسػابي ليػا مرتفعػ  جػداب بينمػا حصػمت 1.735لمعياري )وبم  انحرافيا ا

فػي التػدريب والتحفيػػز  اسػتراتيجيتيالمشػرك  رؤيػ  فػػي تغييػر وتطػوير أف س الفقػرة التػي تػنص  مػى 
( 9.192( وانحراؼ معياري )3.97المرتب  الأخيرة بمتوسط حسابي ) ىالأخيرة س مختؿ السنوات 
. كمػػا تشػػػير النتػػػائج إلػػػى أف المتوسػػػط العػػػاـ لفقػػػرات المتوسػػػط الحسػػػابي ليػػػا متوسػػػط وتعػػد قيمػػػ  
وتعػػػد قيمػػ  المتوسػػػط (ب 1.792( بػػػانحراؼ معيػػاري )3.69التػػػدريب يسػػاوي ) اسػػتراتيجي مسػػتوى 

 اسػتراتيجي يدؿ  مى أنو ىناؾ اتفػاؽ بػيف أفػراد العينػ   مػى أف مسػتوى  امم مرتفع بالحسابي ليا 
 بشكؿ  اـ ىو بدرج  مرتفع .التدريب الشرك  
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 الحوافز استراتيجية (5

 الحوافز استراتيجية(: إجابات أفراد العينة عمى فقرات 37جدول )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 مستوى التوافؽ الوزف المئوي المعياري

 متوسط %58.4 1.139 2.92 1
 متوسط %66.8 1.088 3.34 2

 متوسط %64.4 1.151 3.22 3

 متوسط %59.4 1.204 2.97 4

 مرتفع %72.4 1.116 3.62 5

 متوسط  13926 3322 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 95مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيػػػا تشػػػير إلػػػػى أف 3.62) –( 2.92الحػػػوافز بالشػػػرك  تتػػػػراوح بػػػيف ) اسػػػتراتيجي مسػػػتوى 
الحػػوافز ىػػػو بدرجػػ  متوسػػط  إلػػػى مرتفعػػ . فمقػػد حصػػػمت الفقػػرة القائمػػ  سنظػػػاـ  اسػػتراتيجي مسػػتوى 

الحوافز بالشرك  يحسف مف مستوى الأداءس  مى المرتب  الأولػى إذ بمغػت قيمػ  المتوسػط الحسػابي 
(ب وتعػد قيمػ  المتوسػط الحسػابي ليػا مرتفعػ ب بينمػػا 9.996( وبمػ  انحرافيػا المعيػاري )3.62ليػا )

المرتبػ  الأخيػرة بمتوسػط  ىمغريػ  س مػالفقرة التػي تػنص  مػى ستعتمػد الشػرك   مػى حػوافز حصمت 
كمػػػا  ب( وتعػػػد قيمػػػ  المتوسػػط الحسػػػابي ليػػا متوسػػػط 9.939( وانحػػػراؼ معيػػاري )2.92حسػػابي )

( بػانحراؼ 3.22الحػوافز يسػاوي ) اسػتراتيجي تشير النتائج إلى أف المتوسط العاـ لفقرات مستوى 
يدؿ  مى أنو ىناؾ اتفاؽ بيف  امم متوسط بوتعد قيم  المتوسط الحسابي ليا (ب 1.926معياري )

 الحوافز بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  متوسط  استراتيجي أفراد العين   مى أف مستوى 
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 ميالتنظي التغييرثانيا: مدى اتفاق إجابات أفراد العينة حول إدارة 
 الثقافة التنظيمية (1

 (: إجابات أفراد العينة عمى فقرات الثقافة التنظيمية38جدول )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 مستوى التوافؽ الوزف المئوي المعياري

 متوسط %63.4 985. 3.17 1
 متوسط %60.4 893. 3.02 2

 متوسط %62.6 882. 3.13 3

 متوسط %59.2 939. 2.96 4

 متوسط %63.8 1.032 3.19 5

 مرتفع %74.8 899. 3.74 6

 متوسط  13696 3321 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 96مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيا تشير إلى أف مستوى 3.74) –( 2.96مستوى الثقاف  التنظيمي  بالشرك  تتراوح بيف )

الثقاف  التنظيمي  ىو بدرج  متوسط  إلى مرتفع . فمقد حصمت الفقرة القائمػ  سيوجػد احتػراـ متبػادؿ 
رك س  مػػػى المرتبػػػػ  الأولػػػػى إذ بمغػػػت قيمػػػػ  المتوسػػػط الحسػػػػابي ليػػػػا بػػػيف المػػػػوظفيف العػػػامميف بالشػػػػ

(ب وتعػػػػد قيمػػػ  المتوسػػػط الحسػػػػابي ليػػػا مرتفعػػػ ب بينمػػػػا 1.899( وبمػػػ  انحرافيػػػا المعيػػػاري )3.74)
حصمت الفقرة التي تنص  مى ستتبع الشرك  الأساليب العممي  المتطورة في نشر الثقاف  التنظيمي  

( 1.939( وانحراؼ معياري )2.96لمرتب  الأخيرة بمتوسط حسابي )ا ىبالشرك  س مبيف العامميف 
. كمػػا تشػػػير النتػػػائج إلػػػى أف المتوسػػػط العػػػاـ لفقػػػرات وتعػػد قيمػػػ  المتوسػػػط الحسػػػابي ليػػػا متوسػػػط 

وتعػػػػد قيمػػػػ  المتوسػػػػػط (ب 1.696( بػػػػػانحراؼ معيػػػػاري )3.21مسػػػػتوى الثقافػػػػ  التنظيميػػػػ  يسػػػػاوي )
يػدؿ  مػػى أنػو ىنػػاؾ اتفػاؽ بػػيف أفػراد العينػػ   مػى أف مسػػتوى الثقافػػ   اممػػ متوسػط بالحسػابي ليػػا 

 التنظيمي  بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  متوسط .
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 الييكل التنظيمي (2

 (: إجابات أفراد العينة عمى فقرات الييكل التنظيمي39جدول )

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

مستوى  الوزف المئوي
 التطبيؽ

 مرتفع %80.6 861. 4.03 1
 مرتفع %83.2 805. 4.16 2

 مرتفع %80.6 822. 4.03 3

 مرتفع %75.2 969. 3.76 4

 مرتفع %68.0 1.044 3.40 5

 مرتفع %70.4 1.044 3.52 6

 مرتفع  13685 3382 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 97مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيا تشير إلى أف مستوى 4.96) –( 3.41مستوى الييكؿ التنظيمي بالشرك  تتراوح بيف )

الييكػػؿ التنظيمػػي ىػػو بدرجػػ  مرتفعػػ . فمقػػد حصػػمت الفقػػرة القائمػػ  سلمشػػرك  ىيكػػؿ تنظيمػػي معتمػػػد 
( 4.96رتب  الأولى إذ بمغت قيم  المتوسط الحسابي ليا )وواضح يحدد الوظائؼ والمياـس  مى الم

(ب وتعد قيم  المتوسط الحسابي ليا مرتفع ب بينما حصػمت الفقػرة 1.815وبم  انحرافيا المعياري )
وخبػػراتيـ التػي تػنص  مػى سالأفػراد العػامموف بالشػرك  يكمفػوف ب  مػاؿ تتفػؽ مػع مػؤىتتيـ وقػدراتيـ 

( وتعػد قيمػ  المتوسػط 9.144( وانحػراؼ معيػاري )3.41حسػابي )المرتبػ  الأخيػرة بمتوسػط  ىس مػ
. كمػا تشػػير النتػائج إلػى أف المتوسػط العػػاـ لفقػرات مسػتوى الييكػؿ التنظيمػػي الحسػابي ليػا مرتفعػ 

يػدؿ  اممػ مرتفعػ بوتعد قيم  المتوسػط الحسػابي ليػا (ب 1.685( بانحراؼ معياري )3.82يساوي )
 مى أنو ىناؾ اتفاؽ بيف أفػراد العينػ   مػى أف مسػتوى الييكػؿ التنظيمػي بالشػرك  بشػكؿ  ػاـ ىػو 

 بدرج  مرتفع .
  



91 

 التكنولوجيا (3

 (: إجابات أفراد العينة عمى فقرات التكنولوجيا:3جدول )

المتوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط  الفقرات
 الحسابي

الانحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
 المعياري

مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوى  الوزف المئوي
 التطبيؽ

 مرتفع %70.2 1.058 3.51 1
 مرتفع %69.6 1.029 3.48 2

 متوسط %66.0 1.015 3.30 3

 متوسط %64.6 1.037 3.23 4

 متوسط %63.6 1.033 3.18 5

 مرتفع %77.2 1.053 3.86 6

 مرتفع  13859 3343 الفقرات ككؿ
 

(ب يتضح أف جميع المتوسطات الحسابي  لمفقرات التي تقيس 98مف ختؿ الجدوؿ رقـ )
(ب وجميعيػػػا تشػػػير إلػػػى أف مسػػػػتوى 3.86) –( 3.98مسػػػتوى التكنولوجيػػػا بالشػػػرك  تتػػػراوح بػػػػيف )

التكنولوجيػػػا ىػػػػو بدرجػػػػ  متوسػػػط  إلػػػػى مرتفعػػػػ . فمقػػػد حصػػػػمت الفقػػػػرة القائمػػػ  ستسػػػػا د التكنولوجيػػػػا 
س  مػػػى المرتبػػػػ  الأولػػػػى إذ بمغػػػت قيمػػػػ  المتوسػػػػط المسػػػتخدم  فػػػػي تبسػػػيط الإجػػػػراءات والمعػػػػامتت

(ب وتعػػػػد قيمػػػػ  المتوسػػػػط الحسػػػػابي ليػػػػا 9.153( وبمػػػػ  انحرافيػػػػا المعيػػػػاري )3.86الحسػػػابي ليػػػػا )
لممػوارد البشػري  بالشػرك  بمػا  اسػتراتيجي مرتفع ب بينما حصمت الفقرة التي تنص  مػى سيػتـ وضػع 

( 3.98لمرتبػػػػ  الأخيػػػػرة بمتوسػػػػط حسػػػػابي )ا ىالمعاصػػػػرة س مػػػػيتوافػػػؽ مػػػػع التطػػػػورات التكنولوجيػػػػ  
. كما تشير النتائج إلػى أف ( وتعد قيم  المتوسط الحسابي ليا متوسط 9.133وانحراؼ معياري )

وتعد قيم  (ب 1.859( بانحراؼ معياري )3.43المتوسط العاـ لفقرات مستوى التكنولوجيا يساوي )
تفػاؽ بػيف أفػػراد العينػ   مػى أف مسػػتوى يػدؿ  مػى أنػػو ىنػاؾ ا اممػ مرتفعػػ بالمتوسػط الحسػابي ليػا 

 التكنولوجيا بالشرك  بشكؿ  اـ ىو بدرج  مرتفع .

 :لمبيانات التوزيع الطبيعي راختبا :ثالثا

د مػف إخضػاع البيانػػات لمتحميػؿ لمت كػػد ىػؿ أف ىػػذه قبػؿ البػدء باختبػػار الفرضػيات لابّػػ   
-Kolmogorovاسػتخداـ اختبػارالبيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي أـ لاب ولموقوؼ  مى ذلؾ تـ 

Smirnov: ب و مى أساس الفرضيات التالي 
 الفرضي  الصفري : البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي. 
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 الفرضي  البديم : البيانات لا تخضع لمتوزيع الطبيعي 
 .Kolmogorov-Smirnovوالجدوؿ التالي يبيف نتائج اختبار 

 Kolmogorov-Smirnov(: نتائج اختبار ;3جدول رقم )
 التنظيمي التغيير الحوافز التدريب الترقي  التعييف الاستقطاب المعمم 

 3348 3322 3361 3343 3333 3341 الوسط الحسابي
 13639 13926 13712 13876 13811 13838 الانحراؼ المعياري
Kolmogorov-

Smirnov 
13144 13154 13163 13177 11317 13139 

 13211 13179 13175 13182 13211 13211 المعنوي  المشاىدة
 

ف قيـ مستوى المعنوي  المشاىدة لكؿ المحاور أيتبيف  (ب99مف نتائج الجدوؿ أ ته رقـ )
ممػا يعنػػي  ػدـ رفػػض الفرضػي  الصػفري  أي أف البيانػػات فػي جميػػع محػاور البحػػػػػػث  1.15أكبػر 

في اختبار  المعمميحصائي تخضع لمتوزيع الطبيعيب وبالتالي يمكف استخداـ أساليب التحميؿ الإ
 فرضيات البحػػػػث.

 ثالثا: اختبار فرضيات البحــــث:

 الفرضية الرئيسة: 
يوجد أثر ذو دلال  إحصائي  لاستراتيجيات الموارد البشري  )الاستقطابب التعييفب الترقي ب 

 التنظيمي بشرك  الزاوي  لتكرير النفط. التغييرإدارة التدريبب الحوافز( في 

 الفرضية أعةه تم صياغة الفرضيات الفرعية عمى النحو التالي:من 

 التنظيمي التغييرأولا: دراسة أثر استراتيجيات الاستقطاب عمى إدارة 
 لدراس  ىذا الأثر تـ صياا  الفرضي  التالي :

الفرضػي  الصػػفري : لا يوجػػد أثػر ذو دلالػػ  إحصػػائي  لاسػتراتيجيات الاسػػتقطاب فػػي إدارة 
 ظيمي.التن التغيير

 التغييرالفرضي  البديم : يوجد أثر ذو دلال  إحصائي  لاستراتيجيات الاستقطاب في إدارة 
 التنظيمي.
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باستخداـ تحميؿ الانحدار البسيط لدراس   تق  الت ثير  ولاختبار ىذه الفرضي  قاـ الباحث
 التنظيمي(. التغييربيف المتغير المستقؿ )الاستقطاب( والمتغير التابع )

 (42رقم ) جدول

 التنظيمي التغييرنتائج اختبار أثر استراتيجيات الاستقطاب عمى 

معنوي   tقيم  اختبار  قيم  المعامؿ المتغير
 tاختبار 

معنوي   fقيم  اختبار 
 fاختبار 

قيم  معامؿ 
 R2التحديد 

 13111 123777 13971 الثابت
 13111 113194 13445 الاستقطاب 13341 13111 1113881

 
 ( يتضح الاتي: 21مف الجدوؿ السابؽ رقـ )

( وىػػػي قيمػػػ  معنويػػػ  مػػػف خػػػتؿ قيمػػػ  1.971بمغػػػت قيمػػػ  ثابػػػت معادلػػػ  الانحػػػدار ) -1
( وىػػي 1.111(ب وكانػػت المعنويػػ  المشػػاىدة والبالغػػ  )12.777( حيػػث بمغػػت قيمتػػو )tاختبػػار )

 (.1.15أصغر مف قيم  )
لػػى وجػػػود إ  موجبػػ  ممػػا يشػػػير ( وىػػي قيمػػػ1.445بمغػػت قيمػػ  معامػػػؿ الاسػػتقطاب ) -2

التنظيميب وىي معنوي  مف ختؿ قيم   التغييرت ثير ايجابي لاستراتيجيات الاستقطاب  مى إدارة 
( وىي 1.111(ب وكانت المعنوي  المشاىدة المناظرة لو )11.194( حيث بمغت قيمتو )tاختبار )

 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15اقؿ مف قيم  )
( وىػػػػي قيمػػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  مػػػػػف خػػػػػتؿ f( )919.881قيمػػػػػ  اختبػػػػػار )بمغػػػػت  -3

(ب وىػػػػذا يػػػػدؿ  مػػػػى صػػػػتحي  النمػػػػػوذج 1.15( وىػػػػي أصػػػػغر مػػػػػف )1.111المعنويػػػػ  المشػػػػاىدة )
 المستخدـ لمقياس.

(ب با تبػػػاره المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  R2بمغػػػت قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػد ) -4
الاسػػتقطاب(ب ويتضػػػح مػػف خػػػتؿ قيمػػ  المعامػػػؿ المػػذكور والبالغػػػ   اسػػػتراتيجي لممتغيػػر المسػػتقؿ )

الحاصػػؿ فػػي إدارة  التغييػػر% مػػف 34.9الاسػػتقطاب تػػؤثر بمػػا نسػػبتو  اسػتراتيجي  أف%( 34.9)
 التنظيمي بالشرك .   التغيير
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و مى ضوء المعمومات المبين  في الجدوؿ السابؽ سيتـ رفػض الفرضػي  الصػفري  وقبػوؿ 
الاسػتقطاب فػي  لاسػتراتيجي ذو دلالػ  إحصػائي   والتػي تػنص  مػى أف ىنػاؾ أثػرالفرضػي  البديمػ  

 التنظيمي بالشرك . التغييرإدارة 

 التنظيمي التغييرثانيا: دراسة أثر استراتيجيات التعيين عمى إدارة 
 لدراس  ىذا الأثر تـ صياا  الفرضي  التالي :

 التغييرتراتيجيات التعييف في إدارة الفرضي  الصفري : لا يوجد أثر ذو دلال  إحصائي  لاس
 التنظيمي.

 التغييػػػرالفرضػػي  البديمػػ : يوجػػد أثػػر ذو دلالػػ  إحصػػائي  لاسػػتراتيجيات التعيػػيف فػػي إدارة 
 التنظيمي.

باستخداـ تحميؿ الانحدار البسيط لدراس   تق  الت ثير  ولاختبار ىذه الفرضي  قاـ الباحث
 التنظيمي(. التغييرير التابع )بيف المتغير المستقؿ )التعييف( والمتغ

 (43جدول رقم )

 التنظيمي التغييرنتائج اختبار أثر استراتيجيات التعيين عمى 

معنوي   tقيم  اختبار  قيم  المعامؿ المتغير
معنوي   fقيم  اختبار  tاختبار 

 fاختبار 
قيم  معامؿ 

 R2التحديد 
 13111 113764 13687 الثابت

 13111 123871 13541 التعييف 13457 13111 1653658
 

 ( يتضح الاتي: 29مف الجدوؿ السابؽ رقـ )
( وىػػػي قيمػػػ  معنويػػػ  مػػػف خػػػتؿ قيمػػػ  1.687بمغػػػت قيمػػػ  ثابػػػت معادلػػػ  الانحػػػدار ) -1
( وىػػي 1.111(ب وكانػػت المعنويػػ  المشػػاىدة والبالغػػ  )11.764( حيػػث بمغػػت قيمتػػو )tاختبػػار )

 (.1.15أصغر مف قيم  )
لػى وجػود تػػ ثير إ( وىػي قيمػ  موجبػ  ممػػا يشػير 1.541معامػؿ التعيػػيف ) بمغػت قيمػ  -2

التنظيمػيب وىػي معنويػ  مػف خػتؿ قيمػ  اختبػار  التغييػرايجابي لاستراتيجيات التعييف  مػى إدارة 
(t( حيث بمغت قيمتو )وىي اقؿ مف 1.111(ب وكانت المعنوي  المشاىدة المناظرة لو )12.871 )

 ى معنوي  المتغير.( وىذا يدؿ  م1.15قيم  )
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( وىػػػػي قيمػػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  مػػػػػف خػػػػػتؿ f( )965.658بمغػػػػت قيمػػػػػ  اختبػػػػػار ) -3
(ب وىػػػػذا يػػػػدؿ  مػػػػى صػػػػتحي  النمػػػػػوذج 1.15( وىػػػػي أصػػػػغر مػػػػػف )1.111المعنويػػػػ  المشػػػػاىدة )
 المستخدـ لمقياس.

(ب با تبػػػاره المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  R2بمغػػػت قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػد ) -4
معامػػػػؿ المػػػػػذكور والبالغػػػػػ  التعيػػػػػيف(ب ويتضػػػػح مػػػػػف خػػػػتؿ قيمػػػػػ  ال اسػػػػتراتيجي ممتغيػػػػر المسػػػػػتقؿ )ل
 التغييرالحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 45.7التعييف تؤثر بما نسبتو  استراتيجي ف أ%( 45.7)

 التنظيمي بالشرك .  
وقبػوؿ و مى ضوء المعمومات المبين  في الجدوؿ السابؽ سيتـ رفػض الفرضػي  الصػفري  

التعيػيف فػي إدارة  لاسػتراتيجي ذو دلالػ  إحصػائي   الفرضي  البديم  والتي تنص  مى أف ىناؾ أثر
 التنظيمي بالشرك . التغيير

 التنظيمي التغييرثالثا: دراسة أثر استراتيجيات الترقية عمى إدارة 
 لدراس  ىذا الأثر تـ صياا  الفرضي  التالي :

 التغييرالفرضي  الصفري : لا يوجد أثر ذو دلال  إحصائي  لاستراتيجيات الترقي  في إدارة 
 التنظيمي.

 التغييػػػرالفرضػػي  البديمػػػ : يوجػػد أثػػػر ذو دلالػػ  إحصػػػائي  لاسػػتراتيجيات الترقيػػػ  فػػي إدارة 
 التنظيمي.

تق  الت ثير باستخداـ تحميؿ الانحدار البسيط لدراس    ولاختبار ىذه الفرضي  قاـ الباحث
 التنظيمي(. التغييربيف المتغير المستقؿ )الترقي ( والمتغير التابع )

 (44جدول رقم )

 التنظيمي التغييرنتائج اختبار أثر استراتيجيات الترقية عمى 

معنوي   tقيم  اختبار  قيم  المعامؿ المتغير
معنوي   fقيم  اختبار  tاختبار 

 fاختبار 
قيم  معامؿ 

 R2التحديد 
 13111 133242 13799 الثابت

1633321 13111 13453 
 13111 123781 13491 الترقي 
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 ( يتضح الاتي: 22مف الجدوؿ السابؽ رقـ )
( وىػػػي قيمػػػ  معنويػػػ  مػػػف خػػػتؿ قيمػػػ  1.799بمغػػػت قيمػػػ  ثابػػػت معادلػػػ  الانحػػػدار ) -1
( وىػػي 1.111والبالغػػ  )(ب وكانػػت المعنويػػ  المشػػاىدة 13.242( حيػػث بمغػػت قيمتػػو )tاختبػػار )

 (.1.15أصغر مف قيم  )
لػى وجػػود تػػ ثير إ( وىػي قيمػػ  موجبػػ  ممػا يشػػير 1.491بمغػت قيمػػ  معامػؿ الترقيػػ  ) -2

التنظيمػػيب وىػي معنويػ  مػف خػتؿ قيمػ  اختبػػار  التغييػرايجػابي لاسػتراتيجيات الترقيػ   مػى إدارة 
(t( حيث بمغت قيمتو )ب وكانت المعنوي  المشاىدة 12.781)( وىي اقؿ مف 1.111المناظرة لو )

 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15قيم  )
( وىػػػػي قيمػػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  مػػػػػف خػػػػػتؿ f( )963.329بمغػػػػت قيمػػػػػ  اختبػػػػػار ) -3

(ب وىػػػػذا يػػػػدؿ  مػػػػى صػػػػتحي  النمػػػػػوذج 1.15( وىػػػػي أصػػػػغر مػػػػػف )1.111المعنويػػػػ  المشػػػػاىدة )
 المستخدـ لمقياس.

(ب با تبػػػاره المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  R2د )بمغػػػت قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػ -4
الترقيػػػػػ (ب ويتضػػػػػح مػػػػػف خػػػػػتؿ قيمػػػػػ  المعامػػػػػؿ المػػػػػذكور والبالغػػػػػ   اسػػػػػتراتيجي لممتغيػػػػر المسػػػػػتقؿ )

 التغييرالحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 45.3الترقي  تؤثر بما نسبتو  استراتيجي ف أ%( 45.3)
 التنظيمي بالشرك .  

مات المبين  في الجدوؿ السابؽ سيتـ رفػض الفرضػي  الصػفري  وقبػوؿ و مى ضوء المعمو 
الترقيػ  فػي إدارة  لاسػتراتيجي ذو دلالػ  إحصػائي   الفرضي  البديم  والتي تػنص  مػى أف ىنػاؾ أثػر

 التنظيمي بالشرك . التغيير

 التنظيمي التغييررابعا: دراسة أثر استراتيجيات التدريب عمى إدارة 
 ـ صياا  الفرضي  التالي :لدراس  ىذا الأثر ت

الفرضػػػي  الصػػػػفري : لا يوجػػػػد أثػػػػر ذو دلالػػػ  إحصػػػػائي  لاسػػػػتراتيجيات التػػػػدريب فػػػػي إدارة 
 التنظيمي. التغيير

 التغييػػرالفرضػي  البديمػػ : يوجػػد أثػر ذو دلالػػ  إحصػػائي  لاسػتراتيجيات التػػدريب فػػي إدارة 
 التنظيمي.

الانحدار البسيط لدراس   تق  الت ثير  باستخداـ تحميؿ ولاختبار ىذه الفرضي  قاـ الباحث
 التنظيمي(. التغييربيف المتغير المستقؿ )التدريب( والمتغير التابع )
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 (45جدول رقم )

 التنظيمي التغييرنتائج اختبار أثر استراتيجيات التدريب عمى 

معنوي   tقيم  اختبار  قيم  المعامؿ المتغير
 tاختبار 

معنوي   fقيم  اختبار 
 fاختبار 

قيم  معامؿ 
 R2التحديد 

 13111 73448 13286 الثابت
1673977 13111 13461 

 13111 123961 13619 التدريب
 

 ( يتضح الاتي: 23مف الجدوؿ السابؽ رقـ )
( وىػػػي قيمػػػ  معنويػػػ  مػػػف خػػػتؿ قيمػػػ  1.286بمغػػػت قيمػػػ  ثابػػػت معادلػػػ  الانحػػػدار ) -1
( وىػػػػي 1.111المعنويػػػ  المشػػػاىدة والبالغػػػ  )(ب وكانػػػت 7.448( حيػػػث بمغػػػت قيمتػػػو )tاختبػػػار )

 (.1.15أصغر مف قيم  )
لػى وجػود تػ ثير إ( وىػي قيمػ  موجبػ  ممػا يشػير 1.619بمغت قيم  معامػؿ التػدريب ) -2

التنظيميب وىي معنويػ  مػف خػتؿ قيمػ  اختبػار  التغييرايجابي لاستراتيجيات التدريب  مى إدارة 
(t( حيث بمغت قيمتو )ب وكانت 12.961)( وىي اقؿ مف 1.111المعنوي  المشاىدة المناظرة لو )

 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15قيم  )
( وىػػػػي قيمػػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  مػػػػػف خػػػػػتؿ f( )967.977بمغػػػػت قيمػػػػػ  اختبػػػػػار ) -3

(ب وىػػػػذا يػػػػدؿ  مػػػػى صػػػػتحي  النمػػػػػوذج 1.15( وىػػػػي أصػػػػغر مػػػػػف )1.111المعنويػػػػ  المشػػػػاىدة )
 المستخدـ لمقياس.

(ب با تبػػػاره المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  R2قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػد ) بمغػػػت -4
التػػػػدريب(ب ويتضػػػػح مػػػػػف خػػػػتؿ قيمػػػػ  المعامػػػػؿ المػػػػذكور والبالغػػػػػ   اسػػػػتراتيجي لممتغيػػػػر المسػػػػتقؿ )

 التغييرالحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 46.1التدريب تؤثر بما نسبتو  استراتيجي %( اف 46.1)
   التنظيمي بالشرك .

و مى ضوء المعمومات المبين  في الجدوؿ السابؽ سيتـ رفػض الفرضػي  الصػفري  وقبػوؿ 
التدريب فػي إدارة  لاستراتيجي ذو دلال  إحصائي   الفرضي  البديم  والتي تنص  مى أف ىناؾ أثر

 التنظيمي بالشرك . التغيير
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 التنظيمي التغييرخامسا: دراسة أثر استراتيجيات الحوافز عمى إدارة 
 لدراس  ىذا الأثر تـ صياا  الفرضي  التالي :

الفرضػػػػي  الصػػػػفري : لا يوجػػػػد أثػػػػر ذو دلالػػػػ  إحصػػػػائي  لاسػػػػتراتيجيات الحػػػػوافز فػػػػػي إدارة 
 التنظيمي. التغيير

 التغييػػرالفرضػػي  البديمػػ : يوجػػد أثػػر ذو دلالػػ  إحصػػائي  لاسػػتراتيجيات الحػػوافز فػػي إدارة 
 التنظيمي.

باستخداـ تحميؿ الانحدار البسيط لدراس   تق  الت ثير  باحثولاختبار ىذه الفرضي  قاـ ال
 التنظيمي(. التغييربيف المتغير المستقؿ )الحوافز( والمتغير التابع )

 (46جدول رقم )

 التنظيمي التغييرنتائج اختبار أثر استراتيجيات الحوافز عمى 

قيم   المعممات
 المعمم 

قيم  اختبار 
t 

معنوي  
 tاختبار 

قيم  اختبار 
f 

معنوي  
 fاختبار 

قيم  معامؿ 
Rالتحديد 

2 
 13111 163343 23117 قيم  الثابت

1563165 13111 13442 
 13111 123493 13459 الحوافز
 

 ( يتضح الاتي: 24مف الجدوؿ السابؽ رقـ )
( وىػػػي قيمػػػ  معنويػػػ  مػػػف خػػػتؿ قيمػػػ  2.117بمغػػػت قيمػػػ  ثابػػػت معادلػػػ  الانحػػػدار ) -1
( وىػػي 1.111(ب وكانػػت المعنويػػ  المشػػاىدة والبالغػػ  )16.343( حيػػث بمغػػت قيمتػػو )tاختبػػار )

 (.1.15أصغر مف قيم  )
لػى وجػود تػػ ثير إ( وىػي قيمػػ  موجبػ  ممػا يشػير 1.459بمغػت قيمػ  معامػؿ الحػوافز ) -2

التنظيمػيب وىػي معنويػ  مػف خػتؿ قيمػ  اختبػار  التغييػرايجابي لاستراتيجيات الحوافز  مى إدارة 
(t( حيث بمغت قيمتو )وىي اقؿ مف 1.111(ب وكانت المعنوي  المشاىدة المناظرة لو )12.493 )

 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15قيم  )
( وىػػػػي قيمػػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  مػػػػػف خػػػػػتؿ f( )956.165بمغػػػػت قيمػػػػػ  اختبػػػػػار ) -3

النمػػػػػوذج  (ب وىػػػػذا يػػػػدؿ  مػػػػى صػػػػتحي 1.15( وىػػػػي أصػػػػغر مػػػػػف )1.111المعنويػػػػ  المشػػػػاىدة )
 المستخدـ لمقياس.
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(ب با تبػػػاره المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  R2بمغػػػت قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػد ) -4
معامػػػػػؿ المػػػػذكور والبالغػػػػػ  الحػػػػوافز(ب ويتضػػػػػح مػػػػف خػػػػػتؿ قيمػػػػ  ال اسػػػػػتراتيجي لممتغيػػػػر المسػػػػتقؿ )

 التغييرالحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 44.2الحوافز تؤثر بما نسبتو  استراتيجي ف أ%( 44.2)
 التنظيمي بالشرك .  

و مى ضوء المعمومات المبين  في الجدوؿ السابؽ سيتـ رفػض الفرضػي  الصػفري  وقبػوؿ 
الحػوافز فػي إدارة  لاسػتراتيجي ذو دلال  إحصػائي   الفرضي  البديم  والتي تنص  مى أف ىناؾ أثر

 التنظيمي بالشرك . التغيير

 التنظيمي التغييرتيجيات الموارد البشرية عمى إدارة خامسا: دراسة أثر استرا
 لدراس  ىذا الأثر تـ صياا  الفرضي  التالي :

الفرضػي  الصػػفري : لا يوجػد أثػػر ذو دلالػ  إحصػػائي  لاسػتراتيجيات المػػوارد البشػري   مػػى 
 التنظيمي بالشرك . التغييرإدارة 

يات المػػوارد البشػري   مػػى إدارة الفرضػي  البديمػ : يوجػػد أثػر ذو دلالػػ  إحصػائي  لاسػتراتيج
 التنظيمي بالشرك . التغيير

باسػػتخداـ تحميػػػؿ الانحػػػدار الخطػػػي المتعػػػدد لدراسػػػ   الباحػػػث ولاختبػػار ىػػػذه الفرضػػػي  قػػػاـ
 التغييػػػر تقػػ  التػػػ ثير بػػيف المتغيػػػر المسػػػتقؿ )اسػػتراتيجيات المػػػوارد البشػػػري ( والمتغيػػر المعتمػػػد )

 التنظيمي(.

 (47جدول رقم )

 التنظيمي التغييرتبار أثر استراتيجيات الموارد البشرية عمى نتائج اخ

قيم  اختبار  قيم  المعمم  المعممات
t 

معنوي  
معنوي   fقيم  اختبار  tاختبار 

 fاختبار 
قيم  معامؿ 
 التحديد

 13111 53813 13863 الثابت

723932 13111 13654 

 13518 13664 13133 الاستقطاب

 13111 33828 13216 التعييف

 13118 23712 13126 الترقي 

 13111 43477 13237 التدريب
 13111 33722 13156 الحوافز
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 ( يتضح الاتي: 25مف الجدوؿ السابؽ رقـ )
( t( وىي قيمػ  معنويػ  مػف خػتؿ قيمػ  اختبػار )1.863بمغت قيم  ثابت الانحدار ) -1

( أصػػػغر مػػػف قيمػػػػ  1.111المشػػػاىدة والبالغػػػ  )(ب وكانػػػت المعنويػػػ  5.813حيػػػث بمغػػػت قيمتػػػو )
(1.15.) 

( وىػػي قيمػػ  1.133الاسػػتقطاب ) اسػػتراتيجي بمغػت قيمػػ  معامػػؿ الانحػػدار الخاصػ   -2
التنظيمػيب  التغييػرالاسػتقطاب  مػى إدارة  لاسػتراتيجي لػى وجػود تػ ثير ايجػابي إموجبػ  ممػا يشػير 

(ب وكانػػت المعنويػػ  1.664ت قيمتػو )( حيػث بمغػػtولكنيػا ايػػر معنويػ  مػػف خػتؿ قيمػػ  اختبػػار )
 ( وىذا يدؿ  مى  دـ معنوي  المتغير.1.15( وىي أكبر مف قيم  )1.518المشاىدة المناظرة لو )

( وىي قيم  موجب  مما يشير 1.296بمغت قيم  معامؿ الانحدار الخاص  بالتعييف ) -3
تنظيميب وىي معنوي  مف ختؿ ال التغييرالتعييف  مى إدارة  لاستراتيجي لى وجود ت ثير إيجابي إ

( 1.111(ب وكانػت المعنويػ  المشػاىدة المنػاظرة لػو )3.828( حيث بمغػت قيمتػو )tقيم  اختبار )
 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15وىي أقؿ مف قيم  )

( وىي قيم  موجب  ممػا يشػير 1.926بمغت قيم  معامؿ الانحدار الخاص  بالترقي  ) -4
التنظيميب وىي معنويػ  مػف خػتؿ  التغييرالترقي   مى إدارة  لاستراتيجي لى وجود ت ثير إيجابي إ

( 1.118(ب وكانػت المعنويػ  المشػاىدة المنػاظرة لػو )2.712( حيث بمغػت قيمتػو )tقيم  اختبار )
 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15وىي أقؿ مف قيم  )

( وىي قيم  موجب  مما يشير 1.237ص  بالتدريب )بمغت قيم  معامؿ الانحدار الخا -5
التنظيميب وىي معنوي  مف ختؿ  التغييرالتدريب  مى إدارة  لاستراتيجي لى وجود ت ثير إيجابي إ

( 1.111(ب وكانػت المعنويػ  المشػاىدة المنػاظرة لػو )4.477( حيث بمغػت قيمتػو )tقيم  اختبار )
 وي  المتغير.( وىذا يدؿ  مى معن1.15وىي أقؿ مف قيم  )

( وىي قيم  موجب  مما يشير 1.956بمغت قيم  معامؿ الانحدار الخاص  بالحوافز ) -6
التنظيميب وىي معنوي  مف ختؿ  التغييرالحوافز  مى إدارة  لاستراتيجي إلى وجود ت ثير إيجابي 

( 1.000(ب وكانت المعنوي  المشػاىدة المنػاظرة لػو )3.722( حيث بمغت قيمتو )tقيم  اختبار )
 ( وىذا يدؿ  مى معنوي  المتغير.1.15وىي أقؿ مف قيم  )
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 تي قيمػػػػ  ذات دلالػػػػػ  معنويػػػػ  حيػػػػػث بمغػػػػػ( وىػػػػػf( )72.932بمغػػػػت قيمػػػػػ  اختبػػػػار ) -7
صتحي  النموذج المستخدـ  ى(ب وىذا يدؿ  م1.15ي أقؿ مف )ى( و 1.111المعنوي  المشاىدة )

 لمقياس.
ه المعامػػػؿ الػػػػذيف يقػػػيس القػػػدرة التفسػػػػيري  (ب با تبػػػار R2بمغػػػت قيمػػػ  معامػػػؿ التحديػػػػد ) -8

 لممتغير المستقؿ
معامػػػػػؿ المػػػػػذكور والبالغػػػػػػ  المػػػػػوارد البشػػػػػري (ب ويتضػػػػػح مػػػػػف خػػػػػتؿ قيمػػػػػ  ال اسػػػػػتراتيجي ) 

الحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 65.4الموارد البشري  تؤثر بما نسبتو  استراتيجي ف أ%( 65.4)
 التنظيمي بالشرك .   التغيير

 اسػػػػتراتيجي ( يتضػػػح أف 25المعمومػػػات المبينػػػػ  فػػػي الجػػػدوؿ السػػػػابؽ رقػػػـ )و مػػػى ضػػػوء 
التنظيمػي ولكػف يتضػح أيضػا أف  التغييػرالمػوارد البشػري  بشػكؿ  ػاـ ليػا تػ ثير إيجػابي  مػى إدارة 

 اسػتراتيجي الاستقطاب لو تػ ثير ايػر داؿ إحصػائيا. لمعرفػ  أي أكثػر متغيػرات  استراتيجي متغير 
 ـالباحث التغييرت ثير في إدارة  الموارد البشري  ليا طريق  الانحدار المتدرج  ف  التنظيميب استخد

 اسػتراتيجي لاختيار أفضؿ نمػوذج يحتػوي  مػى أكثػر متغيػرات  SPSSطريؽ البرنامج الإحصائي 
التنظيمي فكانت النتائج كما مبين  في الجدوؿ التالي رقػـ  التغييرالموارد البشري  ت ثيرا  مى إدارة 

(26:) 

 (48جدول رقم )

 نتائج اختبار اختيار أفضل نموذج باستخدام طريقة الانحدار المتدرج

معنوي   tقيم  اختبار  قيم  المعامؿ المتغير
معنوي   fقيم  اختبار  tاختبار 

 fاختبار 
قيم  معامؿ 

 R2 التحديد

 13111 53981 13878 الثابت

913318 13111 13653 
 13111 43571 13241 التدريب

 13111 53238 13238 التعييف
 13111 33763 13157 الحوافز
 13116 23759 13128 الترقي 

 
( يتضػػػػح أف أفضػػػؿ نمػػػػوذج لتػػػ ثير اسػػػػتراتيجيات المػػػػوارد 26مػػػف الجػػػػدوؿ السػػػابؽ رقػػػػـ )

التنظيمػػي ىػو النمػػوذج الػذي يحتػػوي  مػى متغيػػرات التػدريب والتعيػػيف  التغييػرالبشػري   مػػى إدارة 
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والحوافز والترقي  وىي دال  إحصائيا حيث أف استراتيجيات الموارد البشري  والمتمثم  في متغيرات 
 التغييرالحاصؿ في إدارة  التغيير% مف 65.3التدريب والتعييف والحوافز والترقي  تفسر بما نسبتو 

 التنظيمي.

 النتائج والتوصيات 

 ائج الآتية:ولقد تم من خةل ىذا البحــــث التوصل الى النت
نتائج الدراس   موارد البشري ب إذ اثبتت مى ضرورة توافر استراتيجيات الطبيع  الشرك  تعتمد  .9

 التغييػػػػػرسػػػػػتراتيجيات المػػػػوارد البشػػػػػري  و اط معنويػػػػػ  ايجابيػػػػػ  بػػػػيف اامبيػػػػػ  ا تقػػػػػ  ارتبػػػػوجػػػػود 
 لتغييػػراالتنظيمػيب وىػػذا يوضػػح الػػدور الميػػـ التػػي تمارسػو اسػػتراتيجيات المػػوارد البشػػري  فػػي 

 التنظيمي.

سػػػػتقطاب العػػػامميف لزيػػػػادة قػػػدرتيـ لمعمػػػػؿ خطػػػػ  اسػػػتراتيجي  واضػػػػح  ومحػػػددة باالشػػػرك  تتبػػػع  .2
 تعامؿ مع الاخريف.الو 

تعتمد الشرك   مى رؤي  واضح  وخط  استراتيجي  لسياس  التعييف وفؽ المستويات الوظيفي   .3
   المختمف .

 والتشريفات الاستثنائي .صرؼ العتوات السنوي  بصف  دوري   تستيدؼ الشرك  .4

 التنظيمي التغييرالتدريب  مى إدارة  لاستراتيجي ت ثير إيجابي  أثبتت نتائج الدراس  أف ىناؾ  .5
 تغيير وتطوير استراتيجياتيا في التدريب.وأف الشرك  تقوـ ب

 يحسف مف أداء العامميف. شرك   مى نظاـ الحوافز الجيد الذيتعتمد ال .6

 مشترؾ واحتراـ المتبادؿ بيف الموظفيف والعامميف بالشرك .التتبع الشرك  سبؿ التعاوف  .7

 .وظائؼ والمياـ حديد لممشرك  ىيكؿ تنظيمي واضح ومعتمد بو تل .8

معػػػػػامتت ومواكبػػػػػػ  التبسػػػػػيط الاجػػػػػراءات و  تسػػػػػا د فػػػػػي الشػػػػػرك  التكنولوجيػػػػػا المسػػػػػتخدم  فػػػػػي .9
  التطورات الحديث .

 التوصيات

أف تسػتمر باسػتقطاب العػػامميف بنػاء  مػى تقػػديـ الطمػب اسػتخداـ ومعرفػػ  قػدراتيـ فػي التعامػػؿ  .9
مػػػػػػػػع الاخػػػػػػػػريف ومػػػػػػػػدى قػػػػػػػػدراتيـ  مػػػػػػػػػى القيػػػػػػػػادةب ودافعيػػػػػػػػتيـ لمعمػػػػػػػػؿ واخضػػػػػػػػا يـ لممقػػػػػػػػػابتت       

 إيماف الشرك  بوضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.بالشخصي  وىذا يكوف 
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التعيػػػيف مػػػف قبػػػػؿ المػػػدراء  ػػػف طريػػػؽ ربػػػط انظمػػػ  الاسػػػػتقطاب الاىتمػػػاـ بالاختيػػػار و ضػػػرورة  .2
 .والاختيار بتسييؿ طرؽ العمؿ

تمكػػف لكػي تسػا د فػي ترقيػ  العمػؿ والتػي اتاحػ  الفػرص لػدى العػامميف بعمػؿ دورات التدريبيػ   .3
 ايجابا  مى شرك  ومنح الترقيات الاستثنائي  لمعامميف الذيف يقدموف أ ماؿ مميزة.

تسػمى وحػدة التػدريب خاصػ  واستمرار في اسػتيتء وحػدة إداريػ  والتنمي  العمؿ  مى التدريب  .4
 واكب  ما يحدث مف تطورات.موتطوير العمؿ و 

 بداع والذي مف والمعنوي( لأنو يعتبر أوؿ دوافع لالاىتماـ المستمر بالتحفيز بنسقيو )المادي  .5
 دى العامؿ.الذات لش نو أف يرفع 

الأسػػػاليب العمميػػػ  المتطػػػورة فػػػػي نشػػػر الثقافػػػ  التنظيميػػػ  بػػػػيف  باتبػػػػاعىتمػػػاـ الشػػػرك  ضػػػرورة ا  .6
 العامميف الشرك .

س لممسا دة في تحسيف أداء الخطط س الييكؿ التنظيمي العمؿ  مى إشراؾ العامميف في وضع  .7
 الشرك  لكي يد ـ قدرتيا  مى منافس  والبقاء والنمو.

وربػط العػامميف بالشػرك  بكػؿ مػػا  مواكبػ  التطػورات المتتحقػ  فػي مجػاؿ التكنولػػوجي المعاصػر .8
 الشرك .  وتمكنييـ وتطوير ىو جديد 

 -المقترحات لدراسات وبحوث مستقبمية: 
ف تكػػػػػوف انطتقػػػػ  لإجػػػػراء دراسػػػػػات تقػػػػدـ الباحػػػػث بجممػػػػ  مػػػػػف المقترحػػػػات التػػػػي يمكػػػػف أي

ر فػػي مسػتقبمي  تعػزز جوانػػب أىميػ  البحػػػػػػث الحاليػ ب فػػي مجػاؿ اسػػتراتيجيات المػوارد البشػػري  وأثػ
 التنظيمي وتتمخص ىذه المقترحات في الآتي:  التغييرإدارة 

 التنظيمي في منظمات المعاصرة. التغييرتنمي  الموارد البشري  كمدخؿ لإنجاح استراتيجي   .9

 التنظيمي ودوره في تحسيف أداء الموارد البشري . التغيير .2

 وأثرىا  مى الأداء الوظيفي. التغييراستراتيجيات ادارة  .3

 التنظيمي في إرساء الإبداع الإداري بمنظمات الأ ماؿ. تغييرالأثر  .4

 مساىم  استراتيجي  التمكيف في تقرير الولاء التنظيمي بمنظمات الأ ماؿ. .5

 التنظيمي في مؤسسات الأ ماؿ. التغيير تق  الاختيار والتعييف ب .6
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 المراجع:
 (;33سورة النساد آية ) -القرآن الكريم: 

 ( 53سورة الانفاؿ أي  )

 المراجع العربية 

 أولا: الكتب
ب الػػػدار مػػػوارد بشػػري  مػػػدخؿ لتحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػي (ب 2114أبػػو بكػػػرب مصػػػطفى حمػػػود :) .9

 الجامعي  الإسكندري ب مصر. 
 ب الدار الجامعي . إدارة الموارد البشري (ب 2114أحمدب ماىر :) .2
 ب7ب الػػػدار الجامعيػػػػ ب طبنػػػاء الميػػػػارات مػػػػدخؿ –السػػػػموؾ التنظيمػػػي ( 2112أحمػػػدب مػػػاىر:) .3

 القاىرةب مصر.  
 ب7ب الػػػدار الجامعيػػػػ ب طمػػػػدخؿ بنػػػاء الميػػػػارات –السػػػػموؾ التنظيمػػػي ( 2112أحمػػػدب مػػػاىر:) .4

 القاىرةب مصر. 
 ب جامع   كمي  التجار مطابع السوداف لمعمم . إدارة المارد البشري  (2191إسما يؿ :) .5
ترجمػ  أبػو  بالسػموؾ التنظيمػي والأداء ب(9999س :)أند رودي سيزو لاقػيب ومػارؾ جػي والا .6

  .المممك  العربي  السعودي  بالإدارة العربي  لمبحوث بالقاسـ أحمد
الػػدار الجامعيػػػ ب  المػػدخؿ الحػػديث فػػي الإدارة العامػػ ب( 2113ثابػػت  بػػد الػػرحمفب ادريػػس :) .7

 الإسكندري ب مصر. 
المعرفػػ  والاسػػتراتيجيات لإدارة المػػػوارد تػػ ثير إدارة (ب 2116الجرجػػريب أحمػػد حسػػيف حسػػفب ) .8

 ب كمي  الاقتصادب جامع  الموصؿ. البشري 
 دار حامد لمنشر والتوزيع.   إدارة الموارد البشري ب( 2192الحريريب محمد سرور :) .9

ب دار زىػػػراف لمنشػػػػر سػػػموؾ تنظيمػػػي سػػػموؾ الافػػػراد فػػػي المنظمػػػات(ب 2119حػػػريـب حسػػػيفب ) .91
 والتوزيعب  مافب الأردف. 

دار الحامػػػػػد لمنشػػػػػر  ب1إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػري  )إطػػػػػار متكامػػػػػؿ( ط(ب 2193)ـب حسػػػػػيفب حػػػػري .99
 والتوزيعب  مافب الأردف. 

 . إدارة الموارد البشري ( 2199حسوفب فيصؿ موسى :) .92
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مقدمػػ  إدارة (ب 2119الحنػاويب محمػػد صػػالحب وصػحؼب محػػد فريػػدب سػمطافب محمػػد سػػعيد :) .93
 توزيع. دار الجامعي  لمطبع وال ب1الأ ماؿ ط 

 . التنمي  الإداري (ب 2198الخميؿ الخميؿ :) .94
العتقػػػ  بػػيف الػػد ـ التنظيمػػػي المػػدرؾ وممارسػػػات إدارة (ب 2193الػػدليميب فػػائؽ حمػػػد  بػػد :) .95

العامػػ   المتعػػاولاتفػػي  ػػدد مػف الشػػركات  المػوارد البشػػري  وت ثيرىػػا فػي سػػموكيات فػػرؽ العمػؿ
 كمي  الإدارة والاقتصادب جامع  بغداد. 

 ميارات ا داد اليياكؿ التنظيمي . (ب 2191زاىر  بد الرحمفب  اطؼ :) .96
ب جامعػػػ  دمشػػػؽ التخطػػيط الاسػػػتراتيجيات المػػػوارد البشػػري (ب 2111الزىػػريب رنػػػدة اليػػػافعي :) .97

 (. 9( العدد )96المجمد )
ب دار إدارة الافػػػراد مػػػػف منظػػػور كمػػػي والعتقػػػات الإنسػػػػاني (ب 9994زويمػػػؼب ميػػػدي حسػػػف :) .98

 افب الأردف. مجدلاويب  م
 ـمحمد جاسـ :) .99  استراتيجيات الموارد البشري  واىتماماتيا في الإدارةب( 2199السبعاويب إبراىي

 كمي  الإدارة والاقتصاد وجامع  الموصؿ. 
النشػػػر  بالػػدار الميسػػػرة ب1ط باتجاىػػػات حديثػػػ  فػػي التػػػدريب( 2199بػػػتؿ خمػػؼ :) بسػػكارن  .21

  .الأردف ب ماف بوالتوزيع
دار المسػػػيرة لمنشػػػر والتوزيػػػعب  التطػػػوير التنظيمػػي الإداريب(ب 2119ب بػػػتؿ خمػػػؼب )سػػكارن  .29

  مافب الأردف. 
  .بدوف دار النشر بالتغييراتجاىات حديث  في إدارة  ب(2111سيد بساـب  رف  :) .22
 دار ميرةب  مافب الأردف.  ب2نظري  المنظم ب ط ( 2115شماع :) .23
ميػػػ  تسػػػجيؿ المنػػػاخ التنظيمػػػي فػػػي المنطقػػػ  أى(ب 2199شػػػوقي قيطػػػافب صػػػدوقي الػػػزروؽ :) .24

 التغييػػرالجزائريػ  لػػد ـ تنافسػيا فػػي  صػر العولمػػ  والمنافسػ ب الممتقػػي الػدولي حػػوؿ الابػداع و 
 ب جامع  وسعاد البمدي . التنظيمي في المنظمات الحديث 

ب دار الجما يػ ب السموؾ الإنساني في المؤسسات (2112صتح الديف محمدب  بد الباقي :) .25
 اىرة. الق

ب بيػػػػروتب  ب9ب طالمنظمػػػات التغييػػػرمنيجيػػػ  ( 2119طػػػارؽ محمػػػدب سػػػويداف ) .26 دار بػػػف ىػػػرـ
 لبناف. 
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دار وائؿ  ب9ط إدارة الموارد البشري  مدخؿ استراتيجي متكامؿب(ب 2195الطائيب والعبادي :) .27
 لمنشر والتوزيعب  مافب الأردف. 

اومتػػػػػو فػػػػػي الفكػػػػػر الإداري التنظيمػػػػػي ومق التغييػػػػػرإدارة (ب 2191 ػػػػػامر خضػػػػػيرب الكسػػػػػبي :) .28
. المعاصر  ب جامع  نايؼ العربي  لمعموـ

 (. 2)دار وائؿ لمنشرب ط  الإدارة والأ ماؿ( 2118العامري صالحب ألغاليب طاىر محسف ) .29
دار وائؿ لمنشر  ب1إدارة الموارد البشري  مدخؿ استراتيجيب ط(ب 2116 باس سييم  محمد :) .31

 والطبا    ماف. 
ب دار الاتجاىػػػػات الحديثػػػػ  فػػػػي إدارة المػػػػوارد البشػػػػػري ( 2114 بػػػػد البػػػػاقيب صػػػػتح الػػػػديف :) .39

 الجامعي  لمنشرب الإسكندري ب مصر. 
ب مكتبػػ  الصػػفاءب تيسػػير الكػػريـ الػػرحمف فػػي تفسػػير( 2112 بػػد الػػرحمف ناصػػرب السػػعدي :) .32

 القاىرة.  ب9ط
وأثرىػػػػا فػػػػي اساسػػػػيات الميػػػػزة  إدارة المػػػػوارد البشػػػري (ب 2118 بػػػد الوىػػػػابب  مػػػػي واخػػػػروف :) .33

 التنافسي . 
دار الوفػػاء  فػػي القػرف الحػػادي والعشػروف التغييػرقػػوى إدارة (ب 2111 ثمػاف فػػاروؽب السػيد :) .34

 المنصورةب مصر.  ب9لمطبا   والنشر ط
 أبعاد الاستراتيجيات الموارد البشري . (ب 2192العريفيب محمد :) .35
 ب مرجع سابؽ الفكرة. والتطوير التغيير  استراتيجي(ب 2112العطياتب محمد بف يوسؼب ) .36
 إدارة المارد البشري  وتنميتيا. (ب 2196العفيفيب حسف :) .37
 ب 9ط  بفػػػػي مؤسسػػػػ  الأداءفػػػػي الثقافػػػػ  التنظيميػػػ   التغييػػػردور ( 2111المػػػػؤمف :) ب قيمػػػي .38

  .(2المجمد )
 دار اريب لمنشرب القاىرةب مصر.  تطور الفكر التنظيميب( 2119 ميب السممي :) .39
ب دار وائػؿ لمنشػػر السػموؾ التنظيمػػي فػي منظمػات الأ مػاؿ( 2191العميػافب محمػد سػمماف :) .41

 والتوزيعب  مافب الأردف. 
 ب مجم  زىرافب بغداد. إدارة الموارد البشري  وتنميتيا(ب 2191 نتر :) .49
 السموؾ التخطيطي والتنمي  الإداري . ( 2119 وضب واخروف :) .42
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ب دار المنػػاىج التكنولوجيػاب مفػػاىيـ ومػػداخؿ التقنيػات العمميػػ إدارة ( 2117اسػافب التمػػي :) .43
 لمنشر والتوزيع  مافب الأردف. 

 . والتنمي  المعاصرة في المنظمات التغيير(ب 2115الفا وري :) .44
ب محمػود أحمػػد ) .45 ( أثػػر الثقافػ  التنظيميػػ  فػػي أداء العػامميف دراسػػ  تطبيقيػػ  2121فحيػؿ البػػوـ

 مجم  كمي  الاقتصاد جامع  الزاوي .    مى مستشفى الزاوي  التعميميب
 إدارة الموارد البشري  الاستراتيجي . (ب 2195فراج :) .46
مؤسس  الرسػال ب  ب2القاموس المحيطب ط( 9987الفيروز أباديب مجد الديف محمد يعقوب :) .47

 بيروتب لبناف. 
العامميف وأثرىا  تق  الاستراتيجيات إدارة الموارد البشري  وأداء (ب 2192القاضيب زاد مفيد :) .48

 : جامع  الشرؽ الأوسط.  مى أداء المنظمات
السموؾ التنظيمي دراس  السػموؾ الإنسػاني الفػردي الجمػا ي ( 2115محمد قاسـ :) بالقريوتي .49

  .الأردف ب ماف بدار الشروؽ بفي المنظوم  المختمف 
 –نمػػػػوي  –)مػػػف منظػػػور اداري  إدارة المػػػوارد البشػػػري ب(ب 2194الكػػػافي مصػػػطفى يوسػػػؼ :) .51

  ولمي(.  –تكنولوجي 
 إدارة الموارد البشري  ومدى ت ثيرىا  مى أداء المؤسس . ( 2198كامؿب مصطفى وأخروف :) .51
 ب دار الشرؽ الدوح . التطوير التنظيمي وقضايا المعاصرة( 2199الكبيسيب  امر :) .52
 . إدارة السموؾ التنظيمي( 2191كرديب أحمد سيد :) .53
 ب دار الشروؽب  مافب الأردف. م ب سموؾ الفردي والجما  مموؾ المنظ بب العطي ةماجد .54
 (ب السموؾ التنظيميب مدخؿ بناء ميارات الدار جامعي ب مرجع سابؽ. 2111ماىرب أحمدب ) .55
 ب دار الحديث لمنشر. القاموس المحيط(ب 2118مجدي الديف فيروزب أبادي :) .56
ب دار التنظيمي مدخؿ إستمي مقارف التغيير  استراتيجي( 2113محمد الحمدي.  الماضي :) .57

 النشر الجامعات. 
ب مؤسسػػ  حػػػورس الدوليػػ  لمنشػػػر والتوزيػػػعىنػػدرة المػػػوارد البشػػػري ب ( 2191محمػػد الصػػػرفي :) .58

 . ـ2002
 . والتحديات المصري  لممدير التغييرإدارة (ب 2116محمد بف يوسؼ ) .59
 ذ القرار الإداري. إثر الثقاف  التنظيمي   مى اتخا( 2119محمود جتؿب الرحيبي :) .60
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دار وائػؿب  ب2السموؾ التنظيمي في منظمػات الأ مػاؿ ط(ب 2114محمود سممافب العمياف :) .69
  مافب الأردف. 

 دار النشر لمجامعاتب القاىرة.  ب1إدارة الموارد البشري ب ط(ب 2193المغربيب محمد الفاتح :) .62
 الأردف.  دار وائؿ  ماف ب2التنمي  الإداري ب ط ( 2114موسىب الموزي :) .63
 ب جامع  بغداد. إدارة الموارد البشري (ب 9999مؤيد سعيد سالـ و ادؿ حرحوش صالح :) .64
 . 1لمثقاف  التقني  وتعزيزىا في منظمات الأ ماؿب ط( 2113الميادل ب  بد الرحمف :) .65
 والتحديات العصري  لممدير.  التغييرإدارة (ب 2116نمراف العطيات :) .66
مكتبػػػػ  المجتمػػػػع  ب1ط بإدارة المػػػػوارد البشػػػػري  ب(2199د. فريػػػػد :) بكورتػػػػؿ بنػػػػوريب د. منيػػػػر .67

  .الأردف بالعربي لمنشر
ب دار وائػػػػؿ مػػػػدخؿ الاسػػػتراتيجي  إدارة المػػػػوارد البشػػػري(ب 2119الييػػػافب خالػػػد  بػػػػد الػػػرحيـ :) .68

 لمنشر  مافب الأردف. 
 ب9ا ػػ ب طب شػػرك  دبػوؽ لمطبالإدارة الحديثػ  لممػػوارد البشػري (ب 2119يزبػؾب حسػف رااػػب :) .69

 بيروت.  

 رسائل جامعية:
تػ ثير الثقافػ  لتنظيميػ   مػى أداء المػوارد البشػري  / رسػال  ( 2116 – 2115إليػاسب سػالـ :) .9

 ب جامع  محمد بوضياؼماجستير في العموـ التجاري 
التنظيمي  مى الابتكار في المؤسسات صغيرة  التغييرإثر إدارة (ب 2193بف ساح ب  فاؼ :) .2

 . رسال  منشورة ومتوسط ب
الاسػػتراتيجيات التدريبيػػ  الحديثػػ  بتنميػ  وتطػػوير الميػػارات الإدارة المػػوارد (ب 2197خضػر :) .3

 . رسال  ماجستير اير منشورة جامع  السوداف لمعموـ التكنولوجيا البشري ب
ب رسػػػال  دور سياسػػػات إدارة المػػػوارد البشػػػري  فػػػي تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػي ( 2113الربا يػػ  :) .4

    . راه منشورةب جامع  القاىرةب مصردكتو 
ب ودراسػػػػ  التنظيمػػػي  مػػػى أداء المػػػوارد البشػػػري  التغييػػػرإثػػػر (ب 2193 ػػػتوي  بػػػد الفتػػػاح :) .5

 . دكتوراه منشورة جامع  الجزائر
التنظيمػػػػي فػػػػػي فعاليػػػػ  الشػػػػركات المسػػػػاىم  فػػػػي دولػػػػػ   التغييػػػػرإثػػػػر إدارة (ب 2193العنػػػػزي :) .6

 . ب رسال  اير منشورةالكويت
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إثر استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ  مى أداء الموارد البشري  في (ب 2194  :)فاطم .7
 . ب رسال  ماجستير منشورة جامع  وحرافالمؤسس  الجزائري 

الدور المعدؿ لمييكؿ التنظيمي في العتق  بيف التوجو الاستراتيجي والأداء (ب 2195القراى :) .8
 . جامع  السوداف لمعموـ والتكنولوجيارسال  دكتوراه اير منشورةب  المؤسسيب

الدور الوسيط لمجودة الخدم  الداخمي  في العاق  بيف الوظائؼ (ب 2197قوت احمد ادريس :) .9
ب رسػػال  دكتػػوراه ايػػر منشػورةب جامعػػ  السػػوداف لمعمػػوـ إدارة المػوارد البشػػري  والانتقػػاء الػوظيفي

 والتكنولوجيا
تنظيمػػػػػي فػػػػي العتقػػػػ  بػػػػػيف اسػػػػتخداـ تكنولوجيػػػػػا ال التغييػػػػرالػػػػدور الوسػػػػػيط (ب 2193مػػػػدني :) .91

رسػػػػػػال  دكتػػػػػوراه ايػػػػػػر منشػػػػػورةب جامعػػػػػػ  السػػػػػوداف العمػػػػػػوـ  المعمومػػػػػات وتطػػػػػػوير أداء العػػػػػامميف
 . والتكنولوجيا

الدور المعدؿ لمتكنولوجيا المعمومات في العتق  بيف القيادة التحويمي  وأداء (ب 2198مشي :) .99
 نشورةب جامع  السوداف لمعموـ والتكنولوجيارسال  دكتوراه اير م الموارد البشري ب

لمعػػػػامميف إثػػػػر اسػػػػتراتيجيات إدارة المػػػػوارد البشػػػري  فػػػػي الأداء الػػػػوظيفي (ب 2196المطيػػػري :) .92
 . ورسال  دكتوراه اير منشورةب جامع  السوداف لمعموـ التكنولوجيا

 ثانيا : المراجع الأجنبية 
1 – HL- Qatawnehب H5,2ب mobaideenب w (2017)ب the impact of human 

resources strategies in the Administrative Empowerment : A case 

study in Arabian Qatrana Cement. 

2 – Naz, et (2016), impact of human resourse management practict 

(HRM) on performance of SMES in multhiv Pakistan. 

3 – Gniffinب Rickym & MoorheadبGregory (2013)ب organizational 

Behavior : managing people and organizations11 ب
 
thedب south – 

westernب USA.  

4 – Ivankoب Stefanب(2012) ب organizational behaviorب university of 

Ljubijanaب Ljubijana Slovenia. 
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5 – Armstrong, Michael (2009)ب Huma Kesoare mannqement practice 10 

ed < personnel manaqeneet – Hand Books? Cambridge university 

press. 

6 – YahayaK.Kب joann Hب Ibrahim Hب Abdullah A.Cب Azizan IVب meitang 

 بW (2009) Fundamentats of Human Resourceبand Daud wand ب5
managementب open university Malaysia (OUM). 

7 – Bratton & coldg (2003)ب Hmau Resource mana qementب Theory and 

practice 3/e creat Britainب Bath press m Bath. 

8 – Marescauxب Eliseب SophieبDe winneب and Luc Sels (2013) HR 

practices and HRM outcomes : the rold of basic need satisfaction 

person net Review Vol42 ب IVO 12013 ب PP 4 – 27. 

9 – Desslerب Gary (2003)ب Human Resource Management9 ب edition (Now 

Jersey prentice Hall). 

10 – Robbins, Strevenp & coulter, mary(2010) ب Human Resource 

management 10 th ed ". 

WWW.youtube.com/watchv=EhsQFN5XKes,Inc    

11 - Hendry & peitiqrew " The practice of Human Resource manqement " 

edition Koqenaqe London1986ب, p 8 "  

 
 ثالثا المواقع الالكترونية: 

1 – https://WWW.abahe.co.uk/b/hunan  

Recourse – as – a – systemic / human. 

Recourse – as – a – systemic – 61 – pdf. 

 https://mawdoo3.com –2  
 
  

  

http://www.youtube.com/watchv=EhsQFN5XKes,Inc
https://mawdoo3.com/
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ــث الاستطةعية. -1  البحــ

 الاستبيان. -2

 أسماد المحكمين. -3
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 (9ملحق رقم )

 
يتضػمف  ػدة أسػػئم   مػى أثػر اسػتراتيجيات المػوارد البشػػري   البحػػػػػث الاسػتطت ينمػوذج 

 التنظيمي بالشرك  الزاوي  لتكرير النفط. التغيير مى إدارة 

 -: اأولا: بما يتعمق باستراتيجيات الموارد البشرية وأبعادى
 كماؿ جوانبيػػػا ىػػػؿ تسػػػتمر الشػػػرك  بالتوجػػػو الاسػػػتراتيجي لتنفيػػػذ سياسػػػ  المػػػوارد البشػػػري  واسػػػت

 متعددةا

   ىؿ يتـ استقطابيـ بطريق  محددةا /ىؿ يوجد أفراد متخصصوف لمعمؿ في الشرك 

  ىػؿ يػتـ التعيػيف مػػف قبػؿ المػدراء  ػف طريػػؽ ربػط انظمػ  الاسػتقطابب ىػػؿ يػتـ وضػع الرجػػؿ
 المناسب في المكاف المناسبا

  ميف ورفع الذات ليـاىؿ مف ختؿ يتـ التحفيز العام /ىؿ تعتمد شرك  نظاـ جيد لمحوافز 

   ىػػػػؿ تميػػػػػز العػػػػامميف لػػػػػدييا بمػػػػنح الترقيػػػػػات  /ىػػػػؿ تيػػػػتـ الشػػػػػرك  بصػػػػرؼ  ػػػػػتوات السػػػػنوي
 الاستثنائي  ليـا

  ومػػػػا مػػػػػدى  /مػػػػػا دورىػػػػا  /إف وجػػػػدت  /ىػػػػؿ يوجػػػػد بالشػػػػػرك  وحػػػػدة إداريػػػػ  خاصػػػػػ  بالتػػػػدريب
 مساىمتياا

  -التنظيمي وابعاده:  التغييرثانيا: بما يتعمق بإدارة 
  ىؿ لمشرك  الأساليب العممي  في نشر الثقافػ  التنظيميػ  معتمػدة  مػى منظمػات التعمميػ  التػي

 تد ـ البرامج التدريبي ا 

  ىػػؿ يوجػػد تخطػػيط مسػػبؽ لوضػػع الييكػػؿ التنظيمػػي محػػدد ومعتمػػداً لشػػرك  بوضػػح الوظػػائؼ
 والمياـ المكمؼ بياا

 الشرك .ىؿ تقوـ الشرك  بمواكب  التطورات التكنولوجي  الموجودة ب 
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 كهيت الاقتصاد -جايعت انزاويت
 إدارة اندراساث انعهيا وانتدريب

 قسى الإدارة
 استًارة استبياٌ حىل

 انتظييً  انتغييرفي إدارة  وأثرهااستراتيجياث المىارد انبشريت 
 

 أخي الفاضل / أختي الفاضمة         
 الستـ  ميكـ ورحم  الله وبركاتو
الإجػػازة العاليػػ  درجػػ   ىجػػزء مػػف دراسػػ   مميػػ  لمحصػػوؿ  مػػىػذه قائمػػ  الاستقصػػاء ىػػي 

الماجسػػػتير فػػػػي تخصػػػػص الإدارة تحػػػت  نػػػػواف ))اسػػػػتراتيجيات المػػػوارد البشػػػػري  وأثرىػػػػا فػػػػي إدارة 
سعى ىذا البحػػػػث  لتحديد أثر يذلؾ مف ختؿ  ((التنظيمي في شرك  الزاوي  لتكرير النفط التغيير

ف  بالزاوي  لتكرير النفط التنظيمي لمعامميف بشرك  التغييراستراتيجيات الموارد البشري  في إدارة  واش
داء والتميػزب لػذا ن مػؿ رفػع مسػتوى الأ ىسػوؼ يعمػؿ  مػ الأسػئم ىػذه  ىتعػاونكـ معنػا بالإجابػ   مػ
مػع العمػػـ  ذه قائمػ  الاستقصػاء بدقػ  وموضػو ي بالػواردة فػي ىػ الأسػئم  ىمػنكـ التكػرـ بالإجابػ   مػ

 (√)فقطب وذلؾ بوضع  تم   البحث العممي لا لأاراضإب ف ىذه المعمومات سوؼ لف تستخدـ 
 .فقط  والتي تجدىا مناسب  لرأيؾب الرجاء  دـ ترؾ أي  بارة بدوف إجاب  واحدةفي خان  

 حسف تعاونكـ معنا ى م أشكركـ

 ئق التقدير والاحترامولكم مني جزيل الشكر وفا

 الباحثة

 ميرة اليادي إيناس
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 والوظيفية:البيانات الشخصية  -أولا: 

 الجنس..3

 ذكر                                               أنثى                      

 العمر..4 

 سنة     62قل منإلى أ 52من                               سنة 52من أقل   

 سنة    82منأقل  إلى 72من سنة                     من  72 لأق إلى 62من  

 .المؤىل العممي.5

  معيد عال                                       متوسط -ثانوي          

    ماجستير                                 جامعي                 مؤىل          

 دكتوراه             

 الخبرة العممية: سنوات.الخبرة 6

 سنوات 32 إلى أقل من 7من                    سنوات          7قل من أ         

 سنة      42 إلى أقل من 37من                      سنة   أقل من37 إلى 32من     

             سنة فأكثر 42من        

   الوظيفة:.7

 مكتب                       مدير                       مدير إدارة                               

 رئيس وحدة                            رئيس قسم                            

 تذكر       أخرى                         موظف                                  
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ىػػػي الاسػػػػتراتيجي   -اســـتراتيجيات المــــوارد البشــــرية: -المتغيــــر المســــتقل:  -ثانيـــا: 
والتػدريب والتعػويض  بالوظيفي  التي تساىـ في تنفيذ الاسػتراتيجي  المنظمػ  مػف خػتؿ الاسػتقطا

في تنفيذ الأنشػط  والعمميػات التزمػ  لتحقيػؽ الأىػداؼ وقػد قػيس متغيػر   الموارد البشري  المسؤول
  -الاستراتيجيات لمموارد البشري  مف ختؿ الإبعاد الأتي : 

ػػارة ر. ـ موافؽ  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 بشدة

إلى حد  موافؽ
 ما

اير 
 موافؽ

اير موافؽ 
 بشدة

 .بيا جذب طالبي العمؿ المتقدميف لممنظم  لشغؿ الوظائؼ الشاارةالاستقطاب : ىو العممي  التي يمكف 
فػػي اسػتقطاب المػػوارد البشػػري  التػػي   توجػد خطػػو اسػػتراتيجي 1

 العالي .خبرات الو لدييا ميارات 
     

لمشػػػػرك  رسػػػػال  واضػػػػػح  يػػػػتـ فييػػػػا اسػػػػػتخداـ المقابمػػػػ   نػػػػػد  2
 اختيارىا لمواردىا البشري .

     

أنيػػػا تجمػػػع البيانػػػات والمعمومػػػات  ػػػف مػػػف أىػػػداؼ الشػػػرك   3
 المتقدميف لغرض التعييف.

     

لمشػػػػػرك  خطػػػػػػ  اسػػػػػتراتيجي  واضػػػػػػح  ومحػػػػػددة لاسػػػػػػتقطاب  4
 الموارد البشري .

     

لمشػػػػرك  معػػػػػايير محػػػػػددة لاختيػػػػار المػػػػػوارد البشػػػػػري  لشػػػػػغؿ  5
 .الوظائؼ العميا

     

 .في الوظيف  التي تتناسب مع شروط ومستمزمات القياـ بيا مف مؤىتت وكفاءات الفرد المناسبوىو وضع  -التعييف :
لمشػػػػرك  خطػػػػػ  اسػػػػػتراتيجي  واضػػػػح  فيمػػػػػا يخػػػػػص سياسػػػػػ   1

 التعييف. 
     

مػػػػػػػف أىػػػػػػػداؼ الشػػػػػػػرك  جمػػػػػػػع البيانػػػػػػػات والمعمومػػػػػػػات  ػػػػػػػػف  2
 .المتقدميف لمتعييف لاستخداميا في المفاضم  بينيـ

     

معيػػػػار الكفػػػػاءة والخبػػػػرة  نػػػػد اختيػػػػار تعتمػػػد الشػػػػرك   مػػػػى  3
 العامميف.

     

      الشرك  تقوـ بتعييف الأفراد حديثي التخرج. 4
لمشػػػػػػرك  رؤيػػػػػػػ  واضػػػػػػػح  ومعمنػػػػػػػ  لغػػػػػػػرض التعيػػػػػػػيف وفػػػػػػػؽ  5

 المستويات الوظيف  المختمف .
     

 .ىي  ممي  نقؿ الموظؼ مف وظيفتو الحالي  إلى وظيف  أخرى أ مى-الترقي  : 
تقػػػػػوـ الشػػػػػرك  بترقيػػػػػ  العػػػػػامميف حسػػػػػب تػػػػػاريخ الاسػػػػػتحقاؽ  1

 لمترقي . 
     

      .مف أىداؼ الشرك  صرؼ العتوات السنوي  بصف  دوري  2
 لمشرك  إجراءات واضح  ومعمن  لإتماـ إجراءات الترقي . 3

 
     



995 

ػػارة ر. ـ موافؽ  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
إلى حد  موافؽ بشدة

 ما
اير 
 موافؽ

اير موافؽ 
 بشدة

 تمنح الشرك  الترقيات الاستثنائي  لمعامميف الذيف يقدموف  4
 .أ ماؿ مميزة

     

تػػػػرى الشػػػػػرك  أف الترقيػػػػ  دافػػػػػع لمعػػػػػامميف لبػػػػذؿ المزيػػػػػد مػػػػػف  
 .الجيد مف أجؿ توفير حياة كريم 

     

ىػو مجمو ػو مػف المجيػػودات والنشػاطات التػي تسػا د الموظػػؼ فػي اكتسػاب المزيػد  مػػف المعمومػات والمعػارؼ والخبػرة التػػي -التػدريب :
 .تحسف وترفع مف مستوى أدائو في العمؿ

      .بالشرك  إدارة خاص  بالتدريبتوجد  1
لمشػػػرك  مشػػػارك  العػػػامميف   مػػف ضػػػمف الخطػػػ  الاسػػتراتيجي 2

 في تصميـ وتنفيذ البرامج التدريبي . 
     

      يتـ تصميـ البرامج التدريبي  وفؽ الاحتياجات الفعمي . 3
   إدارةىناؾ متابع  مستمرة لتقويـ البرامج التدريبي  مف قبؿ  4

 .البشري  بالشرك الموارد 
     

 التدريب  وتطوير استراتيجيتيا فيتغيير لمشرك  رؤي  في  5
 الأخيرة. السنوات ختؿ  والتحفيز

     

مجمو ػػو العوامػػؿ التػػي تقػػدميا الشػػرك  لتشػػجيع موظفييػػا مػػػف اجػػؿ القيػػاـ ب  مػػاليـ ب فضػػؿ شػػكؿ ممكػػف وبػػذؿ أفضػػؿ جيػػػد -الحػػوافز :
 .متاح لدييـ

       مغري .حوافز  ى مالشرك  تعتمد  1
الحػػػػػػػػوافز الماديػػػػػػػػ  والمعنويػػػػػػػ  تحقػػػػػػػػؽ أىػػػػػػػػداؼ   اسػػػػػػػتراتيجي 2

 الشرك .
     

 بيدؼ تحسيف بمنح مكاف ة لمعامميف المميزيف تقوـ الشرك   3
 .الأداء وزيادة الإنتاج

     

تيػػدؼ الشػػػرك  مػػػنح حػػػوافز مجزيػػ  بيػػػدؼ المحافظػػػ   مػػػى  4
 .العامميف بيا

     

      نظاـ الحوافز بالشرك  يحسف مف مستوى الأداء.  5
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ىو  مميػو مدروسػ  ومخططػو لفتػرة زمنيػ   -التنظيمي:  التغيير–المتغير التابع  -ثالثا: 
 مى الخطط والسياسػات او الييكػؿ التنظيمػيب او السػموؾ التنظيمػيب او الثقافػ   بطويم ب وينص

بغرض تحقيؽ المتئم   ؾلجراءات وظروؼ العمؿ وايرىاب وذالتنظيمي  وتكنولوجيا الأداءب او الإ
 .تطوير والتميزالستمرار و لاوالتكيؼ مع تغيرات في البيئ  الداخمي  والخارجي  والبقاء وا

ػػارة موافؽ  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 بشدة

إلى حد  موافؽ
 ما

اير موافؽ  اير موافؽ
 بشدة

ـــة التنظيميـــة:   بػػػارة  ػػػف مجمو ػػػو مػػػف السػػػموكيات والمعتقػػػدات والقػػػيـ الفرديػػػ  والاجتما يػػػ  التػػػي يعتمػػػدىا مجمو ػػػو مػػػف  -الثقاف
 .الأشخاص في بيئ  معينو

      تعمؽ الثقاف  التنظيمي . لمشرك  رؤي  واضح   .9
 نشر الثقاف  التنظيمي  في كؿى تعمؿ الشرك   م  .2

   .المستويات الإداري  
     

لوجػػػػػػود ثقافػػػػػػو  بالعمػػػػػػؿ فػػػػػػي الشػػػػػػرك يعتػػػػػػز المػػػػػػوظفيف   .3
 تنظيمي .

     

تتبػػػػع الشػػػػػرك  الأسػػػػػاليب العمميػػػػ  المتطػػػػػورة فػػػػػي نشػػػػػر   .4
 الثقاف 

 .التنظيمي  بيف العامميف بالشرك  

     

      .يوجد التزاـ لدى الموظفيف بالعمؿ في الشرك   .5
      يوجد احتراـ متبادؿ بيف الموظفيف العامميف بالشرك .  .6
 . بارة  ف إطار يحدد الإدارات والأقساـ الداخمي  المختمف  بالشرك  -التنظيمي:الييكل 

يوجػػػػػد بالشػػػػػرك  تحديػػػػػػد لمميػػػػػاـ والاختصاصػػػػػات لكػػػػػػؿ  2
 موظؼ.

     

لمشػرك  ىيكػؿ تنظيميػي معتمػد وواضػح يحػدد الوظػػائؼ  3
 والمياـ.

     

تقػػوـ الشػػػرك  بتغييػػػر الييكػػؿ التنظيمػػػي  نػػػد اسػػػتحداث  4
 وظائؼ جديدة.أقساـ او 

     

 تطػػػػػوير الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي وفقػػػػػاً ى تعمػػػػػؿ الشػػػػػرك   مػػػػػ 5
 لمتطمبات العمؿ. 

     

فػػػػراد العػػػػامموف بالشػػػػرك  يكمفػػػػوف ب  مػػػػاؿ تتفػػػػؽ مػػػػػع الأ 6
 وخبراتيـ.مؤىتتيـ وقدراتيـ 

     

تحَػػػدث الشػػػرك  تغيػػػرات فػػػي ىيكميػػػا التنظيمػػػي لمواكبػػػػ   7
 .التطورات الحديث 
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ػػارة موافؽ  العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
إلى حد  موافؽ بشدة

اير موافؽ  اير موافؽ ما
 بشدة

 .ىي الاستخداـ الامثؿ لمتقنيات العممي  وتطبيقاتيا وتطويعيا لخدمو الإنساف ورفاىيتو-:التكنولوجيا
تقوـ الشرك  بتوفير الورش والمعامػؿ لمواكبػ  التطػورات  

 .التكنولوجي  المعاصرة
     

تسػػػػػػػػعى الشػػػػػػػػرك  إلػػػػػػػػى تغييػػػػػػػػر الأجيػػػػػػػػزة التكنولوجيػػػػػػػػػ   
المسػػػػػتخدم  وتطويرىػػػػػا لتواكػػػػػب التغيػػػػػرات التكنولوجيػػػػػػ  

 كمما أمكف ذلؾ.

     

اسػػتيعاب التقػدـ اليائػؿ فػي الأجيػػزة  ىتعمػؿ الشػرك   مػ 
   والمعدات.

     

تقػػػػػػػوـ الشػػػػػػػػرك  بتقػػػػػػػػديـ خػػػػػػػدماتيا لمعمػػػػػػػػتء باسػػػػػػػػتخداـ  
 تكنولوجيا 

 .حديث 

     

يػػػػتـ وضػػػػع اسػػػػتراتيجي  لممػػػػوارد البشػػػػري  بالشػػػػرك  بمػػػػا  
 .يتوافؽ مع التطورات التكنولوجي  المعاصرة

     

تسػػا د التكنولوجيػػػا المسػػػتخدم  فػػي تبسػػػيط الإجػػػراءات  
 ..والمعامتت
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 التخصص الدرجة  الجامعة  الاسم 
 الادارة  استاذ مسا د  الزاوي   د.  بد الستـ ابو القاسـ البمعزي

 الادارة  أستاذ مسا د  الزاوي   د.  بد الله الفيتوري المرابط 
 الادارة  أستاذ دكتور الزاوي   ابو  جيم   مي ميرة  دأ.

 الادارة أستاذ مشارؾ  ارياف د.  بد المنعـ سالـ المحروؽ 
 


