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 إلى روح فقيدي الغالي أبي،

سندي الأول، ودعاؤه الذي ما زال يرافقني في كل خطوة... رحمك الله وجعل مثواك  
 .الجنة

 وإلى روح فقيدي زوجي،

وقوةً في مسيرتي... رحمك الله  شريك الدرب والحلم، الذي غاب جسدًا وبقي أثره دعمًا 
 .رحمةً واسعة

 وإلى نبع الحنان واصل العطاء، أمي،

 .دعاؤك نور طريقي، وصبرك سر نجاحي، فلكِ مني كل الحب والامتنان

 وإلى أطفالي الغالين،

 .مصدر إلهامي وسبب استمراري، بكم أقوى وأحلم وأكمل

 وإلى عائلتي،

 .بي ودعمكم الدائمسندي بعد الله، شكرًا لوقوفكم إلى جان

 أهديكم ثمرة هذا الجهد المتواضع،

 .راجيةً من الله التوفيق والقبول
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   وتقدير شكر
 محمد  سككك دنا والم سكككل    الأنبياء أشككك    علي والسككك    والصككك   لله  والشككك   لله الحمد  بعد 

  الفكككا كككككككككككككككك   أسككككككككككككككتكككا    إلى  والتقكككد    الشكككككككككككككك    بخكككال    أتقكككد    ،أجمع    وصككككككككككككككح ككك   الككك   وعلي
 وقد  العم ، هذا إنااز في الكب    لاهوده  وتقد      امتناني  وناصككككك  ألوعا ل  الشككككك  اني   /الدكتور
 لط ب   عونا   وجعل   عُم ه، في الله أطال ال سكككككككال ، هذه  إعداد   فت   طول العلمي   بإرشكككككككادات  زودني

 العلم. ط يق على

  المناقش  لان  أعضاء ش   أود  كما
 دي أسام  الطاه   الدكتور/

 عزالد   علي سويسي والدكتور/
لهما  واهتمامهما جهدهما  على  م  اسككككتزيد   أن   ليسكككك ني وأن   هذه، رسككككالتي  بمناقشكككك   وتفضككككا

 القي ِّم . وم حظاتهما علمهما
 جامع   الاقتصكككككككاد   ب لي   العامل   وك  الإدار ،  بقسكككككككم للأسكككككككاتذ   والاعتزاز بالشككككككك    وأتقد 

 أدا    وتصكميم  تح يم في  جهد   م  لذلوه لما  المح  ِّم  ؛ للأسكاتذ   والتقد    بالشك   أتوج    كما الزاوي ،
 الدراس .
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   ستخلصالم
 

ــات إدارة الموارد البشـــرية في تحســـين هدفت هذه الدراسككككك  إلى التع   على   أثر ممارسـ
ط اللس(، و لك م  خ ل تحل   تأث     –في شكككككك ك  هاتا ل بيا ةالإدار  العام     الثقافة التنظيمية

بعاد إدار  الموارد ال شكككك ي  المتمفل  في تخطيم الموارد ال شكككك ي ، والتدريي والتطوي ، وتق يم الأداء  أ
 .على مستوى الفقاف  التنظيمي  السائد  داخ  الش ك 

  العامل    جميع في الدراسكك   ماتمع  وتمف   التحل لي  الوصككفي  المنهج  على الدراسكك  اعتمدت 
 م   موظف ا  160  على  الاسككككككككت ان   توزيع  تم  وقد  موظا،  200  عددهم وال الغ  ل بيا،  هاتا بشكككككككك ك 
  الإحصكائي، للتحل    صكالح   اسكت ان   150 واسكتُ جعت   البيانات،  جمع  فت   خ ل  الفعل     العامل  

 .%93.75 للغت  استااب  لنس  

أظه ت نتائج الدراسك  وجود أث     دلال  إحصكائي  لممارسكات إدار  الموارد ال شك ي  على  
قاف  التنظيمي  داخ  شككك ك  هاتا ل بيا، ح ب تب   أن تخطيم الموارد ال شككك ي ، وا امج التدريي الف

والتطوي ، ونظم تق يم الأداء تسكككككككككهم بشككككككككك   إياالي في تحسككككككككك   مسكككككككككتوى الفقاف  التنظيمي . كما 
ء  أو ككككككحت نتائج تحل   الانحدار أن هذه الممارسككككككات تفث  معنوي ا في تعزيز ويم التعاون والانتما 

 .والعدال  التنظيمي  والاستق ار الوظيفي داخ  الش ك 

 التدريي   ل امج وتعزيز  ال شككك ي ،  الموارد  إدار  سكككياسكككات   تطوي   بضككك ور  الدراسككك   وأوصكككت 
  إياكاليك   تنظيميك  ثقكافك  لنكاء في يسككككككككككككككهم بمكا  والت ويكات،  بكالحوافز  الأداء  تق يم نظم ورام  والتطوي ،

 .المفسسي والتم ز  للأداء داعم 
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Abstract 
 

This study aimed to identify the impact of human resource management 

practices on improving organizational culture at Hatif Libya Company (General 

Administration – Tripoli), by analyzing the effect of the dimensions of human 

resource management represented in human resource planning, training and 

development, and performance evaluation on the level of the prevailing 

organizational culture within the company. 

The study adopted the descriptive-analytical approach. The study 

population consisted of all employees of Hatif Libya Company, totaling 200 

employees. The questionnaire was distributed to 160 active employees during 

the data collection period, and 150 valid questionnaires were retrieved for 

statistical analysis, with a response rate of 93.75%. 

The results of the study showed a statistically significant effect of human 

resource management practices on organizational culture within Hatif Libya 

Company. It was found that human resource planning, training and development 

programs, and performance evaluation systems positively contribute to 

improving the level of organizational culture. The regression analysis results also 

indicated that these practices significantly affect the enhancement of the values 

of cooperation, belonging, organizational justice, and job stability within the 

company. 

The study recommended the need to develop human resource 

management policies, strengthen training and development programs, and link 

performance evaluation systems to incentives and promotions, in a way that 

contributes to building a positive organizational culture that supports 

performance and institutional excellence. 
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 :المقدمة

  تحق ق  في المنظمات   عل ها  تعتمد  التي  الأسككككككاسككككككي  ال كائز  م   ال شكككككك ي   الموارد  إدار  عد ت
 أصك حت  الحد ب، العصك  ففي  والمتسكارع .  المتغ     الأعمال  ل ئ  في  اسكتم اريتها  و كمان أهدافها
 المح ك هي  ال شككك ي   والمهارات  الكفاءات   أن ح ب  للمفسكككسكككات،  الأهم المال  رأس  ال شككك ي   الموارد 

 (.15 ص. ،2020 الس د،ة المفسسي التم ز وتحق ق والإلداع ل لتكار الأساسي

 والإج اءات  السكككياسكككات   تطوي  في ال شككك ي   الموارد  إدار  دور   تالى  الأسكككاس، هذا وعلى 
  الفقكافك   تشككككككككككككككمك   التي  التنظيميك   الاوانكي   على  الت ك ز  مع التنظيمي،  الأداء  كفكاء   م   عززت  التي

 الاست اتياي. والتخطيم الداخلي، والاتصال التنظيمي ،
 م  العد د   ل بيا،  هاتا  شككككككككككككك ك  مف   الاتصكككككككككككككالات، ماال في العامل  الشككككككككككككك كات  تواج 

  والدولي. المحلي السوق  في المنافس  وازدياد  التكنولوجيا لتطور الم ت ط  التنظيمي  التحديات 
  سكهمت بشك ي   موارد  إدار  سكياسكات   الشك كات  هذه  تتبنى  أن الضك ور   م   يصك لا  واالتالي،

  والإدار . الموظف   ل   التكام  وتحق ق التنظيمي  الب ئ  تحس   في
  تحسكككك    وا   ال شكككك ي   الموارد  إدار   ل    وثيق  ع ق   هناك  أن إلى  الدراسككككات  أشككككارت   وقد 

  التغ     مقاوم   وتقل    المفسككككككككسككككككككي، الولاء  مسككككككككتوى  ورفع  الموظف  ،  التزا   مف   التنظيمي   العوام 
 (.34 ص. ،2018 عبدالله،ة

  اي محور  ار دو  تلعي   التي  المفسكككسكككات   م   واحد   ل بيا  هاتا شككك ك   عتب ت السكككياق، هذا وفي
  وتقديم  عملياتها  لإدار  ال شك     العنصك   على  كب   بشك    تعتمد  ح ب   لل بيا،  الاتصكالات   قطاع في

 إدار  كفاء   تعزيز  تتطلي   الشككككككككككككك ك  تواجهها  التي  المتسكككككككككككككارع   التنظيمي  التغ  ات   أن إلا  خدماتها
 التي والإداري   الاقتصكككادي   التحديات  ظ  في  خاصككك   التنظيمي ،  العوام   لتحسككك    ال شككك ي   الموارد 

  الدول . لها تم 
  كب     أهمي    ات  عد ت  التنظيمي   العوام  في  ال شككك ي   الموارد  إدار   تأث    دراسككك  فإن  ولذلك،

 أهداف . وتحق ق للش ك  العا  الأداء تحس   في الإدار  هذه دور لفهم
  التنظيمي   والعوام  ال شكككك ي   الموارد  إدار   ل   الع ق   اسككككتكشككككا  إلى الدراسكككك  هذه تهد 

  وتقديم  المت ع ،  السككياسككات  في والضككعا القو   نقاط تحد د   على الت ك ز  مع  ل بيا،  هاتا  شكك ك  في
 في الدراسككك  هذه  نتائج  سكككهمت  أن المتوقع  وم   التنظيمي الأداء  تحسككك    شكككأنها  م  التي  التوصكككيات 
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  التنافسي   است اتيا تها   دعم  مما أدائها،  لتحس    عملي   بأط  الش ك   وتزويد   العلمي   الأدليات   إث اء
 المقدم . خدماتها جود  م  عززيو 

 :السابقة  الدراسات -أولاً 
 الدراسات المحلية: -أ

( بعنوان )إدارة الموارد البشــــــــرية وأثرها على الثقافة التنظيمية:  2025)الدعوكي،   دراســــــــة -1
 دراسة ميدانية على شركة الواحة للنفط في ليبيا(

هدفت هذه الدراسككككككك  إلى التع   على واقع ممارسكككككككات إدار  الموارد ال شككككككك ي  ةمف  الاسكككككككتقطاب،  
التدريي، والتحف ز( ووياس أث ها الم اشككككك  في تحسككككك   وتشككككك    الفقاف  التنظيمي  في الب ئ  الل بي   
بالتطب ق على شككك ك  الواح  للنفم. اسكككتخدمت الدراسككك  المنهج الوصكككفي التحل لي، واعتمدت على  

 الاست ان  لامع البيانات م  ع ن  شملت مدراء الإدارات والموظف   بالش ك .
راسكك  إلى وجود ع ق  ط دي  قوي  وأث  إياالي دال إحصككائيا  لسككياسككات إدار  الموارد  وتوصككلت الد 

ال شكككككك ي  في لناء ثقاف  تنظيمي  قوي  ومتماسكككككك   ل   العامل  . وأكدت النتائج أن الاهتما  لتدريي 
يعككككد م  أهم العوامكككك  المفث   في ت سككككككككككككككي  ويم العمكككك   وتطوي  الموظف   وتفع كككك  نظم الحوافز 

لي . وأوصككككككت الدراسكككككك  بضكككككك ور  تحد ب لوائلا الموارد ال شكككككك ي  بما  ت ء  مع القيم الفقا ي   الإياا
 الم غوا ، وزياد  إش اك العامل   في صنع الق ار لتعزيز الانتماء التنظيمي.

( العنوان: تأثير التدريب على تنمية الموارد البشــــــرية وإدارة الأزمات 2017) تليشدراســــــة  -2
 لمؤسسة الوطنية للنفط الليبية()دراسة ميدانية في ا

هدفت هذه الدراسككككككككككك  إلى التع   على أث  التدريي في تنمي  الموارد ال شككككككككككك ي  ودوره في 
تحسككككك   إدار  الأزمات بالمفسكككككسككككك  الوطني  للنفم الل بي . اعتمدت الدراسككككك  على المنهج الوصكككككفي 

 ل   بالمفسس .التحل لي، واستخدمت الاست ان  كأدا  رئيس  لامع البيانات م  العام

وتوصككككككلت الدراسكككككك  إلى وجود أث  إياالي    دلال  إحصككككككائي  للتدريي في تنمي  الموارد 
ال شككككككك ي ، م  خ ل رفع مسكككككككتوى المعار  والمهارات والقدرات الوظيفي  للعامل  ، بما يسكككككككهم في 

  تحسككككك   الأداء المفسكككككسكككككي. كما أظه ت النتائج أن التدريي يسكككككهم بصكككككور  فاعل  في تعزيز قدر 
المفسككسكك  على الاسككتعداد لمواجه  الأزمات والتعام  معها ب فاء ، خاصكك  في المفسككسككات الح وي   
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 ات الطبيع  الاسككككككت اتياي  كقطاع النفم. وأوصككككككت الدراسكككككك  بضكككككك ور  التخطيم المنهاي للب امج  
 التدريبي  وراطها باحتياجات إدار  الأزمات ومتطل ات الب ئ  التنظيمي .

ــة )أبوعون، -3 ( بعنوان تـأثير التـدريـب على الثقـافـة التنظيميـة وإدارة الازمـات في  2017دراســـــــ
 المستشفيات العامة.

هكدفكت هكذه الكدراسكككككككككككككك  إلى التع   على أث  التكدريكي والفقكافك  التنظيميك  في إدار  الأزمكات 
بمسكككككككككككتشكككككككككككفى ط اللس الم كز . اعتمدت الدراسككككككككككك  على نمو ج بحفي تمف   ي  التدريي كمتغ    

واشككككككتم  على أبعاده ال ئيسكككككك  المتمفل  في تق يم رد  الفع ، وتق يم السككككككلوك، وتق يم نتائج  مسككككككتق ،  
الأداء التنظيمي، في ح   تمفلت إدار  الأزمات كمتغ   تابع، وشملت أبعادها: الأسال ي الإداري ، 

ر الفقكافك  وتغ    الاتاكاهكات، وتعبئك  الاحتيكاطكات، والتوجك   التنظيمي، والتنبف التنظيمي، مع اعت كا
 التنظيمي  متغ   ا وسيط ا ل   التدريي وإدار  الأزمات.

( مف د ، في 565اسكتخد  ال احب المنهج الوصكفي التحل لي الكمي، والغ ماتمع الدراسك  ة
( اسككككت ان ، وجُمعت البيانات م  ر سككككاء الأقسككككا   413ح   للغت الاسككككت انات الصككككالح  للتحل   ة

الم كز  لل بيا. كما اسككككككككككتعان ال احب لنمذج  المعادلات ومد    الوحدات بمسككككككككككتشككككككككككفى ط اللس  
 ( لاخت ار ف  يات الدراس  وتحق ق أهدافها.SEM–AMOSالهي لي  ة

وتوصكككككككلت الدراسككككككك  إلى وجود أث  إياالي    دلال  إحصكككككككائي  لك  م  التدريي والفقاف  
كان أكب  م  التأث      التنظيمي  في تحسكككككككككككك   إدار  الأزمات، ح ب تب    أن تأث   الفقاف  التنظيمي 

الم اشككككككككك  للتدريي. وأوصكككككككككت الدراسككككككككك  بضككككككككك ور  تعزيز دور التدريي وتفع ل  م  خ ل الخب ات 
القيكاديك  الإداريك ، وتنميك  القكدرات الإداريك  لمواجهك  الأزمكات، إلى جكانكي الاهتمكا  لتطوي  الفقكافك   

 لصحي .التنظيمي  لما لها م  دور فاع  في إدار  الأزمات داخ  المفسسات ا
( بعنوان القصـــــــور في إعداد خطط الموارد البشـــــــرية وأثره في  2006)أبو حلاله  دراســـــــة -4

 المؤسسات العامة.

هدفت هذه الدراسككك  إلى الكشكككا ع  أوج  القصكككور في إعداد خطم الموارد ال شككك ي  وأث  
راسك   لك في أداء المفسكسكات العام ، م  خ ل دراسك  تطبيقي  على مسكتشكفى الزاوي . اعتمدت الد 

على المنهج الوصككككككفي التحل لي في تحل   واقع التخطيم للموارد ال شكككككك ي  داخ  المفسككككككسكككككك  مح  
 الدراس .
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وتوصككككككلت الدراسكككككك  إلى أن  ككككككعا دعم إدار  المسككككككتشككككككفى لب امج تنمي  الإدار  أدى إلى 
 انخفاض مسككككتوى المعار  والمهارات الإداري  لدى العامل  ، الأم  الذ  انع س سككككل  ا على كفاء 

التخطيم والقياد . كما أظه ت النتائج أن الإدار  تعاني م  قصكككككككور وا كككككككلا في صكككككككياغ  أهدا  
الوظائا بصككككككككككور  دويق  ووا ككككككككككح ، و ككككككككككعا في تطوي  القدرات الوظيفي  ال زم  لتحق ق تلك 
الأهدا ، إ ككككككككككككاف  إلى عد  الاسككككككككككككتفاد  الفاعل  م  البيانات المتاح  في التخطيم المسككككككككككككتقبلي.  

  كذلك إلى  ككعا تنمي  قدرات الم  وسكك   وقل  الإسككها  في إعداد الصككا الفاني  وأشككارت الدراسكك
 م  القيادات الإداري ، مما  فث  في استدام  الأداء المفسسي وتطوي ه.

 الدراسات العربية: -ب
( بعنوان )الدور الوســـيط للثقافة التنظيمية في العلاقة بين ممارســـات 2023، عليدراســـة ) -1

رية والأداء المســــتدام للمنظمة: دراســــة تطبياية على العاملين بالشــــركة إدارة الموارد البشــــ
 المصرية للاتصالات(

هدفت هذه الدراسككككككككككك  إلى التع   على تأث   ممارسكككككككككككات إدار  الموارد ال شككككككككككك ي  في تعزيز الأداء  
  المسكككككككككتدا  للمنظم ، وايان الدور الوسكككككككككيم للفقاف  التنظيمي  في هذه الع ق ، و لك بالتطب ق على

قطاع الاتصككالات ةالشكك ك  المصكك ي  ل تصككالات(. اسككتخدمت الدراسكك  المنهج الوصككفي التحل لي،  
 واعتمدت على الاست ان  كأدا  رئيس  لامع البيانات م  ع ن  م  العامل   بالش ك .

وتوصكككلت الدراسككك  إلى وجود أث  إياالي    دلال  إحصكككائي  لممارسكككات إدار  الموارد ال شككك ي  في 
قاف  التنظيمي  ودعم الأداء المسكككككككككتدا . كما أظه ت النتائج أن الفقاف  التنظيمي  تلعي تحسككككككككك   الف

دورا  وسككككككيطا  فعالا  في ال ام ل   سككككككياسككككككات الموارد ال شكككككك ي  وتحق ق أهدا  المنظم . وأوصككككككت 
الدراسككك  بضككك ور  تعزيز ممارسكككات الموارد ال شككك ي  الحد ف  وتطوي  ثقاف  تنظيمي  داعم  ل لتكار  

 لاستدام  داخ  قطاع الاتصالات لتنع س إياابا  على أداء العامل  .وا
( بعنوان دور الموارد البشـــرية وتكنولوجيا على الأداء الوييفي  2017راضـــية بدا  ) دراســـة -2

 تقرة" -في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حالة مؤسسة رغوة الجنوب 

"تهكد  هكذه الكدراسكككككككككككككك  إلى التع   على مكدى تكأث   تكنولوجيكا والاتصككككككككككككككال على الأداء  
ولتحق ق    -تق  ، ورقل   -مفسككسكك  رغو  الانوب   –الوظيفي في المفسككسككات الصككغ    والمتوسككط  

أهدا  الدراسك  فقد اسكتخدمت ال احب الم حظ  والاسكتبيان لامع البيانات والمعلومات. واقتصك ت 
عام  م    46على أسككلوب الع ن  القصككدي  ال سككيط  بح ب للغ تعداد ع ن  الدراسكك     عملي  التوزيع
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المفسكسك . تم تحل   البيانات الوارد  في الاسكتبيانات ع  ط يق اسكتخدا  الحزم  الإحصكائي  للعلو  
المتوسككككككككككككككطات الحسككككككككككككككالي ، الانح افات المعياري ، ومعام ت  SPSSالاجتماعي  بالاعتماد على  

ل   الانحدار الخطي وخلصكككككككت الدراسككككككك  لعدد م  النتائج أهمها: أن مفسكككككككسككككككك  رغو   الارت اط وتح
الانوب تطب ق تكنولوجيا  والاتصكككككال بأبعادها المختلف  لنسكككككي متفاوت  وأن  لا  وجد مسكككككتوى ج د 

للأداء الوظيفي في المفسككسكك  مح  الدراسكك ، كما أن  توجد ع ق  ارت اطي  ل   اسككتخدا  تكنولوجيا  
والأداء الوظيفي وكذا عد  وجود ف وق  ات دلال  إحصائي  في درج  تأث   الخصائ  والاتصال  

 الشخصي  لأف اد الع ن  على اجاباتهم حول مستوى الأداء الوظيفي." 
( العنوان: إدارة الموارد البشــرية وعلاقتها باســت دام التكنولوجيا 2016نهاد خريس ) دراســة -3

 دمة المدنية في الأردنوأثرها في أداء العاملين بأجهزة ال 

هدفت هذه الدراسككككك  إلى التع   على أث  اسكككككتخدا  تكنولوجيا المعلومات في إدار  الموارد 
ال شككككك ي  وانع اس  لك على أداء العامل   في أجهز  الخدم  المدني  في الأردن. اعتمدت الدراسككككك  

 المنهج الوصفي التحل لي، وتم جمع البيانات باستخدا  الاست ان .
ن ماتمع الدراسككككككك  م  العامل   في وزار  الصكككككككناع  والتاار ، ود وان الخدم  المدني ، تكو  

 ووزار  الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات، ودائ   الأحوال المدني ، بمختلا مستوياتهم الإداري .
وتوصكلت الدراسك  إلى أن اسكتخدا  التكنولوجيا في إدار  الموارد ال شك ي  ل  أث  إياالي  و 

  إحصكككائي  في تحسككك   أداء العامل  ، م  خ ل رفع كفاء  العمليات الإداري ، وتسككك يع إنااز  دلال
الأعمككال، وتحسكككككككككككككك   جود  الخككدمككات المقككدمكك . كمككا أكككدت النتككائج أن توظيف النظم التكنولوجيك   
الحد ف  يسكككككهم في تطوي  الأداء المفسكككككسكككككي وتعزيز فاعلي  الأجهز  الح ومي ، وأوصكككككت الدراسككككك  

التوسكككككككككع في اسكككككككككتخدا  التكنولوجيا، وتكفيف ل امج التدريي التقني للعامل   في القطاع  بضككككككككك ور   
 العا .

( بعنوان أثر اســتراتيجية تنمية الموارد البشــرية 2015-2014دراســة )مانع ســيرينه، ســنة   -4
 دراسة حالة: عينة من الجامعات الجزائريةعلى أداء الأفراد في الجامعات. 

تع   على أث  اسكككككت اتياي  تنمي  الموارد ال شككككك ي  في تحسككككك    هدفت هذه الدراسككككك  إلى ال
أداء الأف اد بالاامعات الازائ ي ، م  خ ل دراسككك  م داني  شكككملت الأسكككاتذ  والموظف   الإداري  .  
اعتمدت ال احف  المنهج الوصككفي التحل لي، واسككتخدمت الاسككت ان  كأدا  رئيسكك  لامع البيانات. للغ  

( مف د ، استُ جع  800مف د ، وتم اختيار ع ن  عشوائي  مخطط  قوامها ة(  3676ماتمع الدراس  ة
( اسككت ان  لعد  صكك ح تها للتحل  ، ليصكك لا عدد الاسككت انات  46( اسككت ان ، واسككتُ عدت ة570منها ة

 ( است ان .524الصالح  للتحل   الإحصائي ة
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(، مسككككككككتخدم  19( إصككككككككدار ةSPSSاعتمدت الدراسكككككككك  في تحل   البيانات على ل نامج ة
ا م  الأسككككككككككككككال كي الإحصككككككككككككككائيك ، م  ل نهكا معكامك  ارت كاط ل  سككككككككككككككون، معكامك  ألفكا ك ون كا ،   عكدد 

 (.F( وتحل   الت ا   الأحاد  ةTالمتوسطات الحسالي ، الانح ا  المعيار ، اخت ار ة
، وتوصكككككككلت الدراسككككككك  إلى أن اسكككككككت اتيايات تنمي  الموارد ال شككككككك ي ، والمتمفل  في التدريي 

والتعليم التنظيمي، والتطوي  ةالتنظيمي والإدار  وتطوي  المسككار الوظيفي(، والإلداع، تمف  أدوات 
أسككاسككي  تعتمدها الاامعات مح  الدراسكك  في تنمي  مواردها ال شكك ي  ورفع مسككتوى أداء الأف اد. إلا 

ها  ككعا أن الدراسكك  كشككفت ع  وجود بعض أوج  القصككور في تطب ق هذه الاسككت اتيايات، أل ز 
تق يم فعالي  الب امج التدريبي ، وقل  الاهتما  بالتعلم م  الأخطاء ومواقا الفشككككك ، و كككككعا أنظم   
التحف ز الماد  والمعنو ، مما حد  نسكبي ا م  فاعلي  اسكت اتيايات تنمي  الموارد ال شك ي  في تحسك    

 الأداء.
رة التربية والتعليم بقطا  واقع اسـتراتيجيات الموارد البشـرية في وزا(  2014  مشـتي،)  دراسـة -5

 غزة.

هدفت هذه الدراسككككك  إلى التع   على واقع تطب ق اسكككككت اتيايات إدار  الموارد ال شككككك ي  في 
وزار  الت اي  والتعليم في محافظات قطاع غز ، والكشكككككككككككككا ع  مسكككككككككككككتوى فاعل تها م  وجه  نظ  

الاست ان  كأدا  رئيس  لامع العامل  . استخدمت الدراس  المنهج الوصفي التحل لي، واعتمدت على  
 .البيانات 

وتوصككككلت الدراسكككك  إلى أن الانط اعات العام  للعامل   تااه إدار  الموارد ال شكككك ي  جاءت 
بمسككككككتوى مقبول، مع وجود حاج  ملح   إلى تطوي  اسككككككت اتيايات الموارد ال شكككككك ي ، ولا سككككككيما في 

ي  الأداء المفسكككككككسكككككككي. كما أظه ت ماال التخطيم الاسكككككككت اتياي للموارد ال شككككككك ي  بما يعزز فاعل
النتائج وجود ف وق  ات دلال  إحصكككائي  في تقد  ات أف اد الع ن  تُعزى إلى تلقي التدريي في إدار  
الموارد ال شك ي ، وطبيع  العم ، لصكاللا فئ  المد   العا  ونائ  ، إ كاف  إلى متغ    م ان السك   

 .كف  إياالي  مقارن  بغ  هاوسنوات الخب  ، ح ب كانت انط اعات هذه الفئات أ
  وزار  في  ال شككككككككك ي   الموارد   اسكككككككككت اتيايات   وتطب ق واقع على التع   الى الدراسككككككككك  هدفت 

 ادار   ع  الانط كاعكات   ان  ،  وهي  نتكائج  الى  خلصكككككككككككككككت   ح كب   غز   محكافظكات   قفي  والت ايك   التعليم
 والت ك ز  اسكت اتيايات   لتحسك    عمل   ياي  مما  الكف    هناك وان  عا  بشك    مقبول   ال شك ي   الموارد 

 الى تعز    احصككائي  دلال   ات   ف وق  وجود   أيضككا ال شكك ي   للموارد   فاعلي  اكف   تخطيم ايااد   على
  م كان الى  كذلك  ونائ ك   عا   مد    لصككككككككككككككاللا العمك   طبيعك   ال شكككككككككككككك ي   الموارد  ادار  في  تدريي   تلقي

 . غ  هم م  الي ايا اكف  انط اعات  الفئات  تلك لدى كان ح ب  الخب   سنوات  ووجود  الس  
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( بعنوان أثر ممارســــــات إدارة الموارد البشــــــرية على 2011)عبدالقادر، أبوســــــن،  دراســــــة -5
 .بالتطبيق على مجموعة شركات جياد الصناعيةالانتاجية بالقطا  الصناعي 

هدفت هذه الدراسكككك  إلى تسككككليم الضككككوء على تأث   ممارسككككات إدار  الموارد ال شكككك ي  على  
بالقطاع الصكناعي، لهذه الغ ض كما ات اع المنهج الوصكفي والتحل لي وتم جمع البيانات  الانتاجي   

ع  ط يق اسكككككتخدا  أدا  الاسكككككتبيان وم  ثم معالاتها إحصكككككائيا ، أظه ت نتائج الدراسككككك  أن هناك  
ع ق  إياالي  ل   ممارسكككككككككات إدار  الموارد ال شككككككككك ي  وإنتاجي  العامل  ، فممارسكككككككككات إدار  الموارد  

 ش ي  الا د  وفعالي  أداء الموارد ال ش ي  وأن  فخذ  لك   م  معا    تق يم أداء إدارات الموارد  ال
ال شك ي  بالقطاع الصكناعي، هذا ال ام سكيم   مد    الموارد ال شك ي  م  تصكميم الب امج التي م  

 شأنها تحق ق أفض  نتائج للعمليات لتحق ق أعلى إنتاجي  للمنظمات.
بعنوان معايير قياس كفاءة وفاعلية اســـــتراتيجية إدارة الموارد (  2007حمد،خالد م) دراســـــة -6

البشـــرية وعلاقاتها بالأداء المؤســـســـي في المؤســـســـات الصـــحفية الأردنية من وجهة نظر 
 المويفين. دراسة تطبياية في المؤسسات الصحيفة الأردنية

 في ال شكككك ي   الموارد  إدار   ت اسككككت اتيايا وفعالي   كفاء  إلى التع   إلى  الدراسكككك  هذه هدفت 
  وتق يم  والتع   ،  والاختيار ال شككككك ي ،  الموارد   تخطيم في  المتمفل   الأردني ،  الصكككككحفي  المفسكككككسكككككات 

 المفسسي. بالأداء وع قتها العامل   وتدريي  العامل  ،  أداء
 م   أكف  عددها  ال الغ  الأردني   الصككككككككحفي   ت المفسككككككككسككككككككا  على  الدراسكككككككك   ماتمع أشككككككككتم 

 وتصكدر فأكف   عام     (50ة  عددها التي المفسكسكات   أخذ   تم وقد   صكحفي ، مفسكسك   (21ة  صكحيف ،
 التالي : النتائج إلى الدراس  هذه وتوصلت  صحفي ، مفسسات  (4ة عددها والغ صحيف ، م  أكف 

 في  ال شكككككككككككككك يكك   الموارد   تخطيم  اسككككككككككككككت اتيايككات   وفعككاليكك   كفككاء   ل    إياككاليكك   ع قكك   توجككد 
  الصكككحفي   المفسكككسكككات  في  والتع     الاختيار  اسكككت اتيايات  وأدائها  الأردني   الصكككحفي   المفسكككسكككات 

  أداء   تق يم  أسكككككت اتيايات   وفعالي  كفاء   ل    إياالي   ع ق  توجد   وكذلك  المفسكككككسكككككي وأدائها  الأردني 
 الضعا  ونقاط  القو   نقاط  تحل    على العم   الدراس   توصيات   ل    وم  المفسسي  وأدائها  العامل  

  على  وتضككككككككككنيفها  ووصككككككككككفها الوظائا  وتحل    الخارجي ،  للب ئ   والتهد دات  والف ض  خلي الدا  للب ئ 
 الأردني . الصحفي  للمفسسات  التنظيمي  الهياك 

 الدراسات الأجنبية: -ج
ــة ) -1 ــرية في تعزيز  Lou et al., 2024دراســ ( بعنوان )تقييم دور إدارة وتنمية الموارد البشــ

العمل الابتكارية من خلال التحول الرقمي في شركات الاتصالات الأداء المستدام وسلوكيات  
 وتكنولوجيا المعلومات(

هدفت هذه الدراس  إلى تق يم دور ممارسات إدار  وتنمي  الموارد ال ش ي  في تحس   أداء الموظف    
وتحف ز الالتكككار، مع الت ك ز على دور التحول ال قمي في تشكككككككككككككك  كك  ثقككافكك  تنظيميكك  م نكك  داخكك  
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(. اسككككككككتخدمت الدراسكككككككك  المنهج الكمي ICTكات قطاع الاتصككككككككالات وتكنولوجيا المعلومات ةشكككككككك  
 الوصفي، واعتمدت على الاست ان  كأدا  لامع البيانات م  العامل   في هذا القطاع.

وتوصككككككلت الدراسكككككك  إلى أن ممارسككككككات الموارد ال شكككككك ي  تلعي دورا  جوه يا  في خلق ثقاف  تنظيمي   
مككا  نع س إياككابككا  على الأداء المسككككككككككككككتككدا  للموظف  . وأثبتككت النتككائج أن دمج داعمكك  ل لتكككار، م

التحول ال قمي في سكككككياسكككككات الموارد ال شككككك ي  يسككككك  ع م  تبني العامل   للفقاف  التنظيمي  الاد د .  
وأوصككت الدراسكك  بضكك ور  اسككتفمار شكك كات الاتصككالات في رقمن  وظائا الموارد ال شكك ي ، واناء  

 تتقب  التغ    التكنولوجي لتشايع الإلداع والتم ز.ثقاف  تنظيمي  
 أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

 أولًا: من حيث العنوان

 :أوجه التشابه
تتشككككاب  الدراسكككك  الحالي  مع عدد م  الدراسككككات السككككابق  في تناولها إدار  الموارد ال شكككك ي  لوصككككفها  

ا، كما تتشكككككاب  بصكككككور  أو كككككلا مع دراسككككك  الدعوكي  ودراسككككك  علي (2025) متغ   ا مسكككككتق   رئيسككككك 

ذلك لكونها ت ام ل   ممارسكككات إدار  الموارد ال شككك ي  والفقاف  التنظيمي  بشككك   م اشككك . ك (2023)
تتقاطع مع بعض الدراسككككككككككككككات الأخ ى في بحب أث  أحد أبعاد الموارد ال شكككككككككككككك ي  مف  التدريي أو 

 .التخطيم أو التنمي  على متغ  ات تنظيمي  ومفسسي  مختلف 

 :أوجه الاختلاف

ا على تأث   إدار  الموارد  تختلا الدراسك  الحالي  ع  معظم الدراسكات السكابق  في أنها ركزت تحد د 
في تحسك   الفقاف  التنظيمي  داخ  شك ك  هاتا ل بيا، وهو ما يمنحها خصكوصكي  قطاعي   ال شك ي   

ومفسككسككي  وا ككح .   عض الدراسككات السككابق  تناولت الفقاف  التنظيمي  لوصككفها متغ   ا وسككيط ا كما 
، ل نما جعلتها الدراسكككككككك  الحالي  متغ   ا تابع ا  (2023) ودراسكككككككك  علي (2017) في دراسكككككككك  ألوعون 

كما أن بعض الدراسكككككككات الأخ ى اتاهت إلى بحب أث  إدار  الموارد ال شككككككك ي  في الأداء  .ام اشككككككك   
 .الوظيفي أو الإنتاجي  أو إدار  الأزمات أو الأداء المستدا ، وليس في الفقاف  التنظيمي  م اش  

 ثانيًا: من حيث البيئة المحلية والعربية والأجنبية

 :أوجه التشابه

ا إلى الب ئ    تتشكككككككككاب  الدراسككككككككك  الحالي  مع الدراسكككككككككات المحلي  والع اي  والأجنبي  في انتمائها جميع 
التنظيمي  والمفسكسكي ، واهتمامها لدراسك  أث  ممارسكات الموارد ال شك ي  في تحسك   ل ئ  العم  ورفع 

مف  دراسك    فاعلي  المفسكسكات. كما تتشكاب  مع بعض الدراسكات التي أُج يت في قطاع الاتصكالات 
، وهو ما يعزز الصككككل  ل   الدراسكككك  الحالي  واعض (Lou et al., 2024ودراسكككك    (2023) علي

 .الأدليات الحد ف 
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 :أوجه الاختلاف

تتم ز الدراسكككككككككككك  الحالي  بأنها أُج يت في الب ئ  الل بي  المحلي  وداخ  شكككككككككككك ك  هاتا ل بيا بالإدار   
السككابق  ل   ل ئات مختلف ؛ فمنها دراسككات محلي  ل بي   العام  في ط اللس، ل نما توزعت الدراسككات  

في النفم والصكككككككح ، ومنها دراسكككككككات ع اي  في مصككككككك ، الأردن، الازائ ، غز ، السكككككككودان، ومنها 
وهذا ياع  الدراسككككككك  الحالي  أكف   .دراسكككككككات أجنبي  في قطاع الاتصكككككككالات وتكنولوجيا المعلومات 

وفق الدراسكككككككات  –الاتصكككككككالات، وهي ل ئ  لم تح     ارت اط ا بخصكككككككوصكككككككي  الب ئ  الل بي  في قطاع
بقدر كب   م  الت ك ز الم اشكككككككك  في مو ككككككككوع الع ق  ل   إدار  الموارد ال شكككككككك ي     –المع و كككككككك  

 .والفقاف  التنظيمي 

 ثالثًا: من حيث المنهج المست دم

 :أوجه التشابه

المنهج الوصكككفي التحل لي،  تتشكككاب  الدراسككك  الحالي  مع أغلي الدراسكككات السكككابق  في اعتمادها على  
وهو المنهج الأكف  اسككككككككككتخدام ا في ال حوو الإداري  والتنظيمي  التي تسككككككككككتهد  وصككككككككككا الظاه    

(،  2025الدعوكي ة :وتحل   الع قات ل   المتغ  ات. ويظه  هذا التشكككككاب  لو كككككوت في دراسكككككات 
مشكككككككككتي  (،  2015–2014(، مانع سككككككككك  ين  ة2016(، نهاد خ يس ة2023(، علي ة2017تليش ة

 .(2011) (، عبدالقادر وألوس 2014ة

 :أوجه الاختلاف

 تختلا الدراسككككككك  الحالي  ع  بعض الدراسكككككككات في درج  التعمق المنهاي؛ فمف   دراسككككككك  ألوعون 

ا نمذج  المعادلات  (2017) لم تكتاِّ بالمنهج الوصكككككككككفي التحل لي الكمي، ل  اسكككككككككتخدمت أيضككككككككك 
  تقدم ا م  الأسكال ي التقل دي  المسكتخدم  ، وهو أسكلوب إحصكائي أكف(SEM–AMOS) الهي لي 

في كف   م  الدراسكات الأخ ى. أما الدراسك  الحالي ، فم  الم جلا أنها سكتظ  أق ب إلى الدراسكات 
 .التي اعتمدت التحل   الوصفي والإحصائي الم اش  دون لناء نمو ج سببي معقد 

 رابعًا: من حيث أدوات الدراسة

 :أوجه التشابه

  الحالي  مع معظم الدراسكات السكابق  في اعتمادها على الاسكت ان  كأدا  رئيسك  لامع تتشكاب  الدراسك
البيكانكات، وهو مكا يع س طبيعك  المو ككككككككككككككوع المكدروس الكذ  يعتمكد على ويكاس اتاكاهكات العكامل    
وآرائهم تااه ممارسكككات الموارد ال شككك ي  والفقاف  التنظيمي . وقد ظه ت الاسكككت ان  أدا   أسكككاسكككي  في 

 .  الدراسات المحلي  والع اي  والأجنبي غالبي

 :أوجه الاختلاف

 يظه  الاخت   في أن بعض الدراسكككككات لم تعتمد على الاسكككككت ان  وحدها؛ فدراسككككك  را كككككي  لداع

بأنها لم  (2017) اسككككككككتخدمت الم حظ  والاسككككككككتبيان مع ا، ل نما تم زت دراسكككككككك  ألوعون  (2017)
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لاخت ار الع قات   AMOSلتحل   متقد  باسكككككتخدا   تقتصككككك  على أدا  جمع البيانات، ل  دعمتها  
ل   المتغ  ات. أما الدراسكككككككككككك  الحالي  فتبدو أق ب إلى الدراسككككككككككككات التي اعتمدت على الاسككككككككككككت ان   

 .لوصفها الأدا  الأساسي  الم اش  

 خامسًا: من حيث النتائج

 :أوجه التشابه

ه العا  المتوقع للنتائج، ح ب أكدت  تتشككاب  الدراسكك  الحالي  مع معظم الدراسككات السككابق  في الاتاا
أغلي الدراسككككككات وجود أث  إياالي ودال إحصككككككائي ا لممارسككككككات إدار  الموارد ال شكككككك ي  في تحسكككككك    
مخ جككات تنظيميكك  مختلفكك ، مفكك  الفقككافكك  التنظيميكك ، الأداء الوظيفي، الإنتككاجيكك ، إدار  الأزمككات،  

ا، تتفق الدراسك  الحالي  ب ودراسك    (2025) شك   كب   مع دراسك  الدعوكيوالأداء المسكتدا . وتحد د 
اللت   أكدتا وجود أث  إياالي لممارسككككككككككككات الموارد ال شكككككككككككك ي  في تحسكككككككككككك   الفقاف    (2023) علي

 .التنظيمي 

 :أوجه الاختلاف

تختلا الدراسكككككككككك  الحالي  ع  بعض الدراسككككككككككات م  ح ب طبيع  النتائج النهائي  وماالها؛   عض 
نتائاها على أث  التدريي في إدار  الأزمات، أو أث  التكنولوجيا في أداء العامل  ،  الدراسات ركزت  

أو أث  اسككككككككت اتيايات الموارد ال شكككككككك ي  في الإنتاجي  أو الأداء المفسككككككككسككككككككي. كذلك أظه ت بعض 
الدراسككات وجود قصككور أو  ككعا نسككبي في تطب ق اسككت اتيايات الموارد ال شكك ي ، كما في دراسكك  

، في ح   أن (2015–2014) ودراسككك  مانع سككك  ين  (2014) ودراسككك  مشكككتي (2006) ألو ح ل 
ا  دراسكككات أخ ى أكدت قو  التأث   الإياالي الم اشككك . وم  ثم فإن الدراسككك  الحالي  قد تضكككيف بُعد 
ا  تمف  في الكشككككا ع  مدى إسككككها  إدار  الموارد ال شكككك ي  في تشكككك    ثقاف  تنظيمي  إياالي    جد د 

اداخ  قطاع الات  .صالات الل بي تحد د 

 
 



 الدراسة:  مشكلة-ثانياً 
تُعد إدار  الموارد ال ش ي  م  العوام  الأساسي  المفث   في تطوي  أداء المنظمات واناء  
ثقاف  تنظيمي  إياالي  تساهم في تحس   الإنتاجي  ورفع مستوى الالتزا  الوظيفي. وفي هذا السياق، 
تب ز أهمي  دراس  دور إدار  الموارد ال ش ي  في تحس   الفقاف  التنظيمي  داخ  المفسسات الل بي ،  

 .خاص  في ظ  التحديات التي تواج  تطب ق الممارسات الحد ف  في هذا الماال

وتواج  ش ك  هاتا ل بيا تحديات م ت ط  بإدار  الموارد ال ش ي ، تتمف  في  عا تخطيم  
ي ، وقصور ل امج التدريي والتطوي ، إ اف  إلى محدودي  إش اك الموظف   في عملي   الموارد ال ش  

اتخا  الق ار. كما تعاني أنظم  تق يم الأداء م   عا الشفا ي  والعدال ، مما  نع س على مستوى  
 .ال  ا الوظيفي والولاء المفسسي

ة دراس   منها  السابق   الدراسات  ة2025،  موسىوتش    ودراس   ودراس   2023،  علي(   )
إلى  Lou, Y., Hong, A., & Li, Y. (2024ة الحالي  لإدار   (  الممارسات  ل    وجود فاو  

الموارد ال ش ي  ومتطل ات تحس   الفقاف  التنظيمي  داخ  الش ك ، ح ب  فد  نق  الاهتما  لتنمي  
وا الالتكار  ف ص  وت اجع  المتاح ،  المهارات  استغ ل  إلى  عا  ال ش ي   ل    الكفاءات  لتعاون 

 .الموظف  

وفي ظ  التغ  ات المتسارع  في ل ئ  الأعمال، تب ز الحاج  إلى تبني است اتيايات حد ف   
ل   أهدا    التوازن  التنظيمي  الإياالي  وتحق ق  القيم  تساهم في تعزيز  ال ش ي   الموارد  إدار   في 

موارد ال ش ي  في تحس   الفقاف   المفسس  وتطلعات العامل  ، الأم  الذ  يستدعي دراس  أث  إدار  ال
 .التنظيمي  داخ  الش ك  مح  الدراس 

 التالي: الرئيس التساؤل في‌الدراس  مش ل  ال احف  لدى تبلورت  هنا وم 

 تساؤل الدراسة الرئيس

ــرية بأبعادهاتأثير  ما  - ــرية، التدريب والتطوير، تقييم  ) إدارة الموارد البشــ ت طيط الموارد البشــ
 الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة؟في ( الأداء

 تساؤلات الدراسة الفرعية

 تخطيم الموارد ال ش ي  في الفقاف  التنظيمي  بالمفسس  مح  الدراس ؟تأث   ما  .1

 التدريي والتطوي  في الفقاف  التنظيمي  بالمفسس  مح  الدراس ؟تأث   ما  .2

 التنظيمي  بالمفسس  مح  الدراس ؟تق يم الأداء في الفقاف  تأث   ما  .3
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 الدراسة:  هدافأ  -ثالثاً 
 .تخطيم الموارد ال ش ي  في الفقاف  التنظيمي  بالمفسس  مح  الدراس  تأث  التع   على  .1

وياس تأث   الموارد ال شككككككككككك ي  بأبعادها المختلف  في الفقاف  التنظيمي  بالمفسكككككككككككسككككككككككك  مح   .2
 الدراس .

 ال ش ي  وانع اسها على الفقاف  التنظيمي  بالمفسس  مح  الدراس .تحل   أبعاد الموارد  .3

 الوصول إلى نتائج ومقت حات . .4

 الدراسة:  أهمية  -رابعاً 
 م  النظ ي  والعملي : أهم تها الدراس  هده تستمد 

 الأهمية النظرية: -1
ي  بأبعادها  تن ع الأهمي  النظ ي  لهذه الدراسكككككك  م  تناولها الع ق  ل   إدار  الموارد ال شكككككك  

المتمفل  في تخطيم الموارد ال شككككككككككككك ي ، والتدريي والتطوي ، وتق يم الأداء، والفقاف  التنظيمي  داخ   
المفسكككككككككسكككككككككات، و لك م  خ ل اخت ار وجود تأث      دلال  إحصكككككككككائي  ل   هذه الأبعاد والفقاف  

لموارد ال شكككككككككك ي  والفقاف  التنظيمي . وتسككككككككككهم الدراسكككككككككك  في إث اء الأدليات النظ ي  الم ت ط  بإدار  ا
التنظيمي ، م  خ ل تقديم إطار تحل لي  و ككككككككلا طبيع  الع ق  والتأث   المت ادل ل   ممارسككككككككات 
إدار  الموارد ال شككك ي  ومسكككتوى الفقاف  التنظيمي  السكككائد ، بما يعزز الفهم العلمي للدور الذ  تفدي   

 .للأداء المفسسيهذه الممارسات في لناء ثقاف  تنظيمي  إياالي  وداعم  
 الاهمية العملية:-2 

تتمف  الأهمي  العلمي  لهذه الدراسككككككككك  في اعتمادها على أسكككككككككال ي إحصكككككككككائي  كمي  حد ف   
لاخت ار الف  يات، م  خ ل استخدا  معام  ارت اط ل  سون، وتحل   الانحدار ال سيم والمتعدد، 

تُسككككككككككهم الدراسكككككككككك  في توف   نتائج قالل  للتحقق  مما يضككككككككككفي طابع ا علمي ا دويق ا على نتائاها. كما 
والتعميم النسككككبي حول تأث   تخطيم الموارد ال شكككك ي ، والتدريي والتطوي ، وتق يم الأداء في الفقاف   
التنظيمي ، بما  تيلا لل احف   والدارسك   الاسكتفاد  منها في دراسكات لاحق  تتناول مو كوعات ق ي   

في  تتعلق لدراسككككككك  هذه الع ق  في الب ئ  المفسكككككككسكككككككي  مح  أو م مل ، ويسكككككككاعد في سكككككككد فاو  بح
 .الدراس 
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 الدراسة:  الفرضيات  -خامساً 

 الفرضية الرئيسة

تخطيم  ة  ل   إدار  الموارد ال شكككك ي  بأبعادها(  α ≤ 0.05ة   وجد تأث    و دلال  إحصككككائي  عند  .1
التنظيمي  في المفسككككككككككككسكككككككككككك  مح  والفقاف  ( الموارد ال شكككككككككككك ي ، التدريي والتطوي ، تق يم الأداء

 .الدراس 

 الفرضيات الفرعية

ل   تخطيم الموارد ال شكككككككككككككك ي  والفقكاف  (  α ≤ 0.05ة دلال  إحصككككككككككككككائيك  عنكد    ات  وجد تأث     .2
 .التنظيمي  في المفسس  مح  الدراس 

ل   التدريي والتطوي  والفقاف  التنظيمي   (  α ≤ 0.05ة دلال  إحصككككككككككائي  عند  ات   وجد تأث     .3
 .المفسس  مح  الدراس في 

ل   تق يم الأداء والفقكافك  التنظيميك  في ( α ≤ 0.05ة دلالك  إحصككككككككككككككائيك  عنكد  ات   وجكد تكأث     .4
 .المفسس  مح  الدراس 
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 .الدراسة  متغيرات -  سادساً 
 التدريي، ال شكككك ي ، الموارد  تخطيمة  الاتي  الابعاد   وتشككككم   ال شكككك ي   الموارد  إدار  المسككككتق :  المتغ  

 (.الاداء تق يم
  التنظيمي  الفقاف  هو واحد  متغ   في ويتمف  التابع: المتغ  

 الافتراضي: الدراسة  نموذجا -  سابعاً 
 التابع  المتغ   المستق   المتغ  

 

    

 

 

 

 

  

  
 
 
 

 
 
 
 

 ( يبين أنموذج الدراسة 1-1شكل )

الدعوكي، ( ودراسكككككك  ة2017: تم لناء نمو ج الدراسكككككك  اسككككككتنادا على دراسكككككك  ةألوعون،   المصككككككدر
2025) 

  

 
 التنظيمي   الفقاف       

 

 ال ش ي  الموارد  إدار 

 والتطوي   التدريي

 ال ش ي    الموارد تخطيم 

 الأداء تق يم

 التنظيمي   الفقاف 
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 الدراسة: حدود -ثامناً 
   التالي : الاواني  في الدراس  إطار  تحدد 

   الموضوعية:الحدود  .1
د   بشكك ك دارات الموارد ال شكك ي  في الفقاف  التنظيمي   ا  تأث   مع ف  في الدراسكك   مو ككوع  حد 

 ل بيا.هاتا 
  الزمنية:الحدود  .2

  . 2025 -2023في الفت   م  الدراس  ستكون 
 البشرية:الحدود  .3

 ل بيا.هاتا  دارات الموارد ال ش ي  بش ك موظفي ا على ال حب  أقتص 

 :والتعريفات الإجرائية  الدراسة  مصطلحات  -تاسعاً 
  البشرية الموارد  إدارة -1

 إلى تهد  التي  والسككككككككياسككككككككات   الأنشككككككككط   م   ماموع   بأنها  ال شكككككككك ي   الموارد  إدار  تُع   •
 أهدا   تحق ق  لضكككككككمان  لها  والاحتفاظ  وتطوي ها،  وتحف زها، ال شككككككك ي ،  الموارد   اسكككككككتقطاب 

 (.25 ص. ،2018 الطاه ،ة وفعالي  ب فاء  المنظم 

 المتعلق   الأنشككككككط  إلى  الدراسكككككك   هذه في ال شكككككك ي   الموارد  إدار  تشكككككك    :الإجرائي التعريف •
 ق د   التنظيمي   المفسككككسككككات  داخ   الموظف    وتطوي   الأداء،  وتق يم العامل ،  القوى   لتخطيم
 .الف ق  ل   والتفاع  كالكفاء  التنظيمي  الفقاف  على وتأث  ها الدراس ،

  التنظيمية الثقافة -2

 وتحدد  المفسكككسككك  داخ  الأف اد  سكككلوك توج  التي المشكككت ك  والمعتقدات  القيم ماموع   هي •
 (.56 ص. ،2017 محمد،ة الموظف   ل    والع قات  العم  أسال ي 

 تعزز  التي المشكككت ك   القيم إلى  الدراسككك  هذه في  التنظيمي   الفقاف   تشككك  :الإجرائي التعريف •
 تعزز  إياكاليك   ثقكافك   لنكاء  في  ال شكككككككككككككك يك   الموارد   إدار   تكأث    ومكدى  الموظف    ل    التعكاون 

 .المفسسي الأداء
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 البشرية مواردال ت طيط -3

 م  المناسكي  العدد  توف   كمان إلى تهد   اسكت اتياي   عملي   هو ال شك ي   موارد ال  تخطيم •
 خ ل م   المناسكككككك  ، الأوقات  وفي  المناسكككككك    الأماك  في  المناسكككككك   المهارات   و   الأف اد 
  ال ش ي . لموارد ل المستقبلي  حتياجات بالا والتنبف الحالي  القدرات  تحل  

  وتحل   تحد د   ال شككككككككككككك ي   موارد ال  لتخطيم  يُقصكككككككككككككد  راسككككككككككككك ،الد  هذه  في:الإجرائي التعريف •
 ال زم  ال شككككككككك ي  الكفاءات  تواف  لضكككككككككمان  الموظف  ،  م   ل بيا  هاتا شككككككككك ك   احتياجات 

 .وفعالي  ب فاء  التنظيمي  الأهدا  لتحق ق

  البشرية للموارد الاستراتيجي الت طيط -4

   تماشكككككى بما  ال شككككك ي   الموارد   م   المسكككككتقبلي  المنظم   احتياجات  تحد د   عملي   بأن  يُع   •
 (.42 ص. ،2020 الش يف،ة المدى طويل  أهدافها مع

  القوى  م   المفسكككككككسككككككك   باحتياجات   والتنبف  التخطيم  عمليات  إلى  يشككككككك  :الإجرائي التعريف •
  الفقاف   تحسككككككككككك   في العمليات   هذه تسكككككككككككهم  وكيف  العم ،  ل ئ   متغ  ات   على  لناء   العامل 

 .التنظيمي 

  التدريب -5

 في كفكاءتهم لزيكاد  الموظف    ومعكار  مهكارات  تطوي   إلى تهكد  منظمك  عمليك   :التـدريـب •
 .والمستقبلي  الحالي  مهامهم  أداء

  تنفذها  التي  والأنشكككككككككط   الب امج إلى  التدريي   يشككككككككك   الدراسككككككككك ، هذه  في:الإجرائي التعريف •
  موظف ها، مهارات  لتطوي  ل بيا اهات ش ك 

 الأداء تقييم -6

 

  مس ق ا، المحدد   بالمعا     مقارن   الموظف   أداء  وتق يم  لقياس  منهاي   عملي  :الأداء  تقييم •
 .المستقبلي الأداء وتطوي  والضعا القو  نقاط تحد د  لهد 

  تت عها التي والممارسككككات  السككككياسككككات   بالتحف ز  يُقصككككد  الدراسكككك ، هذه  في:الإجرائي التعريف •
 والأدوات  الأسككال ي  إلى الأداء  تق يم  يشكك    ل نما  موظف ها،  دافعي  لزياد   ل بيا  هاتا شكك ك 

 .الش ك  في الموظف   أداء وفعالي  كفاء  لقياس المستخدم 
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 : الثاني الفصل
 للدراسة النظري الإطار

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 الأول:  المبحث

 البشرية الموارد ادارة
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 تمهيد
 إلى  للتقد   السكككككاعي   النامي العالم  دول  واعض   النامي ،  الدول في  المفسكككككسكككككات  عمدت  لقد 

 وهذا ال شكك  ، المورد  مصككطللا إلى الأف اد  أو العمال أو العامل   القوى   أو  العامل   مصككطللا  تغ   
 أو  طويل   سكواء  المفسكسك  أهدا   تحق ق في  هاما موردا باعل   ال شك    العنصك   أهمي   على للدلال 
  .واستم اريتها المفسس  بقاء على فض  المدى قص   

د    يعد  لم إ   معاص  ،  منظم  أ   داخ   الأساسي  الوظائا  أهم م   ال ش ي   الموارد  إدار  تُع 
  الأكف   المورد   ال شك     المال  رأس  أصك لا  ل   الإنتاجي ، العملي   عناصك   م   عنصك   ما د   الإنسكان

 الكفاءات، جذب  ع  المسكككفول   هي ال شككك ي   فالموارد  والاسكككتدام .  التنافسكككي   الم ز   تحق ق في  ويم 
  التنظيمي . والفقاف  المفسكككككككسكككككككي  الأداء  على  إيااب ا   نع س  بما لها،  والاحتفاظ  وتحف زها،  وتنم تها،

 الق ارات   باميع  تُعنى  ال شككككككك ي   الموارد   إدار   أن إلى  (Dessler،  2017:  15ة ديسكككككككل   أشكككككككار  وقد 
 المفسسات. داخ  العم  قو  على م اش   تفث  التي  والممارسات 
  التع    على  تقتصكككككككككككك  تعد   لم ال شكككككككككككك ي   الموارد  إدار  أن    (22  :2013ة ل قاو    فكد  كما

 في  الأداء، وإدار  المسككككككتم ، التدريي   الاسككككككت اتياي،  التخطيم  لتشككككككم    لك  تااوزت  ل   وال واتي،
  (Hassan،  2016:  17ة  حسكك   دراسكك  مف   حد ف   أبحاو  وتذهي   التغ  .  سكك يع  أعمال  ل ئ  ظ 
ال  الممارسكككككككات  أن   إلى   العامل    أداء  تعزيز في جوه ي ا  عنصككككككك  ا  تمف   ال شككككككك ي   الموارد  لإدار   الفع 

 المنظم . أهدا  تحق ق في يساهم بما كفاءتهم ورفع
 يعتمد   ال شكككككككككك ي   الموارد  إدار  ناات  أن    (33  :2010ة  شككككككككككيخ   ألو    ى   أخ ى،  زاوي  وم 

  ثقكافك   لنكاء  كدعم مكا وهو العكامل  ، ومتطل كات  المنظمك   أهكدا   ل    الموازنك  على  قكدرتهكا مكدى على
 & Nwachukwuة  وزم  ه  نوا   أو ككككككككككككككلا  كمككككا  والانتمككككاء.  الولاء  تعزز  إياككككاليكككك   تنظيميكككك 

Chladkova،  2014:  247)   تُعد  والم افآت، والتدريي، التوظيف، في العادل  الممارسكككككككككككككات  أن 
 والفقاف   ال شك ي   الموارد  إدار   ل    الوث ق  الارت اط  يع س ما  وهو  العامل  ، ر كا  محددات  أل ز  م 

 التنظيمي .
  التكنولوجي   التغ  ات  أن   إلى  (Gerhart et al.، 2015:  41ة  وزم  ه  ج  هارت   ويشككككك  

ا  لتصكككككك لا  التقل دي ، أدوارها في النظ  إعاد   ال شكككككك ي   الموارد   إدارات   على ف  ككككككت   والعولم   شكككككك ي  
 لودلوس   دعم   ما  وهذا  الكب ى. الق ارات   وصككككناع   التنظيمي   السككككياسككككات   صككككياغ  في  اسككككت اتياي ا
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  بالتفك    م اشككك  ا  ارت اط ا  ت ت م الحد ف   ال شككك ي   الموارد  إدار  أن   أكدا  عندما  (56  :2020ة  وزهمول
 المفسسات. في الفك    المال رأس واتنمي  الاست اتياي

 تُعد  النظ     الإطار هذا في أول  كمدخ   ال شك ي   الموارد  إدار  دراسك  فإن  لك، على  واناء  
 إلقكاء م  الم حكب  هكذا يم     ح كب   التنظيميك ، الفقكافك   صككككككككككككككيكاغك  في  دورهكا لفهم  كككككككككككككك وريك  خطو 

 في تواجهها  التي التحديات  إلى إ كاف   ووظائفها، أهدافها  التاريخي،  تطورها  ماه تها،  على  الضكوء
 المختلف . التنظيمي  الب ئات 

  البشرية الموارد إدارة  ماهية
 ال شكككككك    العنصكككككك   على  لت ك زها  المفسككككككسكككككك   وظائا  أهم  م  ال شكككككك ي   الموارد   إدار   تعتب 

 والتطور  الأهكككدا   فتحق ق  الإط ق،  على  الإنتكككاجيككك   في  تكككأث   ا  والأكف   مورد   أثم   يعتب   والكككذ 
  والمتغ     الحد ف  التحديات   مختلا  ولمواجه  .الفعال   ال شكككككك ي   العناصكككككك  لوجود   م هون   المسككككككتم 

  .ال ع د  أو الق يي  المدى على سواء المورد  لهذا أكف  الاهتما  م  لالد 
  ،2016/ 2017  ع ان،  ل اكني،:ةكالآتي ف وع  ث ث   إلى  المطلي  هذا  تقسككككككككككككيم  يم    لذلك

 (.03 ص 

   البشرية الموارد إدارة  مفهوم
  ثم الإدار   تع يف إلى أولا التط ق   م  لد   لا  ال شكككك ي   الموارد  إدار   تع يف إلى التط ق  قب 

  : لي كما ال ش ي   الموارد  تع يف إلى
  الإدارة تعريف -1

 ولقكد  مع  ، غ ض   تحق ق  تعني والتي " الإدار  كلمك   تحل ك  م  انط قكا لغك  الإدار  تع  
 الخكدمك   أداء  ومعنكاهكا  "Ad"  مقطع    م   تتكون   التي  ال ت نيك   الكلمك   م   الإدار   كلمك   اشككككككككككككككتقكت 

 (.20 ص  ،2014 وآخ ون، الشميم   ة. الفع  م  الإدار  أن آخ  تع يف هناك و . للآخ ي 
  بكالإدار   يعمك   م   فكإن  النحو  هكذا  وعلى  لهم،  العون   وتقكديم  الآخ ي   خكدمك   وتعني  "أدار  "

  .الخدم  أداء إلى الإدار  ط يق ع  يص  أو الآخ ي ، بخدم  يقو 

   البشرية الموارد  مفهوم
 إل هككا،  النظ   زوايككا  بككاخت    ال شكككككككككككككك يكك   الموارد   إدار   مككاهيكك   تحككد ككد   في  ال ككاحفون   اختلا

 آخ ون   إل ها نظ   ل نما  العامل  ،  شككككككفون   على   كز  تقل د   إدار    منظور  م  إل ها  نظ  فال عض 
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 في  اسككككككككككتفمار ا  لاعت ارها  حد ف  مدارس اتاهت   ح   في  للمنظم ،  الاسككككككككككت اتياي  الإدار   م  كازء
 ال ش  . المال رأس

 التي والممارسكككات  السكككياسكككات  ماموع   بأنها  (Dessler،  2013:  11ة ديسكككل  ع  فها فقد 
  تضكككم   عم   ل ئ   وته ئ  لهم، الم افآت   وتقديم أدائهم،  وتق يم  وتدريبهم، الأف اد،  باسكككتقطاب   تتعلق
 أن    (Stewart & Brown،  2011:  24ة  وا اون  ست وارت     ى   ل نما  التنظيمي . الأهدا   تحق ق

  أنشككط  خ ل م   الموظف    وا    المنظم   اسككت اتياي   ل   الوصكك  حلق   هي  ال شكك ي   الموارد  إدار 
 الأكفاء. بالعامل   والاحتفاظ والتحف ز، والتطوي ، التوظيف،

  اسككككككككككككككت اتيايك ا  مكدخ     يعتب ونهكا (Gerhart et al.،  2015:  39ة  وزم  ه  ج  هكارت   أمكا
 للموارد  الحد ف  النظ    يع س ما  وهو مسكككتدام ،  تنافسكككي   م ز   يحقق  بما ال شككك    المال رأس  لإدار 

ا باعت ارها ال ش ي   الاست اتياي. التخطيم في أساسي ا ش ي  
  ماموع  هي  ال شك ي   الموارد  إدار  أن    (41  :2010ة شكيخ   ألو    ى  الع اي، السكياق وفي

  ل   التوازن   وتحق ق ال شككككككككككك     العنصككككككككككك   وتطوي   تنمي  إلى تهد  التي  المتكامل   الأنشكككككككككككط   م 
  اسككككتفمار  وعلم ف   أنها إلى  (27  :2013ة ل قاو    يشكككك    ل نما  المنظم . ومصككككلح   الف د   مصككككلح 
 التنظيمي . الكفاء  ويعزز للموارد  الأمف  الاستخدا  يحقق بما ال ش ي  الطاقات 

  العكاملك ،   القوى   تخطيم   تضككككككككككككككم   متككامك  نظكا   بكأنهكا (33  :2011ة  حكارو   ع فهكا  كمكا
  ويتفق  بالعم .  الم ت ط   والاجتماعي   القانوني  الاواني   م اعا   مع أدائها،  وتق يم  تدريبها،  اختيارها،

  على  تقتصككككككككككك  لا  ال شككككككككككك ي   الموارد  إدار  أن    فكد   الذ   (29  :2007ة الصككككككككككك  في  الط ت هذا مع
 المنظم . است اتيايات  يخد  بما وتحف زهم الأف اد  مهارات  تنمي  تشم  ل  التوظيف

  ماموع   بأنها  (Nwachukwu & Chladkova،  2014:  245ة  وزم  ه  نوا   وع  فها
 وتفث   للعامل    الوظيفي ال  كككككككككككا  تحقق  محفز ،  عم   ل ئ  خلق  على ت كز  التي  الممارسكككككككككككات   م 

  تطب ق  ع  المسككفول  الإدار   أنها  (Chauhan،  2014:  3ة  تشككاوه     ى   ل نما أدائهم. في  إياالي ا
 التنظيمي. الولاء وتحق ق الوظيفي الاستق ار تضم  التي السياسات 

ا  قككككد    فقككككد   (52  :2011ة  من    أمككككا ا،  تع يفكككك    القوان    م   ماموعكككك   اعتب هككككا  إ    قككككانونيكككك 
   ب ز مكا وهو  الكدولك ، في  السككككككككككككككاريك   القوان    وفق  بكالمنظمك   الموظا  ع قك   تنظم التي والإج اءات 

 للإدار . التش يعي ال عد 
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  تعظيم تسككككتهد   اسككككت اتياي   عملي   أنها إلى  (61  :2020ة  وزهمول  لودلوس  يشكككك    كذلك
  على مفكد    والتم   ،  والتحف ز،  والتأه  ،  التدريي، في  الاسكككككتفمار  عب  ال شككككك     العنصككككك   ويم 

 التنمو . بعدها
 الموارد   إدار   أن    (Noe et al.،  2015:  18ة  وزم  ه  نويك   أو ككككككككككككككلا  أخ ى،  زاويك   وم 

  الاسكككككتخدا    كككككمان إلى تهد  التي  والممارسكككككات  السكككككياسكككككات   م   متكامل   ماموع   هي ال شككككك ي 
 بفعالي . المنظم  أهدا  تحق ق نحو وتوج هها العامل  للقوى  الأمف 

  بكالعنصكككككككككككككك   المتعلقك  والوظكائا  الأنشككككككككككككككطك   ب كافك   القيكا   تتولى  التي  التنظيميك   الوحكد  تلكك
 إدار  أو الأف اد  إدار  أو  الموظف  ،  شككفون  بإدار  الوحد  تلك  تسككمى وقد   ،  المفسككسكك   داخ   ال شكك   

 حااز  ة   .ال شككككككككك ي   الموارد  إدار  هو الحد ب  المسكككككككككمى أن  إلا .العامل   إدار   أو ال شككككككككك ي   القوى 
 (.19 ص  ،2013 وآخ ون،

 ويشكم  المفسكسك ، داخ  العامل  القوى  اسكتخدا   هي ال شك ي   الموارد  إدار   :الفاني التع يف
 والأجور،  التعويض   والتنميكككك   التككككدريككككي   والتع     الاختيككككار  العككككاملكككك   القوى   تخطيم  عمليككككات    لككككك

  للعامل   والصحي  الاجتماعي  الخدمات  تقديم الصناعي ،  الع قات 
 أو المسككككككككككككككتويكات  مختلا في العكامل    الأف اد   بكأن تفم  التي الإدار  هي  :الفكالكب  التع يف

  تم نهم  التي الوسكائ    اف ب  تزويدهم  على تعم   أن واجبها  وم   الموارد   أهم  هم  المفسكسك  نشكاطات 
  لضكككككمان  باسكككككتم ار  عل هم  وتسكككككه   ت اقبهم وأن  ومصكككككلحتهم  مصكككككلحتها   ي  لما  بأعمالهم  القيا   م 

 (.17 ص  ،2014 محمد،ة .العام  وناات نااحهم
 العامل  الأ د   م   المفسكككككككككككسككككككككككك   تحتاج  ما  لتوف    تقو   التي الإدار   هي  :ال ابع التع يف

 الإدار   هكذه تقو   كمكا  المعنويك ،  روحهكا  ورفع  اسككككككككككككككتق ارهكا  على  والعمك   وتكدريبهكا عل هكا،  والمحكافظك 
 في العليا  الإدار   واعتمدتها  صكككياغتها في  شكككاركت   التي  والقوان   والتعليمات  اللوائلا  تطب ق  بمتابع 

 المفسككككسكككك   مصككككلح  مع   تماشككككى  بما لآخ  وقت  م   تعد لها  على الإدار   تعم   كذلك المفسككككسكككك ،
  . ف ها والعامل  

  على  يقتصكك  تقل د  إدار   نشككاط ما د  ليسككت  ال شكك ي   الموارد   إدار   أن   سككبق مما   تضككلا
  التحف ز،  التدريي،  الاسكت اتياي،  التخطيم  ل    تامع  متكامل   منظوم  هي  ل   وال واتي،  التوظيف
  العامل  . وطموحات  المنظم   متطل ات   ل   التوف ق  على  الت ك ز مع ال شكككككك ي ، بالموارد   والاحتفاظ

 المفسسي. التم ز وتحق ق التنظيمي  الفقاف  دعم في أساسي  رك ز  ياعلها ما وهذا
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 البشرية الموارد لإدارة التاري ي  التطور
 إلى  النظ   في التطور  تع س  التي  التاريخي  الم اح   م  بعدد  ال شكككك ي   الموارد  إدار   م ت 

 إلى  للعمك   المي كاني ي  ال عكد   على  الت ك ز  م   انتقلكت   ح كب   المنظمكات،  داخك   العكامك   الإنسكككككككككككككككان
 المفسسي. الناات تحق ق في ويم  الأكف  المورد  باعت اره ال ش    بالعنص  الاهتما 

 عش ( الفام  الق ن  حتىة الصناعي  الفور  قب  ما م حل  -1
ا،  والعمكال  بكالعمك   الاهتمكا   ككان  الم حلك  هكذه  في   الأنشككككككككككككككطك  معظم  اعتمكدت   ح كب   محكدود 
  عفو   بشككككك     تم العم   تنظيم  وكان  ال سكككككيط . والتاار   والزراع  ال دوي  الحِّ    على  الاقتصكككككادي 

  كان ل  ال شككك ي ،  الموارد  لإدار  وا كككح   وظيف   هناك  تك   ولم الصكككغ   ،  الحِّ     أو الأسككك   داخ 
 (.15 :2007 ماه ،ة بالأف اد  الاهتما  م  أكف  الماد  الإنتاج على الت ك ز

 عش ( التاسع الق ن ة الصناعي  الفور  م حل  -2
ا   تطلي   الذ   الكب    المصككككككككنع ظه   أورواا في  الصككككككككناعي   الفور  مع  م    ككككككككخم   أعداد 

  سككككاعات  وتحد د   والانضكككك اط،  الحضككككور  لضكككك م  تنظيمي   أنظم   وجود    كككك ور   ف ض  مما العمال،
 سككككا ت   متابع  إلى تهد   تقل دي   كوظيف  الأف اد"  شككككفون  "إدار   وظيف  لدأت   هنا والأجور. العم 

 (.33 :2007 الص  في،ة الإنساني  بالاواني  كب   اهتما  دون  والانض اط العامل  
 العش ي ( الق ن  لداي ة العلمي  الإدار  مدرس  م حل  -3

  على  ركزت  التي  العلمي   المدرسكك  خ ل م  الإدار   الفك  في  ثور   تا لور ف يدريك  أحدو 
  عب    تم الأداء  تحس    فإن  واالتالي  الآل ،  م   جزء العام   أن  اعتب  وقد   والإنتاجي . الكفاء   أسس
 لهذا وجهت  التي  الانتقادات   ورغم  (.Dessler،  2013:  21ة العم   وتازئ  والح ك   الوقت   دراس 

 في  المنهاي  التفك   لبدايات  أسكككككككس  أن  إلا  والاجتماعي ،  النفسكككككككي  بالعوام   اهتمام  لعد   المدخ 
 والعامل  .  العم  إدار 

 العش ي ( الق ن  ث ث نيات  م ة السلوكي  المدرس  م حل  -4
  على الت ك ز لدأ إلكت يك، وسكككككت ن  شككككك ك  في  ما و  إلتون  قادها  التي  "هوثورن"  تاارب  مع

 ودماهم  بالعامل   الإدار   ا اهتم  أن   التاارب   أثبتت  فقد   العم . في  والنفسكككككككككككي   الاجتماعي   العوام 
 & Stewartة وحدها المادي  العم  ظ و   تحسكككككك   م   أكف   إنتاج تهم م    زيد   العم   ل ئ  في

Brown،  2011:  47.)   ل  هنا  وم  والع قات   الوظيفي، وال  ا  الدوافع،  دراس   إلى  الاهتما   تحو 
 الإنساني .
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 والخمس نيات( الأراع نيات ة الأف اد  شفون  إدار  م حل  -5
 وكان  الأف اد"،  شفون  "إدار   مسمى  تحت   المنظمات   في  رسمي   وظيف  ل زت   الفت    هذه  في

  النزاعات  وح   والانصكككككك ا ، الحضككككككور  متابع   ال واتي، دفع  البيانات،  تسككككككا    الأسككككككاسككككككي  دورها
 الموارد  بإدار  لاحق ا سكيع   لما  الأسكاس شك     أن  إلا  روت ني ا،  إداري ا ظ  الدور  أن  ورغم العمالي .
 (.58 :2010 شيخ ، ألوة ال ش ي 

 الفمان نيات( حتى الست نيات  م ة ال ش ي  الموارد  م حل  -6
 أصككككككككككككككول  م   أصككككككككككككككك   هو  لك   تكلفك   ما د   ليس  العكامك   أن  إدراك  مع  الكب    التحول  لكدأ

 مما  المحفز ،  للعوام   وه  زا غ للحاجات،  ماسكككككككلو  نظ ي  مف  الدافعي   نظ يات  وظه ت  المنظم .
 ،.Gerhart et alة الأداء  رفع  في  يسككككككككاهم العدال   وتحق ق  الوظيفي ال  ككككككككا رفع أن  فك   رسكككككككك 
  بمفهو   ال شكككككككككك ي   الموارد  إدار  إلى الأف اد   شككككككككككفون  إدار   ما د   م  الدور  انتق   وهنا  (.42  :2015
 شمولي . وأكف  أوسع

 الآن( حتى التسع نيات  م ة الاست اتياي  ال ش ي  الموارد  إدار  م حل  -7
  الاست اتياي  التخطيم  م    تازأ  لا  جزء ا  ال ش ي  الموارد   إدار   أص حت   الأخ   ،  العقود   في
ا ل   تنف ذي ، إدار  فقم تعد   لم فهي للمنظمات.  الق ارات   صكككككككككياغ   في  يسكككككككككاهم  اسكككككككككت اتياي ا  شككككككككك ي  

  :Noe et al.،  2015ة  ال شككككككككك    المال رأس  تطوي  خ ل  م   التنافسكككككككككي   الم ز   وتحق ق  الكب ى،
 (،HRISة  ال شككككككككككك ي   الموارد  معلومات  أنظم   خاصككككككككككك   الحد ف ،  التكنولوجيا أسكككككككككككهمت  كما  (.19

  الاسككككتااب  في  وسكككك ع   فاعلي   أكف   لتصكككك لا  ال شكككك ي   الموارد   وظائا  تطوي  في  ال قمي، والتحول
 (.Muriithi et al.، 2014: 48ة المنظم  لاحتياجات 
 الاصطناعي  والذكاء العولم  ظ  في ال ش ي  الموارد  إدار  -8

  الاجتماعي ،  والمسفولي   الاستدام   قضايا وظهور  العالمي ،  المنافس  حد   تزا د  ومع  ال و ،
 والفقاف   المفسككسككي   بالقيم  العامل   رام في  عمق ا أكف  لدور  مطال    ال شكك ي   الموارد   إدار   أصكك حت 
  عمليككات   في  بقو   الاصككككككككككككككطنككاعي  الككذكككاء  دخكك   كمككا  (.66  :2020  وزهمول،  لودلوسة  التنظيميكك 
 في  التطور م  جد د  موج  إلى  يشكككككككككككككك   ما  وهو  العامل ، القوى   وتخطيم  الأداء،  تق يم التوظيف،
 (.Lee & Whitford، 2017: 94ة الق يي  المستقب 
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  الاهتمكا  م   لكدأ  طويك  بمسككككككككككككككار  م ت   ال شكككككككككككككك يك   الموارد   إدار   أن    الع ض   هكذا م    تب  
ل  ثم  الصككناعي ،  الفور  في بالعم   المي اني ي  وصككولا   والسككلوكي،  الإنسككاني  ال عد   نحو  تدرياي ا تحو 

ا  باعت ارها ال و   إل ها النظ  إلى  التطور وهذا ال شكككك  . المال  رأس في  واسككككتفمار ا  اسككككت اتياي ا  شكككك ي  
 مع  تتغ    د نامي ي   منظوم  ل   تقل دي  إدار   ما د   ليسكت  ال شك ي   الموارد  إدار  أن  يُظه   التاريخي

 والتكنولوجي . والاجتماعي  الاقتصادي  الب ئ  تغ  

  البشرية الموارد إدارة وأهداف  أهمية
 م دود تها  على تفث   والتي المفسككككككككسكككككككك  في  بالغ   أهمي    ات   ال شكككككككك ي   الموارد   إدار   تعتب 

  بشك ي   قدرات   توف    ط يق  ع   تحقيقها إلى  جاهد   تسكعى التي  الأهدا  م  العد د  ولها  وم انتها،
  .الف ع هذا في ل  التط ق  س تم ما وهذا .والفعالي  والكفاء  العلم م  عالي مستوى    ات 

  :في البشرية الموارد إدارة أهمية تكمن البشرية الموارد إدارة أهمية :أولا
 ال ش ي  الموارد  إدار  أهمي 

د     تحق ق  في  تسككككهم  إ    منظم ، أ   لناات  الأسككككاسككككي   الأعمد  أحد   ال شكككك ي   الموارد  إدار  تُع 
  دورها  يقتصك  ولا  الاسكت اتياي . الأهدا   تحق ق  نحو  وتوج هها ال شك ي  للطاقات   الأمف   الاسكتخدا 

 مهكاراتهكا، تطوي   العكاملك ، القوى   تخطيم  ليشككككككككككككككمك   يمتكد  لك  الأجور،  دفع أو الموظف    تع    على
 الأف اد. وتطلعات  المنظم  احتياجات  ل   التوازن  يضم  بما وتحف زها

 التنظيمي  الأهدا  تحق ق دعم -1
 أهدافها، إلى الوصككول في المنظم   تسككاعد   التي ال ئيسكك   الأدا   ال شكك ي   الموارد  إدار  تشكك  

  متطل ات  مع  العامل   مفه ت  توافق  م   والتأكد  العامل ،  للقوى   السككككككككليم  التخطيم خ ل  م   و لك
 الاس   تمف  ال ش ي   الموارد  أن  (41  :2013ة ل قاو   ويفكد   (.64  :2010  شيخ ،  ألوة الوظائا

 الفعلي. وتنف ذها للمنظم  الاست اتياي  الخطم ل     ام  الذ 
 والإنتاجي  الكفاء  تحس   -2

 التدريي  خ ل م   والإنتاجي   الكفاء   مسككككككككككككتويات  رفع في ال شكككككككككككك ي   الموارد  إدار   تسككككككككككككهم
 الصككك  في،ة المفسكككسكككي الأداء جود  على م اشككك     نع س مما  العامل  ، مهارات   وتطوي  المسكككتم 
 أكف  يعد   ال شك    العنصك  في  الاسكتفمار  أن إلى  (47  :2011ة حارو   يشك    كما  (.52  :2007

 المادي . الموارد  في الاستفمار م  استدام 
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 والانتماء الوظيفي ال  ا تعزيز -3
 ما  وهو للعامل  ،  عادل   حوافز  وتقديم  مناسك   عم   ل ئ   لته ئ   ال شك ي   الموارد  إدار   تُعنى

 أن   إلى  (39  :2014ة ال ويلي ويذهي  المفسككككككسككككككي.  والانتماء  الوظيفي ال  ككككككا  مسككككككتوى   م    فع
  دوران معدلات   تقل   في  تسكككككاهم الداخلي  والت وي  التدريي   مف  الفع ال   ال شككككك ي   الموارد  ممارسكككككات 

 الولاء. وزياد  العم 
 إياالي  تنظيمي  ثقاف  لناء في المساهم  -4

  فد  ما وهو  العامل  ،  ل   والمسكككككاوا    العدال   ويم  غ س على  ال شككككك ي   الموارد  إدار  تعم 
  (.71 :2014  الشكككككككككككككك ار ،ة  المنظمك   داخك   والفقك   التعكاون   تعزز إياكاليك   تنظيميك   ثقكافك   لنكاء  إلى

 ال شكككككككك ي  الموارد  إدار  أن اعتب ت  التي  (75  :2020ة  وزهمول  لودلوس دراسكككككككك  ال  ي  هذه  وتدعم
 المفسسي . الفقاف  لصياغ  الأساسي المدخ  هي

 والمنظم  الف د  ل   التوازن  تحق ق -5
 أهدا   ل   التوازن   تحق ق  ال شككككككككك ي   الموارد  إدار   أدوار  أهم  م  أن الدراسكككككككككات   بعض   ت ى 

 في  الأخككذ    تم  لكك   الإنتككاجي  الاككانككي   على  فقم  الت ك ز   تم  لا  بح ككب   الأف اد،  ومتطل ككات   المنظمكك 
 (.26 :2011 جوه ،ة النفسي  ودوافعهم العامل   رفاهي  الاعت ار

 التنافسي  الم ز  تعزيز -6
  للم ز  ال ئيس المصكككدر  هي  ال شككك ي  الكفاءات   أصككك حت   المعاصككك  ،  الأعمال  ل ئ  ظ  في

  منافسك ها م  أفضك   أداء    تحقق  لها  والاحتفاظ  الكفاءات   اسكتقطاب   تسكتطيع التي  فالإدار   التنافسكي .
ا  الفك   هذه  وتدعم  (.33  :2011 عام ،ة  Gerhartة وزم  ه  ج  هارت   مف   أجنبي   أبحاو  أيضككك 

et al.، 2015:  55)  في صكككككككككعوا   الأكف  المورد   هو ال شككككككككك    المال رأس أن  إلى  أشكككككككككارت  التي 
 التقل د.

 والتغ  ات  التحديات  مواجه  -7
  الاقتصككككادي   التغ  ات  مع  التكيف م   المنظمات   تم     على  ال شكككك ي   الموارد  إدار   تسككككاعد 

 المسككككككككككككككتم   والتكدريكي   العكاملك   للقوى   الاسككككككككككككككت اتياي  التخطيم  خ ل  م  والتكنولوجيك  والاجتمكاعيك 
 المنظمات. بقاء استدام  في محوري ا عام    ياعلها ما وهذا (.58 :2010  الس د،ة
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  لتص لا  تتعداه   ل   الإدار ،  الااني   على  أهم تها  تقتص   لا  ال ش ي  الموارد   إدار   أن     تضلا
 وتطلعككات   التنظيميكك   الأهككدا   ل    الح و    ال ابم  تمفكك   فهي  والتنميكك .  للتغ     اسككككككككككككككت اتيايكك   أدا  

 التغ  . وس يع  معقد  ل ئات  في والمنافس  ال قاء على المنظم  قدر  م  وتعزز العامل  ،

   البشرية الموارد إدارة أهداف  :ثانيا
 ال ش ي   الموارد  إدار  أهدا 
  ل   التوازن   لتحق ق  ت ت م التي  الغايات   م  جمل   تحق ق إلى  ال شككككك ي   الموارد  إدار  تهد 

  اسككككككككككككت اتياي   أهدا   ل   ما  الأهدا  هذه  وتتنوع ف ها.  العامل   الأف اد   ومتطل ات   المنظم  أهدا 
 وأهكدا   والإنتكاجيك ، الكفكاء   رفع إلى تسككككككككككككككعى  تنظيميك   وأهكدا   وتنكافسكككككككككككككك تهكا، المنظمك  بقكاء  تكدعم

 العدال . وتحق ق الف د  رفاهي  على ت كز واجتماعي  إنساني 
 عل ها والمحافظ  ال ش ي  الكفاءات  استقطاب  -1

 في  وتوظيفها المفهل   ال شكك ي   العناصكك  أفضكك   اسككتقطاب   إلى  ال شكك ي   الموارد  إدار   تسككعى
 إلى تهكد  كمكا الأف اد. وكفكاءات  الوظكائا  متطل كات   ل   توافقك ا  يضككككككككككككككم   بمكا  المنكاسكككككككككككككك ك ،  المواقع

 شككككيخ ،  ألوة  والاسككككتق ار ال  ككككا  تحقق  تحف زي  سككككياسككككات  خ ل  م  الكفاءات  هذه  على المحافظ 
2010: 72.) 

 العامل   وقدرات  مهارات  تطوي  -2
ا الأهدا  أل ز  م   المسككككتم  التدريي  خ ل م  ال شكككك    المال رأس في  الاسككككتفمار أيضكككك 

 ل قكاو   ويفككد   للمنظمك .  التنكافسككككككككككككككيك   والقكدر  الكفكاء   مسككككككككككككككتوى  م    فع  مكا وهو المهني، والتطوي 
 التطورات. لمواك   العامل  القوى  لإعداد  است اتياي  أدا   يمف  التدريي  أن (63 :2013ة

 والإنتاجي  الكفاء  رفع -3
  المناسكككي  الشكككخ    و كككع خ ل  م  الأف اد  كفاء   تعزيز إلى  ال شككك ي   الموارد   نظا   هد 

  جود    وتحسككككك    الإنتاجي  رفع إلى  فد  مما  للأداء، عادل   معا     وتطب ق المناسكككككي،  الم ان في
 (.45 :2007  الص  في،ة العم 

 والعدال  الوظيفي ال  ا تحق ق -4
 الأم  الف ص، وتكافف والت ويات،  الأجور، في  العدال   لتحق ق ال شكككككك ي   الموارد  إدار   تُعنى

 الشككككككك ار   ويشككككككك    (.39  :2011 جوه ،ة  للمفسكككككككسككككككك   وانتمائهم  العامل   ر كككككككا في   نع س  الذ 
 التنظيمي. التم ز لاستدام  ال ئيس  المحددات  م  يعد  ال  ا تحق ق أن   إلى (75 :2014ة
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 إياالي  ثقاف  واناء التنظيمي الاستق ار دعم -5
ا الاوه ي  الأهدا   م   المت ادل  والاحت ا  المسكككاوا ،  التعاون،  ويم غ س  على العم   أيضككك 

 لودلوسة إياككاليكك   تنظيميكك   ثقككافكك   على  ويحككاف   المنظمكك   اسككككككككككككككتق ار  يعزز  بمككا  العمكك ،  ل ئكك   داخكك 
 (.81 :2020 وزهمول،
 الخارجي  التغ  ات  مع التكيف تحق ق -6

  على  ال شكككك ي   الموارد  إدار  تعم   المتسككككارع ،  والتكنولوجي   الاقتصككككادي   المتغ  ات  ظ  في
  :2010  السككك د،ة  المتغ     العم   ل ئات  مع  والتكيف  الاد د   التحديات  لمواجه  العامل  القوى  إعداد 
61.) 

 التنافسي  الم ز  تحق ق في الإسها  -7
  عب   مسكككككتدام   تنافسكككككي   م ز   تحق ق في  المسكككككاهم   ال شككككك ي   للموارد   حد ف ال الأهدا   م 
  وزم  ه   ج  هكارت  ويفككد  (.41  :2011 عكام ،ة للمنظمك   والمع في الفك     المكال رأس اسككككككككككككككتفمكار

 موارد  كاف  ل    التقل د  في الأصكككككككككككعي   هو ال شككككككككككك     المورد   أن    (Gerhart et al.،  2015:  57ة
 المنظم .

  تحف زهم،  تطوي هم،  الأكفكككاء،  الأف اد   توظيف  في  ال شكككككككككككككك يككك   الموارد   إدار   أهكككدا   تتمفككك 
   كككككمان في  محوري ا دور ا  تلعي   لذلك  وهي المنظم .  ومصكككككلح   الف د   مصكككككلح   ل    التوازن   وتحق ق

 المنافس . على قدرتها وتعزيز المنظم  استم اري 
    ى    ب ح  ك ها، وجي   أخ ى  أهدا   هناك  ع  ككككككككككككها،  سككككككككككككبق التي الأهدا   جاني  إلى

 في: أهمها تلخي   ويم   كف    ال ش ي  الموارد  إدار  أهدا  أن   (39 :2011ة ع اس
 المش وع. أهدا  لتحق ق العامل   ل   الفع ال التعاون  تحق ق •
 المفسس . أهدا  لتحق ق مم   ماهود  أقصى لتقديم العامل  القو  لدى الحافز إيااد  •
 المنظم . أف اد  جميع ل   العم  في الط    الع قات  تنمي  •
 والتطوي . والتدريي  والأجور الت وي  ح ب  م  العامل   لاميع الف ص  وتكافف العدال  تحق ق •
 م   العامل    وحماي   للإنتاج،  صككككككككككحي ا  جو ا  تكف   التي  المناسكككككككككك   العم   وأحوال  ظ و   توف   •

 المهني . والأم اض  الصناعي  العم   كحوادو  المخاط 
  بأعمالهم  للقيا   وتدريبهم  بإعدادهم  والقيا   الشككككككاغ  ،  الوظائا غ لشكككككك الأشككككككخاص   أكفأ  اختيار •

 المطلوا . بالكفاء 
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 مع ولوائحها،  وسكككياسكككاتها  ومنتااتها  بالمفسكككسككك   الم ت ط   والمعلومات   بالبيانات   العامل    إمداد  •
 عل هم. المفث   الق ارات  اتخا   قب  للمسفول   واقت احاتهم آرائهم إيصال

 ومنظم. موحد  بش   المفسس  في عام  ب   المتعلق  بالسا ت  الاحتفاظ •
 لهم. والعلمي  والفقا ي  الاجتماعي  الخدمات  وتقديم العامل   رعاي  •
 لذل  على  وتحف زهم  الاقتصككادي ،  التنمي   خط  أهدا   تحق ق في  دورهم  بأهمي   العامل    توعي  •

 المم ن . الاهود  أقصى

 البشرية الموارد إدارة تواجه  التي  التحديات
 إلا  المنظم ، أهدا   تحق ق في الح و    ودورها  ال شكككك ي   الموارد  لإدار   ال الغ   الأهمي   رغم

 ما  ل    التحكديات  هذه  وتتنوع أدائهكا. في  وتفث   فاعل تهكا  تع ق التي  التحكديات  م  العكد د  تواج   أن هكا
  الاقتصككككككككككككككادي   والظ و   العمك   لب ئك     ت م خـارجي  هو ومكا  نفسككككككككككككككهكا،  بكالمنظمك     ت م  داخلي  هو

 .والتكنولوجي  والاجتماعي 

 والمالية الاقتصادية التحديات -1

 العنصكككككك   لتطوي  المخصككككككصكككككك  المالي   الموارد   نق   م   المفسككككككسككككككات   م   العد د   تعاني
 دراسككك  أو كككحت  وقد  الحوافز. تقديم أو التدريي  في  الاسكككتفمار  على قدرتها م   يحد  مما ال شككك  ،
 تدريي  سككككياسككككات   تطب ق م   تحد  المالي  الق ود   أن    السككككعودي   البنوك حول  (79  :2014ة الشكككك ار  

 .Naz et al  دراسكككككك   أكد ت   نفسكككككك ،  السككككككياق وفي .وأدائهم  العامل   ر ككككككا  على  سككككككل  ا  وتفث  فع ال 
  تخصكككي   في صكككعوا   تواج   باكسكككتان في والمتوسكككط   الصكككغ     المفسكككسكككات  أن    (112  :2016ة

 .العامل   لتطوي  كا ي   موارد 

 الرقمي والتحول التكنولوجية التغيرات -2

 تحد ب    تطلي   ح ب  ال شككككككككككك ي ،  الموارد  لإدارات   تحدي ا  السككككككككككك يع التكنولوجي  التطور  يمف 
  (Muriithi et al.،  2014:  50ة وزم  ه  م ي في  دراسك   وأشكارت  العامل .  القوى  لمهارات   مسكتم 

 بعض   م  مقكاومك   واجك  الك نيك   البنوك  في  (HRISة ال شكككككككككككككك يك   الموارد   معلومكات  نظم تطب ق  أن  
  :2020ة  وزهمول  لودلوس  ويفكد   .الإدار  فعالي   على أث   ما  التحتي ،  البني  في  و ككككعف ا  الموظف  

 قدرات  لناء في  الاسككككككككككتفمار   كككككككككك ور  الع اي   المفسككككككككككسككككككككككات  على  يف ض   ال قمي التحول  أن    (88
 .المهارات  فاو  لتاني  للعامل   تكنولوجي 
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 التنظيمية الثقافة وضعف التغيير مقاومة -3

  العامل  .  قب   م   التغ     مقاوم   مع  التعام   في  كب   ا  تحدي ا  ال ش ي  الموارد   إدارات   تواج 
  على أسكككاسكككي بشككك    تعتمد   التنظيمي  التغ    إدار  أن    (7  :2012ة  .Alas et al دراسككك   ل  نت  فقد 

 دراسككك  أشكككارت  الع اي، السكككياق وفي  .للتغ     العامل    تقب   تعزز التي  ال شككك ي   الموارد  ممارسكككات 
 المقككاومكك   التنظيميكك   الفقككافكك    ككككككككككككككعا  أن    إلى  ال ح ينيكك   الككداخليكك   وزار   في  (43  :2014ة  ال ويلي
 .ال ش ي  الموارد  معلومات  نظم فاعلي  انخفاض  إلى أدى للتغ   

 عليها والحفاظ الكفاءات استقطاب -4

  دوران  معكدلات  وارتفكاع  المتم ز   الكفكاءات   جكذب  صككككككككككككككعواك   في   تمفك   التحكديكات  أل ز  أحكد 
 في  (Nwachukwu & Chladkova،  2014:  246ة  وشكككك دكوفا نوا  دراسكككك   وأكدت   العم .
 ت ك  في  العكامل    نيك   تزا كد   إلى  أدى  والحوافز  ال واتكي   في  العكدالك    ككككككككككككككعا  أن   النيا  يك   البنوك
  سككككككككياسككككككككات   نق    أن   السككككككككوداني  الاامعات   في  (92  :2015ة حمد  دراسكككككككك  أظه ت   ل نما  .العم 

 .المتم ز  الأكاديمي  الخب ات  فقدان إلى أدى بالعامل   والاحتفاظ التحف ز

 والتنظيمية القانونية التحديات -5

 قد  التي العمالي  والتشككك يعات   القوان    ع   ناتا  لضكككغوط  ال شككك ي   الموارد   إدارات   تتع ض 
  تحكديكات   خلقكت  الازائ   في الإداريك  القوان    أن   (60  :2011ة من   وي ى  متغ   .  أو  معقكد  تكون 
 .العمومي  للوظيف  الحد ف  التش يعات  وفق ال ش ي  الموارد  تس    كيفي  في المفسسات  أما 

 العاملة القوى  وتنو  العولمة -6

  ثقا ي ا العامل  القوى   تنوع زياد  إلى  عالمي ا  الأعمال  وتوسككككككككككككككع الاقتصككككككككككككككاد   الانفتات أدى
  ع  اس  أشكككككككككار  وقد  والمسكككككككككاوا .  العدال   و كككككككككمان  الاخت فات  إدار  في  تحدي ا  يمف  ما  وهو ولغوي ا،

 في ال شككككككككككك ي  الموارد  تواج  التي المها  أصكككككككككككعي   م  الفقافي  التنوع إدار  أن   إلى  (101  :2006ة
 .الانسيات  متعدد  الع اي  المفسسات 

 الق ود  م   تبدأ الأبعاد، متعدد  ال شكككككككككككككك ي   الموارد  إدار  تواج   التي التحديات  أن     تضككككككككككككككلا
 لها،  والاحتفاظ الكفاءات   اسكككتقطاب   وصكككعوا   التغ   ، ومقاوم   التكنولوجي  بالتحول  م ور ا المالي ،

 لإدار   لكد   لا  التحكديكات،  هكذه  مع  وللتعكامك   .العكاملك   القوى  وتنوع  القكانونيك   التعق كدات   إلى  وصككككككككككككككولا  
 المفسككككسككككات  بقاء  وتدعم المتغ  ات  تواكي   والتكاري   م ن   اسككككت اتيايات   تطوي   م   ال شكككك ي   الموارد 

 .معقد  تنافسي  ل ئات  في



32 

 تواج   التي التحديات   أن  لل احف    تضكلا  السكابق ،  والدراسكات   الأدليات   اسكتع اض  خ ل  م 
  هي ل    ،تقل دي إداري   عوائق  ما د  ليسككككككككت  المعاصكككككككك    المفسككككككككسككككككككات   في ال شكككككككك ي   الموارد  إدار 

 ت شككككككك د  إلى  الحاج   تع س  الاقتصكككككككادي  فالتحديات   مبتك  . حلولا    تتطلي   اســـــتراتيجية معضككككككك ت 
 الإدارات   على  يف ض   التكنولوجي  والتطور  العككامل  ،  وتحف ز  تككدريككي   باود   الإخ ل  دون   النفقككات 
  الفقككافكك   و ككككككككككككككعا  التغ     مقككاومكك   أمككا  ومتاككدد .   كيكك   أنظمكك   تبني  إلى  ال وت ني  التفك    تاككاوز

  على الإدار   بقدر  ل   وحدها،  بالخطم    ت م لا إصك ت أ   ناات  أن    على  مفشك  فهما  التنظيمي ،
 .للعامل   والاجتماعي النفسي العامل إدار 

 ظك   في  الأكب   التحكد   يمفك   لهكا والاحتفكاظ  الكفكاءات   اسككككككككككككككتقطكاب   أن   ال كاحفك   ت ى   كمكا
 عادل   عم   ل ئ  توف    أصكككككككككككك لا ل   كا ي ا، وحده المال يعد  لم  ح ب  والعالمي ، المحلي   المنافسكككككككككككك 

 إدار   دور  تع يف  إعكاد   تتطلكي   التحكديكات   هكذه  مواجهك   أن    وتفككد   الحكاسككككككككككككككم.  العكامك   هو  ومحفز 
ــريك إلى إداري   وظيف   ما د   م   ال شكككككك ي   الموارد  ــتراتيجي شــ  مع  التكيف  على  قادر  للمنظم ، اســ

 .والتم ز للنمو داعم  تنظيمي  ثقاف  وصياغ  المتغ  ات 

   البشرية الموارد إدارة ويائف
 الحاجات   تطور  مع خاصكككككك   المتنوع ،  الوظائا  م   بماموع  ال شكككككك ي   الموارد  إدار   تقو 

 تتعلك  وأنشكط  الم ئم ، الكفاءات  وجذب   الاسكتقطاب،  أنشكط   ناد   فقد   المفسكسك ، نشكوء رافقت   التي
 إلى  بالإ كككاف   والطوي ،  القصككك    المدى  على العامل   الأ د  م   المفسكككسككك   لاحتياجات   بالتخطيم

 والإدارات   النقككابككات   مع  المهنيكك   الع قككات   لتنظيم  تقو   كمككا  وم اقبتهككا،  وتق يمهككا  الأعمككال  متككابعكك 
 ال شكككككككككككككك يككككك   الموارد   لإدار   الفنيككككك   والوظكككككائا  الإداريككككك   الوظكككككائا  في   لكككككك  ويتالى  الح وميككككك ،

 (.21 ص  ،2016/2015 ط طار،:ةكالآتي

  البشرية الموارد لإدارة الإدارية الويائف
  هو كما ،وظائا،  أراع  إلى منها  الإداري   فتنقسكككككككككم  ال شككككككككك ي ،  الموارد  إدار   وظائا تتعدد 

  :الموالي الش   في مو لا
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  31 ص  نفس  الم جع على بالإعتماد  الطالبت   إعداد  م   : المصدر

   البشرية الموارد لإدارة الإدارية الويائف (:2) رقم الشكل

  الت طيط وييفة :أولا
 وأهدافها رسكككككككالتها المفسكككككككسككككككك   ل  ي  ال شككككككك ي   الموارد  إدار     ام ال شككككككك ي   الموارد   تخطيم

 الحصول  هو  التخطيم  لعملي   الأساسي الهد   ي ون   ح ب   المالي ،  وموازنتها  الإست اتياي   وخطتها
  المناسكككككك  ، للوظائا ال زم  والخب ات  المهارات   يملكون  الذ    الموظف    م  المناسككككككي   العدد   على
 (.28 ص  ،2013 وآخ ون، المعايط ة. المناس   والتكلف   المحدد   الوقت  في

 المنظمكك   احتيككاجككات   تحككد ككد   إلى   هككد   ح ككب   الإداريكك ،  الوظككائا  أهم  م   التخطيم  يُعككد 
 أن إلى  (91  :2010ة شكككككككككيخ   ألو  ويشككككككككك   والنوع.  العدد  ح ب   م  العامل   القوى   م   المسكككككككككتقبلي 

  المسكككتقبلي .  والمتطل ات  الحالي الو كككع  ل   الفاو   سكككد   في  يسكككاهم العامل   للقوى   السكككليم  التخطيم
 قدر  يُعزز  ال شككككككككك ي   للموارد   الاسكككككككككت اتياي  التخطيم  أن    (53  :2014ة  تيم زار  دراسككككككككك   أكدت  كما

 الب ئي . التغ  ات  مع التكيف على المفسسات 
 والمعا   ،  الأهدا  و ككع" : أنها  على ال شكك ي   الموارد   تخطيم  وظيف   شككنوفي يع   كما

  ،2011 شكككنوفي،ة   الق ي    المسكككتقبلي  الأحداو  وتوقع الخطم  وو كككع والإج اءات  القواعد   وتطوي 
 (.11 ص 

 

الإدارية 
لإدارة 
الموارد

وظيفة 
طالتخطي

وظيفة 
الرقابة

وظيفة 
التنظيم

وظيفة 
التوجيه
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 التنظيم: وييفة : ثانيا
  الصككككك حيات   ومنحهم  الأقسكككككا   على  وتوزيعهم  العامل   الأف اد   وأعمال مهمات  تحد د   هي 

  نفسكككك ، المصككككدرة  .المفسككككسكككك  أهدا   لتحق ق جهودهم  تنسكككك ق على  ع و   أعمالهم،  بإنااز  الكف ل 
 (.11 ص 

 وتكام   المسككككككككفوليات   و ككككككككوت  يضككككككككم  بما الأدوار  وتوزيع  الوظيفي الهي    لتنظيم   تعلق
 الموارد  لاسكككككتخدا   الحقيقي   الضكككككمان   هي  التنظيم  عملي   أن    (77  :2013ة ل قاو   ويفكد   الاهود.
 ب فاء . ال ش ي 

 الأف اد،  ل   والسلطات  والمسفوليات  الواج ات   وتحد د   تقسيم" :أنها  على يع فها  م   وهناك
 الهي   شككككككككك   يحدد   ال شككككككككك ي   الموارد  إدار  فمد   المسكككككككككفوليات، هذه  ت ام التي الع قات  وتحد د 

 في  المكككاديككك   العوامككك   الأف اد   العمككك   ل    ع قكككات   هي ككك   تصككككككككككككككميم  ط يق  ع   لإدارتككك   التنظيمي
 (.2018  محمد،".ةالمفسس 

  التوجيه وييفة  : ثالثا
 وقد  المفسككسكك . أهدا  تحق ق  نحو سككلوكهم  لتوجي   للعامل    والتحف ز الإرشككاد   لتقديم  يُعنى

ال  القياد   أن    (83  :2011ة حارو   أو كككلا   اسكككتفمار في  أسكككاسكككي ا  عنصككك  ا  تعتب   التوجي  في  الفع 
 ال ش ي . الطاقات 

 تحت   الوظيف   هذه  تندرج وقد  المفسس   أهدا   تحق ق  نحو  الأف اد  جهود   توجي   لها  ويقصد 
 الهد  فإن المسككككميات  م   مسككككمى  أ   وتحت   Motivation  ،  Command مف   مسككككميات  عد 
 (.149 ص  ،2008/2007 علوطي،.ة وفعالي  تكككا  ل  ككا العم  العم  على الأف اد  هذه م 
  الرقابة وييفة  : رابعا

 لخط   ط قا    ل نها  والتنسككككككك ق  الأنشكككككككط   لتنظيم  تتعلق إداري   وظيف   تعتب  ال قاب   عملي  أن
  تنف ذ   تضكككككم   بح ب  ،  للتنظيم  الأسكككككاسكككككي   والأنشكككككط  الأهدا   تحل    على  لناء   ،  المحدد  العمال 
  بمكا  ال شكككككككككككككك يك   الموارد   إدار  ويكا   الوظيفك   هكذه  وتتضككككككككككككككم  عكاليك ،  ب فكاء   للمنظمك   العكامك   الخطك 

 (.36 ص  ،2003 اله تي،:ة لي
  الأداء   وتق يم الفعلي ؛ الأداء  مسككتويات  وتحد د  .والأداء بالسككلوك  الخاصكك   المعلومات   جمع

  .الأولى معالا  ومحاول  الفاني لتعزيز  ي  والقو  الضعا نقاط على الت ك ز خ ل م 
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  أهمي   م  لها لما  ال شككك ي   الموارد  إدار  في المهم   النشكككاطات   م  الإداري  الوظائا  تعتب 
  (.التخصصي ة الفني  الوظائا لبناء الأساس القاعد  تعتب  فهي المفسس ، في كب   

  البشرية الموارد لإدارة الفنية ثانيا:الويائف
  راجع   لك  و فني ،  وظائا  م   ال شكككككككك ي   الموارد  إدار   تتضككككككككمن   ما على  اتفاق  هناك  ليس

  تختلا  لذلك  لها، العامل    وحام  وأعمالها  أنشككككككككككطتها  حام ح ب   م   المفسككككككككككسككككككككككات  اخت   إلى
  :الموالي الش   في مب ن  الفني ؛ ال ش ي   الموارد  إدار  وظائا

 

 
 150 ص  سالق م جع علوطي، لم    :المصدر

   البشرية الموارد لإدارة الفنية الويائف :(3) الشكل

  البشرية الموارد ت طيط :أولا
  تخطيم  الوظيف  هذه  وتشككككم  المفسككككسكككك   واسككككت اتيايات  بأهدا   عاد   الوظيف  هذه  وت ت م

  الوقت  وفي  المناس  ،  واالنوعي  المناسي،  بالعدد   مستقبلي   فت    في  ال ش ي   الموارد   م   الاحتياجات 
 الإح ل  عمليكككات   لمقكككاللككك   أو  المخطم  والنمو  التوسككككككككككككككع  عمليكككات   لمقكككاللككك   سككككككككككككككواء  المنكككاسككككككككككككككككي 

Replacement   التي المسككارات   تخطيم  جاني  إلى  هذا ،  شككاغل ها م   مع ن  وظائا  خلو  نتيا 
 (.31 ص  ،2004 الموسو ،ة . وع  ها العمال  على الطلي  جانبي ل   التوازن  تحق ق تكف 

 

الوظائف 
ة الفنية لإدار
الموارد 
البشرية

اب وظيفة الاستقط
تخطيط، : 

توظيف الموارد 
البشرية

:  وظيفة التنمية
تكوين الموارد 

البشرية

وظيفة التعويض
الأجور : 

والمكافآت

وظيفة رعاية 
الموارد البشرية
السلامة المهنية
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  الأعمال وتصميم تحليل :ثانيا
 الواج ات   تاميع   تم أن  ويم    مت ابط ،  ومسكفوليات  واج ات   ماموع   على  يشكتم  العم 
 الحصكككول  عملي   هو العم   تحل   أن  ح ب  عد د ، وأشككك ال  بصكككور  الأعمال  لتكوي  والمسكككفوليات 

 وخصككائ    الوظيف  مسككتلزمات   ل    التوافق  وإيااد   الأعمال،  ع   تفصكك لي   ومعلومات   ليانات   على
  انااز لها   تم التي الط ق   تصكككككككميم  عملي  فهي  الأعمال  تصكككككككميم أما ؛  لشكككككككغلها  المتقدمون  الأف اد 

  واسككككككككتق ل تها ونطاقها  مداها في  الأعمال  وتتفاوت   مع   عم    تضككككككككمنها التي والواج ات   الأعمال
 إلى  تحتاج معقد  واسككككككع  واج ات   ماموع  إلى  ال وت ني   ال سككككككيط  الواج ات  م    كككككك ق مدى  م 

  .عد د  مهارات 

  التوييف  : ثالثا
د    توف    على  ت كز  إ    ال شكككككككككككككك يككك ،  الموارد   إدار   وظكككائا  أهم  إحكككدى  التوظيف  وظيفككك   تُعككك 
  عمليكك   وهي  المفسككككككككككككككسككككككككككككككك .  متطل ككات   مع   توافق  بمككا  العككاملكك   القوى   م   المخططكك   الاحتيككاجككات 

  العم    ل ئ  في  دماهم  ثم  منهم،  الأكفأ  واختيار الم شكح  ،  أفضك   اسكتقطاب  إلى تهد   اسكت اتياي 
 أن   إلى  (132 ص.  ،2010ة  شكككيخ   ألو ويشككك    والانسكككاا .  التكيف درجات  أقصكككى  يحقق بشككك  
نها  التي التوظيف  عمليات   كفاء  بمدى  كب    لدرج     ت م  المفسككسكك   ناات   على  الحصككول  م   تم  
 .المناسي  الم ان في المناسي  ال ش     المورد 

  هو ل  الشكككككككككواغ ، سكككككككككد   على  يقتصككككككككك  لا  التوظيف  أن    (64  ص.  ،2011ة جوه   وي ى 
 دراسككككك  أكدت  كما الوظيف .  ومتطل ات   الف د  قدرات   ل   التوافق   كككككمان إلى تهد   شكككككمولي   عملي 
 في الدويق   غ    السكككككككككياسكككككككككات  أن    الفلسكككككككككط ني  المصكككككككككار  قطاع  في  (43  ص.  ،2011ة عدوان

 .المفسسي الأداء فاعلي  م  وتحد  للعامل  ، الوظيفي المسار على سل  ا تفث  والتع    الاختيار

 : لي  يما إجمالها يم   مت ابط ، ف عي  وظائا عد  التوظيف عملي  وتشم 

 الوظائا  متطل ات   وتحل    الحالي  العامل   القوى  دراسككككك  في   تمف  الاحتياجات  تحديد  -1
 .(140 ص. ،2013 ل قاو ،ة المطلوا   العامل   وعدد  نوع لتحد د 

  المفهل    المتقدم   جذب  إلى  الم حل   هذه في المفسكسك   تسكعى  المرشـحين اسـتقطاب  -2
 وسائ   باستخدا  الخارجي(،  التوظيفة خارجها  م   أو (الداخلي  الت وي ة المفسس  داخ  م  سواء

  ص.   ،2007 الصككككككككك  في،ة  الإلكت وني   المنصكككككككككات  أو  التوظيف، م اتي   الإع نات، مف  متعدد 
121). 
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ــحين  اختيار  -3  وأسكككككككككال ي  ومقال ت   اخت ارات  اسكككككككككتخدا  الم حل  هذه خ ل   تم المرشــــ
 وقد  الوظيف . لشككككككككغ   الأنسككككككككي   اختيار لهد   مو ككككككككوعي ،  معا    وفق  الم شككككككككح    لتق يم متعدد 
  العدال    لتحق ق الأولى  الضكككمان  تعد   الاختيار  معا    دق  أن    (163 ص.  ،2006ة  ع اس  أو كككلا
 .التوظيف في والكفاء 

 وويمها،  وثقافتها  المفسككككككسكككككك   بسككككككياسككككككات   الاد د  الموظا  تع يف ب   يُقصككككككد   الإدماج  -4
 & Khanna دراسككك  وتفكد  العم .  ل ئ   مع السككك يع  التكيف  على  تسكككاعده إرشكككادي   ل امج وتوف  

Sehgal وترفع  العمـل  دوران  معـدلات  من  تقلـل  النـاجحـة  الإدمـاج  برامج  أن    (41  ص.  ،2016ة  
 .الجدد للعاملين التنظيمي الولاء

 (.35 ص  ،2013 ح يم،:ةالموالي الش    و ح  كما

 
ــدر  Jean Marie Peretti : ressources humaines et gestion de  :الــــــمصــــــــــــ

personnel, Ed. vuiber Paris, 2002, p 76. 
  التوييف  عملية مراحل (4) الشكل

 
  الحاجات تحديد -1

  يعب  والتي الشاغ ، المنصي   تغطي  إلى  الحاج  م    بدأ  التوظيف  عملي  في الش وع إن
 المعلومات   على  محتويا  للمنصي   الم اش   المسفول  قب   م   المقد   التوظيف طلي   خ ل  م   عنها

  :التالي 

تحديد الحاجات

البحث عن المترشحين

اختيار المترشحين

الإدماج
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  .الأج  مستوى  .ال ز  التأه   مستوى  •
  .الاحتياج ومد  تاري  •

  :هما مهم   بإج اء   قبول  بعد   ت ع  والذ 
 المتعلق  المعلومات  تشككككم   وثيق  بإعداد    نتهي  الذ   المنصككككي  ووصككككا المنصككككي   تحل  

  .التنظيمي الهي   في وو ع ت  بمهمت  المنصي، لهوي 
  :المترشحين عن البحث - 2

 أو  الكداخلي  التوظيف  إلى  اللاوء  إمكا خيكاران،  المفسككككككككككككككسكككككككككككككك   لكدى   توف   الخطو   هكذه  في
 .الخارجي التوظيف

  : المترشحين إختيار - 3
 الأنسككككككككككككككي  المت شككككككككككككككلا تحكد كد  م   بكالتوظيف الم لفك   اله ئك   تتم   الم حلك   هكذه خ ل م 

  .للمنصي 
  :الإدماج -4

  عموما  الشككككاغ   المناصككككي  لشككككغ   اختيارهم  تم الذ   الأف اد   إدماج في  الم حل   هذه  تتمف 
 لامع  طوي  وقتا الاد د   الموظا  يخص    وف ها  الإع  ، م حل  :وهي  م اح  ث و   مكككككككككككككككككككككككككككككككككككك 
 أجل ، م  وظا الذ  للعم  بالممارسككك  وتبدأ المهن ،  تعلم م حل   .ورفقائ  العم  حول  المعلومات 

  أ   السككككككابق ، الم حل  أسككككككاسككككككها والتي  الشككككككخصككككككي، العطاء م حل   .الأخطاء  اختفاء  ح    لتنتهي
 بعد  اسكككككتعداد  على  ي ون   واالتالي  المحيم،  المفسكككككسككككك ،  العم ، حول معارف  إث اء  م   الف د    تم  

 (.34-37-38 ص  ،2013 ومعاليم، حااز  .ةجد د  أفكار لإ اف    لك

  التكوين  : رابعا
 المفلى  بالط ق  ويقصكككككككككد   المفلى، بالط ق   بالعم   القيا   كيفي   تعلم  التكوي   بعملي   يقصكككككككككد 

  مم نك   مكد   أقك   وفي  الاهكد   م   قكدر  بكأقك   الإنتكاج  م   قكدر أكب   العكامك  ف هكا   نتج التي  الط ق   تلكك
 (.56 ص  سن ، دون  عيساو ،ة  .والاسمي  النفسي  صحت  على المحافظ  وارتفاع جود  مع

 (.240 ص  ،2009 إل اهيم،:ةفي التكوي  أهمي  وتكم 
  .إنتاج تهم في   فع مما بالعم  م اش   ع ق    ات  والمعار  للمهارات  المتكون  كسي  -

 الانت اه. روت واب  العم  ظ و  مع التكيف على وقدرت  الف د  لدى الم ون  تنمي  -

  .والاماع  للف د  الحالي الأداء تحس   على يعم  فان  ومخططا منظما جهدا باعت اره -
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  .المفسس  في الإنتاج استق ار على يساعد  -

  اسكككككككككككككتخدا   تم  إ    ما  الخاصككككككككككككك   مهاراتهم  وت ادل  المتكون    ل   الخب ات   ت ادل  على يعم  -
  .الأفكار ت ادل على تعتمد  التي التكويني  الأسال ي 

  الأجور :خامسا
 قب   م  الكب    الاهتما  لاقت  التي الهام   الموا ككيع م   وال واتي   الأجور مو ككوع  يعتب 

 و كع  مقال  الأف اد   علي  يحصك   تعويض   أنها على  الأجور  تع    لذلك  المفسكسكات؛ في  العامل  
  زمني   مد  خ ل  الغ    وتوجي  تصكككككك    تحت (.190  ص   ،2009 والسككككككالم، ح شككككككو ة  نشككككككاطهم

 في العام   تكلف  م   لها  لابأس  نسككككككك    (التعويضكككككككات ة  الأجور  تمف  و محدد،  أداء لقاء أو محدد 
  بما للأجور عادل  هي    لتحد د   الوظيف  هذه  وتخت    أنواعها؛ اخت    وعلى  المفسككككككسككككككات   معظم
 لا  للأجور  سككليم  نظا   و ككع  ولضككمان  .المفسككسكك  في  ال شكك ي   الموارد   م  المبذول  الاهد   مع   تفق

 (.Meignant, 1999, P226ة  : م  لد 
  .الوظائا تق يم

  .الحوافز نظا  تحد د  -
  .الأجور دفع نظم تحد د  -
  .الازاءات  لوائلا تحد د  -

  التحفيز :  سادسا
  ناكككات  مكككدى   توقا  ح كككب   والمكككدرا    الأف اد   م   لكككك   الهكككامككك   الأمور  م   الحوافز  تعكككد 
  معنى فهم  المدرا    على فان   لذلك للعم ، أف ادها  وحماس دافعي  مدى  على  وفعال تها المفسكككككسككككك 

 أو التصك    لاختيار  الف د   تدفع التي  العوام   ماموع   أنها  على  الحوافز وتع    .التحف ز  وطبيع 
 (.169 ص  ،2005 مصطفى، س د ة  .للوغ  الم اد  الهد  لتحق ق المناسي   السلوك

 (.151 ص  سالق، م جع علوطي،ة  : منها عد د  فوائد  للحوافز الا د  النظا  يحقق و
  .للعمال الإنتاجي  كفاء  رفع خ ل م  المفسس  عوائد  في زياد  الحوافز تحقق

  .وال ش ي  المادي  الماالات  في العم  في الفاقد  تخفيض 
  .المفسس  داخ  العدال  لوجود  العامل   شعور
  .لدي  والاستق ار والانتماء الولاء روت وتنمي  المفسس  إلى الكاء  العام  جذب 
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  .المفسس  داخ  والص اعات  كالغيابات  العم  مش  ت  بعض  ظهور م  التقل  

  المهنية السلامة  :سابعا
 وقوع م   تمنع  مناسككككككك    عم  ظ و   لتوف    المفسكككككككسككككككك  في ال شككككككك ي   الموارد  إدار   تعنى

 Moral  أخ قي عام   م  قوامها  العناي  هذه  وتسكككككتمد   وسككككك متهم،  العامل    صكككككح  تهدد  أخطار

Factor   حيات  تع ض   التي  والإصكككابات   الحوادو   وتان    ال شككك    العنصككك   على المحافظ   غا ت  
  .المفسس  نشاط استم ار تضم  صحي  عم  ش وط وتوف   للخط ،

  الإنتاج  عناصكككك   حماي  لهد   الأنشككككط   م  عدد  ممارسكككك  " :  المهني   بالسكككك م   ويقصككككد 
 و لك العم ، خ ل والإصكابات  للحوادو  التع ض  م  المفسكسك  في  ال شك    العنصك   مقدمتها وفي

 الموسككككككو ،ة ". عالي   بإنتاجي   أعمالهم لأداء  للعامل    المناسكككككك    والنفسككككككي  المادي  الظ و   بإيااد 
 (.258-257 ص  سالق، م جع

  النابض   القلي   بمفاب   تعتب  ال شككككككككك ي   الموارد  إدار  أن الم حب  هذا  م   نسكككككككككتنتج  أن  يم  
  تاعلها وكما للمفسس ،  التنظيمي  الهي   في  م انتها  تعزز  ومها   لوظائا  لتم  زها  الحد ف  للإدار 
 ال شكك ي  الموارد  ع   المناسكك    المعلومات   توف   خ ل  م   و لك والناات،  ال قاء وسككائ   م  وسكك ل 

 في الإداري   الق ارات  اتخا   في  كب    بشكككك    يسككككاهم   لك  لأن المطلوا   واالدق  المناسككككي   الوقت  في
  .المفسس 

 البشرية  الموارد  وتنمية ت طيط  مفهوم

 إ   المعاصككككك  ، الإدار  في  الأسكككككاسكككككي  المحاور أحد   ال شككككك ي   الموارد   وتنمي   تخطيم  يُعتب 
  متطل ات  مع   ت ء  بما  وتطوي ها العامل ،  القوى   م   المسكككككككككتقبلي   المنظم   احتياجات   لتقد    يُعنى
  تع يفكات  عكد   لك   فظه ت  مفهومك ،  صككككككككككككككيكاغك  في  ال كاحفون   اختلا  وقكد  والخكارجيك .  الكداخليك   الب ئك 

 .النظ  زوايا باخت  
 

 البشرية الموارد  لت طيط  تعريفات

 المنظمك   احتيكاجكات   تحكد كد   إلى  تهكد   التي  الإداريك   العمليك   بكأنك    (102  :2007ة  مكاه   يع فك  •
 هكذه لتوف    ال زمك   الخطم و ككككككككككككككع ثم  المنكاسككككككككككككككي،  الوقكت   في  ونوعكا    كمكا    العكاملك  القوى   م 

 .الاحتياجات 
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 م   تع يفات   سكككككككككككككك ع    لي  و يما .الإداري   الأدليات  في متاذر  مفهو   ال شكككككككككككككك ي   الموارد   تنمي  •
 ومعار  مهارات   تحسككك   إلى تهد   مسكككتم    عملي   هي ال شككك ي   الموارد   تنمي "  :ع اي   م اجع
  بما العامل   قدرات   لتطوي   وسكك ل   ال شكك ي   الموارد   تنمي  تعد "  "المفسككسكك  أهدا   لتحق ق الأف اد 
 لتعزيز  تخطيطي   عملي "  (2018  الصككككككككككبيحي،ة  "والمسككككككككككتقبلي  الحالي   الوظيف   متطل ات   يخد 

 ال شكككك ي   الموارد   تنمي  تشككككم "  (.2017 السككككع د،ة "المنظم  داخ   والاماعي  الف دي  الكفاءات 
 في  الاسكككتفمار هي"  "والتنظيمي  الف د   الأداء  مسكككتوى  ت فع  التي  والتطوي ي   التدريبي   الأنشكككط 

  تنمي   تمف " "المفسكككككسكككككي التم ز  لتحق ق  والمعار  المهارات   تحسككككك    عب   ال شككككك    المال رأس
ا  ال شككككككك ي   الموارد    عملي " وتع   "المفسكككككككسككككككك   داخ   والإنتاجي   الالتكار  لتعزيز  رئيسكككككككي ا مح ك 

 (.2021 النم ،ة "الأف اد  وتطلعات  المفسس  أهدا  ل   التكام  تحق ق تستهد  است اتياي 
  التخطيم م    تازأ  لا جزء  ال شكككككككككككككك يك   الموارد   تخطيم أن    (119  :2010ة شككككككككككككككيخك   ألو وي ى  •

 .الأج  طويل  الأهدا  مع ال ش ي  الموارد  بمطابق  ويُعنى للمنظم ، العا  الاست اتياي

  بالاحتياجات   التنبف  على  الإدار   يسككككاعد   مسككككتم   نشككككاط أن   إلى  (95  :2013ة ل قاو    ويشكككك   •
 .ال زم  المهارات  تواف  و مان العمال  م  المستقبلي 

 الو ككع  ل    الفاوات   تحد د  إلى تهد   تنبفي   عملي   أن    (110  :2007ة الصكك  في  فكد   ل نما •
 . ي  الم غوب  المستقبلي والو ع العامل  للقوى  ال اه 

  اسككككككت اتياي إج اء  بأن    الازائ ي   المفسككككككسككككككات   ع   دراسككككككت  في  (62  :2014ة  تيم زار ويع  ف  •
 .أهدافها لتحق ق أمف  بش   ال ش ي  طاقاتها استغ ل م  المنظم  يم   

  الحكاليك   الوظكائا  متطل كات   ل    ت ام  التي  العمليك   ف  ونك  (135 :2015ة  وزم  ه Noe  أمكا •
 .المتطل ات  هذه لتلبي  الكف ل  السياسات  تحد د  مع العامل ، القوى  قدرات  وا   والمستقبلي 

 خطم  و ككككككككع  ثم العامل   القوى   م   والع ض  الطلي   تقد   أن    (88  :2017ة  Dessler  وي ى  •
 .الاحتياجات  هذه لمقالل  والتدريي  التوظيف

 

 البشرية الموارد لتنمية تعريفات

 تهد   التي  والتدريبي   التعليمي   الأنشط   م   ماموع   بأن ها  (142  :2006ة  ع اس يع  فها •
 .الحد ف  التغ  ات  مع  ت ء  بما قدراتهم وتنمي  العامل   كفاء  رفع إلى
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  التأه  ، وإعاد   التدريي،  تشككككككم   ال شكككككك ي   الموارد   تنمي  أن    (112  :2013ة ل قاو   ويفكد  •
 .المنظم  است اتياي  يخد  بما للعامل   والسلوكي  الفك ي  الكفاءات  وتطوي 

 رفع إلى  هد   ال شكك     العنصكك  في مقصككود   اسككتفمار  بأن ها  (71  :2011ة جوه  ويع  فها •
 .الوظيف  متطل ات  وا   ل ن  التوافق وتحق ق إنتاج ت 

  ال شكك ي   الموارد  إكسككاب  إلى تهد   اسككت اتياي   عملي   أن ها  (101  :2015ة حمد     ى   ل نما •
 .العم  ل ئ  في التغ  ات  لمواجه  ال زم   والمهارات  المعار 

ا  تُعنى ال شككك ي   الموارد   تنمي   أن    (105  :2020ة  وزهمول لودلوس  ويضكككيف •   لتحف ز أيضككك 
 .الفني التدريي  فقم وليس والإلداع، الم ادر  روت واناء العامل  ،

 ال شككك ي  الموارد  تنمي   أن    (760  :2016ة  Evans & Davis    ى   الأجنبي، السكككياق في •
 .الأداء عالي  العم  أنظم  دعم على قادر  داخلي  اجتماعي  ل ئ  لخلق أدا  

 والقدرات  للمع ف  المسكككككككككتم  التطوي   بأنها  (198  :2015ة وزم  ه  Gerhart يع  فها كما •
 .للمنظم  التنافسي  الم ز  يعزز بما والمهارات 

 م   المسككككككتقبلي   الاحتياجات  وتوف    تقد    على   كز  ال شكككككك ي   الموارد   تخطيم  أن   تضككككككلا
  وته ئتهم  وتحف زهم  العامل    مهارات   لتطوي   تهتم ال شك ي   الموارد   تنمي  أن  ح   في العامل ،  القوى 

 سكككد  على  تعم   والتنمي   الاحتياجات، يحدد   التخطيم إن  ح ب   متكاملتان،  عمل تان وهما  للتغ  ات.
 الأف اد. وطموحات  المنظم  متطل ات  ل   التوازن  وتحق ق  الفاوات 

 المؤسسات في البشرية الموارد تنمية أهمية
د    لأ   يم    لا  إ    المفسككككككككككسككككككككككات،  لناات  الاوه ي  ال كائز م   ال شكككككككككك ي   الموارد   تنمي  تُع 

  ومهكاراتهم.  معكارفهم  وتنميك   أف ادهكا  قكدرات   تطوي   في الاسككككككككككككككتفمكار  دون   أهكدافهكا  تحقق  أن  منظمك 
  علي   ُ بنى  الذ  الأهم المورد  أصككككككك لا ل   الإنتاج،  عناصككككككك  م   عنصككككككك   ما د   يعد  لم  فالإنسكككككككان

 .التنافسي  والقدر  المفسسي التم ز

 
 
 والمؤسسي الفردي الأداء تحسين -1

  أداء   مسكككتوى   رفع إلى  فد   ال شككك ي   الموارد   تنمي  في  الاسكككتفمار  أن   إلى الدراسكككات   تشككك  
 التدريي  أن    (118  :2013ة ل قاو   أكد   فقد  ك  . المفسكككككككككككسكككككككككككي الأداء  تحسككككككككككك    واالتالي الأف اد 
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 & Shakeel دراسكك   ل نت  كما  الأخطاء.  وتقل    الإنتاجي  رفع في  يسككهمان  المسككتم ي  والتطوي 

Lodhi  العامل    أداء عززت   ال اكسككككتاني المصكككك في  القطاع في  التدريي   ل امج أن    (80  :2015ة  
 .ملحوظ بش  

 التنافسية القدرة تعزيز -2

 للتم ز.  الأسكككاسكككي العام   هي  ال شككك ي   الكفاءات   أصككك حت   السككك يع،  بالتغ    تتسكككم  ل ئ  في
  تسكككتطيع  موظف ها مهارات   تنمي  في  تسكككتفم   التي  المفسكككسكككات  أن    (149  :2006ة  ع اس وأو كككلا
 المال رأس  أن    (200  :2015ة  وزم  ه  Gerhart  فكد  كما أفضككككككك .  بشككككككك    المنافسككككككك   مواجه 
د    المدرب  ال ش     .تقل دها المنافس   على يصعي  م ز  يُع 

 والإبدا  الابتكار دعم -3

 أسكككككككككال ي   وتبني  الإلداعي  التفك    على  العامل    تحف ز في ال شككككككككك ي   الموارد   تنمي   تُسكككككككككهم
  تقتصك  لا  التنمي   ل امج  أن   إلى  (109  :2020ة  وزهمول لودلوس  ويشك    العم .  إنااز في جد د 
ا  تهكد   لك   الفنيك ،  الاوانكي   على  لكدى  الم كادر   وروت الالتككار    التفك    مهكارات  تنميك   إلى  أيضكككككككككككككك 

 .العامل  

 والانتماء الوييفي الرضا زيادة -4

  وظائفهم  ع   العامل   ر ككككككككككككا  تحسكككككككككككك   في   تمف   ال شكككككككككككك ي   الموارد   تنمي  أبعاد   أهم أحد 
  ،Nwachukwu & Chladkovaة  وشككك دكوفا نوا  دراسككك  أو كككحت   فقد   بالانتماء.  وشكككعورهم
 الوظيفي.  ال  ككككككا  انخفاض   أسكككككك اب  أل ز م   والتطوي   التدريي  ف ص   ككككككعا  أن    (249  :2014

  دوران  معكدلات   م   تقلك  محفز   عمك   ل ئك   تخلق التنميك   ل امج  أن   (83 :2011ة  جوه    ى  ل نمكا
 .العم 

 والاقتصادية التكنولوجية التغيرات مع التكيف -5

 التكيف  على المفسككسككات   تسككاعد  ال شكك ي   الموارد   تنمي  أن   إلى الدراسككات   م   العد د   تشكك  
 التدريي  أن    (79  :2010ة السكككككككككك د  أكد  فقد   الاقتصككككككككككادي . والتغ  ات   التكنولوجي  المسككككككككككتادات  مع

 .العالمي  التغ  ات  لمواك   فاعلي  الأكف  الأدا   يمف ن والتطوي 

 المؤسسية الاستدامة تحقيق -6
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 م   المسككككتقب  إلى يمتد   ل   فحسككككي،  الحا كككك   على ال شكككك ي   الموارد   تنمي  أث   يقتصكككك   لا
 حمد  ويفكد  المفسككككككككككسكككككككككك .  اسككككككككككتم اري   و ككككككككككمان التحديات  مواجه   على قادر   كوادر إعداد  خ ل

ا يمف  قوي  بش ي  قدرات  لناء أن   (112 :2015ة  .المفسسي التم ز لاستدام  أساس 

 تعزيز  الإنتاجي ، الكفاء  رفع  على  قدرتها  في  تكم  ال شك ي   الموارد   تنمي   أهمي  أن     تضكلا
 ما د  ليسكت  لذلك وهي .المتغ  ات   مع والتكيف  الوظيفي، ال  كا  تحسك    الالتكار،  دعم  التنافسكي ،

 .الطوي  المدى في ونااحها المفسسات  بقاء لضمان أساسي  است اتياي  ل  تكم لي ، وظيف 

 :  البشرية الموارد  وتنمية  الت طيط أهداف
د    التي  الاسكككككككككت اتياي  الإداري   العمليات   أهم  م  ال شككككككككك ي   الموارد   وتنمي   تخطيم  عملي  تُع 

 مع  توافقها  و كمان  المتاح   ال شك ي  للطاقات   الأمف   الاسكتخدا  إلى  خ لها م   المفسكسكات   تسكعى
  الأسكككككاسكككككي ، الغايات   م  ماموع   تحق ق إلى العملي   هذه وتهد  والمسكككككتقب .  الحا ككككك   متطل ات 

 : لي  يما تلخيصها يم  

 القو   نقاط  ع  بالكشكا  يسكملا  بما دق ق، بشك    البشـرية للموارد  الراهن  الوضـع  تشـ ي  •
  :2010  شككككككككيخ ،  ألوة المعالا   تسككككككككتوجي  التي  الضككككككككعا  ونقاط  اسككككككككتفمارها،  يم    التي
121). 

ــة باحتياجات  التنبؤ • ــســــ  مع   ت ء  بما  والنوع،  العدد   ح ب   م   العاملة القوى   من  المؤســــ
  تيم زار،ة  ال شككككككككككك ي  القوى   في فائض  أو  عاز أ   وتاني   والمسكككككككككككتقبلي ، الحالي   خططها
2014: 65). 

 خ ل م  الداخلي ،  المفسكككسككك   ل ئ   في أو العم  سكككوق  في  المفاجئة التغيرات من  الوقاية •
 .(109 :2015 حمد،ة م ن  وحلول لدائ  لو ع المسبق الاستعداد 

 أو المهارات   لنق    متعلق   كانت  سكواء  العاملة القوى   تواجه التي المشـكلات عن الكشـف •
  :2006  ع اس،ة  لمعالاتها  مناسككككك    اسكككككت اتيايات  و كككككع  على والعم  الدافعي ،  كككككعا
155). 

ــت دام  تحقيق •   وتوج هها  توزيعها  حسككككك  خ ل م   المتاحة البشـــرية  للطاقات  الأمثل الاسـ
 .(97 :2013 ل قاو ،ة والمستقب  الحا   في المفسس  أهدا  يخد  بما
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 الاقتصكككاد   التشكككغ    يضكككم   بما  والتدريب  بالتوييف  ال اصــة وال طط  الســياســات رســم •
 .(114 :2007 الص  في،ة المفسسي الأداء استق ار ويدعم السليم

  التعليمي ،  المفسكككككسكككككات  في خاص   نحو  على  ال شككككك ي   الموارد   وتنمي   تخطيم  أهمي   وتب ز
 :في يسهم ح ب 

ــريـة  بـالموارد  المرتبطـة  التكـاليف  ت فيض •   بككالاحتيككاجككات   الككدق ق  التنبف  خ ل  م   البشـــــــ
 الحماد ،ة ال شككككككككك ي   الطاقات   اسكككككككككتفمار كفاء  يعزز  مما الوظائا، لمختلا  المسكككككككككتقبلي 

2015: 88). 

 م   يعزز بما المدى،  طويل   المفسككككسكككك   بخطم  وراط   للعاملين  الوييفي  المســـار ت طيط •
 .وانتمائها العامل  القوى  استق ار

 تكام     يحقق بما  التعليمية  المؤسـسـة وأهداف البشـرية  الموارد  إدارة أنشـطة  بين  الموازنة •
 .(42 :2014 ال ويلي،ة والتنظيمي الف د  الأداء ل  

ــات لنجاح  قوية قاعدة  بناء • ــياسـ ــرية  الموارد سـ ا  التخطيم  يُعتب   إ    ،الأخرى   البشـ   أسكككككاسككككك 
 .الأداء وتق يم والتدريي، التوظيف، لعمليات 

 وخططها  التعليمي   المفسكسك   متطل ات  مع  منسكام  بشك    المؤهلة البشـرية الكفاءات  توفير •
 .المستقبلي 

  بح ب  للمفسكككككسككككك ، الشــــاملة  الاســــتراتيجية  ال طة  ضــــمن  البشــــرية الموارد  ت طيط دمج •
 .(157 :2006 ع اس،ة الكب ى  غاياتها لتحق ق أدا   تص لا

 القدرات  تطوي   إلى  هد   منظم  علمي جهد  أنها  على  ال شكككككككككك ي   الموارد   تنمي  إلى  ويُنظ 
 بالمعار  الف د  تمد   تعليمي   تنمي   جاني  م   فهي  .وسككككككككككككلوكي ا  ومهاري ا مع  ي ا  ال شكككككككككككك ي   والكفاءات 

 العلميكك   بككالأسكككككككككككككككال ككي   تزوده  تككدريبيكك   تنميكك   آخ   جككانككي   وم   عملكك ،  تككدعم  التي  والنظ يككات   والقيم
 النظ  إعاد   على  تسكككككككاعده سكككككككلوكي   تنمي   أنها كما  ب فاء ،  وظيفت  لأداء  الحد ف   الفني  والمهارات 

  :2020  وزهمول، لودلوسة  والتعاون   التكيف يعزز  بما  العم   ل ئ  داخ   وتفاع ت   سكككككككككلوكيات  في
 .(74 :2011 جوه ، ؛111
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   البشرية الموارد إدارة تواجه  التي  التحديات
  على  بصكككككككماتها ت كت   النطاق واسكككككككع  تحديات   ل وز والعشككككككك ون   الحاد   الق ن   شكككككككهد  لقد 

  بمنأى ال شكك ي   الموارد  إدار  ماال  ي   ولم  والفقا ي .  والاجتماعي   الاقتصككادي  الحيا  أبعاد   مختلا
  للقوى   إدارتها وأسكككككلوب  المفسكككككسكككككات  داخ  الع قات  طبيع  على انع سكككككت  إ   المتغ  ات، هذه  ع 

 وأن  ،والشــمولية  المرونة م   أكب  بقدر   تسكككموا  أن  والغد  ال و   مد     على  لزام ا  وأصككك لا العامل .
  المعكاصكككككككككككككك   الأعمكال  ل ئك   د نكامي يك  مع التكيف م   يم نهم  بمكا  أدائهم، في  الاود   معكا    يط قوا

  على  قككادري   بشكككككككككككككك يكك   موارد   قككاد   تتطلككي   التحككديككات   هككذه  إن  (.112  :2020  وزهمول،  لودلوسة
 .المفسسات  تنافسي  رفع في دوره وتعزيز ال ش  ، العنص  استفمار في والإلداع الالتكار

 الشاملة الجودة إدارة تحدي -1

 في ال شككك ي  الموارد  إدارات  تواج  التي التحديات  أل ز  م  ال و  الشكككامل  الاود  أصككك حت 
  العامل  ، مسكككككككككككاهم   باتت   ل  كا ي ا، وحده  بالمنتج  الاهتما  يعد  لم  ح ب   المفسكككككككككككسكككككككككككات،  مختلا

 لإدار   الحد ف  السكككياسكككات  م   أسكككاسكككي ا جزء ا  العم ء ر كككا  وتحق ق  المسكككتم ،  والتحسككك    والتم   ،
  :2011ة سكككككك   وألو القادر عبد  دراسكككككك  ال  ي   هذه  وتدعم  (.24  :2013  حمود،ة  ال شكككككك ي   الموارد 
  على  إيااب ا  انع س السككككككككككوداني  الصككككككككككناعي  القطاع في الاود   معا     تطب ق أن    أثبتت   التي  (19

 في  (63  :2014ة  Shatanawi  أشككككككككار كما  ال شكككككككك ي .  الموارد   أداء  تحسكككككككك   خ ل م   الإنتاجي 
  الأساسي  ال ك ز   يمف ن المستم   والتدريي   التخطيم  أن   إلى الأردني الح ومي  القطاع  ع  دراست 

 .ل ش ي ا الموارد  لتنمي   الاود  ل ام

 العالمية المنافسة تحديات -2

  باسكككككتقطاب   مطال   المفسكككككسكككككات  وأصككككك حت  العالمي ، الأسكككككواق في المنافسككككك  حد   تزا دت 
  (129  :2013ة ل قاو   ويفكد   عالمي.  نطاق على  ل   محلي ا فقم  ليس ال شككككككك ي  الكفاءات   أفضككككككك 

 كما  منافسكككك ها. مواجه   على  المفسككككسككككات  قدر  في  الحاسككككم العام   هو  أصكككك لا ال شكككك    المورد  أن  
  على المنافسكككك  أن   إلى  الهندي  البنوك في  (39  :2016ة  Khanna & Sehgal  دراسكككك  توصككككلت 
 تعكد   لم  إ   ال شكككككككككككككك يك ،  الموارد   إدار   أمكا  التحكديكات   أكب   أحكد   تمفك  العكاليك   المهكارات    ات   الكفكاءات 

 أما فارق ا. عام     التطوي   وسكككككككياسكككككككات  العم   ل ئ   باتت   ل   الكفاءات، لاذب   كا ي  وحدها  الأجور
 تواج   السكككككككككككوداني  الاامعات  أن  (118  :2015ة حمد   دراسككككككككككك   أظه ت  فقد  الع اي،  السكككككككككككياق في

 .فع ال  تحف زي  سياسات  غياب  نتيا  الأكاديمي  بالكفاءات  الاحتفاظ في صعوا 
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 التكنولوجية التحديات -3

  أصكككك لا ح ب  المفسككككسككككات،  على  كب      ككككغوط ا المعاصكككك    التكنولوجي   الفور   ف  ككككت  لقد 
  بإيااد   مطال    ال شكككك ي   الموارد   إدارات   وأصكككك حت   المعلومات.  ت ادل في  وسكككك ع   ت ابط ا  أكف  العالم
 ال شككككككك ي  الموارد  معلومات  أنظم  عب  سكككككككواء العم ، خدم  في التكنولوجيا  لتسكككككككخ    مبتك   ط ق 

 وأشككككككار  والتق يم.  الاسككككككتقطاب   عمليات  في  الاصككككككطناعي  الذكاء  اسككككككتخدا  خ ل  م  أو  (HRISة
  ات  أدا   التكنولوجيكا جعك  في ي م   الأكب  التحكد  أن   إلى  (294  :2016ة  سككككككككككككككاعكد   وا   ماكاني

 في  (50  :2014ة  .Muriithi et al دراسكككككككككككك   أثبتت  وقد   تقني .  أدوات  ما د  لا مضككككككككككككاف ،  ويم 
  نظم  فعالي  م  حد ت   العامل   مهارات  وقل   التكنولوجي   التحتي   البني    ككككككككككككككعا أن    الك ني  البنوك
 تدريي  دون   التكنولوجيا  على  الاعتماد  أن    (11  :2012ة  .Choi et al أظه  كما  .ال ش ي   الموارد 
 .التأقلم  عا نتيا  العم  دوران معدلات  ارتفاع إلى  فد  مستم 

 البيئية التحديات -4

  بالمعا     بالالتزا   مطال   أصكككك حت   ل  ال احي ،  على  فقم ت كز ال و   المفسككككسككككات   تعد  لم
 انع س  بالب ئ  المتزا د   الاهتما  أن    (15  :2012ة  والأكلبي  المبيضكككككك   ويفكد   والاجتماعي .  الب ئي 
 في  الب ئي ال عد  وإدماج وآمن ،  صكحي  عم   ل ئ  توف    خ ل م   ال شك ي ،  الموارد  ممارسكات   على

  الب ئي  الإدار   أن    (69  :2014ة  Shatanawi دراسككك  أو كككحت  كما والتطوي . التدريي  سكككياسكككات 
 وتعزيز  للعامل    الب ئي الوعي رفع  على سكككككككككاعدت   الأردني  الح ومي   المفسكككككككككسكككككككككات  في السكككككككككليم 

 أن    (763  :2016ة  Evans & Davis دراسكككككككك   ل  نت  العالمي، السككككككككياق وفي  .التنظيمي  التزامهم
 .التنافسي  وقدرتها المفسسات  ش عي  م  يعزز ال ش ي  الموارد  في الاستدام  معا    تبني

  المسككككككتقبلي  التحديات   أن   ال احب   ت ى  العملي ،  والممارسككككككات   الدراسككككككات  م اجع  خ ل  م 
  التكنولوجي  التحد  فصكككك   يم    لا  بح ب   ومت ابط ،  متداخل   ب ونها  تتسككككم  ال شكككك ي   الموارد   لإدار 

 العالمي   والمنافسكك   التكنولوجيا،  اسككتفمار  تقتضككي الشككامل  فالاود   الب ئي.  أو  التنافسككي التحد   ع 
  نفسككككككككككككككهكا  تف ض   بكاتكت  الب ئيك   القوان    أن    كمكا  ال قمي،  التحول  مواك ك   على  قكادر   كفكاءات   تتطلكي 
 .العالمي  الأسواق لدخول أساسي كش ط

 إعاد   على  يعتمد  التحديات  هذه مواجه  في  ال شككككككك ي   الموارد  إدار   ناات أن    ال احب   وت ى 
  الب ئ ،  التكنولوجيا،  الاود ،  ل     دمج  اسكككككككككككككت اتياي  شككككككككككككك يك إلى  تقل دي   وظيف  م   دورها  تع يف

  على  قدرتها  بمدى  سكككككيقاس  ال شككككك ي   الموارد  إدار   مسكككككتقب   أن    يعني وهذا  واحد. آن في  والتنافسكككككي 
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  التنافسككي  والقدر   الاسككتدام  مع   تماشككى  بما   ي ال شكك  الموارد   وتحف ز  وتنمي   اسككتقطاب  في  الالتكار
 .باستم ار متغ    ل ئ  في

 الأداء  تقييم

  الفقاف   تشككككككككككككك    في  تأث   ا  ال شككككككككككككك ي   الموارد   إدار   ممارسكككككككككككككات  أكف   م  الأداء  تقييم يُعد  
د   لأن   التنظيمي ،   ونتائاهم.  سككلوكياتهم  تُقد ر وكيف  العامل    م   المفسككسكك   تتوقع  ما  لو ككوت يحد 

ز  المنتظم ،  ال اجع   والتغذي   والشفا ي  العدال   على  التق يم  ُ بنى  وعندما  والمساءل   التعل م  ثقاف   تتعز 
 ويضككككككككعا  للمخاط    تان ي   منا   ف نشككككككككأ  التح  ز، أو الشكككككككك لي  الطابع  علي  يغلي   ح   أما والفق ؛

 .(9 ص. ،2008 الب ادعي،ة المفسسي الانتماء

  للقيم الداعم   والسكككككلوكيات   النتائج  ل     دمج للأداء  دقيق  تعريف  م  الفع ال  التق يم   نطلق
  معا    رام  أن الع اي   الأدليات  وتفكد  المهني(.  الالتزا   المع ف ،  ت ادل  التعاون،ة المفسكككككككككككككسكككككككككككككي 

 ما  التقاط إلى فقم  “الكم ” وياس  م   الممارسككك    نق   الاسكككت اتياي  وأهدافها  المفسكككسككك  ل سكككال   التق يم
 .(71 ص. ،2011 جوه ،ة العم  ل ئ  داخ  الم غوا  الفقاف   بني

 مفشككككك  ،  م حظ  قوائمة للتقييم  الســــلوكية  النماذج  أهمي   تب ز  التطبيقي،  المسكككككتوى   على
 الأداء فاوات  لتشكخي    يسكملا  بما  النتائج، مفشك ات  جاني  إلى  (الوظيفي  للسكلوك  تك اري   مقا يس
  غ   عكامك   أح كا     م  نفسكككككككككككككك   الوقكت   في  ويقلك    التكدريبيك ،  والب امج  الف ديك   التطوي   خطم وتوجيك 

 .(27 ص. ،2008 الب ادعي،ة للتحقق قالل 

  :وتنمية  تعلم    إلى  نتائجه  تحويل  على المفسككككككسكككككك   بقدر   وثيق ا  ارت اط ا  التق يم  فعالي   وت ت م
 ال ام  هككذا  التككاليكك .  التق يم  دور   في  التعل م  أث   ومتككابعكك   موجكك  ،  تككدريككي   إتككاحكك   ف ديكك ،  تطوي   خطم
ز  واحكد   آن    في  التوزيعي والإنصككككككككككككككا   الإج ائيك   العكدالك   ويُظه  المسككككككككككككككتم   التحسكككككككككككككك    ثقكافك  يعز 

 .(83 ص. ،2011 حارو ،ة

ــريـة  الموارد  معلومـات  نظم  إلى  العمليكك   إسككككككككككككككنككاد   أن  الع ايكك   الخب ات   تُظه   كمككا  البشـــــــ
(HRIS)  كا    وتدريي   ثقا ي   ته ئ   شكككك يط  الف دي ،  الاجتهادات   م  ويحد   الق ارات   اتسككككاق    فع 

 الغموض  وتقل   التوقعات   وو كككككككوت  التنظيمي الولاء  بارتفاع  الا د   النظم  ت ت م  إ    للمسكككككككتخدم  ؛
 .(42 ص. ،2014 ال ويلي،ة الإدار  
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 العام ، إشك اك المعا   ، و كوتة الإجراءات عدالة أن إلى  م داني   ع اي   دراسكات   وتشك  
دات  أقوى  هما (الأداء مع والم افآت  الت ويات  اتسككككككككاقة التوزيع عدالةو  (التظل م حق  ال  ككككككككا محد 

نان  وك هما—والانتماء   على  م اشكككككككككككك       نع س  التق يم   كككككككككككك م أن  يعني  ما—داخليان  ثقا يان  م و 
 .(2 ص. ،2006 الحياصات، ؛75 ص. ،2014 الش ار ،ة العا  الفقافي المنا 

  تق يم دورات   فتبن ي  ؛الشـــــاملة  والجودة  الرقمي التحول  باهود   كذلك الأداء  تق يم  ويتصككككككك 
 التعل م  سككك ع    دعم (فوري   راجع   تغذي  م ن ،  أهدا  موجز ،  مقال ت ة مسكككتم   أداء  وإدار   قصككك   
 معزولا    سنوي ا  حدث ا  لا  ال ومي  السلوك  م   جزء ا الاود   معا     وياع   السن ”،  نهاي  “صدم   ويقل  

 .(11 ص. ،2012 نام،ة

  ،( التنظيمي   الفقاف   تحسكككك    في ال شكككك ي   الموارد  إدار   تأث  ة   رسككككالتك  عنوان إلى  واالنظ 
 :تق يم   نظا  تصميم فإن

 .المفسسي  القيم م  ومشتق والنتيا  السلوك على مبني •

 .م اش  ا راط ا والحوافز والتدريي  بالتعل م م اوط •

 .تغ    وته ئ  تدريي  مع معلومات  لنظا  مدعوم ا •

 .وا ح  تظل م قنوات  مع وتوزيع  إج اءات  في عادلا   •



 

 

 

 

 

 

 الثاني  المبحث
 التنظيمية  الثقافة 

 مفهو  الفقاف :

 ماهي  الفقاف  التنظيمي :

 خصائ  وسمات الفقاف  التنظيمي 

 التنظيمي :عناص  " م ونات " الفقاف  

 أنماط وأنواع الفقاف  التنظيمي :

 أبعاد الفقاف  التنظيمي :

 مستويات الفقاف  التنظيمي :

 أهمي  ووظائا الفقاف  التنظيمي :

 الإلداع الإدار : ماه ت  وأهم م ادئ :
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 التمهيد:
 مفسككككسكككك  أو  منظم   لك   أصكككك لا  ح ب   الفمان نيات   لداي  في  التنظيمي   الفقاف   مفهو  ظه 

 إلى  بالإ ككككككككككاف   للمنظم   الملموسكككككككككك  الاواني   مختلا  على تشككككككككككتم   والتي ف ها الخاصكككككككككك   ثقافتها
  الخارجي   والب ئ  إل ها   نتمون   التي المنظم  حول  ي ونوها أن الأف اد   شككككككككأن  م   التي  الافت ا ككككككككات 

 وهي  عا ،  مئ   يقارب  ما قب   التنظيمي   الفقاف  اسكككككككتخدمت   الأنف واولوجيا  علم وفي لها،  الخاصككككككك 
 التعاريف. متعدد  جعلها الذ  الأم  مستم  ، ود نامي ي  تغ   في

  والسكككككككككلوك  الإدار  أداب  ظهور مع وُجد  أن    التنظيمي   الفقاف   مفهو   ظهور في أيضكككككككككا   ورد 
  و ،  بعد   وما    تتزا د  التي المتعدد  ومشككككككككك  تها  الحد ف  المنظمات   ظهور بسكككككككككبي   و لك  التنظيمي

  الف عيك   الفقككافككات   أنواع  تعككدد   إلى  يعود   التنظيميكك   الفقككافكك   وتع يف  مفهو   اخت    إن    القول  ويم  
  مفهو  أن   بالذك  والاد   رسكككككككمي ،  غ    أ   رسكككككككمي  كانت  سكككككككواء  المختلف  المنظمات   ع   المنبفق 
  ال غم  على  التنظيم علماء  م   وكان  عا ،  بشكككك    الفقاف   بمفهو   كب    بشكككك    تأث   التنظيمي   الفقاف 

 وجعلوهكا  المتكداخلك   التعكاريف  طوروا  أن  وتع يفهكا  التنظيميك   الفقكافك   إلى نظ هم  وجهك   اخت    م 
  والأخ وي   الإنسككككاني   المفاهيم  م  العد د  على  يشككككتم   الذ   الفقاف  مفهو   ليظه   ل عضككككها، م مل 

 والتكنولوجي .

 :الثقافة  مفهوم
 واختلفت   تع يفاتها تعددت   الاواني، متعدد   المعاني واسكع   المفاهيم م   الفقاف   مفهو  يعد 

  ت اث   وهي  المخلوقات،  م   غ  ه  ع   الانسككان  تم ز  انسككاني   نزع   الفقاف   وتعتب  مدارسككها  باخت  
 لككدون   ماتمع  ولا  ماتمع،  لككدون   ثقككافكك   ف   الماتمعككات   م   غ  ه  ع   ماتمعكك   يم ز  الككذ   الفك   
 ويذك   تع يف ،  على  عا   اتفاق  وجد   لا ان   الا  اسككتخدام   وشكك وع  الفقاف   مصككطللا قد   ورغم  ثقاف ،

  والبن و    والتطوي     التككاريخي،  كككالمككدخكك   متعككدد   مككداخكك   على  يعتمككد   الفقككافكك   تع يف  أن  الب يككد 
  وخصكككككككككككائصكككككككككككها  وم وناتها الفقاف   طبيع  تحد د  في  تختلا التعاريف وهذه والمعيار ،  والنفسكككككككككككي
 (.2008:12 الب يد ،ة ووظيفتها

 في  الاخت    رغم  الانف واولوجيا  علم في  الاسككككككتخدا   شككككككائع   المفاهيم  م  الفقاف   ومفهو 
  مكائك   م   يقكارب   مكا  1952  عكا   وكلكهون   ك وا ة  الانف واولوجيكا  عكالمكا  جمع  وقكد   معنكاه،  تحكد كد 
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 وعلم  الاجتماع  علم  مف   مختلف  حقول  على اشككككككككتملت   ح ب  الفقاف ،  لمفهو   تع يفا    وأراع    وسككككككككت 
 (.2013:20 المط   ،ة متعدد  أخ ى  وحقول الوراث  وعلم والتاري  النفس

  على  يشكككككككككتم   الذ   الم كي  الك   لك " بأنها  ك سكككككككككي ي أسكككككككككاس  على  تا لور ع فها  وقد 
  الإنسككككككان  اكتسككككككبها أخ    قدرات   وأ   والقانون  والأخ ق  والف   والمعتقدات  المعلومات  م   ماموع 

  شككمولي  التعاريف أكف   م   يعتب  التع يف  وهذا  (32ة  2012 ، ك يم  الماتمع  في  عضككويت   بح م
 والفنون   والعقائد   المعلومات    ي   وتتفاع   تت ابم ح ب  المعقد   الفقاف   واقع إلى  يشككككك    فهو واسكككككاط ،
  ف تكون   المحيطك  الطبيعك   مع  التعكامك  على  قكادر  للإنسككككككككككككككان  أخ     قكدرات   وأ   والقكانون   والأخ ق

 الإطار  لك  بأنها  عنها  عب  م   وهناك  اتفاقهم  وفق  وماموعات   الماتمع  أف اد   ومعيشككككك   حياه  نمم
  اللوز ، ة  "الاجتمككاعيكك   والقواعككد   للمعككا     وفقككا     تحككدد   سككككككككككككككلوكككا    ويسككككككككككككككلككك  الف د    يكك    تح ك  الككذ 

2002:104.) 
 والسكككككككككككككلوكي   والأخ وي   والقيمي   العقائدي  المنظوم   إنها:التالي النحو  على  الفقاف  وتع   

  الشككككككككككككخصككككككككككككي   وأنماط  ووعي  إدراك  ماال وتحدد   الإدراكي   خ يطت  تشكككككككككككك    التي وهي  للماتمع،
 وهي خ لها  م  العالم  الماتمع أف اد     ى   التي الملون   النظار   هي  الفقاف   شككككككككد د،  باختصككككككككار. ي 

 (.2010:179 المس   ، تماس   ومصدر هويت  وعاء
  يحف   الذ  الحضكككار   الوعاء" لككككككككككككككككك فع فتها  والفقاف   والعلم  للت اي  الاسككك مي   المنظم  أما

  ورك ز   هويتها، رمز فهي  المم ز ، الفك ي  السككككمات   وي سككككبها ،  تماسكككك ها  ويضككككم  ، وحدتها للأم 
  ومن ع قوتها، مصككككككككدر وهي  ع ق يتها، ومسككككككككتودع  الداعها وخ صكككككككك   فك ها،  جماع وهي وجودها،

 (.2012:6وه   ،"ةالأمم ل   تم زها
   ن    والكذ   ،(1982ة  آب  (6  م سككككككككككككككي و اع ن  تع يف  في جكاء  كمكا الفقكافك ، مفهو  أمكا

 والفك ي  والمادي  ال وحي   المم ز ، السكككمات  مام :  لوصكككفها  إل ها   نظ  أن   ن غي  الفقاف :"ان  على
  الفنون  جاني   الى  تشككككككككم ،  أنها  وعلى.اجتماعي  ماموع   أو  ماتمع  لها   تصككككككككا التي  والعاطفي ،

 محازة  "والمعتقكككدات   والتقكككال كككد،  القيم،  ونظم  معكككا ،  العيش  وأسككككككككككككككككال كككي   الحيكككا ،  ط ائق  والآداب،
2006:24.) 

 :هي رئيسي  عناص  ث و  م  الفقاف  وتتكون 
 .والاماعات  الأف اد  لد  تتكون  التي والم ادئ والأفكار القيم

 .حيات  خ ل الف د   تقنها التي والتطبيقي  الفني   والمهارات  القدرات 
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 الداخلي   الب ئ   مع المسككتم   تفاعلهم  نتيا   الماتمع  أف اد   ي تسككبها التي والخب ات  المعار 
 (.309:2010 العميان،ة الخارجي  أو

 واحدا   عاما    نظاما    ماموعها في لتشكككك    بعضككككها مع  تتفاع  المقومات   أو العناصكككك  وهذه
  2012عسككككا ،ة  الفقافي  الطابع  وهو  غ  ها  ع   يم زها  عاما    طابعا   والاماعات   الأشككككخاص   يعطي

 : لك  و لا التالي والش   (126:

 
  الباحث بواسطة جرد (2010) العميان الثقافة مكونات (5) شكل

 ال شككك   تنظيم  بعملي    تعلق ما ك   هي الأم   حقيق  في  الفقاف " أن   يقول  مال نوفسككك ى أما
 (.2008:45 لوق  ،"ةدائم  جماعات  في

 والمهارات  والمعار  الخب ات  ع   ناتج  ت اكمي شككككككككككيء  الفقاف   أن  القول  يم    سككككككككككبق مما
 .والحضار   والماد  الفك    تطوره وتع س الانسان ي تسبها التي

 التنظيمية:  الثقافة  ماهية
  التنظيم  داخ   والأنشككككككككككككط  المسككككككككككككتويات   جميع على  يارئيسكككككككككككك ادور   التنظيمي   الفقاف  لعي ت
 الأداء وتطوي   تحسككك    على يعم   الذ   الم ئم،  التنظيمي  المنا  خلق  في  تسكككاهم ح ب  الإدار ،

  .والتنظيمي  والاماعي  الف دي  الأهدا  تحق ق على يساعد  مما وفعال، م ئم بش  
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 العكالم قكد   ح كب  الفقكافك ،  لمفهو   متنوعك  تع يفكات  لو ككككككككككككككع  الكتكاب  م   العكد كد  قكا   وقكد    
 والأخ ق  والف  والعق د   المع ف   يشم   الذ  المعقد  الك    لك  بأنها  للفقاف  تع يف  (تا لورة الشه  

 ص   ،2005 الح اي،ة .   "الماتمع في  كعضكككككو  الإنسكككككان  ي تسكككككبها قدرات  وأي   دات والعا  والقانون 
78) 

  وتطوي ها  لنا ها   تم  الحيا  أنماط  أو "ط ق  :أنها  على  عا  بشككك    الفقاف   تع يف  تم كما  
  (55 ص  ،2009 السهلي،ة ج  ". إلى ج   م  توارثها ويتم الناس، م  جماع  قب  م 

 والفك ي  المادي  ال وحي  السككككككككككككككمات  جميع أنها  على  الواسككككككككككككككع  بمعناها "الفقاف   وع فت    
  وط ائق  والآداب   الفنون  تشكككككككككككككم   وهي  بع نها،  اجتماعي   فئ  أو  بع ن   ماتمع  تم ز  التي  والعاطفي 

  وه   ،  ع د ة  والمعتقدات". والتقال د   القيم  ونظم  للإنسكككككككككان  الأسكككككككككاسكككككككككي  الحقوق   تشكككككككككم  كما  الحيا 
 (57 ص  ،2004

 مشكككككككككت ك   تصكككككككككورات  و ومعتقدات   ويم  م   "تتكون   :بأنها  التنظيمي   الفقاف  ع فت  ح ب    
 وكانت   والتصكككورات  والمعتقدات   القيم هذه  اسكككتخدا  زاد  كلما  ح ب  المنظم ،  أعضكككاء سكككلوك وتحدد 

 سككككككككلوك  على  السككككككككيط   تحد د   في  كب   أث  لها  وي ون  المنظم ،  لفقاف   أقوى  كانت  كلما  مشككككككككت ك 
 (38 ص  ،2003 الف حان،ة ".المنظم 

 م   مع ن ،  جماع   تطورها  التي  الأسكككاسكككي   والقيم  الافت ا كككات  "  هي  التنظيمي   الفقاف ف   
   كككككككككككككك ور   وعلى عل هكا  الاتفكاق   تم  والتي  والكداخليك ، الخكارجيك   المفث ات   مع  والتعكامك  التكيف  أجك 

  تخككد   مع نكك   بط يقكك   لهككا  والتفك    الأشككككككككككككككيككاء  إدراك  أجك   م   التنظيم،  في  الاككدد   للعككامل    تعليمهككا
 (82 ص  ،2012 والعاجز، بح ة . "ال سمي  الأهدا 

 أو  مبتدع   الأسكككككاسكككككي  الافت ا كككككات   م   "نمم :أنها  على  التنظيمي   الفقاف  تع  و  كما   
 الخارجي  العالم مشكككككك  ت  مع  م ئمتها خ ل م   تعلمتها  كما  جماع  قب   م   مطور  أو  م تشككككككف 

  للأعضكككككاء  تعليمها وياي   ويم   تعتب  لكي  صككككك ح تها  أثبتت  والتي الداخلي ،  الم ئم  و ككككك ورات 
  ."بالمشك  ت    تعلق  يما  والإحسكاس  والتفك   للإدراك  صكحيح  ط ق   باعت ارها   المنظم  في  الادد 

 (210 ص  ،2012 النسور،ة
 الكف    مع   تشككككككابك  الذ   والفقافي  الاجتماعي  النسككككككيج  هو  للفقاف   ال ئيس  المصككككككدرف  إ ا  

 هككذه  تنتقكك   ثم  وم   عقلكك ،  في  منهككا  يحملكك   مككا  ومقككدار  وفلسككككككككككككككفتكك   الف د   ثقككافكك   مفكك   المتغ  ات   م 
  الف د  هككذا   تبوأ  وعنككدمككا  المنظمكك ،  تلككك  لفقككافكك   ف تككأث   بككالمنظمكك    لتحق  عنككدمككا  الف د   مع  الم ونككات 
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 التي  المنظم   ثقاف   مع  متفاعل   إلي    نتمي  الذ   الماتمع  ثقاف   تصكك لا العليا الإدار   سككلم في  م ت  
 والأفككككار  والمعتقكككدات   القيم   تنكككاول  أن  ياكككي   التنظيميككك   للفقكككافككك   تع يف  أ   أن  كمكككا  ،  لهكككا  يعمككك 

 (225 ص  ،2010 ح  ،ة .  لتكوينها أساسي  كعناص  والافت ا ات 
 والتقكال كد   والمعتقكدات   والعكادات   القيم  م   متككاملك   منظومك   بكأنهكا  التنظيميك   الفقكافك   وتُع  

 في وتفث   المنظمكات   في  العكامل   عل هكا  ياتمع  التي  الأخ ى  التفك   وأنمكاط  السككككككككككككككلوكيك  والأنمكاط
 وقدرتها المنظم   إنتاجي  في  تفث   واالتالي  المنظم   وهوي   شككككخصككككياتهم  وتصككككق  وتشكككك    سككككلوكهم

 (.107-2015:106 ، العزا ة " والتغ    التطور على
 الأف اد   تسككككاعد  التي والمعتقدات  المشككككت ك   القيم  م  نمو ج  هي:"بأنها  (lundة  ع فها كما

 الد    جمال  ة  "المنظم  في بالسكككككككككككككلوك الخاصككككككككككككك   بالمعا     وتزويدهم المنظم   وظائا فهم  على
 (.2014:509 وحسان، والكمالي

 تصكككككككككككا  التي  والتقني   المادي   والنواحي  والأخ ق  والقيم الخصكككككككككككائ    م   ماموع " وهي
 (.2014:105 ومحمد، الع د، المفسسات  م  غ  ها ع  وتم زها ما مفسس 

 م   المطبق  النظا  إلى  ت جع المنظمات   ثقاف   بأن  اتفاق  هناك  أن إلى نخل    سكككككككككبق مما
 والتي  المنظم   أعضكككككاء  ل    سكككككائد   تكون   التي والتقال د   والأع ا   المشكككككت ك   المفاهيم  نظا  خ ل
  والأنظمك  والتقكال كد   والعكادات  القيم  م   ماموعك  هي  التنظيميك  الفقكافك فك ،أخ ى   منظمكات  ع   تم زهكا

 واتخا   المنظم  إدار  في  يمارسككككككون   الذ  الأسككككككلوب  وفي العامل   سككككككلوك في  تفث  التي  والقوان  
 ومهما ، الإداري   وممارسكككككككاتها  وسكككككككياسكككككككاتها أهدافها  تحق ق إلى الوصكككككككول أج  م   ف ها، الق ارات 
 والتي  القيم على  ت كز بكأنهكا معكا  تشككككككككككككككت ك التع يفكات  جميع فكإن  التنظيميك  الفقكافك  تع يفكات  تنوعكت 

  الاتااهات  إلى  القيم هذه  وتشكككككككككككك    للفقاف ،  المختلف   التع يفات  تلك  ل    المشككككككككككككت ك  القاسككككككككككككم  تمف 
  مواقا   لتق يم  الأسكككككككككككككككككاس  المفهو   القيم  تعتب   ولكككذلكككك  مع نككك ،  منظمككك   في  والأفككككار  والمعتقكككدات 
 .المنظمات  في وسلوكهم الأف اد  وتص فات 

   التنظيمية  الثقافة  وسمات  خصائ 
 لها  خصكائ    فهناك للمنظمات،  الفقا ي  والسكمات   الخصكائ    ل   وتفاوت   اخت    وجد 

 إلى البداي  في  وسكككككنتط ق  بالسكككككلوك،  تتعلق أخ    سكككككمات   وهناك  كمفهو   التنظيمي   بالفقاف   ع ق 
 :وهي بالمفهو  ع ق  لها التي الخصائ  
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 الذ  المعنو   الااني  وتمف   ل نها   يما  تتفاع   عناصككك  م   تتكون  ح ب  م كي   نظا  —
 العادات  في متمف  سككككلوكي  وجاني   والأفكار، والمعتقدات  والأخ ق  القيم م   متكام   نسككككق يشككككم 

  الم اني يشكم  ماد   جاني  إلى  بالإ كاف   والفنون،  والآداب  والم اسكيم  العملي   والممارسكات  والتقال د 
 (.2005:407ب  ، ألوةوالأطعم   والمعدات   والأدوات 

 فأ   ثم وم   المختلف   عناصك ها  ل    الانسكاا  خلق إلى  باسكتم ار  تتا   فهي:متكام   نظا 
  الفقكافي النمم م ونات   باقي  على أث ه   نع س أن   لبكب  لا  الحيكا   نمم جواني   أحد   على  يط أ  تغ   

 (.360-2009:359 ، الس ارن ة
 ال حق   للأجيال  تسليم   على  ج   ك   يعم   ح ب   (ومتص   مستم ة  ت اكمي  نظا   -  24

  تضككيف  ما خ ل  م   الفقاف   وتتزا د  والمحاكا   التعلم ط يق  ع   الأجيال  عب   وتوريفها  تعليمها  ويتم
 (.2008:77 ، ب   ألوة تفاع  وط ق  وخصائ   عناص  م  م وناتها إلى الأجيال

  تنتقك  ولا  عليك  هي كمكا تنكاقلهكا  تعني لا  فكاسككككككككككككككتم اريتهكا: ومتطور متغ   م تسككككككككككككككي   نظكا 
 .قديم  م ملا وتفقد  جد د  م ملا عل ها تدخ  ح ب  مستم  تغ    في إنها ل  غ يزي  بط يق 

 لمطالي   اسكككتااب  التكيف  على والقدر   بالم ون   التنظيمي   الفقاف   تتصكككا التكيف  خاصكككي 
  الانسككككاني   الخاصككككي (.2014:44  حمداو ،ة  الاغ ا ي   للب ئ   م ئم   تكون  ولكي  وحاجت   الإنسككككان

 الدجني،  من   ثقافتها  وتسكتمد  الماتمع،  جميع  م  وتمارس  الانسكان،  صكنع م   أنها  أ :الاجتماعي 
2011:176.) 

 في  تفاوت  فهناك  كسكككككلوك  أو كعملي   التنظيمي   بالفقاف   المتعلق  الخصكككككائ    أما أعضكككككاء
 الخصكككككككككككككككككائ    هكككذه  أهم  (328ة  2004ة  ح يم  وأورد   التنظيم،  في  لهكككا  والالتزا   تواجكككدهكككا  درجككك 

 :والسمات 
 .التص   وح ي  العم  ع   اتي  مسفولي  م  العاملون  ب   تمتع وما الف دي  الم ادر  درج  •
 .الم ادر  روت ولد هم مبدع   ي ونوا أن على الموظف   وتشايع المخاط   قبول درج  •
 .العامل   م  والتوقعات  الأهدا  و وت درج  •
 .التنظيم في المختلف  الوحدات  ل   التكام  درج  •
 .للعامل   العليا الإدار  دعم مدى •
 .العامل   على الدق ق الإش ا  وإح ا  والتعليمات  الإج اءات  في المتمف  ال قاب  ومدى ش   •
 .الف عي  التنظيمي  الولاءات  على وتغل    للمنظم  الولاء مدى •
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  على  أ   الأقكدميك   على  أو  الأداء  على  تقو   ككانكت   إ ا  و يمكا  والم كافكآت   الحوافز  أنظمك   طبيعك  •
 .والمحسواي  الواسط 

 .المعار   النظ  وجهات  بسماع والسمات الاخت   تحم  درج  •
 نمم  يحددها  التي ال سكككككككككككمي  القنوات   على قاصككككككككككك   كان إ ا و يما  الاتصكككككككككككالات   نظا   طبيعي  •

 .الاتااهات  ك  في المعلومات  لت ادل يسملا ش  يا نمطا أو ال أسي التسلس 
 :سبق لما (2010:215ة الق يوتي وأ ا 

 .السلوكي  بالمعا    وكذلك ب ، والتق د  السلوك في الانتظا  •
 .المنظم  هوي  تحد د  •
 تسككككاعد   ولكنها  شككككامل ، ليسككككت   الخصككككائ   م  أخ     ماموع   فهناك ح يم إلى  بالنسكككك   أما •

 :وهي المنظم  ثقاف  طبيع  تو يلا على
 .والطقوس والمف دات  اللغ  في ممفل  ظاه   سلوكيات  تناسق /انتظا  •
 .والعامل   الإدار  ل   التعاون  درج  •
 مع  الأف اد  تفكاعك  ط يقك   في  نع س  والكذ  للمنظمك   العكا   الاو ع   ويعب  التنظيمي المنكا  •

 .لهم الإدار  معامل  وكيفي  العم ء، مع تص فهم وكيفي  ال عض، بعضهم
  عالي ، جود   تحق ق  مف  يشكاركوها  أن  الأعضكاء م   وتتوقع  المنظم   تتبناها  متح م   معا    •

 (.2013:319 مساعد ، العالي  الكفاء  القل  ، الغياب 
  ل عض  بعضككككككها  التنظيمي  الفقاف   خصككككككائ    ل    والتفاع   الت ابم درج  أن  ال احب  وي   

 .المنظمات  م  غ  ها ع  المنظم  يم ز

 :التنظيمية  الثقافة "  مكونات  " عناصر
  الفقاف  مفهو   تحت   وال احف   الكتاب   درجها  التي الم ونات  أو  العناصكك  م  العد د   هناك

 .المنظم  أهدا  تحق ق واالتالي العامل   سلوك على كب   تأث   لها العناص  وهذه التنظيمي ،
 هذه إلى  (2015ة  العزا   ،2011 ج ب  ،  2011  السكككككككك ارن   ،2010  العميان أشككككككككار  وقد 

 :هي العناص 
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  العامل    سككككككككلوك  توجي   على تعم   بح ب  العم   ل ئ  في السككككككككائد   القيم  وتمف :التنظيمي   القيم •
 التي الواحد  المنظم   أعضككاء  ل   المشككت ك   الاتفاويات  أو  المختلف   التنظيمي  الظ و    ككم 
 .المختلف  التنظيمي  الظ و   م  العامل   سلوكيات  توجي  على تعم 

 في  الاجتماعي   والحيا  العم ،  طبيع  حول  مشت ك  أفكار  ع   ع ار   هي:التنظيمي  المعتقدات  •
 والمسككككككاهم  الق ار  صككككككنع في المشككككككارك   أهمها  وم  والمها ،  العم   انااز  وكيفي   العم ،  ل ئ 
 .الاماعي العم  في

  اعت كار  على التنظيم  في  العكاملون   لهكا   لتز   التي  المعكا     ع  ع كار  وهي:التنظيميك   الأع ا  •
 .العم  وا ئ  للتنظيم مف د  معا    أنها

 م   ماموعك  يعني  والكذ   الم توب، غ    السككككككككككككككي ولوجي  بكالتعكاقكد   وتتمفك :التنظيميك   التوقعكات  •
 في  الف د   عمك   فت    خ ل  الآخ   م   منهكا  كك   المنظمك   أو  الف د    توقعهكا  أو  يحكددهكا  التوقعكات 
 .ال  ساء م  والم  وس   الم  وس  ، م  ال  ساء توقعات   لك مفال المنظم ،

  عككد   تفككاعكك   م   تتكون   التنظيميكك   الفقككافكك   أن  (2014:105ة  ومحمككد   الع ككد،  وأ ككككككككككككككككا 
 : أهمها عناص 

 .واهتماماتهم ودوافعهم ويمهم إلى بالإ اف  للأف اد  الشخصي  الصفات  •
 .الشخصي  صفاتهم مع وتوافقها م ءمتها ومدى الوظيفي  الخصائ   •
 ونمم  الاتصكككككالات  وأسكككككال ي  السكككككلط   خطوط على  خصكككككائصككككك   تنع س ح ب  الإدار    التنظيم •

 .الق ارات  اتخا  
  م انتها  على دلال   ات   تكون  ومادي   مالي  حقوق   صككور   في  الف د   عل ها  يحصكك  التي  المنافع •

 .سلوك  على وتنع س الوظيفي 
 وأسكككككككككال ي   التفك    وط ق   ويم  م   عل ها  تشكككككككككتم  وما  المنظم  في السكككككككككائد   والقيم  الأخ ويات  •

 .الخارجي  الأط ا  ومع ل عض  بعضهم الأف اد  ل   التعام 
 :إلى التنظيمي  الفقاف  م ونات  (59ة 2007:57ة وهدار ،ل و  قسم  وقد 

 التي  العناصكككك  تلك  المادي   غ    بالعناصكككك   نعني :التنظيمي   للفقاف  المادي   غ   الم ونات 
  ع س على  الفقاف   عناصكككككككككككك   م   الكب   الازء  تمف  أنها  ح ب   ،  بحواسككككككككككككنا إدراكها  نسككككككككككككتطيع  لا

 .التنظيمي  والمعتقدات  القيم:في العناص  هذه وتتمف  التنظيمي ، للفقاف  الأخ ى  المادي  العناص 
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 المكككاديككك   غ    العنكككاصكككككككككككككك   على  التع    يم    لا:  التنظيميككك   للفقكككافككك   المكككاديككك   الم ونكككات 
  تتمف  والتي  التنظيمي ، للفقاف  المادي   العناصكككككككككككككك   تلك خ ل  م  إلا  التنظيمي ،  للفقاف  (المعنوي ة

 .وال موز التنظيمي  والعادات  الطقوس:وهي بحواسنا إدراك  أو ر يت  يم   ما ك  في
 التي والمواقا الأحداو  تلك للمنظم   الفقافي بالموروو   نقصكككككككد :للمنظم   الفقافي  الموروو 

 م جع  باعت اره  ونشكككك ه  علي   الت ك ز المنظم   تحاول والتي  اياالي  هو ما  منها المفسككككسكككك   لها  م ت 
  مف م  27  لأن   علي   التغا كككي  المفسكككسككك   تحاول والتي سكككلبي  هو  ما ومنها للأف اد  محفز  وعنصككك 

 و  التنظيمي   والأسكككاط   القصككك  :في  الفقافي الموروو  هذا  ويتاسكككد  ك   والمفسكككسككك  الأف اد  لعم 
 (.المحظورات ة الطالوهات  و الأبطال

 :هي م ونات  ث و  م  تتكون  التنظيمي  الفقاف  أن (2008:59ةالم اع وي   
 في  العامل    سلوك  لتوجي   المنظم   تستخدمها التي  النظ يات   ع   ع ار   وهي:الافت ا ات 

 قالل   غ    الأسكاسكي   والافت ا كات  المحيط   والأشكياء الأمور في  العم ق  والتفك   المسكتويات   جميع
  تع ق  سككككككككلبي   ونتائج  مواقا  إلى  غال ا فتفد  الواقعي   غ    الافت ا ككككككككات  أما  المااله ، أو  للنقا 
 مسكككلم  خفي   لقيم صكككور"  هي الافت ا كككات   بان  2013:8ة  حسككك  ويضكككيف  المنظم  أهدا   تحق ق

 ".حقيقتها لتظه  واقع إلى تحتاج لها
  ويتق ككد   مهمكك   ويعتب هككا  الماتمع  أو  الف د   يحملهككا  ودائمكك   ثككالتكك   عميقكك   معتقككدات   هي:القيم

 .السلوك محددات  أهم وم  والمعتقدات  الافت ا ات  م  تعق دا   أق  وهي لها،
  الاجتماعي ،  ل ئتها وفي المنظم  في  التنظيمي   الفقاف   مسكتويات  أو كلا  وتمف :الم تسك ات 

  وهذا   والالتكارات  وسكككلوكهم الأف اد  وانتماء  تعام تها، في المنظم   تسكككتخدمها  التي اللغ   تمف  وهي
 .المنظم  ثقاف  م  جزء

 :التنظيمية  الثقافة وأنوا   أنماط
 اشككككككك ال تأخذا  التنظيمي   الفقاف  أن   تضكككككككلا  السكككككككابق  الدراسكككككككات  على  الاط ع خ ل  م 

 ح ب   م   إل ها  ة  Leidner and Dorthy,2006  ة  م   ك   ف نظ   ال احب،  ر ي   حسي   متعدد ،
 :وهي التنظيمي المستوى 

  يقو   التي  الأدوار وتحد د  وا كككح   سكككلط  خطوط  وجود   على  وتقو :الب  وق اطي  الفقاف   -
  حشكككككككيش،  ألوةورسكككككككمي   محدود   بأنها الأف اد   ل    الاتصكككككككالات   وتمتاز  روت ني،  بشككككككك   الأف اد   لها
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  والضككككككككككككككغوط   والمخكاط  ، الالكداع  م  عكاليك   درجكات   لوجود  وتمتكاز:الإلكداعيك   الفقكافك   121:2009ة
 ،  خوي ة  المنظمككك   ل ئككك   في  إلكككداعكككاتهم  لت جمككك   العكككامل    الأف اد   عكككاتق  على  الملقكككا   النفسككككككككككككككيككك 

2009:102.) 
 في  العامل    ل    والصكككككككدق والصككككككك اح   والانفتات  الصكككككككداق  أجواء  وتسكككككككود :الداعم   الفقاف 

 (.2013:111 الحنيطي،ة التنظيمي  المعطيات  هذه ظ  في مع في ت ادل ويتم المنظم 
 :التالي الأش ال أخ ي  وأ ا 

 التي  النتكائج  وليس  العمك   اناكاز  ط يقك   على  محصككككككككككككككورا    الاهتمكا   ي ون :العمليكات   ثقكاف  -
 في بكالتفكاصكككككككككككككك ك   ويهتم  وتنظيم  دقك  أكف  ي ون   الكذ  هو النكاجلا  والف د   الحكذر، ف نتشكككككككككككككك   تتحقق،

 (.2013:656وحتامل ، ع الن ،ةعمل 
  الخب    وتولي  بككالنتككائج،  وتهتم  العمكك ،  واناككاز  الاهككدا   تحق ق  على  ت كز  المهمكك   ثقككافكك 

 (.14 ،2007الدويل ،ةال سمي الموقع م  أكف  أهمي 
  الام   وتوف  والانظمك  بكالقواعكد  وتهتم  الوظيفي، التخصكككككككككككككك    نوع على  تفككد :الكدور ثقكافك 

  198:ة2005ها يس،ةوصارم  مع ف  الإداري  والاج اءات  الاداء، وث ات  والاستم اري  الوظيفي
 إ   الواعي، الإدار  لنمو ج  مم ز   خاصكككي   بمنزل   الفقاف  هذه تعد   الشكككخصكككي   أو  الف د   ثقاف 

  علي   تسكككككككككككك   سككككككككككككو   الذ   الط يق  جماعي  بشكككككككككككك   يحددون   التنظيمي الهي   داخ  الأف اد  ناد 
 وي ح .الهي   داخ  الأف اد   احتياجات  لخدم   يم    فإن  رسككككككمي،  هي    هناك  كان فإ ا المنظم ،

 لغ ض  توجد  ولكنها  الأشكككياء،  لإنااز  ال سكككمي  اله مي  ت فض  الفقاف   هذه  تت ع التي  المنظمات  أن
 (.2010:124 وجود ، اللطيف، عبد ة الأعضاء احتياجات  تلبي  وهو وح د 

  ويم وهي  تحسككككككككككك نها، وط ق  بالاود   الخاصككككككككككك   والتفسككككككككككك  ات   القيم ماموع :الاود   ثقاف 
 (.2011:347 الس ارن ،ة عال مستوى  لتحق ق المنظم  تط قها  ومداخ 

  يسكككككككككتطيع ولا  والخدم ، والع قات  التعاطا  على الت ك ز  ح ب :الانسكككككككككاني  التعاطا  ثقاف 
 (.2015:36 السواط،ةالانساني التعاطا منطلق م  صع   ق ارات  اتخا   الناس

  وي ون  لأهدافها، ال  ي  لو كككككوت  الأسكككككاسكككككي   الأهمي  المنظم   ف ها وتعطي:ال سكككككال   ثقاف 
 عم ،ة  الس يع  التغ     إلى  الحاج   دون   الخارجي   الب ئ    م   الزاائ   م   محدد   جزء  على  الت ك ز

 (.2011:14 زيد، وألو
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 في  السكككككككك ع  وعلى  المنظم ، في الأف اد  ومشككككككككارك   انهماك  مد   على  وت كز:القب ل   ثقاف 
 (.2010:124 وجود ، اللطيف، عبد ة الخارجي  الب ئ  في حصولها المتوقع التغ  ات  اج اء

 ح ب   سلوكهم،  وتوج   المنظم   أعضاء  معظم  ف ها  يشت ك  التي  الفقاف   وهي:السائد   الفقاف 
 (.2010:124 وجود ، اللطيف، عبد  واسع نطاق على ل نهم انتشارها ي ون 

  المهني  الماموعات   مسكككككككككتوى   على أو  المنظم  دوائ   مسكككككككككتوى   هي:الازئي   الفقاف   الفقاف 
 .والمحاسب   كالمهندس  

 أعضككككككككككاء  غالبي   لقيم ممفل   الفقاف  تلك  تكون   أن  المنظم   لفقاف  المقصككككككككككود :القوي   الفقاف 
 إلى والأف اد  المنظم   تقود  التي  هي القوي   التنظيمي  والفقاف   الأعضككككككككككككاء  لها  ويتمسككككككككككككك المنظم ،

 إلى المنظم   في القوي   التنظيمي   الفقاف   وتفد (.244ة  2015 همشكككككككككككك     الخ  ل   ، الا د  الأداء
  الفقكافك   أمكا  بك ، القيكا   ياكي   مكا  يع فون   فهم  والقواعكد،  والتعليمكات  الأنظمك   على  الأف اد   اعتمكاد   عكد 

 الق ارات   اتخا   في  ويفشكككككككلون  المعالم  وا كككككككح   غ    مبهم  ط ق  في  يسككككككك  ون   فالأف اد   الضكككككككعيف ،
 فئ   د   في الق ارات  واتخا   السككككككككلط  فتت كز النفو    ح ب   م   أما(.317ة  2010  العميان  المناسكككككككك  

  عم ان،ة  المنظم   وفشكككككككككك   ناات  وكذلك  التكيف،  على المنظم  قدر   ع  المسككككككككككئول   وهي  محدد ،
 (.125ة 2014

  تنتج  الضكككككعيف   الفقاف   على  تكون   فقد   العامل  ،  م   صكككككغ     ماموعات   ف ها يشكككككت ك  التي
 مع  الأعضاء  توافق  وحتى.المشت ك   والمعتقدات   بالقيم المنظم   أعضاء  وتمسك  اتفاق   عا  ع 
 واللوائلا  القوان    خ ل  م   عل هم،  رادعكك   إج اءات   لتطب ق  المنظمكك   تقو   ،  وأهككدافهككا  المنظمكك   ويم

 والأفكار العدواني السككلوك إلى لدوره  فد  قد  ل  وق اطي  أسككلوب   وإت اع الم توا  ال سككمي   والوثائق
  والالتزا  التحف ز  م   كك  مسككككككككككككككتويكات   وانخفكاض   الخكدمك   وت ك  الاهتمكا  الفقك   وعكد  العق نيك  غ  

 (.2014:153 لوعلي،ةوالمنافس  المعنوي  وال وت
  الفقكاف   إلى   نظ   الكذ  التكيف  معيكار  هنكاك  القو   معيكار إلى واكالإ ككككككككككككككافك   محيطهكا وعكد 

 التعام   على قادر   وهي (م ن ة  متكيف  اما فهي  المحيم، مع  التكيف  على قدرتها حسكي   التنظيمي 
 (جكامكد ة متكيفك  غ    فهي الأخ ى   امكا  والتطوي ، الالتككار  خ ل  م  الزاكائ   احتيكاجكات  وتلبيك   مع

  على   فث   ممكا  زاكائنهكا احتيكاجكات   تلبيك   في  صككككككككككككككعواك   وتاكد   محيطهكا،  مع  التعكامك   في  حكذر   وهي
 (.2014:185وسع د ، ، ،لوع ق سلبي بش   المنظم 

 :منها أخ    أصنا  (634633ة 2004ة بارون  و ج ينب ج  و ك 



62 

 الصداق   م   عالي   لدرج   الفقاف   هذه  تتصا :ة  الاتصالات   ش    ة الع قات   ش     ثقاف 
 هذا ف ها   نتشكككك  التي  المنظمات  في العاملون   ويم   والمهني ،  الشككككخصككككي   الناح ت    م   الحميمي 

 .المفتوت ال اب  سياس  إت اع إلى الفقاف  م  النوع
 م   عال  ومسككتوى   العامل    ل    منخفض  صككداق   بمسككتوى   الفقاف  هذه  تتم ز:الإج اء  ثقاف 

 ويسككككككود  لها،  الم لف    الوظائا  لإنااز العم   على الت ك ز  وي ون  ، وأهدافها المنظم   رسككككككال  فهم
 .الفقاف  هذه ظ  في شيء أهم ال الا ويعتب  العلمي، السلوك ل نهم

  واكانخفكاض   وأهكدافهكا المنظمك   ل سكككككككككككككككالك  العكامل    مع فك  بكانخفكاض   تتم ز:المتنكاث    الفقكافك 
  وينعد   ل نهم  شككائع أم  والغياب   ل نهم محدود   الاتصككالات   تكون  ما  وعاد  أيضككا ،  الصككداق   مسككتوى 

 .لها يعملون  التي المهن  إلى الانتماء ويفضلون  لها، يعملون  التي للمنظم  العامل   وانتماء ولاء

 :التنظيمية  الثقافة أبعاد
 اخت    هنكاك  وجكد  التنظيميك ،  الفقكافك   أدليكات   م   العكد كد   علي  ال كاحكب   اط ع  خ ل  م 

 العزاوى،ة  فكككذك   ،  التنظيميككك   الفقكككافككك   أبعكككاد   حول  وال كككاحف    الكتكككاب   نظ   وجهكككات   في  وا ككككككككككككككلا
  ب   التسكككككككليم   تم  لم  وجدال خ   مح   زال ما  التنظيمي   الفقاف  أبعاد   مو كككككككوع أن  (154:ة2009

  مقالات  م   التنظيمي   الفقاف   ع  كتي  ما  رغم  والفانوي   منها الأسككاسككي   وأنواعها أعدادها ح ب   م 
 الكتكاب   نظ   وجهكات   في اخت    هنكاك أن ف  ى  (127ة  2010ة  جود   أمكا  وأبحكاو،  ودراسككككككككككككككات 

  الأبعاد  هذه إلى  وال احف   الكتاب  بعض   ويشكككككك    كما  التنظيمي ، الفقاف  وأبعاد   ماهي  في  وال احف  
  نفس إلى  تشك   أنها  ال احب        والتي  التنظيمي ، الفقاف   تكوي  وسكائ   أو آليات   أو بعوام   أحيانا  

 تداخ   إلى  (2009:40ة  الخفاجي  وتش    كما  ال حب،  هذا  في  ال احب   علي   ارتكز  ما  وهو  المفهو 
  وعناصككككككككككك ها،  م وناتها مع  أخ ى   وتار   تار ،  خصكككككككككككائصكككككككككككها مع  المنظم   ثقاف  أبعاد   ع  الحد ب 

  نكاتج  الاخت    هكذا ان  ال كاحكب   وي ى .مختلفك  نظ  وجهكات  م  تحكدد   الأبعكاد   هكذه أن  وأو ككككككككككككككحكت 
  ل ئاتهم اخت   إلى  بالإ ككككككككككاف   التنظيمي ،  الفقاف   لمو ككككككككككوع ال احب   إل ها   نظ  التي  الزاوي   ع 

 .الأبعاد  لهذه ر يتهم على  لك انع اس ومدى الاجتماعي، ووسطهم
  الفقاف  أبعاد  حول  ال احف   اسككككككككككهامات  م   بعض  (1ة رقم جدول في ال احب   وسكككككككككك تناول

  سكككيختار  والتي  التنظيمي  الفقاف   أبعاد  حول  (52ة50ة  2012ة  ك يم دراسككك   م   مسكككتف دا    التنظيمي 
  دراست  يخد  ما ال احب  منها
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  الأسال ي   في  أو  التنظيمي  الهي    في  التغ     هذا  كان سواء  المنظم   في  تغ     عملي   ك 
  تغ     عملي  واالتواز      افق   أن إلى  يحتاج أخ   تغ    أ  أو المسكككككككتخدم   التكنولوجيا  أو الإداري 

  على العليا الإدار   م  يحدو   التغ    وهذا ،  التغ    أهدا   تحق ق  لضكككمان ،  التنظيمي   الفقاف  في
 والاج اءات   والأنظمك   القوان    وتطب ق  وتعكد ك   والم كافئكات   الحوافز  خ ل  م    لكك  ويتم  العكامل  ،

 أن إلى  واالإ ككككككككاف  هذا  الحاصكككككككك ،  التغ    مع  ل ت ء   التنظيمي  الهي   تعد   خ ل  م   وكذلك
 : لي كما م ت   جاءت  تك ارا   التنظيمي  الفقاف  أبعاد  أكف 

 .م   12 التنظيمي الهي   - 1
 .م   11 والم افئات  الحوافز - 2
 .م   11 العاملون  -3
 .م ات 10 (القياد ة العليا الإدار  -4
 .م ات  9 والإج اءات  والأنظم  القوان   -5

 م   سابق   دراسات  في  راطها   تم ولم  دراست ،  تخد   كذلك  وهي  باختيارها  ال احب  قا  لذلك
 كمكا  للمنظمك   التنظيميك  الفقكاف   تكون  في  أهميك  م   تمفلك  لمكا بالإ ككككككككككككككاف   الإلكت ونيك ،  بالإدار  قبك 

 .النظ    والإطار الأول الفص  في ع  ها تم التي السابق   الدراسات  أشارت 

   :التنظيمية  الثقافة  مستويات 

 إلى  تقسككككككيمها خ ل م    ككككككمني ، وأخ ى   ظاه   م ونات   على  التنظيمي   الفقاف   تشككككككتم  
  : لي كما المستويات  تلك تو يلا ويم   ل نها، التداخ  وش ت مستويات 

  التكنولوجيا مف   م حظتها  يم   التي  الحقائق  وتمف   الظاه    الفقاف   :الأول  المســتوى -1
  .الإنساني السلوك وأنماط التنظيمي  الحيا  ورموز والفنون 

  يم    التي  المظكككاه   أ   التنظيميككك ،  للفقكككافككك   الخكككارجي  الوجككك   هو  المسككككككككككككككتوى   هكككذا  يُعكككد 
 ال ومي السكككككككككككككلوك أنماط  المظاه  هذه  وتشكككككككككككككم  المنظم . داخ   بسكككككككككككككهول  إدراكها أو  م حظتها
 المسكتخدم  واللغ  التواصك  أسكلوب  إلى إ كاف  الإدار ، ومع بعضكهم مع  تفاعلهم وط يق   للعامل  ،

  تصكككككككميم  وط يق  المها ،  إنااز في المسكككككككتعمل   التكنولوجي  الوسكككككككائ   تتضكككككككم  كما  العم . داخ 
 الاحتفالي . ت والمناس ا التنظيمي ، والشعارات  والشعارات  ال سمي، والز   والم اني، الم اتي 
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  يع س لا  لكن  وسكككماعها،  ر يتها  يم    التي  للفقاف   السكككطحي  الط ق   المسكككتوى  هذا  ويمف 
  الموظف    ل    التعاون  يظه  قد  المفال، سكككككككككب   فعلى  وراءها.  تقا  التي  العميق   القيم  بالضككككككككك ور 

 وم   الاماعي.  بالعم   تتعلق مشكككت ك  ومعتقدات   ويم إلى العمق في  يسكككتند  لكن  سكككلوكي، كمظه 
  تُم زها  التي للمنظم  والسكلوكي   ال صك ي  الهوي   تكوي  في  يسكهم  المسكتوى  هذا إن القول  يم    هنا،
 (.29 ص  ،2011 العاجز،ة المفسسات  م  غ  ها ع 

ــتوى   -2  والمعا     والمعتقدات   القيم،  على وتشكككككككككككككتم   الضكككككككككككككمني  الفقاف  :الثاني  المســــــ
  .الإنساني للسلوك الضابط 

 والمعا    والمعتقدات   القيم   تضككم  إ   السككالق،  المسككتوى  م   عمق ا  أكف   المسككتوى  هذا يُعد 
  يُعتب   ما  تحدد   التي  هي  القيم هذه  المنظم .  داخ   الإنسككاني  للسككلوك الم جعي الإطار تشكك     التي

ا، أو  ي  م غوا ا خطأ ، أو صواب ا  الم اش  . ال قاب  غياب  في حتى الأف اد  تص فات  وتوج   م فو  
ا تُعد   المفسكسكي والولاء  والمشكارك ، والشكفا ي ،  العدال ،  مف   فالقيم  الأف اد   سكلوك تحدد  أسكسك 

 العاملون   يحملها التي  التصكككورات  فهي  التنظيمي  المعتقدات  أما  ات .  والعم  والإدار   زم ئهم  تااه
  بمفاب   الضكككككككككابط   المعا     تمف  كما  الناات.  تحق ق  على وقدرتها  ورسكككككككككالتها المنظم   طبيع   ع 

 العامل  . ل   ال ومي  التعام ت  تح م م توا  غ   قواعد 
 الذ  فهو الأسكاسكي ،  والبد هيات   الخارجي  المظاه   ل   الوصك  حلق   المسكتوى  هذا  ويمف 

 العاجز،ة وفقها ويعملون  الأف اد   لها   فم   التي الداخلي   المعاني  كككوء في الظاه  السكككلوك  يفسككك 
 (.29 ص  ،2011

ــتوى   -3  والافت ا ككككككككات   البد هيات   ع   ع ار   وهي  الأسككككككككاسككككككككي   البد هيات   : الثالث المســـ
 مع  تعاملها  وكيفي  لها، الأسككاسككي  الهد   وتحد د  المنظم ،  لها تعم   التي  الكيفي  حول  الأسككاسككي 

  هي وما  ل نهم  يما الواحد  المنظم  داخ   الموظف    تعام   كيفي   إلى  بالإ ككككككككاف   الخارجي ،  الب ئ 
  للفقاف  المسككككككككتويات   لنظ ي  يع   ما  وو ككككككككع  ،  المنظم  تلك  تواجهها التي  ال ئيسكككككككك   المشكككككككك  ت 

  هو  الماتمع  يعتب  لذا  والماتمعات،  الأجيال  عب   تناقلها  تم  الفقاف  أصككك   أن   ك   ح ب   التنظيمي 
 الشككككككككككعائ ، الطقوس، اللغ ، التقال د،  الأع ا ، المعتقدات، الد  ، خ ل  م  لها الأول المصككككككككككدر

  بمسككككككتوى   يسككككككمى  الذ  الآخ   المسككككككتوى  إلى  انتقلت   ومنها ،  الحيا   وأنماط  التفك  ،  طبيع   القيم،
 والتي  الفقاف  هذه  مف دات   مضكككككمون  في  الاماع  أف اد  مشكككككارك  خ ل  م    لك  وي تسكككككم  الاماع ،

 آثار  م   الف د   يحمل  ما خ ل  م   ويظه   ،   ات   الف د   كككككككككككم   تنحصككككككككككك   ثم  ف عي   ثقافات   تكون 
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 في  وأث ها  الماتمع  ثقاف  خ ل  م  النظ ي   هذه تصككككككور  يم    وعلي   المنظم ،  أف اد  داخ   إياالي 
  لفقاف   عندئذ  لتع    بحت   إدار    بطابع  الفقاف  هذه مف   تتخصككككككك    ثم وم   مع ن   صكككككككناع   ثقاف 

 (29 ص  ،2011 العاجز،ة . (10ة ما مفسس 
  ملامحه  تتغير  جليدي  جبل  شـــكل  على  التنظيمية لثقافةل  أخرى   مســـتويات تحديد  ويمكننا

  :التالي النحو على وذلك والآخر الحين بين

 التنظيمية للثقافة الظاهرة الرموز – القمة مستوى  أولًا:
 م   م حظت   يم    الذ  الازء أ   الال د،  جب  م   الم ئي الازء  هو  المسكككككككتوى  هذا يُعد 

  تع س التي  وال مزي   الملموسك  المظاه   يمف   وهو الخارجي . والاهات   والزوار  العامل    جميع قِّب 
 م اش  . بط يق  عنها وتُعب   المنظم  ثقاف 

 ال سكككككمي  الم اسكككككم  مف   الدال  والع مات  ال موز م   ماموع  على  المسكككككتوى  هذا  يشكككككتم 
  الاحتفال  أو  الادد   ف  الموظ  اسككككتق ال كحف   المختلف ، المناسكككك ات   في  المفسككككسكككك  داخ   تُنظ م  التي

ا  وتشكككم   المفسكككسكككي .  والنااحات   بالإناازات    داخ    الأجيال  تتناقلها  التي  التنظيمي  القصككك   أيضككك 
 مف  الاوه ي ،  ويمها  ع   تعب    بطولي   مواقا  ع  أو  مفسككككككسكككككك ها  ع   ح ايات   وهي المفسككككككسكككككك ،

 التحديات. رغم الناات على الإص ار أو الإخ ص 
 المفسككككككككسكككككككك  فلسككككككككف  تُلخ     التي  التنظيمي  الشككككككككعارات  في  الظاه    الفقاف   تتاسككككككككد   كذلك

 اسكككككككتخدا   التحي ،  ط يق   مف  الأف اد،   ت ع   الذ   ال ومي  السكككككككلوك أسكككككككلوب   وفي  العا ،  وشكككككككعارها
  الماد   والو ككككككع المل س أما  والزم ء.  ال  سككككككاء مع التعام  آداب  أو الحد ب،  أسككككككلوب  الألقاب،

 والادي ،  الانضكككك اط  يع س موحدا   زيا   تف ض  قد  ال سككككمي   فالمفسككككسككككات   المنظم ؛  هوي    يع سككككان
 الذات. ع  للتعب   الل اس في الح ي  على تشاع قد  الإلداعي  المفسسات  ل نما

 
 م  ، لأول  الزائ   ُ  حظ  ما فهو  التنظيمي ،  الفقاف  واجه  الواقع في  المسكككككتوى  هذا  ويمف 

ن   ومكككا   القيم  ع   بمعزل  تُفسكككككككككككككك    لا  ال موز  هكككذه  أن  إلا  العمككك .  ل ئككك   ع   المبكككدئي  الانط كككاع  يُكو ِّ
ا أكف  فك ي   لني   ع   سككككككطحي   تعب  ات   إنها إ    الأعمق،  المسككككككتويات  في  الكامن   والمعتقدات    تعق د 

  انع اس هي  ل   ح اي ،  ما د   ليسكككككت  مف     شكككككااع مد    ع   تُ وى   التي  فالقصككككك  المنظم . داخ 
 (.14 ص  ،2007 الدويل ،ة المفسس  تُشاعها التي والالتكار الشااع  لقيم 
 والاتجاهات والمعتقدات والافتراضات الايم – المغمور المستوى  ثانياً:
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 في  تأث   ا والأكف   والأعمق  الأكب   وهو الال د، جب   م  الخفي  الازء  المسكككككككتوى  هذا  يمف 
 السككككككككطلا.  على يظه  ما ك   يُفسكككككككك    لكن   الما د ،  بالع    ُ  ى  لا  فهو  التنظيمي . الفقاف   تشكككككككك   
ن    العامل    عقول في  تتاذر  التي والوجداني   الذهني   العناص   م   ماموع   م   المستوى  هذا  ويتكو 

 تنظيمي . ثقاف  لأ  الحقيقي الأساس وتش   وسلوكهم،
 (:Values) الايم .1

 وتوج   المفسككككككككككككسكككككككككككك ، داخ  م فوض  هو وما  ي   م غوب   هو ما تحدد  التي الم ادئ  هي
  الاحت ا ، التعاون،  النزاه ،  ويم  أمفلتها م   الآخ ي . مع والتعام   الق ارات  اتخا   في الأف اد  سكككككلوك
  ل   الع قات   تح م  التي  والتنظيمي   الأخ وي  البوصكككككل   بمفاب  تُعد   القيم هذه  والمسكككككاءل .  الإلداع،
 المفسسي. والانتماء التنظيمي  العدال  مفهو  وتُ سي الإدار ، وا   الأف اد 

 (:Assumptions) الافتراضات .2
ا  المنظمككك ،  تاكككارب   م   الوقكككت   بم ور  تتكون   التي  العميقككك   المعتقكككدات   هي    تم  لا  وغكككال ككك 

  طبيع  حول  تصككككككككككورات  وتشككككككككككم  الادل.  تقب  لا  لد هيات   تُعتب   لأنها  مناقشككككككككككتها أو  ف ها  التفك  
 ف صككككككك   أ   واجي   هو ه ة العم   وطبيع  لل قاب ؟(،  يحتاج أ   مسكككككككفول  بط ع   هو ه ة  الإنسكككككككان

 هكككذه  السككككككككككككككيط  ؟(.  أ   الفقككك   على  تقو   هككك ة  والعكككامل    الإدار   ل    الع قكككات   وطبيعككك   للإلكككداع؟(،
 إدراك دون   التنظيمي  والسكككككككلوك  الق ارات    وج    الذ  ال واعي العقلي  الإطار  تشككككككك     الافت ا كككككككات 

 م اش .
 (:Beliefs) المعتقدات .3

 وتعم  المسككتفاد ،  والدروس  التنظيمي  التاارب   على  تبنى التي  القناعات  م   منظوم   هي
 المنافسك   بأن المنظمات  بعض   تفم  قد  المفال،  سكب   فعلى المفسكسك .  داخ  الأحداو   تفسك    على

 تحكدد   المعتقكدات   هكذه  الناكات.  إلى  الط يق  هو  التعكاون   أن  أخ ى   ت ى   ل نمكا  الأداء،  ت فع  الكداخليك 
 الفش . أو للناات تفس  هم وكيفي  للمواقا، الأف اد  استااب  كيفي 

 (:Attitudes) الاتجاهات .4
 ال  كككككا أو الولاء مف   المنظم ،  تااه الأف اد   يحملها التي  والانفعالي   النفسكككككي   المواقا  هي

  الاجتمكككاعيكك   والب ئككك   والمعتقكككدات   القيم  تفكككاعككك   نتكككاج  وهي  وال م كككالا .  ال فض   حتى  أو  الالتزا   أو
  الاتاكاهكات   ل نمكا  الإنتكاجيك ،  وتحسكككككككككككككك    الف يق روت  رفع  إلى  تفد   الإياكاليك   الاتاكاهكات  والمهنيك .

 الداخلي. الص اع معدلات  وارتفاع الأداء  عا إلى تفد  السلبي 
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  صككككياغ   ع   المسككككفول  لأن   النابض،  التنظيمي   الفقاف   قلي   المغمور المسككككتوى  هذا  ويمف 
 في  الظاه   المظاه   إن القول  ويم   أسكككاسكككها.  على  ويتصككك فون  العاملون   لها  يُفك  التي  الط يق 

  الاماعي،  العم   على  المفسككككسكككك   تشككككاع  فح نما  العميق . الم ونات  لهذه انع اس  إلا  هي ما القم 
 العم  فلسككككف  في أسككككاسككككي  كعنصكككك   التعاون   بقيم    ككككمني ا  إيمان ا  يع س الظاه   السككككلوك هذا  فإن

 (.14 ص  ،2007  الدويل ،ة

   :التنظيمية  الثقافة وويائف  أهمية  -ثالثا

  العككامل    المنظمكك   تزود   ح ككب   الأعمككال،  منظمككات   في  هككا   لككدور  التنظيميكك   الفقككافكك   تقو   
 المنظم   في  تسود   التي  والقيم  الأفكار  على  التع    المم    م   كان  وكلما  بالهوي ،  الإحساس  ف ها
  المنظم . ل سال  اقوي ارت اطا العاملون  ارت م كلما

  التنظيمية الثقافة  وويائف  أهميةوب  التنظيمية بالثقافة  مهتمينال من العديد أوضــــح  وقد
  :يلي فيما أهمها نجمل

 التنظيمية: الثقافة أهمية-أ
 حولهم،   دور ما فهم  على الأف اد   مسككككاعد  خ ل  م   السككككلوك  التنظيمي   الفقاف   تشكككك  -1

  الأشياء. تحدو  لما ا تفس  التي المشت ك  للمعاني مصدرا توف   ح ب 
  يسكككككتطيعون  لا  حالات  مواجه   عند  ب   ل سكككككتعان   ام جعي  إطارا  التنظيمي   الفقاف   تمف -2

  معنی  لإعطاء  مغزاها  إدراك  عل هم  يصككككككككككككعي  التي  الإداري   النشككككككككككككاطات   مغزى   إدراك خ لها  م 
  المنظم . لنشاط وفاع  اوا ح

 تفككد  بح كب  المنظمك ، داخك  الاسككككككككككككككتق ار  عمليك   تحق ق في  التنظيميك  الفقكافك   تسككككككككككككككاهم-3
 الهوي  وتحدد   بالذاتي   الشكعور الوا كح   التنظيمي   الفقاف   وتنمي  متكام ،  اجتماعي  كنظا  وجودها
  بالعامل  . الخاص 

 الناس  تفك   أن  ح ب  المنظم   ل سكككككككككككال   الالتزا   تقوي   على  التنظيمي   الفقاف   تسكككككككككككاعد -4
  الفقاف  بفع   للمنظم  القو    بالانتماء شككككع وا  إ ا إلا  شككككخصككككيا  عل هم   فث  ما حول   نحصكككك   عاد 

  اهتماماتهم  م  أكب   إل ها   نتمون  التي  المنظم   اهتمامات   أن  يشع ون    لك  وعند   المسيط  ، العام 
  لهم. بالنس   شيء أهم هي منظمتهم بأن تذك هم الفقاف  أن  لك ويعني الشخصي ،
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  تعتب  ح ب   الاماع   معا    خ ل  م   التنظيمي  لل قاب   كنظا   التنظيمي   الفقاف   تعم -5
 الأعضاء. مسئوليات   وئ  في تتحدد  مصدر

 محكدد   أنواع  تف م  أو تحفز أنهكا  ح كب   التنظيم،  داخك  مفث    قو   التنظيميك   الفقكافك   تعتب -6
  العامل   تماسكككككككككك في مهما  دورا تلعي   أنها كما المنظمات، داخ  والاماعي  الف د   السكككككككككلوك  م 

 المشككت ك للشككعور امصككدر   تمف  كما  والمعتقدات،  القيم  م  مشككت ك   منظوم  خ ل  م   وانسككاامهم
  التنظيم لوحد  اوا ككككككككح إسككككككككهاما  تسككككككككاهم هذا ك  في  وهي  التنظيم،  والأهدا   المسككككككككتقبلي   بال  ى 
 ص   ،2011  حشككككيش،  ألوة  .(12ةالتنظيمي  الفقاف   عناصكككك  حول  العامل    التقاء خ ل م   وتكامل 
140) 

   :التنظيمية الثقافة ويائف-ب

  :هي رئيسة ويائف أربع في التنظيمية الثقافة ويائف تل ص
  والقيم  المعكككا     نفس  العكككامل    مشككككككككككككككككاركككك   إن  تنظيميككك :  هويككك   المنظمككك   أف اد   تعطي-1
  .مشت ك بغ ض  الإحساس تطوي  على يساعد  مما بالتوحد، الشعور يمنحهم  والمدركات 

 جاني   م  القو    الالتزا   يشككاع المشككت ك  بالهد  الشككعور إن  الاماعي:  الالتزا   تسككه -2
  .الفقاف  هذه يقبلون   م 

  أعضكككككككاء  ل    الدائم    والتعاون   التنسككككككك ق  على  الفقاف   تشكككككككاع  النظا :  اسكككككككتق ار  تعزز-3
  .والالتزا  المشت ك  بالهوي  الشعور تشايع خ ل م  و لك  المنظم 

 الشككلو ،ة .(13ةحولهم  م   دور  ما فهم  على الأف اد   مسككاعد  خ ل م   السككلوك:  تشكك  -4
 (18 ص  ،2005

 والأف اد، الاماعات  وإنااز أداء  مسككككككككتوى  في  تفث   التنظيمي   الفقاف  أن ناد   سككككككككبق مما  
  على تعم  والتي  لها الخاصككك   ثقافتها  منظم   فلك   كب  ، بشككك    المنظم   ناات حدد ت  بالتالي يوه

  الالتزا   وزياد  المنظم ،  ل سككككككككككككال   العامل    ارت اط  م   زيد  مما  بالهوي   بالشككككككككككككعور  العامل   تزويد 
 مما  منهم المطلوا   والمسككككككككككككككئوليات  المتوقع  السككككككككككككككلوكيات  تحد د  على تعم   كما لد هم،  التنظيمي

  .المنظم  في الاستق ار تحق ق على يساعد 
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 مبادئه: وأهم  ماهيته الإداري:  الإبدا -رابعا
 الإداري: الإبدا  ماهية-أ

 وإعاد   تاميع أو  مع ن  مشكككككككك  ت   بح   ومتصككككككككل   ومف د  جد د   أفكار  بأن   الإلداع ع  ي
  التكني ي  الااني   على  الإلداع  يقتصكككك  ،ولا ف يد  أشكككك ال في  المع ف   م   المع وف   الأنماط ت ك ي 

 الآلات   أيضا   تعدى  ل  فحسي  السوق  وإعداد   لها  المتعلق   العمليات   و السلع  تطوي   يشم  لا  لأن 
  العم    ع  ال  كككا و التدريي   ونتائج  نفسككك   التنظيم في  التحسككك نات  و  التصكككنيع وط ائق  المعدات   و

  يم    لكذلكك جكد كد   بط يقك  مكا  لظكاه    الف د  ر يك   إلا ليس  فكالإلكداع  ،  الإنتكاجيك   ازديكاد  إلى   فد  بمكا
  على القدر   ثم وم   المعالا  تتطلي   مشككك ل  لوجود   الإحسكككاس  على القدر    تطلي   الإلداع إن القول

 (7 ص  ،2007 القحطاني،ة . (14ةالمناسي  الح  إيااد  ثم وم  ومبدع مختلا بش   التفك  
  المبدع   الشكككككخصكككككي  المهارات  الموظا  اسكككككتخدا   "  بأن :  المبدع الإدار    الإلداع ويع  

  التنظيم  مصكلح  تواج  إداري  لمشك ل   التكاري   حلول إلى  توصكل   جد د   إداري   أسكال ي   اسكتن اط في
  المنظم  الإلداعي  والاهد  الهاد  التحل    على  بالاعتماد   المشككك ل  تلك  لمعالا  جد د   تصكككورات  أو

  .( 15ة  والتقويم" والتا يي   والاخت ار  نطقيالم  التحل    على  القائم  الحسكككككككككككككي  بالإدراك   تصككككككككككككك   الذ 
 (34 ص  ،2010 العالد،ة

 هذه  تلقى  بح ب  للعم  مف د  وأفكار ووسكككككككائ  أسكككككككال ي   التكار على  القدر   هو  فالإلداع  إ ا
 قكدرات  م  لكد هم مكا وتحفز المنظمكات  في العكامل   قبك  م  الأمفك  التاكاوب  والأسككككككككككككككال كي  الأفككار
  ث ث   تتضككككككم   عملي   الإلداع  أن  يعني  مما  ، أفضكككككك   بصككككككور   الإنتاجي  الأهدا   لتحق ق ومواهي 
 ومتشاب  : متداخل  عناص 

 للإدار . المتم ز  وال  ي  القيادي  الفك   في  تمف  الأول: العنص 
 والف يق. الأف اد  ومهارات  مواهي  وإ كاء وتشغ   تح يك في  تمف  فإن  الفاني: العنص 

  الإنتاجي  القنوات  إلى  وتحويلها  الت ك    هذه  نتائج  تفماراسككككككككك في   تمف  الفالب: العنصككككككككك 
 (3 ص  ،2005 الفاعور ،ة .(16ةالعم  تطوي  على يعم  مما الصحيح 

  الإداري: الإبدا  مبادئ-ب

 في ال ائد   الآراء م   ماموع   العالمي  والمنظمات   الشكك كات  مدراء  م  الكف    و ككع لقد   
  م اعكا    ن غي  وخ  قك ،  مبكدعك  وأسككككككككككككككال بهكا  نكاميك ، المنظمكات  تكون  وحتى والإلكداع،  الالتككار ماكال
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  النقاط  ع   ع ار  الم ادئ وهذه  ق ار،  أصككحاب  أو مدراء كانوا سككواء  ف ها  الأسككاسككي  الم ادئ بعض 
 :التالي 

 ،وما  الصككككككككحيلا  الاتااه في  دامت   ما وتكب   وتنمو تولد  أن  فك    لأي   الماال إفسككككككككات  -1
لكككت   المحتم ت   م   ،فكف    فشككككككككككككككلهكككا  أو  بخطئهكككا  بعكككد   القطع   تم  لم  دا  لكككت   حقكككائق  إلى  تبكككد   وتحو 

 أن  ياكي   ،لكذلكك  الآخ ي   تقل كد   لا  الإلكداع  على  قكائم  فكالالتككار،  موفقيك   إلى  ف هكا  الناكات  احتمكالات 
 للعم  ال ئيسككككي    الماالات  في الح  ي  هذه  تت كز  أن ياي  ولك   ل بدعوا،  كب     ح ي  الأف اد   يعطى

 الأهم. الهد  في وتصي  
 والأفضككك   الأكب   ياعلها  ورعا تهم  لتنم تهم  ،والاعتناء  المنظم   قو  مصكككدر الأف اد   إن  -2

 واللياق . الادار  أساس على الم افأ  ،ولتك  وراحا   التكارا والأكف 
يعهم الأف اد   احت ا   -3   وتحق ق  الق ار في للمشكككككككككارك  لهم الف ص   لإتاح   وتنم  تهم  وتشكككككككككا 
 الأكم . الوج  على الأشياء لفع  جهدهم قصارى   بذلوا بأن كف   ،و لك للمنظم  النااحات 
  ث ات  تسكاو    وهي  الإلداعي ،  القدر    نمي التعام   في  وال م كزي    ال وت    ع   التخل ي  -4

 والناات. التقد  سب   في القد 
لنا  إ ا كذلك وي ون  ،  فحسككي   وظيف  لا  ممتع شككيء إلى العم   تحوي   -5  إلى النشككاط  حو 

 (27 ص  ،2007 العت بي،ة طموت. إلى ،والمسفولي  مسفولي 
  بأن   الف د   شكككككككع  إ ا إلا     تحق ق لا ،وهذا  والطموحات  والفك   للنفس المسكككككككتم  التاد د   -6

  وشككخصكك  ت   نفسكك    بني أن خ ل   م   يسككتطيع ل  فقم للف د   وظيف  ليس ،فالعم   عمل  في   تكام 
 خدم  في  وتوظيفها  لداخل   الكامن   الإلداعي   الطاق   لتفا     دفع   الحقيقي الشعور  هذا ،وإن  أيضا  

  والتح يكك   التحف ز  مفكاتيلا ي تشككككككككككككككا  أن المكد   وعلى   اتك   في  بكالقو   مبكدع هو  ف د   ،فكك   الأهكدا 
 خ  ق . كتل  منظمت  وم  بالفع  مبدع   أف اد  يصنع لكي

  المزيكد  واكذل العمك   إلى الأف اد   حوافز  يح  ك أن شككككككككككككككأنك  م   دائمكا   الأعلى إلى التطل ع  -7
 ما  على  الوقو  إلى بالمفسككككسكككك   وي جع  الاميع على مع وسككككا   يعود  بالموجود  ال  ككككا شككككعور  لأن

 فش . الزم  وام ور وخسار  ت اجع لذات  وهو أناز
 النسككككككخ   تكون  أن  الإلداع  ل  ،  البلد  في  م  ر  أو  ثاني   نسككككككخ   نكون  أن  الإلداع  ليس  -8

 ال د ء  وت ك  الا ك د   وأخكذ   أيضككككككككككككككا    وتقويمهكا  الآخ ي  تاكارب  م حظك    ن غي  ،لكذلكك  والف يكد  ال ائكد 
 قائد   تكون   أن  إم ا  الالتكاري   الاست اتياي   وفق  ،فالمنظمات   الإياالي ات   م   ماموع   أعمالنا  لتكون 
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 الوصكككول أج  م   المسكككتح   لذل   ن غي  وعسككك     صكككع   مهم   والقياد  م  ر ،  نسكككخ  أو  تابع  أو
 الكف  . بالشيء هذا وليس الم  ري  أو التابع   م  سنكون  وإلا   إل ها،

  ،وا   ال ال  في  نضككككككعها ،ل   التنف ذ   آليات  إلى  تفتقد   التي الا د  الفك   ت ك   ن غي  لا  -9
 والمناقشكككككككككك  الزم ، م ور مع تتولد  الاد د  الأفكار  م   فكف   للمناقشكككككككككك ، نع  ككككككككككها وأخ ى   آون 

  نضكاها  تما  إلى  والفاني  الأولى  المناقشك  تصك   لم ف ا ما  تنف ذها،  على مقدر   تعط نا را ما  المتك ر 
 الأخ ى. المحاولات  في فتكتم 

  لتطوي   الأفضكككككككككككككك  الط يق لأنهكا بكالغك   أهميك    العمك   ط يق  ع  التعل م  إعطكاء ياكي   -10
 (28 ص  ،2007 العت بي،ة .(17ةالوظائاو  بالمها  الأف اد  ودمج النشاطات  وتوسيع الكفاءات 

 



 
 
 
 
 
 

 الثالث  المبحث
 التنظيمية والثقافة البشرية الموارد إدارة بين العلاقة

 
 ( الع ق  ل   إدار  الموارد ال ش ي  والفقاف  التنظيمي 1

 التنظيمي( الع ق  ل   ممارسات الموارد ال ش ي  والإلداع والأداء 2

 ( الع ق  ل   الفقاف  التنظيمي  والإلداع والأداء التنظيمي3

 خ ص  الم حب 
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 تمهيد:
 م   والأداء/الإلداع  التنظيمي  والفقاف   ال شكك ي   الموارد  إدار   ل   الع ق  دراسكك   أهمي   تظه 

  الكذ    الوعكاء  تُعكد    التنظيميك   فكالفقكافك   معقكد ؛  تفكاعليك   منظومك    ككككككككككككككم   تعمك   المتغ  ات   هكذه  كون 
د  التي  وهي أدوارها، ال ش ي   الموارد   داخل   تُمارس  السلوكي   الأنماط  كككككككككك  م اش    غ    بصور   كككككككككك تحد 

 المدروسك  ال شك ي  الموارد  ممارسكات  فإن أخ ى، جه   وم  المفسكسك . داخ   عل ها والم افأ المقبول 
 أو  الفقاف   إنتاج  إعاد  في  تساهم ل   ثقا ي ا؛  محا د  ليست   (الأداء…  تق يم التدريي،  كالاستقطاب،ة

 .الإداري  التوجهات  لطبيع  وفق ا تغ   ها

ا  تُعد    التنظيمي   الفقاف  أن إلى الماال في  الع اي   الأدليات   وتشككككككك   د  ا  تفسككككككك  ي ا  محد    رئيسكككككك 
  القككدرات  وتنميكك   والتعككاون   الم ككادر   ويم  وتعزيز  العككامل  ،  سككككككككككككككلوك  توجيكك   في  الإدار   فعككاليكك   لمككدى

 مشككككككككككاع   ثقاف  توف   أن  على  أخ ى  دراسككككككككككات  تفكد  كما  (.38  ص.  ،2003 الف حان،ة  الإلداعي 
  المهني   بالمعا     والالتزا   التنظيمي  الأداء  مسكتوى  رفع في  يسكهم  المسكفولي  وتحم   المشكارك   على

 .(210 ص. ،2012 النسور،ة

  لتفاع   م اشككككككك   نتاج  هو الإدار    الإلداع أن الدراسكككككككات   م   العد د   أثبتت   ثالف ،  ناحي   م 
  أخ ى  جه   م  المحف ز  الداخلي   والفقاف  جه ،  م  الإدار  وممارسكككككات   العامل    شكككككخصكككككي  سكككككمات 

 ل   عالي ،  بشككككككككككك ي   قدرات  تواف  بما د    تحقق لا  الإلداع  أن    بمعنى  (.78 ص.  ،2005 الح اي،ة
 .وتطبيقها لط حها الم ئم  الحوافز وتمنلا الاد د  الأفكار تحتض  ثقاف  خ ل م 

 ما وفق الع قات، م  الشككككككك    تلك  تحل   إلى  يسكككككككعى  الم حب  هذا فإن   لك،  على  واناء  
 في  ال شكك ي   الموارد  ممارسككات  تفث   كيف  مناقشكك  خ ل وم   ،الميدانية  العربية  الدراســات أظه ت 
 الفهم  يخد   بما المفسككككسكككك ، داخ   والأداء  الإلداع  على  الفقاف  هذه  تنع س وكيف  التنظيمي ،  الفقاف 
 .لاحق ا الم داني  للنتائج ويفسس الدراس  لمتغ  ات  العلمي

 التنظيمية والثقافة  البشرية الموارد إدارة  بين العلاقة  (1
 فممارسككككككككات  مت ادل:  تأث      على  التنظيمي  والفقاف   ال شكككككككك ي   الموارد   إدار   ل   الع ق   تقو 

  السككككككككككياسككككككككككات  خ ل  م ة المفسككككككككككسكككككككككك  داخ   الم غوا  والسككككككككككلوكيات   القيم  تُقن    ال شكككككككككك ي   الموارد 
د   ل نما والإج اءات(،   تغ     م  فع     تُحق ق   أن  الممارسكككككات  لتلك  يم    ما  حدود   القائم   الفقاف  تحد ِّ

 تعد     فك   ث م    وم   وفع ال .  وشكف اف   عادل  ممارسكات   تبن ي  تُع ق  أو  تُيسك    الفقاف  أن   أ   ت سكي ، أو
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 أن كما  القيمي،  المنا   على  م اشككك       نع س  التق يم  أو  التدريي   أو التوظيف  سكككياسكككات  في جوه   
ل أ     (.55 ص. ،2009 السهلي،ة  اتها ال ش ي  الموارد  “لواب ” م  غال  ا  بدأ عم ق ثقافي تحو 

  تُصكككاغ  فح   الممارسككك ؛ إلى  الفقاف   من  تتسككك  ب   مو كككع  أول  هما  والاختيار  الاسكككتقطاب 
  التوافق   يصككك لا  والمسكككاءل ،  والتعل م التعاون   ويم مع   نسكككام  بما  الاختيار  ومعا    الوظائا  إع نات 
ل  الفني ،  للكفاء  م زم ا ش ط ا  الفقافي ل  والتوجي  الإدماج  م حل   وتتحو   إلى  (Onboardingة  الأو 
  بما ال ومي ، المفسكككسككك  ولغ   السكككلوك، وشكككف ات   الناات، قصككك    عب   منظ م  ثقافي”  “تطعيم  عملي 
 (.140 ص. ،2011 حشيش، ألوة السائد  الفقاف  واني  الادد  الداخل   ل   القيم فاو  يغلق

 إ   المفسككسككي ؛ للفقاف  منظ م   نق     قنا   باعت ارها  والتنمي  التدريي   ل امج تعم   المقال ، في
  الاماعي،  العم   تااه  الذهني   المواقا  تشككككككككككك     تُع د  ل  المهارات،  نق   على  التنمي   تقتصككككككككككك   لا

م ِّمت  وكلما  النتائج.  ع   المسكككككككككفولي   وتحم   المع ف ، ومشكككككككككارك   واقعي   حالات  حول  الب امج صكككككككككُ
  منا   تفب ت   واالتالي ودائم ،   ومي  ممارسكككككككات  إلى  القيم  ت جم   على قدرتها  ازدادت  للمفسكككككككسككككككك ،

 (.38 ص. ،2003 الف حان،ة المستم  والتحس   والإلداع ادر الم  يشا ع
  للموظف    يُظه  فهو المفسكسك ؟”؛  تُكافئ “ما ا في  تأث   ا الأشكد   الآلي   يُعد    الأداء  تق يم أما

 الوقت، احت ا   التعاون،ة  للقيم الداعم  السكككككككككككلوكيات   مع  النتائج أ  فقم  النتائج  حق ا: مهم ا  يُعتب  ما
 وحق   المعكا    وو ككككككككككككككوت  التق يم في  الإج ائيك   العكدالك  إن  المع فك (. مشككككككككككككككاركك   المتعكامل  ، خكدمك 

ل  الم اجعكك   م   ويحككد    الفقكك     فع  مسككككككككككككككتم     ثقككافي  حوار  إلى  جككامككد   سككككككككككككككنو      رقم    م   العمليكك   تُحو 
 (.14 ص. ،2007 الدويل ،ة الانتماء ويُ س   الدفاعي ، السلوكيات 

أ  فح    الفقككافي”؛  “التعزيز  لوظيفكك   والاعت ا   الحوافز  أنظمكك   وت ت م  السككككككككككككككلوكيككات   تُكككافكك 
ن   المع فك (، رعكايك   أو التحسكككككككككككككك  ،  م كادرات   أو  الوحكدات،  كتعكاون ة  الفقكافك   مع  المتوافقك   لكدى   تكو 
 فإن الع س،  وعلى  هنا”.  العم   لإنااز  الصكككككحيح   “الط يق  هي  هذه  بأن مشكككككت ك إدراك    العامل  

 مالها  رأس  وتُضكككعا المفسكككسككك ، روت  ع   منفصكككل  أداء    ثقاف   تول ِّد   القيم  ع  بمعزل    الأرقا  م افأ 
 (.210 ص. ،2012 النسور،ة الاجتماعي

 ال شكككك ي  فالموارد  للفقاف ؛ ال مز    المنا   كككك م  في والقياد  الداخلي  الاتصككككال  قنوات   تفث  
ات   تنظ م  ح    تدف ق وتُيسككككك   داخلي (، نشككككك ات  الموظ ا،  ن ض   مفتوح ،  لقاءات ة  الإصكككككغاء منصككككك 

ز  الغموض   تُقل   شككككككفا ،  بشكككككك    المعلومات   رسككككككائ  اتسككككككاق  أن كما والعمودي .  الأفقي   الفق  وتُعز 
ل  المُعلن  السككككياسككككات  مع  ال ومي  وسككككلوكها  القياد    تبن ي ويُسككككند  مشككككاهد ، ممارسككككات  إلى  القيم يُحو 
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ا  تقو  التي  الإلكت وني  الإدار   أنماط   ص.   ،2012  والعاجز،  بح ة  والشككفا ي   المشككارك   على أسككاسكك 
82.) 

ل  سككككككككككياق وفي  لوابات ة ال قمي   الأدوات   تُنتج  الإلكت وني ،  ال شكككككككككك ي   والموارد  ال قمي التحو 
 ما  التت  ع،  وقاللي   الو كككككوت م   أعلى  مسكككككتوى  (التعل م مسكككككارات  الأداء، سكككككا ت  الذاتي ، الموظا

  ته ئ   تُصككككككككاحبها لم  ما  ثقا ي ا  تُفم   لا  التقني  أن    غ    البيانات. م   والتعل م  المحاسككككككككبي   ثقاف    دعم
ل المقاومات،  يُقل   وتواصككككككككككككك  وتدريي    على محسكككككككككككككوس  عائد    ات   إياالي   خب   إلى ال قمن  ويحو 

 (.225 ص. ،2010 ح  ، ع اس فا  ة الموظا تا ا 
ا الع ق   تتال ى  أو  مبدع   شكخصكيات   تكفي  لا  إ    الإلداع؛  ل ئ   واناء  التغ    إدار  في  أيضك 

غ  لم إن  م ن   هياك   المتعل م  الخطأ  ويُشككككك ع   التا يي   يحمي  بما ال شككككك ي   الموارد   سكككككياسكككككات  تُصككككك 
 الحوافز، يض م  ثقافي”  ككككككككككككككك“مهندس ال ش ي   الموارد  تعم   هنا  للوحدات.  العال   الم ادرات   ويُكافئ
ل  أن  قبكك   التغ     مقككاومكك   ويعككالج  النككاشككككككككككككككئكك ،  الأفكككار رعككايكك   على  القككاد   ويككُدر ب    أع ا   إلى  تتحو 

 (.78 ص. ،2005 الح اي،ة عنها مس وت 
  يمنلا الذ  الفقافي” “الغ اء دور  (Socializationة  التنظيمي   الاجتماعي   التنشككئ  وتفد 

 الأف اد  رام  المفسككككسككككي ، الح ايات  سكككك د  والشككككعائ ،  بال موز التع يف  تماسكككك ها:  المشككككت ك  الهوي 
  ويُخف ض   الاندماج  يُسكككككك  ع   لك  ك —الأول ال و   م  التوقعات   توجي   رسككككككمي ،  غ    دعم  بشكككككك  ات 

 (.18 ص. ،2005 الشلو ،ة قس ي ا لا تلقائي ا الإياالي  للمعا    الامتفال وياع  القيم، صدا 
 كما  التأث    آلي   تلخي    يم   الدراسكككككك ، هذه  تتبن اه  الذ   السككككككببي   النمو ج  مسككككككتوى  وعلى

  للقيم، ناق  تدريي   ثقا ي ا، متوافق  اختيارة  القيم وفق المُصكككككككم م  ال شككككككك ي   الموارد  ممارسكككككككات   لي:
 وهذه أوف ؛ وثق    أعلى ومسكككككككككاءل    أكب   تعل م    نحو الفقاف   تشككككككككك     تُع د  (داعم   حوافز  عادل،  تق يم

 تدوي   وتسكككككككككككك يع  التعاون، وزياد  الخطأ،  م  الخو   تقل    عب   والأداء  الإلداع  ت فع  لدورها  الفقاف 
  لتحسكك    مُ اشكك  ا  ومعب  ا  إج ائي ،  وظيف   لا  ثقا ي   رافع  ال شكك ي   الموارد   إدار   تصكك لا واهذا  المع ف .

 (.3 ص. ،2005 الفاعور ،ة المستدا  المفسسي والالتكار الأداء

 التنظيمي والأداء والإبدا   البشرية الموارد  ممارسات  بين العلاقة  (2
 التي فهي  المفسككسكك ،  داخ  والأداء للإلداع العملي  المح  ك  ال شكك ي   الموارد  ممارسككات  تُعد  

  الأدليات  وفي  تكلف .  عنصك  لا  اسكت اتياي ا أصك     لوصكف   الإنسكان  مع الإدار   تتعام   كيف تكشكا
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  والتحف ز  تعلملل  داعمكك   ال شكككككككككككككك يكك   الموارد   إدار   أدوات   كككانككت   كلمككا   اتهككا:  النتياكك   تتك ر  الع ايكك ،
 استدام . وأكف  وأعمق، أعلى والإلداع الأداء مستوى  كان  والمشارك ،

  التفك    ومهكارات  الكدافعيك   يمتلكون   أف اد   فكاختيكار  والتع   ؛ الاسككككككككككككككتقطكاب  م   الع قك  تبكدأ
 الأفكار  لط ت مسكككتعد   بشككك    مال  ل أس  المفسكككسككك  تزويد   على  يسكككاعد   تنم تها،  قاللي  أو  الإلداعي،
ا  الاككدد   الموظف    دمج  أن  كمككا  الاككد ككد . ا  إداريكك   إلى  تحولهم  في  يعاكك    الككدخول  لحظكك   منككذ   وثقككا يكك 
 (.28 ص. ،2007 العت بي،ة العم  تطوي  في فعل    مساهم  

 القدرات  صكككق  في  تأث   ا الممارسكككات  أكف  تُعد    التي  القدرات   وتنمي  التدريي   ل امج  تأتي  ثم
 وتح ي  الح ،  خيارات   وتوسككككيع المشكككك  ت  تع يف  إعاد  إلى  الموظا  تدفع  إ    والإلداعي ؛  العقلي 
  تم     ويت عهككا  ل حتيككاجككات،  دق ق  تحل كك   وفق  التككدريككي   خطم  تُبنى  وعنككدمككا  ال وت  .  م   التفك  
  المسككككتف د   ور ككككا الخدم  جود  في وا ككككلا محسكككك    أداء إلى  مخ جاتها  تتحول  للتطب ق،  وف ص 

 (.210 ص. ،2012 النسور،ة
 مف   الالتكاري  السكككلوكيات   على   ك ز  ح    للإلداع  إياالي  توجي   أدا    فهو  الأداء  تق يم أما

 ال اجع   فالتغذي  الكمي .  النتائج  على فقم  وليس  المع ف ،  وتقاسككككم التطوي ي ،  والمقت حات  الم ادر ،
 وهو  العقالي ،  المحاسكك    م  خو  دون  الأداء وتطوي   المسككار  تصككحيلا  م   العامل    تم     البن اء 

ز ما  (.38 ص. ،2003 الف حان،ة بالإلداع المتصل  الداخلي  الدافعي  يعز 
  تت جم فالحوافز والإلداع؛  ال شكككككك ي   الموارد   ل   الع ق   قلي   والمعنوي  المادي   الحوافز وتُعد  

  التحسككككك    بم ادرات   ت ت م التي الم افآت  إن  يُعاقي؟ أ   المختلا  التفك    يُكافأ ه  الإدار : رسكككككال 
  فد  مكا للتم  ز، داعمك   تطوي يك   ثقكافك  م كانهكا  وتبني فقم” التعليمكات   “تنف كذ   ثقكافك  تُسككككككككككككككقِّم  والاود 

 (.14 ص. ،2007 الشيخلي،ة الكلي المفسسي الأداء ارتفاع إلى
 إشككك اك  يمنلا  ح ب   م اشككك  ؛  بصكككور   الإلداع  تدعم كممارسككك   بالمشكككارك  الأداء  إدار   وتب ز

  بالملكي   الشكككككككعور  زيد  ما العم ، في  والتأث   الأفكار  لط ت  مسكككككككاح  الق ارات   صكككككككنع في  العامل  
  الأداء   تُحسككككك   التي  والمت اكم  الصكككككغ     الالتكارات   م   مسكككككتم    لتوليف   المفسكككككسككككك  ويمد    والانتماء
 (.78 ص. ،2005 الح اي،ة الإجمالي

  الإلكداع  طكاقك  على  الحفكاظ  في  دور ا  العكادلك   والت ويكات   الوظيفي  المسككككككككككككككار  إدار   تلعكي   كمكا
  وت اجع  نفسكي، انسكحاب  إلى   فديان  الوظيفي  المسكتقب  غموض   أو  العدال   فغياب   المفسكسك ؛ داخ 
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 المسكككارات   و كككوت  فإن الع س، وعلى  إ كككافي.  إلداعي  ماهود  لذل في  ال غ    وانخفاض  الم ادر ،
ا يخلق  (.18 ص. ،2005 الشلو ،ة أعلى أداء إلى م اش     ُ ت جم اإياالي   طموح 

 الأفكار  لتا يي   وتسكككملا  الحوار  تحف ز  التي الداعم  القياد   أن   إلى  ع اي   دراسكككات   وتشككك  
  لأن المفسكككككككككسكككككككككي،  الإلداع  تعزيز في  كب     قفز  تُحدو  التعلم،  إخفاقات   م  الحماي  وتوف   الاد د 

  التزام ا وأكف   تقل دي ،  غ   حلول ط ت  على  ج أ    أكف   يص لا  النفسي  بالأمان يشع   ح   الموظا
 (.3 ص. ،2005 الفاعور ،ة أث ها ومتابع  لتنف ذها

 الككذاتيكك   كككالخككدمككات ة  الإلكت وني  الطككابع   ات   ال شكككككككككككككك يكك   الموارد   ممككارسكككككككككككككككات   ت ت م  كمككا
ر المعلومات، ودق  الإنااز  سك ع   تعزز  لأنها  الأداء؛  لتحسك   (المحاكا  التدريي   وتكنولوجيا  وتح  

 فا ككككك ة والاهد  للوقت  مهدر  تقل دي   بإج اءات   انشكككككغالهم م   لدلا    والالتكار  للإلداع  العامل    وقت 
 (.225 ص. ،2010 ح  ، ع اس

  منتِّا   ل   إج ائي ،  جه   ما د  ليسكت   ال شك ي   الموارد   إن القول  يم   سكبق، ما  كوء وفي
  تتحول  والتم   ،  والمشكككارك   والعدال  الدافعي    دعم  نحو   على  تُصكككم م ممارسككك  فك   إلداعي ؛  لقيم 

 رافع   ال شكككككككك ي   الموارد  إدار   تصكككككككك لا واذلك  التنافسككككككككي .  القدر  وت فع الأداء  تحسكككككككك    دافع  قو  إلى
 فحسي. إداري ا وسيط ا وليست  ل لتكار

 التنظيمي والأداء والإبدا   التنظيمية  الثقافة  بين العلاقة  (3
 ال ومي،  وسكككككككككلوكهم  العامل   وعي  تشككككككككك     التي العميق   البني   بمفاب   التنظيمي   الفقاف  تُعد  

د  فهي  واالتالي  كانت  فإ ا المتم ز. الأداء  وتحق ق  الإلداع على المفسكككسككك  قدر  لمدى أسكككاسكككي محد 
ع  الفقاف   الاد د  الأفكار  لانط ق  خصككك    ل ئ   تخلق  فإنها  والمسكككاءل ، والمشكككارك   الفق   على  تُشكككا 

د ، الفقاف  كانت  إ ا أما  وتطبيقها.  الم ادرات   ت ك  لا فإنها  المخاط  ،  وتُعاقي   ال وت   تُقد س متشككككككككككككككد 
 (.57 ص. ،2004 وه   ، إسماع  ة محدود  تقل د   أداء إلى وتفد 

 ماد  وليسكككككت  للتعل م ف صككككك   الأخطاء  تُعتب  للإلداع،  الداعم  الفقاف   ات   المفسكككككسكككككات  في
  الأمان  مسكككككتوى     تفع  هنا  والخدم .  الاود   لتحسككككك   الم ت ط   التطوي ي   الم ادرات  وتُكاف أ للعقاب،
ا الموظا  ويصك لا  الوظيفي،  الانتماء  ويزداد  النفسكي،   تغ   ات   وإحداو  جد د  حلول  لاقت ات  مسكتعد 

 (.210 ص. ،2012 النسور،ة الأداء مفش ات  على إيااب ا  نع س ما  العم ، ط ق  في
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د    محف ز ا  تُعككد    المع فكك   وت ككادل  التعككاون   ويم  تُ سكككككككككككككك    التي  الفقككافكك   أن  الع ايكك   الأدليككات   وتفككك 
  المعلومات تدف ق  وتتيلا  الأقسكككككككككا   ل    التنظيمي   الحواجز  تزي  إ   ال شككككككككك ي ؛  الموارد   لفعالي   جوه ي ا

 الف حان،ة  الخارجي   الب ئ   لتحولات  السك يع   والاسكتااب   الالتكار  م   المفسكسك   يم    ما والخب ات،
 (.38 ص. ،2003

 لدى الداخلي  الدافعي   تقو    مشككككككككت ك   تنظيمي   هوي   لناء في  التنظيمي   الفقاف   تُسككككككككهم كما
 م   جزء    بأن  الف د  يشككككككع   فح   ال سككككككمي . المها  حدود    تااوز  بما العم  إلى وتدفعهم  العامل  ،

  الأعمال  دعم في  طواعي    ويُظه   التنظيمي ،  المواطن   سككككككككككككلوك   تبن ى  عليا،  وويم رسككككككككككككال  ل   كيان
 (.14 ص. ،2007 الدويل ،ة للمفسس  العا  الأداء   فع ما وهو التطوي ي ،

ا  الفقاف   أهمي   وتب ز  في  القياد  تم   إ   القياد ؛ أسكككككككككككككال ي   توجي  على قدرتها في  أيضككككككككككككك 
 الاد د  الأفكار  يمنلا ما الق ار،  صكككككككنع في  العامل   وإشككككككك اك  الحوار  تشكككككككايع إلى الم ن   الفقافات 

 الأصكوات  وإسك ات  الف دي   القياد  تك يس إلى  المتسكلط   الفقاف  تفد   ل نما  والتبن ي. الظهور ف صك 
 (.78 ص. ،2005 الح اي،ة التغ    على القدر  يضعا ما وهو الإلداعي ،

ل  الإلكت وني  الإدار   تبن ي في  الفقاف   أث    تال ى  أخ ى،  ناحي   وم    فالفقاف   ال قمي؛  والتحو 
ز  للتغ     المتقب ل  الشكككفاف    الاسكككتفمار م  العائد   وتسككك  ع  الإلكت وني ،  النظم مع  العامل    اندماج تعز 

ل  التقني  فإن والمقاوم ،  الإفصكككككات  م   الخو   ويم  سكككككيط ت   إ ا أما  التكنولوجيا. في  أدا   إلى  تتحو 
 (.225 ص. ،2010 ح  ، ع اس فا  ة الأداء في يفعل أث  دون  ش لي 

 جامع : منهاي  بع ار  الع ق  وصا يم    لك، على واناء  
 الأخ قي المفسككككك    وهي  التنظيمي،  للإلداع والقيمي  النفسكككككي  الشككككك ط  هي  التنظيمي   الفقاف 

 المفسسي.  للأداء
  الامود سكككادت  انحسككك ت، وكلما الأداء، وتحسككك   الإلداع زاد   الإياالي ،  الفقاف  قويت  فكلما

 المتاح . الموارد  أو الهياك  كانت  مهما الأداء، وت اجع وال تاب 
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 المبحث  خلاصة 
  التنظيمي  والفقاف   ال شكككككككك ي   الموارد  إدار   أن    الدراسكككككككك   متغ  ات   ل    الع قات   تحل    يُظه 

 لتحد د   باسكككتم ار  ل نها   يما  تتفاع   مت ابط   منظوم  ل   منفصكككل ،  عناصككك  ليسكككت   والأداء  والإلداع
 الأول المنطلق تشكككككك     ال شكككككك ي   الموارد  إدار   فممارسككككككات   التطو ر.  على  وقدرتها المفسككككككسكككككك  كفاء 

 الممارسات   هذه  أن  غ    الوظيفي، السلوك  وتوجي   القدرات   وتنمي  الكفاءات   استقطاب   عب   للتغ   
 الم كادرات   وتحتضكككككككككككككك   والمسككككككككككككككاءلك   التعكاون   تكدعم  تنظيميك   ثقكافك  تاكد   لم مكا ككاملك   ثمكارهكا تفتي لا

 الإلداعي .
 المُفسككككككككككك   دور تفد   التنظيمي   الفقاف  أن     تب     السكككككككككككابق ،  الع اي   الدراسكككككككككككات   على  واناء  

 ال سككمي   الإج اءات   تحوي  على  تعم  ح ب  الأداء،  لنتائج الإداري   السككياسككات     ام  الذ   الوسككيم
  الخدمات  وتحسك   العم  جود  وتعزيز  الإلداع  مسكتوى  رفع في  تُسكهم  راسكخ ،   ومي   سكلوكيات  إلى

  تأث   ع ق   ل   بسككيط ،  خطي  ليسككت  المتغ  ات   هذه  ل   الع ق  أن   ب ز كما  المتعامل  . ور ككا
ز  إياكاليك   ثقكافك   لنكاء في ال شكككككككككككككك يك   الموارد   ممكارسككككككككككككككات   فناكات  مت كادل؛  الأداء وارتفكاع  الأداء، يعز 
 المستم . والتطوي  بالتم ز تفم  التي القيم دعم في لدوره  نع س

 أن  ي في  لا  نتائاها  تحسكككككك    تسككككككتهد   التي المفسككككككسككككككات   أن   الم حب  هذا  فكد   ثم ، وم 
  بما  التنظيمي   ثقافتها  هندسككككككككككككك   على  بالتواز   تعم   أن   ن غي ل   ال شككككككككككككك ي ،  الموارد   أنظم  تُحد و 
ز ا التكاملي  التصككور  هذا  ويمف   الإلداع.  بظهور  ويسككملا  المشككارك  وروت  النفسككي  الأمان يعز    أسككاسكك 

  الف  كككككككككككيات   اخت ار  على  يسكككككككككككاعد   بما الدراسككككككككككك ،  م   الم داني الااني  إلى  ل نتقال  مهم ا  منهاي ا
 الدراس . مح    للمنظم  العملي الواقع في الع قات  هذه تحقق مدى وتحل  

 

 
 



 

 
 
 
 
 
 
 

 الثالث  الفصل
 للدراسة المنهجية  الإجراءات
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 :نبذة عن شركة هاتف ليبيا

تُعد  شككككككك ك  هاتا ل بيا إحدى الشككككككك كات العام  التابع  لقطاع الاتصكككككككالات في ل بيا، وقد 
تأسكككسكككت لتقديم خدمات الاتصكككالات الهاتفي  الفالت  وخدمات الإنت نت ونق  البيانات داخ  الدول . 
  تعم  الشكك ك  تحت إشكك ا  الشكك ك  الل بي  للب يد والاتصككالات وتقني  المعلومات القابضكك ، وتتمف 

مهامها الأسككاسككي  في تطوي  البني  التحتي  لشكك  ات الاتصككالات الفالت  وتقديم خدمات الاتصككالات  
الحد ف  للمفسكككسكككات والأف اد في مختلا المدن الل بي . وتسكككعى الشككك ك  إلى تحسككك   جود  خدمات 

وجي   الاتصالات وتوسيع نطاق التغطي  وتطوي  الش  ات ال قمي  بما  تماشى مع التطورات التكنول
في ماال الاتصكككككككككالات وتقني  المعلومات، الأم  الذ  ياعلها م  المفسكككككككككسكككككككككات المهم  في دعم  

 (2018، التقرير السنوي لقطا  الاتصالاتة.قطاع الاتصالات وتعزيز التحول ال قمي في ل بيا

 تمهيد
 جمع  في الدراسككك   عل ها اعتمدت   التي  المنهاي  الإج اءات   ع ض  إلى الفصككك  هذا  هد 

 الدراسككككككك   وماتمع  المت ع،  المنهج  تو كككككككيلا خ ل م  و لك  ف  كككككككياتها،  واخت ار  وتحل لها  البيانات 
 في المسكتخدم   الإحصكائي  الأسكال ي  إلى  بالإ كاف   وث اتها، وصكدقها  البيانات،  جمع  وأدا    وع نتها،

 .البيانات  تحل  

 الدراسكككككككككك   تائجن  مصككككككككككداوي   على الح م  علي   ُ بنى  الذ   الأسككككككككككاس العلمي   المنهاي  وتُعد 
 إلى الوصكككول في وتسكككهم الم داني،  والتطب ق النظ     الإطار  ل    ال ام سككك م   تضكككم   إ   ودقتها،

 الموارد  إدار  :وهي الدراسكككككك ، متغ  ات   ل   الع ق   تفسكككككك   في  لها الوثوق   يم    مو ككككككوعي   نتائج
 .التابع المتغ   لوصفها التنظيمي  والفقاف  المستق ، المتغ   لوصفها ال ش ي 

  الاسككككككت ان ،  تصككككككميم منذ   ال احف   ات عتها  التي العملي   الخطوات  الفصكككككك  هذا   و ككككككلا كما
  اخت ار في المسككككككككككككتخدم   الإحصككككككككككككائي  التحل   بأسككككككككككككال ي   وانتهاء    والع ن ،  الماتمع  لتحد د  م ور ا

 .تسا لاتها ع  ويا ي  الدراس  أهدا  يحقق بما الف  يات،

 الدراسة في المتبع المنهج

 مو كككككككوع  لطبيع  لم ءمت   و لك  التحل لي،  الوصكككككككفي  المنهج على الدراسككككككك   هذه اعتمدت 
  وتحل    الواقع، في  هي كما الظواه   وصككككككككككا في  المنهج هذا  يُسككككككككككتخد  ح ب  وأهدافها، الدراسكككككككككك 
 .الع قات  تلك تفس  التي النتائج واستخ ص  متغ  اتها، ل    الع قات 

 :الآتي  للأس اب  التحل لي الوصفي المنهج اختيار تم  وقد 

 إدار  ممارسككككككككات  مف   والتنظيمي ،  الاجتماعي   المتغ  ات   ل   الع قات  لدراسكككككككك  الأنسككككككككي   لأن  .1
 .التنظيمي  والفقاف  ال ش ي   الموارد 

 .العلمي  الف  يات  لاخت ار إحصائي ا وتحل لها الم دان م  كمي  ليانات  بامع يسملا لأن  .2
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 .الدراس  متغ  ات  نحو اتااهاتهم وتحل   الع ن  أف اد  خصائ   وصا  تيلا لأن  .3

 :خ ل م  المنهج هذا تطب ق تم  وقد 

 التنظيمي ، الفقاف  ومستوى  ال ش ي  الموارد  إدار  ممارسات  لقياس است ان  إعداد  •

 ط اللس(، العام  الإدار ة ل بيا هاتا ش ك  موظفي م  ع ن  على توزيعها •

 .الف  يات  واخت ار النتائج لاستخ ص  الإحصائي  الأسال ي  باستخدا  البيانات  تحل   ثم •

 إدار   ل   الع ق   لطبيع   علمي  تفسكك    وتقديم الدراسكك ، أهدا   تحق ق في  المنهج هذا يسككهم واذلك
 .الدراس  مح  الل بي  التنظيمي  الب ئ  في التنظيمي  والفقاف  ال ش ي   الموارد 

 الدراسة  مجتمع

 ط اللس(،  – العام  الإدار ة  ل بيا  هاتا بشكككك ك   العامل    جميع في  الدراسكككك   ماتمع   تمف 
 .الدراس  ف ها أُج يت  التي الزمني  الفت   في ومويفة مويف (200) عددهم وال الغ

 تمارس  ح ب  بالدراسك ،  المسكتهدف   التنظيمي   الب ئ   يمف   لكون   الماتمع  هذا  اختيار  تم  وقد 
  التنظيمي   والسككلوكيات   القيم  داخل   في وتتشكك    م اشكك ، بشكك   ال شكك ي   الموارد  إدار   ممارسككات    ي 

 إلى  ال امي  الدراسكككككك  أهدا   مع  توافق ما  وهو السككككككائد ،  التنظيمي   الفقاف   مسككككككتوى   ع   تعب    التي
 .الش ك  داخ  التنظيمي  الفقاف  تحس   في ال ش ي  الموارد  إدار  تأث   تحل  

 الدراسة  عينة

 الم داني،  المسكلا في أف اده  جميع شكمول  ولصكعوا   نسكبي ا،  الدراسك   ماتمع  حام لكب   نظ  ا
ــلوب  على  الاعتماد   تم فقد  ــر  أســــ ــامل الحصــــ   جمع فترة أثناء  المتواجدين  الفعليين للعاملين الشــــ

  فت   خ ل  عملهم رأس  على كانوا  الذ    الموظف    جميع  على  الاسككككككككت ان   توزيع  تم ح ب  ،البيانات
 .الدراس 

ــتبانة  (160) عدد   توزيع  تم  وقد    يمفلون   باعت ارهم  الشككككك ك ، في  الفعل     العامل    على  اسـ
 للتحليل صــالحة اســتبانة  (150)  اسكككت جاع  تم وقد   الدراسككك ، في للمشكككارك   القال  الفعلي  الماتمع

 .الصالح  غ   أو المست جع  غ   الاست انات  م  عدد  است عاد  بعد  ،الإحصائي

  تعميمها  وإم اني   النتائج  موثووي   م  يعزز مما  م تفع ،  الاسكككككككككككتااب   نسككككككككككك    تكون  واذلك
 .الدراس  ماتمع على

 الدراسة  وعينة مجتمع توزيع يوضح جدول
 العدد البيان 

 موظا  200 الكلي  الدراس  ماتمع حام

 موظا  160 الاست انات  عل هم  وُزعت  الذ    الفعل    الموظف   عدد 

 160 الموزع   الاست انات  عدد 
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 150 المست جع   الاست انات  عدد 

 150 للتحل   الصالح  الاست انات  عدد 

 %93.75 الاستااب   نس  

  فت    خ ل عملهم  رأس على  ككانوا  الكذ   الفعل     الموظف    عكدد   أن  إلى الإشككككككككككككككار   تاكدر
  و لك   ،(200) ال الغ الكلي الدراسكككككككك   ماتمع أصكككككككك  م   فقط  مويفًا  (160) للغ  الاسككككككككت ان   توزيع

  التوزيع اقتصكككككك  فقد   وعلي ،  العامل  . ل عض   المفقت   الغياب  أو  الانتدابات،  أو الإجازات،  بسككككككبي 
 .ودقتها البيانات  واقعي  لضمان الفعل    الموظف   هفلاء على

  واخت ار  الإحصكائي للتحل    كأسكاس  (150) وعددها المسـترجعة الاسـتبانات  اعتُمدت   وقد 
 .الدراس  ف  يات 

 الدراسة أداة

ــتبانة  على  الدراسككككك   هذه اعتمدت   م   الأولي   البيانات  لامع ال ئيسككككك   الأدا    لوصكككككفها  الاسـ
  وقككت  في  البيككانككات   م   كب    قككدر  جمع  على  قككدر   م   بكك   تتم ز  لمككا  و لككك  الككدراسككككككككككككككك ،  ع نكك   أف اد 

 قالل   كمي   بط يق   التنظيمي  والسكلوكيات  والآراء  الاتااهات  وياس  إم اني   م   تتيح  ولما  مناسكي،
 .الإحصائي للتحل  

 الدراسكككككات  إلى  واالاسكككككتناد  للدراسككككك ، النظ     الإطار  كككككوء في  الاسكككككت ان   تصكككككميم  تم  وقد 
 الدراسككك  أهدا   يحقق  واما  التنظيمي ،  والفقاف  ال شككك ي   الموارد  إدار   بمو كككوع الصكككل   ات   السكككابق 
 .ف  ياتها اخت ار ويخد 

 الدراسة أداة هدف أولًا:

 :وياس إلى الاست ان  هدفت 

 :في والمتمفل  ل بيا، هاتا ش ك  في ال ش ي  الموارد  إدار  ممارسات  تطب ق مستوى  •

o ال ش ي ، الموارد  تخطيم 

o  والتطوي ، التدريي 

o الأداء تق يم. 

 :مف  المختلف  بأبعادها الش ك ، داخ  السائد  التنظيمي  الفقاف  مستوى  •

o  التفاعلي ، الفقاف 

o  التوزيعي ، الفقاف 

o  الإج ائي  الفقاف. 
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 ممارسككككككككككات   تأث   ومدى المتغ  ات، هذه  ل   الع ق   طبيع   ع  الكشككككككككككا أج   م   و لك
 .العامل   نظ  وجه  م  التنظيمي  الفقاف  تحس   في ال ش ي   الموارد  إدار 

 الاستبانة وتصميم بناء ثانيًا:

 :الآتي في تمفلت  منظم ، علمي  خطوات  وفق الاست ان  إعداد  تم

 والفقاف   ال شكككككككككككك ي   الموارد  بإدار   المتعلق  السككككككككككككابق  والدراسككككككككككككات  النظ ي   الأدليات   م اجع  .1
 .متغ   لك  المناس   والمفش ات  الأبعاد  لاستخ ص  التنظيمي ،

  م اعا  مع ودق ق، وا كككككلا  بشككككك   للمتغ  ات   ال ئيسككككك   الأبعاد  يع س  بما الفق ات   صكككككياغ  .2
 .الفق ات  ل   التداخ  وعد  المعنى، وو وت اللغ ، س م 

 .الدراس  متغ  ات  جميع تغطي رئيس  محاور في الاست ان  تنظيم .3

 :الآتي النحو على رئيسة أقسام ثلاثة م  النهائي  صورتها في الاست ان  تكونت   وقد 

 والوييفية( الديموغرافية ال صائ ) العامة البيانات الأول:  القسم

  أف اد  خصككككككائ    على  التع    إلى تهد  التي  الأسككككككئل  م   ماموع   القسككككككم هذا  ويشككككككم 
 :مف  الع ن ،

 الانس، •

 العم ، •

 العلمي، المفه  •

 الوظيفي، المسمى •

 .الخب   سنوات  •

  بالمتغ  ات  الخصكائ   بعض   ورام  إحصكائي ا وصكف ا  الع ن  وصكا إلى القسكم هذا ويهد 
 .الحاج  عند   المدروس 

 البشرية( الموارد إدارة) المستقل المتغير فقرات الثاني:  القسم

 :وهي ال ش ي ، الموارد  إدار  أبعاد  تقيس التي الفق ات  القسم هذا ويشم 

  بالاحتياجات،  التنبف  التخطيم،  و كككككككوت  تقيس الفق ات   م   عدد ة  ال شككككككك ي   الموارد   تخطيم •
 .الوظائا...( تحل  

  اسككككككككككككككتم اريتهكا،  م ءمتهكا،  التكدريبيك ،  الب امج  توف   مكدى  تقيس  فق ات ة  والتطوي   التكدريكي  •
 .وعدالتها(
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 .ال اجع ( والتغذي  بالحوافز، الارت اط الشفا ي ، العدال ، تقيس فق ات ة الأداء تق يم •

 التنظيمية( الثقافة) التابع المتغير فقرات  الثالث:  القسم

 :مف  التنظيمي ، الفقاف  أبعاد  تقيس التي الفق ات  القسم هذا ويشم 

 .الاماعي( العم  التعاون، التواص ،ة التفاعلي  الفقاف  •

 .والف ص( المها  توزيع في العدال ة التوزيعي  الفقاف  •

 .التنظيمي ( والإج اءات  والتعليمات  بالقوان   الالتزا ة الإج ائي  الفقاف  •

 الاستجابة ماياس  ثالثًا:

  اسكككتاابات   لقياس  (Likert Scale)  ال ماســي ليكرت  ماياس  الدراسككك  هذه في  اُسكككتخد 
 :الآتي النحو على الإجابات  ت م ز تم ح ب  الع ن ، أف اد 

 العددي   القيم  الاستااب   درج 

 1 بشد   موافق غ  

 2 موافق  غ  

 3 محا د 

 4 موافق 

 5 بشد  موافق

   تمتع لما  والتنظيمي  الإداري  ال حوو  في اسككككتخدام ا  المقا يس أكف   م   المقياس هذا ويُعد 
 .الاتااهات  وياس في ودق  وو وت بساط  م  ب 

 Validity الاستبانة صدق  -1

  هو ما  وياس  القياس، إج اءات  أو الدراسككككك  أدا    اسكككككتطاع  "مدى  أن  على الصكككككدق يع  
 م   البيكانكات  جمع  أدا   تم نكت   إ ا  أنك    لكك ويعني ،  (260، ص 1996ةعطيك ،  لقيكاسكككككككككككككك "  مطلوب 

 صادق . تكون  لذلك فإنها أجل ، م  صممت   الذ  الغ ض  وياس

 م   التحل   في تدخ   أن ياي   التي  العناصكك  لك   الاسككتمار  "شككمول  بالصككدق  يُقصككد  كما
ةعب دات  يستخدمها  م   لك   مفهوم   تكون   بح ب   ثاني ،  ناحي   م   ومف داتها  فق اتها  وو وت  ناحي ،

 بط يقت  : الاست ان  صدق م  التأكد  تم وقد  ".(179، ص 1997وآخ ون، 
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 الظاهري(:  الصدق) المحتوى   صدق
 خ ل م   وياسكككككككككككك    ن غي ما  "وياس  على  المقياس قدر  ان   على  المحتوى  صككككككككككككدق يُع  

ةالقحطككككاني وآخ ون، المختلفكككك "  المتغ    ابعككككاد   لقيككككاس  لنوده  م ءمكككك   مككككدى  وتفح    اليكككك   النظ 
 .(212–210، ص 2002

 وال حوو   الدراسات   أهم  م اجع   تمت   الدراس ،  هذه  ليانات   جمع  أدا    محتوى   صدق  لضمان
  البيانات   جمع لأدا    الاولى  المسكككككككككككككود   تصكككككككككككككميم الى التوصككككككككككككك   تم خ لها  م  والتي الع ق    ات 

  على  المشكككك    على  تصككككميمها بعد   الاسككككت ان  بع ض   المحتوى  صككككدق  م  التأك د   وتم    الاسككككت ان (،ة
  ماموع  قب  م   علميا    تح يمها  ت م    ث م    وم  العلمي، المنهج  في  المتخصكككككصككككك    م   لأن   الدراسككككك 

  منهم طُلي   وقد  العلمي، ال حب   بمناهج  والمهتم    الدراسككككك  ماال في والخب اء  المتخصكككككصككككك    م 
 ومدى  صككككككككياغتها  و ككككككككوت ومدى  لأجل ، و ككككككككع  ما  لقياس  الع ارات   م ئم  مدى في  آرائهم إلداء

 م  محور كك   لتغطيك  الع كارات   كفكايك   مكدى  وككذلكك اليك ،  تنتمي  الكذ  للمحور  ع كار   كك   منكاسكككككككككككككك ك 
  صكياغ  تعد    م   ك وريا      ون   ما اقت ات الى  بالإ كاف  هذا  الأسكاسكي  الدراسك   متغ  ات   محاور

  بالبيانات    تعلق   يما  آرائهم إلداء  كذلك  ل سككككككت ان ، جد د   ع ارات   إ ككككككاف  او حذفها، او  الع ارات 
  بخب    الاسكككككككتعان   تم  وقد   الم حوث  ،  م  المطلوا   (والوظيفي  الشكككككككخصكككككككي  الخصكككككككائ  ة  الأولي 

 المستخدم   المقا يس  م ئم   ناحي   م   الاست ان   لتح يم  التطبيقي  الإحصاء  ماال  في  ومتخص  
 الاحصائي. للتحل   وص ح تها الاست ان  م ئم  مدى وكذلك المتغ  ات  لقياس

  ت م    ث م   وم   الاسكت ان ،  محتويات  حول  ومقت حاتهم  م حظاتهم  بإلداء  مشك وري  تفضكلوا  وقد 
 م   إج اءها  الأم  اسكككتلز  التي التعد  ت   إج اء بعد   النهائي   صكككورتها في الدراسككك   اسكككت ان   إخ اج
 تعد  . أو حذ  أو إ اف 

 الاستبانة  لفقرات الداخلي  الاتساق  صدق
  الذ   الماال مع  الاست ان  فق ات   م  فق   ك   اتساق مدى الداخلي  الاتساق  بصدق يقصد 

 معام ت  حساب  خ ل  م   و لك  ل ست ان   الداخلي  الاتساق  حساب   تم  وقد   الفق  ، هذه إلي   تنتمي
  ل    (Pearson Correlation  ل  سككككككككككككككون   ارت كاط معكامك ة    (286، ص 2024ةانكد  ،  الارت كاط

 نفس . للماال الكلي  والدرج  الاست ان  ماالات  فق ات  م  فق   ك 
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 البشرية الموارد ت طيط الأول: المحور

 والدرج  الأول المحور فق ات  م   فق   ك   ل    الارت اط معام  (1ة رقم الادول   و كككككككككككككلا
  مسكككككككككككككتوى   عند   إحصكككككككككككككائيا    دال  بالادول  المب ن   الارت اط معام ت   أن   ب    والذ  للمحور، الكلي 

 لقياس . و ع لما صادق المحور يعتب  واذلك ،0.05 المعنوي 

 للمحور  الكلية والدرجة الأول المحور فقرات من فقرة كل بين  الارتباط معامل (:1) رقم جدول

 الفق   ت
 ارت اط معام 

 ل  سون 
 الإحصائي   الدلال 

P-Value 
 م    احتياجاتها  لتحد د  وا ككككككككح   خطط ا  الشكككككككك ك   تضككككككككع 1

 الاست اتياي .  أهدافها وفق  ال ش ي   الموارد
0.850 0.000  * 

  المهكككارات   لتحكككد كككد  الوظكككائا  تحل ككك   على  الإدار    تعتمكككد 2
 المطلوا .  والكفاءات

0.787 0.000  * 

  لناء    العامل   القوى  م   المسكككتقبلي   بالاحتياجات  التنبف   تم  3
 والتنظيمي .  التقني   التغ  ات  على

0.797 0.000  * 

  ل    التوازن   تحق ق في  ال شكككككككككككك ي   الموارد  خطم  تسككككككككككككاهم  4
 الش ك .  داخ   العمال  على  والطلي  الع ض

0.722 0.000  * 

  الموارد   خطم  إعككداد  في  المختلفكك   الإدارات  إشكككككككككككككك اك   تم  5
 للمفسس .  العام   الخطم مع تكاملها  لضمان  ال ش ي 

0.670 0.000  * 

 0.05  المعنوي  مستوى   عند  إحصائيا    دال  الارت اط *

 والتطوير التدريب الثاني: المحور
 والكدرجك   المحور  هكذا  فق ات   م   فق    كك  ل   الارت كاط  معكامك   (2ة  رقم  الاكدول   و ككككككككككككككلا

  المعنوي   مسكككككتوى  عند   إحصكككككائيا    دال   بالادول  المب ن   الارت اط معام ت   أن   ب    والذ  ل ، الكلي 
 لقياس . و ع لما صادق المحور يعتب  واذلك ،0.05

 للمحور  الكلية والدرجة الثاني المحور فقرات من فقرة كل بين  الارتباط معامل (:2) رقم جدول

 الفق    ت
  ارت اط معام 

 ل  سون 
 الإحصائي   الدلال  

P-Value 
 ومعار  مهارات تطوي   إلى  تهد   تدريبي   ل امج  الش ك   تنفذ 1

 بانتظا . العامل  
0.524 0.000  * 
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  الأداء  تق يم  نتكائج على  لنكاء    التكدريبيك   الاحتيكاجكات  تحكد كد   تم 2
 للعامل  . الفعلي

0.680 0.000  * 

ا الإدار  توف  3    تناسككي  بما الشكك ك  وخارج  داخ   للتدريي  ف صكك 
 العم .  طبيع  مع

0.750 0.000  * 

 التطوي ي   الدورات  في  المشارك   على  الموظف    الش ك   تشاع 4
 المستم  .

0.772 0.000  * 

  والإنتكاجيك   الكفكاء  مسككككككككككككككتوى   رفع في  التكدريكي  ل امج  تسككككككككككككككهم 5
 التنظيمي.  الانتماء  وتعزيز

0.674 0.000  * 

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال الارت اط *

 الأداء تقييم  الثالث: المحور
 والكدرجك   المحور  هكذا  فق ات   م   فق    كك  ل   الارت كاط  معكامك   (3ة  رقم  الاكدول   و ككككككككككككككلا

  المعنوي   مسكككككتوى  عند   إحصكككككائيا    دال   بالادول  المب ن   الارت اط معام ت   أن   ب    والذ  ل ، الكلي 
 لقياس . و ع لما صادق المحور يعتب  واذلك ،0.05

 للمحور  الكلية والدرجة  الثالث المحور فقرات من فقرة كل بين  الارتباط معامل (:3) رقم جدول

 الفق    ت
  ارت اط معام 

 ل  سون 
 الإحصائي   الدلال  

P-Value 
 *  0.000 0.886 العامل  . أداء لتق يم ومو وعي  دويق   معا    الإدار   تعتمد 1

  معهم   ومنكككاقشككككككككككككككتهكككا  أدائهم  تق يم  لنتكككائج  الموظف    إل غ   تم 2
 المستقبلي. الأداء لتحس  

0.872 0.000  * 

  تق يم   لنتككائج  م ت طكك   ومعنويكك   مككاديكك   حوافز  الشكككككككككككككك ككك   تقككد  3
 الأداء.

0.686 0.000  * 

 ل ئكك   في  والشككككككككككككككفككا يكك  العككدالكك   تعزيز  إلى  التق يم  نظككا    هككد  4
 العم .

0.913 0.000  * 

 الوظيفي  ال  كككا مسكككتوى  رفع  في والتحف ز  الأداء  تق يم يسكككاهم 5
 المفسسي.  والانتماء

0.740 0.000  * 

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال الارت اط *
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 التنظيمية. الثقافة الرابع: المحور
 والكدرجك   المحور  هكذا  فق ات   م   فق    كك  ل   الارت كاط  معكامك   (4ة  رقم  الاكدول   و ككككككككككككككلا

  المعنوي   مسكككككتوى  عند   إحصكككككائيا    دال   بالادول  المب ن   الارت اط معام ت   أن   ب    والذ  ل ، الكلي 
 لقياس . و ع لما صادق المحور يعتب  واذلك ،0.05

 للمحور الكلية والدرجة الرابع المحور فقرات من فقرة كل بين  الارتباط معامل (:4) رقم جدول

 الفق    ت
  ارت اط معام 

 ل  سون 
 الإحصائي   الدلال  

P-Value 
  على يقو  إياالي تفاع   الشككككككككك ك   داخ   العامل    ل   يسكككككككككود 1

 الخب ات. وت ادل التعاون 
0.889 0.000  * 

 لتقوي  الموظف   ل    المسكككككتم   التواصككككك   على الإدار   تشكككككاع 2
 والاجتماعي . المهني  الع قات

0.872 0.000  * 

 ل   المت ادل   والفق  الاماعي العم  ل وت العم   ل ئ   تتسككككككككككككككم 3
 الأف اد.

0.770 0.000  * 

  للكمكوظفك     تكيكلا  تفكككككككاعلكي  منكككككككا   خلكق  علكى  الإدار   تحك ص 4
 بح ي .  ومقت حاتهم آرائهم ع   التعب  

0.763 0.000  * 

 ل   المسككككككككككتم   والتعل م المع ف  ت ادل  على الشكككككككككك ك  تُشككككككككككاع 5
 الموظف  .

0.760 0.000  * 

 والأنظم  الإج اءات و كككككككوت  على  ثقافتها  في الشككككككك ك   تعتمد 6
 العم . س   تنظم التي الداخلي 

0.837 0.000  * 

  داخ   والمسككككككفوليات المها   تنف ذ  في والانضكككككك اط  الدق  تُ اعى 7
 الإدارات. مختلا

0.789 0.000  * 

  وشكككككفا ي    بعدال  والسكككككياسكككككات الإج اءات  لتطب ق الإدار  تلتز  8
 الوظيفي .  المستويات جميع في

0.839 0.000  * 

  أداء لتسككككه    الإداري  الإج اءات  ت سككككيم  إلى  الشكككك ك  تسككككعى 9
 ال وت ني .  التعق دات وتقل   الموظف  

0.506 0.000  * 

 المهني  بالمعا    والالتزا  المسككككاءل   ثقاف   على الإدار  تُشككككاع 10
 المها . أداء في

0.517 0.000  * 

  والمزايا الف ص توزيع في  العدال  لتحق ق  أهمي   الشكككككك ك  تُولي 11
 الموظف  . ل  

0.686 0.000  * 
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 يعزز بما منصككا بشكك    والاماعي   الف دي   الاهود  تقد    تم 12
 بالمساوا . الشعور

0.606 0.000  * 

 ل    التوازن   لتحق ق  اهتمام ا التوزيعي  الشكككك ك  سككككياسكككك   تع س 13
 العم .  ومتطل ات العامل   حقوق 

0.838 0.000  * 

 م   والولاء  الانتماء روت  تعزيز  إلى  التنظيمي   الفقاف  تسككككككككككككعى 14
 وإنصا . بعدال  الاميع معامل  خ ل

0.649 0.000  * 

 هوي   ع  تعب   الشك ك   في السكائد  القيم  بأن الموظفون   يشكع  15
 والانض اط. والعدال  التعاون  ل   توازن   مم ز 

0.704 0.000  * 

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال الارت اط *

 الدراسة لمتغيرات البنائي الصدق
 م   محور ك   اتسكككككككاق مدى  الاسكككككككت ان ، لمحاور  البنائي  الاتسكككككككاق  بصكككككككدق  كذلك ويع  

 الكليكك   الككدرجكك   وكككذلككك  المحور  اليكك    نتمي  الككذ   للمتغ    الكليكك   الككدرجكك   مع  الاسككككككككككككككت ككانكك   محككاور
  الارت اط معام ت   حسككككاب  خ ل م   و لك  ل سككككت ان   البنائي  الاتسككككاق حسككككاب   تم  وقد   ل سككككت ان ،

 الدرج  مع  الاسكككككت ان   محاور  م   محور  ك   (Pearson Correlation  ل  سكككككون   ارت اط معام ة
 ل ست ان . الكلي  الدرج  وكذلك المحور الي   نتمي الذ  (المستق ة للمتغ   الكلي 

 البشرية( الموارد إدارة) المستقل للمتغير البنائي الصدق
 مع  المسككككتق  المتغ    محاور  م  محور ك   ل    الارت اط  معام  (5ة رقم  الادول   و ككككلا

  دال    الارت اط معام ت  أن المذكور بالادول  الوارد   البيانات  خ ل  م   ويتضككككككلا ل ،  الكلي   الدرج 
 و ككعت  لما صككادق  المسككتق   المتغ    محاور  تعتب  واذلك  ،0.05  المعنوي   مسككتوى  عند   إحصككائيا  
 لقياس .

 له الكلية  الدرجة مع المستقل المتغير محاور من محور كل بين  الارتباط معامل (:5) رقم جدول
 ارتك كككككككاط   مكعكككككككامككككككك  ال مز المحور ت

 ل  سون 
 الإحصائي  الدلال 

P-Value 
 * 1X 0.789 0.000 ال ش ي  الموارد  تخطيم 1

 * 2X 0.566 0.000 والتطوي  التدريي 2

 * 3X 0.769 0.000 الأداء  تق يم 3
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 للاستبيان البنائي الصدق
 الدرج  مع  الاسكككتبيان  محاور  م  محور ك   ل    الارت اط  معام  (6ة رقم  الادول   و كككلا

 دالكك   الارت ككاط  معككام ت   أن  المككذكور  بككالاككدول  الوارد   البيككانككات   خ ل  م   ويتضككككككككككككككلا  لكك ،  الكليكك 
 و ككعت  لما صككادق  المسككتق   المتغ    محاور  تعتب  واذلك  ،0.05  المعنوي   مسككتوى  عند   إحصككائيا  
 لقياس .

 له  الكلية الدرجة مع الاستبيان محاور من محور كل بين  الارتباط معامل (:6) رقم جدول

 ارتك كككككككاط  مكعكككككككامككككككك  ال مز المحور ت
 ل  سون 

 الإحصائي  الدلال 
P-Value 

 * 1X 0.738 0.000 ال ش ي  الموارد  تخطيم 1

 * 2X 0.598 0.000 والتطوي  التدريي 2

 * 3X 0.607 0.000 الأداء  تق يم 3

 * 4X 0.924 0.000 التنظيمي  الفقاف  4

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال الارت اط *

 الاستبانة  ثبات – 2
 م   أكف   توزيعها إعاد   تم لو  النتائج  نفس  الاسكت ان  هذه  تعطي  أن  الاسكت ان   لف ات   يقصكد 

  ث كات   أن  أخ ى  بع كار   أو (430، ص  1995ةالعسكككككككككككككككا ،  والشكككككككككككككك وط،  الظ و   نفس  تحكت   م  
  توزيعها إعاد   تم لو   يما  كب   بشككك    تغ   ها  وعد   الاسكككت ان   نتائج  في  الاسكككتق ار  يعني  الاسكككت ان 

 مع ن . زمني  فت   خ ل م ات  عد 
 خ ل م   و لك  الاسككككككككككككككت كان (،ة  القيكاس أدا    ث كات   لمع ف   الإحصككككككككككككككائي  القيكاس  ات  ك اع    وقد 

  لي: كما و لك النصفي ، والتازئ  ك ون ا  ألفا معام  هما: ط يقت  
 (Sekaran, 2006, p. 311)  :(Cronbach's alpha Coefficient)  ألفا  كرونباخ  معامل

 ألفا  ك ون ا   بط يق   الإحصكككككائي  القياس  ات   اع    الاسكككككت ان (،ة  القياس أدا    ث ات  م   للتحقق
 ويم   كانت   إ ا   ككككككككعيف  ث ات    ات   الاسككككككككت ان   وتكون   ،(Cronbach's alpha Coefficientة

 أق  أو  %60 م ة  الفت     كككككم   القيم  هذه  كانت   إ ا  ومقبولا    %،60  م   أق   ك ون ا  ألفا معام 
 م   أقكك   أو  %70  م ة  الفت     ككككككككككككككم   ك ون ككا   ألفككا  معككامكك   ويمكك   كككانككت   إ ا  وج ككد   %(،70  م 
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  تكون   الاسكككككت ان  أن إلى  لك  يشككككك    %80 يسكككككاو   أو  م  أكب   القيم   هذه كانت   إ ا أما  %(،80
 أفض . بالاخت ار الخاص  النتائج تعتب  %100 م  المقياس اقت ب  وكلما ممتاز، ث ات    ات 

 ألفا  ك ون ا  معام   احتسككككاب   تم فقد   الاسككككت ان (،ة الدراسكككك  هذه أدا    لف ات    تعلق   يما أما
 محاور  م  محور لك  ك ون ا  ألفا معام ت   ويم التالي  الادول  ويو ككككككككككككككلا  الدراسكككككككككككككك ،  لمتغ  ات 
 الدراس .

   الدراسة محاور  من محور لكل الثبات معامل قيم (:7) جدول
 الف ات  معام  الفق ات عدد ال مز المتغ    ت

% 
 1X 5 82.0% ال ش ي   الموارد تخطيم 1
 2X 5 71.2% والتطوي  التدريي 2

 3X 5 86.8% الأداء تق يم 3

 X 15 82.6% ال ش ي   الموارد إدار  4

 4X 15 93.9% التنظيمي  الفقاف  5

 %92.8 30  الكلي  

  ك ون ا  ألفا معام   ويم   أن السكككككككككالق الادول في المو كككككككككح   النتائج خ ل  م    تضكككككككككلا
  تسكككككككككككككككاو    الكلي  الف كات   معكامك   ويمك   وككذلكك  الكدراسككككككككككككككك .  محكاور  م   محور  لاميع  م تفعك   ككانكت 

 لدرج   تتمتع  الاسككككككت ان  ان  على وتدل  احصككككككائيا ،  ومقبول  جدا    عالي   ث ات   ويم  وهي  %(،92.8ة
 الف ات. م  عالي 

 (Sekaran, 2006, p. 320) :(Split- Half Coefficient) النصفية التجزئة
 ايااد   ثم  وم   ماموعت  ، الى  الاخت ار فق ات   تازئ   على  النصفية  التجزئة  طريقة  تعتمد 

   لك  واعد  ،21r  الماموعت    ل    Pearson Correlation coefficient  ل  سككككون   ارت اط معام 
 الط يقت  : بأحد  الارت اط معام  لتصحيلا نقو 
  coefficient Spearman Brown براون  سبيرمان ثبات معامل - 1

  الت ا    ي ون  أن  الارت اط معام   لتصكككحيلا براون   ســبيرمان  ثبات  معامل اسكككتخدا    تطلي 
)  للماموعت   متسككككككككاو    ف ها )2

2

2

1    متسككككككككاو    ك ون ا  الفا  ث ات  معام   ي ون   ان   تطلي  وكما =
) للماموعت   )2211 RR  التالي: بالع ق  يعطي والذ  ،=
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Spearman Brown Formula 

 Guttman Split-Half Coefficient النصفية للتجزئة جثمان ثبات معامل - 2

  غ   ف ها  الت ا    ي ون  ان   تطلي  لكن   ل اون،  سككككككب  مان  ث ات   معام   المعام  هذا  يشكككككك  
)  للماموعت    متسككاو   )2

2

2

1   للماموعت    متسككاو    غ    ك ون ا  الفا  ث ات  معام   ي ون   أن او  
( )2211 RR . بالصيغ : الارت اط معام  لتصحيلا جفمان ث ات  معام  حساب  ويتم 













 +
−=

2

2

2

2

112




 
Guttman 

Formula 

 الوارد  البيانات  م    تضكككككلا الدراسككككك ،  لهذه  النصكككككفي   التازئ   ث ات   بط يق    تعلق   يما أما
  الفكانيك ،  للماموعك   الت كا    ويمك   تسككككككككككككككاو    لا  الاولى  للماموعك   الت كا    ويمك   ان  (8ة  رقم  بكالاكدول

  (33.393ة ل  المناظ   والت ا    (65.50ة الاولى  للماموع   الحسكالي  المتوسكم  ويم  سكالت  ح ب 
 (.32.804ة ل  المناظ   الت ا   وويم  (65.04ة الفاني  للماموع  الحسالي والمتوسم

 مجموعة لكل المعياري  والانحراف والتباين الحسابي المتوسط يبين (:8) رقم جدول

 
Mean 

 المتوسم 

Variance 

 الت ا  

Std. Deviation 

 المعيار   الانح ا 

N of Items 

 العدد 

Part 1 65.50 33.393 5.779 15 

Part 2 65.04 32.804 5.727 15 

Both Parts 130.54 127.928 11.311 30 

  ل    ل  سككككككككككككككون   ارت ككاط  معككامكك   ان  (9ة  رقم  بككالاككدول  الوارد   البيككانككات   م    تضككككككككككككككلا  كمككا
 فق    (15ة  لعكدد   (0.958ة الأولى للماموعك   ك ون كا   الفكا معكامك   ويمك   وان  (0.933ة  الماموعت  

 فق  . (15ة لعدد  (0.857ة الفاني  للماموع  ك ون ا  الفا ومعام 

 النصفية التجزئة ثبات معامل يبين (:9) رقم جدول
Cronbach's Alpha 

 ك ون ا   الفا معام 

Part 1 Value 0.859 

N of Items 15 

Part 2 Value 0.857 

N of Items 15 

Total N of Items 30 

Correlation Between Forms 

 الماموعت   ل   ل  سون  ارت اط معام 

0.933 

Spearman-Brown Coefficient 

 ل اون  سب  مان معام 

Equal Length 0.965 

Unequal Length 0.965 
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Guttman Split-Half Coefficient 

 جفمان  ث ات معام 

0.965 

 وككذلكك الفكانيك   للماموعك   الت كا    ويمك  تسككككككككككككككاو   لا الاولى  للماموعك   الت كا    ويمك  أن وامكا
 معام   لتصكحيلا  جفمان  ث ات   معام   نسكتخد   بالتالي  متسكاوي   غ    للماموعت    ك ون ا  الفا  ويم 

  جفمان  ث ات   معام  ويم   ان  نسكككتنتج  (9ة رقم بالادول  الوارد   البيانات  خ ل م   ل  سكككون،  ارت اط
 الإحصائي. الع   في ومقبول  جدا   عالي  القيم  هذه وتعتب  (0.965ة يساو   النصفي  للتازئ 

 مفش ات   تمف   وهي  م تفع   الاخت ار  ويم  جميع  أن    ح   السابق ، المعام ت   إلى  بالنظ 
 ج د. بش   القياس أدا   ث ات  على وتدل لها الوثوق  ويم   الدراس ، لأغ اض  ومطمئن  ج د 

  ثق   على  ياعلنا مما الدراسك   اسكت ان  وث ات   صكدق م  التأكد   تم  بأن  القول  نسكتطيع واذلك
 ف  ياتها. واخت ار الدراس  أسئل  على والإجاب  النتائج لتحل   وص ح تها الاست ان  بصح  تام 

 الإحصائية:  المعالجة

 إدخالها  تم  وقد  للحاسكككككككوب، لإدخالها  تمه دا    م اجعتها تمت  الدراسككككككك ،  ليانات   جمع بعد    
 اُسككككككككككككككتخكدمكت   وقكد   رقميك .  إلى  اللفظيك   الإجكابكات   لتحويك   أ  مع نك ،  أرقكامكا    بكإعطكائهكا  للحكاسككككككككككككككوب 

 مما  تتألا والتي  المناسككك    الإحصكككائي  الأسكككال ي   باسكككتخدا   للبيانات  ال زم   الإحصكككائي  المعالا 
  لي:

 التك ارات   اسككككككككتخ اج  تم  ح ب   Descriptive Statistics  الوصككككككككفي الإحصككككككككاء  مقا يس ✓
 الدراس . ع ن  لوصا المئوي  والنسي 

 الدراس . ع ن  أف اد  استااب  معدل لتحد د  Arithmetic Mean الحسالي  المتوسطات  ✓

  لقيم  المطلق  التشككككككككككككككتكككت   درجككك   لقيكككاس  Standard Deviation  المعيكككاريككك   الانح افكككات  ✓
 الحسالي. وسطها ع  الإجابات 

 الحسالي . المتوسطات  (دلال ة معنوي  لاخت ار One Sample T-Test ت  اخت ار ✓

 المتغ  ات. ل   الع ق  لاخت ار Person Correlation ل  سون  ارت اط معام  ✓

 الدراسكك   ع ن   إجابات  في الف ات  درج   لقياس Cronbach's alpha  ألفا  ك ون ا  معام  ✓
 الاستبيان. أسئل  على

 .coefficient Spearman Brown ل اون  سب  مان ث ات  معام  ✓

 .Guttman Split-Half Coefficient النصفي  للتازئ  جفمان ث ات  معام  ✓
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  المتغ   على  المسكككككتق   المتغ    تأث   لدراسككككك   Simple Regression  ال سكككككيم  الانحدار ✓
 التابع.

  المتغ  ات   م   ماموعككك   تكككأث    لكككدراسكككككككككككككككك   Multiple Regression  المتعكككدد   الانحكككدار ✓
 التابع. المتغ   على المستقل 

 عزل مع  المسكككككككتق  المتغ    تأث   لدراسككككككك   Stepwise Regression التدرياي  الانحدار ✓
 المستقل . المتغ  ات  باقي تأث  

 التحد د  معام   يُسككككمى ما  وهو  الانحدار لنمو ج مفشكككك   أهم  وهو للنمو ج،  التفسكككك  ي  القو  ✓
  يُعتب   والكذ  2R بكال مز لك  وي مز    Coefficient of Determination (التفسكككككككككككككك  ة

 النمو ج. لاود  مقياسا  

 الحزم   ل نامج  باسككككككتخدا   ،α = 0.05  المسككككككتوى   عند   الدراسكككككك  ف  ككككككيات  فح    تم  وقد  
 .SPSS.v27 الإحصائي 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : الرابع الفصل
 ومناقشة النتائج  عرض وتحليل البيانات
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 الدراسة: في المشاركين خصائ  وصف

 الجنس
 الانس حسي  الدراس  في المشارك   تصنيف (10ة رقم الادول  و لا

 الجنس حسب الدراسة  في المشاركين تصنيف (:10) رقم جدول

 %( ة النس   العدد 

 36.7 55  ك 

 63.3 95 أنفى 

 100.0 150 الإجمالي 

  المشككككارك    تصككككنيف  السككككالق بالادول المدون   الإحصككككائي التحل    نتائج خ ل م    تب  
 نس  . أعلى وهي أناو  منهم (%63.3ة ن ح  الانس، حسي  الدراس  في

 
 الجنس حسب  الدراسة في المشاركين تصنيف (6) رقم شكل

  

  ر
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 العمر
 الى  تقسكيم   تم وقد   ، العم  حسكي  الدراسك  في  المشكارك    توزيع  (11ة رقم  الادول  يع س

  41  م  سككن ،  40 إلى  36 م   سككن ،  35 إلى  31  م  سككن ،  30  إلى  26 م   سككن ،  25  م   أق ة
 في  المشككككككككككككككارك    م   (%45.3ة أن المذكور بالادول  الوارد   البيانات   م     ح  فأكف (،  سككككككككككككككن 
 نس  . أعلى وهي سن (، 35 إلى 31 م ة الفت    م  أعمارهم الدراس 

 العمر  حسب الدراسة  في المشاركين تصنيف (:11) رقم جدول
 %( ة النس   العدد 

 12.0 18 سن    25 م  أق 

 8.7 13 سن   30  إلى 26 م 

 45.3 68 سن   35  إلى 31 م 

 21.3 32 سن   40  إلى 36 م 

 12.7 19 فأكف   سن  41 م 

 100.0 150 الإجمالي 

 إلى  36  م ة  الفت     كم   أعمارهم الدراسك  في  المشكارك    م   (%21.3ة  نسك   ان    ح 
 فأكف (. سن  41 م ة الفت    م  أعمارهم منهم (%12.7ة نس   سالت  ح   في سن (، 40

 
 العمر  حسب  الدراسة في المشاركين تصنيف (7) رقم شكل

 
  

12.0%

8.7%

45.3%

21.3%

12.7%
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 العلمي المؤهل
 م     ح  العلمي، المفه   حسكي  الدراسك  في  المشكارك    توزيع  (12ة رقم  الادول  يع س

 لهم العلمي المفه   مم  الدراسكككككككككككك  في  المشككككككككككككارك    نسكككككككككككك   أن المذكور بالادول  الوارد   البيانات 
 نس  . أعلى وهي (%64.0ة الى وصلت  (ب الوريوسة

 العلمي  المؤهل حسب الدراسة  في المشاركين تصنيف (:12) رقم جدول

 %( ة النس   العدد 

 10.7 16 متوسم  دللو  أو ثانو  

 24.6 37 عالي  دللو 

 64.0 96 ب الوريوس 

 0.7 1 ماجست   

Total 150 100.0 

 لهم العلمي المفه   مم   الدراسككك  في  المشكككارك    م   (%24.6ة  نسكككبت   ما ان    ح  كما
 متوسم(. دللو  أو ثانو  ة لهم العلمي المفه  (%10.7ة ح   في عالي(، دللو ة

 
 العلمي  المؤهل حسب  الدراسة في المشاركين تصنيف (:8) رقم شكل

 الوييفي المسمى
    ح  الوظيفي، المسكككمى حسكككي  الدراسككك  في  المشكككارك    توزيع  (13ة رقم  الادول  يع س

  الوظيفي المسككمى الدراسكك  في  المشككارك    م   (%87.3ة أن المذكور بالادول  الوارد   البيانات   م 
 نس  . أعلى وهي موظا(،ة لهم

10.7%

24.6%

64.0%

0.7%

ماجستيربكالوريوسدب وم عالي انو   و دب وم متوسط
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  الوييفي المسمى  حسب الدراسة  في المشاركين تصنيف (:13) رقم جدول

 %( ة   النس   العدد  

 87.3 131 موظا

 2.7 4 قسم رئيس

 2.7 4 إدار  مد  

 7.3 11 إدار /إش افي مسفول

 100.0 150 الإجمالي

 مسكككككفولة لهم  الوظيفي المسكككككمى الدراسككككك  في  المشكككككارك    م   (%7.3ة  نسككككك   ان    ح 
 إدار /إش افي(.

 
 الوييفي  المستوى  حسب  الدراسة في المشاركين تصنيف (9) رقم شكل

 ال برة سنوات
 م     ح   الخب  ، سككنوات   حسككي  الدراسكك  في  المشككارك    توزيع  (14ة رقم  الادول  يع س

   كككم   الخب   سكككنوات  الدراسككك  في  المشكككارك    م   (%72.0ة أن المذكور بالادول  الوارد   البيانات 
 نس  . أعلى وهي سنوات(، 9 إلى 5 م ة الفت  

  

    
     

ر    ق  
    

 د ر  دارة
    

  را          دار 
    



101 

 ال برة  سنوات حسب الدراسة  في المشاركين تصنيف (:14) رقم جدول

 %( ة النس   العدد 

 14.7 22 سنوات  5 م  أق 

 72.0 108 سنوات  9  إلى 5 م 

 6.0 9 سن   14  إلى 10 م 

 7.3 11 فأكف   سن  15 م 

 100.0 150 الإجمالي 

 أق ة الفت     كككم   الخب   سكككنوات  الدراسككك   في  المشكككارك   م   (%14.7ة  نسككك   ان    ح 
  سكككن   15  م ة  الفت     كككم   الخب   سكككنوات   منهم  (%7.3ة  نسككك   سكككالت   ح   في  سكككنوات(، 5  م 

 فأكف (.

 
 ال برة  سنوات  حسب الدراسة في المشاركين تصنيف (10) رقم شكل

14.7%

72.0%

6.0%7.3%

سنة ف ك ر   من سنة    ل     من سنوات   ل    من سنوات   قل من 
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 الم حب الأول: ع ض ومناقش  نتائج الدراس 

 الم حب الفاني: النتائج الدراس  والتوصيات والمقت حات 
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 المبحث الأول: 
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة
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 الدراسة  لفقرات الإحصائي  التحليل

 تمهيد:
 إدخكالهكا تم  وقكد   للحكاسككككككككككككككوب، لإدخكالهكا تمه كدا   م اجعتهكا تمكت   الكدراسكككككككككككككك   ليكانكات  جمع  بعكد 
 الازء  هككذا  وفي  رقميكك ،  إلى  اللفظيكك   الإجككابككات   لتحويكك   أ   مع نكك ،  أرقككامككا    بككإعطككائهككا  للحككاسككككككككككككككوب 

 "محايد"  الإجاب  وأعط ت   درجت  ،  "موافق  غير"  واحد ، درج  "بشـدة  موافق  غير"  الإجاب   أعط ت 
 كلما  بح ب  درجات،  5  "بشدة  موافق"  الإجاب   أعطت    يما  "،موافق"  للإجاب  درجات   4 درجات،  3

  ع ن   إجابات   تمف   الدرجات  وهذه  صحيلا. والع س  عل ها الموافق  درج  زادت   الإجاب  درج  زادت 
 مدخ ت  تعد   اتها وهي  الم داني ، الدراسك  مخ جات   الاسكت ان   بقائم   الوارد   الأسكئل   على الدراسك 
  تم  وقد  المدخ ت، هذه تحل   خ ل  م   النتائج  اسكتخ ص  إلى  هد   والذ   الإحصكائي،  التحل  

 فق  . لك  الإجابات  ونس   المعياري ، والانح افات  المتوسطات، احتساب  إحصائيا  
ــة:  في  المعتمد التقييم  معيار   تم  المشككككككككككككككارك   إجابات   تحل    نتائج ع ض  قب    الدراســـــــ

  نتيا  وكانت   الت جيلا، درجات  م  درج  لك   الفئ  طول إلى  والوصككول  للإجابات  المدى  احتسككاب 
 (18–17، ص 2000ةالعمار  والعا لي، التالي النحو على   لك

 ويم (. أق  – ويم  أكب ة ويم  وأكب  ويم  أصغ  ل   الف ق  هو المدى
  4 = 1 – 5= المدى

 =  الفئ  طول
 (4ة المكككككككدى

 (5ة (الفئاتةالدرجات  عدد 
 0.80 = الفئ  طول 
  الاعتماد   م  التخل   إلى  المشككككارك    لإجابات   الحسككككالي  للمتوسككككم المدى تحد د  ويهد 

  (15رقمة  والادول للفق  ، السككككائد   الاتااه مع ف  خ ل   م    تم  مسككككتوى  وتحد د  المطلق ،  القيم  على
 الدراس : ع ن  لإجابات  الحسالي المتوسم مدى وياس نتائج يع ض 

 الدراسة.  عينة لإجابات الحسابي المتوسط مدى (:15رقم) جدول
 المستويات  السائد الاتااه المدى 

 جدا   منخفض بشد   موافق غ   ( 1.80ة م  اق  الى ( 1.00ة م 
 منخفض  موافق  غ   ( 2.60ة م  اق  الى ( 1.80ة م 



105 

 متوسم  محا د ( 3.40ة م  اق  الى ( 2.60ة م 

 عالي  موافق ( 4.20ة م  اق  الى ( 3.40ة م 

 جدا  عالي بشد  موافق ( 5.00ة م  اق  الى ( 4.20ة م 

 
 البشرية. الموارد ت طيط الأول: المحور

 حد ، على ك    (ال ش ي  الموارد  تخطيمة الأول المحور  فق ات   دراس  تمت  الازء هذا في
 الدراسككككككك   ع ن   لإجابات   التك ار    التوزيع  (16ة رقم بالادول  الوارد   البيانات  خ ل  م    تب   ح ب 
  لإجكابكات  الإحصككككككككككككككائي  التحل ك    ب   (17ة  رقم  الاكدول  وككذلكك  المحور،  فق ات   م   فق    كك   حول
 الآتي:  تضلا الادول   خ ل وم  المحور، نفس حول الدراس  ع ن 
 أهدافها  وفق البشـــــــرية  الموارد من احتياجاتها  لتحديد  واضـــــــحة  خططًا  الشـــــــركة  تضـــــــع .1

 بشكككد " "موافق درج  الفق   هذه منحوا  المشكككارك   أغلي  أن إلى  النتائج  تشككك    :الاســتراتيجية
  (4.58ة الم جلا  المتوسكككككككككم للغ وقد   %(.36.0ة  لنسككككككككك   "موافق"  تل ها  %(،61.3ة  لنسككككككككك  
  واأهمي  بشككككككككد "، "موافق  هو السككككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.571ة  معيار    بانح ا 

 %(.89.5ة للغت  نسبي 

 الأول  المحور فقرات حول الدراسة عينة لإجابات التكراري  التوزيع (:16) رقم جدول

X01    موافق غ    الفق  
 بشد  

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د 
  موافق
 بشد  

 الاجمالي 

  وا كككككككح  خطط ا الشكككككككك ك  تضككككككككع 1
  الموارد  م   احتيككككاجككككاتهككككا  لتحككككد ككككد
 الاست اتياي .  أهدافها  وفق  ال ش ي 

 150 92 54 3 1 0 العدد 

 100.0 61.3 36.0 2.0 0.7 0.0 %   النس  

  تكككحكككلككك ككككككك   عكككلكككى  الإدار   تكككعكككتكككمكككككككد 2
 الكمكهكككككككارات  لكتكحكككككككد كككككككد  الكوظكككككككائكا
 المطلوا . والكفاءات

 150 91 54 3 1 1 العدد 

 100.0 60.7 36.0 2.0 0.7 0.7 %   النس  

 المسكككتقبلي   بالاحتياجات  التنبف  تم 3
  على  لنكككككككاء    العكككككككاملككككككك   القوى   م 

 والتنظيمي . التقني   التغ  ات

 150 77 64 8 1 0 العدد 

 100.0 51.3 42.7 5.3 0.7 0.0 %   النس  

  في ال شكككك ي   الموارد خطم تسككككاهم 4
  الكككعككك ض  لككك ككك   الكككتكككوازن   تكككحكككقككك كككق

 150 58 82 6 3 1 العدد 

 100.0 38.7 54.7 4.0 2.0 0.7 %   النس  
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X01    موافق غ    الفق  
 بشد  

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د 
  موافق
 بشد  

 الاجمالي 

  داخكككككك   العمكككككككالككككككك   على  والطلكككككككي
 الش ك .

  في المختلف   الإدارات  إشكككككككك اك  تم 5
 ال شكككككككككككككك يككككك   الموارد  خطم  إعكككككداد

  الخطم  مع  تكككككاملهككككا  لضككككككككككككككمككككان
 للمفسس . العام 

 150 58 85 6 1 0 العدد 

 100.0 38.7 56.7 4.0 0.7 0.0 %   النس  

  نتككائج  تُظه   :المطلوبــة  والكفــاءات  المهــارات  لتحــديــد  الويــائف  تحليــل  على  الإدارة  تعتمــد .2
  بشكككككككد "  "موافق درج   الفق   هذه منحوا  المشكككككككارك    م   نسككككككك    أعلى أن  الإحصكككككككائي  التحل  
  (4.55ة الم جلا  المتوسكككككككككم للغ وقد   %(.36.0ة  لنسككككككككك   "موافق"  تل ها  %(،60.7ة  لنسككككككككك  
  واأهمي  بشكككككد "،  "موافق  هو  السكككككائد   الاتااه  أن إلى  يشككككك   مما  (،0.640ة  معيار    بانح ا 

 %(.88.8ة للغت  نسبي 

 الاول  المحور لفقرات السائد والاتجاه  المعياري  والانحراف المرجح المتوسط (:17) رقم جدول

X01    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

 م   احتياجاتها لتحد د  وا كح  خطط ا الشك ك  تضكع 1
 الاست اتياي . أهدافها وفق ال ش ي  الموارد

4.58 0.571 
  موافق
 بشد 

89.5% 

 المهكارات   لتحكد كد  الوظكائا تحل ك  على الإدار   تعتمكد 2
 المطلوا . والكفاءات

4.55 0.640 
  موافق
 بشد 

88.8% 

  العامل   القوى  م  المسكككتقبلي   بالاحتياجات  التنبف  تم 3
 والتنظيمي . التقني  التغ  ات على  لناء  

4.45 0.630 
  موافق
 بشد 

86.2% 

 ل     التوازن   تحق ق  في ال شك ي   الموارد خطم تسكاهم 4
 الش ك . داخ  العمال  على والطلي الع ض

4.29 0.698 
  موافق
 بشد 

82.2% 

  الموارد  خطم  إعداد  في  المختلف   الإدارات  إش اك   تم 5
 العككامكك    الخطم  مع  تكككاملهككا  لضككككككككككككككمككان  ال شكككككككككككككك يكك 
 للمفسس .

4.33 0.587 
  موافق
 بشد 

83.3% 
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ــاجــات  التنبؤ  يتم .3 ــالاحتي ــة  ب ــتقبلي ــة  القوى   من  المســـــــ ــامل ــاءً   الع ــة  التغيرات  على  بن   التقني
 "موافق درج  الفق   هذه  منحت  نسككك    أعلى أن  المشكككارك    اسكككتاابات  م    تب    :والتنظيمية

  (4.45ة  الم جلا  المتوسم  للغ وقد   %(.42.7ة  لنس    "موافق"  تل ها  %(،51.3ة  لنس    بشد "
  واأهمي  بشككككككككد "، "موافق  هو السككككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.630ة  معيار    بانح ا 

 %(.86.2ة للغت  نسبي 

ــاهم .4 ــرية الموارد خطط تسـ  داخل العمالة على والطلب العرض بين التوازن  تحقيق  في  البشـ
 "موافق" درج  الفق   هذه منحوا  المشككككارك    م   نسكككك    أعلى  بأن  الادول  نتائج  تف د  :الشـــركة

  (4.29ة الم جلا  المتوسكم للغ وقد   %(.38.7ة  لنسك   بشكد " "موافق  تل ها  %(،54.7ة  لنسك  
  واأهمي  بشككككككككد "، "موافق  هو السككككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.698ة  معيار    بانح ا 

 %(.82.2ة للغت  نسبي 
 ال طط مع تكاملها لضــمان  البشــرية الموارد خطط  إعداد  في الم تلفة الإدارات  إشــراك  يتم .5

ــة العامة ــســ  هذه منحوا  المشككككككارك   م   نسكككككك    أعلى أن الادول  ليانات   م   ُ  ح  :للمؤســ
  للغ  وقد   %(.38.7ة  لنسكككككككككك    بشككككككككككد "  "موافق  تل ها  %(،56.7ة  لنسكككككككككك    "موافق" درج   الفق  

  هو السكائد   الاتااه أن  على  دل مما  (،0.587ة  معيار    بانح ا   (4.33ة الم جلا المتوسكم
 %(.83.3ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "،  "موافق

 والتطوير. التدريب الثاني: المحور

 حكد ،  على  ك     (والتطوي   التكدريكي ة  الفكاني  المحور  فق ات    دراسككككككككككككككك   تمكت   الازء  هكذا  في
 في  المشكارك    لإجابات   التك ار    التوزيع  (18ة رقم بالادول  الوارد   البيانات  خ ل  م    تب   ح ب 

  الإحصكككككككككككككائي  التحل     ب    (19ة رقم  الادول  وكذلك المحور،  فق ات  م   فق   ك  حول الدراسككككككككككككك 
 الآتي:  تضلا الادول   خ ل وم  المحور، نفس حول الدراس  في المشارك   لإجابات 

ــركة تنفذ .1   تشكككككككككككككك   :بانتظام  العاملين  ومعارف مهارات  تطوير  إلى  تهدف  تدريبية برامج  الشـــــــ
  تل ها  %(،55.3ة  لنسكككككككككككككك ك   "موافق"  درج   الفق    هذه منحوا  المشككككككككككككككارك   أغلكي  أن إلى  النتكائج
  معيار    بانح ا   (4.37ة  الم جلا المتوسككككككككككككككم  للغ  وقد   %(.41.3ة  لنسكككككككككككككك   بشككككككككككككككد "  "موافق

 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك  بشككككككككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه أن على   كدل ممكا  (،0.574ة
 %(.84.3ة
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 الثاني المحور فقرات حول الدراسة في المشاركين لإجابات التكراري  التوزيع (:18) رقم جدول

X02    موافق  غ    الفق 
 بشد  

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د 
 موافق 
 بشد  

 الاجمالي 

1 

 تهد   تدريبي  ل امج  الشكككككككك ك   تنفذ
 ومكعكككككككار   مكهكككككككارات  تكطكويك   إلكى

 بانتظا . العامل  

 150 62 83 4 1 0 العدد 

 100.0 41.3 55.3 2.7 0.7 0.0 %   النس  

2 

  التككدريبيكك   الاحتيككاجككات  تحككد ككد   تم
  الفعلي  الأداء  تق يم  نتائج  على  لناء  

 للعامل  .

 150 59 84 7 0 0 العدد 

 100.0 39.3 56.0 4.7 0.0 0.0 %   النس  

3 

ا الإدار  توف    داخ  للتدريي  ف صككككك 
 مع   تناسكككككككككي بما الشككككككككك ك  وخارج
 العم .  طبيع 

 150 67 74 7 2 0 العدد 

 100.0 44.7 49.3 4.7 1.3 0.0 %   النس  

4 

  على الموظف    الشككككككككككك ك   تشكككككككككككاع
 التطوي ي  الدورات  في  المشككككككككككككارك 

 المستم  .

 150 74 68 7 1 0 العدد 

 100.0 49.3 45.3 4.7 0.7 0.0 %   النس  

5 

  رفع  في  التككككدريككككي  ل امج  تسككككككككككككككهم
  وتعزيز  والإنتاجي  الكفاء  مسكككككتوى 
 التنظيمي.  الانتماء

 150 65 80 1 3 1 العدد 

 100.0 43.3 53.3 0.7 2.0 0.7 %   النس  

  نتكائج  تُظه   :للعـاملين  الفعلي  الأداء تقييم  نتـائج  على  بنـاءً   التـدريبيـة  الاحتيـاجـات  تحـديـد  يتم .2
  لنسكككككككك   "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشككككككككارك   م   نسكككككككك    أعلى  أن  الإحصككككككككائي  التحل  

  بانح ا   (4.35ة  الم جلا المتوسم  للغ وقد   %(.39.3ة  لنس    بشد " "موافق  تل ها  %(،56.0ة
 للغت   نسككبي   واأهمي  بشككد "، "موافق  هو السككائد   الاتااه أن إلى  يشكك   مما  (،0.567ة  معيار  

 %(.83.7ة

 الثاني المحور لفقرات السائد والاتجاه  المعياري  والانحراف المرجح المتوسط (:29) رقم جدول

X02    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

 تطوي    إلى  تهكككد   تكككدريبيككك   ل امج  الشكككككككككككككك كككك   تنفكككذ 1
 بانتظا . العامل    ومعار   مهارات

4.37 0.574 
  موافق
 بشد 

84.3% 
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X02    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

 نتككائج   على  لنككاء    التككدريبيكك   الاحتيككاجككات  تحككد ككد   تم 2
 للعامل  . الفعلي الأداء  تق يم

4.35 0.567 
  موافق
 بشد 

83.7% 

ا  الإدار   توف  3  بما  الش ك   وخارج  داخ   للتدريي  ف ص 
 العم . طبيع   مع   تناسي

4.37 0.640 
  موافق
 بشد 

84.3% 

 الدورات  في  المشكارك   على الموظف    الشك ك  تشكاع 4
 المستم  . التطوي ي 

4.43 0.618 
  موافق
 بشد 

85.8% 

 الكفككاء    مسككككككككككككككتوى   رفع  في  التككدريككي  ل امج  تسككككككككككككككهم 5
 التنظيمي.  الانتماء  وتعزيز والإنتاجي 

4.37 0.670 
  موافق
 بشد 

84.2% 

ا  الإدارة  توفر .3 ــً ــركة وخارج داخل للتدريب  فرصــ  م    تب   :العمل  طبيعة  مع  يتناســــب  بما  الشــ
  تل ها  %(،49.3ة  لنسكك    "موافق" درج   الفق   هذه منحت   نسكك   أعلى  أن  المشككارك    اسككتاابات 

  معيار    بانح ا   (4.37ة  الم جلا  المتوسككككككككككككم  للغ  وقد   %(.44.7ة  لنسكككككككككككك   " بشككككككككككككد   "موافق
 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك  بشككككككككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه أن على   كدل ممكا  (،0.640ة
 %(.84.3ة

  الادول   نتائج  تف د   :المسـتمرة التطويرية  الدورات  في  المشـاركة  على  المويفين الشـركة  تشـجع .4
  تل ها  %(،49.3ة  لنسككك   بشكككد " "موافق  درج   الفق    هذه منحوا المشكككارك    م   نسككك    أعلى  بأن

  (،0.618ة  معيار    بانح ا   (4.43ة الم جلا  المتوسككككككككم  للغ  وقد   %(.45.3ة  لنسكككككككك    "موافق"
 %(.85.8ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "، "موافق هو السائد  الاتااه أن على  دل مما

  ُ  ح   :التنظيمي  الانتماء  وتعزيز  والإنتاجية الكفاءة  مســتوى   رفع  في التدريب برامج  تســهم .5
  لنسككككككككككك    "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشكككككككككككارك    م   نسككككككككككك    أعلى أن الادول  ليانات   م 

  بانح ا   (4.37ة  الم جلا المتوسم  للغ وقد   %(.43.3ة  لنس    بشد " "موافق  تل ها  %(،53.3ة
 للغت   نسكككبي   واأهمي  بشكككد "،  "موافق  هو السكككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.670ة  معيار  

 %(.84.2ة
 الأداء. تقييم  الثالث: المحور

 ح كب   حكد ،  على  ك     (الأداء تق يمة  الفكالكب   المحور  فق ات    دراسككككككككككككككك   تمكت   الازء  هكذا  في
 في  المشكككككككككككككككارك    لإجككابككات   التك ار    التوزيع  (20ة  رقم  بككالاككدول  الوارد   البيككانككات   خ ل  م    تب  
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  الإحصكككككككككككككائي  التحل     ب    (21ة رقم  الادول  وكذلك المحور،  فق ات  م   فق   ك  حول الدراسككككككككككككك 
 الآتي:  تضلا الادول   خ ل وم  المحور، نفس حول الدراس  في المشارك   لإجابات 

 أغلي  أن إلى  النتائج  تشكككككك    :العاملين  أداء  لتقييم  وموضــــوعية   دقيقة  معايير  الإدارة  تعتمد .1
  لنسكككككك   بشككككككد " "موافق  تل ها  %(،68.0ة  لنسكككككك    "موافق" درج   الفق   هذه  منحوا المشككككككارك  

  على  دل مما  (،0.659ة  معيار    بانح ا   (4.19ة  الم جلا المتوسكككككككم  للغ  وقد   %(.27.3ة
 %(.79.7ة للغت  نسبي  واأهمي  "موافق"، هو السائد  الاتااه أن

 الثالث المحور فقرات حول الدراسة في المشاركين لإجابات التكراري  التوزيع (:20) رقم جدول

X03    الفق  
 غ  
  موافق
 بشد 

 غ  
 موافق

 موافق محا د
  موافق
 بشد 

 الاجمالي

 دويقككك   معكككا     الإدار   تعتمكككد 1
  أداء  لكتكقك كيكم  ومكو ككككككككككككككوعكيككككككك 

 العامل  .

 150 41 102 3 2 2 العدد 

 النس  
% 

1.3 1.3 2.0 68.0 27.3 100.0 

  لنتككككككائج   الموظف    إل غ   تم 2
  معهم   ومناقشككككتها أدائهم  تق يم

 المستقبلي. الأداء لتحس  

 150 43 96 8 2 1 العدد 

 النس  
% 

0.7 1.3 5.3 64.0 28.7 100.0 

 مكاديك  حوافز  الشكككككككككككككك كك   تقكد  3
  تق يم   لنتكائج  م ت طك   ومعنويك 
 الأداء.

 150 91 53 3 2 1 العدد 

 النس  
% 

0.7 1.3 2.0 35.3 60.7 100.0 

  إلكى  الكتكقك كيكم  نكظكككككككا    كهكككككككد  4
 في  والشكككككككككفا ي   العدال   تعزيز

 العم . ل ئ 

 150 66 74 5 5 0 العدد 

 النس  
% 

0.0 3.3 3.3 49.3 44.0 100.0 

 والتحف ز الأداء  تق يم يسككككككاهم 5
  ال  ككككككككككككككا  مسككككككككككككككتوى   رفع في

 المفسسي.  والانتماء  الوظيفي

 150 56 80 4 6 4 العدد 

 النس  
% 

2.7 4.0 2.7 53.3 37.3 100.0 

ــتها أدائهم  تقييم  بنتائج  المويفين  إبلاغ  يتم .2 ــين معهم  ومناقشـــ ــتقبلي  الأداء  لتحســـ   :المســـ
 درج  الفق    هذه منحوا المشككككككككككارك    م   نسكككككككككك   أعلى  أن  الإحصككككككككككائي  التحل    نتائج  تُظه 

 الم جلا المتوسككم  للغ  وقد   %(.28.7ة  لنسكك   بشككد "  "موافق  تل ها  %(،64.0ة  لنسكك    "موافق"
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  واأهمي  "موافق"،  هو  السائد   الاتااه  أن  إلى  يش    مما  (،0.649ة  معيار    بانح ا   (4.19ة
 %(.79.7ة للغت  نسبي 

 الثالث  المحور لفقرات السائد والاتجاه  المعياري  والانحراف المرجح المتوسط (:21) رقم جدول

X03    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

  أداء لتق يم ومو كككككككككوعي  دويق   معا    الإدار   تعتمد 1
 العامل  .

 %79.7 موافق 0.659 4.19

  ومناقشككككككككككككتها   أدائهم  تق يم  لنتائج الموظف    إل غ  تم 2
 المستقبلي. الأداء لتحس    معهم

 %79.7 موافق 0.649 4.19

  لنتائج  م ت ط   ومعنوي  مادي   حوافز  الشككككككككككككك ك  تقد  3
 الأداء.  تق يم

4.54 0.672 
  موافق
 بشد 

88.5% 

 في  والشككككككفا ي   العدال   تعزيز  إلى  التق يم نظا   هد  4
 العم . ل ئ 

4.34 0.703 
  موافق
 بشد 

83.5% 

  ال  ككا مسككتوى  رفع  في والتحف ز  الأداء  تق يم يسككاهم 5
 المفسسي.  والانتماء الوظيفي

 %79.7 موافق 0.878 4.19

ــركة  تقـدم .3  اسككككككككككككككتاابات   م    تب    :الأداء  تقييم  بنتـائج  مرتبطـة  ومعنوية مادية  حوافز الشـــــــ
  تل ها  %(،60.7ة  لنسككككك   بشكككككد "  "موافق درج   الفق   هذه  منحت   نسككككك    أعلى أن  المشكككككارك  

  (،0.672ة  معيار    بانح ا   (4.54ة الم جلا المتوسكككم  للغ  وقد   %(.35.3ة  لنسككك    "موافق"
 %(.88.5ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "، "موافق هو السائد  الاتااه أن على  دل مما

ــفـافيـة العـدالة  تعزيز  إلى التقييم نظـام  يهـدف .4   بأن  الادول  نتائج  تف د  :العمـل  بيئـة  في  والشـــــــ
 "موافق تل ها  %(،49.3ة  لنسكككك    "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشككككارك   م   نسكككك    أعلى

  (،0.703ة  معيار    بانح ا   (4.34ة الم جلا المتوسكككككم  للغ وقد   %(.44.0ة  لنسككككك   بشكككككد "
 %(.83.5ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "، "موافق هو السائد  الاتااه أن على  دل مما

  ُ  ح   :المؤسسي  والانتماء  الوييفي الرضا  مستوى   رفع  في  والتحفيز الأداء  تقييم يساهم .5
  لنسكككككككك    "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشككككككككارك    م   نسكككككككك    أعلى أن الادول  ليانات   م 

  (4.19ة الم جلا  المتوسككككككككككم  للغ  وقد   %(.37.3ة  لنسكككككككككك    بشككككككككككد "  "موافق  تل ها  %(،53.3ة
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  نسككككككبي   واأهمي   "موافق"،  هو السككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.878ة  معيار    بانح ا 
 %(.79.7ة للغت 

 التنظيمية. الثقافة الرابع: المحور

 ح ب  حد ،  على ك     (التنظيمي  الفقاف ة  ال ابع المحور  فق ات   دراسككككك  تمت  الازء هذا في
 في  المشكككككككككككككككارك    لإجككابككات   التك ار    التوزيع  (22ة  رقم  بككالاككدول  الوارد   البيككانككات   خ ل  م    تب  

  الإحصكككككككككككككائي  التحل     ب    (23ة رقم  الادول  وكذلك المحور،  فق ات  م   فق   ك  حول الدراسككككككككككككك 
 الآتي:  تضلا الادول   خ ل وم  المحور، نفس حول الدراس  في المشارك   لإجابات 

  تشك    :ال برات  وتبادل  التعاون  على  يقوم إيجابي  تفاعل الشـركة داخل  العاملين  بين  يسـود .1
  %(،58.7ة  لنسكككككك   بشككككككد " "موافق  درج   الفق    هذه منحوا المشككككككارك   أغلي   أن إلى  النتائج

  معيكار    بكانح ا   (4.52ة  الم جلا  المتوسككككككككككككككم  للغ  وقكد  %(.37.3ة لنسكككككككككككككك ك   "موافق"  تل هكا
 للغت   نسككككككككككككبي   واأهمي  بشككككككككككككد "،  "موافق  هو السككككككككككككائد   الاتااه أن  على  دل مما  (،0.673ة
 %(.88.0ة

ــتمر  التواصـــــــــــل  على  الإدارة  تشـــــــــجع .2 ــة  المويفين  بين  المســـــــ   المهنيــة  العلاقــات  لتقوي
 هذه منحوا  المشكككككككارك   م   نسككككككك   أعلى  أن  الإحصكككككككائي  التحل    نتائج  تُظه   :والاجتماعية

  للغ  وقد   %(.41.3ة  لنسكككككككككك   "موافق"  تل ها  %(،53.3ة  لنسكككككككككك   بشككككككككككد "  "موافق درج   الفق  
  هو السكائد   الاتااه أن إلى  يشك   مما  (،0.691ة  معيار    بانح ا   (4.45ة الم جلا  المتوسكم

 %(.86.3ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "،  "موافق

 الرابع  المحور فقرات حول الدراسة في المشاركين لإجابات التكراري  التوزيع (:22) رقم جدول

X04    الفق  
 غ  
  موافق
 بشد 

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د
  موافق
 بشد 

 الاجمالي 

  داخككككك   العكككككامل    ل    يسككككككككككككككود 1
 يقو   إياككالي  تفككاعكك   الشكككككككككككككك ككك 

 الخب ات.  وت ادل  التعاون  على

 150 88 56 3 2 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 1.3 2.0 37.3 58.7 100.0 

  التواصككككككك   على  الإدار  تشككككككككاع 2
 لتقوي  الموظف    ل   المسكككككككتم 
 والاجتماعي . المهني  الع قات

 150 80 62 5 2 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 1.3 3.3 41.3 53.3 100.0 

 150 67 75 6 2 0 العدد 3
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X04    الفق  
 غ  
  موافق
 بشد 

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د
  موافق
 بشد 

 الاجمالي 

  العم   ل وت العم  ل ئ   تتسكككككككككككم
  ل     المت ككادلكك   والفقكك   الامككاعي

 الأف اد.

 النس  
 % 

0.0 1.3 4.0 50.0 44.7 100.0 

  منكا   خلق  على  الإدار  تح ص 4
  التعب     للموظف     تيلا  تفككاعلي

 بح ي . ومقت حاتهم آرائهم  ع 

 150 51 88 6 4 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 2.7 4.0 58.7 34.0 100.0 

 ت ادل على  الشككككككككككككك ك  تُشكككككككككككككاع 5
  ل    المسكككككككككككككتم  والتعل م المع ف 

 الموظف  .

 150 63 81 5 1 0 العدد

 النس  
 % 

0.0 0.7 3.3 54.0 42.0 100.0 

 على ثقافتها في الشكككككك ك   تعتمد 6
  والأنظمك   الإج اءات  و ككككككككككككككوت
 سكككككككككككككك    تنظم  التي  الككككككداخليكككككك 

 العم .

 150 50 90 8 1 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 0.7 5.3 60.0 33.3 100.0 

  في  والانضكككككككككككككك ككاط  الككدقكك   تُ اعى 7
  داخ  والمسكفوليات  المها   تنف ذ

 الإدارات. مختلا

 150 44 91 13 2 0 العدد

 النس  
 % 

0.0 1.3 8.7 60.7 29.3 100.0 

  الإج اءات  لتطب ق الإدار   تلتز  8
  في  وشككفا ي  بعدال   والسككياسككات

 الوظيفي .  المستويات جميع

 150 52 89 6 1 2 العدد

 النس  
 % 

1.3 0.7 4.0 59.3 34.7 100.0 

 ت سكككككككككيم إلى الشككككككككك ك  تسكككككككككعى 9
 لتسككككككككككككككه كك   الإداريكك   الإج اءات

  وتككككقككككلكككك ككككككك   الككككمككككوظككككفكككك كككك   أداء
 ال وت ني . التعق دات

 150 50 83 13 4 0 العدد

 النس  
 % 

0.0 2.7 8.7 55.3 33.3 100.0 

  ثقككككككافكككككك   على  الإدار   تُشككككككككككككككاع 10
  بكالمعكا      والالتزا   المسكككككككككككككككاءلك 

 المها . أداء في المهني 

 150 89 57 2 2 0 العدد

 النس  
 % 

0.0 1.3 1.3 38.0 59.3 100.0 

  لتحق ق  أهميكك   الشكككككككككككككك ككك   تُولي 11
  الككفكك ص  تككوزيككع  فككي  الككعكككككككدالككككككك 

 الموظف  .  ل   والمزايا

 150 79 64 4 2 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 1.3 2.7 42.7 52.7 100.0 
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X04    الفق  
 غ  
  موافق
 بشد 

 غ  
 موافق 

 موافق  محا د
  موافق
 بشد 

 الاجمالي 

  الكفك ديككككككك   الكاكهكود  تكقكككككككد ك    كتكم 12
 بما  منصككككا بشكككك    والاماعي 

 بالمساوا . الشعور  يعزز

 150 65 79 1 4 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 2.7 0.7 52.7 43.3 100.0 

 التوزيعي  الش ك   سياس  تع س 13
ا   ل     التوازن   لتحق ق  اهتمككككككامكككككك 

 ومكتكطكلك كككككككات  الكعكككككككامكلك ك   حكقكوق 
 العم .

 150 41 99 5 4 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 2.7 3.3 66.0 27.3 100.0 

  إلى  التنظيميك  الفقكافك   تسككككككككككككككعى 14
 م   والولاء  الانتمككاء  روت  تعزيز
  بعكككدالككك   الاميع  معكككاملككك   خ ل

 وإنصا .

 150 68 73 5 3 1 العدد

 النس  
 % 

0.7 2.0 3.3 48.7 45.3 100.0 

  القيم  بكككككأن  الموظفون   يشككككككككككككككع  15
 ع   تعب    الشكككككك ك  في السككككككائد 

  التعككاون   ل    توازن   مم ز   هويكك 
 والانض اط. والعدال 

 150 62 76 8 2 2 العدد

 النس  
 % 

1.3 1.3 5.3 50.7 41.3 100.0 

  اسكككككتاابات  م    تب   :الأفراد بين  المتبادلة  والثقة الجماعي العمل  بروح العمل  بيئة  تتســـم .3
 "موافق تل ها  %(،50.0ة  لنسكككك    "موافق" درج   الفق   هذه  منحت   نسكككك    أعلى أن  المشككككارك  

  (،0.631ة  معيار    بانح ا   (4.38ة الم جلا المتوسكككككم  للغ وقد   %(.44.7ة  لنسككككك   بشكككككد "
 %(.84.5ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "، "موافق هو السائد  الاتااه أن على  دل مما

ــاخ  خلق  على  الإدارة  تحرص .4 ــاعلي  منـ ــاتهم  آرائهم  عن  التعبير  للمويفين  يتيح  تفـ   ومقترحـ
 "موافق" درج  الفق   هذه منحوا  المشككككككككككككارك   م   نسكككككككككككك   أعلى  بأن  الادول  نتائج  تف د   :بحرية
  (4.23ة الم جلا  المتوسكككم  للغ  وقد   %(.34.0ة  لنسككك   بشكككد "  "موافق  تل ها  %(،58.7ة  لنسككك  

  واأهمي  بشككككككككككككد "،  "موافق  هو السككككككككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.706ة  معيار    بانح ا 
 %(.80.7ة للغت  نسبي 

  ليانات  م   ُ  ح   :المويفين بين  المســـــــتمر والتعلّم  المعرفة  تبادل  على الشـــــــركة تُشـــــــجع .5
  تل ها  %(،54.0ة  لنسك   "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشكارك   م   نسك   أعلى  أن  الادول
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  معيار    بانح ا   (4.37ة  الم جلا المتوسككككككككككككككم  للغ  وقد   %(.42.0ة  لنسكككككككككككككك   بشككككككككككككككد "  "موافق
 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك  بشككككككككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه أن على   كدل ممكا  (،0.586ة
 %(.84.3ة

 الرابع  المحور لفقرات السائد والاتجاه  المعياري  والانحراف المرجح المتوسط (:23) رقم جدول

X04    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

 إياالي تفاع  الشكككككككككك ك   داخ   العامل   ل    يسككككككككككود 1
 الخب ات. وت ادل التعاون  على يقو 

4.52 0.673 
  موافق
 بشد 

88.0% 

 الموظف    ل   المسكتم   التواصك   على الإدار  تشكاع 2
 والاجتماعي . المهني  الع قات لتقوي 

4.45 0.691 
  موافق
 بشد 

86.3% 

 والفقككك   الامكككاعي  العمككك   ل وت  العمككك   ل ئككك   تتسككككككككككككككم 3
 الأف اد. ل   المت ادل 

4.38 0.631 
  موافق
 بشد 

84.5% 

   كتكيكلا   تكفكككككككاعكلكي  مكنكككككككا   خكلكق  عكلكى  الإدار   تكحك ص 4
 بح ي .  ومقت حاتهم آرائهم ع   التعب   للموظف  

4.23 0.706 
  موافق
 بشد 

80.7% 

 المسكككتم   والتعل م المع ف  ت ادل  على  الشككك ك  تُشكككاع 5
 الموظف  . ل  

4.37 0.586 
  موافق
 بشد 

84.3% 

 الإج اءات  و كككككككوت  على ثقافتها في  الشككككككك ك   تعتمد 6
 العم . س   تنظم التي الداخلي  والأنظم 

4.25 0.644 
  موافق
 بشد 

81.2% 

 المهككككككا    تنف ككككككذ  في  والانضكككككككككككككك ككككككاط  الككككككدقكككككك   تُ اعى 7
 الإدارات. مختلا داخ  والمسفوليات

 %79.5 موافق 0.635 4.18

  بعدال  والسكككككياسكككككات الإج اءات  لتطب ق الإدار  تلتز  8
 الوظيفي .  المستويات جميع في وشفا ي 

4.25 0.687 
  موافق
 بشد 

81.3% 

 الإداري  الإج اءات ت سككككككككككيم إلى  الشكككككككككك ك  تسككككككككككعى 9
 ال وت ني . التعق دات وتقل   الموظف   أداء لتسه  

 %79.8 موافق 0.702 4.19

 بالمعا     والالتزا   المساءل   ثقاف   على  الإدار   تُشاع 10
 المها . أداء في المهني 

4.55 0.597 
  موافق
 بشد 

88.8% 

 توزيع   في  العكككدالككك   لتحق ق  أهميككك   الشكككككككككككككك كككك   تُولي 11
 الموظف  . ل   والمزايا الف ص

4.45 0.681 
  موافق
 بشد 

86.3% 
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X04    الفق 
 المتوسم
 الم جلا

 الانح ا 
 المعيار  

 الاتااه
 السائد

 الأهمي 
 النس  %

 منصكككا بشككك   والاماعي   الف دي   الاهود  تقد    تم 12
 بالمساوا . الشعور يعزز  بما

4.35 0.696 
  موافق
 بشد 

83.8% 

  لتحق ق   اهتمام ا التوزيعي   الشككككككك ك  سكككككككياسككككككك   تع س 13
 العم . ومتطل ات العامل   حقوق  ل   التوازن 

 %79.2 موافق 0.670 4.17

  الانتمكاء   روت  تعزيز  إلى  التنظيميك   الفقكافك   تسككككككككككككككعى 14
 وإنصا . بعدال  الاميع معامل  خ ل م  والولاء

4.36 0.707 
  موافق
 بشد 

84.0% 

 تعب    الشك ك   في السكائد  القيم  بأن الموظفون   يشكع  15
  والعكككككككدالككككككك   التعكككككككاون   ل    توازن   مم ز   هويككككككك   ع 

 والانض اط.

4.29 0.747 
  موافق
 بشد 

82.3% 

 :العمل سـير  تنظم التي الداخلية  والأنظمة  الإجراءات  وضـوح  على  ثقافتها  في الشـركة  تعتمد .6
  لنسكككككككك    "موافق" درج   الفق   هذه  منحوا  المشككككككككارك    م   نسكككككككك    أعلى أن  الدراسكككككككك   نتائج  تُب ز

  بانح ا   (4.25ة  الم جلا المتوسم  للغ وقد   %(.33.3ة  لنس    بشد " "موافق  تل ها  %(،60.0ة
 للغت   نسكككبي   واأهمي  بشكككد "،  "موافق  هو السكككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.644ة  معيار  

 %(.81.2ة

  النتائج  تشكك    :الإدارات  م تلف داخل  والمســؤوليات المهام  تنفيذ  في  والانضــباط الدقة تُراعى .7
  تل ها  %(،60.7ة  لنسككككككك    "موافق" درج   الفق   هذه منحوا  المشكككككككارك   م   نسككككككك    أعلى أن إلى

  معيار    بانح ا   (4.18ة  الم جلا المتوسككككككككككككككم  للغ  وقد   %(.29.3ة  لنسكككككككككككككك   بشككككككككككككككد "  "موافق
 %(.79.5ة للغت  نسبي  واأهمي  "موافق"، هو السائد  الاتااه أن على  دل مما (،0.635ة

  :الوييفية  المسـتويات  جميع  في  وشـفافية  بعدالة  والسـياسـات الإجراءات  بتطبيق  الإدارة  تلتزم .8
 "موافق" درج  الفق   هذه منحوا  المشككارك   م   نسكك   أعلى  أن  الإحصككائي  التحل    نتائج  تُظه 
  (4.25ة الم جلا  المتوسكككم  للغ  وقد   %(.34.7ة  لنسككك   بشكككد "  "موافق  تل ها  %(،59.3ة  لنسككك  

  واأهمي  بشككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككائد   الاتااه  أن إلى  يشكككككككك   مما  (،0.687ة  معيار    بانح ا 
 %(.81.3ة للغت  نسبي 

 التعقيدات  وتقليل  المويفين أداء  لتســـــهيل الإدارية الإجراءات  تبســـــيط  إلى الشـــــركة تســـــعى .9
 "موافق" درج  الفق   هذه  منحت   نسككككككك    أعلى أن  المشكككككككارك    اسكككككككتاابات   م    تب    :الروتينية
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  (4.19ة الم جلا  المتوسكككم  للغ  وقد   %(.33.3ة  لنسككك   بشكككد "  "موافق  تل ها  %(،55.3ة  لنسككك  
  نسككككككككككبي   واأهمي   "موافق"،  هو السككككككككككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.702ة  معيار    بانح ا 

 %(.79.8ة للغت 
  نتائج  تف د  :المهام أداء  في  المهنية  بالمعايير والالتزام المســـــاءلة  ثقافة على  الإدارة تُشـــــجع .10

  %(،59.3ة  لنس    بشد "  "موافق  درج   الفق    هذه  منحوا  المشارك    م   نس    أعلى  بأن الادول
  معيككار    بككانح ا   (4.55ة  الم جلا  المتوسككككككككككككككم  للغ  وقككد   %(.38.0ة  لنسكككككككككككككك كك   "موافق"  تل هككا

 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك  بشككككككككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه أن على   كدل ممكا  (،0.597ة
 %(.88.8ة

ــركة  تُولي .11  م   ُ  ح   :المويفين بين والمزايا الفرص  توزيع  في  العدالة  لتحقيق  أهمية الشــــــ
  لنسكككككك    بشكككككككد "  "موافق درج   الفق   هذه منحوا  المشكككككككارك    م   نسككككككك    أعلى أن  الادول  ليانات 

  بانح ا   (4.45ة الم جلا المتوسككككككككككككم  للغ  وقد   %(.42.7ة  لنسكككككككككككك    "موافق"  تل ها  %(،52.7ة
 للغت   نسكككبي   واأهمي  بشكككد "،  "موافق  هو السكككائد   الاتااه  أن  على  دل مما  (،0.681ة  معيار  

 %(.86.3ة
  نتائج  تُب ز  :بالمساواة الشعور  يعزز  بما  منصف  بشكل  والجماعية  الفردية  الجهود  تقدير  يتم .12

  تل ها  %(،52.7ة  لنسك   "موافق" درج  الفق    هذه منحوا  المشكارك   م   نسك    أعلى أن الدراسك 
  معيار    بانح ا   (4.35ة  الم جلا المتوسككككككككككككككم  للغ  وقد   %(.43.3ة  لنسكككككككككككككك   بشككككككككككككككد "  "موافق

 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك  بشككككككككككككككد "،  "موافق  هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه أن على   كدل ممكا  (،0.696ة
 %(.83.8ة

ــة تعكس .13 ــياسـ ــركة سـ   ومتطلبات  العاملين  حقوق   بين التوازن   بتحقيق  اهتمامًا التوزيعية الشـ
  لنسكك   "موافق" درج  الفق    هذه منحوا المشككارك    م   نسكك    أعلى أن إلى  النتائج  تشكك   :العمل

  بانح ا   (4.17ة  الم جلا المتوسم  للغ وقد   %(.27.3ة  لنس    بشد " "موافق  تل ها  %(،66.0ة
 للغكت   نسككككككككككككككبيك   واكأهميك   "موافق"، هو  السككككككككككككككائكد   الاتاكاه  أن على   كدل  ممكا  (،0.670ة معيكار  

 %(.79.2ة
 بعـدالة الجميع  معـاملـة خلال  من والولاء  الانتمـاء  روح تعزيز إلى  التنظيميـة الثقـافة تســـــــــعى .14

  الفق   هذه منحوا  المشككككككارك   م   نسكككككك    أعلى أن  الإحصككككككائي  التحل    نتائج  تُظه  :وإنصــــاف
 المتوسككككككم  للغ  وقد   %(.45.3ة  لنسكككككك   بشككككككد "  "موافق  تل ها  %(،48.7ة  لنسكككككك    "موافق" درج 
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 "موافق هو السكككككككككائد   الاتااه أن إلى  يشككككككككك   مما  (،0.707ة  معيار    بانح ا   (4.36ة الم جلا
 %(.84.0ة للغت  نسبي  واأهمي  بشد "،

 التعاون  بين  توازن   مميزة  هوية  عن  تعبّر الشـــركة  في الســـائدة  الايم بأن  المويفون   يشـــعر .15
 درج  الفق    هذه منحت   نسكككك   أعلى  أن  المشككككارك    اسككككتاابات   م    تب   :والانضــباط والعدالة
 الم جلا المتوسككككم  للغ  وقد   %(.41.3ة  لنسكككك   بشككككد " "موافق  تل ها  %(،50.7ة  لنسكككك    "موافق"

 بشككككككككككككد "، "موافق هو  السككككككككككككائد   الاتااه  أن على  دل  مما  (،0.747ة  معيار    بانح ا   (4.29ة
 %(.82.3ة للغت  نسبي  واأهمي 
 التنظيمية والثقافة البشرية الموارد إدارة تطبيق مستويات

  تم  الدراسككك  ق د  بالمفسكككسككك   التنظيمي  والفقاف  ال شككك ي   الموارد  إدار  مسكككتويات   على للتع  
 في والمتمفل   ال شككككككككككككك ي   الموارد  إدار  ابعاد  لاميع  المعيار    والانح ا  العا  المتوسكككككككككككككم حسكككككككككككككاب 

 وكذلك المسكككككككككتق  المتغ    يُمف   والذ   (الأداء  تق يم والتطوي ، التدريي  ال شككككككككك ي ،  الموارد   تخطيمة
 المعتمد   التق يم  معيار  أسكلوب   اسكتخدا   تم  ح ب   التابع،  المتغ    يُمف   والذ   (التنظيمي   الفقاف ة بُعد 
   لك.  و لا (24ة رقم  الادول المنشود،  الهد  الى للوصول الدراس  في

  الموارد  إدار   أبعككاد   جميع  أن   تضككككككككككككككلا  (،24ة  رقم  الاككدول  في  الوارد   النتككائج  على  لنككاء  
 للمتوسكككككطات  وفق ا و لك جدا "، "عالي  مسكككككتوى  عند   تحققت  قد  الدراسككككك  ق د  المفسكككككسككككك  في  ال شككككك ي 

 الأولى  الم ت   في  ال شكك ي   الموارد   تخطيم بُعد  جاء  وقد  المسككال .  المعياري  والانح افات   الحسككالي 
  الأداء   تق يم  ثم  %(،84.5ة  والتطوي   التكككدريكككي    ليككك   %(،86.0ة  النسككككككككككككككبيككك   الأهميككك   ح كككب   م 

  بأهمي   (4.37ة  أبعادها  باميع ال شكككككك ي   الموارد  إدار   لتطب ق  العا  المتوسككككككم  للغ كما  %(.62.5ة
 داخ  ال شكككككك ي  الموارد  إدار  تبني م  جدا    م تفع  مسككككككتوى  وجود  على  دل  مما  %(،84.2ة  نسككككككبي 

 .المفسس 

 الوييفي الأداء ومستوى  الم تلفة بأبعاده البشرية الموارد إدارة مستوى  (24) رقم جدول

 ت
 رمز

 المتغ   
 المتغ   

 المتوسم
 العا 

 الانح ا 
 المعيار  

 المستوى 
 النسبي  الأهمي 
 % 

1 1X 86.0 جدا   عالي 0.478 4.44 ال ش ي   الموارد تخطيم% 

2 2X 84.5 جدا   عالي 0.419 4.38 والتطوي  التدريي% 

3 3X 82.2 جدا   عالي 0.580 4.29 الأداء تق يم% 
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 ت
 رمز

 المتغ   
 المتغ   

 المتوسم
 العا 

 الانح ا 
 المعيار  

 المستوى 
 النسبي  الأهمي 
 % 

4 X  84.2 جدا   عالي 0.353 4.37 ال ش ي   الموارد إدار% 

5 Y  83.3 جدا   عالي 0.492 4.33 التنظيمي  الفقاف% 

  التنظيميكك   الفقككافكك   أن  النتككائج  أظه ت   التنظيميكك (،  الفقككافكك ة  التككابع  بككالمتغ     تعلق  و يمككا
ا تحقق  %(.83.3ة نسبي  وأهمي  (4.33ة بمتوسم جدا "، "عالي مستوى  عند  أيض 

 الدراسة  فرضيات  اختبار  الثالث:  القسم
 التنظيمية: الثقافة في ودورها البشرية الموارد  إدارة دراسة
 التدريي   ،1X ال شككك ي   الموارد   تخطيمة  ال شككك ي   الموارد  إدار   دراسككك   على الازء هذه ت كز

  ال ئيسككككككككككككي   الف  ككككككككككككي   باخت ار  و لك  التنظيمي  الفقاف  في  ودورها  (3X  الأداء  تق يم  ،2X والتطوي 
 على: تن   والتي للدراس 

 التنظيمية الثقافة في البشرية الموارد إدارة ل إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 الموارد   إدار   لأبعككاد   وفقككا    و لككك  ف عيكك   ف وض   ماموعكك   إلى  الف ض   هككذا  تقسككككككككككككككيم  تم  وقككد 

 تاميعها: تم التي ال ش ي 
 في ال شك ي  الموارد  تخطيم لككككككككككككككك  إحصكائي  دلال   و  تأث    وجد  الاولى:  الفرعية  الفرضـية

 التنظيمي  الفقاف 
  الفقاف  في والتطوي  التدريي   لككككككككككك  إحصائي  دلال    و  تأث    وجد   الثانية: الفرعية  الفرضية

 التنظيمي 
ــية   الفقاف  في  الأداء  تق يم  لكككككككككككككككككككككك  إحصككككككككائي   دلال   و  تأث     وجد   الثالثة:  الفرعية  الفرضـــ

 التنظيمي 
  معنوي   لمع ف   Pearson Correlation ل  سككون   ارت اط  معام   اسككلوب  اسككتخدا   تم  وقد 

  المتغ   قب  م   التابع المتغ    في  الت ا    تفسكككككككك    نسكككككككك    ولمع ف   المتغ  ات؛  ل    الع ق  (دلال ة
  اسككككككتخدا   تم  وكذلك  ،Simple Regression  ال سككككككيم  الانحدار  اسككككككلوب   اسككككككتخدا   تم  المسككككككتق 
  المتغ  ات   ل    الم اشككككككككككك    التأث  ات   لمع ف   Multiple Regression  المتعدد   الانحدار  اسكككككككككككلوب 
 التابع. والمتغ   المستقل 
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  بيرسون   ارتباط  معامل باست دام  التنظيمية  الثقافة بــــــ  وعلاقته  البشرية  الموارد  إدارة دراسة –  1
Pearson Correlation  

  الفقاف  لكككككككككككككككككك  وع قت  (المختلف   بأبعادهاة  ال شككك ي   الموارد  إدار  دراسككك   تمت  الازء هذه في
   و كككلا  (25ة رقم  الادول  ،Pearson Correlation  ل  سكككون   ارت اط معام   باسكككتخدا   التنظيمي 

 معام . لك  المناظ   الاحصائي  والدلال  ل  سون  ارت اط معام  ويم 
 رقم بالادول الوارد  البيانات   م    تضكككككككككككلا  :التنظيمية بالثقافة  وعلاقته البشـــــــرية  الموارد ت طيط

𝑟) تسكككككككككككاو    الارت اط معام   ويم  أن  (25ة =  ل   المناظ    الاحصكككككككككككائي  الدلال   وويم  (0.563
𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒) للغت  =   %5  المعنوي   مستوى  م   أصغ   الاحصائي   الدلال   ويم  ان  وح ب  (0.000

 معام   ويم  ان  واما  التنظيمي ، والفقاف   ال شككككككككككككك ي   الموارد   تخطيم  ل   ع ق  وجود   على  دل مما
 ط دي . الع ق  هذه ان الى يش   مما موج   الارت اط

 التنظيمية  والثقافة البشرية الموارد إدارة بين العلاقة (:25) رقم جدول

 المتغ    ت
 رمز

 المتغ   
  ارت اط معام 

 ل  سون 
 الاحصائي   الدلال  

 *  1X 0.563 0.000 ال ش ي   الموارد تخطيم 1

 *  2X 0.298 0.000 والتطوي  التدريي 2

 *  3X 0.376 0.000 الأداء تق يم 3

 0.05 المعنوي  مستوى  عند احصائيا   دال *

 رقم بالادول الوارد  البيانات   م    تضككككككككككككلا  التنظيمية:  بالثقافة  وعلاقته  والتطوير التدريب
𝑟) تسكككككككككككاو    الارت اط معام   ويم  أن  (25ة =  ل   المناظ    الاحصكككككككككككائي  الدلال   وويم  (0.298

𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒) للغت  =   %5  المعنوي   مستوى  م   أصغ   الاحصائي   الدلال   ويم  ان  وح ب  (0.000
  الارت اط  معام   ويم   ان  واما  التنظيمي ،  والفقاف   والتطوي   التدريي   ل    ع ق   وجود   على   دل  مما

 ط دي . الع ق  هذه ان الى يش   مما موج  
  (25ة رقم بالادول  الوارد   البيانات  م    تضكككككككككلا  التنظيمية: بالثقافة  وعلاقته الأداء  تقييم

𝑟)  تسككككككككككككاو    الارت اط معام   ويم  أن =  للغت  ل   المناظ    الاحصككككككككككككائي  الدلال  وويم  (0.376
(𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒 =  مما  %5  المعنوي   مسكككتوى   م  أصكككغ   الاحصكككائي  الدلال  ويم   ان وح ب  (0.000

  موج ك   الارت كاط  معكامك   ويمك   ان  وامكا  التنظيميك ،  والفقكافك   الأداء تق يم ل    ع قك   وجود   على   كدل
 ط دي . الع ق  هذه ان الى يش   مما
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ــة –  2 ــت دام  التنظيمية  الثقافة  في  وتأثيرها  البشــــــرية الموارد  إدارة  دراســــ ــلوب باســــ  تحليل  أســــ
 Simple regression analysis البسيط الانحدار

  تخطيمة  ال شككككككك ي   الموارد  إدار  دراسككككككك   ال شككككككك ي   الموارد  إدار   دراسككككككك  تمت  الازء هذا في
  التنظيميكك   الفقككافكك   في  وتككأث  هككا  (3X  الأداء  تق يم  ،2X  والتطوي   التككدريككي   ،1X  ال شكككككككككككككك يكك   الموارد 

 دور  مع ف   واالتالي  ،Simple regression analysis  ال سيم  الانحدار  تحل   أسلوب   باستخدا 
  نسككككك   مع ف   وكذلك  تابع(،  كمتغ  ة  التنظيمي   الفقاف  في (مسكككككتق   كمتغ  ة  ال شككككك ي   الموارد  إدار 

 المستق . المتغ   قب  م  التابع المتغ   في الت ا   تفس  

 البسـيط  الانحدار تحليل  أسـلوب باسـت دام  التنظيمية الثقافة  في  وتأثيرها  البشـرية  الموارد ت طيط
Simple regression analysis 

 دور  لمع ف   Simple linear regression  ال سكككككككيم الانحدار  تحل    أسكككككككلوب   اسكككككككتُخد 
 نمو ج  لتقد    و لك  (تابع  كمتغ  ة  التنظيمي   الفقاف  في  (مسكككتق   كمتغ  ة ال شككك ي   الموارد   تخطيم
 (دلال ة  معنوي   ولاخت ار النمو ج، هذا  تقد    تم  وقد  المسككككتق ،  المتغ    على  التابع  المتغ   انحدار

 بالادول الوارد  البيانات   خ ل  م   ،ANOVA  الت ا    تحل   أسلوب   استخدا   تم المُقد ر النمو ج
𝐹(1,148)) اختبككككككككار  إحصككككككككاءه  ويم  سالت  التالي، =  للغت   إحصائي   دلالكككككك   بمستوى  (68.777

(𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒 =  إحصائيا (. دالة معنو   المُقد ر النمو ج أن إلى يش   مما ،(0.000

 انحدار  بنموذج المتعلقة الإحصاءات وبعض (ANOVA) التباين تحليل اختبار (:26) جدول

 معام  
 r ل  سون  ارت اط

R Square 

  معام 
 التحد د

Std. Error 

 للتقد   المعيار   الخطأ

F-Test 
  أحصاء
 الاخت ار 

P-value 
 الاحصائي   الدلال  

0.563 0.317 0.408 68.777 0.000  * 

 للتقد    المعيار    الخطأ متوسككككم  ويم  أن السككككالق، بالادول  الوارد   البيانات   م    تب   كما
Standard Error of the Estimate،  دق   لدرج   مقياس  هو التقد  "، "خطأ  لككككككككككككككك  يسمى ما  أو  

𝑆𝑡𝑑𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟)  ويساو    لها  المتن أ  القيم =  جود   على   دل  مما  نسبيا ،  صغ    مقدار  وهو (0.408
 ارت كاط  معكامك   ويمك   إلى  بكالاكدول  الوارد   النتكائج  ككذلكك  وتشكككككككككككككك    التنبف.  في  المسككككككككككككككتخكد   النمو ج

𝑟) ل  سكككككككككون  ارت اط  معام  ويم  سكككككككككالت  ح ب  التحد د، ومعام   ل  سكككككككككون  =  وكذلك (0.563
𝑅2)  التحكد كد   معكامك  =  الفقكافك ة  التكابع المتغ    في الت كا نكات  م   (%31.7ة  يعني  وهكذا  (0.317

  ال ش ي (. الموارد  تخطيمة المستق  المتغ   في الت ا   يُفس ها التنظيمي (،
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  (التنظيمي   الفقاف ة  التابع  المتغ   لانحدار  المُقد ر النمو ج انحدار معام  معنوي   ولاخت ار
  النتائج  على  وتحصككككككك   T  اخت ار  اسكككككككتخد   تم  ال شككككككك ي (،  الموارد   تخطيمة المسكككككككتق   المتغ    على

𝑇𝑐)  الاخت ار  إحصكاءه ويم   سكالت  ح ب   (،27ة رقم بالادول المدون  =  الدلال  وويم  (8.293
𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒) لها  المناظ    الاحصككككائي  =   ويعني الانحدار، معام   معنوي  إلى  يشكككك   مما ،(0.000

 الفقاف ة  التابع  المتغ   على  معنو    تأث   ل   (ال شكككككككك ي   الموارد   تخطيمة  المسككككككككتق  المتغ    أن   لك
 التنظيمي (.

) التابع المتغير على المستقل المتغير انحدار معاملات تقدير نتائج (:27) جدول )10
ˆ,ˆ  

 معام ت  

 الانحدار
B 

  الخطأ
 المعيار  

Std. Error 

 معام ت 

  المعيار   الانحدار
Beta 

 إحصاء  ويم 
 T الاخت ار

  الدلال  
 الاحصائي 

P- Value 
 Constant ) 1.755 0.313ة

 
5.614 0.000  * 

 *  0.000 8.293 0.563 0.070 0.581 ال ش ي   الموارد تخطيم

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا    دال   *   

 في الانحدار  معام  إشككككككار  أن  السككككككالق بالادول المدون   الإحصككككككائي   النتائج م    تضككككككلا
𝛽̂1) موج   المُقد ر النمو ج =  ال شككككككككككك ي  الموارد  تخطيم  تأث    أن إلى   لك  يشككككككككككك   (0.581 +

  "تخطيم  ويم  ارتفعككت   كلمككا  أ   ط د ،  (تككابع  كمتغ  ة  التنظيميكك   الفقككافكك   في  (مسككككككككككككككتقكك   كمتغ  ة
 الصور : على المُقد ر النمو ج ي ون  واذلك التنظيمي "، "الفقاف  ويم ارتفعت  ال ش ي "  الموارد 

𝑦 = 1.755 + 0.581 𝑥1 
  على تن    والتي الأولى  الف عي  الف  كككككككي  قبول الأولى:  الفرعية  الفرضـــــية  تحليل نتائج

 التنظيمي . الفقاف  في ال ش ي  الموارد  تخطيم لك احصائي  دلال   ات  تأث    وجود 
ــت دام  التنظيمية  الثقافة  في  وتأثيرها والتطوير التدريب :  2 –  2 ــلوب  باســـــ  الانحدار  تحليل أســـــ

 Simple regression analysis البسيط
 دور  لمع ف   Simple linear regression  ال سكككككككيم الانحدار  تحل    أسكككككككلوب   اسكككككككتُخد 

 نمو ج  لتقككد    و لككك  (تككابع  كمتغ  ة  التنظيميكك   الفقككافكك   في  (مسككككككككككككككتقكك   كمتغ  ة  والتطوي   التككدريككي 
 (دلال ة  معنوي   ولاخت ار النمو ج، هذا  تقد    تم  وقد  المسككككتق ،  المتغ    على  التابع  المتغ   انحدار

 بالادول الوارد  البيانات   خ ل  م   ،ANOVA  الت ا    تحل   أسلوب   استخدا   تم المُقد ر النمو ج
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𝐹(1,148)) للغت   اخت ار إحصاءه  ويمكككككك  سالت  التالي، =   إحصائي   دلالكككككك   بمسككككككتوى  (14.413
𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒) للغت  =  إحصائيا (. دالة معنو   المُقد ر النمو ج أن إلى يش   مما ،(0.000

 انحدار  بنموذج المتعلقة الإحصاءات وبعض (ANOVA) التباين تحليل اختبار (:28) جدول
 معام 
 r  ل  سون  ارت اط

R Square 

  مككككككككككعككككككككككامكككككككككك  
 التحد د

Std. Error 

 للتقد   المعيار   الخطأ

F-Test 
  أحصككككككككككككككككككككككككككككككككاء

 الاخت ار

P-value 
 الاحصائي  الدلال 

0.298 0.089 0.472 14.413 0.000 * 

 للتقد    المعيار    الخطأ متوسككككم  ويم  أن السككككالق، بالادول  الوارد   البيانات   م    تب   كما
Standard Error of the Estimate،  دق   لدرج   مقياس  هو التقد  "، "خطأ  لككككككككككككككك  يسمى ما  أو  

𝑆𝑡𝑑.𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟)  ويسككككككككاو   لها  المتن أ  القيم =  على  دل  مما  نسككككككككبيا ،  صككككككككغ    مقدار  وهو (0.472
  ارت اط معام   ويم  إلى بالادول  الوارد   النتائج كذلك وتشكككك    التنبف. في المسككككتخد  النمو ج جود 

𝑟) ل  سكككككككككون  ارت اط  معام  ويم  سكككككككككالت  ح ب  التحد د، ومعام   ل  سكككككككككون  =  وكذلك (0.298
𝑅2)  التحكد كد   معكامك  =  الفقكافك ة  التكابع  المتغ    في  الت كا نكات   م   (%9.8ة  يعني  وهكذا  (0.089

  والتطوي (. التدريي ة المستق  المتغ   في الت ا   يُفس ها التنظيمي (،

  (التنظيمي   الفقاف ة  التابع  المتغ   لانحدار  المُقد ر النمو ج انحدار معام  معنوي   ولاخت ار
 المدون   النتائج  على  وتحصككككك  T  اخت ار  اسكككككتخد   تم والتطوي (، التدريي ة المسكككككتق   المتغ    على

𝑇𝑐) الاخت كار  إحصككككككككككككككاءه  ويمك   سككككككككككككككالكت   ح كب   (،29ة  رقم  بكالاكدول =  الكدلالك   وويمك   (3.796
𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒) لها  المناظ    الاحصككككائي  =   ويعني الانحدار، معام   معنوي  إلى  يشكككك   مما ،(0.000

 الفقكككافكك ة  التكككابع  المتغ    على  معنو    تككأث    لكك   (والتطوي   التكككدريككي ة  المسككككككككككككككتقككك   المتغ    أن   لككك
 التنظيمي (.

) التابع المتغير على المستقل المتغير انحدار معاملات تقدير نتائج (:29) جدول )10
ˆ,ˆ  

 معام ت 

  الانككحكككككككدار
B 

  الككككككككككككخككككككككككككطككككككككككككأ
 المعيار  

Std. Error 

 معام ت

  المعيككار    الانحككدار
Beta  

 إحصاء  ويم 
 T الاخت ار

  الكككككككككككككككدلالككككككككككككككك 
 الاحصائي 

P- Value 
 * Constant) 2.801 0.406   6.906 0.000ة

 * 0.000 3.796 0.298 0.092 0.350 والتطوي  التدريي

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال   *
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 في الانحدار  معام  إشككككككار  أن  السككككككالق بالادول المدون   الإحصككككككائي   النتائج م    تضككككككلا
𝛽̂1) موج   المُقد ر النمو ج =   كمتغ  ة والتطوي  التدريي   تأث   أن إلى  لك  يشكككككك   (0.350 +

 والتطوي "  "التكدريكي   ويم  ارتفعكت   كلمكا  أ   ط د ،  (تكابع  كمتغ  ة التنظيميك   الفقكافك   في  (مسككككككككككككككتقك 
 الصور : على المُقد ر النمو ج ي ون  واذلك التنظيمي "، "الفقاف  ويم ارتفعت 

𝑦 = 2.801 + 0.350 𝑥2 
  على تن    والتي  الفاني   الف عي   الف  ككككككككي  قبول  الثانية: الفرعية  الفرضـــــية  تحليل نتائج

 التنظيمي . الفقاف  في والتطوي  التدريي  لك احصائي  دلال   ات  تأث    وجود 
 Simple  البسـيط  الانحدار  تحليل  أسـلوب باسـت دام  التنظيمية الثقافة  في  وتأثيرها الأداء  تقييم

regression analysis 
 دور  لمع ف   Simple linear regression  ال سكككككككيم الانحدار  تحل    أسكككككككلوب   اسكككككككتُخد 

 انحكدار  نمو ج لتقكد    و لكك (تكابع  كمتغ  ة التنظيميك  الفقكافك   في  (مسككككككككككككككتقك   كمتغ  ة  الأداء  تق يم
 النمو ج (دلال ة  معنوي   ولاخت ار النمو ج، هذا  تقد    تم  وقد   المستق ،  المتغ    على  التابع  المتغ  
 التالي، بالادول الوارد  البيانات  خ ل  م   ،ANOVA  الت ا    تحل    أسكككلوب   اسكككتخدا   تم المُقد ر

𝐹(1,148))  اخت ككككككار  إحصكككككككككككككككككككاءه  سككككككككككككككالككككككت  =   إحصكككككككككككككككككككائيكككككك   دلالكككككك   بمسككككككككككككككتوى   (24.438
(𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒 =  إحصائيا (. دالة معنو   المُقد ر النمو ج أن إلى يش   مما ،(0.000

 انحدار  بنموذج المتعلقة الإحصاءات وبعض (ANOVA) التباين تحليل اختبار (:30) جدول

 معام  
 r ل  سون  ارت اط

R Square 
  معام 
 التحد د

Std. Error 

 للتقد   المعيار   الخطأ

F-Test 
  أحصاء
 الاخت ار 

P-value 
 الاحصائي   الدلال  

0.376 0.142 0.458 24.438 0.000  * 

 للتقد    المعيار    الخطأ متوسككككم  ويم  أن السككككالق، بالادول  الوارد   البيانات   م    تب   كما
Standard Error of the Estimate،  دق   لدرج   مقياس  هو التقد  "، "خطأ  لككككككككككككككك  يسمى ما  أو  

𝑆𝑡𝑑𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟)  ويسككاو   لها  المتن أ  القيم =  جود   على  دل مما  نسككبيا ،  صككغ    مقدار  وهو(0.458
 ارت كاط  معكامك   ويمك   إلى  بكالاكدول  الوارد   النتكائج  ككذلكك  وتشكككككككككككككك    التنبف.  في  المسككككككككككككككتخكد   النمو ج

𝑟) ل  سكككككككككون  ارت اط  معام  ويم  سكككككككككالت  ح ب  التحد د، ومعام   ل  سكككككككككون  =  وكذلك (0.376
𝑅2)  التحكد كد   معكامك  =  الفقكافك ة  التكابع المتغ    في الت كا نكات  م   (%14.2ة  يعني  وهكذا  (0.142

  الأداء(. تق يمة المستق  المتغ   في الت ا   يُفس ها التنظيمي (،
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  (التنظيمي   الفقاف ة  التابع  المتغ   لانحدار  المُقد ر النمو ج انحدار معام  معنوي   ولاخت ار
 بالادول المدون   النتائج  على وتحصك   T  اخت ار  اسكتخد   تم  الأداء(،  تق يمة المسكتق   المتغ    على
𝑇𝑐)  الاخت ار  إحصككككككككاءه  ويم  سككككككككالت  ح ب   (،31ة رقم =   الاحصككككككككائي  الدلال   وويم  (4.944

𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)  لهكا  المنكاظ   =  أن   لكك  ويعني  الانحكدار،  معكامك  معنويك   إلى  يشكككككككككككككك    ممكا  ،(0.000
 التنظيمي (. الفقاف ة التابع المتغ   على معنو   تأث   ل  (الأداء تق يمة المستق  المتغ  

) التابع المتغير على المستقل المتغير انحدار معاملات تقدير نتائج (:31) جدول )10
ˆ,ˆ  

 معام ت 

  الانكككككحكككككككدار
B 

 الكككككككككككككخكككككككككككككطكككككككككككككأ
 المعيار  

Std. Error 

 معام ت

 المعيككككار    الانحككككدار
Beta  

 إحصاء  ويم 
 T الاخت ار

  الككككككككككككككككدلالكككككككككككككككك 
 الاحصائي 

P- Value 
 * Constant) 2.964 0.280   10.602 0.000ة

 * 0.000 4.944 0.376 0.065 0.319 الأداء  تق يم

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال   *   

 في الانحدار  معام  إشككككككار  أن  السككككككالق بالادول المدون   الإحصككككككائي   النتائج م    تضككككككلا
𝛽̂1)  موج ككك   المُقكككد ر  النمو ج =   كمتغ  ة  الأداء  تق يم  تكككأث    أن  إلى   لكككك  يشكككككككككككككك    (0.319 +

 ارتفعكت  الأداء"  "تق يم  ويم ارتفعكت  كلمكا  أ   ط د ،  (تكابع كمتغ  ة  التنظيميك   الفقكافك  في (مسككككككككككككككتقك 
 الصور : على المُقد ر النمو ج ي ون  واذلك التنظيمي "، "الفقاف  ويم

𝑦 = 2.964 + 0.319 𝑥3 
  على تن    والتي  الفالف   الف عي  الف  كككككككككي  قبول الثالثة: الفرعية  الفرضــــــية  تحليل نتائج

 التنظيمي . الفقاف  في الأداء تق يم لك احصائي  دلال   ات  تأث    وجود 
ــة –  3 ــت دام  التنظيمية  الثقافة  في  وتأثيرها  البشــــــرية الموارد  إدارة  دراســــ ــلوب باســــ  تحليل  أســــ

 Multiple Regression المتعدد الانحدار
  التابع  بالمتغ    م اشك    (تأث  ة  ع ق  لها التي  المسكتقل   المتغ  ات   تحد د   تم الازء هذا في

  التابع.  المتغ    على م اشككككك   تأث   لها التي  المسكككككتقل   المتغ  ات  تحد د   واالتالي  (التنظيمي   الفقاف ة
  التنظيمي   الفقاف   لككككك متعدد  انحدار نمو ج  لتقد    وتم  منها، ك   تأث    وتق يم  المتغ  ات  هذه ولتحد د 

  لي: كما وهي دراستها، الم اد  المستقل  المتغ  ات  على (Yة
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 للدراسة التابع والمتغير المستقلة  المتغيرات (:32) رقم جدول
 المتغ   رمز المتغ   

 المستقل   المتغ  ات

Independent Variables 
 1X ال ش ي  الموارد  تخطيم

 2X والتطوي  التدريي

 3X الأداء  تق يم

 التابع  المتغ  

Dependent Variables 
 Y التنظيمي  الفقاف 

  الهد   إلى للوصكول  Multiple Regression  المتعدد   الانحدار  أسكلوب   اسكتخدا   تم  وقد 
  م اشك ا    تأث  ا   المفث    المسكتقل   المتغ  ات  لتحد د  الأسكلوب   هذا  ويسكتخد   الأسكلوب، هذا  م   المنشكود 

  بكإت كاع  و لكك تكأث  ا ، أكف هكا تحكد كد   وككذلكك (الأخ ى  المتغ  ات  تكأث    عزل  معة  التنظيميك  الفقكافك   في
 التالي : الم اح 

 الدراسة: متغيرات في ال طي التعدد مشكلة وجود  عن الكشف الأولى: المرحلة
 ياككي   المسككككككككككككككتقلكك ،  المتغ  ات   على  التككابع  للمتغ    متعككدد   انحككدار  نمو ج  تقككد    تم  عنككدمككا

  ل    الخطي  التعدد  مشك ل   وأهمها  الأسكلوب، هذا  تطب ق  عند  تواجه  قد  التي  المشكاك   ع   الكشكا
 ط ق   عككد   وتتوف   الحككالات.  اغلككي   في  دويقكك   غ   نتككائج  إلى  تفد   والتي  المسككككككككككككككتقلكك ،  المتغ  ات 
 وقد  المسكككتقل ،  المتغ  ات   ل    Multicollinearity Problem  الخطي  التعدد   مشككك ل   لتشكككخي  

 كالآتي: المستخدم ، الط ائق بأكف  تشخيصها تم
 Variance Inflation Factor (VIF) التباين تض م معامل طريقة -أ

 الط يق ، هذه  باسككككتخدا   Multicollinearity الخطي التعدد  مشكككك ل   تشككككخي    ولغ ض 
  ثم النمو ج. في  داخ   مسككتق   متغ   لك   (Toleranceة المسككموت  الت ا   معام  حسككاب  أولا     تم

VIFj) ح ب  ،j المسككككككتق   للمتغ    الت ا    تضككككككخم معام  يُحسككككككي  =
1

TOLj
  التالي  الادول ،  (

  لك:  ب  
 VIF التباين تض م معاملات (:33) رقم جدول

 المستقل  المتغ  ات
Independent Variables 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

 1.306 0.766 ال ش ي   الموارد تخطيم

 1.084 0.922 والتطوي  التدريي

 1.215 0.823 الأداء تق يم
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  الت ا    تضككخم معام   ويم   تضككم   والذ   السككالق،  الادول  م   المسككتخلصكك   النتائج  تُشكك  
 المقبول الحد  م  أق  (VIFة  ويم  ان الى المسككككتقل   للمتغ  ات   (TOLة المسككككموت  والت ا    (VIFة
  ،( Hair et al., 2010ة  (0.05ة  الحد   (TOLة المسكككككككككككموت  الت ا    ويم  تااوزت   ح   في  (،10ة

 وسكككككككككك م   الاحصككككككككككائي  التحل    موثووي   على  فث  قد  قوي   خطي   ارت اطات  وجود  عد   فكد  وهذا
 في  Multicollinearity Problem الخطي التعدد  مشكككككككككككك ل  وجود   يُسككككككككككككت عد   واالتالي  النتائج،
 المُقد ر. الدراس  نمو ج

) الحالة دليل طريقة - ب )IC Condition Index 
  الإحصكككككككائي   الأسكككككككال ي   م  اخ  اسكككككككلواا   (Condition Index – CIة الحال  دل   يُعد 

  ل    (Multicollinearityة  الخطي  التعدد   مشكككككككككك ل   لتشككككككككككخي    بفعالي   اسككككككككككتخدام   يم    الذ 
  المم ز   الاذور  اسككككككككتخ اج   عد   رئيسكككككككك ت  ؛  خطوت    الط يق  هذه  تتضككككككككم   المسككككككككتقل .  المتغ  ات 

 لحاصكككككك   الت ايعي  الاذر  ط يق  ع  الحال  دل   يحسككككككي  ،(𝑋′𝑋) للمصككككككفوف   (Eigenvalueة
 التكالي  الاكدول  يُقكد   الأخ ى.  المم ز   الاكذور  م   كك   على  (𝜆𝑚𝑎𝑥)   مم ز  جكذر  أكب   قسككككككككككككككمك 
 عنها: المت ت   والنتائج العملي  لهذه تفص ليا   تو يحا  

 Eigenvalue (𝛌)  المميزة والجذور  ،Condition Index (𝐂) الحالة دليل (:34) رقم جدول

Dimension المم ز  الاذور  
Eigenvalue 

 الحال  دل  

Condition Index 
1 3.976 1.000 

2 0.013 17.365 

3 0.007 24.538 

4 0.004 31.433 

 أق  كانت   (Condition Indexة الحال  دل    ويم  جميع  أن  الادول  ليانات   م    تضككككككككككلا
  (Multicollinearityة  الخطي  التعدد   مش ل  وجود   عد   على  قويا    مفش ا    يُعد   ما  وهو  (،50ة  م 
 ,Belsleyة  الإحصككككككككائي   الأدليات  في المعتمد   للحد  وفق ا الدراسكككككككك ، في  المسككككككككتقل  المتغ  ات   ل  

Kuh, & Welsch, 1980.) 

 الأم   المشكككككككككككككك لك ، هكذه م   يعكاني لا  المُقكد ر  النمو ج أن  القول  يم   تقكد ،  مكا على  وانكاء  
 لاحق ا. المستخلص  الإحصائي  الاستدلالات  ودق  النتائج موثووي  م  يعزز  الذ 
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 المتعدد الانحدار نموذج تقدير الثانية: المرحلة
  المتغ  ات  على  (Yة  التنظيمية  الثقافة لكككككككككككككككككككككككك انحدار نمو ج  تقد    تم  تقد ، ما  على  لناء

 (Yة  التنظيمية الثقافة متعدد  انحدار نمو ج  معنوي   اخت ار  تم ح ب   تاميعها،  تم التي  المسككككككككككتقل 
 وهي: لذلك، المناظ   الإحصائي  الف  ي  اخت ار أ  المستقل ، المتغ  ات  على

differentthemofoneleastat:H

0β....β:H

1

410 ===

 
  على وتحصكك   F (ANOVA)  اخت ار اسككتخدا   تم  السككابق   الإحصككائي  الف  ككي   لاخت ار

𝐹(3,146))  الاخت كار إحصككككككككككككككاءه  سككككككككككككككالكت   ح كب  (،35ة بكالاكدول المكدونك   النتكائج = 27.951) 
𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)  الاحصككككائي  والدلال  =  ف ض ة الصككككف ي  الف  ككككي  قبول  عد   على  دل مما ،(0.000
 النمو ج  معالم  م   الأق   على  منها واحد   أن  أو  ماتمع   المستقل   المتغ  ات   أن   لك  ويعني  العد (،

  المُقكد ر   النمو ج  أن  إلى   لكك  يشكككككككككككككك    و  (التنظيميك   الفقكافك ة  التكابع  المتغ    على  معنو    تكأث    لهكا
 إحصائيا (. دالة معنو  

 المستقلة المتغيرات على التابع المتغير انحدار لنموذج (ANOVA) التباين تحليل جدول (:35) جدول

 
Sum of 

Squares 

 الم اعات  ماموع

d. f. 

 درجات
 الح ي  

Mean Square 

 الم اعات  متوسم

F-Test 

  أحصاء
 الاخت ار 

P-value 
  الدلال  

 الاحصائي 

Regression 
 الانحدار

13.183 3 4.394 27.951 0.000  * 

Residual 

 البواقي 
22.954 146 0.157   

Total 

 الإجمالي
36.138 149    

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا    دال   * 

 أو البواقي م اعات  متوسكم  ويم   أن السكالق بالادول  الوارد   البيانات   جدول  م    تب   كما
𝑀𝑆𝑅)  تسكككككاو    Mean Square of Residual  البواقي  لت ا    يسكككككمى ما =  واأخذ  ،(0.157

  تساو     Std. Error  للتقد    المع ككككككككككككار    الخطككككككككككككأ  علكككككككككككككككى نحصككككككككك   المقدار  لهذا  الت ايعي  الاذر
(𝑆𝑡𝑑𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟 =   المتن أ  القيم  دق  لدرج   مقياس  هو  التقد  "، خطأ " لكككككككككك  كذلك  ويسمى ،(0.397

 التنبف. في المستخد  النمو ج جود  على  دل مما نسبيا ، صغ   مقدار وهو لها
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 المستقلة  المتغيرات على التابع المتغير انحدار بنموذج المتعلقة الإحصاءات بعض (:36) جدول

 معام 
 r ل  سون  ارت اط

R Square 

 التحد د  معام 

Std. Error 

 للتقد    المعيار   الخطأ

0.604 0.365 0.397 

 التحد د، ومعام   ل  سكككون  ارت اط  معام  ويم  إلى السكككالق  بالادول  الوارد   النتائج   و كككلا
𝑟)  ل  سككككككككككككككون   ارت كككاط  معكككامككك   ويمككك   سككككككككككككككالكككت   ح كككب  =  التحكككد كككد   معكككامككك   وككككذلكككك  ،(0.604

(𝑅2 =   التنظيميكك (،  الفقككافكك ة  التككابع  المتغ    في  الت ككا نككات   م   (%36.5ة  يعني  وهككذا  (0.365
  تق يم  ،2X  والتطوي   التدريي   ،1X  ال شكك ي   الموارد   تخطيمة المسككتقل   المتغ  ات  في  الت ا    يُفسكك ها
 المُقد ر. الانحدار نمو ج في المتامع  (3X الأداء

  معنى  النمو ج،  معكالم م  الأقك  على  واحكد   تكأث    بمعنويك   القكائك   الف ض   قبول  تم أنك   وامكا
  ولهكذا   النمو ج،   ككككككككككككككم   داخلك   معنو   تكأث    لهكا  ليس  التي  المعكالم  بعض   وجود   المم    م    لكك

 م   ف  ككككككككككككي  ك   اخت ار أ  حد ،  على النمو ج معالم  م  معلم  ك   معنوي   اخت ار  تم السككككككككككككبي 
 التالي : الف  يات 

3,..1,j
0β:H

0β:H

j1

j0
=









=

 

  متغ   ك   تأث    معنوي   مع ف  أ  حد ، على  ف  كككي  ك   لاخت ار  T  اخت ار  اسكككتخدا   تم
 التالي: بالادول المدون  النتائج على فتحص  انف ادي ، بصور  التابع المتغ   على مستق 

  التابع المتغير على المستقلة  المتغيرات انحدار معاملات تقدير نتائج (:37) جدول

 
 معام ت 

 B الانحدار

  الخطأ
 المعيار  

Std. 

Error 

 معام ت 

 الانحدار
 المعيار  

 ويم 
 إحصاء 
 T الاخت ار

  الدلال  
 الاحصائي 

P- Value 

 Constant ) 0.831 0.426  1.952 0.053ة

 *  1X 0.459 0.078 0.445 5.904 0.000 ال ش ي  الموارد تخطيم

 *  2X 0.188 0.081 0.160 2.330 0.021 والتطوي  التدريي

 *  3X 0.150 0.062 0.177 2.429 0.016 الأداء تق يم

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا    دال   *   
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  تاميعها  تم  التي  المتغ  ات   جميع  السكككالق بالادول المدون   الإحصكككائي   النتائج  م    تضكككلا
  ،X1  ال شكككككككككككككك ي   الموارد   تخطيمة  هي  المتغ  ات  وهذه المُقد ر النمو ج   ككككككككككككككم  معنو    تأث     ات 

 أصكككككغ   المتغ  ات  لهذه  الاحتمالي   القيم  سكككككالت  ح ب   (X3  الأداء  تق يم  ،X2 والتطوي  التدريي 
 التوالي. على (0.016 ،0.000 ،0.000ة وهي ،0.05 المعنوي  مستوى  م 

 متعدد انحدار نموذج أفضل تحديد  الثالثة: المرحلة
  التككدرياي  الانحككدار  ط يقكك   اعتمككاد   تم  متعككدد،  انحككدار  نمو ج  أفضككككككككككككككك   تحككد ككد   أجكك   م 

 الانحكدار  تحل ك   في  المسككككككككككككككتخكدمك  الأسككككككككككككككال كي   أهم م  تُعكد  والتي  (،Stepwise Regressionة
  تُسكككككككككككت عد  أو  تُضكككككككككككا   ح ب  الانحدار،  نما ج م  سكككككككككككلسكككككككككككل   لتقديم الط يق  هذه  وتتم ز  المتعدد.

 انحدار معادل   لناء خطو  ك  في  ويتم  منتظم، بشكككككككككك   المعادل   م   تدرياي ا المسككككككككككتقل   المتغ  ات 
ا،  إحصككككائي ا  معيار ا  يُحقق  نمو ج إلى  الوصككككول   تم أن إلى جد د ،   جميع  تكون  أن  في   تمف   محدد 

 التابع. المتغ   على م اش  معنو   تأث    ات  النمو ج في المدرج  المستقل  المتغ  ات 
  لبناء فعالا    إطار ا  وف   التدرياي  الانحدار اسككككككككككتخدا   أن إلى الحد ف  الدراسككككككككككات  وتشكككككككككك  

 المفث    المحتمل   المتغ  ات  تتعدد  ح ب   التطبيقي ، الماالات  في  خاصكككككككككككك   قوي ،  تفسكككككككككككك  ي   نما ج
 .(Belsley et al., 1980ة

 في مسككككككككككككككتقك   متغ   كك   أهميك  مكدى  تحكد كد  لهكد  التكدرياي الانحكدار  تحل ك   تطب ق وعنكد 
 الفقاف ة  التابع  المتغ   على  المسككتقل   المتغ  ات   تأث    يمف   الذ   المُقد ر، النمو ج  لتفسكك    الإسككها 

  كككم   المسكككتقل  المتغ  ات  دخول  ت ت ي   (38ة رقم  الادول في  الوارد   النتائج  أظه ت   التنظيمي (،
  على ط أت  التي  التغ  ات  إلى  بالإ كككككككككاف   (،Multiple Regressionة  المتعدد   الانحدار نمو ج

  نسككككككككك    ع   يعب    والذ  (،R²ة التحد د  معام   وأل زها المهم ،  الإحصكككككككككائي   المفشككككككككك ات   م  عدد 
 النمو ج. إلى إ افت  تتم مستق  متغ   ك  يفس ها التي الت ا  

 التالي : النتائج (38ة رقم  الادول في الوارد  البيانات  أو حت   وقد 
 مقداره ما  تفسكككككك   ت ا    لنسكككككك   المُقد ر  بالنمو ج  ال شكككككك ي   الموارد   تخطيم  متغ   دخ  :أولاً  ✓

 التابع(. المتغ  ة التنظيمي  الفقاف  م  (%31.7ة
  تفسك    نسك    لتصك لا  (%2.4ة مقداره ما  تفسك   ت ا    لنسك   الأداء  تق يم  متغ   دخ  :ثانياً  ✓

 (%.34.1ة الت اكمي  الت ا  



131 

  نسكك    لتصكك لا  (%2.4ة مقداره ما  تفسكك   ت ا    لنسكك   والتطوي  التدريي   متغ   دخ   :ثالثاً  ✓
 (%.36.5ة الت اكمي  الت ا   تفس  

 في  الت ا    م   (%36.5ة  نسككككككككككبت  ما  يفسكككككككككك   المُقد ر النمو ج  فإن سككككككككككبق، ما  على  واناء  
  المتغ  ات   ل   الع ق   تفسكككك   في النمو ج  كفاء   يع س ما  وهو  التنظيمي (،  الفقاف ة  التابع  المتغ  

 الدراس . مح  التابع والمتغ   المستقل 

 Stepwise Regression التدريجي الانحدار تحليل نتائج (:38) جدول
 النما ج
Model 

 المتغ  ات 
Variables 

R Square 

Change 
R Square 

% 

 1X 0.317 31.7% ال ش ي  الموارد تخطيم الأول النمو ج

 الفاني النمو ج
   1X ال ش ي  الموارد تخطيم

 3X 0.024 34.1% الأداء تق يم

 الفالب النمو ج

   1X ال ش ي  الموارد تخطيم

   3X الأداء تق يم

 2X 0.024 36.5% والتطوي  التدريي

  تخطيمة  في  المتمفلك   المسككككككككككككككتقلك   المتغ  ات  تكأث    لقيكاس  انحكدار  نمو ج تقكد    تم  وعليك ،
 الفقكككافككك ة  التكككابع  المتغ    على  (2X  والتطوي   التكككدريكككي   ،3X  الأداء  تق يم  ،1X  ال شكككككككككككككك يككك   الموارد 

 في المتغ  ات   هكذه م   كك   إسككككككككككككككهكا  مكدى  وويكاس  تكأث   ا، الأكف  المتغ    تحكد كد   لهكد   التنظيميك (،
 كمعام   المناسكككككك    الإحصككككككائي  المفشكككككك ات   باسككككككتخدا  و لك  التنظيمي ، الفقاف  في  الت ا    تفسكككككك  
 المعام ت. ودلال  (R²ة التحد د 

  اخت ار  اسكككككككككتخدا   تم التدرياي،  الانحدار  بط يق  المُقد ر  الانحدار نمو ج  معنوي   ولاخت ار
 ويم   أن ناد   ومنها  (،42ة بالادول المدون   النتائج  على  وتحصككككككككككككلنا  (ANOVAة  الت ا    تحل  

𝐹(3,146))  الاخت ار  إحصككككاءه = 𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)  الاحصككككائي   والدلال  (27.951 =  وهذه  ،(0.000
  المُقد ر. الانحدار نمو ج معنوي  على  لك  دل 0.05 م  أصغ  القيم 

 المعنوية غير المتغيرات استبعاد بعد الانحدار لنموذج (ANOVA) التباين تحليل جدول (:39) جدول

 
Sum of 

Squares 

 الم اعات  ماموع

d. f. 

 درجات
 الح ي  

Mean 

Square 

  متوسم
 الم اعات 

F-Test 

  أحصاء
 الاخت ار 

P-value 
  الدلال  

 الاحصائي 
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Regression 
 الانحدار

13.183 3 4.394 27.951 0.000  * 

Residual 

 البواقي 
22.954 146 0.157   

Total 

 الإجمالي
36.138 149    

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا    دال   * 

  الانحككدار  ط يقكك   بككاسككككككككككككككتخككدا   المُقككد ر  الانحككدار  نمو ج  (𝐵̂𝑗)  معككالم  معنويكك   م   وللتحقق
𝑇) اخت كار اسككككككككككككككلوب  اسككككككككككككككتخكدا  تم  ،Stepwise Regression التكدرياي − 𝑇𝑒𝑠𝑡)  فكأظه ت 

 الكدلالك   ويمك   سككككككككككككككالكت   ح كب   النمو ج،  معكالم  جميع  معنويك   (40ة  رقم  الاكدول  في  الوارد   النتكائج
 بالدراسكككككككككك  المعتمد   المعنوي   مسككككككككككتوى   م   أصككككككككككغ    (𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)معلم   لك   المقالل   الإحصككككككككككائي 

(∝= 0.05): 
( ) 32,1,j,0.05ttP

jC = 
  لاميع  %5  المعنوي   مسككككككتوى  عند   إحصككككككائي  دلال    ات   جوه     تأث   وجود    لك،  ويعني

  التنظيمي (. الفقاف ة التابع المتغ   على النمو ج في الداخل  المستقل  المتغ  ات 

 المعنوية غير المتغيرات استبعاد بعد الانحدار معاملات تقدير نتائج (:40) جدول

 معام ت 

 B    الانحدار
 الككككككككككخككككككككككطككككككككككأ

 المعيار  

Std. 

Error 

 معام ت

 الانكككككككككككككككككككحكككككككككككككككككككدار 
 المعيار  

  وككككككككككيككككككككككمكككككككككك  
 إحصاء 
 T الاخت ار

  الكككككككككككككككككككدلالككككككككككككككككككك 
 الاحصائي 

P- Value 

 Constant) 0.831 0.426   1.952 0.053ة

 * 1X 0.459 0.078 0.445 5.904 0.000 ال ش ي  الموارد  تخطيم

 * 3X 0.150 0.062 0.177 2.429 0.016 الأداء  تق يم

 * 2X 0.188 0.081 0.160 2.330 0.21 والتطوي  التدريي

 0.05 المعنوي  مستوى  عند إحصائيا   دال   *   

 المدرج  المسككتقل   المتغ  ات   جميع أن  السككالق  الادول في  الوارد   الإحصككائي   النتائج  تُب   
  تخطيم  المتغ  ات: هكذه وتشككككككككككككككمك   التكابع.  المتغ   على  معنو    تكأث     ات  تُعكد   المُقكد ر النمو ج في

 الكككدلالككك   ويم  جكككاءت   ح كككب   ،X2  والتطوي   التكككدريكككي   ،X3  الأداء  تق يم  ،X1  ال شكككككككككككككك يككك   الموارد 



133 

  على للغت   إ    (،0.05ة  المعتمد  الدلال   مسككككككككتوى   م   أق   المتغ  ات  لهذه  (𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)  الاحصككككككككائي 
 التالي : الصيغ   تخذ  النمو ج فإن علي ، واناء   (.0.021وة (0.016وة (0.000ة التوالي

𝑦 = 0.831 + 0.459 𝑥1 + 0.150 𝑥3 + 0.180 𝑥2  

  التوزيع اقت اب  (،6ة الشكككككككككك    م    تب   المُقد ر، الانحدار  نمو ج  صكككككككككك حي  م   وللتحقق
 الطبيعي. التوزيع م  الانحدار نمو ج لبواقي الاحتمالي

 
ر  الانحدار نموذج لبواقي الطبيعي التوزيع ومنحنى التكراري  المدرج (:11) الشكل  المُقدَّ

  انتشككككككارها، في  تق ي ا   البواقي  تت ع   مع    نمم  وجد  لا  ان   (11ة رقم الشكككككك   م   ون ح 
 الانحدار معادل   مصككداوي   على  فكد  مما  المعيار    الطبيعي  التوزيع لها البواقي أن إلى  يشكك   مما

 الصغ ى. الم اعات  تقد   ط يق  افت ا ات  مع  تفق وهذا المقدر 

 
ر  الانحدار نموذج عن الناتجة العشوائية الأخطاء انتشار  (12) الشكل  المُقدَّ
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ــية  تحليل نتائج  وجود  على  تن   والتي كلياً   ال ئيسككككككي   الف  ككككككي  قبول  الرئيســــية:  الفرضــ
  ،X1  ال ش ي   الموارد   تخطيمة خ ل  م   ال ش ي   الموارد  إدار   لككككككككككك  إحصائي  دلال    و م اش   تأث  
 التنظيمي . الفقاف  في (X2 والتطوي  التدريي  ،X3 الأداء تق يم

 والتأثير: بالعلاقات المتعلقة النتائج
  معامل باســت دام  التنظيمية  الثقافة بــــــــــــ  وعلاقته  البشــرية  الموارد  إدارة دراســة  :1 –  2

  Pearson Correlation بيرسون  ارتباط
 معامككككككككك  ويم  سالكككككككككت  ح ب  التنظيمي ،  والفقاف  ال ش ي   الموارد   تخطيم  ل    ع ق   وجود  .1

𝑟)  الارتبككككككككككاط = 𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)  إحصائي  لدلال  (0.563 =  الى  لك يش   مما ،(0.000
 التنظيمي . والفقاف  ال ش ي  الموارد  تخطيم ل   ط دي  ع ق   وجود 

 معامككككككككككككككككككككك  ويم   سالكككككككككككككككككككككت  ح ب   التنظيمي ، والفقاف   والتطوي   التدريي   ل    ع ق   وجود  .2
𝑟)  الارتبككككككككككككككككاط = 𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)إحصائي  لدلال  (0.298 =  الى  لك يش   مما  ،(0.000

 التنظيمي . والفقاف  والتطوي  التدريي  ل   ط دي  ع ق   وجود 

  الارتبككككككككاط معامكككككككككككك   ويم   سالككككككككككككت   ح ب   التنظيمي ، والفقاف  الأداء  تق يم  ل    ع ق   وجود  .3
(𝑟 = 𝑃𝑣𝑎𝑙𝑢𝑒)إحصكككككككككككككائي   لدلال  (0.376 =  وجود  الى  لك يشككككككككككككك   مما  ،(0.000

 التنظيمي . والفقاف  الأداء تق يم ل   ط دي  ع ق 

 أســـلوب باســـت دام  التنظيمية  الثقافة  في  وتأثيرها البشـــرية  الموارد  إدارة دراســـة  :2 –  2
 Simple regression analysis البسيط الانحدار تحليل

ــية  قبول .1   لك   احصككككككككككككائي  دلال    ات   تأث    وجود   على  تن   والتي  الأولى الفرعية  الفرضــــــ
  ل  سكككون   ارت اط  معام  ويم   سكككالت  ح ب   التنظيمي ،  الفقاف  في  ال شككك ي   الموارد   تخطيم

(𝑟 = 𝑅2)  التحككد ككد   معككامكك   وكككذلككك  (0.563 =  م   (%31.7ة  يعني  وهككذا  (0.317
 المسككككككككككككتق   المتغ   في  الت ا    يُفسكككككككككككك ها  التنظيمي (،  الفقاف ة  التابع  المتغ   في  الت ا نات 

 ال ش ي (. الموارد  تخطيمة
ــية  قبول .2   لك   احصككككككككككككائي  دلال    ات   تأث    وجود   على  تن   والتي  الثانية الفرعية  الفرضــــــ

  ل  سككككككككككككككون   ارت كاط  معكامك  ويمك   سككككككككككككككالكت   ح كب   التنظيميك ،  الفقكافك   في والتطوي   التكدريكي 
(𝑟 = 𝑅2)  التحككد ككد   معككامكك   وكككذلككك  (0.298 =  م   (%9.8ة  يعني  وهككذا  (0.089
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 المسككككككككككككتق   المتغ   في  الت ا    يُفسكككككككككككك ها  التنظيمي (،  الفقاف ة  التابع  المتغ   في  الت ا نات 
   والتطوي (. التدريي ة

  تقييم لك  احصائي   دلال   ات   تأث   وجود   على  تن    والتي الثالثة  الفرعية  الفرضية  قبول .3
𝑟)  ل  سكككون   ارت اط معام   ويم  سكككالت  ح ب   التنظيمي ،  الفقاف  في الأداء = 0.376) 

𝑅2)  التحكككد كككد   معكككامككك   وككككذلكككك =  في  الت كككا نكككات   م   (%14.2ة  يعني  وهكككذا  (0.142
  الأداء(. تق يمة المستق  المتغ   في الت ا   يُفس ها التنظيمي (، الفقاف ة التابع المتغ  

 تحليل أســــلوب باســــت دام  التنظيمية  الثقافة  في  وتأثيرها البشــــرية الموارد  إدارة دراســــة  :3 –  2
 Multiple Regression المتعدد الانحدار

  الموارد إدار  " مفهو  تحت   تاميعها  تم التي  المسكككككككتقل   للمتغ  ات  الكلي  التأث    تحل    عند 
  أظه ت  (،Simple Linear Regressionة  ال سككيم الخطي  الانحدار نمو ج  باسككتخدا   ال شكك ي "

 التدريي  ال شكككك ي ، الموارد  تخطيمة في والمتمفل   المتغ  ات،  لاميع كلي  معنو    تأث   وجود   النتائج
 التنظيمي (. الفقاف ة التابع المتغ   على (الأداء تق يم والتطوي ،

  المتغ   على  التأث   في  م اشككككككككككككك  ا دور ا  تُمارس  التي  المسكككككككككككككتقل  المتغ  ات   تحد د   ولغ ض 
  (Multiple Regressionة متعدد  انحدار نمو ج  تقد    تم  منها، ك  إسكككككككها   مدى  وتق يم  التابع،
  التككدريككي  ال شكككككككككككككك يكك ،  الموارد   تخطيمة  متغ  اتكك   خ ل  م   (ال شكككككككككككككك يكك   الموارد   إدار ة  تككأث    لقيككاس

 التنظيمي (. الفقاف ة الأداء(على تق يم والتطوي ،
  و م اشك   تأث   وجود  على  تن    والتي كليا ،  ال ئيسكي  الف  كي  قبول  النتائج أظه ت   وقد 

 التدريي   الأداء،  تق يم  ال ش ي ،  الموارد   تخطيمة خ ل م   ال ش ي ،  الموارد  إدار  لككككككك  إحصائي  دلال 
 التنظيمي . الفقاف  في (والتطوي 

 وم اش   إياالي  لدور  يُسهم  ال ش ي   الموارد   إدار   أن  الاستنتاج  يم    ،سبق  ما على  وبناءً 
 ح ب  (والتطوي   التدريي  الأداء،  تق يم ال شكككككككككككككك ي ،  الموارد   تخطيمة خ ل  م   التنظيمي  الفقاف  في

 واكذلكك  التوالي،  على  (0.024ة  (،0.024ة  (،0.317ة  منهكا  لكك   (R²ة  التحكد كد   معكامك   ويمك   للغكت 
 الموارد  إدار  أن إلى يشكككككككككككككك   ممكا  (،0.365ة المُقكد ر للنمو ج التحكد د  لمعكام   الت اكميك   القيمك   تبلغ

  فتُعزى   المت قي   النسككككك   أما  التنظيمي ، الفقاف   في  الت ا   م   (%63.5ة  نسكككككبت  ما  يُفسككككك  ال شككككك ي 
 دراسات  في  باستكشافها  ويُوصى الدراس ، هذه  نطاق   م   تُدرج لم  أخ ى   عوام  أو  متغ  ات  إلى

   مستقبلي .
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 العامة:  النتائج
 ح ب   ،التنظيمي   والفقاف   ال شكككككككك ي   الموارد  إدار   ل    إحصككككككككائي  دلال    ات   ارت اط  ع ق   وجود  -1

 الموارد  إدار  أبعاد  ل    إحصكائي ا دال  ط دي  ع ق  وجود   ل  سكون   ارت اط معام   نتائج  أظه ت 
 مما  التنظيمي ،  الفقاف   وا  ( الأداء  تق يم والتطوي ، التدريي   ال شك ي ،  الموارد   تخطيمة  ال شك ي 

  الفقاف   مسكككككككككتوى   على  إيااب ا   نع س  ال شككككككككك ي   الموارد   إدار   ممارسكككككككككات   تحسككككككككك  أن  على  دل
  الش ك  داخ  السائد  التنظيمي 

  ال سككككيم  الانحدار  نتائج  ل  نت   :التنظيمي   الفقاف  في  معنوي ا  تأث   ا   فث   ال شكككك ي   الموارد   تخطيم -2
 في  الت ا    م   معتب    نس    ال ش ي   الموارد   تخطيم  يفس  ح ب   الأولى،  الف عي   الف  ي  قبول

 تعزيز  في يسككهم  بالاحتياجات   والتنبف  التخطيم و ككوت أن  على  دل  ما وهو  التنظيمي ،  الفقاف 
  التنظيمي والانساا  الاستق ار

 التككدريككي   أن  النتككائج  أثبتككت   :التنظيميكك   الفقككافكك   في  تككأث   ا  الأبعككاد   أكف   م   والتطوي   التككدريككي  -3
ا    ت طككان  والتطوي  ا  ارت ككاطكك  ا  ط ديكك   المسككككككككككككككتم ،  التعلم  ويم  يعزز  بمككا  التنظيميكك ،  بككالفقككافكك   قويكك 

  المنظم  داخ  الاماعي والعم  والانفتات،

 عادل   نظم  وجود   أن  النتائج  أظه ت   :التنظيمي   والشكفا ي   العدال   ت سكي  في  يسكهم الأداء  تق يم -4
  على  إيااب ا   نع س  ما وهو  الوظيفي،  والانتماء  بالإنصككا  الشككعور يعزز الأداء  لتق يم  وشككفاف 
 التنظيمي . الفقاف 

 الخطي التعدد   اخت ارات   ل  نت   :مفث    وياسكي  مشك  ت   وجود   وعد   الإحصكائي النمو ج سك م  -5
 يعزز  ممكا المسككككككككككككككتقلك ، المتغ  ات   ل   قويك  خطيك  ارت كاطكات   وجود  عكد (  الحكالك   ودل ك  VIFة

  الإحصائي الاستدلال ودق  النتائج موثووي 

 معام   باسككككتخدا   م تفع   ث ات  معام ت   الاسككككت ان   سككككالت   :القياس أدا    ث ات   مسككككتوى   ارتفاع -6
 نتائاها واستق ار الأدا   موثووي  على  دل مما النصفي ، والتازئ  ك ون ا  ألفا
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 التوصيات:
ا  : لي بما ال احف  توصي الدراس ، نتائج إلى استناد 

  للشكككك ك    الاسككككت اتياي   بالأهدا   وراط   ال شكككك ي   للموارد   الاسككككت اتياي  التخطيم تعزيز   كككك ور  .1
 .التنظيمي الأداء استدام  لضمان

 السكككككككككلوكي  المهارات   تنمي   على الت ك ز  مع المسكككككككككتم ،  والتطوي   التدريي   ل امج في  التوسكككككككككع .2
 .الفني  المهارات  جاني  إلى والتنظيمي 

 .والت ويات  بالحوافز وراطها وعدال  شفا ي  أكف  تكون  بح ب  الأداء تق يم نظم تطوي  .3

 .الش ك  داخ  علي التفا الفقاف  لتعزيز المفتوت الداخلي والتواص  الاماعي العم  ثقاف  دعم .4

 في  يسكهم  بما  ال شك ي   الموارد   لإدار   وا كح   سكياسكات   صكياغ  في الدراسك   نتائج  م   الاسكتفاد  .5
 .الوظيفي والاستق ار التنظيمي المنا  تحس  

إنشككاء نظا  دور  لقياس مسككتوى الفقاف  التنظيمي  داخ  الشكك ك ، ورام نتائا  بمفشكك ات أداء   .6
 .لضمان التحس   المستم إدار  الموارد ال ش ي  

 المستقبلية المقترحات  ثالثًا:

 الوظيفي،  ال  ككا مف   أخ ى   ومتغ  ات   ال شكك ي   الموارد   إدار   ل    ت ام  مسككتقبلي   دراسككات  إج اء .1
 .المفسسي والأداء التنظيمي، الالتزا 

  النتائج  ل   للمقارن  (المصكككككككككككار   التعليم، الصكككككككككككح ،ة  أخ ى  قطاعات   على الدراسككككككككككك   تطب ق .2
 .عموم تها واخت ار

  الأبعاد  فهم  لتعم ق  الاسككككت ان  جاني  إلى  (ت ك ز ماموعات   مقال ت،ة  نوعي   مناهج  اسككككتخدا  .3
 .والتنظيمي  الفقا ي 

  الل بي   الب ئ  في  التنظيمي   الفقاف  على  ال شكككككككككك ي   الموارد  إدار  في  ال قمي التحول  أث  دراسكككككككككك  .4
 .مستقب   

لمتابع  أث  تطوي  ممارسكككات إدار  الموارد ال شككك ي  على الفقاف  التنظيمي   إج اء دراسككك  طولي    .5
 عب  فت ات زمني  مختلف .

ل ل عض المتغ  ات مف  القياد  التنظيمي  أو المنا  التنظيمي   .6 دراسكككككك  الدور الوسككككككيم أو المعد ِّ
 في الع ق  ل   إدار  الموارد ال ش ي  والفقاف  التنظيمي .
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 ( قائم  المح م  3ملحق ة
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 الاستبانة في صورتها الأولية ( 1) ملحق

 الزاوية جامعة 
 إدارة الدراسات العليا والتدريب

 كليــــــــة الاقتصــــــاد 
 قسم الإدارة

 

 تحكيم استبيان 
 السيد الدكتور/..........................................................

 تحي  ط    واعد،،،
 في إطار إعداد رسال  ماجست   بقسم الإدار  بعنوان:

الإدار  العام  ة دراسكككك  م داني  على شكككك ك  هاتا ل بيا –الموارد ال شكككك ي  في تحسكككك   الفقاف  التنظيمي  "تأث   إدار  
 ط اللس("

الخاصك   ( الاسكتبيانة  تتقد  ال احف  إلى سكيادتكم ل الغ الشك   والتقد   على قبولكم المسكاهم  في تح يم أدا  الدراسك 
 بال حب، و لك قب  تطبيقها م داني ا.

 التح يم إلى التأكد م : هد  هذا 
 س م  الصياغ  اللغوي  للع ارات. -

 و وت المفاهيم والمصطلحات المستخدم . -

 مدى م ءم  الع ارات لأهدا  ومحاور الدراس . -

 شمولي  الاستبيان لاميع الاواني المتعلق  بمو وع ال حب. -

 م ءم  المقياس المستخد  لطبيع  الدراس . -
التك   بإلداء م حظاتكم واقت احاتكم القيم  حول الاسككككتبيان، بما يسككككهم في تطوي ه وتحسكككك ن ، راج   م  سككككيادتكم 

 و لك م  خ ل التعد   أو الإ اف  أو الحذ  حس ما ت ون  مناس  ا.

 شاكرين ومقدّرين حسن تعاونكم، وجزاكم الله خير الجزاء.

 ال احف 
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 المعلومات الش صية: –أولًا 
 
 أنفى ]      [   ك   [   ]      : الانس -1
 العم : -2

 سن  30أق  م   – 26  ]      [  سن  25أق  م    ]      [
 سن  40أق  م   – 36  ]      [  سن  35أق  م   – 31  ]      [
 سن  فأكف  41  ]      [

 المفه  العلمي: -3
 دللو  عالي  ]      [  ثانو  أو دللو  متوسم  ]      [
 دكتوراه   ]      [  ماجست    ]      [   ب الوريوس  ]      [

 ............................................: أخ ى تذك 
 
 سنوات الخب   العملي : -4

 سنوات  10أق  م   – 5  ]      [  سنوات  5أق  م    ]      [
 سن  فأكف  15  ]      [  سن  15أق  م   – 10  ]      [

 الوظيفي الحالي:المستوى  -5
 رئيس قسم  ]      [    موظا  ]      [
 مسفول إدار /إش افي  ]      [   مد   إدار   ]      [

 ............................................: أخ ى تذك 
 إدارة الموارد البشرية: المحور الأول

 قابل للتعديل  غير مناسب مناسب الفقرة 
    الموارد البشرية ت طيط : البعد الأول

تضع الش ك  خطط ا وا ح  لتحد د احتياجاتها م  الموارد    .1
 .ال ش ي  وفق أهدافها الاست اتياي 

   

المهككككارات    .2 لتحككككد ككككد  الوظككككائا  الإدار  على تحل كككك   تعتمككككد 
 .والكفاءات المطلوا 
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 قابل للتعديل  غير مناسب مناسب الفقرة 
 تم التنبف بالاحتياجات المسكككككككككككككتقبلي  م  القوى العامل  لناء     .3

 .التغ  ات التقني  والتنظيمي على 

   

تسكككككككككككككككاهم خطم الموارد ال شكككككككككككككك يكك  في تحق ق التوازن ل     .4
 .الع ض والطلي على العمال  داخ  الش ك 

   

 تم إشكككككككككككككك اك الإدارات المختلفكككك  في إعككككداد خطم الموارد    .5
 .ال ش ي  لضمان تكاملها مع الخطم العام  للمفسس 

   

    والتطويرالتدريب :  البعد الثاني
تنفككذ الشكككككككككككككك ككك  ل امج تككدريبيكك  تهككد  إلى تطوي  مهككارات    .6

 .ومعار  العامل   بانتظا 

   

 تم تحكككد كككد الاحتيكككاجكككات التكككدريبيككك  لنكككاء  على نتكككائج تق يم    .7
 .الأداء الفعلي للعامل  

   

ا للتكدريكي داخك  وخكارج الشكككككككككككككك كك  بمكا   .8 توف  الإدار  ف صكككككككككككككك 
 . تناسي مع طبيع  العم 

   

تشكككككككككككاع الشككككككككككك ك  الموظف   على المشكككككككككككارك  في الدورات   .9
 .التطوي ي  المستم  

   

تسككككككهم ل امج التدريي في رفع مسككككككتوى الكفاء  والإنتاجي   1 .10
 .وتعزيز الانتماء التنظيمي

   

    تقييم الأداء :  البعد الثالث
    .تعتمد الإدار  معا    دويق  ومو وعي  لتق يم أداء العامل   .11
إل غ الموظف   لنتككائج تق يم أدائهم ومنككاقشككككككككككككككتهككا معهم   تم   .12

 .لتحس   الأداء المستقبلي

   

تقكد  الشكككككككككككككك كك  حوافز مكاديك  ومعنويك  م ت طك  لنتكائج تق يم   .13
 .الأداء

   

 هكد  نظكا  التق يم إلى تعزيز العكدالك  والشككككككككككككككفكا يك  في ل ئك    .14
 .العم 

   

ال  ا الوظيفي يساهم تق يم الأداء والتحف ز في رفع مستوى  .15
 .والانتماء المفسسي
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 : الثقافة التنظيميةالثانيالمحور 
 قابل للتعديل  غير مناسب مناسب الفقرة 

يسكككود ل   العامل   داخ  الشككك ك  تفاع  إياالي يقو  على    .1
 .التعاون وت ادل الخب ات

   

تشكاع الإدار  على التواصك  المسكتم  ل   الموظف   لتقوي    .2
 .الع قات المهني  والاجتماعي 

   

تتسكككم ل ئ  العم  ل وت العم  الاماعي والفق  المت ادل  ل     .3
 .الأف اد

   

للموظف     .4 تفكككككاعلي  تيلا  منكككككا   على خلق  الإدار   تح ص 
 .التعب   ع  آرائهم ومقت حاتهم بح ي 

   

تُشكككككككاع الشككككككك ك  على ت ادل المع ف  والتعل م المسكككككككتم  ل     .5
 .الموظف  

   

تعتمد الشكك ك  في ثقافتها على و ككوت الإج اءات والأنظم    .6
 .الداخلي  التي تنظم س   العم 

   

تُ اعى الدق  والانض اط في تنف ذ المها  والمسفوليات داخ     .7
 .مختلا الإدارات

   

تلتز  الإدار  لتطب ق الإج اءات والسككياسككات بعدال  وشككفا ي     .8
 .الوظيفي في جميع المستويات  

   

تسككعى الشكك ك  إلى ت سككيم الإج اءات الإداري  لتسككه   أداء    .9
 .الموظف   وتقل   التعق دات ال وت ني 

   

تُشاع الإدار  على ثقاف  المساءل  والالتزا  بالمعا    المهني   .10
 .في أداء المها 

   

العكككدالككك  في توزيع الف ص   .11 تُولي الشكككككككككككككك كككك  أهميككك  لتحق ق 
 .الموظف  والمزايا ل   

   

 تم تقد   الاهود الف دي  والاماعي  بشككككككككككك   منصكككككككككككا بما  .12
 .يعزز الشعور بالمساوا  

   

تع س سكياسك  الشك ك  التوزيعي  اهتمام ا لتحق ق التوازن ل    .13
 .حقوق العامل   ومتطل ات العم 
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 قابل للتعديل  غير مناسب مناسب الفقرة 
تسككككعى الفقاف  التنظيمي  إلى تعزيز روت الانتماء والولاء م   .14

 .الاميع بعدال  وإنصا خ ل معامل  

   

يشككككككع  الموظفون بأن القيم السككككككائد  في الشكككككك ك  تعب   ع    .15
 .هوي  مم ز  توازن ل   التعاون والعدال  والانض اط
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 الاستبانة في صورتها النهائية ( 2) ملحق

 جامعة الزاوية 
 إدارة الدراسات العليا والتدريب 

 الاقتصــــــاد كليــــــــة 
 قسم الإدارة

 

 استمارة استبانة 
 ......................................الساد / المشاركون الك ا  

 …تحي  ط    واعد

 :في إطار إعداد رسال  ماجست   بقسم الإدار  بعنوان

الإدار   ة  هاتا ل بيادراسكك  م داني  على شكك ك   –تأث   إدار  الموارد ال شكك ي  في تحسكك   الفقاف  التنظيمي   "
 "العام  ط اللس(

لكم بالمشككككارك  في تعبئ  هذا الاسككككتبيان، والمسككككاهم  في  تتقد   ال احف  إلي م بازي  الشكككك   والتقد   لتفضكككك 
 .إناات هذه الدراس  العلمي 

 : هد  هذا الاستبيان إلى جمع البيانات ال زم  للتع    على

 . ك ممارسات إدار  الموارد ال ش ي  داخ  الش •

 .مستوى الفقاف  التنظيمي  السائد   •

 .طبيع  الع ق  ل   الممارسات الإداري  وثقاف  العم  •

 :ونود التأك د على ما  لي

 .جميع المعلومات التي ستُدلى م  قِّبلكم ستُستخد  لأغ اض ال حب العلمي فقم •

 .ستُعام  إجاباتكم بس ي  تام  دون الإفصات ع  هوي  أ  مشارك •

ت صككككككككككككككحيحكك  أو خككاطئكك ، لكك  ن جو الإجككابكك  بمككا يع س رأي م الحقيقي وتا اتكم  لا توجككد إجككابككا •
 .الفعلي 

 .مع خال  الش   والتقد   على وقتكم وتعاونكم القي م

 :الباحثة
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 المعلومات الش صية: –أولًا 
 أنفى ]      [   ك   ]      [   : الانس -1
 العم : -2

 سن  30أق  م   – 26  ]      [  سن  25أق  م    ]      [
 سن  40أق  م   – 36  ]      [  سن  35أق  م   – 31  ]      [
 سن  فأكف  41  ]      [

 المفه  العلمي: -3
 دللو  عالي  ]      [  ثانو  أو دللو  متوسم  ]      [
 دكتوراه   ]      [  ماجست    ]      [   ب الوريوس  ]      [

 ............................................: أخ ى تذك 
 
 سنوات الخب   العملي : -4

 سنوات  10أق  م   – 5  ]      [  سنوات  5أق  م    ]      [
 سن  فأكف  15  ]      [  سن  15أق  م   – 10  ]      [

 المستوى الوظيفي الحالي: -5
 رئيس قسم  ]      [    موظا  ]      [
 مسفول إدار /إش افي  ]      [   مد   إدار   ]      [

 ............................................: أخ ى تذك 
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 إدارة الموارد البشرية: المحور الأول

 الفقرة 
أوافق  
 بشدة 

 محايد  أوافق 
لا  
 أوافق 

لا أوافق  
 بشدة 

      ت طيط الموارد البشرية : البعد الأول
احتياجاتها م  تضككككككككع الشكككككككك ك  خطط ا وا ككككككككح  لتحد د   .1

 .الموارد ال ش ي  وفق أهدافها الاست اتياي 

     

تعتمكككد الإدار  على تحل ككك  الوظكككائا لتحكككد كككد المهكككارات   .2
 .والكفاءات المطلوا 

     

 تم التنبف بالاحتياجات المسككككتقبلي  م  القوى العامل  لناء     .3
 .على التغ  ات التقني  والتنظيمي 

     

الموارد ال شكككككككككككك ي  في تحق ق التوازن ل    تسككككككككككككاهم خطم   .4
 .الع ض والطلي على العمال  داخ  الش ك 

     

 تم إشكككككككككككككك اك الإدارات المختلفكك  في إعككداد خطم الموارد    .5
 .ال ش ي  لضمان تكاملها مع الخطم العام  للمفسس 

     

      التدريب والتطوير:  البعد الثاني
إلى تطوي  مهكارات تنفكذ الشكككككككككككككك كك  ل امج تكدريبيك  تهكد     .6

 .ومعار  العامل   بانتظا 

     

 تم تحككد ككد الاحتيككاجككات التككدريبيكك  لنككاء  على نتككائج تق يم    .7
 .الأداء الفعلي للعامل  

     

ا للتدريي داخ  وخارج الشككككككككككك ك  بما   .8 توف  الإدار  ف صككككككككككك 
 . تناسي مع طبيع  العم 

     

الدورات تشككككككككاع الشكككككككك ك  الموظف   على المشككككككككارك  في    .9
 .التطوي ي  المستم  

     

تسككهم ل امج التدريي في رفع مسككتوى الكفاء  والإنتاجي   1 .10
 .وتعزيز الانتماء التنظيمي

     

      تقييم الأداء :  البعد الثالث
أداء   .11 تعتمككككد الإدار  معككككا    دويقكككك  ومو ككككككككككككككوعيكككك  لتق يم 

 .العامل  

     

أدائهم ومناقشككككككككككككتها معهم   تم إل غ الموظف   لنتائج تق يم   .12
 .لتحس   الأداء المستقبلي
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 الفقرة 
أوافق  
 بشدة 

 محايد  أوافق 
لا  
 أوافق 

لا أوافق  
 بشدة 

تقكد  الشكككككككككككككك كك  حوافز مكاديك  ومعنويك  م ت طك  لنتكائج تق يم   .13
 .الأداء

     

 هد  نظا  التق يم إلى تعزيز العدال  والشكككككككككككفا ي  في ل ئ   .14
 .العم 

     

يسككككككككككاهم تق يم الأداء والتحف ز في رفع مسككككككككككتوى ال  ككككككككككا   .15
 .والانتماء المفسسيالوظيفي 

     

 : الثقافة التنظيميةالثانيالمحور 

أوافق   الفقرة 
لا   محايد  أوافق  بشدة 

 أوافق 
لا أوافق  
 بشدة 

يسكككككككود ل   العامل   داخ  الشككككككك ك  تفاع  إياالي يقو  على    .16
 .التعاون وت ادل الخب ات

     

تشككككاع الإدار  على التواصكككك  المسككككتم  ل   الموظف   لتقوي     .17
 .الع قات المهني  والاجتماعي 

     

تتسككككككككككككم ل ئ  العم  ل وت العم  الاماعي والفق  المت ادل  ل     .18
 .الأف اد

     

للموظف      .19 تفكككككككاعلي  تيلا  منكككككككا   خلق  على  الإدار   تح ص 
 .التعب   ع  آرائهم ومقت حاتهم بح ي 

     

تُشككككككككككاع الشكككككككككك ك  على ت ادل المع ف  والتعل م المسككككككككككتم  ل     .20
 .الموظف  

     

تعتمد الشكككككك ك  في ثقافتها على و ككككككوت الإج اءات والأنظم    .21
 .الداخلي  التي تنظم س   العم 

     

تُ اعى الدق  والانضككككك اط في تنف ذ المها  والمسكككككفوليات داخ     .22
 .مختلا الإدارات

     

تلتز  الإدار  لتطب ق الإج اءات والسككككياسككككات بعدال  وشككككفا ي     .23
 .المستويات الوظيفي في جميع 

     

تسككككعى الشكككك ك  إلى ت سككككيم الإج اءات الإداري  لتسككككه   أداء   .24
 .الموظف   وتقل   التعق دات ال وت ني 
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 الفقرة 
أوافق  
لا   محايد  أوافق  بشدة 

 أوافق 
لا أوافق  
 بشدة 

تُشككككاع الإدار  على ثقاف  المسككككاءل  والالتزا  بالمعا    المهني    .25
 .في أداء المها 

     

الف ص والمزايا تُولي الشككككككك ك  أهمي  لتحق ق العدال  في توزيع   .26
 .ل   الموظف  

     

 تم تقد   الاهود الف دي  والاماعي  بشككك   منصكككا بما يعزز  .27
 .الشعور بالمساوا  

     

تع س سككككياسكككك  الشكككك ك  التوزيعي  اهتمام ا لتحق ق التوازن ل     .28
 .حقوق العامل   ومتطل ات العم 

     

الانتماء والولاء م  تسكككككككككككككعى الفقاف  التنظيمي  إلى تعزيز روت   .29
 .خ ل معامل  الاميع بعدال  وإنصا 

     

يشكع  الموظفون بأن القيم السكائد  في الشك ك  تعب   ع  هوي   .30
 .مم ز  توازن ل   التعاون والعدال  والانض اط
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 قائمة المحكمين ( 3ملحق )
 الجامعة الت ص  الاسم

 الزاوي  جامع   إدار  ك دم  مصطفى أ.د. محمد 

 جامع  الزاوي   إدار  د. مختار الع وسي

 جامع  الزاوي   إدار  د. ال غداد  الأشخم

 جامع  الزاوي   إدار  عصمان عصا د.  

 جامع  الزاوي   إدار  د. أ  السعد الفتور  

 


