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 شروط النشر في مجلة جامعة البعث 
 الأوراق المطلوبة: 

    CD / wordبدون اسم الباحث / الكلية / الجامعة( + ة من البحث ورقي ةنسخ 2 •
 . لبحث منسق حسب شروط المجلةا من
 طابع بحث علمي + طابع نقابة معلمين.  •

 اذا كان الباحث طالب دراسات عليا:  •
يجب إرفاق  قرار تسجيل الدكتوراه / ماجستير + كتاب من الدكتور المشرف بموافقته على  

 النشر في المجلة. 
 اذا كان الباحث عضو هيئة تدريسية:   •

بإنجاز البحث أو قرار قسم بالموافقة على اعتماده  صيجب إرفاق  قرار المجلس المخت
 حسب الحال. 

 اذا كان الباحث عضو هيئة تدريسية من خارج جامعة البعث :   •
يجب إحضار كتاب من عمادة كليته تثبت أنه عضو بالهيئة التدريسية و على رأس عمله  

 حتى تاريخه.
 اذا كان الباحث عضواً في الهيئة الفنية :   •

يحدد فيه مكان و زمان إجراء البحث , وما يثبت صفته وأنه على رأس   بايجب إرفاق كت
 عمله. 

يتم ترتيب البحث على النحو الآتي بالنسبة لكليات )العلوم الطبية والهندسية  والأساسية   -
 والتطبيقية(:

 عنوان البحث ـ ـ ملخص عربي و إنكليزي ) كلمات مفتاحية في نهاية الملخصين(.   
 مقدمة  -1
  ثحهدف الب -2
 مواد وطرق البحث   -3
 النتائج ومناقشتها ـ  -4
 الاستنتاجات والتوصيات .  -5
 المراجع.  -6
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 –التربيــة   -الاقتصـاد –الآداب )  يـتم ترتيـب البحـث علـى النحــو الآتـي  بالنسـبة لكليـات -
 التربية الموسيقية وجميع العلوم الإنسانية(: –السياحة  –الحقوق  

 كلمات مفتاحية في نهاية الملخصين(.    )عنوان البحث ـ ـ ملخص عربي و إنكليزي  -
 مقدمة. .1
 مشكلة البحث وأهميته والجديد فيه. .2
 أهداف البحث و أسئلته.  .3
 فرضيات البحث و حدوده.  .4
 مصطلحات البحث و تعريفاته الإجرائية. .5
 الإطار النظري و الدراسات السابقة. .6
 منهج البحث و إجراءاته. .7
 عرض البحث و المناقشة والتحليل .8
 . ثنتائج البح .9

 مقترحات البحث إن وجدت.  .10
 قائمة المصادر والمراجع.  .11

 يجب اعتماد الإعدادات الآتية أثناء طباعة البحث على الكمبيوتر:  -7
 .B5 25×17.5قياس الورق  -أ
 سم 2.5يسار  -2.5يمين   – 2.54أسفل  -2.54هوامش الصفحة: أعلى  -ب
 1.8/ تذييل الصفحة  1.6رأس الصفحة  -ت
  20قياس  Monotype Koufiنوع الخط وقياسه: العنوان ـ  -ث

 Simplified Arabicعـادي ـ العنـاوين الفرعيـة  13قيـاس  Simplified Arabicـ كتابة النص 
 عريض.  13قياس 

 سم.12ج ـ يجب مراعاة أن يكون قياس الصور والجداول المدرجة في البحث لا يتعدى 
ث سـيهمل ولا يـرد حـفي حال عدم إجراء البحث وفقاً  لما ورد أعلاه من إشـارات فـإن الب -8

 البحث إلى صاحبه.
تقـديم أي بحـث للنشـر فـي المجلـة يـدل ضـمناً  علـى عـدم نشـره فـي أي مكـان  خـر, وفـي  -9

 حال قبول البحث للنشر في مجلة جامعة البعث يجب عدم نشره في أي مجلة أخرى.
 الناشر غير مسؤول عن محتوى ما ينشر من مادة الموضوعات التي تنشر في المجلة  -10
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[ ثـم رقـم الصـفحة ويفضـل اسـتخدام 1لمراجع ضمن النص على الشـكل التـالي:  اتكتب   -11
حيـــث يشـــير الـــرقم إلـــى رقـــم المرجـــع  WORDالتهمـــيش الإلكترونـــي المعمـــول بـــه فـــي نظـــام وورد 

 الوارد في قائمة المراجع. 
 تكتب جميع المراجع باللغة الانكليزية )الأحرف الرومانية( وفق التالي:

 أجنبياً: آ ـ إذا كان المرجع
الكنية بالأحرف الكبيرة ـ الحرف الأول من الاسم تتبعه فاصلة ـ سـنة النشـر ـ وتتبعهـا معترضـة    
( عنوان الكتاب ويوضع تحته خط وتتبعه نقطة ـ دار النشر وتتبعها فاصلة ـ الطبعـة ) ثانيـة   -)  

 ـ ثالثة ( ـ بلد النشر وتتبعها فاصلة ـ عدد صفحات الكتاب وتتبعها نقطة.
 وفيما يلي مثال على ذلك:
. Willy, New York, Flame Spectroscopy –MAVRODEANUS, R1986-

373p.  
 ب ـ إذا كان المرجع بحثاً  منشوراً  في مجلة باللغة الأجنبية:

ـ بعد الكنية والاسم وسنة النشـر يضـاف عنـوان البحـث وتتبعـه فاصـلة, اسـم المجلـد ويوضـع تحتـه 
د والعــدد ) كتابــة مختزلــة ( وبعــدها فاصــلة ـ أرقــام الصــفحات الخاصــة لــخــط وتتبعــه فاصــلة ـ المج

 بالبحث ضمن المجلة.
 مثال على ذلك: 

,  Clinical Psychiatry NewsBUSSE,E 1980 Organic Brain Diseases 
Vol. 4. 20 – 60 

ــل إلــى اللغــة الإنكليز  ة و يــج. إذا كــان المرجــع أو البحــث منشــوراً باللغــة العربيــة فيجــب تحويل
 التقيد  

 ( In Arabicبالبنود )أ و ب( ويكتب في نهاية المراجع العربية: ) المراجع 
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 رسوم النشر في مجلة جامعة البعث 

 

 
 

( ل.س عشرون ألف ليرة سورية عن كل بحث 20000دفع رسم نشر ) .1
 لكل باحث يريد نشره في مجلة جامعة البعث.

يرة سورية عن كل ل( ل.س خمسون الف 50000دفع رسم نشر )  .2
 بحث للباحثين من الجامعة الخاصة والافتراضية . 

( مئتا دولار أمريكي فقط للباحثين من خارج 200دفع رسم نشر )  .3
 القطر العربي السوري .

( ل.س ثلاثة آلاف ليرة سورية رسم موافقة على 3000دفع مبلغ )  .4
 النشر من كافة الباحثين. 
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 المحتوى

 
 الصفحة  اسم الباحث  اسم البحث 

دور الاستثمار في تطوير الكفاءة المعرفية  
ي تحقيق الميزة التنافسية  للموارد البشرية ف

 للمنظمة 
 

 48-11 زين العابدين رياض عباس 

تعزيز  في  التكنولوجية الحديثة دور الإدارة 
 في المصارف  الموارد البشرية  كفاءة أداء  

 
 90-49  زين العابدين رياض عباس 

 دور التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية 
 في تحسين  بيئة العمل 

 

   إيليا العباس
 د. سوما سليطين   

91-120 

دور نظُم معلومات الموارد البشرية في  
 تخطيط المسار الوظيفي 

 

 عيسى جميل د. 
 بركات يان د.ح

 

121-152 
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دور الاستثمار في تطوير الكفاءة المعرفية للموارد 

 ي تحقيق الميزة التنافسية للمنظمةالبشرية ف

 عباسرياض الباحث: زين العابدين 

 ) إدارة أعمال (كلية الاقتصاد 

 ملخص ال

علىّبيانّأهميةّوّدورّالاستثمارّفيّكفاءاتّالموردّالبشريّفيّتحقيقّّّّالبحثّّّازّهذركّ ي

الاستراتيجية التنافسيةّ المعرفيّّّللمنظمةّّالمزاياّ المجتمعّ دورّ تناميّ ظلّ فيّ الحديثةّ

فالعولمة الحاضر،ّ الوقتّ فيّ الأعمالّ ومناخّ التنظيميةّ البيئةّ علىّ المعرفيةّّّوتداعياتهّ

يراتّوالمفاهيمّالجديدةّفيّالحقلّالمعرفيّوالتنظيميّّوالتواصليةّأدخلتّالعديدّمنّالمتغ

والقطاع الإداريّ التعاملّّّوالفكرّ وأصبحّ والمالية،ّ التجاريةّ والمعاملاتّ الإقتصاديّ

الحديثة الأدواتّ هيّ الحديثةّ والرقمياتّ الشبكيّ والتسويقّ والتعاملّّّللإدارةّّّالإلكترونيّ

ّّ يدفع ماّ وهذاّ والمؤسساتالتجاري،ّ ضرّّّبالمنظماتّ التنظيميةّّإلىّ بنيتهاّ تحديثّ ورةّ

منّخلالّ البشريةّ مواردهاّ ّّّّوكفاءاتّ تنمية الكفاءاتّّّّوإدارةّاستراتيجيةّواضحةّتستهدفّ

وعلىّدرايةّّّّوالتدريبإنّهذهّالتغيراتّالجذريةّتتطلبّكفاءاتّعاليةّالمستوىّّ.والمعارف
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المعلومات نظمّ بمختلفّ يضعّّّّتامةّ ماّ وهذاّ المتطورة،ّ المنظماتّّوالتكنولوجياتّ

تنافسيةّتجعلّمنيّّدالمؤسساتّأمامّتحوّ تكوينّمزاياّوقدراتّ يتمثلّفيّضرورةّ ّّكبيرّ

ّوركيزةّلها.ّالبشريّمنطلقاّ ّالمورد

 ّ.للمنظمةالمزاياّالتنافسيةّ,ّّةردّالبشريالموّلّالكفاءةّالمعرفيةّالكلمات المفتاحية : 
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The role of investment in developing the 

knowledge efficiency of human resources in 

achieving the competitive advantage of the 

organization 

Abstract 

This research focuses on clarifying the importance and role 

of investing in human resource competencies in achieving 

the strategic competitive advantages of the modern 

organization in light of the growing role of the knowledge 

society and its repercussions on the organizational 

environment at the present time. This is what prompts 

organizations to update their organizational structure and the 

competencies of their human resources through a clear 

strategy aimed at developing competencies.These  radical 

changes require high-level competencies, training and full 

knowledge of various information systems and advanced 

technologies, and this is what puts organizations in front of a 

great challenge represented in In the need to create 

competitive advantages and capabilities that make the 

human resource a starting point and a pillar for it. 

Keywords: cognitive efficiency of human resources, 

competitive advantages of the organization. 
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 :قدمة الم

والأوروبي،ّّ الأمريكيّ الإقتصاديّ الإطارّ ضمنّ السبعيناتّ فيّ الكفاءةّ مصطلحّ ظهرّ

تطور جنوبّّومعّ باليابانّ العالميةّ تعرضتّّ-الأسواقّ والهند،ّ وإفريقياّ آسيا،ّ شرقّ

والأوروبية الأمريكيةّ ّّّّالمنظماتّ لزاماّ للمنافسة وكانّ جديدةّّّّالشديدةّ طرقّ إيجادّ عليهاّ

فحولت التنافسية،ّ مزاياهاّ وتقويةّ عنّّّّللمحافظةّ وبحثتّ البشريّ العنصرّ نحوّ إهتمامهاّ

الفردية بالكفاءاتّ اهتمتّ كماّ مرونة،ّ أكثرّ عملّ عواملّّّّطرقّ واعتبرتهاّ العملّ وفرقّ

على تحثّ سياساتّ بوضعّ المعنيةّ السلطاتّ قامتّ بريطانياّ ففيّ مستوىّّّللنجاح.ّ رفعّ

وإنشاءّّّعلىّوجهّالخصوصّوهذاّبتشجيعّالتعلمّّالمديرينّكفاءاتّالمواردّالبشريةّوكفاءةّّ

National Vocational Qualificationّّّّىّ)ّّماّيسم وهذاّمنّأجلّوضعّمعاييرّّ(ّ,

الإلتحاق شروطّ فيّّّّتحددّ تمّ فقدّ الأمريكيةّ المتحدةّ الولاياتّ فيّ أماّ ّ، العملّ بمناصبّ

ومهمتهّوضعّنظامّّ(ّ,National Skills Standards Boardّّ )ّّّّإنشاء1994ّّسنةّّ

ّ .وطنيّمعياريّللقدراتّوالكفاءاتّللقيامّبالوظائف

المنظمية،ّّ الكفاءاتّ إلىّ الفرديةّ الكفاءاتّ منّ لينتقلّ مداهّ اتسعّ قدّ الكفاءاتّ مفهومّ إنّ

Prahalad & Hamelّّّّ ّّ)ّّالمفهومّضمنّأعمالّّونجدّهذا حيثّيريانّأنّالمنظمةّّ(
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قاعد تمثلّ التيّ الكفاءاتّ منّ مجموعةّ ّّتمتلكّ ّّة التنافسية مزاياّّللميزةّ خلقّ يتمّ حيثّ

 1هذهّالكفاءات.ّّّوإدارةّمنّخلالّتحديدّّوالتيّسمياهاّبالكفاءاتّالقاعدية تنافسية

ّّميّتّالبناءّالهيكليّوالقانونيّوالتنظيوفيّالعصرّالحديثّوإثرّالتحولاتّالكبيرةّالتيّمسّ 

مفهومّّ تبلورّ وتداعياته،ّ المعرفةّ مجتمعّ تطورّ بفعلّ البشريةّ المواردّ لإدارةّ والوظيفيّ

على علمياّ ّّالكفاءاتّ لهّ التأصيلّ ليتمّ والميداني،ّ العلميّ خلالّّوعملياّ ّّالمستوىّ  منّ

ّّ وفقمنهجة الإداريةّ فإنناّّّّإدارةّّّمفهومّّّالممارساتّ الموضوعّ هذاّ ولمعالجةّ الكفاءات،ّ

ّ:نطرحّالإشكاليةّالتالية

ّكفاءاتّالموردّالبشريّلتحقيقّقاعدةّتنافسيةّّوإدارةّهيّالمتطلباتّالحديثةّلاستثمارّّما

ّللمؤسسةّفيّظلّتطورّمجتمعّالمعرفةّ؟ّّّّاستراتيجية

ّ:وعليهّفإنناّنطرحّالتساؤلاتّالتالية

ّفيّوماّهيّأبرزّآثارهّ؟ماّالمقصودّبالمجتمعّالمعرّ ّ-1

ّماّهيّالمتطلباتّالحديثةّلاستثمارّكفاءاتّالمواردّالبشريةّ؟ ّ-2

دورّّّّ-3 هوّ والميزةّّّّةالاستراتيجيّّالإدارةماّ التنظيميةّ الفعاليةّ خلقّ فيّ للكفاءاتّ

ّالتنافسية؟

 
 البشرية الموارد إدارة في جديد توجه   :الكفاءات  وإدارة المعارف إدارة,  2009,   نسرين  ,المرهون  -   1

 . 224, جامعة القاهرة , مصر , ص  للمنظمة مستدامة تنافسية ميزة لبناء إستراتيجي ومدخل
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ّّّّوقبل الدراسة هذهّ لمحاورّ الراهنّّّّيجبّالتطرقّ المعرفيّ المجتمعّ طبيعةّ إلىّ الإشارةّ

ّ.مكوناتهّماتهّووأبرزّس

 :  مجتمع المعرفة والمعلوماتل الاطار المفاهيميالفصل الأول : 

ّّعلىّأنهاّمصدرّّّمنّدعائمّتقدمّالأممّوالنهوضّبها،ّفضلاّ ّّةّيرئيسّّالمعرفةّدعامةّّتعد

هيّالمصدرّالحقيقيّللقوة،ّوالباعثّعلىّالحراكّّّّإنهاّّمنّمصادرّالقوةّفيّالمجتمع،ّبل

 أصبحت حيث ،المعرفةّ(ّّ عصرّ)ّّالحاضرّّالفكريّوالإجتماعي،ّويطلقّعلىّالعصر

 الحياة، مجالات مختلفّ فيّّللتقدمّ ودعامة الوطني للدخل ومصدراّ  مهماّ  اقتصادياّ  مورداّ 

 2ّ.العصرّ هذاّ ثروة هي المعرفة فإنّ ثروته عصر لكل كان وإذاّ

في المفكرّّيرىّوّ  سلعة بصفتها المعرفة ":أنّّ "الحداثة بعدّ ما شرط" كتابه ليوتارّ

 التنافس مجالات أهم من وستظل أصبحت وقد الإنتاجية، للقوةّ عنها غنى لا معلوماتية

 من حربّ في العالم دولّ تدخل أنّ المستبعدّ غير من ويبدوّّالقوةّ إحرازّ أجلّّمن العالمي

 على السيطرةّ أجل من الماضي فيّّحاربت كما المعلومات على السيطرةّّّأجل

  ".3المستعمراتّ

 
 فهد  الملك مكتبة  ،  2ط .السعودية العربية في المعلومات  صناعة,    2010 سالم، محمد ,  سالم  -   2

 . 47, السعودية, ص الرياض ة، الوطني
دار  المعلومات وثورة الرقمي العصر,    2002،  صلاح محمد,  سالم    -   3  والبحوث للدراسات عين, 

 . 12مصر , ص  ، القاهرة  ،  والإجتماعية الإنسانية
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 و بينها الفرقّ وما ؟ّ المعرفة تتكونّ مماّّ :التالي التساؤل نطرحّ فإننا سبق ما على وبناءّ 

 بدقة المعرفة مفهومّ تحديد ولأجلّ ؟ّ المعرفي بالمجتمع المقصود هو وما المعلومة؟ّّّبين

 :وهي المعرفة لمعنى مجاورةّ دلالاتّ ذاتّ مصطلحاتّ أربعةّّبين التفريق منّ لابد

 .الحكمة المعرفة، المعلوماتّ، البيانات،

 ،"عامة معلوماتّ معادلات، أرقامّ، " لها معنى لا رموز هي أو الخامّ المادةّ هي فالبيانات

 إلىّ تتحولّ أنّ بدورها يمكن والتي معلومات، إلى تحولتّ ومعالجتها تجهيزها تمّّفإذا

 الإحاطة مجرد على الأمر يقتصر ولمّ لإدراك، و الفهمّ بصبغةّّاتسمت إذا معرفة

 في تطبيقها تتضمن فهي المعرفة، أشكالّّمن شكل فهيّ الحكمة أما بالمعلومات،

 المنطقّ و العقلّ تحكيمّ وّّالأمور، علىّ الصائب الحكمّ و اليومية، الإجتماعية الممارسة

ّ 4ّ.المعرفية بالمهاراتّ والاستعانة القراراتّ، اتخاذ في

الممكنّّّّ لمعرفة،اوّ لمعلوماتاّّبين الفرقّ عرفنا أن بعدوّ  المقصود توضيحأصبحّمنّ

ّّإنتاجّ علىّ يعتمدّ الذي لمجتمعا " على يطلقّ مصطلحّ وهوّّالمعرفة مجتمعّ بمفهوم

 و بل المجتمع قطاعات وجميع الحياةّ، مجالاتّّّجميع في توظيفها و نشرها و المعرفة

 5ّ."للأفراد الخاصة الحياةّ مستوىّ علىّ حتى

 
 . 51, ص مرجع سابق,  2010 سالم،  محمد , سالم -  4
 . 52, ص مرجع سابق,  2010 سالم،  محمد , سالم -  5
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ّّالواحدّ القرنّ ويشهدّ والمعرفة، العلمّ أساسه جديداّ ّّتطورياّ  منحى يأخذ العالمّ بدأ هنا ومن

ّّالذي السلاح أصبحت حيث المعلوماتّ، هو وعمادها أساسها كبيرة معرفية ثورة والعشرينّ

 هو الجديدّ القرنّّّهذا أنّ باعتبارّ العالم، علىّ والسيطرة القدرة قوام امتلكه لمن يوفر

منّّّدراكر بيتر ويعد,ّّّّالبشريّ للتاريخ والمعلوماتي العلمي والتراكم للتطور مركزةّ خلاصة

 "المعرفي العملّ" مصطلح صاغ وقدّ ،أوائلّالمفكرينّالذينّأشارواّلهذاّالتحولّالمعرفيّّ

ّّالمعرفي العامل" أو  "الرأسمالية بعد ما مجتمع" كتابهّ في ذكر وقد ،تقريباّ  1960 سنة"

ّّأن ّّممارساتّ بناء هو المعرفة مجتمع في منظمة كلّّتواجهّ التي التحديات أهم أحد"

 للتخلي مستعدةّ تكونّ أن المنظمةّّعلى وينبغيّ الذاتيّ، التحويلّ لإدارة منظمة منهجية

 :خلال منّجديدةّ أشياء تبدع كيف تتعلمّ وأن قديمة أصبحت التي المعرفة عن

 .ّّّّّنشاط لكل المتواصل التحسين -1

  .نجاحاتها من نابعة جديدة تطبيقاتّ تطوير -2

  .منظمة كعملية المتواصل الإبتكار -3

ّّ داركر  والخدمات المعرفة مجال فيّ العاملين إنتاجية مستوىّ رفع أهمية إلىويشيرّ

 يواجه يتحد أكبر إن ":يقول الصدد هذا وفي والمستقبلية الراهنة التحدياتّ لمواجهة

 المعرفة مجالّ فيّ العاملين إنتاجيةّ زيادةّ هو العالم فيّّالمتقدمةّ الدول في المديرينّ

 العقود خلال الإدارية الأجندةّ علىّ سيسيطرّّّالذي التحديّ هذاّ يحدد ولسوفّ والخدماتّ،
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 نسيج سيحددّ أنه ذلك منّّوالأهم للشركاتّ، التنافسي الأداء النهاية في المقبلة العديدةّ

6ّ"ّ.صناعية أمة كل فيّ الحياةّ وجودةّ المجتمع

 الجديدةّ التكنولوجيات مع بالتكيفّ يتعلقّ فيما بميزةّّّيتمتعونّ المتعلمونّ لعمالفا

 المهارات من واسع بنطاق يتمتعونّّّما عادةّ تعلماّ  الأفضل العمال ولأنّ واستخداماتها،

 أكبر بسرعة إيراداتهمّّترتفعّ وبالتاليّ الجديدة المعرفة استيعاب لهم السهل فمن الأساسية،

 أكثرّّّهمّ تعلماّ  الأفضل فالناس المتدنيةّ، التعليمية المستويات ذويّ العمال إيراداتّ من

  .7الإقتصاديّ التوازنّ فقدان مع التعامل علىّ قدرةّ

 في و العامل في المضافة القيمة خلق في المعرفة دور على التأكيد دراكر بيتر أرادحيثّ

 للتعامل تامة أهبة على تجعلهمّ التيّ اللازمة بالمهارات العمال تزويدّ خلالّّّمنّ العمل،

 المنظمةّ، كيان تهددّ التي العارضةّ الأزمات مع لكّوكذ الحديثةّّّالتقنية المستجداتّ مع

 .التغيرات هذهّ مع التصرفّ لحسنّالكافي الوعي يمتلكونّ المعرفة فعمال

 الخبير خارج التغيرّ يفوقّ أو يساويّ أنّ يجبّ المنظمة داخل التعلم أن إلىريفانزّ ويشير

ريفانز:ّّّّيقولكماّّّّ .الحياةّ قيد علىّّالإستمرار تستطيع لن المنظمةّ فإن وإلا المنظمة، في

ّّ ّّنظرّ"  إلى المستمرةّّّوالحاجة العالمية والإستجابة السرعة من التنافسية للضروراتا 

 
 مجموعة المعاصرة", الاتجاهات "البشرية الموارد تنمية و إدارة ,2013محمد،  مدحت ,النصر أبو  -   6

 .138القاهرة , مصر , ص ،  العربية النيل
 للبلدان تحديات "العالمي المعرفة إقتصاد في الحياة مدى التعلم,   2008, طالب محمد,سليمان  السيد -  7

 . 50 ص ،  الإمارات العربية المتحدة الجامعي،  الكتاب دار ، ة"النامي
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 الذي الوحيدّ السبيلّّّيالتنظيم التعلم يصبح الجديدةّ المعلوماتية التقنياتّ وبفضلّ الإبداعّ،

ّ ".8المنظماتّ فناء يمنع أن يمكن

 العصر في المنظمات أن وهيّ مهمة تنظيمية قاعدةّ نستفيد ريفانز قول خلال ومن

 وتحديث موظفيها كفاءاتّّتطوير إلىّ تسعى أنّ عليها الحديثّ لتكنولوجيّاوّ الرقمي

 والتطوراتّّّالعصريةّ المقتضياتّ مع يتماشىّ أو يفوقّ بما وهياكلها وقوانينها أنظمتها

ّّالوظيفية والأنماط الآلياتّ وضعفّ الإدارةّ نظمّ فتقادم التنظيمية، بيئتهاّ فيّ الموجودةّ

9ّّ.العام التنظيمي إطارها ضمن فعاليتها غياب أو المنظمات وأفولّ اضمحلال إلى يؤدي

 نحو على "المعرفي العامل" و "المعرفي المجتمع "نحو الجذريّ التحول هذا ظل وفي

ّّالحاصلةّ التغيرات هذهّ إزاء المعاصرة للمنظمات الصحيح المدخل فإن دراكر،ّّبيتر تعبير

 كفاءات في الاستثمار نحو التوجه هو التنظيمي، و والمعرفي المجتمعيّّالمستوىّ على

 تستطيع فعالة محورية تنافسية وقدراتّ ومهارية تنظيميةّّقوةّ لتكوينّ البشرية مواردها

ّ. التكنولوجياّّو المعرفة لمجتمع التكوينية التحولاتّ مسايرةّ

 

 

 
 . 58ص  ،  مرجع سابقطالب,  سليمان ,محمد السيد -  8
,  مصر, الإسكندرية ,الجامعي الفكر دار  ,التطبيقات الهياكل، النظرية،  :التنظيم ,2014،  طارق,  طه    -9

 . 286ص
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 الفصل الثاني : الاطار المفاهيمي لإدارة كفاءات الموارد البشرية: 

ّّ:بأنها وإيكيليبايّّبويز من كل عرفها فقد للكفاءة، عدةّ اصطلاحية تعريفات العلماء مّقدّ 

ّّ ّّالعمليةّ المعارفوّّّالنظرية المعارف بينّ بالمزج المحددةّ المهامّ إنجازّ على القدرةّ"

ّّّ ".والخبرةّ والممارسات الإجراءاتوّ

ّّ العالمية الهيئة وحسب "هي الكفاءةّللمواصفات  حيز معارفه وضع على الفرد قدرةّ :ّ

10ّ".ّّّالتنفيذّ

ّّوتراكمّ والخبراتّ المعارف مجموع منّ تنشأّ الكفاءة بأنّ نجدّ السابقة التعاريفّ علىّ وبناءّ 

ّّصاحبهاّ لدى تولد وهي محدد، مهني مسار خلال معينة، وظيفة أداء أثناء الممارسات

ّّيرتبطّ الكفاءات مفهومّ أن كما والأداء، العمل في وجودةّّّوسداداّ  والقرارّّالرأي في رشاداّ 

 اجتماعّ نتاجّ وهي المشكلات وحلّ العمل إنجاز في والسلوكيةّّالعمليةّ بالمهاراتّ أساساّ 

 المهارةّ(ّ. +الخبرةّ +المعرفة = الكفاءةّ)ّ:وهي أساسية عناصر ثلاثة وتفاعل

 المبحث الأول : تعريف إدارة الكفاءات : 

 الأنشطة مجموع :ّ"ّّبأنه الإداريّ الفكر في حديثة كمقاربةّّالكفاءات إدارةّ مدخلّ فيعرّ 

 مهمة تحقيقّ بهدفّ مثلى بطريقةّ والجماعاتّّالأفرادّّّوتطويرّ لاستخدام المخصصةّ

 
 . 261, ص  مرجع سابق,  المرهون, نسرين - 10
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ّّأوّ الموجودةّ الكفاءاتّّّوتطوير استعمال وبهدف الأفرادّ، أداء وتحسين المؤسسة

11ّّّ ".الأحسن نحو المستقطبة

 مختلف خلال من موظفيها كفاءاتّ إدارةّّّفي المؤسسة إدارةّ دور إلى يشير التعريف فهذا

 الجماعية و الفردية الكفاءاتّّوترقية لتعظيمّ التحفيزية وّ التدريبية والبرامجّ الأنشطة

 .المؤسسة أهداف تحقيقّ نحو وتوجيهها

"ّّأنه على فيعرّ  كما  الأفراد كفاءاتّ تطوير نحو الموجهة النشاطات من مجموعة :ّ

 تفاعلية عملية الكفاءات فإدارةّّّ ".الأفراد أداء ورفع المهامّ تنفيذ بهدفّّّالعمل، وفريق

 12ّّ: هيّأهداف ثلاثّ تتضمن

 خدمة البشرية الموارد إدارةّ تتخذهّ إداريّ كإجراء الكفاءةّ بمنطق الإهتمامّ -1

 .لأهدافها وتحقيقاّ  المحيطة البيئة معّوتكيفاّ  لاستراتيجيتها

 .العمل بمنظمة وتثمينها والجماعية الفردية والمهاراتّ المعارف تطوير -2

  .كفاءاتها لتعظيمّ للمنظمة المستمر لبحثا -3

ّ : اهم الكفاءةّ مفهوم ضمن أساسيين بعدين إلى أشار التعريفّ هذا إن

 
,  الكبرى  والمجالات المفاهيمي الإطار :الكفاءات , إدارة  2010صولح،  وسماح كمال ,منصوري  -   11

 . 55جامعة الجزائر, الجزائر , ص  
 .  144ص سابق،  مرجع ،  سرينن ,المرهون -  12
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 في إدارياّ  وإجراء للمؤسسة فلسفة باعتبارهاّّالكفاءةّ على التركيزالبعدّالأولّ:ّّ -

ّّووظائفها فعالياتها كافة  في الأساسي والمعيار المحددّ هي الكفاءةّ أن أي,

 ّ.والمكافأةّ والتحفيز والتوظيف التقييم و الانتقاء

- ّّ : الثانيّ  ثمّ المحيطةّ، البيئة متطلباتّّّمع الكفاءات هذه تكييفّ ضرورةّالبعدّ

 .مستمرة بصفة وتعظيمها الكفاءات هذهّ تنمية على العمل

ّّحيثّ العمودي، من أكثر أفقي تكامل بتطبيقّ مرتبطّ كفاءاتلل الإدارةّالناجحة تحقيق إن

 حيث من المؤسسةّ، مهمة معّ البشرية الكفاءات تكيفّ عن العمودي التكاملّّفي نبحث

ّّوكذ نظرتها ّّومطورةّ ومنظمة مختارةّ الكفاءات هذهّ تكونّ أنّ يجب إذ استراتيجيتها،لك

 عن فنبحثّ الأفقي التكامل في أما المؤسسةّ، مهمةّّتحقيق في تساهم معينة بطريقة

 مثلى وسيلة تكونّ هنا والكفاءات بينها فيما البشرية،ّّالموارد إدارةّ أنشطة مختلف تكيف

13ّّّ .الكفاءةّ حولّ متمركزةّ البشرية المواردإدارةّّ أنشطة كل تصبح أي التكيف، لهذا

 من ءاّ بد لكفاءاتها منظمة أي واستغلال إدارةّ حسن حولّ يتمحورّ الكفاءات إدارةّ فمفهومّ

 أنّ أي واستثمارها، عليها المحافظة غاية إلى الكفاءات هذه وتنمية وتدريب إنشاءّّعملية

 المواردّ إدارة تخصّ التيّ القراراتّ كل علىّ لحاكمةاوّّ السائدة لثقافةاّّهي الكفاءة تكونّ

 
 . 57, ص مرجع سابق صولح،  وسماح كمال منصوري, -  13

 



24 
 

 قدرات وتأسيس المنظمة أصولّ تعظيم تستهدف استراتيجيةّّبانتهاج وذلكّ ، البشرية

  14ّ.ّالعملاء واستقطاب تنافسية

 أن بد لّا ولكن فحسب، الفردّ على تتوقفّ لا المعرفة اقتصادّ ظل فيّ الكفاءاتّ إدارةّ إن

 مجموعّ هي الجماعيةّ الكفاءةّ أنّ يعني لّا وهذا مشتركةّ، أو جماعية كفاءة هناكّ تكونّ

 الكفاءاتّ بين التفاعل أثرّ,ّويكونّّبينها فيما تتمّ تفاعلات ناكهّّولكنّ الفردية الكفاءاتّ

15ّانفراد.ّّ على المأخوذةّ الآثار من أكبر

 فعالية،الّّّقوةّ،مثلّ)ّالّّ إضافية قيماّ  يفرز الفردية والكفاءاتّّالقوىّ واندماج تكامل أن أي

 هذه ومن القوى، لمجموعّ المجردةّّالحقيقية القيمة عن زائدة (,ّّتحفيزّالّّتحسينّ،الّّبداعّ،الإ

 كفاءاتها تعززّّخاصة ومهاراتّ قدرات المنظمة لدى تتولد الجماعية الكفاءات

 .تنافسية ومزايا نوعية قيما لها وتؤسسّ الاستراتيجية

 من للكفاءات والسليمّ العلمي التقييمّ على يستند البشرية الموارد إدارةّ استراتيجية بناء إنوّ

 عمليات ومختلف البشرية الموارد إدارةّ أنشطة كافة في والجدارةّ الكفاءة مبدأ تحكيمّخلال

 الكفء الرجل وضع بمبدأ عملاّ  الحديثة، المنظمات كافة نجاح عنوانّّهو وهذا المنظمة،

ّ.المناسبّ مكانه في

 
إدرا  البشرية الموارد مدراء مهارات تنمية ,  2006،  البرادعي محمد,  بسيوني     14 دار   للنشر ك, 

 . 50 ص ، , مصر لقاهرة, اوالتوزيع 
 الكتاب مركز ,المعلومات ومجتمع العولمة ظل في  البشرية الموارد تنمية  ,2010قوي،  ,بوحنية   -   15

 . 244 ص الجزائر, الأكاديمي، 
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 المبحث الثاني : أنواع كفاءات الموارد البشرية : 

مّّ ّّالقدراتّ تعزيزّّّفيّ ودورهاّ أهميتها حسب بالمنظمة البشرية المواردّ كفاءاتّ المفكرونّقس 

ّالتاليةّ: الأنواع إلى للمنظمة التنافسية

 الباطنية المواردّ من توليفةّ تمثل الفردية الكفاءةّ أن القول يمكنّّ :الفردية الكفاءات  -أولًا  

 العملية والمعرفة والإستطاعات والمعارف القدرات في وتتمثل الفرد يمتلكهاّّالتي والظاهرية

 البحثّ المؤسسة وعلى العمل أثناء تظهرّ أنّ يمكنّ التيّ الإجتماعيةّّّوالقيم والسلوكياتّ

ّّ روعبّ ّّ .تطويرها أساليبّّومعرفة الفرديةّ الكفاءاتّ واكتشافّ :ّّّّّّّّّّّبأنهاّّّ Medefعنها

 والتي محدد سياق في المزاولة والسلوكات والخبرات العملية والمعرفة المعارف من توليفة "

 اكتشافها عنّ المسؤولة هيّّتمتلكها التي والمؤسسة مهنية، وضعيةّ أثناء ملاحظتهاّ يمكن

 16"ّ.ّّوتطويرها وتثبيتها

 وتتضمن الوظيفي محيطه فيّ العامل وأداءّ ومهاراتّ بسلوكات ترتبطّ الفردية فالكفاءةّ

 تلاحظّ أن البشرية المواردّ إدارةّ وعلىّ المختلفةّ، ومواقفهّ وإدراكاته الإجتماعية ثقافتهّّأيضاّ 

ّ.المنظمة أهداف وفقّ وتوجيهها وتنميتها بتقويمها وتقومّ الكفاءاتّّهذهّ وتكتشف

 
 . 59, ص صولح، مرجع سابق وسماح كمال منصوري, -  16
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 تضافرّ عنّ الناجمة المهاراتّ تلك :ّّ"أنها علىّ فّوتعرّ ّّ :الجماعية  الكفاءات   -ثانياً  

 جديدةّ موارد بإنشاء الكفاءاتّ هذهّ تسمح حيث المنظمة أنشطةّّمن مجموعة بين وتداخل

17ّ.وتراكمها بتطورها تسمحّبلّ الموارد محل تحل لا فهي للمنظمة

 يمكن والتي أفرادهاّّمجموع بين الموجودةّ العلاقة هو إذن الجماعية الكفاءةّ بناء أساسف

ّّ:ّفي أساساّ  والمتمثلة الشروط من أنواع ثلاث لاجتماع كنتيجة تعتبر أن

 ّ.التعاونّ كيفيةّمعرفة -1

 ّ.التعاونّ على القدرة  -2

 ّ.التعاونّ في والرغبة  -3

 حظوظ من سنضاعف فإننا متلاحمة بطريقةّّالثلاثة الأقطاب هذهّ في استثمرنا فإذا

 القيمة زيادة في تساهم أنهاّّكما الفريقّ أعضاء مستوىّ على الفعال التعاونّ تطوير

ّ.الفردية للكفاءاتّ المضافة

 موحد تنظيمي قالب في الفردية الكفاءاتّ وتفاعل انصهار عن تعبرّ الجماعيةّ فالكفاءات

 الهيكل طبيعة على يتوقف وهذا مهاراتهم، وتبادل العمال وتواصل وتعاونّ دمجّّخلال من

 ودورّ الموظفينّ بينّ التفاعلية الاتصالات شبكة تنمية على وقدرتهّّللمنظمة التنظيمي

 الأداء أساس على التحفيزية الأنظمة ووضع الفريقّّوروح العمل فرقّ تشجيعّ في القيادةّ

 
, جامعة عمان,  للمؤسسة التنافسية الميزة تدعيم في الهيكلي الرأسمال دور,    2012  محمد، ,  حباينة  -   17

   .44الأردن , ص  
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 والقوةّ الإنسجامّ يخلق ما وهذاّّفردياّ ّّلاّّجماعياّ  الأعمال أداءّ تشجع أنها أي الجماعي،

ّ.الجماعية الكفاءات تكوين أساس هي التي التنظيمية

 تساهمّ التي والتكنولوجيات المهاراتّ من توليفة وهيّّ :الإستراتيجية الكفاءات  -ثالثاً  

ّّالنهائي للمنتوج المضافة القيمةّّفي تفسيرية بطريقة  تحقيق في الكفاءات هذهّ وتساهمّ,

 بينّ التنسيق آليات خلال منّ وتتشكل بها الفاعلينّّبكل وتتعلق المنظمة إستراتيجية

.ّّالتنظيمية والقواعدّ الخاصة والأصولّّّالجماعية المهارات بينّ والتوليف الفردية الكفاءاتّ

 تنمية ويمكن والمهامّ،ّّالوظائفّ لكل وضروريةّ عامة سلوكية بكفاءاتّ يتعلقّ فالأمر

 :18المواردّ من أنواع ثلاثة من إنطلاقاّ  الإستراتيجية الكفاءاتّ

 (ّ.ّالمباني التكنولوجيا، المعدات، ) المادية المواردّ -1

 (ّ. الكامنة الطاقاتّ المعرفة، المهارات، القدراتّ، ) البشرية المواردّ -2

 (ّ.الرقابةّ التنسيقّ، نظامّ الهيكلةّ، ّ) التنظيمية المواردّ -3

 ستجابةالإ بمدىّ التنظيميةّ الكفاءات ترتبطّّّ :الإدارة وكفاءات  التنظيمية  الكفاءات  -رابعاً  

 يلائمّ الميكانيكي التنظيمّ أنّ التجربة أكدت فقدّ المحيط، على تحدثّّالتي للتغيرات

 فيلائمّ العضويّ التنظيمّ أما والرسميةّ، المركزية حيثّّمستقر بمحيط تنشط التي المنظمات

 ثمّ ومن واللامركزية، بالمرونة ومتميزّ ومعقد مستقر غير محيط في تعمل التي تلك

 
 للمنتج التنافسية الميزة لتعزيز كمدخل البشرية الكفاءات تنمية,    2012  ،  أحمد  ,  مصنوعة  -   18

 .7, جامعة الشلف , الجزائر, ص  التأميني
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 عالية مرونة المنظمة على تحتمّّّاستقرارها وعدمّ تعقدها ودرجة البيئة وتغيرات فتحولاتّ

 كفاءاتّ دور يبرزّّهنا ومن الإبداعّ، حرية إعطائها بغرضّّالبشرية مواردها إدارةّ في

 :وهيللإدارةّّ كفاءاتّ عشرةRobert Eichingerّّّ ّّحدد حيثّ ذلكّ، تحقيقّ فيّ الإدارة

 إدارةّ الزبون، نحو التوجه القيادة، الإبداع، الجماعي، العملّّالتنائج، نحو التوجه التفكير،

 .19تقنية وظيفية كفاءات والإتصال، التواصلّعلى القدرةّ الإندماجّ، الأشخاص،

 بيئتها مع إيجابياّ  التفاعل على المنظمة بقدرة تتعلق والإداريةّ التنظيمية فالكفاءات

 المنظمة امتلاك خلال من ذلك ويتم فيهاّ، الحاصلة للتغيراتّ واستجابتهاّّالتنظيمية

ّّوالوظيفية التنظيميةّ والفعالية المستمرّ والتطويرّ الإبداع عملياتّّوإدارةّ التواصل لمهاراتّ

 الإندماج لها يتيح مما المرنة، والقيادةّ واللامركزية التفويض نظمّ وتطبيق العاملين وتمكين

 الطارئة التحولات كافة ومواكبة التنظيميةّّبيئتها ديناميكية مع سريعة وبصورةّّّأكثر

 .التنظيمي مناخها ضمن والمرتقبة

 في للمنظمة الإستراتيجي البعد يكمن ّّ:المستقبل نحو الموجهة الكفاءات  -خامساً  

 ما وهذا والديناميكية، الحركة إطار في جديد هو ما كل ومتابعة التغيير ضمن إندماجها

 .الدوامّ على مرنة يجعلها

 كفاءة عشرّ خمسةّ تحديدّ تمّ لتطويرّكفاءاتّالمواردّالبشريةّّالأوروبيّ البرنامجّ إطارّ وفي

 الأسئلةّ، طرح على القدرةّ التعلمّ، على القدرة التأقلم، المرونة،ّّ:وهي للمستقبلّّموجهة
 

 .  132ص سابق،  مرجع ،  رين, نس المرهون -  19
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 العمل الجديدةّ، الأفكار على التفتحّ المبادرة، الخلاقة،ّالروح المسؤوليةّ، روح الإستقلالية،

 الفكر تفتحّ التحفيزّ،ّّالقيادةّ، التحليلّ، علىّّّالقدرة الإتصالّ، علىّ القدرة الجماعةّ، ضمن

 20ّ.والخارجية الداخلية التأثيرات على

(ّّالبشرية مواردها خلال منّ) المنظمة لدى تكونّ أن الكفاءات من النوع بهذا ويقصدّ

 البيئةّ في الحاصلةّ المستقبلية التغيراتّ كافة مع الإيجابي والتفاعلّ للتأقلمّّالقابلية

 التكيفّ كفاءاتّ تمتلكّ لا التي التقليدية الإدارية الأنماطّّبعض فهناكّ التنظيمية،

 أو الفعالية عديمة يجعلهاّ الذيّ الأمر المتتابعة،ّّالتطوراتّ ومسايرةّ المستمر والتحسيينّ

 المدىّ بعيدة وسياساتّ رؤىّ توفرّّيتطلب الإستراتيجي فالتخطيط ّ.والزوال للتقادم عرضة

 والتعامل المستجداتّّكافة مع إيجاباّ  التكيفّ على المنظمة قدرة بدورهّ يستدعي ما وهو

 .للمنظمةّّوالتنافسيّ الاستراتيجي التوجهّ تعزيزّ فيّ منها والاستفادة وتوجيهها بمهارةّ معها

 الملموسة والأصول الخارقة المهارات من مجموعة هي ّّ:   المحورية  الكفاءة   -سادساً  

 في تشكل والتي المستوى، فائقة والتكنولوجيات الخاص الطابعّّّذاتّ الملموسة غيرّ أو

"أنها علىّّّ Larregleفهاويعرّ ّّ التنافسّ،ّّعلى المنظمة لقدراتّ قاعدة مجملها  تلكّ :ّ

 هذه تسمح حيثّ المنظمة أنشطةّ من مجموعة وتداخل تضافرّ عن الناتجةّ المهاراتّ

 تسمحّ بل المواردّّمحل تحل لا فهي للمنظمةّ، جديدة موارد بإنشاء الجماعية الكفاءاتّ

 لخلقّ المحورية القدرةّ بمثابة المحورية أو الأساسيةّ الكفاءةّ تعتبروّّّ",وتراكمها بتطويرها

 
 . 133 ص سابق،  مرجع ،  رين, نس المرهون -  20
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ّّ لذاّ بالمنظمةّ، القيمة  كونها من بدلاّ  المحوريةّّللكفاءاتّ كمحفظة المنظمة يعتبرفهو

 العملّّأنشطةّ لدعم الكفاءاتّ هذه تطوير كيفيةّ في النظر ثم ومنّ للأنشطة، محفظة

  21.جديدة عمل فرص خلقّ أجل من القائمة

 أو المنظمة تحرزها التي الإختراع براءات صورةّ في الكفاءات من النوع هذا ويظهر

 أو منافسيها عن تميزها والتي وخدماتها منتجاتها على تضفيها التي الإبداعيةّّاللمسات

 نظم وابتكار الإبداع على المنظمة بقدرةّ ترتبط الكفاءاتّ فهذه الخاصة،ّّالتجارية العلامات

 العملاقة الشركاتّ أغلبّ كمثالّ التنظيمية وثقافتهاّّرسالتها في تتجسدّ بها خاصة

ّ.الصناعات مختلفّ في المتخصصة

 المبحث الثالث: أبعاد كفاءات الموارد البشرية : 

,ّّالتنظيميةّّالكفاءات منها تتكونّ التي الأساسية والأركان المحاورّ الكفاءةّ بأبعاد يقصد

 22:ّّوهي أبعادّرئيسيةّّثلاثةبّّوتتمثلّهذهّالمحاور

ّّوّ  :  المعرفة  –أولًا   والمدمجة والمستوعبةّ المنظمةّ المعلوماتّ بمجموعّ ّّإطار فيتتعلقّ

ّمنّ تعبئتهاّّويمكن خاصةّ، ظروف في والعمل نشاطاتها بتوجيه للمؤسسة يسمح مرجعي

ّّوإمكانيةّ الخارجية بالمعطيات أيضاّ المعرفة ترتبطّ كما مختلفةّ، تفسيراتّ تقديم أجل

ّّالموجودة النماذج في بسهولة إدماجها ويمكن مقبولة معلومات إلى وتحويلها استعمالها
 

 . 135 ص سابق،  مرجع ،  رين, نس المرهون -  21
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 الحصول وأسلوبّ الهيكل أيضا ولكن النشاط أسلوبّ فقط ليس تطويرّّأجل من مسبقاّ 

ّ.عليها

ّّترتبطّ فهي بتفوقّ كفاءته وممارسة المهامّ تنفيذ على الفرد قدرة أيّّالإستعداد :   -ثانياً  

 .يستطيع ما بأحسن مهامه لتأديةّ وتحفزهّ الفردّ وإرادة بهوية

 محددةّ أهدافّطريقةّوّ وفق ملموسّ بشكل والعمل التنفيذ على القدرةّ أيّّثالثاً : المهارة  :

ّّ.مسبقاّ 

ّّللكفاية البشريّ المورد امتلاك من تنطلق الأبعاد ثلاثية شاملة رؤية علىّ تتأسسّ فالكفاءةّ

 المتكررة الممارسة خلال ومن ّ،ميدانياّ  المعارف تجسيد نحو والدافعيةّ والإرادةّ المعرفية

ّ.بالمهارة يسمى ماّ وهذا جيد بأسلوبّ المهامّ لإنجاز الكافية الخبرةّّلديه تتولد

 زمنيّ إطار ضمنّ المعرفية للمكتسبات الجيدّ العملي الإستثمار على ترتكزّ الكفاءة إن

 تعترضه التي المشكلاتّ وحل القرار واتخاذ الأداء في مهارةّ الموظف لدىّ يولدّّمما محدد

ّّ المعرفة)ّّفي تتجسد أساسية ثلاثية على ترتكزّّفالكفاءةّ عمله، في ,ّّالتنفيذوّ الإستعداد,

ّ(ّ.ّالمهارة

 المبحث الرابع : منهجيات إدارة كفاءات الموارد البشرية : 

 وعندما المنظمة أصولّ منّّأصلّ هي والكفاءات المتميزةّ والخبرات البشرية العقولّ إن

 لذاّ للمنظمةّّالمزايا من العديد تحقق فإنها والمشاركة، والإبتكار التفكير حرية لها يترك
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ّوسمعة شهرةّ ودعمّ بناء في ستساهم لأنها جيدة، بطريقة وإدارتها وتأهيلها تجميعها ينبغي

ّّتماسكّ زيادةّ وبالتالي عالية، ومستويات جديدةّ منتجات تقديمّ خلال من المنظمة

23ّّّ.المنظمة واستمرار

 أداء وارتقاء التنافسيةّّالميزةّ تحقيق في ودورها الكفاءات وتأهيلّ تنمية أهمية لمعرفةوّ

 :وهي ذلكّ تناولت التي التفسيرية المنهجيات أهمّ بيان إلى سنتطرقّ المنظمة،

 مجمل في المنهجية هذهّ وجهة من الكفاءات تتمثلّّّللكفاءات : الإدارية المنهجية  -أولًا 

 تلكّ استغلالّّقدرة وعلى الزمن، عبرّ المتراكمة والجماعية الفردية والخبراتّ المعارف

ّالكفاءات تصبح المنطلق هذا فمن مختلفةّ، مهنية ظروف ظلّ في والخبرات المعارف

ّّّ.التصرفّ وحسن مليةّالع المعرفة أو والمهارةّّالمعرفة يشمل رأسمال من متكونة

 أمام عالية والإستغلالّ للتعبئة الكفاءاتّ جاهزية تكونّ أن تفترضّالمنهجيةّالإداريةّّ إن

 متطورةّّأداةّ تعد المنظور هذاّ وفق الكفاءات فإنّ وبالتالي محتملة، وظيفية وضعية أي

 ناقصة الكفاءات تبقى هذا ورغم لمهامه، أدائه أثناء للعامل المهنية للوضعيات ملازمة

 من البشريّ العنصر تمكن التي التنظيمية البيئة توفير أيالفعلّّ على بالقدرةّ تقترنّ ّّمالمّ

ّّّّوالرغبة بفاعلية العمل الفعل ّّللمؤسسة التحفيزية القدرةّ وليدةّ تكونّ التيعلىّ  إن.

(ّّّّومجموعات أفراد )ّّالبشرية الموارد من كل مسؤولية تعد متكاملة كمنظومة الكفاءات

 
 المتغيرات ظل في العالي التعليم مؤسسات في البشرية الموارد إدارة,    2007  ،  قوي,  بوحنية    -   23

 . 194جامعة الجزائر , الجزائر , صة , الدولي
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 التنظيمية البيئة توفير مسؤولية عليها تقع التي والإدارةّ والمعرفة، للخبرةّ امتلاكها بسبب

 .التحفيزيةّ والمنظومةّالمناسبة

 وليدةّّالكفاءاتّ تكونّ العملية المنهجية منظور منّّالمنهجية العملية للكفاءات :   –ثانياً  

ّّالمؤسسة وقدرة والتكنولوجيا، التنظيميةّ والعملية الجماعي التدريبّ بين المستمر التفاعل

 أن يمكن لا بالكفاءات المتعلقة التنافسية الميزةّ أن حيث الإيجابيّ، التفاعل تعظيمّ على

ّّالمكوناتّ تلك بين مستمر و دائمّّّبتفاعل إلا تتحقق  العملية المنهجية حسبّ فالقدرةّ.

 علىّ المجموعة قدرة مثل ومتغيرة، نسبية بلّ مطلقةّّّوليستّ جماعية، بلّ فرديةّ ليستّ

 العملياتّ مع والتفاعلّ التأقلمّ علىّ القدرةلكّّوكذّ المتاحةّ، التكنولوجيا فيّ والتحكمّ السيطرة

 البيئة تغيراتّ ومسايرة الفعاليةّّتحسين بهدف المؤسسة، طرف من المطبقة التنظيمية

 .التنافسية والبيئة الداخلية

 الكفاءات تحقق الإستراتيجية المنهجية وفقّّالإستراتيجية للكفاءات : المنهجية   -ثالثاً  

ّّالإستراتيجية، الأهداف وتحقيق المشاريع إنجاز خلال منّ التنافسية الميزةّ للمؤسسة

 تقليدهاّ بصعوبة المتسمة والتنظيمية والعملية المعرفية القدرات تلكّ في تتحدد فالكفاءات

 تنظيمية طرقّ بابتكار أو جديدّ، تكنولوجي بنمط تعويضها أوّ المنافسينّ،ّّطرف من

ّ.24مشابهةّأخرىّ بكفاءاتّ أوّ حديثة

 
 . 56, ص صولح، مرجع سابق وسماح كمال منصوري, -  24
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ّّتفسيراّ  قدمتّ الكفاءات لإدارةّ (ّّالإستراتيجية العملية، ،)ّالإداريةّّ السابقة المنهجياتّ إن

 والتأسيس للمنظمة المحورية القدرات تعظيم في الكفاءات أنواع مختلفّ لدورّّعلمياّ 

 على محفزةّ داخلية تنظيمية بيئة بإيجاد جوهرية بصفةّ ترتبطّّّوهيّ التنافسية، لميزتها

 الإدارةّ كفاءاتّ والجماعية، الفرديةّّ)ّّبأنواعهاّّالتنظيمية الكفاءات لتنمية ومناسبة العمل

ّ.وعمودياّ  أفقياّ  الوظيفيةّّالمهارات ودمج التواصل علىّ وتساعد (,ّّوالتنظيمّ

 المبحث الخامس : متطلبات إدارة كفاءات الموارد البشرية : 

ّّ ّّ ثمّ الكفاءات وتأسيس صناعة عمليةإن  ّّوالخطواتّ المعطيات من جملة يتطلبإدارتها

 معّميدانياّ  المعارف إسقاطّ وكيفيةّ الجيدّّالأداء ظروف وتوفيرالمعرفيّ المالّ رأسّ لتوليدّ

ّّ على القدرة وتوفرّ التصرفّ حسنّ  عمل بيئةّ توفيرّ خلالّ من الموظفين لدىّالأداء

ّّ فيّّومرغبة محفزة،  وخلقّ القيادةّ ونمط التحفيز برامج نوعية إلى يرجع وهذاالأداء

29ّ.ّالتنظيمية والفعالية الدافعية

 والعقولّّالكفاءات هذهّ وتنمية إدارةّ البشرية الموارد إدارة عاتق على يقعّّعليهّّوبناءّ  

ّ:التالية والركائز المقومات توفيرّ خلال من وذلكّ البشرية

 والمعلومات المعرفة عن تبحث اليوم المنظمات إنّّ :المستمر والتطوير لتدريبا   -أولًا  

 تطوير خلال ومن المستمر، والتعلمّ والتعليمّ التدريبّ خلالّ من وذلكّّأكبر بصورةّ

ّ.لذلك المخصصة الميزانياتّّورصدّ المهني المسار وتخطيطّ
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 :الجوانبّ من العديد وتتضمنّ :المشاركة -ثانياً 

 والمعلومات المعارف تحديدّ في البشرية العقولّ تشارك أن المنظمة إدارة علىّ ينبغي - أ

 بالمعارف الاستفادةّ لهم تتيح وأن عليها الحصول مصادرّ تحديدّّّوأيضاّ ّّلهم اللازمة

 .لهم المتاحة والمعلومات

ّّجزّ المتميزين الأفراد جعل ينبغي - ب  فيها العمل على إجبارهم من بدلاّ  المنظمة منء 

 بكفاءةّ الأفراد هؤلاء وإدارةّ والعمل والرأي التفكير في الحرية إعطائهمّّّخلال من وذلك

 .فعالة مخرجاتّ على للحصول

 وابتكاراتهم تفكيرهم ثمار من الناتجة والعوائد الأرباح في المتميزة العقول مشاركة - ت

 .والإبتكار الإبداع علىّ بالقدرةّ المكافآت نظمّ ربط يجبّلذا المتميزة،

 .والاستراتيجية الهامة القرارات واتخاذّ المشكلاتّ حل في المتميزينّ الأفرادّ مشاركة - ث

 حساسية إلى تحتاجّ البشرية والخبراتّ العقول إدارة إنّّ :والإبتكار  الإبداع  يادةق   -ثالثاً  

 علىّ والقدرة والفعاليةّ بالمرونة تتميز ديمقراطية قيادية لأنماط يحتاجونّّّفهم لذلكّ شديدةّ

 25.ّّالحرجة والمواقفّالخطيرةّ الأمور معالجة

 
 . 246ص , مرجع سابق,  2007،  بوحنية , قوي -  25
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ّّمن بدّ لا وتعظم تنمو ولكي والأهمية الخطورةّ بالغة مهمة هي الكفاءات إدارةّ عمليةّ إنّ 

 والنقدّ الأراء وطرح الإبداعّّعلى تشجعهمّ الموظفين بين أساسية تنظيمية وثقافة قيمّّّترسيخ

 وضع خلال من البشرية الموارد إدارةّ به تضطلع ما وهذا الجماعي،ّّوالعمل والتواصل

ّ.الموظفينّ لدىّ الإبداع وروح الكفاءاتّّتنمية تستهدفّ فعالة استراتيجية

الفعالية   تعزيز  البشرية في  الموارد  لكفاءات  الاستراتيجية  الإدارة  : دور  الثالث  الفصل 

 :  التنظيمية 

ّّ ّّدور تفعيلّ على المتطورة الصناعية والمجتمعات الحديثة المنظماتّّّاهتمام انصبّلقد

ّّاستثمارياّ ّّأصلاّ  واعتبارهّ والحضارية التنموية العمليةّّفي أهميته على والتركيز الإنسان

 ونفقات خسائر المنظمة تكبد تكلفة أوّ عبءّمجرد وليس ومعرفي وفكريّ بشريّ ورأسمال

 :معنوية مواردّ خام، مواد تجهيزات،ّّأموال،ّ)ّّ للمنظمة المتاحة المختلفة فالمواردّ مهدورةّ،

ّّالكثرةّ ناحية من بلغت مهما (ّ,معارف نظم، قوانين، سياسات،  أن يمكنها لا والنوعيةّ

 استثمارهاّّلحسنّ المؤهل البشريّ العنصر يوجد لمّ إن بمفردها والأهدافّ التميز تحقق

 البشرية العمليات تلك إنّ .ّوّواستراتيجيتهاّ المنظمة سياسة صالحّ في لمخرجات وتحويلها

 إلى (ّّمحتملةّّطاقات)ّّّّ موارد من الأعمال منظمة تملكه ما لتحويل الحقيقية الآلية هي

 لا البشريّ الجهدّ هذاّ أن واضحة حقيقةّ وثمة ّ(ّ.فعلاّ  مستغلة طاقات)ّّّّتنافسية دراتق
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 متطورّ ونظام حديثّ بمفهومّ إدارتهّ تمتّ إذاّ إلّا الباهرة النتائج تلكّ إلى يصلّ أنّّّيمكن

26ّّّ.البشريةّالموارد لإدارةّ

 أهدافها لتحقيقّ المنظمة تمتلكه أنّ يجبّ الذي المفتاح بمثابة الكفاءة تعتبرّ عليه وبناءّ 

 نموذج ضمن والتجديد الإبداع مصادر أحد يعتبر الفعّ  بشكل الكفاءةّ فإدارةّّّبامتيازّ،

ّّ  وإدارة لتنظيمّ جديداّ ّّنموذجاّ  الكفاءات إدارة تعدوّّّالبشرية، للموارد ةالإستراتيجيالإدارة

27ّّّ.استراتيجي بعد وفق البشرية المواردّ

 مستوياتّ مختلفّ فيّّّالمتاحة والمهاراتّ المعارفّ مجموعة تشملّ الكفاءة أنّ بماوّ

 بينّ ماّّحسماّ  الأكثرّ التنافسية الميزةّ تشكلّ أضحت اليوم الكفاءات أنّ يخفىّ فلّا التنظيمّ،

 ودرجة الكفاءةّ جعل ما وهو التفوق، تصنع التي هي فالكفاءةّ (,ّّّالمنظمات)ّّّالمؤسسات

28ّّّ .المنظمات هياكل وتصميمّ الوظائف توصيف المرجعّفيّّهي التأهيلّ

 وجيزةّ مدةّ فيّ عليها الحصولّ أو تقليدها يمكن لّا استراتيجية قوةّ تمثل البشرية فالكفاءات

 وخبرات مستمر وتدريب متواصل جهد محصلة هي بل غيره، أو بالمال اقتناؤهاّّأو

 على تساعد الوظيفي السلوكّ فيّ ورشادة الرأي في رجاحة منهاّ تتولدّّالزمنّ عبرّ تراكميةّ

ّوهادفةّ. عقلانية بطرقّّالمختلفة المواردّ استثمار حسن

 
 . 34, إدارة الموارد البشرية , دار غريب للنشر , القاهرة , مصر , ص1998السلمي , علي ,  -  26
ودور الكفاءات : مدخل النظم , جامعة بغداد ,    , التغيير في المؤسسة   2005حسين , رحيم ,    -   27

 . 12العراق , ص 
 . 14, مرجع سابق , ص    رحيم,  حسين -  28
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 القدرات يعزز أن شأنه من البشريّ المال رأس كفاءات واستثمار تنمية نحو التوجه إنّ 

 وإنفاقها المواردّ استغلال وترشيد الإضافية والقيمةّ الفعالية خلقّ في ويسهمّّالتنافسية

 تقليدها يمكن لا التي التنافسية المزايا أي للمنظمة الاستراتيجيةّّالتنافسية الميزةّ وتحقيق

ّ.الزمن من أطول لمدةّ عليها التفوقّ أو

التنافسية  الفصل   الميزة  لتعزيز  البشرية  الموارد  في  الاستثمار  أهمية   : الرابع 

 الاستراتيجية : 

 في والتقدمّ التفوقّ سر بل التنافسية، الميزة صناعة سرّ همّ البشرّ أن الإدارةّ علماءيجمعّ

 المزايا صنعّ مجالات اكتشاف وراء ينهض الذيّ العبقريّ هوّ فالإنسان المجالاتّ،ّّجميع

 ومنّ,ّّمشروع أيّ لتمييزّ كافية تكونّ قد البشريّ للعنصر التنافسية المزاياّّإنّ بلّ التنافسية،

 هي ما بقدرّ التنافسيةّ المزاياّ لصنعّّّمجالاّ  فقطّ ليستّ البشريةّّالموارد إنّ القول يمكن ثم

29ّ.ّّتحقيقها في الرئيسيّ الفاعل

 متميزة تكونّ التي البشرية الأصولّ خلال من للمنظمة التنافسية الميزة تتحقق أن يمكنوّ

30ّّّ.مناسب بشكل واستخدامها التكنولوجياّ على الحصول علىّ وقادرةّ

 
القاهرة ,   العربية،  النيل مجموعة ,  التنافسية المزايا صناعة,    2004 ،  أحمد حسن, م  الخضيري  -   29

 . 136مصر , ص 
 . 107 ص,  مرجع سابق ،  محمد ادل, ع زايد -  30
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 الموارد أن "ّّالتنافسية  الميزةّّ"الشهير كتابه بورترّفي المعروف الإستراتيجية عالمّ وذكر

 تستطيع كي المنظمات تمتلكها أنّ يجب التي المحورية الكفايات إحدى هي البشرية

 استراتيجية صياغة في مهماّ  دوراّ  تلعبّ أنّ يجب المواردّهذهّ وأن التنافسيةّ، الميزةّ تحقيق

31ّوتنفيذها.ّّ المنظمة

 وعدمّّّالقيمةّوالندرة)ّّعلى البشرية الموارد على تستندّ التيّ التنافسيةّ الميزة تحقيق يرتبطّوّ

 ّ(VRIO )ّّّجّبنموذّاختصاراّ  عنهاّويعبر,ّّّ(والتنظيمّّللتقليد القابلية

 تحسينّ في المختلفة إمكانياتها استغلال للمنظماتّ يمكن حيثّّ(value):القيمة     -أولًا  

 في يساهم مما المنظماتّ تلكّ تقدمها التي والخدمات للسلع العميل يدركها التي القيمة

ّّ لها، التنافسية الميزة بناء  أنهم العملاء أدرك إذا للمنظمة التنافسية الميزةوتتحقق

ّ.منافسيها من أعلى قيمة على يحصلونّ

هاماّ دوراّ  البشرية الموارد إدارةّ وتؤدي  خلال من العميل لدى القيمة مفهومّ تدعيمّ في ّ

 باحتياجاتّ التوجه إطار في تأسيسها يتم التيّ البشريةّ الموارد إدارة برامجّ وتطبيقّّّتصميم

.ّّالإحتياجاتّ بتلكّ الوفاء يمكنها التي الكفاءات توافر على العمل إلىّّبالإضافة العملاء

 
 الواحد القرن في البشرية الموارد إدارة ,2007نعيم،  زهير والصباغ  الباري عبد درة ,إبراهيم  -   31

 . 117 ص ،  عمان , الأردن للنشر،  وائل, دار   نظمي منحى والعشرين
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 يكونّ ماّ بقدر عالية ومهارات قدراتّ ذويّ جيدينّّّموظفينّ المنظمة تمتلكّ ما فبقدرّ

 32ّّ.وقيماّ  متميزاّ البشريّ المال رأسّ من رصيدها

)  -ثانياً   :Rarenessالندرة  يمكنّّّ(  كيفّ تفحصّ أنّ البشريةّ المواردّ إدارةّ علىّ ّ إن 

 لذاّ التنافسيةّ، الميزةّ على للحصول المنظمة موارد في النادرةّ الخصائصّتنميةّواستثمارّّ

 لأنّ البشريةّ، المواردّ في الإدراكية أوّ الذهنية للقدرات الطبيعيّّبالتباينّ الإهتمامّ يجبّ

 الرئيسي المشكل أنّ اليومّ نلاحظه وما للتميز،ّّعالية قدراتّ بامتلاكّ ترتبطّ الندرةّ

 والكفاءاتّ المواردّ فيّ الشديدّّّالنقصّ هو التنافسيةّ البيئةّ ظلّ فيّ المعاصرةّ للمنظماتّ

 .تنافسيةّّميزةّ يمثل للمنظمة منها فالمتاح وبالتالي والمتخصصة المؤهلة البشرية

 عدةّ فهناكّ التميز، علىّ القدرةّ أيImitabilityّّ):التميز ) – للتقليد  القابلية عدم   -ثالثاً  

 والإمكانيات البشرية والموارد المالية واردالمّّأهمها التميز، إلى للوصول مصادر

 تمويل على حصولها طريق عن التميزّ تحققّّّأن للمنظمة يمكن فالأولىّ التنظيمية،

 أما الآخرين، من أرخص بسعرّّوخدمات سلع إنتاج لها تتيح خاصة بشروط احتياجاتها

 فالعديدّ التنافسيةّ،ّّالميزة للمنظمة يحقق الذي للتميزّ الثانيّ المصدر فهي البشرية المواردّ

33ّّّ .بشرية وقدرات مهارات من تملكه ما إلى أساساّ  نجاحها يعزىّ المنظمات من

 
 . 121ص , مرجع سابق,  2007،  بوحنية , قوي -  32
 التجارب،  التحديات،  أين؟  إلى البشرية الموارد إدارة ,  2003،  أحمد  الحكم عبد,  الخزامي    -   33

 .127 ص , القاهرة , مصر ,  التطلعات
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 على المنظمة قدرةّ إلى تشير التنظيمية الإمكانيات  Organization):التنظيم )   -رابعاً 

 أية توفرّ ولكي عملائها، احتياجات تلبية أجل من بها الموجودين والأفراد نظمها إدارة

 المنظمة على يجبّ متواصلة تنافسيةّ ميزة للمنظمة البشرية المواردّّخصائصّ من خاصيةّ

  .34التنافسيةّ الميزةّ وتحقيق البشرية مواردها استثمارّأجلّ من فعالاّ ّتنظيماّ  تضع أن

ّّالأفضلية واستمرار البشرية المواردّ طريق عن التنافسية المزايا على الحصول ولضمان

ّّإدارة توفرها أنّ يجب التي والفنية التنظيمية المتطلبات من جملة هناك للمنظمة التنافسية

ّ:35أهمها البشرية،ّالمواردّ

 .الوظيفي بالأمن الموظفين إشعار 1-

 بكفاءةّ بهمّ المناطة الأعمال أداء على القادرينّ المؤهلين للعاملين بعناية الإختيار 2-

 .وفاعلية

 .الأفضل للأداءّ مشجعة وحوافز أجور إيجاد 3-

 .أخرىّ جهة من الإدارية والمستويات جهة من العاملينّ بين المعلومات تبادلّ سهولة 4-

 .وأدائها الأعمال متابعة ولتمكين القراراتّ لاتخاذ اللامركزية تشجيع 5-

 
 . 119  ص , مرجع سابق, 2007،  بوحنية , قوي -  34
 العولمة تحديات لمواجهة البشرية الموارد إدارة إستراتيجية,    2007 ،  عبيد بن سعيد,   نمشه بن  -   35

 بالرياض،  الأمنية للعلوم العربية نايف  جامعة,  الرياض بمدينة والأمنية  المدنية الأجهزة في تطبيقها وإمكانية
 . 116السعودية , ص  
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 يجعل بما العمل فرقّ في إشراكهم خلال من متعددةّ مهامّ لأداء العاملين تدريب 6-

 .الأعمال جدولة فيّ كبيرةّ مرونة ويعطي تنوعاّ وّ ّتشويقاّ  أكثر العمل

 .للمنظمة الأهمّ المصدر باعتبارهمّ العاملينّ بين والمساواةّ العدالة روح تعزيز 7-

 موظف بينّ تميز دونّ مسبقاّ  محددةّ معايير ضوء وعلى الإستحقاق وفقّ الترقيات تتمّ 8-

 .وآخر

 وجودة العاملين أداء لقياس آلية إيجاد المنظمات على يجبّ حيثّ الأداء، قياس 9-

ّ .العمل

ّّكونها منّ الحديثة المنظمات في أهميتهاّ تكتسب البشرية المواردّ فإنّ تقدم لماّّوخلاصةّ 

 أداءّ في التميزّ تحقيق فإن لذلك وتعزيزها، التنافسية الميزةّ وخلقّ لتكوينّ الحقيقيّّالمصدر

 أو المالية أو الطبيعية الموارد امتلاكها لمجرد يستند لن والعشرينّّالحادي القرنّ منظمة

 من خاصة نوعيات توفير على قدرتها إلى الأولّّالمقامّ في يعتمد بل فقط، التكنولوجية

ّّإنّ وبالتاليّ المواردّ، هذهّ من الإستفادةّّتعظيم علىّ القدرة تمتلكّ التي البشرية المواردّ

 المواردّ من يجعل المعرفةّّعصر ثم المعلومات عصرّ إلى الآلة عصرّ منّ العالمّ انتقال

  36ّ.التنظيمي الأصولّ أهمّ البشرية

 
 . 122ص , مرجع سابق,  2007،  بوحنية , قوي -  36
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 بتوسيع يسمح الذيّ التنظيموهوّّّّالمتعلم التنظيم بمفهومّ المديرينّ اهتمام زاد فقد وحديثاّ 

 المنشأةّ تكونّّّأن ذلك ويتطلب المرغوبة، النتائج لتحقيق به البشرية الموارد قدرات قاعدةّ

ّّالمعلوماتّ وتبادل ونشر للبيئة المنتظمة المراقبة خلال من مستمر تعلمّ حالة في

 بنجاحّ المنافسة أجلّ من وذلك الهيكليةّ، المرونة وتحقيق القرارات، اتخاذّ في والمشاركة

 المنظمة تطبيقّ بمدىّ مرهونّ الاستراتيجيةّ التنافسية الميزة حقيقّ,ّفتالبيئةّّهذهّ ظل في

 واستثمارها معارفهمّ وتحديثّ الموظفين مدارك تنمية على وقدرتهاّّهادفة، تعليمية لبرامج

37ّّّ.محكمة بمنهجية

 :   النتائج

 تركيز في تتجلى المعرفيةّّالكفاءات إدارةّ لمدخل الإستراتيجية الأهمية نّ إ -1

 السلوكية والمهارات العقلية والمدارك المعارف واستثمار تنميةّّعلى اهتمامه

  .البشرية للمواردّ

 من ترسانة تمثل أنها نلاحظ المنظمة لكفاءات التراتبي الهرميّّالبناء خلال من -2

 وإنتاجية خدماتية وجودة تنافسية قاعدةّّّلبناءّّهاماّ ّّومخزوناّ  المختلفة الكفاءات

 تتكونّ تجميعهاّّخلال ومن الهرم، قاعدةّ تمثل الفردية فالكفاءاتّ للمنظمةّ،

ّّالكفاءاتّ بعدها لتأتي الأفراد كفاءات تفاعل نتاج هي التي الجماعية الكفاءات

 
, استراتيجيات ادارة الموارد البشرية , دار الفكر , عمان ,  2011عامر , سامح عبد المطلب ,    -   37

 . 86الأردن , ص
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 إبداعية ملكات من تمتلكه بما وقوتهاّ المنظمة مكانة تحددّ التي لإستراتيجيةا

 الهرمّ قمة في ولنجدّ ومنتوجهاّ، لأنظمتها الذاتيّ التطويرّّعلىّ القدرة لها تتيحّ

ّ.للمنظمة المحورية الكفاءاتّ

 البشريةّ الموارد إدارةّ قيام خلالّ من بنائياّ  تتصاعد هذه الكفاءات هرمية إن -3

 وتشجيع التواصل آلية بفعل ودمجها الفردية الكفاءات لمختلفّّالجيدّّبالإستيعاب

 قوة،) إضافية تنتجّقيماّ  جماعية كفاءاتّّّمنها لتتكونّ الفريقّ، وروح العمل فرقّ

 قوىّ لمجموعّ المجردة الحقيقية القيمة عن زائدة (,تحفيز تحسينّ، إبداع، فعالية،

 خاصة ومهاراتّ قدرات المنظمة لدى تتولد الجماعية الكفاءات هذهّ ومنّّالأفرادّ،

 ّ.للمنظمة تنافسية ومزايا نوعيةّقيماّ  تؤسسّ والتيّالاستراتيجية كفاءاتها تعزز

 المستديمة والتنمية المنظمةّّكفاءاتّ لمجمل ةالإستراتيجيّ الإدارة خلالّ منّ -4

ّّكفاءاتّ المنظمة تكتسبّ المعرفة وإدارة الإبداع وتشجيعّ الموظفين لمهارات

 الخاصةّ، ورسالتها والإنتاجيّ الإداريّ خطها بعد فيما تمثلّ قاعديةّ محورية

 أو إختراع براءات أو متميزةّ تجارية علامات تحقيق للمنظمةّّالكفاءات هذه وتتيحّ

 إيجاباّ  ينعكس الذي الأمر والإنتاجّّوالخدمات الإدارةّ فيّ مبتكرةّ طريقة وضع

 .وربحيتها وسوقّمنتجاتها سمعتها على

ّ
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 : التوصيات 

والعشرينّ القرنّ شهدهّ الذي الجذريّ التحولّّّإنّ  -1  مجتمع إلى والإنتقالّ الحاديّ

 الإنفجار وتداعيات والقيم، الأفكار وعولمةّّالمعرفي والإقتصادّ المعلومات

 عصر وافتتاح المتطورةّّّالإتصالات شبكات ونوعية وسرعة الهائل المعرفي

 ّ.الحديثة التنظيمية البيئة ميزت سمات كلها الثقافي، والتنوعّ الذكية الرقمنة

ّّّّتشكلّّ -2 السمات  البشرية المواردّ إدارة أمام حقيقي يتحد ذاتها حدّ فيهذهّ

 الفكرية منظومتها فيّ النظر وإعادةّ البشريّّّالعنصر مع تعاملها مناهج لتطويرّ

 ّ.المنظمة موارد أثمن أنهّعلىّ إليه والنظرّ المورد، هذاّ تجاه والقانونية والتنظيمية

 والاستراتيجيات الأسس بوضع تقوم علىّإدارةّالمواردّالبشريةّفيّالمنظمةّأن  -3

المنظمةّّمهارات بتطوير الكفيلة فيّ العاملينّ  وفقّ مّكفاءاتهّّواستثمار الأفرادّ

ّ.البشريّ المال رأس معارف و كفاءات لإدارةّ الحديثة المنهجيات و المداخل
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تعزيز في  التكنولوجية الحديثةدور الإدارة 

 في المصارف الموارد البشرية كفاءة أداء 

 ضمن المصارف الخاصة في سورية ميدانيةدراسة 

 الباحث: زين العابدين رياض عباس 
 كلية الاقتصاد ) إدارة أعمال ( 

 الملخص 

الإدارة   تطبيق  أثر  تحديد  إلى  الدراسة  هذه  الحديثةتهدف  أداء كفاءة    على  التكنولوجية 

المؤسسات    ةالبشري  الموارد استمارة   المصرفية,في  بتوزيع  قمنا  الدراسة  هدف  ولتحقيق 

قوامها   عينة  على  موظفي    فردا  50 استبيان  الخاصة  من  المصارف  في  العاملة  فروع 

 لاختبار الفرضيات واستخراج النتائج. Spss22 نامج ، واستخدمنا بر   مدينة دمشق

التكنولوجية الحديثة بأبعادها  الإدارة   تطبيقل إيجابي   أثروقد توصلت الدراسة إلى أن هناك 

البشري في المؤسسات    المواردأداء  (في تعزيز كفاءة    التقنية والبشريةوالإدارية  المختلفة )

متطلبات    ذلك على    وبناء  المصرفية,   وتحديث  توفير  بضرورة  الدراسة  تطبيق  أوصت 

 .   الأفراد العاملين في المصارفأداء  كفاءة لتحسين  التكنولوجية الحديثةالإدارة 

 المصارف. ، ةالبشري المواردأداءكفاءة  ، التكنولوجية الحديثةالإدارة : الكلمات المفتاحية 
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The role of modern technological 

management in enhancing the efficiency of 

human resource performance in banks 

A field study within the private banks in Syria  

Abstract 

This study aims to determine the impact of the application of 

modern technological management on the efficiency of 

human resources performance in banking institutions.To 

achieve the goal of the study, we distributed a questionnaire 

to a sample of 50 employees of the branches of private 

banks operating in the city of Damascus, and we used the 

Spss22 program to test hypotheses and extract results. 

The study concluded that there is a positive impact of the 

application of modern technological management in its 

various dimensions (technical, human and administrative) in 

enhancing the efficiency of human resource performance in 

banking institutions. 

Keywords: modern technological management, efficient 

performance of human resources, banks. 
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 :قدمة الم

حيث   المعاصر،  الإداري  النشاط  أساسيات  إحدى  المعلومات  تكنولوجيا  تغيرت  تعتبر 

ظل    طبيعة في  يعيش  صناعي  مجتمع  من  القرن  هذا  في  الإنساني  المجتمع 

حلولا   باستمرار  يقدم  معلوماتي  مجتمع  إلى  لحل    المخترعاتالصناعية  وبدائل  متطورة 

 .  المشاكل المختلفة وأداء الأعمال بصورة أفضل

في ضوء الأوضاع الجديدة التي أوجدتها تقنيات المعلومات وتأثيراتها على الإدارة، بدأ  و 

يروج   جديد  فكري  الحديثةالإدارة  لمفهوم  تيار  اتجاها    التكنولوجية    جديدا    باعتبارها 

مألوف   متعارف   فيوربماغير  كان  عما  مختلفة  ومبادئ  أسس  على  يقوم  لأنه  الإدارة 

 رة التقليدية قادرة على الاستجابة لمتغيرات العصر ومتطلباته. لم تعد الإدا حيثعليه،  

الإدارة   تفعيل  أداء    التكنولوجيةكما أصبح  الإدارة    ةالبشري  المواردوتطوير  أبرز عناصر 

بعصر العولمة، ومما يعرفالعالم ما    ودخول الحديثة مع التقدم الهائل في نظم المعلومات  

الإدارة   تطبيق  أن  فيه  شك  كفاءة لا  الحديثةورفع  في    ةالبشري  المواردأداء    التكنولوجية 

المؤسسات  )المؤسسات   سيما  التحسينالمستمر  المصرفية(ولا  عملية  على   لها  يتوقف 

  تعزيز كفاءةدارية بما يقود إلى  الإبشرية أو  التقنية أو  السواء  وأبعادها المختلفة  بإمكانياتها 

 على المدى البعيد.  فيةالمصر ات رد البشري في المؤسساأداء المو 
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ملامح    الدّراسة:  مشكلة تبرز  سبق  ما  ضوء  وعلى  العلمي  الإطار  هذا   مشكلةضمن 

 الدراسة والتي يمكن صياغتها على النحو التالي: 

الإدارة   تطبيق  تأثير  مدى  والإدارية ما  والبشرية  التقنية  بأبعادها  الحديثة    التكنولوجية 

 ؟المصرفية البشري في المؤسسات   المواردأداء  كفاءة على 

 التساؤلات التالية:  المشكلةتندرجضمن هذه و 

  الموارد أداء  كفاءة  على  للإدارة التكنولوجية الحديثة    التقنية  الأبعاد ما مدى تأثير   .1

 ؟المصرفيةفي المؤسسات   ةالبشري

  المواردأداء  كفاءة  على  للإدارة التكنولوجية الحديثة    الأبعادالبشريةما مدى تأثير   .2

 ؟المصرفيةفي المؤسسات   ةالبشري

  الموارد أداء  كفاءة  على  الأبعادالإدارية للإدارة التكنولوجية الحديثة  ما مدى تأثير   .3

 ؟المصرفيةفي المؤسسات   ةالبشري

 : التالية الرئيسية تستند هذه الدراسة على الفرضية   فرضيات الدّراسة :

التكنولوجية الحديثة بأبعادها التقنية والبشرية  تطبيق الإدارة  ل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  

كفاءة   تعزيز  المؤسسات  ة البشري  المواردأداء  والإداريةفي  الدراسة  في  محل  المصرفية 

 . الميدانية
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 التالية:  الفرعية الفرضيات الرئيسية تندرج ضمن هذه الفرضية  و 

للإدارة    التقنية  الأبعاديوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين  :الفرعية الأولى الفرضية   -1

وكفاءة   الحديثة  المصارفالبشري  المواردأداء  التكنولوجية  الدراسة    ةفي  محل 

 . الميدانية

للإدارة    الأبعادالبشرية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين  :الفرضية الفرعية الثانية  -2

وكفاءة   الحديثة  المصارفالبشري  المواردأداء  التكنولوجية  الدراسة    ةفي  محل 

 . الميدانية

الأبعادالإدارية للإدارة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين  :الفرضية الفرعية الأولى  -3

وكفاءة   الحديثة  المصارفالبشري  المواردأداء  التكنولوجية  الدراسة    ةفي  محل 

 . الميدانية

 دّراسة: أهمية ال

منطلق   من  المبحوث  الموضوع  أهمية  الإدارة  تنطلق  تطبيق  التكنولوجية  أهمية 

والإدارية   والبشرية  التقنية  المختلفة  كفاءةفي  الحديثةبأبعادها    ةالبشري  الموارد أداء    تعزيز 

هائل في تكنولوجيا المعلومات والاتصال    تقدم  منالعالم حاليا  ا في ظل ما يشهده  وتطويره

 . على مستوى الإدارات  وخاصة  
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 الاطار المفاهيمي للإدارة التكنولوجية الحديثة : :  أولاا 

 : التكنولوجية الحديثةتعريف الإدارة  -1.1

لتقنيات   الواعي  والاستخدام  الاستيعاب  على  يقوم  جديد  إداري  منهج  هي 

تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية للإدارة وتقديمالخدمات  

المستمر والتغيير  العولمة  عصر  منظمات  في  ,    2010,  وآخرون   )هلالي. والأنشطة 

 (  70ص

على أنها عبارة عن منظومة إلكترونية متكاملة تهدف إلى تحويل    ف أيضا  وتعر  

باستخدام   إدارة  إلى  ورقية  يدوية  إدارة  من  العادي  التقليدي  الإداري  العمل 

الحديثةالأجهزة  ومعرفية    التكنولوجية  معلوماتية  نظم  على  بالاعتماد  وذلك  والتكنولوجية 

,    2015,  )قنبر  . ع وقت وبأقل التكاليفوعقلية قوية تساعد في اتخاذ القرار الإداري بأسر 

 (  404ص 

أيضا   بين    وهي  تربط  التنظيمية  العمليات  من  مجموعة  يشمل  إداري  مصطلح 

المستفيد ومصادرالمعلومات بواسطة وسائل إلكترونية لتحقيق أهداف المؤسسةمن تخطيط  

 ( 296, ص  2017,  بن سالم و مقدم العالي )وإنتاج وتشغيل ومتابعة وتطوير.

على أنها منهج حديث يعتمد    التكنولوجية الحديثةالتالي يمكن تعريف الإدارة  وب

أفرادأو    على تنفيذ كل الأعمال والمعاملات الإدارية التي تكون بين طرفين أو أكثر سواء  
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والوسائل   المعلومات  تكنولوجيا  باستخدام  الحديثةمؤسسات  أجل  التكنولوجية  من  وذلك   ،

وتقل الإدارة  أهداف  عالية  تحقيق  وتنفيذهابسرعة  الإجراءات  وتبسيط  الأوراق  استخدام  يل 

 ودقة متناهية. 

التكنولوجية  تتمثل الأهداف الأساسية للإدارة    :التكنولوجية الحديثة الإدارة    أهداف  -2.1

 Bataineh, 2017,p91))  :في الحديثة

 تعتبر أنظمة وتقنيات المعلومات أداة فعالة لتخفيض عناصر الإنتاج .  •

 المشاركة في الابتكار لخلق فرص جديدة في طرح منتجات جديدة .  •

 تحسين خدمة العملاء عن طريق تلبية الاحتياجات في أقل وقت ممكن .  •

استرجاع   • سهولة  بسبب  الإجراءات  لإنهاء  اللازمين  والجهد  الوقت  تقليل 

 المعلومات . 

الخصائص:  التكنولوجية الحديثة خصائص الإدارة    -1.3 تميز    يمكن حصر أهم  التي 

 ( 194, ص2018, في النقاط التالية :)الكافي التكنولوجية الحديثةالإدارة 

نطاق   .1 عن  تخرج  لا  أنها  يعني  وهذا  إدارية  عملية  في    عملياتهاإنها  الواسعة 

سواء   رس  الإدارة،  أو  تحديد  خيارات  م  في  وفق  الموارد  وتوجيه  السياسات 

 .  الرقابة عليها  استراتيجيةوعملية
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يتفسر البعد الإلكتروني  قنيةالإمكانيات المتميزة للإنترنيت والشبكات والأعمال الت .2

 .  التكنولوجية الحديثةفي مصطلح الإدارة  

وجود العلاقة المباشرة بين أطراف    عدم بالتكنولوجية الحديثةتتميز أعمال الإدارة   .3

شبكاتالاتصالات   في  الوقت  نفس  وفي  معا  الأخيرة  هذه  توجد  حيث  التعامل 

 .   التكنولوجية الحديثة

تشير إلى إنجاز كل الأعمال والمعاملات   التكنولوجية الحديثةممارسات الإدارة   .4

 بين أطراف التعامل من خلال وسيط إلكتروني . 

التع .5 أطراف  أحد  الإدارة  يستطيع  في  الحديثة امل  رسالة    التكنولوجية  إرسال 

إلكترونية إلى عدد لا نهائي من المستقبلين لها في نفس الوقت دون الحاجة إلى  

ف فرد  ي  إعادةإرسالها  بين  الجماعي  التفاعل  تحقيق  إلى  يؤدي  مما  مرة،  كل 

 ومجموعة ما .

يمكن أن يتحقق من    ةالتكنولوجية الحديثتسليم المنتجات غير المادية في الإدارة   .6

 .  التكنولوجية الحديثةخلال شبكات الاتصالات 

المشاكل في الإدارة   .7 الحديثةتتم عملية معالجة  الكمبيوتر    التكنولوجية  باستخدام 

من   الكثير  استبعاد  إلى  يؤدي  مما  البعيدة  المسافات  المادية    الأخطاءعبر 

 إلى أقل قدر ممكن.   هاوالبشرية أوالتقليل من
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إدارة   .8 الأرشيف،  هي  من  تتكون  حيث  أوراق  التكنولوجية  المفكرات  و البريد،  و بلا 

 والرسائل الصوتية.  الحديثة

  التكنولوجية الحديثةهي إدارة بلا مكان تعتمد على الهاتف المحمول والمؤتمرات   .9

 والعمل عن بعد. 

 . بشكل دائمهي إدارة بلا زمان تعمل  .10

المؤسسات الشبكية  هي إدارة بلا تنظيمات جامدة فهي تعمل من خلال   .11

 والذكية التي تعتمد على صناعة المعرفة.

الإدارة    -  1.4 الحديثةمبادئ  الإدارة    :التكنولوجية  مبادئ  أهم  التكنولوجية  تتلخص 

 فيما يلي:  الحديثة

للمواطنين:  -أ الخدمات  يتطلب خلق    تقديم أحسن  المواطن  الاهتمام بخدمة  وهذا 

مهنيا   المهيأة  والكفاءات  المهارات  في  تنوع  فيها  عمل  لاستخدام    بيئة 

تركز على توظيف المعلومات واستخلاص    التكنولوجياالحديثة، لأن الإدارة دائما  

الإدارة   بيئة  في  استغلالها  وحسن  مشكلة،  لكل  المناسبة  الحلول  واقتراح  النتائج 

 .   ولوجية الحديثةالتكن 

للجميع: -ب والإتاحة  الاستعمال  الإدارة    سهولة  تقنيات  المبدأ  بهذا  ونقصد 

الحديثة كل مواطن   التكنولوجية  يتمكن  لكي  مكان وذلك  في أي  للجميع  متاحة 
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كما أن هذا النظام يقوم    التكنولوجية الحديثةوكل وافد من التواصل مع الإدارة  

يمكن ربط الاتصال بين الأفراد والإدارات  على أساس سهولة الاستعمال، بحيث  

 (15, ص 2007, بسلاسة وبساطة. )حمادبسهولة وإتمام الإجراءات

التكاليف: -ج وتعدد    تخفيض  المعلومات  تكنولوجيا  في  الاستثمار  أن  يعني  وهذا 

المنافسين على تقديم الخدمات بأسعار زهيدة ينتج عنهما تخفيض التكاليف ورفع 

وتوسيع   الأداء  عدد  مستوى  إلى  الخدمات  الذين    كبير نطاق  المشاركين  من 

 كلما كثر عددهم . تنخفض باستمرار  الخدمات بأسعار زهيدة  هذه يستفيدون من

  التكنولوجية الحديثةالمبدأ أن اهتمام الإدارة    بهذا ونقصد    التركيز على النتائج: -د

الأفراد   لأن  الواقع،  أرض  في  مجسدة  نتائج  إلى  الأفكار  تحويل  على  ينصب 

العملية   صحة  على  الفعلي  والدليل  بالبرهان  الإتيان  بالدرجةالأولى  يهمهم 

 ( 12, ص 2006, )بحوش. وبروز نتائجها في أرضالميدان التكنولوجية الحديثة

المستمر: -ه الإدارة    التغير  أساسي في  المبدأ  الحديثةالتكنولو وهذا  أنها    جية  بحكم 

بقصد   سواء  الأداء  مستوى  ورفع  موجود  هو  ما  وإثراء  لتحسين  بانتظام  تسعى 

 ( 16, ص 2010, بقصد التفوق في المنافسة.)عاشور كسب رضاالزبائن، أو
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الإدارة    -1.5 لتطبيق  الجوهرية  الحديثةالمتطلبات  من    :التكنولوجية  العديد  هناك 

,  ، وهي كالآتي: )عبد الحميدالتكنولوجية الحديثةالمتطلبات الضرورية للتحول إلى الإدارة  

 ( 5, ص 2004

 . التكنولوجية الحديثة التزام الإدارة العليا بدعم وتبني مشروع الإدارة  .1

 التخطيط الاستراتيجي لعملية التحول نحو عالم الرقميات .  .2

 ت الشاملة بين جميع الجهات. وضع خطة متكاملة للاتصالا  .3

 التركيز على دراسة حاجات العملاء وإشباعها.  .4

 . التكنولوجية الحديثةالاهتمام بالعاملين القائمين بتقديم خدمات الإدارة   .5

 الدراسة المتكاملة للإجراءات ومعدلات الأداء.  .6

 التركيز على ترابط نظم الخدمات.  .7

 . كيز على القدرات الفنيةالتر  .8

الإدارة    -1.6 تطبيق  الحديثة خطوات  الإدارة  :  التكنولوجية  لتطبيق  خطوات  هناك 

 (  65, ص2008,والتي تتمثل في: )حسن السالمي التكنولوجية الحديثة

الأولية:   .1 الدراسة  عمل  إعداد  فريق  تشكيل  من  بد  لا  الدراسة  هذه  لإعداد 

في الإدارة والمعلوماتية، لغرض لتشخيص واقع    يضم بعضويتهمتخصصين 
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من   ل الإدارة  استخدامها  المختلفة،  حيث  البدائل  وتحديد  المعلومات  تقنيات 

من كل النواحي المالية والفنية والبشرية حيث    ة وجعل الإدارة العليا على بين

 يصل الفريق إلى واحد منالقرارات التالية: 

 . لتكنولوجية الحديثةا تحتاج الإدارة إلى تطبيق الإدارة  .1

 . وجود تكنولوجيا معلومات سابقة ولكن تحتاج إلى تطوير  .2

الانسجام  .3 تكنولوجيا    ضرورة  واستخدام  الحديثة  التطورات  آخر  مع 

 . التكنولوجية الحديثة معلومات متطورة لغرض تطبيق الإدارة  

الإدارة   .4 تطبيق  إلى  الحاجة  الحديثةعدم  غير    التكنولوجية  لأنها 

 اقتصادية. 

عند إقرار توصية الفريق من قبل الإدارة العليا في تطبيق    وضع خطة التنفيذ:  -2

الحديثةالإدارة   ومفصلة    التكنولوجية  متكاملة  خطة  إعداد  من  بد  لا  المؤسسة،  في 

 لكلمرحلة من مراحل التنفيذ. 

المصادر:  -3 المصادر    تحديد  هذه  ومن  وواضح،  محدد  بشكل  الخطة  تدعم  التي 

الخطةالك تحتاجها  التي  البشرية  والمعدات  ل  وادر  التنفيذوالأجهزة  غرض 

التحتية  البنية  تحديد  هذا  ويعني  الإدارة    اللازمة  والبرمجياتالمطلوبة،  لتطبيق 

 في هذه الإدارة أو المؤسسة.  التكنولوجية الحديثة
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عند تنفيذ الخطة، لا بد من تحديد الجهات التي سوف تقوم    تحديد المسؤولية:  -4

الخطة  في  المحدد  الوقت  ضمن  واضح  بشكل  وتمويلها  كلف  وال  بتنفيذها 

 . لهاالمرصودة 

لها: -5 التقني  التقدم  المعلومات  ل نظرا    متابعة  تقنيات  مجال  في  السريع  لتطور 

ولغر  مسؤولية  الإدارية  هناك  فإن  المجال  هذا  في  الابتكارات  آخر  مواكبة  ض 

مضافة عندتنفيذ الخطة وهو العمل على الحصول على أخر هذه الابتكارات في  

من اتصالات وأجهزة وبرمجيات وغيرها    التكنولوجية الحديثةكافة عناصر الإدارة  

 . التكنولوجية الحديثةتطبيق الإدارة  بمن العناصر التي لهاعلاقة 

 :   ةالبشري  المواردالإطار النظري لأداء   - ثانياا 

 : ة البشري الموارد تعريف أداء  - 2.1

يعكس   ةالبشري  المواردأداء   وهو  الفرد  لوظيفة  المكونة  المهام  وإتمام  تحقيق  درجة  هو 

 ( 209, ص 2004,الفرد متطلبات الوظيفة.)حسن محمدالكيفية التي يحقق أو يشبع بها 

أيضا   وجودة    وهو  كمية  حيث  من  بعمله،  قيامه  عند  العامل  الفرد  يحققه  الذي  المستوى 

 ( 208, ص 2015, )مانع العمل المقدمة من طرفه.

للمعدل المفروض    بأنه القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا    ف أيضا  ويعر  

لأداء، أي  احليل  أداءه من العامل الكفء المدرب، ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريقت 
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.  2013,  )علاوي دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه، وإنشاء علاقة عادلة بينهما.

 ( 5ص 

والأنشطة   المهام  وإتمام  تحقيق  درجة  بأنه  البشري  العنصر  أداء  تعريف  يمكن  وبالتالي 

قيامه بعمله ويكون محددالكمية   أثناء  العامل  الفرد أو  بها  يقوم  التي  المختلفة  والوظائف 

 ومن مستوى جودة معينة. 

,  2005,  يهدف تقييم الأداء إلى:)بسيوني  :أداء الموارد البشرية الهدف من تقييم    -2.2

 (  25ص 

تقييم الأداء السابق للعاملين، واستخدام المعلومات التي تم الحصول    يتمالتقييم: -أ

عليها من التقييم في إصدار القرارات الإدارية، كالترقية، والنقل، ومنحالعلاوات  

السنوية والتشجيعية. وتساعد عملية التقييم على اتخاذ الإجراءات الفعالة والعادلة  

التأ  إلى  تؤدي  بدورها  والتي  المنظمة  العاملين. في  تحفيز  على  الإيجابي   ثير 

هدف تقييم الأداء إلى تقديم التغذية العكسية للعاملين بحيث يتم اطلاعهم  يكما  

بإنجازاتهم مقارنة بأهداف وتطلعات الإدارة، وتعتبر التغذية العكسية أحدالحقوق  

الواجب على المنظمة تقديمها إلى الموظف، والتي من الممكن أن تساعده على  

 نقاط القوة والضعف لديه.  تحديد 
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المنظمة  :  التطوير -ب تقييم برامج وسياسات  العاملين على  أداء  تقييم  حيث يساعد 

والمؤسسي.  الإداري  والتطوير  الأفراد  أداء  وتطوير  تنمية  إلى  يؤدي   والذي 

ويساعد تقييم الأداء على تقييم نشاطين مهمين من أنشطة إدارة الموارد البشرية،  

للو  الاختيار  المتبعة وهما  الإجراءات  تقييم  يتم  إذ  الموظفين،  وتدريب  ظائف 

هذه   نجاح  مدى  وقياس  والاختبارات  كالمقابلات  الموظفين،  اختيار  فيعملية 

أما   المطلوبة،  بالكفاءة  أعمالهم  إنجاح  على  قادرين  أفراد  اختيار  في  الوسائل 

ف والقدرات  بالنسبةللتدريب فإن تقييم الأداء يساعد على تحديد المهارات والمعار 

الحالية   الأعمال  حتى  أو  المستقبلية  والواجبات  بالمهام  للقيام  للموظفين  اللازمة 

والعملعلى تنمية هذه المعارف والمهارات والقدرات عن طريق البرامج التدريبية.  

في   الذينشاركوا  العاملين  أداء  على  التدريبية  البرامج  تأثير  مدى  تحدد  كما 

 ركوا فيها . برامجالتدريب مع من لم يشا

تقييم    -2.3 عملية  البشرية أهمية  الموارد  غايات  هذه  تهدف  :أداء  ثلاث  إلى  العملية 

التنفيذي:  العامل  والفرد  المدير  المنظمة،  من  كل  مستوى  على  ,    2012,  )رضوانوهي 

 (  59ص 

 أهميتها على مستوى المنظمة:  -أ
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احتمال تعدد  إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد   .1

 شكاوي العاملين تجاه المنظمة. 

التقدم   .2 على  يساعدهم  بما  قدراتهم  واستثمار  العاملين  أداء  مستوى  رفع 

 والتطور. 

تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن   .3

 تستخدم كمؤشرات للحكم على دقة هذه السياسات. 

 داء معيارية دقيقة . مساعدة المنظمة على وضع معدلات أ  .4

 أهميتها على مستوى المديرين:   -ب

وتعزيز   .1 الفكرية  وإمكانياتهم  مهاراتهم  تنمية  إلى  والمشرفين  المديرين  دفع 

 قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقويم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم . 

إليهم   .2 والتقرب  المرؤوسين  مع  الجيدة  العلاقات  تطوير  إلى  المديرين  دفع 

 لى المشاكل والصعوبات. للتعرف ع

 

 

 أهميتها على مستوى العاملين:  -ج
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وبأن   .1 بالعدالة  شعوره  لزيادة  وذلك  بالمسؤولية  شعور  أكثر  العامل  تجعل 

 جميع جهوده المبذولة تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة. 

العاملللعمل .2 وتقدير    دفع  باحترام  فوزه  ليترقب  وإخلاص  وجدية  باجتهاد 

 . وماديا   رؤساءه معنويا  

مفهوم أداء  الأبعاد التي يتضمنها    هناك مجموعة من:أداء الموارد البشريةأبعاد     -  2.4

 ( 109, ص  2013, المحاسنة (، وتتمثل هذه الأبعاد فيما يلي: الموارد البشرية

يشير هذا البعد إلى الإجراءات والآليات التنظيمية التي تعتمدها    البعد التنظيمي:  -أ

المؤسسة في المجال التنظيمي لتحقيق أهدافها، ومن ثم يكونلدى إدارة المؤسسة  

قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء،  وفقها  معايير يتم  

بال مباشرة  يتعلق  القياس  هذا  أن  إلى  الإشارة  بالنتائج  مع  التنظيميةوليس  هيكلة 

المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية، وهذا يعني أنه بإمكان المؤسسة  

الاجتماعيةوالاقتصادية   عنالمعايير  ناتج  آخر  فعالية  مستوى  إلى  تصل  أن 

المعايير   أن  نستنتج  ومنه  التنظيمية،  بالفعالية  المتعلق  الناتج  عن  ويختلف 

  في تقييم الأداء، حيثتتيح   هاما    الفعالية التنظيمية تلعب دورا  المعتمدة في قياس  

خلال   من  المناسب  الوقت  في  التنظيمية  الصعوبات  وإدراك  وعي  للمؤسسة 

 . المؤشرات الأولية قبل أن يتم إدراكها من خلال أثرها الاقتصادي
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الاجتماعي:  -ب لدى    البعد  الرضا  تحقيق  مدى  إلى  للأداء  الاجتماعي  البعد  يشير 

يعت  العاملين  رضا  مستوى  لأن  مستوياتهم،  اختلاف  على  المؤسسة  بر  أفراد 

التأثير  مؤشرا   في  ودوره  البعد  هذا  أهمية  وتتجلى  لمؤسساتهم،  الأفراد  وفاء  على 

الجانب   حساب  فقطعلى  الاقتصادي  بالجانب  المؤسسة  لاهتمام  السلبي 

سلبا   ذلك  يؤثر  إذ  البشرية،  لأهدافها،    الاجتماعيللموارد  المؤسسة  تحقيق  على 

الا  مدى  على  تعتمد  المؤسسة  في  الإدارة  جودة  أن  بين  حيث  نسجام 

بالمناخ   الاهتمام  من  بد  لا  هنا  ومن  الاجتماعية،  الفعاليةالاقتصاديةوالفعالية 

 الاجتماعي السائد داخل المؤسسة. 

 : الدراسة الميدانية    -ثالثاا 

فيفروع    يتكون مجتمع الدراسة من جميع الأفراد العاملين  مجتمع وعينة الدراسة:  -  3.1

را   لكبر حجم المجتمعوصعوبة الإحاطة بكافة ، ونظ المصارف الخاصة في مدينة دمشق

العاملين    وتحقيقا    همفردات الأفراد  مجموع  من  عشوائية  عينة  اختيار  تم  الدراسة،  لأهداف 

 .  فرد(50) محل الدراسة حيث بلغ حجم العينة بالفروع المصرفية

المعتمدة   -  3.2 الإحصائية  البرنامج  الأساليب  على  الاعتماد  تم   : (  الإحصائي 

(SPSS 22 والأساليب الأدوات  مختلف  عبر  وذلك  ومعالجتها،  البيانات  تحليل    في 

 التيتمثلت فيما يلي:   الإحصائية
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لعبارات   • الداخلي  الاتساق  مدى  على  للتعرف  كرونباخ   ألفا  الثبات  معامل 

 . الاستبيان عبر محاور المتغير المستقل على المتغير التابع 

على   • الاعتماد  تم  الحسابية،  كما  )المتوسطات  الوصفي  الإحصاء  مقاييس 

 . الانحرافات المعيارية( لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة

 اختبار الفرضيات باستعمال نموذج الانحدار الخطي البسيط ومعامل التحديد.  •

لقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على مصدرين أساسين    مصادر جمع البيانات:   -  3.3

والدراساتوالأبحاث   الكتب  وتشمل  الثانوية  المصادر  في  يتمثل  فالأول  البيانات  لجمع 

العلمية   والمجلات  للدوريات  إضافة  السابقة  والميدانية  موضوع  النظرية  في  تبحث  التي 

ةوذلك عن طريق الاستبيان الذي  ، أما المصدر الثاني فيتمثل في المصادر الأوليالدراسة

 تم إعداده لهذا الغرض. 

البحث،    بهذاتم استخدام الاستبيان كأداة لجمع المعلومات المتعلقة    أداة الدراسة:- 3.4

 من قسيمين رئيسيين هما: الاستبيان حيث تكون  

الأول:   -أ الخاصة  القسم  والوظيفية  الشخصية  البيانات  على  يحتوي  والذي 

 .حيث )الجنس، الفئة العمرية، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة( بالعاملين من  

حيث يتمثل    من عشرين عبارة ,  ويشمل محاور الدراسة ويتكون    القسم الثاني:  -ب

 ويشمل ثلاثة أبعاد:  التكنولوجية الحديثةالمحور الأول في تطبيقات الإدارة  
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 . ( 05إلى01 )  الإمكانيات التقنية ويتكون من العبارات من وهوالبعد الأول  •

 . (  10إلى06الإمكانيات البشرية ويشمل العبارات من ) وهوالبعد الثاني  •

 . ( 15إلى11البعد الثالث وهو الإمكانيات الإدارية ويشمل العبارات من )  •

 (.  23إلى16ويشمل العبارات من ) ةالبشري المواردأداء فيتعلق بأما المحور الثاني 

 Cronbach'sتم استخدام معامل ألفا كرومباخ ) صدق وثبات أداة الدراسة:    -  3.5

Alphaبالاستعانة ببرنامج )SPSS22)   ( لقياس الثبات )الاتساق(الداخلي وفي الجدول

 ( ما تم الحصول عليه من نتائج: 01رقم )

 معامل الثبات ألفاكرونباخ  اختبار(:  01جدول رقم )

 باخ نألفا كرو معامل  العبارات عدد   المتغير  الرقم 

 0.818 5 البعد الأول  1

 0.763 5 البعد الثاني 2

 0.753 5 البعد الثالث  3

 0.92 15 المحور الأول 4

 0.760 8 المحور الثاني 5

 0.936 23 مجموع عبارات الاستبيان 

 SPSS22ج على برنام اعتمادا   المصدر: من إعداد الباحث
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( وهي  0.936لفا كرونباخ " الكلي يقدر بـ )أيلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل "  

الدراسة  ( a= 0,05 )قيمة أكبر من ، ومنه فأداة القياس تتمتعبالثبات فيما يخص عينة 

التحليل، إذ أنها تجاوزت الحد الأدنى المعتمد في مثل هذه    نسبة يمكن قبولهالأغراضبو 

 .   الدراسات

 عرض وتحليل نتائج الدراسة:  - 3.6

 تحليل المعلومات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة: -1

 (:المعلومات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة المدروسة 02جدول رقم )

 المئوية النسبة  العدد  الخصائص الديموغرافية 

 60 30 ذكر الجــــــنس 

 40 20 أنثى 

 100 50 المجموع 

 18 9 سنة   30أقل من  الـــــــعمر 

 42 21 سنة 40إلى  30من 

 18 9 سنة 50إلى  41من 
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 22 11 سنة   50أكثر من  

 100 50 المجموع 

 28 14 معهد متوسط  المستوى العلمي 

 58 29 إجازة جامعية

 12 6 ماجستير 

 02 01 دكتوراه 

 100 50 المجموع 

 28 14 سنوات   5أقل من  سنوات الخبرة

 38 19 سنوات  10إلى  5من 

 30 15 سنة 15إلى  11من 

 04 02 سنة   15أكثر من 

 100 50 المجموع 

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  



 زين العابدين رياض عباس   2022     عام   12العدد   44مجلة جامعة البعث   المجلد 

71 
 

 50مفردة من مجموع  30 يوضح لنا الجدول أعلاه بأن عدد الذكور في عينة الدراسة هو  

نسبة يمثل  ما  فكان% 60مفردة،  الإناث  لعدد  بالنسبة  أما  ما  50مفردةمن مجموع20.   ،

 .  %40يمثل نسبة

 30 نلاحظ من النتائج أن أغلبية أفراد العينة هم من الفئة العمرية التي تتراوح ما بينكما  

نسبتهم40و بلغت  حيث  العمرية  في  ،   42%سنة  للفئة  هيفكانت  نسبة  أقل  أن  حين 

 .   %18سنة بنسبة 30سنة والفئة أقل من50 و   41بين

في عينة الدراسة    الأكثر تكرارا    الاجازة الجامعية هيمن خلال الجدول نلاحظ بأن فئة  و 

)مفردة    02 %فهي فئة الدكتوراه بنسبة    ، أما بالنسبة للفئة الأقل تكرارا  58%وذلك بنسبة  

 واحدة(. 

الخبرة فإن فيما يخص  تقل تتراوح ما بين  38% أما  يمتلكون خبرة   إلى   05 هم من 

 سنة. 15 فقط للأفراد التي خبرتهم أكثرمن  %02سنوات، في حين أن نسبة  10

 :  اتجاه إجابات أفراد العينة على محاور الدراسة -2

الوصفي   الإحصاء  باستخدام  سنقوم  العينة،  خصائص  بتحليل  قمنا  أن  بعد 

يتم عرض نتائج  وس تجاه العام لآراء أفراد العينة .  الاالمتوسط الحسابي للتعرفعلى  بممثلا  

اتجاه العبارات المكونة للاستبيان، وذلك بحساب المتوسط  تبين  الدراسة من خلال جداول  
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رت الخماسي  يارات الواردة في الشكل المشابه لمقياس لكالمرجح لإجابات العينةعلى العب

 . (SPSSبغرض تحديد اتجاه آراء أفراد العينة معتمدين في ذلك على مخرجات برنامج )

 ن (: اتجاه العبارات بالنسبة للمحوري 03دول رقم )ج

الإدارة   )تطبيقات  الأول  التكنولوجية  المحور 

 ( الحديثة

 الاتجاه  الانحرافالمعياري  المتوسطالحسابي 

 

 

 البعد الأول 

 )الإمكانات 

 التقنية( 

الآلي  الحاسب  أجهزة  تتوفر 

الإدارة   لتطبيق  اللازمة 

 . التكنولوجية الحديثة

 موافق 1.097 3.98

اللازمة  والبرامج  النظم  تتوفر 

الإدارة   التكنولوجية لتطبيق 

 . الحديثة

موافق  0.848 4.34

 بشدة

بين   ربط  البنك  يوجد  شبكة 

 . وشبكة الانترنيت 

موافق  1.147 1.30

 بشدة

الإلكتروني  البريد  استخدام  يتم 

 . في العمل

 موافق 0.683 4.32
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للبنك   إلكتروني  موقع  يوجد 

 . على شبكة الأنترنيت 

موافق  0.805 4.38

 بشدة

 

البعد  

الثاني  

)الإمكانيات  

 البشرية( 

في  متخصصون  بالبنك  يوجد 

 . المعلوماتتقنية 

 موافق 0.735 4.30

لتدريب   مؤهلين  مدربين  يوجد 

تقنية  على  الموظفين 

 . المعلومات

 موافق 0.735 4.22

وتطوير  لتصميم  خبراء  يوجد 

 . التكنولوجية الحديثة البرامج  

 موافق 1.097 3.98

البشرية  الكوادر  بالبنك  يوجد 

الإدارة   لتطبيق  اللازمة 

 . التكنولوجية الحديثة

موافق  0.848 4.34

 بشدة

وتأهيل  لتدريب  خطط  هناك 

التقنية  استخدام  على  العاملين 

 . الإداريةالحديثة

موافق  1.147 4.30

 بشدة
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البعد  

 الثالث 

 )الإمكانات 

 الإدارية( 

متخصصة  أقسام  بالبنك  يوجد 

الإدارة   التكنولوجية لتطبيقات 

 . الحديثة

 موافق 1.078 4.02

الإدارة   قبل  من  رقابة  هناك 

الأعمال  سير  لضمان  العليا 

 . التكنولوجية الحديثة

 موافق 0.842 4.16

نظرة   البنك  قيادة  لدى  توجد 

وقناعة  متكاملة  استراتيجية  

تطبيق  لتحسينمستوى  ذاتية 

الإدارة   التكنولوجية نظام 

 . الحديثة

 موافق 0.735 4.30

الرسمية  الإدارية  الإجراءات 

النشاطات   بإنجاز  تسمح  للبنك 

 . للبنك إلكترونيا    المختلفة

 موافق 0.582 4.22

الإدارة  يؤدي   نظام  تطبيق 

الحديثة زيادة  إلى    التكنولوجية 

 موافق 1.097 3.98
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 . كفاءة وفعالية العمل الإداري 

المتوسط   ( ة البشريالموارد  المحور الثاني )أداء  

 الحسابي 

 الاتجاه  الانحرافالمعياري 

 ل ا عمإنجاز الأفي  سرعة  هناك   01

 في البنك. 

 موافق 1.097 3.98

مع   سرعةهناك   02 فيالتواصل 

 . لزبائن ا

 موافق 0.792 4.16

العاملين إن   03 البنك    إنتاجية  في 

 مرتفعة.

 موافق 0.737 4.22

وجهد  هناك   04 وقت  توفير 

 . الموظفين

 موافق 0.804 4.08

العمل لأتنظيم  هناك   05 عباء 

 اليومي للموظفين 

موافق  0.705 4.44

 بشدة

تحديد مسؤوليات واضحة هناك   06

 . للعاملين 

 موافق 0.563 4.36
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موافق  0.848 4.43 تقليل تكاليف العمل اليومي 07

 بشدة

بين  08 الاتصالات  تحسين 

كفاءة   وزيادة  الموظفين 

 العمليات الإدارية 

موافق  1.147 4.30

 بشدة

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  

حيث    التكنولوجية الحديثةبالنسبة لاتجاه عبارات المحور الأول المتعلق بتطبيقات الإدارة  

البعد الأول تراوحتما بين بانحرافات  4.38إلى3.98 يتضح أن المتوسطات الحسابية في 

بـين ما  تراوحت  البعد  1.147 إلى  0.683 معيارية  في  أما  بشدة،  موافق  تقدير  بدرجة 

 إلى 0.582بانحرافات معياريةتراوحت ما بـين 4.34 إلى 0.98الثاني تراوحت ما بين

 4.30 إلى 3.98 بدرجة تقدير موافق، وفيما يخص البعد الثالث تراوحت ما بين 1.147

بـين  بدرجة تقدير موافق. مما يدل   1.097 إلى 0.582 بانحرافات معيارية تراوحت ما 

وفر  المصارف الخاصةتر أن  على أن هناك تباين في إجابات العينة المدروسة، مما يشي 

 التقنية والبشرية والإدارية.  التكنولوجية الحديثةإمكانات الإدارة  

أن  يتضح  حيث  البشري  العنصر  بأداء  المتعلق  الثاني  المحور  عبارات  لاتجاه  بالنسبة 

بين ما  تراوحت  الحسابية  معيارية 4.44 إلى3.98المتوسطات   بانحرافات 
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بدرجة تقدير موافق، نلاحظ بأن الإجابة في العبارة   1.147 إلى 0.563 تراوحت ما بـين 

حسابي08) بمتوسط  تجانسا  أكثر  معياري 4.30 (  ) 0.805وانحراف  العبارة  ( 01،وأن 

 .   1.097وانحراف معياري  3.98 أقل تجانس عن العبارات الأخرى بمتوسط حسابي 

 :  اختبار وتحليل فرضيات الدراسة - 3.7

:  الفرضية اختبار    -أولاا   إحصائية  )  وهيالرئيسية  دلالة  ذو  أثر  الإدارة  ل يوجد  تطبيق 

  ة البشري  المواردأداء  التكنولوجية الحديثة بأبعادها التقنية والبشرية والإداريةفي تعزيز كفاءة  

وقد تم    ، α≤0.05)عند مستوى الدلالة )المصرفية محل الدراسة الميدانية    في المؤسسات 

الفرضية لاختبار  البسيط  الخطي  الانحدار  اختبار  كما الرئيسية  استخدام  والنتائج   ،

 :  التالي يوضحها الجدول 
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 الفرضية الرئيسية نتائج اختبار ( (04جدول رقم 

 R البيان 

معامل  

 الارتباط 

𝑹𝟐 
معامل  

 التحديد 

B 

معامل  

 الانحدار 

T 

 المحسوبة 

Sig 

مستوى  

 الدلالة 

الإدارة   تطبيق  أثر 

الحديثة   التكنولوجية 

التقنية   بأبعادها 

والإدارية    والبشرية 

أداء  في تعزيز كفاءة  

في    ة البشري  الموارد

  المؤسسات

 المصرفية. 

 

0.870 

 

0.757 

 

0.870 

 

12.227 

 

0.000 

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  

أعلاه   الجدول  الإدارة    أثر يوضح  الحديثة تطبيق  والبشرية  التكنولوجية  التقنية  بأبعادها 

كفاءة   تعزيز  المؤسسات  ةالبشري  المواردأداء  والإداريةفي  أظهرت  المصرفية  في  حيث   ،

ذ أثر  وجود  الإحصائي  الإدارة    و نتائجالتحليل  تطبيق  بين  إحصائية  التكنولوجية  دلالة 

والإداريالحديثة والبشرية  التقنية  كفاءة  بأبعادها  تعزيز  في    ةالبشري  الموارد أداء  ةفي 



 زين العابدين رياض عباس   2022     عام   12العدد   44مجلة جامعة البعث   المجلد 

79 
 

الارتباطالمصرفية  المؤسسات  معامل  بلغ  إذ   ، R (0.870  )  مستوى عند 

وبمعامل تحديد     (α≤0.05)الدلالة  ،𝑅2  (0.757  ،)( قيمته  ما  أن  من  0.757أي   )

المصرفيةفي    ةالبشري  المواردأداء  كفاءة  التغيرات في   ناتجعن    المؤسسات  الدراسة  محل 

B  (0.87  ،)، كما بلغت قيمة درجة التأثير  التكنولوجية الحديثةالتغير في تطبيق الإدارة  

يؤديإلى    التكنولوجية الحديثةوهذا يعني أن الزياد بدرجة واحدة في مستوى تطبيق الإدارة  

المصرفيةالبشري  الموارد أداء  كفاءة  تحقيق   بقيمة  ةبالمؤسسات  الدراسة  (،  0.87)  محل 

( وهي أكبر من قيمة  12.227المحسوبة والتي بلغت )  Tوتؤكد معنوية هذا الأثر قيمة  

T   الدلالة مستوى  عند  دالة  وهي  قبول   (α≤0.05)الجدولية  صحة  يؤكد  ما  وهذا   ،

يوجد  لا    :الفرضية البديلة الرئيسية والتي تنص على    ورفضالفرضية الصفرية الرئيسية  

وأداء العنصر البشري في    التكنولوجية الحديثةأثر ذو دلالة إحصائية بين تطبيق الإدارة  

 . (α≤0.05)البنك محل الدراسة عند مستوى دلالة 

:    –ثانياا   الأولى  الفرعية  الفرضية  )  اختبار  بين  وهي  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

الأبعاد التقنية للإدارة التكنولوجية الحديثة وكفاءة أداء الموارد البشرية في المصارف محل  

 (.  (α≤0.05)عند مستوى الدلالةالدراسة الميدانية.
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 الفرضية الفرعية الاولى ( نتائج اختبار (05جدول رقم 

 R البيان 

معامل  

 الارتباط 

𝑹𝟐 

معامل  

 التحديد 

B 

معامل  

 الانحدار 

T 

 المحسوبة 

Sig 

مستوى  

 الدلالة 

التقنية  أثر   الأبعاد 

التكنولوجية   للإدارة 

كفاءة  في  الحديثة  

البشرية   الموارد  أداء 

محل   المصارف  في 

 . الدراسة الميدانية

 

0.879 

 

0.772 

 

0.879 

 

12.750 

 

0.000 

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  

كفاءة أداء الموارد  في  الأبعاد التقنية للإدارة التكنولوجية الحديثة  يوضح الجدول أعلاه أثر  

الميدانية الدراسة  محل  المصارف  في  التحليلالإحصائي  البشرية  نتائج  أظهرت  حيث   ،

كفاءة أداء  في الأبعاد التقنية للإدارة التكنولوجية الحديثة دلالة إحصائية بين    ووجود أثر ذ

الميدانية الدراسة  محل  المصارف  في  البشرية  الارتباط   الموارد  معامل  بلغ  إذ   ،R 

مستوىالدلالة(  0.879) تحديد  ،  (α≤0.05)عند  ما  𝑅2  (0.772  ،)وبمعامل  أن  أي 
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محل الدراسة   المصارففي  أداء العنصر البشري كفاءة من التغيرات في ( 0.772قيمته )

وهذا يعني  B  (0.879  ،)التقنية، كما بلغت قيمة درجة التأثير    الأبعادناتج عن التغيرفي  

الزياد مستوى    ة أن  في  واحدة  تحقيق    الأبعادبدرجة  إلى  يؤدي  أداء  كفاءة  التقنية 

(، وتؤكد معنوية هذا الأثر قيمة  0.879)محل الدراسة بقيمة    ةفي المصارفالبشريالموارد 

T  ( بلغت  والتي  قيمة  12.750المحسوبة  من  أكبر  وهي   )T    عند دالة  وهي  المجدولة 

وهذا ما يؤكد صحة قبول الفرضية الصفرية الفرعية الأولى  ،  (α≤0.05)مستوى الدلالة  

ئية  يوجد أثر ذو دلالة إحصالا    الفرضية البديلة الفرعية الأولى والتي تنص على:   ورفض

بين الأبعاد التقنية للإدارة التكنولوجية الحديثة وكفاءة أداء الموارد البشرية في المصارف  

 (α≤0.05)عند مستوى الدلالةمحل الدراسة الميدانية

:    –ثالثاا   الثانية  الفرعية  الفرضية  )  اختبار  بين  وهي  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

المصارف    البشريةالأبعاد   في  البشرية  الموارد  أداء  وكفاءة  الحديثة  التكنولوجية  للإدارة 

 (.  (α≤0.05)عند مستوى الدلالةمحل الدراسة الميدانية
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية نتائج (06) جدول رقم

 R البيان 

معامل  

 الارتباط 

𝑹𝟐 

معامل  

 التحديد 

B 

معامل  

 الانحدار 

T 

 المحسوبة 

Sig 

مستوى  

 الدلالة 

  البشريةالأبعاد  أثر  

التكنولوجية   للإدارة 

كفاءة  في  الحديثة  

البشرية   الموارد  أداء 

محل   المصارف  في 

 الدراسة الميدانية 

 

0.853 

 

0.727 

 

0.853 

 

11.302 

 

0.000 

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  

أثر   أعلاه  الجدول  الحديثة    البشريةالأبعاد  يوضح  التكنولوجية  أداء  في  للإدارة  كفاءة 

الميدانية   الدراسة  محل  المصارف  في  البشرية  نتائج  الموارد  أظهرت  حيث   ،

ذ  أثر  وجود  بين    والتحليلالإحصائي  إحصائية  التكنولوجية    البشريةالأبعاد  دلالة  للإدارة 

إذ بلغ معامل   الموارد البشرية في المصارف محل الدراسة الميدانيةالحديثة وكفاءة أداء  

أي  R2(0.727  ،)بمعامل تحديد  ،  (α≤0.05)عند مستوىالدلالة  R  (0.853  )الارتباط
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محل    المصارف في    ةالبشري  الموارد أداء  كفاءة  من التغيرات في  (  0.727أن ما قيمته )

  B  (0.853،)البشرية، كما بلغت قيمة درجة التأثير    الأبعادالدراسة ناتج عن التغيرفي  

الزياد  أن  يعني  مستوى    ة وهذا  واحدة في  إلى تحقيق    الأبعاد بدرجة  يؤدي  كفاءة  البشرية 

المحسوبة    T(، وتؤكد معنوية  0.853محل الدراسة بقيمة )  ةبالمصارفالبشري  الموارد أداء 

الجدولية وهي دالة عند مستوى الدلالة    T( وهي أكبر من قيمة  11.302والتي بلغت )

(0.05≥α)  ، و الثانية  الفرعية  الصفرية  الفرضية  قبول  صحة  يؤكد  ما  قبول  عدم  وهذا 

على: تنص  والتي  الثانية  الفرعية  البديلة  بين  لا    الفرضية  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

ا  البشريةالأبعاد   الموارد  أداء  وكفاءة  الحديثة  التكنولوجية  المصارف  للإدارة  في  لبشرية 

 . (α≤0.05)عند مستوى الدلالةمحل الدراسة الميدانية

:    –رابعاا   الثالثة  الفرعية  الفرضية  )  اختبار  بين  وهي  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

المصارف    الإداريةالأبعاد   في  البشرية  الموارد  أداء  وكفاءة  الحديثة  التكنولوجية  للإدارة 

 (.  (α≤0.05)عند مستوى الدلالةمحل الدراسة الميدانية
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة نتائج (07) جدول رقم

 R البيان 

معامل  

 الارتباط 

𝑹𝟐 

معامل  

 التحديد 

B 

معامل  

 الانحدار 

T 

 المحسوبة 

Sig 

مستوى  

 الدلالة 

  الإدارية الأبعاد  أثر  

التكنولوجية   للإدارة 

كفاءة  في  الحديثة  

البشرية   الموارد  أداء 

محل   المصارف  في 

 الدراسة الميدانية 

 

0.715 

 

0.511 

 

0.715 

 

7.078 

 

0.000 

 SPSS22ج على برنام المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا  

أثر الأبعاد الإدارية للإدارة التكنولوجية الحديثة في كفاءة أداء  يوضح الجدول أعلاه أثر  

الميدانية الدراسة  محل  المصارف  في  البشرية  التحليل  الموارد  نتائج  أظهرت  حيث   ،

ذ أثر  بين    و الإحصائيوجود  إحصائية  الحديثة  دلالة  التكنولوجية  للإدارة  الإدارية  الأبعاد 

باط  ، إذ بلغ معامل الارتموارد البشرية في المصارف محل الدراسة الميدانية كفاءة أداء الو 

R  (0.715  )عند مستوى الدلالة(0.05≥α)  ، وبمعامل تحديد𝑅2  (0.511  أي ان ما ،)
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محل الدراسة    المصارففي    ةالبشري  المواردأداء  كفاءة  من التغيرات في  (  0.511قيمته )

وهذا يعني  B  (0.715  ،)الإدارية، كما بلغت قيمة درجة التأثير  الأبعاد ناتج عن التغير في

الزياد مستوى    ة أن  في  واحدة  تحقيق    الأبعادبدرجة  إلى  يؤدي  أداء  كفاءة  الإدارية 

(، وتؤكد معنوية هذا الأثر قيمة  0.715)  محل الدراسة بقيمة  ةفي المصارفالبشريالموارد 

T( وهي أكبر من قيمة  7.078وبة والتي بلغت )المحسT    الجدولية وهي دالة عند مستوى

و (α≤0.05)الدلالة   الثالثة  الفرعية  الصفرية  الفرضية  قبول  صحة  يؤكد  ما  وهذا  عدم  ، 

: على  تنص  والتي  الثالثة  البديلة  الفرضية  بين  لا   قبول  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

المصارف    الإداريةالأبعاد   في  البشرية  الموارد  أداء  وكفاءة  الحديثة  التكنولوجية  للإدارة 

 (α≤0.05)عند مستوى الدلالةمحل الدراسة الميدانية

 تمة: الخا

المتسارعفي  التغيير  المو   إن  يجعل  والمعلومات  التكنولوجيا  البشريامجال  على    ةقادرةرد 

البشرية   جيدةللاحتياجات  خطط  وضع  خلال  من  وذلك  والعمل،  التطور  أبعاد  تحسس 

 وطرق توفيرها ووسائل إعدادها وتدريبها. 

كما أن تنمية الموارد البشرية وسيلة تلجأ إليها المؤسسات وخاصة المؤسسات البنكية لرفع  

الجودة   معايير  للوصولإلى  والمعارف  والمهارات  القدرات  وزيادة  البشري  العنصر  أداء 

 . ةرد البشرياوتنمية المعلومات والقدرات والاتجاهات لدى المو 
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 نتائج الدراسة: 

بالإدارة   .1 تحكم  الحديثةالتكهناك  في    نولوجية  العاملين  لدى  نجاحها  ومتطلبات 

السورية,   الخاصة  بالإدارة  المصارف  تحكم  لديهم  من  نسبة  بلغت  بحيث 

الحديثة مرتفعة،  التكنولوجية  الأفراد    كمادرجة  معظم  هذه  أن  في  العاملين 

 .  لديهم القدرة على التعامل مع الحاسوب بشكل جيد المصارف 

التقنية .2 الإمكانيات  الإدارة    توفر  لتطبيق  الحديثةاللازمة  في    التكنولوجية 

السورية الخاصة  والبرامج    المصارف  النظم  أحدث  تتوفر  حيث  كبيرة،  بدرجة 

 .   إضافة إلى أجهزة الحاسوبالتكنولوجية الحديثة

الإد .3 قبل  من  ودعم  التزام  فيارات  هناك  الدراسة  العليا  محل  الخاصة  المصارف 

الإدارة    لسياسةالميدانية الحديثةتطبيق  كبيرة    التكنولوجية  تحرص,  بدرجة    كما 

الإدارات  معنويا    هذه  وتهيئةالموظفين  التقنية  المستجدات  مواكبة    ونفسيا    على 

 .  التكنولوجية الحديثةلاستخدام الإدارة  

الدراسة   .4 الإدارة  الميدانية  أظهرت  استخدام  الحديثةأن  على    التكنولوجية  يعمل 

الأداء الوظيفية بدرجة كبيرة من خلال سرعة إنجاز العمل اعلية  فو زيادة كفاءة  

إيصالا  إضافة  ودقة  رفع   لتعليمات،  أجل  من  العاملين  وجهد  وقت  تقليل  إلى 

 إنتاجيتهم. 



 زين العابدين رياض عباس   2022     عام   12العدد   44مجلة جامعة البعث   المجلد 

87 
 

 التوصيات: 

المؤسسات  ضرورة   .1 بيئتها    التكنولوجية الحديثة تطوير الإدارة  المصرفيةبإلزام  في 

 .   فيها بشكل متجدد، لتحسين الأداء والفاعلية للموظفين

برامج معلوماتية متطورة، لكسب  المصرفيةلتجهيزات و المؤسسات    استقدامضرورة   .2

 .   ةفيهاالبشري  المواردأداء كفاءة رفع تساعد على إجراءات وعناصر متطورة 

والامكجميع  المصرفيةبتوفير  المؤسسات  إلزام  ضرورة   .3 اللازمةالأبعاد    انيات 

الإدارة   الحديثةلتطبيق  وتحسين    التكنولوجية  العمال  أداء  زيادة  في  تساهم  التي 

 .  العمل الرقميمستواهم في مجال  

ضرورة إعطاء الموظفين المرونة الكافية التي تتيح لهم أداء عملهم بكفاءة وتتيح   .4

 .   لهم إظهار قدراتهم 

 .  التكنولوجية الحديثةمجال الإدارة   زيادة الدورات التدريبية للموارد البشرية في .5

في   .6 التحتية  البنية  مستوى  مستمرتحسين  بشكل  الخاصة  يوفر    المصارف  بما 

 .   التكنولوجية الحديثةاللازمة لتطبيق الإدارة    الأسس
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 دور التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية 
 في تحسين  بيئة العمل

 دراسة ميدانية في جامعة تشرين

 2إيليا العباس                                                   1د. سوما سليطين 
 الملخص 

للتوجه       دور  من  هنالك  كان  إن  تبيان  إلى  الدراسة  هذه  في  هدفت  البشرية  للموارد  الاستراتيجي 
كمنهج  التحليلي  الوصفي  المنهج  تم الاعتماد على  الدراسة  هذه  ولتحقيق هدف  العمل,  بيئة  تحسين 

استبانة على أعضاء الهيئة التدريسية من ذوي المناصب الإدارية في    82عام للبحث, حيث تمَّ توزيع  
الحزمة   بواسطة  البيانات  تحليل  وتمً  تشرين,  الاقتصادية  جامعة  للعلوم  الاحصائية 

 (. وقد تمثلت أهم نتائج البحث بالآتي:SPSS20والاجتماعية)
يوجد تأثير جوهري للرؤيا الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة  ●

 العمل. 

بيئة يوجد تأثير جوهري للرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين   ●
 العمل. 

يوجد تأثير جوهري للأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة  ●
 العمل. 

يوجد تأثير جوهري للتوجه الاستراتيجي للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة  ●
 العمل. 

 . بيئةال ,لالعم  الكلمات المفتاحية: التوجه, الاستراتيجي, الموارد, البشرية,  
The role of Strategic Orientation of human 

resources in improving the work environment  
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(A field study at Tishreen University) 

        Dr. Soma Sleeteen*                                                   Elia Alabbas** 
Abstract 

     This study aimed to show the role of strategic Orientation of human 

resources in improving the work environment. To achieve the goal of this 

study, the descriptive analytical method was relied on as a general approach 

to research, where 82 questionnaires were distributed to faculty members 

with administrative positions at Tishreen University, and the data was 

analyzed by the Statistical Package for Economic and Social Sciences 

(SPSS). 

The most important results of the search were as follows: 

●  There is a significant impact of the strategic vision for human 

resources at Tishreen University in improving the work environment. 

●  There is a substantial impact of the strategic mission of human 

resources at Tishreen University in improving the work environment. 

●  There is a significant impact of the strategic objectives of human 

resources at Tishreen University in improving the work environment.. 

● There is a significant impact of the Orientation of human resources at 

Tishreen University in improving the work environment. 
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 مقدمة      .1
تعتبر بيئة العمل أحد العوامل المهمة التي تشجع على تطوير مهارات وخبرات ومعارف الموارد         

البشرية, وتزيد من رغبة الفرد بالبقاء في المنظمة, وهذا ينعكس بصورة مباشرة في تحسين أداء المورد  
المنظمة تقدمها  التي  الخدمة  إلى تحسين مستوى جودة  بدوره  يؤدي  والذي  تكمن  ,  البشري  هنا  ومن 

الاستراتيجية   وأهدافها  المنظمة  ورسالة  برؤية  يتمثل  العليا  الإدارة  لدى  استراتيجي  توجه  وجود  أهمية 
ولأن الجامعات تعتبر من أهم مصادر الموارد البشرية المتعلمة, وتلعب دوراً    التي تسعى إلى تحقيقها,

  حث لتحديد إن كان هنالك من دور للتوجه دراسة البا  جاءت  لذلك  هاما في تحقيق  الازدهار والتقدم,
   .عمل أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة تشرينالاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين بيئة 

 مشكلة البحث  .2
 مشكلة البحث من خلال التساؤلات الآتية: تتمثل 

 هل هناك توجه استراتيجي للموارد البشرية في جامعة تشرين؟
 مناسبة لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة تشرين؟هل هناك بيئة عمل 

الهيئة   لأعضاء  العمل  بيئة  تحسين  في  البشرية  للموارد  الاستراتيجي   للتوجه  دور  من  هنالك  هل 
 التدريسية في جامعة تشرين؟ ويمكن تفصيل هذا السؤال من خلال الأسئلة الفرعية الآتية: 

للموار  ● الاستراتيجية  للرؤيا  دور  من  هنالك  لأعضاء هل  العمل  بيئة  تحسين  في  البشرية  د 
 الهيئة التدريسية في جامعة تشرين؟

العمل لأعضاء  ● بيئة  البشرية في تحسين  للموارد  للرسالة الاستراتيجية   هل هنالك من دور 
 الهيئة التدريسية في جامعة تشرين؟

العمل ● للموارد البشرية في تحسين بيئة  لأعضاء   هل هنالك من دور للأهداف الاستراتيجية 
 الهيئة التدريسية في جامعة تشرين؟

 أهداف البحث  .3
 يهدف البحث إلى: 

 تحديد إن كان هناك توجه استراتيجي خاص بالموارد البشرية في جامعة تشرين.  ●

 تحديد مستوى توفر بيئة عمل مناسبة لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة تشرين.  ●

استراتيجي  خاص بالموارد البشرية في تحسين تحديد إن كان هنالك من دور لوجود توجه   ●
الأهداف   من  عدد  عنه  ويتفرع  تشرين.  جامعة  في  التدريسية  الهيئة  لأعضاء  العمل  بيئة 

 الفرعية. 
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تحديد إن كان هنالك من  دور لوجود رؤية استراتيجية خاصة بالموارد البشرية في   
 تشرين. تحسين بيئة العمل لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة 

تحديد إن كان هنالك من  دور لوجود رسالة استراتيجية خاصة بالموارد البشرية في   
 تحسين بيئة العمل لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة تشرين. 

تحديد إن كان هنالك من  دور لوجود أهداف استراتيجية خاصة بالموارد البشرية في   
 ي جامعة تشرين. تحسين بيئة العمل لأعضاء الهيئة التدريسية ف

 أهمية البحث:  .4
تكمن أهمية البحث في أنه يتناول بيئة العمل, والتي تعتبر من العوامل     الأهمية النظرية:   

المنظمة, لأنه تعنى بتوفير  بالعمل في  البشرية على الاستمرار  الموارد  التي تشجع  الهامة, 
م ويحسن  أدائهم  من  يحسن  الذي  الأمر  للعاملين  الملائم  التي المناخ  الخدمات  جودة  ن 

تقدمها المنظمة, وكذلك يتناول البحث التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية, وإن وجود توجه 
العمل  بيئة  تحسين  في  يساهم  قد  البشرية  مواردها  يخص  بما  المنظمة  لدى  استراتيجي 

 وتطوير وتنمية هذه الموارد.  
 : العملية  هاالأهمية  دورا  تلعب  الجامعات  كانت  في ولما  والازدهار  التقدم  تحقيق  في  ما 

المجتمع ولذلك فإن توفير بيئة العمل المشجعة على الابتكار والانجاز قد يحسن من جودة  
فإن  ولذلك  بالمجتمع,  النهوض  على  قادرة  متعلمة  بشرية  بطاقات  يتمثل  والذي  مخرجاتها 

ساعد في توفير البيئة امتلاك هذه الجامعات توجها استراتيجياً خاصاً بمواردها البشرية قد ي 
 المناسبة لكوادرها التعليمية. 

 متغيرات البحث  .5
 ( الأهداف,الرسالة, الرؤية) المتغير المستقل: التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية  ●

 المتغير التابع: بيئة العمل   ●

 فرضيات البحث:  .6
البشرية في تحسين بيئة العمل  الفرضية الرئيسية: لا يوجد تأثير جوهري للتوجه الاستراتيجي للموارد  
 في جامعة تشرين. ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية: 

لا يوجد تأثير جوهري للرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين بيئة العمل في جامعة  ●
 تشرين. 
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عمل في جامعة لا يوجد تأثير جوهري للرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين بيئة ال ●
 تشرين. 

في  ● العمل  بيئة  تحسين  في  البشرية  للموارد  الاستراتيجية  للأهداف  جوهري  تأثير  يوجد  لا 
 جامعة تشرين. 

    :منهجية البحث .7
خلال        من  الفرضيات  مدى صحة  واختبار  البحث  لهذا  الموضوعة  الأهداف  من  التحقق  سيتم 

 الآتي: 
سيتم إتباع المنهج الوصفي من خلال توصيف الظواهر موضع الدراسة من خلال البيانات التي سيتم  
جمعها بواسطة الاستبانة, وسيتم تحليل البيانات التي سيتم جمعها بواسطة الاستبانة باستخدام برنامج  

SPSS20 
 مجتمع البحث وعينته:  .8

يسية من ذوي المناصب الادارية ولهم صلة  يشمل مجتمع البحث أعضاء الهيئة التدر مجتمع البحث:  
 بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في جامعة تشرين. 

الهيئة التدريسية من ذوي المناصب الادارية ولهم  عينة البحث : تشمل العينة البحثية معظم أعضاء 
 صلة بعملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في جامعة تشرين،  

% تقريباً. والاستبانات  96( استبانة وذلك بمعدل استرداد  79استبانة وتمَّ استرداد)82 توزيع  حيث تمَّ 
 استبانة.   74الصالحة للتحليل بلغ عددها

 حدود البحث:  .9
  الحدود المكانية: جامعة تشرين  ●

 2021الحدود الزمانية: ●

 الدراسات السابقة:  .10
 أولًا:الدراسات العربية: 

 ( 2022دراسة)الوذيناني,
أم   بجامعة  التربية  بكلية  التدريس  هيئة  لأعضاء  العلمية  بالإنتاجية  وعلاقتها  الأكاديمي  العمل  بيئة 

 القرى 
العلمية لأعضاء        الإنتاجية  وواقع  الأكاديمي  العمل  بيئة  واقع  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

العلاقة على  التعرف  إلى  هدفت  كما  التدريس,  العلمية    هيئة  والإنتاجية  الأكاديمي  العمل  بيئة  بين 
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الدراسة المنهج الوصفي المسحي   التربية في جامعة أم القرى, واتبعت  لأعضاء هيئة التدريس بكلية 
 عضو.  175والمقارن والارتباطي, واستخدمت الاستبانة أداة للدراسة وطبقت على عينة الدراسة 

الأكاديمي كان بدرجة عالية في بعدي نمط القيادة والرضا    وتوصلت الدراسة إلى أن واقع بيئة العمل
الوظيفي, ومتوسطة في بعدي الدافعية والتحفيز نحو العمل, وواقع الانتاجية العلمية لأعضاء الهيئة  
التدريسية كان بدرجة متوسطة, ووجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين بيئة العمل الأكاديمي  

 .والانتاجية العلمية
 ( 2021دراسة )التخاينة,

 أثر التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية على تطوير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
تكنولوجيا        تطوير  على  البشرية  للموارد  الاستراتيجي  التوجه  أثر  تحديد  إلى  الدراسة  هدفت 

الإسكندرية بجمهورية مصر   المملكة الأردنية وموانئ  العقبة في  موانئ  المعلومات والاتصالات لدى 
حيث تمَّ توزيعها   العربية, وتم استخدام المنهج التحليلي الوصفي, وتم استخدام الاستبانة كأداة للقياس, 

الاحصائي   التحليل  برنامج  استخدام  وتم  العاملين,  من  طبقية  عشوائية  عينة  بهدف    SPSSعلى 
اختبار فروض الدراسة, وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي للتوجه الإستراتيجي للموارد البشرية  

زي بضرورة  الدراسة  وأوصت  والاتصالات,  المعلومات  تكنولوجيا  تطوير  بالتوجه  على  الاهتمام  ادة 
 البشرية من أجل تطوير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. د  الاستراتيجي للموار 

 (  2021دراسة)يحيى,
دور التوجه الاستراتيجي في تحسين الالتزام التنظيمي)دراسة ميدانية في بعض مشافي وزارة الصحة  

 العراقية( 
وهدفت هذه الدراسة إلى تحديد دور التوجه الاستراتيجي في تحسين الالتزام التنظيمي في المشافي      

والأهداف   الاستراتيجية  الرسالة  الاستراتيجية,  الرؤيا  من  كل  تأثير  معرفة  طريق  عن  العراقية 
( فرد  202على ) الاستراتيجية, واعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي وقام بتوزيع الاستبانة  

( وخلصت الدراسة إلى  185من العاملين في المشافي محل الدراسة, وكان عدد الاستبانات المستردة)
وجود دور مهم للتوجه الاستراتيجي بأبعاده الثلاثة )الرؤيا الاستراتيجية, الرسالة الاستراتيجية, الأهداف  

 الاستراتيجية( في تحسين الالتزام التنظيمي. 
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 ( 2020,دراسة)عكر
 بيئة العمل في تحقيق الإبداع الوظيفي أهمية 

داخل        والعاملين  للموظفين  بالنسبة  العمل  بيئة  أهمية  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
الإبداع   بين  العلاقة  وتحديد  العمل,  في  الوظيفي  الإبداع  وتطوير  زيادة  وعلى  الوظيفية,  المؤسسة 

ا توصلت له هذه الدراسة من نتائج: بأن المؤسسات والمنظمات  الوظيفي وبيئة العمل. ومن أبرز م
لها التأثير الأكبر على مستوى ابتكار وابداع الموظفين والعاملين.  فإذا كانت بيئة العمل مبنية على  
الجمود والقيود فإن العاملين سوف يتهربون من الوظيفة في أي وقت سمح لهم بذلك, على خلاف إذا  

 تجددة لا تتسم بالروتين الممل فإنها سوف تسهم في جعلهم يبتكرون ويبدعون. كانت بيئة مرحة وم
 (  Hanai,2021دراسة) 

The Influence of Work Environment on Employee Retention: Empirical 
Evidence from Banking Institutions in Dar Es Salaam, Tanzania 

بالموظفين : دليل تجريبي من المؤسسات المصرفية بدار السلام:  تأثير بيئة العمل على الاحتفاظ 
 تنزانيا 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير بيئة العمل على الاحتفاظ بالموظفين في المؤسسات المصرفية  
البنوك   تمثيل  الطبقية لضمان  العينة  أخذ  استخدام  وتم  السلام,  دار  منطقة  في  تانزانيا, ولاسيما  في 

حيث فئة البنوك, وتم اختيار أحد عشر بنكاً عن قصد لضمان تمثيل كل فئة في العينة,    المصنفة من
مقدارها   عينة  لسحب  البسيطة  العشوائية  العينة  استخدام  تمَّ  هذه    370وثم  نتائج  وأشارت  موظفاً, 

ثلة  الدراسة بأن بيئة العمل أثرت بشكل كبير على الاحتفاظ بالموظفين, وبأن سمات بيئة العمل المتم
 بمسؤولية الوظيفة وسمعة البنك لها تأثير كبير على الاحتفاظ بالموظفين. 

 ( Pravamayee,2014دراسة)
Strategy to Develop an Effective Workplace Environment 

 استراتيجية لتطوير بيئة عمل فعالة
العام عند الرضا  الموظفين ومعرفة مستوى  إلى معرفة ظروف عمل  الدراسة  هم, ودراسة  هدفت هذه 

العوامل المؤثرة في بيئة العمل, وتحليل تأثير بيئة العمل على الرضا الوظيفي وتحديد إذا كانت بيئة  
الباحث بمراجعة   قام  البحث  أهداف  الموظفين, وللوصول إلى  أداء  المادية تساهم في تحسين  العمل 

ه الموضوعات, وتمَّ جمع البيانات  شاملة للأدبيات المهنية والأكاديمية نظراً لتنوع وجهات النظر في هذ
الموظفون   الدراسة:  هذه  لها  توصلت  التي  النتائج  أبرز  ومن  والمقابلة,  الاستبانة  خلال  من  الأولية 
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والسلامة   العمل,  مكان  في  والمتعة  الشكاوي,  معالجة  وإجراءات  الترقية  عن  راضون  أساسي  بشكل 
لعمل والعمل الإضافي والملل والتعب من  المهنية في حين أنهم غير راضين عن عوامل مثل عبء ا 

الوظيفة وسلوك المشرفين, حيث يمكن أن تؤثر هذه الجوانب بشكل عام على نمو المنظمة, وأنه لايتم  
 توزيع عبء العمل بالتساوي على الموظفين, ووجود إرهاق وظيفي في بيئة العمل. 

نبغي أن يكون هناك بعض الترفيه,  وتقترح الدراسة بأنه يجب التخلص من الإرهاق الوظيفي, وأنه ي 
تحميل   وعدم  بالتساوي,  العمل  توزيع عبء  ينبغي  وأنه  مهذبة,  بطريقة  الموظفين  معاملة  يجب  وانه 
بيئة   للقيام بعملية تغيير  أكثر من اللازم, وأن هناك حاجة لوجود تفكير استراتيجي  الموظفين أعباء 

 العمل. 
 

 الية والدراسات السابقةأوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الح
البشرية على تطوير تكنولوجيا        للموارد  الاستراتيجي  التوجه  أثر  السابقة درست  الدراسات  بعض 

المعلومات والاتصالات, وبعضها تناول العلاقة بين التوجه الاستراتيجي والالتزام التظيمي في القطاع  
ل والإنتاجية العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية  الصحي, وبعض الدراسات تناولت العلاقة بين بيئة العم

وبعضها تناول دور بيئة العمل في الاحتفاظ بالموظفين وبعضها تناول كيفية تطوير بيئة عمل فعالة.  
في حين أن الدراسة الحالية تناولت دور التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين بيئة العمل  

العالي   التعليم  التي اطلع عليها وذلك في قطاع  السابقة  تتناوله أي من الدراسات  وهذا الموضوع لم 
 الباحث. 
 الاطار النظري:  .11
 مفهوم التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية  11-1

يعتبر التوجه الاستراتيجي نقطة الانطلاق في عملية الإدارة الاستراتيجية للمنظمات حيث تشكل       
 التوجهات الاستراتيجية الخطوط العريضة للعمل الاستراتيجي 

(Uzomaka et. Al,2020,609)  المنظمة بها  تستعمل  التي  الكيفية  هو  الاستراتيجي  فالتوجه   ,
بيئ  مع  للتكيف  العناصر  الإستراتيجية  والتقليل من  الإيجابية,  العناصر  تعظيم  تمكنها من  تها بصورة 

السلبية)رماضنة الأبعاد  من  2020,3, ذات  كل  بأن  and Xuere  Gatignon(1997(ولاحظ   )
التوجه الاستراتيجي يهتم بخلق سلوكيات مناسبة بغية تحقيق أداء متميز للمنظمة من خلال تفاعل  

  kaehler ( ووفقاً ل   Nganga,2017,2وتكيفها مع بيئتها الخارجية)  المنظمة مع بيئتها الداخلية,
وكيف  (2014) الخارجية,  بيئتها  مع  المنظمة  بها  تتفاعل  التي  الطريقة  يعكس  الاستراتيجي  فالتوجه 
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ويعكس التوجه الاستراتيجي    (2019,13,تعيد تخصيص مواردها بغية خلق قدرات ديناميكية)انشاصي 
كيفية إدارة أعمالها من خلال مجموعة متجذرة من القيم والمعتقدات, بغية تحقيق  فلسفة المنظمة في  

( فهو يعكس التوجهات المستقبلية  2018)    Okello(, ووفقاً ل  Kaptuya,2014,13أداء متميز )
التي تنفذها المنظمة من أجل خلق السلوكيات المناسبة للأداء المتفوق للمنظمة, واستثمار الموارد في  

(  فالتوجه الاستراتيجي للموارد  19 ,2019,طة التي تعكس توجهها الاستراتيجي)الياسري,القطانالأنش
ومهم  للمنظمة  ملموس  غير  فكري  مال  رأس  يشكلون  حيث  والمبتكرون  توجه  هو  البشرية 

التي تطور توجها استراتيجيا قويا اتجاه مواردها  Hussain et. Al,2013,23للغاية) (, فالمنظمات 
(, ومما سبق يمكن  Singh,2003,533ستستفيد من هذه الموارد كميزة للمنافسة المستدامة)   البشرية,

للباحث أن يعرف التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية بأنه توجه المنظمة لامتلاك موظفين من ذوي  
  المعرفة والخبرة عن طريق تحديد الوضع الحالي لمهارات ومعارف الموظفين وكيف ستكون مستقبلاً 

 من خلال رؤيتها ورسالتها وتحديدها للأهداف التي ستمكنها من تحقيق تلك الرؤية والرسالة. 
 أهمية التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية: 

يساعد التوجه الاستراتيجي على توضيح الرؤية المستقبلية للمنظمة حيث تتطلب صياغة الاستراتيجية  
الأحداث   توقع  في  تكون  الدقة  لكي  المستقبل  في  المنظمة  بيئة  إليه  ستؤول  بما  والتنبؤ  المستقبلية 

المنظمة قادرة على التعامل بشكل فعال مع بيئتها المحيطة,ويلعب التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية  
الرغبة والقدرة إيجابي وولديها  التغيير لأنه يعتمد على موارد بشرية ذات فكر    دوراً هاماً في إحداث 

على   المنظمة  يساعد  فإنه  وكذلك  الأفضل,  إلى  المنظمة  واقع  وتطوير  التحديات  مواجهة  على 
 التخصيص الفعال للموارد والإمكانات بما يمكنها من استغلال نقاط القوة وتجنب نقاط الضعف

 (2019,162,)عبد الرزاق وآخرون 
 أبعاد التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية 11-2

والدارسون حول أبعاد أو عناصر التوجه الاستراتيجي كل حسب رؤيته ووجهة نظره  اختلف الباحثون  
للباحثين   الإدارة  and (1995) Edward  Certo, Peterفوفقا  عملية  كتابهم  في  أوضحوا  فقد 

 الاستراتيجية أن عناصر التوجه الاستراتيجي هي )الرؤية والرسالة والقيم والأهداف(  
 ويوضح الباحث أبعاد التوجه الاستراتيجي على الشكل الآتي: ( 2019,17 , )انشاصي

البشرية: للموارد  الاستراتيجية  الرؤيا عامل   الرؤية  للمنظمة, حيث تشكل  الرؤية هي صورة مستقبلية 
( وتساهم الرؤية  Altioc,2011,62أساسي في فهم الوضع الحالي, والوضع المستقبلي المستهدف )

ط والتوجهات المستقبلية للموارد البشرية وتوفر اتجاهاً استراتيجياً لمتابعة  الاستراتيجية في تحديد الخط
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الطويل)التخاينة المدى  على  صورة  453) ,2021 ,التطلعات  تكون  بأن  الرؤية  تتميز  أن  ويمكن 
 ( Dzupina,2017,76شجاعة وجذابة للمشروع في المستقبل)

هو السبب الأساسي لوجودها ويرى البعض بأن   : رسالة المنظمةالرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية
(, وتصف العمل الذي تمارسه green,2020,122بيان الرسالة يميز منظمة عن أخرى)

( ومن الضروري أن يقدم بيان الرسالة المعلومات حول الأهمية التي    Jonyo,2018,19المنظمة)
ه استراتيجي لمواردها البشرية, فبيان  توليها المنظمة لمواردها البشرية إذا كان لدى هذه المنظمة توج

 (. ozden,2011,1889الرسالة هو بيان يوجه استراتيجيات المنظمة)
البشرية:  للموارد  الاستراتيجية  الأهداف    الأهداف  وضع  يتم  المنظمة  رسالة  تحديد  من  الانتهاء  بعد 

تحقيق   في  المنظمة  رغبت  ما  إذا  عمله  يجب  لما  الدقيق  التحديد  بغية  الاستراتيجية 
البشرية, لابد  2007,202,سليطينرسالتها)  لديها توجه استراتيجي لتطوير مواردها  التي  (, والمنظمة 

 .التوجهأن تضع أهداف استراتيجية تتناسب مع هذا 
العمل:   بيئة  الجسدية  مفهوم  الجوانب  جميع  تشمل  العمل  فبيئة  العمل,  لبيئة  عديدة  مفاهيم  هناك 

(  Ansoff( وعرف )Hanai,2021,43والنفسية والاجتماعية التي تتفاعل مع جسم وعقل الموظف )
التغيير  البيئة بأنها مجموعة من العناصر والخصائص ذات الصلة, وهي ليست جزء من النظام ولكن  

( ويعرفها هنري سافال على أنها  21,  2020في أي منها ينتج عنه تغيير في حالة النظام )رماضنة,
سيكيولوجية   طبيعة  ذات  وكذلك  والحرارة  والضوضاء  كالإضاءة  مادية  طبيعة  ذات  شيء  كل  قبل 

هي ذات طبيعة  ومعنوية كالعلاقات الأفقية مع باقي العمال, والعلاقات العمودية مع السلم الإداري, و 
 ( 3, 2018تنظيمية كمحتوى العمل وطبيعته)العيد,

 أبعاد بيئة العمل:
التي   والوظائف  الأنشطة  أساس  على  يضعها  من  فهناك  العمل  بيئة  أبعاد  حول  مختلفة  آراء  هناك 

والثقافية    الاجتماعية  كالعوامل  سلوكي  أساس  على  يضعها  الآخر  والبعض  المنظمة,  داخل  تمارس 
 اتخاذ القرارات, ومن هذه الأبعاد نذكر الآتي: وآلية 

العمل,  بيئة  في  السائدة  والعلاقات  القيادة,  وأنماط   , والإجراءات  الأنظمة  ويتضمن  التنظيمي:  البعد 
 ( 2022,951)الوذيناني,والقيم والاتجاهات السائدة داخل التنظيمات 
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ه من إضاءة وحرارة وتهوية....الخ  البعد المادي: ويقصد به الظروف التي تحيط بالفرد في مكان عمل
 (. 2018,3والتي تؤثر على صحته وسلامته مما ينعكس على فعالية أدائه)العيد,

البعد التقني: ويتضمن التقنيات الحديثة التي تيسر أداء العمل في الجامعات وتسهم في توفير الوقت  
 . ( 2022,951)الوذيناني,والجهد 

 الأكاديمي: أهمية تحسين بيئة العمل 
الهيئة   يجد عضو  فعندما  الجامعة,  في  التدريسية  الهيئة  أعضاء  على  يؤثر  العمل  بيئة  تحسين  إن 
التدريسية بيئة عمل جيدة فذلك سوف يشعره بالانتماء لهذه الجامعة , وأنه مرغوب فيه, مما يجعله  

اءة عضو الهيئة التدريسية  يقدم ما لديه من طاقات وقدرات , فالبيئة المناسبة للعمل تساهم في رفع كف
 ورفع مستوى  إنتاجيته بصورة فعالة مما ينعكس على تطور الجامعة وازدهارها 

 . ( 950,  2022)الوذيناني,
 الدراسة الميدانية: . 12
 الدراسة الاستطلاعية:  12-1
الهيئة  الباحث    ى اجر  أعضاء  من  عضو  عشرين  على  استبانة  خلالها  ووزع  استطلاعية  دراسة 

التدريسية من ذوي المناصب الادارية في جامعة تشرين من مختلف الكليات وتضمنت هذه الاستبانة  
 مجموعة من البنود, ومن هذه البنود: 

 ترحب الجامعة بالآراء والمقترحات التي يطرحها أعضاء الهيئة التدريسية  ●

 تهتم الإدارة بمعالجة المشكلات التي تواجه أعضاء الهيئة التدريسية.  ●

 عي نظام العمل في الجامعة التوازن بين العمل والحياة الشخصية.  يرا  ●

 هناك رؤية استراتيجية للجامعة خاصة بمواردها البشرية.  ●

 هناك رسالة استراتيجية للجامعة خاصة بمواردها البشرية.  ●

 تتضمن الاهداف الاستراتيجية للجامعة أهدافا واضحة خاصة بمواردها البشرية.  ●

إجابات أفراد العينة تبين أنه لا تتوفر بيئة العمل المناسبة لأعضاء الهيئة التدريسية, وأن  ومن خلال  
الرؤية الاستراتيجية للجامعة هي رؤية عامة ولا تشير بصورة صريحة لمواردها البشرية, وكذلك الأمر  

 بالنسبة لرسالة الجامعة وأهدافها.
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 أداة البحث:  12-2
قام        الدراسة  هذه  بموضوع  تتعلق  التي  والأجنبية  العربية  الدراسات  على  الباحث  اطلاع  وبعد 

( سليطين  استبانة  على  بالاعتماد  المدروسة  الظاهرة  لقياس  الاستبانة  ببناء  ما  2021الباحث  في   )
Pravamayee( ,2014  )يخص التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية ، وتمت الاستفادة من دراسة  

 في ما يخص بيئة العمل . 
 و تشتمل الاستبانة على قسمين، وهي كالآتي: 

الأول  ● )الرؤية    الجزء  في  المتمثلة  البشرية  للموارد  الاستراتيجي  التوجه  عملية  يقيس 
 الاستراتيجية,الرسالة الاستراتيجية,الأهداف الاستراتيجية( 

يقيس المتغير التابع بيئة العمل واستخدم الباحث مقياس ليكرت الخماسي وذلك    الجزء الثاني ●
للإجابة   3للإجابة موافق، والدرجة//  4للإجابة موافق بشدة، والدرجة//  5بإعطاء الدرجة / /
وتمَّ تفريغ   1للإجابة غير موافق، والدرجة//  2محايد، والدرجة// للإجابة غير موافق بشدة، 
 ((. SPSS20وفق برنامج   بيانات الاستبيان

 صدق المقاييس المستخدمة إحصائيا:  3 -12
حيث تمَّ عرض الاستبانة على عدد من أعضاء الهيئة التدريسية  الصدق الظاهري)صدق المحكمين(:  

بكلية الاقتصاد في جامعة تشرين للتحقق من صلاحية بنود الاستبيان، ولأخذ ملاحظاتهم وآرائهم ،  
 التعديلات اللازمة على الاستبيان. وقد تمَّ إجراء  

البنائي:  مجال،    الصدق  كل  درجات  بين  الارتباط  قوة  الاستبانة،  لمحاور  البنائي  بالصدق  ويقصد 
وضعت   ما  الاستبانة  عبارات  تقيس  أن  هو  والصدق  الكلية،  الاستبانة  عبارات  ودرجات 

من المعنيين    17كونة من  حيث تم توزيع الاستبيان على عينة استطلاعية م .(2012لقياسه)غدير:
بعملية التخطيط الاستراتيجي ، وذلك للتأكد من صدق وثبات الاستبيان قبل توزيعه على أفراد العينة  

 المدروسة  
التي تمثل كل متغير   العبارات  البنائي للفقرات نوجد معاملات الارتباط بين متوسط  ولإيجاد الصدق 

للموارد البشرية؛ متوسط بيئة العمل( والمتوسط الكلي  على حدة، وهي: ) متوسط التوجه الاستراتيحي  
 للفقرات مجتمعة.
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 Pearson( معامل الارتباط 1الجدول رقم ) 
Correlations 

اجمالي    متوسط 

 المحاور 

التوجه   محور  متوسط 

للموارد   الاستراتيجي 

 البشرية

 متوسط اجمالي المحاور 

Pearson Correlation 1 **.854 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 17 17 

التوجه   محور  متوسط 

للموارد   الاستراتيجي 

 البشرية

Pearson Correlation **.854 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 17 17 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 وتعد معاملات الارتباط السابقة معاملات ثبات داخلي قوية ودالة إحصائياً لأنَّ    

Sig.  (2-tailed) = 0.000 >a = 0.01 
وإج البشرية  للموارد  الاستراتيجي  التوجه  محور  متوسط  بين  الارتباط  معامل  قيمة  بلغت  مالي  حيث 

 855. المتوسطات  
 Pearson( معامل الارتباط 2الجدول رقم ) 

Correlations 

بيئة    محور  متوسط 

 العمل

اجمالي   متوسط 

 المحاور 

 متوسط محور بيئة العمل 

Pearson Correlation 1 **.864 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 17 17 

 متوسط اجمالي المحاور 

Pearson Correlation **.864 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 17 17 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 وتعد معاملات الارتباط السابقة معاملات ثبات داخلي قوية ودالة إحصائياً لأنَّ    

Sig.  (2-tailed) = 0.000 >a = 0.01 
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وتعتبر قيمة    0.848وبلغت قيمة معامل الارتباط بين متوسط محور بيئة العمل وإجمالي المتوسطات  
 عالية جدا أيضاً، وهذا يدل على علاقة ارتباط قوية. 

الاستبيان:    12-4 معامل ثبات  الدراسة من خلال حساب  أداة  ثبات  التحقق من  في  الباحث  اعتمد 
متغيرات   لكافة  الثبات  معامل  ثمَّ حساب  الدراسة كل على حدة، ومن  لمتغيرات  ألفاكرونباخَ   الثبات 

 الدراسة. 
 ألفا كرونباخ ( معامل الثبات  3الجدول رقم)

 لفا كرونباخ معامل أ عدد العبارات  متغيرات الدراسة
 0.774 24 التوجه الاستراتيحي للموارد البشرية

 0.731 14 بيئة العمل
 0.813 38 إجمالي المتغيرات 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 لمتغيرات الدراسة. ويعد معامل الثبات ألفاكرونباخ ذو قيمة مرتفعة وهذا يدل على درجة ثبات عالية 
 وبعد التأكد من صدق وثبات الاستبيان تمَّ توزيع الاستبيان على العينة المدروسة

 : النتائج والمناقشة 12-5
 أولًا: الإحصاء الوصفي لاستجابة عينة الدراسة: 

 ( المتوسطات ونتائج اختبار الوسط الحسابي المتعلقة ببنود استبانة محور بيئة العمل  4الجدول رقم )
Std. 

Deviation 
Mean  

 ترحب الجامعة بالآراء والمقترحات التي يطرحها أعضاء الهيئة التدريسية  2.51 910.

 المرونة في العمليتصف مناخ العمل في الكليات بأنه يساعد على  2.43 861.

 تنظم الجامعة رحلات ترفيهية لأعضاء الهيئة التدريسية 2.26 845.

 تهتم الإدارة بمعالجة المشكلات التي تواجه أعضاء الهيئة التدريسية.  2.22 727.

.806 3.70 
بصورة  التدريسية  الهيئة  أعضاء  ومكاتب  والمختبرات  القاعات  تجهيز  يتم 

 جيدة
 يراعي نظام العمل في الجامعة التوازن بين العمل والحياة الشخصية.  2.41 810.
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1.029 4.19 
تحقيق   في  التدريسية  الهيئة  أعضاء  تساعد  التي  الوسائل  الجامعة  تقدم 

 أهدافهم الشخصية 
 يلبي نظام الرعاية الصحية احتياجات أعضاء الهيئة التدريسية  2.45 909.

 لتوزيع الأعباء التدريسية .توجد آلية عادلة  2.69 1.227
 توجد آلية عادلة لتوزيع الاشراف على الرسائل  3.73 969.

 توفر الجامعة بيئة عمل مريحة تحفز الإنجازات  2.32 1.315
 توفر الجامعة مناخ ملائم للتعاون بين أعضاء الهيئة التدريسية  2.2432 1.21419

1.43404 2.2568 
القيم   الهيئة  تساعد  أعضاء  بين  الانسجام  تحقيق  على  للجامعة  التنظيمية 

 التدريسية
 تسهل الجامعة إنجاز المعاملات الورقية لعضو الهيئة التدريسية.  2.3243 1.38592

 
 مما سبق يتبين بأن بيئة العمل لا تناسب احتياجات أعضاء الهيئة التدريسية 

 (. 3معيار المتوسط المستخدم )حيث كان متوسط معظم العبارات منخفضاً عن 
 

( المتوسطات والانحراف المعياري المتعلقة ببنود استبانة محور التوجه الاستراتيجي  5الجدول رقم )
 للموارد البشرية. 

Std. Deviation Mean  

 يتم أخذ آراءكم وملاحظاتكم عند وضع الرؤيا الاستراتيجية للجامعة. 3.43 1.124

1.279 2.38 
الرؤية الاستراتيجية للجامعة بعين الاعتبار تطوير الموارد البشرية تأخذ  

 للجامعة

1.208 3.47 
بشرية  موارد  امتلاك  الاعتبار  بعين  للجامعة  الاستراتيجية  الرؤية  تأخذ 

 متميزة 
 تتصف الرؤية الاستراتيجية للجامعة بأنها محددة بوقت  2.32 1.043
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1.288 2.36 
الاستراتيجية للجامعة بعين الاعتبار إشباع حاجات ورغبات تأخذ الرؤية  

 مواردها البشرية 

 تتصف الرؤية الاستراتيجية للجامعة بأنها ملهمة ومثيرة للحماس . 2.36 1.154

 تتصف الرؤية الاستراتيجية للجامعة بأنها موجزة  4.20 993.
 التحدي المستمرتحوي الرؤية الاستراتيجية للجامعة قدراً من  2.65 1.243
 يتم أخذ آراءكم وملاحظاتكم عند صياغة رسالة الجامعة.  2.43 1.240
 تحدد رسالة الجامعة عميلها بوضوح. 3.99 958.

 تحدد رسالة الجامعة ماذا تقدم لعضو الهيئة التدريسية.  2.96 1.187

 الجامعات .تحدد رسالة الجامعة ما يميز الجامعة عن غيرها من  2.42 1.314

1.189 3.89 
القيم الأساسية في رسالة الجامعة قيماً خاصة بالموارد البشرية  تتضمن 

 فيها مثل تشجيع التعاون والابتكار.
 تتصف بيانات رسالة الجامعة بأنها حقيقية وغير مبالغ فيها.  2.97 1.227
 لمواردها البشرية تتصف رسالة الجامعة بأنها ملهمة ومحفزة  2.42 1.282
 تعكس رسالة الجامعة وجود فكر استراتيجي  2.49 1.295

1.142 2.64 
الاستراتيجية  الأهداف  صياغة  عند  وملاحظاتكم  آراءكم  أخذ  يتم 

 للجامعة.

 تتصف الأهداف الاستراتيجية للجامعة بأنها قابلة للقياس الكمي. 2.55 1.087

 الاستراتيجية للجامعة بأنها محددة بوقت لتنفيذها. تتصف الأهداف  2.61 1.145

1.062 2.54 
بنفس   وطموحة  واقعية  بأنها  للجامعة  الاستراتيجية  الأهداف  تتصف 

 الوقت.
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 تهدف الجامعة إلى جذب الكفاءات المتميزة.  2.84 995.
 تهدف الجامعة إلى المحافظة على الكفاءات المتميزة.  3.23 1.171
 تهدف الجامعة إلى تنمية الكفاءات. 3.35 959.
 تهدف الجامعة إلى تحقيق التميز في الأداء  3.11 900.

 
المطلوب, حيث    مما     بالمستوى  ليس  ولكنه  البشرية  للموارد  استراتيجي  توجه  هناك  أن  يتبين  سبق 

 (. 3كان متوسط معظم العبارات منخفضاً عن معيار المتوسط المستخدم )
 ثانياً: اختبار صحة الفرضيات 

الاستراتيجي للموارد البشرية في  اختبار صحة الفرضية الرئيسية للبحث: لا يوجد تأثير جوهري للتوجه  
 تحسين بيئة العمل في جامعة تشرين 

التوجه   محور  بين  بيرسون  الارتباط  معامل  بحساب  الباحث  قام  الفرضية  هذه  صحة  ولاختبار 
 الاستراتيجي للموارد البشرية ومحور بيئة العمل. 

( للمتغيرين6الجدول رقم  نتائج معامل الارتباط بيرسون والتحديد  يبيّن  للموارد    (  التوجه الاستراتيجي 
 البشرية و وبيئة العمل 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a.588 .346 .337 .31254 

a. Predictors: (Constant التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية : ,) 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
     

العمل    البشرية و وبيئة  للموارد  العلاقة بين التوجه الاستراتيجي  يتبين أنّ  السابق  من خلال الجدول 
بين محور الارتباط  معامل  قيمة  أنَّ   متوسطة حيث  للموارد   هي علاقة طردية  الاستراتيجي  التوجه 

   0.588البشرية في جامعة تشرين  ومحور بيئة العمل 
التحديد) معامل  قيمة  أنَّ  الباحث  أن  0.346ويلاحظ  على  يدل  وهذا  من 35(،  تقريبية  بصورة   %

التغييرات في المتغير التابع ترجع إلى تغييرات في عملية التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية،واستخدم  
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التوجه الاستراتيجي  ا تأثير  الانحدار لاختبار  نموذج  للتأكد من صلاحية  التباين  نتائج تحليل  لباحث 
 للموارد البشرية في تحسين بيئة العمل.  

 
التباين للانحدار  7الجدول رقم )  البشرية و بيئة ( يبين نتائج تحليل  للموارد  التوجه الاستراتيجي  للعلاقة بين 

 العمل 
 

aANOVA 

Model Sum of 

Squares 

Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3.725 1 3.725 38.134 b.000 

Residual 7.033 72 .098   

Total 10.758 73    

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

b. Predictors: (Constant التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية ,) 

 2إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
قيمة   أنَّ  السابق  الجدول  والبالغة)  Fيتبين من خلال  قيمة  38.134المحسوبة  بكثير من  أكبر   )F  

البالغة ) النموذج سوف يجري   .a=0.05( عند مستوى دلالة  3.86الجدولية  وبناءاً على صلاحية 
 الباحث تحليل الانحدار. 

 ( يبين نتائج تحليل الانحدار لتأثير التوجه الاستراتيجي للموارد البشرية  في بيئة العمل  8الجدول رقم)
 

aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .564 .347  1.627 .108 

التوجه  

 الاستراتيجي 
.731 .118 .588 6.175 .000 

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
( هي أكبر من القيمة 6.175المحسوبة والبالغة )  tمن خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث أنَّ قيمة  

ل   دلالةt  (1.99الجدولية  مستوى  حرية)   a=0.05(عند  نرفض  1,72ودرجات  ذلك  على  (وبناءاً 
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في  البشرية  للموارد  الاستراتيجي  للتوجه  تأثير جوهري  يوجد  بأنه  البديل  بالفرض  ونقبل  العدم  فرض 
وبالتال العمل.  بيئة  تحسين  في  تشرين   بالشكل  جامعة  الخطي  الانحدار  نموذج  صياغة  يمكن  ي 

 الآتي: 
Y= 0.564+ (0.731)X 

:Y  )بيئة العمل )المتغير التابع 
 

 ويتفرع عن الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعية 
للبحث الأولى  الفرعية  الفرضية  صحة  للموارد  اختبار  الاستراتيجية  للرؤية  جوهري  تأثير  يوجد  لا   :

 لعمل في جامعة تشرين البشرية في تحسين بيئة ا
الرؤية   محور  بين  بيرسون  الارتباط  معامل  بحساب  الباحث  قام  الفرضية  هذه  صحة  ولاختبار 

 الاستراتيجية للموارد البشرية ومحور بيئة العمل. 
 

( يبيّن نتائج معامل الارتباط بيرسون والتحديد للمتغيرين الرؤية الاستراتيجية للموارد  9الجدول رقم )
 يئة العملالبشرية و وب

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 a.432 .187 .175 .34863 

a. Predictors: (Constant محور الرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية ,) 
 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 

من خلال الجدول السابق يتبين أنّ العلاقة بين الرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية و تحسين بيئة       
محور  بين  الارتباط  معامل  قيمة  أنَّ   حيث  متوسطة  طردية  علاقة  هي  الاستراتيجية   العمل  الرؤية 

  0.432للموارد البشرية في جامعة تشرين  ومحور بيئة العمل 
التحديد) معامل  قيمة  أنَّ  الباحث  أن  0.187ويلاحظ  على  يدل  وهذا  من  19(،  تقريبية  بصورة    %

البشرية   للموارد  الاستراتيجية  الرؤية  عملية  في  تغييرات  إلى  ترجع  التابع  المتغير  في  التغييرات 
الرؤية  ،واستخ  تأثير  لاختبار  الانحدار  نموذج  صلاحية  من  للتأكد  التباين  تحليل  نتائج  الباحث  دم 

 الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين بيئة العمل 
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للعلاقة بين الرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية  ( يبين نتائج تحليل التباين للانحدار 10الجدول رقم )

 و بيئة العمل 
aANOVA 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 2.007 1 2.007 16.512 b.000 

Residual 8.751 72 .122   

Total 10.758 73    

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

b. Predictors: (Constant محور الرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية ,) 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
الجدولية    F( أكبر بكثير من  16.512المحسوبة والبالغة)  Fيتبين من خلال الجدول السابق أنَّ قيمة  

( دلالة  3.86البالغة  مستوى  عند   )a=0.05.   الباحث يجري  النموذج سوف  على صلاحية  وبناءاً 
 الانحدار. تحليل 

 ( يبين نتائج تحليل الانحدار لتأثير الرؤية الاستراتيجية للموارد البشرية  في بيئة العمل11الجدول رقم)
aCoefficients 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.614 .269  6.001 .000 

الرؤية   محور 
 الاستراتيجية 

.373 .092 .432 4.063 .000 

a. Dependent Variableمتوسط محور بيئة العمل : 
 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 

( هي أكبر من القيمة 4.063المحسوبة والبالغة )  tمن خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث أنَّ قيمة  
ل   دلالةt  (1.99الجدولية  مستوى  حرية)   a=0.05(عند  نرفض  1,72ودرجات  ذلك  على  (وبناءاً 



 د. سوما سليطي       إيليا العباس  2022     عام   12العدد   44مجلة جامعة البعث   المجلد 

111 
 

في   البشرية  للموارد  الاستراتيجية  للرؤية  تأثير جوهري  يوجد  بأنه  البديل  بالفرض  ونقبل  العدم  فرض 
وبالتا العمل.  بيئة  تحسين  في  تشرين   بالشكل  جامعة  الخطي  الانحدار  نموذج  صياغة  يمكن  لي 

 الآتي: 
Y= 1.614+ (0.373)X 

:Y  )بيئة العمل )المتغير التابع 
لا يوجد تأثير جوهري للرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية في    اختبار صحة الفرضية الفرعية الثانية:
 تحسين بيئة العمل في جامعة تشرين 
قام   الفرضية  هذه  صحة  الرسالة  ولاختبار  محور  بين  بيرسون  الارتباط  معامل  بحساب  الباحث 

 الاستراتيجية للموارد البشرية ومحور بيئة العمل. 
 

( يبيّن نتائج معامل الارتباط بيرسون والتحديد للمتغيرين الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية  12الجدول رقم ) 
 وبيئة العمل

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 a.352 .124 .112 .36181 

a. Predictors: (Constant محور الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية ,) 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
بين        العلاقة  أنّ  يتبين  السابق  الجدول  البشرية و تحسين  من خلال  للموارد  الاستراتيجية  الرسالة 

بين محور الارتباط  معامل  قيمة  أنَّ   المتوسط حيث  المستوى  العمل هي علاقة طردية دون   بيئة 
   0.352الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  ومحور بيئة العمل 

التحديد) معامل  قيمة  أنَّ  الباحث  وهذ 0.124ويلاحظ  أن  (،  على  يدل  من 12ا  تقريبية  بصورة   %
البشرية   للموارد  الاستراتيجية  الرسالة  عملية  في  تغييرات  إلى  ترجع  التابع  المتغير  في  التغييرات 
الرسالة   تأثير  لاختبار  الانحدار  نموذج  من صلاحية  للتأكد  التباين  تحليل  نتائج  الباحث  ،واستخدم 

 ة العملالاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين بيئ
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للعلاقة بين الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية و بيئة ( يبين نتائج تحليل التباين للانحدار 13الجدول رقم ) 
 العمل

aANOVA 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 1.333 1 1.333 6.346 b.002 

Residual 9.425 72 .131   

Total 10.758 73    

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

b. Predictors: (Constant محور الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية ,) 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
الجدولية البالغة    F( أكبر من  6.346المحسوبة والبالغة)  Fيتبين من خلال الجدول السابق أنَّ قيمة  

دلالة  3.86) مستوى  عند   )a=0.05.   تحليل الباحث  يجري  سوف  النموذج  على صلاحية  وبناءاً 
 الانحدار. 

 
 ( يبين نتائج تحليل الانحدار لتأثير الرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية  في بيئة العمل 14الجدول رقم)

 
aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

 

(Constant) 1.800 .284  6.346 .000 

الاستراتيجية  محور   الرسالة  

 للموارد البشرية 
.304 .095 .352 3.191 .002 

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
( هي أكبر من القيمة 3.191المحسوبة والبالغة )  tمن خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث أنَّ قيمة  

ل   دلالةt  (1.99الجدولية  مستوى  حرية)   a=0.05(عند  نرفض  1,72ودرجات  ذلك  على  (وبناءاً 
البش للموارد  للرسالة الاستراتيجية  تأثير جوهري  بأنه يوجد  البديل  بالفرض  العدم ونقبل  رية في  فرض 
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بالشكل   الخطي  الانحدار  نموذج  صياغة  يمكن  وبالتالي  العمل.  بيئة  تحسين  في  تشرين   جامعة 
 الآتي: 

Y= 1.8+ (0.304)X 
:Y  )بيئة العمل )المتغير التابع 

الفرضية الفرعية الثالثة: لا يوجد تأثير جوهري للأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية    اختبار صحة 
 في جامعة تشرين  في تحسين بيئة العمل

الأهداف   محور  بين  بيرسون  الارتباط  معامل  بحساب  الباحث  قام  الفرضية  هذه  صحة  ولاختبار 
 الاستراتيجية للموارد البشرية ومحور بيئة العمل. 

 
( يبيّن نتائج معامل الارتباط بيرسون والتحديد للمتغيرين الأهداف الاستراتيجية  15الجدول رقم )

 العمل للموارد البشرية وبيئة
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 a.428 .183 .172 .34932 

a. Predictors: (Constant محور الأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية: ,) 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 

من خلال الجدول السابق يتبين أنّ العلاقة بين الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية و تحسين بيئة  
بين محور الارتباط  معامل  قيمة  أنَّ   متوسطة حيث  الرسالة الاستراتيجية   العمل هي علاقة طردية 

العمل   بيئة  ومحور  تشرين   جامعة  في  البشرية  معامل    0.428للموارد  قيمة  أنَّ  الباحث  ويلاحظ 
% بصورة تقريبية من التغييرات في المتغير التابع ترجع إلى  18(، وهذا يدل على أن  0.183التحديد)

التباين للتأكد    تغييرات في عملية الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية، واستخدم الباحث نتائج تحليل 
بيئة   في تحسين  البشرية  للموارد  الاستراتيجية  الأهداف  تأثير  الانحدار لاختبار  نموذج  من صلاحية 

 العمل. 
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للعلاقة بين الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية و بيئة ( يبين نتائج تحليل التباين للانحدار 16الجدول رقم ) 
 العمل

aANOVA 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 

Regression 1.972 1 1.972 16.162 b.000 

Residual 8.786 72 .122   

Total 10.758 73    

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

b. Predictors: (Constant: ,)  محور الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 

الجدولية البالغة    F( أكبر من  16.162المحسوبة والبالغة)  Fيتبين من خلال الجدول السابق أنَّ قيمة  
دلالة  3.86) مستوى  عند   )a=0.05.   تحليل الباحث  يجري  سوف  النموذج  على صلاحية  وبناءاً 

 الانحدار. 
 ( يبين نتائج تحليل الانحدار لتأثير الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية  في بيئة العمل 17الجدول رقم)

aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.659 .261 
 

6.355 .000 

 000. 4.020 428. 089. 358. محور الأهداف

a. Dependent Variable متوسط محور بيئة العمل : 

 20إصدار  spssالمصدر: نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج 
 

( هي أكبر من القيمة 4.020المحسوبة والبالغة )  tمن خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث أنَّ قيمة  
ل   دلالةt  (1.99الجدولية  مستوى  حرية)   a=0.05(عند  نرفض  1,72ودرجات  ذلك  على  (وبناءاً 
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بالفرض البديل بأنه يوجد تأثير جوهري للأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية في  فرض العدم ونقبل  
بالشكل   الخطي  الانحدار  نموذج  صياغة  يمكن  وبالتالي  العمل.  بيئة  تحسين  في  تشرين   جامعة 

 الآتي: 
Y= 1.659+ (0.358)X 

:Y  )بيئة العمل )المتغير التابع 
 

 نتائج البحث: 
ستراتيجي للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة يوجد تأثير جوهري للتوجه الا  ●

 العمل. 

يوجد تأثير جوهري للرؤيا الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة  ●
 العمل. 

يوجد تأثير جوهري للرسالة الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة  ●
 العمل. 

تأثير جوهري للأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية في جامعة تشرين  في تحسين بيئة يوجد  ●
 العمل. 

عند وضع   ● الإدارية  المناصب  ذوي  من  التدريسية  الهيئة  أعضاء  وملاحظات  آراء  أخذ  يتم 
 الرؤيا الاستراتيجية للجامعة بمستوى جيد. 

اع حاجات ورغبات مواردها البشرية لا تأخذ الرؤية الاستراتيجية للجامعة بعين الاعتبار إشب ●
 بالمستوى المقبول. 

 تتصف الرؤية الاستراتيجية للجامعة بأنها موجزة.  ●

 تحدد رسالة الجامعة عميلها بوضوح بدرجة جيدة.  ●

 . تحدد رسالة الجامعة ماذا تقدم لعضو الهيئة التدريسية بمستوى متوسط  ●

 . تهدف الجامعة إلى جذب الكفاءات المتميزة بمستوى متوسط ●

 توفر الجامعة بيئة عمل مريحة تحفز الإنجازات ولكن بمستوى ضعيف.  ●
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 التوصيات: 
بعين  ● يأخذ  البشرية  مواردها  اتجاه  استراتيجي  توجه  تطوير  الجامعة على  تعمل  أن  ضرورة 

الاعتبار إشباع حاجات ورغبات مواردها البشرية وخاصة أعضاء الهيئة التدريسية بالمستوى  
الموارد   هذه  أداء  تحسن  كلما  البشرية  بمواردها  الجامعة  اهتمام  ازداد  كلما  لأنه  المناسب 

 ها بالاستمرار في العمل بالجامعة.وازدادت رغبت

أن يتم العمل على توفير مناخ عمل في الكليات يساعد على المرونة في العمل بالمستوى   ●
 المناسب. 

العمل  ● بين  التوازن  تحقيق  على  يعمل  بحيث  الجامعة  في  عمل  نظام  تصميم  على  العمل 
 .والحياة الشخصية بالمستوى المناسب

 يئة عمل مريحة تحفز الإنجازات بالمستوى المناسب. أن تعمل الجامعة على توفير ب  ●

أن تعمل الجامعة على تطوير نظام الرعاية الصحية بحيث يلبي احتياجات أعضاء الهيئة  ●
 التدريسية بصورة أفضل. 
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في تخطيط دور نُظم معلومات الموارد البشرية 
 المسار الوظيفي

دراسة ميدانية في وزارة الاتصالات والتقانة 
 السورية  )الإدارة المركزية(

 

                                                                                           د بركات ـمحمحيان الدكتور                                              
 ** الدكتور جميل صالح عيسى 

 

 الملخص 
هدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة التي تررط ب نرريظ  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة 

الإ ار  البطكز ررةح ثيررا ت رررو   – الاتصرررلاد والتنر ررةوتخطرريب البررررر الررلييوي فرري و ار  
 معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة كح معررد واثرردح ني بررر تررم ت رررو  تخطرريب البررررر الررلييوي  لررى 

 ترتلى الوط  )العرتل( و لى ترتلى الب عبة.
تررم الا تبررر   لررى الاسررت ر ة كررا ا  لمبرر  البعللتررردح ثيررا وم و ررت  لررى  يو ررة ت لو ررة 

 40اسرررت ر ةح كرررر  ت  رررر  46ح ترررمو اسرررتط ر  د والتنر رررةالاتصررررلا ررررتلا فررري و ار   50ترررظ 
 د تظ ث رد البنيرس تظ خلا  تعرتل ألور كطو  رخ.وتمو التاكو   است ر ة قرنلة للتحليلح

وتررررظ أ ررررل اخت رررررر الوطخرررريرد تررررمو اسررررتخداس ا،سرررررلي  الإثصررررر ية الب رسرررر ةح ثيررررا 
 one sample tاثررد  اسررتخدس ال رثنررر  الإثصرررواد اللوررويةح واخت رررر الوررطو  لعيو ررة و 

test.ح برلإخرفة إلى اخت رر نيطسل  لاخت رر الارت رط الخطي نيظ تتغيطاد الدراسة 
 أهب ر:وتظ خلا  اخت رر الوطخيرد تمو التلول إلى  د  تظ ال تر ج  

الإ ار  البطكز رررة  عرررم تعللتررررد البرررلار   –تترررلفط لررردى و ار  الاتصررررلاد والتنر رررة  .1
 ال  ط ة البطلل ة.

 
سورية.  -دمشق  -المعهد الوطني للإدارة العامة  -مدرس 
 سورية.  –اللاذقية  -جامعة تشرين  –كلية الاقتصاد  –مدرس   **



 دور نظُم معلومات الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي 

122 
 

الإ ار  البطكز ررررة  –تنررررلس البررررلار  ال  ررررط ة العرتلررررة فرررري و ار  الاتصرررررلاد والتنر ررررة  .2
 نتخطيب البررر اللييوي الخرص ن ر.  

 الاتصررررلاد والتنر رررةفررري و ار    معم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ةه ررررو  ور فعرررر  لررر  .3
رر الرررلييوي  لرررى تررررتلى الورررط  وكرررذل   لرررى تخطررريب البرررر كز رررة فررري الإ ار  البط 

 لب عبة.ترتلى ا
 

 معررررم تعللترررررد البررررلار  ال  ررررط ةح تخطرررريب البررررررر الررررلييويح و ار  الكلمــــات الميتاحيــــة  
 .الاتصرلاد والتنر ة
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The Role of Human Resources 

Information Systems in Career Path 

Planning 

A field study in Syrian Ministry of 

Communications & Technology - Central 

Administration 
 

 

Dr. Hayyan Barakat * 
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Abstract 

 

This study aimed to analyze the relationship between human 

resources information systems and career path planning in the 

Ministry of Communications & Technology - Central 

Administration, as human resources information systems were 

examined as one dimension, while career path planning was 

examined at the individual (employee) level and organization level. 

The questionnaire was relied on as a tool for collecting information, 

as it was distributed to a sample of 50 employees in the Ministry of 

Communications & Technology. 46 questionnaires were retrieved, 

40 of them were analyzable, and the stability of the scale was 

confirmed by the Alpha Cronbach coefficient. 

In order to test the hypotheses, appropriate statistical methods 

were used, as the researchers used descriptive statistics, one sample 

t test, in addition to Pearson test to test the linear correlation 
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between the study variables. Through testing the hypotheses, a 

number of results were reached, including: 

1. Human resources information systems are available in the 

Ministry of Communications and Technology - Central 

Administration. 

2. The working Human Resources in the Ministry of 

Communications and Technology - Central Administration plan its 

own career path.  

3. There is an efficient role of the Human Resources information 

systems in the Ministry of Communications and Technology - 

Central Administration in planning the career path on the individual 

level as well as the organization level.  

 

 

Keywords: human resources information systems, career path 

planning, the Ministry of Communications & Technology. 
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 أولا  مقدمة 
ا،وررل  والبررلار  الترري ت  التطلر البت رتي لدور وأهبيررة البررلار  ال  ررط ةح كاثررد أهررم 

كبرررف و ل رررفح صلورررف فرري يررل ال رردر  ال ررر ية فرري البررلر  ال  ررط  تعتبررد  لي ررر الب عبررةح وخ
إلرررى تخطررريب البرررررر العرتلرررة في رررر  ر  ال  رررط ةالرررذل  تحللرررت الننيرررط ترررظ الب عبررررد والبرررل 

تررظ   ررةح والطلرر  والعررط  فرري سررل   روتنرردرات  رإت ر يرت يحنق التلا   نيظ  اللييوي ببر  
العبل تظ   ة أخطىح لذل  كررر  لزاترررف  لررى الب عبرررد برررختلا  تل  رت ررر وقطر رت ررر أ  
ترعى إلى ا،سرلي  والآليرد التي ترررر دهر فرري تخطرريب البررررر الررلييويح ولطرلبررر كر ررت 

عرررم البعللترررة هررري ا،سررررس الرررذ  تم  رررى  ليررر  أ  خطرررةح كرررر  لا نرررد ترررظ الا تبرررر   لرررى  م 
البعللترد ولا سيبر الخروة برررلبلار  ال  ررط ة كطكيررز  أسرررس فرري قر ررد  ال ير رررد والبعرررر  
التي يتم الا تبر   لي ر في تخطيب البررر اللييويح وتظ ه ررر  رررود أهبيررة هررذه الدراسررة 
في تحليل العلاقة التي تط ب نيظ  معم تعللترد البلار  ال  ررط ة وتخطرريب البررررر الررلييوي 

 الإ ار  البطكز ة.  –  الاتصرلاد والتنر ة الرلر ة  في و ار  
   الدراسات السابقةثانيا

 الدراسات العربية
( بعنــوان  تقيــيا يعاليــة نلوــا معلومــات المــوارد 2017دراســة ديــدعر وعيســى   .1

 [16]البشرية المستخدمة يي جامعة تشرين  دراسة ميدانية.  
تعللترررد البررلار  ال  ررط ة البرررتخدتة فرري ال ررد  تررظ الدراسررة تنيرريم ترردى فعرليررة  معررم 

 رتعرررة ت رررط ظ ترررظ خرررلا  ثرررلاي أبعرررر  ر يررررة هررري ) رررل   البعللترررردح رخرررر البررررتخدسح 
 وثبرية ال معم(.

تررمو اخت رررر الوطخرريرد تررظ خررلا  تحليررل ال ير رررد ا،وليررة الترري تررمو  بع ررر  ررظ  ط نررة 
ط  تظ العرتليظ فرري تمررر  البررلار  ال  ررط ة نلغررت  توررط  ح  55است ر ة و  ت  لى  يو ة تيرو

 Tح واسرررررتخدس فررررري التحليرررررل الاثصرررررر ي اخت ررررررر 0.843وتمررررررو  تعرترررررل ألررررر  كطو  ررررررخ 
 .20الاثصر ي إودار    Spssط رتج   ستيل ي ت لعيو ة واثد  ببرر د  ن

لت الدراسررة إلررى ا خوررر  فعرليررة  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة البرررتخدتة فرري  تلوررو
 رتعرررة ت رررط ظح ثيرررا أي رررطد  راو العيو رررة تررريلا إلرررى  ررردس الطخرررر  رررظ  رررل   البعللتررررد 
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 ال رتمة  ظ هذه ال معم وكذل  في  ر ة الطخر  ررظ اسررتخدات  و رردس ق ررل  ترررتلى الحبريررة
 البطافق ل .

ــرون   .2 ــة دياوآ وونـ ــوارد 2020دراسـ ــات المـ ــا  معلومـ ــتخدا  نوـ ــوان  اسـ ( بعنـ
البشرية يي اتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية يـي المسسسـات الائايريـة  

 [11] عيّنة من المسسسات الاقتصادية بولاية بسكرة.
تررررد البرررلار  كرررر  ال رررد  ترررظ هرررذه الدراسرررة هرررل تحديرررد تررررتلى اسرررتخداس  عررررس تعلل 

ال  ط ة في اتخرررا النررطاراد البتعلنررة برررلبلار  ال  ررط ة )التخطرريبح التلييرر ح الترردر  ح تنيرريم 
ا، او(ح ترررررررمو الا تبرررررررر   لرررررررى البررررررر  ج اللوررررررروي التحليلررررررري وتحليرررررررل ال ير ررررررررد برسرررررررتخداس 

 البتلسطرد الحررنية والا حطافرد البعيرر ة وتحليل الت ريظ والارت رط والا حدار.
لوررل إلررى تمبل ررة تررظ ال تررر ج ت رريط إلررى أ و اسررتخداس  عرررس تعللترررد البررلار  تررمو الت

ال  ررط ة فررري اتخرررا النرررطاراد البتعلنررة بررررلبلار  ال  رررط ة فرري البءسرررررد تحررل الدراسرررة  ررررو 
ببررررتلى خرررعي ح برلإخررررفة إلرررى  ررردس و رررل   لاقرررة ارت ررررط تع ل رررة نررريظ  عررررس تعللتررررد 

علنررة برررلتخطيب والتلييرر  وتنيرريم أ او البررلار  ال  ررط ةح البررلار  ال  ررط ة واتخرررا النررطاراد البت
فرري ثرريظ يل ررد  لاقررة ارت رررط تع ل ررة تل  ررة خررعيوة نرريظ كررل تررظ  عرررس تعللترررد البررلار  
ال  ط ة واتخرا قطار تدر   البررلار  ال  ررط ة برلبءسررررد تحررل الدراسررة   ررد ترررتلى تع ل ررة 

(0.05). 
 الدراسات الأجنبية

 بعنوان   Mahasneh, 2016) دراسة د .1
Impact of Human Resources Information Systems on the 

Efficiency of Employees Performance at Health Organizations 

in Jeddah Region. [22] 
أثر نظُم معلومات الموواد  الشرور ع ىلوف ءةوادا أ اد العوامللم ظالم ظموات اليو لع  و  

 م طقع جدا.

هدفت هذه الدراسة إلى التعطو   لى  لاقة وتاثيط  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة تررظ 
ثيا البخط رد )الدقررةح النبيررةح التلقيررتح البطو ررة(  لررى كورررو  أ او العرررتليظ فرري النطررر  
الصحي في ت طنة  د ح برلإخرفة إلى اكت ر  تدى أهبية هذه البتغيوطاد فرري الب عبرررد 
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تليورررح وتررمو إ ررر   وتحليررل  120تمو تطررل ط اسررت ر ة وتل  ع ررر  لررى  الصحية تحل الدراسةح  
 است ر ة وحيحة وتلثلقة ت  ر. 103

ت ررريط ال ترررر ج إلرررى التررراثيط الاثصرررر ي البع رررل  لررر معم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة  لرررى 
كورررو  أ او البليرر ح كبررر ني ررت الدراسررة أ   بيرر  الارت ر رررد كر ررت ااد  لالررة إثصررر ية 

عللترررد البررلار  ال  ررط ة وكورررو  أ او البليرر ح وأ  الارت ر رررد  رررود ني  بررر نرريظ  عرررس ت
 ندر رد تتوروتةح وفي خلو ال تر ج تمو تنديم بعض التلويرد.

 ( بعنوان Menant et al., 2021دراسة د .2
The Application of Acceptance Models to Human Resource 

Information Systems: A Literature Review. [23] 
 .مراجعة أدبية   تطبيق نماذج القبول على نلوا معلومات الموارد البشرية

ترر  التطررلر التن للررل ي البتررررر ح و خررل  تن للل يررر البعللترررد فرري ني ررة ا، بررر  
الإ ار ةح ورر لزاترف  لى الب عبرد العبل  لى تلفيط كرفة البتطلو رد اللا تة لن ررل  هررذه 
التن للل يرررح والعبررل  لررى تخويرر  وو الررة تعلقرررد تط ين رررح لررذل   بلررت هررذه الدراسررة إلررى 

رتلة لنرفررة الدراسرررد وا،بحررري الترري ت رولررت تعلقرررد ق ررل  تط يررق إ ررطاو تطا عررة أ نيررة  رر 
 فعرليررة تطا عررة إلررى الدراسررة هررذه   معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة فرري الب عبررردح وهرردفت 

 التن يررررد  رررر   فررري تنيررريم ق رررل  ب ررر ل البررررتخدتة النلاسررري ية UTAUT و TAM  بررررا 
 ب رر ل للت  ررء ال برررا  هررذه  إلررى  البضرررفة  البتغيوطاد  ولتحديد  المديد  في ت عبرد ا، بر ح

 أهبيرررة  لرررى سرررلوطت هرررذه الدراسرررة الضرررلو كبرررر. البرررليويظ ق رررل ترررظ HRIS بن رررل  أفضرررل
 البرررلار  تعللتررررد  عررررس  وق رررل  ف رررم  فررري للبرررررهبة والب عبرررة والآلرررة الإ ررررر  نررريظ العلاقرررة
 .الب  ية  ال ي رد في  ال  ط ة

 راسرررة  20اللورررويح ترررظ خرررلا  تطا عرررة ثرررلالي ا تبررردد هرررذه الدراسرررة  لرررى البررر  ج 
ت رولررررت تلخررررل  الدراسررررة ولا سرررريبر ال بررررلا يظ  2021إلررررى  2013أكر يبيررررة تررررظ ترررررر   

 البذكلر ظ.
 البتغيرروطاد خررلا  تحررديا تررظ  تلولت هذه الدراسررة إلررى خررطور  تطررل ط هررذه ال برررا 

 ال ير ررررد و رررل    ال عررررس  اسرررتمربة ووقرررت ا،ترررر ) التن للل يرررة الخصرررر   إلرررى ت ررريط التررري
 (.  ال  ط ة  البلار   لنرم   البتلق   الدور)  الت عيبية  والبتغيوطاد  ح(ال عرس   في  البط نة
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 مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة
ط البررررتنل   معرررم  تتورررق الدراسرررة الحرليرررة تررر  الدراسررررد الررررربنة فررري اختيررهرررر البتغيرررو

ت فرري سررلر ة  تعللترررد البررلار  ال  ررط ة ح كبررر تتوررق ترر   راسررة   ررديط و يرررى  كل  ررر تبررو
 التي تبوت في قطر  خدتي أيضر.  "Mahasneh"و لى قطر  خدتي وت   راسة  

أتررر تررظ  رثيررة الاخررتلا  فتختلرر  هررذه الدراسررة كررل  البتغيررط الترررب  فرري هررذه الدراسررة 
اكتورررى هرررل تخطررريب البرررررر الرررلييوي ني برررر ت رررلف  البتغيرررط التررررب  فررري الدراسررررد الررررربنة و 

ق فررري الم رررة البدروسرررة كبرررر  بعضررر ر نتنيررريم فعرليرررة  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة البط رررو
 ت ل ت الدو  التي أ ط ت ن ر هذه الدراسرد.

   مشكلة الدراسة ثالثا
تررظ العرررتليظ فرري و ار  الاتصرررلاد والتنر ررة الرررلر ة  خلا  تنرنلة  يو ة اسررتطلا يةتظ  

توررط  ح وسررءال م  ررظ الرردور الررلييوي الررذ  ينلتررل  برر  فرري  23 رربلت  الإ ار  البطكز ررة –
 م الررررلييويح وثرلررررة الاسررررتنطار الررررلييويح ثاللقررررت الحرررررليح وخطط ررررم البرررررتن لية و بررررل 

ورررود فرري إ ربرررد ا،فررطا  ثررل  ووت ر ية التطررلر والا تنررر  والتطقيررةح لاثررا ال رثنررر  و ررل  ت
اللييوي فيبر نيظ توط اد العيو ةح تبر  عل تظ تخطرريب البررررر البررر  تخطيب    ترتل رد

الررلييوي فرري ال ي ررة البدروسررة ثرلررة إ رر رلية ترررتحق الدراسررة وال حرراح وتررظ خررلا  الط ررل  
ال رثنررر  إلى الدراسرد الرربنة وأ نيرد ال حا التي ت رولت تخطيب البررر الررلييويح و ررد 

 وراف تب  رررف لرر معم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة فرري البرررر د  فرري تخطرريب البررررر الرررلييويح 
 وت   يب ظ وير ة إ  رلية الدراسة برلتررؤ  الط يس الآتي:

ترررر هرررل  ور  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة فررري تخطررريب البرررررر الرررلييوي فررري و ار  
 طكز ة؟ الإ ار  الب  –  الاتصرلاد والتنر ة الرلر ة

 و توط     ر التررؤلاد الآتية:
تر هل ترتلى تخطيب البررر اللييوي الذ  تنررلس برر  البررلار  ال  ررط ة العرتلررة فرري  -

 ني ة التط يق؟ 
 –الاتصرررررلاد والتنر ررررةترررر ترررردى ترررلفوط  معررررم تعللترررررد البرررلار  ال  ررررط ة فررري و ار   -

 الإ ار  البطكز ة في المب لر ة العط ية الرلر ة.
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هررررل تل ررررد  لاقررررة نرررريظ تررررلفوط  معررررم تعللترررررد البررررلار  ال  ررررط ة وتخطرررريب البررررررر  -
 اللييوي في ني ة التط يق؟ 

   يرضيات الدراسة رابعا
 للإ ربة  ظ تررؤلاد ال حا تمو وير ة الوطخيرد الآتية:

لا تل ررررد فررررطو  تع ل ررررة نرررريظ تتلسررررب إ ربرررررد أفررررطا  العيو ررررة  ررررظ ترررررتلى  معررررم  •
الإ ار  البطكز ررررررة  –الاتصرررررررلاد والتنر ررررررةتعللترررررررد البررررررلار  ال  ررررررط ة فرررررري و ار  

 والبرتلى البطللب.
لا تل رررد فرررطو  تع ل رررة نررريظ تتلسرررب إ ربررررد أفرررطا  العيو رررة  رررظ تررررتلى تخطررريب  •

الإ ار  البطكز رررررة والبررررررتلى  – تنر رررررةالاتصررررررلاد والالبرررررررر الرررررلييوي فررررري و ار  
 البطللب.

لا تل رررد  لاقرررة تع ل رررة نررريظ  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة وتخطررريب البرررررر  •
الإ ار  البطكز ررة فرري المب لر ررة العط يررة  – الاتصرررلاد والتنر ررةالررلييوي فرري و ار  

 الرلر ة.
   أهداف الدراسة نامسا

 ت د  الدراسة إلى تحنيق ا،هدا  الآتية:
الاتصررررلاد تحديرررد تررررتلى  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة البررررتخدتة فررري و ار   •

 الإ ار  البطكز ة في المب لر ة العط ية الرلر ة.  –والتنر ة
الإ ار   –الاتصررررلاد والتنر رررةتحديرررد تررررتلى تخطررريب البرررررر الرررلييوي فررري و ار   •

 البطكز ة في المب لر ة العط ية الرلر ة.
تررط ب نرريظ  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة وتخطرريب البررررر تحديررد العلاقررة الترري  •

الاتصررررلاد الرررلييوي ) لرررى تررررتلى ا،فرررطا ح  لرررى تررررتلى الب عبرررة( فررري و ار  
 الإ ار  البطكز ة في المب لر ة العط ية الرلر ة.  –والتنر ة

   أهمية الدراسة سادسا
 تنرم أهبية الدراسة إلى:
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تنبظ الاهبية ال عط ررة للدراسررة تررظ أهبيررة البلخررل  البرردروسح   الأهمية النورية  −
ثيررا ت رر ل  معررم البعللترررد الإ ار ررة وتررظ ني  ررر  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة 
ل  واثرررد  ترررظ البوررررهيم والبلاخررري  الاكر يبيرررة التررري لاقرررت اهتبرتررررف ك يرررطا ترررظ ق  رررح

وي واثررداف تررظ أهررم ال رررثنيظ فرري الآو ررة ا،خيررط ح كبررر يبنررل تخطرريب البررررر الررليي
الاستطاتيميرد التي يمب ظ الا تبر   لي ر سلاو فرري الحورررى  لررى تلار هررر ال  ررط ة 
تظ   ةح أو تطل ط قرردراد ووت ر يرررد البررلار  ال  ررط ة بحرردو اات رررح برلإخرررفة إلررى 
افتنرر الب ت ة العط يررة ولا سرريبر الرررلر ة لابحررري الاكر يبيررة الترري  رسررت العلاقررة 

 غيوط ظ.نيظ هذيظ البت
تنبظ ا،هبية العبلية فرري ال تررر ج والتلورريرد الترري تررمو اللوررل  الاهمية العملية    −

ل الم رررد  -إلي ر تظ خلا  هذه الدراسة والترري يمب ررظ  فرري ثررر  ا،خررذ ن ررر تررظ ق  ررح
ة أ  ترررر م فررري تحرررريظ وتطرررل ط وت بيرررة البرررلار  ال  رررط ة و  رررر   كوروت رررر  -البع يرررو

 اللييوي أو  لى البرتلى الت عيبي.وا تر يت ر سلاو  لى البرتلى  
   حدود الدراسة سابعا
 2021ال ص  النر ي تظ  رس    الحدود الئمانية  −
ــة  − ــدود المكانيـ الإ ار  البطكز رررة فررري المب لر رررة  – الاتصررررلاد والتنر رررةو ار   الحـ

 العط ية الرلر ة.
   التعرييات الإجراييةثامنا
 تمبل ة تظ الع روط البتطابطة التي تعبل تعررر   نوا معلومات الموارد البشرية  −

لمب  وتعرلمة وتخز ظ و  ط البعللتردح لد م اتخرا النطاراد والت ررريق والطقربررةح 
 رررديط و يرررررىح ) [16]والتحليرررل والاسرررتور   ترررظ أ  ررررطة إ ار  البرررلار  ال  رررط ة . 

 (227ح ص 2017
 لررى  رررتق إ ار  هررل تمبل ررة تررظ ا،  ررطة الترري تنرر  تخطيط المسار الوظييي  " −

البررلار  ال  ررط ة ترررظ   ررةح و رررتق الورررط  تررظ   رررة أخررطىح الترري يرررتم تررظ خلال رررر 
إ رردا  الوررط  لبطاثررل وييويررة تختلوررةح وتحديررد الب ررررادح والنورررواد البطلل ررة ببررر 
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يحنررق الا رررمرسح والتلافررق نرريظ أهرردا  الوررط ح والب عبررةح وتحنيررق ا،هرردا  النليررة 
 (112ح ص 2015) لي  ي ح    [15]للب عبة .  
 الإطار النورآ للبحث

 أولا  ميهو  نلوا معلومات الموارد البشرية
ادح والإ ررطاوادح وال طتميررردح ز تمبل ة ا،فطا ح والتم ي   معم البعللترد با  :  عطو يم 

ال ير رررررردح يعبرررررل يررررردو ر أو تي ر ي يرررررر أو أليرررررر  لرررررى  بررررر  البعللتررررررد وتخبي  رررررر  وقلا رررررد
 (168ح ص 2013)هزايبةح   [21]  ."للبرتويديظوتعرلمت ر وتظ ثم نن ر  

تر برل ر ة ل معم تعللترد البلار  ال  ط ة فنررد ي ررطد  ررد  تعرررر ه تررظ ني  ررر:  نيررر  أ
توصل لللير   والب رراد البتلافط  في أ  ت عبةح فضلا  لى أ   تمبل ة تررظ ا، واد 

اسررررتخداس البررررلار  ال  ررررط ة ظ البرررررءوليظ تررررظ تحديررررد أهرررردا  ب ررررو واللسررررر ل الإ ار ررررة الترررري تم 
 (269ح ص 2012)  يطادح   [8]  البترثة للب عبة .

طو  با ررر    عررررس يررررعى إلرررى ترررلفيط البعللتررررد التررري يحتر  رررر البرررديطو  لاتخررررا  و رررم
النررطاراد البتعلنررة بور ليررة اسررتخداس الع صررط ال  ررط  والطفرر  تررظ ترررتلى أ ا رر  فرري تحنيررق 

 (206ح ص 2015)الطر ي والع ر  ح   [13]أهدا  الب عبة .  
ت عرريم وتحليررل ال ير رررد كبر  مطو  با  :  هل ال عرررس الررذ  ي طررل   لررى  بليررة  برر  و 

الخروة برلبلار  ال  ط ة وتحل ل ر إلى تطاكررز ورر ر ة النررطاراد ، ررطا  التخطرريب للبررلار  
 (192ح ص 2013)كرطىح ايصللاحح   [18]ال  ط ة في اللقت الب رس  .  

 كورررو   رفرر  بغيررة البرررتويديظح أترررس  تلفيط البعللترد إلى كبر يمعطو  با     عرس ي د 
 ت لو رررررد ت عبررررة و ررررل   ررررطاو الت عرررريم  فعرليررررة تحنيررررق فرررري والبررررررهبة ر  والليرررر  ا،فررررطا 

 ترراثيطاد ترر  البطتررد   والتغذيررة والبخط رررد  الت ررغيل  و بليرررد  البدخلاد  في  تتبنل  وتتور لة
 (30ح ص 2019)برسيبر  و خطو ح    [1]  والخرر  .  ال ي ة الداخلية

ــ  المــوارد البشــرية  ــي  تل ــي يمكــن تعريــ  نوــا  معلومــات المــوارد البشــرية برن ومن
والماديــة والتكنولوجيــة التــي ترتكــئ يــي بناحهــا علــى الحاســة اللــي مــن الناحيــة الينيــة 
ــي يلمكــن أن تســاعد مدارة المــوارد البشــرية يــي أداح مهامهــا ووظاييهــا  ــة  والت والتطبيقي
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المعلومات المطلوبة بالاودة المثلـى والتـي تسـاعد متخـ    واستراتياياتها من نلال تويير
 القرار يي ترشيد قراراتي بالدرجة المثلى.

 ثانيا  أهمية نلوا معلومات الموارد البشرية
تع ط أهبيوة  معم تعللترد البلار  ال  ط ة تظ خلا   د   نرط يوب ظ اكط أهب ررر وفنررر 

 (67ح ص 2013)تلاتيح   [7]لبر ياتي:  
ظ إ ار  البررلار  ال  ررط ة في ررر وكررذل  إ  تررلافط  −  عرررس تعللترررد للبررلار  ال  ررط ة يمب ررو

برررقي ا،قررررس فرري الب عبررة تررظ الحصررل   لررى البعللترررد الصررحيحة والبتنرتلررة 
  ظ  بي  العرتليظ في ر.

ظ  عرررس تعللترررد البررلار  ال  ررط ة تررظ تعطفررة ثر رررد ور  رررد العرررتليظ فرري  − يمب ررو
 الب عبة.

ق الاسرررتخداس ا،تنرررل ل رررر و رلتررررلي تل يررر   − البرررلار  ال  رررط ة فررري الب عبرررة ببرررر يحنرررو
 تحنيق تيز  ت رفرية  لى الب عبرد ا،خطى.

يملفطو تعرييط يب ظ استخدات ر في الطقربة  لى ا،فررطا  وتحديررد ا، ررلر أو الحررلافز  −
ى وفنر لبرتل رد ا، اوح وهذا تر يرر ع س  لررى الررطوح البع ل ررة لرردي م و رلترررلي  لرر 

 الب عبة ك ل تظ خلا    ر   الإ تر .
و ب ررظ النررل  أ   معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة تنتررر  أهبيت ررر تررظ الرردور الررلييوي 
الررررذ  يمب ررررظ أ  ترررررر د فرررري إ ار  البررررلار  ال  ررررط ة فرررري تحنيررررق أهررررداف ر وت ويررررذ سيرسرررررت ر 

 واستطاتيميرت ر.
 أهداف نلوا معلومات الموارد البشريةثالثا   

ق ل رررررر تمبل رررررة ترررررظ بررررررد لررررر معم تعللتررررررد البرررررلار  ال  رررررط ة يحنرررررو الب عو  إ  تط يرررررق
 (228ح ص 2015تلتيح  و ) او     [10]  ا،هدا  يب ظ اكط أهب ر برل نرط الآتية:

 إ دا  خطب واستطاتيميرد الب رفرة للب عبة. .1
 الت  ء برثتير رد الب عبة تظ البلار  ال  ط ة. .2
 تحديد الاثتير رد التدر  ية. .3
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 معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة فرري تخطرريب البررررراد اللييويررة وتررررراد يررررهم  .4
 التطقية.

فررررري  ةيم سيرسررررررد وتبررسررررررد و رررررطاتج البرررررلار  ال  رررررط ة البط نررررر يررررر يرررررررهم فررررري تن .5
 الب عبة.

 إ دا  التنرر ط البطت طة بإ ار  الع صط ال  ط  في الب عبة. .6
  ررط ة فرري الب عبررة كترررميل تنررديم الررد م لإ ار  ا،  ررطة اليلتيررة لإ ار  البررلار  ال .7

 سر رد العبل والإ ر اد والغيربرد.
و ب ررظ تلخرري  أهرردا   معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ة فرري تررلفيط البعللتررة برررلمل   
البطلل ررة ببررر يرررر د تتخررذ النررطار فرري اللوررل  إلررى النررطاراد البنلررى فيبررر يتعلررق نليررر   

 وت رس إ ار  البلار  ال  ط ة.
 ح نلوا معلومات الموارد البشريةمتطلبات ناارابعا   

ثتى يحنق  عرس تعللترد البلار  ال  ط ة الغرية التي تظ أ لرر  تررمو وخررع  لا نررد تررظ 
 (185ح  2016)نظ  ل حةح    [3]  هذه البتطل رد تر ياتي:  همو أ  ظ  تلفط  د  تتطل رد وت  

 ال طوط الإ ار ة  .1
 الب عبة.الد م البر   والبع ل  تظ ق ل الإ ار  العلير في  −
ا،خرررطى فررري إ ررردا  وتصررربيم  معرررم تعللتررررد البرررلار   ادل الإ ار  رررح الب ررررركة ترررظ ق   −

 ال  ط ة.
ده برلإخرررفة إلررى خررطور  ت ررريب الإ ررطاواد يم  أ  تنل  تصر ر ال ير رد تلثررو  −

 البطت طة نتخز   ر وتداول ر.
 تحديد اثتير رد الإ ار  ا،خطى. −
يرر  تختلرر  العرررتليظ ثررل  أهبيررة هررذا رلررة وتننالاهتبرررس نترراتيظ ق ررلاد اتصررر  فعو  −

 ال عرس ببر يخلق ت رخر تلا بر لتط ين .
 ال طوط الو ية والاقتصر ية:  .2
ط الإت ر يررررد الو يرررة والإ ار رررة لررردى الوط رررق الب لررر  نتصررربيم  عررررس تعللتررررد ترررلفو  −

 البلار  ال  ط ة.
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 .نرفي لتصبيم ال عرس اللقت  الترثة  إ −
 ال عرس.تلفيط ال طتميرد الضطور ة لعبل  −
 د تظ  ر ة ا،تر  العرلية التي يضب  ر ال عرس البرتخدس.التاكو  −
 تطاق ة تدخلاد ال ط رتج تظ خلا  تلاق  التح م البطكز ة. −

 مكونات نلوا معلومات الموارد البشريةنامسا   
يتنرررل   عررررس تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة ترررظ سرررتة   رورررط أسررررس وهررري البررردخلادح 

 البخط ررردح التغذيررة الع ررريةح الررذاكط ح الررتح مح و ب ررظ تلخرريح ر وفررق الآترري:العبليررردح 
 (57ح ص 2017  نلا برسح)  [2]

 البدخلاد: وهي ال ير رد البطت طة برلبليويظ واللير   وتتبنل برلآتي: .1
 نير رد البليويظ. −
 نير رد اللير  . −
 نير رد إ ار ة. −
 نير رد سل  العبل. −

ببعرلمرررة ال ير ررررد ترررظ خرررلا  تحليل رررر وتطتي  رررر وت ررررين ر العبليررررد: ينرررلس ال عررررس  .2
ثر  الاثتير ردح وتظ ثررم تخز   ررر تب يرردا للاسررتخداس البرررتن لي   ررد الضررطور ح 

 و ب ظ تلخي  هذه العبليرد وفق الآتي:
 ترميل وتخز ظ ال ير رد. −
 تدقيق وتحديا ال ير رد. −
 تحليل وتوريط ال تر ج. −

الحصررل   لررى البعللتررردح و ررر   تررر ت ررتبل البخط رررد: فرري هررذه البطثلررة يررتمو  .3
 تخط رد  عرس تعللترد البلار  ال  ط ة  لى الآتي:

 نير رد وتعللترد  ظ البليويظ. −
 نير رد وتعللترد  ظ أوخر  العرتليظ الرربنة والحرلية. −
 نير رد  ظ العبليرد الإ ار ة )تخطيبح تعييظح تنل م...( −
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ثررل  كيويررة سرريط العبليرررد ببررر يرررب  التغذية الع رية: وهي   رر   ظ تعللترد  .4
طاد فرري سيرسرررد وو ررطاواد إ ار  البررلار  ال  ررط ة فرري الب عبررة ببررر  ببتربعررة التغيررو

 يمب وظ تظ تعرلمة الب  لاد التي قد تعيق فر لية استخداس هذا ال عرس.
الرررتح م: أ  الرررتح م برررريط الخطرررلاد كبرررر هرررل تحرررد  ل رررر ببرررر ي ورررل الت  رررو    رررد  .5

 طا في تمط رد ال ط رتج أو في ال ير رد البدخلة.ثدوي أ   طل أو خ
 الذاكط : وفي  تخز  تدخلاد وتخط رد ال عرس. .6

 سادسا  ميهو  تخطيط المسار الوظييي
 تمبل رررة البطاكرررز اللييويرررة التررري يتررردر  خلال رررر الورررط  يمعرررطو  البرررررر الرررلييوي با ررر  

 :  التتررررب  فررري كبرررر يعرررط  با ررر  (354ح ص 2012) يررررلطح  [9]خرررلا  ثيرتررر  اللييويرررة  
 (55ص   ح2018)نل ور ظح   [6]  الخ ط  العبلية للوط    ط الزتظ 

ترررظ التعررررر ه ا،خرررطى:  تمبل رررة تتلاليرررة ترررظ التطقيررررد والتررر نلاد ا،فنيرررة والطأسرررية 
والتي تحد  تمبل ة الليررر   البتترليررة الترري ي ررغل ر الوررط   لررى اتترردا   بررطه الررلييويح أو 

 بيرر  الليررر   الترري ي ررغل ر الوررط  خررلا  ثيرترر  اللييويررة   أ   ترر   ال ررخ  الررلييوي أ 
 (242ح ص 2018)نظ  رندح  يرر يح    [7]ت ذ  خلل  الخدتة ثتى خطو   ت   .  

:  إثرردى ويررر   إ ار  البررلار  ال  ررط ة الترري فيمعررطو  با رر أتر تخطيب البررر اللييوي  
ي ررغل ر والرر  بغررط  أسرررس هررل تع ررى بإثررداي تلافررق وتطرررنق نرريظ الوررط  واللييوررة الترري 

 [17]تحنيق أهدا  البءسرة في الإ تر يررة وتحنيررق أهرردا  ا،فررطا  فرري الطخررر  ررظ العبررل .
 (119ص   ح2016)الوضيلح يحيرو ح  

و عررط  أيضررر:  هررل البرررل  الررذ  يلخررو  تمبل ررة الليررر   البتتربعررة الترري ي رردر  
ةح والررر  إترررر  رتل يرررر   رررط في رررر الورررط  أو ي تنرررل إلي رررر خرررلا   برررطه الرررلييوي فررري البءسرررر 

البرتل رد الت عيبية تظ قر د  ال ي ل الت عيبي ثتررى قبترر  وتررربى هررذه الحطكررة برلتطقيررةح 
 (69ح ص  2020ت روط ة و خطو ح  ) [20]  .أو أفنير فتربى برل نل اللييوي ا،فني 

و ب ظ النل  أ  تخطيب البررر اللييوي هي ثرلة تنرتليوة نرريظ أهرردا  الب عبررة تررظ 
وتصرررل  البررلار  ال  ررط ة تررظ   ررة أخررطىح بحيررا تلتنرري وتتنررر   هررذه الاهرردا  فرري    ررةح

  نطة تبنول خطة البررر اللييوي للبلر  ال  ط .
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 الانعكاسات الإياابية لتخطيط المسارات الوظيييةسابعا   
تخطرريب البررررراد اللييويررة برل نرررط  ريب ظ تحديد أهم الا ع رسرد الإيمرنية التي يحنن 

 (547ح  2005) نيليح   [14]  الآتية:
إ  تخطرريب البررررر الررلييوي وتررر يررلفطه تررظ فررطص تطقيررة وتنرردس وييورري للعرررتليظ  −

ز  للبررلار  ال  ررط ة ن ررد  تحنيررق  بلثرررت مح ثيررا سيرررعى هررءلاو وسيلة تحوو   عدو يم 
ل ا، لررررى فرررري العرررررتليظ للعبررررل بمررررد ن ررررد  الحصررررل   لررررى تطقيرررررد للتنرررردس  حرررر 

كبررر ت ررم  هررذه البررررراد اللييويررة  حالبررراد اللييوية التي تتيح ر الب عبة ل م 
البررليويظ  لررى اكتررررب ت رررراد  ديررد  وتطررل ط تعررررف م ب رر ل ترررتبط ن ررد  
اللول  إلى وير   أ لى كل  كل وييوة  لى البررر الررلييوي للعرتررل ي ررتطط 

رر ح و رلتررررلي ترررظ لا يطرررلر  ورررر  ل رررغل ر تتطل ررررد تعيو رررة ترررظ الب ررررراد والبعررر 
و ررررعى لرررتعلم واكترررررب ت ررررراد  ديرررد  ستصررر   ت رراتررر  وتعررفررر  تتنر ترررة تررر  

 الزتظ و رلترلي لظ تنل  لدي  فطو  ل غل تطاكز وييوية أ لى في البرتن ل.
إ  تخطيب البررراد اللييوية يحنق رؤ ة واخحة للبرتن ل اللييوي والعبررل فرري  −

لررة والترري تط رر  أ ا  اسررتنطرب لمررذب البررلار  ال  ررط ة البءهف الب عبةح وهذا تر يعد  
التنرررردس ،  وييوررررة تعطفررررة فررررطص التنرررردس البرررررتن لي الترررري تتيح ررررر ل ررررم هررررذه  لح  رررر  قح 

 اللييوة.
طه ترررظ اكترررررب ت ررررراد  ديرررد  وأ او تخطررريب البرررررراد اللييويرررة وترررر ترررلفو  عررردو يم  −

خرررر  رليرررة لررردى أ برررر  تت ل رررة فررري الب عبرررة أ ا  ترررررهم فررري تحنيرررق  ر ررررد ر 
العرررتليظ و عررز  تررظ ولا  ررم و ررعلرهم برلا تبرررو للب عبررة ببررر يرر ع س إيمربررر  لررى 

ب النورررواد تررظ الب عبررةح كررل  هررذه الب عبررة تخورريض تعررد   ورا  العبررل وترررطو 
 تحنق ل م  بلثرت م اللييوية.

البرررررراد اللييويرررة تبنرررل ا،سررررس الرررذ  يطسرررم وفنرررر لررر  اسرررتطاتيمية التررردر    إ و  −
والت بيرررة فررري الب عبرررةح ثيرررا ت ررر ل تتطل ررررد  رررغل وييورررة ترررر ثر ررررد تدر  يرررة 

 ترتن لية يم   لى الب عبة تغطيت ر تظ خلا  استطاتيمية التدر  .



 بركات يان د.ح        عيسىجميل  د.   2022     عام   12العدد   44مجلة جامعة البعث   المجلد 

137 
 

يررة  لررى العبررل المررر  الررذ  ي ذلرر  البليوررل  ن ررد  تحنيررق  بلثرررت م اللييو إ و  −
البرررررراد اللييويرررة التررري تتيح رررر الب عبرررة ل رررمح وكرررذل  الاسرررتطاتيميرد التدر  يرررة 
الترري تعرردهر الب عبررة والترري تب رر  م تررظ  ررغل هررذه الليررر  ح وتررر ي ررتج  ررظ الرر  

البرردى الطل ررل إلررى   لررىتررظ رفرر  تع ل رررت م و ر ررة رخررر  رليررةح سررل  يررء   
 .ارتور  في إ تر ية الب عبة و  ر   في فر ليت ر

و ب ظ تلخي  ا ع رسرد تخطيب البررر اللييوي با  ررر تتبنررل فرري تحنيررق الب عبررة 
لبصرررلح ر فرري الحورررى  لررى تلر هررر ال  ررط  تررظ   ررةح وا رر ر  ثر رررد ور  رررد البررلار  

 ال  ط ة في التطلر وال بل والاستنطار اللييوي تظ   ة ا،فطا .
 ثامنا  استخدامات تخطيط المسار الوظييي

ترد تتعد   لتخطيب البررر اللييوي فرري تمرررلاد تت ل ررةح يب ررظ اكررط تمل د استخدا
 (256ص   2014و حيرو ح    )نل ثديد  [5]  :أهم هذه الاستخداترد برل نرط الآتية

إ  تخطرررريب البررررررر الررررلييوي يررررررهم فرررري اكت ررررر   معــــداد القيــــادات الإداريــــة  −
طا ثتررى تنررل   رررهز   النير اد الإ ار ة البرتن لية ن د  تدر   ر وت بية قدرات ر ت  و
لترررررللي تررررررءوليرت ر   رررررد الحر رررررة إلي رررررر ببرررررر يضررررربظ اسرررررتبطار ة واسرررررتنطار  برررررل 

 الب عبة.
صرر   قررطاراد   د تلفط خطة لتخطيب البررر الررلييوي للعرررتليظ ت  الترقية والنقل  −

ة  لررى أسررس واثتير رررد واخررحة و طررط   لبيررة  التطقية وال نل افنير أو رأسير ت  يررو
 تحد   تر نر وليس  لى أسرس الط  رد ال خصية أو ا،قدتية في العبل.  

ــوظييي  − إ  ال مرررح فرري ت ويررذ نط رررتج الإثررلا  الررلييوي فرري الب عبررة  الإحــلال ال
يرررة للعررررتليظ الرررذيظ ين ترررل  ت ررررراد يتطلررر  و رررل  خطرررة لت بيرررة البرررررراد اللييو

وقررردراد  رليرررةح وترررظ  و  و رررل  هرررذه الخطرررة يصررر   نط ررررتج الإثرررلا  الرررلييوي 
  بلا   لا ير يءثط سل ر  لى استنطار الب عبة.

إ و خطرررة البرررررر الرررلييوي تلخرررو  التررردرو  الرررلييوي لا برررر   وظييـــة التـــدرية  −
ه الررلييوي لط يعررة ال ررطاتج و رلترلي اثتير رد العرتل خلا  كل تطثلة  لررى تررررر 
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التدر  يررة الترري تز ررد تررظ ت رراترر  وتب و رر  ب رر ل أك ررط تررظ النيرررس بر، بررر  المديررد  
 التي سل  تملكل إلي .

ــالي   − ــدعر التكـ ظ الب عبرررة ترررظ تنرررديط  تقـ إ  و رررل  خطرررة للبرررررر الرررلييوي يب رررو
تمبل ررة تررظ التنررررلي  الترري سررل  يتل رررو   لررى الب عبررة  فع رررر ترررتن لا  لرررى 

 ل البنر  تنرلي  التدر   والحلافز والب رفآد وا، لر.س ي
رات والتكيــّ  معهــا   − طاد فررري مواجهــة التّيــّ تتعررط  الب عبررة للننيررط تررظ البتغيررو

النررررلى الت رفرررررية وا،سررررلا  والت ررررط عرد الح لتيررررة و يطهرررررح هررررذه التغيررررطاد تلررررزس 
ب ررظ الب عبررة  لررى إثررداي تعررديلاد فرري الليررر   وتتطل رررد ا، اوح وهررذا تررر يم 

تحنينرررر  تررررظ خررررلا  تخطرررريب البررررررراد اللييويررررة والترررري تررررررهم فرررري   ررررر   قرررردر  
 الب عبة  لى تلا  ة هذه التغيوطاد.

تررظ خررلا  العبررل فرري ويررر    ريع مستوى الرضا وتحقيـق طموحـات المـوظيين  −
تحنوق  بلثرت م وهذا تر يررهم في   ررر   رخرررهمح والب عبررة الترري تنررلس نتخطرريب 
ظ العررررتليظ ترررظ تعطفرررة الليرررر   التررري يب رررظ أ  ي رررغللهر  البرررررر الرررلييوي تمب رررو

 خلا  و ل هم في الب عبة.
 تاسعا  مسسولية تخطيط المسار الوظييي
وي تررررءولية ت رررتطكة نررريظ الورررط   ورررر  والب عبرررة تمعررردو تررررءولية تخطررريب البرررررر الرررليي

الترري يعبررل ن رررح والتخطرريب ال ررر   يتطلرر  تضرررفطا لم ررل  كررلا الطررطفيظح و مب ررظ تلخرري  
  ور كل ت  بر وفق الآتي:

ح 2017)كورررفيح  [19]ترررءولية الوررط : و مب ررظ اكررط أهبو ررر برل نرررط الآتيررة:  .1
 (345ص 

 البرتن لية.تحديد  بلثرت  و ريرت   −
 تحديد قدرات  واهتبرترت  ال خصية. −
 تنييب  للوطص البمترثة ترتن لا لدى الب عبة أو خرر  ر. −
طاد فررري الاهتبرتررررد والغريررررد لديررر  ثرررر  تتررررب  تطاثرررل  − ة تغيرررو تلاثعرررة أيرررو

 ثيرت  في الب عبة.
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ح 2017)  ررررح  [12]ترءولية الب عبة: و مب ظ اكط أهب ررر برل نرررط الآتيررة:  .2
 (104ص 

 لفيط وير   ااد ترءوليرد تتعد   وتتغيط .ت −
تلفيط نطاتج تدر   وتاهيل ن د  إ دا  البررلار  ال  ررط ة فرري الب عبررة ل ررغل  −

 وير   أ لى في الرلم اللييوي.
التنررررل م الرررردور  والبرررررتبط لبرررررتل رد أ او البررررلار  ال  ررررط ة ن ررررد  التعررررطو   −

 رتن لا. لى تدى إت ر ية تطل طهر تظ أ ل تحبول ترءوليرد أك ط ت
ق التغييررط البطلررلب فرري  − الررد م والتاييررد البرررتبط ظ للبررلار  ال  ررط ة ببررر يحنررو

 ال بب الرللكي ل ر والذ  يءهل ر للتندس في الب عبة.
ق الررررداف  لرررردي ر لتحنيررررق الت بيررررة الذاتيررررة  − ت ررررمي  البررررلار  ال  ررررط ة ببررررر يحنررررو

 والتخطيب لتطل ط ترتن ل ر اللييوي.
تخطيب البررر الررلييوي  بليررة لا يمب ررظ أ  تررتمو تررظ   ررة  وت   يمب ظ التاكيد  لى أ و 

دح  أو تررظ   ررة ا،فرررطا  وثرردهمح نررل هرري  بليرررة  واثررد ح سررلاو تررظ   ررة الب عبرررة  لررى ثرر 
 ت تطكة وتتنرتلة نيظ  بي  ا، طا  لللول   لى خطة ت تطكة للبررر اللييوي.

 المناقشة والنتايج
 أولا  منهاية الدراسة 

ا تبرردد الدراسررة  لررى البنرر ررة الاسررت  ر ية كبرر  ج  رررس للتونيررطح كبررر تررمو الا تبررر  
 لررى البرر  ج اللورروي تررظ خررلا  الط ررل  إلررى الدراسرررد وا،بحررري الترري ت رولررت تلخررل  

 الدراسةح والتي تمو تظ خلال ر تحديد تتغيطاد وأبعر  الدراسةح ووير ة الوطخيرد.
ليررل الاثصررر ي تررظ أ ررل تحليررل ال ير رررد الترري تررمو كبررر تررمو الا تبررر   لررى اسررللب التح

 بع رررر ترررظ خرررلا  اسرررت ر ة تل  رررة  لرررى  يو رررة الدراسرررةح واخت ررررر هرررذه ال ير ررررد برسرررتخداس 
الاخت رررررراد الاثصررررر ية الب رسرررر ة وتررررظ ني  ررررر اخت رررررر سررررتيل ي ت لعيو ررررة واثررررد ح واخت رررررر 

طكز ررررةح وقررررد ا تبررررد نيطسررررل ح برلإخرررررفة إلررررى تمبل ررررة تررررظ تنرررررييس الت ررررتوت وال ز ررررة الب
 /.25برلإودار رقم / SPSSال رثنر  في ال   لى نط رتج الحزتة الاثصر ية  
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 ثانيا  ماتمع وعيّنة الدراسة 
ــة   − ــع الدراسـ الاتصررررلاد كرفرررة العررررتليظ فررري و ار   الدراسرررةي ررربل تمتبررر  ماتمـ

 الإ ار  البطكز ة ببختل  البرتل رد الإ ار ة. -والتنر ة  
ط  تررظ العرررتليظ  رربلت  قرس عيّنة الدراسة    − توررط هح تررمو  50ال رثنر  باخذ  يو ة تيرو

اسررت ر ة قرنلررة للتحليررلح ثيررا تررمو الا تبررر   40اسررت ر ةح كررر  ت  ررر  46اسررتط ر  
 لررى العيو رررة البيرررط   تيمرررة ورررعل ة ثصررط العررررتليظ فرري الإ ار  البطكز رررة  تيمرررة 

ط البررررتنل إت ر يرررة تررر نل م نررريظ الإ اراد البختلورررة برلإخررررفة إلرررى  ررربلل ية البتغيرررو
وتنررررمب قيرسرر  لرردى كرفررة العرررتليظح وكررذل  البتغيررط الترررب  ولا سرريبر بمعررد ترررءولية 

 الإ ار  الذ  تت رب  وتتبرثل في  تظ ثيا التط يق  لى كرفة العرتليظ.
ا تبررد ال رثنررر   لررى الاسررت ر ة كررا ا  للدراسررة و برر  ال ير ررردح ثيررا أداة الدراســة  : ثالثــا

طاد الديبغطافيررة لعيو ررة ال حرراح ر يررريظ: ا،و  يت رررو  البتغيررو  ت ر ة إلررى قررربيظبت الاسرر رررو قم 
 والنرم النر ي يت رو  أبعر  وتتغيطاد الدراسة  لى ال  ل الآتي:

ح وتررمو التعرتررل تعرر   لررى أسرررس  معررم تعللترررد البررلار  ال  ررط ةالبتغيررط البرررتنل:  -
 اد  رر  9تحلر واثدح وت رو  هذا البحلر  

 ح وقد تمو ت رول   لى أسرس بمعديظ هبر:تخطيب البررر اللييويالبتغيط الترب :   -
 7: تررررمو قيرسرررر  برسررررتخداس تخطرررريب البررررررر الررررلييوي  لررررى ترررررتلى الوررررط  •

   رراد
 7: تررمو قيرسرر  برسررتخداس تخطرريب البررررر الررلييوي  لررى ترررتلى الب عبررة •

   رراد
تبررد ال رثنررر   لررى الترردر مرد وا تبررد ال رثنررر   لررى تنيرررس لاي ررطد الخبرسرريح ثيررا ا 

 وفق ال  ل الآتي:
 موايق بشدة  موايق حيادآ  يير موايق  يير موايق بشدة 

1 2 3 4 5 
   ثبات المقياس رابعا
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ا تبد ال رثنر   لى تعرتل ألور كطو  رخ لنيرس ث رد البنيرس وكر ت ال تر ج وفررق المرردو  
 (:1رقم )

 كرونباخ لعبارات الاستبانة ( قيمة معامل أليا 1الادول رقا د 
 المحور عدد العبارات قيمة معامل أليا كرونباخ 

 تعللترد البلار  ال  ط ة  معم 9 0.855
 تخطيب البررر اللييوي  لى ترتلى الوط   7 0.874
تخطيب البررر اللييوي  لى ترتلى  7 0.899

 الب عبة
 الاست ر ة  23 0.927

كررررل تحررررلر تررررظ تحرررررور  كطو  رررررخ الترررري تخرررر و ( كر ررررت قيبررررة ألوررررر 1تررررظ المرررردو  )
تبررر  0.7الاسررت ر ةح برلإخرررفة إلررى قيبررة ألوررر كطو  رررخ لنرتررل   رررراد الاسررت ر ة أك ررط تررظ 
 يد   لى ث رد البنيرس و دس الحر ة إلى ثذ  أ    رر  تظ   رراد البنيرس.

  الاحصاييات الوصيية   نامسا
  معلومات الموارد البشريةنلوا لمتّير    ات الوصييةالإحصايي .1

نلوا معلومات الموارد البشرية لمتّير   ات الوصيية( الإحصايي2الادول رقا د   
 N Mean Std. De العبارة 

1 
يحعررررى  معررررم البررررلار  ال  ررررط ة فرررري الب عبررررة برلررررد م البررررر   

 0.92819 3.4000 40 والبع ل  تظ ق ل الإ ار  العلير

2 
ل  الإ اراد ا،خررطى فرري إ رردا  وتصرربيم تررتم الب رررركة تررظ ق  ررح

 0.92508 3.3750 40  معم تعللترد البلار  ال  ط ة.

3 
يعتبررررد  معررررم تعللترررررد البررررلار  ال  ررررط ة فرررري الب عبررررة  لررررى 

 0.80024 3.2250 40 تصر ر نير رد تلثد .

4 
ل الب عبررة نتننيرر  العرررتليظ ثررل  أهبيررة  ه رررو اهتبرررس تررظ ق  ررح

 1.08338 3.4250 40 ال  ط ة معم تعللترد البلار  

5 
يرررلفوط  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة البط رررق فررري الب عبرررة 

 0.79097 3.2000 40 البعللترد الضطور ة لبتوخذ  النطار.

6 
تتررررررلفط فرررررري الب عبررررررة ال طتميرررررررد الضررررررطور ة لعبررررررل  معررررررم 

 1.05125 3.3500 40 تعللترد البلار  ال  ط ة.
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7 
يبتررر   معررم تعللتررررد البررلار  ال  ررط ة البط رررق فرري الب عبرررة 

 1.02250 3.3250 40 بر للة الاستخداس تظ ق ل العرتليظ. 

8 
يبتررر   معررم تعللتررررد البررلار  ال  ررط ة البط رررق فرري الب عبرررة 

 0.9323 3.050 40 ندر ة أتر   رلية.

9 
الب عبرررة يرررلفط  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة البط رررق فررري 

 1.05612 3.2500 40 إت ر ية تحديا نير رت  ب  ل  ا م

 3.2889 متوسط نلوا معلومات الموارد البشرية
 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 

 معررم تعللترررد ( كر ت قيم تتلسب إ ربرد أفررطا  العيو ررة  ررظ   رررراد تحررلر 2تظ المدو  )
/ح و رلترلي كررر  تتلسررب إ ربرررد العيو ررة 3تظ تتلسب الحير  /ك ط  بيع ر أ  البلار  ال  ط ة

 ./3/  تظ تتلسب الحير   أك طوهل   3.2889 ظ البحلر يررو   
 الوظييي على مستوى اليردلتخطيط المسار    ات الوصييةالإحصايي .2

تخطيط المسار الوظييي على مستوى اليرد لبعد   ات الوصيية( الإحصايي3الادول رقا د   
 N Mean Std. De العبارة 

 1.00766 3.4000 40 أقلس برلتنييم الذاتي لبرتل رد الندراد والب رراد التي أتتلن ر 1

 0.79703 3.6750 40 لتحنين ر.أثد  ا،هدا  اللييوية التي أسعى  2

 0.75064 3.2750 40 أثد  الوطص اللييوية التي تتيح ر الب عبة. 3

أثد  الب رررراد البطلل ررة ل ررغل الليررر   الترري أر رر  ن ررر فرري  4
 الب عبة.

40 3.4500 0.95943 

 0.81019 3.9000 40 أسعى ب  ل  ا م للحصل   لى تءهلاد أ لى. 5

 0.71208 3.8250 40 لا تير  نطاتج تدر  ية تتعد  أسعى ب  ل  ا م  6

 0.92819 3.4000 40 أقيوم ب  ل  ا م خطب البررر اللييوي الخروة ني. 7

 3.5607 تخطيط المسار الوظييي على مستوى اليرد  متوسط

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
تخطررريب البرررررر   ررررراد تحرررلر   رررظ( كرررر  تتلسرررب إ ربررررد أفرررطا  العيو رررة 3ترررظ المررردو  )

وكر ررررت قيبررررة تتلسررررب  تتلسررررب الحيررررر تررررظ  أك ررررط بيع ررررر  الررررلييوي  لررررى ترررررتلى الوررررط 
 /.3تظ تتلسب الحير  /  أك ط لح وه3.5607البحلر البذكلر تررو     ظالإ ربرد  
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  تخطيط المسار الوظييي على مستوى المنومةلبلعد    ات الوصييةالإحصايي .3
تخطيط المسار الوظييي على مستوى المنومة لبعد   ات الوصيية( الإحصايي4الادول رقا د   

 N Mean Std. De العشادا 

1 
ط الب عبرررة تعللتررررد كرفيرررة ثرررل  البرررررر الرررلييوي لنرررل ترررلفو 

 وييوة في الب عبة.
40 2.8750 0.93883 

2 
يل د لدى الب عبة  عرررس واخرر  لتخطرريب البررررراد اللييويررة 

 للعرتليظ لدي ر.
40 2.7500 1.00639 

 1.05125 2.8500 40 ط الب عبة لعرتلي ر فطور  ر لة للتطقية والتندس اللييويتلفو  3

4 
تط ررررق الب عبررررة نررررطاتج تدر  يررررة تررررررهم فرررري ت بيررررة البررررررراد 

 اللييوية للعرتليظ.
40 3.2000 0.88289 

5 
يل رررد ارت رررررط فرررري الب عبررررة نرررريظ  تررررر ج تنيرررريم ا، او وتطررررل ط 

 البررر اللييوي للعرتليظ.
40 2.8250 0.90263 

6 
سررررللكيرد ترررررعى الب عبررررة لإثررررداي التغييررررط البطلررررلب فرررري 

 العرتليظ ببر يءهل م للتندس اللييوي.
40 2.9750 0.80024 

7 
ت ررررررم  الب عبررررررة تلار هررررررر ال  ررررررط ة  لررررررى التطررررررل ط الررررررذاتي 

 ر م.و،  
40 2.9250 0.94428 

 2.9143 متوسط تخطيط المسار الوظيفي على مستوى المنظمة 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
تخطررريب البرررررر   ررررراد تحرررلر   رررظ( كرررر  تتلسرررب إ ربررررد أفرررطا  العيو رررة 4ترررظ المررردو  )

ح ثيررا كر ررت /4/   /ح برسررتن رو الع رررر 3 بيع ررر أقررل تررظ /الررلييوي  لررى ترررتلى الب عبررة 
ح و رلتررررلي كرررر  تتلسرررب إ ربررررد أفرررطا  العيو رررة  لرررى البحررررلر /3.2/ ةقررريم تتلسرررب الإ ربررر 

 /.3ح وهل أوغط تظ تتلسب الحير  /2.9143تررو   
   انتبار اليرضيات سادسا

 معررم  ترررتلى  العيو ررة  ررظ أفررطا  لا تل د فطو  تع ل ة نيظ تتلسب إ ربرررد  اليرضية الأولى 
الإ ار  البطكز رررررة والبررررررتلى  – الاتصررررررلاد والتنر رررررةتعللتررررررد البرررررلار  ال  رررررط ة فررررري و ار  

 البطللب.
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( 5الجدول ) احيائلات الةرضلع الةرىلع الأول  

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

نظُم معلومات الموارد   متوسط

 البشرية 
40 3.2889 0.65362 0.10335 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
 لعيّنة واحدة لليرضية اليرعية الأولى T( انتبار 6الادول د 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

متوسط نظُم  

معلومات الموارد  

 البشرية 

2.79

5 
39 0.008 0.28889 0.0798 0.4979 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
تبررر يع رري رفررض فطخررية العرردس وق ررل   0.008تررررو   sig( كر ررت قيبررة 6تررظ المرردو  )

العيو رررة  رررظ  أفرررطا  الوطخرررية ال ديلرررة التررري تنرررل  نل رررل  فرررطو  تع ل رررة نررريظ تتلسرررب إ ربررررد
ح و رلترررررلي إت ر يررررة الاخرررررذ (3وتتلسررررب الحيرررررر  )  معررررم تعللترررررد البرررررلار  ال  ررررط ةتحررررلر 

 كاسرس للبنرر ة. 3بتلسب  رلب
 معررم تعللترررد العيو ررة  ررظ تحررلر  ( كر ت قيبة تتلسب إ ربرد أفطا 5وتظ المدو  )

/ح و رلترررلي يب ررظ النررل  3/ تتلسب الحيررر تظ  أك طوهي  3.2889تررو   البلار  ال  ط ة
الاتصرررلاد  معررم تعللترررد تررلار  ب ررط ة فرري و ار   تررلفطأ  العيو ررة تبيررل إلررى البلافنررة  لررى 

 الإ ار  البطكز ة.  والتنر ة
 تررررتلى  العيو رررة  رررظأفرررطا  يظ تتلسرررب إ ربررررد لا تل رررد فرررطو  تع ل رررة نررر  اليرضــية الثانيــة 

الإ ار  البطكز رررررة والبررررررتلى  – الاتصررررررلاد والتنر رررررةتخطررررريب البرررررررر الرررررلييوي فررررري و ار  
 ح و توط     ر:البطللب
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تخطررريب البرررررر العيو رررة  رررظ أفرررطا  لا تل رررد فرررطو  تع ل رررة نررريظ تتلسرررب إ ربررررد  .1
 والبرتلى البطللب  اللييوي  لى ترتلى الوط 

 
الأولف مم الةرضلع الثانلع الةرىلع احيائلات الةرضلع (7الجدول )    

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

متوسط تخطيط المسار الوظيفي  

 على مستوى الفرد 
40 3.5607 0.64814 0.10248 

 /20بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
 الأولى من اليرضية الثانية  اليرعية واحدة لليرضية عيّنةل T( انتبار 8الادول د

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

متوسط تخطيط المسار  

الوظيفي على مستوى  

 الفرد

5.471 39 0.000 0.56071 0.3534 0.7680 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
تبررر يع رري رفررض فطخررية العرردس وق ررل   0.000تررررو   sig( كر ررت قيبررة 8تررظ المرردو  )

تخطرريب الوطخررية ال ديلررة الترري تنررل  نل ررل  فررطو  تع ل ررة نرريظ تتلسررب إ ربرررد العيو ررة  ررظ 
ح و رلترررلي إت ر يررة الاخررذ ببتلسررب البنيرررسوتتلسررب  البررررر الررلييوي  لررى ترررتلى الوررط 

 الحير  كاسرس للبنرر ة.
تخطررريب البرررررر بررررد أفرررطا  العيو رررة  رررظ تحرررلر ( كر رررت قيبرررة تتلسرررب إ ر7وترررظ المررردو  )

/ح و رلترررلي 3تررظ تتلسررب الحيررر  / أك طوهي  3.5607تررو   اللييوي  لى ترتلى الوط 
تلفوط  ور كر   لافطا  العرررتليظ فرري تخطرريب يب ظ النل  إ  العيو ة تبيل إلى البلافنة  لى 

 البطكز ة.الإ ار     الاتصرلاد والتنر ةالبررر اللييوي وال  في و ار   
تخطرريب البررررر الررلييوي لا تل ررد فررطو  تع ل ررة نرريظ تتلسررب إ ربرررد العيو ررة  ررظ  .2

    لى ترتلى الب عبة والبرتلى البطللب
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الثانلع مم الةرضلع الثانلع الةرىلع احيائلات الةرضلع ( 9الجدول )   

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

تخطيط المسار الوظيفي  متوسط 

 على مستوى المنظمة 
40 2.9143 0.73828 0.11673 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
 

 الثانية من اليرضية الثانية اليرعية واحدة لليرضية عيّنةل T( انتبار 10الادول د
One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

متوسط تخطيط 

المسار الوظيفي 

على مستوى 

 المنظمة 

-0.734- 39 0.467 -0.08571- -0.3218- 0.1504 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
فطخرررية العررردس  ق رررل تبرررر يع رري  0. 467ترررررو   sig( كر رررت قيبررة 10تررظ المررردو  )

تخطرريب البررررر ل ررد فررطو  تع ل ررة نرريظ تتلسررب إ ربرررد العيو ررة  ررظ تحررلر لا تالترري تنررل  
   والبرتلى البطللب.  اللييوي  لى ترتلى الب عبة

لا تل رررد  لاقرررة تع ل رررة نررريظ  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة وتخطررريب  اليرضـــية الثالثـــة 
الإ ار  البطكز ررة فرري المب لر ررة العط يررة  – الاتصرررلاد والتنر ررةالبررررر الررلييوي فرري و ار  

 :   رالرلر ةح و توط   
وتخطررريب البرررررر   معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ةلا تل رررد  لاقرررة تع ل رررة نررريظ  .1

 الإ ار  البطكز ة.  الاتصرلاد والتنر ةو ار   في    اللييوي  لى ترتلى الوط 
 اليرعية الأول من اليرضية الثالثة( معامل الارتباط بيرسون لليرضية 11الادول د

Correlations 

معلومات   نظُممتوسط  

 الموارد البشرية 

تخطيط المسار   متوسط

 الوظيفي على مستوى الفرد 

معلومطططات  نظُططممتوسططط  Pearson Correlation 1 **.509 
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 Sig. (2-tailed) البشريةالموارد 
 

.001 

N 40 40 

تخطططيط المسططار  متوسططط

الطططوظيفي علطططى مسطططتوى 

 الفرد

Pearson Correlation **.509 1 

Sig. (2-tailed) .001 
 

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
ح تبررر يع رري 0.05وهرري أوررغط تررظ  0.001تررررو   sig( كر ررت قيبررة 11تررظ المرردو  )

 معرررم رفرررض فطخرررية العررردس وق رررل  الوطخرررية ال ديلرررة التررري تنرررل  نل رررل   لاقرررة تع ل رررة نررريظ 
ح وكر رررت قيبرررة البرررررر الرررلييوي  لرررى تررررتلى الورررط وتخطررريب  تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة

بإ رر  تل  ة تبر يد   لررى و ررل   لاقررة تع ل ررة   0.509تعرتل الارت رط نيطسل  تررو   
  ط ية تتلسطة النل  نيظ البتغيط ظ.

وتخطررريب البرررررر   معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ةلا تل رررد  لاقرررة تع ل رررة نررريظ  .2
 الإ ار  البطكز ة.  الاتصرلاد والتنر ة  و ار  في  لى ترتلى الب عبة    اللييوي
 اليرعية الثانية من اليرضية الثالثة( معامل الارتباط بيرسون لليرضية 12الادول د

Correlations 

 
معلومات   نظُممتوسط 

 الموارد البشرية 

متوسط تخطيط المسار  

الوظيفي على مستوى  

 المنظمة 

معلومططططات  نظُططططممتوسططططط 

 الموارد البشرية

Pearson Correlation 1 .662** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 

متوسططططط تخطططططيط المسططططار 

الططططوظيفي علططططى مسططططتوى 

 المنظمة

Pearson Correlation .662** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 /25بالإصدار رقا / spssالمصدر  من معداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج الـ 
ح تبررر يع رري 0.05وهرري أوررغط تررظ  0.000تررررو   sig( كر ررت قيبررة 12تررظ المرردو  )

 معرررم رفرررض فطخرررية العررردس وق رررل  الوطخرررية ال ديلرررة التررري تنرررل  نل رررل   لاقرررة تع ل رررة نررريظ 
ح وكر ررت قيبررة وتخطرريب البررررر الررلييوي  لررى ترررتلى الب عبررة تعللترررد البررلار  ال  ررط ة
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 لاقررة تع ل ررة بإ رر  تل  ة تبر يد   لررى و ررل    0.662تعرتل الارت رط نيطسل  تررو   
 نيظ البتغيط ظ.  تتلسطة النل   ط ية  

 الاستنتاجات والتوصيات
 أولا  الاستنتاجات

الإ ار  البطكز رررة  عرررم تعللتررررد البرررلار   –تترررلفط لررردى و ار  الاتصررررلاد والتنر رررة  .1
 ال  ط ة البطلل ة.

الإ ار  البطكز ررررة  –تنررررلس البررررلار  ال  ررررط ة العرتلررررة فرررري و ار  الاتصرررررلاد والتنر ررررة  .2
 نتخطيب البررر اللييوي الخرص ن ر.  

الإ ار  البطكز ررة  وراف فعرررلاف فرري تخطرريب البررررر  –تء   و ار  الاتصرلاد والتنر ة   .3
 اللييوي للعرتليظ في ر.  

فررري و ار  الاتصررررلاد والتنر رررة  ه ررررو  ور فعرررر  لررر معم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة .4
 الإ ار  البطكز ة في تخطيب البررر اللييوي  لى ترتلى الوط .

فررري و ار  الاتصررررلاد والتنر رررة  ه ررررو  ور فعرررر  لررر معم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة .5
 الإ ار  البطكز ة في تخطيب البررر اللييوي  لى ترتلى الب عبة.

 ثانيا  التوصيات 
للبحرفعرررة  لرررى البررررتل رد الميرررد  ترررظ يلوررري ال رثنرررر  إ ار  الب عبرررة برلررررعي  .1

  معم تعللترد البلار  ال  ط ة البتلفط لدي ر.
تخطررررريب البرررررررراد ل لرررررى ترررررلفيط  عررررررس واخررررر  أ  تعبرررررل لب عبرررررة ترررررظ البويرررررد ل .2

ب ررل وييوررة  ةالخرورر  ةاللييويرر  اداللييوية وتعللترد كرفية للعرتليظ ثل  البررر 
 في الب عبة.

 ررر ب رر ل فررطص التطقيررة فرري وير و أ  تعبررل  لررى تررلفيط  الب عبةيلوي ال رثنر    .3
 تتنرفئ و ر   لمبي  العرتليظ.

الرررذ   رلط ب نررريظ  ترررر ج تنيررريم ا، او الورررط  أ  تنرررلس بررر  الب عبرررة  ار  ترررظ الميرررد لإ .4
 للعرتليظ لدي ر وتطل ط البررر اللييوي ل م.تمط    
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الب عبررررة أ  ترررررعى لإثررررداي تغييررررطاد إيمرنيررررة فرررري سررررللكيرد  ر   الإ تررررظ البويررررد .5
 تطل ط الذاتي ، ور م ببر يءهل م للتندس اللييوي.الالعرتليظ وت ميع م  لى 

ا  ترتويد ب  ل أك ررط تررظ  معررم تعللترررد البررلار  بإ ار  الب عبة   نلوي ال رثنر  .6
 لدي ر.ال  ط ة البتلفط لدي ر في تخطيب البررراد اللييوية للعرتليظ  
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 قايمة المراجع
 أولا  المراجع العربية

تنيررريم تررررتلى  ح2019 برسررريبر ح   رررد البلررر ح  ررر ي يح ثرررريظح تحمرررطح يرسررريظ. .1
رورررد تعللتررررد رأس البرررر  ال  رررط ة برسرررتخداس  معرررم تعللتررررد البرررلار  ال  رررط ة: 
 راسررررة تيدا يررررة لرررر عض ف ررررر   ولايررررة ورقلررررة المزا ررررط. تملررررة ال رثررررا فرررري العلررررلس 

 .  42-27ص (ح  1(ح العد  )11البملد )الإ رر ية والا تبر ية.  
و لاقترر  نليررر   إ ار    عرس تعللترد البررلار  ال  ررط ة  ح2017  نلا برسح نطكة. .2

 (ح9) العرررد (ح 3البملرررد )البرررلار  ال  رررط ة. تملرررة الت بيرررة وو ار  البرررلار  ال  رررط ة. 
 .65-48ص    حالمزو ا،و 

واقرررر  تط يرررق  معرررم تعللترررررد البرررلار  ال  رررط ة فرررري ح 2016نرررظ  رررل حةح ب ررريط.  .3
 رليررة.البءسرررة الاقتصررر ية المزا ط ررة. البملررة المزا ط ررة للدراسرررد البحرسرر ية والب

 .192-183ص    (ح1)عد   ال  (ح2البملد )
إ رررررطاواد تررررررييط البرررررررر  ح2018 نرررررظ  رنررررردح فر برررررة.  يررررررر يح  رررررلر الرررررديظ. .4

 رتعرررة ا، رررلاطح  –الرررلييوي للعررررتليظ فررري الب عبرررة. تملرررة العلرررلس الا تبر يرررة 
 .251-241ح ص (2) د     (ح12)البملد  

وعيررل تخطرريب البررررر  ور الترردر   فرري ت ح2014 نل ثديدح ليلى. يحيرو ح ال رس. .5
البملرررد  الرررلييوي برلبءسررررة الخدتيرررة  راسرررة ثرلرررة  رتعرررة برت رررة. تملرررة الحنينرررةح

 .288-251ح ص (4)العد     (ح13)
تطررررل ط البررررررر الررررلييوي للعرررررتليظ فرررري البءسررررررد  ح2018 نررررل ور ظح فيررررطو . .6

العررد   (ح13)الاقتصررر ية. تملررة وثررد  ال حررا فرري ت بيررة البررلار  ال  ررط ةح البملررد 
 .77-53 ص  ح(4)

 عرررس تعللترررد البررلار  ال  ررط ة فرري الب عبرررد الحدينررة.  ح2013 تررلاتيح إ ر ررس. .7
 .  92-61ص   (1(ح العد  )17البملد )تملة  للس الاقتصر  والترييط والتمرر .  

 حررل تحنيررق النيبررة الاسررتطاتيمية لرر معم تعللترررد البررلار  ح 2012  يررطادح سرر رو.  .8
 .292-267ح ص (2)العد   (ح  6البملد )ال  ط ة. أبحري اقتصر ية وو ار ةح  
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ح إ ار  البرررررلار  ال  رررررط ة.  ار البرررررط   لل  رررررطح الط رررررر ح 2012.  ررررررر   يررررررلطح  .9
 .614ص   الط عة الخرترةح

رد البررلار  ال  ررط ة فرري  ور  عرررس تعللترر  ح2015  او ح وررلر ة. تررلتيح تيلررل . .10
ح ص (1)العررد   (ح9البملررد ) ترردر   البررلار  ال  ررط ة. أبحررري اقتصررر ية وو ار ررة.

225-241  . 
ح اسررتخداس  عرررس تعللترررد 2020 او ح وررلر ةح تلسررىح سرر رسح خرلررد ح فررطاح.  .11

البررررلار  ال  ررررط ة فرررري اتخرررررا النررررطاراد البتعلنررررة برررررلبلار  ال  ررررط ة فرررري البءسررررررد 
ة ترررررظ البءسرررررررد الاقتصرررررر ية نللايرررررة برررررر ط . تملرررررة التنرترررررل المزا ط رررررة:  يو ررررر 

 .195-181(ح ص 4(ح العد  )8الاقتصر  . البملد )
ح اسررتطاتيمية ر ررب البررررر الررلييوي برلبررررر الترردر  ي. تملررة 2017  ررررح  ررر ل.  .12

ح ص (2)ح العرررررد  (12)وثرررررد  ال حرررررا والت بيرررررة وو ار  البرررررلار  ال  رررررط ةح البملرررررد 
96-125. 
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ح قضرررير تعروررط  فرري الونررط الإ ار .  ار وررورو لل  ررط والتل  رر ح الط عررة ا،ولررى

 .416 ص
ح إ ار  البررلار  ال  ررط ة البعروررط : بعررد اسررتطاتيمي. 2005  نيلرريح  بررط وورروي. .14

 .624  ح ص ار وا ل لل  طح  بر ح   عة أولى
ح  ور اسرررررتطاتيمية التررررردر   فرررررري التخطررررريب للبررررررررر 2015 يررررر ح ك ررررررد ح  لررررري  .15

الررلييوي:  راسررة تيدا يررة  لررى العرررتليظ فرري  ررطكة  ررريج اللااقيررة. تملررة  رتعررة 
ت ررط ظ لل حررلي والدراسرررد العلبيررةح سلرررلة العلررلس الاقتصررر ية والنر ل يررةح البملررد 

 123-105(ح ص 3(ح العد  )37)
ح تنيرريم فعرليررة  معررم تعللترررد البررلار  2017ل.  ررديطح برسررم  ررديطح  يرررىح  بيرر  .16

ال  رررط ة البررررتخدتة فررري  رتعرررة ت رررط ظ:  راسرررة تيدا يرررة. تملرررة  رتعرررة ت رررط ظ 
(ح 39لل حررلي والدراسرررد العلبيررة. سلرررلة العلررلس الاقتصررر ية والنر ل يررةح البملررد )

 .241-224 ح ص(6العد  )
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ح تخطررريب البرررررر الرررلييوي نررريظ الورررط  2016الوضررريلح رتيبررري. يحيررررو ح رابررر .  .17
 صح (7)ح العررررد  (2)والب عبررررة. تملررررة الت بيررررة وو ار  البررررلار  ال  ررررط ة. البملررررد 

118-126. 
تط ينرررررد  عرررررس تعللترررررد البررررلار   ح2013 كرررررطىح ترررررعل . ايصررررللاحح  هيررررة. .18

 (ح17البملرررد ) ط والتمررررر حال  رررط ة فررري البءسررررة. تملرررة  لرررلس الاقتصرررر  والترررريي
 .202-189ح ص (6)  العد 

تخطرررريب البررررررر الررررلييوي لل ي ررررة البعرو ررررة ح 2017كورررررفيح ايبررررر  تصررررطوى.  .19
 راسررررة  –، ضرررررو هي ررررة الترررردر س ب ليررررة الدراسرررررد الإ رررررر ية بمرتعررررة ا، هررررط 

 .381-321ص  (ح  12)العد   (ح  12البملد )تحليلية. تملة الإ ار  التط ل ةح  
ح أثرررط العلاترررل ال خصرررية 2020يد . ر رررمح خرلررردح أسرررعيدح ثرررد . ت رورررط ةح ر ررر  .20

والت عيبيرررررة  لرررررى البرررررررر الرررررلييوي:  راسرررررة ثرلرررررة  رررررطكة الن ط ررررررو والطرقررررررد 
العررد   ح(12)البتمررد  . تملررة ال رثررا فرري العلررلس الإ رررر ية والا تبر يررة. البملررد 

 .88-67ص   (ح5)
ار  البررلار  ال  ررط ة أثررط أ عبررة تعللترررد إ ح 2013هزايبررةح أ يرر  تحبررد ثرررظ.  .21
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 .179-163ح ص (95)
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