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الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتها 

 بالتمكين الوظيفي للعمال المدمجين مهنيا
مدينة بعمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( دراسة ميدانية -
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 شكر وتقدير
 

 ظاهراً  الله تعالى حق حمده أولاً وآخراً، وأشكره على وافر نعمه مدأح

 إلى وباطـناً، وأثُن ِّي بعد شكر الله بالشكر الجزيل والامتنان الدائم ما حييت

 ووالدتي اللذين غرسا حب العلم وإجلال العلماء بداخلي.الله  رحمهوالدي 

 ا البحث منذ بروزوباقة شكر وتقدير وعرفان بالفضل الدائم لمن تابع هذ

على هذه  المشرفعاشور علوطي  :البروفيسورفكرته وحتى الانتهاء منه 

ه لي من توجيهات سديدة االرسالة لما بذله من جهود مخلصة، ولما أسد

خراج هذه الرسالة المتناهية لإ ودقته وإرشادات مفيدة، ولحرصه الشديد

ضع صدر، وتوامن رحابة  قابلني به بصورة متقنة، وفوق كل ذلك لما

 أعماله. العلماء فجزاه الله خير الجزاء وجعل ذلك في موازين

كما يطيب لي في هذا المقام أن أتوجه بخالص شكري وتقديري إلى جميع 

أساتذتي بقسم علم النفس على ما قدموه من نصح وإرشاد وتوجيه خلال 

 هذا العمل العلمي.

علم وأخص  من ديهكما أقدم شكري لكل من ساعدني بتوجيهاته وبما ل

 بالشكر سعادة



 

 
 

 

 

 

 

 

إليك ربي أهدي عملي عله يكون ولو سجلاً صغيراً في صحيفة أعمالي اللهم بارك لي 

 مبتغاي.وبارك عليِّ فإن رضاك هو جل 

 رحمه الله الروح الطاهرة إلي أعظم رجل في الكون أبي إلى 

من ا، إلى بنصائحهالتي أنارت دربي ، أعز وأغلي إنسانة في حياتي ىإل

زينت حياتي بضياء البدر وشموع الفرح، إلى من منحتني القوة والعزيمة 

في مواصلة الدرب وكانت سببا في مواصلة دراستي إلى من علمتني 

 الصبر والاجتهاد

 إلى الغالية على قلبي أمي حفضها الله ورعاها 

وسيظلون في ، إلى أحبة استوطنوا جنبات روحي وقد تملكوا شغاف قلبي

وزوجاتهم  إخوتي وأخواتي لا يطؤها النسيان ... قعة من الروحب

 وأزواجهم

 زوجي العزيزإلى 

 إلى فلذات كبدي وقطعة من الروح أطفالي الأعزاء حفظهم الله ورعاهم

ي إتمام هذه الدراسة إلى كل من ساعدني وكان له دور من قريب أو بعيد ف

 في الدنيا والآخرة سائلة المولى عز وجل أن يجزي الجميع خير الجزاء

 

 

 -وهيبة-  

 ـــداءالإه
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 لخص:م

 ن الوظيفي للعمال المدمجين مهنيابالتمكيوعلاقتها  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 -بمدينة المسيلة (دراسة ميدانية عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات-

 هدف الدراسة:

التمكين البشرية وتهدف الدراسة الحالية إلى معرفة العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية للموارد 

 المسيلة. مهنيا بمدينةالمدمجين  يل )حاملي الشهادات(الوظيفي لدي عينة من عمال عقود ما قبل التشغ

 المنهجية:

 :والأدوات المستخدمة المنهج المعتمد
 موتفسيرها، ثواعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، لجمع البيانات وتفسيرها وتحليلها 

، كما بالطريقة العشوائيةواختيرت  فردا، 171عينة قوامها  الدراسة وعلىمجتمع  علىتعميم تلك النتائج 

للتمكين الوظيفي من إعداد  البشرية واستبياناعتمدت الدراسة على الاستبيان للإدارة الإستراتيجية للموارد 

الباحثة علي علي  السابقة. واعتمدتأدبيات الدراسة والدراسات  علىالباحثة تم بناءه من خلال الاطلاع 

 لتفريغ البيانات والمعالجة الإحصائية. spssعية أسلوب الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتما

 نتائج الدراسة:
 إلى:وبعد التحليل الإحصائي لنتائج الدراسة توصلت الدراسة 

لموارد البشرية والتمكين الوظيفي توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية ل -

 ن مهنيا.دات( المدمجي)حاملي الشها لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التخطيط للموارد البشرية والتمكين الوظيفي  -

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا. لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

والتمكين الوظيفي  توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية توظيف الموارد البشرية -

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا. لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية والتمكين الوظيفي  -

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا. قود ما قبل التشغيللدي عمال ع

والتمكين الوظيفي  ن إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشريةذات دلالة إحصائية بي توجد علاقة ارتباطيه -

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا. لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي  -

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا. لتشغيلعمال عقود ما قبل ا

)حاملي  مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل -

 الشهادات( المدمجين مهنيا مرتفع.

 )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا مرتفع. ي لدى عمال عقود ما قبل التشغيلمستوى التمكين الوظيف -

فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال  وجدت -

عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(" ولصالح 

 الذكور.

البشرية من وجهة نظر عمال توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد  -

ين مهنيا تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(" ولصالح عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمج

 الإناث.

ية للموارد البشرية من وجهة نظر لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإدارة الإستراتيج -

 المدمجين مهنيا تعزى لمتغير الخبرة المهنية.عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي  -

 الشهادات( المدمجين مهنيا تعزى لمتغير الخبرة المهنية.

  :الكلمات المفتاحية

 عقود ما قبل التشغيل. تيجية، التمكين الوظيفي،الإدارة الإستراتيجية، الموارد البشرية، الإسترا
 



 

 

Study Summary: 

Research Objective: This study investigates the relationship between strategic 

human resources management and career empowerment, focusing on 

professional pre-employment contract workers (certificate holders). 

Methodology: 

 Approach: Employed an analytical descriptive approach for data collection, 

interpretation, analysis, and presentation. 

 Data Sources: Utilized questionnaires, including one from the Strategic 

Human Resources Department and a custom job empowerment questionnaire 

developed by the researcher, drawing upon existing literature and previous 

studies. 

 Data Analysis: Utilised the social science statistical package SPSS for data 

processing and statistical analysis. 

 Sample Size: The study involved 171 participants. 

Key Findings: 

1. There is a statistically significant correlation between strategic human 

resources management and career empowerment among professional pre-

employment contract workers (certificate holders). 

2. Human resources planning strategy shows a statistically significant 

correlation with career empowerment for this group. 

3. HR employment strategy is also significantly correlated with career 

empowerment among professional pre-employment contract workers 

(certificate holders). 

4. Human resources training strategy demonstrates a statistically significant 

correlation with career empowerment. 

5. A significant correlation exists between Human Resource Administration 

(HRA) strategy and career empowerment for this group. 

6. The strategy of stimulating human resources is significantly correlated with 

career empowerment, particularly for professionally integrated pre-

employment contract workers (certificate holders). 



 

 

7. The level of strategic human resources management is perceived as high by 

pre-employment contract workers (certificate holders) with a high level of 

professional integration 

8. The job empowerment level of professionally integrated pre-employment 

contract workers (certificate holders) is reported as high. 

Gender Differences: 

 Statistically significant differences in the perception of strategic human 

resources management exist between male and female pre-employment 

contract workers, with males benefitting more. 

 Similar gender-based differences are observed in the perception of strategic 

human resources management among female pre-employment contract 

workers. 

Professional Experience: 

No statistically significant differences were found in the perception of strategic 

human resources management or job empowerment among pre-employment 

contract workers based on professional experience. 

Keywords:  

strategic management, human resources, strategy, career empowerment, pre-

employment contracts. 



 

 

Résumé : 

Objectif de la recherche :  

Cette étude examine la relation entre la gestion stratégique des ressources 

humaines et l’autonomisation professionnelle, en se concentrant sur les 

travailleurs contractuels professionnels pré-emploi (titulaires de certificats). 

Méthodologie : 

• Approche : Utiliser une approche descriptive analytique pour la collecte, 

l’interprétation, l’analyse et la présentation des données. 

• Sources des données : Utilisation de questionnaires, dont un du Service des 

ressources humaines stratégiques et un questionnaire personnalisé sur 

l’habilitation au travail élaboré par le chercheur, en s’appuyant sur la 

documentation existante et sur des études antérieures. 

• Analyse des données : Utilisation du progiciel statistique des sciences sociales 

SPSS pour le traitement des données et l’analyse statistique. 

• Taille de l’échantillon : L’étude a impliqué 171 participants. 

Principales constatations: 

1.  Il existe une corrélation statistiquement significative entre la gestion 

stratégique des ressources humaines et l’autonomisation professionnelle chez les 

travailleurs contractuels professionnels (titulaires de certificats). 

2. La stratégie de planification des ressources humaines montre une corrélation 

statistiquement significative avec l’autonomisation professionnelle pour ce 

groupe. 

3.  La stratégie d’emploi des RH est également significativement corrélée à 

l’autonomisation professionnelle chez les travailleurs contractuels 

professionnels pré-emploi (titulaires de certificats). 

4. La stratégie de formation en ressources humaines démontre une corrélation 

statistiquement significative avec l’autonomisation professionnelle. 

5. Il existe une corrélation importante entre la stratégie d’administration des 

ressources humaines (ARH) et l’autonomisation professionnelle pour ce groupe. 



 

 

6.  La stratégie de stimulation des ressources humaines est significativement 

corrélée avec l’autonomisation professionnelle, en particulier pour les 

travailleurs contractuels pré-emploi professionnellement intégrés (titulaires de 

certificats). 

7.  Le niveau de gestion stratégique des ressources humaines est perçu comme 

élevé par les travailleurs contractuels pré-emploi (titulaires de certificats) avec 

un haut niveau d’intégration professionnelle 

8. Le niveau d’habilitation au travail des travailleurs contractuels (titulaires de 

certificat) pré-emploi professionnellement intégrés est déclaré comme élevé. 

Différences entre les sexes : 

• Il existe des différences statistiquement significatives dans la perception de la 

gestion stratégique des ressources humaines entre les travailleurs contractuels 

masculins et féminins, les hommes en bénéficiant davantage. 

• Des différences similaires fondées sur le sexe sont observées dans la perception 

de la gestion stratégique des ressources humaines chez les travailleuses sous 

contrat avant emploi. 

Expérience professionnelle : 

 Aucune différence statistiquement significative n’a été constatée dans la 

perception de la gestion stratégique des ressources humaines ou de l’habilitation 

à l’emploi chez les travailleurs contractuels avant l’embauche en fonction de 

l’expérience professionnelle. 

Mots clés :  

Gestion stratégique, ressources humaines, stratégie, habilitation de carrière, 

contrats pré-emploi. 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

مقدمة



مقدمة 
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  مقدمة:

من  لكثيريعتبر موضوع إدارة الموارد البشرية من أهم المواضيع التي استحوذت على اهتمام ا

نتاج صر الإن العنصر البشري من أهم عناالمفكرين والباحثين في مجال إدارة الأعمال وذلك راجع لكو

 دي كفاءةمعلى  داخل المنظمة، من خلال أشكال التفاعل المتعددة التي يحثها والتي بواسطتها يتم الحكم

ة، لمعاصروفي خضم التغيرات التي شهدها ويشهدها العالم في مختلف مناحي الحياة ا تلك المنظمات.

لعجز اض أو تاجية والاقتصادية على حد سواء. من مشاكل الفائأصبحت تعاني الكثير من المنظمات الإن

د لموارافي بعض الأحيان من المورد البشري في شتي مجالات العمل، مما دفع بالمختصين في إدارة 

   الاهتمام المتزايد برأس المال البشري في المنظمات المعاصرة.إلى  البشرية

تها ف عمليافي مختل ن ثم تحقيق الميزة التنافسيةمو أغلب المنظمات إلى ضمان بقائها حيث تطمح

لمنظمات اا من الإدارية، وبالتالي تحقيق أهدافها وغاياتها، وبناء مكانة إستراتيجية متميزة عن غيره

توجه من ات الالمنظمعلى  الحاصلة، هذه المعطيات فرضت ةوتنمية أدائها وضمان مواكبة التغيرات البيئي

الة يقة، ورسيجية عمرؤية إسترات علىانتهاج أساليب وآليات إدارية حديثة تعتمد  إلىنمط الإدارة التقليدي 

مواجهة نظمة لبمعني ما يجب أن تكون عليه الم واضحة، وإستراتيجية تمكنها من رسم أهداف بعيدة المدى

 من خلال ق إلامختلف المتغيرات سواء الداخلية أو الخارجية المحيطة بالمنظمة، كل ماسبق ذكره لايتحق

في عني لتي تاانتهاج مدخل الإدارة الحديثة والتي تكون من خلال تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية 

ن سية ممجموعة أساعلى  مجملها مجموعة من العمليات الإدارية والتي تعتمد في تسييرها لمواردها

س هاته يث يمارحرقابة ...الخ، ال التوجيه، ،طة من بينها التخطيط الاستراتيجيالوظائف والمهام والأنش

 تحقيقلى ع عملونيسمات معينة إذ  تسيير الإدارة العليا بالمنظمة ممن تتوفر فيهمعلى  الأنشطة القائمون

 (55ص ،2005 .)عقيلي،الأهداف بعدة المدي للمنظمة

ي ها فيتبن ويعد التمكين الوظيفي من بين المفاهيم الإدارية الحديثة التي يجب على المنظمات

لطة الس وتفويض ، من خلال تطبيق مبادئ الإدارة المفتوحة واللامركزيةيرها لمواردها البشريةتسي

مما  ذ القراراتخا . وصولا إلى ما يسمي بالثقة الإدارية مما يمنح العاملين مساحة أكبر فيللعنصر البشري

لق لتوجه يطاهذا و، العليا دارةيمكنهم من أداء المهام الموكلة إليهم بحرية أكبر دون تدخل مباشر من الإ

 عليه اسم التمكين الوظيفي. 

 

ن ، حيث كاHertzbergحيث ظهر هذا المفهوم أو مفهوم التمكين من خلال أعمال هيرزبرغ 

 أمثال ىرهة أخجتركيزه على تشديد الرقابة والمشاركة في اتخاذ القرارات. وفي المقابل ركز باحثون من 

لفاعلية زيادة اإلى  السلطة داخل المنظمات، والتي تؤدي بدورها شاركةعلى م Tannenbaumتانينبوم

 ،2015 ني،)القحطا أهمية العمل ضمن الفريق.إلى  اوآخرون فأشارو Bekhardالتنظيمية، أما بيكهارد 

 (4ص

لال ك من ختطوير أداء العمال وذل علىويعتبر التمكين الوظيفي أحد أهم العوامل التي تساعد 

التمكن  مبادئ وولائهم لمنظماتهم من خلال تطبيق درجة انتمائهمم بالرضا الوظيفي وزيادة تنمية شعوره

 .... الخ. تالوظيفي التي من أهمها إشراك الموظفين في اتخاذ القرار ومنحهم المزيد من المسؤوليا
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لة، ومساءأن العمال والموظفين الممكنين تكون لديهم سلطة ومسؤولية  Burdettكما أثبت 

على  لتنظيميةا ةبيئأن تكون ال العمل، بشرطإمتلاكهم للخبرة والمهارة الكافية لفهم متطلبات إلى  لاضافةبا

 برني،) يق.وعي بأهمية تمكين عمالها. هذا مايزيد من شعورهم بالانتماء وحبهم للعمل ضمن روح الفر

 (2ص ،2014

 لجزائريةولة االم بصفة عامة والدومن بين القضايا التي أخذت حيزا كبيرا من إهتمام حكومات الع

ا تشغيل الشباب من حاملي الشهادات وإدماجهم في مناصب عمل تتوافق مع م خاصة، قضيةبصفة 

 .مؤهلات وقدراتيمتلكونه من 

غت بليث ح التسعينات،ونظرا للظروف الاقتصادية والاجتماعية التي مرت بها البلاد مع مطلع 

بعض  هذا الوضع خوصصةعلى  إذ ترتب البترول،انهيار أسعار مليار دولار مع  34ـمديونيتها ال

تفاع معدل ارإلى  ألف عامل حيث أدي هذا الوضع 400تسريح مايقارب تم المؤسسات العمومية وبالتالي 

ضخم عدد تهذا الوضع ساهم في  %.24.4يقارب  ما 1994حيث بلغ معدلها سنة  قياسيةة وبنسب ةالبطال

 (2ص ،2016 ،ف طلب. )سمايليأل 250أكثر من  إلىطالبي الشغل سنويا 

ن ع ، وذلكالبطالةلتقليل من حجم لاستحداث آليات جديدة  علىومن هنا عزمت الدولة الجزائرية 

م ومن ث قابلة للتجديد بموجب عقودطريق أجهزة وبرامج لتشغيل هؤلاء الشباب من حاملي الشهادات 

 ل محددة.إدماجهم في مناصب عمل دائمة وفق اتفاقيات عم

بشرية ال اردالإستراتيجية للموومن هنا كان منطلق دراستنا التي سنتناول فيها علاقة الإدارة 

 هاداتبالتمكين الوظيفي لدي عينة من عمال عقود ماقبل التشغيل المدمجين مهنيا من حاملي الش

 ي كالتالي:فصول وه( 06وتحقيقا لذلك فقد قسمت الدراسة إلى ) ،المسيلةبالمؤسسات التربوية بمدينة 

لى جملة لإشارة إوقد تناولنا فيه طرح إشكالية الدراسة مع ا، الإطار العام للدراسةتضمن  :الفصل الأول

ة ع الدراسة موضوالفرضيات التي احتوت منها الدراسة بالإضافة أهمي فيه ذكرمن التساؤلات، كما تناولنا 

سات ض الدرابع علىالفصل  هذا ىاحتو، كما ي بحثناأهم المفاهيم التي ذكرت فإلى  وأهدافه، بالإضافة

 السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة.

شكل عام تيجية بتطرقنا فيه إلى ماهية الإسترا ،الإستراتيجيةالإدارة فقد جاء بعنوان:  الفصل الثاني:

 .صفات الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي ...الخ والإدارة الإستراتيجية،

وارد دارة الموقد تضمن مفهوم إ ،البشريةالإدارة الإستراتيجية للموارد جاء بعنوان:  الفصل الثالث:

ا ا، أهميتهخصائصه البشرية،ماهية إدارة الموارد  إلىبالإضافة  ،وأهميتهاتطورها،  البشرية، مراحل

لتدريب، اف، لتوظيالتخطيط، الاستقطاب، ا في:والاستراتيجيات الفرعية لها والمتمثلة  تطبيقها، ومتطلبات

 الأداء والتحفيز. تقييم

له ه ومداخنظريات وقد شمل عرض لماهية التمكين الوظيفي، ،الوظيفيالتمكين بعنوان:  الفصل الرابع:

 سة.ذه السياواجه هتوالعراقيل التي  الموظفين،تبني المنظمات لإستراتيجية تمكين  الفكرية، أهميته، دواعي

فقد تضمن الدراسة الاستطلاعية التي  ،الميدانيةبحث والإجراءات منهجية البعنوان:  الفصل الخامس:

 البحث،ذكر المنهج المستخدم في  ومواصفاتها،تحديد عينة البحث  البحث،قمنا بها والتعريف بمؤسسة 

وكذلك ذكر الأداة التي ستستخدم في هذا البحث والخصائص السيكومترية لأداة البحث للتأكد من صدقها 

 إلى الأساليب الإحصائية التي ستعالج بها نتائج البحث. لتطرقثم ا وثباتها،
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ا على مناقشتهوفقد تمحور على تفريغ البيانات وتحليلها  ،النتائجعرض وتحليل : بعنوان: الفصل السادس

ك وكذا ،العمليةوجملة من الاقتراحات والتوصيات  السابقة،ضوء الفرضيات ومقارنتها مع الدراسات 

 .البحثبخاتمة البحث والتي تركز على أهم ماجاء من النتائج الميدانية الخاصة خلاصة النتائج و
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 الإشكالية:-1

لمديرين ين وانال موضوع إدارة الموارد البشرية في الوقت الراهن حيزا كبيرا من اهتمام الباحث

صة خا عالية.والفة دور فعال في الرفع من مستوي الكفاء الإدارية ولهاباعتبارها حجر الزاوية في العملية 

منظمة قري للهارات وقدرات يعتبر العمود الفالمورد البشري بما يملكه من م الدراسات أنبعدما أكدت 

ءات ه الكفاالمنظمة استخدام هات علىووجب  لأهدافها،وأهم مورد من موارد نجاحها وتقدمها وتحقيها 

 الإبداعية.وتحفيزها واستخراج قدراتها 

ت راالتغي واكبةالتأقلم وم علىفالمنظمة التي تملك مخزون من المهارات البشرية المؤهلة والقادرة 

س ي ذلك رأيزتها فالمنظمات تنفرد بميزة تنافسية ورك الشغل، هاتهعالم  علىلتي طرأت العلمية والتقنية ا

مورد تمام باللي الاهإدارة الموارد البشرية كونها الجهاز الإداري الذي يتو برزت أهميةوقد  البشري.مالها 

ن ن وجوردالبشرية وكما عرفها شيرما فإدارة الموارد المنظمات.البشري وأحد أهم تنافسية ونجاعة 

Sherman&Chruden ر مديعلى  قواعد يجب أن تتبع وماتؤدي، وعمليات أساسية  علىتشمل  إدارة

الرأي وشورة إدارة الموارد البشرية إلا مهمة مساعدة المدراء في المنظمة وتزويدهم بحاجتهم من الم

 )23-22ص (الكرخي، ليتمكنوا من إدارة موظفيهم بفعالية وكفاءة أكثر.

 طابعهان متحول الأمر الذي منحها بعدا استراتيجيا في قيادتها مما جعل وظيفة الموارد البشرية ت

فراد دارة الأرة اسم إهاته الإداعلى  فبعد أنة كان يطلق الاستراتيجي.الطالع الحديث  إلىالتقليدي  التسييري

ب لاسم فحسرد في اأن التغيير لم ي إلىالذكر أن ننوه ب البشرية، وجديرأصبحت تسمي الآن بإدارة الموارد 

ج ا انتهاولمواكبة التغيرات الحاصلة والمحيطة بالمنظمة وجب عليه الإدارة.بل طال كذالك وظائف 

 لبشري منورد ااستراتيجيات هيكلية تتميز بالعصرنة في الإدارة هاته الاستراتيجيات تتعلق بإدارة الم

 جذبهاويط الاستراتيجي في توظيف الموارد البشرية ائف واعتماد التخطإعادة تصميم الوظ ضمنها،

ن شأنها ميبية واستقطابها بطريقة علمية تضع الفرد المناسب في المكان المناسب ومن ثم وضع برامج تدر

ام يم نظوتصم الموارد،تطوير قدرات ومهارات هاته ع برنامج تدريبي من شأنه تنمية وووض قدراتهم،

 موضوعية.أسس على  فز مناسب لأدائهم ونظام ترقية مبنيأجور وحوا

 مارساتهاا في مالمنظمة اعتماده علىومن بين الاستراتيجيات والفلسفات الإدارية الحديثة الواجب 

 نذ أواخرممفهوم إذ برز هذا ال الموظفين،الإستراتيجية لإدارة مواردها البشرية نجد إستراتيجية تمكين 

اتت ب ئ حيثمبادتطبيق على  عد أحد الاستراتيجيات الإدارية الحديثة التي تبنيالقرن العشرين. إذ ي

هم ملين منحت العاالإدارة المفتوحة من خلال تنمية وتعزيز قدراالمنظمات في الآونة الأخيرة تطبيق نظام 

 ،2009 ،رشيدةأحرية التصرف واتخاذ القرارات وتحقيق المشاركة الفاعلة في إدارة المنظمات )المعاني، 

 (...ص

الإدارة المفتوحة واللامركزية نظام  تطبيق علىفي الآونة الأخيرة تعمل  فأصبحت المنظمات

الذي يعتبر حجر الزاوية في العملية الإدارية وأحد أهم موارد  –وتفويض السلطة للعنصر البشري 

ي الرقابة واتخاذ القرار إلى ما يسمى بالثقة الإدارية مما يعطي للعاملين سلطات أوسع ف وصولا-الشركة

ليهم بحرية أكبر دون تدخل مباشر من الإدارة، وهذا التوجه يطلق عليه بما يمكنهم من أداء المهام الموكلة إ

يعني بالمختصر منح مزيد من الصلاحيات وسلطة اتخاذ القرار بدرجة  الوظيفي الذيمصطلح التمكين 

 أكبر للأفراد في المستويات الدنيا.
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العنصر  تطويرومفهوم التمكين الوظيفي من أهم الركائز والدعائم الأساسية في تنمية  حيث يعتبر 

ع مصالح مفردية كما تلعب سياسة التمكين الوظيفي دورا فعالا في ربط المصالح ال قدراتهم،البشري ورفع 

 كثر قيمةل أعمالمنظمة من خلال المساهمة في رفع إنتاجية العاملين وتخفيض معدل دوران العمل وجعل ال

 .ومعنى وأكثر تحفيزا، وتحسن من دافعية العاملين والتزامهم فيما يتعلق بتنفيذ الأعمال

عملاء ملين والفعالية الاتصال بين المنظمة والعا تزيد من إستراتيجية التمكينأن  إلىبالإضافة 

لفرد ساس الذات وإحويفيد في إشباع حاجات الفرد المعنوية كتحقيق الانتماء وإثبات ا سواء،حد  على

 بالرضا عن وظيفته ورؤسائه وتنمية الشعور بالمسؤولية.

ي وفي إطار سعي الدولة الجزائرية للتخفيف من البطالة خاصة في وسط الشباب من خريج

لي استحداث آليات حديثة لتوظيف وتشغيل الشباب من حام إلى التكوين، سعتالجامعات ومعاهد 

 ي.ج المهنالإدما علىمن عقود العمل ما يسمي ب عقود المساعدة  النوعهذا  علىأطلق  الشهادات، حيث

ر نامج يسيهو بروهاته الآلية أو البرنامج المستحدث للتوظيف انتهجته الدولة في العشرية الأخيرة 

تضمن ي، إذ 98/402من طرف مندوبية تشغيل الشباب وقد تم إنشاءه بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

، ينية للتكود الوطنخريجي المعاه ىإلللشباب الحاملين لشهادات التعليم العالي، بالإضافة الإدماج المهني 

 (245، ص 2016 ،)عجاس سنة. 35و19وح أعمارهم بين والذين تترا

يسمبر د 8ـالموافق ل 1441ربيع الثاني 11والمؤرخ في  336-19وبموجب المرسوم التنفيذي رقم

حاملي الإدماج المهني والاجتماعي لعلى  ن جهازي المساعدة، المتضمن إدماج المستفيدين م2019

 الشهادات في مناصب عمل دائمة تتوافق مع شهاداتهم ومؤهلاتهم.

ملي )حال وفي هذا الإطار تدخل الدراسة الحالية مستهدفة عينة من عمال عقود ما قبل التشغي

 المسيلة.ينة "في قطاع التربية بأطواره الثلاث بمد الشهادات( المدمجين مهنيا

د ما ل عقووبالتالي تم طرح إشكال حول مدي تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية في تسيير عما

  ظيفيا؟وكينهم وهل تولي أهمية لتم التربية؟"في قطاع  )حاملي الشهادات( المدمجين مهنياقبل التشغيل 

ساؤل ي التفن أن نضيعها وانطلاقا من هذه التساؤلات تظهر لنا مؤشرات ودلائل بحثنا التي يمك

 :التاليالرئيسي 

اقبل معقود  التمكين الوظيفي لعمالستراتجية للموارد البشرية وبين هل توجد علاقة بين الإدارة الإ

 بمدينة المسيلة؟ المدمجين مهنيا )حاملي الشهادات(  التشغيل

 التساؤلات الفرعية:-

تمكين ة والستراتيجية التخطيط للموارد البشريهل توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إ-1

 ؟)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

ن التمكيوتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية توظيف الموارد البشرية هل -2

 ؟المدمجين مهنيا)حاملي الشهادات(  الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

ن التمكيوتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية هل -3

 ؟)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

رية والتمكين هل توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تقييم أداء الموارد البش-4

 ؟")حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيل
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ي ن الوظيفالتمكيوتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية هل -5

 ؟")حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

حاملي ) شغيلستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل التلإدارة الإما مستوى ا-6

 ؟الشهادات( المدمجين مهنيا

 ؟ان مهنيالشهادات( المدمجي )حاملي ما مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل-7

ة نظر ن وجهة للموارد البشرية مهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإدارة الإستراتيجي-8

 ؟أنثى( عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا تعزى لمتغير الجنس )ذكر،

ل لتشغيهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل ا-9

 ؟ذكر، أنثى(ا تعزى لمتغير الجنس ))حاملي الشهادات( المدمجين مهني

ة نظر ن وجهمهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -10

 ؟نيةهنيا تعزى لمتغير الخبرة المهعمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين م

ل لتشغياعقود ما قبل  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال-11

 ؟هنيا تعزى لمتغير الخبرة المهنية)حاملي الشهادات( المدمجين م

 :فرضيات الدراسة-2

 الفرضية العامة:

في ين الوظيالتمكتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و

 .المدمجين مهنيا(حاملي الشهادات)  لدي عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرعية:الفرضيات 

لبشرية وارد اتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التخطيط للمالفرضية الأولي: 

 .المدمجين مهنيا الشهادات((حاملي  والتمكين الوظيفي لدي عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرضية الثانية:

دي لوظيفي لكين ائية بين إستراتيجية توظيف الموارد البشرية والتمتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصا

 .المدمجين مهنيا الشهادات((حاملي  عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرضية الثالثة:

دي لوظيفي لكين اتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية والتم

 .المدمجين مهنيا الشهادات((حاملي  عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرضية الرابعة:

في ين الوظيالتمكوتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية 

 .المدمجين مهنيا الشهادات((حاملي  لدي عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرضية الخامسة:

دي لوظيفي لكين احصائية بين إستراتيجية تحفيز الموارد البشرية والتمتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إ

 .المدمجين مهنيا(حاملي الشهادات)  عمال عقود ماقبل التشغيل

 الفرضية السادسة:

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغير الجنس.
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 الفرضية السابعة:

 هنية.عينة الدراسة تعزى لمتغير الخبرة الم صائية بين إجابات أفرادتوجد فروق ذات دلالة إح

  الفرضية الثامنة:

مال ة نظر عالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

 ."(تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى عقود ما قبل التشغيل (حاملي الشهادات) المدمجين مهنيا

  الفرضية التاسعة:

ي ل (حاملالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

 ."تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى( الشهادات) المدمجين مهنيا

  الفرضية العاشرة:

مال نظر ع من وجهة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

 الخبرة المهنية".تعزى لمتغير  ل (حاملي الشهادات) المدمجين مهنياعقود ما قبل التشغي

  الفرضية الحادية عشر:

ي ل (حاملالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

 مهنية".الخبرة التعزى لمتغير  الشهادات) المدمجين مهنيا

 الدراسة:متغيرات -3

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمتغير المستقل: 

 إصطلاحا:

أنها الفلسفة  علىلإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  Hall and Triringtonيعرف كل من  

ن موعة موذلك من خلال صياغة مج الموظفين،المركزية والرئيسية في طريقة تسيير وتنظيم الافراد 

 ،2013 ،طعان)ال ارسات لتحقيق التعاون والانسجام بين جميع المستويات داخل المنظمة.السياسات والمم

 (41ص

 تيجيالاسترا التخطيطالمتمثلة في  مجموعة من الأنشطة، علىتقوم  هي عبارة عن عملية إدارية :جرائياإ

، مهنياين لمدمجتشغيل )حاملي الشهادات( اعمال عقود ما قبل ال وكذا توظيف وتدريب ومن ثم تقييم أـداء

 رية،البش بتصميم وصياغة الاستراتيجيات ووضع الخطط المستقبلية بعيدة المدي المتعلقة بالمواردو

 بالموازاة مع المتغيرات المتعلقة بالبيئة التنظيمية.

 

 المتغير التابع: التمكين الوظيفي 

ويات ي المستفتمنح مساحة للموظفين  حديثة،جية إدارية التمكين الوظيفي هو فلسفة وإستراتياصطلاحا: 

 .فهموظائة مع منحهم مزيدا من الصلاحيات فيما يتعلق بإدار الادني من المشاركة في اتخاذ القرار،

عينة من  الإستراتيجية لدىهو إعطاء الموظفين في قياس العلاقة بين مشاركة والممارسات إجرائيا: 

)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا، صلاحية وحرية أكبر في مجال الوظيفة  عمال عقود ما قبل التشغيل

ومن ناحية أخري هو منح الموظفين حرية المشاركة وإبداء  بها،المحددة حسب الوصف الوظيفي الخاص 

 الرأي واتخاذ القرارات في أمور من سياق الوظيفة.
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 عمال عقود ما قبل التشغيل المدمجين مهنيا: -

 سنة من حاملي 35و 19الاصطلاحي هم فئة من الشباب ممن تتراوح أعمارهم مابين  اصطلاحا:

المؤرخ  336-19مرسوم حكومي تنفيذي الحامل لرقم  مؤقتة، وبموجبالشهادات الذين تم توظيفهم بعقود 

  دائمة.تم توظيفهم في مناصب عمل  2019 ديسمبر 8ـالموافق لهـ 1441ربيع الثاني  11في

نية د الوطئة من الشباب من حاملي الشهادات سواءا كانت جامعية أو من خريجي المعاههم فإجرائيا: 

ي دمجهم ف علىللتكوين تم توظيفهم بموجب عقود محددة ومن ثم صدر قانون بمرسوم رئاسي ينص 

 مايملكونه من   مؤهلات علمية وقدرات وظيفية تتوافق معمناصب عمل دائمة 

 أهداف الدراسة:-4

لك نتائج من وراء ذاإلى  ولللوص ونسعىدراسة هدف نبتغيه من وراءها  أو وراء كل بحث

لبحوث  قد يكون منطلقا الأخرتكون امتدادا لدراسات وبحوث سابقة والبعض  الأبحاثفبعض  ،البحث

 ،إليهاصل المتو وما نبتغيه من دراستنا هاته هو محاولة نشر الفائدة وتعميمها من خلال النتائج جديدة.

 في النقاط التالية: إليهاالتي نرغب في الوصول  الأهداف إيجازويمكن 

شغيل ل التتسليط لضوء عن ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية خاصة شريحة عقود ما قب -

 المدمجين مهنيا.

 .بشريةارد الالإستراتيجية للمو الإدارةمعرفة مدي تطبيق قطاع التربية بمدينة المسيلة لمتطلبات  -

قود ما ع لعمال الإستراتيجية الإدارةمحاولة الكشف من خلال هاته الدراسة عما إذا كانت هناك علاقة  -

 قبل التشغيل المدمجين مهنيا بمختلف أبعادها وعلاقتها بتمكينهم وظيفيا.

 

 

 أهمية الدراسة:-5

ة دارالإموضوع في غاية الأهمية، وهو  علىتكمن أهمية الدراسة في كونها تسلط الضوء 

لتشغيل قبل ا عقود ماوعلاقته وهو التمكين الوظيفي لدي عينة من عمال الإستراتيجية للموارد البشرية 

ن هميتها ماسة أبالمسيلة، إضافة لما ستضيفه الدراسة من إثراء معرفي، كما تستمد الدر المدمجين مهنيا

 خلال:

صوصا من ظمات خسة والبحث في المنيا للدرامجالا ح الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةأن مفهوم  -

لموارد يجية لالإدارة الإستراتحد علم الطالبة( لدراسة  علىخلال الدراسات السابقة التي لم تتطرق )

 التمكين الوظيفي.البشرية 

ذي يمكن لدور الواالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية أهمية مدخل  إلىمحاولة لفت أنضار المدراء  -

 ئرية.الجزا يلعبه في تمكينهم وظيفيا المهني مما يستدعي ضرورة الأخذ بهذا المدخل في المنظماتأن 

اسة الدر يعد مفهوم التمكين الوظيفي للدراسة والبحث في المنظمات، ومن خلال محاولتنا في هذه -

 التمكين الوظيفي للعمال. علىالتركيز 

 نموذج الدراسة: -6

 اسة.: نموذج الدر01الشكل رقم 

 التمكين الوظيفي
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 من إعداد الباحثة المصدر:

 الدراسات السابقة:-7

اد في أداء الأفر ىبعنوان أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عل 2015دراسة مانع سبرينة-

 ريةالبش لمواردتحديد أثر استراتيجية تنمية اإلى  حيث هدفت الباحثة من خلال هاته الدراسة الجامعات:

، حليليفي التق من ذلك المنهج الوصمستخدمة في التحق أداء الأفراد في بعض الجامعات الجزائرية، على

شوائية وبأداة مفردة تم اختيارها بطريقة ع 800ــعينة من الاساتذة والموظفين الاداريين تقدر ب وعلى

 .تمثلت في الاستبيان

وجود علاقة ارتباطه تأثيرية قوية وذات  ها:أهممجموعة من النتائج إلى  حيث توصلت الباحثة 

ات محل البشرية في الجامعبين إستراتيجية تنمية الموارد  5،0دلالة إحصائية عند مستوي معنوي 

 .، وأوصت الباحثة بضرورة اهتمام الجامعة بتدريب تقييم أداء الموظفين وتحفيزهمالدراسة

اداء  ىعلية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشر مفيد زياد القاضي بعنوان علاقة الممارسات دراسة-

: هل هناك أثر للممارسات رت مشكلة الدراسة حول سؤال مفادهحيث تمحوالجامعات الخاصة: 

 )نالعاملي شاركة، الاستقطاب، م، نظم التعويضالإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية (التدريب والتطوير

 .أداء العاملين بالجامعات الخاصةعلى 

 :ث تمثلت فرضيات الدراسة فيما يليحي 

ن في العاملي أداء ىعللا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للممارسات الإستراتيجية الإدارية للموارد البشرية  -

 الجامعات الخاصة في الأردن.

 .ين في الجامعات الخاصة في الاردنلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأداء العامل -

 ترحها الباحث:صيات التي اقومن بين التو 

 ربط أداء الجامعات الخاصة في الاردن بمشاركة العاملين فيها.  علىالعمل  -

 صة.ت الخاإعطاء فرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بتطوير الأداء في الجامعا -

أداء  تحسينللكافي كأداة ضرورة إسهام إدارة الجامعات الخاصة في الاردن بنظم التعويضات بالشكل ا -

 ردن.الأالعاملين وبالتالي أداء الجامعات الخاصة في 

حالة إلى  دراسة فريد كورتل بعنوان إستراتيجيات إدارة المواردالبشرية في ضل العولمة مع الاشارة-

وارد حيث تمحورت الدراسة حول معرفة ماهية المفهوم المعاصر لإستراتيجيات إدارة الم العربية:البلدان 

 على. ومن بين أهداف الدراسة التعرف عليها هو التأثير الذي أحدثته العولمةوما البشرية في ضل العولمة 

أما فيما يخص منهج البحث الذي اعتمده  .البشرية الموارد إدارة علىانعكاسات ومدي تأثير العولمة 

لإدارة 

الإستراتيجية 

 للموارد البشرية

 التخديط  -

 التوظيف -

 التدريب -

 تقييم الأداء -

 التحفيز -

علاقة 

 ارتباطية

 أبعاد التمكين

 الوظيفي

التمكين 

 الوظيفي
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التفكير  علىباطي الذي يعتمد عدت مناهج تمثلت في المنهج الاستنعلى  اعتمد دراسته فقدالباحث في 

المنطقي الاستنتاجي لمحاولة الربط بطريقة منطقية بين الجوانب المختلفة لإدارة الموارد البشرية 

 .ير وتحليل النتائج المتوصل اليهاوذلك لوصف وتفس المنهج الوصفي علىكما اعتمد  والعولمة،

 

 ومن بين التوصيات التي اقترحها الباحث: 

اجة ل والحأداء العم علىي وضروري في اكتساب العامل لمهارات أساسية تساعده ب أمر حتمأن التدري -

 للتدريب التخصصي في الصناعات الحديثة.

 .جليزية كأساس للتدريبتعلم اللغات وخاصة الان -

لموارد بعنوان التوجه نحو الادارة الاستراتيجية ل 2021دراسة بلقاسم بن عطالله ومهدي شرقي -

موذج نة من خلال العوامل الموقفية لتحسين نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية حسب البشري

(Harvard.HRM) :هداف تمثلت في:من الأمجموعة إلى  حيث سعي الباحثان من هاته الدراسة 

 نموذج هارفارد في ادارة الموارد البشرية في جامعة هارفارد. علىالتعرف  -

 ئرية.جزاارد البشرية وإمكانية محاكاته في جامعة في إدارة المو نموذج هارفارد علىالتعرف  -

حيث تبنت بشرية.معرفة مدي فهم وتصور إطارات جامعة غرداية للأبعاد الإستراتيجية لإدارة الموارد ال -

 منها:الدراسة مجموعة من الفرضيات نذكر 

 نموذج ية حسبدارة الموارد البشرللعوامل الموقفية في تحسين ممارسات ا دلالة إحصائيةهناك أثر ذو -

 هارفارد.

 رية.ارد البشة الموللقوانين والقيم المجتمعية في تحسن نتائج ممارسات إدار دلالة إحصائيةثر ذو هناك أ -

ارد ة الموهناك أثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية العمل وشروطه في تحسين نتائج ممارسات إدار -

 البشرية.

ومن بين  البحوث،الملائم لهذا النوع من  المنهج الوصفياته الدراسة فهو ع في هالمتب المنهجأما  

ارسات حو ممأنه يوجد توجه ضعيف خاص بأفراد العينة المدروسة ن النتائج التي توصلت إليها الدراسة

 البشرية.الإدارة الإستراتيجية للموارد 

ا في تحقيق ادارة الموارد البشرية ودورهاستراتيجيات وممارسات  :بعنوان 2014دراسة كلثوم واكلي -

ومختلف  البشرية ماهية إدارة الموارد علىالتعرف إلى  هدفت الباحثة من خلال مقالها الميزة التنافسية:

. ةة للمؤسسنافسياستراتيجياتها وممارساتها، وإمكانية هاته الاستراتيجيات ودورها في تحقيق الميزة الت

لموارد ارة اوجود دور كبير لاستراتيجيات وممارسات إد إليها الدراسة: ومن بين النتائج التي توصلت

حية ية والربنتاجالبشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وتحقيق نتائج ايجابية تمثلت في زيادة الإ

 وتحسين الأداء وجودة الخدمات.

 2022ريس فان دي كندز جو ومارتينا بولجاك،وساردزبيتس دراسة أجنبية لفيليبوس بتروس حايل -

يث ركزت ح يا:إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والاداء في المستشفيات العامة في إثيوب :بعنوان

اء أد علىة ثيوبيتحليل كيفية تأثير الممارسات التي اعتمدتها المستشفيات العامة الإ ىهاته الدراسة عل

 التالية: سئلةالأ علىلإجابة لالموظفين معتمدة في هذا التحليل 

 أداء الموظفين؟ علىكيف تؤثر ممارسات إدارة الموارد البشرية -
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 كيف ترتبط نتائج أداء الموظفين بأداء المنظمة بصفة عامة؟ -

 مقصودة. مستشفى تم اختيارها بطريقة 15حيث تم استخدام أسلوب المقابلة مع عينة تكونت من 

 علىا عمال المستشفيات المدروسة تحصلو ن:ومن بين النتائج التي توصلت اليها الدراسة أ

 تحفيزدرجة منخفضة من الرضى والالتزام الوظيفي والالتزام التنظيمي وهذا راجع لضعف نظام ال

 .يوالمناخ الوظيفي والبيئ

اء ممارسات ادارة الموارد البشرية والاد: بعنوان 2022دراسة كيناني فيري وجاكسون فيري -

ر ي تأثيمعرفة مدإلى  في زامبيا حيث هدفت هاته الدراسةجمعية الوطنية دراسة حالة لل التنظيمي:

اتب البرلمانية من المك 156عينة تمثلت في  علىالتنظيمي، الأداء  علىممارسات ادارة الموارد البشرية 

 بيرسون.ومعامل الارتباط  الوصفي،واعتمدت أسلوب الإحصاء 

 لموارداهناك تأثير ضعيف لممارسة إدارة  أن:ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

 الاداء التنظيمي. علىالبشرية 

لعولمة اإستراتيجية ادارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات  :بعنوان 2011 دراسة دلهوم حكيمة-

ديات اجهة تحالكشف عن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ل مو إلىحيث هدفت الباحثة الاقتصادية: 

 متبنية مجموعة من الفرضيات منها: الاقتصادية،مة العول

قضايا خصوص البالالتقاء والتقارب إلى  أن ظاهرة العولمة تشمل فلسفة جديدة للعلاقات الدولية تدفع -

 البشرية.والممارسات الخاصة وتؤثر بشكل مباشر في مجال القوي 

لمحافظة شرية واتم باستقطاب الموارد البأهم وظائف المؤسسة، فهي ته إحدىإدارة الموارد البشرية هي  -

 عليها وتطويرها.

 لاستبيان،ات في أما عن المنهج المتبع في الدراسة فاعتمدت الباحثة المنهج الوصفي بأداة دراسة تمثل -

 مفردة. 95عينة من عمال مؤسسة موبيليس حيث قدر عدد أفرد العينة ب علىوأجرت دراستها 

دارة يكلية لإهإستراتيجية  إلىإدارة المؤسسة التوصل  علىأن  :ليهاومن بين النتائج المتوصل إ 

ي اتيجي فوتتبني توجه استر الاقتصادية،تحديات العولمة  علىالموارد البشرية للتمكن من التغلب 

 وظائفها.

موارد أثر الادارة الاستراتيجية لل :بعنوان 2019عائشة دراسة بودية فاطمة وبن واضح سنوسي -

 يث سعتح: -دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالشلف-تحسين أداء المؤسسة لى ع البشرية

 لبشرية،اموارد محاولة الكشف عن مفهوم الادارة الاستراتيجية للإلى  الباحثتان من وراء هاته الدراسة

وعة مجم على حيث وزع استبيان المفهومين،محاولة معرفة نوع العلاقة بين إلى  إضافة المنظمة،وأداء 

 الشلف.من الموظفين يعملون بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية 

أداء المؤسسة  علىالإستراتيجية للموارد البشرية تؤثر  إليها: الإدارةومن بين النتائج المتوصل  

 .بشريةال واردهامالمتعلقة بالاستراتيجيات التي تمارسها المؤسسة في تسيير  الرئيسية،من خلال أبعادها 

انطلق البحث  البشرية:رؤية استراتيجية للموارد  نحو :بعنوان 2021محمد عبد الكريم يوسف  دراسة-

من اشكالية مفادها أن بعض المؤسسات لازالت تنظر للعامل كمورد بشري تقليدي في حين أنه تحول 

مار آخر، ولمعالجة هذا رأس مال بشري يمكن الاستثمار فيه كأي استث ىلإنتيجة انفجار اقتصاد المعرفة 

 المنهج الوصفي الملائم لهذا النوع من البحوث. الطرح استخدم الباحث
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أنه هناك علاقة بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية إدارة ومن بين النتائج المتوصل إليها:  

ية البشر دالاعتراف بأن الموار مفادها:مجموعة من التوصيات إلى  الموارد البشرية.وخلصت الدراسة

ة لبشريشريك في للإدارة في اتخاذ القرارات، كما يجب الاعتراف بضرورة التكامل بين الموارد ا

 الوظيفي.والادارة في تنفيذ المسار 

 داء المنظمة:أبعنوان إستراتجية إدارة الموارد البشرية وأثرها في  2019دراسة حامد حمد الله موسي -

ة حول لدراسايث تمحورت مشكلة لعالي غير الحكومية في السودان، حالعينة تمثلت في مؤسسات التعليم ا

ة قومعرفة العلا الفعالة،السعي للاستفادة من مفهوم استراتيجية إدارة الموارد البشرية وفلسفة الادارة 

ت ظماداء المنأكفاءة  يمكن أن تلعبه إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق فعاليةإلى  والأثربينهما 

في  تمثلت إحصائيةالمنهج الوصفي التحليلي مستخدمة طرق  علىمتبعة لمعالجة هذا الطرح  ومخرجاتها.

 البيانات.)لتحليل SPSSللعلوم الاجتماعية ( الإحصائيةالحزمة 

ء أدا ىعلوجود أثر لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية  :ومن بين النتائج المتوصل اليها

لين اء العامثر لأدأداء العاملين بها بنسب متفاوتة ويوجد أ وعلىلية في السودان الجامعات والكليات الاه

 والجامعات.أداء الكليات  على

دارة إ اتيجيةلإسترأهمية فهم الادارة العليا  مفادها:مجموعة من التوصيات إلى  وخلصت الدراسة 

 .الموارد البشرية ةإدار إستراتيجيةالعاملين وتعريفهم بأهمية  وتمكينالموارد البشرية 

ضل  الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في: بعنوان 2010/2012 دراسة مدوري نور الدين-

عة ة مجموحيث تبنت الدراسدراسة حالة بمؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم: -التغيرات التكنولوجية

 من الفرضيات لمعالجة طرحها ومن بين هاته الفرضيات: 

 .نولوجيةالموارد البشرية تحقق التكيف والتأقلم مع المتغيرات التكتيجية إدارة مساهمة إسترا -

 يثة. ة الحدتصميم برنامج تدريبي يضمن اكتساب المهارات والقدرات المطلوبة لاستخدام التكنولوجي -

م استخداالتكيف و علىالحوافز أداة فعالة ومشجعة في رفع القدرات والمهارات وبالتالي القدرة  -

 .التكنولوجيا الحديثة

المنهج الوصفي التحليلي وإجراء مقابلات واستخدم بعض  علىواعتمد الباحث في دراسته  

 الادوات الاحصائية.

السياسات  علىالابتعاد  علىالعمل أكثر  أما عن توصيات الدراسة فتمثلت في النقاط التالية: 

في  مرونةارد البشرية لتحقيق المزيد من الوالاجرءات النمطية التقليدية في ممارسات ادارة المو

 بدقة.والتحفيز وتحديد الاحتياجات التدريبية استراتيجية التدريب 

: لجزائريةارد البشرية في المؤسسة بعنوان إستراتيجية إدارة الموا 2020/2021دراسة زياد العمري -

لبشرية لموارد اا ارةوبين إدلدمج بينها عالجت هاته الدراسة ماهية الادارة الاستراتيجية وأهميتها وكيفية ا

ر صة كوندوة الخاحيث أجريت الدراسة ميدانيا بالمؤسس الاستراتيجية،لينتج عنها ادارة الموارد البشرية 

 بوعريريج.مستوي ولاية برج  على

مرفقا  حليليأما فيما يخص المنهج الذي اعتمده الباحث في دراسته فتمثل في المنهج الوصفي الت

 وكيفية.بأسلوب المسح الشامل للعينة واستخدم بيانات كمية اياه 
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دارة إيجيات المؤسسة محل الدراسة تولي أهمية بالغة لاسترات :ومن بين النتائج المتوصل إليها

 الموارد البشرية وتسعي لان تكون ذات بعد استراتيجي.

منظمات بللموارد البشرية واقع تطبيق متطلبات الادارة الاستراتيجية  :بعنوان 2020ناصر طهار -

راسة لباحث داالعينة تمثلت في مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف حيث أجري عليها  الجزائرية:الاعمال 

تطلبات عمال الجزائرية لمى تطبيق منظمات الأمد علىالتعرف  ىلإحيث هدفت هاته الدراسة  حالة،

حصائية الإ ساليبشخص واستخدام الأ 97 ىعل ، بتطبيق الدراسةرة الاستراتيجية للموارد البشريةالادا

 (SPSS)المناسبة مثل الحزمة الاحصائية 

سمنت الادارة العليا لمؤسسة الا علىأنه يجب  الدراسة:ومن بين التوصيات التي أتت بها 

 .ةيللموارد البشر الإستراتيجية الإدارةومشتقاته بالشلف الالتزام التام بتطبيق متطلبات 

 

بشرية في للموارد ال الإستراتيجيةدور الادارة  :بعنوان 2017زق الله ومساك أمينة دراسة سلمي ر-

لتحديد اشف عن الك إلىوهي عبارة عن دراسة تحليلية هدفت من خلالها الباحثتان تحقيق التميز الاداري: 

ما  ة، في ضلسيتنافوالتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية فيما يخص تحقيقه للميزة ال الإدارةوبدقة دور 

جموعة هما بمحيث ضمنت الباحثتان مقال ها.يشهده العالم بمؤسساته من تغيرات متسارعة وجب التكيف مع

 :الأسئلة تمثلت في النقاط التاليةمن الاسئلة لمعالجة طرحهما هاته 

 رة الاستراتيجية للموارد البشرية؟لمقصود بالإدااما -

 ؟ماهي الاساسيات التي ترتكز عليها -

 ؟الإداريأن تسهم في تحقيق التميز كيف بمكن  -

ات إدارة تراتيجياس علىتقييم أثر نظام معلومات الموارد البشرية  :بعنوان 2017دراسة خالد رجم -

دارة إتيجيات استرا علىتقييم أثرنظام معلومات الموارد البشرية  إلىهدفت الدراسة : الموارد البشرية

، لتعويضاتجية ا، التطوير والتدريب، استراتيإستراتيجية التوظيف كل من ثلة فيالموارد البشرية والمتم

 مؤسسات مجموعة من علىبطريقة مقارن  على. حيث أجريت الدراسة أداء العاملينواستراتيجية تقييم 

 الوصفي.وباتباع المنهج  الجزائر،النفط في 

بية ة والاجنالمؤسسات العموميأنه هناك فرق بين  الدراسة:ومن بين النتائج التي توصلت اليها 

ؤسسات بالم حيث أنه وفي المؤسسات العمومية إدارة الموارد البشرية تحتل مكانة استراتيجية مقارنة

 لتنافسيةيزة االاجنبية التي تولي أهمية كبري للموارد البشرية وتعتبرها المصدر الاول والاساسي للم

 ولنجاح المؤسسة.

بشرية واقع تطبيق متطلبات الادارة الاستراتيجية للموارد ال :نبعنوا 2020دراسة ناصر طهار -

دفت حيث ه: ECDE-دراسة حالة بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف –بمنظمات الاعمال الجزائرية 

 للموارد راتيجيةتطبيق منظمات الاعمال الجزائرية لمتطلبات الادارة الاست ىمد علىالتعرف إلى  الدراسة

 لىعستبيان حيث قام الباحث بتوزيع ا بالشلف.مؤسسة الاسمنت ومشتقاته  علىتطبيق البشرية وذلك بال

 .مفردة 97عينة مؤلفة من 

للموارد  الإدارة الإستراتيجية: أن تطبيق لمتطلبات ومن بين النتائج التي توصلت اليها الدراسة 

 .08،3متوسط الحسابي العام البشرية بمؤسسة الاسمنت ومشتقاته بالشلف تتم بدرجة متوسطة حيث بلغ ال



الفصل الأول  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

لإطار ـــــــــــــــــــــــ اـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 العام للدراسة
 

- 16 - 

 الوظيفي:الدراسات المتعلقة بالتمكين  :ثانيا

في في جهاز التمكين وعلاقته بالرضا الوظي: "بعنوان (2010) دراسة محمد بن إبراهيم محمد الأصقة -

 لوظيفياحيث هدفت الدراسة إلى معرفة التمكين وعلاقته بالرضا ، "قوات الأمن الخاصة في الرياض

 وظيفيفي جهاز قوات الأمن الخاصة في الرياض وكذلك معرفة مستوى التمكين والرضا ال للعاملين

، اتيةالفاعلية الذ حرية الاختيار،) وتمثلت أبعاد التمكين في. ضابط( 440) لأفراد العينة والتي تكونت من

 توىمسوتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند ( العمل، التأثيرمعنى 

 .ينةراد العفأقل بين مستوي التمكين بأبعادها لأربع كلما ارتفعت درجة الرضا الوظيفي لأف( 0.001)

يز ع التركمإتاحة فرصة أكبر للاستفادة من قدرات العاملين  علىالعمل  علىوقد أوصت الدراسة 

لى ع عملمناسب، الالتدريب لتحديد الإمكانات الشخصية بهدف وضع الرجل المناسب في المكان ال على

ن ي لعامليية لدزيادة هامش الحرية للعاملين في طرق تنفيذ الأعمال الموكلة إليهم مما يزيد من الدافع

وضيح ام بتويزيد من الاستجابة للتغيرات المفاجئة، وتشجيع العاملين على الإبداع عن طريق الاهتم

 .ما مالديهيقدموترك التفصيلات للمرؤوسين ل خطوط العمل العامة والتأكد من فهمها واستيعابها وبعد ذلك

ين في أثر تمكين العامل: "بعنوان( 2013) دراسة عالية جواد محمد علي وسيف الدين عماد أحمد-

 ".ببغداد عينة من عمال الشركة العامة للصناعات الصوفية ىعلالتطوير التنظيمي دراسة استطلاعية 

ة تأثير ع معرفمالبحث وهما التمكين والتطوير التنظيمي تناولت هذه الدراسة العلاقة بين متغيري 

ي وزعت ان والتأداة البحث الرئيسية في الاستبي حيث تمثلتتطوير ونجاح المنظمة،  علىتمكين العاملين 

بغداد وقد شخص من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية ب 40 عينة عشوائية مكونة من على

لمتغير بر عن امجموعة من المحاور التي تخص أبعاد المتغير المستقل ومنها ما يع علىاشتمل الاستبيان 

 .التابع التطوير التنظيمي

جود يمي ووبين تمكين العاملين والتطوير التنظ وقد أظهرت هذه الدراسة وجود علاقة ارتباطيه

لدراسة هرت اة، كما أظالتطوير التنظيمي في الشركة المدروسعلى  تأثير معنوي لعملية تمكين العاملين

بعض تخوف بعض المدراء من فقدانهم السلطة ومناصبهم الإدارية فيما لو تمتع بعض الموظفين ب

ير ذلك بتوفيا، والصلاحيات ومن بين أهم ما أوصت به هذه الدراسة اعتماد الشفافية من قبل الإدارة العل

عض ة في بالقرارات المناسبة والصحيحالمعلومات المطلوبة لكافة العمال وذلك ليتمكنوا من اتخاذ 

لاحيات صلهم  المواقف ودون الرجوع للإدارة، إلى جانب ذلك ضرورة الدقة في اختيار العاملين الممنوح

  .مالتمكين ممن يتمتعون بالمهارة والخبرة وقوة الشخصية لضمان نجاحهم في أداء مهام عمله

ميزة ور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الد: "بعنوان( 2012/2013) دراسة أبو بكر بو سالم-

راسة ذه الدهحيث هدفت . دراسة ميدانية بشركة سوناطراك البترولية الجزائرية "،التنافسية المستدامة

شركة لانية إلى تحديد دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميد

 العمل،ى معن) ة تمكين العاملين بأّبعادها الأربعة التي تمثلت فيسونطراك البترولية وقد تحددت سياس

لذي وزع تبيان اولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام الاس( العمل وتطويرا لعمل العمل، استقلالية كفاءة

لاجتماعية للعلوم ا( spss) مفردة وتم استخدام الرزمة الإحصائية( 375) عينة بلغ عدد أفرادها على

 . يانات الاستبيانلتحليل ب

 مايلي:وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها 
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ن ة تمكيأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمستوي إدراك العاملين في شركة سونطراك لسياس -

 (الوظيفي العلمي، المستوى الجنس، العمر، المؤهل) العاملين تعزى للمتغيرات الديمغرافية

 .لبتروليةنطراك احقيق الميزة التنافسية المستدامة لشركة سوتمكين العاملين في تأن هناك دور لسياسة  -

خاصة  ربعةوأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتنمية إدراك العاملين لأبعاد سياسة التمكين الأ

رص ءهم كفتحمل المسؤوليات والنظر إلى أخطاعلى  في المستويات الإدارية الدنيا من خلال تشجيعهم

 .م لأجل الرفع من مستوي الميزة التنافسية المستدامة في الشركة المبحوثةللتعل

 –لتنظيمية االتمكين الوظيفي وعلاقته بتعزيز الهوية  :بعنوان 2021 دراسة باي راقد عبد الرحمان-4

تمكين بين ال الكشف عن العلاقةإلى  هدفت الدراسة: -دراسة ميدانية بملبنة الحضنة بالمسيلة الجزائر

عينة  علىسة حيث أجريت الدرا ثقافي،يز الهوية التنظيمية كبعد وظيفي كظاهرة تنظيمية حديثة وتعزال

 فرد بطريقة الحصر الشامل وباستخدام المنهج الوصفي التحليلي. 169مكونة من 

ي مؤسسة لية فأن أبعاد التمكين الوظيفي ظاهرة وج ومن بين النتائج التي توصلت اليها الدراسة:

لهوية اتعزيز رفع مستوي الالتزام والولاء لدي عامليها، وعلى  لحضنة حيث تعمل هاته الاخيرةملبنة ا

 تهم.التنظيمية عملية مستمرة تقوم بها ادارة الملبنة حيث تظهر في سلوكات الافراد وممارسا

لدي  بداعيبعنوان أثر التمكين الوظيفي في السلوك الا 2016دراسة عمر جهاد عبد الرحيم محمدية -5

حديد ت إلىل : كان الهدف من الدراسة الوصو-دراسة حالة–العاملين في هيئة تنشيط السياحة الاردنية 

 علىيان استب بتوزيع السياحة،أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي لدي العاملين في هيئة تنشيط 

 فرد. 65عينة قدرة ب 

املين دي العلمستوي التمكين الوظيفي بأبعاده أن  :ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة

ين التمك وخرجت الدراسة بتوصيات من ضمنها اعتماد مرتفعا،من هيئة تنشيط السياحة الاردنية كان 

 الوظيفي أسلوبا إداريا في هيئة تنشيط السياحة الأردنية.

ية في طنة التنظيمبعنوان دور التمكين دورالتمكين في دعم سلوك الموا 2020دراسة جوامع رقية -

مكين تحديد مستوي تإلى  حيث هدفت الدراسة :-دراسة حالة مؤسسة نفطال–المؤسسات الاقتصادية 

ملين ين العاتحديد دور تمك إلىكما هدفت  ،ىأخرالعاملين من جهة وسلوك المواطنة التنظيمية من جهة 

وصفي نهج الستخدمت الباحثة المولإجراء الجانب الميداني للدراسة ا المواطنة.في دعم ممارسة سلوك 

علوم ئية للأفراد العينة حيث تم تحليل البيانات بواسطة برنامج الحزمة الإحصا علىووزعت استبانه 

ي تمكين وجود درجة عالية لمستو :ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة .SPSSالاجتماعية 

سلوك ملين لكين في ممارسة العاهناك أثر للتم وتبين أيضا أن التنظيمية.العاملين وسلوك المواطنة 

دمتها قالتي  ومن بين التوصيات الشخصية.وليس هناك فروقات في هذا الاثر تعزي للمتغيرات  المواطنة.

 المؤسسة.الدراسة تعزيز تمكين العاملين وسلوك المواطنة التنظيمية في 

مكين الموارد البشرية في تحسين ت إستراتيجيةأثر  :بعنوان 2019/2020دراسة مساعدية عمر  -

هدفت  حيث: -دراسة حالة بعض المؤسسات–الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

تأثير إستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام في بعض  مدي لمعرفة الدراسة

على  ستبيانوبرج بوعريريج بتوزيع ا مؤسسات من ولايتي سطيف 6على  المؤسسات، وطبقت الدراسة
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فرد، أما عن منهج الدراسة فاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي واستعان  333عينة مكونة من 

 .SPSSبالأساليب الإحصائية المتمثلة في برنامج 

الموارد  أن هناك أثر لإستراتيجية تمكين إلى :الدراسةليها إ توصلت النتائجأما فيما يخص 

خرجت و الدراسة،رية في تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية في المؤسسات محل البش

راتيجية ة إستالدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها ضرورة الاهتمام بالمورد البشري وتمكينه بطريق

 لتحسن الأداء المستدام للمؤسسات. 

مكين بعنوان الت 2021راهيم الشنيفي ء إبنجلاو دراسة أشواق بنت سعود بن عبد الله الماضي -

ي ن الوظيفمستوي التمكي التعرف على إلىحيث هدفت الدراسة الارتباط الوظيفي: على  الوظيفي وأثره

جهة وي من الارتباط الوظيف ىلدي الموظفات الإداريات في الوزارات الحكومية بمنطقة الرياض ومستو

 نةعن عيو، فيي الوصج الدراسة فاستخدم الباحث المنهج المسحنظر الموظفات الإدارية فيها، أما عن منه

خص ي، أما فيما ، أما عن أداة جمع البيانات فاستخدم الباحثان الاستبيانموظفة 392الدراسة فتمثلت في 

ر تباط كبيديهم ارللتمكين الوظيفي وأن أفراد العينة ل : وجود مستوي متوسطتوصلت إليها الدراسة النتائج

 خلال اط الوظيفي من، وقد أوصت الدراسة بضرورة رفع مستوي التمكين الوظيفي والارتببوظيفتهم

 توفير مناخ عمل يسوده الترابط والتعاون .

قيق الأهداف بعنوان إستراتيجية تمكين الموارد البشرية وعلاقتها بتح 2014حسام أماني قديح  دراسة-

 راتيجيةستا ىالتعرف عل إلى حيث هدفت الدراسةالإستراتيجية في البنوك الإسلامية في قطاع غزة: 

عن  ما، أميةالإسلالإستراتيجية في البنوك تحقيق الأهداف ا ىأثرها عل ىومد ،تمكين الموارد البشرية

ة من المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع البحث من مجموع فاستخدمت الباحثةمنهج الدراسة 

مفردة وزعت  214في البنوك الإسلامية بغزة، وتكونت العينة من الموظفين في الإدارة العليا والوسطي 

 .139ستبانة استرجعت منها الباحثة ا170عليهم 

الأهداف  إحصائية بينوجود علاقة ذات دلالة  الدراسة:توصلت اليها  النتائجأما فيما يخص  

ادة زيلي: يالدراسة ما  توصياتالإستراتيجية والمشاركة بالمعلومات في البنوك الإسلامية، ومن بين 

طيط جيد داد وتخإع التدريب،وتفعيل إستراتيجية  الفريق،العمل بروح  علىتشجيع إدارة البنوك الإسلامية 

 البنوك.نظام الحوافز والمكافآت في  البشرية، تفعيلللموارد 

في  ةالتمكين الوظيفي للعاملين وعلاقته بجودة الحيا :بعنوان 2018/2019دراسة بورزق يوسف -

 ىإل راسةهدفت الد :–عينة من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم علىدراسة ميدانية –العمل 

بين  فروقة الومعرف أساتذة التعليم الثانوي ىلد الكشف عن العلاقة بين التمكين الوظيفي وجودة حياة العمل

لبيانات من أستاذ ولجمع ا مفردة 243عينة قوامها  على، وطبقت الدراسة الأساتذة حسب المتغيرات

م ما استخدنة، كأفراد العي علىوإجراء الدراسة الميدانية اعتمد الباحث المنهج الوصفي والاستبيان وزع 

  :ومن بين النتائج التي توصلت إليها الدراسة .SPSSالبرنامج الإحصائي 

 التمكين الوظيفي عند أفراد العينة مرتفع. أن مستوى -

 أفراد العينة متوسط. العمل عند جودة حياة مستوى -

 كور. لكل من الجنس والمؤهل والخبرة لصالح الذ ىتوجد فروق في مستوي التمكين الوظيفي يعز -
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لفساد ادور التمكين الوظيفي في الحد من  :بعنوان 2016دراسة أشرف السيد عبد الباري السيد  -

ياسة سعلى  التعرف إلى احث من دراستههدف الب مصلحة الضرائب المصرية:على  بالتطبيق–الإداري 

لحة ملين بمصالعا التمكين الوظيفي بأبعادها المختلفة وعلاقتها بالفساد الإداري، وتحليل آراء واتجاهات

ي ين المسحلمنهجاعلى  الضرائب المصرية اتجاه سياسة التمكين .واتبع الباحث في إجراء دراسته الميدانية

مجين لمدعامل من عمال المركز الضريبي ا 100ة عشوائية تتكون من الوصفي والاستدلالي، وأخذ عين

يب الأسالم ستخدا، أما عن أدوات البحث فاستعان الباحث بالاستبيان وقام بابالمنطقة المركزية بالقاهرة

 .لمعالجة البيانات SPSSالإحصائية المتمثلة في برنامج 

 أهمها:من ف اقترحتها الدراسةأما فيما يخص اللتوصيات التي  

 المختلفة.ضرورة الاهتمام بسياسة تمكين الموظفين من خلال أبعاده  -

 تطوير مهارات وقدرات الموظفين بمصلحة الضرائب. علىالعمل  -

 اتهم.ل إمكانتفجير قدراتهم الإبداعية واستغلا علىاعتماد تصميم الوظائف بطريقة تساعد الموظفين  -

 الدراسات السابقة:  علىالتعليق 

الدراسات السابقة والتي تبين لنا مدي اهتمام الباحثين بالمورد البشري لما له من  إلىبعد العودة  

وضوع اول مدور أساسي في نجاح أو فشل أي منظمة. كما تبين لنا وجود تشابه كبير فيما يتعلق في تن

ائف، الوظ ييم، تقالتدريب التخطيط،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية متمثلة في الأبعاد الرئيسية (

 اك تشابهوهن ودلهوم حكيمة مدوري نور الدين واحدة، كدراسة. مجتمعة في دراسة الترقية( التحفيز،

في  راساتأيضا من ناحية الإجراءات الميدانية للجانب التطبيقي حيث تشابهت الدراسة مع أغلب الد

سلوب في الأت جمع البيانات (الاستبيان) والمنهج المستخدم (المنهج الوصفي) وتشابهت معها في أدوا

 (Spssالإحصائي لمعالجتها (

أما فيما يخص أوجه الاختلاف بين دراستنا والدراسات السابقة فتمثلت في طبيعة مجتمع البحث  

 ىا، وعلمهني لا وهي عينة من عمال عقود ما قبل التشغيل المدمجينحيث تطرقت دراستنا لعينة مختلفة أ

 الدراسات السابقة للجمع بين المتغيرين في دراسة واحدة. حثة لم تتطرقحد علم البا
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 تمهيد:

إذ تختلف عن الإدارة التقليدية من ناحية ، الأساليب الحديثةالإدارة الإستراتيجية من بين  تعد 

سعي تي حين ف، فتوجه الادارة التقليدية منصب حول تحقيق أهداف المنظمة، التوجه الرئيسي لكل منهما

  .سواءحد  علىتحقيق أهداف كل من المنظمة والفرد والعملاء إلى  الإدارة الإستراتيجية

 :وفي هذا الفصل سنحاول الوقوف على 

 الإستراتيجية.ماهية الإدارة  -

 خصائصها. -

 أهميتها. -

 مراحلها. -
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 :ماهية الإدارة الإستراتيجية-1

 :تعريف الإستراتيجية-1-1

أصلها  (، والكلمةstrateges)استراتيجيوسالإستراتيجية مصطلح يوناني حيث تم اشتقاقه من اللفظ  

ميع بعدها تطور هذا اللفظ ليعني فن كسب المعارف في ج، لخطة العظمى في الحربعسكري تعني ا

 (104 ، ص2003، )زايدالمجالات 

الوظيفية المتداخلة التي  وتقييم القراراتأنها فن وعلم تشكيل وتنفيذ  علىتعرف الإستراتيجية و 

 (6 ص ،2005 )العارف، .تتمكن من خلالها المنظمة من تحقيق أهدافها

على  مبنية توسياساأن الإستراتيجية هي خطة عمل وبرامج  إلىلال ما سبق ذكره نخلص خ من 

 منظمة.اف الأسس علمية يعتمده مسيري المنظمات من أجل اتخاذ قرارات وبناء برامج من أجل تحقيق أهد

 :الإستراتيجية الإدارةتعريف -1-2

أيضا ويقصد به  ،يعني علم الجنرالتعود جذور مصطلح الإستراتيجية إلى الأصل الإغريقي وهو  

ة ي بصورلذلك فإن استخدام هذا المصطلح في حقل الإدارة سيعن الجنرال،فن الحرب عند هذا  قيادة

 (10 ص ،2010ونمر،  )صيامواضحة أنه "فن القيادة أو الإدارة ". 

ء ومسيري أنها العملية أو الطريقة التي بواسطتها يعمل المدرا على الإستراتيجيةعرف كافي  

تلك  تحقيقتحديد الأهداف طويلة المدى ووضع وتطوير الاستراتيجيات والخطط الخاصة ب ىالمنظمات عل

خلية أم رات داسواء كانت هذه المتغي الأهداف بما يتوافق ويتلاءم مع المتغيرات التنظيمية والبيئية،

 (.62 ص، 2014 )كافي، .خارجية

عدة  علىيير أي أنها عملية إدارية تعتمد في مجملها والتس الإدارة :أنها على أيضاوتعرف  

 لعليا منتويات ايمارسها المسيرون في المس ،الخ التوجيه، الرقابة ...، وظائف وأنشطة أساسية كالتخطيط

لون يث يعمإذ يجب أن يكون هؤلاء المسيرون ممن تتوفر فيهم صفات معينة بح، الإدارة داخل المنظمة

 (55 ص ،2005عقيلي، ) .لة المدى للمنظمةتحقيق الأهداف طوي على

أنها الخطة الموحدة المتفاعلة  ىعل Gauch and Glueck ويعرفها كل من جوش وجليوك 

حقيق أجل ت حيث أنها صممت من، والشاملة التي تربط المزايا الإستراتيجية للمنظمة بتحديات البيئة

 (21 ص، 2017 ،)الحلف وآخرون .اظمة من خلال التنفيذ الملائم لهالأهداف الأساسية للمن

 النقاط التالية: توصلنا إلىمن خلال ما سبق ذكره  

تعمل  أساليبالإدارة الإستراتيجية تتشكل من مجموعة من الجوانب المتداخلة فهي عبارة عن وسائل و -

 استخدامها لتحقيق الأهداف المسطرة في خطتها العامة. علىالمنظمة 

ليمة ارات سصياغة قر إلىبذكاء عال بغية الوصول  مع الأحداث والمتغيرات وهي تعني كذالك التعامل -

 وناجحة.

 تصور المنظمة لصورتها في المستقبل. -

  الاستراتيجي:خصائص الأفراد ذوي التفكير -2
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يتسم الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي بمجموعة من الصفات تميزهم عن غيرهم نحاول إدراجها  

 ة:في النقاط التالي

 المرونة والطلاقة والتلقائية في التفكير وإيجاد الحلول.-

صيرة كانت ق سواء الإستراتيجيةرسم وتحديد وصياغة الغايات والأهداف على  يتميزون بامتلاك القدرة -

 أو بعيدة المدى.

 ها.يتمتعون بالحنكة والدقة والبصيرة في تقدير الأمور وتقييم الخطط المستقبلية وتقويم -

فسية أو رص تنابالبراعة في الاطلاع والإحاطة بالمتغيرات البيئية الخارجية وما تحمله من ف فونيتص -

 مخاطر وعراقيل.

رات طاء تفسيتحليلها ومن ثم إع علىالمعطيات والبيانات وتصنيفها والعمل  علىمتمكنون في الحصول  -

 لها.

 تراتيجية المتاحة.يتصفون بمهارة عالية ودقة في الاختيار بين البدائل الإس -

ة ا بطريقتحديد الموارد ومصادرها والإمكانيات والمتطلبات اللازمة وسبل استخدامه علىالقدرة  -

 إستراتيجية فعالة.

 التفاعل والتواصل الاجتماعي مع المتغيرات والتحولات البيئية. علىيتصفون بالقدرة  -

 المناسبة.اتخاذ القرارات الإستراتيجية  علىلديهم قدرات خاصة  -

 (73 ص، 2016، . )جلالالمعاصرمواكبة العولمة والفكر الإداري إلى  يسعون باستمرار -

 أي أن الشخص ذو التفكير الاستراتيجي يجب أن يكون مرن متكيف مع المتغيرات ذو قدرة عالية 

 قيادية.التواصل الاجتماعي وشخصية على 

 الإستراتيجية:أهمية الإدارة -3

الأهداف نظمة تضع ضمن خططها العامة مجموعة من الأهداف ومن بين هاته عند تأسيس أي م 

ت هاته انتهج ذالة، لفاعوالاستقرار والنمو حيث أن هاته الأهداف لا يمكن تحقيقها إلامن خلال إدارة  البقاء

ها وبقاء تحقيق أهدافها علىالمنظمات ضمن فلسفتها الادارية التخطيط الاستراتيجي كوسيلة للعمل 

لك التي تل من أن المنظمات التي انتهجت فلسفة الإدارةالاستراتيجية كان أداءها أفض ستمرارها، حيثاو

 ولد، برت، هارأنسوفومن خلال الدراسات التي أجراها الباحثون الإداريون مثل ( الفلسفة.لم تتخذ هاته 

 . تنتهجهلتي لاتلك ا علىفوق أن المنظمات التي تمارس التخطيط الاستراتيجي تت ماكدونالد وغيرهم)، إلا

رسم وتحديد غايات على  إذ تتجلي أهمية الإدارة الإستراتيجية بالنسبة للمنظمات في قدرتها 

 هداف فيلك الأتحقيق تإلى  المنظمة وأهدافها سوآءا أكانت هاته الاهداف بعيدة المدى أو قصيرة والسعي

 (19، ص2019)سلمان، الوقت المناسب 

 التالية:راتيجية في النقاط الإدارة الإست كما تتضح أهمية 

 علىلامتلاكه القدرة  الاقتصادية، وذلكباعتبار المورد البشري القلب النابض وحجر الزاوية للقوة  -

 القيمة المضافة وزيادةالإنتاجية القومية من خلال الإدارة الكفء، لتعظيم والأداءالإدارة الفعالة 

 الاستراتيجية لهذا المورد.
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 ظهر نافسة،المع التقدم العلمي ودخول الشركات متعددة الجنسيات للأسواق العالمية واشتداد حدة م -

ارد المو تنافس قوي بين الدول لجذب الكفاءات البشرية المتميزة، حيث أصبح هناك دور هام لإدارة

 لقحطاني،)ا .مله استقطاب العاملين الاكفاء وضرورة توفير المناخ المناسب علىالبشرية تعمل من خلاله 

 (32 ص ،2008

بيعات ية والمحصتها من الإنتاج لإستراتيجية تكونالمنظمات التي تنتهج في سياستها فلسفة الإدارة  -

 الاستراتيجي. سياسة التخطيط علىالمنظمات التي لا تعتمد  مقارنة معمرتفعة 

لية مل بتفاعلى العية نشجع الأفراد ععند انتهاج سياسة الإدارة الإستراتيجية في تسيير موارد نا البشر -

تدريبهم وارات ويجعلهم يشعرون بالولاء اتجاه المنظمة وذلك من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات القر

 أي عمل يقومون به. علىالإبداعية ومكافأتهم  وتفجير قدراتهمعلى التصور 

لبدائل اختيار او على تحديدقادرة  منظمةتجعل الالمداخل الفكرية التي  أحدتعد الإدارة الإستراتيجية  -

 بين البدائل المتاحة المختلفة. الملائمة منالإستراتيجية 

  ة:مراحل الإدارة الإستراتيجي-4

تمر الإدارةالإستراتيجية بعدة مراحل وهاته المراحل يجب أن تكون متسلسلة ومستمرة ولايتم  

انات عطيات وبيضرورة توفر م إلى إضافة ،تي سبقتهاالانتهاء من المرحلة المرحلة إلا بعد  إلىالمرور 

 المراحل:وفيما يلي ذكر لأهم هاته ، تخص كل مرحلة

 الاستراتيجي:مرحلة التخطيط -4-1

وتعرف أيضا باسم مرحلة التصميم حيث يتم في هاته المرحلة وضع وإدراج التصورات المتعلقة  

طرة اف المسسالة المنظمة والأهدالخطوة تحديد رإذ تتضمن هاته ، بالتخطيط الاستراتيجي بعيد المدى

ك قيق تلجانب وضع الاستراتيجيات وتطويرها ووضع سياسات خاصة بتح إلىالقابلة للقياس والتحقيق 

 (.67 ص ،2013 )كافي، .الأهداففي إطار الرسالة الخاصة بالمنظمة

تحليل داخل المنظمة بدراسة والإدارة الإستراتيجية  علىكما أنه في هاته المرحلة يعمل القائمون  

 مل لجميعق والشاتحليلها الدقي علىفالإدارة الإستراتيجية الفعالة تعتمد  ،البيئة الداخلية والخارجية

 المتغيرات والعوامل البيئية المحيطة بالمنظمة.

دأ يعني أن هاته المرحلة تهتم بالرصد والتحليل لمختلف المتغيرات والعناصر البيئية أي مرحلة تب 

ومن ثم  ،ارجيةدراسة وتحليل البيئة سواء الداخلية أو الخ علىبرسم تصورات وخطط مستقبلية بالاعتماد 

 المستقبل.تترجم هاته الخطط إليإجرءات وقواعد في 

 

 

 صياغة الإستراتيجية: مرحلة-4-2

التي تري  في هاته المرحلة يقوم الاستراتيجيون باختيار ورسم خارطة طريق لانتقاء الاستراتيجية 

ومن ثم فهي ترسم رسالتها وتسطر غاياتها  سابقا،المنظمة بأنها كفيلة بتحقيق أهدافها وغاياتها المسطرة 

والمتغيرات والبدائل البيئية سواء الخارجية أو الداخلية  وتحليل العواملوأهدافها وتوجه جهودها لتفسير 
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المخاطر وتحديد عناصر القوة  علىتعرف إتاحة فرص النمو والاستمرار والبقاء وال علىمما يعمل 

 د س، )المغربي، .البديل الاستراتيجي المناسب من بين البدائل المتاحة اختيارخلال وذلك من والضعف، 

 (6 ص

الإدارة العليا من استغلال  المدى، لتمكين والأهداف بعيدةأي أنه في هاته المرحلة توضع الخطط  

بأسلوب  لضعف،لتزيد المنظمة من نقاط القوة لديها وتحد من نقاط ا التهديدات الخارجية الفرص، وتجنب

 وفعال.ايجابي 

 التالية:حيث تمر عملية صياغة الإستراتيجية بالخطوات  

لا  ة، والتيستقبليبعد تحديد الرؤية أي صورة المنظمة المستقبلية وطموحاتها الم تحديد رسالة المنظمة: –

 د.البعي كان من الممكن الوصول إليها في المدى الحالية، وانا تستطيع تحقيقها بواسطة إمكاناته

لالها خمن ، وبتحديد الرسالة تكون المنظمة قد أسست وثيقة مكتوبة تجعلها مرجعا ومرشدا رئيسيا لها

 راءاتالإج وضعها، وكذاالسياسات قبل وبعد  اتخاذها، ومختلفتقارن وتقيس مختلف القرارات قبل 

 ،2009 ،طاهر. )الالمدىتتضمن هاته الرسالة أو الوثيقة مدة زمنية بعيدة  ة، حيثالتنفيذيوالسياسات 

 (16ص

حقيقها ت إلىمة تعبر هاته الأهداف عن النتائج التي تسعى وتطمح المنظ الإستراتيجية:تحديد الأهداف  -

صف تحيث يجب أن تكون هاته الأهداف محددة وواضحة قابلة للقياس والتحقق أي ت، في المستقبل

 (39 ص ،2017)خلف وآخرون  بالواقعية والانسجام مع باقي أهداف المنظمة كالأهداف قصيرة المدى

المنظمة أن تعرف ماذا يجب أن تنجز وتحقق من أهداف  علىأي أنه في هاته الخطوة يجب  

 .متىو

بوضع  في هاته الخطوة يقوم المختصين داخل المنظمة وضع الاستراتيجيات المناسبة وتطويرها: -

 من ثموالاستراتيجيات الكلية والعامة للمنظمة كما يخصصون استراتيجيات تعني بوحدات الأعمال 

 الوظيفية.الاستراتيجيات 

ن مع وتضع وهنا تقوم الإدارة العليا بصياغة مجموعة من المبادئ والمفاهيم لتوض وضع السياسات: -

تمثل ئيسي المدر الرتنبع هذه السياسات من المص . إذالتنفيذخلالها القواعد والإجراءات الأساسية لسياسات 

 ،الطاهر). عيةمرجفي الإستراتيجية العامة التي اختارتها وتبنتها المنظمة لتشكل هاته السياسات خطوط 

 .(17 ص ،2009

 مرحلة تنفيذ الإستراتيجية:-4-3

عداد وصياغة تأتي هاته المرحلة بعد المرحلتين السابقتين أي بعد الانتهاء من عملية إ 

 ومية.يعمل  وللقيام بهاته الخطوة توضع برامج وأنشطة، الإستراتيجية وتحديد الاسترتيجية المناسبة

إذ يجب الأخذ بعين الاعتبار أن تمتلك المنظمة العديد من البدائل الإستراتيجية المتمثلة في الهياكل  

لمتغيرات والعوامل المؤثرة مع مراعاة ا، والعمليات ومجموع المتغيرات للاختيار الأفضل والمناسب منها

انتقاء ، تصميم المهام الهيكل التنظيمي، إذ تشمل هاته المتغيرات: نجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية، في مدى
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 ،2011 )عامر، .نظم الاتصالات وتبادل المعلومات والتحفيزات، نظام الأجور وتكوين العاملين بالمنظمة،

 ( 79ص 

 تنفيذ الإستراتيجية علىالعوامل المؤثرة : 02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (79 ص ،2011، عامر) المصدر:

 مرحلة متابعة وتقييم الاستراتيجية:-4-4

 إذ أن الهدف الرئيسي من هاته المرحلة هو ،يالبناء الاستراتيجوهي أخر خطوة من خطوات  

 دافالأهيق وتحق ،المراحل السابقةيجي المسطر خلال المنظمة للاتجاه الاسترات إتباعالتحقق من مدى 

تنفيذ  نملتأكد ويجب أن تكون هاته العملية مستمرة وبصفة دورية للحرص وا ،المتفق عليها الإستراتيجية

نظام بعة وعن المتا والمسئولة التعليمات والبرامج والمشروعات الاستراتيجة من طرف الجهة المكلفة

تي عيقات الت والموتحديد الصعوبا، ق خطة وبرنامج العمل المسطرالمراقبة للتأكد من أن أيا منها يسير وف

 ،ين وعياطبوسهم( مناسبة. إستراتيجيةوتقديم بدائل  الإجراءات اتخاذتواجه مرحلة التنفيذ ومن ثم 

 )95 ، ص2017

ماحققته  الخاص بمدي التساؤل على الإجابةفي هاته المرحلة  الإستراتيجيةكما يحاول واضعو  

م تقييتتضمن مرحلة حيث  العامة، وإستراتيجيتهاسياستها  المسطرة ضمن الأهدافن المنظمة م

وضع والأخطاء والانحرافات  وتحديدالفعلي  والأداءالمخطط له  الأداءعملية مقارنة بين  الإستراتيجية

 :المرحلة من التقييم الجوانب التالية وتتضمن هاته، الأخطاءبرنامج مناسب لتصحيح هاته 

 المادي والمالي للمنظمة. الأداء تقييم-

 تقييم ما مدي إنجاز وتحقيق أهداف أصحاب المصالح والعملاء. -

 للمنظمة. والخدماتيالتسويقي  الأداءتقييم  -

 ،2003 ،زايد). بالمجتمعتقييم التزام المنظمة بمدي ممارسة نشاطها بشكل لايضر بعملائها ولا  -

 (148ص

الهيكل 

التنظيم

 ي

تصميم 

 المهام

 الأداء

أنظمة المعلومات 

 واتخاذ القرارات

الهيكل 

 التنظيمي

وارد أنظمة الم

 البشرية

أنظمة 

 المكافأة
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 المختصين والقائمين عليها مرعاة النقاط التالية: علىة يجب ولكي تكون هاته المرحلة ناجح 

ا فاشلة انت فيهكفعالة وناجحة والمواقف التي  الإستراتيجيةمعرفة المواقف والمراحل التي كانت فيها  -

 فاعلة.وغير 

يذ لية تنفسواء الداخلية أو الخارجية التي تعيق عم ةالبيئيمعرفة وتحديد المتغيرات والعوامل  -

 هاته المتغيرات. وإصلاح فعال وتجاوزبشكل  لإستراتيجيةا

 المنظمة.الفعلي ومقارنته مع المعايير الموضوعة من قبل  الأداءقياس وتقييم  -

 .الأداءإثر نتائج  علىالقيام بالاجرءات التعديلية اللازمة  -

 )النداوي، .اهحل التي سبقتبالنسبة للمرا )feed backيجب أن تكون هاته المرحلة بمثابة تغذية راجعة ( -

 (155 ص ،2009

ة التي المرحل التوقف عند كل مرحلة ومتطلباتها لنجاح الإستراتيجيةومن الضروري لنجاح مراحل بناء  -

 بصفة عامة. الإستراتيجيةونجاح عملية بناء ، تليها

 نموذج خاص بمتابعة وتقييم الاستراتيجية-

 يجيةمتابعة وتقييم الاسترات: 03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: إعداد الباحثة 

هاته المرحلة من بين أهم المراحل في بناء الاستراتيجية ويجب مراعاة كل العناصر ابتداءا من  

 لفرق بينتحيد االأداء الفعلي ومن ثم قياس مستوي انجاز هاته الاهداف لإلى  تحديد الاهداف التشغيلية

 ضلها.أفرحة ليتم بعد ذلك الاختيار من بين البدائل المقت، لفعلي لهاماهو مخطط له وبين الانجاز ا

 

 

 

 الإستراتيجية نموذج متكامل لمراحل الإدارة-

الأهداف التفصيلية 

 )التشغيلية(

 

 الأداء الفعلي

قياس مستوي الإنجاز 

 وتحديد الفرق 

اختيار أفضل البدائل 

الإستراتيجية التصحيحية 

 اللازمة
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  الإستراتيجية مراحل الإدارة :04الشكل رقم 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم الإستراتيجية تنفيذ الإستراتيجية وضع الإستراتيجية

 (56ص  ،2005 ،العارف)مصدر: ال

وباختصار فإن الإدارة الإستراتيجية تمر بعدة مراحل ولا تتم مرحلة إلا إذا تمت التي قبلها  

 ،لخارجيةاة أو وبنجاح، بدأ بوضع تصور وخطة استراتيجية وفقا لدراسة المتغيرات البيئية سواء الداخلي

 حقيقهاتنظمة من ثم تحديد الاهداف التي تريد المصياغة تلك التصورات في شكل رسالة ولوائح عمل و ثم

تيجية لاستراتنفيذ اإلى  وفي خطوة الثة تمر المنظمة ،بعيدةسواءأكانت تلك الأهداف قريبة المدي أو 

ناجح  ملأي ع ولا يكون، بالطرق المناسبة وفق المعطيات والبيانات المتوفرة لديها ووفق طبيعة نشاطها

  مر.لأالزم  نقاط القوة والضعف ووضع اجرءات تصحيحية إن علىتقييم للوقوف إذا ماترك بدون متابعة و

المعلومات 

 المرتدة

قياس وتقييم 

 الأداء
تحديد 

 الرسالة

القيام بالمراجعة 

 الخارجية

القيام بالمراجعة 

 الداخلية

وضع 

الاهداف 

طويلة 

 الأجل

 

 توليد

تقييم و

واختيار 

 الاستراتيجيات

تحديد 

السياسات 

والاهداف 

 السنوية

تخصيص 

 الموارد
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 خلاصة:

أهميتها ، من خلال ما تم طرحه تتضح حول ماهية الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية 

 ىلبشري علعنصر النسبة للمنظمة والتتبين لنا أهمية الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية با، وخصائصها

 وإدارة وذلك من خلال تحقيق التكافؤ والتوافق بين مختلف الانشطة الإدارية من تخطيط، سواءحد 

    المنظمة.المورد البشري أهم موارد  وتقييم، واعتباروتوجيه 
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 تمهيد:

الإستراتيجية للموارد البشرية مجموعة من العمليات والممارسات المتكاملة تعني  تعتبر الإدارة 

 ها أنمن شأن الممارسات، والتية من بوضع تصور استراتيجي مناسب وتسعي لتنفيذه من خلال مجموع

ية الذي بدوره يمثل مخزون المنظمة من المهارات والقدرات الإبداع المال البشريتدعم رأس 

 ألانظمة الم لىعمواردها البشرية لابد  لإدارةوفي تبني المنظمة للاستراتيجيات الحديثة  والابتكارين،

اد اعتم ليهايفرض ع هذا ما بها.لية أو الخارجية المحيطة داخال سواءالعوامل والمتغيرات البيئية  علىتغفل 

تمثل  ثلمة. حيوالعوتتوافق وتتماشي مع ما تفرضه المنافسة  حديثة،ثقافية ونظم هيكلية  إداريةفلسفات 

ا، تطويرهوالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، توظيفها، وكيفية تدريبها  في:هاته الممارسات 

 .، الترقيةأسس علمية موضوعية عادلةعلى  وروتصميم نظام أج

 ماهية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وأهم أبعادها. علىوسنحاول في هذا الفصل الوقوف  
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 البشرية:ماهية إدارة الموارد -1

وذلك راجع لأهمية  تعتبر إدارة الموارد البشرية من الإدارة الأهم من بين إدارات المنظمة، 

ه تدريب ذايفه، وكوتوظاستقطابه واختياره  علىوكذا لأهمية المورد البشري المسئولة  المنوطة بها الأنشطة

 الخ. تحفيزه...وتنميته، و

بتحديد احتياجات الخاص النشاط الإداري  أنها: علىالعموم تعرف إدارة الموارد البشرية  ىوعل 

ية وة البشرذه الثرهالاستفادة من  محددة وتنسيقلاالعاملة وتوفيرها بالأعداد والكفاءات  اليدالمنظمة من 

 (8ص ،2015 ،)جميل .بأعلى كفاءة ممكنة

وتحفيز  تنميةالمتعلقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم و العملية الإدارية بأنها:وعرفها أيضا الكلالدة  

يقومون  نللذيورقابة وإدارة إنتاجيته والمحافظة على جميع العناصر البشرية من الموظفين والمدراء ا

 (7ص ،2008 الكلالدة،) .المنظمةبأنشطة ومهام 

تحقيق بغية والاحتفاظ بهم تطويرهم العاملين ووجذب  استقطاب :وفي تعريف آخر نجد بأنها 

 (19 ص ،2020 ،)بودبوس أهداف المؤسسة بأقصى قدر ممكن من الكفاءة".

العمليات تعني بمجملها مجموع  أن إدارة الموارد البشرية إلىمن خلال التعاريف السابقة نخلص  

لعديد ان خلال والحفاظ على داخل المنظمات م الموارد البشري وتدريبه علىالمتعلقة بالحصول الإدارية 

 يق أهدافية تحقتبدأ بعملية التخطيط وتنتهي بتخطيط وتنمية المسار المهني للفرد بغالتي  من العمليات

 .اءحد سو على المنظمة وأهداف القوى العاملة

  :الموارد البشرية بها إدارةالمراحل التاريخية التي مرت -2

 وإلىالموارد البشرية منذ القرن التاسع عشر  بها إدارةمن بين أهم المراحل التاريخية التي مرت  

 يلي:ندرجها فيما  ،هذا امنوي

 مرحلة تطور الحياة الصناعية وما بعد الثورة الصناعية :ىالمرحلة الأول

حيث كان العمال  لصناعات محصورة فقط في نظام الطوائف المتخصصة،آنذاك ا حيث كانت 

رة انت الثوية فكيقومون بحرفهم اليدوية في المنازل وبأدوات بسيطة، أما من ناحية إدارة الموارد البشر

 افةالإضبتشتري وأهمها اعتبار العامل مجرد سلعة تباع ، الصناعية منطلقا للعديد من المشاكل الإنسانية

لتي لا ا روتينيةذلك ظهور الأعمال المتكررة وال إلىضف  ،المصانع عالي الآلات بدل الأفراداعتماد إلى 

 (32 ص ،2014 ،هاني) .مهارة وإبداع إلىتحتاج 

 التطور العلمي للإدارة العلمية الثانية: مرحلةالمرحلة 

توظيف عمال ذوي مهارة  لزيادة الإنتاج وذلك من خلاعلى  تميزت هاته المرحلة بالتركيز 

 .صميمهاكما تميزت هاته المرحلة بدراسة الأعمال والوظائف بطريقة علمية وكذا ت عالية،وقدرات 

 (27 ص ،2009 )النداوي،

 مرحلة حركة العلاقات الانسانية المرحلة الثالثة:

درسة، الميعتبر تجاهل الإدارة العلمية لرغبات العمال الشخصية سببا من أسباب ظهور هاته  

 تطوير إدارة الموارد البشرية من خلال النتائج التي توصل اليها علىبدأ تأثير هاته الحركة يظهر  حيث
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أنه مورد ثمين من موارد المنظمة يجب تلبية احتياجاته على  المورد البشريإلى  الذي ينظرإلتون مايو 

 (8 ص ،2002 حرحوش والسالم،). المنظمةومتطلباته ليساهم في تحقيق أهداف 

 الأفراد إدارة الرابعة: ظهورالمرحلة  

إن الاستقرار الذي شهده العالم بعد الحربين العالميتين زاد القناعة بدور إدارة الاستخدام في " 

تدريب فأصبحت المسؤولية لا تقتصر على الأعمال الروتينية فحسب، بل توسعت لتشمل ال المصانع،

قات ية وعلاتحفيزهم وترشيدهم للعلاقات الإنسان ج لتعويضهم،وضع برنام والتنمية للموارد البشرية،

ارية ت الإدفيما يخص سياسة الحوافز ونظم الاتصالا توظيف نوع من المعرفة الجديدة، العمل إلى جانب

 (63، ص 2007، القري) .إلى جانب أنماط القيادة

ادئ وأصول مصطلح جديد له مب والإحتراف، وظهرإذن أصبح العمل له طابع التخصص " 

 لذيية، واالصناعمن إدارة الاستخدام ذكرى وهو إدارة الأفراد والعلاقات  الجامعات، يجعل تدرس في

 (45 ص ،2009، العقيلي). "شهد انتشارا كبيرا في بريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية

الحصول على العطل ولعل ما أبرز هذه الإدارة هو الانتفاضات الشعبية والتدخل المتزايد للدولة ك 

  )Estelle Mercier, 2004, p47( وغيرها ... (أسبوع/سا40)مدفوعة الأجر وتحديد مدة العمل 

فطلبت الحكومات من أصحاب الأعمال تفعيل دور إدارة الأفراد في منظماتهم، وتشجيع سياسة " 

مت ونها أقحكارة ة هذه الإدالمفاوضات مع النقابات، في حالة النزاعات بينهم وبينها، مما زاد من مسؤولي

مية في ب والتنالتدري الاختيار، التعيين، الاستقطاب، ضمن سياسات الإدارة العليا في مجالات التخطيط،

 (70، ص 2010، الجوادو العزاوي(. )1980-1960)مختلف المستويات الإدارية وذلك خلال الفترة 

 

 :ولادة إدارة الموارد البشرية وحتى الآن

حيث انتشر الإصطلاح في  مدخلا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد،"رة الموارد البشرية تعتبر إدا 

 حدهما لاأكاسب السبعينيات يقر بالتكامل بين كل من الأهداف التنظيمية، وحاجات الأفراد وأي تحقيق لم

 (20، ص 2000، نيحس( يؤثر سلبا على الآخر.

التي  ف في وجه الضغوط،تعتبر خيارا جذابا للوقو أن إدارة الموارد البشرية":  Gust"ولقد ذكر" 

. ناع المتزالإبدوتولدها سوق الأعمال، وذلك من خلال الإهتمام بثلاث نقاط هي الجودة، المرونة اللازمة 

 (61، ص 2009 ي،المسعود(

ثرت أن ما أفرز إدارة الموارد البشرية هي رياح العولمة التي أ: إذا حاولنا تحليل هذه المقولة نجد 

إلى  النظرة كإدارة الجودة الشاملة، مما غيرّ الخارجية وظهور مصطلحات العمل، التجارةعلى ميادين 

يجية العامل من مجرد موظف عادي، إلى شريك في العمل ومورد أساسي وأحد أصولها وصارت إسترات

 .الموارد البشرية أهم إستراتيجيات منظمات الأعمال

بشرية، وكذا مضمون العمل ودور الإدارة فراد إلى إدارة الموارد الفتبدل الإصطلاح من إدارة الأ 

، حين قررت الجمعية الأمريكية تغيير التسمية مبرزة 1990ولقد كان ذلك تحديدا في عام "في المنظمة 

إن تغير المسمى إنما يعكس دور مديري إدارة الأفراد من قضايا التعاملات اليومية والمعتادة، "ذلك بالقول 
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، هـ1428، عرب) الشامل للمنظمة توسع فتشمل المشاركة الكاملة والفعلية في التخطيط الإستراتيجيلل

 (10ص

وصارت لها استراتيجية  ذاته،هذا ما يعني أنها أصبحت تلعب دور المخطط والمنفذ في الآن  

 زن معتبرله و يةمدير إدارة الموارد البشر العامة، وأضحىمستقلة بها ومتضمنة في إستراتيجية المنظمة 

 المنظمة.في  الإستراتيجيةة العليا ويملك حق التخطيط واتخاذ القرارات في الإدار

 أهداف إدارة الموارد البشرية الحديثة:-3

 هناك العديد من الأهداف الأساسية في إدارة الموارد البشرية الحديثة ومن هذه الأهداف مايلي: 

 فرة.الإدارية من خلال تطوير الكوادر البشرية المتوالعمل على تطوير المنظمات والمنشات  -

ي ملين فوضع سياسات وطرق حديثة واستراتيجيات خاصة لاختيار وتعيين الموظفين والأفراد والعا -

 المنظمات والمنشىات الإدارية.

ف أهداغبات ووضع استراتيجيات لاختيار أفضل الموظفين والأفراد العاملين وتطويرهم تطويرا يلبي ر -

 المنظمات والمنشئات الإدارية الحديثة.

 الاهتمام بالوظائف الإدارية لدى الأفراد العاملين في المنظمات الإدارية. -

موظفين صة بالوضع سياسات وخطط متعلقة بإدارة الأجور والحوافز والمكافآت المادية والمعنوية الخا -

 (21ص ،2012 )الحريري، والإداريين والعاملين.

 خيص أهدافها في النقاط التالية:ويمكن تل 

 تحقيق الكفاية الإنتاجية من خلال تقديم الخدمات كما ونوعا وبأقل تكلفة. -

 تحقيق الفعالية في الأداء للمورد البشري من خلال مدى الرضا الوظيفي لديه. -

 له.م لعمئتوفير بيئة عمل أمنة للمورد البشري والحفاظ على كرامته من خلال توفير الأجر الملا -

 دمج أهداف المؤسسة مع أهداف القوى العاملة لتحقيق رغبة الاستمرار في العمل. -

 شرية:رد البأسباب ودوافع التحول من نمط الإدارة التقليدية إلى نمط الإدارة الالكترونية للموا -

ية أو لقد ساعدت الكثير من الأسباب إلى تبني التحول الرقمي في مختلف الإدارات سواء الربح 

 الخدماتية على حد سواء ومن هذه الأسباب نذكر مايلي:

 تسارع التقدم التكنولوجي والثورة المعرفية المرتبطة به. -

 تزايد الضغط والمطالب على الإدارات العمومية. -

 وجوب التوصل إلى للكفاءة في تقديم الخدمات العامة. -

ن اطنيقة الموثالفساد والرشوة والمحسوبية وتدعيم تحقيق مبدأ الشفافية من خلال التقليل من مظاهر  -

 (243ص ،2022 )سويسي، بالإدارة.

 مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:-4

الإدارة والتسيير الاستراتيجي الذي يهتم بتصميم وصياغة الاستراتيجيات  يعرفها الطائي بأنها: 

عمال جيات الأتراتياة مع العوامل والمتغيرات البيئية واسووضع الخطط المتعلقة بالموارد البشرية بالمواز

الطائي ( لكفء.اوالهيكل التنظيمي لتحقيق المزايا التنافسية والجودة الشاملة من خلال المورد البشري 

 (29-ص ،2015 ،العباديو
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الإدارة الإستراتيجية عبارة عن عملية إدارية تعتمد في تسييرها  ويري وصي عقيلي بأن: 

توجيه، جي، الالاستراتيمجموعة أساسية من الوظائف والمهام والأنشطة من بينها التخطيط  علىردها لموا

 اتفيهم سم ن تتوفرتسيير الإدارة العليا بالمنظمة مم علىيمارس هاته الأنشطة القائمون  ...الخ، الرقابة

 (55 ص ،2005 )عقيلي، .تحقيق الأهداف بعدة المدي للمنظمة علىمعينة إذ يعملون 

أنها عملية اتخاذ القرارات الخاصة بخطط المنظمة وغاياتها والأهداف  على أيضا:وتعرف  

 لتعلمارد، واالمو علىالحصول  العمل، وكيفيةهيئة سياسات وبرامج وأنشطة متعلقة بعلاقة  المسطرة. في

ن )ب وظفينالم ينعمل بلاالأداء وتقييمه، ونظام الأجور والتحفيزات، وعلاقات  والتطوير، وتسييرالتكوين 

 (5 ص ،2021 عطا الله وشرقي،

تعريف إلى  من خلال ما سبق ذكره من تعاريف للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية نخلص 

وس من ع الملمالواقإلى  من الأنشطة لنقل رؤية المنظمة من مجموعة ىعلإدارية تقوم  أنها عمليةمفاده 

ات راتيجيهداف بعيدة المدى بواسطة مجموعة من السياسات والاستتحقيق الأ علىخلال السعي والعمل 

رية ف إدالال عدة وظائالعنصر البشري من خ علىتوجه هاته الإدارة وتركز اهتمامها  والبرامج، حيث

جهة  فاءة منبفاعلية وك الأعمال والوظائفبما يكفل أداء  التدريب، والتحفيزالاختيار،  ،كالاستقطاب

 الرضا من للعامل من جهة أخري. وتحقيق الذات و

 :خصائص الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية-5

تتصف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بمجموعة من السمات تجعلها منفردة عن غيرها من  

 :الإدارات وسنحاول إدراج هاته السمات في النقاط التالية

لى إ الإضافةالجانب الاستراتيجي من حيث التخطيط، ب على التركيز علىتعمل الإدارة الإستراتيجية  -

 .الجانب التنفيذي الإجرائي قصير المدى عند إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة

 .لمواردأنه مورد استراتيجي وقيمة مضافة لا تكلفة كباقي اعلى  رأس المال البشريإلى  النظر -

سيق مة والتنة للمنظراتيجية العامجية للموارد البشرية مع الإستالربط بين الإدارة الإستراتي علىالعمل  -

 .وتحقيق التكامل بينهما

مميزات ولبقاء مراعاة العوامل والمتغيرات البيئية الخارجية المحيطة بالمنظمة بما تحمله من فرص ل -

قاط نقوة أو  وانبج المتغيرات والعوامل البيئية لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من للمنافسة، وكذالك

 .ضعف

قافة زيز الثأداة لتحسين وتطوير مستوى الأداء التنظيمي وتنمية وتع الإدارة الإستراتيجيةتعتبر  -

 (. 306 ، ص2017الله ومساك،  )رزق .التنظيمية

لمدراء ااهتمام  البشرية وإستراتيجية إدارتها نالت النصيب الأكبر من ومواضيع الموارد أن قضاياكما  -

 .ي المنظمةف

 المنظمة ية فيإن مواضيعها وأنشطتها ووظائفها تعد مرجعا وأساسا لكل مستويات القرارات الإستراتيج -

 .رفع مستوي أداء المنظمةإلى  التي تؤدي المتعلقة

موظفي  لاء لدىرفع مستوي الوعلى  من بين الخصائص التي تتمتع بها الإدارة الإستراتيجية أنها تعمل -

 .دهم بمزيد من الالتزام بتحسن مستواهاالمنظمة وم
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 من مستمر بشكلين تدريب وتكوين وتنمية العامل إلىتهدف أنشطة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  -

 (47 ص ،2014 ،)الكرخي. جل رفع مهارتهم وأداءهم لمهامهمأ

قيمة  عتبارهشري بامال البرأس ال علىأي أن المنظمات التي تسير أعمالها بطريقة إستراتيجية تركز  -

 .مضافة وتسعي للمحافظة عليه بتدريبه وتطويره ووضع نظام مكافآت عادل ...الخ

 :أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية-6

 للمنظمة، لأنهاالبشرية أهميتها لكونها أحد الوظائف الأساسية  الإستراتيجية للمواردتستمد الإدارة  

برز مية تلي وأهم مورد من موارد المنظمة ألا وهو العنصر البشري وهاته الأهتسير وتدير شؤون أغ

 حد سواء. علىمستوي الفرد أو المنظمة والمجتمع  علىسواء 

وفي ضوء ما سبق ذكره ندرج هاته الأهمية في مجموعة من النقاط الأساسية التي يمكن أن تجني  

 :يةعن طريق أدارة الموارد البشرية بطريقة إستراتيج

 هم.جذب واستقطاب أفضل الأفراد للعمل بها وبالتالي الاحتفاظ بعلى  زيادة قدرة المنظمة -

ظمة من اجة المنلبية حالتخطيط والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يمنح الإدارة المؤشرات الفعالة لت -

 اليد العاملة المؤهلة وتنمية مهاراتهم في المدى القصير والبعيد.

ين ل العامليار أفضبين أهم الأنشطة الخاصة بالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية الاستقطاب واختمن  -

 .لمناسباالرجل المناسب في المكان وتعيينهم في الوظائف الشاغرة، ووضعهم في الأماكن المناسبة 

 مما يره،وتطو البشري من وظائف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تقييم الأداء وتدريب المورد -

ا بدوره تنمية قدرات العاملين وإكسابهم مهارات ومعارف وقدرات سلوكية جديدة، والتي علىيساعد 

 (18 ص ،2005 )البرادعي، .القيام بالواجبات والمهام المستقبلية المطلوبة منهم علىتساعد 

 

ارد البشرية في النقاط المستوي الوطني فتتجلي أهمية الإدارة الإستراتيجية للمو ىأما عل 

 التالية:

لأداء فعالة وارة الالإدا علىيعتبر المورد البشري القلب النابض للقوة الاقتصادية وذلك لامتلاكه القدرة -

 رد.ته المواي لهاالقيمة المضافة وزيادة الإنتاجية القومية من خلال التسيير الاستراتيج الكفء، لتعظيم

ري بشنصر ع الصادرات، لوجودعدل زيادة ية للموارد البشرية يرتفع ممن خلال الإدارة الإستراتيج -

 الابتكار وتطوير المنتجات وبجودة عالية وتكلفة أقل علىيمتلك القدرة  فعال

 ة، بروزلمنافسقوة اصاحب التقدم العلمي ودخول الشركات متعددة الجنسيات للأسواق العالمية واشتداد  -

العمل و كفاءجذب العاملين الأعلى  الكفاءات البشرية تعمل من خلاله تنافس قوي بين الدول لاستقطاب

 (26 ، ص2008 )القحطاني،المناخ المناسب لهم.  على توفير

 :متطلبات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية-7

هناك عدة متطلبات يلزم توفرها لنجاح للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية نحاول إدراجها في  

 لنقاط التالية:ا

 متطلبات تنظيمية:  -7-1



الفصل الثالث  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

- 43 - 

وهي عبارة عن مجموعة من القواعد والأسس والمبادئ التي تسير وتوجه سياسة الأنشطة  

ين جميع انات بكما تحكم وتسير عملية ضبط وتدفق المعلومات والبي والمهام والمسؤوليات داخل المؤسسة،

سفة ل الفلظيوجب حرص إدارة الموارد البشرية في إذ يقتضي و أقسام ومصالح إدارة الموارد البشرية،

 فيةات الوظيراتيجيتحقيق الفعالية والكفاءة المطلوبة والتوافق بين مختلف الاست إلىالإستراتيجية السعي 

ا يمكن هذا مووإعداد هيكل تنظيمي يستجيب لتغيرات والمتطلبات البيئية سواء الداخلية أو الخارجية، 

طة، هام وأنشمن م زايا التنافسية والجودة الشاملة بواسطة ما يحققه موردها البشريالمنظمة من تحقيق الم

 توافق معءم وته ردود أفعال الأفراد بالطريقة التي تتلاجيتو وهذا التوجه الاستراتيجي الحديث يقتضي

 الثقافة التنظيمية الخاصة بالمنظمة التي ينتمي إليها.

 متطلبات سلوكية:-7-2

تغيير اتجاهات ومعتقدات وقيم على  لإستراتيجية للموارد البشرية ملزمة بالعملإن الإدارة ا 

وظيفي مائهم الوانت زيادة ولاءهم ىالموارد البشرية تلك القيم المتعلقة بأداء العمل، حيث يجب أن تعمل عل

د وارالمرة إداعلى  القائمينعلى  ، ولتحقيق هذا يجبرفع من مستوي دافعتيهم نحو العمللمؤسستهم وال

ل ن وتعديتنمية أسس علمية عادلة وموضوعية لتعامل مع مواردها البشرية وتحسي ىعلالبشرية العمل 

 ت الخاصةمكاناسلوكياتهم واتجاهاتهم نحو العمل والسعي نحو مقابلة توقعاتهم المختلفة وتوفير كل الإ

ائل بني وستلإبداع من خلال وتنمية روح ا، بتنمية وتطوير مهاراتهم لزيادة شعورهم بالأمن الوظيفي

 ستندفآت يووضع نظام أجور ومكا ،وطرق تحفيزية تتماشي مع التغيير في قيمهم واتجاهاتهم وحاجاتهم

 (114 ص ،2019 ،بودية وبن واضح). عادلةأسس علمية موضوعية إلى 

 المتطلبات الإدارية:-7-3

دارية إحداث تغييرات فيما يخص تقتضي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من الناحية الإ 

لموارد اتغيير وظيفة ومسؤولية ودور إدارة  إلىيؤدي  وأنشطتها، مماطرق أدائها لمختلف مهامها 

 البشرية، وذلك

اث ارية إحدالإد من خلال إشراك هاته الأخيرة تقتضي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من الناحية

ور ولية ودؤتغيير وظيفة ومسإلى  مما يؤدي لمختلف مهامها وأنشطتها،تغييرات فيما يخص طرق أدائها 

تغيير  ىلعمل علا إلىبالإضافة  وذلك من خلال إشراك هاته الأخيرة في العملية، ،إدارة الموارد البشرية

يجب  صية إذبزيادة المهارات التخص، بعض المهارات الواجب توفرها في مسيري إدارة الموارد البشرية

هذا و مويلية،الت ،ةات بما فيها التسويقية، الإنتاجيء المسيرين أن تكون لديهم مجموعة من المهارلاهؤ ىعل

 للوصولو يقها،الواجب تحق والاستراتيجياتالتعامل مع الفروق والاختلافات الفردية على  لزيادة قدرتهم

اليب وير أسوتط ة والفرد،تحقيق الغرض من عملية التخطيط الاستراتيجي وتكييفه مع أهداف المنظمإلى 

يبة مفهوم حقنتج ووأدوات إدارة الموارد البشرية لتشمل مفاهيم حديثة وجديدة مثل مفهومي: دورة حياة الم

 (1116 ص ،2021 عطا الله وشرقي،( أو محفظة الموارد البشرية.

 والنقاط تاليةال العناصر علىكما يمكن تستلزم الإدارة لمواردها البشرية إستراتيجية لنجاحها الوقوف 

 التالية: 
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ت ت وقدراموارد بشرية ذات مهارا علىمن هاته العملية جذب والحصول  الهدف والاختيار:الاستقطاب 

ي لعملية فاته اهأن  المنظمة، أيعالية وانتقاء الأفضل من بينها ممن يستطيعون أداء وظائف مختلفة داخل 

مرشحة ة والاسب واستقطابه وجذبه من الموارد المؤهلمضمونها هي عملية بحث عن الموارد البشري المن

 لشغل الوظائف الشاغرة حتى يتسنى لهم إكمال عملية الاختيار.

 ز هاتهتجهي علىوظيفة إستراتيجية من وظائف الموارد البشرية تعمل  التدريب والتطوير:التدريب 

 الموارد بالمهارات 

جراء إ علىل فعملية التدريب تعم، ة في أداء مهامهمالأزمة التي تمكنهم من استخدامها بطريقة مباشر

لبات ومتط تغيير في معارف وقدرات ومهارات وسلوكياتوحتى اتجاهات الأفراد الحالية لاستيفاء شروط

 ( 48 ص ،2009 )النداوي، العمل.

ت ة رغبابيمة لتلهو نظام تتبعه إدارة الموارد البشرية للمنظ الموارد البشرية: علىالتحفيز والمحافظة 

 فضا، والهدالرقيق تنمية الدافعية نحو العمل لديهم وتح إلىتسعي من خلاله  بها، كماواحتياجات العاملين 

 من هاته العملية يكمن في النقاط التالية:

 معدل دوران العمل. على تخفيضالعمل -

 تخفيض نسبة تغيب العمال وتأخرهم. -

 نحو المنظمة. إكساب العاملين اتجاهات وسلوكيات إيجابية -

 حد سواء. علىتحقيق الأهداف التنظيمية سواء الخاصة بالفرد أو المنظمة  -

. اتهامخرجتوازن مدخلات المنظمة مع  علىتحسين جودة الإنتاج والخدمات أي الحرص على  العمل -

 (169 ص ،2012 جساس وسنوسي،)

، يجب توفر ثلاث متطلباتيعني أنه من شروط نجاح إدارة الموارد البشرية وبطريقة فعالة  

تجاهات فهم ابتنظيمية تتعلق بلوائح والقوانين الخاصة للنظام الداخلي للمنظمة وأخري سلوكية تتعلق 

ا فيم . أماسواء حد علىالموظفين ودوافع سلوكاتهم وبالتالي تعديلها وتوجيهها بما يخدم الفرد والمنظمة 

 لمناسبةط الجيد لذلك بوضع الأهداف اجية التخطيالإستراتي يواضع ىعليخص الجانب الإداري فيجب 

 واستخدام فلسفات إدارية حديثة للوصول لتحقيقها.

 خطوات بناء إستراتيجية الموارد البشرية:-8

مما ذكرناه سابقا أن إستراتيجية الموارد البشرية عملية ومجموعة من الأنشطة والمهام والقرارات  

تباع بد من إلاعالة فنظمة خاصة البشرية منها ولضمان إدارة إستراتيجية التي تتعلق بكيفية إدارة موارد الم

 عدة خطوات ومراحل ندرجها فيما يلي:

 المنظمة:دراسة وتحليل متطلبات رسالة -8-1

تنطلق عملية بناء إستراتيجية الموارد البشرية بقيام المسئول عنها وهو المدير بتحليل ودراسة  

حيث تعتبر الرسالة المحدد والإطار العام الذي تقع ضمنه  ة المؤسسة،مقومات وأساسيات تحقيق رسال

وتنصب حوله استراتيجيات مختلف الإدارات بالمؤسسة ،فالرسالة هي سبب وجود المنظمة وبقاءها ومنه 

هي تحليل ودراسة متطلبات تحقيق  يمكن القول أن القاعدة الأساسية في بناء استراتيجية الموارد البشرية،

إدارة الموارد البشرية أن يكونوا ملمين  ىعلالقائمين على  ومن الواجب والإلزام، المنظمة رسالة



الفصل الثالث  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

- 45 - 

أن تكون عليها في إلى  ويمتلكون رؤية واضحة عن رسالة المنظمة، والصورة التي تسعي المنظمة

 (83 ص ،2005 )عقيلي، المستقبل.

 :وتحليل البيئة دراسة-8-2

والمتغيرات التي تؤثر على  ارة الإستراتيجية مختلف العواملنقصد بالبيئة في حديثنا عن الإد 

ا تتأثر ة فكلاهمتبادلي حيث تعتبر العلاقة بينهما علاقة ،من الناحية السلبية أو الايجابيةعمل المنظمة سواء 

ا ر خططهتطوي إلىكل منظمة أن تمتلك رؤية مستقبلية تسعي من خلالها  علىوتؤثر بالأخرى.لذا يجب 

ناء ب إلىعي ة السكل منظم وعلى، يجية لواجهة المتغيرات والمستجدات البيئية في البيئة الخارجيةالإسترات

ختلف م علىإستراتيجية تحسن من وضعها وتمنحها فرصا للبقاء وتحقق أهدافها وتمكنها من الحصول 

 مواردها خاصة البشرية منها.

رات البيئية التي تعرف بمجملها بالتعقد إذ ويتوقف ذلك على مدى قدرة المنظمة على مواكبة التغي 

لداخلية ا يئتهابعلى وبصفة عامة يمكنا لقول إن المنظمات تستطيع أن تسيطر  وسرعة التغير.والديناميكية 

لتأثير اتمكن من ت فيها، وقدوتتحكم تتحكم في عناصر بيئتها الخارجية لاتستطيع أن  فيها، ولكنهاوتتحكم 

 ما:هالبيئة بصورة فعالة وذلك من خلال القيام بخطوتين أساسيتين  عناصرها لمتابعةعلى بعض 

 .الحصول عليها ومصادرتحديد أنواع المعلومات المطلوب جمعها  :الخطوة الأولى

لال ذلك من خو بيئي،الاستخدام الفعال والجيد لهاته المعلومات لاستخدامها في التحليل ال :الخطوة الثانية

 ،2018، )محمود ومحمودعمل المنظمة. على  قة تأثيرهاات البيئية طريمختلف المتغير علىالتعرف 

 (67-66ص

أما فيما ، أي أن هاته المرحلة تتكون من شقين حيث أن الأول يتعلق بالمناخ أو البيئة الداخلية 

ية لئة الداخبالبي أما عن التحليلات الخاصة يخص الشق الثاني فتعلق بالبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة.

لخاصة لضعف اهذا الشأن بدراسة وتحديد كل من نقاط القوة وا علىللمنظمة فيعمل المختصون والقائمون 

لمنظمة ااجات حتلبية  علىبالمنظمة من إمكانياتها من الموارد البشرية لمعرفة مدي قدرتها واستطاعتها 

 والمستقبلية.لتحقيق أهدافها المسطرة ضمن استراتيجياتها العامة 

يتعلق بالجانب الثاني والمتعلق بدراسة وتحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة فالهدف  فيماأما  

عرفة مكذا و، الأساسي من وراء هاته الخطوة هو معرفة فرص البقاء والاستثمار لدي المنظمة وتقويتها

 التهديدات والمخاطر المحيطة بالمنظمة ومحاولة تجنبها.

 ارة الموارد البشرية معرفة بعض المعطيات والمتمثلة في النقاط التالية:إد علىولمعرفة هذا وجب  

ا موارده أداء وعلىنشاط وعمل المنظمة  علىوتحديد المعطيات التي من شأنها أن تؤثر  علىالحصول -

 البشرية.

منظمة لاوعمل  نشاط علىتحديد سير حركة واتجاه العوامل والمتغيرات البيئية التي من شأنها أن تؤثر  -

 البشرية.أداء مواردها  وعلى

  .يئيةيرات البوالمتغ المناسبة التي يجب انتهاجها وتبنيها للتعامل مع مختلف العوامل معرفة الإستراتيجية -
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إدارة الموارد البشرية القيام بدراسة ميدانية  علىالمسؤلين  علىولمعرفة هاته المعطيات وجب  

 ليها.عثيرها المتغيرات البيئية الخارجية المحيطة بالمنظمة وتأبوتيرة دورية مستمرة لمعرفة مختلف 

 وذالك بإتباع مجموعة من الخطوات تتمثل في النقاط التالية:

ؤ ئج للتنبص النتاومن ثم تحليل تلك البيانات واستخلا، جمع المعلومات باستخدام أساليب علمية إحصائية -

 تها.وتوقع تأثير العوامل والتشخيص الدقيق لاحتمالا

 جية.الخارالنتائج والاحتمالات المتعلقة بالمخاطر والتهديدات  علىاستخلاص والوقوف بدقة  -

 ترتيب الاحتمالات كل حسب درج أهميته. -

 احتمال.اختيار البدائل الإستراتيجية الواجب اعتمادها مع كل  -

 منظمة.بالات ام خاص للمعلومتوثيق البيانات والمعلومات وجعلها متاحة لاستخدامها من خلال وضع نظ -

 ( 55-54 ص ،2005 عقيلي،)

 البشرية:تحديد التوجهات الرئيسية للموارد -8-3

تحديد  علىالمرحلة  في هذهبناء إستراتيجية الموارد البشرية  علىيعمل واضعو والقائمين  

رسم لى إ توجهاته الهات حيث تشير. تحقيقها إلىلتي تسعى المنظمة وإدارتها العليا الرئيسية ا التوجهات

نظمة هات الموتتماشى مع توج التي تتوافقوممارسات إدارة الموارد البشرية  العريضة لإدارةالملامح 

ة المتعلق رئيسيةوتتعامل تلك التوجهات مع القضايا الهامة وال. وتساهم في تحقيق أهدافها الإستراتيجية

رية البش الموارد علىنتقاء، مصادر الحصول بالموارد البشرية ووظائفها مثل وظيفة الاستقطاب، الا

ن ألاعتبار بعين ا مع الأخذ. غير ذالك من القضايا الهامة والجوهرية إلىنظام الأجور والمكافآت  ،المؤهلة

ادات مع القي لتنسيقعاتق الإدارة العليا للمنظمة حيث يتم ذلك بالتشاور وا علىهاته الوظائف والمهام تقع 

 اردالمو ةإدارواضعا في الحسبان الاقتراحات والآراء الاستشارية لمديري  نظمة،المسئولة داخل الم

 .ن اضطر الأمر الاستعانة بمستشارين من خارج المنظمةإالبشرية و

بناء على  الجيد للتوجهات الأساسية والرئيسة للموارد البشرية تساعد المنظمة فالتحديد 

ة لرئيسيتحديد الأنشطة والمهام اعلى  ة، كما يساعدالإستراتجية ووضع الخطط التفصيلية المناسب

اجات د احتيتحديعلى  هذا ما يساعد والمجالات الأساسية التي يمكن للموارد البشرية المساهمة فيها،

لجيد لتحديد اا عدناالمنظمة من الموارد البشرية ومن ثم التحديد الدقيق لنوع المؤهلات المطلوبة، كما يسا

لمورد ااستقراء قضايا تخص الاستثمار وتنمية وتطوير على  للموارد البشرية للتوجهات الأساسية

 (79-ص 96 ص ،2019 الجربوعة،) .تكوين طاقات تكوينية ذاتية للمنظمةعلى  البشري، ومدي الإقبال

 الإستراتيجية: متابعة تنفيذ وتقييم -8-4

كم من البيانات من المعلومات  علىالهدف الأساسي من عملية المتابعة والتقييم هو الحصول  إن 

يد العد علىالصحيحة وبشكل مستمر ومنتظم وفي التوقيت المناسب وهذا بدوره يمنح المنظمة الحصول 

 التالية:من المزايا نحاول إدراجها في النقاط 

قبلية المست تكمن الخطوة الأولي في دراسة الرؤية حيث المستقبلية:مراجعة رؤية المنظمة ورسالتها -

ب ات الواجاتيجير المدي أو بعيد وكذا الاسترنظمة ومراجعة رسالتها وأهدافها سواء ما كان منها قصيللم

 إتباعها.
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الواجب ومنظمة نعني بهاته النقطة الأهداف العملية التي وضعت في إستراتيجية ال: وضع معايير الأداء-

 .اجم إنتوقت أو تكلفة أو حج وقد تكون من هذه المعايير كمية أو وصفية لمستوى جودة أو.تحقيقها

، وهذه لإداريةاأي قياس مستوى الانجاز الفعلي للأفراد أو الجماعات أوالوحدات  الفعلي:قياس الاداء -

 .الثغراتالنقائص ومعالجة  علىالخطوة تتضمن تسجيل نتائج القياس، وهي خطوة مهمة للوقوف 

حجم  وأ د مدىمن هاته العملية هو تحدي لأساسيالهدف ا الموضوعية:مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير -

ؤثر لا ت يعيةطب الانحرافات هذه قد تكون المنظمة، حيثالانحرافات عن تلك المعايير الموضوعة من قبل 

 .بها المسموح الحدود الفعلي بشكل ملحوظ أوغير طبيعية أكثرمن الأداءحجم  على

 

 ية:اتخاذ الإجرءات التصحيح-8-5

 إلىه الخطوة التحقيق في الانحرافات من حيث طبيعتها والأسباب التي أدت حيث يتم في هات 

حيث  .لمساراثم اتخاذ الاجرءات التصحيحية اللازمة لتعديل  وحجمها، ومنوقوعها ومكان ووقت حدوثها 

الوقوع  منظمةتتضمن هاته الخطوة كذالك اتخاذ مجموعة من الاجرءات الوقائية التي من شأنها تجنيب ال

 من لخطوة؛اي هاته يث يعد تقويم الأداء عنصرا هاما فح مستقبلا.مثل هاته الأخطاء والانحرافات في 

لتعرف اتالي وبال، خلال مساهمته في تقديم مجموعة من المعطيات التي تستخدم في تحقيق أهداف المنظمة

 )67ص ،2021 العمري،( وفق ذلكيمكنها من اتخاذ الاجرءات اللازمة  أداءها، بما ىمستو على

 نموذج بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية: 05الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (96 ص، 2005 عقيلي،): المصدر

استراتيجيتها، رسالة المنظمة 

 التنظيمي ثقافتها، هيكلها

وضع استراتيجية 

وظائف إدارة 

الموارد البشرية 

 وممارساتها:

تخطيط الموارد 

الاستقطاب،  البشرية،

 الحوافز، المزايا

 خال..الوظيفية.

وضع الانظمة 

والساسات وتصميم 

البرامج من أجل 

تنفيذ استراتيجيات 

وظائف ادارة 

الموارد البشرية 

بشكل ينسجم مع 

 استراتيجية المنظمة

وضع استراتيجية 

ادارة الموارد البشرية 

واتخاذ القرارات 

اللازمة لوضعها 

 موضع التنفيذ

وتحديد  التنبؤ

الفرص والمخاطر 

 بالموارد البشرية 

 تنفيذ الاستراتيجية

موارد بشرية 

ذات كفاءة 

 عالية، ولديها

التزام ورضا 

دة وظيفية وسعا

ومعدل دوران 

 عمل منخفض

 إنتاجية عالية

فاعلية 

 تنظيمية

 تكلفة منخفظة

منتج ذي 

 جودة عالية

 تقييم

رضا 

وسعادة 

 العملاء

تحديد جوانب القوة 

والضعف في إمكانات 
 الموارد البشرية

دراسة وتحليل أثر 

 متغيرات البيئة الخارجية

 المتغير الاقتصادي

 المتغير السياسي

 المتغير القانوني

 المتغير التكنولوجي

 القيم الاجتماعية

 المتغير السكاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وتحليل البيئة دراسة 

 الداخلية

الإمكانات البشرية من 

 حيث نوعياتها ومهاراتها

 التنظيمي. المناخ

 التكنولوجيا المستخدمة.

 تغذية      عكسية

 تغذية   عكسية
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 :الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية-9

نقصد بالاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية مجموع الأهداف الأساسية طويلة المدى  

نشطة ل والأن قبل المنظمة فيما يخص إدارة مواردها البشرية والتي تتجسد في مجالات العمالمسطرة م

ي فمدير  يلأ ث يمكنإدارة الموارد البشرية بكل ما هو متعلق بالعاملين حي كما تهتم استراتيجيات، اليومية

 تحديد ن خلالالقرارات وذلك م في صياغة الخطط واتخاذ المنظمة أن يجعلها كمرجع للاستعانة بها

لى تعتمد ع بشريةن إستراتيجية الموارد الالفرص والتهديدات الخارجية، ونقاط القوة والضعف الداخلية لأ

اخلية بيئة الدحليل التإلى  بالإضافة( متابعة الأنظمة والقوانين المؤثرة على العمل)تحليل البيئة الخارجية 

 ( .…لعمل،وما تحمله من مشاكل الإنتاجية الواطئة ودوران ا

إدارة الموارد البشرية  علىكما أن الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية تساعد القائمين  

ن ير وتكويلى تطوإالموارد بحاجة  البشري، فهذهالتعامل مع الموارد الداخلية والتي من أهمها رأس المال 

تأثر راتيجيات خاصة بها تؤثر وتلذا يتوجب على إدارة الموارد البشرية ان تضع است…  وصيانة

الفاعل  ستخدامسيساهم في تعزيز الميزات التنافسية من خلال الا للمنظمة. وهذابالإستراتيجية العامة 

 أن معظم إذ .يناستراتيجيات الموارد البشرية بوصفها أدوات في إدارة العامل البشري. واستخدامللمورد 

امة من عها الات لا يمكن ان تحقق الأهداف المسطرة في سياستالإدارات أصبحت لديها قناعة بان المنظم

هر ري هو جود البشأنه أصبح لديها قناعة بأن المور البشرية، أيالموارد المادية دون الاهتمام بالموارد 

 (11، ص2014 ،)عبد الموجودوية لأي منظمة. وحجر الزا

 ستراتيجيات التي تلعب دورا رئيسا فيتعتبر إستراتيجية توظيف الموارد البشرية من بين أهم الإ 

يف ية توظالهدف الرئيسي والمرجو من إستراتيج المنظمة، لأنتحديث متواصل للقدرات التي تتطلبها 

اءات يد الإجرتحد لىعالعاملة، والعمل الموارد البشرية هو التنبؤ باحتياجات المنظمة المستقبلية من القوي 

 ستقبلا،م تحدث المشاكل التي قدعلى المدى القريب والقضاء على  ذهاالتي ينبغي اتخاالمناسبة للتوظيف 

 وتعزز مةالمنظ إستراتيجية تدعم مستقبلية بطرائق موجهة أهداف ذات عمليات سلسلة تتضمن بذلك وهي

 .فاعليتها من

 

 

 :كما أن أهمية هاته الإستراتيجية تكمن في جملة من العناصر نحاول إدراجها في النقاط التالية 

 ن،والتعيي العاملة، الاختيارواستقطاب اليد  الوظائف، جذبوتوصيف  البشرية، تحليلتخطيط الموارد 

 (92 ، ص2021 ،العمري) وهي العناصر التي اتفق عليها معظم الباحثين والكتاب في الفكر الإداري.

 وفيما يلي عرض لهاته الاستراتيجيات بالتفصيل  

 البشرية:ارد التخطيط الاستراتيجي للموأولا: 

 البشرية:تعريف التخطيط الاستراتيجي للموارد -أ

 الموارد توجه وكيف من المنظمة اليه تسعي ما تحديد عملية" بأنه Baary.1997 يعرفه باري 

 ."القادمة والسنوات الأشهر خلال تحقيق الأهداف نحو اتجاه دقيق
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وهذه العملية منشأتها توفير  نظيمي،عملية قوامه التجديد والتحويل الت״أنهعلى  ويعرفه الحبيب 

 البيئية لظروفالوسائل المناسبة واللازمة لتكييف الخدمات والأنظمة مع الظروف البيئية المتغيرات وا

ت العلاقاالاستراتيجي إطار لتحسين ووضع البرامج والإدارة و التخطيط للتغيير، ويوفرالتي تخضع 

 (65 ص ،2020 ،طيباوي)" م التنظيمدالتعاونية وتقييم تق

احتياجاتها اللازمة من  ىإستراتيجية تعتمدها المنظمة للحصول عل :أنه ىكما يعرف التخطيط عل 

 .الموارد البشرية لتوظيفها وتدريبها وتنميتها وعرضها

موارد بشرية بالكم  علىالطريقة والأسلوب الذي يتيح للمنظمة الحصول  :أنه ىويعرف أيضا عل 

تبط حدد المرت الموفق الوق أماكن العملف لقيام بالأنشطة والمهام المطلوبة في مختلوالكفاءة المطلوبة، ل

 (50 ص ،2010 ،بصابر وتعلي) .بالخطة الاسترتيجية للمنظمة

بوضع  والسياسات الخاصةالإجراءات مجموعة من "وجاء في تعريف آخر للتخطيط عل أنه  

لرقابة درة المدراء على اتخاذ القرارات واوق ،ومساعي المنظمةخطة تتضمن وتوضح رسالة وأهداف 

 ( Mechel Marchesnay, 2004, p65). "استرتيجية المنظمة في المرحلة القادمةتخص التي 

وذلك من ، أن التخطيط عملية منظمة تسير وفق الخطط المحددة في السياسة العامة للمنظمةأي  

ؤهلة ملة المت المنظمة من اليد العااحتياجاتلبية  هاته الأهدافأجل تحقيق أهداف المنظمة ومن أهم 

 وتدريبها وتكوينها وتنميتها.

 

 

 يةالبشرالتخطيط الاستراتيجي للموارد  أهمية -ب

تستطيع المنظمة االتخفيظ من التكاليف ، من خلال التخطيط الجيد الاستراتيجيات الموارد البشرية 

يفة من ة لكل وظمستقبليلاحتياجاتها الكمية والنوعية الوذلك من خلال التنبؤ الدقيق  بهاته المواردالمتعلقة 

 .وظائف المنظمة

 ساعدتورها كما يوفر التخطيط الجيد للمنظمة معلومات نشاطات وعمليات الموارد ا لبشرية والتي بد-

 .لمهني للعامليننجاح برامج التخطيط وتنمية المسار على 

 ت إدارةخلق نوع من التوازن بين وظائف ونشاطامن خلال التخطيط الاستراتيجي تستطيع المنظمة  -

 .يميالتنظ المستوي الفردي أو علىالموارد البشرية وأهداف المنظمة بحيث تحقق كفاءة الأداء سواء 

 البشرية واردالم وسياسات خطط لنجاح أساسية قاعدة بناء في البشرية يساهم التخطيط الفعال للموارد -

 .لتحفيزكالاختيار والتدريب وا الأخرى

 .توفير الكفاءات بشكل متوافق مع احتياجات ومتطلبات لمنظمة ىيؤدي إل -

لهم وكذا نق دريبيةيساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل وأنشطة العاملين واحتياجاتهم الت -

 (insights--bakkah.net.sa/ar/consulting، 2020) وترقيتهم.

  عوامل على ما سبق ذكره وهي:كما يضيف مدني علاقي بعض ال 

 الأهداف من بين البدائل المتاحة. النهج الأمثل لتحقيقيساعد التخطيط على اختيار  -
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ما و ،يراتوذلك بما يمنحه من تنبؤات بالمتغ العمل،يساعد التخطيط على تقليل درجة المخاطر في  -

 يقدمه من خطط بديلة لمواجهة الظروف المتغيرة.

صاد في ى الاقتمما يؤدي إل والبشرية،على تحقيق الإستثمار الأفضل للموارد المادية  يساعد التخطيط -

لتكاليف تقدير الوبالتالي فهو وسيلة  محددة،حيث أن التخطيط يعتمد على برامج زمنية  والتكاليف،الوقت 

 ( 35-34ص  ،2003 ،)بن فهد الناصرللخدمات والسلع التي تقدمها المنظمة. 

 ظمة في تحقيق ما يلي:ط يفيد المني أن التخطيأ 

 المنظمة من اليد العاملة المؤهلة. تيساهم التخطيط في تلبية احتياجا -

 عيينهم.وضع نظام علمي عادل فيما يخص اختيار الموظفين وت علىالتخطيط الجيد يساعد المنظمة  -

 .كما يساعد التخطيط في وضع برنامج تدريبي لرفع مستوي أداء الموظفين -

اب الاستقطالتنويع في الكفاءات من خلال الاختيار الداخلي و علىالتخطيط الجيد يساعد المنظمة  -

 الخارجي لليد العاملة.

 البشرية:مسؤولية تخطيط الموارد  -ج

 :إن مهام ومسؤولية تخطيط الموارد البشرية داخل المنظمة من اختصاص الجهات الآتي ذكرها 

هم أن عتبارالإدارات، بامديري مختلف إلى  وارد البشريةة تخطيط المتعود مسؤولي لإدارات:مدراء ا* 

يد حديد الجليا لتتخطيط الموارد البشرية فهم يمتلكون القدرة ع علىمطلعون بحكم لمراكز الإدارية لديهم 

 عاملين.اللاء نوعية المهارات اللازم توفرها في هؤ وعلىلاحتياجات المنظمة من العاملين كما وكيفا، 

دارات، راء الإتختص هاته الإدارة بتقديم مختلف الإرشادات والتوجيهات لمد :إدارة الموارد البشرية* 

 ستغلالهاايتم  فهي المسئولة عن تقديم عرض عن نوعية المهارات الفردية الموجودة في المنظمة والتي لم

 (31 ص ،2018 الزيباري،) .المناسبةاستغلالها بالطريقة إلى  بالكامل، وتوجههم

 المقومات الأساسية لتخطيط الموارد البشرية: -د

 :ىلضمان إعداد خطة للعمالة فعالة وسليمة لابد من توافر مقومات أساسية تشكل عل 

 توفير البيانات والدراسات الإحصائية من السكان وتطور نموهم وتوزيعهم.-

 حصر شامل عن القوي العاملة الحالية وتوزيعها. -

 كافة المستويات. علىريبية التعليمية والتدحصر الإمكانيات  -

 حصر نوعي لكافة المهن والتخصصات والمهارات الفنية والمهنية. -

 وي المهنمست لىعتقدير الاحتياجات الكمية والنوعية المستقبلية لمشروعات التنمية من القوي العاملة  -

 والتخصصات الفنية والمهنية.

 لعاملة.من واقع البيانات المجمعة عن الحصر النوعي للقوي اإعداد هيكل مهني للقوي العاملة  -

 وجود تصنيف مهني قومي يتضمن توصيفا لكافة المهن والأعمال الموجودة في الدولة. -

لتي امكانات توفير التسهيلات والإ علىضرورة إقناع الإدارة بأهمية تخطيط القوي العاملة والعمل  -

 (187 ص ،2017 ،ناللطيف وآخرو عبدللعمالة (تساهم في وضع خطة متوافرة سليمة 
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 خطوات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية:-هـ

 Labor Demandتحديد الطلب المتوقع من الموارد البشرية -

اف التي تسعى وفق الأهد يتم تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية (تحديد الطلب) 

 لة هي:المستقبلية في ضوء ثلاث نقاط متكام نحدد الاحتياجاتبد أن  ولاتحقيقها،  إلىالمنظمة 

 المنظمة مستقبلا. التي تحتاجهاعدد العمالة  -

 صفات الشخصية الواجب توفرها في هاته العمالة.االمو -

 اختيار الوقت المناسب لتعيينهم. -

بالمنظمة الداخلية والخارجية أي من النقاط السابقة الذكر بالمتغيرات المحيطة  علىوتتأثر الإجابة  

ثلاث (ويلة طزمني لتخطيط الموارد البشرية وهل نعطي فترة قصيرة أم متوسطة أم كما تتأثر بالمدى ال

 (64 ص ،2002 )حرحوش والسالم، سنوات فأكثر).

 تحليل العرض:-

داخلي وخارجي، ويرتكز تحليل إلى  وهو ثاني خطوة من خطوات التخطيط حيث ينقسم العرض 

حركة وتحليل مخزون المهارات المتاحة وأشكال دوران العاملين  ىلعرض الداخلي بشكل أساسي علا

وق ستحليل خصائص ومتطلبات  ا تحليل العرض الخارجي فيرتكز علىعنصر العمل داخل المنظمة أم

ل ك ات عنويتكون مخزون المهارات بقائمة بأسماء الموظفين الحاليين في المنظمة والمعلوم ،العمل

 امجة البرفيما يتعلق باسمه وعمره وحالته الاجتماعية والمؤهلات العلمية والخبرات السابق، موظف

 المكافآتوخيرة والامتحانات التي اجتازها ونتائج تقييم الأداء للسنوات الأ التدريبية التي شارك بها،

 ،2017 التومة،(والعقوبات والترقيات إن وجدت وتحمل المسؤولية وتطلعات الموظف وطموحاته.

 (36ص

 :تحديد المتطلبات الاضافية من الموارد البشرية-

المنظمة من  من داخلعند القيام بتحديد الاحتياجات من العمالة لابد من دراسة تحليلية لما يتوفر  

 علىدرة سسة قاحيث أنه ووفق هاته الدراسة يتبين ما إذا كانت المؤ، المورد البشري المؤهل كما ونوعا

ية ة عن تلبالمنظم وفي حالة عجز، مصادرها الداخلية علىياجاتها من الموارد البشرية بالاعتماد ة احتتلبي

لخارجية صادر االمنظمة من الاتجاه نحو السوق أو الم علىاحتياجاتها من مصادرها الذاتية عندها لابد 

 العاملة.للبحث عن اليد 

 

التالية عند دراسة تلك  مراعاة النقاط المسئول عن التخطيط علىووفي هاته الحالة وجب  

 الأسواق:

 النوعية والخبرات والمؤهلات التي يمتلكها الأفراد من خارج المنظمة.-

 .معدل البطالة ونوعيتها وهل هي موسمية أم مقنعة -

 اتجاهات وبرامج التكوين والتعلم في الدولة. -

 الهجرة الداخلية والخارجية لليد العاملة. -
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 ،2021 ،)العمري الاقتصادي.البلاد  الأنشطة، ووضعمختلف  ىوارد البشرية عليعات المحجم وتوز -

 (94 ص

 :معوقات التخطيط الاستراتيجي -و

 تعيق من نجاح العملية من هاته المعيقات ما يلي: المشاكلللتخطيط الاستراتيجي العديد من  

 قد يؤثر ما ذاهوالمستمر؛ تغيير المتسارع البيئة والعوامل المحيطة بالمنظمة والتي تتصف بالتعقد وال-

 .العملية نجاحعلى 

ا من وسة وهذمدر إستراتيجيةفي ادارة الموارد البشرية لا يضعون أهداف  المسئولينهناك العديد من  -

 التخطيط. إعاقةشأنه 

عملية  عنيرين انطباع سيئ لدي المد إعطاءوجود مشاكل تتعلق بعملية التخطيط في حد ذاتها من شأنها  -

 التخطيط.

 عائق في نجاح العملية. يعتبرنقص الموارد والمعطيات التي تساعد في عملية التخطيط  -

 .ووقت وجهد، ن عملية التخطيط الاستراتيجي تحتاج لتكلفة كبيرةإ -

 .ي نجاحهفعائق  لم يكن لدي المسئولين دراية بأهميته قد تكون هاته النقطة إذالتخطيط الاستراتيجي ا -

 .مشاركة كل المستويات الإدارية في عملية التخطيط عدم -

 (2021 )اللهبدان، .إهمال متابعة وتقييم عملية التخطيط -

 ثانيا: تحليل وتوصيف الوظائف:

 :مفهوم تحليل وتوصيف الوظائف-أ

 activitiesالمقصود بتحليل وتوصف الوظائف هو تحليل العمل والتحديد الجيد والدقيق للأنشطة  

وتحديد ، وتقديم ذلك في توصيف متناسق ومتكامل، المكونة للوظيفة أو العمل tasksة للمهام كونالم

ة ي وظيفأالقارئ لهذا التوصيف أن يلاحظ أن  وعلى، المواصفات التي يجب توفرها في شاغل الوظيفة

 ون كلتنقسم لمجموعة من المهام (حيث تقع تحت مسمى أعباء أو مسؤوليات أو اختصاصات) حيث تتك

 مهمة من العديد من الانشطة المتنوعة.

والتي من خلالها ، كل الأنشطة الممكن التعرف عليها علىحيث تنطلق هاته العملية من التعرف  

وامر ل في أالانشطة قد تكون استقبال معلومات أو مستندات واشعارات وقد تتمث الوظيفة. وهاتهتؤدي 

تفكير فات ذهنية مثل البالأيدي والجسم وقد تكون تصركما قد تكون عبارة عن حركات ، وتوجيهات

 خ.ال كما قد تتمثل في تزويد الاخرين بمعلومات ومعطيات أو مستندات ...، والحكم والتحليل

 الأعلىكما يتم من خلال هاته العملية جمع المعلومات عن علاقة الوظيفة بمختلف الوظائف  

لبات والمتط الوظيفة، ومسؤولياتهاالتي تتم فيها هاته  وظروف العمل ،وكذالك المساوية لهاى والأدن

 (114 ص 113 ص ،2013)ماهر،  .الواجب توافرها في شاغلها

 خصائص الوظيفة:-ب

العمل بالكفاءة  وهي عبارة عن قائمة توضح مختلف المهارات والاتجاهات المطلوبة لأداء 

 ي. وتكون في الشكل التالي:والفعالية الازمة، ودائما ما يتم التعبير عنها بشكل سلوك

 قائمة خصائص الوظيفة :06الشكل رقم 
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 ( 49، ص 2008 القحطاني،)المصدر: 

علي: الأعمال والمهام المكونة للوظيفة طبقا لما ينتج عنه وصف هاته  العمود الأولحيث يحتوي  

 الوظيفة.

م ل والمهالأعمااة الازم توفرها لأداء المعارف والمعطيات المختلف أما العمود الثاني فنجده يتحدث عن:

 مثل المعرفة الفنية والإدارية.

 أو مهمة كل عمللالمهارات الأساسية للقيام بالأداء بالمستوي المطلوب  علىنجده يتكلم  العمود الثالث:

 تحتويها الوظيفة.

  (49 ص ،2008، )القحطاني عن الاتجاهات التي غالبا ما تكون اجتماعية. يتكلم الرابع:العمود 

 مواصفات شاغل الوظيفة: -ج

 التعليم اللازم لإنجاز المهام والأنشطة الخاصة بالوظيفة. ىمستو-

 التدريب المطلوب لإنجاز الوظيفة. ىمستو -

 الخبرة المطلوبة. ىمستو -

 القدرة الجسمانية والمجهود البدني اللازم لأداء الوظيفة. -

 حليل والإبداع.مثل القدرة على الت ،القدرة الذهنية -

 ( 95ص ،2013 )بشير، الآخرين. علىمثل الذكاء والتمتع بصفات قيادية والتأثير  الشخصيةالصفات  -

 يمثل تحليل الوظيفة:: 07الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العمل         المعارف             المهارات           الإتجاهات

 - - -- -      - - - - -       - -  - -     - - -- -  

- - -- -      - - - - -       - -  - -     - - -- -  

- - -- -      - - - - -       - -  - -     - - -- -  

- - -- -      - - - - -       - -  - -     - - -- -  

 

خصائص 

 الوظيفة

 مواصفات شاغل الوظيفة الوصف الوظيفي 

 إسم الوظيفة-

 مكان الوظيفة-

 لمهام والمسؤوليات ا-

 نوع الأدوات والآلات-

 ظروف العمل -

 المخاطر-

 المعرفة-

 البصيرة -

 مستوي التعليم -

 خبرات الفرد -

 السمات الشخصية  -

 الرغبة في العمل   -

 القدرات الجسدية -

 سلوكيات الفرد -

 القدرات العقلية -

 الخصائص النفسية  -

 اكيةالقدرات الادر -

 صحة الموظف -

 سلامة وراحة الموظف -
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 (62ص  ،2015 الطائي والعبادي،) المصدر:

 

 أساليب تحليل وتوصيف الوظيفة: -د

: منها أساليب متعـددة في تجميعه للبيانات والمعطيات نذكر علىد تحليل وتوصيف الوظائف يعتم 

ننفي  لا ماكالمباشر،  أسلوب نمـوذج الاسـتبيان وأسلوب المقابلات الشخصية مع شاغل الوظيفة ومديره

ات لأجل لمعطيأهمية الأساليب الاخري التي تعتبر بدورها أساليب مكملة تفيدنا في تجميع البيانات وا

صفة لعمل بلومن بين هاته الاساليب التحليلية نجد الملاحظـة سواء أكانت ملاحظة مستمرة الدراسة. 

 علىم القائ من خلال قيام الأخصائي للعمل. وذلكشاملة أو ملاحظة جزء من المهام والأنشطة المكونة 

 ائيةعشو تقاوأ في الملاحظات ويأخذ .متابعة الموظف أثناء قيامه بعملهعملية تحليل وتوصيف الوظائف ب

ات ي جمع البيانأنهاته الوسيلة ف العمل، حيثفيها ى يؤد الـتي والظـروف أديت التي والواجبات بالمهام

موسوي ال). ملاحظتهاالتي لها دورة كاملة للعمل مما يسهل  تناسب الوظائف والأعمال الروتينية

 (43 ص، 2008 وآخرون،

 نذكر مايلي: الأساليبومن بين هاته  

وظائف وهو يعتبر هذا الأسلوب من بين أهم الاساليب في تحليل وتوصيف ال: Questionnaire انةالاستب-

ل ها تحليالتي يجب أن يغطي الجوانب والبنودمجموعة من الاسئلة تخص  علىعبارة عن أنموذج يحتوي 

 على ولالقائمين بهذه الوظائف والأعمال بغية الحصإلى  حيث يوجه هذا الأنموذج، وتوصيف العمل

قابلة ها الموهناك عدة طرق لاستخدام هذا الاسلوب من، حقائق ومعطيات تخص الوظائف التي يعملون بها

سائط تبانة بوالاس الشخصية لشاغل هاته الوظيفة المراد تحليلها وملء الاستبانة بمعيته، أو بواسطة ارسال

 مختلفة ليقوم بملئها بمفرده دون مساعدة.

 ينما وجدتنجاح عملية التحليل يجب الجمع بين أسلوبي المقابلة والملاحظة أل :Interview المقابلة-

ابلة المق أنشطة ومهام للعامل حيث يمكن توضيحها عمليا أو عن طريق عينات من العمل ككل. حيث تتم

قائم ين العن طريق حوار وجه لوجه بين المسؤول عن جمع المعلومات والحقائق المتعلقة بالوظيفة وب

تعلق تيتم هذا الحوار عن طريق مجموعة من الاسئلة لجمع معلومات وحقائق  حيث ،الوظيفةبهاته 

يث يقوم ح، خروقد يقوم المختص بالجمع بين أسلوبي المقابلة والملاحظة ليكمل كل منهما الآ بالوظيفة.

القائم  سر منتفمن أجل أن يس، ثم يجري بعدها مقابلة معه، المحلل بملاحظة العامل أثناء تأديته لعمله

 بالوظيفة عن بعض الجوانب التي لفتت انتباهه أثناء الملاحظة.

ويستخدم أسلوب الاستبانة مع المقابلة بصفة أساسية عند محاولة تحليل مجموعة كبيرة ومتفرقة.  

 ي توصيفا تعطمع الاخذ بعين الاعتبار أن البيانات والمعطيات التي تم جمعها من خلال هذا الاسلوب لا

لتوصيف حليل واالقائمين بالعملية إعادة كتابة الت علىوإنما وجب ، فيا للواجبات في الوقت الحاليوظي

أهمية  الجماعي التقدير، وللحكم على تدل مسبقاأي عبارات  والمسؤوليات دون استخدامالنهائي للواجبات 

ن وعة ممن قبل مجم وتوصف الوظائف يجب أن يتم، بالغة ويعتبر من أنجع الوسائل للتوصيف الوظيفي

 المجال.الخبراء والمختصين ممن يملكون الخبرة الكافية والمهارة للازمة في هذا 
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حيث تكون بواسطة المشرف ومناقشة ، وعند القيام ببناء الاستبيان لابد من إشراك الموظفين 

ولا  اتهمجبالعمل معه. وترجع أهمية هذا الأسلوب لكون بعض الموظفين لا يعرفون بالضرورة جميع وا

تخدام جنب استلذا يجب ، أحد المهام والانشطة دون الأخرىعلى  بالقابل قد يركز البعض منهم يحددونها.

 )114 ص 113 ص ،2015 )سنجق، .الاستبانة بمفردها إن أمكن

الملاحظة  علىهي أسلوب من أساليب تحليل وتوصيف الوظائف يعتمد  :Observation الملاحظة-

مختلف مها ولوظيفة أثناء تأديته لعمله المكلف به والادوات والوسائل التي يستخدالمباشرة لشاغل ا

ن لها أشاغ علىالمهارات التي يملكها. حيث يستخدم هذا الاسلوب في توصيف الوظائف التي تستوجب 

إلى  فةالإضابيمتلك العديد من المهارات مثل مراكز الانتاج التي يتمتع شاغل وظيفتها بمهارات فنية 

دوين كل حلل تالاستعانة ببعض الاجهزة والوسائل والادوات ومن خلال المشاهدة والاملاحظة يستطيع الم

رف من ط ما يراه ومن ثم وضع تصوراته وانطباعاته عن تحليل ووصف للوظيفة بالاستعانة بالمراجعة

 (58 ص ،2018 )الزيباري، الرئيس المباشر لشاغل هاته الوظيفة.

  ابالإستـــقطثالثا: 

يصبح لدى  عند الانتهاء من عمليتي التخطيط للموارد البشرية وتوصيف وتحليل الوظائف، 

ن للازمة معية االمختصين في إستراتيجية توظيف الموارد البشرية معطيات وبيانات كافية عن العدد والنو

ة ون بعمليلمختصام قوي فيها، ومنهاليد العاملة المطلوبة لتوفير احتياجات المنظمة وسد العجز الموجودة 

 الاستقطاب من أجل عملية التوظيف.

 مفهوم الاستقطاب: -أ

 ."الشاغرة الوظائف لشغل والأكفاء المـؤهلين الأفرادمن  وعاء وجذب عن، هو البحث" 

 مرشـحين محتملـين علـى والحـصول عـن البحـثعملية " أنه لاستقطاب تعريف ويمكن 

تختـار مـن  نأ يمكـن حتى المناسب، الوقت وفي المرغوبـة وبالنوعيـة بالمطلـو بالعـدد وذلـك للوظـائف،

 وشروط شغلها. متطلبات ضوء على الـشاغرة الوظـائف لـشغل بيـنهم الأكثر ملائمة

الخطوة التي تعقب الإعلان عن الوظيفة الشاغرة، وقـد تـسبقها أو تعوض عنها " كما ويعرف بأنه 

شغل هلين لوهناك من يسميها الاستجلاب ويراد بها جذب وإغراء المؤ في بعض الحالات المحدودة جدا،

 (343 ص ،2020 ،بن علي) "الوظائف الشاغرة

في تنظيم العلاقات  الذي يختصعبارة عن القانون الأعلى " أنه C.MGRES.P.PIGROSويرى  

أعلى  ول إلىم للوصالذات وتسخير كافة قدراتهم وامكانياته في تحقيقلهم الحق  كما يضمنبين الأفراد 

ة ي المؤسسفعاملين هو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم المعاملة بين الأفراد ال أو للمؤسسة؛انتاجية ممكنة 

 ."نتاجيةن الامقدر  بحيث يمكنهم من تحقيق ذواتهم، وأيضا استخدام قدراتهم وامكانياتهم ولتحقيق أعلى

(PIGROS & MYRES , 1961, p 21) 

 :طابأهداف الاستق -ب

 تحقيقها نذكر منها:إلى  لعملية الاستقطاب مجموعة من الاهداف يسعي القائمون 

 لعاملة.ن اليد ايمكن الاستعانة بهم لتبية احتياجات المنظمة م العمل الذينتحديد الافراد من طالبي  -
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ها فرإضهار دور المنظمة في تزويد سوق العمل بالشواغر والوظائف الواعدة التي يمكن أن تو -

 إضافة عن الخصائص السمات التي تميزها بها عن باقي المنظمات. للمتواجدين في السوق،

ية التوظيف وذلك من خلال كشف الجوانب، سواء تم توظيفهم أم لا، كسب ثقة المرشحين لطلب الوظائف -

وظفين م أو أمامهم، والاستفادة مستقبلا من رأي وثقة هؤلاء بما يضمن اعتبارهم زبائن جدد للمنظمة

 الطلب. مؤهلين قيد

ي احهم فواحتمال نج وتقييم قدراتهمجذب أكبر عدد ممكن من المرشحين الأكفاء المتقدمين للعمل  -

 (139 ص ،2020 وزهمول، )بودبوس مستقبلا.الأعمال التي يمكن أن تسند إليهم في حال توظيفهم 

 :الاستقطابطرق  -ج

 نظمة عدة طرق من بينها:عن المناصب الشاغرة تستخدم الم للإعلان 

ناصب موهي طريقة من طرق إعلام الموظفين بوجود  الخاصة بالمنظمة: الإعلاناتلإعلان بلوحة ا-

 حيث يتضمن هذا الإعلان شروط الالتحاق بالوظيفة والفترة الزمنية لذلك.، عمل شاغرة

ن خلال م ذلك مويت للأفراد،من الملاحظ أن هناك تركيزًا على الإعلان كمصدر توفير انتقائي  الإعلان:-

 أسلوبين أساسين.

بيل س ، علىمعينة الوسائل التي تقرأ فقط بواسطة مجموعات مهنية نشر الإعلانات فيأنه يمكن  :الأول

 .المثال مجلة الإدارة

 ،منظمةالتعريف بال الإعلانفي جريدة عامة حيث يكون ضمن هذا  إعلانفيكون بواسطة نشر  :الثاني

 ظيفة.صفات شاغل الووالوظيفة وموا

ين تواصل ب سواء كانت عامة أوخاصة، حلقة ،باختلاف أنواعهاتعتبر مكاتب التوظيف  :مكاتب التوظيف-

 حيث ة،وتعتمد هذه الطريقة خصوصا في الدول المتقدم ،ب من الكفاءات وما هو معروض منهاالمطلو

 ،2017 هيشر،). خدماتها بمقابل مادي بينما المكاتب الخاصة تقدم، العامة خدمات مجانية المكاتبتقدم 

 (139-138 ص

هم المصادر أ من الجامعات وكذلك المتخصصة الفنية والمعاهد المدارس تعتبر: الجامعات من الاستقطاب-

إقامة  لىالمنظمات إ بعض تلجأ فقد البشرية، الموارد تمكن المنظمة من الحصول على الخارجية التي

لطرق ومن ا، أخذ آرائهم فيما يخص بعض الطلبة المتفوقين ا بغرضمع الجامعات وأساتذته علاقات

 ها أثناءمعاهد بوال المدارس مــن المتبعة في بعض المنظمات الصناعية في ذلك تدريب تلك العمالة الفنية

عطالله )لتوظيف. اتتوفر فيهم شروط ومن ثم تقييم أدائهم واختيار الأكفأ من بينهم وممن  الصيفية، العطل

 (150، ص2015 جق،سنو

تضمن تحيث ، ينبالاحتفاظ بطلبات العمل التي يقدمها المترشح تقوم المؤسسة :المباشر للمؤسسة التقدم-

 خ)بقة...إلت الساالخبرا المهارات، التعليمي، المستوى هاته الطلبات معلومات تتمثل في (السيرة الذاتية،

، بوسالمسفي و)يو .ممن تتوفر فيهم شروط الوظيفة لتقوم المنظمة بعد ذلك بالاختيار بين هاته الطلبات

 ( 45 ص ،2019

 اللازمة لاختباراتا عليهم تجري حيث إليهم، عند الحاجة بأصحابها بالاتصال ذلك تقومبعد  

 طالبي عن البيانات من كبير عدد لديها يكون حيث المهمة بهذه أيضا التوظيف وكالات تقوم وقد للاختيار،
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ص  ،2017 هيشر،). معينة أي منظمة لتخصصات طلب عند البيانات تلك إلى جوعلرا ويتم التوظيف،

138-139)  

 

 :مصادر الاستقطاب -د

 :مصدرين داخلي وخارجي علىالموارد البشرية  علىتعتمد المنظمة في حصولها  

  :الاستقطاب الداخلي* 

وهذه الوسائل غالبا  من الوثائق والوسائل التي تنبع من داخل المؤسسة عن مجموعةهو عبارة  

 . ماتكون عن طريق الترقية والانتقال أو غيرها

 :الايجابيات() الداخلي الاستقطاب وخصائص مميزات

 .الترقية خلال من المؤسسات في للموظفين الوظيفي التقدم توفير فرص على العمل-

 .المصادر الخارجية بتكاليف مقارنة الاستقطاب تكاليف خفض ىعل العمل -

 وظفالم تكيف سرعة في مما يساهم المؤسسة عمل وإجراءات بضوابط الموظفين تعريف على لالعم -

 (128 ، ص2014 محمد، هاني) .الجديدة الوظيفة في

يها في عتمد عليأهم المصادر التي  الحالي منيعتبر العاملون في المنظمة في الوقت  :المصادر الداخلية

مؤسسة اخل الداخلية تكمن في البحث عن المؤهلين للعمل من دأي أن المصادر الالشاغرة،  شغل الوظائف

فس نم وفي اتاحة الفرصة للموظفين بالمنظمة لتحسين مستواه الترقيع، ومنهأي مايسمي باستراتيجية 

 (86 ، ص2015، )خليفة الوقت الاستفادة منهم.

 :المصادر هذه أهم

 ، وقدلعاملينا ومعلنة لكافةية وتكون واضحة تقوم بعض المنظمات بإعداد خطة متكاملة للترق :الترقية-

ى، الأخر الوظيفة، والوظائففيها العلاقة بين  ترقية، توضحشكل خرائط على  تصمم هذه الخطط

 ولكي الأعلى، ةالوظيف إلى الوظيفة الدنيا من والتقدم للترقية إتباعها ينبغي التي والإجراءات والطرق

 عادلةو موضوعية، أسس على تركز أن الاختيار عملية من بدلا منها المرجوة الأهداف برامج تحقق

 (129-128 ، ص2014 محمد، )هاني عليها. والتعرف تفهمها العاملين جميع على يسهل

ذا كانت إاليد العاملة، خاصة  علىأهم المصادر للحصول  يعتبر هذا المصدر أحد: النقل الوظيفي -

 توفر تلكلم ت ذاإخاصة  تنويع الخبرات من العاملين فيها، ىلعالمنظمة تعتمد في أدارة مواردها البشرية 

لال خة من الخبر ات في سوق العمل أولا يتم الحصول عليها من مصادر خارجية، حيث تتم هاته العملي

ي مختلف فآخر بهدف خلق توازن بين الموظفين  إلىأو من فرع  ،ىوظيفة أخر إلىنقل عامل من وظيفة 

وعة، لجرب) في مستوي السلم الوظيفي ىجور، ولا حتالأمن هذا النقل زيادة في الإدارات، حيث لا يتض

 (165 ص ،2019

عملية  ىيلجأ القائمين عل المهارت إذ بأسلوب مستودعكما يطلق عليه البعض  مخزون المهارات:

موظفين ذوي  علىهذا الاسلوب، عندما تكون لدي المنظمة عجز كامل في الحصول إلى  الاستقطاب

تحديد متطلبات واحتياجات كل وظيفة من القدرات  ذ يتمإر في العاملين بها، ات ومهارات تتوفقدر

مستودع المهارات بالمنظمة للبحث عن موظفين إلى  والمهارات والخبرات، وذلك من خلال الرجوع
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 ص ،2015اللبدي، ) .تتوافر تلك القدرات والمهارات، ليتم بعد ذلك شغل الوظيفة أما بالترقية أوالنقل

169) 

بعض  هذا الأسلوب في حال كان لدي المنظمة نية في شغل إلىيلجأ المختصون : الداخلي الإعلان

حتياجات عن ا الوظائف في مختلف المستويات التنظيمية الدنيا، ويستحسن في هاته الحالة نشرو الإعلان

موظفين بل الطلاع عليها من قالمنظمة، من هاته الوظائف عن طريق اعلانات داخلية ليتم قراءتها والا

، باءالأقرالأصدقاء ووينقلونهم بدورهم معلومات عن هاته الإعلانات خارج المنظمة في محيط ودائرة 

 .ومن ثم يتقدم لطلب الوظيفة من يري امتلاكه لمؤهلات لشغلها

ات من خبر كان لها أهداف تتعلق ب الاستفادة سلوب إذاالأتلجأ المنظمة لهذا  الموظفون السابقون:

لطريقة هاته الحيث تلجأ  عادة توظيفهم،إومهارات الموظفين المتقاعدين ممن كانوا يعملون بها من خلال 

 ىلععينة المنظمات الكبيرة وخاصة في القطاع العام التي يتم فيها إحالة الموظف حين بلوغه سن م

ل لمدة عقد عمبمستشارين وخبراء  حيث يتم في العادة تعيين هؤلاء الموظفين في مناصب بصفتهم التقاعد،

 (145 ص ،2015 وسنجق، الشرعة) .ة كل منظمة لهاته الكفاءاتعام ومن ثم يجدد حسب حاج

 : الاستقطاب الخارجي* 

هذا النوع من المصادر حين يكون هماك عجز أو عدم اكتفاء في تلبية احتياجات إلى  تلجأ المنظمة 

 .لداخليالمنظمة من اليد العاملة من مخزونها ا

 :الخارجية المصادر

لان من الاع شغلها يعتبرحسب نوع الوظيفة المطلوب  علىحيث يكون اختيار نوع الاعلان  :الإعلان

مدير  ىعلجب يالوسائل أو المصادر الاساسية لجذب واستقطاب اليد العاملة. ومن بين أهم الأمور التي 

  ايلي:الموارد البشرية مراعاتها قبل الاعلان عن الوظيفة م

 أكبر عدد ن القراء والمشاهدين. ىلإاختيار الوسيلة المناسبة للاعلان بحيث يصل  -

 الخبرة ونوعها. الدراسة الدقيقة لمتطلبات الوظيفة من حيث المؤهل، -

 )137ص ،2014 (هاني محمد، تحديد المنطقة التي يرغب في اختيار العمالة منها. -

 تها عند صياغة الاعلان وهي:مراعا نقاط أخري يجبإلى  بالاضافة 

 للإعلان.الصياغة المناسبة  -

  علان.معرفة بدقة الفئة المستهدفة للإ -

 علان.كان سيتم ذكر اسم المنظمة في الإ إذاالتقرير ما  -

 ىفكلما كانت صياغة الاعلان مناسبة مستوفية لكل المعايير ستساعد القارئ أو طالب العمل عل 

 (263-262ص  ،2003زايد، ) .ي اختيار الوظيفةاتخاذ القرار المناسب ف

در المصا تعتبر الجامعات والمعاهد المتخصصة من بين أهم: والمعاهد الجامعات من الإستقطاب

لتي معاهد االاتصال المباشر بالجامعات وال علىالموارد البشرية، لاعتمادها  علىالخارجية للحصول 

منظمات عض الوقد تلجأ ب العاملة، من اليدتياجات المنظمة يتخرج منها أفراد يحملون مواصفات تلبي اح

، 2020 ،ليع)بن  .ت مع الجامعات والمعاهد بهدف جذب واستقطاب خريجيها للعمل بهاإلى إبرام اتفاقيا

 (151 ص
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وفي هذه الطريقة من طرق الاستقطاب تعتمده بعض المنظمات الصناعية لتدريب وتنمية تلك  

ملية العراسة ن الدلمعاهد بها خلال العطل الصيفية، وأثناء العام الدراسي كجزء مالعمالة من الجامعات وا

لتحاق م للامبلغ مالي رمزي أو وجبة غداء أثناء التدريب وذلك بهدف تحفيزهم وخلق رغبة لديه مقابل

ئهم ة أدابالعمل لدى منظمتهم، وهاته الطريقة تعطي الفرصة لتقييم الافراد من خلال ملاحظة طريق

 ."خرجد التوسلوكياتهم ورغبتهم في التعلم ودافعيتهم، ومن ثم يتم اختيارمن يرغبون في تعيينهم بع

  (230 ، ص2007 ،ماهر)

 دمينراد المتقموارده االبشرية، من خلال الافعلى  تستطيع المنظمة أن تحصل :للمنظمة المباشر التقدم

دم بات التقظ بطلتفاوظائف، إذ تقوم المنظمة بالاحأو بواسطة البريد بغرض طلب ال، لهاته الوظيفة مباشرة

 متلكونهالتي ياالتي يملأها الأفراد والتي تحوي بيانات كاملة عنهم، وعن المستوي التعليمي والخبرات 

الوظيفية،  الطلبات وفقا للتخصصات تلك بتصنيف البشرية الموارد إدارة تقوم ثم ومهاراتهم ،وقدراتهم

تبارات الاخ ءبإجرالتقوم المنظمة ، ت فيما بعد عند الحاجة بالاتصال بأصحابهاواستعمال هالته الطلبا

 لاختيار المترشحين المناسبين. 

يجابية امساهمة  سواءا كانت عامة أو خاصة،اختلاف أنواعها  علىاتب التوظيف لمك :التوظيف مكاتب

 المختلفة.في تفعيل التواصل بين الطلب والعرض من الكفاءات 

سير من ال به لا بأسأو عن طريق الانترنت إذ توجد في مواقع وكالات التوظيف عدد  لتوظيف:وكالات ا

 ،2020هواري، ضيف و) وبالمقابل تتلقي من خلال موقعها الالكتروني طلبات التوظيف.، الذاتية

 ( 354ص

 :الخارجي الاستقطاب مصادر وعيوب مزايا

 :المزايا

 .يةابتكار أفراد بأفكار إبداعية علىون لديها فرصة للحصول باستقدام عمالة من خارج المنظمة تك -

 .أفراد ذوي مؤهلات وكفاءات علىالاستقطاب الخارجي يوفر للمنظمة فرصة للحصول  -

ن خارج لعمل ملان طالبي ا، الاستقطاب الخارجي ينب المنظمة تكاليف التدريب والتطوير لليد العاملة -

 ( ,20223arabi.com) .المنظمة مدربين

 :العيوب

معنوية وح الفي الكثير من الاحيان يعتبر الاستقطاب الخارجي من خارج المنظمة سببا في انخفاض الر-

 .لوظائفوعدم شعورهم بالولاء اتجهاها خاصة ممن يعتقدون أنهم مؤهلين لشغل تلك ا، لدي موظفيها

ومقاومة  منظمة،شاغرة من خارج الاحتمالية عدم تعاون العمال داخل المنظمة مع المترشحين للوظيفة ال -

 علىف للتعر الموظفين من خارج المنظمة يتطلبون فترة زمنية املينقرراته ومنه نشوء الصراع بين الع

 .لفترةاقد يظهر مشاكللها في حال طول تلك  أدائها، مماأهداف وسياسات المنظمة الداخلية وطرق 

 (153 ص ،2015الشرعة وسنجق، )

 البشرية للموارد التعيينو الاختياررابعا: 

 :والتعيينالاختيار مفهوم  -أ

 :الاختيار
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إلى  الزاوية التي ينظر منها كل كاتبإلى  ويرجع سبب الاختلاف عملية الاختيارتختلف تعاريف  

وسيلة  أو ون،البعض أن عملية الاختيار عبارة عن جمع معلومات محمية بقوة القان ىفير، هاته العملية

تبرها ويع، ةفي حين تعتبر عملية الاختيار هي الوسيلة لتحقيق المواءم، رد والمنظمةمواءمة بين الف

ا م على وبناء ،الشخص المناسب في المكان المناسبالبعض مجموعة من الاجرءات التي من شأنها وضع 

خص يما يسبق فإن عملية الاختيار تتضمن مجموعة من الاجرءات تتخذها المنظمة في اتخاذ القرار ف

 (2021، ورباحي )رحماني .لاشخاص المؤهلين لشغل المناصب الشاغرةا

انتقاء أصلح الافراد وأكفأهم من المتقدمين لعمل من ״أنه  علىويعرفها الدكتور أحمد عز تراجح  

  (41 ص ،1996 عويضة،) المناسب.أي وضع الرجل المناسب في المكان ״الاعمال

 :التعيين -

ووضع الموظف في الوظيفة ، ياراء عمليتي الاستقطاب والاختوهو الخطوة المعبرة عن انته 

 الشاغرة التي ترشح لشغلها.

الاختيار  الرئيسية واللازمة منفي المراحل  المترشح للوظيفةأوهي العملية التي يجتازها  

 ص ،2018 ي،الزيبار) .ليتم بعدها توظيف المرشح في المنصب المطلوب ،الأوليةوالمقابلات  روالاختبا

70) 

  :المهني والتعيينالاختيار أهمية  -ب

للاختيار المهني أهمية كبيرة سواءا بالنسبة للمنظمة أو الفرد وسنحاول ذكر هاته الأهمية في  

 النقاط التالية:

 المسطرة.تحقيق الكفاءة والفعالية للمنظمة وبالتالي تحقيق أهدافها  -

 المنظمة. اخلاء دالأدتحقيق نوع من التوافق والتكامل في علاقات  -

 .في المكان المناسب الشخص، المناسبوضع على  يعمل الاختيار المهني -

 ،بيشخر) .كامل قدراته ومؤهلاته في خدمة المنظمة الفرد من استغلاليمكن الاختيار المهني  -

 ( 138 ص ،2017/2018

 :والتعيينالاختيار خطوات -ج

 يلي:لوظيفة بخطوات محددة تتمثل فيما تمر عملية اختيار الأفراد المترشحين لطلب ا 

البعض،  يسميها الاستجلاب كما وهي الخطوة الاولي التي تلي عملية الاستقطاب أو :استقبال طلبات العمل

ثم  منوتروني، الالكالبريد  علىاستقبال طلبات العمل أو التعيين  علىبدأت معظم المنظمات لتاعمل  حيث

 ( 69 ص ،2018 ،)الحريري .المنظمةإلى  ارة تخص التقديم وارسالهاالمترشح للوظيفة بملء استم يقوم

 ها أغلبأجراء علىتؤكد  الاختيار، ولتيتعتبر المقابلات أهم خطوة من خطوات  الأولية:المقابلة 

فهناك  ك، فهنامتعددأن هاته المقابلات قد تأخذ أشكلا  المنظمات، كماالتشريعات المعمول بها في جميع 

ركز تا، حيث ان تتصف هاته المقابلة بقصر مدته ويجب. محددةمقننة وأخري مقيدة بأسئلة  مقابلات غير

ه باب تقدمرفة أسخذ بعين الاعتبار معالأ لياقته، معالمظهر العام للمترشحين لطلب الوظيفة ومقدار  على

ة ة الموجهالاسئل ىعل الإجابة يملكها، وكيفيةالمستوي التعليمي له والخبرات التي  الوظيفة، ومعرفةلهاته 

 (108 ص ،2010)عبد النبي،  .له
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 تكيفه ىدم ، وماللوظيفةالمؤهلات التي يملكها المتقدم  علىالهدف من هاته الخطوة هو التعرف : الاختبار

درات ت وقبين مؤهلا التوافق المتوقعمع متطلبات الوظيفة، وهاته الاختبارات هي التي تحدد ما مدي 

 الحصول يالاختبار أمن شروط  طيعتبر شرحيث أن الثبات . متطلبات الوظيفة ينللوظيفة، وبالمترشح 

 داء. أماالاوي نفس مست الاختبار، ويبقيإجابات ودرجات ثابتة كلما أعدنا استخدام نفس المقياس في  على

صد نفو. لعملالتفريق أثناء تطبيق المقياس بين الأداء المرضي وغير المرضي ل علىالصدق فهو القدرة 

ن ة فيجب أوضعنا اختبار القياس المهار إذا فمثلا. قياس ما وضع لقياسه علىبصدق الاختبار قدرته 

 ( 69 ص ،2018 الحريري،. )يميزهذا الاختبار بين من يملكون المهارة الكافية ومن لا يملكون

ة ب الوظيفطالهاته الخطوة للتأكد من أن  تهدف حيث ،للاختياروهي المرحلة النهائية : الفحص الطبي

 أكد منهاالنقاط الواجب الت متخصصة. وأهمطريق جهات طبية  نالطبي عيتم الكشف  بصحة. حيثيتمتع 

 هي:

 سلامة الجسم وأعضاءه. -

 الكشف عن القلب بواسطة رسم وتخطيط له. -

 سبيل المثال. علىالتأكد من سلامة المخ وخلو المريض من أي أمراض عصبية كالصرع  -

 (262 ص ،2007 )ماهر، .قياس الضغطت للدم وعمل تحليلا -

 الذي فرادالأ بين والفصل لتحديد الاختيار خطوات من خطوة أهم الخطوة هاته تعتبر: المقابلة النهائية

 هاته خلال نم عليها تحصل التي والبيانات المعلومات الإدارة وتستخدم الوظيفة، لشغل اختيارهم نسيتم

 هاته أهمية ذلكك وتكمن الاختيار، ونتائج التقديم استمارة في الموجودة ماتالمعلو في للتدقيق المقابلة

 .وتصرفاته سلوكاته وتحليل لوجه وجها الوظيفة لطلب المترشح مقابلة للمنظمة تمنح كونها في الخطوة

 ( 69 ص ،2018الحريري، )

 تجدرولتعيين، ارا ار وأخيالاختي بالاستقطاب ثمعملية التوظيف والتي تبدأ  خطوة فيوهو آخر  التعيين:

 .لتعيينامرحلة أن خطوات الاختيار قد لا تنتهي بقبول المترشح في مرحلة ما قبل الوصول ل إلىالإشارة 

 والتعيين:معوقات الاختيار  -د

 للاختيار والتعيين عوائق كثيرة تعيق من نجاحها ومن بين هاته العراقيل مايلي: 

 التخصصاتوالية اليد العاملة ذات الكفاءة والمؤهلات الع ىلحصول علالمنافسة الشديدة في سوق العمل ل-

 .تيارالمترشحين الاخ وعلىنفس الأفراد  علىالنادرة، فقد تتنافس أكثر من مؤسسة حول الحصول 

كافآت ضعف الوضع المادي للمنظمة مما يحول دون دفعها لرواتب مناسبة وتوفير نظام حوافز وم -

 مناسب.

ر الاختيا جاح عمليةيكون عائق في ن القرابة، مماصلة  المحاباة أوذاتية مثلا يين وفق أسس قد يكون التع -

 .والتعيين

 .عادات وتقاد المجتمع قد تكون عائق في نجاح عملية الاختيار والتعيين -

 ( 78-77ص  ،2018الزيباري، ) .راجعة لعوامل المناخ عوائق طبيعية فيزيقية -

 ـدريبالتــــــــــــخامسا: 

 :تعريف التدريب-أ
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معرفة الفرد  وتنميةإثراء  إلىنه جهد نظامي متكامل مستمر يهدف أ علىيعرف التدريب  

 (170ص  ،2015، )جميل .عمله بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية لأداءومهاراته وسلوكه 

 وتغيير اراتهممهو الأفرادتنمية قدرات  إلى: نشاط علمي مخطط يهدف ويعرف التدريب كذالك بأنه -

 هدافالأبلوغ فعال ومثمر يؤدي ل أداءبالمعلومات الضرورية لتمكينهم من  الأفراد، وتزويدهم سلوكيات

 ،2008، )القحطاني الكفاءة.قدر من  بأعلىحدسواء، ويكون ذلك  علىالشخصية وأهداف المنظمة 

 ( 134.ص

الهدف منها تزويد  ومستمرةنظمة أن التدريب عملية م إلىلال التعريفين السابقين نخلص خمن  

 رات كل حسب احتياجاته التدريبية.المتدرب بمجموعة من المعارف والمها

 

 

 الفرق بين التدريب والتنمية:-ب

، إلا أنه يمكن التمييز بينهما بالرغم من أن مصطلحي التدريب والتنمية يستخدمان كمترادفين، 

 لحالي.عمله السد عجز معين في أدائه ل بمهارات محددة تزويد الموظفينعلى  فالتدريب يركز في العادة

 علىوينصب ، الأفراد وليس الجماعات ويكون محددا بعمل معين علىوالتدريب يركز  

 (686 ص ،2001، )رشد الاحتياجات الحالية للمنظمة.

مجموعة من  حيث تتضمن أما بالنسبة لللتنمية فالفرد هو الذي يقوم بوضع البرنامج بنفسه، 

 على لمعارف والمهارات المرتبطة بمجال أو عدة مجالات يكون بينها توافق بغرض زيادة قدرتها

 (109 ص ،2021، )خرموش .تي يمكن أن يواجههاالتصرف الصحيح في المواقف ال

ولكن هذا ، العمل الحالي للموظف وعمله في المستقبل علىأي أن التنمية تركيزها يكون منصب  

 :أهمها قضايا هما يشتركان في عدةالعكس نجد كلا علىك صلة للتنمية بالتدريب بل لايعني أنه ليست هنا

 تعليم الفرد وتزويده بما يحتاجه من مهارات ومعارف وخبرات. إلىأن كلاهما يهدف  -

 الاحتياجات.التنمية تساعد في وضع البرامج التدريبية وكذا تحديد  -

 والتدريب:الفرق بين التعليم -ج

تطبيق  علىالمعلومات والمعارف بينما التدريب هو اكتساب القدرات  اكتسابو التعليم ه 

للازمة ا مليةالعالمعلومات والمعارف، كما يعرف التدريب بأنه اكتساب المعارف والمهارات والاتجاهات 

 الأداء.لتطوير 

منظور من حيث المعرفة، في حين ينطلق التدريب من  ومن هنا يتجلي بوضوح أن التعليم يبدأ 

 ( 63 ص ،2004، . )هانييشمل التعليم والتدريب، العمل

 :التدريب أهمية-د

 ائف التياء الوظجرعات تدريبية من نوع خاص للقيام بأعب إلىفي التحاقهم بالعمل يحتاجون  الأفرادإن  -

 .الأولييستغلونها للمرة 

لون بين ل ينتقب، ون بعمل واحد فقطلا يقوم الأفرادكما أن ، الوظائف التي في حد ذاتها عرضة للتغيير -

 .حاليةعدة وظائف وفقا لمسارهم الوظيفي، مما يستوجب إعادة تدريبهم عندما يتولون وظائفهم ال
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 لغاء بعضطلب إقد يت للإنتاجالتطور التكنولوجي وما يترتب عليه من إدخال تكنولوجيا جديدة مستحدثة  -

 ( 161-160 ص ،1997، بربر) .ديدةمع التكنولوجيا الج وظائف جديدة تتناسب وإنشاءالوظائف الحالية 

 :وكذلك للتدريب أهمية من خلال 

 نتاجالإادة الكوادر البشرية وتطوير كفاءتهم وتطوراتهم وزي إعدادأنه يعد مصدرا مهما من مصادر  -

 والإنتاجية.

وير منهم وتط وتعريف العاملين بما هو مطلوب الأهدافمن خلال الوضوح في  الإنتاجيةزيادة  -

 التنظيمية. الأهدافمهاراتهم لتحقيق 

 في العمل. الأخطاءخفض التكاليف نتيجة زيادة الخبرات وتقليل  -

 وفعالية.العاملين من القيام بواجباتهم بكفاءة  الأفراديمكن التدريب  -

 يشكل التدريب أحد المداخل الرئيسية التي تمكن المنظمات من تحقيق أهدافها. -

 حول لأفكارامن خلال العصف الذهني أي تقدم أكبر عدد من  الأفراد طاقاتزيادة على  يبالتدريعمل  -

 ( 84 ص ،2018 ،الزيباري) موضوع معين.

 التدريب: أهداف-هـ

 :نذكر مايلي الأهدافللبرامج التدريبية عدة أبعاد وأهداف تسعي لتحقيقها وأهم هاته  

 .تحسين خدمات المؤسسة -

 .د للتكيف مع ظروف العمل بالمؤسسةين الجدتأهيل الموظف -

 اكتساب الفاعلية والكفاءة في أعمالهم الحالية والمستقبلية. علىيساعد الموظفين  -

 وتحسينه. الأداءتطوير  علىإظهار نقاط القوة والضعف لدى الموظفين للعمل  -

 .ىالترشح لشغل وظيفة أعل إمكانيةتوضيح  -

 ( 57 ، ص2016، منظمة العمل الدولية) العمل.تخفيض نسبة حوادث  -

 قع ضمنتالتي  وبالأنشطةلتعريفه بأهداف عمله  الذي يمارسهإكساب المتدرب معرفة شاملة للعمل  -

م الذين ت لجدد أواالذين سيعمل أويتعامل معهم ويتم ذلك عادة للموظفين  بالآخرينوصلته  الأصليةواجباته 

 جديدة لم يسبق لهم شغلها. ترقيتهم لوظائف أعلي أو نقلهم لوظائف

 داءالأسين الوظيفية لتسهم في زيادة الكفاءة وتح والأساليبتنمية وتطوير المهارات والسلوكيات  -

 حد سواء. علىوالقدرات الشخصية لصالح الفرد والمنظمة والمجتمع  الاستعداداتوتوظيف 

فمثل هذه  ،الإداريةوالخطأ سواء الثغرات وأوجه القصور والنقص  تشخيصتمكين الفرد والمنظمة من  -

، عبد النبي) .هاالظواهر السلبية يتم اكتشافها بمرور الزمن وعندها لابد من التدخل لمواجهتها ومعالجت

 ( 231-230 ص ،2010

 الشعور لذات،اتحقيق  نسانية، مثلالإرفع الروح المعنوية للعاملين وذلك من خلال تلبية الاحتياجات  -

 ك توفير عنصر الاطمئنان والشعور بالامان.ضفالي ذل بالثقة،

ل واجهة كم علىخلق أفراد قادرين  إلىحل المشاكل حيث أن البرامج التدريبية تهدف  علىالمساعدة  -

 (127 ص ،2016 )سيد علي،أشخاص مبدعين مبتكرين  طارئ، وخلق

 التدريب: عناصر-و
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 ر في النقاط التالية:للعملية والبرنامج التدريبي عدة عناصر نوجزها بشكل مختص

زيادة ، الرضا تنمية الأداء الفردي ورفع مستوي التدريبي، مثلاتحيد الأهداف المرجوة من البرنامج  -

 إنتاج المنظمة ومعدل نموها.

 ...لتدريب من إرشادات وقواعد وضوابط تحديد سياسات ا -

 للمخاطر. تحليل ودراسة المناخ الخارجي بما يحمله من فرص للاستثمار وتجنب -

 تحليل ودراسة المناخ الداخلي بما بحمله من إمكانات تنظيمه بشرية ومادية. -

 من التدريب في جميع المستويات التنظيمية. الفئة المستفيدةتحديد  -

 تحديد الاحتياجات التدريبية وهي مرحلة هامة من العملية التدريبية. -

يها ومن دريب علخطوات عمل ثم الت التدريبية، أيعملية عناصر في ال إلىترجمة الاحتياجات التدريبية  -

 ثم قياسها وتقييمها.

 دراسة إمكانية تحديد الاحتياجات التدريبية وإمكانية تطوير العمل التدريبي. -

 تخطيط العملية التدريبية. -

 تطوير الوسائل والأدوات التدريبية. -

 بي.ج التدريلبرناميق الأهداف الرئيسية المرجوة من اتحق علىتصميم البرنامج التدريبي بما يجعله يعمل  -

 تطوير العمليات التدريبية. -

 تخطيط الموارد التدريبية بشرية ومادية وهياكل. -

 التدريبية.تصميم الوسائل والتقنيات  -

 ( 249 ص ،1997 ،السلمي) تحديد جدول زمني مخطط ومدروس للبرنامج التدريبي. -

 التدريــــــب:أسس -ز

 جازها فيما يلي:إيالرئيسية نحاول  الأسسمجموعة من  ىيقوم التدريب عل 

ن ي لابد ألتدريبلنجاح عملية التدريب أو البرنامج ا العليا في المنظمة لجهود التدريب: الإدارةدعم  *

ات مات للجهوتعلي مية استراتيجة التدريب وبالتالي إعطاء توجيهاتهالعليا داخل المنظمة بأ الإدارةتؤمن 

 دريبية.العملية الت إنجاحمالية ودائرة موارد بشرية لتوفير مايلزم من أجل  إدارةالمعنية من 

اركة وسياسة التدريب في المنظمة أن تتصف بالوضوح ومش إستراتيجية علىالشفافية والوضوح:  *

ثم من دريب وتسياسات ال علىبحيث يجب إطلاع جميع العاملين ، العاملين المعنيين بالعملية التدريبية

 ( 228ص ،2015 ،وسنجق الشرعة) للجميع. إعلانها

ة بالسياس أهدافهاويجب أن ترتبط السياسة التدريبية العامة مع للمنظمة:  الأهدافالتناغم والانسجام مع *

لعامة لسياسة اية واالعامة للمنظمة بحيث تنبثق وتتناغم السياسة التدريبية مع سياسة إدارة الموارد البشر

 منظمة ككل. لل

، بيةة التدريالعمليمن الضروري الاستفادة من أفكار كافة المعنيين ب مشاركة كافة العاملين في المنظمة: *

 (259ص  ،2008 حنفي،) المرجوة من التدريب. الأهدافكافة إلى  بهدف الوصول

في  لمطبقةايمات والقوانين والتعل للأنظمةمن الضروري أن تتم العملية التدريبية وفقا  :الشرعية *

 لمنظمة.ا
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بية ت التدريالاحتياجابمعالجة المواضيع والقضايا و يبدأ التدريبي البرنامجأن  يقصد بالتدرج التــــدرج: *

 صعوبة وتعقيدا. الأكثر إلىيتدرج بصورة مخططة ومدروسة  البسيطة ثم

 حتياجاتلبي الات أنة الناجحة البرامج التدريبي علىمن الضروري  تلبية الاحتياجات الفعلية للمنظمة: *

لين ية للعامتدريبالتدريبية الفعلية للعاملين ويتم ذلك من خلال التحديد العلمي والدقيق للاحتياجات ال

 الأداء.بالمنظمة عن طريق رؤسائهم في العمل وبطاقات تقييم 

 لأهدافااقعية سياسة التدريب المتبعة من طرف المنظمة أن تتصف بو علىيجب  ـــة:الواقعيــــ *

عية واق هدافالأاته أي أن تكون ه الاعتبار واقعيتها وقابليتها للتطبيق الفعلي، بعينالتدريبية بحيث يؤخذ 

ة ت الفعليتياجاوقابلة للتطبيق بسهولة ودون تعقيدات. ومن الضروري كذلك أن تعالج سياسة التدريب الاح

هم من لوب منلمتدربين في منظماتهم وبين ماهو مطالفعلي لهولاء ا الأداءللمتدربين لسد الفجوة بين 

 واجبات ومسؤوليات.

طط وضع خ لىع يعملواالعملية التدريبية في المنظمة أن  على والمسئولينالقائمين  ىعل المرونـــة: *

لتعديل اابلية بحيث يجب أن يتصف نشاط التدريب في كافة مراحله بعدم الجمود وق، وأهداف تدريبية مرنة

ذا ت في هالمستخدمة مع كل ماهو مستجد من تطورات وتغييرا والأدواتطط والبرامج والوسائل في الخ

 ( 229ص ،2015 ،وسنجق الشرعة) المجال.

رية. الإدا وهو مبدأ هام ورئيسي في التدريب بحيث يشمل التدريب كافة المستويات الشموليـــــة: *

يا ارة العلالإد لتدريب فئة القادة والمدراء أي فئة ونضيف هنا بأن بعض المنظمات لا تعطي أهمية كبيرة

 المنظمة.لانشغالهم بأعمال الإدارة وتصريف الأعمال في 

كما يؤكد "حنفي علي" على ضرورة الممارسة العملية للمتدرب لكي يكتسب المهارة والمعرفة  

 ،2008 ،نفيح) للتعليموالاتجاه بفاعلية فلابد من مشاركة المتدرب وإعطائه الفرصة والوقت المناسب 

 (259ص

المنظمة  لموظف فيلعمل ا الأولويعني هذا المبدأ أن تبدأ العملية التدريبية منذ اليوم الاستمراريــــــــة: * 

عارف والم ويستمر معه في كافة مساره المهني لتطوير وتنمية أدائه وتزويده بشكل مستمر بالمهارات

 المستجدة في عمل المنظمة. عمالالأوالسلوكيات التي يحتاجها لتأدية 

 ،عرفةرات ومتعني أن يهتم التدريب في المنظمات بكل ماهو جديد من تطومواكبة التطورات الجديدة:  *

ذلك وب، ظمةالمثلى في مجال عمل المن والممارساتأعمال المنظمات العالمية  علىوأن يراعي الاطلاع 

 .نظمةمل المكل ماهو جديد في مجال ع علىع العاملين يتسم التدريب بمواكبة التطورات الجديدة لإطلا

 ( 230 ص ،2015 ،سنجقو )الشرعة

 التدريب الفعال: مقومات-ح

 لنجاح وزيادة فعالية البرامج التدريبية لابد أن تراعي العناصر التالية: 

 يب.تدرتخطيط التدريب وفقا لاحتياجات ال علىضرورة توفير المعلومات والبيانات التي تساعد  -

 للمتدربين.تصميم البرامج التدريبية التي تتناسب مع الاحتياجات التدريبية  -

 رجوة.ئج المتضمن الجدية وتحقيق النتا حتىالتأكد من رغبة المتدربين في التعلم واكتساب الخبرة  -

 نوعية المتدربين. التجانس فيمراعاة  -
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 والعملية.العناية باختيار المدربين من ذوي الخبرات العلمية  -

 ربين.الاختيار المناسب للوسائل التدريبية بحيث تتماشي مع نوعية الموضوعات ومستوي المتد -

 ضرورة وضع مقاييس تساهم في قياس فعالية التدريب. -

 توفير ميزانية كافية لتغطية أوجه نشاط التدريب. -

 العليا بأهمية التدريب وفعاليته. الإدارة اقتناع -

 ( 325-324 ص ،2015 ،اللبدي). التدريبوترغيبهم في  الأفرادر أساليب مختلفة لتحفيز بتوفي الاهتمام

 التدريب: خطوات-ط

مكونات أساسية تعتبر في حد ذاتها  علىتعتمد نظرية التدريب أو نظرية تطوير وتنمية العاملين  

 خطوات للتدريب.

حيث يتم ب، عينةم وإداراتفعها لدى أفراد أي تحديد المهارات المطلوب رتحديد الاحتياجات التدريبية: * 

يير في عن تغ المطلوب تحقيقها بنهاية البرنامج التدريبي، وهي عبارة الأهدافتفصيلها في مجموعة من 

 محددة.وتطوير في المهارات في مجالات وظيفية ، وزيادة المعارف، الاتجاهات

عليمي تتدريبية أو مادة أو محتوي  مواضيعإلى  الأهدافأي ترجمة : التدريبيةتصميم البرامج  *

 إلىريب الذي سيتم استخدامه بواسطة المدربين في توصيل موضوعات التد الأسلوبوتحديد ، وتدريبي

ريبية نات التدلمعيعدات أو االمتدربين مثل المحاضرة، الحالات والتمارين والمناقشة، كما يتم تحديد المسا

 السبورة.، الأفلاممثل 

انية و ميزأب يجب تحديد المدربين في البرنامج، وأيضا تحديد تكلفة برنامج التدري وكجزء من تصميم

 ( 455 ص ،2013، )ماهر .التدريبية العملية

ء ضو ىا علتيارهوذلك من خلال تحديد أساليب التدريب التي يتم اخ متابعة البرنامج التدريبي وتنفيذه:*

يل تمث وبالحالة، أسلدراسة  الأساليب، أسلوباته البرنامج التدريبي ونوع التدريب المطلوب ومن ه

 .الخ... الأدوار، المحاضرة، المناقشة

 علىالمنظمة أو  علىثم بعد ذلك يتم تحديد الوقت الملائم لتنفيذ البرنامج بشكل لا يؤثر سلبا  

 الموارد البشرية وفي الوقت الذي يعطي أكبر نتائج إيجابية للبرنامج التدريبي.

أو موقع تنفيذ البرنامج التدريبي وهو عامل مهم لنجاح العملية والبرنامج  د ذلك مكانثم يحدد بع 

 التدريبي وارتباط المتدرب بعملية التدريب والمنظمة معا.

البرنامج التدريبي بتنفيذه وتعتبر هاته الخطوة من الخطوات التي تأطر  علىوأخيرا يقوم القائمين  

المورد منظمة وال على إيجابالية التدريب لأ|ن التنفيذ الناجح ينعكس عم لإنجاحجميع الجهود المبذولة 

 البشري )المتدربين(.

البرنامج التدريبي يساهم في تحقيق أهداف التدريب وأهداف البرنامج والعملية التدريبية  حيث أن 

 ( 191-190 ص، 2009، النداوي) حد سواء. على

في عملية التدريب وهي الخطوة  باقي المراحلمية عن لاتقل أهالمرحلة  هاته: التدريبيتقييم البرنامج * 

إن أول من يتبادر إلى  ،مدي فاعلية الجهود التدريبية في جميع مراحلهاعلى  التي يمكن من خلالها التعرف

الذهن بعد إن ينتهي تنفيذ أي برنامج تدربي معين هو السؤال عن النتائج التي يحققها هذا البرنامج ومد 
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لأهداف المسطرة ومدى نجاحه في تلبية الاحتياجات التدريبية وهذا ينعكس في تغير سلوك الأمل بلوغه ل

يمكن عقد مجموعة من  كما ،الخ نحو الأحسن وزيادة إنتاجية وتحسين صورة ونوعية المنتجات...

هم واكتسابهم الاختيارات على فترات دورية من انعقاد الجلسات التدريبية على المتدربة للتأكد من استعداد

عبد ). للمعارف والمعلومات والتقييم في مرحلة الثلاث يعتمد على المقابلة.ملاحظة.الاستقصاء والاختبار

 (326، ص 2008، الباري والصباغ

 أنواع التدريــــــــــــــب:-ي

، يبيةلتقييم البرامج التدر الأنواعوتختلف هاته ، للبرامج التدريبية عدة أنواع تعتمدها المنظمات 

على  مديعت خرالأوالبعض ، فبعضها يعتمد المستوى التنظيمي وبعضها يقيم البرنامج وفقا للأسس الزمنية

 عدد المدربين كأساس للتقييم.

 :الأنواعلهاته  الإيجازوفيما يلي سنحاول التطرق بشكل من  

 :إليوهو بدوره ينقسم  التدريب وفقا للمستوي التنظيمي: -

ويشمل ، همبالمهام المنوطة  لأداء ومعرفةمهارة  الأفراد إكساب إلىالذي يهدف  * التدريب المهني:

 الذين تم تعيينهم حديثا في مهن تخصصية معينة. الأفراد

زمة فية اللايتضمن هذا التدريب المعارف والخبرات والمهارات الإدارية والإشرا :الإداري* التدريب 

ظيم وتنخطيط تية من تشمل العمليات الإدار وهي معارفأو العليا  لتقلد المناصب الإدارية الدنيا أو الوسيط

يتم من  التي وتوجيه وقيادة، وتحفيز. ويعرف التدريب الإداري بأنه العملية ورقابة واتخاذ القرارات

غيير م مع التلتأقللخلالها تزويد المتدرب بالمعرفة وصقل مهاراته وإحداث تطوير ايجابي في أدائه وإعداده 

تها معطيالئته الإدارية لمستقبل ويختلف التدريب الإداري عن غيره في تركيزه على الموظف وبيفي ا

 (327ص  ،2003)ماهر، .المتعددة

 لىعراتهم يشمل هذا النمط من أنماط التدريب المشرفين لزيادة مهاراتهم وقد :الإشرافي* التدريب 

، نجازهاالمراد ا الأهدافههم نحو تحقيق تحت ضل مسؤوليتهم. وتوجي الأفرادوالتعامل مع  الإشراف

عمالية عات اليشمل هذا النوع من التدريب معلومات عن التنظيم الرسمي والغير رسمي والصرا وغالبا ما

 وأنواع القيادة وغيرها.

ف ن لمختلتلقين الافراد العاملي علىفي هذا النوع تركز البرامج التدريبية  * التدريب التخصصي:

يبية ضيع تدرالغالب تشمل موا والمهنية، وفيوظائف أعلي من الوظائف الفنية  علىارات المعارف والمه

 ىعلم تقوم المتدربين مهاإلى  حيث توكل، إلخ .... الصيانة، التسويق، المحاسبةمتخصصة مثل هندسة 

 (15 ص ،2020، )حيدر القررات.واتخاذ  التخطيط، المتابعة

رهم مهم بدوالعملية التدريبية بتدريب المدربين من أجل قيا لىعيقوم القائمون  * تدريب المدربين:

ف المعاروالمهارات  علىفالمدرب عادة يتطلب الحصول ، التدريبي في إطار مختلف البرامج التدريبية

 ص ،2009 ،خرشةالوكاضم ). والتنظيميةالتي تحقق له سبل التعامل البناء مع مختلف المستويات الثقافية 

141-142) 

  المكان:يب حسب تدرال -
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قامة إ علىة حيث تعمل المنظم، وهو التدريب الذي يتم داخل المؤسسة أو المنظمةالتدريب الداخلي:  *

 لتدريب الموظفين. وخارجهاداخل المنظمة  متخصصين منبرامج تدريبية خاصة بواسطة 

أومن  خري،لمؤسسات الاوهو عبارة عن دورات تدريبية خارجية تتم بالتعاون مع ا التدريب الخارجي: *

 (elb7r.com) والندوات.خلال المراكز التدريبية المتخصصة في إقامة الدورات 

  الزمن:التدريب حسب  -

تعبر  ،وسريعة تدريبية عاجلة احتياجاتيغطي هذا النوع من التدريب في الغالب : المدىالتدريب قصير  *

 طارئة.عن رغبة المؤسسة في علاج مشاكل واحتياجات تدريبية 

ر عن ية، ويعبلمتأنوهو في الغالب يهتم بتغطية الاحتياجات التدريبية والتنموية ا التدريب طويل المدى: *

 ( www.hrdiscussion.com) رغبة المؤسسة في النمو والتطور والنضج.

 العملية التدريبية: معيقـــات-ك

عيقات تختلف باختلاف للتدريب معوقات وعراقيل متنوعة تحد من نجاح برامجه هاته الم 

 المنظمات ندرجها فيما يلي:

تدريبي امج الالبرن إعطاءمن نجاح ا لعملية التدريبية هو الاهتمام السطحي بها وعدم  عائق يحدأول  *

 الأهمية التي يستحقها.

هذا و، ليةعمل ومهارات فعإلى  الفشل في ترجمة المعرفة المكتسبة خلال عملية التدريب والتكوين *

 المدرب.اب سواء مايتعلق بالمنظمة أو لعدة أسب راجع

 البرنامج التدريبي ومراكز التدريب. علىكفاءة المشرفين  انخفاض -

ؤسسات أن بعض الم حتى، أنه وسيلة لراحة العامل من عناء العملعلى  التدريب إلىينظر البعض  *

 تدريبية.الترشيح الذين يعانون من القلق والتوتر لحضور الدورات  علىتعودت 

 ( 277 ص ،2014، )منيرأنه عنصر نفقة لايبررها عائده. على  التدريب إلىهناك من ينظر  -

 :والحوافز الأجــــورسادسا: 

وذلك  الخصوص، علىالأجور من الموضوعات المهمة والأساسية التي تشغل الإدارة الصناعية  

الاجر  ىعلقف كما يتو... لمؤسسة والحكومةلما للأجر من أهمية مشتركة بين كافة الأطراف الفاعلة في ا

 .يخرأناحية من  ناحية، والإنتاجيةجانب أساسي من جوانب نجاح الادارة لارتباطه بالتكلفة من 

 الأجور: -أ

 :جرتعريف الأ-

 ،المنظمة الفرد تحت تصرف ايكون فيهللفترة التي  يالمقابل المادعبارة عن : "جر بأنهيعرف الأ 

  (117 ، ص2021 العمري،)". داء المهام المنوطة بههود الذي يبذله العامل لأوالذي يعكس ال مج

لمباشر والمحدد الذي تقضاه الفرد نضير عمله لفترة النقدي االمقابل  :رأن المقصود بالأجأي  

لتسليم مع ا زمنية محددة ويمثل الاجر المحور الأساسي للحوافز في معظم الوظائف في معظم المجتمعات

يمنح  حيث وفي نفس المنظمة باختلاف القطاعات،، ف أنظمتها وطرق تقديره من منظمة لاخريباختلا

 ىعلناءا هذا من جهة ومن جهة اخري ب، طبيعة الوظيفة وما تتطلبه من جهد وكفاءة علىالاجر بناء 

 (369، ص2007المغربي،) المنظمة.والقواعد القانونية والتنظيمية النتي تتبعها ، الاقدمية
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 والمرتبات: الأجورام نظ-

 أساسيتين:مجموعتين إلى  يمكن تصنيف نظام دفع الاجور والمرتبات للعاملين 

بوع، وبالأسأساس الفترة التي يقضيها العامل في مكان عمله سواء بالساعة أو باليوم أ علىالدفع -1

 بالسنة. أوبالشهر أو

 .معينةحدة اتمام قطعة أو و مستغرق فيلابالقطعة أو الوقت  سواء، الانتاجأساس كمية على  الدفع-2

 .أما فيما يخص الانظمة الأخرى فهي بمثابة تقسيمات أو فروع لهذين التصنيفين 

 الاجر الزمني نظام *

دون  (سنة شهر، أسبوع، يوم، ساعة،)باتباع هذا النظام يتم دفع أجر العامل وفق وحدة زمنية معينة 

ل التي ات العمجر وفق هاته الطريقة بضرب ساعويحسب الأ، العاملمرعاة الكمية الانتاجية التي أنجزها 

ساب ا في ححيث تعتبر هاته الطريقة من من أبسط الطرق وأكثرها استخدام، اشتغلها الفرد في الساعة

 جر.الأ

 :مزايا طريقة نظام الأجر الزمني

 دم خدماتتي تقالمؤسسات ال يتعذر تمييز الإنتاج أو قياسه بوحدات كمية مثل مناسب عندماهذا النظام  -

 وغيرها.والوظائف الكتابية والمحاسبية  ،يةأي خدمات

لاقة عهناك  العامل التحكم في كمية الانتاج، أوليس علىكما يكون هذا النظام ملائم عندما يتعذر  -

 (124-123 ص، 2009 براهيم،إ) .واضحة بين المجهود الذي يبذله العامل وكمية الانتاج

 :أساس الانتاج على رجنظام الأ *

ضوء كمية ونوعية ا نتاجه بما يمكنه من  علىالفرد أجره وفق هذا الاساس  عامة يتقاضىبصفة  

مة ي المنظوبالمقابل يتحمل عبء انخفاض انتاجه ف. ائد اضافي يتوافق مع كمية انتاجهع علىالحصول 

لانتاج  سموح بهي صورة وقت متحديد فيكون ال الدفع هنا إما بتحديد أجر واحد للوحدة المنتجة، أو ويتم

ظام أجو ل في نحساب الاجر وفق هذا النظام محدود إذ لا يساهم بشكل فعا الوحدات. ويعتبرعدد معين من 

 العمال.وحوافز 

 

 :الإنتاجأساس  على الأجرمزايا طريقة نظام 

ن، من العاملي لىعبالنفع يعود  عالية. مما وبكفاءةبأفضل الاداء  العمال يقومونلجعل  أقوىيعتبر حافز  -

 العمل. ملين فيالمنظمة كزيادة فيرفع انتاجها نتيجة زيادة كفاءة العا أجورهم، وعلى الزيادة فيخلال 

 لأجرابالتالي لزيادة انتاجهم و أدائهم، وذلكخلق روحا لابتكار لدي العمال وتحسين طرق  علىيساعد  –

 الذي تقاضونه.

رتياح لامما يؤدي  مداخليهم.قصد رفع أجورهم وبالتالي  إنتاجهممستوي  معظم العمال يسعون لرفع-

 .يمكن تقدير تكلفة العمل الأساسفي ضل هذا  الأمثل الإنتاجمن مسؤولية تحقيق  الإدارة

  (167 ص ،2021 شرماط،) .يتقاضى كل فرد عائد حسب عمله إذ الأجورتحقيق العدالة في دفع -

 والخبرة:دمية أساس الأقعلى  الأجرنظام * 
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حيث يقصد بالأقدمية والخبرة ول المدة وفترة العمل التي يقضيها العامل في منظمته ومنه فهي   

 الأخذ الأجور وضع نظام ىالقائمين عل علىيجب  للمنظمة، وبالتاليمدي مقدار انتمائه وولائه  إلىتشير 

الب كافأة في غتكون هاته الم حيث، هايمتلكحسب الخبرة التي على  العامل ومكافأته هذابعين الاعتبار 

 علاوات.شكل على  الأحيان

 المهارة:أساس على  الأجرنظام  *

 عند عليا، أوالعاملين بها وفق ما يحصلون عليه من شهادات  الأفرادحيث تكافئ بعض المنظمات  

وفق  رالأجد ديأو دورات تدريبية قاموا بها، ويعتبر تح رخص استثنائية أو براءة اختراع،على  حصولهم

 (114ص ،2017 زعزع،). هذا النظام محدود إذ لا يساهم بشكل كبير في نظام أجور وحوافز العمال

 :"الحوافز -ب

 :تعريف التحفيز-

إلى  يسعي الفردغيرمحققة،  وتمنيات واحتياجاتهيعتبر التحفيز بمثابة التعبير عن رغبات الفرد  

لفرد يحدد ا تحديدها، وبعدهاشيئ معين معين ثم إلى  لحاجةالتحفيز يبدأ من شعوره با إشباعها، وهذا

 .السلوك المناسب لاتخاذها

من  ىفيها جعل الفرد يرغب في بذل مستويات أعل التي يتمالعملية " أنه: علىكما يعرف التحفيز  

 ".حاجاته الشخصية المنظمة، واشباعتحقيق أهداف  ىالجهد للعمل عل

لوك الفرد نحو تحقيق أهداف س التي توجهمجموعة من القوي ״أنه  علىويعرف التحفيز كذلك  

 محددة".

و أوجود دوافع وحاجات مختلفة للفرد العامل سوآءا كان ذلك بوعي منه على  ويعتمد التحفيز 

 :تينتصنيفها لمجموعويمكن . ت لأخرقخر ومن ويث تختلف هاته الحاجات من عامل لآح، بدون وعي

 .وهي حاجات لحفظ النوع وبقاءه لطابع الفيزيولوجي،يغلب عليها ا :حاجات أولية

: ن هاتهمن بيو تمثل الحاجات الاجتماعية والمعنوية، وتنمو وفقا للنضج العقلي للفرد، :حاجات ثانوية

 (40 ص ،2017بوزوين، ). المنافسة وتحقيق الذات والانتماء والاعتراف والتقدير

 :الحوافز أهمية-

 :أهمها مايلي الايجابية، منز الكثير من النتائج يحقق النظام الجيد للحواف 

لأداء، اهم في عوائد المنظمة وذلك من خلال رفع الأفراد لمستوي كفاءت زيادةعلى  يعمل نظام الحوافز-

 علىني دقيق مب البشرية سلم أجور عادل ونظام تحفيز إدارة الموارد علىوضع القائمون  إذايحدث ما  هذا

 أسس علمية مدروسة.

تهم ل طاقاللحوافزأهمية كبيرة في ابداع العاملين وجعلهم يبذلون قصارى جهدهم وبالتالي استغلا -

لتكاليف اتقليل المنظمة بتقليل استجلاب أفراد عاملين و علىوقدراتهم أفضل استغلال، مما يعود بالنفع 

 .التي تتحملها المنظمة

رفع لى إ بهم دي العاملين بالمنظمة مما يدفعللحوافز أهمية كبيرة من خلال تحقيق الرضا الوظيفي ل -

 (212-211 ، ص2016 المغربي،). معدلات الإنتاج وخفض دوران العمل

 تحسين الوضع المادي والمعنوي والنفسي والاجتماعي للعامل. -
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 رفع الروح المعنوية لهم. العاملين، وبالتاليالمساهمة في إشباع حاجات  -

 ،2021 ،عمي علي) العاملين.غرسها لدي إلى  يدة تسعي المؤسسةتنمية عادات وقيم سلوكية جد -

 (113ص

ومنه يمكن القول أن أهمية الحوافز تكمن في انه ومن خلال تلبية واشباع حاجات العاملين ترتفع  

فجر لتالي تتها وبايعملون بي وبالتالي ولائهم للمنظمة التي وتزيد درجة التزامهم الوظيف روحهم المعنوية،

 .واءس حد ىعلوتتحقق أهداف كل من المنظمة والفرد  هم الإبداعية ويرتفع مستوي أدائهم،قدرات

 

 الحوافز:أنواع -

الولاء والانتماء  علىإن الهدف من تحفيز الموظفين هو الرفع من مستوي أدائهم وتشجيعهم  

ة اتباع المنظم ىعلوجب هاته النتيجة إلى  وللحصول، للمنظمة التي يعملون بها وتفجير قدراتهم الابداعية

 أنواع الحوافز: تصنيف لأهمنظام تحفيزي متنوع وفيما يلي 

اتب ثل الرمتمنح هاته الحوافز للموظفين بصيغة أشياء ملموسة حيث تكون مادية  المادية:الحوافز  *

 ية.السنوكما تمنحهم نسبة من الأرباح ، المكافآت والعلاوات إلىافة ضبالا الاضافي.والأجر 

ة بالمنظم ت خاصةسبيل المثال في الهدايا وإعطاء العامل منتجا علىه بأنه توجد حوافز عينية تتمثل وننو

 (221 ص ،2008 )النعيمي، بطريقة مجانية أو مقابل مبلغ رمزي.

 في أمور تتمثل هاته الحوافز لا تشمل الجانب المادي الملموس أو النقدي أي أنها الحوافز المعنوية: *

هادات شأو إعطاءهم ، ومن مظاهرها منح المرؤوسين فرصة للمشاركة في اتخاذ القررات غير ملموسة،

 ( 98 ص ،2013 ،)الكلالدة .الخ تقديرية أو ترقيتهم ...

 .الأداء تقييمسابعا: 

 تعريف الأداء:-أ

مل عملية تقييم للفرد المسؤول عن القيام بالع"أنها  علىعرف المعهد البريطاني عملية تقييم الأداء  

 ص ،2015 سنجق،و )الشرعة "فيما يخص أدائه ومقدرته وغير ذلك من الصفات اللازمة لتأدية العمل

250) 

أنه عملية يقوم بها المسؤول عن تقييم الأداء بدراسة  البشرية علىكما يعرف تقييم أداء الموارد  

 مدي على لحكممهم. وذلك لوتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكاتهم وتصرفاتهم أثناء تأدية مها

اتهم طور قدرتعلى  الحكم إلى بهم. بالاضافةتقدمهم ومستوي قدراتهم أثناء القيام بأعمالهم المنوطة 

 فرص ىعلوتحمل مسؤوليات أكبر هذا من ناحية ومن ناحية أخري مدي نجاحاته في الحصول  مستقبلا.

 )105 ص ،2015 بوالشرس،( مستقبلا.للترقية 

 م الاداء:أهداف تقيي-ب

إن الهدف من عملية تقييم الاداء هو محاولة معرفة مستوي كفاءة وانجاز العاملين لواجباتهم  

نجاحهم في شغلها  ىمد علىالمحددة والواجب عليهم القيام بها من خلال الوصف الوظيفي وبالتالي الحكم 

ضل الكبير لمدرسة حركة ن ننسي الفأ. كما لا يجب علينا دادهم للتقدم من لشغل وظائف أعلىواستع

الوقت والحركة والجهد ة تقييم الاداء من خلال دارسات، الادارة العلمية وجهود فريدريك تايلور في عملي
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ظهرت طرق متطورة لتقييم الاداء واحتساب الاجور  للعاملين. وبعدهاأعلي إنتاجية ممكنة إلى  للوصول

يث جاءت مدرسة العلاقات الانسانية وبعدها حركة ح، التي يستحقها العاملون وفق ما يبذلونه من جهد

الادارة السلوكية لتعطي نظرة واسعة وشاملة لهذا المفهوم بإدخال اعتبارات ومتغيرات أضيفت لمتغيري 

)عبد بالاضافة لتوسيعها لتطبيقات هاته العملية في مجالات أخري كالتطوير والتدريب  والانتاج.الأجر 

 (192 ص ،2010النبي، 

 داء:الأائد تقييم فو-ج

حد سواء  علىالفرد  وعلىالمنظمة  علىلعملية تقييم الاداء فوائد كثيرة ومتنوعة تعود بالنفع  

 :والوقوف عليها في النقاط التاليةنحاول اختصارها 

لضعف في اج نقاط وضع برنامج تدريبي يعال علىتحديد الاحتياجات التدريبية بدقة والتي تساعد الادارة  -

 لعمال.اأداء 

 ات.مهارلدي المنظمة من  تحديد ماوكذا ، تحديد الاتجاهات الفعلية للعاملين نحو منظمتهم -

 ي اتخاذبيانات ومعطيات تساعد المسؤولين ف علىتمكن عملية تقييم الاداء المنظمة من الحصول  -

 للعاملين.القرارات الخاصة بالترقية والنقل 

ا للفرد م ن تمنحلة المعاملة حيث يمكن تقييم الاداء الادارة من أتقييم الاداء يعد وسيلة لضمان عدا -

ال ذوي يز العميمكن تقييم الاداء من تمي جهد، كماأساس مايبذله من  على، يستحقه من ترقية أو مكافآت

 (64 ص ،2015 عبد الرحمن،. )العالية تالكافآ

 الأداء:طرق تقييم -د

ساسا على الحوار إذ يحدد أهداف العامل في إطار الأهداف التقييم ذو الكفاءة والفعالية يعتمد أ" 

. "ويروالتط نالتحسي ثمبمشاركته في بلوغها أيضا من خلال اقتراح الأفضل  تسمحوالتي العامة للإدارة 

)Annie Chemla, 2008, p 54) 

 يلي: فيماداء كل حسب طبيعة العمل نذكها هناك عدة طرق لتقييم الأ 

 هداف.بالأأو الادارة طريقة وضع الاهداف -

 مدخل معايير العمل. -

 التقييم المقالي. -

 تقييم الأحداث الحرجة. -

 المقياس الرتبي البياني. -

 المراجعة.قائمة  -

 المقياس الرتبي للتطابق السلوكي. -

 الاجباري.مقياس الاختيار  -

 وسائل التدريب. -

دارة بالهداف لمعرفة خطوات هاته يلي سنحاول التطرق لطريقة وضع الاهداف أو الا وفيما 

 وتبدأ هاته، حيث تطلق عليها العديد من التسميات من بينها الادارة بالنتائج أو إدارة الاداء، الطريقة

الوصول لتحقيقها ثم وضع خطة عمل لتنفيذها  على الفردالطريقة بوضع مجموعة من الاهداف التي يجب 



الفصل الثالث  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
 

- 73 - 

بعدها تقوم الادارة بوضع إجرءات ، ن أهداف مخططا لها سابقاومن ثم قياس مدي ماتم انجازه وتحقيقه م

، )حسين .وآخر مرحلة هي وضع أهداف مستقبلية جديدة للسعي لتحقيقها مر.الأتصحيحية إذا تطلب 

 (114-113 ص ،2005

 ـــةالترقيــــــــــــثامنا: 

 الترقية:مفهوم -أ

نوني ومن هم من عرفها وفق الدرجات للترقية عدة مفاهيم فمنهم من عرفها وفق الاساس القا 

، اتدة جهوهناك تعاريف تعود أصولها للنظريات السلوكية وهنا سنحاول تحديد مفهوم الترقية حسب ع

اري ز الادأساس تتابع الدرجات الوظيفية ضمن إطار الجهاعلى  فأصحاب هذا الاتجاه يعرفون الترقية

يفة إلى وظ الانتقال من وظيفة علىمفهوم لا تقتصر حسب هذا ال ومراسيمها، فالترقيةالخاص بالدولة 

نها م أعلى إلى درجة منها أو ىعلأ ىرتبة أخر إلىبل من الممكن أن تكون من رتبة ، ىمنها مستو ىعلأ

 في نفس الوظيفة أو التخصص.

نقل للموظف "حيث يعرف الترقية بأنها ، أبو زيد فهمي مصطفى الاتجاه الدكتورومن أنصار هذا  

 (25 ص ،2013 )بلعرابي،. "وظيفة أعلى إلىو وظيفة أقل مستوى صب أمن من

وفي الغالب تتم  ىمركز أو وظيفة أعل إلىالنقل "أنها  علىأما عبد الغفار حنفي فيعرف الترقية  

 ."لوظائف أو تصنيف المهام والأنشطةنتيجة لتقييم ا ىأعل ىمستو إلىهاته الترقية 

  

الحالية التي  هوظيفت إلىنقل الشخص من وظيفة  "أنها  علىيعرفها أما صلاح الدين عبد الباقي ف 

يادة ي والزوبالتالي يترتب عن ذلك النقل زيادة في دخله في الوقت الخال ىوظيفة أخر إلىيعمل بها 

 "ليهإه وكذالك منحه أكبر قدر من الصلاحيات والمسؤوليات في الوظيفة التي تمت ترقيت، مستقبلا

 (123 ص ،2021 )العمري،

 الترقيـة:معاييـــر -ب

 لمعايير:للترقية عدة أسس وشروط يتم بموجبها انتقاء العاملين لترقيتهم ومن بين هاته  

س ذا الأساية وفق هوتعتبر الترق، حيث يعتبر هذا المعيار من أقدم المعايير أساس الاقدمية:على  الترقية-

 ة.ح المنظمن ولوائبموجب قواني، فترة زمنية معينة ضاءبعد قحيث تمنح له الترقية ، تقديرا ومكافأة للعامل

م في ير أدائهزا لتطوالترقية وفق هذا المعيار تمنح العاملين حاف :أساس الاختيار )الكفاءة(على  الترقية -

 أعمالهم الحالية.

تزاوج أن ال ثخر، حيلآاهاذين الأسلوبين كل منهما يكمل  :أساس الاقدمية والكفاءة معاعلى  الترقية -

 ( 95 ص ،2022 ،)صيلع المنظمة.بين الأسلوبين يمنح الموظفين التحفيز الكامل والثقة في عدالة 

  طرق الترقية:-ج

 تتم الترقية وفق ثلاث طرق نختصرها في النقاط التالية. 

 نترشح م يا دونأن قرار الترقية يكون صادرا مباشرة من طرف الإدارة العل ىبمعن التعيينات المباشرة:-

كذا ولإدارة برامج التطوير التي قامت بها ا علىحيث تتم هاته التعيينات بالاعتماد ، طرف الموظفين

 الخطط الإستراتيجية في تسيير الموارد البشرية. علىبالاعتماد 
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دعوة ولترقية يتم الاعان عن المناصب الشاغرة لاجل ا للعاملين:التعيينات التي تحدث بعد الإعلان  -

  الإدارة.طرف  بينهم منلأفصل من  الترشح، واختياراذين تتوفر فيهم شروط الأفراد ال

ء ب من هؤلاا يتطلمهذا ، يتم اختيار العاملين لزملائهم ممن تقدمو لشغل مناصب قيادية الطريقة الثالثة: -

ي فلطريقة احيث تكون الترقية وفق هاته  أساسها. علىالمرشحين عرض برامج أو مشاريع يتم انتخابهم 

 (94 ص، 2021 )رقام، الجامعات.الغالب داخل المنظمات ذات الهياكل البيروقراطية المهنية مثل 

 

 

 خلاصة:

لا دارة الموارد البشرية بما في ذلك  الإستراتيجية والأساليبإن تبني المنظمات للمفاهيم الحديثة  

ة قاعد ىعلسم أهداف بناءا وذلك بوضع تصورات ور، وضع الموارد البشرية موضع اهتمام بدرجة عالية

ءا اسو متغيراتدون إغفال ال، بشرية وتنظيمية ومادية إمكاناتالمعطيات لدي المنظمة وفق ما تملكه من 

وارد ا من المفاءاتههذا ما يمكن المنظمة من الاستغلال الجيد لك بالمنظمة.الداخلية أو الخارجية المحيطة 

 ية.البشر
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 تمهيد:

يرجع  تميز أي نظام في المنظمات إلى مستوي تكيفه مع الفلسفات الإدارية الحديثة ومنذ بداية  

يكل سطيح الهمية تالثمانينات ومن أجل التقليل من التدرج البيروقراطي التقليدي، برز توجه قوي نحو إلزا

غيرات ته التعلى المنظمات وما نتج عن ها التغيرات التي فرضتها البيئة المحيطة التنظيمي، وفي خضم

ة كضرور نتمكين الموظفي الا وهو الإدارةمن تطور جوهري في الفكر الإداري، جيء بمدخل من مداخل 

 كسابإ ىالتغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة بالمنظمات، حيث يعمل التمكين عل حتمية لمسايرة

جات تلبية حاونافسة التعلم والتوافق السريع بغية اللحاق بالمالمنظمات مرونة عالية ويرفع من قدرتها على 

 ،وصالح )البدريبقاءها في السوق والتوسع.  ىعل ةوالمحافضوتقديم خدمات للعملاء والمحافظة على 

 (29 ص ،2009

المشاركة  علىأماكن اتخاذ القرار وتشجيعهم  الموظفين فيأن تمكين  )Ongori, 2009(كما يشير  

 )Ongori, 2009, pp 9-15( البيئة. علىفي زيادة استجابتهم لأي تحولات تطرأ  فيه يساهم
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 التمكين: تعريف-1

، نهكنه ممصدر تمكن، وهو من الفعل مكن: حيث يقال مكنه الله من الشيء تمكينا وأم التمكين لغة:

ستطاعة ي الامكين يعنوالت ،لا يمكنه النهوض لا يقدر عليه منه، وفلانواستمكن الرجل من الشئ وتمكن 

 ( 36 ص ،2019 ،)قريفة وبوعزة .فعل الشيء على

تقول العرب إن بني فلان لذو مكنة من السلطان أي تمكن، ويقال أن فلان لا (يمكنه) النهوض أي  

 وأمكنه من عدوه: أي نصره عليه وحكم فيه. لا يقدر عليه.

 لى الآخرين.ويرى "التوحيدي" أن التمكين هو السلطنة ونفاذ الأمر ع 

وقد ورد التمكين في القرآن الكريم في ست عشر آية، جاءت في اثنتي عشرة سورة، وبخمسة  

 (20 ص ،2010 )سالم،ألفاظ هي: (مكناهم، مكناكم، أمكن منهم، مكين، مكنى، يمكنن، تمكنن). 

ة إذ تعني كلم Empowerment الأدب الانجليزي فنجد مصطلح التمكين يصطلح عليه ب أما في 

 أقسام:ثلاثة  إلىحيث تنقسم هاته الكلمة ، السلطة

EMالسلطة. إلى  : ويقصد بها حركة أو فعل الانضمام 

Power.والتي تعني السلطة أو قوة التأثير : 

Ment: .والتي تعني وجود نتيجة مادية تتعلق بارتفاع درجة السلطة والقوة 

كتساب القوة والسلطة لأجل إنتاج شيئ ما حيث يعني التمكين بصفة عامة حركة يقوم بها الفرد لا 

 Patrick.megneault. Empowerment quelle est i influence de climatهدف محددإلى  أو الوصول

psychologique sur 1 habilitation psychologique et comportemental. Mémoire m.se en 

relation industrielles .universite de montreal 2006 p6   

 

 

 

 

 

 

   

 

 (: آيات التمكين في القرآن الكريم:01الجدول رقم )

 2001الموقع في تفسير الطبري  لفظ التمكين رقم الآية اسم السورة رقم السورة

 175، ص 8ج مكناّهم 06 الأنعام 06

 147، ص 8ج مكناّهم 10 الأعراف 07

 59، ص 10ج أمكن منهم 71 الأنفال 08

 يوسف 12
21 

54 

 مكّناّ

 مكين

 مكّناّ

 209، ص 12ج

 08، ص 13ج

 10، ص 13ج
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56 

 الكهف 18
84 

95 

 مكّناّ

 مكّنى

 14، ص 16ج

 29، ص 16ج

 210، ص 17ج مكّناهم 41 الحج 22

 14، ص 18ج مكّين 13 المؤمنون 23

 23، ص 18ج يمكّننّ 55 النور 24

 القصص 28
06 

57 

 تمكّننّ

 يمكن

 35، ص 20ج

 109، ص 20ج

 35، ص 26ج مكّناهم، مكّناهم 26 الأحقاف 46

 279، ص 26ج مكين 21 المرسلات 77

 .100، ص 30ج مكين 20 الكوثر 81

 التمكين اصطلاحا:

التمكين هو أسلوب وفلسفة إدارية يشترك من خلالها المدراء وأعضاء المنظمة الآخرون للتأثير  

 علىط قتصر فقتخاذ القرارات التي لا عملية ات المشاركة فيهو  بمعني آخرفي عملية اتخاذ القرار، أو 

وير والتط القوة الرسمية بقدر ما تحدد بنظم المعلومات والبيانات ونظم التكوين يشغلون مراكزمن 

 ،2013 ،سويعيوال )الطعاني بالمشاركة في نظام السلطة وأسلوب القيادة والثقافة التنظيمية. والمكافأة

 ( 308ص

التمكين الإداري هو فلسفة منح مزيد من المسؤوليات  :(Shackletor, 1995) تعريف شكلتور 

 نيا.جة أكبر للأفراد الموظفين في المستويات الدالقرارات بدر في اتخاذوامكانية المشاركة 

أنه قيام كل من المديرين والموظفين بحل المشاكل التي كانت  ىعل ):Ginnodoتعريف جينيودو ( 

 ( 352ص ،2013 وآخرون، )محجر .مستويات العليا داخل المنظمةال علىتحل بطريقة تقليدية مقتصرة 

عرف التمكين بأنه "منهج لإدارة الأفراد يسمح لأعضاء الفريق  (:2000تعريف عبد الوهاب ) 

 بأن يمارسوا صنع القرار فيما يتعلق بشؤونهم اليومية في العمل".

 لى ممارسةعالفرد، وتحفيزه ومكافأته "تحرير الإنسان من القيود وتشجيع  بأنه (:2006تعريف ملحم )

 (308 ص ،2013)الطعاني والسويعي,  روح المبادرة والإبداع".

جل جعلهم أأنه أعطاء الموظفين السلطة اللازمة والحرية في أداء العمل من  على: robbinsما عرفه ك

 (420 ، ص2023 لعجايلية وشرف الدين،)بفعالية. خدمة المنظمة  علىقادرين 

من خلال استعراض التعريفات السابقة لمفهوم التمكين بأن هناك آراءهم  أن الباحثينهنا  ظحنلا 

 منح ولحتتمحور في أغلبها على أن سياسة التمكين  معظمها تتفقمفهوم التمكين إلا أن  تختلف حول

 لوظيفيا وصيفووفق التأكبر، فيما يتعلق بوظائفهم والمحددة التي يقومون بها  الأفراد صلاحيات وحرية

 آرائهم.من ناحية أخرى إعطاءهم حرية المشاركة وإبداء ، الخاص بها

 مصطلح التمكين: نشأة-2

، وقد برز مفهوم القوة في علم النفس Powerمن كلمة القوة مشتقة  Empowermentكلمة التمكين  

ية في المنظمات الاجتماعي في الستينات، حيث تمت دراسته من خلال بناء الوظائف الإدارية أو القياد
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 & Frenchنماذج القوة ما قدمه الباحثان "فرينس ورافين" " والمؤسسات بشكل عام، وكان من أهم

Raven حيث قاما بتصنيف القوة في خمسة أنماط هي: القوة المرجعية، القوة القانونية، قوة الخبرة، قوة "

تماعي بين الأفراد جذبت أنظار الفلاسفة الإجبار، وقوة المكافأة، حيث يعتبرون القوة عبارة عن تفاعل اج

جون ديوي" في هذا الإطار في كتابه "، وبدوره حاول الباحث والفيلسوف وعلماء النفس والاجتماع

"الديمقراطية والتربية" أن يبرهن بأن القوة هي الاستطاعة والمقدرة على النمو وهي في حد ذاتها قوة 

 من الخبرة في العمل. تلكون الكثيرإيجابية موجودة لدى العمال الذين لا يم

 علىنمو القوة يعتمد على حاجة الأفراد الآخرين لها والمرونة والقدرة  أيضا أنوقال ديوي  

نوات قأو تعديل في بعض أو كل  أداء العملالتكيف الناتج عن التغيير في بعض الخطط أو طريقة 

 ( 37 ص ،2019 )قريفة وبوعزة، الاتصال.

يكون  بها أنباللغتين الفرنسية واللاتينية ويقصد  Potterمن كلمة  Powerالقوة  وقد اشتقت كلمة 

 .To have the ability to doما  للقيام بعملأو أن يمتلك المقدرة  To be Ableالفرد قادرا 

حيث اشتق من هذا المفهوم القوة مفهوم التمكين باعتباره عملية من الوعي وبناء الإمكانات التي  

التأثير تفاوض و، وهو يتضمن القدرة على الوعمل التغيير اتخاذ القرارأكبر والقدرة على  مشاركةتؤدي ل

 الآخرين.طبيعة العلاقات مع  على

وبعد العديد من الدراسات التي قام بها الباحثين انتشر مفهوم التمكين، حيث كان أول تطبيق له في  

تحسين ويفي، هدف زيادة إنتاج العاملين والرضا الوظالولايات المتحدة الأمريكية في مجال التجارة ب

 سين،)ح ة.تغيير الحاصل في بعض العمليات الإداريالقدرات من أجل زيادة الأرباح وهذا في إطار ال

 ( 90 ص ،2011

 المفسرة للتمكين: النظريات-3

يكن ظهوره  من القرن العشرين، ولم عقب التسعيناتالفكر الإداري  يتشكل فيبدأ مفهوم التمكين  

ام عظهر نتيجة تطورات تراكمية في الفكر الإداري، بمفاهيم مختلفة بشكل  الصدفة وإنمامحض 

 الموارد البشرية بشكل خاص. تختص بإدارةوبالمفاهيم التي 

على الجوانب الإنسانية في العمل (وهنا ليس الهدف من هذه العملية  1920التركيز عام  إذ بدأ 

 بعدها بدأت تاجية)،الكفاءة والإن زيادة ىعلوحل مشاكله، وإنما الهدف منها التركيز تلبية حاجات الانسان 

بر من حة أكركز على الجوانب المعنوية مثل (منح المشاركة في اتخاذ القرار، منح مسانظريات أخرى ت

 الحرية، تقدير الفرد واحترامه)، ومن أهم تلك النظريات ما يلي:

 علاقات الإنسانية:هوثورن وحركة ال دراسات-3-1

دراسة أثر على  أذ ركزت 1932غاية إلى  واستمرت 1924حيث بدأت هاته الدراسات عام  

العوامل المادية مثل الظروف الفيزيقية للعمل ومستوى الإضاءة على إنتاجية العامل ثم بدأت أفكارها 

ل كفريق واحد والاهتمام أهمية التعاون والعم دراسةإلى  ودراساتها تتجه ودون قصد بسبب خطأ منهجي

بح هذا الخطأ يطلق عليه اسم حيث أص، بالعوامل الإنسانية التي تؤدي في مجملها إلى تحقيق إنتاجية أفضل

ممهدا ، الذي يعتبر من بين أهم الأسباب التي أحدثت تغييرا في الفكر الإداري الحديث "أثر هوثورن"
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تبنت هاته النظرية أفكارا مفادها أن معاملة العاملين  حيث الطريق لما يعرف بحركة العلاقات الإنسانية،

ويرجع الفضل لهاته ، زيادة الإنتاج كما ونوعا وبالتالي تعظيم أرباح المنظمةإلى  من منطلق إنساني تؤدي

 ( 56ص  ،2019 ،.)بورزقالدراسات في ظهور بما يعرف الآن بدراسات أو مصطلح السلوك التنظيمي 

 

 اسلو:الحاجات لم نظرية-3-2

لى إ قام ماسلو بدراسة والبحث في دوافع وحاجات العاملين والتي بدورها تتعدي الحاجات المادية 

 رها فيالحاجات ودو أهمية مدىوقد ساهمت هذه النظرية في إظهار ، حاجات ومطالب معنوية انسانية

 المناسب نظيميمناخ التتهيئة الإلى  تحديد والتحكم في السلوك الإنساني، وارشاد المديرين في المنظمة

  (26ص  ،2020 مساعدية،). أدائهمرفع مستوي على  جل تحفيزهملاشباع حاجات العاملين من أ

تتعلق قضايا خاصة والتي  على دراسةركزت اهتمامها أن هاته النظرية إلى  لاشارة هناوتجدر ا 

 لسلطةوايض الصلاحيات العاملين في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية وتدوير العمل وتفو بمشاركة

 العمل.  وتوسيع

 (:Doughlas McGregor) لدوجلاس ماكريكور Yو X نظرية-3-3

افتراض مفاده أن إلى  حيث تستند هاته النظرية يث يطلق عليها اسم مدرسة الفلسفة الادايةح  

يرون ن المدوأ، نظرية ماإلى  المديرون نوعان سلوك أو تصرف إداري في المنظمة يعود في إطاره العام

بادرة تمثل المدير الذي يفترض أن المرؤوس يكره العمل وكسول ويفقد روح الم Xحيث  Yو Xنوعان 

بالتالي ول فقط أي موظفين سلبيين واعتماديين ولا يقومون الا بما طلب منهم من أعما وتحمل المسؤولية،

 (57 ص ،2016العمري، و)دبلة  .يكون مستوي الاداء ضعيف

المدير الذي يفترض أن المرؤوس لديه قدرات خلاقة وحب العمل والمبادرة والرقابة يمثل  Yأما  

متفوقين وبدعين فتزيد الديمقراطية وحرية التصرف والمشاركة وبالتالي تخلق موظفين مالداخلية والتميز 

 ومبادرين ومشاركين وفاعلين ولديهم الشعور بالقيمة الحقيقية لقدراتهم.

 آرجريس:لدى كريس  البالغة الشخصية-3-4

التوجه أن الفرد  ويري أصحاب هذا، نظريتهم بنظرية الاندماج أو الانصهار وسمي أصحاب هذا  

ق عليه يطل اما ذاشباع حاجاته الذاتية وتحقيق أهدافه وفي نفس الوقت تحقيق أهداف منظمته هإلى  يسعي

 مليع تحيستطجح وعاقل وبالتالي كما يفترض أصحاب هذا التوجه أن العامل شخص بالغ ونا الاندماج.

هم لاحياتصبل يجب توسيع نطاق مسؤولياته وليس طفل يحتاج دائما إلى التوجيه والإشراف والمساعدة 

 (87 ص، 2006 )لوكيا، .في المشاركة وتحمل المسؤولية في العمل الحرية والحقومنحهم مساحة من 

 

 (:-ليكرت–نظرية النظم )أنماط الإدارة -3-5

أن يمنح الرؤساء  علىحيث تنص هاتة الأنظمة  د ليكرت أربعة أنماط مختلفة للإدارة،حيث حد 

يكون اهتمام العاملين بالأهداف العامة ، مساحة من الثقة لمرؤوسيهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات

مؤهل للمؤسسة ككل، مما يتطلب التعاون والتنسيق والعمل المشترك من خلال الفريق المتعاون والعامل ال
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أهمية  المديرين أن لايغفلو عن سياسة تدريب العمال لما لها من وعلىوالقادر على المساهمة الفاعلة، 

 (63 ص ،2014 )بومنقار وعيساوي، .كبيرة

 الظرفية: النظرية-3-6

التي تقوم على مبدأ التكيف مع المتغيرات الظرفية أو البيئية التي تواجه المنظمة وبالتالي فهي  

 سب ورحب للتفكير الخلاق وعدم التسرع.مجال منا

 الجودة الشاملة: إدارة-3-7

 من  Philip Grosbyو Kauaro Ishikawaو Joseph Juranو Edward Deming ويعدكل من  

ساليب أي تحليل فالاساليب الاحصائية  التوجه علىحيث يعتمد هذا . أشهر رواد هذا التوجه الفكري العلمي

طوير تمة في هذه النظرية بضرورة منح الفرصة لجميع العمال للمساه كد اصحابالعمل، ويؤوكيفية اداء 

 قنوات ضرورة فتح علىكما تؤكد ، حلول واجرءات مناسبة لتجنب المشكلات طرق أداء العمل وابتكار

 لمشاركةعلى ا وتوفير نظام مكفآت وتشجيع العمال، اتصال بين مختلف المستويات الادارية داخل المنظمة

  (22-21، ص 2015 )القحطاني،  القرار.تخاذ في ا

 تبني التمكين الوظيفي )الأسباب(: دواعي-4

باعتباره فلسفة وإستراتيجية  سياسة التمكينهناك العديد من العوامل التي تدفع بالمنظمات للانتهاج  

 السلطة والاستقلالية في أداء مهامهم وكذلك منحهم من الحريةمساحة  إعطاء العاملينقائمة على 

سب حمكين وفيما يلي سنتطرق لبعض الأسباب التي تدفع إلى تبني الت، والمسؤولية لاتخاذ القرارات

 الباحثين ومجموعة من الدراسات. مجموعة من

انتهاج إلى  على قدرة تنافسية عالية واحدة من الدوافع للتوجه المنظمات للمحافظةرغبة  إذ تشكل 

هوم الإدارة أن تذهب إلى أبعد من مف المنظمات عليها) إلى أن Eccelesالتمكين إذ أشار ( إستراتيجية

العالمية  البيئية غيراتالتقليدية الموجهة والتطبيق المحدود للإدارة بالمشاركة إذا رغبت في التعامل مع المت

ة داخليات الوما ينجر عنها من تأثيرات على البيئة الداخلية، وهكذا ينبثق التمكين من خلال التحدي

 ة.عاملى الة القومنطقية للمنافسة الحادة والتغيرات في تركيب المنظمات كنتيجةوالخارجية التي تواجهها 

تمكين الأفراد العاملين فيها  يدفعان المنظمة نحو عاملين أساسيين) فقد أشار إلى وجود Daftأما ( 

ي تقديم ف نظماتلأغلب الممطلبا  لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة التي باتت يعتبر حتميةوهما: التمكين 

 (215-214 ص ،2016 الساعدي،) .عاليةمنتجات ذات جودة 

 يعد التمكينالتكلفة المنخفضة وتوافر البدائل المتعددة، كما  ىفضلا عن سرعة الاستجابة إضافة ال 

 تأن المنظما )Iramzdeh & Chaleriryخطوة مهمة وأساسية في تحقيق التعلم التنظيمي، ويضيف (

 املين،لعالأفراد والمهارات الموجودة لدى ا يفجر المواهبلأسباب منها أن التمكين  فلسفة التمكينتعتمد 

دى لعورا ويمثل ضرورة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغييرات والتطورات ويخلق التمكين ش

 (15ص ،2011, ةالأصق) وظيفي.الأفراد العاملين بتحسين مساراتهم الوظيفية وبالتالي تحقيق انتمائهم ال

 التمكين الوظيفي: أبعاد-5
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من الكتاب والباحثين في  تناولها العديدالتي  الاستراتيجيات الإداريةيعتبر التمكين أحد أهم  

 ا:منه ذكرلهاته الاستراتيجية نمتنوعة ومتعددة  ظهور أبعادمجالات متعددة، الأمر الذي ساهم في 

كين هما: البعد المهاري ويقصد به إكساب العاملين مهارات العمل بعدين للتم )Spector(حدد  

 ثقة، أماناء الم وخاصة مهارات التوافق وإدارة الصراع والقيادة وبتدريبه علىالجماعي من خلال العمل 

أعضاء  ت لكلالبعد الإداري فيعني منح مساحة أكبر من الحرية والصلاحية للمشاركة في اتخاذ القرارا

 (45 ص ،2012 ،)جلاب والسهراني المنظمة.

 التالية:للتمكين نحاول أدراجها في النقاط  ىوهناك أبعاد أخر 

لتي البيئة امنظمة وللابداع مساهمة كبيرة في تعزيز علاقة التفاعل بين كل من ال: الإبداعيتنمية السلوك -

لداخلية بيئية ارات الالمتغيابتكار حلول للعراقيل التي قد تواجه المنظمة جراء  علىوالعمل ، يعمل بها

 .والخارجية

بدأ مالعمل بتطبيق إلى  لاتجاهاتادي اتساع نطاق الخدمات وتفرعها في كل ا تفويص السلطة: -

م شروط وفر فيهعدد كبير من أفراد المنظمةة ممن تت علىوتوزيع السلطة ، اللامركزية في اتخاذ القررات

 الديمقراطية.معينة أي العمل بمبدأ 

لموظف احيث يعمل ، يقصد بمحاكاة السلوك بأنه صفة للتميز الشخصي كاة الاخرين في سلوكهم:محا -

 (107 ص، 2015 ،)بوخلوة .ذين يحترمونهم ويرنوهم مثالا أعلىتقليد سلوك الأشخاص ال على

والجدول الموالي يوضح الأبعاد المختلفة التي تناولتها أهم الدراسات والباحثين حول موضوع  

 ن:التمكي

 (: أبعاد التمكين من وجهة نظر بعض الباحثين02الجدول رقم )

 الأبعاد الباحث السنة

1993 Eccles القوة، الموارد، الحرية 

1996 Malk, Larry & Harold الثقافة التنظيمية 

1996 Brown الجودة، الموارد، التفويض 

1997 Ivancevich فريق العمل، المشاركة بالمعلومات، الهيكل 

1997 Cook & al المشاركة بالمعرفة والمعلومات، مكافآت الأداء 

1998 Rafik & Ahmed حرية التصرف، المشاركة، المكافآت، المعرفة 

1999 Appelbaumet et al القوة، الثقافة، القيادة، الهيكل 

2001 Daft المعلومات، المهارة والمعرفة، القوة، المكافآت 

2005 Mullins  ،الالتزام، الاندماج، تخفيض المستويات الإداريةالمشاركة 

2006 Chelladurai اركةتصميم الوظائف، المشاركة بالقوة، المشاركة بالمعرفة، المش 

 بالمكافآت

2007 Kreither & Kinicki المشاركة بالمعلومات، خلق الاستقلالية، فرق العمل 

 كافآتالمعلومات، المعرفة، القوة، الم الياسري ومحمد 2007

يب لتدراالثقة الإدارية، الأهداف والرؤية المستقبلية، فرق العمل،  عبدو وعباس 2007

 المستمر، المكافآت، تدعيم الذات

2008 Gupta المشاركة بالمعلومات، المكافآت، المعرفة، القوة 
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2008 Aswathappa القيم، نشاطات القيادة، هيكل الوظيفة، نظم المكافآت 

2008 Mazadarani  التطوع، التدريب، الدافعية، المكافآت، وتوفير الأجهزة

 والتكنولوجيا

2009 Kanzkoc & Yilmaz السلطة، التخصص، الموارد، الشخصية 

2010 Hassan  المعرفة والمهارات، الاتصالات، الثقة والحوافز 

 يزتفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الاتصال الفاعل، التحف راضي 2010

 .(2014جلاب والسهراني، )صدر: الم

 

 وفي دراستنا هذه سنعتمد الأبعاد التالية: 

شكل جيد بهامهم مالأفراد بأنهم يمتلكون المهارات اللازمة لأداء  بها اعتقادويقصد  كفاءة العاملين:-1

نا تمكن فردبره المسؤوليات وصلاحيات أكبر لن يعت فمنح الفردويعتبر هذا البعد من دعائم مفهوم التمكين 

 ،2013 ،اني)القحط اح في التحكم في تلك المسؤوليات.في قدرته على النج اقترن بعامل الثقةإلا إذا 

 (25ص

 يم لأنهاالتنظ أصبح لنظام تدفق المعلومات من الأعلى إلى الأسفل أهمية كبيرة فيمشاركة العاملين: -2

نظيم ارات التما بقرذ القرارات أو أكثر التزااتخاتجعل من العمال في المستويات الدنيا أكثر فهما لعملية 

فل إلى الأس الاتصالات منوهذا ما يجعل العاملين يناقشون الأفكار ويعبرون عن آرائهم بكل حرية عبر 

   (23 ص ،2013 )بوسالم،الأعلى. 

ولا يتم إلا ، قرار صحيح إلىتفعيل مشاركة العاملين من أجل الوصول  علىكما تعمل المنظمة  

 ة وجمعويشارك العاملون في تحديد المشكل صحية.لال إشراك العاملين في في ضل أـجواء عمل من خ

وامل بين الع ار، ومنالقرفي تنفيذ  حتىوقد تم إشراك العاملين  .امتعلقة بها ومناقشتها وتحليلها المعلومات

 نجد:المساعدة في نجاح مشاركة العاملين في اتخاذ القرار 

 النمطية.الابتعاد عن التعصب والأفكار  أي، تجنب الذاتية -

 السليمة.إمتلاك الافراد لمهارات معينة تساعدهم في اتخاذ القرارات  -

 (839-838 ص ،2016، كلية التربية)مجلة  تماسك جماعة العمل ومشاركة المعلومات. -

ذ واتخانقصد بتفويض السلطة إعطاء الموظفين مزيدا من الصلاحيات للتصرف  تفويض السلطة:-3

لى إ طاتالقرارات ضمن إطار الحدود المطلوبة لتنفيذ المهام. كما يعرف بأنه تحويل جزء من السل

 (15 ص ،2016 ،)عريقاتالموظفين لتسهيل تحقيق الاهداف التنظيمية 

بمعني أن التفويض هوا الوسيلة التي بواسطتها تمنح الصلاحيات للمرؤوسين في المستويات الدنيا  

  تحمل تلك المسؤولية. على  و قادرينيكونأن  على

 الموظف بالحرية اتجاه طريقة أدائه لعمله ودرجة السماح له بتغيير وتعكس شعور استقلالية العمل:-4

بعض الجوانب الملموسة وغير الملموسة في المنظمة، بحيث تتضمن حرية اختيار المسؤولية السببية عن 

) أن الاستقلالية تتمثل في الحرية 2008نايعة وأندراوس، الشخصية، ويشير كل من (الم بعض السلوكات

) أن الاستقلالية المدركة لدى الفرد تؤدي Deci & Ryan, 1989وقد وجد كل من (، في طرق أداء المهام
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إلى زيادة المرونة والابتكار وروح المبادأة وأن إدراك الفرد بأن الأشخاص والأحداث من حوله يقيدون 

، حمديالأ( لى أحاسيس سلبية في عمله، وتؤدي إلى انخفاض احترام وتقدير الفرد لذاته.دي إاستقلاليته يؤ

 (12 ص ،2014

ومن هنا نستنتج أن لبعد استقلالية العمل تأثير كبير في نجاح عملية تمكين الموظفين وأنه يعتبر  

 من أهم الدوافع لدي الفرد في تحمل المسؤولية وتبعاتها.

 يفي: أهمية التمكين االوظ-6

 التالية:وآخرون أن أهمية التمكين الوظيفي تتمثل في النقاط  Jonesجونس يري  

 سيه.من مرؤ وهذا من خلال الدعم والمساندة التي يحضي بها، إتمام مهامهعلى  يزيد من قدرة المدير-

التالي بهم وئيرفع تمكين الموظفين من مستوي دافعتيهم والتزامهم الوظيفي، مما يحسن من مستوي أدا -

 تحقيق الأهداف التنظيمية المسطرة.

لعملية  أكبر قتويمنحهم مما ، شعور الإدارة العليا بالارتياح نظير تمكين أفراد الإدارة الوسطى والدنيا -

 (43 ص ،2019 بورزق،( .ىجوانب أخر ىوالتركيز علالتخطيط الإستراتيجي 

اقترح د ـوقسواء راد على حد أن التمكين الإداري يفيد المنظمة والأف (Spatz,2000)يرى و 

 :في دذه الفوائهتتمثل و هذه الإستراتيجية الحديثةتبني ل عليها من خلال مجموعة من المزايا يمكن الحصو

 لأفراد علىادى ـصية لـسؤولية الشخـالتنظيمية وتنمية روح المالأخطاء لتخفيض مستوى  الحافزخلق  -

 أعمالهم. 

فراد الأاحساسل الكامنة من خلا الإبداعيةقدراتهم وإظهار ، تكاروالاب للإبداعأكبر  فرصيمنح  -

 للوظيفة.  بامتلاكهم

 مرتدة علىوالتغذية ال التدريبل لاـن خـوالخدمات م للأداءيساعد على التطوير والتحسين المستمر  -

 السلوك. 

فرق  ادـعتمكا الإدارةاستخدام طرق تشجع انفتاح ل الضغوط الممارسة على الأفراد من خلال تقلي -

 الإدارة الذاتية. 

  (30، ص 2010، )بوسالمخلق الثقة والتعاون بين مختلف المستويات الإدارية.  -

هم لاق طاقاتوإط، المشكلاتل تحسين عملية اتخاذ القرار والقدرة على ح علىيساعد التمكين الموظفين  -

 والإبتكارية.الإبداعية 

 زيادة الرضا الوظيفي. -

 الوظيفي.ماء يرفع من درجة الانت -

 ه.وي أدائتحمل المسؤولية وبالتالي تحسن مستعلى  مامكنا الموظف تزيد ثقته بنفسه وقدراته إذا -

 وتدفق المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية. ل تحسين عملية الاتصا -

 ( 129 ص ،2018 )شكر محمود،المشكلات. ل تحسين عملية اتخاذ القرار والقدرة على ح -

للكفاءات والمهارات  فيري ـن أهمية التمكين تبرز من خلال دعمه Sandman Andreson and أما 

لذلك فإن عملية ، أكمل وجهعلى  إنجاز إعمالهم علىالإستراتيجية ستدفعهم  الموظفين، وهاتهالتي يمتلكها 
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ل ن خلاقيادة وتسيير مهاراتهم م علىتنمية قدرات الافراد  إلىمن خلالها المديرين ى التنكين يسع

 الاستقلالية في التفكير.

ل واختزال ودوران العم الغيابمعدل  انخفاض علىن التمكين الوظيفي يساعد أ NEEDويري  

 يركبثر أات ذن وظيفتهم أو ،بالثقة بالنفسمعدلات الإنتاجية عن طريق يساهم في رفع كما ، الوقت الضائع

 (2021 عيشور،)دريدش وفي المنظمة. 

 :اقيل بتطبيق النقاط التاليةهاته العريمكن تجاوز و 

 تبني مفهوم القيادة التحويلية. -

  بالتمكين.الذي من شأنه أن ينمي قدرات الأفراد المعنيين توفير التدريب  -

  الموظفين.اقتناع المديرين بأهمية تمكين  -

 التمكين.التعاون بين مختلف المستويات الإدارية لإنجاح عملية  -

 ي:وظيفالتمكين ال خطوات-7

 الخطوة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير.

تبيان العاملين،  ينتهج إستراتيجية تمكينأول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا يريد أن  وهي  

ن مو الرفع ء، أأو الأسباب من وراء تبني التمكين، مثلا هل السبب تحسين الخدمات المقدمة للعملا السبب

 عبء مننتاجية، تطوير وتنمية قدرات ومهارات المرؤوسين، تخفيف الجودة، رفع مستوي الإ مستوى

 ،2018 )باقبص، .عاتق المدير، ويجب شرح ذلك للمرؤوسين للحد من الغموض الملقاة عنالمسؤوليات 

 (21 ص

 الخطوة الثانية: التغيير من سلوك المديرين.

ى سنوات في عمله وغالبا أمض أن العديد من المديرين قدإلى  )KIZILOS ;1990( أشار كيزلوس 

ن عتخلي ما يكون غير راغب في التنازل عن منصب عمله وبالتالي يشكل تغيير سلوكيات المديرين لل

 (23 ص ،2010 ،)بوسالم بعض السلطات للمرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين.

 الخطوة الثالثة: تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسين.

المشاركة فيها للمرؤوسين تشكل أحد  المديرين صلاحيةالقرارات التي سيمنح  إن تحديد نوع 

 يم نوعيةجب تقيللمديرين والعاملين للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم. وي الدعائم بالنسبةأفضل 

مكن يي الت اتلفرارالقرارات التي يتم اتخاذها بشكل يومي إذ تمكن هاته الخطوة المدراء من تحديد نوعية ا

 (31ص  ،2006 )الزيدانيين،للمرؤوسين المشاركة فيها. 

 الخطوة الرابعة: تكوين فرق العمل.

أثبتت الدراسات أن الموظفون  الفريق، إذتتطلب نجاح سياسة التمكين في المنظمة انتهاج أسلوب   

 ردي،فشكل ون بالذين يعملون ضمن فريق واحد تكون ليهم أفكار إبداعية وقرارات أحسن من الذين يعمل

وتفهم  ى وعيوحتى يكون للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم، يجب أن يكونوا عل

 (40ص  ،2020 ،مساعدية( بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والشركة ككل.

 الخطوة الخامسة: المشاركة في المعلومات.
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يحتاجون لمعلومات عن وظائفهم وعن  للمنظمة فإنهمأفضل  اراتلكي يتمكن للمرؤوسين اتخاذ قر 

ساعدهم تيجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلومات التي  بهم،المنظمات المحيطة 

 ،مهيرات)ال. على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركوا فيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة

 (36 ، ص2010

مدير اختيار الأفراد المناسبين الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخرين يجب على ال 

ين المتقدم فرادبشكل جماعي، وبالتالي يفضل أن تتوافر للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأ

 للعمل.

 

 الخطوة السابعة: توفير التدريب.

العاملين، حيث يجب أن تتضمن جهود المؤسسة كين تم العوامل الرئيسية لجهودالتدريب أحد  

رفع فيز لتوفير برامج تدريبية كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التح

 (51 ، ص2014 )البنا والخفاجي، المستوى المهاري والفني للموظفين.

 الخطوة الثامنة: الاتصال لتوصيل التوقعات.

ا المقصود بالتمكين، وماذا يمكن أن يعني التمكين للعاملين فيما يجب أن يتم شرح وتوضيح م 

لتوصيل  وسائليتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم، ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملين ك

لأهداف تلك اتوقعات الإدارة للموظفين، حيث يحدد المديرون للمرؤوسين أهداف يجب تحقيقها كل سنة، و

 (23 ص ،2010)بوسالم,  علق بأداء العمل أو التعلم والتطوير.ن تتيمكن أ

 الخطوة التاسعة: وضع برنامج المكافآت والتقدير.

لنجاح سياسة التمكين النجاح يجب أن يتم ربط برنامج المكافآت والتحفيز التي يحصل عليها  

تلاءم آت ينظام للمكاف الموظفون بالهداف والسياسات العامة للمنظمة، يجب أن تقوم المؤسسة بتصميم

 (40ص  ،2020 مساعدية،واتجاهها نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل. (

 الخطوة العاشرة: عدم استعمال النتائج.

من العمال من لا يحب  أن هناكمديري المنظمات أو المؤسسات الأخذ بعين الاعتبار  علىيجب  

نامج برجاد يير، حيث سيقاوم الموظفون أي محاولة لإيالتغالتغير ويلجأ لمقاومته الحذر من مقاومة 

ير، ن تغييمكن أن تضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة، وبما أن تبني برنامج للتمكين سيتضم وأنشطة

ذ وقتا ة تأخفبالتالي يجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سريعة، فالتمكين عملية شامل

 (23 ص ،2010 ،)بوسالمؤسسة. وتتضمن جميع الأطراف في الم

 تطبيق التمكين الوظيفي: معيقات-8

والعراقيل في تطبيقها لبعض الاستراتيجيات الإدارية  منظمة بعض الصعوباتقد تواجه أي  

فشل هاته الإستراتيجية يتطلب توفير شروط جوهرية في بيئة العمل ولكن قد  ونجاح أو، كالتمكين الوظيفي

، دها واستعراضهاـرص لنحاوـسوالمعيقات وهاته العراقيل ، الأهداف التنظيميةقيق تكون عائق أمام تح
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ل ضافر جهود التنظيم لتذليـت ونجاحه يتطلب كبيرهو تحدي ل ب، فالتمكين الإداري ليس اختيارا سهلا

  منها:نذكر مختلف العقبات والتي 

 المركزية وعدم إمكانية مشاركة المعلومات. ين وتواجدـلتمكا -

 عمل.ل كاهل الموظفين من خلال زيادة معدل الوقت المطلوب لأداء مهام اللجان وفرق الاثقا -

 تحملها. علىعاتق الموظفين وعدم قدرتهم  علىكم المسؤولية الملقاة  -

 التنظيمية.تحقيق الأهداف الشخصية بدل الأهداف  علىتركيز بعض الموظفين  -

 علها قصيرة المدي.ن وجعدم إعطاء الوقت الكافي لعملية التمكي -

 قلة مهارات بعض الموظفين في تحمل الصلاحيات وتفويض السلطة. -

 انعدام الثقة الإدارية. -

 (276 ص ،2019 )الكربولي، .جهل بعض المنظمات بأهمية مدخل التمكين التمكين الوظيفي -

ف من ني الخو، بمعغيابل والنفوذ الذي يتمتعون به في ظمراكزهم فقدان  منالمدراء خوف بعض  -

 فقدان السلطة بالنسبة للإدارة العليا.

 عدم رغبة بعض الموظفين في التغيير. -

 ضعف سياسة ونظام المكفآت والتحفيز. -

 (66 ص ،2016والعمري،  )دبلة .ضعف برامج التدريب والتطوير الذاتي للمهارات والقدرات -

 :هاته العراقيل بتطبيق النقاط التاليةتجاوز  يمكنو 

 بني مفهوم القيادة التحويلية. ت -

 . الذي من شأنه أن ينمي قدرات الأفراد المعنيين بالتمكينتوفير التدريب  -

 . اقتناع المديرين بأهمية تمكين الموظفين -

 التعاون بين مختلف المستويات الإدارية لإنجاح عملية التمكين. -

 التمكين الوظيفي: نماذج-9

ين تحتاج كل منظمة أن تتفهم التمكين وفقا لظروفها ومحيط البيئة لبلوغ أو الاقتراب من التمك 

عد على ن تساأالداخلية والخارجية، وتظهر مراجعة الأدبيات أمثلة لمختلف نماذج التمكين والتي يمكن 

 تحليل وفهم مفهوم التمكين، وسوف نعرض أهم النماذج التي تفسر التمكين ومنها:

 :Conger & Kanungoنموذج -9-1

للفاعلية الذاتية، وتبنى الكاتبان  مفهوم تحفيزيالتمكين بوصفه  )Conger & Kanungo(عرف  

املين اتية للعة الذنموذج التحفيز الفردي للتمكين حيث تم تعريف التمكين "كعملية لتعزيز الشعور بالفاعلي

اسطة ا بولب عليهمن خلال التعرف على الظروف التي تعزز الشعور بالضعف والعمل على إزالتها والتغ

علية الفا الممارسات التنظيمية الرسمية والوسائل غير الرسمية التي تعتمد على تقديم معلومات عن

  الذاتية".

من هذا النموذج تركيزه على الأسباب التي إذا تم التخلص  )Conger & Kanungo( وقد حدد 

التنظيمي وتتمثل في البيروقراطية، سوء  هيكلتطبيق التمكين بشكل فعال وهي: عوامل تتعلق بال منها، يتم
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التغير التنظيمي، وعوامل تتعلق بنظام المكافآت وتشمل ضعف نظام المكافآت، ، الاتصال، المركزية

عوامل أخري تتعلق بالإشراف وهي السيطرة العالية، التركيز على الأخطاء، عوامل تتعلق بتصميم 

صال بالإدارة العليا، ضعف التدريب والدعم الوظائف وتتمثل في عدم وضوح الدور، ضعف الات

عدم ، التكنولوجي، كثرة القواعد واللوائح، انخفاض درجة التنوع في المهام، أهداف غير قابلة لتحقق

 (40-39ص  ،2005 ،)العتبي في اتخاذ القرارات. مشاركة العاملين

 :Spectoryالتمكين التدريجي  نموذج-9-2

وقتا زمنيا محددا وفق خطوات  تتطلبن التمكين عملية تدريجية اس أيقوم هذا النموذج على أس 

 Spectorدم متدرجة، ولا يمكن الانتقال فجأة من المنظمة غير الممكنة إلى المنظمة الممكنة، حيث ق

أن  يقصد بهاولي ونموذجه بواسطة قاعدة التولي والتخلي في تطبيق التمكين وذلك وفقا لما يلي: قاعدة الت

ل هاته من خلاورة مسؤولياتها الإستراتيجية، ويكون تحديد الأهداف من مسؤولية العاملين، تتولى الإدا

ت الصراعا ق وحلالقاعدة تتضح أهمية قيام الإدارة بالتمكين المهاري للعاملين وإكسابهم مهارات التواف

لتي جراءات اخاذ الإواتكين التم سياسة والقيادة وبناء الثقة، وكذلك قيامها بالتمكين الإداري من خلال دعم

 (36 ص ،2013 ،)القحطاني تضمن لفرق العمل حرية التصرف وفعالية الأداء.

 :Ranolphs الخطوات الثلاث لـ نموذج-9-3

يشير هذا النموذج إلى سهولة تنفيذ أسلوب التمكين من خلال تحديد الخطوات الأساسية  

مشاركة صة للة والعاملين من خلال إتاحة الفرواقتصارها على ثلاث خطوات هي: بناء الثقة بين الإدار

ى وضوح مل علالفعالة وتبادل المعلومات عن طريق القنوات المفتوحة، توفير فرص التدريب الفاعل والع

 .الفعلية اجتهاالأهداف، مشاركة فرق العمل في بناء الهيكل التنظيمي وفق أهداف المنظمة وتطلعاتها وح

نفيذ والتطبيق الفعلي للتمكين لأنها تتضمن العديد من الإجراءات الت غير أن الصعوبة تكمن في 

اذ ي اتخللبدء في إتاحة فرص المشاركة في المعلومات، وتدعيم فريق العمل وحثهم على المشاركة ف

لتي يلة االقرارات، وتقبل المزيد من الحرية التي تفرضها طبيعة التمكين، فضلا عن المراحل الطو

اصلة تمرة متوية مستفويض القيادة المشتركة في اتخاذ القرارات، لذلك يعد التمكين عمليستنفذها التمكين ل

لتعلم فة واتحتاج إلى التدريب المستمر في تنفيذها، ويميز هذا النموذج بتركيزه على اكتساب المعر

لتمكين لح اطالتنظيمي كأحد العوامل الأساسية لنجاح التمكين، فمنظمة التعلم هي تلك التي ساندت مص

 وأساليب جديدةوأكسبته أهمية حقيقية، فالتوجيه والتدريب لا يكفيان دون تعليم لوسائل وطرق العمل ال

ب وتقبل لتدرياعملها، وهذا يتطلب تمتع العاملين بخلفية علمية تدعم توجهاتهم وتساعدهم على استيعاب 

  .(39 ص ،2013)القحطاني, ن الأخطاء لتصحيح الانحرافات. التوجيه والاستفادة م

 :Thomas and Velthouse نموذج-9-4

سميا و، Conger & Kanungo قام الباحثان ببناء نموذج لعملية التمكين استكمالا لنموذج كل من 

ومن بين افترضات هذا النموذج أن التمكين عامل مهم من عوامل تحفيز نموذجهما بالتمكين الإدراكي، 

أن التمكين يجب أن ينبع من ذات الفرد ومن إلى  أشار الباحثان نه، كمامبة انجاز المهام المطلو علىالفرد 
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ربطوا التمكين بالتغير في  ومحفز. كماالباحثان مفهوم التمكين بالقوة باعتبارها طاقة  معتقداته. وربط

 به.أداء المهام المنوطة  علىالإدراك الحسي للفرد الموظف ومدي إدراكه لمدي كفاءته وقدرته 

بالتخلص من المعوقات الآتية: الهياكل التنظيمية الجامدة والمعقدة، القواعد  Thomas وينصح 

 (66 ص ،2019 ،)بورزقوضوح دور الإدارة الوسطى.  المهنية، عدمالبيروقراطية والشروط 

 :Spector نموذج-9-5

كين يعتمد التميقوم هذا النموذج على أساس أن تحقيق  ويطلق عليه باسم نموذج التمكين التدريجي  

تمكين من ال أساسيتين هما التمكين النفسي ومن ثم التمكين الإداري، إذ أن الهدف مرحلتين ىعل

 لقناعاتابأهمية التمكين، وعندما تترسخ هذه  رس قناعات لدى الإدارة والموظفينغالسيكولوجي هو 

حدد لمنطلق يذا اهتمكين، ومن بدرجة كافية يتم تطبيق التمكين الإداري من أجل تهييئة البيئة الملائمة لل

، فردتعلق بالتاتية النموذج نوعين من العوامل التي تسهم بدرجات متباينة في تمكين العاملين هما: عوامل ذ

تتمثل ويفية أي معرفة مركز التحكم في تفكير الفرد اعتمادا على مجموعة متغيرات متداخلة وعوامل وظ

 (102ص ،2014 ،)الشمراني. لمعلومات ونظم الحوافز المطبقةن بافي مرونة التنظيم من تزويد العاملي

أن  علىالقاعدة الأولي تنص ، قاعدتين لا تتحقق الثانية ألا بتحقق الأولي ىويقوم هذا النموذج عل 

د منه يتولو ،يقهاتحقويتولي الموظفون تحديد الأهداف الواجب عليهم ، تتولي الإدارة مهامها الإستراتيجية

ارة ك الإدأن تتر علىسعي لتحقيق الأهداف. أما القاعدة الثانية فتنص البالمسؤولية وإحساس مشترك 

انات الإمكالجزئيات للموظفين وتحميلهم مسؤولية اتخاذ بعض القرارات بشرط توفير قاعدة معلومات و

ا في في لعليا الإدارةحيث وانه من خلال هاته القاعدة يتضح دور  ،بالنفسالتي تزيد من شعورهم بالثقة 

 ،قحطاني)ال ار.واتخاذ القر الأداءمساحة من الحرية في طريقة  إعطاءهمتمكين موظفيها مهاريا من خلال 

 )    40ص  ،2015

 :Bayerlien & Harris نموذج-9-6

قدم كل من هذا النموذج والذي يقوم على ثلاث مكونات لابد من توافرها حتى تتحقق عملية  

القدرة وهي  يلي: نات في السلطة والمساءلة والقدرة ويقصد بها في النموذج ماالتمكين، وتتمثل هذه المكو

لة وهي لمساءاامتلاك المعلومات والمهارات والمعرفة الضرورية لاتخاذ القرار لفعل وإنجاز المهمات، 

قوة لابعين تحمل أفراد وجماعات العمل المسؤولية لإنجاز المهمات الواجبة، السلطة وهي إعطاء التا

 (105 ص ،2014 ،)الشمرانيوالحرية لإدارة وإنجاز النهمات وصنع القرارات ذات العلاقة. 
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 خلاصة:

إن نجاح برامج التمكين يتطلب بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة والإدارة بفلسفة التمكين والتزامها  

م وأفعاله اتهملى نشاطبتطبيق هذه الفلسفة ودعمها، وعلى عاتقها تقع مسؤولية منح المسئولين السيطرة ع

 والحرية في اتخاذ القرارات المهمة.

وإشراك الموظف أو العامل وتمكينه يعتبر التزاما طويل المدى وطريقة جديدة في تسيير العمل  

تحقيق لكافي وتغييرا أساسيا في السياسات والإستراتيجيات ولهذا يتوجب على الإدارة إعطاء الوقت ال

 رنامج.الب الهدف المرجو من هذا
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  تمهيد:

هما كان مجالها دون ضبط إطارها لا يمكن بأي حال من الأحوال الحديث عن دراسة علمية م 

تسلسل ان الالمنهجي، إذ التحكم في هذا الجانب أمر ضروري، فهوّ دليل الباحث في تنفيذ بحثه مع ضم

 السليم لخطوات البحث العلمي.

بعد تقديم موضوع الدراسة وما تضمنته من تساؤلات وفرضيات وتعاريف إجرائية وأهمية  

كذلك لعلاقة ومهمة لفهم ا أخرىخطوة  إلىلجأنا المتغيرين، ظرية لكلا الن الدراسة وأهدافها والخلفية

لتي فصل، وافي هذا ال إليهاهي الدراسة المنهجية التي سنتطرق  نتائج موضوعية ومعتمدة، إلىالوصول 

لدراسة ا إلىطرق النتائج وتحليلها وتفسيرها. حيث سيتم الت إلىللوصول  الأساسية الأرضيةبمثابة  تعتبر

 يكومتريةئص السحدود الدراسة، أداة جمع البيانات، الخصا ستطلاعية، المنهج المتبع، عينة الدراسة،الا

 المستخدمة في الدراسة. الإحصائية، المعالجات للأداة
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  منهج الدراسة:-1

وفق قواعد  للقيام بهاعلمية لا تخلو من الاعتماد على منهج  لا يخفي على أي باحث أن كل دراسة 

ة في دراس "الطريقة التي يسلكها العقل :المنهج على أنهأحمد فهمي وآخرون  يث عرفت ساميةحس، وأس

بها ني التي يب لطريقةبمعني آخر هو اأي علم من العلوم للوصول إلى القضايا الكلية أي القوانين العلمية أو 

 (56 ، ص1971، )عيسى .قواعده ويصل إلى حقائقه العلم

دي إلى الكشف عن حقيقة بواسطة مجموعة من القواعد لتحديد العمليات المنهج هو الطريق المؤو 

 للوصول إلى نتيجة معلومة.

 عبيدات وآخرون،والذي عرفه )وفي دراستنا اعتمدنا على المنهج الوصفي بطريقة التحليل  

 أوة هرظا على أنه: "أسلوب من أساليب التحليل والمرتكز على معلومات كافية ودقيقة عن (4، ص1999

م تفسيرها على نتائج علمية ت بغية الحصول، وذلك محددةفترات زمنية  موضوع محدد من خلال فترة أو

صف وعلى  سايقوم أساوعليه فان المنهج الوصفي  ،مع المعطيات الفعلية" يتلائمبطريقة موضوعية وبما 

 .وموضوعية بصورة دقيقةوتحليل ظاهرة الدراسة 

نهج الذي بواسطته يصف الباحث الظاهرة المدروسة كما هي في كما عرفه زرواتي على أنه الم 

وضوع الواقع بطريقة دقيقة كما ونوعا، وذلك من خلال جمع المعلومات والمعطيات عن المشكلة م

، 2007، )زرواتي نتيجة.إلى  الدراسة، وبعدها يقوم الباحث بتصنيف وتحليل هاته البيانات للوصول

 (86ص

صفي دراسة علاقات البحوث الارتباطية التي تدرس العلاقة بين الو ويندرج تحت المنهج 

رجة د الدالمتغيرات فهي تصف درجة هذه العلاقة وصفا كميا، لأن الغرض من جمع البيانات هنا تحدي

علام،  )أبو التي ترتبط بها المتغيرات الكمية بعضها بالبعض الآخر، ويعبر عن ذلك بمعامل الارتباط

قة ا تسعى إليه الدراسة الحالية فهي تعتمد على المنهج الوصفي بالطريوهو م (231، ص 2004

 الارتباطية الذي يدرس العلاقة بين المتغيرات ومدى قوة الارتباط بينهم.

 أما مراحل المنهج المتبع في الدراسة الحالية فتلخصت في مرحلتين أساسيتين: 

هما خصائص ن ضبط أداة الدراسة والتحقق منثة موالتي مكنت الباح مرحلة الدراسة الاستطلاعية:-1-1

 السيكومترية.

 والتي تم فيها جمع وترتيب البيانات ومعطيات الدراسة. مرحلة الدراسة الأساسية:-1-2

 الدراسة الاستطلاعية:-2

في ضوء المفاهيم الإجرائية للدرّاسة الحالية انصبت الجهود في الدرّاسة الاستطلاعية في إختبار  

ة، وتمّ لمرجوالدرّاسة، من حيث الصدق والثبات، فقد تمّ بناء استبيان خصيصا للأهداف ا صلاحية أداة

 لأهداف التالية:وذلك لتحقيق ا 2023 إجراء الدرّاسة الاستطلاعية في بولاية المسيلة في شهر فيفري سنة

 التعّرف على ميدان الدرّاسة. -

 ء الدراسة الأساسية.إجراالوقوف على الصعوبات المحتمل مواجهتها خلال  -

 التأكد من وضوح عبارات أداة الدراسة لدى عينة الدراسة. -

 اختبار مدى صلاحية أداة الدراسة. -
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  تقدير الزّمن الذي يستغرقه تطبيق الاستبيان. -

  عي نة الدراسة الاستطلاعية:-2-1

، إذا أنه بدون عينة اسةهاته الدرأساسا على العينة المأخوذة من  تقومتربوية أو نفسية  دراسةأي  

ا رها، كمعدد عناص وحجمها يمثلالعينة هي جزء من مجتمع البحث إذ أن لا نستطيع دراسة أي مشكلة، 

ي ت التتعتبر العينة مجموعة من المشاهدات المأخوذة من مجتمع معين ويفترض أن تكون الإحصائيا

عتماد على العينة وفي هذه الدراسة تم الا ،عمجتمال في المشاهدات لمعالم المشاهدات ممثلة هاتهتتصف بها 

 العشوائية.

( عامل وعاملة مدمجين مهنيا، تم إختيارهم بطريقة 30فتكونت عينة الدرّاسة الاستطلاعية من ) 

لخبرة نس واعشوائية والجداول التالية توضح توزيع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الج

 المهنية:

 حسب متغير الجنس الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع أفراد  :(03الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس

 43.33% 13 ذكر

 56.66% 17 أنثى

 100% 30 الإجمالي

 

 

 حسب متغير الجنس الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع نسب أفراد  :(08الشكل رقم )

 عددهموالبالغ  الاستطلاعية الدراسة عينةكرارات أفراد من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى ت 

 الإناثن عدد في حين نلاحظ أ، % 43.33بنسبة  فرد 13الذكور قدر بـــ عدد أنفرد، نلاحظ  (30)إجمالا 

 .%56.66نسبته  فرد أي ما 17قدر بـ

 يةلمهنالخبرة احسب متغير  الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع أفراد  :(04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الخبرة المهنية

 23.33% 7 سنوات 5 من أقل

 43.33% 13 سنوات 10 إلى 5 من
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 33.33% 10 سنوات 10 من أكثر

 100% 30 الإجمالي
 

 

 مهنيةالخبرة الحسب متغير  الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع نسب أفراد  :(09الشكل رقم )

 عددهموالبالغ  الاستطلاعية الدراسة عينةعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد من خلال الجدول أ  

بنسبة  أفراد 07ـ قدر بــ سنوات 5الأفراد الذين خبرتهم المهنية أقل من عدد  فرد، نلاحظ أن (30)إجمالا 

 بنسبة دفر 13بـــ  سنوات 10إلى  5الأفراد الذين خبرتهم المهنية من عدد قدر في حين ، % 23.33

أفراد بنسبة  10سنوات فقد قدر عددهم بــ  10، أما الأفراد الذين تفوق الخبرة المهنية لديهم % 43.33

33.33 %. 

 المستخدمة:أداة القياس  وصف-2-2

 والوسائل التي تساعده في الحصول الأدواتة أي باحث في أي دراسة مجموعة من يستخدم عاد 

 علىو يانات.الاستبيان كأداة لجمع البعلى  دراسة اعتمدناومعطيات موضوعيه وفي هذه ال بيانات،على 

التمكين ولبشرية الإدارة الإستراتيجية للموارد االمتعلقة بكل جوانب  الدراساتعلى  ضوء مراجعة أدبيات

 صبيان خا، استالأوليةوعليه تم صياغة الاستبيان في صورته  الميدانية،وكذا الملاحظات ، الوظيفي

خاص  واستبيان بندا،وخمسة وثلاثون محاور  خمستضمن  تيجية للموارد البشريةالإدارة بالإسترا

 بندا.  عشرتضمن ثمانية  بالتمكين الوظيفي

 للاستبيان:السيكومترية  الخصائص-2-3

 الصدق:-أ

  صدق الاتساق الداخلي:-

 ،2002 الأغا،)كلية القوه ارتباط درجه الفقرة أو البند من الأداة والدرجة إلى  يشير صدق الاتساق الداخلي

 (.124ص 

لى تمد عحيث جرى التحّقق من صدق الاستبيان عن طريق حساب الاتساق الداخلي للعبارات، والذي يع

التالي  الجدولللمحور الذي تنتمي إليه، وحساب معامل الارتباط بيرسون بين العبارات والدرجة الكلية 

 يوضح النتائج المتوصل إليها:
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 ليهإللمحور الذي تنتمي والدرجة الكلية عبارة (: معاملات الإرتباط بين كل 05لجدول رقم )ا

 الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة

 **0.63 08 **0.80 06 **0.56 04 التخطيط الاستراتيجي

 التحفيز **0.76 07 **0.74 05 *0.44 01

 **0.64 01 الأداء تقييم **0.79 06 **0.82 02

03 0.80** 07 0.53** 01 0.37* 02 0.77** 

 **0.68 03 *0.41 02 التدريب **0.80 04

05 0.69** 01 0.68** 03 0.72** 04 0.74** 

 **0.51 05 *0.41 04 **0.78 02 التوظيف

01 0.53** 03 0.89** 05 0.57** 06 0.64** 

02 0.36* 04 0.82** 06 0.38* 07 0.63** 

03 0.72** 05 0.73** 07 0.39* // // 

 التمكين الوظيفي

01 0.57** 06 0.45* 11 0.63** 16 0.44* 

02 0.56** 07 0.73** 12 0.74** 17 0.62** 

03 0.63** 08 0.57** 13 0.56** 18 0.58** 

04 0.61** 09 0057** 14 0.69** // // 

05 0.54** 10 0.54** 15 0.49** // // 

 (α= 0.05(، * دال عند )α= 0.01ند )** دال ع

العبارات بالدرجة الكلية للمحور الذي  إرتباطأن جميع معاملات  (:05) رقم يتضح من الجدول 

ى صدق ، ما يعتبر مؤشرا عل(α= 0.05)و (α=0.01)دلالة الدالة إحصائيا عند مستوى تنتمي إليه 

 للاستبيان.الداخلي  تساقالا

 الثبات-ب

ملية لقائم بعالفرد ايعطي الاستبيان النتائج ذاتها في كل مرة يتم اعتماده بغض النظر عن  يقصد بالثبات أن

 طريقتين:القياس، وللتأكد من ثبات الاستبيان استخدمت الباحثة 

 معامل ألف كرونباخ. -

 .الثانيمعامل بيرسون بين التطبيق الأول  -



الفصل الخامس  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

هجية ــــــــــــــــــــــ منـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 البحث وإجراءاته الميدانية
 

- 114 - 

مل يق معاالتأكد من ثبات المقياس عن طر مت طبيقين:معامل ألفا كرونباخ ومعامل بيرسون بين الت-

ه خمسة مني مدتزوكذا معامل بيرسون بين التطبيق الأول والتطبيق الثاني بفارق  ،لألفا كرونباخالثبات 

 والجدول التالي يوضح النتائج المتوصل إليها: عشر يوم بين التطبيقين

 ييق الأول والتطبيق الثانومعامل بيرسون بين التطب (: معامل ألفا كرونباخ06جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ معامل التطبيق وإعادة التطبيق الاستبيان

محور الإدارة الإستراتيجية 

 للموارد البشرية

0.71** 

0.80 

 محور التمكين الوظيفي
0.73** 

0.87 

 في حين بلغت، (0.80قدرت بـــ ) ألفا كرونباخ(: أن قيمة معامل 06يتضح من الجدول رقم )  

وارد البشرية، أما بالنسبة لمحور الإدارة الإستراتيجية للم (،0.71قيمة معامل الارتباط بين التطبيقين )

يمة معامل قفي حين بلغت ، (0.87لمحور التمكين الوظيفي فقد قدرت بـــ ) ألفا كرونباخقيمة معامل 

ت وصلاحيته رتفعة من الثبابدرجة م ( وهذا ما يؤكد تمتعّ الاستبيان0.73الارتباط بين التطبيقين )

 للإستخدام مع العينة النهائية للدراسة الحالية.

 الأساسية: الدراسة-3

 الدراسة: حدود-3-1

 التالية: حدودأو ال مجالاتاقتصرت الدراسة الحالية على ال 

 ليمطاع التعتمثلت في عينة من عمال عقود ما قبل التشغيل المدمجين مهنا بق البشرية: لحدودا-3-1-1

 بأطواره الثلاث 

 مؤسسات التربوية بمدينة المسيلة. بعض المكانية: الحدود-3-1-2

 الدراسة: عينة-3-2

 عينة الدراسة وكيفية اختيارها:-3-3-1

، إذا أنه بدون عينة هاته الدراسةأساسا على العينة المأخوذة من  تقومتربوية أو نفسية  دراسةأي  

ا رها، كمعدد عناص يمثل هاحجمو عينة هي جزء من مجتمع البحثالإذ أن لا نستطيع دراسة أي مشكلة، 

ي ت التيفترض أن تكون الإحصائياو تعتبر العينة مجموعة من المشاهدات المأخوذة من مجتمع معين

عتماد على العينة في هذه الدراسة تم الاو ،المجتمع في المشاهدات لمعالم المشاهدات ممثلة هاتهتتصف بها 

 العشوائية.

( عامل وعاملة مدمجين مهنيا، تم إختيارهم بطريقة 171ونت عينة الدرّاسة الأساسية من )فتك 

لخبرة نس واعشوائية والجداول التالية توضح توزيع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الج

 المهنية:

 حسب متغير الجنس الأساسية الدراسة عينةيوضح توزيع أفراد  :(07الجدول رقم )
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 النسبة المئوية التكرارات نسالج

 %42.7 73 ذكر

 %57.3 98 أنثى

 100% 171 الإجمالي

 

 

 حسب متغير الجنس الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع نسب أفراد  :(10الشكل رقم )

إجمالا  عددهموالبالغ  الأساسية الدراسة عينةمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد  

قدر  الإناث في حين نلاحظ أن عدد. % 42.7بنسبة  فرد 73عدد الذكور قدر بـــ  رد، نلاحظ أنف (171)

 وهم الأعلى نسبة. %57.3نسبته  فرد أي ما 98 بـ

 

 

 الخبرة المهنيةحسب متغير  الأساسية الدراسة عينةيوضح توزيع أفراد  :(08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الخبرة المهنية

 %12.9 22 سنوات 5 من لأق

 48.5% 83 سنوات 10 إلى 5 من

 38.6% 66 سنوات 10 من أكثر

 100% 171 الإجمالي
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 مهنيةالخبرة الحسب متغير  الاستطلاعية الدراسة عينةيوضح توزيع نسب أفراد  :(11الشكل رقم )

إجمالا  عددهموالبالغ  الأساسية الدراسة عينةمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد  

بنسبة  ردف 22قدر بـــ  سنوات 5الأفراد الذين خبرتهم المهنية أقل من عدد  فرد، نلاحظ أن (171)

 %48.5نسبة ب فرد 83بـــ  سنوات 10إلى  5الأفراد الذين خبرتهم المهنية من عدد قدر في حين ، 12.9%

فرد  66دهم بــ سنوات فقد قدر عد 10نية لديهم وهم الأعلى نسبة، أما الأفراد الذين تفوق الخبرة المه

 % 38.6بنسبة 

 اسة:الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدر -4

تم إستخدام جملة من الأساليب الإحصائية في هذه الدراسة مستعينين في ذلك بالحزمة الإحصائية  

  ، وذلك بتطبيق الأساليب التالية:21( في نسخته SPSSللعلوم الاجتماعية )

 

 أولا/ فيما يخص الخصائص السيكومترية:

 معادلة ألفا كرونباخ في التناسق الداخلي. -

 التطبيق وإعادة التطبيق وصدق الاتساق الداخلي. معامل الارتباط بيرسون في -

 ثانيا/ فيما يخص فرضيات الدراسة:

 Kolmogorov-Smirnov اختبار التوزيع الطبيعي-

 المتوسط الحسابي. -

 معياريّ.الانحراف ال -

 بيرسون.معامل الارتباط  -

 (.testTاختبار الدلالة الإحصائية "ت" لعينتين مستقلتين ) -

 (. testTبار الدلالة الإحصائية "ت" للعينة الواحد )اخت -

 (.Fاختبار "ليفين" للكشف عن التجانس بين عينتين مستقلتين ) -

 .ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  -
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 خلاصة:

 واستيعاب كلمن خلال ما سبق في هذا الفصل وما تطرقنا له من إجراءات منهجية تمكنا من فهم  

 الأساليبودراسة بما فيها من صدق أداة وأساس ومنهج وكذا الفئة التي بنيت عليها هذه ال الإجراءاتتلك 

 .فصل آخرلطرق من الت التي من خلالها توصلنا لجمع المعلومات والبيانات اللازمة ما يمكننا الإحصائية
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 تمهيد:

خاص بعرض النتائج وتفريغ البيانات المتعلقة بالدراسة والناتجة عن توزيع الاستبيان هذا الفصل  

لمستقل المتغير اعرض علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة، من خلال تأثير أبعاد  ثم ،عن أفراد العينة

لأساليب اعمال على المتغير التابع، وعلى الفروق في البيانات الشخصية بالنسبة للمتغير المستقل باست

فض رل أو قبوإلى  ومن ثم تحليل تلك النتائج ومناقشتها للوصول الإحصائية الملائمة لاختبار فروض

  ابقة.السء الأدبيات والدراسات ضوعلى  وسيتم مناقشة النتائج المتحصل عليها، فرضيات الدراسة

 اختبار التوزيع الطبيعي:*

 ثين المختصين يرو إمكانية التغاضي عن افتراضتجدر الإشارة هنا إلى أن الكثير من الباح 

ن خلال اختبار ذلك م التأكد منيمكن  مفردة، لكن 30الاعتدالية إذا كان حجم العينة كبيرا أي أكثر من 

Kolmogorov-Smirnov بين في الجدول التالي: الم 

 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي :(09) رقم الجدول

Sig إختبار Kolmogorov-Smirnov المحور 

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 0.06 0.071

 التمكين الوظيفي 0.056 0.200

 

 

الإدارة الإستراتيجية ر أن إختبار التوزيع الطبيعي قد بلغ في متغي :(09) رقملاحظ من الجدول ن 

بمستوى  (0.05متغير التمكين الوظيفي )، كما بلغ (0.07)بمستوى دلالة  (0.06) قيمة للموارد البشرية

الذي يقر بأن  الفرض الصفري وبالتالي تم قبول، (0.05) وكلاهما أكبر من مستوى الدلالة، (0.20)دلالة

ية المعلم تلاختباراا نعتمد على يجعلناوهذا ما  ،الطبيعيالبيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع 

 في الدراسة.

 عرض وتفسير نتائج الفرضية العامة ومناقشتها:-1

ية بين الإدارة توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائ": لهذه الدراسة على العامةنصت الفرضية 

)حاملي الشهادات(  ود ما قبل التشغيلالإستراتيجية للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال عق
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معامل الارتباط بيرسون، وبعد المعالجة  الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية تم المدمجين مهنيا" 

 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

 يفيمكين الوظالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والتيوضح العلاقة بين  :(10الجدول رقم )

 التمكين الوظيفي //////

الإدارة الإستراتيجية 

 للموارد البشرية

 **0.65 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

 

الإدارة ( بين **0.65( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون بلغ )10من خلال الجدول رقم ) 

رتباط ن الاأوهي قيمة موجبة ومرتفعة، وهذا يعني  لبشرية والتمكين الوظيفيالإستراتيجية للموارد ا

رتفعت إكلما  ةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشريدرجات  ارتفعتبينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما 

 ئيا عندوالعكس صحيح، كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت دالة إحصا التمكين الوظيفيمعها درجات 

 وجود ينفي يالذ الصفري الفرض قبول يمكن لا بأنه القول نستطيع ومنه ،(α=0,00ى الدلالة ألفا )مستو

لالة درتباطيه ذات توجد علاقة ا بـــ" قائلةال العامة الدراسة فرضية قبول إلى نتوصل وبالتالي العلاقة،

ل ا قبعمال عقود م إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي

حتمال الوقوع % مع إ99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  التشغيل)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

 %.1في الخطأ بنسبة 
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 النتائج:مناقشة 

الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية العامة والذي يؤكد وجود  (10)الجدول رقم  ىاعتمادا عل 

ا قبل قود مرة الإستراتيجية للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال ععلاقة طردية بين الإدا

ارية يات الإدتراتجن الاسوتعزو الباحثة نتيجة الدراسة إلى أ، " التشغيل)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

هذا ما و وظيفيتمنحها إدارة إستراتجية الموارد البشرية يخلق لدى الموظفين التمكين الالصحيحة التي 

ة التي بينت في نتائجها الإدار 2019 مع دراسة بودية فاطمة وبن واضح سنوسي عائشة توافق

علقة المت، أداء المؤسسة من خلال أبعادها الرئيسيةعلى  الإستراتيجية للموارد البشرية تؤثر

  بالاستراتيجيات التي تمارسها المؤسسة في تسيير مواردها البشرية.

الموارد البشرية فإنها تمنح المزيد من المسؤوليات و مشاركة العاملين في  اتجيةإستركما أن إدارة  

شجيعهم، ة وتطائهم الحريأن يمارسوا صنع اتخاذ القرارات التي تتعلق بشؤونهم اليومية في العمل، بإع

مة نظمة المقادرين على خدوتحفيزهم بالمكافآت على ممارسة روح المبادرة والإبداع، وهو ما يجعلهم 

ة بين هناك علاق التي بينت 2021 دراسة محمد عبد الكريم يوسفوهذا ما اتفقت معه مع بفعالية، 

ارة لى أن إدراسة اكما تعزو الباحثة نتيجة الدإستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية إدارة الموارد البشرية، 

هم شاركتماحد من خلال إستراتجية الموارد البشرية تخلق للموظفين جو من التعاون والعمل كفريق و

 2014ديح قدراسة حسام أماني بالمعلومات يزيد عندهم التمكين الاداري وهذا ما توصلت اليه دراسة 

ك ي البنوين الأهداف الإستراتيجية والمشاركة بالمعلومات فب وجود علاقة ذات دلالة إحصائية إلى

اتيجية ل إستروتفعي، العمل بروح الفريق على الإسلامية من خلال زيادة تشجيع إدارة البنوك الإسلامية

 ك.التدريب، إعداد وتخطيط جيد للموارد البشرية ،تفعيل نظام الحوافز والمكافآت في البنو

كما أن الاهتمام وعواملهم الإنسانية التي تؤدي في مجملها إلى تحقيق إنتاجية أفضل، الأمر الذي  

ع نظرية افق مق نوعا من التمكين الوظيفي وهذا ما تويجعل الادراة الإستراتجية للموارد البشرية تخل

 الإنسانية.العلاقات 

ل عملها على كما تعزو الباحثة نتيجة الدراسة إلى أن إدارة إستراتجية الموارد البشرية من خلا 

ير رائي قصالجانب التنفيذي الإجإلى  الجانب الاستراتيجي من حيث التخطيط، بالإضافةعلى  التركيز

مورد  أنهعلى  رأس المال البشريإلى  د إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة، والنظرالمدى عن

 هم بمزيدة ومداستراتيجي وقيمة مضافة لا تكلفة كباقي الموارد، ورفع مستوي الولاء لدى موظفي المنظم

 ظيفي الوين وتكوينهم وتنميتهم بشكل مستمر من اجل رفع مهارتهم يخلق التمك الالتزام، وتدريبهممن 

التي بينت وجود أثر لإستراتيجية  2019دراسة حامد حمد الله موسي وهذا ما تجلى توافقه مع  

هلية في السودان وعلي أداء العاملين بها بنسب أداء الجامعات والكليات الاعلى  إدارة الموارد البشرية

ية فهم الإدارة العليا لاستراتيجية أداء الكليات والجامعات مع أهمعلى  متفاوتة ويوجد أثر لأداء العاملين

واتفقت مع ، إدارة الموارد البشرية و تمكين العاملين وتعريفهم بأهمية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

أن هناك أثر لإستراتيجية تمكين الموارد البشرية إلى  التي توصلت 2019/2020دراسة مساعدية عمر 

وخرجت الدراسة ، ات الاقتصادية في المؤسسات محل الدراسةفي تحسين الأداء المستدام في المؤسس
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بمجموعة من التوصيات من أهمها ضرورة الاهتمام بالمورد البشري وتمكينه بطريقة إستراتيجية لتحسن 

 .لأداء المستدام للمؤسساتا

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى ومناقشتها:-2

 ائية بينتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحص" : لدراسة علىلهذه ا الفرعية الأولىنصت الفرضية 

 حاملي)التشغيل إستراتيجية التخطيط للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل 

د ون، وبعمعامل الارتباط بيرس الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية تم "  الشهادات( المدمجين مهنيا

 لتوصل إلى النتيجة التالية:المعالجة الإحصائية تم ا

 يين الوظيفإستراتيجية التخطيط للموارد البشرية والتمكيوضح العلاقة بين  :(11الجدول رقم )

 التمكين الوظيفي //////

إستراتيجية التخطيط 

 للموارد البشرية

 **0.44 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

( بين **0.44( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون بلغ )11من خلال الجدول رقم ) 

أن  يعني وهي قيمة موجبة ومرتفعة، وهذا إستراتيجية التخطيط للموارد البشرية والتمكين الوظيفي

كلما ية لبشرا إستراتيجية التخطيط للمواردالارتباط بينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما إرتفعت درجات 

ئيا لة إحصاوالعكس صحيح، كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت دا التمكين الوظيفيإرتفعت معها درجات 

ي الذي ينفي ومنه نستطيع القول بأنه لا يمكن قبول الفرض الصفر ،(α=0,00عند مستوى الدلالة ألفا )

ت باطيه ذالاقة ارتتوجد ع بـــ" لةالقائ الفرضية الفرعية الأولىوجود العلاقة، وبالتالي نتوصل إلى قبول 

ا قبل قود مدلالة إحصائية بين إستراتيجية التخطيط للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال ع

حتمال الوقوع % مع إ99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو  مهنيا التشغيل)حاملي الشهادات( المدمجين

 %.1في الخطأ بنسبة 

 :النتائجمناقشة 

الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الأولي والذي يؤكد وجود  (11)الجدول رقم  ىاعتمادا عل 

 مال عقوددي عل علاقة طردية موجبة بين التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وبين والتمكين الوظيفي

رؤية وفر التلى اسة اوتعزو الباحثة نتيجة الدر "،مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين ما قبل التشغيل

لموارد لتيجي واستراتجية التخطيط للموارد البشرية مما يتوفر ثقافة تنظيمية داعمة للتخطيط الاسترا

م للعمل فعيتهالبشرية وزيادة من دعم الإدارة للموظفين ومن ثم يرفع من روحهم المعنوية ويزيد من دا

ل ظيفي بشكن الوري وبالتالي يرتفع مستوى التمكيوبالتالي يرتفع مستوى التمكين النفسي والتمكين الإدا

 .عام
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ن التطبيق الفعلي لإستراتجية التخطيط الموارد البشرية، من خلل توفر إستراتيجية واضحة أكما  

شجع تلعاملين لمكنة ملإدارة الموارد البشرية وهو ما يخلق قوة داعمة للتمكين وذلك بالاهتمام ببيئة العمل 

لطة ض للسيزيد من الدافعية للعمل حيث ما توفره المنظمات من منح وتفويكار وعلى الإبداع والابت

بيئة  توفيروصلاحيات وسهولة الاتصال والتواصل وأيضا سهولة انسياب المعلومات وتدفقها بشكل جيد و

هذه  عمل متطورة من خلال تبني برامج تدريبية إضافة إلى تطوير برامج التحفيز والمكافآت كل

 تكون المنظمات داعمة للتمكين الوظيفي الإجراءات

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية ومناقشتها:-3

ن صائية بيتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إح" : لهذه الدراسة على الفرعية الثانيةنصت الفرضية 

املي ح) غيلإستراتيجية توظيف الموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التش

د ون، وبعمعامل الارتباط بيرس الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية تم "  الشهادات( المدمجين مهنيا

 المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

 

 

 الوظيفي إستراتيجية توظيف الموارد البشرية والتمكينيوضح العلاقة بين  :(12الجدول رقم )

 يفيالتمكين الوظ //////

إستراتيجية توظيف 

 الموارد البشرية

 **0.46 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

( بين **0.46( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون بلغ )12من خلال الجدول رقم ) 

 عني أنوهي قيمة موجبة ومرتفعة، وهذا ي إستراتيجية توظيف الموارد البشرية والتمكين الوظيفي

كلما  لبشريةإستراتيجية توظيف الموارد االارتباط بينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما إرتفعت درجات 

ئيا لة إحصاوالعكس صحيح، كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت دا التمكين الوظيفيإرتفعت معها درجات 

ي الذي ينفي ه نستطيع القول بأنه لا يمكن قبول الفرض الصفرمنو ،(α=0,00عند مستوى الدلالة ألفا )

ات تباطيه ذلاقة ارعتوجد  بـــ" القائلة الفرضية الفرعية الثانيةوجود العلاقة، وبالتالي نتوصل إلى قبول 

 يلبل التشغد ما قوالتمكين الوظيفي لدي عمال عقو إستراتيجية توظيف الموارد البشريةدلالة إحصائية بين 

لوقوع في الخطأ % مع إحتمال ا99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو مهنيا ملي الشهادات( المدمجين)حا

 %.1بنسبة 

 النتائج:مناقشة 

على  الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الثانية والذي أكد (12)الجدول رقم على  اعتمادا 

 توظيف الموارد البشرية والتمكين الوظيفيبين إستراتيجية  موجبة ومرتفعةوجود ارتباط طردي وقيمة 
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وظيف أهمية التعلى  ما يدل ، هذا"مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين لدي عمال عقود ما قبل التشغيل

على  خلال إستراتيجية التوظيف نستطيع الحصول البشرية، فمنكسياسة من سياسات إدارة الموارد 

 الإطلاق.على  لتي بدورها تعتبر أهم موارد المؤسسةهاته الموارد ا المؤهلة.الموارد البشرية 

التوظيف المتبعة في  تومن خلال ما توصلنا إليه من نتائج الدراسة نستطيع القول أن إجراءا 

للذان صر طهارادراسة نا دراسة خالد رجم وما تطابق مع دراسة  استراتيجي، وهذاذات بعد  اختيار عينتنا

لق ميزة خة في ية توظيف الموارد البشري بالطريقة الحديثة لا التقليديأكدا عن أهمية تطبيق إستراتيج

 العامل.تنافسية للمنظمة ورضا وظيفي لدي 

 فرضية الفرعية الثالثة ومناقشتها:عرض وتفسير نتائج ال-4

ن صائية بيتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إح" : لهذه الدراسة على الفرعية الثالثةنصت الفرضية 

 لشهادات(ااملي )ح جية تدريب الموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيلإستراتي

 لمعالجةمعامل الارتباط بيرسون، وبعد ا الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية تم "  المدمجين مهنيا

 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

 الوظيفي اتيجية تدريب الموارد البشرية والتمكينإستريوضح العلاقة بين  :(13الجدول رقم )

 التمكين الوظيفي //////

إستراتيجية تدريب الموارد 

 البشرية

 **0.38 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

**( بين 0.38لغ )( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون ب13من خلال الجدول رقم ) 

 ني أن، وهذا يعومتوسطةوهي قيمة موجبة  إستراتيجية تدريب الموارد البشرية والتمكين الوظيفي

كلما  لبشريةإستراتيجية تدريب الموارد االارتباط بينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما إرتفعت درجات 

ئيا لة إحصاذا الارتباط جاءت داوالعكس صحيح، كما أن نتيجة ه التمكين الوظيفيإرتفعت معها درجات 

 ينفي الذي الصفري الفرض قبول يمكن لا بأنه القول نستطيع ومنه ،(α=0,00عند مستوى الدلالة ألفا )

ه ذات لاقة ارتباطيعتوجد  بـــ" القائلة الفرضية الفرعية الثالثة قبول إلى نتوصل وبالتالي العلاقة، وجود

 يلبل التشغقد ما الموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عمال عقو دلالة إحصائية بين إستراتيجية تدريب

لوقوع في الخطأ % مع إحتمال ا99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين

 %.1بنسبة 

 النتائج:مناقشة 

على  والذي أكدالذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الثالثة  (13)الجدول رقم على  اعتمادا 

 متوسطة بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية والتمكين الوظيفيموجبة ووجود ارتباط طردي وقيمة 

أن إلى  جةوتعزو الباحثة هاته النتي "،مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين لدي عمال عقود ما قبل التشغيل
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كما يعتبر وسيلة فعالة لتطوير مهارات ، البشريةالمؤسسة تعتبر التدريب الركيزة الأساسية لتنمية الموارد 

دراسة مدوري نور الدين ودراسة فريد كورتل وهذا ما ماتطابق مع دراسة ، وقدرات وسلوك الأفراد

أن التدريب أمر حتمي وضروري في اكتساب العامل على  اللذين أكدودراسة حسام أماني قديح و

  أداء العمل.على  لمهارات أساسية تساعده

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الرابعة ومناقشتها:-5

ن صائية بيتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إح" : لهذه الدراسة على الفرعية الرابعةنصت الفرضية 

املي )ح غيلظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشالموارد البشرية والتمكين الو إستراتيجية تقييم أداء

 ن، وبعدمعامل الارتباط بيرسو الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية تم " االشهادات( المدمجين مهني

 المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

تمكين الموارد البشرية وال إستراتيجية تقييم أداءيوضح العلاقة بين  :(14الجدول رقم )

 الوظيفي
 التمكين الوظيفي //////

 إستراتيجية تقييم أداء

 رد البشريةالموا

 **0.58 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

**( بين 0.58( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون بلغ )14من خلال الجدول رقم ) 

ني أن ذا يع، وهوهي قيمة موجبة ومرتفعة الموارد البشرية والتمكين الوظيفي إستراتيجية تقييم أداء

 كلمارية رد البشالموا إستراتيجية تقييم أداءدرجات  ارتفعتالارتباط بينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما 

ئيا لة إحصاوالعكس صحيح، كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت دا التمكين الوظيفيإرتفعت معها درجات 

 ينفي الذي الصفري الفرض قبول يمكن لا نهبأ القول نستطيع ومنه ،(α=0,00عند مستوى الدلالة ألفا )

يه ذات لاقة ارتباطتوجد عبـــ" القائلة ةالفرضية الفرعية الرابع قبول إلى نتوصل وبالتالي العلاقة، وجود

 د ما قبلل عقودلالة إحصائية بين إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي عما

حتمال الوقوع % مع إ99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو مهنيا المدمجين )حاملي الشهادات( التشغيل

 %.1في الخطأ بنسبة 

 النتائج:مناقشة 

على  الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الرابعة والذي أكد (14)الجدول رقم على  اعتمادا 

الموارد البشرية والتمكين  بين إستراتيجية تقييم أداء قيمة موجبة ومرتفعة وجود ارتباط طردي وهي

ذا ما تناولناه في الجانب وه "،مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين لدي عمال عقود ما قبل التشغيل الوظيفي

النظري للدراسة عن أهمية وضع برنامج مبني عن أسس علمية لتقييم أداء العاملين مما يزيد من دافعيتهم 

وضع نظام على  يد لأداء العمل يساعد مديري الموارد البشريةأن التقييم الجإلى  نحو العمل بالاضافة

 . أجور مناسب
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 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الخامسة ومناقشتها:-6

ن ائية بيتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحص": لهذه الدراسة على الفرعية الخامسةنصت الفرضية 

 لشهادات(املي ا)ح وظيفي لدي عمال عقود ما قبل التشغيلالموارد البشرية والتمكين ال إستراتيجية تحفيز

معالجة معامل الارتباط بيرسون، وبعد ال ادالاعتمولتحقق من صحة الفرضية تم " المدمجين مهنيا

 الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

 الوظيفي الموارد البشرية والتمكين إستراتيجية تحفيزيوضح العلاقة بين  :(15الجدول رقم )

 التمكين الوظيفي //////

الموارد  إستراتيجية تحفيز

 البشرية

 **0.60 معامل الارتباط

 0.00 مستوى الدلالة

 171 حجم العينة

 (.α=0,01الارتباط دال عند )

**( بين 0.60( أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسون بلغ )15من خلال الجدول رقم ) 

ط الارتبا عني أنوهي قيمة موجبة ومرتفعة، وهذا ي رد البشرية والتمكين الوظيفيالموا إستراتيجية تحفيز

ت معها ا إرتفعكلمالموارد البشرية  إستراتيجية تحفيزبينهما إرتباط طردي، أي أنه كلما إرتفعت درجات 

ى ند مستووالعكس صحيح، كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت دالة إحصائيا ع التمكين الوظيفيدرجات 

جود العلاقة، و ينفي الذي الصفري الفرض قبول يمكن لا بأنه القول نستطيع ومنه ،(α=0,00الدلالة ألفا )

ئية لة إحصاذات دلا توجد علاقة ارتباطيهبـــ" القائلة الفرضية الفرعية الخامسةوبالتالي نتوصل إلى قبول 

ملي )حا يلمال عقود ما قبل التشغالموارد البشرية والتمكين الوظيفي لدي ع بين إستراتيجية تحفيز

ي الخطأ بنسبة % مع إحتمال الوقوع ف99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو مهنيا الشهادات( المدمجين

1.% 

 

 مناقشة النتائج:

على  الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الخامسة والذي أكد (15)الجدول رقم على  اعتمادا 

الموارد البشرية  بين إستراتيجية إستراتيجية تحفيز ة موجبة ومرتفعةقيم وجود ارتباط طردي وهي

ق مع هذا ماتطاب "،مهنيا )حاملي الشهادات( المدمجين لدي عمال عقود ما قبل التشغيل والتمكين الوظيفي

أكد في دراسته عن أهمية العلاقة بين التمكين الوظيفي ونظام تحفيز الذي حسام أماني قديح دراسة 

ضرورة تفعيل نظام الحوافز، كما تناولنا في الجانب النظري في على  البشرية وأكدت الدراسة الموارد

الحوافز تكمن في انه ومن خلال تلبية وإشباع حاجات العاملين ترتفع روحهم أن للتحفيز أهمية دراستنا 

وبالتالي تتفجر قدراتهم يعملون بها  المعنوية،وتزيد درجة التزامهم الوظيفي وبالتالي ولائهم للمنظمة التي

وهذا من خلال  .حد سواءعلى  الإبداعية ويرتفع مستوي أدائهم،وتتحقق أهداف كل من المنظمة والفرد

 إتباع إستراتيجية جيدة في نظام الحوافز
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 رض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية السادسة ومناقشتها:ع-7

ية من د البشرى الإدارة الإستراتيجية للموارمستو" لهذه الدراسة على: الفرعية السادسةنصت الفرضية 

 من صحة ولتحقق "،)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا مرتفع  وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل

عالجة الإحصائية تم وبعد الم( للعينة الواحدة، T testتم الاعتماد على اختبار الدلالة الإحصائية )الفرضية 

 ية: التوصل إلى النتيجة التال

الإدارة  على محوروالمتوسط الفرضي  عينة الدراسةالفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد  :(16الجدول رقم )

 الإستراتيجية للموارد البشرية

 الدرجة الكلية
حجم 

 العينة

المتوسط 

الحسابي 

 للأفراد

الانحراف 

 المعياري

الفرق بين متوسط 

الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 102المتوسط الفرضي 

t 
درجة 

 الحرية

مستوى 

 الدلالة
 القرار

الإدارة 

الإستراتيجية 

للموارد 

 البشرية

171 133.71 23.03 31.71 18.00 170 0.00 
دال عند 

0.01 

 

 

حور معلى والمتوسط الفرضي  عينة الدراسةالفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد  (12رقم ) شكلال

 ارد البشريةالإدارة الإستراتيجية للمو

نلاحظ وبناء على المتوسط  ( أعلاه12( والشكل رقم )16بالجدول رقم ) ةمن خلال النتائج المبين  

أنه  133.71والذي بلغ  محور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالحسابي لأفراد عينة الدراسة على 

دارة الإستراتيجية للموارد البشرية الإ مستوى فإن بناء عليه 102من المتوسط الفرضي والمقدر بـ على أ

"أي أن  موجبة هي قيمةو 18.00 ، وهذا ما أكدته قيمة "ت" بالنسبة للعينة الواحدة التي بلغت قيمتهامرتفع

 ،(α=0.01" ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )الحسابي لأفراد عينة الدراسةصالح المتوسط الفروق ل

بــ "مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من القائلة  سادسةقبول الفرضية الفرعية ال تم ومنه
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"، ونسبة التأكد من هذه وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل)حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا مرتفع

 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99النتيجة هي 

 النتائج:مناقشة 

ذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية السادسة والذي أكد أن ال (16)الجدول رقم على  اعتمادا 

ملي ا)ح غيللدي عمال عقود ما قبل التشمستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر 

وارد جية الموتعزو الباحثة نتيجة الدراسة الى ان ادارة استرات ،"مهنيا مرتفع الشهادات( المدمجين

ويلة داف طيات و الطرق التي ينتهجها مدراء وكالات التشغيل من اجل تحقيق اهالبشرية هي من العمل

، جيةة أم خارت داخليسواء كانت هذه المتغيرا، بما يتوافق ويتلاءم مع المتغيرات التنظيمية والبيئيةالمدى 

 الواقع الملموس إلى  بنشاطات تنقل رؤية المؤسسة من وهذا من خلال قيام الوكالة

تحقيق الأهداف بعيدة المدى بواسطة مجموعة من السياسات على  ي وعمل الوكالةكما ان سع 

ختار ب والمشري المستقطالعنصر البعلى  توجيهها وتركيز اهتمامها والاستراتيجيات والبرامج من خلال

ا من لرضوا والوظائف بفاعلية وكفاءة من جهة وتحقيق الذات للوظائف إدارية بما يكفل أداء الأعمال

يه، التوج، ن عمل الوكالة على حسن توظيف استراتجياتها كالتخطيطأ ، كماىعامل من جهة أخرلل

ة فات معينيهم الصفيمارسها المسيرون في المستويات العليا منها في الداخل والتي تتوفر  التي ...الرقابة

حداث ع الأعامل مبواسطة وسائل وأساليب يستخدمونها لتحقيق الأهداف المسطرة في خطة الوكالة، والت

 لوكالةصياغة قرارات سليمة وناجحة تعطي تصور وصورة لإلى  والمتغيرات بذكاء عال بغية الوصول

 ت الموارد البشرية عالية في المنظمة.في المستقبل وهو ما جعل ادارة استراتجيا

راتيجي كما ان قد تعزو نتيجة الدراسة الى السمات التي يتميز بها الموظفون من تفكير الاست 

وصياغة  تحديدورسم على  والمرونة والطلاقة والتلقائية في التفكير وإيجاد الحلول، وبامتلاكهم القدرة

 ة والدقةالحنكالغايات والأهداف الاستراتيجية سواء كانت قصيرة أو بعيدة المدى، كما انهم يتمتعون ب

طلاع في الا يتصفون بالبراعةانهم ووالبصيرة في تقدير الأمور وتقييم الخطط المستقبلية وتقويمها، 

في  كنتهموالإحاطة بالمتغيرات البيئية الخارجية وما تحمله من فرص تنافسية أو مخاطر وعراقيل م

ختيار الاو ها تحليلها ومن ثم إعطاء تفسيرات لعلى  والبيانات وتصنيفها والعملالمعطيات على  الحصول

يات الإمكانتحديد الموارد ومصادرها وعلى  القدرةولة بين البدائل الإستراتيجية المتاحة في الوكا

فاعل التلى ع قدرة الموظفينكما أن ، والمتطلبات اللازمة وسبل استخدامها بطريقة إستراتيجية فعالة

رات اتخاذ القراعلى  قدراتهم الخاصةبوالتواصل الاجتماعي مع المتغيرات والتحولات البيئية 

تكيف مع عاصر والمواكبة العولمة والفكر الإداري المإلى  سعون باستمراريجعلهم  الإستراتيجية المناسبة

 المتغيرات بقدرة عالية وعلي التواصل الاجتماعي ويكتسبون شخصية قيادية.

رجع نتيجة الدراسة الى ان أي منظمة بصفة عامة وكالة التشغيل بصفة خاصة عند تأسيسها كما ت 

البقاء والاستقرار والنمو  ن الاهداف ومن بين هاته الأهدافتضع ضمن خططها العامة مجموعة م فانها

وانتهاجها للتخطيط الاستراتيجي كوسيلة ، حيث أن هاته الأهداف لا يمكن تحقيقها إلا من خلال إدارة فاعلة

أداء أفضل ورسم وتحديد غاياتها  مما يعطيها، واستمرارها تحقيق أهداف وبقاء الوكالةعلى  للعمل
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تحقيق تلك الأهداف في الوقت إلى  ا أكانت هاته الاهداف بعيدة المدى أو قصيرة والسعيوأهدافها سوآء

 لمتاحة المختلفةمن بين البدائل ا وتحديد واختيار البدائل الإستراتيجية الملائمة

بدراسة وتحليل البيئة الداخلية  الإدارة الإستراتيجية داخل الوكالةعلى  كما يعمل القائمون 

لداخلية ة سواء ادراسة وتحليل البيئعلى  تبدأ برسم تصورات وخطط مستقبلية بالاعتماد التيو، والخارجية

تقاء ريق لانإجرءات وقواعد في المستقبل، ورسم خارطة طإلى  ومن ثم تترجم هاته الخطط، أو الخارجية

م فهي ترس من ثمو ،بأنها كفيلة بتحقيق أهدافها وغاياتها المسطرة سابقا الاستراتيجية التي تري الوكالة

البدائل ويرات الوكالة رسالتها وتسطر غاياتها وأهدافها وتوجه جهودها لتفسير وتحليل العوامل والمتغ

على  عرفء والتإتاحة فرص النمو والاستمرار والبقاعلى  لية مما يعملالبيئية سواء الخارجية أو الداخ

ن ب من بييار البديل الاستراتيجي المناسجانب اختإلى  هذا ،مخاطر وتحديد عناصر القوة والضعفال

تقاء وان، هاميم المالبرامج والأنشطة عمل يومية، والهيكل التنظيمي، وتصم البدائل المتاحة التي تتمثل في

 ما يخلق هو، واتونظم الاتصالات وتبادل المعلومونظام الأجور والتحفيزات، ، وتكوين العاملين بالوكالة

التي و، ليهاعاه الاستراتيجي المسطر وتحقيق الاهداف الاستراتيجية المتفق تحقيق اتباع اتج للوكالة

من  راتيجةوعات الاستتنفيذ التعليمات والبرامج والمشر وبصفة دورية للحرص والتأكد من تكونمستمرة

لعمل امج اطرف المسؤولين عن المتابعة ونظام المراقبة للتأكد من أن أيا منها يسير وفق خطة وبرن

 يم بدائلت وتقدوالمعيقات التي تواجه مرحلة التنفيذ ومن ثم إتخاذ الاجراءا ر، وتحديد الصعوباتالمسط

  .استراتيجية مناسبة

لأنها  للموارد البشرية أهميتها لكونها أحد الوظائف الأساسية للمنظمة، تستمد الإدارة الاستراتيجية 

برز مية توهو العنصر البشري وهاته الأه تسير وتدير شؤون أغلي وأهم مورد من موارد المنظمة ألا

جذب ى عل كالةحد سواء وما يخلق لها زيادة قدرة الوعلى  مستوي الفرد أو المنظمة والمجتمععلى  سواء

بية عالة لتلت الفالمؤشرا فضل الأفراد للعمل بها وبالتالي الاحتفاظ بهم وهو ما يمنح الوكالةواستقطاب أ

لوظائف في ا هلة وتنمية مهاراتهم في المدى القصير والبعيد، وتعيينهمحاجتها من اليد العاملة المؤ

هم قدرات تنميةعلى  مما يساعدهم الشاغرة، ووضعهم في الأماكن المناسبة وتقييم أدائهم وتطويرهم،

لمهام بات واالقيام بالواجعلى  وإكسابهم مهارات ومعارف وقدرات سلوكية جديدة، والتي بدورها تساعد

 ينت أنبالتي  2020/2021دراسة زياد العمري ة المطلوبة منهم وهذا ما تبين وتوافق مع المستقبلي

 .تراتيجيعد استسعي لان تكون ذات بالمؤسسة تولي أهمية بالغة لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية و

دارة الفعالة الإعلى  وباعتبار المورد البشري القلب النابض للقوة الاقتصادية وذلك لامتلاكه القدرة 

ه يجي لهاتستراتالقيمة المضافة وزيادة الإنتاجية القومية من خلال التسيير الا الكفء، لتعظيموالأداء 

ر ر وتطويالابتكاعلى  فعال يمتلك القدرة لوجود عنصر بشري، الموارد، يرتفع معدل زيادة الصادرات

لتي لبشرية اااءات المنظمات لاستقطاب الكف المنتجات وبجودة عالية وتكلفة أقل ويخلق للوكالة منافسة بين

ذا ما شغيل. وهة التتعمل من خلاله الوكالة الأمر الذي جعل إدارة إستراتجية الموارد البشرية مرتفع بوكال

البشرية  وجود دور كبير لاستراتيجيات وممارسات ادارة الموارد 2014دراسة كلثوم واكلي جلى في ت

ن ية وتحسيحالربولمؤسسة وتحقيق نتائج ايجابية تمثلت في زيادة الانتاجية في تحقيق الميزة التنافسية ل

 .الأداء وجودة الخدمات
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 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية السابعة ومناقشتها:-8

بل قود ما قمستوى التمكين الوظيفي لدى عمال ع"  لهذه الدراسة على: الفرعية السابعةنصت الفرضية 

تبار على اخ تم الاعتمادولتحقق من صحة الفرضية  "،دات( المدمجين مهنيا مرتفعحاملي الشها)التشغيل 

 : لنتيجة التاليةام التوصل إلى وبعد المعالجة الإحصائية ت( للعينة الواحدة، T testالدلالة الإحصائية )

التمكين  ورعلى محوالمتوسط الفرضي  عينة الدراسةالفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد  (17الجدول رقم )

 الوظيفي

 الدرجة الكلية
حجم 

 العينة

المتوسط 

الحسابي 

 للأفراد

الانحراف 

 المعياري

الفرق بين متوسط 

الأفراد والمتوسط 

 الفرضي

 54المتوسط الفرضي 

t 
درجة 

 الحرية

مستوى 

 الدلالة
 القرار

التمكين 

 الوظيفي
171 70.63 14.76 16.63 14.73 170 0.00 

د دال عن

0.01 

 

 

حور معلى والمتوسط الفرضي  عينة الدراسةالفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد  (13رقم ) شكلال

 التمكين الوظيفي

نلاحظ وبناء على المتوسط  ( أعلاه13( والشكل رقم )17بالجدول رقم ) ةمن خلال النتائج المبين  

لمتوسط امن على أنه أ 70.63الذي بلغ و محور التمكين الوظيفيالحسابي لأفراد عينة الدراسة على 

بة مة "ت" بالنس، وهذا ما أكدته قيالتمكين الوظيفي مرتفع مستوى فإن بناء عليه 54الفرضي والمقدر بـ 

الحسابي لأفراد  "أي أن الفروق لصالح المتوسط موجبة هي قيمةو 14.73 للعينة الواحدة التي بلغت قيمتها

 رعية السابعةقبول الفرضية الف تم ومنه ،(α=0.01الدلالة ) د مستوى" ودالة إحصائيا عنعينة الدراسة

ا جين مهنيالمدم بــ " مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل)حاملي الشهادات(القائلة 

 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  مرتفع

 مناقشة النتائج:
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الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية السابعة والذي أكد أن  (17)الجدول رقم على  اعتمادا 

 لمدمجينا)حاملي الشهادات(  لدي عمال عقود ما قبل التشغيلمن وجهة نظر  مستوى التمكين الوظيفي

ين الموظف ءى إعطاعل إستراتيجية قائمة التمكين يعتبر وتعزو الباحثة نتيجة الدراسة الى ان "، مهنيا مرتفع

 رات، وهوالقرا الحرية والاستقلالية في أداء مهامهم وكذلك منحهم السلطة والمسؤولية لاتخاذ مساحة من

 ي يعتبرلوظيفما يشكل رغبة للوكالة في المحافظة على قدرة تنافسية عالية، وكذلك باعتبار التمكين ا

ات ذات منتج تبر مطلب كل المنظمات في تقديماستجابة نتيجة حتمية لمتطلبات الجودة الشاملة التي تع

واهب فجير الممي، وتالمتعددة، وهو ما يتحقق التعلم التنظي جودة عالية، و سرعة الاستجابة وتوافر البدائل

ا يخلق طورات مإجراء التغييرات والت إلى رغبة الوكالة إلىوالمهارات الموجودة لدى الموظفين، وكذلك 

لوك ية الساتهم الوظيفية وبالتالي تحقيق انتمائهم الوظيفي، وتنمين مسارلدى موظفيها بتحس شعورا

ي فمركزية دأ اللاابتكار حلول للعراقيل التي قد تواجه الوكالة، والعمل بتطبيق مبعلى  الإبداعي والعمل

كاة ومحا ط،عدد كبير من أفراد الوكالة ممن تتوفر فيهم الشروعلى  وتوزيع السلطة، اتخاذ القرارات

لوك ستقليد على  السلوك التي يتميز بها الموظفين كصفة للتميز الشخصي مما يجعل الموظف يعمل

 ت الدنياستوياالأشخاص والمشاركة فيها بينهم وفق الاتصال العمودي، مما يجعل موظفين الوكالة في الم

ائهم ون عن آرعبريوفكار أكثر فهما لعملية اتخاذ القرارات أو أكثر التزاما بقرارات التنظيم ويناقشون الأ

 موسة فيبعض الجوانب الملموسة وغير المل قرار صحيح والسماح له بتغييرإلى  بكل حرية، والوصول

يخلق  الشخصية، والذي الوكالة، بحيث تتضمن حرية اختيار المسؤولية السببية عن بعض السلوكات

امهم التزدافعتيهم و ىع ومن مستوويرف للموظف والوكالة زيادة المرونة والابتكار وروح المبادأة،

لعليا ادارة شعور الإو، الوظيفي، ويحسن من مستوي أدائهم وبالتالي تحقيق الأهداف التنظيمية المسطرة

خطيط وقت أكبر لعملية الت يمنحهممما ، الإدارة الوسطى والدنياموظفين بالارتياح نظير تمكين 

مية روح التنظيمية وتنخفاض الأخطاء الى ان جوانب أخري، وهو ما يؤديعلى  والتركيزالإستراتيجي 

، لإداريةاستويات خلق الثقة والتعاون بين مختلف الم، وعلى أعمالهمالموظفين دى ـصية لـسؤولية الشخـالم

 وتدفق المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية.ل تحسين عملية الاتصاو

أن التي بينت نتائجها  2016دية عمر جهاد عبد الرحيم محم وتتفق الدراسة الحالة مع دراسة 

دراسة و ،تفعامستوي التمكين الوظيفي بأبعاده لدي العاملين من هيئة تنشيط السياحة الاردنية كان مر

 اسة أشواقدرالتي بينت نتائجها وجود درجة عالية لمستوي تمكين العاملين، وكذلك  2020جوامع رقية 

 ستوي مرتفعمالتي بينت نتائجها وجود  2021في م الشنيبنت سعود بن عبد الله الماضي و نجلاء إبراهي

 2018/2019دراسة بورزق يوسف للتمكين الوظيفي وأن أفراد العينة لديهم ارتباط كبير بوظيفتهم، و

 .التي بينت نتائجها أن مستوي التمكين الوظيفي عند أفراد العينة مرتفع

 ها:عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الثامنة ومناقشت-9

دارة الإتوى في مس إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  " :لهذه الدراسة على الفرعية الثامنةنصت الفرضية 

مدمجين ت( الالإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادا

دلالة ر الى اختباتماد عل". ولتحقق من صحة الفرضية تم الاعتعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى( مهنيا

 :وبعد المعالجة الاحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية( لعينتين، T testالإحصائية )



الفصل السادس  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــ عرض وتفسير ومناقشة النتائج
 

- 134 - 

 ينة الدراسةعفي مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية لدى أفراد الفروق ( يوضح 18الجدول رقم )

 التي تعزى لمتغير الجنس

 الجنس
إختبار ليفين 

 (Fالتجانس )

مستوى 

 الدلالة

حجم 

 العينة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة 

"T" 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

الإدارة 

الإستراتيجية 

للموارد 

 البشرية

 ذكر

1.28 0.25 

73 140.32 19.52 

169 3.33 0.001 
 دالة عند

0.05 

 24.28 128.78 98 أنثى

 

راد عينة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية لدى أفمستوى في ق وفراليوضح  :(14رقم ) شكلال

 الدراسة التي تعزى لمتغير الجنس

( 1.28( والذي بلغ )F( وبالنظر إلى اختبار التجانس ليفين )18من خلال الجدول أعلاه رقم ) 

ن جانس بينستنتج أن هناك ت ومنه (α=0.05وهي قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 ( لعينتين مستقلتين متجانستين.testTالمجموعتين مما استدعى تطبيق اختبار)

يتضح من الجدول السابق أن متوسط الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر الذكور  

( 128.78اث البالغ )( وهو أعلى من متوسط الإن19.52( بانحراف معياري )140.32بلغ قيمة )

( وهي قيمة دالة 3.33( والتي بلغت )Ttest(، وبالنظر إلى قيمة اختبار الفروق )24.28) بإنحراف

القائلة  الفرعية الثامنةفرضية  قبولومنه نستطيع القول بأنه تم (، α=0.05إحصائيا عند مستوى الدلالة )

وجهة نظر عمال الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من في مستوى  إحصائية"توجد فروق ذات دلالة 

ولصالح  تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى( عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

الإدارة في مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا القائلة بـــ: " الصفريةالفرضية  ورفض" الذكور

شغيل )حاملي الشهادات( المدمجين ة نظر عمال عقود ما قبل التالإستراتيجية للموارد البشرية من وجه
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% مع 95ونسبة التأكد من هذه النتيجة المتوصل إليها هي ، تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(" مهنيا

 %.5إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

 

 

 مناقشة النتائج:

توجد ه الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الثامنة والذي أكد أن (18)الجدول رقم على  اعتمادا 

قود ما عمال ع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظرفي مستوى  إحصائيةفروق ذات دلالة 

 ،كورالذ ولصالح تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(" قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

  .سينلفردية بين الجنالصفات الشخصية والفروق اى عل يمكن القول أن هاته الفروق جاءت لتعبر

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية التاسعة ومناقشتها:-10

توى في مس إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  " :لهذه الدراسة على الفرعية التاسعةنصت الفرضية 

س غير الجنلمت تعزى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

( لعينتين، T test". ولتحقق من صحة الفرضية تم الاعتماد على اختبار الدلالة الإحصائية ))ذكر، أنثى(

 وبعد المعالجة الاحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

عزى ت في مستوى التمكين الوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة التيالفروق ( يوضح 19الجدول رقم )

  لمتغير الجنس

 الجنس
إختبار ليفين 

 (Fالتجانس )

مستوى 

 الدلالة

حجم 

 العينة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

قيمة 

"T" 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

التمكين 

 الوظيفي

 ذكر

1.10 0.29 

73 74.63 14.66 169 3.12 0.002 
دالة 

 عند

 0.05    14.19 67.66 98 أنثى
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تعزى  التمكين الوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة التيمستوى في ق وفراليوضح  :(15رقم ) شكلال

 لمتغير الجنس

( 1.10( والذي بلغ )F( وبالنظر إلى اختبار التجانس ليفين )19من خلال الجدول أعلاه رقم ) 

ين نستنتج أن هناك تجانس ب ومنه (α=0.05وهي قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

 ( لعينتين مستقلتين متجانستين.testTما استدعى تطبيق اختبار)المجموعتين م

( بانحراف 74.63يتضح من الجدول السابق أن متوسط التمكين الوظيفي لدى الذكور بلغ قيمة ) 

ة لى قيمإ(، وبالنظر 14.19( بإنحراف )67.66( وهو أعلى من متوسط الإناث البالغ )14.66معياري )

(، α=0.05( وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )3.12تي بلغت )( والTtestاختبار الفروق )

في  صائيةإحلالة القائلة " توجد فروق ذات د الفرضية الفرعية التاسعة قبولومنه نستطيع القول بأنه تم 

 ى لمتغيرتعز ياالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنمستوى 

لة ق ذات دلاتوجد فرولا القائلة بـــ: "  الصفريةالفرضية  ورفض" ولصالح الذكور الجنس )ذكر، أنثى(

 ن مهنيالمدمجيالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( افي مستوى  إحصائية

ع إحتمال م% 95ليها هي كد من هذه النتيجة المتوصل إونسبة التأ، تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى("

 %.5الوقوع في الخطأ بنسبة 

 النتائج:مناقشة 

الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية التاسعة والذي أكد أنه  (19)الجدول رقم على  اعتمادا 

مال ة نظر عالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

صالح ول ("تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى شغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنياعقود ما قبل الت

 الإناث.

أن جنس الاناث أكثر إدراكا للمشاركة في صنع القرار والاستقلالية إلى  تعزو الباحثة هاته النتيجة 

 مل.اع فيما يخص أساليب وطرق العفي العمل ...الخ وكذالك رغبة الاناث في المبادرة والابد

 

 

 

 

 

 

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية العاشرة ومناقشتها:-11

وى في مست إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة " :لهذه الدراسة على الفرعية العاشرةنصت الفرضية 

ادات( الشه الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي

 ار تحليلى اختبالخبرة المهنية". ولتحقق من صحة الفرضية تم الاعتماد علعزى لمتغير ت المدمجين مهنيا

 وبعد المعالجة الاحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:، ANOVAالتباين الأحادي 
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 عزى لمتغيرية التي تفي مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرق ويوضح الفر (:20الجدول رقم )

 المهنيةالخبرة 

 مصدر التباين //
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
  F قيمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

الإدارة 

الإستراتيجية 

للموارد 

 البشرية

 306.582 2 613.164 بين المجموعات

0.57 0.56 

غير 

دال 

عند 

0.05 

 533.487 168 89625.795 داخل المجموعات

 // 170 90238.959 الكلي

 

 

عزى لمتغير في مستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية التي تق ويوضح الفر(: 15الشكل رقم )

 الخبرة المهنية

( "تحليل التباين الأحادي" F( نلاحظ أن قيمة اختبار الفرق )20من خلال الجدول أعلاه رقم ) 

يمة قية، وهي الإستراتيجية للموارد البشر ( بالنسبة لمجموعات الدراسة على محور الإدارة0.57بلغت )

 القائلة العاشرة الفرعية الفرضية رفض تم وبالتالي ،(α=0,05غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

ظر ن وجهة نالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة " بــ

قبول " ويةالخبرة المهنتعزى لمتغير  شهادات( المدمجين مهنيااملي العمال عقود ما قبل التشغيل )ح

 للموارد تراتيجيةالإدارة الإسفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة "لا : الفرضية الصفرية القائلة بـ

غير لمت تعزى البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

قوع في الخطأ مع إحتمال الو %95ونسبة التأكد من هذه النتيجة المتوصل إليها هي ، ة المهنية "الخبر

 .%5بنسبة 
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 النتائج:مناقشة 

لا  الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية العاشرة والذي أكد أنه (20)الجدول رقم على  اعتمادا 

مال ة نظر عموارد البشرية من وجهيجية للالإدارة الإستراتفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

ن مة التأكد ونسب، الخبرة المهنية "تعزى لمتغير  عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

 .%5مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95هذه النتيجة المتوصل إليها هي 

 اقشتها:عرض وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الحادية عشر ومن-12

 ي مستوىف إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  " :لهذه الدراسة على الفرعية الحادية عشرنصت الفرضية 

رة الخبغير لمت تعزى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

وبعد ، ANOVAلأحادي تباين االمهنية". ولتحقق من صحة الفرضية تم الاعتماد على اختبار تحليل ال

 المعالجة الاحصائية تم التوصل إلى النتيجة التالية:

 مهنيةفي مستوى التمكين الوظيفي التي تعزى لمتغير الخبرة الق ويوضح الفر (:21الجدول رقم )

 مصدر التباين //
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 F قيمة

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 التمكين

 الوظيفي

 400.247 2 800.494 بين المجموعات

1.58 0.16 

غير 

دال 

عند 

0.05 

 215.911 168 36273.027 داخل المجموعات

 // 170 37073.520 الكلي

 

 هنيةفي مستوى التمكين الوظيفي التي تعزى لمتغير الخبرة المق ويوضح الفر(: 16الشكل رقم )
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( "تحليل التباين الأحادي" Fنلاحظ أن قيمة اختبار الفرق ) (21من خلال الجدول أعلاه رقم ) 

عند  إحصائيا ( بالنسبة لمجموعات الدراسة على محور التمكين الوظيفي، وهي قيمة غير دالة1.58بلغت )

توجد فروق " بــ الحادية عشر القائلة الفرعية الفرضية رفض تم وبالتالي ،(α=0,05مستوى الدلالة ألفا )

( لشهاداتالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي افي مستوى  حصائيةإذات دلالة 

ت د فروق ذاتوجلا "صفرية القائلة بـــ: الخبرة المهنية " وقبول الفرضية التعزى لمتغير  المدمجين مهنيا

مدمجين دات( الالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهافي مستوى  إحصائيةدلالة 

إحتمال  مع %95 ونسبة التأكد من هذه النتيجة المتوصل إليها هي، الخبرة المهنية "تعزى لمتغير  مهنيا

 .%5الوقوع في الخطأ بنسبة 

 النتائج:مناقشة 

الذي يبين التحليل الإحصائي للفرضية الحادية عشر والذي أكد أنه  (21)الجدول رقم على  اعتمادا 

قبل  التمكين الوظيفي من وجهة نظر عمال عقود مافي مستوى  إحصائيةت دلالة توجد فروق ذالا 

جة ذه النتيد من هونسبة التأك، الخبرة المهنية "تعزى لمتغير  التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

 .%5مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  %95المتوصل إليها هي 

لنتيجة راجعة للاختلاف من إطار إلى أخر وحسب إمكانياته أن هاته اإلى  حيث ترجح الباحثة 

سة سه للمؤودرجة ولائ، حسب مستواه العلمي، وكفائته وقدراته وقدراته، ومعلوماته، وكفاءة كل عامل

 . التي يعمل بها

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إلى  أبوبكر سالم وجوامع رقيةوهذا ما توصلت إليه دراسة كل من  

ي مستوي التمكين الوظيفي لدي عينة الدراسة تعزي للمتغيرات الشخصية بما فيها متغير إحصائية ف

 الخبرة المهنية.
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 خاتمة:

علاقة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بالتمكين الوظيفي لعمال عقود بعد سعينا لمعرفة  

 ابع، وكذاالتير كل من المتغير المستقل والمتغ ستويمهنيا، ومماقبل التشغيل حاملي الشهادات المدمجين 

ن لقياس ستبيامعرفة الفروق في مستوي كل منهما وفق متغير الخبرة المهنية والجنس من خلال إستخدام ا

لى إ توصلنا حصائياإالانتهاء من الخطوات البحثية وعند تفريغ البيانات ومعالجتها  المتغيرين. وبعدأبعاد 

 :النتائج التالية

ظيفي مكين الووالت توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -

 شهادات( المدمجين مهنيا.حاملي ال)التشغيل لدي عمال عقود ما قبل 

ي فين الوظيالتمكتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية التخطيط للموارد البشرية و -

 مهنيا. المدمجين الشهادات(حاملي )التشغيل لدي عمال عقود ما قبل 

لوظيفي امكين والت إستراتيجية توظيف الموارد البشريةتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين  -

 مهنيا. المدمجين الشهادات(حاملي )التشغيل لدي عمال عقود ما قبل 

لوظيفي اتمكين ئية بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية والتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصا -

 مهنيا. المدمجين الشهادات(حاملي )التشغيل لدي عمال عقود ما قبل 

يفي كين الوظة والتمالموارد البشري طيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تقييم أداءتوجد علاقة ارتبا -

 لشهادات( المدمجين مهنيا.حاملي ا)التشغيل لدي عمال عقود ما قبل 

دي لوظيفي لاتمكين الموارد البشرية وال توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تحفيز -

 حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا.)التشغيل عمال عقود ما قبل 

ي حامل) لتشغيلامستوى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وجهة نظر عمال عقود ما قبل  -

 الشهادات( المدمجين مهنيا مرتفع.

 تفع.هنيا مرحاملي الشهادات( المدمجين م)التشغيل مستوى التمكين الوظيفي لدى عمال عقود ما قبل  -

مال عجهة نظر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -

صالح ول ("تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى ي الشهادات( المدمجين مهنياعقود ما قبل التشغيل )حامل

 الذكور.

مال عجهة نظر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من وفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -

صالح ول ("تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( المدمجين مهنيا

 الإناث.

ظر ن وجهة نالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  -

 ية.الخبرة المهنتعزى لمتغير  ت( المدمجين مهنياعمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادا

املي تشغيل )حما قبل الالتمكين الوظيفي لدى عمال عقود في مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  -

 الخبرة المهنية.تعزى لمتغير  الشهادات( المدمجين مهنيا
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ة ن الإداريه بيومن خلال النتائج يمكن القول أن الفرضية العامة قد تحققت من خلال وجود علاقة ارتباط

مجين ت( المدالشهادالإستراتيجية للموارد البشرية والتمكين الوظيفي لعمال عقود ما قبل التشغيل )حاملي ا

 مهنيا.

 المقترحات:

ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ومن خلال الاطلاع على الأدبيات  على 

 :ات والمتمثلة فييمكن تقديم بعض الاقتراحالنظرية لها 

ة التي لأهمياالاهتمام أكثر بموضوع الموارد البشرية وإدارتها بطريقة إستراتيجية ومنحه  -

ة مدركإزالة الغموض حول ماهيته وكذا توفير الإطارات الإدارية ال يستحقها، من خلال

اته هوالمدربة للقيام بهاته العملية وفق إستراتيجية علمية صحيحة، عن طريق تدريب 

 الإطارات.

ة ية، خاصلبشرالتوجه أكثر نحو تطبيق الفلسفات الإستراتيجية الحديثة في إدارة الموارد ا -

 هاته الموارد. فيما يخص تدريب وتحفيز 

ر كل توفيالتركيز على تدريب الموارد البشرية بطريقة تتوافق مع احتياجات المنظمة، و -

 ة الإمكانيات اللازمة لإنجاح البرامج التدريبي

دأ بلبشرية رد امراعاة الفروق الفردية بين العمال عند وضع الاستراتيجيات المتعلقة بالموا -

 ليهم.بالتخطيط إلى غاية المحافظة ع

 التنويع في نظام الحوافز والمكافآت بين المادية والمعنوية. -

لين لعامضرورة تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية على معايير محددة لأداء ا -

 لقياس الأداء.

 ،ظيفيالوبيئة عمل تحقق الاستقرار والرضا  الوظيفي وخلقنشر ثقافة مفهوم التمكين  -

 المنظمة.لبشرية عناصر ذات أهمية عالية في تحقيق أهداف واعتبار الموارد او

ال لأعماالتأكيد على أهمية التعليم والتدريب ومنح المرؤوسين مساحة واسعة لممارسة  -

 وار لتمكينهم من استلام مناصب إدارية أعلى.والأد

 ةفكر والاستقلالية وتوفير مناخ تنظيمي يسمح ويشجع على تقبل الموظفين الثقةمنح  -

فيذها هيل تنوالتشجيع نحو التغيير في أساليب العمل وتطوير إجراءاته وتسالوظيفي التمكين 

 .المظمةلرفع مستوى أداء 
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 لعوامل الموقفيةالتوجه نحو الادارة الاستراتيجية من خلال ا): 2021( بلقاسم بن عطا الله ومهدي شرقي 

عة دراسة حالة بجام harvardhrm حسب نموذجج ممارسات إدارة الموارد البشرية لتحسين نتائ

 . 3 عددال ،14 الواحات للبحوث والدراسات. المجلد ،غرداية

  ية علي أثر الادارة الاستراتيجية للموارد البشر): 2019(بودية فاطمة وبن واضح سنوسي عائشة

 راساتوالد دراسة حالة بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالشلف. مجلة البحوث-تحسين أداء المؤسسة

 . 1 ، العدد3 التجارية، المجلد

  ن معينة  لىعميدانية  العمل، دراسةبجودة الحياة في  التمكين الوظيفي وعلاقته): 2019(بورزق يوسف

 مستغانم.أساتذة التعليم الثانوي بمدينة 

 ية عالي الجزائرتلراتيجية في مؤسسات التعليم الواقع الادارة الاس): 2017( بوسهمين أحمد وعياط سعاد

 .3عدد، ال1لدالاقتصادية، المجمجلة المؤشر للدرسات -جامعة طاهري محمد بشار كنموذج تطبيقي–

  داء القيادات دور التخطيط الاستراتيجي في تطوير أ): 2021(تغريد بنت عبد اللهب بن هبدان الهبدان

 عشر.العدد الثاني –السابع والثلاثون  بالجامعات، المجلد الأكاديمية

  ب ة الشباواقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بوزار): 2017(التومة آدم أديبة إبراهيم

 .سودانال والرياضية،مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في فلسفة التربية البدنية  والرياضة، مذكرة

 لي الاداء عالإستراتيجية للموارد البشرية  أثر متطلبات الإدارة): 2021( جساس كلثوم وسنوسي علي

 .1، العدد5والاقتصاد، المجلدعلوم الإدارة  أفاق التنظيمي، مجلة

  التوزيع، والمناهج للنشر  ، دار1البشرية، طوظائف إدارة الموارد (: 2018) اريالزيب خانواجعفر

 .الأردن

  عمانوالتوزيعللنشر  ، الجنادرية1البشرية، طإدارة الموارد (: 2015) حمدأجميل عبد الكريم ،. 

 يجيلاستراتاأثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق النجاح (: 2013) حاتم فارس الطعان-

 الثالث. ول، العددالأالدنانير، المجلد مجلة  ميدانية في وزارة النقل، دراسة

  يفي لدى علاقته بالرضا الوظالتمكين الإداري و (:2013)حسن أحمد الطعاني وعمر سلطان السويعي

لد جية، الملتربوامديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمملكة العربية السعودية، مجلة العلوم 

 .01، العدد 40

  عزيز فاعلية التمكين التنظيمي لت إستراتيجية): 2014(حسين موسي قاسم البنا ونعيمة عباس الخفاجي

 الأردن. والتوزيع، عمان،للنشر  الأيام ط، دار المعرفة، دعمليات إدارة 

  رد في وضوء ما علىدراسة تحليلية لمفهوم التمكين التنظيمي ): 2021(حلمي دريدش وفؤاد عيشور

، 8 المجلد والاجتماعية، الإنسانيةالمحترف لعلوم الرياضة والعلوم  المعاصر، مجلة الإداريالفكر 

 محمد لونيسي البليدة. ، جامعة4العدد

  كتاب الحديثال ، دار1البشرية، طالجوانب النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد  (:2008) عليحنفي، 

 القاهرة.

 ها ني وعلاقتمذكرة دكتوراه بعنوان المعايير المعتمدة في الاختيار المه(: 2017/2018( خربيش زهير

 . سكيكدةEPS دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية– بالفعالية التنظيمية
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  ديمية الأكا لةالمنظمة، مجأهم الأساليب التدريبية في تطوير الموارد البشرية في (: 2021)خرموش مني

 ،2باغين سطيفمحمد لمين د ، جامعة1، العدد1تربوية والارطفونيا، المجلدالدولية للعلوم النفسية وال

 الجزائر.

 حالة-عاملينوعلاقتها بأداء الإستراتيجية استقطاب واختيار الموارد البشرية (: 2015) خليفة محمد 

ظام مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه تخصص ن بالاغواط، مذكرةمؤسسة سونطراك كمديرية الصيانة 

 . 3وإداري جامعة الجزائرسياسي 

  سة درا –دورا لتمكين الوظيفي في تعزيز السلوك الإبداعي ): 2019(خليل إبراهيم الكربولي

دية الاقتصا لعلوممجلة ا الأنبار،استطلاعية لعينة من الإدارات العليا في المديرية العامة في محا فضة 

 .24العدد ،11المجلد والإدارية،

 لية السنوية التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بأداء المؤسسات الأه(: 2010)م دراسة أمال نمر حسن صيا

 في قطاع غزة.

  1ط والعشرون، في القرن الواحد لعاملينإدارة ا(: 2008)درة عبد الباري إبراهيم والصباغ زهير نعيم ،

 الأردن. والتوزيع،وائل لنشر  دار

  1العدد ،4المجلد ،في علم اجتماع المنظمات دراسات التدريب، مجلةأهمية (: 2016)ذهبية سيد علي ،

 . 2الجزائر جامعة

 اليازوردي. ، دارالموارد البشرية إدارةاتجاهات حديثة في (: 2018) رافدة الحريري 

 الاسكندريةوالتوزيعالجامعية للنشر  ط، الدار البشرية، دإدارة الموارد (: 2000) راوية محمد حسن ،. 

  واقع التوظيف في المؤسسات العمومية (: 2021( حمد رباحيم زكرياء، لبرقرحماني يوسف

ة ة جامععيجتماالجزائرية قراءة في شروط التوظيف حسب القانون الجزائري، مجلة العلوم القانونية والا

 ، المجلد السادس.الأول الجزائر، العددزيان عاشور الجلفة 

 ل وتوصيف الوظائف إطار تحلي): 2008( كاظم الموسوي وآخرون حمد، سنانضا صاحب أبو ر

فريق  بحث منجز من طرف ،الجنوبية، الكوفة، العراقوعملي في الشركة العامة للإسمنت ...نظري

ابعين بحث تال مكون من باحثين من كلية الإدارة والاقتصاد بجامعة الكوفة ومهندسين من الشركة محل

  8الكوفة، العددمركز دراسات  والمعادن، مجلةلوزارة الصناعة 

  طيف، سمساهمة سياسة الترقية في تحقيق الرضي الوظيفي لدي موظفي ولاية  ):2021(رقام ليندة

 يف.، جامعة فرحات عباس سط02دد الع ،4المجلد  الأعمال،في الاقتصاد وإدارة  دراساتمجلة 

  1ط ،أثر العوامل الشخصية والوظيفية في التمكين الوظيفي): 2016(زكية محمود أحمد عريقات، 

 الأردن. البشرية،ز البحث وتطوير الموارد مرك

  مقدمة  سالةرالجزائرية، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ): 2020/2021(زياد العمري

 لنيل شهادة الدكتوراه.

 والقانون، ةدفاتر السياس البشرية، مجلةوعلاقته بإدارة الموارد  الأجورنظام (: 2021( سالم شرماط 

 .03العدد ،13المجلد

 الفكر، عماندار  ،1ط إستراتيجية الموارد البشرية،): 2011( سامح عبد المطلب عامر. 
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 1ط ملية،عوتطبيقات  إستراتيجيةية رؤية إدارة الموارد البشر :)2020(وخالد زهمول  سامي بودبوس ،

 الكتب الوطنية، بنغازي طرابلس. دار

 ع الإقليمي ستراتيجية للتطوير الإداري، الاجتماتمكين العاملين كإ (:2004) سعد بن مرزوق العتبي

 الثاني عشر لشبكة الإدارة وتنمية الموارد البشرية، عمان، الأردن.

  رها في خلق الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودو): 2017(مارس سلمي رزق الله ومساك أمينة

 .جامعة الجلفةالسابع،  دللعلوم، العدمجلة أفاق  الجزائرية،الميزة التنافسية للمؤسسة 

  بين  نشر مشترك ،1ط العاملين،كمدخل لتقييم  بالأداء الإدارة): 2015(سلوى عمر عبد الرحمن

 .الجزائر الجزائرية، القاهرة،رية جامعة الدول العربية والدار المنظمة العربية للتنمية الادا

 ارد المو الإلكترونية في أدارة مذكرة بعنوان معوقات تطبيق الإدارة )د س(: سميرة مطر المسعود

-يةالبشرية بالقطاع الصحي الخاص بمكة المكرمة من وجهة نظر مديري وموظفي الموارد البشر

 المملكة المتحدة.–الجامعة الافتراضية الدولية 

 جزائرية المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة ال دور تقييم): 2002-2001( سميرة هيشر

، دكتوراه رسالة بسكرة، -البرناوي عمر– ركزا البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةدراسة حالة م

 جامعة بسكرة تخصص تسيير المنظمات،

 الجزائر ب( 19)كوفيد ط إدارة الموارد البشرية في ظل جائحة كورونا(: تغيير نم2022) سويسي احمد

 .02لعدد، ا09مجلد -بحوث ودراسات–التنمية وإدارة الموارد البشرية  (، مجلة)قراءة سوسيومهنية

  1ط الأمنية، في المنظمات الإداري بالإبداعالتمكين وعلاقته ): 2015(شائع بن سعد مبارك القحطاني ،

 الإدارية، مصر.الجزائرية بالشركة مع المنظمة العربية للتنمية  الدار

 لي عينة من راسة ميدانية عد–الحوافز وعلاقتها بمستوي الولاء التنظيمي ): 2021( صبرينة عمي علي

لنفسية اراسات الجامع في الد بوعريريج، مجلةالعاملين بمركب المكيفات الهوائية بشركة كوندور ببرج 

 .2، العدد6مجلدالتربوية، الوالعلوم 

 مان، الأردن.والتوزيع، عدار اليازوردي العلمية للنشر  الإدارة،): 2008( صلاح عبد القادر النعيمي 

 لفلسفية ا للدراساتمفاهيم  بالجزائر، مجلةالترقية في الوظيفة العمومية ): 2022(ود صيلع المسع

 الجلفة.جامعة زيان عاشور  عشر،الحادي  المعمقة، العدد والإنسانية

  دار  ،1ط لموارد البشرية،ا وإدارةالاتجاهات المعاصرة في تنمية ): 2013(طاهر محمود الكلالدة

 عمان. ،البداية

 كفاءة الأداءالتخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة وعلاقته ب(: 2019/2020) ديةطيباوي السع 

 الةرس-يلةبالمسجامعة محمد بوضياف دراسة ميدانية ب– المؤسسي لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية

 مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه.

  للكتاب  ار، د2، طاستراتيجيمدخل ة إدارة الموارد البشري): 2002(عادل حرحوش ومؤيد سعيد السالم

 عالم الكتب الحديث، عمان الأردن العالمي،

 القاهرة عةالتجارة، جام إستراتيجية، كليةإدارة الموارد البشرية رؤية ): 2003( عادل محمد زايد 
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 ء استراتيجيات إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبنا): 2007( عبد الحميد عبد الفتاح المغربي

 .والعشرين، مصرالقرن الحادي 

 ة، يرالعص المكتبة المتوازن،الادارة الاستراتيجية بقياس الاداء (د ت):  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي

 .المنصورة

 البشرية  تكنولوجيا المعلومات والاتصال وأثرها على إدارة الموارد (:2007)د الرحمان القري بع

ف بوضياإدارة الأعمال، جامعة محمد  تجارية، فرععلوم تخصص  ماجستير،ـدراسة حالة رسالة 

 بالمسيلة.

 ،الإنسانعلوم  الحديث، مجلةآلية التمكين في الفكر التنظيمي ): 2016( وفاء العمري عبد العالي دبلة 

 . 1، المجلد18والمجتمع، العدد

 الاستراتيجية مفهوم ـادارة الموارد البشرية ـال تطور(: 2010)الله العزاوي، عباس حسين الجواد  عبد

 الاردن.د ط، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  ـالموقع التنظيمي،

  ة ليات سياسلبرامج وآ بطالة، دراسةالواقع سياسة التشغيل في الجزائر ومحاربة (: 2016)عجاس سهام

 سيدي يابس،الجيلالي  ، جامعة01،، المجلد5البشرية، العددالتنمية وإدارة الموارد  التشغيل، مجلة

 بلعباس.

  السورية، سوريا.الافتراضية  والتطوير، الجامعةالتدريب (: 2020)عصام حيدر 

 لدار ، ا1ط الموارد البشرية، إدارة(: 2015( عطا الله محمد تيسير الشرعة وغالب محمود سنجق

 .الأردن ،المنهجية، عمان

 بالمنطقة  لوسطى بحرس الحدودالتفويض ودوره في تمكين القيادات ا(: 2014) علي عبد الله الأحمدي

ا، ات العليلدراسالشرقية من وجهة نظر المبحوثين، رسالة ماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية، كلية ا

 .الرياض، السعودية

  مانالزمان، عجليس  ، دار1ط فاعلية المنظمة، علىأثر التمكين ): 2010(عماد علي المهيرات. 

  1ط بعد إستراتيجي دار وائل،–لموارد البشرية المعاصرة إدارة ا ):2005(عمرو وصفي عقيلي، 

 .عمان

  د البشرية لديالتمكين في تحسين وظائف إدارة الموار إستراتيجيةدور  (:2016) كلية التربيةعن مجلة 

 الأول. ، الجزء168 الأزهر، العددجامعة  للشباب، الأعلىالعاملين في المجلس 

 ( تصميم وتن1971عيسى محمد طلعت :)الإسكندرية، ، دار القاهرة الحديثة،1فيذ البحوث الاجتماعية، ط 

 مصر.

 ( المنهجية المطبقة في الدراسات النفسية والاجتماعية، دار ال2016غريب حسن :)شر ضحى للن

 ، الجلفة، الجزائر.1والإشهار، ط

 ) لسيسبان، ا ر، دا2تطبيقية، طالادارة الاستراتيجية مفاهيم أساسية وحالات : )2019فضيلة سلمان

 .بغداد

 ي الجزائر ف الإنتاجية أداء المؤسساتفي تحسين  الموارد البشريةأهمية (: 2016/2017( فطيمة زعزع

 الدكتوراه، الجزائر.شهادة مقدمة لنيل  المعرفة، أطروحةلاندماجها في اقتصاد 
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  للمؤسسات  نافسيةالت بناء المزاياالموارد البشرية في  إدارة أثر ممارسات: )2017(فيروز بوزوين

 الدكتوراه. سطيف، شهادةميدانية في بعض المؤسسات بولاية  الجزائرية، دراسةالمتوسطية 

  جلةمالتنظيمي،  بالإبداعوعلاقته  الإداريكين التم(د س): قريفة أسماء وبوعزة عبد الرؤوف 

  يريجرج بوعرب ،هيميالبشير الابرا الخامس، جامعة والاجتماعية، العدد الإنسانيةللعلوم  الإبراهيمي

 توزيع،للنشر وال الجامعية التنظيمي، المؤسسةإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء (: 1997) كامل بربر 

 .بيروت

 العلمية، بيروتالكتب  ، دار1الصناعي، طعلم النفس (: 1996( محمد عويضة كامل. 

  لثقافة، الأردناعالم  ، دار1بشرية، طالتنمية الموارد وإدارة الموارد (: 2008)الكلالده طاهر محمود. 

 عمان دار الايام، ،1ط الثقافة التنظيمية،): 2015( كمال بوالشرس. 

  ة حياة التمكين الوظيفي للمرضين كمدخل لتحسين جود ):2023(لعجايلية يوسف وشرف الدين خديجة

، 34جلد ، المنيةالإنساوم ، مجلة العلةبعنابالعمومية للصحة الجوارية  بالمؤسسةدراسة ميدانية –العمل 

 الأول. العدد

  الجزائر ،عين مليلة للنشر،الهدي  ط، دار التنظيمي، دالسلوك ): 2006(لوكيا الهاشمي. 

  البشرية، دارالمناهج، عمان، الأردنإدارة الموارد ): 2014(مجيد الكرخي 

 دنالأر زمزم،، دار 1ط البشرية،إدارة الموارد ): 2010( محمد أحمد عبد النبي. 

 معات، مصرللجاالنشر  ط، دار البشرية، ددارة الموارد ): 2013( المغربي حمد الفاتح محمود بشيرم. 

 لتوزيع، عمان دار الجنان للنشر وا ،1طالتنظيمي، وك السل(: 2016( محمود بشير المغربي محمد الفاتح

 الأردن.

 الخاصة في  في جهاز قوات الأمنالتمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي (: 2011)محمد بن إبراهيم الأصقة

 الرياض، رسالة ماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية، السعودية.

  2ط ،: إدارة الموارد البشرية (نحو منهج استراتيجي متكامل))2008(محمد بن دليم القحطاني، 

 الرياض. العبيكان،

 ) العبيكان، 2متكامل، طراتيجي ادارة الموارد البشرية نحو منهج است: )2008محمد بن دليم القحطاني ،

 .الرياض

 على  قارنةمحمد بن مسفر الشمراني، المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين، دراسة مسحية م

 ف للعلومة نايرية العامة للدفاع المدني وكالة وزارة الداخلية، أطروحة دكتوراه، جامعمنسوبي المدي

 الأمنية، السعودية.

 والتوزيعحامد للنشر  دار ،1ط البشرية،(: إدارة الموارد 2012) محمد سرور الحريري  

  زائرالفا، قسنطينة، الج ، دار1ط الإستراتيجية، الإدارة): 2017(محمد طاهر الخلف وآخرون. 

 1عاصر، طممدخل – الموارد البشرية إدارة (:2010( محمد عبد العليم صابر وخالد عبد المجيد تعليب ،

 .لإسكندريةالجامعي، ا الفكر دار

 ( منهجية البحث العلمي، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن1999محمد عبيدات وآخرون :). 
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 باط العاملينبالولاء التنظيمي من وجهة نظر الض التمكين وعلاقته (:2013) محمد مانع علي القحطاني 

ض، ة، الريالأمنيللعلوم ابالمديرية العامة للجوازات، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف 

 .ةالسعودي

 ة.إدارة الموارد البشرية، د ط، الدار الجامعية، الإسكندري(: 2009) محمد محمد إبراهيم 

  املة في أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الش): 2006(محمد مطر الزيدانيين

جستير ة المادرج علىالا لمتطلبات الحصول رسالة مقدمة استكم المؤسسات المالية الحكومية الأردنية،

 مؤتة. العامة، جامعة الإدارةقسم 

 الاردن. ، عمان1دار المعتز، ط إدارة الموارد البشرية،): 2014( محمد محمد هاني 

  المعتز، الأردن ، دار1ط إدارة الموارد البشرية،): 2014(محمد هاني محمد 

  ن راء عينة مدراسة حالة لآ–كارية في التمكين الإداري دور القيادة الابت): 2018(محمود شكر محمود

 المامون  الغذائية، كليةمتخذي القرار في الشركة العالمية للصناعة 

  تنظيمي، مجلةالتمكين العاملين مدخل للتحسين المستمر والتطوير ): 2014(مراد بومنقار وفلة عيساوي 

 ر.الجزائ ،السابع، عنابة وتربوية، العددأبحاث نفسية 

 دام في أثر إستراتيجية تمكين الموارد البشرية في تحسين الأداء المست): 2020(عماد  مساعديه

اه لدكتورمقدمة لنيل شهادة ا سسات، مذكرةالمؤالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة بعض 

 سطيف. تسيير، جامعةعلوم في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير تخصص 

 النفيس، عمانابن  ، دار1البشرية، طإدارة الموارد (: 2019( الجربوعة مصطفى. 

  ولميعإداري، تنموي، تكنولوجي، إدارة الموارد البشرية من منظور ): 2014(مصطفى يوسف كافي، 

 ردن.الأ ، عمان،1الرواد، طدار 

 داع العاملين ي إبالتمكين الإداري وأثاره ف(: 2009)عبد الحكيم عقلة  عودة وأخو أرشيدة، المعاني أيمن

 . 2العدد ،5المجلة الأردنية في أدارة الأعمال، المجلد الأردنية،في الجامعة 

 دار 1، طظيمي وإدارة الموارد البشريةقياس اللاملموسات في السلوك التن(: 2016) مؤيد الساعدي ،

 صفاء للنشر والتوزيع، عمان.

 الإسكندريةلجامعية، ا، الدار 3الإستراتيجية، ط: الإدارة )2005( نادية العارف 

 ردن.الأ دجلة، عمان،ط، دار  وتنميتها، دإدارة الموارد البشرية (: 2015) نزار عوني اللبدي 

  عمان، الاردن.جدار ، دار1التحديات، ط– الاستراتيجية المفهومالادارة ): 2009(براهيم الطاهر إنعيم ، 

 البحث العلمي. ىالبشرية، ملتقمحاضرات ادارة الموارد  هـ(:1428) هاني عرب 

 عمل، الالتمكين الوظيفي كعامل من عوامل التخفيف من معاناة في ): 2013( ياسين محجر وآخرون

 .ولوجياة في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيفي ملتقي دولي حول ظاهرة المعان مداخلة

 ي الفكر يا معاصرة فقضا-إدارة الموارد البشرية): 2015( يوسف حجيم الطائي وهاشم فوزي العبادي

 .صفاء، عمان، الأردندار  ،1الإداري، ط

 المراجع الأجنبية.
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 الجامعة الرتبة العلمية الاسم واللقب

 2جامعة قسنطينة  أستاذ التعليم العالي لوكيا الهاشمي

 جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي ياف زين الدينض

 جامعة المسيلة أستاذ التعليم العالي مغار عبد الوهاب

 جامعة عنابة أستاذ التعليم العالي بومنقار مراد

 جامعة أم البواقي أستاذ التعليم العالي خلاصي مراد
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 استبانة. (:02الملحق رقم )

 طية الشعبيةالجمهورية الجزائرية الديمقرا

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف المسيلة

 ماعية تكلية العلوم الانسانية والاج

 قسم علم النفس

 تخصص علم النفس العمل والتنظيم وتسيير الموارد البشرية
 

 

 

 

 

 

 :)ة( السيد

جية للموارد البشرية والتمكين تهدف هاته الدراسة الي التعرف على العلاقة بين الإدارة الإستراتي 

ة، وذلك المسيل دراسة ميدانية على عمال عقود ماقبل التشغيل بمدينة –الوظيفي للعمال المدمجين مهنيا 

لبشرية، اارد ير المواستكمالا لمتطلبات نيل درجة الدكتوراه في علم النفس تخصص العمل والتنظيم وتسي

ستبانة ت الإن سيادتكم التكرم والتعاون معنا بقراءة فقراولأهمية رأيكم حول موضوع الدراسة نرجو م

ها بالمدلي  ( أمام كل فقرة في العمود الذي يتلاءم ووجهة نظركم، علما أن المعلوماتx) ووضع علامة

 تستخدم لأجل البحث العلمي فقط

 وشكرا علي حسن تعاونكم

 

 بن شعبان وهيبة الباحثة:

 استبانة بحث حول موضوع:

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتها بالتمكين الوظيفي للعمال 

 المدمجين مهنيا

دراسة ميدانية على عقود ما قبل التشغيل )حاملي الشهادات( بمدينة –

 -المسيلة
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 الشخصية:البيانات 

       ى   أنث         ذكر   :الجنس

  :الخبرة المهنية

          سنوات10أكثر من           سنوات10 إلى 5من            من سنوات 5أقل

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية الأول:المحور 

 ارات القياسأبعاد الإدارة الإستراتيجية وعب

الرق

 م

موافق  موافق البند

 بشدة

غير  محايد

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

      البعد الأول: التخطيط الاستراتيجي

ترجمة وتحويل رسالتها إلي خطط  إلىتسعي مؤسستك  01

 وسياسات وبرامج عمل واضحة 

     

ن يمكن التخطيط الاستراتيجي المؤسسة التي تعمل بها م 02

تطوير نظام فعال يمكنها من تحقيق أهدافها 

 الاستراتيجية 

     

 البشرية،نتهاج الخطة الاستراتيجية للموارد يتم ا 03

المندرجة والمرتبطة بالخطة العامة لاستراتيجية 

 المنظمة.

     

ة شريالسياسات والقواعد التي تعتمدها إدارة الموارد الب 04

 علىمما يساعد  الموظفين،في مؤسستك واضحة لجميع 

 تحقيق أهداف الفرد والمنظمة 

     

ن استراتيجيتها العامة نظاما رسمي تدرج المنظمة ضم 06

موضع عند وضع خططها المختلفة  هللرقابة، تستخدم

 التنفيذ

     

      البعد الثاني: التوظيف

تستجيب معايير التوظيف في مؤسستك للمقاييس  01

 الموضوعية والمعمول بها قانونيا  

     

الموظفين بين  علىتنوع مؤسستك مصادر الحصول  02

 خارجية  داخلية و

     

تقوم مؤسستك بالكشوف الطبية اللازمة للتأكد من  03

 سلامة طالبي العمل )المتقدمين للوظيفة( 

     

تقوم المؤسسة التي تعمل بها بالإعلان عن التوظيف  04

 الكترونيا لاستقطاب أكبر عدد من المترشحين

     

تقوم المؤسسة بجمع البيانات والمعلومات عن  05

ين لطلب الوظيفة لاستخدامها في الاختيار المترشح

 والتعيين
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من بين المعايير المعمول بها في مؤسستك أن تكون  06

العمل ضمن فريق  علىلدي المترشحين الرغبة والقدرة 

 الجماعي( العمل)واحد 

     

المسئولون عن عملية التوظيف في مؤسستك يمتلكون  07

 الخبرة والكفاءة اللازمة 

     

      البند الثالث: التدريب

تقوم المؤسسة التي تعمل بتحليل البيانات وتقييم  01

موضوعي لأداء موظفيها للتحديد الجيد لاحتياجاتهم 

 التدريبية   

     

يستفيد كل الموظفين بالمؤسسة من دورات تدريبية  02

 ومتطلبات الوظيفة احتياجاتهم،حسب 

     

ج تدريبية تساعد الموظفين برام علىتعتمد المؤسسة  03

، الحديثةاستخدام التكنولوجيا وتقنيات المعلومات  على

 مؤهلات جديدة  لاكتساب

     

 مخرجات البرامجتقوم المؤسسة بمتابعة وتقييم  04

ة التدريبية لمقارنة أداء المتدربين قبل وبعد العملي

 التدريبية

     

      ستك هل استفدت من دورات تدريبية نظمتها مؤس 05

 مرةتتميز البرامج التدريبية بمؤسستك بأنها هادفة ومست 06

 وشاملة لجميع الموظفين

     

 علىالبرامج التدريبية بمؤسستك  علىيعمل القائمون  07

 التركيز علي المادة العلمية والأسلوب التدريبي معا

  

     

      البد الرابع: تقييم الأداء

عيد مواات والمهام المنوطة بي أتقيد بأتقيد بتنفيذ الواجب 01

 عملي  

     

 

أسعى دائما لتطوير مهاراتي في مجال تخصصي  02

 الوظيفي لأرفع من مستوى أدائي 

     

 موضوعية لتقييممعايير وأسس  علىتعتمد مؤسستك  03

 أداء موظفيها

     

ينجز الموظفون في مؤسستك مهامهم طبقا لمعايير  04

 ةالجودة المطلوب

     

مراجعة معايير تقييم الأداء من  علىتعمل المؤسسة  05

 أجل تطوير عملكم كموظفين بها

     

      مؤسستك راضية عن مستوي أدائك 06

      تؤدي عملك بالكفاءة المطلوبة منك 07

     تستخدم مؤسستك معايير تتصف بالحداثة والموضوعية  08
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 في تقييمها لأدائكم كموظفين بها

      البند الخامس: التحفيز         

ي الأسلوبين الماد علىتعتمد مؤسستك في نظام التحفيز  01

 والمعنوي

     

تمنح التعويضات في مؤسستك بمقدار الكفاءة في أداء  02

 العمل

     

تمنحك مؤسستك فرصا للترقية متبنيه أسس موضوعية  03

 عادلة 

     

      ذوي الأداء المتميز تمنح مؤسستك حوافز للعمال 04

أسس موضوعية  إلىتستند مؤسستك في نظام الترقية  05

 عادلة

     

وعلاوات أرفع من مهاراتي وقدراتي إذا تلقيت مكافآت  06

 إضافية

     

طرق  علىنظام الترقية المعمول في مؤسستك يعتمد  07

 علمية عادلة 

     

 التمكين الوظيفي الثاني:المحور 

 موافق لعباراتا الرقم
موافق 

 بشدة
 محايد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

      إنا واثق في قدراتي الشخصية لانجاز عملي  01

      عملي  أؤدي بهاأتمتع بإمكانيات كبيرة بالطرق التي  02

       أستطيع التعامل مع المشكلات التي تتطلب اهتماما فوريا 03

      لقوة والضعف في المؤسسةتشخيص نقاط ا علىلدي القدرة  04

      ي وبين المسئولين نيتم تبادل المعلومات بي 05

م لقياالمعلومات التي احتاجها ل علىتتاح لي إمكانية الحصول  06

 بالعمل 

     

      أشارك في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملي  07

      تتاح لي الفرصة للمشاركة بمقترحات تؤثر في عملي   08

أتلقى التشجيع علي تطوير أفكاري وابتكار طرق جديدة  09

 للعمل 

     

      يتقبل المسئولين مقترحات بشأن تطوير عملي 10

      أتمتع بدرجة كافية من السلطة والصلاحية لإتمام عملي   11

       لي أمتلك قدرا من الحرية والتصرف في الأمور المتعلقة بعم 12

ر الصلاحيات الممنوحة لي من وقت لأخر حسب يتغير مقدا 13

 حاجات المؤسسة

     

      لي لدي الفرصة الكافية من الاستقلالية في كيفية تنفيذ عم 14
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نه أشعر بكامل الاستقلالية لابتكار الأسلوب الذي أعتقد أ 15

 مناسب لعملي 

     

 أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما ارغب في 16

 ذلك

     

م لدى الاستقلالية في وضع الجداول الزمنية الخاصة بإتما 17

 عملي 

     

لدي الحرية في التعامل مع المشكلات التي تواجهني في  18

 عملي
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 SPSS(: مخرجات 11الملحق رقم )
 

 ملاحق الصدق والثبات

 

Correlations 

 
 5س 4س 3س 2س 1س الاستراتيجي التخطيط

 ستراتيجيالا التخطيط

Pearson Correlation 1 *442. 8.2**4 **804. **807. **690. 

Sig. (2-tailed) 
 

.014 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

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

 

Correlations 

 
 7ســ 6ســ 5ســ 4ســ 3ســ 2ســ 1ســ التوظيف

 التوظيف

Pearson Correlation 1 **539. *369. **721. **568. **742. **797. **539. 

Sig. (2-tailed) 
 

.002 .045 .000 .001 .000 .000 .002 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

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

 

Correlations 

 
 7ســـ 6ســـ 5ســـ 4ســـ 3ســـ 2ســـ 1ســـ التدريب

 التدريب

Pearson Correlation 1 **687. **784. **894. **825. **731. **804. **765. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 
 8ســــ 7ـــسـ 6ســــ 5ســــ 4ســــ 3ســــ 2ســــ 1ســــ الاداء تقييم

 الاداء تقييم

Pearson Correlation 1 *374. *410. **726. *418. **572. *381. *394. **638. 

Sig. (2-tailed) 
 

.042 .025 .000 .021 .001 .038 .031 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

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

 
 7ســـــ 6ســـــ 5ســـــ 4ســـــ 3ســـــ 2ســـــ 1ســـــ التحفيز

 التحفيز

Pearson Correlation 1 **644. **770. **686. **745. **510. **641. **630. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 .000 .000 .000 .004 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 
 10..س 9..س 8..س 7..س 6..س 5..س 4..س 3..س 2..س 1..س الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **574. **568. **638. **611. **543. 4.5*0 **734. **574. 5.7**9 **543. 

Sig. (2-tailed) 
 

.001 .001 .000 .000 .002 .015 .000 .001 .001 .002 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 
 18..س 17..س 16..س 15..س 14..س 13..س 12..س 11..س الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **638. **741. **568. **692. **490. *440. **629. **589. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 .000 .001 .000 .006 .015 .000 .001 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.800 34 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.871 18 

 

Correlations 
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التطبيق الأول الإدارة 

 الإستراتيجية

التطبيق الثاني الإدارة 

 الإستراتيجية

التطبيق الأول الإدارة 

 الإستراتيجية

Pearson Correlation 1 .71**3 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 30 30 

التطبيق الثاني الإدارة 

 الإستراتيجية

Pearson Correlation .71**3 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 30 30 

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

Correlations 

 
التطبيق الأول الإدارة 

 التمكين الوظيفي

التطبيق الثاني الإدارة 

 تمكين الوظيفيال

التطبيق الأول الإدارة 

 التمكين الوظيفي

Pearson Correlation 1 .73**3 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 30 30 

التطبيق الثاني الإدارة 

 التمكين الوظيفي

Pearson Correlation .73**3 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 30 30 

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

 

 ملاحق الدراسة الأساسية

 

 الجنس

 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 42.7 42.7 42.7 73 ذكر

 100.0 57.3 57.3 98 أنثى

Total 171 100.0 100.0 
 

 

 المهنية الخبرة

 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 12.9 12.9 12.9 22 سنوات 5 من أقل

 61.4 48.5 48.5 83 سنوات 10 الى 5 من

 100.0 38.6 38.6 66 سنوات 10 من أكثر

Total 171 100.0 100.0 
 

 

 aSmirnov-Kolmogorov 

Statistic df Sig. 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 071. 171 065. الاستراتيجية الادارة

 

 

 

 

 

 
 aSmirnov-Kolmogorov 

Statistic df Sig. 

 .200* 171 056. الوظيفي التمكين
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Correlations 

 
 الاستراتيجية الادارة الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **653. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 الاستراتيجية الادارة

Pearson Correlation **653. 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

Correlations 

 
 الاستراتيجي التخطيط الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **442. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 Pearson Correlation **442. 1 الاستراتيجي التخطيط
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

- 171 - 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

Correlations 

 
 التوظيف الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **469. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 التوظيف

Pearson Correlation **469. 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

 

Correlations 

 
 التدريب الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **388. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 التدريب

Pearson Correlation **388. 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

 

Correlations 

 
 الاداء تقييم الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **588. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 الاداء تقييم

Pearson Correlation **588. 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

Correlations 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 التحفيز الوظيفي التمكين

 الوظيفي التمكين

Pearson Correlation 1 **603. 

Sig. (2-tailed) 
 

.000 

N 171 171 

 التحفيز

Pearson Correlation **603. 1 

Sig. (2-tailed) .000 
 

N 171 171 

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

 

One-Sample Statistics 

 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1.76187 23.03947 133.7135 171 الاستراتيجية الادارة

 

One-Sample Test 

 
Test Value = 102 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 35.1914 28.2355 31.71345 000. 170 18.000 الاستراتيجية الادارة

 

One-Sample Statistics 

 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1.12930 14.76752 70.6374 171 الوظيفي التمكين

 

One-Sample Test 

 
Test Value = 54 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 18.8667 14.4082 16.63743 000. 170 14.733 الوظيفي التمكين

 

 

 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس

 الاستراتيجية الادارة

 2.28514 19.52424 140.3288 73 ذكر

 2.45341 24.28748 128.7857 98 أنثى

 

Independent Samples Test 
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Levene's Test for 

Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 الادارة

 الاستراتيجية

Equal variances 

assumed 

1.283 .259 3.336 169 .001 11.54305 3.46044 4.71180 18.37431 

Equal variances 

not assumed 

  
3.443 167.982 .001 11.54305 3.35277 4.92406 18.16205 

 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس

 الوظيفي التمكين
 1.71666 14.66715 74.6301 73 ذكر

 1.43423 14.19812 67.6633 98 أنثى

 

Independent Samples Test 

 
Levene's Test for 

Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 التمكين

 الوظيفي

Equal variances 

assumed 

1.104 .295 3.129 169 .002 6.96687 2.22628 2.57197 11.36178 

Equal variances 

not assumed 

  
3.114 152.458 .002 6.96687 2.23695 2.54746 11.38628 

 

Descriptives 

 الاستراتيجية الادارة
 

N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

 170.00 104.00 142.3619 127.2744 3.62748 17.01438 134.8182 22 سنوات 5 من أقل

 170.00 49.00 141.0699 129.5566 2.89380 26.36374 135.3133 83 سنوات 10 الى 5 من

 170.00 66.00 136.3019 126.3647 2.48786 20.21145 131.3333 66 سنوات 10 من أكثر

Total 171 133.7135 23.03947 1.76187 130.2355 137.1914 49.00 170.00 

 

 

Test of Homogeneity of Variances 
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 الاستراتيجية الادارة

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

1.289 2 168 .278 

 

ANOVA 

 الاستراتيجية الادارة
 

Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 613.164 2 306.582 .575 .564 

Within Groups 89625.795 168 533.487 
  

Total 90238.959 170 
   

 

Descriptives 

 الوظيفي التمكين
 

N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

 90.00 51.00 78.0026 67.5428 2.51483 11.79561 72.7727 22 سنوات 5 من أقل

 90.00 21.00 71.9493 64.8700 1.77934 16.21053 68.4096 83 سنوات 10 الى 5 من

 90.00 43.00 76.0399 69.4146 1.65871 13.47539 72.7273 66 سنوات 10 من أكثر

Total 171 70.6374 14.76752 1.12930 68.4082 72.8667 21.00 90.00 

 

Test of Homogeneity of Variances 

 الوظيفي التمكين

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

2.023 2 168 .135 

 

ANOVA 

 الوظيفي التمكين
 

Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 800.494 2 400.247 1.854 .160 

Within Groups 36273.027 168 215.911 
  

Total 37073.520 170 
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