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 شكر وتقدير                        
، إليك  هذا البحث  بكرمه لإنجاز  نعمته ومنَّ عليَّ عليَّ  الله سبحانه وتعالى الذي أتم    أشكربدايةً  

 يرجع الأمر كله سره وعلانيته والحمد لله رب العرش العظيم.ربي  

الاحترام إلى  و   وأبلغ معاني الحباعترافماً بالجميل، يتقدم الباحث بأسممى آيا  الكمكر والتقدير  و 
وذلك لتفضمممممله بقبور الإشمممممراا على هذا البحث ورعايته فكال محرابي العلمي   لدكتور/ يونس عوادا

كل    ، وتسمممديد ما تعمر من ه،اه، فملسممميادتهم المرشمممد إلى تقويم ما اعون منهالذي ألجأ إليه، إذ كال نع
 الاحترام والتقدير وجزاه الله عني وعن كل الباحمين هير الجزاء.

لاسمتاذ  ا  الأسمتاذ الدكتور/ اار  الخيركما يتقدم الباحث بخالص الكمكر وعظيم الامتنال إلى  
جامعة دمكمممممممل، لتفضمممممممل سممممممميادته بقبور ترأ  لجنة الحكم    –كلية الاقتصممممممماد   -في قسمممممممم إدارة الأعمار
 والمناقكة على الأاروحة.

ستاذ المساعد  الا زاهر تيسيرالدكتور/ كما يتقدم الباحث بخالص الككر وعظيم التقدير إلى  
نة  جامعة دمكمل، على تفضمل سميادته بقبور الاشتراي في لج  -كلية الاقتصماد   –في قسمم إدارة الأعمار  

 ناقكة على الأاروحة.الحكم والم

في    لمسمممماعدالاسممممتاذ ا رعد الصمممرلالدكتور/ كما يتوجه الباحث بفمائل التقدير والاحترام إلى  
جامعة دمكمممممل، على تفضمممممل سممممميادته بقبور الاشمممممتراي في لجنة    –كلية الاقتصممممماد   –قسممممم إدارة الاعمار  

 الحكم والمناقكة على الأاروحة.

ارة  المدر  في قسممممممممم إد  الدكتور/ مجد صممممممقورويتقدم الباحث بخالص المناء والعرفمال إلى  
جامعة دمكممل على تفضممل سمميادته بقبور الاشممتراي في لجنة الحكم والمناقكممة    –كلية الاقتصمماد   -الأعمار

 على الأاروحة.

تي دمكممممل  ظتقدم بالكممممكر لوزارة السممممياحة وفروعها في محافللباحث من أل ي  وفي النهاية لابد
  مُنحَِت لإتمام يالدعم والتسممممهيلا  الت  وزير السممممياحة على كافة اليازجيبالسمممميد بكممممر  واللاذقية متمملةً  

 هذا البحث.

 

 

 الباحث:                                                                                                  

 حيدرة غسال رجب
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       هداءالإ             
 إلى من ركع الجبابرة في محرابها

 إلى من رسمت خرائط الكون بيمينها

 إلى من توجت ملكة على عرش عروبتها

 إلى من قدمت وشاح العز والفخر إلى ابناءها

 إلى من أثرت التاريخ بأمجادها

 من حلت لعنتها على أعدائها.إلى 

 سورية...... شموخ وطني الغاليإلى                                                                         

 

  قمة النااحات.إلى من أزل العقبات لأعتلي سلم الدرجات لأصل إلى

 إلى والدي.........                                                                                             

 

 وتضرعاً إلى أن أتممت هذه الصفحات.....
ً
 إلى تلك التي نظرت طويلاً إلى السماء دعاء

 إلى والدتي........                                                                                                

 

 والاجتهاد .....إلى نجومٍ أضاءت ليالي العناء والسهر 

 إلى إخوتي ..........                                                                                               

 

 إلى من جعل لاسمي معنى.......... ولشخصي كيان.... 

 ......إلى استاذي الدكتور يونس عواد                                                                           
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 الملخص

 لتنظيم ا الولاء تحقيق ف  البشتتتتتتترية للموارد الاستتتتتتتتراتيج  التخطيط عملية دور عنوان البحث:
 ستتتتياح ال العام القطاع لنموذج تحليلية دراستتتة) "ستتتورية ف  الخدم  العام القطاع مؤستتتستتتا  ف  للعاملين

 .(واللاذقية دمشق ف 

 بشكل عام إلى تسليط الضوء على النقاط التالية:يهدف هذا البحث 

تستتتتتتتتتليط الضتتتتتتتتتوء على واق  وحالة استتتتتتتتتتراتيجية الموارد البشتتتتتتتتترية و ليا   تتتتتتتتتياغتها وتنفيذها ف   -
 منظما  القطاع العام الخدم  وتحديداً السياح  ف  سورية.

خدم  ال تستتتتتتتتتتليط الضتتتتتتتتتتوء على درجة الولاء التنظيم  لظفراد العاملين ف  منظما  القطاع العام -
 وتحديداً السياح  ف  سورية.

بيان دور عملية التخطيط الاستتتتراتيج  للموارد البشتتترية من منظور ستتتلوك  بما يتلاءم م  طبيعة  -
النشتتتتتاط الاقت تتتتتادا لمنظما  القطاع العام الخدم  الستتتتتياح  ف  ستتتتتورية ف  تفعيل حالة الولاء 

 التنظيم  كاتجاه سلوك  على المدى الطويل الأجل.

ينتم  هذا البحث نظرياً إلى مدرستتتتتتتتتتتة العلاقا  اتنستتتتتتتتتتتانية والت  يعتبر وجود إدارة تعنى ب مور  
العن تتتتتر البشتتتتترا وفقاً للطبيعة اتنستتتتتانية الضتتتتتمنية الخا تتتتتة بهذا العن تتتتتر أحد أهم مخرجاتها  وبالتال  

ذ ظهور   بدأ  منالت بمتابعة الجهود والدراستتتتتتتتا  والأبحاث الناحية النظريةتتجلى أهمية هذا البحث من 
خط  هوثورن الغير مق تتتتتتتتتتتتود أو كما ستتتتتتتتتتتتم  أثر هوثورن الذا مهد الطريق لما ستتتتتتتتتتتتم  فيما بعد بحركة 

  لي خذ على عاتقه تستتتتتتتتتليط الضتتتتتتتتتوء على 1960 – 1950العلاقا  اتنستتتتتتتتانية الت  ظهر  خلال عام 
لفة  أما من ده المختحقيقة وجوهر معنى التخطيط الاستتتتتتراتيج  للموارد البشتتتتترية من منظور ستتتتتلوك  ب بعا

دارة تفعيل الدور الاستتتتتتتراتيج  اتنستتتتتتان  تمن خلال قدرته على  فتتجلى أهمية هذا البحث الناحية العملية
عادة توجيه وضتتتتتتتبط كافة محاور عملية تكوين وتنفيذ استتتتتتتتراتيجية الموارد البشتتتتتتتترية ف   الموارد البشتتتتتتترية واو

الريادا أو القيادا القائم على اعتبار عامل العن تتتتتتتتتتتتتر منظمتا  القطتاع العتام الختدم  انطلاقتاً من دورها 
البشتتتتتتترا هو المياة التنافستتتتتتتية المطلقة والت  يجب أن ت تتتتتتتاا وفق نقاط قوته الاستتتتتتتتتراتيجية النهائية على 
المستتتتتتتتتتتوى التنظيم  ومن ثم تتكيف وفقاً لها ومن أجلها كافة الاستتتتتتتتتتتراتيجيا  الأخرى ف  المنظمة  وذل  

ستتتتتتتتتتتتراتيج  للموارد البشتتتتتتتتتتترية تقوم بالدرجة الأولى على ضتتتتتتتتتتتبط داخل  لعوامل من خلال عملية تخطيط ا
المناخ التنظيم  ب بعاده المختلفة ذا  الت ثير المباشتتتتتتتتتتتر على المخرجا  والاتجاها  الستتتتتتتتتتتلوكية المرغوبة 

يمكننا ت تتتتتتتتتنيف هذا البحث على أنه بحث يستتتتتتتتتتخدم المنه  . والت  يترب  الولاء التنظيم  على عرشتتتتتتتتتها
من  كونفقد ت مجتم  البحث أمتا التذا يلجت  إلى القيتاس الموضتتتتتتتتتتتتتوع  والتحليلا  العتدديتة للبيتانتا  الكم  

 1031الأفراد العاملين ف  منظما  القطاع العام الستتتتياح  الخدم  ف  محافظت  دمشتتتتق واللاذقية ويبلم تعدادهم 
 013 ذا البحث تم توايعها علىفرد عامل  ف  حين تم ت تتميم قوائم استتتبانة خا تتة لقياس الهدف المنشتتود من ه



 ح
 

بنستتتتتتتبة  استتتتتتتتبانة  تتتتتتتالحة للتحليل 151  ليتم اعتماد فرد عامل وفق مبادئ أستتتتتتلوب العينة العشتتتتتتتوائية البستتتتتتتيطة
 :النتائج التاليةإلى . وقد تو ل هذا البحث 45.07%

 م التنظي والولاء أبعاده بكافة النفس  التمكين مناخ بين الدلالة معنوية جيدة إيجابية علاقة يوجد. 
 التنظيم  والولاء مهيمن كمناخ الفردا الأخلاق  الأنا مناخ بين متوسطة( عكسية) سالبة علاقة يوجد. 
 الفردا الأخلاق  الأنا مناخ بين العلاقة على الفردية الأخلاقية لحستتتتاستتتتيةمتغير ا معدل إيجاب  ت ثير يوجد 

 .التنظيم  والولاء مهيمن كمناخ
 كمناخ لفرداا الأخلاق  الأنا مناخ بين العلاقة على التنظيمية الأخلاقية للحستتاستتية معدل إيجاب  ت ثير يوجد 

 .التنظيم  والولاء مهيمن
 التنظيم  والولاء مهيمن كمناخ التنظيم  الأخلاق  المبدئ  المناخ بين ضعيفة( عكسية) سالبة علاقة يوجد. 
 لتنظيم ا الأخلاق  المبدئ  المناخ بين العلاقة على الفردية الأخلاقية للحستتتتتاستتتتتية معدل ستتتتتلب  ت ثير يوجد 

 .التنظيم  والولاء مهيمن كمناخ
 التنظيم  ق الأخلا المبدئ  المناخ بين العلاقة على التنظيمية الأخلاقية للحستتاستتية معدل إيجاب  ت ثير يوجد 

 .التنظيم  والولاء مهيمن كمناخ
 لتنظيم ا والولاء( التبادلية – التحويلية) التنظيم  القيادة مناخ أنماط بين إح تتتتتائية دلالة ذا  علاقة يوجد 

 :التال  النحو على
 التنظيم  والولاء التحويلية القيادة مناخ بين الدلالة معنوية قوية إيجابية علاقة يوجد. 
 لولاءوا التبادلية القيادة مناخ بين ضتتتتتتتتتتتتعيفة أنها إلا الدلالة معنوية إيجابية جائية علاقة يوجد 

 (.بالمكاف ة المشروطة القيادة نمط لبعد بالنسبة) التنظيم 
 مناخ – يةاتجرائ العدالة مناخ)  ببعديه التنظيم  العدالة مناخ بين الدلالة معنوية جيدة إيجابية علاقة يوجد 

 .التنظيم  والولاء( التوايعية العدالة
 العدالة مناخ بين العلاقة معنوية على وستتتتتتتتيط(التوايعية )كمتغير  العدالة مناخ لمتغير ت ثير أا يوجد لا 

 .التنظيم  والولاء اتجرائية

 على النحو التال : المقترحات والتوصياتوبناءً على ما تقدم من نتائ  يمكننا إدراج أهم 

   تفعيل الدور القيادا الاستتتتتراتيج  تدارة الموارد البشتتتترية ف  منظما  القطاع العام الخدم  الستتتتياح
وضتتعها على الطاولة التنفيذية ل تتن  القرار الاستتتراتيج   باعتبارها الاستتتراتيجية النهائية ف  ستتورية و 

 لأخرى ف  المنظمة.الت  يجب أن ت اا وفقها كافة الاستراتيجيا  ا
   تعتبر إعادة هندستتتتتتة الت تتتتتتتميم الهيكل  للمنظمة من أولى مستتتتتتببا  نجاا تفعيل الدور الاستتتتتتتتراتيج

عتبر من منظور ستتتتتلوك   وي التدرج الهرم  للاستتتتتتراتيجيةالقيادا تدارة الموارد البشتتتتترية على خارطة 
لى هيكل إ هذا المطلب شتتتتتتترط لاام لابد منه ولابديل عنه  حيث إن هذا الدور يحتاج حتى يؤت  ثماره

أكثر مرونة لمتطلباته  وضتتتتتتمن هذا اتطار يقترا الباحث أن تتم عملية الت تتتتتتميم المؤستتتتتتستتتتتتات  وفق 
معايير الهياكل التنظيمية الم تتتتتتتتتتتفوفية العضتتتتتتتتتتتوية المستتتتتتتتتتتطحة الت  تعتبر من أكثر الهياكل الداعمة 

 عملية التخطيط الاستراتيج  للموارد البشرية من منظور سلوك .لعوامل 



 خ
 

 القطاع ظما لمن جداً  هام مطلب يعتبر الأمر وهذا المعايير متكاملة ثقاف  تغيير تراتيجيةاستتتتتالبدء ب 
 لتطبي ا لعملية فعالة وتكتيكا  وخطط وتقنيا  أدوا  خلال من ستتتتورية ف  الستتتتياح  الخدم  العام

 لية إعادة هندسة الهيكل التنظيم .عموخا ةً بعد القيام ب الجديدة بمفاهيمه الثقاف 
  العمل على انشتتتتتاء الخطط الاستتتتتتتراتيجية لمعالجة ظاهرة البطالة المقنعة وت تتتتتتفير معادلة التواان بدء

مكانيا  الفرد العامل ومتطلبا  العمل.  الكم  بين مهارا  واو
  إعادة النظر ف  الت تتتتتتتتتتتتتميم الوظيف  تدارا  الموارد البشتتتتتتتتتتتتترية ف  هذه المنظما  انطلاقاً من دورها

ترض بالشتتتتكل الذا يدعم عملية  تتتتياغة وتنفيذ استتتتتراتيجية الموارد البشتتتترية القيادا الاستتتتتراتيج  المف
كاستتتتتتراتيجية نهائية على مستتتتتتوى المنظمة الأمر الذا يتطلب إنشتتتتتاء أقستتتتتام تعنى بالوظائف النوعية 

 التنموية الت  تعبر عن الدور الاستراتيج  أنف الذكر من المنظور السلوك .
  ظائف الحالية تدارا  الموارد البشتتتتتتترية ف  هذه المنظما  لتكون إعادة النظر ف  ت تتتتتتتميم معايير الو

 أكثر مرونة ودعماً لمتطلبا  دورها الاستراتيج  المفترض.
 لعاما القطاع منظما  ف  المتب  الداخل  النظام أو الداخلية اللائحة ونظم قوانين وفق العمل إلغاء 

 ا تتتةً وخ أخلاقية فعالية وأكثر مرونة أكثر جديد داخل  نظام  تتتياغة على والعمل الستتتياح  الخدم 
 .المهنة أخلاقيا  مبادئ دعم على والتركيا المهن  والتطور النمو بدعم يتعلق فيما

  تعايا أليا  المشتاركة ف  عمليا   تن  القرارا  على مستتوى المنظمة بشكل عام وتل  الت  تلامس
بتغيير القوانين واتجراءا  الخا تتتتتتتتتتتة الفرد العامل بشتتتتتتتتتتتكل خا  وخا تتتتتتتتتتتةً ف  حال تم اتخاذ قرار 

 بالنظام الداخل  المتب   والعمل على إيضاا ماهية هذه القرارا  قبل إقرارها وحتى بعد إقرارها.

المناخ -فرداالأخلاق  ال المناخ -مناخ التمكين النفستت  –: التخطيط الاستتتراتيج  للموارد البشتترية كلمات مفتاحية
 الولاء التنظيم . -مناخ العدالة التنظيمية -لتنظيم مناخ القيادة ا -الأخلاق  التنظيم 
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ة|  2 ح ف ص ل  ا
 

 :(Introduction) مقدمة -1

تجتاح اليوم وأكثر من أي وقت مضى من عمر النظام العاالم  حالاة تساونام  اقتصاادية وأخار  
سياسية وثقافية فكرياة خطار ت تناتر تضاريساها الاوعر  بخطاور  المضا  نحاو السانوات والعقاود القادماة علاى 

تماعياة وكاتلف فوضاى السكة التاريخية القائماة تاتهاات فالأةماة المالياة والبطالاة العصاية وليااب العدالاة ا ج
أسواق ا نتاج وا ساتهكف أو ا ساتيراد والتصادير المحلياة والعالمياةت وماا أفضات  ليار مان كاوارث سياساية 

الأفااراد والجماعااات داخاال المجتمااا   -وعواصااف فكريااة ايديولوجيااة كاناات العناااوين العريضااة لحيااا  النااا 
عنااوان العاريض هااو أن الأمااراض المةمنااة التاا  الواحاد وعباار المجتمعاااتت والكفاات المثيار هنااا تحاات هااتا ال

أخااتت تعتااري فاا  الأونااة الأخياار  جساام ا قتصاااد العااالم  وكااتلف أجساااد ا قتصاااديات الوطنيااة وتهااددها 
بالتكور والركود وربما ا نهيار الكل  قد بارةت أثارهاا بصاور  جلياة فا  جساد القطاا  العاام  سايما الخادم  

 منر. 

 حيويااة وأكثرهااا القطاعااات أهاام مان المتقدمااة الاادول أو الناميااة الاادول فا  سااوا  الخاادمات قطااا  يعتباارحياث 
 حيااث ماان سااوا  كبياار  أهميااة المتقدمااة الاادول أولتاار ولقااد تالمجتماا  فئااات ماان كبياار  قطاعااات يهاام لأناار نظاارا  
 الأهاداف تحقياق لضامان وتلاف المساتمر  والرقاباة الإشاراف مان مةياد توجيار حياث مان أو عليار الإنفااق ةياد 

 المشاااتركة والأساااواق العولماااةت نحاااو والتوجااار الجدياااد العاااالم  النظاااام ظااال ففااا . عالياااة بكفاااا   منااار المرجاااو 
 سااالبية أثااارا   يفااارة الخاادم  الطااااب  تات بالمنظمااات ا هتمااام عااادم أصااب  العمكقاااةت الشااركات دور وتعاااظم
 .النامية الأقطار مختلف وف  بلدنا ف  واسعة جماهيرية شرائ  منها وتعان  العاديونت المواطنون يتلمسها

 المتمثلاة الخدمياة المنظماات  لاى ا لتفاات مان  باد والقصاور الخلال ومراجعاة التاواةن  عااد  أجال من لتلف
. الدولياااة المنظماااات وحتاااى المااادن ومجاااال  والأوقااااف والبرياااد والفناااادق والبناااوف والمستشااافيات بالجامعاااات

 تفاااعك   الأشااد لأنهااا ونظاارا   الحديثااة ا قتصاااديات معظاام فاا  كبياار  أهميااة تحتاال المنظمااات هاات  لأن ونظاارا  
 لمارهااات فاا  الخااوض ماان  بااد كااان بمشااككتهمت التصاااقا   والأكثاار الواسااعة الجماهيريااة الشاارائ  حيااا  فاا 

 نقطااة هااو البشااري العنصاار أن فياار  شااف وممااا قصااورهات مسااببات فاا  والغااو  مشااككتهات عاان والتنقيااب
 القطااا  لهااتا موجهااة شاااملة  صااكح بعمليااة للقيااام الأساسااية اللبنااة وهااو عناادها الوقااوف يجااب  التاا البدايااة
 ا هتماام جعال الاتي الأمار خدمياة منظماة لأي والنجااح الفشل عن المسؤول الرئيس  المسبب هو وبالتال 

 أهاام ماان الخدمااةالمنظمااات التاا  تعتمااد ثقافااة  هاات  لطبيعااة نظاارا   وتحفيااة  وبتوجيهاار وبإدارتاار تا العنصااربهاا
 والتصاااميم والهيكااال والتكنولوجياااا بالماااال المتعلقاااة الأخااار  القضاااايا كااال أهميتهاااا تفاااوق تكااااد التااا  الأماااور
 بالمهمااة ليساات المنظمااات هاات  فاا  البشاارية المااوارد  دار  مهمااة فااإن ولااتلف الملموسااةت الأمااور ماان وليرهااا
 تسااويق علااى قاادر  وأكثاار والتةامااا   ومهااار  كفااا   أكثاار بشاارية مااوارد تااوفير علااى قااادر  كاناات فكلمااا السااهلةت
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 الماااوارد  دار  دور فاااإن وبالتاااال  تالمنظماااة لهااات  تنافساااية مياااة  باااتلف تخلاااق أن اساااتطاعت كلماااا خااادماتها
 لمااا للأفعااال ردود كونار مجاارد ماان الادور هااتا يتحااول أن يجاب حيااث شاامو  ت أكثار يكااون أن يجااب البشارية

 .  التغييرات  حداث على قادرا   ومحوريا   قياديا   دورا   كونر  لى قائمت هو

 المتميااة  النوعياة تلاف  لااى الحاجاة هات   لاى بالإضااافة البشارية الماوارد لإدار  المتطااور  النظار  هات  أدت وقاد
انطكقاا  مان و  البشاريةت للماوارد ا ساتراتيج  التخطايط وهاو جديد مجال وخلق نمو  لى البشري العنصر من

فا  تلاف المنظماات  البشارية الماوارد  دار  دور نستطي  القول بأنر من الخطأ بمكان أن نحصارهتا المفهوم 
 مشاااركة هاا  تصااب يجااب أن  باال المنظمااة اسااتراتيجية لمتطلبااات وا سااتجابة التكيااف مجاارد علااى الخدميااة

كاون قاادر  عنادما ت لاديهات البشارية الماوارد هيكال وبنياة أساا  تدعيم من خكل ا ستراتيجيةت هت  صن  ف 
 الوظاااائف لشاااغل تخولااار التااا  والماااؤهكت والكفاااا ات الخبااارات يمتلاااف الاااتي البشاااري العنصااار  يجااااد علاااى
 النهائياااة بالمحصااالة تساااتهدف واحاااد  بوتقاااة فااا  وصاااهرها بالأهاااداف الإمكانياااات هااات  ورباااط بهاااات المنااااط
 لتااوفير البشاري العنصار بهااتا المحيطاة والخارجياة الداخليااة الظاروف كافاة وتكييااف الأفضالت  لاى الوصاول

 وروح التعااون مان عالياة مساتويات  لاى يرقاى البشاري العنصار هاتا مان يجعال تنظيما  لمناخ صالحة بيئة
 المساؤولية تحمال فا  أوسا  ومشااركة المباادر  وروح المساتقل والتفكيار والإبادا  باالنف  والثقة الواحد الفريق
 تجاا  العامال الفارد لاد  عاماة  يجابياة عاطفياة حالاة خلق وبالتال  برت يقوم التي العمل بمعنى أكبر ووع 

  تا    تحقيقهااا يااتم لاان ةالوظيفيااوطموحاتاار  أهدافاار بااأن النهايااة فاا  يااؤمن تجعلاار بهااا يعماال التاا  المنظمااة
 .   ككل للمنظمة ا ستراتيجية الأهداف تحقيق على قادرا   كان
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 بشكل عام  لى تسليط الضو  على النقاط التالية:يهدف هتا البحث  

تسااااليط الضااااو  علااااى واقاااا  وحالااااة اسااااتراتيجية المااااوارد البشاااارية و ليااااات صاااايالتها وتنفيااااتها فاااا   -
 منظمات القطا  العام الخدم  وتحديدا  السياح  ف  سورية.

الخاادم   تسااليط الضااو  علااى درجااة الااو   التنظيماا  للأفااراد العاااملين فاا  منظمااات القطااا  العااام -
 وتحديدا  السياح  ف  سورية.

بيان دور عملية التخطيط ا ستراتيج  للموارد البشرية مان منظاور سالوك  بماا ياتك م ما  طبيعاة  -
النشاااط ا قتصااادي لمنظمااات القطااا  العااام الخاادم  السااياح  فاا  سااورية فاا  تفعياال حالااة الااو   

 التنظيم  كاتجا  سلوك  على المد  الطويل الأجل.
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 لى مجموعة من المقترحات والتوصيات الت  من المتوق  الأخت بهاا لخلاق وتفعيال اتجاا   التوصل -
الو   التنظيم  من خكل عملية تخطايط اساتراتيج  للماوارد البشارية مان منظاور سالوك  متكامال 

 المعايير للأفراد العاملين ف  هت  المنظمات يمكن الأخت بها على صعيد التطبيق العمل . 
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ينتماا  هااتا البحااث نظريااا   لااى مدرسااة العكقااات الإنسااانية والتاا  يعتباار وجااود  دار  تعنااى بااأمور العنصاار 
البشري وفقا  للطبيعة الإنسانية الضمنية الخاصة بهاتا العنصار أحاد أهام مخرجاتهاات وبالتاال  تتجلاى أهمياة 

ن متابعة الجهود والدراسات والأبحااث التا  بادأت منات ظهاور خطاأ هوثاور ب الناحية النظريةهتا البحث من 
ن الاتي مهاد الطرياق لماا سام  فيماا بعاد بحركاة العكقاات الإنساانية ر ثاو الغير مقصود أو كما سام  أثار هو 

ت ليأخاات علااى عاتقاار تسااليط الضااو  علااى حقيقااة وجااوهر معنااى 1960 – 1950التاا  ظهاارت خااكل عااام 
التخطايط ا ساتراتيج  للماوارد البشاارية مان منظاور ساالوك  بأبعااد  المختلفاةت محاولاة مناار سابر ألاوار هااتا 
المفهاااوم بطريقاااة علمياااة ومنهجياااة مااان خاااكل التركياااة علاااى أهااام القضاااايا تات التاااأثير ا ساااتراتيج  علاااى 

ية والتاا  تتجاااوة تلااف الحاجااات الماديااة المجاارد  ودور  شاابا  تلااف الحاجااات فاا  الحاجااات النفسااية الأساساا
تفعيااال الااارابط العااااطف  النفسااا  للفااارد العامااال بمنظمتااار علاااى الماااد  الطويااال الأجااال عنااادما تتوحاااد القااايم 

التنظيميااةت وتلااف لإبااراة رأي موضااوع  متكاماال ماان خااكل دراسااة أدبيااات  –والأهااداف والمبااادف الفرديااة 
  سوا  أكانت من الكتب أو المقاا ت أو الأبحااث الأكاديمياة والعلمياة العربياة والأجنبياة التا  تناولات الإدار 

 هتا الموضو  من جوانب متعدد .

فتتجلاى أهمياة هاتا البحاث مان خاكل الإجاباة علاى الساؤال التاال : قماا هاو  موقا   الناحيةة العمليةةأما مان 
فا  منظماات القطاا  العاام الخادم   التادرج الهرما  ا ساتراتيج  ومكانة  دار  الماوارد البشارية علاى خارطاة

ف  سورية وكيف يمكنناا تنفيات وتكاوين وصايالة اساتراتيجية خاصاة باالمورد البشاري تات دور ماؤثر وفعاال 
 ف  تطوير واق  هت  المنظمات تات الطبيعة الخدمية من منظور سلوك ؟ق

عااااد  توجيااار وضااابط كافاااة وتلاااف مااان خاااكل تفعيااال الااادور ا ساااتراتيج  الإنساااان   لإدار  الماااوارد البشااارية وات
محاااور عمليااة تكااوين وتنفياات اسااتراتيجية المااوارد البشاارية فاا  منظمااات القطااا  العااام الخاادم  انطكقااا  ماان 
دورهااا الريااادي أو القيااادي القااائم علااى اعتبااار عاماال العنصاار البشااري هااو الميااة  التنافسااية المطلقااة والتاا  

اط قوتاار ا سااتراتيجية النهائيااة علااى المسااتو  التنظيماا  وماان ثاام تتكيااف وفقااا  لهااا يجااب أن تصاااق وفااق نقاا
ومان أجلهاا كافااة ا ساتراتيجيات الأخاار  فا  المنظمااةت وتلاف مان خااكل عملياة تخطاايط اساتراتيج  للمااوارد 
ير البشاارية تقااوم بالدرجااة الأولااى علااى ضاابط داخلاا  لعواماال المناااخ التنظيماا  بأبعاااد  المختلفااة تات التااأث

 .المباشر على المخرجات وا تجاهات السلوكية المرلوبة والت  يترب  الو   التنظيم  على عرشها
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تُعد البحوث والدراسات السابقة الإطار الفكري المرجعا  للبحاثت حياث يمكان للباحاث بعاد ا طاك      
نقاااااط الضاااعف التاااا  وقعاااات بهاااات وا سااااتفاد  مااااا أمكااان ماااان نتااااائ   عليهاااا ومناقشااااتهات محاولاااة تكفاااا 

 وتوصيات هت  البحوث.

وبالتااال  سااوف يعاارض الباحااث مجموعااة ماان الدراسااات السااابقة تات العكقااة بموضااو  البحااث عاان 
 طريق ترتيبها من الأقدم  لى الأحدث ومن خكل تقسيمها  لى قسمين كالتال :

 ين كما يل :أربية وتنقسم أيضا   لى جة سات العالقسم الأول ويتضمن الدرا 

 .الدراسات تات الصلة بموضو  التخطيط ا ستراتيج  للموارد البشرية 

 التنظيم  الو   بموضو  الصلة تات الدراسات. 

 ين كما يل :من الأجنبية وتنقسم أيضا   لى جةأالقسم الثان  ويتض 

   للموارد البشرية.الدراسات تات الصلة بموضو  التخطيط ا ستراتيج 

 التنظيم  الو   بموضو  الصلة تات الدراسات. 
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خليفععععععععععععععععععععات  

2002)3 

أعضععاء هيئععة 
التعععععععععععععدريس 
الععععاملين فعععي 
الجامععععععععععععات 
الخاصعععععععععععععععة 

 الأردنية

 العولاء عل  الضوء تسليط
 بالرضعا وعلاقت  التنظيمي
 هيئة أعضاء لد  الوظيفي
 الجامعععععات فععععي التعععدريس
 الخاصة

المععععععععععععععععععنهج 
الوصععععععععععععععفي 

 التحليلي

 والرضا التنظيمي الولاء بين إيجابية علاقة وجود •
 الجامععات فعي التعدريس هيئعة أعضاء لد  الوظيفي
 .الخاصة

 لععد  التنظيمععي الععولاء مسععتو  فععي فععرو  وجععود •
 – الجععنس لمتغيععرات تعع   التععدريس هيئععة أعضعاء
 .الخدمة مد  – العمر

 الدراسات الأجنبية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التخطيط 
الاستراتيجي 
 للموارد البشرية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 التخطعععععععععععععععععععيط
 الاسععععععععععتراتيجي

 البشعرية للموارد
 مكتبععة ظععامن فععي

 البابويعة الجامعة
 فعععي الكا وليكيعععة

 تشيلي

(Franco & 
4Diaz, 1995) 

 الأفعععععععععععععععععراد
 فعععي الععععاملين
 الجامعة مكتبة

 الكا وليكيعععععععععة
 تشيلي. في

 تخطععيط عمليععة دور تبيععان
 تحقي  في البشرية الموارد

 الاسععععععتراتيجية الأهععععععداف
 للمنظمعععععععععة الضعععععععععرورية

 بكعععع  المسععععتقب  لمواجهععععة
  قة.

المععععععععععععععععععنهج 
 التحليلي

(Analytical 
Approach) 

 البشععععرية المععععوارد تنميععععة بععععين الفعععععا  الععععربط إن
 للمنظمعععععة الضعععععرورية الاسعععععتراتيجية والأهعععععداف
 خلا  من البشرية  للموارد م الية أك ر أداء سيضمن
 تعتمعد المععالم واضعحة فردية استراتيجيات استخدام
 أجعع  مععن والخارجيععة الداخليععة البيئععة تحلععيلات علعع 
 للمنظمععة  الضعرورية الاسعتراتيجية الأهعداف تحديعد
 نقاط وهي مهمة نقاط بأربعة التحكم خلا  من وذل 

)  الضععععععععععععف نقعععععععععععاط  (Strengths)  القعععععععععععو 

Weaknesses)   للتطعععععععوير المتاحعععععععة الفعععععععر 

(Opportunities)  مواجهتهعا المحتم  التهديدات 

(Threats)  لكامعععع  وكنتيجععععة النهايععععة فععععي ليععععتم 

 لاتجعا  تنظيمية بنية لتصميم مصفوفة خل  المنهجية
 الأهعععداف هعععذ  تحقيععع  أجعع  معععن البشعععرية المععوارد

 الجامعععععة فععععي المكتبععععة نظععععام فععععي الاسععععتراتيجية
 .تشيلي في الكا وليكية

إدار  المعععععععوارد 
البشعععععععععععععععععععععرية 

(Wang & 
1Zang, 2005) 

الأفعععععععععععععععععراد 
الععععاملين فعععي 

 الإدار  إلععععععععععع  النظعععععععععععر
 للمعععععععوارد الاسعععععععتراتيجية

المععععععععععععععععععنهج 
 التجريبي 

 المعوارد إدار  ممارسعات بين بعدين أساسا   هنا  أن
 ممارسععاتق الصععينية الشععركات معظععم فععي البشععرية

                                                             
 لأكاديميةاغير منشور    دكتورا  أطروحة  الأردن في العام القطاع في البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط واقع  الضمور محمد موف  -1

 (.2002عمانق الأردن  )  والمصرفية المالية للعلوم العربية
 المل  جامعة مجلة  الكويت دولة في الخاص والقطاع العام القطاع بين عامة مقارنة: العمل عن والرضا التنظيمي الولاء العجمي  شبي  راشد - 2

 .00- 42      1 العدد   13 المجلد  (2000) والإدار   الاقتصادق الع ي  عبد
 الخاصة الجامعات في التدريس هيئة أعضاء لدى الوظيفي بالرضا وعلاقته التنظيمي الولاء  خليفات صالح الفتاح عبد  الملاحمة خلف من  - 3

 .340 – 222(    4+3) العدد – 25 المجلد – (2002  )دمش  جامعة مجلةالأردنية، 

 
4-  Maria Luisa Arenas Franco, Rosita I. Diaz, Strategic Planning of Human Resources in The Library system of 
The Pontifical Catholic University of Chile, Library Management, (1995), Vol.16, No.3, PP.15 – 23. 
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 الدراسات الأجنبية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

التخطيط 
الاستراتيجي 
 للموارد البشرية

 
 
 
 

الاسعععععععععتراتيجية 
القائمعععععة  علععععع  
تفعيععع  الابتكعععار 

 والإبداع

 الشععععععععععععركات
 المحليععععععععععععععععة

 الصينية

 عععاملا   أنهععا علعع  البشععرية
 وريععععاد  للابتكععععار حرجععععا  
 .الأعما 

(Empirical 
Approach) 

 إدار  وممارسععات التقليديععة البشععرية المععوارد إدار 
 أدخلعت عنعدما والتي الاستراتيجية  البشرية الموارد

 صعلة ذات بأنهعا قعاطع وبشك  أ بتت اعتمادها تم أو
 أك عر كانعت حيعث الأداء  م شعرات معظعم مع أك ر

 والإبععداع الابتكععار علعع  المعتمععد الأداء مععع ارتباطععا  
 علعع  الجمععاعي العمعع  علعع  القائمععة المهمععة وإنجععا 
 أك عععر أنهعععا أيضععا   أ بتعععت كمععا. المسعععتويات مختلععف
 العمع  دوران مععد  انخفعا  م شرات مع ارتباطا  
 .الوظيفي الرضا و ياد 

هعععععع  التناسعععععع  
الأم ععععععع  بعععععععين 
اسععععععععععععععتراتيجية  
الموارد البشعرية 
واسععععععععععتراتيجية 
المنظمععععة يعععع  ر 
فعي تعظعيم الععداء 

 التنظيمي؟

(Wang & 
Shyu, 

22008) 

الأفعععععععععععععععععراد 
الععععاملين فعععي 
الشععععععععععععركات 
الصعناعية فعي 

 تايوان

 إلعع  الدراسععة هععذ  تهععدف
 التوافعع  كععان إذا مععا إيجععاد

 بعين الأفضع  الاستراتيجي
 الشعععععركة أعمعععععا  قطعععععاع
 البشععععرية المععععوارد وإدار 
 فعاليععة يععع   أن شععأن  معن
 البشععععععرية المععععععوارد إدار 

 بشععك  التنظيمععي والسععلو 
 .عام

المععععععععععععععععععنهج 
النظعععععععععععععععر  

 التجريبي 
(Empirical 
Theoretic

al 
Approach) 

 الشعععركة أعمعععا  قطعععاع بعععين الاسعععتراتيجي التوافععع 
 ةإيجابي علاقة ل  البشرية الموارد إدار  واستراتيجية

 البشععرية المععوارد إدار  فعاليععة علعع  مباشععر وتععأ ير
 أن الدراسة هذ  أظهرت كما العاملة  القو  وإنتاجية
 مباشعر  ت يد أن يمكن البشرية الموارد إدار  فعالية
 سععي د  الاسععتراتيجي التوافعع  بينمععا العمعع   إنتاجيععة
 البشرية الموارد إدار  فعالية بين العلاقة تع ي  إل 

 بعععأن الدراسعععة هعععذ  وأكعععدت. العمععع  إنتاجيعععة وبعععين
 البشععععرية المععععوارد إدار  ممارسععععات بععععين التععععرابط
 من الشركة أعما  قطاع مع الاستراتيجي والتناس 
 فعع ن وبالتععالي للشععركة تنافسععية ميعع   يخلعع  أن شععأن 

 بعين العلاقة تقو  أن الممكن من مناسبة استراتيجية
)  العمع  وإنتاجيعة البشعرية الموارد إدار  ممارسات

 إدار  ممارسععععات بعععين بالعلاقعععة العععتحكم يمكعععن أ 
 تعععدي  خععلا  مععن العمعع  وإنتاجيععة البشععرية المععوارد
 (.الاستراتيجية وضع

 الولاء التنظيمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بعععع  أسعععبقيات 
الولاء التنظيمعي 
نتععائج مععن نظععام 
معلومات القطاع 
 العام للمنظمة.

(Camilleri, 
32002) 

الأفعععععععععععععععععراد 
الععععاملين فعععي 
الشععععععععععععركات 
الصعععععععععععناعية 

 بمالطة

 بععععععععع  أ ععععععععر معرفععععععععة
)  الشخصعععععية المتغيعععععرات

 الحالعععة - الجعععنس – السععن
 المسعععععتو  – الإجتماعيععععة

 الخدمة سنوات – التعليمي
 عل ( الوظيفي المستو  –

 ككععععع  التنظيمعععععي العععععولاء
 الععولاء)  الع لاث ومكوناتع 
 العععاطفي الععولاء -المسعتمر

 (.المعيار  الولاء –

المععععععععععععععععععنهج 
الوصععععععععععععععفي 

 التحليلي 
(Descripti

ve 
analytical 

Approach) 

 السععن بععين إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجععد لا •
 السععن بععين وأيضععا   ككعع  التنظيمععي الععولاء ومسععتو 
 – العععاطفي – المسععتمر)  ال لا ععة الععولاء ومكونععات
 (. المعيار 

 الحالععة بععين إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجععد لا •
 وأيضععا   ككع  التنظيمعي العولاء ومسعتو  الاجتماعيعة

)  ال لا ععة الععولاء ومكونععات الاجتماعيععة الحالععة بععين
 (. المعيار  – العاطفي – المستمر

 الجععنس بععين إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجععد لا •
 الجعنس بعين وأيضعا   ككع  التنظيمعي العولاء ومستو 
 (. المعيار  –المستمر)  الولاء ومكونات

 الجعععنس بعععين إحصعععائية دلالعععة ذات فعععرو  توجعععد •
 .الإناث لصالح وذل  العاطفي والولاء

 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •
 ككععع  التنظيمعععي العععولاء فعععي العينعععة أفعععراد درجعععات
 فعي الخدمعة سعنوات لمتغيعر تعع   ال لا عة ومكونات 
 سعنوات ذو  الأفعراد لصعالح وذلع  الحاليعة الوظيفة
 .الأك ر الخدمة

 المسععتو  بععين إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجععد •
 بين وأيضا   كك   التنظيمي الولاء ومستو  التعليمي
 وذلعع  العععاطفي الععولاء ومكونعع  التعليمععي المسععتو 
 .الأدن  التعليمي المستو  ذو  الأفراد لصالح

 المسععتو  بععين إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجععد •
 المستو  بين وأيضا   كك  التنظيمي والولاء الوظيفي
 الععععولاء – المسععععتمر الععععولاءق ومكونيعععع  الععععوظيفي
 المسعععتو  ذو  الأفعععراد لصعععالح وذلععع  المعيعععار  
 .الأعل  الوظيفي

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                              
1- Zhongming Wang, Zhi Zang, Strategic Human Resources, Innovation and Entrepreneurship Fit, International 
Journal of Manpower, (2005), Vol. 26. No. 6, PP. 544 – 559.  
2 - Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu, Will The Strategic Fit Between Business and HRM Strategy Influence HRM 
Effectiveness and Organizational Performance?, International Journal of Manpower , (2008), Vol. 29, No.2, PP.92 
– 110.   
3- Emanuel Camilleri, Some Antecedents of Organizational loyalty: Results from an Information system Public 
Sector Organization, Bank of Valletta Review, (2002), Vol. 25, PP. 1-29.  
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 الدراسات الأجنبية

 
 
 
 
 
 

 الولاء التنظيمي
 
 
 
 
 

الولاء التنظيمعي 
فععععععععي السععععععععيا  
التعععععععععععععععععايوانيق 
المتغيعععععععععععععععرات 
الشخصععععععععععععععية  
السعععععععععععععععلوكيات 
القياديععععة   قافععععة 
المنظمععة  التعع ام 

 الموظف.

(Wei-Kong 
1Wu, 2003) 

أعضاء الهيئة 
التعليميعععة فعععي 
المعاهععععععععععععععععد 
التجاريععععععععععععععة 
الخاصعععة فعععي 

 تايوان

 لكعع  العلاقعة طبيععة تقريعر
 الشخصععية المتغيععرات مععن

 – الإدارية القياد  وأسالي 
 والععولاء المشععتركة ال قافععة

 .التنظيمي

المععععععععععععععععععنهج 
الوصععععععععععععععفي 

 التحليلي
(

Descriptiv
e 

analytical 
Approach) 

 

 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •
 الإجتماعيععة للحالعة تعع   التنظيمععي العولاء درجعات
 .المت وجين لصالح وذل 
 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •

 التعليمعي للمسعتو  تعع   التنظيمعي العولاء درجعات
 .الأدن  التعليمي المستو  ذو  الأفراد لصالح وذل 
 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •

 العوظيفي للمسعتو  تعع   التنظيمعي العولاء درجات
 .الأدن  الوظيفي المستو  ذو  الأفراد لصالح وذل 
 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •

 وذلع  السعن لمتغيعر تعع   التنظيمي الولاء درجات
 .السن كبار الأفراد لصالح

 متوسععطات فععي إحصععائية دلالععة ذات فععرو  توجعد •
 الخدمعة معد  لمتغيعر تعع   التنظيمي الولاء درجات
 سعععنوات ذو  الأفعععراد لصعععالح وذلععع  الوظيفعععة فعععي

 .الأك ر الخدمة
 بعععين سعععالبة إحصعععائية دلالعععة ذات علاقعععة توجعععد •

 .التنظيمي والولاء التعليمي المستو 
 بعععين موجبعععة إحصعععائية دلالعععة ذات علاقعععة توجعععد •

 الإ ععععار  – الكاري معععا)  الإداريعععة القيعععاد  أسعععالي 
 العولاء وبعين للمنظمعة التنظيميعة وال قافعة(  العقلانية
 .التنظيمي

دور تععععععععععععععععأ ير 
شعور الموظفين 
العععععذين يميلعععععون 
ضمنيا  للانخراط 
فعععي علاقعععة معععع 
أربا  العم  في 
تفعيععععع  العععععولاء 

 التنظيمي

(Bloemer & 
Schroder, 

22006) 

الأفعععععععععععععععععراد 
الععععاملين فعععي 

فعععععي البنعععععو  
 بلجيكا

 شعععور تععأ ير مععد  معرفععة
 يميلعععون العععذين المعععوظفين
 فعععععي للانخعععععراط ضعععععمنيا  
 أعمعالهم أربعا  معع علاقة
)  بععععع    يسعععععم  معععععا وهعععععذا

Employee 
Relationship 

Proneness (RP ) )

 العولاء نماذج مختلف عل 
 – العععععععاطفي)  المععععععوقفي
 .(المستمر – المعيار 

المععععععععععععععععععنهج 
 التجريبي 

(Empirical 
approach) 

( RP) بعين مباشعر تعأ ير ذات إيجابيعة علاقة يوجد •

 – العععععاطفي)  التنظيمععععي الععععولاء اتجاهععععات وكعععع 
 (.المستمر – المعيار 

 معن وكع  العاطفي الولاء بين إيجابية علاقة يوجد •
 النيعة – المحسوسعة الفائعد  – المنقو  الكلامق سلو 
 .الشكو  – للبقاء
 من وك  المعيار  الولاء بين إيجابية علاقة يوجد •

 بالمقابعع  للبقععاء  النيععة – المحسوسععة الفائععد ق سععلو 
 سعلو  وبعين المسعتمر العولاء بين سلبية علاقة يوجد

 .الشكو 
 معن وكع  المسعتمر العولاء بعين سعلبية علاقة يوجد •

 .الشكو  – المحسوسة الفائد ق  سلو 

العلاقعععععععة بعععععععين 
 –التوتر النفسي 

العععععععععععععععععععععععععولاء 
 الدعم -التنظيمي

التنظيمعععي علععع  
النيعععة فعععي تعععر  
العمععععععع  لعععععععد  
الأفراد الععاملين 
ذو  التعلععععععععععععيم 
العالي في قطاع 
خدمات الضعيافة 

 في مالي يا.

(Tromp, et, 
3al., 2010) 

الأفعععععععععععععععععراد 
الععععاملين فعععي 
قطاع خدمات 
الضعععيافة فعععي 

 مالي يا

 العلاقة عل  الضوء تسليط
 الععععععولاء متغيععععععرات بععععععين

 النفسعي التوتر – التنظيمي
 النيعة – التنظيمعي الدعم –

 العم . لتر 

 المنهج
  التجريبي

(Empirical 
approach) 

 للفععرد النفسععي التععوتر بععين إيجابيععة علاقععة يوجععد •
 .العم  لتر  والنية العام 

 لتر  والنية التنظيمي الدعم بين سلبية علاقة يوجد •
 .العم 

 التعوتر بعين العلاقعة ج ئيعا   التنظيمي الدعم يتوسط •
 .العم  لتر  والنية النفسي

 العلاقعة كليعا   العامع  للفرد التنظيمي الولاء يتوسط •
 والنيعة التنظيمي الدعم عن الناجم النفسي التوتر بين
 .العم  لتر 

 
 

دراسععة تجريبيععة 
لععولاء الموظععف  
ورضا  الوظيفي 
 في القطاع العام. 

(Turkyilmaz, 
et, al., 

42011) 

الأفعععععععععععععععععراد 
 الععععاملين فعععي
 م سسععععععععععععععععة
 الضععععععععععععععمان
 الاجتمععععععععاعي

 فعععععععرع فعععععععي
 –اسععععععطنبو  

 تركيا.

 المحععدد  العوامعع  تعريععف
 المععوظفين رضععا لمسععتو 
 ولائهعععععم علععععع  وتأ يرهعععععا
 العام  القطاع في التنظيمي
 إدار  نظععام لبنعاء كخطعو 
 م سسعات في وم  ر فعا 

 البلععدان فععي العععام القطععاع
 النامية.

المععععععععععععععععععنهج 
 النظر 

(Theoretic
al 

approach) 

 العععوظيفي الرضععا أبععععاد بععين إيجابيعععة علاقععة يوجععد
 الشخصعي والتطعوير التدري )  في المتم لة الداخلي
 والعععولاء( العمععع  وظعععروف بيئعععة– العامععع  للفعععرد

 التابعععة الاجتمععاعي الضععمان م سسععة فععي التنظيمععي
 معن الأبععاد هعذ  اعتبعرت كما التركي  العام للقطاع
 العميعع  رضععا فععي التععأ ير فععي الرضععا أبعععاد أك ععر

 .الخارجي

                                                             
1 - Wei-Kong Wu, Organizational Loyalty in the Taiwanese Context: Personal Variables, Leadership Behaviors, 

Corporate Culture and Employee Commitment, PP. 1- 14. Available at: 
http//www. hicbusiness.org/biz2003proceedings/Wei-Kong%20Wu%202.pdf.   
2- Josee Bloemer, Gaby Odekerken-Shroder, The Role of Employee Relationship Proneness in Creating Employee 
Loyalty, International Journal of Bank Marketing, (2006), Vol. 24, No. 4, PP. 252 – 264.    
3- Debbie M. Tromp, Arjan Van Rheede and Robert J. Blomme, The Relationship Between Psychological Strain, 
Organizational Support, Organizational Loyalty and Turnover Intentions Of High Educated Hospitalty 
Employees, Advanced of Hospitality and Leisure, (2010), Volume 6, PP.117-134.  
4- Ali Turkyilmaz, et. Al , Empirical Study of Public Sector Employee Loyalty and Satisfaction, Journal of Industrial 
Management & Data Systems, Emerald Group Publishing Limited,  (2011), PP. 1 – 28.   
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 التعليق على الدراسات السابقة:

اعتبُِاار  المنظااور المااوقف  هااو المنظااور المهاايمن لأللااب الدراسااات والأبحاااث التاا  تناولاات ا تجاهااات 
الخاصااة بألياااات تكاااوين وتنفيااات اساااتراتيجية الماااوارد البشاارية فااا  المنظماااة تحااات مسااامى التخطااايط ا ساااتراتيج  

ا ساتراتيجية الخاصاة باالموارد  للموارد البشريةت وكماا هاو متعاارف عليار فاإن هاتا المنظاور لعملياة تكاوين وتنفيات
البشاارية هااو  المنظااور الااداعم لمبااادف مااا يساامى التخطاايط القاساا  أو الااترائع  النفعاا  للمااوارد البشاارية والااتي   
يقبااال ا رتبااااط منطقياااا     بمفااااهيم محااادد  تتعلاااق بالإنتاجياااة أو تعظااايم الأدا  المؤسساااات  مااان وجهاااة المنفعاااة 

عان الطريقاة كهادف مباشاار ومبارر علمياا  لهاتا المنظااورت وبالتاال  فاإن ماا يميااة  التنظيمياة البحتاة بغاض النظاار
هتا البحث عن الأبحاث والدراسات السابقة التا  تناولات هاتا المفهاوم هاو قدرتار علاى توضاي  المعناى الحقيقا  

 لتنظيماا ا ج التاادرج الهرماا  ا سااتراتيلمفهااوم التخطاايط ا سااتراتيج  للمااوارد البشاارية انطكقااا  ماان موقعاار علااى 
بشااكل عااامت والااتي يعنااى بتكااوين وتنفياات اسااتراتيجية المااوارد البشاارية ماان المنظااور الساالوك  الااتي يعتباار أكثاار 
مرونة وتناسبا  فا  التفاعال ما  الطبيعاة الضامنية الإنساانية الكامناة للعنصار البشاري الاتي نحان بصادد صايالة 

ية أساساية لمنظماات القطاا  الخادم  التا  تعتماد اعتماادا  ا ستراتيجية الخاصة بر والتي يمثل بدور  مية  تنافسا
مركةيا  على قو  هتا العنصر بشكل خا ت ومان ثام تميياة هاتا المفهاوم عان بااق  المفااهيم الأخار  التا  تعناى 

تخطااايط  –ا ساااتراتيج  للماااوارد البشااارية التنفيتبعملياااات التكاااوين والتنفيااات تلاااف مااان المنظاااور الماااوقف  متمثلاااة  ب
البشرية كإحاد  الوظاائف التشاغيلية لإدار  الماوارد البشارية بشاكل اساتراتيج  كمفااهيم تام اساتخدامها فا  الموارد 

أللاااب الأبحاااااث والدراسااااات تحااات مساااامى التخطاااايط ا ساااتراتيج  للمااااوارد البشااااريةت حياااث أن هااااتا الخلااااط أو 
أساااباب انحاااراف عملياااة  ا ساااتخدام المتباااادل للمفااااهيم المختلفاااة يعتبااار مااان وجهاااة نظااار الباحاااث بأنااار مااان أهااام

التراكميااة العلميااة للأبحاااث والدراسااات التاا  تناولاات مفهاااوم اسااتراتيجية المااوارد البشاارية وأليااة تكوينهااا وتنفياااتها 
وتوجيهر با تجا  الخاطئ هاتا مان جهاةت ومان جهاة أخار  فاإن عادم وضاوح الأساا  النظاري لمتغيارات مفهاوم 

حتمااا   لااى تغيياار هويااة عواماال وعناصاار هاات  المتغياارات المااراد  التخطاايط ا سااتراتيج  للمااوارد البشاارية ساايؤدي
قياسااها ودراسااة تأثيرهااا أو أثرهااا علااى متغياارات أخاار ت الأماار الااتي يااؤدي فاا  النهايااة  لااى نتااائ  مغلوطااة فاا  
مجاال البحااث العلما    عكقااة لهاا بااالمتغير الأساسا  المااراد دراساترت وبنااا   عليار فقااد وجاد الباحااث باأن مجااال 

العلماا  لهااتا المفهااوم وفااق هااتا المنظااور يفتقاار  لااى العديااد ماان المواضااي  الهامااة تات العكقااة المباشاار   البحااث
وا رتباااط المنطقاا  بهااتا المفهااومت وبنااا   علياار تبلااورت فكاار  هااتا البحااث بااالربط المنطقاا  بااين عمليااة التخطاايط 

وباااة والتااا  يتربااا  الاااو   التنظيمااا  علاااى ا ساااتراتيج  للماااوارد البشااارية وا تجاهاااات والمخرجاااات السااالوكية المرل
عرشااها باعتبارهااا الأعمااق تفساايرا  لتعظاايم الأدا  المؤسسااات  الناااجم عاان تعظاايم الأدا  الفااردي ماان وجهااة نظاار 

 المنفعة التنظيمية القائمة على المنفعة الفردية.  
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عان كيفيااة التعااط  ماا   كماا تام تناااول مفهاوم الااو   التنظيما  فاا  هاتا البحااث أيضاا  بطريقااة مختلفاة تمامااا  
هاتا المفهاوم فا  معظاام الدراساات والأبحااث الساابقة والتاا  كماا  حظناا مان خااكل استعراضاها بأنهاا قاماات 
بالخلط وا ستخدام المتبادل لمفاهيم الو   التنظيم  وا لتةام التنظيما  مصانفة  حالاة الاو   التنظيما  علاى 

ل  فاإن الاو   التنظيما  وفقاا  لهاتا التصانيف مان الممكان أن أنر و   معيااري أو مساتمر أو عااطف ت وبالتاا
يكااون مخاارج ساالوك  أكثاار ماان كوناار اتجااا  وهااتا يتنااافى كليااا  ماا  خصوصااية طبيعااة مباادأ ا سااتقرار فاا  
تكااوين وتشااكيل الرابطااة النفسااية العاطفيااة القويااة الثابتااة التاا  تمثاال حالااة الااو   بمفهوماار العااام والتاا  تمياال 

يتشااكل علااى المااد  الطوياال الأجاال لياار قاباال للتصاانيف بشااكل   لااب  فياارت وماان خااكل  لتصاانيفر كاتجااا 
تحديااد موقاا  هااتا المفهااوم علااى خارطااة المخرجااات وا تجاهااات الساالوكية تاام التمييااة والتفريااق بيناار وبااين 

 المخرجات وا تجاهات السلوكية الأخر  تات العكقة من خكل هتا البحث.   

 (:The Problem of The Researchمشكلة البحث ) - 5

نظارا  للأهمياة النساابية لقطاا  الخادمات فاا  تركيباة محفظاة المااوارد ا قتصاادية الساورية وضااخامة 
المرتبااة الأولااى ماان بااين كافااة القطاعااات الأخاار  فاا  سااورية  ت تبلاا  نساابة  عاادد العاااملين فياار الااتي احتاال

   أنار ماا ياةال معادل مسااهمتها فا  تركياب الناات  المحلا   %75المشتغلين ف  هتا القطا  ماا يقاارب الاا 
وهااا  تاااأت  بعاااد قطاعاااات الصاااناعة والتعااادين والةراعاااة وتجاااار  الجملاااة  %9.97الإجماااال    يتجااااوة الاااا 

وهاا  نساابة قليلااة جاادا   تا مااا قورناات بحجاام النشاااطات التاا  تقااوم بهااا منظمااات هااتا القطااا  ماان  1والمفاارق
جهااة وماان جهااة أخاار  ماان ناحيااة مقارنتهااا بمااد  مساااهمة هااتا القطااا  فاا   جمااال  النشاااط ا قتصااادي 

ل . فااإتا أخااتنا علااى ساابيل المثااا%90 – 60والإنسااان  فاا  معظاام ا قتصاااديات الحديثااة والتاا  تبلاا  ماان 
حالاة الصااين كبلااد صااناع  بامتياااة يعتباار القطااا  الصااناع  فياار عمااود  الفقااري نكحااظ بااأن ا حصااائيات 
تشاير بااأن نسابة مساااهمة القطااا  الخادم    تقاال أهمياة عاان نساابة مسااهمة القطااا  الصاناع  فاا  تركيااب 

ت 2الةراعاا  للقطااا  %10أي باانف  المقاادار ليبقااى فقااط  %45النااات  الإجمااال  المحلاا  لتبلاا  كاال منهمااا 
 فكيف  تا كنا نتحدث عن بلد يعتبر فير القطا  الخدم  من أهم القطاعات مثل سورية.

وانطكقااا  ماان دور الباحااث ماان موقعاار كمااواطن معناا  بالمشاااركة بعمليااة الإصااكح والتنميااة ماان 
اهنةة حسب المتطلبات والوقةاع  والظةروف الر خكل ربط عملية البحث العلم  بمؤسسات الدولة والمجتما  

كان  بد من التوجر وتساليط الضاو  علاى واحاد مان أهام القطاعاات العاماة أ  وهاو  لواق  هذه المؤسسات
القطااا  الخاادم  باعتبااار  القطااا  الااتي يعتباار الماااورد البشااري ميةتاار التنافسااية المطلقااة تلااف المااورد الاااتي 

نتااا ج الخدماااة فاا  منظمااات القطاااا  يمثاال رأ  المااال الفكاااري أو المعرفاا  الناااظم الأول لتقاااديم وصااناعة وات
العاام الخاادم  فا  سااورية والتا  ماةالاات للأساف تعاماال هااتا الماورد علااى أنار مجاارد عنصار تكلفااة لااي     

                                                             
 .www.cbssyr.syالموقع الرسمي للمكت  المرك   للإحصاءق  -1 
دراسة عن العلاقات الاقتصادية بين الجمهورية العربية السورية وجمهورية الصين الشعبية  غرفة تجار  دمش ق قسم الدراسات  -2 

  ina.docsy.com/wordch-www.dcc( متوفر عل  الموقع الالكتروني التاليق 2010والبحوث  الإصدار ال اني  )

http://www.dcc-sy.com/wordchina.doc
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شاااأنر شاااأن أي عنصااار  نتااااج  أخااار متناساااية تماماااا  الطبيعاااة الإنساااانية الضااامنية الكامناااة لهاااتا العنصااار 
العنصااار انطكقاااا  مااان خصوصاااية هااات  الطبيعاااةت ومتجاهلاااة  كافاااة القضاااايا الأساساااية المعنياااة بتوجيااار هاااتا 

وبالتال  كان  بد لهت  المنظمات من أن تع  حقيقة مفادها باأن تحقياق النجااح والتمياة لان يتحقاق    مان 
خاااكل الإدار  الصاااحيحة لهاااتا العنصااارت الأمااار الاااتي يساااتدع  حقيقاااة  عملياااة  عااااد  هيكلاااة لواقااا  الماااوارد 

دارتهااا فاا  منظمااات الق طااا  العااام الخاادم  السااوري ماان منظااور اسااتراتيج  أكثاار مرونااة وأكثاار البشاارية وات
من منظاور سالوك  يعتماد اعتماادا  مباشارا  علاى تفعيال  عة الإنسانية الخاصة بهتا العنصرارتباطا  م  الطبي

ا تجاهات والمخرجات السلوكية المرلوبة والت  يتربا  الاو   التنظيما  علاى عرشاهات ومماا  شاف فيار باأن 
السااالوف التنظيمااا  هاااو الإطاااار النااااظم والمفسااار لقضاااايا  دار  الماااوارد البشااارية علاااى صاااعيد التطبياااق علااام 

العملااا  انطكقااااا  ماااان خصوصااااية الطبيعااااة الإنسااااانية الضااامنية أنفااااة الااااتكرت وبالتااااال  فااااإن عمليااااة ضاااابط 
وجياار المخرجااات وا تجاهااات الساالوكية هاا  الهاادف المباشاار والمحاارف الأساساا  الااتي يمكاان ماان خكلاار ت

   العنصر البشري وقيادتر وتعظيم دور  ف  منظمات القطا  العام الخدم  السوري.

وماان أجاال تحديااد أبعاااد وظااواهر المشااكلة بشااكل أكثاار دقااة وأكثاار موضااوعية كااان  بااد ماان القيااام 
اساااتهدفت اساااتكمال بياناااات الدراساااة النظرياااة وتلاااف لالماااام بجميااا  جواناااب المشاااكلة بدراساااة اساااتطكعية 

أبعادهااا المختلفااة وتكااوين فرضاايات البحااثت بالإضااافة  لااى تحديااد مجتماا  البحااث وأساااليب جماا   وتحديااد
البيانات ومصادر الحصاول عليهاات حياث قامات هات  الدراساة فا  الفتار  الواقعاة باين أشاهر نيساان وحةياران 

مثااال المؤسسااة العاماااة للكهربااا  فااا   لااابعض منظمااات القطاااا  العااام الخااادم  فاا  سااورية 2111فاا  عااام 
مااان خااااكل  الكتقياااة ومنظماااات القطااااا  الساااياح  فااا  دمشااااق والكتقياااة وقطااااا  ا تصاااا ت فااا  دمشااااق

ت وأهام علاى واقا  وبيئاة الماوارد البشارية فا  تلاف المنظماامقابكت فردية تمت م  الأفراد العاملين للتعارف 
بشاارية تات التااأثير المباشاار علااى الااو   التنظيماا  كاتجااا  اسااتراتيجية المااوارد الالعواماال المتعلقااة بصاايالة 

سلوك  طويل الأجلت وقد أظهرت نتائ  هت  الدراسة للفئة المساتطلعة باأن عملياة تنفيات وتكاوين اساتراتيجية 
خاصااة بااالمورد البشااري ماان منظااور ساالوك  لتفعياال عاماال الااو   التنظيماا  ياارتبط ارتباطااا  مباشاارا  بعمليااة 

بألياة تصاميم يئة الداخلية للموارد البشرية بعواملر المختلفاة فا  المنظماة  سايما فيماا يتعلاق ضبط تركيبة الب
الهيكاال التنظيماا  والثقافااة التنظيمياااة السااائد  ومكانااة ودور  دار  المااوارد البشااارية علااى الخارطااة التنظيمياااة 

خصااياتهم وطبيعااة حاجاااتهم( ونوعيااة وظائفهااا وممارساااتها بالإضااافة  لااى نوعيااة الأفااراد العاااملين )أنماااط ش
جاارا ات الاانظم الداخليااة للمنظمااات التاا  تماات فيهااا  والاانمط القيااادي المتباا  والمهااارات الإشاارافية وقااوانين وات

 .الدراسة ا ستطكعية

كاال تلااف العواماال التاا  تعتباار بأنهااا المسااؤولة بشااكل مباشاار عاان نوعيااة الصااور التهنيااة المدركااة 
-عماااالهم ومنظماااتهم عموماااا  والمشاااكلة بااادورها للمنااااخ التنظيمااا  العاااام لااد  الأفاااراد العااااملين حاااول بيئاااة أ
بأبعاااد  المختلفااة والتاا  تعتباار باادورها المحاارف الأساساا  لتفعياال حالااة  -النااات  عاان تفاعاال العواماال السااابقة

المناااخ  –الااو   التنظيماا  كاتجااا  ساالوك  مرلااوب فاا  تلااف المنظمااات متمثلااة  فاا : مناااخ التمكااين النفساا  
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منااخ العدالاة التنظيمياةت وبالتاال  يمكنناا صايالة مشاكلة البحاث مان  –مناخ القيااد  التنظيما   –ق  الأخك
 التالية: العامة خكل طرح التساؤ ت

 –ا ساااتقكلية  –ماااا هاااو دور وتاااأثير منااااخ التمكاااين النفسااا  بأبعااااد  الأربعاااة )المعناااى  -
 فرد العامل؟الأثر( ف  تفعيل عامل الو   التنظيم  عند ال –الكفا   

فااا  تفعيااال  المهااايمن بفرعيااار )الفاااردي والتنظيمااا ( ماااا هاااو دور وتاااأثير المنااااخ الأخكقااا  -
 عامل الو   التنظيم  عند الفرد العامل؟

التبااادل ( فاا   –مااا هااو دور وتااأثير مناااخ القياااد  التنظيماا  المهاايمن بفرعياار )التحااويل   -
 تفعيل عامل الو   التنظيم  عند الفرد العامل؟

العدالاااااة  –ماااااا هاااااو دور وتاااااأثير منااااااخ العدالاااااة التنظيمياااااة ببعديااااار )العدالاااااة الإجرائياااااة  -
 التوةيعية( ف  تفعيل عامل الو   التنظيم  عند الفرد العامل؟

  :( HypothesesResearch) فرضيات البحث - 6

باين منااخ التمكاين النفسا  والاو   التنظيما  عناد   يوجاد عكقاة تات د لاة  حصاائية    الفرضية الأولةى:
 الفرد العامل ويتفر  من الفرض السابق الفروض الجةئية التالية:

بااين استشااعار الفاارد العاماال بمعنااى العماال الااتي يقااوم باار  يوجااد عكقااة تات د لااة  حصااائية   -1-1ف
 .والو   التنظيم 

تشااعار الفاارد العامااال لعنصاار ا سااتقكلية والاااتحكم بااين اس يوجااد عكقااة تات د لااة  حصاااائية   -2-1ف
 التات  والو   التنظيم .

 بين اختبار الفرد العامل لمد  كفا تر والو   التنظيم . يوجد عكقة تات د لة  حصائية   -3-1ف

باااااين استشاااااعار الفااااارد العاماااال لعنصااااار التاااااأثير والاااااو    يوجااااد عكقاااااة تات د لاااااة  حصااااائية   -4-1ف
 التنظيم .

يوجااد عكقااة تات د لااة  حصااائية بااين طبيعااة المناااخ الأخكقاا  الفااردي المهاايمن )   : الفرضةةية النانيةةة
المنااااخ المبااادئ  الأخكقااا  الفاااردي(  –منااااخ الإحساااان الأخكقااا  الفاااردي  –منااااخ الأناااا الأخكقااا  الفاااردي 

 والو   التنظيم .

الأخكقااا  الفاااردي المهااايمن والاااو   التنظيمااا  تختلاااف العكقاااة باااين طبيعاااة المنااااخ   : الفرضةةةية النالنةةةة
 باختكف الحساسية الأخكقية الفردية للأفراد العاملين )كمتغير معدل(.
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تختلاااف العكقاااة باااين طبيعاااة المنااااخ الأخكقااا  الفاااردي المهااايمن والاااو   التنظيمااا    : الفرضةةةية الرابعةةةة
 باختكف حساسية القيم الأخكقية التنظيمية )كمتغير معدل(.

يوجد عكقاة تات د لاة  حصاائية باين طبيعاة المنااخ الأخكقا  التنظيما  المهايمن   :  الفرضية الخامسة
 الأخكقاااا  المبااادئ  المنااااخ – التنظيماااا  الأخكقااا  الإحساااان منااااخ – التنظيماااا  الأخكقااا  الأناااا منااااخ) 

 والو   التنظيم . (التنظيم 

المناااخ الأخكقاا  التنظيماا  المهاايمن والااو   التنظيماا  تختلااف العكقااة بااين طبيعااة    :الفرضةةية السادسةةة
   باختكف الحساسية الأخكقية الفردية للأفراد العاملين )كمتغير معدل(.

تختلااف العكقااة بااين طبيعااة المناااخ الأخكقاا  التنظيماا  المهاايمن والااو   التنظيماا    : الفرضةةية السةةابعة
 تغير معدل(.باختكف حساسية القيم الأخكقية التنظيمية )كم

يوجاد عكقاة تات د لاة  حصاائية باين منااخ القيااد  التنظيما  المهايمن )منااخ القيااد     الفرضية النامنةة:
 مناخ القياد  التبادلية( والو   التنظيم . –التحويلية 

 يوجد عكقة تات د لة  حصائية بين مناخ العدالة التنظيمية والو   التنظيم .  : الفرضية التاسعة

يوجااد عكقااة لياار مباشاار  تات د لااة  حصااائية بااين مناااخ العدالااة الإجرائيااة والااو     : العاشةةر الفرضةةية 
 العدالة التوةيعية )كمتغير وسيط(.التنظيم  عن طريق مناخ 

 (: Research Variables) متغيرات البحث - 7

 يمكن توضي  متغيرات الدراسة على النحو التال :
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 ( يوضح توزي  متغيرات البحث:1)جدول رقم   

 المتغير التاب  المتغير الوسيط المتغيرات المعدلة المتغيرات المستقلة
المتغيرات المستقلة لمحاور الفرضيات 

 الأساسية
المتغيرات المستقلة للمحاور 
 الجزعية للفرضيات الأساسية

 عنصر المعنى - مناخ التمكين النفس -
 عنصر ا ستقكلية -
 عنصر الكفا   -
 عنصر الأثر -

 الحساسية الأخكقية الفردية -
 الحساسية الأخكقية التنظيمية -

 الو   التنظيم  - مناخ العدالة التوةيعية -

 مناخ الأنا الأخكق  الفردي-
 مناخ الإحسان الأخكق  الفردي-
 المناخ المبدئ  الأخكق  الفردي-
 مناخ الأنا الأخكق  التنظيم -
 الإحسان الأخكق  التنظيم مناخ -
 المناخ المبدئ  الأخكق  التنظيم -
 مناخ القياد  التحويلية-
 مناخ القياد  التبادلية-

 

 مناخ العدالة التنظيمية-
 

 مناخ العدالة الإجرائية-
 مناخ العدالة التوةيعية-

 

 (:Research Methodologyمنهجية البحث ) - 8

 توصيف المنهجية: -8-1

 تفساير علاى القاائم التحليلا  الوصاف يمكننا تصنيف هاتا البحاث علاى أنار بحاث يساتخدم المانه  
 بهادف بينهاا العكقاات وتوصايف وأبعادهاا ظروفهاا تحديد خكل من عملية مشكلة أو معينة لظاهر  الوض 
حياث تاام  تبهااا المرتبطاة الحقاائق علااى يقاوم المشااكلة أو للظااهر  متكامال دقيااق عملا  وصااف  لاى ا نتهاا 

 جم  البيانات من مصدرين على النحو التال :

 والأبحاااث والاادوريات العلميااة المراجاا  ماان البيانااات تجمياا  تاام حيااث:  للبيانااات الثانويااة المصااادر 
 .البحث موضو  ف  أجنبية أم عربية أكانت سوا 

 صاممت بشاكل  اساتبانة قاوائم خاكل من البيانات هت  تجمي  تم حيث:  للبيانات الأولية المصادر
 عينات عشوائية تمثل مجتم  الدراسة. على وةعتمسبق خصيصا  لهتا الغرض و 

 مجتم  البحث: -8-2

 ياتم لام والتا  ساورية ف  الخدمية القطاعات أهم كأحد للبحث كمجتم  السياح  القطا  اختيار تم
 لكاال أن بمعنااى صااناع ت لياار كبلااد لسااورية النساابية ا قتصااادية أهميتاار ماان انطكقااا   يجااب كمااا اسااتثمارها
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 مكانتار لتعظايم الأمثال بالشاكل اساتغكلها ياتم أن يجاب التا  الماوارد من معينة تركيبة أو معينة محفظة بلد
 ناحياة مان منهاا تعاان  التا  الضاعف ونقااط الماوارد هات  بهاا تمتاة الت  القو  نقاط من انطكقا   ا قتصادية

 يمكنناا لساورية ا قتصاادية للطبيعاة ووفقاا  ت ا قتصاادية للماوارد استراتيج  تخطيط بعملية أشبر فه  أخر ت
 كونار  لاى بالإضاافة التركيباةت تلاف فا  للأساف المهملاة القاو  نقااط أهام مان واحادا   الساياح  القطاا  اعتبار
 بادور  يعتبار الاتي البشاري العنصار كفاا   علاى كبيارا   اعتماادا   يعتماد التي الخدمية القطاعات أهم من واحد
  داري منظاور مان القطاا  هاتا تناولات التا  الدراسات لقلة ونظرا   البحثت هتا ف  الأساس  اهتمامنا محور
 العااادد بلااا  حياااث والكتقياااة دمشاااق مااادينت  مااان كااال فااا  البحاااث تطبياااق موضااا  ليكاااون اختياااار  تااام بحااات

 :فرد عامل على النحو التال  1031 البحث لمجتم  الإجمال 

 ( وصف لمجتم  الدراسة 2جدول رقم ) 

 العدد الإجمالي للأفراد العاملين  البيةةةةةةةةةان 

 922 وةار  السياحة ف  دمشق

 61 مديرية السياحة ف  دمشق

 318 مديرية السياحة ف  الكتقية 

 1301 الإجمال 

  عينة البحث: -8-3

فاااا   بااااالموارد البشااااريةصاااايالة وتنفياااات اسااااتراتيجية خاصاااة  كيفياااة حااااول يتمحااااور البحااااث أن بماااا
 تااأثرا   أكثاار بطبيعتاار يعتباار شاامو    أكثاار ساالوك  كاتجااا  التنظيماا  الااو   حالااة تفعياال فاا  ودورهااا المنظمااة
 يار  لام ليرهاات أو الديمولرافياة كالعوامال معيناة تقسايمات وفاق تقوم قد أخر  عوامل من الموقفية بالعوامل
نمااا معينااة نوعيااة  لااى أو العاااملين ماان معينااة فئااة  لااى للتوجاار ضاارور  الباحااث  العااااملين كافااة بااأن رأ  وات
 المؤهال حتاى أو الاوظيف  الموقا  أو الناو  أو العمار ناحياة مان ساوا  شارائحهم بمختلف الأمر بهتا معنيين
 الباحاث أراد حياث التوةيا ت حياث مان الأنساب كاان البسةيطة العشةواعية العينةة أسةلوب فإن لتلف العلم ت

 منااار أخاار  مفااارد  أي سااحب  حتماااال مساااويا   المجتمااا  مفااردات مااان مفاارد  أي ساااحب احتمااال يكااون أن
 علااى اعتمااادا   وتلااف المطلوبااة العينااة لتحديااد ا كساال برنااام  باسااتخدام العشااوائية الأرقااام أساالوب وباعتماااد

 حساااب التالياااة المعادلاااة وفاااق تحديااادها تااام العااااملين مااان 211 مااان مكوناااة عيناااة ساااحب تااام RAND دالاااة
 :1(1994وأخرونت عل  محمد)

                                                             
 عين مكتبة القاهر    العمليات وبحوث الإحصاءمصطف   جلا  مصطف  النصر  أبو علي  محمود  علي محمد فتحي محمد -1 

 .132   (1224)  شمس
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𝑁 =  
𝑃(1 − 𝑃)

𝑃(1 − 𝑃)
𝑁1

+
𝐸2

𝑆. 𝐷2

 

N حجااام العيناااة :- P قاااد دراساااتها فااا  أي مجتمااا  و : نسااابة الحاااد الأقصاااى لتاااوافر الخصاااائ  المطلاااوب
 .%51اعتبرها الباحث 

E 5: نساابة الخطااأ المسااموح باار و قااد اعتباار  الباحااث% - S.D الدرجااة المعياريااة المقابلااة لمعاماال الثقااة :
: حجام N1 -1.96و باتلف تكاون الدرجاة المعيارياة المقابلاة  مسااوية لااِ  %95التي اختار  الباحث و هاو 

 مجتم  الدراسة.

 وقد تم توةي  ا ستمارات على الشكل التال :

 تفاصيل عينة الدراسة:( وصف 3جدول رقم )

عدد الاستمارات  مكان التوزي 
 الموزعة

نسبة الاستمارات  الصالحة للتوزي الاستمارات 
الباقي  المستبعد  المسترد  الصالحة للتوزي 

 للتوزي 
 %76.51 114 9 123 149 وةار  السياحة )دمشق(
 %71 7 1 8 11 مديرية السياحة )دمشق(
 %72.54 37 7 44 51 مديرية السياحة )الكتقية(

 %75.24 158 17 175 211 الإجمال 
 وتم تحديد التناسب ف  أطوال سحب العينة من أماكن التوةي  على النحو التال :

  (:1311÷922وةار  السياحة)×149= 211. 
 ( :1311÷61مديرية السياحة دمشق)×11= 211. 
 ( :1311÷318مديرية السياحة الكتقية)×51=211. 

 :التال  النحو على 17 الا ا ستمارات استبعاد أسباب تمحورت وقد

 .استمار  11 عددها بل  والت  ا ستمارات ببعض الخاصة البيانات  كمال ف  النق  --

 المصاداقية اختباار لفقارات الباحاث مراجعاة بعاد وخاصاة   المتبقياة 6الا لكستمارات الإجابة منطقية عدم --
 اهتماااام أو تركياااة أي دون عشاااوائ  بشاااكل بالإجاباااة قااااموا العااااملين هاااؤ   باااأن خكلهاااا مااان تباااين والتااا 

 نتاااائ  تضااليل  لااى وياااؤدي الإجابااات منطقيااة علااى سااالبا   يااؤثر الااتي الأماار( فقاااط الإجابااة واجااب لمجاارد)
 .البحث
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 (:Statistics Methodsالأساليب الإحصاعية المستخدمة ) – 9

 ( ألفااا كرونبااااخAlpha Cronbach :)الاااداخل  والتااارابط الثباااات وماااد  الإجاباااات تباااين نسااابة 
 .ا ستبانة لأسئلة

 سااااميرنوف مغروفاختبااااار كاااااول (Kolmogorov-Smirnova )  ختباااااار الطبيعيااااة فااااا  توةيااااا 
 البيانات.

  معاملLevene ختبار تجان  التباين . 
  معاملKMO and Bartlett's .ختبار مد  كفاية العينة  
   ا نحاااااراف  –أدوات التحليااااال الوصاااااف  لتقاااااديم احصاااااا ات وصااااافية للعيناااااة )الوساااااط الحسااااااب

 المعياري(.
 ( معامال ا رتبااط قسابيرمانقSpearman Correlation Coefficient  لقياا  معنوياة وقاو :)

واتجااا  العكقااة بااين المتغيااراتت وقااد تاام اسااتخدام هااتا المعاماال بساابب الطبيعااة الرتبيااة الكمعلميااة 
 لبيانات البحث.

 R-Squareر كاال متغياار مسااتقل فاا  المتغياار : مرباا  معاماال ارتباااط ساابيرمان لمعرفااة درجااة تااأثي
 التاب .

 ( اختبارT-Student.)(:  ختبار معنوية فروق متوسط الإجابات عن الإجابة )محايد 
   تاام تحلياال النتااائ  باسااتخدام برنااامStochastic Package For Social Science 

(SPSS) . للتحليل ا حصائ 

 (:Research Design and Structureهيكل وتصميم البحث ) - 11

هاااادفت هاااات  الدراسااااة  لااااى الكشااااف عاااان الاااادور الااااتي ماااان الممكاااان أن تلعباااار عمليااااة التخطاااايط 
ا ستراتيج  للموارد البشرية بمفهومر الحقيق  مان منظاور سالوك  فا  تفعيال حالاة الاو   التنظيما  كاتجاا  

  العاام الخادم  فاا  سالوك  مساتقر نسابيا  علااى الماد  الطويال الأجال للأفااراد العااملين فا  منظماات القطااا
سااورية )بااالتطبيق علااى منظمااات القطااا  السااياح  فاا  محااافظت  دمشااق والكتقيااة كنمااوتج لقطااا  خاادم  

 بامتياة(ت وبغرض تحقيق هتا الهدف جا ت هت  الرسالة ف  أربعة فصول على النحو التال :

دور ماااان هااات  الدراسااااة للخااااوض فاااا  حيثيااااات المكانااااة ا سااااتراتيجية والاااا الفصةةةةل الأولخصااا  
ا سااااتراتيج  لإدار  المااااوارد البشاااارية وأهميتهااااا بشااااكل عااااام كماااادخل لهااااتا البحااااثت ماااان خااااكل اسااااتعراض 
اتجاهااات أليااة صاايالة اسااتراتيجية المااوارد البشاارية فاا  المنظمااة انطكقااا  ماان موقعهااا علااى التاادرج الهرماا  

ية فاا  المنظمااة وأهميااة ا سااتراتيج ت تلااف الموقاا  الااتي يتحاادد بمكااان وقااو  العنصاار البشااري كميااة  تنافساا
مكانااة  دار  المااوارد البشاارية فاا  المنظمااة ليااتم فاا  النهايااة تلخااي  كافااة متطلبااات أليااة صاايالة اسااتراتيجية 
الموارد البشرية من منظور سلوك  ف  قطاا  الخادمات مان خاكل عملياة توظياف المعلوماات التا  حصالنا 
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صاادي الاتي يعتماد مبادأ ثقافاة الخدماة لهااتا عليهاا بطريقاة اساتنتاجية حساب خصاائ  طبيعاة النشاااط ا قت
 القطا .

فقد تمحاور حاول طبيعاة تكاوين وتنفيات اساتراتيجية الماوارد البشارية وفاق معاايير  الفصل النانيأما 
متطلباااات القطاااا  الخااادم  منطلقاااا  مااان عملياااة توضاااي  ا تجاهاااات التااا  مااان الممكااان أن تسااالكها عملياااة 

 دار  الماااوارد البشااارية فااا  المنظماااة ومكاناااة اساااتراتيجية الماااوارد  التكاااوين والتنفيااات تلاااف حساااب أهمياااة موقااا 
بشاكل عاام وماد  ا عتمااد علاى قاو  العنصار البشاري  التنظيما  البشرية على التادرج الهرما  ا ساتراتيج 

كميااة  تنافسااية فاا  المنظمااة حسااب طبيعااة النشااااط ا قتصااادي الخااا  بالمنظمااة لتتمحااور ضاامن  طاااار 
 و التال : ثكث مفاهيم على النح

 عملية التخطيط ا ستراتيج  للموارد البشرية. -
 ا ستراتيج  للموارد البشرية. التنفيتعملية  -
 عملية تخطيط الموارد البشرية بشكل استراتيج . -

ليااتم  يضاااح المعنااى الحقيقاا  لمفهااوم التخطاايط ا سااتراتيج  للمااوارد البشاارية ماان منظااور ساالوك  
ضااامن  طاااار هاااتا الفصااال وتفريقااار عااان بااااق  المصاااطلحات والمفااااهيم الأخااار  تات العكقاااة أنفاااة الاااتكرت 

ل باتجاا  لنخوض بعد تلف ف  ألية تكوين وتنفيت استراتيجية الموارد البشرية من منظاور سالوك  ومان الاداخ
الخااارج وفااق متطلبااات طبيعااة النشاااط الخاادم  لهااتا القطااا ت لتكااون عمليااة ضاابط وتحلياال البيئااة الداخليااة 
ها  نقطااة ا نطاكق ونظاارا  لأهمياة ومكانااة معطياات البيئااة الداخلياة وفااق ألياة التكااوين والتنفيات ماان منظااور 

وفصال المفااهيم النظرياة المتشاابكة سلوك  كان  بد للباحث من الخوض ف  تفاصيل متغيارات هات  البيئاة 
التااا  تحكااام عوامااال تلاااف البيئاااة وتوضاااي  أوجااار ا خاااتكف والتشاااابر وألياااة ا رتبااااط باااين هااات  المتغيااارات 

نوعياة الأفااراد العااملين ماان  –الهيكال التنظيماا   –والعوامال كمفااهيم نظريااة متمثلاة  فاا  ) الثقافاة التنظيميااة 
ممارسااات  دار  المااوارد البشاارية  –الفطريااة والنفسااية الإنسااانية حيااث الساامات الشخصااية وطبيعااة الحاجااات 

المناااخ التنظيماا  بأبعاااد  المختلفااة( ضاامن سااياق أليااة تفاعاال وتنساايق متكاملااة الأبعاااد ليأخاات كاال متغياار  –
من هت  المتغيرات دور  الحقيق  ف  عملية ضبط البيئة الداخلية بالشكل التي يجعلهاا أكثار دقاة فا  تحدياد 

قاو  ونقااط الضاعف انطكقاا  مان موقا  كال متغيار مان هات  المتغيارات وطبيعاة دور  فا  ألياة التفاعال نقاط ال
والتنساايق تلااف كمااا ساانكحظ ماان خااكل ا طااك  علااى الفصاال الثااان  الااتي يعتباار بمثابااة الحبكااة النظريااة 

شارح نظاري عاام للبحثت ليتم بعد تلف ا نتقال  لى توضي  متغيرات وعوامل البيئاة الخارجياة ضامن  طاار 
لظااواهر معيناااة تمثااال بطبيعتهااا أمثلاااة معيناااة عااان بعااض التهديااادات والفااار  الخاصااة بعوامااال هااات  البيئاااة 
والتااا  مااان الصااااعب بمكاااان حصاااارها نظااارا  لطبيعتهااااا المساااتجد  علاااى ماااار الةماااان حسااااب تطاااور الوقااااائ  

متغيارات البيئاة  –والسياساية  متغيارات البيئاة القانونياة –والظروف متمثلة  ف  ) متغيرات البيئاة ا قتصاادية 
متغياارات طبيعااة النشاااط(ت حتااى نسااتطي  فاا  النهايااة  -متغياارات البيئااة التكنولوجيااة –ا جتماعيااة والثقافيااة 

حساب تركيباة نقااط  SWOTتحديد المركة ا ستراتيج  لواقا  الماوارد البشارية فا  المنظماة وفاق مصافوفة 
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ن عملياات التحلياال البيئاا  بشااكل عااامت وبنااا   علياار يااتم القاو  والضااعف والفاار  والتهدياادات التاا  نتجاات عاا
 تحديد ا ستراتيجيات المطلوبة.

على تسليط الضو  على مفهوم الو   التنظيم  كاتجاا  سالوك  عاام  الفصل النالثف  حين ركة 
مسااااتقر نساااابيا  عنااااد الفاااارد العاماااالت وماااان ثاااام توضااااي  أوجاااار ا خااااتكف والتشااااابر بيناااار وبااااين المخرجااااات 
وا تجاهات السلوكية الأخر  المتعلقة بمفاهيم مثل الرضا الوظيف  وا لتاةام التنظيما ت وفاق تسلسال أفكاار 

ج  موثااق علميااا  بالأبحاااث والدراسااات التاا  تناولاات هاات  المفاااهيم وصااو    لااى تحديااد ماهيااة منطقاا  اسااتنتا
الااو   التنظيماا  بمعنااا  الحقيقاا ت وفاا  نهايااة الفصاال تناااول الباحااث عكقااة كاال متغياارات عمليااة التخطاايط 

 ة الفرضيات.ا ستراتيج  كما تم استنتاجها م  الو   التنظيم  موظفا  تلف المعلومات ف  تبرير صيال

فقااااد تناااااول عمليااااة الدراسااااة الميدانيااااة واختبااااار الفرضاااايات ومناقشااااة النتااااائ   الفصةةةةل الرابةةةة أمااااا 
 وتلخيصها وصيالة المقترحات النهائية ضمن سياق الإطار النظري العام التي قدمر الباحث. 

 (: Research Limitationsحدود البحث ) - 11

 ميكدي. 2113البحث ف  النصف الثان  من العام  تم تطبيق هتاالحدود الزمانية:  -أولاا 

تم تطبيق هتا البحث ف  منظمات القطا  العاام الساياح  الخادم  فا  محاافظت   الحدود المكانية: -نانياا 
 دمشق والكتقية وقد تم اختيار هاتين المحافظتين للأسباب التالية:

الباحااث بالتقييااد بأماااكن محاادد  لتطبيااق تادهور الأوضااا  والظااروف الأمنيااة بشااكل عااام والتا  ألةماات  – 1
 بحثر.

باعتبارهاااا مااان أقااادم المااادن  -فضاااك  عااان كونهاااا العاصااامة-أهمياااة مكاناااة محافظاااة دمشاااق الساااياحية  – 2
 والعواصم المأهولة ف  العالم.

 مراعا  الأهمية السياحية لمدينة الكتقية كنموتج سياح  هام ومركةي للساحل السوري. – 3

لاام يكاان هناااف حاادودا  بشاارية ماان حيااث تطبيااق هااتا البحااثت حيااث قااام الباحااث  لبشةةرية:الحةةدود ا -نالنةةاا 
لشاامولية أهميااة مفهااوم الااو   التنظيماا  بالنساابة لكافااة  بالتوجاار  لااى كافااة الأفااراد العاااملين دون تمييااة نظاارا  

 الأفراد العاملين على اختكف مستوياتهم.

 وعية على النحو التال :تمثلت الحدود الموضالحدود الموضوعية:  –رابعاا 

قاام الباحاث فقاط بالتوجار  لااى المنظماات الحكومياة متمثلاة  بااوةار  الساياحة وماديرياتها فا  المحافظااات  – 1
المختاااار  نظااارا  لأهمياااة عامااال الاااو   التنظيمااا  للأفاااراد العااااملين فااا  هااات  المنظماااات التااا  تعناااى باتخاااات 

ة أكثر من تلاف التا  تقاوم بتقاديم الخدماة متمثلاة  بالفناادق القرارات الخاصة بإنتاج وصناعة الخدمة السياحي
التابعااة للقطاااا  العاااام الحكااوم  هاااتا مااان ناحيااةت ومااان ناحياااة أخاار  عنااادما أراد الباحاااث التوجاار  لاااى تلاااف 
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الفناادق لام ياتم التعامال معار بموضااوعية ومصاداقية حياث لام يسام  لار ماان قبال القاائمين عليهاا مان فرصااة 
لين فيهاااا وعملياااة التوةيااا  الاااتات  بماااا يتوافاااق مااا  مباااادف التوةيااا  وفاااق أسااالوب العيناااة مقابلاااة الأفاااراد العاااام
 العشوائية البسيطة.

نظاارا  لصااعوبة تحديااد وضاابط متغياارات وعواماال البيئااة الخارجيااة بساابب طبيعتهااا الغامضااة والمسااتجد   – 2
من جهةت ونظرا   نحصار تأثيرها ف   طار الأسباب البعياد  أو ليار مباشار  علاى ا تجاهاات والمخرجاات 

متغياارات وعواماال السالوكية بمااا فيهااا عاماال الااو   التنظيماا  )كمااا أوضااحنا فاا  الفصاال الثااان ( عاان طريااق 
البيئااة الداخليااة التاا  تعتباار حجاار الأسااا  ونقطااة ا نطااكق الجوهريااة فاا  عمليااة تكااوين وتنفياات اسااتراتيجية 
المااوارد البشااارية )عمليااة التخطااايط ا سااتراتيج  للماااوارد البشاارية( مااان منظااور سااالوك  ماان الاااداخل باتجاااا  

ر ت ومنعااا  لعملياااة الإطالااة والتعقياااد الخااارج حساااب طبيعااة النشااااط الخاادم  لهااات  المنظمااات مااان جهااة أخااا
والتشعب قام الباحث بالتركية علاى الجاة  الأهام تو العكقاة المباشار  ما  ا تجاهاات والمخرجاات السالوكية 

 من خكل هتا البحث أ  وهو متغيرات وعوامل البيئة الداخلية فقط.

 مصطلحات البحث )التعريفات الإجراعية(: – 12

 لموارد البشرية:التخطيط الاستراتيجي ل -
تعباار عملياااة التخطااايط ا سااتراتيج  للماااوارد البشااارية عااان عمليااة صااايالة وتنفيااات اساااتراتيجية 
المااوارد البشاارية كاسااتراتيجية نهائيااة علااى المسااتو  التنظيماا  العااام وبالتااال  تتكيااف وفقااا  لهااا 

 كافة ا ستراتيجيات الأخر  على المستويين التشغيل  والتكتيك  ف  المنظمة.
 اخ التمكين النفسي:من -

يعباار مناااخ التمكااين النفساا  عاان  جمااال  التصااورات المشااتركة للأفااراد العاااملين التاا  تصااور 
ماااد  اساااتجابتهم العاطفياااة وردود أفعاااالهم التااا  تحااادد بمجملهاااا درجاااة قاااو  عنصااار التحفياااة 
الااداخل  أو الجااوهري والرلبااة والدافعيااة التاا  تاانعك  ماان خااكل أربعااة ماادارف تبااين مواقااف 

 الأثر. –الكفا    –ا ستقكلية  –لأفراد تجا  أعمالهم متمثلة  باِ: المعنى ا
 المناخ الأخلاقي الفردي: -

يعباار المناااخ الأخكقاا  علااى المسااتو  الفااردي فاا  المنظمااة عاان  جمااال  التصااورات التهنيااة 
المشااتركة والمدركااة ماان قباال الأفااراد العاااملين حااول نوعيااة القاايم الشخصااية )الفرديااة( ضاامن 

 .لسياق الأخكق ا
 المناخ الأخلاقي التنظيمي: -

يعباار المناااخ الأخكقاا  علااى المسااتو  التنظيماا  عاان  جمااال  التصااورات التهنيااة المشااتركة 
والمدركة من قبل الأفراد العاملين خول نوعية القايم التنظيمياة المعنياة بمساتويات اتخاات القارار 

 ضمن السياق الأخكق .
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 الفردية:الحساسية الأخلاقية  -
تعبار الحساسااية الأخكقيااة الفرديااة عاان درجااة حساسااية الفاارد العاماال تجااا  القضااايا الأخكقيااة 
 والت  تختلف من فرد لأخر ودرجة تأثير هت  الحساسية على عملية صن  القرار الأخكق .

 الحساسية الأخلاقية التنظيمية: -
الأخكقياااة التنظيمياااة ساااوا   تعبااار الحساساااية الأخكقياااة التنظيمياااة عااان درجاااة حساساااية القااايم

كانت ملموساة ضامن اللاوائ  والإجارا ات للنظاام الاداخل  أو ليار الملموساة والتا  تعبار عان 
وتأثيرهاااا علاااى عملياااة صااان  القااارار العقاااد الضااامن  أو النفسااا  باااين المنظماااة والفااارد العامااال 

 .الأخكق  ف  المنظمة
 مناخ القياد  التنظيمي: -

المدركة للأفاراد العااملين حاول نماط القيااد  المتبا  والسالوكيات هو  جمال  التصورات التهنية 
التاا  يمارسااها القائااد فاا  الجماعااة وطبيعااة شخصااية القائااد والمهااارات الإشاارافية وأليااة تأثيرهااا 

 ف  الفرد العامل.
 مناخ العدالة التنظيمية: -

 هااا  اعتقااااد تنظيمااا  صااارف بضااارور  احاااكل أو تطبياااق الإنصااااف التنظيمااا  داخااال الحياااا 
التنظيميااةت تلااف الإنصاااف الااتي ياانعك  فاا  تصااورات فرديااة تهنيااة للأفااراد العاااملين والتاا  

 تشكل بمجموعها ما يسمى مناخ العدالة التنظيمية.
 الولاء التنظيمي: -

 يمكننا تعريف الو   التنظيم  على الشكل التال :           

 تلف يبديها قوية رلبة عن يعبر العامل للفرد الأجل الطويل المد  على ينشأ اتجا  -أ
 .بمصيرها وا هتمام ليرها دون معينة منظمة ف  عضويتر  ستمرار الفرد

 (.المنظمة مستو  على) بالشمولية يتمية -ب
 والمبادف والأهداف القيم بين والتطابق القوي ا رتباط حالة من أساس  بشرط ينشأ -ت

 .التنظيمية -الفردية
 والنمااو التطااور حاجااات  شاابا  عاان الناااجم العاااطف  ا لتااةام درجااات أعلااى عاان يعباار -ث

 هاو السايكولوجية الحاجاات مان الناو  هاتا لمثال الإشبا  تلف العاملت الفرد عند النفس 
 الفاارد عنااد الااداخل  الرضااا لحالااة الناااظم الجااوهري الحااافة وتشااكيل خلااق عاان المسااؤول
 .العامل
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 :(Introduction) تمهيد -1-1

لقدددد سددداهم ارتفددداع معددددلات مخددداطر اتخددداذ القدددرارات وتكلفدددة القدددرارات الخاطادددة  إضدددافة  إلدددى القيدددود والأ بدددا  
الاقتصددادية وتيييدددر أذوام العمدددلا  وزيدددادة حددددة المنافسدددة والتطدددور التكنولدددوجي المتسدددارع فدددي تسدددليط الضدددو   لدددى إدارة 

القددرار الاسددتراتيجي  بعددد أن كاندت إدارات مددن الدرجددة ال انيددة  طاولددة صدن المدوارد البشددرية لت خددذ مكانهدا الصددحي   لددى 
أو ال ال دة لدديه لهددا أ  دور اسددتراتيجي مدؤ ر فددي تطددوير وتحسددين الأدا  التنظيمددي  بدل تكتفددي بدد ن تكددون إدارات فر يددة 

قددوانين تقليديدددة لا  تقددوم بدددور المتلقددي فقدددط لأدا  وظددااف روتينيددة مفروضددة  ليهدددا بطريقددة شددكلية مصدداغة مسدددبقا  وفددم
 جي ودورهدا وموقعهدايمكدن تجاوزهدا  الأمدر الدذ  سدوف يجعلندا نتطدرم لمفهدوم إدارة المدوارد البشدرية مدن منظدور اسدتراتي

 المنظمة. مستوى لى  التدرج الهرمي للاستراتيجيةخارطة  لى 

 :  الاستراتيجيةمدخل إلى  -1-2

 :(The Concept Of Strategy) الاستراتيجيةمفهوم  -1-2-1    

بالليدة اليونانيدة وهدي تعندي فدن العمليدات  Strategos( إلدى كلمدة Strategy) الاسدتراتيجيةترج  جدذور كلمدة 
  1 لى أنهدا: ع لدم تخطديط وتوجيدع العمليدات الحربيدةع الاستراتيجية (قادوه)وانطلاقا  من الجذور العسكرية يرى  الحربية

: عفدن تطبيدم وتوزيد  المهدام العسدكرية لتحقيدم اليايدات المنشدودة ع  فد ذا 2 لدى أنهدا Basil H. Liddell Hartكما يراهدا 
حيدث  رفدت  إلدى  دالم الأ مدال  الاسدتراتيجيةحذفنا كلمة  سدكرية مدن التعريدف السدابم أصدب  ب مكانندا تصددير مفهدوم 

 :  3 لى أنها George Steinerمن قبل 

 رى للمنظمة. ملية تقوم بها الإدارة العليا وذات أهمية كب 

 .)تشير إلى قرارات الاتجاهات الأساسية للمنظمة ) أ  الأهداف والرسالة 

 .تتكون من الإجرا ات الهامة اللازمة لتحقيم هذه التوجهات 

 هدداو وكيفيدددة تجيددب  لددى السدددؤال التددالي: مدداهي اليايدددات التددي تسددعى المنظمدددات إلددى تحقيق
 و تحقيم هذه اليايات

الأهددداف الرايسددية  تنسدديم لددى أنهددا: خطددة أو نمددوذج يعمددل  لددى  الاسددتراتيجيةفهددو يددرى  4(1999Haugstad ,أمددا )
المصداغة جيددا  مدن وجهدة نظدره هدي  فالاسدتراتيجيةللمنظمة والسياسات وكيفيدة تسلسدل العمليدات ضدمن إطدار متماسد   

                                                             
 .75(، ص 9002: القاهرة، )مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيعالتخطيط الاستراتيجي، محمد الصيرفي،   -1 

2 - Fred Nickols, Strategy: Definitions & Meanings, Paper presented from Distance Consulting LCC, Available at: 
WWW.Skullworks.com, (5/3/2010), P.2. 
3 - Ibid, p.3. 
4 - Bjorn Haugstad, Strategy Theory – a Short Review of Literature, SINTEF Industrial Management KUNNE 
Nedtegnelse, (1999), No. 2, P.2. 
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مدددن خدددلال  والمتميدددزلفعدددال الإسدددتراتيجية التدددي تعمدددل  لدددى اسدددت مار مدددوارد المنظمدددة بالشدددكل الدددذ  يحقدددم لهدددا الموقددد  ا
المتوقعدددة فدددي البيادددة الخارجيدددة بالإضدددافة إلدددى رصدددد  القدددوة والضدددعفالا تمددداد  لدددى الكفدددا ات الداخليدددة وتحديدددد أوجدددع 

 تحركات المنافسين والعمل  لى الدخول إلى  قولهم الإستراتيجية والاستعداد لأ  مواجهة محتملة.

 تيجية  لى أنها: الإسترا 1(1994Mintzberg ,وبالتالي فقد  رف )

 ( خطةPlan. أو كيفية وهي وسيلة للوصول من هنا إلى هنا ) 

 ( النمددوذجPattern الددذ  يصددف الطريقددة أو الددنمط الددذ  تتبعددع المنظمددة فددي تحقيددم اسددتراتيجتها  لددى مددر )
 الزمن.

 ( الموقدفPositionالددذ  يعكده  لددى سدبيل الم ددال القدرارات المناسددب )لتقدديم منتجددات أو خددمات معينددة فددي  ة
 أسوام معينة .

 ( المنظورPerspective.الذ  يعكه رؤية واتجاه المنظمة ) 

 ( ذريعةPloy. فقد تستخدم الإستراتيجية لأ مال معينة كالعمليات الحربية م لا :) 

مدن خدلال خلدم   لى أنها :ع تحديد اتجاه ومجدال المنظمدة  لدى المددى البعيدد  2(2007Keenan ,ويعرفها ) 
درجدة مددن التطدابم بددين رسددالة المنظمدة وأهدددافها  وبددين هدذه الرسددالة والبياددة التدي تعمددل معهددا بصدورة فعالددة وذات كفددا ة 

  الية. 

فيعرفهددا  لددى أنهددا: الجسددر الواصددل بددين السياسددة أو الأهددداف ذات الترتيددب العددالي  3(2010Nickols ,أمددا )
 ات الملموسة من ناحية أخرى.من ناحية وبين التكتيكات أو الإجرا 

 –نلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن مفهوم الإستراتيجية يتقاط  مد   ددد مدن المصدطلحات م دل: اليدر  
السياسددة  التكتيدد   وبالتددالي كددان لابددد مددن أن نضدد  تصددورا  للفددروم بددين هددذه المفدداهيم  –الخطددة  –الأهددداف  –الرسددالة 

 والمصطلحات كمايلي:

 

 

 

                                                             
1 - Henry Mintizberg, The rise and fall of strategic planning, Harvard Business Review, (1994),  January–February, 
p.114. 
2 - Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh Business School, 

Heriot-Watt University,(2007), P. 3. 

3 - Fred Nickols, op, cit, P.6 . 
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 (:Mission- Vision-  Aims- Objectives ) والأهداف الرسالة والرؤيا واليايات -أولا  

 ( رسدالة المنظمدةMission)1  فديمكن تعريفهددا  لدى أنهدا: عتلد  الخصددااة الفريددة فدي المنظمدة والتددي
تميزهددا  ددن غيرهددا مددن المنظمددات المما لددة لهدداع. بمعنددى أخددر فدد ن رسددالة المنظمددة هددي التددي تعكدده 

وهدددي الإطدددار المميدددز للمنظمدددة الدددذ  يعكددده السدددبب الجدددوهر  لوجودهدددا  الفلسدددفة الأساسدددية للمنظمدددة 
وهدددي أيضدددا  تعبدددر  دددن الصدددورة الذهنيدددة التدددي ترغدددب  وأشدددكال ممارسددداتهاوهويتهدددا ونو يدددات  ملياتهدددا 

 ان الآخرين.المنظمة في إسقاطها  لى أذه

 ( أما رؤية المنظمةVision)2  فتعرف  لدى أنهدا: المسدار المسدتقبلي أو التطلعدات المسدتقبلية للمنظمدة
ية وحدسددية م اليددة فددي التددي تحدددد الوجهددة التددي ترغددب فددي الوصددول إليهددا وتتميددز الرؤيددا ب نهددا تصددور 

 شكلها  لنية ليتها حماسية تخاطب الروح وتعتمد  لى التحليل والبنا  في صياغتها.

 ( فدي حددين تعددرف اليايداتAims)3 لددى أنهددا الأهدداف العامددة والشدداملة للمنظمدة أو النتدداا  النهاايددة  :
ادة  مدا تسدتند اليايدات والتي ترتبط بتحديد الير  الذ  يميزها  ن غيرهدا مدن المنظمدات المما لدة  و د

 إلى رسالة المنظمة وصورتها المميزة وتشتم من رؤيتها الاستراتيجية.

 ( وبالنسددبة لدهدددافObjectives)4 : التددي تحتدداج إليهددا أو النتدداا  التشددييلية هددي الخطددوات المحددددة
الكمدي  كمدا المنظمة لكي تترجم رسالتها الفلسفية إلى مصطلحات محددة بمعدايير دقيقدة قابلدة للقيداه 

 يجب أن تتصف هذه المصطلحات بالتحد  والواقعية والمرونة والوضوح ضمن إطار زمني معين.

 (:  Planالخطة ) - انيا    

وبالمقابددل فدد ن هنددا  نددو ين لخطددة المددلازم  ايددرى الصدديرفي أن الإسددتراتيجية هددي أسدداه الخطددة بددل هددي تددوأم 
للإسددتراتيجية المرسددومة وهددي تفصدديل الخطددوات الخاصددة لتحقيددم هددي الترجمددة العمليددة و  الخطةةة اتسةةتراتيجية للخطددة:

إسددتراتيجية المنظمددة موضدد  التددي تحدددد الأطددر التددي يددتم مددن خلالهددا وضدد   الخطةةط التشةةةي يةو   5الأهددداف المرجددوة
وكدذل  بعمليدة  الأجدلالقصديرة  بتحقيدم الأهدداف  فهي تركز  لى المشاكل والعمليات قصيرة الأجل كما أنها تهتم التنفيذ

اسددتخدام المددوارد المتاحددة حاليددا  للمنظمددة ومددن ناحيددة أخددرى تعمددل هددذه الخطددط  لددى تحسددين وزيددادة فعاليددة المنظمددة فددي 
الوقدت الحاضددر بالإضددافة إلددى أنهددا تحتددو   لددى قدددر أقددل مدن المخدداطرة وقدددرة أ لددى مددن التنبددؤ بالمشدداكل لأنهددا تيطددي 

 .6فترات قصيرة الأجل

                                                             
 .3، لم تحدد سنة النشر، ص  المكتب العربي الحديث: الإسكندرية الإدارة الإستراتيجية : مفاهيم وحالات تطبيقية،إسماعيل مجمد السيد،  -1 

 .57(، ص9005، )الإبراهيمية، جمهورية مصر العربيةالدار الجامعية: ، الدليل العلمي للمديرين في الإدارة الاستراتيجيةأحمد ماهر،  -2 

الدار الجامعية: الإبراهيمية، جمهورية ، الإدارة الاستراتيجية )مفاهيم ونماذج تطبيقية(ثابت عبد الرحمن ادريس، جمال الدين محمد المرسي،  -3 

 .299(، ص9005، )مصر العربية

 .293نفس المرجع السابق، ص -4 

 .35ص رجع سبق ذكره، ممحمد الصيرفي،  -5 

 .20، صمرجع سبق ذكرهإسماعيل محمد السيد،  -6 
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 (:Policy) السياسة – ال ا  

أندع لكدي يدتم وضدد  الخطدط التشدييلية موضد  التنفيدذ فلابددد مدن اتخداذ العديدد مدن القددرارات   1يدرى )السديد(
ومن المهم جدا  للمنظمة أن يحدث التكامل بدين القدرارات التدي تؤخدذ حاليدا  مد  تلد  التدي تدم اتخاذهدا فدي الماضدي  

الددذ  يضددمن للمنظمددة حدددوث ذلدد  التكامددل هددو وجددود ومدد  تلدد  التددي سددوف يددتم اتخاذهددا فددي المسددتقبل  والشددي  
يعدددرف السياسدددة  لدددى أنهدددا بعدد  السياسدددات والتدددي ترشدددد  مليدددة اتخددداذ القدددرار فدددي المنظمددة. ومدددن هدددذا المنظدددور 

منهجيدة  مددل  ابتددة نرجدد  إليهددا لنعددرف كيددف نتعامددل مد  المسدداال التددي تخصددها  وبالتددالي فهددي م ددل القوا ددد التددي 
ياسدة التسدري  فدي المنظمدة تقتضددي بفصدل أ  موظدف يسدرب بياندات الزبداان لجهدة خارجيددة نتبعهدا دومدا   فمد لا  س

 وهي سياسة يتم إتبا ها من منظور رؤيا إستراتيجية معينة خاصة بهذه المنظمة.

 (:Tacticالتكتي  ) -رابعا  

مدن خدلال تعريدف الإسدتراتيجية أندع مدن الصدعوبة بمكدان  Wheaton & Chido2)2007 ,(يرى كل مدن 
أن نحددددد الاخدددتلاف بدددين الإسدددتراتيجية والتكتيددد   فكلاهمدددا يتضدددمن  مليدددة التخطددديط وكلاهمدددا يتضدددمن تخصدددية 

ذلد  مدن خدلال تعريدف التكتيد   3ويوضد  )شدعت( دلا  مدن التركيدز  لدى الهددف نفسدع الموارد باتجاه هدف محددد بد
بدد ن كدل إسدتراتيجية لابددد لهدا مددن  4 مليدة لتنفيددذ أهدداف إسددتراتيجية  حيدث يرى)الصديرفي(  لدى أنهدا خطددط مرحليدة

 دد من التكتيكات بقدر  دد المراحل التي تتضمنها أو بقدر  دد الأهدداف التدي تنطدو   ليهدا  وهدذا الارتبداط بدين 
الإسددددتراتيجية  فدددد ذا كانددددت الإسددددتراتيجية والتكتيدددد  يقتضددددي أن يسددددير التكتيدددد  فددددي نفدددده الاتجدددداه الددددذ  تسددددير فيددددع 

اسددتراتيجينا هددي غددزو الأسددوام الإفريقيددة فدد ن القيددام بحملددة إ لانيددة تيطددي دول شددرم إفريقيددا هددي تكتيدد  يسددير فددي 
نفده اتجدداه الإسدتراتيجية  ولكددن قدد يسددتخدم التكتيد  للخددداع والتمويدع وتقددوم المنظمدة بحركددات تكتيكيدة لجددذب انتبدداه 

يددتم الاحتفدداظ للإسددتراتيجية بعنصددر المفاجدد ة وقددوة المباغتددة  كدد ن تقددوم المنظمددة  المنافسددين فددي اتجدداه معددين بحيددث
بتخفددددي  الأسددددعار وتقددددديم تسددددهيلات ااتمانيددددة فددددي المراحددددل الأولددددى لدددددخول السددددوم كتكتيدددد  يهدددددف إلددددى حرمددددان 

 ر أو تقلدددية حجدددم الااتمدددان الممندددوح المنافسدددين مدددن دخدددول سدددوم معيندددة   دددم تعمدددد بعدددد ذلددد  إلدددى رفددد  الأسدددعا
حتددى يمكددن الإبقددا   لددى يددة ومحليددة قابلددة للتعددديل السددري   بالإضددافة إلددى ذلدد  فدد ن التكتيدد  يخضدد  لا تبددارات وقت

 الإستراتيجية  ند مستوى  الي من ال بات وطويل الأجل. 

نلاحظ مما سبم و لى الرغم مدن تعددد التعداريف السدابقة لمفهدوم الإسدتراتيجية إلا أن هندا  صدعوبة نو دا   
سدددتطي  فهدددم  ليدددة تنتاج تعريدددف مشدددتر  أو  دددام للإسدددتراتيجية مدددن خدددلال هدددذه التعددداريف  ولدددذل  حتدددى نمدددا فدددي اسددد

                                                             
 .2ص  نفس المرجع السابق، - 1 

2 - Kristan Wheaton & Diane Chido, Defining “Strategic” — You and What Army?, Competitive Intelligence 
Magazine, Vol. 10 , No. 2 , March-April (2007), P.44. 

 .35، لم تحدد سنة النشر، صالمكتب العربي الحديث: الإسكندرية السياسات الإدارية،نبيل علي شعت،  -3 

 .32ص مرجع سبق ذكره، محمد الصيرفي،  -4 
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لابد لنا من البحث في كيفية صياغة الإسدتراتيجية واسدتعرا  وجهدات النظدر المتعدددة فدي ذلد     التعاريف السابقة
المفهددوم بشددكل أ مددم وبطريقددة  حتددى نسددتطي  صددياغة تعريددف شددامل للإسددتراتيجية يددتم مددن خلالددع التعبيددر  ددن هددذا

 أك ر شمولية.

 :(Strategy Formulation) صياغة اتستراتيجية -1-2-2    

إن الصدعوبة تكمدن داامدا  فدي أن صدياغة الإسدتراتيجية تعتمدد  لدى فرضدية  Armstrong1)2009 ,(يدرى 
خاطاددة وهددي أن أحددداث المسددتقبل تشددبع أحددداث الماضددي وبالتددالي يددتم بنددا  الاسددتراتيجيات وفددم أحددداث الماضددي  

تتضدمن عالعمليدات الرسدمية التدي : 2الأمر الدذ  يجعلندا أك در قددرة  لدى فهدم تعريدف الدبع  للإسدتراتيجية  لدى أنهدا
سلسدلة مددن الخطددوات العقلانيددة يدتم وضددعها مددن قبددل المددرا  فددي المسددتويات الإداريددة العليدا فددي محاولددة مددنهم لرسددم 
الخارطددة المسددتقبلية لمنظمدداتهمع  ممددا يجعلندددا نتسددا ل: هددل طريقددة صددياغة الإسدددتراتيجية  لددى أسدداه أنهددا  مليدددة 

  كافيدة لرسدم إسدتراتيجية معيندة قدادرة  لدى تحقيدم جامدة تتم بشكل متعمد مخطط بشكل رسمي وفدم أحدداث مسدبقة
 اليايات المنشودةو

الددذ  يددرى أن  3(Mintzberg,1987)للإجابددة  لددى هددذا السددؤال لابددد لنددا مددن أن نتوقددف  نددد وجهددة نظددر
الإستراتيجية وفم مدا سدبم هدي مفهدوم مجدرد مدراو  بعيدد المندال  فهدو يدرى أن الإسدتراتيجية ممكدن أن تصدا  بتعمدد 

(deliberatedفهددي )  مددن الناحيددة النظريددة  مليددة منهجيددة مخططددة  فددنحن نفكددر أولا   ددم نتصددرف  ددم نصددو   ددم
ننفددذ  أمددا مددن الناحيددة العمليددة  فدد ن إسددتراتيجية معينددة يمكددن أن تنشدد  اسددتجابة  لتطددور معددين أو ظددرف قدداام  فعمليددة 

تدتلا م مدد  المتييدرات والظددروف الصدياغة يجدب أن تكددون أك در موضددو ية كمدا يجددب أن تكدون أك ددر مروندة بحيددث 
الطاراددة وقددت حدددو ها  وبالتددالي فدد ن نمددوذج الفكددر العقلانددي الددذ  أقددره تددايلور مددن وجهددة نظددره مندداق  تمامددا  لواقدد  
صددددياغة الإسدددددتراتيجية فدددددي العدددددالم الحقيقددددي  بحيدددددث يجدددددب أن يكدددددون أقددددل تخطيطدددددا    أ  أندددددع يدددددرى أن صدددددياغة 

فددي  Mintzberg, (19944)أك در مدن كوندع مصدا  بتعمدد  حيدث يقدر ( emergentالإسدتراتيجية  مليدة ناشداة )
دراستع عسقوط وارتفاع التخطيط الاستراتيجيع ب ن ا تمداد مفهدوم التخطديط المنهجدي مدن قبدل الأنظمدة هدو فشدل لهدا 
فددي تحقيددم التطددور والتقدددم ومددن  ددم فعددل مددا هددو أفضددل  وانطلاقددا  مددن ذلدد  يددرى أن الإسددتراتيجيون يجددب أن يبقددوا 

  وبالتدالي فد ن الاسدتراتيجيات الحقيقيدة تبندى وفدم مدا يكتشدفون  بمعندى أخدر دااما  منهمكون في البحث  دن الأفكدار
أن الاسدتراتيجيات يجدب أن تتدر  كدرؤى واسددعة  بعيددا   دن التفصديل والتحديدد لكددي تسدتطي  أن تتكيدف مد  ظددروف 

                                                             
1 - Michael Armstrong, Armstrong’s Handbook of Human Resources Management Practice, KOGAN PAGE: London 
& Philadelphia, 11th Edition, (2009), P.27. 
2- Mark A. Thomas, What Is Human Resources Strategy, Health Manpower Management, V.22, No.2, (1996),P.4.  
3 - Henry Mintzberg, Crafting strategy,  Harvard Business Review, (1987), July–August, pp. 66–74. 
4 - Henry Mintizberg, The rise and fall of strategic planning, op, cit., PP. 107 – 114. 
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 حديدددد  شدددرة مدددداره لصدددياغة الإسدددتراتيجية( بتMintzberg, 1998قدددام ) وضدددمن هدددذا السددديامالبيادددة المتييدددرة  
 :  1كمايلي سنكتفي بذكرها فقط

المدرسدددة الوضدددعية   (Planning Schoolمدرسدددة التخطددديط )  (Design Schoolمدرسدددة التصدددميم )
(Positioning School) ( المدرسددة الرياديددةEntrepreneurial School)  ( المدرسددة المعرفيددةCognitive 

School)  مدرسة التعل( مLearning School)  ( مدرسة القدوةPower School)  ( المدرسدة ال قافيدةCulture 

School)  ( المدرسة البياية(Environmental School  ( مدرسة التكوين(Configuration School. 

إلا أنع و لى الرغم من اختلاف هذه المداره بمسدمياتها والتعقيدد والتعدديدة فدي وجهدات النظدر النابعدة مدن 
إلا أنهددا لددم تسددتط  أن تخددرج مددن نطددام منظددور  صددياغة خصوصددية منطددم كددل منهددا فددي صددياغة الإسددتراتيجية 

إلدددى  2ttington, 2001)(Whi( وهدددذا مدددا د دددا emergentو الناشددداة  deliberate) المتعمددددة الإسدددتراتيجية 
قسدمها حسددب النتيجدة التددي تفيدد فدي تحقيقهددا كالتدالي: ) تعظدديم تحديدد أربعدة أسدداليب خاصدة بصددياغة الإسدتراتيجية 

ضدمن نطدام المنظدورين السدابقين  تلد   (Pluralisticأو أهدداف أخدرى متعدددة  Profit Maximizationالأرباح 
 ح ي و لما  الإدارة كمايلي:الأساليب التي تم ا تمادها من قبل أغلب با

 في تصنيف أبعاد صياغة اتستراتيجية: (Whittington)( نموذج 1الشكل رقم )

 delierateمتعمدة                                                      

 

 Profit Maximizationتعظيم الأرباح                                                                        Pluralisticالتعددية                                

                                                                                                                                             

 emergentناشاة                                                

Source: Richard Whittington, What is the strategy and does it matter?, Cengage Learning 

EMEA: London, 2th Edition, (2001), P.9. 

                                                             
1 - Marco Makipaa, The Role and Types of Business Information in Different “Schools of Thought” of Strategic 
Management, FRONTIERS OF E-BUSINESS RESEARCH, (2004), pp. 418 – 424.  
 
2 - Richard Whittington, What is the strategy and does it matter?, Cengage Learning EMEA: London, 2th Edition, 
(2001), PP. 9 – 36. 
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  النظدددرة الكلاسددديكيةClassical approach والتدددي تهددددف إلدددى تعظددديم الأربددداح مدددن خدددلال  مليدددة :
 التخطيط العقلاني الذ  يتضمن تحليلات  قلانية و ملية صن  قرار موضو ية. 

  النظددرة التطوريددةEvolutionary approach  والتددي تهدددف إلددى تعظدديم الأربدداح أيضددا  ولكددن مدد :
ل المددى غيددر فعالدة ضدمن متييددرات البيادة العاصددفة  الأخدذ بعدين الا تبددار بد ن  مليدة التخطدديط طويد

وبالتدددالي لابدددد مدددن  مليدددة التكييدددف مددد  متييدددرات هدددذه البيادددة لضدددمان البقدددا  والاسدددتقرار  فهدددو يدددرى 
 الإستراتيجية ك دارة يومية لمتييرات البياة الخارجية.

 النظددرة الإجراايددة Processual approach وتعدددل مددن  : التددي تددرى الإسددتراتيجية يمكددن أن تصددا
خدددلال  مليدددات إرجددداع النظدددر  فهدددي ضدددمن هدددذا الأسدددلوب  مليدددة واقعيدددة تتضدددمن الأخطدددا  والدددتعلم 

ذلد  ب ندع لا يمكدن للمدر  أن يقدرر بشدكل  1(.2003Quinn et, al ,والتسويات. حيث فسدر كدل مدن )
صددحي  مددا ينبيددي القيددام بددع فددي نظددام معددين لمنظمددة معاصددرة دون الفهددم الحقيقددي للكيفيددة التددي تعمددل 
بهدا هددذه المنظمددة  فمدد لا  طالدب الهندسددة حتددى يسددتطي  أن يددنج  فدي دراسددتع يجددب  ليددع أن يسددترج  

  معلوماتع الأولية في  لم الفيزيا . 

 ملة النظددرة الشدداSystemic approach والتددي تؤكددد  لددى أهميددة الأنظمددة الاجتما يددة التددي تددتحكم :
بطريقدددة صدددياغة الإسدددتراتيجية  فمددد لا  وفدددم هدددذا الأسدددلوب فددد ن صدددياغة الإسدددتراتيجية مدددرتبط بطبيعدددة 

 ال قافة والقوانين والقوى التي تحكم الأنظمة المحلية.

لابددددد وأن يتبددددادر إلددددى أذهاننددددا السددددؤال التددددالي: إذا  مدددداهي  فةةةةي النهايةةةةةس وبعةةةةد اسةةةةتعرا  كةةةةل ماسةةةةب 
الإسددتراتيجيةو هددل هددي منظددور يعكدده رؤيددة واتجدداه المنظمددةو أم هددل هددي مفهددوم يشددير إلددى تحقيددم غايددات ورسددالة 
وأهداف المنظمةو هل هي خطدةو هدل هدي سياسدة أو ربمدا  مليدات تكتيكيدةو أم هدل هدي نمدط ونمدوذج معدين يميدز 

  ن غيرهاو هل هي موقف يعكه اتخاذ قرار ما في أوقات معينةوأ مال المنظمة 

 واسدعة ذات نهايدات مفتوحدة هدي كدل مدا سدبم  وهدي شدبكة معقددة اتستراتيجيةباختصار يرى الباحث أن 
الإطدددار العدددام لإجدددرا ات  ضدددمن سددديام رسدددالة فلسدددفية تعكددده بمضدددمونها مدددن الدددرؤى والأفكدددار والتجدددارب والخبدددرات

ضددمن نطددام رؤيددة بعيدددة المدددى تقددوم  لددى أسدداه ممددنه  و لمددي   معينددة وأهددداف محددددة مددن أجددل تنفيددذ غايددات
وواقعدددي ومددددروه يتمتددد  بالمروندددة الكافيددددة لملا مدددة التييدددرات والظدددروف البيايددددة المحيطدددة لتحقيدددم تلددد  الأهددددداف 

 واليايات المنشودة.

                                                             
1 - James B., Quinn, Henry Mintzberg , Joseph Lampel, , Sumantra Ghoshal, The Strategy Process: Concepts – 
Context – Cases, 4th Edition, Prenctice-Hall: London , (2003), P. 103 . 
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 Hierarchy of Strategy & Strategic) والتكامةل الاسةتراتيجي راتيجيةالتةدرج الهرمةي لتسةت -1-2-3

Integration):  التددددرج الهرمدددي تتددد لف إسدددتراتيجية المنظمدددة مدددن  لا دددة أقسدددام تشدددكل بمجمو هدددا مدددا يسدددمى ب
 ( أو الهرم الاستراتيجي في المنظمة  لى النحو التالي:Hierarchy of Strategy) للاستراتيجية

 :التدرج الهرمي لتستراتيجية(: 2الشكل رقم )                              

                  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

الدار الجامعية: التفكير اتستراتيجي واتدارة اتستراتيجية )منهج تطبيقي(س جمال الدين محمد المرسي وأخرون   المصدر:
 .54(  ة.7002) جمهورية مصر العربية   الإبراهيمية

 
(: تتركدددز الاسدددتراتيجيات  لدددى هدددذا Corporate Level Strategyالإسدددتراتيجية  لدددى مسدددتوى المنظمدددة ) -أ

abe ,المستوى حول التوجع العام للمنظمة  فعملية صن  القرار الاستراتيجي  لى مستوى المنظمدة كمدا تراهدا )

 يهتم بالإجابة  لى السؤال التالي: ما هي نو ية الأ مال التي نسعى إليهاو 1(2007

 لددى أنهددا: نمددوذج القددرارات فددي المنظمددة التددي تصددمم وتحدددد أهددداف هددذه  2(1980Andrews , رفهددا ) كمددا
المنظمددة وغاياتهددا  ومددن  ددم تقددوم ب نتدداج الخطددط والسياسددات اللازمددة لتحقيددم هددذه الأهددداف  حيددث أنهددا تعددر ف 
 ن نطام  مل المنظمة الذ  يجدب  ليهدا أن تتبعدع بالإضدافة إلدى التوجدع الاقتصداد  والإنسداني الدذ  ترغدب 

                                                             
1 - the Association of Business Executives, Strategic Human Resources Management, Advanced Diploma in 
Business Management Study Manual, Business Growth, (ABE), William House, 14 Worple Road, Wimbledon, 
London, SW194DD, U.K, (2007), P.24, Available at : www.abeuk.com. 
2 - Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Homewood: IL, Dow-Jones Irwin, 2nd Edition, (1980), 
PP.18 – 19. 
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تتبنددددداه المنظمدددددة وحقيقدددددة المسددددداهمة الاقتصدددددادية وغيدددددر الاقتصدددددادية التدددددي تندددددو  تقدددددديمها لحملدددددة الأسدددددهم  أن
 والمجتمعات المحلية.

(: تركدز الإسددتراتيجية فدي هددذا المسددتوى Business Level Strategyالإسدتراتيجية  لددى مسدتوى الأ مددال )  -ب
ة  حيددث أن الهددددف الأساسدددي مدددن إسدددتراتيجية  لددى القدددرارات والأ مدددال التدددي تتعلددم بكدددل وحددددة أ مدددال إنتاجيددد

مستوى الأ مال هو جعل كل وحدة إنتاجية أك ر قدرة  لى المنافسدة ضدمن قطا هدا السدوقي  بمعندى أخدر هدذا 
  حيددددث  رفهددددا 1المسدددتوى مددددن الإسددددتراتيجية يهددددتم بالإجابدددة  لددددى السددددؤال التددددالي: كيدددف نسددددتطي  أن ننددددافهو

(, 1996Porter)2  وع  لدى أنهدا  مليدة خلدم التميدز  أ  أنهدا الاختيدار المتعمدد ستراتجيةالإفي دراستع عماهي
لمجمو ددة مددن الأنشددطة لتقددديم مددزي  مميددز وفريددد مددن حيددث القيمددة  فهددو يددرى الإسددتراتيجية  لددى أنهددا موقددف 
اسدددتراتيجي يسدددتطي  أن يميدددز أ مدددال المنظمدددة فدددي أ دددين العمدددلا  مدددن خدددلال إضدددافة القيمدددة لهدددا  نددددما يدددتم 

   من الأنشطة المختلفة  ن تل  المستخدمة من قبل المنافسين.استخدام مزي

فددي كتابددع  2257( فددي  ددام Porterبشددكل  ددام مصددطل  إسددتراتيجية الأ مددال التنافسددية كددان أول مددن قدمددع )
 :  3الميزة التنافسية نابعا  من  لاث وجهات نظر لهذه الإستراتيجية

 ( إسددتراتيجية قيددادة التكدداليفCost Leadershipوه )  نددا تسددعى المنظمددة إلددى تخفددي  تكلفددة المنددت  مدد
 المحافظة  لى الجودة الشاملة  بما يحقم لها مزايا تنافسية سوا   لى المستوى المحلي أو العالمي.

 ( إسددددددتراتيجية التميددددددز أو التجزاددددددةDifferentiation وتتضددددددمن تمييددددددز منتجددددددات المنظمددددددة وتحقيدددددددم :)
 الوظااف التي تؤدى أو أجزا  الجانب التكنولوجي.الاختلاف بالنسبة لجما ات المستهلكين أو 

 :إستراتيجية التركيز المعتمدة  لى 

 ريدادة ( التكلفددةFocus strategy based on cost leadership وتسددتخدم المنظمددات هددذه :)
بالا تمدداد مسدداحة محددددة مددن السددوم الإسددتراتيجية  ندددما تسددعى لددان تكددون اللا ددب الأساسددي فددي 

 فضة لمنتجاتها. لى التكلفة المنخ

 ( التميددددزFocus strategy based on differentiation وتسددددتخدم المنظمددددات هددددذه :)
بالا تمدداد  مسدداحة محددددة مددن السددومالإسددتراتيجية  ندددما تسددعى لددان تكددون اللا ددب الأساسددي فددي 

  لى التميز والتفرد بجودة منتجاتها أو نو يتها.

 & Milesالأفكددار والتسدميات لوجهدة نظددر ) سدتخدامفقدد قداموا با 1(1995Brid & Beechler ,أمدا )

, 1984Snow)2  بتحديددد أربعددة سدددلوكيات  قددداموافدددي تصددنيفهم لنمدداذج الاتجاهدددات الإسددتراتيجية التنافسددية  ندددما
 يمكن أن تتخذها هذه الإستراتيجية كمايلي:

                                                             
1 -  the Association of Business Executives, op, cit. P.24. 
2 - Micheal E. Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review, November – December (1996), P.64. 
3 - Ajantha S. Dharmasiri, Strategic Orientation Of HR Managers In Commercial Banks In South Asia, International 
Review of Business Research Papers, Vol. 5 No. 6, (2009), p.13.  
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  (  إسددتراتيجية المدددافdefenderحيددث أن المنظمددات التددي تتبنددى هددذا النددوع مددن الا :) سددتراتيجيات تتجددع نحددو
و ددم الخدو  لاختدرام أ مدم لدسدوام الحاليدة  وبالتدالي انتهداج مبددأ  مسداحة محدددة مدن السدومالتركيز  لى 

 التكاليف. ريادة النمو الحذر بشكل تدريجي  وبالتالي فهي تميل إلى إتباع إستراتيجية

 ( إسددتراتيجية المنقددبProspector حيددث إن المنظمددات التددي تتبنددى :) هددذا النددوع مددن الإسددتراتيجية تميددل إلددى
البحددث  دددن فدددرة جديدددة وأسدددوام جديددددة  أ  أنهددا تتناسدددب مددد  إسددتراتيجية التميدددز  حيدددث يددتم التركيدددز  لدددى 

 الإبداع وتبادل المعلومات واكتساب مهارات متعددة ...الخ.

    ( إسددتراتيجية المحلددلAnalyzerالمنظمددات التددي تتبنددى هددذا النددوع مددن الاسددتراتيجي :) ات  تسددتطي  أن تنددافه
نمددا  ندددما  لدديه فقددط فددي المراحددل المبكددرة لصددن  المنددت   ندددما يكددون مجمددل الاهتمددام ينصددب  لددى التفددرد  وا 
تصدددب  مرحلدددة الإنتددداج الشدددامل أمدددرا  ضدددروريا  للمنافسدددة  فهدددي تقدددوم بتتبددد  فدددرة أسدددوام منتجدددات جديددددة مددد  

التدددالي فددد ن المنظمدددات التدددي تتبددد  هدددذا الندددوع مدددن المحافظدددة  لدددى البقدددا  فدددي مجالاتهدددا الحاليدددة بشدددكل  ندددي  وب
 الاستراتيجيات تقوم بمشاركة كل من سمات إستراتيجيتي المداف  و المنقب.

 ( إسددتراتيجية التفا ددلReactor وتتميدددز المنظمددات التدددي تتبنددى هددذا الندددوع مددن الاسدددتراتيجيات بوجودهددا فدددي :)
هدذه المنظمدات ضدمن هدذا الإطدار  ولأني تصدرفاتها  أسوام تنافسية بدرجة  الية وبتحكم الظروف الخارجية فد

 هي أساسا  رادة لدفعال ف نع لا يوجد فيها إلا القليل من المضامين الإستراتيجية. 

: تتم دل مجدالات التركيدز فدي هدذا 3(Functional Level Strategyمسدتوى التشدييلي )الالإسدتراتيجية  لدى   -ت
المدددددوارد  –التسدددددويم  –التمويدددددل  –المسدددددتوى  لدددددى العمليدددددات الوظيفيدددددة ضدددددمن وحددددددات الأ مدددددال )كالإنتددددداج 

 البشرية....الخ(.

فضدمن هدذا المسدتوى تهدتم الإسدتراتيجية بالإجابدة  لددى السدؤال التدالي: كيدف نسدتطي  د دم إسددتراتيجية 
يل الم ددال فدي حددال قامدت المنظمددة ب تبداع إسددتراتيجية قيدادة التكدداليف فدد ن مسدتوى الأ مددال التنافسديةو فعلددى سدب

الاسدددتراتيجيات  لدددى المسدددتوى التشدددييلي يجدددب أن تهددددف إلدددى تخفدددي  التكددداليف مدددن خدددلال إتبددداع سياسدددات 
جرا ات معينة تد م ذل  النه  الاستراتيجي.  وا 

ين المسدددتويات ال لا دددة أنفدددة يتوقدددف  لدددى مددددى التكامدددل والتنسددديم بددد وبالتدددالي فددد ن نجددداح أ  منظمدددة
  بالتكامل الاستراتيجي  لى المسدتوى الدداخلي للمنظمدة الدذ  يفتدر  كمدا يدرى )الخدور  يد ىالذكر  وهذا ما 

اسدتراتيجيات الهيكدل التنظيمدي كمدا يدتم ضدبط إستراتيجية المنظمدة يجدب أن تتوافدم مد  رسدالتها  ب ن  4(9005
                                                                                                                                                                                                    
1 - Allan Bird, Schon Beechler, “Links between business and transnational human resource management strategy 
in US based Japanese subsidiaries: an empirical investigation”, Journal of International Business Studies, (1995), 
Vol. 26 No. 1, pp. 23-46. 
2 - Raymond E. Miles, Charles C. Snow, “Designing strategic human resource systems”, Organization 
Dynamics,  (1984), Vol. 13 No. 1, pp. 36-52. 
3 -  the Association of Business Executives, op, cit. P.24 

 ، جمعية العلوم الاقتصادية السورية: دمشق،عمل حول استراتيجيات التشغيل وتنمية الموارد البشرية في سوريا ندوة حولي، دة الخورهاني حا  -4

(9005(. 
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والمشتريات... إلخ( بالشكل الدذ  يخددم إسدتراتيجية المنظمدة  مدن خدلال  : الإنتاج  والتسويم  والمبيعات إدارة)
أن صددياغة  فقددد وجدددت 1(2007abe ,د مهددا لاسددتراتيجيات الأ مددال التنافسددية فددي المنظمددة. أمددا مجمو ددة )

كددون  مليددة ذات اتجدداهين ولدديه فقددط ذات اتجدداه واحددد مددن أ لددى تراتيجية ضددمن هددذا السدديام يجددب أن تالإسدد
 فهي يجب أن تكون من أ لى إلى أسفل بقدر من أسفل إلى أ لى كما في الشكل التالي: إلى أسفل  

 (: التكامل الاستراتيجي ع ى المستوى الداخ ي3الشكل رقم )
 إدارة المنظمة              

 
 

 اتدارة الع يا            
 
 
 

 اتدارة التشةي ية           

Source: the Association of Business Executives, Strategic Human Resources Management, Advanced 

Diploma in Business Management Study Manual, Business Growth, (ABE), William House, 14 Worple 

Road, Wimbledon, London, SW194DD, U.K, (2007), P.24 

نمددا أيضددا  هنددا   وامددل بيايددة خارجيددة  للمددؤ رات الداخليددةومددن ناحيددة أخددرى فدد ن المنظمددات لا تخضدد  فقددط  وا 
يددة وال قافيددة تددتحكم بطريقددة صددياغة إسددتراتيجية المنظمددة متم لددة بالتدد  يرات الاقتصددادية والسياسددية والاجتما يددة والتكنولوج

الأمدددر الدددذ  يفدددر   لدددى هدددذه المنظمدددات ضدددرورة صدددياغة هدددذه الإسدددتراتيجية بطريقدددة قدددادرة  لدددى التكييدددف مددد  هدددذه 
 المتييرات المفروضة وهذا ما يسمى بالتكامل الاستراتيجي الخارجي كما في الشكل التالي:

 

 

 

 

 
                                                             
1 -  the Association of Business Executives, op, cit. P.25. 

منظمةالإستراتيجية على مستوى ال منظمةالإستراتيجية على مستوى ال   

عمالمستوى الأالإستراتيجية على   

 الإستراتيجية على المستوى

 التشغيلي
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 التكامل الاستراتيجي ع ى المستوى الخارجي(: 4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source: the Association of Business Executives, Strategic Human Resources Management, Advanced 

Diploma in Business Management Study Manual, Business Growth, (ABE), William House, 14 Worple 

Road, Wimbledon, London, SW194DD, U.K, (2007), P.24 

( هددي  مليدددة ضدددبط strategic integrationباختصددار نسدددتطي  القدددول بدد ن  مليدددة التكامدددل الاسددتراتيجي )
من خلال إحلال  لية تنسيم وتكامدل لكافدة متييدرات  وامدل كدل مدن البيادة الداخليدة والخارجيدة للمنظمدة داخلي وخارجي 

 ضمن منظور استراتيجي  لى المدى الطويل الأجل. 

 (:  Resources Theory In Strategic Thinking) 1نظرية الموارد في التفكير الاستراتيجي -1-3

لفتدرة طويلدة مدن الدزمن  لدى  مليدة التكامدل الاسدتراتيجي وصدياغة بعد أن سيطر الفكدر الاسدتراتيجي التسديير  
الإسددتراتيجية والددذ  يقضددي بددتحكم العوامددل الخارجيددة بالدرجددة الأولددى بعمليددة صددياغة إسددتراتيجية المنظمددة سددوا  أكانددت 

)نظريددة الوكالددة فددي صددياغة  Porterالخمسددة التددي أقرهددا تلدد  العوامددل تتم ددل فددي شددركا  المصددلحة والعوامددل التنافسددية 
لتعدددداملات المنظمددددة مدددد  الأ ددددوان فددددي المحدددديط )نظريددددة تكدددداليف الإسددددتراتيجية( أو التكدددداليف المباشددددرة وغيددددر المباشددددرة 

المعاملة(  جا ت نظرية المدوارد  لدى خدلاف كدل النظريدات السدابقة التدي تركدز  لدى  لاقدة المؤسسدة مد  بقيدة الشدركا  
لمتعدداملين لتقددر ب هميددة المعطيددات الداخليددة للمؤسسددة وتعطيهددا الأحقيددة كمددوارد لهددا ميددزة تنافسددية فددي  مليددة صددياغة وا

فكدرة ربدط  9141الدذ  طدرح سدنة  Penroseالإستراتيجية  وفي الحقيقدة إن أصدول هدذه النظريدة ترجد  إلدى الاقتصداد  
 أدا  المؤسسة ونموها بالموارد التي تمتلكها.

                                                             
 .22(، ص9003،جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الرابع، ) مجلة العلوم الإنسانية، الفكر التسيري الاستراتيجيعبد الملك مزهودة،  -1 

 - .سوف يتم تناولها بشكل أوسع في الفصل القادم 

 

يةالعوامل السياس  

ةالعوامل الثقافي  
 العوامل الاجتماعية

يةالعوامل التكنولوج يةالعوامل الاقتصاد   

 المنظمة
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التدددي طدددورت خدددلال ال مانينيدددات مدددن القدددرن الماضدددي مدددن منطلدددم أندددع مدددن بدددين المدددوارد التدددي تمتلكهدددا الفكدددرة 
المؤسسددة توجددد مددوارد لهددا خصددااة إسددتراتيجية  فضددلا   ددن مسدداهمتها فددي خلددم الأفضددلية التنافسددية الداامددة وبالتددالي 

 يرتكز تطبيم هذه النظرية في الفكر الاستراتيجي أساسا   لى:

 التقنية(. -المالية–سسة محفظة من الموارد )البشرية ا تبار المؤ  -

اقتحددام السدددوم بددل يتعددددى إلددى الأ دددر الدددذ   الكيفيددة التدددي يددتم بموجبهدددااخددتلاف المؤسسدددات لا يتوقددف  ندددد  -
 تحصل  ليع من نو ية وكمية الموارد.

 جانب الاست مارات.للموارد يرف  الفعالية من جانب رقم الأ مال المردودية أك ر من الكف  الاستيلال  -

انطلاقددا  مددن هددذه المرتكددزات اهددتم الك يددر مددن رواد الفكددر الاسددتراتيجي بكيفيددة خلددم الأفضددلية التنافسددية الداامددة 
مختلفدة أفضدل مدن محاولدة اللعدب أحسدن  ب ليدة ملا  بمبدأ عتييير قوا دد اللعبدة أو اللعدب  انطلاقا  من التمييز في الموارد
 : لياتلاستراتيجي  لى من الآخرينع فانصب الفكر ا

 تحديد الموارد المتميزة والنادرة للمؤسسة. -

 حماية الموارد المميزة وتطويرها وتنميتها. -

 إنشا  الموارد المتميزة. -

وانطلاقددا  مددن هددذه النظريددة ف ننددا نسددتطي  القددول بدد ن نو يددة المددوارد التددي تشددكل أهميددة وقيمددة تنافسددية للمنظمددة 
الجدوهر الاسددتراتيجي الدذ  تبنددي  ليدع هددذه المنظمدة توجههددا ورؤيتهدا الإسددتراتيجية  لدى المدددى رتكددزات تعتبدر مددن أهدم م

الطويدددل ومدددن  دددم فددد ن الإسدددتراتيجية التنظيميدددة  لدددى المسدددتوى الكلدددي للمنظمدددة يجدددب أن تصدددا  وفدددم معطيدددات القيمدددة 
    .الضمنية لأهمية هذه الموارد ومكانتها الإستراتيجية بالنسبة للمنظمة

 The Strategic Role Of Human Resources) دور الاسةةةتراتيجي تدارة المةةةوارد البشةةةريةالةة -1-4

Management): 

 دددادة مدددا تركدددز تعددداريف إدارة المدددوارد البشدددرية  لدددى مجدددال أنشدددطة المدددوارد البشدددرية التقليديدددة م دددل: الاختيدددار 
والتدددريب والتنميددة وتقيدديم الأدا  أو إدارة الأنظمددة الأجددور والحددوافز إلددى مددا هنالدد  مددن العمليددات التددي تشددكل بمجمو هددا 

إدارة المددوارد البشددرية  1(2005et, al. selieoB ,يعددرف )حيددث   لإدارة المددوارد البشددرية التشددييليالدددور التقليددد  أو 

                                                             
1 - Paul Boselie, Grahan Dietz, Corine Boon, Commonalities and contradictions in HRM and performance research, 
Human Resource Management Journal, (2005), Vol. 15, No.3,  pp 67–94. 
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ضددمن هددذا السدديام  لددى أنهددا مجمو ددة مددن الأنشددطة والممارسددات المتعددددة المنفصددلة مدد   دددم وجددود ارتبدداط واضدد  أو 
 ملحوظ بينها.

التنفيدددذ  هدددذا لدددن و لدددى الدددرغم مدددن أهميدددة هدددذه الوظدددااف التدددي تتبناهدددا إدارة المدددوارد البشدددرية  إلا أنهدددا بددددورها 
تسددتطي  أن ت خددذ مكانددا  متقدددما   لددى الجبهددة الأماميددة لقيددادة التيييددر فددي المنظمددة وبالتددالي لددن تكددون قددادرة  لددى انتهدداج 

ذات القيمدة التنافسدية كمدورد تنافسدي هدام يعتبدر مدن أهدم المدوارد   لية معيندة مدن شد نها تحسدين وتطدوير الأدا  التنظيمدي
  فقددد وجدددت العديددد مددن الدراسددات وجددود  لاقددة مددات بمختلددف توجهاتهددا لاسدديما الخدميددة منهدداالمحوريددة فددي حيدداة المنظ

( وبددين الأدا  Functional Human Resources Managementبددين الدددور التنفيددذ  لإدارة المددوارد البشددرية )
 Guest etاسدة )(  ولكدن لدم تسدتط  أن تحددد سدببية هدذه العلاقدة كدر Organizational Performanceالتنظيمدي )

al., 2003)1 ( بالإضدافة إلددى دراسدةPurcell, 2004)2  التددي اسدتيرقت قرابدة الدد لاث سدنوات لتبيددان أ در إدارة المددوارد
البشدددرية  لدددى الأدا  التنظيمدددي  حيدددث وجددددت هدددذه الدراسدددة أندددع إذا كدددان مدددن الممكدددن أن نقدددول بددد ن هندددا   لاقدددة بدددين 

والأدا  التنظيمددي  إلا أنددع مددن الصددعب جدددا  شددرح أيددن تكمددن هددذه العلاقددةو  سياسددات إدارة المددوارد البشددرية المسددتخدمة
إلدى أن هدذه العلاقدة تشدبع الصدندوم الأسدود واسدتنت  بد ن أ در إدارة المدوارد  عPurcellعولماذا وكيف وجدتو حيدث أشدار

 البشرية  لى الأدا  التنظيمي يكون أوض   لى المدى القصير والمتوسط الأجل.

فقدد ناقشدت التحلديلات النو يدة لدرأه المدال البشدر   ووجددت  3(yall & O’Donnell, 9007Roأمدا دراسدة )
الأدا  درجددة بدددورهما  يحددددانأن نو يددة رأه المددال البشددر  تددرتبط باسددتمرارية المنظمددات ومسددتقبل أدااهددا المددالي اللددذان 

 .التنظيمي

 مما سبم يستطي  الباحث أن يفسر هذا اليمو  كمايلي:

إدارة المددوارد البشددرية بشددكل منفصددل تمامددا   ددن السدديام الاسددتراتيجي المتبدد  فددي المنظمددة لتحقيددم  ندددما تعمددل 
الأهدداف النهاايددة والتدي تم ددل المقداييه الأساسددية لدددا  التنظيمددي فدي المنظمددة  ف نهدا سددوف لدن تددؤ ر  لدى هددذا الأدا  

يجابدا  فدي  ن  معددا  بشدكل مباشدر  بدل يبقدى ت  يرهددا فدي إطدار الأسدباب البعيدددة أو الييدر م باشدرة وبالتدالي فقدد تددؤ ر سدلبا  وا 
وذلد  وفقدا  لسياسداتها المتبعدة ومددى توافقهددا مد  وت  يرهدا  لدى النظدرة الإسددتراتيجية التدي تتبناهدا المنظمدة. وكنتيجدة لددذل  

ممارسدددات هدددذه ال وبدددين مدددن جهدددة  لدددى المسدددتوى الدددداخلي فدد ن  ددددم الاتسدددام هدددذا بدددين ممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددرية
هدو السدبب الأساسدي ورا  غمدو  سدببية العلاقدة بدين إدارة المدوارد  مدن جهدة أخدرى الخط الاستراتيجي للمنظمة موما  و 

 البشدددرية والأدا  التنظيمدددي  كمدددا ويدددرى الباحدددث أن  ددددم هدددذا الاتسدددام سدددوف يمنعندددا مدددن الوقدددوف  ندددد أهدددم سدددلوكيات
                                                             
1 - David Guest, Jonathan Michie, Neil Conway, Maura Sheehan, ‘Human Resource Management and Corporate 
Performance in the UK’, British Journal of Industrial Relations, (2003), vol. 41, no. 2, pp. 291-314. 
2 - Jhon Purcell, ‘The HRM-Performance Link: Why, How and When Does People Management Impact on 
Organisational Performance?’, John Lovett Memorial Lecture, University of Limerick, (2004). 
3 - Carol Royal, Loretta O’Donnell, Small Firms, Big Ideas: The Adoption of Human Resources Management in 
Australian Small Firms’, Asia Pacific Journal of Human Resources, (2005), vol. 43, no. 1, pp. 117-136.  
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ى الوصدددول لحالدددة الأدا  التنظيمدددي الأم دددل  لأنندددا سدددنجهل ماهيدددة إدارة المدددوارد البشدددرية والتدددي قدددد تدددؤد  إلدددممارسدددات 
 المتييرات والعوامل المختلفة لممارسات إدارة الموارد البشرية ودرجة ت  يرها التي تقود للوصول إلى م ل هذه الحالة. 

قدادرة وجددوا أندع مدن الممكدن إيجداد إسدتراتيجية فدي كدل  مدل  1(Boxall & Pucell, 2003,فدي المقابدل فد ن )
 لدددى تحديدددد الخيدددارات الهامدددة للمددددرا  وتوجيدددع طددداقم العمدددل للشدددركة ليعرفدددوا مدددا الدددذ  يجدددب  لددديهم القيدددام بدددع  وكيدددف 

 يستطيعون القيام بذل  العمل.

سدددبم كدددان لابدددد لإدارة المدددوارد البشدددرية مدددن أن تتحدددرر مدددن دورهدددا أو إطارهدددا التقليدددد  للتفاصددديل  ونتيجدددة لمدددا
التدددرج الهرمدددي كمددورد تنافسدددي هددام  لدددى  الاسدددتراتيجيالإداريددة لددتفهم وتدددتكلم ليددة الأ مدددال نفسددها   نددددما ت خددذ دورهددا 

 ,Hammondsوبددون هدذا الفهدم والتدرابط فد ن إدارة المدوارد البشدرية سدتبقى تنتظدر فدي مكانهدا وكمدا قدال ) للاستراتيجية

 ع إن أشخاة إدارة الموارد البشرية لن يكونوا المسامير الأك ر حدة في الصندومع. 2(2005

ة قددادرة  لددى أن  ندددما وجدددت أن إدارة المددوارد البشددري3(Fazzari & Levitt, 2008وهددذا مددا أكدتددع دراسددة )
 6Sigmaتجلده  لددى نفدده الطاولدة مدد  الإدارة العليددا لصددن  القدرار الاسددتراتيجي مددن خددلال مسداهمتها فددي قيددادة  مليددة 

الإستراتيجية  فهي قادرة  لى قيادة إستراتيجية رب  موحدة وحد أدنى مدن الخسدارة  وبالتدالي زيدادة القيمدة المضدافة وندات  
 است مارات رأه المال البشر .

لتوضددي  مفهددوم إسددتراتيجية إدارة  وانطلاقددا  مددن هددذا الدددور الاسددتراتيجي لإدارة المددوارد البشددرية لابددد مددن الانتقددال
كمفهدوم مسدتقل تمهيددا  لدراسدة دورهدا  Strategic Human Resources Management( SHRM)المدوارد البشدرية

   ومكانتها  لى خارطة الإستراتيجية التنظيمية.

 :(The Concept Of Human Resources Strategy) إستراتيجية الموارد البشريةمفهوم  -1-4-1

تطور مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  بدر أربعدة نمداذج التدي تعتبدر الأسداه المرجعدي والتداريخي لكافدة 
 التعاريف التي تناولت هذا المفهوم  لى الشكل التالي:

يفتددر  هددذا النمددوذج أن إدارة المددوارد البشددرية يجددب أن  :Fomburn, Tichy and Devanna 4نمةةوذج -أ
المدوارد  إدارةتتطور بالشكل الذ  يتناسب م  كافة الاسدتراتيجيات التنظيميدة  حيدث يشدير هدذا النمدوذج إلدى أن 

                                                             
1 - Peter Boxall, Jhon Purcell, Strategy and Human Resource Management, Hampshire: Palgrave Macmillan,( 
2003), P.28. 
2 - Keith H. Hammondos, Why we hate HR. [Electronic version]. Fast Company, August (2005), Vol.97,PP. 40–47.  
3 - Alan J. Fazzari, Kenneth Levitt, Human Resources as a Strategic Partner: Sitting at the Table with Six Sigma, 
HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT QUARTERLY, (2008),  vol. 19, no. 2,  PP.171- 180. 
4 - Charles J. Fomburn, Mary A. Devanna, Noel M. Tichy, Strategic Human Resources Management, Jhon Willy, 
Sons, Inc, Canada, (1984), PP.33 – 56. 
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التطدددوير  –التقيددديم  –البشدددرية تتددد لف مدددن أربعدددة  ناصدددر تهددددف إلدددى زيدددادة الأدا  التنظيمدددي وهدددي: الاختيدددار 
 .(5كما في الشكل ) المكاف ة –والتدريب 

 ( Fomburn, Tichy and Devanna(: نموذج ) 5الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 

Source: Charles J. Fomburn, Mary A. Devanna, Noel M. Tichy, Strategic Human Resources Management, 

Jhon Willy, Sons, Inc, Canada, (1984), P. 33. 

إلا أن هذا النموذج تدم انتقداده  لدى أندع طريقدة سدطحية ومبسدطة جددا  مدن خدلال تركيدزه فقدط  لدى أربعدة نقداط  
كمدا أندع يتجاهدل الأدا  الفدرد  للموظدف وقضدايا التحفيدز و لاقدات المدوظفين كمدا أندع يشدير أيضدا  إلدى نمدوذج 

 كر العقلاني للتخطيط في صياغة الإستراتيجية والذ  تم انتقاده سابقا .فال
الدذ  قدام فيمددا  2251فدي  دام  ),Beer, et. al 1984(1صدمم هدذا النمدوذج مدن قبدل  :Harvardنمةوذج   -ب

بددد ن الدددذ  يعتمدددد  لدددى الا تقددداد  هارفددداردإطدددار حيدددث أطلدددم  ليدددع تسدددمية بتطدددويره  )1992Boxell ,(2بعدددد 
 التاريخية لإدارة الأفراد يمكن حلها: المشاكل

ياتهم المطلوبددة ن وجهددة نظددر  امددة  ددن نو يددة الأفددراد العدداملين وسددلوكع  ندددما يطددرح المدددرا  العددامو 
ضدددمن هدددذا الإطدددار فددد ن سياسدددات وممارسدددات إدارة المدددوارد البشدددرية تبقدددى مجمو دددة مدددن مدددن قبدددل المنظمدددة  

بدددون  تقددوم بممارسددة تقاليدددها الخاصددةاف الرايسددية للمنظمددة الأنشددطة المسددتقلة التددي تسدداهم فددي تحقيددم الأهددد
 .عفلسفة مركزية مفروضة من قبل المدرا  العامين

ة تتطلددب يددوزمددلاؤه فددي جامعددة هارفددارد بدد ن طبيعددة الضدديوط والتطددورات والتييددرات البيا Beerويفسددر 
مدة  كمدا أن هدذه الضديوط خلقدت منظور استراتيجي أوس  وأك ر شمولية فيما يتعلم بدالموارد البشدرية فدي المنظ

فددي إدارة الأفدراد يددتم رؤيددة الأفدراد مددن خلالدع  لددى أنهددم  الحاجدة إلددى منظدور يعتمددد  لدى المدددى الطويددل الأجدل

                                                             
1 - Michal Beer, Paul R. Lawrence, Bert Spector, D. Quinn Mills, Richard E. Walton, Managing Human Assets, Collier 
Macmillan: London, (1984), PP.116 – 128. 
2 - Peter Boxall, Strategic HRM: a beginning, a new theoretical direction, Human Resource Management Journal, 
(1992), Vol. 2, No.3, pp 61–79. 

 الاختيار   الأداء     التقويم   

 المكافأة  

التدريب 

 والتطوير  
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وبالتدددالي فهدددم أول مدددن طرحدددوا السدددمات التاليدددة لإدارة المدددوارد  أصدددول محتملدددة أك دددر مدددن كدددونهم تكلفدددة متييدددرة
 البشرية:
  المزيد من المسؤولية لضمان الاتسام م  الإستراتيجية التنافسية.هي إدارة تنفيذية تقبل 

  لددديها مهمددة وضدد  السياسددات والممارسددات التددي تحكددم كيفيددة تطددوير أنشددطة المددوارد البشددرية وتنفيددذها
 بطرم تجعلها أك ر تماسكا  وتعاضدا .

 :(6ما في الشكل )ك بتحديد ستة  ناصر يت لف منها هذا النموذج كالتالي قاموا موما  فقد       

  Harvard(: نموذج 6الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source:  Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh 

Business School, Heriot-Watt University,(2007), P.8. 

 مصال  أصحاب المصلحة: ت  ير اهتمامات أصحاب المصلحة  لى سلو  وأدا  الفرد العامل 

  الموارد البشرية لإستراتيجيةالعوامل البياية: التي تؤ ر في اختيار الإدارة 

  جددرا ات  ات سياسددة إدارة المددوارد البشددريةخيددار وهددي القددرارات الإداريددة الخاصددة بدد دارة المددوارد البشددرية وا 
 معينة ت خذ بعين الا تبار كلا  من القيود والخيارات المتاحة.

 مددن قبددل المنظمددة كالانتمددا   لدفددراد السددلوكيات المرغوبددة مدددى تددوافر نددوات  المددوارد البشددرية وتتم ددل فددي
 .لأدا  الفرد   الي المستوىالتنظيمي وا

 الطويلة المدى مدن خدلال تعزيدز الحالدة النفسدية ) الدروح المعنويدة والرضدا الدوظيفي( للفدرد العامدل  الآ ار
 وما لها من أ ار  لى زيادة فعالية المنظمة واستمراريتها  لى المدى الطويل.

 المختلفدة بخيدارات سياسدة إدارة  حلقة تيذية مرتدة تعكه مددى تد  ر أصدحاب المصدلحة والعوامدل البيايدة
 الموارد البشرية ونوات  إدارة الموارد البشرية.

اهتمامات أصحاب 

 المصلحة

 

ة العوامل الموقفي

 )البيئية(

خيارات سياسة 

إدارة الموارد 

 البشرية

نواتج الموارد 

 البشرية

الآثار طويلة 

 المدى
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فددي  Warwick: صددمم هددذا النمددوذج مددن قبددل مركددز الإسددتراتيجية والتيييددر فددي جامعددة  1Warwickنمةةوذج   -ت
 (: 5 موما  يركز هذا النموذج  لى النقاط الخمه التالية كما في الشكل )التسعينيات من القرن الماضي  

 .السيام الخارجي والذ  يم ل العوامل البياية الخارجية 

 .السيام الداخلي والذ  يم ل العوامل الداخلية التنظيمية 

 .محتوى إستراتيجية الأ مال 

  نوات  الموارد البشرية المرغوبة. –سيام إدارة الموارد البشرية: الدور 

 .محتوى إدارة الموارد البشرية: الممارسات والأنشطة 

وهو نموذج محدث لنموذج هارفارد يؤكد  لى المنه  التحليلي لإدارة الموارد البشرية وهدو يعتدرف بتد  ير دور 
 Hendry & Pettigrewممارسات إدارة الموارد البشرية  لى محتوى إستراتيجية الموارد البشرية  حيث ركز كدل مدن 

م داخلددي ) وامددل تنظيميددة( وسدديام خددارجي ) وامددل اللددذين قدداموا بتصددميم هددذا النمددوذج  لددى تقسدديم السدديام إلددى سدديا
بيايددة(  كمددا أن هددذا النمددوذج ي خددذ بعددين الا تبددار مبددادي مدرسددة الددتعلم فددي صددياغة الإسددتراتيجية المعتمدددة مددن قبددل 

Mintzberg.                            ( نموذج  7الشكل :)Warwick 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Chris Hendry, Andrew M. Pettigrew, , "Human Resources Management: An Agenda For The 

1990s",  The International Journal of Human Resources Management, (1990), vol. 1, no.1, P.20. 

أيضددا  با تمدداد نمددوذج هارفددارد ولكددن مددن وجهددة نظددره الخاصددة التددي  David Guest: قددام Guest 1نمةةوذج  -ث
  لى النحو التالي: ا تمدت أربعة  ناصر 

                                                             
1 - Chris Hendry, Andrew M. Pettigrew, "Human Resources Management: An Agenda For The 1990s",  The 
International Journal of Human Resources Management, (1990), vol. 1, no. 1, pp. 17-43. 

 السياق الخارجي للمنظمة  

 السياق الداخلي للمنظمة  

سياق إدارة الموارد 

 البشرية       

ية محتوى إستراتيج

 الأعمال    

ةمحتوى إدارة الموارد البشري  
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  المنظمددددة  لددددى دمدددد  قضددددايا إدارة المددددوارد البشددددرية فددددي التكامددددل الاسددددتراتيجي: والتددددي تتضددددمن قدددددرة
خططهددا الإسددتراتيجية  والت كددد مددن أن مختلددف ممارسددات إدارة المددوارد البشددرية متماسددكة مدد  بعضددها 

كجددز  مددن  التنفيددذيينبع   بالإضددافة إلددى إدمدداج منظددور إدارة المددوارد البشددرية فددي قددرارات المدددرا  الدد
  ملهم اليومي.

  :وهدددو الالتدددزام السدددلوكي للفدددرد العامدددل لتحقيدددم الأهدددداف المتفدددم  ليهدددا بالإضدددافة إلدددى الالتددزام العدددالي
 الالتزام بالمواقف الذ  يعكه الارتباط القو  بالمنظمة.

  الجددودة العاليددة: والتددي تشددير إلددى الجددودة العاليددة للسددل  والخدددمات المقدمددة مددن قبددل أفددراد  لددى درجددة
  الية من المهارة والمرونة.

  التددي تعنددي المرونددة الوظيفيددة بالإضددافة إلددى وجددود هيكددل تنظيمددي  لددى درجددة  اليددة مددن المرونددة: و
 .والإبداعالتكيف م  القدرة  لى إدارة الابتكار 

أنددع إذا تددم انتهدداج مجمو ددة متكاملددة ومتماسددكة مددن ممارسددات إدارة المددوارد  Guestحيددث يددد ي 
المروندددة الوظيفيدددة  فددد ن  –الجدددودة العاليدددة  -البشدددرية بشدددكل متسدددم بييدددة تحقيدددم أهدددداف: الالتدددزام العدددالي

النتيجدة سدتتم ل فددي تحقيدم أدا  فددرد   لدى درجددة  اليدة مدن المهددارة الأمدر الددذ  سديؤد  فددي النهايدة إلددى 
 ول لأ لى مستويات الأدا  التنظيمي. الوص

تناولدت أهدم الجواندب التدي تعبدر  دن مفهدوم إدارة الذكر  أنفةمما سبم نلاحظ أن النماذج الأربعة 
 :يتم لان في الآتي إستراتيجيين منظورين الموارد البشرية من

 المنظةةةور المةةةوقفي (Contingency Perspective) سددديام : والدددذ  يقضدددي بضددرورة اتسدددام وارتبددداط
ومحتددددوى إدارة المددددوارد البشددددرية مدددد  إسددددتراتيجية المنظمددددة  وتوجهيهددددا بالاتجدددداه الددددذ  يخدددددم مصددددال  هددددذه 

 Hardالقاسدي لإدارة المدوارد البشدرية ) بدالنموذجيسدمى    حيث يتطابم هدذا المنظدور مد  مدا2الإستراتيجية

Modelالبشدر   لدى أندع نفقدة  مدل  ( والذ  يد م مفاهيم الإدارة العلمية حيث يقوم  لى ا تبار العنصدر
سدتراتيجية  ليه إلا  فهو يركز  لى تخفي  التكلفدة  ويلعدب دوره فدي الارتبداط بدين إدارة المدوارد البشدرية وا 

 .3المنظمة

 ( المنظةور السةة وكيBehavioral Perspective) يدد م البعددد الأخلاقدي لإدارة المددوارد البشددرية : الددذ 
يركددز  لددى أهميدددة ممارسددات إدارة المددوارد البشدددرية التددي تعمدددل  لددى تنميددة السدددلوكيات المطلوبددة لدفدددراد و 

                                                                                                                                                                                                    
1 - David Guest, "Human resource management and performance: A review and research agenda", International 
Journal of Human Resources Management,(1997), vol. 8, pp. 263-276. 
2 -John E. Delery, Harold D. Doty, Modes of theorizing in strategic human resource management: tests of 
universality, contingency and configurational performance predictions, Academy of Management Journal, (1996), 
Vol. 39, No. 4, pp 802–835 
3 - Karen Legge,(1995), Human Resource Management: Rhetoric and Realities, Macmillan, London. P. 66. 
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العددددداملين كالرضدددددا الدددددوظيفي وتعزيدددددز روح الانتمدددددا  التنظيمددددددي وتوجيههدددددا بالاتجددددداه الدددددذ  يقدددددود لنجدددددداح 
الميسدر لإدارة المدوارد  اسدتخدام الأسدلوب الندا م أو كما يتطابم هدذا المنظدور مد   .1إستراتيجيتها التنافسية

( وهدو النمدوذج الدذ  يقدوم  لدى مبدادي وتقاليدد مدرسدة العلاقدات الإنسدانية  حيدث Soft Modelالبشدرية )
يركز  لى مبادي الاتصال والتحفيز والعلاقات المتبادلة بين الأفدراد العداملين  ويشددد  لدى أهميدة موضدوع 

 .2المرتبطة بهذا المفهوم الرضا الوظيفي وتفعيلع وتحقيم الأهداف الإنسانية

سدددتراتيجية المدددوارد البشدددرية مدددن لإ لابدددد وأن نسدددتعر  بعددد  التعريفدداتوفدددي ضدددو  مدددا سددبم  مومددا  
 وجهة نظر بع  الباح ين كمايلي:

إسددتراتيجية المدددوارد البشددرية  لدددى أنهددا:  مليدددة اتخدداذ القدددرارات المتعلقددة بنظدددام  3(2222  تعددرف )خطددداب
المددوارد البشددرية والتددي تعمددل  لددى تحقيددم تكييددف نظددام المددوارد البشددرية مدد  الظددروف البيايددة المحيطددة و لددى تددد يم 

 إستراتيجيات المنظمة وتحقيم أهدافها الإستراتيجية.

النحددو التددالي:  مليددة تكامددل وتركيددز وظددااف إدارة المددوارد   لددى 4(1996Thomas ,) فددي حددين  رفهددا
 البشرية م  ال قافة التنظيمية والهيكل التنظيمي في المنظمة لتطوير وتنفيذ إستراتيجية المنظمة.

فيعرفها  لى أنها: التكامل بدين كافدة أنشدطة ووظدااف إدارة المدوارد البشدرية  5(Manning, 2010,أما )
تراتيجيات والأهدددداف التنظيميدددة بحيدددث تكدددون مرندددة لطبيعدددة التييدددرات الحاصدددلة لبيادددة لتصدددا  وفدددم شدددروط الاسددد

 المنظمة الخارجية.

إذا  مددا هددي إسددتراتيجية المددوارد البشددريةو بعددد اسددتعرا  كافددة النمدداذج ووجهددات النظددر  بالإضددافة إلددى بعدد   
المدوارد البشدرية هدي نظدام يتد لف مدن مددخلات  ن إسدتراتيجية بد يمكدن أن نسدتخلة  التعريفات التي تناولت هذا المفهوم

(Inputs )تعال  وفم ( مليات Throughputs ) لإنتاج( مخرجاتOutputs:كمايلي ) 

 :العوامددددل الداخليددددة التنظيميددددة  –العوامددددل البيايددددة الخارجيددددة  تتم ددددل المدددددخلات فددددي العناصددددر التاليددددة- 
 ارد البشرية .ومحتوى إدارة المو سيام  – الأ مال التنافسيةإستراتيجية 

  فتتضمن:أما العمليات 

 .إجرا   مليات التكامل والتماس  بين كافة ممارسات ووظااف إدارة الموارد البشرية 

                                                             
1 - Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu, Will the strategic fit between business and HRM strategy influence HRM 
effectiveness and organizational performance?, International Journal of Manpower, (2008), Vol. 29 No. 2, P.95 
2 -Karen Legge, op. cit, P.67. 

 .5(، ص.2222، )القاهرةكليوباترا: ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعايدة سيد خطاب،  -3 
4 - Mark A. Thomas, op. cit, P.6. 
5 - Karen Manning, Strategic Human Resources Management and The Australian Public Sector, Transylvanian 
Review of Administrative Science, No.30/E, (2010), PP.150 – 161. 
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  إجددددرا   مليددددات التكامددددل والتنسدددديم بددددين كافددددة ممارسددددات ووظددددااف إدارة المددددوارد البشددددرية والعوامددددل
انطلاقددا  مددن موقعهددا وأهميتهددا كمددورد ذو  التنظيميدة(ال قافددة  –التنظيميدة الداخليددة ) الهيكددل التنظيمددي 

 إستراتيجية الأ مال التنافسية. من منظور قيمة تنافسية

  إجددرا   مليددات التكامددل والتنسدديم بددين كافددة ممارسددات ووظددااف إدارة المددوارد البشددرية بحيددث تكددون
 مدددددن منظدددددور السددددديام الاسدددددتراتيجيلبيادددددة المنظمدددددة الخارجيدددددة مرندددددة لطبيعدددددة التيييدددددرات الحاصدددددلة 

 لإستراتيجية الأ مال التنافسية.

  :وبالنسبة للمخرجات الناتجة  ن العمليات فتتم ل بمايلي 

 ( الندددددوات  السدددددلوكيةBehavioral Outcomesوتعندددددي :) المخرجدددددات والاتجاهدددددات السدددددلوكية 
الددولا   -الرضدا الددوظيفي –الدروح المعنويددة العاليددة  –المرغوبدة لدفددراد العداملين كالانتمددا  التنظيمددي 

 لتنظيمي.ا

  نوات  الأدا  الفدرد (Individual Performance Outcomes:)   والتدي تتم دل فدي إنتداج السدل
 والخدمات  لى مستوى  الي من الجودة.

 النوات  المالية (Financial Outcomes:) .متم لة بالأرباح والعااد  لى الأرباح 

ترجمدددة دورهدددا الاسدددتراتيجي والتدددي تعتبدددر المقددداييه الأساسدددية التدددي تسدددتطي  إدارة المدددوارد البشدددرية مدددن خلالهدددا 
 ومكانها الهام  لى صعيد الإستراتيجية التنظيمية.

ستراتيجية المنظمة:استراتيجية أنواع العتقة بين  -4-2- 1  الموارد البشرية وا 

بتحديددد خمسددة أنددواع لأشددكال العلاقددة بددين إسددتراتيجية المددوارد البشددرية  Torrington & Hall) قددام )
ستراتيجية المنظمة كمايلي  :1وا 

 ( النمدددوذج المنفصدددلSeparation Model فدددي هدددذا النمدددوذج لا توجدددد  لاقدددة  لدددى الإطدددلام بدددين :)
سددتراتيجية المنظمددة. هددذا هددو النمددوذج الددذ  اسددتخدم فددي وصددف نهدد   إسددتراتيجيات إدارة المددوارد البشددرية وا 

إدارة الموارد البشرية حتى منتصف ال مانينات من القدرن الماضدي ومازالدت العديدد مدن المنظمدات الصدييرة 
 التالي:حتى يومنا هذا تستخدمع كما في الشكل 

 

 
 

                                                             
1 - Derek Torrington, Laura Hall, Personnel Management – HR in Action,3rd Ed. London: Prentice Hall (in) Tony 
Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh Business School, Heriot-
Watt University (Eds),(2007), P.26. 
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ستراتيجية المنظمة(8) رقم الشكل  : النموذج المنفصل لإستراتيجية الموارد البشرية وا 

 

 

 

Source: Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh Business 

School, Heriot-Watt University,(2007), P.26. 

 ( نموذج الارتباطFit Model ومن خلالع يتم تصميم إستراتيجية المدوارد البشدرية لتتناسدب مد  متطلبدات :)
إسددتراتيجية صددياغة إسددتراتيجية الأ مددال فددي المنظمددة ويطلددم  ليددع اسددم النمددوذج العقلانددي الددذ  يتطلددب 

 التالي:المنظمة من أ لى إلى أسفل كما في الشكل التوضيحي 

ستراتيجية المنظمة نموذج الارتباط (:9) رقم الشكل  لإستراتيجية الموارد البشرية وا 
 

 

 

Source: Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh 

Business School, Heriot-Watt University,(2007), P.26. 

 ( نمدوذج الحدوارThe Dialogue Model ي خدذ هددذا النمدوذج العلاقدة بددين إسدتراتيجية المدوارد البشددرية :)
والإسدتراتيجية التنظيميدة خطددوة أبعدد مدن خددلال تحقيدم ندوع مددن الاتصدال باتجداهين والنقددا . فمدن الجانددب 

الممكددن تحقيقهددا  غيددرمددن  النظددر  قددد تكددون بعدد  متطلبددات الإسددتراتيجية التنظيميددة غيددر مرغوبددة أو أنددع
وبالتدددالي فهدددي بحاجدددة إلدددى بعددد  التعدددديل  أمدددا مدددن الجاندددب الدددواقعي أو العملدددي فمدددا يحصدددل مدددن خدددلال 
اسددتخدام هددذا النمددوذج هددو التددالي: إن النقددا  أو الحددوار هددو  مليددة محدددودة وخاصددة إذا كانددت الأطددراف 

سدتوى الدوظيفي قدد تكدون بعد  الإدارات المتفاوضة ليست  لى نفه قدم المسداواة  وبالتدالي ف ندع  لدى الم
بمعنددى أن المفاوضددات مددن  تيعاب متطلباتهددا  لددى حسدداب الأخددرى أك ددر قددوة مددن الأخددرى بحيددث يددتم اسدد
ويوضددد  هدددذا النمدددوذج الشدددكل  نتددداا  متفدددم  ليهدددا بصدددورة متبادلدددة  الممكدددن أن تجدددر  ولكدددن لددديه هندددا 

 التالي:

 

 

إستراتيجية 

 المنظمة

إستراتيجية 

البشريةالموارد   

إستراتيجية 

 المنظمة

ة إستراتيجية إدار

 الموارد البشرية
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ستراتيجية المنظمة نموذج الحوار: (10) رقم الشكل  لإستراتيجية الموارد البشرية وا 

 
                                     

 

Source: Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh 

Business School, Heriot-Watt University,(2007), P.26. 

 ( النمدوذج الشدموليThe Holistic Model ويدتم :)هدذا النمدوذج  نددما يكدون العنصدر البشدر  فدي  إتبداع
ة لتنفيدددذ الإسدددتراتيجية المنظمدددة المفتددداح الرايسدددي لتحقيدددم ميدددزة تنافسدددية  بددددلا  مدددن أن يكدددون مجدددرد وسددديل

ة الموارد البشدرية هدي ليسدت مجدرد وسديلة لتنفيدذ إسدتراتيجية الأ مدال والتدي بمعنى أن إستراتيجي التنظيمية 
. ويوضددد  يجدددب أن تصدددا  جنبدددا  إلدددى جندددب مددد  كدددل تفصددديل فدددي إسدددتراتيجية المنظمدددةتعتبددر النهايدددة بدددل 

 هذا النموذج: التاليالشكل 

ستراتيجية المنظمة شموليالنموذج ال (:11) رقم الشكل  لإستراتيجية الموارد البشرية وا 

 

 
 
 

Source: Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh 

Business School, Heriot-Watt University,(2007), P.27. 

 ( النمددوذج القيدداد  للمددوارد البشددريةThe Human Resources Driven Model هددذا النمدددوذج :)
  ومددن  دم  ليندا أن نبندي إسددتراتيجياتنا أ لدى الهدرم التنظيمديالنهدااي يضد  إسدتراتيجية المدوارد البشددرية فدي 

م ددل هددذه المنظمددات التددي وبالتددالي فدد ن قدددرات الأفددراد العدداملين فددي  بنددا    لددى قددوة هددذا العنصددر البشددر  
تتبنددى هددذا النمددوذج مددن الممكددن أن تددؤ ر  لددى تحقيددم أ  نشدداط مخطددط لددذل  فدد ن مددن البددديهي أن تؤخددذ 

 هذا النموذج كمايلي: التاليويوض  الشكل  استراتيجي أ  توجع  تنفيذبعين الا تبار في 

 

 

 

 

إستراتيجية 

 المنظمة 

ة إستراتيجية إدار

 الموارد البشرية

إستراتيجية 

 المنظمة
 إستراتيجية إدارة
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ستراتيجية المنظمة القياد : النموذج (12) رقم الشكل  لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية وا 

 

 
                               

 

Source: Tony Keenan, Strategic Human Resource Management For Business Organization, Edinburgh 

Business School, Heriot-Watt University,(2007), P.27. 

 فقد حددوا  لاث أشكال لهذه العلاقة كمايلي: 1(Nankervis, et al., 2005أما بالنسبة لد  )

 ( النوع المتكيفAccommodative Type.والذ  يتطابم م  نموذج الارتباط :) 

 ( النوع التفا ليInteractive type والذ  يتطابم م  نموذج :).الحوار 

 ( الندوع المتكامدلFully Integrated  وفدم هدذا الندوع فد ن اختصاصدي المدوارد البشدرية يتفا دل بحميميدة مد :)
العمليددات الإسددتراتيجية فددي كلتددا التفددا لات الرسددمية وغيددر الرسددمية وبالتددالي فهددو انعكدداه حقيقددي لإسددتراتيجية 

مددن   نصددرإدارة المددوارد البشددرية فددي الممارسددة العمليددة  وضددمن هددذا النددوع فدد ن إدارة المددوارد البشددرية سددتكون 
 للمنظمة.في هذه الحالة في صن  القرارات الإستراتيجية  لتساهمالإدارة العليا   ناصر

سةةةةتراتيجية المنظمةةةةة -3- 4 -1  The Strategic) التكامةةةةل الاسةةةةتراتيجي بةةةةين إدارة المةةةةوارد البشةةةةرية وا 

Integration Between Human Resources Management and Corporate Strategy):  

الدددذ  اقتدددرح أن  Skinner, 1969 بددداط الاسدددتراتيجي فدددي المنظمدددات مددد  مدددا طرحدددعالارت بددددأ مصدددطل 
المنظمدددات يجدددب أن تدددربط أنظمتهدددا الإنتاجيدددة لأدا  المهمدددات الحيويدددة لضدددمان النجددداح والاتسدددام مددد  إسدددتراتيجية 

لنفسدددها البقدددا  حتدددى تضددمن المنظمدددات أندددع  3(9005  وفدددي سددديام إدارة المددوارد البشدددرية يدددرى )الخددور  2 المنظمددة
تفعددل الدددور الاسددتراتيجي لإدارة المددوارد البشددرية وأن ت خددذ بعددين الا تبددار أ نددا  صددياغة  والاسددتمرار ف نددع  ليهددا أن

ومكانددددة العنصددددر البشددددر  وموقعددددع التنافسددددي ضددددمن سدددديام التوجددددع  ةإسدددتراتيجيتها  لددددى المسددددتوى التنظيمددددي أهميدددد
أن  مليدة التكامدل  4(1992Wright & McMahon ,كدلا  مدن )حيدث يشدير   ككدل الاسدتراتيجي العدام للمنظمدة

 مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كمايلي: تميز  لا ة أبعاد أساسيةالاستراتيجي هذه تنطو   لى 

                                                             
1 - Alan Nankervis, Robert Compton, Marian Baird, Human Resources Management, Australia: Nelson Publishing, 
(2005), P.37. 
2 - Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu, op. cit, P.93. 

 هاني شحادة الخوري، مرجع سبق ذكره. -3 
4 - Patrick M. Wright, Gray C. McMahan, Theoretical perspectives for SHRM, Journal of Management, (1992), 
Vol.18, No. (2), pp. 295–320 
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 ( التكامل الرأسي( Vertical Integration ( أو  ملية الارتباط الأنسبBest fit.) 

 ( التكامل الأفقيHorizontal Integration( أو  ملية الممارسة الأفضل )Best Practice.) 

 ( زَم  (.Bundlingأسلوب الح 

 (:Best fitأو عم ية الارتباط الأنسب ) Vertical Integration ))التكامل الرأسي  -4-3-1- 1
إدارة المددوارد  يعتبددر التكامددل الرأسددي أو  مليددة الارتبدداط الأنسددب الحالددة التطبيقيددة لمنظددور الطددواري لإسددتراتيجية

مد  سديام وظدروف المنظمدة فدي  دلاث  وتتكيدف البشرية  ويؤكدد  لدى أن اسدتراتيجيات المدوارد البشدرية يجدب أن تتطدابم
 حالات كمايلي:

 & Baidوفدددي هددددذه الحالددددة يددددرى كدددل مددددن ) :Organization Lifecycleدورة حيةةةةاة المنظمةةةةة  -أ

, 1988maeshoulM)1  أن اسدتراتيجيات إدارة المدوارد البشدرية يجدب أن تتكيدف وفدم مراحدل تطدور المنظمدة
 دادة  تمدر فدي أربعدة مراحدل  لدى النحدو التدالي:  لتناسب متطلبات المرحلدة التدي تمدر بهدا  حيدث أن المنظمدات

مددد  . وبالتدددالي فددد ن الاتسدددام Decline  الانحددددار Maturity  النضددد  Growthالنمدددو ،  Start-upالبدددد  
نماذج التطور والتييير في المنظمة يجعل إدارة الموارد البشرية تتطور وفدم سلسدلة مدن المراحدل كلمدا أصدبحت 

 المنظمة أك ر تعقيدا .

وفددددي هددددذه الحالددددة يددددرى : Competitive Business Strategyإسةةةةتراتيجية الأعمةةةةال التنافسةةةةية   -ب
(, 2008Keenan)2  أن اسددددتراتيجيات إدارة المدددوارد البشددددرية يجددددب أن تتكيدددف وفددددم متطلبددددات إسددددتراتيجية

 Porterتصدنيف ت خدذ إحددى أشدكال  الأ مال التنافسية فدي المنظمدة بالشدكل الدذ  يخددم مصدالحها  والتدي قدد
ا كدل ندوع بتحديد نو ية الأفدراد التدي يتطلبهد 3(1998Wright & Snell ,)  حيث قام كما رأينا في فقرة سابقة

 بالإضافة إلى إستراتيجيات الموارد البشرية الواجب إتبا ها كمايلي:  التصنيفاتمن هذه 

  ريادةإستراتيجية ( التكاليفCost Leadership:) 

   يجددب أن تكددون كالتددالي: قددادرين  لددى التركيددز  لددى المدددى فدد ن مددا يلددزم هددذه الإسددتراتيجية مددن مهددارات أفددراد
 التركيز  لى كمية الإنتاج بدرجة أكبر نو ا  ما من تركيزهم  لى الجودة (. –تجنب المخاطرة  -القصير

 التكلفة فهي: ريادة أما إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية المطلوبة لد م إستراتيجية 

 .تصميم الأ مال  لى نطام ضيم ووصف محدود لد مال 

 .نتاا  تقويم الأدا   لى المدى القصير الأجل 

 .تدريب محدود 

 مالة مؤقتة قصيرة المدى ومنخفضة التكاليف . 

                                                             
1 - Lioyd Baird, IIan Meshoulam, Managing two fits of strategic human resource management, Academy of 
Management Review, (1988), Vol. 13, No. (1), pp.116–28. 
2 - Tony Keenan, op.cit, P.27. 
3 - Patrick M. Wright, Scott A. Snell, Towards a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic 
human resource management, Academy of Management Review,(1998), Vol. 23, No. (4), pp 756–72. 
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  إستراتيجية التميز(Differentiation: ) 

 :ف ن نو ية الأفراد المطلوب توافرهم يجب أن تكون كالتالي 

يعملددون  –قددادرين  لددى التركيددز  لددى تطبيقددات الاسددتراتيجيات ذات الأهددداف بعيدددة المدددى  –) مبددد ين 
 (.  حالات اليمو  و دم الت كدقادرين  لى التعامل م   -بروح الفريم الواحد 

 :أما بالنسبة لاستراتجيات الموارد البشرية المناسبة لإستراتيجية التميز فهي كالتالي 

 .تشجي  الإبداع  ن طريم تصميم نماذج تقويم الأدا  المصممة لمكاف ة الإبداع والابتكار 

  العمددل الجمدددا ي القدداام  لدددى تصددميم الوظدددااف مسددتخدمين نمددداذج تقدددويم اسددتخدام أسدددلوب
 الأدا   لى المدى الطويل الأجل.

  تعزيددددز ال قافددددة القاامددددة  لددددى أن ارتكدددداب الأخطددددا  هددددو فددددرة للددددتعلم وتشددددجي  الاتصددددال
 المفتوح.

  توسددي  نطدددام فدددرة العمدددل والمسددارات الوظيفيدددة التدددي تعدددزز تطددوير مجمو دددة واسدددعة مدددن
 المهارات.

أن  1(1996Delery & Doty ,)وجددد كددل مددن  (:Strategic configuration)التكةوين اتسةةتراتيجي   -ت
المنظمددات يمكددن أن تكددون أك ددر فعاليددة إذا ا تمدددت سياسددة التكددوين الاسددتراتيجي مددن خددلال ربددط اسددتراتجيات 

 التدددي ت خدددذها إسدددتراتيجية المنظمدددة لخلدددم الميدددزة التنافسدددية  نمددداط الاتجاهدددات السدددلوكيةب إدارة المدددوارد البشدددرية
إسددددتراتيجية المحلددددل  -(Prospectorإسددددتراتيجية المنقدددب ) -(defenderإسدددتراتيجية المددددداف  )متم لدددة  فددددي  

  (Analyzer)- ( إسدتراتيجية التفا دلReactor])   و( التدي  رفدت مدن قبدلMile & Snow, 1984) حيدث 
 .في فقرة سابقة تم شرحها

أن المنظمدددات التدددي لا تتبندددى أسدددلوب الارتبددداط الأنسدددب تعدددرف  2(1994Massey ,وبالتدددالي فقدددد رأى )
بسددهولة مددن خددلال نظرتهددا الممزقددة وأسددلوبها المعددام الييددر قددادر  لددى تطددوير وتطبيددم مبددادرات العنصددر البشددر   
كنتيجة لذل  ف ن هذه المنظمدات سدوف تتلقدى هدذه المبدادرات بشدكل خداطل وستفشدل فدي إدرا   ليدة ا تمادهدا. كمدا 

إدارة المدددوارد البشدددرية فدددي هدددذه المنظمدددات سدددوف تعمدددل فدددي أغلدددب الأحيدددان كموانددد  لتطبيدددم إسدددتراتيجية وجدددد أن 
الأ مال بددلا  مدن أن تكدون دا مدة ومسدهلة لهدا  فقدد تصدمم أنظمدة الأجدور مد لا  بطريقدة تتضدارب بشدكل كامدل مد  

ارة المدوارد البشدرية سدوف يجعدل أهداف المنظمة. وأضداف إلدى ذلد  أندع فدي حدال  ددم إتبداع إسدتراتيجية محدددة لإد
مددن هددذه الإدارة غيددر قددادرة  لددى التعامددل مدد  أ  أجندددة فددي المنظمددة الأمددر الددذ  سيضددطرها للتعامددل مدد  أجندددات 
خارجيددة كالهياددات الحكوميددة أو الجمعيددات الاحترافيددة فقددد تمدداره أنشددطتها مدد لا  وفقددا  لقددوانين اتحدداد نقابددات العمددال 

 يجي من ش نها أن تتبعع.لأنع لا يوجد توجع إسترات
                                                             
1 - John E. Delery, Harold D. Doty, op. cit, P. 810.  
2 - Roy Massey, Taking a Strategic Approach to Human Resources Management, Health Manpower Management, 
Vol 20. No.5,(1994),P. 28. 
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أن الارتبددداط الاسدددتراتيجي بدددين  1(2008Shang & Shyu ,ومدددن ناحيدددة أخدددرى فقدددد وجددددت دراسدددة )
سددتراتيجية الأ مددال لددع تدد  ير إيجددابي  لددى إنتاجيددة القددوى العاملددة. حيددث وجدددت  إسددتراتيجية إدارة المددوارد البشددرية وا 

إلدى زيدادة إنتاجيدة الفدرد العامدل أدت شدركات الصدنا ية التايوانيدة فدي الاسة أنع  ملية الارتباط الاستراتيجي هذه الدر 
 .بعد الارتباط %2272إلى قبل الارتباط  %7292من 

إلا أندددع فدددي المقابدددل فددد ن الدددنه  العقلاندددي المخطدددط الدددذ  يحكدددم  ليدددة  مليدددة التكامدددل الرأسدددي أو الارتبددداط 
أن النتيجددة الحتميددة التددي  2(2004wuePaa ,الأنسددب كانددت قددد أ ددارت حفيظددة  دددد مددن البدداح ين  حيددث  لددم )

 فيها المنظمات والتي يجب تجنبها.هي واحدة من أكبر الأخطا  التي تق  تقوم  لى مبدأ النه  العقلاني 

أنددع مددن الخطدد  ا تمدداد المطابقددة الميكانيكيددة لسياسددات  3(2009Armstrong ,وفددي هددذا السدديام وجددد )
وممارسددات إدارة المدددوارد البشددرية مددد  إسددتراتيجية المنظمدددة لأندددع مددن غيدددر المعقددول أن يكدددون هنددا   وامدددل سدددياقية 
محددة قادرة  لى التحكم بصياغة إستراتيجية إدارة المدوارد البشدرية الأمدر الدذ  سدينعكه سدلبا   لدى ممارسدات إدارة 

أن مددن الاسددتحالة جعددل كددل  4(2007Boxall, et, al ,.مددوارد البشددرية والتددرابط الددداخلي بينهددا  حيددث وجددد )ال
 قانونيددة سددالة تنافسددية أو اقتصددادية فمددن الطبيعددي أن تكددون مرتبطددة ب هدددافسياسددات المددوارد البشددرية تددنعكه فددي ر 

بددد ن  مليدددة الارتبددداط الأنسدددب  قدددال لدددى ذلددد  حيدددث  5(1999Purcell ,  كمدددا أكدددد )أو حتدددى إنسدددانية اجتما يدددة
بالإضدافة إلدى صدعوبة  إدارة الموارد البشرية هي  ملية محدودة باستحالة نمذجة كل المتييدرات الطارادة لإستراتيجية

إظهار  لية الترابط بينها  كما إن دراسة أ ر التييير الحاصل في أحد هذه المتييدرات  لدى بداقي العوامدل يعتبدر أمدرا  
 يد.في غاية التعق

يتعامددل مدد  العنصددر البشددر  كدد    نصددر  مبدددأ التكامددل الرأسددي  ددلاوة   لددى ذلدد  فدد ن الباحددث يددرى أن 
فهددو يدرى إدارة المددوارد البشددرية  إنتداجي أخددر فدي المنظمددة متناسدية تمامددا  الطبيعدة الإنسددانية الخاصدة بهددذا العنصدر 

 لددى أنهددا  لددة صددممت بشددكل مسددبم وفددم  ليددة معينددة خصيصددا  لخدمددة أهددداف إسددتراتيجية الأ مددال التنافسددية فددي 
وبالتددالي فدد ن هددذا الاسددتخدام الددذرااعي النفعددي للإنسددان بهددذا الشددكل سدديكون لددع أيضددا  تدد  يرات سددلبية فددي المنظمددة  

الأهميددة مددن أجددل تحقيددم الأهددداف المطلوبددة كددالروح المعنويددة والرضددا الددوظيفي  ميددادين أخددرى قددد تكددون باليددة فددي
الددذ  وجددد فددي  6(1999Kaye ,  وهددذا مددا أكددده )انتهددا   بددالولا  التنظيمددي للفددرد العامددل وكددذل  الالتددزام الددوظيفي

                                                             
1  - Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu, op. cit, PP. 92 – 110. 
2 - Jaap Paawue, HRM and performance: Achieving long term viability, Oxford University Press, Oxford, (2004), P. 
28. 
3  - Michael Armstrong, op. cit, P.37. 
4 - Peter Boxall, Jhon Purcell, Patrick Wright, The goals of HRM, Oxford University Press, Oxford, (2007). 
5 -  Jhon Purcell, Best practice or best fit: chimera or cul-de-sac, Human Resource Management Journal,  (1999), 
Vol.9, No.(3), pp 26–41. 
6 - Leah Kaye, Strategic human resources management in Australia: the human cost, International Journal of 
Manpower, (1999), Vol. 20 No. 8, pp. 577-587 



دارة الموارد البشريةالفصل الأول: مدخل إلى استراتيجية إ  

 

50 ة|   ح ف ص ل ا  
 

 Hardالنمدوذج القاسدي )دراستع أن استخدام إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يؤد  وبشكل كبير إلى د م اسدتخدام 

Model( للمددوارد البشددرية  إضددافة  إلددى ذلدد  فدد ن كددل مددن ), 2005Wang & Zang)1  كددانوا قددد أكدددوا ذلدد  فددي
دراسددتهم التددي وجدددت أن  نددد ممارسددة الإدارة التنفيذيددة للمددوارد البشددرية كددان معدددل انخفددا  دوران العمددل والرضددا 

قيددداه المفدداهيم الأنفددة الددذكر بعدددد ممارسددة إسددتراتيجية إدارة المدددوارد  الددوظيفي لدفددراد العدداملين أكبدددر منددع  ندددما تددم
وممدا سدبم يقدر الباحدث ب هميدة الانتقدادات السدابقة وأن أسدلوب التكامدل الرأسدي يمكدن   البشرية من منظور الطواري

 أنددع لدديه تتناسددب مدد  وجهددة نظددر بعدد  المنظمددات  إلاأن يكددون حالددة تطبيقيددة لإسددتراتيجية إدارة المددوارد البشددرية 
المددوارد البشددرية  إدارةلدراسددة أسددلوب أخددر لإسددتراتيجية  ننتقددلالنمددوذج الأم ددل وانطلاقددا  مددن ذلدد  كددان لابددد لنددا أن 

كامدل الأفقدي أو الممارسدة تيعمل  لى تلافي العيوب وال يرات التي يعاني منهدا النمدوذج السدابم  ألا وهدو أسدلوب ال
              الأفضل.

 (:The Best Practice( أو الممارسة الأمثل )Horizontal Integrationالتكامل الأفقي ) -4-3-2- 1

( بددين إسددتراتيجية إدارة المددوارد Best Fitإذا كددان التكامددل الرأسددي يركددز  لددى تحديددد الارتبدداط الأنسددب )
ستراتيجية الأ مال التنافسية من خدلال تكييدف إسدتراتيجية إدارة المدوارد البشدر  ية وفدم متطلبدات إسدتراتيجية البشرية وا 

الأ مددال التنافسددية فدددي المنظمددة لتحقيدددم أفضددل مسدددتوى أدا  تنظيمددي  فدد ن التكامدددل الأفقددي يركدددز  لددى الممارسدددة 
( التدي تسددتطي  مدن خلالهدا إدارة المددوارد البشدرية تحقيدم التكامددل بدين أفضدل الممارسددات Best Practiceالأم دل )

  2(2008Keenan ,خددر لتحقيددم أفضددل مسددتوى أدا  تنظيمددي ممكددن )مدد  بعضددها الددبع  ليكمددل كددل منهمددا الأ
( الددذ  يعمددل  لددى تنميددة السددلوكيات المطلوبددة Behavioral Perspectiveبالا تمدداد  لددى المنظددور السددلوكي )

واسدددت مارها لتحقيدددم أفضدددل  والدددولا  التنظيمدددي لدفدددراد العددداملين كالرضدددا الدددوظيفي وتعزيدددز روح الانتمدددا  التنظيمدددي
حيددث وجددد  لإدارة المددوارد البشددرية  السددله.  والددذ  يددد م اسددتخدام الأسددلوب النددا م أو 3لددددا  التنظيمدديمسددتوى 

(Gollan, 2005)4  فددددي دراسددددتع إلددددى أن مقدددداييه الأدا  التنظيمددددي لا تكمددددن فقددددط فددددي مدددددى ربحيددددة المنظمددددة
م دددل روح الرضدددا الدددوظيفي ومددددى واسددتمراريتها  إلا أن هندددا  مقددداييه أخدددرى قدددد تدددواز  المعدددايير السدددابقة بالأهميدددة 

مددن  كمدا د ددي هدذا الأسددلوبتحقيدم حاجاتددع فدي أمدداكن العمدل وهددي نقدداط حرجدة جدددا  فدي قيدداه الأدا  التنظيمددي.  
لإسددتراتيجية إدارة  (Universalistic Perspectiveبددالمنظور العددالمي ) 5(1996Delery & Doty ,قبددل )

ارسدددات لإدارة المدددوارد البشددرية أفضدددل مدددن غيرهددا وبالتدددالي يجدددب الدددذ  يقددر بددد ن هندددا  بعدد  المم المددوارد البشدددرية

                                                             
1 - Zhongming Wang, Zhi Zang, op, cit., PP. 544-559. 
2  - Toony Keenan, op. cit, P. 31. 
3 - Dan-Shang Wang, Chi-Lih Shyu, op. cit, P.95. 
4 - Paul J. Gollan, ‘High Involvement Management and Human Resource Sustainability: The Challenges and 
Opportunities’, Asia Pacific Journal of Human Resources, (2005), vol. 43, no. 1, pp. 18-33. 
5 - John E. Delery, Harold D. Doty, op. cit, P. 823. 
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 .حتمددا  سددتؤد  إلددى أفضددل أدا  تنظيمددي ممكددن لأنهدداا تمادهددا مددن قبددل جميدد  المنظمددات  لددى المسددتوى العددالمي 
 من وجهة نظره كمايلي:  مانية ممارسات التي تعتبر الأفضل 1(1998Preffer ,) حددوفي هذا السيام 

  الأمان الوظيفي.تحقيم  امل 

  لدى المددى الحدالي والمتوسدط  وكفا تدع وقدراتدع من خلال تطدوير موهبتدعتخطيط المسار الوظيفي للفرد العامل 
والطويددل الأجددل  الأمددر الددذ  سددوف يشددعر هددذا الفددرد العامددل بددالالتزام والددولا  لمنظمتددع لأنددع يبنددي مددن خددلال 

 لا أقل. ملع فيها مهنة أك ر من كونها مجرد  مل لا أك ر و 

 .استخدام  ملية التوظيف الانتقااي الذ  يشعر الفرد العامل ب نع شخة مميز م  أساليب اختيار متطورة 

 .شرا  الموظفين في  ملية صن  القرار  التواصل وا 

 .د م الاست مار في التعليم والتطوير 

 . استخدام فرم العمل  لى نطام واس 

  ملية تقويم الأدا  الية مرتبطة بع مادية ومعنويةتقديم حوافز 

 .تعزيز التنسيم بين شروط وظروف وبياة العمل والموق  الوظيفي وتقليل الاختلافات في هذا السيام 

أهميدددة هدددذا الأسدددلوب فدددي د دددم مبدددادي وتقاليدددد مدرسدددة العلاقدددات و لدددى الدددرغم مدددن  يدددرى الباحدددث إلا أندددع
البشدرية بمدا يتناسدب مد  الطبيعدة الإنسدانية الخاصدة الإنسانية وفي تقدديم وجهدة نظدر أك در واقعيدة  دن إدارة المدوارد 

 تمامددا   أن طبيعتهددا المناقضددة 2(2008Keenan ,هددا لدم تخلددو مددن الانتقددادات حيدث وجددد )بالعنصدر البشددر   إلا أن
لمنظددور الطدددواري التددي تنتهجدددع أغلددب المؤسسدددات والدددذ  يقددوم  لدددى مبدددأ أن المنظمدددات تحتدداج لانتهددداج مجمو دددة 

قدددد لا  إدارة المددوارد البشدددرية القددادرة  لدددى التجدداوب مدد  المدددؤ رات البيايددة الداخليدددة والخارجيددة مميددزة مددن ممارسدددات 
تتجداوب مد  إسدتراتيجية المنظمدة واسدتراتيجيات الأ مدال التنافسدية الأمدر الدذ  سديؤد  إلدى حددوث ندوع مدن تجعلها 

ي سددتق  فددي متاهددات صددرا ات الدددور التضددارب والازدواجيددة فددي الأوامددر بالنسددبة للقددوى العاملددة وكنتيجددة لددذل  فهدد
  إلا أن الباحدث يدرى بد ن هدذا الانتقداد قدد يكدون غيدر مد  الأهدداف الإسدتراتيجية للمنظمدةو دم المرونة فدي التعامدل 

دقيم بالنسبة لبع  المنظمات والأمر يعتمد بشكل أساسي  لدى قدوة وموقد  العنصدر البشدر  فدي المنظمدة ومكانتدع 
هددذا المفهددوم مددن خددلال فدر  مجمو ددة مددن الممارسددات دون غيرهددا وا تبارهددا الممارسددات تعمدديم  كمددا أن التنافسدية.

بد ن  3(& 1996Hefter-Crocker Cappelli ,  حيدث  لدم كدل مدن )الأفضدل لدم يدرم لعددد كبيدر مدن البداح ين
هندا  مباليددة فدي انتهدداج مجمو ددة واحددة مددن ممارسددات إدارة المدوارد البشددرية وا تبارهددا الممارسدات الأفضددل  حيددث 
برروا ذل  ب ن هنا  طبيعة خاصدة بكدل ندوع مدن المنظمدات وبالتدالي فد ن هدذه الطبيعدة هدي التدي تحددد الممارسدات 

                                                             
1 - Jeffrey Preffer, The Human Equation: Building profits by putting people first , Harvard Business School Press, 
Boston, MA, (1998), PP. 33 -34. 
2 - Tony Keenan, op.cit, P. 34, 47. 
3 - Peter Cappelli, Anne Crocker-Hafter, Distinctive human resources are firms’ core competencies, 
Organizational Dynamics, Winter (1996),  pp 7–22. 
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لهدذه صة بها والتدي تعتبدر كمعدايير أساسدية للسياسدة التنافسدية الإدارية وممارسات إدارة الموارد البشرية المميزة والخا
  .المنظمات

أن فكدرة أفضدل الممارسدات قدد تكدون  1(1996Becker & Gerhant ,وفدي هدذا السديام وجدد كدل مدن )
  حيدث وجددوا الموحددة الممارسدات إقدرارأك ر ملا مة لتحديد المبادي التي تقوم  ليها اختيار الممارسدات  بددلا  مدن 

الأمدر الدذ   إنع ربما كان من الأفضل التفكير في ع الممارسات الجيدة أو المناسدبةع بددلا  مدن ع أفضدل الممارسداتع.
 م.زَ ذا المنظار الأشمل وفم أسلوب الح  سوف يجعلنا ننتقل لرؤية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية من ه

 (:Bundlingم )ز  أس وب الح   -1-4-3-3

أن نجداح أ  إسدتراتيجية يعتمدد  لدى دمد  كدل  2(2003Richardson & Thompson , ) يدرى كدل مدن
مدددن الدددربط الدددداخلي )الأفقدددي( والدددربط الخدددارجي )الرأسدددي( وهدددذا مدددا يعتمدددده مبددددأ أو أسدددلوب الحدددزم حسدددب الترجمدددة 

وب  لددى أنددع الأسددل 3(2009Armstrong ,( والددذ  يمكددن تعريفددع وفددم وجهددة نظددر )Bundlingالحرفيددة لكلمددة )
لأفضددل حزمددة ممارسددات  لإدارة المددوارد البشددرية مدد  إسددتراتيجية الأ مددال التنافسددية الددذ  يعتمددد  لددى الددربط الأم ددل 

ددزَم يددرى بدد ن  يحقددم هددذهفددي المنظمددة وتوجيههددا بالاتجدداه الددذ   الإسددتراتيجية  فددالمنطم الددذ  يقددوم  ليددع أسددلوب الح 
 ددن ممارسدات وسياسدات إدارة المددوارد البشدرية مدن المنظددور   ليدة تعظديم الأدا  التنظيمدي لا يمكددن أن تعمدل بمعدزل

وكي  وبالتدددالي فددد ن إسدددتراتيجية الأ مدددال التنافسدددية يجدددب أن تإدددرى مدددن منظدددور سددديام إسدددتراتيجية إدارة المدددوارد السدددل
لأفضدددل حزمدددة مدددن الممارسدددات والسياسدددات الدا مدددة لتنفيدددذ إسدددتراتيجية الأ مدددال التنافسدددية مدددن المنظدددور  البشدددرية

أسددفل إلددى أ لددى إلددى أسددفل ومددن ومددن  ددم فدد ن طريقددة تصددميم الإسددتراتيجية التنظيميددة يجددب أن تددتم مددن  وكيالسددل
زَم.  أ لى وفم مبدأ أسلوب الح 

أن المنطدم فدي  مليدة الحدزم واضد  وصدري   حيدث  4(1995Dyer & Reeves ,حيدث وجدد كدل مدن )
لتحفيدددز ولدددذل  ف نددع مدددن الطبيعدددي تعزيدددز يفتددر  بددد ن أدا  الموظدددف هددو مفهدددوم يتضدددمن كددل مدددن  ددداملي القدددرة وا

 الممارسات التي تؤد  إلى خلم هذه العوامل.

 

                                                             
1- Brian E. Becker, Bray Gehrant, The impact of human resource management on organizational performance: 
progress and prospects, Academy of Management Journal, (1996), Vol.39, No. (4), pp. 779–801  
2 -Ray Richardson, Marc Thompson, The Impact of People Management Practices on Business Performance: A 
literature review, The Institute of Personnel and Development (IPD), UK, (2003), shap2, P.9. 
3 - Michael Armstrong, op. cit, P.38. 
4 - Lee Dyer, Todd Reeves, Human resource strategies and fi rm performance: what do we know and where do 
we need to go? The International Journal of Human Resource Management, (1995), Vol. 6, No. (3), pp 656–70. 
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فدي الولايدات المتحددة  كبيدرةفي أبحا ع التدي أجراهدا فدي مصدان  إنتاجيدة  1(1995MacDuffie ,كما أكد )
الأميركيدة أن المدوظفين لدن يبدذلون جهددود تقديريدة إلا إذا كدانوا يعتقددون بد ن مصددالحهم الفرديدة تتماشدى مد  مصددال  

الشركة  لى الرفاهيدة المطلوبدة بمقددار الجهدد الدذ  يبدذلوه  وهدذا الشركة التي يعملون بها  بحيث يحصلون من هذه 
ة يجدددب أن تكدددون مد ومدددة بحدددزم  لدددى درجدددة  اليدددة مدددن ممارسدددات إدارة المدددوارد يعندددي بددد ن تقنيدددات الإنتددداج المرنددد

الإدارة البشرية ذات الالتزام العالي م ل الأمان الدوظيفي والأجدور المرتبطدة بنتداا  تقدويم الأدا  وتقليدل الحدواجز بدين 
اا  إلددى أن المصددان  التددي والاسددت مار فددي بنددا  مهددارات الأفددراد العدداملين  وفددي هددذا المضددمار أشددارت النتدد والأفددراد

إنتاج مرنة تعتمدد  لدى برمجدة حزمدة مدن ممارسدات المدوارد البشدرية فدي نظدام متكامدل مد  إسدتراتيجية  تعمل ب نظمة
 الأ مال تتفوم  لى تل  التي تستخدم نظم إنتاج تقليدية في كل من معيار  الإنتاجية والجودة.

يتمحدور حدول  2(1984Hendry & Pettigrew ,) موما  إن الهدف من  ملية الحزم كما وجد كدل مدن 
تحقيم أدا   الي من خلال التماس  الدداخلي لمجمو دة مدن ممارسدات وسياسدات إدارة المدوارد البشدرية التدي تسداهم 

وتحسدددين الأدا  معدددا  فدددي تحقيدددم اسدددتراتيجيات المنظمدددة مدددن خدددلال الموا مدددة بدددين المدددوارد والاحتياجدددات التنظيميدددة 
 3(2009Armstrong ,المؤسسددات التجاريددة تحقيددم ميددزة تنافسددية  مددن خددلال سددتة خطددوات قددام )والجددودة وفددي 

 ب دراجها كمايلي:

 .القيام بعملية تحليل للاحتياجات الحقيقية لإستراتيجية الأ مال التنافسية في المنظمة 

 ذه الاحتياجات.تقييم الكيفية التي ستقوم  لى أساسها إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمقابلة ه 

  التعريددف بالسددلوكيات والقدددرات المطلوبددة لدفددراد والتددي مددن خلالهددا يمكددن أن يسدداهموا فددي تحقيددم الأهددداف
 الإستراتيجية للمنظمة.

  مراجعدددة الحدددزم الناتجددددة مدددن تجميددد  ممارسددددات إدارة المدددوارد البشددددرية المختلفدددة  واختيدددار تلدددد  التدددي تددددد م
لمعددايير المرغوبددة مددن قبددل المنظمددة لقدددرات ومهددارات الأفددراد والقابلددة السددلوكيات المطلوبددة بالإضددافة إلددى ا

 للتطوير.

  قدددة تضدددمن تعزيدددز التنسددديم والتددد  ير يتحليدددل كيفيدددة ربدددط الممارسدددات التدددي تتضدددمنها الحزمدددة المختدددارة بطر
 (.21المتبادل بين كافة الممارسات السابقة. كما وضحنا في الشكل رقم )

  هذه الممارسات م  تشديد الانتباه إلى  لية الربط بينها.صياغة البرام  لتطوير م ل 

 لددى الددرغم مددن أن أسددلوب الحددزم يعتبددر أحددد التطبيقددات العمليددة لأسددلوب التكامددل الأفقددي إلا أنددع يتفددوم  لددى 
الأسدددلوب السدددابم الدددذ  يكدددون قدددد أغفدددل بعددد  الممارسدددات المهمدددة والتدددي لدددم يدددتم إدراجهدددا فدددي قاامدددة النمدددوذج الموحدددد 
                                                             
1 - John Paul MacDuffie, Human resource bundles and manufacturing performance, Industrial Relations 
Review, (1995), Vol. 48, No. (2), pp 199–221. 
2 - Chirs Hendry, Andrew M. Pettigrew, The practice of strategic human resource management, Personnel Review, 
(1984),  No.15, pp 2–8. 
3 - Michael Armstrong, op. cit, P.58. 
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بد ن  مليدة الحدزم تم دل  الباحدث ت وسياسات إدارة الموارد البشرية العالمية اليير قابلدة للتعدديل  ووفقدا  لدذل  يدرىلممارسا
   ندددما تتعامددل مدد  المنظمددة ب نهددا كيددان واحددد أو مددن الناحيددة العمليددة لإدارة المددوارد البشددرية الأم ددلالدددور الاسددتراتيجي 

تقوم بعنوندة مدا يجدب القيدام بدع  لدى صدعيد المنظمدة ككدل  نظام متماس   وضمن هذا الإطار ف ن إدارة الموارد البشرية 
نمدا فدي مصدلحة الأفدراد العداملين إستراتيجيتهاوبالتالي ف ن  ن القدادري لا تصب في مصلحة إستراتيجية المنظمة فحسدب وا 

حزمدددة مدددن تركيزهدددا  لدددى مدددن خدددلال  مدددن منظدددور إسدددتراتيجية المدددوارد البشدددرية ى د دددم وتنفيدددذ إسدددتراتيجية المنظمدددة لددد
ممارسدددات إدارة المددددوارد البشددددرية يددددتم ا تمادهددددا ووضددددعها موضددد  التنفيددددذ بهدددددف تعظدددديم الأدا  التنظيمددددي مددددن منظددددور 

 :(13استراتيجي شامل كما في الشكل)

 إستراتيجية الموارد البشرية في تعظيم الأدا  التنظيمي: دور (13الشكل رقم )

 

 

 

 

Source: David  Guest, Jonathan Michie , Maura Sheehan , Neil Conway  and Metochi M. Effective People 
Management: Initial findings of the Future of Work study.(2000b), London, CIPD, p5. 

 حتى تستطي  إدارة الموارد البشرية أن تقوم بهذا الدور ف ن ممارساتها يجب أن تشمل الاتجاهات التالية: وبالتالي 

 (:  High-Performance Managementإدارة الأداء العالي ) -1-4-3-3-1

الممارسات  لى الأدا  التنظيمي من خدلال تركيزهدا  لدى مجدالات م دل الجدودة والإنتاجيدة  الحزم من تؤ ر هذه
التدددريب  –  وتتم ددل هددذه الممارسددات فددي إجددرا ات مشددددة للاختيددار والتعيددين ومسددتوى خدمددة العمددلا  والنمددو والأربدداح

 .1 مليات إدارة الأدا  –نظم الأجر والحوافز  –أنشطة تطوير الإدارة  –المك ف 

High-ب نظمددددة أدا  العمددددل العددددالي  2(2000Appelbaum ,حيددددث  رفددددت هددددذه الممارسددددات مددددن قبددددل )

Performance Work Systems (HPWS التي وجد .)التدالي تؤد  إلدى زيدادة  قدة الموظدف بنفسدع وبعملدع وب ب نها
 زيادة مستوى رضاه الوظيفي.

                                                             
1 - Michael Armstrong, op. cit, P.49. 
2 - Eileen Appelbaum, Thomas Bailey, Peter Berg,  Arne L. Kalleberg, Manufacturing Advantage: Why high 
performance work systems pay off, ILR Press, Ithaca, NY, (2000),  PP.19 -20. 
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فقدد  رفوهدا  لدى أنهدا: الحزمدة التدي تتضدمن ممارسدات العمدل التدي  1(2005Thomson & Heron ,أمدا )
تشدددمل تعزيدددز قددددرات ومهدددارات الأفدددراد مدددن خدددلال تصدددميم العمدددل بطدددرم تعدددزز  لاقدددات التعددداون بدددين المدددوظفين لحدددل 

ب مشكلاتهم بالإضافة إلى تقديم مستوى  الي من الحوافز التي تهدف إلى دفد  العداملين  لدى بدذل المجهدود الدذ  يناسد
بدد ن ممارسددات الأدا  العدالي تددؤد  إلددى ارتفدداع فدي حجددم العوااددد  لددى  2(d, 1995Huseliهدذه الحددوافز  حيددث وجدد )

انخفاضددا  فددي  %50.7زيددادة مددن قيمددة الانحددراف المعيددار  فددي هددذه الممارسددات يددرتبط بددد   %1الاسددت مارات  ففددي كددل 
دولار أميركدددي فدددي المبيعدددات  45.22 يدددادة بمقددددارز  مدددا  لدددى أسددداه الفدددرد الواحدددد فيدددؤد  إلدددىمعددددل دوران العمدددل  أ

 دولار أميركي أك ر في الأرباح. 4412أميركي في القيمة السوقية و  ردولا 14621و

 (:High-Commitment Managementإدارة الالتزام العالي ) -1-4-3-3-2

ذاتدددي نددداب  مدددن شدددعور وهدددي الممارسدددات التدددي تهددددف إلدددى خلدددم حالدددة الالتدددزام لددددى الأفدددراد العددداملين كسدددلو  
 3.شخصي  أك ر من كونع محكوم بالعقوبات والضيوط الخارجية  لى الفرد العامل

الأفدراد العداملين  مدن قبدل أربداب العمدل يدرى  لى أنها اتجاه معين يتم اسدتخدامع 4(Wood,1999كما  رفها )
بددددلا  مدددن الدددتخلة منهدددا با تبارهدددا  ددداملا  مدددن  وامدددل الإنتددداج  مدددن خدددلال  مسدددتقبلا    لدددى أنهدددم أصدددول سددديتم تطويرهدددا

 كمايلي: 5(Wood & Albanese, 1995استخدام حزمة من الممارسات تعكه ذل  الاتجاه والتي حددها )

  يتحلددى بهددا تطددوير السددلم الددوظيفي والتركيددز  لددى القدددرة التدريبيددة والالتددزام كسددمات ذات قيمددة  اليددة يجددب أن
 اد العاملين  لى جمي  مستويات المنظمة.الأفر 

 .توفير مستوى  الي من المرونة الوظيفية والتخلي  ن الوصف الوظيفي الجامد 

 .الحد من الهرمية والتقليل من حالات الاختلاف بين الأفراد العاملين 

 .الا تماد الكبير  لى هيكل وروح الفريم الواحد 

 ز  وامل الرضا الداخلي أو الجوهر  لدى الأفراد العاملين.تصميم الأ مال بو ي إدار  قادر  لى تحفي 

  ددددم اسدددتخدام سياسدددة التسدددري  الإجبدددار  للعمدددال وتدددوفير الضدددمانات الوظيفيدددة الداامدددة  مددد  احتمدددال اسدددتخدام 
  مالة مؤقتة لتخفيف التقلبات في الطلب  لى اليد العاملة.

                                                             
1 - Mark Thompson, Paul Heron, Management capability and high performance work organization, The 
International Journal of Human Resource Management, (2005), Vol. 16,  No. (6), pp 1029–48. 
2 - Mark A. Huselid, The Impact Of Human Resources Management Practices On Turnover, Productivity, And 
Corporate Financial Performance, Academy Of Management Journal, (1995), Vol.38, No.3, PP.635 – 672. 
3 - Stephen Wood, High commitment management and organization in the UK, The International Journal of 
Human Resource Management, (1996), Vol. 7,  No. (1), pp 41–58. 
4 - Stephen Wood, Human resource management and performance, International Journal of Management 
Reviews, (1999), Vol. 1,  No. (4), pp 397–413 
5 - Stephen Wood, Maria Teresa Albanese, Can we speak of a high commitment management on the shop floor? 
Journal of Management Studies, (1995), Vol. 32, No. (2), pp 215–247. 
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 القاامة  لى أساه الجدارة وتقاسم الأرباح. استخدام أساليب جديدة من  مليات التقويم وأنظمة الأجور 

التدي تدد م الكدلام السدابم  حيدث أجدرى  1(1994Arthur ,وفي هذا الإطار لابد لنا من أن نستعر  دراسدة )
صدنا ة الصددلب فدي الولايدات المتحدددة الأميركيدة فددي تلد  التددي قامدت فدي مجددال  دددا  مددن التحقيقدات و لدى رأسددها   ر در

التسددعينيات مددن القددرن الماضددي وتركددزت أبحا ددع  لددى مجددالات تدد  ير اسددتراتيجيات الالتددزام العدددالي النصددف الأول مددن 
)التددي تتعلددم فددي تشددكيل سددلوكيات الموظددف مددن خددلال خلددم روابددط نفسددية بددين أهددداف الموظددف والأهددداف التنظيميددة  

ريب العددام وتددوفير معدددل أجدددور بالإضددافة إلددى مسدداهمة الموظدددف فددي  مليددة اتخدداذ القدددرار والتركيددز  لددى  مليددات التدددد
مرتفد ( مقارندة  باسدتراتيجيات الالتددزام المنخفضدة أو كمدا أطلددم  ليهدا اسدتراتيجيات السديطرة  وخلددة فدي دراسدتع إلددى أن 
المصددان  التددي تسددتخدم الاسددتراتيجيات ذات الالتددزام العددالي لددديهم مسددتويات أ لددى بك يددر فددي الإنتدداج والجددودة كمدددا أن 

العمددل فيهددا أقددل مددن نصددف المعدددل الددذ  وجددد فددي المصددان  التددي تسددتخدم اسددتراتيجيات الالتددزام  معدددل انخفددا  دوران
 المنخف .

 (:High- Job Involvement Management)الانهماك الوظيفي العاليإدارة  -1-4-3-3-3

 لى أنهدا حزمدة مدن ممارسدات إدارة المدوارد البشدرية التدي تركدز  2( ,et. Al,Benson 2006 رفت من قبل )
اكتسدداب و   لددى  مليددة صددن  القددرار  نددد الفددرد العامددل بالإضددافة إلددى  وامددل السدديطرة والددتحكم وكددذل   وامددل التواصددل

 والتدريب و الحوافز. المعلومات 

رجدة ارتبداط الفددرد العامدل بعملددع  لدى أنددع د 3(Daily, 2003أمدا الانخدراط الددوظيفي فديمكن تعريفددع كمدا يدرى )
أن الانخددراط الددوظيفي  كمددا وجددد لمقومددات الرايسددية لقيمتددع الذاتيددة ومدددى مشدداركتع الفعالددة فيددع وا تبدداره  لددى أنددع مددن ا

تلددد  التدددي يولددددها الالتدددزام التنظيمدددي  يتحددددد بحسدددب خصدددااة الوظيفدددة ويولدددد لددددى المدددوظفين ردود فعدددل مختلفدددة  دددن 
أن العمدددل مكددددون مركددددز  فدددي حيدددداة الفدددرد  فددددالأفراد العدددداملين التددددي تدددنة  لددددى المعتقدددددات  يبدددرزفدددالانخراط الددددوظيفي 

الحيدداتي  حيددث أن الانخددراط الددوظيفي الناشددط  للرضدداالمنخددرطين وظيفيددا  ينظددرون إلددى العمددل با تبدداره مصدددرا  أساسدديا  
 ي إدرا  الموظف لقيمتع الذاتية.يرتبط برغبة الموظف في المشاركة في العمل جسديا  ونفسيا  كما أنع يساهم ف

والفرضدددية المعتمدددددة فددددي انتهددداج هددددذه الحددددزم مددددن الممارسدددات هددددو أن المددددوظفين سدددوف يددددزداد انخددددراطهم فددددي 
 أك ر قدرة  لى فهم طبيعة أ مالهم.   ندما يكونوامنظماتهم إذا تم إ طاؤهم فرة التحكم الذاتي وبالتالي 

                                                             
1 - Jeffrey B. Arthur, ‘Effects of Human Resource Systems on Manufacturing Performance and Turnover’, 
Academy of Management Journal, (1994), vol. 37, no. 3, pp. 670-687. 
2 - George Benson, Susan M. Young, Edward E. Lawler, High involvement work practices and analysts’ forecasts of 
corporate performance, Human Resource Management, (2006), Vol. 45, No. (4), pp 519–27. 
3 - Daily, Robert, Organizational Behavior, Dinburgh ,B.S, Heriot-Watt University, UK,(2003), Shap.8, P.34. 
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كشددركا  فددي المنظمددة يددتم احتددرام مصددالحهم  كمددا أن صددوتهم حيددث يؤكددد هددذا الددنه   لددى معاملددة المددوظفين 
  والهدددف مددن هددذا كلددع هددو خلددم مندداح صددال  لعمليددة حددوار مسددموع فيمددا يتعلددم ب بدددا  أرااهددم فددي القضددايا التددي تهمهددم

ا   وبددين أ ضددا  الفريدددم الواحددد فيمدددا يتعلددم بقضدددايوالتددابعين لهدددممتبددادل قدداام  لدددى أسدداه ال قدددة والتعدداون بددين المددددرا  
 المنظمة وتبادل الآرا  حول رسالتها وقيمها وأهدافها.

العديدد مدن البداح ين  ع نظرا  للتشدابع الواضد  بدين المفداهيم ال لا دة أنفدة الدذكر فد نب نوفي النهاية الجدير بالذكر 
يسدددتخدمون  2(Marchington & Wilkinson, 2005بالإضددافة إلددى ) 1(5Sung & Ashton, 200م ددل )

 لددى أنهددم مصددطل  واحددد يحمددل نفدده   إدارة الانخددراط العددالي -إدارة الأدا  العددالي -مصددطلحات إدارة الالتددزام العددالي
(  وهدي التسدمية HPWS) High-Performance Work Systemsأنظمدة أدا  العمدل العدالي  المعنى تحت مسمى

 التي سيعتمدها الباحث.

 The Strategic Human Resources In)إستراتيجية الموارد البشرية فةي منظمةاا القطةاع الخةدمي  -1-5

Service Sector Organizations): 

مددن إجمددالي  %.0 – .6يحتددل القطدداع الخدددمي أهميددة كبيددرة فددي معظددم الاقتصدداديات الحدي ددة  إذ تصددل نسددبتها مددن 
شد تفدا لا  فدي حيداة الشدراا  الجماهيريدة الواسدعة والأك در التصداقا  بمشدكلاتهم  حيدث الأالخدمات الاقتصادية والإنسانية التي تعد 

تعرف المنظمة الخدمية  لى أنها: عتل  المنظومة التي تقدوم بتحويدل تشدكيلة مدن المددخلات الماديدة وغيدر الماديدة إلدى مخرجدات 
  .3غير ملموسة )خدمات( في صورة خبرات وتجارب تمر بها  ملا  المؤسسةع

 لى أنها: عوصدفا  مفصدلا  لاحتياجدات  4( ,.2002Goldstein et, alفقد تم تعريفها من قبل ) (Service) أما الخدمة
 دن طريدم تقسديمها إلدى الأبعداد  5(,et.al., Clark 2000العميدل بهددف تحقيدم حالدة الرضدا لديدعع  كمدا تدم تعريفهدا مدن قبدل )

 الأربعة التالية:

 ( تشييل الخدمةService Operation.وتعني الطريقة التي يتم تسليم الخدمة بها :) 

 ( تجربة الخدمةService Experience وتعني الخبرة المباشر :)لعميل  ن الخدمة.ة لدى ا 

 ( مخرجات الخدمةService Outcome.وتعني فوااد الخدمة المقدمة للعميل :) 

                                                             
1 - Johny Sung, David Ashton, High Performance Work Practices: Linking strategy and skills to performance 
outcomes, DTI in association with CIPD, available at: http://www.cipd.co.uk/subjects/corpstrtgy/, (2005). 
2 - Mick Marchington , Adrian Wilkinson, Human Resource Management, CIPD: UK, (2005), Shap.3. 

 .27، 22(، ص 9020، )منشورات جامعة دمشق كلية الاقتصاد، إدارة المؤسسات الخدميةمحمد ناصر،  -3 
4 - Susan Meyer Goldstein, Robert Johnston, Jo Ann Duffy, Jay Rao, The service concept: the missing link in service 
design research?, Journal of Operations Management , (2002), Vol.20,  pp. 121–134. 
5 - Graham Clark, Robert Johnston, Michel Shulver, Exploiting the service concept for service design and 
development. In: James Fitzsimmons, Mona Fitzsimmons, (Eds.), New Service Design. Sage, Thousand Oaks, CA, 
pp. 71–91. 

http://www.cipd.co.uk/subjects/corpstrtgy/
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 ( قيمدة الخدمدةValue of The Serviceوتعنددي وزن الفااددة ال :) متوقعدة مددن الخدمدة مدن قبددل العميدل مقابدل الكلفددة
 المادية لهذه الخدمة.

بتسدليط الضدو   لدى  1(2005Rutkauskas & Pauloviciene ,الخدميدة قدام ) هدذه القطا داتوفدي إطدار طبيعدة 
الخدمدة و لدى هدذه مفهوم الإنتاجيدة فدي قطداع الخددمات  حيدث أوضدحوا أن قيداه الإنتاجيدة فدي هدذا القطداع يتوقدف  لدى نو يدة 

رف  ليددع فددي اجودتهددا ومدددى تطددابم هددذه الجددودة مدد  توقعددات العميددل  فهددي تختلددف بددذل   ددن مفهددوم الإنتاجيددة التقليددد  المتعدد
نتدداج  2(Boxall, 2003والددذ  يقددوم  لددى افتراضددات كمددا أوضدد  ) القطا ددات الصددنا ية الماديددة هددي  المنتجدداتأن اسددتهلا  وا 

النو يددة  لددذل  فدد ن  أك ددر مددنلا تشددار  فددي  مليددة الإنتدداج حيددث يددتم التركيددز  لددى الكميددة   مليددات منفصددلة تمامددا  وأن العمددلا 
ن تلد  التدي تددخل فدي ممارسات إدارة الموارد البشرية والقياسات المتعلقة بمستويات الإنتاجية التي تؤ ر في صنا ة ما تختلف  د

 لدى أن رضدا العميدل وولاادع وبالتدالي جدودة التعامدل   3( ,.2009Jillian, et, alقطاع الخدمات  وفي هذا السيام أكد كل من )
 & Schlesingerالتدي يدتم قيداه الأدا   لدى أساسدها  فدولا  العمدلا  مدن وجهدة نظدر )مد  هدذا العميدل هدي مدن أهدم المعدايير 

Haskett, 1991)4  ة  حيددث تددؤد  يعتمددد بشددكل أساسددي  لددى معنويددات الأفددراد العدداملين ومعددرفتهم كيفيددة تقددديم خدددمات ممتدداز
العددداملين الخدمدددة السدددياة إلدددى خسدددارة العمدددلا  بسدددر ة وتخفددد  أربددداح المؤسسدددة أو حتدددى تقضدددي  ليهدددا كليدددا   حيدددث أن الأفدددراد 

 المكلفين بالتواصل م  العملا  يشكلون رابطا  أساسيا  بين حل الشكاو  في الحال ونية العميل للشرا  مرة أخرى.

التقنيددة الددذ  يهددتم بددع قسددم شددؤون المسددتهلكين فددي الولايددات المتحدددة أنددع  ندددما وقددد رأى برنددام  البحددث فددي المسددا دة 
من المستهلكين ب نهم سيعاودون الشرا  في حال تدم حدل هدذه المشداكل فدي الحدال  أمدا  %07يواجع العملا  مشاكل صييرة  يقر 

ات التي تتناول   ار ولا  العمدلا  إلدى   كما أظهرت الدراس%.5إذا استيرم مسار الحل وقت أطول بقليل فينخف  المعدل إلى 
 .5%47إلى  %47في استبقا  العملا  قد يرف  معدل الأرباح من  %7أن أ  ارتفاع ولو كان بنسبة 

الأمر الذ  يجعلنا نستنت  الأهمية الكبيرة والدور المحور  للعنصر البشر  في مؤسسات هذا القطداع  وذلد  لأن  قافدة 
 لدى أن نو يدة العنصدر  6(Boxall, 2003 لى نو ية وكفا ة هذا العنصر  ففي هذا الإطار أشار )الخدمة تتوقف بشكل كبير 

وبالتدالي وفدي ضدو  مدا    لى تحقيدم ميدزة تنافسدية فدي مؤسسدات القطداع الخددمي الأك ر قدرةهي المعيار الأك ر أهمية و  البشر 
سسددات القطدداع الخددمي هددي الإسددتراتيجية النهاايددة أو الأساسددية سدبم نسددتطي  القددول بدد ن إسددتراتيجية إدارة المدوارد البشددرية فددي مؤ 

                                                             
1 - Jonas Rutkauskas, Eimen  Paulavicien, Concept of Productivity in Service Sector, ENGINEERING ECONOMICS, 
(2005), No. 3, (43), PP. 29 -34. 
2 - Peter Boxall, HR strategy and competitive advantage in the service sector, Human Resource Management 
Journal,(2003), Vol. 13 No. 3, PP. 5-20. 
3 - Jillian Brown, Statia Elliott, Julia Christensen-Hughes, Sean Lyons, Sara Mann, Agnes Zdaniuk, Using Human 
Resource Management (HRM) Practices to Improve Productivity in the Canadian Tourism Sector, Canadian 
Tourism Human Resources Council, March, (2009), PP.1-17. 
4 -Len  Schlesinger, James J. Haskett., The Service-Driven Service Company, Harvard Business Review, (1991), 
September-October, P.75. 
5 - No Author, Profiles In Quality: Blue Prints for Action From 50 Leading Company, Bureau of Business Practice: 
Boston, MA, (1991), P.183. 
6  - Peter Boxall,(2003), op, cit., P.7. 
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وفدم   1(Wright et, al., 2004  أ  كمدا حددد )والتدي يجدب أن يدتم صدياغة بداقي الاسدتراتيجيات فدي المنظمدة  لدى أساسدها
لصددددياغة  الحزمدددة الأفضدددليدددتم اسدددتخدام أسدددلوب  فعلدددى المسدددتوى الدددداخلي ( Inside-Outمدددن الدددداخل إلدددى الخدددارج )أسدددلوب 

دزَمممارسدات والدذ  سدمي ال الذ  يعمد  لى إيجداد التماسد  والتدرابط والتنسديم بدين أفضدل إستراتيجية الموارد البشرية  ب سدلوب الح 
  ومدن  دم تصدا  2(Jillian, et, al., 2009 لى أنع الأسلوب الأنسب في مؤسسات القطداع الخددمي مدن قبدل ) حيث تم تحديده

التنافسددية   لددى أنهددا إسددتراتيجية التمييددز 3(Boxall, 2003 مددال التنافسددية والتددي حددددت مددن قبددل ) لددى أساسددع إسددتراتيجية الأ
إن التركيدز  لدى أسدلوب قيدادة التكداليف بمدا  4(9NZTRI, 200أوضد  )لأنسدب لطبيعدة هدذا القطداع الخدميدة  حيدث با تبارها ا
ولكددن  لددى المدددى  الإنتاجيددة تكلفددة اليددد العاملددة فددي قطدداع الخدددمات قددد يددؤد  إلددى نتدداا  إيجابيددة  لددى معدددلات خفدد  فددي ذلدد 

يددل وذلددد  بسددبب تيكدددل معدددايير الخدمددة  وبالتدددالي فددد ن القصددير  إلا أن الأمدددر سددوف يدددنعكه بالتددد  ير السددلبي  لدددى المددددى الطو 
 إستراتيجية الموارد البشرية.نظور ورؤية إستراتيجية التمييز في قطاع الخدمات يجب أن تصا  من م

الأفضدددل فدددي مؤسسدددات القطددداع الخددددمي با تبددداره يضدددم أهدددم وأفضدددل  الحزمدددةويفسدددر الباحدددث سدددبب تفضددديل أسدددلوب 
( بدين High-Engagement) العدالي حالدة الارتبداط قدادرة بمجملهدا  لدى خلدم وتحفيدزأك در شدمولية الممارسات من وجهة نظر 

بالإضدافة إلدى أهددم  الرضدا الددوظيفيحالدة المحدر  الرايسدي الددذ  يعمدل  لدى تشددييل وتفعيدل فهددي بم ابدة   الفدرد العامدل ومنظمتدع
والتدي تعتبدر بددورها مدن أهدم مسدببات  وامدل الإبدداع والابتكدار التدي  والانخراط الدوظيفي الانتما  التنظيميالسلوكيات المرغوبة ك

 .التي تعتمد مبدأ  قافة الخدمةمؤسسات الم  ليها  وامل نجاح تقوم  ليها إستراتيجية التمييز التنافسية التي تقو 

 لدى أندع: عمددى قددرة واسدتعداد الفدرد  5(Perrin, 2003-Towers( مدن قبدل )Engagementحيث يعرف الارتبداط )
العامددل  لددى المسدداهمة فددي نجدداح المنظمددة  بمعنددى أخددر إلددى أ  مدددى يسددتطي  الفددرد العامددل بددذل المزيددد مددن الجهددود التقديريددة 

 طاقة  في سبيل نجاح المنظمةع. –قدرات  قلية  –الإضافية  لى شكل: وقت إضافي 

 –لاتصددال العدداطفي والفكددر  العددالي الددذ  يبديددع فددرد مددا تجدداه  ملددع فيعرفددع  لددى أنددع: عا 6(Gibbons, 2007أمددا )
   لى بذل المزيد من الجهود التقديرية الإضافية لعملعع.زملااع  الذ  بدوره يؤد  إلى تحفيز هذا الفرد  –مديره  –منظمتع 

شدركة أن حالددة الارتبداط العدالي لدددى  46مدن خدلال دراسدة قدداموا بهدا  لدى  7(Harter, et, al., 2002حيدث وجدد )
وتددرتبط سددلبيا  بمعدددل دوران الأمددان الددوظيفي   –الأربدداح  –الإنتاجيددة  –الأفددراد العدداملين تددرتبط إيجابيددا  بمعدددلات رضددا العميددل 

                                                             
1 - Patrick M. Wright, Scott A. Snell, Peder H. Jacobsen, Current approaches to HR strategies: inside-out versus 
outside-in, Human Resource Planning, (2004), Vol. 27, No. (4), pp 36–46. 
2 - Jillian Brown, Statia Elliott, Julia Christensen-Hughes, Sean Lyons, Sara Mann, Agnes Zdaniuk, op, cit., P.6. 
3 -  Peter Boxall, (2003), op, cit., P.8. 
4 - The New Zealand Tourism Research Institut , Food & beverage service sector productivity study. Retrieved 
March 25, (2009), P. 5, from: http://www.nztri.org/sites/default/files/Food_Beverage_Service_Report_Final.pdf 
5 - Towers Perrin, Working today: Understanding what drives employee engagement. Towers Perrin Canada, 
(2003), P.2. 
6 - John Gibbons, Employee engagement: A review of current research and its implications. The Conference 
Board, (2007), P.5. 
7 - James K. Harter, Frank L. Schmidt, Theodore L. Hayes, Business-unit-level relationship between employee 
satisfaction, employee engagement and business outcomes: A meta-analysis. Journal of Applied 
Psychology,(2002), Vol. 87, PP.268-279. 
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في دراسدتهم بد ن هندا   لاقدة إيجابيدة قويدة بدين حالدة الارتبداط  فقد وجدوا 1( ,Agut & Peiro, 2005Salanova) أماالعمل. 
 مبدأ  قافة الخدمة القاام  لى أساه جهد الموظف وقدرتع في تسليم خدمة ذات جودة  الية.العالي و 

وكما تحدد نا سدابقا  فد ن إنتاجيدة الفدرد العامدل فدي مؤسسدات القطداع الخددمي لا تتوقدف فقدط  لدى  امدل إنجداز المهمدة  
نما تتوقف أيضدا   لدى جدودة أدا  هدذه المهمدة والتدي  انخدراط الفدرد العامدل فديتتم دل فدي الخدمدة  فهدي تدرتبط وفقدا  لدذل  بمددى  وا 

السدلوكيات  تعبدر  دن مددى تدوافروالتدي  Organizational Citizenship Behavior (OCB)سدلوكيات المواطندة التنظيميدة 
 ,Organ) ت مددن قبددلتضددمن جددودة هددذه الخدمددة  حيددث  رفدد بمجملهددا التددي  و العامددللفددرد مددن قبددل المنظمددة  نددد ا المرغوبددة

: ع لى أنها السدلوكيات الفرديدة المسدتقلة )النابعدة ذاتيدا ( والييدر مرتبطدة بشدكل مباشدر وصدري  بنظدام المكافديت الرسدمية 2(1988
 لددى أنهددا: عالسددلوكيات الييددر  3(05Wat & Shaffer, 20كمددا  رفهددا )  والتددي تددؤد  بمجملهددا إلددى تطددوير أدا  المنظمددةع
ييدر مشددمولة بنظدام المكافديت أ  السدلوكيات التطو يددة مدن قبدل الفدرد العامددل المنصدوة  ليهدا فدي الوصددف الدوظيفي  وبالتدالي 

 التنظيميع.الأدا  والتي تهدف إلى زيادة وتحسين 

 مسدببات انخدراط هدذا الفدرد فديومن البديهي أن نسلم بد ن خلدم حالدة الارتبداط العدالي  ندد الفدرد العامدل تعتبدر مدن أهدم 
أن حالددة الارتبدداط العددالي تجدداه العمددل والمنظمددة تددؤد  إلددى زيددادة  4(Saks, 2006حيددث وجددد ) سددلوكيات المواطنددة التنظيميددة

 مومددا   لتددر  العمددل. نظيميددة بالإضددافة إلددى أنهددا تخفدد  مددن معدددلات النيددةمعدددلات الرضددا الددوظيفي وسددلوكيات المواطنددة الت
 من خلال الشكل التالي: في المنظمات الخدمية نستطي  أن نوض  دور إستراتيجية الموارد البشرية

 : دور إستراتيجية الموارد البشرية في المنظمات الخدمية(14الشكل)               

 

 

  

Source: Jillian Brown, Statia Elliott, Julia Christensen-Hughes, Sean Lyons, Sara Mann, Agnes Zdaniuk, 

Using Human Resource Management (HRM) Practices to Improve Productivity in the Canadian 

Tourism Sector, Canadian Tourism Human Resources Council, March, (2009), P.3. 

                                                             
1 - Marisa Salanova, Sonia Agut, Jose Maria Peiro, Linking organizational resources and work engagement to 
employee performance and customer loyalty: The mediation of service climate. Journal of Applied 
Psychology,(2005), Vol. 90, PP. 1217-1227. 
2 - Dennis W. Organ, Organizational citizenship behaviour: The good soldier syndrome. Lexington, MA: Lexington 
Books, (1988), P.4. 
3 - Dennis Wat, Margaret A. Shaffer, Equity and Relationship Quality Influences on Organizational Citizenship 
Behaviors, Personnel Review, (2005), Vol.34, No.4, PP.406-422. 
4 - Alan M. Sakes, Antecedents and consequences of employee engagement. Journal of Managerial Psychology, 
(2006), Vol. 21, PP.600-619. 
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 (:Conclusionخاتمة )-1-6

 خصة هذا الفصل كمدخل إلى استراتيجية الموارد البشرية محاولا  إبراز النقاط التالية:

  وأليددة التدددرج الهرمدي الاسدتراتيجي مفهدوم توضدي  إلدى بالإضددافة  دام بشدكل ومعناهددا الاسدتراتيجية مفهدوم توضدي 
 المنظمة. في الاستراتيجي التكامل

 القيمددة ذات المددوارد ب هميددة يقددر الددذ  الاسددتراتيجي التفكيددر فددي المددوارد نظريددة مفهددوم إلددى ذلدد  بعددد التطددرم ليددتم 
 .التنظيمي المستوى  لى الكلية الاستراتيجية  ليها تبنى أن يمكن تنافسية ميزة تشكل والتي الاستراتيجية

 حي يدات المكاندة الاسدتراتيجية والددور  ليتم لعد ذل  توضي  مفهوم استراتيجية المدوارد البشدرية ومدن  دم الددخول فدي
الاستراتيجي لإدارة الموارد البشدرية مدن خدلال  ليدة صدياغة اسدتراتيجية المدوارد البشدرية و ليدة التكامدل الاسدتراتيجي 
بينهددا وبددين اسددتراتيجية المنظمددة انطلاقددا  مددن موقعهددا  لددى خارطددة التدددرج الهرمددي الاسددتراتيجي ذلدد  الموقدد  الددذ  

 ن:يتحدد بنقطتي

 الأهمية النسبية للمورد البشر  في المنظمة. -أ

 الأهمية والمكانة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية في المنظمة. -ب

 ضمن إطار منظورين:

 المنظور الموقفي )الذ  يناسب أسلوب التكامل الرأسي الاستراتيجي(. -أ

 المنظور السلوكي )الذ  يناسب أسلوب التكامل الأفقي وأسلوب الحزم الاستراتيجي(.  -ب

  ليتم في النهاية توظيف المعطيات السابقة في  لية صياغة اسدتراتيجية المدوارد البشدرية فدي قطداع الخددمات انطلاقدا  مدن
 خصوصية طبيعة نشاطع الاقتصاد  الخدمي.
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 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية
 ويتضمن هذا الفصل مايلي:

 تمهيد -2-1

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي -2-2

 طرق التخطيط الاستراتيجي -2-3

 مستويات التخطيط -2-4

 التخطيط الاستراتيجيمداخل عملية  -2-5

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -2-6

 التحليل البيئي:  -2-7

 البيئة الداخلية تحليل -2-7-1    

 تركيب البيئة الداخلية  -2-7-2    

 مسح البيئة الخارجية  -2-7-3   

 (.SWOTومصفوفة ) الاستراتيجيةتشكيل البدائل  -2-8

 الخاتمة. -2-9
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 :(Introduction) تمهيد -2-1

ليييه هكيياد تبييدم بطييير تخطيييط  فييالتخطيط هييو الخطيية المحكميية التييي تييربط ارمكاكيييات باوهييدا   وتصييهرها فييي بوتبيية واحييد  
 تستهد  في المحصلة الكهائية الوصول إلى اوفضل.

  فهيو للي  بيا  التكميية وللي  بكيا  بيدون يعتبير اوسياه اليذ  لاوتخطيط الموارد البشرية عموماً  وفي البلدان الكامية خصوصياً 
 با  العمل اركساكي عموماً.

لن عمليييييية التكميييييية هيييييذ  لا يمكييييين لن تيييييتم بشيييييكل عفيييييو   -ومكهيييييا  طركيييييا العربيييييي السيييييور  - اليييييدولولبيييييد لدركيييييت بعييييي  
وخصوصييييياً بعيييييد اوميييييرا  المتمكييييية التيييييي لخيييييذت تعتييييير  ميسسيييييات البطيييييات العيييييام ليييييديها  فتحبيبهيييييا يتطليييييب جملييييية مييييين ارجيييييرا ات 

ر لو تبديييييد فييييي المييييوارد  وبالتييييالي كييييي  إذا والتطييييييرات الجذرييييية فييييي البكييييى الا تصييييادية والاجتماعييييية  فا تصييييادها لا يتحمييييل ل  هييييد
فميييييم لن معشيييييم الشيييييعوب بتعرضيييييها للعولمييييية والتطييييييرات الحضيييييارية العالميييييية ككيييييا كتحيييييدد عييييين الميييييورد اوهيييييم وهيييييو ال يييييرو  البشيييييرية  

تتفاعيييييل لمعرفييييية كوعيييييية الميييييوارد البشيييييرية فيييييان تجيييييارب الشيييييعوب والحضيييييار  تبيييييول بيييييان العشيييييوائية فيييييي اسيييييتببال المتطييييييرات وضيييييع  
التخطييييييط لاحتياجيييييات الميييييوارد البشيييييرية وتحدييييييد اوهيييييدا  الوطكيييييية فيييييي إدارتهيييييا  هيييييو مكمييييين خطييييير كبيييييير فيييييي التكميييييية والتطيييييوير 
الا تصيييياد  والاجتميييياعي  لييييذلد كجييييد ميييين الضييييرور  بمكييييان لن كفكيييير بطريبيييية وطكييييية واعييييية بدراسيييية وتخطيييييط المييييوارد البشييييرية ميييين 

م متكامليييية المعييييايير  لكسييييتطيم حماييييية ال ييييرو  اوكبيييير فييييي الا تصيييياد المعرفييييي مكشييييور اسييييتراتيجي مكب ييييق عيييين ريييييية واضييييحة المعييييال
وهيييي ال يييرو  البشيييرية  مييين هكيييا تيييلتي لهميييية هيييذا الفصيييل فيييي التيييي لا تكضيييب المتطيييور الييييوم وهيييي ال يييرو  المتجيييدد  الفعالييية والحيييية و 

 توضيح مفهوم ولهمية وآلية عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية.

 :  (The concept Of Strategic Planning) فهوم التخطيط الاستراتيجيم -2-2

التخطييييط : " إذا فشيييلت فيييي التخطييييط فلكييد تخطيييط للفشيييل"  بداييييةً مييا المبصيييود بيييالتخطيط  يعتبيير 1(Peale, 2003تبييول )
(Planning) إلييى الوصييول لبييرارات تكفيذييية : الوشيفيية اوولييى ميين وشييائ  اردار  بييل هييو لهييم وشييائ  اردار  التييي تسييعى ميين خ لهييا

: " عمليية التكبيي بميا سييكون عليي  الوضيم 2لابد من إدراد ماهية التخطيط  يعير  التخطييط عليى لكي  في البداية تضمن سير العمل  إذاً 
 في المستببل استعداداً لمواجهة الاحتمالات المكتشر  والتطلب عليها".

ن عكييد اتخيياذهم البييرارات وتكفيييذهم يرسييم بصييور  مسييببة ليسييلك  المسيييولو   : " الطريييق الييذ3كمييا تييم تعرييي  التخطيييط علييى لكيي 
 العمل".

لولًا عليى التخطييط الميالي ووضيم المواتكيات والتخطييط  صيير  4(Bean, 1993كميا لوضيح ) حيد بدل كشام التخطيط بالتركيت
   يم تعبيدت العمليية التخطيطيية فيي المكشميات اوجيل   م عتت لاحباً ومم تطور الشرو  البيئية بعمليات التخطيط متوسط وبعييد اوجل

                                                             
1 - NORMAN VINCENT PEALE, Baper of STRATEGIC WORKFORCE PLANNING, County Of Firefax , Virginia, August, 2003, P.3. 

 .24(، ص4002، )منشورات جامعة دمشق: كلية الاقتصاد، الطبعة التاسعةالتخطيط والرقابة في المشروع، طارق أحمد الخير،  -2 

 نفس المرجع السابق، نفس الصفحة. -3 
4 -William C. Bean, Strategic Planning That Makes Things Happen: Getting From Where You Are To Where You Want To 
Be,  Human Resources Development Press, Inc, (1993), P.34. 
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لتشهييير عملييييات التخطييييط الشيييامل  وميييم تيييياد  هيييذا التعبييييد وضييييات العملييييات  اسيييتراتيجيةالكبيييير  والمتكوكييية مييين عيييد  وحيييدات لعميييال 
 .مهمة في حيا  المكشماتالتخطيطية بتفاصيل ك ير  جا  التفكير الاستراتيجي ليم ل كبلة كوعية بالتركيت على البضايا الحرجة وال

ذلد بلك  مم تطور التفكير الاسيتراتيجي وجيد لن الاعتمياد عليى مبيدل التكبيي  1(4002ويفسر كل من ) مرسي  لبوبكر  الجبة   
سوا  بالمبيعات لو التكالي  لو التككولوجيا البائم على بياكات وتجارب الماضي من خي ل افتيرا  لساسيي يبيول بيلن اتجاهيات الماضيي 

ا يحدد فيها من تطيرات سو  تستمر في الحدود مستببً   ليست كافية فسو  يحدد بع  الخروج عن ذلد الماضيي وذليد كتيجية وم
التطير في البدرات والشرو  المحيطة وبالتالي فلن التلكيد لا يتم فبط عن طريق التكبي  ولكن عن طرييق الفهيم العمييق بيالشرو  البيئيية 

ورا  ذلد لييه فبيط فيي الحصيول عليى كشير  فاحصية للشيرو  الحاليية ولكين ليضياً تكميية البيدر  عليى تو يم  المحيطة ويتم ل الطر  من
 التطييرات ذات المطتى الاستراتيجي ومن لجل ذلد تم الاكتبال إلى مرحلة التخطيط الاستراتيجي.

في الولاييات المتحيد  اوميركيية  يم بيدل  بدل لول استخدام للتخطيط الاستراتيجي مم مطلم العبد الساده من البرن العشرينحيد 
  .2يكتشر في لوروبا ودول العالم اوخرى

عليى لكي : العمليية ارداريية التيي ييتم ( Strategic Planningالتخطيط الاستراتيجي ) 3(Subba & Mianali, 2008يعير  )
 ولهدافها ومصادرها المتاحة  ضمن مكشور سياق التطيير.بموجبها إيجاد التواتن والتطوير المكاسب جكباً إلى جكب لحالة المكشمة 

فيعر  التخطيط الاستراتيجي على لكي : الطريبية التيي ييتم بموجبهيا تعريي  وتحدييد اوهيدا  عليى  4(Policastro, 2010لما )
 المدى الطويل وتوجي  المكشمة لتحبيق هذ  اوهدا .

التخطيييط الاسييتراتيجي علييى لكيي : عملييية كشامييية لتحديييد كيفييية اكتبييال فيريييان  5(4002  وبالكسييبة ليييب ) بكييي حمييدان   إدريييه
المكشميية ميين الوضييم الييراهن إلييى مسييتببلها المرطييوب  فييالتخطيط الاسييتراتيجي عملييية اتخيياذ  ييرارات تسييتكد باوسيياه علييى مجموعيية ميين 

 التسايلات:

  لين كحن الآنWhere are we now 

  لين كرطب لن ككون Where do we want to be 

 كي  سكصل إلى هكاد  How do we get there 

عموماً  بل لن يبوم الباحد بلعطا  تعري  شامل للتخطيط الاستراتيجي لابد من الخوص في بع  حي يات وخصائص طبيعة التخطيط 
 كمايلي: الاستراتيجي

                                                             
 .24(، ص4002، )الدار الجامعية: الابراهيمية(، )منهج تطبيقي الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي والإدارة جمال الدين محمد المرسي وآخرون،  -1 

دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: عمان/ الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي: منهج معاصر، خالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد ادريس،  -2 

 .4(، ص4002، )الأردن
3 - Bikram Subba, Raghu Mainali, Strategic Planning Manual, Community Radio Support Centre (CRSC), (2008), P. 14. 
4 - Michael L. Policastro, INTRODUCTION TO STRATEGIC PLANNING,  U.S. Small Business Administration, MP-21, (2010), 
P.2. 

 .00صمرجع سبق ذكره، خالد محمد طلال بني حمدان، وائل محمد ادريس،  -5 
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 (: Strategic Planning Methodsطرق التخطيط الإستراتيجي ) -2-3

ة فيي مكشمية اوعميال تيرتبط برييية اردار  العلييا وفلسيفتها ييالباح ين لن هكاد طرق متعدد  لبد  اليدور  التخطيطيفيد العديد من 
في العمل إلى جاكب الشرو  البيئية المحيطة بالمكشمة وتتكوت هذ  اوساليب لتلخذ لربعة لشيكال كميا  وجيد كيل مين )الطيالبي  التيياد   

 كمايلي: )09902الخاتكدار  و)  )40041

  لسيلوب التخطييط مين لعليى إليى لسيفلThe Top-Down Method فيي هيذ  الطريبية يكيون بيد  اليدور  التخطيطيية مين اردار  العلييا :
لصييياطات تخطيطييية   ييم يطلييب ميين اردار  الوسييطى اشييتباق لهييدافها  الاسييتراتيجيةوالتييي تفيير  التوجهييات العاميية والطايييات واوهييدا  

للمكشمية  ومكهيا إليى اردار  اليدكيا التيي يتم يل دورهيا بوضيم اوهيدا   الاسيتراتيجيةالتكفيذ فيي ضيو  التوجهيات  التشطيلية وصياطة خطط
التكشيمية  وبالتالي ك حش بلن هذا المدخل يعطي حرية لكبير ليادار  العلييا للتيدخل  الاستراتيجيةالتفصيلية في ضو  ارطار العام للرييا 

 هذا اوسلوب في المكشمات التي تتسم بالمركتية. يُتَّبمما  في العملية التخطيطية وعاد ً 

  لسيلوب التخطييط مين لسيفل إليى لعليىThe Bottom-Up Method مين اردار  اليدكيا وهيو : بموجيب هيذ  الطريبية تبيدل دور  التخطييط
  وترسل هيذ  اوهيدا  التفصييلية عكه اوسلوب السابق تماماً التي تضم لهدافها التفصيلية في ضو  شرو  عمل وا عية هي ل رب لها

عليى  الاسيتراتيجيةإلى اردار  الوسطى التي من المفتر  لن تستوعبها في خطيط تشيطيلية ومين  يم باتجيا  اردار  العلييا لصيياطة الخطية 
 المستوى التكشيمي.

  لسلوب التخطيط المختلطThe Mix Approach وبموجب هذ  الطريبة يتم المتاوجة بين اوسلوبين الساببين  ويتم التكسيق بيكهميا مين :
الوسييطى والييدكيا  وطالبيياً مييا تتبييم هييذ  الطريبيية فييي المكشمييات كبييير   ارداراتالعليييا ومييدير   ارداراتخيي ل الحييوار والكبيياق بييين  يييادات 

 التخطيط. والتي تتبم لسلوب ال مركتية ولها بات طويل في الحجم

  فريييق التخطيييطPlanning Team تسييتخدم هييذ  الطريبيية فييي الشييركات الصييطير  والتييي تطلييب عليهييا المركتييية كمييا تسييتخدم ليضيياً فييي :
 الاجتماعيياتالشييركات الكبييير  حيييد يعتمييد الييرئيه علييى فريييق ميين المخططييين يبييدمون ليي  الخطييط المكتوبيية  ييم يبييوم بعبييد سلسييلة ميين 

 باق حول تلد الخطط.المكتشمة معهم رجرا  ك

النهائييية  الاسييتراتيجيةنسحييب بييمل عملييية التخطيييط الإسييتراتيجي اييي عملييية خاصيية بصيييا ة عموميياو ومييل خييسل مييا سييبق 
باختسف أسلوب التخطيط المعتمد، وانا وجب التنويي   الاستراتيجيةللمنبمة على المستوى التنبيمي ولكل تختلف طريقة صيا ة اذه 

علييى مسييتوى المنبميية والتييي تمثييل حقيقيية عملييية التخطيييط الاسييتراتيجي وصيييا ة  الاسييتراتيجيةبيييل صيييا ة التفريييق  أاميييةإلييى 
يوحاو عنيد اسيتعرا   قير  التنفييذ الاسيتراتيجيعلى المستوى التشغيلي والتي تمثل عمليية  الاستراتيجية ، الأمير اليذس سييكول أكثير وً

 مستويات التخطيط.
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مجلة البلقاء )منشأة أور للصناعات الهندسية(،أهداف المنظمة: دراسة حالة في منشأة صناعية عراقية طاهر محسن الغالبي، عبد العظيم جبار الزيادي،  -1 

 .400-099(، ص4004، )0، العدد 9، المجلد للبحوث والدراسات

 .409(، ص 0990، )مجلة الإداريتأثير العوامل البيئية على التخطيط الاستراتيجي، جمال الدين الخازندار،  -2 
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 1(Below, et. Al., 1987تختلي  مسيتويات العمليية التخطيطيية بياخت   المسيتوى الهيراركيي للمكشمية كميا لوضيح كيل مين )
 على الكحو التالي: 2(Kaufman, et. Al., 2003و)

  مسييتوى الاسييتراتيجي علييى الالتخطيييطStrategic Planning Level: لو مييا يطلييق علييي  بييالتخطيط الاسييتراتيجي العييام 
ويتضييمن هييذا المسييتوى ميين التخطيييط تحديييد ريييية المكشميية بشييكل عييام و يمهييا وكييذلد رسييالة المكشميية وعوامييل الكجييا  الحرجيية والطايييات 

ولي اوبعييياد وتكييياملي   فهيييو شيييمالاسيييتراتيجيةللمكشمييية وكيييذلد يططيييي اسيييتراتيجياتها للوصيييول وتحبييييق اوهيييدا   الاسيييتراتيجيةواوهيييدا  
 المكشمة(. استراتيجيةالكهائية لو الكلية على المستوى التكشيمي ) الاستراتيجيةيعمل على صياطة  بعيد المدى المكشور

  مسييتوى التشييطيلي علييى الالتخطيييطFunctional Planning Level : وهييذا المسييتوى يشييمل اوهييدا  التشييطيلية وخطييط
  تميية للوصييول إلييى اوهييدا  الييوارد  ضييمن خطيية هييذا المسييتوى  وهييو ميين اختصيياص اردار  الوسييطىالتكفيييذ والسياسييات والبييرام  ال 

 لوشييائ  هييذا المسييتوى اردار  عملييية صييياطة الخطييط التفصيييليةوبالتييالي فييلن عملييية التخطيييط ضييمن هييذا المسييتوى اردار  ليسييت إلا 
 .وبالتالي هو ل رب إلى مفهوم التسيير مك  إلى التخطيط الاستراتيجيالتكشيمية  ستراتيجيةل ضمن السياق الاستراتيجي المفتر  

  مسيتوى التكتيكيي عليى الالتخطييطTactical Planning Level فيي : وهيو لا يختلي  ك ييراً بيدور  عين التخطييط التشيطيلي
بياردارات اليدكيا وارشيرافية عليى  تسيير الخطط والبرام  واوهدا  ضمن السياق الاستراتيجي  إلا لكي  يختلي  بمو عي  التكشيميي الخياص

 المستوى التكفيذ .

مل خسل التطرق لمستويات التخطيط بمل شروط عملية التخطييط الاسيتراتيجي لا تنطبيق إلا عليى إجيرا ات  ما يراد استنتاج 
 النهائية على المستوى التنبيمي العام  ي المنبمة. الاستراتيجيةتنفيذ وتكويل 

كما كان الهد  مين ورا  ومن هكا يمكككا البول  بلن الباحد لم يتعر  للفبرات الساببة من باب الاستعرا  التائد للمعلومات  وا 
ذلييد تبريييب الصييور  بشييكل تييدريجي للبييارل عيين مفهييوم التخطيييط الاسييتراتيجي للمييوارد البشييرية الييذ  سييو  يييتم اسييتكتاج  بكييا  علييى تلييد 

تخطيط الموارد البشرية بشكل استراتيجي كميا سيكرى بعيد  لييل  إلا لكي   و كفيذ الاستراتيجيالتمفاهيم  المعلومات المبدمة والفرق بيك  وبين
 لمداخل عملية التخطيط الاستراتيجي.الذكر لابد للباحد من لن يتعر   اوكفةصور  لوضح حول ماهية المفاهيم  ورعطا 
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 بتحديد مدخلين للتخطيط الاستراتيجي على الكحو التالي: 3( 4009 ام )الصيرفي 

  مدخل الطيرThe Bird Approach ووفباً لهذا المدخل فلن بداية استخدام عمليات التخطيط الاستراتيجي يتم مين خي ل رييية :
طصين معيين ليبي   عينالذ  يبحد فيي شيجر  كبيير  وذات لطصيان متعيدد  ودراسة وتحليل البيئة الخارجية للمكشمة  وشب  هذا المدخل بالطير 

  وبالتيالي فيلن هيذا الطيير لا يمكين لن يببيى محلبياً الاسيتراتيجية  بمعكى لخر لك  سيكون هكاد محددات ك ير  ل ختيار والعديد من البيدائل علي 
كمييا علييي  لن يختييار لحييد هييذ  اوطصييان اوميير كفسيي  الييذ  يكطبييق علييى مكشمييات اوعمييال التييي عليهييا لن تختييار اتجاهيياً  طييويً  فييي الجييو وا 
                                                             
1 - Patrick J. Below, Goergel L. Morrisey, Bellg L. Acomb, The Executive Guide To Strategic Planning, Jossey-Bass Publishers, 
(1987), PP.3-8. 
2 - Roger Kaufman, Hugh Oakley Brown, Ryan Watkins, Doug Leigh, Strategic Planning For Success: Aligning People, 
Performance and Pay Offs, Pfeiffer, (2003), P.47. 

 .000-000ص مرجع سبق ذكره، د الصيرفي، محم -3 
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عتباطيية والعشييوائية فييي الاختييار وعكييدها سيييكون اسيتراتيجياً معيكيياً بكياً  علييى دراسيية البيئية الخارجييية فبييط ومين المحتمييل هكيا لن ترتفييم درجيية الا
 محفوفاً بالمخاطر.

  مدخل السكجابThe Squirrel Approach : يستكد هذا المدخل عليى فكير  مفادهيا بلكي  عليى المكشمية لن تحليل وتيدره بيئتهيا
فعليي  ميين خيي ل تحديييد كبيياط  وتهييا وكبيياط الداخلييية لتكييون كبطيية الاكطيي ق فييي التفكييير الاسييتراتيجي  حيييد يييتم الاعتميياد علييى لفضييل مييا يمكيين 

ضعفها  وسمي بالسيكجاب لكوكي  يكطليق داخيل الشيجر  مين اوسيفل إليى اوعليى إلا لكي  يبيدل مين الجيذت  وهكيا يعكيي لن تكطليق اردار  مين وا يم 
عليى معرفية مكافعي  المتو عية  بمعكيى لخير لحد البدائل ويكون البرار في هذ  الحالة لك ر سهولة كشراً لمحدودية البيدائل والبيدر  مكشمتها وتختار 

 ووفباً لهذا المدخل فلن المكشمة تبوم برسم مسار توجهاتها المستببلية على ضو  مواردها الحالية.

عملية متكاملة شاملة لصيا ة الرؤيا المستقبلية للمنبمة  يي  ايالتخطيط الاستراتيجي  نستنتج بمل عمليةمما سبق يمكننا أل 
عها الراال وتحديد كيفية تحقيق الأاداف البعيد  المدى التيي تعكيا التصيور الشيامل للمنبمية  يي بيئية المسيتقبل، ميل ًو  معطيات واق

مكانياتها وعواميل البيئية الخارجيية، وميل ثيم صييا ة  خسل دراسة كا ة البدائل الناشئة عل تحليل ومقارنة كا ة قدرات المنبمة الداخلية وا 
النهائيية عليى المسيتوى  الاسيتراتيجيةتنفيذ والبرامج السزمة ل على المستوى التشغيلي والتكتيكيط ًمل منبور السياق الاستراتيجي الخط

 للمنبمة. الكلي التنبيمي
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إجيرا ات تكيوين اسيتراتيجيات الميوارد البشيرية وعليى إعيداد البيرام  )التكتيكيات( لتطبييق تليد الاسيتراتيجيات كميا لوضيحت يطلق عليى 
بيلن مفهيوم التخطييط الاسيتراتيجي للميوارد  2( 4004فيي حيين وجيدت )حسين التخطيط الاسيتراتيجي للميوارد البشيرية، اسيم  1(4000)التهر   

 اوعمال التكافسية للمكشمة. استراتيجيةالموارد البشرية في ضو   استراتيجيةن وتكفيذ البشرية يكطو  على عملية تكوي

المييوارد البشييرية يختليي  ميين مكشميية وخييرى حسييب طبيعيية كشيياط هييذ  المكشميية كمييا لوضييحكا سييابباً   اسييتراتيجيةإلا لن دور ومكاكيية 
  هييذا الييدور الييذ  طالبيياً مييا يلخييذ إحييدى هييذين الكمييوذجين فييي لطلييب المييوارد البشييرية يختليي  بيياخت  اسييتراتيجيةوبالتييالي فييلن مفهييوم تكييوين 

 المكشمات حسب طبيعة كشاطها:

  الكليية  الاسيتراتيجيةلتتكاسيب ميم متطلبيات  عليى المسيتوى التشيطيلي للمكشمية الميوارد البشيرية اسيتراتيجيةكموذج الارتباط: وفيي  ييتم تصيميم
الميوارد البشيرية  اسيتراتيجيةالموارد البشرية(  وفيي هيذ  الحالية فيلن عمليية تكيوين  استراتيجيةلصياطة  المكشور المو في)وفق  على المستوى التكشيمي

كما تكدرج تحت مسمى  3(4002وبحسب )العوالي   واليذ  يعير  عليى  للميوارد البشيرية التنفيذ الاسيتراتيجيهي ليست عملية تخطيط استراتيجي وا 
اوعمييال التكافسييية فييي  اسييتراتيجيةوجهيية ردار  التطيييير فييي كشييام المييوارد البشييرية والتييي تعمييل علييى تييدعيم لكيي  " مجمييوت الاسييتراتيجيات والخطييط الم

عين عمليية التخطييط عليى المسيتوى التشيطيلي كميا لكي  يعتبير  التكفييذ الاسيتراتيجيمفهيوم  يعبيرالمكشمة لمواجهة التطيييرات البيئيية المفروضية"  حييد 
حييد يتمييت هيذا الكيوت مين ميداخل التخطييط بلكي  ييربط البيئية الخارجيية بالبيئية  )مدخل الطير( لتخطيط الاستراتيجيامراحل إحدى مداخل  مرحلة من

الميوارد البشيرية تكيون مين لعليى إليى لسيفل  اسيتراتيجيةالداخلية وليه العكه  ل  لن كبطية البدايية تكيون مين البيئية الخارجيية  وبالتيالي فيلن صيياطة 

                                                             
 .424(، ص4000، )الأول العدد - ٦١ المجلد- دمشق جامعة مجلة، البشرية الموارد لاستراتيجيات التخطيطرندة اليافي الزهري،  -1 

 .049ص(، 4004، )الدار الجامعية : الاسكندريةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، راوية حسن،  -2 

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية ، للموارد البشرية لخلق ميزة تنافسية التنفيذ الاستراتيجيمتطلبات فعالية حنان بن عوالي،  -3 

 .4(، ص4002، )للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف
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اوعمييال التكافسييية فييي  اسييتراتيجيةداخل  لمييا عملييية التخطيييط الاسييتراتيجي فييي هييذ  الحاليية لا تكطبييق إلا علييى عملييية تكييوين وميين الخييارج باتجييا  اليي
 المكشمة.

  المييوارد  اسييتراتيجية  حيييد يييتم صييياطة المييوارد البشييرية فييي لعلييى الهييرم التكشيمييي اسييتراتيجيةالكمييوذج البييياد : وهييو الكمييوذج الييذ  يضييم
اوعمييال التكافسييية بكيياً  علييى  ييو   اسييتراتيجيةوبالتييالي يييتم صييياطة كافيية الاسييتراتيجيات اوخييرى بمييا فيهييا  مسييتوى التكشيمييي للمكشمييةالبشييرية علييى ال

المييوارد البشييرية فييي هييذ  الحاليية هييي عملييية تخطيييط  اسييتراتيجيةلفرضيييات هييذا الكمييوذج كجييد بييلن عملييية تكييوين  العكصيير البشيير   وبلسييباط بسيييط
 سييتراتيجيةالمييوارد البشييرية كييرد فعييل تييابم لا اسييتراتيجيةالتييي وجييدت بييلن صييياطة  1(4002اسييتراتيجي وليسييت تسيييير وهييذا مييا لوضييحت  )يحضييي   

ة تتعار  كلياً مم اسيتراتيجيات التطيوير التكشيميي  وبكياً  اوعمال التكافسية في المكشمات التي يعتبر فيها المورد البشر  هو الميت  التكافسية المطلب
باتجييا  الخييارج )كبطيية البداييية تكييون ميين البيئيية  المييوارد البشييرية تكييون ميين الييداخل اسييتراتيجيةعلييى فرضيييات هييذا الكمييوذج فييلن عملييية تكفيييذ وتكييوين 

 ومن اوسفل إلى اوعلى. الداخلية باتجا  البيئة الخارجية(

علييى أنيي  العملييية التييي يييتم بموجبهييا صيييا ة وتكييويل الرؤيييا  التخطيييط الاسييتراتيجي للمييوارد البشييريةتعريييف  ممييا سييبق يمكننييا
المستوى الكلي المنبمة على  استراتيجيةالتي تقوم عليها  المستقبلية لواقع الموارد البشرية  ي المنبمة باعتباره الميز  التنا سية المطلقة

يع اليراال لهيذا الواقيع إليى مسيتقبل  المر يوب بالاسيتناد إليى مجموعية ميل ، ومل ثيم )المستوى التنبيمي( تحدييد كيفيية الانتقيال ميل الوً
 التساؤلات:

 أيل نحل الآل؟ 

 أيل نر ب أل نكول؟ 

 كيف سنصل إلى اناك؟ 

للموارد البشيرية وتخطييط  التنفيذ الاستراتيجيوانا وجب التنوي  إلى أامية التفريق بيل المفهوم السابق وبيل مفاايم أخرى مثل 
 الموارد البشرية بشكل استراتيجي كما لخص الباحث على النحو التالي:

كرد  عل  ،المستوى التشغيليالموارد البشرية على  استراتيجيةعل عملية صيا ة  للموارد البشرية التنفيذ الاستراتيجيمفهوم يعبر 
 استراتيجيةليتم تكييف متغيرات البيئة الخارجية الكلية  مؤثرات ي ًو   يتم تصميمهاالأعمال التنا سية  ي المنبمة التي  ستراتيجيةتابع لا

 الموارد البشرية  ي ًو  معطيات التمثير السابق.

إدار  الميوارد البشيرية عل صيا ة خطة الموارد البشرية كإحدى وبائف  مفهوم تخطيط الموارد البشرية بشكل استراتيجي ي حيل يعبر 
 استراتيجية، بمعنى أخر تمميل الحاجة الكمية والنوعية الحالية والمستقبلية للموارد البشرية ًمل منبور سياق المستوى التكتيكيالتنفيذية على 

 (:04اكشر الشكل ) . المنبمة.

 

 

                                                             
 الصغيرة المؤسسات تأهيل متطلبات :الدولي الملتقى، والمتوسطة الصغيرة للمؤسسة التنافسي التميز و البشرية للموارد إستراتيجي التسيير، يحضيه سملالي -1 
 .149(، ص4002نيسان ) 01 و  17يومي .الجزائر بالشلف بوعلي بن حسيبةة، جامعة العربي الدول في المتوسطة و
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 التدرج الهرمي ل ستراتيجية: مو م عملية التخطيط الاستراتيجي على (15رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحد. المصدر:

وبما لن بح كا يتمحور حيول طبيعية  طيات خيدمي يعتبير فيي  العكصير البشير  العكصير البيياد  لكافية عكاصير اركتياج اوخيرى  
والمحييدد اوساسيييي لميييدى جيييود  الخدمييية التيييي تعتبييير المعييييار الرئيسيييي فييي كجيييا  لو فشيييل هيييذا البطيييات  فلككيييا سيييكتكاول عمليييية صيييياطة 

كشيراً وهميية فرضييات هيذا  الكهائية على مستوى المكشمة وفيق مبيادل الكميوذج البيياد  الاستراتيجية رية على لكهاالموارد البش استراتيجية
 .وتطاببها مم متطلبات الطبيعة الخدمية الكموذج

 (:Environmental Analysisالبيئي ) التحليل -2-7

الموارد البشرية في المكشمة  وبالتيالي فهيي لهيم خطيوات هيذ   استراتيجيةالبيئي لول خطوات عملية تكوين  التحليلتعتبر عملية 
العملية وهي حجر اوساه الذ  تبكى عليي  بيا ي خطيوات عمليية التخطييط الاسيتراتيجي للميوارد البشيرية  ومين  يم فيلن فشيلها يييد  إليى 

هيا عمليية الضيبط والتكسييق لمعلوميات عليى لك 2( Albright, 2004وتعير  وفيق )  1لعمليية التخطييطحتمية فشيل المحتيوى الاسيتراتيجي 
في المكشمة  وبالتالي فهي عملية  البيئة الداخلية للمكشمة مم معلومات البيئة الخارجية التي تي ر بدورها على آلية صكم البرار المستببلي

 لى المستوى الكلي للمكشمة.تكافسية ع استراتيجيةلصياطة  على المستويين الداخلي والخارجي تتضمن جمم وتحليل واستخدام المعلومات

 من خ ل التعري  السابق يمكككا لن كستكت  الكباط التالية:

                                                             
1 -Jorge Costa, An empirically-based review of the concept of Environmental scanning, International Journal of 
Contemporary Hospitality Management, (1995), Vol. 7, Iss: 7, pp. 4 – 9.  
2 - Kendra S. Albright, Environmental scanning: Radar for success. Information Management Journal, (2004), 38(3), pp.38–
45. 

 التخطيط على المستوى التكتيكي

ليالتخطيط على المستوى التشغي  

ي تخطيط استراتيج

 للموارد البشرية

 جيالتنفيذ الاستراتي

 للموارد البشرية

الموارد البشرية تخطيط 

 بشكل استراتيجي

 

  

 

تخطيط على ال

يمي المستوى التنظ

 الاستراتيجي

 

 

إجراءات 

تنفيذ 

 يةاستراتيج

الموارد 

 البشرية
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  يبم داخل مجال التحكم وهو الجت  الداخلي )البيئة الداخلية للمكشمة(.هكاد جت اً في هذ  العملية 

  للمكشمة(.هكاد جت اً في هذ  العملية يبم خارج إطار التحكم وهو الجت  الخارجي )البيئة الخارجية 

  الذكر لمعلوميات الجيت  اليداخلي ميم معلوميات الجيت  الخيارجي يمكين لن تفسير فيي سيياق مضيمارين  لكفةإن عملية الضبط
 (.Integration( لو عملية تكامل )Adaptationفهي إما لن تكون عملية تكيي  )

 مكشورين مختلفين:وبالتالي بكاً  على ماسبق فلككا سكتكاول هذا المصطلح من 

عملييية  بييلن 1(Kourteli, 2000تييرى ) : وبكيياً  علييى هييذا المكشييورالمييوارد البشييرية سييتراتيجيةلا المنبييور المييوقفيمييل  -ولاً ل
لمكشميية بعكاصيرها المختلفية  ومين  يم ييتم ضييبط البيئيي هيي عمليية تتمحيور حيول جمييم وتحلييل المعلوميات مين البيئية الخارجيية ل التحلييل

الميوارد البشيرية مين الخيارج  اسيتراتيجيةفهي إذاً عملية تكيفيية تسياهم فيي تكيوين  لمعلومات الجت  الخارجي.معلومات البيئة الداخلية وفباً 
عليى المسيتوى التشيطيلي للمكشمية تضيبط  اسيتراتيجيةالموارد البشرية هيي  استراتيجية  وبالتالي فلن التكامل الرلسيإلى الداخل وفق آلية 

 التي يتم صياطتها على مستوى اوعمال في المكشمة.اوعمال التكافسية  استراتيجيةحسب 

 Ngamkroeckjotiييرى كيل مين )وبكياً  عليى هيذا المكشيور : إدار  الموارد البشرية ستراتيجيةمل المنبور السلوكي لا - اكياً 

& Johri, 2000)2  البيئيييي هيييي عملييية تتمحيييور حيييول جميييم وتحليييل المعلوميييات التيييي تعمييل عليييى تكميييية الاتجاهيييات  التحليييلعمليييية
والمخرجيات السييلوكية المرطوبيية ميين البيئيية الداخلييية للمييوارد البشييرية عليى شييكل حييتم ممارسييات تعبيير عيين ممارسييات لكشميية اودا  العييالي 

(HPWS)* الخارجية التي يتم ل دورها في دعم محتوى تلد الممارسات  فهيي إذاً  ومن  م يتم مكاملتها وليه تكييفها مم معلومات البيئة
م اسييتراتيجيةتكييوين عملييية تكامييل تسيياهم فييي  ييت  مبييادل الكمييوذج  وحسييب **المييوارد البشييرية ميين الييداخل إلييى الخييارج وفييق آلييية لسييلوب الحب

وبالتالي يتم بكيا  كافية الاسيتراتيجيات اوخيرى بكياً  عليى هيذ  الموارد البشرية في لعلى الهرم التكشيمي  استراتيجيةالذ  يضم  ***البياد 
    .الاستراتيجية

المكشور السلوكي كشراً وهمية فرضيات هيذا المكشيور وتطاببهيا  فرضيات البيئي وفق التحليلسكتكاول عملية وبكاً  على ماسبق 
المكشيور السيلوكي ل يرب للمفهيوم الاسيتراتيجي اليذ   فرضييات ومن جهة لخرى يرى الباحد بيلن  مم متطلبات الطبيعة الخدمية من جهة

التي يرى بلكها لك ر سعياً  المكشور المو فيالمستببلية  على عكه فرضيات  الاستراتيجيةويسعى إلى الكتائ   يعتمد الريية البعيد  المدى
اومير  صيير  اوجيل   ريى رميميية للمشياكل تعتميدللتكي  مم الشرو  الحالية المفروضية وبالتيالي فيلن عمليية التكيي  هكيا ذات طبيعية ت

  .****الاستراتيجيةبلن فرضيات هذا المكشور ل رب إلى مفهوم الخطة من مفهوم  الذ  يجعلكا كبر

                                                             
1 - Liana Kourteli, Scanning the business environment: some conceptual issues, Benchmarking: An 
International Journal,  (2000), Vol. 7, Iss: 5,  pp. 406 – 413. 

 - 21أنظر الفصل الأول، ص. 
2 - Chittipa Ngamkroeckjoti, Lalit M. Johri, Management of environmental scanning processes in large 
companies in Thailand, Business Process Management Journal, (2000), Vol. 6, Iss: 4, pp. 331 – 341. 

  *- أنظر الفصل الأول ، ص42.
 .42أنظر الفصل الأول، ص -**

 .22أنظر الفصل الأول، ص -***
 .42راجع الفرق بين الخطة والاستراتيجية في الفصل الأول، ص -****



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

71 ة|   ح ف ص ل ا  
 

 (:Internal Environment Analysesالبيئة الداخلية ) تحليل -2-7-1

علييى لكيي  عملييية جمييم واسييتخدام وتحليييل   1( ,2009GASPAROTTI) كمييا لوضييح  بشييكل عييام البيئيية الداخلييية بتحليييليبصييد 
 استراتيجية( على Strategic Value) الاستراتيجيةكافة المصادر الداخلية للمكشمة ذات التل ير الاستراتيجي لو البيمة المعلومات حول 
 :من مو عينيمكن لن يدره وبالتالي فلن هذا التل ير  في المكشمة  اوعمال التكافسية

  اوعميال التكافسيية  بمعكيى لخير كبياط البيو  التيي تتمتيم بهيا هيذ   سيتراتيجيةالتل ير اريجيابي لهيذ  المصيادر اليداعم لاموا م
 ". S( لو "Strengthsالمصادر )

  اوعميال التكافسيية  بمعكيى لخير كبياط الضيع  التيي تعياكي مكهيا هيذ   اسيتراتيجيةعلى  التل ير السلبي لهذ  المصادرموا م
 ".W( لو " Weaknesses المصادر )

 اسيتراتيجية  وبالتيالي تعتبير فيي  وبما لككا كتحدد عن  طات خدمي يعتبر في  المورد البشر  المصدر اوساسيي للمييت  التكافسيية
ييي فلككييا سييكتبكى وفبيياً لمييا سييبق   الكهائييية التييي تبكييى عليهييا كافيية الاسييتراتيجيات اوخييرى الاسييتراتيجيةالمييوارد البشييرية هييي   التييالي التوً

 لبيئة الداخلية في البطات الخدمي:ضبط امفهوم ل

 على الاستراتيجيةكافة المصادر الداخلية ذات التل ير الاستراتيجي لو البيمة  عملية جمم واستخدام وتحليل المعلومات حول هي
 جود  الموارد البشرية في المكشمة  وبالتالي فلن هذا التل ير يمكن لن يدره في مكطبتين:

  موا م التل ير اريجابي لهذ  المصيادر عليى طبيعية الميوارد البشيرية وتكميية الاتجاهيات والمخرجيات السيلوكية المرطوبية التيي
 (.Strengthsتعتت من جود  هذ  الموارد  وهذا ما يعبر عن كباط  و  البيئة الداخلية )

 ية الاتجاهات والمخرجات السلوكية الطير مرطوبة التي موا م التل ير السلبي لهذ  المصادر على طبيعة الموارد البشرية وتكم
 (.Weaknessesتضع  من جود  هذ  الموارد  وهذا ما يعبر عن كباط ضع  البيئة الداخلية ) 

 (:The Composition Of Internal Environmentتركيب البيئة الداخلية ) -2-7-2

البشييرية بلكهيا تتيلل  ميين  ل كيا  تكاولهمييا موضيوت دراسية البيئيية الداخليية للميوارد 2(Franco & Diaz, 1995لوضيح كيل مين )
ال بافة التكشيمية. ومن  يم  اميت بتحلييل كيل عاميل مين العواميل  –الهيكل التكشيمي  –العوامل ال   ة اوساسية التالية: المكاخ التكشيمي 

 ت ممارسات إدار  الموارد البشرية ضمن عامل المكاخ التكشيمي. الساببة بشكل مستبل تماماً عن العامل اوخر كما لكها دمج

بيلن ممارسيات إدار  الميوارد البشيرية هيي واحيد  مين عواميل البيئية  1( Kelliher & Perrett, 2001فيي حيين اعتبير كيل مين )
ضيمن سيياق المكياخ التكشيميي لو الموارد البشرية  ولييه بشيكل ميدم   استراتيجيةالداخلية التي يجب دراستها بشكل مستبل عكد صياطة 

 ال بافة التكشيمية.

                                                             
1 - Carmen GASPAROTTI, THE Internal And External Environment Analysis Of Romanian Naval Industry With SWOT Model, 
Management & Marketing (2009), Vol. 4, No. 3, pp. 97-110. 
2 - Maria Luisa Arenas Franco, Rosita I. Diaz, op, cit., pp.15- 23. 
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 Theفبد وجدو بلن تركيبة البيئة الداخلية للموارد البشرية تبتصر فبيط عليى ميا لسيمو  " 2(Snell & Bohlander, 2010لما )

Three Cs " والتي تعبر عن المصطلحات ال   ة التالية " ال بافة "Culture "– وكيفية تكميتها " ارمكاكياتCapabilities "–  التركيب
   ".Compositionلو الهكدسة المعمارية لرله المال البشر  "

تحليلهيا  ل كيا التيي ا تصيرت عليى دراسية عواميل معيكية  3(Mejia, et. Al., 2006كيي  )إليى ميا هكاليد مين اوبحياد واودبييات 
  وبالتيالي ليم يكين هكياد اتفياق حيول طبيعية تركييب البيئية فبيط تكشيمية والهيكيل التكشيمييعاملي ال بافة الكللبيئة الداخلية للموارد البشرية 

يرجم سبب الاخت   آك  الذكر بلك  ماتال العديد من الباح ين حتى يومكيا هيذا طيير  يادرين عليى تحدييد  د   و الداخلية للموارد البشرية 
ولعييل لهييم تلييد المصييطلحات مفهييومي ال بافيية التكشيمييية  التييي تشييكل عوامييل البيئيية الداخلييية الفييروق الجوهرييية بييين بعيي  المصييطلحات

والمكيياخ التكشيمييي  إذ مييا تال العديييد ميين البيياح ين يسييتخدمون هييذين المصييطلحين بشييكل متبييادل علييى لكهييم مصييطلح واحييد كمييا لوضييح 
(Armstrong, 2009)4بوضيم الكبياط عليى الحيرو  مين خي ل دراسية تحليليية لتركيبية    وبالتالي وكشراً لما سبق كان لابد من لن كبوم

 لوج  الارتباط والاخت   بين عكاصرها المختلفة التي تتم ل بيب:البيئة الداخلية وتوضيح 

 .ال بافة التكشيمية 

 .الهيكل التكشيمي 

 .كمط الشخصية والحاجات الفردية 

 .ممارسات إدار  الموارد البشرية 

 .المكاخ التكشيمي 

توضييح لهييم كبيياط البيو  الكاتجيية عيين آليية التفاعييل بييين العكاصير السيياببة ودورهييا فييي و تبييديمهم كمفهيوم متكامييل اوبعيياد   ييمومين 
تعياكي مكهيا البيئية الداخليية للميوارد ومن  م معالجة لبيرت كبياط الضيع  التيي "  HPWSتشكيل حتم ممارسات لكشمة لدا  العمل العالي "

الهييد  البشييرية بشييكل عييام ميين خيي ل تحديييد دور ومكييان ومهميية كييل عكصيير ميين العكاصيير السيياببة بد يية وتوجيههييا بالاتجييا  الييذ  يخييدم 
 اوساسي وهو تكمية الاتجاهات والمخرجات السلوكية المرطوبة التي تعتت من جود  الموارد البشرية في المكشمة.

 (:Organizational Culture )الثقا ة التنبيمية  – 2-7-2-1

                                                                                                                                                                                                                   
1 - Clare Kelliher & Gilly Perrett, Business strategy and approaches to HRM A case study of new developments in the 
United Kingdom restaurant industry, Personnel Review, (2001), Vol. 30 No. 4, pp. 421-437. 
2 - Scott Snell & George Bohlander, Principles Of Human Resource Management, South western: Cengage Learning, (2010), 
PP. 55- 58. 
3 - Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin & Robert L. Cardy., Managing Human Resources, Library Of Cataloging-in-
Publication Data: New Jersey, (2006), PP.10 – 13. 
4 -Michael Armstrong, Op, Cit., P.385. 
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الجماعييييية لو  لكشيييييلتها( عليييييى لكهيييييا: مجميييييوت المبييييادل اوساسيييييية التيييييي 1Schein, 1992تعيييير  ال بافييييية التكشيميييييية وفيييييق )
اكتشييييفتها لو طورتهييييا ل كييييا  حييييل مشييييك تها للتكييييي  الخييييارجي والاكييييدماج الييييداخلي والتييييي ل بتييييت فعاليتهييييا  وميييين  ييييم تعليمهييييا ل فييييراد 

دراكها وفهمها.  الجدد كلحسن طريبة للشعور بالمشك ت وا 

اوساسيييييية التيييييي تعكيييييه بلكهيييييا مجموعييييية مييييين البييييييم والمعتبيييييدات والرميييييوت والمبيييييادل  2(Kroon, et.al, 2009وييييييرى )
 هوية المكشمة وتعبر عن طبيعتها  فال بافة التكشيمية وفباً لهم هي الترجمة الفعلية والتفسير الصريح لهوية المكشمة.

فهييييي عبييييار  عيييين كمييييوذج المبييييادل اوساسييييية الييييذ  يخلييييق المكيييياخ  3(Schneider & Reichers, 1990وبالكسييييبة ليييييب )
 التكشيمي العام في المكشمة.

  حييييييد 4وتتحييييدد درجييييية  ييييو  ال بافييييية التكشيمييييية مييييين خيييي ل اكتشييييارها و بولهيييييا ميييين جمييييييم لو معشييييم لعضيييييا  المكشمييييةهييييذا 
بييييلن فعالييييية ال بافيييية التكشيمييييية تكميييين فييييي مييييدى اتسيييياق مكوكاتهييييا واعتكا هييييا ميييين  بييييل  5(Furnham & Gunter,1993لكييييد )

 بالمكشمة تتميت من خ لها عن المكشمات اوخرى.جميم لعضا  التكشيم  عكدئذٍ ستكون  ادر  على تم يل هوية خاصة 

يتم يل فيي عيدم  يدرتها عليى فير   6(4004وعلى العكه تماماً فلن الضع  اليذ  يعتير   بافية مكشمية ميا كميا وجيد )العمييان 
معشييم لعضييا   كفسييها علييى لعضييا  المكشميية وبالتييالي عييدم ا تكييات هيييلا  بهييا  بمعكييى لكهييا لا تحشييى بييالببول وال بيية والاكتشييار ميين  بييل

المكشمة  وهكا سيجد اوفراد صعوبة في التوحد والتوافق مم  يم ومعتبدات ومبيادل المكشمية اومير اليذ  سيييد  حتمياً إليى إصيابة هييلا  
 اوفراد بشاهر  الصدمة ال بافية وما يكت  عكها من سلوكيات طير مرطوبة.

لتركيب لو المفهوم المكشماتي العميق المتجذر في البييم والمعيايير تشير إلى ا 7(Denison, 1996فال بافة التكشيمية كما يرى )
والمبادل التي تم يل هويية المكشمية  وتتحيدد درجية  وتهيا بكيفيية الاسيتجابة وردود اوفعيال الصيادر  عين لعضيا  المكشمية تجيا  هيذ  البييم 

وشخصيياتهم والحاجيات التيي يرطبيون  اوفيراد بكوعيية   حيد ترتبط ماهية هيذ  الاسيتجابة8(Erez, 2006والمعايير والمبادل كما وجدت )

                                                             
1 - Edgar H. Schein, Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossy-Bass, (1992), P.12. 
2 - David Kroon, Niels Noorderhaven, Aukje Leufkens, Organizational identification and cultural differences: Explaining 
employee attitudes and behavioral intentions during postmerger integration, Advances in Mergers and Acquisitions, 
(2009), Volume 8, PP. 19-42. 
3 - Benjamin Schneider & Arnon Reichers, Climate and culture: an evolution of constructs”, in Schneider, B. (Ed.), 
Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass, San Francisco, CA,  (1990), pp. 22. 

 العلوم كلية ، الاقتصادیة، العلوم في دولة دكتوراه شھادة لنیل أطروحة الجزائر، حالة الاقتصادیة العمومیة المؤسسات أداء على البیئة أثر الله، عبد علي -4 

 .222(، ص 9111) ،رالجزائ الجزائر، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية
5 - Adrian Furnham & Barrie Gunter, Corporate Assessment, Routledge, London, (1993), P.115. 

 .290(، ص. 2002) ،الأردن عمان، وائل دار ،الأعمال منظمات في التنظیمي السلوك العميان، سلمان محمود -6 
7 - Daniel R. Denison, What is the difference between organizational culture and organizational climate? A native’s point 
of view on a decade of paradigm wars, Academy of Management Review, July,  (1996), Vol. 21, No.3, pp 619–54. 
8 - Miriam Erez, Integrating HRM practices into a multi-level model of culture: culture's values, depth, and strength, 
Francis J. Yammarino, Fred Dansereau, in (ed.) Multi-Level Issues in Social Systems (Research in Multi 
Level Issues, (2006), Vol.5,  Emerald Group Publishing Limited, pp. 97 - 107 
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والتييي تكميين فييي ال شييعور لييديهم وميين  ييم تحييدد طبيعيية توجهيياتهم وميييولهم حسييب  يحملوكهيياوطبيعيية ال بافيية الاجتماعييية التييي  بلشييباعها
(Narazi, et, al., 2011)1. 

  د  )40022حيد حدد )السواط والعتيبي   حسب طبيعة توج  هذ  المكشمة هذا وتختل  ال بافة التكشيمية من مكشمة وخرى
 لكوات لل بافة التكشيمية كمايلي:

  :وفيي هيذ  المكشميات تتحيدد السيلطات والمسييوليات فالعميل ميوتت وميكشم وهكياد تكاسيق بيين السيلطات ال بافية البيرو راطيية
 هرمياً  وتعتمد هذ  ال بافة على التحكم والالتتام. المختلفة ويلخذ تسلسل السلطة واكتبال المعلومات شك ً 

 وهذا الكوت من ال بافة ديكاميكي ويعمل على استبطاب اوفراد المبدعين والطموحين  وفي هذ  البيئة التي  ال بافة اربداعية :
واليتحكم اليذاتي  والمبيادرات الفرديية مبيادل يسودها جو ال بافة اربداعية يشجم اوفراد على المخاطر  والتحد   وتتميت بالاكفتا  وتشجيم ال

 .والمشاركة في صكم البرارات

 وتتمييييت بجيييود  و يييو  الع  يييات البيييين شخصيييية بيييين العييياملين بعضيييهم اليييبع  وبيييين العييياملين   بافييية المسييياكد  واليييدعم :
والمشيرفين  فيسيود جيو اوسير  المتعاوكية وال بية والمسياوا   ويكيون التركييت عليى الجاكيب اركسياكي كبيير فيي م يل هيذ  البيئية الداعمية لهييذا 

 الكوت من ال بافة. 

 من ال بافة التكشيمية كمايلي: عة لكوات لخرىلرب 3(4004في حين لضا  )الهوار   

 ويركت هيذا الكيوت مين ال بافيات عليى التعياط  والع  يات والخدمية وتتمييت بيلن اوفيراد يتعياطفون   بافة التعاط  اركساكي :
تحياول المكشميات مم بعضهم البع  ويشعرون الاكتما  والحب والتعاط  مم مين يعمليون معهيم  إلا لكي  فيي م يل هيذا الكيوت مين ال بافية 

طلق التعاط  اركساكي وفي هذ  الحالية تيتداد البضيايا تعبييداً فالاكسيجام سيطحي كتجكب المعارضة ولا يمككها اتخاذ  رارات حتمية من م
وبالتالي تلخذ التطييرات و تاً طويً  لوجود رطبة دائمة في إرضا  كل الكاه  حيد يتم إرضيا  الكياه بالتسياو  بطي   والصراعات كامكة

 الكشر عن اركجات وهو ما ييد  إلى تياد  التوتر عكد المتميتين والطموحين.

 حاجيات تبيدير اليذات وسيرعة تحبييق  : إن هذا الكوت من ال بافيات يركيت عليى الكجيا  والكميو والتمييت وتحبييق  بافة اركجات
  حيد يعمل اوفراد في م ل هذ  المكشمات لساعات طويلة ولا يسمح للبواعيد واوكشمية بيلن تبي  فيي اوهدا  وربما الطاية تبرر الوسيلة

 طريبهم ويتميتون بجود  سلوكيات المواطكة التكشيمية ورو  معكوية عالية ضمن سياق رو  الفريق الواحد.

 يركيت هيذا الكيوت مين ال بافيات عليى الحسيم ويتمييت بيلن البائيد فيي هيذا الكيوت مين المكشميات يكيون لي  حضيور    بو  بافة ال :
ويهتم بكفس  ويكافئ ويحمي التابعين المخلصين ل   ويبوم بتر ية اوتبات ل  بط  الكشر عن كفيا تهم  وفيي هيذا الكيوت مين ال بافية يضيم 

 حتى لو تعارضت مم متطلبات العمل.لشخصية اوفراد رطبة البائد  بل حاجاتهم ا

                                                             
1 - Jamal A. Nazari, et. Al., Organizational culture, climate and IC: an interaction analysis, Organizational culture, climate 
and IC: an interaction analysis, Journal of Intellectual Capital, (2011),  Vol. 12 Iss: 2 pp. 224 - 248. 

(، 4002، العدد الأول، )مجلة جامعة الملك بن عبد العزيز للاقتصاد والإدارةالبعد الوقتي لثقافة التنظيم، طلق بن عوض السواط، سعود محمدي العتيبي،  -2 

 .42ص:

 .491(، ص: 4004، )بة عين شمس: القاهرةتوزيع مكت ،21الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن سيد الهواري،  -3 
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 يركت هذا الكوت من ال بافة على الكشام والر ابية ويتمييت بيلن الحكيم عليى لدا  اوشيخاص يكيون عليى   بافة الكشم واودوار :
رضيت ميم متطلبيات لساه الوص  الوشيفي الجامد  ويكافئ اوفراد على التتامهم باللوائح واوكشمية التيي يتبييدون بهيا بشيد  حتيى ليو تعا

   وتعتبر هذ  ال بافة من لك ر لكوات ال بافات التكشيمية التي تحول دون التطيير والتطوير التكشيمي.عملهم

أحيد مكونيات البيئية الداخليية الأساسيية للميوارد  الثقا ة التنبيمية اي مل خسل ما تقدم يتبلور لدينا الاستنتاج التالي: تعتبر
اليذس يعبير عيل اويية وطبيعية ميل القييم والرميوز والمعيايير والمبياد   ميوروث  يير ملميوا رأسيمال تراكميي البشرية والتي تشير إلى

 والتي تشكل بمجملها الإطار العام النابم لمناخ التنبيم.اتجااات المنبمة 

 (:Organizational Structureالهيكل التنبيمي ) – 2-7-2-2

الهيكييل التكشيمييي علييى لكيي  ضييبط كييل الطييرق التكشيمييية ضييمن آلييية عمييل مبسييمة إلييى مهييام  1(Mintzberg, 1983عيير  )
 مختلفة لتحبيق آلية التكسيق المشترد بيكها.

فبيد عرفي  عليى لكي  تخصييص لدوار العميل الرسيمية والآلييات ارداريية للسييطر  ومكاملية لكشيطة العميل المختلفية  2(,Childلميا )
 .ةضمن إطار حدود تكشيمية رسمي

علييى لكيي  مخطييط رسييمي ميين الع  ييات والاتصييالات وعمليييات اتخيياذ البييرار  3(Chen & Hung, 2007فييي حييين عرفيي  )
 وارجرا ات واوكشمة التي تسمح للمكشمة بتلطير وشائفها وكيفية توتيم المعلوميات والمعرفية فيهيا مميا ييي ر عليى كفيا   اسيتخدامها وبكيا ً 

الشيركة وليذلد فيلن تكيوين الهيكيل التكشيميي ييتحكم ببيدر  المكشمية عليى  ميواردتوتييم وتكسييق  آلييةعلى ذليد فهيو ييي ر بشيكل كبيير عليى 
 التكيي  مم التطيير والتعلم والابتكار. 

بتصيكي  المكشميات تبعياً لهيكلهيا التكشيميي  0920" عيام Burns & Stalkerلمي الاجتمات البريطياكيين "اعموماً  ام كل من ع
 :4(Lam & Lundvall,2006ل من )كما لوضح ك إلى كوعين

 منبميات ميكانيكيية  "Mechanistic Organizations"  وهيي مكشميات ذات هيكيل تكشيميي ميكياكيكي مشيتق مين  بافية تكشيميية
بيرو راطية  ائمة على المركتية في التصميم تعتمد بلن المكشمات هي كياكات عب كيية تصيميمها علميي بحيت ولعضيايها مكوكيات ا تصيادية  

 وبالتالي فهي تمتات بمايلي:

ياً  حييد تكبيم مين خ لهيا الرييية التكشيميية والبيرارات بشيكل مفيرو  مين مختلفة ذات فجوات متمايت  عمودمستويات تسلسل هرمية  -0
 لعلى الهرم لتتدفق إلى اوسفل من خ ل عملية طويلة ومعبد  من الاتصالات.

                                                             
1 - Henry Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ. ,(1983), P.83. 
2 - John Child, Child, J. , “Organization structure and strategies of control: a replication of the Aston study”, Administrative 
Science Quarterly, Vol. 17 No. 2, pp. 163-77. 
3 - Chung-Jen Chen, Jing-Wen Huang, “How organizational climate and structure affect knowledgemanagement – the 
social interaction perspective”, International Journal of Information Management,(2007), Vol. 27 No. 2, pp. 104-18. 
4 - Alice Lam, Bengt-Aake Lundvall, “The learning organisation and national systems of competence building and 
innovation”, in Lorenz, N. and Lundvall, B.-A. (Eds), How Europe’s Economies Learn: Coordinating Competing Models, 
Oxford University Press, Oxford, (2006), pp. 110-39. 
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دارات مكفصلة جامد . -4  ارتفات درجة التفريق اوفبي مم مسيوليات الدور التخصصية التي تفر  تجمعات وشيفية روتيكية وا 

 الرسمي بدرجة عالية والمستمد  من الالتتام الصارم والمبيد بالبواعد الرسمية وال ئحة التكفيذية.الطابم  إضفا  -4

ارتفات درجة المركتية بدرجة عالية والع  ات المعبد  الكاجمة عن حاجة المدرا  لتكسيق الكشاطات التكشيمية المطلوبة لتطوير رييية  -2
 والتدخل المستمر في حل المشك ت وصكم البرارات واردار . مشتركة فيما بيكهم من لجل الر ابة والتخطيط

  " منبمات عًويةOrganic Organizations"  وهي مكشمات ذات هيكل تكشيمي  ائم على ال مركتية تيرى بيلن المكشميات هيي
 البوى الفردية والجماعية تتفاعل وتتكافه  وتمتات بالخصائص التالية: إنكياكات اجتماعية معبد   حيد 

وفرق العمل المتعدد  الاختصاصات  حيد ييتم اسيتبدال آليية  الاستراتيجيةهياكل مسطحة مشكلة من  بل كبار المدرا  والمجموعات  -0
 صكم البرار الرلسي بالتعاون اوفبي.

بييائم علييى يكييون التمييايت اوفبييي فيهييا محييدود و ييائم علييى لسيياه الخبيير  والمعرفيية بييدلًا ميين التركيييت علييى الوصيي  الييوشيفي الجامييد ال -4
التخصص المكطوق  حيد تخف  الحواجت بين اردارات وتشكل فرق العمل متعدد  الاختصاصيات مكوكية مين خبيرا  مين مختلي  المجيالات 

كتاج مكتجات معبد .  اللذين يحببون معايير الاكدماج الكامل  لخلق حالة المعرفة التخصصية في تصميم وا 

 الذ  يعطي اوفراد فرصة المشاركة في اردار  وصكم البرار والر ابة.التمايت العمود  فيها مكخف  جداً  اومر  -4

يتم إضفا  الطابم الرسمي فيها فبط عليى السيلود وضيمان توتييم المعلوميات والتكسييق الفعيال مين خي ل  كيوات اتصيال طيير رسيمية  -2
  كائية الاتجا .

ل لمعيايير المشياركة والمبيادل  التكشيميية  ائمية عليى  بافية تعتميد ال مركتية في السلطة والر ابة وككتيجة ليذلد ييتم تيوفير  اعيد  مبياد -4
 ال بة والاكفتا .

الهيكيل التشيعبي هيو ميا لسيما  التكشيميية و  كوعياً لخير مين الهياكيل 1(Nonaka & Takeuchi, 1995في حيين لدرج كيل مين )
(Hypertext Structure)  و يوصي  هييذا الكيوت عليى لكيي  ميتي  ميين الهيكليين السيياببين يجميم فوائيد كييل مين كفييا   واسيتبرار التسلسييل

فيرق العميل فيي الهيكيل العضيو   وبالتيالي تحيدد المعيايير الكميية للخصيائص المبتبسية  الهرمي في الهيكل الميكاكيكي وفعالية وديكاميكيية
 .دامهامن كل هيكل وفباً لحاجة المكشمة ولسباب استخ

 الهيكيل المصيفو ي )فبيد ذكيروا فيي دراسيتهم كوعياً لخير مين الهياكيل التكشيميية وهيو  2(Appelbaum, et. Al., 2008لميا )
Matrix Structure)  والذ  يعر  على لك  لحد لشكال الهيكل التشعبي إلا لك  ل رب إلى الهيكل العضيو  بدرجية ل يل رسيمية للسيلود

البيائم عليى التيدريب الرسيمي بهييد  تجمييم الخبيرات لو اوخصيائيين فيي مجييال معيين ضيمن فيرق عمييل ميم متييد مين التخصيص اوفبييي 
وضمن إطيار هيذا الهيكيل يخضيم الفيرد العاميل وك ير مين  عاوكية ضمن سياق بيئة لا مركتية تشطيلية ترتبط ببعضها البع  وفق آلية ت

مهيين مختلفيية مترابطيية فييي شييل إشييرا  مييتي  ميين المييدرا  المباشييرين تكبييل عبيير مييدير مباشيير )مييدير وشيفييي ومييدير مشييروت( ويسييتطيم ال
 .والخبرا  التشطيليين

                                                             
1 - Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics 
of Innovation, Oxford University Press, New York, NY, (1995), P.107. 
2 - Steven H. Appelbaum, David Nadeau, Michael Cyr, “Performance evaluation in a matrix organization: a 
case study (Part One)", Industrial and Commercial Training, (2008), Vol. 40 Iss: 5 pp. 236 – 241. 
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 :نستنتجكماذج الهيكل التكشيمية الساببة يمكككا لن عموماً من خ ل استعرا  

مكونيات بمل الهيكل التنبيميي ايو أحيد وخسصة القول ومل خسل استعرا  نماذج الهياكل التنبيمية السابقة يمكننا القول  
بمعنى أن  يتم ًيبط التصيميم التنبيميي و يق  ر الوج  الآخر للثقا ة التنبيمية،عتبالذس ي  ي المنبمة البيئة الداخلية للموارد البشرية

مباد  وقيم ومسلمات ثقا ة المنبمية التنبيميية، تليك الثقا ية التيي تيؤثر عليى عمليية تصيميم وبنيا  الهيكيل التنبيميي وبالتيالي ميدى 
 :كما يلي 1(Mintzberg, 1979أدرجها ) محاور أربعةمل خسل لى تنمية المخرجات والاتجااات السلوكية المر وبة تمثيره ع

 ( درجة التخصصSpecialization هو لحد معالم تصميم الهيكل التكشيمي :)ميل  من: 

  وحصتها من الكشاط الوشيفي.تخصص وشيفي لفبي الذ  يشير إلى عدد المهام الموكلة إلى كل وشيفة وكسبة كل وشيفة 

 التدرج الهرمي. سلم تخصص وشيفي عمود  الذ  يشير إلى كمية السلطة لكل مو م وشيفي حسب تسلسل  على 

 ( الرسميةFormalizationوالتيي تشيير إليى توحييد إجيرا ات الع :) البواعيد واوكشمية ضيمن ميل مين خي ل فير  عملييات التشيطيل و
 وضة على اوفراد العاملين.سياق مباييه واحد  مكتوبة ومفر 

 ( التحكم الذاتيAutonomy والذ  يشير إلى مبدار الاستب ل المرتبط بلدا  مهام العمل والمبادل  والحرية الممكوحية لو المطلوبية :)
يد  لو تكشيم ذاتيي لتكفيذ كشاطات العمل اليومية  حيد يعطي التحكم الذاتي اوفراد ما يكفي من الحرية الفردية للبحد عن حلول لمشاكل جد

 لشبكات التفاعل الاجتماعي لحل المشاكل البائمة لو الجديد .

 ( درجة المركتيةThe Degree Of centralization" يشير مصطلح المركتية :)centralization إلى تركيت سيلطة صيكم البيرار "
اليييدرجات الهرميييية العلييييا اتجهكيييا كحيييو ال مركتيييية فيييي فيييي درجيييات المسيييتوى الهرميييي اوعليييى  وبالتيييالي كلميييا اكخفييي  تركيييت هيييذ  السيييلطة 

"Decentralization مين  كابعية" والتي تشير إلى المسيار اليذ  تيدفم فيي  السيلطة إليى لدكيى المسيتويات فيي هرميية الميسسية لتكيون البيرارات
 مصدر المشاكل الميسساتية.

 :(Personality Types And Needs)نمط الشخصية والحاجات  -2-7-2-3

يولن للرلسيمال البشير  بلكي  لحيد لصييول المكشمية المعكويية طالميا هيو موجيود فيهيا  وبالتيالي لابيد ميين  يعتبير العكصير البشير  المك 
 .دراسة صفات  وخصائص شخصيت  ومن  م طبيعة حاجات  كلحد مكوكات البيئة الداخلية للموارد البشرية

ل مين المييول والاسيتعدادات الجسيمية والعبليية ال ابتية كسيبياً والتيي الشخصيية عليى لكهيا: ذليد الكشيام المتكامي Burtحيد يعر  
 2يتحدد بمبتضاها لسلوب الفرد الخاص في التكي  مم البيئة المادية والاجتماعية.

فيعرفهييا علييى لكهييا: كشييام عصييبي كفسييي خيياص بييالفرد تييتود  بالبييدر  علييى لن يصييدر اسييتجابات إلييى عييدد ميين  Albortلمييا 
 .3شكالًا  ابتة من السلود التكيفي والتعبير لالتكبيهات  وفي  

                                                             
1 - Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 
(1979), PP.113- 116. 

 .092(، ص:4004، )دار الثقافة للنشر والتوزيع والدار العلمية: عمانالمدخل إلى علم النفس، جودت بني جابر وآخرون،  -2 

 .411( ص4004، )مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع: العين، دار جنين للنشر والتوزيع: عمانساسية في علم النفس،مبادئ أعماد الزغول، علي الهنداوي،  -3 
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 . 1على لكها: مجموعة السمات المترابطة التي تسمح لكا بالتكبي عما سيفعل  الشخص في مو   معين Cattellفي حين عرفها 

من فرد لآخر وفباً لارد العصبي لو الطدد  لو الجسد  عمومياً واليذ  ييتود بي   تختل  الشخصية بلن 2(4004يرى )فائق  و 
مكذ لحشة ارخصاب اوولى )عملية التكون( وبالتالي فلككا كرد من شخصياتكا المضمون الداخلي  لما الشيكل الخيارجي لهيذ  الشخصيية 

 وما تحدد  من مسارات )عملية الكمو(.فمرهون بمطالب البيئة 

عملية مستمر  مكذ الولاد  وتكت  عن تفاعل الاستعدادات )الورا ية(مم  3(Patrick, 2011) فلن تكون الشخصية حسب وبالتالي 
البيئة المحيطة بجاكبيها الماد  واركساكي  وتشتمل عمليتي التكون والكمو على تياد  وتحيول وتكيا   السيمات بارضيافة إليى تكيفهيا ميم 

   صيتي ال بات والتطير في الشخصية.متطلبات المحيط وهذا ما يفسر خا

ممييا سييبق يمكككييا لن كسييتكت  بييلن الشخصييية هييي كشييام عصييبي متكامييل ميين السييمات الجيكييية التييي تحييدد المضييمون اوساسييي 
التييي تشييذب بييدورها الشييكل  المحيطيية للخصيائص الفردييية ولهييا خاصييية التكييي  والتفاعيل المسييتمر مييم معطيييات البيئيية المادييية واركسياكية

 لكماط سلوكية تعبيرية مختلفة. الخارجي لهذ  السمات وفق

فيعرفها ماسلو على لكها: ما ي ير الكيائن الحيي داخليياً مميا يجعلي  يعميل عليى تكشييم مجالي  بهيد  البييام بكشياط ميا  الحاجةلما 
 .4لتحبيق م يرات لو لهدا  معيكة

على لكها افتبار إلى شيئ ضيرور  لو كيوت مين اليكبص لو العيوت المبتيرن بيالتوتر اليذ  ييتول  5(2099في حين عرفها )تهران  
 متى لشبعت هذ  الحاجة.

وتكييون م يراتهيا فييي هيذ  الحاليية طدييية لو   طرييية  سيييولوجية حاجياتعلييى لكهييا  6(0914راجيح  وفييق ) هيذا وتصييك  الحاجيات
والكييائن لا يحتيياج إلييى تعليمهييا وكهييا تكتبييل بالورا يية ولهييا ع  يية مباشيير  لو طييير مباشيير  لببييا  الكييوت وتشييمل حاجييات  عصييبية لو كيماوييية

 الطعام والما  والهوا  والكوم والحاجات الجكسية .....الخ. 

لسلود اركسياكي وهي الحاجات التي تميت اركسان عن الحيوان وهي حاجات عديد  حيد يعتبر احاجات مكتسبة سيكولوجية و 
  وتسييمى هييذ  الييدوافم باليييدوافم الحاجييات وتعييدد مشاهرهييا إشييبات لسييياليبمتعييدد الجواكييب ومختليي  المشيياهر وهييذا ييييد  إلييى اخييت   

الاجتماعية وهي دوافم يكتسبها اركسان من البيئة التي يعيق ومن خ ل خبرات  وبالتعلم سيوا  لكيان مبصيوداً لم طيير مبصيود وذليد مين 

                                                             
  1- نفس المرجع السابق، ص 410.

 .422(، ص4004، )مكتبة أنجلو المصرية: القاهرةمدخل إلى علم النفس، أحمد فائق،  -2 
3 - Carol Lynn Patrick, Student Evaluations of Teaching: Effects of the Big Five Personality Traits, Grades and the Validity 
Hypothesis, Assessment & Evaluation in Higher Education, vol. 36 No. 2, (2011), PP. 134-152. 
http://www.eric.ed.gov/. 
4 -Pual P.  Baard, Richard M. Ryan & Edward, L. Deci, Intrinsic Need Satisfaction: A Motivational Basis Of Performance And 
well-Being In Two Work settings, Journal Of Applied Social Psychology, Vol.34, No. 10, (2004), P.2047.    

 .044(، ص9209، )الطبعة الثالثة، عالم الكتاب: القاهرةالصحة النفسية والعلاج النفسي، حامد زهران،  -5 

 .24(، ص0914، )الطبعة العاشرة، المكتب المصري الحديث للطباعة والنشر: القاهرةأصول علم النفس، أحمد راجح،  -6 
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الاجتماعية على وج  الخصوص وتدعى هذ  الحاجات بالحاجات الكفسيية التيي تعبير عين المييول والعواطي  اعل الفرد مم بيئت  خ ل تف
 والاتجاهات والعادات وتشمل الحاجة إلى الاكتما  والحاجة إلى الاستب لية والحاجة إلى تبدير الذات........الخ.

اركساكية  للحاجاتإلى الشخصية على لكها شكل كوعي تشكل في  الطا ة البشرية بالتوافق الديكاميكي  "Erick Fromm" ويشير
( هييي إحييدى محييددات الشخصييية فييي مرحليية الكمييو  Frommوفبيياً ليييب) فالحاجييات اركسيياكيةمييم الييكمط الخيياص الموجييود لمجتمييم معييين  

 .1استجابة-الشخصية هي ردود لفعال لمحفتات خارجية وفق مبدل م يربلن  Skinnerوحسب الكشرية السلوكية لتكون الشخصية يرى 

للسييلود البشيير   اوساسييية بشييكل عييام وخاصية الكفسييية مكهييا ميين المحييددات 2(0992كمييا رلى )المفييدى  هيذا وتعتبيير الحاجييات 
كفسيية الهامية لديي   فمي ً  كجيد المفسر اوساسي للشخصية  وبالتالي فلن كمط سلود الفيرد وشخصييت  يعتميد بشيكل كبيير عليى الحاجية ال

اوشخاص اللذين تطلب على سلوكهم حاجة السيطر  والتعامة يعملون على إشيبات تليد الحاجية مين خي ل مييلهم لي دوار التيي فيهيا تيتعم 
مين لهيم مفسيرات هيذا  ر هيذ  الحاجياتتعتبيللآخرين ويشعرون بالضيق عكدما يكوكون عاجتين على  ياد  الوسط اليذ  هيم فيي   وبالتيالي 

  السلود البشر  الكات  عن الشخصية السلطوية لهذا الكوت من اوفراد. 

 ير الدافم الذ  ييد  بدور  إلى حالة من التوتر لدى الفيرد اليذ  يعميل تبلن الحاجة هي التي تس 3(4009 الطامد حيد يرى )
كما الحافت فهو مشيبم خيارجي يييد  إليى إشيبات الحاجية والتخفيي  مين على إشبات هذ  الحاجة  ل  لن الحاجة والدافم حالة داخلية   بي

  كشاط الدافم.

لم يير داخليي  متم لة فيي سيلوكيات تعبيريية ردود لفعال عبار  عن من خ ل الك م السابق يمكككا لن كستكت  بلن الشخصية هي
إشيبات تليد الحاجية والتخفيي  مين كشياط اليدافم ومين  يم  ليلتي الحافت كميي ر خيارجي يعميل عليى  هو الحاجة التي بدورها تست ير الدافم

  حاجة.تتو   درجة  و  تلد الردود ولشكالها على درجة إشبات هذ  ال

مل إطار ا  وأالفطريية سيوا  أكانيت حاجياتهم المحيدد  بإشيبا  بيمل شخصيية الأ يراد  لسيلوك التنبيميي يمكننيا أل نسيتنتجوً
وايي تلعيب دور  للموارد البشرية  ي المنبمة التي يجب أل تؤخذ بعيل الاعتبار للبيئة الداخليةالمكتسبة اي أحد المكونات الأساسية 

والتفاعليية والتيي المستقبل للمؤثرات التحفيزية الأساسية متمثلة بالثقا ة التنبيمية والهيكل التنبيمي نبراو لطبيعية الشخصيية التكيفيية 
 ر وبة.ينتج عنها المخرجات والاتجااات السلوكية الم

 : (Human Resources Management Practicesممارسات إدار  الموارد البشرية) -2-7-2-4

اوفعييال التييي تييي ر علييى طبيعيية بشييرية علييى لكهييا إدار  البييرارات و ممارسييات إدار  المييوارد ال 4(Beer, et. Al., 1984يعيير  )
 الع  ة بين اوفراد والمكشمة.

                                                             
1 - Richard M. Ryan & Edward, L. Deci, A Motivational Approach To Self Integration In Personality. In R. Denstbier (Ed), 
Nebraska Symposium On Motivation, Vol.38, (1991), PP.239- 243. 

 .22-22، لم تحدد سنة النشر صمكتبة التربية العربي لدول الخليج: الرياض، الحاجات النفسية للشباب ودور التربية في تلبيتهاعمر عبد الرحمن المفدى،  -2 

الذات ودافعية الإنجاز لدى عينة من المراهقين المتفوقين دراسياً والعاديين بمدينتي مكة التفكير العقلاني والتفكير غير العقلاني ومفهوم غرم الله الغامدي،  -3 

 .02(، ص4009، )رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى: السعوديةوجدة، 
4 - Michal Beer, Pual R. Lawernce, Bert Spector, D. Quinn Mills, Richard E. Walton, Op. cit., P.15. 
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فيعرفهيا عليى لكهيا اليكه  الممييت ردار  التوشيي  اليذ  يسيعى لتحبييق مييت  تكافسيية مين خي ل التوتيييم  1(Storey, 1995لميا )
 لساليب تكامل تبكية مم هيكل و بافة المكشمة التكشيمية.الاستراتيجي للموارد البشرية المتمككة والعالية الالتتام باستخدام 

 بلكها إدار  العمل واوفراد باتجا  الكهايات المرطوبة. 2(Boxall, et. Al., 2007في حين عرفها )

البيئية الداخليية  عناصيربيمل ممارسيات إدار  الميوارد البشيرية ايي أحيد أايم  عموماو ومل خسل ما سبق يمكننيا أل نسيتخلص
للموارد البشرية  ي المنبمة والتي تنبم أو تًبط طبيعة العسقة بيل الأ راد والمنبمة  هي تلعيب دور الناقيل لقييم ومبياد  ومعتقيدات 

 عبير ممارسياتها وأنشيطتها التيي ييتم التماسيها المسئيم لمسيلمات ايذه الثقا يةثقا ة المنبمة التنبيمية ًيمل إطيار الهيكيل التنبيميي 
  .واختباراا بشكل مباشر عل طريق العقل الواعي للأ راد العامليل

 (: Organizational Climateالمناخ التنبيمي ) -2-7-2-5

لبد وضم بع  الباح ين مداخل لتحديد مفهوم المكاخ التكشيمي والتي تعتبر بم ابة تجميم للمفاهيم المختلفة التي استخدمت في 
 :كمايلي مفهوم المكاخ التكشيمي وضيحلربعة مداخل لت بتحديد 3(4002الشكطي   ام ) هذا المجالتعري  المكاخ التكشيمي  وفي 

 :وفباً لهذا المدخل يعبر المكاخ التكشيمي عن مجموعة من الخصائص المميت  للمكشمة وهي مستبلة تماماً  المدخل الهيكلي
اوفيراد المختلفية   لميدركاتويوضح هذا المدخل او ر المباشر للهيكل التكشيمي على المكاخ التكشيمي دون وجود تل ير  عن إدراد اوفراد

 حيد يتم إدراد خصائص الهيكل التكشيمي بشكل متما ل لجميم اوفراد داخل المكشمة وهذا التما ل هو الذ  يكون المكاخ التكشيمي.

  :التكشيميي وهيذا الميدخل يركيت عليى لن اوفيراد  المكياخ اوفراد هو اوساه فيي تحدييد مفهيوميعتبر إدراد  المدخل الإدراكي
 داخل المكشمة يكون لهم تفسير ورد فعل تجا  المتطيرات والموا   التي تحدد داخل بيئة العمل  مما ييد  إليى تكيوين المكياخ التكشيميي

 والذ  يختل  من فرد لآخر داخل المكشمة تبعاً ردراد كل فرد للمو   والمتطيرات التي تحدد داخل بيئة العمل.

  :يختليي  هييذا المييدخل عيين المييدخلين السيياببين فييي لكيي  لا يييرى لن اوسيياه فييي تكييوين المكيياخ التكشيمييي المييدخل التفيياعلي
  بييل يرجييم إلييى التفاعييل و التيداخل بييين اوفييراد  وبالتييالي يمكيين تعرييي  اوفيراديتعليق بخصييائص المكشميية لو الهيكييل التكشيمييي لو إدراد 

المكاخ التكشيمي طبباً لهذا المدخل على لك  " عبار  عن تل ير متجمم من خصيائص الشخصيية وتفاعلهيا ميم العكاصير الخاصية بالهيكيل 
 التكشيمي.

  :فة في البيم واوهدا  والتباليد والعادات التي تكشل بين اوفراد يرى المييدون لهذا المدخل لهمية وجود ال باالمدخل الثقا ي
المجموعيات يعتبير المحيدد اوسياه للمكياخ وي حش بيلن الميدخل ال بيافي يبيوم عليى لسياه لن التفاعيل بيين والمجموعات داخل المكشمة  

ميية والتيي يمكين لن تشيكل لو تعيدل مين إدراد اوفيراد التكشيمي  ومن  م فلن هذا المدخل يرى بلن المكياخ التكشيميي يتيل ر بال بافية التكشي
 وتي ر على التفاعل لو التداخل بين اوفراد.

                                                             
1 - John Storey, Human Resource Management: A critical text, Routledge, London, (1995), P.11. 
2 - Peter Boxall, Jhon Purcell, Patrick M. Wright, Op, Cit., P.48. 
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طببياً لكيل ميدخل  المفسر اوساسي لوجهات الكشر المتعيدد  التيي تكاوليت مفهيوم المكياخ التكشيميي هذ  المداخل اوربعةتعتبر  و
الليذين  1(McMurray, et. Al., 2010مين الميداخل السياببة  إلا لن الباحيد لين يخيو  فيي تعدديية هيذ  المفياهيم وسييتبكى تعريي  )

تجسيد عرفوا مفهوم المكياخ التكشيميي عليى لكي  الخصيائص التكشيميية ال ابتية كسيبياً التيي تمييت المكشمية عين طيرهيا مين المكشميات بحييد 
اربيدات.....الخ   –العدالية  –اليدعم  –التماسيد  –معيكة م ل اليتحكم اليذاتي  بلبعادفراد المشتركة حول مكشمتهم فيما يتعلق تصورات او

هذ  التصورات التي تكت  عن طريق التفاعيل المشيترد بيين البييم الشخصيية والحاجيات الكفسيية ل فيراد العياملين ميم  ييم ومعيايير ومبيادل 
 المصدر اوساسي لتشكيل المخرجات والاتجاهات السلوكية التكشيمية. حيد يعتبر هذا التفاعللمكشمة  ال بافة التكشيمية ل

وبالتييالي ك حييش بييلن التعرييي  السييابق لييم يتكيياول مفهييوم المكيياخ التكشيمييي ميين وجهيية كشيير واحييد  بييل دميي  المييداخل اوربعيية ) 
ال بيافي( فيي تعريي  واحيد ميم التركييت بصيفة خاصية عليى لهميية الميدخلين اردراكيي والتفياعلي  هيذا  –التفياعلي  –اردراكيي  –الهيكليي 

وك  يعتبر او رب إليى تحدييد هويية المكياخ التكشيميي والفيرق بيكي  وبيين بيا ي عكاصير البيئية الداخليية ويتفق الباحد مم التعري  السابق 
 حد في تبديم وعر  العكاصر الداخلة في تركيب البيئة الداخلية.كما لك  التعري  اوك ر م ئمة لوجهة كشر البا

متعيدد اوبعياد فهيو يشيمل التصيورات اردراكيية لو الصيور الذهكييية هيو مفهيوم  العيام عمومياً كسيتطيم البيول بيلن المكياخ التكشيميي
فيي المكشمية ضيمن لبعياد مختلفية  كياخ التكشيمييالم لوجي  ل فراد العياملين حيول عيدد مين البييم والمبيادل التكشيميية ووفبياً ليذلد فبيد تتعيدد

يتميييت المكيياخ التكشيمييي بلكيي   تختليي  ميين مكشميية وخييرى حسييب كوعييية هييذ  المكشميية وطبيعيية  بافتهييا هييذا ميين جهيية  وميين جهيية لخييرى
هميية الكسييبية اواكطبياعي ) يم يل اكطباعييات العياملين وليييه ميا هييو  يائم فعييً ( وبالتيالي إن عملييية التفاعيل بييين الخصيائص الشخصييية و 

لتتعيدد وفبياً ليذلد الصيور الذهكيية   مم الخصائص التكشيمية والبيم ال بافية  د تختل  من شخص وخير لحاجات اوفراد العاملين الكفسية
 ة والاستجابات الكاتجة عكها وبالتالي فلن هذا الارتباط لو آلية التفاعل يمكن دراست  على مستويين:المدرك

 عليى مسيتوى الصيور  ال( ذهكيية المجيرد  للفيرد العاميل: ووفبياً لييبBiswas & Varma, 2007)2  تعير  التجربية الشخصيية
  المجرد  للفرد العامل والكاتجة عن تفاعل  مم روتين بيئة العمل اليومية وبالتالي عملية صكم ارحساه والشعور الخاص ب  والمرافبة لهذ

 ".Psychological Climateللفرد العامل " بالمناخ النفسيالتجربة 

   العيييييام بالمنييييياخ التنبيمييييييعليييييى مسيييييتوى الصيييييور  الذهكيييييية ارجماليييييية ل فيييييراد لو لعضيييييا  التكشييييييم: وهيييييو ميييييا يعييييير 
"Organizational Climate"   يعكييي وفييقوالييذ (Suliman & Obaidli, 2011)3  علييى لكيي  مجمييل التصييورات المشييتركة لكافيية

يطيية والكاتجيية عيين عملييية التفاعييل بييين هيييلا  اوعضييا  والتييي تبييود بمجملهييا آلييية تشييكيل وتوجييي  لعضييا  التكشيييم عيين بيئيية العمييل المح
 سلوكيات اوفراد العاملين في هذ  المكشمة.

                                                             
1 - A.J. McMurray, A. Pirola-Merlo, J.C. Sarros, M.M. Islam, "Leadership, climate, psychological capital, commitment, and 
wellbeing in a non-profit organization", Leadership & Organization Development Journal, (2010), Vol. 31, No. 5,  pp. 436 – 
457. 
2 - Soumendu Biswas, Arup Varma, "Psychological climate and individual performance in India: test of a 
mediated model", Employee Relations, (2007), Vol. 29 Iss: 6 pp. 664 - 676 
3 - Abubakr M. Suliman, Hanan Al Obaidli, "Organizational climate and turnover in Islamic banking in 
the UAE", International Journal of Islamic and Middle Eastern Finance and Management, (2011), Vol. 4 Iss: 4 pp. 308 - 324 
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بييييلن درجيييية الاكحييييرا  لو التبيييياين فييييي مسييييتويات  1(Schyns, et, al., 2009وضييييمن هييييذا ارطييييار وجييييدت دراسيييية )
وجيييييود  المكييييياخ التكشيميييييي  بحييييييد كلميييييا ارتفيييييم مبيييييدار التبييييياين لو الاكحيييييرا  ) ل   المكاخيييييات الكفسيييييية هيييييو اليييييذ  يحيييييدد درجييييية  يييييو 

تعيييييددت الصيييييور الذهكييييييية المدركييييية ( اتداد الاخييييييت   فيييييي وجهييييييات الكشييييير وبالتيييييالي فييييييلن عيييييدم الاتفيييييياق الكيييييات  عيييييين هيييييذا التعييييييدد 
 سييد  في الكهاية إلى خلق مكاخ تكشيمي هق وضعي  والعكه صحيح.

فالمكاخ التكشيمي وفباً لهذ  الدراسة هو مفهوم كات  عن مدى الارتباط والتفاعل في المكاخات الكفسية ل فيراد العياملين وبالتيالي  
 فلن درجة  و  المكاخ التكشيمي تتداد باتدياد التبارب في المكاخ الكفسي ل فراد العاملين.

يمثيل المنياخ التنبيميي نوعيية البيئية الداخليية للميوارد البشيرية  يي المنبمية بشيكلها  ميايلي:مما سبق يمكننا أل نسيتخلص 
متمثليةو بالثقا ية التنبيميية والهيكيل التنبيميي   -إذا اعتبرناايا كنبيام-النهائي  هو المخرج النهائي لآلية تفاعل ميدخست ايذه البيئية 
)كعنصير متلقيي( عبير  امية النسبية للحاجات النفسيية للأ يراد العيامليل)كمكونات أساسية ومؤثرات تحفيزية( مع أنماط الشخصية والأ

قنا  تعتبر الناقل الأساسي لهيذه الميؤثرات لييتم ترجمتهيا عليى أر  الواقيع واختبارايا بشيكل ملميوا عيل طرييق العقيل اليواعي للأ يراد 
ات ايذا النبيام، وبالتيالي  يإل الصيور الذانيية المدركية العامليل واي ممارسات إدار  الموارد البشرية التي تمثل انا دور المعالج لعملي
لكل بعد مل أبعياده تعتبير المصيدر الأساسيي المحيدد  لدى الأ راد العامليل والمشكلة للمناخ على المستوييل النفسي ومل ثم التنبيمي

عف المناخ التنبيمي لييا إلا لأنماط المخرجات والاتجااات السلوكية التنبيمية المختلفة، ومل ثم يمكننا أل نقول بمل مقدا ر قو  وً
 ناتج عملية التفاعل السابقة.

وو قاو لما سبق  إل الباحث سييقوم بتحلييل ودراسية البيئية الداخليية للميوارد البشيرية  يي المنبمية بالاعتمياد عليى الاسيتنتاج 
لأكثر شمولاو لتحديد المخرجيات والاتجاايات نهائية تعتبر المصدر الأساسي ا كمخرجات النهائي السابق ًمل إطار أربعة أبعاد مناخية

 كمايلي: حسب الدراسات التي تناولتها والتي سيتم استعراًها أثنا  شرح تلك الأبعاد السلوكية التنبيمية المر وبة

 .مناخ التمكيل التنبيمي 

 .المناخ الأخسقي التنبيمي 

 .مناخ العدالة التنبيمية 

 .مناخ القياد  التنبيمي 

 

 

 

                                                             
1 - Birgit Schyns, Marc van Veldhoven, Stephen Wood, “Organizational climate, relative psychological climate and job 
satisfaction: the example of supportive leadership climate”, Leadership & Organization Development Journal, (2009),Vol. 
30 No. 7, pp. 649-63. 
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 The Analysis Of Organizational Empowermentتحليييييل ودراسيييية منيييياخ التمكيييييل التنبيمييييي ) -2-7-2-5-1

Climate:) 

تمكيييين العييياملين بمفهومييي  العيييام عليييى لكييي  الاعتيييرا  بحيييق الفيييرد بالحريييية  1(Randolph & Sashkin, 2002يعييير  )
 والتحكم وهذا اومر يمتلك  اركسان بما يتوافر لدي  من إراد  مستبلة وخبر  ومعرفة ودافم داخلي.

فييييالتمكين هييييو حاليييية ذهكييييية تتشييييكل عكييييد الفييييرد العامييييل تتم ييييل فييييي  2(Bowen & Lawler, 1992لمييييا بالكسييييبة ليييييب )
ق حريتييييي  وبالتيييييالي تفعييييييل عكصييييير ال بييييية بيييييالكفه لديييييي  والبكاعييييية بميييييا يمتليييييد مييييين  يييييدرات معرفيييييية تسييييياعد  فيييييي اتخييييياذ  راراتييييي  إطييييي 

 واختيار الكتائ  التي يريد لن يصل إليها.

كمييييا يحتيييياج إلييييى مبومييييات  ك حييييش ميييين التعييييريفين السيييياببين بييييلن مفهييييوم التمكييييين لا يمكيييين لن يكشييييل ميييين فييييرا  لو فييييي فييييرا  وا 
هييييذ  المبومييييات التييييي تحتيييياج إلييييى تعميييييق وتلصيييييل ضييييمن  بافيييية المكشميييية وطبيعيييية تصييييميم الهيكييييل التكشيمييييي والتييييي تشييييكل لساسييييية 

 ييييو   علييييى لكيييي  3(Kazlauskaite et, al., 2011بمجملهييييا حاليييية التمكييييين التكشيمييييي  حيييييد يعيييير  التمكييييين التكشيمييييي وفييييق )
" الييييذ  يبييييوم علييييي  مفهييييوم Powerالي فييييلن عكصيييير البييييو  الممكوحيييية "صييييكم البييييرار الممكوحيييية ل فييييراد العيييياملين فييييي المكشميييية  وبالتيييي

" و اكيهميييييا التمكيييييين بتفعييييييل Authority grantingالتمكيييييين التكشيميييييي يكطيييييو  عليييييى بعيييييدين  لولهميييييا التمكيييييين بميييييكح السيييييلطة "
 ".Ability grantingعكصر البدر  لدى اوفراد العاملين "

 Behavioralملييييييية التمكييييييين والييييييذ  يييييييدعى بييييييالتمكين السييييييلوكي "حيييييييد يعبيييييير الجييييييت  اوول عيييييين البعييييييد السييييييلوكي لع

Empowerment(  والييييذ  عرفيييي "Pelit, et. al., 2011)4  علييييى لكيييي  مجموعيييية ميييين الممارسييييات وارجييييرا ات اردارييييية التييييي
ومييييييات تعكيييييه  بافيييييية المكشمييييية وطبيعيييييية الهيكييييييل التكشيميييييي والتييييييي تضيييييمن عملييييييية دعييييييم ومشييييياركة اوفييييييراد العييييياملين المعرفيييييية والمعل

والبييييو   فييييي حييييين يعبيييير الجييييت  ال يييياكي عيييين البعييييد الكفسييييي لعملييييية التمكييييين والييييذ  يييييدعى بسيييييكولوجيا التمكييييين لو التمكييييين الكفسييييي 
"Psychological Empowerment( والييييذ  تييييم تعريفيييي  ميييين  بييييل "Thomas & Velthous, 1990)5  علييييى لكيييي  الحييييافت

رد التيييييي تعكيييييه موا ييييي  اوفيييييراد كحيييييو المهيييييام التيييييي يبوميييييون بهيييييا فيييييي اليييييداخلي الجيييييوهر  اليييييذ  يبيييييرت مييييين خييييي ل عيييييدد مييييين الميييييدا
فهيييو رد فعيييل واسيييتجابة عاطفيييية لو عمليييية صيييكم شيييعور خييياص  6(2003Greenberg & Baron ,وشيييائفهم. لميييا بالكسيييبة لييييب )

بييياوفراد العيييياملين تجييييا  الممارسييييات وارجييييرا ات اردارييييية المم ليييية لطبيعيييية ال بافييية التكشيمييييية السييييائد  فييييي المكشميييية  ييييادر  علييييى تفعيييييل 
                                                             
1 - Alan, W. Randolph and Marshall Sashkin, Can Organizational Empowerment? Work in Multinational Settings, Academy 
Of Management Executive, (2002), Vol.16, No.1, PP.102-115. 
2 - Daniel, E. Bowen & Edward, E. Lawler, The Empowering Service Workers: What, Why, How, And When, Sloan 
Management Review, (1992), Spring, 31-40. 
3 - Ruta Kazlauskaite, et. Al., Organizational And Psychological Empowerment In The HRM-Performance Linkage, Employee 
Relations, (2011), Vol.34, Iss:2, PP.138-158. 
4 - Elbeyi Pelite, et. Al., The effects Of Employee Empowerment On Employee Job Satisfaction: A Study On Hotels In 
Turkey, International Journal Of Contemporary Hospitality Management,(2011), vol.23, Iss:6, PP.784-802. 
5 - Kenneth, W. Thomas and Betty, A. Velthouse, Cognitive Elements Of Empowerment: An Interpretive Model Of Intrinsic 
Task Motivation, Academy Of Management Review, (1990), Vol.15, No.4, PP.666- 81. 
6 - Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior in Organizations, 8th ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, the 
University of Michigan , (2003), P.303. 
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لن التمكييييين الكفسييييي المتشييييكل عكييييد عوامييييل التحفيييييت الييييداخلي لييييديهم. وبالتييييالي يمكككييييا لن كسييييتكت  وفبيييياً لتعرييييي  المكيييياخ التكشيمييييي بيييي
اوفييييراد العيييياملين يمكيييين اعتبييييار  داليييية تلشيييييرية علييييى مكيييياخ التمكييييين التكشيمييييي الكييييات  عيييين التمكييييين السييييلوكي ذلييييد الجاكييييب المم ييييل 

 .ل بافة التمكين التكشيمية وطبيعة الهيكل التكشيمي

دورهييييا فييييي إشييييبات الحاجييييات الفطرييييية اركسيييياكية ويمكيييين تفسييييير ذلييييد كمييييايلي: تكبييييم لهمييييية عملييييية التمكييييين التكشيمييييي ميييين 
للفييييرد العامييييل  تلييييد الحاجييييات التييييي تُعت ب يييير طبيعيييية ال بافيييية الاجتماعييييية الخاصيييية بييييالفرد العامييييل إحييييدى لهييييم محييييدداتها وفييييق دراسيييية 

(Alas, 2005)1ومبادئيييي   ) يميييي  فيييية الاجتماعيييية التييييي يختبرهييييا الفيييرد   حييييد وجييييدت تلييييد الدراسييية بييييلن كلمييييا ارتفيييم مسييييتوى ال با
ارتفيييييم سيييييب  حاجاتييييي  وفيييييق مبيييييياه هيييييرم ماسيييييلو للحاجيييييات  وبالتيييييالي فيييييلن اوفيييييراد اليييييذين يختبيييييرون  بافيييييات اجتماعيييييية  الشخصيييييية(

متواضييييعة لو حتييييى محييييدود   تببييييى اهتماميييياتهم محصييييور  بلشييييبات حاجييييات محييييدود  ولحياكيييياً ك ييييير  تببييييى فييييي إطييييار إشييييبات الحاجييييات 
)ل  الحاجييييييات الييييييدكيا المشييييييكلة لهييييييرم ماسييييييلو(  وبالتييييييالي كلمييييييا ارتفعييييييت درجيييييية لو مسييييييتوى الفسيييييييولوجية وحاجييييييات اوميييييين واومييييييان 

 ال بافة الاجتماعية ارتفعكا لك ر باتجا  سب  الهرم وصولًا إلى حاجات تحبيق الذات.

ادئهم ومبييييوبالتييييالي يمكككييييا لن كسييييتكت  ميييين الدراسيييية السيييياببة بييييلن حاجييييات اوفييييراد يمكيييين اعتبارهييييا كداليييية تلشيييييرية  لبيييييمهم 
( فيييييلن Sherringtonالشخصييييية التيييييي هيييييي لساسييييياً اكعكييييياه ل بيييييافتهم الاجتماعيييييية  واعتميييياداً عليييييى كشريييييية ارشيييييبات التيييييي طرحهيييييا )

يعتميييييد عليييييى درجييييية التوافيييييق والاكسيييييجام بيييييين حاجيييييات  كالرضيييييا اليييييوشيفي عمليييييية خليييييق الاتجاهيييييات والمخرجيييييات السيييييلوكية المرطوبييييية
  ووفبيييياً لمييييا سييييبق فييييلن التمكييييين السييييلوكي هييييو الييييذ  يحييييدد 2لييييذ  تشييييبم فييييي  هييييذ  الحاجيييياتالفييييرد المم ليييية للبيييييم الشخصييييية والمييييدى ا

مييييدى لو درجيييية ارشييييبات هييييذ  باعتبييييار  اكعكيييياه ل بافيييية المكشميييية وطبيعيييية الهيكييييل التكشيمييييي وميييين  ييييم فييييلن آلييييية التفاعييييل بييييين البيييييم 
ي )عمليييييية التمكيييييين السيييييلوكي المتبعييييية فيييييي المكشمييييية( الشخصيييييية ل فيييييراد العييييياملين )الحاجيييييات( وال بافييييية التكشيميييييية والهيكيييييل التكشيمييييي

سييييييتكون ردود لفعييييييال معيكيييييية واسييييييتجابات عاطفييييييية وعمليييييييات صييييييكم شييييييعور خاصيييييية بيييييياوفراد العيييييياملين تحييييييدد بمجملهييييييا درجيييييية  ييييييو  
لا  عكصييييير التحفييييييت اليييييداخلي والجيييييوهر  والرطبييييية والدافعيييييية والتيييييي تعتبييييير بيييييدورها المحيييييددات اوساسيييييية لحالييييية التمكيييييين الكفسيييييي لهيييييي 

 اوفراد  ومن  م يمكككا البول بلن حالة التمكين الكفسي هو لحد مخرجات عملية التمكين السلوكي. 

بتحدييييييد لربعييييية ميييييدارد تعكيييييه موا ييييي  اوفيييييراد العييييياملين تجيييييا  لعميييييالهم وبالتيييييالي  3(Spreitzer, 1995هيييييذا و يييييد  يييييام )
تحييييدد درجيييية لو مبييييدار اسييييتجابتهم العاطفييييية والتييييي تعتبيييير بمجملهييييا عكاصيييير التمكييييين الكفسييييي والتييييي سييييو  كييييدره تييييل ير التمكيييييين 

 السلوكي عليها ومن  م كتائ  هذا التل ير كمايلي:

 يمييييية العميييييل اليييييذ  يبيييييوم بييييي  ومعكيييييا   حييييييد وجيييييد كيييييل  الفردمعكى هكيييييا استشيييييعار ويبصيييييد بيييييال (:Meaningالمعنيييييى ) -أ 
( وحاجييييات Maslowضيييمن هييييذا ارطييييار بييييلن حاجييييات تبيييدير وتحبيييييق الييييذات التييييي حييييددها ) 4(Ryan & Deci, 2000مييين )

                                                             
1 - Ruth Alas, Job related attitudes and ethics in countries with different histories, Cross Cultural Management: An 
International Journal, (2005), Vol. 12 Iss: 2 pp. 69 – 84. 

 .000(،  ص  4000)،4، ع02، ممجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة، ، دراسة الرضا الوظيفي لدى العاملين في جامعة الزرقاء الأهليةخالد وهيب الراوي - -2 
3 - Gretchen, Spreitzer, Psychological Empowerment In The Workplace: Dimensions, Management and Validation, 
Academy Of Management Journal, (1995), PP. 1442-65. 
4 - Richard M. Ryan & Edward, L. Deci, Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social 
development, and well-being, American Psychologist, (2000), Vol. 55 No. 1, pp. 68-78. 
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( التييييي تعييييد ميييين لهييييم الحاجييييات  MeCelland)   ليييييب  ( وحاجييييات اركجييييات Alderferالكمييييو والتطييييور الشخصييييي التييييي وضييييعها )
اركسيييياكية تتحيييدد درجيييية إشيييباعها ميييين خييي ل استشييييعار الفيييرد العامييييل بمعكيييى و يميييية العميييل الييييذ  يبيييوم بيييي  وطببييياً لييييذلد فييييلن  الكفسيييية

 إيجابية عكصر المعكى ترتبط بتوافر البيم ال بافية التالية:

 : الفرد العاملًرور  التوا ق بيل متطلبات العمل والأدوار التي يقوم بها   -أ -ل

سييييييبوم الباحيييييد بتوضييييييح ل ييييير التوافيييييق بيييييين متطلبيييييات العميييييل واودوار التيييييي يبيييييوم بهيييييا الفيييييرد العاميييييل كلحيييييدى محيييييددات 
استشيييييعار الفيييييرد بمعكيييييى العميييييل اليييييذ  يبيييييوم بييييي  مييييين جييييياكبين بحسيييييب الدراسيييييات واوبحييييياد التيييييي تكاوليييييت موضيييييوت التوافيييييق اوكييييي  

 ات على الكحو التالي:الذكر والتي سيتم إدراجها ضمن شر  الفبر 
 التوافق الكمي. -لولاً 
  .التوافق الكوعي - اكياً 

 :التوا ق الكمي بيل متطلبات العمل والأدوار التي يقوم بها الفرد العامل -أولاو 

 .Konrad, etتفسييير ضيييرور  التوافيييق بيييين متطلبيييات العميييل واودوار التيييي يبيييوم بهيييا الفيييرد العاميييل لهميييية المعكيييى كميييا وجيييد ) 

2012 Al.,)1  مكاكياتييييي  ضيييييمن إطيييييار العميييييل اليييييذ  يبيييييوم بييييي   وبالتيييييالي فيييييلن مييييين خييييي ل اختبيييييار الفيييييرد العاميييييل لميييييدى  دراتييييي  وا 
رمكاكياتيييي  الكامليييية وهييييذا مييييا يطلييييق علييييي  حاليييية الاسييييتخدام ل الييييذ  يبييييوم بيييي  يتييييل ر بمييييدى إدراكيييي  الفييييرد لمعكييييى العميييي هييييذا استشييييعار
 ل.رمكاكيات الفرد العام Fully Utilizeالكامل 

وفييييي ك ييييير ميييين اوحيييييان  ييييد لا يتحبييييق هييييذا التييييواتن بييييين متطلبييييات العمييييل واودوار التييييي يبييييوم بهييييا الفييييرد العامييييل وبالتييييالي  ييييد 
مكاكييييييات و يييييدرات الفيييييرد وعكيييييدها يمكككيييييا البيييييول بلككيييييا لميييييام إحيييييدى حيييييالات لو وجيييييو   تبيييييل متطلبيييييات العميييييل عييييين مسيييييتوى مهيييييارات وا 

( مميييييا يخليييييق ليييييدى الفيييييرد العاميييييل شيييييعوراً بيييييكبص معكيييييى العميييييل اليييييذ  يبيييييوم بييييي  Underemploymentشييييياهر  البطالييييية المبكعييييية )
مكاكياتيييييي  و دراتييييييي  والييييييذ  يييييييرتبط بيييييييدور  كمييييييا وجيييييييد  ذلييييييد الشييييييعور الكييييييياجم عيييييين الاسييييييتخدام الكيييييييا ص والطييييييير متكيييييييافئ لمهاراتيييييي  وا 

(Isaksson & Bellagh,2002)2 دم الرضييييا واكعييييدام بيعييييية لمسييييتويات عييييبمعييييدلات دوران عمييييل مرتفعيييية والتييييي تعتبيييير كتيجيييية ط
 3(Feldman, 2006كميييييا لن الشييييعور بيييييكبص معكييييى العمييييل الكييييياجم عيييين اكعيييييدام هييييذا التييييواتن وكميييييا لوضييييح ) اومييييان الييييوشيفي 

يخليييق لييييدى الفيييرد العامييييل شيييعوراً بعييييدم الاكتيييراد يجعليييي  ل يييل تحمييييل مسييييولية لواجبييييات عملييي  ول ييييل مو و يييية فييييي لدا  هيييذ  الواجبييييات 
 سيكون ل ل اكخراطاً في سلوكيات المواطكة التكشيمية كما لك  سيختبر مستويات دكيا من الالتتام التكشيمي. وبالتالي

وبالتيييييالي فيييييلن هيييييذا الاكحيييييدار فيييييي مسيييييتويات الاتجاهيييييات والمخرجيييييات السيييييلوكية المتعلبييييية بالعميييييل والكييييياجم عييييين عيييييدم التوافيييييق 
 الموضوت كمايلي:السابق يمكككا تفسير  بحسب اوبحاد التي تكاولت هذا 

                                                             
1 - Alison M. Konrad, et. Al., Vocational status and perceived well-being of workers with disabilities", Equality, Diversity 
and Inclusion: An International Journal,(2012), Vol. 31 Iss: 2 pp. 100 – 123. 
2 - Kerstin Isaksson & K. Bellagh, Health problems and quitting among female temps, European Journal of Work and 
Organizational Psychology, (2002), Vol. 11, No.1, pp. 27-49. 
3 - Daniel C. Feldman, Toward a new taxonomy for understanding the nature and consequences of contingent 
employment", Career Development International, (2006),Vol. 11 Iss: 1 pp. 28 – 47. 
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مكاكياتييييي  الكاملييييية كميييييا وجيييييد ) تفيييييتح لمامييييي  مجيييييالًا  Nabi, 2003)1إن الفرصييييية المتاحييييية للفيييييرد العاميييييل لاسيييييتخدام مهاراتييييي  وا 
واسيييعاً لاختبيييار تجاربيييي  الخاصييية واليييتعلم مكهييييا وبالتيييالي بكيييا  خبراتيييي  العمليييية عليييى لسيييياه عمليييية الاختبيييار تلييييد  وبالتيييالي فيييلن هييييذ  

هييييي اوسيييياه الييييذ  يعمييييل مييييم مييييرور الو ييييت علييييى بكييييا   2(Scurry & Blenkinsopp, 2011ة وحسييييب )الخبييييرات المتكامييييي
لسيييياه مهكييييي متييييين خيييياص بييييالفرد العامييييل والييييذ  يعكييييه مييييدى تطييييور  وكجاحيييي  المهكييييي  هييييذا الكجييييا  المهكييييي الييييذ  سيشييييبم بييييدور  

تتطليييب الوشيييائ  اربيييدات وتطبيييييق  عكييييدمااليييذ  وجيييد بلكييي   3( Daily, 2003) وهيييذا مييييا لوضيييح  بالضيييبطالحاجيييات لكفييية اليييذكر  
ميييين ذو  الحاجييييات الملحيييية إلييييى  هيييييلا  اوفييييرادرضيييياً وشيفييييياً لكبيييير ويشييييعر  اوفييييراد العيييياملونالمهييييارات الشخصييييية والمخيييياطر  يبييييد  

يصييييييبحون لك يييييير  بالتيييييالي فييييييلكهمو   لكبيييييير وذليييييد عكييييييدما تفيييييير  المهييييييام الوشيفيييييية جهييييييداً فكرييييييياً وجسييييييدياً  برضيييييياتحبييييييق اركجيييييياتات 
 .كخراطاً في العمل متى واجهوا هذ  التحدياتا

 بيل متطلبات العمل والأدوار التي يقوم بها الفرد العامل:التوا ق النوعي  -ثانياو 

وميييين جهيييية لخييييرى فييييلن استشييييعار الفييييرد العامييييل لمعكييييى العميييييل الييييذ  يبييييوم بيييي  ميييين خيييي ل عملييييية التوافييييق بييييين متطلبيييييات 
كميييييا ليضييييياً يجيييييب لن العميييييل وارمكاكييييييات والبيييييدرات التيييييي يتمتيييييم ب هيييييا لا يتو ييييي  فبيييييط عليييييى الكاحيييييية الكميييييية كميييييا لوضيييييحكا سيييييابباً وا 

فييييلن ضيييييرور  التوافييييق بيييييين متطلبيييييات  4(2400   اوحميييييد فميييين وجهييييية كشيييير ) الناحيييييية النوعييييييةتشييييمل عمليييييية التوافييييق السيييييابق 
مكاكاتيييي   العميييل واودوار التيييي يبيييوم بهيييا الفيييرد العاميييل تفسييير لهميييية معكييييى العميييل مييين خييي ل إدراد هيييذا الفيييرد لميييدى تكييييي   دراتييي  وا 
مييييم متطلبييييات العمييييل  ذلييييد التكيييييي  الييييذ  يشييييبم الحاجيييية المهكييييية علييييى الصييييعيد الشخصييييي للفييييرد العامييييل  حيييييد إن هييييذا ارشييييبات 

اجم عيييين التطييييابق بيييييين المعرفيييية الضييييمكية والصييييريحة التيييييي يتمتييييم بهييييا الفييييرد العاميييييل مييييم مهييييام العمييييل الموكيييييل إلييييي  كمييييا وجيييييد الكيييي
(2007 Ambrosini & Billsberry)5  يعتبيييير ميييين لهييييم مسييييببات الييييولا  التكشيمييييي  بمعكييييى لخيييير كسييييتطيم البييييول بلكيييي  ذلييييد

" واليييييذ  يشيييييير إليييييى ميييييدى فهيييييم العاميييييل لطبيعييييية عملييييي  وكيفيييييية Role Clarityالتطيييييابق اليييييذ  يعبييييير عييييين معكيييييى وضيييييو  اليييييدور "
إن العميييييل فييييي بعييييي  وجوهيييي  يشيييييب  اللعبيييية و بالتيييييالي  ضيييييمن هييييذا ارطييييار 6(3002  ) كيبليييير ييييييرىالتعامييييل مييييم متطلباتييييي   حيييييد 

ل  لعبيييية يجييييب لن يكييييون لييييديكا صييييور  واضييييحة عيييين  إتبييييانوبالتييييالي فلككييييا لكييييي كسييييتطيم   كلمييييا تحسيييين لعبييييد اتداد فخييييرد بكفسييييد
فبيييييد بيييييرر   7(Daily,2003  لميييييا )هييييذ  اللعبييييية وكيفيييييية اللعييييب بهيييييا وبيييييدون هييييذ  الصيييييور  الواضيييييحة ليييين كسيييييتطيم تحبييييييق ل  كتيجيييية

يم ييييل مصييييدراً لساسييييياً ميييين مصييييادر ضييييطط العمييييل الييييذ  بييييلن طمييييو  الييييدور وعييييدم البييييدر  علييييى التعامييييل مييييم طبيعيييية مهاميييي   ذلييييد
 ور  إليييى عييييدم الرضيييا بكوعيييي  اليييوشيفي والحييييياتي وميييا إليييى ذلييييد مييين المشييياكل الصيييحية )الكفسييييية والجسيييدية( الكاتجييية عكيييي  يييييد  بيييد

                                                             
1 - Ghulam R. Nabi, Graduate employment and underemployment: opportunity for skill use and career 
experiences amongst recent business graduates, Education + Training, (2003),  Vol. 45 Iss: 7 pp. 371 - 382 
2 - Tracy Scurry, John Blenkinsopp, Under-employment among recent graduates: a review of the 
literature, Personnel Review, (2011), Vol. 40 Iss: 5 pp. 643 – 659. 
3 - Robert Daily, op, cit., P.32. 

المجلة العربية للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الولاء التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنظمة والمهنة، طلال بن عايد الأحمدي،  -4 

 .40(، ص4002، العدد الأول، )42، المجلد الإدارية
5 - Véronique Ambrosini & Jon Billsberry, Person–organization fit: An invisible hand facilitating the transfer of tacit 
knowledge. Paper presented at the British Academy of Management annual conference, Warwick, (2007), P.5. 

  6- كاي كيبلر، تحقيق الرضا الوظيفي، دار الفاروق: القاهرة، )4004(، ص40
7 - Robert Daily, Op, Cit., P.22. 
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الليييذين لدرجيييوا عيييدم التوافيييق السيييابق اليييذكر تحيييت مسيييمى تبيييذير اودمطييية   1(Pearson, et, al., 2012) فيييي حيييين وجيييد كيييل مييين
مكاكياتييي  ومييين  يييم عمليييية هيييدرها وعيييدم لخييييذها ولوضيييحوا  بيييلن شيييعور الفيييرد العاميييل بعيييدم التكييييي  ال مهكيييي وبالتيييالي تجاهيييل  دراتييي  وا 

بعيييييين الاعتبيييييار لا يتو ييييي  فبيييييط عليييييى سيييييلبية الاتجاهيييييات والمخرجيييييات السيييييلوكية المتعلبييييية بالعميييييل بيييييل إكميييييا تمتيييييد آ ارهيييييا السيييييلبية 
حبيييياط كيييييات  عيييين احتبيييييار وعييييدم تبيييييدير  لتشييييمل جاكييييب الصيييييحة الكفسييييية وحتيييييى الجسييييدية للفييييرد العاميييييل متم ليييية بيييييلعرا  اكتئيييياب وا 

 الذات بارضافة إلى اكخفا  مستوى الرضا عن الحيا  خارج العمل.
فبييييد لوضييييح بلكيييي  بارضييييافة إلييييى ماسييييبق فييييلن طييييياب التوافييييق بييييين المعرفيييية الكشرييييية والممارسيييية  2(4002لمييييا )لبييييو بكيييير  

 العمليييييية تعتبييييير مييييين لهيييييم المعو يييييات التيييييي تبييييي  لميييييام الفيييييرد فيييييي تخطييييييط مسيييييار  اليييييوشيفي )وخصوصييييياً فيييييي مرحلييييية الاستكشيييييا (
دار  هذا المسار.  وكيفية تطوير وا 

ق يضييييم لهيييدافاً طييييير وا عييييية مرتفعيييية جييييداً لو مكخفضيييية جييييداً  حيييييد لن فيييي حييييين رلى "شييييكايدر" بييييلن الشييييخص سيييييئ التوافيييي
هيييييذا الارتفيييييات الطيييييير وا عيييييي يعتبييييير دلييييييل لو ميشييييير عليييييى سيييييو  التوافيييييق بيكميييييا الاكخفيييييا  الطيييييير وا عيييييي يعتبييييير ميشيييييراً دالًا عليييييى 

ا بلهيييدا  سيييهلة وذليييد ون ضيييع   بييية الفيييرد بكفسييي  والكاتجييية عييين عيييدم  درتييي  عليييى اسيييتط ل جمييييم طا اتييي  و دراتييي   فيكتفيييي عكيييده
الشييييييخص المتوافييييييق لك يييييير استبصيييييياراً بذاتيييييي  و دراتيييييي  والعوائييييييق التييييييي تواجهيييييي  فييييييي تحبيييييييق لهدافيييييي  كمييييييا لكيييييي  لك يييييير تبييييييبً  لحييييييدود 

 .3إمكاكيات 
 :ًرور  التوا ق بيل خصائص العمل والخصائص الشخصية للفرد العامل  -ب -ل

 4(Daily, 2003تشييييكل الشخصييييية التييييي تميييييت كييييل فييييرد عيييين طييييير  مفهوميييياً معبييييداً ومتعييييدد اوبعيييياد وهييييي تعيييير  وفييييق )  
الكفسييييية التيييييي تييييي ر فييييي سيييييلود الفييييرد  وبالتييييالي فييييلن الاخت فيييييات الفردييييية الكاتجيييية عييييين  السييييماتبلكهييييا مجموعيييية  ابتيييية كسيييييبياً ميييين 

مييييل تعتبيييير ميييين لهييييم مبييييررات استشييييعار الفييييرد العامييييل بمعكييييى العمييييل الشخصييييية الخاصيييية بكييييل فييييرد ومييييدى م  متهييييا خصييييائص الع
 .الذ  يبوم ب 

و ييييد حيييياول علمييييا  الييييكفه حصيييير هييييذ  السييييمات الشخصييييية فييييلذا بهييييا تتجيييياوت الآلا  ولا يعيييير  لهييييا حصييييراً  ولييييذلد لجئييييوا 
الي فلككيييييا كهيييييتم ببيييييياه "  بمعكيييييى لكييييي  لا كسيييييتطيم  يييييياه الفيييييرد ككيييييل  وبالتيييييFactor Analysisإليييييى لسيييييلوب التحلييييييل التعييييياملي "

بعيييي  سييييمات  التييييي تسييييهم فييييي اتخيييياذ  ييييرار معييييين يتعلييييق بالاكتبييييا  لو التطبيييييق لو التسييييكين لو التشييييخيص كمييييا لوضييييح )صييييبحي  
( Big Five Factors  وكتيجييييية لهيييييذا التحلييييييل العييييياملي شهييييير مفهيييييوم وكشريييييية العواميييييل الخمسييييية الكبيييييرى للشخصيييييية ))40045

(BFFالتي تبلورت على يد كل م ) نCosta & McCrae 6في لواخر  ماكيكات البرن الماضي. 
                                                             
1 - Jill Pearson, et. Al., Careers and talents not to be wasted: Skilled immigrants' journeys through psychological states en 
route to satisfying employment, Journal of Management Development, (2012), Vol. 31 Iss: 2, pp. 102 – 115. 

 (.4002، )التوزيع والنشر للطباعة الجامعية الدار :الإسكندرية .التنافسية الميزة تحقيق مدخل البشرية الموارد،بكر أبومصطفى محمود  -2 

 -  الوظيفي".سيتم التعرف على مراحل تخطيط المسار الوظيفي في فقرة لاحقة في هذا الفصل بعنوان "إدارة وتخطيط المسار 
3 Robert J. Muretta, Exploring The Four Sources of Self – Efficacy, Partial Fulfillment of The Requirements for The Degree of 
Doctor of Philosophy in Business Administration,Collage of Business Administration, Touro University, CALIFORNIA, USA, 
(2004),  p10. 
4 - Robert Daily, Op, Cit., P. 20. 

 .410(، ص.4004، )الدار المصرية اللبنانية :القاهرة، الإنسان وصحته النفسيةسيد صبحي،  -5 
. متوفر 4(، ص:0024، )جامعة المنوفيةعوامل الشخصية الخمس الكبرى وعلاقتها بأساليب التفكير لدى عينة من طلاب جامعة المنوفية، عماد السكري،  -6 

 على الموقع الالكتروني التالي: 
http://www.eulc.edu.eg/eulc/Libraries/start.  

http://www.eulc.edu.eg/eulc/Libraries/start
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وبالتييييالي فييييلن العديييييد ميييين اوبحيييياد والدراسييييات التييييي  امييييت فييييي  مجييييال السييييلود التكشيمييييي ل كييييا  تكاولهييييا موضييييوت التوافييييق  
حييييييد يعيييير  كميييييوذج عواميييييل  بييييين الصيييييفات الشخصيييييية وخصييييائص العميييييل اعتميييييدت كمييييوذج العواميييييل الخمسييييية الكبييييرى للشخصيييييية 

عليييى لكهيييا مجموعييية مييين  1(uliman, et. Al., 2010Sوفيييق ) ( ضيييمن إطيييار عليييم السيييلود التكشيمييييBFF)الشخصيييية الكبيييرى 
اوبعيييييياد لو اوكميييييياط الرئيسييييييية التييييييي تتسييييييم بهييييييا الشخصييييييية ذات التييييييل ير المباشيييييير علييييييى كوعييييييية المخرجييييييات والاتجاهييييييات السييييييلوكية 

 ى الكحو التالي:التكشيمية والتي تم حصرها عل
(  الاكفتاحيييييييييييييييييييييية Agreeableness(  التوافبيييييييييييييييييييييية )Extraversion(  الاكبسييييييييييييييييييييياطية )Neuroticisim"العصيييييييييييييييييييييابية )

(Openness( الواعية  )Conscientiousness)    ." 
( وجيييدوا بلكييي  مييين Hurtz & Donovan, 20002n, et. Al., 2002aKrishn ;3إلا لن بعييي  الدراسيييات م يييل ) 

حصييييير كافييييية الصيييييفات الشخصيييييية فيييييي خمسييييية لكمييييياط عامييييية لو لساسيييييية واعتبارهيييييا معيييييياراً كافيييييياً فيييييي دراسييييية آليييييية طيييييير المكطبيييييي 
البييييائم علييييى العمومييييية يضييييع   -ميييين وجهيييية كشييييرهم -التوافييييق بييييين الصييييفات الشخصييييية وخصييييائص العمييييل حيييييد لن هييييذا التصييييكي 

دا  وشييييائ  معيكيييية  ييييد تتطلييييب سييييمات لك يييير خصوصييييية لو يبلييييل ميييين مييييدى  ييييدرتها التلشيييييرية لو الداليييية علييييى تكاسييييبها مييييم طبيعيييية ل
وبالتيييالي لك يييير ارتباطيييياً مييييم طبيعيييية هييييذ  الوشييييائ . ويتفييييق الباحييييد ميييم هييييذا الييييرل  فميييين وجهيييية كشيييير  بييييلن تلييييد الصييييفات الشخصييييية 
ليسيييييت لك ييييير مييييين لكمييييياط وطبيييييات عامييييية تعبييييير عييييين هيكيييييل الشخصيييييية اليييييذ  يتو ييييي  دور  عليييييى خدمييييية متطلبيييييات المهمييييية لو كوعيييييية 

العمييييل " فرجيييييل المبيعييييات ميييين البيييييديهي لن يتسييييم بالشخصيييييية الاكفتاحييييية والتوافبييييية مييييي ً  كوكهييييا تخييييدم طبيعييييية مهمتيييي  مييييين  وطبيعيييية
جهييية  درتيييي  علييييى التواصيييل مييييم الآخييييرين والاكسيييجام معهييييم"  وبالتييييالي فييييلن التوافيييق بييييين هييييذ  اوكمييياط الشخصييييية وخصييييائص العمييييل 

عكييييى العمييييل اليييذ  يبييييوم بييي  ضييييمن هييييذا ارطيييار كشييييراً وهمييييية عاميييل وضييييو  الييييدور  يعتبييير شييييرطاً لاتمييياً لاستشييييعار الفييييرد العاميييل بم
فهيييييييو ل يييييييرب إليييييييى عاميييييييل المهيييييييارات والبيييييييدرات مييييييين وجهييييييية كشييييييير الباحيييييييد وبالتيييييييالي يمكككيييييييا لن كطليييييييق عليييييييي  عاميييييييل المهيييييييارات 

( التييييييي والكفسيييييييةإلا لن م ييييييل هييييييذ  اوكميييييياط الشخصييييييية لا تسييييييتطيم لن تعكييييييه حبيبيييييية الحاجييييييات اركسيييييياكية )الفطرييييييية الشخصييييييية 
يتبعهييييا الفييييرد العامييييل والتييييي تختليييي  طبيعتهييييا ميييين شييييخص وخيييير كمييييا لكهييييا طييييير  ييييادر  علييييى لن تعكييييه سييييلوكيات الوصيييي  الييييد يق 

 ,Brown)للعميييل والتيييي  يييد تتكاسيييب ميييم صيييفات لو سيييمات كوعيييية لك ييير تخصصييياً فيييي مجيييال عميييل معيييين دون طيييير  حييييد وجيييد  

et. Al., 2002)4 بيييرى هييييي لبعييياد واسيييعة وطيييير محيييدد  وليسيييت شيييياملة حييييد لكهيييا لا تشيييمل عليييى مييييا بيييلن العواميييل الخمسييية الك
                                                             
1 - Abubakr M. Suliman, et. Al., Personality traits and work performance in a duty-free industry, International Journal of 
Commerce and Management, (2010), Vol. 20 Iss: 1 pp. 64 – 82. 

   إلى هؤلاء الأفراد المنغلقين المنمطين ذوي العقول المحدودة والغير متقبلين للتغيير في حياتهم وعادة ما يكونوا على درجة  عالية العصابية يشير نمط الشخصية
هم هؤلاء الأفراد ذوي التفكيرر الخرارجي والتعامرل  الانبساطيةآرائهم كما أنهم دائمي القلق والتوتر والتشاؤم والاكتئاب.أما نمط الشخصية من التعصب والتشبث ب

دائماً للتجارب والأفكار  فهم الأفراد المنفتحين الانفتاحيةالسهل مع الآخرين فهم دائماً يعالجون الأمور بطريقة سلسة وبسهولة وبدون أي تعقيد. وبالنسبة للشخصية 
إلى مدى قدرة الأفراد على الانسجام والتوافرق مرع الآخررين بحيرث يكرون هرؤلاء  التوافقيةالجديدة والمتقبلين لأي نوع من أنواع التغيير. كما تعبر نمط الشخصية 

والتري تشرير إلرى درجرة الروعي والحرزم  )يقظةة الضةمير( الواعيةةخصرية الأفراد دائماً من النوع الودود الدافئ المتعاون ذو القبول لدى الآخرين. وأخيراً نمط الش
 والاجتهاد والفعالية والقدرة على الاعتماد على هؤلاء الأفراد اللذين يمتلكون هذه الصفة.

 
2 - Balaji, C. Krishnan, Richard, G. Netemeyer & James, S. Boles, ‘Self-efficacy, competitiveness, and effort as 
antecedents of salesperson performance’’, Journal of Personal Selling and Sales Management, (2002),  Vol. 12,  No. 4, pp. 
285-95. 
3 - Gregory M. Hurtz & John, J. Donovan,  ‘‘Personality and job performance: the big five revisited’’, Journal of Applied 
Psychology, (2000), Vol. 85,  No. 6, pp. 869-79. 
4 - Tom, J. Brown, John, C. Mowen, D. Todd Donavan, Jane, W. Licata, ‘‘The customer orientation of service 
workers: personality trait determinants and effects on self- and supervisor performance ratings’’, Journal 
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مييييين جواكيييييب الشخصيييييية  ليييييذا عكيييييدما ككيييييون مهتميييييين بيييييالتكبي بسيييييلود الفيييييرد يجيييييب عيكيييييا لن لا كسيييييتخدم مبييييياييه  %40يتييييييد عييييين 
كميييا مبييياييه لك ييير تحدييييداً للسيييلود  فمييي ً  وجيييدت دراسييية )    بيييلن طبيعييية عميييل  10Yavas, et. Al., 20  )1العواميييل الكبيييرى وا 

مييييوشفي الاحتكيييياد المباشيييير مييييم التبييييائن فيييييي البطييييات الخييييدمي الفكييييد ي تفيييير  علييييى هييييييلا  تييييوافر صييييفات محييييدد  م ييييل )التحفييييييت 
ومييييا إلييييى ذلييييد ميييين الصييييفات التييييي تعتبيييير لك يييير تعبيييييراً عيييين الميييييول المهكييييية تلييييد   فاعلييييية الييييذات( -السييييمات التكافسييييية -الجييييوهر 

عليييى لكهيييا "اتجاهيييات كفسيييية يعبييير عكهيييا مييين خييي ل تبيييييم كييييان لو حيييدد  2(Pierce & Gardner, 2009المييييول والتيييي عرفهيييا )
معيييييين بكيييييوت ميييييين التفضييييييل لو عيييييدم التفضيييييييل  ذليييييد التبيييييييم الييييييذ  يكيييييون عييييياد  موجيييييي  عاطفيييييياً بباعيييييد  ميييييين اوفكيييييار والمشيييييياعر 

السييييين( وعواميييييل  -الكيييييوت –عواميييييل ذاتييييية )ورا يييييية  والاسييييتكتاجات اوساسيييييية المحمولييييية داخيييييل الفيييييرد بشييييكل لا شيييييعور  والكاتجييييية عييييين
بيئيييييية تابعييييية لتيييييل ير كتيييييائ  تجيييييارب وخبيييييرات سييييياببة )مكتسيييييبة بيييييالتعلم سيييييوا  مييييين اوسييييير  والمدرسييييية واوصيييييد ا  والمجتميييييم( والتيييييي 
و بمجملهيييييا تيييييي ر فيييييي توجيييييي  اوفيييييراد فيييييي صيييييكم  يييييراراتهم الخاصييييية بتشيييييكيل مكحيييييى حيييييياتهم ومييييين  يييييم توجيييييي  سيييييلوكيات اوفيييييراد كحييييي

يعتبيييير ميييين لهييييم مسييييببات عييييدم التوافييييق والاكسييييجام بييييين هييييذ  الميييييول وكوعييييية العمييييل التصيييير  بطريبيييية معيكيييية دون طيرهييييا" حيييييد إن 
فيييييلن حالييييية الضيييييطط اليييييوشيفي الكاجمييييية عييييين عاميييييل صيييييرات  3(Daily, 2003وحسيييييب ) "Role Conflictصيييييرات اليييييدور "حاليييية 

الييييدور وخاصييية فيمييييا يتعليييق بعيييدم الرضييييا الحيييياتي ومييييا  طميييو   عاميييل اليييدور يعتبييير و عهييييا لشيييد علييييى الفيييرد العاميييل ممييييا  يييد يسييييبب
بيييييلن لطليييييب اوفيييييراد  4(Wright, 2004كميييييا لوضيييييح ) يييييييول إليييييي  اومييييير مييييين مشييييياكل صيييييحية )كفسيييييية وجسيييييدية( كاتجييييية عكييييي  

يشييييعرون بالرضييييا عيييين العمييييل إذا كييييان ميييين الكييييوت الييييذ  يحبوكييييي  )بمعكييييى لكيييي  يعبيييير عيييين ميييييولهم الشخصييييية( وبالتييييالي يكييييون هيييييذا 
هيييو  يييو  باطكييية توجييي   5(4000الرضيييا دافعييياً لهيييم إليييى إتبيييان عملهيييم وبيييذل ميييا ليييديهم مييين طا ييية للبييييام بييي   فالمييييل كميييا لوضيييح )عيييياد 

هيييي  ابليييية ون تحتيييو  علييييى الفعيييل المطلييييوب لداي  بحييييد يصييييبح الطييير  مكهييييا طايييية  فييييي حيييين افتيييير  الفيييرد كحييييو هيييد  معييييين و 
( فييييي كشريتيييي  بيييييلن التكيييييي  المهكييييي يييييتداد عكيييييدما تكسييييجم خصييييائص الفييييرد وميولييييي  مييييم المهكيييية  كمييييا لشيييييار Parsons)بارسييييوكت  
اكييييياً مسيييييتبً  بحيييييد ذاتييييي   حييييييد لكهيييييا تتودكيييييا ( إليييييى لن المييييييول تعتبييييير مشهيييييراً مييييين مشييييياهر السيييييلود  ولييييييه كيStrong)سيييييتروك   

بمعلوميييييييات إضيييييييافية لا يمكييييييين و  مصيييييييدر لخييييييير لن يتودكيييييييا بهيييييييا سيييييييوا  لكيييييييان تحلييييييييل البيييييييدرات لو تحلييييييييل اليييييييدوافم والرطبيييييييات 
فبيييييد بييييرر لهمييييية ذلييييد التوافييييق بييييين الميييييول الشخصييييية وطبيعيييية المهكييييية  7(Hall, 2004لمييييا )  6والاسييييتعداد للبيييييام بمهميييية معيكيييية

 ,.Khapova, et. Alمييين مبيييدل التصيييالح ميييم اليييذات وتسيييمى تليييد المهييين التيييي تحبيييق عاميييل التوافيييق السيييابق حسيييب ) اكط  ييياً 

                                                                                                                                                                                                                   
of Marketing Research, (2002),  Vol. 39, February, pp. 110-9. 
1 - Ugur Yavas, Osman M. Karatepe, Emin Babakus, "Relative efficacy of organizational support and 
personality traits in predicting service recovery and job performances: a study of frontline employees in Turkey", Tourism 
Review, (2010), Vol. 65 Iss: 3 pp. 70 – 83. 
2 - Jon L. Pierce, Donald G. Gardner, "Relationships of personality and job characteristics with organization-based self-
esteem", Journal of Managerial Psychology,(2009), Vol. 24 Iss: 5 pp. 392 – 409. 
3 - Robert Daily, Op, Cit., P. 34. 
4 - Thomas A. Wright, "THE ROLE OF "HAPPINESS" IN ORGANIZATIONAL RESEARCH: PAST, PRESENT AND DIRECTIONS", 
Pamela L. Perrewe and Daniel C. Ganster, in (ed.) Exploring Interpersonal Dynamics (Research in Occupational Stress and 
Well-being, (2004),  Vol.4, Emerald Group Publishing Limited, pp. 221 - 264 

/علم رسالة ماجستير، كلية التربية الميول المهنية والقيم وعلاقتها بتصورات المستقبل، لدى طلبة كلية مجتمع غزة بوكالة الغوث الدولية، وائل محمد عياد،  -5 

 .44(، ص:4000، )نفس، جامعة الأزهر:غزة

 .040(، ص:0994، )دار المعرفة: القاهرةترجمة صبحي عبد اللطيف المعروف، الاتجاهات والميول في التربية، كارل ايفانز،  -6 
7 - Douglas, T. Hall, “The protean career: a quarter-century journey”, Journal of Vocational Behavior, (2004), Vol. 65 No. 1, 
pp. 1-13. 
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a2007)1 " بيييييالمهن الشخصيييييية لو الذاتييييييةSubjective Careers( والتيييييي تعكيييييه كميييييا وجيييييد "Ibarra, 1999)2  ميييييا ييييييدعى
والتييييييي عرفهييييييا علييييييى لكهييييييا مجموعيييييية ميييييين السييييييمات والمعتبييييييدات والبيييييييم والييييييدوافم  "Professional identityبالهوييييييية المهكييييييية " 

والخبييييرات التييييي تجعييييل اوفييييراد  ييييادرين علييييى اكتشييييا  لكفسييييهم ضييييمن إطييييار دور مهكييييي معييييين دون طييييير   هييييذ  الهوييييية المهكييييية التييييي 
طفي  حييييييد لوضيييييحت دراسييييية ) تفييييير  الاكتميييييا  إليييييى جيييييوهر المهكييييية اليييييذ  يعتبييييير بيييييدور  السيييييبب المباشييييير المييييييد  ل كتميييييا  العيييييا

bKhapova, et. Al., 2007 )3  فييييرد عامييييل  444لهمييييية ارحسيييياه بالهوييييية المهكييييية علييييى لكيييي  العامييييل اوك يييير لهمييييية لييييدى
 يعملون في مجال تككولوجيا المعلومات وهو العامل اوك ر تل يراً بالكية لترد العمل وتطيير المهكة.

 

 (:Self-Determinationالاستقسلية وحرية التصرف ) -ب 

لساسييياً  ويييياً للتكشييييم السيييلوكي الفعيييال مييين خيييي ل  4(Sedikides & Skowronski, 1997وفيييق ) تشيييكل الاسيييتب لية 
مراحييييل التطييييور وميييييادين المعرفيييية المتعييييدد   والتييييي لا يمكيييين حصييييرها فييييي مجييييال محييييدد  حيييييد اعتبيييير "مييييوارى" بييييلن التصيييير  وفييييق 

" Autonomyاليييييدافم حتيييييى وليييييو كيييييان مخالفييييياً للعييييير  يعتبييييير بطبيعتييييي  حاجييييية فطريييييية إكسييييياكية يعبييييير عييييين حاجييييية اليييييتحكم اليييييذاتي "
  كميييا حيييددتها كيييذلد كشريييية 5اعتبيييار اليييدافم مسيييت ار داخليييي يييييد  بيييالفرد إليييى حالييية مييين التيييوتر حتيييى يسيييتطيم إشيييبات هيييذ  الحاجيييةب

إكسييييياكية تكبيييييم لهميييييية إشيييييباعها ميييييين  كفسييييييةعليييييى لكهيييييا حاجييييية " SDT" لو "Self-Determination Theoryمحيييييددات اليييييذات "
 .6والكمو الاجتماعي والاستبرار الكفسي لدى الفرد دورها اوساسي في تعتيت حالة التكامل في الشخصية

ليييييذلد فييييييلن استشييييييعار الفييييييرد العامييييييل بالاسيييييتب لية والييييييتحكم الييييييذاتي وحرييييييية اختيييييييار البيييييديل المكاسييييييب لتكفيييييييذ العمييييييل  بمييييييا 
يتكاسييييب مييييم وجهيييية كشيييير   وتبييييدير  الخيييياص  وخصوصيييياً عكييييدما يييييرتبط اوميييير بالاكجييييات وعمييييل اوشيييييا  يعتبيييير ميييين لهييييم محييييددات 
كوعيييييية الاتجاهيييييات والمخرجيييييات السيييييلوكية اريجابيييييية  وبالتيييييالي فيييييلن اومييييير يتطليييييب بالدرجييييية اووليييييى تيييييوافر  بافييييية تكشيميييييية داعمييييية 
للفييييرد العامييييل ضييييمن إطييييار هيكييييل تكشيمييييي م ئييييم وداعييييم ليضيييياً لعكصيييير الاسييييتب لية وحرييييية الييييتحكم الييييذاتي وهييييذا مييييا لكدتيييي  دراسيييية 

(Williams, et.al, 2007)7  التييييي وجييييدت بييييلن ال بافيييية التكشيمييييية البائميييية علييييى تفعيييييل عامييييل المروكيييية وحرييييية الييييتحكم الييييذاتي
مييييين العييييياملين فيييييي  241ل فيييييراد العييييياملين لهيييييا ع  ييييية  ويييييية ذات تيييييل ير إيجيييييابي عليييييى الرضيييييا اليييييوشيفي والالتيييييتام التكشيميييييي عليييييى 

افييييية البيرو راطيييييية للمكشمييييية والمركتيييييية فيييييي اتخييييياذ طييييير  الطيييييوارل فيييييي المستشيييييفيات الككديييييية  كميييييا وجيييييدت هيييييذ  الدراسييييية بيييييلن ال ب

                                                             
1 - Svetlana N. Khapova, Michael B. Arthur, Celeste P.M. Wilderom, “The subjective career in the knowledge economy”, 
(2007a),  in Gunz, H. and Peiperl, M. (Eds), Handbook of Career Studies, Sage Publications, Thousand Oaks, CA, pp. 114-30. 
2 - Herminia Ibarra, “Provisional selves: experimenting with image and identity in professional adaptation”, 

Administrative Science Quarterly, (1999),  Vol. 44 No. 4, pp. 764-91. 
3 - Svetlana N. Khapova, Michael B. Arthur, Celeste P.M. Wilderom, Jörgen S. Svensson, "Professional 
identity as the key to career change intention", Career Development International, (2007b), Vol. 12 Iss: 7 pp. 584 – 595. 
4 -Constantine Sedikides & John J. Skowronski, The Symbolic Self In evolutionary Context, Personality and Social Psychology 
Review,(1997) Vol.1, No.1,PP.80-102. 

 .444، ص:الطبعة الثانية، دار الشايع للنشر: القاهرة، نظريات الشخصيةكالفين هول، جاردنر ليندري،  -5 
6 -Richard M. Ryan & Edward, L. Deci, Op. cit., PP.68-78. 
7 - E.S. Williams, K.V. Rondeau, L.H. Francescutti, "Impact of culture on commitment, satisfaction, and extra-role behaviors 

among Canadian ER physicians", Leadership in Health Services, (2007), Vol. 20 Iss: 3 pp. 147 - 158 
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البييييرارات لهيييييا ع  يييية سيييييلبية مرتبطيييية بالصيييييور  الذهكيييييية المدركيييية مييييين  بييييل اوفيييييراد العييييياملين حييييول ميييييدى  بيييية مكشمييييياتهم بلمكاكيييييياتهم 
rra, Vallejo & Pa)دراسيييية وتيكييييد ذلييييد و ييييدراتهم اوميييير الييييذ  يييييكعكه سييييلباً علييييى رضيييياهم الييييوشيفي والتييييتامهم التكشيمييييي. 

لن إعطييييا  اوفييييراد  توصييييلت إلييييىحيييييد   التييييي لجريييييت لدراسيييية عوامييييل الرضييييا الييييوشيفي لييييدى مييييوشفي البكييييود فييييي اسييييباكيا 1(2004
حريييية الييييتحكم الييييذاتي والسيييييطر  علييييى العمييييل تسييياهم فييييي تطييييوير وتكمييييية  ييييدرات ومهييييارات وكفيييا ات اوفييييراد فييييي العمييييل وبالتييييالي فييييلن 

 .الوشيفي رضاهم ر على الكجا  الحاصل سو  يكون ل  كبير او

( فكاكييييت دراسيييياتهم ميييين لك يييير الدراسييييات لهمييييية ميييين حيييييد Pierce & Gardner, 20093Patten,2005 ; 2لمييييا )
لشخصييييييية حيييييييد وجييييييدت الدراسييييييتين السيييييياببتين بييييييلن السييييييمات الكوعييييييية لتفسيييييييرها لحاجيييييية الييييييتحكم الييييييذاتي ميييييين مكشييييييور خصييييييائص 

يختبييييرون تجييييارب عمييييل كاجحيييية ضييييمن سييييياق هيكييييل تكشيمييييي  الييييتحكم الييييداخلياوشييييخاص ذو  التبييييييم الييييذاتي العييييالي وذو  مركييييت 
 يييييائم عليييييى ال مركتيييييية وبيئييييية عميييييل طكيييييية داعمييييية لعكصييييير اليييييتحكم اليييييذاتي والاسيييييتب لية وكتيجييييية ليييييذلد فيييييلن عاميييييل تبيييييدير اليييييذات 

كيييية باوشييييخاص " يكييييون لييييديهم مرتفعيييياً مبار OBSE" لو "Organization-Based Self Esteemالمييييدعوم ميييين  بييييل المكشميييية "
ذو  التبيييييييم اليييييذاتي الميييييكخف  ومركيييييت اليييييتحكم الخيييييارجي حييييييد لشهييييييرت كتيييييائ  هيييييذ  الدراسيييييات فيييييي هيييييذا المضيييييمار بيييييلن درجيييييية 
الع  ييييية بيييييين عاميييييل تبيييييدير اليييييذات الميييييدعوم مييييين  بيييييل المكشمييييية ليييييدى هييييييلا  اوفيييييراد والهيكيييييل التكشيميييييي ال مركيييييت  وبيئييييية العميييييل 

اً وبالتييييالي فييييلن تجييييارب العمييييل الكاجحيييية والممتعيييية لييييدى هيييييلا  اوشييييخاص لا تعييييتى لبييييداً الداعميييية لعكصيييير الاسييييتب لية ضييييعيفة جييييد
 لم ل هذ  اوسباب.  

  

 (:Impactالأثر )  -ت 

درجييية تيييل ير سيييلود الفيييرد لو الفيييرق اليييذ  مييين الممكييين لن يحد ييي   4(Thomas & Velthouse, 1990ويعكيييي وفيييق ) 
فبيييييد  يييييام بتوضييييييح معكييييى او ييييير عليييييى لكييييي  الدرجييييية التيييييي  5(Spreitzer, 1995هييييذا السيييييلود فيييييي اكجيييييات طييييير  المهميييية  لميييييا )

 للعمل. الاستراتيجيةيستطيم فيها الفرد التل ير بالمخرجات التشطيلية واردارية و 
مييين خييي ل ميييا تبيييدم يمكككييييا البيييول بلكييي  تكمييين لهمييييية عكصييير او ييير كلحيييد مكوكيييات حاليييية التمكيييين الكفسيييي فيييي إدراد الفييييرد 

 (ERGلبيمتيييييي  ودور  الفعييييييال  ذلييييييد اردراد الييييييذ  يعكييييييه إحسيييييياه الفييييييرد بوجييييييود  وبلهميتيييييي   حيييييييد صييييييكفت كشرييييييية )العامييييييل 
" Need To Existenceإكسييياكية " كفسيييية ( ضيييمن هيييذا ارطيييار إحسييياه الفيييرد بوجيييود  كحاجيييةAlderfer, 1972للحاجيييات لييييب )

  اوميييير الييييذ  يتطلييييب وجييييود 6السييييلوكية اريجابييييية تجييييا  العمييييلالتييييي يلعييييب إشييييباعها دوراً هاميييياً فييييي تشييييكيل المخرجييييات والاتجاهييييات 
                                                             
1 - Antonio Diego Vallejo & Sixto Olivar Parra, Job Satisfaction in Banking Workers, University of Valladolid, Vol.14, No.4, 
(2004),  PP. 629-635. 
2 - Dennis M. Patten, "An analysis of the impact of locus-of-control on internal auditor job performance and satisfaction", 
Managerial Auditing Journal, (2005),  Vol. 20 Iss: 9 pp. 1016 – 1029. 
3 - Jon L. Pierce, Donald G. Gardner, Op. cit., PP.392-409. 
4 - Kenneth W. Thomas, Betty A. Velthouse, Op. Cit, PP.666- 81. 
5- Gretchen, Spreitzer, Op. Cit., PP.1442-65. 
- (E): Existence needs focus upon the basic requirements for survival. Relatedness needs focus on fostering connections to 
other people, (R): relatedness and (G): growth. 
6 - Alison M. Konrad, et. Al., Op. Cit., PP.100- 23. 
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 بافييييية تكشيميييييية داعمييييية للبييييييم اوساسيييييية المحفيييييت  لعاميييييل او ييييير كلحيييييد عكاصييييير حالييييية التمكيييييين الكفسيييييي باعتبارهيييييا الكييييياشم اوساسيييييي 
حيييييييد وجييييييدت  والمحييييييور  للصييييييور  الذهكييييييية المدركيييييية ميييييين  بييييييل الفييييييرد العامييييييل حييييييول  يمتيييييي  ووجييييييود  ومييييييدى تييييييل ير هييييييذا الوجييييييود 

(Erkutlu, 2011)1 " بييييلن ال بافيييية التكشيمييييية الداعمييييةSupportive Culture والبائميييية علييييى احتييييرام اوفييييراد وميييين  ييييم احتييييرام "
حبييييييو هم  وتلكيييييييد مشيييييياركتهم فييييييي اتخيييييياذ البييييييرارات الجوهرييييييية التييييييي تخييييييص عملهييييييم  ليييييي  دور إيجييييييابي معييييييدل ومييييييي ر فييييييي الع  يييييية 

 –هكييييييية المدركيييييية للعداليييييية التكشيمييييييية ميييييين  بييييييل الفييييييرد العامييييييل بلكواعهييييييا ال   يييييية )التوتيعييييييية اريجابييييييية المباشيييييير  بييييييين الصييييييور  الذ
 ,Wat & Shafferوهييييذا ليضيييياً مييييا لكدتيييي  دراسيييية ) التفاعلييييية( والاكخييييراط فييييي سييييلوكيات المواطكيييية التكشيمييييية. –ارجرائييييية 

التييييي وجييييدت بييييلن عكصيييير او يييير هييييو العكصيييير الوحيييييد ميييين عكاصيييير التمكييييين الكفسييييي الييييذ  يلعييييب دور الوسيييييط والمعييييدل   2(2004
 في هذ  الع  ة.

: والتييييييي تعبيييييير عيييييين مييييييدى استشييييييعار الفييييييرد العامييييييل بالا تييييييدار والمهييييييار   ذلييييييد الشييييييعور (Competenceالكفييييييا   ) -د 
بتييي  بهيييذ  البيييدر  والكفيييا    اومييير اليييذ  ييييرتبط بمسيييتويات عاليييية مييين الاتجاهيييات اليييذ  ييييدعم اعتبييياد الفيييرد العاميييل ببدرتييي  وكفا تييي  و 

   يبوم بمهام عمل  بمهار  عالية.والمخرجات السلوكية المرطوبة والتي تجعل
 كفسيييييةعامييييل الكفييييا   كحاجيييية  3(Ryan & Deci, 2000" وحسييييب )SDTعموميييياً صييييكفت كشرييييية محييييددات الييييذات"

باعتبييييار لن الحاجيييية إلييييى الكفييييا   لو الا تييييدار تسيييياعد اوشييييخاص الييييذين يتمتعييييون  Need to competenceإكسيييياكية لساسييييية 
ببيييدر جيييييد ميييين التعليييييم والتفيييتح والبييييو  السيييييكولوجية واربييييدات فييييي التكييييي  علييييى مييييا يواجهوكيييي  ميييين تحيييديات فييييي مكيييياحي الحيييييا  ميييين 

 .خ ل شهورها بشكل كموذجي في اوحداد التي تتسم بالدافعية الداخلية

 (:The analysis Of Organizational Ethical Climateتحليل المناخ الأخسقي التنبيمي ) -2-7-2-5-2

( لحييييد لبيييييرت مشيييياهر ال بافيييية التكشيميييييية CEV" لو )Corporate Ethical Valuesتعتبيييير  يييييم لخ  يييييات المكشمييييية "
بلكهيييا  بافييية تكشيميييية فرعيييية تم يييل التفاعيييل المتعيييدد اوبعييياد بيييين لكشمييية اليييتحكم  4(Trevino et. al., 1998لو كميييا اعتبرهيييا )

بييييلن متاكيييية الارتبيييياط بييييين الفييييرد العامييييل  5(Coldwell et, al., 2008السييييلوكي الرسييييمية وطييييير الرسييييمية   فييييي حييييين وجييييد )
تبييييير  ييييييم لخ  يييييية عاليييييية ( تعتبييييير لك ييييير  يييييو  فيييييي المكشميييييات التيييييي تخP-O Fit" )Person-Organization fitوالمكشمييييية "

المسيييييتوى  هيييييذا ويعتبييييير الارتبييييياط السيييييابق مييييين لهيييييم عواميييييل تفعييييييل الاتجاهيييييات والمخرجيييييات السيييييلوكية المطلوبييييية متم ليييييةً فيييييي تيييييياد  
وسييييلوكيات المواطكيييية التكشيمييييية وتخفييييي  معييييدل دوران   6(Silverthorne, 2004الرضييييا الييييوشيفي والالتييييتام التكشيمييييي حسييييب )

                                                             
1 - Hakan Erkutlu, "The moderating role of organizational culture in the relationship between organizational justice and 
organizational citizenship behaviors", Leadership & Organization Development Journal, (2011),Vol. 32,  Iss: 6, pp. 532 – 
554. 
2 - Dennis Wat, Margaret A. Shaffer, OP. Cit., PP.406-422.  
3 - Richard M. Ryan & Edward, L. Deci, (2000),  Op. cit., PP.68-78. 
4 - Linda K. Trevino, Butterfield, K.D. and McCabe, D.L. (1998), “The ethical context in organizations: influences on 
employee attitudes and behaviors”, Business Ethics Quarterly, (1998), Vol. 8 No. 3, pp. 447-76. 
5 - David A. Coldwell, Billsberry, J., Meurs, N. and Marsh, P. (2008), “The effects of person-organization ethical fit on 
employee attraction and retention: towards a testable explanatory model”, Journal of Business Ethics, (2008),  Vol. 78 No. 
4, pp. 611-22. 
6 - colin Silverthorn, “The impact of organizational culture and person-organization fit on organizational commitment and 
job satisfaction in Taiwan”, Leadership & Organization Development Journal,  (2004), Vol. 25, pp. 592-9. 
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اليييذين لعيييتو  2(Covaleski, et, al., 1998  مبيييرراً ذليييد كيييل مييين ) 1(Woehr, 2006 Hoffman &العميييل حسيييب )
السييييبب فييييي ذلييييد ل رتبيييياط الو يييييق بييييين البيييييم اوخ  ييييية المهكييييية التييييي يحملهييييا اوفييييراد العيييياملين و بافيييية المكشميييية  ففييييي ك ييييير ميييين 

 ييييييات المهكييييية( اومييييير اليييييذ  يكيييييت  عكييييي  حالييييية مييييين اوحييييييان  يييييد تتكيييييا    ييييييم لخ  ييييييات المكشمييييية ميييييم م اليييييية البييييييم المهكيييييية )لخ 
( التيييييييي تيييييييي ر سيييييييلبياً عليييييييى مسيييييييتوى OPC) Organizational Professional Conflictالصيييييييرات المهكيييييييي التكشيميييييييي 

التصييييورات السييييائد  عيييين الممارسييييات وارجييييرا ات التكشيمييييية الم الييييية البائميييية علييييى المبييييدل اوخ  ييييي الييييداعم لعملييييية البكييييا  والتطييييور 
كيييييي والتيييييي تعبييييير عييييين المكييييياخ اوخ  يييييي التكشيميييييي  اومييييير اليييييذ  ييييييي ر بيييييدور  عليييييى كوعيييييية المخرجيييييات والاتجاهيييييات السيييييلوكية المه

فيييي دراسيييتهم بلكييي  كلميييا ارتفيييم معيييدل تيييل ير المكييياخ اوخ  يييي  3(Koh & Boo, 2004ل فيييراد العييياملين. كميييا وجيييد كيييل مييين )
مهكييييي )عكصيييير المهكييييية( ارتفييييم معييييدل الرضييييا الييييوشيفي والالتييييتام التكشيمييييي عكييييد التكشيمييييي الييييداعم لعامييييل التطييييور والكجييييا  والبكييييا  ال

 اوفراد العاملين.

وفيييي لحييييان لخيييرى  ييييد تتعيييار  م اليييية البييييم اوخ  ييييية فيييي المكشمييية مييييم  ييييم اوفيييراد العييياملين الخاصيييية مكتجيييةً كيييوت لخيييير 
طيييييرات ) كالعائليييية  تبيييياخت   تييييل ير العديييييد ميييين الم 4(Daily, 2003تختليييي  كمييييا وجييييد ) تلييييد البيييييم الفردييييية التيييييميييين الصييييرات  

الميسسيييات الاجتماعيييية  كميييط ال بافييية السيييائد  فيييي المجتميييم( والتيييي تكميييو لتتحيييول ميييم الو يييت إليييى حيييه متماسيييد باليييذات يشيييكل ميييم 
بميييا يسيييمى الو يييت كشيييام  ييييم ميييرن ومو يييوق بييي  يشيييكل بمجملييي  لسييياه السيييلود اوخ  يييي فيييي العميييل  هيييذ  البييييم التيييي تيييي ر بمجملهيييا 

عليييى لكييي  درجييية حساسيييية الفيييرد تجيييا   5(Jones, 1991" والتيييي عرفهيييا )Moral Intensityبالحساسيييية اوخ  يييية للفيييرد العاميييل "
 يييد لا يهيييم فيييرد لخييير مييين الكاحيييية   فميييا  يييد يعكيييي تصيييرفاً لخ  يييياً بالكسيييبة لفيييرد ميييا-البضيييايا اوخ  يييية والتيييي تختلييي  مييين فيييرد وخييير 

 ,Andrews, etوجيييدت دراسييية ) حييييدرجييية تيييل ير هيييذ  الحساسيييية عليييى عمليييية صيييكم البيييرار اوخ  يييي  وبالتيييالي د -اوخ  يييية
al., 2011)6  بييييلن الحساسييييية اوخ  ييييية للفييييرد العامييييل لهييييا دور مييييي ر ومعييييدل فييييي الع  يييية ذات التييييل ير اريجييييابي بييييين الارتبيييياط

وكييييييل مييييين الرضييييييا الييييييوشيفي والالتيييييتام التكشيمييييييي فييييييي " O-P Fitلو " " Organization-Person Fit" الفيييييرد  التكشيمييييييي 
المكشمييييات التييييي تختبيييير  يمييييياً لخ  ييييية علييييى مسيييييتوى عييييالي ميييين الم اليييييية بحيييييد كلمييييا اتدادت درجييييية الحساسييييية اوخ  ييييية ل فيييييراد 

 العاملين في هذ  المكشمات اتدادت درجة  و  هذ  الع  ة.  

                                                             
1 - - Brian J. Hoffman, David J. Woehr, “A quantitative review of the relationship between person-organization fit and 
behavioral outcomes”, Journal of Vocational Behavior,  (2006), Vol. 68 No. 3, pp. 389-99. 
2 - Mark A. Covaleski, Dirsmith, M.W., Heian, J.B. and Samuel, S., “The calculated and the avowed: techniques of discipline 
and struggles over identity in big six public accounting firms”, Administrative Science Quarterly, (1998), Vol. 43 No. 2, pp. 
293-327. 
3 - Hian Chye Koh, El'fred H.Y. Boo, "Organisational ethics and employee satisfaction and commitment", 
Management Decision, (2004), Vol. 42 Iss: 5 pp. 677 - 693 
4 - Robert Daily, Op, Cit., P. 20. 
5 - Thomas M. Jones, “Ethical decision making by individuals in organizations: an issue-contingent model”, Academy of 
Management Review, (1991), Vol. 16, pp. 366-95. 
6 - Martha C. Andrews, Thomas Baker, Tammy G. Hunt,"Values and person-organization fit: Does moral intensity 

strengthen outcomes?", Leadership & Organization Development Journal, (2011), Vol. 32 Iss: 1 pp. 5 - 19 
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بعييييياد بييييييين البييييييم التكشيمييييييية والبييييييم الشخصييييييية ضيييييمن السييييييياق مميييييا سيييييبق كسييييييتطيم البيييييول بييييييلن هيييييذا التفاعييييييل ال كيييييائي او
اوخ  ييييي هييييو اوسيييياه الييييذ  يبييييرر ماهييييية المكيييياخ اوخ  ييييي التكشيمييييي  عموميييياً  ييييام البيييياح ين فييييي هييييذا المجييييال بتصييييكي  المعييييايير 

 التي تحكم المكاخ اوخ  ي إلى :

 إلى: 1(Okapara & Wynn, 2008يمها وفق )المعايير التي تتعلق باتخاذ البرار اوخ  ي و د تم تبس –أولاو 

 " معييييييار اوكييييياEgoism  وهيييييو المعييييييار اوكييييياكي اليييييذ  يحكيييييم الفلسيييييفة اوخ  يييييية لهيييييذا المبيييييدل والبيييييائم عليييييى سييييييطر :"
 المصلحة الفردية على اتخاذ البرار اوخ  ي.

 " معيييييييييار ارحسييييييييانBenevolenceالاعتبييييييييار الكتييييييييائ   ": وهييييييييو معيييييييييار الكفييييييييم والفائييييييييد  البييييييييائم علييييييييى اوخييييييييذ بعييييييييين
 اريجابية والسلبية التي تي ر على الآخرين عكد اتخاذ البرار اوخ  ي.

 " المعييييييار المبيييييدئيPrincipled وهيييييو المعييييييار البيييييائم عليييييى اوسيييييه المبدئيييييية ال ابتييييية والمتعيييييار  عليهيييييا عالميييييياً فيييييي :"
 التفريق بين الخطل والصواب.

خييياذ البيييرار والتييييي : وهيييي المعكيييية بمسييييتويات اتLocus of Analyses"2التحليييييل "المعيييايير التييييي تتعليييق بلمييياكن  -ثانيييياو 
 –( Organizationالمكشميييية ) –( Individualحسييييب مصييييلحة كييييل ميييين: الفييييرد ) Victor & Gullenتييييم تصييييكيفها وفييييق 

 (.Socialالمجتمم )

تفسيييييييير آليييييييية التفاعيييييييل المتعيييييييدد اوبعييييييياد بيييييييين البييييييييم  3(Shaffer, 2009وباسييييييتخدام المعيييييييياريين السييييييياببين اسيييييييتطات )
التكشيمييييية والبيييييم الشخصييييية ميييين خيييي ل ا تييييرا  تسييييم مكاخييييات تكشيمييييية ودراسيييية تل يرهييييا علييييى الصييييرات التكشيمييييي الفييييرد  والالتييييتام 

 التالي: الجدولالعاطفي كما في 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - John O. Okpara, Pamela Wynn,"The impact of ethical climate on job satisfaction, and commitment in Nigeria: 
Implications for management development", Journal of Management Development, (2008), Vol. 27 Iss: 9 pp. 935 – 950. 
2 - William E. Shafer, Zhihong Wang, “Effects of ethical context on conflict and commitment among Chinese accountants”, 
Managerial Auditing Journal, (2010),  Vol. 25 No. 4, pp. 377-400. 
3 - William E. Shafer, Ethical climate, “organizational-professional conflict and organizational commitment: A study of 
Chinese auditors”, Accounting, Auditing & Accountability Journal, (2009), Vol. 22 Iss: 7 pp. 1087 – 1110. 
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 الفردية-المكاخات اوخ  ية التكشيميةولية التفاعل بين Shaffer تبسيم(: 4)الجدول                  

 (Socialالمجتمم )        (      Organizationالمكشمة )   (     Individulالفرد )                                             

 

 (Egoismاوكا )                 

 

 ( Benevolenceارحسان )        

 

 (Principledالمبدئي )         

السييييابق كييييوات  اتحيييياد كييييل عكصيييير ميييين عكاصيييير المعيييييار اوول مييييم كييييل عكصيييير ميييين عكاصيييير المعيييييار ال يييياكي  الجييييدوليصييييور 
 والمكاخ اوخ  ي الكات  عن هذا الاتحاد وتفسير تل يرات  كمايلي:

  فالمكيييييياخ اوخ  ييييييي البييييييائم علييييييى المصييييييلحة الفردييييييية )تفضيييييييل المصييييييلحة الشخصييييييية للفييييييرد العامييييييل( والكييييييات  عيييييين اتحيييييياد
( هييييييييو المسيييييييييول المباشيييييييير للصييييييييرات بييييييييين م الييييييييية البيييييييييم التكشيمييييييييية 0( خلييييييييية ر ييييييييم )Individual(/ الفييييييييرد )Egoismمعيييييييييار  اوكييييييييا )

والالتيييييتام العييييياطفي بشيييييكل  وخصوصيييييية البييييييم الفرديييييية الشخصيييييية واليييييذ  ييييييي ر سيييييلبياً بدرجييييية كبيييييير  فيييييي الالتيييييتام التكشيميييييي بشيييييكل عيييييام 
 خاص.

 ى المصييييلحة التكشيمييييية والمتم ييييل فييييي تحبيييييق اوربييييا  كهييييد  لساسييييي بطيييي  الكشيييير عيييين لمييييا المكيييياخ اوخ  ييييي البييييائم عليييي
( هيييييييو المسييييييييول المباشييييييير عييييييين 4( خليييييييية ر يييييييم )Organization(/المكشمييييييية )Egoismالوسييييييييلة والكيييييييات  عييييييين اتحييييييياد معييييييييار  اوكيييييييا )

فييييي المكشمييييات  والييييذ  يييييي ر سييييلبياً بدرجيييية  )التكييييا   بييييين م الييييية البيييييم الفردييييية وخصوصييييية البيييييم التكشيمييييية( الصييييرات المهكييييي التكشيمييييي
 كبير  في الالتتام التكشيمي بشكل عام والالتتام العاطفي بشكل خاص.

  ( والكيييييييييييات  مييييييييييين اتحييييييييييياد معييييييييييييار  المبيييييييييييدئي 2المكييييييييييياخ اوخ  يييييييييييي البيييييييييييائم عليييييييييييى اوخ  يييييييييييية الفرديييييييييييية )خليييييييييييية ر يييييييييييم
(Principled( الفيييييرد/)Individualواليييييذ  تتحيييييدد درجيييييية تيييييل ير  اريجيييييابي )  علييييييى الالتيييييتام التكشيميييييي والالتييييييتام العييييياطفي وكيييييذلد الرضييييييا

اليييييوشيفي حسيييييب  يييييو  حساسيييييية الفيييييرد وميييييدى موضيييييوعية تحليلييييي  للبضيييييايا اوخ  يييييية كميييييا لن  يييييو  هيييييذ  الحساسيييييية تحيييييدد درجييييية التيييييل ير 
 لين.السلبي لهذا المكاخ في الصرات بين م الية البيم اوخ  ية التكشيمية والبيم الشخصية ل فراد العام

 تطيييييوير البواعيييييد والمعيييييايير اررشيييييادية العامييييية الكاشمييييية للممارسيييييات اوخ  يييييية التيييييي تحكيييييم  المكييييياخ اوخ  يييييي البيييييائم عليييييى
وتبيييييييم سيييييلوكيات اوفيييييراد العييييياملين ضيييييمن إطارهيييييا وبالتيييييالي ضيييييبط المكييييياخ المهكيييييي اليييييذ  يضيييييمن تبكيييييي كافييييية اوفيييييراد العييييياملين للرميييييوت 

المبيييييييييييدئي  مختلفييييييييييية والكيييييييييييات  عييييييييييين اتحييييييييييياد معييييييييييييار اوخ  يييييييييييية المهكيييييييييييية والشيييييييييييرعية التيييييييييييي تبيييييييييييوم عليهيييييييييييا وشيييييييييييائفهم ولعميييييييييييالهم ال
(Principled(المكشمييييييية/)Organization( خليييييييية ر يييييييم )( المبيييييييدئي )9( وخليييييييية ر يييييييم )1Principled( المجتميييييييم/)Social كلهيييييييا تيييييييي ر )

 مصلحة  ردية 
(1) 

 مصلحة تنبيمية )أرباح(
(2) 

 مصلحة اقتصادية
(3) 

 عسقات صداقة
(4) 

 الفريقتفًيل مصلحة 
(5) 

 مسؤولية اجتماعية
(6) 

 أخسقية  ردية 
(7) 

جرا ات والقواعد النابمة للسلوكيات الإ
 ( 8الأخسقية  ي المنبمة )

القوانيل والرموز المهنية 
 العامة

(9) 



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

96 ة|   ح ف ص ل ا  
 

ضيييييا بشيييييكل كبييييير  كمييييا لكهييييا تييييرتبط بمعييييدلات عالييييية ميييين مسييييتويات الر  بكوعييييي  السيييياببين بشييييكل سييييلبي فييييي التكييييا   المهكييييي التكشيمييييي
 الوشيفي والالتتام التكشيمي وبشكل خاص الالتتام العاطفي.

 

 :(Organizational Justice Climateتحليل مناخ العدالة التنبيمية ) -2-7-2-5-3

عيييين العداليييية التكشيمييييية علييييى لكهييييا اعتبيييياد تكشيمييييي صيييير  بضييييرور  إحيييي ل لو تطبيييييق اركصييييا   1(remer, 2005Cيعبيييير )
التكشيمييييييي داخييييييل الحيييييييا  التكشيمييييييية  ذلييييييد اركصييييييا  التكشيمييييييي الييييييذ  يييييييكعكه فييييييي تصييييييورات فردييييييية ل فييييييراد العيييييياملين والتييييييي تشييييييكل 

عداليييية والصييييور الذهكييييية المدركيييية لهييييا ميييين  بييييل اوفييييراد وعلييييى الييييرطم ميييين تعييييدد لكميييياط ال مييييا يسييييمى بمكيييياخ العداليييية التكشيمييييية بمجموعهييييا 
العيييياملين  إلا لن لطلييييب الدراسييييات واوبحييييياد التييييي تكاولييييت موضييييوت العدالييييية التكشيمييييية  امييييت بدراسييييتها مييييين مكشييييور إدراد الفييييرد العاميييييل 

 وهي: 2(Yilmaz & Tasdan, 2009ل  د حالات لساسية كما لوضح كل من )

 ( العدالييية التوتيعييييةDistributive Justice والتيييي تيييلتي كتيجييية للمباركييية بيييين كسيييبة الاسيييتحواذ المكتسيييبة وفبييياً للتيييواتن بيييين :)
الميدخ ت والمخرجييات لكيل مجموعيية والتييي تحيدد تصييورات اوفييراد العياملين عيين المخرجييات الخاصية بالتر ييية والييدفم واوجيور والحييوافت المادييية 

 مكافم الكاجمة عن عمليات صكم البرار في المكشمة.والمكافآت والتدريب وما إلى ذلد من ال

 ( العدالة ارجرائيةProcedural Justice وهي مفهوم العدالة في عملية صكم البرار ويستكد هذا الكيوت مين العدالية عليى إدراد :)
ى تبيييم الفيرد عيين الصيواب لو الخطيل ميين الفيرد العاميل لن لسييباب اتخياذ البيرارات ميين  بيل اردار  لهيا مييا يبررهيا وبالتيالي فهييو مفهيوم يتو ي  عليي

 ارجرا ات واوساليب في اتخاذ البرارات ذات الصلة.

 ( العداليية التعامليييةTransactional Justice وهييي العدالييية المدركيية عييين الطريبيية التيييي يتعامييل بهيييا الفييرد العاميييل ميين  بيييل :)
 شيمية المتعلبة بالجاكب اركساكي.المستويات التكشيمية اوعلى وبالتالي فهي لحد وجو  العدالة التك

هذا وتعتبر التصورات المدركة للعدالة التكشيمية بلكواعها ال   ة من لهم العواميل الكاشمية للمخرجيات والاتجاهيات السيلوكية عكيد الفيرد 
ارجرائيية والعدالية التعامليية العدالية  كيل مين بلن هكاد ع  ة إيجابيية طيير مباشير  بيين 3(Crow, et. Al., 2012العامل  حيد وجدت دراسة )

 وبيين الالتييتام التكشيمييي ميين خيي ل العداليية التوتيعييية التيي تلعييب هكييا دور الوسيييط فييي هييذ  الع  يية  كميا وجييدت بييلن هكيياد ع  يية إيجابييية طييير
 يضاً في هذ  الع  ة. والالتتام التكشيمي من خ ل الرضا الوشيفي الذ  يلعب دور الوسيط ل بشكل عام مباشر  بين العدالة التكشيمية

                                                             
1 - David De Cremer, “Procedural and distributive justice effects moderated by organizational identification”, Journal of 
Managerial Psychology, (2005), Vol. 20 No. 1, pp. 4-13. 
2 - Kürsad Yilmaz, Murat Tasdan, ,"Organizational citizenship and organizational justice in Turkish primary schools", 
Journal of Educational Administration, (2009),  Vol. 47 Iss: 1 pp. 108 – 126. 
3 - Matthew S. Crow, Chang-Bae Lee, Jae-Jin Joo, ,"Organizational justice and organizational commitment 
among South Korean police officers: An investigation of job satisfaction as a mediator", Policing: An International Journal 
of Police Strategies & Management, (2012), Vol. 35 Iss: 2 pp. 402 – 423. 
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والرضيا اليوشيفي مين العدالية  التكشيمييبلن العدالة ارجرائية لك ر ارتباطياً بيالالتتام  1(Elanain, 2010-Abuفي حين وجدت دراسة )
 التوتيعية التي تلعب ليضاً هكا دور الوسيط بين العدالة ارجرائية والاتجاهات السلوكية لكفة الذكر.

الباعيد  العامية ليدور  همية العدالة ارجرائية تكبم من مدى تل يرها عليى العدالية التوتيعيية ووفبياً لهيذ  الحجية فيلنك حش مما سبق بلن ل
 :اريجابية تصا  على الكحو التاليالعدالة التكشيمية في خلق الاتجاهات والمخرجات السلوكية 

)العداليية التوتيعييية(  فييلن تصييورات اوفييراد للعداليية فييي توتيييم الكتييائ ارجييرا ات العادليية سييتيد  بالكهاييية إلييى كتييائ  عادليية  وبالتييالي  إن
 .تجاهات والمخرجات السلوكية المرطوبةل  تعتبر المسبب اوساسي البرار )العدالة ارجرائية(  بتهم في عمليات اتخاذالكاجمة عن 

بلكي  مين الممكين لن يعتبير الفيرد بيلن الكتيجية لو المخرجيات طيير عادلية فيي  بع  الباح ين في هيذا المجيال ووفباً لهذا المبدل فبد وجد
بعدالية توتييم وتخصييص المصيادر  حبيبيياً    لما بالكسبة للحالية العكسيية فلين يختبير الفيرد شيعوراً حين يكون راضي تماماً عن عملية صكم البرار

كميا  حيول عدالية الكتيائ  بطي  الكشير  السيببي مين الممكين لن يختبير كوعياً مين الرضيا)عدالة الكتائ ( إذا ليم يختبير شيعوراً بعدالية صيكم البيرار وا 
  وبعبار  لخرى فيلن تصيورات الفيرد ورضيا  عين العمليية وكتائجهيا تختلي  طببياً للشيرو . حييد وجيدت عن رضا  عن عدالة صكم واتخاذ البرار

بيلن ارجيرا ات المعتميد  مين المكشمية  ائمية عليى مراعيا  عواميل بلك  عكدما يشعر الكياه  2(Suliman, 2007ضمن هذا ارطار م ً  دراسة )
يكوكيوا  احترام الفرد العامل والاهتمام ب  ) بافة التعاط  اركساكي( فلكهم سييكوكون لك ير تبيبً  للمخرجيات الكاتجية عين هيذ  ارجيرا ات حتيى وليم

 مبتكعين بها. 

ل رها عليى المخرجيات والاتجاهيات السيلوكية ضيمن سيياق الهيكيل التكشيميي فلككيا  لما إذا لردكا دراسة الع  ة بين لكوات العدالة ومن  م
 .Begley, etليضاً  د كستخلص بع  التفسيرات التي تفيدكا في الحد من هذا الجدل  وفي هيذا المضيمار يمكككيا لن كسيتعر  كتيائ  دراسية )

Al., 2002)3 "  التيي اسيتخدمت عاميل مسيافة البيوPower distance لتفسيير الاخت فيات فيي الكتيائ  لكفية اليذكر  حييد يعبير عاميل مسيافة "
البيمة التكشيمية الكاشمة لطبيعة الهيكل التكشيمي والتي تعبير عين ميدى الفجيو  لو الحيدود الهرميية بيين السيلطة واوتبيات  حييد لكيدت  عنالبو  

وعلييى الييرطم ميين لكيي  تعتبيير ميين لحييد  -" High Power Distance"ييية هييذ  الدراسيية اسييتكاداً إلييى عامييل مسييافة البييو  بييلن مسييافة البييو  العال
لها ل ر إيجابي معدل على الع  ة المباشر  بين العدالة ارجرائية والاتجاهات السيلوكية فيي مكياطق م يل الرضيا   -خصائص الهياكل الميكاكيكية

للعدالية  الارتبياط اريجيابيالسيبب فيي  4(quitt, et. Al., 2005Colلعيتى ) و يد  لك ير مين مسيافة البيو  المكخفضيةاليولا  التكشيميي اليوشيفي و 
والتي تعتبر من لهم خصائص المكشميات الميكاكيكيية إليى هيمكية المكياخ اوكيا اوخ  يي عليى مسيتوى المكشمية العالية  مسافة البو ارجرائية مم 

البيييم اوخ  ييية الفردييية العالييية م الييية البييائم علييى  اوخ  ييي المبييدل  الفييرد المكيياخ الييذ  يضييم مصييالح المكشميية فييوق ل  اعتبييار مييم هيمكيية 
البيييم وارتفييات درجيية الحساسييية اوخ  ييية عكييد هيييلا  اوفييراد  حيييد وجييدت هييذ  الدراسيية بلكيي  كلمييا اتداد الاتسيياق بييين البيييم اوخ  ييية الفردييية و 

                                                             
1 - Hossam M. Abu Elanain, "Testing the direct and indirect relationship between organizational justice and work 
outcomes in a non-Western context of the UAE", Journal of Management Development, (2010), Vol. 29 Iss: 1 
pp. 5 – 27. 
2 - Abubaker Mohyeldin, Tahir Suliman, “Links between justice, satisfaction and performance in the workplace: a survey in 
the UAE and Arabic context”, Journal of Management Development, (2007), Vol. 26 No. 4, pp. 294-311. 
3 - Thomas M. Begley, Cynthia Lee, Yongqing Fang, Jianfeng Li, "Power distance as a moderator of the 
relationship between justice and employee outcomes in a sample of Chinese employees", Journal of Managerial 
Psychology, (2002), Vol. 17 Iss: 8 pp. 692 – 711. 
4 - Jason A. Colquitt, Brent A. Scott, Timothy A. Judge, John C. Shaw, Justice and Personality: Using Integrative Theories to 
Derive Moderators of Justice, Organizational Behavior and Human Decision Processes, (2006), 100, PP.110-127.  



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

98 ة|   ح ف ص ل ا  
 

ومييين  يييم اتدادت جيييود  المخرجيييات  الييية ارجرائيييية عكيييد الفيييرد العاميييلاوخ  يييية التكشيميييية ارتفعيييت إيجابيييية التصيييورات الذهكيييية حيييول مكييياخ العد
 –  وبالتالي فلكي  عكيدما يكيون هكياد كيوت مين التكيا   لو الصيرات بيين البييم اوخ  يية الفرديية الكاتجة عن تلد التصورات والاتجاهات السلوكية

ت  د تعمل على امتصاص هيذا الصيرات كوعياً ميا مين خي ل ع  يات التكشيمية فلن طبيعة مسافة البو  المكخفضة المتبعة في م ل هذ  المكشما
عية بيين الطيرفين اللتتام صدا ة تفر  كوت من الا  َ  َ متبادل للفضائل والواجبات بين السلطات واوتبات تيد  في الكهاية إلى كوت مين ال بية المبن 

  إلا لن بعملية اتخاذ وصيكم البيرارات وارجيرا اتدم الا تكات الضمكي الاهتمام بالبضايا ارجرائية  وعلى الرطم من ع يطيب كوعاً مااومر الذ  
  وبالتيالي فيلن كوعيية الاتجاهيات والمخرجيات تعو  مبدار الرضا الكا ص عن هذ  البضايا وتجعلهم لك ر تببً  لها  د جود  م ل هذ  الع  ات

هيذا وتعتبير  تام معييار  ومسيتمر ات التيع  يو  رضيا وشيفيي خيارجي ليىالسلوكية تعتبر مكخفضة الجود  كوعاً ما في هذ  الحيالات فهيي ل يرب إ
 1(Folger, et. Al., 2005التوافبيية والشخصيية الواعيية )يبشية الضيمير( كميا حيددها ) سيمة الحساسيية اوخ  يية مين لهيم سيمات الشخصيية

التكشيميية وطبيعية الهيكيل التكشيميي  مم  يم ومسلمات ال بافةاومر الذ  يجعلكا كستكت  الدور البالغ اوهمية للسمات الشخصية وطريبة تفاعلها 
بيلن اوفيراد ذو  مركيت اليتحكم اليداخلي هيم لك ير حساسيية تجيا   2(Patten, 2005في حيين وجيد) في تشكيل المخرجات والاتجاهات السلوكية 

هييم ل ييل حساسييية تجييا   اوفييراد ذو  مركييت الييتحكم الخييارجيمفهيوم العداليية وبالتييالي هييم لك يير استشييعاراً وارتباطيياً بالعداليية ارجرائييية  عليى عكييه 
لو المخرجيات بطي  الكشير عين تصيوراتهم يرتبط مفهوم العدالة في كشرهم بالصيور الذهكيية المدركية حيول عدالية الكتيائ   وبالتالي مفهوم العدالة

 حول عدالة عملية صكم البرار في توتيعها.

لهيا ل ير إيجيابي معيدل لك ير  بشيكل عيام بيلن مسيافة البيو  المكخفضية فبيد وجيدت Begley, et. Al., 2002وبالرجوت إلى كتائ  دراسة 
كشييراً ون عداليية  فييي مكيياطق كالرضييا الييوشيفي والالتييتام التكشيمييي فييي الع  يية المباشيير  بييين العداليية التوتيعييية والاتجاهييات والمخرجييات السييلوكية

باشر على كوعية الاتجاهات والمخرجات السلوكية وبالتالي فلن جيود  الع  ية بيين السيلطة تخصيص المصادر بطبيعتها الملموسة لها تل يرها الم
ين واوتبات التي تفرضها مسافة البو  المكخفضة الكاتجة عن اكخفا  معيدل الفجيو  الهرميية بيين الطيرفين تسيتطيم لن تبيو  م يل هيذا الارتبياط بي

 المرطوبة.   العدالة التوتيعية والاتجاهات والمخرجات السلوكية

فبييد لوضيحوا فيي دراسييتهم بيلن عامييل  يو  المسيافة يعييدل الع  ية بييين العدالية التعاملييية  3(Wang & Nayir, 2010لميا بالكسيبة ليييب )
( والاتجاهييات  Informational Justice   وعداليية المعلومييات   Interpersonal Justiceبكوعيهييا )عداليية الع  ييات البييين شخصييية 

لوكية اريجابية حيد تشير الكتائ  في هذا السياق إلى لك  على الرطم مين مييل صيكات البيرار لمشياركة المعلوميات ميم الميوشفين والمخرجات الس
 ابي.وتشجيم المبادرات وتعتيت جود  الع  ات بيكهم وبين اوفراد العاملين إلا لن ارتفات  و  المسافة سيخف  من جود   هذا الارتباط اريج

كيياكوا  يد وجييدوا فيي دراسيتهم بييلن ل ير الهيكييل التكشيميي علييى  تصيورات اوفييراد العياملين عيين  4(et. Al., 2007Rupp ,فيي حيين )
ة العداليية التعاملييية تختليي  بيياخت   المو ييم التكشيميييي  حيييد وجييد بييلن هييذا التييل ير يكيييون ضييعيفاً عكييد اوفييراد ذو  الموا ييم الوشيفييية المرتفعييي

" التيي توضيح بيلن اوفيراد العياملين Social Exchange Theory"ة التبادل الاجتماعي مكطلبين في تفسيرهم لذلد من مكشور وجهة كشر كشري
                                                             
1 - Robert G. Folger, Russell Cropanzano, Barry Goldman, What is The Relationship Between Justice and Morality. In J. 
Greenberg & J. A. Colquitt (Eds.), Handbook of organizational justice, Mahwah, NJ: Erlbaum, (2005), pp. 215–245. 
2 - Dennis M. Patten, Op, cit., pp.1023. 
3 - Karen Yuan Wang, Dilek Zamantili Nayir, "Procedural justice, participation and power distance: Information sharing in 
Chinese firms", Management Research Review, (2009), Vol. 33 Iss: 1 pp. 66 – 78. 
4 - Deborah E. Rupp, Michael Bashshur, Hui Liao, "Justice Climate Past, Present, and Future: Models of 
Structure and Emergence", Fred Dansereau, Francis J. Yammarino, in (ed.) Multi-Level Issues in Organizations and Time 
(Research in Multi Level Issues, (2007), Vol.6, Emerald Group Publishing Limited, pp. 357 – 396. 
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  عادً  في المستويات التكشيمية العالية هم لك ير رطبية ل كخيراط فيي ع  يات تبيادل اجتمياعي بيكفه المسيتوى خاصيةً فيي المكشميات الميكاكيكيية
لعدالية التعامليية لم يل هييلا  اوفيراد عليى العكيه تمامياً مين اوفيراد العياملين فيي اومر الذ  يضع  من تل ير الهيكل التكشيمي عليى تصيورات ا

التييي اختبييرت ل يير الهيكييل التكشيمييي علييى تصييورات اوفييراد  1(Moon, et. Al., 2008بارضييافة إلييى دراسيية )المسييتويات التكشيمييية الييدكيا. 
لدراسة بلن اوفراد ذو  الشخصية الاكطوائية ترتفيم تصيوراتهم اريجابيية عين العاملين للعدالة التعاملية من مكشور الشخصية  حيد وجدت هذ  ا

ل العدالية التعامليية فيي شيل الهيكيل التكشيميي الميكياكيكي وذليد عليى عكيه اوفيراد ذو  الشخصيية الاكفتاحيية التيي تيتداد إيجابيية تصيوراتهم حيو 
   ات اركجات والتطور المهكي.رشبات حاجالعدالة التعاملية ضمن سياق هيكل تكشيمي عضو  داعم 

كسيييتطيم البيييول بيييلن كوعيييية تشيييكيل لو تصيييميم  2(Ambrose & Schminke, 2003عمومييياً ومييين خييي ل دراسييية كيييل مييين )
الهيكيييييل التكشيميييييي يلعيييييب دوراً لساسيييييياً فيييييي تحدييييييد ميشيييييرات الدلالييييية عليييييى العدالييييية التعامليييييية  حييييييد وجيييييدت هيييييذ  الدراسييييية بيييييلن العدالييييية 

المشييييير  ومتاكييييية هيييييذ  الع  ييييية وكيييييذلد ال بييييية بالحالييييية  –تدلال عليهيييييا مييييين خييييي ل ميييييدى  يييييو  الع  ييييية بيييييين العضيييييو التعامليييييية يمكييييين الاسييييي
ارشييييييرافية فييييييي المكشمييييييات العضييييييوية  فييييييي حييييييين وجييييييد بييييييلن  ييييييو  الييييييدعم التكشيمييييييي ميييييين لهييييييم مسييييييببات تلييييييد العداليييييية فييييييي المكشمييييييات 

 الميكاكيكية.
 (: The analysis Of Leadership Climate)التنبيمي تحليل مناخ القياد   -2-7-2-5-4

البييييييياد  علييييييى لكهييييييا: مجموعيييييية ميييييين السييييييلوكيات التييييييي يمارسييييييها البائييييييد فييييييي الجماعيييييية والتييييييي تعييييييد  3( 4002يعيييييير  )شييييييو ي  
محصيييييلة للتفاعيييييل بيييييين خصيييييال شخصيييييية البائيييييد واوتبيييييات وخصيييييائص المهمييييية والكسيييييق التكشيميييييي والسيييييياق ال بيييييافي المحييييييط وتسيييييتهد  

بييييق اوهيييدا  المكوطييية بالجماعييية بيييلكبر  يييدر مييين الفعاليييية التيييي تتم يييل فيييي كفيييا   عاليييية فيييي لدا  اوفيييراد ميييم تيييوافر حيييد اوفيييراد عليييى تح
 درجة كبير  من الرضا و در عالي من تماسد الجماعة.

إليييييى لسيييييلوب  يييييياد  المكشميييييات  4(Hunt, 1999حييييييد لدت هيييييذ  الكشييييير  فيييييي تعريييييي  البيييييياد  إليييييى التوجييييي  لك ييييير كميييييا ييييييرى )
Leadership of organization  لك ييير مييين لسيييلوب البيييياد  فيييي المكشمييياتLeadership in organization بمعكيييى لكييي  باتيييت  

-Alpan-Metacalf & Alimoعملييييية تركيييييت البييييياد  فييييي ليييييد  فئيييية  ليليييية ميييين اوفييييراد فييييي المسييييتويات التكشيمييييية العليييييا كمييييا وجييييد )

Metcalfe, 2007)5  ًمييييم متطلبييييات التوجيييي  كحييييو ال مركتييييية وتوسيييييم كطيييياق ارشييييرا  والتحييييول  كشرييييية طييييير فعاليييية الكتييييائ  وخصوصييييا
بييييدلًا ميييين التكشيمييييات الهرمييييية. اوميييير الييييذ  كييييت  عكيييي  شهييييور فييييرق العمييييل  Flat Structuresإلييييى المكشميييية اوفبييييية والتكشيييييم المكبسييييط 

ييديهييييا مييييدرا  اردار  الوسييييطى  التييييي تولييييت بكييييل بسيييياطة هييييذ  الوشييييائ  التييييي كييييان Self-directed Work Teamsذاتييييية التوجييييي  

                                                             
1 - Henry Moon, Dishan Kamdar, David M. Mayer, Riki Takeuchi, Me or We? The Role of Personality and Justice as Other-
Centered Antecedents to Innovative Citizenship Behaviors Within Organizations, Journal of Applied Psychology, Vol.93, 
No.1, (2008), PP.84 – 94. 
2 - Maureen L. Ambrose, Marshall Schminke, “Organization structure as a moderator of the relationship 
between procedural justice, interactional justice, perceived organizational support, and supervisory trust”, Journal of 
Applied Psychology,  (2003), Vol.88, No.2, PP.295–305 

 .20(، ص:4002، )دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع: القاهرة، السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي،  -3 
4 - Jerry Hunt, “Transformational/charismatic leadership’s transformation of the field: an historical essay”, Leadership 
Quarterly, (1999), Vol. 10, pp. 129-44. 
5 - John Alban-Metcalfe, Beverly Alban-Metcalfe, “Development of a private sector version of the (engaging) 
transformational leadership questionnaire”, Leadership & Organization Development Journal, (2007), Vol. 28 No. 2, pp. 
104-21. 
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وللطييييت بشييييكل كامييييل الييييدور التبلييييييد  للييييرئيه الصييييور  والبائييييد الكييييياطق باسييييم الميسسيييية ميييين العملييييييات اليومييييية لتيييييد  هييييي بكفسيييييها دور 
  .البائد صاحب المبادر  الفردية الذ  يبحد عن معلومات اودا  بشكل آكي

فرييييق العميييل عليييى لكييي : مجموعييية مكشمييية مييين اوفيييراد يعمليييون ضيييمن كطييياق اودا   1(2010et. al.,  ,iaoLحييييد يعييير  )
الجميييييياعي البييييييائم علييييييى التفيييييياع ت المكسييييييبة ورو  الجماعيييييية ومصييييييلحة الفريييييييق كشييييييروط لساسييييييية لكجيييييياحهم فييييييي إكجييييييات المهييييييام الموكليييييية 

 إليهم.

لضيييييمان كجيييييا  عميييييل الفرييييييق والبيييييائم اريجيييييابي الواجيييييب تدعيمييييي   الاجتمييييياعيإن المكييييياخ  2(Wright, 2005وبالتيييييالي وجيييييد )
علييييى تشييييجيم ع  ييييات التعيييياون وال بيييية والصييييدا ة والييييدعم الاجتميييياعي سيييييولد لييييدى اوعضييييا  اكطباعييييات كفسييييية إيجابييييية تتعلييييق بلحساسييييهم 
وبوجييييودهم و يمييييتهم وبكمييييوهم الشخصييييي اوميييير الييييذ  يييييرتبط بمسييييتويات مكخفضيييية ميييين الاضييييطراب الكفسييييي والشييييعور بالوحييييد  ومعييييدلات 

اب ومعييييدل دوران العمييييل  وعليييييى العكييييه تماميييياً مسيييييتويات عالييييية ميييين الرضييييا اليييييوشيفي والالتييييتام التكشيمييييي. كميييييا تعتبيييير جييييود  هيييييذا الطييييي
علييييى بكييييا   3(Rothstein, 1995تمكييييين الفريييييق حيييييد يبييييوم هييييذا الكييييوت ميييين التمكييييين كمييييا رلى ) وسييييلوبالمكيييياخ ارطييييار العييييام الكيييياشم 

 لتعاون الجماعي والشراكة والعمل معاً. البو  وتطويرها وتيادتها من خ ل ا

فبييييد لكييييدوا فييييي دراسييييتهم بييييلن تمكييييين الفريييييق يعييييد لسييييلوباً يسييييتخدم لتمكييييين العيييياملين  4(2000Liden & Maslyn ,لمييييا )
الكفسيييييي فجيييييود  الع  يييييات البيييييين شخصيييييية البائمييييية عليييييى لسييييياه ال بييييية المتبادلييييية بيييييين البائيييييد ولعضيييييا  الفرييييييق مييييين جهييييية وبيييييين لعضيييييا  

كفسييييهم مييين جهيييية  اكيييية  تفضييييي إليييى متيييييد مييين الحرييييية فيييي اتخيييياذ البيييرارات والاسييييتب لية واليييتحكم الييييذاتي مييين  بييييل لعضيييا  الفريييييق الفرييييق 
اومييييير اليييييذ  سييييييي ر بشيييييكل إيجيييييابي عليييييى الرضيييييا اليييييوشيفي والالتيييييتام التكشيميييييي والاكخيييييراط فيييييي سيييييلوكيات المواطكييييية التكشيميييييية  كميييييا لن 

ببييييية مييييين تعييييياون لعضيييييا  الفرييييييق عكيييييدما تتحبيييييق شيييييروط المهيييييار  والمعرفييييية لكيييييل عضيييييو مييييين المتح added Valueالبيمييييية المضيييييافة 
لعضييييا  الفريييييق وميييين  ييييم يبييييدم كييييل مييييكهم مسيييياهمة كوعييييية تضييييي  شيييييئاً جديييييداً إلييييى البييييرار الجميييياعي تعتبيييير ميييين لهييييم معييييتتات تفعيييييل 

 ,.Torrington, et, alوجيييييد ) عكصييييير التيييييل ير كلحيييييد لهيييييم عكاصييييير التمكيييييين الكفسيييييي ومييييين  يييييم تطيييييوير اودا  الميسسييييياتي كميييييا

2005)5. 

 Organizational climate atيعتبييير مكييياخ الفرييييق مكاخييياً تكشيمييياً مصيييطراً " 6(Schneider, 1990عمومييياً وكميييا ييييرى )

micro levelالسيييائد فيييي المكشمييية " الكليييي " بحيييد ذاتييي  يعكيييه جيييود  المكييياخ التكشيمييييOrganizational Climate at macro 

                                                             
1 - Hui Liao, Dong Liu, Raymond Loi, Looking at both sides of the social exchange coin: A social cognitive perspective on 
the joint effects of relationship quality and differentiation on creativity, Academy of Management Journal, (2010), Vol. 53, 
No. 5, 1090–1109. 
2 - Sarah L. Wright, "Organizational Climate, Social Support and Loneliness in the Workplace", Neal M. Ashkanasy, Wilfred J. 
Zerbe, Charmine E.J. Härtel, in (ed.) The Effect of Affect in Organizational Settings , Research on Emotion in Organizations, 
Volume 1, Emerald Group Publishing Limited, (2005), pp. 123 – 142. 
3 - Lawrence R. Rothstein, Richard J. Hackman, Elios G. Pascual, Mary, V., The Empowerment Effort That Came Undone, 
Harvard Business Review, (1995), Vol.73, No.1, PP.20-31. 
4 - Robert, C. Liden, John M. Maslyn, Multidimensionality of leader-member exchange: An empirical assessment through 
scale development, Journal of Management, (2000), Vol.24, No.(1), 43–72. 
5 - Derek Torrington, Laura Hall, Stephen Taylor, Human Resources Management, 6th (ed), Prentice Hall, (2005), p.623. 
6 - Benjamin Schneider, The climate for service: An application of the climate construct. In B. Schneider (Ed.), 
Organizational climate and culture San Francisco, CA: Jossey-Bass, (1990), pp. 383–412. 
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level فهييييييو عبييييييار  عيييييين إجمييييييالي التصييييييورات المدركيييييية ميييييين  بييييييل لعضييييييا  الفريييييييق حييييييول بيئيييييية عمييييييل الفريييييييق  وبالتييييييالي عملييييييية صييييييكم "
 ارحساه لو الشعور الكات  عن هذ  التصورات والتي بدورها تحكم المخرجات والاتجاهات السلوكية الخاصة بلعضا  الفريق.  

محيييييدد اوساسيييييي لكجيييييا  لسيييييلوب تمكيييييين الفرييييييق وفيييييي هيييييذا ارطيييييار  يييييام يعتبييييير ال كميييييط البيييييياد  المتبيييييمومميييييا لاشيييييد فيييييي  بيييييلن 
(McMurray, et, al., 2009)1  هييييذا   فييييي دراسييييتهم بتحديييييد كييييوعين ميييين لكميييياط البييييياد  التييييي توضييييح دور البائييييد ولسييييلوب  البييييياد

ة البائييييييد ببيميييييي  ومعتبداتيييييي  الييييييدور الييييييذ  يتحييييييدد بكوعييييييية ال بافيييييية التكشيمييييييية السييييييائد  فييييييي المكشميييييية وطبيعيييييية الهيكييييييل التكشيمييييييي وشخصييييييي
 بارضافة إلى مهارات متطلبات حالة البياد  التي يتمتم بها والتي تتفاعل بمجملها لتشكل مكاخ البياد  العام كمايلي:

 ( القيييييياد  التحويلييييييةTransformational Leadership) وهيييييي عبيييييار  عييييين لدا  لدار  خييييياص ومتمييييييت يبيييييوم عليييييى :
متبيييييادل بيييييين البائيييييد واوعضيييييا  مييييين خييييي ل التحفييييييت عليييييى تحبييييييق اوهيييييدا  الجماعيييييية واليييييدفم وارلهيييييام جيييييود  الع  يييييات ذات التيييييل ير ال

"  فهيييييي كيييييوت مييييين لكيييييوات Team Spiritوتيييييل ير الكاريتميييييا والاهتميييييام برطبيييييات المريوسيييييين واحتيييييرامهم لخليييييق حالييييية رو  الفرييييييق الواحيييييد "
وتوجيههييييا باتجييييا  تحبيييييق اوهييييدا  المرجييييو   ويييييدعى هييييذا اوسييييلوب  مخاطبيييية العبييييل والبلييييب لتحريييييد عوامييييل التحفيييييت الجييييوهر  الييييداخلي

" ويكييييييون دور البائييييييد فييييييي هييييييذا الييييييكمط دوراً محفييييييتاً Leadership Empowerment Behaviorليضيييييياً بسييييييلود تمكييييييين البييييييياد  "
بتوضييييح لبعيييياد  2(Bass & Avolio, 2004ور يعتميييد عليييى  يييو  مو عييي  التكشيميييي  حييييد  يييام كييييل مييين )وتوجيهيييياً لك ييير مييين كوكييي  د
 هذا الكمط البياد  كمايلي:

والتيي تعكيي ميدى إمكاكيية البائيد تكصييب كفسي  كم يال يحتيذى : Idealized Leadershipالبياد  الم الية )الكاريتميية(  -ل
ال بية ب  من  بل لعضا  الفريق والعمل على تطبيم فريق عمل  بالسلوكيات المرطوبة مين خي ل تبكيي  لهيا بهيا بالاعتمياد عليى عكصير 

 المبكية بيك  وبين لعضا  الفريق.

: وهييييييي عملييييييية البييييييياد  ميييييين خيييييي ل Inspirational Motivation Leadership ييييييياد  الحفييييييت ارلهييييييامي  -ب
إلهييييام وتحفيييييت المريوسييييين وخلييييق رو  التحييييد  فييييي العمييييل إلييييى جاكييييب بكييييا  الع  ييييات البوييييية مييييم المريوسييييين  وذلييييد ميييين خيييي ل 

 الروابط ال بافية بين الطرفين وتيد  إلى تحويل  يم الطرفين إلى  يم مشتركة. الاتصالات المتفاعلة التي تخلق

وتشيييييير إليييييى ابتكيييييار البائيييييد التحيييييويلي : Intellectual Stimulation Leadership يييييياد  التحفييييييت الفكييييير   -ت
يييييية ودعيييييم الكمييييياذج وفكيييييار جدييييييد  ت يييييير التيييييابعين لمعرفييييية المشييييياكل وتشيييييجيعهم عليييييى تبيييييديم الحليييييول المحتملييييية لهيييييا بطيييييرق إبداع

الجديييييد  والخ  يييية ودا  العمييييل  كمييييا إكيييي  لابييييد ميييين ارشييييار  إلييييى لن البائييييد المييييروج للحفييييت الفكيييير  لا يعمييييل لبييييداً علييييى الاكتبييييام 
كما يستحد لفكارهم لتبديم المتيد من الحلول اربداعية والطرق المبتكر .  الهدام وخطا  المريوسين وا 

: وهيييييي مجموعييييية مييييين السيييييلوكيات Individual Consideration Leadership يييييياد  الاعتبيييييارات الفرديييييية  -د
وذلييييد ميييين خيييي ل التعيييير  علييييى مسييييتوى التييييي يسييييتطيم ميييين خ لهييييا البائييييد التحييييويلي لن يعطييييي اهتمييييام شخصييييي لكييييل مييييريوه 

 الحاجات والرطبات الخاصة بكل مريوه ومراعا  الفروق الفردية بين المريوسين عكد إشبات هذ  الحاجات.

   القيييييييياد( التبادلييييييييةTransactional Leadership:)  وهيييييييي تعبييييييير عييييييين اودا  اردار  الروتيكيييييييي اليييييييذ  يوضيييييييح
الواجييييب البيييييام بهييييا ويبييييوم بارشييييرا  علييييى كيفييييية تكفيييييذها والع  يييية البائميييية بييييين البائييييد واوعضييييا  فييييي  اليومييييية ل عضييييا  ميييياهي المهييييام

                                                             
1 - A.J. McMurray, A. Pirola-Merlo, J.C. Sarros, M.M. Islam, op. cit., pp.436-57. 
2 - Bernard M. Bass, Bruce J. Avolio,  Multi/actor leadership questionnaire, third edition, manual and sampler set. 
Redwood City, CA: Mind Garden, Inc. (2004), P.94. 
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خدامها بكييييياً  عليييييى مو عييييي  التكشيميييييي  ليضييييياً  يييييام كيييييل مييييين الممكييييين اسيييييتهيييييذا اليييييكمط اردار  تعتميييييد عليييييى التيييييدرج الهرميييييي والصييييي حيات 
(Bass & Avolio, 2004)1 :بتحديد لبعادها كمايلي 

: وتشييييييير إليييييى السييييييلود البييييييياد  Contingent Reward Leadershipكميييييط البييييييياد  المشيييييروط بالمكافييييييل   -ل
ميييين مكافييييآت متو عيييية ومييييا إلييييى هكالييييد فييييي حييييال تييييم  الييييذ  يبييييوم علييييى إيضييييا  المكييييافم التييييي ميييين الممكيييين لن يحصييييلوا عليهييييا اوفييييراد

 إكجات لهدا  العمل كما يجب.

: وهييييييي Active Management- by- Expectation Leadershipاردار  المشيييييروطة بالاسيييييت كا   -ب
ال لو البيييييياد  بتحدييييييد المتطلبيييييات والمعيييييايير التفصييييييلية رجيييييرا  العميييييل والعبوبيييييات التيييييي سييييييتم تكفييييييذها عكيييييد إجيييييرا  اتبيييييات طيييييير فعييييي

 تجاوت للمعايير.

دراسيييية   حييييد وجيييدت 2إلا لن معشيييم البييياح ين ييييرون بييييلن كميييط البيييياد  التحويلييييية هيييو لك ييير لكمييياط البييييياد  فاعليييية فيييي المكشمييييات
(Dewettinck & Ameijde, 2011)3  التيي اختبيرت ل ير كميط سيلود تمكيين البييادLeadership Empowerment Behavior (LEB )

فيرد عاميل فيي المكشميات الخدميية ذو  الاحتكياد المباشير ميم التبيائن  410والالتيتام العياطفي ومين  يم اليولا  التكشيميي لييب على الرضا الوشيفي 
 ( البائم على اوسه التالية:LEBفي بلجيكا  حيد وجدت هذ  الدراسة بلن)

  د العامل.  ياد   فريق العمل البائمة على لساه رو  الفريق الواحد والداعمة لعملية تطوير الفر 

 .البياد  الم الية 

 . إشهار الاحترام والاهتمام والتفاعل مم لعضا  الفريق 

 ت لتببييل ل  كييوت ميين لكييوات التطيييير ميين خيي ل  ييياد  الحفييت كيفييية تشييكيل وتوجييي  الفريييق بالشييكل الييذ  يجعليي  جيياهتاً فييي ل  و يي
 ارلهامي.

يعتبيييير لدا  مفيييييد  كجييييت  ميييين بييييرام  تطييييوير البييييياد  لتعتيييييت مهييييارات ارشييييرا  وتييييياد  فعاليتهييييا فييييي تشييييكيل الاتجاهييييات السييييلوكية 
 المطلوبة كالرضا الوشيفي والالتتام العاطفي ومن  م خلق حالة الولا  التكشيمي بشكل عام. 

لهييييا دور إيجييييابي  وفييييق لبعيييياد كمييييط البييييياد  التحويليييييةفبييييد لكييييد بييييلن آلييييية  ييييياد  فريييييق العمييييل  4(Erkutlu, 2011وبالكسييييبة ليييييب )
ميييييي ر فيييييي تعيييييديل الع  ييييية بيييييين الصيييييور  الذهكيييييية المدركييييية للعدالييييية التعامليييييية مييييين  بيييييل الفيييييرد العاميييييل والاكخيييييراط فيييييي سيييييلوكيات المواطكييييية 

 التكشيمية.

مييل خييسل التحييول إلييى المنبميية الأ قييية والتنبيييم المنبسييط و ييق  ممييا سييبق نسييتنتج بييمل طبيعيية تصييميم الهيكييل التنبيمييي
آليييية العميييل بيييالفرق الذاتيييية التوجيييي  وتمكينهيييا بالإًيييا ة إليييى نوعيييية الثقا ييية التنبيميييية السيييائد   يييي المنبمييية والداعمييية للتصيييميم 

يييياد  التحويليييية باعتبييياره شيييرط لازم الهيكليييي الأ قيييي أو المنبسيييط، يعتبييير الأسييياا أو جيييوار أسيييلوب تمكييييل القيييياد  أو ميييا يسيييمى بالق

                                                             
1 - Ibid, p. 96. 

رسالة دكتوراه غير منشورة: جامعة قناة السويس، كلية التجارة ، مهارات الذكاء العاطفي على أداء القيادات الإدارية: دراسة تطبيقيةعبد الخليل الحميد، تأثير  -2 

 (.4004، )ببور سعيد
3 - Koen Dewettinck, Maaike van Ameijde, Linking leadership empowerment behavior to employee attitudes and 
behavioral intentions Testing the mediating role of psychological empowerment, Personnel Review, Vol. 40, No. 3, (2011), 
pp. 284-305 
4 - Hakan Erkutlu, op. cit, pp. 532 – 554. 
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لكنييي   يييير كيييا ي وبالتيييالي  يييإل المعييييار الأساسيييي اليييذس يحيييدد كفايييية ايييذا الييينمط القييييادس ايييو أسيييلوب وسيييلوك القائيييد نفسييي  وكيفيييية 
دار  مشاعر أعًا  الفريق.   إدار  مشاعره وعواطف  ومل ثم طريقة التحكم وا 

لشخصييييية الكاريتمييييية والتييييي تعييييد ميييين لهييييم لبعيييياد البييييياد  بييييلن ا 1(Channer & Hope, 2001حيييييد وجييييد كييييل ميييين )
التحويلييييييية تسييييييتكد بشييييييكل لساسييييييي إلييييييى المهييييييارات العاطفييييييية والاجتماعييييييية فييييييي التعامييييييل مييييييم الآخييييييرين  كمييييييا لن السييييييلود ال يييييياكي للبائييييييد 

عليييييى ار يييييار  العاطفيييييية  التحيييييويلي وهيييييو البيييييياد  باليييييدفم وارلهيييييام لك ييييير مييييين إصيييييدار اووامييييير والتوجيهيييييات المباشييييير  يعتميييييد بشيييييكل رئيسيييييي
 والذهكية وتتويد المريوسين بريية واضحة.

فبييييييييد تاد الاهتمييييييييام بهييييييييا فييييييييي   علييييييييى إدراد علمييييييييا  اردار  والسييييييييلود التكشيمييييييييى وهمييييييييية ودور المهييييييييارات العاطفييييييييية بكييييييييا ً و  
ميييييين  اً كبييييييير  اً عييييييدداوميييييير الييييييذ  جييييييذب   0994الييييييذكا  العيييييياطفي عييييييام   بكتابيييييي Goleman "جولمييييييان"مكتصيييييي  التسييييييعيكات علييييييى يييييييد 
ول ييييير ذليييييد   ولهميييييية اكتسييييياب المهيييييارات العاطفيييييية للعييييياملين والميييييديرين بمختلييييي  المسيييييتويات ارداريييييية ي البييييياح ين لدراسييييية اليييييذكا  العييييياطف

فيييييي  يييييير  . ولصيييييبح اليييييذكا  العييييياطفي يشيييييكل مجيييييالًا جدييييييداً ومتكاميييييياً فيييييي العليييييوم السيييييلوكية  ولييييي  تطبيبيييييات كدا  اوعميييييالوكجييييياحهم  فيييييي
 . 2لتجارية والمهكيةالبيئة ا

وليييييذلد ييييييرى لخصيييييائيو التطيييييوير التكشيميييييي لن مهيييييارات اليييييذكا  العييييياطفي تتكاميييييل لتشيييييكل جيييييت اً لساسيييييياً فيييييي مكييييياه  تطيييييوير   
ولمسيييى اليييذكا    (Zeidner et al, 2004)3البيييياد   حتيييى لمسيييت تليييد المهيييارات ول رهيييا فيييي العميييل ليسيييت موضيييم تسيييايل كميييا ييييرى 

  ."اً في فاعلية لدا  البيادات اردارية  بل هو شرط لابد مك العاطفي "عكصراً مهماً جد

لسييييلوب تمكييييين البييييياد   حيييييد  فييييي ووفبيييياً لمييييا سييييبق فبييييد لصييييبح ميييين اوهمييييية بمكييييان لن كتطييييرق لمفهييييوم الييييذكا  العيييياطفي ودور 
بلكييي : إحيييدى مهيييارات الاتصيييال الاجتمييياعي  (IE)لو   "Intelligence Emotionاليييذكا  العييياطفي " 4(Liu, et, al., 2012يعييير  )

يتضييييييمن البييييييدر  علييييييى إدار  ور ابيييييية مشيييييياعر وعواطيييييي  الفييييييرد الشخصييييييية واوفييييييراد الآخييييييرين للتمييييييييت بيييييييكهم واسييييييتخدام هييييييذ  المعلومييييييات 
وربعيييية التيييييي كمرشييييد لتفكييييير الفييييرد ولفعاليييي . كميييييا وجييييدت هييييذ  الدراسيييية بييييلن اليييييذكا  العيييياطفي لبيييياد  فييييرق العمييييل ييييييي ر إيجابييييياً باوبعيييياد ا

 –تعكييييه اردراد والشييييعور اريجييييابي وعضييييا  الفريييييق تجييييا  الفريييييق متم لييييةً بيييييب : اكخييييراط لعضييييا  الفريييييق بسييييلوكيات المواطكيييية التكشيمييييية 
 فعالية الفريق. – يم ومعايير لعضا  الفريق  –تماسد لعضا  الفريق 

                                                             
1 Philip Channer, Tina Hope, "Emotional Impact- Passionate Leaders and Corporate Transformation." Palgrave Publishers, 
(2001), P.138. 
2 - Lisa Weinberger, “An Examination of the Relationship between Emotional Intelligence, Leadership Style and Perceived 
Leadership Effectiveness”, Un Published PhD Thesis in Leadership Studies, Human Resource Development Research Center, 
USA, (2003).p.59. 
 
3 - Moshe Zeidner, Gerald Matthews, Richard D. Roberts “Emotional Intelligence in the Workplace: A critical Review” 
Applied Psychology: An International Review, (2004), Vol. 53, No.3, pp. 371- 399. 
4 - Dong Liu, Chi-Sum Wong, Ping-Ping Fu, "Team Leaders' Emotional Intelligence, Personality, and Empowering Behavior: 
An Investigation of their Relations to Team Climate", William H. Mobley, Ying Wang, Ming Li, in (ed.) Advances in Global 
Leadership (Advances in Global Leadership, Volume 7), Emerald Group Publishing Limited, (2012), pp. 77 - 104 
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اليييذكا   هيييا مييين الدراسيييات فبيييد وجيييدوا بيييلن ر وطي 2(Harsfied, 2003وكيييذلد ) 1(Niroshaan & Cynthia, 2002لميييا )
ي حجيييييم التييييييل ير   ييييييم البيييييييم العييييياطفي هييييييو الميشيييييير او يييييوى لوجييييييود تييييييل ير فييييييي سيييييلود ولدا  البائييييييد التحييييييويلي  ويليييييي  الكفييييييا   الذاتييييييية فيييييي

 :بلن 3(Goleman, 1998ويبرر ذلد )الروحية  

ذواتهيييييم وييجليييييون إشيييييباعاتهمث يمكيييييكهم تيييييياد   بييييية واحتيييييرام ( إن البييييياد  اليييييذين ييييييدركون عيييييواطفهم تمامييييياً وييييييديروكها  ويرا بيييييون 0
 المريوسين لهم  وهذا ما يتفق مم جوهر تل ير الكاريتما.

دراد آمييييييال 4 ( بمييييييا لن البيييييياد  اوذكيييييييا  عاطفييييييياً يفهمييييييون عواطيييييي  الآخييييييرين ويتبمصييييييوكهاث فهييييييم لك يييييير  ييييييدر  علييييييى تصييييييور وا 
وتتبليييييور لتصيييييبح سيييييمة ممييييييت  للبييييياد  عليييييى تلبيييييية رطبيييييات المريوسيييييين  وعليييييى وتو عيييييات ومتطلبيييييات المريوسيييييين  التيييييي لا تلبيييييد لن تيييييتداد 

 ارلهام والدفم الروحي لهم.

 The Executive Role Of Human Resources Management) إدار  الميوارد البشيرية ممارسيات التنفييذس دورالي -2-7-2-6

Practices): 

( التيي تبيوم بترجمية Executive Managementالكشام باعتبار  اردار  التكفيذية )يفتر  الباحد دور إدار  الموارد البشرية في هذا 
مبييادل و يييم ومسييلمات  بافيية المكشميية التكشيمييية إلييى حيييت الوا ييم والتطبيييق العملييي ضييمن إطييار هيكييل تكشيمييي داعييم لآلييية تطبيييق تلييد البيييم 

متكاملة متسيبة ميم  اعي ل فراد العاملين من خ ل ممارسات تطبيبية محسوسةوالمبادل والمسلمات ليتم التماسها واختبارها عن طريق العبل الو 
لاتدييياد اوهمييية    وكشييراً عاكسيية لطبيعيية ال بافيية التكشيمييية والهيكييل التكشيمييي فييي المكشميية بعضييها الييبع  ضييمن إطييار السييياق الاسييتراتيجي

ميين المكشييور الاسييتراتيجي  وشائفهيياالمييوارد البشييرية وبالتييالي تعييدد وتكييوت  اتسييات ر عيية ومسيياحة دور إدار ردار  المييوارد البشييرية و  الاسييتراتيجية
سيييبوم الباحييد بييالتطرق فبييط للوشييائ  اوك يير لهمييية كلم ليية علييى كيفييية تكفيييذ هييذا الييدور الاسييتراتيجي ضييمن سييياق الكشييام المفتيير   للمكشميية

 :متم لةً في

 (: Human Resources Planningتخطيط الموارد البشرية ) -4-2-4-2-0

تعتبر عملية تخطيط الموارد البشيرية بمفهومهيا التشيطيلي إحيدى لهيم وشيائ  لو ممارسيات إدار  الميوارد البشيرية والتيي تعكيي حسيب 
لهذ  الوشيفية وهيو التعريي  اوك ير شييوعاً وتبكيياً مين  بيل لطليب البياح ين عليى لكهيا " تيلمين حاجية المكشمية مين  4(Rudge, 2011تعري  )

 بشرية( من حيد الكم والكوت في الو ت المكاسب والمكان المكاسب وبالسعر المكاسب".اوفراد )الموارد ال
 وبالتالي ومن خ ل التعري  السابق يمكككا لن كب  عكد   د وشائ  لساسية تعكى بها هذ  العملية على الكحو التالي:

                                                             
1 - Sivanathan Niroshaan , Fekken G. Cynthia, “Emotional Intelligence, Moral Reasoning and Transformational 

Leadership”, Leadership & Organization Development Journal,  (2002), Vol. 23, No. 4, pp. 198- 204. 

“the Internal Dynamics of Transformational Leadership: Effects of Spirituality, Emotional Intelligence, Harsfied,  Michael-2

, Regent University, Published PhD Thesis in Organizational Leadership, Faculty of Leadership Studies”, Un Efficacy-and Self
(2003).  
3 -  Daniel Goleman , “What makes a Leader”?, Harvard Business Review, November- December,  (1998), pp. 93- 102. 
 
4 - Alan Rudge, Workforce Planning helps Birmingham to ride Storms of Change, Human Resources Management 
International Digest, (2011), Vol.19, No.1, P.12. 
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  ضعها في المكان المكاسب.تلمين الحاجة الكمية من العكصر البشر  لمتطلبات وشائ  المكشمة المختلفة وو 

 .تلمين الحاجة الكوعية من العكصر البشر  لمتطلبات وشائ  المكشمة المختلفة ووضعها في المكان المكاسب 

  لمييا عيياملي "فييي الو ييت المكاسييب" و"فييي المكييان المكاسييب" فهييم لك يير دلاليية علييى دور هييذ  العملييية فييي كيفييية اسييتخدام وترشيييد
 ل  وبالتالي تعتبر عملية است مار رله المال البشر  في المكشمة لحد لهم مضامين هذ  العملية.وتخصيص الموارد بالشكل اوم 

 Marchington andو ) 1(Snell & Bohlander, 2010وبالاعتمياد عليى العكاصير ال   ية الآكفية اليذكر  يام البياح ين لم يال )

Wilkinson, 1996)2 :بريية هذ  العملية من مكشورين مختلفين 

(: واليذ  يعتميد عليى لسياليب التحليي ت الكميية Hard Human Resources Planningالتخطييط الباسيي للميوارد البشيرية ) -لولاً 
هيا في التخطيط  حيد يرى بلن الكمية المكاسبة من الكوعية المطلوبة للعكصر البشر  متوفر  في سوق اليد العاملية وبالتيالي يمكين الحصيول علي

 لن عملية استخدام وترشيد وتخصيص الموارد هكا تُرى من وجهة كشر المكفعة التكشيمية لولًا.و ت احتياجها  بمعكى 

والذ  يعتمد عليى لسياليب التحليي ت  (: Soft Human Resources Planningالتخطيط الميسر لو الكاعم للموارد البشرية ) - اكياً 
م الكوعيييية فيييي التخطييييط  حييييد يبيييوم عليييى اليييربط المباشييير بيييين البييييم التكشيميييية والبييييم الفرديييية ل فيييراد العييياملين  وبالتيييالي فيييلن عمليييية اسيييتخدا

 التكشيمية. -وتخصيص وترشيد الموارد هكا لا تبكى وفق المكفعة التكشيمية فبط بل تُرى من وجهة كشر المكفعة الفردية

بالدم  بين اوسيلوبين السياببين عين طرييق البييام  4(Cornachione, 2010و) 3( Snell, 1999هذا و د  ام بع  الباح ين لم ال )
( والتي تعكى بالهكدسية المعماريية ليرله الميال البشير  وفيق عياملي Utility Theoryبدراسة العملية التخطيطية من وجهة كشر كشرية المكفعة )

" ووفبيياً لهييذ  الآلييية فلكيي  يييتم بكييا  الع  ييات التكشيمييية وضييبط لكميياط التوشييي  وفييق درجيية تييوفر هييذين Uniqueness" والتفييرد "Valueميية "البي
 :العاملين  استكاداً إلى لربعة لجتا  مشتبة من متي  من مستويات مكخفضة وعالية من العاملين الساببين لموارد رله المال البشر  كمايلي

  اوساسيينالعميال (Core Workers  وهيم فئية العميال المعيرفيين الليذين ليديهم مهيارات عاليية تيرتبط مباشيرً  بكجيا :)اسيتراتيجية 
 المكشمة  وبالتالي من الصعب جداً الاستطكا  عكهم فهم فئة اوفراد ذو  البيمة العالية والتفرد العالي.

 ( ارلييتاميينCompulsory وهييم فئيية اوفييراد ذو  المهييار :) ات البيميية ولكيين ليسييت بالضييرور  مميييت  بالكسييبة للمكشميية  فهييم فئيية
 اوفراد ذو  البيمة العالية والتفرد المكخف .

 ( الفرعييةAncillaryوهييم فئيية اوفييراد ذو  المهييارات او ييل  يميية بالكسييبة لا :)المكشميية وبالتييالي اوك يير تييوفراً فييي سييوق  سييتراتيجية
  ل تفرد.العمالة  فهم إذاً او ل  يمة واو

 ( الفبهيينIdiosyncraticوهم فئة اوفراد اللذين لديهم مهارات متميت  ولكن ليست بالضرور  ذات  يمية لا :)المكشمية   سيتراتيجية
 ي:شي  لكل كوت كما في الشكل التالووفباً لما سبق تم ضبط لكماط التو ذو  البيمة او ل والتفرد العالي. فهم فئة اوفراد 

                                                             
1 - Scott Snell, George Bohlander, Op. cit., p.50. 
2 - Mick Marchington, Adrian Wikinson, Core Personnel and Development, Institute of Personnel and Development, 
London, (1996), P.481. 
3 - Scott A. snell, et. Al.,  Managing the architecture of intellectual capital: Implications for strategic human resource 
management, Research in Personnel and Human Resources Management, (1999), Supplement 4, 175-193. 
4 - Edgard B. Cornachione, Investing in Human Capital: Integrating Intellectual Capital Architecture and Utility Theory, The 
Journal of Human Resource and Adult Learning , (2010), Vol. 6, No. 1, pp.29-40. 
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 : لكماط التوشي  من وجهة كشر كشرية المكفعة(16الشكل )                           

                                                                                          

                                                                                              

 

                                                                                       

                             

                                         

cture and Utility Investing in Human Capital: Integrating Intellectual Capital ArchiteEdgard B. Cornachione,  Source:

.40-, (2010), Vol. 6, No. 1, pp.29 The Journal of Human Resource and Adult Learning Theory, 

" وتكمية المسار Developing" يتم است مارهم وفق كمط التطوير "Coreمن الشكل السابق ك حش بلن فئة العمال الجوهريين " 
"  بيكميا فئيية العميال ارلييتاميين Allianceييتم اسيت مارهم وفييق كميط المحالفيية " Idiosyncratic اليوشيفي  فيي حييين فئية العمييال الفبهييين 

Compulsory " فيييييييتم اسييييييت مارهم وفييييييق كمييييييط الاسييييييتم دAcquiring وبالكسييييييبة ليييييييب المسيييييياعدين "Ancillary  فوفييييييق كمييييييط التعا ييييييد
"Contracting  ." 

ممييا سييبق يمكككيييا لن كسييتكت  بييلن عمليييية اسييتخدام وتخصيييص الميييوارد وفييق اوسييلوب السيييابق يعتبيير لك يير اكسيييجاماً مييم تكفييييذ 
  عليى اليرطم ميين اسيتخدام  للميدخل التخطيطيي الكياعم لفئية العميال الجيوهريين  إلا لكيي  المكشيور الميو فيالميوارد البشيرية مين  اسيتراتيجية

وبالتالي ك حش  التي تعتبر إحدى ميشرات هيمكة مكاخ اوكا اوخ  ي على مستوى المكشمة  لتكشيمية البحتةيببى ضمن سياق المكفعة ا
بلن هكاد استط ل وتحجيم للمسار الوشيفي الخاص ببا ي الفئات  وبالتالي فيلن هيذا اوسيلوب يتكيافى كليياً ميم ارجابية المكطبيية للسييال 

المييوارد البشييرية وفييق  اسييتراتيجيةوارد البشييرية كلحييدى ممارسييات إدار  المييوارد البشييرية فييي تكفيييذ التييالي: مييا هييو دور عملييية تخطيييط الميي
 المكشور السلوكي   

المكفعة التكشيميية البائمية عليى المكفعية  مكشورهذ  العملية من  يكشر إلىوبالتالي لاجابة على هذا السيال يفتر  الباحد لن 
شرط يجب لن تكون هذ  العملية  ادر  على تجسيد م مح  يم ومسلمات ومبادل ال بافية اربداعيية و بافية الفردية لولًا  ولكي يتحبق هذا ال

اركجيات لكيل اوفييراد العياملين وليييه لجيت  مييكهم فبيط  فعملييية تخطييط المييوارد البشيرية تعتبيير العمليية المسيييولة بشيكل مباشيير عين تحبيييق 
اكيات والتي تعتبر من لهم محددات الاستشعار بمعكى العمل كلحد عكاصر التمكين الكفسي شروط حالة الاستخدام الكامل للبدرات وارمك

للفرد العامل من خ ل عملية المواتكة بين التكبي بمبدار العر  والطلب مين الييد العاملية هيذا مين جهية  ومين جهية لخيرى فيلن الع  يات 

لعمال الإلزاميينا  

 )استملاك(

 العمال المساعدين

 )تعاقد(

الأساسيينالعمال   

 )التنمية والتطوير(

 العمال الفقهيين

 )محالفة(

 عالي منخفض

 عالي

 منخفض

  الاستراتيجيةالقيمة 

(Strategic Value) 

 (Uniqueness) التفرد
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بلن يتيرد  1(Schien, 1996وفباً للمكفعة التكشيمية  بل يجب وكما وجد ) الفردية يجب لن لا تبكى حسب الاخت فات الفردية-التكشيمية
ل فراد حرية اختيار طبيعة هذ  الع  ة وفق ميولهم المهكية  وبالتالي فلن الاست مار في تركيب رله المال البشر  يجب لن يلخيذ مكحيى 

دار  المسار الوشيفي للفرد ا استراتيجيةلك ر     لعامل.    بالاعتماد على تخطيط وا 

 (: Career Path Managementإدار  المسار الوبيفي ) -4-2-4-2-4

 بل الخو  في توضيح مفهوم المسار اليوشيفي لابيد مين ارشيار  إليى اخيت   التسيميات التيي لطلبهيا الكتياب المختلفيون عليى 
 Career Progressionوبعضيهم اوخير لسيما  التبيدم اليوشيفي   Career Growth ذليد  فبعضيهم لطليق عليي  اسيم الكميو اليوشيفي

  وهييي التسيمية التيي سيييتم  2Career Pathوآخيرون لسييمو  المسيار اليوشيفي  Career Futureوهكياد مين يسيمي  المسييتببل اليوشيفي 
 استعمالها في هذا الفصل كشراً لاكتشار استعمالها من  بل العديد من الباح ين.

إلى مفهوم المسار الوشيفي عليى لكي  " المسيلد لو الخيط الميرن اليذ  يوضيح مجموعية الوشيائ   3(4009حيد يشير )عبيلي  
  التي يمكن لن يتدرج فيها موشفو المكشمة  لو يكتبلوا إليها خ ل حياتهم الوشيفية وذلد إما عمودياً عبر المسيتويات التكشيميية مين  اعيد

 ال عكدئذٍ بالتر ية لو لفبياً والذ  يسمى بالكبل الوشيفي. الهيكل التكشيمي إلى  مت  ويسمى هذا الاكتب

على لكي  " عبيار  عين تصيرفات فرديية وتكشيميية متتابعية مرتبطية بالعميل  وتهيد  إليى إحيداد  4(4002في حين عرف  )ماهر  
 توافق بين الفرد والوشيفة.

التي يتدرج فيها الفرد خ ل حيات  الوشيفية  ولهذا فبد عبر عك  على لك  " مجموعة المراكت الوشيفية  5(Dessler, 2003لما )
فلن العديد من اوفراد يكشرون إليى هيذا المسيار كشير  رضيا  فيي حيال شيعورهم بيلن ميا حببيو  مين إكجياتات يتفيق ميم آميالهم وطموحياتهم  

 ويحدد العكه في حال شعورهم بلن المسار الوشيفي لم يحبق طموحاتهم وآمالهم.

إلى مايلي: يعبر المسار الوشيفي عن حيا  الفيرد الوشيفيية مين خي ل مجموعية مين المراحيل التيي  كخلصمما سبق كستطيم لن 
يعيشها الفرد على امتداد عمر  الوشيفي والتي تعكه بمضموكها طمو  الفرد الوشيفي  ذلد الطمو  الذ  يشبم بدور  حاجات اوفراد على 

ساسييية  هييذ  الحاجييات التييي يعتبيير تحبيبهييا كمييا لوضييحكا سييابباً ميين لهييم محييددات اخييت   مسييتوياتها وخصوصيياً الحاجييات الكفسييية او
هذا مين جهية  ومين استشعار الفرد بمعكى العمل الذ  يبوم ب  والذ  يعتبر بدور  واحداً من لهم عوامل التمكين الكفسي عكد الفرد العامل 

فيية بالشيكل اليذ  يتكاسيب ميم جهيد  المبيذول وخبراتي  وكفا تي  مين جهة لخرى فلن حالة الرضا التي يعيشها الفرد عن تطيور حياتي  الوشي
وجهة كشر   تعكه ليضاً في مضموكها إيجابية التصورات المدركة عن عملية صكم البرار ومن  م عملية توتيم المخرجات وبالتالي فهيي 

بكوعيهيا ارجرائيية والتوتيعيية  ومميا لاشيد فيي  واحد  ليضاً من لهم محددات ضبط الصور الذهكية المدركة حيول مكياخ العدالية التكشيميية 

                                                             
1 - Edgar Henry Schein, Career Anchors Revisited: Implications for career development in the 21st century, Society for 
Organizational Learning, Cambridge, MA, (1996), P.96. 

 .044(، ص4004، )ب الحديث للنشر والتوزيع: أربدعالم الكت، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيمؤيد سعيد السالم، عادل صالح حرشوش،  -2 

 .004(، ص0992، )دار زهران للنشر والتوزيع: عمانإدارة القوى العاملة، عمرو وصفي عقيلي،  -3 
 . 024(، ص4002، )الدار الجامعية للطباعة والنشر: الاسكندريةإدارة الموارد البشرية، أحمد ماهر،  -4 

5 - Garry Dessler, Human Resources Management, 9th Edition, Pearson Education International, (2003), P.274. 
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جاكبياً مهمياً مين إيجابيية التصيورات المدركية حيول عدالية البواعيد بلن إيجابية التصورات المدركية عين العدالية ارجرائيية تحميل فيي طياتهيا 
شيميي وكيذلد إيجابيية المكياخ المبيدل  والسياسات التكشيمية اومير اليذ  يسيهم وبدرجية كبيير  فيي استشيعار هيذا الفيرد بمكياخ ارحسيان التك

  التكشيمي.

كمييا هييي ليضيياً مسيييولية  1(4009إلا لكيي  وكمييا لوضييح )السييالم  بييلن مسيييولية إدار  المسييار الييوشيفي ليسييت مسيييولية تكشيمييية وا 
مسيتببل  اليوشيفي   فردية بالدرجة اوولى  حيد لشار ضمن هذا ارطار إلى لن الموش  لو الفرد العامل هو المسيول اوول عين تطيوير

وليسيت المكشمية ولكين ميم اوسي  فيلن الم ييين مين العياملين ليم ييدركوا هيذ  الحبيبية إلا بعيد لن  ضيوا سيكوات طويلية فيي العميل. اومير 
خمسية مراحيل وشيفييية  2(4000اليذ  سيو  ييتم إيضيياح  بشيكل لوسيم عكييد اسيتعرا  مراحيل المسيار الييوشيفي  حييد حيدد )مصييطفى  

 كاه عكد تخطيط مساراتهم الوشيفية كمايلي:يسلكها معشم ال

    مرحلة الاستكشا : وهيذ  الفتير  تبيدل  بيل اكضيمام الفيرد لبيو  العميل  وهكيا يتيل ر باستكشياف  لذاتي  مين حييد ميولي  و دراتي
 اومر الذ  ييد  لتضييق اختيارات  لو جعلها لك ر تحديداً.

 صيال بالمكشمية لو مكشميات يتو يم الفيرد لن يعميل بهيا  واختييار الوشيفية مرحلة بدايية المسيار: تبيدل فتير  بدايية المسيار بالات
 الممككة لو المكاسبة لشطلها  ويتلبى التدريب ويسعى ون يكون مببولًا بين ل راك  وتم ئ .

  مرحلة مكتص  المسار: لا يصطدم معشم العاملين بالتحيديات فيي المسيار اليوشيفي حتيى يصيلوا لمرحلية مكتصي  المسيار
رحلة تشهد إما تحسن لو استبرار لو تدهور ودا  الفرد  حيد تكون فيي هيذ  المرحلية العبوبية كبيير  فيي حالية الخطيل عكيد مرحلتيي وهي م

 الاستكشا  والتلسيه.

   المسار المتلخر: تم ل هيذ  المرحلية و تياً سيعيداٍ لهييلا  اليذين يسيتمرون فيي الكميو والتطيور خي ل مرحلية مكتصي  المسيار
يمييتهم لييدى المكشميية فييي خبييرتهم و ييدراتهم علييى الحكييم التييي تطييورت عبيير سييكوات عديييد  ميين الخبييرات العملييية المتكوعيية حيييد تتمحييور  

و درتهم على كبل معارفهم للآخرين  على عكه لولئد الذين تدهور مستوى لدائهم خ ل المرحلة الساببة  حيد لن يكون لهم كصيباً فيي 
 ي البيئة المحيطة كما فكروا يوماً.تطيير محور  في حياتهم العملية لو ف

  مرحلة كهاية المسار: هذ  هيي المرحلية اوخيير  فيي المسيار اليوشيفي  وهيي صيعبة عليى كيل فيرد  و يد تكيون لصيعب عليى
وضييح بت"مصيطفى" هيلا  الذين حببوا كجاحاً مستمراً في المراحل الساببة  إذ حان و ت التباعد بعيد اودا  الكياجح واركجيات  عمومياً  يام 

 مراحل تطور المسار الوشيفي للفرد كما في الشكل التالي:

                                         
 
 
 
 

                                                             
 .400(، ص4009، )إثراء للنشر والتوزيع: الأردنإدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، مؤيد السالم،  -1 
 .409(، ص4000، )الناشر: المؤلف: القاهرةالعشرون،إدارة الموارد البشرية : منظور القرن الحادي وأحمد مصطفى،  -2 
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 مراحل تخطيط المسار الوشيفي )المسيولية الفردية( :(17الشكل )

 

 .409(، ص4000، )القاهرةالناشر: المؤلف: إدارة الموارد البشرية : منظور القرن الحادي والعشرون،أحمد مصطفى،  المصدر:

كمييا هيي مسيييولية  مميا سيبق ك حييش بيلن مسيييولية إدار  المسيار اليوشيفي ليسييت مسييولية فردييية بحتية كمييا لشيار )السيالم(  بييل  لييل  وا 
مكاكياتي  وميولي  و  شخصييت  فردية تكشيمية مشتركة  بمعكى لك  حتى يستطيم الفرد العاميل تحبييق ذاتي  وطموحي  اليوشيفي ضيمن إطيار  دراتي  وا 

كميا لوضيحكا مين  بيل  لابيد  والمكاخ اوخ  ي ومكياخ العدالية التكشيميي التمكين الكفسي مكاخ التي حددها بكفس  وما لذلد من ل ار إيجابية على
تبيدم المهكيي ضيمن إطيار ولن تُط عَّم ال بافة التكشيمية للمكشمة بالبيم والمعتبدات والمبادل اربداعية والداعمة لاكجات والمسياكد  لآليية التطيور وال

هيكل تكشيمي مرن  ادر على ضخ مسلمات تلد ال بافة عبر كافة لرجا  التكشيم لييتم تفعيلهيا بشيكل ملميوه عبير عمليية إدار  المسيار اليوشيفي 
ط العريضيية تكشيمييية  إلا لككييا لاتلكييا كتحييدد فييي عموميييات المصييطلح وبالتييالي ضييمن إطييار الخطييو  -عكييدما تعتبيير علييى لكهييا مسيييولية فردييية 

عامية لارشادات الكشرية التي تفيد عملية إدار  المسار الوشيفي  حيد لك  طالباً ميا يحيدد كيوت مين التضيارب بيين الطبيعية الكشريية للمسيلمات ال
اد حسيب كشيرتهم في دراستهم التي فر وا فيها بيين اوفير  1(Larsson, et. Al.,  2007وبين التطبيق العملي وهذا فعً  ما لوضحت  فعً  دراسة )

 التصورية لمفهوم المهكة  حيد لدرجوا ضمن هذا ارطار لربعة لكوات من اوفراد كمايلي:

 ( الخبييرExpert وييتم اختييار المهكيية وفبياً لهيذا الكيوت لميير  واحيد  ميدى الحييا  فهييم فئية اوفيراد الليذين حييددوا بد ية خيياراتهم فييي :)
تبان المهكة لك ر بك ير من عملية التر ييمرحلة الاستكشا   وبالتالي فهو يتسم بالال البيائم عليى  تتام لهذ  المهكة حيد يعطي لفضلية للكجا  وا 

                                                             
1 - Rikard Larsson, Kenneth R. Brousseau, Katarina Kling, Patrick L. Sweet, Building motivational capital 
through career concept and culture fit The strategic value of developing motivation and retention, Career Development 
International, (2007), Vol. 12 No. 4, pp. 361-381. 
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كية التبدم التصاعد  على السلم الهرمي للمكشمة  فالتر ية في كشرهم هيي تكميية مخيتون مين البيدرات والمهيارات وارمكاكييات والمعيار  لبكيا  مه
 حبيبية.

 ( الخطيييLinearحيييد يركييت هييذا :)  الكييوت ميين اوفييراد علييى التر ييية البائميية علييى الحركيية التصيياعدية والتييدرج الهرمييي لك يير ميين
 تركيت  على التطور المهكي وبكا  مختون المهار .

 ( الحلتوكيSpiral ويتم تطور المهكة وفباً لهذا الكيوت مين خي ل اختييار سلسيلة مين المهين ميد  كيل مكهيا مين خميه إليى عشير :)
تدلين  حيد يكتبى كل خيار من الخيارات الجديد  بكا  على الخيار البديم مين لجيل تطيوير مهيارات جدييد  مترابطية )الحركية سكوات بالكسبة للمع

 الجاكبية ذات الصلة(.

 ( العييابرTransitory ويييتم اختيييار المهكيية وفبيياً لهييذا الكييوت بكيياً  علييى المكفعيية الفردييية حيييد يتضييمن مسييار  المهكييي مجموعيية :)
مجييالات والخيييارات والمكشمييات ولكييوات اوعمييال المختلفيية مييد  كييل مكهييا ميين سييكة حتييى لربييم سييكوات لبكييا  مجموعيية متكوعيية ميين مختلفيية ميين ال

كما تلخذ اتجاهات مختلفة ومتعدد (.   الخبرات المختلفة )حركة لا ع  ة لها بمهن ساببة وا 

بلن كل كوت من اوكوات الساببة تهييمن عليي  حاجية تحفيتيية مختلفية عين  1(Larsson, et. Al., 2003حيد كاكت  د وجدت دراسة )
" ولميان البيدر  الوشيفيية  فيي حيين الخطيي In depth- Competenceاوخر  فالخبير هو دائماً بحاجة إليى بكيا  مخيتون الكفيا   مين العميق "
 ات واربدات  وبالكسبة للعابر فحاجت  تتبلور في الاستب لية والابتكار.هو لك ر سعياً للسلطة والبو   لما الحلتوكي فيحتاج دائماً إلى تطوير الذ

بع  ة كل كوت من اوكوات الساببة وطبيعة ال بافية التكشيميية  2(Larsson, et. Al., 2007وضمن هذا ارطار بح ت دراسة كل من )
ن اوكييوات السيياببة حييول طبيعيية ال بافيية التكشيمييية والهيكييل والهيكييل التكشيمييي  حيييد وجييدت بلكيي  تختليي  الصييور  الذهكييية المدركيية لكييل كييوت ميي

اليذكر  التكشيميي بياخت   تليد الحاجية التحفيتيية التيي يسيعى رشيباعها  وبالتيالي فيلن اليربط بيين هيذا اردراد والمفياهيم التصيورية للمهكية اوكفية
الييذ  يختليي  ميين شييخص لآخيير بحسييب آلييية  ”Motivational Capital“يعبير عكيي  حسييب الدراسيية اوخييير  بمصييطلح رله المييال التحفيييت  
 إدراك  لطبيعة ال بافة التكشيمية والهيكل التكشيمي في المكشمة.  

يكييون لكبيير ضيمن سييياق  بافيية داعميية للخبيير   ائميية علييى تمكييين الفييرد   الخبيييرووفبياً لييذلد فبييد وجييدوا بييلن رله المييال التحفيييت  لكييوت 
فرله المال التحفيت  عكد  لكبر فيي شيل  بافية لك ير بيرو راطيية مدعومية بتكشييم هرميي  الخطيالعامل في شل تكشيم مسطح مستبر  لما الكوت 

 ير سيعياً للكميو والتطيور فيي التكشييم المصيفوفي الطيير مسيتبر هيو لك الحلزونييمركت   ائم على لساه السلطة والبو   في حيين وجيد بيلن الكيوت 
فهيم لك ير رطبية فيي التعاميل  العيابر الذ  يعطي مجالًا لكبر ل بافة اربدات وبالتيالي فيلن رله الميال التحفييت  عكيد  سييكون لكبير  لميا بالكسيبة لييب 

 لتعا د المي ت والربح السريم.مم تلد الهياكل او ل رسمية واوك ر مروكة لطبيعة حاجاتهم المتم لة با

وبما لن ال بافة التكشيمية هي معتبد لمبادل و يم ومسلمات  ابتة داعمة لكه  معين فلك  من الصعب جداً على ل  مكشمية تبكيي لك ير 
فيي لتمية التعاميل  من  بافة تكشيمية في آنٍ معاً وخصوصاً في حال وجود تكا   بين مبادل تلد ال بافيات  اومير اليذ  لو يم لطليب المكشميات

بيلن تبيوم كيل مكشمية   3( Thile,2001مم الفئات المختلفة للموشفين في حال وجودهم في كفه المكشمة  وكحل لهذ  المشكلة وجدت دراسية ) 

                                                             
1 - Rikard Larsson, Kenneth R. Brousseau, et. Al., “International growth through cooperation: brand-driven strategies, 
leadership, and career development in Sweden”, Academy of Management Executive, (2003), Vol. 17 No. 1, pp. 7-24. 
2 - Rikard Larsson, Kenneth R. Brousseau, Katarina Kling, Patrick L. Sweet, Op, cit., (2007), , pp. 361-381. 
3 - Mohan Thite, "Help us but help yourself: the paradox of contemporary career management", Career 
Development International, (2001),  Vol. 6 Iss: 6 pp. 312 – 317.  
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لمهكييية بضييبط  بافتهييا التكشيمييية الخاصيية بهييا ضييمن إطييار الهيكييل التكشيمييي الييداعم لهييا  وميين  ييم يتييرد ل فييراد حرييية الاختيييار حسييب ميييولهم ا
شيل سيياق وبالتالي فلن اوفراد اللذين تتوافق ميولهم المهكية مم هذا الكوت من ال بافة يمككهم لن يخططيوا وييديروا مسيارهم اليوشيفي بلكفسيهم فيي 
بيرا  لو كميا هذ  البيئية الداعمية لهيذا المسيار  حييد وجيدت هيذ  الدراسية بيلن لطليب مكشميات ا تصياد المعرفية هيم لك ير تفضييً  لفئية اوفيراد الخ

لو الخبرا  وبالتيالي فيلكهم يبوميون بضيبط  بيافتهم التكشيميية وهييكلهم التكشيميي بالشيكل   ”Core Competences“ لسماها الكفا ات الجوهرية
الييذ  يجعلهييم لك يير اسييتبطاباً لهييذا الكييوت ميين المييوارد البشييرية وميين  ييم فييلن السييبب اوساسييي لكجييا  هييذ  المكشمييات هييو إعطييا  الفرصيية لهييذ  

ً  مييا ل بتتيي  شييركة تويوتييا الياباكييية التييي يعييتى سييبب كجاحهييا اوساسييي إلييى وجييود الكفييا ات ردار  وتخطيييط مسييارهم الييوشيفي بلكفسييهم وهييذا فعيي
مخييتون ميين المهييارات والبييدرات والكفييا ات الجوهرييية لفريييق متكامييل ميين رله المييال البشيير  البييادر علييى مواكبيية كافيية التطييييرات التككولوجييية 

 العالمية على المدى الطويل اوجل.

  المسييار اليييوشيفي المتبعييية فيييي المكشميية كلحيييدى مهيييام إدار  الميييوارد البشييرية عليييى المسيييتوى الاسيييتراتيجي وبالتييالي تعتبييير عمليييية إدار 
المعال  الفعلي الخاص بتحويل مدخ ت تلد المبادل والبيم الكشرية الخاصة بهيذ  العمليية إليى مخرجيات حبيبيية  وضيمن هيذا الكطياق كيان كيل 

يية إدار  عمليية المسيار اليوشيفي باتجاههيا اوفبيي )عمليية التر يية( ضيمن سيياق  بافية الخبير   د لوضحوا آل 1(2007Ready&  Conger ,من )
  التي تعبر عن ما يمتلك  الفرد العامل من معرفة وكفا   وخبر  مهكية تيهل  للوصول إلى كبطة معيكة وفق سلم مهكي مبسيم إليى مسيتويات خبير 

( ضييمن Destination Jobعبير كييل كبطية عين مو ييم وشيفيي مرحليي لو مبصيود )( حييد تAiming Pointتسيمى كيل مكهيا بكبطيية هادفية )
(  بمعكى لك   ام بتبسيم المسار الوشيفي إليى عيد  مراحيل وشيفيية تعبير عين مسيتويات Specific Career Familyسياق عائلة مهكية محدد  )

( لكيل حتمية  ييدرات سييتم تحدييد الكفييا ات Competency Bandsمتسلسيلة متتاييد  مين المهييام والمسييوليات عليى شييكل حيتم  يدرات معيكيية )
   وارمكاكيات ال تمة ل كتبال إلى المستوى المطلوب كما في الشكل التالي:

 للية وتخطيط المسار الوشيفي بالاتجا  اوفبي )المسيولية التكشيمية( (:18الشكل )                                     

 

 

 

 

 

, Harvard Business Review, June, Make your company a talent factoryJay A. Conger, Douglas A. Ready,  - Source:

(2007), p73. 

                                                             
1 - Jay A. Conger, Douglas A. Ready, Make your company a talent factory, Harvard Business Review, June, (2007), pp 68–77. 
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حيد لك  وفق هذ  الآلية يجب لن يكون اوفراد على علم بمستويات البدرات والمهارات التي يجب لن يبلطوها لكل كبطة هادفية  
ر  مسارهم الوشيفي بلكفسهم ضمن إطار هيكل تكشيمي داعم  وهكا يجب على إدار  الموارد البشرية لن تبوم اومر الذ  يساعدهم على إدا

بضبط وشائفها التشطيلية متم لةً بالوصي  والتوصيي  اليوشيفي وعملييات تبيويم اودا  بارضيافة إليى لسيلوب الاختييار والتعييين وتخطييط 
 يذ وتطبيق تلد الآلية.الموارد البشرية بالشكل الذ  يساهم في تكف

يرى الباحد لن هذا اوسلوب في تخطيط المسار الوشيفي يعتبر من لكجح اوساليب التحفيتية البادر  عليى اسيتكباط الاتجاهيات 
ات اودا  الموارد البشرية وفق لسلوب حتم الممارسات ذ استراتيجيةوالمخرجات السلوكية المرطوبة ل فراد العاملين وبالتالي الداعمة لتكفيذ 

حيييد إن عملييية التر ييية وفييق هييذا اوسييلوب  ييادر  علييى تطيييير م مييح لو معييالم  اوم يل لو العييالي التييي تحييد كا عكهييا فييي الفصييل السييابق
الكشر  الاجتماعية وطلب اوفراد اللذين يرون بلن المو م الوشيفي العالي عليى لكي  مكصيب سيلطو  لك ير مين كوكي  مو يم مسييولية مبكيي 

بر لعليى مو يم وشيفيي لبطيات معيين وفبياً لهيذا اوسيلوب هيو لييه على لخ  يات المهكة اوساسية بالدرجة اوولى  فالوتير م ً  الذ  يعت
إلا موش  شلك  شلن ل  موش  لخر من حيد طبيعة مهام  التي تتم ل في تبيديم الخدمية بيلعلى جيود  ممككية   والشيي  الوحييد اليذ  

ت  عن تحبيق شروط الاسيتخدام الكاميل لهيذ  يميت  عن با ي الموشفين المختون المتراكم من الخبرات والمهارات والبدرات وارمكاكيات الكا
بالشكل الذ  ييهل  للوصول لهيذا المو يم التيي تتكاسيب مسييوليات  ميم  -لا السلطات -ارمكاكيات والبدرات وتوشيفها في المكان المكاسب

ذا اوسيلوب طيير فعالية  خبرات هذا الشخص  وبالتالي ل  حسابات  اكوية  ائمة على معايير لخرى كالمحسوبية والواسطة تصبح وفق هي
كما الكفا   والتطور المهكيي هيو الشيرط اوساسيي لهيذ  العمليية  وبالتيالي فيلن مين شيلن  فاو دمية هكا ليست معيار وليه لها ل  اعتبار وا 

د دراسيية هييذا اوسييلوب لن يطبييق كشرييية هيرتتبييير  عكييدما اعتبيير عملييية التر ييية ميين العوامييل الدافعيية الكيياجم عيين ل يير التو ييم وتبييرر ذليي
(Kosteas, 2006)1  التي ذكرت بلن التر ية و تو عات التر ية لها ل ر  و  على الرضا الوشيفي  كميا لكي  لتو عيات التر يية او ير اوكبير

على تياد  الرضا الوشيفي  وذلد ون التر ية الحاصلة لو الماضية يبدل ل رها على الرضا الوشيفي بالت شي مم التمن لذلد ا ترحت بلن 
التر يات الحاصلة من سكتين فبط يكون ما تال ل رها موجوداً على الرضا الوشيفي  بالمبابل فلن التو عيات بيلن هكياد فيرص تر يية ممككية 
 لو محتملة في المستببل البريب لها ل ر لكبر في تحبيق الرضا الوشيفي من التر يات الساببة وتستطيم إدارات الموارد البشرية لن تستخدم

لوب ) دور التو م( كميكاكيكية معيكة لتياد  الرضا الوشيفي من خ ل الآلية السياببة  حييد لكيدت الدراسية عليى لن ل ير التر يية ذلد اوس
وجر الساعة. كميا وجيدت ليضياً بيلن هكياد ع  ية سيلبية بيين ل ير التر يية  %76على الرضا الوشيفي يعادل ل ر تياد  في اوجر بمعدل 

  ة في ترد العمل والطياب.وبين ترد العمل لو الكي

إلا لك  في ك ير من اوحيان وكما تحد كا سابباً  د يصطدم الفرد العامل في مرحلة مكتص  المسار بحبيبة عيدم تيوافر البيدرات 
 وارمكاكيييات ال تميية لمبابليية هييذا المسييار الييوشيفي لو عييدم م  ميية شخصييياتهم وميييولهم لهييذ  المراحييل ميين المسييار إلييى مييا هكالييد ميين
معو ات وتحيديات تميكعهم مين متابعية مسيارهم اليوشيفي  اومير اليذ  يضيطر بهييلا  اوفيراد العياملين إليى البحيد عين ذاتهيم مين جدييد و 
إعاد  الخو  في مراحل الاستكشا  في ك ير من اوحيان وما يفرت عك  ذليد إليى الاضيطرار إليى تيرد العميل فيي م يل هيذ  الحيالات   

فلن يتوجب عليى إدار  الميوارد البشيرية العميل عليى الحفياش عليى موشفيهيا  يدر المسيتطات )بميا فيي ذليد اوفيراد  وكشراً لم ل هذ  الحالات

                                                             
 - 42راجع الفصل الأول، ص. 

1- Vasilios, D. Kosteas, Job Satisfaction and Promotions, Cleveland State University, 2121 Euclid Ave., RT 1707 Cleveland, 
OH 44115, (2006), PP.1- 30. Available At: www.csuohio.edu/class/economics/WorkingPapers/WorksPDFs/5.pdf. 

http://www.csuohio.edu/class/economics/WorkingPapers/WorksPDFs/5.pdf
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الحاليية والاكتبيال إليى وشيائ  لخيرى  مالحلتوكيين اللذين  د ل بتوا درجات عالية مين اربيدات واودا  العيالي والليذين يتعميدون تيرد وشيائفه
,Hirsh تبات آليات معيكة تعكى بلدار  المسار الوشيفي باتجاه  اوفبي )الكبل الوشيفي(  حيد لوضح )لبكا  خبرات مترابطة( من خ ل إ

2000 et. Al.,)1 ( آليية تخطييط مسيار وشيفيي  يائم عليى لسياه ميا لسيما  العائلية المهكييةCareer Family حييد تعبير كيل عائلية  )
إدار  إكتياج  تموييل  محاسيبة ............الخ مبسيم إليى مسيتويات خبير  مهكية عن اختصاص مهكي معين  د يكون في مجال التسيويق  

( بتحديد المعايير المهكية المتكافئة للمسيتويات المتبابلية مين العيائ ت المختلفية  بحييد يسيمح Hirshمتتابعة  وضمن هذا اوسلوب  ام )
بيةً فيهيا وبالتيالي لك ير كفعياً للمكشمية مين خ لهيا اومير للفرد العامل مين متابعية مسيار  اليوشيفي فيي تخصصيات لخيرى  يد يكيون لك ير رط

الذ  يجعل هذ  المكشمات لك ر  در  على الاحتفاش بموشفيها وبالتالي لك ر  در  على تكمية مشاعر الولا  والرضا واومان اليوشيفي ليدى 
 هيلا  اوفراد كما في الشكل التالي:

 المسار الوشيفي بالاتجا  العمود  )المسيولية التكشيمية(إدار  وتخطيط  :(19الشكل )                

 

  

 

    

 

 

 

      

 Cالعائلة المهنية              Bالعائلة المهنية           Aالعائلة المهنية                                        

, IRS Employee Development Bulletin, developmentManagement Weddy Hirsh, Pollard, E., Penny Takmin,  :Source

, (2000), p10.November 

وفي الكهايية يجيب لن ككيو  عليى لن عمليية إدار  وتخطييط المسيار اليوشيفي تعتبير مين لهيم عواميل اسيت مار رله الميال البشير   
ن است مار رله المال البشر  وفق المكفعة الفرديية كلحيد محيددات تخطييط الميوارد البشيرية لا إلا ل التكشيمية -البائم على المكفعة الفردية

                                                             
1 - Weddy Hirsh, Pollard, E., Penny Takmin, Management development, IRS Employee Development Bulletin, November, 
(2000), pp 8–12. 
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 يتو   فبط على إدار  وتخطيط المسار الوشيفي فبط بل يمتد مفهوم  ليشمل آلية تطوير وتكمية هذ  الموارد البشرية لذلد كان لابد ردار 
دار  الموهبة.لخرى تتعلق بالتعل لاعتبار عواملالموارد البشرية من لن تلخذ بعين ا دار  المعرفة وا   م التكشيمي وا 

 (: Organizational Learningم التنبيمي )التعل -4-2-4-2-4

م بمفهوم  المجرد على لك  تطيير يحصل عكد الفرد عكيدما يعير  شييئاً التعل 1(Honey & Mumford, 1996يعر  كل من )
حبيائق( وعكيدما يسيتطيم البييام بشيي  ميا ليم يكين يسيتطم البييام بي  مين  بيل  –مدركات  –ما لم يكن على دراية ب ب من  بل )ريى جديد  

 T.M. Schultz)مهارات(  وبالتالي فهو عملية مسيتمر  ركسياب وتطيوير المعيار  والمهيارات والبيدرات والسيلوكيات والاتجاهيات. ويعتبير 
م كاسيت مار ووائيل الليذين لوضيحوا  يمية اليتعلل البشير  بلكي  مين افي ستيكيات البرن الماضي وهو ميسه كشرية الاست مار في رله الميا

م هيو عاميل محفيت للبيدر  اربداعيية " بيلن اليتعلSchultzلاتم لتكمية الموارد البشرية وبلكها شكل من لشيكال رله الميال الفكير  وفيي رل  "
يتم اعتماد تبكيات جديد  وممارسات تكشيمية لك ر حدا ة فلن  الكامكة عكد اركسان والتي يجب لن يتم است مارها وبالتالي م ً  فلك  عكدما

كمييا جييت  ميين هييذ   التييياد  الحاصييلة فييي العائييدات لا يمكيين كسييبها بشييكل كلييي إلييى هييذ  التبكيييات الحدي يية لو تلييد الممارسييات التكشيمييية وا 
 .2مالمتوفر  لدي  كتيجة عملية التعلالعائدات تكسب للبدرات اربداعية للعكصر البشر  

م كاست مار في اركسان كفكر  لم تروق لبع  الباح ين اللذين رلوا بلن اعتبيار التعلييم كوسييلة لخليق وتكيوين إلا لن معاملة التعل
هيذ  الكبطية مين خي ل رييتي  بيلن البياح ين لصيحاب  Schultzرله المال من اومور التي تسيئ لكفسيت  وتبلل من شلك   في حين بيرر 

م هيو الطير  ال بيافي ولييه الا تصياد  وفيي رليي  بيلن تعلوا  د بكيو اعتبيادهم عليى لسياه لن الطير  اوصيلي مين اليالاكتباد السابق كاك
 بافية فلن هكاد م لا يعكي لبداً اكتفا  الطر  ال بافي مك   وبالتالي فلك  إلى جاكب تحبيق اوهدا  الالاعترا  بالطر  الا تصاد  للتعل

دار  شيون حياتهم وبالتالي إرضيا   م التي يمكن لنبع  لكوات التعل مكاكيات اوفراد ال تمة ودا  لعمالهم وا  تحسن من طا ات و درات وا 
 رطباتهم وحاجاتهم الكفسية.

لتيييدعم وجهييية الكشييير السييياببة حييييد  اميييت بدراسييية  3(200Weatherly ,3و يييد جيييا ت اوبحييياد التكشيميييية ال حبييية م يييل )
م الع  ة بين دخول اوفراد واليتعلم اتداد لجر الفرد وبالتالي فلن جدت بلك  كلما اتداد مستوى التعلالاخت فات في مستوى لجور اوفراد وو 

م ل البشير  والتيي ميداهيا بيلن اليتعلتستكد في طبيعتها إلى مجموعة من المبادل والمسلمات والفرو  العلمية التي تشكل كشرية رله الما
مكاكييياتهم وسييلوكياتهم ممييا يجعلهييم لك يير تمككيياً ميين  يييتود اوفييراد بييالخبرات والمهييارات العلمييية والعملييية التييي ترفييم ميين مسييتوى  ييدراتهم وا 

م سيوا  عليى مسيتوى الفيرد والمجتميم تيرتبط   ل  لن البيمة الا تصادية للتعللعمالهم وبالتالي لك ر رضا سوا  داخل العمل لو حتى خارج
مياً تكييون لك يير إكتاجياً وميين  ييم تيدفم لهييا لجييور لعليى مييم  بييات العوامييل اوك يير تعل تييي تتضييمن بيلن العمالييةبالعائيد الحييد  ميين اركتياج وال

 اوخرى م ل الجكه والعرق والسن.
م بالخبر  لتفسير الفرو ات بين دخيول ضي لول من  ام بلدخال عامل التعلفي سبعيكيات البرن الما Jacob Micerحيد يعتبر 

كموذجاً لتخمين مبدار الاست مارات التي من الممكن صكعها  بمعكى لخر تخمين مبدار الدخل الذ  اوفراد وفباً ودائهم عكدما  ام با ترا  

                                                             
1 - Peter Honey, Alan Mumford, The Manual of Learning Styles, 3rd edn, Honey Publications, Maidenhead, (1996), P.45. 
2 - Peter G. Klein and Michael L. Cook, T.W. Schultz and the Human-Capital Approach to Entrepreneurship, Review of 
Agricultural Economics, (2006), Volume 28, Number 3,PP. 344–350. 
3 - Leslie A. Weatherly, Human Capital— The Elusive Asset, Measuring and Managing Human Capital: A Strategic 
Imperative for Hr, Society For Human Resource Management, Research Quarterly, (2003), PP.1-11. 
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من الممكن لن يحصل علي  الفرد من خ ل مدى است مار إمكاكيات  وخبرات  التي من الممكن لن يكتسيبها مين عميل معيين دون طيير  مين 
كتكلفية فرصيية والتيي بييدورها  Micerللحصييول عليى خبيير  معيكية عبير عكهييا  اوعميال مين خيي ل  بولي  بهييذا العميل مبيدئياً بييلجر ميكخف 

 .1ممستببً  تعو  تكلفة فتر  التعل ستيد  بالفرد للحصول على دخول لعلى
واحييد  ميين لهييم لسييه ال بافيية اربداعييية و بافيية اركجييات واليييدعم  2(Reynold, 2004م كمييا لوضييح )هييذا وتعتبيير  بافيية الييتعل

والمسيياكد  والتييي تعبيير عيين مجموعيية ميين البيييم التكشيمييية المدعوميية ميين  بييل مييدرا  اردار  العليييا والمييدرا  المباشييرين والتييي تشييجم اوفييراد 
عورهم بمعكيى تحبييق اليذات والبائمية عليى تعتييت عكصيير العياملين عليى الالتيتام بحتمية مين السيلوكيات اريجابيية التبديريية الكاتجية عين شي

ح ل اردار  الذاتيية لليتعلم عوضياً عي ن الكفا   كلحد لهم عكاصر التمكين الكفسي للفرد العامل كعملية بديلة لاشرا  المباشر المستمر وا 
عوضاً عن تكشيم عمليات إص حية على الميدى تلبي التعليمات كبواعد مسلم بها وبالتالي بكا   درات جوهرية ذاتية على المدى الطويل 

 البصير.   
 Learningم  لهم خصائص ما يسمى بمكشمة التعل من 3(Ortenblad, 2001م كما وجد )حيد تعبر مبادل و يم  بافة التعل

Organization الفرصيية  وهييي لحييد لشييكال المكشمييات التييي تعكييه خصييائص مييا يسييمى بالمكشميية الم الييية  تلييد المكشميية التييي تعطييي
مكاكياتهم وخبراتهم من خ ل تعتيت مجموعة واسعة ومتطور  من لكماط التف كيير ل فراد العاملين باستمرار بالبيام بعمليات توسيم  دراتهم وا 

 م تكشيمي مشترد.  طموحاتهم المهكية ضمن آلية تعلالخ ق عن طريق بكا   اعد  تعليمية متاحة لكافة اوفراد العاملين لبكا
م التكشيمي العملية اوساسية التي تميت مكشمات التعلم عن طيرها من المكشمات  حييد يعير  الي تعتبر جود  عملية التعلوبالت

عكيى بتحلييل ومرا بية عملييات كعملية تكشيمية ت 4(  Argyris & Schon, 1996وفق )  Organizational Learningم التكشيمي لتعلا
 .م الفرد  والجماعي في المكشمةالتعل

فعرف  على لك  خاصة تكشيميية تعبير عين رله الميال ال بيافي كلحيد لهيم لصيول رله  5(  McAdam, Leonard, 2003لما )
المال المعكو  في المكشمة وهو حاصيل لو مجميل المسيتوى التعليميي ل فيراد والجماعيات فيي جمييم لكحيا  المكشمية ودور  فيي بكيا  البيدر  

 التكشيمية.
سيييولة عيين تحبيييق ورفييم م التكشيمييي كعملييية تعتبيير ميين لهييم ممارسييات إدار  المييوارد البشييرية المبييلن الييتعلعموميياً كسييتطيم البييول 

 :6(Jimenez & Cegarra, 2007م كخاصية تكشيمية والتي تتضمن الخطوات التالية كما لوضحتها دراسة )مستوى التعل
  اسييتم د المعلوميياتInformation Acquisition  يييتم بموجبهييا جمييم المعلومييات سييوا  ميين البيئيية : وهييي العملييية التييي

 خبرات مباشر (. –المكافسين  –التككولوجيا  –اوسواق  –الداخلية لو الخارجية من مصادرها المختلفة )العم   

                                                             
1 - Corrado Andini, The Dynamic Mincer Equation: Evidence and Theory, Lecture at Maderia University Funchal, Portugal, 
(2008), PP.1-15. 
2 - Jake Reynold, How People Learn?, Chaptered Institute Of Personal And Development, CIPD, London, (2004), P.7. 
3 - Anders Örtenblad, On differences between organizational learning and learning organization", The Learning 
Organization, (2001), Vol. 8 Iss: 3 pp. 125 - 133 
4 - Chris Argyris, Donald A. Schon, Organizational Learning: A theory of action perspective, Addison Wesley, Reading, MA, 
(1996), P.89.  
5 - Denis Leonard, Rodney McAdam, "Impacting organizational learning: the training and experiences of quality award 
examiners and assessors", Journal of European Industrial Training, (2003), Vol. 27 Iss: 1 pp. 16 - 21 
6 - Daniel Jimenez-Jimenez, Juan Cegarra-Navarro, “The performance effect of organizational learning and market 
orientation”, Industrial Marketing Management, (2007), Vol. 36 No. 6, pp. 694-708. 
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  توتييم لو كشير المعلومياتinformation dissemination وهيي عمليية كشير المعلوميات التيي ييتم الحصيول عليهيا مين :
 المختلفة بين لعضا  المكشمة سوا  لكاكت وحدات فرعية لم تكشيمية من خ ل البكوات الرسمية والطير رسمية.المصادر 

   التفسييير المشييترد للمعلومييات:shared interpretation  وهييي العملييية التييي تييتم بموجبهييا إعطييا  المعلومييات الموتعيية
 ومات معكى وتترجم اوحداد من خ ل آلية استيعاب مشتركة.التفسيرات المختلفة لخلق معرفة وبالتالي تعطى لهذ  المعل

  الذاكر  التكشيميةOrganization Memory هي الوسيلة التي يتم الاحتفاش بالمعرفة من خ لهيا وتختيكهيا ضيمن إطيار :
تسبة وتجكب تكرار الفشل في  واعد تكشيمية خاصة  إن هذ  الآلية تبلل من خسائر فبدان المعرفة بشكل كبير من خ ل تبييم الخبر  المك

 موا   معيكة.

م التكشيمي هي العملية المسيولة عن تكمية الاتجاهات والمخرجات السلوكية المرطوبة والكاتجة مما سبق كستكت  بلن عملية التعل
مكشميات اليتعلم ذات م الخي ق والتيي تعتبير مين لهيم خصيائص حبييق اليذات ضيمن سيياق  بافية اليتعلمن شعور الفيرد العاميل باركجيات وت

 :1(García, 2011-León & Martínez-Martínezالهياكل العضوية  البائمة على الخصائص التالية كما لوضح )

اكخفا  درجة التخصص اليوشيفي اوفبيي واليذ  بيدور  يسيمح ل فيراد العياملين دائمياً بالاكتبيال مين كشياط إليى لخير بسيبب  -0
لق مجموعة من وجهات الكشر لتفسير المعلومات اومر الذ  يتييد مين مبيدار المعرفية المتوليد  عكيد إ را  العمل بالمهام المتكوعة  مما يخ

 ورها إلى عملية التعليم التكشيمي.الفرد العامل وبالتالي الخبر  والريى الواسعة والتي تيد  بد

كميا ليضياً المشياركة فيي تصيميم اكخفا  درجة التخصص الوشيفي العمود  والذ  يسمح ل فراد ليه فبط بتكفيذ المهيام وا   -4
كيفيية ومرا بة عملهم  اومر الذ  سيجعلهم لك ر تمككاً وتحكماً وفهماً واستيعاباً للمعلومة وبالتالي لك ير  يدر  عليى معالجية هيذ  المعلومية و 

دراكيية لمضيمون ومعكيى و يمية تطبيبها بدلًا من لن تصل إليهم على شكل بياكات مفلتر  ليه لها ل  فائد  حبيبية في عملية المعالجة ار
 هذ  المعلومة.

إضييفا  درجيية مكخفضيية ميين الطييابم الرسييمي فييي المكشميية  بمعكييى الحييد ميين هيكلييية وتبييييد سييلوكيات العمييل وميين  ييم فييلن  -4
احية  كميا اوعضا  سيكون لديهم حرية لكبر في التعامل مم مطالب مهام عملهم وبالتالي فهم لك ر استعداداً لمكا شة ودراسة البيدائل المت

م التكشيميي ومين  ييم فيلن إضيفا  درجية مكخفضية مين الطيابم الرسيمي فيي المكشمييات جتمياعي دور كبيير فيي عملييات اليتعللن للتفاعيل الا
 يعمل على تفعيل عمليات التفاعل الاجتماعي بشكل لك ر تواتراً وك افة.

ين إلى مهارات واسعة وخبرات متكامية كميا لن التوج  كحو ال مركتية ومبادل تفوي  السلطة  حيد يحتاج العمال المعرفي -2
  مسيوليات العمل ضمن هذ  الشرو  بحاجة إلى متيد من الاستب لية والتحكم الذاتي في مجريات سير ومهام العمل المختلفة.

كشيميي اوسياه م التالمعرفة  حيد تعتبر عمليية اليتعل م التكشيمي وعملية خلقالارتباط الو يق بين عملية التعلمما سبق ك حش 
دا دار  المعرفة تعتبر عمليتان مكملتان لبعضهما اليبع  ولهميا رتها  وبالتالي فلن عمليتي التعلالكاشم لعملية خلق المعرفة وا  م التكشيمي وا 

مسيولية في كفه الدور في ضبط الصور الذهكية المدركة ل فراد العاملين عن طبيعة ال بافة والهيكل التكشيمي وبالتالي تتشاركان كفه ال
 خلق الاتجاهات والمخرجات السلوكية التكشيمية المرطوبة.  

                                                             
1 - Inocencia María Martínez-León, Jose A. Martínez-García, “The influence of organizational structure on organizational 
learning", International Journal of Manpower,(2011),  Vol. 32 Iss: 5 pp. 537 – 566. 



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

117 ة|   ح ف ص ل ا  
 

 :( Knowledge Managementإدار  المعر ة ) -4-2-4-2-2

م التكشيميي  وبالتيالي فهيي لصيل معكيو  ضيمن رله كتيجية مباشير  لعمليية اليتعل 1( Nonaka, 1994تعتبير المعرفية كميا رلى )
اوفييراد والعمليييات وارجييرا ات الروتيكييية والبييدرات التكشيمييية  كمييا يمكيين اكتسييابها ميين خيي ل المييال ال بييافي التكشيمييي موجييود  فييي عبييول 

الع  ات المتبادلة مم الشركا  ضمن البيئة المحيطة  كما لوضح بلك  ليه من السهل إعطا  تعري  محيدد للمعرفية وذليد بسيبب شيعور 
معلومات لو بياكات مختكة  فهي تتضمن المعكى الحبيبيي لو آليية تفسيير  اوفراد البديهي بلن المعرفة هي مصطلح لوسم من مجرد كوك 

تليييد المعلومييييات لييييذلد وفيييي ضييييو  هييييذ  المعطيييييات يمكييين البييييول بييييلن المعرفيييية هيييي مفهييييوم تراكمييييي ليييي  حاسييية سيييييا ية يعبيييير وبحسييييب 
(Armstong, 2009)2 وفكييار والكشريييات وارجيييرا ات عيين طريبيية فهييم وتعيياطي اوفييراد مييم اوشيييا  وبالتييالي فهييي جمليية المفيياهيم وا

 فبد تكون: 3(  Blakler, 1995والممارسات المحدد  والمكتسبة بالخبر  والتعلم. وبالتالي فهي تحمل الجواكب التالية كما رلى ) 

 ( إما معرفة صريحةExplicit وهي  درات فردية يمكن م حشتها ورييتها بشكل واضح وصريح  وهيذا الكيوت مين المعرفية :)
جعليي  متاحيياً عيين طريييق تو يبيي  وتسييجيل  علييى شييكل  واعييد بياكييات ضييمن شييبكات الاكتركييت الداخلييية ومحييافش الملكيييات الفكرييية يمكيين 

 للمكشمة.

 ( لو معرفة ضمكيةTacit وهي المعرفة الكامكة في عبيول اوفيراد والمكتسيبة مين خي ل التجربية الشخصيية والتيي يصيعب :)
 كن تو يبها في  واعد بياكات. تفصيلها وتحويلها إلى  واعد عامة يم

فردييية لو جماعييية  فيتيائييية لو عبلييية  متطييور  لو  ابتيية  شييفوية لو عملييية  وكشييراً  4( Alam,2009 و ييد تكييون كمييا لوضييح )
 وهميية المعرفيية ودورهيا فييي خليق البييدر  التكشيميية الجوهرييية تعتبير عملييية إدار  المعرفية إحييدى لهيم ممارسييات إدار  الميوارد البشييرية والتييي

وكيفما كاكيت لتعتييت واستحواذ ومشاركة واستخدام المعرفة ليكما كاكت على لكها: عملية خلق واكتساب  5(Wong, 2005) تعكي  بحسب
 م والبدر  واودا  واربدات في المكشمة.التعل

وتعتبر عملية تحويل المعرفة من معرفة فردية إلى معرفة جماعية متلصلة ضيمن  بافية المكشمية كبييم كاتجية عين خبير  جماعيية 
 ,Scarborough and Carterمين لهيم التحيديات التيي تواجي  عمليية إدار  المعرفية حسيب ) ييتم اعتكا هيا مين  بيل جمييم لفيراد التكشييم

لوضحت اوبحياد التكشيميية فيي هيذا المجيال بارضافة إلى كيفية تحويل المعرفة من معرفة ضمكية إلى معرفة صريحة  حيد  6(2000

                                                             
1 - Ikujiro Nonaka, “A dynamic theory of organizational knowledge creation”, Organization Science,  (1994), Vol. 5 No. 1, 
pp. 14-37. 
2 - Michael Armstrong, op, cit., P.221. 
3 - Frank Blakler, Knowledge, knowledge work and experience, Organization Studies, (1995), Vol. 16, No.6 , pp. 16–36. 
4 - Syed Shah Alam, Assessing Knowledge Sharing Behaviour among Employees in SMEs: An Empirical Study, International 
Business Research, April (2009), Vol.2, No.2, PP.115-122. 
5 - Kuan Yew Wong, Critical success factors for implementing knowledge management in small and medium enterprises, 

Industrial Management & Data Systems, (2005), Vol. 105 No. 3, PP. 261-279. 

6 - Harry Scarbrought, Chris Carter, Investigating Knowledge Management, British Library Cataloguing Data, Britain, 
London, (2000), P.34. 
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بيلن مركتيية إدار  المعرفية والتيي تعكيي تمركيت المعرفية عكيد فئية  2Gan, et. (Al., 2006و)  1(Hellstorm, et. Al., 2000) لم يال
معيكة من الموشفين المهر  وعتلها عن با ي الموشفين في المكشمة يعتبر من لهم عوامل تبليص عامل البدر  اليذ  يعتبير واحيداً مين لهيم 

حد اودكى رمكاكيات الفرد العامل تحتاج دائمياً ون تيدعم عوامل التمكين الكفسي عكد الفرد العامل. فالبدر  المجرد  بكشرهم والتي تعكي ال
  بالمعلومة المبرر  والمختبر  والتي تعكي احتياجات هذا الفرد لمعرفة الوسائل والطرق وارمكاكيات الجديد  التيي تسياعد فيي معالجية موا ي

 دي  الذ  يدعم بدور  عكصر البدر  لدى هذا الفرد العامل.معيكة  د يتعر  لها هذا الفرد مستببً  والتي تساهم ببكا  مختون ارمكاكيات ل

 (: Talent Managementإدار  الموابة ) -4-2-4-2-4

 Pattonعكييدما  ييام  0922إن مجييال إدار  الموهبيية ليييه حييديد العهييد فهييو يرجييم إلييى سييتيكات البييرن الماضييي وتحديييداً عييام 
ل ببييي كييادراً جييداً  ولكيين مييم تطييور الا تصيياد واكتباليي  ميين مرحليية بلدخاليي  كصيييحة جديييد  فييي علييم اردار   إلا لن البحييد فييي هييذا المجييا

الا تصاد المعتمد على السلعة إلى مرحلة الا تصاد المعتمد على المعرفية لصيبح التركييت عليى إدار  الموهبية ييتداد لك ير فيلك ر ولصيبحت 
إدار  الموارد البشرية  استراتيجيةاعتبارها لحد لهم لركان  " لو صيحة جديد  في علم اردار  إلىطفر الكشر  إلي  تتحول تدريجياً من كوكها "

 ,.Tansley, et. Al  فياوفراد الموهييوبين وحسييب )3المكشميية التكافسييية اسييتراتيجيةحتيى لصييبح فييي عصيركا الييراهن ميين لهييم متطلبيات 

هم اوفراد البادرين على إحداد فرق جوهر  في اودا  التكشيمي سوا  من خ ل مساهماتهم الآكية على المدى البصير اوجيل  4(2007
لو ميين خيي ل مسيياهماتهم علييى المييدى الطويييل اوجييل وبكيياً  علييى ذلييد يمكيين تعرييي  إدار  الموهبيية علييى لكهييا العملييية التييي يييتم بموجبهييا 

مين لصيول  -معكي بيرله الميال البشير   -واستبطاب لكبر عدد ممكن من اوفراد الموهوبين كلصل معكو   تطوير والمحافشةالالتعر  و 
 البيمة المكشماتية.

تحدياً جديداً يتم ل في حرب المهارات والذ   5(Nilsson & Ellstrom, 2012فر  على المكشمات كما لوضح )اومر الذ  
الموارد البشيرية فيي و تكيا اليراهن  وبالتيالي فيلن عمليية البحيد عين اوفيراد الموهيوبين وتعييكهيا  يعتبر من لهم التحديات التي تواج  إدارات

 بل الآخرين تعد من لهم لدوات هذ  الحرب. اومر الذ  استدعى العديد من المكشمات إلى تلصيل عامل التركيت على المواهب ودعمها 
ا فيها إعاد  هكدسة هياكلها التكشيمية لتت  م مم عملية التطيير ال بافي الداعم لآلية ضمن  بافاتها التكشيمية وتسخير كافة ارمكاكيات بم

 تشجيم ومساكد  المواهب.

                                                             
1 - Tomas Hellström, Peter Kemlin, Ulf Malmquist, "Knowledge and competence management at 

Ericsson:Decentralization and Organizational Fit", Journal of Knowledge Management, (2000), Vol. 4 Iss: 2 pp. 99 
- 110 
2 - Gerald Goh Guan Gan, Charmaine Ryan, Raj Gururajan, THE EFFECTS OF CULTURE ON KNOWLEDGE MANAGEMENT 
PRACTICE: A QUALITATIVE CASE STUDY  OF MSC STATUS COMPANIES, Kajian Malaysia, (2006), Vol. XXIV, No. 1 & 2, PP.97-
128. 

3 - Ralf Burbach, Tony Royle, “Talent on demand? Talent management in the German and Irish subsidiaries of a US 
multinational corporation”, Personnel Review, (2010), Vol. 39 No. 4, pp. 414-31. 
4 - Carole Tansley, Pual A. Turner, Carley Foster, et. Al., Talent: Strategy, Management, Measurement, CIPD, London, 
(2007), P.38. 
5 - Staffan Nilsson, Per-Erik Ellström, "Employability and talent management: challenges for HRD practices", European 
Journal of Training and Development, (2012), Vol. 36 Iss: 1 pp. 26 – 45. 
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فلن عوامل الولا  والالتتام بكافة لشكال  لا يمكن لن يُضم ن لم يل هييلا  اوفيراد  1(Davies & Davies, 2010فمن وجهة كشر)
تضيمن شيعورهم بيالتميت والبيمية ولن مسياهماتهم لهيا ل رهيا الواضيح فيي تطيور المكشمية  "Talent Cultureضمن إطار  بافية موهبية "إلا 

 وميين  ييم ار ييرار ببييو  تييل يرهم والشييعور بالتبييدير والاحتييرام والاعتييرا  بمييوهبتهم وبالتييالي فييلن الفييرص المتاحيية لمييامهم والفييرص المسييتببلية
حد اهتماماتهم ومصيالحهم ميم مصيالح المكشمية التيي يعمليون بهيا. فاوميان اليوشيفي تتكاسب وهذ  الموهبة التي يمتلكوكها  اومر الذ  يو 

كما هذا الشيعور يعتبير لك ير ارتباطياً بمعكيى العميل اليذ  يبوميون بي   لم ل هيلا  اوفراد هو ليه  ضية توشي  دائم واستبرار في العمل وا 
مكاكييياتهم ح م ومسيار مهكيية واضيوبكياً  علييى ذليد فهييو  ضيية تعلييم دائيم وتطييور دائيي م ئييم لشخصيياتهم وميييولهم ولتطلعياتهم وطموحيياتهم وا 

 المميييت   وبالتييالي فييلن هيييلا  العمييال المعييرفيين يسييعون دائميياً لمواكبيية لحييدد التطييورات المعرفييية ويعملييون دائميياً علييى بكييا  مخييتون البييدر 
 والكفا   لديهم ويحتاجون دائماً لتوشي  معارفهم واستخدام إمكاكياتهم.

لككييا كتحييدد عيين مواهييب و ييدرات جوهرييية وحييرب مهيارات معرفييية وآليييات تخطيييط مسييار وشيفييي فييلن عملييية اسييت مار رله  وبميا
وعملييات  ليوشيفيالمال البشر  وفق المكفعة الفردية لن تيتي  مارها على المستوى المطلوب دون ضبط عمليات معيكية تتعليق بالوصي  ا

 -ارسيات السياببة لترسيم الم ميح الكهائيية لآليية اسيت مار رله الميال البشير  وفيق المكفعية الفردييةتبويم اودا  التي يتكاميل دورهيا ميم المم
 .التكشيمية

 (: Performance Appraisalتقويم الأدا  ) -4-2-4-2-2

على لك : الكات  الفعلي للجهد المبيذول مين  بيل الفيرد  ويتيل ر هيذا اودا   2(Muetta, 2004 )يعبر اودا  الفرد  كما لوضح 
مكاكيات  وفي الو ت كفس  بمبدار الرطبة لدى الفرد في اودا .بمب  دار استط ل الفرد لطا ت  وا 

في هيذا السيياق بلكي  مين حيق الفيرد العاميل كلكسيان لن يعير  كتيائ  عملي  ويطليم  3حيد لوضح )سلطان  لم تحدد سكة الكشر(
على آرا  الآخرين ولحكامهم بشلن هذ  الكتائ   ولا شد بلن شخصاً مميتاً في عملي  ييود لن يسيمم كلمية ميديح مين رئيسي  لتشيجيع  عليى 

كشروا إليها بعين التبدير والاحترام  مين خي ل عمليية تبيويم اودا  الاستمرار في امتيات   وهو ليضاً يود لن يتعر  الآخرون إلى إكجات  وي
المتبعة في المكشمة  ومن جهة لخرى تصبح هذ  العملية لك ر لهمية إذا كان هذا اوخير يحتاج إليى تحسين فيي اودا  ور يي بمسيتويات 

 العمل.
لميوارد البشيرية التيي تحياكي الطبيعية الضيمكية اركسياكية وبالتالي فلك  تعتبر عملية تبيويم اودا  مين لبيرت ولهيم ممارسيات إدار  ا

علييى لكهييا العمليية التييي يييتم بموجبهييا تبييدير الجهييود  4( Lindholm, 1999الكامكية والخاصيية بالعكصيير البشيير  والتييي تعيير  بحسيب ) 
العميل اليذ  ييديي   تبيوم عليى شيكل المبذولة من  بل الفرد العامل بالاستكاد إلى معدلات ومعايير معيكة للحكيم عليى مسيتوى كفا تي  فيي 

مبيياب ت رسييمية لو طييير رسييمية علييى فتييرات مكتشميية بييين الفييرد العامييل والمشيير  المباشيير الييذ  طالبيياً مييا يتحمييل مسيييولية البيييام بهييذ  
 العملية  تهد  إلى صياطة خطط عمل من خ ل مكا شة لدا  عمل الفرد السابق والحاجة التكموية المستببلية.

                                                             
1 - Brent Davies, Barbara J. Davies, "Talent management in academies", International Journal of Educational Management, 
(2010), Vol. 24 Iss: 5 pp. 418 – 426. 
2 - Robert J. Muretta, Op, Cit., Chapter 1, P.2. 

 .442لم تحدد سنة النشر، ص الدار الجامعية للطباعة و النشر: بيروت،إدارة الموارد البشرية،محمد سعيد سلطان،  -3

4 - Niklas Lindholm, “Performance management in MNC subsidiaries in China: a study of host-country managers and 
professionals”, Asia Pacific Journal of Human Resources, (1999),Vol. 37 No. 3, pp. 18-35. 
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التجربة الصيكية في هذا الخصوص بلن عملية تبويم اودا  تعتبر من لك ر عمليات إدار  الموارد البشرية تل يراً في حيد وجدت 
الصيور الذهكييية المدركية ميين  بيل الفييرد العاميل حييول طبيعيية ال بافية التكشيمييية  وبالتيالي فييلن لطليب المكشمييات الصييكية تبييوم باسييتخدامها 

تلبين المبادل والبيم والمعتبدات والبواعد الكاشمة لل بافة التكشيمية والتي تتماشى مم إيديولوجية التكشيم إلى  كلسلوب لو تبكية يتم بموجبها
يية الفرد العامل بالشكل الذ  يمكك  من الو وق بها  فهي إذاً إحدى لدوات التطبيم ال بيافي التكشيميي  وبالتيالي فلكي  كلميا كاكيت هيذ  العمل

 بافة الهيكيل الاجتمياعي التعياوكي والع  يات المتكاطمية و ييم اركجيات واليدعم والمسياكد  التكشيميية كاكيت لك ير   ادر  على عكه مبادل و
 تييل يراً بالصييور  الذهكييية المدركيية حييول إيجابييية المكيياخ اوخ  ييي التكشيمييي ميين جهيية ارتباطهييا المباشيير بمكيياخ العداليية التكشيمييية بلكواعهييا

التوتيعية(  اومر الذ  يعتبر بدور  المسيول اوول عن تكمية الاتجاهات والمخرجات السلوكية المرطوبة  –ملية التعا –ال   ة ) ارجرائية 
  وهييذا مييا لكدتيي  العديييد ميين اوبحيياد التكشيمييية م ييل دراسيية 1كالرضييا الييوشيفي والالتييتام التكشيمييي والييولا  وسييلوكيات المواطكيية التكشيمييية

(Boon, 2003)2 كدما يشعر الفرد العاميل بيلن تبيديرات اودا  مصياطة وفيق لسيباب التحييت الشخصيي وبيلن هكياد كيية الذ  وجد بلك  ع
كعكه سييلباً علييى إيجابييية الصييور الذهكييية المدركيية حييول مكيياخ العداليية ارجرائييية يمسييببة ميين  بييل اردار  لمعا بيية اوفييراد اوميير الييذ  سيي

اليييوشيفي وارتفيييات فيييي معيييدل الكيييية لتيييرد العميييل. فيييي حيييين وجيييد كيييل مييين  التكشيميييي اومييير اليييذ  سييييتبع  اكخفيييا  فيييي مسيييتوى الرضيييا
(Whiting, et. Al., 2008)3 عمليية تبيويم اودا  عليى إشيبات الحاجيات الكفسيية للفيرد العاميل   يدر  بيلن الصيور الذهكيية المدركية حيول

تبيم واليذ  يعتبير لحيد لهيم ميدركات مكياخ العدالية ترتبط بشكل طير مباشر بالرضا الوشيفي الكيات  عين الرضيا عليى آليية كشيام التبيويم الم
ميا ارجرائية  ومن  م مبدار الفائد  لو المكفعية الملموسية مين جيرا  هيذا الكشيام واليذ  يعتبير بيدور  لحيد ميدركات مكياخ العدالية التوتيعيية. ل

(Tuyten & Devos, 2012)4 مليية تبيويم اودا  يعتبير العاميل فبيد لكيدوا فيي دراسيتهم بيلن عاميل مسياهمة الفيرد فيي تصيميم معيايير ع
الحالية ارشيرافية وفيق  اوك ر تل يراً من بين جميم عكاصر اودا  بالصيور  الذهكيية المدركية حيول مكياخ العدالية ارجرائيية  كميا وجيدوا بيلن

وبشيكل طيير مباشير مين جهية  وتيعييةالتالبياد  الكاريتمية وهي لحد لبعاد البياد  التحويلية ترتبط إيجابياً بشكل مباشر بمكياخ العدالية  كمط
 .ارجرائيةارتباطها اريجابي المباشر بمكاخ العدالة 

فبد وجدوا في دراستهم بلن هكياد ع  ية إيجابيية طيير مباشير  بيين الارتييا  المباشير  5(Cupta & Kumar, 2012وبالكسبة ليب )
في مكاخ العدالة التعاملية  و د وجد بلن كميط للحالة ارشرافية لعملية تبويم اودا  والاكخراط الوشيفي من خ ل تل يرها اريجابي المباشر 

لهيم مسيببات حالية الارتييا  ليدى  التحويلية بارضافة إلى كمط  ياد  الحفيت ارلهيامي مين ياد  الاعتبارات الفردية كلحد لبعاد كمط البياد  
في دراستهم بلن هكاد ع  ة طيير  6(Zheng, et. Al., 2012كما لوضح كل من ) اوفراد العاملين للحالة ارشرافية لعملية تبويم اودا  

                                                             
1 - Jie Chen, Derek Eldridge, "Are "standardized performance appraisal practices" really preferred? A case study in China", 
Chinese Management Studies, (2010), Vol. 4 Iss: 3 pp. 244 – 257. 
2 -  June M. L. poon.,  Effects of Performance Appraisal on Job Satisfaction and Turnover Intention, personnel Review, 
Vol.33,No.3,(2004), P. 324.- 
3 - Hal J. Whiting, Theresa J.B. Kline, Lorne M. Sulsky, The performance appraisal congruency scale: an assessment of 
person-environment fit, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 57 No. 3, (2008), pp. 223-
236. 

4 - Melissa Tuytens, &  Geert Devos, Importance of system and leadership in performance appraisal, Personnel Review, 
Vol. 41 No. 6, (2012), pp. 756-776. 
5 -  Vishal Gupta & Sushil Kumar, IMPACT OF PERFORMANCE APPRAISAL JUSTICE ON EMPLOYEE ENGAGEMENT: A STUDY 
OF INDIAN PROFESSIONALS,  Employee Relations, Vol. 35 Iss: 1 (Date online 18/9/2012), pp. 1- 36. 
6 - Wei Zheng,  Mian Zhang, & Hai Li, Performance appraisal process and organizational citizenship behavior, Journal of 
Managerial Psychology, Vol. 27 No. 7, (2012), pp. 732-752. 
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لمواطكة التكشيمية من خ ل تل يرها المباشر على الفائد  لو المكفعة الملموسة من مباشر  بين عملية تبويم اودا  والاكخراط في سلوكيات ا
ع  ية  بارضيافة إليى وجيودجرا  ارتباط كتائ  عملية تبويم اودا  بالمكافل  المادية والتي تعتبير بيدورها إحيدى ميدركات العدالية التوتيعيية  

ي من خ ل تل يرها المباشر على الفائد  لو المكفعية الملموسية مين جيرا  ارتبياط كتيائ  طير مباشر  بين عملية تبويم اودا  والالتتام العاطف
 التبويم بالتر ية والكبل الوشيفي وهي لحد مدركات العدالة التوتيعية ليضاً.   

كلة لمكيياخ عموميياً وممييا سييبق يمكيين لن كسييتكت  بييلن عملييية تبييويم اودا  تعكييه بشييكل مباشيير لهييم البيييم والمبييادل ال بافييية المشيي
العداليية التكشيمييية هييذا الاكعكيياه الييذ  يشهيير فييي صييور  مخرجييات واتجاهييات سييلوكية معيكيية تعبيير بشييكل عييام عيين طبيعيية تييل ير هييذا 

 الاكعكاه ومبدار الاستجابة ل  عكدما تتضمن الجواكب التالية:
  هيو عبيار  عين الجهيد المبيذول مين  صياطة معايير اودا  بالشكل الذ  يعكه سلوكيات مهام العميل وبميا لن اودا  الفيرد

الفرد العامل و الذ  يعبر عك  بسلوكيات معيكة  فلك  كان لابد من دراسة تلد السلوكيات وبالتالي تحديد ما هو فعال مكهيا وميا هيو طيير 
ام العمل المختلفة  فهي فعال ومن  م ربطها باوبعاد الوشيفية للعمل وتصميم المعايير على لساسها لتكون لك ر  در  على التعبير عن مه

التي تمكن المشرفين من ممارسة كمط  ياد   وفق هذا اوسلوب ستكون لك ر شمولية ولك ر مراعاً  ل خت فات الفردية بين اوفراد العاملين
يم اودا  واووتان  يد لوضيحت لهميية معيايير عمليية تبيو  1(2001Saad ,. وكاكت دراسة )الاعتبارات الفردية كلحد لبعاد البياد  التحويلية

المخصصة لها  حيد لشهرت كتائ  هذ  الدراسة لك  في حال كان هكاد ل  تطيير في المعايير المستخدمة لو اووتان المخصصة لها لو 
ة لك  ك هما  فلن اومر سييد  إلى تطيير في كتائ  عملية تبويم اودا  ضمن كفه الاكجاتات التي حببها الفرد  ولذلد لكدت هذ  الدراس

 لكي يتم الحصول على كتائ  تبويم موضوعية لابد من استخدام معايير فعالة ووا عية ومكصفة.

  الحالية ارشييرافية لعمليية تبييويم اودا : تعتبير الحاليية ارشيرافية ميين لك ير عكاصيير عمليية تبييويم اودا  ارتباطياً بمكيياخ العداليية
ير مباشر كما وجدكا  بل  ليل  وبالتالي فلن توفر المشر  الك   البادر على  يياد  التعاملية وارجرائية بشكل مباشر والتوتيعية بشكل ط

عملييية تبييويم اودا  وخصوصيياً عمليييية التطذييية العكسييية التييي تعتبييير لحييد لهييم عكاصييير هييذ  العملييية  يعتبيير لحيييد لهييم العوامييل الكاشمييية 
فحصيت الع  ية بيين  التيي 2(Anseel & Lievens, 2007ة )للمخرجيات والاتجاهيات السيلوكية المرطوبية وفيي هيذا ارطيار وجيدت دراسي

بيئيية التطذييية العكسييية  وكشييفت كتائجهييا بييلن  تييل ير المشيير  الكيي   علييى دعييم بيئيية التطذييية العكسييية والرضييا الييوشيفي بارضييافة إلييى
المعلومات المرتد  لو التطذية العكسية المبدمة من  بل مشر  ك   ول  ل ير إيجيابي عليى اوفيراد العياملين  يادر  عليى رفيم معيدل الرضيا 

امل هي اوساه في دعم بيئة التطذية لشهر  ادمة  كما وجدت بلن الع  ة الجيد  بين المشر  والفرد الع 4الوشيفي لدى هيلا  اوفراد ليب 
 العكسية ول رها اريجابي على هذا الفرد العامل. 

  عدالة استخدام كتائ  عملية تبيويم اودا  ومالي  مين ل ير مباشير عليى المخرجيات والاتجاهيات السيلوكية المرطوبية مين خي ل
 ا رليكا  بل  ليل.تل ير  المباشر بالصور  الذهكية المدركة في مكاخ العدالة التوتيعية كم

ولكي تستطيم المكشمات تصميم عمليات تبويم اودا  بالشكل الذ  يمككها من  ياد  المخرجيات والاتجاهيات السيلوكية المرطوبية 
 Chattopadhayayفلك  لابد ولن تبوم بضبط هيكلها التكشيمي بالطريبة الم  مة لم ل هذا التوج   وضمن هذا ارطار وجدت دراسة )

                                                             
1 - Germaine H. Saad,  Strategic Performance Evaluation" , Industrial Management &Data Systems , Vol.101, No.8, [2001], 
PP.390-399. 
2 - Frederik Anseel & Filip Lievens, The Long Term Impact of The Feedback Environment on Job Satisfaction: A Field Study 
in a Belgian Context, Applied Psychology: An International Review, (2007), PP. 1 -13. 
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, 2012& Chosh)1  بلك  في لطليب المكشميات الميكاكيكيية التيي تعتميد هياكيل تكشيميية  ائمية عليى سيلطة التيدرج الهرميي وارتفيات درجية
التخصص الوشيفي العمود  واوفبي وبالتيالي ارتفيات درجية الرسيمية والمركتيية  ييتم تصيميم معيايير عملييات تبيويم اودا  بشيكل سيطحي 

صيطتها تحتمل بشكل كبير كافة لساليب الت عب والتحيت والتي تت  م وبشكل كبير مم طبيعة  بافة هذ  جداً وفق معايير عامة مموهة ب
 المكشمات البائمة على مبادل البو  والبيرو راطية  حيد يعتبر لسلوب التوتيم ارجبيار  كلحيد سياسيات عمليية تبيويم اودا  اوك ير رواجياً 

عايير السيلوكية التخصصيية ومبيادل البيياد  الكاريتميية تحتياج لهياكيل لك ير مروكية تعتميد درجيات في م ل هذ  المكشمات وبالتالي فلن الم
مكخفضة من التخصص الوشيفي اوفبي والعمود  واكخفا  مستوى الرسيمية واعتمياد مبيادل ال مركتيية وتفيوي  السيلطة والعميل بيرو  

 الفريق الواحد.  

مارسات إدار  الموارد البشيرية الآكفية اليذكر ودورهيا الفعيال فيي ضيبط مكياخ التمكيين ك حش مما سبق الارتباط الو يق لوشائ  وم
على المستويين الفرد  والتكشيمي للفرد العامل مين جهية  بارضيافة إليى ضيبط المكياخ اوخ  يي التكشيميي مين جهية لخيرى كوكهيا تعتبير 

فيي  حيد  التكيا   لو الصيرات المهكيي التكشيميي وخاصية فيي بيئية من لهيم المسييوليات اوخ  يية المهكيية التكشيميية التيي تييد  إليى تخ
ا تصياد المعرفيية التييي تعتميد اعتميياداً مباشييراً عليى العمييال المعييرفيين التيي ترتفييم عكييدهم درجيات الحساسييية اوخ  ييية الكاتجية عيين ارتفييات 

ور  إلى تعتييت إيجابيية مكياخ العدالية التكشيميية مستوى طموحهم الداخلي  ضمن سياق مكاخ إشرا  و ياد  تحويلية اومر الذ  سييد  بد
مخرجيات سيلوكية تعتبير بحيد ذاتهيا مصيدراً  صيور  التعامليية(  لييتم التمياه الكتيائ  الكهائيية فيي –التوتيعية  -بلكواعها ال  د ) ارجرائية

البشرية تلعب دوراً استراتيجياً  الموارديمكككا البول بلن وشائ  إدار   وبكاً  علي  المدى الطويل.ذاتياً مطذياً للبدر  التكشيمية الجوهرية على 
 التميييت فييي اسييتراتيجيةميين خيي ل تسييييرها اسييتراتيجياً علييى المسييتوى التكتيكييي لييدعم  عملييية التخطيييط الاسييتراتيجي للمييوارد البشييريةهاميياً 

كمييا هكيياد علييى المسييتوى التكشيمييي  وبالتييالي لا يبتصيير هييذا الييدو المييوارد البشييرية  العديييد ميين ر علييى الوشييائ  والممارسييات لكفيية الييذكر وا 
الموارد البشرية من المكشور السلوكي كعملية الوص  والتوصي  اليوشيفي والاختييار  استراتيجيةالوشائ  اوخرى ذات اوهمية في تكفيذ 

ي ضبط المكاخ التكشيمي بلبعاد  المتكوعة ومن  م ذات الع  ة بشكل مباشر ف ...الخوالتعيين والصحة والس مة المهكية وتصميم اوجور
توجي  المخرجات والاتجاهيات السيلوكية وفيق المكحيى المطليوب  عمومياً ميا يرييد لن يبولي  الباحيد فيي هيذا الخصيوص بيلن وشيائ  إدار  

كمييا يتحييد د كجييا  لو فشييل كييل المييوارد البشييرية فييي شييل هييذا الكشييام المفتيير  لا يمكيين لن تعمييل بشييكل مكفصييل عيين بعضييها الييبع   وا 
ما لاحشكا سابباً من خي ل التيداخل التيدريجي ل كيا  الاكتبيال مين وشيفية وخيرى  وشيفة بكجا  لو فشل با ي الوشائ  فهي كل متكامل ك

كاكيت  ومين  يم للميوارد البشيريةوبالتالي كلما اتداد هيذا التيرابط والتكاميل اتدادت  يدرتها عليى عكيه كفيا   ميدخ ت كشيام البيئية الداخليية 
الضييبط اريجييابي وبعيياد المكيياخ التكشيمييي المتعييدد   تلييد اوبعيياد التييي تييرتبط مباشييرً  بالمخرجييات والاتجاهييات السييلوكية  لك يير  ييدر  علييى

 الميوارد البشيرية اسيتراتيجيةلكجا   ولساسياً وجوهرياً  الموارد البشرية شرطاً لاتماً  بيئة لعوامل   هذا وتعتبر عملية الضبط الداخليالمطلوبة
  إلا لك  طير كا ب إذ لابد من مكاملتها وتكسيبها مم مي رات ومتطيرات البيئة المفروضة على المسيتوى الخيارجي على المستوى التكشيمي

ي ضمن عملية تحلييل بيئيي متكاميل اوبعياد اومير اليذ  يجعلكيا ككتبيل لتوضييح ل ير متطييرات البيئية الخارجيية مين خي ل عمليية مسيح بيئي
   لمي رات هذ  المتطيرات على المستوى الخارجي. 

                                                             
1 - Rachana Chattopadhayay, Anil Kumar Ghosh, Performance Appraisal Based on a Forced Distribution System: 

its Drawbacks and Remedies, International Journal of Productivity and Performance Management, (2012), Vol. 61 No. 8, 
pp. 881-896. 
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عليى لكهيا العمليية التيي ييتم بموجبهيا جميم واسيتبطاب وتحلييل   Slaughter, 1999))1تعر  عملية مسح البيئة الخارجية وفيق 
التكافسيية( التيي تيي ر  –التككولوجيية  –ال بافيية الاجتماعيية  –السياسيية  -واستخدام المعلومات من كافة المصادر الخارجيية )الا تصيادية

ارج إطيار لو مجيال تحكيم المكشمية  وبالتيالي فيلن اوعمال التكافسية في المكشمة والتي تبم خ استراتيجيةبشكل مباشر وطير مباشر على 
 هذا التل ير يمكن لن يدره في مكطبتين:

  اوعميال التكافسيية  بمعكيى لخير الفيرص " اسيتراتيجيةموا م التل ير اريجابي لهيذ  المصيادر عليىOpportunity  المعيتت "
 اوعمال التكافسية في المكشمة. استراتيجيةلاتجا  

 اوعمييال التكافسييية  بمعكييى لخيير التهديييدات " اسييتراتيجيةي لهييذ  المصييادر علييى موا ييم التييل ير السييلبThreats المفروضيية "
 اوعمال التكافسية في المكشمة. استراتيجيةوالتي تعيق آلية تكفيذ 

هييا جمييم علييى لكهييا العملييية التييي يييتم بموجبووفبيياً لمييا سييبق فييلن عملييية مسييح البيئيية الخارجييية للمييوارد البشييرية يمكيين لن تعيير  
 –التككولوجييية  –ال بافييية الاجتماعييية  –السياسييية  -واسييتبطاب وتحليييل واسييتخدام المعلومييات ميين كافيية المصييادر الخارجييية )الا تصييادية

المييوارد البشييرية فييي المكشميية والتييي تبييم خييارج إطييار لو مجييال تحكييم  اسييتراتيجيةالتكافسييية( التييي تييي ر بشييكل مباشيير وطييير مباشيير علييى 
 المكشمة  وبالتالي فلن هذا التل ير يمكن لن يدره في مكطبتين:

  المييوارد البشييرية  بمعكييى لخيير الفييرص " اسييتراتيجيةموا ييم التييل ير اريجييابي لهييذ  المصييادر علييىOpportunity  المعييتت "
 رية في المكشمة.الموارد البش استراتيجيةلاتجا  

  اوعمييال التكافسييية  بمعكييى لخيير التهديييدات " اسييتراتيجيةموا ييم التييل ير السييلبي لهييذ  المصييادر علييىThreats المفروضيية "
 الموارد البشرية في المكشمة على الكحو التالي: استراتيجيةوالتي تعيق آلية تكفيذ 

 (: The Challenges Of Economic Environmentمؤثرات البيئة الاقتصادية ) -2-7-3-1

تشيييييير البيئيييييية الا تصيييييادية إلييييييى خصييييييائص المكييييياخ الا تصيييييياد  الييييييذ  تعميييييل فييييييي  المكشميييييية  وبالتيييييالي فييييييلن اسييييييتراتيجيات 
المييييوارد البشييييرية لا يمكيييين لن تصييييا  بمعييييتل عيييين تييييل ير عوامييييل هييييذ  البيئيييية والتطيييييرات الحاصييييلة فيهييييا سييييوا  علييييى مسييييتوى الا تصيييياد 

 .2المحليالعالمي لو ار ليمي لو 

بيييييلن التطييييير فيييييي طبيعييييية التجيييييار  العالمييييية وتوجههيييييا  يييييد تفيييير  عليييييى المكشميييييات تيييييياد   3(ABE, 2007حيييييد وجيييييدت )ب 
الطليييب وتبليلييي  عليييى كوعيييية معيكييية مييين اوفيييراد العييياملين حسييييب حالييية التوجييي   فالاكتبيييال مييين مرحلييية الصيييكاعات ال بيلييية إليييى مرحليييية 

فيييير  اكخفاضيييياً فييييي طبيعيييية  0990 – 0940اد فييييي المملكيييية المتحييييد  بييييين عييييامي صييييكاعة الخدميييية التككولوجييييية الحدي يييية الييييذ  سيييي
الطليييب عليييى كوعيييية اوفيييراد اليييذين يعمليييون فيييي مجيييال الصيييكاعات الحدي ييية حييييد اكخفييي  معيييدل التوشيييي  فيييي هيييذ  المكشميييات مييين 
                                                             
1 - Richard A. Slaughter, "A new framework for environmental scanning", foresight, (1999), Vol. 1 Iss: 5 pp. 441 – 451. 

 .022(، ص4002) الدار الجامعية: الاسكندرية،، الاستراتيجيةالدليل العلمي للمديرين في الإدارة أحمد ماهر،  -2 
3 - the Association of Business Executives, op, cit., P.  75. 
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  %20إليييييى  %22   بيكميييييا فيييييي كفيييييه الفتييييير  اتداد الطليييييب عليييييى اوفيييييراد اليييييذين يعمليييييون فيييييي البطيييييات الخيييييدمي مييييين44% – 44%
كميييا لكييي  فيييي كفيييه الفتييير  وجيييد هكييياد تطييييير تيييدريجي فيييي طبيعييية الا تصييياد ولسيييواق مكتجيييات المملكييية المتحيييد  التيييي لصيييبحت تواجييي  
مسييييتوى عييييالي ميييين المكافسيييية العالمييييية فييييي التسييييعيكيات ميييين البييييرن الماضييييي اوميييير الييييذ  فيييير  عليهييييا إتبييييات اسييييتراتيجيات التميييييت 

  الضييييييطوط التكافسييييييية  ممييييييا للييييييتم إدارات المييييييوارد البشييييييرية التابعيييييية لهييييييذ  المكشمييييييات تصييييييميم لفيييييير  كفسييييييها عالمييييييياً ضييييييمن حييييييد
 .الاستراتيجيةاستراتيجياتها بالشكل الذ  يخدم هذ  

الا تصييييياد العيييييالمي ميييييين حييييييد الكمييييييو لو الكسييييياد وع  اتهييييييا  تبلبيييييياتولا يتو ييييي  اومييييير علييييييى حيييييد  الضييييييطوط التكافسيييييية  ف
عكيييييدما يكيييييون الا تصييييياد فيييييي  1(  4002حسييييين  تل يراتهيييييا التيييييي يجيييييب الو يييييو  عكيييييدها  وحسيييييب )  بالمكييييياخ العيييييام ل سيييييت مار لهيييييا

حاليييية كمييييو  يعتبيييير الاسييييت مار المحييييور اوساسييييي فييييي عملييييية التكمييييية والمحييييدد اوساسييييي فييييي الكمييييو الا تصيييياد  وتطييييوير اركتاجييييية 
ولحيييد العوامييييل المولييييد  لليييدخل البييييومي  وبكيييياً  عليييي  يعتبيييير الاسييييت مار مييين العوامييييل المحورييييية التيييي تسيييياهم فييييي تطييييير هيكييييل العماليييية 

مييييل علييييى امتصيييياص جيييت  كبييييير ميييين البطاليييية السيييافر   كمييييا لكيييي  ييييييد  إليييى تخفييييي  كسييييبة كبييييير  مييين البطاليييية المبكعيييية وفييييق فهيييو يع
آليييييية معيكييييية تبيييييوم عليييييى دراسييييية علميييييية وعمليييييية لوا يييييم كسيييييب اركتاجيييييية ل فيييييراد العييييياملين وتحوييييييل الفيييييائ  مييييين هيييييذ  العمالييييية إليييييى 

ت اوجييييور كتيجيييية للكمييييو فييييي اليييدخل البييييومي الييييذ  يتسييييبب بيييي   هييييذا وتعتبيييير الاسيييت مارات الجديييييد   كمييييا لكيييي  يسيييياهم فييييي رفيييم معييييدلا
اوجيييور مييين لهيييم محيييددات الرضيييا اليييوشيفي وحسيييب الدراسيييات فيييي هيييذا المجيييال فيييلن هكييياد ع  ييية طرديييية بيييين الرضيييا عييين اوجيييور 

يكعكه   اوميييير الييييذ  سيييي4(4002  )عبيسييييات 2(  Oshaghbemi, 1999)3(Yasir & Fawad, 2009والرضيييا الييييوشيفي  )
فيييييي الحيييييد مييييين هجييييير   الاسيييييتراتيجيةإيجابييييياً عليييييى لدا  هييييييلا  اوفيييييراد ومييييين  يييييم عليييييى اودا  الكليييييي للمكشمييييية  بارضيييييافة إليييييى ل يييييار  

العمالييييية والمحافشييييية عليييييى مخيييييتون الكفيييييا ات والمهيييييارات والمواهيييييب  كميييييا لييييي  دور مهيييييم جيييييداً فيييييي تطيييييوير بيييييرام  التيييييدريب والتيييييدريب 
 .ست مارالمتخصص بشكل خاص حسب طبيعة الا

بشيييييكل عيييييام يمكككيييييا لن كسيييييتكت  بيييييلن ارتفيييييات معيييييدل كميييييو المكييييياخ الاسيييييت مار  فيييييي الدولييييية يعيييييتت اسيييييتخدام اسيييييتراتيجيات  
( المتبعييييية مييييين  بيييييل إدارات الميييييوارد البشيييييرية والتيييييي لهيييييا دور كبيييييير فيييييي تحبييييييق حالييييية الرضيييييا HPWSلكشمييييية لدا  العميييييل العيييييالي )

 والاكتما  الوشيفي للفرد العامل. 

التطيييييييرات فيييييي شيييييرو  الا تصييييياد العيييييالمي  يييييد تفييييير  محيييييددات وعوائيييييق عليييييى درجييييية هيييييذا الكميييييو فاوتمييييية الماليييييية  إلا لن
تعتبييييير سيييييبباً وكتيجييييية  5(3003العالميييييية التيييييي سيييييببتها لتمييييية اليييييديون السييييييادية فيييييي مكطبييييية الييييييورو )حسيييييب تبريييييير اوميييييم المتحيييييد   

ن الخطيييييوات الجريئييييية التيييييي اتخيييييذتها حكوميييييات الييييييورو فيييييي إطيييييار لتبييييياطي الكميييييو الا تصييييياد  فيييييي مختلييييي  دول العيييييالم  وبيييييالرطم مييييي

                                                             
 .41، صمرجع سبق ذكرهصطوف شيخ حسن،  -1 

2 - Kamal Yaser & Hanif Fawad, Pay And Job Satisfaction: A Comparative Analaysis of Different Pakistani Commercial 
Banks, Shaheed Zulfikar Ali Bhutto Institute of Science & Technololgy (SZABIST): Islamabad,(2009),PP.1-19. Available at: 
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/16059/. 
3 - Titus Oshagbemi, Academics and Their Managers: A Comparative Study in Job Satisfaction, Personal Review, Vol.128, 
No.1/2.(1999),  PP.108-123. 

 .02(، ص4002: عمان، )مديرية الدراسات و المعارف –مؤسسة المناطق الحرة ،  دراسة الرضا الوظيفي في مؤسسة المناطق الحرةحيدر عبيسات،  -4 

 ، يمكن تحميل هذا التقرير من:4004تقرير الأمم المتحدة لعام ، 2113- 2112عامي خلال الدولي الإقتصاد آفاقحالة وأفاق اقتصاد العالم،  -5 
http://www.un.org/en/development/desa/policy/wesp/index.shtml.  

http://mpra.ub.uni-muenchen.de/16059/
http://www.un.org/en/development/desa/policy/wesp/index.shtml
http://www.un.org/en/development/desa/policy/wesp/index.shtml
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محاولتهييييا للتوصييييل إلييييى حلييييول مكشميييية لهييييذ  المشييييكلة  إلا لن تلييييد الخطييييوات  وبلييييت باسييييتمرار حاليييية الاضييييطراب فييييي سييييوق المييييال 
المتيييييييد ميييييين ارضييييييعا  لفييييييرص الكمييييييو  إلييييييى لدت فييييييي هييييييذا السييييييياق السياسييييييات المالييييييية التبشييييييفية المتبعيييييية للتعامييييييل مييييييم الوضييييييم

وارتفيييييات كسييييبة البطاليييية المبكعييييية فييييي بعييييي   والتوشييييي  بارضييييافة إليييييى الاسييييتطكا  عيييين عيييييدد كبييييير ميييين العمالييييية واكخفييييا  اوجييييور
اوميييير الييييذ  سييييبب فييييي العديييييد ميييين المشيييياكل التييييي واجهييييت اوفييييراد العيييياملين متم ليييية باتدييييياد ضييييطوط ولعبييييا  العمييييل دون  البطاعييييات

اومييييير اليييييذ  كيييييت  عكييييي  ولميييييان البيييييدر  الوشيفيييييية   ذكر فيييييي اوجيييييور بارضيييييافة إليييييى اكخفيييييا  مسيييييتوى اوميييييان اليييييوشيفيل  تيييييياد  تييييي
سيييييوا  لكاكيييييت  اكخفيييييا  مخيييييتون المهيييييارات والخبيييييرات إذ لن المهيييييارات المكتسيييييبة تتيييييدهور بدرجييييية متكاسيييييبة طرديييييياً ميييييم فتييييير  البطالييييية

 البشرية من التعامل مم هذ  المشك ت والعمل على إيجاد الحلول لها.    وبالتالي كان لابد ردارات المواردسافر  لم مبكعة

هيييييذا بارضيييييافة إليييييى العدييييييد مييييين المتطييييييرات التيييييي يفرضيييييها وا يييييم الا تصييييياد المحليييييي والعيييييالمي  فبيييييد تواجييييي  الدولييييية محليييييياً 
ا كاكييييت الدوليييية تلجييييل للمصييييادر عجييييت فييييي الميتاكييييية الحكومييييية لو عالمييييياً ارتفييييات فييييي مسييييتوى معييييدلات الفائييييد  العالمييييية وخاصييييةً إذ

اوجكبييييية لتمويييييل ديوكهييييا  وفييييي كيييي  الحييييالتين يعكييييي اوميييير لن الدوليييية تعيييياكي ميييين مشييييكلة التضييييخم الييييذ  يييييكعكه سييييلباً علييييى البييييو  
الشيييييرائية للعملييييية المحليييييية وتيييييياد  اوسيييييعار وعجيييييت كشيييييام اوجيييييور عييييين التيييييياد  بيييييكفه كسيييييبة التيييييياد  فيييييي المسيييييتوى العيييييام ل سيييييعار 

تآكييييل البيميييية الحبيبيييية لييييدخول اوفييييراد اوميييير الييييذ  سييييييد  كمييييا لوضييييحكا إلييييى اكخفييييا  الرضييييا الييييوشيفي بارضييييافة إلييييى  وبالتييييالي
بلكييييي   يييييد يلجيييييل بعييييي  هييييييلا  اوفيييييراد إليييييى 2( 3007الجييييي ل    حييييييد وجيييييد ) 1اكخفيييييا  مسيييييتوى اليييييولا  التكشيميييييي ل فيييييراد العييييياملين

ة لو تبييييييديم خييييييدمات مشييييييروعة مبابييييييل كشييييييير ميييييياد  ) الرشييييييو ( وذلييييييد اسييييييتط ل مراكييييييتهم الوشيفييييييية ركجييييييات لعمييييييال طييييييير مشييييييروع
لتعيييييوي  هيييييذا الاكخفيييييا  فيييييي مسيييييتويات دخيييييولهم الكبديييييية الحبيبيييييية  اومييييير اليييييذ  يتطليييييب مييييين إدارات الميييييوارد البشيييييرية فيييييي هيييييذ  

  بارضييييافة إلييييى المكشمييييات تفعيييييل وتطييييوير معييييايير عمليييييات تبييييويم اودا  البائميييية علييييى الصييييفات الشخصييييية والاتجاهييييات السييييلوكية
إرسييييا   بافيييية تكشيمييييية  ائميييية علييييى لسييييه  وييييية والعمييييل علييييى ضييييخها فييييي لرجييييا  المكشميييية وتك ييييي  عمليييييات التطبيييييم الاجتميييياعي 

 ل فراد العاملين في هذ  المكشمات للحد من هذ  الشواهر وتفعيل السلوكيات التكشيمية المطلوبة.

حاب ريوه اومييييوال فييييي شييييل الارتفاعييييات المتوالييييية ل سييييعار كمييييا ييييييد  التضييييخم بارضييييافة إلييييى ماسييييبق إلييييى إ ييييدام لصيييي
وكبيييييص العائيييييد اليييييذ  يحببوكييييي  مييييين اسيييييت ماراتهم إليييييى تحوييييييل لميييييوالهم إليييييى خيييييارج اليييييب د بهيييييد  اسيييييت مارها فيييييي بليييييدان ل يييييل تيييييل راً 

م عملييييية الاسييييت مار بالضيييطوط التكشيمييييية وبمييييا يكفييييل تحبييييق تلييييد الاسييييت مارات لعوائييييد مرتفعييية اوميييير الييييذ  سيييييكعكه سيييلباً علييييى وا يييي
والتكميييييية وميييييا تحببييييي  تليييييد العمليييييية مييييين تيييييياد  فيييييرص التوشيييييي  والبضيييييا  عليييييى البطالييييية واتديييييياد فيييييي اوجيييييور وطيرهيييييا مييييين الفيييييرص 

 المتاحة.

 ضمن هذا ارطار  د تلجل الدولة إلى اتبات بع  السياسات المالية لمكافحة حالة التضخم البائم كمايلي:

 لتيييييي تفرضيييييها الدولييييية عكيييييدما يكيييييون هكييييياد ارتفاعيييييات طيييييير مكشمييييية ومتسيييييارعة فيييييي سياسييييية الر ابييييية عليييييى اوجيييييور: ا
معييييدلات اوجييييور  وخصوصيييياً عكييييدما تكييييون هييييذ  التييييياد  بكسييييب تفييييوق التييييياد  فييييي معييييدلات اركتاجييييية اوميييير الييييذ  يتيييييد ميييين حييييد  
                                                             

مجلة جامعة دمشق للعلوم م في المملكة العربية السعودية، )دراسة قياسية باستخدام مدخل اختبارات الحدود(، مصادر التضخمحمد بن عبد الله الجراح،  -1 
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ى سياسيييييية ضييييييبط الضيييييطوط التضييييييخمية  ولييييييذلد فييييييلن الضيييييرور  تبتضييييييي ضييييييرور  التييييييدخل الحكيييييومي ميييييين خيييييي ل لجييييييو  الدولييييية إليييييي
اوجيييييييور وتخفيضيييييييها ليييييييدى جمييييييييم البطاعيييييييات الا تصيييييييادية وذليييييييد ركبييييييياص معيييييييدل اركفييييييياق الاسيييييييته كي  كميييييييا تييييييييد  تو عيييييييات 
المسييييت مرين عيييين اسييييتمرار اكخفيييييا  مسييييتويات اوجييييور إلييييى كبيييييص حجييييم اسييييت ماراتهم مسييييتببً  لتتكاسيييييب مييييم حجييييم الطلييييب الكليييييي 

إلييييى المسييييتوى التييييواتكي الييييذ   وانخفييييا  حجييييم العمالييييةاكخفييييا  حجييييم اركتيييياج علييييى مكتجيييياتهم اوميييير الييييذ  ييييييد  بالكهاييييية إلييييى 
 . 1يحبق الاستبرار في مستوى اوسعار

   الر ابيييية الضييييريبية: التييييي تعييييد ميييين لهييييم الوسييييائل المالييييية المسييييتخدمة فييييي عيييي ج الضييييطوط التضييييخمية فييييي الا تصيييياد
اد  فيييي معيييدلات الضيييرائب الحاليييية لو فييير  ضيييرائب جدييييد  حييييد تلجيييل الدولييية إليييى تبلييييل التيييياد  فيييي حجيييم الطليييب مييين خييي ل التيييي

 بكوعيها المباشر  وطير المباشر .
ولربييييا  الميسسييييات لو التخفييييي  ميييين حجييييم دخييييول الأ ييييراد وتسييييتخدم الضييييرائب المباشيييير  ميييين خيييي ل رفييييم الضييييرائب علييييى 

 ارعفا ات الضريبية لو فر  ضرائب على كفبات لم تخضم من  بل ل ستبطات الضريبي.
كمييييا تحييييدد الضييييرائب الطييييير مباشيييير  ميييين خيييي ل رفييييم ضييييرائب مرتفعيييية علييييى السييييلم والخييييدمات الطييييير ضييييرورية لاكخفييييا  

انخفيييييا  الطليييييب عليهيييييا مميييييا يعكيييييي تيييييياد  لسيييييعارها وتحميييييل المسيييييتهلد هيييييذ  الضيييييريبة بشيييييكل طيييييير مباشييييير اومييييير اليييييذ  يعكيييييه 
 .2وخصوصاً ذو  الدخل المحدودالقيمة الحقيقية لدخول الأ راد 

 سييييية ترشييييييد اركفييييياق العيييييام: يم يييييل اركفييييياق العيييييام بشيييييبي  الاسيييييته كي والاسيييييت مار  لهيييييم مكوكيييييات ميتاكيييييية الدولييييية  سيا
حيييييد ييييييد  تضييييخم حجييييم العماليييية فييييي الميسسييييات الحكومييييية إلييييى تييييياد  اركفيييياق علييييى اوجييييور والمرتبييييات فييييي الميتاكييييية العاميييية  

ر السيييييلم الضيييييرورية لمواطكيهيييييا بل يييييل مييييين تكلفتهيييييا الحبيبيييييية إليييييى تيييييياد  كميييييا تييييييد  تيييييياد  مبيييييالغ اليييييدعم اليييييذ  توجهييييي  الدولييييية لتيييييوفي
اركفيييياق العييييام ويترتييييب علييييى تتايييييد حجييييم اركتيييياج العييييام فييييي شييييل محدودييييية المييييوارد المالييييية للدوليييية إلييييى حييييدود عجييييت فييييي الدوليييية 

 .3وتفا م معدلات العجت من سكة وخرى ييد  بدور  إلى تفا م الضطوط التضخمية في الا تصاد
هيييييذا وتم يييييل الكفبيييييات الاسيييييت مارية جاكبييييياً مهمييييياً فيييييي ميتاكيييييية الدولييييية وخاصيييييةً البليييييدان الكاميييييية مكهيييييا  وليييييذلد ييييييتم اسيييييتخدام 
سياسيييية ترشيييييد اركفيييياق العييييام كلحييييدى لدوات السياسيييية المالييييية بهييييد  خفيييي  حجييييم الطلييييب الكلييييي علييييى السييييلم والخييييدمات وبالتييييالي 

التييييييي تولييييييدها تلييييييد  مسييييييتويات الييييييدخولوالييييييذ  ييييييييد  بييييييدور  إلييييييى اكخفييييييا   اكخفييييييا  حجييييييم اركفيييييياق الاسييييييته كي والاسييييييت مار 
 .  4الكفبات

 (:The Challenges Of Political-Legislative Environmentمؤثرات البيئة السياسية القانونية ) -2-7-3-2

كميييياالعيييياملين  و إن إدار  المييييوارد البشييييرية ليسييييت حيييير  بصييييفة مطلبيييية فييييي وضييييم سياسيييياتها وخططهييييا فيمييييا يخييييص اوفييييراد   ا 
هكيييياد  يييييود معيكيييية تفرضييييها جهييييات حكومييييية يكبطييييي التبيييييد والالتييييتام بهييييا  فهييييذ  اللييييوائح والتشييييريعات تم ييييل ارطييييار الييييذ  يجييييب علييييى 
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 اسييييييتراتيجيةإدار  الميييييوارد البشييييييرية العمييييييل فيييييي   وهييييييذا سيييييييفر  بالكتيجييييية تحييييييد  علييييييى إدار  الميييييوارد البشييييييرية فييييييي كيفيييييية صييييييياطة 
 .1هذ  الحدود المفروضة خاصة بها دون تجاوت

إدار  الميييييوارد البشيييييرية   اسيييييتراتيجيةوتعتبيييير مركتيييييية  يييييواكين العميييييل والعييييياملين مييييين لهيييييم البييييواكين التيييييي تيييييتحكم فيييييي صيييييياطة 
بيييلن التعبييييد وتفصييييل ارطيييار البييياكوكي اليييذ  يصييي  شيييروط عميييل الميييوشفين  2(Jarvalt & Livi, 2010حييييد وجيييدت دراسييية )

طيييياب الحكيييم اليييذاتي والمروكييية فيييي اتخييياذ البيييرارات مييين  بيييل ميييدرا  الميييوارد البشيييرية  سيييو  يجعييييل الحكيييوميين  ميييم تضيييافر شيييرو  
مييييين هييييييلا  الميييييدرا  وخصوصييييياً ذو  الطيييييابم السيييييلبي والاكفعيييييالي يتبعيييييون البواعيييييد وارجيييييرا ات بشيييييكل سيييييطحي بيييييدلًا مييييين لن يبوميييييوا 

يجعل ميييييين إدارات المييييييوارد البشييييييرية إدارات فرعييييييية تبييييييوم بييييييالتطوير اربييييييداعي ودوات المييييييوارد البشييييييرية ويحسييييييكوا تطبيبهييييييا  كمييييييا سيييييي
بييييدور المتلبييييي فبييييط ودا  وشييييائ  روتيكييييية مفروضيييية عليهييييا بطريبيييية شييييكلية مصيييياطة مسييييبباً  وفييييق  ييييواكين تبليدييييية لا يمكيييين تجاوتهييييا 

 مما يفبدها دورها اربداعي  والحيو  في تطبيق سياساتها ووشائفها الخاصة بالتعامل مم العكصر البشر .

كميييييا لن لبيييييواكين الصيييييحة المهكيييييية واومييييين الصيييييكاعي دوراً هامييييياً فيييييي سياسيييييات الميييييوارد البشيييييرية وتطبيباتهيييييا  حييييييد كيييييا ق 
: يجيييييب عليييييى اليييييدول الالتيييييتام بصيييييياطة  يييييواكين 3مجليييييه حبيييييوق اركسيييييان فيييييي دورتييييي  العشيييييرين موضيييييوت الصيييييحة المهكيييييية ول ييييير لكييييي 

بييييواكين والسياسييييات ورصييييدها وتبييمهييييا وتكيييياول بالتفصيييييل حييييق اوفييييراد وسياسييييات وطكييييية فييييي مجييييال الصييييحة المهكييييية وتكفيييييذ هييييذ  ال
العيييياملين فييييي المشيييياركة باتخيييياذ البييييرارات فييييي جميييييم مراحييييل هييييذ  العمليييييات واستكشيييي  عييييدداً ميييين المسييييائل الموضييييوعية ميييين مكشييييور 

فيييي مكيييان العمييييل  الحيييق فيييي الصيييحة اليييذ  يتجييياوت مجيييرد عييييدم التعييير  لاصيييابة فيييي مكيييان العميييل ويشييييمل الو ايييية مييين اوميييرا 
والصيييييييحة البيئيييييييية والصيييييييكاعية والميييييييواد الضيييييييار  التيييييييي تيييييييي ر فيييييييي اوفيييييييراد العييييييياملين التككولوجييييييييات الكاشيييييييئة والمخييييييياطر الكفسيييييييية 
والاجتماعييييية وخييييدمات الصييييحة والسيييي مة المهكييييية وبالتييييالي فلكيييي  عليييييى إدارات المييييوارد البشييييرية مراعييييا  كافيييية العوامييييل المييييي ر  التيييييي 

السيييييا ات  –ع  ييييات العمييييل  -العمييييل والصييييحة التييييي تكييييدرج تحييييت ذلييييد ارطييييار متم ليييية ببيئيييية وشييييرو  العمييييلتحكييييم الع  يييية بييييين 
 البيئية والاجتماعية والسياسية التي يكدرج فيها العمل.

هيييذا بارضييييافة إلييييى بعيييي  السياسييييات التييييي تفرضييييها الدوليييية عليييى المكشمييييات والتييييي تشييييكل عائبيييياً فييييي وجيييي  حرييييية صييييياطة 
 اصة بلدار  الموارد البشرية فم ً :الخ الاستراتيجية

 والتييييييي تعكييييييي التييييييتام الدوليييييية بتييييييلمين فيييييرص عمييييييل لكافيييييية الخييييييريجين ميييييين بعيييييي  الكليييييييات فييييييي 4سياسييييية الاسييييييتيعاب :
الجامعيييييات  م يييييل كلييييييات الهكدسييييية وبعييييي  المعاهيييييد التبكيييييية والتراعيييييية والصيييييكاعية وطيرهيييييا  اومييييير اليييييذ  يفييييير  عليييييى المكشميييييات 

لحيييا هم بالعميييل حتيييى وليييو ليييم تكييين بحاجييية إلييييهم مميييا لدى إليييى تيييراكم فيييائ  كبيييير الحكوميييية  بيييول لعيييداد إضييياف ية مييين الميييوشفين وا 
 من العمالة التي لا تكت  " البطالة المبكعة ".

                                                             
 .001(، ص:0999وتوزيع، بدون مكان، ) الدار الجامعية طبع ونشر، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -1 

2 - Jane Ja¨rvalt and Tiina Randma-Liiv, Public Sector HRM: The Case of No Central Human Resource strategy, Public Journal 
of Management, (2010),  Vol.5, No.2, PP.242-256. 
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كميييييا  يييييد ييييييتم  و يييييد لا تكيييييون التشيييييريعات والبيييييواكين الحكوميييييية التيييييي تتعليييييق بسياسيييييات الميييييوارد البشيييييرية صيييييريحة ومباشييييير   وا 
 ين والتحايل عليها بشكل يي ر على سياسات إدار  الموارد البشرية وكم ال على ذلد:اللجو  إلى بع  البواك

 والتييييي تعكييييي تجيييياوت الم كييييات العددييييية ميييين المييييوارد البشييييرية والتحايييييل عليهييييا ميييين خيييي ل 1سياسيييية توسيييييم الم كييييات :
وبية ومييين  يييم تلجيييل بعيييد ذليييد إليييى ت بييييت التعييييين بعبيييود لو بالوكالييية لو بطيييرق لخيييرى تلبيييية لحاجييية معيكييية لو تلبيييية للوسييياطة والمحسييي

هيييييلا  عيييين طريييييق المسيييياببات الوهمييييية وطالبيييياً مييييا يكييييون هكيييياد سييييو  توتيييييم فييييي العماليييية فتجييييد فييييائ  شييييديد فييييي بعيييي  او سييييام  
وفييييي الييييبع  اوخيييير كبييييص شييييديد  بمعكييييى لكيييي  تجييييد فراطييييات كبييييير  فييييي الم كييييات ميييين كاحييييية الوشييييائ  الكوعييييية والخبييييرات وتييييياد  

لمهيييييارات اليييييدكيا  وفيييييي ك يييييير مييييين اوحييييييان تبيييييوم بعييييي  المكشميييييات الحكوميييييية بتوسييييييم م كاتهيييييا مبيييييرر  ذليييييد بلعييييياد  فيييييي مسيييييتوى ا
 الهيكلة لو تياد  الكشاط اركتاجي وهو ما ييد  إلى توتيم العمل كفس  على لك ر من شخص مما يبلل من إكتاجية الجميم.

الدوليييية ل يييير علييييى سياسييييات المييييوارد البشييييرية حيييييد لشييييار  كمييييا لن لييييبع  الضييييطوط السياسييييية الخارجييييية التييييي تفيييير  علييييى
إلييييى لن هييييذ  الضييييطوط  ييييد تجبيييير دوليييية مييييا علييييى امتصيييياص لعييييداد كبييييير  ميييين العيييياطلين عيييين  2(  0991العكيلييييي    لبييييو رطييييي   )

فييييي  بعييي  الضيييطوط السياسيييية المتم لييية بارضيييافة إليييىالعميييل رطيييم عيييدم وجيييود الحاجييية إلييييهم مميييا يكيييره مشييييكلة البطالييية المبكعييية  
الحيييييروب الخارجيييييية عليييييى بليييييد ميييييا واضيييييطرار بعييييي  اليييييدول عليييييى إييييييوا  ال جئيييييين مييييين هيييييذا البليييييد وميييييا يفرضييييي  ذليييييد مييييين ضيييييطوط 

  الضييييطوط التضيييييخمية ا تصييييادية تتعيييير  لهييييا الدولييييية المضيييييفة تتم ييييل فييييي طييييي   اوسييييعار وارتفييييات تكييييالي  المعيشييييية واتدييييياد حييييد
عليييى سيييلوكيات  وارتفيييات كسيييبة البطالييية ومالييي  مييين تيييل يريمييية الحبيبيييية ل جيييور ومالييي  مييين آ يييار سيييلبية فيييي اكخفيييا  البفيييي هيييذا البليييد 

 .اوفراد العاملين ورضاهم الوشيفي

 ( :The Challenges Of Cultural Environmentمتغيرات البيئة الثقا ية ) -2-7-3-3

ال بافيييييية علييييييى لكهييييييا: جمليييييية اوفكييييييار والمعيييييياكي والبيييييييم والرمييييييوت والاكفعييييييالات والوجييييييداكيات التييييييي  3(4001  يعيييييير  )فييييييراج 
تحكييييم حيييييا  المجتمييييم فييييي ع  اتيييي  مييييم الطبيعيييية والميييياد   وفييييي ع  ييييات لفييييرادهم ببعضييييهم الييييبع  وبطيييييرهم ميييين المجتمعييييات  وبهييييذ  

 بار  صاكعاً وكا ً  لعكاصر ال بافة جيً  بعد جيل.اولوان من الفكر والمعاكي والتعبير يتميت المجتمم اركساكي باعت

فال بافييييية كميييييا كسيييييتكت  مييييين التعريييييي  هيييييي مفهيييييوم واسيييييم ومعبيييييد يحكمييييي  العدييييييد مييييين المتطييييييرات كمسيييييتوى وكوعيييييية ودرجييييية 
الشيييييرو  الا تصيييييادية  وهيييييو لصيييييل يكيييييون لحياكييييياً  -درجييييية الاكفتيييييا  عليييييى العيييييالم الخيييييارجي -الخطييييياب اليييييديكي والسياسيييييي -التعلييييييم

طيييييير ملميييييوه وملميييييوه فيييييي لو يييييات معيكييييية فيييييي الفيييييرد مييييييورود ومكتسيييييب يحيييييدد هيكيييييل البييييييم الشخصيييييية واوخييييي ق التيييييي تحكييييييم 
 اتجاهات اوفراد وتي ر على سلوكياتهم العامة.

عليييييى لن ال بافييييية هيييييي المكيييييت   4009فيييييي تبريييييير لعدتييييي   1(European Commissionوتيييييرى المفوضيييييية اووروبيييييية )
لمتبييييم والسييييائد فييييي المجتمييييم  بمعكييييى لخيييير لكيييي  المتطييييير المسييييتبل البييييادر علييييى التييييل ير بكافيييية المتطيييييرات اوساسييييي لكشييييام التعليييييم ا

                                                             
 المرجع السابق، نفس الصفحة.نفس   -1 

(، ص: 0991الأزاريطة:الاسكندرية، ) المكتب الجامعي الحديث، تخطيط الموارد البشرية،عقيل جاسم عبد الله أبو رغيف & طارق عبد الحسين العكيلي،  -2 
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اوخيييييرى التيييييي تيييييتحكم ببييييييم ومعتبيييييدات واتجاهيييييات مجتميييييم ميييييا  وبالتيييييالي لبكيييييا  مجتميييييم  يييييائم عليييييى  بافييييية الاكفتيييييا  يجيييييب ضييييييبط 
روكتهييييا فييييي التكيييييي  مييييم الاكفتييييا  الحضييييار  وربطهييييا مييييدخ ت كشييييام التعليييييم فييييي هييييذا المجتمييييم بالشييييكل الييييذ  يسييييرت ميييين معييييدل م

 بعوامل اربدات والابتكار والتفكير والخيال والتفكير عن بعد.

حيييييد ييييييرى )ميييييالتوه( فيييييي هيييييذا السييييياق صييييياحب الكشريييييية المعروفييييية بيييييين المييييوارد الطبيعيييييية والسيييييكان بيييييلن التعلييييييم عاميييييل 
لييييى مييييا هكالييييد ميييين وسييييائل فعاليييية للبضييييا   ميييين عوامييييل تحديييييد الكسييييل  كمييييا يييييرى فييييي  طريبيييياً لتكمييييية الحييييرص والتييييدبير والادخييييار وا 

علييييى الفبيييير  حيييييد يبييييول: "لبييييد خصصييييكا لمييييوالًا طائليييية للفبييييرا  التييييي تسييييتطيم البييييول بلكهييييا تادت ميييين فبييييرهم  لكككييييا ككييييا مبصييييرين 
صيييبحوا لكاسييياً وميييواطكين جيييداً فيميييا يخيييص تعلييييمهم واليييذ  يعتبييير الوسييييلة الوحييييد  بحوتتكيييا كيييي كحسييين مييين مسيييتوى هييييلا  الفبيييرا  وي

 .2سعدا  ذو  لهمية لمجتمعهم"

ير ييييع ميييل معييييايير جييييود  الحييييا   ييييي المجتمييييع  3(aniyan & Okemakinde, 2008Olًييي  ) يييالتعليم كمييييا أو 
وبالتيييالي  هيييو المحيييدد الأساسيييي لثقا ييية مجتميييع ميييا، وميييل الطبيعيييي أل تنتقيييل ايييذه الثقا ييية ميييل المجتميييع إليييى داخيييل المنبمييية 
عييييل طريييييق الأ ييييراد العيييييامليل ومييييا يحملونيييي  ميييييل قيييييم ومعتقييييدات وأخسقييييييات قييييد تييييتس م أو تتعيييييار  مييييع ثقا يييية المنبمييييية 

ييي  الباحيييث ذليييك كميييايلي:  المحاكيييا  المنطقيييية العقسنيييية للواقيييع المفيييرو  وللأ كيييار والقييييم والمعتقيييدات التيييي التنبيميييية،  ويوً
نمييا علييى نوعييية تعلييييم  - لييييا كييل  ييرد مييتعلم اييو  يييرد مثقييف –تسييود اييذا الواقييع، لا تعتمييد  قيييط علييى مسييتوى تعليييم الفييرد  وا 

علميييية التيييي تثبيييت أو تنفيييي صيييحة تليييك الأ كيييار والقييييم والمعتقيييدات مميييا ايييذا الفيييرد التيييي تقيييوم عليييى أسيييا المحاكمييية العقليييية وال
يسييييهل مييييل عملييييية التطبيييييع الاجتميييياعي النيييياتج عييييل عملييييية التطعيييييم الثقييييا ي لمييييدخست العملييييية التعليميييية للقيييييم والمعتقييييدات 

ل ًييييمل خطييييط المنييييااج المييييراد إكسييييابها لمجتمييييع مييييا،  مييييثسو عنييييدما قييييام اليابييييانيول بإدخييييال مفيييياايم ومبيييياد  أخسقيييييات العميييي
المدرسيييية، قصيييدوا بيييذلك بنيييا  ثقا ييية احتيييرام اليييذات التنبيميييية وتقيييديراا وذليييك لمحاربييية كا ييية الاتجاايييات السييييئة والسيييلبية نحيييو 
العمييييل التييييي تنميهييييا قيييييم ومعتقييييدات معينيييية سييييائد  عنييييد بعيييي   ئييييات المجتمييييع ) كالرشييييو  والفسيييياد والطرائييييق الغييييير شييييرعية 

 . 4للحصول على المال(

كتيجييييية طبيعيييييية لشييييياهر  العولمييييية واتديييييياد حيييييد  المكافسييييية العالميييييية والاكفتيييييا  عليييييى  بافيييييات وحضيييييارات جدييييييد  وشهيييييور وك
الشيييييركات المتعيييييدد  الجكسيييييية ودوليييييية الكشييييياط والاتجيييييا  إليييييى التكتيييييل والاكيييييدماج عليييييى المسيييييتوى العيييييالمي  فيُييييرب   عليييييى المكشميييييات 

 بافاتهييييا التكشيمييييية بمييييا يتكاسييييب مييييم اتجاهييييات التوجيييي  العييييالمي  حيييييد وجييييد  بافييييات جديييييد  يجييييب مواكبتهييييا وبالتييييالي تعييييديل وبكييييا  
التكييييييي  ميييييم التطييييييير ل  تكيييييا    ييييييم اوفيييييراد سييييييجعل ذليييييد عائبييييياً لميييييام  عليييييىبيييييلن عيييييدم  يييييدر  اوفيييييراد  5(   4000الحسييييييكي  )

عيكييييية هيييييو لفضيييييل مييييين : "اعتبييييياد راسيييييخ بيييييلن التصييييير  بطريبييييية م( البييييييم بلكهييييياM. Rokeachالتطييييييير. حييييييد عييييير  اوميركيييييي )
                                                                                                                                                                                                                   
1 - THE IMPACT OF CULTURE ON CREATIVITY, Report prepared by the European Commission, June, (2009). 

الاستثمار في رأس المال البشـري ودوره في تخفيـض البطـالـة: مدخل مواءمة التعليم الجامعي مع متطلبات سوق  مداخلة بعنوان :سميرة عبد الصمد،  -2 

 (.4009، )الحكومة في القضاء على البطالة وتحقيق التنمية المستدامة، جامعة المسيلة: الجزائر استراتيجيةالملتقى الدولي حول ، العمل المحلية 

3 - Olaniyan. D.A, Okemakinde. T, Human Capital Theory: Implications for Educational Development, European Journal of 
Scientific Research, Vol.24 No.2 (2008), pp.157-162. 
4 -  The Association of Business Executives, op, cit., P.  115. 

 .99(، ص:3000)،الأردن عمان، للنشر، وائل دار ،المعاصرة وعملیاتھا مداخلھا – مفاھیمھا – الإستراتیجیة الإدارة ،الحسيني عداي حسن فلاح -5 
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  ولعييييييل 1التصييييير  بيييييل  طريبييييية لخيييييرى لو لن اتخييييياذ هيييييد  معيييييين فيييييي الحيييييييا  يكيييييون لفضيييييل مييييين اتخييييياذ ل  هيييييد  لخييييير متيييييا "
اخيييت   اوفييييراد فيييي البيييييم التييييي ييمكيييون بهييييا تحكمهيييا العديييييد ميييين المتطييييرات وتكييييت  التكا ضيييات فييييي البيييييم كتيجييية لاخييييت   مصييييادر 
هييييذ  البيييييم هكييييا تشهيييير مشييييكلة صييييعوبة التكيييييي  ال بييييافي لهيييييلا  اوفييييراد رصييييابتهم بمييييا يسييييمى بالصييييدمة ال بافييييية التييييي تخلييييق ل يييياراً 

فييييي لشييييكال متعييييدد  تتم ييييل فييييي  فييييلن هييييذا السييييلود لابييييد ميييين لن يشهيييير )09992)خطيييياب  وحسييييبوفييييراد سييييلبياً علييييى سييييلود هيييييلا  ا
البلييييق والتييييوتر وارحبيييياط واكعييييدام اومييييان الييييوشيفي بارضييييافة إلييييى شهييييور بعيييي  ردود اوفعييييال العدواكييييية كالتخريييييب والسيييير ة والكييييتات 

 مي.المستمر وبالتالي اكخفا  معدل الرضا الوشيفي والاكتما  التكشي

ممييييا لصييييبح لتاميييياً علييييى إدارات المييييوارد البشييييرية ضييييبط سياسيييياتها بالشييييكل الييييذ  يمككهييييا ميييين التعامييييل مييييم الاخت فييييات فييييي 
 3( 4000البرييييييوتي  هيكييييل البيييييم الشخصيييييية والمعتبييييدات والضييييوابط الاجتماعيييييية بمييييا يتكاسيييييب مييييم  بافتهييييا التكشيميييييية  حيييييد رلى ) 

عيييالي ميييم البيئييية يتطليييب ضيييبط معيييايير عملييييات الاختييييار والتعييييين والتيييي تعتبييير خطيييو  بيييلن بكيييا   بافييية تكشيميييية  ويييية ذات تكييييي  
رئيسيييييية فيييييي تشيييييكيل ال بافييييية التكشيميييييية  ائمييييية عليييييى لسييييياه دراسييييية الصيييييفات واوكمييييياط السيييييلوكية والخلفييييييات ال بافيييييية والاسيييييتعدادات 

  كمييييا يييييتم ميييين خيييي ل هييييذ  العملييييية كمييييا فيييية السييييائد والتوجهييييات المكاسييييبة للمكشميييية لضييييمان لن اوفييييراد المختييييارون هييييم م ئمييييون لل با
تعيييييييين لفيييييراد جييييييدد ليييييديهم البييييييم والمعتبييييييدات الجدييييييد  والشخصيييييييات الميييييي ر  لتسيييييهيل ضييييييخ تليييييد البيييييييم  )09994لشيييييارت )خطييييياب 

الجييييدد والمعتبييييدات فييييي لرجييييا  التكشيييييم وتسييييهيل عملييييية التطبيييييم الاجتميييياعي بال بافيييية الجديييييد   و ييييد لشييييارت الدراسييييات بييييلن اوفييييراد 
 هم لك ر رضا عن العمل من اوفراد البدامى )في حالات الاكدماج( وذلد لسهولة تكييفهم مم اووضات الجديد .

تييييوفير كشييييام فعييييال ل تصييييال سييييييد  إلييييى التبليييييل ميييين مباوميييية التطيييييير  حيييييد تشييييير إلييييى لن  )09995ولضييييافت )خطيييياب 
طريبييييية لك يييير إيجابيييييية وتبيييييل مبييييياومتهم للتطيييييير عكيييييدما ييييييتم توصييييييل الدراسييييات فيييييي هيييييذا المجييييال بيييييلن اوفيييييراد عيييييادً  مييييا يتصيييييرفون ب

البياكيييات والمعلومييييات فييييي الو ييييت المكاسييييب وفيييي المكييييان المكاسييييب. كمييييا لن وضييييم بركييييام  مك ييي  للتييييدريب والتعليييييم ميييين خيييي ل عبييييد 
  يسييييياعد عليييييى تحبييييييق المييييييتمرات والكيييييدوات ووسيييييائل الاتصيييييال المباشييييير  وطيييييير المباشييييير  التيييييي تسييييياعد عليييييى تك يييييي  عمليييييية اليييييتعلم

الفهييييم والببييييول والا تكييييات وسييييهولة التكيييييي  مييييم اووضييييات الجديييييد   بارضييييافة إلييييى العمييييل علييييى تكسيييييق لكشميييية الحييييوافت والمكافييييآت 
مييييم جواكييييب ال بافيييية الجديييييد   وهكييييا  ييييد يحييييدد لن يببييييل الفييييرد السييييلود الجديييييد للمحافشيييية علييييى الوشيفيييية لو للحصييييول علييييى المكافييييل  

 فة الجديد .بال بافة البديمة بمعكى لك  يشهر سلود خارجي متطابق ولكن  ليل من الببول لل با ولكن يشل مرتبطاً 

 (: The Challenges Of Technological Environmentمؤثرات البيئة التكنولوجية ) -2-7-3-4

يعيييييق العيييييالم الآن موجيييية مييييين التحييييولات الواسيييييعة و ييييور  مييييين العليييييم والتبكييييية التيييييي طالييييت بتل يراتهيييييا كافيييية مكييييياحي الحييييييا   
حيييييد لييييم يعيييير  تطييييييرات كييييالتي يعرفهييييا اليييييوم ولييييم يشييييهد تحييييديات كييييالتي يواجههييييا بشييييكل لدت معهييييا إلييييى خلييييق توجهييييات جديييييد  

لتبليدييييييية رلسيييييياً علييييييى عبييييييب  فبييييييد طييييييتت تككولوجيييييييا ارعيييييي م والاتصييييييال ل  تصيييييياد  لبييييييت المفيييييياهيم والمصييييييطلحات والممارسييييييات ا
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 نفس المرجع السابق، نفس الصفحة. -5 



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

131 ة|   ح ف ص ل ا  
 

والمعلوماتيييييية جييييييل البطاعيييييات الا تصييييييادية ومختلييييي  مكيييييياحي حييييييا  البشيييييير  ولصييييييبح التطيييييور الييييييذ  يشيييييهد  العييييييالم فيييييي شييييييل هييييييذا 
اً فييييي معركيييية الا تصيييياد الجديييييد يعييييتى فييييي لطلييييب اوحيييييان إلييييى مييييا تمتلكيييي  كييييل دوليييية ميييين معرفيييية حيييييد لصييييبح السيييي   اوك يييير تميييييت 

 التبدم والر ي.

لن عبيييييار  "الا تصييييياد الجدييييييد" ارتبطيييييت فيييييي بيييييادل اومييييير بيييييالتطيرات المذهلييييية التيييييي عرفهيييييا  1(4004حييييييد وجيييييد )عميييييار  
ا تصيييييياد الولايييييييات المتحييييييد  اوميركييييييية فييييييي مكتصيييييي  تسييييييعيكيات البييييييرن الماضييييييي ميييييين جييييييرا  اعتميييييياد مك يييييي  لتككولوجيييييييا ارعيييييي م 

الخصييييييوص  وفييييييي هييييييذا الصييييييدد لوضييييييحت الميسسيييييية العربييييييية لضييييييمان الاسييييييت مار فييييييي إحييييييدى  والاتصييييييال والاكتركييييييت علييييييى وجيييييي 
دراسييييياتها لن الا تصييييياد اوميركيييييي  يييييد حبيييييق لطيييييول فتييييير  مييييين فتيييييرات الكميييييو المتواصيييييل فيييييي العصييييير الحيييييديد  امتيييييدت طيييييوال فتييييير  

ت تضييييخم مكخفضيييية مييييم محافشيييياً خيييي ل هييييذ  الفتيييير  علييييى معييييدلا 99فييييي عييييام  4.2و 91و 92فييييي عييييامي  4.9التسييييعيكات بمعييييدل 
عيييييام. حييييييد بلطيييييت عائيييييدات ا تصييييياد  40تتاييييييد فيييييرص العميييييل وتراجيييييم معيييييدلات البطالييييية التيييييي بلطيييييت لدكيييييى مسيييييتوياتها مكيييييذ تهيييييا  

الاكتركييييت فييييي هييييذ  الفتيييير  فييييي الولايييييات المتحييييد  اوميركييييية بمييييا فيهييييا العائييييدات التييييي تحببهييييا الشييييركات كلييييياً لو جتئييييياً عبيييير تبييييديم 
عيييين عييييام  %24بارتفييييات  كسييييبت   99مليييييار دولار عييييام  442ي الشييييبكة الدولييييية والتجييييار  الالكتروكييييية حييييوالي خييييدماتها ومكتجاتهييييا فيييي

 مليون وشيفة جديد . 4.4وخلبت كحو  91

اوميييييير الييييييذ  تاد ميييييين حييييييد  ضييييييطوط المكافسيييييية العالمييييييية التييييييي فرضييييييت العديييييييد ميييييين المتطيييييييرات فييييييي كشييييييم إدار  المييييييوارد 
إلييييى لن البيميييية فييييي عصيييير ال ييييور  التككولوجييييية تكميييين فييييي المييييوارد البشييييرية ومييييا تمتلكيييي  ميييين  2(  4009الفييييتار  البشييييرية  ويشييييير )  

معرفيييية وبالتييييالي فييييلن التحييييد  الآن فييييي عصيييير المعرفيييية هييييو كييييي  يمكيييين جييييذب وتعيييييين والحفيييياش علييييى تلييييد الكوعييييية ميييين المهييييارات 
ييييرات التييييي طاليييت كشييييام الاختييييار والتعيييييين هيييو كييييي  التيييي تسييياعد المكشميييية عليييى تحبيييييق المييييت  التكافسييييية  وبالتيييالي فييييلن لحيييد التطي

يمكييين التعيييييين ميييين بييييين المرشيييحين بل صييييى سييييرعة ممككيييية بعيييد المبابليييية )تبليييييل دور  التعيييييين(  ون معشيييم الجييييدل الييييذ  يييييدور حييييول 
كما كي  يمكن تعييكهم  بل الآخرين.  حرب المهارات وتعيككها لا يدور حول كيفية التوصل إلى المرشحين وا 

ذا التطييييور المتسيييييارت ل ييييور  التككولوجييييييا التييييي لصيييييبحت إحييييدى لهيييييم عوامييييل ببيييييا  المكشمييييات واسيييييتمراريتها وتحبييييييق ومييييم هييييي
بيييييلن المكشميييييات  3(Mejia,2006-Gomezميتتهيييييا التكافسيييييية وميييييا يصييييياحبها مييييين تتاييييييد حيييييد  الطليييييب عليييييى متبكيييييي مهاراتهيييييا وجيييييد )

تكييفهييييا وفييييق متطلباتهييييا الجديييييد  حسييييب درجيييية اعتمادهييييا علييييى لصييييبحت ملتميييية علييييى تعييييديل معييييايير عمليييييات الاختيييييار والتعيييييين و 
التككولوجيييييا اوميييير الييييذ  رفييييم ميييين لسييييب  هييييذ  المعييييايير وذلييييد بسييييبب رفعهييييا لمعييييايير التوصييييي  والوصيييي  الييييوشيفي وربطهييييا مييييم 

 لكشمة متطور  لعمليات تبويم اودا  لتت  م مم متطلبات العصر الجديد ولكي تكون  ادر  على المكافسة.

Based -Jobبييييلن كشييييم اوجييييور المبكييييية علييييى كوعييييية الوشيفيييية ) 4(   4002الخطيييييب  شييييل هييييذ  التطيييييرات وجييييد )  وفييييي

Pay فييييييي طريبهييييييا لييييييئن تسييييييتبدل بييييييكشم اوجييييييور البائميييييية علييييييى لسيييييياه مهييييييارات وكفييييييا ات و ييييييدرات الفييييييرد البييييييائم علييييييى الوشيفيييييية )
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3 - Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin & Robert L. Cardy., op, cit., p.5. 
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(Person-Based Pay  وهيييذا ميييا لكيييد )Tale chi  فيييي دراسييية لجراهيييا للمباركييية بيييين إدار  الميييوارد البشيييرية فيييي كيييل مييين الولاييييات
المتحيييد  واليابييييان  حيييييد توصيييل إلييييى لن لهييييم ميييا يميييييت إدار  المييييوارد البشييييرية الياباكيييية لكهييييا تعتبيييير لن وشيفييية تحديييييد اوجييييور وشيفيييية 

 اسييييتراتيجية  اوميييير الييييذ  يعكييييه توجهييييات رئيسييييية تعتمييييد عملييييية الييييدفم لشييييخص معييييين يبييييود هييييذ  الوشيفيييية  وليييييه لوشيفيييية محييييدد
لخلييييق عاميييييل التحفييييييت اليييييداخلي ليييييدى اوفييييراد العييييياملين  فلييييييه بمجيييييرد حصيييييول الفيييييرد علييييى عميييييل معيييييين لو الاكتبيييييال إليييييى مكصيييييب 

مكاكيات  التي سو  يستخدمها في هذا العمل.  كما ما يحدد دخل  هو  درات  ومهارات  وا   لعلى سو  يتداد دخل   وا 

دخيييييال التبكيييييية الحدي ييييية للبطاعيييييات  إلا إن التطيييييور التككوليييييوجي واسيييييم الكطييييياق فيييييي تطبييييييق اوسييييياليب المتطيييييور  واوتمتييييية وا 
لييي  تيييل يرات سيييلبية عليييى هيكيييل العمالييية وسيييوق العميييل  حييييد ييييرى  1( Boorstin, 1998اركتاجيييية المختلفييية مييين وجهييية كشييير )   

ي ييييية محيييييل العكصييييير البشييييير  لدى إليييييى خليييييق بطالييييية سيييييافر  واسيييييعة بيييييلن ارحييييي ل السيييييريم والواسيييييم الاكتشيييييار ليييييلآلات والتبكييييييات الحد
الكطييياق سيييتتداد العيييام بعيييد العييييام  وهكييياد احتميييالات واسيييعة لتسيييريح عييييدد كبيييير مييين العميييال فيييي  طاعييييات واسيييعة لخيييرى مييين العمييييل 

 ممن شلوا حتى الآن في وشائفهم لو اضطرارهم لببول عدد ساعات عمل ل ل وبالتالي خف  لجورهم.

إلييييييى البييييييول بييييييلن اسييييييتخدام التبكيييييييات  2(  4002حسييييييين التحليييييييل يييييييذهب بعيييييي  المحللييييييين كمييييييا لوضييييييح ) ومبابييييييل هييييييذا
الحدي يييية المتبدميييية والمتطييييور  ييييييد  إلييييى اتدييييياد اركتاجييييية وبالتييييالي تخفييييي  كمييييية العمييييل اليييي تم لاكتيييياج وخلييييق فييييائ  ميييين الو ييييت 

 بدلًا من لن ييد  إلى الاستطكا  عن لفراد البوى العاملة.

الباحييييد مييييم هييييذا التحليييييل بالكسييييبة للتبكيييييات التككولوجييييية المسييييتخدمة فييييي بعيييي  بلييييدان العييييالم ال الييييد ومكهييييا الييييدول ويتفييييق 
العربييييية التييييي ماتالييييت تعتمييييد علييييى  ييييياد  العكصيييير البشيييير  لهيييييا  ولكيييين لا يصييييح فييييي البلييييدان المتبدميييية التييييي وصييييلت إلييييى مراحيييييل 

لتييييي اسييييتطاعت إحيييي ل الآليييية فعييييً  مكييييان العكصيييير البشيييير  كاركسييييان علييييى درجيييية عالييييية ميييين التطييييور فييييي المشيييياهر التككولوجييييية ا
المصيييياكم التييييي تعميييييل بييييدون عميييييال وطيرهييييا ميييين المشييييياهر التييييي ل يييييرت سييييلباً عليييييى  -كشيييييام التشييييطيل الاوتومييييياتي –الآلييييي المبييييرم  

 هيكل العمالة وفا مت من معدلات البطالة في هذ  الدول.

 3(   4002حسيييييين  عليييييى حجييييم الطليييييب علييييى البييييوى العاملييييية  فهييييي وفبييييياً ليييييب ) دور التككولوجيييييا فبيييييط بالتييييل ير  يتو يييي ولا 
تيييي ر ليضييياً فيييي تركيبييية هيييذا الطليييب ويبيييرر ذليييد بيييلن اسيييتعمال التككولوجييييا يييييد  إليييى كميييو الطليييب بيييوتير  مختلفييية حسيييب كيييل  طيييات 

هيييييور مهييييين ولدوات وتجهييييييتات وحسيييييب درجييييية اعتمييييياد  عليييييى هيييييذ  التككولوجييييييا  كميييييا لن تطيييييور اسيييييتخدام التككولوجييييييا يييييييد  إليييييى ش
تبكييييية لييييم تكيييين مسييييتخدمة ميييين  بييييل وبالتييييالي فييييلن هييييذا الوضييييم ييييييد  إلييييى إحييييداد تطيييييير فييييي التركيييييب الهيكلييييي للطلييييب فييييي سييييوق 
العميييييل فتيييييتداد الحاجيييييية إليييييى العماليييييية المدربييييية والميهليييييية والمييييياهر  بشيييييكل كبييييييير والتيييييي لا يمكيييييين تلميكهيييييا إلا بوجييييييود كشيييييام تعليمييييييي 

كي حاجييييات السيييوق المتطييييير  ويسييييتفيد ميييين المكجييييتات التبكيييية المتطييييور   وفييييي حييييال عيييدم تييييوفر م ييييل هييييذا الكشييييام متطيييور ومتبييييدم يحييييا
التعليمييييي فييييلن التطيييييرات فييييي لكميييياط الطلييييب سييييييد  إلييييى عييييدم توافييييق بييييين المهييييارات المطلوبيييية والمعروضيييية فييييي سييييوق العمييييل وهييييذا 

 ما يدعى بيب "البطالة الهيكلية".

                                                             
1 - Daniel, J. Boorstin, The Republic Of Technology: Reflection Our Future Community, New York, Harper, (1998), pp.18-19. 

  2- صطوف الشيخ حسين، مرجع سبق ذكره، ص42.
 نفس المرجع السابق، نفس الصفحة. -3 
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  ريبييييية للوصييييول إلييييى اودا  المرطييييوباكتشييييار وسييييياد   بافيييية التييييدريب وتطييييوير البييييرام  التد اوميييير الييييذ  يسييييتدعي ضييييرور 
لكيييي  حتييييى يمكيييين لن تمتلييييد  ييييو  عمييييل متعييييدد  المهييييارات وتسييييتطيم التكيييييي  مييييم التطيييييير ويكييييون  1(   4002الخطيييييب  حيييييد وجييييد )

اركتيييياج المييييرن  فييييلن التييييدريب وخاصيييية التييييدريب لييييديهم معرفيييية كامليييية عيييين التبكيييييات الحدي يييية المسييييتخدمة فييييي كشييييم اركتيييياج وخاصيييية 
المتخصييييص يعييييد مييييين لهييييم وشيييييائ  إدارات المييييوارد البشيييييرية  وكيييي  يم يييييل جييييت اً حيويييييياً ميييين كشيييييم اركتيييياج  ولييييييه مجييييرد عمليييييية لو 

 وشيفة يجب البيام بها.

 (: The Challenges Of Competitive Environmentمؤثرات البيئة التنا سية ) -2-7-3-5

تطييييييرات البيئييييية التكافسييييييية مييييين لهيييييم المتطيييييييرات التيييييي تواجييييي  صيييييكم البييييييرار الاسيييييتراتيجي للمكشميييييات عاميييييية وردار  تعتبييييير م
المييييوارد البشييييرية خاصيييية  فهييييي كطيرهييييا ميييين المتطيييييرات الخارجييييية التييييي تفيييير  علييييى هييييذ  المكشمييييات بشييييكل مباشيييير والتييييي يصييييعب 

ييييييام بدراسييييية متطييييييرات هيييييذ  البيئييييية حسيييييب طبيعييييية واتجيييييا  كشييييياط اليييييتحكم بهيييييا والسييييييطر  عليهيييييا  ليييييذا كيييييان لابيييييد للمكشميييييات مييييين الب
لكييييي  -وهكييييا سييييكتكاول بالشيييير  هييييذا المتطيييييرات حسييييب طبيعيييية الكشيييياط الخييييدمي كوكيييي  محييييور اهتمامكييييا فييييي هييييذا البحييييد -المكشميييية 

تتم ييييل متطيييييرات تكييييون  ييييادر  علييييى ضييييبط متطيييييرات هييييذ  البيئيييية والتكيييييي  معهييييا وتوجيههييييا بالاتجييييا  الييييذ  يعييييتت  ييييدرتها التكافسييييية  و 
 المتودون. -البدائل -المكافسون الجدد -الشركات المكافسة –هذ  البيئة بالعوامل التالية:  و  التبائن 

بييييلن كلمييييا اتداد  ييييو  عامييييل ميييين هييييذ  العوامييييل كلمييييا تبلصييييت  ييييو  مكشمييييات اوعمييييال علييييى تحبيييييق اوربييييا    Porterويييييرى 
كمييييا لكييييي  كلميييييا اتدادت حيييييد  المكافسييييية اتداد معييييدل التهدييييييدات التيييييي  يييييد تواجييييي  المكشميييية  وبالتيييييالي كلميييييا اكخفضيييييت حيييييد  المكافسييييية 

  2ارتفم مبدار الفرص المتاحة لما هذ  المكشمة.

: تبيييييم حاجيييييات التبيييييائن وتو عييييياتهم فيييييي صيييييلب (The Power Of Customersقيييييو  الزبيييييائل ) -4-2-4-4-0
الخيييييدمات تمامييييياً كميييييا يحيييييددوكها بلكفسيييييهم ولييييييه كميييييا يحيييييددها كشيييييام العميييييل و ييييييود   وميييييم تعيييييدد رطبيييييات التبيييييائن المختلفييييية فلكييييي  

معييييايير محييييدد  وميييين البييييديهي لن يصييييعب علييييى المكشميييية بلييييو  الحييييد او صييييى ميييين جييييود  الخييييدمات عبيييير إخضييييات كتييييائ  الخييييدمات ل
تكافسيييييية عكيييييدما يكيييييون التبيييييون مشييييياركاً فيييييي إكتييييياج هيييييذ   اسيييييتراتيجيةيفشيييييل توحييييييد المعيييييايير التيييييي تخضيييييم كتيييييائ  الخيييييدمات لهيييييا ك

 3الخدمات.

وتيييييرى وفيييييق ذليييييد المكشميييييات فيييييي البطاعيييييات الخدميييييية التيييييي تبيييييدم مكتجيييييات خدميييييية لن اسيييييتمرار المكاسيييييب فيييييي حصيييييص 
بييييديم الخييييدمات لك يييير مكيييي  بييييلع ن حييييروب لسييييعار ميييين شييييلكها لن تييييدمر البطييييات بلكمليييي  ميييين خيييي ل البحييييد السييييوق يييييرتبط بتحسييييين ت

عيييين طرائييييق لتعتيييييت جييييود  الخدميييية التييييي تتوافييييق مييييم متطلبييييات التبييييون  هييييذ  الخدميييية التييييي يبييييدمها موشفييييون ميييياهرون فييييي الواجهيييية 
 4مباشرً  إلى التبائن.

                                                             
 .02-4ص مرجع سبق ذكره، محمود أحمد الخطيب،  -1 

دار المريخ للنشر، ، الجزء الأول، ترجمة: رفاعي أحمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، الطبعة الرابعة، الاستراتيجيةالإدارة جاريث هيل شارلز جونز،  -2 

 .044(، ص4000، )الرياض: السعودية
3 - Marica Taylor, Dori Finley, Strategic Human Resource Management in U.S. Luxury Resorts: a case study. Journal of 
Human Resources in Hospitality & Tourism, (2009),  Vol.8, PP.82–95. 
4 - David A. Tansik, Balance in Service Systems Design, Journal of Business & Research, (1990), Vol.20, No.1, PP.55-61. 



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

134 ة|   ح ف ص ل ا  
 

 1خدمة كما يراها التبائن هي لهم محرد لتكفيذ اوعمال".( الذ  يبول: " إن الJan Carlzonويوضح ذلد )
مميييا سييييبق كسيييتكت  بييييلن عاميييل  ييييو  التبييييائن كمتطيييير مفييييرو  عليييى المكشميييية يكييييون تهدييييد لو فرصيييية حسيييب كوعييييية الخدميييية 
 المبدمييييية وجودتهيييييا اومييييير اليييييذ  يفييييير  عليييييى إدارات الميييييوارد البشيييييرية تعيييييديل سياسييييياتها بميييييا يتكاسيييييب ميييييم مبيييييادل جيييييود  الخدمييييية 
وبالتيييييالي فلكييييي  يجيييييب العميييييل عليييييى خليييييق كافييييية العواميييييل الميديييييية إليييييى تفعييييييل سيييييلوكيات الرضيييييا اليييييوشيفي واليييييولا  التكشيميييييي  حييييييد 

فييييي الشييييركات التييييي تبييييدم خدميييية ممتييييات  وجييييود روابييييط بييييين ولا  التبييييائن  2( et. Al., 2003Crook ,يييييدرد المييييدرا  حسييييب ) 
ومعكويييييات الميييييوشفين حيييييد اكتشيييييفت شييييركة مييييياريوت كوربورايشيييين وهيييييي مييييين لهييييم الميسسيييييات الفكد ييييية اوميركيييييية بلكيييي  كلميييييا ارتفيييييم 

 40فم المييييداخيل ميييين وبالتييييالي سييييترت  %4اكخفيييي  سييييلود عييييدم لجييييو  التبييييائن إلييييى الخدميييية بمبييييدار  %00رضييييا المييييوشفين بمبييييدار 
 مليون دولار وفباً لذلد. 040إلى 

 (:Rival Firmsالشركات المنا سة ) -2-7-3-5-2

إن السييييييال اليييييذ  يواجييييي  كافييييية المكشميييييات ضيييييمن هيييييذا ارطيييييار مييييين هيييييم المكافسيييييين الموجيييييودين ضيييييمن سييييياحة المكافسييييية  
م بعييييي  المكشميييييات بتحدييييييد مكافسييييييها مييييين وبالتيييييالي فبيييييد يكيييييون الجيييييواب د يبييييياً لليييييبع  وطيييييير واضيييييح لليييييبع  اوخييييير  حييييييد تبيييييو 

خييييي ل مبييييياركتهم  يييييدرتها التكافسيييييية ميييييم طيرهيييييا مييييين الشيييييركات وبالتيييييالي فالمكافسيييييين مييييين وجهييييية كشرهيييييا فبيييييط تليييييد المكشميييييات التيييييي 
تمتلييييد كفييييه المبييييدر  التكافسييييية اوميييير الييييذ  يعطييييي المجييييال لبييييا ي المكشمييييات التييييي تييييم تجاهلهييييا لن تتسييييلل إلييييى الفضييييا  التكافسييييي 

إلييييى تطيييييير كافيييية سياسيييياتها المتعلبيييية بجييييود  وتبييييديم جياً وعكييييدها تصييييبح هييييذ  المكشمييييات فييييي وضييييم لا تحسييييد علييييي  يضييييطرها تييييدري
الخدمييييية لتسيييييتطيم المكافسييييية بيييييكفه الطريبييييية اومييييير اليييييذ  سييييييكعكه عليييييى  بافييييية المكشمييييية التكشيميييييية وعليييييى سياسيييييات وبيييييرام  إدار  

 3واوجور ومعايير عملية تبويم اودا  الموارد البشرية فيما يتعلق بالتدريب والاختيار

 (: New Entrantsالمنا سول الجدد )  -2-7-3-5-3

إن التهدييييييد اليييييذ  يواجييييي  المكشميييييات ضيييييمن هيييييذا ارطيييييار هيييييو إمكاكيييييية دخيييييول مكافسيييييين جيييييدد إليييييى السيييييوق  اومييييير اليييييذ  
خلييييق العوائييييق لمييييام هييييذ  المكشمييييات حتييييى تببييييى خييييارج إطييييار المكافسيييية  وعلييييى يفيييير  علييييى هييييذ  المكشمييييات الموجييييود  فييييي السييييوق 

ليييية حيييال عكيييدما تبيييرر مكشمييية ميييا دخيييول مجيييال المكافسييية فيييي مجيييال ميييا  طالبييياً ميييا يكيييون ليييديها المبوميييات التيييي تميتهيييا عييين طيرهيييا 
  وعكييييدها ك ييييير  لمييييا التبييييونلسييييعار مكخفضيييية( عكييييدها لا يكييييون هكيييياد خيييييارات متاحيييية  -فعلييييى سييييبيل الم ييييال )جييييود  خدميييية ممتييييات 

 .4لن تببى استراتيجيات وسياسات إدار  الموارد البشرية خارج كطاق التطيير وخصوصاً فيما يتعلق بجود  تبديم الخدمة

 (: Substitutesالبدائل ) -2-7-3-5-4

                                                             
1 - Karl Albert, Ron Zemke, Service America!: Doing Business in the New Economy. Homewood, IL: Dow Jones-Irwin, 
(1985), p.979. 
2 - T. Russell Crook, David J. Ketchen, Charles C. Snow, Competitive edge: A strategic management model, The Cornell Hotel 
and Restaurant Administration Quarterly, (2003), Vol.44, No.3, PP.44-53. 
3-  
4 - Jeffery S. Harrison, Strategic Analysis for The Hospitality Industry, Cornell Hotel and Restaurant Administration 
Quarterly, (2003), Vol. 44, No. (2), PP.139–152. 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0010880403902692
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0010880403902692
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0010880403902692
http://www.sciencedirect.com/science/journal/00108804
http://www.sciencedirect.com/science/journal/00108804
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دي ييييية فيييييي ك يييييير ميييييين اوحييييييان مييييين لهيييييم التهديييييييدات التيييييي تواجييييي  مكشمييييييات حتعتبييييير التبكييييييات والتجهييييييتات التككولوجييييييية ال
صيييييكاعة وتبيييييديم الخدمييييية  فعليييييى سيييييبيل الم يييييال شهيييييور خدمييييية الحجيييييت الالكتروكيييييي لمكاتيييييب الطييييييران والسيييييياحة سيييييهلت إليييييى درجييييية 

اً صييييعوبة الوصييييول لميييياكن المكاتييييب ولحياكييييكبييييير  ميييين آلييييية تبييييديم هييييذ  الخدميييية وللطييييت العديييييد ميييين الصييييعوبات المتم ليييية بمحدودييييية 
إليهيييا والاكتشييييار فييييي هيييذ  المكاتييييب للوصييييول إليييى الخدميييية اوميييير اليييذ  فيييير  علييييى شيييركات السييييياحة والمكاتييييب التابعييية لهييييا اعتميييياد 

  وبالتييييالي فييييلن عامييييل البييييدائل فييييي حييييال مواكبتهيييييا هييييذ  التبكييييية الجديييييد  وضييييرور  تكمييييية الخبييييرات والمهييييارات لكيفييييية التعامييييل معهييييا
طيييير يعتبييير مييين لهيييم الفيييرص التيييي يمكييين ا تكاصيييها مييين  بيييل المكشميييات لتعتييييت مو عهيييا التكافسيييي وكميييا يعتبييير مييين واعتمادهيييا  بيييل ال

الميييوارد البشيييرية ضيييمن هيييذا  سيييتراتيجيةلهيييم العوائيييق التيييي يمكييين اسيييتخدامها لمكيييم دخيييول مكافسيييين جيييدد إليييى السيييوق  لميييا بالكسيييبة لا
ل هيييييذ  التطيييييورات ومييييين  يييييم يجيييييب عليييييى إدارات الميييييوارد البشيييييرية تطيييييوير ارطيييييار فيجيييييب لن تمتيييييات بالمروكييييية ال تمييييية لمواكبييييية م ييييي

بمجييييال تبيييييديم الخدميييية وبارضييييافة إليييييى تعييييديل سياسييييات الاختييييييار برامجهييييا وخصوصيييياً فيييييي مجييييال التييييدريب والتيييييدريب المتخصييييص 
 .1والتعيين وعمليات تبويم اودا  لتتكاسب مم متطيرات البدائل التككولوجية

التنبيييؤ بمعطييييات ومتغييييرات الميييؤثرات البيئييييية  بمكييييال أل ينيييوه علييييى أنييي  ميييل الصيييعب جيييداو   يييي النهايييية لابيييد للباحيييث
لأنهييييا متغيييييرات عاميييية  كمييييا قييييام عنييييدما اسييييتعر  معطيييييات البيئيييية الداخلييييية وشييييرحها ًييييمل إطييييار نمييييوذجي شييييامل الخارجييييية

تفييير  عليييى كا ييية المنبميييات بمختليييف أنواعهيييا كميييا أنهيييا متغييييرات مسيييتجد  عليييى مييير الزميييال تبعييياو للبيييروف والأحيييداث المحليييية 
ميييل خيييسل  رييييق مخيييتص ميييل الاستشيييارييل والخبيييرا   تحدييييد عناصيييرااعييياد و تلجيييم المنبميييات إليييى ولهيييذا  ،العالمييييةالإقليميييية و و 

ليييييذلك قيييييام الباحيييييث  ، 2أسييييياليب معينييييية مثيييييل أسيييييلوب العصيييييف اليييييذاني أو أسيييييلوب دلفيييييي....ال  الليييييذيل يقوميييييول باسيييييتخدام
اسيييتعرا  ميييوجز ليييبع  الأمثلييية التيييي تتجليييى  يهيييا العواميييل البيئيييية الخارجيييية بفرصيييها وتهدييييداتها وآليييية تمثيرايييا عليييى العسقييية ب

ييية ذات تيييمثير  يييير ات السيييلوكية المطلوبيييةبييييل العواميييل البيئيييية الداخليييية والاتجاايييات والمخرجييي ، واسيييتنتج بمنهيييا ميييؤثرات مفروً
نمييييا يتوقييييف تمثيراييييا المباشيييير علييييى العوامييييل البيئييييية الداخلييييية التييييي تييييؤثر بشييييكل  مباشيييير علييييى تلييييك المخرجييييات والاتجااييييات وا 
مباشيييير علييييى الاتجااييييات والمخرجييييات السييييلوكية المر وبيييية بمييييا  يهييييا الييييولا  التنبيمييييي،  هييييي إذاو مييييؤثرات ذات طبيعيييية معدليييية 

 .اات والمخرجات السلوكية المر وبةالعوامل البيئية الداخلية والاتجاللعسقة المباشر  بيل 

 

 

 ((: SWOTومصفو ة )) الاستراتيجيةشكيل البدائل ت -2-8

ط البيييييو  والضيييييع  الخاصييييية بعيييييد لن  مكيييييا بدراسييييية تحليليييييية لكافييييية عكاصييييير البيئييييية الداخليييييية للميييييوارد البشيييييرية لتحدييييييد كبيييييا
مييييييوارد بشييييييرية علييييييى المسييييييتوى التكشيمييييييي  بارضييييييافة إلييييييى إجييييييرا  دراسيييييية  اسييييييتراتيجيةبالعكصيييييير البشيييييير  ضييييييمن سييييييياق صييييييياطة 

تلييييد اسييييتط عية تحليلييييية للفييييرص والتهديييييدات الخارجييييية الحالييييية والمحتمليييية الحييييدود  لابييييد ميييين البيييييام بعملييييية موا ميييية وتكامييييل بييييين 

                                                             
1 - Pimtong Tavitiyaman, Hailin Qu, Hanqin Qiu Zhang, The Impact of Industry Force Factors on Resource Competitive 
Strategies and Hotel Performance, International Journal of Hospitality Management, (2011), XXX, XXX, PP.1-10.     

 .012 -010ص مرجع سبق ذكره، راجع أحمد ماهر،  -2 
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 الاسيييييتراتيجية( لتكيييييوين البيييييدائل T(   التهدييييييدات )O(   الفيييييرص )Wعكاصييييير الضيييييع  )(  Sالبيييييو  ) اوربعييييية متم ليييييةً بييييييب: عكاصيييييرال
 :1( كمايليTWOSالمحتملة من خ ل مصفوفة )

 ( بييييييدائلSO( وتعكييييييي الموا ميييييية بييييييين جواكييييييب البييييييو  الداخلييييييية :)S( والفييييييرص الخارجييييييية )O وتسييييييجيل الاسييييييتراتيجيات )
 .تراتيجيات تستطل كباط البو  ل ستفاد  من الفرصالكاتجة وهي اس

 ( بييييييييييدائلWO( وتعكييييييييييي الموا ميييييييييية بييييييييييين جواكييييييييييب الضييييييييييع  الداخلييييييييييية :)W( والفييييييييييرص الخارجييييييييييية )O وتسييييييييييجيل )
 الاستراتيجيات الكاتجة وهي استراتيجيات تستفيد من الفرص الخارجية المتاحة للتطلب على كباط الضع .

 ( بيييييييدائلST وتعكيييييييي الموا مييييييية بيييييييين :)(  جواكيييييييب البيييييييوS( والتهدييييييييدات )T وتسيييييييجيل الاسيييييييتراتيجيات الكاتجييييييية وهيييييييي )
 استراتيجيات تستخدم كباط البو  لتجكب التهديدات.

 ( بيييييييدائلWT(  وتعكيييييييي الموا مييييييية بيييييييين جواكيييييييب الضيييييييع :)W( والتهدييييييييدات )T  وتسيييييييجيل الاسيييييييتراتيجيات الكاتجييييييية )
تبللهيييييا إليييييى الحيييييد اودكييييى. ويوضيييييح الشيييييكل التيييييالي طبيعييييية العميييييل وهييييي اسيييييتراتيجيات تبضيييييي عليييييى كبييييياط الضييييع  والتهدييييييدات لو 

 SWOTمصفوفة  :(20الشكل )                       ( كما يلي:SWOTبمصفوفة )

 (Weaknessكباط الضع  الداخلية ) (Strengthsكباط البو  الداخلية ) 
 (SO) ( Opportunitiesالفرص الخارجية )

 (0) ل ستفاد  من الفرصاستراتيجيات تستطل كباط البو  
(WO)  

استراتيجيات تستفيد من الفرص الخارجية 
 (4) المتاحة للتطلب على كباط الضع .

  (ST) ( Threatsالتهديدات الخارجية )
 (4) استراتيجيات تستخدم كباط البو  لتجكب التهديدات

(WT)  
استراتيجيات تبضي على كباط الضع  

 (2) اودكىوالتهديدات لو تبللها إلى الحد 
 .442(  ص 4004  )مركت جامعة الباهر  للتعليم المفتو   السياسات الإداريةمحمد المحمد  الماضي   المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 . 92(، ص4004، )الدار الجامعية: الاسكندرية، الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي والإدارة جمال الدين المرسي، مصطفى أبو بكر، طارق رشدي حبة،  -1 
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 :(Conclusionالخاتمة )-2-9

 التخطيييييييط عملييييييية مفهيييييوم فييييييي للخيييييو  تخصيصيييييي  وتيييييم البحييييييد عليهيييييا يبييييييوم التيييييي الكشرييييييية الحبكييييية بم ابيييييية الفصيييييل هييييييذا يعتبييييير 
 ميييين الخييييدمي العييييام البطييييات لمكشمييييات الا تصيييياد  الكشيييياط طبيعيييية ييييي  م صيييير  سييييلوكي مكشييييور ميييين البشييييرية للمييييوارد الاسييييتراتيجي

 تصييييميم تييييم حيييييد لخييييرى جهيييية ميييين الحبيبييييي بمعكييييا  الاسييييتراتيجي التخطيييييط عملييييية مفهييييوم ومتطلبييييات شييييروط جييييوهر ويكاسييييب جهيييية
 :التالي الكحو على الفصل هذا

 خارطيييية  علييييى مو عيييي  ميييين اكط  يييياً  الحبيبييييي بمعكييييا  عييييام بشييييكل الاسييييتراتيجي التخطيييييط مفهييييوم فييييي الخييييو  تييييم البداييييية فييييي
 :التالية المعايير من اكط  اً  المكشمة في الاستراتيجي التكفيذ مفهوم عن وتفريب  التدرج الهرمي

)التخطييييييط عليييييى  :فيييييي متم لييييية الهرميييييي الاسيييييتراتيجي المسيييييتوى بييييياخت   تختلييييي  التيييييي التخطيطيييييية العمليييييية مسيييييتويات -ل
 التخطيط على المستوى التكتيكي(. –التخطيط على المستوى التشطيلي –المستوى الاستراتيجي 

 -الاسيييييتراتيجية  صيييييياطة فيييييي المكشيييييور الميييييو في يكاسيييييب اليييييذ  الطيييييير )ميييييدخل :فيييييي متم ليييييةً  التخطييييييط عمليييييية ميييييداخل -ب
 الاستراتيجية(. صياطة في السلوكي المكشور يكاسب الذ  السكجاب مدخل

  ًاسيييييتكتاج تيييييم السييييياببة المعطيييييات لكتيييييائ  بسييييييط وبلسيييييباط الاسييييتراتيجي  التفكيييييير فيييييي الميييييوارد كشرييييية مبيييييادل عليييييى واعتمييييادا 
 :بيب  متم لةً  لخرى مفاهيم عن وتفريب   البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط مفهوم

 التكفيذ الاستراتيجي للموارد البشرية. -ل

 جي.تخطيط الموارد البشرية بشكل استراتي -ب

 التالي الشكل على البشرية الموارد استراتيجية تكفيذ خطوات إلى الاكتبال ذلد بعد ليتم: 

 مسح البيئة الخارجية. –عملية التحليل البيئي متضمكةً : تحليل البيئة الداخلية  –لولًا 
وكشييييراً وهمييييية ومكاكيييية معطيييييات البيئيييية الداخلييييية وفييييق للييييية التكييييوين والتكفيييييذ ميييين مكشييييور سييييلوكي كييييان لابييييد ميييين الخييييو  

الكشريييييية المتشيييييابكة التيييييي تحكيييييم عواميييييل تليييييد البيئييييية وتوضييييييح لوجييييي  فيييييي تفاصييييييل متطييييييرات هيييييذ  البيئييييية وفصيييييل المفييييياهيم 
لعواميييييل كمفييييياهيم كشريييييية ضيييييمن سيييييياق لليييييية تفاعيييييل وتكسييييييق الاخيييييت   والتشييييياب  وآليييييية الارتبييييياط بيييييين هيييييذ  المتطييييييرات وا

 متكاملة اوبعاد على الكحو التالي:
ومييييييدى توافبهمييييييا مييييييم كوعييييييية الاتجاهييييييات الهيكييييييل التكشيمييييييي طبيعيييييية تحليييييييل ال بافيييييية التكشيمييييييية المهيمكيييييية علييييييى المكشميييييية و  -0

 (.21المكشمة كما في الشكل ) الموارد البشرية في ستراتيجيةكهائية لا استراتيجيةالسلوكية المرطوبة كلهدا  
 الع  ة بين ال بافة التكشيمية والهيكل التكشيمي :(21الشكل رقم )

 

 من إعداد الباحد المصدر:                                                

السييمات الشخصييية  دراسيية المكشميية طالمييا هييو موجييود فيهييا وبالتييالي فييلنيعتبير المييورد البشيير  لصييل ميين اوصييول المعكوييية فييي  -4
كشير  رية مين وجهيةالميوارد البشي اسيتراتيجيةيعتبر مين لهيم محيددات تكفييذ  طبيعة الحاجات التي يتبعوكهاومن  م  ل فراد العاملين

تحليييل اوكميياط والسييمات الشخصييية المختلفيية ل فييراد العيياملين وطبيعيية  المكشييور السييلوكي  وميين  ييم فييلن هييذ  الخطييو  تتم ييل فييي
 (.22المرطوبة وطبيعة الهيكل التكشيمي. )اكشر الشكل حاجاتهم المختلفة ومدى توافبها مم  يم ومبادل ال بافة التكشيمية 

يميةالثقافة التنظ ميالهيكل التنظي   
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 بين ال بافة التكشيمية والهيكل التكشيمي واوكماط الشخصية والحاجات ل فراد العاملين للية التفاعل (:22الشكل )

 

 
 
 

 من إعداد الباحد المصدر:                                                

ميييييدى تماسيييييكها وتكاملهيييييا و يييييدرتها دراسييييية و  وتحليلهيييييا البشيييييريةممارسيييييات ووشيييييائ  إدار  الميييييوارد تحدييييييد الحتمييييية اوفضيييييل ل -4
ضييييييمن إطييييييار السييييييياق الاسييييييتراتيجي  علييييييى كبييييييل  يييييييم ومبييييييادل ومسييييييلمات ال بافيييييية التكشيمييييييية وطبيعيييييية الهيكييييييل التكشيمييييييي

 (23)اكشر الشكل  .المطلوب تكفيذ 

 للية التكسيق بين ممارسات الموارد البشرية (:23رقم ) لالشك   

 

 

 

 

 

 

                                                                                     

 

 

 إعداد الباحد المصدر:                                                          

يميةالثقافة التنظ ميالهيكل التنظي   

د تخطيط الموار

 الشرية

الاختيار 

 والتعيين

 الوصف والتوصيف

 الوظيفي

 إدارة الموهبة تقويم الأداء

 إدارة المعرفة

ير التعليم والتطو

 التنظيمي

 إدارة المهنة

رية
ش
رد الب

رة الموا
ت إدا

سا
ر
 مما

  

الثقافة 

ةالتنظيمي  

الهيكل 

 التنظيمي

ة الأنماط والسمات الشخصي

والحاجات التي يتبعها 

 الأفراد
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دراسيية وتحليييل عملييية التفاعييل بييين السييمات واوكميياط الشخصييية وطبيعيية حاجييات اوفييراد العيياملين ميين جهيية ومبييادل و يييم  -2
تحليل كيفية الاستشعار بهذ  المبادل والبيم وكتيائ  هيذا  وبالتاليال بافة التكشيمية وطبيعة الهيكل التكشيمي من جهة لخرى 

  لو التباين بين المكاخيات الكفسيية ل فيراد العياملين والكاتجية عين عمليية التفاعيل الاستشعار  ومن  م تحديد مبدار الاكحرا
 (24)اكشر الشكل  .اوكفة الذكر

 للية التفاعل بين ال بافة التكشيمية والهيكل التكشيمي وكمط الشخصية والحاجات وممارسات إدار  الموارد البشرية (:24الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                     

 

 

 

 

 إعداد الباحد. المصدر:                                                                    

يميةالثقافة التنظ ميالهيكل التنظي   

د تخطيط الموار

 الشرية

الاختيار 

 والتعيين

 الوصف والتوصيف

 الوظيفي

 إدارة الموهبة تقويم الأداء

 إدارة المعرفة

ير التعليم والتطو

 التنظيمي

 إدارة المهنة

م
رية

ش
رد الب

رة الموا
ت إدا

سا
ر
ما

 

  

اد الإنسانية للأفرنمط الشخصية والحاجات 

 العاملين
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المختلفة المشكلة للمكاخ التكشيمي العام والكاتجة عن الصور الذهكية المدركة من  بل اوفراد العاملين دراسة وتحليل اوبعاد  -5
والتي تعكه اووج  المختلفة للبيئة الداخلية للموارد البشرية وتعتبر مسيولة بشكل مباشير  حول عملية التفاعل اوكفة الذكر
 (.25)اكشر الشكل  ل فراد العاملين.خرجات السلوكية عن تحديد كوعية الاتجاهات والم

 للية التفاعل بين كافة لبعاد البيئة الداخلية للموارد البشرية في المكشمة (:25الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                     

 

 

 إعداد الباحد. المصدر:                                                          

يميةالثقافة التنظ ميالهيكل التنظي   

د تخطيط الموار

 الشرية

الاختيار 

 والتعيين

 الوصف والتوصيف

 الوظيفي

 إدارة الموهبة تقويم الأداء

 إدارة المعرفة

ير التعليم والتطو

 التنظيمي

 إدارة المهنة

رية
ش
رد الب

رة الموا
ت إدا

سا
ر
مما  

  

اد نمط الشخصية والحاجات الإنسانية للأفر

 العاملين

يالمناخ الأخلاق        مناخ التمكين  

 

 مناخ العدالة          مناخ القيادة

 

 

 

 

 

الاتجاهات والمخرجات 

 السلوكية المرغوبة



 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

 

141 ة|   ح ف ص ل ا  
 

 

بتحلييييييل ودراسييييية كافييييية كبييييياط البيييييو  وكبييييياط الضيييييع  ل وجييييي  المختلفييييية المم لييييية للبيئييييية الداخليييييية للميييييوارد بعيييييد لن  مكيييييا  -2
البشييييرية  ككتبييييل لدراسيييية وتحليييييل متطيييييرات البيئيييية الخارجييييية بعواملهييييا المختلفيييية وتحديييييد كافيييية الفييييرص والتهديييييدات التييييي 

يييييب اووجيييي  المختلفيييية المم ليييية للبيئيييية الداخليييييية تفرتهييييا مييييي رات تلييييد البيئيييية علييييى العوامييييل اوساسييييية الداخلييييية فييييي ترك
 (.26للموارد البشرية في المكشمة كما في الشكل )

 البيييييو  كبييييياط لتحدييييييد البشيييييرية للميييييوارد الداخليييييية البيئييييية عكاصييييير لكافييييية تحليليييييية بدراسييييية  مكيييييا لن بعيييييد وفيييييي الكهايييييية- اكيييييياً 
 التكشيميييييييي  المسيييييييتوى عليييييييى بشيييييييرية ميييييييوارد اسيييييييتراتيجية صيييييييياطة سيييييييياق ضيييييييمن البشييييييير  بالعكصييييييير الخاصييييييية والضيييييييع 
 مييييين لابيييييد الحيييييدود  والمحتملييييية الحاليييييية الخارجيييييية والتهدييييييدات للفيييييرص تحليليييييية اسيييييتط عية دراسييييية إجيييييرا  إليييييى بارضيييييافة

  (O)الفييييرص  (W) الضييييع  عكاصيييير  (S) البييييو : بيييييب  متم لييييةً  اوربعيييية العكاصيييير تلييييد بييييين وتكامييييل موا ميييية بعملييييية البيييييام
  المحتمليييية الاسييييتراتيجية البييييدائل وتكييييوين المكشميييية فييييي البشييييرية المييييوارد لوا ييييم الاسييييتراتيجي المركييييت لتحديييييد(  T) التهديييييدات

 :التالي الكحو على الفصل هذا في فبر  كلخر جا ت التي( SWOT) مصفوفة خ ل من

وتسييييييييييجيل ( O( والفيييييييييرص الخارجييييييييييية )S(: وتعكييييييييييي الموا مييييييييية بييييييييييين جواكييييييييييب البيييييييييو  الداخلييييييييييية )SO) اسيييييييييتراتيجيات -ل
 الاستراتيجيات الكاتجة وهي استراتيجيات تستطل كباط البو  ل ستفاد  من الفرص.

( وتسيييييييجيل O( والفييييييرص الخارجييييييية )W(: وتعكييييييي الموا ميييييية بيييييييين جواكييييييب الضييييييع  الداخليييييييية )WO) اسييييييتراتيجيات  -ب
 اط الضع .الاستراتيجيات الكاتجة وهي استراتيجيات تستفيد من الفرص الخارجية المتاحة للتطلب على كب

( وتسيييييييجيل الاسيييييييتراتيجيات الكاتجييييييية T( والتهدييييييييدات )S(: وتعكيييييييي الموا مييييييية بيييييييين جواكيييييييب البيييييييو  )ST) اسيييييييتراتيجيات  -ت
 وهي استراتيجيات تستخدم كباط البو  لتجكب التهديدات.

( وتسيييييييييجيل الاسيييييييييتراتيجيات T( والتهديييييييييدات )W(: وتعكيييييييييي الموا مييييييييية بييييييييين جواكيييييييييب الضيييييييييع  )WT)اسييييييييتراتيجيات  -د
 .وهي استراتيجيات تبضي على كباط الضع  والتهديدات لو تبللها إلى الحد اودكى الكاتجة 
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 للية التفاعل بين المتطيرات البيئية على المستويين الداخلي والخارجي بشكل عام :(26الشكل رقم )          
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 الفصل الثالث: الولاء التنظيمي
 يتضمن هذا الفصل مايلي:

 مدخل إلى الولاء التنظيمي -3-1

 الرضا الوظيفي -3-2

 الالتزام التنظيمي -3-3

 العلاقة بين الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي -3-4

 )العلاقة بين الولاء والرضا والالتزام(الولاء التنظيمي من مفهوم أشمل  -3-5

 نظريات الولاء التنظيمي -3-6

 مراحل الولاء التنظيمي -3-7

 علاقة متغيرات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية مع الولاء التنظيمي: -3-8
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 القيادة التنظيمي مع الولاء التنظيميعلاقة مناخ  -3-8-3

 علاقة مناخ العدالة التنظيمي مع الولاء التنظيمي -3-8-4

 خاتمة. -3-9
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 :(Introduction Into Organizational Loyalty) مدخل إلى الولاء التنظيمي -3-1

قلتهاا إن لام يكان نادرتها   نلاحاظلو نظرنا لعدد الدراساات والأبحااا المتخصصاة ماي موضاولا الاولاء التنظيماي 
حيااا أن تحديااد التعاااريف والمفاااهيم مااي العلااوم الساالوكية يكتنفهااا نااولا ماان الصااعوبة  وتاازداد تلاا  الصااعوبة عنااد بحااا 
موضاااولا الاااولاء التنظيماااي  نظاااراا لتعااادد العوامااال والمتغيااارات المااالإضرة مياااا والناتجاااة عناااا با ضاااامة إلاااى اخاااتلاف ماااداخل 

التي تناولتا لكونا ظااهرة نفساية لام تادخل ضامن حياز اهتماام البااحضين إلا ماي نهاياة الساتينات دراستا  ونتائج الدراسات 
  وخصوصاااا بعااد مااا أصاابحت أظلاا  المنظمااات تقااف أمااام حقيقااة مفادهااا باا ن عمليااة تجنيااد وتعيااين وأوائاال الساابعينات

علاى الاحتفااظ بتلا  المواها  مان خالال  المواه  لا يعتبر شرطاا كاميااا للحفااظ علاى موقعهاا التنامساي  بال تعتبار القادرة
بااارامج التشاااغيل الفعالاااة هاااو الشااارط الأكضااار أهمياااة لضااامان النجااااق الملإسسااااتي  ونتيجاااةا لاااذل  مقاااد شااارعت العدياااد مااان 

إلااى تاا مين والاحتفاااظ بمااا يكفااي ماان رأر المااال الفكاار  لكااي تكااون قااادرة علااى الصاامود مااي مياادان المنامسااة المنظمااات 
على هذا النحو تحتاج تل  المنظمات إلاى توسايع منظورهاا عناد محاولتهاا ضابط اساتراتيجيات الماوارد المحلية والعالمية  

 .1البشرية ومق أسر معايير صناعة الولاء التنظيمي

واستناداا لما سبق مقد حظي موضولا الولاء التنظيماي باهتماام العدياد مان البااحضين ماي مجاال السالو  التنظيماي 
   وهاذا مااا أكدتاا العدياادماي العديااد مان الظاواهر الساالوكية مضال الاادوران الاوظيفي والأداء رتباطياااالماا لاا ماان أضار وعلاقاة 

 من الدراسات والأبحاا التنظيمية.

الولاء كمفهوم عاام علاى أناا إحساار الفارد بالارتبااط  2(Encyclopedia Britannica, 1998عموماا يعرف )
لمشارولا معاين أو جماعاة معيناة أو شاخ  معاين ...الا    كواجا  طاوعي شعوره باا خلا  والومااء الاذاتي ناجم عنال

للشاااخ  الماااوالي الاااذ  يساااعى جاهاااداا لاااتقم  الهوياااة يعبااار بمضااامونا عااان الأمكاااار والاهتماماااات الصاااريحة والكامناااة 
 الاتجاهية لذل  المشرولا أو تل  الجماعة أو ذل  الشخ .

علااى أنااا الرظبااة الذاتيااة للبقاااء مااي المنظمااة  3(Solomon, 1992مااي حااين يعباار الااولاء التنظيمااي بحساا  )
الالتازام بنجااق المنظماة والاعتقااد بشاكل مطلاق على أناا  4(The Loyalty Research Center, 1990وعليا يعرما )

نماا  ماالأمراد الماواليينب ن العمال ماي هاذه المنظماة هاو الخياار الأمضال   لا يخططاون مقاط للبقااء ماي المنظماة وحسا  وا 
أ  مااار  عمااال أخااارم كماااا أنهااام لا يساااتجيبون لأ  عااارى عمااال مااان أ  منظماااة أخااارم مهماااا بلغااات يبحضاااون عااان  لا

 أهميتا.

                                                             
1 - Janet Lenaghan, Job Satisfaction and Employee Loyalty in a Global Corporation: People Strategy at 
PricewaterhouseCoopers, REGIONAL LABOR REVIEW, Fall 2007, p.1. 
2 - Encyclopedia Britannica. (1998). The Definition of Loyalty, available at: 
http://www.web2010.com.marceric/archive/arc3.htm.  
3 - Charlene Marmer Solomon, The loyalty factor, Personnel Journal, (1992, Sept.), PP. 52- 62. 
4 - The Loyalty Research Center: 317-465-1990, www.loyaltyresearch.com, pp 1-5. 

http://www.web2010.com.marceric/archive/arc3.htm
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علااى أنااا أحاد ساالوكيات المواطنااة التنظيميااة  1(ourt, et. Al., 2001Benttenc) عرمااا كاال مانماي حااين 
 رج. إلى الخاالتي تعكر الولاء والبيعة للمنظمة لتعزيز مصالحها والارتقاء بصورتها 

الرضاا مهو درجة الارتبااط النفساي باين الفارد والمنظماة النااتج عان  2(Abdullah, et. Al., 2009وبالنسبة لاِ )
 شروط العمل  روق الفريق.الوظيفي المنحدر من الرضا عن بعى المتغيرات مضل الاعتراف والتقدير  

نلاحظ من ا يضاحات السابقة ب ن مفهوم الولاء التنظيماي يارتبط ماع بعاى المفااهيم السالوكية الأخارم عموماا 
كمااا أننااا نسااتنتج باا ن مفهااوم الااولاء التنظيمااي ي خااذ حياازاا هاماااا ماان رقعااة مساااحة كااالالتزام التنظيمااي والرضااا الااوظيفي  

فاااهيم الخاوى ماي طبيعاة الم بعاادوم الاولاء التنظيماي إلا   وعلياا مااان الباحاا لان يعطاي تعريفاااا لمفهاالمفهاومين الساابقين
 ها وبين الولاء التنظيمي.السابقة وآلية الارتباط بين

 : (Job Satisfaction) الرضا الوظيفي-3-2

لتحديد مفهوم الرضا الوظيفي  وحظي هذا المفهوم باهتماام العدياد مان البااحضين  حياا  عدةلقد بدأت محاولات 
معظام الدراساات ماي هاذا المجاال  أنإلا  عبروا عن مفهوم الرضا الوظيفي بعدة تعريفات ولم يتفقوا على تعريف عاام لاا 

حاين أن عادم الرضاا يالإضر سالباا علاى أن الشاعور بالرضاا يانعكر إيجابيااا علاى إنجااز الأماراد  ماي  كانت قاد أشاارت إلاى
أدائهاام. ممشاااعر الرضااا أو عدمااا قااد تتطااور لتصاابع حالااة ماان الانفعااال النفسااي الااداخلي  حيااا يظهاار هااذا الانفعااال 

 3بشكل سلو  يمكن ملاحظتا من خلال ح  الفرد لعملا أو نفوره منا.

التاي قامات  4(ty, et. Al., 2005Petكماا أوضاحها ) زبيار تماي هاذا ا طاار لاباد وأن نتوقاف عناد نظرياة هير 
زبياار  ذات تبتحديااد مفهااوم الرضااا الااوظيفي انطلاقاااا ماان دراسااة دوامااع الأمااراد العاااملين وسااميت هااذه النظريااة بنظريااة هير 

" والتي تعتبر من أكضار نظرياات الدامعياة انتشااراا  ومان خلالهاا اقتارق Herzberg’s Two Factors Theoryالعاملين "
 تين من عوامل العمل التي تلإضر على سلو  الفرد العامل مي التنظيم كمايلي:مجموع هيرتزبير 

 " عواماال وقائيااةHygienic Factors وهااي عواماال خارجيااة تتعلااق بجواناا  العماال التااي إذا مااا تاام :"
تومرهااا بشااكل مناساا  تشاابع الحاجااات التااي تسااب  التااوتر لاادم الأمااراد العاااملين وهااي ظالباااا مااا تناادرج تحاات عواماال 

عناد أظلا  الأماراد كماا أنهاا توصاف علاى أنهاا عوامال عرضاية مان خاارج جاوهر العمال نظاراا لاتصاالها  الرضا عدم
                                                             
1 - Lance A. Bettencourt, Kevin P Gwinner and Mathew L Meuter ,“A comparison of attitude, personality and 
knowledge predictors of service oriented organizational citizenship behaviors”, Journal of applied psychology, 
(2001), Vol. 86, No. (1), PP.29-41 
2 - Rahman and Abdul Karim Abdullah, et. Al., The Linkage of Employee Satisfaction and Loyalty in Hotel Industry 
in Klang Valley, Malaysia, international journal of business management,(2009),  Vol. 4, No 10, pp 152-157. 

 
 .52(، ص 5002،)معهد الإدارة العامة: الرياض القطاع الصحي )بحث ميداني(،الرضا الوظيفي لدى العاملين في  عبد المحسن بن صالح الحيدر، -3 

4 - Gregory C. Petty, Ernest W. Brewer, Beth Brown, “Job satisfaction among employees of a youth development 
organization”, Child and Youth Care Forum, (2005),Vol. 34 No. 1, PP.57-73. 
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الاوظيفي ماي حاين توامرهاا قاد  عادم الرضاا  وبالتالي مان عدم توامرها يلإد  حتماا إلاى با طار الذ  يلإدم ميا العمل
ذا أدم إلااى ذلاا  مانااا يناادرج تحاات مساامى الرضااا الخااارجي الناااجم عاان محفاازات  لا ياالإد  بالضاارورة إلااى الرضااا وا 

 ا شراف الفني....ال . -سياسة الملإسسة -المكامآت المادية -خارجية مضل الأجر

 " عواماال دامعااةMotivation Factors وتشاااكل هااذه العوامااال تلاا  الجواناا  مااان العماال التاااي إذا :"
امرها سابباا أساساياا للرضاا المنادرج تحات مسامى لنفسي  وبالتالي يعتبر تو توامرت مانها تشبع حاجات الأمراد للتطور ا

 -المسااااالإولية -التطاااااور المهناااااي -العمااااال نفساااااا -الرضاااااا الاااااداخلي النااااااتج عااااان محفااااازات جوهرياااااة مضااااال: التقااااادير
 الترقية....ال . -الاستقلالية

لمفهااوم الرضااا الااوظيفي  1(Poza, 2000-Sousaمااي ضااوء المعطيااات السااابقة لابااد وأن نتعاارى لتعريااف )
  حياا اعتماد تعريفاا Herzbergحسا   عتبر من أكضر التعريفات التي تناولت هذا المفهوم وماق نظرياة الدامعياةوالذ  ي

علااى الفرضااية القائلااة باا ن هنااا  حاجااات إنسااانية أساسااية للمااراد وبالتااالي كلمااا كاناات أعمااالهم قااادرة علااى إشاابالا هااذه 
ا  وضامن إطااار هاذه المساالمات ماان الرضااا يعتماد علااى الحاجاات ازدادت سااعادة الفارد وبالتااالي أصابع راضااياا عان عملاا

 –" متمضلااةا ماااي شاااروط العمااال Painsكماااا أطلااق عليهاااا العناصااار المحبطاااة "التااوازن باااين مااادخلات العماال والتاااي تمضااال 
الأجر مي أظل  الحاالات....ال . وباين مخرجاات العمال والتاي تمضال كماا أطلاق عليهاا العناصار  –السياسات التنظيمية 

المنزلااة  -الخبارة والاتعلم -التطاور المهناي -الاعتااراف الاجتمااعي - التقادير -" متمضلاةا ماي الترقياةPleasuresالممتعاة "
 أكضر من مدخلاتا ازداد الرضا الوظيفي. والأجر مي بعى الحالات....ال . ومن ضم مانا كلما كانت مخرجات العمل

التاي ترتكاز علاى الامتاراى با ن الدامعياة تبادأ و  ماي تفساير حالاة الرضاا نظريتا Vroom  قدم 4691ومي عام 
برظبااة الفاارد مااي الحصااول علااى شاايء مااا سااواءا كااان ذلاا  مادياااا أو معنوياااا  وتقااول هااذه النظريااة إن الصاايغة الصااحيحة 

ياة تنشا  عنادما ت خاذ ماي اعتبارهاا الفروقاات الفردياة ولاذل  ماان ا نساان عناد التحاقاا بالعمال يتوقاع والتكوين السليم للدامع
أن يحصاال علاااى ماااردود ماااد  و   أو معناااو  يشااابع حاجااات مهماااة لدياااا ماااي مقاباال ماااا يتطلباااا التنظاايم مناااا مااان باااذل 

يلة عواماال ضلاضااة هااي: درجااة أن قااوة الاادامع للقيااام بالعماال هااي حصااVroom قصااارم جهااوده  نجاااز عملااا  و ياارم 
الارتباط بين مستوم الأداء المحقق والجهد الاذ  يبذلاا الفارد وقاد أطلاق علاى هاذه العلاقاة اسام التوقاع  و درجاة الارتبااط 
بااين مسااتوم الأداء المحقااق و المااردود الااذ  يحصاال عليااا الفاارد ماان العماال ويطلااق عليهااا اساام التكاااملإ  و أخيااراا العلاقااة 

رد لملائمة العمل بعد أدائا والمردود المطلو  تحقيقاا ويطلاق علياا الوسايلة أو الأداة  ويعناي تقادير مادم التي يدركها الف
 2احتمالية جدوم العمل كوسيلة للحصول على الهدف المرظو .

                                                             
1 - Alfonso Souza-Poza,  Well-Being at work :Across National Analysis of The Levels and Determinants of Job 
Satisfaction, Journal of Socio Economics, Vol.29, NO.6, (2000), P 517. 
 

  2- كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي ، دار الفكر للنشر و التوزيع:عمان، )3881(،ص89.
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 Equityنظريااة العدالااة ) بتفسااير ظااهرة الرضااا ماان منظااور 4691-4691بااين عااامي  مقااد قااام Adamsأماا 
Theoryالنظرية على مكرة أن الفرد يقارن العوائد التي يحصال عليهاا مان العمال والمادخلات التاي يقادمها  ( و تقوم هذه

 للعمل مع عوائد ومدخلات مرد معين أو مجموعة من الأمراد  حيا تتحقق العدالة عندما تتحقق النسبة التالية:
 

 العوائد التي أحصل عليها                عوائد الآخرين
 لتي أقدمها                     مدخلات الآخرين المدخلات ا

ونظرية العدالة لهاا تطبيقاات مهماة ماي الرضاا الاوظيفي لأن شاعور الفارد باالظلم ساواء ماي الأجار أو الترقياة أو 
الالتاازام عاادم ا معاااا  ممااا يفسار حااالات التااذمر وا حباااط و نوعاااا أو كلاهماا وأالتادري  ساايدمعا إلااى تخفاايى إنتاجيتااا كمااا 

 1.دم بعى العاملين مي الملإسساتل

ب ن الرضا الوظيفي هاو عباارة عان حالاة عاطفياة ساارة ناتجاة مان تقيايم ذاتاي  Locke, 1969مي حين أوضع 
للفارد العاماال حااول عملاا تلخاا  إلااى ماادم قادرة عملااا علااى إشابالا أهدامااا وقيمااا الشخصااية والوظيفياة  وومقاااا لااذل  مقااد 

" وقااد Goalsمااي حااال جاااءت نتيجااة التقياايم مااي مصاالحة الأهااداف "باا ن الرضااا قااد يكااون متوسااط الأجاال  Lockeرأم 
 ".Valuesيكون طويل الأجل مي حال جاءت مي مصلحة القيم "

ضاامن هااذا السااياق ضلاضااة عناصاار محوريااة بالنساابة لعمليااة التقياايم والتااي يسااتخدمها الفاارد  Lockeحيااا حاادد 
 حو التالي:لتحديد مستوم رضاه على الن

 بعى الجوان  الهامة عن العمل. الصورة الذهنية المدركة عنالأولى:

 : معيار القيمة الضمنية أو الصريحة.الضانية

 .2: حكم الوعي واللاوعي عن العلاقة بين التصورات والقيمالضالضة

الأمراد بحسا  حاالات الرضاا الناجماة عان هاذا التقيايم إلاى  3(3895 ونتيجةا لهذا التقييم مقد قسم )عبد الخالق 
 ضلاا أقسام كمايلي:

ميصاابع إنساااناا تسااتغرقا الوظيفااة ويتفاعاال معهااا ماان خاالال   الحالااة التااي يتكاماال ميهااا الفاارد مااع وظيفتااا وعملااا
لفاارد حينئااذل باااالفرد طموحااا الااوظيفي ورظبتااا مااي النمااو والتقاادم وتحقيااق أهداماااا الاجتماعيااة ماان خلالهااا ويمكاان تساامية ا

 وهما: آخرينوهذا الشخ  يختلف عن نوعين   المتكامل

                                                             
  1- سالم تيسير الشرايدة، الرضا الوظيفي)أطر نظرية وتطبيقات عملية(، دار صفاء:عمان،)5009(.، ص80.

2 - JOSEPH BOEHMAN, AFFECTIVE, CONTINUANCE, AND NORMATIVE COMMITMENT AMONG STUDENT AFFAIRS 
PROFESSIONALS, PhD dissertation, North Carolina State University, (2006), P.63.  

 .52(،  ص3895، )3،العدد 6، الكويت،المجلد المجلة العربية للإدارة، الرضا الوظيفي و أثره على إنتاجية العمل ناصف عبد الخالق،  - -3 
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الشااخ  الغياار متكاماال مااع وظيفتااا وهااو الااذ  ينظاار إلااى عملااا علااى أنااا وساايلة يسااعى ماان خلالهااا لتحقيااق 
وظيفتااا الشاخ  المحاياد الاذ  يكاون ارتباطاا بسالإولياتا أو تحقياق اساتقلاليتا  و الأهاداف المهنياة دون الاهتماام بتنمياة م

 .المسلإوليةلا بالقدر الذ  يجنبا المساءلة و وعم

أن مفهوم الرضا الوظيفي يشير إلاى مجموعاة مان الاتجاهاات التاي يحملهاا الأماراد  1(1004  ويرم ) النعساني
 تجاه أعمالهم  وبشكل عام يمكن التمييز بين مظهرين من مظاهر الرضا الوظيفي:

معااين ماان أبعاااد العماال  كاا ن يقااول الفاارد مااضلاا أحاا  عملااي ولكاان أكااره هااو الرضااا عاان جاناا  أو بعااد الأول: و  
لي المباشر  وبالتاالي وقياسااا علاى ذلا  يمكان تخيال مئاات الأبعااد والتاي ربماا تضيار اتجاهاات أقال أو أكضار رضاا لادم لإو مس

 الأمراد ابتداءا من ألوان طلاء المكات  التي يعمل الأمراد بها وانتهاءا بسياسة الشركة.
ا الضااااني: مهاااو عباااارة عااان ملإشااار إجماااالي أو مختصااار لاتجاهاااات الفااارد تجااااه عملاااا  أ  أناااا محصااالة أبعااااد أمااا 

متنوعااة  ممااضلاا عبااارة "عموماااا أحاا  عملااي" توضااع طبيعااة الرضااا ا جمااالي وبكلمااة أخاارم الرضااا ا جمااالي هااو متوسااط 
دان نفاار المساااتوم ماان الرضاااا ا جماااالي وعلااى ذلااا  يمكاان أن يظهااار مااار   اتجاهااات الفااارد تجاااه أبعااااد متعااددة مااان العمااال

 لأسبا  مختلفة.
 منهاا وبالتالي يرم ) النعساني( أن الأخذ بالمظهر الأول الذ  يقاير الرضاا الاوظيفي مان خالال قياار أبعااده كال  

يسامع للبااحضين بتشاخي   معلاى حاد وذلا  لأن قياار الأبعااد المختلفاة للرضاا كال    أمضل من الناحية العملية معلى حد
جوان  محددة للمشكلة بشكل مباشر  كما أنا يمكنناا مان تجمياع هاذه الأبعااد الجزئياة للوصاول إلاى مقياار إجماالي للرضاا 

 إلا أن العكر ظير صحيع.
ويضيف الباحا ب ن الأخذ بالمظهر الأول هو أيضااا أقار  للواقعياة  ممان الصاع  بمكاان أن نارم شخصااا معينااا 

مقااد للرضااا  متكاماال  كمااا أنااا ماان الصااع  جااداا الوصااول إلااى مقيااار وظيفااي لكامااة جواناا  أو أبعاااد عملااا يظهاار رضااا
تختلااف الأهميااة النساابية لحاجااات الأمااراد الفطريااة أو الساايكولوجية وومقاااا لااذل  مقااد تختلااف نظاارتهم مااي ترتياا  الأولويااات 

ر كاااذل  بالنسااابة لشاااخ  آخااار  وبالتاااالي ماااان هاااذا لعواماال الرضاااا وماااا يعتبااار مرضاااياا بالنسااابة لشاااخ  معاااين قااد لا يعتبااا
ماان زبياار  عناادما قساام عناصاار العماال إلااى عواماال دامعااة وعواماال وقائيااة تختلااف أهميتهااا تالمظهاار أقاار  إلااى نظريااة هير 

الاذ  وجااد باا ن الرضااا الاوظيفي هااو مفهااوم ناااتج عان عمليااة تقياايم ذاتااي  Lockeكمااا أناا ياادعم وجهااة نظاار  شاخ  لآخاار
لخاصة عن بعاى جوانا  العمال ذات الأهمياة النسابية عناد الفارد العامال ومقارنتهاا بمعياار القايم الكامناة مرد  للتصورات ا

 والصريحة لدم هذا الفرد.
 كمايلي:عموماا ومن خلال ما سبق نستطيع أن نوصف حالة الرضا الوظيفي ومق المعطيات السابقة 

                                                             
الانتمرررال التنظيمررري برررالتطبي  ،  اثرررر تفاعرررل المتايررررات التنظيميرررة و الفرديرررة مرررى الرضرررا الررروظيفي علرررى نعسددداني عبدددد المحسدددن عبدددد السددد م -1

 .28(، ص5003،) ، رسالة دكتوراه : جامعة عين شمسعلى المستشفيات الجامعية الكبرى بالقاهرة
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ممتعاة تنشا  لادم الفارد العامال حاول بعاى الجوانا  يعبار الرضاا الاوظيفي عان حالاة شاعورية إيجابياة أو ساارة أو 
والتااااي تمضاااال الهاااادف  -التاااي تخاااا  مجااااال عملاااا بشاااارط أن تشاااابع هااااذه الجوانااا  أو العناصاااار تلاااا  الحاجااااات ا نساااانية

الرضاا  يعتبارذات الأهمية النسبية حس  تسلسل أهميتها علاى سالم أولوياات هاذا الشاخ  وعلاى هاذا الأساار  -المرظو 
يتحادد بطبيعاة العلاقاة باين مضيار واساتجابة وبالتاالي ماناا كلماا كانات الحاوامز المدركااة  بي متعادد الأبعاادالاوظيفي مفهاوم نسا

معااين ماان جااراء عمليااة التقياايم الااذاتي للصااور الذهنيااة حااول طبيعااة تلاا  العناصاار إيجابيااة مسااينتج عاان ذلاا  ت كيااد ساالوكي 
 سينتج عن ذل  تضبيط ولن يتكرر هذا السلو .وسوف يتكرر هذا السلو  أما إذا كانت الحوامز ظير إيجابية م

 (: Organizational Commitmentالالتزام التنظيمي ) -3-3
التنظيماي وبالتاالي لام يكان هناا  إجماالا حقيقاي باين  الالتازامتعددت التعاريف ووجهات النظر التي تناولت مفهاوم 

الباااحضين ميمااا يتعلااق بتعرياااف الالتاازام  مماان وجهااة نظااار علميااة لا يمكاان لأ  باحااا دراساااة الالتاازام التنظيمااي ماان حياااا 
تكويناااا والتعااارف علاااى نتائجاااا حتاااى ياااتم تعرياااف هاااذا المصاااطلع وقياساااا بشاااكل واضاااع  ومااان وجهاااة نظااار تطبيقياااة ماااان 

بدقااة لاام يااتم تحديااد وتوصاايف الالتاازام  ساايجدون صااعوبة مااي الحصااول علااى توجهااات ماان الدراسااات التجريبيااة ماااا دارياين 
مختلفاااة لتصااانيف  Typologiesوماااي محاولاااة للسااايطرة علاااى هاااذه المشاااكلة  قاااام العدياااد مااان البااااحضين بااااقتراق منهجياااات 

 & Stawمنهجيااة  -Kanter, 1968منهجياااة  -Etzioni, 1961منهجياااة )الالتاازام مااان وجهاااة نظااار معينااة مضااال 
Salancik, 1977-  منهجيةet. Al., 1990O,Reilly  –  منهجيةAllen & Meyer, 1991 )1 

الااذكر إلا أنهااا لاام تخاارج ماان سااياق منظااورين أساسااين  الأنفااةوعلااى الاارظم ماان تعاادد هااذه المناااهج ووجهااات النظاار 
 وهما: 2(millo, et. Al., 2005aJarبقي مفهوم الالتزام التنظيمي محصوراا ضمن نطاقهما كما أوضع )

 المنظاور الاتجاااهيAttitudinal Perspective والاذ  ياارم الالتازام التنظيمااي علااى أناا اتجاااه قااائم :
قاوة الاعتقااد والقباول  -ربط الفارد بالمنظماة  هاذه العلاقاة المحاددة بضلاضاة عناصار: أعلى قوة العلاقاة النفساية التاي تا

الرظباة القوياة  -الرظباة لباذل المزياد مان الجهاود التاي تصا  ماي مصالحة المنظماة  ت -ب هداف وقايم المنظماة   
 هذه المنظمة. ميللبقاء والاستمرار والمحامظة على العضوية 

 المنظور السلوكي Behavioral Perspective : يركز هاذا المادخل للالتازام التنظيماي علاى العملياات
نماا حياال ماا يقوماون باا مان أعماال ماي  التي يطور الأمراد من خلالها مشاعرهم وأحاسيسهم لاير تجااه منظمااتهم وا 

( Side-Bet Theoryماان خااالال نظريتاااا "الأخاااذ والعطااااء" ) Beker,1960المنظمااة  وقاااد أسااار هاااذا المااادخل 
والتاي تاان  علاى أن الالتاازام التنظيماي هااو نزعاة الفاارد للانخااراط ماي أداء نشاااط معاين بشااكل مناتظم  وذلاا  بسااب  

  وبالتاالي مااان التكلفااة المدركاة بالنساابة للموظااف مايمكن أن تكااون مقدانااا التكلفاة التااي ساتعود عليااا لااو لام يفعاال ذلاا 
 حال تركا للمنظمة. لعى المميزات والأقدمية واضطرا  علاقاتا الشخصية مي

                                                             
 .99 -90نفس المرجع السابق، ص  -1 

2 -Fernando Jaramillo, Jay Prakash and Grey W. Marshall, “A meta-analysis of the relationship between 
organizational commitment and salesperson job performance: 25 years of research”, Journal of Business 
Research, (2005),Vol. 58, pp. 705-14. 
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ماان أمضاال المنهجيااات التااي تناولاات مفهااوم الالتااازام  Allen & Meyer, 1991إلا أنااا بقياات منهجيااة 
التنظيمي من وجهاة نظار المادخلين الساابقين واعتبارت مان أمضال المسااهمات التاي قادمت ماي أد  الالتازام التنظيماي 

لهاا وأظهارت معاليتهاا ماي التطبياق المنهجياات الساابقة حتى الآن إذ أنها تجنبت جميع نقاط الضعف التاي ظهارت ماي 
Gunlu, et. 1Yew, 2005 ;العملي لذل  تم اعتمادها من قبل معظم البااحضين ماي مجاال الالتازام التنظيماي أمضاال )

4; Eslami & Charakhani, 20123; Wang, et. Al., 20102Al., 2010 )  يعارف نماوذج  هاذا وAllen & 
Meyer, 1991 :بالنموذج ذو الأبعاد الضلاضة  حيا قاموا بتحديد ضلاضة أبعاد للالتزام التنظيمي على النحو التالي 
 ( الالتزام العاطفي أو الوجادانيAffective Commitment والاذ  يعارف علاى أناا ارتبااط نفساي :)

 لأنهاااملمنظماااتهم يعملااون ميهااا  عاااطفي للفاارد العاماال مااع هويااة المنظمااة  وبالتااالي ماااان الأمااراد المنتمااين عاطفياااا 
"  وماان ضاام مااان هاالإلاء الأمااراد عااادةا مااا تبقااى علاقاااتهم قويااة جااداا مااع They Want Toيرياادون ذلاا  وحساا  "

يجعلهام  التايالمنظمة وذل  بسب  التناظم والتطابق بين أهادامهم وقايمهم الشخصاية ماع الأهاداف والقايم التنظيمياة 
علاقااااتهم وقاااوة  ة وتبناااي مشااااكلها كماااا لاااو كانااات مشااااكلهم الخاصاااة  وتشاااتدأكضااار مخاااراا بالانتمااااء لهاااذه المنظمااا

ويعتبار هاذا الناولا   ارتباطاتهم مع منظماتهم لدرجة أنا يصبع معرماا بها ك ن يقال الشاخ  الاذ  يعمال ماي .....
 .من الالتزام من أقوم أبعاد أو أنوالا الالتزام التنظيمي

 ( الالتزام المستمرContinuance commitment يرتبط هذا النولا مان الالتازام عاادةا باوعي الفارد :)
العامل بالتكاليف المترتبة عليا ماي حاال مغادرتاا للمنظماة  بمعناى أخار إدرا  الفارد للقيماة الاساتضمارية والتاي مان 

تحااااق لااو اسااتمر بهاااذه المنظمااة مقاباال مااا ساايفقده ماان ميااازات ومنااامع ميمااا لااو قاارر الالالممكاان أن يحققهااا الفاارد 
بمنظماااات أخااارم  عموماااااا نساااتطيع القاااول باااا ن أصاااحا  هاااذا النااااولا مااان الالتااازام يعملااااون ماااي منظمااااتهم لأنهاااام 

 ".They Need Toيحتاجون ذل  "
 (  الالتزام المعياارNormative Commitment يعبار الالتازام المعياار  عاادةا علاى أناا إحساار :)

لتالي مان الفكارة المنضاوية تحات لاواء المسالإولية هناا تعناي با ن بالمسلإولية من قبل الفرد العامل تجاه منظمتا  وبا
الأماراد يساتمرون بمواصالة عضاويتهم ماي تلا  المنظماات التاي تعطايهم قادر كبيار مان الاهتماام والتقادير والاحتارام 

نظماة ينجم عنا رابط يعبر عن التزام أخلاقي مفروى على الفرد العامل كالتزام متباادل تجااه ماا تقدماا لاا تلا  الم

                                                             
1 - LEW TEK YEW, JOB SATISFACTION AND AFFECTIVE COMMITMENT: A STUDY OF EMPLOYEES IN THE 
TOURISM INDUSTRY IN SARAWAK, MALAYSIA, Sunway Academic Journal, (2005), Vol.4, PP.27 -43. 
2 - Ebru Gunlu, Mehmet Aksarayli, Nilufer Sahin Percin, Job satisfaction and organizational commitment 

of hotel managers in Turkey, International Journal of Contemporary Hospitality Management, (2010), Vol. 22, No. 
5,  pp. 693-717. 
3 - Catherine L. Wang, Thor Indridason, Mark N.K. Saunders, Affective and continuance commitment in public 
private partnership, Employee Relations, (2010),  Vol. 32 No. 4, pp. 396-417 
4 - Javad Eslami, Davood Gharakhani, Organizational Commitment and Job Satisfaction, ARPN Journal of Science 
and Technology, (2012), VOL. 2, NO. 2, PP.85 -91. 
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 They Oughtبالمقابال  وبالتاالي ماان الأماراد المنتماين معياريااا يعملاون ماي منظمااتهم لأنهام يجا  علايهم ذلا  "
To ." 

استناداً لما سبق يمكننا القول بأن الالتزام التنظيمي هوو االوش وويوريش تيبور دون مودا ارتبوا  الفورد بمنظمتون نات وش دون 
 تفادل دوامل متيددة ضمن إ ار منظورين:

  المنظور الات اهي: ييبر دنن باالوش مون الارتبوا  النفسوي واليوا في والو وداني بوين الفورد ومنظمتونك وهنوا يمكون
ادتبار الالتزام التنظيمي للفرد اليامل دلى أنن التزام دا في يمثل أدلى در وا  الالتوزام التنظيموي كات واو سولوكي 

 ينوأ دلى المدا ال ويل الأ ل.

  :بيبر دنن باالش من الارتبوا  النفيوي أو الأخي وي بوين الفورد ومنظمتون متموثيً باوالتي الالتوزام المنظور السلوكي
الميياري والمستمرك وفي كي الاالتين لا يمكن ادتبار الالتزام في مثل هذو الاالا  إلا مخور  سولوكي ينووأ دلوى 

 .المدا القصير الأ ل بيد اصول الفرد دلى منافين مباورة ويزول بزوالها

 The Relationship Between Jobاليي ووش بوووين الرضوووا الوووظيفي والالتوووزام التنظيموووي ) -3-4

Satisfaction and Organizational Commitment :) 
لقااد حفاال الأد  التنظيمااي بكاام هائاال ماان الدراسااات التااي تناولاات علاقااة الرضااا بااالالتزام التنظيمااي  وقااد 

تباطااات قويااة وجوهريااة بينهمااا وماان خاالال قيااام الباحااا بمراجعااة تلاا  توصاالت العديااد ماان الدراسااات إلااى وجااود ار 
 الدارسات اتضع ب ن هنا  ضلاا اتجاهات تمخضت عنها تل  الدراسات السابقة كمايلي: 

  الاتجاااه الأول أساابقية الالتاازام التنظيمااي للرضااا الااوظيفي: حيااا اعتباارت تلاا  الدراسااات باا ن
 ومن ضم مان الرضا الوظيفي هناا ماي هاذه الحالاة سايكون المتغيار التاابعالالتزام التنظيمي هو المتغير المستقل 

Lau 2; Vandenberg & Lance, 19921Bateman & Strasser, 1984 ;ومان أبارز هاذه الدراساات )
4; Markovits,20113& Chang, 2002 وقاد باررت تلا  الدراساات هاذا الاتجااه با ن الفارد الاذ  يشاعر  )

لمنظمتاا ساايكون أكضار رضااا عان عملااا مساتندين ماي ذلاا  علاى مكاارة أن الأماراد ربمااا يطاورون التزاماااا  باالالتزام
وبالتاااالي سااايترجمون اتجاهاااات العمااال كالرضاااا الاااوظيفي ماااي ضاااوء مساااتوم  خااالال دخاااولهم الأولاااي للمنظماااة

 التزامهم.

                                                             
1 - Thomas S. Bateman, Stephen Strasser, “A longitudinal analysis of the antecedents of organizational 
commitment”, Academy of Management Journal, (1984),Vol. 27, No.1, pp. 95-112. 
2 - Robert J. Vandenberg, Charles E. Lance, Examining the Causal Order of Job Satisfaction and Organizational 
Commitment,  Journal of Management, (1992), Vol. 18, No.(1), PP.153-167. 
3 - Chong M. Lau, Jason Chong, “The effects of budget emphasis, participation and organizational commitment 
on job satisfaction: evidence from the financial services sector”, Advances in Accounting Behavioral Research, 
(2002), Vol. 5, pp. 183-211. 
4 - Yannis Markovits, Normative commitment and loyal boosterism: Does job satisfaction mediate this 

relationship?, MIBES Transactions, Vol 5, Issue 1, Spring 2011, PP.73- 89. 
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 عادد محادود الاتجاه الضاني عدم وجود علاقاة باين الرضاا الاوظيفي والالتازام التنظيماي: هناا  
( وبالتااالي لاام يجاادوا دلاايلاا 1Curry, et. Al., 1986ماان الدراسااات التااي تناولاات هااذا الاتجاااه كااان أبرزهااا )

 للت ضير السببي بين الرضا والالتزام مي أ  من الاتجاهين.
الأساار الاذ  يرتكاز علياا هاذا الاتجااه ماي تبرياره ماي دراساتا با ن  2(  1004وقد أوضع )النعسااني 

العلاقاة الساببية باين الرضاا والالتازام هاو أن الارتباااط باين هاذين المتغيارين يرجاع إلاى تا ضيرات متغياارات لغياا  
بكال  أن تالإضر مان الممكانالتاي سببية مشتركة  على سبيل المضاال العوامال التنظيمياة والعوامال الفردياة وظيرهاا 

مان الرضاا والالتاازام وعلاى ذلاا  ماان الارتباطاات المشاااهدة باين كاالا المفهاومين قاد تعكاار حقيقاة تاا ضر كال ماان 
   الرضا والالتزام ب سبقيات مشتركة بدلاا من وجود علاقة سببية بينهما.

  الاتجااااه الضالاااا أسااابقية الرضاااا الاااوظيفي للالتااازام التنظيماااي: ويعتبااار هاااذا الاتجااااه مااان أكضااار
  مقاد حظاي بادعم ومسااندة معظام الدراساات النظرياة الاتجاهات قبولاا باين البااحضين ماي أد  الالتازام التنظيماي

   :والتجريبية التي تناولت العلاقة السببية بين المتغيرين ومن أبرز هذه الدراسات
( ;51999; Gaertner, 4rson, 1994eBoyer, Price and IvMueller, ; 3Lincoln, Kalleberg, 1990
;8; Kotze, Roodtl, 20057; Lok, Grawford, 20016Jernigan et, al., 2002 وظيرهاا الكضيار مان )

رت وجهة نظرها مي تبني هذا الاتجااه باا ن الرضاا الاوظيفي يعبار عان ردة معال مبدئياة ر الدراسات والأبحاا التي ب
تلااا  الحالااة العاطفياااة التااي تحااادا   علااى شااكل حالاااة شااعورية عاطفياااة سااارة أو ممتعاااة تجاااه بعااى أبعااااد العماال

بادورها ناولا ماان الالتازام الفارد  يمكاان الفارد مان اختبااار معناى الانتمااء  وومقاااا لاذل  مالرضاا الااوظيفي هاو ردة معاال 
تتشكل بعد الالتحاق بالمنظماة مباشارةا حاول عمال أو قضاايا محاددة لعمال ماا  ماي حاين يعبار  ظير مستقرة إيجابية

حالاة أكضار شامولية مهاو ردة معال إيجابياة حاول المنظماة ككياان مساتقل وبالتاالي مهاو يتطاور الالتزام التنظيمي عن 
                                                             
1 - James P. Curry, Douglas S. Wakefield, James L. Price, Charles W. Mueller, On the Causal Ordering of Job 
Satisfaction and Organizational Commitment, Academy of Management Journal,  (1986), Vol.29, No. (4), PP. 847-
858. 

 .353-350صمرجى سب  ذكره، نعساني،  عبد المحسن عبد الس م -2 
3 - James R. Lincoln, Arne L. Kalleberg, Culture, commitment, and control: A study of work organizations and work 
attitudes in the United States and Japan. New York: Cambridge University Press, (1990). 
4 - Charles W. Mueller, E. Marcia Boyer, James L. Price, Roderick D. Iverson, “Employee attachment and 
noncoercive conditions of work: the case of dental hygienists”, Work and Occupations, (1994), Vol. 21, pp. 179-
212. 
5 - Samuel, L. Gaertner, “Structural determinants of job satisfaction and organizational commitment ın turnover 
models”, Human Resource Management Review, (1999), Vol. 9 No. 4, pp. 479-93. 
 
6 - I. E. Jernigan, Joyce M. Beggs, Gray F. Kohut, “Dimensions of work satisfaction as predictors of commitment 
type”, Journal of Managerial Psychology, (2002),  Vol. 17 No. 7, pp. 564-79. 
7 - Peter Lok, John Grawford, “Antecedents of organizational commitment and the mediating role of job 
satisfaction”, Journal of Managerial Psychology, (2001), Vol.16,  No.8, pp. 594-613. 
8 - Koos Kotze, Gert Roodt, ‘Factors that affect the retention of managerial and specialist staff: An exploratory 
study of an employee commitment model’, South African Journal of Human Resource Management, (2005), Vol.3, 
No.(2), PP. 48–55. 
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نمااابااابطء نظاااراا لاتساااالا مفهوماااا  ا أيضاااا وبعاااد حصاااول الفااارد علاااى مهااام قاااو  لاااير مقاااط للعمااال ومظااااهر العمااال وا 
بيا مقارناة بالرضاا   وعلى ذلا  مهاو يتشاكل ويساتقر بعاد الادخول للمنظماة بفتارة طويلاة نساللهداف والقيم التنظيمية

  وبالتااالي مقااد اعتبااروا باا ن الالتاازام التنظيمااي بعناصااره الضلاضااة كمتغياارات تابعااة ترجااع بشااكل أساسااي إلااى الااوظيفي
   مكونات وعناصر الرضا الوظيفي كمتغيرات مستقلة.

وهاذا ماا حاولات العدياد مان الأبحااا التنظيمياة اللاحقااة التاي تناولات العلاقاة باين المتغيارين وماق الاتجاااه 
 ,Gunlu)1السابق الخوى ميا للت كد من وجهة النظر الملإيدة لهذا الاتجاه ومي هذا المضامار توصالت كال مان 

et. Al., 2010ر التزاماااا معيارياااا  بينمااا الأمااراد ذو  ( مااي دراسااتهم باا ن الأمااراد الأكضاار رضااا خااارجي كااانوا أكضاا
كااان للمااراد ماان الفئااة الأولااى  ءا عليااا مااان الرضااا الااوظيفي العااامالرضااا الااداخلي كااانوا أكضاار التزاماااا عاطفياااا  وبنااا

لرضااا الاااوظيفي العاااام للمااراد مااان الناااولا الضاااني ب ناااا أكضااار ارتباطااااا ل أماااا بالنسااابةأكضاار ارتباطااااا باااالالتزام المعيااار   
 الالتزام العاطفي  كما أنا لم تجد هذه الدراسة أ  علاقة بين الرضا الوظيفي وبين الالتزام المستمر.ب

 -( با ن عوامال الرضاا الاوظيفي متمضلاة بااِ ) الأجارLumley, et. Al., 2011)2ماي حاين وجادت دراساة 
 -طبيعااة العماال -علاقااات العماال -ا جااراءات التشااغيلية -الفوائااد ا ضااامية والمكامااآت الماليااة -ا شااراف -الترقيااة

أكضاار ارتباطاااا بااالالتزام العاااطفي  وبالتااالي جاااءت نتااائج هااذه الدراسااة قريبااة لنتااائج دراسااة نظاام الاتصااالات( كااانوا 
3(pector, 2008S الاااذ  وجااد باا ن الرضااا الاااوظيفي بكامااة عواملااا هااو )  كماااا أكضااار ارتباطاااا بااالالتزام العاااطفي

عناصار الرضاا الاوظيفي هاو مان أكضار  )وهو أحاد عناصار الرضاا الخاارجي( وجدت هذه الدراسة ب ن عامل الأجر
علااى الترتياا  ومااق مقيااار  %13 -%91ارتباطاااا مااع الالتاازام التنظيمااي بنوعيااا العاااطفي والمعيااار  بنساا  بلغاات 

ارتبااط بيرساون  بينماا احتال عنصار الرضاا عان طبيعاة العمال )وهاو أحاد عناصار الرضاا الاداخلي( الدرجاة الضانيااة 
علاااى الترتيااا  لكااال مااان الالتااازام العااااطفي والمعياااار . وبالتاااالي ماااان نتاااائج هاااذه الدراساااة  %14 -%11بمعااادلات 

التاي وجادت با ن عناصار الرضاا الخاارجي أكضار  Gunlu, et. Al., 2010عااا ماا لنتاائج دراساة جااءت مخالفاة نو 
 ارتباطاا مع الالتزام المعيار .
التااي تناولاات دراسااة علاقااة عناصاار الرضااا الااوظيفي كمتغياارات  ةالتنظيمياا الأبحاااا وهاذا مااا أكدتااا أظلاا 

 ,Eslami & Gharakhani)4الضلاضة كمتغيرات تابعة  ممضلاا وجادت دراساة  همستقلة مع الالتزام العاطفي بعناصر 
بااين عناصاار الرضااا الااوظيفي والالتاازام التنظيمااي  حيااا تختلااف علاقااة ( باا ن هنااا  علاقااة إيجابيااة مباشاارة 2012

عناصاار الرضااا مااع عناصاار الالتاازام دون ترتياا  واضااع وبمعاادلات متقاربااة جااداا لا تظهاار أ  دلالااة معنويااة مااي 
الترقياااة كاااان أكضاار ارتباطااااا باااالالتزام المعياااار  بينماااا عنصااار   التباااين بينهاااا ومااان نتاااائج هاااذه الدراسااة بااا ن عنصااار

                                                             
1 - Ebru Gunlu, Mehmet Aksarayli, Nilufer Sahin Percin, op, cit., pp. 693-717. 
2 - E.J. Lumley, M. Coetzee, R. Tladinyane & N. Ferreira, Exploring the job satisfaction and organisational 
commitment of employees in the information technology environment, Southern African Business Review, 
(2011), Volume 15 Number 1, pp. 100 -118. 
3 - Pual E. Spector, Industrial and Organisational Behaviour (5th edition). New Jersey: John Wiley & Sons, (2008), 
P.73. 
4 - Javad Eslami, Davood Gharakhani, Op, cit., pp. 85- 91.  
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العلاقاات الشخصاية وشاروط العمال كاانوا أكضاار ارتباطااا ماع الالتازام المساتمر مااي حاين كانات كاماة عناصار الرضااا 
ا   كمااا نلاحااظ باا ن هااذه الدراسااة تختلااف عاان سااابقاتهالتااي أدرجاات مااي هااذه الدراسااة أقاال ارتباطاااا بااالالتزام العاااطفي
 ب نها وجدت علاقة بين الرضا الوظيفي والالتزام المستمر. 

( باا ن هنااا  علاقااة ارتباااط بااين Sheik Mahamed, et. Al, 2012)1مااي حااين أوضااحت دراسااة 
 -عناصاار الرضااا الااوظيفي مااع كامااة عناصاار الالتاازام التنظيمااي بعناصااره الضلاضااة علااى الترتياا  التااالي: المعيااار 

ت مي نفر الوقت ب نا عندما تم إدخال عامال الضقاة والادعم التنظيماي كعامال وسايط العاطفي  لكن وجد -المستمر
اختلفاات النتااائج بشااكل جااذر  لتصاابع عناصاار الرضااا أكضاار ارتباطاااا مااع الالتاازام العاااطفي وماان ضاام بااين المتغياارين 

 الالتزام المستمر لي تي أخيراا الالتزام المعيار .
الاتفااااق باااين الأبحااااا التاااي تناولااات دراساااة عناصااار الرضاااا مماااا سااابق نلاحاااظ الجااادال الواضاااع وعااادم 

الاااوظيفي ماااع الالتااازام التنظيماااي  إذ لااام يكااان هناااا  منهجياااة محاااددة يمكااان اساااتنتاجها وبالتاااالي اعتمادهاااا كتقنياااة 
  لاسااتخدام عناصاار الرضااا الااوظيفي مااي اسااتنباط أو تعزيااز نااولا محاادد دون ظيااره ماان عناصاار الالتاازام التنظيمااي

نمااا بقااي جااوه ر التقنيااة يكماان مااي أن اسااتخدام عناصاار الرضااا الااوظيفي تاالإد  إلااى خلااق حالااة الالتاازام التنظيمااي وا 
بعناصره الضلاا بشكل عام  ممضلاا نلاحظ من خلال تل  الدراساات با ن عنصار الالتازام العااطفي يمكان أن يتحقاق 

همياة المعطااة لكال عنصار من مختلف عناصر الرضا الوظيفي والمحدد الأساسي ماي هاذه المعادلاة هاو معياار الأ
بدراساتا وأرجااءه من عناصر الرضا والتي تختلف من شخ  لأخر  هذا الاخاتلاف الاذ  قامات بعاى الدراساات 

 للسبا  التالية من وجهة نظرها:
( ب ن ذلا  الاخاتلاف يرجاع إلاى الاخاتلاف ماي الأهمياة Martin, Roodt, 2008)2حيا وجد كل من 

   ومااي إطااار هااذا التبرياارلتااي باادورها تحاادد مصااادر الرضااا الااوظيفي ذات الأهميااةالنساابية للحاجااات بشااكل عااام وا
نمااا هااذا الترتياا   يارم الباحااا ب نااا لام يعااد هنااا  مااا يسامى بالترتياا  الهرمااي الموحاد الااذ  أقااره ماساالو للحاجاات وا 

ي وقيماااا الشخصاااية  وهاااذا الاخاااتلاف مااايختلاااف مااان شاااخ  لآخااار بحسااا  اخاااتلاف بيئتاااا وضقامتاااا الاجتماعياااة 
الأهميااة النساابية للحاجااات هااو الااذ  يحاادد ماهيااة تلاا  الحاجااات التااي يعتباار مصاادر الرضااا الناااجم عاان إشااباعها 
الأسار مي تحديد ميماا إذا كانات حالاة الرضاا الساابق ستشاكل رابطاة عاطفياة نفساية ماع المنظماة يانجم عنهاا ناولا 

لتزاماات متبادلاة ضامنية باين الطارمين يانجم ظيمي كاتجاه سلوكي أم ستشكل عقاد نفساي يعبار عان امن الالتزام التن
 عنا نولا من الالتزام التنظيمي كمخرج سلوكي لير إلا.

                                                             
1 - M. Sheik Mohamed, M. Mohiadeen Abdul Kader, H. Anisa, Relationship among Organizational Commitment, 
Trust and Job Satisfaction: An Empirical Study in Banking Industry, Research Journal of Management Sciences, 
September (2012), Vol.1, No.2, PP.1-7. 
2 - ADAM MARTIN, GERT ROODT, Perceptions of organizational commitment, job satisfaction and turnover 
intentions in a post-merger South African tertiary institution, South African Journal of Industrial Psychology, 
(2008),Vol.34, No.(1), PP. 23–31. 
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خاتلاف مصاادر الرضاا الناجماة ( السب  مي الاختلاف السابق إلى اSpector, 1997)1مي حين أعزم 
التعاملياة(  –التوزيعياة  –عن الاختلاف مي الصور الذهنية المدركة للعدالاة التنظيمياة ب نواعهاا الضلاضاة ) ا جرائياة 

التاااي تعتبااار بااادورها مااان أهااام مساااببات عناصااار الالتااازام التنظيماااي بعناصاااره الضلاضاااة ساااواء بشاااكل مباشااار أو ظيااار 
 .مباشر

( مقد أرجعات الاخاتلاف الساابق إلاى الاخاتلاف ماي الأهمياة i, Caetano, 2012Spangol)2أما دراسة 
النساابية لمصااادر الرضااا الناجمااة عاان الاخااتلاف مااي الشخصااية التااي تميااز كاال ماارد عاان الأخاار مسااتخدمةا معيااار 

عاان باا ن الالتاازام العاااطفي الناااجم عاان الرضااا العواماال الخمسااة الكباارم للشخصااية وماان نتااائج هااذه الدراسااة مااضلاا 
طبيعااة العماال نفسااا هااو أقااوم عنااد أصااحا  الشخصااية الواعيااة  بينمااا الالتاازام المعيااار  الناااجم عاان الرضااا عاان 
ا جراءات التشغيلية هو أقوم عند أصحا  شخصية الانفتاق علاى الخبارة. هاذا ويعتبار عامال الشخصاية مان أهام 

  يعتباار ماان وجهااة نظاار الباحااا ب نااا العاماال العواماال المحااددة للهميااة النساابية للحاجااات التااي يتبعهااا الفاارد والااذ
 المحور  الذ  يفسر الاختلاف والتباين الأنف الذكر.

مما سبق يمكننا القول بأن اليي ش بين الرضا والالتزام هي دي ش ليس لها  اددة ميينشك فكافش أبيواد 
لتووكيل دي وش  اةموش دلوى  الرضا  د تساهم فوي تووكيل اوالا  الالتوزام بأنوادون الوثيث ولا يو ود مييوار ميوين

أسس مبررة دلمياً بين أبياد الرضا الوظيفي وأبياد الالتزام التنظيميك فمثيً  ود تسواهم دوامول الرضوا الوداخلي 
والخار ي في توكيل االش ميينش من االا  الالتزام التنظيمي أو توكيل كافش االا  الالتوزام التنظيموي بأبيوادو 

 الثيثش.
 الولاء التنظيمي من منظور أوسع ) تكامل اليي ش بين المفاهيم الثيثش أنفش الذكر(:  -3-5

( باا ن الااولاء التنظيمااي هااو الرظبااة القويااة التااي يبااديها الفاارد للمحامظااة علااى Mir, et. Al., 2002)3أوضااع 
 .Fedor, et)4مفهاوم  العضاوية ماي المنظماة التاي يعمال بهاا  وهاو بهاذا يختلاف عان مفهاوم الالتازام التنظيماي بحسا 

Al., 2006 والااذ  يشااير إلااى حالااة عامااة ماان الارتباااط أو الاتساااق بااين الفاارد والمنظمااة تختلااف ماان شااخ  لآخاار )
ية المدركة عن طبيعة هذه العلاقة  وبناءا عليا يعتبار الاولاء التنظيماي أحاد أشاكال الالتازام التنظيماي حس  الصور الذهن

هاذا الساياق با ن الاولاء التنظيماي قاد يساتخدم ماي بعاى الأحياان كمارادف  ( ضامنCoughlan, 2005)5حياا أوضاع 

                                                             
1 - Pual E. Spector, Job Satisfaction: Application, Assessment, Causes and Consequences, Sage Publications, 
London, (1997), P. 109. 
2 - Paola Spagnoli, Antonio Caetano, Personality and Organizational Commitment The Mediating Role of Job 
Satisfaction During Socialization, Career Development International, (2012), Vol. 17 No. 3, pp. 255-275. 
3 - Ali Mir, Raza Mir, Joseph B. Mosca, The new age employee: An exploration of changing employee-organization 
relations, Public Personnel Management, (2002), Vol. 31, No.(2), PP.187-200.  
4 - Donald B. Fedor, Steven Caldwell, David M. Herold, The Effects of Organizations Changes On Employee 
Commitment: A multi-level investigation. Personnel Psychology,  (2006), Vol.59, No.(6), pp.1-29. 
5 - Richard Coughlan, Employee loyalty as Adherence to Shared Moral Values, Journal of Managerial Issues, 
(2005), vol. 17, No.1, PP.43 -57. 
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  ممااضلاا الالتاازام التنظيمااي الناااجم عاان الاسااتمرارية والارتباااط مااع منظمااة مااا لواحااد أو أكضاار ماان أشااكال الالتاازام التنظيمااي
ظماة  ماا يرياد أن يوضاحا لأنها تابعة لشخ  معين  يشير مي مضمونا على أنا ولاء أكضار مان كوناا التازام لمالا  المن

Coughlan أو مااان الالتااازام المحااادد بمشااااعر وعواطاااف الفااارد لا  بااا ن حالاااة الاااولاء تنشااا  مااان المكاااون العااااطفي للالتااازام
 بمنامعا أو واجباتا الأخلاقية.

تصاانيف ظاااهرة الااولاء التنظيمااي  وأن عناادما أكااد ب نااا ماان الخطاا   1( 5033وهااذا معاالاا مااا أوضااحا )الفااارر 
لااذا يمكاان أن الأسااار مااي موضااولا الااولاء التنظيمااي يتركااز حااول مكاارة اسااتمرار العماال حتااى مااي ظاال المشاااعر الساايئة 

يوصف مفهوم الولاء التنظيمي ب نا الالتزام بالمشاركة بالعمل  أ  هو التازام الفارد ودعماا للمنظماة خاارج نطااق توقعاات 
ت وكذل  الالتزام باساتمرار الادعم والت يياد للمنظماة بغاى النظار عان التحاولات والتغييارات التاي تحصال الوظيفة والمكامآ

مي المشاعر والظروف  ممضلاا قد يزداد ولاء الفرد للمنظمة عنادما يتوقاع مكاما ة مان العمال ولكان يفتارى با ن يكاون لدياا 
( با ن الاولاء التنظيماي Brown, et. Al., 2011)2ذلا   وقاد بارر هذا الاولاء حتاى ولاو لام تاتم مكام تاا مان قبال المنظماة

 ينش  من حالة الارتباط القو  والتطابق بين القيم والأهداف الفردية مع القيم والأهداف التنظيمية.

( عنادما عرمااوا الاولاء التنظيماي علااى أناا الالتازام العاااطفي Omar, et. Al., 2010)3وهاذا ماا أكاده كاال مان 
مشاااعر قويااة لاادم الفاارد تخلااق لااا الرظبااة الدائمااة مااي اسااتمرار عضااويتا مااع هااذه المنظمااة دون  الااذ  يرتكااز علااى وجااود

( باا ن الااولاء التنظيمااي هااوي أكضاار ماايلاا لأن يكااون بمضابااة وعااد أو تعهااد  ,Gupta, 2011Aityan)4ظيرهااا  كمااا وجااد 
يميااة التااي يجااد ميهااا مرصااة للتعبياار ضاامني طااوعي ماا خوذ ماان قباال الفاارد نفسااا للالتاازام بااالقيم والمباااد  والأهااداف التنظ

 عن ذاتا.

أماا بالنسابة لعلاقاة الرضاا الاوظيفي ماع الاولاء التنظيماي  مقاد تعاددت الدراساات والأبحااا التاي تناولات العلاقااة 
باااين المفهاااومين الساااابقين  والتاااي أقااار أظلبهاااا علاااى وجاااود علاقاااة ساااببية باااين الرضاااا الاااوظيفي كمتغيااار مساااتقل والاااولاء 

)أسبقية الرضا للولاء( والتي تن  علاى وجاود علاقاة قوياة باين الرضاا الاوظيفي والاولاء التنظيماي  كمتغير تابعالتنظيمي 
  وبالتااالي مااان معاادلات عاليااة ماان الرضااا الااوظيفي سااتلإد  إلااى معاادلات عاليااة ماان الااولاء التنظيمااي والعكاار صااحيع

 ,Fletcherومااان أبااارز هاااذه الدراساااات ) ء تنظيمااايوبالتاااالي ماااان الأماااراد الأكضااار رضاااا وطيفاااي هااام الأماااراد الأكضااار ولا

                                                             
 العدد  27- المجلد، والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة، العامة بالمؤسسات التنظيمي الولال في التحفيز سياسات أثرسليمان الفارس،  -1 

 .83-68(، ص. 5033) الأول
2 - Sarah Brown, Jolian McHardy, Robert McNabb, Karl Taylor, Workplace Performance, Worker Commitment 

and Loyalty, Discussion Paper No. 5447 January 2011, IZA DP, Institute for the Study of Labor, Germany. 
3 - Maznah Wan Omar, Kamaruzaman Jusoff, Harniyati Hussin, Employee Motivation and its Impact on Employee 
Loyalty, World Applied Sciences Journal (2010), Vol.8, No.(7), PP. 871-873 
4 - SK Aityan, TKP Gupta, Challenges of Employee Loyalty in Corporate America, Business and Economics Journal, 
November 19, 2011, PP.1-20. 
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Kim, et.  4Martensen, Gronholdt, 2001; 3Fang, 2001; 2Aameri, 2000;-Al 1Williams, 1996;
6Wu, Norman, 2006; 5Al., 2005;) وظيرها من الدراسات . 

ر أهميااة ماي خلاق حالااة إلا أن أظلا  هاذه الدراساات لاام تتنااول البحاا مااي ماهياة عوامال الرضااا الاوظيفي الأكضا
الولاء التنظيمي واكتفت بدراسة الارتباط بين إجماالي الرضاا الاوظيفي ماع الاولاء التنظيماي وقلاة مقاط هاي الدراساات التاي 

( باا ن Turkyilmaz, et. Al., 2011)7  وضاامن هااذا ا طااار وجاادت دراسااة تناولاات تفصاايل العلاقااة بااين المتغياارين
عاد مان ت روق الفرياق  -المكاما ة والاعتاراف -التادري  والتطاور الشخصاي -القارار عوامال التمكاين والمشااركة ماي صانع 

( باا ن Pandey, Khare, 2012)8أهاام عواماال الرضااا الااوظيفي المسااببة لحالااة الااولاء التنظيمااي  بينمااا وجاادت دراسااة 
وماي نفار منظمااتهم تقادم لهام مار  الاتعلم والنماو   الأمراد الراضيين عن عملهم سيكونون أكضر ولاءا عندما يادركون با ن

  كماا وجادت با ن عامال التادري  والتطاوير مان أكضار عوامال الوقت تسهل لهم مر  رسم مسارهم الوظيفي الذ  يرظبون
( الأولوياة لعامال et. Al., 2006Boon ,)9  ماي حاين أعطات دراساة الرضا ارتباطااا باالولاء التنظيماي عناد الفارد العامال

 م والضقة التنظيمية.الدع

على الرظم من عدم الاتفاق أيضاا على عوامال محاددة يمكان اعتبارهاا علاى أنهاا مقياار موحاد للرضاا الاوظيفي 
المسااب  لحالااة الااولاء التنظيمااي  إلا أنااا يمكننااا أن نلاحااظ باا ن كامااة العواماال السااابقة هااي تلاا  العناصاار ذات الارتباااط 

در لمصااكماا أنهاا ماي أظلبهاا عوامال ذات تحفياز جاوهر  المباشر باشبالا الحاجات النفساية أو حاجاات التطاور النفساي 
 الرضا الداخلي.

                                                             
1 - Clive Fletcher, Richard Williams, “Performance Management, Job Satisfaction and Organizational 
Commitment”, British Journal of Management, (1996), Vol. 7 No. 2, pp. 169-79. 
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(2000), Vol. 21 No. 6, pp. 531-5. 
3 - Yongqing Fang, “Turnover Propensity and Its Causes Among Singapore Nurses: An Empirical Study”, 
International Journal of Human Resource Management, (2001), Vol. 12 No. 5, pp. 859-71. 
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Management: An Adaptation of Kano’s Quality Types”, Total Quality Management, (2001), Vol. 2 Nos. 7/8, pp. 
949-57. 
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Commitment, and Intention of leaving in a Casual Dining Chain Restaurant”, Hospitality Management, (2005), 
Vol. 24, pp. 171-93. 
6 - Li-Hua Wu, Ian J. Norman, “An Investigation Of Job Satisfaction, Organizational Commitment And Role Conflict 
and Ambiguity in a Sample of Chinese Undergraduate Nursing Students”, Nurse Education Today, (2006), Vol. 26, 
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Entrepreneurship, (2006), Vol.2, No.1, PP.37-55. 
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لا  وباانفر الوقااتباشاابالا الحاجااات النفسااية  نظاار  أو كمفهااوم ياارتبط كمصااطلع  مااالالتزام العاااطفي بشااكل عااام
يمكن أن ينس  مقط إلى عناصر الرضا الداخلي كما وجادنا ماي الفقارة الساابقة  حياا وجادت بعاى الدراساات كماا رأيناا 

وماان المتعااارف   ارتباطاااا لعناصاار الرضااا الخااارجي أيضاااا كااالأجر والمكامااآت الماديااة وشااروط العماال بااالالتزام العاااطفي
إلا  ت النفسية هي المصادر الأساساي لتحقياق حالاة الرضاا الاداخلي عليا مي أدبيات مفهوم الحاجات ب ن إشبالا الحاجا

ووجادت با ن إشابالا الحاجاات النفساية يمكان أن دحضت هذا الادعاء  )Döckel et al. 2006(1 مضلأن تل  الدراسات 
لعاماال وذلاا  عناادما تاارتبط الصااورة الذهنيااة المدركااة للفاارد العاماال باا ن الرضااا عاان هااذا ا عواماال الرضااا الخااارجيبياارتبط 

ير أو ا حسااار باالوجود ك حااد الحاجاات النفسااية كمااا نااجم عاان الشاعور بالتقاادير والاعتاراف وبالتااالي إشابالا حاجااة التا ض
حددتها نظرية محددات الذات  ومان هاذا المنطلاق قامات بتبريار أسابقية مضال هاذه العوامال ك حاد عوامال الرضاا الاوظيفي 

باا ن عاماال الرضااا عاان عاماال الأجاار والمكامااآت الماديااة يعتباار  2( ,1999Marchant  ممااضلاا وجااد )للالتاازام العاااطفي
عنادما تاارتبط الصاورة الذهنيااة بالنسابة لابعى الأمااراد علاى أنااا أهام محااددات إشابالا حاجاة التاا ضير أو ا حساار بااالوجود 

 نقصان. المدموعة دون زيادة أو  المكام ةلديا بتكاملإ أو تساو  الجهد المبذول من قبلا مع كمية الأجر أو 

الاااذ  يَعتيبيااار بااا ن الاااولاء  -وبالتاااالي نساااتطيع القاااول بااا ن تفاعااال عوامااال الرضاااا ماااع عوامااال الالتااازام التنظيماااي
والتااي يتحادد بموجبهاا عنصاار الالتازام النااتج يتحاادد  -التنظيماي هاو حالاة خاصااة مناا أو أحاد تطبيقاتااا إذا صاع التعبيار

تاي يتبعهاا الفارد العامال والتاي تقاوم بادورها ماي توجياا عنصار الرضاا بنوعية الحاجاات البالدرجة الأولى مي رأ  الباحا 
 سواء أكان داخلي أم خارجي بتحديد نوعية الرابطة النفسية مع المنظمة.

 ,Uygur)3مي تحقيق حالاة الالتازام العااطفي إلا أناا وكماا وجاد الحاجات الفطرية  إشبالا وعلى الرظم من دور

Koc, 2010و أعلى درجات الالتزام العاطفي الناجم عان إشابالا حاجاات النماو والتطاور النفساي ( ب ن الولاء التنظيمي ه
ق مرجعيااا لهاذه النتيجاة  إلا موضا وعلاى الارظم مان أن الباحاا لام يساتطع إيجااد تفساير  بالدرجة الأولى عند الفارد العامال

أقاار  منطقياااا لمفهااوم الارتباااط النفسااي العاااطفي بااين الفاارد والمنظمااة والمسااب  لحالااة  يمكننااا القااول باا ن هااذا التبرياار أنااا
الوضياق والتطاابق القاو   الارتبااط مسابباتا التاي تعازم إلاى إرجالا اوز مي كضير من الأحيان ميالولاء التنظيمي والذ  يتج

 كونااا با ضااامة إلااى  4(al., 2001Niehoff, et ,كمااا أوضااع )التنظيميااة  -بااين القاايم والأهااداف والمباااد  الفرديااة

                                                             
1 - ANDREAS DÖCKEL, JOHAN S BASSON, MELINDE COETZEE, THE EFFECT OF RETENTION FACTORS ON 
ORGANISATIONAL COMMITMENT: AN INVESTIGATION OF HIGH TECHNOLOGY EMPLOYEES, Journal of Human 
Resource Management, (2006), Vol.4, No.(2), PP.20-28. 
2 - Teresa Marchant, Strategies for Improving Individual Performance and Job Satisfaction at Meadowvale 
Health, Journal of Management Practice, (1999), Vol.2, No.3, p.63. 
3 - Akyay UYGUR, Hakan KOÇ, Organizational Loyalty and Organizational Commitment: An Analysis in Terms of 
Political Party Organizations, İşletme Araştırmaları Dergisi,(2010),  vol. 2, No.4, pp.79-94. 
4 - BRIAN P. NIEHOFF, ROBERT H. MOORMAN, GERALD BLAKELY, JACK FULLER, The Influence of Empowerment 
and Job Enrichment on Employee Loyalty in a Downsizing Environment, Group & Organization Management, 
(2001), Vol. 26 No. 1, pp. 93-113. 
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وكاماااة أسااابقيات أو  مفهاااوم الاااولاء التنظيماااي توضااايع فسااار كاماااة التعااااريف الساااابقة التاااي اساااتخدمناها ماااييساااتطيع أن ي
 مسببات حالة الولاء التنظيمي كما شرحناها قبل قليل.

 مما سبق إلى أن الولاء التنظيمي هو: نخلصيمكننا أن 

ات او ينوأ دلى المدا ال ويل الأ ل للفرد اليامل ييبر دن رغبش  ويش يبديها ذلو  الفورد لاسوتمرار دضوويتن   -أ
 في منظمش ميينش دون غيرها والاهتمام بمصيرها.

 يتميز بالوموليش )دلى مستوا المنظمش(. -ب

 التنظيميش. -الفرديشينوأ بور  أساسي من االش الارتبا  القوي والت ابق بين القيم والأهداف والمبادئ  - 

ييبر دن أدلى در ا  الالتزام اليا في النا م دن إوباع اا ا  الت وور والنموو النفسوي دنود الفورد اليامولك  -ث
 ال وووهري الاوافز وتووكيل خلووق دون المسووول هووو السويكولو يش الاا وا  موون النووع هوذا لمثوول الإووباع ذلو 

 .اليامل الفرد دند الداخلي الرضا لاالش الناظم

وبناءً دلى ذل  فإنن لا يمكن ادتبار كل االش التزام تنظيمي دلى أنها االش ولاء تنظيمي ومن الخ أ 
تصنيف االش الولاء التنظيمي دلى أنن ولاء دا في أو ميياري أو مستمرك وبناءً دلى هذو النتي ش سيكون هنا  

بالتالي فإن مااور أو دوامل هذا المتغير اختيف  وهري دند دراسش مفهوم الولاء التنظيمي كمتغير في باث ما و 
 ي ب أن توتق من  بييش وخصوصيش المينى الاقيقي لمفهوم الولاء التنظيمي.

 (:  Organizational Loyalty Theoriesنظريا  الولاء التنظيمي ) -3-6

وم ومااي أساار هااذا المفهااقلاة هااي الدراسااات التااي تناولاات مفهاوم الااولاء التنظيمااي وبحضاات مااي الماداخل النظريااة ل
مااداخل كمااا ساانلاحظ ماان خاالال استعراضاانا للنظريااات التااي مساارت مفهااوم الااولاء التنظيمااي بحساا  رأ  بعاااى هااذه ال

 الباحضين مي هذا المجال  ومن أهم هذه النظريات كانت كالتالي:

 ,Menguc(: والتاااي تااان  بحسااا  )Social Exchange Theoryنظرياااة التباااادل الاجتمااااعي ) -1-6-3

إلااى أن العلاقااات المشااتركة التااي تقااوم بااين الأمااراد تلاازم الأطااراف مااي تلاا  العلاقااة إلااى تبااادل  1(2000
المنااامع والخباارات المشااتركة  وبالتااالي مااان الااولاء التنظيمااي يتحاادد بحساا  الصااورة الذهنيااة المدركااة حااول 

 المنامع والخبرات التي يتلقاها كل طرف من قبل الطرف الأخر.

                                                             
1 - Bulent Menguc, An Empirical Investigation of a Social Exchange Model of Organizational Citizenship Behaviors 
Across two Sales Situations: A Turkish case, The Journal of Personal Selling & Sales Management, (2000), Vol.20, 
No.(4), P.205. 
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با ن تاوامر عامال الضقاة المتبادلاة يعتبار مان أهام  1( ,Henkin and Egley, 2005Parkحياا وجاد )
 ,.Knudson, et. Al)2شروط نجاق تل  العلاقة التبادلية مي تحقياق حالاة الاولاء التنظيماي  ماي حاين أرجاع )

ين ماان جاااودة العلاقاااات البااا مفهااوم الاااولاء وماااق منظااور نظرياااة التباااادل الاجتمااااعي إلااى القيماااة المدركاااة 2003
 شخصية بين أطراف أو أعضاء سياق تل  العلاقات سواء أكان مريقاا مصغراا أو على مستوم التنظيم.

مقااد مسااار مفهااوم الاااولاء ماان وجهاااة نظاار نظرياااة التبااادل الاجتمااااعي مااان  3(Douglas, 2008أمااا )
أخااار يجااا  أن    بمعناااىبعهاااا أطاااراف العلاقاااة التبادلياااةعتاااراف المتباااادل للحاجاااات التاااي يتأهمياااة تطاااابق أو الا

تتكامل الحاجات الفردية مع الأهداف والقيم التي تمضل الحاجاات التنظيمياة ضامن إطاار علاقاة تكاملياة أو كماا 
تعتبار ميهاا معاايير تحقيااق  Interweaving Circular Responseأساماها علاقاة اساتجابة دائرياة متداخلاة 

الأهاداف التنظيمياة التاي بادورها تلباي تلا  الحاجاات لنجااق الحاجات الفردية من أهم محددات التغذية العكسية 
 الفردية.

Park et, 4Kini, Hobson, 2002 ;: والتاي تان  بحسا  )Expectancy Theoryنظرياة التوقاع  -1-6-5

5al., 2005 علااى أن الأمااراد اللااذين ينخرطااون مااي ساالوكيات علاقااات مشااتركة يتوقعااون أن يحصاالوا )
ئهم للالتزامااات والواجبااات التااي تمليهااا علاايهم تلاا  العلاقااات علااى منااامع ذات قيمااة مقاباال إخلاصااهم وومااا

  وبالتااالي مااان مكاارة الااولاء المشااتق ماان جااراء هااذا التوقااع يكماان مااي عمليااة التقياايم الااذاتي الماادر  التبادليااة
للجهااود المبذولااة ماان قبااال الفاارد العاماال والخبااارات المكتساابة وماادم توامقهااا ماااع الصااور الذهنيااة المدركاااة 

حالااة التحفيااز متوقااع الحصااول عليهااا  حيااا إن متارة التوقااع بحااد ذاتهااا تعتباار مان أهاام محااددات للمناامع ال
وبالتااالي مااان التوقعااات الغياار ملباااة تعتباار ماان أهاام محبطااات حالااة الاااولاء الجااوهر  عنااد الفاارد العاماال  

( وماان الصااع  جااداا تعويضااها Park, et. Al., 2005التنظيمااي لاادم هااذا الفاارد كمااا وجااد كاال ماان )
 وخاصةا إذا كانت ذات دلالة معنوية مي مضمونها.

: اشااتق مفهااوم هااذه النظريااة ماان مرضاايات The Theory Of Reciprocityنظريااة المعاملااة بالمضاال  -1-6-1
علااى أن  (Westwood, et. Al., 2004)6بحساا   نظريااة التبااادل الاجتماااعي وتاان  هااذه النظريااة

مااان يقاااوم الأمااراد يجااا  أن يسااااعدوا ماان يقاااوم بمسااااعدتهم  ومااان ضاام يتوجااا  علااايهم عااادم إيااذاء وحماياااة "
                                                             
1 - Sungmin Park, Alan B. Henkin, Robert Egley, Teacher Team Commitment, Teamwork and Trust: Exploring 
Association, Journal of Educational Administration, (2005), Vol.43, Nos.(4/5), P.462. 
2 - Hannah K. Knudsen, J. Aaron Johnson, Jack K. Martin, Pual M. Roman, Downsizing Survival: The Experience of 
Work and Organizational Commitment. Social Inquiry, (2003), Vol.73, No.(2), P.265. 
3 - Raymond Jerome Douglas, THE INFLUENCE OF OUTSOURCING ON ORGANIZATIONAL LOYALTY: A 
PHENOMENOLOGICAL STUDY IN THE AEROSPACE INDUSTRY, PhD Dissertation, UNIVERSITY OF PHOENIX, (2008), 
P.47. 
4 - Ranjan B. Kini, Charles J. Hobson, Motivational Theories and Successful Total Quality Initiatives. International 
Journal of Management, (2002), Vol. 19, No.(4),P.605. 
5- Sungmin Park, Alan B. Henkin, Robert Egley, Op, Cit., p. 465. 
6 - Robert I. Westwood, Andrew Chan, Stephen Linstead, Theorizing Chinese Asia Pacific,  Journal of Management, 
(2004), Vol.21, No.(3), P.365. 
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بتقديم العون والمساعدة لهم"  وبالتالي ماان مكارة المعاملاة بالمضال تقاوم علاى أساار الاعتمااد المتباادل باين 
ريااة ترجااع مفهااوم الأعضااء أو الأطااراف ضاامن إطااار علاقاات مشااتركة  وبالتااالي مااان مرضايات هااذه النظ

 الولاء إلى مناخ الضقة والعدالة الذ  من المفترى أن يهيمن على جو تل  العلاقات المشتركة.

: والتااااي تشاااارق تاااا ضير خصااااائ  المنزلااااة 1Social Identity Theoryنظريااااة الهويااااة الاجتماعيااااة  -1-6-2
مااان الأمااراد هاام   الاجتماعيااة للجماعااة علااى الاعتبااار الااذاتي للفاارد العاماال  وضاامن سااياق هااذه النظريااة

دائماااااا أكضاااار ماااايلاا للانخااااراط مااااي جماعااااات ذات منزلااااة عاليااااة اجتماعياااااا تسااااتطيع أن تشاااابع لهاااام حاجااااة 
بالقيماااة الذاتيااة والتمياااز وبالتاااالي تاالإمن لهااام الهالااة أو الصاااورة الاجتماعياااة التااي يرظباااون بهاااا   ا حسااار

ات هاام أكضاار ولاءا لمجوعاااتهم ماان هاالإلاء ووماق هااذه النظريااة مااان الأمااراد ذو  الانتماااء لمضاال هاذه المجموعاا
  حياا أن العضاوية ماي مضال هاذه المجموعااات اللاذين ينتماون لمجموعاات ذات منزلاة منخفضاة اجتماعيااا 

تضر بالاعتبار الذاتي للفرد العامل ممن وجهة نظره ب ن انتمائاا لجماعاة أقال شا ناا تعناي بمضامونها ب ناا 
 .هو أيضاا إنسان اقل ش نا

كاماااة النظريااات التاااي تناولااات تفساااير مفهاااوم الاااولاء التنظيماااي ناااا أن نلاحاااظ بااا ن ممااا سااابق يمكن
)  أكاادت باا ن الااولاء التنظيمااي كاتجاااه لا يمكاان أن ينشاا  ماان ماارا   مهااو حالااة ناتجااة عاان أساابقيات معينااة

تلعاا  دورهااا الأساسااي مااي تحديااد وتشااكيل  تتمضاال مااي إشاابالا حاجااات النمااو والتطااور النفسااي عنااد الفاارد(
وهاذا هاو الساب  الااذ  يجعلناا نفسار خاصاية الامتقاار النساابي الفاارد العامال   هاذا وتنمياة هاذا الاتجااه عناد

بحسا  تغيار الصاور الذهنياة المدركاة  تجااه  مهاو اتجااه يتغيار ماع الوقاتللضبات التي يوصف بهاا هاذا الا
مماضلاا عنادما يقاول ماارد ماا أناا هنااا أساتطيع أن أجاد نفسااي....   مان قبال الفارد حااول إشابالا تلا  الحاجااات

أو أنااا هناااا أسااتطيع تحقياااق طماااوحي الااوظيفي..... أو ربماااا أنااا هناااا أساااتطيع أن أمااارر قيماااي ومباااادئي 
الأخلاقيااة المهنيااة والشخصااية.....الى مااا هنالاا  ماان الحااالات المساالإولة بشااكل مباشاار عاان إنشاااء تلاا  

جعل الفرد يتمس  بهاذه المنظماة علاى الارظم مان إمكانياة انتقالاا للعمال ماي العدياد الرابطة العاطفية التي ت
 ذلا من المنظمات التاي قاد تقادم لاا مزاياا أمضال مان ناولا أخار  إلا أنهاا تبقاى بمكاان عااجزة عان تشاكيل 

التااي    مااالولاء اتجاااه يعاازم بالدرجااة الأولااى للعاطفااة العقلانيااة أو المنطقيااة هااذه العاطفااةالااتلاحم العاااطفي
ملتابر عناد الكضيار مان الناار   وهاذا  تجمع باين المشااعر والعقال  حياا إن العلاقاة باين العاطفاة والعقال

مااا حاادا بااالكضير ماان العقلانيااين إلااى الاعتقاااد باا ن التفكياار الجيااد لا يسااتقيم إلا بغيااا  العاطفااة  ومااع هااذا 
أن التفكيااار الخاااالي مااان  2(0650كماااا أوضاااع )أباااو رياااا    تظهااار لناااا العدياااد مااان التجاااار  ا كلينيكياااة

ياالإد  بالضاارورة إلااى اتخاااذ قاارارات مرضااية إن لاام يكاان مسااتحيلاا  وبالتااالي مااان المشااكلة لا  العاطفااة لا
بقااادر ماااا تتعلاااق بتناسااا  العاطفااة وملاءمتهاااا للموقاااف وكيفياااة التعبيااار تكماان ماااي العاطفاااة ماااي حاااد ذاتهااا 

                                                             
1 - Marilynn B. Brewer, “The Importance of Being We: Human Nature and Intergroup Relations”, American 

Psychologist, (2007), Vol. 62 , No. 8, p.741. 
 .21(، ص5006، )دار الفكر ناشرون: عمان، 3، طالدافعية والذكال العاطفيحسين أبو رياش،  -2 
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محاولاة إيجااد أو خلاق ناولا مان التاوازن باين التفكيار عنها  ملير المطلو  هنا تنحية العاطفة جانبااا بقادر 
العقلاناااي والعاطفاااة  وماااي رأ  الباحاااا وومقااااا للنظريااااات الساااابقة وكاماااة معطياااات ومفااااهيم حالاااة الااااولاء 

 التنظيمي مان هذه الحالة تعزم بشكل مباشر وجوهر  إلى ذل  التوازن بين العقل والعاطفة.

 : (Organizational Loyalty Levels) مراال الولاء التنظيمي-3-7

 ضلاا مراحل للولاء التنظيمي على الشكل التالي:  1(5002المحتس   جلعود  حدد )

   مرحلاة التجرباة: وتمتاد ماان تااري  انضامام الفارد للمنظمااة ولمادة عاام ويكاون الفاارد خلالهاا خاضاعاا للتاادري
ظهار خبراتا ومهاراتا عند أداءه لأعمالا.  والاختبار وا 

  حلة العمل وا نجاز: وتتراوق ماا باين عاامين أو ضلاضاة ويساعى الفارد مان خلالهاا إلاى اختباار قدرتاا علاى مر
شبالا تل  الحاجة.  ا نجاز وا 

 الضقاة بالمنظمااة )مرحلاة الااولاء التنظيماي(: وتبادأ هااذه المرحلاة مااي السانة الخامساة ماان التحااق الفاارد  مرحلاة
كل تلاا  الرابطااة العاطفيااة القويااة التااي تمضاال حالااة الااولاء بااين تتشاابالمنظمااة وتسااتمر إلااى مااا بعااد ذلاا  وهنااا 

 الفرد والمنظمة.

 إلى مراحل الولاء على الشكل التالي: 2(Whiting, et, al., 2008مي حين أشار )

  وهنا تتحدد نوعية الرابطة بين الفرد والمنظماة بحسا  الفوائاد التاي يحصال عليهاا مان الطاعةمرحلة :
لذل  مهو يتقبل سالطة الآخارين ويلتازم بماا يطلا  مناا ساعياا للحصاول علاى تلا  هذه المنظمة  وتبعاا 

 الفوائد.

  ومي هذه المرحلة يتقبل الفرد تلا  السالطات مان قبال الآخارين لرظبتاا ماي الاندماج مع الذاتمرحلة :
 الاستمرار بالعمل الناجم عن شعوره بالفخر والاعتزاز لانتمائا لهذه المنظمة دون ظيرها.

 وهنا تتشكل ملامع ماهية الاولاء عناد الفارد العامال  ذلا  الاولاء النااجم عان قباول الفارد الهوية مرحلة :
 وتبنيا للقيم والأهداف التنظيمية كما لو كانت قيما الخاصة.

با ن كاماة المراحال الساابقة تادور ماي إطاار واحاد ألا وهاو الحالاة  3(5002هذا ويرم )الأحماد   
منظمتااا وعملااا  ميصاايع إنساااناا تسااتغرقا المنظمااة  ويتفاعاال معهااا ماان خاالال التااي يتكاماال ميهااا الفاارد مااع 

طموحاااا الاااوظيفي  ورظبتاااا ونيتاااا ماااي النماااو والتقااادم ومااان ضااام تحقياااق أهاااداف المنظماااة مااان خلالاااا كفااارد  
                                                             

مجلة جامعة  ،أبعاد الولال التنظيمي والعوامل المؤثرة عليه لدى عاملي البنوك في محافظة الخليل في فلسطينلينة المحتسب، مروان جلعود،  -1 

 (، العدد الأول.5002، )لمفتوحةالقدس ا
2 - Steven Whting, Philip M. Podskof, Jason Pierce, “ Effects of Task performance, Helping, Voice, organization 
loyalty on performance Appraisal rating”, Journal of Applied Psychology, (2008), Vol. 93, No. 1, P.128. 

المجلة العربية للإدارة: المنظمة الولال التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنظمة والمهنة، ط ل بن عايد الأحمدي،  -3 

 .33، ص3، عدد 52(، مجلد 5002، )العربية للتنمية الإدارية
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والاااولاء بهاااذا المعناااى يقصاااد باااا الموقاااف الاااداخلي كاتجااااه للعااااملين كااا مراد وككياااان منفصااال وكمجموعاااة 
لأنااا مفهااوم جماااعي يتكااون ماان تفاعاال اتجاهااات مرديااة هااذا ماان  يااق أهااداف مشااتركةمتضااامنة نحااو تحق

جهة  ومن جهة أخرم يرم )الأحمد ( ب ن الفرد الاذ  تتكاون لدياا حالاة الاولاء التنظيماي تجااه مجموعتاا 
أو منظمتا نراه مد تفاعل واستغرق داخل إطار الجماعة  وهذا التفاعل والاساتغراق لام ياذ  جمياع صافاتا 

ميزاتا الشخصية  إلا بحدود تهذي  بعى الفروقات الشخصاية التاي تالإضر علاى العمال  وأن رظباة هاذا وم
عاان جاازء ماان طموحاتااا ورظباتااا التااي قااد تاالإضر علااى العماال وعلااى الأهااداف المشااتركة الفاارد مااي التنااازل 

يمااااان راساااا  تجاااااه منظمتاااا ا  ولديااااا للمجموعاااة أو المنظمااااة  تعااااود إلااااى أن الفاااارد يتمتااااع بعقياااادة ضابتااااة  وا 
الاسااتعداد للكفااااق ماان أجااال تحقياااق أهاادامها ومااان ضاام شاااعوره بالاتسااااق بااين هدماااا كفاارد وهااادف الجماعاااة 
الواحااد وبااين أهااداف المنظمااة ككاال  وبناااءا علااى مااا ساابق مااان الااولاء لا يفاارى مرضاااا علااى الأمااراد  مهااو 

 ة والمنظمة. اتجاه ينمو بشكل طوعي ناجم عن استغراق للذات مي الأهداف الموحدة للمجموع

 

 The Relationship) اليي ش بوين متغيورا  التخ وي  الاسوتراتي ي للمووارد البووريش والوولاء التنظيموي -3-8

Between Human Resources Strategic Planning Variables and Organizational 

Loyalty): 

نظراا للتا ضير المباشار كماا وجادنا ماي الفصال الساابق للعوامال البيئياة الداخلياة علاى المخرجاات والاتجاهاات 
للماوارد البشارية مان  اساتراتيجيةبحضناا يتمحاور حاول عملياة صاياظة وتكاوين  وكاونالسلوكية للفرد العامال مان جهاة  

اخليااااة حجااار الأسااااار الاااذ  تقااااوم علياااا الخطااااة ضاااابط تركيباااة البيئاااة الد آلياااة الاااداخل باتجااااه الخااااارج تعتبااار ميهااااا
وصاااعوبة تحدياااد  ب كملهاااا مااان جهاااة أخااارم  ونظاااراا للتااا ضير الغيااار المباشااار لعناصااار البيئاااة الخارجياااة الاساااتراتيجية

سايكتفي الباحاا   مان جهاة أخارمبدقة نظراا لامتيازها بصفة الغموى ومق الظاروف والأحاداا المساتجدة متغيراتها 
علااى أساار الأوجااا المناخيااة الأربعااة والتااي تعتباار المخرجااات النهائيااة تغياارات البيئااة الداخليااة بدراساة العلاقااة بااين م

المناااخ الأخلاقااي  -لآليااة تفاعاال عناصاار البيئااة الداخليااة مااع بعضااها الاابعى متمضلااةا مااي ) مناااخ التمكااين التنظيمااي
 التنظيمي على النحو التالي:مناخ القيادة التنظيمي( وبين الولاء –مناخ العدالة التنظيمي  –التنظيمي 

 The Relationship Between) اليي ووش بوووين منوووان التمكوووين التنظيموووي والوووولاء التنظيموووي -3-8-1

Empowerment Climate and Organizational Loyalty): 

إلا أن أظلبهاا تمحاور حاول أهمياة تعددت الدراسات التي تناولت علاقة منااخ التمكاين ماع الاولاء التنظيماي 
علاقة التمكين النفسي مع الولاء كاون التمكاين النفساي يعتبار أحاد مخرجاات التمكاين السالوكي كماا وجادنا ساابقاا ماي 
الفصاال الضاااني لااذل  ساانركز مااي هااذه الفقاارة علااى الدراسااات التااي تناولاات علاقااة مناااخ التمكااين النفسااي مااع الااولاء 

 ضين إلى ضلاا اتجاهات على النحو التالي:  ومي سياق طبيعة هذه العلاقة انقسمت آراء الباحالتنظيمي
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 ول عاادم وجااود أ  علاقاة بااين التمكااين النفسااي والاولاء التنظيمااي: وماان الدراساات التااي دعماات هااذا الاتجااه الأ
حياا وجادوا با ن عملياة خلاق ( Rafiq, Ahmed, 19981Abd Patah, et, al., 2009 ;2) كل مانالاتجاه 

نشاااء حالااة التمكااين النفسااي لا تاالإد  بالضاارورة إلااى تشااجيع الأمااراد علااى اسااتمرار عضااويتهم مااي المنظمااة   وا 
وقد بررت هذه الدراسات ذلا  با ن الأماراد يارون عملياة التمكاين علاى أنهاا زياادة ماي مسالإولية تعزياز ا نتاجياة 

لمترتبااة علاايهم لااير إلا  حيااا أنااا لا يمكاان لجميااع المااوظفين الأماار الااذ  سااوف ياالإد  إلااى زيااادة الأعباااء ا
ضااامية وأدوار ا جهاااد والغمااوى والضااغط التااي ترامااق مكونااات عمليااة التمكااين ا التعاماال مااع المساالإوليات 

وعلاى الارظم ماان وجاود بعاى الدراساات ماي هاذا الاتجاااه التاي قادمت الادليل علاى تحساان النفساي بشاكل عاام  
Cohen, 3Pearson, 1992 ;والجمااااعي النااااجم عااان عملياااة التمكاااين مضااال ) مساااتوم الأداء الفااارد 

4Ledford, 1994 إلا أنهااا لااام تتوصااال إلااى أ  نتيجاااة تفياااد بوجااود علاقاااة باااين مفهااوم التمكاااين بعناصاااره )
 ,Oregالتاي قادمتها دراساة ) لمضال تلا  النتيجاة تلا  التفسايرات المحتملاة ومانالأربعة وباين الاولاء التنظيماي  

وجدت ب ن ميل الموظفين إلاى مقاوماة التغييار بشاكل عاام يعتبار مان أهام مباررات عادم تقبال  التي   5(2003
مدخلات عملية التمكين  حيا أن الأمراد اللذين يميلون بطبيعاتهم إلاى مقاوماة التغييار يكوناون أكضار اضاطراباا 

 ياااز داخلاااي أو جاااوهر جاااراء هاااذه العملياااة وبالتاااالي مهااام يجااادون مياااا صاااعوبة ظيااار مصاااحوبة ماااع عامااال تحف
 تجعلهم ظير قادرين على الانخراط مي أ  نشاط أو مهمات جديدة.

  الاتجاه الضاني وجود علاقة جزئية باين منااخ التمكاين النفساي وباين الاولاء التنظيماي: حياا وجاد أصاحا  هاذا
ا طاار وجادت   وضامن هاذا الاتجاه ب ن هنا  علاقة بين بعى أبعااد التمكاين النفساي وباين الاولاء التنظيماي

والأضاار مقااط علااى الااولاء  الكفاااءةباا ن هنااا  تاا ضير مباشاار لعنصاار   6(Ahmad, Bahron, 2012دراسااة )
التنظيميااة  إلا أن هااذا –التنظيمااي  حيااا أقاارت هااذه الدراسااة ب نااا علااى الاارظم ماان تطااابق الأهااداف الفرديااة 

لام تتبلاور هاذه اد  وبالتاالي ماان حالاة الاولاء ولاء التنظيماي لادم هالإلاء الأمار الشرط لم يكن كامياا لتحقيق حالة ال
حريااة التصاارف والااتحكم الااذاتي  إعطااائهمإلا بعااد إشاابالا الأمااراد لحاجااة الاسااتقلالية التااي اختبروهااا ماان خاالال 

                                                             
1 - Mohd Onn Rashdi Abd Patah, Razlan Adli Zain, Dahlan Abdullah, Salleh Mohd Radzi,  AN EMPIRICAL 
INVESTIGATION INTO THE INFLUENCES OF PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT AND OVERALL JOB SATISFACTION 
ON EMPLOYEE LOYALTY: THE CASE OF MALAYSIAN FRONT OFFICE RECEPTIONISTS, Journal of Tourism, Hospitality 
& Culinary Arts, (October, 2009), PP.43-63.  
2 - Mohammed Rafiq, Pervaiz K. Ahmed, A contingency Model for Empowering Customer-Contact Services 
Employees, Management Decision, (1998), Vol.36, No.(10), PP.686–693. 
3 - Cecil A. L. Pearson, Autonomous Workgroups: An Evaluation at an Industrial Site, Human Relations, (1992), 
V0l.45, PP.905-936. 
4 - Susan G. Cohen, Gerald E. Ledford, The Effectiveness of Self-Managing Teams: A quasi-Experiment, Human 
Relations,(1994), Vol. 47, No.1, PP. 13-43. 
5 -. Shaul Oreg, Resistance to change: Developing an individual differences measure, Journal of Applied 
Psychology, (2003), Vol.88, No.4, PP. 680-693.   
6 - Sylviz Nabila, Azwa Ambad, Arsiah Bahron, Psychological Empowerment: The Influence on Organizational 
Commitment Among Employees in the Construction Sector, The Journal of Global Business Management, (2012), 
Vol.8, No.2, PP.73-81 



 الفصل الثالث: الولاء التنظيمي

 

165 ة|   ح ف ص ل ا  
 

ماي صاانع القارارات المتعلقااة ب ساالي  وطاارق عملهام  وحاجااة الوجاود التااي اختبروهاا ماان خالال إحساسااهم بقااوة 
 1(Osborne, 2002  با ضااامة إلاى دراساة )وا ساتراتيجيةتشاغيلية وا داريااة ال تا ضيرهم ماي مخرجااات العمال

التااي وجاادت باا ن عنصاار الاسااتقلالية هااو العنصاار الوحيااد ماان عناصاار التمكااين النفسااي الااذ  لااا أضاار مباشاار 
ماان  %12علاى ولاء الفاارد العاماال  كمااا وجاادت باا ن تحقيااق عنصاار الاسااتقلالية والااتحكم الااذاتي يفساار حااوالي 

باا ن عنصاار المعنااى  2(Ugboro, 2006لاة الااولاء التنظيمااي عنااد الفاارد العامال  مااي حااين وجاادت دراسااة )حا
علااى حالااة الااولاء التنظيمااي  حيااا أوضااحت هااذه الدراسااة ب نااا كلمااا هااو العنصاار الوحيااد ذو التاا ضير المباشاار 

كياة المشاتركة تجااه منظمتاا ازداد استشعار الفرد العامال بمعناى العمال الاذ  يقاوم باا كلماا ازداد إحساساا بالمل
 وبالتالي ازداد شعوره بالمسلإولية تجاه منظمتا.

  :ويارم أصاحا  هاذا الاتجاه الضالا وجود علاقاة باين مفهاومي التمكاين النفساي بكاماة أبعااده والاولاء التنظيماي
ب ن عناصر التمكين النفسي كال متكامال لا ينفصال عان بعضاا الابعى  وبالتاالي لان يتحقاق عنصار الاتجاه 
مااان ارتباااط أ  عنصاار ماان هااذه العناصاار مااع الااولاء  علياااو  ماان خاالال تحقااق كامااة العناصاار الأخاارم مااا إلا 

راسااات التااي وماان أباارز الد أيضاااا التنظيمااي يعنااي بمضاامونا ارتباااط باااقي هااذه العناصاار مااع الااولاء التنظيمااي 
Lee, 20084Kahaleh, Gaither, 2005; 3Fulford, Enz, 1995 ;5 ;تناولاات هااذا الاتجاااه هااي )

6Moghali, 2012.) 

 الاتجااااه هاااذا أصاااحا  وأن العقلانياااة المحاكماااة إلااى يفتقااار الاتجااااه الأول بااا ن يعتبااار الباحااا أن إلا
 يعباار كمفهااوم النفسااي مااالتمكين منطقياااا  مدعومااة كونهااا ماان أكضاار إحصااائياا  مبااررة بحضيااة نتااائج علااى اعتماادوا

 بحتاااة إنساااانية نفساااية حاجاااات  شااابالا كمضيااارات جوهرياااة بمحفااازات مباااررة عاطفياااة اساااتجابة أو معااال ردة عاان
 التنظيمااي  الااولاء ميهااا بمااا ا يجابيااة الساالوكية والمخرجااات الاتجاهااات تحديااد عواماال أهاام ماان إشااباعها يعتباار

 .بمكان النقطة هذه أهمية يراعوا لم السابق الاتجاه أصحا  مان وبالتالي
 تفساير أردناا إذا أناا إلا  الأول الاتجااه مان المنطقياة إلاى أقار  أما الاتجاه الضاني ميمكنناا القاول ب ناا

 هااذا باا ن نلاحااظ حاادم علااى ماارد لكاال للحاجااات النساابية الأهميااة مااي الاخااتلاف منظااور ماان السااابقة النتااائج
                                                             
1 - John S. Osborne, Components of Empowerment and How They Differentially Related to Employee Job 
Satisfaction, Organizational Commitment and Intent to leave the Job. Doctoral Dissertation, Vanderbilt 
University, Nashville, Tennessee, (2002), P.63. 
2 - Isaiah O. Ugboro, Organizational Commitment, Job Redesign, Employee Empowerment and Intent to Quit 
Among Survivors of Restructuring and Downsizing, Institute of Behavioral and Applied Management, (2006), 
PP.232-257. 
3 - Mark D. Fulford, Gathy A. Enz, The impact of Empowerment On Service Employees, Journal of Managerial 
Issues, (1995), Vol.VII, No.2. PP.161-175. 
4 - Abir (Abby) Kahaleh, Caroline A. Gaither, Effects of Empowerment on Pharmacists’ Organizational Behaviors, 
Journal of the American Pharmacists Association, (2005), Vol.45, No.6. PP.700-708.  
5 - Seung Suk Lee, Relationships Among Leadership Empowerment, Job Satisfaction, and Employee Loyalty in 
University Dining Student Workers. Doctoral Dissertation, Iowa State University United State,(2008). 
6 -Alireza Mooghali, The Impact of Organizational Empowerment on Organizational Loyalty, New York Science 
Journal, (2012), Vol.5, No.10, PP.149-150. 
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 كاا ن مااضلاا  معينااة حاجااة باشاابالا الاهتمااام نساابة ارتفااالا أن حيااا العلمااي  التفسااير إلااى يفتقاار زال مااا الاتجاااه
 إلاااى الحاجاااة مضااال أخااارم حاجااات إشااابالا عااان أباااداا  يغناااي لا الااذات وتقااادير احتااارام أو للإنجااااز الحاجاااة نقااول

 بتوجيااا مباشاارة علاقااة لهااا إنسااانية نفسااية حاجااات كلهااا مهااي بااالوجود  ا حسااار أو الاسااتقلالية أو الانتماااء
 القاول نساتطيع لا أناا بمعناى ساابقاا  أوضاحنا كماا التنظيماي الاولاء ضامنها مان ا يجابياة السلوكية الاتجاهات

 يقااوم الاذ  العماال بمعناى استشاعاره خاالال مان الاذات وتحقيااق الانجااز حاجاة إشاابالا إلاى يميال معااين مارد با ن
 ينفصاال لا متكامال كال النفسااي التمكاين معناصار ماضلاا  الكفاااءة أو الاساتقلالية نحاو ميااول أ  لدياا ولاير باا 
 التا ضير علاى قدرتاا يختبار لام إذا باا يقاوم الاذ  العمال معناى ماا مارد يستشاعر لان وبالتاالي الابعى بعضا عن
 السااابقة  العناصاار ماان عنصاار لأ  الحااال هااو وهااذا والكفاااءة  الااذاتي والااتحكم بالاسااتقلالية يشااعر لاام إذا أو

 تلا  أخارم  دون معيناة لحاجاات انتقائياة عملياة لا الحاجاات باين مفاضالة عملية ب نها القول يمكننا باختصار
 والمنظمااة الفاارد بااين القويااة النفسااية العاطفيااة الرابطااة تلاا   نشاااء الاابعى بعضااها مااع تتكاماال التااي الحاجااات

الاتجاااه الضالاا وياارم ب نااا   وبناااءا عليااا ماان الباحااا يتفااق ماع أصااحا  التنظيماي الااولاء حالااة عان تعباار التاي
حتى تتحقق حالة التمكين النفسي عناد الفارد العامال يجا  أن تتكامال كاماة أبعااده تلا  الحالاة التاي تعتبار مان 

 أهم مسببات حالة الولاء التنظيمي كاتجاه سلوكي عند الفرد العامل.

 The Relationship Between Ethical) التنظيموي والوولاء التنظيموي يمنوان الأخي والاليي ش بوين  -3-8-2

Climate and Organizational Loyalty): 

وأكضرهااا ارتباطاااا بااالتمييز بااين حااالات الخطاا  والصااوا  ماان ماان أكضاار معاااني القاايم عمقاااا تعتباار القاايم الأخلاقيااة 
يعناى بالدرجاة الأولاى المنظور الشخصي للمراد عموماا  وبالتالي مهاي أكضار القايم ارتباطااا بمفهاوم الاولاء التنظيماي الاذ  

إيضااحا عنادما قاماات  1(Sloan, 2001التنظيمياة  وهااذا معالاا ماا حاولات دراسااة )-باالتوامق والتطاابق باين القاايم الفردياة
  بمعناااى هااال يوجاااد عوامااال مشاااتركة عالمياااة يمكااان أن ترماااع مااان نسااابة الاااولاء باختباااار مقياااار عاااالمي للاااولاء التنظيماااي

مارد عامال مان أكضار مان  8200كانوا حول العاالم،  حياا شاملت هاذه الدراساة أكضار مان  التنظيمي للمراد العاملين أينما
دولااة مختلفااة  ووجاادت ب نااا ماان الصااعوبة بمكااان تصااميم مضاال ذلاا  المقيااار نظااراا للاختلامااات الضقاميااة بااين الاادول  15

للمااراد العاااملين  وماان  قيااةالأخلاأو درجااة الحساسااية  الأخلاقيااةوالتااي تعتباار المسااب  الرئيسااي مااي اخااتلاف الاسااتجابة 
 Accessibleولاء ممكان الوصاول إلياا  -Truly Loyalأبعااد: ولاء حقيقاي  أربعاةخلال تقسايمها للاولاء التنظيماي إلاى 

Loyal-  ولاء محاادودTrapped Loyal –  )ولاء ماان الصااع  جااداا الوصااول إليااا )محظااورHigh Risk Loyal  
لاءا حقيقياا ناجماا عان شاعورهم بالرضاا التاام عان المنااخ الأخلاقاي المتباع ماي من أمراد العينة أظهروا و  %22وجدت ب ن 

منظماتهم وذل  عندما ترتبط القيم الأخلاقية الفردياة ماع القايم الأخلاقياة التنظيمياة  وبالتاالي مقاد أقارت هاذه الدراساة ومقااا 
   المياا لقيار الولاء التنظيمي.لممكن اختباره عالقيم الأخلاقية يمكن اعتباره المعيار الوحيد الذ  من ا معيارلذل  ب ن 

                                                             
1 -Katherine J. Sweetman, Employee Loyalty Around The globe,  Mit Sloan Management Review, Winter-2001, 
P.16. 
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وعلاى الاارظم ماان أهميااة العلاقااة بااين معيااار القاايم الأخلاقيااة أو الصااور الذهنيااة المدركااة حااول المناااخ الأخلاقااي 
لدراسااات التااي تناولاات تلاا  العلاقااة وبناااءا علااى ذلاا  لاام يسااتطع والااولاء التنظيمااي  إلا أنااا كااان هنااا  امتقااار شااديد مااي ا

التااي قاماات باختبااار  1(Koh, Boo, 2004الباحااا الوصااول إلا إلااى عاادد محاادود ماان هااذه الدراسااات ومنهااا دراسااة )
 Cognitive Dissonanceالعلاقااة بااين المناااخ الأخلاقااي والااولاء التنظيمااي ماان منظااور نظريااة التناااقى ا دراكااي 

Theory  التااااي قاااادمهاFestinger  يسااااعون جاهاااادين لتقلياااال عاماااال  دائماااااا والتااااي تاااان  علااااى أن الأمااااراد  3825عااااام
باساتمرار الشاعور بالاتسااق باين قايمهم الأخلاقياة والمنااخ  بشاكل دائام يرظباون التناقى ضمن بيئة أعمالهم وبالتاالي مهام
با ن الأماراد ذو  القايم الأخلاقياة المضالياة عنادما يشاعرون بناولا  نتاائج هاذه الدراساةالأخلاقي المتبع مي المنظماة  وحسا  

تصاااوراتهم عااان المنااااخ الأخلاقاااي نااااقى باااين سااالوكهم الأخلاقاااي النااااجم عااان المعااايير الأخلاقياااة الداخلياااة وباااين ماان الت
المتبااع مااي المنظمااة الأماار الااذ  ياالإد  إلااى انحاادار مسااتويات الااولاء التنظيمااي عنااد هاالإلاء الأمااراد نظااراا لتصااورهم باا ن 

المهنياة يعتبار مان أهام شاروط عامال النجااق والتطاور المهناي.  المناخ الأخلاقي التنظيمي الداعم لمضالياة القايم الأخلاقياة
 المبادأ ( –ا حساان  –أناوالا المناخاات الأخلاقياة )الأناا  أضار وبناءا على هذا الامتراى قامت بعى الدراسات باختبار

باا ن المناااخ  2(Cullen, et, al., 2003وجااد كاال ماان ) علااى حالااة الااولاء التنظيمااي ومساابباتها وضاامن هااذا ا طااار
التنظيماااي القاااائم علاااى مبااادأ الأناااا يعتبااار مااان أكضااار المناخاااات الراعياااة لنماااو السااالوكيات الغيااار أخلاقياااة والملإذياااة لااالداء 

الاوظيفي وعادم الاولاء التنظيماي  وذلا  علاى عكار المنااخ  عادم الرضااالأخلاقي الأمار الاذ  يارتبط بادرجات عالياة مان 
و العنايااة والااذ  وجااد ب نااا ماان أكضاار المناخااات المشااجعة للساالو  الأخلاقااي كمااا التنظيمااي القااائم علااى معيااار ا حسااان أ

التنظيمياة  -أنا يطور حالة الولاء التنظيمي  كما وجدت هذه الدراسة ب ناا كلماا ازداد التواماق باين القايم الأخلاقياة الفردياة
لتاي وجادت با ن الارتبااط الوضياق باين ا 3(Hawng, Wang, 2013ازداد الولاء التنظيمي. وهاذا ماا أكدتاا أيضااا دراساة )

القاايم الفرديااة الأخلاقيااة والتصااورات المدركااة حااول القاايم الأخلاقيااة التنظيميااة ماان أهاام مفساارات حالااة الااولاء التنظيمااي  
وبالتااالي مقااد قاماات هااذه الدراسااة باختبااار حالااة الااولاء التنظيمااي للمااراد العاااملين مااي ملإسسااات الاتصااال التايوانيااة قباال 

بعاد  انخفضات إلاى حاد كبيارالاة الخصخصاة التاي تعارى لهاا هاذا القطاالا ولخصات با ن حالاة الاولاء التنظيماي وبعد ح
تكاون التزامااا مساتمراا مسايراا بانظم المكاماآت   نوبالتالي أصبحت الرابطة الفردية التنظيمية أكضر مايلاا  حالة الخصخصة

دوران العماال والغيااا  عنااد الأمااراد العاااملين  ويعاازم السااب  والمنااامع الماديااة كمااا شااهدت ارتفاعاااا ملحوظاااا مااي معاادلات 
الأساسي ماي انخفااى حالاة الاولاء التنظيماي ماي هاذا القطاالا إلاى سايطرة منااخ الأناا التنظيماي بعاد عملياة الخصخصاة 

 ,Kapp, Parboteeahكبياار مااع القاايم الأخلاقيااة للمااراد العاااملين. مااي حااين قاماات دراسااة )الااذ  أدم إلااى تعااارى 

                                                             
1 - Hian Chye Koh, El'fred H.Y. Boo, Op, Cit., P.679. 

 - 86راجع الفصل الثاني، ص. 
2 - John B. Cullen, K. Praveen Parboteah, Bart Victor, The Effects of Ethical Climates on Organizational 
Commitment: A two-Study Analysis, Journal of Business Ethics, (2003), Vol. 46,  PP.127–141 
3 - Kevin P. Hwang and Ming-Kuen Wang, The Impact of Ethical Issues on Privatization: Employee Perceptions of 
HRM Systems, Job Satisfaction and Organizational Loyalty in The Taiwan Telecommunications Industry, African 
Journal of Business Management, (2013),  Vol. 7, No.(6), pp. 381-400. 
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بدراسااة أضاار المناااخ الأخلاقااي علااى الساالوكيات اللاأخلاقيااة للفاارد العاماال ميمااا يتعلااق بالساارقة والكااذ  ووجاادت  1(8200
مضااال هاااذه  إتباااالامساااببات  يعتبااار مااان أهااام **الأخلاقاااي والتنظيماااي الفااارد  بنوعياااا هاااذه الدراساااة بااا ن هيمناااة منااااخ الأناااا

بنوعيااااا الفااارد  والتنظيمااااي يعتباااار مااان أكضاااار المناخااااات  المباااادئينااااة المنااااخ السااالوكيات  مااااي المقاباااال وجااادت باااا ن هيم
مقد تعارى ماي دراساتا لاختباار أضار العلاقاة  2(Peterson, 2002الأخلاقية التي تلإضر سلباا مي هذه السلوكيات  أما ) 

ات تااي تنتهاا  القواعااد التنظيميااة  حيااا وجااد باا ن المنظمااالمناااخ الأخلاقااي والساالوكيات المنحرمااة الطوعيااة ال أنااوالا بااين
)سااالوكيات الأداء(  ا نتااااجالتاااي يسااايطر عليهاااا منااااخ ا حساااان التنظيماااي تااارتبط سااالبياا ماااع سااالوكيات الانحاااراف ماااي 

عملهم بساب  انشاغالهم بالقضاايا الشخصاية أو أخاذ أوقاات راحاة طويلاة   همالكانخفاى معدل العاملين اللذين يميلون 
كمااا أطلقاات عليهااا  -التحيااز انحاارافت انخفاااى ساالوكيات بشااكل مفاارط  با ضااامة إلااى دور هااذا المناااخ مااي احتمااالا

ات الغياار صااحيحة عاان زمياال مااي العماال  مااي حااين اللااوم علااى شااخ  معااين ونشاار الشااائع بالقاااء المتعلقااة -الدراسااة 
ارتاابط مناااخ الأنااا الفاارد  للمنظمااات التااي يساايطر عليهااا هااذا النااولا بزيااادة مااي معاادلات الانحااراف مااي ساالوكيات الأداء 

وازدياااد معاادل الانحااراف ماي التمااايز الطبقااي بااين الأمااراد العااملين مااي المنظمااات التااي يساايطر عليهااا  التحيااز وسالوكيات
التاي أظهارت انخفاضااا ماي معادلات انحاراف  المبادئيمناخ الأنا التنظيمي وذل  على عكر تل  المنظمات ذات المناخ 

 التمايز الطبقي.

ممااا ساابق نسااتنتج باا ن حالااة الااولاء التنظيمااي تاارتبط مباشاارةا بطبيعااة المناااخ الأخلاقااي المهاايمن علااى المنظمااة 
 بعاملين على النحو التالي:ذل  المناخ الذ  يتحدد 

  حول تل  القيم بالمناخ الأخلاقي الفرد .القيم الأخلاقية الفردية وتدعى التصورات المشتركة 

 ة وتدعى التصورات المشتركة حول تل  القيم بالمناخ الأخلاقي التنظيمي.القيم الأخلاقية التنظيمي 

 .الحساسية الأخلاقية الفردية 

 .الحساسية الأخلاقية التنظيمية 

 The Relationship Between Leadership) التنظيمي والولاء التنظيمي القيادةاليي ش بين منان  -3-8-3

Climate and Organizational Loyalty): 

با ن نماط القياادة يارتبط ارتباطااا مباشاراا بتطاوير مفهاوم الاولاء التنظيماي للماراد  3(Kleinman, 2004أوضاع )
مان الاخاتلاف ماي الاولاء  %11با ن نماط القياادة الساائد يفسار حاوالي  1(Nguni, et, al., 2006العااملين  كماا وجاد )

                                                             
1 - E. Andrew Kapp and K. Praveen Parboteeah, Ethical Climate & Safety Performance Design Better Programs, 
Improve Compliance and Foster Participation, PROFESSIONAL SAFETY,  JULY 2008, pp.28 -31. 

 .86الفصل الثاني، صراجع  -** 
2 - Dane K. Peterson, Deviant Workplace Behavior and The Organization’s Ethical Climate,  Journal of Business 
and Psychology, (2002), Vol.17, No.(1), pp.47-61. 
3- CAROL KLEINMAN, The Relationship between Managerial Leadership Behaviors and Staff Nurse Retention, 

Research and Perspectives on Healthcare, (2004), Vol. 82, No. (4), PP. 2-9. 
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باا ن نمااط القيااادة يعتباار ملإشااراا قوياااا لمعرمااة  2( ,1991Volk, Lucasكاال ماان ) معلااى ساابيل المضااال أوضااعالتنظيمااي  
وبناااءا عليااا أجرياات  ماان الاخااتلاف أو التباااين مااي معاادل دوران العماال. %15ماادم اسااتمرارية الموظااف ويفساار حااوالي 

 الدراسااات والأبحاااا ضاامن هااذا ا طااار لدراسااة نمااط القيااادة الأكضاار تفضاايلاا والأكضاار ارتباطاااا مااع حالااة الااولاء التنظيمااي 
ماي دراساتا التاي اختبارت أضار سالوكيات القياادة التحويلياة علاى تطاوير الاتجاهاات الايجابياة  3(Bass, 1998)حيا وجاد

والارتباااط النفسااي العاااطفي تجاااه المنظمااة باا ن أبعاااد القيااادة التحويليااة ماان شاا نها أن تخلااق عنااد الفاارد العاماال إحسااار 
الااذ  يعتباار ماان أهاام  ضاار إيماناااا وتبنياااا للقاايم والأهااداف التنظيميااةبالهويااة الاجتماعيااة ماان خاالال قاادرتها علااى جعلهاام أك

با ن المبااد  والأسار النظرياة التاي  ماي دراساتا التاي وجادت 4(Xi yu, 2010)   وهذا ماا أكاده مسببات الولاء التنظيمي
 تشرق مفهوم الولاء التنظيمي ترتبط ارتباطاا مباشراا بمفهوم القيادة التحويلية بكامة أبعادها مبرراا ذل  كمايلي:

ظهار الرظبة مي حمايتاا بغاى النظار عان المناامع الشخصاية الأتياة مناا   - إن ا خلا  للمشرف المباشر وا 
اصااية القيااادة الكاريزميااة وقيااادة الحفااز ا لهااامي ماان أهاام مساابباتا يعباار بمضاامونا عاان أحااد خ التااي تعاادهااذا ا خاالا  

 أشكال الولاء التنظيمي.

إن تقااديم الجهااود ا ضااامية المبذولااة ماان قباال الأمااراد العاااملين ضاامن مناااخ القيااادة التحويليااة بكامااة أبعادهااا  -
 مضمونا عن أحد أشكال الولاء التنظيمي.والناجمة عن حامز جوهر  أكضر منا حامز خارجي يعبر مي 

للانتماء لمشارف معاين دون ظياره ضامن منااخ القياادة التحويلياة مان الرظبة القوية والشعور بالفخر والاعتزاز  -
خاالال بعااد القيااادة الكاريزميااة بشااكل خااا  يفساار إلااى درجااة كبياارة ذلاا  الاارابط العاااطفي النفسااي القااو  المسااب  لحالااة 

 ن وجهة نظر نظرية الهوية الاجتماعية.الولاء التنظيمي م

ب ن نماط القياادة التحويلياة يارتبط ارتباطااا مباشاراا  5(Saeed, Ahmad, 2012مي حين وجدت دراسة كل من )
  Courtesyوالملاطفااااة  – Conscientiousnessوالضاااامير الااايقظ  Altruismبعوامااال ا يضاااار أو الغياااارة التنظيمياااة 

 نخراط مي سلوكيات المواطنة التنظيمية.والتي تعتبر من أهم أبعاد الا

                                                                                                                                                                                                    
1 - Samuel Nguni, Peter Sleegers, Eddie Denessen, Transformational and Transactional Leadership Effects on 
Teachers ' Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Organizational Citizenship Behavior in Primary 
Schools: The Tanzanian case, School Effectiveness and School Improvement, (2006), 17 (2), 145-177. 
2 - Marbeth C. Volk, Mary D. Lucas, Relationship of Management Style and Anticipated Turnover, Dimensions of 
Critical Care, (1991), Vol.10, No. (1), PP.35-40. 
3 - Bernard M. Bass, Transformational Leadership: Industry, Military and Educational Impact. Mahwah, NJ: 
Lawrence Erlbaum, (1998), p.21. 
4 - Xi Yu, Exploring the Relationship between Supervisor's Leadership Style and Employee Loyalty, MBA 
Dissertation, University of Wisconsin-Stout, (2010). 
5 - Aamir Saeed, Shahbaz Ahmad, Perceived Transformational Leadership Style and Organizational Citizenship 
Behavior: A Case Study of Administrative Staff of University of the Punjab, European Journal of Business and 
Management, Vol. 4, No.21, (2012), pp.150 – 158. 
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مقاد أوضاع ماي دراساتا با ن عامال التحفياز الفكار  يعتبار الأكضار ارتباطااا مان  1(Ngyni, et, al., 2006أماا )
ماع الاولاء التنظيماي  كماا وجاد با ن هناا  ارتباطااا لعامال المكاماآت المشاروطة ك حاد عوامال بين عوامل القيادة التحويلياة 

با ن النياة لتار  العمال تارتبط سالبياا ماع  2(Chen, et, al., 2005التبادلية مع ولاء الموظاف  كماا وجاد كال مان )القيادة 
نمط المكامآة المشروطة ك حد عوامل القيادة التبادلية ونمط قياادة الاعتباارات الفردياة ك حاد عوامال القياادة التحويلياة  كماا 

ة المشاااروط بالاساااتضناء )أحااد عوامااال القيااادة التبادلياااة( وبااين النياااة لتااار  وجااد بااا ن هنااا  علاقاااة إيجابيااة باااين نمااط ا دار 
 العمل.

الأمااار الاااذ  يجعلناااا نقااار ب همياااة المنااااخ القيااااد  الساااائد ماااي المنظماااة ودوره المباشااار ماااي تشاااكيل حالاااة الاااولاء 
 التنظيمي.

 The Relationship Between Justiceاليي وش بوين منوان اليدالوش التنظيميوش والوولاء التنظيموي ) -3-8-4

Climate and Organizational Loyalty:) 

يعتباار منااااخ العدالاااة التنظيمياااة أحاااد أهاام أبعااااد المنااااخ التنظيماااي الاااذ  يمضاال بااادوره أحاااد أوجاااا البيئاااة الداخلياااة 
ن والتااي والنااتج عان إجماالي التصاورات أو الصاور الذهنياة المدركاة مان قبال الأماراد العااملي للماوارد البشارية ماي المنظماة

تعكار حالاة ا نصااف التنظيماي داخال الحياااة التنظيمياة  تلا  الحالاة التاي تعتباار إحادم أهام مفسارات ومحاددات نوعيااة 
والقاعاادة المتبعااة التااي   المخرجااات والاتجاهااات الساالوكية وماان ضاامنها الااولاء التنظيمااي كمااا وجاادنا مااي الفصاال السااابق

( باا ن الأمااراد اللااذين Lind, 20013Morgan, Hunt, 1994 ;4تفسار شاارعية الارتباااط الساابق كمااا ارتاا م كال ماان )
يساتقبلون القارارات التنظيمياة سااواء ميماا يتعلاق بطريقاة اتخاذهااا أو بكيفياة تطبيقهاا ونتاائج هااذا التطبياق علاى أنهاا قاارارات 

إلا أن أظلا  الدراساات التاي  ظيفاي وبالتاالي سايختبرون أعلاى درجاات الالتازام التنظيماي.رضاا و منصفة سايكونون أكضار 
عناد ماي تفساير اتجااه الاولاء  التنظيمياة العدالة أبعادبحضت مي هذه العلاقة أكدت على أهمية العدالة ا جرائية ك حد أهم 

العدالااة عنااد  مسااببات أو مصااادرعدالااة باا ن الشااعور ب 5(Qarioti, Freih, 2009-Alالأمااراد العاااملين  حيااا وجااد )
آليااااة صاااانع القاااارارات   بمعنااااى أخاااار هاااال أو المسااااببات الأمااااراد أهاااام بكضياااار ماااان الشااااعور بعدالااااة نتيجااااة هااااذه المصااااادر

                                                             
1 - Samuel Nguni, Peter Sleegers, Eddie Denessen, Op, Cit., P. 153. 
2 - Hsiu-Chin Chen, Susan L. Beck, Linda K. Amos, Leadership Styles and Nursing Faculty Job Satisfaction in 
Taiwan,  Journal of Nursing Scholarship, (2005), Vol.37, No.4,  PP.374-380. 

 - 89راجع الفصل الثاني، ص. 
3 - Robert M. Morgan, Shelby D. Hunt, "The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing", Journal of 
Marketing, (1994), Vol. 58 No.3, pp.20- 38. 
4 - Allan E. Lind, Fairness Heuristic theory: Justice Judgments as Pivotal Cognitions in Organizational Relations. In 
J. Greenberg and R. Cropanzano (eds), Advances in Organizational Justice, (2001),pp. 56-88. 
 
5 - Mohammad Qasem, Ahmad Al-Qarioti, Hamed Suleiman Freih, The Interrelationships of Organizational 
loyalty, Organizational Justice, and Group Cohesiveness of Public Sector Employees' in Kuwait, Recherches 
économiques et managériales, (2009), No.5, pp.1-32. 
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وا جراءات التي يتم اعتمادها تلإمن لهام الشاعور بحالاة ا نصااف، وماي حاال كانات الصاور المدركاة إيجابياة حاول تلا  
يهي أن يمياال هاالإلاء الأمااراد إلااى قبااول تلاا  النتااائج حتااى ولااو لاام تكاان مرظوبااة ماان قاابلهم  وعليااا ا جااراءات مانااا ماان البااد

والتوزيعيااة وبااين الااولاء التنظيمااي إلا إن وجاادت هااذه الدراسااة وجااود علاقااة إيجابيااة بااين كاال ماان نااوعي العدالااة ا جرائيااة 
ياااة وقاااد باااررت تلااا  الدراساااة ذلااا  بااا ن أهمياااة العدالاااة العدالاااة ا جرائياااة كانااات أكضااار ارتباطااااا باااالولاء مااان العدالاااة التوزيع

ضافاء الشارعية علاى سالطة القاادة والمسااعدة ماي ضاامان  ا جرائياة تنباع مان مادم ت ضيرهاا ماي المشااعر الملهماة للااولاء وا 
ذلاا  باا ن التصااورات الذهنيااة المدركااة حااول آليااة  مقااد بااررت 1(Fischer, 2004دراسااة ) أمااا الامتضاال الطااوعي للقواعااد.

علااى المسااتوم التنظيمااي  وبالتااالي وجاادت باا ن  والمخرجااات الساالوكية هااي التااي تحاادد نوعيااة الاتجاهاااتصاانع القاارارات 
د مقاالعدالاة التوزيعياة وبالنساابة لهاي أكضاار ارتباطااا باالولاء كاتجاااه سالوكي علاى المسااتوم العاام للمنظماة   ا جرائياةالعدالاة 

بالمخرجاااات الساالوكية علاااى مساااتوم الفااارد العامااال كالرضاااا الااوظيفي  ماااي حاااين وجاااد كااال مااان  ارتباطااااا  أكضاااروجااد ب نهاااا 
(Crow, Lee and Joo, 2012)2  باا ن العدالااة ا جرائيااة ذات تاا ضير ظياار مباشاار علااى الااولاء التنظيمااي ماان خاالال

ساي الأكضار هاي المساب  الأسا التوزيعياةهاا أيضااا العدالاة العدالة التوزيعية كمتغيار وسايط ماي هاذه العلاقاة التاي تعتبار مي
التااي قاماات باختبااار أضاار  3(MccArdle, 2007وضاامن سااياق هااذه الأهميااة وجاادت دراسااة )أهميااة للااولاء التنظيمااي  

العدالااة التنظيميااة علااى ساالوكيات الانحااراف التنظيمااي مااي مكااان العماال باا ن التصااورات الذهنيااة ا يجابيااة المدركااة حااول 
 -التحاااار  الجنسااااي -الأد  سااااوءالعدالااااة ا جرائيااااة تاااارتبط ساااالبياا مااااع ساااالوكيات الانحااااراف التنظيمااااي المتمضلااااة مااااي )

سااالوكيات الانساااحا (  بينماااا لااام تجاااد هاااذه الدراساااة أ  تااا ضير للعدالاااة  -ء والانتقاااامالعااادا -العناااف -السااارقة -التخريااا 
مقاد وجادوا ماي دراساتهم با ن هناا   4(Moghimi, et. Al., 2013التوزيعياة علاى سالوكيات الانحاراف التنظيماي. أماا )

 ا جرائياااةإلا أن العدالاااة  مااةوجاااودة حياااة العمااال داخااال المنظعلاقااة إيجابياااة مباشااارة بااين كاماااة أناااوالا العدالااة التنظيمياااة 
الأكضار العمال  حيااة من حياا قاوة الارتبااط  كماا وجادت هاذه الدراساة با ن عناصار جاودةكانت قد احتلت المرتبة الأولى 

بمناااخ العدالااة ا جرائيااة هااي ماار  النمااو والتطااور المهنااي وماان ضاام الأمااان الااوظيفي. مااي حااين أوضااحت دراسااة  تاا ضراا 

                                                             
1 - Ronald Fischer, REWARDING EMPLOYEE LOYALTY: AN ORGANIZATIONAL JUSTICE APPROACH, International 
Journal of Organizational Behaviors, (2004), Vol.8, No.3, PP. 486-503. 
2 - Matthew S. Crow, Chang-Bae Lee,  Jae-Jin Joo, Organizational justice and Organizational Commitment Among 
South Korean police Officers An Investigation of Job satisfaction as a Mediator, International Journal of Police 
Strategies & Management, (2012), Vol. 35, No. 2, pp. 402-423. 
3 - JIE GUO MCCARDLE, ORGANIZATIONAL JUSTICE AND WORKPLACE DEVIANCE: THE ROLE OF ORGANIZATIONAL 
STRUCTURE, POWERLESSNESS, AND INFORMATION SALIENCE, PHD Dissertation, University of Central Florida 
Orlando, Florida, (2007). 
4 - Seyed Mohammad Moghimi, Masoumeh Kazemi, Saied Samiie, Studying the Relationship between 
Organizational Justice and Employees’ Quality of Work Life in Public Organizations: A Case Study of Qom 
Province, Iranian Journal of Management Studies (IJMS), (2013), Vol.6, No.1, pp.119-245. 
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(Chengini, 2009 )1  العدالاة التنظيمياة وسالوكيات المواطناة التنظيميااة   عناصارهناا  علاقاة إيجابياة باين كاماة با ن
   .%9242كانت الأكضر ارتباطاا بمعدل  التوزيعيةإلا أن العدالة 

مناخ العدالاة التنظيمياة ماي تشاكيل وخلاق حالاة الاولاء التنظيماي  هنا  إجمالا على أهمية مما سبق نستنتج ب ن
مااي تشااكيل آليااة التفاعال بااين عناصار العدالااة التنظيمياة  مااي حاين كااان هناا  بعااى الاخااتلاف علاىعناد الفاارد العامال  

 على النحو التالي:حالة الولاء 

مااي تشااكيل حالااة الااولاء التنظيمااي  المباشاار والأهاامماابعى الدراسااات أعطاات عنصاار العدالااة ا جرائيااة الاادور  -
بعدالااة مصااادر ا جااراءات والقااوانين التنظيميااة سااوف يقااود إلااى الشااعور بعدالااة نتيجااة مبااررة ذلاا  باا ن الشااعور 

 قتنالا بها.هذه ا جراءات حتى لو لم يتم الا

الااولاء وبعااى الدراسااات ماان جاناا  أخاار أعطاات الأهميااة والاادور المباشاار للعدالااة التوزيعيااة مااي تشااكيل حالااة  -
التنظيمي بكامة مسبباتا مبررة ذل  ب ن الصاور الذهنياة المدركاة حاول التماار نتاائج مصاادر ومساببات العدالاة 

 إلى الشعور بعدالة هذه المصادر بغى النظر عن وضوحها أو ماهيتها.هي التي تقود 

مباشاارة بااين العدالااة  مااي حااين أقاارت بعضااها الأخاار ب هميااة العدالااة التوزيعيااة كعاماال وساايط مااي العلاقااة الغياار -
 ا جرائية والولاء التنظيمي.

عناصاار العدالاة التنظيميااة بنوعيهااا ا جرائيااة والتوزيعيااة هااي عناصاار إلا أناا يمكننااا القااول مااي النهايااة باا ن 
متكاملااة مااي تكااوين وخلااق إيجابيااة الصااور الذهنيااة المدركااة حااول مناااخ العدالااة التنظيميااة ودورهااا مااي تحقيااق اتجاااه 

تنظيمااي عنااد الفاارد العاماال  بمعنااى أنااا لا يمكاان لعنصاار أن يلغااي الأخاار ملكاال عنصاار أهميتااا ودوره مااي الااولاء ال
تفساااير حالاااة الاااولاء وهاااذا ماااا جعااال الباحاااا يختلاااف ماااع أراء أصاااحا  الاتجااااه الأول اللاااذين أقاااروا ب همياااة العدالاااة 

ي بمكااان أن يضاااق شااخ  ماااا بعدالاااة تها علااى إلغااااء العدالااة التوزيعياااة  حيااا أناااا مااان ظياار المنطقاااا جرائيااة وقااادر 
إجراءات وقوانين ظير راضي أو ظير مقتنع ب لياة تطبيقهاا  ومان ناحياة أخارم لام يتفاق الباحاا باالرأ  ماع أصاحا  
الاتجاااه الضاااني اللااذين أقااروا ب هميااة العدالااة التوزيعيااة وقاادرتها علااى تمويااا العدالااة ا جرائيااة ما نسااان بطبيعتااا كااائن 

دومااا نحااو الأمضاال وبالتااالي حتاى لااو كااان راضاياا عاان نتااائج قاارارات وقاوانين لااير علااى درايااة  يكتنفاا الشاا  ويبحااا
كاملة بماهيتها وطبيعتها مان بحضا عن الأمضل سايجعلا يخاوى ماي ضامار هاذه القاوانين وا جاراءات ويساعى إلاى 

اماااا وطموحاتاااا الوظيفياااة تحسااانها وتطويرهاااا حتاااى تااالإتي ضمارهاااا ماااي تنمياااة حاجاتاااا البشااارية المتنامياااة لتحقياااق أهد
والشخصية  أما ميما يتعلق ب صاحا  الاتجااه الضالاا مهاو أقار  إلاى المنطقياة مان ناحياة تكامال العلاقاة باين ناوعي 
العدالااة ا جرائيااة إلا أن الباحااا يمياال إلااى ا قاارار ب هميااة الاادور المنفصاال والمسااتقل لكاال عنصاار علااى حاادم مااي 

 تشكيل حالة الولاء التنظيمي.

                                                             
1 - Mehrdad Goudarzvand Chegini, The Relationship between Organizational Justice and Organizational 
Citizenship Behavior, American Journal of Economics and Business Administration, (2009), Vol.1, No.2, PP.173-
176. 
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 (:Conclusionخاتمش )-3-9

 الاولاء لمفهاوم الحقيقاي المعناى توضايع علاى التركياز تام حياا تمامااا  مساتقل كمفهاوم التنظيماي الولاء الفصل هذا تناول
 مفاااهيم ضلاضااة بااين والاخااتلاف الارتباااط أوجااا توضاايع ضاام وماان الساالوكية والاتجاهااات المخرجااات خارطااة علااى التنظيمااي
 متغيااارات ماان لكاال تفاعاال اسااتراتيجية إطااار ضاامن التنظيمااي الااولاء – التنظيمااي الالتاازام – الااوظيفي الرضااا:  أساسااية
 ومق الخطوات التالية: الحقيقي بمفهوما التنظيمي الولاء حالة لتفعيل التنظيمي الالتزام ومتغيرات الوظيفي الرضا

 الولاء التنظيمي. بدايةا تم الخوى مي مفهوم الرضا الوظيفي كنقطة انطلاق وكمسب  أساسي لحالة 

  ليااتم الانتقااال بعااد ذلاا  إلااى الخااوى مااي مفهااوم الالتاازام التنظيمااي كحالااة ضانيااة )متوسااطة( تتشااكل عنااد الفاارد
 العامل بعد حالة الرضا الوظيفي.

  وماان ضاام تاام توضاايع العلاقااة بااين متغياارات الرضااا الااوظيفي )الااداخلي والخااارجي( ومتغياارات الالتاازام التنظيمااي
 العاطفي(. -المستمر–)المعيار  

  ليااتم مااي النهايااة اسااتنتاج مفهااوم الااولاء التنظيمااي كاتجااااه ساالوكي متقاادم يتشااكل عنااد الفاارد العاماال ماان خااالال
تفاعل أبعاد متغيرات الرضا الوظيفي ومتغيرات الالتازام التنظيماي أنفاة الاذكر وصاولاا إلاى النتيجاة النهائياة التاي 

 تبين ب ن:

 العامال  الفارد عناد النفساي والنماو التطاور حاجاات إشابالا عان النااجم العاطفي الالتزام جاتدر  أعلى هو التنظيمي الولاء
 لحالاة النااظم الجاوهر  الحاامز وتشاكيل خلاق عان المسالإول هاو السايكولوجية الحاجاات مان الناولا هاذا لمضل ا شبالا ذل 

 .العامل الفرد عند الداخلي الرضا

 الاساتراتيجي التخطايط متغيارات مان متغيار كال باين العلاقة واتجاهات طبيعة تناول مقد الفصل هذا من الضاني القسم أما
 .التنظيمي والولاء استنتاجها تم كما البشرية للموارد
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ائمة ق بجمع المعلومات اللازمة لإثبات الفرضيييييييات قن  ري الباحث  قام :والعينة الدراسممممةأداة ومصممممدا ية  تصمممممي -أولا 
 يلي: ين كمااستبانة خاصة صممت قلى جزأ

خةص لقيةس المتغيرات المسممتق ة والمعدلة التت تعبر ىن ة ىنةصممر ىم ية التخ ي   اسممتبةنة: ويشمممل ى   الجزء الأول
 متضمنة المحةور من الواحد حت  العشرين:  72 1-الستراتيجت ل موارد البشرية وتشمل الفقرات من 

 ي ت: ويتضمن المحةور من الأول حت  الرابع كمة 22 –1تح يل منةخ التمكين النفست: ويشمل الفقرات من   -أ

: الخاص بتحليل مدى اسييييييتلييييييعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با ويتضييييييمن أيضييييييا  المحاور الجزئية المحور الأول
التالية والتي لم يدرجها الباحث ضييييييييمن الفرضيييييييييات لمنع قملية التلييييييييعا والتعقيد ونارا  دهميتها  قد قام الباحث بدراسييييييييتها 

دراجها ضمن نتائج الدراسة وتتضمن   قلى النحو التالي: 13 – 1الفقرات من وا 

 تحليييل التوا   الكمي لإمكييانيييات ومهييارات الفرد العييامييل مع مت لبيات وخصييييييييييييييائص العمييل  حيياليية ب الفقرات الخيياصيييييييييييييية
الاسيييتخدام الكاملإ كىحدى معايير قياد مدى اسييييتليييعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با وتتضييييمن الفقرات من 

1 – 4. 

  تحلييل التوا   النوقي لإمكيانييات ومهيارات الفرد العامل مع مت لبات وخصيييييييييييييائص العمل كىحدى ب الخياصيييييييييييييةالفقرات
 .7 – 5معايير قياد مدى استلعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با وتتضمن النتائج من 

 عار الفرد مدى اسيييتلييي تحليل التوا   بين السيييمات الليييخصيييية وخصيييائص العمل كىحدى معايير قيادب الفقرات الخاصييية
 .10 – 8العامل بمعنى العمل الذت يقوم با وتتضمن الفقرات من 

 تحليل التوا   بين الميول المهنية وخصييائص العمل كىحدى معايير قياد مدى اسييتلييعار الفرد العامل ب الفقرات الخاصيية
 .13 – 11بمعنى العمل الذت يقوم با وتتضمن الفقرات من 

 -  14: الخاص بتحليل مدى اسييييييتلييييييعار الفرد العامل بالاسييييييتقلالية والتحكم الذاتي وتتضييييييمن الفقرات من المحور الثةنت 
16.    

 .19 -  17: الخاص بتحليل مدى استلعار الفرد العامل بالقدرة والكفاءة الذاتية وتتضمن الفقرات من المحور الثةلث

 .22 – 20بوجوده  قامل ادثرإ وتتضمن الفقرات من  : الخاص بتحليل مدى استلعار الفرد العاملالمحور الرابع

وتتضييييييمن المحاور من الخامد حتى الثاني  46 –23وتليييييمل الفقرات من تح يل المنةخ الأخلا ت العة  فت المنظمة:  -ب
 يلي: قلر كما

 .25 -23وتلمل الفقرات من ليل مناخ ادنا ادخلاقي الفردت : الخاص بتحالمحور الخةمس

 .28 – 26: الخاص بتحليل مناخ الإحسان الفردت وتلمل الفقرات من المحور السةدس 
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 . 31– 29الفردت وتلمل الفقرات من  المبدئي: الخاص بتحليل المناخ المحور السةبع

 .34 – 32: الخاص بتحليل مناخ ادنا التنايمي ويلمل الفقرات من المحور الثةمن

 .37 – 35: الخاص بتحليل مناخ الإحسان التنايمي ويلمل الفقرات من المحور التةسع

 .40 – 38التنايمي ادخلاقي ويلمل الفقرات من  المبدئي: الفقرات الخاصة بتحليل المناخ المحور العةشر

 – 41من  ت: الفقرات الخاصييييية بتحليل الحسييييياسيييييية ادخلاقية الفردية لو راد العاملين ويليييييمل الفقراالمحور الحةدي ىشممممر
43. 

 .46 – 44الفقرات الخاصة بتحليل حساسية القيم ادخلاقية التنايمية ويلمل الفقرات من  المحور الثةنت ىشر:

 ويضمن المحةور من الثةلث ىشر حت  الرابع ىشر: 64 – 47: ويشمل الفقرات من تح يل منةخ القيةدة -ت

ويتضيييييييمن المقاييد الجزئية  58 -47الخاص بتحليل مناخ القيادة التحويلية ويتضييييييمن الفقرات من  المحور الثةلث ىشمممممر:
د قامالتالية والتي لم يدرجها الباحث  ي  رضييييييييات البحث أيضيييييييا  لمنع التعقيد والتليييييييعا  لا أنا  راجها  ي نتائج بدراسيييييييتها وا 

 الدراسة قلى النحو التالي:

 ن الفقرات من ويتضييييم إإالتحويلية القيادة كىحدى معايير قياد مناخ   المثالية القيادة نم  تحليلب الفقرات الخاصيييية
47  - 49. 

 من مناخ القيادة التحويليةإإ ويتضيييييييييي قياد معايير كىحدىتحليل نم  قيادة التحفيز الإلهامي   ب الفقرات الخاصيييييييييية
 .52 – 50الفقرات من 

 تضيييييييييييييمن ة التحويليةإإ ويمناخ القياد قياد معايير كىحدىالفكرت   تحليل نم  قيادة التحفيز ب الفقرات الخاصيييييييييييية
 .55 – 53من الفقرات 

 يتضييييييييمن و القيادة التحويليةإإ مناخ  قياد معايير كىحدىتحليل نم  قيادة الاقتبارات الفردية   ب الفقرات الخاصيييييييية
 .58 – 56الفقرات من 

 الجزئية المقاييد ويتضييييييمن 64 -59 من الفقرات ويتضييييييمن التبادلية القيادة مناخ بتحليل الخاص المحور الرابع ىشممممر:
دراجهاو  بدراسييييتها مقا أنا  لا والتلييييعا التعقيد لمنع أيضييييا   البحث  رضيييييات  ي الباحث يدرجها لم والتي التالية  نتائج  ي ا 
 :التالي النحو قلى الدراسة

 تضييييمن مناخ القيادة التبادليةإإ وي قياد معايير كىحدى   بالمكا أةتحليل نم  القيادة الملييييرو ة ب الفقرات الخاصيييية
 .61  - 59الفقرات من 
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 يتضييمن مناخ القيادة التبادليةإإ و  قياد معايير الفقرات الخاصيية بتحليل نم  الإدارة الملييرو ة بالاسييتثناء   كىحدى
 .64  - 62الفقرات من 

 ويتضمن المحورين الخامد قلر والسادد قلر: 72 – 65ويلمل الفقرات من تح يل منةخ العدالة التنظيمية:  -ث

 .68 – 65: الفقرات الخاصة بتحليل مناخ العدالة الإجرائية ويتضمن الفقرات من ىشرالخةمس المحور 

 .72 -  69: الفقرات الخاصة بتحليل مناخ العدالة التوزيعية ويتضمن الفقرات من المحور السةدس ىشر

 – 73قيةس وتح يل حةلة الولء التنظيمت كمتغير تةبع ، ويشممممممل الفقرات من خةص ل اسمممممتبةنةويشممممممل  الجزء الثةنت:
 ي ت: ، ويتضمن المحةور من السةبع ىشر حت  التةسع ىشر كمة84

 -  73قرات من ويتضمن الف التنايمية-الفقرات الخاصية بتحليل التوا   بين القيم وادهدا  الفردية: المحور السمةبع ىشمر
76. 

 .80 – 77الفقرات الخاصة بتحليل الاهتمام بمصير المنامة ويتضمن الفقرات من : الثةمن ىشر المحور

الفقرات الخاصية بتحليل نية الفرد العامل  ي اسيتمرار قضويتا  ي هذه المنامة قلى المدى ال ويل : التةسمع ىشمرالمحور 
 .84  -  81ويتضمن الفقرات من 

 : ستبةنةملاحظةت ىةمة حول ال     

 الي:الت النحوسيقوم الباحث باستخدام مقياد ليكرت مقسم  لى خمسة أقسام لقياد  قرات الاستبانة قلى  –أولا  

 (: مقيةس ليكرت5جدول ر   )

 أوافق بشدة أوافق حيةدي ل أوافق ل أوافق بشدة

1 2 3 4 5 

 ".3لتكون الدرجة المتوس ة للمقياد هي "

 قام الباحث بالاستعانة ببعض المقاييد المستخدمة قالميا  لصياغة أغلا  قرات الاستبانة قلى النحو التالي: –ثانيا  
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لقياد التمكين النفسيييي قند الفرد العامل والمسيييتخدم  ي أغلا  1Items Scale, 1995-Spretizer, 12مقياد  -أ
2Wang, Lee, 2009 ; الحصييييييييييييير  اليدراسيييييييييييييات التي تنياوليت هيذا المفهوم نيذكر منها قلى سيييييييييييييبيل المثال لا

4; Chen, chen; 20083Carless, 2004.إ 

لقياد المناخ ادخلاقي والذت  5Items Scale 1993-(ECQ) by Cullen, Victor, Bronson, 32مقياد  -ا
Ambrose, et. 6Wyser, 2009 ;اسييتخدم  ي العديد من الدراسيييات نذكر منها قلى سييبيل المثال لا الحصييير  

72008 Al.,.إ 

لقيياد أنميا  القيادة   والذت اسيييييييييييييتخدم  ي العديد من  8Items Scale 1991-Bass & Avolio 15مقيياد  -ت
 إ.Uen, et. Al., 20129Ismail, et, al., 2010 ;10الدراسات نذكر منها قلى سبيل المثال لا الحصر  

والذت اسييييييييييتخدم لقياد مناخ العدالة التنايمية  11Items Scale 1993-Niehoff & Moorman, 20مقياد  -ث
 إ12Yavuz, 2010 ي العديد من الدراسات نذكر منها قلى سبيل المثال لا الحصر  

 أما بالنسبة لفقرات حالة الولاء التنايمي  هي من  قداد الباحث. -ج

 ثم  والمحكمين ادكاديميين ادسييياتذة من قدد قلى قرضيييها تم ووضيييوحها للاسيييتبانة المن قي الصيييد  من وللتأكد
 الإجابات اينتب نسييبة يقيد الذت كرونباخ معامل اسييتخدم حيث الاسييتبانة دسييئلة الداخلي الاتسييا  مدى بقياد الباحث قام

                                                             
1 - Gretchen M. Spreitzer, Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, measurement, and validation. 
Academy of Management Journal, (1995), 38(5): 1442-1465. 
2 - Guangping Wang, Peggy D. Lee, Psychological Empowerment and Job Satisfaction An Analysis of Interactive 
Effects, Group & Organization Management, (2009), Volume 34,  Number 3, pp. 271-296. 
3 - Sally a. Carless, Does psychological empowerment mediate the relationship between psychological 
climate and job satisfaction?, Journal of Business and Psychology, (2004),  18(4), 405-406. 
4 - Huei-Fang Chen, Yi-ching Chen, The impact of work redesign and psychological empowerment on organizational 
commitment in a changing environment: An example from Taiwan’s state-owned enterprises., Public Personnel 
Management,  (2008), 37(3), 279-302. 
5 - John B. Cullen, Bart Victor, James W. Bronson, "The Ethical Climate Questionnaire : An Assessment of its 
Development and Validity." Psychological Reports, (1993), 73: 2, PP.667-674. 
6 - Carole Wyser, Ethical Climates in Public Administration, EGPA Annual Conference – Malta, 2-5 September 2009, pp. 
1- 25. 
7 - Maureen L. Ambrose, Anke Arnaud, Marshall Schminke, "Individual Moral Development and Ethical Climate : The 
influence of Person-Organization Fit on Job Attitudes." journal of Business Ethics,(2008), 77: 323-333. 
8 -Bernard M. Bass, Bruce J. Avolio, The multi-factor leadership questionnaire, Palo, Alto, CA: Consulting Psychologists 
Press, (1991). 
9 - Azman ISMAIL, Mohd Hamran MOHAMAD, Hassan Al-Banna MOHAMED, Nurhana Mohamad RAFIUDDIN, Karen 
Woon Pei ZHEN, Transformational and Transactional Leadership Styles as a Predictor of Individual Outcomes, 
Theoretical and Applied Economics, (2010), Volume XVII,  No. 6(547), pp. 89-104.    
10 - Jin-Feng Uen, Ting Wu, Huei-Chun Teng and Yu-Shuan Liu, Transformational leadership and branding behavior in 
Taiwanese hotels, International Journal of Contemporary Hospitality Management, (2012), Vol. 24 No. 1, pp. 26-43. 
11 - Brian P. Niehoff, Robert H. Moorman, Justice As Mediator of The Relationship Between Methods of Monitoring 
and Organizational Citizenship Behavior, Academy of Management Journal, (1993), Vol. 36, No. 3, PP. 527 -56. 
12 - Mustafa Yavuz, The effects of teachers’ perception of organizational justice and culture on organizational 
commitment, African Journal of Business Management, (2010),  Vol. 4(5), pp. 695-701. 
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 مقدرتها ىقل يسييياقد مما واحدة مجموقة البعض بعضيييها مع تكون بحيث  الاسيييتبانة دسيييئلة الداخلي والتراب  الثبات ومدى
  إ واحد – صييفر   كرونباخ ألفا معامل قيمة تتراوح وقادة الاسييتبانة أسييئلة تجاه المسييتجيبين لردود متوا قة نتائج  ق اء  ي

 الباحث وجد وقد كحد أدنى  0.60قلى أن لا تقل قن  للمقياد الداخلي التماسيييي  قوة قكد كلما الواحد من اقتربت وكلما
كل قلى الليي الاسيتبانة دسيئلة الداخلي الاتسيا  قلى تدل ممتازة نسيبة وهي %95.2 هي الكلية كرونباخ ألفا معامل قيمة أن

 التالي:

 معةمل ألفة كرونبةخ لمحةور الستبةنة (6جدول ر   )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ر   
 المحور

معةمل ألفة  المحور
 كرونبةخ

ىدد 
 الفقرات

 13 0...0 مدى استلعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با 1
 3 0.755 مدى استلعار الفرد العامل بالاستقلالية والتحكم الذاتي 2
 3 0.678 مدى استلعار الفرد العامل بالكفاءة والقدرة الذاتية 3
 3 0.732 قامل ادثر –مدى استلعار الفرد العامل بوجوده  4
 3 0.925 مناخ ادنا ادخلاقي الفردت 5
 3 0.738 مناخ الإحسان ادخلاقي الفردت 6
 3 0.638 المناخ المبدئي الفردت 7
 3 0.742 مناخ ادنا التنايمي 8
 3 0.818 مناخ الإحسان التنايمي 9
 3 0.628 المناخ المبدئي التنايمي 10
 3 0.850 الحساسية ادخلاقية الفردية 11
 3 0.871 الحساسية ادخلاقية التنايمية 12
 12 0.920 مناخ القيادة التحويلية 13
 6 0.6.0 مناخ القيادة التبادلية 14
 4 0.857 مناخ العدالة الإجرائية 15
 4 0.685 مناخ العدالة التوزيعية 16
 4 0.842 التنايمية -التوا   بين القيم وادهدا  الفردية 17
 4 0.794 الاهتمام بمصير المنامة 18
نية الفرد العامل  ي اسيييييييييييتمرار قضيييييييييييويتا قلى المدى  19

 ال ويل
0.790 4 

 84 0.952 المقيةس الك ت الإجمةلت
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 ستبانةكل قلى حدى ودراسة مدى تأثيرها قلى مصداقية الا 84اليييييييييي  ستبانةبالنسبة لقياد معامل ألفا كرونباخ لفقرات الاأما 
 قرات قلى اللييييييييكل  10باسييييييييتثناء  0.952أقل من  قيمجاءت ب سييييييييتبانةبلييييييييكل كامل  قد وجد الباحث بأن أغلا  قرات الا

 التالي:

 ككل: الستبةنة( يعبر ىن  ي  ألفة كرونبةخ ذات التأثير الس بت ى   مصدا ية 7جدول ر   )

 معةمل ألفة كرونبةخ الفقرات
 0.955 لا يتوانى اد راد العاملون  ي هذه المنامة قن القيام بأت قمل مقابل منا عهم المادية البحتة. – 23

يقوم اد راد العيياملون  ي هيذه المنامية دائمييا  بتنفييذ  ر  العميل بييال ر  التي تخييدم مصييييييييييييييالحهم  – 24
 الفردية.

0.955 

يقوم اد راد العاملون  ي هذه المنامة دائما  بحماية مصيييالحهم الليييخصيييية قلى حسييياا مصيييلحة  – 25
 المنامة.

0.955 

 ن اد راد العاملين  ي هذه المنامة يقررون ما هو الخ أ وما هو الصييييييييواا كل من وجهة ناره   - 30
 الخاصة.

0.953 

يلييييييعر اد راد العاملون  ي هذه المنامة بأن القوانين والإجراءات التنايمية  يها تصييييييا دائما   ي  – 32
 مصلحة المنامة قلى حساا مصالحهم اللخصية.

0.953 

تهم هو قدر ادسيياسييي الذت يحدد جودة أدائهم  يلييعر اد راد العاملون  ي هذه المنامة بأن المعيار – 33
 قلى تعايم ادرباح والمنا ع المالية للمنامة.

0.953 

يرى اد راد العياملون  ي هيذه المنامية أنفسييييييييييييييهم دائما  مجبرين للقيام بأت قمل ب ض النار قن  – 34
 مصلحة المنامة المادية البحتة.ال ريقة  الما أنا يصا  ي 

0.953 

 0.954 يلعر اد راد العاملون  ي هذه المنامة بأنهم مقيدين بلدة بالناام الداخلي  يها.  - 38

 ن اد راد المميزين  ي هذه المنامة هم  ق  من يتبعون الإجراءات والقوانين الناامة للسيييييييييياسييييييييية  – 40
 الداخلية  يها.

0.954 

يقوم الملييييير  المباليييييير  ي هذه المنامة بفرض العقوبة المبالييييييرة قلى الفرد العامل  ي حال قام  – 63
 بتجاوز معايير ادداء المحددة من قبلا.

0.954 

 

كرونباخ  إ سيؤدت الى زيادة قيمة معامل الفا25  24   23إ أن حذ  كل من المت يرات  0ياهر من الجدول  
إ سيؤدت  لى زيادة المصداقية 34   33   32   30كذل   ن حذ  المت يرات    وهو أثر ضئيل % 0.3الكلي بمقدار 
 . % 0.2إ سيؤدت الى زيادة معامل الفا كرونباخ الكلي بمقدار 63  40  38وحذ  المت يرات    % 0.1الكلية بمقدار  
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نما قام الباحث و  الذل  لن يتم التعامل معهكرونباخ سيييلبي لكنا ضييييئيل جدا  ن أثر هذه المت يرات قلى الفا   قموما   ا 
 المصداقية. لتأكيد واقعيةباستعراض هذه النتائج 

 اختبةر ال بيعة:

 لختبةر ال بيعة فت توزيع البيةنةت Kolmogorov-Smirnova( إحصةءات 8جدول ر   )                        
Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnova 

Statistic df Sig. 

 __إن.طبيعة.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.توفر.لهم.فرص.استخدام.كامل.قدراتهم.ومهاراتهم.بحرية.كاملة1
 

.364 120 .090 

 070. 120 308. _إن.طبيعة.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.توفر.لهم.فرص.تطبيق.واختبار.معلوماتهم.الاكادمية.بحرية.كاملة2

 100. 120 255. _إن.طبيعة.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.توفر.لهم.فرص.التعلم.الذاتي.واكتساب.الخبرة.من.تجاربهم.الخاصة3

 090. 120 290. _ان.مهام.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.محدود.جدا.واقل.من.حدود.امكانياتهم.ومهاراتهم.العملية4

 060. 120 300. _ان.مهام.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.تتوافق.تماما.مع.معلوماتهم.الاكادمية.واختصاصهم.الدراسي5

 040. 120 235. _ان.مهام.عمل.الافراد.في.هذه.المنظمة.تتوافق.تماما.مع.خبراتهم.المكتسبة6

 080. 120 252. _يشعر.الافراد.في.هذه.المنظمة.بغموض.مهام.عملهم.وعدم.قدرتهم.على.استيعابها.والتعامل.معها.كما.يجب7

 090. 120 255. _ان.السمات.الشخصية.للافراد.العاملين.في.هذه.المنظمة.تخدم.طبيعة.أعمالهم.التي.يقومون.بها.إلى.حد.كبير8
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 090. 120 239. _يشعر.الافراد.العاملون.في.هذه.المنظمة.بان.طبيعة.أعمالهم.تتماشى.كليا.مع.طموحهم.الوظيفي11
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 .030 120 246. _يشعر.الافراد.العاملون.بعدم.قدرتهم.على.المساهمة.في.عملية.تطوير.ونجاح.هذه.المنظمة.التي.يعملون.بها22
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 هو الخيار الافضل يقومون بتنفيذ مهام عملهم ما العاملين في هذه المنظمة عندما يحكم اختيارات الافراد _ان المعيار الاسااسي الذي28
 لزملائهم ولهم على حد سواء 

.221 120 .060 

 090. 120 322. بهم المنظمة تأثرا كبيرا بالقيم والمبادئ الاخلاقية الخاصة _يبدي الافراد العاملون في هذه29
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_يشااااعر الافراد العاملون في هذه المنظمة بان القوانين والاجراءات التنظيمية فيها تصااااب دائما في مصاااالحة المنظمة على حساااااب 32
 مصالحهم الشخصية 

.306 120 .090 

ية والمنافع المال الذي يحدد جودة ادائهم هو قدرتهم على تعظيم الارباح بان المعيار الاساسي _يشعر الافراد العاملون في هذه المنظمة33
 للمنظمة

.213 120 .090 

انفسااهم دائما مجبرين للقيام باي عمل بغض النظر عن الطريقة الما انه يصااب في مصاالحة  _يرى الافراد العاملون في هذه المنظمة34
 المنظمة المادية البحتة

.199 120 .090 

 090. 120 306. الخدمات اللازمة والكافية_يشعر الافراد العاملون في هذه المنظمة بانهم يتلقون كافة 35

_يشعر الافراد العاملون في هذه المنظمة بانهم يعملون ضمن شروط الاوضاع المثالية للعمل من وسائل راحة وظروف صحية وامان 36
 مهني

.300 120 .080 

 060. 120 253. العاملين فيها مجموعة وسائل ومعدات متطورة تناسب متطلبات اعمالهم للأفراد_تقدم منظمتنا 37
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 090. 120 193. _ان الافراد المميزين في هذه المنظمة هم فقط من يتبعون الاجراءات والقوانين الناظمة للسياسة الداخلية فيها41

 070. 120 211. _يمتاز الافراد العاملون في هذه المنظمة بالقيم والمبادئ الاخلاقية العالية41
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 060. 120 189. صدق وبما يمليه عليهم ضميرهم العاملون في هذه المنظمة بتنفيذ مهام العمل بكل_يقوم الافراد 42

 090. 120 209. _يرتبط النجاح والتطور المهني بشدة عند الافراد العاملين في هذه المنظمة بالتزامهم الشديد باخلاقيات المهنة العالة43

 060. 120 289. م المهنية بالاتجاه الذي يرغبون فيههبان الانظمة والقوانين فيها تدعم نجاح وتطور مسيرت _يشعر الافراد العاملون في هذه المنظمة44

 060. 120 212. العاملون في هذه المنظمة بان السياسة الداخلية الخاصة بها  تمتاز بالقيم والمبادئ المهنية الاخلاقية العالية _يشعر الافراد45

 060. 120 233. العاملون في هذه المنظمة بان السياسة الداخلية الخاصة بها تساعدهم في تنفيذ مهام عملهم بكل صدق وموضوعية_يشعر الافراد 46

 060. 120 247. علاقات قائمة على الصداقة والتعاون المتبادل لمنظمة مع المشرفين المباشرين هي_ان العلاقة التي تربط الافراد العاملين في هذه ا47

تقبل فيهم ل والتأثير_يجد المشااارفون المباشااارون صاااعوبة كبيرة في التواصااال مع الافراد العاملين في هذه المنظمة ومن ثم اقناعهم 48
 الافكار واساليب العمل الجديدة

.255 120 .090 

 ملة ضمن السياق الذي نرغب بالعيتمتعون بقدر كافي من القيم والمبادئ الاخلاقية العاليشارفين المباشارين في هذه المنظمة _ان الم49
 فيه

.235 120 .080 

 060. 120 257. _ان المشرفين المباشرين في هذه المنظمة يمتلكون مهارات التشجيع والتحفيز بالشكل الذي يجعلنا نعمل بكل طاقاتنا51

 كل ما داءلأ كأفراد التحدي والمنافسة بيننا_تعتبر نصائح وتوجيهات المشرفين المباشرين في هذه المنظمة من اهم عوامل خلق روح 51
 هو افضل

.261 120 .060 

_غالبا ما نشااعر بان توجيهات المشاارفين المباشاارين في هذه المنظمة يعتريها الكثير من الغموض وبحاجة للكثير من الايضاااح حتى 52
 نكون قادرين على الاخذ بها

.271 120 .060 

المشرفين المباشرين ودورها المؤثر في قدرتنا على ابتكار حلول لمشاكل العمل واقتراحات لطرق _نشعر باهمية توجيهات ونصائح 53
 واساليب عمل جديدة وفعالة

.200 120 .060 

_لا نتعرض اثناء تلقي التوجيهات من المشارفين المباشارين الى النقد القاسي والمباشر وانما نتلقى تلا التوجيهات على شكل نصائح 54
 قبلهم  واراء من

.219 120 .090 

 060. 120 248. _يعمد المشرفين المباشرين في هذه المنظمة بشكل دائم الى اعطائنا التوجيهات على شكل اوامر مفروضة ملزمة التنفيذ55

 080. 120 249. العاملين كل حسب طبيعته الخاصة  للأفراد_يقوم المشرفون المباشرون في هذه المنظمة بمراعاة الاحتياجات المختلفة 56

 060. 120 242. _ يمتلا المشرفون المباشرون في هذه المنظمة مهارة الاستماع الجيد الى اهتمامات ومشاعر الافراد العاملين الخاصة 57 

 090. 120 210. _يشعر الافراد العاملون في هذه المنظمة بصعوبة كبيرة في التواصل الفردي مع المشرفين المباشرين58

 070. 120 213. العمل الموكل اليه كما يجب بإنجاز_يلجأ المشرف المباشر في هذه المنظمة الى مكافاة الفرد العامل في حال قام 59

 060. 120 250. _يلجأ المشرف المباشر في هذه المنظمة الى الرقابة المباشرة على كافة مراحل أداء مهام العمل الموكل الى الفرد العامل61

 090. 120 231. له لواجبات عم تأديتهعمل متميز يقوم به الفرد العامل اثناء  لأييعيرون اي انتباه  المشرفين المباشرين في هذه المنظمة لا_ان 61

 060. 120 262. _يلجأ المشرف المباشر في هذه المنظمة الى تحديد كافة المعايير والاجراءات التي يجب ان تؤدي مهام عملنا في اطارها62

 060. 120 227. _يقوم المشرف المباشر في هذه المنظمة بفرض العقوبة المباشرة على الفرد العامل في حال قام بتجاوز معايير الاداء المحددة من قبله63

_في أغلاب الأحياان تحادل الكثير من الاخطاااء أثنااء تااأدياة الأفراد العاااملين لواجباات عملهم والتي تمر من دون انتبااه المشااااااارفين 64
  لإشرافهمالمباشرين الذين يخضعون 

.221 120 .060 

 080. 120 302. _يتم إعلامنا بشكل مسبق بأي تعديل أو تغيير يطال أي قرار أو إجراء كان قد تم اتخاذه من قبل65

 060. 120 290. _تؤخذ بعين الاعتبار كافة وجهات النظر الخاصة بنا كأفراد حول اتخاذ أي قرار أو إجراء في هذه المنظمة66

لإضافية ا_ يتم توضيح كافة القرارات والإجراءات التي يتم اتخاذها للأفراد العاملين قبل إقرارها, كما أنه يتم تزويدنا بكافة المعلومات 67
 لأي قرار أو إجراء في حال طلبنا ذلا

.301 120 .060 

 060. 120 207. _إن عملية صنع القرارات والإجراءات في المنظمة عملية غامضة ومموهة تحتمل الكثير من أساليب التلاعب والتحيز68

 060. 120 263. والأداء المبذول من قبلهم._ يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة بأن أجورهم تتناسب مع مستوى الجهد 69

_ يحصاال الأفراد العاملون في هذه المنظمة بشااكل دائم على مكافات مالية لقاء أي عمل متميز أو عمل إضااافي تتناسااب مع مسااتوى 71
 الجهد المبذول من قبلهم أثناء قيامهم بهذا العمل .

.276 120 .090 

المنظمة بالرضا عن أجورهم مقارنة مع أجور العاملين في المنظمات الأخرى التي لها نفس طبيعة _ يشعر الأفراد العاملون في هذه 71
 نشاط منظمتهم .

.237 120 .060 

 090. 120 198. _ تعتبر معايير الواسطة والمحسوبية هي المقياس الناظم لعملية الترقية في هذه المنظمة .72

 080. 120 261. والمبادئ الشخصية التي تربيت عليها في منظمتي دون خوف أو حرج ._ أستطيع أن أمارس كافة القيم 73

 06. 120 207. ظمة دون غيرها من المنظمات .خر والاعتزاز لانتمائي لهذه المن_ أشعر بالف74

 060. 120 234. بعامليها_ أواجه صعوبة كبيرة في الاتفاق مع توجهات وسياسات المنظمة فيما يخص الأمور والمسائل المتعلقة 75

 090. 120 217. _ إن وجودي في هذه المنظمة يشبع وبشكل كبير شعوري بالاحترام والتقدير الذاتي.76

 060. 120 265. _ أشعر دائماً بأنه علي المحافظة على سمعة منظمتي في حال تم ذكرها بأي سوء.77

 080. 120 312. نجاح عمل المؤسسة.لإ_ أنا مستعد لأن أقدم ضعف المجهود المطلوب مني 78

 060. 120 196. _ أشعر بأي أي مشكلة في هذه المنظمة هي جزء من مشاكلي الخاصة .79

 090. 120 294. _ ليس لدي الاستعداد للقيام بأي مهمة توكل إلي للحفاظ على سمعة المنظمة وصورتها أمام الناس81

 060. 120 239. هي السبب الأساسي لوجودي فيها وليس حاجتي للعمل فيها. _ رغبتي للعمل في هذه المنظمة دون غيرها81

 060. 120 174. _ قراري بالعمل في هذه المنظمة هو قمة الصواب وسأكون سعيداً إذا قضيت بقية حياتي فيها.82

 060. 120 220. _ سوف تتأثر حياتي سلباً على كافة الأصعدة في حال قمت بمغادرة هذه المنظمة.83

 080. 120 276. _ استمر بالعمل في هذه المنظمة لأنه ليس لدي أي خيار آخر.84

 

 دغلا النارت الدلالة مسيييييتوى من أكبر المحسيييييوا الدلالة مسيييييتوى أن سيييييميرنو  كوام رو  احصييييياء خلال من نلاحا
 : التالية ال بيعية تختبر التي العدم  رضية قبول يعني مما المت يرات
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H0  :ال بيعي التوزع تتبع المت يرات   

H1:  ال بيعي التوزع تتبع لا المت يرات 

 من دنىأ قيمة المحسييوا الدلالة مسييتوى قيم بل ت  ذ ال بيعي التوزع لا تتبع  ىنهاإ  22 – 21 – 6  المت يرات باسييتثناء 
 .البديل الفرض وقبول العدم  رضية يعني ر ض مما النارت الدلالة مستوى قيمة

 اختبةر تجةنس التبةين:

 لختبةر تجةنس التبةين Levene( معةمل 9جدول ر  )                                         

Test of Homogeneity of Variances 

mean 

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

5.022 17 66 .06 

 

 حول لعدميةا الفرضيييية نقبل بأننا الناتج ةلالدلا مسيييتوى من ونلاحا التباين التجاند لاختبارإ levene  معامل سيييتخداما تم
 إ0.00 النارت الدلالة مستوى من أكبر  Sig = 0.06 أن  ذ التباين تجاند

 :العينة كفةية لمدى( KMO) اختبةر

  لمدى كفةية العينة KMO( اختبةر10جدول ر   )                                  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .696 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 9320.666 

df 3486 

Sig. .000 

 

 الواحد  لى أقرا المعامل هذا قيمة أن  ذ كا ية العينة أن يعني مما 0.696 ب ت قدإ  KMO  معامل قيمة أن نلاحا
 .جيدة مصداقية ذو وهو متواث  الارتبا ات نموذج  ىن بالتالي

 ة مصييييييفو  بأن يعني مما   إ9320.660  بل ت قدإ  Bartlett  لمعامل المقابلةإ  سييييييكوير-كات  قيمة من نلاحا كما
 بل ت  ذ فرالصييييي قن جوهريا تختل  لا الارتبا  مصيييييفو ة أن تقول التي العدم  رضييييية ر ض نتيجة واحدية غير الارتبا 

 . مع ى نارت دلالة مستوى أت من أدنى وهيإ 0  المحسوا الدلالة مستوى قيمة
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 اختبةر الفرضيةت ومنة شة النتةئج:-ثةنيةا 

يوجد ىلا ة ذات دللة إحصممةئية بين منةخ التمكين النفسممت والولء التنظيمت ىند الفرد ل  اختبةر الفرضممية الأول : -1
 التةلية: الجزئيةالفرضيةت  ةالسةبق يةالعةمل ويتفرع من الفرض

 يوجد ىلا ة ذات دللة إحصةئية بين استشعةر الفرد العةمل بمعن  العمل الذي يقو  به والولء التنظيمت.ل  -1-1ف

يوجد ىلا ة ذات دللة إحصممممةئية بين اسممممتشممممعةر الفرد العةمل لعنصممممر السممممتقلالية والتحك  الذاتت والولء ل  -2-1ف
 التنظيمت.

 ذات دللة إحصةئية بين اختبةر الفرد العةمل لمدى كفةءته والولء التنظيمت.يوجد ىلا ة ل -3-1ف

 يوجد ىلا ة ذات دللة إحصةئية بين استشعةر الفرد العةمل لعنصر التأثير والولء التنظيمت.ل -4-1ف

 : الأول ةالجزئي يةاختبةر الفرض

حيث  ،العامل بمعنى العمل الذت يقوم با والولاء التنايمييوجد قلاقة ذات دلالة  حصيييييائية بين اسيييييتليييييعار الفرد  لا-1-1
 محور استلعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با من خلال أربعة نقا  قلى النحو التالي:قام الباحث بدراسة 

 التوا   الكمي لإمكانيات ومهارات الفرد العامل مع مت لبات العمل  حالة الاستخدام الكاملإ. 
 مكانيات الفرد العامل مع مت لبات العملالتوا   ا  .لنوقي لمهارات وا 
 توا   السمات اللخصية مع خصائص العمل. 
 توا   الميول المهنية مع خصائص العمل. 

ادمر الذت  رض قلى الباحث صيييياغة  رضييييات جزئية للمحور الجزئي ادول لم تدرج ضيييمن  رضييييات البحث ادسييياسيييية 
 لكننا سنقوم بدراستها قلى اللكل التالي:لمنع قملية التلعا والتعقيد 

يوجيد قلاقة ذات دلالة  حصيييييييييييييائية بين التوا   الكمي لإمكانيات ومهارات الفرد العامل مع مت لبات لا  -1-1-1       
 العمل  حالة الاستخدام الكاملإ والولاء التنايمي.

مكانيات الفرد العامل مع مت لبات يوجد قلاقة ذات دلالة  حصيييييييييييييائية بين التوا   لا  -1-1-2        النوقي لمهارات وا 
 العمل والولاء التنايمي.

يوجد قلاقة ذات دلالة  حصيييييييييائية بين توا   السييييييييييمات اللييييييييييخصييييييييييية مع خصييييييييييائص العمل والولاء لا  -1-1-3       
 التنايمي.

 العمل والولاء التنايمي. يوجد قلاقة ذات دلالة  حصائية بين توا   الميول المهنية مع خصائصلا  -1-1-4       
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نتائج ية و الإحصيياءات الوصييف معدلاتالجزئية لابد من  دراج  ابمحاوره ىادول ةالجزئي يةوقبل البدء باختبار الفرضيي
الجزئي  لفرضلالذت يقوم باإ  اسيييييتليييييعار الفرد العامل بمعنى العملالمت ير المسيييييتقل  مدى لمحاور  لعينة واحدة  Tاختبار 

 التالي:ادول قلى النحو 

)مدى استشعةر الفرد العةمل بمعن   لعينة واحدة لمحةور المتغير المستقل  Tونتةئج اختبةر ( الإحصةءات الوصفية 11جدول ر   )
 العمل الذي يقو  به(:

 العينة المحور

N 

المتوس  
 الحسةبت

Mean 

النحراف 
 المعيةري

Std. 
Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف

Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 

One-Sample Test 
Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

التوا   الكمي لإمكانيات 
ومهارات الفرد العامل مع 
مت لبات العمل  حالة 

 .الاستخدام الكاملإ

معنوت يمثل  0.000 8.992- 0649. 0.815 2.417 158
 قدم الموا قة

التوا   النوقي لمهارات 
مكانيات   .الفرد العاملوا 

معنوت يمثل  0.000 6.263- 0564. 0.709 2.647 158
 قدم الموا قة

توا   السمات اللخصية 
 .مع خصائص العمل

معنوت يمثل  0.000 6.367- 0633. 0.795 2.597 158
 قدم الموا قة

توا   الميول المهنية مع 
 .خصائص العمل

معنوت يمثل  0.000 15.736- 0587. 0.737 2.070 158
 قدم الموا قة

مدى استشعةر الفرد 
العةمل بمعن  العمل 
الذي يقو  به بشكل 

 ىة .

معنوي يمثل  0.000 11.230- 0505. 0.635 2.432 158
ىد  
 الموافقة

 

دول السيييييييياب  يمكننا أن نسييييييييتنتج انخفاض مدى اسييييييييتلييييييييعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با من خلال الج
أت أقل من الدرجة المتوس ة للمقياد لتقع بين درجتي اللاموا قة  3دون اليييييييييييييي بمتوس ات جميعهابلكل واضح حيث جاءت 

قلى الترتيا لمحاور التوا   النوقي الذت احتل المرتبة ادولى  2.070 – 2.417 -2.597 – 2.647 بقيموقدم الحياد 
لميول الذت توا   ا –لذت احتل المرتبة الثالثة التوا   الكمي ا –توا   السييييييييييمات اللييييييييييخصييييييييييية الذت احتل المرتبة الثانية  –

حور الخاص باسيييتليييعار الفرد العامل بمعنى العمل الذت يقوم با بمقدار يرة وهي أقل مرتبة ليأتي معدل الماحتل المرتبة ادخ
ر دقة قام أكث وهي أيضييييا  أقل من الدرجة المتوسيييي ة للمقياد وتندرج بين   ار اللاموا قة والحيادية  ومن أجل نتائج 2.432
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إ كما هو مبين  ي الجدول السييييييييييييياب  من خلال معنويية اختلا  هيذه الإجيابيات قنيد الإجيابية  محياييد اختبيارالبياحيث بيىجراء 
 اختبار الفرضية التالية قلى اللكل التالي:

 .بلكل معنوت  قن متوس  المقيادلا تختل  الإجابات  غير موا  إ فرضية العد : 

أت  قن متوسييييييي  المقيادجوهرت وحقيقي للإجابات  غير موا  إ  اختلا يوجد : ةالبدي  يةالفرضممممم
 انها تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي.

ذو دلالة   0.05 > 0.000ومن خلال الجدول السيياب  يمكننا اسييتنتاج بأنا كا ة الإجابات جاءت بمسييتوى معنوية 
بلييييييييكل معنويا   3هذه المعدلات هي أقل من وبالتالي  ىن  ةالبديل يةأت أننا نر ض  رضييييييييية العدم ونقبل الفرضيييييييياحصييييييييائية 

 وتمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي ادمر الذت يجعلنا نقر وبلكل  نهائي بأنا:

ل يوجد منةخ لسمتشعةر الفرد العةمل بمعن  العمل الذي يقو  به فت منظمةت الق ةع العة  السيةحت فت سورية 
 والنةج  ىن:لأفراد ىينة البحث 

  غيممةب توافق الميول الم نيممة مع مت  بممةت وخصمممممممممةئص العمممل لأفراد ىينممة البحممث بممةلممدرجممة الأول  أي فقممدان
تعن  بمة يسممم  حةلة التكييف الم نت الذي يفرا النتمةء إل  جو ر الشمعور بمة يسممم  ال وية الم نية التت 

مل ان يسممتشممعر معن  ىمل مة يقو  به إذا ومن ث  كيف لفرد ىة ،ضمممن سمميةق م ن ذاتية أو شممخصمميةالم نة 
 بمعن  أنه ل يتوافق مع ميوله الذاتية الم نية.ل  يكن من النوع الذي يحبه 

  غيمةب التوافق الكمت لإمكمةنيمةت وم مةرات الفرد العمةممل مع مت  بمةت العمل )حةلة السمممممممممتخدا  الكةمل( بةلدرجة
مكةنيةته الثةنية والذي يفسمممممر ىد  اسمممممتشمممممعةر الفرد العةمل بمعن   العمل النةج  ىن ىد  إدراكه لمدى  دراته وا 

ت فت والتت تعتبر المسممبب الأسممةسممالكةم ة وبةلتةلت ىد  اختبةره واسممتشممعةره ل ة ةته وموا به العم ية المكبوتة 
حث أفراد العينة ىن ىدد سممممممممةىةت الإنتةجية الفع ية تمحورت ةىم ية تنةمت الخبرات الم نية. فعند سمممممممم ال الب

عدلت الب ةلة المقنعة جع نة نقف ىند ميالإجةبةت بأن ة ل تتجةوز النصمممممممممف سمممممممممةىة يوميةا الأمر الذي أغ ب 
 التراكمية والتت تزداد سنة ت و الأخرى دون أي معةلجة حقيقية ى مية وىم ية ل ذه الظة رة.

   يرة وجود فجوات كبغيةب توافق السممةت الشمخصية العةمة مع مت  بةت وخصةئص العمل بةلدرجة الثةلثة بمعن
 قية  ل التت ل تخدم   أبداا المنة ضممة تمةمةا و بين  بيعة الم ن التت يقو  ب ة الأفراد وسميةق شممخصميةت   العةمة 

بمثل  ذا النوع من الأىمةل حيث يعتبر ىةمل صمراع الدور من أ   مسممببةت ىد  اسممتشممعةر الفرد العةمل بمعن  
 العمل الذي يقو  به فت  ذه الحةلة.

 ىن النةج بةلدرجة الرابعة غيةب التوافق النوىت لإمكةنيةت وم ةرات الفرد العةمل مع مت  بةت وخصةئص العمل  
ضمممعف حةلة اسمممتشمممعةر الفرد  ونوىية مت  بةت العمل والذي يعزو ىد  الرب  بين التخصمممص الأكةديمت الد يق

النةج  ىن ىد  الت ةبق بين المعرفة  نت ف المآلية التكيالعةمل بمعن  العمل لعوامل ىد  وضوح الدور وغيةب 
  الضمنية والصريحة ل فرد العةمل مع م ة  العمل الموك ة إليه.

ةفة إجةبةت أفراد العينة بةلإضمم اسممتنتةجةا منحقيقةا تمثل مشممك ة ىم ية أفرزت ة العديد من العوامل و   ذه الظوا ر
يمكن أن يعزى السمممممبب الحقيقت إل  ىم يةت البحث والتحري التت  ة  ب ة البةحث فت المنظمةت محل الدراسمممممة 
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فت  ذه المشممممممممك ة إل  غيةب مبةدم و ي  ومسمممممممم مةت ثقةفة الإبداع التنظيمية التت يجب أن تنعكس فت الدور 
 العوامل ى   النحو التةلت: البشرية ضمن سيةق ىدد منالستراتيجت الإنسةنت لإدارة الموارد 

 ضممممعف معةيير ىم ية تخ ي  الموارد البشممممرية كأحد ممةرسممممةت إدارة الموارد البشممممرية التشممممغي ية 
القةئمة ى   أسممممس التخ ي  القةسممممت أو النفعت ل موارد البشممممرية أحةدي وج ة النظر بمعن  أنه 

 .التنظيمية –النظر ىن المنفعة الفردية البحتة بغا ى   المنفعة التنظيمية  ةئ  
 التنظيمية لتخ ي  المسمممممممةر الوظيفت، ومن ث  ىد  وجود آلية -غيةب معةيير المسمممممم ولية الفردية

إدارة م نة واضحة المعةل  وبةلتةلت تجة ل  ذه الوظيفية كأحد أ   ممةرسةت إدارة الموارد البشرية 
   من المنظور الستراتيجت الس وكت.

  وىد  رب  ة بسممممم وكيةت م ة  العمل الحقيقية ذات الوصمممممف والتوصممممميف الوظيفت ضمممممعف معةيير
التت تعبر ىن حقيقة الميول الم نية والسمممممممممةت الدللة التأشممممممميرية ى   ت ت السمممممممممةت النوىية 

الشمخصمية العةمة، إذ مة زالت  ذه العم يةت تخضع لسي رة النظة  الداخ ت ل وزارة المتبع منذ ىة  
 معةيير فت غةية الس حية والعمومية.ب1897

  ضمعف معةيير ىم يةت الختيةر والتعيين والتت مةزالت تس ير ى ي ة بعا السيةسةت القديمة مثل
وىند سمممم ال البةحث ىن ىدد إل  يومنة  ذا وسممموء توزيع العمةلة الفةئضمممة سممميةسمممة السمممتيعةب 

وفق سمميةسممة السممتيعةب و   جميع    الأفراد العةم ين فت منظمةت ىينة البحث والذين ت  تعيين  
 من خريجت ك يةت ال ندسة بفروى ة المخت فة جةءت الأر ة  ى   النحو التةلت:

فرد  11م ندس من أصممممممل 32 –فرد ىةمل فت وزارة السمممممميةحة  822م ندس من أصممممممل  448
فرد ىةمل فت مديرية  319م ندس من أصممممممل  255 –ىةمل فت مديرية السمممممميةحة فت دمشممممممق 

أي بنسمممممممبة 1331من أصمممممممل  731السممممممميةحة فت اللاذ ية ليكون العدد الإجمةلت ل م ندسمممممممين 
 تجة لأي أكثر من النصمممممممف تقريبةا دون أي ىمل حقيقت لمعظم   نة يت ىن ىم ية  51.57%

وىد  العمل ب ة والستفةدة  إ مةل التخصمصمةت الع مية الد يقةالأدمغة وتحجي  العقول النةج  ىن 
 من ة  ذا من ج ة.

ومن ج ة أخرى يمكننة الحديث ىن سمممممممميةسممممممممة توسمممممممميع الملاكةت ومة أفرزته الأزمة الحةلية من 
ضمغو ةت سميةسية ل  تسة   سوى بزيةدة المشك ة سوءاا من خلال العقود الم  تة وأحيةنةا التحةيل 

 ةنونية إل  مة  نةلت من المشممةكل التت ل  تسممة   ىم يةت التثبيت الغير إجراء  ى   ت ت العقود و
سممممممممموى فت تكريس ظمة رة الب مةلممة المقنعمة دون أي معممةلجمة وا عيمة ل ممذه الظمة رة ذات التممأثيرات 
نمة  الشممديدة السمم بية ليس فق  ى   ال بيعة الإنسممةنية ل عنصممر البشممري ووا ع الموارد البشممرية وا 

 .ةا ى   الأداء التنظيمت بشكل ىة أيض

مدى اسمتشعةر الفرد العةمل بمعن  العمل الذي يقو  به كأحد ىوامل منةخ  مة سمبق يمكننة القول بأن خلال من 
والتجة ةت السمممممم وكية المسمممممم ولة جودة المخرجةت التمكين النفسمممممت بمحةوره الجزئية يعتبر من المحددات ال ةمة جداا ل
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ا مة و ذ والتت يتربع الولء التنظيمت ى   ىرشمممم ة بشممممكل مبةشممممر ىن الأداء التنظيمت وخةصممممة فت المنظمةت الخدمية
  :لال  ذه الفرضية الأتيةسنقو  بةختبةره من خ

 :  اختبةر الفرضية

بمعنى العمل الذت يقوم با والولاء  قيام البياحيث بياختبار قلاقة الارتبا  بين قامل مدى اسيييييييييييييتليييييييييييييعار الفرد العامل
 إ قلى النحو التالي:Spearman  معامل ارتبا  سبيرمانمن خلال استخدام  التنايمي

بين مدى استشعةر الفرد العةمل بمعن  العمل الذي يقو  به )ىنصر  لدراسة العلا ة ومعةمل التحديد معةمل ارتبة  سبيرمةن( 12جدول ر   )
 المعن ( والولء التنظيمت:

 

مكانيات الفرد العامل مع أولا   مت لبات العمل والولاء التنايمي:   بالنسبة لعلاقة التوا   الكمي لمهارات وا 

وهو  0.000بمسييتوى معنوية محسييوا قد بل   6420.بأن معامل ارتبا  سييبيرمان قد بل   نلاحا من خلال الجدول السيياب 
ذات  يدةج وبالتالي هنا  قلاقة  يجابية ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييييية العدم ونقبل بالفرضيييييي 0.05أصيييييفر من 

معر ة مقدار ول دلالة معنوية بين التوا   الكمي لإمكانيات ومهارات الفرد العامل  حالة الاسيييييييييييتخدام الكاملإ والولاء التنايمي
الذت  r-square معامل التحديدلكاملإ بالولاء التنايمي قام الباحث بحسيييياا تأثير مت ير التوا   الكمي  حالة الاسييييتخدام ا

 حجممن  %41.2 قن مسييييييييييييؤولة الفرد ومهارات امكانيات بين الكمي التوا  بمعنى أن الت ير  ي  0.412 بمقدارجاء 
ا مع كأقلى نسييييييييبة من محاور قنصيييييييير المعنى بعلاقته الاخرى المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي الولاء  ي الت ير

 الولاء التنايمي.

 

 

 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.412 0.000 0.642 158 التوا   الكمي  حالة الاستخدام الكاملإ

 0.000 0.316 0.000 0.562 158 التوا   النوقي

 0.000 0.226 0.000 0.475 158 توا   السمات اللخصية

 0.000 0.293 0.000 0.541 158 المهنيةتوا   الميول 

ممممممدى استشمممممعةر الفمممممرد العةممممممل بمعنممممم  العممممممل )ىنصمممممر المعنممممم  
 بشكل ىة (

158 0.660 0.000 0.436 
 

0.000 

 العام: الولاء التنايمي
                                                                                    

158   1 - 
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مكانيات لمهارات النوقي التوا   لعلاقة بالنسبة ثةنيةا   :التنايمي والولاء العمل مت لبات مع العامل الفرد وا 

بمسيييييييييتوى معنوية محسيييييييييوا قد بل   0.562معامل ارتبا  سيييييييييبيرمان قد بل  إ بأن 12نلاحا من الجدول رقم 
قلاقة  وبالتالي هنا  ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضييييييية العدم ونقبل بالفرضيييييي 0.05وهو أصييييييفر من  0.000
لإمكيانييات ومهيارات الفرد العياميل والولاء التنايمي ولمعر ة مقدار ذات دلالية معنويية بين التوا   النوقي  مقبولية ة يجيابيي

 بمقييدارالييذت جيياء  r-square معييامييل التحييديييدبييالولاء التنايمي قييام البيياحييث بحسيييييييييييييياا  النوقيتوا   تييأثير مت ير ال
  ي الت ير من حجم %31.6 قن مسييييييؤولة الفرد ومهارات امكانيات بين النوقي بمعنى أن الت ير  ي التوا   0.316
ع نسييييييييييبة من محاور قنصيييييييييير المعنى بعلاقتها م كثاني أقلىالاخرى  المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي الولاء

 الولاء التنايمي.

 :بالنسبة لعلاقة توا   السمات اللخصية مع مت لبات وخصائص العمل والولاء التنايمي  ثةلثةا 

بمسييييييييتوى معنوية محسيييييييييوا قد بل   0.461معامل ارتبا  سييييييييبيرمان قد بل  إ بأن 12نلاحا من الجدول رقم 
لاقة وبالتالي هنا  ق ةالبديل ةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييييييية العدم ونقبل بالفرضييييييي 0.05وهو أصيييييييفر من  0.000
لفرد العامل والولاء التنايمي ولمعر ة مقدار تأثير توا   السيييييمات الليييييخصيييييية ل  ذات دلالة معنوية بين ضيييييعيفة ة يجابي
 بمقدارالذت جاء  r-square ديدمعامل التحبالولاء التنايمي قام الباحث بحسيييييياا  توا   السييييييمات اللييييييخصيييييييةمت ير 

 الولاء  ي الت ير من حجم %22.6 قن مسيييؤولة العامل لفردل توا   السيييمات الليييخصييييةبمعنى أن الت ير  ي  0.226
 مي.نسبة من محاور قنصر المعنى بعلاقتها مع الولاء التنايكأدنى الاخرى  المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي

 :لعلاقة توا   الميول المهنية للفرد العامل مع مت لبات العمل والولاء التنايميأما بالنسبة  رابعةا 

بمسييييتوى معنوية محسيييييوا قد بل   0.541نلاحا بأن معامل ارتبا  سييييبيرمان قد بل   إ12من خلال الجدول رقم  
  يجابية وبالتالي هنا  قلاقة ةالبديل ةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييية العدم ونقبل بالفرضييي 0.05وهو أصييفر من  0.000
لميول اللفرد العياميل والولاء التنايمي ولمعر ة مقدار تأثير مت ير توا    توا   الميول المهنيية  ذات دلالية معنويية بين مقبولية
بمعنى أن الت ير  ي  0.293 بمقدارالذت جاء  r-square معامل التحديدبالولاء التنايمي قام الباحث بحسيييييييييييياا  المهنية

 تييأثير ثبييات بييا تراض التنايمي الولاء  ي الت ير من حجم %29.3 قن مسيييييييييييييؤوليية للفرد العييامييل الميول المهنيييةا   تو 
 بعلاقتها مع الولاء التنايمي. من حيث ترتيبها نسبة من محاور قنصر المعنى كثالثالاخرى  المت يرات

بين كةفة محةور ىنصمممممممممر  دللة معنويةذات  جيدة القول بأن  نةت ىلا ة إيجةبية ةمن خلال مة سممممممممبق يمكنن
وبةلتةلت فإننة نرفا فرضمممممية 0.660  بمقدارو ذا مة أكده معةمل ارتبة  سمممممبيرمةن الذي جةء المعن  والولء التنظيمت 

، 1(Ugboro, 2006)وتتفق  ذه النتيجة مع نتيجة دراسممممممة  بةلنسممممممبة ل ذه الفرضمممممية ةالبدي  يةالعد  ونقبل الفرضممممم
ولمعرفة مقدار تأثير متغير ىنصممممر المعن  كأحد ىنةصممممر منةخ التمكين النفسممممت بةلولء التنظيمت  ة  البةحث بحسممممةب 

الفرد العةمل بمعن  العمل  اسممممتشممممعةربمعن  أن التغير فت مدى  0.436 بمقدارالذي جةء  r-square معةمل التحديد

                                                             
1 - Isaiah O. Ugboro, Organizational Commitment Op. cit., PP.232-257. 
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لتغير فت الولء التنظيمت بةفتراا ثبةت تأثير المتغيرات من حج  ا %43.6الذي يقو  به )ىنصر المعن ( مس ول ىن 
 الأخرى.

 :ةالثةني ةالجزئي يةاختبةر الفرض

 يوجد قلاقة ذات دلالة  حصيائية بين اسيتليعار الفرد العامل لعنصير الاستقلالية والتحكم الذاتي والولاء التنايمي. لا-1-2 

 لعينة واحدة  Tنتائج اختبار لابد من  دراج الإحصيييييييياءات الوصييييييييفية و  ةالثاني ةالجزئي يةوقبل البدء باختبار الفرضيييييييي
قلى النحو  الخاص بهذا الفرضإ بعنصيير الاسييتقلالية والتحكم الذاتيلمحاور المت ير المسييتقل  مدى اسييتلييعار الفرد العامل 

 التالي:

بعنصر المستقل )مدى استشعةر الفرد العةمل لمحةور المتغير  لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر ( الإحصةءات الوصفية و 13جدول ر   )
 (:الستقلالية والتحك  الذاتت

 العينة المحور

N 

المتوس  
 الحسةبت

Mean 

النحراف 
 المعيةري

Std. 
Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف

Std. Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 

One-Sample Test 
Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

استشعةر الفرد  مدى
العةمل بعنصر 

الستقلالية والتحك  
 الذاتت

 يمثل معنوت 0.000 15.736- 0583. 0.733 2.082 158
 الموا قة قدم

 

 مدى اسيييتليييعار الفرد العامل بعنصييير الاسيييتقلالية والتحكم الذاتي معدل من خلال الجدول السييياب  نلاحا انخفاض
 قام دقة أكثر نتائج أجل ومنوهو أقل من الدرجة المتوسييييييييييي ة للمقياد وأقرا  لى درجة اللاموا قة  2.08 قدرهبمتوسييييييييييي  

 لالخ من السييييياب  الجدول  ي مبين هو كما قن  متوسييييي  المقيادإ الإجابات هذه اختلا  معنوية اختبار بىجراء الباحث
 :التالي اللكل قلى التالية الفرضية اختبار

 . معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا   غير  الإجابات تختل  لا: العدم  رضية

 أت قن متوسييييي  المقيادإ موا   غير  للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد: ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل الموا قة قدم موق  تمثل انها

 دلالة ذو 0.05 < 0.000 معنوية بمسييييييتوى جاء لعينة واحدة Tاختبار نلاحا بأن  السيييييياب  الجدول خلال ومن
 مثلوي معنوت بليييكل 3 من أقل هو لالمعدا هذ  ىن وبالتالي ةالبديل يةالفرضييي ونقبل العدم  رضيييية نر ض أننا أت احصيييائية

 :بأنا نهائي وبلكل نقر يجعلنا الذت ادمر حقيقي بلكل الموا قة قدم موق 
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ل يوجد منةخ لسمممتشمممعةر ل فرد العةمل بعنصمممر السمممتقلالية والتحك  الذاتت فت منظمةت الق ةع العة  السممميةحت 
و ذا الأمر متو ع وبدي ت و بيعت جداا فت منظمةت تسمممممي ر ى ي ة مبةدم و ي  ومسممممم مةت السممممموري لأفراد ىينة البحث 

فت اتخةذ القرارات ضممممممممممن تصممممممممممي   يكل تنظيمت داى  لقي   الأكثر أ ميةالثقمةفمة البيرو را ية القةئمة ى   المركزية 
ومن خلال ال لاع ى    بيعة وتصممممي  ال يكل التنظيمت ل وزارة يمكننة اىتبةر بأن  ذا ومبةدم ومسممم مةت  ذه الثقةفة، 

سممممذاجة لال يكل أ رب إل  ال بيعة الميكةنيكية فت التصمممممي  رغ  ىد  وضمممموح نوىية التصمممممي  وبةلتةلت يمكننة ملاحظة ا
الكةديمية وسمم حية المع ومةت التخصممصممية ىن كيفية تصممممي   يكل تنظيمت يعمل ى   رب  كةفة الموا ع الوظيفية مع 
بعضمممم ة البعا وتخصمممميص كميةت السمممم  ة والمسمممم ولية بين  ذه الموا ع والوظةئف المخت فة ضمممممن إ ةر ألية داىمة 

 لنوىية الثقةفة التنظيمية المتبعة فت منظمة مة.

ترجيل كفة السممم  ة ى   كفة ر الذي يجع نة نقر بأن سممم حية  ذا التصممممي  يمكن أيضمممةا أن يفتل المجةل لالأم
المسمممممممم ولية ل موا ع الوظيفية الع ية التت تعتبر المركزية فت اتخةذ القرارات من أ   خصممممممممةئص ت ت الظة رة نة يت ىن 

آلية تصممممممي  ال يكل معةيير واضمممممحة تحك   تفشمممممت الفسمممممةد الإداري ضممممممن غيةبو التلاىب والتحيز سممممم ولة ىم يةت 
  التنظيمت.

أما بالنسييبة لاختبار مدى قلاقة اسييتلييعار الفرد العامل بعنصيير الاسييتقلالية والتحكم الذاتي بالولاء التنايمي  قد قام 
 :التاليةالباحث باختبار هذه الفرضية 

 معامل ارتبا  سبيرمان قلى النحو التالي: تم اختبار هذه الفرضية من خلال: اختبةر الفرضية

لدراسة العلا ة بين مدى استشعةر الفرد العةمل بعنصر الستقلالية والتحك  الذاتت  معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 14جدول ر   )
 والولء التنظيمت:

 

بمسيييييييتوى معنوية محسيييييييوا قد بل   0.461نلاحا بأن معامل ارتبا  سيييييييبيرمان قد بل  من خلال الجدول السييييييياب  
قة وبالتالي هنا  قلا ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضييييييييييييية العدم ونقبل بالفرضيييييييييييي 0.05ر من وهو أصييييييييييي  0.000
لاء التنايمي والو بين مدى اسييييييتلييييييعار الفرد العامل بعنصيييييير الاسييييييتقلالية والتحكم الذاتي ذات دلالة معنوية ضييييييعيفة  يجابية 

مدى اسييتلييعار الفرد العامل بعنصيير ولمعر ة مقدار تأثير مت ير  1إOsborne, 2002 يجة مع نتيجة دراسيية وتتف  هذه النت
 0.213 بمقدارالذت جاء  r-square معامل التحديدبالولاء التنايمي قام الباحث بحسيييييييييييياا الاسييييييييييييتقلالية والتحكم الذاتي 

                                                             
1 - John S. Osborne Op. cit., P.63. 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

مممممممدى استشمممممممعةر الفمممممممرد العةمممممممل بعنصمممممممر السمممممممتقلالية والمممممممتحك  
 الذاتت

158 0.461 0.000 0.213 0.000 

  - 1 158 الولء التنظيمت
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 الت ير من حجم %21.3 قن مسييؤولةمدى اسييتلييعار الفرد العامل بعنصيير الاسييتقلالية والتحكم الذاتي بمعنى أن الت ير  ي 
 الاخرى. المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي الولاء  ي

  :ةالثةلث ةالجزئي يةاختبةر الفرض

 والولاء التنايمي.يوجد قلاقة ذات دلالة  حصائية بين اختبار الفرد العامل لمدى كفاءتا لا – 1 – 3

لعينة  Tنتائج اختبار وكالعادة قبل البدء باختبار الفرضيييييييية لابد من  دراج الإحصييييييياءات الوصيييييييفية بالإضيييييييا ة  لى 
للمت ير المسيييتقل الخاص باسيييتليييعار الفرد العامل لمدى كفاءتا  قنصييير الكفاءةإ كأحد معايير مناخ التمكين النفسيييي  واحدة 

 للفرد العامل قلى النحو التالي:

 (:الكفةءةبعنصر لمحةور المتغير المستقل )مدى استشعةر الفرد العةمل  لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر ( الإحصةءات الوصفية و 15جدول ر   )

 العينة المحور

N 

المتوس  
 الحسةبت

Mean 

النحراف 
 المعيةري

Std. 
Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف

Std. Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 

One-Sample Test 
Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

مدى استشعةر الفرد 
 العةمل بعنصر الكفةءة

غير  053. 0 -1.521 0632. 0.794 3.159 158
معنوت 
يمثل 
 الحيادية

 

من خلال الجدول السيييياب  نلاحا بأن قيمة المتوسيييي  الحسييييابي لمدى اسييييتلييييعار الفرد العامل بمدى كفاءتا قد جاء 
وهي قيمية تقع بين درجتي الحييادييية والموا قية قلى هيذا ال رح  لا أنهيا أقرا للحيياديية ومن أجيل نتيائج أكثر  3.159 بمقيدار

 لييييارة هذه القيمة بليييييكل نهائي ومن أجل ذل  تمت صييييياغة الفرضيييييية لتحديد  لعينة واحدة Tاختبار دقة قام الباحث بىجراء 
 التالية:

 . معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية

 تمثل انها أت قن متوسيييييييي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد: ةالبديل يةالفرضيييييييي
 .حقيقي بلكل الموا قة موق 

وهو أكبر من مسييييييتوى   0.053جاء بمسييييييتوى معنوية  لعينة واحدة Tاختبار ومن خلال الجدول السيييييياب  نجد بأن 
بين  وبالتالي لا يوجد اختلا  بلييييييكل معنوت ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نقبل  رضييييييية العدم ونر ض الفرضيييييي 0.05الدلالة 

التي تعبر قن الدرجة المتوسييييييييييييي ة للمقياد وتمثل  3وبين القيمة  3قيمة متوسييييييييييييي  الإجابات التي جاءت ااهريا  أكبر من 
 موق  الحيادية ومن ثم  ىن يمكننا أن نقر وبلكل نهائي بأن موق  اد راد يعبر قن موق  الحيادية وبلكل نهائي.
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إل  درجمة الموافقة يمكننة القول بأنه ل يوجد منةخ    الإجمةبمةت ىن  مذا ال رح ل  يرتق  وبممة أن  يممة متوسممممممممم
و ع و ذا الأمر مت فت منظمةت الق ةع العة  السمممميةحت لأفراد ىينة البحث لسممممتشممممعةر الفرد العةمل بمدى  درته وكفةءته

شممكل ب تغيب في ة  ي  ومبةدم الإبداع والدى  والمسممةندة م يمنة ى    ذه المنظمةت جداا ضمممن مسمم مةت ثقةفة تنظيمية
واضمممل من خلال ملاحظة غيةب الدور الإبداىت السمممتراتيجت لإدارة الموارد البشمممرية من منظور سممم وكت التت ا تصمممرت 
 ةوظةئف ة ى   ال بيعة الإدارية لممةرسمممةت روتينية  ت أ رب إل  منة ج الصمممف التحضممميري فت مدرسمممة مة يسمممم  إدار 

أن يسممممتشممممعر كفةءته و دراته إذا ل  يكن  نةت تنمية حقيقية ل ذه  فكيف لفرد ىةمل الموارد البشممممرية إذا صممممل التعبير،
: إدارة المعرفة  دارة إ –القدرات والكفةءات والتت تعن  ب ة وظةئف نوىية فت ميدان إدارة الموارد البشمممممممرية متمث ةا بممممممممممممممممم 

 بل  المدركة من والتت تعتبر المسممم ولة بشمممكل أسمممةسمممت ىن ضمممب  إيجةبية الصمممور الذ نية التع   التنظيمت –المو بة 
مكةنيةت   ضممن سمميةق المسمم ولية الفردية تلية تخ ي  المسممةر  الأفراد العةم ين ىن مدى  درت   ى   تنمية كفةءات   وا 

ومن البدي ت جداا انخفةا جودة نوىية المخرجةت والتجة ةت السممممم وكية  بحتة الوظيفت النةبعة من مسممممم ولية تنظيمية
ى   رأسمم ة الولء التنظيمت النةجمة ىن غيةب منةخ اسممتشممعةر الفرد العةمل بمدى  درته وكفةءته و ذا جو ر مة سممنقو  

 بةختبةره ى   النحو التةلت:

 :قلى النحو التالي سبيرمان معامل ارتبا من خلال تم اختبار هذه الفرضية : اختبةر الفرضية

 لدراسة العلا ة بين مدى استشعةر الفرد العةمل بعنصر الكفةءة والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 16جدول ر   )

بمسييييييتوى معنوية محسييييييوا  0.503قد بل ت  معامل ارتبا  سييييييبيرمانمن خلال الجدول السيييييياب  نلاحا بأن قيمة 
يوجد  أت أنا ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييية العدم ونقبل الفرضييي 0.05 وهو أصييي ر من مسيييتوى الدلالة 0.000

  هذه النتيجة وتتف الفرد العامل بعنصيييير الكفاءة والولاء التنايمي بين مدى اسييييتلييييعار ذات دلالة معنوية جيدة قلاقة  يجابية
  ومن أجل تحديد نسيييييبة تأثير حجم هذا المت ير  ي الولاء التنايمي قمنا 1إAhmad, Bahron, 2012 مع نتيجة دراسييييية 

بمعنى أن الت ير  ي مدى اسييييييتلييييييعار الفرد العامل بعنصيييييير  0.253الذت جاء بقيمة  r-square معامل التحديدبحسيييييياا 
 الاخرى. المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي الولاء  ي الت ير من حجم %25.3 قن مسؤولة الكفاءة

 

 

 

                                                             
1 - Sylviz Nabila Azwa Ambad, Arsiah Bahron Op. cit.,  PP.73-81 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.253 0.000 0.503 158 مدى استشعةر الفرد العةمل بعنصر الكفةءة

  - 1 158 الولء التنظيمت
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 :ةالرابع ةالجزئي يةاختبةر الفرض

 مي.والولاء التناي لمدى تأثيره  قنصر ادثرإيوجد قلاقة ذات دلالة  حصائية بين استلعار الفرد العامل لا -1 – 4

للمت ير المسييييييييتقل  لعينة واحدة Tاختبار كما جرت العادة بداية  يقوم الباحث بىدراج الإحصييييييياءات الوصيييييييفية وقيمة 
 استلعار الفرد العامل بمدى تأثيره  قنصر ادثرإ كأحد معايير مناخ التمكين النفسي قلى النحو التالي:

 (:بعنصر الأثرلمحةور المتغير المستقل )مدى استشعةر الفرد العةمل  لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر ( الإحصةءات الوصفية و 17جدول ر   )

 العينة المحور

N 

المتوس  
 الحسةبت

Mean 

النحراف 
 المعيةري

Std. 
Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف

Std. Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 

One-Sample Test 
Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

مدى استشعةر الفرد 
 العةمل بعنصر الأثر

معنوت يمثل  0.000 6.353- 0731. 918. .0 2.536 158
الموا قة  قدم

 بلكل حقيقي

 

من خلال الجدول السيياب  نلاحا انخفاض معدل متوسيي  مدى اسييتلييعار الفرد العامل بتأثيره  قنصيير ادثرإ والذت 
 أت أقيل من اليدرجيية المتوسييييييييييييي يية للمقيياد وهو معييدل يقع بين درجتي اللاموا قيية والحييياديية  ومن أجييل 2.536جياء بمقييدار 

لعينة  Tبار اختالنهائي لو راد قلى هذا ال رح قمنا بىجراء والذت يعبر قن الموق  حقيقي  لييييييييييارة هذا الرقم بلييييييييييكل  تحديد
 ضمن سيا  الفرضية التالية: واحدة

 . معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا    الإجابات تختل  لا : العدم  رضية 

 ثلتم انها أت قن متوسييي  المقيادإ غير موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد: ةالبديل يةالفرضييي
 .حقيقي بلكل الموا قة قدم موق 

أت أقل من مسييييييتوى الدلالة  0.000إ نلاحا بأن مسيييييتوى معنوية الاختبار جاء بمقدار 17من خلال الجدول رقم  
ن  متوسييي  قونقر بأن موق  اد راد يختل  بليييكل حقيقي  ةالبديل يةوبالتالي  ىننا نر ض  رضيييية العدم ونقبل الفرضييي 0.05

 ويمثل قدم الموا قة بلكل حقيقي. المقيادإ

الأمر الذي يجع نة نسممممممممتنتج غيةب منةخ اسممممممممتشممممممممعةر الفرد العةمل بمدى تأثيره فت المخرجةت السممممممممتراتيجية 
يجة و ذه النت والتشمممممغي ية ل منظمة )ىنصمممممر الأثر( فت منظمةت الق ةع العة  السممممميةحت فت سمممممورية لأفراد ىينة البحث

من قية جداا ضممممن سممميةق النتةئج التت حصممم نة ى ي ة من  بل، فكيف لفرد ىةمل أن يسمممتشمممعر بمدى تأثيره إذا ل  يكن 
أسممةسممةا يسممتشممعر معن  العمل الذي يقو  به ومن ث  ل يمةرس أبداا اسممتقلاليته فت التحك  بمجريةت سممير ىم ه ومن ث   
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سمممممبةب والمسمممممببةت التت سمممممة مت فت سمممممم بية المنةخةت الثلاثة أنفة الذكر والتت ل يختبر مدى كفةءته أي أن كةفة الأ
اسمممتعرضمممنة ة فت الفقرات السمممةبقة ل ة دور سممم بت فت مو ف ىد  الموافقة ى   ىنصمممر الأثر التت أدل  به أفراد ىينة 

الموارد البشمممممممممرية البحمث  مذا من ج مة ومن ج ة أخرى ومن خلال المقةبلات التت أجرا ة البةحث مع مسممممممممم ولت إدارة 
وىم ية التحري ىن كيفية ت بيق الممةرسممةت والوظةئف الخةصممة ب ة وجد سممببةا يعتبر غةية فت الأ مية فت تفسممير  ذه 

عن  أو بم ،النتيجة أل و و انخفةا جودة ىم ية تقوي  الأداء الخةصمممممممة بةلأفراد فت  ذه المنظمةت وسممممممم حية معةيير ة
ت أي ا تممة  لأي فرو مةت فرديمة  د تسمممممممممة   فت ىم ية التحفيز الجو ري النةج  ىن تولأخر ىموميمة معمةيير مة التت ل 

جة ل بةلإضممةفة إل  ت فت المخرجةت التنظيمية إحسممةس الفرد العةمل بتميز أداءه ىن غيره ومن ث  مدى تأثيره المسممتقل
ية والتت تعتبر من أ   مقومةت ىم  لعم ية تقوي  الأداء )مقةبلات التقوي ( سمممةلبةوبشمممكل كةمل مة يسمممم  آلية التغذية ال

النةجمة ىن إحسمةس الفرد بوجوده كحةجة إنسةنية أسةسية والتت يعتبر إشبةى ة من أ   ضمب  إيجةبية الصمور الذ نية 
محددات جودة نوىية المخرجةت والتجة ةت السممممممم وكية ى   رأسممممممم ة الولء التنظيمت الذي  و محور ا تمةمنة و ذا مة 

 :كمةي تضية التت سنقو  بةختبةر ة تعن  به  ذه الفر 

 قلى النحو التالي: معامل ارتبا  سبيرمانهذه الفرضية من خلال  تم اختبار: اختبةر الفرضية

 لدراسة العلا ة بين مدى استشعةر الفرد العةمل بعنصر الكفةءة والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 18جدول ر   )

بمسييييييتوى معنوية محسييييييوا  0.602قد بل ت  معامل ارتبا  سييييييبيرمانمن خلال الجدول السيييييياب  نلاحا بأن قيمة 
يوجد  أت أنا ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييية العدم ونقبل الفرضييي 0.05وهو أصييي ر من مسيييتوى الدلالة  0.000

هذه النتيجة  وتتف  بين مدى اسييييييتلييييييعار الفرد العامل بعنصيييييير ادثر والولاء التنايمي ذات دلالة معنوية جيدة قلاقة  يجابية
ومن أجل تحديد نسيييييبة تأثير حجم هذا المت ير  ي الولاء التنايمي قمنا  1إAhmad, Bahron, 2012  مع نتيجة دراسييييية 

تلييييييعار الفرد العامل بعنصيييييير بمعنى أن الت ير  ي مدى اسيييييي 0.362الذت جاء بقيمة  r-square معامل التحديدبحسيييييياا 
 الاخرى. المت يرات تأثير ثبات با تراض التنايمي الولاء  ي الت ير من حجم %36.2 قن مسؤولة ادثر

 

 

                                                             
1 - Sylviz Nabila Azwa Ambad, Arsiah Bahron, Op. cit., , PP.73-81 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.362 0.000 0.602 158 مدى استشعةر الفرد العةمل بعنصر الأثر

  - 1 158 الولء التنظيمت
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من خلال مة سممممبق وبعد اختبةر كةفة العلا ةت بين ىوامل منةخ التمكين النفسممممت ل فرد العةمل والولء التنظيمت 
التت جمةءت جميع مة إيجمةبيمة وذات دللت معنويمة، يمكننمة القول بمأنمه يوجد ىلا ة إيجةبية ذات دللة معنوية بين منةخ 

 الخ وات التةلية:ة بشكل مستقل احصةئيةا من خلال التمكين النفست والولء التنظيمت التت ت  اختبةر 

   اختبةر بداية لبد من إدراج معدلت الحصمممممممةءات الوصمممممممفية و يT الخةص بمنةخ التمكين النفسمممممممت  لعينة واحدة
 كمتغير مستقل ى   النحو التةلت:

 (:منةخ التمكين النفست بشكل ىة لمحةور المتغير المستقل ) لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر الإحصةءات الوصفية و  معدلت( 19جدول ر   )

 العينة المحور

N 

المتوس  
 الحسةبت

Mean 

النحراف 
 المعيةري

Std. 
Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف

Std. Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 

One-Sample Test 
Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

معنوي يمثل  0.000 8.930- 0501. 630. 0 2.552 158 النفستمنةخ التمكين 
ىد  الموافقة 
 بشكل حقيقت

من خلال الجدول السمممةبق نلاحظ بأن متوسممم  منةخ التمكين النفسمممت لافراد العةم ين فت منظمةت الق ةع العة  
و و أ ل من الدرجة المتوسمممم ة ل مقيةس ويقع بين درجتت  2.55 بمقدارالسمممميةحت فت سممممورية محل الدراسممممة  د جةء 

كمة  و مبين فت  لعينة واحدة Tاختبةر اللاموافقة والحيةدية ومن أجل تحديد إشمةرة  ذه القيمة بشكل ن ةئت  منة بةجراء 
 الجدول السةبق ىن  ريق صيةغة الفرضية التةلية:

 . معنوي بشكل متوس  المقيةسىن ( موافق غير) الإجةبةت تخت ف ل : العد  فرضية

 ان ة أي ىن متوسممم  المقيةس( موافق غير) للإجةبةت وحقيقت جو ري اختلاف يوجد : ةالبدي  يةالفرضمم
 .حقيقت بشكل الموافقة ىد  مو ف تمثل

لنرفا فرضمممممممية العد  ونقبل  0.05و و أ ل من مسمممممممتوى الدللة  0.000وجةءت النتيجة بمسممممممتوى معنوية 
مثل ىد  وي ىن) متوسممممممم  المقيةس(ومن ث  يمكننة القول بأنه مو ف الأفراد يخت ف بشمممممممكل حقيقت  ةالبدي  يةبةلفرضممممممم

الموافقة بشكل حقيقت أي أنه ل يوجد منةخ تمكين نفست لافراد العةم ين فت منظمةت الق ةع العة  السيةحت فت سورية 
 محل الدراسة.
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 النحو التةلت:سبيرمةن ى  ارتبة  معةمل: من خلال اختبةر الفرضية   

 لدراسة العلا ة بين منةخ التمكين النفست بشكل كةمل والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 20جدول ر   )

 

بمسمممممتوى معنوية  0.678من خلال الجدول السممممةبق نسممممتنتج بأن معدل معةمل ارتبة  سمممممبيرمةن جةء بمقدار 
 وجدي أنه أي ةالبدي  يةالفرض ونقبل العد  فرضية نرفا يجع نة الذي الأمر 0.05الدللة و و أ ل من مستوى  0.000
 سمممبةن تحديد أجل ومن التنظيمت، والولء منةخ التمكين النفسمممت بشمممكل ىة  بين ذات دللة معنوية جيدة إيجةبية ىلا ة
 بمعن  0.459 بقيمة جةء الذي r-square معةمل التحديد بحسمممةب  منة التنظيمت الولء فت المتغير  ذا حج  تأثير
 تأثير ثبةت بةفتراا التنظيمت الولء فت التغير حج  من %45.9 ىن مسمممم ولة منةخ التمكين النفسممممت فت التغير أن

Kahaleh, Gaither, 1Fulford, Enz, 1995 ;وتتفق  ذه النتيجة مع نتةئج دراسممممةت كل من  الخرى المتغيرات
4; Moghali, 20123; Lee, 200822005)  وتخت ف مع نتةئج دراسممممممةت أخرى مثل(Abd Patah, et, al., 
6; Rafiq, Ahmed, 199852009). 

خلا ت الم يمن )الأنة الأ يوجد ىلا ة ذات دللة إحصةئية بين  بيعة المنةخ الأخلا ت الفرديل : الفرضمية الثةنيةاختبةر 
  .والولء التنظيمت المبدئت الأخلا ت الفردي( –الإحسةن الأخلا ت الفردي  –الفردي 

ختبار االمهيمن قام الباحث بحسييياا الإحصييياءات الوصيييفية بالإضيييا ة  لى  جراء الفردت لتحديد  بيعة المناخ ادخلاقي  أولا  
T للمناخات الثلاثة أنفة الذكر قلى النحو التالي: لعينة واحدة 

 

 

 

 

                                                             
1 - Mark D. Fulford, Gathy A. Enz, Op. cit.,. PP.161-175. 
2 - Abir (Abby) Kahaleh, Caroline A. Gaither, Op. cit., PP.700-708.  
3 - Seung Suk Lee Op. cit. 
4 -Alireza Mooghali Op. cit.,, PP.149-150. 
5 - Mohd Onn Rashdi Abd Patah, Razlan Adli Zain, Dahlan Abdullah, Salleh Mohd Radzi Op. cit.,, PP.43-63.  
6 - Mohammed Rafiq, Pervaiz K. Ahmed Op. cit., PP.686–693. 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.459 0.000 678. 0 158 منةخ التمكين النفست

  - 1 158 الولء التنظيمت
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 لمحةور المنةخ الأخلا ت الفردي المخت فة: لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر و ( الإحصةءات الوصفية 21جدول ر   )

 العينة المحور
N 

المتوس  
 الحسةبت
Mean 

النحراف 
 المعيةري
Std. 

Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف
Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 
One-Sample Test 

Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

منةخ الأنة الأخلا ت 
 الفردي

معنوت يمثل  0.000 10.345 0483. 607. 3.50 158
 الموا قة

منةخ الإحسةن الأخلا ت 
 الفردي

معنوت يمثل  0.046 1.853- 0637. 801. 2.58 158
 قدم الموا قة

المنةخ المبدئت الأخلا ت 
 الفردي

غير معنوت  0.973 035. 0916. 1.152 3.15 158
يمثل 
 الحيادية

 

 مايلي:من خلال الجدول الساب  نلاحا 

  أت أقلى من الدرجة المتوسييي ة للمقياد ويقع  3.50بالنسييبة لمناخ ادنا ادخلاقي الفردت جاء بأقلى متوسييي  وقدره
 لعينة واحدة Tاختبار بين درجتي الحيادية والموا قة قلى هذا ال رح ولتحديد ماهية الإليييييارة بليييييكل أد  قمنا بىجراء 

 ذل  صي ت الفرضية التالية:ومن أجل كما هو مبين  ي الجدول الساب  
 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية . 
 انها أت قن متوسييييييي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييييي 

 .حقيقي بلكل الموا قة موق  تمثل

وهو أقييل من  0.000جيياء بمسيييييييييييييتوى معنوييية  لعينيية واحييدة Tاختبييار  ييىن  إ21رقم   وكمييا هو مبين  ي الجييدول
يمثل  أت أن متوسيييي  الإجابات ةالبديل يةوبناء  قليا  ىننا نر ض  رضييييية العدم ونقبل الفرضيييي 0.05مسييييتوى الدلالة 

 موق  الموا قة الحقيقية قلى هذا ال رح.

   لى أن قيمة متوسييييييي  هذا ال رح جاء إ تليييييييير ق21أما بالنسيييييييبة لمناخ الإحسيييييييان ادخلاقي  ىن نتائج الجدول رقم
وهو أقييل من الييدرجيية المتوسييييييييييييي يية للمقييياد ويقع بين درجتي اللاموا قيية والحيييادييية ولمعر يية الموق   2.58 بمقييدار

 قلى النحو التالي: لعينة واحدة Tاختبار الحقيقي لو راد قلى هذا ال رح  ىننا أجرينا 
 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا  غير    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية. 
 أت قن متوسييييييي  المقيادإ موا  غير    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييييي 

 .حقيقي بلكل الموا قةقدم  موق  تمثل انها
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وهو أقل من مسيييييييييييييتوى الدلالة  0.046 بمقدارومن خلال النتائج تبين لنا بأن مسيييييييييييييتوى معنوية هذا الاختبار جاء 
 رح ونقر بأن موق  اد راد من هذا ال ةالبديل يةأت أننا  ي هذه الحالة نر ض  رضييييييييية العدم ونقبل الفرضيييييييي 0.05

 يمثل قدم الموا قة الحقيقية.

  ي حين تمثلت نتائج محور المناخ المبدئي ادخلاقي الفردت قلى النحو التالي حيث جاء متوسيييييييييييي  الإجابات قلى 
وهو أقلى من اليدرجية المتوسييييييييييييي ية للمقيياد ويقع بين درجتي الحييادية والموا قة وكالعادة  3.15 بمقيدارهيذا ال رح 

 قلى النحو التالي: لعينة واحدة Tاختبار  ىن الحكم  ي مثل هذه الحالة هو اجراء 
 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية . 
 لتمث انها أت قن متوسييي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد: ةالبديل يةالفرضيي 

 .حقيقي بلكل الموا قة موق 

 بمقييدارإ نلاحا بييأن مسيييييييييييييتوى معنوييية هييذا الاختبييار جيياء 21ومن خلال النتييائج كمييا هو مبين  ي الجييدول رقم  
ونقر بأنا  ةالبديل يةوبناء  قليا  ىننا نقبل  رضيييية العدم ونر ض الفرضييي 0.05أت أكبر من مسيييتوى الدلالة  0.973

 ي مثل هذه الحالة وبالتالي  ىن موق  اد راد الحقيقي يمثل  قن  متوسييييييييييي  المقيادإلا تختل  الإجابات  موا  إ 
 الحيادية قلى هذا ال رح.

ن ى   منظمةت الق ةع العة  السممميةحت فت من خلال مة تقد  يمكننة الفصل بأن المنةخ الأخلا ت الفردي الم يم
الذي جةء بأى   متوسممممممممم  وكونه الوحيد الذي يمثل مو ف الموافقة  منةخ الأنة الفرديسمممممممممورية لأفراد ىينة البحث  و 

 ىد  الموافقة والحيةدية. موا ف المنةخين الأخرين الذين مث وا اختلافالحقيقية من  بل الأفراد ى    ذا ال رح ى   

ة أو يمتعةرف ى يه فإن منةخ الأنة الأخلا ت الفردي  و المنةخ القةئ  ى   تفضمميل المصمم حة الشممخصمموكمة  و 
الفردية ى   حسمةب أي شميأ أخر، وبةلتةلت فإننة ىندمة نتحدث ضمن سيةق غيةب المبةدم والقي  والمس مةت الأخلا ية 

لعةمل د الوضوح فت غيةب الراب  العة فت بين الفرد االم نية كثقةفة تنظيمية  ةئمة بحد ذات ة والتت تج ت لنة بشكل شدي
النةبع بةلدرجة الأول  وكمة أوضمممممممحنة سمممممممةبقةا من سممممممموء  وم نته ومن ث  ىد  النتمةء إل  جو ر الم نة التت يقو  ب ة

ى    ةمعةيير ىم يةت الوصممممف والتوصمممميف الوظيفت والختيةر والتعيين ومن ث  ىم ية تقوي  الأداء، ت ت المعةيير القةئم
السمم حية والعمومية فةسممحةا المجةل بشممكل واسممع لعم يةت التلاىب والتحيز، إضممةفةا إل  ىد  وجود ألية واضممحة المعةل  

دارة المسمةر الوظيفت ل فرد العةمل  ةئمة ى   النمو والت ور الم نت، وبةلتةلت فإنه من  ت ظل  ذه ف المس مةتلتخ ي  وا 
ق بمبةدم أخلا يةت الم نة والمسمممم ولية الأخلا ية الم نية و ذا مة يفسممممر تفشممممت الم شمممرات أن ل يوجد أي اىتبةر يتع 

الفسمةد الإداري وضممعف المحةسمبة وانتشممةر المحسموبيةت بشممكل كبير الأمر الذي تردد ى   الكثير الكثير من ألسممنة أفراد 
ي  والتقةليد تقو  ى   تقيفت ىداد الأىراف  لاسممف وخةصممةا ضمممن سمميةق ثقةفة اجتمةىية م يمنة أصممبحت ىينة البحث

المو ع الوظيفت من خلال منةفعه وفوائده الشمممممخصمممممية ل من خلال مسممممم وليةته وترجل كفة السممممم  ة ى   حسمممممةب ت ت 
، وبمةلتةلت فإنه من البدي ت بمكةن أن نقر بسممممممممم بية تأثير  ذا المنةخ ى   جودة المخرجةت والتجة ةت المسممممممممم وليمةت

نظيمت من أ م ة و ذا مة تعن  به  ذه الفرضمممممممية التت سمممممممنقو  بةختبةر ة ى   النحو السممممممم وكية والتت يعتبر الولء الت
 التةلت:
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 قلى النحو التالي: معامل ارتبا  سبيرمانمن خلال  تم اختبار هذه الفرضية: الفرضية اختبةر-ثةنيةا  

 لدراسة العلا ة بين المنةخ الأخلا ت الفردي الم يمن والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 22جدول ر   )

 

 محسيييوا دلالة بمسيييتوى 0.517- بل  قد المت يرين هذين بين الارتبا  معامل أن نلاحاإ 22  الجدول قراءة من
Sig=0 ىن بالتالي البديلة الفرضييييية ونقبل العدم  رضييييية نر ض أننا يعني مما 0.05 نارتال دلالة مسييييتوى أت من أدنى  
 المت يرين ينب سييييالبة العلاقة أن بمعنى مقبول سييييالا ارتبا  وهو  حصييييائية دلالة ذو معنوت المت يرين هذين بين الارتبا 

و 1إCullen, et, al., 2003 مع نتائج دراسيييييييية تماما  وتتف  هذه النتيجة  إالتنايمي والولاء الفردت ادخلاقي ادنا مناخ 
أن حجم  ياهر كما. 3إPeterson, 2002   وبليييييييكل تقريبي مع نتائج دراسيييييية 2إHawng, Wang, 2013 دراسيييييية   

 ا تراض مع السييييييييلبي  المعاكدإ بالاتجاه ي الولاء التنايمي  % 26.7 بمقدارقد جاء  الفردت ادخلاقي مناخ ادنا تأثير
 .ادخرى المت يرات ثبات

ع الولاء م مناخي الإحسيييييان الفردت والمبدئي الفردتولمزيد من النتائج قم الباحث بحسييييياا معامل الارتبا  لكل من 
 التنايمي حيث جاءت النتائج قلى النحو التالي:

 لدراسة العلا ة بين منةخت الإحسةن والمبدئت الفردي والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 23جدول ر   )

 

من خلال الجدول السيييييييياب  نلاحا بأن قيمة معامل ارتبا  سييييييييبيرمان لمناخ الإحسييييييييان ادخلاقي الفردت جاء بقيمة 
ادمر الذت  0.05وهو أقل من مسييييتوى الدلالة النارت  0.000وهي قيمة ضييييعيفة ليسييييت بالقوية بمسييييتوى معنوية  0.381

                                                             
1 - John B. Cullen, K. Praveen Parboteah, Bart Victor, Op. cit.,  PP.127–141 
2 - Kevin P. Hwang and Ming-Kuen Wang, Op. cit.,  pp. 381-400. 
3 - Dane K. Peterson Op. cit., pp.47-61. 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.267 0.000 517.- 158 منةخ الأنة الأخلا ت الفردي

  - 1 158 الولء التنظيمت

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.145 0.000 381. 158 منةخ الإحسةن الأخلا ت الفردي

 0.000 0.0007 364. 0 028.- 158 المنةخ المبدئت الفردي

  - 1 158 الولء التنظيمت
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بين  لالة معنويةذات د ضييييييييعيفةوبالتالي نقر بأن هنا  قلاقة  يجابية  ةالبديل يةيجعلنا نر ض  رضييييييييية العدم ونقبل الفرضيييييييي
 ق  من حجم  %14.5أت أن  0.145مناخ الإحسيييييييييان ادخلاقي الفردت والولاء التنايمي بمربع معامل ارتبا  بل ت قيمتا 

 ت يرات ادخرى.بات المالت ير  ي اللعور بالولاء التنايمي يعزى للت ير  ي مناخ الإحسان ادخلاقي الفردت با تراض ث

عامل ارتبا  مأما  يما يتعل  بالمناخ المبدئي ادخلاقي الفردت وكما هو مبين  ي الجدول السييييييياب  نلاحا بأن قيمة 
 0.05وهو أكبر من مسيييييييتوى الدلالة النارت  0.364بمسيييييييتوى معنوية محسييييييوا 0.2.8-للارتبا  جاءت بقيمة  سييييييبيرمان

ات دلالة العلاقة ونقر بعدم وجود أت قلاقة ذ بالنسييييييبة لهذه ةيلالبد يةعدم ونر ض الفرضييييييادمر الذت يجعلنا نقبل  رضييييييية ال
احصيييييييييييييائيية بين المناخ المبدئي ادخلاقي الفردت والولاء التنايمي وبالتالي قدم وجود أت تأثير لهذا المناخ بالولاء التنايمي 

 .0.000 بمقدارالذت جاء  معامل التحديدوهذا ما أكده 

تخت ف العلا ممة بين  بيعممة المنممةخ الأخلا ت الفردي الم يمن والولء التنظيمت بممةختلاف ل : الفرضممممممممميممة الثممةلثممةاختبممةر 
 الحسةسية الأخلا ية الفردية لافراد العةم ين )كمتغير معدل(.

 الحسييييياسييييييية باختلا  التنايمي والولاء المهيمن الفردت الاخلاقي المناخ  بيعة بين العلاقة الفرضيييييية هذه تختبر
 إ.معدل كمت ير  العاملين لو راد الفردية الاخلاقية

 ينب العلاقة قلى تؤثر الفردية الاخلاقية الحسييييياسيييييية كانت ذا  تاهر أن هي هنا المعدل المت ير هميةأ: ملاحاة
 حيث سيتم اختبار هذا التأثير قلى النحو التالي: التنايمي والولاء المهيمن الفردت خلاقياد المناخ  بيعة

 ( أثر ىةمل الحسةسية الأخلا ية الفردية ى   العلا ة بين المنةخ الأخلا ت الفردي الم يمن والولء التنظيمت:24جدول ر   )

Correlations 

Control Variables 

الولاء 
 التنظيمي

 
مناخ الانا 

 الاخلاقي الفردي

-none-
a 

الولاء 
 التنظيمي

 معامل ارتباط سبيرمان
Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 -.517 

 مستوى المعنوية
Sig 

. .000 

 معامل التحديد
r-square 

 

0.267289 
الحساسية 
الاخلاقية 
الفردية 
 للأفراد
 العاملين

الولاء 
 التنظيمي

 معامل ارتباط سبيرمان
Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 -.256 

 مستوى المعنوية
Sig 

. .001 

 معامل التحديد
r-square 

 

0.065343 

 

   0.256) (أت  لى الى النصيييييي  تقريبا   تمعامل الارتبا  انخفضييييييسييييييلبية بأن السيييييياب  وكما ياهر من الجدول 
الدلالة  ذ بقي مسيييييييييتوى حا ا قلى معنويتا أنا  كما بوجود قامل أثر الحسيييييييياسييييييييية ادخلاقية الفردية إادكثر أهمية بالقيمة 



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 

 111الصفحة 
 

 يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضييييييييية العدم ونقبل بالفرضيييييييي  0.05إ دون مسييييييييتوى الدلالة النارت Sig=0.01المحسييييييييوا 
ونقر بوجود تأثير  يجابي ذو دلالة معنوية لعامل الحسييييييييياسيييييييييية ادخلاقية لو راد العاملين قلى العلاقة بين مناخ ادنا  ةالبديل

 %26.7 من قد انخفض الاخلاقي الفردت ادنامناخ ل السييييلبي ادثرحجم  أنوالملاحا  ادخلاقي المهيمن والولاء التنايمي 
 .العاملين لو رادخلاقية الفردية ادالحساسية  أثربوجود  % 6.5  لىإ رديةالحساسية الاخلاقية الف أثر بمعزل قن 

تخت ف العلا ممة بين  بيعممة المنممةخ الأخلا ت الفردي الم يمن والولء التنظيمت بممةختلاف ل : الفرضممممممممميممة الرابعممةاختبممةر 
 حسةسية القي  الأخلا ية التنظيمية )كمتغير معدل(.

خلاقي نا ادخلاقية التنايمية  ي العلاقة الارتبا ية بين  بيعة مناخ اددحسيييياسييييية القيم ا أثرتختبر هذه الفرضييييية 
 الجدول التالي:من خلال  والولاء التنايمي إخلاقي الفردتنا اديمن  مناخ ادالفردت المه

 ى   العلا ة بين المنةخ الأخلا ت الفردي الم يمن والولء التنظيمت: التنظيمية( أثر ىةمل الحسةسية الأخلا ية 25جدول ر   )

Correlations 

Control Variables 

الولاء 
 التنظيمي

مناخ الانا الاخلاقي 
 الفردي

-
none-

a 

الولاء 
 التنظيمي

 سبيرمان ارتباط معامل
Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 -.517 

 المعنوية مستوى
Sig 

. .000 

 التحديد معامل
r-square 

 

0.267289 
حساسية 

القيم 
الاخلاقية 
 التنظيمية

الولاء 
 التنظيمي

 سبيرمان ارتباط معامل
Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 -.429 

 المعنوية مستوى
Sig 

. .000 

 التحديد معامل
r-square 

 

0.184041 

 

نا معامل الارتبا  بين مناخ اد قيمة نبأ وبعد دخول أثر حسييييييييياسيييييييييية القيم ادخلاقية التنايمية نلاحا من الجدول السييييييييياب 
إ مع الحفاا قلى ادكثر أهميةإ  بالقيمة 0.429-لى    إ0.517-  منانخفضيييييييييييت قد خلاقي الفردت والولاء التنايمي اد

ذت يجعلنا نر ض  رضييييييييييية العدم ونقبل ادمر ال 0.05 نارتالدلالة الإ دون مسييييييييييتوى Sig=0مسييييييييييتوى دلالة محسييييييييييوا  
ونقر بوجود أثر  يجابي ذو دلالة معنوية لعامل الحسييياسيييية ادخلاقية التنايمية قلى العلاقة بين مناخ ادنا  ةالبديل يةبالفرضييي

وقلى الرغم من هيذا التيأثير  لا أنيا لا يمكن اقتبياره بيالتيأثير الكبير حييث كان تأثير أثر  ادخلاقي المهيمن والولاء التنايمي 
 حساسية القيم ادخلاقية الفردية أكبر بكثير  ي تعديل هذه العلاقة والتخفيض من مستوى سلبيتها.

خلاقي  ي تأثير مناخ ادنا اد كان لتخفيض مسيييييتوى سيييييلبيةحسييييياسيييييية القيم الاخلاقية التنايمية ل ادثر ادكبروالملاحا ان 
   .%18.4 لى  %26.7الولاء التنايمي الذت انخفض من 
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نةخ )م يوجد ىلا ة ذات دللة إحصمممممةئية بين  بيعة المنةخ الأخلا ت التنظيمت الم يمنل : الفرضمممممية الخةمسمممممةاختبةر 
 .والولء التنظيمت المنةخ المبدئت التنظيمت(-منةخ الإحسةن التنظيمت –الأنة التنظيمت 

لتحديد  بيعة المناخ ادخلاقي التنايمي المهيمن قام الباحث بحسيييييياا معدلات الإحصيييييياءات الوصييييييفية بالإضييييييا ة  لى  أولا  
 للمناخات الثلاثة أنفة الذكر قلى النحو التالي: لعينة واحدة Tاختبار  جراء 

 المخت فة: التنظيمتلمحةور المنةخ الأخلا ت  لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر و ( الإحصةءات الوصفية 26جدول ر   )

 العينة المحور
N 

المتوس  
 الحسةبت
Mean 

النحراف 
 المعيةري
Std. 

Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف
Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 
One-Sample Test 

Value 

تفسير 
 المعنوية

T-value=3 Sig 

منةخ الأنة الأخلا ت 
 التنظيمت

غير معنوت  076. 1.788 0655. 823. 3.12 158
يمثل 
 الحيادية

منةخ الإحسةن الأخلا ت 
 التنظيمت

معنوت يمثل  000. 12.156- 0696. 875. 2.15 158
 قدم الموا قة

المنةخ المبدئت الأخلا ت 
 التنظيمت

معنوت يمثل  000. 4.088 0581. 733. 3.24 158
 الموا قة

 

 من خلال الجدول الساب  نلاحا مايلي:

   أت أقلى من الدرجة المتوسيييييي ة للمقياد ويقع  3.12 مقدارهبالنسييييييبة لمناخ ادنا ادخلاقي التنايمي جاء بمتوسيييييي
 لعينة واحدة Tاختبار بين درجتي الحيادية والموا قة قلى هذا ال رح ولتحديد ماهية الإليييييارة بليييييكل أد  قمنا بىجراء 

 كما هو مبين  ي الجدول الساب  ومن أجل ذل  صي ت الفرضية التالية:
 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية. 
 انها أت قن متوسييييييي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييييي 

 .حقيقي بلكل الموا قة موق  تمثل

وهو أكبر من مسيييييييتوى الدلالة  0.076جاء بمسيييييييتوى معنوية  لعينة واحدة Tاختبار وكما هو مبين  ي الجدول  ىن 
حيادية أت أن متوسيييي  الإجابات يمثل موق  ال ةالبديل يةوبناء  قليا  ىننا نقبل  رضييييية العدم ونر ض الفرضيييي 0.05

 قلى هذا ال رح.

  إ تلييير قلى أن قيمة متوسيي  هذا ال رح 26التنايمي  ىن نتائج الجدول رقم  أما بالنسييبة لمناخ الإحسييان ادخلاقي
وهو أقل من الدرجة المتوسييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي اللاموا قة والحيادية ولمعر ة الموق   2.15 بمقدار تجاء

 قلى النحو التالي: لعينة واحدة Tاختبار الحقيقي لو راد قلى هذا ال رح  ىننا أجرينا 
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 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا  غير    الإجابات تختل  لا : العدم ية رض . 
 أت قن متوسييييييي  المقيادإ موا  غير    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييييي 

 .حقيقي بلكل الموا قةقدم  موق  تمثل انها

وهو أقل من مسيييييييييييييتوى الدلالة  0.000 بمقدارومن خلال النتائج تبين لنا بأن مسيييييييييييييتوى معنوية هذا الاختبار جاء 
 رح ونقر بأن موق  اد راد من هذا ال ةالبديل يةأت أننا  ي هذه الحالة نر ض  رضييييييييية العدم ونقبل الفرضيييييييي 0.05

 يمثل قدم الموا قة الحقيقية.

 خ المبييدئي ادخلاقي التنايمي قلى النحو التييالي حييث جيياء متوسييييييييييييي  الإجييابييات  ي حين تمثليت نتيائج محور المنيا
وهو أقلى من الييدرجيية المتوسييييييييييييي يية للمقييياد ويقع بين درجتي الحيييادييية والموا قيية  3.24 بمقييدارقلى هييذا ال رح 

 قلى النحو التالي: لعينة واحدة Tاختبار وكالعادة  ىن الحكم  ي مثل هذه الحالة هو اجراء 
 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا : العدم  رضية . 
 انها أت قن متوسييييييي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييييي 

 .حقيقي بلكل الموا قة موق  تمثل

إ نلاحا بييأن مسيييييييييييييتوى معنوييية هييذا الاختبييار جيياء 26ومن خلال النتييائج كمييا هو مبين  ي الجييدول رقم  
 ةالبديل يةالفرضيييييي نقبل رضييييييية العدم و  نر ض وبناء  قليا  ىننا 0.05أت أكبر من مسييييييتوى الدلالة  0.000 بمقدار

ي  ي مثل هذه الحالة وبالتالي  ىن موق  اد راد الحقيق قن  متوسييييي  المقيادإونقر بأنا تختل  الإجابات  موا  إ 
 قلى هذا ال رح.الموا قة الحقيقية يمثل 

الم يمن ى   منظمةت الق ةع العة   التنظيمتمن خلال مة تقد  يمكننة الفصمممممممممل بأن المنةخ الأخلا ت 
ه الذي جةء بأى   متوسمم  وكون المنةخ المبدئت التنظيمت الأخلا تالسميةحت فت سمورية لأفراد ىينة البحث  و 

المنممةخين الأخرين  اختلافيقيممة من  بممل الأفراد ى    ممذا ال رح ى   الوحيممد الممذي يمثممل مو ف الموافقممة الحق
 الذين مث وا موا ف ىد  الموافقة والحيةدية.

 وبةلتةلت سنقو  بةختبةر الفرضية الحةلية بنةءا ى   النتيجة السةبقة ى   النحو التةلت:

قلى النحو  رمانمعامل ارتبا  سيييبييمكننا التعبير قن هذه الفرضيييية والتي سييييتم اختبارها من خلال : الفرضممية اختبةر-ثةنيةا 
 التالي:

 الم يمن والولء التنظيمت: لتنظيمتلدراسة العلا ة بين المنةخ الأخلا ت ا معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 27جدول ر   )

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 3.3793 0.001 280.- 158 التنظيمت الأخلا ت المبدئت المنةخ

  - 1 158 الولء التنظيمت
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 دلالة بمسيييييييييييتوى  0.280-  بل  قد المت يرين هذين بين الارتبا  معامل أن نلاحاإ 27  الجدول قراءة من
 البديلة الفرضيييييية ونقبل العدم  رضيييييية نر ض أننا يعني مما 0.05 نارتال دلالة مسيييييتوى أت من أدنى Sig=0 محسيييييوا

 بين سييالبة لعلاقةا أن بمعنى ضييعي  سييالا ارتبا  وهو  حصييائية دلالة ذو معنوت المت يرين هذين بين الارتبا   ىن بالتالي
وتتف  نتيجية هيذه الدراسييييييييييييية مع نتائج دراسيييييييييييييات أخرى  إالتنايمي والولاء التنايمي ادخلاقي المبيدئي المنياخ  المت يرين

 ,Kapp    لا أنهييا تتعييارض مع نتييائج دراسييييييييييييييية2إHawng, Wang, 2013 ودراسييييييييييييييية 1إKoh, Boo, 2004 مثييل
Parboteeah, 2008ي الولاء  %6.5 بمقدارقد جاء  ادخلاقي التنايميالمناخ المبدئي  أن حجم تأثير ياهر كما .3إ 

 .ادخرى المت يرات ثبات ا تراض مع السلبي  المعاكدإ بالاتجاهالتنايمي 

الأمر المذي يجع نة أكثر ا تنةىةا بسممممممممم بية الصمممممممممور الذ نية المدركة من  بل الأفراد العةم ين حول نوىية النظ  
الداخ ت الم يمن ى   آلية اتخةذ القرار ضممممممن  ذه المنظمةت وىد   درت ة ى   والقوانين والإجراءات الخةصمممممة بةلنظة  

ملامسممممة ال بيعة الإنسممممةنية الضمممممنية الكةمنة الخةصممممة بةلعنصممممر البشممممري وبةلتةلت تجرد ة من روح الدى  والمسممممةندة 
إ ةر  و والت ور الم نت ضمنوالتعة ف الإنسمةنت والإبداع وخةصةا فيمة يتع ق بعنصر المس ولية الأخلا ية النةظمة ل نم

لأمر ( و ذا امسممممةر وظيفت واضممممل المعةل  )أي غيةب المسمممم ولية التنظيمية التت تعن  بإدارة وتخ ي  المسممممةر الوظيفت
والذي أ ر منذ ىة  الخةص بةلوزارة يمكننة ملاحظته بشممممممممكل واضممممممممل جداا من خلال مراجعة بعا فقرات النظة  الداخ ت 

ة  ذا بمعةيير بةلية غةية فت السممم حية والعمومية تفتقد إل  المرونة بدرجة كبيرة وخصممموصمممةا ول  يتغير إل  يومن 1897
 .لأكثر أ ميةاضمن ميدان المنةفسة فت ىةل  العولمة وا تصةديةت المعرفة التت تعتبر العنصر البشري ميزت ة التنةفسية 

الإحسيييييييييييييان التنايمي وادنا التنايمي مع ولمزييد من النتائج قم الباحث بحسييييييييييييياا معامل الارتبا  لكل من مناخي 
 الولاء التنايمي حيث جاءت النتائج قلى النحو التالي:

 لدراسة العلا ة بين منةخت الأنة والإحسةن التنظيمت والولء التنظيمت: معةمل التحديدسبيرمةن و  ارتبة  ( معةمل28جدول ر   )

 

                                                             
1 - Hian Chye Koh, El'fred H.Y. Boo, Op, Cit., P.679. 
2 - Kevin P. Hwang and Ming-Kuen Wang Op. cit.,  PP. 381-400. 
3 - E. Andrew Kapp and K. Praveen Parboteeah Op. cit., pp.28 -31. 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.166 0.000 408.- 158 منةخ الأنة الأخلا ت التنظيمت

 0.000 0.244 000. 0 494. 158 منةخ الإحسةن التنظيمت

  - 1 158 الولء التنظيمت
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  - اربمقدجاء  التنايميادخلاقي  ادنامن خلال الجدول السيييييياب  نلاحا بأن قيمة معامل ارتبا  سيييييييبيرمان لمناخ 
ادمر الذت  0.05وهو أقل من مسييييتوى الدلالة النارت  0.000وهي قيمة ضييييعيفة ليسييييت بالقوية بمسييييتوى معنوية  0.408

مناخ بين  لة معنويةذات دلا ضييعيفة سييالبةوبالتالي نقر بأن هنا  قلاقة  ةالبديل يةيجعلنا نر ض  رضييية العدم ونقبل الفرضيي
 ق  من حجم الت ير  %16.5أت أن  0.165والولاء التنايمي بمربع معياميل ارتبيا  بل ت قيمتا  التنايمي ادخلاقي ادنيا

 رى.ثبات المت يرات ادخبا تراض  التنايمي ادخلاقي ادنا ي اللعور بالولاء التنايمي يعزى للت ير  ي مناخ 

 معيامييل ارتبييا وكمييا هو مبين  ي الجيدول السييييييييييييياب  نلاحا بيأن قيمية  بمنيياخ الإحسييييييييييييييان التنايميأميا  يمييا يتعل  
 0.05وهو أكبر من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.000بمسييييييتوى معنوية محسييييييوا  0.494للارتبا  جاءت بقيمة  سييييييبيرمان

ذات  وجبة ضيييعيفةم وجود قلاقةببالنسيييبة لهذه العلاقة ونقر  ةالبديل يةالفرضييي لونقب رضيييية العدم  نر ضادمر الذت يجعلنا 
  ق  %24.4 أن أت 0.244 قيمتا بل ت ارتبا  معامل بمربعوالولاء التنايمي  التنايمي الإحسييييان مناخبين  معنويةدلالة 
 .ادخرى لمت يراتا ثبات التنايمي با تراضبمناخ الإحسان   ي للت ير يعزى التنايمي بالولاء اللعور  ي الت ير حجم من

لاف الم يمن والولء التنظيمت بةخت التنظيمتتخت ف العلا ة بين  بيعة المنةخ الأخلا ت ل : السمممةدسمممةالفرضمممية اختبةر 
 )كمتغير معدل(. الفرديةحسةسية القي  الأخلا ية 

 الحسيييياسييييية لا باخت التنايمي والولاء المهيمن التنايمي الاخلاقي المناخ  بيعة بين العلاقة الفرضييييية هذه تختبر
 قلى النحو التالي: إمعدل كمت ير  العاملين لو راد الفردية الاخلاقية

 الم يمن والولء التنظيمت: التنظيمت( أثر ىةمل الحسةسية الأخلا ية الفردية ى   العلا ة بين المنةخ الأخلا ت 29جدول ر   )

Correlations 

Control Variables 

المناخ  المبدئي 
 R-square التنظيمي الاخلاقي

-none-a  الولاء
 التنظيمي

Spearman's Correlation 
Coefficient 

-.280 
0.0783818 

Significance (2-tailed) .000 
   معنوي

df 155   
الحساسية 
الاخلاقية 
الفردية 
للافراد 
 العاملين 

الولاء 
 التنظيمي

Spearman's Correlation 
Coefficient 

-.344 
0.1186345 

Significance (2-tailed) .000 
   معنوي

df 154   

 

ة ادخلاقية الفردية قد زاد من سييلبية العلاقة بين المناخ المبدئي يمن خلال الجدول السيياب  نلاحا بأن قامل الحسيياسيي
وهو أقل من مسييييييتوى الدلالة  000.بمسييييييتوى معنوية محسييييييوا  0.344- لى  0.28-التنايمي المهيمن والولاء التنايمي من 

ونقر بوجود تأثير سيييييييييلبي معنوت الدلالة لعامل  ةالبديل يةادمر الذت جعلنا نر ض  رضيييييييييية العدم ونقبل الفرضييييييييي 0.05النار 
اد حجم التأثير نلاحا ازدي الحساسية ادخلاقية الفردية قلى العلاقة بين المناخ المبدئي التنايمي المهيمن والولاء التنايمي  كما

بوجود قامل الحسيييياسييييية الاخلاقية الفردية  %6..11السيييلبي للمناخ المبدئي التنايمي المهيمن قلى الولاء التنايمي الذت بل  
 قبل دخول هذا العامل قلى العلاقة. %4..0بعد أن كان 
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التنظيمت الم يمن والولء التنظيمت بةختلاف تخت ف العلا مة بين  بيعمة المنةخ الأخلا ت ل : اختبمةر الفرضممممممممميمة السمممممممممةبعمة
 حسةسية القي  الأخلا ية التنظيمية )كمتغير معدل(.

 لحسييييياسيييييييةا باختلا  التنايمي والولاء المهيمن التنايمي الاخلاقي المناخ  بيعة بين العلاقة الفرضييييييية هذه تختبر
 قلى النحو التالي: إمعدل كمت ير  التنايمية الاخلاقية

 الم يمن والولء التنظيمت: التنظيمتى   العلا ة بين المنةخ الأخلا ت  التنظيمية( أثر ىةمل الحسةسية الأخلا ية 30جدول ر   )

 

 

 

 

 

 

 

 

 من سيييلبية العلاقة بين المناخ خفضمن خلال الجدول السييياب  نلاحا بأن قامل الحسييياسييية ادخلاقية التنايمية قد 
وهو أقل من  000.بمسيييييييييييييتوى معنوية محسيييييييييييييوا  0.139- لى  0.28-المبدئي التنايمي المهيمن والولاء التنايمي من 

معنوت  يجابي ونقر بوجود تأثير  ةالبديل يةونقبل الفرضييي ادمر الذت جعلنا نر ض  رضيييية العدم 0.05مسيييتوى الدلالة النار 
اليدلالية لعيامل الحسييييييييييييياسيييييييييييييية ادخلاقية التنايمية قلى العلاقة بين المناخ المبدئي التنايمي المهيمن والولاء التنايمي  كما 

بوجود قامل  %1.9ل  حجم التأثير السيييييييلبي للمناخ المبدئي التنايمي المهيمن قلى الولاء التنايمي الذت ب انخفاضنلاحا 
 قبل دخول هذا العامل قلى العلاقة. %4..0الحساسية الاخلاقية التنايمية بعد أن كان 

منةخ القيةدة التنظيمت الم يمن )منةخ القيةدة يوجد ىلا ة ذات دللة إحصممممةئية بين  بيعة ل : الثةمنةالفرضممممية اختبةر 
  .والولء التنظيمت منةخ القيةدة التبةدلية( –التحوي ية 

قبل البدء بىدراج الاختبارات الإحصييييائية الخاصيييية بهذه الفرضييييية لابد من توضيييييح بأن الباحث قام بدراسيييية العوامل 
 الخاصة بكل مناخ قيادت قلى حدى قلى النحو التالي:

 قوامل مناخ القيادة التحويلية: –أ 

 نم  القيادة الكاريزمية 
 نم  قيادة الحفز الإلهامي 
   قيادة التحفيز الفكرتنم 

Correlations 

Control Variables 
المناخ المبدئي 

التنظيمي 
 R-square الاخلاقي

-none-a  الولاء
 التنظيمي

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

-.280 

0.0783818 
Significance (2-
tailed) 

.000 
   معنوي

df 155   
حساسية 
القيم 
الاخلاقية 
 التنظيمية

الولاء 
 التنظيمي

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

-.139 

0.019321 
Significance (2-
tailed) 

.000 
   معنوي

df 154   
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 نم  قيادة الاقتبارات الفردية 

 قوامل مناخ القيادة التبادلية: –ا 

   بالمكا أة الملرو ة القيادة نم 
  بالاستثناء الملرو ة الإدارة نم 

التنايمي المهيمن قام الباحث بحسيييييياا الإحصييييييياءات الوصيييييييفية بالإضيييييييا ة  لى  جراء  مناخ القيادةلتحديد  بيعة و 
 قلى النحو التالي: بعواملهما المتعددة الذكرللمناخين أنفي  لعينة واحدة Tاختبار 

 لمحةور منةخ القيةدة التنظيمت المخت فة:لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر و ( الإحصةءات الوصفية 31جدول ر   )

 العينة المحور
N 

المتوس  
 الحسةبت
Mean 

النحراف 
 المعيةري
Std. 

Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف
Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 
One-Sample 
Test Value 

 تفسير المعنوية

T-
value=3 

Sig 

منةخ 
القيةدة 
 التحوي ية

معنوت يمثل قدم  0.011 2.331 07214. 90682. 2.69 158 القيادة الكاريزمية
 الموا قة

يمثل قدم  معنوت 0.000 6.983- 06767. 85064. 2.53 .10 الحفز الإلهامي
 الموا قة

معنوت يمثل قدم  0.000 4.047- 07345. 92031. 2.70 .10 التحفيز الفكرت
 الموا قة

معنوت يمثل قدم  0.000 3.845- 07565. 94788. 2.71 .10 الاقتبارات الفردية
 الموا قة

ىد   معنوي يمثل 3.333 4.004- 06494. 81630. 2.74 159 منةخ القيةدة التحوي ية بشكل ىة 
 الموافقة

منةخ 
القيةدة 
 التبةدلية

القيادة الملرو ة 
 أةبالمكا 

معنوت يمثل قدم  0.004 2.960- 06814. 85381. 0..2 158
 الموا قة

الإدارة الملرو ة 
 بالاستثناء

معنوت يمثل  0.020 2.420 04386. 54959. 3.22 .10
 الموا قة

غير معنوي يمثل  3.279 1.088- 04391. 55020. 2.95 159 منةخ القيةدة التبةدلية بشكل ىة 
 الحيةدية
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 من خلال الجدول الساب  يمكننا قراءة مايلي:

 سنأخذ كل قامل بالتحليل قلى حدى: بالنسبة لمناخ القيادة التحويلية

وهو أقيل من الدرجة  2.69 بمقيدارنم  القييادة الكياريزميية: جياء المتوسييييييييييييي  الحسيييييييييييييابي لهيذا النم  القييادت  – 1
ديد  ليييييارة قوامل مناخ القيادة التحويلية ولتح قيم من قيمةالمتوسييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي قدم الموا قة والحيادية كثالث 

 قلى اللكل التالي: لعينة واحدة Tاختبار هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا  غير    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية . 
 قن متوسيييييي  إ موا  غير    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل الموا قةقدم  موق  تمثل انها أت المقياد

ادمر الذت  0.00وهي أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.011 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
لييدرجيية اونقر بوجود اختلا  جوهرت للإجيابييات  غير موا  إ قن  ةالبييديلي ييةيجعلنيا نر ض  رضيييييييييييييييية العييدم ونقبيل الفرضييييييييييييي

 وبالتالي  هي تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي. المتوس ة للمقياد

وهو أقل من الدرجة  2.03 بمقدارجاء المتوسيييييييييي  الحسييييييييييابي لهذا النم  القيادت نم  قيادة الحفز الإلهامي:  – 2
ديد  لييييييارة قوامل مناخ القيادة التحويلية ولتحقيم من قيمة  كرابعالمتوسيييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي قدم الموا قة والحيادية 

 :قلى اللكل التالي لعينة واحدة Tاختبار هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا : العدم  رضية.   

 قن متوسيييييي  إ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل انها أت المقياد

ادمر الذت  0.00وهي أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.000 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
لييدرجيية اونقر بوجود اختلا  جوهرت للإجيابييات  غير موا  إ قن  ةالبييديلي ييةيجعلنيا نر ض  رضيييييييييييييييية العييدم ونقبيل الفرضييييييييييييي

 وبالتالي  هي تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي. المتوس ة للمقياد

وهو أقل من الدرجة  2.00 بمقدارجاء المتوسيييييييييي  الحسييييييييييابي لهذا النم  القيادت نم  قيادة التحفيز الفكرت:  – 3
ديد  ليييييارة قوامل مناخ القيادة التحويلية ولتحقيم من  قيمة نيالمتوسييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي قدم الموا قة والحيادية كثا

 :قلى اللكل التالي لعينة واحدة Tاختبار هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا : العدم  رضية. 

 قن متوسيييييي  إ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل انها أت المقياد
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ادمر الذت  0.00وهي أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.000 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
لييدرجيية اونقر بوجود اختلا  جوهرت للإجيابييات  غير موا  إ قن  ةالبييديلي ييةيجعلنيا نر ض  رضيييييييييييييييية العييدم ونقبيل الفرضييييييييييييي

 وبالتالي  هي تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي. المتوس ة للمقياد

وهو أقل من الدرجة  2.01 بمقداراء المتوسييييي  الحسيييييابي لهذا النم  القيادت جنم  قيادة الاقتبارات الفردية:  – 4
د  ليييييييارة قوامل مناخ القيادة التحويلية ولتحديقيم من  قيمة كأولالمتوسيييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي قدم الموا قة والحيادية 

 قلى اللكل التالي: لعينة واحدة Tاختبار هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا: العدم  رضية . 

 قن متوسيييييي  إ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل انها أت المقياد

ادمر الذت  0.00وهي أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.000 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
لييدرجيية اونقر بوجود اختلا  جوهرت للإجيابييات  غير موا  إ قن  ةالبييديلي ييةيجعلنيا نر ض  رضيييييييييييييييية العييدم ونقبيل الفرضييييييييييييي

 وبالتالي  هي تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي. المتوس ة للمقياد

 مقدارب جةء القيةدي المنةخالمتوسممم  الحسمممةبت ل ذا بةلنسمممبة لمنةخ القيةدة التحوي ية بشمممكل ىة  نلاحظ بأن و 
و و أ ل من الدرجة المتوسمممممممم ة ل مقيةس ويقع بين درجتت ىد  الموافقة والحيةدية ولتحديد إشممممممممةرة  ذا المعدل  2.74

 لتةلت:ى   الشكل ا لعينة واحدة Tاختبةر بد ة  ة  البةحث بإجراء 

 بشمممممكل ىن متوسممممم  المقيةس( غير موافق ) الإجةبةت تخت ف ل : العد  فرضمممممية 
 .معنوي

 ىن متوسمم  ( غير موافق ) للإجةبةت وحقيقت جو ري اختلاف يوجد : ةالبدي  يةالفرضمم
 .حقيقت بشكل ىد  الموافقة مو ف تمثل ان ة أي المقيةس

الأمر  3.35و ت أ ل من مسمممممممممتوى الدللة النظري  3.333 بمقدار لعينة واحدة Tاختبةر حيث جةءت نتيجة 
لدرجة اونقر بوجود اختلاف جو ري للإجةبةت )غير موافق( ىن  ةالبدي  يةالذي يجع نة نرفا فرضمية العد  ونقبل الفرض

 وبةلتةلت ف ت تمثل مو ف ىد  الموافقة بشكل حقيقت. المتوس ة ل مقيةس

 قد تناول الباحث أيضييييييييييا  بالتحليل كل قامل من قواملا قلى حدى قلى النحو  أما بالنسييييييييييبة لمناخ القيادة التبادلية
 التالي:

وهو أقل من  0..2 بمقدارجاء المتوسييييييييي  الحسيييييييييابي لهذا النم  القيادت نم  القيادة المليييييييييرو ة بالمكا أة:  – 1
ولتحديد  بادليةالتقيمة من قيم قوامل مناخ القيادة ني الدرجة المتوسييييييييي ة للمقياد ويقع بين درجتي قدم الموا قة والحيادية كثا

 قلى اللكل التالي: لعينة واحدة Tاختبار  لارة هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا : العدم  رضية. 
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 قن متوسيييييي  إ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييييي
 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل انها أت المقياد

ادمر الذت  0.00وهي أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  0.004 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
لييدرجيية اونقر بوجود اختلا  جوهرت للإجيابييات  غير موا  إ قن  ةالبييديلي ييةيجعلنيا نر ض  رضيييييييييييييييية العييدم ونقبيل الفرضييييييييييييي

 وبالتالي  هي تمثل موق  قدم الموا قة بلكل حقيقي. المتوس ة للمقياد

من  أقلىوهو  3.22 بمقدارجاء المتوسيييي  الحسييييابي لهذا النم  القيادت الملييييرو ة بالاسييييتثناء:  الإدارةنم   – 2
لتحديد  لييييارة و  التبادليةقيمة من قيم قوامل مناخ القيادة  كأول والموا قة الحياديةجتي الدرجة المتوسيييي ة للمقياد ويقع بين در 
 قلى اللكل التالي: لعينة واحدة Tاختبار هذا المعدل بدقة قام الباحث بىجراء 

 معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ موا    الإجابات تختل  لا: العدم  رضية. 

 قن متوسيي  المقيادإ موا    للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضيي 
 .حقيقي بلكل الموا قة موق  تمثل انها أت

ادمر الذت  0.00من مسييييييتوى الدلالة النارت  أقلوهي  0.020 بمقدار لعينة واحدة Tاختبار حيث جاءت نتيجة 
رجة المتوسيييييي ة الدوجود اختلا  جوهرت للإجابات  موا  إ قن بونقر  ةالبديل يةالفرضيييييي ونقبل رضييييييية العدم  نر ضيجعلنا 
 بلكل حقيقي. الموا قةوبالتالي  هي تمثل موق   للمقياد

 قداربمبشممممكل ىة  نلاحظ بأن المتوسمممم  الحسممممةبت ل ذا المنةخ القيةدي جةء  التبةدليةوبةلنسممممبة لمنةخ القيةدة 
جتت ىد  الموافقة والحيةدية ولتحديد إشممممممممةرة  ذا المعدل و و أ ل من الدرجة المتوسمممممممم ة ل مقيةس ويقع بين در  2.85

 ى   الشكل التةلت: لعينة واحدة Tاختبةر بد ة  ة  البةحث بإجراء 

 معنوي بشكل ىن متوس  المقيةس( غير موافق ) الإجةبةت تخت ف ل : العد  فرضية. 

 ىن متوسمممم  ( غير موافق ) للإجةبةت وحقيقت جو ري اختلاف يوجد : ةالبدي  يةالفرضممم
 .حقيقت بشكل ىد  الموافقة مو ف تمثل ان ة أي المقيةس

الأمر  3.35من مسمممممتوى الدللة النظري  أى  و ت  3.279 بمقدار لعينة واحدة Tاختبةر حيث جةءت نتيجة 
وجود اختلاف جو ري للإجةبةت )غير موافق( ىن عد  ونقر ب ةالبدي  يةالفرضمممممم ونرفافرضممممممية العد   نقبلالذي يجع نة 

 بشكل حقيقت. الحيةديةوبةلتةلت ف ت تمثل مو ف  الدرجة المتوس ة ل مقيةس

ممة سمبق يمكننة أن نسممتنتج بأنه ل يوجد منةخ  يةدي تنظيمت م يمن بشمكل حقيقت يمكن إدراجه تحت مسممم  
ة ةدة التبةدليى مت فت منظمةت الق ةع العة  السممميةحت محل الدراسمممة، إل أن الإجةبةت كةنت أ رب إل  ترشممميل منةخ القي

، ويعتبر البةحث بأن  ذه النتيجة  ت الأ رب إل  المن قية ضممممممممممن الظروف ال يك ية من الجدول السمممممممممةبقكمة لحظنة 
حتةج  ية كمة أوضمحنة فت الفصممل الثةنت يالثقةفية التنظيمية التت تسمي ر ى   مثل  ذه المنظمةت، فمنةخ القيةدة التحوي

إل  مقومةت أكثر ثبةتةا تبن  ى   ترسمممممميو  ي  ومبةدم ومسمممممم مةت ثقةفة الدى  والمسممممممةندة وثقةفة التعة ف الإنسممممممةنت 
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يقو  ى   اللامركزية ويدى  فرق العمل ذاتية وأكثر أفقية التنظيمية من خلال تصمممي   يك ت ىضمموي مرن أكثر تسمم حةا 
 ذا مة و فيز الجو ري النةظ  لحةلة الرضممممة الداخ ت ل فرد العةمل التوجيه التت تعتبر المكون الأسممممةسممممت لخ ق ىةمل التح

 تنتجهاسمميغيب ك يةا ى   منظمةت الق ةع العة  الخدمت السمميةحت فت سممورية كمة رأينة وأوضممحنة سممةبقةا، و ذا أيضممةا مة 
ي  ىم ية تقو ألية    ا لاىه ى من خلالمة لحظه المقةبلات التت أجرا ة مع أفراد ىينة البحث وأيضممةا  البةحث من خلال

 ة التت ذه العم ي ،الأداء كإحدى ممةرسمةت إدارة الموارد البشرية التت تعتبر النة ل الأسةست لروح المنةخ القيةدي المتبع
كواجب مفروا يجب أن يمةرس بعيد كل البعد ىن الأ داف الحقيقية  ت دىمعةيير روتينية سمممم حية شممممك ية  تقو  ى  

تقوي ( ل ذه العم ية )مقةب ة ال سممممةلبةم ية تقوي  الأداء وخصمممموصممممةا فيمة يتع ق بعةمل التغذية الذات التأثير السمممم وكت لع
والتت نسمممممممممت يع اىتبمةر مة ى   أن مة الحمةلمة الت بيقيمة الأ   لعواممل منمةخ القيمةدة التحوي يمة الأربعمة، حيمث ل يوجد فت 

التقوي  وبةلتةلت فإن نتةئج ىم ية تقوي  الأداء يت   منظمةت الق ةع العة  السميةحت الخدمت فت سمورية مة يسم  بمقةب ة
ل مذه العم يمة التت أدت إل  مثممل  مذا النوع من النتممةئج وغمةلبمةا مممة يت  إدراج المدرجممةت  فع يمة ت قي مة دون أي منمة شمممممممممة

ز كبير يخضع لحي )كمة أوضل أفراد ىينة البحث من خلال المقةبلات التت أجرا ة البةحث مع  ( المستحقة بشكل تقديري
من  بل مشمممرف غير كفء سمممواء من النةحية الأكةديمية أو من النةحية العم ية دون حت   من ىم يةت التلاىب والتحيز

دراية فع ية بةلأداء الحقيقت ل فرد العةمل ليس فق  بسممبب شممك ية معةيير التقوي  التت ل تعكس أبداا وا ع الأداء الحقيقت 
نمة أيضممممةا بسممممبب ىد  ال تمة  والمتةبعة المسممممتمرة لاداء الذي يبديه الفرد ةلفرو وخصمممموصممممةا مة يتع ق ب  ةت الفردية وا 

الأمر  ، واء ورغبةت وىلا ةت المس ولين ىن  ذه العم يةالعةمل وكأن نتةئج  ذه العم ية محسمومة بشمكل مسمبق تبعةا لأ
 مشممممممرفين بشممممممكل ىة  وخةصممممممةا فيمة يتع ق الذي يفرز مشممممممك ة أخرى تتع ق بسمممممموء معةيير ىم ية الختيةر والتعيين ل

 ي  الروحيةالتأثير والق فتالذاتية  مة في ة م ةرات الذكةء العة فت وحج  الكفةءةبةلم ةرات السممم وكية القيةدية الإشمممرافية ب
 الخةصممممة بةلوظةئف ىم يةت الوصممممف والتوصمممميف الوظيفتوالتت تغيب بشممممكل كةمل ىن معةيير  والحسممممةسممممية الأخلا ية

التت مةزالت تقو  ى   معيةر الأ دمية بشمممممكل أسمممممةسمممممت  فت  ذه المنظمةت ومعةيير ىم ية التر ية ة والقيةديةالإشمممممرافي
 ة مسةر سيةق خ ومعةيير أخرى تفسمل المجةل بشمكل واسمع ل محسموبيةت وأسمةليب التحةيل القةنونت الغير شمرىية خةرج

م نية  ضمممن إ ةر ىةئ ة ي ة الخبرات القيةدية والإشممرافيةيقو  ى   تنةمت القدرات والم ةرات بمة فواضممل المعةل  وظيفت 
( الأمر الذي أدى إل   115-113 )راجع الفصمممل الثةنت ص ف كمة أوضمممحنة فت الفصمممل الثةنتا دأمقسممممة إل  نقة  

الذين مةزالوا يمةرسمممممون م ةم   الإشمممممرافية من منظور سممممم  وي ل منظور - من ج ة ازديةد حدة ال وة بين المشمممممرفين
ى   تصممممممي   يك ت ميكةنيكت يعتمد اىتمةدا مبةشمممممراا ى   المركزية والتدرج ال رمت فت إصمممممدار واتخةذ مسممممم ولية  ةئ  

ء تحقيق سمممممعون ورالوا يوبين الأفراد العةم ين ال ذين مةزا -القرارات ضممممممن أجواء  ي  ومبةدم ثقةفة تنظيمية بيرو را ية
عية و  بيعة العلا ة الذرائعية النفيرسممممة زاد من ت، أو الشممخصممية كمة اسممتنتجنة من الفرضممية الثةنية مصممةلح   الفردية

بين الأفراد العةم ين و ذه المنظمةت النةجمة ىن انحدار المخرجةت والتجة ةت السممم وكية المسممم ولة بشمممكل مبةشمممر ىن 
المشمممممكل لحةلة الولء التنظيمت، وبمة أننة ل  نسمممممت يع تحديد مة ية المنةخ القيةدي التنظيمت  الراب  العة فت النفسمممممت

الم يمن ى   منظمةت الق ةع العة  السمميةحت الخدمت فإننة سممنقو  بدراسممة ىلا ة كلا المنةخين ومدى تأثير مة فت حةلة 
 الولء التنظيمت من خلال  ذه الفرضية ى   النحو التةلت:
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 اختبةر الفرضية: 

 :أنا قلى الفرضية هذه وتنص بةلنسبة لمنةخ القيةدة التحوي ية: -أولا 

 نختبر يةالفرضييييييهذه  ولاختبار التنايمي والولاء التحويلية القيادة مناخ بين  حصييييييائية دلالة ذات قلاقة وجدلا ي :1-9ف
 :التالية الجزئية لفرضياتا

 .التنايمي والولاء زميةيالكار  القيادة نم  بين  حصائية دلالة ذات قلاقة يوجدلا :  1-1-9ف

 .التنايمي والولاء الإلهامي التحفيز قيادة نم  بين  حصائية دلالة ذات قلاقة يوجدلا : 2-1-9ف

 .التنايمي والولاء الفكرت التحفيز قيادة نم  بين  حصائية دلالة ذات قلاقة يوجدلا :  3-1-9ف

 .التنايمي والولاء الفردية الاقتبارات قيادة نم  بين  حصائية دلالة ذات قلاقة يوجدلا :  4-1-9ف

 :التالي الجدول  ي الواردة التحليل نتائج قلى بناء الفرضيات هذه اختبار يلي و يما

 لدراسة العلا ة بين منةخ القيةدة التحوي ية بأبعةده الأربعة والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 32جدول ر   )

 

 من خلال الجدول الساب  يمكننا قراءة مايلي:

 نم  القيادة الكاريزمية: – 1-1-. 

بمسييييتوى معنوية محسييييوا  0.608قدره  بمقدارمن خلال الجدول السيييياب  نلاحا بأن معامل ارتبا  سييييبيرمان جاء 
بالتالي و  ةالبديل يةادمر الذت يجعلنا نر ض  رضيييية العدم ونقبل الفرضييي 0.00وهو أقل من مسيييتوى الدلالة النارت  0.000

 أن 2R يمةق من نلاحا كماذات دلالة معنوية بين نم  القيادة الكاريزمية والولاء التنايمي   جيدة نقر بوجود قلاقة  يجابية
 المت يرات باقي أثيرت ثبات با تراض المثالية القيادة نم   ي الت ير  لى مرده التنايمي الولاء  ي الت ير من تقريبا   30%

 .ادخرى

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.369664 0.000 608. 158 نم  القيادة الكاريزمية

 0.000 0.331147 000. 0 575. 158 نم  قيادة الحفز الإلهامي

 00000 0.420902 000. 0 649. 151 نم  قيادة التحفيز الفكرت

 00000 0.009096 000. 0 714. 151 نم  قيادة الاقتبارات الفردية

 0.000 3.482934 000. 0 702. 851 منةخ القيةدة التحوي ية بشكل ىة 

  - 1 158 الولء التنظيمت



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 

 141الصفحة 
 

 نم  قيادة الحفز الإلهامي:  –1-2-. 

 دلالة مسييييتوى مع 0.575 قيمتا بل ت قدإ سييييبيرمان  الارتبا  معامل أن نلاحا السيييياب إ 32  الجدول قراءة من
 وذات ة يجابية مقبول  العلاقة وبالتالي البديلة الفرضييييييية وقبول العدم  رضييييييية ر ض يعني مماإ Sig=0  مقابل محسييييييوا

 التحفيز قيادة نم  أن نلاحا 2R قيمة ملاحاة ومن  الإلهامي التحفيز قيادة ونم  التنايمي الولاء بين  حصيييييييائية دلالة
 تبا الار  لمعامل الموجبة القيمة أن  ذ الاتجاه  وبنفد التنايمي بالولاء الليييييعور ت ير من %33.1 قن مسيييييؤول الإلهامي

 .المت يرين هذين بين يجابيةالإ العلاقة  لى تلير

 نم  قيادة التحفيز الفكرت:  –1-3-. 

إ ايضا نلاحا أن معامل الارتبا  بين مت ير نم  قيادة التحفيز الفكرت وبين الولاء التنايمي 32ومن قراءة الجدول  
علاقة إ وهو أدنى من أت مستوى دلالة مع ى مما يعني أن الSig=0بمستوى دلالة محسوا مقابل   0.649قد بل ت قيمتا 

من  %42إ أن ني أنا يمكن القول  مجازا  مما يع 2r =0.42. كما أن معنويةوذات دلالة   يجابية جيدةبين هذين المت يرين 
 الت ير  ي الولاء التنايمي ينتج قن نم  القيادة التحفيزية الفكرية وبنفد الاتجاه با تراض ثبات باقي المت يرات ادخرى.

 نم  قيادة الاقتبارات الفردية:  –1-4-. 

إ نلاحا أن معامل الارتبا   سبيرمانإ بين مت يرت الولاء التنايمي ونم  قيادة الاقتبارات 32من قراءة الجدول  
إ 0.05إ وهو أدنى من مستوى الدلالة النارت المفترض  Sig=0مع مستوى دلالة محسوا   0.714الفردية قد بل ت قيمتا 

لاقة   معنوت و ذو دلالة احصائية بالتالي هنا  قيعني ر ض  رضية العدم وقبول الفرضية البديلة أت أن معامل الارتبا مما
 يادة الاقتبارات الفردية ق وت ير الولاء التنايمي يوا    ي الاتجاه الت ير  ي نم بين هذين المت يرين   قويةوجبة ارتبا ية م

نم  قيادة الاقتبارات  أن الت ير  ي مما يعني جوازا   0.51إ بأن مربع قيمة معامل الارتبا  بل  32كما نلاحا من الجدول  
اخ وهي النسبة ادكثر تأثيرا  من نسا مت يرات من من الت ير  ي الولاء التنايمي وبنفد الاتجاه %01الفردية مسؤول قن 

التي  1إNgyni, et, al., 2006   وتختل  هذه النتيجة مع نتيجة دراسة وبا تراض ثبات باقي المت يرات القيادة التحويلية 
 وجدت بأن تم  قيادة التحفيز الفكرت هو ادكثر تأثيرا .

مما سب  يمكننا أن نستنتج بأنا توجد قلاقة  يجابية ذات دلالة معنوية بين كا ة محاور مناخ القيادة التحويلية 
ء التنايمي تحويلية والولاوالولاء التنايمي  بمعنى أنا يوجد قلاقة ذات دلالة  يجابية ذات دلالة معنوية بين مناخ القيادة ال

 وهذا ما دل قليا  علا  الاختبار الاحصائي لهذه الفرضية قلى النحو التالي:

 

 

                                                             
1 - Samuel Nguni, Peter Sleegers, Eddie Denessen, op, cit., PP.145-177. 
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 ( بشكل ىة : 1-9اختبةر الفرضية )

 مسممممتوى مع 0.702  يمته ب غت  د( سممممبيرمةن) الرتبة  معةمل أن نلاحظ السممممةبق( 32) الجدول من خلال
 ويةإيجةبية   فةلعلا ة وبةلتةلت البدي ة الفرضمممية و بول العد  فرضمممية رفا يعنت ممة( Sig=0) مقةبل محسممموب دللة
وتتفق  ذه النتيجة مع نتةئج مة توصممممممل إليه كل من  ومنةخ القيةدة التحوي ية التنظيمت الولء بين معنوية دللة وذات

)Bass, 1998(1،  (Xi yu, 2010)2 ،(Saeed, Ahmad, 2012)3 ،2  يمة ملاحظة ومنR منةخ  أن نلاحظ
 موجبةال القيمة أن إذ التجةه، وبنفس التنظيمت بةلولء الشعور تغير من تقريبةا  %48.3 ىن مسم ول القيةدة التحوي ية

 .المتغيرين  ذين بين يجةبيةالإ العلا ة إل  تشير الرتبة  لمعةمل

 وتنص هذه الفرضية قلى مايلي:بةلنسبة لمنةخ القيةدة التبةدلية:  -ثةنيةا 

ييية ضيييييييييييييالفر  ة والولاء التنايمي ويتفرع من هييذهيوجييد قلاقيية ذات دلاليية  حصييييييييييييييائييية بين منيياخ القيييادة التبييادلييي لا: 2-9ف
 الجزئية التالية: الفرضيات

 يوجد قلاقة ذات دلالة  حصائية بين نم  القيادة الملرو ة بالمكا أة والولاء التنايمي.لا : 1-2-9ف

 بين نم  الإدارة الملرو ة بالاستثناء والولاء التنايمي. يوجد قلاقة ذات دلالة  حصائيةلا  :2-2-9ف

 :التالي الجدول  ي الواردة التحليل نتائج قلى بناء الفرضيات هذه اختبار يلي و يما

 لدراسة العلا ة بين منةخ القيةدة التبةدلية بأبعةده الجزئية والولء التنظيمت: معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 33جدول ر   )

 

 

 

                                                             
1 - Bernard M. Bass, op, cit., p.21. 
2 - Xi Yu, op, cit., p.143.  
3 - Aamir Saeed, Shahbaz Ahmad, op, cit., pp.150 – 158. 
 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 معةمل التحديد
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.100241 0.000 421. 158 الملرو ة بالمكا أةنم  القيادة 

 0.000 0.0238036 054. 0 154. 158 الإدارة الملرو ة بالاستثناءنم  

 0.000 3.132481 000. 0 364. 851 بشكل ىة  التبةدليةمنةخ القيةدة 

  - 1 158 الولء التنظيمت
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 من خلال الجدول الساب  يمكننا قراءة مايلي:

 نم  القيادة الملرو ة بالمكا أة:  -2-1-. 

مقابل مسييييييييييييتوى دلالة  0.421إ نلاحا أن معامل ارتبا  سييييييييييييبيرمان بين هذين المت يرين قد بل  33ومن الجدول  
 بالتالي ةالبديل يةإ مما يعني ر ض  رضيييييييية العدم وقبول الفرضييييييي0.05إوهو أدنى من مسيييييييتوى الدلالة  Sig=0محسيييييييوا  

العلاقية بين نم  الإدارة المليييييييييييييرو ية بالمكا أة والولاء ا  معنويية ذات دلالية  حصيييييييييييييائيية مميا يعني بيأن رتبي قيمية معياميل الا
  1إNgyni, et, al., 2006 وتتف  هذه النتيجة مع نتيجة دراسيييييييية  معنوية ذات دلالة ضييييييييعيفة إ يجابية  التنايمي قلاقة

تليييييييير  لى أن نم  الإدارة المليييييييرو  بالمكا أة مسيييييييؤول قن ت ير الليييييييعور بالولاء التنايمي بمقدار  2r =0.177 وأن قيمة
 إ.تقريبا  جوازا   17.7%

 نم  الإدارة الملرو ة بالاستثناء:  -2-2-. 

مقابل مسيييييييييييتوى دلالة  0.154إ نلاحا أن معامل ارتبا  سيييييييييييبيرمان بين هذين المت يرين قد بل  33ومن الجدول  
 ةالبديل يةمما يعني قبول  رضيييييييييية العدم ور ض الفرضييييييييي إ0.05من مسيييييييييتوى الدلالة   إوهو أكبرSig=0.054محسيييييييييوا  

  هذه النتيجة مع وتتف وبالتالي يمكننا القول بأنا لا يوجد أت قلاقة بين نم  الإدارة الملييييييرو ة بالاسييييييتثناء والولاء التنايمي
من حيث المبدأ وتختل  من حيث النتيجة الإحصيييائية حيث وجدت هذه الدراسييية  2إChen, et, al., 2005 نتيجة دراسييية 

يل جدا  الذت جاء بمقدار ضيييييييئ معامل التحديدوهذا  علا  ما أكده  وجود قلاقة سيييييييلبية بين هذا النم  القيادت والولاء التنايمي
 0.238= 2r كن رده  لى أخ اء الحا والصد ة. لى أت تأثير من الممكن أن يذكر ويم وهي نسبة ضئيلة جدا  لا تلير 

 بشكل ىة :  بةلنسبة لمنةخ القيةدة التبةدلية (2-9اختبةر الفرضية )

 مسممممتوى مع 0.364  يمته ب غت  د( سممممبيرمةن) الرتبة  معةمل أن نلاحظ السممممةبق( 33) الجدول من خلال
 جةبيةإي فةلعلا ة وبةلتةلت البدي ة الفرضممية و بول العد  فرضمممية رفا يعنت ممة( Sig=0.000) مقةبل محسمموب دللة

منةخ القيةدة  أن نلاحظ 2R  يمة ملاحظة ، ومنالتبةدليةومنةخ القيةدة  التنظيمت الولء بين معنوية دللة وذات ضممعيفة
 الموجبة القيمة أن إذ التجةه، وبنفس التنظيمت بةلولء الشمممممعور تغير من تقريبةا  %13.24 ىن مسممممم ول التبةدلية
 مع ةلعلا ةب مقةرنت ة ردنةأ إذا وخةصةا  ضمعيفة أن ة إل ،المتغيرين  ذين بين يجةبيةالإ العلا ة إل  تشمير الرتبة  لمعةمل
ل يلأمر الذي يدل ى   أ مية دى  وتفعبة  ة أكثر تقريبةُ بمقدار الضممعف، االتت جةءت معةمل ارت التحوي ية القيةدة منةخ

الولء  ارتبة  مع معةملمنةخ القيةدة التحوي ية بأبعةد ة الأربعة ولسمممممميمة نم   يةدة الىتبةرات الفردية الذي جةء بأى   
 التنظيمت وأى   نسبة تأثير أيضةا.

                                                             
1 - Samuel Nguni, Peter Sleegers, Eddie Denessen, op, cit., PP.145-177. 
2 - Hsiu-Chin Chen, Susan L. Beck, Linda K. Amos, op, cit.,,  PP.374-380. 
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من  عيوجد ىلا ة ذات دللة إحصمممةئية بين منةخ العدالة التنظيمية والولء التنظيمت ويتفر  ل :التةسمممعةالفرضمممية اختبةر 
  ذا الفرا الفروا الجزئية التةلية:

 يوجد ىلا ة ذات دللة إحصةئية بين منةخ العدالة الإجرائية والولء التنظيمت.ل  -1-8ف

 يوجد ىلا ة ذات دللة إحصةئية بين منةخ العدالة التوزيعية والولء التنظيمت.ل  -2-8ف

ة الإحصييياءات الوصيييفية الخاصييية بمناخ العدالة التنايمية بنوقيها الإجرائيقبل البدء باختبار الفرضييية لابد للباحث من  دراج 
 والتوزيعية قلى النحو التالي:

 لمحةور منةخ العدالة التنظيمية المخت فة: لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر و ( الإحصةءات الوصفية 34جدول ر   )

 العينة المحور
N 

المتوس  
 الحسةبت
Mean 

النحراف 
 المعيةري
Std. 

Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف
Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 
One-Sample 
Test Value 

 تفسير المعنوية

T-
value=3 

Sig 

منةخ 
العدالة 
 التنظيمية

معنوت يمثل قدم  000. 9.590- 06802. 85230. 2.35 158 العدالة الإجرائية
 الموا قة

معنوت يمثل قدم  000. 13.908- 05885. 73740 2.18 .10 العدالة التوزيعية
 الموا قة

معنوي يمثل ىد   000. 12.948- 05680. 71167. 2.26 159 بشكل ىة  العدالة التنظيميةمنةخ 
 الموافقة

 من خلال الجدول الساب  يمكننا أن نستنتج مايلي:

  وهو أقل من الدرجة المتوسييييييييييي ة  2.30 بمقداربالنسيييييييييييبة لمناخ العدالة الإجرائية نلاحا بأن متوسييييييييييي  هذا ال رح جاء
لعينة  T اختبارللمقيياد ويمييل بياتجياه قيدم الموا قية وكيالعيادة للتيأكيد من حقيقية  ليييييييييييييارة هيذه القيمية قيام الباحث بىجراء 

 قلى النحو التالي: واحدة
 . معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا : العدم  رضية -
 انها أت قن متوسييييي  المقيادإ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : البديل الفرض -

 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل

 05.وهو أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  000.ومن خلال النتائج نلاحا بأن نتيجة هذا الاختبار جاءت بمسييييييتوى معنوية 
ر ونقر بأنا يوجد اختلا  جوهرت وحقيقي للإجابات غي ةالبديل يةادمر اليذت يجعلنا نر ض  رضيييييييييييييية العدم ونقبل الفرضييييييييييييي

 أت أنها تمثل موق  قدم الموا قة الحقيقي. قن متوس  المقيادموا   

قرار الخةصممممممممة ممة يعنت بأن  نةت انحدار حقيقت فت إيجةبية الصممممممممور الذ نية المدركة حول ىدالة ىم يةت صممممممممنع ال
والقوانين التنظيمية الداخ ية لمنظمةت الق ةع العة  الخدمت السممممممميةحت فت سمممممممورية محل الدراسمممممممة، وأثنةء  بةلإجراءات

 غموا آلية صنع حولالمقةبلات التت أجرا ة البةحث مع أفراد ىينة البحث تمحورت أغ ب الشمكةوى ضمن  ذا السيةق 
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ية الخةصممممممة بةلدرجةت ال رم  ذه العم ية وانحصممممممةر ة فق  فت الموا ع الوظيفية القرار وىد  إشممممممرات الأفراد العةم ين فت
، و ذا الأمر متو ع جداا وخةصمممممةا ضممممممن سممممميةق نظة  ت ت مة ية  ذه القرارات بعد إ رار ة الع ية، بةلإضمممممةفة إل  غموا

 ذات اتجةه واحد من أى   إل  المنظمةت ذات التصمممي  الميكةنيكت المركزي ال يك ت والتت غةلبةا مة تسممتخد  نظ  اتصممةل
أسمممفل أكثر تنةسمممبةا مع  بيعت ة البيرو را ية  ذا من نةحية، ومن نةحية أخرى وكمة تحدثنة سمممةبقةا فإن ال بيعة الشمممك ية 
والسمممم حية لصمممميةغة القوانين والإجراءات الخةصممممة بةلنظة  الداخ ت ل ذه المنظمةت تسمممممل وبشممممكل كبير فت إثراء  ذا 

فت ألية صمممممنع القرار وبةلتةلت فإننة نرا ة بأن ة تحتمل أكثر من وجه تنفيذ ضممممممن إ ةر شمممممرىت مقنع الغموا والتمويه 
 بل مخت ف ىم يةت التحةيل القةنونت.يق

  وهو أقل من الدرجة المتوسيييييييييي ة  .2.1 بمقدارمتوسيييييييييي  هذا ال رح جاء   قد جاءأما بالنسييييييييييبة لمناخ العدالة التوزيعية
لعينة  T اختبارللمقيياد ويمييل بياتجياه قيدم الموا قية وكيالعيادة للتيأكيد من حقيقية  ليييييييييييييارة هيذه القيمية قيام الباحث بىجراء 

 قلى النحو التالي: واحدة
 . معنوت بلكل قن متوس  المقيادإ غير موا     الإجابات تختل  لا : العدم  رضية -
 انها أت قن متوسييي  المقيادإ غير موا     للإجابات وحقيقي جوهرت اختلا  يوجد : ةالبديل يةالفرضييي -

 .حقيقي بلكل قدم الموا قة موق  تمثل

 05.وهو أقل من مسييييييتوى الدلالة النارت  000.ومن خلال النتائج نلاحا بأن نتيجة هذا الاختبار جاءت بمسييييييتوى معنوية 
ر ونقر بأنا يوجد اختلا  جوهرت وحقيقي للإجابات غي ةالبديل يةادمر اليذت يجعلنا نر ض  رضيييييييييييييية العدم ونقبل الفرضييييييييييييي

 أت أنها تمثل موق  قدم الموا قة الحقيقي. قن متوس  المقيادموا   

القرار فت ت ت الأمر المذي يجع نمة نقر بتمدنت إيجمةبيمة الصمممممممممور الذ نية المدركة حول مخرجةت ونتةئج ىم يةت صمممممممممنع 
خرجةت مالمنظمةت، ومن خلال المقةبلات التت أجرا ة البةحث مع أفراد ىينة البحث اتضل بأن ىم ية التر ية كأحد ت ت ال

كةن العنصممممممر الأكثر غموضممممممةا لدي  ، وىند سمممممم ال البةحث ىن آلية ىم ية التر ية فت  ذه المنظمةت أجةب الأفراد بأن 
ر العة  فت المديريةت مثلاا الذي يقو  بترشميل الأسممةء وفق ر يته الخةصمة إل  الوزارة مع القرار الن ةئت يرجع إل  المدي

ترتيب أفضممم ية، بمعن  أن الترشممميل لأكثر من اسممم   و ترشممميل شمممك ت فق  والسممم  المراد تر يته يرفق بتوصمممية خةصمممة 
ل إلي ة، ف ت ىم ية غةمضممة تحتم وخصمموصممةا فت ظل غيةب معةيير موضمموىية ثةبتة نةظمة لعم ية التر ية يمكن الرجوع

  ةنونت مقنع  ةبل لألية التنفيذ ت ت. إ ةرضمن  أكثر من وجه تنفيذ فت ت ت المنظمةت

  بمقداربأن متوسمممم   ذا ال رح جةء ( 34من الجدول ر   )أمة بةلنسممممبة لمنةخ العدالة التنظيمية بشممممكل ىة  نلاحظ 
و و أ ل من الدرجة المتوسمممممم ة ل مقيةس ويميل بةتجةه ىد  الموافقة وكةلعةدة ل تأكد من حقيقة إشممممممةرة  ذه  2.21

 ى   النحو التةلت: لعينة واحدة Tاختبةر القيمة  ة  البةحث بإجراء 
 . معنوي بشكل ىن متوس  المقيةس( غير موافق ) الإجةبةت تخت ف ل: العد  فرضية -
 أي ىن متوسمم  المقيةس( غير موافق ) للإجةبةت وحقيقت جو ري اختلاف يوجد : ةالبدي  يةالفرضمم -

 .حقيقت بشكل ىد  الموافقة مو ف تمثل ان ة
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و و أ ل من مسممممممتوى الدللة النظري  000.ومن خلال النتةئج نلاحظ بأن نتيجة  ذا الختبةر جةءت بمسممممممتوى معنوية 
 ونقر بأنه يوجد اختلاف جو ري وحقيقت للإجةبةت ةالبدي  يةالأمر الذي يجع نة نرفا فرضممممية العد  ونقبل الفرضمممم 05.

 أي أن ة تمثل مو ف ىد  الموافقة الحقيقت. ىن متوس  المقيةسغير موافق 

 التالي:قام الباحث باختبار هذه الفرضية من خلال معامل ارتبا  سبيرمان قلى النحو : اختبةر الفرضية

لدراسة العلا ة بين منةخ العدالة التنظيمية بأبعةده )الإجرائية والتوزيعية( والولء  معةمل التحديدو  معةمل ارتبة  سبيرمةن( 35جدول ر   )
 التنظيمت:

 

 : التنظيمت والولء الإجرائية العدالة بين  علا ةل بةلنسبة -
 نر ض  ذا  Sig=0 المحسيييييوا الدلالة ومسيييييتوى  r=0.562 بأن  : نلاحامن خلال قراءة الجدول السييييياب   نلاحا
 ينب ذات دلالة معنويةأت أنا يوجد قلاقة  يجابية مقبولة   البديلة الفرضييييية ونقبل Sig<α=0.05 دن العدم  رضييييية
  ي الت ير منإ جوازا    % 32  ىن بالتالي  0.3152r= قيمة بل ت وقد. التنايمي والولاء الإجرائية العدالة مناخ

 .المت يرات باقي ثبات با تراض الإجرائية العدالة بمناخ تفسيره يمكن التنايمي بالولاء اللعور
 

 :( بأن35من خلال الجدول )نلاحظ  علا ة منةخ العدالة التوزيعية مع الولء التنظيمتأمة بةلنسبة ل -

r=0.57 α>Sig=0    ين ذات دلالة معنوية ب مقبولة  يجابيةيوجيد قلاقية ارتبيا ية  أت أنيابيالتيالي نر ض  رضييييييييييييييية العيدم
ن الت ير  ي مناخ العدالة التوزيعية يسيييييييييبا ت ير  ي اللييييييييييعور بالولاء التنايمي بمقدارالة التوزيعية والولاء التنايمي  العد  وا 
 تقريبا  جوازا إ وبنفد الاتجاه . % 32

 ىلا ة منةخ العدالة التنظيمية بشكل ىة  مع الولء التنظيمت:

 :إ نلاحا35من الجدول  

r=0.623  Sig=0   دلالة معنوية ذاتالتي تقر بوجود قلاقة  يجابية جيدة نر ض  رضييييية العدم ونقبل الفرضييييية البديلة   ذا  
بين منياخ العيدالة التنايمية والولاء التنايمي لو راد العاملين  ي منامات الق اع العام الخدمي السيييييييييييييياحي محل الدراسييييييييييييية 

 حج  العينة المتغيرات:
N 

معةمل ارتبة  
 سبيرمةن

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

مستوى 
 المعنوية

Sig 

 التحديدمعةمل 
r-square 

-r  يمة 

square 
Sig 

 0.000 0.315731 0.000 562. 158 مناخ العدالة الإجرائية

 0.000 0.324388 000. 0 570. 158 مناخ العدالة التوزيعية

 0.000 0.388655 000. 0 623. 851 بشكل ىة  العدالة التنظيميةمنةخ 

  - 1 158 الولء التنظيمت
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وكميييييا ياهر من  إ Lind, 20011Morgan, Hunt, 1994 ;2 وتتف  هيييييذه النتيجييييية مع نتيييييائج دراسييييييييييييييييييات كيييييل من
 % 38.87يؤثر  ي ت ير اللييييييييييييعور بالولاء التنايمي بنسييييييييييييبة  ت ير مناخ العدالة التنايمية  جمالا    ىن 0.382r= 87قيمة
إ   لا أن منيياخ العييداليية التوزيعييية كييان أكثر ارتبييا ييا  بمفهوم الولاء التنايمي قنييد اد راد العيياملين من منيياخ   جوازا    تقريبييا  

 لا أنها  3إ Chengini, 2009    حيث اتفقت نتيجة هذه الدراسيييييييية مع نتيجة دراسيييييييية العدالة الإجرائية و قا  لهذه الدراسيييييييية
 .Moghimi, et   5إFischer, 2004   4إQarioti, Freih, 2009-Al  أمثال أخرى جاءت مخالفة لنتائج دراسيييييييات

Al., 2013ليكون السيييؤال الم روح ضيييمن هذا السييييا : هل التصيييورات الإيجابية لو راد العاملين حول قدالة المخرجات  6إ
 العييداليية التوزيعيييةإ التي جيياءت أكثر أهمييية من نيياحييية ارتبييا هييا بييالولاء التنايمي هي ادهم من وجهيية نارهم ب ض النار 

قتهم أنها ناجمة  علا  قن ث أمالقرارات الخاصيييية بهذه المخرجات قن التصييييورات الإيجابية لهؤلاء اد راد حول قمليات صيييينع 
ناخ دور قيامل م دراسييييييييييييية  ي قملييات اتخياذ القرارات النياامية لهيذه المخرجيات والنتيائجء  وبنياء  قلييا كيان لابيد للبياحيث من

 ة.الفرضية اللاحق العدالة التوزيعية كمت ير وسي  للعلاقة بين مناخ العدالة الإجرائية والولاء التنايمي كما  ي

يوجد ىلا ة غير مبةشممممرة ذات دللة إحصممممةئية بين منةخ العدالة الإجرائية والولء التنظيمت ىن ل : العةشممممرةالفرضممممية 
  ريق منةخ العدالة التوزيعية )كمتغير وسي (.

التوزيعية  العلاقة مناخ  ري  قن التنايمي والولاء الاجرائية العدالة مناخ بين مبالييييرة غير قلاقة وجود الفرضييييية هذه تختبر
 إ.وسي  كمت ير 

 معدومة قةالعلا أن قلى - التوزيعية العلاقة مناخ  ري  قن المبالييرة غير العلاقة وجود قبول حال و ي – الفرضييية هذه تعني
 ما  يأ التوزيعية  العدالة مناخ أثر غياا حال  يإ العلاقة هذه معنوية قدم أو  التنايمي والولاء الاجرائية العدالة مناخ بين
 الجدول . ذات دلالة معنويةالتوزيعية  ىن العلاقة بين المت يرين أنفي الذكر سييييييييتكون  مناخ العدالة الاقتبار بعين ادخذ حال

 : الفرضية لهذه الخاصة النتائج ياهر التاليإ 33 

 

 

 

 

                                                             
1 - Robert M. Morgan, Shelby D. Hunt, op, cit., pp.20- 38. 
2 - Allan E. Lind, op, cit., pp. 56-88. 

 
3 - Mehrdad Goudarzvand Chegini, op, cit., PP.173-176. 
4 - Mohammad Qasem Ahmad Al-Qarioti, Hamed Suleiman Freih, op, cit., pp.1-32. 
5 - Ronald Fischer, op, cit., PP. 486-503. 
6 - Seyed Mohammad Moghimi, Masoumeh Kazemi, Saied Samiie, op, cit., pp.119-245. 
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 مبةشرة بين منةخ العدالة الإجرائية والولء التنظيمت:( دور منةخ العدالة التوزيعية كمتغير وسي  فت العلا ة الغير 36جدول ر  )

Correlations 

Control Variables  الولاء
 التنظيمي

مناخ العدالة 
 الاجرائية

-none-
a 

الولاء 
 التنظيمي

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 .562 

Significance 
(2-tailed) 

. .000 

r_square 0 0.315844 
 مناخ

العدالة 
 التوزيعية

الولاء 
 التنظيمي

Spearman's 
Correlation 
Coefficient 

1.000 .338 

Significance 
(2-tailed) 

. .000 

df 0 0.114244 

 قلى ثريؤ  لن أنا بمعنى المعنوية  ي الت يير حد يبل  لا التوزيعية العدالة أثر بأنإ 36  الجدول من الملاحا
 مناخ أثر جودو  حال  ي معنوية المت يرين هذين بين  العلاقة التنايمي والولاء الاجرائية العدالة مناخ بين العلاقة معنوية
 .ادثر هذا وجود قدم أو التوزيعية العدالة

 لمناخ رأث بدون مباليييييييرة قلاقة هي التنايمي والولاء الاجرائية العدالة مناخ بين العلاقة نسيييييييت يع القول بأن  ذا  
وبالتالي نقبل  رضييييييييية العدم ونر ض الفرضييييييييية البديلة ونقر بأنا لا يوجد أثر لمت ير مناخ العدالة التوزيعية  التوزيعية العدالة

ة لنتيجة وجاءت نتيجة هذه الدراسييية مخالف كمت ير وسيييي  قلى العلاقة المباليييرة بين مناخ العدالة الإجرائية والولاء التنايمي 
 بين الارتبا  قلى سيييلبيا أثرا التوزيعية العدالة لمناخ  ن بل  حسيييا هذا ليد  1إCrow, Lee and Joo, 2012 دراسييية 
 والولاء جرائيةالا العدالة مناخ بين الارتبا  معامل قيمة تنخفض التوزيعية العدالة مناخ أثر وبىدخال أنا  ذ المت يرين هذين

 . 0.338  لى 0.562 من التنايمي

 الاجرائية العدالة مناخ يسيييببا الذت الت ير حجم  دخالا كعامل وسيييي   ي تخفيضكما سييياهم هذا المت ير قندما تم 
 أثر الاقتبار بعين أخذنا حال  ي %11.4  لىإ التوزيعية العدالة مناخ  غياا حال  ي % 31.6 من التنايمي الولاء  ي

الولاء التنايمي الناجم قن التصيييييورات الذهنية الإيجابية المدركة من  ن  ادمر الذت يجعلنا نسيييييتنتج بأالتوزيعية العدالة مناخ
قبل اد راد العاملين حول قدالة توزيع المخرجات والنتائج منفصييييلة تماما  قن تصيييييوراتهم الذهنية المدركة حول  يجابية قدالة 

 قمليات صنع القرارات الخاصة بهذه المخرجات والنتائج.

 

 

 

                                                             
1 - Matthew S. Crow, Chang-Bae Lee,  Jae-Jin Joo, op, cit., pp. 402-423. 
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 :م خص نتةئج البحث

قبل البدء بعرض ملخص النتائج التي توصيلنا  لها قام الباحث بىدراج كا ة النتائج الاحصيائية الخاصيية بالبحث ضيمن سيييا  
 قلى النحو التالي: الجداول التالية

 بعةمل الولء التنظيمت ومحةوره الثلاثة:الخةص لعينة واحدة  Tنتةئج اختبةر الحصةءات الوصفية و ( 37الجدول ر   ) 

 العينة المحور
N 

المتوس  
 الحسةبت
Mean 

النحراف 
 المعيةري
Std. 

Deviation 

الخ أ فت 
 النحراف
Std. 
Error 
Mean 

 لعينة واحدة Tاختبةر 
One-Sample 
Test Value   

T-value Sig 

اليتيوا ي  بييين اليقييم وادهييييييدا  
 التنايمية. –الفردية 

158 2.900 0.878 0.0701 -1.424 0.156 

 0.000 9.418 0.0570 0.715 3.537 158 الاهتمام بمصير المنامة.
نية الفرد العامل  ي اسييييييييييييتمرار 
قضييييييييييييويتيييا  ي المنامييية قلى 

 المدى ال ويل ادجل

158 2.452 0.915 .0749 -10.220 0.000 

 0.480 0.708- 0.0560 0.702 2.860 158 الولء التنظيمتىةمل 
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التةسعة( الخةصة بعلا ة الرتبة  ل متغيرات المستق ة  –الثةمنة  -الخةمسة –الثةنية  –( م خص نتةئج الفرضيةت )الأول  38جدول ر   )
 بمحةور ة الجزئية مع المتغير التةبع:

 الترتيب اختبةر ىلا ة الرتبة  لعينة واحدة Tاختبةر  الحصةءات الوصفية العينة محةور 
من 
حيث 
ىلا ة 
 الرتبة 

معةمل الرتبة  
سبيرمةن مع 
 الولء التنظيمت

 معةمل التحديد

 لترتيبا النحراف المتوس 
من 
حيث 
المتو
 س 

T-test sig تفسير 
 الدللة

 يمة 
 المعةمل

sig  القيمة sig 

محةور ىنصر 
 المعن 

الممتمموافممق 
 الكمت

قدم  000. 8.992- ***4 0.815 2.417 158
 موا قة

0.642 .000 0.412 .000 1*** 

الممتمموافممق 
 النوىت

قدم  000. 6.363- ***2 0.709 2.647 158
 الموا قة

0.562 .000 0.316 .000 2*** 

تمممموافممممق 
 السمةت

قدم  000. 6.367- ***3 0.795 2.597 158
 الموا قة

0.475 .000 0.226 .000 4*** 

تمممموافممممق 
الممممميممول 
 الم نية

158 2.070 0.737 1*** -
15.736 

قدم  000.
 الموا قة

0.541 .000 0.293 .000 3*** 

- **3 0.635 2.432 158 ىنصر المعن  بشكل ىة 
11.230 

ىد   000.
 الموافقة

0.660 .000 0.436 .000 1** 

- **4 0.733 2.082 158 ىنصر الستقلالية
15.736 

ىد   000.
 الموافقة

0.461 .000 0.213 .000 4** 

 **3 000. 0.253 000. 0.503 حيةدي 053. 1.521- **1 0.794 3.159 158 ىنصر الكفةءة
ىد   000. 6.353- **2 0.918 2.536 158 ىنصر الأثر

 الموافقة
0.602 .000 0.362 .000 2** 

منةخ التمكين النفست 
 بشكل ىة 

ىد   000. 8.930- *9 0.630 2.552 158
 الموافقة

0.678 .000 0.459 .000 2* 

المممممممممممممممممنممممممممةخ 
الأخممممممممملا مممممممممت 

 الفردي

الأنممممممممممممة 
الأخلا ت 
 الفردي

 *8 000. 0.267 000. 517.- الموافقة 0.000 10.345 *1 607. 3.50 158

الإحسةن 
الأخلا ت 
 الفردي

ىد   0.046 1.853- *7 801. 2.58 158
 الموافقة

.381 .000 0.145 .000 5* 

المبدئت 
الأخلا ت 
 الفردي

364. 028.- الحيةدية 0.973 035. *3 1.152 3.15 158
  

0.0007 .000 - 
ل يوجد 
 ارتبة 
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 بةسةلال ون يدل ى   العلا ة ال -         دل ى   العلا ة الجيدةال ون ي –        الترتيا قلى مستوى الفرضية الجزئية  ق . -***

 دل ى   العلا ة المتوس ة )المقبولة(ال ون ي –           .العامةالترتيا قلى مستوى الفرضية  -**

 دل على العلاقة الضعيفةاللون ي – . كمحور أساسي على مستوى البحل بشكل عام الترتيب  -*

 ىلا ة دل ى   ىد  وجودال ون ي –            التعبئة الصفراء دليل قلى المناخ المهيمن.    

 دل ى   العلا ة القوية.ال ون ي  -

 

 
 
 

 الأخلا ت المنممةخ
 التنظيمت

الأنممممممممممممممممة 
 الأخلا ت
 التنظيمت

158 3.12 .823 4* 1.788 
 

 *9 000. 0.166 000. 408.- الحيةدية 076.

 الإحسمممةن
الأخملا ممت 
 التنظيمت

158 2.15 .875 13* -
12.156 

ىد   000.
 الموافقة

.494 .000 0.244 .000 4* 

 الممبمممممدئت
الأخملا ممت 
 التنظيمت

 *7 000. 3.3793 001. 280.- الموافقة 000. 4.088 *2 733. 3.24 158

 
مممنمممممةخ الممقمميمممممةدة 

 التحوي ية

المممقممميمممممةدة 
 المثةلية

ىد   011. 2.331 **3 90682. 2.18 158
 موافقة

.608 .000 3.3181 .000 3** 

الممممحممممفممممز 
 الإل ةمت

ىد   000. 6.983- **4 85064. 2.53 158
 الموافقة

.575 .000 0.3311 .000 4** 

الممتممحممفمميممز 
 الفكري

ىد   000. 4.047- **2 92031. 2.70 158
 الموافقة

.649 .000 3.4238 .000 2** 

الىتبممةرات 
 الفردية

ىد   000. 3.845- **1 94788. 2.71 158
 الموافقة

.714 .000 3.5387 .000 1** 

ىد   000. 4.004- *1 81630. 2.74 158 منةخ القيةدة التحوي ية
 الموافقة

.702 .000 3.4829 .000 1* 

 
مممنمممممةخ الممقمميمممممةدة 

 التبةدلية

لممممقمممميممممةدة ا
المشمرو ة 

 بةلمكةفأة

ىد   004. 2.960- **2 85381. 2.93 158
 الموافقة

.421 .000 3.1772 .000 1** 

الإدارة 
المشمرو ة 
 بةلستثنةء

ل يوجد  000. 0.0238 054. 154. الموافقة 027. 2.420 **1 54959. 3.22 158
 ارتبة 

 *1 000. 3.1324 000. 364. الحيةدية 278. 1.088- *5 55020. 2.95 158 منةخ القيةدة التبةدلية
منممممةخ العمممممدالمممممة 

 التنظيمية
العممممدالمممممة 
 الإجرائية

ىد   000. 9.590- **1 85230. 2.35 158
 موافقة

.562 .000 0.3157 .000 2** 

العممممدالمممممة 
 التوزيعية

158 2.18 .73740 2** -
13.908 

ىد   000.
 الموافقة

.570 .000 0.3243 .000 1** 

- *8 71167. 2.26 158 منةخ العدالة التنظيمية
12.849 

ىد   000.
 الموافقة

.623 .000 0.3886 .000 3* 
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( الخةص بت خيص أثر المتغيرات المعدلة ى   العلا ة بين المنةخ الأخلا ت الم يمن بنوىيه)الفردي والتنظيمت( والولء 39جدول ر   )
 التنظيمت:

 

( الخةص بت خيص أثر المتغير الوسي  الوحيد )منةخ العدالة التوزيعية( ى   العلا ة بين منةخ العدالة الإجرائية والولء 40جدول ر   )
 التنظيمت:

 

 

 

 

 

 هذه الجداول قلى النحو التالي:وبالتالي تم صياغة نتائج البحث و   دلالة أرقام 

الولاء التنايمي لو راد العياملين  ي مناميات الق ياع العييام  متوسييييييييييييي انخفياض  :( نلاحظ37من خلال الجمدول ر   ) -أولا 
لعينة  Tاختبار حقيقية قلى هذا ال رح بعد بدلالة قدم موا قة  6..2 بقيمةالخيدمي السيييييييييييييياحي محل الدراسييييييييييييية الذت جاء 

  وبحسيييييييا نتائج هذا البحث يمكن أن 0.00وهو أقل من مسيييييييتوى الدلالة النارت  0.000الذت جاء بمسيييييييتوى دلالة  واحدة
ة البيئة عكد جوهر ومضيييييييييمون حقيقالتي تالمتنوقة  السيييييييييلوكية يعزى السيييييييييبا  لى قدم توا ر المناخ التنايمي العام بأبعاده

 تي تعتبر قملية تحليلها الخ وة ادسيييياسييييية أو الجوهرية الناامة لعمليةوال  الداخلية لواقع الموارد البلييييرية  ي هذه المنامات
تكوين وتنفيذ اسييييييييييتراتيجية الموارد البلييييييييييرية من المناور السييييييييييلوكي من الداخل  لى الخارج قلى المسييييييييييتوى التنايمي العام 

لهذه  هامةة تنا سييية ها القيادت كميز لهيراركية الاسييتراتيجية الذت يعنى بعملية التخ ي  الاسييتراتيجي للموارد البلييرية من موقع
إ بييأن ادبعيياد المنيياخييية السيييييييييييييلبييية من جهيية 41  حيييث أ ييادت النتييائج وكمييا نلاحا من خلال أرقييام الجييدول رقم  المنامييات

قلاقتهيا بيالولاء التنايمي كيانييت قيد احتليت المراتييا ادولى من حييث هيمنتهيا أو ميدى انتليييييييييييييارهيا  ي مناميات هيذا الق يياع 

المحور 
)المناخ 
الأخلاقي 
 المهيمن(

العلاقة مع الولاء التنظيمي 
 قبل دخول المتغير المعدل

( 8المتغير المعدل )

 الحساسية الأخلاقية الفردية

العلاقة مع الولاء 
التنظيمي بعد دخول 

 (8) المتغير المعدل

(  2المتغير المعدل )

الحساسية الأخلاقية 
 التنظيمية

العلاقة مع الولاء التنظيمي 
 بعد دخول المتغير المعدل

(2) 

R sig 2R Mea
n 

T-
test 

sig R sig 2R Mea
n 

T-
test 

Sig R Sig 2R 

مناخ 
الأنا 

الأخلاقي 
 الفردي

-.517 .000 0.267 2011 
 
 
 
 

-2.483 .014 
عدم 

 الموافقة

-.256 .001 0.065 20.1 -5.707 .000 
عدم 

 الموافقة

-.429 .000 0.184 

المناخ 
المبدئي 
الأخلاقي 
 التنظيمي

-.280 .000 
 

0.078  
2011 

 

 

-2.483 .014 
عدم 

 الموافقة

-.344 .00
0 

 

0.118 20.1 -5.707 .000 
عدم 

 الموافقة

-.139 .000 
 

00010 

العلاقة مع الولاء التنظيمي  المحور 
 الوسيطقبل دخول المتغير 

العدالة  الوسيطالمتغير 
 التوزيعية

العلاقة مع الولاء 
التنظيمي بعد دخول 

 الوسيطالمتغير 

R sig 2R Mea
n 

T-
test 

sig R sig 2R 

مناخ 
العدالة 
 الإجرائية

.562 .000 0.316 2011 

 
 
 

-
13000
1 

00000 

عدم 
 الموافقة

.338 .000 0.114 
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ا قة حقيقية من قبل اد راد قلى ذل   قلى قكد ادبعاد الإيجابية التي ولوسييييي  احتلت المراتا المتأخرة وبدلالة وبدلالة مو 
 قدم موا قة حقيقية لهذه ال روحات قلى النحو التالي:

من حيث ىلا ت ة بةلولء التنظيمت ومدى  يمنت ة ى    كمحةور أسةسية ( يعبر ىن الترتيب الفع ت لابعةد المنةخية المقترحة41جدول ر   )
 منظمةت الق ةع العة  السيةحت الخدمت محل الدراسة:

 مدى النتشةر أو ال يمنة العلا ة مع الولء التنظيمت
معةمل  المنةختالبعد  الترتيب

 الرتبة 
 دللة اختبةر المعنوية المتوس  البعد المنةخت الترتيب نوع و وة العلا ة

 موا قة  مهيمنإ 3.00 مناخ ادنا الفردت 1 قوية  يجابية 0.002 مناخ القيادة التحويلية 1
 موا قة  مهيمنإ 3.24 المناخ المبدئي التنايمي 2 جيدة  يجابية .0.60 مناخ التمكين النفسي 2
 حيادت 3.10 المناخ المبدئي الفردت 3 جيدة  يجابية 0.623 مناخ العدالة التنايمية 3
 حيادت 3.12 التنايميادنا مناخ  4 مقبولة  يجابية 0.00 مناخ الإحسان التنايمي 4
 حيادت 2.90 التبادليةمناخ القيادة  5 ضعيفة  يجابية 0.3.1 مناخ الإحسان الفردت 5
 قدم موا قة  غير مهيمنإ 2.04 مناخ القيادة التحويلية 1 ضعيفة  يجابية 0.364 مناخ القيادة التبادلية 1
 قدم موا قة  غير مهيمنإ .2.0 مناخ الإحسان الفردت 7 ضعيفة سالبة 0.28- المناخ المبدئي التنايمي 7
 قدم موا قة  غير مهيمنإ 2.00 مناخ التمكين النفسي 9 ضعيفة سالبة 0.408- مناخ ادنا التنايمي 9
 قدم موا قة  غير مهيمنإ 2.26 مناخ العدالة التنايمية 8 مقبولة سالبة 0.517- مناخ ادنا الفردت 8
 قدم موا قة  غير مهيمنإ 2.10 مناخ الإحسان التنايمي 13 - - - 13

 

هميتها من حسييا ترتيا أ منهاسييو  نقوم بتناول كل بعد  : بةلنسممبة ل متغيرات المسممتق ة الخةصممة بةلمحةور الأسممةسممية -ثةنيةا 
 :كمايلي إ41إ و 38حسا دلالة أرقام الجداول   معامل ارتبا ها مع الولاء التنايمي كل قلى حدى نوقية دلالة حيث

مقدار ب قلى مسيييييييييييييتوى البحث : كميا وجيدنيا بيأن منياخ القييادة التحويليية جياء بيأقوى معامل ارتبا منمةخ القيمةدة التحوي يمة – 1
 ي مت ير الولاء التنايمي   %.49.2مع الولاء التنايمي وبنسييييييبة تأثير  ذات دلالة معنويةوهو يدل قلى قلاقة قوية  0.702

يدل قلى قدم موا قة حقيقية لهيمنة هذا المناخ  2.04 لا أنا احتل المرتبة السيادسية من حيث مدى انتلياره بمتوس  قام وقدره 
قدم توا ره  ليأتي ترتيا أبعاده قلى قلى منامات الق اع العام الخدمي السيييييييياحي محل الدراسييييييية بمعنى غياا هذا المناخ أو 

 النحو التالي:

وهو أقلى معامل ارتبا  قلى مسيييييييييييييتوى  0.714نم  قييادة الاقتبيارات الفرديية: اليذت جياء بمعياميل ارتبا  وقدره  -1-1
 %00.90مع الولاء التنايمي وبنسييييبة تأثير  ذات دلالة معنويةقوية   يجابيةالبحث ككل ويدل قلى وجود قلاقة 

 2.01ولاء التنايمي   لا أن متوس   جابات اد راد قلى مدى انتلار هذا النم  القيادت جاء بمقدار  ي مت ير ال
 وهو يدل قلى قدم موا قة حقيقية من قبل اد راد قلى توا ر هذا ال رح.

مع  ذات دلالة معنويةجيدة   يجابيةويدل قلى وجود قلاقة  0.649 بمقدارنم  قيادة التحفيز الفكرت: الذت جاء  -1-2
 ي مت ير الولاء التنايمي بليييييكل قام   لا أن متوسييييي  هذا ال رح جاء  %42.09الولاء التنايمي وبنسيييييبة تأثير 

وهو يدل قلى قدم موا قة حقيقية من قبل  جابات أ راد العينة قلى مدى انتلار أو توا ر هذا النم   2.00بمقدار 
 دراسة.القيادت  ي منامات الق اع العام السياحي الخدمي محل ال
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ذات دلالة مما يدل قلى وجود قلاقة  يجابية جيدة  0.608نم  القييادة المثياليية: الذت جاء بمعامل ارتبا  وقدره  -1-3
 ي مت ير الولاء التنايمي   لا أن معدل متوسيي ا ولوسيي   %36.96  وبنسييبة تأثير مع الولاء التنايمي معنوية

بدلالة قدم موا قة حقيقية من قبل أ راد العينة قلى مدى  2.69لم يتجاوز الدرجة المتوسي ة للمقياد وجاء بقيمة 
 انتلار أو تو ر هذا النم  القيادت.

الييذت يييدل قلى وجود  0.575معييامييل ارتبييا ييا مع الولاء التنايمي بمقييدار  بل نم  قيييادة الحفز الإلهييامي: الييذت  -1-4
لاء التنايمي تفسييييير قيمة هذا المعامل   ي الو  %33.11  وبنسيييييبة تأثير ذات دلالة معنويةقلاقة  يجابية مقبولة 

 لا أن معدل المتوسي  الخاص بهذا ال رح بقي  ي سيا  دلالة قد الموا قة الحقيقية قلى مدى انتلار هذا النم  
 .2.03القيادت  ي منامات الق اع العام الخدمي السياحي محل الدراسة والذت جاء بمقدار 

وهو يدل قلى  0.678بمقدار  قلى مسيييييييتوى البحث الذت جاء بترتيا ثاني أقوى معامل ارتبا  :منةخ التمكين النفسمممممت – 2
  الا انا احتل المرتبة الثامنة من %40.9مع الولاء التنايمي بنسيييييييييييبة تأثير بل ت قيمتها  ذات دلالة معنويةوجود قلاقة جيدة 

بدلالة قدم  2.00مي محل الدراسييييية بمتوسييييي  قام وقدره حيث ترتيا مدى انتلييييياره أو هيمنتا قلى منامات الق اع العام الخد
 موا قة حقيقية قلى هذا ال رح من قبل أ راد العينة  ليأتي ترتيا أبعاده قلى النحو التالي:

قنصير المعنى: جاء قنصر المعنى بأقوى معامل ارتبا  من قناصر التمكين النفسي مع الولاء التنايمي بمقدار  -2-1
  ليأتي متوسييييييي  هذا %43.6 يجابية جيدة ذات دلالة معنوية وبنسيييييييبة تأثير بل ت الذت يدل قلى قلاقة  0.66

قلى توا ر قناصيييير اسييييتلييييعاره من قبل أ راد قينة البحث ومن بدلالة قدم موا قة حتمية  2.43العنصيييير بمقدار 
 خلال الخوض أكثر  ي ضمار أبعاد هذا العنصر يمكننا أن نلخص  لى النتائج التالية:

ومهارات الفرد العامل مع خصيييييييييائص ومت لبات العمل المرتبة  لإمكانياتتوا   الكمي احتل قنصييييييييير ال -2-1-1
ادولى قلى مسييييييتوى هذه الفرضييييييية الجزئية من حيث قوة معامل ارتبا ا مع الولاء التنايمي الذت جاء 

بدلالة قدم  2.41 بمقدار   لا أن متوسييييييي ا جاء %41.2وبنسيييييييبة تأثير بل ت قيمتها  0.642 بمقدار
موا قيية حتمييية من قبييل أ راد قينيية البحييث قلى وجود هييذا التوا    ي منامييات الق يياع العييام الخييدمي 

 السياحي محل الدراسة.
ومهارات الفرد العامل مع خصيييييييائص ومت لبات العمل المرتبة  لإمكانياتاحتل قنصييييييير التوا   النوقي  -2-1-2

يدل  0.562وهو يث قوة معامل الارتبا  والذت بل  الثانية قلى مسييييييييتوى هذه الفرضيييييييييية الجزئية من ح
قلى وجود قلاقية  يجيابيية مقبولية مع الولاء التنايمي وبنسيييييييييييييبية تيأثير  ي الولاء التنايمي بل يت قيمتهييا 

الذت و     لا أن قيمة المتوس  الحسابي الخاص بهذا ال رح بقي دون الدرجة المتوس ة للمقياد31.6%
موا قة حتمية من قبل أ راد قينة البحث قلى تو ر قناصر هذا النوع من بدلالة قدم  2.64 بل ت قيمتا

 التوا    ي المنامات ادنفة الذكر.
احتل قنصييييييييييير توا   الميول المهنية للفرد العامل مع خصيييييييييييائص ومت لبات العمل المركز الثالث قلى  -2-1-3

يدل قلى وجود وهو  0.541مسيييييييييييتوى هذه الفرضييييييييييييية الجزئية من حيث قوة معامل الارتبا  الذت بل  
 ي  %29.3مع الولاء التنايمي بنسيييييييييييييبية تيأثير بل يت قيمتها  ذات دلالية معنوييةقلاقية  يجيابيية مقبولية 

مت ير الولاء التنايمي   لا أن قيمة المتوسي  الحسيابي الخاص بهذا ال رح لم يتجاوز الدرجة المتوسيي ة 



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية

 

 111الصفحة 
 

م موا قة حقيقية من قبل أ راد قينة وكما وجدنا قلى أنا يدل قلى قد 2.00 بمقدارللمقياد والذت جاء 
 البحث قلى توا ر لرو  هذا التوا    ي المنامات أنفة الذكر.

أما قنصييييير توا   السيييييمات الليييييخصيييييية للفرد العامل مع خصيييييائص ومت لبات العمل  قد احتل المرتبة  -2-1-4
 0.475ادخيرة قلى مسيييييييييييتوى هذه الفرضيييييييييييية الجزئية من حيث قوة معامل الارتبا  والذت بل  مقدار  

 لا أنها ضيييييعيفة مع الولاء التنايمي وبنسييييييبة تأثير بل ت  ذات دلالة معنويةبمعنى وجود قلاقة  يجابية 
 ي مت ير الولاء   لا أن متوسي   جابات اد راد قلى مدى توا ر ليرو  هذا ال رح كان  %22.6قيمتها 

 بدلالة قدم موا قة حتمية. 2.60 بمقدارضعي  القيمة ليأتي 
ادثر: جاء قنصير ادثر كثاني أقوى ترتيا من قناصير التمكين النفسييي من حيث درجة قوة معامل ارتبا ا قنصير  -2-2

مع الولاء التنايمي وبنسييييييييييييبة  ذات دلالة معنويةبمعنى وجود قلاقة  يجابية جيدة  0.602مع الولاء التنايمي بمقدار
سييييييييييييي   جييابييات اد راد قلى هييذا ال رح بقي دون  ي مت ير الولاء التنايمي   لا أن متو  %36.2تيأثير بل يت مقييدار 

بدلالة قدم موا قة حتمية لهذه الإجابات قلى توا ر لرو  قنصر  2.03الدرجة المتوس ة للمقياد حيث جاء بحدود
 ادثر  ي منامات الق اع العام الخدمي السياحي محل الدراسة.

تمكين النفسييييي من حيث قوة معامل ارتبا ا مع قنصيييير الكفاءة: احتل قنصيييير الكفاءة المرتبة الثالثة من قناصيييير ال -2-3
مميا ييدل قلى وجود قلاقية  يجيابيية مقبولية ذات دلالية معنوية مع الولاء  0.003الولاء التنايمي واليذت بل يت قيمتيا 

  وقلى الرغم من ارتفاع درجة متوس  هذا العنصر قن باقي %20.3التنايمي وبنسبة تأثير  ي مت ير الولاء بل ت 
بقيت ضمن  أثبت بأن هذه القيمة لعينة واحدة Tاختبار  لا أن  3.16التمكين النفسي والتي بل ت قيمة  قناصر مناخ
 الحيادية أت أنها لم ترتِ  لتبل  درجة الموا قة قلى هذا ال رح من قبل أ راد قينة البحث.   ار قنصر

 0.461النفسي بترتيا أخير بمقدار  مكينقنصير الاسيتقلالية: جاء معامل ارتبا  هذا العنصر من قناصر مناخ الت -2-4
  لكن جاء متوسيييي   جابات اد راد قلى هذا %21.3مع الولاء التنايمي وبنسييييبة تأثير  ي هذا المت ير بل ت قيمتها 

بدلالة قدم موا قة حتمية من قبل أ راد قينة البحث قلى توا ر لرو  الاستقلالية  .2.0ال رح منخفض جدا  بمقدار 
 ي المنامات محل الدراسة.والتحكم الذاتي  

جاء مناخ العدالة التنايمية كثالث أقوى معامل ارتبا  قلى مسيييييييتوى البحث من حيث قلاقتا مع : منةخ العدالة التنظيمية -3
 ي مت ير الولاء التنايمي   لا أن قيمة  %6...3وبنسبة تأثير بل ت حد الييييي  0.623الولاء التنايمي حيث بل ت قيمتا مقدار 

متوسييييي ا الحسيييييابي بقيت منخفضييييية  حيث احتل هذا المناخ المرتبة التاسيييييعة ما قبل ادخيرة من حيث ترتيا مدى انتلييييياره أو 
بدلالة قدم موا قة حقيقية  2.26دره بقيمة متوس  حسابي وق هيمنتا قلى منامات الق اع العام الخدمي السياحي محل الدراسة

 من قبل اد راد قلى هذا ال رح  حيث جاء ترتيا أبعاده قلى النحو التالي:

 مناخ العدالة التوزيعية: جاء معامل ارتبا  هذا المناخ من حيث قلاقتا مع الولاء بترتيا أول قلى مستوى  رضية -3-1
ادمر اليذت ييدل قلى أن ولاء  %32.43ء بل ييت قيمتهيا وبنسيييييييييييييبية تييأثير  ي مت ير الولا ةالتنايمييي منياخ العييدالية

اد راد  ي هذه المنامات أكثر تأثرا  بعدالة ت بي  القرارات والإجراءات وألية  درا  واسييييييييييتلييييييييييعار هذه العدالة من 
ادراكهم واسييييتلييييعارهم لعدالة صيييينع هذه القرارات والإجراءات  وقلى الرغم من ذل  لم يتجاوز المتوسيييي  الحسييييابي 

للإجابات قلى  ذات دلالة معنويةوهي قيمة منخفضييية تدل قلى قدم موا قة  .2.1أكثر من ص بهذا ال رح الخا
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مدى اختبار اد راد العاملين لمنامات الق اع العام الخدمي السيييييييييييياحي محل الدراسيييييييييييية للعدالة التوزيعية المتبعة 
 وبالتالي قدم تو ر أو هيمنة هذا المناخ  ي تل  المنامات.

كثاني  0.062منياخ العيدالية الإجرائيية: جياء معياميل ارتبا  هذا المناخ من حيث قلاقتا بالولاء التنايمي بمقدار  -3-2
ت دلالة ذاترتيا قلى مسييييييتوى مناخ العدالة التنايمية والذت يليييييييير بمضيييييييمونا  لى وجود قلاقة  يجابية مقبولة 

 ي مت ير الولاء التنايمي   لا أن مقدار  %31.00مع الولاء التنايمي وبنسييييييييييبة تأثير بل ت حد الييييييييييييييييييييييي  معنوية
بدلالة قدم موا قة حقيقية  2.30المتوس  الحسابي الخاص بهذا المناخ بقي منخفض القيمة بحيث لم يتجاوز اليييي 

 للإجابات من قبل أ راد العينة قلى مدى اختبارهم واستلعارهم للعدالة الإجرائية  ي المنامات أنفة الذكر.

: احتل مناخ الإحسييييييييان التنايمي ادخلاقي المركز الرابع من حيث قوة  يجابية معامل لأخلا تا التنظيمتمنةخ الإحسمممممةن  -4
ذات والذت يلير بمضمونا  لى وجود قلاقة  يجابية  0.494قلى مستوى البحث حيث جاء بمقدار  ارتبا ا مع الولاء التنايمي

  وقلى الرغم %24.4ة تفسيييير للفروقات  ي مت ير الولاء بل ت مقدار  لا أنها ضيييعيفة مع الولاء التنايمي وبنسيييب دلالة معنوية
من أنا المناخ ادخلاقي التنايمي الوحيد بحسا نتائج هذا البحث ذو العلاقة الإيجابية مع الولاء التنايمي  لا أنا احتل المركز 

ي  حيث جاء متوسييي  هذا المناخ بمقدار ادخير  العاليييرإ من حيث مدى انتلييياره أو هيمنتا قلى منامات الق اع العام الخدم
  ي المنامات أنفة الذكر. التنايمي قلى هيمنة هذا المناخ ادخلاقي ذات دلالة معنوية ق  بدلالة قدم موا قة  2.10

: احتل مناخ الإحسييييييييييييان التنايمي ادخلاقي المركز الرابع من حيث قوة  يجابية معامل منةخ الإحسممممممممةن الفردي الأخلا ت -5
ذات والذت يلير بمضمونا  لى وجود قلاقة  يجابية  0.3.1ارتبا ا مع الولاء التنايمي قلى مستوى البحث حيث جاء بمقدار 

  وقلى الرغم %14.0 ي مت ير الولاء بل ت مقدار  لا أنها ضيييعيفة مع الولاء التنايمي وبنسيييبة تفسيييير للفروقات  دلالة معنوية
الوحيد بحسيييييييا نتائج هذا البحث ذو العلاقة الإيجابية مع الولاء التنايمي  لا أنا احتل المركز  الفردتمن أنا المناخ ادخلاقي 

 .2.0بمقدار من حيث مدى انتلييييييياره أو هيمنتا قلى منامات الق اع العام الخدمي  حيث جاء متوسييييييي  هذا المناخ  السيييييييابع
  ي المنامات أنفة الذكر. الفردت قلى هيمنة هذا المناخ ادخلاقي ذات دلالة معنويةبدلالة قدم موا قة 

من حيث  قلى مسيييتوى البحث  ي المركز السيييادد 0.364بل  معامل الارتبا  الخاص بهذا البعد : منةخ القيةدة التبةدلية -1
مدى قوة الإيجابية وهو يعبر قن وجود قلاقة  يجابية ذات دلالة معنوية مع الولاء التنايمي  لا أنها ضييييييييعيفة ومن خلال قراءة 
أرقام الجداول السيابقة يمكننا القول بأن مناخ القيادة التبادلية هو المناخ ادضع  من حيث  يجابية التأثير  ي الولاء التنايمي  

وهي النسييييييييييبة الإيجابية ادخيرة من بين   ي مت ير الولاء التنايمي %13.24وز نسييييييييييبة تأثير هذا البعد المناخي حيث لم تتجا
المت يرات المستقلة ادساسية  وقلى الرغم من مدى ضع  تأثيره  لا أن درجة متوس ا الحسابي جاءت بترتيا أقلى نسبيا  من 

صيييوصيييا   ذا وخلتأتي  ي المركز الخامد  ة ذات التأثير الإيجابي ادكثر قوة قيم المتوسييي ات ادخرى الخاصييية بادبعاد المناخي
أردنيا مقيارنتهيا بمنياخ القييادة التحويليية اليذت احتيل المرتبية ادولى من حييث قوة معياميل الارتبيا   حييث بل يت قيمية المتوسييييييييييييي  

لتلييييييير  لى دلالة  لعينة واحدة Tختبار لا .0.20بمسييييييتوى معنوية  2.90الحسييييييابي الخاص ببعد مناخ القيادة التبادلية مقدار 
ير   أت أنها لم تنِ  وجوده وبالمقابل لم تؤكد هيمنتا أو انتلاره ولتفسالحيادية  ي الإجابات من قبل أ راد العينة قلى هذا ال رح

 ذل  كان لابد من الخوض  ي ضمار ترتيا أبعاده و   نتائج هذا البحث قلى اللكل التالي:

بترتيا أول قلى مسيييييييتوى  0.421ليييييييرو ة بالمكا أة: بل  معامل ارتبا  هذا النم  القيادت معدل نم  القيادة الم -6-1
مع الولاء التنايمي  لا أنها ضيييييييييييعيفة  ذات دلالة معنويةمناخ القيادة التبادلية  ليليييييييييييير  لى وجود قلاقة  يجابية 

أن دلالة قيمة المتوسييي  الحسيييابي  ي الولاء التنايمي كمت ير تابع   لا  %10.02وبنسيييبة تأثير بل ت حد اليييييييييييييييي 
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باختبار معنوية  رو   0..2الخاص بهذا النم  القيادت بقي دون الدرجة المتوسيييييييييي ة للمقياد حيث جاء بحدود 
 هيمنة هذا النم   ي المنامات محل الدراسة.يدل قلى قدم الموا قة الحتمية قلى 

بترتيا ثاني قلى مسيييتوى مناخ  0.104نم  القيادت نم  الإدارة الملييرو ة بالاسييتثناء: بل  معامل ارتبا  هذا ال -6-2
وهو مسييييييييتوى الدلالة النارت ليلييييييييير  لى قدم وجود أت  0.00 >0.004القيادة التبادلية  بمسيييييييتوى معنوية بل  

قلاقة ذات دلالة معنوية بين هذا النم  القيادت والولاء التنايمي  وقلى الرغم من ذل  جاء المتوسيييييي  الحسييييييابي 
نا وبالتالي يمكنبدلالة تليييييييييير  لى الموا قة الحقيقية للإجابات قلى هذا ال رح   3.22 بمقدارم  الخاص بهذا الن

القول بأن هذه الهيمنة الجزئية بالنسبة لنم  قيادت واحد من أنما  مناخ القيادة التبادلية وقدم هيمنة النم  ادخر 
 التبادلية.هو ما يفسر دلالة حيادية متوس  الإجابات قلى مناخ القيادة 

التنايمي المركز السابع قلى مستوى البحث من حيث  المبدئي : احتل المناخ ادخلاقيالمنةخ الأخلا ت المبدئت التنظيمت – 7
بمعنى وجود قلاقة سيييييييلبية ضيييييييعيفة ذات دلالة  0.28-قوة معامل ارتبا ا مع الولاء التنايمي  حيث بل ت قيمة هذا المعامل 

 ي مت ير الولاء التنايمي بالاتجاه السييييلبي نفسييييا  وقلى الرغم  %3..0مي وبنسييييبة تأثير بل ت قيمتها معنوية مع الولاء التناي
دى بترتيا ثاني من حيث م بمركز متقدم من هذا التأثير السييييييييلبي  لا أن قيمة المتوسيييييييي  الحسيييييييييابي الخاص بهذا البعد جاءت

بدلالة تلييييييييير  لى الموا قة الحقيقية قلى مدى  3.24مقدار هيمنتا أو انتليييييييياره  ي منامات الق اع العام السييييييييياحي الخدمي ب
 انتلار وهيمنة هذا المناخ السلبي  ي المنامات أنفة الذكر.

ما قبل ادخير قلى مستوى البحث من  الثامناحتل مناخ ادنا ادخلاقي التنايمي المركز : منةخ الأنة التنظيمت الأخلا ت – 9
ذات والذت يليييير  لى وجود قلاقة سيييلبية ضيييعيفة  0.408- بمقدارمع الولاء التنايمي الذت جاء  حيث ترتيا معامل ارتبا ا

 ي مت ير الولاء التنايمي بالاتجاه السلبي نفسا  ليأتي ترتيبا  %16.6مع الولاء التنايمي وبنسبة تأثير بل ت الييي  دلالة معنوية
ليبقى ضييييييييمن   ار الحيادية الحقيقية  3.12سيييييييابي بل ت قيمتا من حيث مدى انتلييييييياره أو هيمنتا بالمركز الرابع بمتوسيييييييي  ح

 للإجابات من بل أ راد البحث قلى مدى هيمنتا أو انتلاره  ي منامات الق اع العام الخدمي السياحي محل الدراسة.

ادخير من حيث نوقية ا البعد المناخي المركز التاسيييييييييييييع و احتل معامل الارتبا  الخاص بهذ: منةخ الأنة الفردي الأخلا ت -8
 ذات دلالة معنويةمقبولة  سالبةوالذت يلير بمضمونا  لى وجود قلاقة  0.517-العلاقة مع الولاء التنايمي  حيث جاء بقيمة 
 ي مت ير الولاء وبالاتجاه المعاكد أو السيييلبي نفسيييا  وقلى الرغم من  %26.0مع الولاء التنايمي وبنسيييبة تأثير بل ت قيمتها 

سيلبي الذت يعتبر ادكبر من بين باقي ادبعاد ادخرى ذات التأثير السيلبي  لا أن قيمة المتوسي  الحسيابي الخاصة بهذا تأثيره ال
المركز لوسيي  جاءت بالبعد والتي تعبر قن مدى انتلياره أو هيمنتا  ي منامات الق اع العام الخدمي السيياحي محل الدراسية 

جة الموا قة الحقيقية قلى مدى هيمنة هذا المناخ ذو التأثير السيييييلبي ادكبر  ي الولاء وبدلالة تليييييير  لى در  3.00ادول بمدار 
 التنايمي.

بمسيييييييييييييتوى معنوية  0.028-جاء معامل الارتبا  الخاص بهذا البعد المناخي بقيمة : المنمةخ المبمدئت الفردي الأخلا ت -13 
0.364< a=0.05  مميا ييدل قلى قيدم وجود قلاقية ذات دلالية معنويية بين هيذا البعيد المناخي والولاء التنايمي  وقلى الرغم

من ذل  احتل ترتيا قيمة المتوسيييي  الحسييييابي الخاص با المركز الثالث من حيث مدى هيمنتا أو انتليييياره  ي المنامات محل 
 لحقيقية من قبل  جابات أ راد قينة البحث قلى هذا ال رح.تلير بمضمونها  لى درجة الحيادية ا 3.10الدراسة بمقدار 

 :إ39كما نلاحا من خلال الجدول رقم    قد تمحورت قلى اللكل التالي أمة بةلنسبة لنتةئج تأثير المتغيرات المعدلة -ثةلثةا 
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 a=0.05 <0.001 لعينة واحدة Tختبار بمسييييتوى معنوية لا 1..2جاء متوسيييي  الحسيييياسييييية ادخلاقية الفردية بقيمة  -1
 مما يلير  لى قدم الموا قة الحقيقية قلى هذا ال رح من قبل  جابات أ راد العينة.

 a=0.05 <0.000 لعينة واحدة Tختبار لا معنوية بمسيتوى 2.61 بقيمة التنايمية ادخلاقية الحسياسيية متوسي  جاء -2
 .العينة أ راد  جابات قبل من ال رح هذا قلى الحقيقية الموا قة قدم  لى يلير مما

قامل الحسيييياسييييية ادخلاقية الفردية قلى العلاقة بين مناخ ادنا ادخلاقي الفردت كمناخ مهيمن والولاء لتأثير بالنسييييبة  -3
د كيان  يجيابي من حييث تخفيض سيييييييييييييلبيية هيذه العلاقية التي جياء معامل الارتبا  الخاص بها قبل دخول قيالتنايمي  

حيث جاء  أت أكثر من النصي  تقريبا   0.261  لينخفض بمقدار 0.517-قامل الحسياسيية ادخلاقية الفردية بمقدار 
بعد دراسية أثر قامل الحسياسيية ادخلاقية الفردية كمت ير معدل  0.256-معامل الارتبا  الخاص بهذه العلاقة بقيمة 

بعد -لفردت خلاقي اأنفي الذكر  كما نلاحا انخفاض نسيييبة التأثير السييييلبي لمناخ ادنا اد المت يرينقلى العلاقة بين 
أت بمقدار  %6.0 لى  %26.0  ي الولاء التنايمي من -دراسة أثر قامل الحساسية ادخلاقية الفردية كمت ير معدل

 بالاتجاه السلبي نفسا. 20.2%
قلى العلاقة بين مناخ ادنا ادخلاقي الفردت كمناخ مهيمن  قامل الحسييييياسيييييية ادخلاقية التنايميةتأثير أما بالنسيييييبة ل -4

 0.088والولاء التنايمي  قد كان  يجابي  لا أنا  في  من حيث تخفيض سيييلبية هذه العلاقة التي انخفضيييت بمقدار 
بعد دراسيييية أثره  0.429-قبل دخول قامل الحسيييياسييييية ادخلاقية التنايمية كمت ير معدل  لى  0.517- ق  أت من 

ء التنايمي  ي الولاثير السييييييلبي لمناخ ادنا ادخلاقي الفردت قلى العلاقة أنفة الذكر  كما سييييياهم بتخفيض نسييييييبة التأ
عد دراسة أثر هذا المت ير المعدل بالاتجاه ب %4..1قبل  لى  %26.0أت من  %3..بمقدار بسيي  لم يتجاوز اليييييييييييييي 

 السلبي نفسا.
لمبدئي ين المناخ انتائج هذا البحث  لى أن تأثير قامل الحسييياسيييية ادخلاقية الفردية قلى العلاقة ب خلصيييت ي حين  -0

التنايمي كمناخ مهيمن والولاء التنايمي كان لا دور سلبي ساهم  ي زيادة سلبية معامل الارتبا  الخاص بهذه العلاقة 
  كما سييياهم بزيادة  0.064-بعد دراسييية أثره أت بمقدار  0.344-ليصيييبح  0.28-قبل دراسييية أثره والذت جاء بقيمة 
بالاتجاه  %..11 لى  %..0أت من  %4بمقدار التنايمي  ي الولاء التنايمي بدئي نسيييبة التأثير السيييلبي للمناخ الم

 السلبي نفسا.
كما وجدت هذه الدراسيييييية بأن تأثير قامل الحسيييييياسييييييية ادخلاقية التنايمية قلى العلاقة بين المناخ المبدئي التنايمي  -6

ها مل ارتبا  هذه العلاقة بنسييييييييبة لابأد بكمناخ مهيمن والولاء التنايمي كان لا دور  يجابي  ي تخفيض سييييييييلبية معا
كما سييييياهم بتخفيض نسيييييبة التأثير السيييييلبي  ي مت ير الولاء  0.139- لى  0.28-أت من  0.141بل ت حد اليييييييييييييييييي 
 بالاتجاه السلبي نفسا.  %1.9 لى  %..0أت من  %0.9التنايمي بمقدار 

نايمي قلى العلاقة بين مناخ العدالة الإجرائية والولاء الت التوزيعية(منةخ العدالة لتأثير المتغير الوسي  الوحيد ) بةلنسبة-رابعةا 
إ بأنا لا يوجد تأثير لمناخ العدالة التوزيعية قلى معنوية العلاقة المباليييييييييرة بين مناخ 40لجدول رقم   ىننا نسيييييييييتنتج من خلال ا

 العدالة الإجرائية والولاء التنايمي.
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 الختبةرات الإحصةئية يمكننة استخلاص موجز نتةئج الفروا ى   النحو التةلت:ممة سبق ومن خلال دللة أر ة  

 بين منةخ التمكين النفست بكةفة أبعةده والولء التنظيمت. ذات دللة معنويةالفرضية الأول : يوجد ىلا ة إيجةبية جيدة 

 كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.الفرضية الثةنية: يوجد ىلا ة سةلبة مقبولة بين منةخ الأنة الأخلا ت الفردي 

الفرضمممممية الثةلثة: يوجد تأثير إيجةبت معدل ل حسمممممةسمممممية الأخلا ية الفردية ى   العلا ة بين منةخ الأنة الأخلا ت الفردي 
 كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.

ت الفردي نةخ الأنة الأخلا الفرضممية الرابعة: يوجد تأثير إيجةبت معدل ل حسممةسممية الأخلا ية التنظيمية ى   العلا ة بين م
 كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.

 الفرضية الخةمسة: يوجد ىلا ة سةلبة ضعيفة بين المنةخ المبدئت الأخلا ت التنظيمت كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.

خلا ت ئت الأيوجد تأثير سممم بت معدل ل حسمممةسمممية الأخلا ية الفردية ى   العلا ة بين المنةخ المبدالفرضمممية السمممةدسمممة: 
 التنظيمت كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.

الفرضمممية السمممةبعة: يوجد تأثير إيجةبت معدل ل حسمممةسمممية الأخلا ية التنظيمية ى   العلا ة بين المنةخ المبدئت الأخلا ت 
 التنظيمت كمنةخ م يمن والولء التنظيمت.

ولء التبةدلية( وال –نةخ القيةدة التنظيمت )التحوي ية الفرضممممممممية الثةمنة: يوجد ىلا ة ذات دللة إحصممممممممةئية بين أنمة  م
 التنظيمت ى   النحو التةلت:

 بين منةخ القيةدة التحوي ية والولء التنظيمت. ذات دللة معنويةيوجد ىلا ة إيجةبية  وية  -
إل أن ة ضعيفة بين منةخ القيةدة التبةدلية والولء التنظيمت )بةلنسبة  ذات دللة معنويةيوجد ىلا ة جزئية إيجةبية  -

 لبعد نم  القيةدة المشرو ة بةلمكةفأة(.

بين منةخ العدالة التنظيمت ببعديه ) منةخ العدالة  ذات دللة معنويةالفرضممممممممميمة التمةسمممممممممعمة: يوجد ىلا ة إيجةبية جيدة 
 منةخ العدالة التوزيعية( والولء التنظيمت. –الإجرائية 

رائية دالة الإجالفرضممممممممميمة العةشمممممممممرة: ل يوجد أي تأثير لمتغير منةخ العدالة التوزيعية ى   معنوية العلا ة بين منةخ الع
 والولء التنظيمت.  ومن ث  يمكننة التعبير ىن نتةئج البحث من خلال النموذج التةلت:
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 لدراسة الفعلينموذج ا(: 27الشكل)

 المتغير التةبع                                                             المستق ة المتغيرات                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التت  منة ب ة لعوامل أو متغيرات ىم ية التخ ي  السممتراتيجت ل موارد البشممرية فت  السممةبقة من خلال الدراسممة التح ي ية
منظمةت الق ةع العة  الخدمت السممميةحت محل الدراسمممة ودور ة فت تفعيل الولء التنظيمت كةتجةه سممم وكت شمممةمل مسمممتقر 

مركز  مةت التت تعتبر العنصر البشرينسبيةا ى   المدى ال ويل الأجل، يمكننة أن نصنف المركز الستراتيجت ل ذه المنظ

 مناخ التمكين النفسي

 المعنى

 الاستقلالية

 الكفاءة

 الأثر

 

 
المناخ الأخلاقي الفردي 

 المهيمن

 مناخ الأنا الفردي

 

 

 

المناخ الأخلاقي التنظيمي 

 المهيمن

 المناخ المبدئي التنظيمي

 

 

مناخ القيادة التنظيمي 

 المهيمن

 مناخ القيادة التحويلية

 مناخ القيادة التبادلية

 

 

 

 مناخ العدالة التنظيمي

 مناخ العدالة الإجرائية

 مناخ العدالة التوزيعية

 

 الولاء التنظيمي

 

 

 

 

 

 قيمال بين التوافق 

 والأهداف

-الفردية

 التنظيمية

 

 

 بمصير الاهتمام 

 المنظمة

 

 

 

 العامل الفرد نية 

 استمرار في

 في عضويته

 على المنظمة

 الطويل المدى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الحساسية 

 الأخلاقية الفردية

الحساسية الأخلاقية 

 التنظيمية

الحساسية 

 الأخلاقية الفردية

الحساسية الأخلاقية 

 التنظيمية

 

المتغيرات 

 المعدلة

0.6788 

 

 

-0.517 

0.261 

0.088 

-0.28 
-0.064 

0.141 

0.702 

0.623 

0.364 
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لاسممف  الأسمموأو ت الخةنة  (WTى   أن ة فت الخةنة ) SWOTوحسممب مصممفوفة  الأسممةسمميةميزت ة التنةفسمية  وت ة و 
نقة  الضممممعف والت ديدات، ومن ث  يمكننة القول بأن  ذه المنظمةت فت وضممممع ل تحسممممد ى يه إ لا ةا التت تغ ب ى ي ة 

السمممتراتيجيةت التت يجب أن تصمممةً وفقةا لوضمممع  ذه المنظمةت  ت السمممتراتيجيةت التت يجب أن تقضمممت وبةلتةلت فإن 
، و ذا مة ورد وفق  ذه الدراسة لأ   نقة  الضعف والت ديدات ى   نقة  الضعف أو الت ديدات أو تق   ة إل  الحد الأدن 

 اسة:التت تعةنت من ة بيئة الموارد البشرية فت المنظمةت محل الدر 

  انعدام الثقا ة التنايمية الداقمة لتفعيل قوامل ومت يرات قملية التخ ي  الاستراتيجي من مناور سلوكي ذات التأثير
المبيالييييييييييييير والجوهرت  ي خل  حياليية الولاء التنايمي قنييد اد راد العيياملين كياتجيياه سيييييييييييييلوكي مرغوا وم لوا  ي هييذه 

 المنامات.
  ات لتفعيل قوامل ومت ير والهياكل التنايمية الناامة لها  ي هذه المنامات قدم ملاءمة ألية التصييييييييييميم المؤسييييييييييسيييييييييياتي

قملية التخ ي  الاسيييييييتراتيجي من مناور سييييييييلوكي ذات التأثير المباليييييييير والجوهرت  ي خل  حالة الولاء التنايمي قند 
 اد راد العاملين كاتجاه سلوكي مرغوا وم لوا.

  حدى واائ   دارة الموارد البليييرية قلى المسيييتوى التنفيذت وغياا ألية كىضيييع  معايير قملية تخ ي  الموارد البليييرية
التوا   الكمي لإمكييانيييات ومهييارات اد راد العيياملين مع مت لبييات العمييل  ادمر الييذت أدى  لى تفليييييييييييييي ايياهرة الب يياليية 

القوانين  قبلالمقنعة بدرجة كبيرة  ي صييييفو  اد راد العاملين وخصييييوصييييا   ي ال   ار سييييياسييييات قديمة مفروضيييية من 
 الحكومية تتمثل  ي سياسة الاستيعاا وسياسة توسيع الملاكات والتي ما زالت تساهم  ي زيادة الملكلة سوءا . 

  لموارد تعنى بها  دارة ا يجا أن قدم مرونة قمليات الوصيييييييي  والتوصييييييييي  الوايفي وقملية الاختيار والتعيين كواائ
المنامات  لمركزية النام الداخلية لهذه التابعة بالدرجة ادولىالبلييييرية قلى المسييييتوى التنفيذت وضييييع  وجمود معاييرها 

 لى يومنا هذا بدون أت مواكبة حقيقية للت ورات قلى مسيييييتوى قالم اقتصييييياد المعر ة  19.0التي ما زالت تتبع منذ قام 
المنا سييية الحالي وادسييياسيييي لكا ة المنامات وخصيييوصيييا  تل  التي تعتمد  ي قدراتها التنا سيييية قلى  والذت يعتبر ميدان

 قوة العنصر البلرت  ادمر الذت أ ضى  لى:
جيم تحغييياا التوا   النوقي لإمكييانيييات وقييدرات اد راد العيياملين مع مت لبييات وخصييييييييييييييائص العمييل بمعنى أخر   -أ

دكاديمي اين دلية تخ ي  المسيييييار المهني الذاتي التي تعتبر ممارسييييية التخصيييييص المسيييييؤولية الفردية لو راد العامل
 .  أحد أهم مرتكزاتها

غياا ألية التوا   بين الميول المهنية لو راد العاملين مع مت لبات وخصيييييييائص العمل وقدم القدرة قلى الانسيييييييجام  -ا
  ي مهام ادقمال التي يقومون بها.

لو راد العاملين مع مت لبات وخصييائص العمل التي تتناقض  ي  العامة اللييخصيييةغياا ألية التوا   بين السييمات  -ت
 كثير من ادحيان مع مهام ادقمال التي يقومون بها.

 غياا الدور الإبداقي الاسيييييتراتيجي التنموت لواائ   دارات الموارد البليييييرية واقتصيييييارها  ق  ضيييييمن هذا السييييييا  قلى 
 وايفتين كما يلي:

                                                             
 - 131راجع الفصل الثاني ص. 
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قملية تقويم ادداء والتي تعاني من ليييييلل كامل  ي تنفيذ أهدا ها التنموية المفروضيييييية سيييييواء أكان ذل   ي ضييييييع   -أ
المعيايير المتبعية وليييييييييييييكليتهيا وقموميتهييا دون أت مراقياة حقيقيية للفرو  الفردييية بين اد راد العيياملين  أو من خلال 

مكانيات القائمين قليها  أو من خلال  ي الناتجة قنها ودورها ادسيييياسيييي سييييالبةام بيئة الت ذية الانعدضيييع  مهارات وا 
  ي قملية التنمية البلرية.

كواجا مفروض يجا أن يمارد  ي بعض ادحيان دون أت  لدورات جماقية قامة قملييات التدريا السييييييييييييي حية  -ا
 داء.ادكر يمكن أن تنتج قن هذه العمليات بلكل منفصل تماما  قن نتائج قملية تقويم  ائدة حقيقية تذ

  ارتفاع درجات المركزية والتخصيييييييييييييص الوايفي الجامد بنوقيا اد قي والعمودت وتركز السيييييييييييييل ات والمسيييييييييييييؤوليات  ي
وهيمنة ثقا ة "المنصيييييييييييا" الاجتماقية التي مازالت ترى مواقع المسيييييييييييؤولية قلى العليا الدرجات الهرمية للمواقع الوايفية 

ية نخبوية  بمعنى أخر ترجيح كفة السيييييل ة قلى المسيييييؤولية  ي هذه أنها مناصيييييا سيييييل وية أكثر من كونها مواقع وايف
 المنامات.

  سيييييي رة مناخ ادنا ادخلاقي الفردت وانخفاض درجة الحسييييياسيييييية ادخلاقية الفردية قند اد راد العاملين وانتليييييار اواهر
 .....الخ   لى ما هنال  من اواهر تعنى بحالات الفساد الإدارت.الرلوة والمحسوبية

 رة المناخ المبدئي ادخلاقي التنايمي وانخفاض درجة الحسييييياسيييييية ادخلاقية المهنية للقوانين والإجراءات التنايمية سيييييي 
دارة المهنةوخصوصا   يما يتعل  بالنجاح والت ور المهني   ضمن سيا  مسار وايفي واضح المعالم. وا 

 جوهرت  ي المخرجات والاتجاهات السييييييييييييلوكية المرغوبة انخفاض الكفاءات الإلييييييييييييرا ية والمهارات القيادية ذات التأثير ال
 والتي يتربع الولاء التنايمي قلى قرلها.

  غموض الإجراءات والقوانين الناامة لعمليات صييييييييييييينع القرارات وبالتالي انخفاض ثقة اد راد العاملين وارتفاع مسيييييييييييييتوى
وألية  امات  وكيفية ت بي  هذه القراراتلمنسيييييييلبية الصيييييييور الذهنية المدركة من قبلهم حول ألية صييييييينع القرار  ي هذه ا

 توزيع المخرجات.

نبثقة بالدرجة ادولى م قبارة قن اسيييتراتيجيات و قا  لنتائج هذه الدراسييية سيييتكون يمكن تقديمهاوبناء  قليا  ىن الاقتراحات التي 
 من  بيعة المركز الاستراتيجي المتدني لواقع الموارد البلرية  ي هذه المنامات قلى النحو التالي:

 المقترحةت والتوصيةت:

تفعيل الدور القيادت الاسييييييتراتيجي لإدارة الموارد البلييييييرية  ي منامات الق اع العام الخدمي السييييييياحي  ي سييييييورية  -1
التنفيذية لصييييينع القرار الاسيييييتراتيجي  باقتبارها الاسيييييتراتيجية النهائية التي يجا أن تصيييييا   ووضيييييعها قلى ال اولة

و قها كا ة الاسييييتراتيجيات ادخرى  ي المنامة  ادمر الذت يحتاج  لى خبراء اختصيييياصيييييين ذوت الخبرة  ي مجال 
رجية صييين واسييتليياريين وكفاءات خا دارة الموارد البلييرية  ولا ضييير  ي هذا السيييا  من الاسييتعانة بخبراء واختصييا

 ي بييداييية ادمر يقومون بنقييل خبراتهم ومليييييييييييييياركتهييا مع اد راد العيياملين داخييل هييذه المنامييات ريثمييا تنمو الخبرات 
 والكفاءات القيادية الداخلية  ي هذا المجال.

يادت لإدارة اتيجي القتعتبر  قادة هندسييييية التصيييييميم الهيكلي للمنامة من أولى مسيييييببات نجاح تفعيل الدور الاسيييييتر   -2
الموارد البليييييرية قلى خار ة هيراركية الاسيييييتراتيجية من مناور سيييييلوكي  ويعتبر هذا الم لا لييييير  لازم لابد منا 

ار لمت لباتا  وضيييييييييييييمن هذا الإ  ولابيدييل قنيا  حييث  ن هيذا اليدور يحتياج حتى يؤتي ثماره  لى هيكل أكثر مرونة
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ؤسييييسيييياتي و   معايير الهياكل التنايمية المصييييفو ية العضييييوية المسيييي حة يقترح الباحث أن تتم قملية التصييييميم الم
قملية التخ ي  الاسييتراتيجي للموارد البلييرية من مناور سييلوكي الذت التي تعتبر من أكثر الهياكل الداقمة لعوامل 

 .تفعيل الاتجاهات والمخرجات السلوكية المرغوبة والتي يتربع الولاء التنايمي قلى قرلها يؤدت  لى
 الخدمي لعاما الق اع لمنامات جدا   هام م لا يعتبر ادمر وهذا المعايير متكاملة ثقا ي ت يير اسييييتراتيجيةالبدء ب -3

 الجديدة يمابمفاه الثقا ي الت بيع لعملية  عالة وتكتيكات وخ   وتقنيات أدوات خلال من سييييييورية  ي السييييييياحي
ذرية تحتاج  لى الوقت والجهد وقمليات الت يير الج التي  التنايميلية  قادة هندسييييية الهيكل عموخاصييييية  بعد القيام ب

 ي بعض ادحيييان داخييل المناميية   قييد ينجم قن ذليي   ل يياء بعض الواييائ  أو دمج بعضيييييييييييييهييا ادخر أو حتى 
 حداث واائ  جديدة بالإضييييييا ة  لى تحجيم بعض المسيييييييؤوليات واددوار القيادية ومليييييياركة هذه المسيييييييؤوليات بما 

وع من ن مثل هذه الحالاتن سييييل ات وقمليات اتخاذ القرار مع كا ة أقضيييياء التنايم  وهنا يتليييييكل  ي تتضييييمنا م
ات يأنواع ما يسيييييييمى بالصيييييييدمة الثقا ية التي ينتج قنها ر ض الواقع الجديد من قبل اد راد العاملين متمثلا  بسيييييييلوك

   وهنا يقترح الباحث مايلي:معينة تعبر قن مقاومة الت يير
 تفسيييييييح المجال لكا ة أقضييييييياء التنايم المنامةانلييييييياء ليييييييبكة تواصيييييييل اجتماقي محدودة قلى مسيييييييتوى   -3-1

للتواصيييييل الاجتماقي بحرية كاملة وبدون أت قيود مفروضييييية يمكن من خلالها ضيييييخ  بمختل  مسيييييتوياتهم
بكة  ليييييييييييييمختص قيم قلى هذه ال دارت المبياد  والقيم والمسيييييييييييييلميات الثقا ية المراد تلقينها من خلال  ري  

حيث تعتبر حاليا  لييييييبكات التواصييييييل الاجتماقي من أكثر اددوات والوسييييييائل الفعالة  ي اسييييييتخدام تقنيات 
الذكاء العا في القادر قلى التحكم بملييييييييييياقر وانفعالات اد راد وتوجيهها و   مسيييييييييييار معين وكنا قد رأينا 

 ....الخ.Facebook  Twitterذل   علا  من خلال لبكات التواصل الاجتماقي العالمية مثل 
اتباع اسيييييييييتراتيجية تعيين اد راد ذوت اللييييييييييخصيييييييييييات القيادية القوية المؤثرة والمت بعين  علا  بتل  المباد   -3-2

 والقيم والمسلمات الجديدة وضخهم  ي أرجاء التنايم.
 هذه القيم والمباد  الثقا ية التنايمية الجديدة.بنلر وترسيخ الندوات والمحاضرات الخاصة   قامة -3-3
تضيييييمين معايير قملية تقويم ادداء بالسيييييلوكيات الخاصييييية بممارسييييية تل  القيم والمباد  التنايمية الجديدة  -3-4

وذلي  من أجل التليييييييييييييجيع قلى الانخرا  بها من جهة  وأخذها قلى محمل الجد من جهة أخرى  والتقليل 
 من مقاومة الت يير من جهة ثالثة.

ن معادلة التوازن الكمي بي وتصييييييييييييفير ااهرة الب الة المقنعةعالجة لمدء العمل قلى انلييييييييييياء الخ   الاسيييييييييييتراتيجية ب -4
مكانيات الفرد الع  من خلال المقترحات التالية: مل ومت لبات العملامهارات وا 

 لمتمثلةا التي تحكم ألية التعيين  ي هذه المنامات القديمة الحكومية السيييييييياسيييييييات بعض  قادة النار  ي -4-1
 .الملاكات توسيع وسياسة الاستيعاا بسياسة

العمل قلى تلييييييجيع خ   الاسيييييييتثمار السيييييييياحي ومحاولة تبسيييييييي  قملياتها لإقادة تدوير قسيييييييم كبير من  -4-2
العمالة الفائضييييية  ي هذه الاسيييييتثمارات الجديدة  وضيييييمن هذا الإ ار يضيييييع الباحث خ و  قريضييييية جدا  

قام  ر السييييياحي بلييييكلتحت التسييياؤل التالي: أين وزارة السييييياحة  علا  من تنلييييي  ودقم قمليات الاسيييتثما
ولاسييييما المحلي منهاء  ىذا كانت ادوضيييياع ادمنية والضيييي و  السيييياسييييية ادن تلييييكيل تهديدا  حقيقيا  لواقع 

توا ر ء ولا سييييما  ي ال 2011تل  قبل قام  الاسييتثمار  ي سيييورية   لا أنا أين كانت قمليات الاسييتثمار
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ت أامليية المعييالم والتي مييا زالييت قلى  بيعتهييا دون الكثير والكثير من ادميياكن والمايياهر السيييييييييييييييياحييية متكيي
اسييتثمار ودسييباا مجهولة  لى يومنا هذال وقلى سييبيل المثال لا الحصيير مثلا  يبذحكر الباحث وزارة السييياحة 

 ابن هاني وحتى نهاية رأد البسي . باللري  الساحلي اللمالي لري  اللاذقية ممتدا  من رأد
اتيجي لعملية تخ ي  الموارد البليييييرية كىحدى واائ   دارة الموارد البليييييرية تفعيل الدور التسيييييييرت الاسيييييتر  -4-3

قلى المسيييييييييييييتوى التكتيكي ورب ا بملية تخ ي  المسيييييييييييييار الوايفي من مناور مسيييييييييييييؤولية تنايمية داقمة 
م بعض يمكن تقديسيييييييييييم المسيييييييييييار الوايفي الخاص بالفرد العامل  وبناء  قليا ر للمسيييييييييييؤولية الفردية لبناء و 

 :التاليةالمقترحات 
توسييع العلاقات بين وزارة السيياحة  ي سيورية ووزارات السياحة  ي الدول ادخرى ذات التجربة  -4-3-1

برام بعض الاتفاقيات الخاصييييييية بر د قدد معين من اد راد والخبرة  والتي تليييييييهد نهضييييييية سيييييييياحية كبيرة  وا 
بحد  كاسيييييييتراتيجية  قادة توازن تكتيكية قائمةالعاملين لديها للعمل  ي منليييييييمتها السيييييييياحية لفترات محدودة 

سنوات   0 رد قامل سيو  يصيل  لى سين التقاقد بعد  100ذاتها قلى النحو التالي:  ىذا كان لدينا مثلا  
سيينوات  ليعودوا بعد نهاية  0 رد قامل  ائض  ي الوقت الحالي لمدة  100 ىننا نقوم بفتح باا الر د ليييييييييييييي 

اكنهم بخبرات جديدة مكتسيييييييييييبة من تجارا هذه الدول  ي مجال السيييييييييييياحة كبديل الفترة المحددة ليأخذوا أم
 قن العدد الذت تم تسريحا.

معدلات ونسيييييا الب الة المقنعة  ي باقي الق اقات  بىحصييييياءووزارة العمل للقيام  معالتنسيييييي   -4-3-2
ن ااهرة الب الة   ومن ثم  سييييييييييح المجال قند  لا الليييييييييييواغر من الق اقات التي لا تعاني مأو الوزارات

المقنعة أن تسيييييييمح بتعيين نسيييييييبة معينة لمن يريد الانتقال لملم هذه الليييييييواغر من قبل اد راد العاملين  ي 
 رد قامل جديد  ىنها من الممكن  60وزارة السيييييييياحة   مثلا   ذا كانت وزارة الإسيييييييكان والتعمير تريد تعيين 

 %20قا ل كليا  قن العمل وأن تتر  نسيييييبة   رد قامل 40ليتم تعيين  %00أن تقوم بتخصيييييص نسيييييبة 
ليياغر المتبقي لامتصيياص العمالة الفائضيية من الق اقات التي تعاني من هذه  10من ليواغرها أت الييييييييييييييي 

 الملكلة.
 قادة النار  ي التصييميم الوايفي لإدارات الموارد البلييرية  ي هذه المنامات ان لاقا  من دورها القيادت الاسييتراتيجي  -0

ى مسييييييتوى للييييييكل الذت يدقم قملية صييييييياغة وتنفيذ اسييييييتراتيجية الموارد البلييييييرية كاسييييييتراتيجية نهائية قالمفترض بال
ي أن  الدور الاسييييييييتراتيج التنموية التي تعبر قن المنامة ادمر الذت يت لا  نليييييييياء أقسييييييييام تعنى بالواائ  النوقية

 الذكر من المناور السلوكي تتمثل  ي:
  دارة وتنايم المعر ة. -0-1
 التنايمي.التعلم  -0-2
  دارة الموهبة. -0-3
  دارة المهنة. -0-4

 قيادة النار  ي تصيييييييييييييميم معيايير الوايائ  الحالية لإدارات الموارد البليييييييييييييرية  ي هذه المنامات لتكون أكثر مرونة  -6
 ودقما  لمت لبات دورها الاستراتيجي المفترض قلى اللكل التالي:

 بالنسبة لعملية التوصي  الوايفي يقترح الباحث مايلي: -6-1
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تحقي  التوا   النوقي بين  مكانيات ومهارات الفرد العامل وخصيييييييييييييائص العمل من خلال رب   -6-1-1
الاختصيييييياص العلمي ب بيعة الموقع الوايفي أو المسييييييمى الوايفي   ىذا لاحانا من خلال الا لاع قلى 

لمؤهل ا ألية قملية التوصيييييييي  الوايفي  ي منامات الق اع العام السيييييييياحي الخدمي  ي سييييييييورية بأن بند
العلمي يقتصيييير  ق  قلى مسييييتوى اللييييهادة دثانوية  معهد متوسيييي   جامعي.....الخد دون  يلاء أت اهمية 
لنوع الليييييهادة الم لوبة ومدى ارتبا ها وتناسيييييبها مع  بيعة خصيييييائص مهام هذا المسيييييمى الوايفي وبناء  

البليييييرية مثلا  خريج ل ة قربية  قلى سييييي حية هذا المعيار نلاحا بأنا لا مانع من أن يترأد  دارة الموارد 
وبالتالي أين قملية تحقي  التوا   النوقي هناء  رغم أن هذا الم لا يعتبر من مسيييييلمات صيييييياغة معايير 

 التوصي  الوايفي. 
صييييياغة مهام العمل حسييييا ب اقات التوصييييي  و   السييييلوكيات المراد  تقانها لتنفيذ مهام تل   -6-1-2

السييييييمات النوقية  –كثر دلالة حول السيييييمات الليييييخصيييييية العامة الم لوبة ادقمال والتي يجا أن تكون أ
لتل  اللييييييخصييييييية ذات القدرة التأليييييييرية قلى الميول المهنية ومدى توا قها مع مت لبات وخصييييييائص مهام 

من خلال قمليات التحليل الوايفي التخصيييييييصيييييييية لكل مسيييييييمى   الحسييييييياسيييييييية ادخلاقية المهنية -العمل
 .من  بيعة وخصوصية مهاما وايفي قلى حدى ان لاقا  

صيييييييياغة معايير قملية التوصيييييييي  الوايفي من خلال مناور اسيييييييتراتيجية قائلة مهنية لخ ة  -6-1-3
وتحديد موقع هذا المسييييييمى ضييييييمن هذه  كما أوضييييييحنا  ي الفصييييييل الثاني المعالم مسيييييار وايفي متكاملة

نما يجا تحديد مسييييييتوى الخبرة   ادمر لا يتوق   ق  ضيييييمن هذا الإ ار قلى تحديد نوع العائلة  الخبرة وا 
الم لوبية حتى يسيييييييييييييت يع القييام بمهام هذا الموقع الوايفي  بمعنى نوقية الخبرات التي يجا أن يكون قد 
تجياوزهياإ  وهيذا ميا ي ييا كلييا  لوسييييييييييييي  قن هيذه المنامات   المسيييييييييييييار الوايفي للفرد العامل  يها غير 

   ة التنايمية تجاه تخ ي  ورسم المسار الوايفي.واضح المعالم وهنا  ت يا كامل للمسؤولي
بالنسييييييبة لسييييييياسيييييية الاختيار والتعيين: يهيمن المنهج التقليدت الذت يقوم قلى مبدأ المسييييييابقات العامة قلى  -6-2

مسيييييييابقات دون أت تفاصييييييييل حتى قن  بيعة الليييييييواغر هذه الغالبا  ما تكون و قمليات الاختيار والتعيين  
 دلالة هد  دت و   معايير ليد لها أت   تصييييييييييمم اسييييييييييئلتهاا  الا العملالتي من الممكن أن يليييييييييي له

ذه   الاقتصييييييادت العام لهحتى قلى  بيعة النلييييييا ولاقلى  بيعة مهام اللييييييواغر   تأليييييييرية لن نقول  ق 
   عندما يسيييييأل خريج  دارة ادقمال مثلا  من هو مؤسيييييد نارية الإدارة العلمية " ريدري  تايلور" المنامات
نى أخر بمع الذت يتبادر  لى أذهاننا ماهي دلالة هذا السييييؤال لدى القائم قلى قملية الاختبار تل ء السييييؤال

كيفية ت بي  الاختصيياص العلمي ضييمن ن ا   بيعة النلييا  الاقتصييادت الخدمي  قلى أين دلالة السييؤال
 معلوماتلدرجة  40أو قنيدما تع ى  لييييييييييييياغرء وايفي مهيام قميل معينية لموقع ان لاقيا  منالسييييييييييييييياحي 

 و نيءاليء أو حتى مؤل  النليد الاسيم وزير السياحة الحب لاسيئلة تتعل القانون الاسياسيي والثقا ة العامة 
 ىذا اردنا مثلا  تعيين قسيييييييم من هؤلاء   هنال  من الاسيييييييئلة المدرجةء  أو قدد سييييييياقات الدوام ..... لى ما

ادسيييييييييئلة قلى الخبرة  ي قملية التسيييييييييوي  اد راد  ي قسيييييييييم الترويج والتسيييييييييوي  السيييييييييياحي أين دلالة تل  
السييييييييياحيء أو  ي قسييييييييم الموارد البلييييييييرية........الى ما هنال  من ادقسييييييييام ذات العلاقة بالاختصيييييييياص 

                                                             
  113انظر الفصل الثاني ص. 
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ادمر الذت يت لا ت يير المنهج المتبع لهذه السيييياسيييية بليييكل جذرت حتى تسيييت يع تأدية دورها  الم لوا 
المفترض لإدارة الموارد البلييرية وضييمن هذا الإ ار يقترح  الم لوا ضيمن المناور الاسييتراتيجي السييلوكي

 الباحث مايلي:

تحديد الليييييييييواغر الم لوبة ومن ثم تلخيص كا ة مت لبات كل ليييييييييياغر وايفي بلييييييييييكل واقعي  -6-2-1
 ضمن ب اقات توصي  مخصصة لعرض هذه الواائ   ي سو  العمل تتضمن:

 مستواهإ. –المؤهل الم لوا  نوقا  -
 الإضا ية الم لوبة.المهارات  -
 نوع ومستوى الخبرة الم لوبة. -
السيييلوكيات المرغوبة للييياغر الوايفة ويعتبر البند ادهم وضيييمن هذا الإ ار لابد من أن تصييي  هذه السيييلوكيات كا ة  -

  ادمر اليذت يسييييييييييييياقيد  ياليا العمل قلى اختيار مسييييييييييييياره الوايفي بدقة الجوانيا السيييييييييييييلبيية والإيجيابيية لمهيام العميل
ي مرحلة الاسييييييتكلييييييا  من خلال مدى مقابلة هذه العروض لحاجاتا الخاصيييييية وميولا المهنية و بيعة وخصييييييوصييييييا   

عاتا حول لتوق ليييييخصيييييييتا من ناحية  ومن ناحية أخرى تفعيل قملية التليييييخيص الواقعي الذاتي من قبل  الا العمل
ا  يجعلييا أكثر ا لاقييممييا العمييل  بيعيية مهييام العمييل المقترح بمعنى أخر التعر  أكثر قلى واقع خيييار العمييل ل ييالييا 

حول البييديييل الييذت قليييا اختييياره  ي حييال توا ر البييدائييل  وقمومييا   ن اد راد الييذين لييديهم حرييية اختيييار نم  معين من 
 العمل يكونون أكثر انتماء  لهذا العمل.

رح لتكون أكثر ارتبا ا  ب بيعة مهام العمل المقت اخضيييييياع المتقدمين لاختبارات تحريرية تصييييييمم معاييرها -6-2-2
بحيث تكون أكثر دلالة حول درجة الخبرة الم لوبة لإتقان مهام العمل المقترح قلى سييييييييييييلم العائلة المهنية ضييييييييييييمن 
    ار موقع هذا الليييييياغر  ي خ ة المسييييييار الوايفي لتجيا قن السييييييؤال التالي: هل يقابل درجة الخبرة الم لوبةء

اختبارات كنوقية  صيييفاتذات دلالة تألييييرية قلى  اختبارات خاصييية تتضيييمن تل  الاختبارات فترض أنكما من الم
كسييييييمات قامة م لوبة لكا ة مهام ادقمال نارا   Intelligent Quiz Test (I Q Test)الذكاء وسييييييرقة البديهة 

يذ مهام لممكن أن تواجها أثناء تنفلقدرتها التأليييييييرية قلى مرونة الفرد العامل  ي التعامل مع الملييييييكلات التي من ا
 .والتي تساقده بهد ها  ي قملية التلخيص الواقعي الذاتي لواقع خيار العمل المقترح قملا

تقنيييية  أن يتم اختبيييارهم و   يقترح البييياحيييثبعيييد اجتيييياز المتقيييدمين للاختبيييارات التحريريييية أنفييية اليييذكر   -6-2-3
ضييييييييييييمن ألية ور  العمل التي تعتبر أكثر كفاءة و اقلية من  جراء المقابلات اللييييييييييييفهية من  الواقعيةتجارا ادداء 

حيث قدرتها قلى الدلالة التأليييرية حول توا   السييمات اللييخصييية العامة والسييمات النوقية الخاصيية بتوا   الميول 
كل ل ية يتم انليييييييياء ورلييييييييية قملالمهنية وادهم من هذا وذا  معيار الحسيييييييياسيييييييييية ادخلاقية الفردية  وو   هذه ادل

بليييييييكل غير مبالييييييير قلى مدى توا ر السيييييييمات  تألييييييييرية لها دلالة مهام خاصيييييييةتتضيييييييمن انجاز  لييييييياغر وايفي
والقدرة قلى تحمل الضييييي   ومدى التجاوا وكيفية التعامل مع  اللييييخصيييييية والنوقية بما  يها الحسييييياسيييييية ادخلاقية

 الذين يقومون بعمليات المراقبة ال ير مباليييرة والمسيييتمرة قلىن ولفترة محددة تسيييمح للمقيمي مصييياقا  بيعة المهنة
 من اتخاذ القرار النهائي بما يخص أ ضل البدائل البلرية المقترحة. كيفية ادداء 
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 حاجة باع ليييييييييييييقموميا  نسيييييييييييييت يع القول بيأن قمليية التعيين و   أليية الاختييار الانتقيائي أنفة الذكر تعتبر من أهم 
ن يعتبر  ليييييييييباقها م نفسييييييييية انسييييييييانية كحاجات بوجوده الإحسيييييييياد وحاجةللفرد العامل  لذاتيا والتقدير الاحترام

 أسياسييات ضيب   يجابية الصيور الذهنية المدركة حول كل من قنصر المعنى وادثر كأحد قناصر التمكين النفسي
 في القوت للفرد العامل مع منامتا.خل  الراب  النفسي العا  تعتبر من أهم مسببات والتي

تعتبر كما رأينا  ي الفصييييييييييل الثاني من أكثر واائ   دارة الموارد  التي أما بالنسييييييييييبة لعمليات تقويم ادداء -6-3
الصيييييييييييييور الييذهنيية المييدركية حول منيياخ العييداليية التنايمييية بنوقيهيا  الإجرائييية  بيىيجييابيييةالبليييييييييييييريية ارتبيا ييا  

يم قيا ي قيائمية بحييد ذاتهيا  ذا تم تصيييييييييييييموالتوزيعييةإ ولاسييييييييييييييميا الإجرائييية منهيا  كمييا أنهيا تعتبر ألييية تلقين ث
معاييرها بالليييكل الم لوا  لذل  لابد من  قادة هيكلة جذرية لتصيييميم معايير هذه العملية وقبل أت مقترح 
بهذا الخصيوص يوصيي الباحث أو بعبارة أصيح يناليد الباحث القائمين قلى ق اع السياحة  درا  ادهمية 

تقويم ادداء ودورهيييا الجوهرت  ي تحفيز قواميييل ومت يرات التخ ي  العمليييية والت بيقيييية الحقيقيييية لوايفييية 
الناامة للمخرجات والاتجاهات السيييييييييلوكية الم لوبة  الاسيييييييييتراتيجي للموارد البليييييييييرية من مناور سيييييييييلوكي

 والمرغوبة والتي يتربع الولاء التنايمي قلى قرلها وبناء  قليا يوصي الباحث:
يات مهام قن سيييييلوكليييييمولية وأكثر واقعية  ي التعبير  لية لتكون أكثر قادة تصييييميم معايير هذه العم -6-3-1

كل وايفة قلى حدى بحسيييييا خصيييييوصيييييية  بيعة مهام  تت لبهاالعمل الم لوبة ورب ها بادبعاد الوايفية التي 
فة من خلال قملية التحليل الوايفي التخصييييصيييييية و   المعايير السييييلوكية  مما يكسيييييبها ل ة التحفيز هذه الواي

 يجعلها أقل قرضة دخ اء التحيز والمحسوبية  لى ما هنال  من أخ اء قملية التقويم.كما 
تصييييييييييييميم معايير قملية التقويم بلييييييييييييكل تكون أكثر دلالة قن السيييييييييييييلوكيات المرتب ة بتوا   الميول  -6-3-2

ية سييالمهنية والسييمات اللييخصييية مع خصييائص ومت لبات العمل بالإضييا ة  لى قدرتها قلى قياد درجة الحسييا
ادخلاقيية للفرد العيياميل بمييا  يهييا الالتزام بيأخلاقيييات المهنيية  ادمر اليذت يجعلهيا أكثر قيدرة قلى الييدلالية والتمييز 

 بين الفروقات الفردية لو راد العاملين من ناحية الدوا ع والإمكانيات والقدرات الابداقية. 
 المخصيييصييية لها ب ريقة واضيييحةلمقاييد وتحديد المؤليييرات واأن يتم ضيييب  قناصييير قملية التقويم  -6-3-3

ة  ي هذه بعيدا  قن التعقيد والازدواجي وبسييييي ة ومفهومة لكل من المليييير ين واد راد العاملين الخاضييييعين للتقويم
العناصييييييييييييير  ادمر الذت يقلل  لى حد كبير من محاولات التلاقا بنتائج هذه العملية و   أهواء الملييييييييييييير  أو 

 المقوم الخاصة.
رة التركيز قلى  جراء جلسيييييات مناقلييييية نتائج قملية التقويم لكل  رد قامل قلى حدى بعد كل ضيييييرو  -6-3-4

لعملية تقويم ادداء سيييييواء الإيجابية أو السيييييلبيةإ وضيييييمن هذا الإ ار يمكننا  سيييييالبةقملية تقويم  تو ير الت ذية ال
ر اد راد والواقعية  ىنا لن يسييييتلييييعالقول بأنا مهما اتصييييفت معايير قملية تقويم ادداء باللييييمولية والموضييييوقية 

العييياملين هيييذه الصيييييييييييييفيييات  لا من خلال مقيييابلات قمليييية التقويم وهي الجزء ادهم لعمليييية تقويم ادداء  تلييي  
ات ذالمقابلات التي تحتاج  لى مهارات وتقنيات لإتمامها وخاصييييييييييية   يما يخص تو ير الت ذية السيييييييييييلبية المرتدة 

 .عكدادثر الإيجابي المحفز وليد ال
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اختيار المليييييييييييير ين ادكفاء ذوت المهارات القيادية الإلييييييييييييرا ية المقترنة بسييييييييييييمات نوقية مثل المرونة  -6-3-0
الإخلاص ويقاة الضييييمير  كما يجا أن يدرا  –القدرة قلى تحمل المسييييؤولية  –المحاكمة المن قية  –العقلية 

هؤلاء الملييييييييييييير ين قلى  تقيان مهيارات قملية تقويم ادداء ولاسييييييييييييييما  يما يختص بالجزء الخاص بمقابلة التقويم 
وكيفية  جرائها  وهنا يوصيييييييي الباحث  بتعزيز نم  القيادة التحويلية بكا ة أبعاده  لاسييييييييما نم  قيادة الاقتبارات 

ا من تيأثير قوت قلى تفعييل قياميل الولاء التنايمي كميا رأينيا من خلال نتيائج البحيث  ادمر الذت الفردييةإ لميا لي
يحتاج  لى تنمية المهارات الإليييييرا ية للقائد التحويلي وبصيييييفة خاصييييية مهارات الذكاء العا في وكيفية اسيييييتخدام 

الاتجاه اد العاملين وتوجيهها بتقنياتها نارا  لقدراتها المتعلقة بليييييييكل مبالييييييير  ي ضيييييييب  قوا   وملييييييياقر اد ر 
أيضيييييييا  بسيييييييلوكيات  المرغوا  حيث يوصيييييييي الباحث ضيييييييمن هذا الإ ار بتضيييييييمين معايير قملية تقويم ادداء

ومهارات نم  القيادة التحويلية للكليييي  قن الكفاءات ذات الميول الإلييييرا ية لهذا النم  القيادت من خلال  دراج 
الذكاء  –اللييييييييييخصييييييييييية القيادية   -اللييييييييييخصييييييييييية القوية  – ي المحي   معايير تتعل  بمدى القدرة قلى التأثير

الإبداقي  وكلها تفاصييييل يمكن ملاحاتها من خلال نليييا ات التواصيييل الاجتماقي التي من الممكن أن تقيمها 
 المنامة أو حتى من خلال سلوكيات الفرد العامل بلكل قام.

 لسيييياحيا الخدمي العام الق اع منامات  ي المتبع الداخلي ناامال أو الداخلية اللائحة ونام قوانين و   العمل  ل اء -0
 الت ورو  النمو بدقم يتعل   يما وخاصييييية   أخلاقية  عالية وأكثر مرونة أكثر جديد داخلي ناام صيييييياغة قلى والعمل
 وثقا ة ايميةالتن الإبداع ثقا ة وقيم مباد  مع تلاؤما   أكثر ليكون المهنة أخلاقيات مباد  دقم قلى والتركيز المهني
 تبا هالار  الخدمي السيييياحي العام الق اع منامات لمثل كبير بلييييكل الم لوبة الإنسيييياني والتعا   والمسيييياندة الدقم

 وقلى وتهاق مركز يعد الذت البليييييرت للعنصييييير المرغوبة السيييييلوكية والمخرجات الاتجاهات قلى التأثير  ي المباليييير
 .التنايمي الولاء رأسها

الملييييياركة  ي قمليات صييييينع القرارات قلى مسيييييتوى المنامة بليييييكل قام وتل  التي تلامد الفرد العامل تعزيز أليات  -.
بليييييييكل خاص وخاصييييييية   ي حال تم اتخاذ قرار بت يير القوانين والإجراءات الخاصييييييية بالناام الداخلي المتبع  والعمل 

وني ي الباحث بتفعيل ناام اتصييييييييال الكتر قلى  يضييييييياح ماهية هذه القرارات قبل  قرارها وحتى بعد  قرارها وهنا يوصيييييييي
يسييمح دت  رد قامل للوصييول  لى كا ة المسييتويات الإدارية وكا ة المواقع الوايفية بلييكل  قلى مسييتوى الق اع  عال

تحدثنا قنها أيضييييا  أن تسييييهل قمليات التي  قلى مسييييتوى الق اعمباليييير  كما من لييييأن لييييبكة الاتصييييال الاجتماقي 
 ذ القرار. الملاركة  ي ألية اتخا

رب  اسييييييييتراتيجية قملية الترقية بخ ة مسييييييييار وايفي قائمة قلى تنامي الخبرات والمهارات ضييييييييمن   ار خ ة قائلة  -9
ارية التوقع نمهنية مرتب ة بليييييكل مبالييييير بنتائج قملية تقويم ادداء بالليييييكل الذت  رحناه سيييييابقا   ادمر الذت يفعل 

 لها من أثار  يجابية قلى المخرجات والاتجاهات السلوكية المرغوبة.  ي الترقية كما تحدثنا  ي الفصل الثاني وما
رب  الحوا ز والمكا مت المادية والمعنوية بنتائج قملية تقويم ادداء بما يتناسيييييييييييا مع كمية الجهد المبذول الذت يقابلها  -10

 لة التوزيعية بلكل قام.دون زيادة أو نقصان  ادمر الذت يفعل  يجابية الصور الذهنية المدركة حول مناخ العدا
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 وزارة التعليم العالي

 جامعة دمشق

 كلية الاقتصاد

 قسم إدارة الأعمال

 بسم الله الرحمن الرحيم

 أخي الكريم/أختي الكريمة :
 

ارتباطها بالواقع العملي مما يساعد على حل المشاكل المرتبطة بذلك الواقع, يقوم إيماناً بقيمة البحث العلمي و 
" دور عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق الولاء التنظيمي الباحث بإجراء دراسة ميدانية عن 

ع السياحي في دمشق )دراسة تحليلية لنموذج القطا للعاملين في مؤسسات القطاع العام الخدمي في سورية"
وفي سبيل إتمام هذه الدراسة يرجو  ,استكمالًا للحصول على درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال وذلك ,واللاذقية(

الباحث من سيادتكم التكرم بالإجابة على مجموعة الأسئلة التي تحتويها القائمة المقدمة لسيادتكم حتى يتسنى له 
 رتبطة بموضوع الدراسة .التعرف على الجوانب المختلفة الم

ني إذ أقدر لكم أهمية تعاونكم و مساهمتكم في الإجابة على محتويات هذه القائمة فإنني في الوقت ذاته  وا 
 ولن موضع السرية التامةأؤكد على أن كل ما سوف تدلون به من آراء و وجهات نظر أو بيانات سوف تكون 

 .تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
 

 حسن تعاونكم ,,, شاكراً لكم

 

 الباحث

 حيدرة غسان رجب
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 ( أداة الدراسة )الاستبانة(24جدول رقم )                                                

( فيي الحقيل اليذ  X, الرجاء وضع إشارة )في المنظمة فيما يلي مجموعة من الحالات التي تعكس طبيعة مناخ التمكين النفسي -أولاً 
 مناسباً:تراه 

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

إن طبيعة عمل الأفراد في هذه المنظمة توفر لهم فرر  اسرتخدام كامرل قردراتهم ومهراراتهم  – 1
 بحرية كاملة.

     

إن طبيعرررة عمرررل الأفرررراد فررري هرررذه المنظمررررة تررروفر لهرررم فرررر  تطبيررر  واختبرررار معلومرررراتهم  – 2
 الأكاديمية بحرية كاملة.

     

إن طبيعة عمل الأفراد في هذه المنظمة توفر لهم فر  التعلم الذاتي واكتساب الخبرة من  – 3 
 تجاربهم الخاصة.

     

إن مهررررررررررام عمررررررررررل الأفررررررررررراد فرررررررررري هررررررررررذه المنظمررررررررررة محرررررررررردودة جررررررررررداً وأقررررررررررل مررررررررررن حرررررررررردود  – 4
 إمكانياتهم وخبراتهم ومهاراتهم العملية.

     

إن مهررررررررررررام عمررررررررررررل الأفررررررررررررراد فرررررررررررري هررررررررررررذه المنظمررررررررررررة تتوافرررررررررررر  تمامرررررررررررراً مررررررررررررع معلومرررررررررررراتهم  – 5
 الأكاديمية واختصاصهم الدراسي.

     

      إن مهام عمل الأفراد في هذه المنظمة تتواف  تماماً مع خبراتهم المكتسبة. – 6

يشعر الأفراد في هذه المنظمة بغموض مهام عملهم وعدم قدرتهم على اسرتيعابها والتعامرل  – 7
 معها كما يجب.

     

إن السمات الشخصية للأفراد العاملين في هذه المنظمة تخدم طبيعة أعمالهم التي يقومون  – 8
 بها إلى حد كبير.

     

إن طبيعرررررررررة مهرررررررررام عمرررررررررل الأفررررررررررراد فررررررررري هرررررررررذه المنظمرررررررررة تجعلهررررررررررم أك رررررررررر قررررررررردرة علررررررررررى  – 9
 استكشاف جوهر وطبيعة شخصيتهم الحقيقية.

     

المنظمة تجعلهم غير قادرين على تنمية شخصياتهم إن طبيعة مهام عمل الأفراد في هذه  – 11
 بالاتجاه الذي يرغبون فيه.

     

يشرعر الأفرراد العراملون فري هرذه المنظمرة برر ن طبيعرة أعمرالهم تتماشرى كليراً مرع طمرروحهم  – 11
 الوظيفي.

     

رغبروا يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة ب نهم يمارسون نوعية الأعمال التي طالمرا  – 12
 بالقيام بها.

     

يشرررررررررررررعر الأفررررررررررررررراد العررررررررررررراملون فرررررررررررررري هرررررررررررررذه المنظمررررررررررررررة بررررررررررررر نهم لا يجرررررررررررررردون أنفسررررررررررررررهم  – 13
 وجوهر هوياتهم الذاتية في مهام أعمالهم المفروضة عليهم.

     

يعطررى الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمرررة الصرر حية المطلقررة فرري اتخرراذ القرررارات التررري  – 14
 تخ  مهام أعمالهم.

     

     يشررعر الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة بإمكانيررة الررتحكم فرري مجريررات الأمررور بالطريقررة  – 15
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 المناسبة دون الرجوع إلى المسؤول المباشر.
لا أوافق  العبارات

 بشدة
أوافق  أوافق حياد  لا أوافق

 بشدة
لهررم لتنفيررذ مهررام يشررعر الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة بعرردم ترروافر الفررر  الحقيقيررة   – 16

 أعمالهم وف  رؤيتهم الخاصة.
     

يشررررررررررررعر الأفررررررررررررراد العرررررررررررراملون فرررررررررررري هررررررررررررذه المنظمررررررررررررة بقرررررررررررردرتهم العاليررررررررررررة وجرررررررررررراه يتهم  – 17
 الكافية لتنفيذ المهام المطلوبة منهم.

     

يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمرة بال قرة المطلقرة بإمكانراتهم وقردراتهم التري تجعلهرم  – 18
 بمهام عملهم على أكمل وجه.يقومون 

     

يشرعر الأفررراد العرراملون فري هررذه المنظمررة بعردم امررت كهم القرردرة الذاتيرة علررى التعامررل مررع  – 19
 المشك ت التي تعترضهم أ ناء تنفيذ مهام عملهم.

     

يشررررررررررعر الأفررررررررررراد العرررررررررراملون فرررررررررري هررررررررررذه المنظمررررررررررة برررررررررر ن أرائهررررررررررم واقتراحرررررررررراتهم تؤخررررررررررذ  – 21
 صنع القرارات الخاصة بالمنظمة. بعين الاعتبار في

     

يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة بمدى ت  يرهم في التحكم بمجريات سير الأعمال  – 21
 في الأقسام التي يعملون بها.

     

يشعر الأفراد العاملون بعدم قدرتهم على المساهمة في عملية تطوير ونجاح هذه المنظمة  – 22
 التي يعملون بها. 

     

 ( فيي الحقيل اليذ  تيراهXفيما يلي مجموعة من الحالات التي تعكس المناخ الأخلاقي العام في المنظمة, الرجياء وضيع إشيارة ) -ثانياً 
 مناسباً:

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

لا يترروانى الأفررراد العررراملون فرري هرررذه المنظمررة عرررن القيررام بررر ي عمررل مقابرررل منررافعهم الماديرررة  -23
 البحتة.

     

يقرررروم الأفررررراد العرررراملون فرررري هررررذه المنظمررررة دائمرررراً بتنفيررررذ طررررر  العمررررل بررررالطر  الترررري تخرررردم  – 24
 مصالحهم الفردية.

     

العررراملون فرري هررذه المنظمرررة دائمرراً بحمايررة مصرررالحهم الشخصررية علررى حسررراب  يقرروم الأفررراد – 25
 مصلحة المنظمة.

     

تررربط الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة ع قررات قائمررة علررى الصررداقة والتعرراون ومسرراعدة  – 26
 بعضهم البعض.

     

لطر  التري تخردم  م ئهرم يقوم الأفراد العاملون في هذه المنظمة دائمراً بتنفيرذ مهرام عملهرم برا -27
 وأقرانهم سواء داخل القسم أو خارجه.

     

إن المعيرررررررررررررار الأساسررررررررررررري الرررررررررررررذي يحكرررررررررررررم اختيرررررررررررررارات الأفرررررررررررررراد العررررررررررررراملين فررررررررررررري هرررررررررررررذه  – 28
المنظمررررررررررة عنررررررررررردما يقومررررررررررون بتنفيرررررررررررذ مهرررررررررررام عملهررررررررررم مرررررررررررا هرررررررررررو الخيررررررررررار الأفضرررررررررررل لررررررررررر م ئهم 
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 ولهم على حد سواء.

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حيادي لا أوافق
 بشدة

      يبدي الأفراد العاملون في هذه المنظمة ت  راً كبيراً بالقيم والمبادئ الأخ قية الخاصة بهم. – 29

الأفراد العاملين في هذه المنظمة يقررون ما هو الخط  وما هو الصواب كل من وجهة إن   - 31
 نظره الخاصة.

     

إن الأفراد العاملين في هرذه المنظمرة يقومرون دائمراً بتنفيرذ مهرام العمرل مرن خر ل اعتمرادهم  – 31
 على مبادئهم وقيمهم الأخ قية الخاصة بهم.

     

يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة ب ن القوانين والإجراءات التنظيمية فيهرا تصرب دائمراً – 32
 الشخصية. في مصلحة المنظمة على حساب مصالحهم

     

هو  ئهم ب ن المعيار الأساسي الذي يحدد جودة أدا يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة – 33
 قدرتهم على تعظيم الأرباح والمنافع المالية للمنظمة.

     

يرى الأفراد العاملون في هذه المنظمة أنفسرهم دائمراً مجبررين للقيرام بر ي عمرل بغرض النظرر  – 34
 عن الطريقة طالما أنه يصب في مصلحة المنظمة المادية البحتة. 

     

      يشعر الأفراد العاملون في هذه المنظمة ب نهم يتلقون كافة الخدمات ال  مة والكافية. –35

الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة برر نهم يعملررون ضررمن شررروط الأوضرراع الم اليررة يشررعر   - 36
 للعمل من وسائل راحة وظروف صحية وأمان مهني.

     

تقررردم منظمتنرررا للأفرررراد العررراملين فيهرررا مجموعرررة وسرررائل ومعررردات متطرررورة تناسرررب متطلبرررات  – 37
 أعمالهم.

     

      المنظمة ب نهم مقيدين بشدة بالنظام الداخلي فيها.يشعر الأفراد العاملون في هذه   - 38

يحترمرررون بشررردة الأنظمرررة والقررروانين الحاكمرررة لمعرررايير  فررري هرررذه المنظمرررة الأفرررراد العررراملينإن  –39
 المهنة.

     

هرررم فقرررط مرررن يتبعرررون الإجرررراءات والقررروانين الناظمرررة  المميررر ين فررري هرررذه المنظمرررةن الأفرررراد إ – 41
 .فيها للسياسة الداخلية

     

      بالقيم والمبادئ الأخ قية العالية. يمتا  الأفراد العاملون في هذه المنظمة – 41

بتنفيرررذ مهررام العمرررل بكرررل صررد  وبمرررا يمليررره عليررره  العررراملون فرري هرررذه المنظمرررةالأفرررراد  يقرروم – 42
 ضميرهم.

     

هرذه المنظمرة برالت امهم الشرديد  يرتبط النجاح والتطور المهني بشدة عند الأفراد العاملين فري – 43
 ب خ قيات المهنة العالية.

     

يشررعر الأفرررراد العرراملون فررري هرررذه المنظمررة بررر ن الأنظمررة والقررروانين فيهرررا ترردعم نجررراح وتطرررور  -44
 مسيرتهم المهنية بالاتجاه الذي يرغبون فيه.

     

 الخاصررة بهررا تمتررا  بررالقيم يشررعر الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة برر ن السياسررة الداخليررة – 45
 والمبادئ المهنية الأخ قية العالية.
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يشرعر الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة بر ن السياسررة الداخليررة الخاصررة بهررا تسرراعدهم فرري  – 46
 .تنفيذ مهام عملهم بكل صد  وموضوعية

     

 ( في الحقل الذ  تراه مناسباً:Xالمنظمة, الرجاء وضع إشارة )فيما يلي مجموعة من الحالات التي تعكس مناخ القيادة في  -ثالثاً 

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

إن الع قرررة التررري ترررربط الأفرررراد العررراملين فررري هرررذه المنظمرررة مرررع المشررررفين المباشررررين هررري  –47
 ع قات قائمة على الصداقة والتعاون المتبادل.

     

يجررررررررررررررد المشرررررررررررررررفين المباشرررررررررررررررين صررررررررررررررعوبة كبيرررررررررررررررة فرررررررررررررري التواصررررررررررررررل مررررررررررررررع الأفررررررررررررررراد  – 48
العررررررررررراملين فرررررررررررري هررررررررررررذه المنظمرررررررررررة ومررررررررررررن  ررررررررررررم إقنرررررررررررراعهم والتررررررررررر  ير فرررررررررررريهم لتقبررررررررررررل الأفكررررررررررررار 

 وأساليب العمل الجديدة.

     

إن المشرفين المباشرين في هذه المنظمة يتمتعون بقدر كبير من القيم والمبادئ الأخ قية  – 49
 السيا  الذي نرغب بالعمل فيه.العالية ضمن 

     

إن المشرفين المباشرين في هذه المنظمة يمتلكون مهارات التشجيع والتحفي  بالشركل الرذي – 51
 يجعلنا نعمل بكل طاقاتنا.

     

تعتبر نصائح وتوجيهات المشرفين المباشرين فري هرذه المنظمرة مرن أهرم عوامرل خلر  روح  –51
 التحدي والمنافسة بيننا ك فراد لأداء كل ما هو أفضل. 

     

غالبرررررررررررا مرررررررررررا نشرررررررررررعر بررررررررررر ن توجيهرررررررررررات المشررررررررررررفين المباشررررررررررررين فررررررررررري هرررررررررررذه المنظمرررررررررررة  – 52
ن قرررررررررادرين يعتريهرررررررررا الك يرررررررررر مرررررررررن الغمررررررررروض وبحاجرررررررررة للك يرررررررررر مرررررررررن الإيضررررررررراح حترررررررررى نكرررررررررو 

 .على الأخذ بها

     

نشرررعر ب هميرررة توجيهرررات ونصرررائح المشررررفين المباشررررين ودورهرررا المرررؤ ر فررري قررردرتنا علرررى  – 53
 ابتكار حلول لمشاكل العمل واقتراحات لطر  وأساليب عمل جديدة وفعالة.

     

لا نتعرررررررررررررض أ نرررررررررررراء تلقرررررررررررري التوجيهررررررررررررات مررررررررررررن المشرررررررررررررفين المباشرررررررررررررين إلررررررررررررى النقررررررررررررد  – 54
نمرررررررررررا نتلقرررررررررررى تلرررررررررررك التوجيهرررررررررررات علرررررررررررى شررررررررررركل نصرررررررررررائح وأراء مرررررررررررن  القاسررررررررررري والمباشرررررررررررر, وا 

 قبلهم.

     

إلى إعطائنا التوجيهات على شكل  بشكل دائم يعمد المشرفين المباشرين في هذه المنظمة – 55
 أوامر مفروضة مل مة التنفيذ 

     

يقوم المشرفين المباشرين في هذه المنظمة بمراعاة الاحتياجات المختلفرة للأفرراد العراملين  – 56
 .كل حسب طبيعته الخاصة

     

يمتلررررك المشرررررفين المباشرررررين فرررري هررررذه المنظمررررة مهررررارة الاسررررتماع الجيررررد إلررررى اهتمامررررات  – 57
 ومشاعر الأفراد العاملين الخاصة.

     

 العرررررررررراملون فرررررررررري هررررررررررذه المنظمررررررررررة بصررررررررررعوبة كبيرررررررررررة فرررررررررري التواصررررررررررليشررررررررررعر الأفررررررررررراد  – 58
 مع المشرفين المباشرين. الفردي

     

     يلجررررررررر  المشررررررررررف المباشرررررررررر فررررررررري هرررررررررذه المنظمرررررررررة إلرررررررررى مكافررررررررر ة الفررررررررررد العامرررررررررل فرررررررررري  – 59
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 حال قام بإنجا  العمل الموكل إليه كما يجب.

يلج  المشرف المباشر في هذه المنظمرة إلرى الرقابرة المباشررة علرى كافرة مراحرل أداء مهرام  –61
 العمل الموكل إلى الفرد العامل.

     

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

إن المشررررررررررررررررفين المباشرررررررررررررررررين فررررررررررررررري هررررررررررررررررذه المنظمرررررررررررررررة لا يعيرررررررررررررررررون أي انتبرررررررررررررررراه لأي  – 61
 .عمل متمي  يقوم به الفرد العامل أ ناء ت ديته لواجبات عمله

     

يلج  المشرف المباشر في هرذه المنظمرة إلرى تحديرد كافرة المعرايير والإجرراءات التري يجرب  –62
 أن نؤدي مهام عملنا في إطارها.

     

يقروم المشرررف المباشرر فرري هرذه المنظمررة بفررض العقوبررة المباشررة علررى الفررد العامررل فرري  – 63
 حال قام بتجاو  معايير الأداء المحددة من قبله.

     

في أغلب الأحيان تحدث الك ير من الأخطاء أ ناء ت دية الأفراد العاملين لواجبات عملهم  – 64
 والتي تمر من دون انتباه المشرفين المباشرين اللذين يخضعون لإشرافهم

     

 

في الحقيل اليذ  تيراه  (Xفيما يلي مجموعة من الحالات التي تعكس مناخ العدالة التنظيمية في المنظمة, الرجاء وضع إشارة ) -رابعاً 
 مناسباً:

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

يرتم إع منرا بشركل مسرب  برر ي تعرديل أو تغييرر يطرال أي قررار أو إجررراء كران قرد ترم اتخراذه مررن  – 65
 قبل.

     

تؤخذ بعين الاعتبار كافرة وجهرات النظرر الخاصرة بنرا كر فراد حرول اتخراذ أي قررار أو إجرراء فري  – 66
 هذه المنظمة.

     

يتم توضيح كافة القرارات والإجراءات التي يتم اتخاذها للأفراد العاملين قبل إقرارها, كما أنه يتم  – 67
 حال طلبنا ذلك. ت ويدنا بكافة المعلومات الإضافية لأي قرار أو إجراء في

     

إن عمليررررررررررررة صررررررررررررنع القرررررررررررررارات والإجررررررررررررراءات فرررررررررررري المنظمررررررررررررة عمليررررررررررررة غامضررررررررررررة ومموهررررررررررررة  – 68
 .تحتمل الك ير من أساليب الت عب والتحي 

     

يشررررررررررعر الأفررررررررررراد العرررررررررراملون فرررررررررري هررررررررررذه المنظمرررررررررررة برررررررررر ن أجررررررررررورهم تتناسررررررررررب مررررررررررع مسرررررررررررتوى  – 69
 الجهد والأداء المبذول من قبلهم.

     

الأفراد العاملون في هذه المنظمة بشكل دائم على مكافآت مالية لقاء أي عمل متمي  أو يحصل  – 70
 عمل إضافي تتناسب مع مستوى الجهد المبذول من قبلهم أ ناء قيامهم بهذا العمل.

     

يشررعر الأفررراد العرراملون فرري هررذه المنظمررة بالرضررا عررن أجررورهم مقارنررةً مررع أجررور العرراملين فرري  – 71
 الأخرى التي لها نفس طبيعة نشاط منظمتهم.المنظمات 
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تعتبرررررررررررر معررررررررررررايير الواسرررررررررررطة والمحسرررررررررررروبية هرررررررررررري المقيررررررررررراس النرررررررررررراظم لعمليرررررررررررة الترقيررررررررررررة فرررررررررررري  –72
 .هذه المنظمة

     

 

تيراه ( في الحقل اليذ  Xفيما يلي مجموعة من الحالات التي تعكس حالة الولاء التنظيمي للفرد العامل, الرجاء وضع إشارة ) -خامساً 
 مناسباً:

لا أوافق  العبارات
 بشدة

أوافق  أوافق حياد  لا أوافق
 بشدة

أسررررررررررررتطيع أن أمررررررررررررارس كافررررررررررررة القرررررررررررريم والمبررررررررررررادئ الشخصررررررررررررية الترررررررررررري تربيررررررررررررت عليهررررررررررررا فرررررررررررري  –73
 .منظمتي دون خوف أو حرج

     

      أشعر بالفخر والاعت ا  لانتمائي لهذه المنظمة دون غيرها من المنظمات. – 74

أواجررررررررره صرررررررررعوبة كبيررررررررررة فررررررررري الاتفرررررررررا  مرررررررررع توجهرررررررررات وسياسرررررررررات المنظمرررررررررة فيمرررررررررا يخررررررررر   –75
 الأمور والمسائل المتعلقة بعامليها

     

      إن وجودي في هذه المنظمة يشبع وبشكل كبير شعوري بالاحترام والتقدير الذاتي. – 76

      أشعر دائماً ب نه علي المحافظة على سمعة منظمتي في حال تم ذكرها ب ي سوء. – 77

      أنا مستعد لأن أقدم ضعف المجهود المطلوب مني لإنجاح عمل المؤسسة. – 78

      أشعر ب ن أي مشكلة في هذه المنظمة هي ج ء من مشاكلي الخاصة. – 79

لرررررررريس لرررررررردي الاسررررررررتعداد للقيررررررررام برررررررر ي مهمررررررررة توكررررررررل إلرررررررري للحفرررررررراظ علررررررررى سررررررررمعة المنظمررررررررة  – 81
 .وصورتها أما الناس

     

رغبتري للعمررل فرري هررذه المنظمررة دون غيرهررا هرري السرربب الأساسرري لوجررودي فيهررا ولرريس حرراجتي  - 81
 للعمل فيها.

     

      .قراري بالعمل في هذه المنظمة هو قمة الصواب وس كون سعيداً إذا قضيت بقية حياتي فيها – 82

      سوف تت  ر حياتي سلباً على كافة الأصعدة في حال قمت بمغادرة هذه المنظمة.  -83

      .استمر بالعمل في هذه المنظمة لأنه ليس لدي أي خيار أخر – 84

 

 يرجى التكرم والعمل على ذكرها: الاستبانةإذا كان هناك أ  ملاحظات إضافية أو تعليقات على أسئلة  -سادساً 

...............................................................................................................................................
...............................................................................................................................................
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 (SPSS( الاحصاءات الوصفية لمحاور البحث كما حصلنا عليها من برنامج )24جدول رقم )

One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean 

 05054. 63524. 2.4325 158 استشعار الفرد العامل بمعنى العمل الذي يقوم به

ومهارات الفرد العامل مع متطلبات العمل )الاستخدام  لإمكانياتالتوافق الكمي 
 الكامل(

158 2.4167 .81547 .06488 

 05642. 70919. 2.6466 158 مع متطلبات العمل ومهارات الفرد العامل مكانياتلإالتوافق النوعي 

 06328. 79547. 2.5970 158 التوافق بين السمات الشخصية وخصائص العمل

 05866. 73729. 2.0696 158 التوافق بين الميول المهنية وخصائص العمل

 05832. 73309. 2.0823 158 والتحكم الذاتي عامل بالاستقلاليةاستشعار الفرد ال

 06318. 79416. 3.1593 158 اختبار الفرد لمدى كفاءته

 07306. 91835. 2.5359 158 عامل الاثر

 05012. 62996. 2.5525 158 مناخ التمكين النفسي كاملا

 09167. 1.15232 3.5032 158 مناخ الانا الاخلاقي الفردي

 06376. 80147. 2.5819 158 مناخ الاحسان الاخلاقي الفردي

 04833. 60751. 3.1500 158 المناخ المبدئي الاخلاقي الفردي

 07007. 87799. 2.9002 158 التوافق بين القيم والاهداف الفردية التنظيمية

 05703. 71465. 3.5372 158 الاهتمام بمصير المنظمة

 05604. 70224. 2.8603 158 الولاء التنظيمي

 06550. 82330. 3.1171 158 مناخ الانا الاخلاقي التنظيمي

 06968. 87587. 2.1530 158 مناخ الاحسان الاخلاقي التنظيمي

 058. 733. 3.24 158 المناخ المبدئي التنظيمي الاخلاقي

 07214. 90682. 2.6880 158 الكاريزميةنمط القيادة 

 06767. 85064. 2.5274 158 نمط قيادة التحفيز الإلهامي

 07345. 92031. 2.7028 158 الفكري نمط قيادة التحفيز

 07565. 94788. 2.7091 158 نمط قيادة الاعتبارات الفردية

 06494. 81630. 2.7400 158 مناخ القيادة التحويلية بشكل عام

 06814. 85381. 2.7983 158 نمط القيادة المشروطة بالمكافأة

 04386. 54959. 3.2162 158 نمط الادارة المشروطة بالاستثناء

 04391. 55020. 2.9522 158 بشكل عام ةالتبادليمناخ القيادة 

 06802. 85230. 2.3477 158 مناخ العدالة الاجرائية

 05885. 73740. 2.1815 158 مناخ العدالة التوزيعية

 05680. 71167. 2.2646 158 مناخ العدالة التنظيمية بشكل عام
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 ( SPSSلعينة واحدة لمحاور البحث كما حصلنا عليها من برنامج ) T( نتائج اختبار 22جدول رقم )

One-Sample Test 

 
Test Value = 

3 

 t Sig. 
 000. 8.992- ومهارات الفرد العامل مع متطلبات العمل )الاستخدام الكامل( لإمكانياتالتوافق الكمي  

 000. 6.263- مع متطلبات العملومهارات الفرد العامل  مكانياتلإالتوافق النوعي 

 000. 6.367- التوافق بين السمات الشخصية وخصائص العمل

- التوافق بين الميول المهنية وخصائص العمل
15.862 

.000 

- والتحكم الذاتيشعار الفرد العامل بالاستقلالية است
15.736 

.000 

 053. 1.521- اختبار الفرد لمدى كفاءته

 000. 6.353- عامل الاثر

 156. 1.424- التوافق بين القيم والاهداف الفردية التنظيمية

 000. 9.418 الاهتمام بمصير المنظمة

- استشعار الفرد العامل بمعنى العمل الذي يقوم به
11.230 

.000 

 000. 8.930- مناخ التمكين النفسي كاملا

 000. 10.345 مناخ الانا الاخلاقي الفردي

 046. 1.853- مناخ الاحسان الاخلاقي الفردي

 973. 035. المناخ المبدئي الاخلاقي الفردي

 076. 1.788 مناخ الانا الاخلاقي التنظيمي

- الولاء التنظيمي
10.708 

.000 

- مناخ الاحسان الاخلاقي التنظيمي
12.156 

.000 

 000. 4.088 المناخ المبدئي التنظيمي الاخلاقي

 011. 2.331 القيادة المثاليةنمط 

 000. 6.983- نمط قيادة التحفيز الإلهامي

 000. 4.047- نمط قيادة التحفيز الفكري

 000. 3.845- نمط قيادة الاعتبارات الفردية

 000. 4.004- مناخ القيادة التحويلية بشكل عام

 004. 2.960- نمط القيادة المشروطة بالمكافأة

 027. 2.420 المشروطة بالاستثناءنمط الادارة 

 278. 1.088- بشكل عام ةالتبادليمناخ القيادة 

 000. 9.590- مناخ العدالة الاجرائية

- مناخ العدالة التوزيعية
13.908 

.000 

- مناخ العدالة التنظيمية بشكل عام
12.948 

.000 
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 (  SPSSمناخ التمكين النفسي كما حصلنا عليها من برنامج )( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد لمحاور 24جدول رقم )

Correlations 

 
الولاء 
 التنظيمي

Spearman's 
rho 

r-square 

 

 Correlation Coefficient 1 الولاء التنظيمي

 
ومهارات الفرد العامل مع  لإمكانياتالتوافق الكمي 

 متطلبات العمل )الاستخدام الكامل(

Correlation Coefficient 0.642 0.412164 

Sig. 0 0 

ومهارات الفرد العامل   مع  لإمكانياتالتوافق النوعي 
 متطلبات العمل

Correlation Coefficient 0.562 0.315844 
Sig. 0 0 

 التوافق بين السمات الشخصية وخصائص العمل
Correlation Coefficient 0.475 0.225625 

Sig. 0 0 

 التوافق بين الميول المهنية وخصائص العمل
Correlation Coefficient 0.541 0.292681 

Sig. 0 0 

 والتحكم الذاتيشعار الفرد العامل بالاستقلالية است
Correlation Coefficient 0.461 0.212521 

Sig. (2-tailed) 0 0 

 اختبار الفرد لمدى كفاءته
Correlation Coefficient 0.503 0.253009 

Sig. (2-tailed) 0 0 

 عامل الاثر
Correlation Coefficient 0.602 0.362404 

Sig. (2-tailed) 0 0 

 

 (SPSS( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد لمحور مناخ التمكين النفسي بشكل عام كما حصلنا عليها من برنامج )24جدول رقم )

Correlations 

الولاء   
 التنظيمي

مناخ التمكين 
 النفسي كاملا 

استشعار الفرد العامل بمعنى العمل 
 الذي يقوم به

r-
square 

Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

1.000 .678 .660 

0.436 
Sig.  . .000 .000 0.459 

وبين الولاء التنظيمي و  نى العمل الذي يقوم به من جهةاستشعار الفرد العامل بمعالارتباط بين الولاء التنظيمي و 

   مناخ التمكين النفسي كاملا
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 (SPSS( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد لمحاور المناخ الاخلاقي الفرد  كما حصلنا عليها من برنامج )24جدول رقم )

Correlations 

  
الولاء 
 التنظيمي

مناخ الانا 
الاخلاقي 
 الفردي

مناخ الاحسان  
 الفردي

المناخ المبدئي 
الاخلاقي 
 الفردي

 

Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

1.000 -.517 .381 -.028 

Sig.  . .000 .000 .364 

    r_square 1 0.267438 0.145383 0.000779 

 

 (SPSSكما حصلنا عليها من برنامج ) التنظيمي( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد لمحاور المناخ الاخلاقي 24جدول رقم )

Correlations 

  
الولاء 
 التنظيمي

مناخ الانا 
الاخلاقي 
 التنظيمي

مناخ الاحسان 
الاخلاقي 
 التنظيمي

المناخ 
المبدئي 
التنظيمي 
 الاخلاقي

 
Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

1.000 -.408 .494 -.288 

Sig.  . .000 .000 .001 

    r-square 1 0.16611 0.244125 0.0784 

 

 (SPSSلمحاور مناخ القيادة التحويلية كما حصلنا عليها من برنامج )( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد 24جدول رقم )

Correlations 

نمط القيادة   
 المثالية

نمط قيادة 
التحفيز 
 الإلهامي 

نمط قيادة 
التحفيز 
 الفكري 

نمط قيادة 
الاعتبارات 

 الفردية 

مناخ القيادة 
التحويلية 

 بشكل عام  

Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

.888 .575 .649 .717 .787 

Sig. .000 .000 .000 .000 .000 

    
R-
SQUARE 0.369664 0.331147 0.420902 0.509796 0.492804 
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 (SPSS( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد لمحاور مناخ القيادة التبادلية كما حصلنا عليها من برنامج )45جدول رقم )

Correlations 

الولاء   
 التنظيمي

نمط القيادة 
المشروطة 

 بالمكافأة

نمط الادارة 
المشروطة 
 بالاستثناء

مناخ القيادة 
التبادلية بشكل 

 عام

Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

1.000 .721 .154 .364 

Sig.  . .000 .054 .000 

    r-square 1 0.177241 0.0238036 0.132496 

 

 (SPSSلمحاور مناخ العدالة التنظيمية كما حصلنا عليها من برنامج )( معامل ارتباط سبيرمان ومعامل التحديد 45جدول رقم )

Correlations 

الولاء   
 التنظيمي

مناخ العدالة 
 الاجرائية 

مناخ العدالة 
 التوزيعية

مناخ العدالة 
التنظيمية 
 بشكل عام

Spearman's 
rho 

الولاء 
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

1.000 .562 .570 .623 

Sig.  . .000 .000 .000 

    r-square 1 0.315731 0.324388 0.388655 
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 قائمة بأسماء السادة الأساتذة اللذين قاموا بتحكيم أدارة الدراسة )الاستبانة( (44)جدول 

 التوقيع       العلميةالصفة  المحكماسم 
  في قسم إدارة الأعمال كلية الاقتصاد جامعة دمشقالأستاذ  طارق الخير د.

  دمشق جامعة الاقتصاد كلية الأعمال إدارة قسم في المساعد الأستاذ د. يونس عواد 
  دمشق جامعة الاقتصاد كلية الأعمال إدارة قسم في المساعد الأستاذ د. جمال اليوسف
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 المراجع باللغة العربية:

 :الكتب العربية -أولًا 

 الجامع   ال ار :الإسططططكة ر   .التنافسرررية الميزة تحقيق مدخل البشررررية المواردمصططططمحم م،مو ،  بكر، أبو -
 (.4002) ،التوز ع والةشر للمباع 

 ،حالات تطبيقية(-مناهج البحث العلمي )أسررررررة  لميةأبو بكر، مصطططططططططمحم م،مو ، الل،لب، أ،م  عب ا ،  -
 (.4002، )الاسكة ر  : جمهور   مصر العرب  –الابراه م   –ال ار الجامع   

جامعا المكتب ال تخطيط الموارد البشررررية أبو رغ ف، عق ل جاسططططد عب  ا  ع العك لا، مارد عب  ال،سطططط  ،  -
 .(8991الأزار م :الاسكة ر  ، ) ال،  ث،

 .(4002، ) ار الحكر ةاشرو : عما ، 8، مالدافعية والذكاء العاطفيأبو ر اش، ،س  ،  -

 وائل  ار ،المعاصررة اھو مليات اھمداخل – اھيمھمفا – الإسرتراتيجية الإدارة ع ي،  ،سط  ال،سط ةا، لاح  -
 .(4000،)الأر   عما ، للةشر،

ه  مع الرضرررا الوييفي لدل العامليي في القطال الصرررحي )بحث ميداني( ال،  ر، عب  الم،سطططط  ب  صططططالب ، -
 .(4002،)الإ ارة العام : الر اض

 ،مةشورات جامع   مشد: كل   الاقتصا ، المبع  التاسع التخطيط والرقابة في المشرول  الخ ر، مارد أ،م ،  -
(4002،) 

،  عما : الأر - ار صطططططططططططحات للةشطططططططططططر والتوز ع، مناهج وطرق البحث العلميابراه د ب  عب  العز ز، ال ع لج،  -
(4080.) 
 )لد ت،   سة  الةشر(، ،العرب  : الاسكة ر   الثقالا  مؤسس  ،4 م ،التضخم نيريةالروبا، ةب ل،  -

للةشططططططر والتوز ع: الع  ،  ار مكتب  الحح    مبادئ أسرررراسررررية في  لم النفة الزغول، عما  ، الهة اوي، علا -
 (4004، )جة   للةشر والتوز ع: عما 

 .(4009، )إثرات للةشر والتوز ع: الأر  إدارة الموارد البشرية  مدخل استراتيجي متكامل  السالد، مؤ  ،  -

 عالد الكتب ال،  ث، إدارة الموارد البشرررية: مدخل اسررتراتيجيالسطططالد، مؤ   سطططع  ، ،رشطططوش، عا ل صطططالب،  -
 .(4004، )للةشر والتوز ع: أرب 

،    المكتب العربا ال،  ث: الإسكة ر  الإدارة الإستراتيجية : مفاهيم وحالات تطبيقية الس  ، إسماع ل مجم ،  -
 .لد ت،   سة  الةشر

 (.4001،) ار صحات:عما  ،الرضا الوييفي)أطر نيرية وتطبيقات  ملية(سالد ت س ر،   الشرا  ة -

 (.4009: القاهرة، )مؤسس  ،ورس ال ول   للةشر والتوز ع  التخطيط الاستراتيجي  الص رلاا، م،م  -

 .(4000، )الار   ، ،عما  التوز ع و للةشر الشرود  ار، التنييمي السلوك  صالب م،م   القر وتا -
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ل ار ا(، التفكير الاسررررررتراتيجي والإدارة الإسررررررتراتيجية )من ج تطبيقيالمرسطططططططططا، جمال ال    م،م  و خرو ،  -
 .(4002، )الجامع  : الابراه م  

 ،ال ار الجامع  : الاسطططططكة ر  ، التفكير الاسررررتراتيجي والإدارة الإسررررتراتيجيةالمرسطططططا، جمال ال   ، و خرو ،   -
(4004). 

 .(8991، )عما  ،  ار الحكر للةشر و التوز ع:السلوك التنييمي المغربا، كامل م،م ،  -

ا ل ول مكتب  الترب   العرب، الحاجات النفسررررية للشرررررباب ودور التربية في تلبيت االمح ى، عمر عب  الر،م ،  -
 ، لد ت،   سة  الةشر،الخل ج: الر اض

 .(4004، )توز ع مكتب  ع   شمس: القاهرة  12الإدارة: الأصول والأسة العلمية للقري الهواري، س  ،  -

 ، ار الثقططالاطط  للةشططططططططططططر والتوز ع والطط ار العلم طط : عمططا المرردخررل إلم  لم النفة  بةا جططابر، جو ت و خرو ،  -
(4004). 

الاسرررتراتيجية والتخطيط الاسرررتراتيجي: من ج معاصرررر  بةا ،م ا ، خال  م،م  محل ، ا ر س، وائل م،م ،  -
 .(4002، ) ار ال ازوري العلم   للةشر والتوز ع: عما / الأر  

 .(4002، )ال ار الجامع   : الاسكة ر  راتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية  مدخل است،س ، راو  ،   -

، المبع  العاشطططططططططرة، المكتب المصطططططططططري ال،  ث للمباع  والةشطططططططططر: القاهرةأصررررررول  لم النفة  راجب، أ،م  ، -
(8914). 

 .(8992، )المبع  الثالث ، عالد الكتاب: القاهرة  الصحة النفسية والعلاج النفسي  زهرا ، ،ام  -

 .لد ت،   سة  الةشر ال ار الجامع   للمباع  و الةشر: ب روت،إدارة الموارد البشرية سلما ، م،م  سع  ،  -

والتوز ع،:  والةشططططر للمباع  غر ب  ار ، الإسرررلام في الاقتصررراد  والركود التضرررخم  لاجسططططل ما ، مج ي،  -
 .(4004، ) القاهرة

 .، لد ت،   سة  الةشرالمكتب العربا ال،  ث: الإسكة ر   الإدارية السياسات شعت، ةب ل علا،  -

 .(4002، ) ار غر ب للمباع  والةشر والتوز ع: القاهرة، السلوك القياد  وفعالية الإدارةشوقا، مر ف،  -

 .(4001، )ال ار المصر   اللبةاة   :القاهرة، الإنساي وصحته النفسيةصب،ا، س  ،  -

وتوز ع، ب و  مكا ،  ال ار الجامع   مبع وةشططططططططططر، إدارة الموارد البشرررررررريةال    م،م ، عب  الباقا، صططططططططططح  -
(8999). 

 .(4000) ،مصر المةصورة، الولاات،  ار ،التنييمي السلوك أ،م  جا ، ابھالو عب  -

 .(8992، ) ار زهرا  للةشر والتوز ع: عما إدارة القول العاملة  عق لا، عمرو وصحا،  -

 .(4001، )والتوز ع: القاهرة للةشر م ب   ار، والتنمية الاقتصاد في دراسات سع  مه،   عحد -
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 .(4001، )مكتب  أةجلو المصر  : القاهرةمدخل إلم  لم النفة  لاائد، أ،م ،  -

– ار المسطططط رة للةشططططر ، البحث العلمي واسرررتخدام مصرررادر المعلومات التقليدية والالكترونية  عامرقة  لجا، - 
 (.4001، )الأر   عما :

 .(أ 4002) ال ار الجامع  : الاسكة ر  ،الدليل العلمي للمديريي في الإدارة الإستراتيجية  ماهر، أ،م ،  -

 ب(. 4002، )ال ار الجامع   للمباع  والةشر: الاسكة ر  إدارة الموارد البشرية  ماهر، أ،م ،  -

 ،الإحصاء وبحوث العملياتمصمحم جحل،  مصطمحم،م،مو  علا، أبو الةصطر،  ،م،م  لات،ا ، م،م  علا -
 .(8992، )القاهرة، مكتب  ع   شمس

، الةاشططططططططططر: المؤلف: القاهرةإدارة الموارد البشررررررررية : منيور القري الحاد  والعشررررررروي مصطططططططططمحم، أ،م ،  -
(4000). 

 .(4080، )مةشورات جامع   مشد كل   الاقتصا ، إدارة المؤسسات الخدمية  م،م ةاصر،  -

 الكتب المترجمة: -ثانياً 
، رة ار المعرلا : القاهترجم  صططططططططططططب،ا عب  اللم ف المعروف، الاتجاهات والميول في التربية    كارلا حاةز،  -
(8991). 

:  ار المر خ للةشططططططر، الر اض، المبع  الرابع ، ، الجزت الأولالإدارة الإسررررتراتيجيةشططططططارلز جوةز، جار ث ه ل،  -
 .(4008، )السعو   

 .(4001)  ار الحارود: القاهرة،، تحقيق الرضا الوييفيكاي،  ك بلر،  -

د ت،   سططة  ، لالمبع  الثاة  ،  ار الشططا ع للةشططر: القاهرة، نيريات الشررخصرريةجار ةر، ل ة ري، كالح  ، هول،  -
 الةشر.

ً:ًالأطروحاتًالعلميةً-ثالثا ً

   كتوراه رسال، أداء القيادات الإدارية: دراسة تطبيقيةم ارات الذكاء العاطفي  لم  تأثيرال،م  ، عب  الخل ل ، -
 (.4002، )غ ر مةشورة: جامع  قةاة السو س، كل   التجارة ببور سع  

 - (النامية البلداي في مكافحة التضررخم في والمالية النقدية السررياسررات    دورصططالب م،م  الجحل، أ،م  -
رسططططال   كتوراه غ ر مةشططططورة، كل   العلود الاقتصططططا    وعلود (  1112-2991اليمنية  الجم ورية حالة دراسرررة

 .(4002، )التس  ر: جامع  الجزائر

  لي ميدانية دراسة البشررية الموارد أداء  لم التنييمي المناخ أثر،   دھإبرا الر،م  عب  الشطةما، م،مو  -
، الجامع  الإسططططحم   غزة، رسططططال  ماجسططططت ر غ ر مةشططططورة، غزة في قطال الفلسرررطينية الوطنية السرررلطة وزارات

(4002). 

  ، أمرو،واقع التخطيط الاسررررتراتيجي للموارد البشرررررية في القطال العام في الأردي مولاد م،م ، الضطططططمور، -
 (.4001عما : الأر  ، ) لأكا  م   العرب   للعلود المال   والمصرلا  ، كتوراه غ ر مةشورة، ا
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التفكير العقلاني والتفكير غير العقلاني ومف وم الررذات ودافعيرة الإنجرراز لردل  ينرة مي الغطامط ي، غرد ا ،  -
د رسططططال   كتوراه غ ر مةشططططورة، كل   الترب  ، جامع  أالمراهقيي المتفوقيي دراسرررياً والعادييي بمدينتي مكة وجدة  

 .(4009، )القرى: السعو   

أثر الثورة التكنولوجية المعاصرة  لم تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد الحزاري، م،م  ب  أ،م  ب  م،م ،  -
رسطططال   كتوراه غ ر مةشططورة: كل   الاقتصطططا ، جامع  ، البشرررية )نموذج وزارة التربية والتعليم في سررلطنة  ماي(

 .(4009، )تشر  

 ادةھش لنيل أطروحة الجزائر  حالة الاقتصررادية العمومية المؤسررسررات أداء  لم البيئة أثر علا، ا ، عب  -
 ،الجزائر الجزائر، جامع  التسطططططططط  ر، وعلود الاقتصططططططططا    العلود كل   ، الاقتصررررررادية  العلوم في دولة دكتوراه

(8999). 

الميول الم نية والقيم و لاقت ا بتصررورات المسرررتقبل  لدل طلبة كلية مجتمع غزة بوكالة وائل م،م ، ع ا ،  -
 .(4088، )رسال  ماجست ر، كل   الترب   /علد ةحس، جامع  الأزهر:غزةالغوث الدولية  

تفا ل المتغيرات التنييمية و الفردية مع الرضرررررا الوييفي  لم  اثرعب  الم،سططططططط  عب  السطططططططحد،   ةعسطططططططاةا -
 س، رسطططال   كتوراه : جامع  ع   شطططمالانتماء التنييمي بالتطبيق  لم المسرررتشرررفيات الجامعية الكبرل بالقاهرة

(،4008). 

 :المجلات والدوريات -رابعاً 
الولاء التنييمي و لاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنيمة والم نة  ، الأ،م ي، محل ب  عا  -

 .(4002، الع   الأول، )42، المجل  المجل  العرب   للإ ارة، المةظم  العرب   للتةم   الإ ار  

مصرادر التضرخم في المملكة العربية السرعودية  )دراسة قياسية باستخدام مدخل  ،الجرا ، م،م  ب  عب  ا  -
 .(4088، الع   الأول، )42المجل : مجل  جامع   مشد للعلود الاقتصا    والقاةوة  ،اختبارات الحدود(  

 (.8998) 8، عمجل  الإ اريتأثير العوامل البيئية  لم التخطيط الاستراتيجي  الخازة ار، جمال ال   ،  -

 مجل  جامع  الملك عب ، دراسرة الرضا الوييفي لدل العامليي في جامعة الزرقاء الأهلية  خال  وه ب  الراوي -
   .(4000)،4، ع82، دالعز ز: الاقتصا  والإ ارة

 الع   - ٦١ المجل -  مشطططططد جامع  مجل ، البشرررررية الموارد لاسررررتراتيجيات التخطيطالزهري، رة ة ال الاا،  -
 (.4000)، الأول

  مجل  جامع  الملك ب  عبالبعد الوقتي لثقافة التنييم  السططططططوام، ملد ب  عوض، العت با، سططططططعو  م،م ي،  -
 (.4002، الع   الأول، )العز ز لحقتصا  والإ ارة

الولاء التنييمي والرضرررا  ي العمل: مقارنة  امة بيي القطال العام والقطال الخاص راشططط  شطططب ب، العجما،  -
 .(4000)، 8، الع  ، 81، المجل  ة: الاقتصا  والإ ار جل  جامع  الملك عب  العز زم، الكويتفي دولة 
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أهداف المنيمة: دراسرة حالة في منشأة صنا ية  راقية الغالبا، ماهر م،سط ، الز ا ي، عب  العظ د جبار،  -
 (.4004، )8الع   ، 9، المجل  مجل  البلقات للب،وث وال راسات)منشأة أور للصنا ات ال ندسية( 

 للعلود  مشد جامع  مجل ، العامة بالمؤسرسات التنييمي الولاء التحفيز في سرياسرات أثر، سطل ما الحارس،  -
 .(4088) الأول الع    27- ، المجل والقاةوة   الاقتصا   

البنوك في أبعرراد الولاء التنييمي والعوامررل المؤثرة  ليرره لرردل  رراملي  ، جلعو ، مروا ، ل ةطط الم،تسطططططططططططططب،  -
 .(4002)، ، الع   الأولمجل  جامع  الق س المحتو،  ،محافية الخليل في فلسطيي

الولاء التنييمي و لاقته بالرضررررا الوييفي لدل أ ضرررراء عب  الحتا  صطططططالب، خل حات، مةم خلف، المح،م ،  -
 (.2+1) الع   – 42المجل   –( 4009، )مجل  جامع   مشد  هيئة التدرية في الجامعات الخاصة الأردنية

لمجل  ا لكو ت،، االمجل  العرب   للإ ارة، الرضرررررا الوييفي و أثره  لم إنتاجية العمل  ،عب  الخالد، ةاصططططططططف -
   .(8914، )8،الع   2

م  ر    –مؤسططططسطططط  المةامد ال،رة ،  دراسرررة الرضرررا الوييفي في مؤسرررسرررة المناطق الحرة ،،  ر عب سططططات، -
 .(4002): عما ، ال راسات و المعارف

العلود الاقتصطططا    و التسططط  ر، جامع  سطططم ف: ، مجل  الاقتصررراد الجديد المشررراكل والمخاطر ،عمار عما ري، -
 .(4002، )2، الع   الجزائر

 ،جامع  م،م  خ ضططر بسططكرة، الع   مجل  العلود الإةسططاة  ، الفكر التسررير  الاسررتراتيجيمزهو ة، عب  الملك،  -
 (.4001الرابع، )

 :والتقارير الندوات والمؤتمرات -خامساً  
دارة الموارد البشررررررية والدلالات الضرررررمنية للمنيمات المصررررررية  المؤتمر  ،الخم ب، م،مو  أ،م - العولمة وا 

 .4002جامع  القاهرة، ة سا :، العلمي السنو  الثاني  الاتجاهات الحديثة في إدارة الأ مال

 

جمع    ،استراتيجيات التشغيل وتنمية الموارد البشرية في سورياندوة حول  مل حول  ،،ا ةشهاةا  الخوري،-
 .)4002) العلود الاقتصا    السور  :  مشد،

الملتقم ال ولا  ،متطلبات فعالية التسريير الاسرتراتيجي للموارد البشررية لخلق ميزة تنافسية، ،ةا ب  عوالا،  -
 ، الصطططةاع   خارط قماع الم،روقات لاا ال ول العرب  الرابع ،ول المةالاسططط  والاسطططترات ج ات التةالاسططط   للمؤسطططسطططات

 .(4002، )جامع  الشلف

 ب،وث ،"مصررر في التضررخمية والعملية العامة الموازنة  جز"م،م  رضططا  الع ل، لب،عب  المم عب  ال،م  ،-
 - الاقتصطططا    وال راسطططات الب،وث مركز م  صطططا ر كتاب القاهرة،  )د،  1990أذار (لاا التضطططخد  ل ات ة وة

 .(8994)القاهرة،  بجامع  الس اس   العلود بكل    3الحترة خحل القاهرة لاا المةعق ة مصر
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الاستثمار في رأة المال البشررر  ودوره في تخفيررا البطررالرة: مدخل  مداخلة بعنواي : ،سم رة عب  الصم ، -
،ول إسططططططططططططترات ج   ال،كوم  لاا الملتقم ال ولا ، مواءمرة التعليم الجامعي مع متطلبات سرررررررروق العمل المحلية 

 (.4009، )القضات علم البمال  وت،ق د التةم   المست ام ، جامع  المس ل : الجزائر

والاقتصررررررادية  والسررررررياسررررررية المدنية الإنسرررررراي  حقوق جميع وحماية تعزيز تقرير حول ،أةاة  غرولار، -
م   1البة  -ال ورة العشطططططططرو  -الإةسطططططططا  ،قود مجلسالتنمية   في الحق ذلك في بما والثقافية  والاجتما ية

 (.4084ج ول الأعمال، )

، م اخل  ضططططططططم  الملتقم ال ولا ،ول الثقافة و ملية التنشررررررئة الاجتما ية في الوطي العربي ،عثما  لاراط، -
 (.4001)،معه  علد الةحس وعلود الترب  ، جامع  الجزائرالثقالا  والتس  ر، 
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  Abstract 

Research Title: "The Role Of Strategic Planning Of Human Resources In 

Creating Organizational Loyalty Of Employees Working At Service Public Sector 

Institutions in Syria" (An analytic Study For Tourism Public sector Pattern In 

Damascus and Lattakia). 

This research aims mainly to the following: 

- Identify the nature of human resources strategic planning in its 

theoretical conception based on its position on the hierarchy of strategy. 

- Identify the nature of organizational loyalty in its theoretical conception 

based on its position on the map of behavioral outcomes and attitudes. 

- Shed light on the reality and the state of the human resources strategy 

and its formulation and implementation mechanisms at the service 

public sector specifically tourism in Syria.  

- Highlight the degree of organizational loyalty to individuals working in 

the service public sector specifically tourism in Syria. 

- Impact statement and the role human resources strategic planning 

process from behavioral perspective in line with the nature of economic 

activity for service tourism public sector in activating the status of 

organizational loyalty as a behavioral attitude on the long term. 

- To reach a set of proposals and recommendations that are expected to 

take them to create and activate organizational loyalty as a behavioral 

attitude through process of human resources strategic planning from an 

integrated standards behavioral perspective maybe taken at the level of 

practical application.  

The importance of this research in theory Manifested in following-up 

efforts, studies and research, which started since the advent of Hawthorne 

inadvertent error or also called the Hawthorne effect, which paved the way for 

what later named the human relations movement that emerged during the year 

1950 - 1960, To take it upon himself to highlight the essence fact of the meaning 

of human resources strategic planning from behavioral perspective with its 

various dimensions, an attempt to fathom this concept in a scientific and 

systematic way by focusing on the most important issues of strategic impact on 

the core psychological needs that which exceed those abstract physical needs 

and the role of satisfying those needs to activate the psychological emotional 

link to the individual with his organization on the long term. 

In practice the importance of this research manifested by answering the 

following question: "What is the location and status of human resource 
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management on the hierarchy strategy map in the service public sector 

organizations in Syria and how we can implement, configure and formulate a 

strategy for human resources with an influential role and effectively in the 

development of reality these organizations with its service nature from 

behavioral perspective?" 

And so through the activation of the strategic role of human resource 

management and redirect and adjust all axes formation process and 

implementation of human resources strategy in the service public sector 

organizations from its leadership role Based considering the human element is 

the absolute competitive advantage, which must be formulated in accordance 

with the strategic strengths the final strategy at the organizational level and 

then adjust accordingly and for all other strategies in the organization, Through 

the process of strategic planning for human resources based primarily on 

internal control to the organizational climate factors by its various dimensions 

which affect directly on the desired behavioral outcome and attitudes, which 

organizational loyalty sits on their throne .  

This search Used quantitative approach which resort to objective 

measurement and analysis of numerical data that has been collected, based on 

descriptive analytical method which is based on the interpretation of the 

situation of a particular phenomenon or a  practical problem through selecting 

its conditions and dimensions and characterize the relationships between them 

in order to finish to integrated accurate practical description to the 

phenomenon or problem and its associated facts. 

The study Population consists of (1301) employees working at Tourism 

Service Public Sector in Damascus and Lattakia cities, and for that the 

researcher distributed lists of survey designed especially to measure the 

objective of this research included (210) employees were distributed according 

to the principles of the simple random sample to be adopted (158) lists valid for 

analysis with response rate 75.24%. 

The main findings of these study as following: 

• There is a good positive significance relationship between psychological 

empowerment climate (by its all dimensions) and organizational Loyalty . 

• There is a medium negative significance relationship between the ego 

individual ethical climate as a dominate climate and organizational Loyalty. 

• There is a positive modified effect of the individual moral sensitivity 

variable on the relationship between the ego individual ethical climate as a 

dominate climate and organizational Loyalty. 
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• There is a positive modified effect of the organizational moral sensitivity 

variable on the relationship between the ego individual ethical climate as a 

dominate climate and organizational Loyalty. 

• There is a poor negative significance relationship between principled 

organizational ethical climate as a dominate climate and organizational loyalty. 

• There is a negative modified effect of the individual moral sensitivity 

variable on the relationship between the principled organizational ethical 

climate as a dominate climate and organizational Loyalty. 

• There is a positive modified effect of the organizational moral sensitivity 

variable on the relationship between the principled organizational ethical 

climate as a dominate climate and organizational Loyalty. 

• There is a significance relationship between organization leadership 

climate styles (Transformational – Transactional) and organizational Loyalty as 

following: 

- There is a strong positive significance relationship between 

transformational leadership climate and organizational loyalty. 

- There is a weak partially positive significance relationship between 

transactional leadership climate and organizational loyalty (just for contingent 

reward leadership dimension).  

• There is a good positive significance relationship between organizational 

justice climate (by its two dimensions: Procedural – Distributive) and 

organizational Loyalty. 

• There is no effect of the distributive justice climate as a mediated 

variable on the significance relationship between procedural justice climate and 

organizational Loyalty. 

Based on the above results, we can offers the following suggestions and 

recommendations: 

- Activating the strategic leadership role of human resource management in the 

service tourism public sector organizations in Syria and put it on the executive 

table for the strategic decision making, as a final strategy, which must be 

formulated accordingly all other strategies in the organization. 

- The process of re-engineering the structural design of the organization one of 

the first causes of the strategic leadership role activation success of the Human 

Resources management on the map of hierarchy strategy from a behavioral 

perspective, where is this demand is an inevitable condition, as this role 
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requires even pays off to a more flexible structure to its requirements. Within 

this framework, the researcher suggests that the process of institutional design 

must built in accordance with the standards of flat matrix organic organizational 

structures, which is considered one of more supporting structures to the terms 

of the human resources strategic planning process from a behavioral 

perspective that leads to the activation of the desired behavioral attitudes and 

outcomes, which organizational loyalty sits on their throne. 

- Start an integrated standards cultural change strategy compatible with the 

nature of the proposed organizational structure and this is a very important 

requirement for service tourism public sector organizations in Syria through 

effective tools and techniques, plans and tactics  

- Start working on the development of strategic plans to deal with the 

underemployment phenomenon and reset the equation of quantitative 

balance between individual's skills and potential and work requirements. By 

getting rid of the control of some old policies that still govern the recruitment 

process represented by a policy of assimilation and the policy of expanding 

vacancies On the one hand. and from the other hand  start working on 

revitalization of the tourism investment mechanism to rotate the part of the 

surplus labor in these new investments, in addition to activating the adaptive 

strategic role of human resources planning process as one of the human 

resource management functions  at the operational level and link it to a career 

path planning mechanism from an organizational responsibility perspective 

supportive of individual responsibility for building and draw Special individual 

career path. 

-  Reconsideration of functional design of the human resources departments in 

these organizations from its proposed strategic leadership role by the which 

supports the process of human resources strategy formulation and 

implementation as a final strategy at the corporate level, which requires the 

establishment of departments concerned with the qualitative developmental 

functions which reflects the aforementioned strategic role from a behavioral 

perspective Represented by:  

 Knowledge Management. 

 Organization Learning. 

 Talent Management. 

 Career Management. 

-Stop working according to the laws and procedures of the internal regulations 

adopted in the service public sector organizations of tourism and work on the 

drafting of a more flexible and ethical sensitivity new internal system, especially 
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with regard to supporting the professional development and growth and focus 

on supporting the principles of job ethics. 

- To strengthen the mechanisms of participation in decision-making processes 

at the level of the organization in general and those that touch the individual 

worker in particular, especially if the decision was made to change the laws of 

the rules of procedure which followed. 

- Linking promotion strategy process with a career path plan based on the 

growth of skills and experiences, which linked directly to the results of the 

performance appraisal.  

-  Linking physical and moral incentives and rewards of the performance 

appraisal process results that commensurate with the amount of matched 

effort without increase or decrease, which activates a perceived positive 

mental images about the climate of distributive justice in general. 

Keywords: human resources strategic planning- psychological empowerment climate- 
individual ethical climate- organizational ethical climate- organization leadership 
climate-  organizational justice climate- organizational Loyalty. 
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