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 ملخص البحث
 دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر ءلأاءو ءده  يمععر ءلايععهاءهيجي ي عا  ءد حععث إدععى ااءيعع  سثععا ءلإاءا  

  اا ءداملي ت.ءداملاو   اا ءدهالم  ءد م       أ ا اه: ءد اا ءدم در   اا
ر ءد حععث  ععااء  معع  ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   ماي عع  امشععق  سمعع   ي عع  ءد حععث يمثععا مجهمعع

شععاءلي    مه يعع     ل ععر مجم  عع  إاءايعع   ليعع   45ي لععح حجععم ءداي عع     لععر تعععه ءدميهشععفي ت  ء 
 هم ءده  ا إدى ءد ه ئج ءده دي :  هحليا إج   ه م   لااء  

 اعععا ءدامليععع ت    ا ءد شعععاي دلمععع ءا  ءلايعععهاءهيجي  جععع ا سثعععا عؤ الادععع  إح ععع ئي   عععي  ءلإاءا   -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 0.05ءداءخلي    ا ميه ص 

  ععا  ءد اععا ءدمعع در   دلمعع ءاا ءد شعاي  ءلايععهاءهيجي  جع ا سثععا عؤ الادعع  إح ع ئي   ععي  ءلإاءا   -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 0.05ميه ص 

 0.05 اعا ءدامعلاو   عا ميعه ص    ءاا ءد شعاي  ج ا سثا عؤ الادع  إح ع ئي   عي  إاءا  ءدمع   -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي .

ءد معع    ععا ميععه ص     اععا ءدععهالم    جعع ا سثععا عؤ الادعع  إح عع ئي   ععي  إاءا  ءدمعع ءاا ءد شععاي  -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 0.05

 ءاا ءد شععاي    ععا ميععه ص دلمعع ءلايععهاءهيجي  جعع ا سثععا عؤ الادعع  إح عع ئي  دمم ايعع  ءلإاءا   -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي .  0.05

ءلأاءو ءده  يمر   ا    دلم ءاا ءد شاي  ءلايهاءهيجي  ج ا سثا عؤ  لاق  هك ملي   ي  ءلإاءا   -
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي .  0.05ميه ص 

لةعع   أا اعع  محعع  ا لععر ءدج  ععب ءده  يةععر ء همععا  حث عع   لععى ءيععه ي   ه ععم  سيععئل  مها
 حيعث هعم ءد حعث  ه ب لر لكا  لا ي ت ءد حث  قا هعم ه زياعه  لعى ميعه ص ماي ع  امشعق 

هحليععععا     لاخه ععع ا لا ععععي ت ءدهيعععع علات هععععم ءيععععهخاءم لعععى  ي عععع  شععععملت ميهشععععفي ت خ  عععع 
  د هيجعععع  خلععععص ءد حععععث إدععععى  جعععع ا هععععأثيا عؤ الادعععع  إح عععع ئي  دعععع اءا     ءلا حععععاءا ءد يععععي  

  لر ءلأاءو ءده  يمر لر ءدميهشفي ت ءدخ    دماي   امشق. م ءاا ءد شاي ءد ءلايهاءهيجي 
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 :مقدمة
 ءدم  معععع  يععععهاءهيجي ء ء    لي عععع  يه قعععع  ءدمه عععع ا  ءد شععععاي  دلمعععع ءاا ءلايععععهاءهيجي ءلإاءا   إ   

 دلم  معع  ءدمك  عع  ءلأخععاص ءلإاءاءت ح جعع     هل ععر هعع لا(  ءلايععهاءهيجيءلإاءا  ) س  عع  حيععث ءدميععهة لي  
 هااي يعع    ععاءمج خععلاا معع  جيععا   شععكا  ءدمحفععز   ءدمعتلعع    ءدماا عع  ءدم  يعع    ءد شععاي  ءدمعع ءاا معع 

  ع   ءدهعر ءد شعاي   ءدمع ءاا تععه قعااءت  ه ميع  دالر ءد شاي  ءدم ءاا إاءا  ه ا   هاليمي    يي ي ت
 ستعععععاءل   ءدم  مععععع  هحةعععععق ثعععععم  مععععع   ءلايعععععهاءهيجي  ستعععععاءل      يفععععع  س  إاءا  كعععععا يعععععهحةق  اية ععععع 

  .ءلايهاءهيجي 
 مه ء ععا    شععكا م  عع  لميععه ا   جععاء   ك يععا  ءد شععاي  ءدمعع ءاا إاءا  ميععع دي  س عع حت  تكعععء

 ءداءخليععععع  ءد يئيععععع   ءدهحعععععاي ت ءدمهغيعععععاءت معععععر  مم ايععععع ه     شععععع   ه   يعععععهاءهيجيه  ء  هكييععععع  ه يئععععع 
  .ءدا م  ءدم  م  يهاءهيجي ء لر هعثا دهرء  ءدخ اجي 
 هلعع  ستععم س   تععى ت معع   حةيةعع  ءدم  معع  كفعع و   لععى ءدمعععثا  ءدمخهلفعع  ءدةعع ص هحليععا سث ععت دةعا

  ءدجم  ع ت ءلألعاءا لعر ءدمهمثعا ءد شعاص ءدا  عا تع  ءدم  مع  حاكع  هشعكيا لر سثاء    س  م   ءدة ص
  ءد ج ح دلا  لاق لا     د   ي يئ قا م  ءدةاءاءت  م يهخع    ءدعي  ءدما ي  ءدم  م  مر ءدمها ملي 

  ءلا  ي ا. دلفشا ءحهم لات س  خي ئا      ه هج ءخه  ق   ة   مشكلات يي ب س 
 ههعا  ءدهعر سشعك د      أ  ء  ع  ءلأزمع ت تعر ءدم  مع ت ه ءجعه ءدهعر ءدمشعكلات مع   ااء    داا

 إاءا  ه ه ج لا ءدهر ءدم  م ت م  ل داايا.  اءلا  ي إدى     هعاؤ   ءدم  م ت ساءو  لى ك اثي  آث اء  
 تعء ءد  ع م  ءلإاءا   ه ه ج ءدهر ءلأخاص دلم  م ت عءهه  حا تال    هاه ا ءد شاي  دلم ءاا يهاءهيجي ء

 د  ععع ئف م  ءدامععع ا هعععا    ءلأمععع      ءمعععا لةعععاء    كععع د جا  مععع ت ز ءلأ  لعععى ءدمهاه ععع  ء ثععع ا س  كمععع 
 ءدمععع ءاا إاءا  مععع  كلايعععيكي  س مععع   ء ه ععع    لعععى ءدم  مععع ت هعععا م ءدهعععر ءدخ اجيععع  ءدا ءمعععا كععععد   

 .دلم ءاا ءد شاي  ءلايهاءهيجي ءدهح ا إدى ءلإاءا       هلزم    لى إحاءث ءدهغييا ءد شاي 
ءد لععع و  مه ل ععع ت هحةيعععق دلمععع ءاا ءد شعععاي  ا اء مععععثاء لعععر  ءلايعععهاءهيجي مععع  ت ععع  هلاعععب ءلإاءا  

 تععع  مععع  ءكيععع    ستميععع   حي يععع  خ  ععع   ءدععععؤ  يعععا مععع    ياه ععع    يعععهاءهيجر دلم  مععع ت ءد جعع ح ءلا
 ملي ه عع   له عع ا هة يعع  ءدمال معع ت ساص إدععى زيعع ا  ءد لععب  لععى ءدم عع  ءدف يعع  ممعع  ه لععب معععتلات   

  يا هةلياي  دل   ئ  ءدةي اي  لر إاءا  ءدمال م ت.
لمع ءاا ءد شعاي  لعر د ءلايعهاءهيجي لر   و م  هةام يه ح ءدعا ا ءدائييعر ءدععؤ هلا عه ءلإاءا    

ءدهخ ص ءلاحهاءلعر     م  ه ليا ءدة ص ءدا مل  ءد ا اي  عءت ءدكف و  ءدا دي  ءدميهشفي ت ءدخ   
هةيعيم    ءيهة       هعااي      يهاءهيجر د  ءدميع دي ت ك دهخ ي  ءلا    ج  ب ءدةي م   داايا م  ءدم  م

 عععد  ييععاى ءد حععث    م  ءدم  يعع .ءديععلا   هعع ليا ءد ععح    حعع ءلز   ادعع      ععر   عع م سجعع ا   ساءوتعع  
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دلم ءاا ءد شاي  لعر هحةيعق ءلأاءو ءده  يمعر ءداع در  ءلايهاءهيجي ءدح در إدى ءدهاا   لى ءثا ءلإاءا  
 دلميهشفي ت ءدخ     لى  جه ءدخ  ص.   دلمعيي ت  شكا   م 

ءديععععلار : ءلايعععهاءهيجي  دلمععع ءاا ءد شععععاي   شعععةي  دةعععا ادعععت ءدااءيعععع ت ءديععع  ة   لععععى س  ءلإاءا  
 ءدخامر ه ءجه هحاي ت ك يا  ح دي   ميهة لي  جاءو م  سحاثهه ءدا دم   آدي ه ع  مع  هغييعا  ءيعر لعر 

 ععا د عع  معع  معع  م ءج عع  تعععه ءدهحععاي ت لا ه عع ا ءدةععااءت ءدم ل  عع  دلمعع ءاا ءد شععاي      عع ق ءلأ معع ا
شععع   ءدم  مععع  ه  يععع  سلعععاءا مععععتلي    قععع ااي   لعععى م ءج ععع  تععععه ءدهحعععاي ت   د عععم   ءيعععهماءا س 

 .لا ا د   م  ءمهلا  اعص ميهة لي ءدفا د   ءدهمك  م  ءدم  لي  مر ءدم  م ت ءلأخاص 
 

 الدراسات السابقة: 
 أولًا: الأبحاث السابقة: 

Clark Kevin (2003) دراسة -1  " - "Collins Christopher  :بعنوان 
"Strategic Human Resource Partices Top Managment Firm 

Performance The Rol Of Human Resource Pratices In Creating 
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ءدااءيععع  إدعععى ءخه ععع ا ءلأثعععا  عععي  مجم  ععع  مم ايععع ت ءدمععع ءاا ءد شعععاي   ءدشععع ك ت  تعععالت تععععه
 ا  ءداليعع   ءلأاءو ءدمعييععر   قععا ه  ععلت ءد حععث إدععى س  ءلاجهم  يعع  ءداءخليعع   ءدخ اجيعع  دفايععق ءدةيعع

ءلأثعععا  عععي  مم ايععع ت ءدمععع ءاا ءد شعععاي   ءلأاءو ءدمعييععع هر ءدما عععا   عععه   مععع  ءدم ياععع ت   مععع   عععاا 
ءلأيعع م كعع    يععي   معع  خععلاا ءدشعع ك ت ءلاجهم  يعع  دلةيعع ا  ءداليعع   إ عع ل  إدععى  جعع ا  لاقعع  اءدعع  

ءد شعععاي   ءلأاءو ءدمعييععع هر مععع  حيعععث  مععع  ءدم ياععع ت   مععع   إح ععع ئي   عععي  مم ايععع ت إاءا  ءدمععع ءاا
    ءئا ءلأي م.

  ءد حعععث ءدح ديععع  هخعععص ق ععع ع تععععه ءد حعععث همعععت  لعععى ق ععع ع ءدمعييععع ت ءلاقه ععع اي   ي مععع
 .ءد    

ــوان:  -2 ــين الإدارة "دراســة بعن ــات المــوظفين ب البشــرية  للمــوارد الاســتراتيجيةدور الوســيل لعاق
  "(2016ة تجريبية للقلاع المصرفي الصين )والأداء التنظيمي: دراس

Mediating role of employee relations climate between strategic-HRM 

and organizational performance: An empirical study of Chinese banking 

sector: 

ر  يئع  ءلأ مع ا ءلأاءو ءده  يمعر لع   هه   ا تعه ءدااءي  ءدح ج  إدى إيج ا م  خ إيجع  ر دل مع 
 مشع اك    ديع    يخلعق جع ء  ءجهم  يع    (ERC)ءداءت  . لخلق م ع خ إيجع  ر دلالاقع ت  عي  ءدمع  في  



 الإطار التمهيدي الأولالفصل  

-12- 
 

 ثة لعع  ههمحعع ا حعع ا ءدم  عع  هحايععاء   إ عع ل  إدععى عدعع  إ  ءدم عع خ ءلإيجعع  ر يهععيح ءدشععا ا   داءحعع   
 ي ي  قيم  إدى  م  ءلأاءو ءده  يمر.   

ا ءدم عع خ ءلاجهمعع  ر  ععي  مجم  عع  مم ايعع ت إاءا  ءدمعع ءاا همحعع ات ءدااءيعع  حعع ا ااءيعع  هععأثي
 . ءدم الر ءد ي رءلأاءو ءده  يمر لر ءدة  ع ءلايهاءهيجي    ءد شاي  
 ء  لق ءد حث مع  ستميع  م ع خ  لاقع ت ءدمع  في  اءخعا ءد  ع   لعر  عا   ءده ع لس ءدشعايا  

 لعى ساءو ءدم  مع  ءدم عالي   كيفي  هأثيا مم ايع ت ءدمع ءاا ءد شعاي           ءدخام ت ءدم الي   
  لعر م  ةع  شع غ  ؤ لاخه  ا تعه ءدالاق  هم إجاءو ميح دل     ءد ي ي  ءد ءقاع     لى سل ا  جه.

دااءيعع  ءدفا ععي ت هععم    .  د ج  عع   لععى سيععئل  ءلايععه ي   تهمععت ا عع   ك عع ا ءدمعع  في  ءدم ععاليي  
 .AMOS 18.0  ءي    SEMهة ي     (CFA)ءيهخاءم   ما هأكيا 

ءدمجهمععر ءدميععه ا  )م  ةعع     دععت  هعع ئج ااءيعع  إج  عع ت ءداي عع  ءدميععه ال  ) معع ا ءد  عع  ( ا
ءلأاءو    دلمععع ءاا ءد شعععاي  ءلايعععهاءهيجي شععع غ  ؤ(  لعععى  جععع ا  لاقععع ت مة ايععع  إيج  يععع   عععي  ءلإاءا  

 ءده  يمر م  حيث ءدم  خ ءلاجهم  ر ءلإيج  ر. 
: دور الوسـالة فـي التوجـ  تيجية والأداء الراسـ دارة الموارد البشـرية الاسـترا": دراسة بعنوان -3

 ."الريادي
Strategic Human Resource Management and firm Performance: The 

mediating Role of Entrepreneurial orientation (2016).  

 لععى ساءو  (SHRM)دلمعع ءاا ءد شععاي   ءلايعهاءهيجي لعر تعععء ءد حععث همعت ااءيعع  هععأثيا ءلإاءا  
اك ت  لعععى   ععع ق  ءيعععر  حيعععث سجايعععت ااءيععع ت ميهفي ععع  دلمهغيعععاءت لعععر ءدالاقععع   عععي  ءلإاءا  ءدشععع

ء   ععع ا    قعععا قععع م  عععاا مععع  ءد ععع حثي  لعععر ءديععع  ءت ءلأخيعععا   ااءيععع    ءلأاءو ءده  يمعععر.ءلايعععهاءهيجي    
 مم اي ت ءدم ءاا ءد شاي .    (EO)ءدهف  لات  ي  ءده جه ءداي اؤ 

ث  لعععى إ  ععع ا ميعععه ي ت تععععه ءدهفععع  لات  حيعععث هعععم د ععععء  قعععا هاكعععز ءلاتهمععع م لعععر تععععء ءد حععع
هععععم ه زيععععر     SPSSءدغععععاد إ ععععاءا  ععععاا معععع  ءلايععععه ي   ت   لا همعععع ا  لععععى ءد ععععاءمج ءلإح عععع ئي  

سكعات ءد هع ئج س  ءده جعه    ءدم  مع ت لعر ماي ع  ءيع    ا  هاكيع     ءلايه ي    لعى مخهلع  ءدشعاك ت
خ  ع  ءلأاءو    ءلأاءو ءده  يمعر    دلمع ءاا ءد شعاي  هيجي ءلايعهاءءداي اؤ قا ه ي  ءدالاق   ي  ءلإاءا  

 ساءو ءدا ملي .    ءدم در
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للموارد البشرية على الأداء التنظيمـي فـي  الاستراتيجيةدراسة بعنوان: )الأثر الوسلي للإدارة  -4
 البنوك الإسامية. 

Superior Organizational Performance through SHRM Implications, 

Mediating Effect of Management Capability: an Implementation on Islamic 

Banking (2016). 

ستميعع  ءدهك مععا  ععي     ه حععث تعععه ءدااءيعع  لععر ستميعع  ءديععي ا   لععى ءدةعع ص ءدا ملعع  لععر ءدم  معع 
لعععر تععععء ءديعععي ق هعععم   عععر    .دلم  مععع  ءلايعععهاءهيجي ءلأتعععاء     دلمععع ءاا ءد شعععاي  ءلايعععهاءهيجي ءلإاءا  

يععهاءهيجي ت دلمعع ءاا ءد شععاي  كهععأثيا  يععي   لععى ءلأاءو لععر ءد  عع   ء 4ه ي   ت دلهحةععق معع  هععأثيا ءيعع
 .ماياء   345 ا  لر تعء ءلايه ي   قا ش   ءلإيلامي .
دلمع ءاا ءد شعاي  هعأثياء  ت مع    لعى ءدمعشعاءت  ءلايعهاءهيجي ادت  ه ئج ءدااءيع   لعى س  دع اءا    
ت كععععد  ستميععع  ا ا ءدمعععاياي  لعععر ءدح ععع ا  لعععى ساءو ه  يمعععر  ي ععع   معشعععاءت ءدمععع  في     ءدم ديععع 
  س لى.

بعنــوان: "العاقــة بــين إدارة المــوارد البشــرية  Jing A. Chang‐Wan (2005) دراســة -5
 وأداء المنظمة من منظور لوارئ". الاستراتيجية

Relationship between strategic human resource management and 

firm performance: A contingency perspective 
  (PMS)يععع ق ءدم هجععع ت  يعععهاءهيجي لاتععععه ءدااءيععع  إدعععى ءدهحةعععق مععع  ءدهعععأثيا ءدماهعععاا  يعععات

 كععا س  م ععاس معع  ء  لاقعع    عدعع      ساءو ءدشععاك  SHRM   لععى ءدالاقعع   ععي  أحععا ءدا ءمععا ءديععي قي ك
 .هكمله   ءده  يمر د اءو مفيا  ءد شاي  ءدم ءاا يهاءهيجي تء

لشعلت  قعا   .هحليا ءدهاءجر ءد امر   اية  شاك  ه ي ء ي  235 لى   لى ءدااءي  تعه سجايت
كع   دعه هعأثيا  SHRM  ءدم هكا  PMSءدهف  ا  ي   دك "ءدش ما".  SHRMءد ه ئج لر ا م م   ا 

  لىسكات  ه ئج تعه ءدااءي   قا      ءدعؤ يا م حج  م   ا "ءد  ءائ".ءده  يمر ءلأاءوك يا  لى 
 يي ؤ.ء مجهمر ءدم ع  ءد  ءائ لر  ح   

ءدكش     هأثيا ءدا ءما  سجا م ي  غر ءدةي م  مزيا م  ءداما  س ه إدى ءدااءي  خل ت  قا
ءدها معا معر  س  ءد هع ئج ادت كم  ءلأخاص  يا ءدميهكشف  دف م محااءت ساءو ءدم  م   شكا سل ا.

 دالعر SHRMإدعى  ءدح ج    (THRM)هةلياي    هحاا ااج  إاءا  ءدم ءاا ءد شاي  ءدءحهي ج ت ءلا هك ا
يعععيمكا  ءدشعععاك ت مععع  م ءك ععع  ءدهغيعععاءت ءد يئيععع   مععع   قعععاا  ءدشعععاك   لعععى ءدحفععع    لعععى ءد مععع   هازيعععزه

 .ءديايا 
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 :  ثانياً: حالات عملية
 "JSC "Sevuralboksitruda" فــي شــر ة المــوارد البشــرية الاســتراتيجيةلــلإدارة  ممارســة عمليــة

   تحقيق التميز في الأداء التنظيمي.في  دورهاو  الروسية
 ءيعهخاء  س شع   همع اس    "مفه حع  ميع تم  شعاك  "JSC–Sevuralboksitruda" شعاك  هاه ا

 لر ءدي اي  ءدة ء ي   لق حك مر هاخيص  م جب(   يات   ءد ح س ءدعتب) ءدما ا  هج ا     هكايا
 . ءلأج  ر ءدمحلر ءدي ق إدى ءدماا ي  م هج ه    ه ايا هة م   ءدا ير  ءلاهح ا

 سقع ص مع  هاه عا     ع   ءدمحي ع   ءدةعاص يفيا ياءديع  دلماي ع  ءدم ديع  ءدمي  اءت ءدشاك  هةام
 هةعع م   ءدهخ  ععر  دله ععميم ما تععا   ءدماعع ا   ءيععهخاء  م عع جم همهلعع    ءدا يععي   ءدهاععاي  شععاك ت
 .ما ر كم 73 ههج  ز ساد مي ح   لى ءدمي ه ه ةي  مح  ت مش اير  ه فيع

 م ععاس ءدشععاك  ه ععه ج دغ يعع  عدعع    ءدك يععا   ءدهج ايع  ءلأا عع ح هحةيععق تعع  دلشععاك  ءدائييععر ءد عا 
 ءدمعععع  في  كعععع ءاا ه عععع يا     ديعععع  كفعععع و  ع ؤ معععع  في  جعععععب   ءد شععععاي   دلمعععع ءاا ءلأمثععععا ءده  يعععع 

 ا ععح سق ععى هحةيععق     ديعع   جعع ا  عءت س معع ا  هعع ئج  لععى ءدح عع ا: م ععاس دهحةيععق عدعع    ءدامعع ا   
 .هكلف   أقا

 لموظفي الشر ة:  الوصف العام
 :Sevuralboksitruda OJSC""  اا ءدم  في  لر شاك 

 .4،608: ءدااا ءلإجم در دلم  في  .1
 .4057جا ا ءدا ءهب:  .2
 ملا  ءدم ءاا ءد شاي   حيب ءد   ئ : .3
 .296: ءدمااءو .4
 .225ءلاخه   ي   ءدخ اءو:  .5
 .16: ءدم  ف   .6
 .3520: ءدام ا .7

 ءدم  في    دم  م ءده دي : ية م قيم ه  يا  هاايب
ه  يم ءدهاايب ءد    ر دلا ملي   ه  يم ا ا  هاايب ءدا ملي   ه  يم ءدهاايب ءدمهةعام دلامع ا   .1

 ه  يم ا اءت هاايب  لى ءلاخه    ت عءت ءد ل .
 ماءق   ءدهاايب سث  و ءداما لر ءد حاءت ءد يكلي . .2
 دهة ايا    هاايب ءدم  في .هةايم ء   هيجيا ش  اءت ءدهأتيا    ءده ايق ءد   ئر  .3
 ه  يم ءدهاايب  ءداق     لى ءدهاايب ءدمهةام دلمهخ  ي . .4
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 ه  يا ءد ث ئق ءده  يمي   ءدم  جي  دهاايب ءدا ملي . .5
قي ا  ءداما  لى ه  يم ييا ءدهاايب ءداملر ءدها  ؤ د لاب ءدمعييع ت ءدهاليميع  ءدم  يع   لةع    .6

 دلاهف قي ت ءدم ام .
 دها    مر ءدمعيي ت ءدهاليمي  ءدا دي  لر إ اءا ءدم  يي  ءدش  ب.ه فيع ءهف قي ت ء .7

 OJSC “Sevuralboksitrud:العاملين في شر ة " دينامي يةو  هي ل

ءد يكععا ءده  يمععر دعع اءا  مكه ععر   تعع  ءحهاءلععر مه عع ا دهحةيععق ءلأتععاء  ءدم  عع    د قيعع م 
ع ءدك يعا دل  ع ئ  لعر ءدشعاك   للا عه لا ءده ع      دلم  م  ككا.  لعى ءدعا م مع  ءداعاا ءدك يعا دلمك هعب

دكعععع  دععععيس  ماععععزا  عععع  ءدجمععععر  ععععي    عععع ئ     دكععععا   يفهععععه ءدهععععر يعاي عععع     ي جععععا ءزا ءجيعععع  لي عععع  
  ي  ءد   ئ  ءلأخاص.   ءدمهخ  ي 

ءد ععلاحي ت ءدمم  حعع     ي جععا لععر كععا قيععم دلمعع  في   ءدمععاياي  ق ئمعع    د  عع ئ  ءد ء ععح   
  ع ح.    لى عد  يهم ه  يح ءد    ءد  يفر دكا م     اقع  لا       دهحةيق ءد ه ئج ءدماج   

 لا    لى عد   ياعا  كعا م  ع  س م دعه  ييعهثما ج ع اه لعر هحةيعق ستعاء  ءدشعاك   ه  ياتع   
  م  لر عد  يي ي  ءدم  في   مم  يي  ا ءدشاك   لى هحةيق تال   ءدم ش ا.

 ل بـــــــوك ســــــي تـــــــرود"ســــــتراتيجيات إدارة نشـــــــال المــــــوارد البشـــــــرية فــــــي شـــــــر ة "ســــــيفوراا
"("Sevuralboksitruda OJSC .) 

يععهاءهيجي ت ءدهععر ء همععات  ءدفايععق ءلإ ععاء ر دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر شععاك  "يععيف اءا  عع   ستععم ءلا
 ءدمهميز:   ( دهحةيق ءلأاءو ءده  يمر ءدمه ءز Sevuralboksitruda OJSC"ير ها ا" )"

عادة التقييم الدوري للمو و  تقييم ستراتيجيةاأولًا:    ارد البشرية.ا 
كلمعععع  كعععع   ءدم  عععع  قاي عععع   معععع  اسس ءد ععععام ءلإاءاؤ ءدةيعععع اؤ دلمعييعععع   كلمعععع  ءزاءات قيمهععععه 

 سشعععك ده    لعععر ااءيععع  ءدععع لاو "10"20:70ت ععع  همعععت ءلإلععع ا  مععع  ما ادععع  ءدمععع اا "   ءدةي ايععع .   ءلإاءايععع 
لةعع      %     ععا مفيععا 70  معع  ءدمعع ءاا ءد شععاي  دلمعييعع  خ ععاءو ءخه   ععي    %20ه ععي  س    

يمك  ءدحعايث  ع   لاو    % م  ءدا   ا لا يمك  ءدها يا  لي م لر  ش   ءدمعيي  ءلإ ه جر.10
  عععي  ءدععع لاو دلمعييععع  ككعععا. كمععع    ت ععع  هحايعععاء  يجعععب ءدهفايعععق  عععي  ءدععع لاو دععع اءا    ءدا  عععا ءد شعععاؤ 

 لاق هععه    يمكعع  ءدحععايث  عع  قيمعع  ءدا  ععا ءد شععاؤ ءدا مععا معع  زء يعع    ععا إهة  ععه دل شعع   ءلإاءاؤ  
 ءدخ.  ءدمفيا ..

ءلأكثا ستمي  ت  هحايا قيم  ءدا  ا ءد شاؤ م  حيث ميه ص مش اكهه    ءدم  ج ءلأقا هةلياء  
 ميع ديهه    ءداملي ت ءدهج اي  دلشاك .    لر س ش   ءدشاك   سؤ هحايا ااج  مش اكهه
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 ه  لق ءدشاك  لر هةييم ءدم  في  م :  
  هحايا إمك   ت ءدم  في . .1
 ميه ص ءلأاءو. هحايا .2
 هشكيا "ءحهي  ر ءدعتب" م  ءدم  في .  .3
 ما ييا ءدهةييم: .4
 ههشكا مر ماء    ءدم  م ءدهشغيلي  دلمعيي . .5
 ده  يا ءدشاك . : دلحف    لى هاء لات ءدي قءلايهاءهيجي ءلأتاء   .6
 ءدمي ا دلمش اك  لر ءدمش اير. .7

 ه لر تعه ءدم  جي  يعهم هةيعيم إمع  ااج   مر ءده  يه س 360  يمك  ءيهخاءم هةييم كأاء  دلهةييم
 ءدم  في  ءلإاءايي  س  ءحهي  ر ءلألاءا.

 دهحةيق ءلأاءو ءدمهميز لر م  يلر:    ثا ءدكف وءت ءلإاءاي  ءلأكثا  ل ههم
  ءدةي ا . .1
 ءداما ءدجم  ر  هشكيا لاق  ما. .2
 ءلإاءا  ءدفا د  دلم ءاا.  .3
 م  اءت ءلاه  ا. .4
 ل م ءلأ م ا .5
 اءاءت  يا  .ءدةاا   لى ءهخ ع ءدة .6
 ءدم  اا . .7

 أخلاء تنظيمية نموذجية في تقييم الموظفين:
  ام ءديةي  م  ءدما ييا. .1
 هغييا ءدما ييا لر  ملي  ءدهةييم. .2
  ام  ج ا اا ا ءدفاا. .3
 سخ  و ءدماياي . .4
 مة ا   ءدما ييا مر  ا    ءد اد. .5
 ءدالاق    دحي ء  ت ءلأديف . .6
 ءدهةييم.مه ي   .7
 هأثيا ءد ج م. .8
 ي .ءده   ا  .9
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 ا ح  ي   لاق  ءدةايب. .10
 هعكا ءدكلم  ءلأخيا . .11
  ليه ءدةي م  عد .  .12

 ءده در:  يمك  ءد  ا إدى    م هةييم ءدم ءاا ءد شاي  لر ءدشاك   حيب ءدجا ا  
 :(Sevuralboksitruda OJSC")"نظام تقييم ال وادر البشرية في شر ة 

  :ثانياً: سياسة تقليص العمالة
 لععى ءدمعييع  س  هةعع م   شععا    ا يععهم  لعق ه  ععيح ت اقيةعع  مع  ق ععا محع م ءدف عا معع  ءدامع

دععيس لععر دح عع  ل ععله معع  ءدامععا.  ي  غععر    تعععه ءلإجععاءوءت خععلاا  جعع ا ءدا مععا  لععى اسس  ملععه 
ءدامععع ا ياعععاد ءدشعععاك  دخيععع ئا م ايععع     ءده  يعععه  عععأ  ء ه ععع   ءدة ء عععا ءدة    يععع  لعععر إق دععع  ءدمععع  في 

 اؤ دلمي ود  ءدة    ي .يااد ك اات  ءلإاء   جييم  

 ش ل
 التقييم

 التقييم دورية نالموظفي فئات التقييم جهة التقييم أساليب

 اءئم

 د هعععععععع ئج هةييمععععععععر  ةعععععععع  
 ءداما

 ءدمايا ءدم  شا
   يعهث  و ءدمعايا   ءدخ اءو 
 .ءلأقام ءدمااءو

سشععع ا   6كعععا 
 ي  ي   

 حيععععععب  هةييمععععععر  ةعععععع  
     ا ءداما

 ي  ي   

 ا اؤ

 مة  ل  ش ه م  م 

 هةييم قيم
 لعععععععر ءد شعععععععاي  ءدمععععععع ءاا

 .ءدمعيي  سلاع

 ءداعععععععععععععععععععععع مل    ءدخ ععععععععععععععععععععععاءو
 .ءدمشال  

  مةه ععععععععععععععععععععععععععى
 ءد ا ا 

مة  لعععععععع  شعععععععع ه م ه معععععععع  
  شأ  ءدييا  ءدعءهي 

 .ءدمشال     ءدخ اءو
  مةه ععععععععععععععععععععععععععى

 ءد ا ا 

 ءحهاءلعععععععععععععععععععر ءيععععععععععععععععععه ي  
 . فير  

 .ءدمشال   ءدخ اءو 
  مةه ععععععععععععععععععععععععععى

 ءد ا ا 

 ءدجمير ميح
  مةه ععععععععععععععععععععععععععى

 ءد ا ا 

 ي  ي    ءدمااءو ءدهةييم ماكز
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ءد ععغيا   يمكعع  دلم  عع  س  يععالر    لعر ءده  يععق ءداملععر دما ععم ءدشععاك ت ءدا يعي  ءداملاقعع   
دلمعييعععع  جععععزو  معععع  اءه ععععه ءدشعععع اؤ دمععععا  يحععععاات  لععععاع ءدمعععع ءاا ءد شععععاي  شععععاي   ءيععععهااء  ءدم  عععع  

 ءلأتلي  ءدهخ  ي .    دلميه ي ت ءدم ل    دلكف و 
 :مقاومة الموظفين إزاء المتغيرات ب علىالتغل ستراتيجيةاثالثاً: 

. إزاء التغييــرات اللارئــةمعع  ءد ععاي ر س  يةعع  م ءدم  فعع   سؤ هغييععاءت قععا ه شععأ  لععى ءدامععا 
ءدهععر هشععكلت خععلاا  ملععه لععر ءد ععا      لعع دم    يفكععا اءئمعع     د عع ا  ءد م يعع  ءدهععر ء هعع ا  لي عع 

يعع  هاععي  سزمعع ت دععم هكعع    دحيعع   . س عع حت ءدمعي    عع فس ءد قععت لععلا  ءلأ  عع ع هغيععات   ءدا ايعع  
ياجععر عدعع  داععا  سيعع  ب  م  عع : ءيععهةاءا ءدععا ءلر ءدم يم عع      د عع ا ءد م يعع  دليععل   ه ةععى كمعع  تععرء

 هيج  دعد  يهم ءدحف    لى ءلأتاء  ءدةايم  لر  عا    دليل    ءدهحليا ءدخ  ئ د    ع ءدي ئا  
هاع  ر    ءلأزمع ت ءدهعر همعا   ع  ءدمعييع  تععء مع  يزيعا مع   معق   هغيياءت   ائع  لأحع ءا ءدمعييع  

 م  هاء ي ه  . 
 :تحفيز الموظفين رابعاً: سياسة

ءدخ  عععع  معععع  ستععععم    ءلإاءايععععي  لععععر ءدمعييعععع ت ءدحك ميعععع    ءدمعععع  في    ياه ععععا هحفيععععز ءدامعععع ا
جعع تا ءدهحفيععز تعع  إ  عع و ءد عع س ءدحععا ءلأق ععى ممعع  ي محعع      ءدميعع ئا خععلاا ءدهاععاد د زمعع ت.

  لى ءداما. دهحةيةه   لا هم ا
 ي جا  ا  ه  يف ت دلهحفيز  ستم  :  

 ءد  مر.   ءده  ي  ءلإاءاؤ .1

 ءدجم  ر.   ءدهحفيز ءدفااؤ .2

 ءداءخلر.   ءدهحفيز ءدخ اجر .3

  يا ءد ةاؤ.   ءد ةاؤ .4

 ءداة ب.    ءدهشجير .5

 تساؤلات :و  مش لة البحث
إدععى  ر:يمكع  إ  عع ا مشعكل  ءد حععث   ع ا  سكثععا جععلاو مع  خععلاا إثع ا  ءديعععءا ءدائييعر ءدهعع د

 دلم ءاا ءد شاي  س  هعثا   لأاءو ءده  يمر دلميهشفي ت ءدخ   ؟ ءلايهاءهيجي سؤ ماص يمك  د اءا  
 ههفاع    مشكل  ءد حث ءدائييي  ءدهي علات ءده دي :  

دلمععع ءاا ءد شعععاي  لعععر ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   لععععق  ءلايعععهاءهيجي مععع  تععع  ميعععه ص ه  يعععق ءلإاءا   .1
 .إج   ت سلاءا ءداي  ؟

 .  ميه ص ءلأاءو ءده  يمر لر ءدميهشفي ت ءدخ     ي   ءدااءي ؟م  ت .2
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 .؟ شاي   لى س ا ا ءلأاءو ءده  يمردلم ءاا ءد ءلايهاءهيجي م  ت  سثا ءلإاءا   .3

 أهداف : و  أهمية البحث
 أهداف البحث:

إ ععاءا إ ععع ا   عععاؤ خعع ص   د حعععث مععع  خععلاا ءلا عععلاع  لعععى ءدااءيعع ت ءدما  عععا  عءت ءد عععل    -
 ع  ءيهخلاص س از ءدمعشاءت ءدمفيعا  دلااءيع  ءدح ديع   ءديعيا  لعى   ج ع  د  ع و ءلإ ع ا   دم  

 ءدالمر دلااءي .
يععهاءهيجر ءدلمع ءاا ءد شعاي  كشعاي   ءلايعهاءهيجي مح  دع  هأكيعا ءدعا ا ءدفاع ا ءدععؤ هةعع م  عه ءلإاءا   -

 لر م ءك     ءما ءدهف ق ءده  لير لر مج ا ءدخام ت ءد  ي  ءدخ   .
ميزءت ءلأاءو ءده  يمر لر ءدخام ت   ي    دلم ءاا ءلايهاءهيجي   يح   يا  ءدالاق   ي  ءلإاءا  ه -

 ءد  ي  ءدخ   .
مح  دععععع  ءده  عععععا إدعععععى ه  عععععي ت هخعععععام ءدة ععععع ع ءد عععععحر ءدخععععع ص ككعععععا ليمععععع  يخعععععص ءلإاءا   -

 ءدم ءاا ءد شاي . ءلايهاءهيجي 
 أهمية البحث:

  ءدمع  في  ءد ع حهي  ق عا مع  ءدكع لر ءلاتهمع م ه عا مدع مشكل  ها دج ك     ءد حث ستمي  هكم 
 ءلأاءو  لعععى ءد شعععاي  دلمععع ءاا ءلايعععهاءهيجي  ءلإاءا  سثعععا لعععر ههمثعععا ءلأ مععع ا م  مععع ت لعععر ءده فيععععيي 
 ههاكز لر:   ءدخ     ءدميهشفي ت لر ءده  يمر

 ءلأاءو ءده  يمر دلمعيي ت ءد حي  ءدخ   . لر ءلايهاءهيجي ااءي  سثا ءلإاءا   -
دلمععععع ءاا ءد شعععععاي  لعععععر ءلأاءو ءده  يمعععععر دلمعييععععع ت  ءلايعععععهاءهيجي ه  عععععيح ميعععععه ص هعععععأثيا ءلإاءا   -

 ءد حي  ءدخ   .
ستميع   هعع ئج ءد حععث لععر هحةيععق ءلأاءو ءده  يمععر دلمعييع ت ءد ععحي  ءدخ  عع  ممعع  يا ععر  عع ا   -

 ء    ئ   ءلأ د ي .    ء ح     ءدج ء ب ءدهر يجب زي ا  ءلاتهم م    
جر و  أسلوب  اءات البحث:ا 

 :منهج البحث
 ياهما ءد حعث  لعى ءدمع  ج ءد  عفر ءدهحليلعر ءدةع ئم  لعى ااءيع  ءلأيعس ءد  ايع  لعر ءدماءجعر

ه فيع ااءي  مياء ي  ههمثعا  ه زيعر ءلايعه ي    لعى    ءلأج  ي  عءت ءد ل    د حث    ءدا اي ت ءداا ي   
اءايعععي    ي ءدمععع  في  لعععر ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   امشعععق مععع  كععع ءاا إاءايععع  إشعععاءل اعيععع و سقيععع م.    ء 

 :سي ييي  قيمي  إدى ق م ءد  حث  هةييمه ءد حث ستاء  دهحةيق
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 ءداا ي  ءدماءجر لر ج و م  لأتم ءدهحليلر ءد  فر ءلأيل ب  لى ء هما  ليه: النظري القسم
 .ءد حث  أا ي ت ءدمهالة   ءلأج  ي 

  لعى ه زيا ع    ءيعه ي   ت يمه عم هعم لةعا ءلايهة ع و سيل ب  لى ء هما  ليه: العملي القسم
 ءدع ءاا  ءدمال مع ت  عح  مع  دلهأكعا ءدشخ عي  ءدمة  لع  سيعل ب  لعى ءلا همع ا هعم كم  ءد حث   ي  
 هحليعا هعم ثم  م  دل حث  مفيا  سخاص مال م ت  لى  دلح  ا هح يل    اا ءلايه ي   ت تعه لر

 .  Excelءد ي   ت جاء ا هحليا ساء   ا  مج   يهخاءم ءد ي   ت
 عينت :و  مجتمع البحث
   مجتمع البحث: 

 يهمثا مجهمر ءد حث لر ءدميهشفي ت ءدخ     ماي   امشق. 
 عينة البحث:

ءدم  فععع   لعععر ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   ماي ععع  امشعععق  حيعععث هعععم ءخهيععع ا  ي ععع   شععع ءئي  مععع   
 حث. هه  يب مر حجم مجهمر ءد  اعي و ءلأقي م   ءدمااءو   ءدميهش اي    ءدك اا ءد  ر ءلإاءاؤ
ءيععهم ا   لععى ءداعع ملي  لععر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   ماي عع   200  ه زيععر حعع ءدر دةععا قعع م ءد  حععث

 .ءيهم ا  خ ات دلااءي  45 ةر    ده در    36هم إدغ و    119دم يهم ءيهاج ع    امشق 
 متغيرات البحث:

اءو لعععر ءلأ دلمععع ءاا ءد شعععاي  ءلايعععهاءهيجي يه عععم  م  ععع ع ءد حعععث  ءدمهمثعععا لعععر سثعععا ءلإاءا   
ءده  يمعععر لعععر ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع  مهغيعععاي  سي يعععيي   ءلأ ا مهغيعععا ميعععهةا  ءدمهمثعععا لعععر ءلإاءا  

   سمعع  ءدثعع  ر مهغيععا هعع  ر  ءدمهمثععا لععر ءلأاءو ءده  يمععردلمعع ءاا ءد شععاي   هحايععا    ئف عع  ءلايععهاءهيجي 
 ليعه هكع   مهغيعاءت    لاو." اعا ءدامع    ءد اعا ءدمع در   ءد مع     ءدهالعيم    اعا ءداع ملي   ءدما ا   ه  ع "

 ءد حث  لى ءد ح  ءده در:
 المتغير التابع  المتغير المستقل

الإدارة الاستراتيجية للموارد 
 البشرية

 
 

 الأداء التنظيمي
  اا ءدا ملي 

  اا ءدهاليم  ءد م 
 ءد اا ءدم در 
  اا ءداملاو 
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 للموارد البشرية. الاستراتيجيةالمبحث الأول: الإدارة  -2-1

 تمهيد -2-1-1
 معع  ءدثعع  ر ءد  عع  لععر  ءدمه عع ا ءديععاير ءدهغيععا  يعع ب ءلايععهاءهيجي  ءلإاءا  مف عع م  شععأ دةععا

  ي ب   ءدهغيا  يايا  س م ا  يئ  إدى ميهةا  س م ا  يئ  م   هح د   ءلأ م ا د يئ  ءداشاي  ءدةا 
   يع ب ءدمعكعا    يعا ءد يئيع  ءد عا    ج ا   ي ب س ه كم  ءلأ م ا   يئ  لر   دي  م  لي   ش و

 ءدفععععاص دهحليععععا  كعععععد  ءدم  معععع ت  ه ءج  عععع  ءدهععععر ءد يئيعععع  ءدم ءقعععع  دمهغيععععاءت ءلايععععهج     ععععا ا 
  ءدغ يع ت ءلأتعاء  هحةيق ي م   م  ءده  يمي  ءدم ءاا هخ ص  دكر ءدخ اجي   ءد يئي   ءده اياءت
 ءد يئع  ه ايعاءت مع  ءدهةليعا س   هج عب ءدمه حع  ءدفعاص مع  ءلايعهف ا  ثم  م  ءدم  م   لر ءدائييي 
 ءد يئيعع  ءدا ءمععا  هععأثيا ءلإاءايععي   ءد عع حثي  ءدععا ءا ءتهمعع م ساص لةععا. ءدمحهملعع  ءداءخليعع  س  ءدخ اجيعع 
 م ععع لح ءيعععه اءا إدعععى...(  يععع  ءدة     ءدف يععع   ءلاجهم  يععع   ءلاقه ععع اي   ءديي يعععي  ) ككعععا دلم  مععع 
 ءلإاءا  م ععع لح  ليعععه ي لعععق س ععع ح مععع  إدعععى ءدحعععي  عدععع  لعععر م هشعععاء   كععع   ءدععععؤ ءلأ مععع ا يي يععع ت

 .  دي   كف و   ف  لي  ستاءل    ل غ م  ءدم  م ت همكي   لى  قااهه دشم ديهه   اء   ءلايهاءهيجي 
   للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة  مفهوم -2-1-2

 ياال   حيث  ءد شاي  دلم ءاا ءلايهاءهيجي  ءلإاءا  دهااي   ءد  حثي  ءدكه ب م  ءداايا ه اص
  حيععث  يئه ع     عي   ي  ع  ءدمه قاع  ءدالاقع   ع  ءدم  مع  ه ع ا: " أ  ع    (Ansoff, 2018)س يع  
 س  يجععب ءدعععؤ  ءدحععا ءد ايععا  ءدمععاص  لععى   عع  ءدةيعع م يجععب ءدهععر ءدامليعع ت  عع ع ءده عع ا تعععء ي  ععح
 ."هحةة   س  يجب ءدهر  ءدغ ي ت ءدم  م   إديه هعتب

 دلم  مع  ءدميعهة لر ءلاهجع ه ايعم: " أ  ع  ءلايعهاءهيجي  ءلإاءا   الع  لةعا م يع  يي   يعهاءي  سم 
  ععع و لعععر عدععع  دهحةيعععق ءدم  يعععب يعععهاءهيجرءلا ءدععع م   ءخهيععع ا ءد ايعععا  ءدمعععاص  لعععى   ي ه ععع    يععع  
 ." هةييم    مه  اه   ءلايهاءهيجي  ه فيع ثم  ءدخ اجي   ءداءخلي  ءد يئي   ءدمهغياءت ءدا ءما

 ءد شعاي  دلمع ءاا ءلايعهاءهيجي  ءلإاءا   (Jauch, Glueck, 1989) جل يع  جع   مع  كعا   عا 
. ءد يئع   هحعاي ت دلم  مع  ءلايعهاءهيجي  ءدمزءيع  هعا   ءدهعر  ءدشع مل  ءدمهف  ل  ءدم حا   ءدخ  : " أ   
 ".دلم  م  ءدملائم ءده فيع خلاا م  دلم  م  ءلأي يي  تاء ءلأ هحةيق د م    ممت  قا

 :للموارد البشرية الاستراتيجية الإدارة مهام

 :تر ائييي   م  م هير  لى ءلايهاءهيجي  ءلإاءا  ه   ؤ
 . ستاءل    لليفه   ءدائيير  ا    هاكس   م   ا  اءت ءدم  م  اي د   ي    -س

 .ءداءخلي   م ءاات   قااءه    ا ل    اه   ءدهر ءدم  م    ا  ه مي  -ب
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 ءدهعر هلع  س  ءدا مع   يئه ع  هيع ا  مهغيعاءت قع ص مع  هه م ه  م  دلم  م  ءدخ اجي  ءد يئ  هةييم - 
 .ءده  ليي   يئه   هي ا

 لعر ءديع ئا   ءد عا   م ءااتع   عي  ءده ءلق إحاءث مح  د  خلاا م  ءلايهاءهيجي  ءد اءئا هحليا -ا
 . ءدخ اجي ءد يئ 

 .ءد يئي    ا ل    م ءاات  ءدم  م  اي د    و لر ج ع ي  ءد اءئا سكثا هحايا -تع

 لععر هيعع  ا س  يمكعع  ءدهععر ءدا معع  يععهاءهيجي ت ءلا ءلأجععا   يلعع  ءلأتععاء  معع  مجم  عع  ءخهيعع ا - 
 .ج ع ي  ءدفاص سكثا هحةيق

 ءلأجععا   يلع  لأتعاء ء معر ههيعق  ءدهعر ءلأجععا ق عيا  يعهاءهيجي ت ءلا ءديع  ي  ءلأتعاء  هحايعا -ز
 .ءدا م  يهاءهيجي ت ءلا

   دم ع م  ءدخ  ع  ءلأ اع ا ماء ع   معر ءدمع ءاا  هخ عيص خعلاا مع  ءلايهاءهيجي  ءدخي اءت ه فيع -ح
 .ءدهحفيز  س  م  ءدهك  د جي   ءده  يمي   ءد ي كا ءلألاءا 

 ءدةاءاءت لا دي  زي ا  لر  ءدماها ءدمال م ت م   ءلايهف ا  ءلايهاءهيجي  ءداملي   ج ح ماص هةييم - 

 . ءدميهة لي  ءلايهاءهيجي 
 :للمنظمات البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة أهمية

ج عب سؤ حع ءاث قعا هععثا ه    ءد مع   ءلايعهماءا ءد ة و ت  ءدم  م ت م  م  م  سؤ تا  إ 
 يععاير  شععكا هععم فعع     ي مف جئعع    "ياه ععا   لععأؤ حعع اث س  هغييععا م معع  كعع    ععغياء    للا ععه لععى ساءئ عع 

 )حـوا،  ه ئجه  سحا لة  هك    ء  م  لالا   همثله لا دك    سزم    ه  جم  قا إهم مه ل ا سثاه  ء ة ى
 حهععععى ءلاقه عععع اؤ ءد معععع  ميعععع ا لععععر ء ة عععع ع" :يا ععععر ل ععععر ءلاقه عععع اي  ءد  حيعععع  معععع تعععععء    .(2005

  .(2004عبد الغني  ) "ءلاحهم در ءد م  م  سقا ءدفالر ءد م  يك     ام  س  ءلإ ه   ء خف د

يعععهاءهيجر يحةعععق د ععع  ستعععاءل    ل عععلا   ععع  ءمهمهاععع   هفكيعععا    دععععد  لعععلا  ءمعععهلا  إاءا  ل  لععع  
 ءلأزمععع  هيعععهثما ءدهعععر ءلإ اء يععع  ءدةعععااءت لإ عععلاق لا ععع  هح يعععا سؤ سزمععع ت قعععا ههاعععاد إدي ععع  إدعععى

يج ا ءد ا    ي    لإ  ا  كفا    .(2002 )الشعان ءديايا   ءدحل ا  ء 
 للموارد البشرية. الاستراتيجيةعناصر الإدارة  -2-1-3

  عدعع   اعيه عع    ستععاءل   ءدم  معع    يعع  هحةيععق  لععى ءلايععهاءهيجي  ءد شععاي  ءدمعع ءاا هامععا إاءا 
 ق عع ي  لععر  مهخ  عع  هف ععيلي  يععهاءهيجي h إدععى دلم  معع  ءدا معع  ءلايععهاءهيجي  هاجمعع  خععلاا معع 

 :(2006البرادعي   عبد الوهاب )" م  يلر  هه م  ءد شاي  ءدم ءاا
 .ءدم  م  لر ءد شاؤ ءدا  ا مر   دها ما دهحةية   ءد شاي  ءدم ءاا إاءا  هياى ءدهر ءدغ ي  -
 .ءد شاي  ءدم ءاا مج ا لر مم ايه    ليه هك   س  يجب دم  ءلإاءا  هحاات  ءدهر ءداعي  -
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 ءدمععع ءاا  ا  يععع  ميععع ه     هشعععغيا هكععع ي  مجععع لات لعععر ءدم ل  ععع  ءدمحعععاا  ءلايعععهاءهيجي  ءلأتعععاء  -
 .ءد شاي 

 دهحةيق ءد اءئا  ي   ءدمف  ل  ءدةاءاءت ءهخ ع لر ءد شاي  ءدم ءاا إاءا  إدي   هحهكم ءدهر ءديي ي ت -
 .ءلايهاءهيجي  ستاء 

 لععر  عع لأاءو دل  عع ا م  عع  ءدمهعع ح لععر ءدفجعع ءت  يععا ءدلازمعع  ءدمعع ءاا دهععا يا ءلايععهاءهيجي  ءدخ عع  -
 . ءدغ ي ت د تاء  ءدمحةة  ءدميه ي ت إدى ءد شاي  ءدم ءاا مج لات

 إدععععى  ءد  عععع ا ءلايععععهاءهيجي  ه فيععععع معععع  دلهحةععععق ءلإاءا  هاهمععععات  ءدهععععر  ءدهةيععععيم ءدمه  اعععع  ماعععع ييا -
 .ءدمحاا  ءلإ ج زءت

  ءدهعععر ءد شعععاي  دلمععع ءاا   مععع  يعععهاءهيجي ء إ عععاءا إدعععى ءلأخيعععا  ء   ععع  لعععر ءدم  مععع ت هععععتب  
 ءدمعع ءاا مجعع لات لععر ءلإاءا  هاهمعات  ءدهععر ءدائييععي   ءده ج عع ت يع تءديي   مخهلعع  ءدغ يعع ت هه عم 
 ءدا معععع  ءلايععععهاءهيجي  مععععر هه  يععععب ءدهععععر ءدج تايعععع   ءد ععععاءئا ءلاخهيعععع اءت  عععع  ها ععععا ك   عععع  ءد شععععاي 

 ءلأتميععع  عءت لا يععع  يععهاءهيجي تء م  ععع  ه  ععر ءد شعععاي  دلمعع ءاا ءدا مععع   لايععهاءهيجي ل  د ععععء دلم  معع  
 :يلر كم  مك   ا   ي  ءدهر ءدك يا  
 عءت ءدا   ععا ءيععهة  ب إدععى ه ععا   ءدهععر :البشــرية المــوارد وت ــوين اســتقلاب ســتراتيجيةا
  ياه   د   ءلاقه  اي  ءد  اي   هحيي  ه  يا لر  ءيهخاءم م ه  يف م  غاد جيا   خ ا  كف و 
 .م    ءلاحهي ج ت  هةايا ءدا مل  ءدة ص  هخ ي  ءد ا  تعء

 ءلإاءا  سجعا مع  يعهاءهيجي ء  عي    إدى ه ا   ءدهر :البشرية الموارد أداء إدارة ستراتيجيةا
  ه ئج    لى يعثا ءلأخيا تعء س  ك   ءدماج   ءلأتاء  هحةيق   ا  ءدم  م  اءخا د لاءا ءدفا د 
 .ءده  ي ر  م قف  
  م ععع اءت  ماعع ا  كفععع و  الععر  غععاد  عدععع  :البشــرية المـــوارد وتنميــة تـــدريب ســتراتيجيةا

 .ماي   س ش    ح  ءهج ت ه م  ه جيه ا ملي ءد
 معر ءدفالر ءلأاءو سهف ق ماص ماال  سجا م  :البشرية الموارد أداء وتقييم قياس ستراتيجيةا
  ءدهعالق  ءلايعهماءاي  ءدهكلع   ءدجع ا   ءد قعت  ءديعا    ءدكميع   ءدحجم  حيث م  ءدميه ا  ءلأاءو
 ه ميم يه م    ءدهر ءدم ء ف ت مر  ليه  ءدة ئمي  ءلأاءو     ا ه  يق  ماص  لى هةييم  كعد 
 .ءداما

 ءدحع ءلز    ع م  لعى هاهمعا ءلايعهاءهيجي   تععه :البشـرية المـوارد وم افأة تعويض ستراتيجيةا
 .ءدمغاي  ءلأج ا يي ي ت   ءدهاقي  لر ءدمهمثا



 لنظري للدراسةاالإطار   لثانياالفصل  

-25- 
 

 ءدا مع  جي يعهاءهيدلا ءدم ءلةع  ءد شعاي  ءدمع ءاا يعهاءهيجي h إ عاءا سجعا مع  ءلأحيع   س لعب  لر
 اءخعععا  ععع لألاءا ءدخععع ص ءد شعععاي  ءدمععع ءاا دهيعععييا ءدمال مععع ت   ععع م  لعععى ءلا همععع ا يكععع   دلم  مععع  
 ءدمع ءاا   ع ئ  إ جع ز لعر هيع  ا  ءدهعر  آ يع  مهجعاا    ي  ع ت ما ي ت م  يهك    ءدعؤ ءدمعيي 
 . ءدمه  ا  ءده فيع لر ءدةاءاءت مهخعؤ  مي  ا  ج    م  ءد شاي 
 :البشرية الموارد ستراتيجيةا بناء إجراءات
 )السـلمي  "دله فيعع  ق  لع  لا دع  يعهاءهيجي ء د  ع و ءده ديع  ءلإجعاءوءت ءد شعاي  ءدم ءاا إاءا  ه  شا"
  كعععد  ءدمعييعع  دثة لعع  ءدجيععا  ءدماالعع  يحععهم ءد شععاي  ءدمعع ءاا يععهاءهيجي ء إق معع  ق ععا  دكعع   (2001

 :(M. Perettei, M. Gherari, 1998)دمشا     
  ع لإجاءوءت ءدةيع م ق عا هم يايع  ماحلع  ءدماحلع  تععه  هاعا: الشر ة فلسفة وتحديد ت وين -1
 مع (  ج اتع  يع ب) ءدمعييع  ثة لع   هحايعا ههالعق  ءدهعر ءد شعاي   ءدمع ءاا يهاءهيجي ء لإق م  ءدلازم 
 Maurice) حيععععب هاعععا  ءدمعييعععع  لثة لعععع  ءدم  معععع    لي عععع  ه  عععى ءدهععععر ءلأي يععععي  ءدةععععيم خعععلاا

Thevenet, 2014) شع       ايةع  ءدمعييع  ساءو ماال  ل ر ءدمعيي   عم      ا م  كا  ا  
 M Perettei, M.Gherari , M.Z)آ عر م عهج  دعيس ه ايخ ع  م هع   س  ع " سي ع    يةع ا كم "  هفكيات 

yanat,1998) "  ا ءلععر معع  تععر   إديععه ه همععر ءدعععؤ ءدمجهمععر لععر  ا اتعع  ءدشععاك   جعع ا يعع ب  هحايععا 
 .ءلإاءايي   ك  ا س ح    
 يععهاءهيجي ء   ع و لعر ءده ديع  ءدخ عع   إ : البشـرية للمـوارد الاســتراتيجية التوجهـات تحديـد -2
 مجععع لات لعععر   ععع  ءداليععع   ءلإاءا  ءدم  مععع  إدي ععع  هيعععاى ءدهعععر ءده ج ععع ت هحايعععا تعععر ءد شعععاي  ءدمععع ءاا
  ءلاخهيعع ا ك لايععهة  ب اي ءد شعع ءدمعع ءاا شععع   لععر ءدائييععي  ءدة عع ي  هه ععم   ءدهععر ءد شععاي  ءدمعع ءاا

 .ءدخ ....ءدم ل    ءدا   ا  لى دلح  ا ءدخ اجي  ءدم  اا س  ءداءخلي  ءدم  اا  ي   ءدمف  ل 
 تعععء لععر ءدهف ععيلي   ءد ععاءمج  ءدخ ع  ءلايععهاءهيجي    عع و لععر ييع  ا ءدهحععاي ت تعععه مثععا لهاعي 

 ءدمععع ءاا دميععع تم ت ي يعععي ءلأ  ءدمجععع لات ءدائييعععي  ءلأ شععع   هحايعععا لعععر  ييععع  ا ءدحيععع ؤ  ءدمجععع ا
 هلععع  مه ل ععع ت مععر ءدمه  يععع   ءداقيةععع   م ء ععف ه م ءلألعععاءا  س ععاءا    يععع ت هحايعععا ثععم  مععع  ءد شععاي  
 ه ع يا لعر   لايعهثم ا ههالعق ق ع ي  ءلايعهاءهيجي  ءده ج ع ت ءيهةاءو  لى    و ههحاا كم  ءلأ ش   

 ءدهم يععا  حععا ا دلم  معع   ءدعءهيعع  ااي يعع ءده ءد  قعع ت   عع و  لععى ءلإق عع ا  مععاص ءد شععاي   ءدمعع ءاا   ععم
 معع  عدعع    يعا ءلايععهاءهيجي  ءد شععاي  ءدمع ءاا إاءا   حععاءت لأاءو ءدهة ععر ءده ع يا  ععاءمج ده فيععع ءدمهع ح

 .ءلإاءا  هل   ما  ج ء ب ءدمه ل  ءدهف يلات
  معع  ءدم  معع   ستععاء  م تيعع  هحايععا سؤ :البشــرية للمــوارد الاســتراتيجية الأهــداف تحديــد -3

  خ عع  ه  ة عع  يعع   ءدهععر ءلايععهاءهيجي  خععلاا معع  إدي عع  ءد  عع ا هايععا ءدهععر ءد هعع ئج مجم  عع  رتعع
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  لعععى  ءدا ئعععا  ءدعععا ح   دم ياععع ت ءدخ  ععع  ءلأتعععاء  ماالععع  ءلأمعععا يه لعععب لععع د  ر ءد شعععاي   ءدمععع ءاا
 ءدعزم   ا  ا ءلأتاء  تعه  ا   دلاما  ماشاء هك   حهى قي ي   يمك  كمي   ه ئج سؤ ءلايهثم ا

 إاءا  مجععع لات مععع  دكعععا ستعععاء  ت ععع   هكععع   س  يجعععب س عععه لأ يعععى كمععع  إ ج زتععع   معععاص مععع  لهحةععقد
 ءدمع ءاا إاءا  ه عاس  عه  شع   كعا مع  ءدميعه ال  ءد هع ئج هحعاا س   ما عى" ءلايهاءهيجي  ءد شاي  ءدم ءاا
  هةيعيم عءده فيع مه  اع   ع وت  لعر هعهم ءدهعر ءدما ا تر ءلأتاء  هل  هك   كر ءلايهاءهيجي  ءد شاي 

 .(1987 )السلمي  "ءدهف يلر ءدميه ص  لى ءلإ ج زءت
 مع : ءلأيعئل  مع  ءداايعا  لعى ءلإج    ءلأما يه لب سخياء   :ستراتيجياتالا وضعو  صياغة -4

 ءلأتعععاء  تععر  معع  ستععاءل  ؟ هحةيععق سجععا معع  ءدم  مععع  هه ا عع  س  يجععب ءدهععر ءدامععا إجععاءوءت تععر
 ءده  يمعععر  ءد يكعععا لعععر ءدم ل  ععع  ءدهغيعععاءت تعععر  مععع   ؟ءدامليععع تععععه خعععلاا يعععهحةق ءدهعععر ءدهشعععغيلي 
 ءدهعر دلم  مع    مع  خ ع  شعكا  لعى هكع   ل لإج       ده در ءدم ل  ي ؟  ءلألاءا ءلإاءاي  ءداملي ت

 ءلأتععاء  إدععى ه  ععا س  يمكعع  ءدهععر  ءلاخهيعع اءت ءدم  معع   ستععاء  دهحةيععق  ءدمععاءخا ءديعع ا هحععاا
   عأؤ إمك  يع ت مع  دعاي   مع  ءيعهخاءم سجعا مع  ءد شعاي  ءدمع ءاا يعهاءهيجي ء هحعاا    ده در ءدمي ا  
 ءدمعع ءاا مجعع ا) سؤ ءدمجع ا تعععء  لعر ممكعع    ئعا س لععى    عع  يهحةعق حهععى ه قيعت سؤ  لععر سيعل ب 
 ءدم ع م  هحايعا  لي ع   ءدح  ا  كيفي  ءد شاي   ءدم ءاا هخ ي   لى م     ءدهاكيز يك  ( ءد شاي 

 تععععء  يمثعععا خعععام ه     ء   ععع و ءلأمثعععا  ءلايعععهخاءم  ءيعععهخاءم   ه ميه ععع    إدعععي م  ءدم كلععع   ءد ءج ععع ت
 معععر ءد شعععاي  ءدمععع ءاا يعععهاءهيجي ء ءدهةععع و  ة ععع  تععععء  يمثعععا يعععليم     ايةععع  ءدم  مععع  هشعععكيا  غعععاد

 .دلم  م  ءدا م  ءلايهاءهيجي 

   ععاءمج خ عع  شععكا لععر هاجمه عع  خععلاا معع  ءلايععهاءهيجي  ه فيععع يععهم :الاســتراتيجية تنفيــذ -5
  ءده قيعت م  ع  دكعا ءدمخ  ع   ءدمع ءاا ه فيععت   يجعب ءدهعر ءلأ شع    ع  م    كا ها ا  م ءز  ت
 يععلام   لععى ياهمععا يععهاءهيجي تدلا ءديععليم ءده فيععع لععلا  كعععد  ءدمة عع ا  ءلأاءو  ماعع ييا دعع اءو ءدمحععاا
 ءدكفع و  د عم   ءده  عيم  ء  ع ا  ماءجاع  إدعى ءلأمعا يحهع   كم   عد   إديه يا ا ءدعؤ ءده  يم  كف و 
 ءد شععاي  ءدمعع ءاا يععهاءهيجي لا   د يعع   سمعع  يععهاءهيجي  دلا هحةيةعع   ءدامليعع ت د  شعع   ءدهععالق  يعع  د 
 ءلايععهاءهيجي  ءد شععاي  ءدمعع ءاا إاءا    عع ئ  لععر ءدلاماكزيعع  س  ءدماكزيعع   ااجعع  ماه  عع  ءده فيععع يكعع  
 ه فيععععع ءد شععععاي  دلمعععع ءاا ءدماكزيعععع  ءلإاءا  ههعععع دى ءديعععع ئا ءدعععع م  تععععر ءدماكزيعععع  هكعععع   لحيععععث عءه عععع  

 هفا ععه معع   ماء عع   ءدم  ةعع  لععر ءدمخهلفعع  ءدة   عع ت ءدهععزءم  لععى  ءلإشععاء  ءدم  عع    ءلايععهاءهيجي 
 ءلايععهاءهيجي  ءد شععاي  ءدمعع ءاا إاءا  لععر ءدلاماكزيعع  ءدعع م  هه ععر ءدهععر ءدم  معع ت لععر سمعع   ءلايععهاءهيجي 

 .ءد شاي  ءدم ءاا يهاءهيجي ء لر يخ    م   فيعه    ميع د  ءدم  م   حاءت م   حا  كا هك  
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 :المعاصرة الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة -2-1-4
يا ععر س  ه  عع ا لععر   هةعع   ءحععا  كععا ءد  ععى  إ  هحةيععق ءدهميععز لععر ءلأاءو ءده  يمععر دلم  معع 

د  لا يمك   لى  ا   ع   مخهل  سشك ا ها      ليم   ي       ه حيا س ش ه     ءده  يمي  ءدمعيي هي 
 ءلإ لاق ءدحايث    ساءو ه  يمر مه  يق.

ءدم هةع   هعاه   إدعى حعا  ءلايعهاءهيجي  ءدم ءاا ءد شاي  ت ع  هلاعب ا اء  ك يعاء   إع س     يع  ه فيعع 
 ءدميع دي ت ءدملة    لى   هة م.    ءلأ م ا    ايا   لأ ش  

يعاير  لععى إ ع ا    عع و    هعأثيا  عع  رإ  إاءا  ءدمع ءاا ءد شعاي  يمهلعع  ستميع  ك يععا  دمع  د عع  مع  
 تعععععء يا ععععر س ععععه  ععععا   ءلا هةعععع و ءد ععععحيح   حهععععى ءديي يععععي .   ءلاجهم  يعععع    ءدم   معععع ت ءلاقه عععع اي 

 ععحيح  لععلا  ءدحععايث  عع   مليعع ت إاءا  سزمعع   ععم     ه زيا عع   شععكا اقيععق   ءدم  عع  ر دلكعع ءاا  
ءدععاقيق دلمعع ءاا ءد شععاي  ءدهععر    . ل د ععا  معع  ءلا هةعع و ءد ععحيح ءاا ءد شععاي  ي ةععى ح ععاء   لععى  اقءدمعع

    يعع   لععى هحةيععق ءيععهةاءا ءدم  معع       يعع  قعع اا   يععا     يععهة م  امليعع  تعع  خلععق إاءا   ععحيح 
 ههعاخلا   ه ه عا ميعهةا   يعا ح دع  س  حاجع    فس ءد قت ه  يا ساءئ    خ      ا ما ات   فهعاءت  
 . (1998رضا عبد الح يم  )"ل اي    هغيياء   س 

دلمعع ءاا ءد شععاي  يحهععا مك  عع  ث   يعع  قي يعع    ءلايععهاءهيجي كعع   مف عع م ءلإاءا   حهععى  قععت قايععب
معر   ع ا ءدح جع  ءدملحع     ك   ي  ا إديه م  ز ءي    ا  يا جايع   دكع     مف تيم ءلإاءا  ءلأخاص

ده  يا ءلإاءا  لر  ا   ءده  لس  لةا ء هةلت دهحها ماكز ءد اءا  . ل دم ءاا ءد شعاي  هاه عا  ة ع  
 اهك ز ءلأي يي  لر سؤ إاءا . ءلا

يجعب ه لاتع    ءدحايث  دلمع ءاا ءد شعاي  ت ع   شعا   ءلايهاءهيجي دهحةيق ءلا هة ا إدى ءلإاءا    
 تر:
 قاا  ءدج  ز ءلإاءاؤ دلمعيي   لى ءدهغييا. -1

 ءلإشاء .   ء ه    لليف  م  ي   د اءا  -2

اخ ا ءدةيم ءد ة  ي  ءدم  ي     ءيه     -3  ءدثة ل  ءد ة  ي .ءداما  لى ه  يا    ء 

  ءدميع دي ت.   ءد لاحي ت   ءهخ ع ءدةاءا   هغييا م   م  ءلإاءا  -4

 ملاك  .      حجم   هغييا ا ا ءلألاع ءدميع د     ءداما مر ءدم ءاا ءد شاي  -5

خعلاا ه فيعع ءدمعييع     ت   يجب ءده  يعه إدعى س  تععه ءدهغييعاءت يجعب س  هعهم  شعكا هيليعلر  
 ئ. ديس  شكا مف ج   ديي ي ه   
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ســـتراتيجيات العمـــل مـــع المـــوارد البشـــرية لتحقيـــق الأداء او  للمـــوارد البشـــرية الاســـتراتيجيةالإدارة 
 التنظيمي المميز:

 ستراتيجي(:المدير النوعي )الا -أ
 مععع  سجعععا ءدح ععع ا  لعععى  هععع ئج    يععع  لعععر سؤ  شععع   حيععع هر يجعععب س  هكععع   ءلإاءا     يععع .

هشعها   جع ا معايا  ع  ر يهمهعر  جي ييعهاءهءلأ شع   ءلا خ    لر   لأؤ  ش   ءلايهاءهيجي ءلإاءا    
 يععععم ت خ  عععع  هعتلععععه لإاءا  ءدمعععع ءاا ءد شععععاي  لععععر ءدمعييعععع  معععع  سجععععا ه فيععععع ءدخ عععع     خ عععع ئص

 . ش اير ءدهر هةر  لى   هق ءدمعيي ءدم   يهاءهيجي تءلا  
دععععيس كععععا مععععايا معييعععع  يهمهععععر  عععع دمعتلات ءدلازمعععع  لإاءا  معييععععهه لععععر  ععععا   ءدهحععععاي ت 

 ةعع ا  عع  مععايا  ععأ  إاءاهععه    يعع   إعء هعع لات  ععه خ عع ئص    ءدهععر ه ءجععه ءدمعييعع . هاءهيجي ءلايعع
تععء لا يمكع  مشع تاهه س  ءيعه ه جه إلا مع  خعلاا قي يع ت  لميع     م  يع  ماي ع      فيعي    شخ ي 

 هه لب  ج ا تعء ءد  ع م  ءلإاءا .    دي  عءت  ل   لأ  حي يي  ماءحا م   اا ءلأزم ت
 هععاه     دماحلعع  يععهاءهيجرإدععى س  قي يعع ت ء هةعع و ءدمعايا ءلا  مكعع   س   شععيا ت ع  مع  ءلأتميعع 

هشها   ج ا تعء ءد  ع  ءده  ليي      د ا  ءدعؤ يجب هايي  ءدمايا م  سجله. لاملي  هحةيق ءدج ا   
 م  ءلإاءا  دهحةيق ستاء   ا   يأهر لر  لياه  :

 ءديا   لر ءلإ ج ز. -1

  ز.ءدها يا لر ءلإ ج   ءلاقه  ا -2

  .(Bizyukov, 1998) لر ءلإ ج ز ءلايهاءهيجي  -3

 قسم الخبراء الإبداعي: -ب
ءدععععي  يةعععر  لعععى  ععع هة م    ءخه   عععيي     يهعععأد  ءدةيعععم ءلإ عععاء ر لعععر ءدمعييععع  مععع  خ عععاءو

خ  ععع  لعععر  عععا      جمعععر ءدمال مععع ت ءدلازمععع  دم ءج ععع  سؤ هغييعععاءت    ميعععع دي  إ جععع ز ءدااءيععع ت
 يعععاؤ مفعع جئ م قعع  س  هحعع ا   ة عع ءلأزمعع ت  لأ  ءلأزمعع ت  لععر  ععا     ءده عع لس  ععي  ءدم  معع ت

 قععاءا ءهخعع ع  ييعهلزم ق ععيا   قععت لعر لي عع   ما عع ب  يعا  هعع ئج  هحععاث ميعهةا    يععا س  عع ع إدعى
ءدم ءج عع    لععى قعع اا   يععا س  ميععهاا    يععا ءدما يعع  ءلأ ععاء  ليععه هكعع    قععت لععر دلم ءج عع  محععاا

  ".(1998)حوا،  

 عععاء ر مجم  ععع  مععع  ءدخ عععاءو مععع  ع ؤ ءلاخه   ععع ت ءدالميععع  يعععاخا لعععر معععلا  ءدةيعععم ءلإ  
 ءلألكع ا إدعى معايا ءدمعييع    ءدمشع اير   هاه عا سا ءاتعم ت مع  دج ع  هةعايم ءدااءيع ت ءدك ملع    ءدا دي  

  ا   عد  ي ةى  ش   ءدمعيي   م  س ا ءلإاءا  ءدكلاييكي  ءدميه لك .   
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 المساعدون: و  النواب -ج
لععر ءلأاءو  يعهاءهيجريجر يجعب س  يهمهاعع ء كععد   خ ع ئص ءدهفكيعا ءلاهاءهيع ع ءب ءدمعايا ءلا

خععلاا مم ايعع ه م ءلإاءايعع . ل د  ئععب م عع    ععه ءدةيعع م   ءج عع ت ءدمععايا لععر حعع ا  ي  ععه  س  لععر حعع ا 
 هف ي عععه  كمعععع  س  ءد  ئعععب يةععععر  لعععى   هةععععه ميععععع دي  إاءا  ءدكععع ءاا ءد شععععاي  ءدا ملععع  لععععر ءدمعييعععع 

ءدمش اير    ميه ي ت هحةيق ءديي ي ت   ةييم ميه ي ت ءلأاءو لر ءدمعيي ه   ءلإشاء   لى س ش ه    
  ياه   ء  لاق   م  عد  للا  قاءا هايي  ءد  ءب يجب س   ءدهر ه فعت  ءدمعيي  لر مخهل  ءد ا  .

يهاءهيجر دلا د  ءدعؤ ه فعه ءدمعيي . كمع  س  ء هةع و كع ءاا  ع ءب معااءو   دج     ح   ءدمشا ع ءلا
ب س  يعععهم  لعععق قي يععع ت  لميععع  محعععاا   ايعععاء   ععع  سؤ شعععكا مععع  سشعععك ا ءدهعععاخلات ءدمعييععع ت يجععع

  .(Bizyukov, 1998) ءدج   ي 
 فرق العمل.و  الور،و  الأقسامو  رؤساء الأفرع -د

 .يعايا      يجب س  يكع   ساءعتع     يع    سؤ معيي  م        ميع دي  هةايم ءدخام ت ءده  ليي 
اعيعع و    ءلأقيعع م   ءدهاعع    ءدمه عع اا  ععي  اعيعع و ءلألععاع   الاقعع تعععء يععاه   إدععى حععا ك يععا  ميععه ص ءد  

  ي  ءدة ص ءدا مل  دلمعيي .    لاق ءداما   ءد ا 
 القوى العاملة. -هـ

جععات ءداعع ا  لععر ءدمعييعع ت ءدكلايععيكي  س  يععهم هايععي  ءدمعع ءاا ءد شععاي   لععق خ عع  حك ميعع  
 م ءااتعععع  ءد شععععاي .   دلمعييعععع ت ي ءلايععععهاءهيجءدهععععر   د عععع   معععع  ههاعععع اد مععععر ءلإاءا     مهفععععق  لي عععع  

ء  معععع  ءلأخععععع  اععععي  ءلا ه عععع ا  ععععاا معععع  ءدشععععا      ءدم لعععع ب دععععيس ءدهخلععععر  عععع  ءدخ عععع  ءدمعععععك ا    
ءدم    ي  ءدهر يجب ماء  ه   خلاا  ملي  ءلا هة و دله  ي . لالى ي يا ءدمثع ا  إ  ءديعا   لعر 

اؤ ماا    هعااي    خ  ع    لعى إ جع ز هه لب س  يك   ءدك اا ءد ش إ ج ز ءدمش اير ءد    ي  ءدك يا   
 يهمهر   دةاا   لى ءلايهف ا  م  خ اهه لر هياير ءدم م  ءدهر ي فعت .    ءدم  م ءدملة    لى   هةه 

دلمعع ءاا ءد شععاي  تععر   عع ا  ه  ععيم اقيععق دل  ععى ءده  يميعع  ءدهععر  ءلايععهاءهيجي دمعع  ك  ععت ءلإاءا    
ا مشعععكلات عءت  ععع  ر إ هععع جر  للا  ععع  هشعععهما  لعععى ي ععع     ععع    لإ ععع ل  إدعععى عدععع  حععع   هعععهم إاءاه ععع 

 ءلأيس ءده دي :
 ه زيا    شكا  حيح.   ء هة و ءدك ءاا ءد ا اي  -1

 ءلاهج ت ت ءلأي يي  دل ش  .     ر ءدخ    -2

العر ميعه ي ت ءدخ عاءت    يايا    هاليمي  هخ  ي    هاايب ءدم ءاا ءد شاي   لق  اءمج هااي ي  -3
 ءدم ج ا .
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 هحيعععي  ميعععه ي ت ءدامععع ا ءدمايشعععي       يععع     جععع ز ءدامعععا  يعععا  خلعععق ءد عععا   ءدملائمععع  لإ -4
 ءداما  لى حا مش كل م.  

 .,Verkhovin) 2004)لر ءدمعيي ت ءلأخاص  ءلايهاءهيجي إاخ ا يي ي  ءيهثم ا ءدخ اءت  -5

يمك  عع  س     ءلايععهاءهيجي دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر  ععا ه فيععع ءدمشععا   ت  ءلايععهاءهيجي إ  ءلإاءا  
 ععع فس ءد قعععت    ءحهاءلعععر    ديععع ت ءلأكثعععا هاةيعععاء   يععع ب س  إ جععع ز ءدامعععا  شعععكا  ععع  ر  يععع    إدعععى ء

تعععء  ععا اه يمكعع  س  يعععاؤ إدععى ء خفعع د  هيععا       عع ا  يععايا  يالععر معع  ءحهمعع لات ءدهعع ها ءد فيععر
 حيععب ءدخ ععاءو لععلا  ءداايععا معع  ءدمشععكلات ءدهععر يمكعع  س  ه شععأ خععلاا    لا ديه عع .   ءلإ ه جيعع    ءدامععا

يعععع و ءلأ  عععع ع    هععععاه    ميععععه ي ت  ععععام ءيععععهةاءا س  عععع ع ءدمعييعععع  ءلايععععهاءهيجي اير ه فيععععع ءدمشعععع 
ءلايععهغ  و  عع     ءدخعع   معع  هةلععيص حجععم ءدام دعع    ءدميععه ي ت ءدمها يعع  دلا ءهععب   ءدمايشععي  دلامعع ا

 مشكلات سخاص.    ءدخام ت
 ثانياً: العمليات الإصاحية للموارد البشرية.

ءد شععاي  هاه ععا س ععه معع  ءد ععا ا   مكعع   إ عع ا  ءد  ععا  عع دم ءاا دلمعع ءاا  ءلايععهاءهيجي إ  ءلإاءا  
هعاايب ءدةع ص    ء  ع ا  هأتيعا   ءلايعهغ  و  ع  ءدامع ا  يعا ءدم  يع ي    ءحهي   ت ق ص ءداما   ءد شاي 

ءيعهة  ب ع ؤ ءدخ عاءت ءدم  يع      ءدا مل   ي ب ء هم ا ءدمعيي   لعى خعام ت ءدهك  د جيع  ءدا ديع  
 ءلايععهاءهيجي ا   معع  سجععا ءلإلعع ا  معع  م لععر هحةيععق شععا   ءدمشعع اير خلععق ءد عع   معع  جيععا ءدشعع  ب

 ءلاقه  اؤ.   ءدك يا  عءت ءد   ر ءلاجهم  ر
يعععععهاءهيجي ت ءده ديععععع  لعععععر م   مععععع  ءلإاءا  خعععععلاا ه فيعععععع ءدمشععععع اير يمكععععع  ءدحعععععايث  ععععع  ءلا  

 تر:    ءلايهاءهيجي 
 م   معععع  ءقه عععع اي يععععهم   ععععا    كة  ععععا    معععع  يه  يععععب مععععر كععععا     ععععاءمج ءدكعععع ءاا ءد شععععاي   .1

 م  حيث ءلأتاء  يمك  س  ههأد  م  ءد ة   ءده دي :   ءجهم  ي .  

 ع ؤ ءدخ اءت  م  يهالق    هة و ءدك ءاا.   ءدها    مر ءلاخه   يي   (1
 ءلاخه   عععيي    عععا  ءد  عععا  ععع  س مععع اتم   ءد حعععث  ععع  ءدمععع  في  مععع  ع ؤ ءدخ عععاءت ( 2

 .ءدها قا ما م  
 ءيهم ده م دلها قا ما م.   ءلألك ا   رءد حث    س ح ب ءدمش اي ( 3
ءدهاععع    معععر ءدمعييععع ت ءدحك ميععع  ءدخ اجيععع  ءلأج  يععع  دغ يععع  ءدها قعععا معععر ءلاخه   عععيي   ( 4

ه فيعععععععع ءدمشععععععع اير    يعععععععهاءهيجي  لعععععععر مجععععععع ا إاءا  ءلأزمععععععع تع ؤ ءدخ عععععععاءت ءلا   ءدمحهعععععععالي 
 ءدك اص. ءلايهاءهيجي 
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معييعع  إدععى سخععاص شععاي   س  يكعع   ءد ةععا  ءدامععا  لععى  ةععا ءدمعع ءاا ءد شععاي  ءدمهميععز  معع  ( 5
خ ععععاءه م    حةعععع ق إ جعععع زءه م   هحفعععع  حةعععع ق م    م جععععب  ةععععا س  ءهف قيعععع  ها ععععر ءدامعععع ا 

 ءد  يل . 
هاليمي  لر ءدمعيي  لإ اءا ءدخ اءو ءد ا ايي  دهحةيق ءدميه ي ت    ءلهه ح ا اءت هااي ي  ( 6

 .(Zhdanov, 1998) ءدم ل    م  ءداما
خ ععاءه م لععر    يهمثععا لععر إ ععاءز ءدميععه ص ءدمثعع در لأاءو ءداعع ملي    ءلاحهاءليعع  هحايععا ءلاهج تعع ت  .2

 هاميم تعه ءدميه ي ت.    ءديا   لر ءداماءلايهاءهيجي    هحةيق 

 ءدم   .   ءلإاءاؤ   ه  يم    ي  ءدمايا   إيج ا ءدالاق  .3

لإاءايععي   يهحةعق عدع   ع   ايعق ء   .ءلإاءا    مع  ءلأتميع   مكع   إيجع ا ق ع   ق يع   عي  ءدامع ا
 يعهاءهيجي ت   ايةع  إيع  ا ءدم ع م د لعاعهحةيق ءدخ ع  ءدم هةع   س  ءلا   لأ  م   م  م  م م ه فيع

 ءدم  في .    ءلأقي م  
 ثالثاً: سياسة شؤون الموظفين

ءدم  م ءدهعر    ءدشا     ءدم  ائ   ءلألك ا   يي ي  شع   ءدم  في   تر مجم    م  ءلأتاء 
م  حيث ءدج تا    ءلاجهم  ي .    شاي  لر  ملي ت ءدم   م ت ءلاقه  اي هحاا   ي  إاءا  ءدم ءاا ءد

يخفعد  يع   ءيعه لاك      للا   ملا  ك ععء يمع اس معر ءدمع ءاا ءد شعاي  مع  شعأ ه س  ي ع ا ءدمعييع 
دم ءاا ءدميزء ي  )لر ح ا ك  ت م  م  حك مي (  لأ  تا  يي ي  شعع   ءدمع  في  تع  ءدمح ل ع  

 ءديي ي ت ءدا م  دلا د .   يي ي ت ءدم  م    هحايث    م  يهفق    لى ءدك ءاا ءدا مل 
 ههأد  يي ي  شع   ءدم  في  م :  

 ءلأتاء .   ءدم  ائ ءدا م  ديي ي  شع   ءدم  في   إ اءا ءدم  م .1

هكعع ي  ءحهي  عع ت شعع ء ا    ها ععى  هشععكيا   يعع  ءدمعع ءاا   ءديي يعع  ءده  يميعع  دلكعع ءاا ءد  يفيعع   .2
  دي .ءحهي   ت  م    ما هخ  ي 

كععععد  هخ عععيص ءلأمععع ءا    ءدميعععهحة ت   ها عععى    عععر   ععع م العععر ءلأجععع ا   ءديي يععع  ءدم ديععع   .3
خلعق ءد عا      ه زيعر ءد يع ئ  ءدم ديع    ءدلازم  دهغ ي  هم يا مش اير لاق ءداما ءدهخ  عي 

 دلك اا ءد شاؤ ءدهخ  ر. ءلايهاءهيجي ءدملائم  دهفايا خ  ئص ءلإ ه جي  

ه عععحيح     ده يعععيق معععر     ه  عععيم  مليععع ت ماءق ععع   شععع   ءدمععع ءاا ها عععى    ءديي يععع  ءلإ لاميععع   .4
ه  يا  شع   ءدمع ءاا ءد شعاي  لعر ءدمعييع  دج ع  العر  هيعا  ءلإ هع      ءلأقي م ءلإ اء ي    ءلإاءا 

  م ع  ءدمش اير ءدك يا  ءدهر هخام ءدمشا ع ءدم فع.   ها يج خ اءت ءداما   ءدهخ  ر 
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هكييععع  ءدامععع ا معععر    ها عععى  لا عععاءا   ععع م ه ععع يا   ءايععع  ءلإا   يي يععع  ه ععع يا ءدكععع ءاا ءدا ملععع  .5
هشعععكيا لعععاق  معععا دمح كععع   هخ عععي  ءدمشععع اير    ءده ععع اءت ءدهعععر هحعععاث لعععر ءداععع دم    ءدهغييعععاءت
كععععد  ءدامعععا  لعععى ااءيععع  إمك  يععع ت العععر ميعععه ص ءدخ عععاءت دعععاص ءدامععع ا  ععع   ايعععق    ءدك عععاص 

 ءدمكثف .   ءدهاليمي  ءدة يا  ءلأما   ءدا اءت ءدهااي ي 

 ء   عععع ا ءداة عععع ت    ءد شعععع   ءدجعععع اؤ دلامعععع ا   ها ععععى  هحليععععا ءدامععععا   ءدهةيععععيم    ي يعععع  ءدماءق عععع ي .6
ميعععه ص ه فيععععتم    هةيعععيم ساءو ءدامععع ا   ءده يعععيق ءديعععاير معععر     عععا ءدةيعععم ءلإ عععاء ر دهععععديل     

  .(Zhdanov, 2004) ءلأ م ا ءدهر يكلف         دلم  م

هحةيععق ءدهميععز لععر ساءئ عع     ميععع دي  ءلإاءا دمعع  ك  ععت ءدمعييعع ت ءدهععر يععيلةى  لععى ك تل عع    
ه فيععع مشعع اير ه عع يا ساءو ءدم  معع  خععلاا  قععت ق ععيا  هفهةععا إدععى ءدمة معع ت ءلأي يععي     ءده  يمععر 

يهاءهيجي ت ءداما مر ءدم ءاا ءد عء ءد  ع م  ءدمش اير ءدك يا   للا  ءداما  لى إجاءو هاايلات  لى 
داعا ءديع ب ءدعائيس     ت ءدحةيةي  دل او  ه فيعع مشع اير ك ععه.ءد شاي  لي   م  شأ ه س  يهيح ءلإمك  ي

 عاا  ءده ءلعق  عي     ءدهاع        كغي ب ءده ييقه  يمي    لر إجاءو هاايلات ك عه يا ا دمش كا إاءاي 
 ءدخ.  ...  ك ءاات  ءد شاي    ءدج  ز ءلإاءاؤ دلمعيي 

ءدم ءاا ءد شاي  لر ءدم  مع ت  يهاءهيجي ت ءدها ما مرءء  لاق   م  عد  للا  ءدهاايلات  لى   
يجب س  ه  لق م  ءدهاايلات ءدج تاي  ءدهر يجب س  هشما جمير س  ءع يي ي ت ءدك ءاا. لمة ا   
 يععي   لأ ععع ءع يي يعع ت ءدكععع ءاا لععر ءدمعييععع ت ءدحك ميععع  مععر مثيلاه ععع  لععر ءدمعييععع ت ءدخ  ععع   

هشعما ءدهاعايلات ءلأخعع    ءدعاءت .ييمح  لايج ا حل ا د عه ءدمش كا ءدهعر مع  زءدعت   دةع  حهعى  قه ع  
  اي  ءلا ه  ا ءديي ي ت ءده دي :

حهعى    : ك   ءدج  ز ءلإاءاؤ لر ءدمعييع ت ءدحك ميع سياسة شؤون الموظفين النشلة -1
   حيعث ك  عت ءلإاءا  همهلع  ه ع اءت ص ي فع م ع م ءلإاءا   شعكا إيجع  رلر معيي ت ءدة  ع ءدخ 
مشع كل م  دك  ع  ك  عت شع ه  ع جز   ع  إيجع ا ءدحلع ا ءدم  يع      ءدم  في    اقية     سح ءا ءدام ا

ه قعر ءلأزمع ت    ءده  عع   ع    ا مع  ياع ا ءديع ب لعر عدع  إدعى  يع ب  عاءمج هشعخيص ءدمشعكلات   د م 
ءدها معععا ما ععع  لعععر م عععات  يحمعععر    ه قعععر ءلأزمععع ت    جععع ا  عععاءمج هشعععخيص   ءدهعععر يعععه هج  ععع  عدععع .

 لى مييا   ش   ءدم ءاا ءد شاي  لي  .ءدمعيي  م  هاء ي ت سؤ سزم ت قا ه اس  

ــة -2 ها ععى   دةيعع م  ماءق عع  اءئمعع  د عع ءاا ءلأزمعع ت س      سياســة شــؤون المــوظفين الارتدادي
تعععء دععم يكعع  م  ةعع   لععر سؤ    ءهخعع ع ءلإجععاءوءت ءدكفيلعع   هج   عع  لعر  ععاءي ه        ع ا   ءمععا ه  اتعع  

 م  معيي ت ءدة  ع ءدا م. 
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ها عععى  هععع ليا ءلإمك  يععع ت ءدلازمععع  دلج ععع ز ءلإاءاؤ دلمعييععع      سياســـة م افحـــة العجـــز -3
ما يع ت هخعام     شاي   س  هه لا داص ءدج  ز ءلإاءاؤ مال م ت اقية  المناسبةلاهخ ع ءلإجاءوءت 

 مثلا   ه  يا ح د  ساءو ءدم ءاا ءد شاي  لي  .

اءا  دلاما ءد ء ح  داص ءلإ ءلايهاءهيجي تر  ي ب     سياسة شؤون الموظفين السلبية -4
يععععهاءهيجي ت ءلا   يععععهاءهيجي تدعععععد  يةهععععاح س  هكعععع   ههعععع لا ءلا   مععععر ءدةعععع ص ءد شععععاي  لععععر ءدمعييعععع  

 ءلاحهي  ي . 

يمكع     جي  دلم ءاا ءد شاي  ق ات ش     ك ياء  لر ءدم  مع ت ييهاءهإ  آدي  ه  يا ءلإاءا  ءلا
 مة ا    يي    ي  ءلأزم ت ءديي يعي لر ءداةاي  ءلأخياي  دلةا  ءدح در. ل    ه  اهسءدة ا  أ ه  لح 

ءد  عع ا إدععى  هيععمح د عع  ءلاقه عع اي  ءدهععر مععات   عع  ا ا ءداعع دم م ععع    يعع  ءدحععاب ءدا دميعع  ءدث  يعع    
ا ا سخاص  ءيه   ت هج  ز تعه    ءلاهح ا ءدا ير    أ  تعه ءدا ا  كأدم  ي  ءيه ه ج ت م    ي 

ه ععع يا جميعععر م ععع حر ءد شععع       ععع و ءدمعييععع ت    سزمععع ت ءلا هةععع ا ءديعععاير إدعععى ءديععع ق ءده  ليعععي  
   قت ق يا  ي ي  .    ءلإاءاؤ ءلإشاءلر دلم  م ت ءدخ   

ءدهععر ها ععى  هحليععا مخهلعع   ءلايععهاءهيجي ءديعع م ءلأ د يعع  لععر ءدم  معع  هعععتب دم   معع  ءلإاءا  
دلا دععع .  ءدحيعع   ءدا معع    ءدم ءقعع  ءلإاءايعع  ءدماه  ععع   عع دهغيياءت ءدجعايعع  ءدهعععر  ععاست  لععى ءلاقه ععع ا

لععلااءا  ءدمعع ءاا ءد شععاي  لععر ق   عع ت ءلاقه عع ا ءدمهععأزم   هععت هه لععب هغييععاء  جعععاي   دععيس لةعع  دهجعع  ز 
ء  معع  كعععد  دم ءك عع  ءده عع اءت ءلاقه عع اي  ءدا دميعع  ءد  معع  ءدهععر    سزمعع ت ءلا هةعع ا إدععى ءقه عع ا  عع جح 
  .م ت ءد  هج     عد   هج     ءلأز ءلأزم ت ءلاقه  اي  ءد   حامت م    ءد لاا  ي ب ءدحا ب

دلم ءاا ءد شاي  ه همر إدعى "سيع ديب  عاءمج ءلإاءا " ءدهعر مع  خلاد ع  يمكع   ءلايهاءهيجي ءلإاءا  
عدعع    ععا  إزءدعع   ععام ءده ءلععق    ءدف يعع    س  هحةععق ءدمعييعع  م  م عع  ءدماه  عع   عع دهغيياءت ءلاقه عع اي 

مععر ءديععل   ءلإاءاؤ دلمعييعع ت   ععي  معع  تعع   ءقاععر. لععلاعء هععم ءدها مععا   ءدح  ععا  ععي  معع  تعع  مخ عع 
جععع   ا   هعععاخا لإحعععاءث هغييعععاءت م  ععع  ي  لعععر ءد  عععى ءد يكليععع  دكععع ءاا ءدمععع ءاا ءد شعععاي  لي ععع   اءو ء 

ييها  عد  آث اء  قا      للا  ءديي ي ت ءلاقه  اي  د  هحةق ستاءل  هاايلات لر مف  ا محاا  لي  
يكليعع  دلمعع ءاا ءد شععاي  دلمعييعع ت لععر ءدهغييععا لععر ءد  ععى ءد    هكعع   خ يععا  لععر  ععا مهغيععاءت سخععاص.

ءديي يععع ت ءلاقه ععع اي      عععا   ءلأزمععع ت قعععا يععع اكس إيج  ععع    لعععى ءديي يععع ت ءلاقه ععع اي  دلم  مععع 
 دلا د   شكا   م. 

% م  ءدا ا ءدهر ء هةلت إدى ءقه  ا ءدي ق  اا ءلأزم ت دم هكع  هاهمعا 80يمك  ءدة ا  أ  
ءدهععر عتعب قيعع  ك يععا      لةعع  ء همعا  لععى معع ءاا ءدا دع % م  ع20 لعى معع ءاا ميزء يع  ءدا دعع    ي معع  
 لا    لعى عدع  هاه عا ءد يع   ءلأخيعا  ك ليع  دهم يعا مشع اير إاءا     م  سا  ح   م    دا م ءدميزء ي  
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يهاءهيجر   ي م  ءد ع ا  مخهلفع  هم مع     د يع   دلعا ا ءلأ ا  يع  ءدهعر ء هةلعت  اعا ءسزم ت عءت    ر 
هغياءت  لى  عاق ها  ي ع       م  شا  إدى ءقه  ا ءدي ق  س  سحاثت هاايلاتءدحاب ءدا دمي  ءدث  ي

%  لعععى هم يعععا 90ءدهعععر هاهمعععا   يععع      معععر ءقه ععع ا ءديععع ق ءدععععؤ كععع   م  ةععع   لي ععع  ق عععا ءدحعععاب 
  ك لاهحععع ا ءدعععا ا ءدم هةلععع  إدعععى ءقه ععع ا ءديععع قءدم  مععع ت ءدخ  ععع    يعععا س  ءدمععع ءاا ءد شعععاي  لعععر 

  ر ءدهأمي  ءدش ما دلا  ا ءد شعاؤ مة ا ع   مثيلاه ع  لعر ءدعا ا ءلأخعاص. هه      ءدا ير  مثلا  
لالععععى يعععع يا ءدمثعععع ا  ه  ععععق خععععلاا ءلأزمعععع ت يي يعععع  "ءدف ععععا معععع  ءدامععععا"   ععععا  هةلععععيص  فةعععع ت 

تعععء ءلإجععاءو ي  ععق لععر ا ا ءقه عع ا ءديعع ق ا   ءلأخععع  اععي  ءلا ه عع ا إمك  يعع  هععأمي     ءدمعييعع ت 
 معع  لا هععزءا ءدععا ا ءداءخلعع  حععايث   إدععى ءقه عع ا ءديعع ق هاء ععر تعععء  مععا  ععايا دلم  عع  ءدمف عع ا   ي

هةعع م  هععأمي  لا عع   مععا م  يعع   دلا مععا  س  هم حععه  يعع   مئ يعع  م  يعع   معع     ءدج  ععب ءلإ يعع  ر 
 ءداءهب ءدعؤ ك   يهة   ه ق ا ءدف ا. 

زمعع ت ءدعععؤ يمكعع  ء ه عع اه جععزو  لا يهجععزس معع   مليعع  هجعع  ز س   ءدج  ععب ء خععا ءلأكثععا ستميعع   
 ءدخ   .    دلم  م ت ءدحك مي (Katasy, 2004)  ياه ا يي ي  ه  ي  ءدم ءاا ءد شاي 

ج تا يي ي  ه  ي  ءدم ءاا ءد شاي  يكم  لر ءداما مر ءدم ءاا ءد شاي  ءدهر ه شع    عا    
م  ت   للا  تا  يي ي  ه  ي  ءدم ءاا ءد شعاي  تع  هعأمي  ءدهع ءز     ه  يا تعه ءدمعيي  س  هل .

ح دع  ءلاقه ع ا لعر    يي يع ه     مه ل ع ت ءدمعييع    هحايث م ءاا ءدمعيي   م  يهفق   ا دحف ءلأمث
 ءدا د . 
 يهحةق لر يي ي ت ه  ي  ءدم ءاا ءد شاي   لى ماءحا كا م :   

 ءلأتاء .   هحايا ءلأ د ي ت     ر ءدم  ائ ءدا م  ديي ي ت ه  ي  .1

ءدشعععا     د يععع   دلمععع اا ءد شعععاؤ    ه ح عععا لعععر هخ عععي  ءدمه ل ععع ت   يي يععع  ءدمعععلا  ءده  يمعععر .2
 ءده ةلات.   ءلاحهي     ءدهخ ص   ءدملا      ر ءد يكلي  ءد  ي ي    ءدم هج 

 ا م ءدم   م  ءلإ لامي  دلم ءاا ءد شاي .   ها ى    ر   ءديي ي  ءلإ لامي  .3

هععأمي  لا ديعع  م   معع     ءدح ععص ءدم ديعع    تععر   ععر م عع ائ ه زيععر ءلأمعع ءا   ءديي يعع  ءدم ديعع   .4
 ءلإ ه  .    ءداما ءيهةاءا

هكمعع  لععر هععأمي   ععاءمج ءده عع يا ءدشعع ما دهخ  عع ت ءدمعع ءاا    يي يعع  ه عع يا ءدمعع ءاا ءد شععاي   .5
ءدهميز لعر    الر ميه ي ت ءدخ اءت ءداملي  دلام ا م  خلاا ه فيع  اءمج  ةا خ اءت   ءد شاي 
اايب ءدهععع   هشععكيا لععاق  معععا مهميععز    لاخه عع ص   هخ ععي  ءده عع ا ءدفعععااؤ دلا مععا   ءدخ ععاءت
 الر ميه ي ت ءدهخ ص.    ءلاحهاءلر
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 ت     ا     هحليعا يي يع ت ه  يع  ءدمع ءاا ءد شعاي  لإ  ع ا ءدمشع كا   هةييم  ه ئج ءد ش     .6
ءدامععا  لععى حل عع    ديععا      ءد ععا ب ءدهععر يهاععاد د عع  ءدامعع ا خععلاا مم ايعع  ءلاخه عع ص  

 كعد  هةييم ميه ي ت ءدك ءاا ءد شاي  دلمعيي .    ءدممك  
ءدحايثعع  دلمعع ءاا ءد شععاي   ءلايععهاءهيجي ه عع ي  سا اعع   معع ع  ديي يعع ت ه  يعع  ءلإاءا  يمكعع    

 :(Katsay, 2004)  دهاايا ءلأاءو ءده  يمر
ها ر س  إاءا  ءدمعيي  لا ي جا داي    ا  مج اقيق د  م ا   د يع   دلمع ءاا    ءديي ي  ءدخ مل   .1

 د ععاءمج لععر  ععا   ءلأزمعع ت ءدماةععا تعععء يا ععر  ععا ا  هلالععر  يعع ب تعععه ء   ءد شععاي  دلمعييعع  
 حيعب خ ععاءو    كععد  لععر  عا  ععا   سزمع ت معع   اعا ءدحععاب.    عا   ءدح ع ا ءلاقه عع اؤ  

للا  خم ا ءلإاءا  يا ا دك   إاءا  ءدم ءاا ءد شاي  لعر ءدمعييع   يعا قع اا   ءلايهاءهيجي ءلإاءا  
 مشكلاه م.  دهج  ز لا هخ ص ءدميزء ي ت ءدم  ي      لى ءده  ع  مه ل  ت ءدام ا

 ها ععر س  إاءا  ءدمعييعع  هةعع م  ماءق عع   عع ءاا م ءقعع  ءلأزمعع ت ءدمهشععكل     ءديي يعع  ءلإاج  يعع   .2
ءلإجاءوءت دهج  زت  دم  ههمهر  ه م  قاا   لى هشعخيص  ع ءاا ءلأزمع ت    هة م   هخ ع ءدهاء يا  

عؤ يا ععى هحليععا يععي ق ت ه  اتعع  ا   ءداجعع ع إدععى ءدةيععم ءلإ ععاء ر ءدعع    عع   ايععق ءده  ععع   عع 
 ءديي ي ت.     مي ئا ءدااءي ت ءلايه  قي  د  ش  

 اءتي   لى ه  ا ءدم ءق  دك     يي ي  ءلإاءا  ءد ايف   سؤ س  إاءا  ءدمعيي  همهل  ه قا ت .3
 دععيس  ح زه عع  ءد يععيل  دهجعع  ز عدعع    ي معع   حعع ز  ءدميععه ص ءلأ لععى ءد يعع ئا ءدلازمعع  دلهشععخيص

 . ءدها ما  يا   مر ءلأزم ت ءد  شئ   

 ه قا ت مث ه  ده  ا ءدم ءق    تر س  إاءا  ءدمعيي  همهل  هحليلا  م يا      ءديي ي  ءد شي     .4
   قا ه شأ. ءدها ما ءدياير مر سؤ  ا     ائ    كعد  همهل   ي ئا ءدهشخيص  
  ده در  الر إ ه جيع  ءدمعييع     سحا ءدمي د  ءدم ائي  دالر قاا  ءدك ءاا ءد شاي   لى ءداما   
يشععها  دهحةيععق تعععء    ءدامععا  لععى ءدهخلععر  عع  ءد  ععى ءد يكليعع  ءدهععر هايععق هحةيععق تعععه ءدغ يعع .ياه ععا 

يععهاءهيجي ت ءءدهععر لا يمكعع  ءدها يععا  لي عع  لععر    ءدميععل  س  يععهم إدغعع و سقيعع م تيكليعع  لععر ءدمعييعع ت
ااتعع  ء  عع ا  ه  ععيم م ء   دلم  معع   ءداعع م   س  هلعع  ءدهععر هيعع ب  ععاف   لععر ءلأاءو ءلإاءاؤ إاءا  ءدم  معع 

ءدخ عع  ءدخ  عع  دهحةيععق خععام ت    يععهاءهيجي تسكثععا ه ءلةعع   مععر ءلا   ءد شععاي  لععر سقيعع م سكثععا إ ه جيعع 
سقي م ءدم  م  لا يا ر ءد ه  ءدهخلر       ت   هجاا ءلإش ا  إدى س  إ  ا  ه  يم سلاع      ي    دي .

ءدخ عاءت ءدمكهيع      مل يهاءهيجي ت تر ءلإل ا  ءدة  ص م  ءدة ص ءدا ءءدك اا ءد شاؤ  لأ  م  ستم 
 لر تعء ءدمج ا. 
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ءد  يلع  ءلأمعا    إ  هاميم خ ا  ءداما مر ءدم ءاا ءد شاي  لر  عا هةيعيم ء ثع ا ءدة عيا  ءلأجعا
ياه ععا معع  ستععم  ءلإجععاءوءت ءدخ  عع   هجعع  ز مشععكلات هحةيععق ءدهميععز لععر ءلأاءو ءده  يمععر   دلهععاء يا

دمخ  ع . كمع  س  ءدخ عا  ءدامليع  لعر مجع ا إاءا  يعهاءهيجي ت ءهحةيق ءلا     ءما ءلإياءع لر إ ج ز
ه عي  س   لع غ ءدفا ديع  ءدة ع ص  مع   اعاه    يعهاءهيجرءدم ءاا ءد شاي  لر ماحلهعر: هعأثيا ءدهخ عي  ءلا

م ءاات  ءد شاي   دكع  يجعب    يا ا إدى ءدةاا   لى إ  ا  ه  يم ءدمعيي ت دهحةيق ءدهميز لر ءلأاءو
 :  (Kibanov, 2003)ءده دي  س  يهم عد   لق ءدشا  

 عع فس ءد قععت ا ععم ءحهيعع  ر    دععيس ءدامعع ا    يجععب س  يععهم هةلععيص ميععه ي ت ءد  ععى ءد يكليعع  .1
 ءلألععاع   اعيعع و ءدمععاياي ت   ءدا ديعع  دلمععااءو ءلايععهاءهيجي ءلايععها     عع دخ اءت    ءدمعع ءاا ءد شععاي 

 ءلأقي م.  

دالاقع  ءده  اديع  دا   ععا   عا هةلعيص ءد  ععى ءد يكليع  هةه عر ءد ععا ا  ءلأخعع  اعي  ءلا ه عع ا ء .2
ءدها معععا معععر    قعععااه    لعععى هحةيعععق هعععاء يا ءيعععهةاءا ءد  يععع  ءد يكليععع  ءدجايعععا    ءد  يععع  ءده  يميععع 

 ه  ادي  . ءدم ءاا ءد شاي  ءلأخاص دلمعيي   لى سيس ييك د جي 

 م ءااتععع  ءد شعععاي     يجعععب هج عععب ءدم  دغععع  لعععر هةلعععيص ءد  عععى ءد يكليععع  ءده  يميععع  دلمعييععع ت .3
 و   د حععث  عع  معع ءاا ماي عع  قعع اا   لععى ءدةيعع م  م عع م هجعع  ز يععل ي ت ءلأاءو ءده  يمععر ءلاكهفعع   
 يهاءهيجي ت الر ءلأاءو. ءم  ثم ه فيع   

 .ءدا اؤ دل  ي  ءد يكلي  ءدجايا  ء   ا  ءدهةييم   يجب مه  ا  هةييم .4

 ء   عع ا    يعع  ساءئ ععم   هععاايب  معع ا ءدمعييعع   شععكا ا اؤ   همييععز   معع  ءدم  يععب جععاء  ا ععم .5
 هاميم تعه ءدخ اءت  لى ءدمعيي ت ءدمم ثل .   

 هاليمي   م  ءدمعيي .   يجب ه لا  اءمج هااي ي  .6

  عععععر ءدحلععععع ا ءديعععععايا  لعععععر ءدمشععععع اير    يعععععهاءهيجي ت مه  اععععع ءهزكيععععع  ءدمهميعععععزي  لعععععر ه فيعععععع  .7
هةعععايم م كماشعععحي  دشعععغا م   عععب   خه   ععع ه م  اعععا إه ععع   م دعععا اءت لعععر    ءلاقه ععع اي  

 ءدةي ا .    ءلإاءا 

ء   ع و ءدشخ عي ت ءدمهميعز     يجب ءداما  لى إحاءث ماكزي  م ءاا  شاي   م  ءدمعييع   .8
ءدمش اك  لر إ اءا ءدةاءاءت ءلإاءاي  ءدةي اي   لى ءدميه يي :    إمك  ي  ءدهف يد   هخ ع ءدةاءا

 ءدهكهيكر.    يهاءهيجرءلا

إ  عع و ءدحةعع ق يجععب إ  عع و ءلأل ععلي  دج عع ا لععاق ءدامععا  لععى حيعع ب ءدج عع ا ءدفاايعع   مععر  .9
هشعععكيا مجم  عععع ت  معععا )لعععاق  معععا(  لعععى ميععععه ي ت    ك ملععع  لأ عععح ب ءدج ععع ا ءدفاايععع  

 ءدمعيي  ك ل .
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 هازيز ه  ات  ءلاحهاءلر.   ا م     يجب ءلايهماءا    هة و ك ءاا ءدم ءاا ءد شاي  ءدهخ  ي  .10

ت ءدهعر م  سجا  ج ح ءداما مر ءدم ءاا ءد شاي  لر  ا   ءلأزم ت هاه ا م   م  ءلإجاءوء
 يعععهاءهيجي ت ءدامعععا معععر ءدمععع ءاا لعععر  عععا حعععا ث ءدهغييعععاءتءق  هععع ئج ءدهغييعععاءت ءده  يميععع  مععع  هحةععع

يعععهاءهيجي ت ه ععع يا ءلأاءو. لمعععايا ءدمععع ءاا  يعععا ءدةععع اا  لعععى إاءا   مليععع  ءءده عععايلات خعععلاا ه فيعععع   
 مع  لعر  عا لم ءدمفيا  د ج ح ييا ءداما يمك  س  يشكا سزمع  حةيةيع  د   إاخ ا ءدهغيياءت ءدم  ي  
  يهاءهيجي  ءديايا .ءقه  ا ي ق ءدخام ت ءلا

 :رابعاً: التشار ية
 هحفيعز ءد شع     ءدم ءاا ءد شاي  دلمعيي     ءد ا  م    ءداما  لى إدغ و ءدف ءاق  ي  ءلإاءا   

  ءلأاءو  لى مخهل  ءدميه ي ت.  
 :(Zhdanov, 2004) خامساً: إعادة هي لة المؤسسات

ي همععر إدععى ءدمشعع اير  ءدمهععأزم   ايا  لععر ماءحععا ءلأاءو ءده  يمععر ءد ععاي إ جعع ز ءدمشعع اير ءديعع
ءدهعععر يجعععب س     مععع  ءدم  مععع ت ءدخ  ععع  هشععع ا  ليعععه مجم  ععع  محعععاا    يعععهاءهيجر عءت ءد ععع  ر ءلا

 عدعععع  معععع  سجععععا ءلإ جعععع ز ءديععععاير   هععععاه   مععععر ءدمعييعععع ت ءدحك ميعععع  ءلأخععععاص  الاقعععع  هاعععع     ثيععععق
  .دلمش اير ءدمةهاح  يهاءهيجرءلا  

ءلإ عع ل ت    ءدهغييععاءت   يف ععم معع  إ عع ا  تيكلعع  ءدمعييعع ت مجم  عع  مهك ملعع  معع  ءدهحععايث ت  
 ملاك عع  ءدا عع ؤ   هاععايا يي يعع ه     ءده  يميعع  دلمعييعع     ءدهععر يجععب إاخ د عع   لععى ءد  يعع  ءد يكليعع 

 .ءدخ ... 
لمتـــأزم للمـــوارد البشــرية فـــي المؤسســـات فــي ظـــل الأداء التنظيمـــي ا الاســـتراتيجيةمبــادئ الإدارة 

(Komarov, 2002). 

يععهاءهيجي ت ءدخ  عع   ععلااءا  ءدمعع ءاا ءد شععاي  لععر  ععا   ءلا   يععاخا لععر  ععميم   ععر ءد ععاءمج
ماعالات هحعاا ليمع   اعا ءد شع   ءدلاحعق    ءلأاءو ءده  يمر ءدمهأزم م  ائ تر   لأي س ق ء ا   ايع 

 دلم ءاا ءد شاي  لر ءدم  م .
ءدةيععع ا  هاه عععا    سيعععس ءلإاءا    ءلاجهم  يععع     ععع اي  ءدم ععع ائ ءدهعععر هشعععما  لعععى ءدةععع ء ي  ءلاقه

مجم  ععععع  مععععع  ءدماععععع ا  ءدالميععععع  ءدخ  ععععع    ععععع   لا ديععععع   شععععع   ءدمععععع ءاا ءد شعععععاي  لعععععر ءدم   مععععع  
 ءلاجهم  ي .    ءلاقه  اي 

هاه ا حجا ءلأي س لر   ر     ءدم  ائ ءدا م  ءده دي  هشما جمير ءدم ءاا ءد شاي  دلمعيي 
  تر: ءديي ي  ءلإاءاي  

 لئ ه م ك   م اي  ميكر م حا.    يشها  ءد  ا إدى ءدام ا  مخهل  ميه ي ه م   دم اس ءد   م ء .1
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 ءدةععع ء ي  ءد  لعععع     يشعععها  ءدمح ل ععع   لعععى ءدهشعععايا ت   ءلاجهمععع  ر    م عععاس ءد عععم   ءدحةععع قر .2
اءا    يشما ماال  إاءا  ءدمعيي      ءدجزءئيع   لأ    ع دة ء ي  ءلإاءايع     م د    ة ء ا ءدامعا     ييء 

 لر ماءحا هج  زت .   خ    لر  ا   ءلأزم ت   إاءا  ءدم  م  تر م  يمثا م  دح ءدام ا

 يهمثععا لععر خلععق  ععا   مهيعع  ي  دمخهلعع  ءدمجم  عع ت ءدة ميعع    م ععاس ءلإمك  يعع ت ءدمهيعع  ي    .3
 ءداجا(.    كعد  دفئ ت ءدج يي  )ءدماس    ءداي ي    ءلاجهم  ي   

ياير خلاا ه فيع    ميهه لر إ ج ز ءلأ م ا  شكا    ري اح تعء ءدم اس لأت   م اس لاق ءداما  .4
لاق ءداما تر   ع ا   ع  مجم  ع ت ههعأد  مع  سشعخ ص مهشع   ي  مع     ءدمش اير ءدم ل   .
ءدم  م ءدم كل     هةر  لى   هة م ميع دي  ه فيع ءد   ئ    سلك اتم    خ اءه م   حيث هخ   م

 يا     ديهي .    إدي م     ي 

 ستمي  تعء ءدم اس ه  عر مع  س  هحايعا ءلإمك  يع ت ءدفاايع    اؤ مر كا   ما  لى حاء م اس ءدها ما ءدفا  .5
هاميم عع  يععاخا لععر  ععميم م عع م ءلإاءا     خلععق ءد ععا   ءدم  يعع   ده  ياتعع    ديععا   ءدكليعع    ءدم عع اءت  

 .  (Komarov, 2002) دلم ءاا ءد شاي  لر  ا   ءلأاءو ءده  يمر ءدمهغيا ءلايهاءهيجي 

  التقني. –تراتيجية موا بة العامل الفني ساسادساً: 
 إ  إاءا  ءدم ءاا ءد شاي  ءدحايثع  لعر  عا ءلأاءو ءده  يمعر ءدمهعأزم يجعب س  هكع   يعايا  جعاء  

 عدععع    لا همععع ا  لعععى العععر  هيعععا  ءدا ءمعععا ءدهة يععع       يععع    ديععع      ععع فس ءد قعععت عءت ساءو ءحهاءلعععر  
يععهي ي ت    خ  ع  لععر خميععي ي ت   فععر ءدععا ا ءدمه عع ا ءدهحععايث ءداميععق د يعع ئا ءلإ هع  . ل   ءدالميع   

قععا ء همععات    سخععت  عع ده  ا  شععكا يععاير جععاء     ءدةعا  ءداشععاي    ععات إدععى ءد عع ا ق   عع ت جايععا 
دهحةيق عد  جات  مليع ت إ ع ا  تيكلع  ءدة   ع ت ءدةايمع  د  هع   لعر     لى ءدهةام ءدالمر ءدهة ر.

 يعععع ئا سهمهعععع  ءدة   عععع ت    حايثعععع  مه عععع ا    يععععا ساخلععععت  مليعععع ت ل يعععع  جا   ءدشععععاك ت   ءدمعييعععع ت
 عع ده ءزؤ مععر     شعع     ءلإ هعع جر.   كععا عدعع  ساص إدععى ه عع يا يععاير لأاءو ءدمعييعع ت   ءدمعييعع هي .

عد    ات  ف ت جايا  داص ءدة ص ءد شاي  ءدا مل   حيث س ع ح ءدامع ا سكثعا ءحهاءليع  مع  حيعث 
ك ت معع  ح دعع  ءلأاءو ءدكلايععيكر إدععى ح دعع  ءدشععا    هح دععت  عععد  ءدمعييعع ت   يععا   ءلإ هعع     ءلأاءو

 .يا     جايا  سكثا    ي 
 (.Strategy for duplication of companiesازدواجية المؤسسات ) سابعاً:

يهاءهيجي ت دهحفيز ا ا ءدم ءاا ءد شاي  م  سجا الر  هيا  ءلأاءو لر ماءحا مه ل ع ت ءت    
 لى ي يا ءدمث ا  هأمي  سك ا  اا م  لاص ءدامعا   يأهر لر مةامه    ءدياير يهاءهيجرءلأاءو ءلا

هحةيععععق ءدميععععه ي ت ءدا ديعععع  معععع     يعععع  ءلأاءو معععع  خععععلاا  ععععاح م ععععاس: الععععر ءدععععا ح ءده  ليععععي   ععععي  
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يي يعع ت ءدمجهمععر  شععكا    ءديععا   لععر هحةيعق يي يعع ت ءدمعييعع ت   هحةيععق ءلاحهاءليعع    ءدمعييع ت 
   م. 

حعا يحةعق إدعى ج  عب عدع  كلعه تعا  ءد  ع ا إدعى م اس ءزا ءجي  ءدم  م ت عءت ءده جعه ءد ء  
لا خ عا    ءلأاءو ءده  يمعر ءدمهميعز دلم  مع ت.   دلمع ءاا ءد شعاي  ءلايعهاءهيجي ءلأاءو ءدمه  ا دع اءا  

هةييم ساءو    س   شيا ت   إدى س   ش   معييهي  س  سكثا ييف ر إدى ءدح ج  إدى  ا ا  ه  ي 
 ه  ي  ءلأاءو  لق ءدمة ييس ءده دي : ش      م  يا ر ءدح ج  إدى    ءدك ءاا

 ءدا در. يهاءهيجرءلأاءو ءلا .1

 ءلأاءو ءدا در. .2

 ءلأاءو ءدجيا.  .3

  ءلأاءو ءدمة  ا.  .4

 الخاتمة -1-6
 ءدكلعععر ءدميعععه يي  كعععا  لعععى ءدمجععع لات مخهلععع  لعععر ءدمعييععع  هاالعععه ءدععععؤ ءديعععاير ءدهغيعععا إ 
 سخععاص  ج عع  معع  يععهاءهيجيه  ء  ء  شعع و ه ععميم كيفيعع    لععى ج عع  معع   شعع      لععى يعععثا  ءدجزئععر
 لعلا  ح ديع   يعهاءهيجرء مهغيعا إدى ي  ة  ه  ر كمهغيا ءد شاؤ دلا  ا ءد  ا  هغييا  ا ا  ييها ر
 ءدهععر ءلايععهاءهيجي  ءد شععاي  ءدمعع ءاا دعع اءا  ه ععي   لي عع      ة وتعع   شعع     ءيععهماءاي  ءدم  معع  ساءات

 .هه ا   ءدهر ءدا م  يهاءهيجي دلا مكمل  هك    ءدهر ءلألاءا داص ءداءلاي  خلق  لى هي  ات 
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 المبحث الثاني: الأداء التنظيمي -2-2
 :تمهيد -2-2-1

 يععليم  شعكا ءده  يميع  ءدمهغيعاءت معع   عاا هع ءلا ستعاءل   هحةيععق لعر ءدم  مع ت  جع ح يه لعب
  ات يه ع كمع . مك  ه     شخ ي  ءدم  م  تعء ءلأاءو ياكس إع ءده  يمر ءدمهميز  ءلأاءو ستم   م 

 . ساءئ م ميه ص  لر ءدا ملي  ا   لر يعثا ل   لي    ءدا مل  
 ءدم  مععع ت ه ءجعععه ءدهعععر ءديعععايا  ءدهغيعععاءت  عععا ءلأاءو ءده  يمعععر ءد عععحيح لعععر ستميععع   هعععزاءا

ءد حعععث  ععع  م ععع اا  ءدم  مععع   لعععى يفعععاد ممععع  ءديعععاير  ءدهك  دععع جر ءده ععع ا   ءدشعععايا   ءدم  ليععع 
ءلأاءو ءده  يمعر  كع    دمع . هةعام سؤ  اءوتع  يكمع  ءدهر ءداملي  ت  ءلإ اءع إ  إع  ءده  يا  ءلإ اءع
 س  للامعع   ععه  ءلإ ععاء ر ءلألععاءا يععل   يهععأثا س  معع   ععا لععلا دعععء ءدامععا  ء اك يعع   د يئعع  يمثععا ءدمهعع ءز 

 ءلإ اء ي  ءد  ق ت د م  ءدفا   يا ر ءدمهميز   ل لأاءو ءدمه ءز  ده  ما ق    س  د  اءع مشجا    يك  
 ءدحعع ءلز  يةععام ءدةععاءاءت   ءهخعع ع  ءلاه عع لات ءدامععا لععر س يععر مجعع لا   ءلألععاءا  يمعع ح ءدهجايععا  يشععجر
ععع  ه عععهج ساءو  ه  يميععع    ءدهعععر تعععر ءدم ا ععع  ل دم  مععع ت.  ءدما  يععع  ءدم ايععع   ءلإ عععاءع ليعععه يهأ عععا ملائم 
  ع ل ءدمع  في   ك لع    ع  يشعها   حي يع  سي يعي  م مع  ءلإ اءع م   هجاا مهجاا  معيير ك ا 
 . ءد م    ءدث  ت   دلايهماءاي  ءلأي س

 مفهوم الأداء التنظيمي -2-2-2
 ,Harvey, Brown) معع   شعع   س   معع   مععا س  معع  د  يفعع  ءد هعع ئج مح ععل   أ ععه ءلأاءو ياععا 

 ءدمح عععل  تععع  ءلأاءو يكععع   يمكععع    ليعععه .مععع  د شععع   ءد   ئيععع  ءد هيجععع   أ عععه ءلأاءو  ياعععا  كمععع  .(2006
 ءدهععر ءلأتعاء  ستععم مع  ءلأاءو ياه عا .ءدامععا مكع   لععر ءدمجم  ع  س  ءدفعاا  ععه يةع م ؤءدععع دل شع   ءد   ئيع 
 لعر ا مع  س  ءدخعام ت  زيع ا  ه ميع  لعر م  شعا   شعكا ءلأاءو ييع م حيعث هحةية ع  إدعى م  م  سؤ هياى
  لععى ءدةععاا  مععاص هحايععا خلادععه معع  يععهم مةيعع س ءلأاءو ء ه عع ا يمكعع  كمعع   ءدخععام ت تعععه  هععااؤ  ععا 
 س  ءدامععا إهةعع   مععاص  لععى حكععم إ  عع و ءلأاءو خععلاا معع  يععهم كمعع  ءدامععا  س  ءد شعع   تعععء لععر ماءاءلايععه
 ءلإيجع  ر ءدغعاا ا ا هحايعا  لعى ءدةعاا     دهع در, مع  لكا  س  م  مال م  س  م   دم  ا  ءلإلاءا ءمهلا  ماص
  ءدجم  ععع  ءدفعععاا ه صميععع  لعععى ءده  يمعععر ءلأاءو  ياعععا. ءدم  مععع  لعععر ءدمه عععر ءلإاءا  تعععام لعععر ءديعععل ر ء 

 لا ديععع   لعععى ءدحكعععم ا    ءلايعععهماءا ءد ةععع و م  مععع  لأيععع  يمكععع  لا إع  دلم  مععع ت سي يعععي  تعععال   ءده  عععيم
   .(2007  ديسلر)  ءدم  م ت  ءدجم   ت ءلألاءا

 تععء إخ ع ع ستميع  هالم ءد  جح  ءدم  م تف ءلأتمي   ءد  دغ  ءلأم ا م  ءدم  في  ساءو إ 
 .(2001 رد ل هار)  ءع م  م  أيل ب ءلأاءو يي ي  هه   ا  جات  دعد    حكيم ديي ي  ءلأاءو
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 العوامل الداعمة للأداء التنظيمي:
)هافـــارد    (Harvey, Brown, 2006) يلعععر  مععع  ءلأاءو هعععا م ءدهعععر ءدا ءمعععا هلخعععيص يمكععع 

2001): 
 .ءدف  لي      دحي ي  لي   ءلأاءو يه   دكر هحاا ءدم ل ب م  ءدم  في  س  ءدم  م   لى .1
 س  لعععر ءداقععع  هحةيعععق مععع  ءداععع ملي  همكععع  ءدهعععر ءد يععع ئا ءدم  مععع  هجعععا س   مكععع   ءلأتميععع  مععع   .2

 .ءحا م  هاخا س  ا ما      ا  ميهةل   يامل ء
 يشعععغل    مععع  د عععم ءدهةععع ايا يةعععام   مععع  ءلإشعععاء   لعععى ميعععع دي  ءدمعععاياي   ععع هق  لعععى يةعععر  .3

 لا دل  قعع  كم ععاا يامععا لععاا كععا س  يهأكععا ءد ساءئ ععم  لععى هععأثيا د ععم ءدعععي  ءدحي يعع  ءد  عع ئ 
 .ء خاي  د  ق  كميه ل 

مة ا ه ع  معر  دلاع ملي  ديهيع ى  ء عح  ءدماع دم ستعاء  ي ا ء س  ءلأكف و ءدماياي   لى يه جب  .4
  ييعع  ا تم يةامععه ءدم  فعع    معع  ي دعع ء ءلاتهمعع م ءدكعع لر كعععد  س  ءدمععاياي   لععى   إمك  يعع ه م 

 خلاا م  ءدهالم  لى هةايم ءدمي  ا  ءلإاءايي   لى يه جب كم   ا  ءلألك ءدخ اءت ه  اا  لى
 .ءدمكهي   ءدام ا خ اءت م  هزيا جايا  هج اب  هةايم ءده جيه

 ءدمهميععععز ءلأاءو  هةعععايا ءلأاءو هحيعععي  مجععع العععر ءد  ععع ئح    هةعععايم ءده  عععي ت ءدمعععاياي   لعععى .5
 . هلالي   لى  ءداما ءديل ي ت س جه  لى سياي م    ر  هشجياه 

   لأتاء  ل لإاءا  ءدم  م   لر ءلأاءو هحيي  لر دا اه  عد    لأتاء   ءلإاءا  سيل ب ء هم ا .6
سخععع آاءو ءداعع ملي   اععي  ءلا ه عع ا سث عع و ءدهخ ععي    ء  ءدامععا   حعع  ءلايج  يعع   عع دم ءق  هععاه  
 .ءد  يفر  ءدا   ءلأاءو يحي 

 ثععاس معع  دععه دمعع  ءدم  يعع     دهة يعع   هز يععاتمءلايععهاءهيجي  ءلأتععاء     ععر لععر ءداعع ملي  إشععاء  .7
 ءلأاءو.  لى يج  رإ

 الأداء التنظيمي المتميز: -2-2-3
 ءلأتعاء  ءدهعر هامعر دهحةية ع  معر ءدكع ءاا ءدام ديع    ه ع اءه     إ  ءد حث لر سلك ا ءدم  مع 

ءلأتعاء  إدعى  قعر ملمع س مع  شعأ ه س     سخع ه  اءه م  اي  ءلا ه  ا ح ا كيفي  هح يا ءدم ع ائ  
 ميعه ص سؤ هحايعا تع  ءدمعاياي  ي ءجعه ءدععؤ ءدهحعاؤ ه ا ءد قت دهحةيق ءلأاءو ءدمهميعز.  يكمع يخ
 ءداعع ملي  هجاععا ءدهععر ءد يعع ئا يجعع ا ثععم دلم  معع    د يعع   ءدك ععاص ءلأتميعع  يحهععا ءلأاءو ميععه ي ت معع 

ــارد ) هحةية عع   كيفيعع  ءدميععه ي ت تعععه  لععى يهاالعع    لععر زءدمهميعع ءلأاءو ملامععح  ههمثععا. (2001 هاف
 :(2005 وحمود  الشماع) يلر  م  ءدم  م 

 . ل  لي    دي   كف و   ش   ه   دم ء ل  ياي   خلاا م  ستاءل   هحةيق لر ءدم  م   ج ح -
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 .مثاس  شكا  ءدمال م هي  ءدم اي    ءد شاي  ءدم ءاا   يهثم ا ءدم  م  قي م -

  ج زإ    ده در اءئم      ا   هي  ءدمال م  ءدم اي  ءد شاي  ءدميهلزم ت مي أه  لى ءدم  م  قاا  -
 لإش  ع  ءدخامي  ءديلاي  ءدمخاج ت إ ه   حيث م  د ل     هياى ءدهر ءلأتاء   هحةيق ءدم  م

 .ءدمهزءيا  ءدح ج ت

 ء جع ز هيع يا لعر هيع م ءداءجاع  ءدهغعيع  س  )Muller, 2008( مع دا كااءيع  ءدااءيع ت هشعيا  
  مهلةي عع  ءداءجاعع  ءدهغعيعع  م ععاا  تععر س اعع ا ثلاثعع   لععى همععاها ءداءجاعع  ءدهغعيعع  ل  ليعع   ء  ءدم عع م 
 مع   ع م   شعكا يهلة   ع  ءداع ملي  لع   ءداءجاع   ءدهغعيع   م اا يهالق  ليم . هحمل   ءدهر  ءداي د 
. جعاء    ل  لع  سي ع  م مع  ءدخ اجيع  ءدج ع ت مع  ءداءجاع  ءدهغعيع  س  إدعى ءد حع ث  سشع ات. زملائ م

 ماال  م  ءحهي ج ه م إش  ع  لى هاما لأ    ءدا ملي  هحفيز لر هي م ءجا ءدا  ءدهغعي  س   جا  قا
 ءدا ديع  ءلإ ه جيع   هحةيق ءلأاءو ميه ص هحيي  إدى  ل  يعاؤ  قا. ءداما د ش   ت ءدفالي  ءد ه ئج

, 2008)Müller( . ساءو جعععع ا  مععععاص  عععع  ءداعععع ملي  يهلة تعععع  ءدهععععر ءداءجاعععع  ءدهغعيعععع  ءزاءات لكلمعععع 
 د هععع ئج م  ءداعع ملي  ماالعع  خععلاا  معع . حةة تعع  ءدهعععر ءد هعع ئج  عع  ماععاله م ءزاءات معع كل   عع ئف م 
 ءلاه عع ا  زيعع ا  ءد هعع ئج ماالعع  هحيععي   يمكعع . يعا تعع  ءدهععر ءد  عع ئ    ءئععا يف معع ء س  ييععه يا  
 لععر  ءشععهاءك     عع ئف م ملائمعع  كيفيعع   عع  ءداءجاعع    دهغعيعع   هز يععاتم س   عع داملاو دلاعع ملي  ءدم  شععا

 ءدهاععايلات  مععا معع  دلاعع ملي    ديععم ح ءداءجاعع  ءدهغعيعع  ستميعع   هكمعع . دلم  معع  ءلإجمعع در دهشععغياء
 ءداععع ملي  هحمعععا إ  ععع  كمعع  ءدم  يعععب  ءد قعععت لععر هز يعععات   يعععهم ميعععهما  ك  ععت إ ععع  خ  ععع  ءدملائمعع  
 .(2001 و اميرون  ويتون)  أ في م س م د م لحص ميع دي 

 :الأداء المتميز  فاءة
 ءدهععر ءدمال معع ت هك  د جيعع    يععهخاءم ءدحايثعع  ءلإ هعع   ماءلععق ه عع يا س  عع   لععى و ءدكفعع  هاععا 

 كميعع   أ  عع  ءدكفعع و   هاععا . ممك عع  هكلفعع    أقععا ءدمحععاا ءد قععت لععر  ه ز  عع  ءدشععاك  م هجعع ت  ةععام
  ءلأمععع ءا ءلأ ديععع  ءدمععع ءا كميععع   لعععى ءدكفععع و   هاهمعععا. ءدم  مععع  ستعععاء  دهحةيعععق ءدميعععهخام  ءدمععع ءاا
 . (Daft, 2007) م  ءدمخاج ت ماي  ميه ص دهةايم ءدم  م  هحه ج م ءدعي  ي  ءدا مل

 م ايع  كلفع   أقعا ءده  عيم اءخا ءدم ش ا   اءد إدى ءد   ا مح  د "  أ    ءدكف و  هاا  كم 
 مع  قاا ك اس  لى ءدح  ا إدى ءدكف و  هشيا كم  .(2004 القريوتي )" ممك   قت  سياع ج ا قاس  

  هشعععما -  ععع اا  معععاخلات معععر يهاععع مل   ءدمعععاياي   لا . ءدمعععاخلات مععع  كميععع  اءقععع مععع  ءدمخاجععع ت
 إدععى يشعع ا كمعع . ءدمعع ءاا د عععه ءدكفعع و   لايععهخاءم ما يعع   لععأ  م - ءدماععاءت  ءلأمعع ءا ك د عع س ءدمعع ءاا
  كع دها ا   عز. ءدمع ءاا ءيعهخاءم لعر ءده ععيا  عام سؤ - " حيح  شكا ءلأشي و  ما"  أ    ءدكف و 

Coulter, 2007) ,Robbins( .  إدعى ءدماخلات   ي    ههأثا دلم  م   ءداءخلر   داما ءدكف و  ههالق 
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 م  مععع  مععع  ءقعععا مععع ءاا ءلإ هععع   مععع  ماعععي  ميعععه ص هحةعععق س  ءدم  مععع  ءيعععه   ت لعععلاعء. ءدمخاجععع ت
 .ءدف  لي  إدى ءدكف و  هف ر ءلأحي     اد  لر. كف و  سكثا  أ    ه    حي    سخاص 

  فاعلية الأداء:
 إدعى هحهع   للا  ع  ل  لع  ءدم  مع  هكع    دكعر. لأتعاءل   ءدم  مع  هحةيعق  أ  ع  ءدف  لي  هاا 

" ءد حيح    لأشي و ءدةي م"  أ    ءدف  لي   ه   . (Daft, 2007) هحةية   جاس م   ء ح  ستاء 
r, (Robbins, Coulte ستعاءل   إدعى ءد   ا لر ءدم  م  يهي  ا ءدهر ءداما   ش   ت ءدةي م سؤ:

2007). 
 ء يعج م  لأتعاءل   ءدم  مع  هحةيعق معاص هةعيس ءدهعر ءد  مع  ءدمعشعاءت م  ءدف  لي  ماي ا ياا

 .ءدمه لا  ءدم ءاا ءيهغلاا حيث م  لي   هاما ءدهر ءد يئ  مر
 لعععر ءدم  معع  لشععلت إعء سمعع  ستععاءل    هحةيععق  مةععا ات  يكعع    دف  ليعع  ءدم  معع  ههيععم   ععام   
  ةعععاا  سي يععع  هعععاه   ءدمف ععع م  د ععععء  لةععع  ءدف  ليععع  لععع    تكععععء . ف  ليععع ءد  اعععام هه ععع  للا  ععع  عدععع  

 .(2005 وحمود  الشماع) مهف  ه    ااج ت ستاءل   هحةيق  لى ءدم  م 
 ءدمخهلفععععي  ءلألععععاءا لأ  يعععع ل  ميععععأد  اءئمعععع  دييععععت ءدف  ليعععع  هحةيععععق س  ت عععع  ءلإشعععع ا   هجععععاا

 مععع  جيعععا     يععع   لعععى ءدح ععع ا تععع   ععع ئ ءدز  ي عععم لمععع . ءدم  مععع  مععع  مخهلفععع  سمععع ا إدعععى يحهععع ج  
 ءدامعا   عا    ع لأجا ءدم  يعب ءداع مل   ي عهم حعي  لعر ممك    هكلف   أقا ءدخام ت س  ءدم هج ت
 لععر ءدميععهفياي   م عع دح ءحهي جعع ت  ععي  ءدهعع ءز   هحةيععق ءدمععايا    ي ععهم. ءدعع  يفر  ءدا عع  ءدجيععا 
 ساءو ءدم  م   لى معشاء   ياه ا م   مج كا ا   ميه ص إ . هحةية    لى  ءداما ءلأتاء    ر

 .(Daft, 2007)  ل  ليه  
 م  يعع    ءيععهاءهيجي ت  ماكععز   ء ععح  ستععاء    ععر إدععى ءدم  معع  هحهعع   ءدف  ليعع    دهحةيععق

.  ءدف  ليعع  ءدكفعع و  دهحيععي  جايععا  هك  د جيعع  ءدم  معع ت معع  ءداايععا  هيععهخام. ءلأتععاء  تعععه دهحةيععق
. ءدم  معع  لععر ءدجيععا ءلأاءو هةيععيم لععر ييععهخام     يعع   ءدهععر  ءلأتععاء    ععر ءدمععااءو يةعع م  حيععث
 ءدايععععمي  ءلأتععععاء   تععععر ءدم  معععع  ل  ليعععع  دهةيععععيم هيععععهخام ءدهععععر ءلأتععععاء  معععع     عععع   ي جععععا حيععععث

 هةاياتع  لعر ايعمي  ءدم  م  ه كات   ءدهر م ج   ستاء  تر ءدايمي  ل لأتاء . ءدهشغيلي   ءلأتاء 
 ه  ععح س  عع  إع ءدم  معع  ايعع د  ءلأتععاء  تعععه هشععكا معع  لاعع ا . اصءلأخعع ءدا معع  ءد ثعع ئق  لععر ءديعع  ؤ
  لععى ءدشععا ي  إ ععف و ءدايععمي  ءلأتععاء     يعع .  ععه ءدةيعع م  لي عع  يه جععب  معع  ءدم  معع   جعع ا يعع ب

 ءلأتاء  سم . ءدميهفياي   ا م ءدم ءاا  لى ءدح  ا لر د   ءديم ح جاس م    ش   ه    ءدم  م 
  مععا ي جععز     ععام   ءداعع ملي  ءدمععاياي  هةعع ا ءدهععر ءلأجععا   يلعع    ق ععيا  ستععاء  ل ععر ءدهشععغيلي 
 هيععهغاق   ءدهععر ءدفهععا   ةيعع س  عدعع  ءدم  معع   مععا قيعع س  لععى ءدهشععغيلي  ءلأتععاء   هامععا. ءدم  معع 
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 .ءدا ملي   ي  ءد اءع حجم ماال  س  قاءا لاهخ ع
 معععر دمة ا ععع    د ععع  هيعععمح  عععا ات   ءدهعععر هشعععغيلي  ستعععاء     عععر كف وه ععع  معععاص قيععع س  يمكععع 

  لععى   .إ ه ج عع      يعع  كلعع  مععر ءدم  ليععي  إ هعع       يعع  كلعع  مة ا عع  خععلاا معع   عدعع  م  ليععي  
  ءدهشعغيلي  ءدايعمي  ستعاءل    عي  ءلا يعج م هحةيق لر حعا  ءدم  م ت هك   س  دجب ء خا ءد ايا

زءدعع     ءلأتعععاء  أ  عع ءدهأكععا يجععب ءدم  معع  ل  ليعع  دةيعع س ءلأتععاء    ععر لا ععا.  ي  معع   ععاءع سؤ ء 
 . ءدف  لي  دهازيز ي ي  هاما  ءدهشغيلي  ءدايمي 

 م ءج ع   لعى ءدم  مع  قعاا  معاص  ع  ءدكشع  لعر ييع  ا ءده  يمعر ءلأاءو  مف ع م ءلإدم م إ 
لعععع لأاءو   م ءااتعععع   ءدم  معععع  لأتععععاء  ءلايععععهاءهيجي  ءلإجععععاءوءت ملائمعععع   ااجعععع  ءد يئيعععع  ءدمحععععااءت
 هجال عع  ءدهععر  ءيععهثم ات   ءد شععاي  ءدم ايعع  دم ءااتعع  ءدم  معع  مءيععهخاء دكيفيعع  ء اكعع س تعع  ءده  يمععر

 لي عع  خلععا سؤ   ءدم  معع     عع  هةعع م ءدهععر ءدامليعع ت لعع دك  مح ععل  تعع  س  ستععاءل    هحةيععق  لععى قعع اا 
 (Kotier, 2000) س  عحه  ي مع   (Daft, 2001) ءدم  م  ميز  ياا ءدعؤ ءلأاءو لر يعثا س  م  لا ا

  ءدم ديعع   ءدم ايعع  ءد شععاي  دلمعع ءاا م  يععب  هخ ععيص ءلأي يععي  ءدامليعع ت   هحيععي ءدم عع دح  هحايععا
 .دلا ملي   ماا ل   مف  م   ء ح  ءيهاءهيجي ت   ر  لى ءدةاا     ءدمال م هي 
 مثعا يعل كي  معشعاءت ء همعا م  لم  م ء اءو  ءخهلفت لةا ءدم  م  ساءو معشاءت مج ا  لر
 ءدامعععععععععا  ا ا   ءدا ععععععععع    ءدهكييععععععععع   .ءد شعععععععععاؤ مععععععععع اءد اسس  ه ععععععععع يا ءلاجهم  يععععععععع   ءدميعععععععععع دي 

(Baye,1997)  مععع  ا ععع ح ءلأ زيععع ا  ءدكفععع و  :  مثعععا ءقه ععع اي  معشعععاءت آخعععا   ء همعععا حعععي  لعععر   
 ث دععث لايععق ء همععا  ي معع    ءدهععاء ا   يعع   ءديععي د     يعع    ءلإ ه جيعع    ءدح عع  ءديعع قي   ءدم ياعع ت 

 ,L.Revsine, D.W. Collins, and W.D. Johnson) ءلاقه ع اي    ءديعل كي  ءدمعشعاءت  عي  ءدعا  

 ءلأاءو معشعععاءت (Miller, Dess, 1996) ايعععس   ميلعععا  س  عععح  (2000 وآخـــرون  شـــا ر)  (1999
  ءدح ع  ءدم ياع ت    مع   ءدهكييع   ءدامعا   ا اء  دلعا ح   كعأاء  ءلاجهم  ي    دميع دي  ءده  يمر
 .ءدي قي 

 .الأداء تقييمو  بلاقة قياس -2-2-4
 م عع   هحايعا ء ءلأخيعا  ءدي  ءت لر ءلأ م ا  مشا   ت ءدم  م ت ساءو ه  يا  م ع  هااات

 ءدخ  عع  ءلايععهاءهيجي  هاجمعع  حعع ا مخهلفعع     ايعع ت  سلكعع ا سيعع ديب   ععات إع ءدهيععاي ي ت  س ءخععا
 .ءلايهاءهيجر  ءدةي س ءلإاءا  إ  ا  ما ه  ح اقية  ساءو مة ييس إدى  اي ده     دم شأ 

 ءلإاءا  مج ا لر    حثي   لم و  ج  ا دلااءي ت كثما  (BSC) ءدمه ءز  ءلأاءو   ق   ج وت
اءا  ءدم  مع ت ت ايع   ء  ع ا  ءدجع ا   مف  م ءدحايث ءلإاءاؤ ءدفكا ه  ا مر   دهزءم   ءلأ م ا    ء 
 .ءدمال م ت  هة ي  ءدماال 
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  لعععى ءدم  مععع ت يعع  ا دم ءلايعععهاءهيجر ءدهخ ععي  سا ءت مععع  ساء  تععر ءدمهععع ءز  ءلأاءو    قعع 
 دييعت ءدمهع ءز  ءلأاءو    قع  إ     سي ع ءدة ا يمك . يهاءهيجيه  ء   اعيه    لق  ساءئ   س ش ه   هةييم
 ءدميعععععه ال   ءدميعععععه ي ت  ءدمةععععع ييس ءلأتعععععاء   عععععا   يةععععع م إاءاؤ   ععععع م  ء  مععععع  قيععععع س    ععععع م لةععععع 

 ءداكيعي    دهغعيع  ءلإاءا  هز يا  لى  هي  ات  ءدم شأ  يهاءهيجي ء ه    مجمل    ءدهر  ءدم  ااءت 
 .يهاءهيجيه  ء   ه ئج لأاءو ءدميهما ءده  يا سجا م  ءدخ اجي   م هج ه   ءداءخلي  داملي ه  

 مشعععكلهي   لعععى ءدهغلعععب  لعععى ءدم  مععع ت ييععع  ا ءدمهععع ءز  ءلأاءو    قععع  ه  يعععق س  ث عععت لةعععا   ليعععه 
 ءد عع جح  ءده فيععع Effectively Measuring Organizational ءدم  معع  لأاءو ءدفاعع ا ءدةيعع س:  تمعع  سي يععيهي 

 .Successfully Implementing Strategy يهاءهيجي دلا
 ءده ععع يا لعععر  ا لييععع ا) كععع  لا  ا  عععات  مععع  كعععا   1996  ععع م لعععر ءد مععع ع  تععععء  ععع ا  قعععا

 (.ءدحايثع  ءدحل ا معيي   ائيس معيس)   اه   ايفيا  (ت ال اا ج ما  س م ا  إاءا  كلي  ءدةي اؤ
ع   زميلعه كع  لا  ق عا مع  ءد مع ع  تععء ه  يا  ءيهما  ءديع  ءت خعلاا آخعاي   ع حثي  ق عا مع   سي  

 .ءيهخاءم ه    ه  ا هه  ا زءدت  م  ءدم  ي  
 ءلإاءايع  ءلأيع ديب س عاز مع  ك ءحعا Harvard Business Reviewق ا م  ءد م ع  تعء  ءخهيا

  .ءدم  ي  ي   75ع ءدع خلاا ءدمعثا 
  :الأداء ةبلاق محاور

 ءدكلعععر ءلأاءو  ةيععع س م  ععع  كعععا يةععع م ائييععع  س اععع ا سا اععع   لعععى ءدمهععع ءز  ءلأاءو    قععع  هاهمعععا
 :يلر كم   تر دلم  م  

 ءدم  ل   ءلاقه  اي   ءدةيم  ءلايهثم ا   لى ءدا ئا مثا  حه   م دي  ستاءل   يح ؤ :ءدم در ءد اا 
 .   يات ءد ةاؤ   ءدهالق  ءدا حي   ءدم هج ت   هكلف 

 ءدعع لاو  ءديعع قي    ااجعع   ءدح عع  ءدامععلاو  خامعع   جعع ا  ههالععق  ج ء ععب يه عع  ا   :ءدامععلاو  اععا 
 خععلاا معع  س  جايععا    خععام ت م هجعع ت هةععايم  ايععق  عع  ا  عع ه م هحةيععق مثععا ءدامععلاو   ا عع 
 .  يات  ءداملاو   ءحهي ج ت شك  ص إدى  ءلايهج    ءدخام  هحيي 

 ءلإاءايع  ءلأ مع ا س  مع  ه ع يا مثعا ءداءخليع   ءدامليع ت  ج ء عب  يُا عر :ءداءخليع  ءدامليع ت  اا 
 ميععه ص  لععى  ءدمح ل عع  ءدمال معع ت  هة يعع   ءيععهخاءم ءدمخهلفعع    ءلأقيعع م ءلإاءاءت  ععي   ءدهاعع   
  ه ع يا ه عميم لر جايا   ملي ت ء هك ا مثا  ملي ت  م   ه هة م ليم  دلم  م  ءدا در ءلأاءو
 .ءداءخلي    داملي ت ءدمهالة  مءدم   عءت   يات  ءدم هج 

 مليع ت دهحةيعق ءدم  مع  لي ع  ه مع  س  يجعب ءدهعر ءدةعااءت يحعاا (:ءلإ اءع)  ءد م  ءدهالم مح ا  
 . ءدمي تمي  دلاملاو قيم  هخلق ءدميه ص   دي  اءخلي 
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  للموارد البشرية بالأداء التنظيمي الاستراتيجيةعاقة الإدارة  -2-2-5
ءده  يمععر    ءلأاءو ءلايععهاءهيجي  ءلإاءا   ععي  ءدالاقعع    ياعع  إ  عع ا حثي ءد عع  معع  ءداايععا حعع  ا

 ل دم  مع ت. ءدالاقع  تععه ءهج تع ت لعر ءد حث لر  ءجه  اءهه سلك اه  اح إدى ما م م ء  ا   قا
  لعى ياا  مم  ءده  يمر  ءلأاءو هحةيق م  همك    دلهغييا يهاءهيجي ء اعي  ءمهلا   ح  هميا ءدي م
 ,Robbins) ك دا   ا    سش ا لةا  ءده  يا  دل حث ءدمخ    ءدم ءاا لر ءدك يا ي ا ءدز  ت  عد 

2004, Couler, 2003) د اءو ستمي  ءلأكثا ءلأي س حجا ت  دلم  م  يهاءهيجرءلا ءدهغييا س  إدى 
 ءدهغييعا م  مشهة   ملي  س     لى ءد ايا ءدماص  لى ءده  يمر ءلأاءو إدى ءد  ا  يمك  ءده  يمر 

)Hall , تيا  سكا   ءدف  ا  ءده  يمر د اءو ائيير م اا ءلايهاءهيجر ءدهغييا س  سؤ ءلايهاءهيجر 

  ءدهشعايا ت  ءدةع ء ي  ءدهك  دع جر  ع دهغييا مثل ع  ءدهر ءد يئ    ءما س  إدى س ح ثه خلاا م  (1992
 ءدهعر  ءلايعهاءهيجي ت ءده  يمر تيكل   هغييا  لى ءدم  م ت إج  ا إدى  عاؤ ءلاقه  اي   ءدهغياءت
  الادعع " (Newman, Nollen, 1997)ءدم  معع ت هلعع  هازيععز لععر ءدهغييععا تعععء ييعع م  حيععث هاهمععات  
  ءدا ئععا ءدم جعع ا   ئععا  الادعع  ءده  يمععر ءلأاءو لععر  سثاتعع  ءلإاءايعع   ءدمم ايعع ت ءدثة لعع   ععي  ءده عع  ق

  عع  (Hellriege, D. and J. W. Slocum, 1998) تيلاجيععا  كهععب ءدخععام ت    ءدم ياعع ت   لععى
 ءلأاءو ده عع يا" ءلأيعع س حيععث معع  ءدم ععمم  ءدمعععثا  ءدهغييععا قعع ص ءحععا    ععفه ءلايععهاءهيجر ءدهغييععا

 ءلأاءو لعر ءد شعاي  ءدمع ءاا دهغييعا" هعأثياء   ت ع   س  (Fey, Bjorkna, 2000) لع ؤ   س  عح ءده  يمعر 
  .ءده  يمر

 ءلإاءا   ععععععي  ءدالاقعععععع  س   هج يععععععه س  يمكعععععع  ءديعععععع  ة  يعععععع تءءداا  سلكعععععع ا  ععععععاد خععععععلاا معععععع 
 ءلأاءو ه  ععععت ءدم  معععع ت جميععععر  ء  مهزءيععععا  ءيج  يعععع  ه  اديعععع   لاقعععع  ءده  يمععععر ءلأاءو   ءلايععععهاءهيجي 

 ءلإاءا  إدعى ءدهغييعا  تع  ءده  عيحر ءدا معا دهعأثيا ءده  ر ء ه سؤ ميهجيب  مهغيا    فه ءده  يمر
 ق عععا مععع  ءلاتهمععع م م  ععع ع ءد شعععاي  دلمععع ءاا ءلايعععهاءهيجي  ءلإاءا  مف ععع م س ععع ح  قعععا .ءلايعععهاءهيجي 

 لر ءلايهاءهيجي  ءلإاءا  سثا   ي   ءدا ملي   داص يهاءهيجرءلا ءدهفكيا ا ح دهاييخ ءد  حثي   مخهل 
  ملي  لر ءدف  ل   مش اكه م هحفيزتم خلاا م  ككا  ءدم  م   لى  سثاه ءده  يمر  ءلأاءو هحيي 
  ءداع ملي  ءلإاءا   عي  ءداقع   ي ع و  دلمعييع  ءد اميع  ءده  يميع  ا  د ي كع ءدهفكيعا  ء  ع ا  ءدةاءا   ر

 . (2008 بلاينة )
 داي  ميكيععع  ءلايعععهاءهيجر ءد اعععا  ي ه ععع  لعععر هحمعععا ءدهعععر ءدم ء عععير مععع  ءده  يمعععر ءلأاءو  ياعععا

 شعع مل  يععهاءهيجي ء خ عع  ءمععهلا  إ  حيععث ءلايععهاءهيجي  دعع اءا  ءلأي يععي  ءدمفعع تيم معع   تعع  ءدامععا
 ءلأاءو خعلاا مع  ءدم  م  ستاء  يحةق  ح   لى  فعت إعء إلا ءد ج ح دهحةيق يكفر لا قا  شم دي  

 قععااه    هازيععز   م تعع  ءدم  معع   ةعع و لععر ءديعع ب   ءديععم  ءلأاءو تعععء مخاجعع ت هكعع    حيععث ءدمهميععز
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 ءد   ئيعع  ءد هيجعع "  ععهس  لععى دعع اءو )Hunger, Wheelen(2008 ,  ت جععا  تلععي   ي  ععا. ءده  ليععي 
 يةع م تع ا    يفعر يعل   يمثعا"س عه  لى ءلأاءو (2006 ءدم  ر ) ءدم  ر  ء ه ا" ءدم  م  ش   تد 
 ءداميعا ا ع  هحةيعق مع  لا عا ءدج ا     ءدهحات لا ا"..     ءدمكلفي   م اءلأ  ج زلإ ءدا مل    ه

 ءدماا  اءوءلأ مة ا         ا  ءداميا  ا ر ءدميهخام  ءد   م ل  لي  ماص   ءلأاءو ميدهةي كمةي س
 لععر دلخامعع  ءدفالععر ءلأاءو لشععا لععلا  ءدم ععهج  ت عع  ساءو  عع  ءدميعع ة   ه قا هععه ءلايععهخاءم  اععا دلخامعع 
 ءدخامعع  تعععه  عع  ءدا عع   ععام معع  ح دعع  لععر يجالععه س  شععأ ه معع  ت عع  لععلا  ءداميععا  ه قاعع ت مة  لعع 

 ءدععؤ ءلإشع  ع دعه يحةعق عءت للا  ءداميا ه قا ت ه   ق ءدمةام  ءدخام  ك  ت  ء    حيح   ءداكس
  .(2010ا  تح)أبو ال" ميلا  اء ي  "  يجاله ثم  م  إديه يياى
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 إجراءات البحث -3-1
 عينة البحث.و  مجتمع -3-1-1

ءدهععر ي لععح  ععاا    يمثععا مجهمععر ءد حععث  ي عع  معع  ءداعع ملي  لععر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   امشععق
قعا     يع  )معااءو  مشعال    اعيع و سقيع م(  ملا  مع  مخهلع  ءدميعه ي ت ءلإاءا  1332ي   ءدا ملي  ل
 لااء . 45قا هم ءخهي ا ءداي   دهك       ءيهم ا  ءيه ي   200هم ه زير 

 مصادر المعلومات. -3-1-2
 ءده  ا .   حيث هم ءلا هم ا  لى ما ي ت ءلايه ي   دةي س ءدمهغياءت ءدميهةل م  اا س دي :  -
م عع اا ءدشعع ك  ءدا ديعع  دجمععر    ءدااءيعع ت ءديعع  ة    هععم ءلا همعع ا  لععى ءدمكه عع ت م عع اا ث   يعع : -

 ءدااءي ت عءت ءد ل    دم   ع.    ءدماءجر
 أساليب التحليل الإحصائي. -3-1-3
ءدهشهت د  ع  مهغيعاءت    ييهم ءيهخاءم سي ديب ءلإح  و ءد  فر م  مة ييس ءد ز   ءدماكزي  -

ءدهكعععاءاءت دخ ععع ئص سلعععاءا  ي ععع     كععععد  ءيعععهخاء  ءد يعععب ءدمئ يععع     ده  اععع ء   ءد حعععث ءدميعععهةل 
 ءد حث.

 ييهم ءيهخاءم سي ديب ءلإح  و ءلايهالادر لاخه  ا لا ي ت ءد حث  لى ءد ح  ءده در: -

ءدمهغيععاءت يععيهم ءيععهخاءم ءخه عع ا  يايعع   س  إيجعع ا ما مععا  لاخه عع ا ءدالاقعع  ءدمهاء  عع   ععي  .1
 م ع  ءلا حاءا ءدخ ر.ءلااه    م  خلاا ه  يق  

ءده  اعع    يععهخاءم هحليععا ءلا حععاءا ءدخ ععر       ععي  ءدمهغيععاءت ءدميععهةل يءخه عع ا ءدالاقعع  ءديعع   .2
  ءدمهااا.   ءد يي 

 نتائج التحليل الوصفي لأفراد العينة. -3-2
 خصائص أفراد العينة. -3-2-1
 :ءدج س مهغيا حيب  ءدهحليا   يءدما   حا  سلاءا ه زير -1

 ه زير سلاءا  حا  ءدما ي    ءدهحليا حيب مهغيا ءدج س.(: 1)جدول رقم 

 النسبة المئوية الت رار الفئة المتغير
 62.2 28 عكا الجنس

 37.7 17 س ثى
 100 45 المجموع
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يه ععح معع  خععلاا ءدشععكا ه زيععر ءد يععب حيععب جعع س سلععاءا ءداي عع   حيععث يلاحعع  س  س لععب  -
تعععء يععاا  لععى س      37.7 سمعع  ءلإ عع ث   يعع   %62.2 ي عع  ءد حععث كعع   ء كل ععم عكعع ا  عدعع    يعع   

 ءدهخ ص ءلإاءاؤ مح ا ءتهم م ءدعك ا سكثا م  ءلإ  ث خ     لر ءدمج ا ءد حر ءدخ ص. 
 :العمر متغير حسب والتحليل ةنيالمعا وحدة أفراد توزيع -2

 .ءداما مهغيا حيب  ءدهحليا   يءدما   حا  سلاءا ه زير (:2جدول )

 النسبة المئوية لت رارا الفئة المتغير

 ءداما
 44.4 20 30-21م  
 35.6 16 40-31م  

 20 9 40سكثا م  
 100 45 ءدمجم ع

سلعععاءا ءداي ععع   حيعععث  جعععا  يععع   مععع  خعععلاا ءدشعععكا س عععلاه  لاحععع  ه زيعععر ءد يعععب حيعععب يععع  
  سمععع  ءد ععع قر 40-31مععع   عععي   %  35.6 يععع      يععع   30-21 عععي   ههعععاء ح س مععع اتم مععع  44.4%
   تعععء يععاا  لععى س  ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  ءديعع اي %20يعع   لععأكثا  عدعع    يعع    50معع   مس معع ات

 ه دى ءلاتهم م  فئ  ءدش  ب دله  ي . 
   المؤهل العلمي: متغير حسب والتحليل ةنالمعاي وحدة أفراد توزيع -3

 .ءدمعتا ءدالمر مهغيا حيب  ءدهحليا   ءدما ي  حا  سلاءا ه زير (:3جدول )

 النسبة المئوية الت رار فئةال المتغير

 ءدمعتا ءدالمر

 77.78 35 إج ز  ج ماي 
 11.12 5 م جيهيا 

 6.66 3 اكه اءه
 4.44 2 ش  اءت سخاص

 100 45 ءدمجم ع

معع  خععلاا ءدشععكا س ععلاه  لاحعع  ه زيععر ءد يععب حيععب ءدميععه ص ءدهاليمععر لألععاءا  ي عع  ءد حععث  
 %11.12    ي   %77.78ص ج مار  عد    ي   حيث  جا س  س ل ي  ءداي   ح  لي   لى ميه  

    لعر ءلأخيعا لعى شع  ا  ءدعاكه اءه م  ءدح  علي  %6.66تم م  حمل  ش  ا  ءدم جيهيا    ي   
 ل يعع  ءداي عع  عءت ميععه ص  لععى ااءيعع ت سخععاص  تعععء يععاا  لععى س  س معع  ءدح  ععلي  %4.44  يعع  

 .  لمر جيا
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 الوظيفة:  بحس والتحليل ةنالمعاي وحدة أفراد توزيع -4

 .ءد  يف  حيب  ءدهحليا   ءدما ي  حا  سلاءا ه زير(: 4جدول )

 النسبة المئوية الت رار الفئة المتغير

 الوظيفة
 28.88 13 إاءا   لي 

 17.77 8   إاءا   ي ى
 53.33 24 إاءا  إشاءلي  

 100 45 المجموع

دميهشفي ت ءدخ  ع   عدع    يع   لر ء  لاح  س  س ل ي   ي   ءد حث تم م  ءلإاءا  ءلإشاءلي 
   تعععء يعععاا إاءا   يععع ى %17.77 ي مععع   يعع    معع  لئععع  ءلإاءا  ءداليعع  %28.88    يعع   53.33%

 .ى ستمي  ك يا   ك ءاات  ءدام دي  لى س  ءدميهشفي ت ءدخ    ه د
 الإجابة على تساؤلات البحث: -3-2-2
للمـوارد البشـرية فـي المستشـفيات  تيجيةالاستراما هو مستوى تلبيق الإدارة  التساؤل الأول: -1

 الخاصة وفق إجابات أفراد العينة؟
سثاتعع  لععر ءلأاءو ءده  يمععر هععم ءيععهخاء  ءدمه يعع  ت ءدحيعع  ي  د ج  عع ت  لععى جميععر    ءد شععاي 

هاه ا ءدحا ءدف  ا  ي  ءدم ءلة    يا ءدم ءلة   2سيئل  ءدمح  ا  مر ءلأخع  اي  ءلا ه  ا س  ااج  
 ات ءدثلاثر  دك  ءده زير ءد  يار دلاي     جع ا  ة هعي  حعاجهي  إحعاءتم  م ج ع  حيب مةي س ديك

  ءلأخاص ي د   جاا مةي س ءدفةاءت كم  يلر:
 .1.66إدى  1ءداسؤ  يا ءدم ءلق ههاء ح قيم  مه ي ه ءدماجح م   -

 .2.33إدى  1.67ءداسؤ ءدمح يا ههاء ح قيم  مه ي ه ءدماجح م   -

 .3إدى  2.34  مه ي ه ءدماجح م  ءداسؤ ءدم ءلق ههاء ح قيم -
ءلا حاءل ت ءدماي اي  دلمح ا ءلأ ا لإيج ا ءهج ت ت ءداي      هم حي ب ءدمه ي  ت ءدحي  ي   

 كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 
 .ءدمه ي  ت ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  دلمح ا ءلأ ا(: 5جدول )

 البيان مسلسل
المتوسل 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

وج  الت
 العام

ءدميهشعععععفي ت ءدخ  عععععع  ه ععععععهم  الععععععر ميععععععه ي ت كفعععععع وءت  1
 م  في  .

 م ءلق 0.54 2.80

 مح يا 0.95 2.11 ءدكف و  ءدا دي    ما ائيس دل ة و  لى اسس ءداما. 2
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 البيان مسلسل
المتوسل 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

وج  الت
 العام

هةعع م ءدميهشععفي ت ءدخ  عع    د حععث  عع  ءدمعع  في  ع ؤ  3
 ءدخ اءت ءلاحهاءلي  م  سجا ه  يف م.

1.87 

 
 مح يا 0.86

ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   عا اءت العر ميعه ص ءدخ عاءت  هةع م 4
 لر مج ا ءدهك  د جي  ءد  ي  ءدا دي .

 م ءلق 0.71 2.64

هةععععع م ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع    خه ععععع اءت ا ايععععع  دةيععععع س  5
 ميه ص ءيهيا ب ءدهك  د جي  ءدحايث .

 مح يا 0.87 2.09

يهععع لا لعععر ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع  ق  عععا   ي  ععع ت هخعععص  6
ءدمعععععع  في  لععععععر مجعععععع ا ءدهك  د جيعععععع   خ ععععععاءت   مه ل عععععع ت
 ءدمهةام . 

 مح يا 0.69 2.20

ههمهر ءدميهشفي ت ءدخ     يي ي   ء ح  لإ  ا  هةييم  7
 ءدا ملي . ساءو

 مح يا 0.89 2.13

هحهعععع   ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع  إدععععى مال معععع ت هف ععععيلي   8
 ده  يق    م هةييم ساءو ءدا ملي   ف  لي . 

 م ءلق 0.72 2.60

لإاءاءت ءداليعع  دلميهشععفي ت ءدخ  عع    دا عع   عع  هشععاا ء  9
 ساءو ءدا ملي  

 م ءلق 0.69 2.47

ه ععه ج ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  يي يعع  ء هةعع و كعع ءاا إاءايعع   10
    ي .

2.11 

 
 مح يا 0.91

همهلعععع  ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع  مال معععع ت  عععع  ميععععه ي ت  11
إ جعع ز ءدامعع ا دم عع م م  معع  يعتل عع  دهحايععا  عع ع ءدم  ععب 

 ءا . لر ءلإا
 مح يا 0.91 1.93

ه هم ءدميهشفي ت ءدخ     هحايث    م ءلا هةع و ءدالمعر  12
 دلك ءاا ءيهج    دمه ل  ت ءد يئ  ءده  ليي .

 مح يا 0.78 1.98

ءلاقه عععععع اي  لععععععر ءدميهشععععععفي ت  ءلايععععععهاءهيجي ءدااءيعععععع ت  13
 م  ة   شكا ك ما.    ءدخ    م ثة 

 م ءلق 0.85 2.36

خ  ععععع  خ ععععع  ءيعععععه  قي  دم ءج ععععع  دعععععاص ءدميهشعععععفي ت ءد 14
 ءدمهغياءت ءد  ائ . 

 م ءلق 0.78 2.40

 شعععععععععكا ا اؤ  م ءك ععععععععع  آخعععععععععا    هةععععععععع م ءلإاءاءت ءداليععععععععع  15
  .ءدميهجاءت ءدا دي 

 مح يا 0.77 2.24

ي ععععي  ءدجععععا ا س  ءدمه يعععع  ت ءدحيعععع  ي  دالععععر ميععععه ص ءدكفعععع وءت لععععر إاءا  ءدمعععع ءاا ءد شععععاي  
تعععء يا ععر م ءلةعع   يعع ي   0.95إدععى  0.54اءلعع ت ماي ايعع  معع     ح   2.80إدععى  1.87هاء حععت  ععي  
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دلمع ءاا  ءلايعهاءهيجي داي   ءد حث  لى ءدا  اءت ءدهر هةعيس ستميع  العر ميعه ص ءدكفع وءت لعر ءلإاءا  
 ءدمح يا.    ااج ت مهف  ه   ي  ءدم ءلق   ءد شاي 

ه عهم  العر ميعه ص إ  ءدميهشفي ت ءدخ  ع    خلاا ءدجا ا س  ءدا  ا  ءلأ دى: "كم  يه ح م
ءحهلعععت ءدماه ععع  ءلأ دعععى حيعععث ك  عععت سكثعععا م ءلةععع   عععي  ءدا ععع اءت ءلأخعععاص إع  لعععح   "كفععع وءت  م د ععع 

ءدكفععع و  ءدا ديععع    معععا سي يعععر دل ةععع و لعععر " ثعععم هعععأهر ءدا ععع ا  ءدث  يععع : 2.80 ءدمه يععع  ءدحيععع  ر د ععع 
كمععع  يلاحععع  لعععلا     2.11ءدهعععر مثلعععت ءدعععاسؤ ءدمح يعععا  مه يعع  حيععع  ر  لعععح "   ءدميهشععفي ت ءدخ  ععع .

هةع م ءدميهشعفي ت ءدخ  ع    فيع     د حعث  ع  ءدمع  في  ع ؤ ءدخ عاءت ءدمهمثل  لعر "   ءدا  ا  ءدث دث 
  .1.87ءلأخيا   مه ي  حي  ر قااه  ج وت لر ءدماه   ءلاحهاءلي  م  سجا ه  يف م"

لععر ءلإاءا   ي  ععا ءدجععا ا س  ءدمه يعع  ت ءدحيعع  ي  لأتميعع  م ءك عع  ءيععهخاءم ءدهة  عع  ءدحايثعع   
إدعععى  0.69   حاءلععع ت ماي ايععع  مععع     2.64إدعععى  2.09هاء حعععت  عععي   دلمععع ءاا ءد شعععاي  ءلايعععهاءهيجي 

تعء يا ر م ءلة   ي ي  داي   ءد حث  لى ءدا  اءت ءدهعر هةعيس ستميع  ءدا معا ءدهة عر لعر إاءا   0.87
 ءدمح يا.    ااج ت هف  هت  ي  ءدم ءلق   ءدم ءاا ءد شاي 

اءت هة م ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   عا اءت هااي يع  مع  سجعا  ه ع يا م ع "  ا :كم  يه ح س  ءدا 
 ثعم هلي ع  ءدا ع ا  ءدث دثع : 2.64ر ءحهلت ءدماه   ءلأ دى  مه ي  حيع   ."ءيهخاءم ءدهك  د جي  ءدحايث 

 ععاءت ءداعع ملي  يهعع لا لععر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  ق  ععا   ي  عع ت هخععص ك لعع  مه ل عع ت  خ عع ئص  خ"
هةعع م ءدميهشعععفي ت ءدخ  عع   امشعععق   خه عع اءت دةيععع س ميعععه ص " . ثععم ءدا ععع ا 2.20 مه يعع  حيععع  ر 

 .2.09ع عد   مه ي  حي  ر قاا     "ءيهيا ب ءدا ملي  دلهة    ءدحايث 
 دلكععععع ءاا ءلإاءايععععع   ي  عععععا ءدجعععععا ا س  ءدمه يععععع  ت ءدحيععععع  ي  لأتميععععع  ءلا هةععععع و ءد عععععحيح  

إ عع ل   0.89إدععى  0.69ماي ايعع  معع     حاءلعع ت    2.60إدععى  2.13ءدهخ  ععي  هاء حععت معع   ععي    
ء هةعع و ءلأل ععا    إدععى س   يعع   ءدم ءلةعع   لععى ءدا عع اءت ءدهععر هةععيس ستميعع  إ عع ا  هةيععيم ساءو ءداعع ملي 
 ك  ت جا مة  د    د ي   داي   ءد حث إع س لب ءلإج   ت ك  ت  ح  ءهج ه ءدم ءلق. 

هف ععيلي  ال معع ت ك ليعع    هحهعع   ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  إدععى مكمعع  يه ععح ءدجععا ا س  ءدا عع ا  "
حي  ر  لعح ءحهلت ءدماه   ءلأ دى  مه ي   م هةييم ساءو ءدا ملي   ف  لي "... دغاد ه  يق    سكثا
 هشععاا ءدميهشععفي ت ءدخ  عع    دا عع   عع   هعع ئج ساءو ءداعع ملي ." لععر ءدماه عع ثععم هلي عع    عع ا  " 2.60

 يي يع   ههمهعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   "لعر ءدماه ع  ءده ديع    ع ا     2.47ءدث  ي   مه ي  حي  ر قعااه 
  .2.13  مه ي  حي  ر قااه "ءدا ملي  ساءو ء هة و    ء ح  لإ  ا  هةييم

ه ععععي  ما يعععع ت ءدجععععا ا س  ءدمه يعععع  ت ءدحيعععع  ي  لأتميعععع  ءلإاءا  ءداليعععع  لععععر إاءا  ءدمعععع ءاا   
 .0.91 إدى 0.78 حاءل ت ماي اي  م       2.11إدى  1.93ءد شاي  هاء حت م   ي  
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" يي ي  ء هة و ك ءاا إاءاي     ي ه ه ج ءدميهشفي ت ءدخ    دجا ا س  ءدا  ا : "م  ي  ا ءك
ه ععهم ثععم هععأهر ءدا عع ا  ءدث دثعع : " 2.11جعع وت لععر ءدماه عع  ءلأ دععى  حيععث س  ءدمه يعع  ءدحيعع  ر د عع  

ده  ليي   دلك ءاا ءيهج    دمه ل  ت ءد يئ  ء يهاءهيجرءدميهشفي ت ءدخ     هحايث    م ءلا هة و ءلا
همهلعع  ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  مال معع ت  عع  ميععه ي ت إ جعع ز   ثععم ءدا عع ا : "1.98 مه يعع  حيعع  ر 

لعععر ءدماه ععع  ءده ديععع   مه يععع  حيععع  ر قعععااه  .ءداععع ملي  دم ععع م م  مععع  يعتل ععع  دهحايعععا    يععع  ءدم  عععب"
1.93. 

لإاءا  لععععر ء ءلايععععه  قر ي  ععععا ءدجععععا ا ءديعععع  ق س  ءدمه يعععع  ت ءدحيعععع  ي  لأتميعععع  ءدهخ ععععي   
إدععى  0.77   حاءلعع ت ماي ايعع  معع     4.40إدععى  2.24دلمعع ءاا ءد شععاي  هاء حععت معع   ععي   ءلايععهاءهيجي 

 كم   لاح   ي   م ءلة  جا مة  د  لألاءا  ي  . 0.85
خ ععع  ءيعععه  قي  دم ءج ععع   دعععاص ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع كمععع  يه عععح مععع  ءدجعععا ا س  ءدا ععع ا : "

ءدااءيععع ت ثعععم هلي ععع    ععع ا  " 2.40حيععع  ر  لعععح  دعععى  مه يععع  ءحهلعععت ءدماه ععع  ءلأ "ءدمهغيعععاءت ءد  ائععع 
م ثة   م  ة   شعكا ك معا"  مه يع  حيع  ر  لعح  لر ءدميهشفي ت ءدخ    ءلاقه  اي  ءلايهاءهيجي 

  ععف  ا ايع   م ءك ع  آخعا ءدميععهجاءت ءدا ديع  لعر مجع ا ءدخععام ت    "هةع م ءلإاءا  :  ثعم   ع ا 2.36
 .2.24  مه ي  حي  ر قااه "ءد  ي  م  سجا ه  يات    يهماءا

لععر ءلأاءو ءده  يمععر هععم ءيععهخاءم ما مععا ءلا حععاءا ءدخ ععر  ءلايععهاءهيجي دحيعع ب سثععا ءلإاءا    
 كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 

 .سثا ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  لر ءلأاءو ءده  يمر هم ءيهخاءم ما ما ءلا حاءا ءدخ ر(: 6جدول )

 البيان
معامل 
الارتبال 

R 

معامل 
ال الارتب
R2 

معامل 
 الانحدار

F 

 المحسوبة

F 

 المجدولة
درجة 
 الحرية

SIG 

 ه  يععععععععععق ميععععععععععه ص
 لايععهاءهيجي  ءلإاءا 
 لر ءد شاي  دلم ءاا

 ءدميهشععععععععععععععععععععععععععععفي ت
 .   امشق ءدخ   

0.61 0.38 1.02 46.79 3.96 
1 
15 
29 

0.00 

 يمععر  ءدمعع ءاا ءد شععاي  لععر ءلأاءو ءده ءلايععهاءهيجي  ي  عح ءدجععا ا  جعع ا سثععا ه  يةععر دع اءا  
 ءلايعهاءهيجي ءلإاءا   حيث س  ات  هع ئج ءدهحليعا ءلإح ع ئر  جع ا سثعا ع  الادع  إح ع ئي  دمم ايع 

(   ععا ميععه ص 0.61) Rإع  لععح ما مععا ءلااه عع    دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   امشععق 
R  ما مععععا هحايععععا   0.05ما  يعععع  

اءو ( معععع  ءدهغيععععا لععععر ءلأ0.38( سؤ س  معععع  قيمهععععه )0.38 لععععح ) 2
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دلمع ءاا ءد شعاي   كمع   لغعت قيمع  ااجع   ءلايعهاءهيجي ءده  يمر   هج م  ءدهغياءت لعر ميعه ص ءلإاءا  
تر اءد    ا    (46.79ءدهر  لغت )   ءدمحي    Fهعكا ما  ي  تعء ءلأثا قيم      B (1.02)ءدهأثيا 

 جع ا سثعا ع  الادع  تععء يعكعا     (3.963ءدجا ديع  ءد  دغع  ) Fسك ا م  قيم     0.05ميه ص ما  ي  
لععر ءدميهشععفي ت  0.05دلمعع ءاا ءد شععاي    ععا ميععه ص الادعع   ءلايععهاءهيجي إح عع ئي  دمم ايعع  ءلإاءا  

 ءدخ    لر امشق. 
 .ما هو مستوى الأداء التنظيمي في المستشفيات الخاصة عينة الدراسة؟الثاني:  التساؤل -2

لمحعععع ا ءدثعععع  ر لإيجعععع ا ءهج تعععع ت ءلا حاءلعععع ت ءدماي ايعععع  د   هععععم حيعععع ب ءدمه يعععع  ت ءدحيعععع  ي 
 إج   ت ءداي   كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 

 .حي ب ءدمه ي  ت ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  دلمح ا ءدث  ر(: 7جدول )

المتوسل  البيان مسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التوج  
 العام

ءيععهاءهيجي ت ءدمعع ءاا ءد شععاي  مهك ملعع   شععكا لاعع ا مععر  1
 ءدميهشفي ت. يجي يهاءهء

3.38 
 م ءلق 0.719 

هعععامج مم ايععع ت ءدمععع ءاا ءد شعععاي   شعععكا مه  يعععق ليمععع   2
  ي   .

 مح يا 0.946 3.03

يععععهاءهيجي  ءدمعععع ءاا ءد شععععاي  سثععععا ك يععععا لععععر يععععيك   لا 3
 يهاءهيجي  ءدميهشفي ت لر ءدميهة ا.ء

  يا م ءلق 1.064 3.16

 جي ءلايعععهاءهيهه ععع  ق خ ععع ئص ءدمعععاياي  معععر ءدخ ععع   4
 دلميهشفي ت.

  يا م ءلق 1.035 3.64

 مح يا 0.819 2.01 هة م تعه ءدميهشفي ت  لا اءا    م ءدها ي  ت. 5

ي  يعععهاءهيجءهشعععجير ءدمعععاياي   لعععى هحةيعععق ستعععاء  يعععهم  6
   يل  ءدماص.

  يا م ءلق 1.15 2.61

ا  دلميع   هة م تعه ءدميهشعفي ت  هغييعا س مع   ءده يعيق 7
 ءدخام ت.لر ه  يق ءيهاءهيجي ت 

 مح يا 0.946 3.03

هة م تعه ءدميهشعفي ت  هةيعيم ءدمع  في  ءدائييعيي   لعى  8
 .ءلايهاءهيجي ءدةاا   لى ه فيع ءلأتاء   سي س

  يا م ءلق 1.42 2.02

هيعه ا هحلععيلات ءلأاءو  لععى معع  قعا هه ل ععه ءد  يفعع  لععر  9
 ءدميهة ا.

  يا م ءلق 1.66 2.77

مععععع  ق عععععا ءلإاءا  ءداليععععع  ءدمععععع ءاا ءد شعععععاي  ي  عععععا إدي ععععع   10
 .   ه  ات  هكلف  يمك  ءدهةليا م    

  يا م ءلق 1.65 2.74
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  ر   د يععع   ي عععي  ءدجعععا ا ءديععع  ق مه يععع  ت إج  ععع ت ءداي ععع    حيعععث  لعععح سقعععا مه يععع  حيععع
 ععع  حاء  مايععع اؤ قعععااه  2.01  هةععع م تععععه ءدميهشعععفي ت  لا عععاءا   ععع م ءدها ي ععع ت: د يعععئل  ءديععععءا

س  ما ععم إج  عع ت ءداي عع  ك  ععت لععر لئعع   يععا م ءلععق  حيععب مةيعع س ديكععات يععاا  لععى   معع  0.819
 ءدثلاثر. 

دحي ب ميعه ص ءلأاءو ءده  يمعر لعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   ي ع  ءد حعث هعم ءيعهخاءم ما معا   
 ءلا حاءا ءدخ ر كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 

 .ميه ص ءلأاءو ءده  يمر لر ءدميهشفي ت ءدخ     ي   ءد حث (:8جدول )

 بيانال
 

معامل 
 Rالارتبال 

معامل 
الارتبال 

R2 

معامل 
 الانحدار

F 

 المحسوبة

F 

 المجدولة
درجة 
 الحرية

SIG 

ميععععععععععععععععععه ص ءلأاءو 
ءده  يمعععععععععععر لعععععععععععر 
ءدميهشععععععععععععععععععععععععععفي ت 
ءدخ  ععععععععع   ي ععععععععع  

 .ءدااءي 

0.64 0.42 1.04 66.30 3.96 
1 
15 
29 

0.00 

 ءلايععهاءهيجي ءا  ي  ععح ءدجععا ا  جعع ا سثععا هكعع ملر ملحعع   دميععه ص ءلأاءو ءده  يمععر مععر ءلإا
  حيث س  ات  ه ئج ءدهحليا ءلإح  ئر  جع ا سثعا شاي  لر ءدميهشفي ت ءدخ     امشقدلم ءاا ءد 

ءلأاءو ءده  يمر  إع  لح ما ما ءلااه       ءدم ءاا ءد شاي ءلايهاءهيجي  ع  الاد  إح  ئي   ي  ءلإاءا  
R (0.64( عععا ميعععه ص   )0.05)    ما معععا هحايعععا R

( مععع  0.42ؤ س  مععع  قيمهعععه )س (0.42 لعععح ) 2
  هج    هك ما ميه ص إاءا  ءدم ءاا ءد شاي  مر ءلأاءو ءده  يمر  كمع   لغعت قيمع   ءدهغيا لر ءلأاءو
(  تععر 66.30ءدهععر  لغععت )   ءدمحيعع    Fهعكععا ما  يعع  تعععء ءلأثععا قيمعع      B (1.04)ااجعع  ءدهععأثيا 

تعء يعكا  ج ا سثا ع  الاد     3.963  ءدجا دي  ءد  دغ Fسك ا م  قيم      (0.05اءد    ا ميه ص )
  عععا ميعععه ص الادععع   "ءلأاءو ءده  يمعععردلمععع ءاا ءد شعععاي  " ءلايعععهاءهيجي إح ععع ئي  هك مليععع   عععي  ءلإاءا  

 .لر ءدميهشفي ت ءدخ    لر امشق 0.05
 .؟بشرية على أبعاد الأداء التنظيميللموارد ال الاستراتيجيةما هو أثر الإدارة  التساؤل الثالث: -3

دلمع ءاا ءد شعاي  لعر ءلأاءو ءده  يمعر  ءلايعهاءهيجي لر تعء ءدج  ب ي ح  ا إ   ا سثعا ءلإاءا  
معع  سجععا عدعع   اهمععا  لععى حيعع ب ءدمه يعع   ءلا حععاء  ءدمايعع اؤ  دلميهشععفي ت ءدخ  عع  لععر امشععق.

 كم  ت  م  ح لر ءدجا ا:
يهشعععفي ت ءدخ  ععع  لعععر لعععر ءدم ءد مععع    ءدمه يععع  ت ءدحيععع  ي   ءلا حاءلععع ت ءدماي ايععع  د اعععا ءدعععهالم - س

  امشق:
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 ءدمه ي  ت ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  د اا ءدهالم  ءد م  لر ءدميهشفي ت ءدخ    لر امشق (:9جدول )

 البيانات م
 المتوسل
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التوج 
 العام

1 
ءدكع اا    هةام إاءاءت ءدميهشفي ت ءدخ     اءمج هعاايب جزئيع  د   ع و

 .دالر كف وه م ءلإاءاؤ
 مح يا 0.89 2.13

 م ءلق 0.72 2.60 ه ا   اءمج ءدهاايب إدى الر ميه ص ءدج ا  لر ءدخام ت ءد  ي  ءدمةام . 2

3 
إاءاءت ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع   لعععععى ءلايعععععهماءا لعععععر ه ععععع يا  هحعععععاص
ءلإ اءع لر ءدمج ا ءد  ر دلمح ل    لى مك    مهميز  مة ا      ءدةااءت

 ص.  دميهشفي ت ءلأخا 
 م ءلق 0.69 2.47

4 
ءلإاءايعي  لعر    ياكز مةي س ءلإ اء ي  ءدفااي   لعى ءلأ  ع و ع ؤ ءدخ عا 

 ء هك ا ءدحل ا ءلإ اء ي  ءدم  ي  .
 م ءلق 0.71 2.64

5 
ءدميهشفي ت ءدخ    مةهاحع ت ه  يايع   شعكا  يةام ءدك اا ءلإاءاؤ لر

 ميهما.
 مح يا 0.87 2.09

6 
يهميععععز    ءدخ  عععع  م  فعععع   إاءايعععع  إاءاءت ءدميهشععععفي ت  ي جععععا دععععاص

  ةااءت عت ي    دي  يف ا م    لر إيج ا سي ديب ه  يا ءلأاءو.
 مح يا 0.95 2.11

7 
إاءاءت ءدميهشفي ت ءدخ     خلق قيم  دلم  في  ءلإاءايي  هحةق  ه هم

 كيب  لائ م.   ءدميهشفي ت م  خلاد   ميز  ا   ءدا ملي  لر تعه
 مح يا 0.89 2.13

 م ءلق 0.72 2.60 مةي س ءلاحهف     دم     لى قي س كف وهه ءدفااي .يه ق   8

9 
ياكععععز مةيعععع س ا حيعععع  ءدم  عععع   لععععى قااهععععه  لععععى هحةيععععق قيمعععع  ءقه عععع اي  

 م  ل .
2.11 

 
 مح يا 0.91

10 
ي جا  اا م  يب م  ءدم  في  ءلإاءايي  ءدعي  يملكع   خ عاءت  مليع  

 ءدميهشفي ت ءدخ   . مفيا  د ش  
 مح يا 0.89 1.93

 إاءاءت ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   الععر ميععه ي ت ساءو ءدكعع اا ءلإاءاؤ ه ععهم 11
 ه  يا ءدهاءكم ءدماالر دايه.  

 م ءلق 0.78 1.98

12 
إاءاءت ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   لعععى ءلاحهفععع    ععع دم  في  ع ؤ  هحعععاص
 ءدف  لي .   ءدكف و 

 مح يا 0.85 2.36

لكععععا   ء ععععح   عععع  ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع   ي جععععا دععععاص جميععععر معععع  فر 13
 ثة له  .   خ  ئص ءدميهشفي ت

 مح يا 0.78 2.40

حايثع  لعر مجع ا هحيعي     ءدميهشفي ت ءدخ  ع  هة يع ت مهةامع  ه    14
 ءده  يا.   ءد حث

 م ءلق 0.71 2.59

 إاءاءت ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   لععى ءيععهة  ب ءلألكعع ا ءدهععر هععا م هامععا 15
 ه  ا ه لا ه   ءدميهة لي .  

 قم ءل 0.69 2.47
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 ءلايعععهاءهيجي لعععر ءلإاءا   ءد مععع    يشعععيا ءدجعععا ا س  ءدمه يععع  ت ءدحيععع  ي  لأتميععع   اعععا ءدعععهالم
إ ع ل   0.91إدعى  0.69   حاءلع ت ماي ايع  مع     2.60إدعى  1.98دلم ءاا ءد شاي  هاء حت م   عي  

ءدااءيع   ك  عت جعا مة  دع    د يع   داي ع  إدى س   ي   ءدم ءلة   لى ءدا  اءت ءدهر هةيس ستميع  ءد اعا
 إع س لب ءلإج   ت ك  ت  ح  ءهج ه ءدم ءلق. 

 ياكععز مةيعع س ءلإ اء يعع  ءدفاايعع   لععى ع ؤ ءدخ ععا كمعع  يه ععح معع  خععلاا ءدجععا ا س  ءدا عع ا : "
  2.64 لح "  ءحهلت ءدماه   ءلأ دى  مه ي  حي  ر ءلإاءايي  لر ء هك ا ءدحل ا ءلإ اء ي  ءدم  ي    

 "  "ءدهعاايب إدعى العر ميعه ص ءدجع ا  لعر ءدخعام ت ءد  يع  ءدمةامع  ه عا   عاءمجثم هله   ءدا  اهع  : "
لعر ءدماه ع  ءدث  يع   مه يع  حيع  ر  يه ق  مةي س ءلاحهفع    ع دم     لعى قيع س كف وهعه ءدفاايع " 

ي جعا  عاا م  يعب مع  ءدمع  في  ءلإاءايعي  ءدععي  يملكع   خ عاءت  مليع  سخياء    ع ا : "    2.60قااه 
 .1.93  مه ي  حي  ر قااه ت ءدخ    ءدميهشفي مفيا  د ش  

ءد معع  هععم ءيععهخاءم ما مععا    دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر  اععا ءدععهالم ءلايععهاءهيجي دحيعع ب سثععا ءلإاءا    
 ءلا حاءا ءدخ ر كم  ي  ا ءدجا ا ءده در:

 .ءدخ ر يهخاءم ما ما ءلا حاءا  سثا ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا ءد شاي  لر  اا ءدهالم  ءد م  (: 10جدول )

 البيان
 

معامل 
الارتبال 

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 معامل
 الانحدار

F 

 المحسوبة
F 

 المجدولة
 درجة
 SIG الحرية

سثععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا ءلإاءا  
دلمععععع ءاا  ءلايعععععهاءهيجي 

 ءد شاي  لر  اا ءدهالم
 .ءد م   

0.63 0.41 1.05 48.79 3.96 
1 
15 
29 

0.00 

ءد معع   حيععث س  ععات     اععا ءدععهالم يه ععح معع  ءدجععا ا  جعع ا سثععا لإاءا  ءدمعع ءاا ءد شععاي  لععر 
ءد مع      اعا ءدعهالم    ه ئج ءدهحليا ءلإح  ئر  ج ا سثا ع  الاد  إح ع ئي   عي  إاءا  ءدمع ءاا ءد شعاي 

  ما معا هحايعا   0.05(   عا ميعه ص ما  يع  0.63) Rلر ءلأاءو ءده  يمر إع  لح ما ما ءلااه ع   

R
لععر ءلأاءو ءده  يمععر  عع هج معع  ءدهغيععاءت لععر ( معع  ءدهغيععا 0.41( سؤ س  معع  قيمهععه )0.41 لععح ) 2

هعكا ما  ي      B (1.05)دلم ءاا ءد شاي   كم   لغت قيم  ااج  ءدهأثيا  ءلايهاءهيجي ميه ص ءلإاءا  
سك عا مع     0.05تعر اءدع    عا ميعه ص ما  يع     (48.79ءدهر  لغت )   ءدمحي    Fتعء ءلأثا قيم  

 ءلايهاءهيجي يعكا  ج ا سثا ع  الاد  إح  ئي   ي  ءلإاءا  تعء     (3.963ءدجا دي  ءد  دغ  ) Fقيم  
 لر ءدميهشفي ت ءدخ    لر امشق. 0.05  ا ميه ص الاد   ءد م     اا ءدهالم   دلم ءاا ءد شاي 
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المتوسلات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد العمليات الداخلية في المستشفيات الخاصة  - ب
  بدمشق:

 .ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  د اا ءداملي ت ءداءخلي  لر ءدميهشفي ت ءدخ     امشقءدمه ي  ت (: 11جدول )

 بياناتال م
المتوسل 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التوج  
 العام

جاءوءه عععع     ه عععهم إاءاءت ءدميهشعععفي ت ءدخ  عععع   ه ععع يا س  مه ععع  1 ء 
 ءدميهجاءت ءدهة ي .   ءحهي ج ت ءدز  ئ    دههلاوم مر قااءه  

 مح يا 0.90 2.33

  د   ح دم   دلميهشفي ت ءدخ   ءلايهاءهيجي  هه   ءلأتاء   2
 هياى دهحةيةه م  ستاء .

2.38 
 مح يا 0.83 

 م ءلق 0.69 2.56 ءدميهشفي ت ءدخ    ءدك اا ءد  ر ءلاحهاءلر. يه لا داص 3
 ءدميهشععفي ت ءدخ  ععع  يععهم إشععاء  ءدكععع ءاا ءد  يعع  ءلاحهاءليعع  لعععر 4

 لإاءاي  لر   ر ءدةاءا .ك ءاات  ء  
 مح يا 0.87 2.09

ءدمال مععع ت مععع     ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   لعععى ءدما يععع ت هح عععا 5
 م  اا مه     لايهخاءم   كمعشاءت دةي س ساءئ  .

 مح يا 0.95 2.11

 مح يا 0.89 2.13 ها ج  .   ءدميهشفي ت ءدخ    ءلإ ج زءت ءد  ي  ءدجايا  هه  ى 6
   ه فيعععع خ ععع     يععع  دلح ععع ا  لعععى ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع ه عععهم 7

 خام ت   ي  مهميز .
 م ءلق 0.72 2.60

 ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع  دهةععععايم ءدخععععام ت ءد  يعععع  ءد   يعععع  هيععععاى 8
 ها يج   لر ءد قت ءدم  يب.  

2.11 

 
 مح يا 0.95

هيععععععه ا  ءدامليعععععع ت ءداءخليعععععع  هحةيععععععق خ  ععععععي  ءدهميععععععز   ععععععا   9
 ءده  لس.

 مح يا 0.91 1.93

شععفي ت ءدخ  عع  دهخفععيد هكعع دي  ءدخععام ت ءد  يعع  ءدميه هيععاى 10
 دهحيي  ءدةيم  ءدم  ل .

 م ءلق 0.78 1.98

ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع   م ءك ععععع  هحعععععايث    يععععع  ءدخعععععام ت  ه عععععهم 11
 ءد  ي  ءدمةام .

 مح يا 0.85 2.36

 م ءلق 0.78 2.40 ءلإياءاءت دهحةيق   ءئا ما ي .   يهم ءلايهف ا  م  ءدم ءاا 12
ميهشععفي ت ءدخ  عع  ءلادهععزءم معع  سمكعع   جعع ا  ءدخععام ت ءد هحعع  ا 13

 ءد  ي   لق ءدم ء ف ت ءدا دمي .
 م ءلق 0.72 2.60

ءده عععع يا ءدميععععهما هحةيععععق ءدميععععز     هيععععه ا   مليعععع ت ءدهحععععايث 14
 ءده  ليي .

 م ءلق 0.69 2.47

 مح يا 0.91 1.93 يهاءهيجي  )هم يا  ها يج(.ءي جا دكا ميهشفى خ ص هح دف ت  15
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 ءلايعععهاءهيجي يا ءدجعععا ا س  ءدمه يععع  ت ءدحيععع  ي  لأتميععع  ءدامليععع ت ءداءخليععع  لعععر ءلإاءا  يشععع
    حاءل ت ماي ايع  قمع    2.60إدى  1.93دلم ءاا ءد شاي  لر ءدميهشفي ت ءدخ    هاء حت م   ي  

 .0.95إدى 0.69
 ا  لعى ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   ه فيعع خ ع     يع  دلح ع ه عهمكم  ي عي  ءدجعا ا س  ءدا ع ا : "

 يه لا داصثم هلي      ا : "  2.60ءحهلت ءدماه   ءلأ دى  مه ي  حي  ر  لح خام ت   ي  مهميز   
ثعم لعر  2.56لر ءدماه   ءدث  ي   مه ي  حي  ر  لح  "ءدميهشفي ت ءدخ    ءدك اا ءد  ر ءلاحهاءلر

"  مه يع  حيع  ر ئعا ما عي ءلإيعاءاءت دهحةيعق   ء   يهم ءلايهف ا  م  ءدم ءاا" :ءدماه   ءلأخيا     ا 
 .2.40قااه 

دلمععع ءاا ءد شعععاي  لعععر  اعععا ءدامليععع ت ءداءخليععع  هعععم ءيعععهخاءم  ءلايعععهاءهيجي دحيععع ب سثعععا ءلإاءا    
 ما ما ءلا حاءا ءدخ ر كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 

 .ءلا حاءا ءدخ ر يهخاءم ما ما  سثا ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا ءد شاي  لر  اا ءداملي ت ءداءخلي  (: 12جدول )

 البيان
 

معامل 
الارتبال 

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 معامل
 الانحدار

F 

 المحسوبة
F 

 المجدولة
 درجة
 الحرية

SIG 

ــــــــــــــــــــــــــــــــر الإدارة  أث
للمــوارد  الاســتراتيجية
 البشرية في 

 العمليات الداخلية.

0.61 0.38 1.02 46.79 3.96 
1 
15 
29 

0.00 

اي  لععر ءدامليعع ت ءداءخليع   حيععث س  ععات  هعع ئج ي  عح ءدجععا ا  جعع ا سثععا لإاءا  ءدمع ءاا ءد شعع
ءلأاءو ءده  يمعر إع  لعح    ءدهحليا ءلإح  ئر  ج ا سثعا ع  الادع  إح ع ئي   عي  إاءا  ءدمع ءاا ءد شعاي 

R   ما معا هحايعا   0.05(   عا ميعه ص ما  يع  0.61) Rما ما ءلااه    
( سؤ س  مع  0.38 لعح ) 2

و ءده  يمعععععر  ععععع هج مععععع  ءدهغيعععععاءت لعععععر ميعععععه ص ءلإاءا  ( مععععع  ءدهغيعععععا لعععععر ميعععععزءت ءلأاء0.38قيمهعععععه )
هعكععا ما  يعع  تعععء ءلأثععا     B (1.02)دلمعع ءاا ءد شععاي   كمعع   لغععت قيمعع  ااجعع  ءدهععأثيا  ءلايععهاءهيجي 

 Fسك ععا معع  قيمعع     0.05تععر اءدعع    ععا ميععه ص ما  يعع     (46.79ءدهععر  لغععت )   ءدمحيعع    Fقيمعع  
دلمع ءاا  ءلايعهاءهيجي ا سثا ع  الاد  إح  ئي   ي  ءلإاءا  تعء يعكا  ج      (3.963ءدجا دي  ءد  دغ  )

 لر ءدميهشفي ت ءدخ    لر امشق.  0.05ءداملي ت ءداءخلي    ا ميه ص الاد     ءد شاي 
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للمــوارد  الاســتراتيجيةالمتوســلات الحســابية والانحرافــات المعياريــة للبعــد المــالي فــي الإدارة  - ت
 مشق: في المستشفيات الخاصة في د البشرية

ءدمه ي  ت ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  دل اا ءدم در لر ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا ءد شاي  لر (: 13جدول )
 .قءدميهشفي ت ءدخ    لر امش

المتوسل  بياناتال م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التوج  
 العام

1 
عاؤ إدععععى ءلإمك  يعععع ت ءدمه حععع   شععععكا يععع   يعععهم ءيعععهغلاا ءدمعععع ءاا ءدم ديععع 

 ءلإاءاؤ.   ه  يا ءلأاءو ءدم در
 مح يا 0,91 2,11

 مح يا 0.85 1.93 يهم ءداما  لى ه ليا م  اا هم يا هعاؤ إدى هحيي  ءلإياءاءت. 2

هه  ى ءدميهشفي ت ءدخ    يي ي  سيعا ا هعهلاوم معر ميعه ص ءدخعام ت  3
 ءدمةام  دلاملاو.

 م ءلق 0.78 1.98

4 
خععام ت ءد  يعع  ءد   يعع   أيععا ا هه  يععب ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  ءد  هةععام

 مر سيا ا ءدم  ليي .
 م ءلق 0.71 2.64

5 
 يعععععععهاءهيجي   لايعععععععهماءاءمعشعععععععا هحةيعععععععق ءدعععععععا ح ءداععععععع اا تعععععععال    ياه عععععععا

 .ءدميهشفي ت ءدخ   
 مح يا 0.87 2.09

6 
هيععاى ءلإاءا  إدععى ها ععيم ثععا   ءدمععلا  معع  خععلاا هحةيععق   ءئععا حةيةيعع  

  لى ءلايهثم ا.
 مح يا 0.91 2.11

 مح يا 0.89 2.13 ءدميهشفي ت ءدخ     هحايا ءلأتاء  ءدم دي  ءدماءا هحةية   مي ة  .  هة م 7

8 
يعهم ءلأخعع  اعي  ءلا ه عع ا  ج ع    عا ءدميعع تمي    عا هحةيعق ءلأتععاء  

 ءدم دي  ءدماءا هحةية  .
 م ءلق 0.72 2.60

 مح يا 0.91 2.11 هه  يب  ي   ءلأا  ح ءدم ز    لى ءدمي تمي  مر ه قا ه م. 9

10 
ءدميعهة لر  ءدميهشفي ت ءدخ    آديع ت ل  لع  دم ءئمع  ءدهم يعا  هيهخام

 مر ءلاحهي ج ت.
 مح يا 0.91 1.93

11 
مععع  خعععلاا ءدعععاخ ا لعععر مجععع لات  هيعععاى ءلإاءا   لعععى زيععع ا  ءدخعععام ت

 ءدح دي . جايا  د    لاق    دخام ت
 م ءلق 0.78 1.98

12 
 لاو     ي   ت دماالعععععع  مععععععاص ا عععععع ه  ععععععق ءدميهشععععععفي ت ءدخ  عععععع  ءيععععععه

 ءدمي تمي .   ءدمم دي 
 مح يا 0.85 2.36

13 
ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع  مةعععع ييس م ديعععع  دهةيععععيم ءد هعععع ئج ءدمه قععععر   ه  ععععق

 هحةية   لر ءدميهة ا.
 م ءلق 0.78 2.40

 م ءلق 0.72 2.60 ءدميهشفي ت ءدخ    سقي م مهخ    هة م  ااءي  ءلأاءو ءدهم يلر. ي جا داص 14

15 
ءدميهشفي ت ءدخ     لى زي ا  خام ه   مع  خعلاا ءدعاخ ا إدعى  هاما

 م  لي ت جايا .
 م ءلق 0.69 2.47
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لعععر  دلمععع ءاا ءد شعععاي  ءلايعععهاءهيجي دععع اءا   ءدمععع در يشعععيا ءدجعععا ا س  ءدمه يععع  ءدحيععع  ر دل اعععا
 0.81إدععى  0.67   حاءلعع ت ماي ايعع  معع     2.64إدععى  1.93ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  هاء حععت معع   ععي  

 لإاءا  ءدم ءاا ءد شاي .  يب م ءلة  لألاءا  ي   ءدااءي  دلا  اءت ءدهر هةيس ستمي  ءد اا ءدم در  
أيعا ا هه  يعب ءدميهشفي ت ءدخ  ع  ءدخعام ت ءد  يع  ءد   يع     هةامكم  يه ح س  ءدا  ا : "

يعهم ءلأخعع "  ع ا :م هلي ع   ثع 2.64ءحهلت ءدماه   ءلأ دى  مه ي  حي  ر  لح . "مر سيا ا ءدم  ليي 
"   مه يع  حيع  ر  اي  ءلا ه  ا  ج     ا ءدمي تمي    ا هحةيق ءلأتاء  ءدم دي  ءدمعاءا هحةية ع 

 هيهخام ءدميهشفي ت ءدخ    آدي ت ل  ل  دم ءئم  ءدهم يا" لر ءدماه   ءلأخيا     ا :   2.60ع   قاا
 .1.93 مه ي  حي  ر قاا  ع ءدميهة لر مر ءلاحهي ج ت"  

دلمعععع ءاا ءد شععععاي  لععععر ءد اععععا ءدمعععع در دعععع اءو ءده  يمععععر هععععم  ءلايععععهاءهيجي ب سثععععا ءلإاءا  دحيعععع   
 ءيهخاءم ما ما ءلا حاءا ءدخ ر كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 

 يهخاءم ما ما ءلا حاءا  سثا ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا ءد شاي  لر ءد اا ءدم در د اءو ءده  يمر  (:14جدول )
 .ءدخ ر

 البيان
 

عامل م
الارتبال 

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 معامل
 الانحدار

F 

 المحسوبة
F 

 المجدولة
 درجة
 SIG الحرية

 الاستراتيجيةأثر الإدارة 
ــــي  للمــــوارد البشــــرية ف

 البعد المالي .
0.64 0.42 1.04 66.30 3.96 

1 
15 
29 

0.00 

حيعث س  عات  هع ئج   لر ءد اا ءدمع در دلم ءاا ءد شاي ءلايهاءهيجي  سثا ءلإاءا   ي  ح ءدجا ا
هحةيععق    ءدمعع ءاا ءد شععاي ءلايععهاءهيجي  ءدهحليععا ءلإح عع ئر  جعع ا سثععا ع  الادعع  إح عع ئي   ععي  ءلإاءا  

R ما معععا هحايعععا    (0.05(   عععا ميعععه ص )0.64) R  إع  لعععح ما معععا ءلااه ععع    ءد اعععا ءدمععع در
 لعععح  2

 عع  ءدهغيععاءت لععر ميععه ص  عع هج  ( معع  ءدهغيععا لععر ميععز  ءد اععا ءدمعع در0.42سؤ س  معع  قيمهععه ) (0.42)
 Fهعكععا ما  يعع  تعععء ءلأثععا قيمعع      B (1.04)إاءا  ءدمعع ءاا ءد شععاي   كمعع   لغععت قيمعع  ااجعع  ءدهععأثيا 

ءدجا دي  ءد  دغ   Fسك ا م  قيم      (0.05(  تر اءد    ا ميه ص )66.30ءدهر  لغت )   ءدمحي   
 "دلمعع ءاا ءد شععاي  ءلايععهاءهيجي  تعععء يعكععا  ععح   جعع ا سثععا عؤ الادعع  إح عع ئي   ععي  ءلإاءا    3.963

 .لر امشقلر ءدميهشفي ت ءدخ     0.05  ا ميه ص الاد   هحةيق ميز  ءد اا ءدم در  
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 الاسـتراتيجيةالمتوسلات الحسابية والانحرافات المعياريـة لبعـد العمـاء )الزبـائن( فـي الإدارة  - ث
 للموارد البشرية في المستشفيات الخاصة في دمشق: 

ءدمه ي  ت ءدحي  ي   ءلا حاءل ت ءدماي اي  د اا ءداملاو )ءدز  ئ ( لر ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا (: 16جدول )
 .ءد شاي  لر ءدميهشفي ت ءدخ   

المتوسل  بياناتال م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

التوج  
 العام

1 
 ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع  ءلاتهمععع م ءدكععع لر  مه ل ععع ت ءدامعععلاو هععع در إاءاءت

 ءدما  ي .    م ءدم اي ح ج ه  
2.51 

 
 م ءلق 0.69

2 
ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع   لععععى هةيععععيم ءدميهشععععفي ت معععع  خععععلاا  هامععععا إاءا 

 ءدهاا   لى آاءو ءداملاو لر ساءو ءدميهشفي ت.
 م ءلق 0.67 2.67

 مح يا 0.81 2.44 يةر  اا ءدشك  ؤ ءدمةام  م  ءداملاو  م  ءدحا ا ءدمة  ا    . 3

4 
ياعع دج ءدخلععا لععر  قععت     ت ءدخ  عع  دشععك  ؤ ءدامععلاوءدميهشععفي هيععهجيب

 ك لر د ة و ءداميا اءد    ساءو ءدميهشفى.
 مح يا 0.85 2.36

5 
ءدميهشفي ت ءدخ      يهة  و ييمح  ةي س ميعه ص ا ع  ءدامعلاو  هة م

  شكا ا اؤ.
 م ءلق 0.78 2.40

6 
 ي جعععععا ميعععععه ص جيعععععا مععععع  ا ععععع  ءدامعععععلاو  ععععع  ءدخعععععام ت ءدمةامععععع  مععععع 

 .ت ءدخ   ءدميهشفي 
 م ءلق 0.72 2.60

7 
ءدميهشععععععفي ت ءدخ  عععععع   ععععععأ  ا عععععع  ءدمععععععايد تعععععع  معععععع   ععععععميم  هعععععععم 

 يهاءهيجيه  .ء
 م ءلق 0.69 2.47

8 
ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  خععام ه   ءد  يعع   أيععا ا هه  يععب مععر ءدةععااءت  هةععام

 ءد ءقاي  دما  ت .
 مح يا 0.91 1.93

9 
هحيعععي  ءدةيمععع  ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   لعععى إيعععا ا ز  ئ  ععع    عععا  هحعععاص

 ءدم  ل  دلمايد.
 مح يا 0.87 2.09

 م ءلق 0.69 2.51 ءدميهشفي ت ءدخ     ي   ت ك مل     ما  ت . همهل  10

11 
هةام ءدميهشفي ت دما  ت  ءدخام ت ءد  ي  ءده  ليي  قي ي     دميهشعفي ت 

 ءلأخاص.
 مح يا 0.89 2.13

 م ءلق 0.72 2.60 سي ديب ءدالا .ءدميهشفي ت ءدخ    ما  ت  لر ءخهي ا  لا هشا  12
 م ءلق 0.69 2.51 لا هشا  ءدميهشفي ت ءدخ    ما  ت  لر هخ ي  ءدالا . 13
 مح يا 0.91 1.93 ءدميهشفي ت ءدخ     حملات إ لا  ت لاكهي ب ز  ئ  جاا. هة م 14

15 
 ءدميهشعععععععفي ت ءدخ  ععععععع  ه ءز ععععععع    عععععععي  ءدخعععععععام ت ءد  يععععععع  هحةعععععععق إاءاءت

 .ح     م  ز  ئ     
 م ءلق 0.72 2.60
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دلم ءاا ءد شاي  لر  ءلايهاءهيجي ي ي  ءدجا ا س  ءدمه ي  ت ءدحي  ي  لأتمي  ءداملاو د اءا  
 .0.91إدى  0.67   حاءل ت ماي اي  م     2.60إدى  1.93 ءدميهشفي ت ءدخ    ههاء ح م   ي 

يعيم ءدميهشعفي ت مع  ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   لعى هة هامعا إاءا كم  يه ح س  ءدا ع ا  ءلأ دعى: "
"  ك  ت سكثا ءدا  اءت م ءلة   مه ي  حي  ر خلاا ءدهاا   لى آاءو ءداملاو لر ساءو ءدميهشفي ت

 ي جععععا ميععععه ص جيععععا معععع  ا عععع  ءدامععععلاو  عععع  ءدخععععام ت ءدمةامعععع  معععع ثععععم هله عععع    عععع ا : " 2.67 لععععح 
يهشفي ت ءدخ  ع  ءدم هة مثم لر ءلأخيا    ا : " 2.60 مه ي  حي  ر  لح ءدميهشفي ت ءدخ   "  

 .1.93 مه ي  حي  ر قااه . " حملات إ لا  ت لاكهي ب ز  ئ  جاا
  هعععم ءيعععهخاءم د شعععاي  لعععر  اعععا ءدامعععلاو )ءدز ععع ئ (دلمععع ءاا ء ءلايعععهاءهيجي دحيععع ب سثعععا ءلإاءا    

 ما ما ءلا حاءا ءدخ ر كم  ي  ا ءدجا ا ءده در: 
 . يهخاءم ما ما ءلا حاءا ءدخ ر لر  اا ءداملاو )ءدز  ئ (   سثا ءلإاءا  ءلايهاءهيجي  دلم ءاا ءد شاي  (:17جدول )

 البيان
 

معامل 
الارتبال 

R 

معامل 
 التحديد
R2 

 معامل
 الانحدار

F 

 المحسوبة
F 

 المجدولة
 درجة
 الحرية

SIG 

 الاســـتراتيجيةأثــر الإدارة 
للموارد البشـرية فـي بعـد 

 العماء.
0.59 0.35 1.26 39.48 3.96 

1 
15 
29 

0.00 

دلمعع ءاا ءد شععاي  لععر  اععا ءدامععلاو  إع  لععح ما مععا ءلايععهاءهيجي  معع  ءدجععا ا سثععا ءلإاءا  ي  ععا 
R  (   ما معا هحايعا0.05(  عا ميعه ص )0.59) Rءلااه    

2
( 0.35(  لعح سؤ س  مع  قيمهعه )0.35) 

دلمعع ءاا ءد شععاي   كمعع   ءلايععهاءهيجي معع  ءدهغيععا لععر ميععز  ءدجعع ا   عع هج  عع  ءدهغيععا لععر ميععه ص ءلإاءا  
ءدهععر    ( ءدمحيعع   39.48) F  هعكعا ما  يعع  تعععء ءلأثعا قيمعع    B (1.26 ) لغعت قيمعع  ااجع  ءدهععأثيا 

 تععء يعكعا   (3.96ءدجا ديع  ءد  دغع  ) Fسك عا مع  قيمع      0.05 تر اءد    ا ميه ص ما  يع    لغت
ا ميععه ص ءدامععلاو   عع  اععا   دلمعع ءاا ءد شععاي ءلايععهاءهيجي   جعع ا سثععا ع  الادعع  إح عع ئي   ععي  ءلإاءا  

 .لر ءدميهشفي ت ءدخ     امشق 0.05 الاد 
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 التوصياتو  نتائج البحث
 النتائج 

 ه  ا ءد حث إدى مجم    م  ءد ه ئج ستم  :
 النتائج المتعلقة بوصف العينة:

ءده عع يا لععر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  محععا ءدااءيعع  مه يعع   معع     ه ععي  س  ميععه ص ستميعع  ءدهععاايب -
 إع س  س لب إج   ه م سخعت ءلاهج ه ءدمح يا. ج     ا  ي   ءدااءي   

ء   ا  هةييم ساءو ءداع ملي  لعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع  محعا    س  ات ءد ه ئج س  ميه ص ستمي  هةييم -
 ءدااءي  ماهفا  م   ج     ا  ي   ءدااءي   إع س  س لب إج   ه م سخعت ءلاهج ه ءدم ءلق.

ا ي  ت لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي  ك   ءده   ءلأج ا   ه ي  س  ميه ص ستمي  ءدا ءهب -
 ماهفا  م   ج     ا  ي   ءدااءي . إع س  س لب إج   ه م سخعت ءلاهج ه ءدم ءلق.

ءديعلام  ءدم  يع  لعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع  محعا ءدااءيع  ماهفاع  مع     ك   ميه ص ستميع  ءد عح  -
  ه ءدم ءلق. ج     ا  ي   ءدااءي   إع س  س لب إج   ه م سخعت ءلاهج

س  ات  ه ئج ءد حث س  دماع ييا ءلأاءو ءده  يمعر ءدمهميعز ستميع    دغع  لعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   -
 محا ءدااءي   إع س  جا إج   ت  ي   ءدااءي  ك  ت لر ءلاهج ه ءدم ءلق.

 النتائج المتعلقة بتساؤلات البحث:
 اععا ءدامليعع ت ءداءخليعع      ءاا ءد شععاي دلمعع ءلايععهاءهيجي  جعع ا سثععا عؤ الادعع  إح عع ئي   ععي  ءلإاءا   -

 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 0.05  ا ميه ص 
  عا ميعه ص  ءد اعا ءدمع در   دلمع ءاا ءد شعاي  ءلايعهاءهيجي  ج ا سثا عؤ الاد  إح  ئي   ي  ءلإاءا   -

 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 0.05
لعععر  0.05 اعععا ءدامععلاو   عععا ميععه ص    دمععع ءاا ءد شععاي  جعع ا سثعععا عؤ الادعع  إح ععع ئي   ععي  إاءا  ء -

 ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي .
 0.05ءلأاءو ءده  يمر   ا ميه ص    دلم ءاا ءد شاي  ءلايهاءهيجي  ج ا  لاق  هك ملي   ي  ءلإاءا   -

 لر ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 
لعر  0.05ءد م    ا ميعه ص     اا ءدهالم   اي  ج ا سثا عؤ الاد  إح  ئي   ي  إاءا  ءدم ءاا ءد ش -

 ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي .
لعر  0.05دلم ءاا ءد شعاي    عا ميعه ص  ءلايهاءهيجي  ج ا سثا عؤ الاد  إح  ئي  دمم اي  ءلإاءا  -

 ءدميهشفي ت ءدخ    محا ءدااءي . 
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 مناقشة النتائج:
 ت ءدخ  ع  هايعا ستميع  ك يعا  دمم ايع  لر   و  هع ئج ءد حعث ءدمياء يع  يه عح س  ءدميهشعفي

شعاءك م    دهعاايب ءدمع  في  دلم ءاا ءد شاي   إ  ل  دعد  ها ر ستمي  مه ي   ءلايهاءهيجي ءلإاءا   ء 
 لر ا اءت هااي ي    دك    د ي   دما ييا الر ميه ص ءدكف وءت للا  ه  ية   جيا. 

دلمععع ءاا ءد شعععاي  لعععر ءدة ععع ع  يجي ءلايعععهاءهءلإاءا     ععع و  ليعععه يمكععع  ءلايعععه ه    عععأ  مم ايععع   
  ءد حر ءدخ ص يي  ا لر الر ميه ص ءلأاءو ءده  يمر د عه ءدميهشفي ت.

 :التوصيات

 :  لاهر ءد  حث ي  ر إدي   ءده  ا هم ءدهر ءد ه ئج  لى    و
 .امشق لر ءدخ    ءدميهشفي ت لر ءدا ملي   ي  يهاءهيجرءلا ءدهفكيا ثة ل   شا  لى ءداما .1
 قااءه م ه مي  إدى ه ا  ماا ي   لمي  د اءمج  لة   هااي  م ءدا ملي  مةااءت  ه  يا ءلاتهم م .2

 :خلاا م  ساءئ م  ميه ص هحيي    ةل    
ءدكفعععع و   ميععععه ي ت الععععر   ءدمعععع  في  دهععععاايب ءدمععععاص  مه يعععع   ق ععععيا  هااي يعععع   ععععاءمج إق معععع  -

 ءدهخ  ي ..
 . امل م ءدمهالة  ءدمج لات ك ل  لر ءدهاليم لر دلايهماءا  ا م م ءدم  في  هشجير -
 .ءدهاايب م  ءدمكهي   ءدم  اءت ده  يق ءدمج ا إه ح   ا ا  -

يهاءهيجي ت ءدهر ههالق  امل م  عم  لعاق ءلا   لر ايم ءديي ي ت إشراك الموظفينءده ير لر  .3
ءداما  ممع  يالعر مع  ا ح عم ءدما  يع   يعا م سجع ءو ءدثةع   ءدهاع    ءدمه ع اا  يع  م  ييع تم لعر 

 .ءلايهاءهيجي لإاءا   ج ح ء

إجعععععاءو مزيعععععا مععععع  ءدااءيععععع ت  ءلأ حععععع ث لعععععر م  مععععع ت ءدة ععععع ع ءد عععععحر حععععع ا مف ععععع م ءلإاءا   .4
  ءلأاءو ءده  يمر. ءلايهاءهيجي 

دلمععع ءاا ءد شعععاي  سيعععل    إاءايععع    عععا اي   ما  عععاء   عدععع  مععع  خعععلاا  ءلايعععهاءهيجي ء ه ععع ا ءلإاءا   .5
دهفايل  لعر ءدم  مع ت  ع  لاع  ءده  يق ءدلازم  ه ليا ءدم  خ ءدم  يب ده  يةه  ه يئ  مه ل  ت
 ءدماياي   لى  ستميهه ءدمهحةة  دلفاا  ءدم  م .

 م  خلاا: الر ميه ي ت كف وه   ءدم  ي    ءلاتهم م  ه  يا ءدشخ ي  ءلإاءاي  لر ءدم  م ت .6
  لميعع  ماعع ييا  لععق ءلاخه   ععيي  ءدمعع  في  ء هةعع و   ءدكعع ءاا  هةععيم لإ عع ا  ماعع ييا   ععر -س

 .محلي    ءلأقا  لى  لي   فقمه
ءلإشعععاءلي   لعععق ماععع ييا ءلإاءاءت    ء هةععع و ءدمعععااءو  مليععع  لعععر يعععليم م  ةعععر مععع  ج ء همععع ا -ب

 .يهاءهيجي ء
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 .ءلإاءاي  ءدم   ب دشغا ءدمعتل  ءدكف وءت ءخهي ا    ءد حث -ت
 اخععععلا معععع   عدععع  ءدامععععا   يا قاء يعععع  ءدم مععع ت ا هي يعععع  هجعععع ه ءداععع ملي  ءلإلععععاءا لكععععا  هغييعععا

 يعهاءهيجي ء ماع ييا ء ه ع     ءدم  في   داص ءلإ اء ي   ءلألك ا ءدجايا  دلم  ااءت ءدمه ء ا ءدهشجير
 ساءو ميععععه ص الععععر لععععر ساءئ ععععم  أتميعععع  ءلا هععععاء  خععععلاا معععع  هحفيععععزتم   د ععععم  ءدمهميععععز ءلأاءو دهةيععععيم

 .ءدمعيي 
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 مراجع البحث
 المراجع العربية:

 العاقـات إدارة العـالمي  التسـويق :المتقـدم التسـويق (:2010) ءدا عيم   عا محمعا ءدهجع   س ع  .1
 .ءلإيك ااي  دل    ءدج ما  اءا  العماء مع

 ."الأداء تحسين في ودورها الاتصال تقنيات" (:2006)  لر    محما ءدم  ر  .2

ـــادئ (:2009) ق يعععم محمعععا ءدةايععع هر  .3 ـــات - الإدارة مب ـــات النظري   (4 ) والوظـــائف  والعملي
 . ءده زير دل شا  ءئا اءا:    م

 ءدايععع د   "الآليـــات – المراحـــل – الأســـس: الأزمـــات إدارة"(: 2002) سحمعععا ل عععا ءدشعععالا   .4
 .ءلأم ي  دلال م ءداا ي  ءلأك ايمي 

:  مع   K(2 ) المنظمـة  نظريـة (:2005) كع  م ياخ ع  حم ا  حي  محما خليا ءدشم ع  .5
 . ءد       ءده زير دل شا يا ءدمي اءا

ــين ثــرس (:2008) دعععؤ ي عع      .6 ــدعم التم  ــي التنظيمــي وال ــداعي الســلوك ف ــامين الإب ــي للع  ف
 إقلـيم فـي الح وميـة المـديريات مـديري نظـر وجهـة مـن ميدانيـة دراسة: الأردني العام القلاع
 .ءلأاا  ءديام    ج ما  ءدا م   ءلإاءا  قيم م جيهيا  اي د  الشمال 

 لتنبؤي للموارد البشرية.التسيير ا(: 2013 اا ءداي  ح ماؤ ) .7

 ءداا يع  ءدمجلع  هع  س  "الأزمـات إدارة فـي وأهميتهـا المعلومـات" (:1998)  اءم محما ج ا  .8
 .دلمال م ت

 ماءجا  ءدمها ا  عبد أحمد سيد محمد ترجمة البشرية  الموارد إدارة (:2007) جاري ديسلر  .9
 ءدةلععم اءا: ءدك يععت. م  معع تءد إاءا . ءدمععايخ اءا: ءدايعع د جعع ا   ءدمحيعع    ععا ءدمحيعع    ععا

 .دل شا

  2   "الــدولي والإرهــاب العولمــة مخــالر: وال ــوارث الأزمــات إدارة": (2002) ءديععيا  ليعع    .10
 . ءده زير دل شا ءلأمي  اءا ءدة تا  

 ستراتيجية إدارة الأزمات.ا(: 1989ا     ا ءدحكيم ) .11

  (.مح  اءت)  "البشرية الموارد مقياس"(: 1998) ءلله   ا  لر .12

 .ءدشمس  ي  ءدمكه ي  ءدة تا   "تحليلي منهج الأفراد إدارة"(: 1974)ءد ت ب    ا  لر .13
دارة التنظيمـــــي الســـــلوك" :(1995) ح فعععععر ءدغفععععع ا   عععععا .14   جععععع ماهر ءدهجععععع ا  ليععععع ك " الأفـــــراد وا 

 .ءداا ي    يا ت ءلإيك ااي 

 هعع ب بهيعع هاجمعع ( 1 ) موظفيــك  أداء تقــيم  يــف - النجــا  نحــو ( 2001)  ب عع ت لعع اا  .15
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 . ءده زير دل شا ءدف ا ق اءا: ءدة تا   ءدهاجم   ءدهاايب دخام ت

 ءلأاءو ه عععع يا ماكععععز ءدةعععع تا    "الأزمــــات إدارة مهــــارات" (:2004) ءدغ ععععر   ععععا محمععععا تععععلاا .16
  ءده مي .
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 نموذج عن أداة الاستبيان. ملحق
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  (:2)الملحق رقم 
 أسئلة الاستبيان

غير  محايد موافق البيانات الرقم
 موافق

 البعد المالي
ا ءدمعع ءاا ءدم ديعع   ءلإمك  يعع ت ءدمه حعع   شععكا يعععاؤ يععهم ءيععهغلا 1

 إدى ه  يا ءلأاءو ءدم در  ءلإاءاؤ.
   

يععععهم ءدامععععا  لععععى هعععع ليا م عععع اا هم يععععا هعععععاؤ إدععععى هحيععععي   2
 ءلإياءاءت.

   

هه  ععى ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  يي يعع  سيععا ا هععهلاوم مععر ميععه ص  3
 ءدخام ت ءدمةام  دلاملاو.

   

 ععع  ءدخععام ت ءد  يععع  ءد   يعع   أيعععا ا هةععام  ءدميهشععفي ت ءدخ  4
 هه  يب مر سيا ا ءدم  ليي .

   

جي   لايعععهماءا يعععهاءهيءمعشعععا هحةيعععق ءدعععا ح ءداععع اا تعععال    ياه عععا 5
 .ءدميهشفي ت ءدخ   

   

هياى ءلإاءا  إدعى ها عيم ثعا   ءدمعلا  مع  خعلاا هحةيعق   ءئعا  6
 حةيةي   لى ءلايهثم ا.

   

 هحايععععا ءلأتععععاء  ءدم ديعععع  ءدمععععاءا هةعععع م  ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع   7
 هحةية   مي ة  .

   

يععهم ءلأخععع  اععي  ءلا ه عع ا  ج عع    ععا ءدميعع تمي    ععا هحةيععق  8
 ءلأتاء  ءدم دي  ءدماءا هحةية  .

   

    هه  يب  ي   ءلأا  ح ءدم ز    لى ءدمي تمي  مر ه قا ه م. 9
ق هيعععهخام  ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع  آديععع ت ل  لععع  دم ءئمععع  ءدهعععال 10

 ءد ةاؤ ءدميهة لر مر ءلاحهي ج ت.
   

هيععععاى ءلإاءا   لععععى زيعععع ا  ءدخععععام ت معععع  خععععلاا ءدععععاخ ا لععععر  11
 مج لات جايا  د    لاق    دخام ت ءدح دي .

   

ه  ق ءدميهشفي ت ءدخ    ءيه ي   ت دماال  ماص ا ع    لاو  12
 ءدمم دي   ءدمي تمي .
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غير  محايد موافق البيانات الرقم
 موافق

دهةيعععععيم ءد هععععع ئج  ه  عععععق  ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع  مةععععع ييس م ديععععع  13
 ءدمه قر هحةية   لر ءدميهة ا.

   

ي جا داص ءدميهشفي ت ءدخ    سقيع م مهخ  ع  هةع م  ااءيع   14
 ءلأاءو ءدهم يلر.

   

هامعععا ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   لعععى زيععع ا  م يا ه ععع  مععع  خععععلاا  15
 ءداخ ا إدى سي ءق جايا .

   

 بعد العماء
همعع م ءدكعع لر  مه ل عع ت هعع در إاءاءت ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  ءلات 16

 ءداملاو  ح ج ه م ءدم اي   ءدما  ي .
   

هامععا إاءا  ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   لععى هةيععيم ءدميهشععفي ت معع   17
 خلاا ءدهاا   لى آاءو ءداملاو لر ءلأاءو.

   

يةعر  عاا ءدشععك  ؤ ءدمةامع  معع  ءدامعلاو  ععم  ءدحعا ا ءدمة عع ا  18
.    

   

شععك  ؤ ءدامععلاو  ياعع دج ءدخلععا هيععهجيب ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  د 19
 لر  قت ك لر د ة و ءداميا اءد    ساءو ءدميهشفى.

   

هةععع م ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع    يهة ععع و ييعععمح  ةيععع س ميعععه ص  20
 ا   ءداملاو  شكا ا اؤ.

   

ي جا ميه ص جيا م  ا   ءداملاو  ع  ءدخعام ت ءدمةامع  مع   21
 ءدميهشفي ت ءدخ    .

   

خ  ع   عأ  ا ع  ءدمعايد تع  مع   عميم دهعم  ءدميهشفي ت ء 22
 يهاءهيجيه  . ء

   

هةام ءدميهشفي ت ءدخ    خام ه   ءد  ي   أيعا ا هه  يعب معر  23
 ءدةااءت ءد ءقاي  دما  ت . 

   

هحاص ءدميهشفي ت ءدخ     لعى إيعا ا ز  ئ  ع    عا هحيعي   24
 ءدةيم  ءدم  ل  دلمايد.

   

     مل     ما  ت .همهل  ءدميهشفي ت ءدخ     ي   ت ك 25
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هةعععام ءدميهشعععفي ت دما ععع ت  ءدخعععام ت ءد  يععع  ءده  ليعععي  قي يععع    26
   دميهشفي ت ءلأخاص.

   

لا هشعععا  ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع  ما ععع ت  لعععر ءخهيععع ا سيععع ديب  27
 ءدالا .

   

    لا هشا  ءدميهشفي ت ءدخ    ما  ت  لر هخ ي  ءدالا .  28
ت إ لا عع ت لاكهيعع ب ز عع ئ  هةعع م ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   حمععلا 29

 جاا.
   

هحةق إاءاءت ءدميهشفي ت ءدخ    ه ءز ع    عي  ءدخعام ت ءد  يع   30
  ح     م  ز  ئ   .

   

 بعد العمليات الداخلية
جاءوءه عع   31 ه ععهم إاءاءت ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   ه عع يا س  مه عع   ء 

 دههلاوم مر قااءه    ءحهي ج ت ءدز  ئ   ءدميهجاءت ءدهة ي .
   

  د  عع ح  هه عع  ءلأتععاء  ءلايععهاءهيجي  دلميهشععفي ت ءدخ  عع  32
 دم  هياى دهحةيةه م  ستاء .

   

    يه لا داص ءدميهشفي ت ءدخ    ءدك اا ءد  ر ءلاحهاءلر.  33
يعهم إشعاء  ءدكع ءاا ءد  يع  ءلاحهاءليع  لعر ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   34

  ك ءاات  ءلإاءاي  لر   ر ءدةاءا .
   

ءدميهشعفي ت ءدخ  ع   لعى ءدما يع ت  ءدمال مع ت مع  هح ا  35
 م  اا مه     لايهخاءم   كمعشاءت دةي س ساءئ  .

   

    هه  ى ءدميهشفي ت ءدخ    ءلإ ج زءت ءد  ي  ءدجايا   ها ج  .  36
ه ععهم ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   ه فيععع خ عع     يعع  دلح عع ا  لععى  37

 خام ت   ي  مهميز . 
   

ت ءدخ  ععع  دهةعععايم ءدخعععام ت ءد  يععع  ءد   يععع  هيعععاى ءدميهشعععفي  38
  ها يج   لر ءد قت ءدم  يب.

   

هيعععععه ا  ءدامليععععع ت ءداءخليععععع  هحةيعععععق خ  عععععي  ءدهميعععععز   عععععا   39
 ءده  لس.
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 موافق

هياى ءدميهشفي ت ءدخ    دهخفيد هكع دي  ءدخعام ت ءد  يع   40
 دهحيي  ءدةيم  ءدم  ل .

   

   يععع  ءدخعععام ت  ه عععهم ءدميهشعععفي ت ءدخ  ععع   م ءك ععع  هحعععايث 41
 ءد  ي  ءدمةام .

   

    يهم ءلايهف ا  م  ءدم ءاا  ءلإياءاءت دهحةيق   ءئا ما ي . 42
هح  ا ءدميهشفي ت ءدخ  ع  ءلادهعزءم مع  سمكع   جع ا  ءدخعام ت  43

 ءد  ي   لق ءدم ء ف ت ءدا دمي .
   

هيعععه ا   مليععع ت ءدهحعععايث  ءده ععع يا ءدميعععهما هحةيعععق ءدميعععز   44
 ءده  ليي .

   

يعععععهاءهيجي  )هم يعععععا  ءي جعععععا دكعععععا ميهشعععععفى خععععع ص هح دفععععع ت  45
 ها يج(. 

   

 بعد التعلم والنمو
هةام إاءاءت ءدميهشفي ت ءدخ     عاءمج هعاايب جزئيع  د   ع و  46

 ءدمةيمي   ءدك اا ءلإاءاؤ دالر كف وه م .
   

ه عععا   عععاءمج ءدهعععاايب إدعععى العععر ميعععه ص ءدجععع ا  لعععر ءدخعععام ت  47
 م .ءد  ي  ءدمةا

   

هحعععععاص إاءاءت ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع   لعععععى ءلايعععععهماءا لععععععر  48
ه ععع يا ءدةعععااءت  ءلإ عععاءع لعععر ءدمجععع ا ءد  عععر دلمح ل ععع   لعععى 

 مك    مهميز  مة ا     دميهشفي ت ءلأخاص. 

   

ياكعععععز مةيععععع س ءلإ اء يععععع  ءدفاايععععع   لعععععى ءلأ  ععععع و ءلاحهعععععاءليي   49
  . ءلإاءايي  لر ء هك ا ءدحل ا ءلإ اء ي  ءدم  ي 

   

يةععععععام ءدكعععععع اا ءلإاءاؤ لععععععر ءدميهشععععععفي ت ءدخ  عععععع  مةهاحعععععع ت  50
 ه  ياي   شكا ميهما. 

   

ي جعععععا دعععععاص إاءاءت ءدميهشعععععفي ت ءدخ  ععععع  م  فععععع   إاءايععععع    51
يهميععععز    ةععععااءت عت يعععع    ديعععع  يفعععع ا م  عععع  لععععر إيجعععع ا سيعععع ديب 

 ه  يا ءلأاءو. 
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في  ه ععععععهم إاءاءت ءدميهشععععععفي ت ءدخ  عععععع   خلععععععق قيمعععععع  دلمعععععع   52
ءلإاءايععععي  هحةععععق معععع  خلاد عععع  ميعععععز  ا عععع  ءداعععع ملي  لععععر تععععععه 

 ءدميهشفي ت  كيب  لائ م.

   

    يه ق  مةي س ءلاحهف     دم     لى قي س كف وهه ءدفااي . 53
ياكعععز مةيععع س ا حيععع  ءدم  ععع   لعععى قااهعععه  لعععى هحةيعععق قيمععع   54

 ءقه  اي  م  ل .
   

دعععععي  يملكعععع   ي جععععا  ععععاا م  يععععب معععع  ءدمعععع  في  ءلإاءايععععي  ء 55
 خ اءت  ملي  مفيا  د ش   ءدميهشفي ت ءدخ   .

   

ه ععهم إاءاءت ءدميهشععفي ت ءدخ  عع   الععر ميععه ي ت ساءو ءدكعع اا  56
 ءلإاءاؤ  ه  يا ءدهاءكم ءدماالر دايه.

   

هحاص إاءاءت ءدميهشفي ت ءدخ     لى ءلاحهف    ع دم  في   57
 ع ؤ ءدكف و   ءدف  لي . 

   

يععر معع  فر ءدميهشععفي ت ءدخ  عع  لكععا   ء ععح  ي جععا دععاص جم 58
    خ  ئص ءدميهشفي ت  ثة له  .

   

ه    ءدميهشفي ت ءدخ    هة يع ت مهةامع   حايثع  لعر مجع ا  59
 هحيي  ءد حث  ءده  يا.

   

هامععععا إاءاءت ءدميهشععععفي ت ءدخ  عععع   لععععى ءيععععهة  ب ءلألكعععع ا  60
 ءدهر ها م  ه  ا ه لا ه   ءدميهة لي .

   

 
 
 
 
 
 


