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 ﴾..﴿ محمدإلى سيد الأنبياء والمرسميف وخاتميـ.... 
 ﴾..﴿ البيت أىلإلى مصابيح العمـ والعروة الوثقى ومعدف الرسالة.... 

 إلى صاحب العصر والزماف )عج(، والحشد الشعبي المقدس، وجنودنا الأبطاؿ الغيارا..
 ..والدي الحبيبإلى رمز المحبة والعطاء والصبر.... 

 إلى مف ىي الحياةِ حياة إليؾِ ينحني الحرؼ حبٌا وامتناف..
 اممؾ في ىذه الدنيا.. إلى ما

 إلى مف جُعمت الجنة تحت إقداميا..

 إلى مف أنارت في قمبي حب العمـ..
 ..أمي الغالية..إلى التي لف أستطيع إف أوفي حقيا ميما قدمتُ ليا

 ﴾..إلى كؿ مف يقوؿ لا إلو إلا ا﵀ محمد رسوؿ ا﵀ ﴿
 إلى كؿ مف يجمع العمـ والأخلاؽ..    

 لي يد العوف.. ومدإلى كؿ مف ساندني 
 احسان دىش جلابالى الذي انار لي درب العمـ استاذي العزيز الاستاذ الدكتور 

      
 اىدي ىذا الجيد المتواضع إلييـ جميعاً...      
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في إكماؿ " والكماؿ فأليو ينسب الفضؿ كمو  ،(عز وجل) في البدء، الشكر والحمد ﵀ رب العالميف
وصحبو )ص(  يبقى ﵀ وحده" ىذا العمؿ. والصلاة والسلاـ عمى سيد المرسميف أبي القاسـ محمد

 أجمعيف وبعد: 
إحسان يسرني ويشرفني إف أتقدـ بوافر الشكر والتقدير الخاص الذي أتوجو بو إلى أستاذي الدكتور 

ودعمو المستمر ما تـ ىذا العمؿ. وبعدىا  الذي لف تفيو أي كممات حقو، فمولا مثابرتو دىش جلاب
فالشكر موصوؿ إلى كؿ أساتذتي في جامعة القادسية /كمية الإدارة والاقتصاد، وخاصة إلى أساتذتي 
في قسـ إدارة الإعماؿ الذيف تتممذت عمى أيدييـ في كؿ مراحؿ دراستي حتى أتشرؼ بوقوفي أماـ 

  حضراتكـ اليوـ.
السادة رئيس واعضاء لجنة المناقشة  د كمية الادارة والاقتصاد والىالسيد عمي والشكر موصوؿ الى

 لتفضميـ وقبوليـ مناقشة الرسالة ، وواغنائيا واياي بالملاحظات القيمة فجزاىـ ا﵀ خيراً.
، والى  الاستاذ  أسيل علي مزهر الدكتورةواتقدـ بوافر الشكر والتقدير الى رئيس قسـ ادارة الاعماؿ 

لما قدمتو لي مف دعـ معنوي. والشكر سحر عناوي رىيو الزبيدي  والأستاذهير, ماجد عبد الام
معنوي ومتابعة  مساعده مف لي قدمو لما جواد محسن راضيموصوؿ ايضاً الى استاذي الدكتور 

لي مف مساعدة  في الجانب  ولما قدم طاىر ريسان، واتقدـ بالشكر والتقدير الى الدكتور ابوية
 و سعد ميدي سعيدصدام كاظم محمد الحزاعي التطبيقي لمرسالة، وشكر خاص الى اخي العزيز 

 لي مف دعـ فجزاه ا﵀ خيراً عمى ذلؾ. اهلما قدم

 لمراجعتيـ الرسالة مف الناحيتيف المغوية والعممية       المغوي والعممي الخبيرشكر الجزيؿ الى لوا
 اىـ ا﵀ خيراً عمى ذلؾ.فجز        
 بوافر الشكر والامتناف الى كؿ مف ساندني وقدـ لي يد العوف.... ـكما اتقد         

 جزاكـ ا﵀ خيراً جميعاً                                                

                                                          
 انباحث                                                                 

 

 



  ..................................................................................................................................................... المستخلص
 ت

 المستخلص

تيدؼ الدراسة الحالية الى معرفة دور مقدرات الموارد البشرية المتمثمة بػ)معرفة الاعماؿ، وتسميـ الموارد البشرية 
"الخبرة الوظيفية"، وادارة التغيير( التي تمتمكيا الجامعات الاىمية في الفاعمية المدركة لادارة الموارد البشرية 

ار الموارد البشرية، ومساىمات الموارد البشرية(. ولاجؿ تحقيؽ ىدؼ المتمثمو بػ )خدمات الموارد البشرية، وادو 
الدراسة تـ اختيار الجامعات الاىمية في محافظات الفرات الاوسط )كربلاء، وبابؿ، والنجؼ(. واعتمدت الدراسة 

وا الييا. اذ عمى الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات الضرورية لمقياـ بيذه الدراسة وتحقيؽ الاىداؼ التي تصب
( استمارة استبانة صالحة للاستعماؿ، عمى مدراء 122( استمارة استبانة وتـ الحصوؿ عمى )151تـ توزيع )

الموارد البشرية ،والعمداء ،ورؤساء الاقساـ والتدريسييف. و استعممت الدراسة مجموعة مف الاساليب الاحصائية 
المعياري، ومعامؿ الارتباط الخطي البسيط سبيرماف،  لعؿ مف ابرزىا الوسط الحسابي الموزوف، والانحراؼ

ومعامؿ الانحدار البسيط والمتعدد. واظيرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية موجبة بيف 
مقدرات الموارد البشرية وفاعمية ادارة الموارد البشرية. كما اظيرت الدراسة وجود علاقة تاثير مباشرة بيف 

 الموارد البشرية وفاعمية ادارة الموارد البشرية. وخرجت الدراسة بمجموعة مف التوصيات لعؿ مف ابرزىامقدرات 
ضرورة قياـ الكميات المبحوثة عمى حث منتسبييا عمى تطوير نظاـ تعويض تنافسي بالتعاوف مع رؤساء 

رى عمى تحسيف أىداؼ التوظيؼ الأقساـ العممية مف اجؿ الإسياـ في مساعدة الإدارات والأقساـ الفرعية الأخ
أف تحرص عمى الأخذ بالدور الاستباقي عمى أحداث التغيير . كما يتعيف عمييا والمحافظة عمى منتسبييا

قامة العلاقات اللازمة مف اجؿ ذلؾ.  وا 

رد مقدرات الموارد البشرية، وفاعمية ادارة الموارد البشرية، ومعرفة الاعماؿ، وتسميـ الموا -الكممات الدالة:
البشرية "الخبرة الوظيفية"، وادارة التغيير، وخدمات الموارد البشرية، وادوار الموارد البشرية، ومساىمات الموارد 

 البشرية.
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 المقدمة 

الاخيرة، كونو يُساىـ  حُضي موضوع مقدرات الموارد البشرية باىمية كبيرة في منظمات الاعماؿ في الاوانة
وبشكؿ اساس في نجاح تمؾ المنظمات او فشميا، ونظراً لمتغيرات السريعة التي شيدتيا بيئة الاعماؿ مف حيث 
المنافسة الكبيرة التي ولدتيا ظاىرة العولمة فقد اصبحت ىنالؾ حاجة ضرورية للاىتماـ بالمورد البشري عمى 

الذي تعتمد عمية الادارة في صياغة وتحقيؽ اىدافيا، وبالتالي فاف  مستوى المنظمات باعتبارة المورد الاساس
الاىتماـ بادارة الموارد البشرية في ىذه المنظمات اصبح مف الجوانب الميمة التي يجب تقييميا بيف الحيف 

 ضرورية لممنظمات لكي تستطيع مف خلاليا المنافسة مع غيرىا مف المنظمات الامر الذيفالمقدرات والاخر. 
عالية  المقدراتيعني ضرورة تحقيؽ التزامف والتوازف بيف مواردىا ومقدراتيا، فمنظمات الاعماؿ التي تمتمؾ 

عمى التغيير تستطيع اف تحقؽ التوازف بيف مواردىا والكفاءات التي تمتمكيا الامر الذي يعني التغمب عمى 
ولأجؿ ذلؾ جاءت ىذه الدراسة لتسمط  .لاعماؿظروؼ البيئة وبالتالي تستطيع المنظمة النمو والبقاء في بيئة ا

الضوء عمى ىذه الجوانب والمتمثمة بمقدرات الموارد البشرية التي يمكف الاستفادة منيا لمتغمب عمى التغيرات 
 إدارة أعضاءتعكس حالة التفاعؿ بيف التي تواجييا منظمات الاعماؿ، فضلًا عف اف مقدرات الموارد البشرية 

دارة، وتسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية"، الأعماؿفيما يتصؿ بمعرفة الموارد البشرية  ، والتعاوف التغيير وا 
والعمداء، و الموارد البشرية،  لمدراء الموارد البشرية لإدارةالفاعمية المدركة دعـ وتعزيز  لغرضفي ما بينيـ 

 .كميات( 9البالغ عددىا ) الأىميةفي الكميات  رؤساء الاقساـ، والتدريسييف

كما تسعى الجامعات الاىمية في محافظات الفرات الاوسط في العراؽ بالوقت الحالي الى المحافظة عمى مكانة 
طيبة ومرموقة بيف الجامعات الاخرى، وىذا ما حفز ىذه الجامعات الى امتلاؾ مقدرات موارد بشرية عالية 

الفرص واتخاذ القرارات الصائبة في ظؿ بيئة تتسـ بالديناميكية مف  المستوى والذي يؤدي الى اكتشاؼ واستثمار
خلاؿ توفير نشاط مميز لمبحث والتطوير، ودعـ للافكار الابداعية ، الامر الذي يعني زيادة فاعمية ادارة 

اكتسبيا مف الموارد البشرية المتمثمة بقابمية الفرد عمى اداء عممو بنجاح، والتي بدورىا تتأثر بخبرة الفرد التي 
 خلاؿ عدد سنوات الخدمة الوظيفية في وظيفتو التي يمارسيا.

منيا لعرض بعضاً مف الدراسات السابقة  الأول الفصلخُصص  ،فصوؿ أربعةوقد جرى تقسيـ الدراسة بواقع 
 تياوأىمي وأىدافيا. فضلا عف عرض مفصؿ لمنيجية الدراسة المتمثمة بمشكمتيا الميمةذات الصمة بمتغيراتيا 

لغرض  الإحصائية والأدواتواىـ الوسائؿ  أفضؿ استعماؿفضلا عف ىذا تـ  الدراسة،وفرضياتيا ووصفاً لعينة 
 اختبار فرضياتيا. 
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لعرض وجيات نظر بعض الكتاب  الأولالمبحث خُصص  إذ ،الثاني كان بواقع مبحثينبينما الفصل 
 البشرية، وأىميتوومفيوـ مقدرات الموارد  البشرية،التطور التاريخي لمقدرات الموارد  بشأفوالباحثيف والممارسيف 
اىـ وما ىي  المقدرات،طرؽ قياس ىذه  أفضؿمع التركيز المتزايد عمى تحديد  الأعماؿ،امتلاكيا لمنظمات 

بشكؿ مفصؿ.  عممةالمستمقدرات الموارد البشرية  أبعاد إلىفضلا عف ىذا تـ التطرؽ  المقدرات،ىذه  نماذج
مفيوـ الفاعمية  بشأفعرض وجيات نظر بعض الكتاب والباحثيف والممارسيف خُصص ل ،الثانيالمبحث  بينما

ونماذجيا وطرؽ  البشرية،الموارد  لإدارةوخصائص الفاعمية المدركة  وأىميتو البشرية،الموارد  لإدارةالمدركة 
 بشكؿ مفصؿ وميـ. أبعادىا إلىكما تـ التطرؽ  قياسيا،

سعى الباحث مف  إذمباحث،  خمسةمجانب التطبيقي بواقع ل فخُصصمف الدراسة الحالية  الفصل الثالث اما
لمتغيرات الدراسة  إحصائياوصفا  وأبداءلمدراسة الحالية، المستعممة التحقؽ مف مدى دقة المقاييس  إلىيا لالخ

التبايف  والعمؿ عمى تحميميا وتبويبيا وتفسيرىا، فضلا عف اختبار فرضياتيا، عف طريؽ تحميؿ علاقات
مف الدراسة الحالية للاستنتاجات  والأخير بينما خُصص الفصل الرابعلمتغيرات الدراسة،  والتأثيرالارتباط و 

مف  أخرىتي توصمت الييا الدراسة الحالية ومجموعة والتوصيات مف خلاؿ عرض مجموعة مف الاستنتاجات ال
 .التي وضعتيا الدراسة الحاليةالتوصيات 
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 المبحث الاول
 دراسات سابقة

 تمييد
يتضمف ىذا الفصؿ مف الدراسة مبحثيف خُصص الأوؿ لمناقشة ما تيسر مف الدراسات السابقة لمدراسة الحالية 

البشرية، وفاعمية إدارة الموارد البشرية. وأوجز الثاني عرضاً لمنيجية الدراسة مف التي تناولت مقدرات الموارد 
يا ، وأىدافيا، ومخططيا الفرضي، وتحديد فرضياتيا الرئيسة "الارتباط، والتأثير، تحيث مشكمة الدراسة، وأىمي

 والتبايف".
 دراسات خاصة بمقدرات الموارد البشرية-أولا: 

 خاصة بمقدرات الموارد البشرية ( دراسات سابقة1الجدوؿ )

 (Ramlall,2006) 1الدراسة 

 عنوان الدراسة
Identifying and Understanding HR Competencies and their 

Relationship to Organizational Practices 
 فيـ وتحديد مقدرات الموارد البشرية وعلاقتيا بالممارسات التنظيمية

 ىدف الدراسة

 إذا كانت المقدرات قادرة عمى التنبؤ بنجاح مينة الموارد البشرية.تحديد فيما  -1
تحديد فيما إذا كانت ىنالؾ علاقة بيف المقدرات ومسؤوليات خبراء الموارد  -2

 البشرية.
تحديد فيما إذا كانت ىنالؾ علاقة بيف التعميـ وسنوات الخبرة ومقدرات الموارد  -3

 البشرية.
 ( خبير موارد بشرية.224)  عينة الدراسة
 ( Gall, Borg, & Gall, 1996تـ استعماؿ مقياس ) مقياس الدراسة

 الوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، وتحديد أكبر واقؿ قيمو مف بيف العينات. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

 إستراتيجية المنظمة.تُعد المحاسبة والتسويؽ مف اىـ المساىميف في صياغة  -1
 ىنالؾ مستوى عالي مف المقدرات الفنية لمموارد البشرية. -2
 وجود علاقة قوية بيف مقدرات الموارد البشرية الفنية والمساىمة الاستراتيجية  -3

 (Darvish et al., 2012) 2الدراسة 

 Survey Relationship between Human Resources Roles and عنوان الدراسة
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Human Resources Competencies 
 علاقة مسحية بيف ادوار الموارد البشرية ومقدرات الموارد البشرية

 ىدف الدراسة

تقييـ العلاقة بيف ادوار الموارد البشرية ومقدرات الموارد البشرية في شركة البتروؿ 
 الإيرانية. مف خلاؿ التوصؿ إلى الإجابة عمى تساؤليف ميميف في الدراسة ىما:

 مقدرات الموارد البشرية الجديدة المطموبة لممنظمات المعاصرة؟ما ىي  -1
ما ىي الأدوار التي يجب أف تُمارسيا الموارد البشرية لمحصوؿ عمى ىذه  -2

 المقدرات؟
 فرد تـ اختيارىـ بصورة عشوائية.  218مدير، و 336 عينة الدراسة

 مقياس الدراسة

الأبعاد التالية )الناشط الجدير بالثقة، ( الذي يتضمف Ulrich et al., 2007مقياس )
وكيؿ الثقافة والتغيير، المصمـ التنظيمي/ إدارة الموىبة، المنفذ التشغيمي، شريؾ 

( لقياس أدوار Ulrich et al., 1997الإعماؿ، المصمـ استراتيجي(. ومقياس )
بير الموارد البشرية والذي يضـ دور: الشريؾ الاستراتيجي، ووكيؿ العامميف، والخ

 الإداري، ووكيؿ التغيير.
 الوسط الحسابي، ومعامؿ الانحدار، ومعامؿ الارتباط البسيط. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

توصمت الدراسة إلى أف أدوار الموارد البشرية ليا تأثير قوي عمى مقدرات الموارد 
البشرية خمؽ الالتزاـ والنمو البشرية وبالتالي يجب عمى المدراء التنفيذييف لمموارد 

 السريع وخمؽ الثقافة والمحافظة عمييا.

 (Darvish et al., 2012) 3الدراسة 

 عنوان الدراسة
An empirical study on human resource competencies and its 

relationship with productivity 
 بالإنتاجيةدراسة ميدانية حوؿ مقدرات الموارد البشرية وعلاقتيا 

 تقييـ درجة تأثير مقدرات الموارد البشرية عمى الإنتاجية ىدف الدراسة

 عينة الدراسة
استعمؿ الباحث عينو تتكوف مف جميع المدراء الذيف يعمموف لدى شركة النفط 

 ( مدير. 218الإيرانية والبالغ عددىـ )

 مقياس الدراسة
الذي يتكوف مف الابعاد الاتية:  (Ulrich et al., 1997)استعمؿ الباحث مقياس 

الناشط الجدير بالثقة، ووكيؿ الثقافة والتغيير، والمنفذ التشغيمي، والمصمـ 



 دراسات سابقة              .................................................... الاول.. المبحث  .......................................... الاولالفصل  
6 

دارة الموىبة/ المصمـ التنظيمي، وشريؾ الأعماؿ.  الاستراتيجي، وا 

 الأساليب الإحصائية
، Tالوسط الحسابي، ومعامؿ الارتباط البسيط والاختبارات الخاصة بو " اختبار 

 .Fواختبار
 استنتاجاتأىم 

 الدراسة
 وجود علاقة تاثير بيف مقدرات الموارد البشرية والإنتاجية.

 (2015، )الشيباني 4الدراسة 

 عنوان الدراسة
تأثير مقدرات الموارد البشرية في الأداء المتميز: الدور الوسيط لإدوار الموارد 

 البشرية.

 ىدف الدراسة
عمى التساؤؿ الاتي وىو ما مدى تأثير مقدرات الموارد سعت الدراسة إلى الإجابة 

البشرية في الأداء المتميز مف خلاؿ الدور الوسيط لأدوار الموارد البشرية مف وجيو 
 نظر أعضاء مجالس الكميات لبعض الجامعات العراقية.

 عينة الدراسة
( فرد مف أعضاء مجالس الكميات في بعض الجامعات الحكومية العراقية 100) 
 جامعة القادسية، وجامعة الكوفة، وجامعة كربلاء()

 مقياس الدراسة

والػذي يتكػوف مػف سػتة أبعػاد رئيسػة  Ulrich et al. , 2012)تػـ اسػتعماؿ مقيػاس )
ومطػػور القابميػػات، ونصػػير مػػف يحػػدد المركػػز الاسػػتراتيجي، والناشػػط الجػػدير بالثقػػة، )

بينما تـ استعماؿ مقياس  التغيير، والانفتاح عمى التكنولوجيا، ومبدع الموارد البشرية(.
(Conner & Ulrich , 1996 لقيػاس أدوار المػوارد البشػرية بواقػع أربعػة أبعػاد ىػي )

"شػػػػػريؾ اسػػػػػتراتيجي، والخبيػػػػػر إداري، ونصػػػػػير العػػػػػامميف، ووكيػػػػػؿ التغييػػػػػر. بينمػػػػػا تػػػػػـ 
( لقيػػاس الأداء المتميػػز بواقػػع خمسػػة أبعػػاد 2012ماؿ مقيػػاس )رشػػيديالزيادات، اسػػتع

ىػػي )نتػػائج تعمػػيـ الطمبػػة والعمميػػة، ونتػػائج التركيػػز عمػػى الزبػػوف، ونتػػائج التركيػػز عمػػى 
 الموارد البشرية، ونتائج القيادة والحاكمية، ونتائج الموازنة والنتائج المالية والسوقية(.

 تـ استعماؿ معامؿ الارتباط البسيط، معادلة النمذجة الييكمية لتحميؿ البيانات. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

 ىنالؾ علاقات ارتباط طردية وتأثير بيف مقدرات وأدوار الموارد البشرية. -1
وجود علاقة تأثير مباشر لمقدرات الموارد البشرية في الأداء المتميز وغير  -2

 الوسيط لأدور الموارد البشرية. مباشرة عف طريؽ الدور
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 دراسات خاصة بالفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية-ثانياً: 
 ( دراسات خاصة بالفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية2الجدوؿ )

 (Huselid et al., 1997)  1الدراسة 

 عنوان الدراسة
Technical and Strategic Human Resource Management 

Effectiveness as Determinants of Firm Performance 
 فاعمية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والتقنية كمحدد لأداء المنظمة

 قياس تأثير قدرات الموارد البشرية عمى فاعمية إدارة الموارد البشرية. -1 ىدف الدراسة
 الأداء المالي لممنظمات.قياس تأثير فاعمية إدارة الموارد البشرية عمى  -2

 عينة الدراسة
%( 8%( أعضاء في إدارة الموارد البشرية، و)92شركة أمريكية، ) 293تـ دراسة 

 مف المدراء التنفيذييف.

 مقياس الدراسة
( ببعديف ىما )فاعمية إدارة الموارد Towers&Perrin, 1992تـ استعماؿ مقياس )

 الموارد البشرية التقنية(.البشرية الاستراتيجية، وفاعمية إدارة 
 الوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، ومعامؿ الارتباط مقياس كرونباخ. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

وجود علاقة ارتباط بيف فاعمية إدارة الموارد البشرية وبيف الإنتاجية والتدفقات النقدية 
 والقيمة السوقية لممنظمات.

 (Mitsuhashi et al., 2000) 2الدراسة 

 عنوان الدراسة

Line and HR executives perceptions of HR effectiveness in 
firms in the People's Republic of China, 

تأثير تصورات المدراء التنفيذييف والمباشريف لمموارد البشرية عمى فاعمية إدارة 
 الصيف الشعبيةالموارد البشرية في الشركات في جميورية 

 ىدف الدراسة

تحديد الاختلاؼ في تصورات وأىمية ممارسات فاعمية إدارة الموارد البشرية في  -1
الشركات العاممة في جميورية الصيف الشعبية مف اجؿ تمبية احتياجات المدراء 

 التنفيذييف؟
 تحديد مساىمة أنشطة الموارد البشرية في زيادة الأداء التنظيمي لممنظمات. -2

 عينة الدراسة
اثنا عشر مف الموارد البشرية، وأربعة عشر مف المدراء التنفيذييف، في خمسة 

 وعشروف منظمة دولية في الصيف.
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 مقياس الدراسة
( لقياس فاعمية ادارة الموارد   Wright et al.,1998)   تـ استعماؿ مقياس 

 البشرية ببعديف ىما خدمات ومساىمات الموارد البشرية 

 الأساليب الإحصائية
، ومعامؿ يمكوكسف لتحديد رتب tالوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، واختبار 

 العينات، وكذلؾ اختبار اللامعممية. 

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

اف المدراء التنفيذييف لا يشعروف باف إدارة الموارد البشرية تؤدي أعماليا  -1
 بشكؿ فعاؿ.

 لا تمبي توقعات المدراء التنفيذييف.إف إدارة الموارد البشرية  -2
 (Wright et al., 2001) 3الدراسة 

 عنوان الدراسة

Comparing line and HR executives' perceptions of HR 
effectiveness: Services, roles, and contributions 

مقارنة بيف تصورات المدراء التنفيذييف والمباشريف لمموارد البشرية وفاعمية الموارد  
 البشرية: الخدمات والأدوار والمساىمات

 ىدف الدراسة
تقييـ الموارد البشرية والمدراء التنفيذييف لفاعمية الموارد البشرية مف حيث تقديـ 

 الخدمات، والأدوار، ومساىمة.

 عينة الدراسة
أربعة وأربعوف مف خبراء الموارد البشرية، وتسع وخمسوف مف المدراء التنفيذييف، في 

 أربعة عشر منظمة في الصيف.

 مقياس الدراسة
بثلاثة أبعاد " خدمات الموارد  (Mitsuhashi et al., 1996تـ استعماؿ مقياس )

 البشرية، وأدوار الموارد البشرية، ومساىمات الموارد البشرية".
 الوسط الحسابي، ومعامؿ الارتباط البسيط، واستخراج الأىمية النسبية لكؿ فقرة. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

 إف مدراء الموارد البشرية يقيموف باستمرار فاعمية إدارة الموارد البشرية. -1
لوحظ إف ىنالؾ اختلافات كبيرة بشأف أىمية الجوانب الاستراتيجية لمموارد  -2

 البشرية 
 (Sharif et al., 2011) 4الدراسة 

 عنوان الدراسة
A Comparative Study on the Effectiveness of Human 

Resource Professionals in Pakistan and Malaysia 
 الموارد البشرية في باكستاف وماليزيادراسة مقارنة حوؿ فاعمية خبراء 
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 ىدف الدراسة
المقارنة بيف فاعمية خبراء الموارد البشرية وبعض العوامؿ التنظيمية )القيادة، والدعـ 

 التنظيمي، ونظاـ المكافأة(

 عينة الدراسة
باكستاف، و ستة وستوف مف ثلاثة وسبعوف مف خبراء الموارد البشرية في جامعة 

 البشرية في جامعة ماليزيا.خبراء الموارد 

 مقياس الدراسة
 & Drew & Bensley,2001;Richardتـ استعماؿ مقياس ) 

Johnson,2001 الذي يتكوف مف ثلاثة أبعاد رئيسة ىي القيادة والدعـ التنظيمي )
 ونظاـ المكافأة.

 الوسط الحسابي ومعامؿ الارتباط ومعامؿ كرونباخ الفا. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

إف ىنالؾ علاقة بيف القيادة وفاعمية الموارد البشرية. إذ كانت في جامعة  -1
AU 58 في حيف في جامعة %BU  69.9كانت % 

العلاقة بيف الدعـ التنظيمي وفاعمية الموارد البشرية كانت منخفضة، إذ  -2
 % 67.3كانت  BU% في حيف في جامعة AU 49كانت في جامعة 

يف نظاـ المكافأة وفاعمية الموارد البشرية كانت متساوية، إذ إف العلاقة ب -3
 %51كانت  BU% في حيف في جامعة AU 53كانت في جامعة 

 (Hong et al.,2012) 5الدراسة 

 عنوان الدراسة

An Effectiveness of Human Resource Management Practices 
on Employee Retention in Institute of Higher learning: - A 

Regression Analysis 
تأثير ممارسات فاعمية إدارة الموارد البشرية عمى الاحتفاظ بالموظفيف في معيد 

 تحميؿ الانحدار-التعميـ العالي: 

 ىدف الدراسة
تحديد كيؼ يمكف اعتبار الموظفيف ذو أىمية، وتمكينيـ، والمساواة في التعويض، 

وبالمقابؿ تحقيؽ إدارة أداء فاعمو والمحافظة تصميـ الوظائؼ مف خلاؿ التدريب 
 عمييا

  موظؼ 278 عينة الدراسة

 مقياس الدراسة
تـ تصميـ نموذج الدراسة مف قبؿ الباحث والمشاركيف معو، إذ يتكوف نموذج 
الدراسة مف جزئييف: الجزء الأوؿ يتعمؽ بالمعمومات العامة والتي تتألؼ مف المقياس 
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والفاصؿ الزمني ومقياس النسبة المئوية، أما الجزء الثاني فيتكوف الاسمي والترتيبي 
مف الاحتفاظ بالموظفيف مف حيت التمكيف والتعويض والتدريب والتطوير ونظاـ 

 التقييـ.

 الأساليب الإحصائية
 Tالوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، ومعامؿ الانحدار المتعدد، واختبار 

 Fواختبار 

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف تمكيف العامميف والاحتفاظ  -1
 بيـ.

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف تعويض العامميف والاحتفاظ  -2
 بيـ.

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف تدريب العامميف والاحتفاظ  -3
 بيـ.

ة بيف نظاـ التقييـ والاحتفاظ توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائي -4
 بالعامميف.

 (Javadian&Yazd, 2014) 6الدراسة 

 عنوان الدراسة

The Relationship between Strategic Human Resource 
Management and Human Resource Management 

Effectiveness and Performance of Public Organizations in 
Golestan Province 

العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وفاعمية إدارة الموارد البشرية وأداء 
 المنظمات العامة في محافظة كمستاف

 ىدف الدراسة
تسعى الدراسة إلى الإجابة عمى السؤاؿ الاتي: ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 

الموارد البشرية وأداء المنظمات  بيف إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وفاعمية إدارة
 العامة في محافظة كمستاف؟ في إيراف

 ( فرد مف الوكالات الحكومية في محافظة كمستاف.76تـ استعماؿ عينو تتضمف) عينة الدراسة
 ( لقياس أبعاد ىذه الدراسةwhole and Jnard,1996تـ استعماؿ نموذج ) مقياس الدراسة

 الأساليب الإحصائية
استعمؿ الباحث أساليب وأدوات إحصائية لتحميؿ البيانات متمثمة في معامؿ 

 كرونباخ الفا، ومعامؿ الارتباط البسيط.
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 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

أظيرت النتائج إف ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف جميع مكونات إدارة 
وأداء المنظمات العامة في  الموارد البشرية الاستراتيجية وفاعمية إدارة الموارد البشرية

 محافظة كمستاف.

 
 

 الدراسات تربط بين مقدرات الموارد البشرية وفاعمية إدارة الموارد البشرية.-ثالثاً: 
 الموارد البشرية.إدارة ( دراسات سابقة تربط بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعمية 3الجدوؿ )

 )Han et al ., 2006( 1الدراسة 

 عنوان الدراسة

The HR Competency–HR Effectiveness Link: A study In 
Taiwanese High-Tech Companies 

الربط بيف مقدرات وفاعمية الموارد البشرية: دراسة في المنظمات الفائقة التقنية في 
 تايواف

 ىدف الدراسة
الموارد اختبار العلاقة بيف مقدرات وفاعمية الموارد البشرية مف وجية نظر خبراء 

 البشرية.

 عينة الدراسة
( 182( منظمة مف المنظمات الكبرى في تايواف تشمؿ )39استيدفت ىذه الدراسة )

( مستجيب مف مدراء 152مستجيبً مف المدراء التنفيذييف في المستويات العميا، و )
 ( مستجيب مف العامميف.1262( مف المدراء المباشريف، و )320الموارد البشرية، و)

 مقياس الدراسة

( لقياس مقدرات الموارد البشرية بأبعاده 5Ulrich et al , 199تـ استعماؿ مقياس )
دارة التغيير. وتـ  الآتية: معرفة الإعماؿ، وتسميـ الموارد البشرية )الخبرة الوظيفية(، وا 

( لقياس فاعمية إدارة الموارد البشرية مف Wright et al., 2001)استعماؿ مقياس 
 تعماؿ فقرات عشوائية منو.خلاؿ اس

 الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري، وتحميؿ التبايف ومعادلة النمذجة الييكمية. الأساليب الإحصائية

 استنتاجاتأىم 
 الدراسة

توصمت الدراسة إلى إف الجانب الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية ذو قيمة محدودة 
الموارد البشرية الميميف بفاعمية عالية مف أصحاب مصالح بوبالتالي يجب الاىتماـ 

 خلاؿ تقديـ الخدمات وبرامج الموارد البشرية التقميدية.
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 (Yusliza,2012) 2الدراسة 

 عنوان الدراسة
Human Resource Competencies and Their Relationship with 

Human Resource Management Effectiveness 
 الموارد البشرية إدارةمقدرات الموارد البشرية وعلاقتيا بفاعمية 

 الموارد البشرية إدارةدراسة العلاقة بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعمية  ىدف الدراسة

 الدراسة عينة
خبراء الموارد   201تـ استعماؿ عينة مف خبراء الموارد البشرية وكاف حجميا 

أي  125 الإناثعدد  أما% 837.أي بنسبة  76عدد الذكور  كاف إذ ،البشرية
 %62.2بنسبة 

 الدراسة مقياس
الذي  لقياس مقدرات الموارد البشرية Han et al., 2006) (مقياستـ استعماؿ 

التغيير(، فضلا  إدارة البشرية،تسميـ الموارد  الأعماؿ، )معرفة أبعاديتضمف ثلاث 
 عف انو تـ استعماؿ نفس النموذج لقياس فاعمية إدارة الموارد البشرية أيضاً. 

 الوسط الحسابي، والانحراؼ المعياري، معامؿ الارتباط البسيط. الأساليب الإحصائية
 استنتاجاتأىم 

 الدراسة
مقدرات الموارد البشرية مع  أبعادبيف  إيجابيةىنالؾ علاقة  إف إلىتوصمت الدراسة 

 الموارد البشرية. إدارةفاعمية 

 
  أوجو اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة التي تربط بين مقدرات الموارد البشرية وفاعمية

 إدارة الموارد البشرية.
حيف الدراستيف  عينة الدراسة إذ إننا استيدفنا الكميات الأىمية في البيئة العراقية، فيو اختلاؼ موقع  -1

 أعلاه استيدفت المنظمات الفائقة في تايواف
 فقراتت استعممبكؿ أبعاده بؿ  (Wright et al., 2001)مقياس  تستعمؿإف الدراستيف أعلاه لـ  -2

 .منو عشوائية
الدراسات أعلاه ىدفت إلى دراسة العلاقة بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعمية الموارد البشرية مف  -3

بيف مقدرات الموارد  التأثير علاقةراء الموارد البشرية، في حيف توسعت ىذه الدراسة في قياس بوجية نظر خ
 .والفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية وبيف أبعاد كؿ منيا البشرية

الدراسات أعلاه ىدفت إلى دراسة علاقة التأثير وفؽ معامؿ الانحدار البسيط بيف مقدرات الموارد  -4
اعمية إدارة الموارد البشرية. في حيف توسعت ىذه الدراسة في قياس علاقة التأثير بمعامؿ البشرية وف

 الانحدار البسيط ومعامؿ الانحدار المتعدد.
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لـ تختبر أي مف الدراستيف أعلاه تبايف المقدرات والفاعمية حسب عدد سنوات الخبرة الوظيفية، إذا  -5
 الوظيفية. سنوات الخبرةتوصمت الدراسة إلى عدـ وجود تبايف حسب عدد 

 الاستفادة من الدراسات السابقة أوجو 
 شتى تتمحور في: أمورالباحث في  أفادت (3، 2، 1في الجدوؿ )اف الدراسات السابقة التي تـ عرضيا 

سة الحالية مف خلاؿ ما قدمتو الذي ركزت عميو منيجية الدرا الأساسعد الدراسات السابقة المرتكز تُ  -1
 إدارةسباب ومبررات عممية لاختبار فرضياتيا استكمالا لما انتيى عنده الباحثوف في مجاؿ أمف 

 الموارد البشري في ىذا الصدد.
الييا  تصبواوفرضياتيا التي  وأىدافياساعدت ىذه الدراسات في وضع وصياغة مخطط الدراسة  -2

 وتحديد العلاقة بيف متغيرات الدراسة في ضوء المنيجية التي اعتمدتيا الدراسات السابقة.
التي يمكف  ةالميم الإحصائيةالمناسبة والوسائؿ  تحديد الأدواتالدراسات السابقة عمى  اسيمت -3

 الاستفادة منيا في جمع وتحميؿ وتبويب البيانات الخاصة بالدراسة الحالية.
العديد مف المصادر العممية ذات الصمة بمتغيرات الدراسة  تشخيصاسات السابقة عمى ساعدت الدر  -4

مما وفر  الدكتوراه،واطاريح  الماجستير،ورسائؿ  والمجلات، والبحوث، بالكتب،سواء فيما يتعمؽ منيا 
 والتكاليؼ لبموغ غايتو. والوقت، الجيد،عمى الباحث الكثير مف 

تـ تكييفيا  إفبعد  الدراسة،في الدراسات السابقة المتعمقة بمتغيرات  ممةعتالمسالاستفادة مف المقاييس  -5
 وتعديميا بما تنسجـ وتتلاءـ مع بيئة عينة الدراسة.

، إذ تـ اختيار مدراء الموارد دراستيا يتـسوؼ  التي العينةساعدت الدراسات السابقة عمى تحديد  -6
حيف تـ اختيار عينة مف العمداء، و ورؤساء في  ،البشرية مقدرات المواردالبشرية لتحديد مستوى توفر 

الأقساـ العممية، والتدريسييف. لتحديد مستوى الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية في الكميات 
 المدروسة. 
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 الثانيالمبحث 
 الدراسة منيجية

 تمييد
 يتعيفيتطمب التمييد لمدراسة الحالية تحديد وصياغة منيجية الدراسة التي يتبعيا الباحث لتحديد الطريقة التي 

وتوجيو وتوحيد محاورىا وادواتيا والموارد اللازمة لذلؾ. وانطلاقاً مف ىذا المجاؿ فقد خصص  فييا،يسير  أف
 بعادىا الرئيسة وما تتضمنو مف محاور ميمة متمثمة في الاتي:أث لتوضيح معالـ منيجية الدراسة بىذا المبح

 اولا: مشكمة الدراسة
 عمى أثرتوالتي  البيئة،مف التحولات والتطورات المتسارعة في  الماضية عدداً العالـ خلاؿ السنوات القميمة  شيد

الموارد البشرية يتفقوف  إدارةفي مجاؿ  أداء المنظمات مف جوانب مختمفة، الأمر الذي يعني اف جميع الميتميف
المورد البشري الجيات المسؤولة عف إدارة البعيد يتطمب منيا التركيز عمى  الأمدنجاح المنظمات عمى  أفعمى 

 الموارد البشرية إدارةزيادة فاعمية  إلىمقدرات الموارد البشرية التي تؤدي بدورىا  مف خلاؿ التأكيد عمى امتلاؾ
. وبعبارة اخرى فاف المنظمات التي تستطيع اف تحقؽ المستوى المنشود مف فاعمية ادارة الموارد في المنظمات

وتسميـ الموارد البشرية "الخبرة  الأعماؿ، )معرفةبمقدرات الموارد البشرية  ـلمنظمات التي تيتىي االبشرية 
دارة "،الوظيفية ية في الكميات صالعديد مف المقابلات الشخ بأجراءومف اجؿ ذلؾ قاـ الباحث  التغيير(، وا 
عمى  بأخرى أوة قبطري ثرأالذي  مرالأالموارد البشرية  إدارة بأقساـىنالؾ اىتماـ محدود  أفواتضح  ،المبحوثة

 .الأقساـضطمع بيا ىذه تالتي  والأدوارخدمات والمساىمات ال
 :الآتيةيمكن صياغة مشكمة الدراسة في التساؤلات  علاهأومما تقدم 

وتسميـ الموارد  الأعماؿ،ما مستوى مقدرات الموارد البشرية لمكميات عينة الدراسة في مجاؿ )معرفة  -1
 التغيير(؟ إدارة "،البشرية " الخبرة الوظيفية

 الموارد البشرية؟ ةإدار كيؼ تساىـ مقدرات الموارد البشرية في زيادة فاعمية  -2
ىؿ ىنالؾ تبايف وتفاوت بيف الكميات المبحوثة مف حيث مستوى مقدرات الموارد البشرية التي تمتمكيا وفقا  -3

 منتسبيف؟لعدد سنوات الخدمة مف قبؿ ال
 البشرية،ما مستوى الفاعمية المدركة لادارة الموارد البشرية لمكميات المبحوثة في مجاؿ )خدمات الموارد  -4

ومساىمات الموارد البشرية؟ وىؿ بمقدور الكميات المبحوثة اف تحقؽ زيادة في الفاعمية  البشرية،الموارد  وأدوار
 المدركة لادارة الموارد البشرية اـ لا؟

المقدرات التي تساعد خبراء الموارد البشرية عمى توجيو ممارساتيـ وسياساتيـ واستراتيجياتيـ بما يتوافؽ ما  -5
 مع احتياجات الاعماؿ؟
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 ثانيا: اىمية الدراسة
الموضوعات الحيوية والميمة في الفكر الاداري متجسدة  أبرز إلىتنطمؽ اىمية الدراسة مف خلاؿ تطرقيا 

الدراسة مف  أىميةتبرز  أخرىالبشرية. بعبارة  الموارد ةإدار فاعمية  ةالبشرية وموضوع مقدرات الموارد ةبموضوع
 -الاتي: الناحية العممية في 

عمى حد وصؼ مقدرات الموارد البشرية  التي أجريت حوؿىنالؾ عدد قميؿ مف الدراسات  - أ
(Selmer&Chiu,2015:5 ; Yusliza,2012:1 .)عد مف الدراسات ىذه الدراسة تُ  الامر الذي يعني اف

 القميمة في ىذا الجانب.
مف قبؿ  اغالباً ما يتـ مناقشة فاعمية ادارة الموارد البشرية في المؤتمرات فضلا عف الاىتماـ المتزايد بي - ب

الأمر الذي جعؿ (. Hoffmann,2014:7) عمى حد وصؼ والأكاديمييفالمينييف والممارسيف والاقتصادييف 
 التوجو العالمي.مع ىذا  ةة منسجمىذه الدراس

تنبع الاىمية الميدانية لمدراسة في تعريؼ الجامعات الأىمية المبحوثة بأىمية امتلاؾ ملاؾ إدارة الموارد  - ج
البشرية فييا لمقدرات موارد بشرية والعمؿ عمى تطويرىا قدر الإمكاف، فضلا عف ىذا فاف الدراسة تستمد 

صؿ الييا وما يمكف اف تساىـ ىذه النتائج في الخروج اىميتيا الميدانية مف النتائج التي يتوقع اف تتو 
 بإجابات وافية عف التساؤلات الواردة في مشكمة الدراسة.

 
 ثالثاً: اىداف الدراسة

 إدارةاليدؼ الرئيس لمدراسة في اختبار علاقة الارتباط والتأثير بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعمية  يتمثؿ
 :بالآتي إيجازىاالتي يمكف  الأخرى الميمة الأىداؼعدد مف  جيو اخرى تحقيؽومف  ،مف جية البشريةالموارد 

لمسؤوليف عف ادارة الموارد البشرية في الكميات المبحوثة لممقدرات الضرورية لمموارد ابياف مستوى امتلاؾ  -1
 البشرية.

مف وجية نظر المعنييف مف خلاؿ تحديد  الكميات المبحوثةفي الموارد البشرية  إدارةتحديد مستوى فاعمية  -2
 البعيد. الامدالتي تسعى الييا عمى  الأىداؼالموارد البشرية في تحقيؽ  إدارةومساىمات  وأدوار، خدمات،درجة 

مف خلاؿ تحديد معرفة  البشرية،الموارد  إدارةمقدرات الموارد البشرية في زيادة فاعمية مدى مساىمة تحديد  -3
دارة "،وتسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية الأعماؿ،  التغيير التي تمتمكيا عينة الدراسة. وا 

 .الوظيفية كانت ىنالؾ تبايف في مستوى مقدرات الموارد البشرية وفقاً لعدد سنوات الخدمة إذافيما  معرفة -4
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 رابعاً: مخطط الدراسة الفرضي
 أعدادالدراسات السابقة تـ  ودراسة واىدافيا وفي ضوء ما افرزتفي ضوء ما تـ التطرؽ اليو مف منيجية ال

ويتمثؿ ىذا المخطط  الدراسة،لمتعبير عف العلاقة بيف متغيرات  (،1انظر الشكؿ) الفرضي،مخطط الدراسة 
 :يأتيبيف متغيرات الدراسة وبما  والتأثيرعلاقات الارتباط وعة مف بمجم

وتسميـ الموارد البشرية "الخبرة  الأعماؿ،)معرفة  بأبعادهوارد البشرية بمقدرات الم ويتمثؿ-: المستقلالمتغير  -1
دارة "،الوظيفية  التغيير(. وا 

الموارد  وأدوار البشرية،الموارد  )خدمات بأبعادىاالموارد البشرية  إدارةبفاعمية  ويمثؿ-التابع: المتغير  -2
 ومساىمات الموارد البشرية(. البشرية،

 

 
 الفرضي لمدراسة( المخطط 1الشكؿ)

 المصدر: اعداد الباحث
 

 خامساً: فرضيات الدراسة
 التباين ةفرضي :- 

وفاعمية ادارة مستوى مقدرات الموارد البشرية  بشأفعينة الدراسة  إجاباتدلالة احصائية بيف  ذيىنالؾ تبايف 
 وبحسب عدد سنوات الخدمة الوظيفية.الموارد البشرية 

 الارتباط ةفرضي :-  
 لادارة الموارد البشرية.وفاعمية ادارة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بيف مقدرات الموارد البشرية 
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 التاثير ةفرضي :- 
 الموارد البشرية. إدارة البشرية وفاعميةدلالة احصائية بيف مقدرات الموارد  ذييوجد تاثير 

 
 سادساً: مجتمع وعينة الدراسة 

 *محافظات الفرات الاوسط التي تمثمت بػ )كربلاء، وبابؿ، والنجؼ(لالاىمية  الكميات مفيتألؼ مجتمع الدراسة 
( كميات، إذ أف الكميات في محافظة كربلاء تمثمت ب )جامعة أىؿ البيت )عمييـ السلاـ(، 9والتي بمغ عددىا )

يف الكميات في محافظة وكمية الصفوة، وكمية ابف حياف الجامعة، وكمية الحسيف )ع( اليندسية الجامعة(، في ح
بابؿ تمثمت بكمية المستقبؿ الجامعة فقط، بينما الكميات في محافظة النجؼ تمثمت بػ )كمية الدراسات الإنسانية، 

اذ يتالؼ مجتمع الدراسة مف وكمية الشيخ الطوسي، والجامعة الإسلامية، ومعيد العمميف لمدراسات العميا(. 
الاقساـ، والتدريسييف، ومدراء الموارد البشرية". ووفقاً لمطريقة الاحصائية ( فرد عامؿ " العمداء، ورؤئاء 686)

في تحديد الحد الادنى لحجـ العينة المطموبة لمجتمع معموـ والتي يتفؽ عمييا اغمب الباحثيف وىي الا تقؿ 
عاـ، بينما ( فرد 68%( مف المجتمع الكمي، وبذلؾ يكوف الحد الادنى لحجـ العينة المطموب )10العينة عف )

فرد عامؿ كعينة  (151) . ولذلؾ تـ اختيار(122) الدراسة الحالية اعتمدت ما يعادؿ ضعؼ ىذه العينة
لمدراسة وذلؾ لاسباب منيا "توخي استرجاع استبانات غير صالحة، فضلا عف ضماف الحصوؿ عمى نتائج 

ما باقي رة لصلاحيتيا لمتحميؿ، أاستما (122( استمارة استبانة، واستعممت )140ادؽ لمتحميؿ، وواسترجع )
 تعاوف بعض الكميات مع الباحث مثؿ كمية الشيخ الطوسي صلاحيتيا ولعدـ الاستمارات فمـ يتـ استعماليا لعدـ

 ( يوضح خصائص عينة الدراسة.4، وكمية الدراسات الإنسانية، والجدوؿ )والتي لـ تخضع لمتحميؿ
 

 ( خصائص عينة الدراسة4الجدوؿ )
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 0.02 2 0 0 0 0 2 0 0 0 20يساوي  أواقؿ 
 0.55 67 0 8 7 18 6 6 20 2 30-21مف
 0.23 28 2 7 4 3 2 4 2 4 40-31مف

                                                           
 لا توجد جامعات معترف بها من قبل وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً فً محافظة )القادسٌة، والمثنى(. *
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 0.08 10 0 5 3 2 0 0 0 0 50-41مف
 0.12 15 0 0 2 5 3 5 0 0 50مف  أكثر

 %100 122 2 20 16 28 13 15 22 6 المجموع

2 

وع 
الن

عي
تما
لاج

 0.71 87 1 20 13 17 9 9 3 5 ذكر ا
 0.29 35 1 0 3 11 4 6 19 1 أنثى

 %100 122 2 20 16 28 13 15 22 6 المجموع

3 

ادة
شي

 ال

 0.26 32 2 9 7 2 3 5 4 0 بكالوريوس
 0.61 74 0 9 9 20 6 8 18 4 ماجستير
 0.13 16 0 2 0 6 4 2 0 2 دكتوراه
 %100 122 2 20 16 28 13 15 22 6 المجموع

4 

دمة
الخ

ت 
سنوا

دد 
 ع

 0.73 89 2 16 9 22 9 7 19 5 سنوات 5يساوي  أواقؿ 
 0.16 19 0 3 7 0 1 4 3 1 سنوات 10-6مف 
 0.03 4 0 1 0 2 0 1 0 0 سنو 15-11مف
 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 سنو 20-16مف 
 0.08 10 0 0 0 4 3 3 0 0 سنو 20مف  أكثر

 %100 122 2 20 16 28 13 15 22 6 المجموع
 المصدر: إعداد الباحث
العمر، والنوع الاجتماعي، جيبيف تمحورت في )( أف خصائص الأشخاص المست4يلاحظ مف الجدوؿ )

كاف للاشخاص المستجيبيف لمعمر ( أف اعمى تكرار 4يوضح الجدوؿ )إذ والشيادة، وعدد سنوات الخدمة(. 
%( وىي تدؿ عمى اف ىذه الجامعات حديثة 55( اي بنسبة مئوية )67وقدره ) سنة( 30-21ئة )من فضمف 

كونيـ قادريف عمى مواكبة التغيرات الحاصمة في التغييرات  ت او الطاقات الحديثة مف الاساتذةوتستيدؼ الفئا
بة مئوية ( أي بنس87) الذكورالبيئية داخؿ وخارج الكميات،. اما النوع الاجتماعي )الجنس( فقد كاف تكرار 

. بينما المؤىؿ الدراسي )الشيادة( ئة السائدة في المنظمات العراقية%( وىي تدؿ عمى كوف الذكور ىي الف71)
( 74، إذ كاف اعمى تكرار )فئة حممة شيادة الماجستيرفقد كاف اغمب التكرارات مف اساتذة الكميات مف ذوي 

وذلؾ لانيا تحمؿ طاقة تيدؼ الطاقات الشبابية %( وىي تدؿ عمى كوف ىذه الكميات تس61أي بنسبة مئوية )
)اقل أو  فئةفي حيف عدد سنوات الخدمة الوظيفية تمركزت في تسيير العمميات الداخمية لمكمية. قادره عمى 

 %( وىي تدؿ عمى كوف ىذه الكميات حديثة73( اي بنسبة مئوية قدرىا )89بتكرار قدره ) سنوات( 5يساوي 
 العيد، وتسعى إلى مواكبة التطور، 

 
 سابعاً: الأساليب الإحصائية 
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 الإحصائية الأساليبعدد مف  استعماؿلتحميؿ البيانات وتبويبيا واثبات صحة الفرضيات المتعمقة بالبحث تـ 
 -: التوصؿ لما يميوتـ  SPSS الإحصائيباستعماؿ البرنامج 

  قيمةلقياس الفروؽ بيف اعمى قيمة وادنى  -المدى: -1
 .يستعمؿ لغرض معرفة متوسط اجابات افراد العينة-الموزوف:  الوسط الحسابي -2
معرفة تشتت اجابات افراد العينة المبحوثة عف وسطيا يستعمؿ لغرض  -المعياري: الانحراؼ  -3

 الحسابي.
يستعمؿ لغرض تحديد علاقة الارتباط بيف بيانات النوعية لمتغيرات  -: سبيرمافمعامؿ الارتباط  -4

 الدراسة، اي انو توجد متغيرات كمية لا يمكف قياسيا.
بيف أبعاد المتغير المعتمد مع أبعاد المتغير  لقياس علاقة التاثير -البسيط: معادلة الانحدار الخطي  -5

 المستقؿ كلًا عمى حده.
 لقياس علاقة التاثير بيف أحد أبعاد المتغير المعتمد مع جميع أبعاد -معامؿ الانحدار المتعدد:  -6

 المتغير المستقؿ.
 لمتأكد مف القابمية التفسيرية لمعادلة الانحدار. -معامؿ التحديد المصحح: -7
وىو تحديد أىمية كؿ فقرمة مف فقرات المقياس مقارنتاً بأىمية الفقرات الأخرى في -الأىمية النسبية:  -8

 المقياس.
 فيما بينيا.لمتأكد مف ثبات مقياس الدراسة وتناسؽ الفقرات -معامؿ كرونباخ الفا:  -9

 لاختبار صدؽ بناء مقياس الدراسة.-التحميؿ العاممي التوكيدي:  -10
لمتحقؽ مف وجود توزيع طبيعي لمبيانات المسحوبة مف مجتمع عينة الدراسة -تحميؿ التوزيع الطبيعي:  -11

-Kolmogorovسمرنوؼ -وذلؾ باعتماد مجموعة مف الاختبارات الإحصائية كاختبار )كالموكروؼ
Smirnov.) 

 سط الفرضي.الو  -12
 

 : ادوات جمع البيانات والمعموماتثامناً 
 اعتمدت الدراسة الحالية عمى مجموعة مف الادوات لجمع البيانات والمعمومات اللازمة وكما يمي:

 النظري: الجانب  أدوات- 
فضلا عف  الجامعية،والرسائؿ  والكتب، البحوث،مف اجؿ اغناء الجانب النظري لمدراسة تـ الاعتماد عمى 

 (.)الأنترنتالاستعانة بخدمات الشبكة العالمية لممعمومات 
 الميداني: الجانب  أدوات- 

لتغطية الدراسة وىذه  الأدوات الميمةمف اجؿ تغطية الجانب الميداني لمدراسة تـ الاستعانة بمجموعة مف 
 الادوات ىي:
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استندت عمى  إذ لبيانات،رئيسة لجمع  كأداةالدراسة عمى استمارة الاستبياف  اعتمدت-: الاستبانة -1
 ىعم ةللاستبان الأوليتـ عرض النموذج  إذوذات الصمة بمتغيرات الدراسة.  ةمف الفقرات الميم ةمجموع

تقيميا وتحكيميا  بشأف آرائيـ( لمتعرؼ عمى 1)انظر الممحؽ خبراء في اختصاص إدارة الأعماؿمجموعة 
%( 75وأجرى الباحث التعديلات التي حازت عمى نسبة اتفاؽ قدرىا ) .فقراتياومدى دقة ووضوح كؿ فقرة مف 

 فما فوؽ.
مف  المدروسةعدد مف المقابلات الشخصية مف افراد الكميات الاىمية  أجراء تـ-: الشخصية المقابلات -2

 .استيضاح بعض الأمور لمباحث وتوضيح فقرات الاستبانة ليـاجؿ 
شيوعا واستعمالا في العموـ  الأكثر( خماسي الدرجات كونو Likertواعتمد الباحث في الدراسة عمى تدرج )

 والاجتماعية.  الإدارية
 

 متغيرات الدراسة ومقاييسيا -تاسعاً:
 محوريف ميميف ىما: الاستبانووتضمنت 

 بأبعادىا: ويتمحور في الفقرات الخاصة بالمتغير الاوؿ لمدراسة والمتمثؿ بمقدرات الموارد البشرية المحور الاول
دارة "،وتسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية الأعماؿ،)معرفة  الميمة ( فقرة 33التغيير( والتي تضمنت ) وا 

 "،لتسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية ةفقر  رةعش وسبع الأعماؿ،سع فقرات لقياس معرفة موزعو بواقع ت
( لقياس مقدرات الموارد Ulrich et al., 1995) واعتمدت الدراسة عمى مقياس التغيير، لإدارةوسبع فقرات 

 (.Han et al ,2006مف قبؿ ) اختبارهوالذي تـ  البشرية،
الموارد  )خدماتالثلاثة  بأبعادىالمدركة لادارة الموارد البشرية اىذا المحور الفاعمية  ويتضمف الثاني:المحور 
ومساىمات الموارد البشرية(. وباجمالي فقرات بمغت ثلاثوف فقرة موزعة عمى  البشرية،الموارد  وأدوار البشرية،

ومساىمات الموارد  فقرات،( 5الموارد البشرية بواقع ) وأدوار فقرة،( 15عد خدمات الموارد البشرية بواقع )بُ 
مية المدركة ( لقياس الفاعWright et al., 2001( فقرات. واعتمدت الدراسة عمى مقياس )10) البشرية بواقع

محاور ( يوضح 5والجدوؿ ) (.Han et al ,2006مف قبؿ كلًا مف ) اختبارهوالذي تـ  البشرية،الموارد  لإدارة
 الاستبانة ومقاييسيا

 ( محاور الاستبانة ومقاييسيا5الجدوؿ)
 المحاور
 

تـ اختباره مف  المصادر الفقرات الابعاد المتغيرات
 قبؿ

تدرج 
 المقياس

المحور 
 الاوؿ

مقدرات 
الموارد 

 Ulrich 9 معرفة الاعماؿ
et al., 

Han et al 
,2006 

Likert 
الخماسي )   17تسميـ الموارد البشرية 
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البشرية 
(HRM) 

اتفؽ بشدة،  1995 "الخبرة الوظيفية"
اتفؽ، 

محايد، لا 
اتفؽ، لا 
 اتفؽ بشدة(

 7 ادارة التغيير
   33 المجموع

المحور 
 الثاني

الفاعمية 
المدركة ادراة 

الموارد 
البشرية 

(PHRE) 

 15 خدمات الموارد البشرية
Wright 
et al ., 
2001 

Han et al 
,2006 

 5 ادوار الموارد البشرية

مساىمات الموارد 
 البشرية

10 

   30 المجموع
   63 المجموع الكمي

 
 الحدود الزمانية والمكانية لمدراسة-تاسعاً: 

 الحدود الزمانية -1
 .2016وحتى اواخر شير حزيراف مف عاـ  2015امتدت الدراسة مف شير تشريف الاوؿ عاـ 

 الحدود المكانية -2
اف مكاف اجراء الجانب التطبيقي في الجامعات الأىمية المعترؼ بيا مف قبؿ وزارة التعميـ العالي والبحث 

 (.3ء، وبابؿ، والنجؼ(،انظر الممحؽ )كربلا)العممي في محافظات الفرات الأوسط المتمثمة بػ 
 

 المفاهيم الاجرائية -عاشراً:

مزيج مف السموكيات والخصائص والصفات بما في ذلؾ المعرفة والميارات ىي   -:مقدرات الموارد البشرية -1
أفضؿ مما ينعكس  يـ بطريقةمياممينيو الموارد البشرية في أداء  يستعممياوالقدرات والقيـ والاتجاىات التي 

 في فاعمية إدارة الموارد البشرية في المنظمة اإيجاب
 :محصمة لممعرفة المتراكمة عمى الأمد البعيد متمثمة بالمعرفة الصريحة، والمعرفة ىي  -معرفة الاعمال

والتسويؽ،  ،التمويؿ، و ومعرفة العمالةالقيمة المقترحة، و  الأداء،القدرة عمى و سمسمة القيمة، و  الضمنية،
 ، والذي يؤدي إلى أداء الأعماؿ بفاعمية اعمىالعامة والعمميات، والإدارة

 :"ىي عبارة عف معرفة خبراء الموارد البشرية وقدرتيـ عمى أداء  -تسميم الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية
الييكؿ، وقياس الموارد البشرية، الأدوار الوظيفية التقميدية والتشغيمية لادارة الموارد البشرية لاسيما التطوير، و 

دارة الأداء  والتوظيؼ، والتدريب، والتعويض، والتحفيز، وا 
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 :حديثةأساليب تقميدية وتكنولوجيا الاستجابة الدقيقة لمتغيرات البيئية مف خلاؿ استعماؿ  ىي -ادارة التغيير ،
لنماذج عبر استعماؿ ا ومنظمة،مخططة ومدارة  بطريقةالداخمية  تغييراتال أجراءوسمات ومقدرات متميزة، و 

وتطوير  المشكلاتتشخيص الضرورية بقصد إدارة عممية التغيير و  مياراتالو  والأدواتتقنيات الو  والأساليب
 مقدرات المنظمة وتكيفيا مع البيئة

محصمة مف الأدوات والأنشطة )التوظيؼ، والتطوير، والتدريب،  ىي -فاعمية ادارة الموارد البشرية: -2
وتقييـ الأداء، والمنافع( والتي يمكف أف تستعمميا المنظمات لإضفاء الطابع المؤسسي، ولتنفيذ  والتعويض،

ة التنافسية، وتحسيف أنشطة إدارة الموارد البشرية التقنية والاستراتيجية بكفاءة وفاعمية مف خلاؿ التميز، والميز 
 الإنتاجية

 :تقدميا إدارة الموارد البشرية، وىذه الخدمات مجموعة مف الخدمات التي  ىي -خدمات الموارد البشرية
دارة الأداء، والتعييف، والاستقطاب، والمسؤوليات،  تتمحور في التوظيؼ، والتعويض، والمنافع، والتدريب، وا 
والالتزامات، والثقافة، والمناخ التنظيمي، وتُحدد ىذه الخدمات مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ 

 ة وغرضيا الرئيسأىداؼ المنظم
 :مجموعة الأدوار التي تستعمميا إدارة الموارد البشرية مف اجؿ مساعدة المنظمة  ىي -ادوار الموارد البشرية

في تحقيؽ أىدافيا وغاياتيا مف جية، والحصوؿ عمى القدرات التنافسية، والنمو والبقاء في عالـ الأعماؿ، وأداء 
جية أخرى، والأدوار تتمحور في كونيا شريؾ استراتيجي، وتوفير  الأعماؿ بفاعمية عالية، وجودة عالية مف

 استشارات التغيير، وتطوير الميارات والقدرات التنظيمية، الخبير أداري، والدفاع عف العامميف، ووكيؿ التغيير
 :ؿ محصمة المساىمات التي تقوـ بيا وظيفة إدارة الموارد البشرية مف خلا ىي -:-مساىمات الموارد البشرية

ضافة قيمة للأعماؿ، وتحسيف الموقؼ التنافسي، وزيادة مستوى الأداء  خمؽ مورد استراتيجي لممنظمة، وا 
التنظيمي، وأداء العمؿ المتوقع، والاستجابة لحاجات الزبائف، والتوسع في خدمات الأعماؿ مف اجؿ مساعدة 

 المنظمة بصياغة استراتيجية الأعماؿ وتحقيؽ أىدافيا
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 المبحث الاول

 مقدرات الموارد البشرية

 تمهيد

في  عمييافي خمؽ الميزة التنافسية والمحافظة  مف العوامؿ المساىمة الموارد البشرية عاملا ميما إدارةتُعد وظيفة 
خمؽ المقدرات البشرية المطموبة ل توفير الاجواء المناسبة في ميماً  الموارد البشرية درواً  إدارةتُمارس  إذ ،منظماتال

بأخرى في قدرة ىذه الإدارة عمى معرفة ىؤلاء الخبراء لمسياؽ البشرية الأمر الذي ينعكس بصيغة أو لخبراء الموارد 
ىذا سوؼ يطور المعارؼ والميارات والقيـ والسمات  الاجتماعي والبيئي الذي تعمؿ فيو المنظمة، ومف ثـ فاف

 النجاح التي تمكف مف عمميات تقييـ أساسىذه العناصر تُعد  أف إذالشخصية المرتبطة بالعمؿ نفسة وبالعامميف، 
 أف إذ، فضلا عف ىذا  فاف امتلاؾ العامميف لمقدرات موارد بشرية خاصو بيـ امر ميـ الأفرادوتطوير ومكافأة 

 إلىعالية وىذا يؤدي  وأداءو بفاعمية  بشكؿ جيد، الأعماؿ أداءمف  تمكنوالتي يمتمكيا العامؿ  الأساسقدرات مال
 تجاه  المنظمة إيجابيةردود فعؿ 

 التاريخي لمقدرات الموارد البشرية التطور-أولا: 
إطار القيمة المضافة  تدور ضمفمقدرات الموارد البشرية عمى مدى العقد الماضي ب ذات الصمةكانت المناقشات 

 الموارد البشرية كمشروع بحثي عمى مقدراتإذ تـ إجراء دراسة  .(Ulrich et al, 1995:474)اقتراحيا  التي تـ
في الولايات المتحدة عمى التوالي ( 1997، 1992، 1987) خلاؿ السنواتتـ جمع البيانات وتحميميا  عندما

تسميـ  الإعماؿ، )معرفةتحديد ثلاث مجموعات لمقدرات الموارد البشرية ىي  وتوصمت الدراسة إلىالأمريكية 
 الثقافة، )إدارةضافة بعديف آخريف ىما تـ إ 1997 . وفي عاـإدارة التغيير( "،الخبرة الوظيفية"  الموارد البشرية

في الموارد البشرية  بدراسة مقدرات لمدرسة ميشيغافقاـ فريؽ الأبحاث  2002 . وفي عاـمصداقية الشخصية(
الاستطلاع مف خلاؿ  أجراء تـ الوقت وأوروبا. وفي نفسأسيا  اللاتينية،أمريكا  الشمالية،أربعة قارات ىي أمريكا 

أف ىنالؾ خمسة النتائج  تأظير حيث  ( منظمة لقياس مقدرات الموار البشرية241فرد و )( 7100عينو تتضمف )
وىي )معرفة الأعماؿ، تسميـ الموارد البشرية، المساىمة الاستراتيجية، المصداقية الشخصية،  في ىذا المجاؿ أبعاد

 .( Boselie&paauwe, 2005:8 ; Brockbank et al., 1999: 112تكنولوجيا الموارد البشرية( )
، انظر ىيأربعة مراحؿ ميمة  التي مرت بيا مقدرات الموارد البشرية إلىيمكف تقسيـ المراحؿ التطورية وباختصار 

 (6الشكؿ )
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 2002-1987( نموذج مقدرات الموارد البشرية مف 6شكؿ )ال

Source: Ahmad et al , 2015 "HR Professionals Effectiveness and 

Competencies: A Perceptual Study in the Banking Sector of Pakistan” 

International Journal of Business and Society, Vol. 16 No. 2,  201 – 220, p207 
 

لمقدرات الموارد  ثلاثة مجالات( أظيرت نتائج ىذه المرحمة أف ىنالؾ 1992 منتصؼ-ـ1987)-: الأولىالمرحمة 
 عد الأساسالتغيير( إذ أف ىذه المجالات تُ إدارة  البشرية،تسميـ الموارد  الإعماؿ، )معرفةتداوليا ىي  شاعالبشرية 

بوصفيا الأبعاد المعتمدة لقياس مقدرات الموارد البشرية في الجانب  في ىذه الفترة وسيتـ التطرؽ إلييا فيما بعد
 العممي ليذه الدراسة.

 
باف ىنالؾ أربعة  الدراساتي ىذه المرحمة أظيرت (  ف1997منتصؼ  -1992)منتصؼ  :المرحمة الثانية

التغيير، إدارة أىميتيما ىي ) معرفة الإعماؿ، تسميـ الموارد البشرية،  برزتمجالات لمقدرات الموارد البشرية 
 تتعمؽ بالمدى الذي يجسد فيو التي أضيفت إلى ىذه الحقبة الزمنية مصداقية الشخصيةوال ،مصداقية الشخصية(

عمى  خبراء  يتعيفخبراء الموارد البشرية فيميـ لممنظمة و يعمموف وفقاً ليا في التعامؿ مع قضايا الموارد وبالتالي 
يعمموف الذيف  فييالموارد البشرية ومدراء الإعماؿ التنفيذ مدراءمصداقية عمى كؿ مف  والموارد البشرية أف يكونوا ذ

) كسب ىي ت فعالة مع الإفراد الرئيسييف داخؿ وخارج إعماليـعلاقا ثلاثفي حاجة ماسة إلى  كونيـ معيـ
كما أنيـ بحاجة   ،(Long, 2008:260) تحديد مجاؿ المصداقية الشخصية(و الاتصالات الشخصية، و النتائج، 

خبراء الموارد البشرية لدى أف يكوف  يتعيفذلؾ  فضلا عف .إلى الالتزاـ وتحقيؽ النتائج وخمؽ سجؿ جدير بالثقة
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 وغرس الثقة في الآخريف اباكتس والسعي إلى أو شفوية تحريريةات اتصاؿ فعالة سواء كانت ميارات ميار 
(Becker et al., 2001: 8 ; Ters, 2006:39.) 

حمقة وصؿ بيف المراحؿ  تعدوالتي  ة( في ىذه المرحم2000 منتصؼ-1997)منتصؼ  -: الثالثةالمرحمة 
تسميـ  الإعماؿ،عد آخر إلى الإبعاد السابقة وبيذا أصبحت كما يمي )معرفة إضافة بُ  اذ تـالسابقة والمرحمة الأخيرة 

 عبر عفالثقافة ىي نمط مف أنماط الأنشطة التي تُ و  الثقافة(، الشخصية،مصداقية  إدارة التغيير، البشرية،الموارد 
أو  المنظمةئف الخارجييف كيوية مع وضوح توقعات الزبا . والثقافة تبدأأكثر مف حدث واحد مف الناحية المثالية

. فوكلاء الثقافة وخبراء التنظيميةوالسموكيات  يفالداخمي الزبائفؿ ىذه التوقعات إلى يالعلامة التجارية. ومف ثـ تحو 
 تزيد مف قدرةأو القديمة وكذلؾ يساعدوف عمى تشكيؿ الثقافة الجديدة التي  السابقةالموارد البشرية يحترموف الثقافة 

عمميات  ضمفالثقافة عمى أنيا نسيج مف معايير الثقافة  فإدراؾ ،الطريقة التي تعكس إجراءاتيـ إدراؾ عمى المدراء
نجاح خبراء الموارد الامر الذي يعني اف  لمعامميف.الموارد البشرية والتي تجعؿ منيا ثقافة حقيقية ادارة وممارسات 

تطوير الضوابط و  تحدث،نيا تساعد عمى جعؿ الثقافة أ :طريقتيف ىمايعتمد عمى  البشرية عمى تسييؿ التغيير
المشاريع تطوير أو  استراتيجية جديدةوقد يتـ ذلؾ إما مف خلاؿ تنفيذ  .جميع إنحاء المنظمة تشمؿلإجراء تغيرات 

 Ulrich et al,2007:6 ;) أو المبادرات. كما أنيا تساعد عمى تحويؿ ما ىو معروؼ إلى ما يمكف القياـ بو
Darvish et al.,2012: 257). 

 
ىذه المرحمة وفؽ ىذا النموذج مف أىـ المراحؿ  حتى الوقت الراىف( تُعد-2000منتصؼ )-: الرابعةالمرحمة   

تسميـ الموارد  الشخصية،مصداقية  الاستراتيجية،المساىمة  الإعماؿ، )معرفة الأتيةالإبعاد  كونيا تمخضت عف
عديف جديديف ىما المساىمة ذات إسياـ ميـ مف حيث إضافة بُ  وىذه المرحمة. تكنولوجيا الموارد البشرية( البشرية،

مف مكاف العمؿ وكوسيمة لإيصاؿ  جزءاً  تُعد البشرية. فالتكنولوجيا عمى نحو متزايد وتكنولوجيا الموارد الاستراتيجية
وارد البشرية ممارسات التكنولوجيا مبحاجة ماسة للاستفادة مف خدمات الموارد البشرية فخبراء الموارد البشرية 

(. إما Boselie& paauwe,2005: 9)لزبائنيا لتقديـ قيمة  الأنترنتالموارد البشرية المستندة عمى  واستعماؿ
تساعد المنظمات عمى الأداء العالي وبالتالي فاف خبراء الموارد البشرية يشاركوف في فأنيا  الاستراتيجيةالمساىمة 

ويشاركوف في اتخاذ القرارات  السريع، الثقافة، ودعـ التغيير مف خلاؿ إدارة الاستراتيجيالإعماؿ عمى المستوى 
 ىذه العوامؿ الأربعة تكوف معا مقدرات الموارد البشرية مفالسوؽ، و روابط التواصؿ القائـ عمى  الاستراتيجية، وخمؽ

 ( Boselie& paauwe,2004:8 ; Long & Ismail , 2008 : 67الاستراتيجية )المساىمة  ناحية
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 مقدرات الموارد البشرية مفيوم-ثانياً: 
لػذا  البشػرية،عػف المػوارد  لا تستطيع التكنولوجيا لوحدىا ميما بمغت درجة تطورىا إف تحقؽ أىداؼ المنظمات بعيداً 

داره فـأ، وقيمتػوالمػورد مػف حيػث المعرفػة التػي يمتمكيػا وقدراتػو  اتضي مف ىػذه المنظمػات العنايػة بيػذفاف الحكمة تق
كمفيوـ تتعمؽ بالممارسات والسياسات المطموبة لإدراؾ الميػاـ الإداريػة المرتبطػة بقضػايا المػوظفيف  الموارد البشرية

 Vukonjanski etولا سػيما التوظيػؼ والتػدريب والتقيػيـ وأجػور المػوظفيف وتػاميف بيئػة عادلػة وأمنػة ومقبولػة ليػـ )
al., 2012:9.) وبيػػذا أصػػبح ىػػاجس المنظمػػات فػػي الوقػػت الػػراىف تطػػوير مقػػدرات ىػػذا المػػورد والمحافظػػة عميػػو 

والميػارات والصػفات والخصػائص  المعارؼمف  ىي مجموعة فالمقدرات، الإعماؿلضماف بقاءىا وتنافسيا في عالـ 
 (.  Sheikhy et al.,2015:178السموكية والشخصية )

بالكيفيػة التػي يمكػف مػف خلاليػا تحديػد مفيػوـ مقػدرات المػوارد  والممارسػيف ىذا المنطمؽ اىتـ الكتاب والبػاحثيف ومف
 .مف وجيات نظر ويوضح ما تيسر الحصوؿ عمي (6) جدوؿالو  أمثؿ،بتوظيفيا بشكؿ  آملاً  والبشري

 والباحثيفبعض الكتاب  ( مفيوـ مقدرات الموارد البشرية مف وجية نظر6الجدوؿ )
 المفيوـ الباحث والسنة ت

1 Ulrich et al.,1995: 475  ليست إضافة قيمة للأعماؿ الوظيفية فحسب بؿ يجب فيميا
 أيضا.

2 Ulrich et al., 2007:2 

 أوالقيـ والمعرفة والقدرات التي يمتمكيا خبراء الموارد البشرية. 
ىذه القدرات تمثؿ ما ىو متوقع مف العامميف في  أف أخرىبعبارة 

تقييـ وتطوير جودة عمؿ  أساسقسـ الموارد البشرية وىي تشكؿ 
 خبراء الموارد البشرية.

3 Thi&Swierezek,2007:8  التبادلات.القدرة عمى اتخاذ القرارات وفيـ 

4 Long, 2008:259 
الفعاؿ لمموارد  الأداءمجموعة مف الخصائص التي تساىـ في 

في  أعمالياالبشرية التي تمكف المنظمة مف تنفيذ استراتيجيات 
 سوؽ المنافسة.

5 
Long & Ismail, 

2008:65 

البراعة في معرفة الموارد البشرية المتأنية مف خلاؿ التألؼ مع 
المفاىيـ والمغة والمنطؽ وممارسات الموارد البشرية الناتجة عف 

 البحث والتدريب.

6 Liza,2008:7  لمقيمة لدرجة  اً قدرات سموكية قائمة عمى الميارة وىي تمثؿ مصدر
 تطابقيا مع القيـ الجوىرية لممنظمة.

7 Ulrich et al .,2010: 1  القيـ والمعرفة والقدرات التي يمتمكيا خبراء الموارد البشرية والتي
 أفضؿ. أدائيـتجعؿ مف 
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8 
Abdullah & Sentosa, 

2011: 100 
 المستعممةالقدرات والميارات والمعرفة والصفات والخصائص 

 بشكؿ متبادؿ.

9 
Darvish et al., 2012: 

2616 
الخصائص الشخصية التي ليا  أوالمعرفة والميارات والقدرات 

 الوظيفي. الأداءتأثير مباشر عمى 

10 
Darvish et al., 

2012:257 
السموكيات التي تشمؿ المعرفة والميارات والصفات المطموبة 

 الناجح.للأداء 
11 Firooz, 2012:674 .مزيج مف الميارات والمواقؼ والسموؾ الخاص بالفرد والمنظمة 
12 Unal&Mete,2012:252  المتميز. الأداء إلىالخصائص الشخصية التي تؤدي 

13 Rekers,2013: 11 
والميارات والاتجاىات اللازمة لمقابمة متطمبات مزيج مف المعرفة 

العمؿ عبر تقديـ مخرجات بمستوى جودة يمبي الطموح في أطار 
 قيود البيئة التنظيمية.

14 Hashim,2013: 455  القدرات والميارات التنظيمية التي تعد كمصدر لمميزة التنافسية
 المستدامة.

15 
Setyaningdyah et al., 

2013:142 

الجوانب التنظيمية الداخمية المحتممة التي تتألؼ مف المعرفة  أحد
وقدرة العمؿ التي تؤثر  والرغبة والسموؾ والأداء والقيادة الفعالة

 التنظيمي المرضي. الأداءوتزيد مف فرص  الأفراد إنجازعمى 

16 Dullayaphut & 
Untachai ,2013: 62 

مزيج معقد مف الميارات والمعرفة المتراكمة التي تمارس مف 
تنسيؽ خلاؿ العمميات التنظيمية والتي تمكف المنظمات مف 

 والاستفادة مف الموجودات التي تمتمكيا. أنشطتيا

17 
Pandey& Guha, 2014: 

20 
السموكية التي يحتاجيا شاغؿ الوظيفة  الأنماطمجموعة مف 

 لإنجاز المياـ والوظائؼ المكمؼ بيا.
18 Zareei et al., 2014: 4  التنظيمية. أومزيج مف الميارات والمداخؿ والسموكيات الفردية 

19 Ahmad et al., 
2014:2001 

 أداءمجموعة مف الخصائص التي تساىـ في تحقيؽ فاعمية 
الموارد البشرية والتي تمكف المنظمات مف تحقيؽ استراتيجيات 

 الخاصة بيا في السوؽ التنافسية. الأعماؿ

20 Ahmad ,2015: 206 
العوامؿ الداخمية للأفراد والتي تتضمف المعرفة والميارات والقيـ 

 بشكؿ أفضؿ. أعماليـلإنجاز  الأفرادالتي يعتمد عمييا 
21 Novak et al., 2015:34 .جزء مف المعرفة والميارات والاتجاىات والقيـ 

22 Sheikhy et al., 
2015:177 

الوظيفي والقابميات  والأداءقوة محتممة تتضمف المعرفة والسموؾ 
 الإدارية. الأنشطةوىذا القوة تؤثر في 
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مزيج مف السػموكيات والخصػائص والصػفات بمػا "  أنيايمكن تعريف مقدرات الموارد البشرية عمى  أعلاهمما تقدم 
 يـ بطريقةمياممينيو الموارد البشرية في أداء  يستعمميافي ذلؾ المعرفة والميارات والقدرات والقيـ والاتجاىات التي 

 " في فاعمية إدارة الموارد البشرية في المنظمة اإيجابأفضؿ مما ينعكس 
 

 مقدرات الموارد البشرية أهمية-ثالثاً: 

 البشرية،الموارد  إدارةالموضوعات الرائجة في مجاؿ  أحدتشكؿ  أصبحت بانياتنبع أىمية مقدرات الموارد البشرية 
الموارد البشرية عبر تنفيذ وظائفيا المختمفة مف  إدارةساىمت ىذه المقدرات وبشكؿ واضح في زيادة فاعمية  إذ

مقدرات الموارد البشرية تكمف في  أىمية( اف Ramlall,2006:27خلاؿ ارتباطيا بمجالات شتى. فمثلا يرى )
كاف بالإمكاف التنبؤ بالنجاح في مينة الموارد البشرية وتحديد كيؼ تختمؼ المقدرات حسب نوع  إذاتحديد فيما 

الأداء مقدرات الموارد البشرية ب أىمية أف( فيعتقد Sheikhy,2015:186) أماالموقؼ الذي يواجو الموارد البشرية. 
نماذج لوصؼ الوظائؼ  وتطوير وتصميـ المقدرات،لوظيفي تكمف مف خلاؿ وضع برنامج عمؿ يستند عمى تمؾ ا

المنظمات يكمف في  أداء( إف دور مقدرات الموارد البشرية في Long,2008:260ومف جانبو يرى ) وتقييـ الأداء.
 أىمية أف( فيرى Herlambang,2013:31)أمامة. لمميزة التنافسية المستدا تمؾ المنظمات ومصدراً  أداءتحسيف 

مقدرات  أف( Yu Lin,2015:13) أوجزمقدرات الموارد البشرية تكوف كمصدر دعـ لمميزة التنافسية. وبدوره 
في التعامؿ مع  أدائيـالمدراء مف خلاؿ مساعدة ىؤلاء المدراء عمى تحسيف  أداءالموارد البشرية تساىـ في تحسيف 

( Abdullah&Sentosa,2012:16والتخطيط والتدريب وتحديد الاحتياجات التدريبية. وتوصؿ ) الآخريف
 وصمة بمقدرات أىميةمقدرات الموارد البشرية ذات  أف ( إلىSelmer& Randy,2004:6) عمىبالاستناد 

صغيرة مقدرات الموارد البشرية بالنسبة لممشاريع ال أىمية( Dhamayantie,2013:7المنظمات. وأوجز )
تساعد عمى تحسيف المعرفة  أنيافضلا عف  ،ضرورية في مواجية السوؽ الحرة في كونيا تكمف والمتوسطة

وحؿ المشاكؿ و  الأعماؿوالميارات وقدرات الموارد البشرية في المشاريع الصغرى والمتوسطة عمى استثمار فرص 
تالي فاف تطوير مقدرات الموارد البشرية لممشاريع التجارية، وبال الأعماؿاتخاذ القرارات والابتكار وبناء شبكات 

منتجات  إنتاجالتجارية بكفاءة وتصبح قادرة عمى  الأعماؿفي ممارسة  أدائياتحسيف  إلىالصغيرة والمتوسطة يؤدي 
إلى أف أىمية  (Ünal&Mete,2012:252 )وتوصؿ ذات جودة عالية وقادرة عمى المنافسة في السوؽ الحرة. 

خبراء الموارد البشرية لتطوير قدرات ومقدرات جديدة  مف قبؿالمتزايد  مقدرات الموارد البشرية تكمف في الطمب
تعمـ وتطوير وبالتالي يجب  في بيئة الأعماؿ الخارجية التي تواجييا المنظمات الديناميكيةبسبب الاتجاىات 

 (Sheikhy et al., 2015:177). ويعتقد لموارد البشرية الجديدةميارات جديدة للاستجابة إلى توقعات خبراء ا
مف جية، ومف جية أخرى ففي  الازدىار إلىلتمييد الطريؽ  الميمةمف العوامؿ تُعد مقدرات الموارد البشرية اف 
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. بينما أوجز حالة كوف مقدرات الموارد البشرية كافية ومتوفرة فاف فرص العمؿ والضغوط الشخصية تنخفض
(Ulrich et al.,2007:2)  اأف توفير المقدرات المناسبة مع الأداء الأفضؿ لخبراء الموارد البشرية سوؼ يكونو 

. وأوجز كلًا مف مع الموظفيف وخدمة الزبائف وخمؽ ثروة غير ممموسة لممساىميف المشاركةقادريف عمى 
(Pandey&Guha,2014:20)  بات المالية وكذلؾ المقدرات لمتغمب عمى الاضطرا استعماؿ يمكفانو

. مفيوـ المقدرات يدمج السمات مع الأداءمف خلاؿ كوف  الاضطرابات في سوؽ العمؿ والاستقرار المالي والنمو
 والأداء،ميمة لممنظمات وأرباب العمؿ اف مقدرات المواد البشرية  (Abdullah&Sentosa,2011:99)ويرى 

 .فالمنظمات تحتاج إلى أفراد ذو مقدرات عالية لتحقيؽ نتائجيا بكفاءة وفاعمية
 أف إذالمنظمات  إلىعالية بالنسبة  أىميةىي ذات  مقدرات الموارد البشرية أنيمكن القول  أعلاهمما تقدم 

لمستقبؿ البعيد التي تصبوا الييا في ا الأىداؼتحقؽ  أفالمنظمات تستطيع مف خلاؿ مقدرات الموارد البشرية 
في المنظمة مف خلاؿ تحديد  الأفرادومعرفة  وأفكارتحسيف قدرات وميارات لىذه المقدرات  استعماؿفضلا عف 

الذي ينعكس في قدرة مدراء الموارد البشرية  الأمروبالتالي  ،الكامنة الأفرادتدريب وتطوير خبرة وميارات لالحاجة 
عمى تحديد نقاط القوة والضعؼ في بيئة المنظمة الداخمية والعمؿ عمى استثمار نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعؼ 
 وكذلؾ تحديد نقاط الفرص والتيديدات في بيئة المنظمة الخارجية والعمؿ عمى استثمار الفرص وتجنب التيديدات.

 
 مقدرات الموارد البشرية بعادأ-رابعاً: 
غمب الدراسات ذات الصمة بمقدرات الموارد البشرية إلى ثلاثة أبعاد رئيسة لمتعبير عف مقدرات الموارد أتشير 

 يوضح ذلؾ  (7) البشرية والجدوؿ
 مقدرات الموارد البشرية مف وجية نظر عدد مف الباحثيف أبعاد( 7الجدوؿ )
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1 Ulrich& Lake,1990  √ √           
2 Ulrich& Lake,1991  √ √           
3 Truss &Gratton, 1994 √ √ √           
4 Ulrich et al.,  1995 √ √ √           
5 Ulrich et al.,1997 √ √ √           
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6 Wright et al ., 1998 √ √ √           
7 Brockbank et al.,  1999 √ √ √           
8 Becker et al.,2001 √ √ √ √ √         
9 Boselie&paauwe, 2004 √ √  √  √ √       
10 Selmer&Chiu, 2004 √ √ √           
11 Selmer&Randy,2004 √ √            
12 Bell et al.,2006, √ √            
13 Han et al .,2006 √ √ √           
14 Ters,2006 √ √ √ √ √         
15 Middlieton, 2007 √ √ √ √ √         
16 Ulrich et al., 2007        √ √ √ √ √ √ 
17 Long & Ismail, 2008 √ √  √  √ √       
18 Long,2008 √ √  √  √ √       
19 Ulrich et al.,2009         √ √ √ √ √ 
20 Caldwell,2010        √ √ √ √ √ √ 
21 Lertputtarak ,2012 √ √ √           
22 Abdullah&Sentosa,2012        √ √ √ √ √ √ 
23 Yusliza,2012 √ √ √           
24 Ünal&Mete,2012 √  √           
25 Darvish et al.,2012         √ √ √ √ √ 
26 Ulrich et al.,,2012   √   √       √ 
27 Blanke&Fub,2012        √ √ √ √ √ √ 
28 Jamshidi et al.,2013 √  √           
29 Ahmad et al,2014         √ √   √ 
30 Ahmad et al,2015,        √ √ √ √ √ √ 
31 Selmer&Chiu ,2015 √  √           
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رئيسة لمقدرات  أبعادىنالؾ تركيز كبير ومتزايد مف قبؿ عدد مف الباحثيف عمى ثلاثة  أف (7)يلاحظ مف الجدوؿ 

 الأبعادالاعتماد عمييا في الجانب العممي مف ىذه الدراسة وىذه  إلى الباحثالذي يدعو  والأمرالموارد البشرية 
 -ىي: 
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 knowledge Business الأعمالمعرفة  -1

يجب أف يفيـ خبراء الموارد البشرية كؿ مف المنظمة و الصناعة التي يعمموف فييا ويشمؿ ذلؾ المجالات    
الرئيسة لممعرفة والتي تتضمف تطبيؽ مفيوـ سمسمة القيمة المتكاممة ) كيؼ ندمج المنظمة أفقيا( واقتراح القيمة 

،  Long,2008;260 ; Boselie&paauwe,2005:9)لممنظمة ) كيؼ يمكف لممنظمة أف تخمؽ الثروة( )
مف الحقائؽ ووجيات النظر أو  ة( ىي مجموعHijazi&Al-hroot, 2013:63مف وجية نظر كؿ مف )فالمعرفة 

الآراء والأحكاـ وأساليب العمؿ والخبرات والمعمومات والبيانات والمفاىيـ والاستراتيجيات والمبادئ التي يمتمكيا الفرد 
أو حالة معينة ومعالجة ىذا محدد لتفسير المعمومات المتعمقة بظرؼ  تستعمؿلا عف أف المعرفة أو المنظمة فض
يتمثؿ  الخارجي،ىما المصدر الداخمي والمصدر  الأعماؿويوجد مصدريف لمحصوؿ عمى معرفة . الظرؼ أو الحالة

 الأفراد، كماومذكرات  والذكريات، والافتراضات، والمعتقدات، الخبرات،المصدر الداخمي بالمعرفة الضمنية مثؿ 
فيتمثؿ  الأعماؿأما المصدر الخارجي لمعرفة  .يشمؿ المصدر الداخمي لمعرفة الاعماؿ الوثائؽ وقواعد البيانات

الصحؼ والمجلات والمقالات و  بالخبراء،الاستعانة المؤتمرات، و والمشاركة في  المقارنة،شمؿ بالمعرفة الصريحة وت
الاتجاىات الاقتصادية والاجتماعية والتطورات و  والفيديو،مشاىدة التمفاز و  الأنترنت(،الدولية ) المنشورة عمى الشبكة

وبناء  الأخرى،التعاوف مع المنظمات و  والمورديف،جمع المعمومات والبيانات مف الزبائف والمنافسيف و  التكنولوجية،
( إلى أف المعرفة ىي عممية ميمة Sheikhy et al., 2015:178) وتوصؿ  التحالفات والمشاريع المشتركة.

الأساس لاكتساب الميارات  ىماتطوير المعرفة والتعمـ اف لتطوير الخبرة النظرية التي تـ اكتسابيا أثناء التعميـ. و 
وتوصؿ بشكؿ كاؼ، مف تمقاء نفسيا، عمى نمو مقدرات الإدارة.  افا لا يمكف أف تؤثر موالأفكار لأني

(Lertputtarak,2012:88)  الربحية،معرفة الأعماؿ ىي نموذج منظمات الأعماؿ والمتمثمة بػسمسمة إلى أف 
مسؤوليات و  الوظيفية،الأدوار و  والبعيد،القريب  الأمدواستراتيجيات المنظمة عمى  والصناعة، التنظيمي،الييكؿ و 

 & Ulrichف )م المعرفة عف البيئة الخارجية لممنظمات. ويرى كلاً و  المنظمة،الإدارات الأخرى داخؿ 
Brockbank , 2002 : 12 القدرة عمى و معرفة سمسمة القيمة،  ىي:( أف معرفة الأعماؿ تتضمف ثلاثة عوامؿ

( سمسمة القيمة بانيا توضيح أو Matthias,2008:11أو العمؿ. ويصؼ) ومعرفة العمالةالقيمة المقترحة، و االأداء 
مف اجؿ فيـ سموؾ التكاليؼ  استراتيجيةتتصؿ بيا بصورة تحديد قيمة الأنشطة داخؿ وخارج المنظمة وتمؾ التي 

والمصادر القائمة والمحتممة لمتمايز وتتكوف سمسمة القيمة مف مجموعة مف الأنشطة التي يتـ تنفيذىا لتصميـ 
نتاج وتسويؽ وتقديـ الدعـ لمنتجات المنظمة  وبالتالي فاف مكونات سمسمة القيمة تتضمف: الأنشطة  وخدماتيا،وا 

خدمات ما بعد البيع(. والأنشطة و  والمبيعات،التسويؽ و  الخارجي، والإمداد والعمميات، الداخمي،اسية )الإمداد الأس
أدارة الموارد البشرية(. في و  التكنولوجي،التطوير و  والمشتريات، لممنظمة،)البنية التحتية مف الداعمة وتتضمف كؿ 
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 والمبيعات،( إلى أف القيمة المقترحة تتضمف )التسويؽ Ulrich, & Brockbank, 2002:28مف ) كلاً  اشارحيف 
دارتيا،ة الحصوؿ عمى الأمواؿ يكيفو  والمالكيف،تمبية متطمبات حممة الأسيـ و  العمؿ،تصميـ و  الاندماج و  وا 

 &Boselie مف ) الموجودات غير ممموسة(. بينما وصؼ كلاً و  والتقييـ، السوقية،القيمة و  والاستحواذ،
paauwe,2004,:9 ) واتحادات ، معرفة العمالة أو العمؿ بأنيا تمثؿ القيود المؤسسية مثؿ تشريعات العمؿ

ومجمس الأعماؿ الأوربي. وبالتالي لا بد لخبراء الموارد البشرية أف يفيموا إعماليـ والطريقة التي تعمؿ بيا  العماؿ،
 الأساس،المنظمة وكيؼ تحصؿ المنظمة عمى الأمواؿ أو كيؼ تحقؽ غرضيا  استراتيجيةوكالاتيـ بما في ذلؾ 

عمى خبراء الموارد البشرية أف يقوموا بتطوير مجالات  يتعيفالقدرات التنظيمية. لذلؾ و  التكنولوجية،العمميات و 
ساعد خبراء الموارد معرفتيـ التي تشمؿ التمويؿ والتسويؽ والعمميات والإدارة العامة. فالخبرة في ىذا المجالات ت

 , Long & Ismail )المنظمات ) لاستراتيجيةقيمة مف خلاؿ مزج إعماليـ بطريقة أكثر فاعمية الالبشرية في خمؽ 
( إف الأعماؿ تنجح مف خلاؿ تحديد الأىداؼ والغايات التي (Ulrich et al, 2007:7. ويعتقد  68: 2008

الموارد البشرية يساىموف في نجاح الأعماؿ مف خلاؿ معرفة  واف خبراء الخارجية،تستجيب لمفرص والتيديدات 
وىـ يعرفوف كيؼ أف الأعماؿ تدر الأمواؿ وىو ما يعرؼ  المنظمة،السياؽ الاجتماعي أو البيئة التي تعمؿ فييا 

الذيف  وأخيرا فأف مدراء الموارد البشرية .منتجات وخدمات المنظمة( ولماذا يشتروف الزبائف،بقيمة الأعماؿ )مف ىـ 
عمييـ  يتعيفوما  واليندسة(،البحث والتطوير و  والتسويؽ، )التمويؿ،يمتمكوف فيـ جيد لأجزاء مف الأعماؿ لاسيما 

 إنجازه وكيفية العمؿ معا سوؼ يتمكنوا مف المساعدة في تنظيـ الأعماؿ وبالتالي المساىمة في كسب الأمواؿ.
محصمة لممعرفة المتراكمة عمى الأمد البعيد متمثمة  " نيابا الأعمال ومما تقدم أعلاه يمكن القول إن معرفة
، ومعرفة العمالةالقيمة المقترحة، و  الأداء،القدرة عمى و سمسمة القيمة، و  بالمعرفة الصريحة، والمعرفة الضمنية،

 ، والذي يؤدي إلى أداء الأعماؿ بفاعمية اعمى"العامة والتسويؽ، والعمميات، والإدارة ،التمويؿو 
 

  delivery Human Resources الموارد البشريةتسميم  -2
 اختصاصاتيـ، فالتقدـأف يكونوا خبراء في  يتعيفكما ىو الحاؿ في أي وظيفة أخرى فاف خبراء الموارد البشرية 

وممارسات  .العممي يفرض عمينا استعماؿ ممارسات موارد بشرية مبتكرة وذات مصداقية لخبراء الموارد البشرية
تصميـ الوظيفة و  والمكافآت، والتقييـ، والتطوير، التوظيؼ،الموارد البشرية يمكف أف تقسـ إلى ست فئات ىي 

وبالتالي فاف خبراء الموارد البشرية سوؼ ينظروف إلى ىذه الفئات اعتمادا عمى الخبرة التي يمتمكونيا  والاتصالات.
آذ البشرية، لنظر إلييـ كمصمميف ذو مصداقية ومنفذي لأنظمة الموارد ا مما يعني إمكانيةوالموقؼ الذي يواجيونو 

 نوعو،ضمف مجاليـ الفريد مف  ةلميناأف مصداقية واحتراـ خبراء الموارد البشرية تتطور مف خلاؿ التخصص في 
يـ ممارسات قدره عمى تقدالفالخبرة والميارة في تسميـ ممارسات الموارد البشرية تتعدى المعرفة النظرية وتتطمب 
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( أف Lertputtarak, 2012:88ويعتقد ) .(Ulrich et al.,1995: 476الموارد البشرية لأعضاء المنظمة )
المناسبيف في  الأفرادوضع و  التوظيؼتسميـ الموارد البشرية يتضمف الأدوار الوظيفية لمموارد البشرية ىي 

التدريب، وتطوير وتنظيـ  لمموظفيف،الوظائؼ المناسبة بما يتناسب مع متطمبات وخدمات التخطيط الوظيفي 
توصؿ . بينما وتطوير نظاـ تقييـ الأداء مالي،وتصميـ نظاـ حوافز غير  التنافسي،نظاـ التعويض  وتطوير

(Boselie& paauwe,2005:9 إلى أف تسمـ خبراء الموارد البشرية )مف أنشطة الموارد البشرية  يتضمف كؿ
 فئات رئيسة ىي:  ة لإعماليـ والتي تنطوي عمى أربعالتقميدية والتشغيمي

تصميـ برامج تنموية وخبرات العمؿ الصعبة التي تسيؿ خدمات التخطيط الوظيفي، وتيسر  أي-: التطوير -
 مستوى المنظمة. والتطوير عمىتطوير يشمؿ كؿ مف التطوير عمى مستوى الفرد عمميات الاتصاؿ الداخمية. وال

إعادة تشكيؿ ىيكؿ المنظمة، وقياس تأثير ممارسات الموارد البشرية،  أي-: البشريةالييكل وقياس الموارد  -
دارة التأثيرات العالمية لمممارسات الموارد البشرية.  وا 

 المناسبيف. والاحتفاظ بالأفرادالترويج و  التوظيؼ عمى الاستقطاب، يشمؿ-: التوظيف -
 تصميـ المقاييس القائمة عمى الأداء ونظـ المكافآت وتوفير حزـ المزايا التنافسية.  أي-: الأداءإدارة  -

"ىي عبارة عف معرفة خبراء الموارد  تسميم الموارد البشرية )الخبرة الوظيفية(القول بان يمكن تقدم مما تم 
أداء الأدوار الوظيفية التقميدية والتشغيمية لادارة الموارد البشرية لاسيما التطوير، والييكؿ،  البشرية وقدرتيـ عمى

دارة الأداء".  وقياس الموارد البشرية، والتوظيؼ، والتدريب، والتعويض، والتحفيز، وا 
 
 Change Management التغيير إدارة-3

إلا إذا كاف المعدؿ الداخمي لمتكيؼ مع التغيير  ،يكونوا قادريف عمى المنافسة أفلف يستطيع خبراء الموارد البشرية 
إف صمود الأفراد أماـ التغيرات  ( الىVakola&Nikolaou,2005:162، إذ توصؿ )يتناسب مع البيئة الخارجية

عمميات  رةإداالتي تواجييا المنظمات سوؼ يساعدىا عمى التكيؼ بالسرعة المرغوبة مف خلاؿ امتلاؾ مقدرة 
ويرى كلًا مف يمكف أف يساعد خبراء الموارد البشرية أعضاء المنظمة الآخريف عمى إدارة التغيير،  بدورهالتغيير، و 

(Waddell&Sohal, 1998:544;Eick et al.,1999:100 اف ) خبراء الموارد البشرية الذيف يمتمكوف المقدرات
 ت وكيؿ التغيير المتميزة يكونوا قادريف عمى تشخيص المشكلات،المناسبة لإدارة عمميات التغيير بما في ذلؾ سما

التغيير يستطيع خبراء  إدارةخلاؿ القدرة عمى  ومفصياغة الرؤية، وتنفيذ الأىداؼ. و و بناء العلاقات مع الزبائف، 
الميارات و  التغيير(،ىذه القدرات ىي المعرفة )عمميات  أبرزالمورد البشرية الصمود أماـ الاختبارات ولعؿ مف 

 ,Todnem.Rو وصؼ كلًا مف )(. Ulrich et al., 1995: 476التغيير( ) والقابمية )تنفيذ التغيير(، )وكلاء
2005:369; Moran&Brightman, 2000:66 إدارة التغيير بانيا عبارة عف عممية متجدده ومستمرة لممنظمة )



           .. مقدرات الموارد البشرية........................................ الاول.. المبحث  ................................... الثانيالفصل  
37 

وجية نظر )  الزبائف الدخميف والخارجييف. ومفمف حيث الاتجاه، والبنية التحتية، والقدرات لتمبية حاجات 
Sheikhy et al.,2015:178 فإف المعرفة بعمميات التغيير مف جانبيا ىي عممية ساندة لتطوير الخبرة النظرية )

المعرفة والتعمـ ىو الأساس في اكتساب الميارات والأفكار لأنيا لا يمكف أف  وأف تطوير التعميـ،التي ساىـ بيا 
تتضمف القدرة عمى  فأنياكاؼ، مف تمقاء نفسيا، عمى نمو مقدرات الإدارة. أما ميارة وكيؿ التغيير  تؤثر بشكؿ

إذ إف الميارات تكتسب وتطور مف خلاؿ تطبيؽ المعرفة بالوقت الحقيقي. وبالتالي  العممي،تطبيؽ العمـ في الواقع 
اؿ بدوف الميارة إذ لا يستطيع أي مدير عمى فاف تطوير الميارات يؤدي إلى تحسيف الأداء. والتعمـ لف يكوف فع

سبيؿ المثاؿ إف يكتسب ميارات العمؿ الجماعي فقط إلا مف خلاؿ دراسة وتطبيؽ مبادئ العمؿ الجماعي 
عمى تنفيذ التغيير فتتمثؿ بقدرة دائمة وواسعة تتطمب مف الأفراد الوصوؿ إلى أقصى أداء في  أما القدرةبالممارسة. 

الفكرية إذ إف القدرة والميارة ىما في الواقع يحملاف نفس المعنى إلا إف الميارة تكوف ذات قدرة الوظائؼ الجسدية و 
وأوجز محددة لمقياـ بالمياـ الجسدية أما القدرة فيي القدرة عمى القياـ بالأنشطة الفكرية. 

(Armenakis&Bedeian,1999:301 أف تنفيذ عممية إدارة التغيير يتطمب اكتساب سموكيات ) جديدة تغيير
 (.Ibbs et al., 2001:159الوضع الراىف إلى الحالة المرغوب فييا، وتعزيز وتحسيف السموكيات الجديدة )

عادة اليندسة(، فالتغيير ( أف ىنالؾ نوعيف مف التغييرRecklies, 2001:1ويعتقد )  ) التغيير التنظيمي، وا 
 Battilana etإذ توصؿ ) الشخصية، الأفرادأىداؼ امكانية توافؽ أىداؼ المنظمة مع يتمحور حوؿ التنظيمي 

al.,2010:423 إلى أف ىنالؾ ثلاثة أنشطة لتنفيذ التغيير التنظيمي ىي" توصيؿ الحاجة إلى التغيير، وتييئة )
 التنظيمي التغيير ( إلى أف إدارةStelzer&Mellis,1999:2الأفراد لدعـ التغيير، وتقييـ تنفيذ التغيير"، ويؤكد )

( اف ىنالؾ ثلاثة أنواع مف Anderson&Anderson, 2001:32)،  ويرى للاداء الأفضؿ أساس ورديُعد م
( بالتغيير التنموي أو التطوري أي تحسيف الميارة، ومستوى الأداء، والمواقؼ، وىذا ما 1التغيير التنظيمي تتمثؿ )

فعؿ تجاه البيئة ومتطمبات السوؽ ( التغيير الانتقالي اي يتمثؿ بردود الKramer&Magee,1990:1( .)2أكده )
( التغيير التحولي يُعد ىذا النوع الأقؿ فيما والأكثر 3لنجاح المنظمة، ويكوف أكثر تعقيدا مف التغيير التنموي. )

 ,.Pryor et alتعقيدا، إذ يتطمب مف المنظمات التحوؿ الجذري مف حالة إلى أخرى ومف كياف إلى أخر. ويعتقد )
أعادة اليندسة تقوـ عمى أساس دمج جميع نوع يساعد المنظمات عمى النمو والازدىار. بينما ( انو ىذا ال2008:1

( مف Rouibah&Caskey, 2003:16)وىذا ما أكده عناصر العمميات واليياكؿ التي تطورت عمى مر الزمف. 
التغيير يقع في قمب ( اف Latta.G, 2009:19أف تطوير المنتجات توجب إعادة ىندسة إدارة التغيير. وأوجز )

 القيادة.
 ( أف أدارة التغيير تتكوف مف أربعة مكونات ىيNickols,2010:2ثانية يرى ) جيةمف *و 
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 أف إذ ،تغييرات بطريقة مخططة ومدارة ومنظمةال أجراء إلىالتغيير تشير  إدارة  أف -:( ميمة أدارة التغييرأ)
، وىذا يتفؽ جاريةتفي المنظمة الونظـ جديدة  أساليباكثر فاعمية مف خلاؿ تنفيذ  اف تصبحاليدؼ مف ذلؾ ىو 
لكي تستطيع المنظمات النجاح والبقاء في عالـ  ( اذ يرى انوDunne&Martin,2006:513مع ما توصؿ اليو )

العمؿ، وتغيير  الأعماؿ يتعيف عمييا أف تغير الأنماط التقميدية لمعمؿ إلى أنماط أخرى مثؿ تغيير تدفؽ حياة
أسموب العمؿ، وتغيير طريقة التفكير، وتغيير مصدر الحالة والموقؼ المييمف عمييا، و تغيير نمط تصميـ العمؿ 

( أف إدارة التغيير تساعد في اتخاذ القرارات الإدارية Pearce&Sims Jr, 2002: 172) وأوجز لممنظمة.
 ىذه أقد تنش أووالتحكـ بيا مف قبؿ المنظمة  أدارتيات الداخمية تتـ فالتغيرا لتحسيف عممياتيا الإنتاجية ومسؤولياتيا.

 لإدارةوبالتالي فالمعنى الثاني  البيئة،خارج المنظمة عف طريؽ ما يسمى  أحداثالتغيرات الداخمية عف طريؽ 
 التشريعات،معدوـ مثؿ  أوالتغيير ىو الاستجابة لمتغيرات التي يمكف لممنظمة السيطرة عمييا ولو بشكؿ قميؿ 

جراءاتو  والسياسية،الاضطرابات الاجتماعية و   . المنافسيف ا 
التغييرات التي  إدارةوكلاء التغيير عمى  إلىالتغيير المساعدة  إدارةخبراء  يقدـ-: ةنيمأل( مجال ممارسة ب)

فضلا عف ذلؾ فانو يتـ . التغييرات لإجراءوكلاء التغيير  إلىخبراء اخريف المساعدة  يقدـفي حيف  يواجيونيا،
العامة لمتغيير  الإدارةفالخبرة في ميمة  .التغيير إدارةالتعامؿ مع عممية التغيير بشكؿ منفصؿ عف تفاصيؿ موقؼ 

التغيير تتفاوت وبشكؿ كبير في مستويات الكفاءة  إدارة أف أخرأي بمعنى  التغيير،تـ وضعيا مف قبؿ وكلاء 
 (.Nickols,2010:2) يفسوالميارة بيف الممار 

 والأدواتوالتقنيات  والأساليبمف النماذج  أساساالتغيير وفؽ ىذا المجاؿ تتكوف  إدارة أف-المعرفة: ( ىيكل ج)
ـ مفي عميداف ميـ التغيير  فإدارة الممارسات،أي مف  صياغةالمعرفة التي تدخؿ في  أشكاؿوالميارات وغيرىا مف 

دارةالاجتماع  ـالنفس وعم واليندسة الصناعية وىندسة النظـ ودراسة السموؾ البشري  والاقتصاد الأعماؿ وا 
 .(Nickols,2010:2) والتنظيمي

اليات مراقبة لتمبية المتطمبات الصعبة  استعماؿ إلىاؿ تشير 1التغيير وفؽ ىذا المج إدارة أف-الرقابة: ( آلية د)
 والإجراءاتالتغيير تتكوف مف المتطمبات والمعايير والعمميات  إف إدارةأي يمكف القوؿ  التغييرات، أجراءفي مجاؿ 

(Nickols,2010:2 .)( وتوصؿLertputtarak, 2012:88 إلى إف خبراء الموارد البشرية يستطيعوف مف )
خلاؿ إدارة التغيير استعماؿ أساليب تقميدية وتكنولوجيا حديثة لتحقيؽ أىداؼ المنظمات لكي تستطيع التكيؼ مع 

 . ت وخدمات الموارد البشرية في الاستجابة لتغيرات الظروؼ الداخمية والخارجيةممارسا
( أف الدافع نحو التغيير يحتـ عمى خبراء الموارد Freed et al.,2012:2 ; Ulrich et al.,2011:5ويعتقد )

 لذلؾ فاف قوة البشرية التأكد مف إف إجراءات المنظمة متكاممة ومستدامة مف خلاؿ عمميات التغيير المنضبطة
 الخارجية،خبراء الموارد البشرية تجعؿ القدرة الداخمية لممنظمة متطابقة مع التغيير أو إف تؤدي نفس خطى التغيير 
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 المتغيرة،وبالتالي فاف عمى خبراء الموارد البشرية قادريف عمى إحداث التغيير في المنظمات مف خلاؿ   الأنماط 
ىو ظاىرة  إف التغييرتغيير الشخصية(. وبالتالي يمكف القوؿ  )تمكيفويات الفردية المستو  الأشياء(،المبادرة )صنع و 

ئة والذي قد يضمف بقائيا واستمرارىا ونموىا في بي أخرىحالو  إلىتتطمب تحوؿ المنظمات مف حالتيا الحالية 
 .مضطربة ومعقدة وشديدة التنافس

" الاستجابة الدقيقة لمتغيرات البيئية مف خلاؿ استعماؿ  ييرمما تقدم يمكن التوصل إلى المفيوم التالي لإدارة التغ
مخططة ومدارة  بطريقةالداخمية  تغييراتال أجراء، وسمات ومقدرات متميزة، و حديثةأساليب تقميدية وتكنولوجيا 

الضرورية بقصد إدارة عممية التغيير  مياراتالو  والأدواتتقنيات الو  والأساليبلنماذج عبر استعماؿ ا ومنظمة،
 وتطوير مقدرات المنظمة وتكيفيا مع البيئة". المشكلاتتشخيص و 
 

 مقدرات الموارد البشرية مقاييس-خامساً: 
الأعماؿ كلًا حسب في منظمات  أىميتيا إلىمقدرات الموارد البشرية مف قبؿ مجموعة مف الباحثيف نظرا تـ قياس 

 حصر بعض ىذه الدراسات بالآتي: توجياتو البحثية، ويمكف
( الى انو يمكف قياس مقدرات الموارد البشرية مف خلاؿ خمسة Long& Ismail,2008; Long,2008) توصؿ

والمصداقية الشخصية  فقرات،( 4المساىمة الاستراتيجية تكونت مف )) فقرة ىي( 18مقاييس ميمو مكونو مف )
 وأخيرا فقرات،( 3بواقع ) الأعماؿومعرفة  فقرات،( 6وتسميـ الموارد البشرية تمحورت في ) ( فقرات،3تضمنت )

يتراوح ما بيف لممقياس معامؿ كرونباخ الفا  أف إلىوتوصؿ الباحث  فقرتيف،تضمف  تكنولوجيا الموارد البشرية
بشرية مف خلاؿ ستة ( انو يمكف قياس مقدرات الموارد الDarvish et al.,2012)واوضح  (.0.62-0.89)

والتغيير وتتمثؿ  ووكيؿ الثقافة فقرات،( 10الجدير بالثقة وتتضمف ) الناشط)وىي ( فقرة 60)بواقع و  ةمجالات ميم
دارة  فقرات،( 7وىي بواقع ) والمصمـ الاستراتيجي ( فقرات،9وتتمحور في ) والمنفذ التشغيمي فقرة،( 12ب) وا 

إلى أف الباحث  وأشار( فقرة(. 13ويتضمف ) الأعماؿوشريؾ  فقرات،( 9بػ) و/ المصمـ التنظيمي ويشار اليالموىبة
 Darvish et)في حيف قاـ  (.0.976-0.905المقياس حقؽ درجة وفؽ معامؿ كرونباخ الفا تتراوح بيف ) ىذا

al.,2012) الفا  باجراء دراسة ثانية باستعماؿ نفس المقياس وحقؽ المقياس درجة صدؽ وفؽ معامؿ كرونباخ
المقياس حقؽ  أف إلىتوصؿ الباحث  إذ( Ahmad et al., 2015) أكده(. وىذا ما 0.976-0.868)تتراوح بيف 

مجموعة مف  إلى (Yusliza,2012توصؿ )و  (.0.985) إلىدرجة صدؽ عالية وفؽ معامؿ كرونباخ الفا وصمت 
وتسميـ الموارد البشرية" الخبرة  الأعماؿ، )معرفةالمجالات التي تقيس مقدرات الموارد البشرية وىذه المجالات ىي 

دارة "،الوظيفية سبعة و  الأعماؿ،معرفة  وبواقع تسعة فقرات لبعد( فقرة 33) بمغتالتغيير( وبعدد مف الفقرات  وا 
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 أف إلىوتوصؿ الباحث  ادارة التغيير. "، وسبع فقرات لبعدتسميـ الموارد البشرية" الخبرة الوظيفيةعشر فقرة لبعد 
( انو يمكف 2015الشيباني، في حيف يعتقد ) .)0.97-0.95يتراوح ما بيف ) ليذا المقياس كرونباخ الفامعامؿ 

يحدد المركز الاستراتيجي  مف)ىي ( فقرة 23قياس مقدرات الموارد البشرية مف خلاؿ ستة مجالات بواقع )
ونصير  فقرات،( 3ومطور القابميات شمؿ ) فقرات،( 4والناشط الجدير بالثقة تمثؿ ب) فقرات،( 6ويتضمف )

الموارد البشرية  وأخيرا مبدع فقرات،( 4والانفتاح عمى التكنولوجيا تكوف مف ) فقط،التغيير تمحور في فقرتيف 
حصؿ عمى درجة مصداقية وثبات وفؽ معامؿ  تو الباحثة( فقرات. وبيذا فاف مقياس الذي استعمم4حصؿ عمى)
 (.0.961كرونباخ الفا)

 

 مقدرات الموارد البشرية نماذج-ادساً: س
تـ تحديدىا مف قبؿ  أىميةوتتصؼ ب متعددةلمقدرات الموارد البشرية نماذج  أفذكرت المصادر ذات العلاقة 

ما  والآتي الميداف،في ىذا  الميمةيدؼ تركيز الاىتماـ عمى الجوانب ب والباحثيف والممارسيفالكتاب  مجموعة مف
 تيسر الحصوؿ عميو مف ىذه النماذج: 

 (Ulrich et al., 2007) أنموذج -1
 (:7الشكؿ ) ىي، انظرعمى ستة مقدرات  الأنموذجيقوـ ىذا 

  خبيراء الموارد البشرية عمى حد سواء جديريف بالثقة  أف-بالثقة: الناشط الجدير،  ومُعجب، )مُحترـ
ويتحدى الافتراضات(. وقد يكوف خبراء الموارد البشرية  معيف، ويأخذ موقؼ نظر،وجية  )يقدـناشط  أو ومُصغي(،
 Darvish et al.,2012:2617 ; Ulrich etلدييـ تأثير كبير )ليس  أيليسوا نشطاء  بالثقة ولكنيـجديريف 

al.,2012:2.) 
  خبراء الموارد البشرية ويبينوف بوضوح ويساعدوف عمى تشكيؿ ثقافة  يحترـ-والتغيير: وكيل الثقافة

. ومف ثـ التجارية(العلامة  أوالمنظمة  )ىويةوىذه الثقافة تبدأ مع وضوح توقعات الزبائف الخارجييف  المنظمات،
 Ulrich et al.,2007:6 ; Darvish etسموكيات المنظمة )الموظؼ وتضمينيا في  إلىنقؿ ىذه التوقعات 

al.,2012:257) 
  الموىبة عمى مقدرة المتطمبات وكيؼ يمكف للأفراد بالدخوؿ  إدارة تركز-الموىبة: المصمم التنظيمي/ مدير

التصميـ التنظيمي فيركز عمى الكيفية التي تؤكد فييا المنظمة عمى القدرة  أما. وخارج المنظمةوالتحرؾ داخؿ 
ست فقط والسياسات التي تشكؿ كيفية تنفيذ المنظمة أعماليا. والموارد البشرية لي الييكؿ، والعمميات،)التعاوف( في 

 Ulrich et al.,2007:7 ; Ulrich etومنظمة )ىي الاثنيف معا أي ىي موىبة  منظمة بؿ أوموىبة 
al.,2009:4.) 
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  خبراء الموارد البشرية في بناء الاستراتيجية الشاممة مف خلاؿ دمج التنظيـ  يساىـ-الاستراتيجي: المصمم
لخدمة حاجات  الأعماؿالمنظمة عمى توجيو استراتيجيات  الداخمي بتوقعات الزبائف الخارجييف. وىذا الرابط يساعد

 (.Ulrich et al.,2007:7 ; Darvish et al.,2012:258الزبائف الحقيقية )
  والمنظمات،  الأفرادخبراء الموارد البشرية عدد مف الجوانب التشغيمية لإدارة  ينفذ-التشغيمي: المنفذ

 أف إذ المنظمة،توجو  التيلائـ المواقؼ ي وتنفيذىا بما تكيفياويتـ اغ تص أف إلىالناجحة تحتاج  فالسياسات
فخبراء الموارد البشرية  والتدريب، والتوظيؼ، والنقؿ، الدفع،مثؿ  الإداريةالموظفيف لدييـ العديد مف الاحتياجات 

والخدمات  التكنولوجيا،التي يتـ التعامؿ معيا بكفاءة مف خلاؿ  الأساسىي  الحاجاتىذه  أفيؤكدوف مف 
 (.Darvish et al.,2012:2618 ; Ulrich et al.,2009:4والاستعانة بمصادر خارجية ) المشتركة،

  والغايات التي تستجيب لمفرص  الأىداؼمف خلاؿ تحديد  الأعماؿعادة ما تنجح -الأعمال: شريك
 أو السياؽ الاجتماعيمف خلاؿ معرفة  الأعماؿوالتيديدات الخارجية. ويساىـ خبراء الموارد البشرية في نجاح 

 Ulrich et)واليندسة( والبحث والتطوير  والتسويؽ، )التمويؿ، الأعماؿوفيـ  المنظمة،مجاؿ البيئة التي تعمؿ فييا 
al.,2007:7.) 

 
 " لمقدرات الموارد البشريةUlrich et al ( أنموذج"7الشكؿ )

Source: Ulrich .D, Brockbank.W, Johnson.D, Younger.J, 2007, "Human Resource 
Competencies: Responding to Increased Expectations" Employment Relations 
Today Journal, VOL.34, NO.3,p.6. 
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 (Ismail,2008 &Long) أنموذج-2
عمى مقدرات الموارد البشرية توصمت النتائج  بعد دراسات مستفيضة قاـ بيا مجموعة مف الباحثيف والكتاب        

والمصداقية  والمساىمة الاستراتيجية، البشرية،وتسميـ الموارد  الأعماؿ، )معرفةىي  ةخمسة مجالات رئيس إلى
 (8وكما موضح في الشكؿ) البشرية(،وتكنولوجيا الموارد  الشخصية،

  والصناعة، التنظيمي،والييكؿ  الربحية،نموذج منظمات الأعماؿ والمتمثمة بػسمسمة  ىي-: الأعمالمعرفة 
 المنظمة،ومسؤوليات الإدارات الأخرى داخؿ  الوظيفية،والأدوار  والبعيد،القريب  الأمدواستراتيجيات المنظمة عمى 
 (Lertputtarak, 2012:88)لممنظمات والمعرفة عف البيئة الخارجية 

  المناسبيف  الأفرادووضع  التوظيؼ،الأدوار الوظيفية لمموارد البشرية ىي  يتضمف-البشرية: د تسميم الموار
التدريب، وتطوير وتنظيـ  لمموظفيف،في الوظائؼ المناسبة بما يتناسب مع متطمبات وخدمات التخطيط الوظيفي 

 ,Lertputtarak)الأداء ييـ وتطوير نظاـ تق مالي،وتصميـ نظاـ حوافز غير  التنافسي،نظاـ التعويض  وتطوير
2012:88) 

  الثقافة، ودعـ التغيير إدارةالمنظمات عمى الأداء العالي مف خلاؿ  تحصؿ-الاستراتيجية: المساىمة 
تكوف معا مقدرات الموارد  الأربعةعمى السوؽ. فيذه العوامؿ  والتواصؿ القائـ الاستراتيجية،واتخاذ القرارات  السريع،

 (. Boselie& paauwe,2004:8 ; Long & Ismail , 2008 : 67 الاستراتيجية ) البشرية مف المساىمة
  ومدراء  المرؤوسيفمصداقية تجاه اصحاب يكوف خبراء الموارد البشرية  أف يتعيف-الشخصية: المصداقية

 النتائج،كسب  خلاؿ:بناء علاقات فاعمو مف  إلىالتنفيذييف الذيف يتعامموف معيـ كونيـ في حاجة ماسة  الأعماؿ
(. فضلا عف الحصوؿ عمى الثقة Long,2008:260وتحديد مجاؿ المصداقية الشخصية) الشخصية،والاتصالات 

 (.(Ters,2006:39 ; Becker et al ., 2001 : 8وغرسيا في نفوس الآخريف 
  لإيصاؿوسيمة و  العمؿ،مف مكاف  التكنولوجيا عمى نحو متزايد جزءاً  تمثؿ-البشرية: تكنولوجيا الموارد 

يكونوا قادريف عمى استثمار التكنولوجيا في  أف إلىفخبراء الموارد البشرية بحاجة  البشرية،خدمات الموارد 
 &Boselieلتقديـ قيمة لزبائنيا ) الأنترنتممارسات الموارد البشرية وتجربة الموارد البشرية المستندة عمى 

paauwe,2005:9.) 
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 " لمقدرات الموارد البشريةLong& Ismail,2008( أنموذج"8الشكؿ )

Source: Long. CيIsmail.W.2008 " Human Resource Competencies: A Study of 
the HR Professionals in Manufacturing Firms in Malaysia" International 
Management Review. Vol. 4 No. 2. p67 

 
 (Rekers,2013) أنموذج-3

 (:9الشكؿ ) ىي، انظرعمى ستة مقدرات  الأنموذجيقوـ ىذا 
  العالي لخبراء الموارد البشرية يجعميـ عمى معرفة بعمؽ  والأداءالتفكير  أف-الاستراتيجي: من يحدد المركز

جراءاتقرارات  إلىالخارجية  الأعماؿوتحويؿ توجيات  يكونوا  أف عمى خبراء الموارد البشرية ويتعيفداخمية.  وا 
 والسياسية، والاقتصادية، والتكنولوجية، الاجتماعية،عمى معرفة بالشروط العامة للأعماؿ لاسيما )الاتجاىات 

 Brockbank ;) الجغرافية التي يعمموف بيا والمنطقة الصناعةوالمتغيرات الديموغرافية( التي تؤثر عمى  والبيئية،
et al.,2012:2 Ulrich et al.,2011:5). 

  نية مف الثقة بخبراء الموارد البشرية عندما أعمية خبراء الموارد البشرية المتفا أف-بالثقة: الناشط الجدير
مصدر يحققوف ما وعدو بو مف خلاؿ بناء علاقات شخصية. والثقة يمكف التعويؿ عمييا لتمبية الالتزامات كونيا 

 Brockbank et ) الأعماؿبمعرفة وتفكير عميقيف لخبراء الموارد البشرية في قطاع  أجدير وميـ ويبد
al.,2012:2 ; Ulrich et al.,2012:10.) 

  خبراء الموارد البشرية القدرات الفردية الفاعمة مع قوى المنظمة بقصد المساعدة في  يدمج-القدرات: بناء
محصمة لمقدرة عمى التنظيـ الجيد  أنياعممية بؿ  أوىيكؿ  ليست مجرد المنظمة، فالمنظمةصياغة وبناء قدرات 
 (.Freed et al.,2012:2والتعاوف( ) والكفاءة، والجودة، والسرعة، الزبائف، )خدمةوتشمؿ ىذه القدرات 
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  المنظمة  إجراءاتعمى خبراء الموارد البشرية التأكد مف تكامؿ  يتعيفنحو التغيير  كدافع-التغيير: نصير
واستدامتيا مف خلاؿ عمميات التغيير المنضبطة لذلؾ فاف قوة خبراء الموارد البشرية تجعؿ القدرة الداخمية لممنظمة 

 (. Freed et al.,2012:2;Ulrich et al.,2011:5)التغيير متطابقة مع 
  بداعتكامل  إلىالموارد البشرية يؤدي  خبراء الموارد البشرية وتكامؿ ممارسات أبداع أف-البشرية: الموارد  وا 

بشأف مجالات تطوير ممارسات  الأفكار أحدثوبالتالي التعرؼ عمى  العمؿ،والى حؿ مشاكؿ  موحدة،حموؿ 
 التقييـ)والأداء  الموىبة(،وتطوير  موىبة، )مصادرس الماؿ البشري أالمتعمقة بر  الأساسالموارد البشرية 

 Brockbank etوالاتصالات ) المنظمة(،وتطوير  الجماعي، العمؿ)والمكافئات(، وتصميـ المنظمة 
al.,2012:2 ; Ulrich et al.,2011:5.) 

  التكنولوجيا لتحقيؽ الكفاءة في نظـ  لاستعماؿخبراء الموارد البشرية بحاجة ماسو  أف-التكنولوجي: الدعم
. الأخرى الإداريةوالخدمات  الصحية،وتكاليؼ الرعاية  الرواتب،وتجييز كشوؼ  المنافع،الموارد البشرية لاسيما 

عمى اتصاؿ مع بعضيـ  الأفرادالتكنولوجيا لإبقاء  استعماؿ إلىفضلا عف ذلؾ فاف خبراء الموارد البشرية بحاجة 
 .(Ulrich et al.,2012:1البعض. )

 
 (Rekers,2013نموذج مقدرات الموارد البشرية ؿ )أ( 9الشكؿ )

Source: Rekers,2013" HR Competencies: A Contingency Approach A 
Quantitative Study into Business Context Factors Influencing HR Competencies" 
Master Business Administration, Faculty School of Management & Governance, p 92 

 
  ( 8الثلاثة سالفة الذكر والجدول )ختلاف بين النماذج ىناك نقاط تشابو وا أنمما تقدم يلاحظ

 نقاط التشابو والاختلاف بين ىذه النماذج. أبرزيمخص 
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 ( نقاط التشابو والاختلاؼ بيف نماذج مقدرات الموارد البشرية8الجدوؿ )

لاؼ
لاخت

ا
 

 (Rekers,2013أنموذج ) (Long& Ismail,2008)أنموذج  (Ulrich et al., 2007)أنموذج  ت

1 

حدد ىذه النموذج ستة مجالات 
لمقدرات الموارد البشرية ىي: 

 ووكيؿ الثقافة بالثقة،الناشط الجدير 
 إدارةوالمصمـ التنظيمي/ والتغيير،
 الاستراتيجي،والمصمـ  الموىبة،
 .لأعماؿاوشريؾ  التشغيمي،والمنفذ 

حدد ىذا النموذج خمسة مجالات 
لمقدرات الموارد البشرية ىي: معرفة 

 البشرية،وتسميـ الموارد  الأعماؿ،
والمصداقية  الاستراتيجية،والمساىمة 
وتكنولوجيا الموارد  الشخصية،
 البشرية(.

حدد ىذه النموذج ستة مجالات 
لمقدرات الموارد البشرية ىي: مف 

والناشط  الاستراتيجي،يحدد المركز 
ونصير  القدرات،وبناء  بالثقة،الجيدر 
بداعوتكامؿ  التغيير، الموارد  وا 
 والدعـ التكنولوجي. البشرية،

2 

خبير  أفركز ىذه النموذج عمى 
يكوف  أف يتعيفالموارد البشرية 

 جدير بالثقة وناشط.

خبراء  أفركز ىذه النموذج عمى 
يكونوا ذو  أف يتعيفالموارد البشرية 

مصداقية مع المرؤوسيف والمدراء 
 التنفيذييف الذيف يتعامموف معيـ.

ركز ىذه النموذج عمى فاعمية الموارد 
لحصوؿ عمييا مف خلاؿ االبشرية يتـ 

 الثقة بخبراء الموارد البشرية.

3 

مات عمى يساعد ىذه النموذج المنظ
ف أخمؽ رؤية واضحة وميمو بش

كيؼ تستطيع المنظمات مواجية 
 التغيرات في المستقبؿ.

يساعد ىذه النموذج المنظمات عمى 
العالي مف خلاؿ المشاركة  الأداءبموغ 

دارة في اتخاذ القرارات  الاستراتيجية، وا 
وخمؽ  السريع،ودعـ التغيير  الثقافة،

 الروابط القائمة عمى السوؽ.

يساعد ىذه النموذج المنظمات عمى 
وصياغة  البيئية،مواجية التغييرات 

وبناء قدرات المنظمة والتي تشمؿ 
 والجودة، والسرعة، الزبائف،خدمة 

والتعاوف مف خلاؿ التفكير  كفاءة،وال
 العالي لخبراء الموارد البشرية. والأداء

4 

الموارد  إدارة أفيرى ىذه النموذج 
منظمة بؿ  أوالبشرية ليست موىبة 

فالموىبة الجيدة  معاً،ىي الاثنيف 
دوف دعـ المنظمة لف تكوف 
مستدامة وبالعكس فاف المنظمة 
الجيدة سوؼ لف تحقؽ نتائج دوف 

الموىوبيف مع المقدرات  الأفراد
 الحاسمة. الأدوارالمناسبة في 

الموارد  إدارة أفيرى ىذه النموذج 
عمييا  يتعيفالبشرية لكي تكوف فاعمة 

تكويف علاقات فاعمة تقوـ عمى كسب 
 الشخصية،والاتصالات  النتائج،

 وتحديد مجاؿ المصداقية.

الموارد  إدارة أفيرى ىذه النموذج 
عمى  التأثيرتستطيع البشرية لكي 

عمييا ضماف وجود  يتعيف الآخريف
 كبير. تأثيراتصالات واضحة وذات 

ابو
لتش

ا
 

5 
 عمميات التغيير في المنظمة. إدارةالموارد البشرية ودورىا في  لإدارة الاستراتيجيةالمساىمة 

 المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصادر الواردة فيو
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 المبحث الثاني
 الفاعمية المدركة لادارة الموارد البشرية

 تمييد
باىتماـ كبير أثناء الخمسينات مف القرف الماضي، وما لبث ىذا ضي مفيوـ فاعمية إدارة الموارد البشرية حُ 

الاىتماـ أف توسع بشكؿ ممفت للانتباه أثناء الفترة القريبة المنصرمة نظراً لمتحولات والتطورات الجذرية التي 
 شيدتيا وظيفة إدارة الموارد البشرية.

 البشرية إدارة المواردة فاعمي مفيوم-أولا: 
اف تحديد مفيوـ فاعمية إدارة الموارد البشرية امر ضروري وبالغ الأىمية، إذ يُلاحظ المتبع ليذا الموضوع 

ف والكتاب والممارسيف كأساس لمدراسة الموارد البشرية يقبؿ بو الباحثي صعوبة التوصؿ إلى مفيوـ لفاعمية إدارة
ؾ يعود إلى تعدد المداخؿ والرؤى التي تناولت موضوع فاعمية إدارة الموارد في ىذا المجاؿ، لعؿ السبب في ذل

دارة الموارد البشرية. وبقدر تعمؽ  البشرية وتداخميا مع مفاىيـ أخرى. إذ يتداخؿ في ىذا الجانب ىما الفاعمية وا 
مخرجات  أوتمثؿ بالحصوؿ عمى نتائج ( تHoffmann,2014:10وجية نظر) فأنيا مف فاعميةبالالأمر 

 المتوقعة مف قبؿ المنظمة. الأىداؼتتناسب مع 
( يوضح ما تـ الحصوؿ عميو مف وجيات نظر 9أما بشأف مفيوـ فاعمية إدارة الموارد البشرية، فالجدوؿ )

 خاصة بفاعمية إدارة الموارد البشرية.
 تاب والباحثيف( مفيوـ الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية مف وجية نظر بعض الك9الجدوؿ )

 المفيوـ الباحث ت
1 

Guest&Peccei,1994:219 
المحدد الاساس في نجاح المنظمات مف خلاؿ خمؽ التميز، 

 لتنافسية، والإنتاجية في كؿ شيء.والجودة العالية، والميزة ا

2 Richard 
&Johnson,2001:300 

تنفيذ أنشطة إدارة الموارد البشرية التقنية والاستراتيجية بجودة 
 عالية.

3 Ruel et al.,2006:283 .مساىمة إدارة الموارد البشرية في أداء المنظمة 
4 

Pityn &Helmuth, 2007:7 
الطابع  لاضفاء استعمالياقيمة التي يمكف  الأكثر الأدواتاحدى 

 .عمى الثقافة المؤسسي
5 Plessis&Beaver,  المحدد الرئيس لنجاح أو فشؿ الإعماؿ الدولية في المنظمات
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 متعددة الجنسيات 2008:168
6 Haines&Lafleur,2008:529 حمقة الوصؿ بيف تكنولوجيا المعمومات والأداء التنظيمي 
7 

Akanbi&Salami,2011:51 
لتحسيف  استعماليا مف قبؿ المنظماتالتي يمكف  الاستراتيجية

 .والكفاءة الإنتاجية
8 

Saleh,2012:9 
نظاـ متكامؿ يتألؼ مف خمسة مجالات رئيسة ىي التوظيؼ 

التعويضات والسلامة والصحة،  المنافع، وتطوير الموارد البشرية،
 .والعامميف والموظفيف وعلاقات العمؿ

9 
Hong et al.,2012:60 

محصمة تمكيف الموظفيف والتدريب والتطوير وتقييـ نظـ التعويض 
 الأساس لنجاح المنظمة والاحتفاظ بالموظفيف.والتي تعد العامؿ 

10 
Wheeler et al.,2012:549 

مصدر دعـ يعتمد عميو الموظفيف لتمبية متطمبات بيئة العمؿ بما 
يتناسب مع الموارد التنظيمية " أنظمة إدارة الموارد البشرية" التي 

 تؤثر عمى سموكيات الموظؼ.
11 Laghari&Goraya, 

2013:97 
 حيوي لخمؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف في المنظمة. مورد

" محصمة مف  أعلاه يمكن التوصل إلى التعريف الاتي لمفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية ممما تقد
الأدوات والأنشطة )التوظيؼ، والتطوير، والتدريب، والتعويض، وتقييـ الأداء، والمنافع( والتي يمكف أف 
تستعمميا المنظمات لإضفاء الطابع المؤسسي، ولتنفيذ أنشطة إدارة الموارد البشرية التقنية والاستراتيجية بكفاءة 

 وتحسيف الإنتاجية". ة التنافسية،وفاعمية مف خلاؿ التميز، والميز 
 

 الموارد البشرية  إدارةفاعمية  أىمية-ثانياً: 
 الموارد البشرية مف خلاؿ النقاط التالية: إدارةفاعمية  أىميةيمكف تحديد 

عامة  أولممنظمات الناجحة سواء كانت منظمات خاصة  وأوليةبنية تحتية حاسمة انيا تميد الطريؽ أماـ  -1
 (.Vigoda&Cohen,2003:2قطاعية وغيرىا )أو 

 ,Divya&Sreedhara;) المحددة سمفا لممنظمات الغير حكومية الأىداؼميمو لتحقيؽ إنيا  -2
2014:167  Vasudevan, 2014:93.) 

الطمب عمى الموارد زيادة واستمرارية العمميات في حالة  العامميفضرورية لضماف قدر كافي مف انيا  -3
 (.Hills&Bhopal, 2014:15)البشرية 
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 (.Kayode, 2012:1لممنظمة )ومثمر بالاتجاه الشامؿ  فاعؿلمساىمة وبشكؿ مف ا كف الموظفيفتمإنيا  -4
 والعامميففي مجالات مختمفة مثؿ الزبائف  المنظمةالمطموبة لتطوير وتحسيف صورة  الأدواتمف  أنيا تعد -5

 (.Welukar et al., 2012:15المجتمع ) أفرادوالمساىميف وغيرىـ مف 
 (.Love&Edwards,2004:17لمنع الخطأ ) الأساستوفر  انيا -6
أداة لخمؽ ثقافة مؤسسية لممنظمات لكي تصبح المورد الاستراتيجي لممنظمة إنيا  -7

(Petrenko,2014:19.) 
 (.Alarimy,2015:1نوعية العامميف) أولضماف جودة  ةميمأنيا  -8
 المنظماتالدولية في  عماؿالأالمحدد الرئيس لنجاح  اذ تُعدالمحمية  الأعماؿفي  أساسدور  أنيا تُمارس -9

 .(Plessis&Beaver, 2008:168) متعددة الجنسيات
 

 

 فاعمية الموارد البشرية أبعاد-ثالثاً: 
 إدارةرئيسة لقيػاس فاعميػة  أبعادثلاثة  تحددت إلىالموارد البشرية  إدارةسات ذات صمة بفاعمية ار تشير اغمب الد

 Wright et al.,2001; Wright et al.,1998 ; Mitsuhashi et al.,2000; Yusoffالبشػرية )الموارد 
et al.,2009; )  :وىذه الأبعاد ىي كما يمي- 

 Human Resource Services خدمات الموارد البشرية -1
تتػػألؼ خػػدمات المػػوارد البشػػرية مػػف مجموعػػة مػػف  العناصػػر لاسػػيما نظػػـ تخطػػيط التوظيػػؼ/ التعاقػػب ، ونظػػـ 
دارة الأداء، والاتصػالات، ومبػادرة المػوارد  التعويض ،ونظـ التدريب والتطوير، والحوافز المسػتندة عمػى الأداء، وا 
لبشػػػرية لتحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ، والمنػػػػافع، والمقػػػػاييس، والمسػػػػؤوليات، والالتػػػػزاـ ، والعلاقػػػػات العماليػػػػة، وفوائػػػػد سػػػػيمة 

كؿ البنيػػة الأساسػػية لنظػػاـ المػػوارد البشػػرية والمكونػػة مػػف ـ تشػػظالاسػػتخداـ، والػػدعـ القػػانوني، والتنػػوع، وىػػذه الػػن
 Mitsuhashi etالممارسات التي تسػعى مػف خلاليػا المنظمػة لخمػؽ الميػارة والدافعيػة و التػزاـ القػوى العاممػة )

al.,2000:213 .)لمػػػوارد البشػػػرية فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػػة. واكػػػد االػػػذي يػػػؤدي إلػػػى مبػػػادرة إدارة  الأمػػػر
(Alakoc et al., 2014:87 اف خدمات الموارد البشرية ) :تتضمف-  
 والتقييـ. والاختيار، التوظيؼ،مثؿ  المحددة( ممارسات الموارد البشرية أ)
 الجزئية التي تقيد تطوير الممارسات المحددة. أو( سياسات الموارد البشرية الرسمية المباشرة ب)
 . تحدد القيـ التي تستند عمييا سياسات وممارسات المنظمات( فمسفات الموارد البشرية الشاممة التي ج)

 والاختيػػػار،( خػػػدمات المػػوارد البشػػػرية فػػي التعيػػػيف Eleni&Papalexandris, 2005:2مػػف ) ووصػػؼ كػػػلاً 
. التنظيمػي والثقافػة البشػرية، والمنػاخالمػوارد  الأداء، وتخطيطتقييـ  والمنافع، ونظـ والأجور والتطوير،والتدريب 
( إلػى أف عناصػر الخػدمات التػي تقػدميا وظيفػة المػوارد البشػرية Wright et al., 2001:115وصػؿ )بينمػا ت
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عمػػى نظػػاـ التعػػويض العػػادؿ الػػذي يسػػيطر عمػػى التكػػاليؼ مػػع ضػػماف المحافظػػة عمػػى  عمػػى المحافظػػةتسػػاعد 
 الاسػػتراتيجية،اؼ والمحافظػة عمػى نظػاـ حػوافز كفػؤ لتحفيػز الإفػراد عمػى التركيػز لتحقيػؽ الأىػد ،الأفضػؿالأداء 

ويعتقػد وضماف إمػدادات مسػتمرة مػف الموىبػة الإداريػة.  التخطيط،والمحافظة عمى نظـ التوظيؼ الفاعمة وتتابع 
(Blunt&Sirman, 2009:3 ُاف خػدمات المػوارد البشػرية ت )فػي تحديػد مػدى النجػاح  ةعػد مػف المقػاييس الميمػ

 أحػػػدبوصػػػفيا  الأداء،( فيػػػرى أف إدارة Cania, 2014:378) أمػػػا والغايػػػات المشػػػتركة. الأىػػػداؼفػػػي تحقيػػػؽ 
لممنظمػػة ىػػي عمميػػة مخططػػة فييػػا عناصػػر رئيسػػة تتضػػمف مقػػاييس مختمفػػة، والتغذيػػة  البشػػرية،خػػدمات المػػوارد 

( Rue¨l et al.,2006: 286بينمػا )العكسػية، والتعزيػز الإيجػابي والحػوار المسػتمر بػيف المػدراء والمػوظفيف. 
الذي يمكػف لممػوظفيف المشػاركة فػي  الأمدخدمات الموارد البشرية وىو يشير إلى  زأبر وصؼ التدريب عمى انو 

 ,Ejaz&Akbar) الإلكترونيػػة. أمػػاتطبيقػػات إدارة المػػوارد البشػػرية  عماؿالػػدورات التعميميػػة المنتظمػػة لػػتعمـ اسػػت
ارات الأساسػػية تػػوفر الميػػ أف( فقػػد وصػػفا التػػدريب بانػػو العمميػػة التػػي مػػف خلاليػػا تسػػتطيع المنظمػػة 2015:28

 التدريبيػة،تطوير والاحتفاظ بػالبرامج  لأجؿ تطبيقوالتدريب يتـ  أفيرى  إذعمميا بكفاءة.  لأداءوتحديث المعرفة 
منػو فػي العمػؿ فػاف  المتوقعػةغير قادر عمى تمبية النتائج  أوالعمؿ بشكؿ جيد  أداءفعندما لا يستطيع الموظؼ 

موظفييػػا والاحتفػػاظ  أداءتقػػوـ بػػدورات تدريبيػػة لتحسػػيف  المشػػكمة المنظمػػات لكػػي تتغمػػب عمػػى ىػػذه الصػػعوبة او
( إلػى أف التعػويض كخػدمات تقػدميا المػوارد البشػرية ىػو  Mitsuhashi et al., 1998:21بيػـ. وتوصػؿ )

الحػػوافز المسػػتندة عمػػى  أففػػي حػػيف  .كنظػػاـ عػػادؿ لمػػتحكـ بالتكػػاليؼ مػػع ضػػماف المحافظػػة عمػػى الأداء العػػالي
 الأداء تتضمف التعويض العادؿ لمعوائد المالية.

تمثػػؿ مجموعػػة مػػف الخػػدمات التػػي تقػػدميا إدارة  يمكــن القــول إن خــدمات المــوارد البشــرية " هوممــا تقــدم أعــلا
دارة الأداء،  والتعيػيف، الموارد البشرية، وىذه الخدمات تتمحػور فػي التوظيػؼ، والتعػويض، والمنػافع، والتػدريب، وا 

والاستقطاب، والمسػؤوليات، والالتزامػات، والثقافػة، والمنػاخ التنظيمػي، وتُحػدد ىػذه الخػدمات مػدى مسػاىمة إدارة 
 ؽ أىداؼ المنظمة وغرضيا الرئيس".الموارد البشرية في تحقي

 
 Human Resource Roles الموارد البشرية أدوار -2

محصػمة التطػورات  إلػىالمػوارد البشػرية فػي منظمػات اليػوـ لاسػيما فػي الػدوؿ المتقدمػة صػناعيا  إدارةيشير واقػع 
فػػي  والػػدور الػػذي يمعبػػ إلػػى الإشػػارةالبشػػري فػػي  بػػالموردنظػػرا لزيػػادة الاىتمػػاـ  الإدارةالعديػػدة التػػي مػػرت بيػػا ىػػذه 

المسػػؤولة عػػف حمايػػة  ىف الجيػػةالػػراالمػػوارد البشػػرية فػػي وقتنػػا  إدارة وأصػػبحتىػػذه المنظمػػات.  أىػػداؼتحقيػػؽ 
مسػؤولة عػف تحفيػز  فأنيػاداخػؿ وخػارج المنظمػة وبالتػالي  الموارد البشريوتطوير وتنظيـ علاقات عمؿ  وتأىيؿ
بداعاتػػػوبكػػػؿ الوسػػػائؿ الماديػػػة والمعنويػػػة المتاحػػػة لضػػػماف زيػػػادة ولائػػػو وقدراتػػػو  المػػػوردىػػػذا  بمػػػا فػػػي ذلػػػؾ حػػػؿ  وا 
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دارةالمشكلات وتييئة المناخ المناسب والبيئة المناسبة لمعمؿ.   أساسدور  تُمارسالموارد البشرية بيذه الكيفية  وا 
والقيـ الثقافية  والعواطؼ، والمشاعر، الأمزجةعد كتمة مف يُ  يالبشري الذ الموردوفي غاية الصعوبة لمتعامؿ مع 

 (Long,2008: 115يف في درجات التفكير الدوافع. ويعتقػد )فضلا عف التبا والقناعات، والمعتقدات المتعددة،
 إلػػىلكػػف مػػف الناحيػػة التقميديػػة ينظػػر ، و المػػوارد البشػػرية  إدارةتحػػوؿ كبيػػر فػػي دور  أفػػرزت  الأخيػػرةاف العقػػود 

وظيفة الموارد البشرية مف وجية النظػر الاداريػة فػي الدرجػة الأولػى مػع التركيػز عمػى مسػتوى الموظػؼ )الفػرد(، 
الفػرد سػوؼ يعػزز  أوالموظػؼ  أداءالتحسػيف فػي  أفعمؿ الفردي، الممارسة الفردية، لكف الاعتقاد السائد ىػو وال

ـ ظيػر التركيػز عمػى دور المػوارد البشػرية كشػريؾ اسػتراتيجي مػف 1990التنظيمػي تمقائيػا، ففػي عػاـ  الأداءمف 
. وىػذه الوظػائؼ الأداءوالتعػويض ،وتقيػيـ خلاؿ الوظائؼ التػي تؤدييػا لاسػيما التوظيػؼ ،والاختيػار ،والتػدريب ،

المػوارد البشػرية وىػو الػدور الاسػتراتيجي والػذي  لإدارةدور جديػد  تولدمرتبطة مع بعضيا ارتباط وثيؽ وبيذا فقد 
( انػػو منػػذ مػػا Plessis&Beaver, 2008:168ويػػرى ) والممارسػػيف.حضػػي باىتمػػاـ كبيػػر مػػف قبػػؿ البػػاحثيف 

الاسػتراتيجية بسػبب النظػر الييػا  الأىمية إلىالموارد البشرية تقميديا يفتقر  إدارة دور اخذيقرب عقديف مف الزمف 
المػػػوارد البشػػػرية ينظػػػر الييػػػا مػػػف الناحيػػػة الاسػػػتراتيجية  لإدارةالمفيػػػوـ الحػػػديث  أفغيػػػر  الإداريػػػة،مػػػف الناحيػػػة 

 ,.Wright et alوتوصػؿ )الجوىريػة.  والأىػداؼ والحػدود، الوظػائؼ،والسػبب فػي ذلػؾ ىػو بسػبب التغيػر فػي 
دوراً اسػػتراتيجياً فػػي إدارة المشػػاريع مػػف خػػلاؿ إدارة الموىبػػة  تُمػػارسالمػػوارد البشػػرية  أف إدارة إلػػى( 2001:114

واف إدارة الموارد البشرية كوسػيمة لإدارة الموىبػة مػف خػلاؿ الػدور اليػاـ النجاح، فتطوير إدارة الموىبة ىو مفتاح 
فػػي اتخػػاذ القػػرارات  ةوكمػػا ىػػو معػػروؼ أف إدارة المػػوارد البشػػرية ذات أىميػػ إذ المشػػاريع،فػػي إدارة تُمارسػػو الػػذي 

دور  نشػػأوبالتػػالي (. Bargerstock, 2000:517) أكػػدهوىػػذا مػػا  المشػػاريع،الإداريػػة الميمػػة فػػي مجػػاؿ إدارة 
الموارد البشرية في   "كونيا شريؾ استراتيجي أي مشػاركة ادارة المػوارد البشػرية فػي  إدارة أدوار إلى أضيؼميـ 

يػػو يشػػير دور " تكيػػؼ الممارسػػات لتناسػػب احتياجػػات الإعمػػاؿ" ف أمػػاالتػػأثير عمػػى كيفيػػة صػػياغة الاسػػتراتيجية. 
تكيػؼ ممارسػات المػوارد أنيػا تتعامػؿ مػع  إذ الاسػتراتيجيةتسميط الضوء عمى دور الموارد البشػرية فػي تنفيػذ  إلى

 ,.Saidi et alالإعمػاؿ مػف خػلاؿ تػوفير خػدمات المػوارد البشػرية. ويعتقػد كػلا مػف ) اسػتراتيجيةالبشرية لػدعـ 
2014:149 ; Malik,2015:291 )المػػوارد  ىػػي إدارةرئيسػػة  أدوار أربعػػة تُمػػارسالمػػوارد البشػػرية  إدارة أف

دارة الاسػػػتراتيجية،البشػػػرية  دارة ر،والتغييػػػالتحػػػوؿ  وا  دارة الموظػػػؼ،مسػػػاىمة  وا  ومػػػف  لممنظمػػػة،البنيػػػة التحتيػػػة  وا 
ادارة ( Mat , 2008 : 114و وصػؼ )مجتمعػػو.  الأدوارخبػراء المػػوارد البشػرية يقومػػوف بيػذه  أفالمتوقػع 
خمػػؽ التكامػػؿ بػػيف  ثقافػػة المنظمػػة  إلػػىاليادفػػة  الإجػػراءاتبمجموعػػة منسػػقة مػػف  الاسػػتراتيجية البشػػرية المػػوارد

 أدوارالتعبيػر عػف  إمكانيػة إلػى( Mei&Subramaniam,2014:151وتوصؿ ).والأنظمة، والأفراد،والتنظيـ ،
محػػوريف ىمػػا المحػػور العمػػودي ويعػػرؼ بانػػو التركيػػز السػػائد لممػػوارد البشػػرية والػػذي  أسػػاسالمػػوارد البشػػرية عمػػى 
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السػػائدة لممػػوارد البشػػرية  الأنشػػطةويعػػرؼ بانػػو  الأفقػػيتشػػغيمي، والمحػػور  تركيػػز أوتركيػػز اسػػتراتيجي  أمػػايكػػوف 
 أربعػة، وبالتػالي فػاف الجمػع بػيف ىػذيف المحػوريف ينػتج بالأفرادذات صمة  أوتكوف ذات صمة بالعممية  أماوالتي 
 (10انظر الشكؿ ) ،رئيسة لمموارد البشرية أدوار

 
 (Mei&Subramaniam,2014الموارد البشرية مف وجية نظر ) أدوار( 10الشكؿ )

 الباحث أعدادالمصدر: 
كشػػريؾ  أو الأعمػػاؿالػػدور الػػرئيس لممػػوارد البشػػرية كشػػريؾ فػػي  أف( يػػرى Ulrich et al,1997:55بينمػػا )

قػرارات ولػيس مجػرد الاسػتجابة لم الأعمػاؿاستراتيجي ىو مشاركة الموارد البشػرية فػي عمميػة صػياغة اسػتراتيجية 
( إف شػػريؾ الإعمػػػاؿ يقػػػوـ Haines&Lafleur,2008:528العميػػػا. ويعتقػػػد ) الإدارةالاسػػتراتيجية التػػػي تتخػػذىا 

 ىي   الأدوارمف  ةبمجموع
 )أ( مساعدة المنظمة عمى التكيؼ مع التغيير.

 )ب( التأكد مف أف عمميات وبرامج الموارد البشرية تزيد مف قدرة المنظمة عمى التغيير. 
 )ج( تعزيز السموكيات الجديدة التي تحافظ عمى القدرة التنافسية لممنظمة.  

عمػػى  " يعمػػؿدور الشػػريؾ الاسػػتراتيجيىػػي " أدوار ةثلاثػػ إلػػى أشػػار( Yusoff et al.,2009:159وبػػدوره )
مصػػػالح المػػوارد البشػػػرية مػػػع تحقيػػػؽ  الإعمػػاؿ، وملائمػػػةمسػػاعدة المػػػدراء التنفيػػػذييف فػػي حػػػؿ المشػػػاكؿ وقضػػػايا 

المػػػوارد البشػػػرية يتمحػػػور فػػػي  أف دوريػػػرى  إذ"دور تػػػوفير استشػػػارات متغيػػػرة"  إلػػػى وأشػػػار التنظيميػػػة،الأىػػػداؼ 
فيػػػو " تطػػػوير  الأخيػػػرالػػػدور  أمػػػاالثقػػافي والتنظيمػػػي.  فعالػػػة، والتغييػػػرمسػػاعدة المػػػدراء التنفيػػػذييف لتحقيػػػؽ إدارة 

/ أو تطػػوير القػػدرات أو صػػياغة والمػػوارد البشػػرية يتركػػز فػػي  أف دورميػػة" يشػػير إلػػى الميػػارات والقػػدرات التنظي
تطػػػػور  أفالمنظمػػػػات لكػػػػي تسػػػػتطيع  أف( Kaplan&Norton,1996:6ويعتقػػػػد )المقػػػػدرات التنظيميػػػػة اليامػػػػة. 

منافسػػػة الوالتوزيػػػع، و  الإنتػػػاجنظػػػـ الشػػػاممة، و الجػػػودة  فػػػي )إدارةالتحسػػػينات  بػػػأجراءتقػػػوـ  أفنفسػػػيا يجػػػب عمييػػػا 
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دارةبنػػاء المنظمػػات التػػي تركػػز عمػػى الرشػػيقة، و الرشػػيؽ/ المنظمػػات  الوقػػت، والإنتػػاجعمػػى  المسػػتندة  الزبػػائف، وا 
عػػادةتمكػػيف الأنشػػطة، و التكػػاليؼ المسػػتندة عمػػى  (. أي بمعنػػى أخػػر أف ىػػذا يسػػمح لممنظمػػة الييكمػػة العػػامميف، وا 

 Strandbergفػػي حػػيف يػػرى )بػػالتركيز عمػػى جميػػع المػػوارد التنظيميػػة المتعمقػػة بتنفيػػذ الاسػػتراتيجية الجديػػدة. 
مػػف خػػلاؿ  أىػػدافياالمنظمػػة فػػي تحقيػػؽ  فػػي مسػػاعدة أسػػاس المػػوارد البشػػرية تمػػارس دور إدارة أف( 2009:5,

 الأثػػارالسػػمبية وتعزيػػز  الأثػػارالتقميػػؿ مػػف  إلػػىوىػػذا يػػؤدي  وبيئيػػة،اعيػػة جعػػؿ المنظمػػة مسػػؤولة مسػػؤولية اجتم
المسػػؤولية الاجتماعيػػة  إلػػىخبػػراء المػػوارد البشػػرية ينظػػروف  ذلػػؾ فػػاففضػػلا عػػف  والبيئػػة،فػػي المجتمػػع  الإيجابيػػة

 المالي. للأداء الأساسالمحرؾ  أنياعمى  الناجحةلممنظمات 
" مجموعػػة الأدوار التػػي تسػػتعمميا إدارة  بانيــا ن أدوار المــوارد البشــريةونظــراً لمــا تقــدم أعــلاه يمكــن القــول إ

المػػػوارد البشػػػرية مػػػف اجػػػؿ مسػػػاعدة المنظمػػػة فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػدافيا وغاياتيػػػا مػػػف جيػػػة، والحصػػػوؿ عمػػػى القػػػدرات 
التنافسية، والنمو والبقاء في عالـ الأعماؿ، وأداء الأعماؿ بفاعمية عالية، وجودة عالية مف جية أخرى، والأدوار 

اسػتراتيجي، وتػوفير استشػارات التغييػر، وتطػوير الميػارات والقػدرات التنظيميػة، الخبيػر  تتمحور في كونيا شريؾ
 أداري، والدفاع عف العامميف، ووكيؿ التغيير".

 
 Human Resource Contributions مساىمات الموارد البشرية -3

لتكنولوجية والآلات عد المورد البشري ىو المورد الأوؿ في جميع المنظمات دوف استثناء. وما الوسائؿ ايُ 
وبيذا فاف إدارة  ورغبات.المتطورة إلا عوامؿ مساعدة ليذا المورد لما يتمتع بو ىذا المورد مف ميارات ومعرفة 

الموارد البشرية تساىـ وبشكؿ فاعؿ في تطوير عمؿ المنظمات مف خلاؿ أداء الإعماؿ بشكؿ أفضؿ 
القدرة التنافسية  والمفيدة، وتعزيزت المصداقية العالية والاستجابة لاحتياجات الزبائف وتوفير المعمومات ذا

 فييفضلا عف ذلؾ  الإعماؿ،ودعـ خطة  البشرية، رأس الماؿ الإشراقية، وبناءوالمساىمة في الإدارة  لممنظمة،
( إلى أف مساىمة الموارد البشرية في Pesic et al ., 2012:577شريكة في إعماؿ المنظمة. وينظر )

تحسيف موقؼ المنظمة التنافسي يعتمد عمى خصائصيا وبشكؿ أكثر تحديداً يعتمد عمى مدى نجاحيا في أداء 
 أفيؤكدوف  إذ( Barney&Wright ,1998:32) أكدهوىذا ما  الاستراتيجية.دورىا في استعماؿ مواردىا 

ميمة وىي يجب أف يكوف ذو قيمة )أي قيمة الموارد مف حيث  المورد الاستراتيجي يجب أف يتميز بصفات
ويجب أف يكوف نادر )أي ىو المورد الغير موجود لدى  البيئة(،تجنب التيديدات واستثمار الفرص في 

أي ومنظـ ) تقميده(،)أي أف ىذا المورد مكمؼ ومف المستحيؿ  وصعب التقميد والمحتمميف(،المنافسيف الحالييف 
 (. ويرى )Hitt et al., 2009:81وىذا ما أكده ) المنظمة بشكؿ فعاؿ( تستعمميا الموارد التي

Ambrosini&Bowman, 2009: 29 باف المنظمات تستطيع خمؽ ميزة تنافسية مستدامة مف خلاؿ )
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إدارة المنظمة التي لا تمتمؾ ىذه  ( أفPesic et al ., 2012:577يعتقد )و . امتلاكيا مورد استراتيجي
القدرة عمى بناء وتحسيف الميزة التنافسية المستندة عمى  إف لدييايمكف أف يقاؿ  البشرية لامواردىا  الصفات في

الموارد البشرية. وبالعكس فاف إدارة المنظمة التي تمتمؾ ىذه الصفات في مواردىا البشرية يمكف أف تزدىر 
 Iveta,2012:117 ; Han etبينما يرى ) عمى مواجية التغيرات البيئية. القدرةوتتطور وتتنافس وتتولد لدييا 

al., 2006: 392)  التنافسية التي تساىـ بيا  السائدة لممزاياالبشري يمثؿ احدى الدعامات  رأس الماؿأف
 ةىنالؾ ثلاث أف إلى إذ توصموا( Barney& Wright,1997:4) و. وىذا يتفؽ مع ما توصؿ اليالموارد البشرية

المادي" الذي يتضمف  رأس الماؿمف الموارد التي توفر الميزة التنافسية لممنظمات وىذه الموارد ىي " أنواع
 المنظمة،التنظيمي" الذي يتضمف ىيكؿ  رأس الماؿثـ "  والمعدات، والأمواؿ، المادي،وضع المنظمة 

 الميارات،بشري" الذي يتضمف ال رأس الماؿ"  وأخيرا البشرية،ونظـ الموارد  والتنسيؽ،والرقابة  والتخطيط،
اعتراؼ واىتماـ معظـ  إلىالبشري يعود  بالموردوالحكـ وذكاء العامميف في المنظمة. والسبب في الاىتماـ 

 ,Blunt&Sirman). ووصؼ الأعماؿبأىمية المورد البشري لمنظمات  والمؤلفيف الأكاديمييفالباحثيف 
 إدارةعف مساىمة  فضلاً  التنظيمي، الأداءمة في زيادة مستوى الموارد البشرية الفاع إدارة( مساىمات 2009:3

قيمة لمتخطيط الاستراتيجي خلافاً للْاعتقاد السائد باْف دور الموارد البشرية يتضمف  إضافةالموارد البشرية في 
( Messersmith&Wales, 2013:116واشار ) .تقميص حجـ نفقات المنظمة مف خلاؿ تسريح الموظفيف

العمؿ المتوقع ىو مجموعة مستقمة ومترابطة مف ممارسات الموارد البشرية التي تيدؼ الى تعزيز  ءأدا أف إلى
( اف العديد مف المنظمات Gebauer&Kowalkowski ,2012:527)ميارات وجيد الموظفيف. ويعتقد 

 أكثرتصبح  أفالموارد البشرية مف اجؿ  بإدارةالصناعية تقوـ بتغيير ىياكميا التنظيمية لاسيما ما يتصؿ 
 .الأعماؿاستجابة لاحتياجات زبائنيا ولمتوسع في خدمة 

" ىي محصمة المساىمات التي تقوـ بيا  مما تقدم أعلاه يمكن القول إن مساىمات إدارة الموارد البشرية
ضافة قيمة للأعماؿ، وتحسيف الموقؼ  وظيفة إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ خمؽ مورد استراتيجي لممنظمة، وا 
التنافسي، وزيادة مستوى الأداء التنظيمي، وأداء العمؿ المتوقع، والاستجابة لحاجات الزبائف، والتوسع في 

 ساعدة المنظمة بصياغة استراتيجية الأعماؿ وتحقيؽ أىدافيا".خدمات الأعماؿ مف اجؿ م
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 الموارد البشرية إدارةفاعمية  خصائص-رابعاً: 
 يرى (Wisikoti et al,2012:48) تصؼتالموارد البشرية ذات طبيعة استراتيجية و  إدارةفاعمية  أف 

 -: ىيخصائص معينة ب
 البشري لممنظمة. الماؿرأس تؤكد عمى  أف -1
أي تطوير سياسات  ،التوظيؼىي نموذج شامؿ ومتماسؾ لتقديـ الدعـ المتبادؿ لسياسات وممارسات  -2

 وممارسات الموارد البشرية المتكاممة.
 .برؤية المنظمة وقيميا ـاكتساب الالتزا أىميةالتاكيد عمى  -3
كمصدر لمميزة  ادالأفر  إلىوبذلؾ ينظر  كتكمفة،وليس  منظميةكموجودات  الأفراديعامؿ  أفعمى  التأكيد -4

 البشري. الماؿرأس لتنافسية فضلا عف الاستثمار في ا
نجاز أداءعمى  التأكيد -5  التنفيذية. الإدارةمف مسؤوليات  أنيا إذالموارد البشرية  إدارة أنشطة وا 
 تبادلية وليس تعددية أنياعمى  فالموظفيعلاقات  إلىالنظر  -6

 ( ومف وجية نظرHoffmann,2014:10)  تتمحور في:  الموارد البشرية إدارةخصائص فاعمية أف- 
 التي تتعمؽ بغرض المنظمات، والخطط، واليياكؿ، وعممية اتخاذ القرار.-للإدارة: المبادئ التوجييية  -1
 أي وجود علاقة خطية بيف المشاكؿ والظروؼ.-الارتباط:  -2
 أىداؼ محددة.أي السماح بصياغة المشاريع القادرة عمى الحصوؿ عمى -الملائمة:  -3
أي الحصوؿ عمى إجابات عف الأسئمة بشأف المخرجات التي تؤثر في حؿ مشاكؿ -المتوقعة: تحقيؽ النتائج  -4

 معينة.
 أي العلاقة بيف التكاليؼ والمدخلات والمخرجات.-والإنتاجية: التكاليؼ  -5
صده ومف ثـ تقديـ أي أف قدرة وأداء المنظمات يجب أف يُحدد بدقة ويتـ ر -وتقديـ التقارير:  الأشراؼ -6

 التقارير.
 

 الموارد البشرية لإدارةالفاعمية المدركة  مقاييس-خامساً: 
وذلؾ مف اجؿ مساعدة  الأىميةالموارد البشرية امر بالغ  لإدارةمقاييس لقياس الفاعمية المدركة  إيجاداف 

 أبرزولعؿ  الميمة،الموارد البشرية ونجاحيا في اقتناص الفرص  لإدارةالمنظمات في زيادة الفاعمية المدركة 
 :بالآتيما تيسر الحصوؿ عميو مف ىذه المقاييس يتمثؿ 

( فقرة 23الموارد البشرية بواقع ) لإدارةالمدركة  قياس الفاعمية( انو يمكف Huselid et al., 1997يعتقد )
وتوصؿ  الموارد البشرية التقنية(. إدارةوفاعمية  الاستراتيجية،الموارد البشرية  إدارة )فاعميةموزعة عمى مجاليف 

توصؿ (. بينما 0.75-0.66)بيف معامؿ كرونباخ آلفا تتراوح  المقياس وفؽدرجة ثبات  أف إلىالباحث 
(Mitsuhashi et al.,2000 )( 23الموارد البشرية مف خلاؿ ) لإدارةيمكف قياس الفاعمية المدركة  أف إلى
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وبُعد مساىمات الموارد البشرية  فقط،بواقع يحصؿ بُعد خدمات الموارد البشرية خمسة عشر فقره فقرة موزعة 
الموارد  لإدارةالفاعمية المدركة  أف إلى( Wright et al.,2001يحصؿ عمى ثماف فقرات فقط. وتوصؿ )

ت الموارد البشرية والتي ( فقرة متمثمة في الاتي: خدما30بواقع ) ثلاثة مجالاتالبشرية يمكف قياسيا مف خلاؿ 
ومساىمات الموارد البشرية التي حصمت عمى  فقرات،( 5الموارد البشرية وتتضمف ) وأدوار فقرة،( 15تتمثؿ بػ)

-0.87معامؿ كرونباخ الفا يتراوح بيف )درجة ثبات المقياس وفؽ  أف إلى( فقرات. وتوصؿ الباحث 10)
الموارد البشرية مف  لإدارة( انو يمكف قياس الفاعمية المدركة Yusoff et al.,2009يرى ). و ( درجة0.89

الموارد  وأدوار فقرات، (10)ب فقرة وىي مساىمات الموارد البشرية التي تتمثؿ  (15)خلاؿ مجاليف بواقع 
درجة صدؽ المقياس وفؽ معامؿ كرونباخ ألفا يتراوح بيف  أف إلىفقرات. وتوصؿ الباحث  (5البشرية بواقع )

الموارد البشرية مف  لإدارة( اف يمكف قياس الفاعمية المدركة Wang&Shyu,2009) وأوجز .)0.82-0.94)
وبُعد علاقة  فقرة، ةعشر  عمى ست رأس الماؿ( فقرة موزعة بواقع يحصؿ بُعد ىيكؿ 23خلاؿ مجاليف بواقع )

  ( درجة.0.939درجة ثبات المقياس مقدارىا ) أف إلىعمى سبع فقرات. وتوصؿ الباحث  رأس الماؿ

الموارد البشرية تتمحور في  إدارةالفاعمية  أخرى لقياس أنواعىنالؾ  أف( Hoffmann,2014بينما وصؼ )
 -الاتي: 

واكد  الحديثة،البشري في جميع المجالات النظرية  رأس الماؿ أىمية توسعة-البشرية:  رأس الماؿمقاييس  -1
تـ تقسيميا إلى مجموعتيف: مقاييس مرتبطة بحركات الموارد  إذ(. Javadian&Yazd, 2014) ذلؾ

الإيرادات )معدؿ  س(. مقاييبمصادر خارجية... الخ ومؤشر الاستعانة الطوعي، الإحلاؿالبشرية " )مؤشر 
البشري، ومؤشر  لرأس الماؿ والقيمة المضافة(، Prosvirkina,2014البشري عمى الاستثمار) رأس الماؿ

( Colakoglu et al.,2006البشري... الخ(. ىذه المعايير تستند عمى البيانات المالية ) رأس الماؿائد ع
 البشرية.الموارد  لإدارةالدخؿ  تكمفة وفئاتلمعايير المحاسبة التي لا تتوافؽ مع  وفقا

صوؿ عمى نتائج الطريقة التي يتـ مف خلاليا الح ىي-البشرية: الموارد  لإدارةالمتوازف  الأداءبطاقة  -2
 الموارد البشرية في المنظمات. إدارةعمميات 

تتعامؿ مع وضع  أنيا إذ البشرية،الموارد  أداءمدخؿ لمشكمة قياس فاعمية  أقدـ ىي-بالأىداؼ:  الإدارة -3
مف قبؿ خبراء الموارد البشرية مف خلاؿ وضع مقاييس شائعة ىي معدؿ دوراف  الأداءوتقييـ  الأىداؼ
 صحة الموظؼ...الخ. الوظيفي،الرضا  والتغييب، العامميف،

الموارد البشرية  إدارةبرامج  أحرزتياالنتائج التي  أي دراسة-البشرية: الموارد  لإدارةالحالة  دراساتطريقة  -4
 الفردية والسياسات والممارسات وتقديـ تقرير عف ىذه النتائج المختارة.

 إدارةالتعبير عف فاعمية  إلىتحميؿ والمقارنة التي تسعى عممية التحقؽ وال ىي-البشرية: تدقيؽ الموارد  -5
 الموارد البشرية.

الموارد البشرية التي يتـ مقارنتيا مع  إدارةالتكاليؼ مع  تتعامؿ-البشرية: رصد تكاليؼ الموارد  أومراقبة  -6
 في مجاؿ الموارد البشرية. المؤكدةمعايير التكمفة 
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رضا  المنظمة، وحالةالموارد البشرية في فاعمية  إدارةوظيفة  ةأىميعمى  يؤكد-البشرية: سمعة الموارد  -7
 الموارد البشرية. إدارةوتقييـ سمعة  الزبوف،

التغييرات  أوالتحسف  وقياس مدىالتعامؿ مع العامميف كموجودات لممنظمة  أي-البشرية: محاسبة الموارد  -8
 (.Colakoglu et al.,2006) في القيمة الخاصة بيـ باستعماؿ المبادئ المحاسبية القياسية

 مع المنظمات. المنظمةالموارد البشرية التي تمتمكيا  إدارةمقارنة  أي-البشرية: المقارنة المرجعية لمموار  -9
 أدنيمجاؿ الاستثمار الذي يمكف مف خلالو تحقيؽ مساىمة كحد  كونيا-البشرية: مراكز ربح الموارد  -10

 وبالتالي العمؿ كمركز ربح.
 

 الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشريةنماذج سادساً: 
ىنالؾ مجموعة مف النماذج التي تيتـ بتفسير الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية ولعؿ مف أبرز ما تيسر 

 -الحصوؿ عميو مف ىذه النماذج الاتي: 
 أ( نموذحGuest&Peccei,1994) 

يقوـ ىذا النموذج عمى أىمية تحقيؽ التكامؿ بيف أربعة جوانب لغرض تحقيؽ فاعمية إدارة الموارد البشرية وىذه 
 تكامؿ العمميةو  الوظيفي،التكامؿ و  السياسي،التكامؿ و  التنظيمي،التكامؿ الجوانب ىي: 

(Guest&Peccei,1994:220.) 
 التكامل التنظيمي -1

الموارد البشرية يقترب مف منظور  إدارةمدخؿ  أف إلى( Miller,1985:7; Miller,1987:8توصؿ ) إذ
الموارد البشرية سوؼ تكوف فاعمة فقط عندما يتـ تكامؿ استراتيجية الموارد  إدارة أفيزعـ  إذ الأعماؿ استراتيجية

 الأعماؿ.البشرية مع استراتيجية 
 تكامل السياسي -2

التكامؿ التنظيمي ففي الوقت الذي يركز فيو  ،السياسةىنالؾ طريقة ثانية لمتكامؿ وىي مف خلاؿ التركيز عمى 
التكامؿ  فاف الاستراتيجية،اعتبارات الموارد البشرية مركزة ومتكاممة مف الناحية  فيوعمى المدى الذي تكوف 

 .تماسؾ السياسات الناتجة عف ذلؾ قا ويقيس مدىتعم أكثرالسياسي ييتـ باستراتيجية الموارد البشرية بصورة 
 التكامل الوظيفي -3

الغرض مف التكامؿ (. ف Baird&Meshoulam,1988:18) يركز التكامؿ الوظيفي عمى اللامركزية والتنسيؽ
الموارد البشرية  إدارةجعؿ  إلىجودة عالية وبالتالي فاف ىذا يؤدي ذات الموارد البشرية  إدارةالوظيفي ىو جعؿ 

 .فاعمية أكثر
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 تكامل العممية -4
يتعمؽ بكفاءة عمميات  الأوؿمف خلاؿ منظوريف:  الأىداؼتحقيؽ  إلىيعتمد ىذا النوع مف التكامؿ عمى السعي 

 المالية،معايير قرار مستندة عمى القيمة  إلىيركز ىذا المنظور عمى الكفاءة المعتمدة والذي يؤدي  إذ: الأفراد
وبالتالي فاف النتيجة ستكوف  الأىداؼتحقيؽ  إلىحوؿ كيفية السعي  أساستوفير معايير الكفاءة امر  أف إذ

ويأخذ مع منظور معيار الكفاءة  أو يتعارضالمنظور الثاني قد يتداخؿ  أمابفاعمية عالية.  الأىداؼتحقيؽ 
  لمفاعمية.وظفيف كمؤشر جودة عمميات الم إلىيشير  إذالاعتبار مجاؿ الجودة وخدمة الزبائف  بنظر

 أ( نموذجTempler&Cattaneo,1995) 
الموارد البشرية العامة لا ينبغي النظر الييا بمعزؿ عف استراتيجيات يقوـ ىذا الأنموذج عمى فكرة مفادىا أف 

عمى  تأثيربما في ذلؾ المرتبطة بالموارد البشرية لممنظمة ليا  الإدارةجميع استراتيجيات  أف إذ الإدارة الأخرى،
في حيف استراتيجية المنظمة  ومضطربة، وتنافسية، امنو،تكوف  أما أف . واف البيئة الخارجيةبعضيا البعض

الموارد البشرية  وبنفس الوقت فافالابتكار. و  الجودة،تعزيز و  التكاليؼ،تقميؿ  نقاط رئيسة مثلا تتضمف
 والصيانة وقوعيا، أثناء للأحداثالاستجابة البسيطة بدائؿ ىي: التفاعؿ أي  ةالاستراتيجية الشاممة تتضمف ثلاث

روح المبادرة أي التخطيط المسبؽ لتتناسب مع الموارد البشرية الاستراتيجية و  الاستقرار،أي الحفاض عمى 
 .تصميميةو  كتابية، وبرمجية،: ىيوظائؼ الموارد البشرية فتتضمف ثلاث وظائؼ  أنواع أما .لممنظمة العامة

اف محصمة ذلؾ ستكوف إدارة موارد بشرية فاعمة مف ناحية  (Templer&Cattaneo,1995:80)ويعتقد 
( يوضح أنموذج فاعمية إدارة الموارد البشرية وفؽ الألية 11تحقيؽ الأىداؼ الرسمية الخاصة بيا. والشكؿ )

 الموضحة أعلاه.

 
 البشرية" لفاعمية إدارة الموارد Templer&Cattaneo ( أنموذج "11الشكؿ)

Source:Templer.A&Cattaneo.R,1995 "A Model of Human Resources 
Management Effectiveness"  Revue comedienne des sciences de l’administration, 
Canadian Journal of Administrative Scions,Vol.12,No.1 p80 
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 العلاقة بين مقدرات الموارد البشرية وفاعميتيا 

تكمف العلاقة بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعميتيا في تحديد اليدؼ الرئيس لمدراسة مف اجؿ معرفة  مقدرات 
الموارد البشرية التي يمكف استعماليا  لدعـ وتعزيز فاعمية ادارة الموارد البشرية. وقد تطرؽ العديد مف الباحثيف 

الموارد البشرية الى تحديد المقدرات البشرية التي تمكف مف تعزيز فاعميتيا. اذ أف أىمية  لإدارةوالممارسيف 
مقدرات الموارد البشرية تكمف في الطمب المتزايد مف قبؿ مدراء الموارد البشرية لتطوير قدرات ومقدرات جديدة 

ظمات وبالتالي يجب تعمـ وتطوير بسبب الاتجاىات الديناميكية في بيئة الأعماؿ الخارجية التي تواجييا المن
( الامر الذي Ünal&Mete,2012:252 ميارات جديدة للاستجابة إلى توقعات خبراء الموارد البشرية الجديدة )

يعني توطيد العلافة بيف مقدرات الموارد البشرية وفاعميتيا والذي يؤدي بدورة الى زيادة فاعمية ادارة الموارد 
 ,.Sheikhy et alالبشرية تُعد مف العوامؿ الميمة لتمييد الطريؽ نحو الازدىار)فمقدرات الموارد البشرية. 

مقدرات المواد البشرية ميمة لممنظمات وأرباب العمؿ والأداء، فالمنظمات تحتاج إلى (. كما اف 2015:177
تعد مف مية (. فالفاعAbdullah&Sentosa,2011:99أفراد ذو مقدرات عالية لتحقيؽ نتائجيا بكفاءة وفاعمية )

الأدوات المطموبة لتطوير وتحسيف صورة المنظمة في مجالات مختمفة مثؿ الزبائف والعامميف والمساىميف 
 ;Ahmad et al., 2015وصؼ كلًا مف )(. Welukar et al., 2012:15وغيرىـ مف أفراد المجتمع )

Dullyaphut&Untahi,2013لبشرية وفاعميتيا تكمف في كوف ( في دراستيما اف العلاقة بيف مقدرات الموارد ا
مقدرات الموارد البشرية عبارة عف مزيج معقد مف الميارات والمعرفة والمداخؿ والسموكيات الفردية التي يتـ 

 اعماليـ بشكؿ افضؿ. لإنجازممارستيا مف اجؿ اداء العمميات التنظيمية الداخمية التي يعتمد عمييا الافراد 
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 المبحث الاول
 اختبار مقاييس الدراسة 

 -توطئة:
وعشروف استمارة عمى الكميات الاىمية المعترؼ بيا مف قبؿ وزارة التعميـ العالي والبحث تـ توزيع مئة واثنتاف 

عرض كيفية جمع البيانات وتبويبيا وتصنيفيا وادخاليا الى  اذ تـ العممي في محافظات الفرات الاوسط ،
النتائج وقد اعتمدت الدراسة عمى  (AMOS vr. 20)،و برنامج   (SPSS vr. 20)الحقيبة الاحصائية 

فؽ نتائج الاحصاءات الوصفية في سبيؿ الكشؼ عف العلاقات التي تربط و المستحصمة وتفسيرىا عمى 
المتغيرات والابعاد الداخمة في الدراسة متمثمة بالاحصاءات الوصفية التي اعتمدت عمى الرسوـ البيانية 

استعمؿ  فضلًا عف ذلؾت الاختلاؼ، والتكرارات ونسبيا والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملا
الباحث الاساليب التحميمية المتمثمة بتحميؿ الانحدار الخطي البسيط والمتعدد والتحميؿ العاممي التوكيدي 

بيف متغيرات الدراسة وحسب عدد واختبارات تحميؿ التبايف  Fو  Tواختبارات  SEMومعادلة النمذجة الييكمية 
لغرض معرفة سبيؿ اتجاىات الاجابات، فضلًا عف استعماؿ تحميؿ علاقات الارتباط  سنوات الخدمة الوظيفية

ككؿ وابعادىا عمى الفاعمية المدركة لادارة الموارد البشرية ككؿ وابعادىا ،  ةوالتاثير لمقدرات الموارد البشري
 صفية.وتجزئة كوتماف الن وتحديد ثبات استمارة الاستبانة باستعماؿ معاملات الفا كرونباخ

 
 ترميز وتوصيف ومحاور استمارة الاستبانة ومقاييسيا -اولًا:

ولغرض تسييؿ عممية التحميؿ الاحصائية تـ التعويض عف المتغيرات الداخمة في الدراسة بمجموعة مف  
 (10الرموز والاختصارات الموضحة في الجدوؿ )

 ( ترميز وتوصيؼ ومحاور استمارة الاستبانة ومقاييسيا10الجدوؿ )

 المحاور
 المصادر الرمز الفقرات الابعاد المتغيرات 

تـ اختباره مف 
 قبؿ

تدرج 
 المقياس

المحور 
 الاوؿ

مقدرات 
الموارد 
البشرية 

(HRM) 

 KOB 9 معرفة الاعماؿ
Ulrich 
et al., 
1995 

Han et al 
,2006 

Likert 
الخماسي ) 
اتفؽ بشدة، 
اتفؽ، 

محايد، لا 
اتفؽ، لا 

الموارد البشرية تسميـ 
 "الخبرة الوظيفية"

17 HRD 

 MC 7 ادارة التغيير
    33 المجموع

 HRS Wright Han et al 15 خدمات الموارد البشريةالفاعمية المحور 
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المدركة ادراة  الثاني
الموارد 
البشرية 

(PHRE) 

 ,. HRR et al 5 ادوار الموارد البشرية
2001 

 اتفؽ بشدة( 2006,

مساىمات الموارد 
 البشرية

10 HRC 

    30 المجموع
    63 المجموع الكمي

 
 وثبات الاستبانة مصداقية-: اً ثاني
 اف أجميصممت مالتي  الاغراض الاستبانة عمى قياس قابمية: يقصد بو  صدق الاستبانة  -1

(DeVellis,2003:23)، : ويتضمف نوعيف ىما- 
 
  الصدؽ  الظاىري 

 أداةالباحث بعرض  قاـكيفت الاستبانة لتلائـ بيئة الاعماؿ العراقية  أفبعد  (،)صدؽ الخبراء أحياناويسمى 
عمى نخبة مف المحكميف المتخصصيف في مجاؿ ادارة الاعماؿ والبالغ عددىـ  الأوليةالدراسة في صورتيا 

وضوح وصلاحية  تحكيميا وتأشير مدى القياس بقصد لأداة الظاىري( محكـ وذلؾ لمتاكد مف الصدؽ 11)
فقراتيا لمقياس مف حيث المحتوى الفكري والصياغة، ومف اجؿ اجراء التعديلات اللازمة بالاستناد الى 

 المحكميف. أسماء( يوضح 1ملاحظات السادة المحكميف شكلًا ومضموناً، والممحؽ )
  صدؽ المحتوى 

 الأعماؿكيؼ الاستبانة لتلائـ بيئة المحكموف مف اجؿ ت أظيرىاالتي  الآراءفي ضوع تحقؽ ىذا الصدؽ      
%( مف 75الفقرات المتفؽ عمييا بعد اجراء التعديلات اللازمة بعد اتفاؽ قدرة ) أقرت ونتيجة لذلؾ العراقية،

 وىي نسبة مقبولة مف حيث قدرة فقرات الاستبانة عمى تغطية المساحات الممثمة لمجاليا. المحكميف،
 
 ثبات المقياس  -2

اجؿ  مف(. و Pallant,2007:6يصؼ حالة خمو المقياس المستعمؿ مف الأخطاء العشوائية )ثبات أداة القياس 
( لمتأكد مف اف الاستبانة Cronbach Alphaالدراسة جرى حساب معامؿ كرونباخ الفا ) أداةالتحقؽ مف ثبات 

اسموب الاتساؽ  باستعماؿتقيس ماوضعت لقياسو والتثبت مف مدى ثباتيا مف خلاؿ المجوء الى معامؿ الثبات 
، كرونباخ الفا معامؿ الداخمي، وعمى الرغـ مف عدـ وجود قاعدة اساسية تتحدد فييا القيمة المناسبة فعلا لقيـ

اف ىنالؾ شبو اتفاؽ عمى اف البحوث التطبيقية الادارية تستمزـ اف يكوف معظـ الباحثيف ينظروف الى الا اف 
( الذي يشير الى تحقؽ ىذا الشرط 11ذلؾ جاء الجدوؿ ) ( ومف أجؿ0.90او يساوي ) اعمىىذا المعامؿ 

في سبيؿ ومعامؿ الصدؽ استعماؿ معامؿ الفا كرونباخ ومعامؿ تجزئة كوتماف النصفية  تـ لجميع الفقرات، اذ
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تحديد مصداقية وثبات الاستبانة، ومف المعموـ انو اذا اقتربت قيمة ىذيف المعامميف مف الواحد الصحيح دؿ 
عينة الى المجتمع والعكس ت ومصداقية الاستبانة وبذلؾ فانو يمكف لمباحث تعميـ النتائج مف الذلؾ عمى ثبا

 .بالعكس
 

 ( معاملات الفا كرونباخ وتجزئة كوتماف النصفية 11الجدوؿ )

 الفقرات الابعاد المتغيرات المحاور
 -الفا 

 كرونباخ

معامؿ 

 الصدؽ

تجزئة كوتماف 

 النصفية

وؿ
 الا

حور
الم

 

الموارد مقدرات 
 (HRMالبشرية )

 0.95 0.98 0.96 9 معرفة الاعماؿ
تسميـ الموارد 
البشرية "الخبرة 

 الوظيفية"
17 0.98 0.99 0.94 

 0.94 0.97 0.94 7 ادارة التغيير
 0.98 0.99 0.98 33 المجموع

اني
 الث

حور
الم

 

الفاعمية المدركة 
ادراة الموارد 
البشرية 

(PHRE) 

خدمات الموارد 
 البشرية

15 0.95 0.98 0.96 

ادوار الموارد 
 البشرية

5 0.95 0.98 0.93 

مساىمات الموارد 
 البشرية

10 0.97 0.99 0.97 

 0.98 0.995 0.99 30 المجموع
 0.94 0.99 0.98 63 المجموع الكمي

 
النصفية الامر الذي  ارتفاع قيـ معاملات الفا كرونباخ وتجزئة كوتماف (19في الجدوؿ ) نلاحظ مف النتائج

 يعني قوة وثبات ومصداقية الاستبانة وبالتالي يمكف اعتماده وتعميـ نتائجو مف العينة الى المجتمع.

الثبات√ ؽالصد   
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 الثانيالمبحث 
 عرض وتحميل مستوى أىمية متغيرات الدراسة

مف اجؿ توضيح مستوى توافر  الأولية الإحصائيةىذه المبحث عرض ووصؼ لممؤشرات ييدؼ      
التكرارات ونسبيا والرسوـ البيانية مف خلاؿ احتساب  وذلؾالأنموذج المتغيرات والفقرات التي اعتمدت في بناء 

النسبية  الأىميةثـ  والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ الموزونة الحسابية والأوساطالخاصة بيا 
 وقد تـ الدراسة،المستعممة في  الأبعادلكؿ بُعد مف لمستوى استجابة أفراد العينة المبحوثة عمى محاور الاستبانة 

فئة مف  أي إلىتحديد مستوى الاستجابة في ضوء المتوسطات الحسابية المحسوبة مف خلاؿ تحديد انتمائيا 
 . 1(12الفئات الواردة في الجدوؿ )

 الموارد البشرية لإدارة والفاعمية المدركة( معيار المقارنة لمستوى توافر مقدرات الموارد البشرية 12الجدوؿ )

 مستوى التوافر طوؿ الفئة
 منخفض جداً  1-1.80

 منخفض 1.81-2.60
 معتدؿ  2.61-3.40
 مرتفع  3.41-4.20
 مرتفع جداً  4.21-5.00

 
 ( HRM) الموارد البشرية مقدرات-أولا: 

لمحور مقدرات  الإحصائيةتـ الحصوؿ عمى بعض المؤشرات  (SPSS vr. 20) الإحصائيةباستعماؿ الحقيبة 
الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات  والأوساطالموارد البشرية المتعمقة بالرسوـ البيانية والتكرارات ونسبيا 

 .اساسلكؿ فقرة ولمبعد بشكؿ  الإجابةالنسبية لكؿ فقرة مف الفقرات وتحديد مستوى واتجاه  والأىميةالاختلاؼ، 
 

                                                           
1

الخماسي فاف ىنالؾ خمس فئات تنتمي ليا المتوسطات الحسابية لمتغيري الدراسة، وتحدد  بما أف استبانة الدراسة تعتمد عمى تدرج ليكرت 
الحد الأدنى لممقياس(، ومف ثـ قسمة المدى عمى عدد الفئات لإيجاد طوؿ الفئة  –)الحد الأعمى لممقياس  '' R ''الفئة مف خلاؿ إيجاد المدى 

"L  ":وحسب متغيرات الدراسة وكما يمي 

R=5-1=4                                                               
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  الأعمال  معرفة-الأول: البُعدOBK 
وذلؾ مف خلاؿ اتفاؽ  الأعماؿىناؾ اتفاؽ إيجابي لبُعد معرفة  أف( 13تشير النتائج الواردة في الجدوؿ )

وىو اعمى مف الوسط الفرضي لمقياس ( 3.7937بمغ )%( مف عينة المبحوثيف بوسط حسابي مرتفع 76)
في استجابة  إيجابياتجاه  إلىالذي يشير  الأمر( 3ليكرت الخماسي المعتمد في ىذه الدراسة والبالغ )

( %21) إلىمعامؿ اختلاؼ مساوي بو  ((0.79584 قدرة منخفضوبانحراؼ معياري  ،اساسالمبحوثيف بشكؿ 
التي  الأولىىذا المتغير ىي الفقرة  إغناءفي  أسيمتالفقرات التي  أبرزولعؿ  نحو الاتفاؽ. إجابةوباتجاه 

خبراء الموارد البشرية في كميتنا ذو معرفة ) أفمف بيف الفقرات والتي تنص عمى  الأولىاحتمت المرتبة 
مرتفع وبوسط حسابي بمغ  إجابة%( وبمستوى 81بمغت نسبة الاتفاؽ عمييا ) إذ( بنموذج أعمال الكمية

نحو الاتفاؽ.  إجابة( وباتجاه %20)معامؿ اختلاؼ ب( و 0.822انحراؼ معياري منخفض قدرة )ب( و 4.03)
ذو معرفة بالييكل خبراء الموارد البشرية في كميتنا )وجاءت ثانياً الفقرتيف الثالثة والتاسعة التي تتضمف 

 ،(الكمية أعماللدييم معرفة قوية بعمميات  اساسبشكل خبراء الموارد البشرية في كميتنا  الكمية,التنظيمي 
مرتفع وبوسط حسابي بمغ  الإجابةنحو الاتفاؽ وبمستوى  إجابة%( باتجاه 78عمييا ) الإجابةوكانت شدة 

معامؿ بو  التوالي، ( عمى0.919 ،0.993التوالي وبانحراؼ معياري بسيط قدرة ) ( عمى3.91 ،3.89)
الترتيب الثالث فكاف مف نصيب الفقرة السابعة التي تتضمف  أماالتوالي.  ( عمى23% ،%26اختلاؼ قدرة )

الأخرى داخل  والأقساموالمسؤوليات الوظيفية للإدارات  بالأدوارذو معرفة خبراء الموارد البشرية في كميتنا )
( وبانحراؼ معياري بمغ 3.86( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )%77باتفاؽ كبير نسبياً بمغ )( ىذه الكمية

ت بالمرتبة ءنحو الاتفاؽ. وجا إجابة( وباتجاه %30معامؿ اختلاؼ قدرة )ب( يمكف التعويؿ عمية و 1.167)
المتطورة  بالتكنولوجيا معرفةذو خبراء الموارد البشرية في كميتنا )الرابعة الفقرة الرابعة حصراً التي تضمنت 

( وبانحراؼ معياري بسيط قدرة 3.77( وبوسط حسابي مرتفع بمغ )%75قدرىا ) إجابةبشدة  ،(البمدفي 
المرتبة الخامسة كلًا مف ب جاء(. بينما %23نحو الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ بمغ ) إجابة( وباتجاه 0.877)

بسمسمة ربح   خبراء الموارد البشرية في كميتنا ذو معرفة)والتي تتضمف  (الثانية، والخامسة، والثامنة)الفقرة 
, خبراء الموارد البشرية  الأمدالكمية قصيرة  باستراتيجيةذو معرفة  الكمية , خبراء الموارد البشرية في كميتنا

ذو معرفة بالبيئة الخارجية لمكمية عمى سبيل المثال, الزبائن , التشريعات القانونية الحكومية و  في كميتنا
الثانية  لمفقرتيف( 3.69( وبوسط حسابي بمغ)%74) الإجابة(، وكانت شدة الأعمالالمنافسين وشركاء 

مرتفع  إجابةنحو الاتفاؽ ومستوى  إجابةمفقرة الثامنة، وباتجاه ( ل3.71والخامسة، و وسط حسابي قدرة )
معامؿ اختلاؼ بمغ ب( عمى التوالي و 0.710 ،000.9، 0.932وبانحراؼ معياري منخفض قدرة )

خبراء الموارد والتي تتضمف ) الأخيرة( عمى التوالي. وجاءت الفقرة السادسة بالمرتبة 19%،24%،25%)
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 إجابة( وبشدة 3.6( بوسط حسابي مرتفع بمغ )الأمدالكمية بعيدة  باستراتيجيةذو معرفة  البشرية في كميتنا
نحو الاتفاؽ ومعامؿ اختلاؼ  وباتجاه إجابة( 0.881( وبانحراؼ معياري منخفض نسبياً قدرة )%72بمغت )
 (. %24قدرة )

شاممة واللازمة مف اجؿ إف الكميات المبحوثة تؤكد عمى ضرورة كسب المعرفة الومما تقدم يمكن القول 
النيوض بالمستوى التعميمي والثقافي لأبناء المجتمع ويتـ ذلؾ مف خلاؿ استعماؿ التكنولوجيا المتطورة والحديثة 

 .وجؿ القياـ بعممياتيا عمى أكمؿ وجمف ا
النسبية لمبُعد معرفة  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 13الجدوؿ )

         KOB  الأعماؿ
رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 %الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 %النسبية

 الترتيب

KOB1 4.03 0.822 20 1 81 مرتفع اتفؽ 
KOB2 3.69 0.932 25 5 74 مرتفع اتفؽ 
KOB3 3.89 0.993 26 2 78 مرتفع اتفؽ 
KOB4 3.77 0.877 23 4 75 مرتفع اتفؽ 
KOB5 3.69 0.900 24 5 74 مرتفع اتفؽ 
KOB6 3.60 0.881 24 6 72 مرتفع اتفؽ 
KOB7 3.86 1.167 30 3 77 مرتفع اتفؽ 
KOB8 3.71 0.710 19 5 74 مرتفع اتفؽ 
KOB9 3.91 0.919 23 2 78 مرتفع اتفؽ 
KOB 3.7937 0.79584 21 76 مرتفع اتفؽ  

 
 

  الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية تسميم-الثاني: البُعد "HRD 
( أف شدة إجابة أفراد 14أظير المعدؿ العاـ لبُعد تسميـ الموارد البشرية " الخبرة الوظيفية الوارد في الجدوؿ )

ىي قيمة و  (3.8622%(، ويدعـ ذلؾ قيمة الوسط الحسابي التي بمغت )77العينة كانت عند مستوى الاتفاؽ )
وبانحراؼ  (3وىو اعمى مف الوسط الفرضي لمقياس ليكرت الخماسي المعتمد في ىذه الدراسة والبالغ )مرتفعة 

أبرز الفقرات التي أسيمت في أغناء ىذا  (. ولعؿ%20)قدرة معامؿ اختلاؼ ب( و 0.78311معياري قدرة )
 تتضمفمف بيف الفقرات والتي  لىالأو المرتبة  مف عمىالمتغير ىما الفقرتيف التاسعة والثالثة عشر اللاتي حص

يصال معايير أداء واضحة  خبراء الموارد البشرية في كميتنا) قادرين عمى تقديم المساعدة في خمق وا 
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بمعمومات قيمة أو المشورة  الأقسامقادرين عمى تزويد رؤساء  خبراء الموارد البشرية في كميتنا لمموظفين ,
 إجابةنحو الاتفاؽ ومستوى  إجابة( وباتجاه %81، باتفاؽ كبير نسبياً بمغ )( لتحسين إدارة شؤون موظفييم
( 0.891، 0.725( عمى التوالي وبانحراؼ معياري منخفض بمغ )4.06،4.03مرتفع وبوسط حسابي قدرة )

مف نصيب الفقرتيف الحادية عشر والثانية  تالثانية كان(. بينما المرتبة %22، %18ومعامؿ اختلاؼ قدرة )
لإيصال رسائل  الأخرينمع المدراء  عمى العملقادرين  خبراء الموارد البشرية في كميتنا)عشر والتي تضمنت 

قادرين عمى تفسير سبب وجود  خبراء الموارد البشرية في كميتنا ,الداخميةواضحة وثابتة للاتصالات 
( عمى التوالي 3.97 ،3.94( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )%79قدرىا ) إجابةبشدة  ،(الأعمالممارسات 

نحو الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ  إجابة وباتجاه( يمكف التعويؿ عمية 0.857 ،1.027وبانحراؼ معياري بمغ )
خبراء )( عمى التوالي. وجاءت بالمرتبة الثالثة الفقرتيف الرابعة والرابعة عشر والتي تتضمف %22،%26قدرة )

قادرين عمى تقديم خدمات تخطيط المسار الوظيفي لمعاممين الذين ىم في أمس  الموارد البشرية في كميتنا
مشاكل في التعامل مع  الأقسامقادرين عمى مساعدة رؤساء  خبراء الموارد البشرية في كميتنا ,إليياالحاجة 
 إجابة( وبمستوى %78بمغت ) إجابة( عمى التوالي وبشدة 3.89 ،3.91وبوسط حسابي بمغ ) ،(موظفييم

نحو الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ  إجابة( عمى التوالي وباتجاه  0.867 ،0.887مرتفع وبانحراؼ معياري قدرة )
، والثانية، والسادسة، الأولىابعة فكانت مف نصيب الفقرة )( عمى التوالي. بينما المرتبة الر %22،%23بمغ )

ذو فاعمية في استقطاب وترقية,  خبراء الموارد البشرية في كميتنا) أفوالسابعة، والعاشرة( والتي تنص عمى 
, ووضع الأشخاص المناسبين في الوظائف المناسبة التي ينطبق عمييم فييا الوصف والمتطمبات الوظيفية

ذو فاعمية في استقطاب وترقية , ووضع الأشخاص المناسبين في الوظائف  الموارد البشرية في كميتناخبراء 
قادرين عمى  تصميم  , خبراء الموارد البشرية في كميتناالمناسبة لاسيما الذين تتطابق قيميم مع قيم الكمية

يف الأفراد )داخل وخارج الكمية( العممية لتحسين توظ الأقسامنظام تحفيز غير المالي بالتعاون مع رؤساء 
, قادرين عمى تصميم نظام منافع العاممين في الكمية , خبراء الموارد البشرية في كميتناوالمحافظة عمييم

قادرين عمى  تطوير نظم تقييم الأداء الذي يميز بين مستويات أداء  خبراء الموارد البشرية في كميتنا
 الأولى( لمفقرة 3.83%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )77ت نسبة الاتفاؽ )بمغ إذ(، السيئة أوالموظفين الجيدة 

 ،1.071( لمفقرتيف السادسة والعاشرة وبانحراؼ معياري قدرة )3.86حسابي بمغ ) وبوسط،والثانية، والسابعة، 
(عمى التوالي ومعامؿ الاختلاؼ بمغ 0.845 ،0.985 ،0.879 ،0.822

نحو الاتفاؽ. وجاءت بالمرتبة الخامسة الفقرة  إجابة وباتجاه( عمى التوالي 22%،26%،23%،21%،28%)
قادرين عمى  خبراء الموارد البشرية في كميتنا)) الخامسة، والسادسة عشر، والسابعة عشر( والتي تضمنت 

العممية لتحسين أىداف التوظيف والاحتفاظ  الأقسامتطوير نظام تعويض تنافسي بالتعاون مع رؤساء 
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قادرين عمى تقديم المساعدة في تسييل التكامل بين الوظائف  , خبراء الموارد البشرية في كميتناالأفرادب
بمغت  إجابةبشدة ( لدييم الخبرة الميدانية القوية  بالموارد البشرية , خبراء الموارد البشرية في كميتناالمختمفة

( وانحراؼ معياري 3.8مرتفع وبوسط حسابي متساواً بمغ ) إجابةنحو الاتفاؽ ومستوى  إجابة%( وباتجاه 76)
( عمى التوالي. %26،%24،%30( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )0.994 ،0.901 ،1.132قدرة )

خبراء الموارد البشرية في )والخامسة عشر( والتي تتضمف  الثالثة،وكانت المرتبة السادسة مف نصيب الفقرة )
خبراء  ,الأخرى والأقسامطوير وتنظيم البرامج التدريبية التي تمبي احتياجات الإدارات قادرين عمى ت كميتنا

بمغت نسبة  إذ (قادرين عمى تقديم المساعدة في تسييل عممية إعادة ىيكمة الكمية الموارد البشرية في كميتنا
نحو الاتفاؽ وبانحراؼ معياري بمغ  إجابة ( وبمستوى3.77%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )75الاتفاؽ عمييا )

 الأخيرة(. وجاءت الفقرة الثامنة بالمرتبة %23،%24( عمى التوالي ومعامؿ اختلاؼ قدرة )0.877 ،0.910)
قادرين عمى تطوير نظام تقييم الأداء الذي يساعد الإدارات  خبراء الموارد البشرية في كميتناوالتي تخص )

( 3.71( وبوسط حسابي قدرة )%74بمغت ) إجابة( بشدة الأخرى لمكمية في تحقيق أىداف أعماليم والأقسام
( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة 0.789نحو الاتفاؽ وبانحراؼ معياري بمغ ) إجابةمرتفع ومستوى  إجابةوباتجاه 

(21%.) 
طوير نظاـ تقييـ يساعد إف الكميات المبحوثة تركز بالصورة الأساس عمى ضرورة تومما ورد يمكن القول 

الإدارات والأقساـ بالاتصاؿ مع بعضيا البعض مف اجؿ خمؽ ويصاؿ معايير الأداء بصورة واضحة لمنتسبييا 
 .فضلًا عف تحسيف إدارة شؤوف منتسبييا

النسبية لبُعد تسميـ  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 14الجدوؿ )
         HRDالموارد البشرية " الخبرة الوظيفية" 

 رمز الفقرة
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 الترتيب

HRD1 3.83 1.071 28 4 77 مرتفع اتفؽ 
HRD2 3.83 0.822 21 4 77 مرتفع اتفؽ 
HRD3 3.77 0.910 24 6 75 مرتفع اتفؽ 
HRD4 3.91 0.887 23 3 78 مرتفع اتفؽ 
HRD5 3.80 1.132 30 5 76 مرتفع اتفؽ 
HRD6 3.86 0.879 23 4 77 مرتفع اتفؽ 
HRD7 3.83 0.985 26 4 77 مرتفع اتفؽ 
HRD8 3.71 0.789 21 7 74 مرتفع اتفؽ 
HRD9 4.06 0.725 18 1 81 مرتفع اتفؽ 
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HRD10 3.86 0.845 22 4 77 مرتفع اتفؽ 
HRD11 3.94 1.027 26 2 79 مرتفع اتفؽ 
HRD12 3.97 0.857 22 2 79 مرتفع اتفؽ 
HRD13 4.03 0.891 22 1 81 مرتفع اتفؽ 
HRD14 3.89 0.867 22 3 78 مرتفع اتفؽ 
HRD15 3.77 0.877 23 6 75 مرتفع اتفؽ 
HRD16 3.80 0.901 24 5 76 مرتفع اتفؽ 
HRD17 3.80 0.994 26 5 76 مرتفع اتفؽ 
HRD 3.8622 0.78311 20 77 مرتفع اتفؽ  

 
  التغيير  إدارة-الثالث: البعدMC 

العينة  أفراد إجابةشدة  أفالتغيير اظير  إدارةالمعدؿ العاـ لبُعد  أف( 15يتضح مف النتائج الواردة في الجدوؿ )
( وىو اعمى مف الوسط 3.9306حسابي مرتفع قدرة )%( بوسط 79المبحوثة عند مستوى الاتفاؽ بمغ )

اختلاؼ  ( وبمعامؿ0.69674وانحراؼ معياري منخفض بمغ ) (،3الفرضي لتدرج ليكرت الخماسي البالغ )
ىذا المتغير ىي الفقرة  أغناءالفقرات التي ساىمت في  أبرزنحو الاتفاؽ. ولعؿ  إجابة وباتجاه%( 18قدرة )

خبراء الموارد البشرية في )مف بيف الفقرات والتي تضمنت  الأولىاحتمت المرتبة  السابعة كونيا الفقرة التي
بمغت  إذكبيرة  الإجابةوكانت شدة  ،(الكميةيمتمكون ميارات قوية لمتعامل مع التغيرات المختمفة داخل  كميتنا

( 0.742نحو الاتفاؽ وبانحراؼ معياري بمغ ) إجابة( وبمستوى 4.09( وبوسط حسابي مرتفع قدرة)82%)
خبراء )%(. وجاءت بالمرتبة الثانية الفقرة ) الثالثة، والسادسة( والتي تتضمف 18وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )

قادرين عمى تكييف مع ممارسات وخدمات الموارد البشرية لغرض الاستجابة  الموارد البشرية في كميتنا
مى سبيل المثال, ظروف سوق العمل, ردود فعل المنافس وقوانين العمل لتغيرات الظروف الخارجية ,ع

بنسبة اتفاؽ (, قادرين عمى إقامة العلاقات اللازمة من أجل التغيير خبراء الموارد البشرية في كميتنا ,والقواعد
، 0.725( وانحراؼ معياري بمغ )4.06مرتفع وبوسط حسابي مساواً قدرة ) إجابة( وبمستوى %81بمغت )
وكانت  نحو الاتفاؽ. إجابة( عمى التوالي و باتجاه %22،%18(عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )0.873

قادرين عمى استخدام  خبراء الموارد البشرية في كميتناالمرتبة الثالثة مف نصيب الفقرة الرابعة والتي تخص )
مرتفع  إجابة( وبمستوى %79) رىاااتفاؽ مقدبنسبة  ،العمل(البيانات والمعمومات كمصدر لمتأثير عمى زملاء 

 إجابة وباتجاه( %22)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.873( وبانحراؼ معياري قدرة )3.94وبوسط حسابي بمغ )
 خبراء الموارد البشرية في كميتنا، والثانية( والتي تتضمف )الأولىنحو الاتفاؽ. وجاءت بالمرتبة الرابعة الفقرة )

الوظيفية ,عمى سبيل المثال التوظيف  الأىدافم أساليب وتكنولوجيات متطورة لتحقيق قادرين عمى استخدا
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قادرين عمى تكييف ممارسات وخدمات  , خبراء الموارد البشرية في كميتناعبر الإنترنت, والتعمم الإلكتروني
ي, التغيير الموارد البشرية لغرض الاستجابة لمتغيرات الداخمية ,عمى سبيل المثال, التغيير الييكم

( وبوسط حسابي مرتفع قدرة %77بمغت ) إجابة( وبشدة الاستراتيجي, الحجم وعمميات الاندماج والاستحواذ
نحو  إجابة وباتجاه( عمى التوالي 0.707 ،0.912( عمى التوالي وبانحراؼ معياري بمغ )3.83 ،3.86)

تخص مف نصيب الفقرة الخامسة التي  الأخيرة(. وكانت المرتبة %18،%24الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ قدرة)
كانت شدة  إذ التغيير(,يأخذوا دورا استباقي في إحداث  أنقادرين عمى  خبراء الموارد البشرية في كميتنا)

الخماسي، ( وىو اعمى مف الوسط الفرضي لمقياس ليكرت 3.69( بوسط حسابي مرتفع قدرة )%74) الإجابة
 نحو الاتفاؽ. إجابة وباتجاه( %22وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )( 0.796معياري منخفض بمغ ) وبانحراؼ

إف الكميات المبحوثة تؤكد عمى ضرورة امتلاؾ ميارات قوية لمتعامؿ مع المتغيرات ومما تقدم يمكن القول 
 .البيئية داخؿ وخارج الكميات فضلا عف ضرورة اخذ الدور الاستباقي عمى أحداث التغيير

 أف. ويتضح MCالتغيير  إدارةبيانياً لترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد  مخططاً ( يوضح 14والشكؿ )        
بعدىا حسب التسمسؿ  يأتيالنسبية  الأىميةمف ناحية  الأوؿكانت صاحبة الترتيب  MC7الفقرة السابعة 

MC3، MC6  ومف ثـ  الأىميةبنفسMC4  وبعدهMC1، MC2  جاءت الفقرة  وأخيرابنفس التسمسؿMC5. 
 

التغيير  إدارةالنسبية لبُعد  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 15لجدوؿ )ا
MC         

رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 الترتيب النسبية

MC1 3.86 0.912 24 4 77 مرتفع اتفؽ 
MC2 3.83 0.707 18 4 77 مرتفع اتفؽ 
MC3 4.06 0.725 18 2 81 مرتفع اتفؽ 
MC4 3.94 0.873 22 3 79 مرتفع اتفؽ 
MC5 3.69 0.796 22 5 74 مرتفع اتفؽ 
MC6 4.06 0.873 22 2 81 مرتفع اتفؽ 
MC7 4.09 0.742 18 1 82 مرتفع اتفؽ 
MC 3.9306 0.69674 18 79 مرتفع اتفؽ  
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 ( 16( تمت صياغة الجدول )15, 14, 13وخلاصة لما ورد في الجدول) 
 -الأتية: المؤشرات  (15والشكؿ ) (16ونستخمص مف الجدوؿ )  
 %(،77( وبنسبة اتفاؽ كبيرة نسبياً بمغت )3.8622مقدرات الموارد البشرية ) لإبعادبمغ الوسط الحسابي  -1

ومف  (،3قيمة ىذا الوسط الحسابي ىي اعمى مف الوسط الفرضي لتدرج ليكرت والبالغ ) أفالذي يعني  الأمر
 .اساسالعينة المبحوثة نحو الاتفاؽ بشكؿ  إجابةاتجاه  إلىىنا فيو يشير 

مرتفع  إجابة%( ومستوى 79بنسبة اتفاؽ بمغت ) MCالتغيير  إدارةمف نصيب بُعد  تكان الأولىالمرتبة  -2
 وباتجاه( %18)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.69674( وبانحراؼ معياري بمغ )3.9306وبوسط حسابي قدرة )

بمغت نسبة  إذ ،HRDنحو الاتفاؽ. وجاءت بالمرتبة الثاني بُعد تسميـ الموارد البشرية " الخبرة الوظيفية"  إجابة
( 0.78311( وبانحراؼ معياري منخفض قدرة)3.8622%( وبوسط حسابي مرتفع بمغ )77الاتفاؽ عمييا )

كانت مف نصيب بُعد معرفة  الأخيرةنحو الاتفاؽ. بينما المرتبة  إجابة وباتجاه( 20وبمعامؿ اختلاؼ بمغ )
( وىو اعمى مف الوسط 3.7937%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )76كانت نسبة الاتفاؽ عمييا ) إذ الأعماؿ

 وباتجاه( %21)قدرة بمعامؿ اختلاؼ ( و 0.79584وبانحراؼ معياري بمغ ) الخماسي،الفرضي لتدرج ليكرت 
 نحو الاتفاؽ. الإجابة

إف الكميات المبحوثة يتعيف عمييا الاىتماـ بضرورة أحداث التغيير بشكؿ يتلاءـ مع مما تقدم يمكن القول 
بيئتيا الداخمية فضلا عف ضرورة تكويف قاعدة بيانات خاصة بخزف المعمومات مف اجؿ تقديـ خدمة مضافو 

 ولمنتسبييا.ليا 
النسبية لمحور مقدرات الموارد  والأىمية( الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ومعامؿ الاختلاؼ 16الجدوؿ ) 

         HRMالبشرية 
رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 الترتيب

KOB 3.7937 0.79584 21 3 76 مرتفع اتفؽ 
HRD 3.8622 0.78311 20 2 77 مرتفع اتفؽ 
MC 3.9306 0.69674 18 1 79 مرتفع اتفؽ 

HRM 3.8622   77 مرتفع اتفؽ  
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 (PHRE)الموارد البشرية  لإدارةالمدركة  الفاعمية-ثانياً: 
وصفاً لبُعد الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية عمى وفؽ ما أسفرت  تيدؼ ىذه الفقرة الى عرض        

 -عف نتائج الاستبانة الميداني، إذ يُركز مضمونو عمى وصؼ ىذا البُعد وطبيعتو وكما يمي: 
  الموارد البشرية  خدمات-الأول: البُعدHRS 

العينة المبحوثة وذلؾ مف خلاؿ نسبة اتفاؽ  أفرادوجود اتفاؽ واضح بيف  إلى( 17تشير النتائج في الجدوؿ )
( وبمعامؿ اختلاؼ 0.81608( وبانحراؼ معياري قدرة )3.8628( وبوسط حسابي مرتفع بمغ)%77)قدرىا 
الفقرات التي  أبرز(. ولعؿ 3وىو اعمى مف الوسط الفرضي لتدرج ليكرت الخماسي البالغ) (،%21بمغ )

والتي تخص  الأولىىذا البُعد ىي الفقرة الرابعة عشر كونيا جاءت بالمرتبة  إيجابيةوزيادة  أغناءفي  أسيمت
الدعم لشركاء  عمى البرامج وتقديمالمحافظة  ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال)

%( 83باتفاؽ كبير نسبياً بمغ ) (,القانونيةالتنفيذيين لضمان الامتثال للأنظمة  الإدارةالأعمال ومدراء 
( 0.795( وبانحراؼ معياري بمغ )4.14نحو الاتفاؽ وبوسط حسابي قدرة ) إجابة واتجاهمرتفع  إجابةوبمستوى 

ما مدى توافر خدمات (. وجاءت بالمرتبة الثانية الفقرة الثالثة والتي تتضمف )%19)قدرة وبمعامؿ اختلاؼ 
توفير دعم لمعلاقات العمالية والعمل الوقائي لشركاء الأعمال ومدراء  الموارد البشرية في الكمية من خلال

( وبانحراؼ معياري 4.06%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة)81) الإجابةكانت شدة  إذ (,التنفيذيين الإدارة
نحو الاتفاؽ. بينما المرتبة الثالثة كاف مف نصيب  إجابة( وباتجاه %20( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )0.798بمغ)

ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من )الفقرة )الرابعة، والتاسعة، والثالثة عشر( والتي تتضمف 
ما مدى  ,أدائيم إمكانياتالتنفيذيين من تعظيم  الإدارةتوفير برامج التدريب والتطوير لتمكين مدراء  خلال

تطوير مبادرات الموارد البشرية التي تساىم في تحقيق  توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال
المحافظة  , ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلالأىداف العمل الحالية والمستقبمية

مرتفع  إجابة%( وبمستوى 79بمغت ) إجابةة وبنسب (,عمى  برامج إدارة المنافع الودية لمموظف / المستخدم
( عمى التوالي وبانحراؼ معياري بمغ 3.94 ،3.93 ،3.97نحو الاتفاؽ وبوسط حسابي قدرة ) إجابة وباتجاه

%( لمفقرتيف 23( لمفقرة الرابعة و )21%( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )0.894 ،0.912 ،0.813)
، والسابعة، والثانية عشر( والتي تنص الأولىرتبة الرابعة مف نصيب الفقرة )التاسعة والثالثة عشر. وكانت الم

 فيوالمحافظة عمى نظام تعويض عادل يسيطر  ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال)
ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية  ,الأفضل الأداءعمى التكاليف مع ضمان المحافظة عمى 

, ما لضمان إمدادات ثابتة من المواىب الإدارية الإحلالالمحافظة عمى نظم توظيف فاعمة وخطط  من خلال
تطوير لممبادرات التي تساعد عمى بناء التزام  مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال
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%( ويدعـ ذلؾ قيمة الوسط الحسابي 78العينة عند مستوى اتفاؽ قدرة ) أفراد ابةإجكانت شدة  إذ (,الموظف
( لمفقرتيف السابعة والثانية عشر، وبانحراؼ معياري 3.91و) ،الأولى( لمفقرة 3.89المرتفعة التي بمغت )

( %25نحو الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ بمغ ) إجابة وباتجاه( عمى التوالي 0.96 0.884،0 ،0.982قدرة)
%( لمفقرة السابعة. وجاءت بالمرتبة الخامسة الفقرة الخامسة التي تتضمف 23والثانية عشر، و) الأولىلمفقرتيف 

توفير برامج إدارة الأداء اللازمة لتطوير وتحفيز  ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال)
( 3.85%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة)77اؽ بمغت )اتف (، بنسبةالتنفيذيين الإدارةشركاء الأعمال ومدراء 
الفقرة الثانية  أمانحو الاتفاؽ.  إجابة وباتجاه%( 24)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.922وبانحراؼ معياري بمغ )

 ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال)والعاشرة فجاءت بالمرتبة السادسة والتي تتضمف 
, ما الاستراتيجية الأىدافلمتركيز عمى تحقيق  الأفرادلتحفيز  الأداءالمحافظة عمى الحوافز المستندة عمى 

تتبع المقاييس والاتجاىات اليامة )الإنتاجية,  مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلال
%( 76كانت نسبة الاتفاؽ عمييا ) ذإ (,والدوران, والإجازة المرضية( لتحديد مجالات المشاكل المحتممة

( وبانحراؼ معياري بمغ 3.79نحو الاتفاؽ وبوسط حسابي مساواً قدرة) إجابة وباتجاهمرتفع  إجابةوبمستوى 
كانت مف  الأخيرة%(. بينما المرتبة 25%،28( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )0.929 ،1.069)

ما مدى توافر خدمات )نصيب الفقرة )السادسة، والثامنة، والحادية عشر، والخامسة عشر( والتي تتضمف 
الرئيسة ومبادرات الموارد البشرية لشركاء  الأعمالالتواصل وتسويق  الموارد البشرية في الكمية من خلال

السيطرة عمى  ارد البشرية في الكمية من خلال, ما مدى توافر خدمات المو التنفيذيين الإدارةالأعمال ومدراء 
, ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية المرضية والإجازاتتكاليف المنافع لاسيما الرعاية الصحية 

تطوير مبادرات الموارد البشرية للاستجابة في مجالات المشاكل المحتممة "الإنتاجية, والدوران,  من خلال
تطوير مبادرات لاستثمار قيمة  ", ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من خلالوالإجازة المرضية

( لمفقرتيف السادسة 3.68%( وبوسط حسابي مرتفع بمغ )74بنسبة اتفاؽ قدرىا )(, قوة العمل المتنوعة
ياري (عمى التوالي لمفقرتيف الحادية عشر والخامسة عشر، وبانحراؼ مع3.69 ،3.72والثامنة، و)

%، 30%، 23( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ بمغ )0.88 0.985،0 ،1.094 ،0.856قدرة)
 نحو الاتفاؽ. إجابة وباتجاه%( %24،26

البرامج أف الكميات المبحوثة يتعيف عمييا أف تركز عمى ضرورة توفير مما تقدم يمكن القول عمى       
وتقديـ الدعـ لشركاء الأعماؿ ومدراء  قوة العمؿ المتنوعةتطوير مبادرات لاستثمار قيمة المناسبة مف اجؿ 

 .والمعايير القانونيةالتنفيذييف لضماف الامتثاؿ للأنظمة  الإدارة
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النسبية لبُعد خدمات  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 17الجدوؿ )
         HRSالموارد البشرية 

رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 الترتيب
 

HRS1 3.89 0.982 25 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRS2 3.79 1.069 28 6 76 مرتفع اتفؽ 
HRS3 4.06 0.798 20 2 81 مرتفع اتفؽ 
HRS4 3.97 0.813 21 3 79 مرتفع اتفؽ 
HRS5 3.85 0.922 24 5 77 مرتفع اتفؽ 
HRS6 3.68 0.856 23 7 74 مرتفع اتفؽ 
HRS7 3.91 0.884 23 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRS8 3.68 1.094 30 7 74 مرتفع اتفؽ 
HRS9 3.93 0.912 23 3 79 مرتفع اتفؽ 
HRS10 3.79 0.929 25 6 76 مرتفع اتفؽ 
HRS11 3.72 0.985 26 7 74 مرتفع اتفؽ 
HRS12 3.91 0.960 25 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRS13 3.94 0.894 23 3 79 مرتفع اتفؽ 
HRS14 4.14 0.795 19 1 83 مرتفع اتفؽ 
HRS15 3.69 0.880 24 7 74 مرتفع اتفؽ 
HRS 3.8628 0.81608 21 77 مرتفع اتفؽ  

 
 
 

  الموارد البشرية أدوار-الثاني: البُعد HRR 
العينة كبيرة  أفرادنسبة الاتفاؽ بيف  أف( 18الموارد البشرية الوارد في الجدوؿ ) أدواراظير المعدؿ العاـ لبُعد 

(وىو اعمى مف الوسط الفرضي لتدرج ليكرت الخماسي، 3.869%( وبوسط حسابي قدرة )77بمغت) إذنسبياً 
%( ، ومف الفقرات التي ساىمت في 20( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة)0.77869وبانحراؼ معياري منخفض بمغ )

 الموارد البشرية إدارةفي كميتنا والتي تضمنت ) الأولىكونيا جاءت بالمرتبة  الأولىىذا البُعد ىي الفقرة  أغناء
الإعمال من خلال توفير خدمات الموارد  استراتيجيةتكيف ممارسات الموارد البشرية لدعم  تعمل عمى

نحو الاتفاؽ  إجابة وباتجاهمرتفع  إجابة%( وبمستوى 80بمغت) إذوكانت نسبة الاتفاؽ عمييا كبيرة  ية(,البشر 
%(. وجاءت بالمرتبة 20( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة)0.792( وبانحراؼ معياري بمغ)3.98وبوسط حسابي قدرة)
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يتمحور دورىا في مساعدة  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا ) الثانية الفقرة ) الثانية ،والخامسة( والتي تخص
 الموارد البشرية إدارةفي كميتنا  التغيير الثقافي, وأحداثالمدراء التنفيذيين والمنتسبين لتحقيق إدارة فعالة ,

تعمل عمى  مساعدة المدراء التنفيذيين في حل مشاكل وقضايا الإعمال ,وملائمة احتياجات الموارد البشرية 
 ،3.89%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة )78عمييا ) الإجابةوكانت نسبة شدة الكمية(,  دافأىتحقيق  لأجل

( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ 0.903 ،0.784( عمى التوالي وبانحراؼ معياري منخفض بمغ )3.90
لتي تتضمف نحو الاتفاؽ. بينما المرتبة الثالثة كاف مف نصيب الفقرة الرابعة وا إجابة وباتجاه%( 23%،20قدرة)

 الإجابةوكانت نسبة شدة  اليامة(,وتطوير مقدرات الكمية  عمى صياغةتعمل  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا )
 وباتجاه( 0.819( وبانحراؼ معياري قدرة)3.84مرتفع وبوسط حسابي بمغ) إجابة%( وبمستوى 77عمييا )
في )الفقرة الثالثة والتي تخص  الأخيرة%(. وجاءت بالمرتبة 21نحو الاتفاؽ وبمعامؿ اختلاؼ قدرة ) إجابة
بنسبة  الكمية(, استراتيجيةتؤدي دوراً استراتيجياً من خلال المشاركة في صياغة  الموارد البشرية إدارةكميتنا 
لوسط الفرضي وبانحراؼ معياري بمغ ( وىو اعمى مف ا3.75%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة)75)قدرىا اتفاؽ 

 نحو الاتفاؽ. إجابة%( وباتجاه 25)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.955)
 استراتيجيةتكيؼ ممارسات الموارد البشرية لدعـ إف الكميات المبحوثة تؤكد عمى مما تقدم يمكن القول        

وضرورة خمؽ الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية داخؿ  الإعماؿ مف خلاؿ توفير خدمات الموارد البشرية
 .وخارج الكمية مف اجؿ المساىمة في صياغة استراتيجية الكمية

 أدوارالنسبية لبُعد  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 18الجدوؿ )
         HRRالموارد البشرية 

رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 الترتيب
 

HRR1 3.98 0.792 20 1 80 مرتفع اتفؽ 
HRR2 3.89 0.784 20 2 78 مرتفع اتفؽ 
HRR3 3.75 0.955 25 4 75 مرتفع اتفؽ 
HRR4 3.84 0.819 21 3 77 مرتفع اتفؽ 
HRR5 3.90 0.903 23 2 78 مرتفع اتفؽ 
HRR 3.8690 0.77869 20 77 مرتفع اتفؽ  

 
 

  الموارد البشرية مساىمات-الثالث: البُعد HRC 
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بمغت نسبة  إذنحو الاتفاؽ  إجابة باتجاهجميع الفقرات كانت  أف( 19يتضح مف النتائج الواردة في الجدوؿ )
( وىي اعمى مف الوسط 3.9195%( ويدعـ ذلؾ قيمة الوسط الحسابي التي بمغت )78العينة ) أفراداتفاؽ 

الفقرات  أبرز%(. ولعؿ مف 19)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.7405وبانحراؼ معياري منخفض قدرة ) الفرضي،
في )والتي تتضمف  الأولىكونيا كانت بالمرتبة  الأولىفي دعـ ىذا الوسط الحسابي ىي الفقرة  أسيمتالتي 
%( 81الاتفاؽ كبيرة ) بنسبةبيا(,  أدائياتؤدي العمل وفق الطريقة المطموب  الموارد البشرية إدارةكميتنا 

%(. بينما 22)قدرة ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.887( بانحراؼ معياري بمغ)4.07وبوسط حسابي مرتفع قدرة)
 الموارد البشرية إدارةفي كميتنا والسادسة( والتي تخص ) الرابعة،المرتبة الثاني كانت مف نصيب الفقرة )
تساىم في بناء المقدرات  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا  لمكمية,تساعد عمى تعزيز الموقف التنافسي 

 ،4)بمغ %( وبوسط حسابي مرتفع 80كانت نسبة شدة الاتفاؽ عمييا ) إذ (،عميياوالمحافظة  الجوىرية لمكمية
%( عمى 19%، 21)قدرة ( عمى التوالي وبمعامؿ اختلاؼ 0.755 ،0.835)قدرة ( وبانحراؼ معياري 4.01

تقوم  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا )الفقرة الثانية جاءت بالمرتبة الثالثة والتي تتضمف  أماالتوالي. 
%( 79وبنسبة اتفاؽ عمييا بمغت ) (,اوتمبيتيالتنفيذيين والعاممين"  الإدارةبالاستجابة لحاجات الزبائن " مدراء 

( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة 0.783( وبانحراؼ معياري بمغ )3.94مرتفع وبوسط حسابي قدرة) إجابةوبمستوى 
الموارد  إدارةفي كميتنا )%(. وجاءت بالمرتبة الرابعة الفقرة )الثالثة، والسابعة، والعاشرة( والتي تخص 20)

الموارد  إدارة, في كميتنا الوقت المناسب بشأن قضايا الموارد البشرية معمومات مفيدة فيتوفر  البشرية
, في كميتنا كمصدر لمميزة التنافسية "العاممين/المدراء"تساىم في بناء رأس المال البشري لمكمية  البشرية

جراءاتياتساعد سياساتيا وممارساتيا  الموارد البشرية إدارة  إجابةبشدة (, الكمية أعمالعمى دعم خطة  وا 
( لمفقرة العاشرة وبانحراؼ 3.92و) ( لمفقرتيف الثالثة والسابعة،3.91%( وبوسط حسابي مرتفع قدرة)78بمغت )

%(. بينما جاءت بالمرتبة 19%، 22%، 23( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة)0.750 ،0.871 ،0.884معياري بمغ)
تساىم في تقديم قيمة مضافة  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا الخامسة الفقرة الخامسة والتي تخص )

%( وبوسط حسابي 77بنسبة اتفاؽ بمغت عمييا ) ,( لمكمية"المباشرة"  يةالإشراقلممساىمة في الإدارة 
الفقرة )الثامنة والتاسعة(  أما%(. 22( وبمعامؿ اختلاؼ بمغ)0.834( وبانحراؼ معياري قدرة)3.84بمغ)

تساعد سياساتيا وممارساتيا  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا والتي تتضمف ) الأخيرةجاءت بالمرتبة 
جراءاتيا شركاء  تعمل عمى  الموارد البشرية إدارةفي كميتنا  ,وظائفيم أداءوالمدراء التنفيذيين في  الأعمال,وا 

%( وبوسط 76بمغت ) إجابةوبمستوى شدة  (,والإجراءاتتطوير مجموعة منسقة من السياسات والممارسات 
%( 23%،22)بمغ ( وبمعامؿ اختلاؼ 0.860 ،0.837)قدرة ( وبانحراؼ 3.79،03.8حسابي مرتفع بمغ )

 عمى التوالي.
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وفؽ الطريقة المطموب  الأعماؿ أداءإف الكميات المبحوثة تركز بالصورة الأساس عمى مما تقدم يمكن القول 
والإجراءات التي تؤدي إلى تقديـ تطوير مجموعة منسقة مف السياسات والممارسات مف اجؿ  بيا أدائيا

 المساعدة إلى موظفييا في أداء الأعماؿ المطموبة منيـ.
. HRCبيانياً لترتيب الأىمية النسبية لفقرات بُعد مساىمات الموارد البشرية  مخططاً ( يوضح 18الشكؿ )      

بعدىا حسب  يأتيالنسبية  الأىميةمف ناحية  الأوؿكانت صاحبة الترتيب  HRC1 الأولىالفقرة  أفيتضح  إذ
بنفس  HRC3، HRC7، HRC10وبعده  HRC2ومف ثـ  الأىميةبنفس  HRC4، HRC6التسمسؿ 

 .HRC8، HRC9جاءت الفقرتيف  وأخيرا HRC5التسمسؿ ومف ثـ 
 

النسبية لبُعد مساىمات  والأىميةالحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاؼ  الأوساط( 19الجدوؿ )
         HRCالموارد البشرية 

الوسط  رمز الفقرة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 الترتيب
 

HRC1 4.07 0.887 22 1 81 مرتفع اتفؽ 
HRC2 3.94 0.783 20 3 79 مرتفع اتفؽ 
HRC3 3.91 0.884 23 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRC4 4.00 0.835 21 2 80 مرتفع اتفؽ 
HRC5 3.84 0.834 22 5 77 مرتفع اتفؽ 
HRC6 4.01 0.755 19 2 80 مرتفع اتفؽ 
HRC7 3.91 0.871 22 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRC8 3.79 0.837 22 6 76 مرتفع اتفؽ 
HRC9 3.80 0.860 23 6 76 مرتفع اتفؽ 
HRC10 3.92 0.750 19 4 78 مرتفع اتفؽ 
HRC 3.9195 0.74050 19 78 مرتفع اتفؽ  

 
 

 ( 20( تمت صياغة الجدول )19, 18, 17وخلاصة لما تقدم في الجداول) 
 -الأتية: المؤشرات ( 19والشكؿ )( 20نستخمص مف الجدوؿ )

( وبنسبة 3.8838بمغ ) إذالموارد البشرية مرتفع نسبياً  لإدارةالفاعمية المدركة  لإبعادالوسط الحسابي  أف -1
وقيمة ىذا  %(،20( وبمعامؿ اختلاؼ قدرة )767940.( بانحراؼ معياري قدرة )78اتفاؽ كبيرة نسبياً بمغت )
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المعتمد في الدراسة الحالية ومف ىنا فيو يشير  الوسط الحسابي اعمى مف قيمة الوسط الفرضي لتدرج ليكرت
 .اساسونحو الاتفاؽ في استجابة المبحوثيف بشكؿ  إيجابي اتجاه إلى
%( وبوسط حسابي 78عمييا ) الإجابةكانت شدة  إذ الأولى،جاء بُعد مساىمات الموارد البشرية بالمرتبة  -2

نحو الاتفاؽ.  إجابة وباتجاه%( 19)قدرة  ( ومعامؿ اختلاؼ0.74050( وبانحراؼ معياري بمغ)3.9195قدرة)
%( 77بنسبة اتفاؽ بمغت ) الأخيرةالموارد البشرية بالمرتبة  أدواروبُعد  البشرية،بينما جاء بُعد خدمات الموارد 

التوالي وىو اعمى مف الوسط الفرضي لتدرج ليكر  ( عمى3.8690 ،3.8628)قدرة وبوسط حسابي مرتفع 
%(عمى 20%، 21)بمغ ( وبمعامؿ اختلاؼ 77869. 0.81608،0)قدرة ي وبانحراؼ معيار  الخماسي،
 التوالي.

بناء رأس الماؿ البشري لمكمية إف الكميات المبحوثة يتعيف عمييا أف تؤكد عمى ضرورة مما تقدم يمكن القول 
جراءاتياسياساتيا وممارساتيا  فضلا عف مساىمة ،التنافسيةكمصدر لمميزة  "العامميف/المدراء" عمى دعـ  وا 

الكمية، أضاؼ إلى انو يتعيف عمى الكميات المبحوثة توفير الخدمات والأدوار الضرورية مف اجؿ  أعماؿخطة 
 .المحافظة عمى ضماف سير عممياتيا بنجاح

 
النسبية لمحور الفاعمية المدركة  والأىمية( الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ومعامؿ الاختلاؼ 20الجدوؿ )

         PHREالموارد البشرية  لإدارة
رمز 
 الفقرة

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

اتجاه 
 الإجابة

مستوى 
 الإجابة

 الأىمية
 النسبية

 
 الترتيب

HRS 3.8628 0.81608 21 2 77 مرتفع اتفؽ 
HRR 3.8690 0.77869 20 2 77 مرتفع اتفؽ 
HRC 3.9195 0.74050 19 1 78 مرتفع اتفؽ 
PHRE 3.8838 0.76794 20 78 مرتفع اتفؽ  

 

 

 
 

 

 

 



 .. اختبار فرضية التباين................................... الثالث.. المبحث  ......................................... الثالثالفصل  
82 

 الثالثالمبحث 

 فرضية التباين اختبار

لتحدٌد وجود تباٌن فً الإجابات حسب عامل أو متغٌر محدد فان الباحث ٌمكن أن ٌستعمل أسلوب تحلٌل 

لهذا الغرض وهو أسلوب قادر على الكشف عن وجود أو عدم وجود اختلاف أو تباٌن فً  ANOVAالتباٌن 

د اختلافات تبعا لاختلاف سنوات الخدمة الإجابات تبعا لاختلاف المتغٌر وسٌقوم الباحث هنا بالكشف عن وجو

 وكما فً التالً.

  الفرضية الرئيسة 
والفاعمية ف مستوى مقدرات الموارد البشرية أعينة الدراسة بش إجاباتبيف  إحصائيةىنالؾ تبايف ذو دلالة 

 وبحسب عدد سنوات الخدمة الوظيفية.المدركة لإدارة الموارد البشرية 

 الفرضية الفرعية الأولى

تمت صٌاغة الفرضٌة الفرعٌة الأتٌة لغرض معرفة تباٌن مقدرات الموارد البشرٌة وأبعادها تبعا لعدد سنوات 

ٌوجد تباٌن ذو لالة معنوٌة فً إجابات أفراد العٌنة تجاه مقدرات الموارد البشرٌة والقائلة "الخدمة الوظٌفٌة 

 "الخدمة الوظٌفٌة توأبعادها تبعا لسنوا

المحسوبة والناتجة من قسمة متوسط المربعات بٌن  Fلاختبار  sigقٌم المعنوٌة  ( أن21ٌتضح من الجدول )

من قٌمة مستوى  اعلىجمٌعها فئات سنوات الخدمة على متوسط المربعات داخل فئات سنوات الخدمة 

سنوات الخدمة اختلاف فً الإجابات باختلاف تباٌن أو انه لا ٌوجد هناك أي الذي ٌعنً  %، الأمر5 المعنوٌة

، بعبارة أخرى أن إجابات أفراد العٌنة المبحوثة متوافقة اساستبعا لمقدرات الموارد البشرٌة وأبعادها بشكل 

أي ٌمكننا القول إننا نقبل فرضٌة العدم والتً تفرض )عدم وجود تباٌن(  فٌما بٌنها وكانت باتجاه واحد.

ن لمحور مقدرات الموارد البشرٌة تبعا لعدد سنوات ونرفض الفرضٌة البدٌلة والتً تنص )على وجود تباٌ

 الخدمة الوظٌفٌة(

 ( تحلٌل التباٌن لمحور مقدرات الموارد البشرٌة تبعاً لسنوات الخدمة الوظٌفٌة21الجدول )

ANOVA 

 
 مجموع المربعات

Sum of Squares 

 درجة الحرٌة

Df 

 متوسط المربعات

Mean Square 

 اختبار

F 

المعنو

 ٌة

Sig. 

KOB 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
0.066 4 0.066 

0.101 0.753 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
21.469 118 0.651 

    21.534 122 (Total) الكلً

HRD 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
0.025 4 0.025 

0.039 0.845 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
20.826 118 0.631 
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    20.851 122 (Total) الكلً

MC 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
0.069 4 0.069 

0.138 0.713 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
16.436 118 0.498 

    16.505 122 (Total) الكلً

HRM 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
0.069 4 0.069 0.138 0.713 

 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
16.436 118 0.498   

    16.505 122 (Total) الكلً

 

 الفرضية الفرعية الثانية

تمت صٌاغة الفرضٌة الفرعٌة الأتٌة لغرض معرفة تباٌن الفاعلٌة المدركة لإدارة الموارد البشرٌة وأبعادها 

ٌوجد تباٌن ذو لالة معنوٌة فً إجابات أفراد العٌنة تجاه والتً تنص "تبعا لعدد سنوات الخدمة الوظٌفٌة 

 "الخدمة الوظٌفٌة تالفاعلٌة المدركة لإدارة الموارد البشرٌة وأبعادها تبعا لسنوا

المحسوبة والناتجة من قسمة  Fلاختبار  sigقٌم المعنوٌة  ( أن22ٌتضح من النتائج الواردة فً الجدول )

 اعلىجمٌعها متوسط المربعات بٌن فئات سنوات الخدمة على متوسط المربعات داخل فئات سنوات الخدمة 

اختلاف فً تباٌن أو انه لا ٌوجد هناك أي الذي ٌعنً  %، الأمر5من قٌمة مستوى الدلالة الإحصائٌة 

، بعبارة أخرى أن اساسسنوات الخدمة تبعا لمقدرات الموارد البشرٌة وأبعادها بشكل الإجابات باختلاف 

أي ٌمكننا القول إننا نقبل فرضٌة العدم  إجابات أفراد العٌنة المبحوثة متوافقة فٌما بٌنها وكانت باتجاه واحد.

ود تباٌن( ونرفض الفرضٌة البدٌلة والتً تنص )على وجود تباٌن لمحور مقدرات والتً تفرض )عدم وج

 الموارد البشرٌة تبعا لعدد سنوات الخدمة الوظٌفٌة(

 

 ( تحلٌل التباٌن لمحور الفاعلٌة المدركة لإدارة الموارد البشرٌة تبعاً لسنوات الخدمة الوظٌفٌة22الجدول )

ANOVA 

 
 مجموع المربعات

Sum of Squares 

 درجة الحرٌة

Df 

 متوسط المربعات

Mean Square 

 اختبار

F 

 المعنوٌة

Sig. 

HRS 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
.7440 4 .2480 

.3640 .7790 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
56.531 118 .6810 

    57.274 122 (Total) الكلً

HRR 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
.9080 4 .3030 

.4900 .6900 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
51.239 118 .6170 

    52.146 122 (Total) الكلً
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HRC 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
.4880 4 .1630 

.2890 .8330 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
46.669 118 .5620 

    Total)) 47.157 122 الكلً

PHRE 

 بٌن فئات سنوات الخدمة

Between Groups 
.6830 4 .2280 .3780 

.7690 
 داخل فئات سنوات الخدمة

Within Groups 
50.034 118 .6030  

    50.717 122 (Total) الكلً
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 الرابعالمبحث 

 علاقات الارتباط وتحليلها اختبار فرضية

والفاعمية قياس علاقة الارتباط بيف مقدرات الموارد البشرية وبوصفيا المتغير المستقؿ، ييتـ ىذه المبحث ب
التي تنص عمى " انو توجد علاقة ارتباط  فرضية الدراسةالمتغير المعتمد، مف خلاؿ اختبار  بوصفو المدركة

" وفرضياتيا الفرعية البشرية والفاعمية المدركة لإدارة المواردذات دلالة إحصائية بيف مقدرات الموارد البشرية 
 معنوية ثـ اختبار Spearmanيط ية المتمثمة بمعامؿ الارتباط البسباستعماؿ الأساليب الإحصائية التحميم

 لتحديد قوة ((Mukaka,2012:71(. وستعتمد الدراسة الحالية عمى مقياس tالعلاقات باستعماؿ اختبار )
 .(23وكما موضح في الجدوؿ ) الدراسةالارتباط بيف متغيرات علاقة 

 ( معيار قوة معامؿ لارتباط23الجدوؿ )
 قوة الارتباط درجة الارتباط
 تاـ 90.-1.00
 ةقوي 70.-90 .
 معتدؿ 50.- 70.
 منخفض 30.-50.
 جداً  منخفض 00.-30.

   Source:   Mukaka. M.M. (2012)," Statistics Corner: A Guide to Appropriate 
Use of   Correlation  Coefficient in Medical Research" Malawi Medical Journal; 
vol.24,no3 -p. 69-71    

 إدارة الموارد البشريةفاعمية و بيف مقدرات الموارد البشرية  سبيرماف رتباطا مصفوفة علاقة( 24الجدوؿ )

 المتغير المعتمد
 

 المتغير المستقؿ

خدمات الموارد 
 (HRSالبشرية )

الموارد  أدوار
 (HRRالبشرية )

مساىمات الموارد 
 (HRCالبشرية )

الفاعمية المدركة 
الموارد البشرية  لإدارة
(PHRE) 

 (KOB) الأعماؿمعرفة 
 **919. **938. **889. **899. الارتباط

Sig. (2-tailed) .002 .003 .001 .001 
N 122 122 122 122 

تسميـ الموارد البشرية "الخبرة 
 (HRDالوظيفية" )

 **927. **928. **915. **931. الارتباط
Sig. (2-tailed) .001 .001 .001 .001 

N 122 122 122 122 

 (MCالتغيير ) إدارة
 **884. **872. **906. **854. الارتباط

Sig. (2-tailed) .007 .002 .005 .004 
N 122 122 122 122 
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مقدرات الموارد البشرية 
(HRM) 

 **866. **896. **850. **872. الارتباط
Sig. (2-tailed) .005 .008 .003 .005 

N 122 122 122 122 
 (0.01)**( تعني معنوي عند مستوى الدلالة )

 ( المؤشرات الاتي:23الجدوؿ ) نستخمص مف
 لإدارةطردية قوية بيف مقدرات الموارد البشرية والفاعمية المدركة  إحصائيةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة  -1

الذي يعني رفض فرضية  الأمر.         مستوى دلالة معنوية عند %( و 86.6الموارد البشرية بمغت )
 لإدارةوالفاعمية المدركة  HRMالبشرية لا توجد علاقة ارتباط معنوية بيف مقدرات الموارد العدـ التي تنص )

علاقة ارتباط معنوية بيف مقدرات الموارد  توجد)وقبوؿ الفرضية البديمة التي تنص  (PHREموارد البشرية ال
 .(PHRE الموارد البشرية لإدارةوالفاعمية المدركة  HRMالبشرية 

 
و الفاعمية المدركة  الأعماؿطردية قوية جداً بيف مقدرة معرفة  إحصائيةلالة دوجود علاقة ارتباط ذات  -2

طردية بيف  إحصائية%(، فضلا عف وجود علاقة ارتباط ذات دلالة 91.9بمغت ) إذالموارد البشرية  لإدارة
الموارد البشرية وقد تراوحت قوة ىذه  لإدارةالفاعمية المدركة  وأبعاد الأعماؿقوية وقوية جداً بيف مقدرة معرفة 

الموارد البشرية،  مساىمات%( لمعلاقة مع 93.8الموارد البشرية و ) أدوار%( لمعلاقة مع 88.9العلاقة بيف )
%( مف 87.2الارتباط بيف مقدرات الموارد البشرية وخدمات الموارد البشرية قوية إذ بمغت )بينما كانت علاقة 

 إدارة%( لبُعد 85.4تراوحت بيف ) ، إذمقدرات الموارد البشرية قوية أبعادبيف خدمات الموارد البشرية و جية، و 
مستوى دلالة معنوية عند و  مف جية أخرى، تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية"عد ( لبُ %93.1التغيير و)

 الذي يعني رفض فرضية العدـ وقبوؿ الفرضية البديمة. الأمر.         
 
طردية قوية جداً بيف مقدرة تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية"  إحصائيةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة  -3

فضلًا عف ووجود علاقة ارتباط ذات دلالة  %(،92.7بمغت ) إذالموارد البشرية  لإدارة والفاعمية المدركة
تراوحت ىذه  إذالموارد البشرية  لإدارةالفاعمية المدركة  وأبعادقوية جداً بيف تسميـ الموارد البشرية  إحصائية

 الموارد البشرية. وكانت علاقة خدمات( لبُعد %93.1الموارد البشرية و) أدوار%( لبُعد 91.5العلاقة بيف )
الموارد  %( مف جية، وبيف أدوار85بيف مقدرات الموارد البشرية وأدوار الموارد البشرية قوية إذ بمغت ) الارتباط
%( لبُعد 88.9تراوحت قوة العلاقة بيف ) جداً، إذوقوية قوية مقدرات الموارد البشرية بيف علاقة  وأبعادالبشرية 
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مستوى دلالة عند و مف جية أخرى، %( لبُعد تسميـ الموارد البشرية " الخبرة الوظيفية" 91.5و) معرفة الأعماؿ
 لبديمة.الذي يعني رفض فرضية العدـ وقبوؿ الفرضية ا الأمر.         معنوية 

 
الموارد  لإدارةالتغيير والفاعمية المدركة  إدارةطردية قوية مقدرة  إحصائيةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة  -4

 وأبعادالتغيير  إدارة%(، فضلا عف وجود علاقة ارتباط بيف علاقة معتدلة وقوية بيف مقدرة 88.4البشرية قدرىا)
الموارد البشرية  خدمات%( لبُعد 85.4الموارد البشرية وتراوحت ىذه العلاقة بيف ) لإدارةالفاعمية المدركة 

بيف طردية  إحصائيةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة  إلى إضافةالموارد البشرية ،  أدوار%( لبُعد 90.6و)
اىمات الموارد بيف مس%( مف جية، و 89.6مقدرات الموارد البشرية ومساىمات الموارد البشرية قوية إذ بمغت )

%( لبُعد 87.2مقدرات الموارد البشرية بيف علاقة قوية وقوية جداً وتراوحت ىذه العلاقة بيف ) وأبعادالبشرية 
.         مستوى دلالة معنوية عند و  الأعماؿ مف جية أخرى،%( لبُعد معرفة 93.8التغيير و) إدارة
 ديمة.الذي يعني رفض فرضية العدـ وقبوؿ الفرضية الب الأمر

 الأىميةالذي يبيف الارتباطات ومستوى معنويتيا وترتيب  (25ومما تقدم يمكن صياغة الجدول )         
جاءت  السابعةالفقرة  أفيلاحظ  إذ ،اساسمتغيرات الدراسة بشكؿ  أبعادحسب قوة الارتباط لكؿ بُعد مف 

الموارد البشرية وبقوة علاقة قوية  وبُعد مساىمات الأعماؿوالتي تمثؿ العلاقة بيف بُعد معرفة  الأولىبالمرتبة 
. وكانت المرتبة الثانية مف نصيب الفقرة الثانية والتي تمثؿ العلاقة         جداً وتحت مستوى معنوية 

بيف بُعد تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية" وبُعد خدمات الموارد البشرية وبقوة علاقة قوية جداً وتحت 
المرتبة الثالثة والتي تمثؿ العلاقة بيف بُعد تسميـ ب جاءت الثامنة. بينما الفقرة         عنوية مستوى م

الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية" وبُعد مساىمات الموارد البشرية وبقوة علاقة قوية جداً وتحت مستوى معنوية 
والتي تخص بُعد تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية"  الخامسة. وبالمرتبة الرابعة كانت الفقرة         

 السادسة . وجاءت الفقرة        الموارد البشرية بقوة علاقة قوية جداً وتحت مستوى معنوية  أدواروبُعد 
جداً، ية الموارد البشرية بقوة علاقة قو  وبُعد أدوارالتغيير  إدارةكانت تخص العلاقة بيف بُعد  إذبالمرتبة الخامسة 

الموارد  خدماتوبُعد  معرفة الأعماؿبيف بُعد  تضمنت العلاقةالأولى جاءت بالمرتبة السادسة و الفقرة  بينما
والتي  الرابعةتضمنت الفقرة  السابعة. والمرتبة         البشرية بقوة علاقة قوية وتحت مستوى معنوية 

البشرية بقوة علاقة قوية وتحت مستوى معنوية  معرفة الأعماؿ وأدوار المواردتخص العلاقة بيف بُعد 
وبُعد  إدارة التغييروالتي تخص العلاقة بيف بُعد  التاسعةالفقرة  الثامنة. وجاءت بالمرتبة         

. بينما كانت المرتبة         ت مستوى معنوية حالموارد البشرية بقوة علاقة قوية فقط وت مساىمات
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الموارد البشرية بقوة  وبُعد خدماتالتغيير  إدارةوالتي تخص العلاقة بيف بُعد  الثةالثالاخيرة مف نصيب الفقرة 
 أبعاد( يوضح قوة معاملات الارتباط بيف 20الشكؿ )و .         وتحت مستوى معنوية  قوية فقطعلاقة 

 .الموارد البشرية لإدارةالفاعمية المدركة  وأبعادمقدرات الموارد البشرية 
 

الموارد البشرية  لإدارة قيـ علاقات الارتباط بيف مقدرات الموارد البشرية والفاعمية المدركة( 25الجدوؿ )
 وأىميتياومعنويتيا 

 الأىميةترتيب  معنويات الارتباط قوة الارتباط الارتباطات الأبعاد ت
1 KOB HRS .899** 6 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية 
2 HRD HRS .931**  ً2 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية جدا 
3 MC HRS .854** 9 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية 
4 KOB HRR .889** 7 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية 
5 HRD HRR .915**  ً4 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية جدا 
6 MC HRR .906**  ً5 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية جدا 
7 KOB HRC .938** 1 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية جدا 
8 HRD HRC .928**  ً3 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية جدا 
9 MC HRC .872** 8 %5معنوي تحت مستوى دلالة  قوية 
 

 

 الموارد البشرية لإدارة( معاملات علاقة الارتباط بيف مقدرات الموارد البشرية والفاعمية المدركة 20الشكؿ )
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 المبحث الخامس 
 ومناقشتياتحميل علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة 

يتناوؿ ىذا المبحث عرض و تحميؿ ومناقشة نتائج اختبار علاقات التأثير بيف متغيرات الدراسة والذي        
الموارد  إدارةبين مقدرات الموارد البشرية  وفاعمية  إحصائيةذو دلالة  تأثيريوجد ) القائمةتضمنتو الفرضية 

معادلة الانحدار الخطي البسيط عمى مستوى العوامؿ  باستعماؿوالفرضيات المنبثقة عنيا ، وذلؾ ( البشرية
معادلة الانحدار  باستعماؿ، ثـ  الأخرىالفرعية لممتغير المستقؿ كؿ عمى حدة بافتراض ثبات المتغيرات 

 أو(، ومعامؿ التحديد T( لاختبار المعنوية واختبار )Fاختبار ) استعماؿالمتعدد لجميع العوامؿ مجتمعة ، وتـ 
 .( لمعرفة نسبة التفسير لممتغير المستقؿ مف المتغير المعتمدR2فسير )الت

 (PHREالموارد البشرية) لإدارةفي الفاعمية المدركة  (HRM)مقدرات الموارد البشرية   تأثير اختبار-أولا: 
لمقدرات الموارد البشرية  إحصائيةذات دلالة  تأثيرعلاقة  )يوجداختبار الفرضية القائمة  إلىتيدؼ ىذه الفقرة 

 -الأتية: ذلؾ تمت الاستعانة بمعادلة الانحدار  ولأجؿ البشرية(الموارد  لإدارةفي الفاعمية المدركة 

                                        

يلاحظ انو عند زيادة مقدرات الموارد البشرية ( 26ومف النتائج الواردة في الجدوؿ ) أعلاهومف معادلة الانحدار 
الموارد البشرية لمكميات المبحوثة سوؼ  لإدارةفي الكميات المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فاف الفاعمية المدركة 

β عند  (0.866بالزيادة بمقدار ) تتأثر ذو دلالة  تأثيرالذي يعني وجود  الأمر ،                
وىذا يؤدي إلى إمكانية  الموارد البشرية، لإدارةلمقدرات الموارد البشرية عمى الفاعمية المدركة  معنويإيجابي و 

القوؿ أف مقدرات الموارد البشرية سيكوف لدييا دور إيجابي في دعـ وتعزيز الفاعمية المدركة لإدارة الموارد 
فضلا عف ذلؾ فانو يمكف اختبار فرضية  ،البشرية في الكميات المبحوثة. وىذا جاء مطابقاً مع توقعات الدراسة

 R=0 أفرفض فرضية العدـ التي تفرض  إلىمما يشير  0.01مف  ادنى(ىي    ,aالعدـ لمعممتي النموذج )
( tاختبار ) أفوبما  %،5وىذا يؤكد عمى معنويتيما تحت مستوى  R≠0إف وقبوؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ 

( المحسوبة F) ( وىو دليؿ عمى معنوية معامؿ بيتا وذلؾ لاف قيمة4.239( قد بمغ )Bلمعامؿ قيمة بيتا )
بمستوى ثقة قدرة  أي% 5قيمة معنوية تحت مستوى دلالة وىي  الجدولية، (F)وىي اعمى مف  (17.969)
واتسوف تشير -دربفقيمة  أففضلا عف  الفرضية البديمة. وقبوؿوىذا ما يؤكد رفض فرضية العدـ  %(،95)

 . 2انعداـ وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة مف  إلى
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( %71( ومعامؿ التحديد المصحح قدرة )%75( بمغ )  ) معامؿ التحديد أف( 40يلاحظ مف الجدوؿ ) إذ
رات التي تحدث في %( مف التغي75) أفقابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدؿ عمى  أفوالذي يبيف 

فضلا  الكميات،الموارد البشرية لمكميات المبحوثة يعود لممقدرات البشرية التي تمتمكيا  لإدارةالفاعمية المدركة 
 أنموذجغير داخؿ في  أخرى%( تعود لمؤثرات خارجية وعشوائية 25البالغة ) الميممةعف ىذا فاف النسبة 

 الدراسة الحالية.

 
 واتسوف-ومعنويتيا وقيمة دربف tديد وقيمة معممة الانحدار وقيمة ( معامؿ التح26الجدوؿ )

معامل 
التحديد 

R2 

معامل 
التحديد 
 المصحح

قيمة 
معممة 
 الانحدار

 tقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 tقيمة 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 Fقيمة 

قيمة 
-دربن

 واتسون

القرار بوجود 
مشكمة الارتباط 

 الذاتي

75% 71% 0.866 4.239 
معنوي تحت 
مستوى دلالة 

5% 
17.969 

معنوي تحت 
مستوى دلالة 

5% 
 لا توجد مشكمة 2.1

 

 
الموارد  لإدارةفي الفاعمية المدركة  (HRM)مقدرات الموارد البشرية   أبعاد تأثير اختبار-ثانياً: 
 (PHREالبشرية)

 ككؿ،الموارد البشرية  لإدارةمقدرات الموارد البشرية عمى الفاعمية المدركة  تأثيرتضمنت الفقرة السابقة اختبار  
عمى الفاعمية المدركة  (HRM)مقدرات الموارد البشرية   بأبعادوفي ىذه الفقرة سيتـ اختبار الفرضيات المتعمقة 

 -كما يمي: و  (PHREالموارد البشرية) لإدارة
 الأعمال معرفة-الأول: البُعد 

 إحصائيةذات دلالة  تأثيرعلاقة  )يوجدلمدراسة والقائمة  الأولىاختبار الفرضية الفرعية  إلىتيدؼ ىذه الفقرة 
ذلؾ تمت الاستعانة بمعادلة الانحدار  ولأجؿ البشرية(الموارد  لإدارةفي الفاعمية المدركة  الأعماؿلمقدرة معرفة 

                                                                            -الأتية: 
في  الأعماؿيتضح انو عند زيادة مقدرة معرفة ( 27مف معادلة الانحدار والنتائج الواردة في الجدوؿ )         

سوؼ تزداد  الموارد البشرية لمكميات المبحوثة لإدارةالكميات المبحوثة بمقدار وحدة واحدة فاف الفاعمية المدركة 
β عند  (0.919بمقدار ) ذو دلالة معنوية لمقدرة  تأثيرالذي يعني وجود  الأمر ،                
وىذا يؤدي إلى صحة القوؿ أف مقدرة معرفة  الموارد البشرية، لإدارةعمى الفاعمية المدركة  الأعماؿمعرفة 
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الأعماؿ سيكوف لدييا دور إيجابي في دعـ وتعزيز والمحافظة عمى الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية في 
فضلا عف ذلؾ فانو  الكميات المبحوثة وزيادتيا قدر الإمكاف . وىذا جاء أيضا مطابقاً مع توقعات الدراسة،

رفض فرضية العدـ  إلىمما يشير  0.01مف  ادنى(ىي    ,aيمكف اختبار فرضية العدـ لمعممتي النموذج )
وىذا يؤكد عمى معنويتيما تحت مستوى  R≠0إف وقبوؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ  R=0 أفالتي تفرض 

( وىو دليؿ عمى معنوية معامؿ بيتا وذلؾ لاف 5.704( قد بمغ )B( لمعامؿ قيمة بيتا )tاختبار ) أفوبما  %،5
 أي% 5قيمة معنوية تحت مستوى دلالة وىي  الجدولية، (F)وىي اعمى مف  (32.541( المحسوبة )F) قيمة

 دربفقيمة  أففضلا عف  الفرضية البديمة. وقبوؿوىذا ما يؤكد رفض فرضية العدـ  %(،95بمستوى ثقة قدرة )
 . 2انعداـ وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة مف  إلىواتسوف تشير 

( ومعامؿ التحديد المصحح قدرة %84( بمغ )  ) معامؿ التحديد أف( 27يلاحظ مف الجدوؿ ) إذ         
رات التي %( مف التغي84) أفقابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدؿ عمى  أف( والذي يبيف 82%)

التي تمتمكيا  الأعماؿيعود لمقدرة معرفة  الموارد البشرية لمكميات المبحوثة لإدارةتحدث في الفاعمية المدركة 
غير داخؿ  أخرى%( تعود لمؤثرات خارجية وعشوائية 16البالغة ) الميممةفضلا عف ىذا فاف النسبة  الكميات،

 الدراسة الحالية. أنموذجفي 

فة واتسوف لبُعد معر -ومعنويتيا وقيمة دربف t( معامؿ التحديد وقيمة معممة الانحدار وقيمة 27الجدوؿ )
 الأعماؿ

معامل 
التحديد 

R2 

معامل 
التحديد 
 المصحح

قيمة 
معممة 
 الانحدار

 tقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 tقيمة 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 Fقيمة 

قيمة 
-دربن

 واتسون

القرار بوجود 
مشكمة الارتباط 

 الذاتي

84% 82% 0.919 5.704 
معنوي تحت 
مستوى دلالة 

5% 
32.541 

معنوي تحت 
مستوى دلالة 

5% 
 لا توجد مشكمة 2

 
 الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية" تسميم-الثاني: البُعد 

ذات دلالة  تأثيرعلاقة  )يوجداختبار الفرضية الفرعية الثانية لمدراسة والقائمة  إلىتيدؼ ىذه الفقرة     
ذلؾ  ولأجؿ البشرية(الموارد  لإدارةفي الفاعمية المدركة تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية"لمقدرة  إحصائية

                                                -الأتية: تمت الاستعانة بمعادلة الانحدار 
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في  الأعماؿانو عند زيادة مقدرة معرفة ( 28يلاحظ مف معادلة الانحدار والنتائج الواردة في الجدوؿ )      
الموارد البشرية لمكميات المبحوثة سوؼ تزداد  لإدارةبمقدار وحدة واحدة فاف الفاعمية المدركة  الكميات المبحوثة

β عند  (0.927بمقدار ) ذو دلالة معنوية لمقدرة  تأثيرالذي يعني وجود  الأمر ،                
أي يمكننا القوؿ أف مقدرة  البشرية،الموارد  لإدارةتسميـ الموارد البشرية" الخبرة الوظيفية" عمى الفاعمية المدركة 

سوؼ تساىـ في زيادة الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية في تسميـ الموارد البشرية" الخبرة الوظيفية" 
فضلا عف ذلؾ فانو يمكف اختبار فرضية  ،الكميات المبحوثة. وىذه النتيجة جاءت متسقة مع توقعات الدراسة

 R=0 أفرفض فرضية العدـ التي تفرض  إلىمما يشير  0.01مف  ادنى(ىي    ,aالعدـ لمعممتي النموذج )
( tاختبار ) أفوبما  %،5وىذا يؤكد عمى معنويتيما تحت مستوى  R≠0إف وقبوؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ 

المحسوبة ( F) ( وىو دليؿ عمى معنوية معامؿ بيتا وذلؾ لاف قيمة6.056( قد بمغ )Bلمعامؿ قيمة بيتا )
بمستوى ثقة قدرة  أي% 5قيمة معنوية تحت مستوى دلالة وىي  الجدولية، (F)وىي اعمى مف  (36.671)
 إلىواتسوف تشير  دربفقيمة  أففضلا عف  الفرضية البديمة. وقبوؿوىذا ما يؤكد رفض فرضية العدـ  %(،95)

 . 2انعداـ وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة مف 

( %84( ومعامؿ التحديد المصحح قدرة )%86( بمغ )  ) معامؿ التحديد أف( 28يلاحظ مف الجدوؿ ) إذ
رات التي تحدث في مف التغي %(86) أفقابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدؿ عمى  أفوالذي يبيف 

تسميـ الموارد البشرية" الخبرة الوظيفية" الموارد البشرية لمكميات المبحوثة يعود لمقدرة  لإدارةالفاعمية المدركة 
%( تعود لمؤثرات خارجية وعشوائية 14البالغة ) الميممةفضلا عف ىذا فاف النسبة  الكميات،التي تمتمكيا 

 الدراسة الحالية. أنموذجغير داخؿ في  أخرى

سوف لبُعد تسميـ الموارد وات-ومعنويتيا وقيمة دربف t( معامؿ التحديد وقيمة معممة الانحدار وقيمة 28الجدوؿ )
 البشرية "الخبرة الوظيفية"

معامؿ 
التحديد 

R2 

معامؿ 
التحديد 
 المصحح

قيمة 
معممة 
 الانحدار

 tقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 tقيمة 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 Fقيمة 

قيمة 
-دربف

 واتسوف

القرار بوجود 
مشكمة الارتباط 

 الذاتي

86% 84% 0.927 6.056 
 معنوي تحت مستوى

 %5دلالة 
36.671 

معنوي تحت 
 %5مستوى دلالة 

 لا توجد مشكمة 2

 
 

 التغيير إدارة-الثالث: البُعد 
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ذات دلالة  تأثيرعلاقة  )يوجداختبار الفرضية الفرعية الثالثة لمدراسة والقائمة  إلىتيدؼ ىذه الفقرة     
ذلؾ تمت الاستعانة بمعادلة  ولأجؿ البشرية(الموارد  لإدارةفي الفاعمية المدركة التغيير  إدارةلمقدرة  إحصائية
 -الأتية: الانحدار 

                                      
في  الأعماؿانو عند زيادة مقدرة معرفة ( 29يتضح مف معادلة الانحدار والنتائج الواردة في الجدوؿ )        

الموارد البشرية لمكميات المبحوثة سوؼ تزداد  لإدارةبمقدار وحدة واحدة فاف الفاعمية المدركة  الكميات المبحوثة
β عند  (0.884بمقدار ) ذو دلالة معنوية لمقدرة  تأثيرالذي يعني وجود  الأمر ،               

سوؼ يكوف ليا  وىذا يعني أف مقدرة إدارة التغيير البشرية،الموارد  لإدارةعمى الفاعمية المدركة  إدارة التغيير
دعـ وتعزيز وزيادة الفاعمية المدركة لإدارة الموارد البشرية في الكميات المبحوثة.  طابع طيب لممساىمة في

 إدارةذو دلالة معنوية لمقدرة  تأثيرالذي يعني وجود  الأمر ،،وىذه النتيجة جاءت متوافقة مع توقعات الدراسة
فضلا عف ذلؾ فانو يمكف اختبار فرضية العدـ لمعممتي  الموارد البشرية، لإدارةعمى الفاعمية المدركة  التغيير

وقبوؿ الفرضية  R=0 أفرفض فرضية العدـ التي تفرض  إلىمما يشير  0.01مف  ادنى(ىي    ,aالنموذج )
( لمعامؿ قيمة بيتا tاختبار ) أف%، وبما 5وىذا يؤكد عمى معنويتيما تحت مستوى  R≠0 أفالبديمة التي تقوؿ 

(B( قد بمغ )وىو دليؿ عمى معنوية معامؿ بيتا وذلؾ لاف قيمة4.63 ) (F( المحسوبة )21.434)  وىي اعمى
%(، وىذا ما يؤكد 95بمستوى ثقة قدرة ) أي% 5قيمة معنوية تحت مستوى دلالة وىي  الجدولية، (F)مف 

انعداـ وجود مشكمة  إلىواتسوف تشير  دربفقيمة  أففضلا عف  الفرضية البديمة. وقبوؿرفض فرضية العدـ 
 (. 1.8والبالغة ) 2الارتباط الذاتي كونيا قريبة مف 

( ومعامؿ التحديد المصحح قدرة %78( بمغ )  ) معامؿ التحديد أف( 29يلاحظ مف الجدوؿ ) إذ       
%( مف التغييرات التي 78) أفقابمية تفسير معادلة الانحدار عالية والتي تدؿ عمى  أف( والذي يبيف 75%)

التغيير التي تمتمكيا  إدارةالموارد البشرية لمكميات المبحوثة يعود لمقدرة  لإدارةتحدث في الفاعمية المدركة 
غير داخؿ  أخرىعشوائية %( تعود لمؤثرات خارجية و 22البالغة ) الميممةفضلا عف ىذا فاف النسبة  الكميات،

 الدراسة الحالية. أنموذجفي 
 التغيير إدارةواتسوف لبُعد -ومعنويتيا وقيمة دربف t( معامؿ التحديد وقيمة معممة الانحدار وقيمة 29الجدوؿ )

معامؿ 
التحديد 

R2 

معامؿ 
التحديد 
 المصحح

قيمة 
معممة 
 الانحدار

 tقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 tقيمة 

 Fقيمة 
 المحسوبة

 معنوية
 Fقيمة 

قيمة 
-دربف

 واتسوف

القرار بوجود 
مشكمة الارتباط 

 الذاتي

78% 75% 0.884 4.63 
معنوي تحت 
 %5مستوى دلالة 

21.434 
معنوي تحت 
 %5مستوى دلالة 

 لا توجد مشكمة 1.8
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 المبحث الاول
 الاستنتاجات

أف الاىتماـ بمقدرة إدارة التغيير لو نتائج ىنالؾ اىتماـ عالي المستوى بادارة التغيير الامر الذي يعني  -1
 الميارات اللازمة لمتكيؼ مع متغيرات البيئتيف الداخمية والخارجية.طيبة عمى أحداث التغيير مف اجؿ وخمؽ 

أف ىنالؾ تأكيد واضح عمى ضرورة توفير الخبرة الوضيفية في اداء الاعماؿ الامر الذي يعني  -2
ارد الاىتماـ بمقدرة تسميـ الموارد البشرية "الخبرة الوظيفية" لو نتائج طيبة عمى زيادة الفاعمية المدركة لإدارة المو 

البشرية لمكميات المبحوثة لاسيما في توفير الخبرة الميدانية القوية بالموارد البشرية وتسييؿ عممية التكامؿ بيف 
 الوظائؼ المختمفة.

أف توفير ىنالؾ تركيز واضح مف قبؿ الكميات عمى الالماـ بالمعرفة الضرورية الامر الذي يعني  -3
خارجية لأنشطة أعماؿ الكميات المبحوثة يؤدي إلى تحسيف وزيادة المعرفة الضرورية حوؿ البيئة الداخمية وال

فاعمية إدارة الموارد البشرية لتمؾ الكميات لاسيما فيما يتعمؽ بمقدرة توفير المعرفة بالأدوار والمسؤوليات 
 الوظيفية للإدارات والأقساـ الفرعية الأخرى ليذه الكميات.

وفاعمية ادارة الموارد البشرية تفاوت في مقدرات الموارد البشرية افتقار الكميات المبحوثة الى التبايف وال -4
 التي تمتمكيا وبحسب عدد سنوات الخدمة الوظيفية.

افتقار الكميات المبحوثة الى التبايف و التفاوت في المقدرات التي تمتمكيا الامر الذي قد ينعكس عمى  -5
 اداء فاعمية ادارة الموارد البشرية عمى الامد البعيد.

قارىا إلى تحديد المؤشرات لشاممة بالموارد البشرية، فضلا عف افتافتقار الكميات المبحوثة إلى المعرفة  -6
 مرة.  والمتطمبات الرئيسة لتحقيؽ الأداء الأمثؿ ومف أوؿ

عمى توفير الفرص لتطوير ميارات الأفراد مف خلاؿ  مف قبؿ الكميات المبحوثة ىنالؾ تأكيد واضح -7
توفير البرامج التدريبية الضرورية والمناسبة والكفيمة بخمؽ المعرفة اللازمة لمنيوض بعمميات أعماؿ تمؾ 

 الكميات.
ىنالؾ تركيز واضح مف قبؿ الكميات المبحوثة عمى تبني مدخؿ شامؿ مف أنظمة الأداء بغية خمؽ  -8

 دة وتحسيف فاعمية برامجيا التعميمية الحالية.الدور الأساس لزيا
تحرص الكميات المبحوثة عمى توفير المتخصصيف في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات لاسيما في مجاؿ  -9

 الموارد البشرية مف اجؿ توفير المعرفة اللازمة بالأدوار والمسؤوليات الوظيفية للإدارات والأقساـ الفرعية لدييا.
ثة عمى استقطاب الأشخاص المناسبيف لاسيما الذيف تتطابؽ قيميـ مع قيـ تمؾ تؤكد الكميات المبحو  -10

 الكميات مف اجؿ مؿء الوظائؼ الشاغرة في الكمية.
تحرص الكميات المبحوثة عمى تطوير وتنظيـ البرامج التدريبية لمنسبييا بغية تمبي حاجات الإدارات  -11

 والأقساـ الفرعية الأخرى.
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يصاؿ ىنالؾ اىتماـ متزايد مف ق -12 بؿ الكميات المبحوثة عمى توفير الخدمات الضرورية مف اجؿ خمؽ وا 
 تمؾ الخدمات بصورة واضحة لمنسبييا.

ىنالؾ تأكيد واضح مف قبؿ الكميات المبحوثة عمى العمؿ مع المدراء بروح معنوية عالية مف اجؿ  -13
ة مف اجؿ تحسيف الاتصالات إيصاؿ الرسائؿ والمياـ والأعماؿ الموكمة إلييـ بصورة واضحة ومفيومة وثابت

 الداخمية في تمؾ الكميات.
ىنالؾ اىتماـ واضح مف قبؿ الكميات المبحوثة عمى امتلاؾ الميارات ومقدرات الموارد البشرية  -14

 الضرورية مف اجؿ التعامؿ مع التغيرات المختمفة داخؿ ىذه الكميات.
لاقات الأعماؿ بغية توفير الدعـ ىنالؾ تأكيد وتركيز واضح مف قبؿ الكميات المبحوثة عمى دعـ ع -15

 المناسب لشركاء الأعماؿ ومدراء الإدارات التنفيذييف لضماف تحقيؽ الامتثاؿ للأنظمة والمعايير القانونية.
ىنالؾ تأكيد واضح مف قبؿ الكميات المبحوثة عمى التكيؼ مع ممارساتيا لدعـ استراتيجية أعماليا مف  -16

 يا.اجؿ توفير الخدمات الضرورية لمنسبي
 تحرص الكميات المبحوثة عمى أداء الأعماؿ وفؽ الطريقة المطموب أدائيا بيا ومف أوؿ مرة. -17
تحرص الكميات المبحوثة عمى الإسياـ بتقديـ قيمة مضافة للإدارات والأقساـ الفرعية الأخرى مف اجؿ  -18

 تعزيز ودعـ وتسييؿ سير عممياتيا الداخمية.
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 المبحث الثاني
 التوصيات

عمى تطوير نظاـ تعويض تنافسي بالتعاوف مع  المنتسبيف لديياحث  عمى  التاكيدالكميات المبحوثة يتعيف عمى  -1
رؤساء الأقساـ العممية مف اجؿ الإسياـ في مساعدة الإدارات والأقساـ الفرعية الأخرى عمى تحسيف أىداؼ 

 التوظيؼ والمحافظة عمى منتسبييا.
المناسبة مف اجؿ الإسياـ في توفير يتعيف عمى الكميات المبحوثة التركيز عمى امتلاؾ المواىب والخبرات  -2

 المعرفة الأساس باستراتيجيات الكمية سواء قريبة أو بعيدة الأمد 
ضرورة تأكيد الكميات المبحوثة عمى امتلاكيا لمقدرات موارد بشرية مف اجؿ الإسياـ في تسييؿ عممية أعداد  -3

  ىيكمة ىذه الكميات.
الشاممة في مجاؿ أعماليا مف اجؿ تجنب أواصر الضعؼ في ضرورة اىتماـ الكميات عمى امتلاؾ المعرفة  -4

 مؤشراتيا ومتطمباتيا الرئيسة. الأمر الذي يعني النيوض بأدائيا نحو الأفضؿ.
يتعيف أف تحرص الكميات المبحوثة عمى تزويد القائميف عمى الإدارات " رؤوساء الأقساـ" بالمعمومات القيمة مف  -5

 خلاؿ تقديـ المشورة ليـ والتعامؿ مع مشاكؿ منتسبييا. اجؿ تحسيف إدارة شؤوف منسبييا مف
ضرورة تركيز الكميات المبحوثة عمى توفير الأشخاص المناسبيف والمخصصيف باستعماؿ أساليب وتكنولوجيا   -6

 متطورة بغية تحقيؽ الأىداؼ الوظيفية التي تسعى الييا ىذه الكميات.
خدمات الموارد البشرية لدييا مع البيئة الداخمية والخارجية يتعيف عمى الكميات المبحوثة أف تُكيؼ ممارسات و  -7

 مف اجؿ الاستجابة لمتغيرات التي تحدث والمتمثمة "بالتغيير الييكمي، والتغيير الاستراتيجي".
قامة العلاقات اللازمة  -8 مف الضروري أف تحرص الكميات عمى الأخذ بالدور الاستباقي عمى أحداث التغيير وا 

 مف اجؿ ذلؾ.
رة اىتماـ الكميات بالحوافز المادية والمعنوية بغية تحفيز الأفراد عمى التركيز نحو تحقيؽ الأىداؼ ضرو  -9

 الاستراتيجية التي تسطوا الييا ىذه الكميات.
يتعيف عمى الكميات المبحوثة أف توفر قاعدة بيانات مف اجؿ جمع السيرة الذاتية لمنتسبيف لدييا بغية توفير  -10

 عنيـ وليـ.المعمومات المناسبة 
ضرورة أف تحرص الكميات عمى تطوير برامج تقييـ الأداء التي تكفؿ تحديد مجالات المشاكؿ المحتممة  -11

 والعمؿ عمى حؿ ىذه المشاكؿ قدر الإمكاف.
يتعيف عمى الكميات أف تؤدي دورا استراتيجيا مف اجؿ المشاركة في صياغة وتطوير استراتيجية ومقدرات  -12

 ىذه الكميات.



 .. التوصيات  ............................................. الثاني.. المبحث  ............................................. الرابعالفصل  
99 

تحرص الكميات عمى الإسياـ بتقديـ قيمة مضافة مف اجؿ مساعدة سياسات وممارسات ضرورة أف  -13
جراءات ىذه الكميات عمى أداء وظائفيا بصورة صحيحة.  وا 

يتعيف عمى الكميات المبحوثة أف تحرص عمى تطوير مجموعة منسقة مف السياسات والممارسات والإجراءات  -14
 الرعاية الصحية والإجازات المرضية. مف اجؿ السيطرة عمى تكاليؼ المنافع لاسيما
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 (1ملحق )

 اسماء السادة الخبراء المحكمين  

 الذين تم استطلاء ارائهم بخصوص الاستبانة
 انجايعت الاختصاص انذقيق الاسى وانهقب انعهًي ث

 انقادسيت ادارة استراتيجيت ا.د. صانح عبذ انرضا رشيذ 1

 بغذاد ادرة يوارد بشريت غني دحاو انسبيذي ا.د. 2

 انكوفت ادارة انتاج ا.د. يوسف حجيى انطائي 3

 انكوفت ادرة يوارد بشريت ا.د. عهي رزاق انعابذي 4

 انكوفت سهوك تنظيًي ا.د. نيث عهي انحكيى 5

 بابم سهوك تنظيًي ا.د. عادل ھادي انبغذادي 6

 انكوفت ادارة استراتيجيت ا.و.د. ھاشى فوزي انعبادي 7

 انقادسيت ادارة استراتيجيت ا. و.د. جواد يحسن راضي 8

 انقادسيت ادارة استراتيجيت ا.و.د. فاضم راضي غباش 9

 انقادسيت ادارة تسويق ا.و.د. ياجذ عبذ الايير يحسن 11

 انقادسيت نظى يتخصصت ا.و.د. حايذ كاظى يتعب 11
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 (2ملحق )

 الاستبياناستمارة  

 بسم الله الرحمن الرحيم

                                                     وزارة التعميم العالي والبحث العممي    

    كمية الإدارة والاقتصاد                                                                                                        جامعة القادسية / 

 قسم ادارة الاعمال / الدراسات العميا     

 م/ استبانة
 السيد المحترم ......

 السيدة المحترمة ......
 السلاـ عميكـ ورحمة ا﵀ وبركاتو

يسرني أف أضع بيف أيديكـ الكريمة الاستبانة التي أعدت كجزء مف متطمبات انجاز رسالة الماجستير 

 تحميميةوصفية  دراسة/  فاعميتيادور مقدرات الموارد البشرية في )في ادارة الاعماؿ ، إذ تسعى إلى دراسة 

واف نجاح ىذه الدراسة مرىوف بدرجة  (الأوسط الفرات لمحافظات الاىمية الكميات في العاممين من عينة لآراء

استجابتكـ بما تمثمو الإجابات مف دقة وموضوعية عمى أمؿ أف تخرج بنتائج تخدـ مسيرة البحث العممي في 

 بمدنا بشكؿ عاـ وادارة الكمية بشكؿ خاص.

 .شاكرين لكم سمفاً جيودكم المباركة وحسن تعاونكم معنا .. ومن الله التوفيق

  
 

 المشرف

 الاستاذ الدكتور

 احسان دهش جلاب

/ والاقتصاد الادارةكلٌة / القادسٌة جامعة

 قسم ادارة الاعمال

 

 الباحث

 ماجستٌرطالب ال

 سيف علي جاسم محمد

  /الادارة والاقتصادكلٌة جامعة القادسٌة/ 

 قسم ادارة الاعمال
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 الجزء الاول
 معمومات عامة

 
 
 

 خصائص الشخص المجيب :
 
 :( TA) العمر .1
 

 :( STG) النوع الاجتماعي )الجنس( .2
 
 :( EQC)الشيادة( ) المؤىل الدراسي .3
 

 :(YOS) سنوات الخدمة الوظيفيةعدد   .4
 
 
 
 
 
 
 

 الجزء الثاني 
 متغيرات الدراسة

 
مجموعة مف الخصائص التي تساىـ في الاداء الفعاؿ لمموارد البشرية  -:(HRM)مقدرات الموارد البشرية -اولآ:

 الكمية مف تنفيذ استراتيجياتيا اعماليا في سوؽ المنافسة.والتي تمكف 

ىي نموذج منظمات الأعماؿ والمتمثمة "بػسمسمة الربحية ، والييكؿ التنظيمي،  -:(KOB)معرفة الاعمال -1
القريب والبعيد ، والأدوار الوظيفية، ومسؤوليات الإدارات الأخرى داخؿ  الامدعمى  الكميةوالصناعة، واستراتيجيات 

 .، والمعرفة عف البيئة الخارجية لممنظمات الكمية
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 ت
اتفق  الفقرة

 بشدة
 محايد اتفق

لا 
 اتفق

لا اتفق 
 خبراء الموارد البشرية في كميتنا..... بشدة

      ذو معرفة بنموذج أعماؿ الكمية 1

      بسمسمة ربح الكمية.  ذو معرفة 2

      ذو معرفة بالييكؿ التنظيمي الكمية. 3

      بالتكنولوجيا المتطورة في البمد.  ذو معرفة 4

      ذو معرفة بإستراتيجية الكمية قصيرة الامد. 5

      ذو معرفة بإستراتيجية الكمية بعيدة الامد. 6

ذو معرفػػػة بػػػألادوار والمسػػػؤوليات الوظيفيػػػة لػػػلإدارات والاقسػػػاـ  7
 الأخرى داخؿ ىذه الكمية.

     

بالبيئة الخارجية لمكمية )عمى سبيؿ المثاؿ، الزبائف ، ذو معرفة  8
 التشريعات القانونية الحكومية و المنافسيف وشركاء الاعماؿ(.

     

      بشكؿ عاـ لدييـ معرفة قوية بعمميات اعماؿ الكمية. 9

 
ىػػػػػػػي الأدوار الوظيفيػػػػػػػػة لممػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػرية  -:(HRD)تســـــــميم المــــــــوارد البشــــــــرية " الخبـــــــرة الوظيفيــــــــة" -2

والمتمثمػػػػة بػػػػالتوظيؼ،و وضػػػػع الافػػػػراد المناسػػػػبيف فػػػػي الوظػػػػائؼ المناسػػػػبة بمػػػػا يتناسػػػػب مػػػػع متطمبػػػػات وخػػػػدمات 
التخطػػػػػػػيط الػػػػػػػوظيفي لممػػػػػػػوظفيف، وتطػػػػػػػوير وتنظػػػػػػػيـ التػػػػػػػدريب ،وتطػػػػػػػوير نظػػػػػػػاـ التعػػػػػػػويض التنافسػػػػػػػي ،وتصػػػػػػػميـ 

 .داءنظاـ حوافز غير مالي، وتطوير نظاـ تقييـ الأ

 ت
اتفق  الفقرة

 بشدة
 محايد اتفق

لا 
 اتفق

لا اتفق 
 خبراء الموارد البشرية في كميتنا....... بشدة

ذو فاعمية في استقطاب وترقيػة، ووضػع الأشػخاص المناسػبيف  1
فػػػػػي الوظػػػػػائؼ المناسػػػػػبة التػػػػػي ينطبػػػػػؽ عمػػػػػييـ فييػػػػػا الوصػػػػػؼ 

 والمتطمبات الوظيفية.
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وترقية ، ووضع الأشخاص المناسبيف ذو فاعمية في استقطاب  2
فػػػي الوظػػػائؼ المناسػػػبة لاسػػػيما الػػػذيف تتطػػػابؽ قػػػيميـ مػػػع قػػػيـ 

 الكمية.

     

قػػػػػادريف عمػػػػػى تطػػػػػوير وتنظػػػػػيـ البػػػػػرامج التدريبيػػػػػة التػػػػػي تمبػػػػػي  3
 احتياجات الإدارات والاقساـ الأخرى.

     

قػػادريف عمػػى تقػػديـ خػػدمات تخطػػيط المسػػار الػػوظيفي لمعػػامميف  4
 ىـ في أمس الحاجة إلييا.الذيف 

     

قادريف عمى تطوير نظاـ تعويض تنافسي بالتعاوف مع رؤسػاء  5
 الاقساـ العممية لتحسيف أىداؼ التوظيؼ والاحتفاظ بالافراد.

     

قػػادريف عمػػى  تصػػميـ نظػػاـ تحفيػػز غيػػر المػػالي بالتعػػاوف مػػع  6
 رؤسػاء الاقسػاـ العمميػة لتحسػيف توظيػؼ الأفػراد )داخػؿ وخػارج

 الكمية( والمحافظة عمييـ.

     

      قادريف عمى تصميـ نظاـ منافع العامميف في الكمية. 7

قػػػادريف عمػػػى تطػػػوير نظػػػاـ تقيػػػيـ الأداء الػػػذي يسػػػاعد الإدارات  8
 والاقساـ الأخرى لمكمية في تحقيؽ أىداؼ أعماليـ.

     

يصػػػاؿ معػػػايير أداء  9 قػػػادريف عمػػػى تقػػػديـ المسػػػاعدة فػػػي خمػػػؽ وا 
 واضحة لمموظفيف.

     

قػػػػػػادريف عمػػػػػػى  تطػػػػػػوير نظػػػػػػـ تقيػػػػػػيـ الأداء الػػػػػػذي يميػػػػػػز بػػػػػػيف  10
 مستويات أداء الموظفيف الجيدة او السيئة. 

     

قػػػػادريف عمػػػػى  العمػػػػؿ مػػػػع المػػػػدراء الاخػػػػريف لإيصػػػػاؿ رسػػػػائؿ  11
 واضحة وثابتة للاتصالات الداخمية.

     

      الأعماؿ.قادريف عمى تفسير سبب وجود ممارسات  12

قادريف عمى تزويػد رؤسػاء الاقسػاـ بمعمومػات قيمػة أو المشػورة  13
 لتحسيف إدارة شؤوف موظفييـ.

     

قػػادريف عمػػى مسػػاعدة رؤسػػاء الاقسػػاـ فػػي التعامػػؿ مػػع مشػػاكؿ   14
 موظفييـ.
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قػػادريف عمػػى تقػػديـ المسػػاعدة فػػي تسػػييؿ عمميػػة إعػػادة ىيكمػػة  15
 الكمية.

     

قادريف عمى تقديـ المساعدة فػي تسػييؿ التكامػؿ بػيف الوظػائؼ  16
 المختمفة.

     

      لدييـ الخبرة الميدانية القوية  بالموارد البشرية  17

ـــــــر -3 ىػػػػػػػي قػػػػػػػدرة خبػػػػػػػراء المػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرية الػػػػػػػذيف يمتمكػػػػػػػوف المقػػػػػػػدرات المناسػػػػػػػبة لإدارة  -:(MC)ادارة التغيي
عمميػػػػػػات التغييػػػػػػر بمػػػػػػا فػػػػػػي ذلػػػػػػؾ سػػػػػػمات وكيػػػػػػػؿ التغييػػػػػػر المتميػػػػػػزة وبالتػػػػػػالي يكونػػػػػػوا قػػػػػػادريف عمػػػػػػى تشػػػػػػػخيص 
المشػػػػػػكلات،و بنػػػػػػاء العلاقػػػػػػات مػػػػػػع الزبػػػػػػائف، وصػػػػػػياغة الرؤيػػػػػػة، وتنفيػػػػػػذ الأىػػػػػػداؼ. فمػػػػػػف خػػػػػػلاؿ المقػػػػػػدرة عمػػػػػػى 

ر يسػػػػػتطيع خبػػػػػراء المػػػػػورد البشػػػػػرية الصػػػػػمود أمػػػػػاـ الاختبػػػػػارات ولعػػػػػؿ مػػػػػف ابػػػػػرز ىػػػػػذه المقػػػػػدرات ىػػػػػي ادارة التغييػػػػػ
 .المعرفة بعمميات التغيير، وميارات وكلاء التغيير، و القدرة عمى تنفيذ التغيير

 ت
اتفق  الفقرة

 بشدة
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 خبراء الموارد البشرية في كميتنا....... بشدة

قػػػػادريف عمػػػػى اسػػػػتخداـ أسػػػػاليب وتكنولوجيػػػػات متطػػػػورة لتحقيػػػػؽ  1
الاىػداؼ الوظيفيػة )عمػى سػػبيؿ المثػاؿ التوظيػؼ عبػر الإنترنػػت، 

 والتعمـ الإلكتروني(

     

قػػادريف عمػػى تكييػػؼ ممارسػػات وخػػدمات المػػوارد البشػػرية لغػػرض  2
الاسػػػػػػتجابة لمتغيػػػػػػرات الداخميػػػػػػة )عمػػػػػػى سػػػػػػبيؿ المثػػػػػػاؿ، التغييػػػػػػر 

التغييػػػػػػػر الاسػػػػػػتراتيجي، الحجػػػػػػػـ وعمميػػػػػػات الانػػػػػػػدماج الييكمػػػػػػي، 
 والاستحواذ(.

     

قػػػػادريف عمػػػػى تكييػػػػؼ مػػػػع ممارسػػػػات وخػػػػدمات المػػػػوارد البشػػػػرية  3
لغػػػػػرض الاسػػػػػتجابة لتغيػػػػػرات الظػػػػػروؼ الخارجيػػػػػة )عمػػػػػى سػػػػػبيؿ 
المثاؿ، ظػروؼ سػوؽ العمػؿ، ردود فعػؿ المنػافس وقػوانيف العمػؿ 

 والقواعد(.

     

استخداـ البيانات والمعمومػات كمصػدر لمتػأثير عمػى قادريف عمى  4
 زملاء العمؿ.

     



  .................................................................................................................................................لملاحق  ا
 

      قادريف عمى اف يأخذوا دورا استباقي في إحداث التغيير. 5

      قادريف عمى إقامة العلاقات اللازمة مف أجؿ التغيير. 6

يمتمكػػػػوف ميػػػػارات قويػػػػة لمتعامػػػػؿ مػػػػع التغيػػػػرات المختمفػػػػة داخػػػػؿ  7
 الكمية.

     

 
نظػػػػاـ متكامػػػػؿ يتػػػػألؼ مػػػػف خمسػػػػة مجػػػػالات  -:(PHRE)الفاعميــــة المدركــــة لادارة المــــوارد البشــــرية -ثانيــــا:

رئيسػػػػػػة ىػػػػػػي التوظيػػػػػػؼ ،وتطػػػػػػوير المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية، والمنػػػػػػافع، والتعويضػػػػػػات والسػػػػػػلامة والصػػػػػػحة، والمػػػػػػوظفيف، 
 .وعلاقات العمؿ

ىػػػػػي مجموعػػػػػة مػػػػػف  العناصػػػػػر تتمحػػػػػور فػػػػػي نظػػػػػـ تخطػػػػػيط التوظيػػػػػؼ/  -:(HRS)خـــــدمات المـــــوارد البشـــــرية -1
دارة الأداء،  التعاقػػػػػػػػػب ، ونظػػػػػػػػػـ التعػػػػػػػػػويض ،ونظػػػػػػػػػـ التػػػػػػػػػدريب والتطػػػػػػػػػوير، والحػػػػػػػػػوافز المسػػػػػػػػػتندة عمػػػػػػػػػى الأداء، وا 
والاتصػػػػػػػالات، ومبػػػػػػػادرة المػػػػػػػوارد لبشػػػػػػػرية لتحقيػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػداؼ، والمنػػػػػػػافع، والمقػػػػػػػاييس، والمسػػػػػػػؤوليات، والالتػػػػػػػزاـ ، 

 .لية، وفوائد سيمة الاستخداـ، والدعـ القانوني، والتنوعوالعلاقات العما

 ت

 الفقرة
اتفق 
 بشدة

 لا اتفق محايد اتفق
لا اتفق 
ما مدى توافر خدمات الموارد البشرية في الكمية من  بشدة

 ..... خلال

عمى  المحافظة عمى نظاـ تعويض عادؿ يسيطر فية 1
 التكاليؼ مع ضماف المحافظة عمى الاداء الافضؿ.

     

المحافظة عمى الحوافز المستندة عمى الاداء لتحفيز الافراد  2
 لمتركيز عمى تحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية.

     

توفير دعـ لمعلاقات العمالية والعمؿ الوقائي لشركاء  3
 الأعماؿ ومدراء الادارة التنفيذييف

     

توفير برامج التدريب والتطوير لتمكيف مدراء الادارة  4
 التنفيذييف مف تعظيـ امكانيات ادائيـ.

     

     توفير برامج إدارة الأداء اللازمة لتطوير وتحفيز شركاء  5



  .................................................................................................................................................لملاحق  ا
 

 الأعماؿ ومدراء الادارة التنفيذييف.

التواصؿ وتسويؽ الاعماؿ الرئيسة ومبادرات الموارد البشرية  6
 الأعماؿ ومدراء الادارة التنفيذييفلشركاء 

     

المحافظة عمى نظـ توظيؼ فاعمة وخطط الاحلاؿ لضماف  7
 إمدادات ثابتة مف المواىب الإدارية.

     

السيطرة عمى تكاليؼ المنافع لاسيما الرعاية الصحية  8
 والاجازات المرضية.

     

تحقيؽ تطوير مبادرات الموارد البشرية التي تساىـ في  9
 أىداؼ العمؿ الحالية والمستقبمية

     

تتبع المقاييس والاتجاىات اليامة )الإنتاجية، والدوراف،  10
 والإجازة المرضية( لتحديد مجالات المشاكؿ المحتممة.

     

تطوير مبادرات الموارد البشرية للاستجابة في مجالات  11
والإجازة المشاكؿ المحتممة )الإنتاجية، والدوراف، 

 المرضية(.

     

      تطوير لممبادرات التي تساعد عمى بناء التزاـ الموظؼ. 12

المحافظة عمى  برامج إدارة المنافع الودية لمموظؼ /  13
 المستخدـ.

     

وتقديـ الدعـ لشركاء الأعماؿ  المحافظة عمى  البرامج  14
 ومدراء الادارة التنفيذييف لضماف الامتثاؿ للأنظمة

 القانونية.

     

      تطوير مبادرات لاستثمار قيمة قوة العمؿ المتنوعة. 15
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مشاركة الموارد البشرية في عممية صياغة استراتيجية الاعماؿ وليس ىي -:(HRR)ادوار الموارد البشرية -2
الموارد البشرية تتمحور في اف ادوار ادارة  ، اذمجرد الاستجابة لمقرارات الاستراتيجية التي تتخذىا الادارة العميا

توفير خدمات الموارد البشرية، وتوفير الاستشارات المتغيرة، وكونيا شريؾ استراتيجي.، وتطوير الميارات الاتي )
 و القدرات  التنظيمية، وتكيؼ الممارسات لتناسب احتياجات الأعماؿ(.

 ت
اتفق  الفقرة

 بشدة
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 ......ادارة الموارد البشرية في كميتنا بشدة

تكيؼ ممارسات الموارد البشرية لدعـ إستراتيجية  تعمؿ عمى 1
 الإعماؿ مف خلاؿ توفير خدمات الموارد البشرية

     

يتمحور دورىا في مساعدة المدراء التنفيذييف والمنتسبيف  2
 لتحقيؽ إدارة فعالة ،واحداث التغيير الثقافي 

     

تؤدي دوراً استراتيجياً مف خلاؿ المشاركة في صياغة  3
 إستراتيجية الكمية.

     

      تعمؿ عمى  صياغة وتطوير مقدرات الكمية اليامة 4

تعمؿ عمى  مساعدة المدراء التنفيذييف في حؿ مشاكؿ  5
وقضايا الإعماؿ ،وملائمة احتياجات الموارد البشرية لاجؿ 

 تحقيؽ اىداؼ الكمية.

     

 
التنافسي يعتمد عمى  الكميةأي المساىمو في تحسيف موقؼ   -:(HRC)مساىمة الموارد البشرية -3

 .في استعماؿ مواردىا الإستراتيجيةخصائصيا وبشكؿ أكثر تحديداً يعتمد عمى مدى نجاحيا في أداء دورىا 

 ت
اتفق  الفقرة

 بشدة
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 
 .....البشريةفي كميتنا ادارة الموارد  بشدة

      بيا تؤدي العمؿ وفؽ الطريقة المطموب ادائيا 1
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تقوـ بالاستجابة لحاجات الزبائف ) مدراء الادارة التنفيذييف  2
 والعامميف( وتمبيتيا.

     

معمومات مفيدة في الوقت المناسب بشأف قضايا الموارد توفر  3
 البشرية

     

      التنافسي لمكميةتساعد عمى تعزيز الموقؼ  4

تساىـ في تقديـ قيمة مضافة لممساىمة في الإدارة الإشرافية )  5
 المباشرة( لمكمية.

     

      والمحافظة عمييا. تساىـ في بناء المقدرات الجوىرية لمكمية 6

تساىـ في بناء رأس الماؿ البشري لمكمية )العامميف/المدراء(  7
 كمصدر لمميزة التنافسية.

     

جراءاتيا شركاء الأعماؿ ، والمدراء  8 تساعد سياساتيا وممارساتيا وا 
 التنفيذييف في اداء وظائفيـ.

     

تعمؿ عمى تطوير مجموعة منسقة مف السياسات والممارسات  9
 والاجراءات.

     

تساعد سياساتيا وممارساتيا واجراءاتيا عمى دعـ خطة اعماؿ  10
 الكمية.

     

 
( خماسي الدرجات والذي يُعد مف اكثر الاساليب المستعممة في العموـ Likert* تـ اعتماد تدرج ليكرت )

 الادارية والاجتماعية والتطبيقية وقد تـ تحديد قيـ المقياس بالشكؿ الاتي:  
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a 

Abstract 

The present study aims to find out role of human resources competencies  
(business knowledge, the delivery of human resources "experience functional", and 
change management) owned by the private universities in Perceived Human 
Resources management Effectiveness (human resources services, human resources 
roles, and human resources contributions). And in order to achieve the goal of the 
study was chosen private universities in the governorates of the Middle Euphrates 
(Karbala, Babil & Najaf). The study relied on the questionnaires a key tool to collect 
data necessary to undertake this study and achieve the goals that aspire to it. 
Hundred fifty-one questionnaires has been distributed was obtained a hundred 
twenty-two questionnaires usable ,to Human Resources managers, Deans, 
Department heads and teaching staff. The study used set of statistical techniques 
perhaps the most prominent of the weighted mean, standard deviation, Spearman 
simple correlation coefficient, simple and multiple regression coefficient. Showed 
study results statistically significant positive correlation between human resources 
competencies and Perceived Human Resources management Effectiveness. Showed 
also study the presence of a direct effect relationship between human resources 
competencies and Perceived Human Resources management Effectiveness. Our 
study exited a set of recommendations perhaps the most prominent of necessity for 
colleges researched to urge its members to develop a competitive compensation 
system in cooperation with science departments heads in order to contribute to 
help other departments and sub-departments to improve the Staffing objectives 
and preserving its members. It must also be careful to take a proactive role to bring 
about change and establish relationships necessary to do so. 

 

 

 


