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 ملخص: 

وتحديد  رد البشريةتطبيق استراتيجيات تنمية وتطوير المواتوفر مقومات  مدى الى معرفة الدراسةتهدف   
)التدريب،  تطوير الموارد البشريةتنمية و  ستراتيجياتاب الخاصة المستقلة متغيراتالالارتباط بين مدى 

لتأكد من وجود تأثير معنوي ، بالإضافة الى ا(العاملين أداء) التابع متغيرالو  التعلم التنظيمي، التحفيز(
، حيث تمثلت وأداء العاملين في مدينة الحسن الصناعية البشرية تطوير المواردتنمية و بين استراتيجيات 

تنمية وتطوير مهارات وقدرات الموارد البشرية على انجازات  استراتيجيات مشكلة الدراسة في مدى تأثير
جميع ولتحقيق هدف الدراسة فقد تم تحديد مجتمع الدراسة من  ،الشركات الصناعيةالعاملين في واداء 

اخذ اما العينة تم ، وشركة امصنع (13) منيتكون مجتمع الدراسة ، حسن الصناعيةمدينة الالعاملين في 
من جميع العاملين في كل ادارة  ممثله موظفا (131)عن طريق المعاينة الطبقية حجمها عينة عشوائية 

وقد تم تطبيق الأساليب الإحصائية بما يتناسب مع طبيعة بيانات الدراسة  .وقسم من مجتمع الدراسة
وتوصلت الدراسة إلى النتائج  .(Minitabو) ( SPSS) لك من خلال استخدام البرنامج الإحصائيوذ

  التالية:

تتوفر مقومات  لا، بينما التعلم التنظيميواستراتيجية التدريب تتوفر مقومات تطبيق استراتيجية  .1
  .تطبيق استراتيجية التحفيز

لا ، بينما استراتيجية التحفيز وأداء العاملينيوجد اعتمادية بين كلا من استراتيجية التدريب و   .2
 .توجد اعتمادية بين استراتيجية التعلم التنظيمي وأداء العاملين

أداء واستراتيجية التحفيز و  التدريب اتاستراتيجيكل من هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين   .3
تعلم التنظيمي والمتغير لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استراتيجية ال، بينما العاملين

  .التابع )اداء العاملين(
اسككتراتيجية الككتعلم التنظيمككي واسككتراتيجية التحفيككز ا لجميككع الابعككاد المسككتقلة )معنويكك اهنالككك تككأثير    .4

 على المتغير التابع )أداء العاملين(.  (استراتيجية التدريب

العاملين، التعلم التنظيمي، التدريب، : استراتيجية تطوير الموارد البشرية، أداء الكلمات المفتاحية
 .، مدينة الحسن الصناعيةالتحفيز

 

 

 

 



3 
 

Abstract:  

This study aims to find out how the extent to which the availability of the 
components of  human resources development strategies are applied and to 
determine the correlation between the independent variables related to human 
resources development strategies (training, organizational learning, motivation) and 
the dependent variables. As well as to ensure that there is a significant impact 
between strategies for the development of human resources and the performance of 
workers in the city of Hassan Industrial, Where the problem of the study was the 
extent of the impact of strategies to develop the skills and capabilities of human 
resources on the achievements and performance of workers in industrial companies, 
and to achieve the objective of the study has been identified the study community of 
all workers in the city of Hassan Industrial. The study population consists of (13) 
factories and companies. The sample was randomized by means of class sampling 
(131) represented by all employees in each department and a section of the study 
society. Statistical methods have been applied to the nature of the study data 
through the use of statistical program (SPSS) and (Minitab). The study found the 
following results:  

1. The implementation of the training strategy and organizational learning strategy is 
available, while the implementation of the motivation strategy is not available. 
2. There is reliability between both the training strategy and the motivation strategy 
and the performance of the employees, while there is no reliability between 
organizational learning strategy and employee performance. 
3. There is statistically significant relationship between the training strategies, the 
motivation strategy and the performance of the employees, while there is no 
statistically significant relationship between the organizational learning strategy and 
the dependent variable (employee performance). 
4. There is significant effect of all independent dimensions (organizational learning 
strategy and motivation strategy training strategy) on the dependent variable 
(employee performance). 

Key words: human resource development strategy, the performance of workers, 
organizational learning, training, motivation, Hassan Industrial City. 
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: الإطار العام للدراسةأولا  

   المقدمة

المؤهلة والمدربة هي الركيزة الاساسية في عمل المنظمات لكونها تساهم  البشريةتعتبر الموارد 
 التخلص من الوحدات الانتاجية المعيبةو ض التكاليف الغير ضرورية يفي رفع القدرات الانتاجية وتخف

، لمنظمات الى التخلص من الاخطاء والهدر والفاقد او ما يسمى )بالعيوب الصفرية(في ظل سعي ا
 في في عملها لا بل رتهدف إلى البقاء والاستمرا التيو الاعمال  منظماتحدة التنافس بين  وبسبب

 الى التوجه نحو، مما ادى بها  يةالاقتصاد زدهار في ظل تنوع المنظمات وزيادة المشاكلتحقيق الا
  في الموارد البشرية. ستثمارالا

الموارد البشرية على  تطويرات لاستراتيجيوضع  في المنظمات بدأتومع تطور الفكر الاداري 
 اتقان العمل اتجاه وتغيير مواقفهمتزويد العاملين بالمعرفة وزيادة مهارتهم  من خلالالمدى البعيد 

جميع المجالات الادارية والانتاجية  في كفاءات الموارد البشريةالتحسين المستمر ل الى بالإضافة
 . (Dessler, 2011) ستثمار في را  المال البشري الا منذلك للحصول على أكبر عائد و  والخدمية

ب الأسب فان بعض المنظمات تطوير الموارد البشرية استراتيجيةفعالية اهمية و على الرغم من 
 فاناخرى  جهة الموارد البشرية من جهة ومنوير وتطتنمية  تطبيق وسائلو  استراتيجيات اتباعتهمل  ما

هذه لوان نسبة العائد  تكلفة اضافية على المنظمةو  إداريا ئاعب يشكلسترى بان ذلك  بعض المنظمات
. وفي هذا الموارد البشرية تطويرلتدريب و ل التي ستخصص تكاليفالقد تكون اقل من لاستراتيجيات ا

وير البشرية في مجال البحث والدراسة من الاهمية بمكان لمعرفة ارى ان طرح موضوع تنمية وتطالسياق 
تجربة وخبرة بعض المنظمات، ولإعطاء المزيد من المعلومات في هذا المجال لتكون بمثابة مرجع 

منظمات التي لديها اهتمام في مجال استثمار مواردها البشرية ومعرفة نسبة العائد المتوقع لهذا لل
   الاستثمار.

            لة الدراسة: مشك 1-1

تطككوير  اسككتراتيجيات تككأثيرعلككى التسككالل التككالي: مككا مككدى  وللإجابككةلفهككم  جككاءت هككذه الدراسككة كمحاولككة
حيككككث تكمككككن المشكككككلة  المنظمككككات  وأداء العككككاملين فككككي علككككى انجككككازاتلمككككوارد البشككككرية مهكككارات وقككككدرات ا

متطكككورة ومواكبكككة لطبيعكككة مهكككام المكككوارد بالسكككلبيات التكككي تترتكككب علكككى عكككدم تبنكككي المنظمكككات اسكككتراتيجيات 
قكد ولذلك فكان السكلبيات البشرية في منظمات الاعمال المعاصرة في ظل التغيرات التكنولوجية المتسارعة، 

جكودة منتجاتهكا بسكبب عكدم تظهكر فكي انخفكا  انخفكا  إنتاجيتهكا و  فيو العاملين  ضعف أداءفي  تظهر
، تحفيكز العكاملينعكدم وجكود نظكام شكامل لالكتعلم التنظيمكي و يع عكدم تشكجو الموارد البشرية  بتدريب الاهتمام

المنظمككة وعككدم اعمككال نمككو  ءمسككتوى الأداء وزيككادة التكككاليف بالإضككافة الككى بكك  ممككا يككؤدي الككى انخفككا 
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تضككمنت الدراسككة مجموعككة مككن الأسككئلة  ه الاشكككاليةعلككى هككذ وللإجابككة سككتمرار فككي السككوق،الاعلككى  تهاقككدر 
 ولحلكككالايجكككاد ككككذلك و  لمكككوارد البشكككريةا لكلكككي أساسكككا لمتطلبكككات فاعليكككة وكفكككاءةوعهكككا اوالتكككي تشككككل بمجم

 :وهذه الاسئلة هي ةلمنظما في العاملين أداءانخفا   لأسباب

   مدينة الحسن الصناعيةفي  لموارد البشريةا تطويرو  تنمية تطبيق لاستراتيجياتهناك . هل 1 
مدينكة  فكي وأداء العكاملينتطكوير المكوارد البشكرية مية و تن استراتيجيات. هل توجد اعتمادية بين عناصر 2 

     الحسن الصناعية
وأداء  طككوير المككوارد البشككريةتتنميككة و  اتاسككتراتيجي عناصككر.هككل توجككد علاقككة ذات دلالككة إحصككائية بككين 3

    مدينة الحسن الصناعيةفي  العاملين
فككي  أداء العككاملينارد البشككرية علككى تطككوير المككو و  تنميككة اسككتراتيجيات لعناصككر. هككل يوجككد تككأثير معنككوي 4

    مدينة الحسن الصناعية
 
  :اهداف الدراسة 1-2

  -:تهدف الدراسة إلى

  .التعرف على مكتسبات استراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية -
مدى تحقيق المنظمة لأهدافها من خلال اعتماد التطوير كاستراتيجية تساهم في رفع مستوى  -

  .مار را  المال البشري في المنظمةالبشرية كأسا  لاستثمهارات الموارد 
  .التركيز على أهمية ودور كفاءة الموارد البشرية في تخفيض التكاليف وزيادة انتاجية المنظمة -
هناك علاقة بين استراتيجيات تطوير الموارد البشرية ومستوى اداء  تتقرير فيما اذا كان -

  .العاملين
يجيات تطوير الموارد البشرية في رفع وتطوير مهارات وكفاءات مدى الاستفادة من استرات -

 المنظمة وزيادة انتاجيتها من أجل الوصول إلى التميز في ادائها.

  -اهمية الدراسة: 1-3

في انها تركز على الوسائل والاليات التي تساهم في رفع مستوى العلمية تكمن اهمية الدراسة  -
الانتاجية والخدمية، في ظل تزايد استراتيجيات وبرامج تنمية  اداء الموارد البشرية في المنظمات

يساهم في   كأسا وتطوير الموارد البشرية مما يجعل التركيز على نوعية التطوير والبرامج 
يمتلكها وتوظيفها في  التيتميز الموارد البشرية في الاداء والاستفادة من الخبرات والمعارف 

.  ولذلك جاءت هذه في جميع مجالات عمل المنظمة والتطويرية المهارات والاعمال الابداعية
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 كاستراتيجيةبالإضافة إلى أهمية اعتمادها  تنمية وتطوير الموارد البشريةالدراسة لتوضيح أهمية 
 . وى الاداء في المنظمةرفع مستفي 

 تنميةاستراتيجيات متغيرات تركز على بعض  للدراسة في انها اما بالنسبة لأهمية التطبيقية -
والوصول  الموارد البشرية يقها لرفع كفاءةتطبو  الاستفادة منها في كيفية تطوير الموارد البشريةو 

اللازمة لنجاح  تخصيص الموارد.  ولذلك لابد من العمل على عالية انتاجيةاداء متميز و الى 
ا تعد من اعمال المنظمات لكونهفي مجال  تطوير وتنمية الموارد البشريةاستراتيجيات تطبيق 

في العديد  الاداء والانتاجيةالأساليب الحديثة التي حققت نجاحا في الارتقاء بمستوى والوسائل و 
التي حققت نجاحات في عملها واصبحت من المنظمات المنافسة من منظمات الأعمال 

  .والرائدة

 

 منهجية الدراسة 1-4

مة هذا ءوب الوصفي التحليلي لموالى الأسل: أعتمد الباحث في هذه الدراسة عتصميم الدراسة -
من  وتم توزيعها على عينة الدراسة الباحث من قبل استبانةالأسلوب مع أهداف الدراسة. وقد تم تصميم 

المصادر  اعتمدت الدراسة على أسلوبين للحصول على البيانات اللازمة هما:و  .المنظمة العاملين في
  .الاولية المصادرو  الثانوية

 المتغير المستقل ويضم للقيا تغير من متغيرات الدراسة إلى عدد من الأبعاد القابلة تم تقسيم كل مو 
 .، التحفيزتعلم التنظيميال التدريب،ثلاثة عناصر هي:  ولها الموارد البشرية تطويرو  تنمية استراتيجيات

وتّم  دراستها التي تعكس الاسئلةثم قيا  كل عنصر بعدد من   ،بأداء العاملينالمتغير التابع ويتمثل 
 .هابناء على ملاحظات واقتراحات المختصين الذين قاموا بتقييمالدراسة  استبانةتعديل وتطوير 

بتوفر لقد تضمن الجانب التطبيقي في هذه الدراسة اختبار الفرضيات المتعلقة : الجانب التطبيقي 1-5
بار مدى الاعتمادية والاستقلالية وكذلك اختتطوير الموارد البشرية و  استراتيجيات تنمية عناصرمقومات 

 أي منمعرفة ل بالإضافة ،مجتمع الدراسةفي  (والمتغير التابع )أداء العاملين اتستراتيجيالابين عناصر 
العلاقة بين  ح( يوض1ونموذج الدراسة في الشكل ) الاداءلها تأثير معنوي على  المتغيرات  المستقلة 

والتعلم ، 1x التدريب :التالية العناصر المستقلة اتر يمتغالتضم و  المتغيرات المستقلة والمتغير التابع.
                                                                          . فيتمثل بأداء العاملين yالمتغير التابع و . 3x والتحفيز،  2x التنظيمي

أما العينة ، مصنعا وشركة (13)ين على موزع( موظف N=490يتكون مجتمع الدراسة والبالغ عددهم  )
العاملين في  جميع من ممثله (n=131)عن طريق المعاينة الطبقية حجمها فقد تم اخذ عينة عشوائية 

تم الحصول و  من اجمالي عدد العاملين( %(27وتمثل ما نسبته  ،كل ادارة وقسم من مجتمع الدراسة
 .(, من عينة الدارسة%78ة استرجاع ) نسببصالحة لأغرا  التحليل و ( استبانة 102على )
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     المتغير التابع                                          المستقل المتغير             
 استراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية

    

  

                                                                     

 

 نموذج الدراسة (1الشكل )

  :وتشمل ما يلي التعريفات الاجرائية 1-6
تطوير الموارد البشرية: هي زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للموارد استراتيجية  -

  (Arnold, 2010) الإنتاجية.البشرية في جميع مجالات العمل لرفع مستوى الكفاية 
نشطة إدارات الموارد البشرية وأكثرها كلفة وتشمل التأهيل تنمية الموارد البشرية: من اهم أ -

والتدريب، وإعادة التدريب، وعمليات التطوير الإداري للمستويات الإدارية الرفيعة، وكذلك 
 (2010. )علاقي، التطوير التنظيمي وتقديم خدمات الأمن والسلامة والصحة للموظفين

ي تهدف الى تزويد واكساب الفرد معارف هو العملية المنظمة والمستمرة التالتدريب:  -
السابقة لدى  المهنية وقدرات ومهارات جديدة، او تغيير وجهات النظر والأفكار، والاسس

الافراد بما ينسجم مع التغيرات التي تحدث في بيئة العمل وخاصة في الجوانب التكنولوجية 
 (171، ص2014والتنظيمية. )جودة، 

ة التي يتم بها زيادة القدرات الفكرية والانتاجية  للعاملين والتي الطريق وه التعلم التنظيمي: -
 )2001. )سويدان,والمعرفة التنظيمية والتجارب التنظيمية الذاكرةتكتسب من خلال 

 يتم تقديمهأدائه و زيادة  ي تشجع الفرد علىتلك العوامل والمؤثرات الخارجية التهو : حفيزتال -
)ابو  .نظمةرضائه وولائه للمو  انتاجيته، وتؤدي الى زيادةوالمتميز  المتفوق نتيجة لأدائه 

 (2006 ،الكشك
: مقدار الانجاز الذي تم التوصل اليه من خلال الجهود المبذولة على جميع الاداء -

المستويات الادارية في المنظمة وتحديد درجة النجاح لتحقيق الاهداف الموضوعة مسبقا 
 ( 1996)ماهر، 

  الدراسة: وضفر  1-7

 أداء العاملين

 التدريب      

 التعلم التنظيمي   

 تحفيز العاملين 
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 :و ما أهم الفر أ 

 الأول يالفر  الرئيس

مدينككككة الحسككككن اسككككتراتيجية تنميككككة وتطككككوير المككككوارد البشككككرية فككككي عناصككككر تطبيككككق هنككككاك تككككوفر لمقومككككات 
 .الصناعية

H0: μ=3.5 

H1: μ>3.5 

 لثانيا يالفر  الرئيس

فكي  لعكاملينوأداء االمكوارد البشكرية  تطكويرتنميكة و  اسكتراتيجيات بين عناصر )غير مستقلة( هناك اعتمادية
 . مدينة الحسن الصناعية

 :ويقسم هذا الفر  الى ثلاثة فرو  فرعية

H0:  عناصر تطوير الموارد البشرية مستقلة 

H1: أداء العاملين متغير تابع 

 

 مدينة الحسن الصناعيةفي  وأداء العاملينالتدريب .هناك اعتمادية بين 1

 مدينة الحسن الصناعية في ملينوأداء العا التعلم التنظيمي. هناك اعتمادية بين 2

  في مدينة الحسن الصناعية وأداء العاملين التحفيز. هناك اعتمادية بين 3

 

 ثالثال يالفر  الرئيس

 وأداء العكاملينتطكوير المكوارد البشكرية تنميكة و  اتاسكتراتيجي هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بكين عناصكر
 . مدينة الحسن الصناعيةفي 

 :الى ثلاثة فرو  فرعية ويقسم هذا الفر 

H0: ρ=0 

H1 ρ 0 
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  مدينة الحسن الصناعية في وأداء العاملينالتدريب  . هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين1

 مدينة الحسن الصناعيةفي  وأداء العاملينالتعلم التنظيمي  اك علاقة ذات دلالة إحصائية بين.هن2

 مدينة الحسن الصناعيةفي  وأداء العاملينالتحفيز إحصائية بين .هناك علاقة ذات دلالة 3

 رابعال يالفر  الرئيس

حيككث تككم   ،أداء العككاملينمككوارد البشككرية علككى تطككوير التنميككة و  اسككتراتيجياتهنككاك تككأثير معنككوي لعناصككر 
 المتعدد اعتماد نموذج الانحدار

Y= β0 +β1x1+β2x2+β3x3 

 وان الفرضية المراد اختبارها

H0 : βi= 0 i=1,2..... ,3 

H1 :  βi  0 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانيا: الإطار النظري 

 مقدمة: 2-1 

يقوم مفهوم إدارة الموارد البشرية على اعتبار أن الفرد هو اصل استثماري هام من أصول المنظمة وأن 
ل رسالة واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية هي شريك هام في التخطي  الاستراتيجي الشامل من خلا

الموارد البشرية كجزء من استراتيجية المنظمة التي تهدف الى استخدام الطاقات البشرية بأقصى قدر 
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ممكن من خلال تنفيذ استراتيجيات بناءة في مجال الاختيار والتعيين والتطوير والمحافظة على الموارد 
  البشرية وعلاقات الموظفين.

 للجدل لاارد البشرية فإن اتخاذ أي قرار حول برنامج للموارد البشرية يعتبر قابوبالنظر الى أهمية المو 
وذلك لأن مردوده الاقتصادي غير واضح بلغة الأرقام والحسابات مما يجعل المنظمة  داخل المنظمة،

توجه إنفاقها إلى برامج ذات مردود ملمو  ومباشر كشراء آلات أو صيانتها بدلًا من توجيهها إلى 
يب وتطوير الموارد البشرية أو صيانتها والمحافظة عليها، كما أن مفهوم إدارة الموارد البشرية هو تدر 

مفهوم عصري للتعامل مع العنصر الانساني خاصة في المنظمات الربحية، فهو يعني أن خلف كل 
يؤدي إلى سة منظمة ناجحة برامج ناجحة للموارد البشرية، وفي المقابل فأن سوء إدارة الموارد البشري

 (2010 ،64أضرار وخسائر عديدة.  ) علاقي، ص

 مفهوم التدريب وتنمية الموارد البشرية 2-2
 تسعىالموارد البشرية، الصدارة في خط  وبرامج الدول والمنظمات التي )استثمار(  يحتل موضوع تنمية

اً والمنظمات خصوصاً فقد لتنمية والتقدم. ونظراً لأهمية هذا الموضوع سواء على مستوى المجتمع عمومل
رز، ولفترة عشرة أعوام ازرع الأشجار، ولفترة مئة عام ) إذا كنت تخط  لفترة عام ازرع الا : في ذلك قيل

  :تعريف تنمية الموارد البشرية بأنها تمو ( علّم النا 
نية تساهم مجموعة النشاطات والإجراءات والبرامج التي تهدف إلى تأهيل وتطوير الأفراد بطريقة عقلا 

وإذا كانت تنمية الموارد  (.2003)الفار  واخرون، في تحسين أدائهم الحالي والمستقبلي لأعمالهم
البشرية هي الهدف، فإن التدريب هو أهم الوسائل المستخدمة لتحقيق هذا الهدف. ويمكن تعريف 

مرتبطة بالعمل، أو التدريب بأنه جهد تنظيمي يهدف لتسهيل اكتساب العاملين المعارف والمهارات ال
النجار، ). تغيير اتجاهات أو سلوكيات العاملين بما يضمن تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة

1998) 
 تدريب وتطوير الموارد البشرية

لات عملية يعد التدريب أحد النشاطات الإدارية الأساسية التي تهتم بها المنظمات باعتباره أحد مدخ
بالتالي زيادة قدرتها المنظمات ومستويات إنجازها نه يؤثر على مدى فاعلية هذه لأ تنمية الموارد البشرية

التنافسية في الأسواق التي تعمل بها. فالتدريب نشاط تعليمي منظم يهدف إلى إكساب الموظفين 
، المهارات والسلوك والمعرفة اللازمة لتبني استراتيجيات تطويرية لتحقيق أهداف المنظمة )البرنوطي

2006.) 
نها لعملهم الحالي أما التطوير فهو عملية تعليم الموظفين داخل المنظمة بالمهارات التي يحتاجو  

عنى يكز على احتياجات معينة للموظف و ر يو  ى إعداد الموظفين ليصبحوا مديرينهدف إليوالمستقبلي، و 
ل من التدريب، حيث بالأداء الأساسي والمتفوق في موقع العمل. وعلى هذا فالتطوير مستوى إداري أشم

  (.                            2001، يعتبر التدريب جزءا من التطوير )زويلف
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 أهمية التدريب في المنظمات

يجعل المهارات تغير سريع ، فالتقدّم التقني في الى تنمية وتطوير باستمرارمهارات العاملين  تحتاج
 جديدة لمجالات عملهم يتطلب مهارات وقدراتالعاملين  كما أن تغييروتطوير  الحالية بحاجة الى متابعة

. وهناك منظمات اعمال تنفق على تطوير مهارات العاملين أعمالهم السابقة متطلباتمختلفة عن و 
    الأداء والإنتاجية. وبرامج التدريب مبالغ كبيرة من اجل رفع مستوى 

 (:2003)الفار  واخرون، للمنظمات فوائد التدريب أهم  منو 
 زيادة رضا العاملين -
 تخفيض التكاليف  -
 زيادة الإنتاجية -
 ستمراريةلاضمان ا -
   تخفيض حوادث العمل -
 
 التعلم التنظيمي 2-3 
عملية استثمار خبرات وتجارب العاملين في المنظمة ويتم الاستفادة من المعلومات الناجمة عن  وه

عملية الاختبار  ه( بانSenge, 1990ة، ويعرفه )الإداريو الإنتاجية خبرات المنظمة في حل القضايا 
ها لتحقيق والمراجعة المستمرة للخبرات وتحويلها الى معرفة تستطيع المنظمة الحصول عليها وتوظيف

   ( 2010واخرون،  ،أهدافها. )الأحمد
تكيف مع واعدادها لتكون قابلة لل يعتبر التعلم التنظيمي العملية التي يتم بها اجراء التغيير المخط 

وتحسين إدارة المعرفة واستخدام التقنية بشكل فعال و تغييرات البيئة المحيطة وذلك بتمكين العاملين 
الأداء، ضمن اطار ثقافة تنظيمية مبنية على رلية مشتركة للعاملين في المنظمة ومشجعة للتعلم 

 هدافها بكفاءة وفعالية.الجماعي والتطوير المستمر، مما يساعد المنظمة على سرعة التعلم وتحقيق أ 

                             ينقسم التعلم التنظيمي للمستويات الثلاثة التالية: : مستويات التعلم التنظيمي
عن التغير المستمر في سلوك الفرد وهو نتيجة الخبرة هنا الأول: مستوى التعلم الفردي: يعبر التعلم 

التي يسعى ة الراجعة وتقوم عملية التعلم على مجموعة من الأسس والتجارب السابقة، ويتم تعزيزه بالتغذي
 الفرد من خلالها لتحقيق اهدافه

والتي تعمل بها فرق الأداء  المتعلمةبالمنظمات  اغالبا ما يكون مرتبط الثاني: مستوى تعلم الفريق :
 ة تركز على المستقبلالمتميز، وترى هذه المنظمات ان التغيير فرصة للتطوير وان التعلم عملية مستمر 

 المؤقتة. توليسوايجاد حلول دائمة 
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تبادل المعرفة  فيها في هذه الحالة تكون المنظمة هي وحدة متكاملة يتم الثالث: مستوى تعلم المنظمة:
والمهارات والخبرات بين جميع العاملين في الأقسام والمستويات الإدارية وذلك باعتماد ثقافة تنظيمية في 

 ات والسياسات والأنظمة للمساعدة في عملية التعلم وحل مشاكل العمل.الاستراتيجي

:                                                                                    ومن خصائص التعلم التنظيمي وجزء من نشاط وثقافة المنظمة تلقائي هو عمل يومي :التعلم التنظيمي
                                               نظيمي الى دعم إدارة المنظمة لتحقيق أهدافهيحتاج التعلم الت -
                                  لا بد من وجود رلية مشتركة لجميع العاملين حول غايات واهداف المنظمة-
 والخارجية في المنظمة التعلم التنظيمي هو عبارة عن تفاعل الخبرة والمعرفة والتجارب الداخلية-

  (2010)الأحمد، واخرون، 

 الحوافز 2-4
يحتل موضوع الحوافز مكانا بارزا، منذ بدء الاهتمام بالبحث عن الأفراد القادرين على العمل 
بكفاءة، وبما يكفل الإنجاز الفعّال لأهداف المنظمة حيث أن الحوافز تلعب دورًا فعالًا ومهمًا في 

نبع أهمية الحوافز من حاجة الفرد إلى الاعتراف بأهمية ما يقوم به من إنتاجية العاملين، وت
مجهودات وإنجازات، فتقدير الغير لذلك الجهد عن طريق الحوافز، يعتبر من الأمور المهمة، التي 

 تساهم في إشباع مجموعة من الحاجات الأساسية المتفاعلة في نفس الفرد.
ية للحصول على إنتاجية عالية، ما لم يكن هناك نظام فمهارات الأفراد وقدرتهم لا تعتبر كاف

يعد  على تحريك دوافع الأفراد، بهدف الاستخدام الأمثل للطاقات الكامنة لديهم. اللحوافز قادر 
القيم المادية والمعنوية ومحورين اساسيين لفعاليات ونشاطات  التحفيز والحوافز عالمين واسعين من

فالحوافز المادية هي ما يطلق عليها بأنظمة التعويضات  عمل.ال المنظمات المعاصرة في بيئة
التعويضات  الرواتب والأجور والعلاوات... ومنها المعنوية أو ما يطلق عليها بأنظمة المباشرة مثل

المشاركة في صنع القرار،  الوظيفي مثل : استقرار العمل ، اغير المباشرة فهي تتعلق بالأمن والرض
بالشكر والثناء، ومن هنا يتضح أن الحوافز بمثابة  و الترقية وتقدير جهود العاملينالالتزام ولانتماء 

سواء كان ذلك في الكمية أو الجودة أو الوفرة في وقت العمل أو في  المقابل للأداء المتميز
 .التكاليف

تقوم و  العاملينالمنظمة التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعالية  الناجحة هي تلك إن المنظمة
بالشكل الذي يزيد من ولائهم  على أداء العاملين يبوضع نظام حوافز فعال قادر على التأثير الإيجاب

لما كان العنصر البشري هو اهم عنصر من عناصر و . والبقاء للمنظمة ومساعدتها على الربح
أن هذا  يثيعتبره الباحثون ركيزة من الركائز التي تبني المنظمة استراتيجيتها عليه، حالانتاج حيث 

إذا أحس بالولاء  العنصر الثمين القادر على التطور والسعي إلى تحقيق وتعظيم أهداف المنظمة
المنظمة لرفع  وذلك باستعمال نظام تحفيز فعال والذي يعتبر كسياسة تنتهجها للمنظمة، والانتماء

ني أعتبر قدرتي على )إن لز شواب: انتاجيتهم. وفي هذا الصدد يقول تشار معنويات العاملين وزيادة 
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إثارة الحما  بين النا  أعظم رصيد أمتلكه وأفضل طريقة لإخراج أفضل ما في الرجال، تكون 
 بتقديرهم وتشجيعهم(

   
                                                 أنواع الحوافز:  

ث تعددت توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة للحوافز، وهي متداخلة مع بعضها البعض، حي
تقسيمات الباحثين في مجال الحوافز لوسائل وأساليب يمكن للإدارة استخدامها للحصول على أقصى 

 -:تصنيفات هيكفاءة ممكنة من الأداء الإنساني للعاملين، وأهم هذه ال
 من حيث طبيعتها أو قيمتها.الحوافز  -
 من حيث أثرها أو فعاليتها.الحوافز  -
 ذات العلاقة أو المستفيدون.من حيث الأطراف الحوافز  -
 من حيث ارتباطها.الحوافز  -
 -:الىالحوافز من حيث طبيعتها وقيمتها تنقسم و 

  -حوافز مادية: 
الحافز المادي هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي، والحوافز المادية هي 

ن على بذل قصارى جهدهم في التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسية، فهي تشجع العاملي
ما لديهم من قدرات، والارتفاع بمستوى كفاءتهم، ومن هذه الحوافز الراتب الاستفادة مالعمل، و 

والحوافز المادية  لاقتراحات.ا والمكافآت التشجيعية والعلاوات، والمشاركة في الأرباح، والمكافآت عن
الإنتاج؛ لزيادته من حيث الكم أو تحسينه  تشمل كل الطرائق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أسا 

. حصل على كسب أكبركلما  من حيث النوع، وعلى ذلك فإن العامل كلما أنتج أكثر أو أفضل
وبصفة عامة يمكن القول بأن الحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا في اندفاع الفرد 

سبة وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد، وعلى العكس برغبة وإخلاص للعمل متى كانت تلك الأجور منا
من ذلك، فإن الأجر المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة للعمل، الذي لا يلبي مطالب العامل 

 وحاجاته، يعد عاملا هاما في إهمال العامل لعمله وتدني كفاءته الإنتاجية.
 
 

 -الحوافز الإيجابية:  
من  نظمةمصالح المتلبي ايضا ودوافع العاملين من جهة و  حاجات التي تلبيتلك الحوافز  هي

الاختراعات وتحمل المسؤولية اجراء و  تطوير المنتجاتجهة أخرى لأن الإنتاج وتحسين النوعية و 
 نظمةالم تقوم وفي المقابل ،للعاملين وللمنظمة والإخلاص في العمل كل هذه تعتبر نتائج جيدة وإيجابية

 واء بالحوافز المادية أو الذاتية أو المعنوية والاجتماعية. بمكافأة العاملين فيها س
  -الحوافز السلبية:
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السلوك السلبي والتصرفات غير  رق والوسائل التي تستخدمها الإدارة لغر  الحد منكهي الط
ع المقبولة بين الأفراد والعاملين مثل إطاعة الأوامر وعدم الشعور بالمسؤولية والكسل في العمل و هذا ينب
منه أسلوب التنبيه و التحذير ومنع بعض الامتيازات عنه لفترة معينة والإنذار أو تأخير الترقية وربما 

 المخالفة للفرد ، و أو النقل من مكان إلى آخر ويتم استخدام هذه الوسائل حسب درجة خفض الدرجة
السلبية ضرورية لزيادة  وافزيمكن تسمية الحوافز السلبية بالحوافز الرادعة و تعتبر عملية استخدام الح

 .(2003الفار ، واخرون  بالكسل.) الكفاءة الإنتاجية وخصوصاً لدى العاملين الذين يتصفون 
 الوظيفيالأداء  2-5

يعتبر الأداء هو درجة تحقيق واتمام مهام ومسؤوليات وظيفة الفرد وبما يحقق اهداف المنظمة 
مؤشر الكفاءة ب الأداء الوظيفييرتب  و  مر للعاملين.تمسوذلك بتحسين جودة الأداء من خلال التدريب ال

المخرجات والذي يفسر كيفية انجاز الاعمال بأفضل و المدخلات  بين ةينسبالعلاقة ال الذي يشير الى
الفعالية التي تعبر عن العلاقة  وه للأداء الوظيفيالطرق والأساليب لتحقيق الأهداف، اما المؤشر الثاني 

لية والاهداف المخططة مسبقا وهو ما يفسر القدرة على تحقيق الأهداف بالشكل الفع النتائجبين 
  (Martory, B. and others, 2002)الصحيح. 

                                                                                     الوظيفيمحددات الأداء 
فرد التي تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور أو المهام، الأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود ال

ويعني هذا أن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بين المحددات 
 التالية )الجهد، القدرات، إدراك المهام(

على  هولحص جراء منالطاقة الجسمانية والعقلية والتي يبذلها الفرد لأداء مهمته تج نا الجهد: هو -
 الحوافز 

هذه القدرات  يرولا تتغ يلأداء الوظيففي ا تي يستخدمها الفردالقدرات: هي الخصائص الشخصية ال -
فترة زمنية قصيرة   خلال  

ن خلاله ادراك المهمة: هو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل م -
ي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامهوتقويم الأنشطة والسلوك الذ  

 السابقة الدارساتثالثا: 

 الدراسات السابقة 

التعرف علكككى واقكككع ممارسكككة تخطكككي  المكككوارد بكككالدراسكككة  اهتمكككت( دراسكككة ميدانيكككة، 2004دراسكككة عطكككا   ) .1
ن مكدى  اتباعهكا مجموعكة مك علكىالبشرية  في منظمات القطاع العام والخاص الأردني، مكن خكلال التعكرف 

الانشكككطة والممارسككككات المتعلقكككة بأسككككس ومراحكككل تخطككككي  المككككوارد البشكككرية،  فككككي منظمكككات كككككلا القطككككاعين 
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لمتعلقكة بأسكس ومراحكل تخطكي  المكوارد البشكرية فكي منظمكات والمقارنة بينهما. وتوصلت الكى ان الممارسكة ا
القطككاعين تمككار  بدرجككة متوسككطة، واظهككرت النتككائج عككدم وجككود فروقككات بككين منظمككات كككلا القطككاعين فيمككا 
يتعلق بتلك الانشطة و الممارسات باستثناء المرحلة الاخيرة المتعلقة بتنسيق المنظمة مكا بكين اداراتهكا وتقيكيم 

مككوارد البشككرية وقككد كانككت لصككالح القطككاع الخككاص، بالإضككافة لوجككود اتجاهككات ايجابيككة لككدى تنفيككذ خطكك  ال
مكككديري ادارة المكككوارد البشكككرية فكككي ككككلا القطكككاعين نحكككو الفوائكككد المرجكككوة مكككن جكككراء ممارسكككة تخطكككي  المكككوارد 

 البشرية بشكل فعال.

رد البشكككرية الصكككحية التاليكككة ( هكككدفت الدراسكككة الكككى فحكككص اثكككر متغيكككرات تطكككوير المكككوا2004دراسكككة مسكككودة ). 2
)القيكادة، الثقافكة التنظيميكة، التمكككين، الاسكتقطاب والاختيكار، التوجيكه والإرشككاد، تقكويم الأداء، التطكوير والتككدريب( 
فككي تحقيككق الجككودة ) مسككتوى رضككا مقككدم الرعايككة الصككحية، مسككتوى التحسككين المسككتمر لعمليككات تقنيككات الرعايككة، 

والفنيككككة، مسككككتوى التحسككككين المسككككتمر للعلاقككككات مككككع المرضككككى،  مسككككتوى الكفككككاءة  الخككككدمات الاداريككككة والسككككريرية
 التشككغيلية( وذلككك بوجككود عناصككر اخككرى داعمككة هككي )الككدعم الإداري، وجككود وصككف وظيفككي، السياسككات الاداريككة(

. وتوصككلت الككى ان المستشككفيات تهككتم بعناصككر تطككوير وقككد اجريككت الدراسككة علككى المستشككفيات الاردنيككة الخاصككة
وارد البشككرية الصككحية  بككدرجات مختلفككة،  لكنهككا لا تختلككف فككي تركيزهككا علككى متغيككر وحيككد، وهككو التطككوير و المكك

فككي تحقيككق الجككودة هككي )الثقافككة التنظيميككة، المككؤثرة التككدريب، ووجككد ان اهككم متغيككرات التطككوير للمصككادر البشككرية 
 التطوير الوظيفي، التمكين والقيادة الادارية(.    

( هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع ممارسة منظمات 2004بو دولة و طهماز ). اما دراسة أ3
الاعمال الصناعية الاردنية لعملية الرب  والتكامل ما بين استراتيجية المنظمة، واستراتيجية ادارة الموارد البشرية 

الاعمال الصناعية الاردنية فيها،  كذلك حاولت الدراسة معرفة ابرز المعوقات  التي تحد  من تحقيق منظمات 
من مديري ادارة الموارد البشرية لديهم  مفهوم ادارة  %76,5لعملية الرب  والتكامل تلك. وقد توصلت الى ان 

الموارد البشرية غير واضح، مما يؤثر سلباً على ممارسة الانشطة المتعلقة بإعدادها وصياغتها. والى وجود 
الاعمال الاردنية لعملية الرب  والتكامل،  ما بين استراتيجية المنظمة معوقات بارزه تحد من تبني منظمات 

 البشرية، في منظمات الاعمال الصناعية الاردنية . واستراتيجية ادارة الموارد

( هدفت الدراسة الكى التعكرف علكى واقكع ممارسكة منظمكات القطكاع العكام 2005دراسة ابو دوله و صالحية ) .4
ارة المككوارد البشككرية وفككق الطككرح والككنهج الاداري الحككديث وتتمثككل هككذه الوظككائف والخككاص الاردنيككة لوظككائف اد

فكككي عمليكككة تخطكككي  المكككوارد البشكككرية وعمليكككة تحليكككل الوظكككائف وعمليكككة التوظيكككف )الاسكككتقطاب  والاختيكككار 
، والتعيككين(، وعمليككة التككدريب والتطككوير، ونظككام تقيككيم الأداء، ونظككام التعويضككات والحككوافز، ونظككام الترقيككات

وسياسات وتعليمات الصحة والسلامة المهنية.  كما حاولت الدراسة التعكرف علكى مكدى وجكود فروقكات ذات 
دلالكككة إحصككككائية  فكككي ممارسككككة وظكككائف ادارة المككككوارد البشكككرية مككككا بكككين منظمككككات القطكككاع العككككام  والخككككاص 

ها مككن قبككل المنظمككات الاردنيككة. وتوصككلت الككى ان غالبيككة انشككطة وظككائف ادارة المككوارد البشككرية تككتم ممارسككت
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المشمولة بدرجة متدنية. كما توصلت الى عدم وجود فروقكات بكين منظمكات القطكاعين فيمكا يتعلكق بممارسكة 
انشكككطة وظكككائف ادارة المكككوارد البشكككرية مكككا عكككدا انشكككطة الحكككوافز والتعويضكككات حيكككث كانكككت لصكككالح القطكككاع 

 الخاص .
ع التخطكككي  الاسكككتراتيجي للمككوارد البشكككرية فكككي التعرف علكككى واقككبكككالدراسككة  اهتمكككت (2008دراسككة الضكككمور ) .5

القطاع العام الاردني, بالإضافة الى التعرف على العوامكل المكؤثرة علكى التخطكي  الاسكتراتيجي فكي الكوزارات 
وتوصككلت الكككى وجككود ارتبككاط بكككين انشككطة ادارة المككوارد البشكككرية  وممارسككة التخطككي  الاسكككتراتيجي  الاردنيككة.

فككي الككوزارات الاردنيككة, بالإضككافة الككى عككدم وجككود اثككر للمتغيككرات الشخصككية والوظيفيككة لإدارة المككوارد البشككرية 
   على التخطي  الاستراتيجي  للموارد البشرية.

تقييم اثر التعلم التنظيمي )الانفتاح على البيئة،  علىالدراسة  ركزت( 2014) اخرون دراسة دروزة، و . 6
ت الاتصال( على عناصر ثقافة الجودة ) قيم الجودة، واخلاق والتدريب والتجريب، والعصف الذهني، ومجموعا

الجودة، والحوافز، ونم  القرار( في الشركات الأردنية التي حصلت على جائزة الملك عبد  الثاني للتميز في 
مقارنة ما بين الشركات التي حصلت على الجائزة والتي لم تحصل. وتوصلت  بإجراء وقامتالقطاع الخاص 

دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة للتعلم التنظيمي على عناصر ثقافة الجودة في الشركات  ىد اثر ذالى وجو 
التي حصلت على جائزة الملك عبد  الثاني للتميز. وبالمقارنة بين الشركات التي حصلت على الجائزة والتي 

التنظيمي على عناصر ثقافة  لم تحصل أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر التعلم
 الجودة

( هككككدفت الدراسككككة الككككى بيككككان اثككككر اسككككتراتيجيات ادارة المككككوارد البشككككرية علككككى الأداء 2016دراسككككة البطاينككككة ) . 7
محافظكة اربكد. وتوصكلت الكى وجكود علاقكة ارتبكاط  فكي الوظيفي من وجهة المكديرين فكي البنكوك التجاريكة الأردنيكة

التوظيف واستراتيجية التطوير واستراتيجية التدريب والأداء الكوظيفي، وعكدم وجكود  إيجابية بين كل من استراتيجية
 علاقة ارتباط بين استراتيجية التعويض والأداء الوظيفي

 

 الأجنبيةثانياً: الدراسات 

دفت الدراسة الى البحث في اثر ممارسات ادارة الموارد البشرية ه (Delancy &Huselid ,1996دراسة ) .1
 .الولايات المتحدة الامريكية( شركة ربحية وغير ربحية في 590اك اداء المنظمات وذلك في )على ادر 

وتوصلت الى وجود ارتباطاً ايجابيً بين ممارسات ادارة الموارد البشرية )التدريب، الاختيار، والتعيين(، 
 ومقاييس اداء المنظمات 

عةةرع ىلةةة  سياسةةاا تممارسةةةاا ادار  ( هةةد ا الدراسةةة) الةة  التAkhtar,Field,Ding,1997دراسةة)   .2

ي  ةةي منادةة) يةةيزن ا اتصةةادي) ال اصةة)  ةةي الصةةين   المةةتارد الريةةري)  ةةي اليةةرتاا المسةةتامر   منريةةا
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ي مةن ا سةلتب اليررةي مةح المحا ظة) ىلة   تتتصلا ال  ان ممارساا ادار  المتارد الريري) تعترر  لياةا

) ان ا غلرية) مةن اليةرتاا تدةتم راسةتدااب رعض ىناصر ا سلتب ا يتراتي الصيني، تتمدا الدراسة

مةن المةديرين يتلدةتن تديةيم اداض تااةل ريةتل سةنت ،  %72ا رادها من دا ل اليةرت)، راضاةا ) الة  ان

ي  ي است دام  رر  العمل تمعيار للتراي) رين اليرتاا  تتمدا الدراس) ان هناك تفاتتا
تأاير ممارساا ادار  المتارد الريري) ىل   رمعر ) اهتما الدراس)  (Arlf Fey, et.al,2000دراس)  .3

( يرت)، تلتحديق ذلك اام الراحاتن رتاتير 395ىددها    ي يرتاا اداض المنظماا ا منري)  ي رتسيا

نمتذج يتامن م رماا المتارد الريري) مال  التحفيز تالتدريب تالمهاراا(، تاد ا ترض الراحاتن انّ 

ي ر دد رتزا هذه ل ين ممارساا ادار  المتارد الريري) تاداض المنظماا هذه الم رماا تدع ىاملاي تسياا

الدراس) ىل  ىدد من ممارساا ادار  المتارد الريري) التي لها ىلاا) مراير  رحا زيه المتظفين 

تمهاراتهم تمدى تدريرهم تماهزيتهم للعمل،  تهذه الممارساا هي: نظام الحتا ز تالتعتيااا , 

حل المياتل   تحاتلا الدراس) ررا الممارساا تمدى الفعالي)  ي تاريدها رإداض التدريب , التراي) ,ت

 المنظم) التلي 
دفت الدراسكككة الكككى معرفكككة العلاقكككة بكككين ممارسكككات ادارة المكككوارد البشكككرية , وأداء هككك (Huang,2002دراسكككة ) .4

مككديراً وخبيككراً.  315المنظمككة الكلككي. واجريككت الدراسككة علككى منظمتككين كبيككرتين فككي تككايوان،  وشككملت علككى 
وتوصككلت الككى ان اسككتراتيجية ادارة المككوارد البشككرية  واداء المنظمككة مرتبطككان معككا ارتباطككاً وثيقككا، كككذلك كلمككا 
كككان مسككتوى اداء المنظمككة مرتفعكككاً فإنهككا تسككعى الكككى تككوفير الخبككرة والمسكككارات الوظيفيككة للعككاملين، ووجكككدت 

ان ى تقيككككيم وظيفككككي شككككامل للعككككاملين، إضككككافة الككككى الدراسككككة ان المنظمككككات المتميككككزة بككككإداء عككككال تسككككعى الكككك
 المنظمات ذات الاداء العالي تحرص على عملية تدريب موظفيها وتطويرهم على المدى البعيد.

التعرف على مدى اثر ادارة الموارد البشرية على الاداء بالدراسة اهتمت  (Boselie,et,al.,2003دراسة ) .5
على اسباب الاختلافات، وقد اجريت الدراسة في الولايات المتحدة قطاعات مختلفة ومحاولة التعرف  ةلثلاث

قطاعات ) المستشفيات، والادارة المحلية، وادارة والفنادق(. وتوصلت الى وجود  ةالامريكية في ثلاث
 هو اختلافات بين القطاعات حيث كان اثر فعالية ادارة الموارد البشرية على الاداء في المستشفيات

الادارة المحلية ثم الفنادق، وكان ذلك بسبب تبني القطاع الصحي لممارسات ادارة الموارد  علىالاعلى ثم 
الاداء المزدوج، فرق العمل،  ،، الرواتب حسب الخبرات، نظم التقييمالاثراء الوظيفيالبشرية الحديثة مثل )

 التدريب و التطوير، المشاركة في العمل(
ى التعرف على واقع استراتيجيات ادارة الموارد البشرية, في هدفت الدراسة ال (Naresh,2006دراسة ) .6

القطاع الصحي الامريكي, وذلك بعمل مقارنة بين المستشفيات العامة والجامعية.  وتوصلت الدراسة الى 
ان المستشفيات العامة والجامعية لديها عدم وضوح في مفهوم الاستراتيجية, وبالتالي ممارسات ادارة 

توصلت الى ان المستشفيات العامة لديها فهم واضح لعلاقة الثقافة  كما غير واضحة. الموارد البشرية
بإدارة الموارد البشرية, بينما الجامعية تفتقد هذا الشيء, بالإضافة الى ان المستشفيات العامة كانت الاقدر 

لتي تؤدي الى تحسين وبالتالي الاقدر على تطبيق الممارسات الفعالة ا البشرية على اختيار افضل الكوادر
 الاداء.
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تّم اجراء هذه الدراسة على القطاع الصحي في استراليا, وهدفت   (Bartram,et.al.,2007دراسة )  .7
اتجاه الدراسة الى معرفة اتجاهات المديرين العاملين, ومديري الاقسام ورلساء اقسام ادارة الموارد البشرية 

وتوصلت الى وجود اختلاف في . لى الاداء في تلك المستشفياتممارسات ادارة الموارد البشرية , واثرها ع
 فيما يتعلقوجهات النظر بين المديرين العامين, ومديري الاقسام, ورلساء اقسام ادارة الموارد البشرية 

استراتيجيات ادارة الموارد البشرية, بالإضافة الى نقص الرب  بين ادارة الموارد البشرية واداء المنظمات ب
 ة, مع وجود اختلافات في وضع الاولويات, بخصوص ترتيب ممارسات الموارد البشرية.الصحي

تهدف هذه الدراسة الى معرفة مستوى تنمية ادارة الموارد البشرية، ومدى    Gautam (2015)دراسة . 8 
التغيرات في أدوار إشراكهم من قبل المديرين في اتخاذ القرارات الاستراتيجية، وتقاسم مسؤولية الموارد البشرية و 

وقد تم جمع البيانات  .الإدارة التنفيذية لبرامج تنمية الموارد البشرية في احدى الشركات التجارية في نيبال
منظمة بالاعتماد على وحدة التحليل  (105) باستخدام استبيان من الإدارة التنفيذية ومديري الموارد البشرية من 

صلت الى أن معظم المنظمات لا تقوم بصياغة استراتيجيات تنمية الموارد وتو التي حديثة الانشاء وتحليلها. 
وان معدل اختيار مدراء الموارد   .البشرية على مستوى الشركات عن طريق مشاركة جميع ادارات الشركة

البشرية من المصادر الداخلية كان بنسبة عالية إلى حد ما وفي الوقت نفسة يتزايد فيه تعيين مدراء ادارة 
وتسهم هذه الدراسة كذلك  .الموارد البشرية من خارج الشركة والتوجه نحو إشراكهم في صياغة الاستراتيجيات

في نظرية ادارة الموارد البشرية القائمة وتساعد على تنفيذ السياسات والبرامج من قبل مديري الأعمال النيبالية 
 .من اجل تسريع أداء الأعمال بشكل عام

معرفة تأثير ممارسات الموارد البشرية  (  تهدف الدراسة الى A Hardeep, and others, 2016دراسة ). 9
الكفاءات( على أداء  عالية الاداء وتشمل الممارسات على)التدريب المكثف، ادارة وتقييم الاداء، تمكين وتنمية

دور التعلم التنظيمي معرفة بالإضافة ل في شمال الهند، الموظفين في قطاع الاتصالات السلكية واللاسلكية
كمتغير وسي  بين ممارسات الموارد البشرية عالية الاداء وأداء العاملين. وقد تم استخدام أسلوب الإحصاء 

((Census نمذجة المعادلة الهيكلية اسلوب ع الاتصالات، وقد استخدملجمع البيانات من العاملين في قطا 
(SEM)  لاختبار الفرضيات. وتشير النتائج إلى أن ممارسات الموارد البشرية عالية الأداء يؤثر إيجابا على

أداء الأعمال، وكذلك فان التعلم التنظيمي يعمل كمتغير وسي  بين ممارسات الموارد البشرية عالية الأداء 
  رتبة على هذه الممارسات. تالأعمال، بالإضافة للآثار الإدارية الموأداء 

 
ما يميز هذه الدراسة: من خلال استعرا  الدراسات السابقة، يتبين ان هناك مجموعة من الدراسات 
تناولت استراتيجيات الدراسة بشكل منفصل واثرها على متغيرات أخرى مثل استراتيجية الاختيار والتعيين، 

يجية تخطي  الموارد البشرية بشكل عام في القطاعين العام والخاص، ومجموعة اخرى ركزت على اثر واسترات
اثر على  بشكل مباشر فان هذه الدراسة ركزتالتعلم التنظيمي على ثقافة الجودة في المنظمة. وبالتالي 

الاستفادة بو  ،ز( على أداء العامليناستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية )التدريب، التعلم التنظيمي، التحفي

http://gbr.sagepub.com/search?author1=Hardeep+Chahal&sortspec=date&submit=Submit
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وحيوي  فيما يخص تطوير الموارد البشرية كمصدر استثماري  دراسةمن الدراسات السابقة لتحقيق هدف هذا ال
 منظمات الاعمال. في

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رابعا: التحليل والمناقشة 

 مناقشة نتائج الدراسة:

ة وفق الاستبانة التي تم اعدادها . لغر  اجراء التحليل لقد تم جمع البيانات الخاصة بعينة الدراس
 وفيما يلي استعرا  لأهم النتائج: ،الاحصائي والتحقق من فرضيات الدراسة

 الفرض الأولأولا: 
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تطككوير تنميككة و اسككتراتيجيات  رلتطبيككق عناصكك تككوفر مقومككات للتحقككق مككن مككدى الأول تككم اختبككار الفككر 
( يبككين قككيم 1. الجككدول ) كككل مككن التككدريب والككتعلم التنظيمككي والتحفيككزت بمقومككاالمتمثلككة  المككوارد البشككرية

ان الاختبكككارات كانكككت  تبكككين( لككككل عنصكككر، حيكككث  p-valueمكككع مسكككتوى المعنويكككة المشكككاهد) tالاختبكككار 
 مقومككات مجتمككع الدراسككة يتككوفر فككيحيككث  الككتعلم التنظيمككي ومقومككاتالتككدريب  مقومككات لكككل مككن معنويككة

تفعيككككل وكككككذلك (، 002.دلالككككة )الومسككككتوى  (3.67بمتوسكككك  حسككككابي قككككدره ) تككككدريباللتطبيككككق اسككككتراتيجية 
 (3.54حيكث ككان المتوسك  الحسكابي )في برامجهكا وخططهكا  التعلم التنظيمي تطبيق استراتيجية لمقومات

، وبكذلك فكان نتيجكة الفكر  الاول ايجابيكة فيمكا يخكص التكدريب والكتعلم التنظيمكي (038.ومستوى الدلالة )
بكات عينككة الدراسككة فككي مدينكة الحسككن الصككناعية تفيككد بككان هنكاك اهتمككام بكفككاءة ومهككارات العككاملين. وان اجا

ولا توجكد  ةككن معنويكتلكم  فكي الجكدول الاختبكارقكيم حسب  التحفيزتطبيق استراتيجية  مقوماتفي حين ان 
( 2.90سكابي )كان المتوسك  الححيث  مجتمع الدراسة لتحفيز فيواضح لنظام  توفردلالة إحصائية على 

، حيكث تشكير اجابكات عينكة الدراسكة بكان موضكوع التحفيكز (683.ستوى الدلالة )ومالمطلوب و اقل من وه
ويحتكاج الككى اهتمكام اكثكر مكن خكلال اعتمككاد نظكام تحفيكز متطكور يسكاهم فككي لا يعمكل علكى اسكس واضكحة 

 .زيادة الانتاجية

 لأبعاد المتغير المستقل Tبار الوسط الحسابي والانحراف المعياري واخت( 1الجدول رقم )

  

   الابعاد     

المتوس  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الخطاء 
 المعياري 

مستوى الدلالة  Tقيمة 
 المحسوبة

p-value  

 002. 60. 0464. 456. 3.67 التدريبمقومات   

التعلم مقومات  
 التنظيمي

3.54 .510 .0417 1.91 .038 

 683. 59.- 0429. 560. 2.90  التحفيزمقومات  

 لثانيالفرض اثانيا: 

 بككككين عناصككككر)غيككككر مسككككتقلة( تككككم اختبككككار الفككككر  الثككككاني لمعرفككككة فيمككككا اذا كانككككت هنالككككك اعتماديككككة 
( يبككين نتككائج الاختبككار، 2فككي مجتمككع الدراسككة، الجككدول ) تطككوير المككوارد البشككريةتنميككة و  اسككتراتيجيات

( والمتغيكر التكابع أداء 114.بمسكتوى دلالكة )دريب التكاسكتراتيجية  هناك اعتمادية بكين حيث نلاحظ ان
 أداء المتغيكر التكابع( و 460.بمسكتوى دلالكة ) التحفيكزاسكتراتيجية كذلك هناك اعتمادية بكين و  ،العاملين
وهككذا يعنككي ان هنككاك علاقككة طرديككة بينهمككا، حيككث  همككا غيككر مسككتقلين عككن المتغيككر التككابعوان العككاملين
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نميكة لاسكتراتيجية التكدريب واسكتراتيجية التحفيكز سكيكون لهمكا تكأثير يظهر ذلك في حدوث أي تركيز وت
عنصككر هككي اسككتراتيجية الككتعلم التنظيمككي  تبككين ان  بينمككا .إيجككابي علككى أداء العككاملين بشكككل واضككح

حيكككث ككككان مسكككتوى الدلالككككة  بينهمكككا مسكككتقل عكككن المتغيكككر التكككابع )أداء العكككاملين( ولا يوجكككد اعتماديكككة
(.000). 

المتغير المستقل مع المتغير  لأبعاد المحسوبة( (: اختبار الاستقلالية )مستوى الدلالة 2الجدول رقم )
                التابع

  العامليناداء  الابعاد المستقلة 

p-value 

 114. التدريب  

 000. التعلم التنظيمي 

 460.   التحفيز

 ثالثا: نتائج الفرض الثالث

تطكككوير المكككوارد البشكككرية تنميكككة و اسكككتراتيجية  ابعكككادقكككة بكككين اختبكككار العلا تضكككمن الفكككر  الثالكككث
، حيث تم الاعتماد علكى صكيغة ارتبكاط الرتكب لسكبيرمان فكي حسكاب معامكل الارتبكاط بكين والأداء

حيككث تبككين هنككاك علاقككة ( يبككين قككيم الارتبككاط واختبككار معنويتهككا، 3)رقككم تلككك المتغيككرات. الجككدول 
حيككث كانككت قيمككة )اداء العككاملين( المتغيككر التككابع التككدريب و اسككتراتيجية ذات دلالككة إحصككائية بككين 

وككككذلك توجكككد علاقكككة ذات دلالكككة إحصكككائية بكككين اسكككتراتيجية التحفيكككز والمتغيكككر  (032.الارتبكككاط )
ممككككا يشككككير الككككى العلاقككككة  ،(089.قيمككككة الارتبككككاط كانككككت )كانككككت التككككابع )اداء العككككاملين( حيككككث 

بينمكككا لا توجككد علاقككة ذات دلالكككة  ينككة الدراسككة.الترابطيككة بينهمككا بشككككل واضككح حسككب اجابكككات ع
، (207.)استراتيجية التعلم التنظيمي والمتغيكر التكابع )اداء العكاملين( وقيمكة كانكت إحصائية بين 

وهذا يوضح ان استراتيجية التعلم التنظيمي حسب اجابكات العينكة انهكا لا تسكاهم فكي رفكع مسكتوى 
 .اداء العاملين بشكل مباشر

 

 لأبعاد المتغير المستقل مع المتغير التابع(: اختبار معامل الارتباط 3)الجدول رقم 

 

 الابعاد المستقلة

 العامليناداء 

     r         p-valueقيمة                
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  0.05α   tailed)-.(1=ارتباط معنوي عند  *          

 رابعا: نتائج الفرض الرابع

التكككدريب والكككتعلم التنظيمكككي ككككل مكككن بالمسكككتقلة المتمثلكككة  الابعكككادلمعرفكككة مكككا اذا كانكككت يهكككدف هكككذا الفكككر  
( يبكين 4، والجكدول )لانحكدار المتعكددم اعتماد نمكوذج افقد تالعاملين،  أداءتأثير معنوي على  اله والتحفيز

الخاصكة باختبكار معلمكات النمكوذج.  الى قكيم مسكتوى المعنويكة بالإضافةقيم المعلمات المقدرة في النموذج 
علكى المتغيكر التكابع )أداء العكاملين( حيكث  امعنويك اتكأثير جميع الابعاد المستقلة لها  ان حيث يبين الجدول 

 التحفيككككزاسككككتراتيجية  كانككككت.(، وكككككذلك (008مسككككتوى الدلالككككة عنككككد ظيمككككي لاسككككتراتيجية الككككتعلم التن تكانكككك
، وعليكة فكان اجابكات .((023 لهكا  مستوى الدلالةكانت عند  لتدريباستراتيجية او . .(009بمستوى دلالة )

العينة توكد اهميكة الابعكاد المسكتقلة لكدى اداء العكاملين فكي شكركات ومصكانع مدينكة الحسكن الصكناعية مكن 
 .الاداء عالي من مستوى  تحقيقا في حيث دوره

 

 

 

 

   للأبعاد المستقلة(: اختبار معنوية معاملات الانحدار الخطي المتعدد 4الجدول رقم ) 

               

 الابعاد المستقلة

رمز 
 المتغير

 t  p- valueقيمة ̂قيمة 

 .035.- 675.- 023  (X1)  التدريب 

            

 032.              *147.- التدريب  

 207.               -056.  التعلم التنظيمي 

 089.               *162.-  التحفيز 
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 -.126  (X2) التعلم التنظيمي 

  

-1.670 008. 

 135.-  (X3) التحفيز

  

 -1.840 009.   

 

 خامسا: نتائج الدراسة

 نتائج الدراسة 5-1

  توصلت الدراسة الى النتائج التالية:بناءا على اختبار الفرو ، 

 لدراسةلدى مجتمع ا التدريب التعلم التنظيميتتوفر مقومات لتطبيق استراتيجية  .1
  استراتيجية التحفيز.تطبيق تتوفر مقومات ل لا .2
 .يوجد اعتمادية بين كلا من استراتيجية التدريب واستراتيجية التحفيز وأداء العاملين  .3
 لا توجد اعتمادية بين استراتيجية التعلم التنظيمي وأداء العاملين.  .4
التحفيز استراتيجية و  التدريب اتاستراتيجيكل من هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين   .5

  .أداء العاملينو 
الككتعلم التنظيمككي والمتغيككر التككابع )اداء اسككتراتيجية لا توجككد علاقككة ذات دلالككة إحصككائية بككين  .6

 العاملين(.
اسكككتراتيجية الكككتعلم التنظيمكككي واسكككتراتيجية ا لجميكككع الابعكككاد المسكككتقلة )معنويككك اهنالكككك تكككأثير    .7

 . ير التابع )أداء العاملين(على المتغ (التحفيز استراتيجية التدريب
 توصيات الدراسة 5-2

جتمع الدراسة بناءا على نتائج الدراسة يوصي الباحث ادارة الشركات والمصانع في م
  -بالتوصيات التالية:

نظام الحوافز كونه من الاستراتيجيات التي تساعد في العمل على توفير متطلبات ومقومات  .1
 زيادة الإنتاجية

منها في تطوير مهارات وقدرات  للاستفادة ةطور تدة من برامج التدريب المالاستفاعلى الشركات  .2
 العاملين.

 تنمية مواردها البشرية.من اجل استراتيجية تمكين العاملين وتفويض الصلاحيات تفعيل  .3
 فادة من مكتسبات التعلم التنظيمي.توفير بيئة عمل مناسبة للاست .4
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 المراجع

 لعربيةالمراجع ا

(، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الاولى، دار صفاء للنشر 2010ابو شيخة، نادر احمد ) .1
 والتوزيع، عمان.

(، التنظيم وأداء المنظمات، بحث محكم، المنظمة العربية 2010الأحمد، طلال واخرون ) .2
 للتنمية الإدارية، القاهرة.
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في البنوك  وارد البشرية على الأداء الوظيفي(، اثر استراتيجية ادارة الم2016البطاينة، محمد ) .3
المجلد  الجامعة الأردنية، العلوم الإدارية، ، بحث منشور، مجلة الدراسات،التجارية الأردنية

  .، عمان1، العدد43
(. الاستعداد التنظيمي المدرك للتغير الاستراتيجي في المنظمة 2011الحواجره، كامل محمد. ) .4

 . 3, ع 7الاردن.  مج  .ية في إدارة الاعمالالمتعلمة. المجلة الاردن
   .(، إدارة الموارد البشرية، منشورات جامعة دمشق2003الفار ، سليمان خليل واخرون ) .5
(، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، منشورات جامعة 1998النجار، محمد عدنان) .6

 دمشق.
تعلم التنظيمي على عناصر ثقافة الجودة تقييم أثر ال( 2014) واخرون دورزة، سوزان والمعشر،  .7

 الجامعةبحث منشور، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال، ، في منظمات الاعمال في الأردن
  .، عمان4، العدد 10الأردنية، المجلد 

(، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، 2010درة، عبدالباري والصباغ، زهير) .8
 دار وائل للنشر، عمان.الطبعة الثانية، 

(، الاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشرية، الطبعة 2012رضوان، محمود عبدالفتاح ) .9
 الأولى، المجموعة العربية للنشر، مدينة نصر، القاهرة.

(، ادارة الموارد البشرية، الطبعة الرابعة،  جدة، 2012علاقي، مدني عبدالقادر )  .10
 ر.خوارزم العلمية للنش

(، التعلم التنظيمي في ظل الإدارة المعرفية : مدخل للمنظمة 2012مراد ، علة ) .11
  .الجزائر –جامعة الجلفة  –المتعلمة في عصر المعرفة، مجلة دراسات وأبحاث 
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 استبانة

 -تحية احترام وبعد:

طبيق استراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية على اثر  تيقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان       
بموضوعية،  ، يرجى التكرم بالإجابة على فقرات الاستبانة المرفقة على ضوء واقع منظمتكمأداء العاملين

الأثر الكبير في مصداقية المعلومات التي ستقدمها هذه الدراسة،  لهان دقة إجابتكم على فقرات الاستبانة 



27 
 

ن تعاونكم ومقدرين دعمكم المتواصل للدراسات والأبحاث العلمية مع حرصنا الشديد شاكرين لكم حس
         .وظيفها للأغرا  البحث العلمي فق على سرية معلومات الاستبانة وسيتم ت

 أولا": المعلومات الشخصية

 ( أمام الإجابات التي تعكس اختيارك:الرجاء الإجابة عن الفقرات التالية بوضع إشارة )

 الجنس:    )    ( ذكر            )     ( أنثى -1

 المؤهل العلمي:      -2

)     (     )     ( ماجستير       )     (بكالوريو     )     ( ثانوية عامة واقل    )     ( دبلوم 
  دكتوراه 

 المسمى الوظيفي: -3

 ( موظف اداري       )     (  مشرف      ) )     ( مدير       )     ( رئيس قسم    

 سنوات الخبرة: -4

 سنة   11)    (  أكثر من      10-6)    (  من             5-1)    (  من        

 

 

 

 

 

 ثانيا": استراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية

    درجة الموافقككككة   الرقم 

 أولا: التدريــــــــــــب   

موافق 
بشدة 

(5) 
 موافق
(4) 

وسطةمت  
(3) 

 غير موافق 
(2) 

غير موافق 
 مطلقا
(1 ) 

1 
فعالة  ةتدريبتقوم الشركة بوضع برامج 

     اثناء  مهارات وخبرات جديدة كتسابلا
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 العمل

2 

ساهم تمتلك الشركة نظام اتصالات حديث ي
ز عمل يعز لتفي تنفيذ البرامج التدريبية 

      الفريق 

3 
اسب التدريب المنمتطلبات  المنظمة توفر

والفنيةلجميع المستويات الادارية        

4 
تساعد  التدريب لبرامج مستمر تحديثهناك 
ها وتطوير الوظائف والنهو  ب في نمو       

5 
ستمرة عملية مكلتدريب تتبنى الشركة ا

      وهادفة 
      ثانيا: التعلم التنظيمي 

6 
الفرد  يرتب  التعلم التنظيمي باحتياجات

      ودوافعه 

7 
على  هناك استراتيجية لدى الشركة تشجع

الفردي والتنظيمي التعلم       

8 
قدرة يساهم التعلم التنظيمي في زيادة ال
لبيئيةالتنافسية والاستجابة للتغييرات ا       

9 
عد يعمل التعلم التنظيمي على بناء الب

      الاستراتيجي والثقافي للشركة

10 
ين ى تمكيساعد التعلم التنظيمي عل

      العاملين ومواجهة المواقف بمرونة
      ثالثا: التحفيز 

11 
حفيز توفر المنظمة برامج متنوعة لت

ميزعلى الأداء المتومكافأة العاملين        

12 
يلبي نظام الحوافز حاجات ودوافع 
       العاملين والمنظمة على حد سواء  

13 
لتأثير يعتبر التحفيز نظام فعال قادر على ا

       الإيجابي على مستوى كفاءة وأداء العاملين

14 

ولاء  يعتبر التحفيز نظام فعال يزيد من
ساعدها على يالعاملين للمنظمة و 

       الاستمرارية

15 

ز العاملين على بذل يشجع نظام التحفي
لاستفادة من خبراتهم لقصارى جهدهم 

      وقدراتهم 
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 ينثالثا: أداء العامل

    درجة الموافقككككككككككة   الرقم

  
موافق بشدة 

(5) 
 موافق
(4) 

 متوسطة
(3) 

 غير موافق
(2) 

اغير موافق مطلق  
(1) 

تخفيض  رية علىتعمل استراتيجيات تطوير الموارد البش 1
      حجم التكاليف

منظمةيؤدي تدريب العاملين الى زيادة  الإنتاجية في ال 2       
رضا  مستوى  لعاملين يعمل على زيادةتحسين أداء ا 3

      العملاء
ستوى زيادة م ارتفاع مستوى أداء العاملين يعمل على 4

                                                                                                                                                    الابداع
لى وفر المنظمة ظروف العمل المشجعة للعاملين عت 5

      الأداء المتميز
العملاء تحسين خدمةبدقة والتزام الى  يساهم أداء العاملين 6       
يشكككل نظككام الحككوافز فككي المنظمككة دافعككاً قويككاً لتحقيككق  7

      التميز في الأداء
يكككة بنككي ثقافككة الكككتعلم التنظيمككي الككى الاعمككال الإبداعيككودي ت 8

      والابتكارية
على تحقيق غايات واهداف  يعمل التدريب المستمر 9

      المنظمة العاملين و 
حسين تساهم جهود وقدرات العاملين المتميز على ت 10

      جودة الأداء 
       

 لكم حسن تعاونكم شاكرين


