
 أ‌
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 الشكر والعرفان

ــِ  اهلــشٍٙ     سب اهعــا و ٗاهةــ ٝ   لله الحٌــذ ــٟ اػــشف ا شطــوو اه ٗاهظــ َ عو

 ٗبعذ..( )لذٌذ  ا شطى سحمٞ هوعا و

أت٘جٕ باهؼلش ٗاهعشفاْ إلى جاًعـٞ اهظـ٘داْ هوعوـَ٘ ٗاهتلِ٘ه٘جٚـا      أْٙطٚب هٛ 

ٗ ٗاهــم ًِنيــتف ػــشف ا ُتظــاب إهٚٔــا، ٗ   كــى ًِظــ٘بٚٔا كوٚــٞ اهذساطــات اهعوٚــا فٚٔــا 

ٗعِ٘اُــاو ًؼــشفاو هتعاًـى اهطٚــب ٗاهعطــا١ الخــ ق،   ٗاهـزّٙ كــاُ٘ا ًجــا و هالـ٘ٝ اهةــاد ٞ  

بخــاها اهؼــلش ٗعظــٍٚ     تقــذَ، كٌــا أ ٗالى كافــٞ أبِــا١ اهؼــعب اهظــ٘داُٛ الأصــٚى    

ٔ أبٛ  إبشاِٖٝاحمذ اهـذكت٘س/   الأطتاراهفاضى  لأطتارٜا ًتِاْ ٗاهتقذٙش  ٕ   طع  عوـٟ تفلـو

ٕ ٗعوٟ ًا  الأطشٗحٞ ٓزٖػشاف عوٟ بالإ ٗ      ذًـ  إسػـادات ًـّ  هـٛ ًـّ اهـذعٍ اه لذـذٗد، 

ٞ  إلـشا  في  الأثـش ًِٔجٚٞ ٗت٘جٚٔات ًٗ حظات عوٌٚـٞ  ٌٚـٞ كـاْ بـا بـاه         إلى الأطشٗحـ

 حٚض اه٘ج٘د.

ٗ َ ممجوــــٞ لجِــــٞ ا ِا ؼــــٞ  أعلــــا١الإجــــ ١  زٝتاإلى الأطــــببــــاه  اهؼــــلش  أتقـــذ

باهبرٗفظــ٘س ًني ــف عبــذاهعاي حمــ٘س ا ِــا ؽ الخــاسجٛ، ٗا طــتار ًؼــاسن صــذٙ  بوــى    

ــا ؽ ا  ــشآٍٚ ا ِ ــذالوٛ اب ــ٘بٍ ًِا ؼــٞ ٗاًتنيــاْ   ه ــا كــاْ لأفلــاسٍٓ    الأطشٗحــٞهقب  ٗ

 .إثشا٢ٔاايجابٚٞ في  آثاسًٗ حظاتٍٔ ًّ 

ٜ جاًعٞ عذْ اهم كـاْ بـا فلـى     إلىٗأت٘جٕ باهؼلش ٗاهعشفاْ  هوذساطـٞ   إٙفـاد

 في ٗطف اهجاُٛ اهظ٘داْ اهؼقٚ ..

هذساطٞ كٌا اػلش كى ًّ هٕ فلى اهذعٍ ٗا ظاُذٝ ٗاهتؼجٚع لإكٌاي ٓزٖ ا

َ ٗسؤطـا١   الإداساتٗالا باهزكش الأل٘ٝ/ ا ـذٙشّٙ ُٗـ٘ابٍٔ ًٗـذٙشٜ     ا ـ٘اسد   إداسٝ أ ظـا

/جـ٘اد  الأخ اهبؼشٙٞ في اهؼشكات عِٚٞ اهذساطٞ ٗكزهم اهضً ١ /طاسق عـ٘  ا احـى،  

ٗلذٌــذ ُاصــش بــّ فٔٚــذ ٗاهذكت٘س/لذٌــذ امــٚقف، ٗاهــضً ١ باطــى     لذظــّ لؼــا ،

ٗكى ًّ طآٍ  الأطشٗحٞٓزٖ  إلشا كى ًّ ػاسن في ، ٗاهض ني ب٘ساغ ٗأٗطاْ لذٌذ

با عوً٘ــات ًــّ ًــذسا١ ًٗــ٘كفٛ اهؼــشكات   ٗأًــذُٛبدــاٗب ًعٔــا  أٗفي ت٘صٙــع ا طــتبٚاْ 

 الجٌٔ٘سٙٞ اهٌِٚٚٞ. إنحا١اهِفطٚٞ في كافٞ 
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 المظتؼًط
دارة تناكلت الدراسة مفيكـ ادارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ التركيز عمى متطمباتيا)التزاـ الإ

العميا، كالتحسيف المستمر، كتمكيف العامميف(، كىدفت الدراسة الحالية إلى معرفة مدل التحسيف 
دارة المعرفة مجتمعة في الشركات  الذم يطرأ عمييا باستخداـ ممارسات إدارة المكارد البشرية كا 

 تناكؿلنظرية في العاممة في قطاع صناعة النفط كالغاز اليمني، كتكمف اىمية الدراسة مف الناحية ا
بتحقيؽ ادارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ تطبيؽ متطمباتيا في تمؾ الشركات  المتعمقة النظرية المفاىيـ

دارة ىمية أادراؾ  في القرار مكمف الناحية العممية مساعدة متخذ ممارسات إدارة المكارد البشرية كا 
كفتح افاؽ جديدة  ، كتمكيف العامميف التحسيف المستمرك التزاـ الإدارة العميا  تحقيؽالمعرفة في 

الفرضيات التي مفادىا أف ىناؾ  اختباركسعت الدراسة الى لدراسات مستقبمية في ىذا المجاؿ، 
دارة المعرفة متغير  اتعلاق ارتباط كتأثير بيف كؿ مف إدارة المكارد البشرية كمتغير مستقؿ كا 

دارة الجكدة الشاممة متغير تابع، كشممت ا لدراسة الإدارات العميا كالكسطى في  ستة عشر تفاعمي، كا 
المنيج  تـ اعتماد الدراسة لتحقيؽ اىداؼشركة يمنية تعمؿ في مجاؿ الصناعات النفطية، ك 

الكصفي التحميمي كاجريت الدراسة الميدانية عف طريؽ استبانة صممت ليذا الغرض كتـ استخداـ 
مستخدمان  ياتحميملمعالجة البيانات ك ، (SPSSبرنامج الحزـ الاحصائية لمعمكـ الاجتماعية )
الكسط الحسابي، كالانحراؼ المعيارم( ، كاساليب كمجمكعة مف الأساليب الإحصائية الكصفية ) 

، ، معامؿ ارتباط الرتب لسبيرمافالاحصاء الاستدلالي )كالتحميؿ العاممي التككيدم كالاستدلالي
 (عينة الدراسة)مف النتائج اىميا أف الشركات  لى عدداكالانحدار البسيط كالمتعدد(، كتـ التكصؿ 

دارةتمارس إدارة المكارد البشرية  ارتباطية معنكية قكية  اتعلاقالنتائج ، كتظير المعرفة بشكؿ جيد كا 
دارة المعرفة كادارة الجكدة الشاممة، كعلاق تأثير بيف  اتنسبيا بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية كا 

كجكد علاقة تأثير بيف  الإحصائيميؿ حكؿ متفاكت، كاتضح مف نتائج التالمتغيرات السابقة كبش
دارة المعرفة مجتمعة ككؿ مف التزاـ  العميا، كالتحسيف  الإدارةممارسات إدارة المكارد البشرية كا 

 التكصيات مف الدراسة عددا المستمر كتمكيف العامميف كمحاكر لإدارة الجكدة الشاممة، كتضمنت
دارةك  البشرية المكارد إدارة حكؿ الغمكض إزالة الشركات عمى ةقياد تساعد التي  المعرفة كأىمية ا 

 التطبيؽ، رافقت التي القصكر أكجو كتلافي العلاقة بينيما في دعـ فمسفة الجكدة الشاممة،
 الفمسفات ىذه مثؿ مف للإستفادة الاختصاص جيات نظر لفت إلى تسعى أخرل كتكصيات
  .الحديثة
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Abstract 
The study examined the concept of Total Quality Management (TQM) 

by focusing on its principles which are the commitment of senior 

management, continuous improvement, and employees’ empowerment. The 

present study aimed to investigate the extent of improvement achieved by 

using the combined practices of human resources management (HRM) and 

knowledge management (KM) in companies operating in the Yemeni oil and 

gas industry. Theoretically, the importance of the study is in dealing with the 

theoretical concepts related to the achievement of TQM through the 

application of its principles in those companies. Practically, as well, it helps 

the decision makers to understand the importance of the practices of HRM and 

KM in attaining the commitment of senior management, continuous 

improvement, and employees' empowerment and opening new horizons for 

future studies in this area. The study sought to test the hypotheses that there 

are correlation and influence relationships between human resources 

management (HRM) as an independent variable (IV) and knowledge 

management (KM) as an interactive variable, and Total Quality Management 

(TQM) is a dependent variable (DV). To this end, the study included senior 

and middle management in sixteen Yemeni companies working in the field of 

petroleum industries. To achieve the objectives of the study, the descriptive 

analytical approach was adopted and the field study was carried out by using a 

questionnaire designed for this purpose. The Statistical Package for Social 

Sciences (SPSS) was used for data processing and analysis. SPSS was used to 

analyze the data using a set of descriptive statistics (e.g. mean and standard 

deviation), and inferential statistics (e.g. exploratory and confirmatory factor 

analysis, Spearman's correlation coefficient, simple and multiple regression). 

A number of results were obtained, the most important of which is that the 

companies (the sample of the study) exercise human resources management 

and knowledge management well. The findings also showed relatively strong 

significant correlations between the practices of human resource management, 

knowledge management, and total quality management. In addition, different 

effect relationships between the above mentioned variables were found. 

Finally, the results of the statistical analysis revealed effect relationships 

between the combined practices of HRM and KM on the commitment of 

senior management, continuous improvement, and employees' empowerment 

as TQM dimensions. Based on the study findings, there were a number of 

recommendations that help companies’ leaderships to demystify the HRM and 

KM and the importance of their relationship in supporting the philosophy of 

the total quality, and avoiding the shortcomings that accompanied the 

application. Also, there was a set of recommendations seeking to draw the 

attention of the competent authorities to benefit from such modern 

philosophies. 
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 الشاممة
9 
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 96 الشاممة الجكدة إدارة متطمبات 7/4/7
 96 العميا الإدارة التزاـ 7/4/7/8
 99 المستمر التحسيف 7/4/7/7
 811 العامميف تمكيف 7/4/7/4
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 104 الدراسة نمكذج  4/8
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 المبشح الأٍٚ
 ػطع١ ايذساطعع١

 Introduction: المكذ١َ 8/8
تقػػػػكـ بػػػػو  أفمػػػػداخؿ التحسػػػػيف المسػػػػتمر الػػػػذم يجػػػػب   أىػػػػـالجػػػػكدة الشػػػػاممة احػػػػد  إدارةتعػػػػد 

 الإدارم العمػػػػػؿ أنظمػػػػػة فػػػػػي تغييػػػػػرات إحػػػػػداث أجػػػػػؿمػػػػػف  خاصػػػػػة أك عامػػػػػة كانػػػػػت اءسػػػػػك  الشػػػػػركات
 كالاقتصػادية السياسػية البيئػة فػي التغير رضياف التي المختمفة التحديات كمكاجية البشرية كالسمككيات
 تػػػػكفير فػػػػي المتعاظمػػػػة بالتزاماتيػػػػا كالكفػػػػاء بفعاليػػػػة دكرىػػػػا كأداء كالتكنكلكجيػػػػة كالعمميػػػػة كالاجتماعيػػػػة

 .المسػػتمر المػػكارد كتناقصػػيا نػػدرة ظػػؿ فػػي المجتمعػػات أفػػراد كرغبػػات احتياجػػات تمبػػي التػػي الخػػدمات
لمكاردىػػا  إدارتيػػاركات الصػػناعية اليمنيػػة الاىتمػػاـ بتطػػكير كلمكاجيػػة تمػػؾ التحػػديات ينبغػػي عمػػى شػػ

 المػكارد بػيف العلاقػة أىميػة البشػرية المػكارد إدارة حقػؿ فػي الحديث النظرم الأدب أكضح إذالبشرية ، 
دارة البشػػرية المػػكارد إدارة أىميػػا كمػػف ظرفيػػة كمتغيػػرات مممكسػػة الغيػػر فػػي القيػػاـ بتطبيػػؽ  المعرفػػة كا 
كالتػي كدتػو النظريػة المعتمػدة عمػى المػكارد أ كمدخؿ لمتحسيف المستمر، كذلؾ مػا اممةالش الجكدة إدارة

تركز الاىتماـ بالمكارد البشرية باعتبارىا أحد المكارد غير المممكسة التي تمتمكيا الشػركة كتؤكػد عمػى 
نتػػائج  إلػػىكتكصػػمت بحػػكث تطبيقيػػة حديثػػة جػػرت فػػي بعػػض الػػدكؿ  أىميػػة المعرفػػة المتضػػمنة فييػػا ،
 .  (1)الجكدة الشاممة إدارةالمكارد البشرية في  إدارة ممارساتغير متفؽ عمييا حياؿ تأثير 

الجػػػػػكدة  إدارةمتغيػػػػر مسػػػػػتقؿ يػػػػؤثر فػػػػي تطبيػػػػؽ متطمبػػػػات  المػػػػكارد البشػػػػرية إدارة ممارسػػػػات
، كتشػػػمؿ كػػؿ مػػػف: تكظيػػؼ المػػػكارد البشػػػرية، كتػػدريبيا، كتقػػػكيـ أدائيػػا، كتعكيضػػػيا، كالتػػػي (2)الشػػاممة
دارة،  تطبيقيػػا للارتقػػاء بأدائيػػا كتحقيػػؽ التفػػكؽ التنافسػػي كالريػػادة إلػػى الشػػركاتالعديػػد مػػف تسػػعى   كا 
النشػػاطات المتعمقػػػة باكتسػػاب كتكليػػػد المعرفػػة كخزنيػػػا كتكزيعيػػا كعكسػػػيا فػػي عمميػػػات  تمثػػػؿ المعرفػػة
لبشػػرية المػكارد ا إدارة ممارسػات بػيف كسػيطمتغيػر  ، كىػػي(3)التطبيػؽ الأفضػؿ  إلػىلمكصػكؿ  الأعمػاؿ
دارة فػي  الشػركةتفػكيض جميػع أعضػاء  إلػىكالتي تمثؿ فمسفة إداريػة محػددة تسػعى  الجكدة الشاممة كا 

العمؿ، كأف اليدؼ الأساسي ليذه العمميػة المسػتمرة ىػك  أداءالعمؿ عمى إجراء تحسيف مستمر لكيفية 

                                                             
ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في بذقٚ  ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ هوٌِظٌات اهعاًٞ في  إداسٝدٗس طٚاطات "(2116)، لربابعة، فاطمة علي لزمدا‌‌(1)

‌.095،جامعة القاىرة، ، " رسالة دكتوراه غير منشورةا ٌولٞ الأسدُٚٞ اباشمٚٞ :ًع اهتطبٚ  عوٟ الجاًعٞ الأسدُٚٞ
(2)‌ في ج٘دٝ الخذًٞ اهةنيٚٞ: دساطٞ بذوٚوٚٞ  ٗأثشٓاطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ا" (4102)،حسين، مظفر احمد‌

‌لرلة جامعة كركوك للعلوم الاقتصادية،.، "لآسا١ عِٚٞ ًّ ا ذسا١ في دا٢شٝ صنيٞ كشك٘ن ٗعذد ًّ ا ظتؼفٚات اهتابعٞ با

(3) Shervin .Z & Hojjat, T & Hanieh , A & koochaki ,H ,)2014("Total Quality 

Management and Knowledge Management :A Research Review" ,Technical Journal of 

Engineering and Applied Sciences, Vol. (4), no(3), ,p 38, 
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 الإدارةالتػػزاـ  مػػف عمػػى كػػؿمؿ تشػػيالجػػكدة الشػػاممة متغيػػر معتمػػد ، ك  إدارةكتعتبػػر ، (1)رضػػاء الزبػػكف
   كالتحسيف المستمر، كتمكيف العامميف. ،العميا 

 إدارةممارسات   Integrationدكر تفاعؿ  إيضاحلذا تقكـ فكرة الدراسة الحالية عمى 
دارةالمكارد البشرية  الجكدة الشاممة في شركات النفط كالغاز في البيئة  إدارةالمعرفة في تطبيؽ  كا 

 اليمنية.
 :Problem of Study يذساط١ا َؼه١ً 8/8/7

 الفػػرص مػػف الاسػػتفادة يتطمػػب الشػػركات تكاجيػػو التػػي التنافسػػية التحػػديات مكاجيػػة أجػػؿ مػػف
 الجػكدة مػدخؿ تطبيػؽ تحػدم التحػديات تمػؾ كمػف التحػديات، ىػذه مػف الناشػئة التيديػدات مػع كالتكيؼ
 أىميػػة إلػػى الميدانيػػة الدراسػػات مػػف العديػػد كتكصػػمت التنظيمػػي، الأداء تحسػػيف مػػداخؿ كأحػػد الشػػاممة

كمػف ىػذه الدراسػات  الشػاممة الجكدة مدخؿ تطبيؽ في متفاكتة كبصكر البشرية المكارد إدارةممارسات 
 أكضػػػػحت إذ ،،(3) كآخػػػػركف عبػػػػدالجباركدراسػػػػة سػػػػريع، كدراسػػػػة  ،(2) كآخػػػػركف الحميػػػػد عبػػػػد دراسػػػػة: 

دارة البشػرية دالمػكار  إدارة ممارسػات بػيف العلاقػة أىميػة لمدراسػة النظريػة الخمفية  تحقيػؽ فػي المعرفػة كا 
الجكدة الشاممة كؿ عمى حدة كالدراسة الحالية تقػدـ انمػكذج جديػد يػدرس تمػؾ  إدارة في ممحكظ تحسف
 أف مفادىػػا أساسػػية فكػػرة عمػػى تقػػكـ البشػػرية المػػكارد لإدارة جديػػدة نظػػرة الػػراىف عصػػرنا كفػػي. العلاقػػة
 عصػػر عميػػة يطمػؽ كالػػذم الحػػالي العصػر سػػمات يمثػػؿ مػا كىػػك عمميػػا، صػمب ىػػك بالمعرفػػة التعامػؿ
 تسػػػاعد معرفيػػة قػػدرات مػػػف يمتمػػؾ بمػػا الأىػػـ التنافسػػػية الميػػزة يمثػػؿ  البشػػػرم الكػػادر كفيػػة،  المعرفػػة
كيمكػػف القػػكؿ أننػػا أمػػاـ فجػػكة بحثيػػة حقيقيػػة نحػػاكؿ سػػدىا مػػف خػػلاؿ . أىػػدافيا تحقيػػؽ عمػػى الشػػركات

 .الدراسة الحالية
نمػػا كانػػت تػػدرس جزئيػػة  إلػػىابقة لػـ تتطػػرؽ الدراسػػات السػػ إذ مكضػػكع الدراسػػة بشػػكؿ كامػػؿ كا 

، (5) الماجػػػػػػػػػد عبػػػػػػػػػد، دراسػػػػػػػػػة (4) الجعػػػػػػػػػدنيالمػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية، كدراسػػػػػػػػػة  إدارةمحػػػػػػػػػددة كممارسػػػػػػػػػات 

                                                             
(1)  Joel. E. Ross, )1995 ( "Total Quality Management: Cases, Reading" ،2nd ed, Lucia, 

Press, U.S.A, , 127 
اطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في تطبٚـ  إداسٝ الجـ٘دٝ اهؼـاًوٞ دساطـٞ      أثرر"“ (4104)وآخرون خولو ،لحميدعبدا ( 2)

‌;www.iasj.net"بحث منشور على الانترنيت على موقع تطبٚقٚٞ في ًةِع اهظذٝ هلإسمِت

ٞ بو اطتر" (4112)ث سعد لله وآلاء عبد الدوجود عبد الجبار،ي ،لينحس(3) ٞ في تطبٚ  إداسٝ اهع   ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙ اتٚجٚات إداس

ٞ     اهؼـشكات الج٘دٝ اهؼاًوٞ دساطٞ ًٚذاُٚٞ في عِٚـٞ ًـّ    "، لرلرة ننميرة الرافردي ، اهةـِاعٚٞ في لذافظـٞ ُِٚـ٠٘ اهعشا ٚـ
‌(،.22(، العدد)42المجلد)

 الأدا١اهبؼـشٙٞ ٗتثثنيٓـا في    ٗاطتراتٚجٚات إداسٝ ا ـ٘اسد  الأعٌاي إطتراتٚجٚٞاهع  ٞ بو "(4114)فيصر  ، الجعدني (4)

‌., رسالة  دكتوراه غير منشورة , جامعة بغداد "ا ِظٌٛ دساطٞ ًٚذاُٚٞ في ا ةاسف اهٌِٚٚٞ
تطبٚقات ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في بذقٚ  ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ "دساطـٞ ًٚذاُٚـٞ هعِٚـٞ ًـّ      أثش"(2115)علي , جمال عبد الداجرد ‌(5)

‌, رسالة ماجستير غير منشورة , جامعة عدن  . "ػشكات اهةِاعات الأ زٙٞ اهٌِٚٚٞ
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Akhtar, Ding, GEكدراسػة
دراسة ، (1) 

(2)
‌Khan‌ المعرفػة مػع  إدارة إلػىتطرقػت  أخػرلكدراسػات

كت تنكولات دراسا وهناك   .(5) محمػد دراسػة ،(4) حبتػكر  ، كدراسػة(3) الطكيػؿ، كدراسػة أخػرلمتغيرات 

Chung , J. Jing كدراسا   المعرفػة إدارةو‌المػكارد البشػرية إدارةممارسػات العلاقا  ياٌ  
‌كدراسػة ،(6)

Legros: ,D, Galai, F, (7) ،دراسػة Edvardsson, R: 
أمػا العديػد مػف الدراسػات فقػد ىػدفت  .(8)

 المخلافػيكمنيػا دراسػة  الشػركاتدة الشاممة  المطبقة فػي تمػؾ الجك  إدارةمعرفة  متطمبات  إلىىدفت 
:Kem, S, Gyeدراسػةك  ،(10) باسػردة دراسة، ك (9)

سػد ىػذه الفجػكة بدراسػة  إلػى، كتيػدؼ الدراسػة (11) 
ضػػػػافة ، الشػػػػاممة الجػػػػكدة إدارة كأثرىػػػػا فػػػػيالبشػػػػرية،  المػػػػكارد إدارةممارسػػػػات  كمتغيػػػػر  المعرفػػػػة إدارةكا 
 الباحػث يػؤدقامػت بدراسػة ىػذه  أف -حسب عمػـ الباحػث  -م دراسة سابقةحيث لـ يسبؽ لأتفاعمي، 
 لػػـ جديػػدان  شػػيئا لتضػػيؼ كجػػاءت السػػابقة الدراسػػات مػػف اسػػتفادة قػػد الحاليػػة الدراسػػة أف عمػػى التأكيػػد

                                                             
(1( Akhtar, Syed; Daniel, R.Z. D I N G, and Gloria L. GE, )2008( ,‖ Strategic HER 

Practices and their Impact On Company performance in Chinese Enterprises‖, Human 

Resource Management, Spring, Vol. 47, No. 1, Pp. 15–32 
(2)(Khan, M, Asif(7181),” Effects of Human Resource Management Practices on 
Organizational Performance “ An Empirical Study of Oil and Gas Industry in Pakistan, 
European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences,.  

 ًّ عِٚٞ في ًٚذاُٚٞ دساطٞ: ا عشفٞ ادسأٖ عٌوٚات في ا عوً٘ات تقاُٞ أثش "(2119)رشيد، حكمتو  دالطوي  ،أكرم احم‌‌(3)

‌.42-00(، ، ص ص01العراق ،العدد)، " لرلة بحوث مستقبلية٠ُِ٘ٚ لذافظٞ في اهةِاعٚٞ اهؼشكات
طٞ تطبٚقٚٞ في ا شاكض اهعوٌٚـٞ  اهع  ٞ بو اطتراتٚجٚات إداسٝ ا عشفٞ ٗعٌوٚاتٔا: دسا" (2115)حبتور، خالد ناصر،(4)

‌جامعة عدن،. الإدارية"، رسالة ماجستير، كلية العلوم جاًعٞ عذْ

ٞ ا تةا ت الأسدُٚٞلزمد، فلاق" ‌‌(5) ٞ لمجٌ٘ع ٝ اهتِافظٚٞ: دساط ٞ ٗتثثنيٓا في بذقٚ  ا ٚض ٝ ا عشف " بحث مقدم عٌوٚات إداس
‌التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية. مقدم للمتلقي الدولي الرابع حول الدنافسة والاسترانيجيات

(6)‌Chen, C. J. and Huang, J. W. (2009) ―Strategic human resource practices and 

innovation performance — The mediating role of knowledge management capacity‖, 

Journal of Business Research, , Vol.62, No.1, pp 104- 114  
(7)‌‌Galai ,F and Legros ,D, )2003( " knowledge management and Strategic Human 

Resource Practices in an Innovation Perspective :Evidence from France", Paper  to be 

presented At the DRUID Summer Conference 2003  on "Creating, Sharing and 

Transferring Knowledge :The Role of Georaphical Configurations, Institutional Settings 

and Organizational Contexts"  Copenhagen\Elsinore Jun 12-14   
(8) Edvardsson , R., )2008( "Knowledge Management and HRM Strategies", Working 

paper Series, University of Akureayri, , www.unak.is/utgafa 
ــ  الإصــ د ا داسٜ :دساطــٞ   ‘‘ (4112)عبرردا لواسررع عبررد الغرر  سرري ، الدخررلافي(9) إداسٝ الجــ٘دٝ اهؼــاًوٞ ٗدٗسٓــا في بذقٚ

‌م، رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة دمشق‘‘ اهٌِٚٚٞ الإداسٙٞ اهؼشكات بدآات ا ذٙشّٙ في 
ٞ  "(4112)باسررردة، نوفيررق سررريع(10) ــ ــٛ ا عشف ــو إداست ــٞ ب ٞ ٗ اهع   ــٞ في  ٗ الجــ٘دٝ اهؼــاًو ــشٝ في الأدا١: دساطــٞ ًٚذاُٚ أث

‌دكتوراه جامعة دمشق، سوريا،. أطروحة"، اهةِاعٚٞ اهٌِٚٚٞ اهؼشكات

 (11) Kam, S, Gye, )2016(‖ Effect of Total Quality Management on Customer 

Satisfaction‖ International Journal of Engineering Sciences& Research Technology, 

vol3.00, .June,507-514, http: // www.ijesrt.com 

http://www.ijesrt.com/
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دارةك  البشػػػرية المػػػكارد إدارة ممارسػػػات بػػػيف الػػػربط كىػػػك السػػػابقة الدراسػػػات لػػػو تتطػػػرؽ دارةك  المعرفػػػة ا   ا 
 .كاحدة دراسة في ةالشامم الجكدة

 الأسئمة التالية: في الدراسة مشكمة كيمكف بمكرة 
 مػػػػف كػػػػؿ تطبيػػػػؽب الػػػػيمف فػػػػي كالغػػػػاز الػػػػنفط صػػػػناعة فػػػػي العاممػػػػةأم مػػػػدل تقػػػػكـ الشػػػػركات  إلػػػػى. 1

دارةك  البشرية، المكارد إدارة ممارسات دارة، المعرفة ا   ؟ الشاممة الجكدة كا 
دارةك  البشػػػػرية المػػػػكارد ةإدار  ممارسػػػػات بػػػػيفارتبػػػػاط  اتعلاقػػػػتكجػػػػد  ىػػػػؿ .2 دارة المعرفػػػػة ا  الجػػػػكدة  كا 

  ؟ الشركات عينة الدراسة فيالشاممة 
دارة البشػرية المػكارد إدارة ممارسػات بػيفات تػأثير علاق. ىؿ يكجد 3 دارة المعرفػة كا  الجػكدة الشػاممة  كا 
    ؟ الشركات عينة الدراسة في
دارةك  البشػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات بػػيف علاقػػةال . تػؤثر4  الجػػكدة الشػػاممة إدارةفػػي تطبيػػؽ  المعرفػػة ا 
 ؟ اليمف في كالغاز النفط صناعة في العاممة الشركات في
 Objectives for Study ايذساط١ أٖذاف 8/8/4

 :إلى الدراسة تيدؼ
دارةالبشرية  المكارد إدارة. تكضيح مفاىيـ 1 دارة المعرفة كا   الجكدة الشاممة كا 
دارةالبشرية  المكارد إدارة مارساتم. التعرؼ عمى درجة تطبيؽ 2  مف كجو نظر العامميف. المعرفة كا 
كمػػػا يراىػػػا العػػػاممكف فػػػي تمػػػؾ  لإدارة الجػػػكدة الشػػػاممة عينػػػة الدراسػػػةالشػػػركات  تبنػػػي مػػػدل تحديػػػد. 2

 الشركات.
دارة البشػػرية المػكارد إدارة ممارسػات الارتبػاط بػػيف علاقػػات طبيعػة . اختبػار4 دارة المعرفػة كا  الجػػكدة  كا 

 .اليمف في كالغاز النفط صناعة في العاممةالشركات  في الشاممة
دارة البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػاتعػػف مػػدل كجػػكد علاقػػات تػػأثير بػػيف  . الكشػػؼ5 دارة المعرفػػة كا   كا 

 .اليمف في كالغاز النفط صناعة في العاممةالشركات  في الجكدة الشاممة
دارة البشػػرية مػػكاردال إدارة ممارسػػاتالعلاقػػة بػػيف  دراسػػة أثػػر. 6  إدارةالمعرفػػة مجتمعػػة فػػي تطبيػػؽ  كا 

 الشركات عينة الدراسة. في الجكدة الشاممة
 Importance of Study ذساط١أ١ُٖٝ اي 8/8/3

 يمكف تكضيح اىميتيا عمى النحك التالي:
 الأ١ُٖٝ ايٓظش١ٜ )ايع١ًُٝ( :  /أ

 الدراسػة، هبيػذ القيػاـ مػف لعمميػةا الفائػدة تحقيػؽ مػع يتكافؽ كبشكؿ العممية الاستفادة أجؿ مف
 :الآتية المجالات ضمف أىميتيا عمى يستدؿ حيث

 لتحديػػد جديػػدة محاكلػػة بمكضػػكعيا الصػػمة ذات السػػابقة بالدراسػػات بالمقارنػػة الحاليػػة الدراسػػة تعػػد .8
 ،المعرفػػة  إدارة خػػلاؿ مػػف الشػػاممة الجػػكدة إدارة البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات بػػيف العلاقػػة كدراسػػة
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سػتغفميا  إلػىتفتح آفاؽ جديدة لمباحثيف لتغطيػة العديػد مػف الجكانػب  لمدراسة خاصة ميزة يعطي كذلؾ
 .  الدراسة

. بيػػاف اىميػػػة متغيػػػرات الدراسػػػة مجتمعػػػة عبػػػر القػػػاء الضػػكء عمػػػى اخػػػر مػػػا كرد فػػػي ادبيػػػات الفكػػػر 2
 .  الادرم كالاستراتيجي

الػػػػذم يسػػػػاعد  المعرفػػػػة إدارةالبشػػػػرية  كاردالمػػػػ إدارة . تكضػػػػيح اىميػػػػة دكر التفاعػػػػؿ بػػػػيف ممارسػػػػات4
 التحسيف المستمر ، كتحقيؽ اىداؼ الشركة.

 كالمقػػػػاييس لممعػػػػايير تخضػػػػع لا كالتػػػػي المعرفػػػػة مثػػػػؿ - مممكسػػػػة غيػػػػر مػػػػكاردال بدراسػػػػة الاىتمػػػػاـ. 4
 كثقافتػػػػػو، كسػػػػػمككياتو، تناقضػػػػػاتو، بكػػػػػؿ بالإنسػػػػػاف كالمرتبطػػػػػة الكلاسػػػػػيكي، الاقتصػػػػػاد فػػػػػي المعركفػػػػػة
عطائيػػػػا  لمدراسػػػػة أكسػػػػع مجػػػػالان  يفػػػػتح ممػػػػا ،الشػػػػركات كمسػػػػتقبؿ اسػػػػتراتيجيات تحديػػػػد فػػػػي الأكلكيػػػػة كا 
 ..كالتحميؿ

 ع٢ً ايضعٝذ ايعًُٞ: /ب
قطػػاع الػنفط الغػػاز يمثػػؿ  أفحيػػث ،  اىميػػة القطػػاع الػذم تطبػػؽ عميػػة الدراسػة مػف تيػػاأىمي تظيػر. 1

 القطاع الاكؿ مف بيف القطاعات الاقتصادية اليمنية.
 أىميػػػة عػػػف ىامػػػة معمكمػػػات اليمنيػػػة النفطيػػػة الشػػػركات فػػػي لػػػلإدارة تقػػػدـ أف الدراسػػػة ىػػػذه . تحػػػاكؿ2

المػكارد البشػرية  إدارة مثػؿ الحديثػة الأعمػاؿ لبيئػة كالمناسبة الحديثة التفاعمية المداخؿ تبني كمحددات
دارة دارة المعرفة كا   ثػـ كمػف طيػة،النف خػدماتيا فػي التنافسػية الميزة تحقيؽ مف الجكدة الشاممة يمكنيا كا 
 .السكؽ في بقائيا كتعزيز أدائيا مستكل رفع
دارة البشػرية المػكارد لرجاؿ بالنفع تعكد أف يمكف الدراسة ىذا أف. 3  فػي التطػكير كالجػكدة العمميػات كا 

 السػػػػميـ التخطػػػػيط فػػػػي نتائجػػػػو تسػػػػتخدـ أف يمكػػػػف حيػػػػث اليمنػػػػي، المجتمػػػػع فػػػػي الصػػػػناعية الشػػػػركات
 تبنػي خػلاؿ مػف العمػلاء فػي كالنمػك التميز، كتحقيؽ العملاء، رضا لكسب ،الشركة كعمميات لأنشطة
دارة المعرفة إدارة مثؿ الحديثة المداخؿ  .الجكدة إدارة كا 

دارة البشػرية المػكارد بػددارة الخاصة الممارسات كفحص . تشخيص3 دارة المعرفػة كا   الشػاممة الجػكدة كا 
 .الدراسة عينة الشركات في المطبقة

دارة البشػػرية المػػكارد إدارةراسػػة مرجعػػان ىامػػان للاكػػاديمييف فيمػػا يخػػص مكاضػػيع الد ىػػذه. قػػد تكػػكف 5  كا 
دارة المعرفة  .  الشاممة الجكدة كا 

دارة البشػػرية المػػكارد إدارةعػػف  . تقػػديـ تكصػػيات كمقترحػػات لمتخػػذم القػػرارات5 كممارسػػات  المعرفػػة كا 
 ادارية حديثة.
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 : Terms Definition شا١ٝ٥الإد ايتعشٜفات 8/8/5
 (8/8) دذٍٚ

 ايذساط١. اتلمتػير شا١ٝ٥الإد ايتعشٜفات ايتايٞ اتدذٍٚ ٜٛعض
 ايتعشٜف الإدشا٥ٞ المتػير ّ
 
 
0 

 
 

 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات
 المػػػػػػػػػػػػػكارد إدارة

 البشرية

المػػكارد البشػػرية عبػػارة عػػف الخطػػط  طكيمػػة الأجػػؿ التػػي تظػػـ  إدارة ممارسػػات
 فػػرص البيئيػػةفػػي ثناياىػػا مجمكعػػة مػػف السياسػػات كالممارسػػات المتكافقػػة مػػع ال

سػػتراتيجيةك   الشػػركةالمػػكارد البشػػرية فػػي  إدارةكترسػػـ ميػػاـ كأنشػػطة  الأعمػػاؿ  ا 

(1). 
المكارد البشرية في ىذه الدراسة تعني سياسػات منظمػات الػنفط  إدارة ممارسات

العػػامميف كاختيػػارىـ كتػػدربيـ كتقػػكيـ أدائيػػـ   الأفػػرادكالغػػاز التػػي تتعمػػؽ بجػػذب 
لمعمػؿ بصػكرة  الشػركاتفي ضكء احتجاجات ىػذه  كمكافأتيـ كالحفاظ عمييـ  

 فاعمة .
 
 
2 

 
 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات

 التكظيؼ

لإيجػاد احتياجاتيػا المسػتقبمية مػف  الشركةمجمكعة مف الأنشطة التي تقكـ بيا 
كالػػػراغبيف فػػي العمػػؿ ثػػػـ اختيػػار أفضػػػؿ  المػػكارد البشػػرية كاسػػػتقطاب المػػؤىميف

 .(2)المتقدميف بكصفيـ عامميف جدد
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 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات

 التدريب

تصػػػػػميـ كتنفيػػػػػػذ مجمكعػػػػػة مػػػػػػف  إلػػػػػػىمجمكعػػػػػة مػػػػػػف الأنشػػػػػطة التػػػػػػي تيػػػػػدؼ 
الممارسػػػػات كالسياسػػػػات المتعمقػػػػة بتػػػػدريب المػػػػكارد البشػػػػرية المتجانسػػػػة داخمينػػػػا 
بالطريقػػة التػػي مػػف خلاليػػا تحقيػػؽ رأس مػػاؿ بشػػرم يسػػاىـ فػػي تحقيػػؽ أىػػداؼ 

 (3) .الإستراتيجية الشركة
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 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات

 الأداء تقكيـ

 خػلاؿ أعمػاليـ العػامميف أداء كفػاءة مػدل تحديػد يػاخلال مػف يجػرم اطنشػىي 
 مػػدل تحديػد خلاليػا مػف يجػرم كظػائفيـ فػي العػاممكف يقضػييا الػزمف مػف مػدة

 (4)الكفاءة

                                                             
ٞ ا ــع "و(4112)دولرة، جمرال داوود، وشرمحم لزمرود عبيردات، (1) ٗكـا٢  إداسٝ ا ــ٘اسد اهبؼـشٙٞ في  طـا  اهبِــ٘ن     إطـتراتٚجٚ

‌.01ديسمبر ، ص 42العربية للإدارة، العدد الثاني، المجلد "، المجلة الأسدُٚٞ
تثثني اهتفلني ا طـتراتٚجٛ في اطـتراتٚجٚات إداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ: دساطـٞ      "(4102)الكبيسي ،صلاح الدي  عرواد،  (2)

ٕ لآسا١ عِٚٞ ًّ ا ذٙشّٙ في ٗصاسٝ اهةنيٞ اهعشا ٚٞ ٞ بذوٚو (، ، 22(،العدد)01ية، لرلد )والاقتصاد الإدارية"، لرلة العلوم ًٚذاُٚ
‌.21ص.

عوـٟ الجـذاسات اهظـو٘كٚٞ هوعـاًوو في ا ةـاسف       ٗأثشٓـا اهتـذسٙب   إطتراتٚجٚٞ" (4104)ب  عطيرة، الله الزىراني، عبد(3)

‌.202(، ،2(، العدد)1، المجلد)الأعمال إدارةفي  الأردنية"، المجلة اهظع٘دٙٞ
(4) Wendell L. French, )2007( ―Human Resources Management―,6th edition , New York , 

, Houghton Mifflin company ,,:10  



6 

 

 
 
9 

 
 

 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات
 التعكيض

 كالركاتػػػػػب الأجػػػػػكر ىيكػػػػػؿ حػػػػػددت يتػػػػػال لتعكيضػػػػػاتا سياسػػػػػات تصػػػػػميـ خطػػػػة
 رغبػػػػة إثػػػػارة فػػػػي كبػػػػارزان  أساسػػػػيان  دكران  كتمعػػػػب الإضػػػػافية كالخػػػػدمات كالمكافػػػػ ت

 (1) الشركة في العامميف الأفراد
 لتصػػػميـ معينػػػة إسػػػتراتيجية لصػػػياغة البشػػػرية، المػػػكارد نشػػػاطكالباحػػػث يراىػػػا 

بقاء لجذب المادية المغريات أنكاع  .البشرية المكارد كتحفيز كا 
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 المعرفة إدارة

 المعرفػػة تكليػػد نشػػاطات تنسػػيؽ عمػػى تعمػػؿ التػػي المتكاممػػة النظاميػػة العمميػػات
 كالجماعػػػات الأفػػػراد قبػػػؿ مػػػف كاسػػػتخداميا بيػػػا كالمشػػػاركة، كخزنيػػػا كابتكارىػػػا،
 (2)الأساسية التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ في الراغبة
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 المعرفة تكليد

 كتقػديـ كالمفيػدة المبتكػرة الأفكػار لتطػكير الشػركة قػدرة إلػى المعرفػة تكليػد يشير
 (3)كالصريحة الضمنية المعرفة كتضميف ؿتشكي إعادة بكاسطة الحمكؿ

    
1 

 كالالكتركنيػػػػة الكرقيػػػػة الخػػػػزف كسػػػػائؿ فػػػػي بيػػػػا الاحتفػػػػاظ المعرفػػػػة خػػػػزف يعنػػػػي خزف المعرفة
 .الحاجة عند لاستعماليا

المكػػػػػاف الػػػػػذم سػػػػػتتكلد بػػػػػو قيمػػػػػة  إلػػػػػىىػػػػػي تحريػػػػػؾ المعرفػػػػػة  تكزيػػػػػع المعرفػػػػػة تكزيع المعرفة 5
 (4)لتنظيمية التي تضيؼ قيمةلاستعماليا لدعـ كتنفيذ الأنشطة ا

 
01 

تطبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 
 المعرفة

تطبيػػػػؽ المعػػػػارؼ التػػػػي تػػػػـ تكليػػػػدىا كخزنيػػػػا كتكزيعيػػػػا،، كلكػػػػي تسػػػػتثمر تمػػػػؾ 
 5)كالعامميف عمى حدا سكأ الشركةالعمميات كتعكد بالنفع عمى 

 
00 

الجػػػػػػػػػػػػػكدة  إدارة
 الشاممة

 ىػػػػػاكتتبنا الشػػػػاممة الجػػػػكدة إدارة عمييػػػػا ترتكػػػػػز التػػػػي المبػػػػادئ مجمكعػػػػة كىػػػػي
مسػػػػتمرة عمػػػى إحػػػػداث تغيػػػػرات ايجابيػػػػة  ةحديثػػػػة قائمػػػػ إداريػػػػة كفمسػػػػفة الشػػػركة

 (6) الشركةجذرية لكؿ شيء داخؿ ك 
 الإدارة التػزاـ بػو كيقصػد الجكدة الشػاممة إدارةمتطمب مف متطمبات  أكىك مبدم دعػػػػػػػػـ كالتػػػػػػػػػزاـ  02

                                                             
ٞ ٗا ع " (4112)عبيدات، شمحم لزمود إبرراىي،، (1) ٞ       اطـتراتٚجٚ "، رسرالة ٗكـا٢  ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ في  طـا  اهبِـ٘ن الأسدُٚـ

‌.22جامعة اليرموك،م،الإدارة، ماجستير، غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم 
ا طتراتٚجٛ: دساطٞ اطتط عٚٞ  الأدا١عٌوٚات إداسٝ ا عشفٞ ٗاهتعوٍ اهتِظٌٚٛ في  أثش" (4100)ظفر، ناصر حسين‌‌(2)

‌.42جامعة كربلاء،،ص والإدارة"، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد الأٗططلآسا١ عِٚٞ ًّ اهقٚادات الإداسٙٞ في جاًعات اهفشات 
س ًذلى إداسٝ ًعشفٞ اهعٌٚى في بذقٚ  ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ: باهتطبٚ  عوٟ اهبِ٘ن دٗ" (4111)العريقي، بسي، قائد عبدة‌‌(3)

‌.424" رسالة دكتوراه كلية التجارة جامعة عين شمس،،صاهتجاسٙٞ اهٌِٚٚٞ
(4)‌Chini, tina C., )2004( " Effective knowledge transfer in multinational corporations " 

palgrave Macmillan , New York .: 30 
ٞ اطتراتٚجٚات إداسٝ ا عشفٞ  (4102)ميمة حميد"أالطائي، فيص  علوان والعادلي،  (5) لإداسٝ ا عشفـٞ في   الأًجـى  ٗالإطـتراتٚجٚ

(، 22(العرردد)9" لرلرة العلرروم الاقتصرادية، المجلررد)١دساطــٞ حاهــٞ  لتبــات جاًعــٞ كــشب   -ا لتبــات الجاًعٚــٞ اهعشا ٚــٞ
‌.24-01. 21،ص

‌.20"، دار وائ  لطباعة والنشر،،صا ِٔجٚٞ ا تلاًوٞ لإداسٝ الج٘دٝ اهؼاًوٞ إلىًذلى "(4111)ر وصفي، عقيلي، عم (6)
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 تحػػػدث فػػػي أف مكػػػفي التػػػي التغييػػػر لجيػػػكد التسػػػييلات كافػػػة تقػػػديـنحػػػك  العميػػػا العميا الإدارة 
 .الشركة
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التحسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف 
 المستمر

 التحسػػػػيف تجعػػػػؿ أف شػػػػأنيا مػػػػف التػػػػي كالأنشػػػػطة العمميػػػػات كافػػػػة بػػػػو كيقصػػػػد
 إجػػػػػراء، مػػػػػف خػػػػػلاؿ  كمسػػػػػتمرنا ثابتػػػػػان  ىػػػػػدفان  لمشػػػػػركة الكمػػػػػي لػػػػػ داء المسػػػػػتمر
 أفضػػؿ أداء مسػػتكيات لتحقيػػؽ طكيمػػة لفتػػرات متزايػػد كبشػػكؿ صػػغيرة تحسػػينات
 كالبشػػػرية الماديػػػة الشػػػركة مػػػكارد فػػػي كالإسػػػراؼ الضػػػياع وأكجػػػ مػػػف كالػػػتخمص
 .(1)كالمالية
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تمكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف 
 العامميف

عطػػػائيـ القػػػرارات اتخػػػاذ فػػػي العػػػامميف مشػػػاركة ىػػػك  فػػػي الحريػػػة مػػػف المزيػػػد كا 
 المػػػكارد بتػػكفير كميػػاراتيـ قػػػدراتيـ دعػػـ مػػع الذاتيػػػة كالرقابػػة كالتصػػرؼ العمػػؿ
 إدارةاحػد مبػادئ  (.2)فػييـ كالثقػة كسػمككيان  فنيػان  ـكتػأىيمي الملائػـ كالمناخ الكافية

الجػػكدة الشػػاممة الػػذم يعطػػي العػػامميف قػػدر مػػف الحريػػة لمعػػامميف اثنػػا ممارسػػة 
شػػػراكيـ فػػي اتخػػػاذ القػػػرار كتييئػػة المنػػػاخ الملائػػػـ كالػػذم يكلػػػد الثقػػػة  أعمػػاليـ كا 

 لدييـ.
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
                                                             

(1) Dizgah R. ,Hossein G. & Farshad K., )2012( "The Relationship Between TQM 

Practices and Organizational Performance in the Insurance Industry of Guilan Province 

", Journal of Basic and Applied Scientific Research , Vol.(2)N.(4)  ،p3397. 

رسالة دكتوراه في ، "تملو اهعاًوو ًٗتطوبات اهتطبٚ  في اهؼشكات اهعاًٞ ا ةشٙٞ("4112)عارف، عالية عبد الحميد ، (2)
 ‌.49، ص جامعة القاىرة، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،   الإدارة العامة، 
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 المبشح ايجاْٞ
 ايذساطات ايظابك١

 اض الدراسات السابقة خطكه ميمة في البحث العممي لأنيا:تعد عممية استعر 
 الدراسات التي سبقتيا. أكتمكف الباحث مف معرفة مكقع دراستو مف بيف البحكث   -
 تسيـ في دعـ كتعزيز الدراسة الحالية، ككنيا تفيد في تحديد أىداؼ ككسائؿ تحقيقيا. -
 الدراسة. ىذهكالمجتمع لمثؿ تمكف الباحث مف معرفة مدل حاجة المكتبة العممية  -
 كما أنيا تكفر الكثير مف الجيد كالكقت لمباحث. -

بنػػاء عمػػى العلاقػػات التػػي  محػػاكر ةثلاثػػ إلػػى كالتػػي تػػـ تناكليػػا ىنػػا السػػابقة الدراسػػات ـيتقسػػكتػػـ      
 : التالي النحك عمى، التفصيؿ مف بشيء ـ تناكلياكسيتتبحثيا الدراسة، ، 

اتدعٛد٠   إداس٠ ايبؼعش١ٜ  المٛاسد إداس٠ ايعلاق١ بين مماسطات ع٢ً سنضت تياي ايذساطات تسٛس 8/7/8
    . ايؼا١ًَ

Studies Related to the Practices of  Human Resource Management And 

Total Quality Management(TQM). 
 كالتطبيقػػػػػػات كالسياسػػػػػػات الممارسػػػػػػات تمعبػػػػػػو الػػػػػػذم الػػػػػػدكر أىميػػػػػػة الدراسػػػػػػات تمػػػػػػؾ تناكلػػػػػػت

 كمػف أخػرلالشػركة كعلاقتيػا بػددارة الجػكدة الشػاممة كمتغيػرات  فػي البشرية المكارد لإدارة تراتيجيةالإس
 :المحكر ىذا دراسات أبرز

 تحقيػؽ فػي البشػرية المػكارد إدارة دكر معرفػة إلػى الدراسػة ىػدفت:  ( 1) (7182ّ، ٜٛطف) دساط١/ 8
,  المقدمػػة الخدمػػة جػػكدة تحسػػيف,  تفيديفالمسػػ رضػػا) تحقيػػؽ, القيػػادة الشػػاممة الجػػكدة إدارة متطمبػػات

 فػػػػػي لتػػػػػاميف الإسػػػػػلامية الشػػػػػركة فػػػػػي( العػػػػػامميف كمشػػػػػاركة,  العػػػػػامميف كفػػػػػاءة زيػػػػػادة, العمميػػػػات إدارة
 تحقيػؽك  البشػرية المػكارد إدارة بػيف علاقػة ثمػة أف أىميػا النتػائج مػف جممة إلى التكصؿ كتـ السكداف،
 رضػػا تحقيػػؽ أىميػػة مسػػتكل أفك  الإسػػلامية التػػأميف كةشػػر  فػػي الشػػاممة الجػػكدة إدارة تطبيػػؽ متطمبػػات
 أىميػػػة مسػػػتكل كأف مرتفعػػػا كػػػاف المبحػػػكثيف نظػػػر كجيػػػة مػػػف الإسػػػلامية التػػػأميف شػػػركة فػػػي العمػػػلاء
 يجػب بأنػو الدراسػة كأكصػت. الدراسػة عينػة أفػراد نظػر كجية مف الإسلامية التأميف شركة في  القيادة

 كالإمكانػػػػات كآراءىػػػػـ المسػػػػتفيديف حاجػػػػات كمتابعػػػػة الأداء سكقيػػػػا لتقيػػػػيـ العمميػػػػات بػػػػددارة الاىتمػػػػاـ
 فػي الخدمػة جػكدة كتحسػيف القػرار اتخػاذ فػي لممسػاعدة الأداء كنتػائج الرقابة كأنظمة لمعمميات اللازمة
 كأىػػػدافيا المسػػػتقبمية الرؤيػػػا بتكضػػػيح كذلػػػؾ بػػػالتخطيط الاىتمػػػاـ كيجػػػب , الإسػػػلامية التػػػأميف شػػػركة
شراؾ المدل البعيدة  .الإسلامية التأميف شركة ستراتيجيةلإ كفقان  التخطيط في العامميف يعجم كا 

                                                             
دٗس إداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ في بذقٚـ  ًتطوبـات تطبٚـ  إداسٝ الجـ٘دٝ       " ( بعنوان 4102يوس  ، علاء الدي  صباح الخير) (1)

ٞ اهتاًو ا ط ًٚٞ ٞ ػشك ٞ حاه رسالة ماجستير قس، ادارة الاعمال كلية الدراسات التجارية جامعة السودان للعلوم  "،اهؼاًوٞ: دساط
‌والتكنولوجيا.
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 (1)( 7183 طشٜع) دساط١/ 7
دارة الشاممة الجكدة إدارة بيف العلاقة اختبار إلى الدراسة كتيدؼ  كتأثيرىا البشرية المكارد كا 

 ليذا مقترح كذجانم بنا خلاؿ مف اليمنية الصناعية الشركات في ميدانية دراسة التنظيمي الأداء في
( 112) الدراسة عينة أفراد كبمغ ، الشركات لتمؾ المتميز الأداء تحقيؽ في تطبيقو يسيـ التكامؿ
 تـ التي النتائج أىـ ككانت ،. الأغذية صناعة مجاؿ في تعمؿ شركة( 8) عمى مكزعيف شخص
دارة الشاممة الجكدة إدارة مف كؿ بيف ارتباط علاقة كجكد:  إلييا التكصؿ ، كبيف البشرية لمكاردا كا 

دارةالشاممة  الجكدة إدارةالتنظيمي، ككذلؾ علاقة تأثير بيف كؿ مف  كالأداءالمكارد البشرية  إدارة  كا 
 الجكدة إدارة بيف لمتكامؿ أثر ىناؾ أف كما ،كالأداءالمكارد البشرية  إدارةكاينيا كبيف  البشرية المكارد
دارة الشاممة  .ءالأدا في البشرية المكارد كا 

 (2)( 7187ٚاػشٕٚ اتذُٝذ عبذ) دساط١/ 4
 تنفيػػذ فػػي البشػػرية المػػكارد دارةلإ الإسػػتراتيجيةالممارسػػات  كاثػػر أىميػػة الدراسػػة تناكلػػت حيػػث

 لمتطبيػؽ، السػدة مصػنع اخػذ كتػـ العراقػي الاسػمنت قطػاع عمػى بػالتطبيؽ كذلػؾ الشػاممة، الجكدة إدارة
 تمػػؾ تحدثػػو الػػذم كالأثػػر البشػػرية المػػكارد إدارة ياتاسػػتراتيج تطبيػػؽ مػػدل معرفػػة إلػػى الدراسػػة كىػػدفت

 العالميػػة لممعػايير القطػاع ىػذا تبنػي ضػركرة كرأت الشػػاممة، الجػكدة أسػمكب تطبيػؽ فػي الاسػتراتيجيات
 تكنكلكجيػػػػػة،، اقتصػػػػػادية]  كالمسػػػػػتمرة المتسػػػػػارعة البيئيػػػػػة التغيػػػػػرات بسػػػػػبب الكبيػػػػػرة لتحػػػػػديات نتيجػػػػػة

 القطػػاع ىػػذا فػػي البشػػرية المػػكارد إدارة تطبقيػػا التػػي الممارسػػات فأ إلػػى الدراسػػة كأشػػارت ،[اجتماعيػػة
 بتخطػيط تقػكـ البشػرية مكاردىا لإدارة استراتيجيات كجكد مف كلابد كمعقدة كىيراركية تقميدية ممارسات
 التعػػكيض،، بػػالتكظيؼ المتمثمػػة الممارسػػات مػػف العديػػد خػػلاؿ مػػف البشػػرية المػػكارد أنشػػطة كاسػػتخداـ
  بػػػػػيف كتػػػػػأثير ارتبػػػػػاط علاقػػػػػة كجػػػػػكد إلػػػػػى الدراسػػػػػة تكصػػػػػمت كقػػػػػد البشػػػػػرية، مػػػػػكاردال كتنميػػػػػة تػػػػػدريب

دارة البشػػػرية المػػػكارد إدارة اسػػتراتيجيات  الشػػػاممة الجػػػكدة مػػػدخؿ تطبيػػؽ نجػػػاح كاف الشػػػاممة، الجػػكدة كا 
  حدان  إلى الأساس في يعتمد
 تراتيجياتالاسػػػػ صػػػػياغة فػػػػي مشػػػػاركتيا ضػػػػركرة يتطمػػػػب الػػػػذم الأمػػػػر البشػػػػرية، المػػػػكارد عمػػػػى كبيػػػػر

   .لمشركة التنافسية الميزة لتحقيؽ المصممة كالسياسات
 
 
 

                                                             
(1)

: اهتِظٌٚٛ ا دا١ في ٗاثشٓا اهؼاًوٞ الج٘دٝ ٗاداسٝ اهبؼشٙٞ ا ٘اسد اداسٝ بو اهتلاًى(" 2104)ناصر خالد سريع،عبد ‌‌

‌.دمشق جامعة الاقتصاد كلية دكتوراه اطروحة ،"اهٌِٚٚٞ اهةِاعٚٞ اهؼشكات في ًٚذاُٚٞ دساطٞ
ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في تطبٚـ  إداسٝ الجـ٘دٝ اهؼـاًوٞ دساطـٞ     اطتراتٚجٚات إداسٝ  أثش"( 2102)وآخررون خولرو ،دعبد الحمي‌‌(2)

‌;www.iasj.netبحث منشور على الانترنيت على موقع " تطبٚقٚٞ في ًةِع اهظذٝ هلإسمِت
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 (1) (7187ّ،سافظ، عبذ ْاصش ٚاػشٕٚ ) دساط١ / 3
اىميػػة الاسػػتخداـ الافضػػؿ لممارسػػات الاسػػتقطاب  مػػدل معرفػػة لمحاكلػػة الدراسػػة ىػػذه جػػاءت

اليػة العراقيػة مجتمعػان لدراسػة الجػكدة الشػاممة ، كتػـ اختيػار كزارة الم إدارةكالاختيار في تمبية متطمبػات 
كنقسػـ المتغيػر  ,أخػرلالمكارد البشرية كعػدد ف العػامميف فػي اقسػاـ  إدارةكاخذ عينة عشكائية مف قسـ 

، امػػػا أخػػػرلعمػػػى عبػػػارات  أيضػػػان المسػػػتقؿ الاسػػػتقطاب كمثنػػػؿ بعػػػدد مػػػف العبػػػارات كالاختيػػػار احتػػػكل 
.  تػػػػكفير الممتزمػػػػات الماديػػػػة كالتنظيميػػػػة.  لػػػػىإالعميػػػػا بالإضػػػػافة  الإدارةالمتغيػػػػر التػػػػابع فضػػػػـ التػػػػزاـ 

الاسػتقطاب كالاختيػار كجػزء  ممارسػاتب الدراسػة عينة الكزارة لدل اىتماـ كجكد إلى الدراسة كتكصمت
   متغير ككاف مرتفعة بدرجة البشرية المكارد إدارةمف ممارسات 

 الػػذكر سػابقةالاختيػار ممارسػات الاسػتقطاب ك  بػيفكتػػأثير  ارتبػاط اتعلاقػ ثمػة أف الدراسػة كأكضػحت
بػػات كظيفتػػي  الدراسػػةكعميػػة فقػػد اسػتنتجت ,  الدراسػة عينػػة الجػػكدة الشػػاممة فػي الػػكزارة إدارةمتطمبػات 

الاستقطاب كالاختيار تعد مػف الكظػائؼ التػي تمعػب دكر كبيػر فػي تعزيػز متطمبػات الجػكدة الشػاممة ، 
شػػرية كبشػػكؿ الػػذم يسػػاعد عمػػى تطبيػػؽ المػػكارد الب إدارةزيػػادة كتفعيػػؿ دكر  بضػػركرةكاكصػػت الدراسػػة 

    متطمبات الجكدة الشاممة.
 (2) (Khan, 2010)/ دساط١ 5

 أداء عمػػى البشػػرية المػػكارد إدارة لمممارسػػات اثػػر ثمػػة أف أساسػػية نقطػػة مػػف الدراسػػة كانطمقػػت
 عينػة كتناكلػت صػناعية، منظمػة( 71)عمى الدراسة كطبقت  باكستاف، في البتركؿ صناعية منظمات
 كأثرىػػا البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات حػػكؿ المنشػػ ت تمػػؾ إدارة فػػي يعممػػكف إدارم( 851)مػػف مككنػػة
 قػػػػػكم تػػػػأثير كجػػػػكد إلػػػػػى الدراسػػػػة كتكصػػػػمت.  الصػػػػػناعية الشػػػػركات فػػػػي لاسػػػػػيما الشػػػػركة أداء عمػػػػى

 باكسػتاف، فػي البتػركؿ قطػاع فػي العاممة الصناعية الشركات أداء في البشرية المكارد إدارة لممارسات
 مػع النتػائج كتتفػؽ. النتػائج تمػؾ إلػى الكصػكؿ فػي المتعػدد الانحدار تحميؿ أسمكب الدراسة استخدمتك 

 ميمػػان  اسػػتراتيجيان  دكران  البشػػرية المػػكارد إدارة تمعػػب أف ضػػركرة عمػػى الصػػدد بيػػذا كالدراسػػات الأدبيػػات
دارتيػا البشػرية المػكارد مػع التعامػؿ فػي دكرىػا أىمية مف انطلاقان  الشركة في  فػي تسػيـ كفئػة بطريقػة كا 

 .  الشركة أداء في تميز تحقيؽ

 
 

                                                             

ا طـتدذاَ ا فلـى هتطبٚقـات اطـتقطاب     " (4102الزعبي، حافظ، عبد ناصر علك وحسين، وليرد حسرين وحنرين ابرراىي،  ) (1) 

ٝ اهؼاًوٞ في ٗصاسٝ ا اهٚٞ اهعشا ٚٞٗالتٚاس ا ٘اسد اهبؼ ٝ الج٘د ٞ ًتطوبات اداس ٞ ٗاثشٌٓا في توبٚ ، لرلة الادارة والاقتصاد، " شٙ
 .421-441( ،بغدد العراق، 92( ، العدد)22السنة)

(2) Khan, M, Asif, , (2010)‖ Effects of Human Resource Management Practices on 

Organizational Performance ― An Empirical Study of Oil and Gas Industry in Pakistan, 

European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, ,. 
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 Akhtar, Ding, GE,2008 ((1)  (/ دساط6١
 إدارة ممارسػػػات دكر فيػػػـ: عمػػػى ليػػػا الأساسػػػي التركيػػػز كػػػاف فقػػػد، الدراسػػػة ىػػػذه يخػػػص فيمػػػا

 الإدارة خػػػلاؿ مػػػف الصػػػينية الشػػػركات فػػػي التنظيمػػػي الأداء تحقيػػػؽ فػػػي الإسػػػتراتيجية البشػػػرية المػػػكارد
 العػامميف، مشػاركة التػدريب،]  في كالمتمثمة ،الإستراتيجية البشرية المكارد إدارة كتحديدان  ل فراد فعالةال

 المباشػرة العلاقػة تحميػؿ ككػذلؾ[.، الأربػاح مشػاركة الػكظيفي، كالأمف الكظيفي، كالكصؼ ،الأداء تقيـ
 الدراسػػة كاعتمػػدت. الشػػركة كأداء التنظيميػة كالثقافػػة الإنجػػاز عاليػػة البشػرية المػػكارد ممارسػػات بػػيف مػا

 أشػػارت.  كػكنج ىػكنج فػػي خارجيػان  مممككػة أخػػرل كمنظمػات صػينية منظمػػة( 345) مػف بيانػات عمػى
 المػػػكارد إدارة لممارسػػػات الإيجػػػابي لمتػػػأثير دليػػػؿ كجػػػكد بينػػػت التػػػي الأبحػػػاث مػػػف العديػػػد إلػػػى الدراسػػػة
سػػتراتيجيةك  التنظيميػة ثقافػةكال الفكػػرم المػاؿ رأس إدارة كأف، الشػػركة أداء عمػى البشػرية  ىػػي المنافسػة ا 
 الدراسػػة ىػذه نتػػائج جػاءت، لمشػركة المتكاصػػمة التنافسػية لمميػػزة مباشػرة كغيػر مباشػػرة محتممػة مصػادر
 عمػػى تػػؤثر[ الأداء تقيػػيـ العػػامميف، مشػػاركة التػػدريب،]البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات أف عمػػى لتؤكػػد
 المػالي غبػر الأداء فػي فقػط تػؤثر الػكظيفي الأمػاف بينمػا المػالي، كغيػر المالي بشقية التنظيمي الأداء
. فقػػػط المػػالي الأداء فػػي تػػأثير ذات الأربػػاح كمشػػاركة ،الشػػركات تمػػؾ فػػي كالخدمػػة الإنتاجيػػة كزيػػادة
 عمػػى الإنجػػاز عاليػػة البشػػرية المػػكارد ممارسػػات لتػػأثيرات كػػافي دعػػـ ثمػػة أف إلػػى الدراسػػة تقػػكد كبػػذلؾ
 .الشركة أداء
   .الصيف في الشركات بعض في المكارد ىذه لإدارة التقميدم كالدكر تغير بضركرة الدراسة تكأكص  
  (2) (7114 المؼلافي،) دساط١/ 7

 تطبيػػػؽ يؤديػػػو أف يمكػػف الػػػذم كالػػدكر العلاقػػػة كاستكشػػػاؼ معرفػػة لمحاكلػػػة الدراسػػة ىػػػذه جػػاءت     
 الإصػػػلاح تحقيػػػؽ فػػػي متغيراتيػػا أىػػػـة المػػػكارد البشػػػري إدارةكالتػػػي كانػػت  الشػػػاممة الجػػػكدة إدارة مػػدخؿ

 منظمػات فػي المػدخؿ ىػذا لتطبيػؽ الفعميػة الإمكانيػة استطلاع ككذا، اليمنية الشركات في الاقتصادم
 الدراسػة أىػداؼ تحقيػؽ يػتـ كلكػي. ذلػؾ دكف تحػكؿ أف يمكف التي المحتممة كالمعكقات اليمنية الإدارة

 مػف فػرد( 852) الدراسػة لعينػة كمفػردات العمػكـ مػدراء اختيػار كتػـ كزارة( 75)فػي الاسػتبياف تكزيػع تـ
 كجػػكد إلػػى الدراسػػة كتكصػػمت. فعميػػا المكاقػػع تمػػؾ يشػػغمكف مػػدير( 335) البػػالغ المػػدراء عػػدد إجمػػالي
 الإدارم للإصػػلاح كمػػدخؿ الشػػاممة الجػػكدة إدارة تطبيػػؽ نحػػك العمػػكـ المػػدراء لػػدل ايجابيػػة اتجاىػػات

 ،(T.O.M) بتطبيػػػؽ العميػػػا القيػػػادة التػػػزاـ:]فػػػي كالمتمثمػػػة مختمفػػػةال بدبعادىػػػا اليمنيػػػة، الجميكريػػػة فػػػي

                                                             
(1)‌Akhtar, Syed; Daniel, R.Z. D I N G, and Gloria L. GE, )2008(,‖ Strategic HER 

Practices and their Impact On Company performance in Chinese Enterprises‖, Human 

Resource Management, Spring, Vol. 47, No. 1, Pp. 15–32 
:دساطــٞ  الإداسٜإداسٝ الجــ٘دٝ اهؼــاًوٞ ٗدٗسٓــا في بذقٚــ  الإصــ د  ‘‘ (4112)عبرردا لواسررع عبررد الغر  سرري ، الدخرلافي (2)

‌ .غير منشورة جامعة دمشق رسالة دكتوراه‘‘ الإداسٙٞ اهٌِٚٚٞ اهؼشكات بدآات ا ذٙشّٙ في 
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 رضػا قيػاس الشػاممة، الجػكدة إدارة نظاـ البشرية، المكارد تنمية الشاممة، لمجكدة الاستراتيجي التخطيط
 [.الجميكر

 :أىميا كاف تكصيات مجمكعة إلى الدراسة كخمصت
 الشػاممة الجػكدة إدارة مػدخؿ بتطبيؽ الحككمية الشركات في العميا القيادات لدل التزاـ خمؽ ضركرة -

 .الشخصية القناعات مف كانطلاقا الشركات تمؾ في المستمر لتحسيف كمدخؿ
 احتياجػػػػػات مػػػػػف تنطمػػػػػؽ منظمػػػػػة كػػػػػؿ مسػػػػػتكل عمػػػػػى الشػػػػػاممة لمجػػػػػكدة إسػػػػػتراتيجية خطػػػػػط كضػػػػػع -

   الجكدة إدارة تطبيؽ نحك التحكؿ ككيفية كالأىداؼ الأساسية الميمة تحديد كتتضمف، المستفيديف
 .المعشف١ ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ بين مماسطات علاق١باي المتعًك١ ايذساطات تسٛس 8/7/7

Studies Related to the between Practices of  human resource management 

and knowledge management . 
 البشػػرية المػػكارد إدارة مارسػػاتم بػػيف التبادليػػة كالعلاقػػة الػػدكر عمػػى الدراسػػات ىػػذه ركػػزت كقػػد

دارةك   :الدراسات تمؾ مف ،الشركة في المعرفة ا 
  (1) (7184: ٚآػشٕٚ فٝضٌ) دساط١/ 1

المكارد البشرية في تعزيز عمميات  إدارةمعرفة الدكر الذم تطمع بو استراتيجيات  إلىىدفت الدراسة 
كجكد علاقة تأثير متكسطة بيف  إلىالمعرفة في كزارة النقؿ العراقية ، كتكصمت الدراسة  إدارة

المعرفة ، كتأثير قكم  إدارةالمكارد البشرية بشكؿ اجمالي  كتعزيز عمميات  إدارةاستراتيجيات 
التعكيض  ستراتيجيةالمعرفة، كاقؿ منة بأنسبة لإ إدارةالتدريب كالتطكير كتعزيز عمميات  ستراتيجيةلإ

 إدارةـ الذم يجب اتف تقكـ بو استراتيجيات المعرفة، كىذا يكضح الدكر المي إدارةفي عمميات 
المعرفة. كاكصت الدراسة بضركرة العمؿ عمى كضع  إدارةالمكارد البشرية في دعـ عمميات 

بالمركنة كالتركيز  الإستراتيجيةتتمتع تمؾ  أفاستراتيجيات خاصة بالتعكيضات كالالتزاـ بيا عمى 
المتقدميف لشغؿ  الأفرادرات كالقدرات لدل الطكيؿ ، كما اكصت بمراعات تنكع الخبرات كالميا

 .لمشركةالعامة  الإستراتيجيةالاستراتيجيات ، كاف تنسجـ ىذه الاستراتيجيات مع 
  (2) ( Chung , J. Jing,2009) دساط١/ 2

 بػػػيف العلاقػػػة فػػػي كسػػػيط كمتغيػػػر المعرفػػػة إدارة كدكر قػػػدرة معرفػػػة إلػػػى الدراسػػػة ىػػػذه كىػػػدفت
 البشػرية لممػكارد الإسػتراتيجية الممارسػات تمثمػت كقػد ألابتكػارم كالأداء بشريةال المكارد إدارة ممارسات

                                                             
دٗس اطتراتٚجٚات اداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في تعضٙض عٌوٚات (" 4102وردة عبردالخالق)و  فيص ، مثنى قاس، ونور خلي  ابرراىي،‌‌(1)

 .214-420(،44(، المجلد)1لرلة العلوم الاقتصادية والادارية، العدد) "،اداسٝ ا عشفٞ: دساطٞ حاهٞ في ٗصاسٝ اهِقى اهعشا ٚٞ
(2) Chen, C. J. and Huang, J. W. (2009) ―Strategic human resource practices and 

innovation performance — The mediating role of knowledge management capacity‖, 

Journal of Business Research, , Vol.62, No.1, pp 104- 114  
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 الأداء فػػي تمثػػؿ الأداء أبعػػاد كانػػت بينمػػا كالتعػػكيض الأداء كتقيػػيـ كالمشػػاركة كالتػػدريب التكظيػػؼ فػػي
 .كتطبيقيا المعرفة مشاركة عف عبارة فكانت المعرفة متغيرات أما كالمالي الإدارم ألابتكارم

 كأظيػػرت الصػػغيرة الصػػناعة مجػػالات فػػي تعمػػؿ تػػكاف فػػي شػػركة( 83) عمػػى الدراسػػة طبقػػت
 أف فػػي تتمثػػؿ ألابتكػػارم الأداءك  البشػػرية لممػػكارد الإسػػتراتيجية الممارسػػات بػػيف علاقػػة ثمػػة أف النتػػائج
 كالأداء كالتعػػػػكيض الأداء كتقيػػػػيـ كالتػػػػدريب التكظيػػػػؼ ممارسػػػػات بػػػػيف مكجبػػػػة ارتبػػػػاط علاقػػػػة ىنػػػػاؾ

دارة البشػرية المػكارد بػيف ارتبػاط علاقػػة الدراسػة أظيػرت كمػا,  كالمػالي الإدارم ألابتكػارم  , المعرفػػة كا 
 بػػػيف كسػػػيط كمتغيػػػر المعرفػػػة إدارة قػػػدرت أظيػػػرت كمػػػا, كالأداء المعرفػػػة بػػػيف ارتبػػػاط علاقػػػة ككػػػذاؾ

 كألقػت إداريػة مضػاميف الدراسػة ىػذه ناقشػت الأخيػر كفػي ألابتكػارم كالأداء البشػرية المكارد ممارسات
 بحػػكث إلػػى كأرشػػدت الدراسػة ىػػذه ككجػػو أماميػا بػػالكقكؼ الضػػركرة دعػػت حديثػة مفػػاىيـ عمػػى الضػكء

 الحديثػػة كالممارسػػات الاسػػتراتيجيات بتطبيػػؽ الممحػػة بالضػػركرة أكصػػت كمػػا,  بحثيػػا يجػػب مسػػتقبمية
 معرفػةال إدارة إدخػاؿ لضػركرة كدعػت المعرفػة عصر عميو أطمقت عصر في البشرية المكارد إدارة في
   .أنشطتيا جميع في
  (1) ( Edvardsson, R, 2008) دساط١/  4

 المعرفػػة إدارة دعػـ فػي البشػرية المػكارد إدارة مسػاىمة مػػدل معرفػة إلػى الدارسػة ىػذه كىػدفت 
 الاسػػػتراتيجيات خلالػػػو مػػػف تػػػؤثر أف يمكػػػف الػػػذم المحتمػػػؿ السػػػمكؾ تحديػػػد إلػػػى الدراسػػػة تمػػػؾ كتطرقػػو
 اسػػتراتيجيات الدراسػػة تمػػؾ كقسػػمت المعرفػػة كتطبيػػؽ خمػػؽ كفػػاءة فػػي بشػػريةال المػػكارد لإدارة المختمفػػة
 عمميػات قسػمت كمػا,  الابتكػار إستراتيجية عمييا أطمؽ كأخرل الكفاءة إستراتيجية إلى البشرية المكارد
 فػػي فتمثمػػت البشػػرية المػػكارد إسػػتراتيجية إبعػػاد أمػػا كتطبيقيػػا كتكزيعيػػا المعرفػػة خمػػؽ إلػػى المعرفػػة إدارة
دارة,  كالتطكير كالتدريب كالاختيار ستقطابالا  . المكاف ت إدارة كأخيرا الأداء كا 

( الترميػػػز) الكفػػػاءة إسػػػتراتيجية أف منيػػػا الاسػػػتنتاجات مػػػف جممػػػة إلػػػى الدراسػػػة ىػػػذه تكصػػػمت
 أمػػػا, لػػػدييـ قصػػػير كالتػػػزاـ منخفضػػػة كمخػػػاطر العػػػامميف بػػػيف منخفضػػػة بثقػػػة تطبيقيػػػا أثنػػػاء تتصػػػؼ

 كمعػػدؿ العػػامميف بػػيف عاليػػة ثقػػة ذات بخصػػائص تمتػػاز( لشخصػػنو) بتكػػارالا إسػػتراتيجية خصػػائص
 المعرفػة خػزف لعمميػة كبيػرة أىميػة الترميز إستراتيجية كتعطي لدييـ الآجؿ طكيؿ ككلاء عالية مخاطر
 إسػػػػتراتيجية تيػػػػتـ بينمػػػػا,  الكمػػػػؼ خفػػػػض فػػػػي يسػػػػيـ ممػػػػا,  الكاضػػػػحة المعرفػػػػة تكزيػػػػع إلػػػػى بدضػػػػافة

 التفاعػػؿ خػػلاؿ مػػف صػػريحة معرفػػة إلػػى الضػػمنية المعرفػػة تحكيػػؿك  رفػػةالمع خمػػؽ بعمميػػة الشخصػػنة
 :يمي بما الدراسة تمؾ كأكصت. متزايد بشكؿ جديدة معرفة لخمؽ المعرفة تمؾ كاستعماؿ الإنساني

 . لممنظمات المعرفة بجمب يسيـ سكؼ كالمعرفة الميارة ذكم العماؿ تكظيؼ أف -

                                                             
 (1) Edvardsson , R., )2008("Knowledge Management and HRM Strategies", Working 

paper Series, University of Akureayri, , www.unak.is/utgafa. 
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 اسػػػتراتيجيات كضػػػع خػػػلاؿ مػػػف  المعرفػػػة إدارة إنجػػػاح فػػػي كبيػػػران  إسػػػياما تسػػػيـ الحػػػكافز بػػػرامج أف -
, المعرفػػة كتقاسػػـ خمػػؽ عمػػى لمتشػػجيع كمكافػػ ت حػكافز اسػػتخداـ يجػػب بحيػػث كتخزينيػػا المعرفػػة لخمػؽ

 .تخزينيا أم المعرفة لتكثيؽ حكافر كاستخداـ
  (1) (7112 ايتُُٝٞ،) دساط١/ 4

 حيػث، المعرفػة اقتصػاد ظػؿ فػي اؿالأعمػ منظمػات فػي البشرية المكارد دكر الدراسة كتناكلت
 عصػر فػي التقميػدم الاقتصاد عف كاختلافو كخصائصو المعرفة لاقتصاد أساسية مفاىيـ إلى تطرقت

 كمػػدل المعرفػػة بملامػػح الدراسػػة عينػػة الشػػركات اتصػػاؼ مػػدل معرفػػة إلػػى الدراسػػة ىػػدفت الصػػناعة،
 كشػػممت المختمفػة، لكظائفيػا بشػػريةال المػكارد إدارة ممارسػات عمػى تأثيرىػػا المعرفػة لخصػائص تطبيقيػا
 عينػػة الشػركات أف إلػػى كتكصػمت الدكائيػػة، الصػناعات قطػػاع فػي العاممػػة المصػرية الشػػركات الدراسػة
 عمػى ذلػؾ كانعكػس المعرفػة، منظمػات عمييػا نطمػؽ جعمتنػا التػي المتغيػرات مػف العديد كاكبت الدراسة
 :الآتي في التأثير ىذا كتمثؿ  لكظائفيا ممارستيا اثنا البشرية المكارد إدارة
 المػكارد تخطػيط لكظيفػة ممارسػتيا أثنػاء البشػرية المػكارد إدارة قيػاـ إلػى المعرفة اقتصاد ظيكر أدل -

 عمػى كاعتمادىػا التكنكلكجيػة التغيػرات الاعتبػار بعيف كأخذىا الاستراتيجي التخطيط إتباع إلى البشرية
 .كالمؤقتة التعاقدية العمالة

 الاسػػػتقطاب الشػػػركات ىػػػذه اعتمػػػدت حيػػػث كالتعػػػيف الاختيػػػار كظيفػػػة عمػػػى فػػػةالمعر  اقتصػػػاد اثػػػر -
 . الآخريف قبؿ كتعينيا النادرة الميارات عف الدائـ كالبحث الالكتركني

 بػػدلان  ،الأداء عمػػى قائمػػة كالتعػػكيض لتحفيػػز نظػػـ المعرفػػة لعصػػر نتيجػػة الشػػركات ىػػذه اسػػتحدثت -
 .دميةالاق عمى القائمة التقميدية الأنظمة تمؾ عف

 أف كمػػا المعرفػػة، عصػػر لخصػػائص نتيجػػة التنافسػػية الميػػزة مصػػادر مػػف مصػػدران  التػػدريب أصػػبح -
كسػػابيـ المػػدراء ميػػارات تنميػػة  كالقػػػدرة الاسػػتراتيجي التخطػػيط عمػػى كالقػػدرة الخصػػائص مػػػف جممػػة كا 
 .كالخارجية الداخمية البيئية المتغيرات مع التعامؿ في كالمركنة التكنكلكجي التطكيع عمى

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
ٞ في ًِظٌات " (4112)الرحم  التميمي، اشرف عبد‌‌(1) ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙ ا عشفٞ : دساطٞ ًٚذاُٚٞ  شفي عة الأعٌايدٗس إداس

‌جامعة القاىرة،. الأعمال إدارةدكتوراه في  أطروحة" في ًةشاهعاًوٞ في اهةِاعات اهذٗا٢ٚٞ  اهؼشكاتعوٟ 
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 Legros ,D, Galai, F,  )(1) ( 2003/ دساط5١
التركيػػز عمػػى النظريػػة القائمػػة عمػػى المػػكارد باعتبػػار كػػؿ مػػف المعرفػػة كفػػي ىػػذه الدراسػػة تػػـ 

 الإسػتراتيجيةأفضػؿ الممارسػات  الشػركةبشكؿ اسػتراتيجي، بحيػث تتبػع  إدارةكالبشر تمثؿ مكارد يجب 
ممارسػػػة التػػػدريب  أفكبطريقػػة تشػػػبو النظػػػاـ حيػػث  الشػػػركةفػػي إدارتيػػػا لممػػكارد البشػػػرية التػػػي تمتمكيػػا 

 إدارةبشكؿ مكثؼ كالتعكيض كالترقية كممارسات التكظيؼ سكؼ يقمؿ كمفػة تػداكؿ كممارسػة عمميػات 
 لإدارة المػػػكارد البشػػػرية الإسػػػتراتيجيةفحػػػص العلاقػػػة بػػػيف الممارسػػػات  إلػػػىكىػػػدفت الدراسػػػة المعرفػػػة. 

علاقػة تكامميػة قكيػة بػيف كأظيػرت الدراسػة  لمعمكمػات فػي فرنسػا.المعرفة فػي شػركات ا إدارةعمميات ك 
دارةالمػػكارد البشػػرية  إدارةكػػؿ مػػف ممارسػػات  ممارسػػات الاختيػػار القػػائـ عمػػى القػػػدرة  أف إذالمعرفػػػة  كا 

التػػػػدريب عمػػػػى مجمكعػػػػة مػػػػف المعػػػػارؼ كالاسػػػػتقلاؿ الػػػػذاتي   ممارسػػػػاتعمػػػػى العمػػػػؿ ضػػػػمف الفريػػػػؽ 
القيػػاـ بتنظػػيـ أفكػػارىـ كتكليػػد الأفكػػار  إلػػىتػػدفع العػػامميف ك  المعرفػػة ارةإدكالحػػكافز الفرديػػة تتكامػػؿ مػػع 

التكظيؼ عمػى أسػاس القػدرة كالكفػاءة لمعمػؿ ضػمف الفريػؽ،  ممارساتالجديدة كخصكصا عند اعتماد 
تطػػكير الميػػارات  ممارسػػاتككػذلؾ الػػدفع كالتعػػكيض عنػػد القيػػاـ برصػػد كتكثيػؽ المعرفػػة ككػػذلؾ تسػػيـ 

 أكتػػػدريب تػػػدعـ تمػػػؾ العمميػػػات  ممارسػػػاتمميػػػات المعرفػػػة مػػػف خػػػلاؿ تحديػػػد كالمكاىػػػب فػػػي دعػػػـ ع
 إدارةالقيػػاـ بعمميػػات  إلػػىالمػػكارد البشػػرية يػػؤدم بالضػػركرة  إدارةالقيػػاـ بممارسػػات  أفالممارسػػات، أم 

المعرفػػػة كبشػػػكؿ فعػػػاؿ، بحيػػػث تشػػػكؿ حزمػػػة متكاممػػػة مػػػف الممارسػػػات كنظػػػاـ متماسػػػؾ يػػػدعـ بعضػػػو 
 .  بعضا

  اتدٛد٠ ايؼا١ًَ: ٚإداس٠يذساطات المتعًك١ بإداس٠ المعشف١ تسٛس ا 8/7/4 

Studies Related to the Knowledge Management And Total Quality 

Management(TQM). 
 أك الصػناعية منظمػات فػي سػكاء المعرفػة إدارة عمػى المحػكر ىذه في الدراسات بعض ركزت

كعلاقتيػػا بػػددارة الجػػكدة الشػػاممة  ،الشػػركات ىػػذه فػػي المطبقػػة العمميػػات عمػػى التعػػرؼ بيػػدؼ الخدميػػة
 ، كمف أبرز دراسات ىذا المحكر: أخرلكمتغيرات 

 (2) (Shehabat, Issa  , 2017) دساط١/ 8
الجكدة الشاممة  إدارةالمعرفة  إدارةالتطابؽ بيف  أكمعرفة مدل التكامؿ  إلىتيدؼ الدراسة 

بيف   الإحصائيعلاقة قكية اظيرىا التحميؿ ىناؾ  أففي الجامعات الاردنية، كتكصمت الدراسة 
                                                             

)1) Galai ,F and Legros ,D, )2003(" knowledge management and Strategic Human 

Resource Practices in an Innovation Perspective :Evidence from France", Paper  to be 

presented At the DRUID Summer Conference 2003  on "Creating, Sharing and 

Transferring Knowledge :The Role of Geographical Configurations, Institutional 

Settings and Organizational Contexts"  Copenhagen\Elsinore Jun 12-14   
(2)Shehabat, Mahoud, Issa,(2017) ―Integration Between Knowledge Management and 

Total quality Management Jordanian Universities ; Empirical Study‖ ,International 

Journal of Knowledge Management and Systems Science, Vol(8),Issue(2),43-63.         
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الجكدة الشاممة بشكؿ اجمالي، كبالمثؿ اظير التحميؿ كجكد علاقة تأثير بيف  إدارةالمعرفة  إدارة
المتغيرات الفرعية كأجكد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية بيف تكليد المعرفة تكزيعيا تطبيقيا 

 التأثير مع رضا العميؿ، ثـ مشاركة العامميف. كالتحسيف المستمر، يمييا في القكة علاقة
 (1)( 7184الهْٛٞ ،) دساط١/ 7

 الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ في المعرفة إدارة ممارسات اثر معرفة إلى الدراسة ىدفت
 المعرفة، تشخيص ىي ممارسات ست الدراسة كتناكلت ، الميبية التجارية المصارؼ عمي بالتطبيؽ
 الإدارة التزاـ إلى بالإضافة ، كتطبيقيا ، كتكزيعيا ، كخزنيا المعرفة، ليدكتك  المعرفة، كاكتساب
 كتكصمت ، العامميف كمشاركة التعمـ كالتدريب ، العملاء عمى التركيز المستمر، التحسيف العميا،
 كتكليد المعرفة، كاكتساب المعرفة، تشخيص) المعرفة إدارة لممارسات ايجابي اثر كجد إلى الدراسة
 الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة مبادل تطبيؽ عمى(كتطبيقيا ، كتكزيعيا ، كخزنيا فة،المعر 
 البنكؾ في( العامميف كمشاركة التعمـ كالتدريب ، العملاء عمى التركيز المستمر، التحسيف العميا،
 التابع تغيرالم في الحاصؿ التبايف مف كبيرة نسبة أف أيضان  النتائج كدلت الدراسة، عينة الميبية
 عدد الدراسة كأعطت. المعرفة إدارة ممارسات المستقؿ لممتغير نتيجة الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ
 تبادؿ عمى لتشجيعيـ المصارؼ تمؾ في كمعنكيان  ماديان  العامميف تحفيز: أىميا التكصيات مف

 المعرفة عمى كالتركيز ،الافكار كتبادؿ لمحكار لمعامميف المناسب المناخ كتكفير كتطبيقيا، المعرفة
 .الحاجة عند إلييا الرجكع يسيؿ لكي لشركة التنظيمية الذاكرة في كتكثيقيا العامميف ليؤلاء الضمنية

 (2) (Pimpimon Kongpichayanond, 2016) دساط١/ 3
دارةك  المعرفة إدارة بيف العلاقة ادراؾ مدل معرفة إلى الدراسة تيدؼ  كدرىا الشاممة الجكدة ا 

 صناعة قطاع عمى تكزعت الأعماؿ قطاع في التايمندية لممنظمات الابتكارم الأداء يزتعز  في
 محمية شركات الدراسة كضمف الغيار، كقطع السيارات صناعة كقطاع كالإلكتركنيات، المنسكجات،

 ،كأمريكا أكركبا آسيا عمى الرئيس مكقعيا حيث مف كتكزعت مختمطة كشركات الجنسيات كمتعددة
 لتمؾ كعينة الشركات تمؾ في شريةبال المكارد كتطكير إدارة مدراء مف مدير 500 اختيار كتـ

 المعرفة كاسر كتكليدىا، المعرفة اكتساب: التالية الفرعية المتغيرات المعرفة إدارة كحكت. الدراسة
 العميا، الإدارة التزاـ: ضمت الشاممة الجكدة إدارة اما. تطبيقيا نشرىا، المعرفة تكزيع خزنيا،
 كالأداء. العامميف مشاركة كاخيران  العميؿ، عمى التركيز العامميف، تحفيز المستمر، التحسيف

                                                             
٘دٝ اهؼاًوٞ" دساطـٞ تطبٚقٚـٞ في   دٗس مماسطات اداسٝ ا عشفٞ في تطبٚ  اداسٝ الج"( 4102الذوني، رانية لزمود لزمرد )‌‌(1)

 .اطرحو دكتوراه الفلسفة في ادارة الاعمال، قس، ادارة الاعمال، كلية التجارة جامعة عين شمس، القاىرة  "،اهبِ٘ن اهتجاسٙٞ اهوٚبٚٞ
(2)Pimpimon Kongpichayanond, (2015) ―Perceived Relationships among Knowledge 

Management, Total Quality Management, and Organization Innovation Performance: A 

Thai Study" In Partial Fulfillment Of The Requirements For The Degree Of Doctor Of 

Philosophy, A Dissertation Submitted To The Faculty Of The Graduate School Of The 

University Of Minnesota. 
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 كجكد إلى الدراية كتكصمت. العمميات في كالابداع المنتج في الابداع: ىما متغيريف ضـ الابتكارم
 إدارة بيف كقكية يةايجاب علاقة كىناؾ بشقية، الابتكارم كالأداء المعرفة إدارة بيف قكية ايجابية علاقة
دارة المعرفة دارة المعرفة للإدارة الاكلى الفرعية المتغيرات الثلاثة بيف كخصكصا الشاممة الجكدة كا   كا 
 لإدارة ميـ دكر الدراسة أظيرت كاخيرا المعرفة، تطبيؽ مع المتكسط مف اقؿ علاقة الشاممة الجدة

 .شاممةال الجكدة إدارة خلاؿ مف الابتكارم الأداء في المعرفة
 (1) (Kem, S,Gye, 2016) دساط١/ 3

 العاممػة الشػركات فػي الزبػكف رضػاء عمػى الشػاممة الجكدة إدارة اثر معرفة إلى الدراسة تيدؼ
 تمػػػؾ فػػػي الخبػػػرة أصػػػحاب مػػػف العػػػامميف مػػػف عػػػدد اختيػػػار تػػػـ كقػػػد ككريػػػا، فػػػي الخػػػدمات قطػػػاع فػػػي

 خػلاؿ مػف الدراسػة أىميػة كتأتي  ،عامؿ( 411)كعددىـ الجكدة نظاـ تطبيؽ كالتي الخاصة الشركات
 متغيػرات خػلاؿ مػف الأخيػر يتحقػؽ إذ الزبػكف، كرضػاء الشػاممة الجػكدة إدارة بػيف المركبػة العلاقػة فيـ

 لإدارة ايجػػابي تػػأثير ثمػػة أف الدراسػػة نتػػائج مػػف كاتضػػح العػػامميف، كتمكػػيف القيػػادة التػػزاـ ىػػي كسػػيطة
 مػػػف اقػػؿ الزبػػكف كرضػػا العػػامميف التػػزاـ بػػيف لاقػػػةالع أف كاتضػػح الزبػػكف، رضػػاء فػػي الشػػاممة الجػػكدة
 المسػتمر، التحسػيف إحػداث فػي الأىـ المرتكز تمثؿ القيادة قكة عمى المعتمدة الجكدة أف كما المتكقع،
 عمػػى التركيػػز خػػلاؿ مػػف بالعػػامميف الاىتمػػاـ أف كمػػا. الزبػػائف رضػػاء مػػف تزيػػد كسػػيطة عكامػػؿ كتّكػػكف
 الأداء تشػػجع التػػي الثقافػػة بنػاء فػػي العميػػا القيػادات تسػػيـ بػػذلؾك ، كتعكيضػيـ كتمكػػيف التػػدريب كسػائؿ
 .العالي كالرضا

   (2)( 7183ٚاػشٕٚ ايلاَٞ/ دساط١ )5
 كأحػػػػد العميػػػػا الإدارة التػػػػزاـ بػػػػيف كالتػػػػأثير العلاقػػػػة كتشػػػػخيص معرفػػػػة إلػػػػى الدراسػػػػة كىػػػػدفت 
 اختيػار كتػـ العػالي التعمػيـ مؤسسػات في المعرفة إدارة كعمميات الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ متطمبات
 مراكػػز يمثمػػكف بكصػػفيـ الإداريػػة القيػػادات مػػف فػػرد( 14) اختيػػار كتػػـ لدراسػػة كعينػػة الأىميػػة الكميػػات
 علاقػػة ثمػػة أف أىميػػا الاسػػتنتاجات مػػف عػػدد إلػػى الدراسػػة كتكصػػمت.  الكميػػات تمػػؾ فػػي القػػرار اتخػػاذ
 المعرفػػة إدارة كعمميػػات الشػػاممة الجػػكدة دارةإ تطبيػػؽ متطمبػػات كأحػػد العميػػا الإدارة التػػزاـ بػػيف ارتبػػاط
 التشػػػػػخيص] فػػػػػي كالمتمثمػػػػػة المعرفػػػػػة إدارة عمميػػػػػات إنجػػػػػاح فػػػػػي العميػػػػػا لػػػػػلإدارة الكبيػػػػػر لػػػػػدكر نتيجػػػػة

 طريػػػؽ عػػػف الػػػدعـ لتقػػػديـ نتيجػػػة الدراسػػػة عينػػة الكميػػػات فػػػي[ كالمشػػػاركة كالخػػػزف كالتكليػػػد كالاكتسػػاب
 .المعرفة إدارة عمميات لتطبيؽ ريةلبش المكارد كاختيار اللازمة المكارد تخصيص

                                                             
(1)

‌Kam, S, Gye, )2016(‖ Effect of Total Quality Management on Customer Satisfaction‖ 

International Journal of Engineering Sciences& Research Technology ,vol3.00, .June, 

507-514, http: // www.ijesrt.com 
دٗس اهتضاَ الإداسٝ اهعوٚـا بـالج٘دٝ اهؼـاًوٞ في تطبٚـ  عٌوٚـات إداسٝ       "(4102)د، ىدم قاس،اللامي، غسان قاس، وسعي (2)

ٞ ًّ اهلوٚات الأٓوٚٞ بغذادا عشفٞ ٛ هعِٚ  ص          (، 2(، العدد)41، لمجلد)والإدارية" لرلة العلوم الاقتصادية : بحح اطتط ع
42-21.‌

http://www.ijesrt.com/
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 تمػػؾ لتطبيػػؽ داعمػػة بيئػػة لخمػػؽ العميػػا الإدارة قبػػؿ مػػف الجيػػكد تكثيػػؼ إلػػى الدراسػػة كأكصػػت
 مػػف لػػذلؾ لمػػا المعرفػػة إدارة عمميػػات تطػػكير فػػي تسػػيـ مسػػتمرة فعميػػة ممارسػػة إلػػى كتحكيمػػو العمميػػات
 .الطكيؿ المدل عمى التعممية المؤسسات أىداؼ تحقيؽ في أىمية

(1) (7187 ايعلا، أبٛ/ دساط١ )6
 

 ، التشػػػػػارؾ التكليػػػػػد، التنظػػػػػيـ،]المعرفػػػػػة إدارة عمميػػػػػات ممارسػػػػػة درجػػػػػة فحػػػػػص عمػػػػػى ركػػػػػزت
 اسػتبانة( 845)تكزيػع كتػـ.  عمييػا الدراسػة لإجػراء الطػائؼ بجامعة التربية كمية اختيار كتـ[، التطبيؽ
 الأربػػػع المعرفػػة إدارة عمميػػات يػػؽتطب أف الدراسػػة كأظيػػرت الكميػػة، فػػي التػػدريس ىيئػػة أعضػػاء عمػػى
 عمميػػة كأخيػػران  المشػػاركة عمميػػة تػػـ التكليػػد عمميػػة كتمييػػا التنظػػيـ عمميػػة أكلان  تػػأتي حيػػت تنػػازلي بشػػكؿ
 المعرفػػة تحكيػػؿ خػػلاؿ مػػف المعرفػػة إدارة عمميػػات تطبيػػؽ أىميػػة الدراسػػة أبػػرزت كمػػا، المعرفػػة تطبيػػؽ

 كالأكػػاديمي التعميمػػي العمػػؿ يخػػص فيمػػا صػػاكخصك  اسػػتخداميا يسػػيؿ كاضػػحة معرفػػة إلػػى الضػػمنية
 إدارة عمميػػات أىميػػة مػػدل حػػكؿ الأفكػػار مػػف العديػػد بتقػػديـ أسػػيمت فالدراسػػة.  الكميػػة وبػػ تقػػكـ التػػي

 المعػارؼ مػف للاسػتفادة الكميػة قبػؿ مػف بيػا الاىتماـ ضركرة إلى الدراسة دعت لذلؾ كنتيجةن . المعرفة
 بصػػكرة عممياتيػا كتفاعػػؿ المعرفػة إدارة لتعزيػز التنظيميػػة افػةالثق كتفعيػؿ لمعػػامميف ضػحةاكالك  الضػمنية

 .العممي البحث كمراكز الكمية بيف كالربط المعرفة عمميات لتيسير للازـ الدعـ كتكفير أكبر
 (2) (7187:ايػِٓ ٚأبٛ ايضعبي) دساط١/ 7

 مػف الخػدمات جػكدة مسػتكل في المعرفة إدارة كظائؼ أثر عمى التعرؼ الدراسة ىذه كحاكلت
 )ابتكػػار فػػي كتتمثػػؿ تمػػؾ الكظػػائؼ ، الأردنيػػة الكيربػػاء كشػػركة الميػػاه إدارة فػػي العػػامميف نظػػر كجيػػة

المعرفػة(، كتمثمػت جػػكدة  كاسػػتخداـ ،المعرفػة  كتكزيػع، المعرفػة  كتنظػػيـ ،المعرفػة  اكتسػاب ،المعرفػة 
 اسػتبانة عمػي (420يػع )الخدمة في )المممكسية، الاعتمادية، كالاستجابة، كالاماف، كالتعاطؼ( تـ تكز 

عينػة الدراسػة  أفػرادتصػكرات  أف إلػى الدراسػة كتكصػمت. يف في ادارتي المياه كالكيرباء الاردنيةعاممال
المعرفػػة كانػػت مرتفعػػة كمػػا كانػػت تصػػكرتيـ عػػف مسػػتكل الخدمػػة فػػي تمػػؾ  إدارةعػػف تطبيػػؽ كظػػائؼ 

 ،المعرفػػػػة  )ابتكػػػػار المعرفػػػػة ارةإد لكظػػػػائؼ ايجابيػػػػةتػػػػأثير  علاقػػػػة ثمػػػػة، كاف أيضػػػػان الادارات مرتفعػػػػة 
المعرفػػػػػة( جػػػػكدة الخدمػػػػػة فػػػػػي  كاسػػػػتخداـ ،المعرفػػػػػة  كتكزيػػػػع، المعرفػػػػػة  كتنظػػػػيـ ،المعرفػػػػػة  اكتسػػػػاب

 فمسػػفة تبنػػي بضػػركرة الدراسػػة كأكصػػت ،)المممكسػػية، الاعتماديػػة، كالاسػػتجابة، كالامػػاف، كالتعػػاطؼ( 
 شػأنيا مػف إداريػة كأسػاليب الإلكتركنيػة، التحتيػة يػةالتدريبيػة، كالبن كالبػرامج المعرفة، بثقافة تيتـ إدارية

                                                             
ٌوٚات إداسٝ ا عشفٞ في كوٚٞ اهتربٚٞ بجاًعٞ اهطا٢  ًّ ٗجٔٞ ُظـش  دسجٞ مماسطٞ ع" (4104)العلا، ليلى لزمرد أبو (1)

‌.042-012( ايار، 2(العدد)0" المجلة الدولية التربوية الدتخصصة، المجلد)٣ٚٓٞ اهتذسٙع أعلا١
 شُظ ٗجٔٞ ًّ الخذًات ج٘دٝ ًظت٠٘ في ا عشفٞ إداسٝ ٗكا٢  أثش" (2102)لزمد خالد الغن،، أبوو  يوس  خالد الزعبي، (2)

ٞ  اهلٔشبـا١  ٗػـشكٞ  ا ٚـاٖ  طـوطٞ  في اهعاًوو  المجلرد والاجتماعيرة، الإنسرانية العلروم سلسرلة والدراسرات، للبحروث مؤنرة ،"الأسدُٚـ
‌ (. 2) العدد ،(26)
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 دكر مػػف ليػػا لمػا العميػػا، الإدارات فػي الخبػػرات ذكم الػذاتي كتعيػػيف كالتطػػكير العػالي بػػالتعميـ الاىتمػاـ
 الخدمات. كتحسيف مستكل المعرفة تراكـ تعزيز في
      (1) (7114 باطشد٠،) دساط١ /8

دارة المعرفػة إدارة بػيف قػةالعلا عمػى لتعػرؼ السػياؽ ىذا في كتأتي  المطبقػة الشػاممة الجػكدة كا 
 .الشركات أداء عمى تأثيرىا مدل كفحص العلاقة ىذه كتحميؿ اليمنية الصناعية الشركات في

 فػػي تعمػػؿ منظمػػة( 43) بػػيف مػػف الخػػاص لمقطػػاع ممكيتيػػا تعػػكد منظمػػات( 81)اختيػػار كتػػـ
 رئػس)  لعميػاء الإداريػة الييئػة أعضػاء مػف( 821) المختػارة العينػة ككانػت. الغذائية الصناعات قطاع

 التػػػي المعكقػػػات أىػػػـ الدراسػػػة كتظيػػػر ،(الإدارات مػػػدراء العػػػامميف، المػػػدراء ،الإدارة مجمػػػس كأعضػػػاء
 كتطبيػػػؽ كمشػػػاركة تكليػػػد: فػػػي كالمتمثمػػػة المعرفػػػة إدارة لعمميػػػات الشػػػركات تمػػػؾ ممارسػػػة دكف تحػػػكؿ

 تحصػػػؿ الدارسػػػة عينػػػة الشػػػركات أف فػػػي الأكؿ قػػػاـالم فػػػي يتكقػػػؼ إنمػػػا ضػػػعيفة بصػػػكرة إلا المعرفػػػة،
 النظػر أمعػاف لأسػمكب العػاممكف يمجا بالتالي الشركات ىذه خارج مف خبراء مع بالتعاقد معارفيا عمى
  أيضػػا كانػت منيػا الضػمنية كخصكصػان  المعرفػة خػزف عمميػػة أمػا ،(التبصػر)الخبػراء ىػؤلاء تجػارب فػي
 محصػػمة كػػاف العمميػػات ىػػذه ممارسػػة تػػدني عمػػى كيسػػتدؿ المعرفػػة لمشػػاركة كبالمثػػؿ، بالضػػعؼ تتسػػـ
 :يمي لما
 لمفػرد كبيػرة حريػة إعطػاء كعػدـ العمميػات تمػؾ بممارسػة لمقيػاـ لمعػامميف المقدمة المادية الحكافز قمة -

 .   الصحيح بالشكؿ بعممة لمقياـ
 دراؾأ العػػػامميف مقػػػدرة فػػػي الثقػػػة ضػػػعؼ مػػػف نػػػابع الشػػػركات تمػػػؾ قيػػػادات لػػػدل تصػػػكر ثمػػػة ىنػػػاؾ -

 .تفسيرىا عمى كقدرتيـ يمتمككنيا التي المعمكمات
 (2) (7115 ايطٌٜٛ،) دساط١/ 9

 كالبرمجيػات  ،الأجيػزة فػي كالمتمثمػة المعمكمػات تقانػة تػأثير كاقع عمى لتعرؼالدراسة  جاءت
 كتكزيػػػع كخػػػزف تكليػػػد إلػػػى تتفػػػرع التػػػي المعرفػػػة إدارة عمميػػػات تطبيػػػؽ عمػػػى التطبيقػػػات كالاتصػػػالات،

 مػػف مكظػػؼ( 43) مػػف مككنػػة عينػػة اختيػػار كتػػـ العراقيػػة الصػػناعية الشػػركات مػػف عينػػة فػػي عرفػػةالم
 كتػػػػـ، الشػػػػركات تمػػػػؾ فػػػػي المتخصصػػػػة الإدارات كبعػػػػض العمػػػػكـ كالمػػػػدراء الإدارات مجػػػػالس ركسػػػػا

 مجتمػػع لػػدل المعرفػػة إدارة كعمميػػات المعمكمػػات بتقانػػة المتعمقػػة المعمكمػػات تػػكافر مػػدل إلػػى التكصػػؿ
 فػي كالمتمثمػة المعمكمػات بتقانػة بػيف العلاقػة مػدل كأف، نسػبيان  العاليػة المكافقة ضمف يقع كاف الدراسة

 عػػػف فضػػػلاا ، معنكيػػػة كانػػػت المعرفػػػة إدارة عمميػػػاتك  التطبيقػػػات كالاتصػػػالات، كالبرمجيػػػات الأجيػػػزة،
                                                             

ٞ في اهؼشكات  "(4112)باسردة، نوفيق سريع‌(1) ٞ ًٚذاُٚ ٝ في الأدا١: دساط ٞ ٗأثش ٝ اهؼاًو ٞ ٗالج٘د ٛ ا عشف ٞ بو إداست اهع  

‌دكتوراه جامعة دمشق، سوريا،. أطروحة"، اعٚٞ اهٌِٚٚٞاهةِ

 ًّ عِٚٞ في ًٚذاُٚٞ دساطٞ: ا عشفٞ ادسأٖ عٌوٚات في ا عوً٘ات تقاُٞ أثش "(2119)رشريد، حكمرتو  الطوي  ،أكرم احمد (2)

 .42-00(، ، ص ص01العراق ،العدد)، " لرلة بحوث مستقبلية٠ُِ٘ٚ لذافظٞ في اهةِاعٚٞ اهؼشكات
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 زةالأجيػػػ بػػػيف قكيػػػة تػػػأثير علاقػػػة كجػػػدت حيػػػث:  كالتػػػابع المسػػػتقؿ المتغيػػػريف بػػػيف قػػػكم تػػػأثير علاقػػػة
 أىميػػػػا كػػػػاف التكصػػػػيات مػػػػف عػػػػدد الدراسػػػػة كقػػػػدمت ،إجمػػػػالان  المعرفػػػػة إدارة عمميػػػػات فػػػػي كالمعػػػػدات
 المسػػػتمزمات تػػكفير خػػلاؿ مػػػف اسػػتراتيجي منظػػكر مػػػف إلييػػا كالنظػػر المعمكمػػػات تقنيػػة مػػف الاسػػتفادة
 معرفػػةال إدارة بعمميػػات كربطيػػا، تنافسػػية ميػػزة امػػتلاؾ إلػػى تقػػكد حيػػث كالاتصػػالات رامجبػػكال الماديػػة

   . الشركة معمكمات نظاـ في ككضعيا كتكسيعيا

 (1) (7119تسُذ،) دساط١/ 10
 فػػي المعرفػػة إدارة عمميػػات تػػأثير إمكانيػػة مػػدل ىػػي أساسػػية نقطػػة مػػف الدراسػػة ىػػذه انطمقػػت

 مفػػاىيمي إطػػارا الدراسػػة كقػػدمت. الأردنيػػة الاتصػػالات لممؤسسػػات تنافسػػية ميػػزة تحقيػػؽ إلػػى الكصػػكؿ
 اسػتغلاؿ فػي الكفػاءة تعتمػد التػي التنافسػية القػدرة عمػى القائمػة التنافسػية كالميزة معرفةال إدارة لعمميات
 تضػمف إربػاح كتحقيػؽ حصػتيا زيػادة مػف كتمكنيػا منافسػييا عػف تميزىػا كالتػي المعرفػة ككذلؾ المكارد

 مػف فػردان ( 13)مككنػة عينػة الدراسػة كاعتمػدت الطكيػؿ، المػدل عمػى السػكؽ فػي كالاسػتمرار البقػاء ليػا
 الانحػػدار فرضػػياتيا اختبػػار فػػي الدراسػػة كاسػػتخدمت، الأردنيػػة الاتصػػالات لمجمكعػػة الإداريػػة الييئػػة
 تحقيػؽ فػي المعرفػة إدارة لعمميػات عاليػة قػدرة إلى الدراسة كتكصمت ،الأحادم التبايف كاختبار البسيط
 تحقيػػػػؽ مػػػف دراسػػػةال عينيػػػة الأردف فػػػي الاتصػػػالات قطػػػػاع فػػػي العاممػػػة لممنظمػػػات التنافسػػػية الميػػػزة

 كاسػػػػتعماليا إدارتيػػػػا خػػػػلاؿ مػػػػف اسػػػػتراتيجي كمػػػػكرد المعرفػػػػة إدارة لعمميػػػػات نتيجػػػػة تنافسػػػػية أسػػػػبقيات
 دلالػػػة ذات فركقػػػات كجػػػكد إلػػػى الدراسػػػة أشػػػارت كمػػػا لتميػػػز، مصػػػدران  كاعتبارىػػػا كتكظيفيػػػا كتخزينيػػػا
 كعػػدـ ،الشػػركة تمػػؾ فػػي ةالخدمػػ مػػدة إلػػى تعػػزل التنافسػػية الميػػزة فػػي المعرفػػة إدارة لعمميػػات إحصػػائية

 .   الكظيفي لممسمى نتيجة فركؽ كجكد
 كلكػي البشػرية المػكارد إدارة المعرفػة كػددارة الحديثػة الإدارية بالنظـ الاىتماـ ضركرة الدراسة كأكصت 

 كخيػػار المعرفػة إدارة تبنػػي عمػى كالعمػػؿ الطكيػؿ المػدل عمػػى تنافسػية ميػػزة تحقيػؽ مػػف الشػركة تػتمكف
 .استراتيجي

 :ايظابك١ ايذساطاتٚ ايذساط١ ٖزٙ أٚد٘ ايتؼاب٘ ٚالاػتلاف بين 8/7/3
 .ايظابك١ ايذساطات َعأٚد٘ ايتؼاب٘   /أ

 استفادت ىذه الدراسة مف الدراسات السابقة التالي:
. اسػػتفاد الباحػػث مػػف الدراسػػات السػػابقة فػػي التعػػرؼ عمػػى حجػػـ المشػػكمة الدراسػػة كتكضػػيح الفجػػكة 8

ة كصياغة أىداؼ الدراسة الحاليػة، كصػياغة فػركض الدراسػة يعتبػر ميػـ الحاصمة اثنا اختيار المشكم
جدان لتطكير فركض الدراسة بعد الاطلاع عمييا، كالتعرؼ عمى الكسػائؿ الإحصػائية المناسػبة لتحميػؿ 

 النتائج بناءن عمى الأىداؼ، كما أعطت الباحث قدرة اختيار مجتمع الدراسة كعينتيا.
                                                             

ٞ ا تةا ت الأسدُٚٞفلاق"  لزمد،‌‌(1) ٞ لمجٌ٘ع ٝ اهتِافظٚٞ: دساط ٞ ٗتثثنيٓا في بذقٚ  ا ٚض ٝ ا عشف " بحث مقدم عٌوٚات إداس
‌للمتلقي الدولي الرابع حول الدنافسة والاسترانيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية.
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 إدارة ممارسػػػاتب المعرفػػػةك  ر النظػػػرم المقػػػدـ فػػػي الدراسػػػات السػػػابقةالاسػػػتفادة مػػػف الإطػػػا تعمقػػػ. 2
 المسػػتكييف عمػى كاسػتخداماتيا المختمفػة كالتطبيقػات كالسياسػات الممارسػات حيػث مػف البشػرية المػكارد
 كعمميػػػات البشػػػرية المػػػكارد إدارة ممارسػػػاتب المتعمقػػػة السػػػابقة الدراسػػػات مكنتػػػو إذ كالتطبيقػػػي، النظػػػرم
 الحاليػة، الدراسػة أىػداؼ تحقيػؽ مػع تتناسػب التػي كالعمميػات الممارسػات نػكع تحديػد مف المعرفة إدارة
 العربيػة البحػكث معظػـ فػي اسػتخدامان  الأكثػر كالعمميػات الممارسات أنكاع بيف مقارنة إجراء خلاؿ مف

 كالأجنبية.
 تحسػػػينات تحقيػػػؽ شػػػأنيا مػػػف التػػػي التطبيقيػػػة كالآليػػػات التنظيريػػػة الأدبيػػػات بعػػػض عمػػػى الاطػػلاع .4

 كاسػػػتفاد ،الشػػػركات أداء تحسػػػيف مػػػداخؿ مػػػف كمػػػدخؿ الشػػػاممة، الجػػػكدة إدارة متطمبػػػات فػػػي مسػػػتمرة
 المتطمبػػػات تمػػػؾ تحديػػػد مػػػف الشػػػاممة الجػػكدة إدارة بمتطمبػػػات المتعمقػػػة السػػػابقة الدراسػػػات مػػػف الباحػػث
 .(العامميف كتمكيف المستمر كالتحسيف العميا، الإدارة التزاـ: )في المتمثمة

 أداء تحقيػؽ فػي البشػرية المػكارد إدارة ممارسػات أىميػة أبػرزت السػابقة الدراسػات أف دارسالػ يػرلك  .3
نجاز  إلػى كالكصػكؿ أخػرل الشػركات أداء فػي نكعي تحسف تحقيؽ في المعرفة إدارة كدكر الشركات كا 
 .مرضية نتائج

 الأسػػبقيات تحقيػؽ يفػ كاضػػح دكر ليػا الشػاممة الجػػكدة إدارة أف السػابقة الدراسػات مػػف اتضػح كمػا .5
 المػكارد إدارة ممارسػاتل دكر ثمػة أف الدارس ككجد .الشركات مف العديد في الأداء كتحسيف التنافسية
 إمكانيػػػة كيػػػرل الدراسػػػات، مػػػف كثيػػػر فػػػي متباينػػػة بمسػػػتكيات الشػػػاممة الجػػػكدة إدارة دعػػػـ فػػػي البشػػػرية
 مػػػػع كتفاعميػػػػا بانػػػػدماجيا المعرفػػػػة إدارة خػػػػلاؿ مػػػػف أفضػػػػؿ بصػػػػكرة المتطمبػػػػات تمػػػػؾ كتطبيػػػػؽ تحقيػػػػؽ

 .البشرية المكارد إدارة ممارسات
 
 َا يمٝض ايذساط١ اتذاي١ٝ عٔ ايذساطات ايظابك١ :  /ب

 التالي: فيك السابقة الدراسات عف الدراسة ىذه يميز ما أما
دارة  البشػػػػرية المػػػػكارد إدارة ممارسػػػػات بػػػػيف التفاعميػػػػة العلاقػػػػة تكضػػػػيح عمػػػػى تركيزىػػػػا  .8  المعرفػػػػة كا 

 إمكانيػػة فػػي البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات بمتحققػػة مقارنػػة الشػػاممة لمجػػكدة أعمػػى مسػػتكيات ؽلتحقيػػ
 دعػػػـ مػػػدل حػػػكؿ البػػػاحثيف مػػػف العديػػػد بػػػيف تبػػػايف ىنػػػاؾ أف إذ منفػػػردة، الشػػػاممة الجػػػكدة إدارة تطبيػػػؽ

 اراختيػػػػ عمػػػػى التركيػػػػز الباحػػػػث دفػػػػع ممػػػا المتطمبػػػػات، تمػػػػؾ لتحقيػػػػؽ البشػػػػرية المػػػػكارد إدارة ممارسػػػات
 فػػي البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات دكر مػػف سػػيزيد (معػػدؿ)تفػػاعمي، كمتغيػػر المعرفػػة إدارة عمميػػات
   .الدراسات مف سبقيا عما الدراسة يميز ما كىك الشاممة الجكدة تحقيؽ إلى الكصكؿ

 الدراسػات عػف لمكشػؼ الكسػائؿ مػف العديػد كباسػتخداـ الطكيػؿ البحػث كخػلاؿ الباحػث عمػـ حسػب. 7
 جميعيػػا، بحثػو متغيػرات تجمػع سػابقة دراسػة أم الباحػػث يجػد لػـ( المكتبػات زيػارة الانترنيػت،:)قةالسػاب
 البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات إلػػى تطرقػػت دراسػات: كػػالآتي كانػػت السػػابقة الدراسػػات جميػػع كجػد إذ
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 الباحػػػث دككجػػػ  المتغيػػرات، مػػػف كغيرىػػا التنافسػػػية كالميػػزة كػػػالأداء، المتغيػػرات مػػػف العديػػد فػػػي كدرىػػا
 الجػػكدة لإدارة تطرقػػت كدراسػػات ،أخػػرل بمتغيػػرات كعلاقتيػػا كعممياتيػػا المعرفػػة بػػددارة تتعمػػؽ دراسػػات
 عمػػى بالاعتمػػاد متػػرابط، كبشػػكؿ كاحػػد أنمػػكذج فػػي المتغيػػرات تمػػؾ تجمػػع الحاليػػة كالدراسػػة، الشػػاممة
  .السابقة الدراسات مف سكأىا عما دراستو يميز تفرد الباحث يعده الذم الأمر السابقة الدراسات

الجػكدة الشػاممة كتحديػدان فػي الشػركات الصػناعية  إدارةبتحميػؿ تطبيػؽ  أيضػان . كاىتمػت ىػذه الدراسػة 3
المػكارد البشػرية  إدارة ممارسػاتالعاممة في قطاع الػنفط الغػاز عمػى مسػتكل الجميكريػة اليمنيػة، كدكر 

ي خضػػػػـ نػػػػدرة الدراسػػػػات حػػػػكؿ ىػػػػذيف المعرفػػػػة. فػػػػ إدارةفػػػػي تحقيقيػػػػا تمػػػػؾ المتطمبػػػػات بالتفاعػػػػؿ مػػػػع 
 المحكريف.

 فػػي العاممػػة( كالتحكيميػػة الاسػػتخراجية،) بنكعييػػا الصػػناعية الشػػركات عمػػى الدراسػػة تطبيػػؽ تػػـ كمػا. 3
  كبيػرة بصػكرة المحمػي النػاتج دعػـ فػي يسيـ كالذم اليمنية، الجميكرية في كالغاز النفط صناعة قطاع
 الصػناعات عمػى اسػتخداميا تػـ التػي المتغيػرات بعػض متاسػتخد كالتػي الدراسػات معظػـ ركزت بينما
 كىنػػا التفػػرد، مػػف نػػكع الباحػػث يعتبػػره مػػا كىػػذا الػػدكاء، كصػػناعة الغذائيػػة كالصػػناعات النفطيػػة، غيػػر
 الاقتصػادية الأنشػطة بعػض مسػتكل عمػى كخصكصػان  العربيػة الػدكؿ مسػتكل عمػى أيضػان  الحداثة تأتي

 .كالصناعية
 فػػي اسػػتخدمو ينػػدر كالػػذم التطبيقيػػة، دراسػػتو أنمػػكذج فػػي( التفػػاعمي) يػػرالمتغ الدراسػػة تاسػػتخدم. 5

 مػػػػف العديػػػػد فػػػػي كبيػػػػرة كبصػػػػكرة الأجنبيػػػػة الدراسػػػػات كتسػػػػتخدمو منيػػػػا، القميػػػػؿ إلا العربيػػػػة الدراسػػػػات
 .الحالية الدراسة بيا تمتاز أخرل ميزة كتمؾ المشابية، الدراسات

 السػػابقة الدراسػػات مػػف اسػػتفادة قػػد الحاليػػة الدراسػػة أف عمػػى التأكيػػد دارسالػػ يػػؤد الأخيػػر كفػػي
 المػػكارد إدارة ممارسػػات بػػيف الػػربط كىػك السػػابقة الدراسػػات ولػػ تتطػػرؽ لػـ جديػػدان  شػػيئا لتضػػيؼ كجػاءت
دارة البشػػرية دارة المعرفػػة كا   الدراسػػة أف عمػػى مؤشػػر يعطػػي ممػػا كاحػػدة، دراسػػة فػػي الشػػاممة الجػػكدة كا 
 .الدراسات مف غيرىا عف تميزىا عمى يدؿ ما كىك المعرفة، لحقؿ جديد ستضيؼ الحالية
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 المبشح الأٍٚ
 المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠مماسطات 

  ايٓظشٟ  الإطاس
 المكذ١َ:

 إدارةبدأت تتبمكر اتجاىات مع بداية القرف الحالي نحك إيجاد مػدخؿ جديػد لدراسػة ممارسػات 
ختمػػػؼ أنشػػػطتيا أمػػاـ قػػػراءه جديػػػدة لمفيػػػكـ كأىميػػػة بم الشػػػركاتالمػػكارد البشػػػرية، كالتػػػي سػػػكؼ تضػػع 

مكجػػػكد المعرفػػػة  إلػػػىكدكر المػػػكارد البشػػػرية، التػػػي سػػػيتمخض عنيػػػا المػػػدخؿ المعرفػػػي، كالػػػذم يسػػػتند 
 التػػي بصػػفتو المكجػػكد الاسػػمي بػػيف المكجػػكدات التنظيميػػة، كككنػػو مػػدخلان يعتمػػد القػػدرات كالميػػارات

العنصػػػر المحػػػرؾ  ىػػػي، بػػػؿ الإنتػػػاجعناصػػػر  أىػػػـعتبرىػػػا كي .(1)مسػػػتدامة تنافسػػػية ميػػػزة الشػػػركة تمػػػنح
 .  (2)الحديثة الشركات في استجابة لتطكير كالتغير أكثرىاك  لباقي عناصر البيئة الداخمية

 المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠مماسطات   7/8
 ككػػػػذلؾ, الحاليػػػػة الأعمػػػػاؿ بيئػػػػة فػػػػي المسػػػػتمر كالتغيػػػػر السػػػػريعة التقمبػػػػات مكاجيػػػػة تقتضػػػػي

 فػػػي لمعمػػػؿ جديػػػد كمػػػدخؿ تكجػػػو كجػػػكد, اليػػػكـ منظمػػػات تكاجييػػػا التػػػي الأخػػػرل ةالجسػػػيم التحػػػديات
 كافيػان  أك مقبػكلان  يعػد لػـ البشػرية مكاردىػا لإدارة التقميػدم الػدكر أف الشػركات تمؾ كجدت كقد. الشركات

 لكظائفيػػػا ممارسػػاتيا أثنػػا المػػػكارد ليػػذه إسػػتراتيجية تكجيػػات يتطمػػػب بػػؿ المتغيػػرات تمػػػؾ كػػؿ ظػػؿ فػػي
 .عمييا كالمحافظة الريادة مراكز إلى لمكصكؿ بؿ فحسب الاستمرار أجؿ مف ليس ة،المختمف

المػػػكارد  إدارةعػػػرض مراحػػػؿ نشػػػكء كتطػػػكر  إلػػػىالدراسػػػة الحاليػػػة تتطػػػرؽ طػػػار الإ ىػػػذا كفػػػي
،  الشػػػركة دسػػتراتيجيةبالتػػي زادت مػػف أىميتيػػا، كعلاقتيػػا  الإسػػتراتيجيةالبشػػرية كمفيكميػػا، كالعكامػػؿ 

 الأداءيـ ك كتقػػ المػػكارد البشػػرية كالمتمثمػػة فػػي: التكظيػػؼ، التػػدريب، إدارة ممارسػػاتيػػاه يظػػـ فػػي ثناكمػػا 
 عمى لنحك الآتي:كتـ التطرؽ لما ذكر سابقان كالتعكيض، 

 ايٓؼأ٠ ٚايتطٛس:  7/8/8
 Development of human resources management Practices 

قػائـ  ، مػف اقتصػادالاقتصػاد عمػى خيػرةالأ الآكنػةفػي  طػرأ الذم   حكؿالت إلىأشار الباحثكف 
المػػػاؿ،  كرأس الأرض، :مػػػركرا بالاقتصػػػاد الصػػػناعي الػػػذم كػػػاف يركػػػز عمػػػى عناصػػػر ،الزراعػػػة عمػػػى
عمػػػػػى الاتصػػػػػالات  لاقتصػػػػػاد المعرفػػػػػة القػػػػػائـ ، كصػػػػػكلان مػػػػػنظـ ككنيػػػػػا عناصػػػػػر الإنتػػػػػاج التقميديػػػػػةلكا

جتمػػاعي لتطبيقيػػا كالاسػػتفادة منيػػا، عمػػى حاجػػة المعرفػػة لممنػػاخ الالتركيػػز كالػػذم ذىػػب  كالتكنكلكجيػػا،
كػػؿ تمػػػؾ المعطيػػػات مػػرت تاريخيػػػا بالعديػػػد مػػػف التطػػكرات المتداخمػػػة كالتػػػي امتػػدت منػػػذ فتػػػرات زمنيػػػة 

 :كالآتيطكيمة، يكردىا الباحث عمى شكؿ مراحؿ 
                                                             

(1)‌Wright, P. )1999 (― Introduction, Strategic Human Resource management‖ research in 

the 21
st
 century. Human Resource Review, V,8, 3, p.: 189..  

‌.02"، الخرطوم، الطبعة الرابعة،صإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ"  (0404،)أبوس ، احمد إبراىي،‌‌(2)
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 :/ َشس١ً ايجٛس٠ ايضٓاع١ٝ َٚا قبًٗا8
 The stage of the Industrial Revolution and others before it 

 الشػػركاتفػػي  ءالحقػػب التاريخيػػة التػػي سػػبقت قيػػاـ الثػػكرة الصػػناعية الكبػػرل لػػـ يكػػف شػػي أف
 رالمكارد البشرية، باستنا بعض الممارسات التػي تتسػـ بالطػابع البػدائي فػي نتيجػة لاقتصػا إدارةيدعى 

يػػػتـ ، ففػػػي تمػػػؾ الحقػػػب سػػػاد نظػػػاـ الإقطػػػاع، كالػػػذم ي(1)أنشػػػطتيا الاقتصػػػادية عمػػػى الزراعػػػة كالصػػػيد
بشؤكف الحرؼ التي سادت في العديد مف الحضارات القديمػة، كالحضػارة البابميػة فػي ارض الرافػديف، 
كحضػػارة الفراعنػػة الػػذيف قػػامكا ببنػػاء الأىرامػػات فػػي مصػػر، كالسػػكر العظػػيـ الػػذم كػػاف علامػػة عمػػى 

مػؿ حضارة الصػينييف آنػذاؾ، كػؿ تمػؾ الحضػارات تشػيد  عمػى كجػكد نظػاـ إشػرافي قػائـ عمػى سػير ع
العمػػاؿ الػػذيف شػػيدكا تمػػؾ المنجػػزات العملاقػػة , كاسػػتخدمكا الطػػرؽ البدائيػػة اليدكيػػة فػػي مزاكلػػة  ؾلأكلئػػ

كلا تمػػؾ الأنشػػطة، ككػػاف المشػػرفيف كالملاحظػػيف ىػػـ مػػف يقكمػػكف بتكجيػػو العػػامميف كالإشػػراؼ عمػػييـ 
 نظػػػاـ بسػػػيادة الصػػػناعية، الثػػػكرة سػػػبقت التػػػي الكضػػػع فػػػي العقػػػكد يـ. كاسػػػتمرنتػػػنظـ شػػػؤك  إدارة تكجػػػد

 أصػػحاب مػػف العػػامميف كبػػار ككػػاف الصػػغير، المشػػركع شػػكؿ آنػػذاؾ الشػػركة اتخػػذت العػػائمي، الإنتػػاج
 دخػػػكؿ شػػػركط تكضػػػيح عمػػػى دكرىػػػـ كاقتصػػػر البشػػػرية، المػػػكارد إدارة ميػػػاـ بممارسػػػة يقكمػػػكف الخبػػػرة
يقػاع العػامميف، أجػكر كتحديد المينة  ل قػارب ؼكالتكظيػ العمػؿ، شػركط يخػالؼ مػف عمػى العقكبػات كا 

 خػػلاؿ مػف فتنتقػؿ كالميػارات المعػارؼ أمػا، لمعػامميف الأفضػؿ الاختيػار عمػى التركيػز دكف كالأصػدقاء
 يميػز كمػا، العمػؿ لأداء الطػرؽ أفضػؿ عمػى يتعػرؼ كىنػا، الخبػرة ذكم أيػدم عمى الجدد العماؿ تتممذ
 .الأداء مع تناسبيا كعدـ الأجكر في حاد انخفاض الفترة تمؾ

ة الصػػناعية الكبػػرل فػػي القػػرف الثػػامف عشػػر كالتػػي نػػتج عنيػػا انشػػأ المصػػانع ثػػـ جػػاءت الثػػكر 
الكبػػػرل كدخػػػكؿ الإلػػػو طػػػكر الإنتػػػاج، كىنػػػا تػػػـ صػػػياغة بعػػػض النظريػػػات كالأفكػػػار الاقتصػػػادية التػػػي 
ركزت عمػى رأس المػاؿ المػادم فػي النشػاط الاقتصػادم كبنػت مػداميكيا عمػى ىػذا التكجػو، ككػاف أكؿ 

( fordالمسػػػتخدميف( فػػػي شػػػركة فػػػكرد ) إدارةلبشػػػرية كالتػػػي سػػػميت آنػػػذاؾ بػػػػ )ظيػػػكر لإدارة المػػػكارد ا
تطمػػب مػػػف  التكسػػع فػػػي الإنتػػاج تطمػػػب تكسػػع فػػي حجػػػـ العمػػؿ كالػػػذم أفلصػػناعة السػػيارات، حيػػػث 

الشركة القياـ باختيار كالتعييف كالتأىيؿ كتحديد الركاتػب كالأجػكر ليػؤلاء العممػيف، ممػا اكجػب ضػركرة 
الاسػػتخداـ بػػدلا مػػف المشػػرفيف الػػذيف كػػانكا يقكمػػكف  ف، لتقػػكـ برعايػػة شػػؤك لإدارةاممحػػة لأحػػداث ىػػذه 

بيػػذه الميمػػة، رافػػؽ ظيػػكر النقابػػات العماليػػة التػػي بػػدأت بالمطالبػػة بتحسػػيف كضػػع ىػػؤلاء العمػػاؿ مػػف 
 .(2)خلاؿ تحسيف شركط التكظيؼ كتحديد سعة التكظيؼ

 
 

                                                             
‌.40-09ص ، "، عمّان : دار الحامدٙٞإداسٝ ا ٘اسد اهبؼش" (0999)الرحي،، الذيتي، خالد عبد (1)
‌.22،ص 1 ط ،الأردن"،اطتراتٚجٛ بعذ -ا عاصشٝ اهبؼشٙٞ ا ٘اسد إداسٝ" (4112)عقليي , عمر وصفي،‌(2)
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 Classical Management Stage    :ايهلاطٝه١ٝ الإداس٠ / َشس7١ً
كمع تطكر الفكر الإدارم ظيرت العديد مف الأفكػار كالتػي أثػرت كبشػكؿ مباشػر فػي التعامػؿ 

كالعػػامميف كربػػط الزيػػادة فػػي الإنتػػاج بالزيػػادة فػػي  لمشػػركةمػػع المػػكارد البشػػرية، كتعظػػيـ العائػػد المػػادم 
 ككاف العامؿ يمثؿ احد عكامؿ الإنتاج .(1)الأجر

بػػات الشخصػػية كالعاطفيػػة لمعمػػاؿ كالتػػي تػػـ إىماليػػا فػػي تمػػؾ كنتيجػػة لتجاىػػؿ الأىػػداؼ كالرغ
 .(2)الاجتماعية العدالة تحقيؽك  العمؿ، ظركؼ تحسيف الشركات بعض الحقبة الزمنية، حاكلت

ظيػػػر اتجػػػاه جديػػػد يطالػػػب بضػػػركرة خمػػػؽ المكائمػػػة بػػػيف أىػػػداؼ الفػػػرد كأىػػػداؼ  أف ثمػػػا لبػػػ
لجكانػػب الاجتماعيػػة داخػػؿ التنظػػيـ كىػػك مػػا كربطيمػػا بيػػدؼ الجماعػػة مػػف خػػلاؿ الاىتمػػاـ با الشػػركة

مدرسػػة العلاقػػات الإنسػػانية كالتػػي ركػػزت عمػػى التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي  أكيعػػرؼ بالمػػدخؿ الاجتمػػاعي 
, كاىػػتـ المػػدخؿ (3)كمعػػايير كضػػغكط الجماعػػة مػػع الأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار الخاصػػية المعقػػدة للإنسػػاف

العلاقػػات الإنسػػانية كنتيجػػة  إدارةكبػػرز مصػػطمح  ,معنكيػػة العمػػاؿ عمػػى الكفػػاءة الإنتاجيػػة بدراسػػة اثػػر
   .(4)لزيادة الاىتماـ بالجانب الإنساني

 Modern stage  المشس١ً اتذذٜج١: ./4
كمػػع التطػػكر النظػػرم فػػي الفكػػر الإدارم تػػـ التركيػػز عمػػى الجػػكدة فػػي القػػكل العاممػػة المينيػػة 

ف يمتمكػػػػكف الميػػػارات كالقػػػػدرات مػػػف خػػػلاؿ اسػػػػتخداـ الأسػػػاليب العمميػػػػة لمتعػػػرؼ عمػػػى العػػػػامميف الػػػذي
ظػػؿ  رغػػـ مػػا ذكػػر، الأفػػراد إدارة اسػػـ الإدارة ىػػذه عمػػى الفعػػاؿ لمعمػػؿ، كأطمػػؽ الأداءاللازمػػة لتحقيػػؽ 

المػػػكارد البشػػػرية كانػػػت عبػػػارة عػػػف ردكد أفعػػػاؿ كتمثػػػؿ اسػػػتجابة  إدارةالمفيػػكـ ناقصػػػان كػػػكف ممارسػػػات 
 الشػػػركةيكػػػف دكران تنفيػػػذيان كبػػػاقي إدارات  لمشػػػكلات العمػػػؿ عنػػػدما تنشػػػى ككػػػاف دكرىػػػا استشػػػاريان كلػػػـ

 الإسػػػتراتيجية الأعمػػاؿالمػػكارد البشػػػرية لػػـ تكػػػف جػػزءان مػػف خطػػػط  إدارة أفكىػػك مػػػا يعنػػي  الأخػػرل،
لعػدـ الاسػتقرار فػػي البيئػة الخارجيػة كشػدة المنافسػػة، كالتحػكؿ مػف الاقتصػاد المرتكػػز  ة، كنتيجػلمشػركة

العالميػػػة، ظيػػػر  إلػػىكالمعرفػػػة، كمػػف الأسػػػكاؽ المحػػػدكدة الاقتصػػػاد القػػػائـ الخػػدمات  إلػػىعمػػى السػػػمع 
المػػػكارد البشػػػرية كمسػػػمى بػػػديؿ لممصػػػطمحات السػػػابقة، كلػػػـ يكػػػف التغيػػػر فػػػي المسػػػمى  إدارةمصػػػطمح 

 (5) ي.ج، كأصبحت شريؾ في التخطيط الاستراتيالشركةفي  الإدارةفحسب، بؿ في مضمكف كدكر 

                                                             
‌.42ص " كتب عربية،اطتراتٚجٚٞسؤٙٞ -إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ”(4112،)زايد, عادل لزمد (1)

(2) )‌‌ Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. & Atkinson, C. )2008 (― Fundamentals of Human 

Resource management: managing people at work ―. Harlow: Pearson Education.  ., 12 
  ِظٌٞ ًٚضٝ اهتِافظٚٞ هتنيقٚ  ا ذلى – اهبؼشٙٞ هوٌ٘اسد الإطتراتٚجٚٞ الإداسٝ" (٣٠٠٢)لزمد، الدي  جمال، الدرسي‌‌(3)

‌. 22مصر، -الإسكندرية للنشر، الجامعية الدار ،"شّٙٗاهعؼ الحادٜ اهقشْ
(4)‌Randall ,S, Schuler, )2000(‖ The internationalization of human resource management' 

Journal of International Management, N)6(,p241.‌ 
)5)‌Beardwell , I., Holden, L, & Claydon, T. ― Human Resource management 

contemporary approach‖, Fourth Edition, Prentice Hall, 2004: 33. 
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لزيػػادة  ةكليػػا إسػػتراتيجيتيا الخاصػػة، كنتيجػػ ةالشػػرك إسػػتراتيجيةكمػػا تسػػاىـ فػػي أعػػداد كتنفيػػذ 
المسػػػار نحػػػك الميػػػػزة  أفظيػػػرت اعترافػػػات متزايػػػدة  الشػػػركةالػػػدكر الاسػػػتراتيجي لممػػػكارد البشػػػرية فػػػي 

التنافسػػية سػػيجرم انجػػازه مػػف خػػلاؿ العػػامميف، بػػدأ التفكيػػر بشػػكؿ جػػدم بكجػػكد فاعػػؿ لمعػػامميف قبػػػؿ 
إذا لػػػـ يكػػػف ىػػػذا الامػػػتلاؾ  إسػػتراتيجيةمػػػان امػػػتلاؾ ، ففػػػي عصػػػر المعرفػػة لػػػيس ميالإسػػػتراتيجيةكجػػكد 

يشػػػكؿ بحػػػد ذاتػػػو نتاجػػػان معرفيػػػان، لػػػذا فمػػػف المنطػػػؽ التفكيػػػر بػػػامتلاؾ مػػػكارد بشػػػرية قػػػادرة عمػػػى إنتػػػاج 
 (1)الاستراتيجيات مف خلاؿ امتلاكيا التفكير الاستراتيجي
لحػػالي، كلاسػػػيما خػػلاؿ عقػػػدم القػػرف ا التحػػكلاتكقػػد شػػيدت المػػكارد البشػػػرية قػػدران كبيػػران مػػػف 

، التػػي تيػػتـ بتكليػػد الشػػركة إسػػتراتيجيةالمعرفػػة كأحػػد مككنػػات  إدارةبػػالتركيز عمػػى المؤامػػة بينيػػا كبػػيف 
  (2)كتبادؿ كتطبيؽ المعرفة

 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠المفّٗٛ الاطتراتٝذٞ   7/8/7
 The concept of human resources management strategeis 

، بمعنػػى (3)الشػركة سػػتراتيجيةالمػكارد البشػػرية احػد المككنػػات المركزيػة لإ ارةإد إسػػتراتيجيةتعػد 
 الشػركة إسػتراتيجيةكفػي أطػار  الإسػتراتيجية الأعماؿكحدات  ضمفالأكلى تمثؿ نظاما فرعيا  أفأدؽ 

كنظػران ل ىميػة الفائقػة لممػكارد البشػرية كقػدرتيا عمػى المسػاىمة إيجابيػان بشكؿ عاـ، كمف ىذا المنطمػؽ 
الحديثػة اىتمامػان متناسػبان بقضػايا المػكارد البشػرية مػف  الإدارةتػكلي  الشػركةسمبيان في تحقيؽ أىداؼ  كأ

زاكيتػػػيف: الأكلػػػى، تخطػػػيط المػػػكارد البشػػػرية كالثانيػػػة، تنميػػػة المػػػكارد البشػػػرية. كتتكامػػػؿ الزاكيتػػػاف فػػػي 
  لتصػػبح الإسػػتراتيجيةفة  كقػػد أضػػيفت ليػػا فػػي السػػنكات الأخيػػرة صػػ (4)المػػكارد البشػػرية  إدارةمفيػػكـ  

 كتناكلت الدراسة الحالية المفيكـ عمى النحك التالي:  .الإستراتيجيةالمكارد البشرية  إدارة 
 المٛاسد ايبؼش١ٜ:  /8

 القيػادات فييػا بمػا ،فػي الشػركة تعمػؿ التي كالمؤقتة الدائمة العمالة كؿ:  البشرية بالمكارد يقصد      
 البشػػرية المسػػاىمات ىػػذه لقػػاء تحصػػؿ المسػػتكيات، كػػؿ فػػي التنظيميػػة الكحػػدات كرؤسػػاء التنظيميػػة،

 التنافسػية الميػزة تكػكيف فػي تسػاىـ متنكعػة كخػدمات رعايػة، بشػكؿ مالية كغير مالية، تعكيضات عمى
                                                             

ٟ  ٗأثشٓـا  اهبؼشٙٞ ا ٘اسد الإطتراتٚجٚٞ ا ٌاسطات" (4102 )، خالد سرلمان,سعد‌(1) بذظـو الأدا١  ِظٌـٛ    الأدا١ عوـ

 ، (،41) المجلرد (،22) العدددارية، الإالاقتصادية  العلوم ،لرلة“ امذٗدٝ بغذاد هوٌؼشٗبات اهغاصٙٞ اهؼشكٞ : حاهٞ ،دساطٞ
‌.402ص

",  ا ٘اسد اهبؼشٙٞ  ٘اجٕ بذذٙات اهع٘ ٞ سطاهٞ دكت٘ساٖ  ني ًِؼ٘سٝ اطتراتٚجٚٞ " (4112،)ب  نمشية , سعيد عبيد‌‌(2)
‌.01, الرياض, ص والإداريةجامعة ناي  للعلوم الأمنية 

دساطـٞ إطـتراتٚجٚٞ إداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ ٗاُعلاطـٔا عوـٟ       فوظفٞ " (4102،)حمادي، انتصار عباس ونديم، عدي زىير‌(3)

‌.021(،ص22(، العدد)41، المجلد)والإدارية"، لرلة العلوم الاقتصادية ا دا١
(4) Pablos, Patricia, and Lytras, Miltadis, )2008(‖ Competencies and human resources 

management: implications for organizational competitive advantage‖ Journal  of  
Knowledge Management,  Vol.)12( No. )6( , p48.   



25 

 

 بكفػاءة المختمفػة أنشػطتيا أداء مػف تمكنيا كخبرات كقدرات، ميارات، مف تمتمكو ما خلاؿ مف الشركة
 .1عالي بتميز كرسالتيا أىدافيا لتحقيؽ أكبر
 أىمية تفكؽ الشركة في الأساس كالمكرد الطاقة  :(2)ابأني البشرم المكرد النبي عبد عرؼ كقد

  .الإنتاج عممية في تدخؿ التي كالاقتصادية المالية المكارد
 كالمتمتعػػيف ، الشػػركة فػػي العػػامميف الأفػػراد مجمػػكع :بأنيػػا البشػػرية المػػكارد عػػرؼت سػػبؽ مػػا عمػػى كبنػػاء

 تحقيػػػػػؽ فػػػػػي الشػػػػػركة عمػػػػػييـ كتعتمػػػػػد ، أىػػػػػدافيا لإنجػػػػػاز اللازمػػػػػة كالقػػػػػدرات كالمعػػػػػارؼ، بالميػػػػػارات،
 .التنافسية كميزتيا نجاحاتيا،

 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠  /2
 الشركة كتحتاجيا ، شركة أم في الرئيسة الكظائؼ أىـ إحدل البشرية المكارد إدارة تعد       
 لتحقيؽ اللازمة كالكمية بالنكعية، البشرية المكارد استقطاب الشركة عمى يجب لذلؾ أىدافيا، لتحقيؽ
 التدريبية، البرامج خلاؿ مف العامميف ل فراد كالقابميات الميارات، تطكير عمى كالعمؿ ، أىدافيا
 .(3)فييا العامميف لأداء كفقان  عادلة كركاتب كأجكر مكاف ت كتقديـ

 تعني التي الإدارة : بأنيا البشرية المكارد ةإدار  فيعرفكف( Butler et al,1991) أما
 الأعماؿ كاستراتيجيات البيئية، الفرص مع بالتكافؽ البشرية المكارد كسياسات استراتيجيات، بصياغة

 . (4)البشرم العنصر بكاسطة التنافسية المزايا تحقيؽ بيدؼ التنظيمي كالييكؿ ،
فػػػي  تشػػػترؾ التػػػي كالمتداخمػػػة كاممػػػةالمت كالأنشػػػطة السياسػػػات مػػػف : بمجمكعػػػة فػػػالح عرفيػػػا

 مػنيـ كػؿ يسػاىـ حيػث البشػرية المػكارد كاختصاصيك,  عمؿ كفرؽ كقادات مديريف كتنفيذىا تصميميا
 .(5)كالأنشطة السياسات ىذه فعاؿ لإنجاح بدكر

,  كتنميػػػػة كاسػػػػتقداـ تكػػػػكيف إلػػػػى ةالمفضػػػػي الإداريػػػػة الفعاليػػػػات بأجمػػػػالي  شػػػػيخة أبػػػػك عرفيػػػػا
 بػدء الجزئيػة العمميػات مجمكعػة عف عبارة كىي, البشرية المكارد كمستقبؿ,  كصيانة,  كدافعية كتقكيـ

عػػػداد الػػػكظيفي كالكصػػػؼ التحميػػػؿ نظػػػـ بدعػػػداد كمػػػركران , ىػػػذه المػػػكارد تخطػػػيط مػػػف  الاختبػػػار نظػػػـ كا 

                                                             

 بحوث الإدارية، للتنمية العربية ،الشركة" ا ظتقبى اهؼشكٞ إلى ُظشٙٞ : ا تٌٚض اهتِظٌٚٛ الأدا١" (2003)،لزمد عادل زايد، (1)
 .33 ص ، مصر، القاىرة دراسة،

 .11ص الأولى، الطبعة الأردن،، عمان للنشر، زمزم دار ،"اهبؼشٙٞ ا ٘اسد إداسٝ"(2101) أحمد، لزمد النبي، عبد(2)
 للنشر منظمة الوراق دار ،"ًتلاًى اطتراتٚجٛ : ًذلى اهبؼشٙٞ ا ٘اسد إداسٝ" (2116وآخرون، ) حجي،، الطائي، يوس  (1) 

 .19الأولى، ص الطبعة الأردن، عمان، والطباعة،
 الطبعة الأردن، ، عمان والتوزيع، للنشر وائ  دار ،"اطتراتٚجٛ ًذلى اهبؼشٙٞ: ا ٘اسد إداسٝ" (2116لزمد،) عباس، سهيلة(4)

 .26 الثانية، ص
، جامعة لزمد خضير بسكرة, الجزائر ، رسالة "دٗس مماسطات اداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في بذقٚ  اهتٌٚض(" 2015زوال, ناديو، ) (5)

 .3ماجستير، ص
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 كنظػػػـ,  العػػػامميف أىػػػداؼ يحقػػػؽ بمػػػا,  المينيػػػة السػػػلامة كنظػػػـ ,كالتعيػػػيف الاختبػػػار كنظػػػـ,  كالتعيػػػيف
 .(1)الحكافز

 كثقافػػة اراء كفػػؽ أعػػدت التػػي الفعاليػػات أك السياسػػات مػػف مجمػػكع بأنيػػا تعريفيػػا يمكػػف عميػػة
 .كالمعنييف العامميف جميع كمشاركة عمؿ بفرؽ كالمصممة المستفيديف

 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠ إطتراتٝذ١ٝ/ 4
معظميػا عمػى  المػكارد البشػرية ، حيػث ركػز إسػتراتيجيةلقد تـ طرح العديػد مػف التعريفػات لػػ   

عرفيػػػا )بػػػارم , فقػػػد  لمشػػػركةالعامػػػة  الإسػػػتراتيجيةلممػػػكارد البشػػػرية كارتباطيػػػا ب الإسػػػتراتيجيةالأىميػػػة 
كشػػكام( بأنيػػا  مجمكعػػة مػػف الاسػػتراتيجيات كالعمميػػات كالأنشػػطة التػػي يػػتـ تصػػميميا لػػدعـ الأىػػداؼ 

 ,(2)اد الػػذم يعممػػكف بيػػا كالأفػػر  الشػػركةالمشػػتركة عػػف طريػػؽ إيجػػاد نػػكع مػػف التكامػػؿ بػػيف احتياجػػات 
ىػي أسػمكب مخطػط لأنشػطة كاسػتخدامات  الإسػتراتيجيةالمػكارد البشػرية  إدارة أفكآخػريف   Noeكيرل 

بأنيػا حمقػة الكصػؿ  Desslr, في حيف عرفيا (3)مف تحقيؽ أىدافيا  الشركةالمكارد البشرية التي تمكف 
العمػؿ كتطػكير الثقافػات  أداءبيدؼ تحسيف  يةالإستراتيجلإدارة المكارد البشرية مع الأىداؼ كالغايات 

المػػكارد البشػػرية شػػريؾ  إدارة إسػػتراتيجيةكفقػػان لػػذلؾ تعتبػػر , (4)التنظيميػػة التػػي تػػدعـ الابتكػػار كالمركنػػة 
، مػػػف خػػػلاؿ أنشػػػطة المػػػكارد البشػػػرية المختمفػػػة الشػػػركةاسػػػتراتيجي فػػػي صػػػياغة كتنفيػػػذ اسػػػتراتيجيات 

 الشػركةتحقيػؽ خطػط كنكايػا  إلىذ القرارات كالأفعاؿ التي تقكد أنيا  أنشطة اتخاArmstrong كيضيؼ 
، كالػػػتعمـ كالتطػػػكير كالمكافػػػ ت كعلاقػػػات كالأداءسياسػػػات كبػػػرامج بيػػػدؼ تػػػكفير المػػػكارد  عمػػػى شػػػكؿ

 (5) الشركة المكظفيف بصكرة فعالو لتحقيؽ أىداؼ
ط كالبػػػرامج  الخطػػػ المػػػكارد البشػػػرية ىػػػي إدارة إسػػػتراتيجية أف(عمػػػى Linda) فػػػي حػػػيف تؤكػػػد 

بينمػػا  (6)لمكاجيػػة متطمبػػات المسػػتقبؿ مػػف بيئتيػػا الداخميػػة كالخارجيػػة  لمشػػركةلتطػػكير القػػدرة البشػػرية 

                                                             
لرلة البحوث  ",دٗس ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في بذقٚ  الج٘دٝ اهؼاًوٞ في ا ظتؼفٚات ا سدُٚٞ(" 2016) ديب, يزيد لزمد (1)

 .258الاقتصادية والدالية ص
‌.04, دار الفاروق للنشر والتوزيع , نرجمة قس، الترجمة القاىرة, , ص 2, ط إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ (4111 )باري كشواي ,‌(2)

(3)‌ Noe .R. et., )1999 (" Human Resources Management: a competitive Advantage", 
Chicago, ,

 
p 22-23 

‌.22ص  , الرياض, جمة لزمد سيد عبد لدتعال , دار الدريخنر ، "إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (4119،)دسلر , جاري‌(4)
 (5)

‌Armstrong ,Michael)2009("Human Resource Management Practice"10,th ed, 

Cambridge University Press . Personnel Management, Hand Books, ,P115. 
(6) ‌Linda Holbeche, )2009( ―Aligning Human Resources And Business Strategy‖  2

nd
 

edition , oxford , Jordan Hill ,  Elsevier Ltm , p122. 
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 كالمكافػ ت الأجػكر بسياسػاتالتػي تيػتـ  بػالأفراد المتعمقػة الإسػتراتيجيةتشػير سػكينو  كأبػك سػف بأنيػا 
نياء كالفصؿ كالتعييف كالاختيار  (1)  .كالتدريب الخدمة كا 

 تعارؼ سابقة الذكر يتبيف لنا الآتي:مف ال
تحقيػػػػؽ الاسػػػػتثمار الفعػػػػاؿ لمقػػػػدرات كالميػػػػارات  إلػػػػىالمػػػػكارد البشػػػػرية تيػػػػدؼ  إدارة إسػػػػتراتيجية أف  -

البشػػرية مػػف خػػلاؿ اعتمػػاد اسػػتراتيجيات ملائمػػة كسياسػػات كبػػرامج مناسػػبة تعمػػؿ عمػػى اسػػتغلاؿ كػػؿ 
 يف.العامم الأفرادالطاقات كالإمكانات التي تتكفر لدل 

المػػكارد البشػػرية ىػػػي خطػػة طكيمػػة الأجػػؿ مككنػػػو مػػف مجمكعػػة مػػف الأنشػػػطة  إدارة إسػػتراتيجية أف -
,   لمشػػػركةالكميػػة  الإسػػػتراتيجيةعمػػى شػػكؿ ممارسػػػات كسياسػػات تتعمػػػؽ بالعنصػػر البشػػرم تنسػػػجـ مػػع 

 خمؽ قكة عمؿ مؤىمة كفعالة قادرة عمى تحقيؽ متطمبات النشاط الاستراتيجي. إلىكتيدؼ 
مجمكعػػة الاسػػتراتيجيات كالخطػػط التػػي تعمػػؿ عمػػى  إلػػىالمػػكارد البشػػرية تشػػير  إدارة إسػػتراتيجية أف -

 الداخمية كالخارجية. مكاجية التغيرات البيئية إلى، كاليادفة الشركة إستراتيجيةتدعيـ 
ىػػػي    المػػكارد البشػػػرية إدارة إسػػػتراتيجية أف الػػػدارسكاتسػػاقان مػػػع مػػػا سػػبؽ مػػػف تعريفػػػات يػػرل 

خطػػة طكيمػػة الأجػػؿ تظػػـ فػػي ثناياىػػا مجمكعػػة مػػف السياسػػات كالممارسػػات المتكافقػػة مػػع  عبػػارة عػػف
ستراتيجيةالفرص البيئية ك   الشػركةالمكارد البشػرية فػي  إدارةكترسـ ىذه الخطة مياـ كأنشطة  الأعماؿ ا 

  .  الأداءلتحقيؽ تحسف في 
 المٛاسد ايبؼش١ٜ اطتراتٝذٝاً: إداس٠أ١ُٖٝ   7/8/4

‌The importance of the management of human genetics strategic 

المػػكارد البشػػرية قػػد بحػػث فيػػو العديػػد مػػف البػػاحثيف، لمػػا  إدارة إسػػتراتيجيةمكضػػكع أىميػػة  أف
أدت  التػيالتحػكلات ك فعلان فػي كاقػع الحػاؿ، كمػف المفيػد التركيػز عمػى  الإستراتيجيةتفرضو أىمية ىذه 

المػػكارد  إدارةىائػؿ فػػي فكػر كمنطػػؽ تغيػػر  مػػكارد البشػرية، كأحػػدثتال إدارة إسػتراتيجيةتعػػاظـ دكر  إلػى
 :   يكمف تمؾ التحكلات ما يمية البشر 
لزامػػان  عمػػى  كأصػػبح، (2)الأعمػػاؿكأداء بػػزكغ عصػػر المعرفػػة كالػػذم شػػيد تطػػكران ىػػائلان فػػي بيئػػة  -1

مؤديػة  ةتنفيذيػا جيػة المكارد البشرية الخػركج مػف فمػؾ قصػكر النظػرة التقميديػة المتمثمػة فػي ككنيػ إدارة
 أنيػا إلػىتعنى بشػؤكف العػامميف مػف حيػث اسػتحقاقيـ كترقيػاتيـ كخصػكماتيـ،  تكثيقيةمكتبية  لأنشطة

لػذم يتطمػب الأمػر ا مف خػلاؿ العػامميف انجازهسيجرم  تميزمال لأداء  عامؿ مف عكامؿ النجاح  كاف
، مػػػػع متطمبػػػػات المعرفػػػػػة شػػػػىتتماالمػػػػكارد البشػػػػرية  إدارةتغيػػػػرات ذات مغػػػػزل فػػػػي ممارسػػػػات  إجػػػػراء

                                                             
عوـٟ الأدا١ في ػـشكات    ٗأثشٓـا ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ    اتٚجٚٞإطـتر بذوٚـى ٗا ـع    "(4102 )لزمرد, ،سكينةو  أحمد ،س  أبو‌‌(1)

( 02لرلد ) , لرلة العلوم الاقتصادية,ا تةا ت اهظ٘داُٚٞ" دساطٞ حاهٞ اهؼشكٞ اهظ٘داُٚٞ ه تةا ت امذٗدٝ )ط٘اتى(
‌.021( جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, ص0العدد )

ــ٘اسد اهبؼــشٙٞ إطــتراتٚجٚٞٞ فوظــف" (4112،)السرراعي، مؤيرردو  العنررزي، سررعد‌‌(2) ( 02, لرلررد)والإداريررة"لرلررة العلرروم الاقتصررادية  ا 
‌.2( , العراق , ص22العدد)
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تشػػػعر الآف بأىميػػػة العنصػػػر البشػػػرم أكثػػػر مػػػف أم عصػػػر مضػػػى، ىػػػذا الإدراؾ لأىميػػػة  الشػػػركاتف
لجػػػذب كالحفػػػاظ عمػػػى أصػػػحاب  الشػػػركاتالتػػػي تبػػػذليا  المجيػػػدات إلػػػىالعنصػػػر البشػػػرم بالإضػػػافة 

داخػػػػؿ المػػػػكارد البشػػػػرية  إدارةيحػػػػدث فػػػػي دكر  أفالميػػػػارات يكضػػػػح التحػػػػكؿ الجػػػػكىرم الػػػػذم يجػػػػب 
 .منظمات

دارتػػوحػػكؿ العنصػػر البشػػرم  المنظػػكرتطػػكر  -2 العنصػػر  إدارةتطػػكرت تسػػمية  إذ:  الشػػركاتفػػي  كا 
المػػكارد البشػػرية، كقػػد جػػاء ىػػذا التطػػكر  إدارة إلػػى الأفػػراد إدارةشػػؤكف العػػامميف كمػػف  إدارةالبشػرم مػػف 

بػػو ضػػمف بػػرامج الرعايػػة  كأىميػػة الاىتمػػاـ انعكاسػػان لمتطػػكر فػػي الفكػػر الإدارم، حيػػث تطػػكرت الرؤيػػا
اعتبػػاره مػكردان بشػريان ميمػان كغيػره مػػف  إلػىتقػديـ الخدمػة لػػو كمعاممتػو بطريقػة إيجابيػة  إلػىالاجتماعيػة 

مكانيػػػة (1)أصػػػبح يمثػػػؿ رأس مػػػاؿ بشػػػرم كرأس مػػػاؿ فكػػػرم أف إلػػػى، الشػػػركةالمػػػكارد الميمػػػة فػػػي  ، كا 
 النظر إليو كمصدر لتحقيؽ الميزة التنافسية.

التعامػػػؿ  الأسػػػاسفػػػي  ىػػػيالمػػػكارد البشػػػرية  إدارةكظيفػػػة  أفات بحثيػػػة تؤكػػػد عمػػػى ظيػػػكر إسػػػيام -3
 الأعمػػاؿبحيػػث تػػنعكس عمػػى تصػػميـ  المعرفػػة فػػي كػػؿ عممياتيػػا إدمػػاجعمييػػا  أفنػػى عبالمعرفػػة، بم

المعرفػػة كاسػػتثمارىا فػػي كافػػة عمميػػات  تضػػميفيكمػػؼ بيػػا المػػكارد البشػػرية، ككػػذا  التػػي الأداءكتقنيػػات 
 .(2)المكارد البشرية لكي يتأكد ليا المركز التنافسي المتميز كتنمية إدارة
المػكارد  إدارةتأثير العديد مف التغيرات التي حػدثت فػي بيئػة العمػؿ فػي التسػعينيات عمػى كظػائؼ  -4

البشػػرية كأىميتيػػا التنافسػػية، كبالتػػالي دكر المػػكارد البشػػرية فػػي  الاسػػتجابة ليػػذه التغيػػرات كالتػػي مػػف 
عػػػادة اؿ عػػػف بعػػػد، كالحركيػػػة،أبرزىػػػا: الاتصػػػ عػػػادة الييكمػػػة، كفػػػرؽ العمػػػؿ، ، اليندسػػػة، كالتمكػػػيف كا  كا 

 .(3)كتحديات المنافسة ،...الخ
 TQM    ةالجػكدة الشػامم إدارةيتبنػي مفػاىيـ تقنيػات  الإدارة أدبيػات ضػمف إدارمظيػكر مػدخؿ  -5

المػكارد البشػػرية  إدارةتتكافػػؽ ممارسػات  أفالتحسػػيف المسػتمر،  كفػي ىػػذا الصػدد يجػب  أسػاليب كأحػد
 إدارةتخػػدميا  التػػي الإداراتمختمػػؼ  العػػامميف فػػي أفتػػرل  كالتػػيالجػػكدة الشػػاممة،  إدارةمػػع متطمبػػات 

 .(4)أرضاىـالمكارد البشرية بمثابة العملاء الداخمييف الذيف يجب العمؿ عمى 
 

                                                             
(1)‌Aslam, Hassan Danial, ' )2013( ―Importance of Human Resource Management in 21

st
  

Century: A Theoretical Perspective" , International Journal of Human Resource Studies 

, , Vol. 3, No. 3, p 87-88 
)2)‌‌Michael E .Porter , "The Competitive Advantage Of Nations" , Op. Cit., pp. 80- 85

.
 

)3) Cengiz Haksever ,et. al., 2000),  " Service Management And Operation" , 2ed .USA., 

Prentice – Hall, Inc., p.226 
" الأمر، الدتحردة  اللجنرة الاقتصرادية  إداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ ٗأٌٓٚتٔـا في تطـ٘ٙش الإداسٝ    "(4112 )علي لزمرد , ىاب،عبد الو ‌‌(4)

‌01تموز/ يوليو, ص 2-0العامة والدالية العامة , بيروت  الإدارةوالاجتماعية لغربي آسيا , اجتماع استشاري لتنمية 
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 :ايؼشن١ إطتراتٝذ١ٝالمٛاسد ايبؼش١ٜ ٚ إطتراتٝذ١ٝايعلاق١ بين   7/8/3
 Relationship between HR strategy and organization strategy 

، لمشػػػػركةالكميػػػػة  سػػػػتراتيجيةللإ تشػػػػكؿ احػػػػد المػػػػدخلات الميمػػػػةالمػػػػكارد البشػػػػرية  إدارة إسػػػػتراتيجية أف 
مػػػػف خػػػػلاؿ أنشػػػػطة التكظيػػػػؼ،  الشػػػػركة إسػػػػتراتيجيةكأصػػػػبحت شػػػػريؾ أساسػػػػي فػػػػي صػػػػياغة كتنفيػػػػذ 

 إسػػتراتيجيةالػػدكر الاسػػتراتيجي الػػذم تقػػكـ بػػو  إلػػىذلػػؾ يشػػير ك  ،الأداءكالتػػدريب، كالتعػػكيض، كتقيػػيـ 
 الشػػركة إسػػتراتيجيةمػػف خػػلاؿ تفاعميػػا كتكامميػػا كارتباطيػػا مػػع  الشػػركة أداءالمػػكارد البشػػرية فػػي  إدارة

لإدارة  الإسػتراتيجية المػداخؿكمسػتكياتيا، ك  الإسػتراتيجية الإدارةمعرفػة ماىيػة  إلىلذا لابد مف التطرؽ 
 .الأعماؿ إستراتيجيةشرية، كأخيران التكامؿ مع المكارد الب

 Strategic management and its levels َٚظتٜٛاتٗا: الإطتراتٝذ١ٝ الإداس٠ /8
 إلػػى  الإسػػتراتيجية مفيػػكـ كانتقػػؿكػػاف عسػػكريان،  الإسػػتراتيجيةالاسػػتخداـ الأكؿ لمفيػػكـ  أف

تطبيػؽ التخطػيط الاسػتراتيجي فػي  الماضي نتيجة لنجاح القرف مف في النصؼ الثاني الأعماؿمجاؿ 
 .(1)كزارة الدفاع الأمريكي في تمؾ الحقبة
مػف البيئػة  الأعمػاؿلانتقػاؿ منظمػات  كذلؾ ،الإستراتيجية الإدارةأما استخداميا في حقؿ عمـ 

البيئػػة المتغيػػرة بشػػكؿ مسػػتمر كالمتسػػمة بنػػدرة المػػكارد، لػػذلؾ تطمػػب منيػػا ضػػركرة  إلػػىالمسػػتقرة نسػػبياا 
 إلػػػى الإسػػػتراتيجية الإدارةكتشػػػير التعامػػػؿ البيئػػػة كالبقػػػاء كالمنافسػػػة،  أجػػػؿمػػػف  سػػػتراتيجيةلإاسػػػتعماؿ ل

قػػػػد تػػػػـ تنػػػػاكؿ ك ككػػػػؿ،  الشػػػػركة إدارةفػػػػي  الاسػػػػتراتيجيالتكجػػػػو الإدارم الحػػػػديث فػػػػي تطبيػػػػؽ المػػػػدخؿ 
 طركحات كالرؤل في ذلػؾ رغػـ عػدـ اتفاقيػامف الأ ىائلان  المضاميف الإدارية بشكؿ أعمؽ كسنجد كمان 
فػي مجمكعيػا نظػرة  لمشػركة أسػمكب إدارم متميػز ينظػر  عمى تعريؼ محدد ليا فيعرفيا السممي بأنيػا

تمكنيا مف الحصكؿ عمى مركز تنافسػي كحصػة سػكقية كاسػعة باتخػاذ ك  شاممة تحقؽ ليا ميزة تنافسية
 الإسػتراتيجية يعػرؼف شػاندلر ، أمػا(2)التي تأخذ في اعتبارىا الفرص كالتيديدات  الإستراتيجيةالقرارات 

عػػػػداد بػػػػدائؿ التصػػػػرؼ كتخصػػػػيص المػػػػكارد  عمػػػى  أنيػػػػا تحديػػػػد الأىػػػػداؼ لأغػػػػراض طكيمػػػػة الأجػػػػؿ كا 
قامػػة دفاعػػات ضػػد  الإسػػتراتيجية، كيعػرؼ بػػكرتر (3)الضػركرية لتنفيػػذ ىػػذه الأىػػداؼ  عمػػى  أنيػا بنػػاء كا 

ائمػػة بػػيف أنشػػطة ( عمػػى أنيػػا خمػػؽ المك Porterإيجػػاد مكقػػع فػػي الصػػناعة، كيؤكػػد ) أكالقػػكل التنافسػػية 
 .(4)البيئة  كالتكيؼ مع الشركة

مجمكعػػػة الخطػػػط المكحػػػدة كالشػػػاممة التػػػي  أك الخطػػػة  عنػػػد أبػػػك الفضػػػؿ ىػػػي الإسػػػتراتيجيةك 
زف بػيف كػؿ المعطيػات بشكؿ يحقؽ التػكاكأىدافو، يسعى أم تنظيـ مف خلاليا لتحقيؽ رسالتو كغاياتو 

                                                             
)1)‌Malcman, H., & Tampoe, M. )2000( ―Strategic management: process, content and 

implementation‖, New York: Oxford University press. : 14-15. 
‌.22،دار غريب للطباعة والتوزيع والنشر،ص“ إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ الإطتراتٚجٚٞ" (4110،)السلمي، علي (2)

(3) Webster’s New Word Dictionary ,Third College Edition , New York , 1988. 
(4) M. Porter, (0514)  " Competitive Advantage", New York : Free Press , , P.61. 
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حة لتنظيـ، كرسالتو كأىدافو، مف ثػـ الإسػياـ فػي تحقيػؽ كالمتغيرات البيئية، كالمكارد كالإمكانيات المتا
 (1) رؤيتو كطمكحاتو المستقبمية.

مف عػدة مسػتكيات عمميػة كتنظيميػة، مػع  الشركةفي ضكء طبيعة كحجـ  الإستراتيجيةتتككف 
،  (2) .الخػدميما شيدتو العقكد الأخيرة مف القرف الماضػي مػف ظيػكر لمنظمػات كبيػرة تتميػز بػالتنكع 

كطبيعػة الخػدمات التػي تقػدميا  الشػركاتيػرتبط بحجػـ تمػؾ  الإستراتيجيةدد كاختلاؼ مستكيات فدف تع
التػػي تقػػػدـ خدمػػػة كاحػػػدة تجػػػدىا تمتمػػػؾ مسػػػتكل  الشػػػركةكتنكعيػػػا كتعقػػػد بيئػػػات العمػػػؿ فييػػػا، ف الشػػركة

يػػرة الكب الشػػركاتاسػػتراتيجيان كاحػػدن تسػػتطيع بكاسػػطتو القيػػاـ بجميػػع الميػػاـ لإنجػػاز تمػػؾ الخدمػػة، لكػػف 
نجػػا ، أعماليػػػاح ذات التنػػكع الخػػدمي تحتػػػاج لأكثػػر مػػػف مسػػتكل اسػػتراتيجي لتسػػػييؿ عمميػػة إدارتيػػػا كا 

تخػػرج عػػف الترتيػػب  أفلا تعػػدك  الإسػػتراتيجية الإدارةالمسػػتكيات  أفعمػػى يتفػػؽ العديػػد مػػف البػػاحثكف 
 (3) :التالي

عمػى ىػذا المسػتكل  تراتيجيةالإسػكتتكلى  : Corporate Strategy ايؼشن١ع٢ً َظت٣ٛ  الإطتراتٝذ١ٝ أ/
كتحميػؿ  الإسػتراتيجيةكرؤيتيا كرسالتيا كتحديد الأىػداؼ  الشركةجميع المياـ المتعمقة بصياغة فمسفة 

بيذا الشأف، كبالتالي فيػي تتػكلى تحديػد التكجػو  الإستراتيجيةالبيئة الخارجية كالداخمية كاتخاذ القرارات 
كتحقيػؽ  الشػركةل تحديػد المػكارد اللازمػة لإنجػاز أنشػطة الاستراتيجي العاـ، كما يتضػمف ىػذا المسػتك 

    .(4)الإستراتيجيةالتنسيؽ كالتكامؿ بيف جميع المستكيات 
ىذا  في الإستراتيجية ركزت :  Business Strategy ايتٓافظ١ٝ الإطتراتٝذ١ٝ أٚ الأعُاٍ إطتراتٝذ١ٝب/ 

تيجيات محػددة لكػؿ كحػدة مػف كحػدات اسػترا إلػىالعامػة  كأىػدافيا الشػركةتحكيؿ رسػالة  عميالمستكل 
ىػػػػي إحػػػػدل الإدارات التنفيذيػػػػة التػػػػي تقػػػػدـ خدمػػػػة مػػػػا  الإسػػػػتراتيجية الأعمػػػػاؿ، ككحػػػػدة الشػػػػركةنشػػػػاط 

الخاصػػة  الإسػػتراتيجيةلمنطقػػة جغرافيػة محػػددة كتمتمػػؾ سػمطة اتخػػاذ القػرارات  أكلمجمكعػة مػػف النػاس 
عمػػى عػػاتؽ  الأعمػػاؿكحػػدات  إسػػتراتيجيةكتقػػع مسػػئكلية صػػياغة  كأىػػدافيا الشػػركةبيػػا كفقػػا لتكجيػػات 

عمػػػػػى ىػػػػػذا المسػػػػتكل ىػػػػػي : اسػػػػػتراتيجيات تخطػػػػػيط  الاسػػػػػتراتيجيات، كأىػػػػـ (5)مػػػػديرم تمػػػػػؾ الكحػػػػػدات
الخدمات، البحث كالتطكير، تصػميـ نظػـ العمػؿ، تحميػؿ الأكضػاع البيئيػة : الفػرص، المخػاطر، القػكة 

                                                             
ٛ  الإطتراتٚجٚٞالحا ت "(4112)، عبد الشافي لزمرد الفض ، أبو‌‌(1) ،"، جامعرة نرائ  للعلروم الأمنيرة نح٘ ًذلى إجشا٢ٛ بذوٚوـ

‌.42ص الرياض، ،والإدارية
ٝ اهتفلني ٗاهقشاسات في ا ؤطظات " (4101 )الله, النعي،, فهد عبدو  مودبكر ،مصطفى لز أبو‌‌(2) ٞ : ٗج٘د ٝ الإطتراتٚجٚ الإداس

‌22 -22مصر , , ص – الإبراىيمية", الدار الجامعية , ا عاصشٝ

(3) ‌Neil  Ritson, )2011( " Strategic Management" Ventus Publishing APS, p19. 
(4)

‌        ، دار الدسيرة، عمان،0، ط"الإداسٝ الإطتراتٚجٚٞ إداسٝ جذٙذٝ في عالم ًتغني(" 4112)، صالح ب  حبتور، عبد العزيز‌
‌.24ص 

عوٟ ًظت٠٘ اهؼشكٞ ٗع  تٔا بتطبٚقات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ: دساطٞ  ا طتراتٚجٚٞ "(4112 )فيص  صالح ,، لزمد‌‌(5)

‌.042جامعة عدن, العدد الثاني , السنة الثانية, ص لرلة الاقتصاد , ًٚذاُٚٞ في اهقطا  اهةِاعٛ اهٌٚف"
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أكثػػػر تركيػػػزان كاقػػػؿ مػػػدل زمنيػػػان مػػػف  بأنيػػػا - الأعمػػػاؿاسػػػتراتيجيات كحػػػدات  - كتمتػػػاز .(1) كالضػػػعؼ
 (2) .لمشركةالعامة  الإستراتيجية

 الأعمػػػاؿتتكػػػكف كحػػػدات  : Functional Strategiesعًععع٢ المظعععت٣ٛ ايعععٛ ٝفٞ  الإطعععتراتٝذ١ٝز/ 
مػػػف نظػػػـ كظيفيػػػة فرعيػػػة لمعمميػػػات كالمػػػكارد البشػػػرية كخدمػػػة الجميػػػكر كالماليػػػة كتقػػػديـ  الإسػػػتراتيجية

ىػػذه  إسػػتراتيجيةيقػػكـ مػػديرك ىػػذه الػػدكائر كالأقسػػاـ الكظيفيػػة بتطػػكير  أف الخدمػػة، لػػذا مػػف الضػػركرم
دارةعمميػػػات،  إسػػػتراتيجية إلػػػىالعمميػػػات بحاجػػػة  إدارة أف إذ ،التفصػػػيمية الأعمػػػاؿ المػػػكارد البشػػػرية  كا 
دارةمػػكارد بشػػرية،  إسػػتراتيجيةتتطمػػب  بيػػذا الخصػػكص  سػػتراتيجيةلإخدمػػة الجميػػكر تحتػػاج كػػذلؾ  كا 
حتػػى  أك الإسػػتراتيجية الأعمػاؿة لكػؿ نظػػاـ كظيفػػي فرعػي مكجػػكد عمػى مسػػتكل كحػػدات بالنسػػب كىكػذا

 الإسػتراتيجيةمسػتكيات  الرغـ مػف تعػددبػك  يػرل الباحػث أنػومػف ىػذا المنطمػؽ . ك  الشركةعمى مستكل 
 الإسػػتراتيجيةكفيػػة تتخػذ القػرارات المتعمقػة بتحديػد الخيػارات  الشػركة إسػتراتيجيةمسػتكل أكؿ يمثػؿ  إلػى
كتحديػد الأنشػطة  الأعمػاؿامة، كالمستكل الثاني الذم ييتـ باتخاذ القػرارات المنصػبة غمػى كحػدات الع

الرئيسػػػية كمجػػػالات الاسػػػتثمار فييػػػا، أمػػػا المسػػػتكل الثالػػػث فيػػػتـ فيػػػو اتخػػػاذ القػػػرارات المتعمقػػػة بتحديػػػد 
نتػػػػاج، الكظيفيػػػػة: كالتسػػػػكيؽ، الإ الإسػػػػتراتيجية، كىػػػػك مسػػػػتكل الأعمػػػػاؿممارسػػػػات ككظػػػػائؼ كحػػػػدات 

، كانطلاقػان مػف ذلػؾ فػدف الشركة إستراتيجيةالمكارد البشرية، المشتريات ....الخ كالتي يككف مجمكعيا 
المػػػػكارد البشػػػػرية تعمػػػػؿ جميعػػػػا تحػػػػت مظمػػػػة التكافػػػػؽ كالتكامػػػػؿ مػػػػع اسػػػػتراتيجيات  إدارة تاسػػػػتراتيجيا

 .(3)لمشركة الاستراتيجيلتحقيؽ التكجو  الإدارات الأخرل
 :الإطتراتٝذ١ٝ ايفهش١ٜ لإداس٠ المٛاسد ايبؼش١ٜ المذاػٌ  7/8/3/7

 Approaches tegrations of the Human Resources Strategic. 

 أداءالمػػػكارد البشػػػرية فػػػي  إدارة إسػػػتراتيجيةبػػػرزت مػػػؤخران مػػػداخؿ فكريػػػة تكضػػػح مػػػدل إسػػػياـ        
 :المدخؿكمف تمؾ  الشركة دستراتيجيةنتيجة لارتباطيا ب الشركة
 : Best Practices Perspective يتطبٝكات الأفغٌا أ/ َذػٌ

التنميػة كالتطػكير المسػتمر  إلػىالتطبيقات الأفضؿ مجمكعة التطبيقػات اليادفػة  مدخؿكيعني 
لمميػػػػارات كالمعرفػػػػة كالقػػػػدرات المتميػػػػزة لمكاردىػػػػا البشػػػػػرية المحفػػػػزة كالمسػػػػتخدمة بشػػػػكؿ أفضػػػػؿ مػػػػػف 

 تػػػارة إليػػػو كيشػػػار الشػػػمكلي، المنظػػػكر أحيانػػػان  يػػػةعم يطمػػػؽ .(4)منظمػػػي أعمػػػى أداءالمنافسػػػيف لتحقيػػػؽ 
                                                             

"، نرجمة: لزمد سيد أحمد عبد الدتعال، إسماعي  علي الإداسٝ الإطتراتٚجٚٞ ًذلى ًتلاًى" (4111) ، جارديث جونز،يشارلز ى(1)
‌.240بسيوني، دار الدريخ، الرياض،ص

(2)‌ ، " ًعاصش اطتراتٚجٛ ًذلى الإطتراتٚجٚٞ: عوً٘ات ُظٍ ا" (4101 )العمري ،غسان عيسى والسامرائي, سلوم أمين ,‌
‌.09ص  , دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة , عمان, 4ط

الإداسٝ الحذٙجـٞ  ِظٌـات الأعٌـاي :اهب٣ٚـٞ       "(0999 )علي حسرين علري , عيرد عرريفن وحنرا نصرر الله , سرعد غالرب ياسرين ,‌‌(3)

‌220" دار الحامد , ,صاه٘كا٢  ٗا طتراتٚجٚات

(4) Griffin, R, W., )1999( ―Management‖, 6
th
 ed .Boston, Houghton. Mifflin, , 416. 
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بعػػػض  أف ،كيكضػػػح مؤيػػدك منظػػػكر التطبيقػػػات الأفضػػؿ)المنظكر الشػػػمكلي( ).Soft( المػػػرف بالمػػدخؿ
فػػػي البيئػػػة  الشػػػركةالمػػػكارد البشػػػرية ىػػػي الأفضػػػؿ دائمػػػا مػػػف غيرىػػػا كتصػػػمح لتنافسػػػية  إدارةتطبيقػػػات 

 أفلتػػي قػػدمت دعمػػا تطبيقػػان لممنظػػكر الشػػمكلي، إلا المتغيػػرة باسػػتمرار. كيتفػػؽ الباحػػث مػػع البحػػكث ا
المػكارد البشػرية التػي  إدارةىناؾ فركقا ممحكظة عبر تمؾ البحكث حياؿ الاتفاؽ عمى تحديػد تطبيقػات 

  تعد التطبيقات الأفضؿ.
Best Fit Perspectiveالملا١ُ٥ الأفغٌ  َذػٌ ب/ 

   :  
(، Hard) الصػػمد كالمػػدخؿ الخارجيػػة، طابقػػةالم أك الاسػػتراتيجي بالمػػدخؿ حيانػػان أ إليػػو كيشػػار

المػػػػكارد البشػػػرية مػػػػع  ةالتنظيمػػػي بدرجػػػػة اكبػػػر عنػػػػد ملائمػػػة التطبيقػػػات الأفضػػػػؿ لػػػلإدار  الأداءيػػػزداد 
منظمػػي أعمػػى ممػػا تحصػػؿ عميػػة مػػف التطبيقػػات الأفضػػؿ لممػػكارد  أداءيتحقػػؽ  إذ، الشػػركة إسػػتراتيجية

، كمكائمػػة الأعمػػاؿ دسػػتراتيجيةغيػػرات الظرفيػػة كالبشػػرية خصكصػػان عنػػد ربػػط تمػػؾ التطبيقػػات مػػع المت
المػكارد البشػػرية  إسػتراتيجيةيػػتـ بػيف  (1)كيطمػؽ عميػة الكثيػر مػػف البػاحثيف الملائمػة الخارجيػة عمكديػة.

كاسػػتراتيجيات  الأعمػػاؿ إسػتراتيجيةلتحقيػػؽ  اكبػر مكائمػػة بػػيف  الشػػركاتكتعمػؿ  العامػػة، الإسػتراتيجيةك 
 .(2)الأفضؿ الأداءالمكارد البشرية بغرض تحقيؽ 

 :  Knowledge Approachالمعشفي  المذػٌ  /ز
التنبػػػػؤات التػػػػي تنبػػػػأ بيػػػػا عػػػػدد مػػػػف  إلػػػػىكىنػػػػا تضػػػػيؼ الدراسػػػػة المنظػػػػكر المعرفػػػػي اسػػػػتنادا  

 إذالمعرفػة،  إلػىفي إطػار اقتصػاد المعرفػة سػكؼ يسػتند  الإستراتيجيةمفيكـ صياغة  أف، (3)الباحثكف
تحقيؽ ميزة عمى المنافسيف مف خػلاؿ اعتمػاد نقػاط القػكة كالضػعؼ تصاغ بيدؼ  الإستراتيجيةلـ تعد 
الكصػػػػكؿ لػػػػ داء الأفضػػػػؿ، بػػػػؿ  أجػػػػؿ، كمقابمتيػػػػا بػػػػالفرص كالتيديػػػػدات خارجيػػػػا، مػػػػف الشػػػػركةداخػػػػؿ 

باعتمػػػاد المشػػػاركة فػػػي المعرفػػػة  بػػػدلان عػػػف المنافسػػػة، بحيػػػث تشػػػترؾ الأطػػػراؼ المتنافسػػػة فػػػي إنتػػػاج 
، كتركػػز الدراسػػة الحاليػػة عمػػى المػػدخؿ (4)المسػػتندة عمػػى المػػكارد ركةلمشػػالمعرفػػة، كىػػذا الاتجػػاه ملائػػـ 

بشػكؿ اكبػر  الأداءالمػكارد البشػرية سػكؼ تحقيػؽ تحسػف فػي  الإستراتيجيةالممارسات  أف إذالمعرفي، 

                                                             
ٞ الأعٌاي ٗاطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ " (4114،)الجعدني، فيص  صالح لزمد‌‌(1) ٞ بو إطتراتٚجٚ في  ٗأثشٓااهع  

‌.40جامعة بغداد،ص الأعمال إدارةدكتورة في  أطروحة "ا ِظٌٛ : دساطٞ ًٚذاُٚٞ في ا ةاسف اهتجاسٙٞ اهٌِٚٚٞ الأدا١
ٞ الأعٌاي  اطتراتٚجٚٞاهتلاًى بو " (،4104 )سرام، راىي‌‌(2) ٞ   ٗإطـتراتٚجٚ  ,الإنسرانية" لرلرة اوروك للعلروم ا ـ٘اسد اهبؼـشٙ

‌222و220.  ص222العراق  ص 4العدد   2المجلد

(3)‌‌Cabrera, A., Collins, W. C., & Salgado, J. F. )2006(," Determinants of individual 

engagement in knowledge sharing. International" Journal of Human Resource 

Management, 17(2): 254-264. 
 إطاسإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في  لإطتراتٚجٚٞا شتلضات اهفلشٙٞ ا عاصشٝ " (4111)العنزي، سعد والساعدي، مؤيدي‌‌(4)

‌.20(، ،ص0(،العدد)01والاقتصادية، جامعة القادسية، العراق، المجلد) الإدارية" لرلة القادسية للعلوم لشٜا ذلى اهف
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عمػى  لمشػركةالكميػة  الإسػتراتيجيةالمعرفة كالتي تعتبر جزء مػف  إدارةمف خلاؿ ملائمتيا كتطابقيا مع 
 المعرفة خاضعة ليا. إدارةالعمياء، فدف  الإدارةىي ميمة  الإستراتيجيةي لتنظيـ، كلاف الأساس اليرم

 :ايؼشن١ إطتراتٝذ١ٝب ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ طاستبا  7/8/3/4
 Integration of HRM With Corporate Strategy‌ 

بشػرية  ، كطػػرح المػكارد ال إسػتراتيجيةطػرؽ العديػد مػف البػاحثيف كالكتػاب فػي إثػراءىـ لفكػر   ت
دراسػػة اسػػتراتيجيات المػػكارد البشػػرية كمعرفػػة مػػا  كػػؿ كاحػػد مػػنيـ نمكذجػػا يعبػػر عػػف كجيػػة نظػػرة حػػكؿ

 الأداءكتحسػػػيف  الشػػػركة إسػػػتراتيجيةالمػػػكارد البشػػػرية المصػػػممة لملائمػػػة خيػػػارات  أكىػػػي التطبيقػػػات 
التػػػي  الشػػػركة سػػػتراتيجيةا  ك المػػػكارد البشػػػرية  إدارة إسػػػتراتيجية مػػػف خػػػلاؿ فيػػػـ العلاقػػػة بػػػيف التنظيمػػػي،
كيمكػػػف التعػػػرؼ عمػػػى ىػػػذه العلاقػػػة مػػػف  كأىػػػدافياكأنشػػػطتيا  أحجاميػػػاعمػػػى خػػػلاؼ  الشػػػركاتتتبعيػػػا 

 (1):الإستراتيجيةمف مراحؿ صياغة كتنفيذ  الإدارةخلاؿ ما تقكـ بو 
 :ايؼشن١ إطتراتٝذ١ٝالمٛاسد ايبؼش١ٜ في صٝاغ١  إداس٠أ/  دٚس 

  The role of human resources management in formulating the organization's strategy 
 كالسياسػػات كالأىػػداؼ الغايػػاتك  لقػػراراتالمػػكارد البشػػرية تتضػػمف ا إسػػتراتيجية أفبمػػا         

 أطػار فػي أىػدافيا تحقيػؽ أجػؿمػف  البشػرية المػكارد إدارة عمييػا تعتمػد التػي ةيالرئيسػ كالتكجيػات
 تنافسػية ميػزة تحقيػؽ إلى كصكلان  التنافسية، الأعماؿ إستراتيجية عم كتلاؤميا لمشركة العامة الأىداؼ
 أككىنػػاؾ عػػدد مػػف مسػػتكيات الارتبػػاط التػػي تحقػػؽ تمػػؾ المكائمػػة  (2) .الأعمػػاؿ لمنظمػػات

 التطابؽ كىي:
 :Administrative relationship  الإداسٟ الاستباط (8)

 صػياغة كعمميػة البشػرية المػكارد إدارة كظيفة بينيف الارتباط مستكيات أقؿ المستكل ىذا يمثؿ
 فمسػػػئكؿ اليكميػػػة، الأنشػػػطة عمػػػى البشػػػرية المػػػكارد كظيفػػػة اىتمػػػاـ يتركػػػز حيػػػث. الشػػػركة إسػػػتراتيجية

 كػػذلؾ البشػػرية  لممػػكارد الإسػػتراتيجية القضػػايا فػػي لمنظػػر الفرصػػة أك الكقػػت يمتمػػؾ لا البشػػرية المػػكارد
 إدارة مسػػػاىمة أك أعػػيف عػػف بعيػػدا تػػتـ الشػػركة فػػي  ةالعامػػ الإسػػتراتيجية صػػياغة بعمميػػة القيػػاـ فػػدف

 حػػكؿ اىتماماتػػو ترتكػػز بينمػػا التنفيػػذ، مرحمػػة مػػف المسػػتكل ىػػذا ظػػؿ فػػي فدنػػو كعميػػو البشػػرية  المػػكارد
 البشػػرية المػػكارد إدارة كظيفػة بمعنػػى .الرئيسػية الشػػركة باحتياجػات الصػػمة ذات غيػر الإداريػػة الأنشػطة
 كىػػك,  الشػػركة إسػػتراتيجية صػػياغة فػػي البشػرية المػػكارد إدارة تشػػترؾ لاك  اليكميػػة الأنشػػطة عمػػى تتركػز
 كحتػػى الصػغيرة الشػركات بعػػض فػي اليػكـ مكجػػكدا يكػكف كقػد,  الػػزمف مػف لعقػديف سػػائد كػاف أنمػكذج

                                                             
(1) Hall L, and Torringto.  (0551)  "Human Resource Management" 4/e London, Prentice 

Hall Europ.26 
ٞ   ٗإداسٝاهتِافظـٚٞ    اهع  ٞ بو إطـتراتٚجٚات الأعٌـاي  "(4100)عبد الفتاح القررص, ‌(2) "دراسرة نطبيقيرة في  ا ـ٘اسد اهبؼـشٙ

‌.21جامعة عدن , ص الإداريةالصناعية اليمنية, رسالة ماجستير غير منشورة , كلية العلوم  الشركات
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 اىتمػاـ محػط تكػكف لا قػد البشػرية المػكارد إسػتراتيجية أف كيتبػيف النامية الدكؿ في العاممة منيا الكبيرة
 (1)الإدارة
 ىػذا ضػمف تقػع الػيمف خصكصػا العربي الكطف في العاممة الشركات معظـ أف الباحث كيرل     

 .البشرية المكارد إدارة أشراؾ دكف العميا المستكيات في الشركة إستراتيجية تصاغ حيث  الأنمكذج
 :The one-way relationship  ايٛاسذ الاتجاٙ رٚ  الاستباط( 7)

 بدعػداد أك بتطػكير الإسػتراتيجية الخطػة إعػداد كحػدة تقػكـ بػاطالارت مػف المستكل ىذا ظؿ في
 .البشرية المكارد إدارة عف المسؤكلة لمجية إبلاغيا ثـ الشركة إستراتيجية كصياغة

 البشػػػرية المػػكارد لإدارة اسػػتراتيجيا دكرا يعكػػػس الارتبػػاط مػػف المسػػػتكل ىػػذا أف الػػبعض كيػػرل
  الإسػػتراتيجية الخطػػة تطبيػػؽ مػػف يمكػػف التػػي بػػرامجكال النظػػاـ تصػػميـ فػػي الأخيػػرة دكر يتمثػػؿ حيػػث
 ،الإسػتراتيجية الخطػة تنفيػذ فػي البشػرية المػكارد إدارة بأىميػة يعتػرؼ المستكل ىذا أف مف الرغـ كعمى
 كجػكد كبالتػالي الخطػة، إعػداد مرحمػة اثنػا الاعتبػار فػي البشػرية المكارد قضايا أخذ دكف يحكؿ أنو إلا

كبالتػػالي الفكػػػرة ىنػػا تقػػكـ عمػػى اسػػػتجابة  .لػػذلؾ نتيجػػة المطمكبػػػة لفعاليػػةبا تتسػػـ لا إسػػتراتيجية خطػػط
تكافػػؽ اسػػتراتيجيات ك  كبشػػكؿ يػػتلاءـ مػػع حاجاتيػػا, لمشػػركة الإسػػتراتيجيةالمػػكارد البشػػرية لمخطػػة  إدارة

المػػػكارد البشػػػرية مػػػع بعضػػػيا الػػػبعض بصػػػكرة تتكافػػػؽ مػػػع حاجػػػات الاسػػػتراتيجيات كمتطمبػػػات عمميػػػا 
 إدارةكيػتـ تبميػغ  الإسػتراتيجيةبكضػع  الشركةا تبقى الربطة كحيدة الجانب، حيث تقكـ المستقبمية , كىن

 (2)المكارد لبشرية بيا
 Two-way relationship الاتجاٖين رٚ  الاستباط( 4)

 إعػػػداد عمميػػػة خػػػلاؿ البشػػػرية المػػكارد قضػػػايا فػػػي بػػػالنظر الارتبػػاط مػػػف المسػػػتكل ىػػػذا يسػػمح
 إسػتراتيجية إعػداد فريػؽ يقػكـ الأكلػى. متتاليػة مراحػؿ ثػلاث خػلاؿ بػاطالارت ىػذا كيحدث ،الإستراتيجية

 النظػػر أك دراسػػتيا يػػتـ التػػي المختمفػػة الإسػػتراتيجية بالبػػدائؿ البشػػرية المػػكارد مسػػئكلي بػػدعلاـ الشػػركة
 بعػرض يقكمػكف ثػـ المختمفػة الاسػتراتيجيات دلالات البشػرية المػكارد مسػئكلك كيحمػؿ يػدرس ثانيػا فييا 

 إحالتيػػػا يػػػتـ المقترحػػػة الإسػػػتراتيجية إقػػػرار بعػػػد ثالثػػػا  الإسػػػتراتيجية الخطػػػة إعػػػداد فريػػػؽ عمػػػى النتػػػائج
 بأنػػو القػػكؿ يمكػػف ذلػػؾ ضػػكء كفػػي. لمتنفيػػذ المطمكبػػة البػػرامج لتصػػميـ كذلػػؾ البشػػرية المػػكارد لمسػػئكلي

 (3)ةالبشري المكارد ككظيفة إستراتيجية صياغة كظيفة بيف اتجاىيف ذك أك متبادؿ اعتماد يكجد

 

                                                             
‌.1, مرجع سابق , ص(4112) العنيزي , سعد (1)
ٞ بو" (4112،)سعد الله,  ليث ,و عبد الجبار, ولاء عبد الدوجود‌‌(2) ٞ اهع   ٝ اهؼاًو ٞ ًٗذلى الج٘د ٞ ا ٘اسد اهبؼشٙ  إطتراتٚجٚ

‌12(, العراق, ص 22( العدد )42"  لرلة تمية الرافدي  , المجلد )٠ُِ٘ٚاهقا٢ٌٞ  اهؼشكات: دساطٞ ًٚذاُٚٞ في عِٚٞ ًّ 

)3)‌‌Waiganjo .W, Mukulu. M and Kahir. J)2012(" Relationship between Strategic Human 

Resource Management and Firm Performance of Kenya’s Corporate Organizations" 

International Journal of Humanities and Social Science ,. Vol. 2 No. 10 , 64. 
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 :Integrated relationship  المتهاٌَ الاستباط( 3) 
 المرحمػي التفاعػؿ مػف بػدلا المسػتمر التفاعػؿ إلػى يسػتند الأكجو، كمتعدد ديناميكي ارتباط ىك

 فريػػػؽ ضػػػمف فعػػػالا عضػػػكا يعتبػػػر البشػػػرية المػػػكارد مسػػػؤكؿ فػػػدف الأحػػػكاؿ، غالبيػػػة كفػػػي المتتػػػابع، أك
 المتكامػػؿ الارتبػػاط عمػػى تعتمػػد التػػي الشػػركات فػػدف المعمكمػػات، ادؿتبػػ تكػػرار مػػف كبػػدلا العميػػا  الإدارة
كنشػػػأ الاتجػػػاه  .الإسػػػتراتيجية كتنفيػػػذ إعػػػداد عمميتػػػي فػػي مباشػػػر بشػػػكؿ البشػػػرية المػػػكارد أنشػػػطة تػػدمج

كاستجابة لمجمكعة التحػديات كالمتغيػرات العالميػة كالثػكرة التكنكلكجيػة كالمعمكماتيػة التػي أثبتػت عجػز 
المػكارد البشػرية مكقعػػان  إسػػتراتيجيةفػي ظػؿ ىػػذا المنظػكر تتبػكأ  أىميػة النظػػرة التكامميػة،أحاديػة البعػد ك 

المػػكارد البشػػرم  يمثػػؿ العمػػكد الأساسػػي فػػي  أفتقػػكـ فكرتػػو عمػػى فمسػػفة مفادىػػا  إذمرمكقػػان كرئيسػػيان، 
سػػػػالمػػػػكارد البشػػػػرية ك  إدارة إسػػػػتراتيجية, ىػػػػذه الرابطػػػػة بػػػػيف لمشػػػػركةتحقيػػػػؽ الميػػػػزة التنافسػػػػية   تراتيجيةا 

كتمثػػػػؿ علاقػػػػة ديناميكيػػػػة مسػػػػتمرة بػػػػيف الإسػػػتراتيجيتيف تقػػػػكـ عمػػػػى عمميػػػػة تفاعػػػػؿ كمتبادلػػػػة  الأعمػػػاؿ
كمتعػػػددة الاتجاىػػػات , كيمكػػػف النظػػػر لعمميػػػة التكامػػػؿ عمػػػى أنيػػػا تكامػػػؿ أفقػػػي كراسػػػي, حيػػػث يمثػػػؿ 

, أمػا التكامػؿ المكارد البشرية ببعضػيا الػبعض مباشػرة  إدارةالتكامؿ الأفقي ربط كؿ مجالات كأنشطة 
, كيسػػػػػػمح التكامػػػػػػؿ (1)المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية بمجمكعػػػػػػة التخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيجي إدارةالراسػػػػػػي ىػػػػػػك ربػػػػػػط 

يكػػكف  أفمػػف قبػػؿ مػػدراء المػػكارد البشػػرية الػػذم يجػػب  الإسػػتراتيجيةبالاسػػتمرارية كالنمػػك , كتنفػػذ ىػػذه 
 لدييـ دراية بكيفية التعامؿ مع المكرد البشرم كتحقيؽ حاجياتو المختمفة.

 
 المٛاسد ايبؼش١ٜ إطتراتٝذ١ٝٚ ايؼشن١ إطتراتٝذ١ٝ( ٜٛعض ايعلاق١ ايتها١ًَٝ بين 7/8ػهٌ سقِ)

 
 
 
 
       
 
 
 
 

      
 المػػكارد كتنميػػة لتخطػػيط  اسػػتراتيجي مػػدخؿ  راكيػػة حسػػف ، المصػػدر: إعػػداد الػػدارس بالاسػػتفادة مػػف 

 .854ص,7188, الإسكندرية الجامعية الدار ,  البشرية

                                                             
‌.029", الدار الجامعية الإسكندرية, ,صًذلى اطتراتٚجٛ  هتدطٚط ٗتٌِٚٞ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ " (4100)حس  , راوية،‌‌(1)

 

 

 

 

 

 

 

الشركةإستراتيجية   

إدارة المكارد البشرية إستراتيجية  
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تعزيػػز نقػػاط ك  كتسػػيـ المػػكارد البشػػرية فػػي تنميػػة(1)الطارئػػة الإسػػتراتيجيةعميػػة أنمػػكذج كأطمػػؽ      
, مػف خػلاؿ تبنػي مفيػكـ المػكارد البشػرية المكجيػة الشػركةالقكة الخاصة بتمؾ المكارد في جميػع أجػزاء 

 .(2)كتنفيذىا لمشركةالعامة  الإستراتيجيةنحك صياغة 
 :ايؼشن١ إطتراتٝذ١ٝ المٛاسد ايبؼش١ٜ في تٓفٝز إداس٠ب/ دٚس 

 The role of human resources management in implementing the organization's strategy 
 مػف مجمكعػة خػلاؿ مػف الشػركة إسػتراتيجية تنفيذ في تساىـ أف البشرية المكارد لإدارة يمكف 
. سػػتراتيجيةللإ الفعػػاؿ التنفيػػذ مػػع يتناسػػب بمػػا بينيػػا مػػف الاختيػػار لممنظمػػات يمكػػف التػػي الممارسػػات

كتركػػز  البشػرية، المػػكارد إدارة مجػالات مػػف كظيفػي مجػاؿ إلػػى الممارسػات ىػػذه مػف كاحػػدة كػؿ كتشػير
 كتنفيػػذ البشػرية المػكارد إدارة إسػتراتيجية تنفيػػذ بػيف الػربط إجػراء عمػػى الإسػتراتيجية البشػرية المػكاد إدارة

 المػػػكاد إدارة ممارسػػػات أف كالدراسػػػات بحػػػاثالأ كجػػػدث كقػػػد،  لمعمػػػؿ الشػػػاممة الإسػػػتراتيجية الأىػػػداؼ
 الأداءكتقػػكيـ  يبر كالتػػد التكظيػػؼ ممارسػػات مػػف خػػلاؿ الشػػركة إسػػتراتيجيةتسػػاىـ فػػي تنفيػػذ  البشػػرية

 .(3)كرضاه العميؿ مصمحة في تصبكالتعكيض كالتي 
 لمٛاسد ايبؼش١ٜا إداس٠مماسطات  7/8/5

Human Resources Management  Practices 

  ممارسػات إلػىرل تكضيحو مػف مػداخؿ نظريػة، فػدف عػدد مػف البػاحثيف أشػاركا في ظؿ ما ج
المػػػكارد البشػػػرية، كقػػػد كانػػػت إشػػػاراتيـ متكافقػػػة مػػػع فمسػػػفة كػػػؿ مػػػدخؿ، كالدراسػػػة الحاليػػػة تحػػػاكؿ  إدارة

المعرفػػة فػػي ظػػؿ إطػػار اقتصػػاد المعرفػػة، كبمػػا يػػتلاءـ  إدارةالتػػي تتكافػػؽ مػػع  ممارسػػاتال إلػػىالتطػػرؽ 
دراسػػػة التميمػػػي كالقميػػػؿ مػػػف الدراسػػػات العربيػػػة ، ك ،ا العديػػػد مػػػف الدراسػػػات الأجنبيػػػةكمػػػا تناكلتيػػػ

المػػػكارد البشػػػرية كمػػػا  إدارةكتنػػػاكؿ الدراسػػػة ممارسػػػات (  2016, خشػػػاع ) (2106)فيصػػػؿ(، 2116)
 يكضحيا الشكؿ التالي:   

 
 
 
 

                                                             
)1 ( Gold J. and Bratton J.(  2102 ) "Human Resource Management 3/e. Great Britain, 

Balgrave Mamillam.29. 
  ٞ ـٚفي ج٘دٝ الخذًٞ اهةنيٚٞ: دساطـٞ بذوٚو  ٗأثشٓااطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ " (4102،)حسين، مظفر احمد(2)

ّ ا  لآسا١ ٞ كشك٘ن ٗعذد ً ٝ صني ّ ا ذسا١ في دا٢ش ً ٞ  المجلد ،" لرلة جامعة كركوك للعلوم الاقتصاديةظتؼفٚات اهتابعٞ باعِٚ
‌.22،ص(4) العدد( 2)

)3 ‌‌( Çalişkanو Esra Nemli)2010(" The impact of strategic human resource management on 

organizational performance", Journal of Naval Science and Engineering, Vol. 6 , No.2, 

pp. 100-116 
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 المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠ ممارسات( 7\7ػهٌ )

 
 
 
 
 
 
 

البنػػكؾ التجاريػػة فػػي  أداءدكر الاسػػتراتيجيات الكظيفيػػة فػػي تحسػػيف المصػػدر: خشػػاع، جػػكاد محسػػف  
 .47،ص7184أكاديمية السكداف لمعمكـ،  الأعماؿ إدارةمحافظة عدف ، رسالة ماجستير في 

، Compensations، التعػػكيض Training، التػػدريب Staffingىػػي: التكظيػػؼ  ممارسػػاتكىػػذه 
 .performance Appraisal الأداءيـ ك تق
كتمثػػػؿ ممارسػػػات التكظيػػػؼ تػػػكفير   :‌Practices ‌Staffing  . مماسطعععات ايتٛ ٝعععف 7/8/5/8

مػػف المػػكارد البشػػرية المخططػػة مػػف خػػلاؿ اسػػتقطاب أفضػػؿ المرشػػحيف المتقػػدميف  الشػػركةاحتياجػػات 
لمكظػػائؼ الشػػاغرة عػػف طريػػؽ الإعػػلاف كغيرىػػا مػػف كسػػائؿ الاتصػػالات، كاختيػػار أفضػػميـ اتفاقػػان مػػع 

 ظائؼ  ثـ اتخاذ قرار التعيف.  شركط شغؿ تمؾ الك 
 ايػخلال مػف تقػكـ التػي السياسػات مجمكعػة عػف عبػارةكتعػرؼ ممارسػات التكظيػؼ بأنيػا   

 كاختيػار، الكظػائؼ لشػغؿ يفىمالمػؤ  كاسػتقطاب، البشػرية المػكارد مػف احتياجاتيػا تحديػد فػي الشػركة
 (1) ـتعيينيي ثـ كمف المتقدميف، مف الأفضؿ

بنػا عمػى  الأفػراديػتـ اسػتقطاب كاختيػار كتعيػيف كػاف  ىنػو فػي مػا مضػكترل الدراسػة الحاليػة ا 
أكلا ثػـ المػؤىلات العمميػة. يتـ بنا عمػى المعرفػة التػي يمتمككنيػا  أفيجب اليكـ  ، أماالمؤىلات العممية

تمػر بيػا بحسػب الأدبيػات التػي  أفكاف ثمة خطكات رئيسػيو ترتكػز عمييػا ممارسػات التكظيػؼ كيجػب 
ث، نظػػران لأىميتيػػا فػػػي ضػػماف جمػػب  العامػػػؿ المناسػػب فػػي الكقػػػت المناسػػب ممػػػا اطمػػع عمييػػا الباحػػػ

فرصة استثمار المػكرد البشػرم كاسػتغلالو بطريقػو مثمػى تضػمف ليػا الاسػتمرارية كالػربح  لمشركةيعطي 
كتكسػػبيا سػػمعو جيػػدة.  كالشػػكؿ التػػالي يكضػػح خطػػكات التكظيػػؼ حسػػب تناكليػػا مػػف طػػرؼ الباحػػث، 

          لمكارد البشرية، كاستقطابيا، كاختيارىا كتعينو. كالتي تضمنت: تخطيط ا

 
 

                                                             
ٞ     اطتراتٚجٚات"(4114)، قعبد الراز وعبد الدوجود،  آلاءالعاني، (1)  -إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في دعـٍ بـشاًا الجـ٘دٝ اهؼـاًو

 ٞ ّ ا ذسا١ في بعض  ١  سادساط ً ٞ "، رسالة ماجستير جامعة الدوص ،، اهةِاعٚٞ اهعشا ٚٞ في لذافظٞ ٠ُِ٘ٚ اهؼشكاتعِٚ
‌‌.04ص

 
 

 

الموارد البشرية ممارسات  

الأداء تقويم التعويض التوظيف  التدريب 
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 ( ٜٛعض اترطٛات ايش٥ٝظ١ٝ لمُاسطات ايتٛ ٝف7/4ػهٌ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المحافظػات فػي التكظيػؼ اجػراءات تطبيؽ فعالية تقييـ(,  2008,)محمكد راسـ دينا, عكدةالمصدر: 
, غػػزة، الإسػػلامية الجامعػػة, منشػػكرة غيػػر اجسػػتيرم رسػػالة  تحميميػػة دراسػػة :غػػزة قطػػاع فػػي الفمسػػطينية

 13ص
‌:‌ Human Resource Planningايبؼش١ٜتخطٝط المٛاسد   /8

 إسػػػػتراتيجية بمتطمبػػػػات تامػػػػان  ارتباطػػػػان  مرتبطػػػػة أصػػػػبحت البشػػػػرية المػػػػكارد تخطػػػػيط عمميػػػػة أف
شػػػرية بػػػالكـ المسػػػتقبمية مػػػف المػػػكارد الب الأعمػػػاؿكىػػػي عمميػػػة تحديػػػد حاجػػػات . المػػػدل طكيمػػػة الشػػػركة

كعكامػػػؿ البيئػػػة الداخميػػػة كالخارجيػػػة المتعمقػػػة بػػػالمكارد  الشػػػركة إسػػػتراتيجيةكالنػػػكع كالكقػػػت فػػػي ضػػػكء 
،اعتمػػاداا عمػػى المعمكمػػات عػػف نقػػاط القػػكة كلضػػعؼ الداخميػػة فػػي المػػكارد البشػػرية كالفػػرص (1)البشػػرية

لبشػػرية باسػػتعماؿ أسػػاليب حػػكؿ المػػكارد ا الشػػركاتكالتيديػػدات الخارجيػػة فػػي الأسػػكاؽ كالمنافسػػة بػػيف 
التنبؤ الخاصة بذلؾ بعلاقة تكاممية مع التخطػيط الاسػتراتيجي ل عمػاؿ، ككضػع خطػط لتحديػد كيفيػة 
مقابمػػػة الاحتياجػػػات كتكفيرىػػػا بالعػػػدد المناسػػػب كالنػػػكع المناسػػػب كالكقػػػت المناسػػػب فػػػي إطػػػار الخطػػػة 

                                                             
)1 ‌‌( Pool ,M.,& Warner, M,)1998(‖The IEMB handbook of human resource management‖ 

London:; International Thomson Business Press.,p128. 

لأولىالخطوة ا  

 التخطٌط والتنيإ للعمكل 

الطلبتحدٌد   تصمٌم الخط  تحدٌد الفكئض والعجز تحدٌد العرض 

انيةثالخطوة ال  

 الاستقطكب

 المصدر الخكرجً المصدر الداخلً

الثالثةالخطوة   
 الاختٌكر والتعٌٌ 

 الترشٌح للتعٌٌ  طلب التوظٌف

 الاختيكرات

 المقكيلات

 الفحص الطيً

 فترة التجري 

 قرار التعٌٌ 
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 إذ ،(1)سػػػاس فػػػي عمميػػػة التكظيػػػؼالمرتكػػػز الأ تخطػػػيط المػػػكارد البشػػػريةعتبػػػر ي، لمشػػػركة الإسػػػتراتيجية
لمكصػػكؿ لتحقيػػؽ   الأفػػرادكتحديػػد كػػـ كنػػكع عطييػػا المؤشػػرات الضػػركرية لاتجاىػػات كتتػػابع الأنشػػطة ي

 يػؿمتح إلػى ذلػؾ في ان مستند يـ،مالس بالتخطيط تبدأ أف يجب الممارسات ذهى كلنجاح .الشركةأىداؼ 
 ت،اار يػالم جػذب ىمػع تنفػؽ أف يمكػف لتػيا كالمتكقعػة الحاليػة كالمػكارد، يةمالمسػتقب الاحتياجػات

  تحميػؿ كتميػز المػكارد البشػرية بأنوكيعرؼ الباحث تخطيط المكارد البشرية . (2)بيا كالاحتفاظ القدرات
المتكفرة مف حيث الميارة كالمعرفة كربطيا بالاحتياجات المسػتقبمية مػف تمػؾ الميػارات كالمعػارؼ، مػع 

 عمػػػػى يقػػػػكـ البشػػػػرية المػػػػكارد تخطػػػػيط أف يػػػػرلك   .لمشػػػػركة يةالإسػػػػتراتيجالأخػػػػذ بالحسػػػػباف التكجيػػػػات 
 :التالية المرتكزات

 حجػـ ضػكء فػي كيػتـ الضمنية المعرفة ذات البشرية المكارد مف المستقبمية الأعماؿ بحاجات التنبؤ -
 .الشركة إستراتيجية حددتو الذم الأعماؿ

 كيػػتـ، ليػػا المتاحػػة البشػػرية مػػكارد فمػػ المسػػتقبمية الأعمػػاؿ حاجػػات تمبيػػة عمػػى الشػػركة بقػػدرة التنبػػؤ -
 .العمؿ قكة تحميؿ يسمى ما خلاؿ مف ذلؾ
 لمعرفػػة، الشػػركة فػػي متػػاح ىػػك مػػا مػػع البشػػرية المػػكارد مػػف المسػػتقبمية الأعمػػاؿ يحتاجػػو مػػا مقارنػػة-

 .مستقبلا العجز أك الفائض تكافر مدل
 :Human Resource Planning ‌Importance of أ/ أ١ُٖٝ تخطٝط المٛاسد ايبؼش١ٜ

المػػكارد البشػػرية تمثػػؿ أسػػاس الميػػزة التنافسػػية كمػػا أفصػػحت عػػف ذلػػؾ النظريػػة القائمػػة عمػػى  أف     
المػػكارد، فػػدف عمميػػة تخطػػيط المػػكارد البشػػرية تمثػػؿ كسػػيمة فػػي تحقيػػؽ التػػكازف كالاسػػتقرار فػػي الييكػػؿ 

ريػب كالبعيػد ممػا يسػاعد مف خلاؿ تحديد الاحتياجات مػف المػكارد كمػان كنكعػان فػي المػدل القالتنظيمي 
التعػػرؼ عمػػى مػػكاطف الفػػائض كالعجػػز مػػف  أفكلاسػػيما  الشػػركةفػػي عمػػؿ  تعمػػى منػػع حػػدكث ارتباكػػا

سػرعة التغييػرات  أف إذالمكارد البشرية سكؼ يساعد عمى مكاجيػة التغييػر كالقػدرة عمػى التكيػؼ معػو، 
خػػلاؿ التركيػػز عمػػى الأيػػدم  يكاكبيػػا مػػف تغييػػرات فػػي المػػكارد البشػػرية مػػف أفالتكنكلكجيػػة كمػػا يجػػب 

مػػف القػػكل البشػػرية كالتػػي تسػػتطيع مكاكبػػة عصػػر  الشػػركةكسػػد حاجػػة العاممػػة ذات القػػدرات المعرفيػػة 
 .(3)الشركةالمعرفة المتسـ بالاستخداـ الكثيؼ لتكنكلكجيا لمقياـ بمياـ الكظائؼ الرئيسية في 

                                                             
ٛ هتعظٍٚ ا طتجٌاس في " (4119،)الخضر أمانيشلوت، (1) ٞ كٌذلى اطتراتٚج ٞ ا ٘اسد اهبؼشٙ  -ا اي اهبؼشٜ سأغتٌِٚ

‌.41،غزة،صالإسلامية" رسالة ماجستير الجامعة  ضٝ دساطٞ عوٟ ً٘كفٛ اه٘كاهٞ اهش٢ٚظٚٞ في
)2) Cribb, Gulcin ,)2005("Human Resources Development :Impacting on all Four 

Perspective of The Balanced Scorecard" ,http://archive.ife.org/lv/ifla71/program.htm, ,7. 

َ في  اهتدطٚط واقع" (4111،)ور، موفق لزمدمنص ا(3) ٞ في اهقطا  اهعا ٛ هوٌ٘اسد اهبؼشٙ " ،رسالة دكتوراه في الأسدْا طتراتٚج
‌.21، صالأردنالعربية للعلوم الدالية والدصرفية  الأكاديمية الأعمال إدارة
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 تخطػػػػػػيط عمميػػػػػػة أف عمػػػػػػى ةالبشػػػػػػري المػػػػػػكارد إدارة فػػػػػػي الحديثػػػػػػة الاتجاىػػػػػػات تؤكػػػػػػد كبػػػػػػذلؾ     
 كلكنيػا كنكعػان، كمػان  الأفػراد مػف الاحتياجػات تحديػد عمى فقط تركز لا البشرية المكارد مف الاحتياجات

 الاسػتقطاب خاصػةن ، البشػرية المػكارد إدارة أنشػطة فػي متعػددة جكانػب تخطػيط تقتضػي شػمكلية عممية
 ييػـ مػا كػؿ يشػمؿ البشرية المكارد تخطيط أف أم الكظيفي، كالمسار الأداء كتقييـ كالتدريب كالاختيار
 (1)كالعامميف لمشركة المستقبمية الاحتياجات مع التعامؿ إطار في كالأفراد الشركة

 :Human Resource Planning ‌stages of ب/ َشاسٌ تخطٝط المٛاسد ايبؼش١ٜ
 كىػػي البشػػرية المػػكارد مػػف مػػدخلاتيا مػػف تشػػتؽ المنافسػػة عمػػى القػػادرة الشػػركة إسػػتراتيجية أف     

 المتػػكفر كمػػا البشػػرية المػكارد إلػػى الحاجػػة كتحديػد بتحميػػؿ المرتبطػػة البشػرية المػػكارد لتخطػػيط الأسػاس
 مػػف بمجمكعػػة تتمثػػؿ العمميػػة ىػػذه فػػدف كبػػذلؾ أىػػدافيا، تنفيػػذ مػػف الشػػركة تػػتمكف أف أجػػؿ مػػف منيػػا

 الداخميػة البشػرية المػكارد حديػدكت تقيػيـ ثػـ ،كأىدافيا الشركة إستراتيجية مع التنسيؽ مف تبدأ الخطكات
 العلاقػػات لتحديػػد التنبػػؤ يتطػػكر أف يجػػب ذلػػؾ كبعػػد ،البشػػرية المػػكارد معمكمػػات نظػػـ عمػػى بالاعتمػػاد

 البشػرية ممػكاردل الإسػتراتيجيةالممارسات  بتشكيؿ الإدارة تقكـ ثـ ،البشرية لممكارد كالطمب العرض بيف
 .(2)كبعيدة قريبة يةزمن فترات خلاؿ منيا كالمتكفر الحاجة لتحديد

 المراحؿ التالية: إلىكيمكف تصنيفيا    
 ( مرحمة التنبؤ.1)
 ( مرحمة تحديد الأىداؼ.2)
 ( مرحمة الاختيار الاستراتيجي.3)
 ( مرحمة تنفيذ البرنامج.4)
 ( مرحمة تقييـ البرنامج.5)

 :‌ Human Resource Recruiting اطتكطاب المٛاسد ايبؼش١ٜ   /7
المػػكارد البشػرية بكضػػع خططيػػا مكضػػع  إدارةمػػف القيػػاـ بعمميػة التخطػػيط تبػػدل بعػد الانتيػػاء 

 التنفيذ مف خلاؿ قياميا بالخطكة الثانية كىي الاستقطاب.
فػػي الكقػػت المحػػدد كالعػػدد الكػػافي  الأفػػرادالعمميػػة التػػي تعنػػى بجػػذب  إلػػىالاسػػتقطاب كيشػػير 

كيتضػح مػف ذلػؾ  .(3)الشركةضمف  عماؿالأكالمؤىلات المناسبة كمف ثـ الاىتماـ بتشجيعيـ لتطبيؽ 
الاسػػتقطاب نشػػاط ييػػتـ بتحديػػد مصػػادر القػػكل العاممػػة البشػػرية كالعمػػؿ عمػػى جػػذبيا كمػػا ينطػػكم  أف

                                                             
امعرة ج ، "إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ : ا فآٍٚ ٗالمجـا ت ٗا بدآـات الجذٙـذٝ   "(4112)، عبد الوىاب، سمير وليلى البرادعري‌‌(1)

‌‌. 29ص ، ، العامة الإدارةالقاىرة : مركز دراسات واستشارات 
(2) Robert L. Mathis & John H. Jakson , )2002 ("  "Human Resource Management" , 10th 

ed. N.Y.: Thomson , pp. 35-37 . 
" عام الكتب للنشر والتوزيع، اطتراتٚجٛإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ: ًذلى "(4114)السام، مؤيد سعيد  وصالح، عادل حرحوش، ‌‌(3)

‌.049 ص ،الأردناربد، 
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 عمػػػى إيجػػػاد اكبػػػػر عػػػدد مػػػػف المتقػػػدميف المػػػػؤىميف ليػػػتـ الاختيػػػار مػػػػف بيػػػنيـ لشػػػػغؿ الكظػػػائؼ، كمػػػػف
عيتيـ)اختصاصػػاتيـ(،كمعرفة الحاجػػة نك  أكالضػػركرم القيػػاـ بتحديػػد عػػدد العػػامميف الكاجػػب تشػػغمييـ 

 الشػركاتكقد فرضت التغيرات التي شيدىا العػالـ عمػى (1) كتكصيفيا. الأعماؿمف خلاؿ تحديد  إلييـ
تيػػػتـ بمعػػػايير جديػػػدة تػػػتلاءـ مػػػع الميػػػارات الجديػػػدة الضػػػركرية ليػػػا كميػػػارة الإبػػػداع كالعديػػػد مػػػف  أف

يػػذا النػػكع مػػف الميػػارات الأكلكيػػة عمػػى الميػػارة يكػػكف ل أفالميػػارات العقميػػة كالاجتماعيػػة، كمػػا يجػػب 
 .تيتـ بالتكجيات الإيجابية لممتقدميف لمعمؿ فييا أف، كيجب (2)الفنية التي يمكف اكتسابيا بالعمؿ

الحديثػػػػة لعمميػػػػة الاسػػػػتقطاب ت بنػػػػى عمػػػػى أسػػػػاس اسػػػػتقطاب كاختيػػػػار  الممارسػػػػاتفػػػػاف لػػػػذا  
كالإمكانيػػػػات، كالتػػػػي تمكنػػػو مػػػػف العمػػػػؿ فػػػػي  العنصػػػر البشػػػػرم متعػػػػدد المكاىػػػػب كالميػػػارات كالقػػػػدرات

، فأسػػمكب العمػػؿ الحػػديث يقػػكـ الآف عمػػى العمػػؿ الجمػػاعي مػػف خػػلاؿ الشػػركةكظػػائؼ متعػػددة داخػػؿ 
فِراؽ العمؿ، كليس عمى العمؿ الفػردم الػذم سػاد فػي الماضػي، حيػث كػاف اسػتقطاب المػكارد البشػرية 

مكانياتػو لمقيػػاـ بميػػاـ  يػتـ بنػػاءن عمػػى أسػاس انتقػػاء الفػػرد المناسػب بغػػض النظػػر عػف مكاىبػػو كقدراتػػو كا 
تطػػكير  ككػػذاعمػػؿ ثابػػت يسػػتمر فػػي أدائػػو طبقػػان لمػػا ىػػك محػػدد سػػنكات  عديػػدة، دكف تغييػػر ك كظيفػػة 

العنصػػػر  أكالخػػػارجي سػػػكاء لمكظيفػػػة  أكيكاكػػػب التغيػػػرات سػػػريعة الإيقػػػاع فػػػي محػػػيط البيئػػػة الػػػداخمي 
 .البشرم

 :importance of Human Resource Recruiting ايبؼش١ٜ المٛاسد اطتكطابأ/ أ١ُٖٝ 
  (3) :التالية الفكائد مف الاستقطاب عممية أىمية تبرز

 عػػػدد ازداد ككممػػا, الشػػركة أمػػاـ المتاحػػػة العمػػؿ كمصػػادر أبػػكاب جميػػػع يفػػتح الجيػػد الاسػػتقطاب (1)
 .يفالمتقدم بيف مف كالأفضؿ الأكفاء اختيار في كاسعة الخيارات أصبحت لمعمؿ المتقدميف

 المكػػػاف بأنيػػػا المرشػػػحيف إلػػػى رسػػػالتيا تكصػػػيؿ الشػػػركة تسػػػتطيع الاسػػػتقطاب عمميػػػة خػػػلاؿ مػػػف( 2)
 .الكظيفية حياتيـ كتطكير كالبناء لمعمؿ ليـ المناسب

 .كالمنتجة الفعالة العمؿ قكة بناء في الأكلى الخطكة ىك الاستقطاب عممية نجاح أف (3)
 : ‌Human Resource Recruiting Sources  اطتكطاب المٛاسد ايبؼش١ٜ ب/ َضادس

مػػف  الشػػركاتتتػػكافر لػػدييا حاجػػة  التػػيالجيػػة  بأنػػويعػػرؼ مصػػدر اسػػتقطاب المػػكارد البشػػرية 
المػػػكارد  اسػػػتقطاب، كتنقسػػػـ مصػػػادر (1)منيػػػا اتالمػػػكارد البشػػػرية، يمكػػػف الحصػػػكؿ عمػػػى تمػػػؾ الحاجػػػ

 : التالي الشكؿ في مكضح ىك كما أساسييفمصدريف  إلىالبشرية 

                                                             
ٞ ٗدٗسٓا في بذظو أدا١ إداسات ا ٘اسد اهبؼشٙٞ  "(4111)، العتيبي، ناصر ب  مني  رزان(1) دساطٞ ًظنيٚٞ عوٟ ، -الأتمت

ٝ الأًِٚٞ ا شكضٙٞ بمذِٙٞ اهشٙا  صول على درجة دكتوراه الفلسفة في مقدمة استكمالاَ لدتطلبات الح ، أطروحة"اهعاًوو في الأجٔض
‌‌.22جامعة نائ  للعلوم الأمنية ،الرياض، صالأعمال،  إدارةقس، الإدارية، ، كلية العلوم الإداريةالعلوم 

ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ )إداسٝ " (4110)،سعاد نائ ، برنوطي‌(2) ‌402،ص دار وائ  للطباعة والنشر ،عمان، ، الطبعة الثانية(الأفشادإداس

‌.12صالح, والسام, مرجع سابق ص(3)
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 ( ٜٛعض َضادس الاطتكطاب7/3قِ)ػهٌ س
 
 
 
 
 
 
  

دارة الشػػػاممة الجػػػكدة دارة بينػػا التكامػػػؿ(,  2012, )ناصػػػر خمػػيس خالػػػد, سػػػريع:  المصػػدر  المػػػكارد كا 
, الخاصػػة اليمنيػػة الصػػناعية الشػػركات فػػي ميدانيػػة دراسػػة( مقتػػرح أنمػػكذج  )الأداء فػػي كأثػػره البشػػرية
 65ص, دمشؽ جامعة, منشكرة غير دكتكراه رسالة

 الشػركة داخػؿ البحػث عمميػات ىػك الػداخمي الاسػتقطاب: Internal sources ١ ضعادس ايذاػًٝع  ( الم8)
 خاصػػػػػة طػػػػرؽ عػػػػػدة كتكجػػػػد أعمػػػػػى، كظػػػػائؼ إلػػػػػى تػػػػرقيتيـ تػػػػػتـ قػػػػد الػػػػػذيف المػػػػؤىميف يفعػػػػػاممال عػػػػف

 :    منيا الداخمي بالاستقطاب
 .(2)كظيفة أعمى تككف شاغرة إلىالانتقاؿ: ىك نقؿ المكظؼ مف كظيفة )أ( 
مسػتكل إدارم أعمػى  إلػىالمكظػؼ مػف مسػتكل إدارم أقػؿ  ؾتحري“ىك : Advancement  الترقية)ب( 

 المتمثمػة بالأقدميػة، كالامتيػازات الأخػرل، ،كالدرجػة الماليػة، كعميو فينالؾ زيادة في المستكل الػكظيفي
 (3) بالاختيار )بالجدارة( ك 

: يسػػػتخدـ ىػػػذا الأسػػػمكب حينمػػػا ترغػػػب Advertising and Competitive الإعػػػلاف كالتنػػػافس)ج(  
في شغؿ الكظائؼ الدنيا بالإعلاف عف حاجتيا لمتكظيػؼ فػي لكحػات الإعلانػات الداخميػة فػي  الشركة
 .الشركة
إيجػاد قاعػدة لممعمكمػات فػي الحاسػكب  إلػى الشػركة: تمجػأ information basic قاعػدة المعمكمػات)د(  

كالػذيف أعربػكا عػف رغبػاتيـ  المعػاش، إلػىة لػدييا كالمحػاليف لمتعرؼ عمى الميارات كالكفاءات المتكافر 
فػػػي العػػػكدة لمعمػػػؿ، ككػػػذلؾ أصػػػحاب الطمبػػػات السػػػػابقة كالمبينػػػة أسػػػماؤىـ فػػػي قػػػكائـ محػػػددة حسػػػػب 

 (4)التخصص

                                                                                                                                                                                   
عمرران ،م، ، دار وائرر  للطباعرة والنشررر، الأولىالطبعررة ، إداسٝ ا ــ٘اسد اهبؼــشٙٞ: بعــذ اطــتراتٚجٛ("4112)، عمررر وصرفي، عقيلري(1)

‌‌412ص

‌‌.422ص صر،م –القاىرة ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ،"إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ الإطتراتٚجٚٞ"(0992)علي،السلمي، ‌‌(2)
‌‌.22مصر ،ص ،"، دار الوفاء، لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندريةإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (4112)لزمد حافظ،، حجازي(3)
‌.402، ص، الطبعة الأولىالأردن -دار زىران للنشر والتوزيع، عمان ،"إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (4101)حنا،، الله نصر(4)

داخلية مصادر  

ادر الاستقطابمص  

 مصادر خارجية

 الترقٌ  -
 النقل -

 التنزٌل -

 الإعلا -
 مككتب التوظٌف -
 المإسسكت التعلٌمٌ  -
 النقكيكت العمكلٌ  -
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باحتياجاتيػػا مػػف  الشػػركةالاسػػتقطاب الخػػارجي يمػػد  :External sources تراسدٝعع١ ضععادس ا( الم7)
ليػػذه المصػػادر لمتغمػػب عمػػى  الشػػركة، كتمجػػأ الشػركةأم مػػف خػػارج  مػػؿ،المػكارد البشػػرية مػػف سػػكؽ الع

 أىػـمشكلات المصادر الداخمية كلعجزىا عف التمبيػة المناسػبة لاحتياجاتيػا مػف المػكارد البشػرية كلعػؿ 
 ىذه المصادر ىي:

 معرفػػة اتجاىػػات الشػػخص، كسػػمككو، إلػػى: تيػػدؼ Request Personality  الطمبػػات الشخصػػية)أ( 
 الشخصية، كمف حيث الصداقة، كالبركز، كالسمك، كمدل اندماجو مع الآخريفكعاداتو 
: يتـ الإعلاف في كسائؿ الإعلاـ المختمفة مف)راديػك كصػحافة كشػبكة Advancement  الإعلاف)ب( 

 (1)الانترنت(، حسب نكع جية العمؿ، كدرجة ندرة الكفاءة المطمكبة
ككػالات  ثػؿ بثلاثػة أنػكاع لككػالات التكظيػؼ كىػي:: كتتمStaffing Agencies ككػالات التكظيػؼ)ج( 

 (2)الاستشارية الشركاتكك لات  ككالات التكظيؼ الخاصة، التكظيؼ الحككمية،
كالمعاىػػػػػػػد الفنيػػػػػػػة  :  تعػػػػػػػد الجامعػػػػػػػات، Educational organizations التعميميػػػػػػػة الشػػػػػػػركات)د( 

 .المتخصصة، كالكميات مصدران ميمان لمحصكؿ عمى المكارد البشرية
تعمػؿ النقابػات عمػى تأسػيس العمػؿ ل فػراد،  Trade unions ( Labor unionsالنقابػات العماليػة: ىػػ( )

 .كتساعد عمى تقميؿ نسبة البطالة
 أجػػؿبتأىيػػؿ أعضػػائيا مػػف  الشػػركات:  تقػػكـ Organizations occupational  المينيػػة الشػػركات)ك( 

العمػؿ فػي ىػذا  أجػؿ، كمػنحيـ إجػازات مػف العمؿ في مجػالات محػددة، فيػي تقػكـ بتػدريبيـ كاختيػارىـ
 التخصص.

بػدعلاف حاجاتيػا لممػكارد البشػرية عبػر  الشػركات: تقػكـ E . Recruiting  الاسػتقطاب الإلكتركنػي)ز( 
 .(3)مكقعيا الإلكتركني

 :  Human Resource Selection and Placement المٛاسد ايبؼش١ٜٚتعٝين اػتٝاس   /4
 لشػػػػغؿ المتقػػػدميف قػػػرار اتخػػػاذ إلػػػى تيػػػػدؼ أداء منظكمػػػة ىػػػي يفكالتعيػػػ الاختيػػػار عمميػػػة أف
 المنظكمػػػة ىػػػذه مػػػدخلات, الإجػػػراءات مػػػف لمجمكعػػػة كفقػػػا مػػػنيـ ملائمػػػة الأكثػػػر كاختيػػػار الكظػػػائؼ
 الاختبػػػػػار إجػػػػػراءات تطبيػػػػؽ ىػػػػػي كعممياتيػػػػا, كالقانكنيػػػػػة التنظيميػػػػػة كالسياسػػػػات المتقػػػػػدميف مجمكعػػػػة

                                                             
دساطٞ تطبٚقٚـٞ في اهؼـشكٞ   ، اهعاًوو أدا١دٗس إطتراتٚجٚٞ إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في " (4102)،سركينة لزمرد، الده (1)

‌.22، رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ،صاهظ٘داُٚٞ ه تةا ت امذٗدٝ)ط٘داتٚى(
ٞ ًذلى اطترا –إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ " (4119،)جاد الرب، جاد سيد لزمرد‌‌(2) "، مصرر، تٚجٛ هتعظٍٚ اهقذسات اهتِافظـٚ

‌.022ص، الطبعة الأولى
‌.020مصر، الطبعة الأولى ،ص –،الدار الجامعية، الإبراىيمية  "إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (4112)،احمد، ماىر(3)
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 .التػػالي الشػكؿ يكضػح كمػا الشػركة داخػؿ جديػد كمكظػػؼ عييفبػالت قػرار فيػي مخرجاتيػا أمػا, كالتعيػيف
(1) 

 ( ٜٛعض الاػتٝاس ٚايتعٝين7/5ػهٌ سقِ )
 
 
 
 

(,  كاقع سياسات الاختيار كالتعيػيف فػي الكظػائؼ الإداريػة 4119الله,) عبد إييابالمصدر: جرعكف, 
ء التنظيمػػػػي  رسػػػػالة عمػػػػى الػػػػكلا كأثػػػػرهفػػػػي كزارة التربيػػػػة كالتعمػػػػيـ العػػػػالي الفمسػػػػطينية فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة 

 .01غزة, ص -الإسلاميةماجستير غير منشكرة, الجامعة 
 :Selection أ/ الاػتٝاس

العميػػػػاء مػػػػف تمبيػػػػػة  الإدارةتمكػػػػف  التػػػػيلعمميػػػػة  إلػػػػػىالمػػػػكارد البشػػػػرية  اختيػػػػاريشػػػػير مفيػػػػكـ  
تمكػف  مثؿ أفضؿ الأسػاليب التػيياحتياجاتيا مف المكارد البشرية بالعدد كالتخصصات المطمكبة، كما 

مسػػتكل  إلػػىممثمػػة بالبقػػاء كالاسػػتمرار، كالنمػػك، كالكصػػكؿ  الإسػػتراتيجيةمػػف  تحقيػػؽ أىػػدافيا  الشػػركة
فػي ظػؿ المتغيػرات البيئيػة  الأداءتميػز فػي  الشػركةتحقيػؽ  أجػؿالذم يتبناه متخذ القػرار، مػف  حالطمك 

ككفقػان لػذلؾ .(2)بأقػؿ كمفػةكالمتسمة بعدـ التأكد، كتحقيػؽ أفضػؿ اسػتخدـ لممػكارد البشػرية بػأعمى كفػاءة 
المكارد البشرية، كيتـ كفؽ ىػذه العمميػة ترجمػة  إدارةالاختيار تمثؿ نقطة البد لتنفيذ أنشطة  ةفدف عممي

عػػػػدادات الكفػػػػاءات البشػػػػرية اللازمػػػػة لتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ الخطػػػػة  إلػػػػى لمشػػػػركةالخطػػػػة البشػػػػرية  أنػػػػكاع كا 
 (3)لمشركة الإستراتيجية

لشػغؿ الكظػائؼ  الأفػراد: دراسة كتحميػؿ الطمبػات المقدمػة مػف   الاختيار بأنيا عمميةكتعرؼ  
المكاصػػػفات كالشػػػركط المطمكبػػػة لمكظيفيػػػة ثػػػـ مقػػػابمتيـ، كاختيػػػارىـ  الشػػػاغرة بيػػػدؼ التأكػػػد مػػػف تػػػكافر

. كىنػا تيػدؼ عمميػة (4)الشػركةكالاستفسار عنيـ، كفحصيـ طبيػا، كتمييػدان لانتقػاء أفضػميـ كتعييػنيـ ب
لتكافؽ بيف متطمبػات ككاجبػات الكظيفػة كبػيف مػؤىلات كخصػائص الفػرد المتقػدـ تحقيؽ ا إلىالاختيار 

تػنظمف جممػة مػف الخطػكات المتعػددة كالمتعاقبػة كالتػي تبػدأ بػالإعلاف عػف الكظػائؼ ك  لشغؿ الكظيفػة.

                                                             
‌.01مرجع سابق، ص ،(4119)،الله عبد إيهابالجرعون, (1)
هذ٠  -"اهتدطٚط ا طتراتٚجٛ هوٌ٘اسد اهبؼشٙٞ في اه٘كٚفٞ الإداسٙٞ(4102)سهام الدوسوي، و  البغدادي، عبد الصاحب(2)

‌.220ص ،12،العدد 41، المجلدالأساسية" لرلة كلية التربية ً٘كفٛ الإداسٝ اهعاًٞ في ا ؤطظات اهعشا ٚٞ
‌. 429ص ، مرجع سابق (4112)عادل لزمد ،، زايد‌‌(3)

ٞ في دساطات ٗمماسطات ا بدا" (4119)عبد الحميد عبد الفتاح،لدغربي، ا‌‌(4) ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ :ٓات الحذٙج "، دار الدكتبة إداس
‌.021ص الطبعة الأولى،، العصرية للنشر والتوزيع، مصر

 *  المتقدمين للوظائف

 * سياسات الاختبار

 * ظروف قانونية

إجراءات 

 الاختبار

 * قرار تعيين

 * موظف جديد
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كتنتيػػي بدصػػدار أمػػر التعيػػيف لممرشػػحيف الػػذيف تميػػزا عػػف غيػػرىـ بلائمػػتيـ كصػػلاحيتيـ لشػػغؿ تمػػػؾ 
التػػي تتبعيػػا سػػكؼ يكػػكف ليػػا تػػأثير مباشػػر عمػػى نكعيػػة  الشػػركة إسػػتراتيجيةلؾ فػػدف .  كبػػذ(1)الكظػػائؼ

 .(2)العامميف التي تسعى لاختيارىـ كتكظيفيـ
 :Placementتعٝين ب/ اي

تمثؿ عممية التعييف الخطكة الأخيرة في إجراءات الحصكؿ عمػى المػكرد البشػرم الػذم تحتػاج  
المكارد البشرية في البحػث عػف العمالػة المػاىرة  إدارةج لجيكد ، تأتي مرحمة التعييف كتتكيإلييا الشركة

كاف ممارسات التعييف الفعالة سكؼ تدعـ الحصػكؿ عمػى رأس المػاؿ  ،الشركةاللازمة لتحقيؽ أىداؼ 
دارتيػػػػا بمثابػػػػة رصػػػػيد اسػػػػتراتيجي  أفكيعتقػػػػد  البشػػػػرم كالحفػػػػاظ عميػػػػو  ، (3)لمشػػػػركةالمػػػػكارد البشػػػػرية كا 
 أجػػؿمػػف  الشػػركةشػػخص الػػذم تقػػدـ لشػػغؿ الكظيفػػة لأف يكػػكف عضػػكان فػػي كيقصػػد بػػالتعييف قبػػكؿ ال

صػػدار أمػػر التعيػػيف يكػػكف حسػػب أىميػػة الكظيفػػة المػػراد (4)تأديػػة أعمػػاؿ محػػددة لقػػاء مرتػػب معػػيف . كا 
، الشػركةشغميا، كفي كثير مف الأحيػاف يسػتدعي الحصػكؿ عمػى الكظيفػة مكافقػة الجيػات العميػاء فػي 

 جدارتػػوة العمػػؿ عػػادة يخضػػع لعػػدة اختبػػارات كفتػػرة تجريبيػػة كػػي تحػػدد بػػدخكؿ العامػػؿ مرحمػػة مزاكلػػك 
الاختبػارات كالفتػػرة التجريبيػػة بنجػػاح يػػتـ  العامػػؿ ىػػذه فػػدف اجتػػاز كمػدل اسػػتطاعتو مزاكلػػة ىػػذا العمػؿ،

لا يػتـ الاسػػتغناء عنػة فػي حالػػة عػدـ قدرتػو كجدارتػػو عمػى القيػاـ بأعبػػاء الكظيفػةك تثبيتػو  كعمػى ذلػػؾ  . ا 
في رأس الماؿ البشرم مػف خػلاؿ ممارسػات : الاسػتقطاب، كالاختيػار، التعػيف، يبػرز دكر  فالاستثمار

الاىتمػػاـ فػػي  إلػى، إضػػافةن الشػركةرأس المػاؿ البشػػرم فػي تعزيػػز القػدرة الإنتاجيػػة لممػػكارد البشػرية فػػي 
كالمتضػػػػمنة  الشػػػركةسػػػكؽ العمالػػػة الػػػداخمي : كىػػػػي مرتبطػػػة بتبػػػادؿ كاسػػػتخداـ المػػػػكارد البشػػػرية فػػػي 

الميػػارات كالمعرفػػة كغيرىػػا كالتػػي تعتبػػر ميمػػة لمميػػزة التنافسػػية، كالكفػػاءات التحكيميػػة : كمػػا تتضػػمف 
كتتعمػػؽ : الإبػػداع، كالثقافػػة التنظيميػػة، كالػػتعمـ التنظيمػػي، ككػػذلؾ الكفػػاءات المعتمػػدة عمػػى المخرجػػات

كلاء العمػػلاء التػػػي بالمعرفػػة كالاسػػتراتيجيات المرئيػػة مثػػؿ السػػػمعة، كجػػكدة المخرجػػات، كالمنتجػػات، ك 
 .(5)كتحقؽ ليا ميزة تنافسية لمشركةتحقؽ عكائد كبرل 

                                                             
ٞ ا ذُٚٞ"(4112)الكبيسي، عامر خضير، ‌‌(1) ٞ في الخذً ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙ  القاىرة ،، "اهعشبٚٞ هوتٌِٚٞ الإداسٙٞ ، اهؼشكٞإداس

 . 014ص
ٞ في بذقٚ  الإُتا  بقطا  اهظلش في "(4102)لزجوب الذادي خالد،، البشير‌‌(2) ٞ ا ٘اسد اهبؼشٙ ٝ ٗتٌِٚ ٞ إداس دٗس إطتراتٚجٚ

‌.22الخرطوم ،ص ،رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة النيلين،دساطٞ حاهٞ ػشكٞ اهظلش اهظ٘داُٚٞ(: ‘اهظ٘داْ
)3 ‌‌( Rahman , H, and  Al Mamun, A,. )2013(" HRM Focus on Distinctive Human Capital 

and Strategy of Building-Retaining Competitive Advantage" Global Journal of 

Management and Business Research‌Administration and Management Volume )13( 

Issue )11( Version )1.0( Year,p14.  
، الأردن -"،  دار إثراء للنشر والتوزيع، عمانًذلى اطتراتٚجٛ ًتلاًى _هبؼشٙٞا ٘اسد ا إدارة"(4119)مؤيد سعيد ، السام،(4)

‌.011صالطبعة الأولى،
‌.24صمرجع سابق،،(4112،)الريابعة، فاطمة‌‌(5)
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 :Training Practices. مماسطات ايتذسٜب 7/8/5/7
 بيئػة فػي كالتيديػدات لمفػرص تحميػؿ إجػراء عمػى يقػكـ التػدريب لإدارة الاسػتراتيجي المدخؿ أف 

 أك التكنكلكجيػػػػة أك السياسػػػػية أك الاقتصػػػػادية سػػػػكاء كالمتغيػػػػرة المختمفػػػػة كعكامميػػػػا الخارجيػػػػة الشػػػػركة
 أك البشػػرية العكامػػؿ سػػكاء الداخميػػة الشػػركة بيئػػة فػػي كالضػػعؼ القػػكة نقػػاط تحديػػد ككػػذلؾ الاجتماعيػػة،

 عمػػػى قاصػػػرة تعػػد لػػػـ كالتػػػي الشػػركات ىػػػذه فػػي الأداء معػػػايير لتغيػػػر نتيجػػةك  .المعمكماتيػػػة أك الماديػػة
 العميػػػؿ حاجػػػة تمبػػػي التػػػي الجػػػكدة تػػػكفير ىعمػػػ بػػػالحرص تعدتػػػو بػػػؿ المنػػػتج أك الخدمػػػة تقػػػديـ مجػػػرد
 مجػاؿ فػي كالمختصػيف الباحثيف مف الكثير اىتماـ كمحكر كبيرة أىمية لمتدريب أصبح كلذلؾ كرغباتو
لنيػػػػكض بكاجباتيػػػػا  الشػػػػركةكاف التغيػػػػرات التػػػػي تحػػػػدث ألقػػػػت بظلاليػػػػا عمػػػػى عػػػػاتؽ  ،الحديثػػػػة الإدارة

 إلػػػىا يخػػص تػػػدريب المػػػكارد البشػػرية لمكصػػػكؿ كمسػػؤكلياتيا كبشػػػكؿ متجػػدد يكاكػػػب ذلػػػؾ التغييػػر فيمػػػ
ف  .(1)الأداءعمػػػؿ كتطػػػكير الالتػػػي تسػػػاعد فػػػي تحسػػػيف  تحقيػػػؽ اكتسػػػاب المعرفػػػة كالميػػػارة الجديػػػدة كا 

مػف الميػارات كالقػدرات غيػر المتػكافرة حاليػان, كلمسػاعدة  الشػركةأنشطة التدريب تصمـ لسد احتياجات 
سػػاعد ممارسػػات التػػدريب عمػػى تػػكفير رأس مػػاؿ بشػػرم كتالعػػامميف عمػػى اكتشػػاؼ ميػػاراتيـ الكامنػػة، 

 .(2)الإستراتيجيةكتحقيؽ الأىداؼ  الأداءيساعد في تحسيف 
 Training Practices Concept of   َفّٗٛ مماسطات ايتذسٜب: / أ
 إكسػاب إلػى تيػدؼ التػي العمميػة تمػؾ أنػو عمػى لمتػدريب تعريفيػا فػي التقميديػة المػداخؿ ركزت 

ػػا. (3)أدائػػو كتنميػػة لتحسػػيف اللازمػػة كالكفػػؤة الفاعمػػة كلمممارسػػات لمسػػمككيات العامػػؿ الفػػرد  المػػداخؿ كأمَّ
 إلػى ييػدؼ حيػث ،الشػركة قبػؿ مػف مسػبقنا لػو كمخطػط مػنظـ نشاط أنو رأت فقد لمتدريب الإستراتيجية

 سػػػػمككيـ كتغييػػػػر كقػػػػدراتيـ، ميػػػػاراتيـ كتطػػػػكير كتحسػػػػيف متعػػػػددة، معػػػػارؼ العػػػػامميف الأفػػػػراد إكسػػػػاب
 القػػػػكة نقػػػػاط تحميػػػػؿ ضػػػػكء فػػػػي كذلػػػػؾ ،الشػػػػركة أىػػػػداؼ تحقػػػػؽ ممارسػػػػات لتبنػػػػي اللازمػػػػة اتجاىػػػػاتيـك 

يسػػعى التػػدريب ك  .(4)خارجيػػة بيئيػػة كمرتكػػزات كالتحػػديات كالفػػرص داخميػػة بيئيػػة كمككنػػات كالضػػعؼ

                                                             
للنشرر   اليرازوري " دار ا طتراتٚجٚٞإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ :ا فآٍٚ ٗالأطع، الأبعاد، " (4101،)عبدا لرحمان، بر  عنرتر‌‌(1)
‌.12، صالأردنلتوزيع، الطبعة الأولى، وا
باهقطــا  اهةــِاعٛ  الإُتاجٚــٞمماسطــات إداسٝ ا ــ٘اسد اهبؼــشٙٞ عوــٟ  أثــش" (4104،)سرر  ،احمرد واحمررد ،عبررد القرادر أبرو(2)

( جامعة السودان للعلوم 4( العدد)04", لرلة العلوم والتقانة, لرلد)اهظ٘داُٛ باهتطبٚ  عوٟ لدٌ٘عٞ ػشكات جٚاد اهةِاعٚٞ
‌.029لتكنولوجيا,صوا
 ا ظآٌٞ اهؼشكات في اهعاًوو أدا١ عوٟ ٗأثشٓا اهتذسٙب إطتراتٚجٚٞ" (4101) تحسين،، والطروانة الله عطا لشرعة،ا‌‌(3)

‌.ص،(2)العدد ،( 42)  لرلد والدراسات، للبحوث مؤنة لرلة ،"الأسدُٚٞ اهةِاعٚٞ اهعاًٞ
(4)‌‌Denis Leonard, Rodney McAdam, )2001( "The Strategic Impact and Application of 

the Business Excellence Model: Implications for Quality Training and Development", 

Journal of European Industrial Training, Vol. )26(, Issue )1(, , pp.4-13. 
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كسػػابيا  الشػركاتبنػاء نظػاـ معرفػػي حػديث لػدل المػػكارد البشػرية فػي  إلػى كتطػػكير مياراتيػا الحاليػة، كا 
   .ممة مف المعارؼ الحديثة كالتأقمـ مع التغيرات التي تحدث في البيئة كالتكيؼ معياج
 بأنيػػػػػا  لتػػػػدريب الإسػػػػتراتيجيةلمممارسػػػػػات  التػػػػالي التعريػػػػؼ اسػػػػػتخلاص يمكػػػػف سػػػػبؽ كممػػػػا  

 المتعمقػػة كالسياسػات الممارسػات مػف مجمكعػة كتنفيػذ تصػػميـ إلػى تيػدؼ التػي الأنشػطة مػف مجمكعػة
 يسػػاىـ بشػػرم مػػاؿ رأس تحقيػػؽ خلاليػػا مػػف التػػي بالطريقػػة داخمينػػا المتجانسػػة بشػػريةال المػػكارد بتػػدريب

 كالخارجيػػة الداخميػػة كالبيئػػة الحاليػػة الاسػػتراتيجيات تحميػػؿ تتضػػمف بحيػػث الشػػركة أىػػداؼ تحقيػػؽ فػػي
عداد المحيطة،  ليػا المسػتمرة كالمراجعػة المتابعػة مػع التحميػؿ ىػذا نتػائج ضػكء فػي التدريبيػة الخطط كا 

 .  المحتممة التغييرات ضكء في
 :كىي يجب استيعابيا أساسية ركائز خمسة التدريب لكظيفة الاستراتيجي المدخؿ كيتضمف 
 الفػػػػرص مػػػػف مجمكعػػػػة الخارجيػػػػة البيئػػػػة تقػػػػدـ حيػػػػث: الخارجيػػػػة البيئػػػػة تػػػػأثير بأىميػػػػة الاعتػػػػراؼ / 1

 بػػػػد كلا. كالتكنكلكجيػػػة كالسياسػػػية الاقتصػػػادية كالظػػػركؼ بػػػالقكانيف الأمػػػكر ىػػػذه كتتجسػػػد كالتحػػػديات،
 مػػف كالتقميػػؿ المتاحػػة الفػرص اسػػتثمار عمػػى كالعمػؿ التػػأثيرات بيػػذه الاعتػراؼ مػػف التػػدريب لممارسػات
 إذبالرغبػػة فػػي التحسّػػف كالتطػػكير المسػػتمر فػػي العمػػؿ، . مػػف خػػلاؿ ربػػط برامجيػػا التدريبيػػة التحػػديات

دـ التكنكلػػكجي المتسػػارع الػػذم سػػينعكس تػػأتي ىػػذه البػػرامج كاسػػتجابة لتمػػؾ التغيػػرات، كمػػا تػػرتبط بالتقػػ
باحتياجات تدريبية جديدة تمبي رغبة كظائؼ جديدة مثؿ : مػدير المعرفػة محمػؿ الجػكدة،  الشركةعمى 

كمحمؿ تكاليؼ/ عكائػد، كمستشػار المسػار الػكظيفي، كمستشػار إعػادة اليندسػة، كاختصاصػي كحػدات 
 .(1)كفرؽ العمؿ الأفراد أداءتقارير تقييـ  الإنساف الآلي، كما ترتبط البرامج التدريبية بنتائج

 تتنػػػػافس حيػػػػث: (2)البشػػػػرية المػػػػكارد لسػػػػكؽ الحركيػػػػة كالطبيعػػػػة المنافسػػػػة تػػػػأثير بأىميػػػػة الاعتػػػػراؼ /2
 العػامميف إغػراء فػي التنافسػية لمقػكل أف حيػث الكفػؤيف، العػامميف الأفراد عمى الحصكؿ عمى الشركات

كىنػا يجػب  .لمشػركة ككلاءىػـ كبقػاءىـ اسػتقطابيـ عمػى شػرمبا أثػر ميػاراتيـ كتطػكير تنميػة خػلاؿ مف
التػدريب عمػى إتبػاع كسػائؿ كأنمػاط حديثػة بالاعتمػاد الأكبػر عمػى التطػكر التقنػػي  ممارسػاتترتكػز  أف

دراكػػان لأىميػػة شػػبكة المعمكمػػات الدكليػػة فػػي عمميػػة التػػدريب  الػػذم حػػدث فػػي تكنكلكجيػػا المعمكمػػات، كا 
ي عػػػػدد مػػػف الشػػػركات لصػػػناعة فػػػػي أمريكػػػا مقػػػرات خارجيػػػة لتػػػػدريب المػػػكارد البشػػػرية فػػػ إدارةكفػػػرت 

 .(3)خدمات البريد الالكتركني لكؿ العامميف إلىالعامميف عمى استخداـ الشبكة الدكلية بالإضافة 

                                                             
ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ: الإداسٝ اهع"(2114، )مصطفى، أحمد سيد‌‌(1) ، القاىرة، الشركة العربية للتنمية "ةشٙٞ هشأغ ا اي اهفلشٜإداس

‌‌.226ص الادارية، 
 -اربرد والتوزيرع، للنشر الحديث الكتب عام ،"اطتراتٚجٛ ًذلى: اهبؼشٙٞ ا ٘اسد إداسٝ" (4112)عادل، وصالح، مؤيد، السام،‌‌(2)

‌‌02، 02 ص .،الأردن

 ، دار الفجر للنشر والتوزيع، نرجمة عبد الحكي، الخزامي،  القاىرة، "ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ٚجٚٞاطترات"(4114)أشوك وشلبا كوبرا، ، شاندا‌‌(3)
‌. 42ص 
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 ممارسػػػػات تسػػػاىـ أف لابػػػػد أم: الطكيػػػؿ الأمػػػػد فػػػي الشػػػركة كرؤيػػػػة رسػػػالة تحقيػػػػؽ عمػػػى التركيػػػز /3
 .  مستقبلان  عميو تككف أف تسعى كما الشركة إليو ترنك ما تحقيؽ في التدريب

 الكسػػػػائؿ الأىػػػػداؼ كتمثػػػػؿ: بتحقيقيػػػػا الكفيمػػػػة القػػػػرارات كصػػػػناعة الأىػػػػداؼ كضػػػػع عمػػػػى التركيػػػػز/ 4
 كمممكسػػة محػػددة عمػػؿ إجػػراءات إلػػى كغاياتيػػا رسػػالتيا تتػػرجـ لكػػي الشػػركة تحتاجيػػا التػػي الكسػػيطة
 مجػػػاؿ فػػػي الإسػػػتراتيجية الخيػػػارات مػػػف لعديػػػدا الشػػػركة إدارة تكاجػػػو الإطػػػار ىػػػذا كفػػػي. قياسػػػيا يمكػػػف
 :مثلان  منيا، بشأنيا كاضحة قرارات اتخاذ يستمزـ العامميف تطكير

ا؟ الأفراد أىداؼ أـ فقط الشركة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الأفراد ندرب ىؿ •  أيضن
 التدريبية؟ البرامج فاعمية تقييـ في المعتمدة المعايير ما •
 معنا؟ الاثنيف أـ خارجيا أـ ركةالش داخؿ الأفراد ندرب ىؿ •
 ؟الشركة في التدريب عف المسؤكؿ مف •
 تكػػكف أف أجػػؿ فمػػف: الكظيفيػػة الممارسػػات كبقيػػة لمشػػركة العامػػة الممارسػػات مػػع التكامػػؿ تحقيػػؽ/ 5

 الإسػػػتراتيجيةالممارسػػػات  مػػػع تتكامػػػؿ أف بػػػد لا جيػػػدة فاعميػػػة ذات تػػػدريبمل الإسػػػتراتيجية الممارسػػػات
يعمػػػؿ مػػػدراء تػػػدريب  أفلتحقيػػػؽ ذلػػػؾ التكامػػػؿ يجػػػب ك . الشػػػركة فػػػي البشػػػرية لمػػػكاردا لإدارة الأخػػػرل

يػػػػػػرتبط التػػػػػػدريب اسػػػػػػتراتيجيان بخطػػػػػػة العمػػػػػػؿ  أفلتحديػػػػػػد كيػػػػػػؼ يمكػػػػػػف  الإدارةالمػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مػػػػػػع 
التنظيمػي، كتشػكيؿ الخطػة : فػالتخطيط  الأداءمع الأخذ بعيف الاعتبار المكظفيف كبيئػة  الإستراتيجية

 .(1)كلمكظفييا لمشركةيعطي نتائج إيجابية  أفاشتقاؽ التدريب الذم يمكف  أجؿمف  يحدث أفيجب 
 ككػػػػذلؾ العاليػػػػة، الإبداعيػػػػة القػػػػدرات ذكم مػػػػف الأفػػػػراد ميػػػػارة صػػػػقؿ فػػػػي التػػػػدريب ممارسػػػػات كتسػػػػيـ

 مسػتكل إلػى المعتدلػة الإبداعيػة القػدرات ذكم مػف الأفػراد مسػتكل رفػع عمػى الكقت نفس في المساعدة
 المسػػػتمر كالتحسػػػيف الإنتاجيػػػة زيػػػادة إلػػػى التػػػدريب ييػػػدؼ كمػػػا  البشػػػرية المػػػكارد تػػػدريب مػػػف مقبػػػكؿ
   .ل داء

 Stages of the training process   َشاسٌ ايع١ًُٝ ايتذسٜب١ٝ: / ب
 الشػػكؿ كيبػػيف كمتتابعػػة، مترابطػػة طبيعيػػة ذات أساسػػية مراحػػؿ بثلاثػػة التدريبيػػة العمميػػة تمػػر

    :لاثالث المراحؿ ىذه( 2/6) رقـ
 / تخطٝط ايبراَر ايتذسٜب١ٝ.8

 الخطػػكة التدريبيػػة الحاجػػات تحديػد تعػػد التدريبيػػة الاحتياجػػات تحميػؿفػي مرحمػػة التخطػػيط يػػتـ 
 تيػدؼ التػي لمتػدريب التخطػيط عممية في كميـ رئيسي جزء كىي التدريب عممية في كالأساس الأكلى
 لممػكارد الأمثػؿ الاسػتغلاؿ دريبيػة بغيػةالت رامجالبػ تصػميـ فػي كمدركسػة عمميػة أسػس كفػؽ السػير إلػى

                                                             
تثثني اهتفلني ا طـتراتٚجٛ في اطـتراتٚجٚات إداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ: دساطـٞ      "(4102)لكبيسي، صلاح الدي  عرواد، ا (1)

ٞ ًٚذاُٚٞ بذوٚوٚـٞ لآسا١ عِٚـٞ ًـّ ا ـذٙشّٙ في ٗصاسٝ اهةـنيٞ اه      ، 22،العردد01والاقتصرادية، لرلرد الإداريرة"، لرلرة العلروم عشا ٚـ
‌.21،ص
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 أصػبح كلقػد الشػركة كأىػداؼ لخطػط داعمػة رامجالبػ ىػذه تكػكف أف أجػؿ مػف المتاحػة كالبشػرية المادية
   .(1)الناجح التدريبي الأساسية لمتخطيط الركيزة يمثؿ التدريبية لمحاجات الدقيؽ التحديد أف كاضحان 

 Planning of training programs / تٓفٝز ايبراَر ايتذسٜب7١ٝ
 البرنػػامج تجربػػة خػلاؿ مػػف التػػدريبي البرنػامج صػػحة مػػدل اختبػارفيػػتـ  أمػا فػػي مرحمػة التنفيػػذ

 المعرفػة عصػر منظمػات ىػاجس البشػرم المػاؿ رأس في الاستثمار يمثؿ,  الأفراد مف قميؿ عدد عمى
 كتحديػػػد الػػػتعمـ كعبمكضػػ كالاىتمػػػاـ العمػػػؿ مكػػاف فػػػي فييػػػا لمعػػامميف التػػػدريب بػػػرامج تنفيػػذ خػػػلاؿ مػػف

 العمػػػؿ، لاحتياجػػػات كمركنػػػة بسػػػرعة الاسػػػتجابة مػػػف لتمكينػػػو العامػػػؿ كفػػػاءات لتطػػػكير اسػػػتراتيجيات
 :(2)منيا عديدة لأسباب كالتطكير التدريب  بعممية القياـ إلى الحاجة كتظير

 .  الشركة في المختمفة بالأنشطة لمقياـ كافية غبر بميارات عامميف اختيار -
 .المختمفة بعمميات لمقياـ جديدة كظيفية ميارات عنيا ينتج التي لتكنكلكجيةا التغييرات -
 .  مستعممة غير تقنيات إلى تحتاج جديدة منتجات كتطكير كظائؼ تصميـ في الرغبة -

 التػػدريبي البرنػػامج إدارة خػػلاؿ مػػف العممػػي الكاقػػع إلػػى النظػػرم الكاقػػع مػػف التػػدريب نقػػؿ كيػػتـ
 :(3)كالآتي التخطيط مرحمة اثنا كضعيا تـ أمكر بضعة عمى بالتركيز

 الزمني الجدكؿ. 1
 التدريب مكاف. 2
 .لمتدريب اليكمية المتابعة. 3

 كالقػػػدرات الميػػػارات مػػػف الشػػػركة احتياجػػػات لسػػػد مصػػػممة كالتطػػػكير التػػػدريب أنشػػػطة أف لػػػذا
    الكامنة كمياراتيـ معارفيـ اكتشاؼ عمى العامميف كمساعدة حالياا  المتكافرة غير

 . Evaluation of training programsتكِٝٝ ايبراَر ايتذسٜب١ٝ / 4
 أك نجاحػو مػدل عػف لمحكـ منو الغرض حقؽ قد انو مف التأكد بغرض التدريب برنامج تقكيـ

 راتالػدك  فػي المشػاركيف أفعػاؿ ردكد مػف للاستيضػاح ران مؤش التدريبية العممية تقيـ عممية تعد .(4)فشمو
 كمػػػدل التػػػدريبي البرنػػػامج مػػػف تعممػػػكه عمػػػا التدريبيػػػة العمميػػػة فػػػي كيفالمشػػػار  ارضػػػ مػػػدلالتدريبيػػػة ك 

                                                             
دساطـٞ  :في اهقـذسات ا ٌٚـضٝ    ٗأثشٓـا اهع  ٞ بو تِقاُٞ ا عوً٘ات ٗاهتـذسٙب  "(4114) ،شيماء عبد اللطي ، الدشهداني‌‌(1)

‌.20صمعة بغداد ،،رسالة ماجستير غير منشورة ،جا "هِقى اهبرٜاًظنيٚٞ لآسا١ ا ذسا١ اهعاًوو في ػشكٞ 
دٗس اهتذسٙب في تعضٙض ا قذسٝ الج٘ٓشٙٞ هوٌ٘اسد اهبؼشٙٞ : "(4102،)لزمود،  وأم ارف عخضير، اردان حاتم وبرسي،، مها (2)

  ٞ ــ ــٞ اهعشا ٚـ ــباب ٗاهشٙاضـ ــذٙشٙات ٗصاسٝ اهؼـ ــٞ في ًـ ــٞ ًٚذاُٚـ ( السرررنة السرررابعة 011"، لرلرررة العلررروم الاقتصرررادية، العررردد)دساطـ
‌.422صوالثلاثون،

(3)
 في ًٚذاُٚٞ ا ظتذاًٞ: دساطٞ اهتِافظٚٞ ا ٚضٝ هتنيقٚ  كٌذلى اهبؼشٙٞ ا ٘اسد تذسٙب "(4102)الحدراوي، حامد كريم،‌‌

‌449ص(، 22(، العدد)9، المجلد)والإدارية"، لرلة الغري للعلوم الاقتصادية ٗاطط لذافظٞ ٗجظ٘س طشق ًذٙشٙٞ

ٞ طشق اهتذسٙب بتنيقٚ"(4102)طو، علي ناي , ‌‌(4) ( 2, المجلد ) والإدارية", لرلة الانبار للعلوم الاقتصادية   ا ٚضٝ اهتِافظٚٞع  
‌.221العراق, ص -( لسنة جامعة الأنبار01العدد )
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دراؾ التػػػػدريب كفاعميػػػػة نجػػػػاح عمػػػػى تػػػػؤثر التػػػػي العكامػػػػؿ كنتيجػػػػة سػػػػمككيـ فػػػػي التغيػػػػرك  الاسػػػػتفادة  كا 
 .أدائو كرفع راتوكخب معارفو في عمييا حصؿ التي الإضافة لمدل المتدرب

 تذسٜب١ٝايع١ًُٝ اي َشاسٌ( ٜٛعض 7/4ايؼهٌ )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأردف، -عمػػػػاف كالتكزيػػػػع، لمنشػػػػر زىػػػػراف دار ، البشػػػػرية المػػػػكارد إدارة  حنػػػػا،، الله نصػػػػر المصػػػػدر:
 .204ص.2010 الأكلى، الطبعة

 :(1)حديثة لمتدريب أنماطيمكف التمييز بيف أربعة  Training Pattern   : يتذسٜبا أنماط / ز
الافتراضػػػية إحػػػػدل  الشػػػػركاتالػػػذم حققػػػػت فػػػي إطػػػاره  Distance trainingالتػػػدريب عػػػف بعػػػػد : أ/ 

النجاحات الأساسية في مجاؿ تنفيذ التػدريب الإدارم، حيػث يمكػف إتاحػة البػرامج التدريبيػة لممشػاركيف 
 مف خلاؿ الشبكة الداخمية )الانترانت(. أكمف خلاؿ شبكة المعمكمات الدكلية )الانترنت( 

ح لممتدرب، مف خػلاؿ اسػتخداـ الكسػائؿ المتعػددة، إمكانيػة يتا Home training ب/ التدريب المنزلي:
خارجيػة، كنظػران لمػا  أكإتاحة التدريب في المنزؿ حتى دكف الحاجة للاتصاؿ بشبكة معمكمات داخميػة 

تتيح الكسائط المتعػددة مػف إمكانيػة التفاعػؿ بػيف المتػدرب كالكسػيط التػدريبي، أم أنيػا تمثػؿ طفػرة فػي 
 لعممية كالعممية. أساليب تقديـ المادة ا
يتػػػاح بمكجبػػػو التػػػدريب لجميػػػع الػػػراغبيف )بالإضػػػافة  Continuous training ج/ التػػػدريب المسػػػتمر:

الشػػبكات  لمعناصػػر المطمػػكب تقييميػػا( فػػي جميػػع الأكقػػات، حيػػث يمثػػؿ إتاحػػة البػػرامج التدريبيػػة عمػػى
 جميع الأكقات بلا عطلات.ساعة في اليكـ كفي  73)العالمية كالداخمية( مساقان تدريبيان مفتكحان 

ثػػػػراء الكظيفػػػػة كالتػػػػدريب  د/ التػػػػدريب أثنػػػػاء العمػػػػؿ: كيتمثػػػػؿ بالتػػػػدكير الػػػػكظيفي كتكسػػػػيع الكظيفيػػػػة كا 
 . الكظيفي المبرمج

                                                             
ٛ هوعاًوو با لتبٞ ا شكضٙٞ لجاًعٞ اهقآشٝ : دساطٞ  أثش"(2119، )سلوم لزمد، صالح(1) ٟ اهشضا١ اه٘كٚف اهتذسٙب عو

‌. 69ص ، ، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،  جامعة القاىرة، العامة الإدارة في رسالة ماجستير، "ُظشٙٞ تطبٚقٚٞ

 تحديد الاحتياجات التدريبية

 الشركات تحليل 
 تحليل الأعمال 
 تحليل الأفراد 

  إجراء اختبارات أولية
للمتدربين لتحديد 

المستويات والفروقات.

  
 

قبل وأثناء وبعد 
 التدريب

قياس ردود الفعل 
والسلوك والتعلم 
والنتائج والتكلفة 

 والعائد

 يلي: يحدد ما 
  المكان والزمان 
 تأمين المستلزمات للتدريب 
 إجراء الاتصالات 
 يب القاعاتترت 
 تحديد أساليب التدريب 

 

 

 تصميم البرامج التدريبية

 تحديد الأهداف 
 مستوى المهارات 
 مستوى التدريب 
 التدريب أولويات 
 معايير القياس 

مراقبة سير 
 التدريب
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 أيضػػان أسػػاليب التػػدريب  أفالتغيػر السػػابؽ لػػـ يقتصػػر عمػػى مكضػػكعات التػػدريب فقػػط، بػػؿ  أف
ميديػػػة كالمحاضػػػرة كالمناقشػػػة فقػػػط، بػػػؿ أصػػػبح شػػػيدت تغيػػػران . فمػػػـ يعػػػد الاعتمػػػاد عمػػػى الأسػػػاليب التق

  Laboratory Method الاعتمػػاد عمػػى أسػػاليب حديثػػة كأسػػمكب طريقػػة   الجماعػػة المخبريػػة    
تحقيػؽ النمػك الػذاتي لأعضػاء الجماعػة كتحميػؿ عمميػات العلاقػات الإنسػانية كمعرفػة  إلػىالتي تيػدؼ 

 .(1)أسمكب الملاحظة المباشرةعلاجيا ب إلىأسباب المشكلات السمككية بيدؼ التكصؿ 
كمػا شػػيدت الأسػاليب التقميديػػة نفسػيا جممػػة مػف التطػػكرات، فعمػى سػػبيؿ المثػاؿ شػػيد أسػػمكب 
المحاضرة كىك أسمكب تقميدم تطكران في طريقة عرض المحاضرة، كذلػؾ باسػتخداـ كسػائؿ تكنكلكجيػة 

مكب  حمقػػػػة البحػػػػػث  حديثػػػػة مكنػػػػت مػػػػػف زيػػػػادة فعاليػػػػػة ىػػػػذا الأسػػػػػمكب، ككػػػػذلؾ الأمػػػػػر بالنسػػػػبة لأسػػػػػ
 Conference   اتسػػػع اسػػػتخدامو بشػػػكؿ كبيػػػر ليشػػػمؿ أفػػػرادان مػػػف دكؿ مختمفػػػة يجمعيػػػـ اىتمػػػاـ  إذ

بمكضػػػكع مػػػا كبػػػنفس الكقػػػت ككػػػاف ذلػػػؾ نتيجػػػةن لمتطػػػكر التكنكلػػػكجي. كطػػػرأت تطػػػكرات عمػػػى كسػػػائؿ 
خ، كمػف الكسػائؿ التدريب مثؿ الكسائؿ السمعية كالبصرية كالشػفافيات، كالأشػرطة المغناطيسػية ،...الػ

ينقػؿ مػا يتحػدث بػو  إذعػف بعػد  ،  الائتمػارمػا يعػرؼ بػالمؤتمر التمفزيػكني   أيضػان التكنكلكجية الحديثة 
عػػدة أمػػاكف مختمفػػة فػػي الكقػػت  إلػػىمػػا يتباحػػث بػػو أشػػخاص مجتمعػػكف فػػي مػػؤتمر مػػا  أكمحاضػػر 

 .(2)نفسو
بمسػؤكلياتيـ المككمػة إلػييـ عممية التػدريب تعنػي بتأىيػؿ العػامميف حتػى يتمكنػكا مػف القيػاـ  أف

المعرفػة كالميػارة كالخبػرة اللازمػة كالتػي  الأفػرادعمى مستكل الكظيفػة الحاليػة، فػدف التنميػة تعنػي بمػنح 
تمكنيـ مف القيػاـ بػأدكار كمسػئكليات اكبػر كذات متطمبػات اكبػر، كتعتبػر التنميػة مػف حيػث المفيػكـ   

ي كفيػـ كتفسػير المعرفػة مػف خػلاؿ تنميػة قدراتػو العقميػة زيادة مقدرة الفرد المتعمـ عمػى التفكيػر المنطقػ
، كلكػي (3)فيـ العلاقات المنطقية بيف جميع المتغيػرات كذلػؾ لفيػـ كتفسػير الظػكاىر لتككف قادرة عمى

يكػػكف التعمػػيـ أساسػػان مػػف أسػػس التنميػػة الإداريػػة كعنصػػران فعػػالان فػػي التطػػكير كالتحسػػيف المسػػتمر فػػدف 
لعميػػا تشػجيع العػامميف لمكاصػمة تعمػػيميـ كتطػكرىـ الػذاتي، كاعتبػار التعمػػيـ ذلػؾ يتطمػب مػف القيػادات ا

التػػي تتصػػػؼ ببعػػد النظػػػر  الشػػركاتجػػؿ اىتماميػػػا، ف الشػػػركةمػػف الاسػػتراتيجيات اليامػػػة التػػي تكلييػػا 
إيجػػػاد بػػػرامج تعميميػػػة  الشػػػركةتػػدرؾ تمامػػػان كتعػػػرؼ قيمػػػة مسػػاندة التعمػػػيـ لعمالتيػػػا، كيقػػػع عمػػػى عػػاتؽ 

رة كتػػػكفير الإمكانيػػػات اللازمػػػة كالػػػدفع بالعػػػامميف لمكاصػػػمة تعمػػػيميـ كدراسػػػاتيـ العميػػػا، متطػػػكرة كمسػػػتم
تاحػػة مجػػاؿ  لمشػػركةكذلػػؾ مػػف خػػلاؿ كضػػع سياسػػات كاضػػحة تحػػدد المكقػػؼ الايجػػابي  مػػف التعمػػيـ كا 

 :(4)التعميـ أماـ الجميع كذلؾ مف خلاؿ
                                                             

(1)
‌.424ص ، )عمان : الدؤل  نفسو، "اهتذسٙب الإداسٜ بو اهِظشٙٞ ٗاهتطبٚ "(4112)لزمد عبد الفتاح،، ياغي‌‌

‌. 249ص ، مرجع سبق ذكره، ياغي، لزمد عبد الفتاح‌‌(2)
‌.029منشورات جامعة دمشق، سوريا، ‘‘ إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ‘‘  (4111)شحانة ،عيسىو ، سليمان خلي ، الفارس‌‌(3)
‌ .002ص ، مرجع سبق ذكره، (4112)عبدا لواسع عبد الغ  سي ، الدخلافي(4)
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 / السماح لمعامميف بمكاصمة دراساتيـ الجامعية.8

 كاىب كالراغبيف في مكاصمة دراساتيـ العميا لتنمية قدراتيـ./ تشجيع الم7

 / تكفير المكارد المالية اللازمة لتغطية نفقات الدراسة.4

امػػتلاؾ قاعػػدة  إلػػىبتطبيػػؽ تػػدريب مكاردىػػا البشػػرية ييػػدؼ  الشػػركةقيػػاـ  أفكمػػف ذلػػؾ نػػدرؾ 
النػاجع  الأداءمطمكبػة لتحقيػؽ مف العامميف كالذيف تتكفر لػدييـ احػدث الميػارات كالمعػارؼ كالقػدرات ال

الممارسػات  إلػىالمكارد البشرية تكجػو اىتماميػا  إدارةكالفعاؿ لكظائفيـ، فدذا ما تحقؽ ىذا اليدؼ فدف 
كحػػػثيـ عمػػػى بػػػذؿ أقصػػػى جيػػػد فػػػي العمػػػؿ، كذلػػػؾ مأسػػػكؼ نتناكلػػػو فػػػي  عاممييػػػا أداءالمثمػػػى لتقػػػكيـ 

 المكارد البشرية التالية . إدارةممارسات 
 :‌Performance Appraisal Practices الأدا٤اسطات تكِٜٛ : مم7/8/5/4

كفقػػان لمفيػػكـ التكامػػؿ  لمشػػركة الإسػػتراتيجيةممارسػػات تقػػكيـ لأداء جػػزا ميمػػان مػػف الممارسػػات 
 كتتػػػأثر تػػػؤثر بينيػػػا، فيمػػػا كمتفاعمػػػة متصػػػمة عناصػػػر البشػػػرية المػػػكارد إدارة كظػػػائؼ أف اعتبػػػار عمػػػى

 مػف مسػتكييف ينبثػؽ المفيػكـ ىػذا ضػكء كفػي) Environmental Contexts( فييػا المحيطيػة بالسػياقات
 تتطمػػب كالتػػي )Horizontal Fit( الأفقيػػة المكائمػػة: كىمػػا المنشػػكدة الأىػػداؼ لتحقيػػؽ اللازمػػة المكائمػػة
 العامكديػػػة كالمكائمػػػة، البشػػػرية المػػػكارد بػػػددارة الخاصػػػة الاسػػػتراتيجيات بػػػيف مػػػا كتكامػػػؿ تػػػرابط تحقيػػػؽ

)Vertical Fit(  الإسػػػتراتيجية مػػػع الاسػػػتراتيجيات ىػػػذه بػػػيف مػػػا كتكامػػػؿ تػػػرابط تحقيػػػؽ تتطمػػػب لتػػػيكا 
 الأداءلتقػػػػكيـ  الإسػػػػتراتيجيةفػػػػدف الممارسػػػػات  ككفقػػػػان لػػػػذلؾ ).Corporate Strategy( لمشػػػػركة العامػػػػة

، )(Appraisalتتضمف قياسو كتقيمو كتقكيمػو، كىػك مػا يعبػر عنػو بالغػة الإنجميزيػة  أفالمتكاممة يجب 
بمعػايير محػددة مسػبقان كقيػاس درجػة جكدتػو الفعميػة مقارنػة بمػا تػـ  الأداءس يعني عمميػة مقارنػة كالقيا

قيمة : جيػدان، مقبػكلان، كالتقػكيـ  الأداء إعطاءمف خلاؿ  الأداءتخطيطو، أما التقييـ فيك تحديد مستكل 
يجػػادالمحقػػؽ  الأداءيعنػػي تعزيػػز نقػػاط القػػكة كالضػػعؼ مػػف  تحسػػيف كتطػػكير الإجػػراءات الضػػركرية ل كا 

 قػدرة تحسػيف إلػى تيػدؼ التػي الإسػتراتيجيةالممارسػات  ىػي الأداء تقػكيـ عممية فدف، كعمية .(1)الأداء
 المػكارد مػف الاحتياجات تخطيط عمى كالمساعدة التنظيمية الأىداؼ نجاح في الإسياـ عمى العامميف
 السػػػمكؾ فػػػي تغييػػػرات عنػػػو ينػػػتج الػػػذم بالشػػػكؿ كالحػػػكافز الأجػػػكر كتحديػػػد التػػػدريب كتعزيػػػز البشػػػرية
يػػتـ مػػف خلاليػػا تحديػػد  انشػػطةىػػي عبػػارة عػػف  الأداءيـ ك تقػػ ممارسػػات أف دارسكيتفػػؽ الػػ. (2)كالأداء

مدل كفاءة العامميف في أدائيـ عماليـ مف خلاؿ التركيػز عمػى مػدل مطابقػة العمػؿ أثنػاء سػيره كعنػد 
البشػػرية  المػػكارد أداءتقػػكيـ   تعريفػػات تنطمػػؽك . (3)نيايتػو لممقػػاييس كالمعػػايير التػػي تػػـ كضػػعيا مسػػبقان 

 الآتي:  مف
                                                             

‌.021ص ،مرجع سبق ذكره (،4112)سهيلة لزمد، عباس‌‌(1)
‌.212ز الأمين للتصوير وخدمات الكمبيونر , صنعاء , ص, مرك 0", طإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ"(4112 )منصور,، العريقي‌‌(2)
‌022عمان , ص - الأردن,دار أسامة , 0" , طاهتِظٍٚ الإداسٜ : ًباد٢ٕ ٗأطاطٚاتٕ" (4112 )زيد ،عبودي ,‌‌(3)
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 .الشركةالعامؿ محدد بفترة زمنية معينة بحسب طبيعة أعماؿ  أداءتقييـ  -
 العامميف بناءن عمى معايير كأسس تـ كضعيا مسبقان. الأفراد أداءقياس  -
لممقػػػاة عمػػػى عاتقػػػة كاف أدائػػػو الفعمػػػي كسػػػمككياتو كتصػػػرفاتو ذات العلاقػػػة بالعمػػػؿ تمثػػػؿ الكاجبػػػات ا -

 كينتظر منة القياـ بيا، كالقدرات الذاتية ىي محؿ تقدير عند قيامة بيا.
بػر تعزيػز ع البشػرية المػكارد أداء كاقػع كتحميػؿ لتشخيص نظامية مراجعة تمثؿ الأداءكعممية تقكيـ  -

 المتميػزة الجكانػب كدعػـ كالقصػكر، الضػعؼ بجكانػب كالنيػكض أنشػطتيا ممارسػة فػي القػكة نقػاط
   .(1)معا  الشركةك  العامميف أىداؼ بتحقيؽ المتمثمة

القػػكل البشػػرية , يػػػتـ  إدارةكفػػؽ نظػػػاـ رسػػمي مكضػػكع مسػػبقان مػػػف قبػػؿ   الأداءكتػػتـ عمميػػة  تقػػكيـ  -
عنػػػدما  الأداءكتػػػزداد أىميػػػة تقػػػكيـ  (2)العػػػامميف كسػػػمككيـ كتقييميمػػػا أثنػػػاء العمػػػؿ  أداءبمكجبػػػو قيػػػاس 

د البشػػرية كالمتمثمػػة فػػي التكظيػػؼ، كالتػػدريب كالتعػػكيض كمقػػدار التغييػػر المػػكار  إدارةترتكػػز ممارسػػات 
كػػاداه تطكيريػػة مػػف خػػلاؿ إعػػلاـ  الأداء، كتسػػتخدـ بيانػػات تقػػيـ (3)المعتمػػدة ـفييػػا عمػػى سياسػػة التقيػػي

 .الضعؼ أكالعامميف بنتائج أدائيـ، كمدل القكة 
  Steps to build a performance Appraisal :الأدا٤ ِٜٛتكعععع بٓععععا ػطععععٛات / أ

 :تتمثؿ في الآتيك  الأداء يـك تق ممارسات عمييا تقكـ خطكات خمس ىناؾ  
 .أدائيـ كتقكيـ عمييـ الحكـ عند العامميف أداء بيا يقارف سكؼ التي التقكيـ كمعايير أسس كضع/1
 .عنيا كالمعمكمات البيانات كتكفير كالانجازات الأداء متابعة كأدكات أساليب كضع /2
 . تحققيا المطمكب بالأىداؼ النتائج مقارنة /3
 . كجدت أف الانحرافاتك  الأخطاء عمى التعرؼ ػ/4
 . تنفيذىا كمتابعة بشأنيا اللازمة القرارات اتخاذ /5

 ىػػػػي البشػػػػرية، المػػػػكارد أداء يـك تقػػػػ فػػػػي البدايػػػػة نقطػػػػة أف التػػػػالي الشػػػػكؿ خػػػػلاؿ مػػػػف يلاحػػػػظ
 أساسػيا عمػى الكظػائؼ تػؤدم التػي معػاييرال كضػع ثػـ، جيػد بشػكؿ تحقيقيػا المػراد الأىداؼ تشخيص

 المنشػكدة بالأىػداؼ الفعمػي الأداء مقارنػةقيػاس ك  يػتـ ذلػؾ كبعػد دقيقػة، بصػكرة المقػاييس تكصيؼ أم
 لمعالجػة اللازمػة القػرارات اتخػاذ ثػـ كمف .القياـ بالعمؿ عند كالضعؼ الخمؿ مناطؽ عمى لمتعرؼ ليا

                                                             
 : دساطٞ حاهٞ في ًشكضاهؼشكٞتقٍٚٚ أدا١ إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ٗأ شٖ في بذظو أدا١  " (4102 )لزمد الدهدي,‌‌(1)

‌494(, العراق , ص29(العدد )1, لرلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة, المجلد )"ٗصاسٝ اهِفط اهعشا ٚٞ 

 للتسررويق الدتحرردة العربيررة الشررركة"  , إداسٝ اهقــ٠٘ اهبؼــشٙٞ "  (4111)عبررد البرراري درة , زىررير الصرربا  , ياسررر العرردوان ,مررروة أحمررد‌‌(2)
‌421ص، لىالأو  الطبعة مصر، والتوريدات،

(3)Noe .R .A Hollenbeck J.R , Gerhard B & Patrick M.R, (2100) ―Human Resources 

Management: Gaining Competitive Advantage‖, New York, Illionois, Richard D. Irwin  

,p112. 



91 

 

لاتخػػاذ الإجػػراءات التصػػحيحية العػػامميف  الأفػػرادالمناقشػػة مػػع  خػػلاؿ مػػف كالقصػػكر الضػػعؼ جكانػػب
 ( .1)المنشكد اليدؼ نحك المسار كتصحيح المستقبمي الأداءكتحديد 

 

 المٛاسد ايبؼش١ٜ أدا٤( ػطٛات تكِٜٛ 7/2ػهٌ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المػػػكارد البشػػػرية  أداء  تقيػػػيـ  (2014 )جاسػػػـ, أشػػػكاؽالمصػػدر: الميػػػدم, محمػػػد معتػػػكؽ كالسػػػلامي, 
(, 30(,)9 , مجمػػػػة كميػػػػة بغػػػػداد لمعمػػػػكـ الاقتصػػػػادية الجامعػػػػة, العػػػػدد)الشػػػػركة أداءتحسػػػػيف  فػػػػي كأثػػػره
 .293ص

العػػامميف عمػػػى درجػػة كبيػػرة مػػف الأىميػػة لكػػؿ مػػػف  أداءكفػػي ذات السػػياؽ فػػدف عمميػػة تقػػكيـ 
المرتفػػع  الأداءمػػف التمييػػز بػػيف ذكم  الشػػركةتمكػػيف  إلػػىيػػؤدم  لمشػػركةكالعػػامميف، فبالنسػػبة  الشػػركة

المػػنخفض مػػف العػػػامميف، كمػػا أنػػو يعتبػػػر مقيػػاس لمسػػتكل ميػػػارات كسػػمككيات العػػػامميف  الأداءم كذك 
فػػي إعػػداد اسػػتراتيجيات جديػػدة كفعالػػة لممػػكارد البشػػرية كمنيػػا  الأداءمػػف نتػػائج تقيػػيـ  الشػػركةكتسػػتفيد 
 .(2)الاختيار كالتعييف كالتدريب كالترقية، ...الخ تاستراتيجيا

 

                                                             
‌422  للنشر والتوزيع , عمان , ص, دار الأوائ 0" ط إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (0999 )علي حس  علي , و سهلية ، عباس(1)

ْ     " (4101 )الصربا , ،عبد البراري  وزىرير، درة‌‌(2) ,دار الأوائر  للنشرر 4", طإداسٝ ا ـ٘اسد اهبؼـشٙٞ في اهقـشْ الحـادٜ ٗاهعؼـشٗ
‌.222والتوزيع, عمّان, ص

الأىداؼتحديد   

 التشخيص

 كضع المعايير

 التكصيؼ

 مقارنة النتائج بالأىداؼ
 التنفيذ

افاتكالانحر  الأخطاءتحديد   

 التقكيـ

 اتخاذ القرارات اللازمة
 التحسيف
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 أداءالطػرؽ المسػتخدمة لتقػكيـ  أىـمف  performance Appraisal method :٤الأداطشم تكِٜٛ   /ب
 العامميف ما يمي:

يػتـ بمكجبيػا ترتيػب  The numerical or symbolic arrangement: (1)الرمػزم أك/ الترتيػب الرقمػي 0
ء، العػػامميف بنػػاء عمػػى مجمكعػػة مػػػف المعػػايير كالمتمثمػػة فػػي: الدقػػة فػػػي العمػػؿ، كالتعػػاكف مػػع الػػػزملا

كالمعرفة بالكاجبات كالمياـ كتقبؿ الأفكار الجديدة، كالقدرة عمى اتخػاذ القػرارات كحػؿ المشػاكؿ، كأخيػران 
)ز( فػي حالػة -)أ( أكفػي حالػة الترتيػب الرقمػي  01-0العلاقة مع الزملاء، كيختار مدل يتػراكح بػيف 

 الترتيب الرمزم.

يػا تكضػع عػدد مػف العبػارات كالعناصػر التػي بمكجب  Compulsory selection/ الاختيار الإجبارم: 2
مجمكعػػات تضػػـ كػػؿ منيػػا أربػػع جمػػؿ، منيػػا اثنتػػاف  إلػػىالعامػػؿ لمعمػػؿ مػػع تقسػػيميا  أداءتعبػػر عػػف 

 أداءتمػػثلاف الصػػفات المرغكبػػة لمعمػػؿ كالاثنتػػاف الأخيرتػػاف تمػػثلاف الصػػفات غيػػر المرغكبػػة فػػي تقيػػيـ 
 أكالعامػػؿ  أداءبػػع بمػػا يػػراه معبػػران عػػف حقيقػػة العامػػؿ، كيطمػػب مػػف المشػػرؼ اختيػػار جممتػػيف مػػف الأر 

يمكػػف  الإدارةسػػمككو الحقيقػػي، كبمقارنػػة العبػػارة المختػػارة بكاسػػطة المقػػيـ بالعبػػارات المحػػددة مػػف قبػػؿ 
 تحديد القيمة الحقيقية لمشخص.

 The method of critical facts: (2)/ طريقة الكقائع الحرجة1

Checklist  فشؿ العمؿ،  أكممكف مف الكقائع التي تتسبب في نجاح  يقصد بيا تجميع أكبر عدد
العامؿ كتحديد أم الكقائع تحدث في أدائو  أداءكيطمب مف الشخص القائـ بعممية التقييـ ملاحظة 

العامؿ عمى أساس عدد مف الكقائع التي حدثت منو كتأثيرىا عمى  أداءلمعمؿ، كفي النياية يتـ تقييـ 
 الإيجاب. أكالعمؿ بالسمب 

/ قكائـ المراجعة : تعتبر مف احدث الطرؽ كتعتمد عمى دراسة كؿ نػكع مػف الكظػائؼ كذلػؾ بتحديػد 4
الكفػؤ لمعمػؿ، كيطمػب  الأداءقائمة مف الأسػئمة تتضػمف مجمكعػة مػف العبػارات الكظيفيػة التػي تصػؼ 

 تككف ىذه القيـ سرية. أفمف الرئيس المباشر كضع علامة أماـ كؿ سؤاؿ عمى 

يػػتـ بمكجبيػػا  Performance Evaluation Method (360 °)درجػػة :  161 الأداء ػػػ/ طريقػػة تقيػػيـ9
تقييـ المكظؼ مف جانب الرئيس كالزميؿ كالمرؤكس كالعميؿ الداخمي كالخػارجي كالمكظػؼ نفسػو، أم 
كافػػػة المحيطػػػيف بػػػو، كتتسػػػـ ىػػػذه الطريقػػػة بالتقميػػػؿ مػػػف التحيػػػز القػػػائـ عمػػػى الانطباعػػػات الشخصػػػية، 

 غيرىا في التطكير الاستراتيجي لممكظؼ . كتساعد أكثر مف

                                                             
الة دكترورة جامعرة سرانت  " رسراهةـنيٚٞ في لذافظـٞ اهطـا٢     الإداساتفي  الأدا١تقٍٚٚ " (4119)الوىاب لزمد جبين، عبد‌‌‌(1)

‌.12كليمنتس العالدية، سوريا،، ص
(2)‌‌Khan, Muhammad Asif, ,) 2010( ―Effects of Human Resource Management Practices 

on Organizational Performance – A Empirical Study of Oil and Gas Industry in 

Pakistan‖, European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, ,161. 
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   Method of recording the behaviors of officials: (1)/ طريقػة تسػجيؿ سػمككيات المرؤكسػيف6

الخدميػة عمػى تسػجيؿ سػمككيات المرؤكسػيف كمػا ىػي بدجاباتيػا  الشركاتيعتمد بعض الرؤساء في  إذ
ناقشػػتو ىػػػذه التصػػرفات كأسػػاس لمتقيػػيـ النيػػػائي كسػػمبياتيا ثػػـ تجػػرل مقابمػػة دكريػػػة مػػع المرؤكسػػيف لم

يطػػاؿ مػػا  الأداءكتعػػرؼ ىػػذه الطريقػػة بػػػ    تسػػجيؿ السػػمككيات كمقابمػػة المػػرؤكس  . كبػػذلؾ فػػدف تقيػػيـ 
يتضػػمف العناصػػر التاليػػة :  الأعمػػاؿالمكظػػؼ لمعظػػـ  أداءيقػػكـ بػػو المكظػػؼ كمػػا لا يقػػكـ بػػو، فتقيػػيـ 
 دـ للإنتاج، كالتعاكف، كالتكاجد في العمؿ.كمية المخرجات كجكدتيا، كالكقت المستخ

تركػػػز عمػػى فكػػرة النقػػػاش  Method of collective appreciation/ طريقػػة  التقػػدير الجمػػاعي : 6
المكظػػػؼ، كقػػػػد شػػػاع اسػػػػتخداميا نظػػػػران  أداءالجمػػػاعي لمتقريػػػػر الػػػذم يقدمػػػػو الػػػرئيس المباشػػػػر لتقيػػػػيـ 
ممػػا دفػػع لمتكجػػو نحػػك  الشػػركاتالعديػػد مػػف  لانتشػػار اسػػتخداـ فػػرؽ العمػػؿ فػػي إنجػػاز أعمػػاؿ كميػػاـ

 .الأداءاستخداـ الجماعة في تقييـ 
 :‌Compensations  Practices  . مماسطات ايتعٜٛغات  7/8/5/3

المػػػكارد البشػػػػرية لتصػػػػميـ أنػػػػكاع المػػػػدفكعات  إدارةنشػػػػاط  إلػػػػىالتعكيضػػػػات  ممارسػػػػاتتشػػػير 
بقػػاء كتحفيػػز المػػكارد البشػػرية كتنفيػػ إلػػىاليادفػػة   الإسػػتراتيجيةالممارسػػات ذىا بمػػا يػػتلاءـ مػػع جػػذب كا 

كتعػػػد  ,(3)الشػػػركةكػػػؿ أشػػػكاؿ المػػػدفكعات التػػػي تقػػػدـ لمعػػػامميف نظيػػػر عمميػػػـ فػػػي ، كتشػػػمؿ (2)مشػػػركةل
بشػػػػػكؿ يفػػػػػكؽ بػػػػػاقي  مشػػػػػركةل الإسػػػػػتراتيجيةبالممارسػػػػػات  التعكيضػػػػػات ذات أىميػػػػػة بالغػػػػػة لارتباطيػػػػػا

إيجابػػػان عمػػػى  أكؤثر سػػػمبان تػػػك  الشػػػركةبسػػػمعة  كػػػكف التعػػػكيض تػػػرتبطالمػػػكارد البشػػػرية  إدارةممارسػػػات 
، (4)يـياتبػأداء العػامميف كسػمكك يػاربطتػـ نمػك خصكصػاا إذا مػا العمػى  ىاسػاعدكما تقدرتيا التنافسية, 

مػػف  الشػػركةتتغيػػر بتغيػػر درجػػة المسػػاىمة كالمشػػاركة الشخصػػية فػػي ك محفػػزة كمرنػػة  ممارسػػاتكىػػي 
 نظػػاـ يسػػاعد كتعػػرؼ التعكيضػػات بأنيػػا  .(5)الشػػركة جيةإسػػتراتينحػػك تنفيػػذ  الأفػػرادخمػػؽ دافعيػػة خػلاؿ 
لنجػػاح أىػػدافيا كتحقيػػؽ العدالػة الداخميػػة مػػف خػػلاؿ دفػػع أجػكر عادلػػة تتمشػػى مػػع المجيػػكداف  الشػركة

                                                             
(1) Sani, Abdulkadir, D. )2012 (―SHRM and Organizational Performance in the Nigerian 

Insurance Industry. The Impact of Organizational Climate‖, Business Intelligence 

Journal, Vol. 5. No. 1, , 10.PP. 8–20 
(2) Pinnington , A., & Edwards, J. )2000(‖ Introduction to human  resource management‖ 

New York: Oxford University Press , ,146-148 
( , الجزائر, 04" , لرلة الباحث , العدد )دٗس إطتراتٚجٚٞ اهتع٘ٙلات في بذقٚ  ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ "(4102،)مديحة ، بخوش‌‌(3)

‌.021ص
اهع  ٞ بو اطتراتٚجٚات ا ٘اسد اهبؼشٙٞ ًٗـذلى الجـ٘دٝ اهؼـاًوٞ دساطـٞ     "  (4112،)آلاء، عبد الجبرارو  ثحس ، لي‌‌(4)

العرراق ,  –( ,جامعرة الدوصر  42( العردد  )22" .لرلرة ننميرة الرافردي  , المجلرد )اهةِاعٚٞ اهعاًٞ اهؼشكاتًٚذاُٚٞ في عِٚٞ ًّ 
‌12ص

ٝ الإ" (4100،)مدوري، نور الدي ‌‌(5) "رسالة ماجستير غير طتراتٚجٚٞ هوٌ٘اسد اهبؼشٙٞ في كى اهتغنيات اهتلِ٘ه٘جٚٞ الإداس
‌.22،22, ص4100الجزائر بكر بلقايد, أبيمنشورة, جامعة 
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، كتحقيػؽ العدالػػة الخارجيػػة  فػي الأجػػكر مػػف خػػلاؿ الشػػركةداخػػؿ  الأفػػرادالعقميػة كالبدنيػػة التػػي يبػذليا 
 .  (1)الأخرل الشركاتتتمشى مع الأجكر السائدة في  شركةالدفع الأجكر لمعامميف داخؿ 

 Objectives of compensation strategies أٖذاف ايتعٜٛغات /أ
تحقيػؽ  إلػىلتعػكيض العػامميف فييػا  ممارسػاتيامف تصػميميا كتنفيػذىا  الشركاتتيدؼ اغمب 

 :  (2)الآتي
 .لمشركةلجذب العامميف ذكم الميارة كالمعرفة / 1
 ىؤلاء العامميف لبذؿ جيكد اكبر.لتحفيز / 2
 الإبقاء عمى خدمات العامميف فييا أطكؿ فترة زمنية ممكنة./ 3

 :(3)الآتية الأبعادتشمؿ نظـ التعكيض الفعالة  أفكفي ظؿ اقتصاد المعرفة يجب 
جمػػب كالحفػػاظ عمػػى  أجػػؿبالعدالػػة داخميػػا مػػف  كالإحسػػاسخمػػؽ التنػػافس الخػػارجي بػػيف العػػامميف / 1

 العامميف.
 ينظػػر ليػػا عمػػى أنيػػا عقلانيػػة كضػػمف السػػياؽ التنظيمػػي  كتػػدار بطريقػػة متسػػقة مػػع الكقػػت أف/ 2

 .لمشركةالاستراتيجي  كالتكجو
 .جديدة لتشجيع القياـ بتكليد الأفكار كتبادليا كتطبيقياال التعكيضاتتشكيؿ مخصصات  / كاف3
  Components of the compensation strategy ايتعٜٛض َهْٛات   /ب

ات جميػػع التعكيضػػات كالمنػػافع الماليػػة المباشػػرة كغيػػر المباشػػرة كالتػػي تقػػدميا التعكيضػػتشػمؿ 
، بغرض جذب العمالػة المميػزة كالمحافظػة عمييػا، كدفعيػا نحػك التطػكر كالنمػك كالاسػتمرار فػي الشركة

 اسػييفنػكعيف أس، كتتكػكف التعكيضػات مػف (4)ككػؿ الشػركةنحك تحسيف أدائيػـ ك  الأفرادالتعمـ، كتحفز 
المكافػػ ت ك  : التعكيضػػات كالعكائػػد الماليػػة المباشػػرة كتشػػمؿ الأجػػكر كالركاتػػب كالحػػكافز كالعمػػكلاتىمػػا

التعكيضػػات الماليػػة غيػػر المباشػػرة كالمتمثمػػة فػػي المزايػػا الماليػػة المقدمػػة لمعػػامميف فػػي  إلػػىبالإضػػافة 
جازات مدفكعة الأجر  الآتي : التعكيضات مف ممارساتكتتككف  ،(5)صكرة تأمينات كا 

 Financial compensation strategy :ايتعٜٛض الماي١ٝ/ 8

                                                             
‌020ص،مصر، -"، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ"(4112) صلاح الدي ، وآخرون،، الباقي عبد‌‌(1)

(2)Garibaldi, P. )2009(, "Personnel Economics in Imperfect  Labour Markets", Oxford  

University Press, Oxford, ,P192. 
(3) Ishak , B, Norhaiza and Ling, S, Lew . )2010(‖Integra ration Knowledge Management 

and Human Resource Management for Sustainable Performances Malaysia‖ ", Journal 

Knowledge Management Organizational, , Val.(10), Issue (13), , p, 5, http:// www. 

ibimapublishing.com/journals/JOKM/2010/322246/322246.pdf 
(4) Casio, Wayne, F. )2013( ―Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work 

Life, Profits‖, 9
th
 ed., New York, McGraw-Hill Irwin.,p330. 

(5) Casio, Wayne, F. )2013( ―Managing Human Resources: Productivity, Quality of 

Work Life, Profits‖, 9
th
 ed., New York, McGraw-Hill Irwin.,p330. 
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 تعتمػػػػػد عمػػػػػى إشػػػػػباعالتػػػػػي  الإسػػػػػتراتيجيةالممارسػػػػػات “ بأنيػػػػػا: تعػػػػػرؼ التعكيضػػػػػات الماليػػػػػة 
 ، كتتككف مف نكعيف ىما:(1)الحاجات المادية كتككف عادة مممكسة 

 direct financial compensations ايتعٜٛغات الماي١ٝ المباػش٠ : ( أ)
تعػػد التعكيضػػػات الماليػػػة المباشػػرة بدشػػػكاؿ متعػػػددة كالركاتػػب كالأجػػػكر كالعػػػلاكات كالمكافػػػ ت 

لقػػاء تقديمػػو مسػػاىمات متنكعػػة متمثمػػة  الشػػركةالػػذم يتقاضػػاه الفػػرد فػػي  (2)الماليػػة، كالأجػػر الإضػػافي
 الأداءمػػف العمػػؿ، كالكقػػت الػػذم يقضػػيو فيػػو، كالميػػارات التػػي تمكنػػو  أداءفػػي جيػػكده كسػػمككياتو فػػي 

رضاء المستيمؾ بػؿ، أصػبحت جػكدة المنتجػات ىػي الكسػيمة الفعالػة فػي ىػذا الرضػاء كمػا  .(3)الجيد كا 
لمعامميف، أما عمػى أسػاس الفتػرة الزمنيػة ة ىناؾ أسمكبيف أساسييف لتقديـ المدفكعات المالية المباشر  أف
 .(4)الأداءعمى أساس  أك

 ايتعٜٛغاتمماسطات ( ٜٛعض َهْٛات 7/1ػهٌ )
 
 
 
 
 
 
 
 

 دراسػػػػة: التنظيمػػػػي الػػػػكلاء فػػػػي كأثرىػػػػا التحفيػػػػز أنظمػػػػة(  2009)محسػػػػف، نضػػػػاؿ لصػػػػكر،المصػػػػدر: 
 .44عدف،،ص جامعة ماجستير رسالة  اليمنية للاتصالات العامة المؤسسة في تطبيقية

 Indirect financial compensations ايتعٜٛغات الماي١ٝ غير المباػش٠:( ب)
لجميػػع العػػامميف بغػػض النظػػر عػػف مسػػتكل  الشػػركاتعيػػة تقػػدميا كىػػى مزايػػا كخػػدمات اجتما  

أدائيـ ككفاءتيـ في العمؿ، كتشترط قكانيف كلكائح كأنظمػة مػف قبػؿ الدكلػة لػتحفظ الحػؽ لمعػامميف فػي 
 ، كتتخذ أشكالا متعددة : الشركاتجميع 

                                                             
الأردن،  –للطباعة والنشرر والتوزيرع، عمران "، دار الفكر،ًذلى كٌٛ –إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ " (4110)مهدي حس ، زويلق،‌‌(1)

‌.024،الطبعة الأولى.
(2)‌‌Gupta ,S .C .‖Advanced Human Resources Management Strategic Perspective‖, New 

Delhi, Anc. Books 
‌.212ص ،مرجع سابق(، 4112)، عقيلي‌‌(3)
ٝ "(4112) ليلى مصطفى،، البرادعيو  سمير سميرة، لزمد‌‌(4) ٍ ٗالمجا ت ٗا بدآات الجذٙذٝإداس ٞ ا فآٚ "، مركز ا ٘اسد اهبؼشٙ

‌.020ص ،الطبعة الأولى، العامة ،مصر الإدارةالدراسات واستشارات 

 ممارسات التعويض

 التعويض المالية المباشرة وتتمثل في

 الأجور والرواتب والحوافز
المككفآتو والعمولات  

وتتمثل في التعويض المالية غير المباشرة  

فً المزاٌك المكلٌ  المقدم  للعكملٌ  فً 

رصورة تؤمٌنكت وإجكزات مدفوع  الأج  
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أمينػػات، كمػػدفكعات كػػالبرامج ذات الطبيعػػة الماليػػة المباشػػرة، كالتػػي تمثػػؿ الراتػػب التقاعػػدم، كالت( 1)
 العطؿ كالإجازات.

لمعػػامميف كأفػػراد أسػػرىـ كالخػػدمات الصػػحية كالنػػكادم  الشػػركةالخػػدمات الاجتماعيػػة التػػي تقػػدميا ( 2)
 .(1)الترفييية كالرياضية كغيرىا مف الخدمات

فػي طريقيػا لأف تسػتبدؿ بػنظـ  نظـ الأجكر المبنية عمى الكظيفة أفالباحث يكد التأكيد عمى 
تقػكـ  الشػركات أففقد كجد في الممارسات الفعمية فػي الكاقػع التطبيقػي ، مى أساس الشخصالأجكر ع

يجػػب ، فػػرؽ العمػػؿ عنػػد الػػدفع أك  الأفػػراد أداء بالػػدفع عمػػى أسػػاس الفتػػرة الزمنيػػة كلػػيس عمػػى أسػػاس
الػػػدفع ل فػػػراد بشػػػكؿ مختمػػػؼ لػػػدفعيـ لتصػػػرؼ بػػػأداء مختمفػػػة لاف تكحيػػػد المػػػدفكعات سػػػكؼ يفقػػػدىـ 

نحػػك الانجػػػاز فمػػيس مػػف المفتػػػرض إيجػػاد نظػػاـ كاحػػػد امثػػؿ لكػػف إيجػػػاد نظػػاـ يػػدعـ تطبيػػػؽ  الدافعيػػة
المػكارد البشػرية فػي كػؿ مػف اليابػاف  إدارةأجراىػا لممقارنػة بػيف  التػي فػي الدراسػةالمعرفة  إدارةعمميات 

شػػػرية المػػػكارد الب إدارةمػػػا يميػػػز  أىػػػـمػػػف  أف إلػػػىكالكلايػػػات المتحػػػدة الأمريكيػػػة ككنػػػدا كتكصػػػؿ فييػػػا 
نػو يػتـ أالمػكارد البشػرية ك  إدارةكظيفة تحديد الأجكر كظيفة رئيسية مف كظػائؼ  أفتعتبر  أنيا اليابانية

لػػذلؾ فػػدف الأجػػكر تختمػػؼ مػػف شػػخص لآخػػػر ، دفػػع الأجػػكر لشػػخص معػػيف  كلػػيس لكظيفػػة محػػػددة
داء كػػذلؾ لابػػد مػػف ربػػط نظػػـ المكافػػ ت بػػأداء فريػػؽ العمػػؿ كلػػيس بػػالأ .كػػذلؾ مقػػدار ىػػذا الاخػػتلاؼ

الفردم لأف نظـ المكاف ت الجماعيػة تقمػؿ التيديػدات الناتجػة مػف الصػراع كتسػاعد عمػى تػكفير سػمكؾ 
كفػي ىػػذه الحالػة قػػد يفضػػؿ ، تػػـ إتبػاع نظػػـ المكافػ ت الفرديػػة كأىػػداؼ العمػؿ عمػػا لػ عثابػت كمتفػػؽ مػ

كالمسػمى عصػر الجديػدة ككػؿ خاصػة كأف المكافػ ت فػي ال الشػركةإتباع نظػاـ المكافػ ت عمػى مسػتكل 
تػػكفير كخمػؽ بيئػة داعمػة ل فػػراد التعكيضػات  ممارسػاتمػػف أكلكيػات  أفيػرل كمػا . (2)عصػر المعرفػة

كجماعػػات العمػػؿ، كالبحػػث فػػي كسػػائؿ ناجعػػة مػػف خػػلاؿ البحػػث عػػف أفضػػؿ الطػػرؽ لتصػػميـ أنظمػػة 
 كالداعمة لتحقيؽ أىدافيا خمؽ المعرفة. لمشركةالأجكر كالحكافز المناسبة 

 
 
 
 
 
 

 

                                                             
في اهــ٘ ١ اهتِظٌٚــٛ :دساطــٞ تطبٚقٚــٞ في ا ؤطظــٞ اهعاًــٞ  ٗأثشٓــااهتنيفٚــض  أُظٌــٞ" (4119،)لصرور، نضرال لزسرر ‌‌(1)

‌.22جامعة عدن،،ص " رسالة ماجستيره تةا ت اهٌِٚٚٞ
(2) SengaBriggs, William Keogh, )1999( ― Integrating HR Strategy And Strategic 

Planning To Achieve Business Excellence ―, Total Quality Management, Vol. 10, Issue, 

415 , pp. 447-457. 
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 المبشح ايجاْٞ
 المعشفعععع١ إداس٠

تعػػػد المعرفػػػة مػػػف المكاضػػػيع القديمػػػة المتجػػػددة التػػػي تعبػػػر عػػػف الأفكػػػار الكامنػػػة فػػػي الػػػدماغ 
 إدارةففػػػي بدايػػػة عيػػػد الاىتمػػػاـ بمكضػػػػكع  يمكػػػػف إدارتيػػػا.ك  الشػػػركةمكجػػػكدات  أىػػػـالبشػػػرم، كتمثػػػؿ 

تاحػة المعمكمػات كاف جؿ الاىتمػاـ بالجكانػب المتعمػؽ بتقانػة المعمكمػات، كالالتقػاط كالخػز  المعرفة ف كا 
، مػع مػركر الكقػت ركػزت العديػد مػف الأبحػػاث (1)المعرفػة إدارةتسػيـ بشػكؿ كبيػر فػي فعاليػة لػـ كالتػي 

ميػػزة تنافسػػية بالدراسػػات العمميػػة أىميتػػو فػػي تحقيػػؽ   االمعرفػػة كاظيػػرك  إدارةعمػػى المػػكرد البشػػرم فػػي 
سػلاحا ىامػا لممنظمػات فػي ظػؿ  معرفػةكتعػد ال، (2)كتطبيقيػا اكتسابيا كاسػتغلاليا إلى الشركاتتسعى 

كالمجتمعػػات كالتكجػػو نحػػك الرقميػػة فأنػػو أصػػبح مػػف الضػػركرم معرفػػة  الأعمػػاؿفػػي التطػػكرات الفائقػػة 
مػػػف اسػػتخداـ المعمكمػػػات كالخبػػػرات  الشػػركةكيفيػػة اسػػػتخداـ العمميػػات المعرفيػػػة لتمكػػيف العػػػامميف فػػػي 

ي ظػػؿ التغيػػرات كالتقمبػػات الاقتصػػادية فػػ كالمعػػارؼ فػػي  حػػؿ المشػػكلات كاتخػػاذ القػػرارات, خصكصػػان 
 عمى المستكل العالمي.  المتسارعةكالاجتماعية كالسياسية 

 :Knowledge Management المعشفعععع١ إداس٠  7/7
دارتيػػاك  المعرفػػةمكضػػكع  المبحػػثىػػذا عرض تسػػكفػػي ىػػذا السػػياؽ، ي كعممياتيػػا فػػي إطارىػػا  ا 

كؿ المعرفػػة مػػف حيػػث مفيكميػػا، كأىميتيػػا الأالشػػؽ يتضػػمف  شػػقيف:بشػػيء مػػف التفصػػيؿ فػػي  الفكػػرم
كنظاميػػا كنماذجيػػا  كأىػػدافياالمعرفػػة مػػف حيػػث مفيكميػػا،  إدارة إلػػىبالإضػػافة  ,كمصػػادرىا كأنكاعيػػا

بتكليػػػد، كتخػػػزيف، كمشػػػاركة، المعرفػػػة المتمثمػػػة  إدارة عمميػػػات إلػػػى ثػػػانيكمقاييسػػػيا. بينمػػػا يتعػػػرض ال
 المعرفة. كتطبيؽ

 Knowledgeالمعشف١   7/7/8
يرت المعرفة مع ظيكر الإنساف كقد كانت مقترنة بالعمـ كالإحاطة عندما عمػـ الله سػبحانو ظ

]البقػػػرة[. ثػػػـ  31كتعػػالى آدـ الأسػػػماء كميػػا, فقػػػاؿ تعػػالى ا كعمّػػػـ آدـ الأسػػػماء كميػػا....  مػػػف الآيػػة 
مسػفة ظير الجدؿ الفكرم حكؿ ىذا المكضكع, فبرز مذىباف تقميدياف متصلاف بنظرية المعرفػة فػي الف
 إلػىالغربية كنشأ بينيما خلاؼ حاد حكؿ المصدر الفعمي لممعرفػة. ففػي حػيف يػذىب المػذىب العقمػي 

المعرفة الحقيقية ليست نتاج الخبرة الحسية, بؿ ىي عممية عقمية مثاليػة ناتجػة عػف معرفػة سػابقة,  أف
يات, عمػى العكػس مػف كتستنبط الحقيقػة المطمقػة مػف الاسػتدلاؿ )التفكيػر المنطقػي( القػائـ عمػى البػديي

أنػػو لػػػيس ثمػػة معرفػػة سػػابقة, كأف المصػػدر الكحيػػد لممعرفػػة ىػػػك  إلػػىذلػػؾ, يػػذىب المػػذىب التجريبػػي 
                                                             

(1) Wang, Sheng and Noe  , Raymond , )2010(.‖Knowledge Sharing –A review and 

directions for future research ―, Human Resources Management Review ,20, ,p120,115-

131.Journal home page :www.els evier.com/locate/humres. 
سرالة " ر بملتبات جاًعٞ باتِـٞ   ٞدساطٞ ًٚذاُٚ -ٞالجضا٢شٙ اهؼشكٞتملو ا عشفٞ في "(2115،)كحلات، سمرر ‌‌(2)

‌.21ماجستير في عل، الدكتبات، جامعة منثوري قسطنية، الجزائر ، ص
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لػذا يحػاكؿ الباحػث الكقػؼ عمػى ماىيػة المعرفػة كتنػاكؿ مفيكميػا كمػا تنػاكؿ الكتػاب  .(1)الخبرة الحسػية
   كالباحثيف في ىذا المجاؿ.

 Concept of Knowledge َفّٗٛ المعشف١. 7/7/8/8
ىػػك (2) إدراؾ كفيػػـ الشػػيء عمػػى مػػا  كالمعرفػػة فػػي المغػػة حسػػب مػػا كرد فػػي قػػامكس المنجػػد

 .(3) معمكمات كحقائؽ يتـ تناكليا  عمية . في حيف جاء تعريفيا في قامكس أكسفكرد بأنيا،
 إلػىتكمف المشكمة التي يكاجيا الباحثيف فػي تعريػؼ المعرفػة عػدـ كضػكح المفيػكـ بالإضػافة 

اتفػػاؽ حكلػػو، فػػلا يػػزاؿ التعريػػؼ مػػػبيـ الشػػكؿ كالمعنػػى. كلػػذا يحػػاكؿ الباحػػث مػػف خػػػلاؿ عػػدـ كجػػكد 
 بأنيػػا  Daftاطلاعػػو عمػػى مجمكعػػة مػػف التعػػاريؼ لمفيػػكـ المعرفػػة سػػنكرد عػػدد منيػػا, حيػػث عرفيػػا 

عممية الػربط بػيف مجػاميع المعمكمػات مػع بعضػيا الػبعض لمحصػكؿ عمػى مجمكعػة مػف الاسػتنتاجات 
دكر الإنسػاف فػػي بنػػاء المعرفػة ىػػك العامػؿ الحاسػػـ فػػي  أفاؼ محػػددة كأكػد عمػػى أىػػد إلػىالتػي تػػؤدم 

المعرفػػػة جممػػػة مػػػف البيانػػػات  أفأمػػػا الكعبػػػي فيػػػرل  (4)التفريػػػؽ بػػػيف المعمكمػػػات كالبيانػػػات كالمعرفػػػة .
معػارؼ حالمػا يقرأىػا شػخص مػا كيسػتكعب  إلػىكالمعمكمات التػي تحتكييػا المصػادر المختمفػة تتحػكؿ 

  Stanley, أمػػا (5)رصػػيده الثقػػػافي كالمعرفػػي إلػػػىتصػػػبح معرفػػة يكتسػػػبيا كيضػػيفيا مضػػامينيا كػػي 
فيعػػرؼ المعرفػػة بأنيػػا مجمكعػػة كاممػػة مػػف الأفكػػار كالتجػػارب كالإجػػراءات التػػي تعػػد كاقعيػػة كحقيقيػػة 

 (6) .الأفرادكتعمؿ عمى تكجيو التفكير كالسمكؾ كالتكاصؿ مع 
فيكـ المعرفة، إلا أنيا تركػز عمػى الفػرد كمػا رغـ عدـ الاتفاؽ عمى تحديد مصطمح مكحد لمك 

 Drucker كقػد كصػؼ. يضيفو مف معمكمات كحقػائؽ كفيػـ كميػارة كعمميػات ذىنيػة تخصػو دكف غيػرة
لتحقيػػؽ ميمػة محػػددة, كىػػذه القػػدرة لا تكػػكف إلا  أداء إلػػىلقػػدرة عمػػى ترجمػة المعمكمػػات بأنيػػا  المعرفػة

المعرفػػػة تمثػػػؿ حالػػػة ذىنيػػػة متغيػػػرة  أف. كبيػػػذا نػػػدرؾ (7)عنػػػد البشػػػر ذكم العقػػػكؿ كالميػػػارات الفكريػػػة 
                                                             

(1)
ــا    لــــّ تغــــٚنيٖ" (2004 )عبررررد الررررحم , نوفيرررق،‌‌ ــٞ تغــــٚني ًــ "، مركرررز الخرررربرات الدهنيرررة لررررلإدارة )بيمررررك(، الإداسٝ با عشفــ

‌.2004،97القاىرة.
‌.911، ص(0569)الدنجد في اللغة والأعلام، دار الدشرق، بيروت، ‌‌(2)

(3) Oxford: Advanced learner’s dictionary. 5th ed. London: Oxford, 1995. P.655 
" بحرث دٗس اطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في تعضٙض عٌوٚات إداسٝ ا عشفـٞ  " (2106 )فيص , مثنى راح، وآخررون ,‌‌(4)

‌012(, ، ص 11( العدد )22) , المجلد والإداريةميداني وزارة النق , لرلة العلوم الاقتصادية  

ٞ ( " 2116الكعبي , نعمة شليبة علي,)‌‌(5) ٝ ا عشف في الإبذا  اهتِظٌٚٛ: دساطٞ تطبٚقٚٞ في عِٚٞ ًّ ا ةاسف  ٗأثشٓاإداس

‌.94غير منشورة , جامعة الدستنصرية , العراق ص دكتوراه" رسالة ا ٓوٚٞ في بغذاد
(6)‌‌Stanley , Tracy , (2003) , " Knowledge Transfer Across Countries and Cultures An 

International Theory – Building Case Study " , A report of a Research Project in partial 

requirement for the Master of Business (Research) in the Brisbane Graduate School of 

business , Queensland University of Technology , Brisbane 

ٞ ٗاهظو٘ن الإبذاعٛ في ًظت٠٘ أدا١ بعض  أثش"(1998)، شعيب، إبراىي،‌‌(7) ٞ اهتلِ٘ه٘جٚ اهةِاعٚٞ:  اهؼشكاتا عشف

‌.4ص، ،دكتوراه, الدوص  أطروحة", دساطٞ ًٚذاُٚٞ
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متمكيػػػا يتػػػي تكػػػكف عممياتيػػػا المترابطػػػة كالمتفاعمػػػة فطريػػػة فػػػي العقػػػؿ الإنسػػػاني كالخبػػػرة الباسػػػتمرار، 
اشػمؿ كاعػػـ، بحيػػث ينظػػر  ىنػاؾ شػػقان آخػػر ليػػا أفكىنػػا نفيػػـ الشػػؽ الضػمني منيػػا, فػػي حػػيف  ،الأفػراد
المفيػكـ الكاسػع لممعرفػة  أفخػلاؿ مككناتيػا الضػمنية كالظػاىرة،  مفيكـ المعرفة نظػرة شػمكلية مػف إلى
التقػػارير كالمػػذكرات خبػػرات العػػامميف كميػػاراتيـ كالقيمػػة المضػػافة الناتجػػة عػػف  إلػػىيشػػمؿ بالإضػػافة  

المعرفػػػػة تمثػػػػؿ مػػػػزيج مػػػػف أشػػػػياء مممكسػػػػة,  أف، كىنػػػػا نفيػػػػـ تجمػػػػيعيـ فػػػػي جماعػػػػات كفػػػػرؽ متكاممػػػػة
مػا  أىػـكخبػراتيـ, كلعػؿ  الأفػرادة, كأخرل غير مممكسة تكمف في ميػارات كالتقارير كالمذكرات المكتكب

 الأفػرادالقيمة المضافة التي تمثميا المعرفة, كالتػي تنػتج عػف تجميػع  إلىيميز ىذا المفيكـ ىك إشارتو 
   .(1)في جماعات كفرؽ متكاممة

كيػػة بػػػيف مػػػا كتمشػػيا مػػػع مػػا ذكػػػر أعػػلاه  يعػػػرؼ الباحػػػث المعرفػػة بأنيػػػا عمميػػة تفاعػػػؿ دينامي
نتػائج  إلػىمػف ميػارات كخبػرات كقػدرات عقميػة مػع المعمكمػات السػياقية لمكصػكؿ  الأفػرادتحكيو عقػكؿ 

 .الشركة أداءإبداعية تساعد في تحسيف 
 :Types of Knowledgeأْٛاع المعشف١ .7/7/8/7

بػػاحثيف تتخػذ المعرفػػة أشػكالان متعػػددة كتتبػايف بشػػأنيا التصػنيفات، كفقػػان لتبػايف كجيػػات نظػر ال
 الآتي:  إلىالذيف تناكلكىا. كىنا يمكف تصنيؼ أنكع المعرفة 

نػكعيف  إلػىالمعرفػة  ايميػز  ،نانككػا كتاكيكشػيلتصػنيؼ كفقػان  أ/ المعشف١ ايضشيح١ ٚالمعشف١ ايغع١ُٝٓ: 
 ىما:

ىػػػي كػػػؿ مػػػا يمكػػػف التعبيػػػر عنػػػة بالمغػػػة  Explicit knowledgeالمعرفػػػة الصػػػريحة )الظػػػاىرة(:  (1)
شػكاؿ التعبيػ ر الكلاميػة كالكتابيػة، كالمعػادلات كالأدلػػة كالبيانػات المختمفػة، كتمثػؿ حقػائؽ كتصػػكرات كا 

 .(2)في شكؿ الكتركني، كيسيؿ نقميا كتدكيرىا أكيمكف تكثيقيا في كارؽ 
 الأفػػػرادالمعرفػػػة المختزنػػػة فػػػي عقػػػكؿ  إلػػػىكالتػػػي تشػػػير  Tacit knowledgeالمعرفػػػة الضػػػمنية:  (2)

معرفػة شخصػية تحتػكم عمػى معػػاف  خبػرات كمعػارؼ سػابقة، كتمثػؿ غالبػان كالمكتسػبة مػف خػلاؿ تػراكـ 
كمػػػف ثػػػـ فيػػػي كامنػػػة فػػػي عمػػػؽ ، داخميػػػة كنمػػػاذج ذىنيػػػة كخبػػػرات كتبصػػػر كبدييػػػة كشػػػعكر حدسػػػي

رغػػػـ ذلػػػؾ إلا أنػػػو يمكػػػف  مػػػدركات عقػػػؿ كجسػػػـ الفػػػرد. كعميػػػة فيػػػي صػػػعبة التكثيػػػؽ كالنقػػػؿ ل خػػػريف.
ة عػػػف طريػػػؽ تػػػدكيف الممارسػػػات العمميػػػة فػػػي نشػػػرات معرفػػػة صػػػريح إلػػػىتخكيػػػؿ المعرفػػػة الضػػػمنية 

                                                             
الصرناعية  الشرركاتاسرة ميدانيرة في ،  : در ‘‘تلاًى إداستٛ ا عشفٞ ٗالجـ٘دٝ ٗأثـشٝ في الأدا١  ‘‘(4112)نوفيرق سرريع،، باسردة‌‌‌(1)

‌.22دكتورة، دمشق، ،ص أطروحة اليمنية
(2) ‌Nonaka, Ikujiro and Takeuchi, Hirotaka,)1995( "A Dynamic Theory of 

Organizational Creation , Organization  Science, (11) 
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مػف خػلاؿ  أخػرلمعرفػة ضػمنية  إلػىككتيبات لتصبح معمكمات، كمػا يمكػف تحكيػؿ المعرفػة الضػمنية 
‌.  (1)مشاركة الفرد معرفتو الفنية مع الآخريف لنقؿ كتبادؿ الميارات، الخبرات، كالاتجاىات كالقدرات

 :إلىتـ تصنيؼ المعرفة كفقان لمصادرىا  :ب/ المعشف١ ايزات١ٝ ٚالمعشف١ اتراسد١ٝ
، بجيػػكدىـ الذاتيػػة كاعتمػػادان عمػػى الشػػركة أكالمعرفػػة الذاتيػػة: تمثػػؿ المعرفػػة التػػي يكّكنيػػا الفػػرد  (.1)

 القدرات الفكرية كالطاقات الذىنية، كالتجارب كالخبرات المختمفة.
مػف مصػادر  الشػركاتك  الأفػرادكىى معرفػة يسػتمدىا  External Knowledgeالمعرفة الخارجية:  (.2)

، كتمثػػؿ الكػػـ الأغمػػب مػػف التػػدفؽ المعرفػػي الػػذم سػػاىمت الشػػركةخارجيػػة تكجػػد فػػي البيئػػة المحيطػػة ب
   .إليياتقنيات الاتصالات كالمعمكمات في الكصكؿ 

 : Knowledge Management المعشف١ إداس٠ 7/7/7
المعرفػػة إحػػدل  إدارةتمثػػؿ  أفالتنظيمػػي لابػػد  الأداءاتخػػاذ أنجػػع القػػرارات لتحسػػيف  أجػػؿمػػف 

 إدارة، مػػػف خػػػلاؿ  ممارسػػػات الأعمػػػاؿكالتػػػي تػػػدعـ كتتماشػػػى مػػػع أىػػػداؼ  الشػػػركة إسػػػتراتيجيةركػػػائز 
، كقػػد (2)المعرفػة كالمتمثمػػة فػػي  اكتسػػاب كخمػؽ كصػػقؿ كتخػػزيف كنقػػؿ كتبػادؿ المعرفػػة كالاسػػتفادة منيػػا

المميػػزة لعقػػكده الأكلػػى التركيػػز عمػػػى  كانػػت السػػمةبػػدأ الاىتمػػاـ بػػددارة المعرفػػة فػػي القػػرف الماضػػي ك 
السػػنكات الأخيػػرة شػػيدت اىتمامػػا بػػالمكجكدات غيػػر المممكسػػة  أفالمكجػػكدات الماديػػة المممكسػػة، إلا 

 .(3)نظاما فعالا لأدارتيا كتطكيرىا إلىالتي تمثؿ خميط مف المعارؼ الإنسانية التي تحتاج 
‌Knowledge Management Approach المعشف١ إداس٠ َذاػٌ. 7/7/7/8

 الاقتضادٟ: المذػٌ /أ
ينبغػي الاسػتفادة منيػا  فػي إضػافة قيمػة اقتصػادية  الشػركةمف مػكارد  محدكد تعتبر المعرفة مكرد 
ىػػذا  أصػػحابالمعرفػػة  كمفيػػكـ اقتصػػاد المعرفػػة، فالمعرفػػة كمػػا يراىػػا  إدارةليػػا، كيػػربط ىػػذا المػػدخؿ بػػيف 

 الإدارةمعرفػة الظػاىرة  كالتػػي يمكػف قياسػيا كتػداكليا بػػيف المػاؿ الفكػرم كالػػذم يمثػؿ ال رأسالمػدخؿ  تمثػؿ  
المػػاؿ  لػػرأستشػػكؿ قيمػػة مضػػافة  أف، كيمكػػف أخػػرلكالعػػامميف فػػي الشػػركة مػػف جيػػة كالمجتمػػع مػػف جيػػة 

. ككفػػؽ المػػدخؿ الحػػالي فػػاف 4المػػادم لمشػػركة مػػف خػػلاؿ اسػػتثمارىا كاكتسػػاب ميػػزة تنافسػػية عمػػى الاخػػريف
فػػػػي الخبػػػػرات كالميػػػػارات الإنسػػػػانية كالعلاقػػػػات التنظيميػػػػة، مػػػػف خػػػػلاؿ  ىػػػػي  الاسػػػػتثمارالمعرفػػػػة  إدارة

                                                             
، الدؤتمر الردولي للتنميرة ‘‘وٍٚ اهعاهٛ: أفلاس ٗمماسطاتإداسٝ ا عشفٞ في ًؤطظات اهتع‘‘ (2115)خضير، ايمان سعود، أبو‌‌(1)

‌.1نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، نوفمبر ، ص الإدارية
(2) ‌Analoui, Bejan David , Doloriert ,Clair Hannah and Sambrook , Sally )2013(, " 

Leadership and knowledge management in UK ICT organizations " , Journal of 

Management Development Vol. 32 No. 1, ,  p6. 
‌.22، ص 0، طبعةالأردن"، عام الكتب الحديث، عمان، إداسٝ ا عشفٞ"(4119)، إبراىي،الظاىر، نعي، ‌‌(3)

4
 Drucker,)1995(,"The information executive truly need", Harvard Business Review, 

Jan- Feb, p 42. 
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كتزيػد مػف معػارفيـ، كتمكػنيـ مػف اسػترجاع  الأفػرادتفيػد  أفالتركيز عمى المعمكمات التي مػف الممكػف 
 .(1)المحتكل المعرفي كالكصكؿ إليو عند الحاجة كبصكرة منتظمة 

 المعًَٛات: تهٓٛيٛدٝا َذػٌ ب/
المعرفػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ اسػػػػػتخداـ كسػػػػػائط تكنكلكجيػػػػػا  إدارةببنػػػػػا كتطػػػػػكير كييػػػػػتـ ىػػػػػذا المػػػػػدخؿ 

المعمكمػػػات المتعػػػددة كالبريػػػد الكتركنػػػي كنظػػػـ التنقيػػػب عػػػف البيانػػػات  ، كمسػػػتكدع البيانػػػات، كالػػػنظـ 
المعمكمػػات بػدمج البرمجيػات مػػع  تكنكلكجيػا الخبيػرة  كنظػـ المعمكمػػات الذكيػة، كغيرىػا . كيقػػكـ مػدخؿ

المعرفػػػة كالػػػتعمـ التنظيمػػػي عػػػف طريػػػؽ حريػػػة  إدارةالمرتبطػػػة بيػػػا لػػػدعـ  الأجيػػػزةمػػػف  الأساسػػػيةالبنيػػة 
المعمكمػات كمصػادر  إلػىالمعرفة كتكزيعيا مف خلاؿ الشػبكات، كالتػي تسػمح بالكصػكؿ  إلىالكصكؿ 

 المحمية. أكالمعرفة بغض النظر عف المكاف كالزماف ،كالشبكة الدكلية 
 ايعًُٝات: َذػٌ /ز

اكتسػػػػاب المعرفػػػػة  إلػػػػىعمميػػػػة تسػػػعى  بأنيػػػػات لإدارة المعرفػػػة التنظيميػػػػة العمميػػػػا كينظػػػر مػػػػدخؿ
يرتكػػػز عمػػػى  أفيعتقػػػد العديػػػد مػػػف البػػػاحثكف بػػػاف الاىتمػػػاـ ينبغػػػي  إذكتطكيرىػػػا كنشػػػرىا بػػػيف أعضػػػاء الشػػػركة ، 

المعرفػػػة  إدارةالمعرفػػػة ذاتيػػػا، بمعنػػػى الاىتمػػػاـ كالتركيػػػز عمػػػى كػػػؿ عمميػػػة مػػػف عمميػػػات  إدارةمضػػػمكف عمميػػػة 
يضػػ ، كعمػػى الػػرغـ مػػف عػػدـ اتفػػاقيـ فػػي تحديػػد كضػػبط تمػػؾ طبيعػػة كػػؿ مرحمػػة مػػف مراحػػؿ تككينيػػا  احكا 

المعرفػػة تمثػػؿ   مجمكعػػة مػػف العمميػػات كالخبػػرات التػػي تػػكفر  إدارةكفقػػان ليػػذا المػػدخؿ، فػػاف  العمميػػات.
. كمػا (2)الأفضؿ، كتمكف مف التطكير كالابتكار، كتزيد مف قمػة العميػؿ  الأداءمقدرات جديدة، تشجع 

المػػػػكارد البشػػػػرية المسػػػػتخدمة فػػػػي جمػػػػع كنشػػػػر كتطبيػػػػؽ كاسػػػػتثمار المعرفػػػػة التنظيميػػػػة  أنشػػػػطة  أنيػػػػا
 .(3)كالإدارية عبر التقنيات، ككسائؿ الاتصاؿ المتخمفة 

لتخميػػػؽ كتكليػػػد كتكزيػػػع  الشػػػركة  العمميػػػات كالممارسػػػات المسػػػتخدمة فػػػي بأنيػػػا آخػػػركيعرفيػػػا 
 (4)لمحتكل كالكثائؽ كالخبرات كتمكيف تبني المعرفة كالبصيرة كا

المعرفػة ىػػي اسػػتثمار معػارؼ كميػػارات كجيػػكد  إدارة أفكمػف التعريفػػات سػالفة الػػذكر يتضػػح 
المػكارد البشػػرية كتنميتيػػا لمقيػاـ بتكليػػد كخػػزف كمشػػاركة المعرفػة بػػيف تمػػؾ المػكارد لتػػكفير معرفػػة جديػػدة 

                                                             
(1) ‌Ramachandran , Sharimllah Devi , Chong Siong-Choy , and Yew Wong , Kuan , 

)2013( " Knowledge management practices and enablers in public universities: a gap 

analysis" , Campus-Wide Information Systems Vol. 30 No. 2, , p78. 
(2) ‌Alaei, Abbas, et al., )2012 ( "The Role of Knowledge Management in Created 

Organizational Innovation" .J .Basic. Appl. Sci.,. pp.1137 
ٞ ٗتط٘ٙش " (2115)الكبيسي ،عامر خضير،‌‌(3) ٝ ا عشف العامة، الرياض،  الإدارة"،لرلة اهطٌ٘حات ٗاهتنيذٙات  - اهؼشكاتإداس

‌.966(، ص4(، العدد)45) المجلد
(4) ‌Parker, John. )2012( ‖Knowledge Management Requirement‖ Avaibleat : / blog. 

enfcussolutions.com/powering-Requirement-Success/bid/115576/Knowledge-

Management- Retirement. 
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المعرفػة فػي دلالػة  إدارةمعرفػة بػدلان مػف ، كتبنى دراكر مفيكـ عمػاؿ الالشركةتسيـ في تحقيؽ أىداؼ 
 تشػػػارؾك  خػػػزفتكليػػػد ك ىػػػـ الأدكات الحاممػػػة لتمػػػؾ المعرفػػػة كعممياتيػػػا المتمثمػػػة فػػػي:  الأفػػػراد أفعمػػػى 

   .الشركةالتي يقكمكف بيا داخؿ  تطبيؽ المعرفةك 
 المعشف١  إداس٠عًُٝات .7/7/4

Knowledge management processes 
المعرفػػػة كىػػػي: تكليػػػد المعرفػػػة،  إدارةمػػػف عمميػػػات  أربػػػعسػػػة اقتصػػػرت ىػػػذه الدراسػػػة عمػػػى درا

تمػؾ العمميػات تتضػػمف فػي ثناياىػػا كػؿ مػػف  أف إلػػىكيجػػدر الاشػارة ، كتطبيقيػاكالتشػارؾ فييػػا،  يػاخزنك 
 أف إذبػػػالمكرد البشػػػػرم   تػػػرتبطالعمميػػػػات أنفػػػة الػػػذكر ك ،  الضػػػمنيةالمعرفػػػة المعرفػػػة الكاضػػػحة ك  إدارة

الػػػدكر اليػػػاـ  إلػػػى(1)المعرفػػػة إدارةكتشػػػير تعريفػػػات  يػػػذىا داخػػػؿ الشػػػركة.ىػػػـ مػػػف يقكمػػػكف بتنف الأفػػػراد
يظيػػػر الشػػػكؿ  ،مػػػف تكليػػػد كخػػػزف كنقػػػؿ المعرفػػػة بأسػػػمكب كػػػؼء الشػػػركةلمعمميػػػات، فيػػػي التػػػي تمكػػػف 

 .(2)التالي تمؾ العمميات

 
 ( ٜٛعض ايعًُٝات اتدٖٛش١ٜ لإداس٠ المعشف7/9١ايؼهٌ )

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                                                                                                      
                                                                                                                                      

                                                                                
 

Source: Mertinsm , K , & Heisig ,P‌)2001(.‖ Knowledge management: Best 

Practice in Europe‖ Springer- Verlag Berlin , Heidelberg. P28. 

                                                             
(1) John M, & Chimay , J, & Anumba, & Patricia, M, Carrillo. (2002)‖ A CLEVER 

approach to selecting a knowledge management strategy‖, strategy International Journal 

of Project Management 20  205–211,p207. 
(2) Mertinsm , K , & Heisig ,P, )2001(.‖ Knowledge management: Best Practice in 

Europe‖ Springer- Verlag Berlin , Heidelberg.,p,28. 

 تكليد المعرفة

 تطبيؽ المعرفة

 تكزيع المعرفة

 خزف المعرفة
 العمميات الجكىرية
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 العمميػػات التنظيميػػة لإدارة المعرفػػة كبشػػكؿ  المعرفػػة بأنيػػا إدارةعمميػػات  Jennex كيعػػرؼ
عادة استخداميا ككيفية خزنيا كتطبيقيا   .(1)محدد العمميات الرسمية لأسر المعرفة كا 

بأنيػا العمميػات التػي تسػاعد فػي تكليػد كحمايػة كتقاسػـ كتطبيػؽ   Xu and Wang بينما يعرفيا
المعرفػة لا تعنػي شػيئا بػدكف عممياتيػا التػي  أفعمى ما كرد فػي تمػؾ التعريفػات يتضػح  المعرفة. كبناء

كالمشػاركة فييػا كخزنيػا كاسػترجاعيا بقصػد تطبيقيػا لتحقيػؽ  إليياتغنييا كتمكف مف تكليدىا كالكصكؿ 
 :   كالآتيلذا يأتي ىذا المبحث لإلقاء الضكء عمى مفيكـ تمؾ العمميات  .الشركةأىداؼ 

 :Knowledge Creation تٛيٝذ المعشف١  7/7/4/8
خمػػؽ معرفػػة غيػػر مسػػبكقة مػػف خػػلاؿ ممارسػػات جديػػدة ترتكػػز  أكيعنػػي تكليػػد المعرفػػة ابتكػػار 

الذيف يمتمككف المعرفة الضػمنية كالتػي تمثػؿ أسػاس تكليػد المعرفػة، كيمثػؿ أبػداع المعرفػة  الأفرادعمى 
زج المعرفػة الصػريحة مػع الضػمنية مػف خػلاؿ عمى تطكير أفكار مبتكرة بدعادة ترتيب كم الشركةقدرة 

التفاعلات التي مف شانيا تككيف حقػائؽ جديػدة كيتفػؽ الحكػـ عمػى كػكف المعرفػة جديػدة، قػدرتيا عمػى 
 .  (2)حؿ المشكلات القائمة بصكرة أكثر كفاءة
 جممػػة مػػف المسػػميات كالابتكػػار كالاكتسػػاب، الاكتشػػاؼ إلػػىكيشػػير مصػػطمح تكليػػد المعرفػػة 

 الحصكؿ عمى المعرفة لكف بطرؽ مختمفة.  إلىكجميعيا تشير في مضمكنيا  ،(3)الشراءك 
خمػؽ  أكعممية تكليد المعرفػة بأنيػا عمميػة اسػر كاكتسػاب  Croasdell and Wang كيعرؼ
ف: المعرفػػػة كالابتكػػػار عمميػػػة مزدكجػػػة ذات اتجػػػاىي أفكىػػػذا يعػػػزز ضػػػركرة فيػػػـ . (4)المعرفػػػة الجديػػػدة

بتكار عندما يعكد يصػبح مصػدرا لمعرفػة جديػدة. لػذا فػدف تكليػد المعرفػة فالمعرفة مصدر للابتكار كالا
 .(5)مف خلالو مف مكاجية تحدياتيا التنافسية الشركاتىي العامؿ الأساسي الذم تتمكف 

الخػػاص (، Nonaka and Takeuchi) النمػػكذج الػػذم قدمػػو نكناكػػا كتاكيكشػػيى إلػػىكاسػػتنادان 
مفتػاح عمميػػة تكليػد المعرفػػة ىػك تحكيػػؿ المعرفػة الضػػمنية  أفحا بتكليػد المػػعرفة التنظيميػػة . فقػد أكضػػ

معرفة ظاىرة كمقابؿ لتكليد المعرفة الفرديػة، كاف الأىميػة الخاصػة لتكليػد المعرفػة بالنسػبة ل فػراد  إلى
تكمػػػػػف فػػػػػي مسػػػػػاعدتيـ عمػػػػػى التكافػػػػػؽ مػػػػػع كثافػػػػػة المعمكمػػػػػات كالمعرفػػػػػة، كتسػػػػػاعدىـ عمػػػػػى التفكيػػػػػر 

                                                             
(1) ‌Jennex, E , Murray, )2006(‖ Knowledge Management in Modern Organizations‖, 

IDEA, GROUP,PUBLISHING ,P,435.,435. 
ٝ اهتِافظٚٞ، دساطٞ بذوٚوٚٞ لأسا١ عِٚٞ ًّ ًذسا١ " (2116)ناىده إسماعي ،، الله عبد‌‌(2) ٞ في تعضٙض ا ٚض دٗس عٌوٚات ا عشف

‌،64ر19،.ص01وث مستقبلية العراق،المجلد"، لرلة بحاهةِاعٚٞ، ٠ُِ٘ٚ اهؼشكات
ٞ " (2102)، حامد كريم،يالشمري، لزمد جبار والحد راو ‌‌(3) ٝ ا عشف في ًؤػشات ا  تةاد ا عشفي: دساطٞ  ٗأثشٓاعٌوٚات إداس

‌، 016،والإدارية"،الغري للعلوم الاقتصادية اهش ٌٚٞ اهؼشكاتبذوٚوٚٞ هعِٚٞ ًّ 

(4) ‌Croasdell ,D. and Wang ,Y., )2004("Virtue- Nets" ,In Schwas, D,." Encyclopedia of 

Knowledge Management" Idea Group Reference,2006;Hershey,Use ,882 
(5) ‌Gupta, Jatinder , N,D., " The Knowledge Creating based Organization" An Overview 

Of Knowledge Management "Idea Group Publishing,;3.Hershey,Use. 
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تمكنيػػا مػػف تأسػػيس متطمبػػات الإبػػداع كتحكيػػؿ  الجديػػدة لممنظمػػات فالمعرفػػة باسػػتقلالية، أمػػا بالنسػػبة
بالقػػدرة عمػػى التفػػكؽ فػػي الانجػػاز كتحقيػػؽ مكانػػة  الشػػركات، كمػػا تػػزكد (1)منتجػػات مبتكػػرة إلػػىالأفكػػار 

سػػكقية عاليػػة فػػي مسػػاحات مختمفػػة كبػػدء خطػػكط عمػػؿ جديػػدة كالتسػػريع فػػي حػػؿ المشػػكلات كتطػػكير 
 في تكظيؼ المكاىب كالاحتفاظ بيا. الإدارةعدة ميارات المينييف كمسا

ىػي  الأفػرادلأف المعرفػة الضػمنية التػي يحمميػا  لا تستطيع تكليػد المعرفػة بنفسػيا، الشركة أف
أسػػاس عمميػػة تكليػػد المعرفػػة، كبنػػاءن عمػػى ذلػػؾ فػػالأفراد ىػػـ الػػذيف يكلػػدكف المعرفػػة كحػػدىـ، لػػذا يجػػب 

المعرفػة التػي يقكمػكف  بيػا. كتػكفر البيئػة المناسػبة ليػـ. تػدعـ كتحفػز نشػاطات تكليػد  أف الشركةعمى 
كبمكرتيػا عمػى  الأفػرادكعميو فعممية تكليد المعرفة يجب فيميا بأنيا عممية تكسيع المعرفة التي يكلدىا 

كالشػػػكؿ الآتػػػي  مجتمػػػع الممارسػػػة. أكمسػػػتكل الجماعػػػة فػػػي الحػػػكار كالمحادثػػػة كالتشػػػارؾ فػػػي الخبػػػرة 
 لعممية.يكضح كيفيو إتماـ تمؾ ا

 لإداس٠ المعشف١ ESCI( ٜٛعض أنمٛرز 7/81ػهٌ سقِ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Hussi; T. (2004), "Reconfiguring Knowledge Management – 

Combining Intellectual Capital, Intangible Assests and Knowledge 

Creation", Journal of Knowledge Management, Vol. 8, No. 2.P , 44. 
 إلػػػىكطبقػػػان لمنمػػػكذج انػػػؼ الػػػذكر فػػػدف تكليػػػد المعرفػػػة كعميمػػػة تتحػػػكؿ فييػػػا المعرفػػػة الضػػػمنية 

 :(2)معرفة معمنة يقترح الآتي

                                                             
)1) Nonaka ,I. and Takeuchi ,H., )1995( "The Knowledge Creating company, How 

Japanese Companies  Creat The Dynamics Of  Innovation ", Oxford University Press, 

Oxford,; 59. 
في الجاًعـات اهظـع٘دٙٞ: دساطـٞ تطبٚقٚـٞ عوـٟ       إداسٝ ا عشفٞ ٗإًلاُٚٞ تطبٚقٔا" (2116،)العتيبي، ياسر ب  عبد الله‌‌(2)

‌،.16القرم، الدملكة العربية السعودية، ص أمالددرسية والتخطيط، جامعة  الإدارة" رسالة دكتورة في اهقش٠ أَجاًعٞ 
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 مجمكعػة يمتمكيػا ضػمنية معرفػة إلػى الشػركة فػي كاحػد فػرد يمتمكيػا ضػمنية معرفػة مػف التحػكؿ/ 8
 حيػث ،(Socialization)لعمميػة كتسػمى ىػذة ا  (Individual Tacit to Group Tacit) فييػا العػامميف

 كالػتعمـ الأفػراد بػيف التفاعػؿ رسػمية غيػر عفكيػة بطريقػة الأفػراد بػيف كتقاسػميا المعرفػة تبادؿ فييا يتـ
 .كالتقميد الملاحظة خلاؿ مف
 العمميػػة ىػذه تسػمى (Tacit to Explicit) ظػػاىرة معرفػػة إلػػى ضػػمنية معرفػػةمػػف  التحػكؿ/  2

(Externalization) كىػي، عمييػا كالحصػكؿ، المكظفػكف يمتمكيػا التػي المعرفػة تخراجاسػ كتتضػمف 
 لػو يعني قد لمشركة ممكا لتصبح يمتمكيا التي المعرفة عف بالتنازؿ المكظؼ قياـ لأف، صعبة عممية
 الشػركة تسػعى أف بػد فػلا الصػعكبة تمػؾ مػف كبػالرغـ، الشػركة فػي كمكانتػو قكتػو مصػدر عػف التنازؿ
 الممكنة. الكسائؿ بشتى ةالمعرف تمؾ عمى الحصكؿ إلى
 ىػذه تسػمى (Explicit to Explicit)أكثػر تنظيمػا  ظػاىرة معرفػة إلػى ظػاىرة معرفػة مػف التحػكؿ/ 3

 كالكثػائؽ، عػدة، منيػا: الاجتماعػات، طػرؽ خػلاؿ مػف ذلػؾ يػتـ أف كيمكػف (Combination) ةالعمميػ
 الإلكتركني. كالبريد

العمميػة  ىػذه تسػمى  (Explicit to Tacit)ضػمنية  معرفػة إلػى ظػاىرة معرفػة مػف التحػكؿ/ 4
(Internalization) كيفيمكنيػا،  بالمؤسسػة الخاصػة مػف الكثػائؽ الظػاىرة المعرفػة عمػى الأفػراد يحصػؿ

 ىذه تطكير عمى جديدة، كسيعممكف معرفة اكتساب بسبب معرفتيـ الضمنية تشكيؿ بدعادة سيقكمكف
قػدرة الفػرد عمػى اكتسػاب معرفػة  أفيؤكػد عمػى  ، ممػاالعمميػة كالممارسػة خػلاؿ التجربػة مػف المعرفػة

 جديدة تزداد كمما زادت قاعدة المعرفة التي يمتمكيا.
نمػا متحركػة بحيػث تشػكؿ  أف المعرفػة تحػديان  إدارةعممية تكليد المعرفػة ليسػت عمميػة ثابتػة، كا 

، الأفػػػرادمسػػتمران لممنظمػػػات كحاجتيػػػا المسػػػتمرة لنمػػػاء كالتطػػػكر، فخمػػػؽ معرفػػػة جديػػػدة بالمشػػػاركة بػػػيف 
فريػؽ  أكمجمكعػة، كمػف مجمكعػة  أكمف فرد لأخر، كمف فرد لفريؽ  الشركةكنقؿ معارفيـ مف خلاؿ 

فريػػؽ لمجمكعػػة كفريػػؽ أخػػر، كميػػا تمثػػؿ تحػػديات مسػػتمرة بحكػػـ التجػػدد  أكمػػف مجمكعػػة  أكلأفػػراد، 
 .(1)الدائـ لممعارؼ

نمػا فػي كيفيػة المعاصػرة لػيس فػي تكليػد المعرفػ الشػركاتف التحدم الذم تكاجيو أك  ة ذاتيػا، كا 
استطاعتيا تفعيؿ المعرفة المتكلػدة كعكسػيا فػي التطبيػؽ لإضػافة قيمػة ليػا أكلا، كفػي إضػافة أفضػمية 

 المعرفة ثانيا.  ىتنافسية معتمد عم
 
 

                                                             
(1)‌‌Ramachandran , Sharimllah Devi , Chong Siong-Choy , and Yew Wong , Kuan , 

)2013( , " Knowledge management practices and enablers in public universities: a gap 

analysis" , Campus-Wide Information Systems Vol.)30( No. )2(, p78.. 
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 Knowledge Storingػضٕ المعشف١   7/7/4/7
معرفػة القػائـ تعد عممية خزف المعرفة كالاحتفاظ بيػا مػف الأمػكر الميمػة لاسػيما فػي عصػر ال

عمميػػػة خػػػزف المعرفػػػة تسػػػتكجب تمثيػػػؿ المعرفػػػة كترميزىػػػا ككضػػػعيا عمػػػى  أف إذ، عمػػػى شػػػدة المنافسػػػة
 الشػػػػركةكاسػػػػترجاعيا، كرفعيػػػػا كنقميػػػػا، كتمكػػػػف العػػػػامميف فػػػػي  إلييػػػػاإشػػػػكاؿ مختمفػػػػة يسػػػػيؿ الكصػػػػكؿ 
جيػدا  اتالشػرككتبػذؿ  ،بؿكمتطمب لمكاجية فرص تغييػرات المسػتق(1)الحصكؿ عمى المكجكد المعرفي

التػي تقػكـ بتكليػد المعرفػة جيػدان كبيػرا فػػي  الشػركاتكبيػر فػي عمميػة تكليػد المعرفػة، كتبػذؿ العديػد مػػف 
 ، لذا مف الأىمية حفظيا ل سباب الآتية:(2)الحفاظ عمييا إلا أنيا تفقدىا مع مركر الزمف

 (Drakerأكد ذلؾ ) لأسباب عدة، كبذلؾ سيؤخذكف معرفتيـ معيـ كما الشركة الأفراد. ربما يغادر 1
الجديػػدة الخاصػػة  الأفكػػارنقػػؿ  عنػد حديثػػة عػػف المينيػػيف القػػائميف بالعمػػؿ المعرفػػي كالػػذيف يسػػتطيعكف

، الاسػػتخداـ مػػف خػػلاؿ (3)حفػػظ المعرفػػة كجعميػػا قابمػػة للاسػػترجاع كمػػا يعػػدبسػػيكلة خارجيػػا،  الشػػركةب
عرفػػة المكجػػكدة فػػي أشػػكاؿ كالتػػي تحتػػكم عمػػى الم Organization Memoryذاكرة تنظيميػػة الػػ تأسػػيس

كالمعرفػػػة  ،مختمفػػػة بمػػػا فييػػػا الكثػػػائؽ المكتكبػػػة كالمعمكمػػػات المخزنػػػة فػػػي قكاعػػػد البيانػػػات الإلكتركنيػػػة
 الأفػػػػرادالمكجػػػػكدة فػػػػي الإجػػػػراءات كالعمميػػػػات التنظيميػػػػة المكثقػػػػة، كالمعرفػػػػة الضػػػػمنية المكتسػػػػبة مػػػػف 

 كشبكات العمؿ.
ي أعػػادة مخػػاطر كتكػػاليؼ تكليػػد المعرفػػة كالمتمثمػػة فػػي عػػدـ خػػزف المعرفػػة كالحفػػاظ عمييػػا يعنػػ أف. 2

 حتمية خزنيا. الشركةالجيد كالكقت كالماؿ المنفؽ عمييا سابقان، الأمر الذم يفرض عمى 
عمػػى اسػػتغلاؿ الكقػػت كعػػدـ تكػػرار الأخطػػاء كالػػتعمـ مػػف تجػػارب  الشػػركة. سيسػػاعد خػػزف المعرفػػة 3

 الماضي كتعظيـ المكارد التنظيمية الأخرل.
التنظيمػي، فخبػرات التغيػر  كالأداءخػزف المعرفػة يسػيـ بفعاليػة فػي تطػكير السػمكؾ  أفمػف المؤكػد . 4

التنظيمػػي فػػي الماضػػي تسػػيؿ تنفيػػذ بػػرامج التغيػػر الحاليػػة، كيمكػػف إعػػادة تطبيػػؽ حمػػكؿ عمميػػة بشػػكؿ 
جػر  جراءات محددة مف شأنيا تجنب إىدار الكقػت كالمػكارد التنظيميػة فػي تكػرار أعمػاؿ كا  اءات مقنف كا 

 .(4)اثبت نجا عتي

                                                             
(1) ‌Perez, J.R & pabols , P.C., )2003( "Knowledge Management and Organization 

Competitiveness: A Frame-work for the Man capital  Analysis" Journal of knowledge 

management Vol.7, No.3.. 
(2)‌‌Svetlik Ivan & Costea Eleni. )2007(. ―Introduction Connecting human resources 

management and knowledge management‖, International Journal of Manpower. Vol. 

28, No. 3/4 , pp. 197-206. 
ٞ في تعضٙض ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ، دساطٞ بذوٚوٚٞ لأسا١ عِٚٞ ًّ ًذسا١ "(4112) اىده إسماعي ،ن، الله عبد(3) دٗس عٌوٚات ا عشف

‌.22ص،02"، لرلة بحوث مستقبلية العراق،المجلداهةِاعٚٞ، ٠ُِ٘ٚ اهؼشكات
‌.62،ص القاىرة ،لإداريةا للتنمية العربية الشركة "،اهتِظٌٚٛ الإبذا  إداسٝ "(2119)، الحلي، عبد رفعت الفاعوري،‌‌(4)
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فػػي احػػد  فػػدف ذلػػؾ يعنػػي كجػػكد عمميػػة التكثيػػؽ ,المطمكبػػة المعرفػػةكحينمػػا يػػتـ التعػػرؼ عمػػى 
 العػامميف ل فػراد كعرضػيا المعرفػة تخػزيف آليػات إلػى تشػيرالرقميػة، كالتػي  أكالكرقيػة  كسائؿ التخػزيف

 الأفػراد كحاجػة الشػركةب العمػؿ خصكصػية كالعػرض التخزيف طريقة اختيار عند كيراعى، الشركة في
 يقكمػكف الػذيف الأفػراد احتياجػات لتمبػي مفيكمػة بطريقػة المعرفػة تػكفير يػتـ أف يجػب لػذا، كمتطمبػاتيـ
كفيما يتعمؽ بعمميػة تخػزيف المعرفػة فػدف ىنػاؾ بضػعة كسػائؿ يػتـ اسػتخداميا مػف قبػؿ  ،(1)باسترجاعيا
 كعمى النحك التالي : الشركات

 يتؼضٜٔ المًُٛط١:/ ػضٕ المعشف١ في ٚطا٥ط ا8
كالسػجلات  البيانػات ةالمعرفػة  كقاعػد اعػدك قك المعرفػة لخػزف مختمفػة أشػكاؿ الشػركة تسػتخدـ

، فتشػػير الػػذاكرة (3ة)لفظيػػة كاسػػتطرادم إلػػىكتقسػػـ كسػػائط التخػػزيف ، (2)كالكثػػائؽ الرقميػػة كالأرشػػيفات
ؿ عػػػاـ فػػػدف الكسػػػائط كتقاريرىػػػا ، كبشػػػك الشػػػركةالمعرفػػػة الصػػػريحة التػػػي تشػػػمؿ أرشػػػيؼ  إلػػػىالمفظيػػػة 

 : إلىالمممكسة يمكف تصنيفيا 
 ، كالمتمثمة في:ٚطا٥ط اترضٕ ايشق١ُٝ المعتُذ٠ ع٢ً تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات أ/

 رئيسػػػة بيانػػػات قاعػػػدة عمػػػى يحتػػػكم الػػػذم المسػػػتكدع كىػػػك :البيانػػػات كتنقيػػػب البيانػػػات مسػػػتكدع (1)
 خػػلاؿ مػػف كحفظيػػا، كترميزىػػا يحةصػػر  معرفػػة إلػػى الضػػمنية المعرفػػة كنقػػؿ تحكيػػؿ وفيػػ يػػتـك  لمشػػركة
 إلييػػػا الكصػػػكؿ يسػػػيؿ ممػػػا المختمفػػػة المعػػػارؼ بػػػيف كالتنسػػػيؽ كالػػػربط لمتنقيػػػب العاليػػػة القػػػدرات تػػػكفير

 .منيا كالاستفادة
 كالطػرؽ المطمكبػة المعػارؼ كمكػاف نػكع تحديػد عمػى تسػاعد التػي الكسيمة كىي:  المعرفة خريطة (2)
 عمػؿ مجػالات فػي المعرفػة عػف الباحػث كجيػد كقػت يختػزؿ مػام ،إلييػا لمكصػكؿ الأسرع المسارات أك

 .الشركة
 السػػػػريع الكصػػػكؿ لتسػػػػييؿ اللازمػػػة البيانػػػات قاعػػػػدة أنػػػكاع إحػػػدل كىػػػػي: الإلكتركنيػػػة المكتبػػػات .(3)

 مػػف أيضػػا العػػامميف كتمكػػف المنتجػػات كتطػػكير تسػػكيؽ مثػػؿ مجػػالات فػػي محػػددة كبيانػػات لمعمكمػػات
 .كالبيانات لممعمكمات التحديث أك التعديؿ أك الإضافة

 ٚطا٥ط اترضٕ ايػير سق١ُٝ نايٛثا٥ل ٚالأٚسام ٚغيرٖا: ب/

دارةيتـ استخداميا لحفظ  أماكف أكىناؾ مكاتب  مػف قبػؿ  أنشػئتالابتكارات المعرفيػة التػي  كا 
. الأخػرلتسػجيلات الكغيػرىـ مثػؿ الممفػات المنسػكخة, المقػالات , الفيػديكىات , ك  الشػركةالعامميف في 

                                                             
(1)‌‌Dieng, R. Corby, O. Giboin, A. &  Ribieere , M. )1999( ―Methods and Tools for 

Corporate Knowledge Management‖, Int. J. Human-Computer Studies, , 51,567-598 
(2)

ٝ ا عشفٞ ٗعٌوٚا"(2115،)خالد ناصر حبتور،‌‌ ٞ إداس ٞ بو إطتراتٚجٚ " رسالة في ا شاكض اهبنيجٚٞ جاًعٞ عذْ -تٔااهع  
‌.14،،صالإداريةماجستير كلية العلوم 

في ًؤػـشات ا  تةـاد ا عـشفي:     ٗأثشٓـا عٌوٚـات إداسٝ ا عشفـٞ   " (4104)الشمري، لزمد جبار والحد راوي، حامرد كرريم،‌‌(3)

‌.012،ريةوالإدا"،الغري للعلوم الاقتصادية  اهش ٌٚٞ اهؼشكاتدساطٞ بذوٚوٚٞ هعِٚٞ ًّ 
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ضػػافتيا العامػػؿبكاسػػطة لجنػػة بحيػػث تقػػكـ بفحػػص المعمكمػػة التػػي يقػػدميا  الأمػػاكفىػػذه  ارةإدكيػػتـ   كا 
 .(1)رفضيا أكلممخزكف المعرفي 

 :الأفشاد/ ػضٕ المعشف١ في عكٍٛ 7
يػػػرل ك  دكران ميمػػػان فػػػي تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية المتكاصػػػمة لممنظمػػػات، الأفػػػرادتمعػػػب معرفػػػة 

مسػػػتكدعات تخػػػزيف المعرفػػػة، كيحصػػػمكف عمييػػػا فػػػي  أىػػػـؿ تمثػػػ الأفػػػرادعقػػػكؿ  أفبعػػػض البػػػاحثيف، 
يمكػف الحصػػكؿ عمييػػا  معػػرفتيـ،كامتصػػاص  (2)ذكم الخبػرة الأفػػرادالأسػاس بالتفاعػػؿ الاجتمػاعي مػػع 

في الغالب مف كسائط التخزيف المممكسة لتصبح معرفة ضػمنية، تتسػـ بدرجػة مػف التعقيػد يصػبح مػف 
 .(3)فييا مف قبؿ المنافسحتى ملاحظت أكالصعب تقميدىا كاستبداليا 

عػػف المخػػازف المممكسػػة مػػف حيػػث قػػدرة ذاكػػرة الفػػرد  الأفػػرادكفػػي ىػػذا السػػياؽ تختمػػؼ عقػػكؿ 
عمػػى حفػػظ كتػػذكر المعرفػػة بشػػكؿ أساسػػي عبػػر العقػػؿ كالقػػدرات الإدراكيػػة، كتنمػػك كتتطػػكر مػػف خػػلاؿ 

طبيعػة المعرفػة المخزنػة  أفكبناء عمى ذلؾ يمكف القكؿ  (4) و.أعمالك  مشاىدات الفرد كخبراتو كتجاربو
 :إلىتشير  الأفرادفي عقكؿ 

تحتػػكم عمػػى معػاف  داخميػػة كنمػاذج ذىنيػػة كخبػػرات كتبصػر كبدييػػة كشػػعكر المعرفػة الضػػمنية التػي * 
 .(5)حدسي

نتيجػػة لمشػػاىداتيـ كأعمػػاليـ كتفػػاعميـ الاجتمػػاعي مػػع  الأفػػرادتنمػػك المعرفػػة المختزنػػة فػػي عقػػكؿ * 
 ة تقاسـ المعرفة .ذكم الخبرة مما يحسف فعالي

 إلػػىاسػػتنادان  إسػػتراتيجيةالمعرفػػة الضػػمنية فػػي الغالػػب فريػػدة كصػػعبة التقميػػد، كتسػػتطيع خمػػؽ قيمػػة * 
 .  (6)التنظيـ أفرادالميارات المتخصصة لدل 

                                                             
(1)

‌‌Mohamed  H. Gholami , A, Salman, S, & Noruzy , A )2013( ―Investigating the 

Influence of Knowledge Management Practices on Organizational Performance: An 

Empirical Study‖ Acts  Polytechnic a  Hungarian Vol. 10, No. 2,  
(2) Mattsson, A, and Saraste, D., )2002 ( "Employee Turnover and Knowledge in 

organizations: A Look at the effects of employee turnover on organizational Knowledge 

markets"  Master’s thesis, un published, Software Engineering Research Center,; 66. 

Melbourne, Australia. 
(3)‌‌Massa, S, & Testa, S, )2009(‖Knowledge management approach to organizational 

competitive advantage :Evidence from the food sector‖ European management  Journal, 

,27,p134. 
(4) ‌Alavi, Maryam, )2000( "Systems For Managing Organizational Knowledge ",The 

organizational Chang Program for the CGIAR Centers, Washington ,Use, ,10. 
َ ا ؼترن هتلِ٘ه٘جٚا ا عوً٘ات  "(4112)العمري، غسان عيسى،‌‌(5) ٞ عاهٚٞ لأعٌاي  ٗإداسٝا طتدذا ٞ هتنيقٚ   ٌٚ ا عشف

‌.22جامعة عمان العربية للدراسات العليا،،دكتوراه  أطروحة "اهبِ٘ن اهتجاسٙٞ الأسدُٚٞ
‌.21ص .سابق:مرجع (4119)خالد ناصر، حبتور،‌‌(6)
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المػػػكارد البشػػػرية فػػػي تحديػػػد قاعػػػدة  إدارةثمػػػة دكر جػػػكىرم لكظػػػائؼ  أفكيصػػػبح مػػػف المؤكػػػد 
التطػػكير المناسػػػب  لتصػػبح قػػدرة تنافسػػية لػػػدييا، ككػػذا تحديػػد ركةالشػػػالمعرفػػة المطمػػكب تكاجػػدىا فػػي 

كتحديػد اليياكػػؿ العمميػة الرسػػمية كغيػػر الرسػمية كالتػػي تسػػاعد عمػى الاسػػتفادة مػػف قاعػدة المعرفػػة فػػي  
 عممية اتخاذ القرار.

  Knowledge Distribution تٛصٜع المعشف١  7/7/4/4
، تمثػػؿ أسػػاس اسػػتخداـ المعرفػػة إذلممنظمػػات  سػػبةبالن حيكيػػان  أمػػران  عمميػػة تكزيػػع المعرفػػة عػػدت

الشػػػػخص  المناسػػػػب   فػػػػػي الػػػػػكقت  إلػػػػىالمعرفػػػػػة إيصػػػػػاؿ المعرفػػػػة  المناسػػػػبة   تكزيػػػػع كتعنػػػػي عمميػػػػة
يػػػدخؿ فػػػي إطػػػار تكزيػػػع المعرفػػػة كػػػؿ   كضػػػػمف الشػػػػكؿ  المناسػػػب  كبالتػػػػكمفة   المناسػػػبة ، ناسػػػب الم

 .كالمشاركة كتقاسـ المعرفة العمميات المتعمقة بمصطمحات التبادؿ كالنشر
المكػػاف الػذم سػػيتكلد بيػا قيمػػة لاسػػتعماليا  إلػى  تحريػؾ المعرفػػة  بأنػػوكيعػرؼ تكزيػػع المعرفػة 

تكزيػع المعرفػة جميػع الأنشػطة  كتطػاؿ أنشػطة .(1)لدعـ كتنفيذ الأنشطة التنظيمية التي تضيؼ القيمة 
لتػي تتعامػػؿ مػػع كسػائط الخػػزف المممكسػػة النظاميػة ىػػي التػػي تشػمؿ الآليػػات اك ، النظاميػة كالاجتماعيػػة

بمختمػػؼ أشػػكاليا كالكثػػائؽ كالنشػػرات كشػػبكة الانترنيػػت الداخميػػة، كالاجتماعيػػة كالتػػي تشػػمؿ الآليػػات 
كلعمميػػة تكزيػػػع لتكزيػػع المعرفػػػة المختزنػػة فػػي عقػػػكليـ.  الأفػػػرادالتػػي تعكػػس التفاعػػػؿ الاجتمػػاعي بػػيف 

 :(2)أىمياالمعرفة عمى مستكل التنظيـ عدة عناصر 

 المصدر كلأطر المرتبطة بو  الحافز كالرغبة كالثقة . -

 المستقبؿ كلأطر المرتبطة بو  الحافز كالقدرة الاستيعابية . -

 المستقبؿ. إلىالآلية المستخدمة لتحريؾ المعرفة مف المصدر  -

 العناصر المتعمقة بطبيعة المعرفة التي تـ نقميا  ضمنية، ظاىرة  -
 ٜع المعشف١ بٓا٤ ع٢ً آيٝاتٗا ٚالمضذس ٚالمظتكبٌ ْٚٛع المعشف١( ٜٛعض تٛص7/8ذٍٚ سقِ)د

 ْٛع المعشف١ المظتكبٌ المضذس إيٝ٘ ايتٛصٜع

 ظاىرة فرد خزف مممكسة طكسائ نظامية
 ضمنية فرد الأفرادعقكؿ  اجتماعية

 اكػزالمر  فػي -كعممياتيػا المعرفػة إدارة إستراتيجية بيف العلاقة( 7119)ناصر، خالد حبتكر،المصدر: 
 .17الإدارية،،ص العمكـ كمية ماجستير رسالة  عدف جامعة البحثية

                                                             
(1) ‌Lu, J., )2004(" An Investigation to an Enabling Role of Knowledge Management 

between Learning Organizational  Learning ",In Gupta ,J. "Creating Knowledge  based  

organizations", Idea Group Publishing,Hershey,Usa,2004,288. 
(2) ‌Chini, Tina C.,) 2004( "Effective Knowledge transfer in multinational corporations" 

Palgrave Macmillan, NewYork, ,16. 
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كيتحقػػؽ تكزيػػػع المعرفػػػة مػػف خػػػلاؿ تبػػػادؿ الأفكػػار كالخبػػػرات كالممارسػػػات بػػيف العػػػامميف مػػػف 
بعضػػيـ بػػبعض, كاسػػتعماؿ مػػا يعرفكنػػو لحػػؿ المشػػكلات بشػػكؿ مبػػدع, فالمعرفػػة ميػػزة خػػلاؿ اتصػػاليـ 

تكزيػػع المعرفػػة بشػػكؿ كػػؼء سيسػػيـ دكف شػػؾ فػػي تكليػػد عائػػدان  فػػدف لػػذا تنمػػك بتقاسػػميا كاسػػتعماليا .
مف السػيؿ تكزيػع المعرفػة الكاضػحة مػف خػلاؿ اسػتخداـ  أنوكيتفؽ العديد مف الباحثيف  ،مقابؿ التكمفة

تكزيػػع المعرفػػة الضػػمنية المكجػػكدة فػػي عقػػكؿ العػػامميف  إلػػىفدنػػو مػػا زاؿ يتطمػػع  ،الأدكات الإلكتركنيػػة
 .(1)يشكؿ التحدم الأكبر لإدارة المعرفةكخبراتيـ، كىك ما 

 الشػػػػركاتكفيمػػػا يتعمػػػؽ بعمميػػػػة تكزيػػػع المعرفػػػػة، يكجػػػد بضػػػعة كسػػػػائؿ لتطبيقييػػػا فػػػػي جميػػػع 
  (2) :كعمى النحك التالي إليياكسكؼ يتـ التطرؽ 

   : Dialogueاتذٛاس  - 8
ؿ بعضػػيـ لػػبعض، مػػف خػػلاؿ فػػرؽ العمػػ الأفػػرادكىػػك كسػػيمة أساسػػية لنقػػؿ خبػػرات كميػػارات  

عمميػػة  كدكراف العػػامميف بػػيف الكظػػائؼ كاسػػتخداـ كسػػائؿ الاتصػػاؿ لتبػػادؿ الخبػػرات كالأفكػػار. كالحػػكار
التحفيػػػػز عمػػػػى المشػػػػاركة كالتفاعػػػػؿ كتييئػػػػة المنػػػػاخ المناسػػػػب  أكاجتماعيػػػة طكعيػػػػة تتطمػػػػب التشػػػػجيع 

 لتحقيؽ الحكار الفاعؿ مثؿ استراحة العمؿ كالحفلات كالمناسبات العامة كالخاصة.
    Storytelling    د ايكضططش -7
تسػػتخدـ القصػػص فػػي نقػػؿ المعػػارؼ كفػػي الػػتعمـ كالتكعيػػة كالاسػػتفادة منيػػا فػػي عػػدـ تكػػرار   

الأخطػػػػاء كتجنػػػػب الفشػػػػؿ ) العظػػػػة كالعبػػػػرة (، كتسػػػػتخدميا الشػػػػركات لإدراؾ كفيػػػػـ كالمحافظػػػػة عمػػػػى 
خفاقاتيا  سياساتيا كقيميا كتذكر بنجاحاتيا كا 

تجمعيػـ  الأفػرادكىػـ عبػارة عػف مجمكعػة مػف  :  Communities of  Practiceجماععات المُاسطع١    -4
 الشػػركةاىتمامػػات مينيػػة مشػػتركة يمتقػػكف مػػع بعضػػيـ لمعالجػػة مشػػكلات مشػػتركة تعػػكد بالفائػػدة عمػػى 

 ككؿ.
 Knowledge Applicationتطبٝل المعشف١   7/7/4/3

دىا كخزنيػػا كتكزيػػع، فػػي قػػدرتيا عمػػى تطبيػػؽ المعػػارؼ التػػي قامػػت بتكليػػ الشػػركةيكمػػف نجػػاح 
تطبيقيػا فػدف العمميػات سػالفة الػذكر تصػبح دكف جػدكل تػذكر، كلكػي تسػتثمر  الشػركةفدف لـ تسػتطيع 

، كاف تطبيػػػؽ المعرفػػػة اكثػػػر (3)كالعػػػامميف عمػػػى حػػػدا سػػػكاء الشػػػركةتمػػػؾ العمميػػػات كتعػػػكد بػػػالنفع عمػػػى 
المعرفػة  إدارةاقي عمميػات بشػكؿ يكفػؽ بػ الشػركة أداءتحسػيف فػي  إلػىأىمية مف المعرفػة نفسػيا يقػكد 

                                                             
(1) ‌Daniels, John D. and Radebaugh , Lee, H , )2003) ―International Business : 

Environments and Operations , New Jersey , Prentice Hall,:1. 
ٝ ا عشفٞ" (2119،)نج، ،عبود نج،‌‌(2) ‌‌.24،عمان،، ص0"الوراق للنشر والتوزيع،طا فآٍٚ ،ا طتراتٚجٚات ،اهعٌوٚات  -إداس
لإداسٝ ا عشفـٞ في   الأًجى ٗالإطتراتٚجٚٞاطتراتٚجٚات إداسٝ ا عشفٞ " (2104،)ميمة حميدأالطائي، فيص  علوان والعادلي، ‌‌(3)

‌ص (،16) العردد (5) المجلد " لرلة العلوم الاقتصادية، ءدساطٞ حاهٞ  لتبات جاًعٞ كشب ،  لتبات الجاًعٚٞ اهعشا ٚٞا

11 .01-62.‌
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تطبيػػػؽ  إلػػػىالسػػػاعية  الشػػػركات،ك (1)كالمتمثمػػػة فػػػي التكليػػػد كالخػػػزف كالتكزيػػػع، فالمعرفػػػة قػػػكة إذا طبقػػػت
المعرفػػة بصػػكرة فعالػػة يتطمػػب عمييػػا تعػػيف مػػدراء عمػػى مسػػتكل مػػف الخبػػرة كالميػػارة كالمقػػدرة يتكلػػكف 

 شبيية المعرفة تطبيؽ عممية بأف (3)مدلؿال يؤكد .(2)ككؿ الشركةمتابعة عممية التطبيؽ عمى مستكل 
 بيػدؼ التنظيمػي الأداء مػع مندمجػة ممارسػات إلػىالثمينػة  كالخبػرات كالمعػارؼ الأفكػار نقػؿ بجيػكد
تعقيػدىا  كدرجػة كطبيعتيػا لكنيػا عػف النظػر كبغػض كفعاليتػو العمػؿ، فالمعرفػة ككفػاءة جكدتػو تحسػيف

 مكضػع فػي تكضػع لػـ إذا فريػدة إنسػانية يمػةق كذات تػذكر فائػدة ذات تصػبح لا حقكليػا كمجػالات
منتجػات  إلػى الخبيػرينقميػا  سػردياتك  يػتـ ترميزىػا أفكػار مػف المعرفػة تحكلػت العممػي كأينمػا التطبيػؽ
مػا  كبفعػؿ بنفسػيا كحضػارية إنسػانية قيمػة ذات المعرفػة تصبح ذاؾ فعند مضافة، قيمة ذات كخدمات
   .لمجتمعكا الشركة حياة في بتغييره تقكـ ما أك تضيفو

 إدارةتػػربط بػػػيف  أفكتحقيػػؽ نجػػاح كبيػػر فعمييػػا  أدائيػػاتعزيػػز  إلػػىتطمػػح  التػػي الشػػركات أف
بشػكؿ فعػاؿ  الشػركةخػزف كمشػاركة المعرفػة داخػؿ تكليػد ك المعرفػة لاف  إدارةعمميػات المكارد البشرية ك 

 .(4)ذاتيا الشركاتذك كفاءة عالية كالى نجاح  عامميفخمؽ  إلى يؤدم
المعرفػة تمثػؿ جانػب إنسػاني أكثػر مػف مجػرد تقنيػة معمكمػات  إدارةعمميػات  أف الدراسػةرل تك 

كلػػيس خيػػارا مػػف بػػيف الخيػػػارات المتاحػػة كيعػػد ذلػػؾ لتغيػػػرات  إسػػػتراتيجيةكباتػػت تشػػكؿ اليػػكـ ضػػركرة 
ىػػك التغييػػر كلمحفػػاظ عمػػى  الأعمػػاؿأصػػبح الثابػػت الكحيػػد فػػي دنيػػا  إذ، الشػػركاتالحاصػػمة فػػي بيئػػة 

   الكصكؿ ل ىداؼ المرسكمة. أجؿبد مف إعطاء أىمية قصكل لتمؾ العمميات مف البقاء كالتقدـ لا
 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠المعشف١ َع مماسطات  إداس٠علاق١  7/7/3

Relationship Between Knowledge Management and‌Human Resource  

Management Practices. 

دارة المػػػكارد البشػػػرية ممارسػػػاتبػػػيف تنفيػػػذ العلاقػػػة كتعتمػػد الدراسػػػة الحاليػػػة   أف إذ ,المعرفػػػة كا 
، (5)المتكافقػػػة معيػػػا المػػػكارد البشػػػرية إدارة ممارسػػػاتينبػػػع مػػػف تفعيػػػؿ المعرفػػػة  إدارةالتطبيػػػؽ النػػػاجح 

. المػػػكارد البشػػػرية إدارة ممارسػػاتك  المعرفػػػة إدارةكسػػيعتمد فػػػي الدراسػػة منظػػػكر الملائمػػػة بػػيف تطبيػػػؽ 

                                                             
ٝ ا عشفٞ" (4119،)زكية، طاشكندي‌‌(1) اهتربٚٞ ٗاهتعوٍٚ ًّ ٗجٔٞ ُظش  إداساتًٗذ٠ تطبٚ  عٌوٚاتٔا في  أٌٓٚتٔا -إداس

‌.القرم أم"، رسالة ماجستير جامعة شًٞ ٗلذافظٞ جذٝا ذٙشات في ًذِٙٞ ًلٞ ا ل
(2)‌Kamara , M, Gohn, and  Anumba ,J, Chimay and  Carrillo ,M, patricia  , )2002(.‖A 

Clever  approach to selecting a knowledge management strategy‖ International Journal 

of Project management ,p20. 
‌21ص ،مرجع سابق (4104عبداللة،)، الددل‌‌(3)

(4) ‌Coakes ,  Elayne (2003) ―Knowledge Management‖, Current Issues and challenges, 

Idea Group Publishing: U.S.A,42. 
ٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ" (2101،)عبير حمود والعميان ،لزمود سلمان، الكساسبة، لزمد مفضي والفاعوري‌‌(5) في ا ِظٌٞ  دٗس ٗكا٢  إداس

‌.056،ص0،العدد6،المجلدالأعمال إدارةفي  الأردنية"المجلة  الأردنغزالة في  أبو"، دراسة حالة على لرموعة ا تعوٌٞ



65 

 

 كخصكصػان المػكارد البشػرية،  إدارة ممارسػات يعتمػد عمػىطبيػؽ المعرفػة كت تكزيػعتكليد كخزف ك ففاعمية 
 .(1)المعرفة إدارةعف اتخاذ كتطبيؽ القرارات المتعمقة  مسؤكلة الممارساتتمؾ  أف

 
 المعشف١ ٚمماسطات المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠( ٜٛعض ايعلاق١ بين 7/88ػهٌ سقِ )  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: إعداد الباحث
دارةالمػكارد البشػرية  إدارةالمكارد ىمػا النػاس كالمعرفػة، فػدف أثمف  أفبما ك  المعرفػة مترابطػة  كا 

 ثمة علاقات متبادلة بينيا، كما يمي: أفكبشكؿ كثيؽ كنجد 
 

 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠ َع مماسطاتالمعشف١  تٛيٝذعلاق١  7/7/3/8
 Relationship Between Knowledge Creation and HRM Practices 

عمى تتكامؿ مع التكظيؼ مف خلاؿ تركيز الأخرل  أففعالية تكليد المعرفة يجب  أجؿمف 
 الأفراد، كتحديد الشركةتحديد أنكاع الميارات كالمعرفة كليس عدد المكارد البشرية التي تحتاجيا 

. كعند تخطيط الأداءالذيف سيجمبكف تمؾ المعارؼ كالميارات كالقدرات لتحقيؽ مستكيات عالية مف 
بتخطيط الميارات كالمعرفة مف خلاؿ تحديد احتياجاتيا مف المعرفة  الشركةمكارد البشرية تقكـ ال

كمقارنتيا بما ىك مكجكد لدييا، كسد الفجكة مف المعرفة كالميارات مف خلاؿ تحديد العدد المطمكب 
المعرفة يتـ  إدارةتخطيط المكارد البشرية كفؽ مدخؿ  أفتعينو في المجالات المختمفة، كيمكف القكؿ 

                                                             
ٟ ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ هوٌؤطظٞ  أثش"(4112،)يحضة، سمايلي ‌‌(1) ٞ اهلفا١ات عو ٞ ٗتٌِٚ ٛ هوٌ٘اسد اهبؼشٙ اهتٚظني ا طتراتٚج

‌.12ص، جامعة الجزائر،الإدارةدكتوراه في  أطروحة" ا عشفٞا  تةادٙٞ: ًذلى الج٘دٝ ٗ
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التدرٌب ممكرسكت  

 

لأداءاتقوٌم  ممكرسكت  

 

التعوٌض ممكرسكت  

الموارد اليشرٌ  ممكرسكت  

 

 تولٌد المعرف 

 

   المعرف خز

 

 توزٌع المعرف 
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لكي تتضمف عممية التكظيؼ تضيؽ (1) كفقا لممعرفة كالميارة كالقدرة كليس تحديد الكـ كالتخصص.
الفجكة المعرفية لابد مف الحصكؿ عمى قكل عاممة منسقة مع التخطيط الاستراتيجي كتحديد نكعية 

التي يجب ك  (ضمنية  أكصريحة )المعرفة  تحديد نكع عمىالمياـ المنكط بكؿ كظيفة يساعد 
 بالتالي تحديد نكعية العمالة المطمكب التنبؤ بيا كتخطيطيا  عمى المدل الطكيؿ كمان  ،تكليدىا
 (2) .كنكعان 

تعتمػد عمميػة تكليػد المعرفػة المتلائمػة مػع التكظيػؼ عمػى اسػتقطاب العػامميف أما الاسػتقطاب 
 اسػتقطاب تضػمف التػي لشغؿ الكظػائؼ الشػاغرة عبػر الاسػتقطاب الالكتركنػي ىػي الشركةمف خارج 
 معػارؼ لجمػب بػدكره يػؤدم مػا كىذا ،(3)المطمكب المستكل كفؽ كقدرات كخبرات معارؼ ذك مكظفيف
 عمى القدرة لدييـ كيككف الشركة في بسيكلة يندمجكف الذيف ىـ الأفراد فيؤلاء ،لمشركة كمفيدة جديدة

   ( .4)ككفاءة بسرعة التنظيمية المعرفة كتطبيؽ استخداـ
ككيفيػة سػد تمػؾ الفجػكة مػف  الشركةفي تحديد الفجكة المعرفية مف خلاؿ  قة التكامؿتمثؿ علا
مػػػػف الميػػػػارات  الشػػػػركة حاجػػػػةلسػػػػد كالػػػػتعمـ، تصػػػػميـ كتخطػػػػيط احتياجػػػػات التػػػػدريب خػػػػلاؿ عمميػػػػات 

كمػػف (5)كالقػػدرات غيػػر المتػػكافرة حاليػػاا كلمسػػاعدة العػػامميف عمػػى اكتشػػاؼ معػػارفيـ كميػػاراتيـ الكامنػػة
تحتػػػاج  إذتكليػػػد المعرفػػػة،  كأسػػػاليبالعمػػػؿ عمػػػى طػػػرؽ أثنػػػاء ب الرسػػػمي كغيػػػر الرسػػػمي خػػػلاؿ التػػػدري
تبنػػي التػػػدريب الرسػػػمي لتنميػػػة العػػػامميف عمػػى القيػػػاـ بتكليػػػد المعرفػػػة، كفػػػي  إلػػػى الشػػػركاتالكثيػػر مػػػف 

كثيػػػرة تتعػػػارض فكػػػرة الرسػػػمية مػػػع الػػػدكافع ثقافػػػة كالنفسػػػية لمعػػػامميف كرغبػػػتيـ فػػػي الاسػػػتقلالية  أحيػػػاف
بارات أسمكب الحيػاة كالحكػـ الػذاتي، كىنػا يجػب التركيػز عمػى بػرامج التػدريب التػي تكػكف مرتبطػة كاعت

                                                             
(1)‌‌Scarpello, G.V. and Ledvinka, J. (1988), Personnel/Human Resource Management, 

PWS-Kent Publishing Company, Boston, MA. Cited in, Svetlik Ivan & Costea Eleni. 

2007. ―Introduction Connecting human resources management and knowledge 

management‖, International Journal of Manpower. Vol. 28, No. 3/4, pp. 197-206. 
 للعلروم دمشرق جامعرة "، لرلرةاهتِظٌٚٛ اهتط٘ٙش بذقٚ  ٗتقاُتٔا في ا عشفٞ إداسٝ دٗس" (2012)لزمرود ، عوض، عراط ‌‌(2)

‌.249-292....صص212.ص-الأول لعددا 28 المجلد – والقانونية الاقتصادية
(3) ‌Demortier , Anne. & Delobbe, Nathalie)2011(‖ Human capital and strategic human 

resource management in knowledge-intensive firms: an exploratory case study‖ This 

paper has been submitted to be presented in the EURAM2011 – 11th Conference of the 

European Academy of Management, 1
st
 – 4

th
 June, in Tallinn – Estonia. www.crecis.be 

(4) )‌‌ H. Gholami et al )2013(.‖ Investigating the Influence of Knowledge Management 

Practices on Organizational Performance: An Empirical Study‖ Acta Polytechnica 

Hungarica Vol. 10, No. 2, 0Slagter ,Floor. ‖Knowledge Management among the older 

workforce‖ Journal, of .‖Knowledge Management, VOL. 11 NO. 4 2007, pp. 82-96 
,     سرويا( 0) العردد( 06) المجلرد, دمشرق جامعة لرلة", اهبؼشٙٞ ا ٘اسد اتٚجٚات طتر اهتدطٚط"(2111), اليافي رندة .الزىري‌‌(5)

‌.265 ص

http://www.crecis.be/
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 العػامميف ملاحظػات مػف كالاسػتفادة الجمػاعي العمػؿ ركح ، كتنميػة(1)بتنميػة ممارسػات تكليػد المعرفػة
 خػلاؿ مػف المناسػبة الحمػكؿ إيجػاد فػي مشػاركتيـك  عمػى تكليػد المعرفػة سػمبا المػؤثرة المشػكلات عػف

كتطبيقيػا كيفيػة القيػاـ بعمميػات تكليػد المعرفػة مػف خػلاؿ القيػاـ بػكرش العمػؿ  الاقتراحػات نظػـ تشػجيع
 كالندكات التي تدعـ ذلؾ.

تكليػػػد المعرفػػػة بالميػػػارات الأساسػػػية لمقيػػػاـ  يسػػػاعد إتقػػػافالتػػدريب عمػػػى رأس العمػػػؿ عمػػػى  فإ
المكثقػػة لػػدل  خبػػراتالك  ميػػاراتمػػف ال دةالاسػػتفاالعػػامميف عمػػى  الأفػػرادالظػػاىرة كالمتمثمػػة فػػي تػػدريب 

أمػػا التػػدريب عمػػى  لممعرفػػة. التكنكلػػكجيالتحميػػؿ كالػػدمج ب كالقيػػاـتحسػػيف العمميػػات  أجػػؿمػػف  الشػػركة
كالحػػكار  تكليػػد المعرفػػة الضػػمنية فيػػتـ مػػف خػػلاؿ التػػدريب عمػػى كيفيػػة التفاعػػؿ المباشػػر مػػع الآخػػريف

فيػـ كحمػكؿ جماعيػة لممشػاكؿ التنظيميػة،  إلػىلتكصؿ تكليد المعرفة الضمنية كا إلىالجماعي اليادؼ 
المعرفػػة مػػف خػػلاؿ إجػػراء المحػػاكرة عػػف طريػػؽ تحديػػد لقػػاءات تجمػػع النخبػػة  تكليػػديب عمػػى ر كيػػتـ التػػد

مػػف  آخػػر إلػػىنقػػؿ الخبػػرات مػػف شػػخص ك لتػػي تمثػػؿ رأس المػػاؿ الفكػػرم كخمػػؽ بيئػػة تسػػمح بالتحػػاكر ا
المنتقمػػة عبػػر النقػػاش  ءزملاالػػ أفكػػاردمػػج كتكحيػػد ك  .أعمػػاليـكىػػـ يػػؤدكف  ل خػػريف ةملاحظػػالخػػلاؿ 

   .البشرل لممكرد المعرفي لمتككيف الأساسية الركافد أحد التدريب يمثؿ .(2)الحكار  الجماعيك 
 أداءربط  الشركةاعتماد  يجب الأداءكفقاا لمدخؿ التكامؿ بيف عممية تكليد المعرفة تقكـ 

عمى القياـ بعممية تكليد كاكتساب المعرفة مف  الأفرادبتشجع تقكـ  إذبالقياـ بتكليد المعرفة،  الأفراد
، كىنا تصبح تمؾ العممية أداة تطكيرية ترتبط بمقدار الانجازات الأداءخلاؿ ربطيا بأنظمة تقكيـ 
 الشركة، كأف تستخدـ الأداء، كيتـ استخداـ نماذج متعددة في تقكيـ (3)المعرفية النكعية المحققة
ياـ بتكلد المعرفة الظاىرة كأخرل لمدل انجاز الأنشطة المتعمقة بتكليد المعرفة نمكذج لقياس مدل الق

 جدكؿ يكضح تمؾ العلاقة. يالضمنية. كفيما يم
لقد أصبح السمكؾ المطمكب مف العامميف في ظؿ عصر المعرفة مختمفان تمامان عف ذلؾ 

ف كمبدعيف كبعيديف عف يككنكا مبتكري أفالذم كاف مطمكبان في العصر الصناعي فيـ الآف يجب 
النماذج الجامدة كيتـ مكافأتيـ عمى مقدار ما يمتمككنو مف معرفة كقدراتيـ عمى تشغيميا كممارسة 

حكافز عمى أساس الميارات كالمعارؼ المتراكمة لدييـ، فمثلا  إعطائيـخلاؿ ، عممياتيا بكؿ كفاءة
 أكالمساىمة في نشرىا  أكة جديدة معرفكتكليد حافزة عندما يقكـ بجمب ك  يزيد اجر الفرد العامؿ

                                                             
(1) ‌Uchenna, C, and Nortaiza, B)2010(." knowledge management and Strategic Human 

Resource in Performance ", Journal Knowledge Managmenet Organizational, Malesea  , 

V10,Issue13,2010, http://www. ibimapublishing. com/ journals/ JOKM/ /322246/ 

322246.pdf 
ٝ " (4111،)العنزي، سعد والساعدي، مؤيدي‌‌(2) ٞ ا عاصش  إطاسإداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في   طتراتٚجٚٞا شتلضات اهفلشٙ

‌.20(، ،ص0(،العدد)01ادسية، العراق، المجلد)والاقتصادية، جامعة الق الإدارية" لرلة القادسية للعلوم ا ذلى اهفلشٜ
‌.61بركات، ملح، " التمكين مفهوم إداري معاصر"ص‌‌(3)



12 

 

تساعد كيتـ دفع تعكيضات متغيرة كفقاا لمقياـ العامميف بتكليد الأفكار الإبداعية التي ، (1)تطبيقيا
يتـ دفع المكاف ت بصكرة فردية حيث تصبح تمؾ ك  .(2)عمى حؿ المشكلات التي تكاجيا الشركة

 (   3) العمميات مف كجية نظرىـ مزيد مف المنافع المحققة.
 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠ َع مماسطاتالمعشف١  ػضٕعلاق١  7/7/3/7

Relationship Between Knowledge Storing and HRM Practices 
دارةلمعرفة الجكىرية التي مف خلاليا يتـ حفظ  إدارةيمثؿ إحدل ممارسات خزف المعرفة   كا 

الفيديكىات , كتشرؼ عمييا لجنة يخصص ليا  الابتكارات المعرفية، كالممفات المنسكخة, المقالات ,
ضافتيا لممخزكف المعرفي الشركةمكقع داخؿ  ، كتقكـ المجنة بفحص المعرفة التي يقدميا العامؿ كا 

المكارد البشرية كعممية خزف المعرفة مف خلاؿ  إدارة. نلاحظ ثمة علاقة تبادلية بيف (4)رفضيا أك
في الذاكرة التنظيمية مف خلاؿ التكثيؽ ـ بخزف المعرفة التركيز عمى تدعـ ممارسات التكظيؼ القيا

التكظيؼ لمعمالة التي لدييا قدرة عمى  أكلكيةفي السجلات كقكاعد البيانات الالكتركنية كىنا تعطي 
كتعتبر تمؾ الطريقة الملائمة لخزف المعرفة الفنية كالتنظيـ،  كالأمكرالتكنكلكجيا  التعامؿ مع

فيتـ الاحتفاظ بيا كخزنيا بالتدريب كالحكار كتمثؿ المعرفة الضمنية  . أما المعرفة(5)الظاىرة
استقطاب ، كيتـ المتكاجدة في النظـ الخبيرة كالقكاعد كالإجراءات كالعمميات التنظيمية الإنسانية

 .(6)العامميف ذكم المؤىلات العميا )ماجستير، دكتكراه(، لكي تظؿ المعرفة مخزنة في عقكليـ
التكامؿ كالتكافؽ بيف عممية خزف المعرفة كممارسات تدريب المكارد  كفي مسعى لتحقيؽ

البشرية كالذم يعني كجكد اعتمادية متبادلة بيف ما تحدده ممارسات التدريب مف أعماؿ تصب في 
فيذ نتخدمة عممية خزف المعرفة كيكمؿ بعضيا البعض، كنستعرض ىذا التكامؿ كالتفاعؿ مف خلاؿ 

لمعامميف فييا في مكاف العمؿ لكيفية خزف المعرفة كتككيف قاعدة معرفة  برامج التطكير كالتنمية

                                                             
‌.212صذكره، مرجع سبق  (،2100)حس ، راوية،‌‌(1)
ٞ    اهؼشكٞأطاطٚات بِا١ " (2116)ىاني، جهاد صياح‌‌(2)  إدارةفي  الأردنيرة" المجلرة ا تعوٌٞ في اهؼـشكات اهةـِاعٚٞ الأسدُٚـ

‌.011،(4(،العدد)1المجلد) ،الأردن، الأعمال
(3)‌Cabrera, A., Collins, W. C., & Salgado, J. F(2006)." Determinants of individual 

engagement in knowledge sharing. International" Journal of Human Resource 

Management, 17(2):,  254-264. 
(4) ‌Jha, Sumi , )2011(’ Human Resource Management and Knowledge Management; 

Revisiting Challenges of Integration’’ International Journal of Management & Business 

Studies, Val (0),Issue (2), ,p58 
(5)‌P. Daez & Y. ,Altman,  Yolles ،M.. )2001(" Knowledge Management and Human 

Resource Management Strategies" ,V (9), Issue (1), ,3-33. http://rphrm. curtin.edu.au/ 

2001/ issue1/knowledge.html 
دٗس ًذلى إداسٝ ًعشفٞ اهعٌٚى في بذقٚ  ا ٚضٝ اهتِافظٚٞ: باهتطبٚ  عوٟ اهبِ٘ن " (2111،)العريقي، بسي، قائد عبدة‌‌(6)

‌.212جامعة عين شمس،،ص" رسالة دكتوراه كلية التجارة اهتجاسٙٞ اهٌِٚٚٞ
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تدريب العامميف عمى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات كالمتمثمة في ك  ،ميزة تنافسية الشركةتمنح 
عمى كيفية جمع كتصنيؼ المعرفة كالتي تـ الحصكؿ ك الحكاسيب كالبرامج كالشبكات لخزف المعرفة. 

تقافر كالكثائؽ الخارجية ككيفية خزنيا، عمييا مف المصاد العمميات تمؾ ميارات الأساسية لمقياـ بال كا 
  .(1)بكفاءة كفاعمية

فدف العامميف يترددكف في كثير مف الأحياف  الأداءأما علاقة خزف المعرفة بممارسات تقكيـ 
الخاصة  لأفرادالتسجيؿ نشاطات  الأداءتقكيـ  كممارساتبالإفصاح عف معرفتيـ، كىنا يأتي دكر 

عمى القياـ  الأفرادتشجع  أفيمكف  الشركةلذا فدف بكضع المعرفة التي يمتمككف عمى الرفكؼ، 
الفرد نتيجة  أداءيصبح تقكيـ  إذ، الأداءبعممية خزف المعرفة مف خلاؿ ربطيا بممارسات تقكيـ 

 الأفراد أداءيتـ تقكيـ ة، نتيجة للإنجازات المحقق ةلقيامة بتمؾ العمميات مع تقديـ التعكيض كالمكافأ
كيقاس كؿ نشاط مف أنشطة خزف المعرفة بشكؿ ، (2)العامميف عمى أساس النتائج كالانجازات

، الشركةالعامميف في  الأفرادمستقؿ، كخزف المعرفة في الكسائط المممكسة كخزف المعرفة في عقكؿ 
تقكـ انشطة المعرفة  خزفلممساىمة في تفعيؿ عممية . (3)ثـ تقيـ عممية الخزف بشكؿ إجمالي

 أكتعكيض بالدفع لمعامميف مقابؿ تكثيؽ معرفتيـ كالمتمثمة في الخبرات كالميارات في كثائؽ ال
كيتـ دفع الحكافز لقياـ العامميف بخزف المعرفة في السجلات  كسائط الخزف)خزف المعرفة الضمنية(.

تحفيز  .(4)سائط الخزف الرقميةك  أكقكاعد كبيانات الحاسكب خزنيا في  أككالكثائؽ المكتكبة 
كالحفاظ  الشركةالعامميف  المكىكبيف ماديا كمعنكيا لمحفاظ عمييـ بذلؾ يتـ خزف المعرفة داخؿ 

 عمييا.
المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠ َع مماسطاتالمعشف١  تٛصٜععلاق١   7/7/3/4  

 Relationship Between Knowledge Distribution and HRM Practices 
كفؽ رؤية المكارد البشرية لدعـ عممية تكزيع كمشاركة المعرفة  إدارةممارسات تخداـ عند اس

الإنجاز الفعّاؿ  أجؿبالتركيز عمى الكفاءات مف بالتكظيؼ يجب عمييا الاىتماـ   دقيقة إستراتيجية
يتمتعكف بالخبرة كالميارة كالمعرفة العالية  أفرادمف خلاؿ استقطاب  الشركةكتحقيؽ أىداؼ 

                                                             
(1)‌‌Edvardsson , R , )2008( .‖Knowledge Management and Creative HRM‖ Occasional 

Paper 14 Department of Human Resource Management, University of Strathclyde,. 
ــٞ  لسرررررررلمي، علرررررررري "ا‌‌(2) ــش ا عشفــــــ ــات الإداسٝ في عةــــــ ــض: نــــــــار  ٗتقِٚــــــ يررررررررب لطباعررررررررة والتوزيررررررررع "دار غر إداسٝ اهتٌٚــــــ

‌.222،ص2112والنشر،القاىرة،
" بحرث دٗس اطتراتٚجٚات إداسٝ ا ٘اسد اهبؼشٙٞ في تعضٙـض عٌوٚـات إداسٝ ا عشفـٞ    ( , "2106فيص , مثنى راح، وآخرون)‌‌(3)

‌016(, ص 11( العدد )22, المجلد ) والإداريةميداني وزارة النق , لرلة العلوم الاقتصادية  

(4)
 ‌Galai ,F and Legros ,D,) 2003( " knowledge management and Strategic Human 

Resource Practices in an Innovation Perspective :Evidence from France", Paper  to be 

presented At the DRUID Summer Conference   on "Creating, Sharing and Transferring 

Knowledge :The Role of Georaphical Configurations, Institutional Settings and 

Organizational Contexts"  Copenhagen\Elsinore Jun 12-14  2003 
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حتى بيف  أكعمى تكزيع المعرفة الضمنية بيف الإدارات كالأقساـ  الشركةكصان عند تركيز كخص
تقديـ منتجات كخدمات ذات  أجؿ، التي يمكف استخداميـ مف الشركةالعامميف في أرجاء  الأفراد

 إلىكما تسعى  .الشركةقيمة، كىنا يبرز دكر رأس الماؿ البشرم في تعزيز مشاركة المعرفة في 
 الذيف لدييـ الدافعية العالية لمتعمـ كلدييـ المؤىؿ العممي كالسيطرة الذاتية الأفراد تكظيؼ

كمياراتيـ لمقياـ بتكزيع  يـكتنمية معارف الشركةداخؿ  الأفرادالاستقطاب الداخمي مف خلاؿ ترقية ب
 .كالخارجي مف خلاؿ الحصكؿ القكل البشرية مف سكؽ العمؿ المعرفة

ب فمف الأىمية تحميؿ الاحتياجات التدريبية، كتخطيطييا لممساىمة أما ممارسات التدري   
 الشركةتقكـ ، بذلؾ (1)في تحسيف تكزيع المعرفة مف خلاؿ تحسيف القدرات الفردية كالتنظيمية

 عبر ةمعرفالتكزيع الداعمة لبرامج التدريب عبر بترسيخ مفيكـ التعمـ كتييئة المناخ لتقاسـ المعرفة 
عبر غير رسمية  أكأثناء العمؿ بطريقة رسمية  الأفرادة القياـ بتكزيع المعرفة بيف التدريب عمى كيفي

قصص النجاح التي يركييا الآخريف عف تجاربيـ ، كعبر (2)الحكار كالنقاش مع الزملاء كالزبائف
مف الميارات كالقدرات غير  الشركةاحتياجات سكؼ يسيـ في سد  إلى، الأمر كمشاريعيـ السابقة

 ثـ. القياـ بتكزيع معارفيـ كمياراتيـ الكامنة إمكانيةرة حالياا كمساعدة العامميف عمى اكتشاؼ المتكاف
المعرفة أنو  إدارةكينظر لتدريب مف كجية نظر  تمؾ العممية اليدؼ منيا.التدريب فيما عممية تقييـ 

بشرم  عف طريؽ خمؽ رأس ماؿ لمشركةتعزيز الكضع التنافسي  إلىاستثمار استراتيجي ييدؼ 
عممية تكزيع المعرفة تمثؿ جيد  أفيتضح  متفكؽ يضيؼ ليا ميزة تنافسية يصعب تقميدىا. كأخيران 

لتكفير معرفة جديدة تسيـ في تحقيؽ أىدافيا، كتبنى دراكر  الشركةداخؿ  الأفرادبشرم يقكـ بو 
الحاممة لتمؾ  ىـ الأدكات الأفراد أفالمعرفة في دلالة عمى  إدارةمفيكـ عماؿ المعرفة بدلان مف 

لتحدد تكزيع المعرفة الكاضحة كمعيار مف معايير التقكيـ،  الأداء، كيأتي دكر تقكيـ (3)المعرفة
 ىؤلاء العامميف. أداء تقكيـكمشاركة المعرفة الضمنية كتقاسميا مع زملائيـ معيار آخر مف معايير 

 عمميات مع لتتلاءـ العصرية الشركات في تعديؿ إلى تحتاجحاليان  المستخدمة يـك التق طرؽ أفلذا 
 تأثير مع كالابتكار الإبداع عمى كالقدرة المعرفة تبادؿ فعالية مف تحد أف يمكف أنيا إذ المعرفة إدارة
 تكزيع ةتقكـ عمييا عممي يالت الأركافتعتبر احد ف أما التعكيض .التنافسية الميزة عمى سمبي

 تنظيمية ثقافة خمؽ كالاستمرار في الشركة داخؿ سمككيـ تطكير مف الأفراد كفمّ ت إذ، المعرفة

                                                             
‌.91،صمرجع سبق ذكره (2115)حبتور، خالد ناصر،‌‌(1)

(2) Uriarte, A, Filmon,.) 2008( "Introduction To Knowledge Management", A brief 

introduction to basic elements of knowledge management for non-practitioners 

interested in understanding the subject. Published 2008,by the ASEAN Foundation, 

Jakarta, Indonesia, ,5. 
 عمران، والتوزيرع، للنشر الوراق مؤسسة ،الثانية الطبعة ،"ٗاهعٌوٚات ٗا طتراتٚجٚات ا فآٍٚ ا عشفٞ داسٝإ " نج،، عبود نج،،‌‌(3)

‌24 ص،  2008 ،الأردن
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لـ تعد  الشركاتنظـ التعكيض التقميدية المتبعة في العديد مف  أف. (1)المعرفة بتكزيع كالقياـ تتكافؽ
المعرفة يتطمب تطبيؽ نظـ تعكيضات محكرية تقكـ  تكزيعتصمح في ظؿ اقتصاد المعرفة بؿ لنجاح 

 كتأكد، سكفيميبمعرفة كما تفعؿ شركة جنراؿ مكتكرز  عكتكزيعمى الدفع لمقياـ بعمميات تكليد 
 الأعماؿ أداءتقدير الذات كالاستقلالية في  إلىالمعرفة لدييـ ميؿ في عصر العماؿ  أف الأبحاث

 الأفراد يرجع عندما. كيكافأ العامميف لتقاسـ كتكزيع المعرفة الظاىرة الرقابةك كرفض الاستبداد 
كقكاعد البيانات كتكزيعيا عبر شبكة الانترانت الداخمية،  كالكثائؽ البيانات قكاعد إلى العامميف

 عبر لأخر شخص مف تنقؿ كالتي كيحفزكف إذا قامكا بتكزيع المعرفة الضمنية التي يمتمككنيا
 .الممارسة مجتمعات كعبر الزملاء بيف كالنقاش الحكارات

 :ش١ٜالمٛاسد ايبؼ إداس٠ َع مماسطاتالمعشف١  تطبٝلعلاق١   7/7/3/3
Relationship Between Knowledge Application and HRM Practices 

 البشرية المكارد لإدارة الشغؿ المتعددة كالمعارؼ الميارات ذكم العامميف تكظيؼ يمثؿ
 التركيزفي  كيأتي دكر التكظيؼ لمشركة القيمة إضافة مصادر أىـ مف يعتبركف، عمييـ كالحفاظ
 نتيجة معارفيا فقداف مف الشركات كتعانيلمقياـ بتطبيؽ المعرفة  يـعمي كالحفاظ استقطابيـ عمى

دارة، تقاعدىـ أك لعماؿ ىؤلاء لتسرب  مكضكعتكلي  أف يجب التكظيؼ فيذنت اثنا البشرية المكارد كا 
 اختيار كيمثؿ اىتماميا جؿالمعرفة  القياـ بتطبيؽ عمى القدرة لدييـ الذيف لمعامميف الاستقطاب
 خلاؿ مف الشركة تطكر في المساىمة بؿ شكاغرال مؿ فقط ليست المسالة ككف ليا تحديا العامميف

 . (2)تطبيؽ المعرفة
 التػػػدريبفيػػػذ بػػػرامج نالاسػػػتثمار فػػػي رأس المػػػاؿ البشػػػرم مػػػف خػػػلاؿ تكتركػػػز التػػػدريب عمػػػى 

مػػف خػػلاؿ  فػػي مكػػاف العمػػؿ كالاىتمػػاـ بمكضػػكع الػػتعمـ تطبيػػؽ المعرفػػةعمػػى كالتنميػػة لمعػػامميف فييػػا 
 لتمكيػػنيـ يفالعػػامم كفػػاءات لتطػػكير اسػػتراتيجيات كتحديػػدتػػدريب الفرقػػي مػػف قبػػؿ الخبػػراء المتمرسػػيف ال

 الأداءيـ ك نجػػاح تقػػ أجػػؿمػػف ك .(3)العمػػؿ حتياجػػاتلمقابمػػة ا كمركنػػة بسػػرعةبتطبيػػؽ المعرفػػة  القيػػاـ مػػف
ؿ لممعرفػة مػف التطبيػؽ الفعػا إلػىالمتطابقة مع عممية تطبيؽ المعرفػة يجػب تحديػد الميػاـ التػي تػؤدم 

تقػديـ التعػكيض مقابػؿ التطبيػؽ كتقػكـ ممارسػات التعػكيض ب .يـ بنان عمى انجػازات تمػؾ الميػاـ ك ثـ التق
 العػامميفتقػكـ بمكافئػة  أف الشػركاتتحفيػز عمػى نجػاح ال أجػؿمػف ك  الجيد لممعرفة الظػاىرة كالضػمنية 

                                                             
ٝ اهتِافظٚٞ هوٌؤطظٞ ا  تةادٙٞ: دساطٞ ًٚذاُٚٞ في ػشكٞ الدلك"  بوركة، عبد‌‌(1) ٍ اهقذس ٞ كٌذلى هتذعٚ ٝ ا عشف إداس

‌.19، ص2102الجزائر،، ، جامعة منتوريالإدارية" رسالة ماجستير في العلوم نجٌٞ ه تةا ت
(2)‌Taiwana, A.," The Knowledge  Management toolkit- Practical techniques for building 

a Knowledge management system", NJ: prentice Hall, Upper Saddle River,2002,160. 
(3) ‌Chen, C. J. and Huang, J. W. (2009) – Strategic human resource practices and 

innovation performance – The mediating role of knowledge management capacity, 

Journal of Business Research, Vol.62, No.1, pp 104- 114. 
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العمػػؿ  إلػػى ممػػا سػػيدفعو الشػػركةداخػػؿ  بأىميتػػومناسػػب بحيػػث يشػػعر  خمػػؽ جػػكك العػػالي  الأداء مذك 
 .(1)الشركةكالمضي قدما نحك تطكير  كميارتو خبراتو كمشاركتوالجاد 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1)

‌Yahya, S. and Goh, W.K. (2002), ―Managing human resources toward achieving 

knowledge management‖, Journal of Knowledge Management, Vol. 6 No. 5, pp. 457-

68. Cited in, Svetlik Ivan & Costea Eleni. )2007(. ―Introduction Connecting human 

resources management and knowledge management‖, International Journal of 

Manpower. Vol. 28, No. 3/4 , pp. 197-206. 
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 المبشح ايجايح
 (إطاس َفاُٖٝٞ)اتدٛد٠ ايؼا١ًَ  إداس٠

 Total Quality Management  اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠ 7/4
   الجػػػكدة كتحسػػيف لإنتاجيػػػةبا الارتقػػاء إلػػػى تكػػكف مػػػا أحػػكج الآف أصػػػبحت العربيػػة الشػػركات فإ
 محاكلػة إلى يدعك كىذا ، الجديد كالعالمي المحمي التطكر أفرزىا التي التحديات صكر مختمؼ لمكاجية
 حد عمى كالخدمية منيا الإنتاجية العربية شركاتنا بيا تأخذ التي ، الإدارية الأساليب تحديث في التفكير
 أحػػػػد كلعػػػؿ ، الشػػػركات بػػػػأداء الارتقػػػاء فػػػي فاعميتيػػػػا ثبتػػػت كالػػػذم ، منيػػػػا بالمسػػػتحدث لتأخػػػذ ، سػػػكاء

 المػدخؿ ذلػؾ ىػك ، العػالـ دكؿ معظػـ في عامان  قبكلان  كلاقت كبقكة نفسيا فرضت التي الحديثة الاتجاىات
 . (1)الشاممة الجكدة إدارة تسميتو عمى اصطمح الذم

 Concept of Total Quality Management   اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠َفّٗٛ   .7/4/8
الجػػػػكدة الشػػػػاممة معػػػػاني متعػػػػددة بالنسػػػػبة لمبػػػػاحثيف كالميتمػػػػيف فػػػػي ىػػػػذا  إدارةيحمػػػػؿ مفيػػػػكـ 

الجػػكدة الشػػاممة أسػػمكبان بسػػيطان كلكنػػو ثػػكرل فيمػػا يتعمػػؽ بػػأداء العمػػؿ، كيضػػـ  إدارةكتمثػػؿ , (2)المجػػاؿ
 جكىرىا الآتي :

مسػػتكل  أمكعمػػى  ،الشػػركةكػػؿ عضػػك فػػي  أفتعنػػى بمعناىػػا الكاسػػع  Management إدارةكممػػة  *
 أكجػػكدة مػػا يخصػػو مػػف العمميػػات التػػي تسػػيـ فػػي تقػػديـ النتػػائج  إدارةيعػػد مسػػئكلان بصػػكرة فرديػػة عػػف 

 لتحسيف الجكدة بشكؿ مستمر . الشركةالخدمة، كما أنيا تعنى التطكير كالمحافظة عمى إمكانيات 
 كالتػػيالخػػدمات  أكج تعنػػى مجمػػؿ الخصػػائص كالمميػػزات المتعمقػػة بالنتػػائ Qualityكممػػة الجػػكدة * 

 المستفيد . أكتؤثر في قدرتيا عمى تمبية الحاجات الظاىرة كالكامنة لمعميؿ 
ىػػػذه  أفالخدمػػػة، كمػػػا  أكشػػػؤ يػػػؤثر فػػػي جػػػكدة المنػػػتج  أمتعنػػػى  Totalكممػػػة الشػػػاممة )الكميػػػة( * 

كانتيػاءن الشمكلية تعنػى التطبيػؽ فػي كافػة جكانػب العمػؿ بػدءان مػف تحديػد احتياجػات العميػؿ كالمسػتفيد 
 بالتقكيـ الدقيؽ لمعرفة ما إذا كاف العميؿ راضيا أـ لا .

لػـ تخػرج الجػكدة الشػاممة إلا أنيػا  إدارةعمى الرغـ مف تعدد كتنكع التعاريؼ التي كصفت بيا 
 حاجػات لمقابمػة شػامؿ تنظيمػي مػدخؿ "Alexandros" عرفيػاكمػا بأنيػا  : مػف الإطػار الآتػي

 لمعمميػة المسػتمر لمتحسػيف كميػة طػرؽ المػدراء باسػتخداـ العػامميف كؿ تتضمف التي الزبائف كتكقعات
 .(3)كخدماتيا كمنتجاتيا المنظمية

                                                             
المجلة العربية "، تطوبات إداسٝ الج٘دٝ اهؼاًوٞ في جاًعٞ تلشٙت" م(2013سى جاس،،)لزمود، ناجي عبد الستار وياسين، مو ( 0)

 .153(، الاردن، ص13(، العدد)6لضمان جودة التعلي، الجامعي، المجلد)
ٝ في تقٍ٘ٙ ا ِت٘ الساعاتي عفاف , الساعدي عبير "‌‌(2) ٞ الج٘د النبانية  " بحث نطبيقي في الشركة العامة لصناعة الزيوتدٗس ُؼش ٗكٚف

‌090, ص2109( , جامعة بغداد , 14( العدد )20, المجلد ) والإدارية/ مصنع الدأمون, لرلة العلوم الاقتصادية 

(3) ‌Alexandros, Psychogios G. & Constantinos, Priporas V. ―Understanding Total Quality 

Management in Context :Qualitative Research on Managers Awareness of  TQM  Aspects 

in the Greek Service Industry ,The Qualitative Report, 2007 ,Vol.(12) , N(1) , P (41). 
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 يجػب الشػركات أف عمػى بالاعتمػاد تبنػى التػي الفمسػفة   بأنيػاDizgah et alفي حيف عرفيا  
 تػيال للإدارة نظرة فيي جديدة، كتحسينات أفكار عف بالبحث مستمر بشكؿ عاممييا جميع تشجع أف

 .(1)العمؿ كفرؽ المستمر، الزبكف، كالتحسيف عمى التركيز بمبادئ تتميز
 لمجػكدة الػدائـ لمتحسػيف عمميػةىػي  الجػكدة الشػاممة إدارةفيػركف بػاف  Hossein et alأمػا 

 الأسػاليبك  التنظيميػة مجمػكع الاسػتراتيجيات أنيػا عمػى يعرفيػا مػف ىنػاؾك  .(2)الزبػكف رضػا لإنجػاز
 لإدارة آخػر تعريػؼ كىنػاؾ . لمزبػكف عاليػة جػكدة ذات سمعة أك خدمة تسميـ إلىكالتي تيدؼ  الإدارية
 زيػادة تحسػيف دؼبيػ كالعػامميف الإدارةك  القػدرات باشتراؾك  العمؿ لأداء تعاكني شكؿ أنيا كىك الجكدة
 التكامػؿ لتحقيػؽ فعػاؿ نظػاـ. كأنيػا (3)العمػؿ فػرؽ خػلاؿ مػف مسػتمرة بصػكرة لمسػمع الإنتاجيػة الجػكدة
 عمييػػػا كالحفػػػاظ كتحسػػػينيا الجػػػكدة بنػػػا كالتػػػي الشػػػركة داخػػػؿ كالمجمكعػػػات الأطػػػراؼ كافػػػة يػػػكدج بػػػيف

 .(4) لمعميؿ الكامؿ الرضا تحقيؽ مع كمفة بأقؿ كالخدمات السمع تقديـ مف يمكف الذم بالشكؿ
 عمػػى تحقيػػؽ الجػػكدة العاليػػة لكػػي تبقػػى فػػي سػػكؽ المنافسػػة الشػػركاتتعمػػؿ اليػػكـ العديػػد مػػف 

سػتخداـ الامػف ىنػا فػدف ك  ،المطابقػة لمكاصػفات التصػميـ أكعني تقميػؿ معػدلات المعيػب لأف الجكدة ت
طريقػػػة ككلػػػيس فقػػػط  ،الزبػػػائف لإرضػػػاءكمػػػدخؿ  إلييػػػاتنظػػػر  أفلمجػػػكدة كػػػأداة تنافسػػػية يتطمػػػب منيػػػا 

عػادة الكمػؼ خفػض أكلتفػادم المشػاكؿ   فػي الجػكدة عمػى تركػزالتػي  الشػركات. لػذا فػدف (5)العمػؿ كا 
 الزبػائف رضػا تحقيػؽ فضلا عف الزبائف، أذىاف في صكرتيا عمى تحافظ سكؼخدماتيا  أك منتجاتيا

لضػػػبط الجػػػكدة  الأكركبيػػػة الشػػػركة( ك ASQCمجػػػكدة )ل الأمريكيػػػة . كتنظػػػر الجمعيػػػة منتجاتيػػػا  عػػػف
(EOQC بأنيػػا   المجمػػػكع الكمػػي لممزايػػػا كالخصػػائص التػػػي تػػػؤثر فػػي قػػػدرة المنػػتج )الخدمػػػة عمػػػى  أك

( فتنظػػر لإدارة الجػػػكدة بأنيػػا  الفمسػػػفة BQAالجػػكدة البريطانيػػػة ) منظمػػػةأمػػا  (6)ينػػػة تمبيػػة حاجػػات مع
أىػػػداؼ المشػػػػركع ك التػػػي تػػػدرؾ مػػػف خلاليػػػا تحقيػػػػؽ كػػػؿ مػػػف احتياجػػػات المسػػػتيمؾ  شػػػركةالإداريػػػة لم

   .(7)معان 
                                                             

(1) ‌Dizgah R. ,Hossein G. & Farshad K, )2012(‖ The Relationship Between TQM 

Practices and Organizational Performance in the Insurance Industry of Guilan Province‖ 

, Journal of Basic and Applied Scientific Research , . Vol.(2)N.(4, p397. 
(2) Hossein M. & Behrouz E. & Aziz P, )2012( ―Adapting Total Quality Management of 

Educational Services at Parsabad Payame Noor University to Students’ Satisfaction‖ , 

Journal of Applied and Basic Sciences, ., Vol. (3)N. (7), , P131 . 
‌. 422-253 ص.ص، 2 الطبعة للنشر، وائ  دار ،”اهةِاعٛ اهتظ٘ٙ  (2005 ،)”شاكر أحمد،العسكري ‌‌(3)
 اهؼشكٞ تطبٚقٚٞ دساطٞ، اهعاًوو أدا١ في  اهبؼشٙٞ ا ٘اسد إداسٝ إطتراتٚجٚٞ دٗس" (2101)لزمد، الده  سكينة حمد،‌‌(4)

‌.الخرطوم والتكنولوجيا، للعلوم السودان جامعة دكتورة رسالة ،"( ط٘داتى) امذٗدٝ ه تةا ت اهظ٘داُٚٞ
‌‌235 ص، 2003 الثانية، الطبيعة ن للنشر وائ  دار ،”حذٙجٞ ًٗفآٍٚ أطاطٚات اهتِظٌٚٛ اهتط٘ٙش ”، ىسو م ،اللوزي‌‌(5)

ٛ  ٗالأدا١اهعٌوٚات  اطتراتٚجٚٞ أبعاداهع  ٞ بو “ (4101 )د ,غالً لزمود احمر، الكيكي ‌‌(6) , لرلرة ننميرة الرافردي , ”اهتظـ٘ٙق
‌.22جامعة الدوص (, ص  –والاقتصاد  الإدارة(, )كلية 99( العدد )24المجلد )

‌22, عمان, ص, دار الدسيرة للنشر والتوزيع والطباعة  0" طإداسٝ الج٘دٝ اهؼاًوٞ "(4111)خضير كاض، , ،  دحمو ‌‌(7)
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يتـ غيرىا،  أكالاختلاؼ بيف ىذه التعريفات  أكفي ضكء ما سبؽ، كأيا كانت نقاط الاتفاؽ 
تفكيض  إلىتسعى ك  يا لأغراض الدراسة الحالية بأنيا فمسفة إدارية تأخذ شكؿ نيج إدارمتعريف

العمؿ كأف اليدؼ  أداءجميع أعضاء المنظمة في العمؿ عمى إجراء تحسيف مستمر لكيفية 
 .الأساسي ليذه العممية المستمرة ىك رضاء الزبكف

ممة، كمضػػاميف قيميػػػا الجكىريػػػة الجػػػكدة الشػػػا إدارةدبيػػػات تطبيػػؽ لأ اتقػػػراءال كرغػػـ كػػػؿ تمػػؾ
تشػكؿ إطارىػا كفمسػفتيا، كأىػـ تمػؾ الأفكػار  يكالمعػارؼ التػ الأفكػاركجػكد العديػد مػف  إلػىشػير فأنيا ت

 :(1)تتمثؿ في
، كىػػػك اليػػػدؼ القػػػائـ عمػػػى منظمػػػات الأداءكتحسػػػيف  Excellenceالجػػػكدة بيػػػدؼ تحقيػػػؽ التميػػػز  /1

كقعػػػات العمػػػلاء كالمسػػػتفيديف، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ عمػػػى تمبيػػػة رغبػػػات كت يتعتمػػػد حركتيػػػا بشػػػكؿ أساسػػػ
لى ىؤلاء العملاء كالمستفيديف.  البيانات المرتدة مف كا 

منػػػػع الخطػػػػأ  إلػػػػىكػػػػؿ مػػػػرة، كفمسػػػػفة كسياسػػػػة كقائيػػػػة تيػػػػدؼ  يالعمػػػػؿ بطريقػػػػة صػػػػحيحة فػػػػ أداء /2
Prevention  كليس مجرد كشفوDetection تقميمو . أك 

الفرصػػػة  أكالفشػػػؿ  أكالتقيػػػيـ  أكة، سػػػكاء تكػػػاليؼ الكقايػػػة تقميػػػؿ تكمفػػػة الجػػػكدة بأشػػػكاليا المختمفػػػ /3
  .الأداءالضائعة فيما يختص بالأعماؿ المرتبطة بجكدة 

 لكػػػي، Benchmarkingالمقارنػػػات التحسػػػينية مػػػف خػػػلاؿ مفيػػػكـ القيػػػاس عمػػػى نمػػػط أمثػػػؿ لػػػ داء  /4
 يمكف تحقيؽ التميز كالتحسيف كالتطكير .

فػي تحقيػؽ نكعػا مػف التحسػيف كالتطػكير الػدائـ كنتيجػة لمتركيػز  يتمثػؿ الشػركةمحكر الاىتمػاـ فػي  /5
‌Word Better بشػػػػكؿ أفضػػػػػؿ الأداءيػػػػػتـ  أفالجػػػػػكدة، كأف ىػػػػذا التحسػػػػػيف كالتطػػػػكير يعنػػػػػى  عمػػػػى

Processes Making  (2)في كافة أنحاء العمميات التي تقكـ بيا المنظـ 
ا فػي جيػكد تحقيػؽ الجػكدة الشػاممة، كاشػتراكيـ معػ Everyone is involved الأفػرادانػدماج جميػع  /6

 بالمشاركة . الإدارةكىك ما يطمؽ عميو  الشركةكعمى كافة مستكيات العمؿ داخؿ 
لفكػرة التعػاكف  العممػيكأف ذلػؾ يعنػى التطبيػؽ ،‌Synergy in Teamworkالتعاكف في فريؽ العمػؿ  /7

Collaboration . بيف العامميف 
كأف ىػذا ،‌Ownership and elements of self – Managementالذاتيػة  الإدارةالممكيػة كعناصػر  /8

أسػػمكب الرقابػػة الذاتيػػة المبنػػى عمػػى  إلػػىالمفيػػكـ يعنػػى التحػػكؿ مػػف أسػػمكب الرقابػػة الخارجيػػة فػػي العمػػؿ 
 . User – Drivenالجكدة لا تفرض عمى الفرد كلكنيا تنبع منو  أف، عمى أساس الالتزاـ التمقائى

                                                             
(1)

ٛ "  (0992،)رونالرد، ستيفر  وبرانرد، كوىين‌‌ " . نرجمرة عبرد إداسٝ الج٘دٝ اهلوٚٞ في الحلً٘ٞ : دهٚى عٌوٛ ه٘ا ع حقٚقـ
‌.02العامة للمكتبات، ، الإدارةالعامة الإدارةالرياض : معهد ، الرحم  ب  أحمد ىيجان

 ـً ٗإداسٝالإُتا  “(4112)لزمد, ، العزاوي‌‌(2) , دار اليراروزي العلميرة للنشرر والتوزيرع , عمران , “ِٔا كٌـٛ بذوٚوـٛ(   اهعٌوٚات )
‌.022ص
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يضػػاؼ  أف، حيػث يجػب Management role feedbackالتغذيػة العكسػػية فػي مجػاؿ  الإدارةدكر  /9
 أكنمػػط المراجعػػة التقميديػػة لػػ داء، ىػػذا الػػنمط  إلػػىنمػػط جديػػد فػػي مجػػاؿ التغذيػػة العكسػػية بالإضػػافة 

 :  (1)ىيالأسمكب الجديد يأخذ ثلاثة اتجاىات 
 . Superior feedbackالمرؤكس  إلىالتغذية العكسية مف الرئيس * 
 .‌Subordinate feedbackالرئيس  إلىغذية العكسية مف المرؤكس الت*  
 . Peer feedbackالتغذية العكسية الأفقية عمى نفس المستكل * 
 . Peer feedbackالتغذية العكسية الأفقية عمى نفس المستكل * 
دائـ كيتطمػػب ذلػػؾ التسػػجيؿ الػػ Data drivenاتخػػاذ القػػرارات مػػف خػػلاؿ الاعتمػػاد عمػػى البيانػػات  /10

 لتمؾ الأحداث . كدكرم، كالقياـ بالتحميؿ بشكؿ منتظـ الشركةل حداث التي تتـ في 
يككف لمعامميف سمطة أكبر كصػلاحيات أكثػر، خاصػة فػي  أفبمعنى ، Empowermentالتمكيف  /11

 مجاؿ السياسات التنظيمية التي ليا تأثير عمييـ .
قػػادرة عمػػى تعمػػـ  الشػػركةيجعػػؿ  الػػذملشػػكؿ با Organizational learning التنظيمػػيالػػتعمـ  /12

التعمػػػيـ  أف، فعمميػػػة التحسػػػيف المسػػػتمر كالتطػػػكير تعتبػػػر أداءأحسػػػف  إلػػػىالمفػػػاىيـ الجديػػػدة لمكصػػػكؿ 
كالتػػػػدريب كالتثقيػػػػؼ بمثابػػػػة الأعمػػػػدة الأساسػػػػية ليػػػػا، كيػػػػدخؿ فػػػػي ىػػػػذا المجػػػػاؿ الاسػػػػتخداـ المسػػػػتمر 

 لأساليب.
مفيػػدة لتحسػػيف الخػػدمات كالعمميػػات  إسػػتراتيجيةمثػػؿ الجػػكدة الشػػاممة ت إدارة أفكالباحػػث يػػرل 

يعتمد عمى تكفير ثقافة الجػكدة الشػاممة لمخدمػة  الذمبكاسطة تطبيؽ مفيكـ التحسيف المستمر لمجكدة 
 .Empowermentالعميا بفمسفة الجكدة كتمكيف العامميف  الإدارةمف خلاؿ اقتناع 

 إذالجػكدة الشػاممة  إدارةت النظػر حػكؿ أىػداؼ اختمفػت كجيػا اتدٛد٠ ايؼا١ًَ: إداس٠أٖذاف  .7/4/7
, كضػماف الالتػزاـ , تػكفير الكمػؼ,  الأداءيرل سمطاف كعبد العالي باف ىػذه الأىػداؼ تتمثػؿ بتحسػيف 

دارةبشػػكؿ عػػاـ, تحسػػيف  الشػػركةمنػػافع تنظيميػػة كبيػػرة كتحسػػيف صػػكرة   لمشػػركة الإنتاجيػػةالمسػػائؿ  كا 
 بالإضػػافةالضػػياع كالتمػػكث كالفػػرص المرتقبػػة الأخػػرل كتحسػػيف عمميػػة تحديػػد مشػػاريع خفػػض التمػػؼ ك 

 (2).البيئة اتجاهدة الكعي كالتحفيز زياِ  إلى

                                                             
, المجلرد  والإداريرة", لرلرة العلروم الاقتصرادية اهعٌوٚات  أدا١تثثني أتةاي اهضبْ٘ في " (4102 )غنراوي , ،غسان  وحيدر، اللامي‌‌(1)
‌.02العراق ,ص ،(, , جامعة بغداد 22(  العدد )41)
ٞ عٌوٚـات إداسٝ ا عشفـٞ في    أثش "(4112،)عبد العالي, نشوان لزمردو  رشيد سبطان, حكمت‌‌(2) ًتطوبـات إداسٝ الجـ٘دٝ    إ اًـ

 ٞ ّ اهؼشكات   TQEM اهؼاًو ً ٞ ٞ في عِٚ ٞ اطتط عٚ ٞ في لذافظٞ ٠ُِ٘ٚ اهةِاعٚٞدساط , لرلة نكريت للعلوم ا ظآٌ
‌.21ص ،(2( العدد )2والاقتصادية , المجلد ) الإدارية
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 :(1)باف ىذه الأىداؼ تتضمف الآتي O'Gormanفيما يكضح 
 التركيز الكبير عمى الجكدة في العمميات كالمنتجات./ أ
 إيجاد علاقات كثيقة بيف الزبائف كالمجيزكف. /ب
لتحسػػيف   الشػػركةالتػػزاـ  أفعميػػا المباشػػر فػػي تحسػيف الجػػكدة الشػػاممة كالتػػي تضػمف ال الإدارةتػدخؿ  ج/

 .أكلكياتياالبيئة يبقى ضمف 
جميػػػع العػػػامميف كتػػػكفير التػػػدريب  إلػػػىالجػػػكدة الشػػػاممة  إدارةمبػػػادئ  إيصػػػاؿالتركيػػػز الكبيػػػر عمػػػى  د/

 المناسب ليـ فضلا عف تشجيع المشاركة في عمميات التحسيف المستمر.
 ثابتة. بأىداؼبدلا مف التمسؾ  ل داءلتزاـ بالتحسيف المستمر الا ىػ/
التػػػي  الإنتػػاجيالاعتمػػاد الكبيػػر عمػػى أسػػاليب متنكعػػة لقيػػػاس كتخطػػيط نجػػاح مبػػادرات التحسػػيف  ك/

 عمى المدل الطكيؿ. الأداءتخطط بشكؿ استراتيجي لتحسيف  أفمف خلاليا  الشركاتتستطيع 
نتاجيا السمعة عمى التركيز مف الانتقاؿ إلى الجكدة يفبتحس المتزايد الاىتماـ أدل كلقد  بمكاصفات كا 
 الشػركة كظػائؼ لمختمػؼ الجيػد لػ داء صػمةحم الجػكدة اعتبػار إلػى المسػتيمكيف، رغبػات تمبػي

 .لمكاردىا الأمثؿ للاستغلاؿ كنتيجة الخ،..البشرية المكارد التسكيقية، المالية، الإنتاجية،
 كالبشرية ممػا التجارية، كالتنظيمية، الإستراتيجية الأبعاد عمى مؿتشت لمجكدة الحديثة فالنظرة

 تػتـ إدارتيػا كأف مكاردىػا، كبمختمػؼ الشػركة كظػائؼ بجميػع المرتبطػة الشػاممة الجكدة بركز إلى أدل
 ليشػمؿ كاسػعا أصبح الزبكف مفيكـ أف إلى بالإضافة بالجكدة، المختصيف لا العامميف جميع قبؿ مف

 الجػكدة أف كمػا، (2)الخػارجي كالزبػكف كالكفػاءات، البشػرية المػكارد مختمػؼ فػي مػثلام الػداخمي الزبػكف
 كسػيطة عكامػؿ كتّكػكف المسػتمر، التحسػيف إحػداث فػي الأىػـ المرتكػز تمثػؿ القيػادة قػكة عمى المعتمدة

 كظػائؼ فػي الػتحكـ خػلاؿ مػف لمعميػؿ قيمػة تقػديـ تعنػي الشػاممة فػالجكدة، (3)الزبػائف رضاء مف تزيد
 كالبعػد التكػاليؼ، بتخفػيض المػرتبط الاقتصػادم البعػد ببعػديف، تتميػز فيػي العمػؿ، كأسػاليب كةالشػر 

رضاء العامميف كتحفيز بتعبئتو المرتبط الاجتماعي  .(4)العملاء كا 
 
 

                                                             
(1) ‌O'gorman, Ned )1999("Waste Management Research Educational and Institute 

(WMREI) –Founded Research Explores the Benefits of Manufactures Voluntary Efforts 

to Preserve the, P2. 
‌.25ص مصر، يع،والتوز  والنشر للطباعة الجامعية الدار ،"اهلوٚٞ الج٘دٝ إداسٝ "، لزمد سونيا، البكري‌‌(2)

(3) ‌Kam, S, Gye,‖ Effect of Total Quality Management on Customer Satisfaction‖ 

International Journal of Engineering Sciences& Research Technology, Vol. 3.00, 

.June2016,507-514, http: // www.ijesrt.com 
ٞ في بِم اهبركٞالدسعود، ربيع،" ‌‌(4) ٞ حاه ٕ : دساط ٖ إبذاعٚ ٞ في إطاس  ٚاد ٝ اهؼاًو ٝ الج٘د مقدمة لني   أطروحة"، ًتطوبات إداس

‌.4102، ، كليو العلوم الاقتصادية والتجارية جامعة لزمد خضير، بسكرة، الجزائروالإدارية شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية

http://www.ijesrt.com/
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 Models of Total Quality Management  اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠نمارز  .7/4/4
مة التي تكضح العناصر كالأبعاد الأساسػية ليػذه ظير العديد مف النماذج لإدارة الجكدة الشام

 تطبيقات, كمف ىذه النماذج الآتي:المفاىيـ ك الف ىذا التعدد ناتج عف تعدد ا  الفمسفة, ك 
: يتضػػمف ىػػذا الأنمػػكذج تحديػػد ثلاثػػة أىػػداؼ أساسػػية لإدارة الجػػكدة الشػػاممة (1)أنمػػكذج الشػػبراكم .8

مؾ، كتحقيػػػػؽ كضػػػػع تنافسػػػػي أفضػػػػؿ. تحقيػػػػؽ رضػػػػا المسػػػػتيك تتمثػػػػؿ فػػػػي: تحقيػػػػؽ ربحيػػػػة أعمػػػػى، 
يحػددىا الشػكؿ  كالتػي الشػركةكتحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ العديد مف الأنشطة التي تقػكـ بيػا 

 أنمٛرز ايؼبراٟٚ( 7/87ػهٌ )                                           :الآتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
المقارنػػة  5111الجػػكدة الشػػاممة: آيػػزك  ارةإدالمصػػدر: الشػػبراكم  عػػادؿ,  الػػدليؿ العممػػي لتطبيػػؽ     

 .         1: 0559المرجعية ، الشركة العربية للإعلاـ العممي )شعاع(, القاىرة., 
Logothetisأنمػػػكذج  .8

يتضػػػمف ثلاثػػػة عناصػػػر أساسػػػية لإدارة  أنمػػػكذج (Logothetis): أسػػػتنبط (2)
 إدارةكمػػػا أطمػػػػؽ عميػػػو  ثلاثيػػػػة الجػػػػكدة الشػػػاممة ,  إدارةالجػػػكدة الشػػػاممة, أطمػػػػؽ عمييػػػا  بػػػديييات 

                                                             
ٝ اهؼاًوٞ: آٙضٗ  هتطبٚ  اهذهٚى اهعوٌٛ" (0992 ),الشبراوي؛ عادل‌‌(1) ٝ الج٘د "، الشركة العربية ا قاسُٞ ا شجعٚٞ 0999إداس

 .للإعلام العلمي )شعاع(, القاىرة.
‌

(2)‌Logothetis; N)1997 ("Managing for Total Quality from Deming to Taguchi", 1st/ed., 

Prentice-Hall of India, New Delhi, 4. 

 

ترجم  

رغيكت 

المستهل  إلى 

 مواصفكت

التصمٌم 

 والتطوٌر
تخطٌط 

الاحتٌكجكت 

وتخطٌط 

 الإنتكج

تديٌر الاحتٌكجكت 

 مواد, آلات, أفراد

 الإنتكج

تقوٌم مستوى 
 الجودة

الفرق يٌ  
التفتٌش المرحلً 

والنهكئً        

 

النقل 

 والتخزٌ 

التعيئ  

 والتغلٌف

 المنكول 

 التسوٌق

 اليٌع

 التوزٌع

التركٌب وتدرٌب 

المستهل  على 

 التشغٌل

 توفٌر المراجع الفنٌ 

 خدم  مك يعد اليٌع
 الصٌكن  والإصلاح
التشغٌل وتوفٌر 

 المراجع الفنٌ 

 أيحكث السوق
التعرف على 
 رغيكت 

الجودة أهدافتحقيق   

 ريحٌ  أعلى
 رضك المستهل 

 وضع تنكفسً أفضل

 المستهل 
معلومكت ع  
 المنكفسٌ 
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المعرفػػػة العمميػػػة, كالمشػػػاركة. كيصػػػكر الشػػػكؿ ك كىػػػذه العناصػػػر ىػػػي: الالتػػػزاـ،  .الشػػػاممة  الجػػػكدة
 الآتي  ذلؾ الأنمكذج:

 Logothetisيع   TQM( أنمٛرز 7/84ػهٌ )
 
 
 
 
 
 
 

Source: Logothetis; N. )1997( "Managing for Total Quality from Deming 

to Taguchi", 1st/ed., Prentice-Hall of India, New Delhi,: 4. 

Krajewski & Ritzmanأنمػػكذج  .8
أنمكذجػػان لإدارة الجػػكدة  (Ritzman)ك (Krajewski): تنػػاكؿ (1)

الشاممة يتككف مف ثمانية عناصر, يشكؿ رضا الزبكف مركز الأنمكذج الذم تنصػب ىػذه الفمسػفة 
المسػػتمر كمشػػاركة العػػامميف كعنصػػريف أساسػػييف،  عنصػػرم التحسػػيف إلػػىعمػػى تحقيقػػو, كتسػػتند 

الخدمػػػػة كالشػػػػراء كأدكات حػػػػؿ المشػػػػكمة كقكاعػػػػد  أكتصػػػػميـ العمميػػػػات كتصػػػػميـ المنتػػػػكج  أفكمػػػػا 
 لإدارة الجكدة الشاممة. كالشكؿ الآتي يصكر ىذا الأنمكذج: أخرلالمقارنة تمثؿ عناصر 

                                                             
(1)‌‌Krajewski; L. & Ritzman; L., . )1999( "Operations Management: Strategy and 

Analysis", 5th/ed., Addison- Wesley Publishing Co., Inc., U.S.A, 214. 

: الالتزام1بديهة   

:2بهية   

 المعرفة العلمية

: 3بهية   

 المشاركة
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 Krajewski & Ritzmanيع  TQM( أنمٛرز 7/83ػهٌ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source. Krajewski; L. & Ritzman; L., )1999( "Operations Management: 

Strategy and Analysis", 5th/ed., Addison- Wesley Publishing Co., Inc., 

U.S.A,: 214. 
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 داس٠ اتدٛد٠ ايؼا١ًَاتدٖٛش١ٜ لإ المتطًبات(  7/7دذٍٚ )

 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠ٚاد إطٗاَات س ايعٓاصش اتدٖٛش١ٜ

 فٝذٓباّٚ نشٚطبي دٛسإ ديمٓر

 ايعًٝا: الإداس٠ايتضاّ 
تعععذ جمٝععع إطععٗاَات سٚاد 

TQM   َٗععاّ تكععّٛ بٗععا
، ٚاْطلاقعاً  ايؼشناتقٝاد٠ 
اتدٛد٠ ايؼا١ًَ ٖعٞ   إَٔٔ 

َظععلٚي١ٝ اتدُٝعععظ فععإٕ   
ٖٓاى َٗاّ تخعط ايكٝعاد٠   

:ٖٞ 

 ٚدٛد قٝاد٠ فعاي١. -
ايتأنٝععذ عًعع٢ ايععتفهير    -

 ٞ ٚالأسبععععاغ  الاطعععتراتٝذ
 ط١ًٜٛ الأَذ.

عذّ ايترنٝض ع٢ً المٓظٛس  -
 ايؼؼضٞ.

عذّ إتباع أطًٛب تخطعٞ   -
 )قفض( ايٛ ا٥ف.

اتخار ايكشاسات ع٢ً أطاغ  -
 اتذكا٥ل.

ععع أطععع الايتععضاّ ٚايكٝععاد٠  
يًتشظٝٓات تهٕٛ ع٢ً ععاتل  

 ايعًٝا. الإداس٠

ايعًٝععا  الإداس٠ععع ايتععضاّ  
 باتدٛد٠ يلأَذ ايطٌٜٛ.

ايعًٝععععا  الإداس٠ضاّ ايتعععع -
 بع١ًُٝ تحظين اتدٛد٠.

 إٔايعًٝعععا  الإداس٠تأنعععذ  -
اتدٛد٠ أصبشت تكًٝعذا في  

 .ايؼشن١
تشاقععععب المظععععتٜٛات  إٔ -

ٚتحذد نافع١   يًؼشن١ايعًٝا 
 المؼهلات ٚػٝه١ اتذذٚخ.

 ايتشظين المظتُش

ٚعع ٖذف دا٥ِ ٜتُجٌ في  -
 تحظين الإْتاز.

 اْتٗاز فًظف١ دذٜذ٠. -
-  َ ظععتُش في ٚدععٛد تطععٛس 

طشا٥عععل اػتبعععاس دعععٛد٠   
 المٓتٛدات.

إيجاد بشْاَر قٟٛ يًتعًِٝ  -
 ٚايتشظين.

تحكٝل ايتشظعٝٓات المبٓٝع١    -
 ع٢ً أطاغ َظتُش.

 ٚعع غاٜات يًتشظين. -
بٓعا٤ ايععٛعٞ بٛدععٛد فععشظ   -

 يًتشظين.
ٚعععع تكععاسٜش سععٍٛ تكععذّ  -

 تحظين ايعٌُ.
دعٌ عًُٝات ايتشظين دض٤اً  -

 .ايؼشن١َٔ ْظِ ٚعًُٝات 
تطععٜٛش ايبٓٝعع١ ايتشتٝعع١    -

 يعٌُ ايتشظٝٓات.
تحذٜذ المجالات ايتي تحتاز  -

 يًتشظين
إْؼععععا٤ فشٜععععل لمؼععععشٚع  -

 ايتشظين.
تضٜٚعععذ فشٜعععل ايتشظعععين  -

 بالمظتًضَات ايغشٚس١ٜ.

تؼعععهٌٝ فشٜعععل عُعععٌ   -
يتشظعععين اتدعععٛد٠ ععععبر  

 الأقظاّ.
تضععشٝض المؼععهلات فععٛس   -

 سذٚثٗا. 
تخطٝط المعٝعب ايضعفشٟ    -

 تز٘.ٚالايتضاّ ببرْا
تٛعٝض أ١ُٖٝ ايتؼًط َٔ  -

ايعٝٛب َٓز ايبذاٜع١ لأْع٘   
 ْٗر دذٜذ.

ٚايفعشم   الأفعشاد تؼذٝع  -
 ع٢ً ٚعع أٖذاف ايتشظين.

الاطتُشاس في تهعشاس نعٌ    -
 ػ٤ٞ.

بعًُٝععع١  الإداس٠ايتعععضاّ  -
 تحظين اتدٛد٠.

تحظععٝٓات  إٔايتأنععذ َععٔ  -
اتدٛد٠ أصبشت تكًٝعذا في  

 .ايؼشن١

 تمهين ايعاًَين

انععض يًتععذسٜب  إْؼععا٤ َش -
 ايفعاٍ.

إصاي١ اترٛف َعٔ ايععاًَين    -
 أثٓا٤ ايعٌُ

إصايععع١ اتذعععٛادض بعععين    -
 الإداسات.

إععععذاد بشْعععاَر قعععٟٛ   -
 يًتعًِٝ ٚايتشظين.

تأطععٝع بشْععاَر تععذسٜبي   -
 َهجف.

 تٛفش ايتذسٜب. -
إْؼععععا٤ فشٜععععل لمؼععععشٚع  -

ايتشظين ٚتحذٜعذ َظعلٚي١ٝ   
 أعغا٥٘.

تضٜٚذ ايفشٜل بالمظعتًضَات   -
يًكٝعععععععاّ ايغعععععععشٚس١ٜ 
 بمظلٚيٝاتِٗ.

تؼعععهٌٝ فشٜعععل عُعععٌ   -
 يتشظين اتدٛد٠.

صٜاد٠ ٚعٞ جمٝع ايعاًَين  -
 يلايتضاّ باتدٛد٠. ايؼشن١ب
تععذسٜب المؼععشفين عًعع٢    -

ايٓٗعٛ  بمظعلٚيٝاتِٗ في   
 بشْاَر اتدٛد٠.

ٚايفعشم   الأفعشاد تؼذٝع  -
 ع٢ً ٚعع أٖذاف ايتشظين.

تؼععذٝع ايعععاًَين عًعع٢    -
بخضعععٛظ  الإداس٠إػبعععاس 
ايتي تعٝل أٖذاف  ايعكبات
 اتدٛد٠.

عًععع٢  الأفعععشادتحفٝعععض  -
المؼاسن١ َٚٓشِٗ ايتكعذٜش  

 ايلاصّ.
إْؼععا٤ تزععايع يًذععٛد٠   -

 يتعضٜض الاتضاٍ المظتُش.

يجعععب تجعععاٚص سععععذٚد    -
ايتٓظُٝععععات ايٛ ٝفٝعععع١ 

 ايفشد١ٜ.

:   ،‘‘الأداء فػػػي كأثػػػرة كالجػػػكدة المعرفػػػة إدارتػػػي تكامػػػؿ(‘‘2007)سػػػريع، تكفيػػػؽ باسػػػردة،المصػػػدر: 
 .107،ص دمشؽ، دكتكرة، أطركحة اليمنية الصناعية الشركات في ميدانية اسةدر 
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ف  الشركةالجكدة الشاممة في  إدارةتحقيؽ النجاح في تطبيؽ فمسفة  أف لػيس بػالأمر اليسػير كا 

سػعت  الشػركات، فػالكثير مػف الإدارةشؾ مف أكثر التحديات التي تكاجػو كاف ذلؾ ممكنان, بؿ يعد بلا 
تطبيؽ ىذه الفمسفة كأخفقت العديػد منيػا، أمػا لعػدـ الفيػـ الصػحيح لأىػداؼ كأدكات ىػذه الفمسػفة،  إلى
لعػدـ تفاعػؿ المػديريف كالأفػراد مػع ركح  أكلعدـ القناعػة بػالخطكات اللازمػة لتحقيػؽ تمػؾ الأىػداؼ،  أك

 .(1)في تحقيؽ أىدافيا مف تطبيؽ ىذه الفمسفة أخرلة.. كبالمقابؿ نجحت منظمات ىذه الفمسف
الجكدة الشاممة تقػكد فيمػا  إدارةكعمكمان, فدف ىناؾ مجمكعة مف العناصر ترتكز عمييا فمسفة 

النجػػػاح فػػػي تطبيػػػؽ ىػػػذه الفمسػػػفة كتحقيػػػؽ أىػػػدافيا, كرغػػػـ تعػػػدد كتبػػػايف ىػػػذه  إلػػػىلػػػك تػػػـ الالتػػػزاـ بيػػػا 
الجػكدة الشػػاممة.. إلا  إدارةيجػة لتبػػايف رؤل مفكػرم كمنظػرم كبػػاحثي الجػكدة حػكؿ مفيػػكـ العناصػر نت

ىنػػػاؾ متطمبػػػات جكىريػػػػة سػػػبؽ استخلاصػػػػيا مػػػف إسػػػػيامات ركاد ىػػػذه الفمسػػػػفة )ديمػػػنج, جػػػػكراف,  أف
الجػػػكدة الشػػػاممة, كتضػػػـ تحػػػت لكائيػػػا  إدارةكمككنػػػات أساسػػػية لفمسػػػفة  إلييػػػاكركسػػػبي(, يمكػػػف النظػػػر 

 ر الأخرل ليذه الفمسفة. كىذه المتطمبات الجكىرية ىي:جميع العناص
 .  Top management commitment :ايعًٝا الإداس٠ايتضاّ  7/4/7/8

بمفيػكـ كأىميػة  لمشػركةالعميػا  الإدارةالجكدة الشاممة التزاـ كامؿ مػف قبػؿ  إدارةيتطمب تطبيؽ 
تطبيػؽ فمسػفة الجػكدة حجػر الأسػاس لفعاليػة العميػا ب الإدارةالجكدة الشاممة, كيمثؿ التزاـ  إدارة كأىداؼ

, كيضػػيؼ الػػدليمي (2)العميػػا الإدارةىيكػػؿ الجػػكدة كلػػف تػػنجح أم فمسػػفة تقػػكـ عمييػػا الجػػكدة دكف التػػزاـ 
الالتػػػزاـ يعػػػد  أف إذ ،كالعػػػامميف الإدارةالجػػػكدة الشػػػاممة يتطمػػػب التػػػزاـ كامػػػؿ مػػػف قبػػػؿ  إدارةتطبيػػػؽ  أف

نمػا فمسػفة يػتـ ترسػيخيا فػي  لـ .الجكدة ىنا ضركريا لنجاح تطبيؽ تعد جانبا يبحث عنو في المنتكج كا 
العميػا  الإدارةالعامميف ككضعيا ضمف مسؤكلياتيـ يتدربكف عمييػا كيؤمنػكف بيػا بػدء مػف  الأفرادعقكؿ 
 .(3)الإدارات التنفيذية إلى

طكيمػة  ةالإسػتراتيجيالجػكدة الشػاممة مػف القػرارات  إدارةكتعد القػرارات المتعمقػة بتطبيػؽ مػدخؿ 
لػػػذا يفتػػػرض فػػػي القػػػرار الاسػػػتراتيجي  الشػػػركاتكالتػػػي تتخػػػذ فػػػي لمسػػػتكيات الإداريػػػة العميػػػا فػػػي  الأمػػػد

العميػا  الإدارةدعػـ  إلػىتتزايػد الحاجػة ك تحقيقيا كتحديػد الكقػت الػلازـ لػذلؾ،  إلىتحديد كيفية الكصكؿ 

                                                             
(1)‌Al-Shobaki , Salman & Fouad , Rami, & Al-Bashir, Adnan )2010("The 

Implementation of Total Quality Management (TQM) for The Banking Sector in 

Jordan", Jordan Journal of Mechanical and Industrial Engineering, Volume 4, Number 

2, March.,p, 304-313. 
(2)

 اهؼـشكات ُظـٍ إداسٝ الجـ٘دٝ اهؼـاًوٞ في     ”(4119،)الحكي، , ليث علريو  والعجيلي, لزمد عاصي الطائي , يوس  حجي، ‌‌

‌.222, , صالأردن ،" دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, عمانٗالخذًٚٞ اجٚٞالإُت
  دساطٞ حاهٞ ػشكٞ  ISO 14000إداسٝ الج٘دٝ اهؼاًوٞ هوب٣ٚٞ باطتدذاَ "  (4110 )الدليمي , رغد منفي احمد ,‌‌(3)

‌.22غير منشورة, جامعة بغداد, ص دكتوراه, رسالة ًةافي اه٘طط
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المػػادم كالمعنػػكم بسػػبب  كتمتمػػؾ الػػدعـ ا،بضػػركرة تطبيقيػػ الإقنػػاععمػػى  الأقػػدرلتحقيػػؽ النجػػاح فيػػي 
العميػػا ابعػػد مػػف مجػػرد تخصػػيص  الإدارة إسػػناد. كيمثػػؿ (1)سػػمطتيا عمػػى المسػػتكيات الإداريػػة الأخػػرل
ئ كالتزاـ بػالتطبيؽ الفعمػي لمجػكدة كالسػيطرة مبػاد الأسبقياتالمكارد لبرنامج الجكدة الشاممة، بؿ كضع 

    .الشركة أجزاءكتقنيات الجكدة لبقية 
لخطػػػػة  الشػػػركةالجػػػكدة الشػػػاممة، يسػػػتدعي تبنػػػػي قيػػػادة  إدارةيػػػؽ فمسػػػػفة لضػػػماف نجػػػاح تطب 
تعمػػؿ عمػػى شػػحذ اليمػػـ كتييئػػة المسػػتمزمات كالطاقػػات لنجػػاح  محػػددة الأىػػداؼ كالكسػػائؿ إسػػتراتيجية
كبنائيػػا كثقافتيػػا، كالتنبػػؤ الػػدقيؽ  الشػػركةالقيػػاـ بعمميػػة التغييػػر الفعػػاؿ كالمسػػتمر فػػي ىيكػػؿ ك التطبيػػؽ, 

كة الحػدكث كالاسػتعداد لمكاجيتيػا, كاتخػاذ القػرارات عمػى أسػاس الحقػائؽ, كبنػاء فػػرؽ بالمشػكلات كشػي
العمػػػؿ كالتنسػػػيؽ بينيػػػا, كالتشػػػجيع عمػػػى الابتكػػػار الفػػػردم كالجمػػػاعي فػػػي تحسػػػيف جػػػكدة المنتكجػػػات 

الجػػكدة  إدارةتبنػي فمسػفة  إلػىالعميػا التػي تسػعى  الإدارةكطرائػؽ العمػؿ, تعػد جميعيػا مػف صػمب ميػاـ 
 .(2)ةالشامم

المحتػػكـ، ىا الجػػكدة الشػاممة فػدف الفشػػؿ ىػك مصػير  إدارةسػقط التػزاـ القيػػادات العميػا نحػك  فػدذا
تػػزاـ الصػػادؽ مػػف لالا إلػػىالجػػكدة الشػػاممة تفشػػؿ بسػػبب افتقارىػػا  إدارة( مػػف مبػػادرات 80كيتكقػػع بػػاف )

الجػػػكدة  إدارةدخؿ بػػػاف مػػػ الأمريكيػػػةلمجػػػكدة  بكلػػػد يػػػرجالعميػػػا، كيقػػػكؿ ريمػػػاف مػػػدير جػػػائزة  الإدارةقبػػػؿ 
الجػػكدة يػػتـ  أفالعميػػا فػػي أم منظمػػة  كيكضػػح ديمنػػيج  الإدارةينبػػع مػػف اىتمػػاـ كالتػػزاـ  برمتػػوالشػػاممة 

، كيؤخػػػذ القائػػػد عمػػػى عاتقػػػة تبنػػػي فمسػػػفة الجػػػكدة كيصػػػر عمػػػى الإدارةمجمػػػس  أحضػػػافصػػػناعتيا فػػػي 
د مػف القػادة بػاف تكػكف كالالتزاـ مف حيث التعريؼ ىك تعبيػر كتعيػ .(3)آخرتطبيقيا كليس أم شخص 

 الجكدة الشاممة، كيمثؿ التزاميـ بعمؿ الآتي : إدارةتدعـ تطبيؽ أسمكب  كأقكاليـتصرفاتيـ 
 العميا ما تقكؿ أنيا ستفعمو. إدارةتفعؿ  أف -
 الجكدة الشاممة. إدارةتدعـ ما يقاؿ عف  الإدارةالتصرفات السمككيات التي تقكـ بيا  أف -
 الجكدة الشاممة. إدارةارككف بالأفعاؿ في التأكد مف الآخريف يش -
 في تطبيقيا حتى يمتزـ بيا الآخريف. الأعمىالعميا تمثؿ المثؿ  الإدارة أفالتأكد  -

يسػػػمح الاحتػػػكاء  إذالجػػػكدة الشػػػاممة  لأدارهالعميػػػاء مػػػف العكامػػػؿ الحرجػػػة  الإدارةكيعػػػد التػػػزاـ 
حػػداث تغيػػرات ك  لالتػػزاـ الػػدائـ نحػػك التغييػػرالعميػػا بصػػنع القػػرارات عمػػى نحػػك سػػريع كا لػػلإدارةالمباشػػر  ا 

                                                             
(1)‌‌Vladavic , Alden , (2014)"The Role  of Employees and Leadership in Achieving 

Total Quality", Master s Theses Faculty of  Economics of University of  Sarajevo, 

April,p21,24,38,39,52 
(2) Slack, N.& Chambers, S.& Johnston, R.) 2012(" Operation Management 6

th
 Edition , 

Financial Times pitman publishing , London "p,506. 
‌.422ص  "، جامعة عين شمس، القاىرة،إداسٝ الإُتا "، (0992 ) بسام، الأحمديو  درويش لزمدو  حسين، شرارة‌‌(3)
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 الجػكدة بػرامج لتنفيػذ كالمشػجعة البيئػة الملائمػة  تييئػة، ك (1)الشػركة أداءىيكمية كخمؽ خطػة لتحسػيف 
 .الشاممة كالقدرة عمي تكزيع السمطات كالصلاحيات بيف العامميف

ذكؿ  أكثػػر مػػف النتيجػػة الجػػكدة الشػػاممة تركػػز عمػػى العمميػػة الإداريػػة  أم الجيػػد المبػػ إدارة أف
تنػتيج  أفالنتائج النيائية لا تزاؿ ىامة جدان, لكف بدلان مػف البػدء بيػا يجػب  أفالتي يتـ تحقيقيا, فرغـ 

 إلػػى, كأف السػبب الحقيقػي كراء العديػػد مػف الإخفاقػات يعػكد إلييػاالسػياؽ الصػحيح حتػى تصػػؿ  الإدارة
تػرأب الصػدع بػيف  أفالإدارة كحدىا فقػط يمكػف القيادة أكثر مف أم شيء آخر, ف إلى الشركاتافتقار 

إحسػػاس عميػػؽ  إلػػىتكلػػد رؤيػػة مشػػتركة تػػؤدم  أف, كىػػي كحػػدىا يمكػػف الشػػركةالقػػيـ الشخصػػية كقػػيـ 
 .(2)تفكض العامميف أفبالمسؤكلية, كالقيادة كحدىا يمكف 

حسػيف الجػكدة الشػاممة يعػد أسػمكبان سػيلان لت إدارةاستخداـ مفيكـ الفريػؽ الكاحػد ضػمف  أفكما 
, كاف (3)كضػػماف تحقيػػؽ الأىػػداؼ كالإجػػراءات كالمتطمبػػات الأخػػرل الشػػركةالالتػػزاـ لػػلإدارة العميػػا فػػي 

إمكانيػػة انجػػاز عمميػػة التحسػػيف المسػػتمر كالتركيػػز عمػػى الزبػػكف بشػػكؿ أفضػػؿ تػػتـ عػػف طريػػؽ فريػػؽ 
تمػة الأخػرل كمػع الزبػائف كالأطػراؼ المي الشػركةالعمؿ مف خلاؿ التعاكف بيف مجػاميع مختمفػة داخػؿ 

العميا كقدرتيا عمى التأكد مػف امػتلاؾ الجميػع ميػارة فطريػة  الإدارة, كىذا ينبع مف دكر  الشركةخارج 
إجػػراء بػػرامج تدريبيػػة تعمػػؿ عمػػى تحسػػيف ميػػارات الفريػػؽ لمقيػػاـ بالميػػاـ المككمػػة  أكلمقيػػاـ بػػذلؾ الػػدكر 

لػػػدييـ القػػػدرة عمػػػى إجػػػراء  مسػػػتكل الخبػػػرة كالميػػػارات كتصػػػبح إلػػػىليػػػـ بشػػػكؿ أفضػػػؿ كالكصػػػكؿ بيػػػـ 
 .(4)تتكاءـ مع البيئة المحيطة أف لمشركةالتحسينات المطمكبة عمى المنتجات كالعمميات حتى يمكف 

 
 
 
 
 

                                                             
ٞ في تطبٚ  عٌوٚات إداسٝ ا " (2104 ,)اللامي، غسان وسعيد، ىدم قاس،‌‌(1) ٝ اهؼاًو ٝ اهعوٚا بالج٘د َ الإداس عشفٞ: دٗس اهتضا

‌.41-29.ص ص25،، ص66،العدد21،المجلد والإدارية" لرلة العلوم الاقتصادية بحح اطتط عٛ هعِٚٞ ًّ اهلوٚات الأٓوٚٞ
(2)‌Yarnell, Patrick, ,(1999) "Implementing an ISO14001 Environmental Management 

System / A Case Study of Environmental Training and Awareness at the Vancouver 

International Airport Authority" , Master's thesis Of Natural Resources Management, 

Simon Fraser University, Canada,p39. 
ــا    ٗأثشٓــاإداسٝ الجــ٘دٝ اهؼــاًوٞ ( "4102, عمررر علرري)إسماعيرر ‌‌(3) ــا الإُت " دساطــٞ الأُظــ  في مماسطــات تلِ٘ه٘جٚ

ٞ لآسا١ ع ٞ اطتط عٚ ٞ هةِاع ٞ اهعاً ّ اهعاًوو في اهؼشك ً ٞ , لرلة ننمية الرافدي , ٗا ظتوضًات اهطبٚٞ في ٠ُِ٘ٚ الأدِٗٙٞٚ
‌.412ص  ,(22) , المجلد(002)العدد

(4) ‌Sammalisto, Kaisu, (2001)," ―Developing TQEM in SMEs/ Management Systems 

Approach" , Management System Approach Ph.D. Thesis ,University Lund , of 

Swedenp, 48. 
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 Continuous Improvementايتشظين المظتُش  7/4/7/7
كػؿ شػيء قابػؿ لمتحسػيف بصػفة مسػتمرة, كىػذا لا  أفتنطمؽ فكرة التحسيف المستمر مػف مبػدأ 

 .(1)ككػػؿ مػػا يتصػػؿ بيػػا الشػػركة، بػػؿ يشػػمؿ الشػػركةتكجػػات كالخػػدمات التػػي تقػػدميا يقتصػػر عمػػى المن
الجػػكدة الشػػاممة فػػي جعػػؿ كػػؿ مظيػػر مػػف  إدارةكتنصػػب فمسػػفة التحسػػيف المسػػتمر التػػي تمثػػؿ جػػكىر 

الخػدمات م حسّػنان بدقػة كضػمف نطػاؽ الكاجبػات اليكميػة لمعػامميف  أكمظاىر عمميات تقديـ المنتكجات 
 :(2)تحقيؽ ىدفيف ىما إلى، كىي تسعى المسؤكليف عنيا

 .الشركةبذؿ جميع الجيكد ليككف التحسيف سيلان في كؿ جزء مف أجزاء  /أ
 التركيز الكبير عمى العمميات التي تجعؿ السمع كالخدمات المقدمة كاممة. /ب

الذم تبنػاه اليابػانيكف ككػانكا السػباقيف  -مف تطبيؽ فمسفة التحسيف المستمر  الشركاتتيدؼ 
تحقيػؽ أىػػداؼ الجػكدة الشػػاممة فػي زيػادة الإنتاجيػػة, مػع الحفػػاظ  إلػى -فػي تطبيقػو, كنجحػػكا فػي ذلػػؾ 

   كتحقيؽ رضا الزبكف. الأداءعمى جكدة 
 يتضػمف كىػذا العمميػات تحسػف التػي الطػرؽ عػف البحػث ىػكالتحسيف المسػتمر  أفيرل الباحث      

 . كالعمميػات ل نشػطة بممكيػتيـ الأفػراد لػدل كالػكعي الشػعكر كتنميػة المتميػزة بالتطبيقػات المقارنػة
 ىك النيائي اليدؼ يككف أف كيجب تكقؼ بدكف مستمرة تحسيف عممية الشاممة الجكدة إدارة كتتطمب
 .إليو لمكصكؿ دائما العمؿ يتـ لكف تحقيقو يمكف لا الذم الكماؿ
ئية, كأبرزىػػػا حمقػػػة كلتطبيػػػؽ فمسػػػفة التحسػػػيف المسػػػتمر تػػػـ اسػػػتخداـ عػػػدد مػػػف الكسػػػائؿ الإحصػػػا     

تؤكػػػد  (PDCA)حمقػػػة  ديمػػػنج , كىػػػي حمقػػػة تتكػػػكف مػػػف أربػػػع مراحػػػؿ  أيضػػػان  شػػػكارت , كيطمػػػؽ عمييػػػا 
 :(3)طبيعتيا المستمرة, كتمثؿ أساسان لأنشطة التحسيف المستمر, كىذه المراحؿ ىي

المشػكلات  حديػدتبدأ ىذه المرحمػة بدراسػة العمميػة الحاليػة كتكثيقيػا، ثػـ جمػع بيانػات لت: Planخطِّط  /أ
 كتحميؿ ىذه البيانات، كبعدىا يتـ تصميـ خطة لمتحسيف تتضمف معايير تقكيـ تنفيذ الخطة.

: فػػي ىػػذه المرحمػػة تنفػػذ الخطػػة عمػػى نطػػاؽ ضػػيؽ كممػػا كػػاف ذلػػؾ ممكنػػان، كتكثػػؽ أيػػة Doافعػػؿ  /ب
 تغييرات أدخمت خلاؿ ىذه المرحمة، كتجمع البيانات لأغراض التقكيـ.

في ىػذه المرحمػة تقػكّـ البيانػات التػي جمعػت خػلاؿ مرحمػة التنفيػذ, كيػتـ اختبػار : Checkافحص  /ج
 مدل مطابقة النتائج لأىداؼ التحسيف التي حددت في مرحمة التخطيط.

: إذا كانػػػت النتػػػائج جيػػػدة تكثػّػػؽ الطريقػػػة الجديػػػدة, كي عمػػػـ جميػػػع المعنيػػػيف بيػػػا, كيػػػتـ Actتصػػػرؼ  /د
ذا لـ تكف  كذلؾ, تعاد مراجعة الخطة كتكرر الدكرة مف جديد. تدريب المنفذيف عمييا, كا 

                                                             
(1)

ٞ هوب٣ٚٞ  دساطٞ ًقاسُٞ"(4112،)العبيد, عائشة حمودي ىاش، ‌‌ ٝ اهؼاًو ٝ الج٘د ٍ ًتطوبات تطبٚ  إداس " رسالة ماجستير تقٚٚ
‌.22غير منشورة, جامعة بغداد, ص

‌02:  ذكرهمرجع سبق  (4114)العزاوي, ‌‌(2)

‌.4، ديسمبر، مصر،،ص49، العدد الإدارة", نشرة أخبار تنيظو ا ظتٌش: ًفًٕٔ٘ ٗآهٚتٕاه" (0999 )مصطفى؛ أحمد سيد,‌‌(3)
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باسػػتمرار كأسػػمكب تشػػغيؿ قياسػػي  الأعمػػاؿأسػػمكبا يسػػاعد عمػػى نجػػاح  (1) كمػا تعػػد )المعػػايرة(
 الشػػركةنجػػاح بػػرامج التحسػػيف المسػػتمر سػػيحقؽ أىػػداؼ  فإ عػػف طريػػؽ اسػػتعماؿ التكثيػػؽ كالتػػدريب.

 :(2)كغاياتيا, كيكتب النجاح ليذه البرامج مف خلاؿ
 تدريب العامميف عمى استخداـ الأدكات العممية في رقابة عممياتيـ. /أ
 تشكيؿ فرؽ عمؿ لمتحسيف يشارؾ العاممكف فييا. /ب
 ف عنيا.يكلؤ تطكير كعي مستخدمي التقانة بشأف العممية التي يككنكف مس /ج

جمػػػالان   لييػػػاإكركيػػػزة أساسػػػية تسػػػتند  متطمػػػب ىػػػاـالتحسػػػيف المسػػػتمر ىػػػك  أفيمكػػػف القػػػكؿ،  كا 
إيجاد نظـ كطرائؽ مكثقة سػيمة الاسػتخداـ تحقػؽ النتػائج  إلىالجكدة الشاممة، كىك ييدؼ  إدارةفمسفة 

, كتنميػة لمشػركةككنيـ زبائف داخمييف  ,أعماليـ أداءالمرجكة مف إشراؾ العامميف كتحقيؽ رضاىـ عف 
خػػراج المعرفػػة الضػػمنية مػػف أذىػػانيـ كالا سػػتفادة منيػػا فػػي العمميػػة ركح التعػػاكف كالتجديػػد كالابتكػػار كا 

تنجػػز  ,الشػػركةتقػػديـ سػػمع كخػػدمات محسّػػنة بصػػكرة مسػػتمرة لمزبػػائف خػػارج  إلػػىالإنتاجيػػة, كمػػا ييػػدؼ 
تحقيػؽ زيػادة فػي  إلػىيػـ, بالإضػافة ئالجكدة الشاممة في تحقيؽ رضاىـ ككسب كلا إدارةأىداؼ فمسفة 

لػـ  أفمػف خػلاؿ ابتكػار طرائػؽ تقمػؿ  ,ر, بؿ تحسػينيا باسػتمراالأداءمع الحفاظ عمى جكدة  ,الإنتاجية
 أكتمنع حدكث الانحرافات السػمبية خػلاؿ مراحػؿ عمميػة إنتػاج المنتػكج, كمراحػؿ عمميػة تقػديـ المنتػكج 

 الخدمة لمزبائف.
 :   Employees Empowerment تمهين ايعاًَين.7/4/7/4
 إلػػىييػػدؼ شػػاممة الجػػكدة ال إدارةمفيػػكـ تمكػػيف العػػامميف باعتبػػاره متطمػػب مػػف متطمبػػات  فإ 

التغمػػب عمػػى البيركقراطيػػة مػػف خػػلاؿ العمميػػات التنظيميػػة كالاتصػػالات، كممارسػػة النقػػد كأبػػدا الػػرؤل، 
إعطػاء  إلػى، كمػا ييػدؼ (3)كالعمؿ الجماعي القائـ عمى فػرؽ العمػؿ لزيػادة المعرفػة كالميػارة كالدافعيػة

ت كذلػػؾ مػف خػػلاؿ تكسػيع نطػػاؽ لاتخػاذ القػػرارات كحػؿ المشػكلا الشػػركةالعػامميف حريػة كاسػػعة داخػؿ 
كحفػزىـ، كتأكيػد أىميػة العمػػؿ  الشػركة إدارةتفػكيض السػمطة، كتػدريب العػامميف، كزيػادة مشػاركتيـ فػي 

 (4)الجماعي، كتكفير المكارد اللازمة كبيئة العمؿ المناسبة لتحقيقو

                                                             
(1) ‌Gul, Asiya & Aamer, Jafer, &  Naeem , Hummayoun, )2012( "Improving Employees 

Performance Through Total Quality Management" International Journal of Economics 

and Management , Sciences Vol. 1, No. 8, pp. 19-24 
‌.22-21 ص ص ذكره، سبق مرجع ،" 9000 هاٙضٗ اهتثٓٚى  ًٗتطوبات اهؼاًوٞ الج٘دٝ إداسٝ" السلمي، علي‌‌(2)

(3)
‌‌Nazakati, Hussen, )2009( "Fostering Organizational  citizenship behavior through 

human resources Empowerment" ,Islamic Azad University ,Tehran center Branch, p4. 
ٜ ‘‘(2115)الحكري، ، الدعاني، أيم  عودة وعقلة، عبد‌‌(4) ٞ    في إبـذا .  ٖثـاس آ اهـتٌلو الإداس  ‘‘اهعـاًوو في الجاًعـات الأسدُٚـ

‌.241،ص2،العدد9، المجلدالأعمال إدارةفي  الأردنية، المجلة ٞٚدساطٞ ًٚذاُٚٞ بذوٚو
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الجػػػػػكدة الشػػػػػاممة كضػػػػػكح خطػػػػػط الجػػػػػكدة  إدارةكيقتضػػػػػي تمكػػػػػيف العػػػػػامميف كأحػػػػػد مرتكػػػػػزات 
مػػػف معرفػػػة دكره فػػػي تحقيػػػؽ ىػػػذه الفمسػػػفة  الشػػػركة, لكػػػي يػػػتمكف كػػػؿ عامػػػؿ فػػػي كأىػػػدافيااسػػػاتيا كسي

فػػػي العمػػػؿ الجمػػػاعي كحػػػؿ المشػػػكلات كصػػػنع القػػػرارات  لمشػػػركةمشػػػاركة كػػػؿ فػػػرد ينتمػػػي  أفبنجػػاح. 
بػػأف العمػػؿ الػػػذم يقكمػػكف بػػو ىػػػك ىػػاـ كفعػػاؿ فػػػي  الأفػػػرادكتحسػػيف الجػػكدة, تعطػػػي الانطبػػاع ليػػؤلاء 

   , كيساعد ذلؾ عمى زيادة كلائيـ كانتمائيـ ليا.الشركةؼ تحقيؽ أىدا
لتحقيػؽ أىػػداؼ  الشػػركةالعػػامميف فػي مختمػػؼ أنشػطة  تمكػيفزيػػادة  إلػى الشػػركةكتسػعى قيػادة 

. حيػث الشػركةالجكدة الشاممة, كلتفػادم مشػكلات إبعػاد العػامميف عػف عمميػة اتخػاذ القػرارات فػي  إدارة
 :(1)المستمرة مف عممية اتخاذ القرارات في الآتي تكمف خطكرة ممارسة إبعاد العامميف

فػػػي ىػػػذه  الشػػػركةالػػػذيف يمثمػػػكف مسػػػتكيات مختمفػػػة ب الأفػػػرادانخفػػػاض جػػػكدة القػػػرارات, لعػػػدـ دخػػػكؿ  /أ
, كيػؤدم الشػركةأفكػار العامػؿ لػيس ليػا قيمػة فػي  أفالعممية, كما تبعث ىذه الفكرة رسػالة مضػمكنيا  

 كالعامميف. الإدارةبيف نشكء حكاجز كعلاقة عدائية  إلىذلؾ 
شػػعكر العػػامميف بعػػدـ الأىميػػة, نتيجػػة للإبعػػاد المسػػتمر عػػف المشػػاركة فػػي النشػػاطات اليامػػة  أف /ب

الجػػكدة  إدارةكاتخػػاذ القػػرارات, يعػػزز فقػػط مػػف فكػػرة  ىػػذا لػػيس مػػف شػػأني  التػػي تتعػػارض مػػع فمسػػفة 
الجػػكدة الشػػاممة, فػػدف  إدارةمسػػفة التػػي تسػػعى لتطبيػؽ ف الشػػركةكلتحقيػػؽ تمكػػيف العػػامميف فػي  الشػاممة.

, يتمثػػػؿ فػػػي تفػػػكيض الصػػػلاحيات التػػػي تمكػػػف لمشػػػركةالعميػػػا  الإدارةالأمػػػر يتطمػػػب تغييػػػران فػػػي أدكار 
العػػامميف مػػف اتخػػاذ القػػرارات اليامػػة التػػي تسػػاعد عمػػى تحسػػيف جػػكدة المنتكجػػات كالعمميػػة الإنتاجيػػة, 

, كللاسػػػتفادة مػػػف الشػػػركةدأ ركح الفريػػػؽ فػػػي ككػػػذلؾ بنػػػاء فػػػرؽ العمػػػؿ كتعزيزىػػػا كتكامميػػػا, لتجسػػػد مبػػػ
 :(2)مف مشكلات العمؿ. كتتضمف تقنيات تفكيض العامميف الآتي العقكؿ المفكرة كالقريبة

 تشكيؿ شبكات اتصاؿ تشمؿ العامميف. /أ
 تطكير كمساندة المشرفيف. /ب
 عاممي الإنتاج. إلىكلية مف المديريف ؤ نقؿ المس /ج
 كتشكيؿ فرؽ العمؿ كمف بينيا فرؽ الجكدة. ,لمشركةمي الابتكار في الييكؿ الرس /د

كيػػؤدم التػػدريب الػػذم يتمحػػكر حػػكؿ ميػػارات الاتصػػاؿ كالميػػارات الفرديػػة فػػي عمميػػة الحػػكار 
مػى المشػاركة ع الأفػرادالتػدريب  حػثتحقيؽ العمؿ الجماعي المتطكر, كما ي إلىكالمناقشات المفتكحة 

ح ليػػػـ الفرصػػػة للاشػػػتراؾ الفعػػػاؿ فػػػي تحسػػػيف المنتكجػػػات الفاعمػػػة فػػػي النشػػػاطات الجماعيػػػة, ممػػػا يتػػػي

                                                             
‌.21-22"، الطبعة الأولى، مكتبة جرير، الرياض. أطاطٚات إداسٝ الج٘دٝ اهؼاًوٞ" (0999 )تشارد ل.,ويليامز, ؛ ري‌‌(1)
دراسرة ‘‘ اهقٚادٙٞ في إداسٝ اهتغٚني اهتِظٌٚٛ ٗاهتعاًى ًع ًقاًٗتـٕ   ا طتراتٚجٚات‘ (2111،)‘الفائز، صالح ب  سلمان‌‌(2)

‌.56العربية السعودية، رسالة دكتورة جامعة نائ  للعلوم الأمنية ،الرياض،ص ميدانية على قيادات قطاعات وزارة الداخلية في الدملكة
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, الشػركةلمجػكدة الشػاممة فػي  كالعمميات بصكرة مستمرة كلإحداث التفاعػؿ بػيف القيػادة كالعػامميف تطبيقػان 
 :(1)تتمثؿ في الشركةالعامميف في  تمكيف( ثلاث طرائؽ لزيادة دىاـحدد )

 الأفػػراد تمكػػيف: كتعنػػي لكافػػة المسػػتكيات الإداريػػة امػػتلاؾ المعمكمػػات كتكافرىػػا العػػامميف مػػف تمكػػيف /أ
, الإدارات كالعػػػػامميف أىػػػػداؼفػػػػي تحقيػػػػؽ  العػػػػامميف مػػػػف الحصػػػػكؿ عمػػػػى المعمكمػػػػات كالتػػػػي ستسػػػػيـ

ليػـ القػدرة كالدرايػة باتجاىػاتيـ يصبح العاممكف ك  في فمكيـ ربكؿ ما يدك  الفيـ كالكعي  إلىككصكليـ 
 .المستقبمية

الخاصػػػة بالميػػػاـ التػػػي  الأعمػػػاؿسػػػتقلالية كحريػػػة التصػػػرؼ فػػػي ممارسػػػة الا تمكػػيف العػػػامميف مػػػف /ب
معالجػة القضػػايا ك , بمػنح العػػامميف الحريػة كالاسػتقلالية فػي القيػػاـ بأعمػاليـ الإدارةقيػاـ  أف: يمارسػكنيا

يزيػػػد مػػػف مشػػػاركتيـ كالإسػػػياـ فػػػي  ممػػػا, كالثقػػػةف بػػػالفخر يسػػػكؼ يشػػػعر ىػػػؤلاء العػػػامم الخاصػػػة بيػػػـ,
 .الشركةلجكدة في تطبيؽ متطمبات ا

: لػػدل عمػػى الإبػػداع كالابتكػػار كالبنػػاء المسػػتمر الشػػركةامػػتلاؾ المكجػػكدات المعرفيػػة التػػي تسػػاعد  /ج
إلا عػدد قميػؿ  الإبػداعكلكف لا يمارس ميارات  استخداـ قدراتيـ كبدعاتيـ,معظـ العامميف القدرة عمى 

ريػػؽ تشػػجيع العػػامميف كتػػكفير سػػبؿ تنميػػة ممارسػػة ىػػذه الميػػارات. عػػف ط الإدارةمػػنيـ، فينبغػػي عمػػى 
 التعبيػػر عػػف آرائيػػـ بصػػراحة كتقػػديـ اقتراحػػاتيـ, كبػػذلؾ يصػػبحكف ميتمػػيف, كلا يخػػافكف مػػف الانتقػػاـ.

جمػػػالان  الجػػػكدة الشػػػاممة فػػػي  إدارةالعػػػامميف ىػػػي حمقػػػة الػػػربط بػػػيف عناصػػػر  تمكػػػيف أف, يمكػػػف القػػػكؿ كا 
شػػػراكو فػػػػي بكتقػػػة العمػػػػؿ , فعنػػػد تخكيػػػػؿ العامػػػؿ سػػػػمطات اتخػػػاذ قػػػػرارات ىامػػػة الشػػػركة فػػػي عممػػػػو، كا 

عممػػػو كعمػػػى  أداءالجمػػػاعي, كتنميػػػة قدراتػػػو كمياراتػػػو كمعارفػػػو بػػػالتعمـ كالتػػػدريب, يػػػنعكس ذلػػػؾ عمػػػى 
, فقػػد يكػػكف ذلػػؾ العامػػؿ رأس الشػػركةجػػكدة مخرجاتػػو التػػي تعػػد مػػدخلات لمػػف يميػػو مػػف العػػامميف فػػي 

شػعكر العامػؿ  أفتحقيػؽ رضػاه. كمػا  ىإلػتسػعى  ,كىك بلا شؾ زبكف داخمي ليػا ,لمشركةماؿ معرفي 
ربمػا يسػاعد ذلػؾ عمػى تنميػة  ,مف خلاؿ تشػجيعو عمػى المشػاركة ,الشركةعنصر ىاـ كفعاؿ في  بأنو

 الشػػػػركةكعكسػػػيا فػػػػي صػػػػكرة تحسػػػػينات مسػػػتمرة عمػػػػى منتكجػػػػات  ,ركح الإبػػػداع لديػػػػو بصػػػػفة متكػػػػررة
فػدف مشػاركة العػامميف الفعالػة  كأخيػران  مما يحقؽ رضػا الزبػائف الخػارجييف. ,كخدماتيا كعممياتيا كبيئتيا

القيػادة فػي تحقيػؽ  إلييػا، كتػكفر قاعػدة أساسػية تسػتند الشػركةتسيـ في تكليد المعرفػة كانسػيابيا داخػؿ 
 .(2)لمشركة الإستراتيجيةالأىداؼ 

 
 
 

                                                             
(1)

 (06)، المجلدوالإدارية، لرلة العلوم الاقتصادية ‘‘ِظٌٛ في اهتٌلو الإداسٜتاهتعوٍ أه أثش‘‘  (2101،)دىام، حمد علاء‌‌
‌.46، ص، سبتمبر(95) ، العدد

ٞ اهتٌلو ٗاهقٚادٝ اهتني٘ٙوٚٞ ‘‘(2115،)كفاية طو،  الله ود وعبدالكساسبة، لزمد مفضي والفاعوري، عبير حم‌‌(2) المجلة ‘‘ تثثني ثقاف
‌.26،، ص 0،العدد9، عمان، المجلدالأعمال إدارةفي  الأردنية
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 ايفضٌ ايجايح
 َٓٗذ١ٝ ايذساط١

 المػػكارد إدارةمارسػػات العلاقػػة التفاعميػػة بػػيف م دكر عمػػى التعػػرؼ إلػػى راسػػة الحاليػػةالد ىػػدفت
مارة البشرية  مػف كلمتحقػؽالػنفط كالغػاز اليمنيػة  اتشػرك فػي الشاممة الجكدة إدارة تطبيؽ فيالمعرفة  كا 

 الفصػػػؿ ىػػػذا يتنػػػاكؿ، لػػػذا  راسػػػةالد أىػػػداؼ بمػػػكغ فػػػي راريةالاسػػػتم عمػػػى كالمحافظػػػة رابطالتػػػ مصػػػداقية
 البيانػػات جمػػع كأداة ريػػة التػػي اعتمػػد عميػػةكبنػػاء فرضػػياتيا الرئيسػػية كالفرعيػػة كالنظ , راسػػةالد نمػػكذج

مػف خػلاؿ التأكػد مػف صػدؽ كثبػات  كجكدتيػا راسػةالد راتمتغيػ عػرض ككػذلؾ, ليػا دئيبػالم كالاختبار
 البيانػػػػات جمػػػػع كمصػػػػادر النتػػػػائج تحميػػػػؿ فػػػػي اسػػػػتخدمت التػػػػي الإحصػػػػائية كالأسػػػػاليب الدراسػػػػة أداة

 .(1)عينتياك  الدراسة مجتمع حديدت إلى بالإضافة
  اكليا كتالي:تننك 
 : Model of Study. نمٛرز ايذساط١: 4/8

النمكذج مخطط مقتبس مف الكاقع المنظكر المكضح لمعلاقات المتبادلة بيف عدد مف 
غير مدركة عمى سبيؿ  أكمرئية  أكالمتغيرات تتـ الاستعانة بو لفيـ ظكاىر كعلاقات غير مرئية 

 .(2)التمثيؿ أكالتشبيو 
 ثلاثػػػة إلػػػى المحتػػػكل تقسػػػيـ تػػػـ حيػػػث الدراسػػة محتػػػكل تعكػػػس غرةمصػػػ حالػػػة الأنمػػػكذج يمثػػؿ

 :  كالآتي متغيرات
 :الآتية المحاكر عنو كتتفرع البشرية المكارد إدارة ممارسات : المستقؿ المتغير.8
 (.التعكيض ، الأداء يـك تق، التدريب، التكظيؼ)
 خػػػزف، المعرفػػػة تكليػػػد: )لآتيػػػةا المحػػػاكر عنػػػو كتتفػػػرع المعرفػػػة إدارة( المعػػػدؿ) التفػػػاعمي: المتغيػػػر .2

 (.المعرفة تطبيؽ المعرفة، ،تكزيع المعرفة
، العميػا الإدارة التػزاـ: )الآتيػة المحػاكر عنػو كتتفػرع ، الشاممة الجكدة إدارة( المعتمد) التابع المتغير .4

 (.العامميف تمكيف، المستمر التحسيف
 يكضػػػح مفػػػاىيمي أنمػػػكذج اءبنػػػ أىػػػدافيا كاسػػػتيعاب الدراسػػػة تسػػػاؤلات عمػػػى الإجابػػػة تتطمػػػب

دارة البشػرية المػػكارد إدارة ممارسػات بػػيف العلاقػة ، الشػػاممة الجػػكدة إدارة تطبيػؽ فػػي كتأثيرىػا المعرفػػة كا 
 البشػػػػرية المػػػػكارد إدارة ممارسػػػػات تػػػػأثير أف الأنمػػػػكذج يفتػػػػرض إذ ،(4/8)الشػػػػكؿ فػػػػي مبػػػػيف ىػػػػك كمػػػػا

                                                             
"، رسالة ماجستير جامعة السودان للعلوم اثش اناط اهقٚادٝ ٗاهظو٘ن ا بذاعٛ هوعاًوو(،" 2106همد، سي  الدي  رشوان، ) (0)
 .91تكنولوجيا ، صوال
 .01( ، مرجع سابق، ص2114الكبيسي، عامر خضير، ) (9)  
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 إدارة عمػػػػػػػى يتكقػػػػػػػؼ( المعتمػػػػػػػد غيػػػػػػػرالمت)الشػػػػػػػاممة الجػػػػػػػكدة إدارة تطبيػػػػػػػؽ فػػػػػػػي( المسػػػػػػػتقؿ المتغيػػػػػػػر)
 (.التفاعمي المتغير)المعرفة

دارة البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات بػػيف العلاقػػة أف أم  أفضػػؿ تطبيػػؽ إلػػى تػػكدم المعرفػػة كا 
   .الشاممة الجكدة دارةلإ

 :التالي الشكؿ في مكضح ىك كما المتغيرات بيف العلاقة طبيعة يحدد  أنمكذج صياغة كتـ
 ٜٛعض أنمٛرز ايذساط١( 4/8ػهٌ سقِ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر: مف إعداد الباحث

 . بٓا٤ فشعٝات ايذساط١:4/7
 أبعادقاـ الباحث ببناء فرضياتو معتمدان عمى جممة مف الدراسات السابقة كالتي تناكلت         

  ةإدار جزئية مف دراسة الحالية ،)انظر مناقشة النتائج(، فثمة اعتراؼ بالعلاقات بيف ممارسات 
دارةالمكارد البشرية  الجكدة الشاممة ، كقد كانت تمؾ العلاقات تحمؿ طابع نظرم كعممي، فالنظرم  كا 

المكارد   إدارةفيمكف اعتبار  ،ثمة علاقات ارتباط كتأثير بينيما أفكد ؤ يؤخذ ضمف سياقات محددة ت
، كالتعكيض( داءالأممارسات )ممارسات التكظيؼ، كممارسات التدريب، كتقكيـ  أك أنشطةالبشرية 

 إدارةالعميا ، كالتحسيف المستمر، كتمكيف العامميف( كمتطمبات لتطبيؽ  الإدارةتسيـ في دعـ )التزاـ 

 التكظيؼ

 التدريب  

 تقكيـ الأداء 

 التعكيض  

 

 خزف المعرفة

 تكزيع المعرفة 

 تطبيؽ المعرفة  

 

 تمكيف العامميف 

 

 تكليد المعرفة

 

 التزاـ الإدارة العميا 

 التحسيف المستمر 

 

 المتغير  المستقؿ

 

 المتغير  الكسيط ) التفاعمي( 

 

 المتغير  التابع

إدارة المكرد البشرية ممارسات   

 

 إدارة المعرفة

 

الجكدة الشاممة إدارة  

 



016 

 

الجكدة  إدارةالمكارد البشرية تمثؿ مرتكز مف مرتكزات  إدارة أف إلىالجكدة الشاممة، كينظر البعض 
ارد البشرية تساىـ بشكؿ ايجابي في المك   إدارةممارسات  أف أخرل أدبيات أكضحتالشاممة ، كما 

الجكدة الشاممة، كاقترح سالـ استخداـ ممارسات التدريب  إدارةتمكيف العامميف كدحدل متطمبات 
المكارد البشرية عنصران  إدارةكالتعكيض في دعـ التحسيف المستمر داخؿ الشركة. تعد ممارسات 

التزاـ ، فيي تسيـ بشكؿ محكرم في تفعيؿ الجكدة الشاممة في الشركة إدارةرئيسان لتطبيؽ فمسفة 
, كانتياج فمسفة التحسيف المستمر, كزيادة تمكيف العامميف كعناصر أساسية ترتكز عمييا العميا الإدارة
الالتزاـ بتبني ىذه الفمسفة كتطبيقيا يمكِّف ممارسات  أفالجكدة الشاممة في الشركة، كما  إدارةفمسفة 
 قياـ: المكارد البشرية مف ال إدارة

قيػػاـ الشػركة بتفعيػؿ كظيفػة تخطػيط المػكارد البشػػرية  إلػى تيػدؼ ىػذه الممارسػات بمُاسطعات ايتٛ ٝععف: 
كأحد ممارسات التكظيؼ, كسد احتياجاتيا لمكظائؼ الشػاغرة مػف داخميػا مػف خػلاؿ الترقيػة ، كتحديػد 

ف الكظػػػائؼ عػػػ الإعػػػلافاحتياجاتيػػػا مػػػف المػػػكارد البشػػػرية كمػػػا كنكعػػػا, كيػػػتـ الاسػػػتقطاب مػػػف خػػػلاؿ 
لفتػرة تجريبيػة حتػى يػتـ التأكػد مػف  الأفػراديػتـ اختيػار ك  الشاغرة في عػدد مػف كسػائؿ الإعػلاـ المختمفػة
 ملائمتيـ لمتطمبات العمؿ كمف ثـ تعينيـ. 

كما تيدؼ ممارسات التدريب كالمتمثمة في تدريب العامميف الجدد قبؿ تسمميـ   ٚمماسطات ايتذسٜب:
كيز البرامج التدريبية عمى تطكير العمؿ الجماعي كتنمية ركح الفريؽ المنكطة بيـ، كتر  الأعماؿ

الكاحد ، تصميـ برامج تدريبية مناسبة  لمتطمبات العمؿ، كتنفذ برامج التدريب أثناء العمؿ، كتكفير 
 ميزانية مخصصة لبرامج التدريب كتعميـ العامميف.

جماعي حيث تناسبو مع  أساسعمى  ءالأداتحديد نظاـ تقكيـ  إلىتيدؼ  :الأدا٤مماسطات تكِٜٛ 
ىـ لمترقية أكفأالعامميف ك  أفضؿفي اختيار  الأداءلمشركة، الاعتماد عمى تقكيـ  الإستراتيجية الأىداؼ

 .  أدائيـفي المستكيات العميا، ككذلؾ تمكيف العامميف فييا مف الاطلاع عمى نتائج تقييـ 
الحكافز التي تقدميا  أىـات كالمزايا العينية مف خلاؿ تحديد الأجكر كالمرتب ٚمماسطات ايتعٜٛض:

الشركة لمعامميف التركيز عمى ممارسات التعكيض المرتبطة بالأداء كالتي تساعد عمى جذب 
كالاحتفاظ بالعمالة ذات المكاىب كالميارات النادرة , ككذلؾ تقديـ جممة مف التعكيضات المالية 

المرتبات لإسكاف(.، ككذلؾ تطبيؽ نظاـ ل جكر ك كغير المباشرة لعاممييا )كالخدمات الصحية كا
تكجد  :انو كالتي تنص عمى الأكلىكمف ىنا قاـ الدارس ببناء الفرضية   العمؿ. أعباءيتناسب مع 

العميا،  الإدارةالجكدة الشاممة ] التزاـ  إدارةفي  البشرية المكارد إدارة ممارساتل كتأثير علاقات ارتباط
 ف العامميف[. كبذلؾ يجب بنا الفرضيات الفرعية المنبثقة منيا التالية:كالتحسيف المستمر، كتمكي
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 الأدا٤ تكِٜٛ ايتذسٜب، ايتٛ ٝف،طايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ُاسطاتلم تأثيرٚ علاقات استباط ٛدذت .1

 .ايعًٝا الإداس٠ ايتضاّ في   ،ص،ايتعٜٛغات
د البشرية مف التخطيط الجيد المكار المكارد البشرية في تكفير  إدارةفتسيـ ممارسات       

لدعـ  عف الكظائؼ الشاغرة في عدد مف كسائؿ الإعلاـ المختمفة الإعلافالاستقطاب مف خلاؿ 
الشركة  مختمؼ مجالات في الإدارةتركيز البرامج التدريبية عمى تطكير عمؿ ككذلؾ  العميا، الإدارة

 أفضؿفي اختيار  الأداءمى تقكيـ الاعتماد عسيـ ي, ك الإدارةلتمؾ تطكير الفكر الاستراتيجي ل
للإدارة العميا لتحديد مكقؼ مكاردىا  أداة أيضان كيصبح  ىـ لمترقية في المستكيات العمياأكفأالعامميف ك 

، ككذلؾ تمكيف الإدارةتدعميا تمؾ  أفتطبيؽ الجكدة الشاممة، يجب  أكجوالحالية كالمستقبمية لدعـ 
منح  أفالقرارات عمى أساس الحقائؽ. كما  تخاذلا أدائيـييـ طلاع عمى نتائج تقالعامميف فييا مف الا

 في تحسيف الجكدة, كتحديد المشكلات كشيكة الحدكث الشركةتساعد  إدارةالتعكيضات لمعامميف في 
. كفي بعض الأحياف الابتكارية الأفكاربالاتصاؿ بالإدارة العميا كطرح  يتـ دفع الحكافز لقياـ كبذلؾ

تحقيؽ الكفاءة في ل العميا الإدارة لمساعدةمياـ المكارد البشرية بالقياـ بال إدارة اتتقكـ بممارس
، كالأىـ مف ذلؾ ىك الحرص  عمى اختيار فرؽ بالإدارة العميا العامميف مف خلاؿ ربطأعماليا 

كالتي تنص عمى  الثانيةصاغ الدارس فرضيتو الفرعية  بعد ذلؾك العمؿ لتنفيذ  الكثير مف المياـ. 
 انو:
 الأدا٤ تكِٜٛ ايتذسٜب، ايتٛ ٝف،طايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ُاسطاتلم تأثيرٚ علاقات استباط ٛدذت .2

 .في ايتشظٔ المظتُش  ،ص،ايتعٜٛغات
 في النجاح تحقيؽ إلى سعىالتي تك  التحسيف فريؽ في المكارد البشرية إدارة كجكد خلاؿمف 

 بناءبالتحسيف ، ك  لمقياـ ءلأكفاا الأشخاصخلاؿ تكظيؼ  مف, المستمر التحسيف فمسفة انتياج
كمعرفة مكامف الضعؼ التي  الأفراد أداءكتقكيـ , مف خلاؿ البرامج التدريبية التحسيف بفرص الكعي
 المجالات عف الكشؼ ، كتحفيز القياـ بالتحسيف ,التطكير لتكاكب متطمبات التحسيف إلىتحتاج 
 كتطكيرىا الفردم التفكؽ مجالات نشاءإ عمى التشجيع إلى بالإضافة, التحسيف إلى تحتاج التي

 التي الثقافة كنجاح, المعرفية المكجكدات عمى لمحفاظ أفضؿ بطريقة شيء كؿ تكرار في كالاستمرار
 كىنا صاغ الدارس فرضيتو الفرعية الثالثة كالتي تنص عمى انو: الدائـ. كالنمك التعمـ عمى تركز
 الأدا٤ تكِٜٛ ايتذسٜب، ايتٛ ٝف،ط ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ُاسطاتلم تأثيرٚ علاقات استباط ٛدذت .3

 .في تمهين ايعاًَين ،ص،ايتعٜٛغات
 جكدة لتطكير العامميف تمكيف زيادة في ىامان  دكران  المكارد البشرية إدارةممارسات  ؤدمت إذ
 يـبكاجبات لمقياـ اللازمة بالمعرفة العمؿ كفرؽ الأفراد تزكيد خلاؿ مف, كخدماتيا الشركة منتكجات
.. كتعميميـ لتدريبيـ قكية برامج إعداد في كالمساىمة ،الشركة معرفة بقاعدة كربطيـ, عالية بكفاءة
 بالشركة الارتباط كتعزز, المشاركة مف الخكؼ مشاعر كتزيؿ, العامميف كعي مف تنمي البرامج ىذه
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دارتيا  نظـ بناء مف يمتمكيا تيال المميزة الخبرات خلاؿ مف المكارد البشرية إدارةفريؽ  يتمكف كما, كا 
 المعرفة فريؽ بيف الاتصاؿ يعد كما, مشاركتيـ ضماف بغية, كتقديرىـ العامميف لتحفيز, كفعالة كفؤة

كالتي تنص  الثانيةقاـ الدارس ببناء الفرضية ك  المشاركة. لعنصر تفعيلان  ذاتو حد في كالعامميف
دارة البشرية كاردالم إدارة ممارسات بيف كتأثير تكجد علاقات ارتباط عمى: تكليد ]  المعرفة كا 

[. كبذلؾ يجب بنا الفرضيات الفرعية تكزيع المعرفة ، تطبيؽ المعرفة خزف المعرفة،، المعرفة
 المنبثقة منيا التالية:

 الأدا٤ تكِٜٛ ايتذسٜب، ايتٛ ٝف،ط ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ُاسطاتلم تأثيرٚ علاقات استباط ٛدذت .1

 .ٝذ المعشف١تٛي في  ،ص،ايتعٜٛغات
تخطػػػػيط المػػػػكارد البشػػػػرية بػػػػالتركيز عمػػػػى تحديػػػػد الاحتياجػػػػات مػػػػف المعرفػػػػة كالميػػػػارات يػػػػتـ 

العػػػامميف ذكم الميػػػارات الػػػذيف لػػػدييـ  الأفػػػراداسػػػتقطاب ك  كالمكجػػػكد منيػػػا كلػػػيس الكػػػـ مػػػف العػػػامميف,
تقطاب الخػػػارجي الػػػذم يمثػػػؿ كسػػػيمة لاسػػػ أكالقػػػدرات عمػػػى تكليػػػد المعرفػػػة سػػػكآ بالاسػػػتقطاب الػػػداخمي 

كاختيػار أفضػؿ الكفػاءات ذكم الميػارات المتعػددة  الجديػدة كالمبتكػرة. المعرفة مف خلاؿ جمب الأفكػار
عمميػػة الاختيػػار عمػػى أسػػاس إجػػراء تقيػػيـ مػػدل كتصػػبح  ،المتغيػػرة   الأعمػػاؿكالاسػػتعداد لتعامػػؿ مػػع 

تػػدريب عمػػى القيػػػاـ تصػػميـ بػػرامج ل أمػػا قػػدرة المتقػػدميف لشػػغؿ الكظػػائؼ عمػػى القيػػاـ بتكليػػػد المعرفػػة.
كالتػػدريب عمػػى رأس ،  مػػف خػػلاؿ القيػػاـ بػػكرش العمػػؿ كالنػػدكات التػػي تػػدعـ ذلػػؾفتػػتـ بتكليػػد المعرفػػة 

 الأفػػرادإتقػػاف الميػػارات الأساسػػية لمقيػػاـ تكليػػد المعرفػػة الظػػاىرة كالمتمثمػػة فػػي تػػدريب   أجػػؿالعمػػؿ مػػف 
عمميػػات مػػف خػػلاؿ التحميػػؿ كالػػدمج تحسػػيف ال إلػػىالعػػامميف عمػػى تكثيػػؽ ميػػاراتيـ كخبػػراتيـ،  السػػعي 

التكنكلػػػكجي لممعرفػػػة المكثقػػػة لػػػدييـ. كالاعتمػػػاد عمػػػى جمػػػع كتصػػػنيؼ المعرفػػػة مػػػف مصػػػادر ككثػػػائؽ 
كبيانػات البيئيػػة الخارجيػة. التػػدريب عمػػى تكليػد المعرفػػة الضػػمنية فيػتـ مػػف خػػلاؿ التػدريب عمػػى كيفيػػة 

بنتػػائج تكليػػد المعرفػػة  الأداءرتبط تقػػيـ يػػ كالحػػكار الجمػػاعي اليػػادؼ. التفاعػػؿ المباشػػر مػػع الآخػػريف
 الأداء تقػػػيـ يصػػػبح .تكجػػػد نمػػػاذج متعػػػددة لتقػػػيـ كػػػؿ نشػػػاط مػػػف أنشػػػطة تكليػػػد.الكاضػػػحة كالضػػػمنية،

تعػكيض العػامميف عمػى القيػػاـ بتكليػد المعرفػة مػػف كيػػتـ  المعرفيػة. الفجػكة سػد مػػدل عمػى بنػاءن  المعرفػي
 أنظمػة إدخػاؿكمػا يػتـ  ،كلػيس عمػى أسػاس الكظيفػةكفرؽ العمؿ  الأفراد أداءخلاؿ الدفع عمى أساس 

 التػي الضػمنية المعرفػة تحكيػؿ عمػى الأفػراد تشػجيع بيػدؼ كذلػؾ الميػارات، تقيػيـ عمميػة فػيالتعكيض 

زملائيػػـ  أفكػػارالػػدفع لمعػػامميف الػذيف يقكمػػكف بػػدمج كتكحيػد كيصػبح  ،معرفػة كاضػػحة إلػى يمتمككنيػا
 ماعي .المنتقمة عبر النقاش الحكار  الج لآخريف
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 الأدا٤ تكِٜٛ ايتذسٜب، ايتٛ ٝف،ط ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ُاسطاتلم تأثيرٚ علاقات استباط ٛدذت .2

 .ػضٕ المعشف١ في  ،ص،ايتعٜٛغات
مػف الخػرجيف  أفػراداسػتقطاب التي تعتمد عمى التعامؿ بالمعرفة الظػاىرة  الشركاتعادة تميؿ 

معمكمػػػات لخػػػزف المعػػػارؼ فػػػي تمػػػؾ الكسػػػائؿ كالكثػػػائؽ الجػػػدد الػػػذيف يسػػػتطيعكف التعامػػػؿ مػػػع تقنيػػػة ال
التػػي تتعامػػؿ مػػع المعرفػػة الضػػمنية  الشػػركاتأمػػا  كالمسػػتندات كالبريػػد الالكتركنػػي كمػػؤتمرات الفيػػديك.

 كمسػػتكل تخصصػػي عػػالي، يقكمػػكف بتخػػزيف المعرفػػة فػػي عقػػكؿقػػدرات ك  ذكم ميػػارات أفػػرادسػػتقطب ت
المعرفػة مػف خػزف ة لممكظفيف عف كيفية القياـ بعمميػات يبيتـ تصميـ برامج تدري .الشركةعامميف في ال

عمػػػى اسػػػتخداـ الكثػػػائؽ كالنظػػػاـ الالكتركنػػػي فػػػي تكثيػػػؽ كخػػػزف المعرفػػػة  الأفػػػرادبتػػػدريب خػػػلاؿ القيػػػاـ 
أمػػػا    فيمػػػا يخػػػص التػػػدريب عمػػػى خػػػزف المعرفػػػة الظػػػاىرة. الكثػػػائؽ إلػػػىكيسػػػمى مػػػدخؿ  الأشػػػخاص 

بحيػػث يػػػتـ   الأشػػخاص  إلػػػىيب كفػػػؽ مػػدخؿ  الأشػػخاص المعرفػػة الضػػمنية فيػػتـ تصػػػميـ بػػرامج تػػدر 
التػدريب كمػا يػتـ  كبالتػالي تخػزف تمػؾ المعرفػة. الأفػرادخزف المعرفة مف خلاؿ التناصح كالتشاكر بػيف 

كأدمػػػة  المعرفػػػة الضػػػمنية مػػف خػػػلاؿ التػػػدريب عمػػػى كيفيػػػة التفاعػػؿ المباشػػػر مػػػع الآخػػػريف خػػػزفعمػػى 
بعمميػػػػػة خػػػػػزف المعرفػػػػػة  الأداءيػػػػػرتبط تقػػػػكيـ  - .لمشػػػػػركةالمناقشػػػػة بػػػػػيف مجتمعػػػػػات الممارسػػػػة التػػػػػابع 

تعػػدد مػػدخلات عمميػػة تقػػػكيـ  تكجػػد نمػػػاذج متعػػددة لتقػػكيـ الانجػػازات المعرفيػػػة. الكاضػػحة كالضػػمنية.
الظػػاىرة فػػي المعرفػػة  بخػػزفتعػػكيض العػػامميف عمػػى القيػػاـ ، كفقػػان لتعػػدد عمميػػات خػػزف المعرفػػة الأداء

العػػامميف الػػذيف يتقاسػػمكف معػػرفتيـ مػػع  الأفػػراديكافػػأ كمػػا  .طكيرىػػاقكاعػػد البيانػػات كالمسػػاىمة فييػػا كت
لتكثيػػؽ كترميػز خبػػراتيـ كميػػارتيـ  الأفػػراديكافػأ  زملائيػـ، فيػػـ بػذلؾ يقكمػػكف بخػػزف المعرفػة الضػػمنية.

 الخاصة.

ِ  ايتعذسٜب،  ايتٛ ٝعف، ط ايبؼعش١ٜ  المعٛاسد  إداس٠ ُاسطعات لم تعأثير ٚ علاقعات استبعاط   ٛدعذ . ت2  الأدا٤ تكعٜٛ
 .تٛصٜع المعشف١في   ،صتعٜٛغات،اي

لمحصػػػكؿ التػػػي تتعامػػػؿ مػػػع المعرفػػػة الضػػػمنية  الشػػػركةفػػػي  الخػػػارجيكالتكظيػػػؼ  الاسػػػتقطاب
 ،المعرفػػػػة مػػػػف ذكم الخبػػػػرة كالتعمػػػػيـ العػػػػالي بتكزيػػػػعمػػػػف ذكم الميػػػػارات كالقػػػػدرات لمقيػػػػاـ  أفػػػػرادعمػػػػى 

لمعرفػػػة الظػػػاىرة فيػػػتـ التػػػي تتعامػػػؿ با الشػػػركاتيسػػػتيكييـ حػػػؿ المشػػػكلات كيتحممػػػكف الغمػػػكض أمػػػا ك 
القػدرة عمػى العمػؿ ضػمف الفريػؽ كحصػر الكفػاءة  كما يتـ التكظيؼ عمػى أسػاس الاستقطاب الداخمي.

تصػػميـ بػػرامج التػػدريب لمقيػػاـ تكزيػػع المعرفػػة الضػػمنية  .كاعتمػػاد بركتككػػكلات  صػػارمة فػػي التكظيػػؼ
يػتـ  . الأفػرادتػي يشػارؾ فييػا مف خلاؿ فرؽ الخبػرة كحمقػات المعرفػة كالػتعمـ كالنػدكات ككرش العمػؿ ال

 المعرفػة الضػمنية مػف خػلاؿ التػدريب عمػى كيفيػة التفاعػؿ المباشػر مػع الآخػريف تكزيػعالتػدريب عمػى 

تحديػد معػايير تكزيػع المعرفػة الظػاىرة كمعيػار . لمشركةكأدمة المناقشة بيف مجتمعات الممارسة التابع 
العػامميف  الأفػرادرفػة الضػمنية المختزنػة فػي عقػكؿ يمثػؿ القيػاـ بتكزيػع المعك  يتـ قيػاس مػدل القيػاـ بػو.

الظػاىرة المعرفػة  بخػزفتعػكيض العػامميف عمػى القيػاـ ك  .الأداءكالبكح لزملائيـ بيػا معيػار مػف معػايير 



001 

 

العػػامميف الػػذيف يتقاسػػمكف معػػرفتيـ مػػع  الأفػػراديكافػػأ  .فػػي قكاعػػد البيانػػات كالمسػػاىمة فييػػا كتطكيرىػػا
لتكثيػػؽ كترميػز خبػػراتيـ كميػػارتيـ  الأفػػراديكافػأ  خػػزف المعرفػة الضػػمنية.زملائيػـ، فيػػـ بػذلؾ يقكمػػكف ب

 الخاصة.

ِ  ايتعذسٜب،  ايتٛ ٝعف، ط ايبؼعش١ٜ  المعٛاسد  إداس٠ ُاسطعات لم تعأثير ٚ علاقعات استبعاط   ٛدعذ . ت2  الأدا٤ تكعٜٛ
 .تطبٝل المعشف١في   ،ص،ايتعٜٛغات

دد لمقيػاـ بعمميػة تطبيػؽ مف خريجي الجامعات الج الشركةخارج  أكمف داخؿ  أفراداستقطاب 
اسػػتقطاب كتكظيػػؼ الخبػػرات كالػػذيف لػػدييـ تأىيػػؿ عػػالي كخبػػرة كبيػػرة للاسػػتفادة مػػف  المعرفػػة الظػػاىرة.
التدريب عمى كيفية الاستفادة مف المعرفة الظاىرة كالضػمنية فػي التطبيػؽ العممػي ك  معرفتيـ الضمنية.

كمػػػػا يػػػتـ التػػػدريب عمػػػػى تطبيػػػؽ المعرفػػػػة  ،ل فػػػراد الإبداعيػػػػةعبػػػر الاسػػػتفادة مػػػػف الخبػػػرات كالقػػػدرات 
 المناقشػة بػيف مجتمعػات كأدمػة الضمنية مف خلاؿ التدريب عمى كيفية التفاعػؿ المباشػر مػع الآخػريف

المتطابقػة مػع عمميػة تطبيػؽ المعرفػة  الأداءيـ ك تقػ ممارساتنجاح  أجؿمف . ك شركةالممارسة التابع لم
عػػاؿ لممعرفػػة مػػف ثػػـ التقيػػيـ بنػػان عمػػى انجػػازات تمػػؾ التطبيػػؽ الف إلػػىيجػػب تحديػػد الميػػاـ التػػي تػػؤدم 

التركيػػز عمػػى عمميػػة تطبيػػؽ المعرفػػة الظػػاىرة كالضػػمنية كيػػتـ التقيػػيـ  الأداءيميػػؿ نظػػاـ تقػػيـ  الميػػاـ.
بعػدد المػػرات التػػي تػػـ تطبيػػؽ المكجػػكدات المعرفيػة. تقػػديـ التعػػكيض لمعػػامميف مقابػػؿ التطبيػػؽ لممعرفػػة 

العػػامميف لاسػػتعماليـ قكاعػػد البيانػػات كالمسػػاىمة فييػػا كالملاحظػػة  الأفػػراد يكافػػأ .الضػػمنية أكالظػػاىرة 
 الإبداعيػػػةخبػػراتيـ كقػػػدراتيـ الاسػػػتفادة مػػػف الشػػركة الػػػذيف تسػػػتطيع  الأفػػراد كيكافػػػأ .كمناقشػػة البيانػػػات

كالتػػي  لثالثػةبنػاء الفرضػػية ا إلػػى الػدارس ثػـ انتقػػؿ كلتسػاىـ معػرفتيـ فػػي تقػديـ خػػدمات مبتكػرة لزبػػائف.
 ص عمى:تن

العميا،  الإدارةالجكدة الشاممة ] التزاـ  إدارةتطبيؽ في دارة المعرفة لا كتأثير تكجد علاقات ارتباط    
 كالتحسيف المستمر، كتمكيف العامميف[. كبذلؾ يجب بنا الفرضيات الفرعية المنبثقة منيا:

جمالان   كؿ مع المعرفة ارةإد عمميات مف عممية كؿ بيف المتبادلة الأدكار أف, القكؿ يمكف كا 
 تكافؽ كجكد عمى, لمشؾ مجالا يدع لا بما نظريان  تدؿ, الشاممة الجكدة إدارة عناصر مف عنصر
الشاممة كما سيتـ تكضيحو  الجكدة إدارة كعناصر, المعرفة إدارة عمميات بيف كتداخؿ تفاعؿ كعلاقة
 كتالي:

 صتٛصٜع المعشف١ ، تطبٝعل المعشفع١   ػضٕ المعشف١،، ف١تٛيٝذ المعشط داس٠ المعشف١لا ٚتأثير علاقات استباط ٛدذ. ت1
 .ايعًٝا الإداس٠ ايتضاّفي  

 اكتشػػاؼ عميػػو يطمػػؽ الػػذم ػػػ البيانػػات كقكاعػػد الكتػػب مجمػػدات مػػف المفيػػدة المعرفػػة أخػػذ أف
 المشػكلات تحديػد فػي الشػركة قيػادة يسػاعد, الفيػـ كالممكنػة كالمفيػدة الجديدة الأنماط لتحديد ػ المعرفة
 أسػػػػاس عمػػػػى المبنيػػػػة القػػػػرارات كاتخػػػػاذ, الجػػػػكدة لتحسػػػػيف العامػػػػة السياسػػػػات كرسػػػػـ, لحػػػػدكثا كشػػػػيكة
 الفائػدة كتحقيػؽ, الجديػدة المعرفػة تكليػد في محكريان  دكران  الشركةب العميا الإدارة تمارس بالمقابؿ الحقائؽ
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 المعرفػػة تكليػػد شػػركط تػػكفير خػػلاؿ مػػف, الحاليػػة المعرفػػة كتحسػػيف, المعمكمػػات بتشػػكيؿ كربطيػػا, منيػػا
 :في المتمثمة

 في الأفراد إلييا يستند التي القاعدة تعد التي كالخارجية الداخمية المعمكمات مصادر تكفير -
 .المعرفة تكليد
, الفعالة المعمكمات بمصادر ربطيـ طريؽ عف ل فراد الاستيعابية الطاقات تنمية -

 تحسيف يضمف بما الشركة نظـ مع التفاعؿ يحدث لكي, كالمشاركة الاتصاؿ عمى كتشجيعيـ
 .جديدة معرفة كتكليد الحالية المعرفة

يجاد معينة لمشكلات حمكؿ إيجاد عمى التشجيع خلاؿ مف الابتكار عمى التشجيع -  كا 
 .لمتطبيؽ جديدة طرائؽ

 تعمؿ حيف ففي, المعرفة تكليد كطرائؽ العميا الإدارة بيف متبادلة علاقة ىناؾ أف كما
 :تشمؿ كالتي المعرفة تكليد طرائؽ عبر الشركة في المعرفة كيرتط عمىالعميا  الإدارة

 .الفردم التعمـ كعمى المعرفة اكتساب عمى الأفراد تشجيع -
 .لمشركة كالخارجية الداخمية البيئة مف المعمكمات تمقي -
 أك كفركعيا الشركة بيف الاندماج عمى كالتشجيع, باستمرار كمتخصصيف جدد عامميف استئجار -
 .أخرل كةشر  مع
 المتمثمة المعرفة تكزيعل الآخريف كتجارب تجاربيـ في كالتبصر التجريب عمى العامميف تشجيع -

 التي لممعمكمات معنى إيجاد عمى كقدرتيـ, القيمة ذات المعمكمات يمتمككف أنيـ العامميف بددراؾ
العميا  الإدارة اـمي تسييؿ في يسيـ ذلؾ كؿ. معارفيـ تطبيؽ في الحرية عمى كحصكليـ, يمتمككنيا

 كشيكة المشكلات كتحديد, الإستراتيجية الخطط كتنفيذ, المنتكجات جكدة تحسيف في مشركةل
 .كفاعميتيا القيادة نجاح مدل عمى الشركة في كتطبيقيا المعرفة استخداـ يدؿ كما. الحدكث

 صٛصٜع المعشف١ ، تطبٝعل المعشفع١  ت ػضٕ المعشف١،، تٛيٝذ المعشف١ط داس٠ المعشف١لا ٚتأثير علاقات استباط ٛدذ. ت4
 .في ايتشظين المظتُش

 :عمى يساعد كاكتشافيا المعرفة تحديد أف
 التحسيف إلى تحتاج التي المجالات عف الكشؼك  ،غاياتو كتحديد لمتحسيف جديدة فمسفة انتياج -
 .البداية منذ العيكب مف كالتخمص, الصفرم المعيب لبرامج التخطيطك 

 البيئي كالفحص الفردم التعمـ) طرائقيا عبر الشركة في المعرفة ليدتك  عممية تسيـ كما
 :في( كالتجريب كالتطعيـ

  .لمتحسينات التحتية البنية تطكير -
 .التحسيف لمشركع فريؽ إنشاء -
 .الضركرية بالمستمزمات التحسيف فريؽ تزكيد -



002 

 

 .المنتكجات ةجكد في مشكلات حدكث تفادم ػ.الجكدة اختبار طرائؽ في مستمر تطكير -
 ذاتػػو حػد فػػي كىػذا, المسػتمر التحسػػيف مبػادئ مػػف مبػدأ شػيء كػػؿ تكػرار فػػي الاسػتمرار يعػدك 

 كتحكيميػا, اليكميػة أعمػاليـ فػي باسػتمرار العػاممكف يمارسػيا التػي التشػغيمية المعرفػة تػذكيب إلى يؤدم
 تكليػد عنيػا ينػتج قػد تػيكال, العقميػة كقػدراتيـ خبػراتيـ مػع تفاعميػا يػتـ, أذىػانيـ فػي ضمنية معرفة إلى

 .قيمة ذات جديدة معرفة
 السجلات عمى فالحفاظ المستمر، التحسيف فمسفة تعزيز في المعرفة خزف عممية تسيـ

 :إلى تقكد الشركة في المكىكبيف بالأفراد كالاحتفاظ, الأخرل المعرفة خزف ككسائط كالكثائؽ
 فمسفة انتياج في الشركة في المخزكنة قيمةال ذات كالمعمكمات المعرفة تمؾ إلى الاستناد إمكانية ػ

 .التحسيف غايات تحديد كفي, المستمر لمتحسيف جديدة
 .كالتحسيف لمتعمـ برنامج إعداد عند المخزكنة المعرفة تمؾ إلى الرجكع إمكانية -
 .التحسيف إلى تحتاج التي المجالات عف الكشؼ -
 .مستمزماتو كتحديد التحسيف فريؽ بناء في كالإسياـ المساعدة -
 .المستمر لمتحسيف التحتية البنية تطكير -
 .الجكدة اختبار لطرائؽ المستمر التطكير في المكىكبيف العامميف إسياـ -

 :طريؽ عف الشركة داخؿ المستمر التحسيف تفعيؿ في المعرفة تكزيع عممية تسيـ
 التحسيف فمسفة تكضيح كسرعة سيكلة إلى كالمعرفة المعمكمات تبادؿ عممية سيكلة تؤدم -

 .غاياتو كفيـ المستمر
 لتحسيف العامميف بيف كالخبرات الميارات نقؿ إلى ذاتيا حد في المعرفة تبادؿ عممية تيدؼ -

 .مستمرة بصكرة أدائيـ
 .التحسيف إلى تحتاج التي المجالات عف الكشؼ في المعرفة تكزيع عممية تساعد -
 .لمتحسينات التحتية لمبنية المستمر يرالتطك  في المعرفة تكزيع كأدكات كسائؿ تسيـ -
 .المنتكجات جكدة اختبار لطرائؽ المستمريف كالتطكير النقؿ في ىاـ دكر المعرفة تكزيع لعممية -

 مف المستمر التحسيف إلى الكصكؿ في يسيـ الشركة في لممعرفة الجيد التطبيؽ فإ
 :خلاؿ

 .المنتكجات جكدة لاختبار ؽطرائ كتطكير, بدقة التحسيف غايات تحديد في الإسياـ -
 الأفػػراد يمارسػػو الػػذم الحريػػة ىػػامش طريػػؽ عػػف, كعممياتيػػا الشػػركة نظػػـ مػػف جػػزءان  التحسػػيف جعػػؿ -
 .المختمفة كالأنشطة, الإنتاجية العممية في معارفيـ تطبيؽ في
, المعرفػػة لتطبيػػؽ كشػػرط, يتمقكنيػػا التػػي لممعمكمػػات معنػػى إيجػػاد عمػػى القػػدرة العػػامميف امػػتلاؾ أف -

 .لمتحسيف تحتاج التي المجالات عف الكشؼ في يساعد
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 إلػػى التطبيػػؽ حريػػة عمػػى كحصػػكليـ لممعمكمػػات معنػػى إيجػػاد عمػػى القػػدرة العػػامميف امػػتلاؾ يػػؤدم -
 .بو كالالتزاـ الصفرم المعيب لبرنامج التخطيط في ذلؾ كيسيـ, البداية منذ العيكب مف التخمص

 .مستمران  تحسينان  تعد الشركة يف باستمرار المطبقة الجديدة المعرفة -
 صتٛصٜع المعشف١ ، تطبٝل المعشفع١  ػضٕ المعشف١،، تٛيٝذ المعشف١ط داس٠ المعشف١لا ٚتأثير علاقات استباط ٛدذت. 2 

 . في تمهين ايعاًَين
 :الآتي خلاؿ مف العامميف مشاركة زيادة في المعرفة تكليد عممية تسيـ

نشاء العمؿ فرؽ بناء أف -  المكجكدة المعرفة لتحديد نتاجا ما حد إلى تعد الفعاؿ دريبلمت مراكز كا 
 .تكفيرىا المطمكب كالمعرفة الشركة في
 العمػؿ أثنػاء العػامميف مػف الخػكؼ إزالػة إلى المعرفة لتكليد كطريقتيف كالتجريب الفردم التعمـ يؤدم -

زالػة, المشػػاركة عمػى كتحفيػزىـ , التقميديػػة الكظيفيػة اتالتنظيمػػ حػدكد كتجػاكز الإدارات بػػيف الحػكاجز كا 
 .الجكدة أىداؼ تعيؽ التي العقبات بخصكص الإدارة إعلاـ عمى الأفراد كتشجيع

 فػي الإسػياـ عمػى العػامميف كيسػاعد المعرفػة تكليػد إلػى يػؤدم الشػركة بيئػة مػف المعمكمات تمقي أف -
 .البيئة متطمبات مع تتكافؽ معالجة قرارات اتخاذ

 :خلاؿ مف الشركة داخؿ المعرفة العامميف مشاركة زيادة تكلد بالمقابؿ،
 لمتػػدريب قكيػػة بػػرامج إعػػداد تتضػػمف الفعػػاؿ لمتػػدريب مراكػػز إنشػػاء العػػامميف مشػػاركة زيػػادة تقتضػػي -

 فػػػي بمسػػػؤكلياتيـ لمنيػػكض المشػػػرفيف تػػدريب ككػػػذلؾ, بػػػالجكدة للالتػػزاـ العػػػامميف كعػػي كزيػػػادة كالػػتعمـ
 .الشركة داخؿ المعرفة تكليد في كبير بشكؿ يسيـ ذلؾ ككؿ, الجكدة برامج

زالػػػة, العمػػػؿ أثنػػػاء مػػػنيـ الخػػػكؼ إزالػػػة ينبغػػػي العػػػامميف مشػػػاركة لزيػػػادة -  الإدارات بػػػػيف الحػػػكاجز كا 
 كتسػػييؿ, أعمػاليـ فػي كالابتكػار الإبػداع عمػى الأفػراد تشػجيع إلػى يػؤدم كىػذا, التنظيميػة كالمسػتكيات

 بػػلا يػػؤدم ممػػا, الشػػركة فػػي الكظيفيػػة كياتالمسػت مختمػػؼ عبػػر العػػامميف بػػيف كالحػػكار الاتصػػاؿ حريػة
 .جديدة معارؼ كتكليد معارفيـ تنمية إلى شؾ
 كأسمكب الضركرية بالمستمزمات كتزكيدىا( الجكدة تحسيف فرؽ كلاسيما) العمؿ فرؽ بناء أف -

 بيف الحكار عبر المعرفة تكليد في بعيد حد إلى يسيـ, الجكدة تحسيف في العامميف مشاركة لزيادة
 .الفريؽ ءأعضا

 مما, لدييـ المعنكية الركح رفع إلى اللازـ التقدير كمنحيـ المشاركة عمى العامميف تحفيز يؤدم -
 في الإتقاف إلى تقكد, جديدة كمعارؼ ميارات تكسبيـ كأساليب طرائؽ ابتكار عمى يشجعيـ
 .أعماليـ

 :خلاؿ مف العامميف مشاركة زيادة في المعرفة خزف عممية تؤثر
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عداد العمؿ فرؽ بناء في كالمعرفة المعمكمات بكثائؽ الاحتفاظ ميةعم تسيـ -  التدريب برامج كا 
 .لمعامميف

, العامميف لأداء كالسميـ الدقيؽ التقكيـ في كالمعرفة المعمكمات بكثائؽ الاحتفاظ عممية تسيـ -
 .كمكافأتيـ لتحفيزىـ فعاؿ نظاـ ككضع

, الجكدة لتحسيف أىداؼ كضع عمى كالفرؽ فرادالأ المخزكنة المعرفة إلى الرجكع عممية تشجع -
 .معالجتيا كنتائج كطرائؽ السابقة المشكلات مكاجية كيفية عمى كالتعرؼ

 الكظيفية الحدكد كتجاكز الإدارات بيف الحكاجز إزالة المكىكبيف بالعامميف الاحتفاظ عممية تسيؿ -
 كالاقتداء القرارات كاتخاذ, المشاركة في العامميف بقية مف الخكؼ إزالة إلى يؤدم مما, التقميدية
 .المميزيف العامميف كسمككيات كميارات بخبرات

 كمضاعفة, الخلاقة المنافسة عمى الآخريف يشجع الشركة في كالمتفرديف المميزيف العامميف إبقاء -
 .ملائمة بطريقة كتنفيذىا القرارات صنع عممية في الفاعمة المشاركة إلى تؤدم التي الجيكد

 ىؤلاء ككف مشاركة، ذاتيا حد في ىي خبراتيـ مف كالاستفادة المكىكبيف بالعامميف لاىتماـا -
 .الشركة في العامميف شريحة مف ىـ الأفراد
 كأحد العامميف تمكيف كتفعيؿ زيادة مف اليدؼ تحقيؽ في المعرفة تكزيع عممية تساعدك       
 :طريؽ عف الجكىرية الشاممة الجكدة إدارة عناصر

 ذلؾ كينعكس العامميف مف الخكؼ إزالة إلى يؤدم مما يعرفكنو ما كاستعماؿ الأفراد بيف تصاؿالا -
 .كالخدمات المنتكجات جكدة لتحسيف أىداؼ كضع في مشاركتيـ زيادة عمى
 تزيؿ, المعرفة تكزيع كسائؿ مف كغيرىا.. الإنترنت كبيئة الشخصية الاتصاؿ كشبكات التدريب -

 عف بسيكلة الإدارة إعلاـ العاممكف فيستطيع, التقميدية التنظيمية كالمستكيات الإدارات بيف الحكاجز
 .الشاممة الجكدة أىداؼ تحقيؽ تعيؽ التي العقبات
 كيتـ, الشركة في المعرفة تطبيؽ عممية تفعيؿ في ىامان  دكران  العامميف تمكيف فدف, أخرل ناحية كمف
 :خلاؿ مف ذلؾ
نشاء, العمؿ فرؽ بناء في المتمثمة فالعاممي تمكيف زيادة لمستمزمات - , كالتعمـ لمتدريب مراكز كا 

عداد  المعرفة تطبيؽ شركط تكفر في مساىمة ،كالمشرفيف العامميف مشاركة لتنظيـ الفعالة البرامج كا 
 كحصكليـ, ليا معنى إيجاد عمى كالقدرة, القيمة ذات المعمكمات بامتلاكيـ العامميف بددراؾ المتمثمة
 .معارفيـ يؽتطب حرية عمى
 الخاصة معارفيـ تطبيؽ عمى يساعداف, اللازـ التقدير كمنحيـ, المشاركة عمى الأفراد تحفيز أف -
 .عمميـ مجالات في
زالػػة, الكظيفيػػة التنظيمػػات حػػدكد تجػػاكز أف -  المعرفػػة مػػدير ميػػاـ يسػػيلاف, الإدارات بػػيف الحػػكاجز كا 

 .الشركة مجالات مختمؼ في منيا دةكالاستفا لممعرفة الجيد التطبيؽ لإيجاد, كيفعلانيا
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 كالتي تنص عمى: الرابعة كالاخيرةبناء الفرضية  كفي الاخير تـ
دارةالمػكارد البشػػرية  إدارةتػؤثر العلاقػة بػػيف ممارسػات      الجػكدة الشػػاممة  إدارةتطبيػػؽ فػي المعرفػة  كا 

ب بنػػػا الفرضػػػيات الفرعيػػػة العميػػػا، كالتحسػػػيف المسػػػتمر، كتمكػػػيف العػػػامميف[. كبػػػذلؾ يجػػػ الإدارة] التػػػزاـ 
 المنبثقة منيا التالية:

فػػػػي تعزيػػػػز  المعرفػػػػة إدارةالمػػػػكارد البشػػػػرية كعمميػػػػات  إدارةاسػػػػتراتيجيات بػػػػيف  العلاقػػػػةثر تػػػػؤ 
التػي تسػيـ  الشػركةمف خلاؿ تكفير المعرفة اللازمة مف مختمػؼ مجػالات العميا  الإدارةالتزاـ كتطكير 

كاتخػػاذ القػرارات عمػػى  ,كتسػيـ فػػي إعػداد الخطػط بعيػػدة المػدل ,لمقيػػادة الاسػتراتيجيفػي تطػكير الفكػػر 
فػػي  الشػػركةقيػػادة  بمسػػاعدةقػػكـ ت المػػكارد البشػػرية القائمػػة عمػػى المعرفػػة إدارة أفأسػػاس الحقػػائؽ. كمػػا 

بكجػو عػػاـ,  الشػػركةكالرقابػة الفاعمػػة عمػى مػكارد  ,كتحديػػد المشػكلات كشػيكة الحػػدكث ,تحسػيف الجػكدة
كلكنيػػػا  ,بميػػاـ لا تسػػتطيع القيػػادة القيػػاـ بيػػا يػػاـقكيفيػػة الالأحيػػاف ي بعػػض فػػ تكضػػح لػػلإدارة العميػػاك 

ككػؿ ذلػؾ يػنعكس بصػكرة مباشػرة عمػى مػدل التػزاـ  تساعد تمؾ القيادة في تحقيػؽ الكفػاءة فػي أعماليػا
 فػي التنظيميػة المعرفػة ددمػاجب الإدارةتمؾ القيادة بتطبيؽ الجكدة الشاممة كخصكصان عندما تقػكـ تمػؾ 

 صػياغة فػيكذلػؾ سػاىـ  القػرارات اتخػاذ قكاعػد فػي ، كتضػمينيايػاكخطط ،كاسػتراتيجياتيا ،ياتسياسػا
 كالتي تنص عمى: الأكلىالفرضية الفرعية 

 .ايعًٝا الإداس٠في ايتضاّ المعشف١  ٚإداس٠المٛاسد ايبؼش١ٜ  إداس٠تلثش ايعلاق١ بين مماسطات . 0
إمكانيػػػػة فػػػي  المعرفػػػػة إدارةشػػػرية كعمميػػػات المػػػػكارد الب إدارةاسػػػتراتيجيات بػػػػيف  العلاقػػػةثر تػػػؤ 

 مػػػػف خػػػػلاؿ الشػػػػركةالجػػػػكدة الشػػػػاممة فػػػػي  إدارةتطبيػػػػؽ أسػػػػمكب التحسػػػػيف المسػػػػتمر كأحػػػػد متطمبػػػػات 
كالتػػي تسػػمح بتكليػػد المعرفػػة كتكزيعيػػا مػػف خػػلاؿ القيػػاـ  فػػي فريػػؽ التحسػػيفممارسػػات المػػكارد البشػػرية 

 عمػػػى كقػػػدرتيا. اش كالاتصػػػاؿ مػػػع الزبػػػائفبالمشػػاركة فػػػي الخبػػػرات كحضػػػكر المػػػؤتمرات كحمقػػػات النقػػػ
كجعػػؿ  ,مػف خػػلاؿ بنػاء الػػكعي بفػرص التحسػػيف ,تحقيػؽ النجػػاح فػي انتيػػاج فمسػفة التحسػػيف المسػػتمر

كعممياتيػا, فمػف خػلاؿ اكتسػاب المعرفػة كتقاسػميا كتكجيييػا داخػؿ  الشركةمف نظـ  ان ىذه العممية جزء
 إدارةاسػػتراتيجيات تمكف تػػالتحسػػيف, ك  إلػػىاج يػػتـ الكشػػؼ عػػف المجػػالات التػػي تحتػػ ,كخارجيػػا الشػػركة

المػػػػكارد البشػػػػرية كالمتمثمػػػػة فػػػػي التكظيػػػػؼ كالتػػػػدريب كالتعػػػػكيض بجمػػػػب المػػػػكارد البشػػػػرية ذات الخبػػػػرة 
العػػػامميف عمػػػى القيػػػاـ بالتحسػػػيف  الأفػػػرادكالميػػػارة كتػػػدريبيا عمػػػى القيػػػاـ بالتحسػػػيف المسػػػتمر كتعػػػكيض 

دائػػػـ يتمثػػػؿ فػػي تحسػػػيف الخدمػػػة يػػتـ تقيػػػيـ أدائيػػػـ  المسػػتمر فػػػي طرائػػػؽ تقػػديـ الخدمػػػة ككضػػػع ىػػدؼ
 لمعرفة مدل قياميـ بذلؾ.

 يػػػػا,عمميػػػات إنتاجلك  المنتكجػػػات , إعػػػداد طرائػػػػؽ متجػػػددة كمتطػػػكرة لتصػػػػاميـ إلػػػىبالإضػػػافة 
التشػػػػجيع عمػػػى إنشػػػاء مجػػػػالات التفػػػكؽ الفػػػردم كتطكيرىػػػػا  إلػػػىكاختبػػػار كقيػػػاس جكدتيػػػػا, بالإضػػػافة 

 بطريقة أفضؿ. كالاستمرار في تكرار كؿ شيء
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 ايتشظين المظتُش.في المعشف١  ٚإداس٠المٛاسد ايبؼش١ٜ  إداس٠. تلثش ايعلاق١ بين مماسطات 4
إمكانيػػة رفػػع فػػي تسػػيـ  المعرفػػة إدارةالمػػكارد البشػػرية كعمميػػات  إدارةاسػػتراتيجيات  علاقػػة أف

ؤدم تػف ،الشػركةفػي  الجكدة الشاممة إدارةمستكل تمكيف العامميف كفمسفة إدارية كمطمب مف متطمبات 
مػػف خػػلاؿ  يا,كخػػدمات الشػػركةر جػػكدة منتكجػػات يتطػػك لفػػي زيػػادة مشػػاركة العػػامميف الفعالػػة  ىامػػان  دكران 

كربطيػػـ بقاعػػدة معرفػػة  , فػػرؽ العمػػؿ بالمعرفػػة اللازمػػة لمقيػػاـ بكاجبػػاتيـ بكفػػاءة عاليػػةك  الأفػػراد تزكيػػد
 العػامميف, كعػي مػف تنمػيىػذه البػرامج  ـ..يكتعمػيم يـ، كالمساىمة في إعداد برامج قكية لتػدريبالشركة
دارتيػػا, الشػػركةكتعػػزز الارتبػػاط ب ,الخػػكؼ مػػف المشػػاركة مشػػاعر كتزيػػؿ المػػكرد البشػػرم كمػػا يػػتمكف  كا 
لتحفيػز  ,كفعالػة كفػؤةمف خلاؿ الخبرات المميػزة التػي يمتمكيػا مػف بنػاء نظػـ  المعرفة المطبقةك  الكؼء

المعرفػػة كالعػػامميف فػػي حػػد  إدارةكمػػا يعػػد الاتصػػاؿ بػػيف  بغيػػة ضػػماف مشػػاركتيـ, ,العػػامميف كتقػػديرىـ
 .التمكيفلعنصر  ذاتو تفعيلان 

 إلػػى افيؤديػػ ,كتجػػاكز الحػػدكد التنظيميػػة التقميديػػة ,بالمقابػػؿ, فػػدف إزالػػة الحػػكاجز بػػيف الإدارات
 كالمػكارد الإدارة عػلاـ, كىػذا التفاعػؿ يسػاعد عمػى إبعضػيـ الػبعضزيادة اتصاؿ كتفاعؿ العامميف مع 

, كمػا يسػاعد ذلػؾ عمػى  بالعقبات التي تعيؽ تحقيػؽ أىػداؼ الجػكدة كتقػديـ اقتراحػات بػالحمكؿ البشرية
لضػػػماف  ,بالطريقػػة كالكقػػت المناسػػبيف الإدارة إلػػىسػػيكلة كصػػكؿ أفكػػار كابتكػػارات العػػامميف كالزبػػائف 

فرعيػػة الاخيػػرة صػػاغ الفرضػػية الكبػػذلؾ  .الشػػركةكزيػػادة القاعػػدة المعرفيػػة فػػي  ,تحقيػػؽ أىػػداؼ الفريػػؽ
 التالية.

 تمهين ايعاًَين. فيالمعشف١  ٚإداس٠المٛاسد ايبؼش١ٜ  إداس٠تلثش ايعلاق١ بين مماسطات . 2
 (Resource-Based Theory : المٛاسد ع٢ً المعتُذ٠ ايٓظش١ْٜظش١ٜ ايذساط١ ). 4/4

 . كىػػي بنػػا الإنسػػانيةالنظريػػة حسػػب الكبيسػػي ىػػي عمميػػات فكريػػة لنمذجػػة بعػػض الظػػكاىر  
معرفػػي يتكػػكف مػػف عػػدة فرضػػيات مترابطػػة كمتناسػػقة تثبػػت بالاختبػػار كالتجريػػب كتػػدعـ بالمشػػاىدات 

سػػمكؾ كتكتسػػب القبػػكؿ كالثبػػات النسػػبي ممػػا يجعميػػا اكثػػر قػػكة  أككالتحمػػيلات كتكظػػؼ لتفسػػير ظػػاىرة 
فػػي كتابيػػا  0595عػػاـ  Penroseالنظريػػة مػػف قبػػؿ  هظيػػرت أفكػػار ىػػذ كقػػد .(1)مػػف الفػػرض العممػػي

 أجػؿ، كالػذم أكضػحت فيػو أنػو مػف  The Theory of The Growth of The Firmعػركؼ الم
لأنيػػػا  شػػػركةعمػػػى النمػػػك بشػػػكؿ نػػػاجح نحتػػػاج لمتركيػػػز عمػػػى العكامػػػؿ الداخميػػػة ل شػػػركةتقيػػػيـ قػػػدرة أم 

 Werner Felt المكارد الحقيقية لمميزة التنافسية ، كذلؾ تطكرت أفكػار ىػذه النظريػة بظيػكر كتابػات 
عمػػػى التػػػكالي ، كبمكجػػػب ىػػػذه الإسػػػيامات أصػػػبحت  0554،0556فػػػي الأعػػػكاـ   Barny (1)ك  (2)

  .الإدارة عمكـ ىذه النظرية حقلان بحثيان كاسعان، كاعتبرت خطكة ميمة في

                                                             
 .01"، جامعة ناي ، الرياض ، صاداسٝ ا عشفٞ ٗتط٘ٙش اهؼشكات(" 2114الكبيسي، عامر خضير، ) (2)  

(1)  B.A. Wernerfelt  , (1994) " Resource-Based View of The Firm", Strategic 

Management Journal, , p.175  
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،   شركةالعكامؿ الداخمية لم إلىكاستمراريتيا استنادان  الشركةككنيا تقدـ رؤية جديدة لتفسير نجاح 
تكنكلكجية ، كالبشرية ، ...الخ ، كأىميتيا في تحقيؽ ىذا النجاح كالذم لا كالمكارد المادية ، كال

يعتمد فقط عمى العكامؿ الخارجية كدكرىا في تحقيؽ الميزة التنافسية الذم ظير في كتابات  
Porter  لدل المتكافرة كالقدرات لممكارد كبيران  اىتمامان  النظرية ىذه كتعطي .الإستراتيجية الإدارةفي 
 امتلاكيا مدل عمى تتكقؼ شركةلنجاح ا أف ترل فيي ، ليا تنافسية ميزة لتحقيؽ كأساس ةالشرك
 كمف . المكارد ىذه باستخداـ ياقدرات عمى ككذلؾ ، الشركطك  الخصائص مف بمجمكعة تتمتع مكارد
 دارةلإ الإستراتيجيةالممارسات  تطبيؽ عمى الإشراؼ مسؤكلية الشركة عاتؽ عمى يقع, أخرل جية
دارة البشرية اردالمك   المكارد تفكؽ مستدامة تنافسية ميزة الشركة تعطي ميمة كمكارد المعرفة كا 

 البشرم الماؿ رأس مفيكمي ظيكر أف إذ ، المعتمدة النظريةتمؾ  أكضحتو ما كذلؾ الأخرل المادية
 المممكسة يرغ المكارد أحد باعتبارىا البشرية بالمكارد ىتماـللا النظرية ىذه قد الفكرم، الماؿ كرأس
 بيف السابؽ الربط أف إذ ، فييا المتضمنة المعرفة أىمية عمى تؤكد كبالتالي الشركة تمتمكيا التي

نجاز الإستراتيجية المكارد  كعدـ لمتلاشي كقابؿ تمامان  دقيؽ غير يككف قد الذمالشركة  كا 
 المكارد ىذه ستفقد ىاكعند المنافسة الشركات قبؿ مف المكارد ىذه تقميد يتـ حينما .(2)الاستمرار

 بالمعرفة أكبر ارتباط كجكد عمى لمتركيز دفع مما شركاتلم تنافسية ميزة تحقيؽ في قيمتيا
 قبؿ مف كمحاكاتيا تقميدىا السيؿ مف ليس كالتي البشرية المكارد قبؿ مف لمتحقيؽ كالقابمة المتضمنة
 تطرح أف المكارد عمى المعتمدة النظرية حاكلت ،البشرية المكارد دكر يعزز ما كىذا المنافسيف،

 كماىية الإستراتيجيةالبشرية  المكارد عمى يعتمد لمشركة الأفضؿ الإنجاز تحقيؽ أف إلى تشير إجابة
   الإشارة إلى النظرية  ىذه إطار في أدل الأمر كىذا ، المكارد ىذه لإدارة كممارساتيا سياساتيا
 تحديد لمحاكلة النظرية ىذه دفع مما ،  ؟الشركة ائدعك  تعظـ أف يمكف التي كالقدرات المكارد لماىية
. ميمان  دكران  كتمعب إستراتيجية تصبح حتى كالقدرات المكارد ىذه بيا تتمتع أف يجب التي الشركط

 التحديد سيمة تعتبر التي المكارد كىي مممكسة مكارد:  المكارد مف نكعيف بيف التمييز تـ كلقد
 تعتبر مممكسة غير كمكارد محاسبية، بمعايير تقييميا كيتـ كةالشر  مكازنة في كتنعكس كالتقييـ
 كبراءات كالمعرفة التجارية، كالأسرار الفكرية، الممكية حقكؽ:  في كتتمثؿ كالتقييـ التحديد صعبة

 بيف الجمع عمى تعمؿ إذ المكارد، مف كجزء تعرؼ أف فيمكف القدرات أما ،(3)الخ...، الاختراع
 الشركة جعؿ عمى القادرة كالحركية بالديناميكية كترتبط كالخدمات، الأعماؿ يـتقد أك لإنتاج المكارد
 .مكاردىا كتطكير اكتساب عمى قادرة

                                                                                                                                                                                   
(4)

 B.Barney Jay, (1996)"Organizational Culture : Can It Be Source of Sustained 

Competitive Advantage? ",  Academy of Management Review, Vol.11, No.3 ,.                       
ٟ  ٗاُعلاطـٔا  اهبؼشٙٞ ا ٘اسد سٝادا اطتراتٚجٚٞ دساطٞ فوظفٞ" (2104) ،زىير عدي ونديم، عباس انتصار حمادي، (0)   عوـ

 .061، (69)العدد ،(21)المجلد والادارية، الاقتصادية العلوم لرلة ،"ا دا١
(2)   B.A. Wernerfelt , Op .Cit., p.177.   
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 المػكارد:  (1)التػالي النحػك عمػى كالقػدرات لممػكارد ىيراركيػة أسسػان  الباحثيف بعض كضع كبذلؾ
 كتعتبػر الثػاني، المسػتكل ىػك كىػذا القدرات، لخمؽ المكارد ىذه كربط تجميع ثـ الأكؿ، المستكل كتمثؿ
 النظريػػػة تػػػرل لػػػذلؾ، ككفقػػػان  .الثالػػػث المسػػػتكل تشػػػكؿ كالتػػػي التنافسػػػية الميػػػزة أسػػػاس كالقػػػدرات المػػػكارد
 مػػف لػػيس اقتصػػادية منػػافع تقػػدـ التػػي كالقػػدرات المػػكارد مػػف سمسػػمة الشػػركة أف المػػكارد عمػػى المعتمػػدة
ف متكاصػػػمة، تنافسػػػية لميػػػزة سػػػاسالأ تكػػػكف كبالتػػػالي المنافسػػػيف، خػػػلاؿ مػػػف تقمػػػد أف السػػػيؿ  ىػػػذه كا 
 قبػػؿ مػػف تػػدار التػػي البشػػرية كغيػػر البشػػرية المممكسػػة، كغيػػر المممكسػػة العكامػػؿ كػػؿ تتضػػمف المػػكارد
 الشركة.

 المػكارد أحػد باعتبارىػا  البشػرية مكاردىػا تجاه الشركة تتحمميا التي التكمفة إلى النظرة كتغير 
 التكامػؿ يحقػؽ فيياػػ المتضػمنة المعرفػة أىميػة عمى تؤكد التاليكب الشركة تمتمكيا التي المممكسة غير
 الاتصػػػػالات تقنيػػػات اسػػػتخداـ عمػػػى درةاقػػػػال المعرفػػػة ذكم مػػػف المبدعػػػة البشػػػػرية المػػػكارد قػػػدرات بػػػيف

 بالتحميػػػػػؿ كمعالجتيػػػػػا المصػػػػػادر، مختمػػػػػؼ مػػػػػف المعرفػػػػػة رصػػػػػد بدمكانيػػػػػا يصػػػػػبح حتػػػػػى كالمعمكمػػػػػات
تاحتيا كالتحديث  كالكظػائؼ الأنظمػة كتشػغيؿ الاسػتراتيجياتالممارسػات  تنفيذ في الفعاؿ للاستخداـ كا 
مػكارد غيػر مممػكس ليمػا دكر كبيػر فػي نجاعػة  المعرفػة مػع البشػرية لمػكاردا أف يعني مما كالعمميات،
 الشركة. 

‌Methodology of Study . َٓٗر ايذساط١:4/3

 كتحميميػػا كعرضػػيا بيػػاكتبكي البيانػػات لجمػػع التحميمػػي الكصػػفي المػػنيج أسػػمكب الباحػػث اتبػػع
 عمػػى الكصػػفي المػػنيج ، كيقػػكـالدراسػػة طبيعػػة لملاءمتػػو نظػػران  كيعتبػػر ىػػك المػػنيج الأنسػػب. كتفسػػيرىا
 .الدراسة بمكضكع المتعمقة العممية المادة تجميع

 . سذٚد ايذساط١:4/5
 م.7184- 7187 عكم بيفالزمانية لمدراسة ما  ثمت الحدكدتم  :١ايضَاْٝ ذساط١سذٚد اي

: بشػقييا كالغػاز الػنفط صػناعة الشػركات العاممػة فػي عمػى الدراسػة اقتصػرت :المهاْٝع١  يذساط١ا سذٚد
نتػػػػاج اسػػػػتخراج شػػػػركات كتمثميػػػػا الاسػػػػتخراجية الصػػػػناعات  التحكيميػػػػة كالصػػػػناعات كالغػػػػاز، الػػػػنفط كا 

الشػػركات التػػي تقػػدـ خػػدمات لكجسػػتية  إلػػىبالإضػػافة  الػػيمف فػػي العاممػػة الػػنفط تكريػػر شػػركات كتمثميػػا
 .  لتمؾ الشركات

 صػناعة قطػاع فػي العاممػة الشػركات فػي الإداريػة القيػادات عمػى الدراسػة اقتصػرت :ايبؼش١ٜ اتذذٚد
 .كالغاز النفط

 
 
 

                                                             
(1)  Augustine A.Lado & Mary C. Wilson, Op.Cit., p.16. 
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 . تزتُع ٚع١ٓٝ ايذساط١:4/4
   Statistical Population of Study . تزتُع ايذساط١: 4/4/8

تعمػػػيـ  إلػػػىالباحػػػث كيقصػػػد بمجتمػػػع الدراسػػػة المجمكعػػػة الكميػػػة مػػػف العناصػػػر التػػػي يسػػػعى 
النتػػائج عمييػػا ذات العلاقػػة بمشػػكمة الدراسػػة، كيتكػػكف مجتمػػع الدراسػػة الأصػػمي كافػػة الشػػركات الكبيػػرة 

 الإدارة) الإداريػة القيػادات فػيالعاممة في قطػاع صػناعة الػنفط كالغػاز فػي الجميكريػة اليمنيػة،  ممثمػة 
ـ( فقػػد كػػاف 2014نفط كالمعػػادف لعػػاـ )العميػػا كالإدارة الكسػػطى(، فػػي تمػػؾ الشػػركات، كحسػػب كزارة الػػ

: شػػػػركات الإنتػػػػاج. إلػػػػى( شػػػػركة، مكضػػػػحة فػػػػي المبحػػػػث الأكؿ كمصػػػػنفو 36عػػػػدد تمػػػػؾ الشػػػػركات)
شػػػكمت الإطػػػار العػػػاـ  كقػػد)المقاكلػػػة مػػػف البػػػاطف(،  ةكشػػركات التكريػػػر. كشػػػركات الخػػػدمات المكجسػػتي

 ؾ الشركات ل سباب التالية:الذم تكزعت عمييا عناصر المجتمع الكمي لمدراسة. كقد تـ اختيار تم
تمػػؾ الشػػركات تعػػد الأكبػػر مػػف حيػػث حجػػـ الإنتػػاج كالخدمػػة المقدمػػة فػػي مجػػاؿ الػػنفط كالغػػاز،  أف .1

.   %(، مػف حجػـ الانتػاج66.7)الشػركات المختػارة تمثػؿ اكثػر مػف أف، كيتضػح (8\4)انظر الجداكؿ
صػػافي مػػارب كىػػي عػػدف ، كم( ألػػؼ برميػػؿ يكميػػان 170)كشػػركات التكريػػر كىػػي مصػػافي عػػدف تكػػرر

 .  ( ألؼ برميؿ يكميان 170)تكرر
بػداءة بعػض تمػؾ الشػركات عمميػا  إذأقدـ الشركات العاممػة فػي قطػاع الػنفط كالغػاز فػي الػيمف ،  . 2

منذ الاحتلاؿ البريطػاني لمػيمف كمنيػا مصػافي عػدف تمييػا شػركة صػافر بدايػة العقػد الثػامف مػف القػرف 
 .  1ارة عمى التكالي مف حيث الفترة الزمنيةباقي الشركات المخت كتأتيالعشريف 

 . تمتمؾ حصة كبيرة مف عائدات الثركة النفطية كالغازية لدية رأس ماؿ كبير.3
عععذد ايعععاًَين في   يكضػػح (4/7)كالجػػدكؿ ،. لػػدييا اكبػػر عػػدد مػػف العمػػاؿ عمػػى مسػػتكل الػػيمف ككػػؿ4

 ايععاًَين في ػعشنات تهشٜعش ايعٓفط ،    (، ايعزٟ ٜٛععض ععذد    4/3)انتاج النفط كالغػاز ، كالجػدكؿ رقػـ ػشنات
 الخدمات المكجستية. عذد ايعاًَين في ػشنات يكضح (4/5)كالجدكؿ

 .ةكالتنفيذي ء. لتكفر المستكيات الإدارية العميا كالكسطا5
يسػاىـ  إذ اليمنيػة لمجميكريػة الأساسػية الإنتاجيػة القطاعػات مػف كالغػاز الػنفط قطػاع يعتبػر

 إيػرادات مػف %(70(مػف أكثػرك  الإجمػالي المحمػي النػاتج قيمػة ( مػف%40-30بػيف) تتػراكح نسػبةب
 اسػتغلاؿ كيتركػز ،(2)الدكلػة بشػكؿ عػاـ صػادرات قيمػة %( مػف90)كحػكالي لمدكلػة العامػة المكازنػة
 .) حضرمكت – شبكة – مأرب( أىميا : يمفال محافظات مف عدد في النفطية المكارد
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 ايػاص:أ/ . ايؼشنات ايعا١ًَ في تزاٍ اطتؼشاز ايٓفط ٚ
( شػػػػركات مػػػػف الشػػػػركات الانتاجيػػػػة أصػػػػبحت فػػػػي قبضػػػػة 6ىنػػػػاؾ ) أف (8\4)كنلاحػػػػظ مػػػػف الجػػػػدكؿ

%( مػػػػف إجمػػػػػالي الإنتػػػػػاج الػػػػػنفط كىػػػػػي الشػػػػػركات 66.7%، كتمثػػػػػؿ مػػػػػا نسػػػػػبتو)100شػػػػركات يمنيػػػػػة
 المختارة.

 . ١ُٝٓٝاتدُٗٛس١ٜ اي  في المٓتذ١ جمٝع ايكطاعات  ايعا١ًَ في ايؼشنات (8\4)سقِ دذٍٚ

ات
ظٓٛ

اي
 

الإْتاز  ايؼشنات اْتاز ايٓفط ٚايػاص
 ايظٟٓٛ

 ٍ المعذ
 الإْتاز

بترٚ  صافش
 َظ١ًٝ

ش 
 ٟ.
ٕ. 

د١ٓ 
 ٖٓت

تٛتاٍ 
 يمٔ

دٟ. 
 أٚ. إٔ

اْشدٞ 
 يُٝتذ

اٚنظٝ
 دْتاٍ

بترٚ 
 َظ١ًٝ

دٟ. 
 أٚ. إٔ

. أٚ نايفايٞ
 أّ. في

 ايَٝٛٞ بايبرٌَٝ

4112 20.124 12.404 092 41.240 01.141 4.912 211      021.12 229 

4112 29.214 12.492 019 02.212 9.020 2.192 2.221      021.22 221 

4112 22.242 12.222 29 02.221 1.222 2.422 2.942      022.222 220 

4111 24.129 22.122 21 02.042 1.221 2.201 2.202 0.012 242    022.292 212 

4119 42.209 22.212 22 02.091 04.144 2.001 2.229 2.442 9.221 0.021 22 1 022.194 211 

4101 42.122 20.222 22 02.201 02.202 2.944 2.424 2.911 1.222 2.212 0.222 4.2 022.212 222 

4100 44.419 24.229 20 02.219 02.241 2.222 2.922 2.122 2.222 4.222 0.942 0.222 002.222 202 

4104 41.222 22.224 21 02.222 02.129 4.224 2.214 2.012 2.012 0.909 0.222 4.140 011.202 492. 

4102 02.224 21.102 22 02.224 01.201 4.441 2.424 2.224 2.012 0.204 0.222 2.222 012.220 412 

4102 02.222 42.212 42 02.222 44.222 0.222 2.214 2.012 2.429 999 0.222 2.192 011.012 422 

0212 1221 00120 22242 44124 22222 22922 022922 024220 212 222112 421222 الإجمكلً
2 

0222112 2222 

 المصدر: إعداد الباحث مف النشرات الإحصائية لكزارة النفط كالمعادف اليمنية
%( مػف إجمػالي العمالػة فػي 93نسػبة العمالػة اليمنيػة بمغػت ) أف( 3/2يكضح الجػدكؿ )كما 

%(، كاف الشػػركات المختػػارة تمثػػؿ 7مػػا لػػـ تبمػػغ نسػػبة العمالػػة الأجنبيػػة غيػػر )الشػػركات الإنتاجيػػة، بين
 اعمى مف حيث عدد العامميف مف بيف جميع الشركات العاممة في انتاج النفط كالغاز في اليمف.

 (، ٜٛعض عذد ايعُاٍ في ػشنات إْتاز ايٓفط.4/7دذٍٚ )

 اطِ ايؼشن١ ّ
سقِ 
 ايكطاع

ايعاًَين  عذد
 ينٝايُٝٓ

عذد 
عاًَين اي

 الأداْب

إجمايٞ 
 ايعاًَين

ْظب١ 
ايعُاي١ 
 الأدٓب١ٝ

ْظب١ 
ايعُاي١ 
 اي١ُٝٓٝ

 99% %0 909 7 902 01 صكفر 0

 91% %4 632 15 202 02 يترو مسٌل  4

 12% %02 530 86 444 01 توتكل ٌم  2

 90% %9 287 25 262 24 أو. أ دي.  2

 92% %2 245 17 228 2 جن  هنت 2

 S2 129 27 156 02% %12 . أم. فًأو 2

 11% 04% 230 28 202 53 د ووف انر جً لٌمتد 2

الشااااااارك  الٌمنٌااااااا  للاسااااااات مكرات  1
 النفطٌ 

20 410 - 410 - %011 
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 S1 144 28 172 02% %12 كسٌد نتكل أو 9

 12% %02 99 14 85 9 كفكلً 01

 KNOC 4 88 14 102 02% %12الكورٌ   00

 %94.2 %2.2 2222 420 2214 الإجمكلً

 ( .86(، ص )14، العدد )2014المصدر: النشرة الإحصائية لكزارة النفط كالمعادف 
 ب/ . ايؼشنات ايعا١ًَ في تزاٍ تهشٜش ايٓفط ٚايػاص:

( كنقمػػة عبػر أنابيػػب نقػػؿ كبيػرة تمتػػد مػػف 18يػتـ اسػػتخراج الغػاز الطبيعػػي المسػػاؿ مػف قطػػاع)
حؿ البحػػر العربػػي، كقامػػت مصػػػفاة منطقػػة بمحػػػاؼ فػػي محافظػػة شػػبكة عمػػى سػػػا إلػػىمحافظػػة مػػارب 

 عػاـ المسػاؿ الطبيعػي الغػاز كتصػدير إنتػاج الػيمف بػدأالعػالـ الخػارجي،  إلػىلتحكيػؿ الغػاز كتصػدير 
طػف متػرم سػنكيان. كسػاىمت عائػدات  مميػكف 6.7 لممشػركع الإنتاجيػة الطاقػة إجمػالي ، كتبمػغ2009

 2014العامػة عػامي  المكازنػة% مػف إجمػالي إيػرادات  5.1ك % 6.9صػادرات الغػاز فقػط بحػكالي 
إيػرادات  تعػكض إيػرادات الغػاز التػدىكر الحاصػؿ فػي أفعمػى التػكالي. كمػف غيػر المحتمػؿ  2015ك

 .النفط الناجـ عف انخفاض كميات إنتاج النفط
 ّ.7119/7183( ٜٛعض إْتاز ايػاص ايطبٝعٞ المظاٍ يًفتر٠ 4/4دذٍٚ )

 4102 4102 4104 4100 4101 4119 العاـ /البياف
 طػف مميػكف(  الإنتػاج كميػة

 مترم(
0.400 4.590 6.877 5.094 7.634 6.652 

 451.6 275.9 208.6 187.2 159.8 124.9 دكلار /الطف سعر متكسط

 )دكلار مميػكف( الإنتػاج قيمػة

 :كمنيا
48.7 733.7 1287.1 1062.5 2106.1 3003.7 

 753.5 379.6 205.9 183.4 106.1 6.9 الحككمة حصة -

 .3ـ، ص2016(، مايك 14ر: نشرة المستجدات الاقتصادية كالاجتماعية في اليمف، العدد)المصد
 كيػزةر  الػيمف فػيإحػدل مككنػات الصػناعات التحكيميػة  تعتبػر صػناعة تكريػر الػنفط  كالغػاز

 كجػكد باعتبػار لمبترككيماكيػات صػناعة قيػاـ عمػى العمػؿ حاليػان  كيجػرم الكطني الاقتصاد في أساسية
 عاممػة أيػدم أسػكاؽ -خػاـ مػكاد( مػف الصػناعة ىػذه لمثػؿ الأساسػية كالمقكمػات ركطكالشػ العكامػؿ
 ب ممثمػة كالمعػادف الػنفط كزارة سػعت الصػناعة، فقػد ىػذه تمثميػا التػي البالغػة ل ىميػة كنظػران ) مؤىمة

 جديػدة، كتحػديث مصػاؼ أنشػاء مجػاؿ فػي الاسػتثمارات تشػجيع عمػى )الػنفط لتكريػر اليمنية الشركة(
 الخػاـ المػكاد عمػى تعتمػد بترككيماكيػة مجمعػات تأسػيس عمػى الحاليػة، كالعمػؿ لمصػافيا كتكسػعة
 . يكجد منشاتيف لتكرير النفط الخاـ ىما: المتكافرة
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 / ػشن١ َضافي عذٕ يتهشٜش ايٓفط ٚايػاص:8

ـ مػف قبػؿ شػركة 1954بناؤىػا فػي عػاـ  كأسػتكمؿـ 1952العمؿ في مصافي عػدف عػاـ  أبد
 كآلػت( ألػؼ برميػؿ يكميػان 170كقػد صػممت المصػفاة لتعمػؿ بطاقػة ) (BP) بػيالزيػت البريطانيػة بػي 

 المصػفاة كتقػػكـ‌ـ عنػدما تخمػت عنيػا شػركة الزيػت البريطانيػة،1/5/1977فػي  لمػيمف إلػىممكيتيػا 
 بعػض تصػدير المحميػة، ككػذا السػكؽ لتغطيػة الخػاـ اليمنػي الػنفط  مػف يكميا برميؿ ألؼ 80 بتكرير

 .الدكلية السكؽ إلى الفائضة المشتقات
 / ػشن١ َاسب يتهشٜش ايٓفط ٚايػاص:7

 كذلػػؾ يكميػػان، برميػػؿ ألػػؼ( 10) قػػدرىا إنتاجيػػة بطاقػػة ـ1986 عػػاـ مػػأرب مصػػفاة إنشػػاء تػػـ
 قطػػػاع فػػػي البتركليػػػة لمعمميػػػات البتركليػػػة المػػػكاد لتػػػكفير( النافتػػػا المػػػازكت، الػػػديزؿ، البنػػػزيف،) لإنتػػػاج
 كحاليػػان  معيػػا تكقيعػػو تػػـ عقػػد بمكجػػب اليمنيػػة ىنػػت ركةشػػ فيػػو تعمػػؿ الػػذم( 18) رقػػـ الجػػكؼ/مػػأرب
 حاليػػػان  العمػػػؿ كيجػػػرم .يمنيػػػة كبكػػػكادر الػػػنفط لتكريػػػر اليمنيػػػة الشػػػركة قبػػػؿ مػػػف كتػػػدار المصػػػفاة تشػػػغؿ
 إلػػى بالإضػػافة يكميػػان  برميػػؿ ألػػؼ25 إلػػى المصػػفاة طاقػػة رفػػع بشػػأف كفنيػػة اقتصػػادية دراسػػات إعػػداد
 المنظفػػػػاتك  الكيمائيػػػػة الأسػػػػمدة صػػػػناعة مثػػػػؿ ر كيمائيػػػػةبتػػػػ صػػػػناعات إقامػػػػة بشػػػػأف دراسػػػػات إعػػػػداد

 (، عذد ايعاًَين في تًو ايؼشنات.4/3)كيكضح الجدكؿ .كغيرىا الصناعية
 (، ٜٛعض عذد ايعُاٍ في ػشنات تهشٜش ايٓفط4/3دذٍٚ سقِ)

 اطِ ايؼشن١ ّ
عذد 
ايعُاي١ 
 اي١ُٝٓٝ

عذد 
ايعُاي١ 
 الأداْب

إجمايٞ 
 ايعاًَين

ْظب١ 
ايعُاي١ 
 الأدٓب١ٝ

ْظب١ ايعُاي١ 
 ٓينٝايُٝ

 91% 4% 4222 21 4212 شرك  مصكفً عد  0

 92% 2% 094 1 012 شرك  مكرب لتكرٌر النفط 4

 20% 49% 144 424 211 المسكل الشرك  الٌمنٌ  للغكز الطيٌعً 2

 90% 9% 2221 211 2121 الإجمكلً

 (38) ص ،(14) العدد ،2014 كالمعادف النفط لكزارة الإحصائية النشرة: المصدر
 ز/ ايؼشنات ايعا١ًَ في المجاٍ ايًٛدظتي:

مػا يعػرؼ بالشػركات المقاكلػة مػف البػاطف، كتقػدـ  أككىي الشركات التي تقػدـ خػدمات لكجسػتية       
 إلػػىمػػف تحميػػؿ الصػػخكر  أنشػػطتياكالتكراريػػة ، كتختمػػؼ  كالإنتاجيػػةالخػػدمات لمشػػركات الاستكشػػافية 
نسػػػبة ك  كالجػػػدكؿ التػػػالي يكضػػػح تمػػػؾ الشػػػركات كطبيعػػػة نشػػػاطيا ،التغذيػػػة كالتكظيػػػؼ لمعمالػػػة ...الػػػخ

   .كالأجانببيف المكاطنيف  العمالة
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 (، ٜٛعض عذد ايعاًَين في ايؼشنات ايًٛدظت4/5.١ٝدذٍٚ )

ّ 
 طبٝع١ ايٓؼاط اطِ ايؼشن١ 

عذد 
ايعاًَين 
 ينايُٝٓٝ

عذد 
ايعاًَين 
 الأداْب

إجمايٞ 
 ايعاًَين

ْظب١ ايعُاي١ 
 اي١ُٝٓٝ

 21% 012 42 10 تحلٌل جٌولوجً للصخور جٌو سرفٌس 0

 22% 022 21 022 معكلج  ايكر هك لٌير تو  4

 22% 202 014 204 حفر ايكر نٌير س الٌم  المحدودة 2

 22% 021 20 042 خدمكت ام. يً 2

 92% 22 4 22 حفر ايكر سكٌت جروب 2

 22% 012 49 22 تحلٌل جٌولوجً للصخور يٌكر هوز انت  2

 92% 14 2 22 امداد مواد كٌمٌكئٌ  ام. أي 2

 99% 011 0 99 صٌكن  اوٌل تولز 1

 22% 224 021 292 خدمكت زيٌب 9

 22% 220 021 410 خدمكت حفر جوكو 01

 92% 212 42 221 خدمكت نفطٌ   المسكر 00

 91% 022 2 024 تغذٌ  ونقل مجموع  الشرك  العريٌ  04

 92% 220 42 222   صٌكن  منشآت نفطٌ الحكشدي 02

 91% 042 4 042 خدمكت شرك  مسعود 02

 21% 42 2 40 خدمكت الشرك  المتحدة 02

 11% 21 01 21 خدمكت حقول النفط أويكر 02

 12% 212 92 204 معدات نفطٌ  دوم 02

 92% 21 2 22 خدمكت نفطٌ  ذكوا  01

 21% 000 02 92 تغذٌ  ينجنسكري 09

 94% 21 2 24 خدمكت نفطٌ  دلتك 41

 10% 22 02 29 التحلٌل الجولوجً للصخور يتروسٌرفس 40

 12% 22 01 22 خدمكت نفطٌ  الح ٌلً 44

 19% 419 44 012 تغذٌ  سودسكو 42

 92% 022 1 022 خدمكت نفطٌ  الاوس 42

 29% 22 04 22 خدمكت مٌنكء التصدٌر لنكلكو 42

 22% 022 24 90 خدمكت الغكز جرٌف  42
 12% 2114 122 2022  الإجمكلً 

 ( .88(، ص )14، العدد )2014المصدر: النشرة الإحصائية لكزارة النفط كالمعادف 
 . ع١ٓٝ ايذساط١:4/4/7

تـ اختيار عينة الدراسة بطريقة العينة)غير احتمالية قصدية( كىي احد طرؽ العينات غير       
 نظران فردات المجتمع مكضع الدراسة الاحتمالية التي يختارىا الباحث لمحصكؿ عمى معمكمات مف م

 عمى الحصكؿ كصعكبة اليمنية، الجميكرية مف كاسعة مساحة عمى كانتشاره الدراسة، مجتمع لكبر
( البشرية المكارد إدارة أقساـ كرؤساء البشرية، المكارد إدارة كمديرم كنكابيـ، العمكـ، مديرم)بػ قائمة
 .المجتمع أفراد عمى سيطرةال إمكاف كلعدـ
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 َضادس فكشات ايذساط١:. 4/2
بعػد الاطػػلاع عمػػى مجمكعػة مػػف الدراسػػات السػابقة التػػي تناكلػػت المتغيػرات كػػؿ عمػػى حػػدة   

 إدارةمثلان المتغير المسػتقؿ تػـ الاسػتعانة فػي بنػاءة عمػى دراسػات التػي تناكلػت العلاقػة بػيف ممارسػات 
دارةالمػػكارد البشػػرية   ،3كاخػػركف الزعبػػيكدراسػػة  ،2سػػريع كدراسػػة ،1دراسػػة يكسػػؼالجػػكدة الشػػاممة :  كا 

، دراسػػة الحصػػيات، كدراسػػة الجعػػدني، دراسػػة المخلافػػي كالمتغيػػر 5, كدراسػػة الكبيسػػي4Khanدراسػػة 
دارةالمػكارد البشػرية  إدارةالتفاعمي تـ الاسػتعانة بدراسػات تناكلػت العلاقػة بػيف ممارسػات  أكالكسيط   كا 

، كدراسػة 7فيصػؿ كاخػركف دراسػةك  سػة الطكيػؿ،كدرا :6Chung , J. Jingالمعرفػة كمنيػا: دراسػة  
المعرفػػػة  إدارةالمعتمػػػد تػػػـ الاعتمػػػاد عمػػى دراسػػػات تناكلػػػت العلاقػػػة بػػػيف  أككالمتغيػػػر التػػػابع  8التميمػػي
دارة  Pimpimon 10، كدراسػػػػػػػػػة 9اليػػػػػػػػػكني كدراسػػػػػػػػػة الجػػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػػاممة: دراسػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػردة، كا 

Kongpichayanond ، (  11) كدراسػةKem, S,Gye  ،ببنػاء كتطػكير اسػتمارة اسػتبياف  دارسقػاـ الػ
المبحكثػػة لمتغيػػرات الدراسػػة )المسػػتقؿ، كالكسػػيط )التفػػاعمي(، كالتػػابع(  الشػػركاتلقيػػاس مػػدل تطبيػػؽ 

بنػا أداة  إلػى الدراسػة الحاليػةككذلؾ أبعاد العلاقة الارتباطيػة الأثريػة بينيػا. كمػف الأسػباب التػي دعػت 
تكجػػػد أداة مػػػف تمػػػؾ الأدكات تجمػػػع كػػػؿ متغيػػػرات لا  وخاصػػػة كلػػػـ يسػػػتخدـ الأدكات السػػػابقة ىػػػك أنػػػ
 دراستو، لذا قاـ الباحث ببناء أداة خاصة بو.

 . قٝاغ َتػيرات ايذساط١:4/1
(، كفيمػػػا يػػػأتي 1تككنػػػت اسػػػتمارة الاسػػػتبياف مػػػف قسػػػميف رئيسػػػييف ) أنظػػػر الممحػػػؽ رقػػػـ )   

 تكضيح لأجزاء أداة الدراسة : 
ت كالمعمكمػػات الشخصػػية ) المتغيػػرات  الديمغرافيػػة( حيػػث اخػػتص ىػػذا القسػـ بالبيانػػا  القسممم ال: : 

تضػػػمف خمسػػػة متغيػػػرات ىػػػي )كالنػػػكع، كالعمػػػر، المؤىػػػؿ العممػػػي، المسػػػتكل الػػػكظيفي، كعػػػدد سػػػنكات 
 الخبرة(.

 

                                                             
 (، مرجع سابق.4102يوس  ، علاء الدي  صباح الخير) (1)
 ، مرجع سابق.( ("2104)ناصر خالد سريع، (2)
 ، مرجع سابق (4102)، واخرونالزعبي،  (3)

(4) 
Khan, M, , et al., Op. Cit., (2010).     

 مرجع سكيق. (4102)الكبيسي ،صلاح الدي  عواد،  (5)
(6)

 Chen, C. J. et al., Op. Cit.,  (2009). 
 ، مرجع سابق، مرجع سابق (4102) واخرونفيص ،  (7)
 (4112)الرحم  التميمي، اشرف عبد(‌8)
 مرجع سابق. (4102الذوني، رانية لزمود لزمد )( 9)

(10
) Pimpimon Kongpichayanond, ., Op. Cit., (2015).  

(11)‌Kam, S, Gye, Op. Cit .,)2016( 
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 ثلاثة أجزاء :  إلىتضمف ىذا القسـ المعمكمات الفنية، كينقسـ   ايكظِ ايجاْٞ :
المػػػكارد البشػػػرية فػػػي الشػػػركات  إدارةتقػػػيس ممارسػػػات  ( فقػػػرة47الجػػػزء الأكؿ: كيتضػػػمف ىػػػذا الجػػػزء )

 العاممة في مجاؿ النفط كالغاز في اليمف، كقد جاءت عمى اربع متغيرات كعمى النحك التالي: 
 (.81-8( محكر ممارسات تكظيؼ المكارد البشرية، كيشمؿ الفقرات )8)
 (.81-88( محكر ممارسات تدريب المكارد البشرية، كيشمؿ الفقرات )7)

 (.75-89( محكر ممارسات تعكيضات المكارد البشرية، كيشمؿ الفقرات )4)
 (.47-74المكارد البشرية، كيشمؿ الفقرات ) أداء( محكر ممارسات تقكيـ 3)

المعرفػػة فػػي الشػػركات العاممػػة فػػي مجػػاؿ  إدارة( فقػػرة تقػػيس 82الجػػزء الثػػاني : كيتضػػمف ىػػذا الجػػزء)
 التالي :  النفط كالغاز في اليمف كىي عمى النحك

 (.  42-44( محكر تكليد المعرفة كتشمؿ الفقرات )8)
 (.38-41( محكر خزف المعرفة، كتشمؿ الفقرات مف )7)
 (.35-37( محكر تكزيع المعرفة، كتشمؿ الفقرات )4)

 (.39-34( محكر تطبيؽ المعرفة، كتشمؿ الفقرات )3)
الجػػػكدة الشػػػاممة فػػػي الشػػػركات  ارةإد( فقػػػرة تقػػػيس متطمبػػػات 78الجػػػزء الثالػػػث : كيتضػػػمف ىػػػذا الجػػػزء)

 العاممة في مجاؿ النفط كالغاز في اليمف كىي عمى النحك التالي :
 (.  52-51العميا، كيشمؿ الفقرات ) الإدارة( محكر دعـ 8)
 (.43-51( محكر التحسيف المستمر، كيشمؿ الفقرات مف )7)
 (.21-45( محكر تمكيف العامميف، كيشمؿ الفقرات )4)

( الخماسػي Likertع إجابات فقرات اسػتمارة الاسػتبياف كفقػا لمقيػاس ليكػرت )كقد صنفت جمي
 كحددت بخمس إجابات حسبت أكزانيا رقميان عمى النحك الآتي :

 (  دسدات َكٝاغ ايذساط4/4١دذٍٚ )
 غير َٛافل بؼذ٠ غير َٛافل تساٜذ َٛافل َٛافل بؼذ٠ ايشأٟ

 8 7 4 3 5 الدرجة
   8.1اقؿ مف إلى 8 7.4 - 8.1 4.3- 7.4 3.7 - 4.3 فأكثر 3.7 المجاؿ

 .الباحثالمصدر: إعداد 
لتػػػكخي الدقػػػة كالمكضػػػكعية فػػػي الكصػػػؼ النظػػػرم لنتػػػائج الاسػػػتبياف كمػػػا بينتيػػػا المتكسػػػطات 
الحسػػػابية، فقػػػد تػػػـ إيجػػػاد القػػػيـ الحسػػػابية الفعميػػػة لمخيػػػارات المتاحػػػة لممبحػػػكثيف للإجابػػػة عػػػف فقػػػرات 

الخماسي الذم استخدـ لقياس متغيػرات الدراسػة، كذلػؾ مػف خػلاؿ الاستبياف عمى كفؽ مقياس ليكرت 
( 1( المسػتكل رقػـ)2-1( مستكيات بحيث تمثؿ المسػافة مػف )4) إلىتحكيؿ المسافات بيف الخيارات 

( 5-4( كالمسػػافة مػػف )3( المسػػتكل رقػػـ)4-3( كالمسػػافة مػػف)2( المسػػتكل رقػػـ)3-2كالمسػػافة مػػف)
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أطػكاؿ  أفعمى خمسة خيارات مػف المكافقػة يتضػح  4=4-5ات ( كلتكزيع مدل الدرج4المستكل رقـ)
 فيصبح كؿ مستكل عمى النحك التالي:.0  8=5قسمة  4كؿ مستكل 

 (= منخفض جدان 1.8)إلى( 1المستكل الأكؿ: المدل مف )
 (= منخفض 2.6)إلى( 1.8المستكل الثاني: المدل مف )
 (= متكسط3.4)إلى( 2.6المستكل الثالث: المدل مف )

 (= مرتفع4.2)إلى( 3.4كل الرابع المدل مف )المست
 (= مرتفع جدان 5)إلى( 4.2المستكل الخامس: المدل مف)

 ‌Statistical Analysis Styles. الاطايٝب الاسضا١ٝ٥ المظتؼذ١َ في ايذساط١: 4/81
لغػػرض الإجابػػة عػػف أسػػئمة الدراسػػة كاختبػػار فرضػػياتيا تػػـ الاعتمػػاد عمػػى الرزمػػة الإحصػػائية 

 ( في التحميؿ، ككذلؾ استخداـ مجمكعة الأساليب الإحصائية التالية: SPSSجتماعية )لمعمكـ الا
: اسػػتخدمت لمعرفػػة التكزيػػع النسػػبي لأفػػراد العينػػة حسػػب الخصػػائص Percentageالنسػػبة المئكيػػة  .1

 الديمكغرافية.
 ستبياف.الا العينة عمى فقرات أفراد: استخدـ لقياس متكسط إجابات The Meanالكسط الحسابي  .2
 أفػػػراد: اسػػتخدـ لقيػػػاس الانحػػراؼ فػػي إجابػػات The Standard Deviation. الانحػػراؼ المعيػػارم 3

 العينة عمى فقرات الاستبياف.
 التحميؿ العاممي التككيدم كالاستكشافي.. 4
علاقػات الارتبػاط بػيف متغيػرات : اسػتخدـ لاختبػار Coefficient of Correlation. معامػؿ الارتبػاط 5

 .المتفرعة عنياالرئيسية كالمحاكر  الدراسة
علاقػات التػأثير بػيف اسػتخدـ لاختبػار : Multiple Regression Model. أنمكذج الانحدار المتعػدد 6 

المػكارد  إدارةالتفاعميػة بػيف ممارسػات  العلاقػة, كقيػاس أثػر المتفرعة عنيػا الرئيسية المحاكر المتغيرات
دارةالبشرية   .الجكدة الشاممة إدارةفي تطبيؽ المعرفة  كا 

 . اػتباس صذم ٚثبات ادا٠ ايذساط١:4/88
جػكدة مقػاييس الدراسػة عػف  إلػىعينػة الدراسػة يػتـ التطػرؽ  أفػرادلمعرفة مدل صدؽ كثبػات اجابػات   

 طريؽ تناكؿ: 
  :Reliability: الصدؽ 1
الصػػػػدؽ الظػػػػاىرم: تػػػػـ عػػػػرض اسػػػػػتمارة الاسػػػػتبياف عمػػػػى عػػػػدد مػػػػػف أعضػػػػاء ىيئػػػػة تػػػػدريس فػػػػػي   أ.

كذلػػػػؾ (، 7انظػػػر الممحػػػؽ رقػػػـ )معػػػات اليمنيػػػة كالسػػػكدانية، كىػػػك مػػػا يسػػػػمى الصػػػدؽ الظػػػاىرم، الجا
لمتحقؽ مف مػدل صػدؽ محتػكل اسػتمارة الاسػتبياف كملاءمتيػا كمناسػبة كػؿ فقػرة لممجػاؿ الػذم تنتمػي 
لػػػػو، كأجريػػػػت بعػػػػض التعػػػػديلات فػػػػي صػػػػػياغة بعػػػػض الفقػػػػرات فػػػػي ضػػػػكء آراء كملاحظػػػػات بعػػػػػض 

 المحكميف. 
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تساؽ الداخمي: لمعرفة صدؽ الاتساؽ الداخمي تػـ إجػراء دراسػة اسػتطلاعية أكليػة عمػى صدؽ الا ب.
مجتمػػع الدراسػػة لمتأكػػد مػػف درجػػة فيػػـ الفقػػرات ككضػػكحيا لأغػػراض الإجابػػة عمييػػا  أفػػرادعشػػريف مػػف 

كقػػػد أعيػػػدت الصػػػياغة الجزئيػػػة لػػػبعض الفقػػػرات عمػػػى ضػػػكء ذلػػػؾ لتكػػػكف صػػػياغتيا كاضػػػحة كدقيقػػػة 
 .(4/2)دقة، كما يكضح ذلؾ الجدكؿكتعطى إجابة أكثر 

 (4/2) دذٍٚ
 يًع١ٓٝ الاطتطلاع١ٝ يلاطتبا١ْ ايه١ًٝ ٚايذسد١ الاطتبا١ْ تساٚس َٔ تسٛس نٌ بين الاستباط َعاٌَ 

عذد  المحاٚس ّ 
 ايفكشات

َعاٌَ 
 َظت٣ٛ ايذلاي١ الاستباط

 0.01داؿ عند  0.96 9 التكظيؼ ممارسات 1
 0.01عند داؿ  0.75 10 التدريب  ممارسات 2

 0.01داؿ عند  0.95 8 التعكيض ممارسات  3

 0.01داؿ عند  0.93 6 الأداءيـ ك تق ممارسات  4

 0.01داؿ عند  0.85 5 تكليد المعرفة 5

 0.01داؿ عند  0.95 4 خزف المعرفة 6

 0.01داؿ عند  0.715 4 تكزيع المعرفة 7

 0.01داؿ عند  0.619 4 تطبيؽ المعرفة 8

 0.01داؿ عند  0.86 8 العميا الإدارةدعـ  9

 0.01داؿ عند  0.79 7 التحسيف المستمر 10

 0.01داؿ عند  0.91 6 تمكيف العامميف 11

 المصدر: إعداد الباحث       
 

 إلػىيعػد الاختبػار ثابتػان إذا كػاف يػؤدم  إذيقصد بالثبػات دقػة المقيػاس كاتسػاقو Stability الثبات: . 7
ية فػػي حالػػػة تكػػراره كقػػػد تػػـ اسػػػتخراج الثبػػات بكاسػػػطة الاتسػػاؽ الػػػداخمي نتػػائج مشػػػاب أكنفػػس النتػػػائج 

( ،كىػػذه قيمػػة ممتػػازة لثبػػات 1.933بمعادلػػة الفػػا كركنبػػاخ لممقيػػاس لجميػػع متغيػػرات الدراسػػة كقػػد بمػػغ )
تجػػػاكزت الحػػػد الأدنػػػى المتفػػػؽ عميػػػو  إذالاتسػػػاؽ الػػػداخمي كنسػػػبة مقبكلػػػة لأغػػػراض التحميػػػؿ العممػػػي 

كؿ التػػػالي يكضػػػح قيمػػػة معامػػػؿ كركنبػػػاخ ألفػػػا للاتسػػػاؽ الػػػداخمي لكػػػؿ متغيػػػر مػػػف للاعتماديػػػة. كالجػػػد
   متغيرات الدراسة.
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 (4/1دذٍٚ سقِ )
 ٜٛعض قِٝ َعاٌَ ايفا نشْٚباخ يًُشاٚس ايه١ًٝ ٚايفشع١ٝ ايه١ًٝ لأدا٠ ايذساط١

 ايفا نشْٚباخ عذد ايفكشات المحٛس

 0.94 32 :المكارد البشرية ممارساتأكلان : 
 0.886 9 التكظيؼ ساتممار : 1
 0.923 10 التدريب  ممارسات: 2
 0.895 7 التعكيض ممارسات: 3
 0.915 6 الأداءتقييـ  ممارسات: 4

 0.93 17 :المعرفة إدارةثانيا: 
 0.805 5 تكليد المعرفة: 1
 0.855 4 تخزيف المعرفة :2
 0.890 4 تكزيع المعرفة :3
 0.886 4 تطبيؽ المعرفة :4

 0.96 21 :الجكدة الشاممة ارةإدثالثا: 
 0.934 8 العميا الإدارةدعـ : 1
 0.944 7 التحسيف المستمر :2
 0.868 6 تمكيف العامميف: 4

 0.94 70 المجمكع
 المصدر: إعداد الباحث       

( فقػػػرة، تػػػدرجت عمػػػى مقيػػػاس خماسػػػي، كاحتػػػكت الأداة عمػػػى 70احتػػػكت أداة الدراسػػػة عمػػػى)
، يكضػحيا الجػدكؿ رقػـ الجكدة الشػاممة إدارة، المعرفة إدارة، المكارد البشرية ممارسات ثلاثة متغيرات:

(، كمعاملات الثبات التي حصؿ عمييا كؿ متغير مف المتغيػرات كمػا ىػك مكضػح مسػبقان، كبعػد 3/8)
%(، بكاسػطة الاتسػاؽ 94التحميؿ لفقرات المقياس اتضح انػو صػادؽ كلديػة معامػؿ ثبػات مرتفػع بمػغ )

 الي متغيرات الدراسة.الداخمي لأجم
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 الفصل الرابع

 تحًٌٝ ايبٝاْات ٚاػتباس ايفشعٝات
  بذوٚى اهبٚاُاتعش  ٗ: ا بنيح الأٗي

 التباس اهفشضٚات :ا بنيح اهجاُٛ
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 ٍٚالمبشح الا
 عش  ٚتحًٌٝ بٝاْات ايذساط١

يتناكؿ ىذا المبحث عرض كتحميؿ بيانات الدراسػة , المتمثمػة فػي تحميػؿ نسػبة اسػتجابة عينػة 
عػػرض كتحميػػؿ جػػكدة المقيػػاس مػػف خػػلاؿ  عػػرض كتحميػػؿ البيانػػات الاساسػػية )الديمغرافيػػة(.ك  الدراسػػة

ىػػػي:  ك  ككػػػذلؾ عػػػرض كتحميػػػؿ متغيػػػرات الدراسػػػة )التحميػػػؿ الكصػػػفي(, دمالتحميػػػؿ العػػػاممي كالتككيػػػ
 الجكدة الشاممة. إدارةمحاكر ك  المعرفة إدارةالمكارد البشرية كمحاكر  إدارةمحاكر ممارسات 

 عش  ٚتحًٌٝ ْظب١ اطتذاب١ ع١ٓٝ ايذساط١. 4/8/8

الدراسػػػػة يكضػػػػح كيفيػػػػة تكزيػػػػع اسػػػػتمارات الاسػػػػتبياف عمػػػػى عينػػػػة  (3/8)كفيمػػػػا يمػػػػي جػػػػدكؿ 
( اسػػػتبانة عمػػػى عػػػدد مػػػدراء الادارات العميػػػا 186يتضػػػح انػػػو تػػػـ تكزيػػػع ) المختػػػارة مػػػف تمػػػؾ الشػػػركات

%( تقريبػػان مػف عػػدد 86( اسػتبياف شػػكمت مػا نسػبتو)160كالكسػطى فػي تمػػؾ الشػركات ، اسػتعيد منيػػا)
بػػذلؾ تشػػكؿ ( مػػف الاسػػتبيانات لعػػدـ صػػلاحياتيا، ك 26الاسػػتبيانات التػػي تػػـ تكزيعيػػا، كتػػـ اسػػتبعاد )

%( مػػػف الاسػػػتبيانات المكزعػػػة 76( اسػػػتبياف بمػػػا نسػػػبتو )142الاسػػػتبانات التػػػي خضػػػعت لمتحميػػػؿ )
   .كعينة الدراسة

 ايعا١ًَ في قطاع  ايٓفط ٚايػاصالمٛصع١ يؼشنات ع١ٓٝ ايذساط١  ٜبين الاطتباْات( 3/8دذٍٚ سقِ )
ّ 

 اطِ ايؼشن١
ْظب١  الاطتُاسات

 % المشتذ٠
 ْظب١
ايضاتذ١  المشتذ٠ ٛصع١الم % ايضاتذ١

 يًتشًٌٝ
‌%‌16%09‌04‌01‌51 شركة صافر 1

‌%‌11%09‌02‌02‌11 شركة بترك مسيمة 2

‌%‌11%09‌04‌02‌51 يمف تكتاؿ 3

‌%‌11%09‌01‌02‌16 ىنت جنة 4

‌%‌16%09‌04‌01‌51 في. أـ. أك 5

‌%‌11%09‌01‌02‌16 النفطية للاستثمارات اليمنية الشركة 6

‌%‌11%21‌06‌06‌19 منفط كالغازشركة مأرب ل 7

‌%‌19%21‌05‌06‌59 شركة مصافي عدف 8

‌%‌60%6‌6‌4‌16 جريفف 9

‌%‌96%6‌9‌4‌60 العربية الشركة مجمكعة 10

‌%‌60%6‌6‌9‌16 الحاشدم 11

‌%‌96%6‌6‌4‌011 أكبار 12

‌%‌96%6‌4‌4‌96 المسار 13

‌%‌60%6‌9‌9‌60 دكـ 14
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‌%‌96%6‌9‌4‌60 جككك 15

‌%‌60%6‌6‌9‌16 زبيب 16

‌%‌66%016‌061‌042‌16  المجمكع

 .الباحثإعداد  المصدر:
 )ايذيمػشاف١ٝ(. الأطاط١ٝعش  ٚتحًٌٝ ايبٝاْات  3/8/7

كالبػػػالغ عػػػددىـ  الأفػػػرادكىنػػػا يػػػتـ اسػػػتعراض خصػػػائص عينػػػة الدراسػػػة، مػػػف خػػػلاؿ تحميػػػؿ خصػػػائص 
 نكات الخبرة.المركز الكظيفي كالمؤىؿ كسك  ( فردان، مف حيث الجنس كالعمر837)

 (4/2)دذٍٚ  سقِ 
 .ايؼؼض١ٝ يًُتػيرات تبعا ايذساط١ ع١ٓٝ تٛصٜعٜٛعض  

 ٓظب١ الم١ٜٛ٦اي عذداي ايف١٦ المتػير 

 جنسال
 74.6 106 ذكر
 23.4 36 أنثى

 100 142 المجمكع 

 عمرال

 5.6 8 سنة 30اقؿ مف  - 20
 27.4 39 سنة 40أقؿ مف   - 30
 36.6 52 سنة 50أقؿ مف  - 40

 30.3 43 سنة فأكثر 50
 100 142 المجمكع

 ؤىؿ العمميالم

 31.6 45 دبمكـ فأقؿ
 49.2 70 بكالكريكس
 13.4 19 ماجستير
 5.8 8 دكتكراه
 100 142 المجمكع

 ركز الكظيفيالم

 6.4 9 أخرل
 34.5 49 رئيس قسـ

 40.1 57 إدارةمدير 
 13.3 19 نائب مدير
 7.7 10 مدير
 100 78 ماليالإج
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 سنكات الخدمة

 8.4 12 سنكات 5أقؿ مف 
 23.9 34 سنة 15أقؿ مف  -سنكات   5

 45.1 64 سنة 25أقؿ مف   15  -  
 17.6 25 سنة فأكر 25

 100 142 الإجمالي
 المصدر: إعداد الباحث.

 عمى النحك الآتي: عينة الدراسة الأفرادتتمثؿ خصائص 
 تكزيع عينة الدراسة حسب متغير النكع كما ىك مكضح في الجدكؿ كقد جاءت نتائج  ايٓٛع:  /أ
( 106)  عينػة الدراسػة كانػت مػف الػذككر حيػث بمػغ عػددىـ أفػرادالنسبة الأكبر مف  أفأعلاه  (4/2)

( فػػػرد، 36) %( مػػػف إجمػػػالي عينػػػة الدراسػػػة، بينمػػػا بمػػػغ عػػػدد الإنػػػاث74.6) فػػػرد، كشػػػكمكا مػػػا نسػػػبتو
نػػػة الدراسػػػة، كقػػػد يعػػػكد سػػػبب ارتفػػػاع عػػػدد الػػػذككر مقارنػػػة بعػػػدد %( مػػػف إجمػػػالي عي23.4كبنسػػػبة )

عكامػؿ اجتماعيػة حالػت دكف التحػاؽ  إلػىالعاممػة فػي القطػاع النفطػي  الشػركاتالإناث العاملات فػي 
 أكالإنػػاث بػػالتعميـ مبكػػران، كعمػػؿ الإنػػاث الػػذم غالبػػان مػػا يقتصػػر عمػػى بعػػض الكظػػائؼ كػػالتعميـ مػػثلان،

نسػػػبة الإنػػػاث  أفالمبحكثػػػة، إلا   الشػػػركاتلشػػػغؿ مناصػػػب قياديػػػة فػػػي  لعػػػدـ إتاحػػػة الفػػػرص أماميػػػا
العػػاملات تعتبػػر مرتفعػػة فػػي محافظػػة عػػدف مقارنػػة ببػػاقي المحافظػػات اليمنيػػة، ككنيػػا أكثػػر تحضػػر 

 كمدنية مف مقارنة بغيرىا مف المحافظات.
 ي الجدكؿ كقد جاءت نتائج تكزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر كما ىك مكضح ف ايعُش:  /ب
أقػػؿ  إلػػى-40العينػػة الكاقعػػة أعمػػارىـ فػػي الفئػػة العمريػػة مػػف) أفػػرادأعمػػى نسػػبة مػػف  أفأعػػلاه (4/18)

عينػة البحػث كانػت ممثمػة فػي المػدراء %( كتعد نتيجة منطقية ككف 36.6سنة( كالبالغة بنسبة)50مف
كجػاء فػي تمؾ الفئػة،  عينة الدراسة يقعكف ضمف أفرادأكثر  أففمف الطبيعي  كنكابيـ كمدراء الإدارات

%(يشػػير ارتفػػاع ىػػذه النسػػبة 30.3( كالبالغػػة بنسػػبة)فػػأكثر سػػنة 50المرتبػػة الثانيػػة الفئػػة العمريػػة مػػف)
 كممػا ارتفعنػا فػػي المسػتكيات الإداريػػة تطمػب ضػركرة تػػكافر ذكم النضػج كالخبػػرة، الشػػركاتحاجػة  إلػى

( بنسػػبة 40 - 30ثػػة الفئػػة العمريػػة )كالدرايػػة المطمكبػػة لشػػغؿ ىػػذه المناصػػب، كجػػاء فػػي المرتبػػة الثال
%( كيػػدؿ 5.6( كبنسػػبة )سػػنة30اقػػؿ مػػف ) %(، كجػػاء فػػي المرتبػػة الأخيػػرة الفئػػة العمريػػة مػػف27.4)

سػػػنة 30يشػػػغؿ تمػػؾ الإدارات كالأقسػػػاـ أشػػخاص تزيػػد أعمػػػارىـ عػػف  أفأنػػػو مػػف المنطػػؽ عمػػى  ذلػػؾ
 .بالككادر الشبابية الإدارةتطعيـ كتدؿ تمؾ النسبة عف 

التعميمػي كمػا   كقد جاءت نتػائج تكزيػع عينػة الدراسػة حسػب متغيػر المسػتكلالمظت٣ٛ ايتعًُٝٞ:     /ز
المرتبػػػػة الأكلػػػػى لإفػػػػراد العينػػػػة ىػػػػـ مػػػػف حممػػػػة شػػػػيادة  أفأعػػػػلاه  (4/2)ىػػػػك مكضػػػػح  فػػػػي الجػػػػدكؿ 

%( مػف إجمػػالي عينػػة الدراسػة، يمػػي ذلػػؾ 49.2) كمػػا نسػػبتو ( فػردان،70بمػػغ عػػددىـ ) إذالبكػالكريكس 
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%( مػػف 31.6( فػػردان مػػا نسػػبتو)45لمرتبػػة الثانيػػة حممػػة شػػيادة الػػدبمكـ فاقػػؿ حيػػث بمػػغ عػػددىـ )فػػي ا
( 19أمػػا المرتبػػة الثالثػػة فكانػػت لحممػػة شػػيادة الماجسػػتير حيػػث بمػػغ عػػددىـ ) إجمػػالي عينػػة الدراسػػة،

مػػة %( مػػف إجمػػالي عينػػة الدراسػػة، يمػػي ذلػػؾ فػػي المرتبػػة الرابعػػة كالأخيػػرة لحم13.4فػػردان مػػا نسػػبتو)
%( مػػف إجمػػالي عينػػة الدراسػػة، كيتضػػح 5.8) ( فػػرد مػػا نسػػبتو8) شػػيادة الػػدكتكراه حيػػث بمػػغ عػػددىـ

المبحكثػػة تعطػػػي أىميػػة كبيػػرة المػػكارد البشػػػرية المؤىمػػة فػػي السػػػمـ الإدارم ذكم  الشػػركات أفلمباحػػث 
 %(.69) جدىا كالبالغةاالمؤىلات الجامعية أىمية كيدؿ ذلؾ بارتفاع نسبة تك 

فػي كقد جػاءت نتػائج تكزيػع عينػة الدراسػة حسػب متغيػر المسػتكل الػكظيفي كمػا  ايٛ ٝفٞ: المشنض  /د
%( ثػـ 140.بنسػبة) إدارةالعينة كانت مف كظيفػة  مػدير  أفرادأعمى نسبة مف  أف (4/2)الجدكؿ رقـ 

%( ثػـ يمييػا كظيفػة نائػب مػدير عػاـ بنسػبة 534.)المػكارد البشػرية إدارةرئيس قسػـ فػي جاءت كظيفة 
%( مػف عينػة الدراسػة، كفػي 7.7كظيفػة المػدير العػاـ بنسػبة ) الرابعػة %( ثـ جػاء فػي المرتبػة13.3)

 الإدارة%( كىػػػذه الفئات)الكظػػػائؼ( ىػػػي التػػػي يقػػػع عمػػػى عاتقيػػػا 6.4بنسػػػبة) أخػػػرلالمرتبػػػة  الأخيػػػرة 
   .المباشرة

كمػا  جماليػةالإكقػد جػاءت نتػائج تكزيػع عينػة الدراسػة حسػب متغيػر مػدة الخدمػة  طٓٛات اترعبر٠:   /ٙ
 إلػػى-15العينػػة الػػذيف تتػػراكح خػػدمتيـ بػػيف) أفػػرادفئػػة المبحػػكثيف مػػف  أفأعػػلاه (4/18)فػػي الجػػدكؿ  

%(مػف إجمػالي العينػة 45العينػة، كبنسػبة تقػدر) أفػرادسػنة( يمثمػكف المرتبػة الأكلػى ضػمف 25أقؿ مف 
حيػػث بمغػػت  لثانيػػة،( فيحتمػػكف المرتبػػة ا15اقػػؿ مػػف إلػػى -سػػنة 5أمػػا الػػذيف تبمػػغ خػػدمتيـ ) المبحكثػػة،
فػأكثر  25بينمػا جػاءت عينػة الػذيف بمغػت خػدمتيـ ) %( مف إجمالي العينة المبحكثػة،23.9) نسبتيـ
 5فػػي المرتبػة الأخيػرة الػػذيف تقػؿ خبػرتيـ عػػف %(، ك 17.6البالغػة بنسػبتيـ )فػي المرتبػة الثالثػػة سػنة( 

تحقػػؽ التػػكازف بػػيف فػػكؽ العينػػة المسػػتيدؼ كىػػـ مػػف رئػػيس قسػػـ كمػػا  إلػػىيعػػزك الباحػػث ذلػػؾ سػػنكات 
الغالبيػػة العظمػػى مػػف  أفأصػحاب الخبػػرة، كحممػػة المػػؤىلات الجامعيػػة كمػػا فكقيػػا، كىػػك مػػا يػػدؿ عمػػى 

   سنكات كبيرة مف الخبرة العممية.عينة الدراسة يمتمككف  أفراد
 .ٚايتٛنٝذٟ ايعاًَٞ ايتشًٌٝ ػلاٍ َٔ المكٝاغ دٛد٠ ٚتحًٌٝ عش  3/8/4

 الفقػػػرات كانػػػت إذا مػػػا لمعرفػػة كذلػػػؾ الاستكشػػػافي: ىمػػػا اممي،العػػ التحميػػػؿ مػػػف نػػػكعيف ىنػػاؾ
 عامػػؿ، مػػف أكثػػر عمػػى أـ( latent variable* ) الكػػامف المتغيػػر يمثػػؿ كاحػػد عامػػؿ عمػػى تتػػكزع

 كالخطػػكات المناسػػبة العكامػػؿ عمػػى الفقػػرات تػػكزع مػػف التأكػػد عمػػى فيعمػػؿ التككيػػدم العػػاممي كالتحميػػؿ
 :الدراسة ىذا في عامميال التحميؿ طريقة عمييا بنيت التي
 .كتفسيرىا الارتباط معاملات مصفكفة حساب. 1
 .الكامنة( الجذكر)  القيـ أساس عمى المفسر التبايف حساب. 2
 .البياني الرسـ. 3
 .المككنات مصفكفة حساب. 4
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 :  ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ مماسطات لمحاٚس ايعاًَٞ ايتشًٌٝ  /8
 تقػػػكيـ التػػػدريب، التكظيػػػؼ،)ىػػػي فرعيػػػة محػػػاكر اربعػػػة ةالبشػػػري المػػػكارد إدارة ممارسػػػات تضػػػـ

 ألفػا) ارتبػاط معامػؿ كفػؽ عمػى بينيػا فيمػا اتسػاؽ معامػؿ المحػاكر ىػذه حققػت كقد(. التعكيض ،الأداء
 الفرعيػػة لممحػػاكر عاليػػة اتسػػاؽ درجػػة يعكػػس جػػدا مرتفػػع معامػػؿ كىػػك ،(890.0) بمػػغ(  كركنبػػاخ –

 نتػػػائج عكػػػس كقػػػد ، الأخػػػرل الدراسػػػة بمتغيػػػرات قياسػػػا ىالأعمػػػ الدرجػػػة كىػػػي الػػػرئيس، المتغيػػػر ليػػػذا
 :يأتي ككما فرعي محكر كؿ كبحسب المبينة التشبع نسب لمتغيرات العاممي التحميؿ

 :  ايتٛ ٝف مماسطات تسٛس  /أ

 لاسػتخداـ مناسػب كػاف العينة حجـ أفspss تبيف مف خلاؿ مخرجات البرنامج الإحصائي         
تمثيػػؿ بتسػػع فقػػرات حيػػث بمغػػت قيمػػة كايسػػر كميػػر ك ممارسػػات التكظيػػؼ  محػػكرلالعػػاممي   التحميػػؿ
،  إحصػائية دلالػة ذاتك  (.0000) لمكركيػة بارتميػت اختبػار قيمػة كانػت فيمػا(، 0.814) كأكلكػيف

قيمػػة اختبػػار كايسػػر كميػػر كأكلكػػيف محصػػكرة بػػيف الصػػفر كالكاحػػد، ككممػػا اقتربػػت  أفكمػػف المعػػركؼ 
 تعػد التػي يػتـ تحميميػا بكاسػطة التحميػؿ العػاممي أكثػر ملائمػة ، فيمػا قيمتػو مػف الكاحػد كانػت العينػة

 يػتـ كمػا (0.05) مػف أقػؿ تبمػغ التػي ، ىي تمؾ القيمػة(Bartlett's Test of Sphericity)القيمة ،
عنػد تحميميػا عمػى العامػؿ كيلاحػظ مػف  ،( 0.45 )مػف  أكثػر عمػى تحصػؿ لا فقػرة أم اسػتبعاد

نسػػبة  أفص بمصػػفكفة القػػيـ التشػػاركية لمحػػكر )ممارسػػات التكظيػػؼ( ( الخػػا4( الممحػػؽ )2الجػػدكؿ )
العكامػػؿ  أف( مػػف التباينػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، أم 7530.)

( X6) اسػتبعاد الفقػرة رقػـكتػـ  ( ،8Xالمشتركة تفسر نسبة عالية مػف التبػايف، كىػذا كاضػح فػي الفقػرة)
كنتيجػة لػذلؾ يمكػػف  (،437.0قػيـ أقػؿ مػف القيمػة المحػددة لمتحميػؿ كالبالغػة ) كذلػؾ لحصػكليما عمػى

 الاستمرار بأجراء التحميؿ العاممي كتحميؿ جميع الفقرات .
 ،)المككنات تبايف (الارتباط لمصفكفة الكامنة بالجذكر الخاص (3) الممحؽ (3) الجدكؿ كيكضح

 أك عامميف ىناؾ ارسات التكظيؼ( كأفيساكم رتبة المصفكفة، في محكر)مم كعيماكالذم مجم
المككف  تبايف أككامف)ممارسات التكظيؼ(  جذر أكبر لو الأكؿ المككف كأف مككنيف،
 الكمية. التباينات (مف%48.74( كيفسر )4.387كيساكم)

 التباينات (مف%12.45نسبة ) كيفسر (1.121يساكم) كامف جذر لو الثاني كالمككف
مجمكعة  ما يفسراف كالمككنيف الكاحد، مف أقؿ الكامنة ذكرىماج لككف كالباقي أىمؿ الكمية

 .التبايف ( مف61.20%)
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 (4/1)شكؿ
 محكر ممارسات التكظيؼ لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  

  ةالعاملاف منحدراف نحك بقية العكامؿ، كالتي كانت عمى استقامة كاحد (4/1)كما يكضح الشكؿ
( مف ممارسات 48.حيث تمثؿ أعمى نقطة ممارسات التكظيؼ، كتمثؿ ىذه النقطة ) تقريبان.

 اليمنية عينة الدراسة. يةفطشركات النالالتكظيؼ في 
 (:ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١

ممارسػػػػػات نسػػػػػب التشػػػػػبع لمحػػػػػكر  أفالخػػػػػاص بمصػػػػػفكفة المككنػػػػػات،  (4/3)يبػػػػػيف الجػػػػػدكؿ
تشػػػبع اللازمػػػة، كأف أقػػػكل الفقػػػرات ارتباطػػػان بالعامػػػؿ كانػػػت متميػػػزة، لحصػػػكليا عمػػػى نسػػػبة ال التكظيػػػؼ

 تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر بػذلؾ تسػيـ كىي (0.836) بمغت تشبع كبنسبة(X2) الأكؿ ىي الفقرة  
تقػكـ بتحديػد كتكثيػؽ المتػاح  المبحكثػة الشػركات أف إلػى تشػير كىػي محكر ممارسات التكظيػؼ، تبايف

 (.4830.بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX9لفقرة )ا حصمت فيما .لدييا مف المكارد البشرية
 كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ كأدراؾ عينة

  الدراسة لمحكر ممارسات التكظيؼ.
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 (4/4)دذٍٚ
 لمحٛس ايتٛ ٝف )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

ْظب١ ايتؼبع  ايفكشات
 يًعاٌَ%

 تشتٝب الا١ُٖٝ شاتَظت٣ٛ تمٝض ايفك

X2 .8361 0 متميزة 
X7 .8011 4 متميزة 
X3 .7731 2 متميزة 
X5 .6991 2 متميزة 
X4 .6831 2 متميزة 

X8 .6771 2 متميزة 

X6 .6701 2 متميزة 

X1 .5951 1 متميزة 
X9 .4831 9 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.      

 :ايتذسٜب مماسطات تسٛس /ب
 لاسػتخداـ مناسػب كػاف العينػة حجػـ أفspss مخرجات البرنامج الإحصػائيتبيف مف خلاؿ 

العػاممي لمحػكر ممارسػات التػدريب كالػذم تػـ تمثيمػو بعشػر فقػرات حيػث بمغػت قيمػة كايسػر   التحميػؿ
‌ لمكركيػة بارتميػت اختبػار قيمػة كانػت فيمػا(، 3( الممحػؽ )4أنظػر الجػدكؿ ) (،7740.) كمير كأكلكيف

( 5كيلاحػػظ مػػف الجػػػدكؿ )Bartlett's  Test of Sphericity.‌(11.11)‌إحصةةية  ‌دلالةة ‌رات
( مػػف 8141.نسػػبة ) أف( دريب( الخػػاص بمصػػفكفة القػػيـ التشػػاركية لمحػكر )ممارسػػات التػػ4الممحػؽ )

العكامػػؿ المشػتركة تفسػػر  أفالتباينػات التػي تعبػػر عػف مربػع الارتبػػاط المتعػدد لمفقػػرة  مػع العكامػؿ، أم 
( كذلػػؾ X18) اسػػتبعاد الفقػػرة رقػػـكتػػـ  ( ،19Xف، كىػػذا كاضػػح فػػي الفقػػرة)نسػػبة عاليػػة مػػف التبػػاي

كنتيجػػة لػػػذلؾ يمكػػػف  (،403.0لحصػػكليما عمػػػى قػػيـ أقػػػؿ مػػف القيمػػػة المحػػددة لمتحميػػػؿ كالبالغػػة  )
 الاستمرار بأجراء التحميؿ العاممي كتحميؿ جميع الفقرات .

 )المككنات تبايف (الارتباط فةلمصفك  الكامنة بالجذكر الخاص (3) الممحؽ) 6)الجدكؿ كيكضح
 أك عػػامميف ىنػػاؾ ( كأفالتػػدريبيسػػاكم رتبػػة المصػػفكفة، فػػي محكر)ممارسػػات  كعيمػػاكالػػذم مجم
المكػػكف  تبػػايف أك( التػػدريبكامف)ممارسػػات  جػػذر أكبػػر لػػو الأكؿ المكػػكف كأف مكػػكنيف،
 الكمية. التباينات (مف52.95%( كيفسر )5.295كيساكم)
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كالبػاقي  الكميػة التباينػات (مػف%11.16نسػبة ) (كيفسػر1.116يسػاكم) امفكػ جػذر لػو الثاني كالمككف
 ( مػف%64.11مجمكعػة ) مػا يفسػراف كالمكػكنيف الكاحػد، مػف أقػؿ الكامنػة جػذكرىما لكػكف أىمػؿ
 .التبايف
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 (4/2)شكؿ
 دريبمحكر ممارسات الت لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  

 تقريبان. العاملاف منحدراف نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة (4/3)كما يكضح الشكؿ
 (:ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١

ممارسػػػػػات نسػػػػػب التشػػػػػبع لمحػػػػػكر  أفالخػػػػػاص بمصػػػػػفكفة المككنػػػػػات،  (4/4)يبػػػػػيف الجػػػػػدكؿ
كانت متميزة، لحصكليا عمى نسبة التشػبع اللازمػة، كأف أقػكل الفقػرات ارتباطػان بالعامػؿ الأكؿ  التدريب
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثر بذلؾ تسيـ كىي (0.840) بمغت تشبع كبنسبة (X13)الفقرة ىي 

تعتبػر التػدريب مصػدران مػف مصػادر العائػد  الشركات أف إلى تشير كىي ،  محكر ممارسات التكظيؼ
 (.4660.بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX19الفقرة ) حصمت فيما .عمى راس الماؿ المستثمر

لتالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ كأدراؾ كالجدكؿ ا
 الدراسة لمحكر ممارسات التدريب. عينة
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 (4/4)دذٍٚ
 :ايتذسٜب لمحٛس( ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١

نسبة التشبع  الفقرات
 لمعامؿ%

مستكل تميز 
 الفقرات

 ترتيب الاىمية

X13 .8401 0 متميزة 
X16 .8111 4 متميزة 
X18 .7761 2 متميزة 
X17 .7621 2 متميزة 
X14 .7351 2 متميزة 
X20 .7251 2 متميزة 
X11 .7201 2 متميزة 
X15 .7111 1 متميزة 
X12 .6641 9 متميزة 
X19 .4661 01 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.      
 :الأدا٤ تكِٜٛ مماسطات تسٛس /ز

 لاسػتخداـ مناسػب كػاف العينػة حجػـ أف spssائيتبيف مف خلاؿ مخرجات البرنامج الإحصػ
فقػػرات حيػػث بمغػػت قيمػػة سػت كالػػذم تػػـ تمثيمػػو ب  الأداءممكرسااكت تقااوٌم العػاممي لمحػػكر   التحميػؿ

 بارتميػت اختبػار قيمػة كانػت فيمػا(، 3( الممحػؽ )7أنظػر الجػدكؿ ) (،774.) كايسػر كميػر كأكلكػيف
كيلاحظ مػف الجػدكؿ  (.11.01إحصية  ‌) دلال  رات(  (Bartlett'sTest of Sphericity)لمكركية 

نسػػػػبة  أف( الأداءممكرسااااكت تقااااوٌم ( الخػػػػاص بمصػػػػفكفة القػػػػيـ التشػػػػاركية لمحػػػػكر )4( الممحػػػػؽ )8)
العكامػػؿ  أف( مػػف التباينػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، أم 8261.)

فقػػرة أم اسػػتبعاد  كلػػـ يػػتـ ( ،23Xضػػح فػػي الفقػػرة)المشػػتركة تفسػػر نسػػبة عاليػػة مػػف التبػػايف، كىػػذا كا
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء الاستمرار يمكف لذلؾ كنتيجة

 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكػامف بالجػذر الخػاص (3) الممحػؽ (9) الجػدكؿ كيكضػح
 ىنػػاؾ ( كأفداءالأتقااوٌم يسػػاكم رتبػػة المصػػفكفة فػػي محكر)ممارسػػات  كعػػوكالػػذم مجم )المككنػػات

( 3.96يسػاكم) تبػايف أك( الأداءتقاوٌم كامف)ممارسػات  جػذر لػو المكػكفذلػؾ  كأف ، كاحػد  عامػؿ
 الكمية. التباينات مف (66.12%كيفسر )
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 (4/4) الشكؿ

  الأداءتقوٌم محكر ممارسات  لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. منحدر نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة الكحيدؿ العام (4/4) كما يكضح الشكؿ

 (:ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١
ممكرساكت تقاوٌم نسػب التشػبع لمحػكر  أفالخاص بمصفكفة المككنات،  (4/5) يبيف الجدكؿ

ارتباطػان بالعامػؿ الأكؿ  راتكانت متميزة، لحصػكليا عمػى نسػبة التشػبع اللازمػة، كأف أقػكل الفقػ  الأداء
 تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر تسػيـ بػذلؾ كىػي (9091.) بمغػت تشػبع بنسػبةك   (X24)ي الفقػرة ىػ

اداة لتأكػد مػف  الأداءتعتبػر تقػكيـ  الشػركات أف إلػى تشػير كىػي ،  ممكرساكت التوظٌاف محػكر تبػايف
 (.7231.بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX26الفقرة ) حصمت فيماتحقيؽ الاىداؼ المرسكمة. 

 عينة كأدراؾتالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ كالجدكؿ ال
   .الأداءممكرسكت تقوٌم  لمحكر الدراسة
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 (4/5)دذٍٚ
 :الأدا٤لمحٛس تكِٜٛ  )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

مستكل تميز  نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات
 الفقرات

 ترتيب الاىمية

X22 .9091 0 متميزة 

X24 .8971 4 متميزة 

X22 .8131 2 متميزة 
X20 .7801 2 متميزة 

X21 .7391 2 متميزة 

X22 .7231 2 متميزة 

 إعداد الباحث المصدر:
 :ايتعٜٛض مماسطات تسٛس /د

 مناسػب كػاف العينػة حجػـ أف spss   تبػيف مػف خػلاؿ مخرجػات البرنػامج الإحصػائي
فقػرات حيػث بمغػت سػت كالذم تػـ تمثيمػو ب  الأداءم ممكرسكت تقوٌالعاممي لمحكر   التحميؿ لاستخداـ

 اختبػار قيمػة كانػت فيمػا(، 3( الممحػؽ )10أنظػر الجػدكؿ ) (،7740.) قيمػة كايسػر كميػر كأكلكػيف
‌هة ‌ويلاحة  (.11.01إحصةية  ‌) دلالة  رات(  (Bartlett'sTest of Sphericitلمكركيػة  بارتميػت

( مػف التباينػات التػي 8541.نسػبة ) أف، ‌لتشيرك  ا‌الق ن‌بوصفىف ‌الخيص(‌4)‌الولحق(‌2)‌الجذول
العكامػػؿ المشػػتركة تفسػػر نسػػػبة  أف( مػػع العكامػػؿ، أم X27تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػػرة)

 العػاممي التحميػؿ بػأجراء الاسػتمرار يمكػف لػذلؾ فقػرة كنتيجػةأم اسػتبعاد  كلػـ يػتـعاليػة مػف التبػايف، 
 . جميع الفقرات كتحميؿ

 تبايف (الارتباط لمصفكفة الكامنة بالجذكر الخاص (3) الممحؽ) 11 (كؿالجد كيكضح
 ىناؾ ( كأفالتعكيضيساكم رتبة المصفكفة، في محكر)ممارسات  كعيماكالذم مجم )المككنات
المككف  تبايف أك( التعكيضكامف)ممارسات  جذر أكبر لو الأكؿ المككف كأف مككنيف، أك عامميف
 الكمية. التباينات (مف56.98%( كيفسر )3.98كيساكم)
كالبػاقي  الكميػة التباينػات (مػف%17.08نسػبة ) (كيفسػر1.196يسػاكم) كامف جذر لو الثاني كالمككف
 ( مػف74.065%مجمكعػة ) مػا يفسػراف كالمكػكنيف الكاحػد، مػف أقػؿ الكامنػة جػذكرىما لكػكف أىمػؿ
 التبايف
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 (4/5)شكؿ

 التعكيض محكر ممارسات قراتلف Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. العاملاف منحدراف نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة (4/5)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 ممكرسااااكتنسػػػػب التشػػػػبع لمحػػػػكر  أفالخػػػػاص بمصػػػػفكفة المككنػػػػات،  (4/6)يبػػػػيف الجػػػػدكؿ

ارتباطػػان بالعامػػػؿ  رات، كأف أقػػػكل الفقػػكانػػت متميػػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػػبة التشػػبع اللازمػػة التعااوٌض
 تفسػير فػي غيرىا مف أكثر تسيـ بذلؾ كىي (8241.) بمغت تشبع كبنسبة (X28)الأكؿ ىي الفقرة 

التعػكيض اداة  تعتبػر ممارسػات الشػركات أف إلػى تشػير كىػي ، التعاوٌض ممكرساكت محػكر تبػايف
بمغػت  إذ تشػبع نسػبة أقػؿ مػى(عX29الفقػرة ) حصػمت فيمػالتأكػد مػف تحقيػؽ الاىػداؼ المرسػكمة. 

كالجػػدكؿ التػػػالي يكضػػح مصػػػفكفة المككنػػػات كترتيػػب الفقػػػرات حسػػػب مسػػاىمتيا فػػػي فيػػػـ  (.6651.)
 التعوٌض. ممكرسكت لمحكر الدراسة عينة كأدراؾ
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  (4/6)دذٍٚ
 لمحٛس ايتعٜٛض )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

نسي  التشيع  الفقرات
 للعكمل%

مستوى تمٌز 
 الفقرات

 ب الاهمٌ ترتٌ

X27 .8241 0 متمٌزة 

X32   .7831 4 متمٌزة 

X29 .7771 2 متمٌزة 

X26 .7561 2 متمٌزة 

X30 .7351 2 متمٌزة 

X31 .7331 2 متمٌزة 

X28 .6651 2 متمٌزة 

 المصدر: إعداد الباحث.        
يػػػر لممتغ  الأربعػػػةاتضػػػح مػػػف تحميػػػؿ كتحديػػػد نسػػػب التشػػػبع لممحػػػاكر الفرعيػػػة  الأخيػػػركفػػػي 

 ، التعكيض( ما يأتي: الأداءالمكارد البشرية )التكظيؼ، كالتدريب، كتقكيـ  إدارة الأكؿالرئيس 
( X6المػكارد البشػرية باسػتثناء الفقػرات ) إدارة. إنو تـ تحميؿ جميػع الفقػرات عمػى محػاكر ممارسػات 1

 .( لمتغير التدريبX18 لمتغير التكظيؼ،)
يبينيػا  كمػا البشػرية، المػكارد إدارة لمحػاكر العػاممي حميػؿالت كفػؽ عمػى التشػبع نسػب عمػى بنػاءن . 2

 نسػبة بمغػت حيػث الأكؿ الترتيػب عمػى الأداءتقاوٌم ممكرساكت  محػكر حصػؿ فقػد (4/7) الجػدكؿ
 ممكرساكت متغيػرك ،   (0.798)بمغػت كبنسػبة ممكرساكت التوظٌاف كيميػو محػكر (،0.888التشػبع)
 عاوٌضممكرساكت الت محػكر حصػؿ الأخيػر( كفػي 0.789فػي المرتبػة الثالثػة بنسػبة تشػبع )التػدريب 

 .(0.736بمغت) جيدة تشبع بنسبة كلكف الأخيرة المرتبة عمى
 كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصػفكفة المككنػات كترتيػب الفقػرات حسػب مسػاىمتيا فػي فيػـ 

 المكارد البشرية. إدارةممارسات  الأكؿلممتغير الرئيسي  الدراسة عينة
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 (4/7)دذٍٚ سقِ
 :المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠مماسطات ( ايعٛاٌَ) المهْٛات فٛف١َض

 كفؽ التشبع نسب المتغير ت

 العاممي التحميؿ
 نسب كفؽ الترتيب

 التشبع
 الثاني 7981. ممارسات التكظيؼ 1
 الثالث 7891. ممارسات التدريب 2
 الرابع 7361. عكيضممارسات الت 3
 الاكؿ 8881. الأداءتقكيـ ممارسات  4

 در: إعداد الباحث.المص
 :  المعشف١ إداس٠ لمحاٚس ايعاًَٞ ايتشًٌٝ. 3/8/4/7

ىي)تكليػد المعرفػة، خػزف المعرفػة ، تكزيػع المعرفػة ،  فرعيػة محػاكر اربعػة المعرفة إدارة تضـ
 – ألفػا) ارتبػاط معامػؿ كفػؽ عمػى بينيػا فيمػا اتسػاؽ معامػؿ المحػاكر ىػذه حققػت كقد تطبيؽ المعرفة(.

 ليػػػذا الفرعيػػػة لممحػػػاكر عاليػػػة اتسػػػاؽ درجػػػة يعكػػػس جػػػدا مرتفػػػع معامػػػؿ (،كىػػػك820.) بمػػػغ( كركنبػػػاخ
 التحميػػػؿ نتػػائج عكػػس كقػػػد ، الأخػػرل الدراسػػة بمتغيػػػرات قياسػػان  المرتبػػػة الثانيػػة كىػػي الػػرئيس، المتغيػػر
 يأتي: ككما فرعي محكر كؿ كبحسب المبينة التشبع نسب لمتغيرات العاممي

 :المعشف١ تٛيٝذ تسٛس ./أ
 مناسػب كػاف العينػة حجػـ أف spss   خػلاؿ مخرجػات البرنػامج الإحصػائيتبػيف مػف 

فقػرات حيػث بمغػت قيمػة بخمػس كالػذم تػـ تمثيمػو   المعرفا  تولٌادالعػاممي لمحػكر   التحميػؿ لاستخداـ
 بارتميػت اختبار قيمة كانت فيما(، 3( الممحؽ )13أنظر الجدكؿ ) (،0.626) كايسر كمير كأكلكيف

كيلاحظ مػف الجػدكؿ  (.11.01إحصية  ‌) دلال  رات( (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركية 
(  6661.نسػػبة ) أف( تولٌااد المعرفاا ( الخػػاص بمصػػفكفة القػػيـ التشػػاركية لمحػػكر )4( الممحػػؽ )14)

العكامػػؿ المشػػتركة  أفمػػف التباينػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، أم 
كذلػػؾ  (X36رقػػـ) فقػػرةالاسػػتبعاد  كتػػـ x33)مػػف التبػػايف، كىػػذا كاضػػح فػػي الفقػػرة) تفسػػر نسػػبة عاليػػة

 الاسػتمرار يمكػف ذلػؾبعػد ك  (0.413لحصكليما عمى قيـ أقؿ مف القيمة المحددة لمتحميػؿ كالبالغػة )
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء

 تبػايف (الارتبػاط كفةلمصػف الكػامف بالجػذر الخػاص (3) الممحػؽ (9) الجػدكؿ كيكضػح
 كاحػد  عامػؿ ىنػاؾ ( كأفتولٌاد المعرفا يساكم رتبة المصفكفة فػي محػكر) كعوكالذم مجم )المككنات

 (59.049%( كيفسػر )2.952يسػاكم) تبػايف أك( تولٌاد المعرفا كػامف) جذر لو المككفذلؾ  كأف ،
 .الكمية التباينات مف
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 (4/6)شكؿ
  تكليد المعرفةمحكر  لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  

 تقريبان. منحدر نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة ؿ الكحيدالعام (4/6)كما يكضح الشكؿ
 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة

تكليػػػد المعرفػػػة نسػػػب التشػػػبع لمحػػػكر  أفالخػػػاص بمصػػػفكفة المككنػػػات،  (4/8)يبػػػيف الجػػػدكؿ
تشػػبع اللازمػػة، كأف أقػػكل الفقػػرات ارتباطػػان بالعامػػؿ الأكؿ ىػػي كانػػت متميػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػبة ال

 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر بػذلؾ تسػيـ كىػي (0.816) بمغػت تشػبع كبنسػبة(X34) الفقػرة 
تكليػد المعرفػة عػف طريػؽ  تشػجع العػامميف عمػى الشػركات أف إلػى تشػير كىػي محػكر تكليػد المعرفػة ،

بمغػػت  إذ تشػبع نسػبة أقػؿ (عمػىX36الفقػػرة ) حصػػمت مػػاالبحػث عنيػا فػي النشػرات العمميػة. في
(.6960.) 

 كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ 
 عينة
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  (4/8)دذٍٚ
 لمحٛس تٛيٝذ المعشف١ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

مستكل تميز  نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات
 الفقرات

ترتيب 
 يةالاىم

X33 .8161 0 متميزة 

X34 791.2 4 متميزة 

X36 .7951 2 متميزة 

X37 .7331 2 متميزة 

X35 .6961 2 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.
 :المعشف١ ػضٕ تسٛس ./ب

 مناسػػب كػػاف العينػػة حجػػـ أف spss  يمػػف خػلاؿ مخرجػػات البرنػامج الإحصػػائتبػيف 
فقػرات حيػث بمغػت قيمػػة سػػت كالػذم تػـ تمثيمػو ب رفاا المع خاز العػاممي لمحػػكر   التحميػؿ لاسػتخداـ

 بارتميػت اختبار قيمة كانت فيما(، 3( الممحؽ )16أنظر الجدكؿ ) (،7150.) كايسر كمير كأكلكيف
كيلاحػظ مػف الجػدكؿ . (11.01إحصية  ‌) دلال  رات‌‌ (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركيػة

(  6801.نسػػبة ) أف( المعرفاا  خااز اركية لمحػػكر )( الخػػاص بمصػػفكفة القػػيـ التشػػ4( الممحػػؽ )17)
العكامػػؿ المشػػتركة  أفمػػف التباينػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، أم 

أم فقػرة مػف محػكر خػزف اسػتبعاد  كلـ يتـ x38)تفسر نسبة عالية مف التبايف، كىذا كاضح في الفقرة)
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء الاستمرار يمكف ذلؾبعد ك المعرفة، 

 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكػامف بالجػذر الخػاص (3) الممحػؽ (9) الجػدكؿ كيكضػح
 ،كاحػد  عامػؿ ( كىنػاؾخاز  المعرفا يسػاكم رتبػة المصػفكفة فػي محػكر) كعػوكالػذم مجم )المككنات

 (62.403%( كيفسػر )2.496يسػاكم) تبػايف أك( خاز  المعرفا كػامف) جػذر لػو المكػكفذلػؾ  كأف
 .الكمية التباينات مف
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 (4/7)شكؿ

  المعرفة خزف محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. منحدر نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة ؿ الكحيدالعام(4/7)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 المعرفاا  خااز نسػػب التشػػبع لمحػػكر  أفص بمصػػفكفة المككنػػات، الخػػا (4/9)يبػػيف الجػػدكؿ

ارتباطػػان بالعامػػؿ الأكؿ ىػػي  راتكانػػت متميػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػبة التشػػبع اللازمػػة، كأف أقػػكل الفقػػ
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر تسػيـ بػذلؾ كىػي (8251.) بمغػت تشػبع كبنسػبة (X38)الفقػرة 
كتكثيػؽ المعرفػة فػي  خاز  تشػجع العػامميف عمػى الشػركات أف إلػى تشير كىي ، المعرف  خز  محكر

 (.7131.بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX41الفقرة ) حصمت فيماالسجلات كالكثائؽ المكتكبة. 
 كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ 

 .المعرف  خز  لمحكر الدراسة عينة
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  (4/9)دذٍٚ
 لمحٛس ػضٕ المعشف١ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

 ترتيب الاىمية مستكل تميز الفقرات نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات

X38 .8251 0 متميزة 
X39 .8151 4 متميزة 
X40 .8021 2 متميزة 
X41 .7131 2 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.
 :المعشف١ تٛصٜع تسٛس  /ز

 لاسػتخداـ مناسػب كاف العينة حجـ أف spssرنامج الإحصائي تبيف مف خلاؿ مخرجات الب
فقػرات حيػث بمغػت قيمػة كايسػر كميػر سػت كالذم تـ تمثيمػو ب المعرف  توزٌعالعاممي لمحكر   التحميؿ
 بارتميػػػت اختبػػػار قيمػػػة كانػػػت فيمػػا(، 3( الممحػػػؽ )2أنظػػػر الجػػدكؿ ) (،7750.) كأكلكػػيف
كيلاحػظ مػف الجػدكؿ . (11.01إحصية  ‌) دلال  رات‌‌ (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركيػة

( 7921.نسػػبة ) أف( المعرفاا  توزٌااع( الخػاص بمصػػفكفة القػيـ التشػػاركية لمحػكر )4( الممحػؽ )20)
العكامػػؿ المشػػتركة  أفمػػف التباينػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، أم 

أم فقػػرة مػػف محػػكر اسػػتبعاد  ، كلػػـ يػػتـX43)ح فػػي الفقػػرة)تفسػػر نسػػبة عاليػػة مػػف التبػػايف، كىػػذا كاضػػ
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء الاستمرار يمكف ذلؾبعد ك خزف المعرفة، 
 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكػامف بالجػذر الخػاص (3) الممحػؽ (21) الجػدكؿ كيكضػح

 كاحػد  عامػؿ ىنػاؾ أف( المعرفا  توزٌاعيساكم رتبة المصفكفة في محػكر) كعوكالذم مجم )المككنات
 (70.75%( كيفسػر )2.830يسػاكم) تبػايف أك( توزٌاع المعرفا كػامف) جػذر لو المككفذلؾ  كأف ،

 .الكمية التباينات مف
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 (4/8)شكؿ

  تكزيع المعرفة محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. حدر نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدةمن ؿ الكحيدالعام (4/8)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 المعرفا  توزٌاعنسػب التشػبع لمحػكر  أفالخاص بمصفكفة المككنػات،  (4/10)يبيف الجدكؿ

ارتباطػػان بالعامػػؿ الأكؿ ىػػي  راتكانػػت متميػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػبة التشػػبع اللازمػػة، كأف أقػػكل الفقػػ
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر تسػيـ بػذلؾ كىػي (8901.) بمغػت تشػبع نسػبةكب (X43)الفقػرة 
عػف طريػؽ المعرفػة  توزٌع تشجع العامميف عمى الشركات أف إلى تشير كىي ، المعرف  توزٌع محكر

بمغػت  إذ تشػبع نسػبة أقػؿ (عمػىX44الفقػرة ) حصػمت فيمػا. النشػرات كشػبكة الاتصػالات الداخميػة
(0.794.) 

 عينة كأدراؾيكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ  كالجدكؿ التالي
 المعرف . توزٌع لمحكر الدراسة
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 (4/10)دذٍٚ
 لمحٛس تٛصٜع المعشف١ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

 ترتيب الاىمية مستكل تميز الفقرات نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات
X43 .8901 1 متميزة 
X42 .8411 2 زةمتمي 
X45 .8371 3 متميزة 
X44 .7941 4 متميزة 

 إعداد الباحث المصدر:
 :المعشف١ تطبٝل تسٛس /د   

 مناسػػب كػػاف العينػػة حجػػـ أف spss  تبػيف مػػف خػلاؿ مخرجػػات البرنػامج الإحصػػائي
فقػرات حيػث بمغػت قيمػة سػت كالػذم تػـ تمثيمػو ب المعرفا  تطيٌاقالعػاممي لمحػكر   التحميػؿ لاسػتخداـ
 بارتميػت اختبار قيمة كانت فيما(، 3( الممحؽ )22أنظر الجدكؿ ) (،0.687) ر كأكلكيفكايسر كمي
كيلاحػظ مػف الجػدكؿ . (11.01إحصية  ‌) دلال  رات‌‌ (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركيػة

( 0.697نسػػبة ) أف( تطيٌااق المعرفا ( الخػاص بمصػفكفة القػػيـ التشػاركية لمحػكر )4( الممحػؽ )23)
العكامػػؿ المشػػتركة تفسػػر ك نػػات التػػي تعبػػر عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة  مػػع العكامػػؿ، مػػف التباي

أم فقػرة مػػف محػػكر تطبيػػؽ اسػػتبعاد  كلػػـ يػػتـ ،X49)نسػبة عاليػػة مػػف التبػايف، كىػػذا كاضػػح فػػي الفقػرة)
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء الاستمرار يمكف ذلؾبعد ك المعرفة، 

 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكػامف بالجػذر الخػاص (3) الممحػؽ (24) دكؿالجػ كيكضػح
 ، كاحػد  عامػؿ ( كىنػاؾتطيٌق المعرف يساكم رتبة المصفكفة في محػكر) كعوكالذم مجم )المككنات

 (63.746%( كيفسػر )2.550يسػاكم) تبػايف أك( خاز  المعرفا كػامف) جػذر لػو المكػكفذلػؾ  كأف
 .الكمية التباينات مف



091 

 

Undefined error #60601 - Cannot open text file "C:\Program Files\SPSS\en

Undefined error #60618 - Cannot open text file "C:\Program Files\SPSS\en

4321

Un
de

fin
ed

 er
ror

 #6
06

03
 - 

Ca
nn

ot 
op

en
 te

xt 
file

 "C
:\P

rog
ram

 F
ile

s\S
PS

S\
en

3.0

2.5

2.0

1.5

1.0

.5

0.0

 
 (4/9)الشكؿ

  تطبيؽ المعرفة محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. منحدر نحك بقية العكامؿ، عمى استقامة كاحدة ؿ الكحيدالعام (4/9)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 يٌااااقتطنسػػػػب التشػػػػبع لمحػػػػكر  أفالخػػػػاص بمصػػػػفكفة المككنػػػػات،   (4/11) يبػػػػيف الجػػػػدكؿ

ارتباطػان بالعامػؿ الأكؿ  راتكانت متميزة، لحصكليا عمى نسبة التشبع اللازمػة، كأف أقػكل الفقػ المعرف 
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مف أكثر تسيـ بذلؾ كىي (8351.) بمغت تشبع كبنسبة (X49)ىي الفقرة 

ؽ التػي تقػؼ تسػعى جاىػدة لازالػة كافػة العكائػ الشػركات أف إلػى تشػير كىػي ، المعرفا  تطيٌاق محػكر
 نسػبة أقػؿ (عمػىX47الفقرة ) حصمت فيما. كالكحدات الادارية الأفراد إلىفي طريؽ كصكؿ المعرفة 

 (.7611.بمغت ) إذ تشبع
 عينػػة كأدراؾكالجػػدكؿ التػػالي يكضػػح مصػػفكفة المككنػػات كترتيػػب الفقػػرات حسػػب مسػػاىمتيا فػػي فيػػـ 

 المعرف  تطيٌق لمحكر الدراسة
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(4/11) 
 لمحٛس تطبٝل المعشف١ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

نسبة التشبع  الفقرات
 لمعامؿ%

 ترتيب الاىمية مستكل تميز الفقرات

X49 .8351 1 متميزة 
X48 .8181 2 متميزة 
X46 .7771 3 متميزة 
X47 .7611 4 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.        
 إدارةممتغير الرئيس الثاني ل الأربعةمف تحميؿ كتحديد نسب التشبع لممحاكر الفرعية ك 

 المعرفة )التكليد، كالخزف، كالتكزيع ، التطبيؽ( يتضح ما يأتي:
تكليد  ( لمتغيرX36المعرفة باستثناء الفقرة ) إدارة. إنو قد تـ تحميؿ جميع الفقرات عمى محاكر 1

 .المعرفة
  () يبينيا الجدكؿ كما ،المعرفة  إدارة لمحاكر العاممي التحميؿ كفؽ عمى التشبع نسب عمى بناءن . 2
كيميو  (،0.922التشبع) نسبة بمغت حيث الأكؿ الترتيب عمى تطبيؽ المعرفةمحكر  حصؿ فقد

، كمتغير تكزيع المعرفة في المرتبة الثالثة بنسبة تشبع   (0.868)بمغت كبنسبةتكليد المعرفة  محكر
 (0.861بمغت) تشبع بنسبةك  الأخيرة المرتبة خزف المعرفة عمى محكر ( كفي الاخير حصؿ865.)
 عينة كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ .

 المعرفة. إدارةلممتغير الرئيسي الثاني  الدراسة
 (4/11)دذٍٚ سقِ

 :المعشف١ إداس٠( ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١
 كفؽ التشبع نسب المتغير ت

 العاممي التحميؿ
بالترتي  نسب كفؽ 

 التشبع
 2 0.868 تكليد المعرفة 1

 4 0.861 خزف المعرفة 2

 1 0.845 تكزيع المعرفة 3

 0 0.922 تطبيؽ المعرفة 4

 المصدر: إعداد الباحث.
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 :  ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠ لمحاٚس ايعاًَٞ ايتشًٌٝ .3/8/4/4
, المسػػتمر كالتحسػيف, العميػا الإدارة ىي)التػػزاـ فرعيػة محػاكرثلاثػػة الشػاممة  الجػكدة إدارة تضػـ

 – ألفػا) ارتبػاط معامػؿ كفػؽ عمػى بينيا فيما اتساؽ معامؿ المحاكر ىذه حققت كقد العامميف(. كتمكيف
المتغيػر  ليػذا الفرعيػة لممحػاكر عاليػة اتسػاؽ درجة يعكس مرتفع معامؿ كىك (،7540.بمغ)( كركنباخ

 العػػػاممي التحميػػػؿ نتػػػائج عكػػػس كقػػػد ، لأخػػػرلا الدراسػػػة بمتغيػػػرات قياسػػػا كيػػػأتي فػػػي المرتبػػػة الثالثػػػة ،
 يأتي: ككما فرعي محكر كؿ كبحسب المبينة التشبع نسب لمتغيرات

 :ايعًٝا الإداس٠ ايتضاّ تسٛس ./أ
 مناسػب كػاف العينػة حجػـ أف spss   تبػيف مػف خػلاؿ مخرجػات البرنػامج الإحصػائي

فقػرات حيػث بمغػت قيمػة سػت مػو بكالػذم تػـ تمثي المعرفا  تطيٌاقالعػاممي لمحػكر   التحميػؿ لاسػتخداـ
 بارتميػت اختبار قيمة كانت فيما(، 3( الممحؽ )25أنظر الجدكؿ ) (،8680.) كايسر كمير كأكلكيف

‌الجةذول‌هة ‌ويلاح . (11.01إحصية  ‌) دلال  رات‌‌ (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركية

( مػف التباينػات التػي تعبػر 0.745نسػبة ) أف، ‌التشةيرك  ‌القة ن‌بوصةفىف ‌الخيص(‌4)‌الولحق(‌26)
العكامػػؿ المشػػتركة تفسػػر نسػػبة عاليػػة  أف( مػػع العكامػػؿ، أم X54عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة)

كذلػػؾ لحصػػكىما عمػػى قػػيـ أقػػؿ مػػف القيمػػة المحػػددة لمتحميػػؿ ( X54)فقػػرة الاسػػتبعاد  تػػـك مػػف التبػػايف، 
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ بأجراء الاستمرار يمكف ذلؾبعد ك ،  (3610.كالبالغة )

 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكامنػة بالجػذكر الخػاص (3) الممحػؽ) 27 (الجػدكؿ كيكضػح
 عامػؿ ىنػاؾ ( كأفالعميػا الإدارةالتزاـ يسػاكم رتبػة المصػفكفة، فػي محػكر) كعيػاكالػذم مجم )المككنػات
المكػكف  تبػايف أك )العميػا الإدارةزاـ التكػامف) جػذر أكبػر لػو المكػكف ىػذا كأف مكػكف، أك كاحػد فقػط
 الكمية. التباينات (مف66.991( كيفسر )5.359كيساكم)
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 (4/10)شكؿ

  العميا الإدارةالتزاـ  محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان. حدةعمى استقامة كاك منحدر نحك بقية العكامؿ،  ؿ الكحيدالعام (4/10)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 الإدارة التػػػزاـنسػػػب التشػػػبع لمحػػػكر  أفالخػػػاص بمصػػػفكفة المككنػػػات،  (4/13)يبػػػيف الجػػػدكؿ

ارتباطػػان بالعامػػؿ الأكؿ  راتكانػػت متميػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػبة التشػػبع اللازمػػة، كأف أقػػكل الفقػػ العميػػا
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مف أكثر تسيـ ذلؾب كىي (8631.) بمغت تشبع كبنسبة (X54)ىي الفقرة 

تتخػػذ قػػرارات بنػػاءن عمػػى  حقػػائؽ  العميػػا  الإدارة أف إلػػى تشػػير كىػػي ، العميػػا الإدارة التػػزاـ محػػكر
بمغػت  إذ تشػبع نسػبة أقػؿ (عمػىX50الفقػرة ) حصػمت فيما. تكصيات العامميف إلىكمعمكمات مستندة 

(.7491.) 
 كأدراؾت كترتيػب الفقػرات حسػب مسػاىمتيا فػي فيػـ كالجدكؿ التالي يكضح مصػفكفة المككنػا

 .العميا الإدارة التزاـ لمحكر الدراسة عينة
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  (4/13)دذٍٚ
 ايعًٝا الإداس٠ ايتضاّ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

مستكل تميز  نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات
 الفقرات

 ترتيب الاىمية

X53 0.863 0 متميزة 
X55 .8431 4 متميزة 
X56 .8421 2 متميزة 
X57 .8341 2 متميزة 
X51 .8231 2 متميزة 
X53 .8181 2 متميزة 
X52 .7681 2 متميزة 
X50 2290. 1 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.     
 :المظتُش ايتشظين تسٛس /أ

 مناسػب كػاف العينػة حجػـ أف spss   تبػيف مػف خػلاؿ مخرجػات البرنػامج الإحصػائي
فقػرات حيػث بمغػت قيمػة سػت كالػذم تػـ تمثيمػو ب المساتمر التحسٌ عاممي لمحكر ال  التحميؿ لاستخداـ

 بارتميػت اختبار قيمة كانت فيما(، 3( الممحؽ )28أنظر الجدكؿ ) (،0.858) كايسر كمير كأكلكيف
‌الجةذول‌هة ‌ويلاح . (11.01إحصية  ‌) دلال  رات‌‌ (Bartlett's Test of Sphericity)لمكركية

( مػف التباينػات التػي تعبػر 0.756نسػبة ) أف، ‌التشةيرك  ‌القة ن‌بوصةفىف ‌الخيص(‌4)‌الولحق(‌25)
العكامػػؿ المشػػتركة تفسػػر نسػػبة عاليػػة  أف( مػػع العكامػػؿ، أم X64عػػف مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة)

كذلػػػؾ لحصػػػكليما عمػػػى قػػػيـ أقػػػؿ مػػػف القيمػػػة المحػػػددة  (X62رقػػػـ) فقػػػرةالاسػػػتبعاد  كتػػػـمػػػف التبػػػايف، 
جميػع  كتحميػؿ العػاممي التحميػؿ بػأجراء الاسػتمرار يمكػف ذلػؾبعػد ك ،  (421.لغػة )لمتحميػؿ كالبا

 . الفقرات
 تبػايف (الارتبػاط لمصػفكفة الكامنػة بالجػذكر الخػاص (3) الممحػؽ) 30 (الجػدكؿ كيكضػح

 عامػؿ ىنػاؾ ( كأفالمساتمر التحساٌ يسػاكم رتبػة المصػفكفة، فػي محػكر) كعيػاكالػذم مجم)المككنػات
( كيفسػر 4.683المكػكف كيسػاكم) تبػايف أككامف  جذر أكبر لو المككف ىذا كأف ،مككف أك كاحد فقط

 الكمية. التباينات (مف66.904%)
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 (4/11)شكؿ
 المستمر التحسٌ  محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  

 تقريبان  ة كاحدةعمى استقامك منحدر نحك بقية العكامؿ،  ؿ الكحيدالعام (4/11)كما يكضح الشكؿ
 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة

 التحسااااٌ نسػػػػب التشػػػػبع لمحػػػػكر  أفالخػػػػاص بمصػػػػفكفة المككنػػػػات،  (4/14)يبػػػػيف الجػػػػدكؿ

ارتباطػػػان بالعامػػػؿ  راتكانػػػت متميػػػزة، لحصػػػكليا عمػػػى نسػػػبة التشػػػبع اللازمػػػة، كأف أقػػػكل الفقػػػ المساااتمر
 تفسػير فػي غيرىا مف أكثر تسيـ بذلؾ كىي (8691.) بمغت تشبع كبنسبة (X64)الأكؿ ىي الفقرة 

يكجد برنامج مخدد ككاضػح لتفػادم حػدكث الاخطػاء  إلى تشير كىي ، المستمر التحسٌ  محكر تبايف
 (.0.756بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX62الفقرة ) حصمت فيمافي العمؿ. 

 عينة اؾكأدر كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ 
 المستمر التحسٌ  لمحكر الدراسة
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  (4/14)دذٍٚ
 المظتُش ايتشظين )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

نسي  التشيع  الفقرات
 للعكمل%

مستوى تمٌز 
 الفقرات

 ترتٌب الاهمٌ 

X64 .8691 0 متمٌزة 

X63 .8461 4 متمٌزة 

X61 .8331 2 متمٌزة 

X58 .8161 2 متمٌزة 

X60 .8131 2 متمٌزة 

X59 .7881 2 متمٌزة 

X62 .7561 2 متمٌزة 

 المصدر: إعداد الباحث.           
 :ايعاًَين تمهين تسٛس /د

 لاسػتخداـ مناسػب كاف العينة حجـ أف spssتبيف مف خلاؿ مخرجات البرنامج الإحصائي 
يسػر كميػر فقػرات حيػث بمغػت قيمػة كاست كالذم تـ تمثيمو ب تمكيف العامميفالعاممي لمحكر   التحميؿ
 لمكركيػة بارتميػت اختبػار قيمػة كانػت فيمػا(، 3( الممحػؽ )31أنظػر الجػدكؿ ) (،8140.) كأكلكػيف

(Bartlett's Test of Sphericity) (‌12)‌الجةذول‌هة ‌ويلاحة . (11.01إحصةية  ‌) دلالة  رات‌

عػػف  ( مػػف التباينػػات التػػي تعبػػر7081.نسػػبة ) أف، ‌التشةةيرك  ‌القةة ن‌بوصةةفىف ‌الخةةيص(‌4)‌الولحةةق
العكامػػؿ المشػػتركة تفسػػر نسػػبة عاليػػة مػػف  أف( مػػع العكامػػؿ، أم X66مربػػع الارتبػػاط المتعػػدد لمفقػػرة)

 بػأجراء الاسػتمرار يمكػف ذلػؾبعػد ك ، العاكملٌ   تمكاٌ أم فقػرة مػف محػكر اسػتبعاد  كلػـ يػتـ التبػايف
 . جميع الفقرات كتحميؿ العاممي التحميؿ
 )المككنات تبايف (الارتباط لمصفكفة الكامنة جذكربال الخاص (3) الممحؽ) 33 (الجدكؿ كيكضح

 أك كاحد فقط عامؿ ىناؾ ( كأفالعامميف تمكيفيساكم رتبة المصفكفة، في محكر) كعياكالذم مجم
( 3.944المككف كيساكم) تبايف أك ) العامميف تمكيفكامف) جذر أكبر لو المككف ىذا كأف مككف،

 الكمية. التباينات (مف%65.728كيفسر )
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 (4/12) الشكؿ

 تمكٌ  العكملٌ  محكر لفقرات Scree plotالتحميؿ الركامي  
 تقريبان  عمى استقامة كاحدةك منحدر نحك بقية العكامؿ،  ؿ الكحيدالعام(4/12)كما يكضح الشكؿ

 (:الع:ام ) المك:نات مصف:فة
 العاكملٌ  تمكاٌ كر نسػب التشػبع لمحػ أفالخاص بمصفكفة المككنػات،  (4/15)يبيف الجدكؿ

ارتباطػػان بالعامػػؿ الأكؿ ىػػي  راتكانػػت متميػػزة، لحصػػكليا عمػػى نسػػبة التشػػبع اللازمػػة، كأف أقػػكل الفقػػ
 تبػايف تفسػير فػي غيرىػا مػف أكثػر تسػيـ بػذلؾ كىػي (8411.) بمغػت تشػبع كبنسػبة(X66) الفقػرة 
الثقػة كالاحتػراـ بػيف تسػاعد عمػى تنميػة جػك مػف  الشػركات أف إلى تشير كىي ، العكملٌ  تمكٌ  محكر

 (.7731.بمغت ) إذ تشبع نسبة أقؿ (عمىX69الفقرة ) حصمت فيما. العامميف
 عينة كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ 

 العكملٌ  تمكٌ  لمحكر الدراسة
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  (4/15)دذٍٚ
 ينتمهين ايعاًَ )ايعٛاٌَ( المهْٛات َضفٛف١

 ترتيب الاىمية مستكل تميز الفقرات نسبة التشبع لمعامؿ% الفقرات
X65 .8411 1 متميزة 
X66 .8341 2 متميزة 

X67 .8151 3 متميزة 

X68 .8081 4 متميزة 

X69 980.0 5 متميزة 

X70 .7731 6 متميزة 

 المصدر: إعداد الباحث.        
لممتغيػػػػر   الثلاثػػػةع لممحػػػػاكر الفرعيػػػة كفػػػي الاخيػػػر اتضػػػػح مػػػف تحميػػػؿ كتحديػػػػد نسػػػب التشػػػب

 :أف العامميف( كتمكيف, المستمر كالتحسيف, العميا الإدارة )التزاـ الجكدة الشاممة إدارة الثالثالرئيس 
( لمتغير x54) تيفباستثناء الفقر  الجكدة الشاممة إدارة. قد تـ تحميؿ جميع الفقرات عمى محاكر 1

 .المستمر التحسيفغير لمت (X62)ك العميا، الإدارةالتزاـ 
يبينيا  كما ، الجكدة الشاممة إدارة لمحاكر العاممي التحميؿ كفؽ عمى التشبع نسب عمى بناءن . 2

 نسبة بمغت حيث الأكؿ الترتيب عمى التحسٌ  المستمرمحكر  حصؿ فقد  (4/16) الجدكؿ
تمكيف  محكرك ،  (0 (911.بمغت كبنسبة العلٌك الإدارةالتزام  كيميو محكر (،9200.التشبع)
 .(8511.بمغت) تشبع كبنسبة الأخيرة المرتبة حصؿ عمى العامميف

 عينة كأدراؾكالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة المككنات كترتيب الفقرات حسب مساىمتيا في فيـ 
 .الجكدة الشاممة إدارةلممتغير الرئيسي الثالث  الدراسة
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 (4/16)دذٍٚ سقِ
 :اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠( ايعٛاٌَ) المهْٛات َضفٛف١

 وفق التشيع نسب المتغٌر ت
 العكملً التحلٌل

 نسب وفق الترتٌب
 التشيع

 ال كنً 1.911 العلٌك الإدارةالتزام  1

 الاول 1.920 التحسٌ  المستمر 2

 ال كلث 1.851 تمكٌ  العكملٌ  3

 المصدر: إعداد الباحث.      
 ٞ(.عش  ٚتحًٌٝ َتػيرات ايذساط١ )ايتشًٌٝ ايٛصف 3/8/3

استعراض متغيرات الدراسة مف خلاؿ الكصؼ كالتحميؿ لمتغيػرات الدراسػة، المتمثمػة  كىنا يتـ
ممارسػات , ممارسػات التكظيػؼالمكارد البشرية كمتغيػر مسػتقؿ، كمتغيراتيػا الفرعيػة: ) إدارةبممارسات 
دارة(, ممارسػػػات التعػػػكيض, الأداءممارسػػػات تقػػػكيـ , التػػػدريب متغيراتيػػػا المعرفػػػة، كمتغيػػػر كسػػػيط ك  كا 

الجػػكدة الشػػاممة،  إدارةالمتغيػػر التػػابع  إلػػى(, بالإضػػافة تكليػػد، خػػزف، تكزيػػع، تطبيػػؽ المعرفػػةالفرعيػػة: )
(. التحسػػػيف المسػػػتمر، محػػػكر تمكػػػيف العػػػامميفالعميػػػا, محػػػكر  الإدارةبمحػػػاكرة الثلاثػػػة: )محػػػكر التػػػزاـ 

بالكسػط الحسػابي(، كمقػػاييس كتكصػؼ متغيػرات الدراسػة مػف خػلاؿ مقػاييس النزعػة المركزيػة، ممثمػة )
 :كالآتيكمعنكيتو , معامؿ الارتباط  إلىبالإضافة التشتت المطمؽ, ممثمة )بالانحراؼ المعيارم(, 

 المٛاسد ايبؼش١ٜ. إداس٠عش  ٚتحًٌٝ تساٚس مماسطات  3/8/3/8
 أربعػػػػةالمتغيػػػػر المسػػػػتقؿ فػػػػي ألدراسػػػػة كتتفػػػػرع عنػػػػة البشػػػػرية المػػػػكارد  إدارة ممارسػػػػاتتمثػػػػؿ 

تقيػيـ  ممارسػاتالتعػكيض,  ممارسػاتالتػدريب,  ممارسػات التكظيػؼ، ممارسػات)ىػي: فرعية ت متغيرا
 ( فقػػػػرة مػػػف فقػػػػرات الاسػػػػتبياف32جمعػػػت البيانػػػػات عػػػػنيـ مػػػف عينػػػػة الدراسػػػػة عػػػف طريػػػػؽ )ك  ،(الأداء

 :كالآتيظيرت نتائج التحميؿ الكصفي ك 
التطبيػػػؽ مػػػف خػػػلاؿ التكظيػػػؼ مػػػف حيػػػث  ممارسػػػاتيقػػيس ىػػػذا البعػػػد ك  :تٛ ٝعععفاي مماسطعععات.  /أ

( كبنسػبة انحػراؼ معيػارم 693.حصؿ ىذا البعد عمػى متكسػط حسػابي مرتفػع بمػغ)قد ( 9-1الفقرات)
معامػػؿ الارتبػػاط الػػذم يبمػػغ ( ،كالػػذم يظيػػر انسػػجاـ يػػف آراء عينػػة الدراسػػة حػػكؿ فقراتػػو، 0.74قػػدرة )
 د البشرية.كاجمالي المكار  التكظيؼ ممارساتبيف  الارتباط (, كيدؿ عمى مدل 739.نحك)
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  (4/18)دذٍٚ 
 .ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات ايتٛ ٝف

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

الانحشاف 
 المعٝاسٟ

1.  
بتحديػػد الاحتياجػات الفعميػػة مػف المػػكارد البشػرية كمػػان  الشػركةتقػكـ 
 1.91 2.01 كنكعان 

2.  
ارد البشػرية كمػان بتحديد كتكثيػؽ المتػاح لػدييا مػف المػك  الشركةتقكـ 
 1.24 2.41 كنكعان 

العجػز مػف المػكارد  أكبتكثيػؽ كتحديػد مقػدار الفػائض  الشركةتقكـ   .3
 1.22 2.12 البشرية.

4.  
يعمػػػػػف عػػػػػف الكظػػػػػائؼ الشػػػػػاغرة فػػػػػي عػػػػػدد مػػػػػف كسػػػػػائؿ الإعػػػػػلاـ 

 0.22 2.12 كيتـ تكضيح المؤىلات كالخبرات اللازمة  بدقة المختمفة

5.  
ا لمكظػػائؼ الشػػاغرة مػػف داخميػػا فػػي سػػد احتياجاتيػػ الشػػركةتعتمػػد 

 0.95 4.05 مف خلاؿ ترقية العامميف فييا

باسػػتقطاب أصػػحاب الخبػػرات كالكفػػاءات مػػف خػػارج  الشػػركةتقػػكـ   .6
 0.22 2.02 الشركة

7.  
بنػػػاءن عمػػػى الميػػػارات الإبداعيػػػة  الشػػػركةيػػػتـ اختيػػػار العػػػامميف فػػػي 
 0.42 2.22 كالقدرات المتعددة لدييـ

8.  
لممؤىػػؿ العممػػي كالخبػػرات فػػي عمميػػة  لكيػػةأك  بدعطػػاء الشػػركةتقػػكـ 

 0.12 2.20 الاختيار

لفتػػػرة تجريبيػػػة حتػػػى يػػػتـ التأكػػػد مػػػف ملائمػػػتيـ  الأفػػػراديػػتـ اختيػػػار   .9
 1.922 2.20 لمتطمبات العمؿ كمف ثـ تعينيـ

 1.224 2.292 الإجمالي

 المصدر: إعداد الباحث.
العينػػة  أفػػرادا مػػا بػػيف إجابػػات حػػد إلػػىىنػػاؾ اتفاقػػان  أف‌(4/18)كمػػا تبػػيف مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ 

تقػػػكـ  الشػػركةالتػػي تػػدؿ عمػػى (‌2)التكظيػػؼ, كيبمػػغ ذركتػػػو عنػػد الفقػػرة  ممارسػػاتحػػكؿ أغمػػب فقػػرات 
, حيػػػػػث يبمػػػػػغ كسػػػػػطيا الحسػػػػػابي بتحديػػػػػد كتكثيػػػػػؽ المتػػػػػاح لػػػػػدييا مػػػػػف المػػػػػكارد البشػػػػػرية كمػػػػػان كنكعػػػػػان 

عدـ التأكد فػي حالػة الفقػرتيف  لىإ. لكف تميؿ إجاباتيـ (1.62)كانحرافيا المعيارم نحك  (,4.21)نحك
 (1.06(‌و)1.16), كىذا ما يعكسػو انخفػاض الكسػط الحسػابي ليمػا الػذم لا يبمػغ إلا نحػك (6(‌و)4)

, كىنػػا ينبغػػي أيضػػان عمػػى التػػكالي  (0.16(‌و)0.44)عمػػى التػػكالي, كانحػػراؼ معيػػارم ليمػػا يبمػػغ نحػػك 
فػػػي الكسػػػائؿ الإعلاميػػػة عػػػف حاجتيػػػا بػػػالإعلاف تفعيػػػؿ كظيفتيػػػا الخاصػػػة  الشػػػركاتعمػػػى قيػػػادة تمػػػؾ 
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 الشػركةمػف خػارج مػف المػكارد البشػرية  الشػركةاحتياجػات  كػذا, ك الاسػتقطابكأحػد مككنػات  لمعػامميف 
, كتعكػػػس لجمػػػب الميػػػارات كالخبػػػرات كالمعرفػػػة مػػػف سػػػكؽ العمػػػؿ الشػػػركاتكىػػػك أسػػػمكب مػػػف أسػػػاليب 

مػػف  الأفػػرادبشػػرية ككػػذا الحصػػكؿ عمػػى التخطػػيط لممػػكارد الالمتعمقػػة بعمميػػة ‌(9و)‌(1و)‌(0)الفقػػرتيف 
 ةالمتعمقػػػأمػػػا الفقػػػرات  (4.11(‌و)4.19و)‌(4.01)عمػػػى التػػكالي مكافقػػػة مرتفعػػة بمغػػػت داخػػؿ لمنظمػػػة

عطػاءبالاختيػار كفػؽ المؤىػؿ العممػي كالخبػرة العمميػة  الشركةقياـ ب فتػرة تجريبيػة قبػؿ التعػيف كبمغػت  كا 
. ت التمػػؾ الفقػػر  سػػطة مػػف حيػػث المكافقػػة عمػػى تمػػؾفقػػد كانػػت إجابػػات عينػػة الدراسػػة متك الانحرافػػات 
 ممارسػػػػاتفقػػػػرات  كثيػػػػر مػػػػفالعينػػػػة حػػػػكؿ  أفػػػػرادالانسػػػػجاـ فػػػػي إجابػػػػات السػػػػابؽ الجػػػػدكؿ  كيعكػػػػس 

( كػأعمى معامػؿ 814.الكبير لتمؾ الفقرات, حيػث يتػراكح مػا بػيف ) الارتباطالتكظيؼ, كىذا ما يعكسو 
 (.9تمثمو الفقرة ) ارتباطدنى معامؿ  ( كأ5160.(, كبيف نحك )7تمثمو الفقرة ) ارتباط

تعطػي الشركات العاممة في صػناعة الػنفط كالغػاز  الإدارة أفيلاحظ الباحث كبشكؿ إجمالي, 
 تحديػػػد تتبنػػػىبحيػػػث ، جيػػػدة بدرجػػػة الشػػػركات فػػػي البشػػػرية المػػػكارد تكظيػػػؼ أىميػػة لتطبيػػػؽ ممارسػػػات

 العجػػػز أك الفػػػائض تحديػػػد ثػػػـ، منيػػػا رالمتػػػكاف كتحديػػػد كالنػػػكع، بػػػالكـ البشػػػرية المػػػكارد مػػػف احتياجيػػػا
 المػػػكارد عمػػػى الحصػػػكؿ تركيزىػػػا بقػػػدر الخػػػارج مػػػف الكػػػكادر جمػػػب عمػػػى تركػػػز كلا مرتفعػػػة، كبدرجػػػة
 العممػي المؤىػؿ عمػى بنػاا  البشػرية المػكارد اختيػار تعتمػد كمػا اكبػر،  بصػكرة الشػركة داخؿ مف البشرية
 .العناصر تمؾ لدل المتعددة كالقدرات الإبداعية الميارات عمى اعتمادىا مف أكثر
التػدريب مػف حيػث التطبيػؽ مػف خػلاؿ الفقػرات  ممارسػاتيقػيس ىػذا البعػد ك  :ايتذسٜب مماسطات. / ب
( كبنسػػبة انحػػراؼ معيػػارم 713.حصػػؿ ىػػذا البعػػد عمػػى متكسػػط حسػػابي مرتفػػع بمػػغ)قػػد ( 10-19)

 ممارسػاتبػيف  تبػاط الار كيػدؿ عمػى مػدل  ,(7630.معامؿ ارتباط الذم يبمغ نحػك )(، 0.752قدرة )
 كاجمالي المكارد البشرية. التدريب
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 (4/19)دذٍٚ 
 ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات ايتذسٜب

ايٛطععععط  ايفكش٠ ّ
 اتذظابٞ

الانحععععشاف 
 المعٝاسٟ

01.  
 الأعمػػػػاؿبتػػػػدريب العػػػػامميف الجػػػػدد قبػػػػؿ تسػػػػمميـ  الشػػػػركةتقػػػػكـ 

 0.02 2.22 المنكطة بيـ

00.  
عمػػػػػػى تطػػػػػػكير العمػػػػػػؿ  الشػػػػػػركةالبػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػة فػػػػػػي  تركػػػػػػز 

 الجماعي كتنمية ركح الفريؽ الكاحد 
2.22 0.02 

 1.11 2.12 بتصميـ برامج تدريبية مناسبة  لمتطمبات العمؿ الشركةتقكـ   .04

02.  
التدريب مصدرا فعميا مػف مصػادر العائػد عمػى  أف الشركةتعتبر 

 رأس الماؿ المستثمر
2.21 0.11 

 0.01 2.22 برامج التدريب أثناء العمؿ ةالشركتنفذ   .02

02.  
 الأعمػػػػاؿبتػػػػدريب العػػػػامميف الجػػػػدد قبػػػػؿ تسػػػػمميـ  الشػػػػركةتقػػػػكـ 

 المنكطة بيـ
2.22 0.120 

 1.92 2.22 برامج التدريب خارج العمؿ الشركةتنفذ   .02

02.  
مػػػػف بػػػػرامج التػػػػدريب ابتكػػػػار أسػػػػاليب، كطرائػػػػؽ  الشػػػػركةتسػػػػتفيد 

 جديدة في العمؿ لمتميز في أدائيا
2.22 0.00 

01.  
العػػػامميف الػػػراغبيف فػػػي مكاصػػػمة دراسػػػتيـ لتنميػػػة  الشػػػركةتشػػػجع 
 1.12 2.14 قدراتيـ

 0.10 2.90 ميزانية مخصصة لبرامج التدريب كتعميـ العامميف الشركةتكفر   .09

 1.224 2.20 الإجمالي

 المصدر: إعداد الباحث.    
رات التػػػدريب تفػػػكؽ الأكسػػػاط الحسػػػابية لجميػػػع فقػػػ أف (4/19)كمػػا تبػػػيف مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدكؿ 

( 4.02( منػػػو, المػػػذيف يبمغػػػاف نحػػػك )11)اقػػػؿ فقػػػرة رقػػػـ( ك 18)ككانػػػت أعمػػػى فقػػػرة الكسػػػط النظػػػرم, 
يسػػػتفيدكف مػػػف البػػػرامج التدريبيػػػة فػػػي عينػػػة الدراسػػػة,  الأفػػػراد أف( عمػػػى التػػػكالي, كىػػػذا يعنػػػي 3.45ك)

 كف كبصػػكرة متكسػػطةعمػػى التميػػز فػػي أدائيػػا، كمػػا يكافقػػ الشػػركةابتكػػار طػػرؽ كسػػائؿ جديػػدة تسػػاعد 
كيكفقػكف بصػكرة , عمػى العمػؿ الجمػاعي كتطػكير ركح الفريػؽ التدريبية المنفذة تسػاعدبرامج ال أف عمى

 الشػػركاتكفػػي ىػػذا المضػمار ينبغػػي عمػػى  تنفيػػذ بػػرامج اثنػا العمػػؿ.ب تقػػكـ  الشػركة مػػف فػكؽ المتكسػػط
التػػدريب ممارسػػات نجػػاح لدعامػػة  بمثابػػةعينػػة الدراسػػة الاىتمػػاـ بيػػاتيف الفقػػرتيف, ككنيمػػا تعػػداف مػػف 

ثمػػة  أفالاتفػػاؽ بصػػكرة شػػبة متكسػػطة, إلا  إلػػىكفيمػػا عػػدا ذلػػؾ فػػدف بػػاقي الفقػػرات تميػػؿ . الشػػركةفػػي 
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الارتفػػاع فػػي الانحػػراؼ  تبػػايف فػػي آراء عينػػة الدراسػػة حػػكؿ بعػػض فقػػرات ىػػذا المحػػكر كيكضػػح ذلػػؾ
 (.  01الفقرة) ( في1.14)ك (04( في الفقرة رقـ)8.81يتأرجح بيف) إذالمعيارم 

 مػػػف جيػػػدة، بصػػػكرةأىميػػػة  التػػػدريب ممارسػػػاتتعطػػػي  الشػػػركاتتمػػػؾ  إدارة أف الػػػدارسكيػػػرل 
 تناسػػػػب تػػػػدريب بػػػػرامج كتصػػػػميـ الأفػػػػراد كتعمػػػػيـ لتػػػػدريب مخصصػػػػة مكازنػػػػة كضػػػػع اعتمادىػػػػا خػػػػلاؿ

 الأفػػػراد أف كمػػػا،  الكاحػػػد الفريػػػؽ ركح كتنميػػػة الجمػػػاعي العمػػػؿ تطػػػكير عمػػػى تركػػػز العمػػػؿ متطمبػػػات
 كالتػػي الػداخمي التػدريب تفػػكؽ بصػكرة الخػارجي التػدريب ببػػرامج التحقػكا قػد الشػػركات تمػؾ فػي ميفالعػا

 ػ الأداء في التميز في أسيمت جديدة كأساليب طرؽ إتقاف عمى ساعدتيـ
التعكيض مػف حيػث التطبيػؽ مػف خػلاؿ الفقػرات  ممارسات يقيس ىذا البعدك ايتعٜٛض:  مماسطات. / ز
( كبنسػػبة انحػػراؼ معيػػارم 383.بعػػد عمػػى متكسػػط حسػػابي مرتفػػع بمػػغ )حصػػؿ ىػػذا القػػد ( 20-26)

ىػذا المتغيػر كالمتغيػر  مػدل الارتبػاط  (, عمػى776.معامؿ الارتباط الػذم يبمػغ نحػك )(، 1.13قدرة )
 المكارد البشرية. إدارةالرئيس 

 ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات ايتعٜٛض  (4/20)دذٍٚ 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطععععععط 
 اتذظابٞ

الانحعععععشاف 
 المعٝاسٟ

 0.44 2.21 كحكافز ثابتة ككاضحة لمعامميف أجكرنظاـ   الشركةتتبع   .41

40.  
عمى تطبيؽ نظاـ ل جػكر كالمرتبػات يتناسػب مػع  الشركةتحرص 
 0.22 4.94 العمؿ أعباء

44.  
بػػػػدفع الأجػػػػكر ،كالمرتبػػػػات عمػػػػى أسػػػػاس الأقدميػػػػة  الشػػػػركةتقػػػػكـ 

 1.92 2.11 العمؿالمرتبطة بسنكات الخدمة في 

 0.02 2.22 بدفع الأجكر كالمرتبات عمى أساس المؤىؿ العممي الشركةتقكـ   .42

42.  
نظػػػـ تعػػػكيض مرتبطػػػة بػػػالأداء تسػػػاعد عمػػػى جػػػذب  الشػػػركةلػػػدل 

 كالاحتفاظ بالعمالة ذات المكاىب كالميارات النادرة 
2.12 0.02 

42.  
 كةالشػػػر الحػػػكافز التػػػي تقػػػدميا  أىػػػـتمثػػػؿ الأجػػػكر كالمزايػػػا العينيػػػة 

 0.20 4.92 لمعامميف

42.  
بتقػػديـ جممػة مػػف التعكيضػات الماليػػة كغيػر المباشػػرة  الشػركةتيػتـ 

 لعاممييا )كالخدمات الصحية كالإسكاف(.
2.12 1.14 

 919. 2.241 الإجمالي

 .المصدر: إعداد الباحث  
ات العينػة حػكؿ فقػر  أفػرادحػدان مػا بػيف  إلػىىنػاؾ اتفاقػان  أف (4/20)الجػدكؿ  كتبػيف مػف خػلاؿ

العينػػػة  أفػػراد(، حيػػػث تقتػػرب فييػػا إجابػػات 29)ك (24( ك)20متغيػػر التعكيضػػات, باسػػتثناء الفقػػرات )
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(عمػػػى 2.54( ك)1.14( ك)2.52تبمػػػغ الأكسػػػاط الحسػػػابية نحػػػك )ك  مػػػف حالػػػة الضػػػعؼ كعػػػدـ التأكػػػد.
( عمػػػػى التػػػػكالي, كىػػػػذا 0.10ك) (0.09ك) (0.99( ك)1.64التػػػػكالي, كبػػػػانحراؼ معيػػػػارم يبمػػػػغ نحػػػػك )

نظػػػـ التعػػػكيض المرتبطػػػة بػػػالأداء تسػػػاعد عمػػػى جػػػػذب  أفالعينػػػة تمامػػػان مػػػف  أفػػػرادي عػػػدـ تأكػػػد يعنػػػ
لمنظمػػات  أف, ككػػذلؾ غيػػر متأكػػديف تمامػػان مػػف  كالاحتفػػاظ بالعمالػػة ذات المكاىػػب كالميػػارات النػػادرة

غيػر  كػذلؾالحػكافز التػي تقػدميا لمعػامميف ك  أىػـتمثػؿ الأجػكر كالمزايػا العينيػة فييػا عينة الدراسػة تقػكـ 
, العمػػػؿ أعبػػػاءتحػػػرص عمػػػى تطبيػػػؽ نظػػاـ ل جػػػكر كالمرتبػػػات يتناسػػػب مػػػع  الشػػػركة أفمتأكػػديف مػػػف 

, ينبغػػي عمػػى قيػػادة تمػػؾ تفعمييػػا, لتحقيػػؽ الغايػػػة إسػػتراتيجيةف ىميػػة تمػػؾ الفقػػرات فػػي زيػػادة تحسػػيف 
اتفػػاؽ ليػػـ حػػكؿ العينػػة يتفقػػكف عمػػى بػػاقي الفقػػرات. ككػػاف أكبػػر  أفػػراد. كفيمػػا عػػدا ذلػػؾ فػػدف ةالمنشػػكد
(, 1.12(, كيشػػػكؿ انحرافيػػػا المعيػػػارم نحػػػك )1.19(, الػػػذم يقػػػرب كسػػػطيا الحسػػػابي مػػػف )26الفقػػػرة )

بتقػػػديـ جممػػػة مػػػف التعكيضػػػات الماليػػػة كغيػػػر  الشػػػركةمػػػاـ مػػػف قبػػػؿ تثمػػػة اىعمػػػى كىػػػذا الاتفػػػاؽ يػػػدؿ 
 عينة الدراسة. الشركاتفي  ،المباشرة لعاممييا )كالخدمات الصحية كالإسكاف(

 كتػػػػتـ جيػػػػدة،أىميػػػػة  التعػػػػكيض ممارسػػػػاتالمبحكثػػػػة تػػػػكلي  الشػػػػركات إدارة أفل الباحػػػػث كيػػػر 
 بالاتجاىػات تؤخػذ كلا كالخبػرة، العممػي المؤىػؿ عمػى المعتمػدة التقميديػة ل سػس كفقػان  فييا الدفع أنظمة
 قبػػؿ مػػف المبػػذكؿ بالجيػػد مقارنػػة التعكيضػػات أنظمػػة عدالػػة عػػدـ كيتضػػح، بػػالأداء كالمرتبطػػة الحديثػػة
 عػػػدـ أيضػػػان  كيلاحػػظ، يتقاضػػػكنيا التػػػي كالحػػكافز الركاتػػػب عػػف الرضػػػاء عػػػدـ إلػػى إضػػػافة،  العػػامميف
 عمػػػى لمحصػػػكؿ للإبػػػداع المدعمػػػة كالحػػػكافز كالمعنكيػػػة الماديػػػة التعكيضػػػات مػػػف مرتفعػػػة درجػػػة كجػػكد

 ..عمييا الحفاظ أك المكاىب
مػػف حيػػث التطبيػػؽ مػػف  داءالأيـ  ك تقػػ ممارسػػاتيقػػيس ىػػذا البعػػد ك  :الأدا٤تكععِٜٛ  ممارسػػات. / د

( كبنسػػػػبة 313.حصػػػؿ ىػػػذا البعػػػػد عمػػػى متكسػػػط حسػػػػابي مرتفػػػع بمػػػغ)قػػػػد ( 32-27خػػػلاؿ الفقػػػرات)
تقػػكيـ ارتبػػاط بػػيف ثمػػة  أف(, عمػػى 899.معامػػؿ الارتبػػاط يبمػػغ نحػػك )(، 8.18انحػػراؼ معيػػارم قػػدرة )

 . كالمتغير الرئيسي الأداء
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 (4/21)دذٍٚ 
 الأدا٤نحشاف المعٝاسٟ يفكشات تكِٜٛ ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالا

 ايفكش٠ ّ
ايٛطعععععععط 

 اتذظابٞ
الانحعععععععشاف 

 المعٝاسٟ

42.  
عمػػى أسػػاس فػػردم، بحيػػث تتناسػػب  الأداءيػتـ تطبيػػؽ معػػايير 

 مع أىداؼ التقييـ المحددة.
2.41 0.01 

41.  
فػػي اختيػػار أفضػػؿ العػػامميف  الأداءعمػػى تقيػػيـ  الشػػركةتعتمػػد 

 .ىـ لمترقية في المستكيات العمياأكفأك 
2.29 0.42 

49.  
عمػػػػى أسػػػػاس جمػػػػاعي حيػػػػث  الأداءيػػػػتـ تحديػػػػد نظػػػػاـ تقيػػػػيـ 
 .لمشركة الإستراتيجيةيتناسب مع الأىداؼ 

2.24 0.02 

21.  
العػػػامميف فييػػػا مػػف الاطػػػلاع عمػػػى نتػػػائج تقيػػػيـ  الشػػػركةتمكػػف 
 أدائيـ .

2.22 0.04 

20.  
كػأداة تطكيريػة لمسػاعدة العػامميف  الأداءتقيػيـ  الشركةتستخدـ 

 ائيـ.عمى تحسيف أد
2.21 0.12 

24.  
لمتأكػػػػد مػػػػف تحقيػػػػؽ  الأداءتػػػػدف  أسػػػػبابعمػػػػى  الشػػػػركةتركػػػػز 

 الأىداؼ المرسكمة
2.02 0.01 

 934. 2.20 الإجمالي

 .عمى مخرجات التحميؿ الاحصائي المصدر: إعداد الباحث بناء  
تفػكؽ  الأداءيـ ك تقػالأكسػاط الحسػابية لجميػع فقػرات  أف (4/22)كما تبيف مف خلاؿ الجدكؿ 

 أفالحسػػابية الفقػػرات مػػف بعضػػيا الػػبعض, كىػػذا يعنػػي  الأكسػػاطسػػط النظػػرم, رغػػـ اقتػػراب جميػػع الك 
عمػى أسػاس جمػاعي حيػث  الأداءيـ ك تحديد نظاـ تقػعدـ التأكد مف  إلىعينة الدراسة, يميمكف  الأفراد

 الأداء تعتمػد عمػى تقيػيـ الشػركة أفعػدـ التأكػد مػف  كأيضػان  .لمشركة الإستراتيجيةتناسبو مع الأىداؼ 
تمكػػف العػػامميف فييػػا  الشػػركة كأف ىـ لمترقيػػة فػػي المسػػتكيات العميػػا،أكفػػأفػػي اختيػػار أفضػػؿ العػػامميف ك 

عينػة الدراسػة الاىتمػاـ  الشػركاتكفي ىذا المضمار ينبغي عمى مف الاطلاع عمى نتائج تقييـ أدائيـ 
متكسػط  أعمػى. كيضػؿ الشػركةفػي  الأداءيـ ك بتمؾ الفقرات, ككنيف تعد مف ضركرات نجاح دعامػة تقػ

(, 3.39( التػػػػػي يبمػػػػػغ كسػػػػػطيا الحسػػػػػابي نحػػػػػك )28فػػػػػي الفقػػػػػرة ) الأداءيـ ك حسػػػػػابي فػػػػػي متغيػػػػػر تقػػػػػ
( 31عينػة, تمييػا الفقػرة ) الأفػراد(, كىذا يدؿ عمػى عػدـ الاتفػاؽ بػيف 1.24كالانحراؼ المعيارم نحك )

عدة العػػامميف عمػػى تحسػػيف كػػأداة تطكيريػػة لمسػػا الأداءيـ ك بتقػػعينػػة الدراسػػة  الشػػركاتكالخاصػػة بقيػػاـ 
 لمعػػػامميف الأداءتقػػػكيـ  لممارسػػػاتعينػػػة الدراسػػػة تعطػػػي أىميػػػة  الشػػػركات أف الدراسػػػةرل تػػػك  ، .أدائيػػـ
 اعتمادىػػا مػػف أقػػؿ كبدرجػػة، جمػػاعي أسػػاس عمػػى تطبػػؽ التقيػػيـ عمميػػة أف كاتضػػح، متكسػػطة بدرجػػة
 فػػي الأداء يـك تقػػ نتػػائج مػػىع الاعتمػػاد كيػػتـ، المحػػددة التقيػػيـ أىػػداؼ مػػع تتناسػػب بحيػػث فرديػػة أسػػس
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 يعطػػى إذ ، شػػفافية بكػػؿ الأداءتقػػكيـ  ممارسػػة كتتسػػـ ،محػػدكدة كبدرجػػة العػػامميف كنقػػؿ ترقيػػة عمميػػة
 التركيػػػز عػػػدـ الممارسػػات ىػػػذه عمػػػى يؤخػػذ أنػػػو إلا. أدائػػػو يـك تقػػ نتػػػائج عمػػػى بػػالاطلاع لمعامػػػؿ الحػػؽ
 .العامميف أداء مستكل تدني أسباب معرفة عمى الكافي

المػكارد البشػرية كػؿ عمػى  إدارةمى ما تقدـ، فدف التحميؿ الكصفي لمتغيرات ممارسات كبناء ع
حػدة, يظيػػر تقاربػان كبيػػران فػي الأكسػػاط الحسػابية كالانحرافػػات المعياريػة ليػػذه المتغيػرات الأربعػػة, كيػػدؿ 

 .(3/77) ، كما يكضح ذلؾ الجدكؿذلؾ عمى التجانس بينيا
 (4/22)دذٍٚ 

 المٛاسد ايبؼش١ٜ إداس٠اٚس مماسطات ٜٛعض المكاس١ْ بين تس

 المحٛس ّ
ايٛطعععععط 
 اتذظابٞ

الانحععععشاف 
 المعٝاسٟ

 ايترتٝب

‌1.612 1.654 التكظيؼ ممارسات .0
2 

‌1.692 1.60 التدريب ممارسات .4
1 

 

 1.10‌.934 الأداءتقكيـ  ممارسات .2
4 

 

 3 919. 1.121 التعكيض ممارسات .2

 .المصدر: إعداد الباحث
عػلاه فقػػد جػاء التػدريب فػػي الصػدارة, مػف حيػث الكسػػط الحسػابي, حيػث تجػػاكز مػف الجػدكؿ ا

(, كتقتػػرب منيػػػا التكظيػػؼ, بكسػػط حسػػػابي يبمػػغ نحػػػك 1.692(, بػػانحراؼ معيػػارم يبمػػػغ نحػػك )1.60)
(, 1.11, بينمػػػا يصػػػؿ الكسػػػط الحسػػػابي التعػػػكيض نحػػػك )أيضػػػان ( 1.61(, كانحػػػراؼ معيػػػارم )1.65)

( كانحػػػراؼ 1.10بمتكسػػػط حسػػػابي قػػػدرة) الأداء(، كأخيػػػران تقػػػكيـ 919.بػػػانحراؼ معيػػػارم يبمػػػغ نحػػػك )
 ( 899.)حػد مػا, حيػث يبمػغ نحػك إلػىالمتغيػرات مرتفػع  رتباط لتمؾمعامؿ الا أف(. كما 934.معيارم )
التكظيػػػؼ  ، كفػػػي الاخيػػػر (763.نحػػػك) كالتػػػدريب ، (766.)، يميػػػو التعػػػكيض كبمػػػغ  الأداءمػػػع تقػػػكيـ 

 المكارد البشرية. إدارةلارتباط بيف المتغيرات الفرعية كالمتغير الرئيس قكة امما يدؿ عمى (, 739.)
 المعشف١. إداس٠عش  ٚتحًٌٝ تساٚس  3/8/3/7

فرعيػة فػي الدراسػة, كتتفػرع عنيػا اربعػة متغيػرات )المعػدؿ(  المتغير الكسػيطالمعرفة  إدارةتعد 
نػات عنيػا مػف عينػة الدراسػة, عػف جػرل جمػع البياك تكليد المعرفػة, كخزنيػا, كتكزيعيػا, كتطبيقيػا, ىي: 

باسػتخداـ البرنػامج ك  ( مف فقرات الاستبياف, كظيػرت نتػائج التحميػؿ الكصػفي ليػذه الفقػرات17طريؽ )
, ظيػرت نتػائج التحميػؿ الكصػػفي بدلالػة الكسػط الحسػابي, كالانحػراؼ المعيػػارم, (SPSS)الإحصػائي 
 كما يمي: الارتباطكمعامؿ 
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ا البعػػػد عمميػػػة تكليػػػد المعرفػػػػة مػػػف حيػػػث التطبيػػػؽ مػػػف خػػػػلاؿ يقػػػػيس ىػػػذك  تٛيٝعععذ المعشفعععع١: .  /أ
(  كبنسػػبة انحػػراؼ معيػػارم 363.حصػػؿ ىػػذا البعػػد عمػػى متكسػػط حسػػابي بمػػغ)قػػد ( 36-33الفقػػرات)
(, كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى 869.نحػػػك ) المعرفػػػة إدارةارتبػػػاط مػػػع المتغيػػػر الػػػرئيس معامػػػؿ ك (، 0.824قػػدرة )

   .ارتباط قكم بينيما
 (4/23)دذٍٚ 

 تٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ تٛيٝذ المعشف١ٜٛعض الم 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

الانحشاف 
 المعٝاسٟ

33 
العػامميف عمػى البحػث عػف المعرفػة المرتبطػة  الشركةتشجع 

 0.42 2.02 بأنشطتيا في النشرات العممية

34 
بشػػػػػػراء المعرفػػػػػػة المرتبطػػػػػػة بأنشػػػػػػطتيا مػػػػػػف  الشػػػػػػركةتيػػػػػػتـ 

 مصادر مختمفة.
2.11 0.10 

 1.92 2.29 عمى التعمـ الفردم لمعامميف. الشركةتركز  35

36 

دعػػـ العػػاممكف لمقيػاـ بالتفاعػػؿ الايجػػابي  إلػى الشػػركةتسػعى 
معرفػػة كاضػػحة  إلػػىلتحكيػػؿ المعرفػػة الكامنػػة فػػي أذىػػانيـ  

 عند الحاجة. إلييايمكف تخزينيا كمشاركتيا كالرجكع 

2.22 0.04 

37 
الحكاسػػب المتقدمػػة كالمراكػػز  الإنترنػػت كبػػرامج الشػػركةتػكفر 

 البحثية كالاستشارية.
2.20 1.92 

 1.142 2.22 الإجمكلً

 .بناءن عمى مخرجات التحميؿ الاحصائي المصدر: إعداد الباحث      
العينػة نحػك جميػع فقػرات تكليػد المعرفػة, تعػد  أفػراداتجاىػات  أف (4/23)يتضػح مػف الجػدكؿ 

(, كىػػػك يتػػراكح بػػػيف 4.11مػػؾ الفقػػػرات يفػػكؽ الكسػػػط النظػػرم )إيجابيػػة, كذلػػػؾ لأف الكسػػط الحسػػػابي لت
 (,0.96(, كبػػانحراؼ معيػػارم يصػػؿ نحػػك )42( كػػأعمى كسػػط حسػػابي تمثمػػو كػػؿ مػػف الفقػػرة )4.28)
( بػانحراؼ معيػارم يصػؿ نحػػك 43( كػأدنى كسػط حسػابي يفػكؽ الكسػط النظػرم تمثمػو الفقػرة )4.11)ك
منظمػاتيـ تعتمػد فػي تكليػد المعرفػة  أفالعينػة عمػى  دأفػرا(. كىذا يػدؿ عمػى اتفػاؽ محػدكد بػيف 1.01)

 عمى النشرات العممية كالشراء مف الخارج بالإضافة شبكة الانترنت كالمراكز البحثية كالاستشارية.

كيشػػػػير قػػػػكة معامػػػػؿ الارتبػػػػاط لجميػػػػع فقػػػػرات عمميػػػػة تكليػػػػد المعرفػػػػة الػػػػذم ينحصػػػػر مػػػػا بػػػػيف 
تمثمػو الفقػرة  ارتبػاط( كػأدنى معامػؿ 0.725(, كبػيف )44تمثمو الفقرة ) ارتباط( كأعمى معامؿ 0.824)
قػػػكة الارتبػػػاط بػػػيف ىػػػذه الفقػػػرات كاجمػػػالي محػػػكر تكليػػػد المعرفػػػة. كبػػػذلؾ فػػػدف  إلػػػى(, يشػػػير ذلػػػؾ 42)

 مػػف أساسػػان  الجديػػدة المعرفػػة عمػػى تحصػػؿ حيػػث ة،ة أىميػػة متكسػػطالمعرفػػ تكليػػدتػػكلي عمميػػة  الإدارة
, الفػػردم الػػتعمـ خػػلاؿ مػػف ثػػـ, فييػػا لمعمػػؿ خارجيػػا مػػف خبػػراء مػػع التعاقػػد خػػلاؿ مػػف الخارجيػػة بيئتيػػا
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 اكتسػػػاب يضػػػعؼ كلكػػػف. كالاستشػػػارية البحثيػػػة كالمراكػػػز, المتقدمػػػة الحكاسػػػب كبػػػرامج الإنترنػػػت كمػػػف
 فػػي بنشػػاطيا المرتبطػػة المعرفػػة عػػف البحػػث العػػامميف تشػػجيع طريػػؽ عػػف الشػػركات تمػػؾ فػػي المعرفػػة
 .العممية كالمجلات النشرات

يقيس ىذا البعػد عمميػة تخػزيف المعرفػة مػف حيػث التطبيػؽ مػف خػلاؿ الفقػرات ك  ٜٔ المعشف١:تخض. / ب
(  كبنسػػبة انحػػراؼ معيػػارم قػػدرة 723.حصػػؿ ىػػذا البعػػد عمػػى متكسػػط حسػػابي بمػػغ )قػػد ( 38-41)
ارتبػػاط (, كىػػذا يػػدؿ عمػػى 848.نحػػك ) المعرفػػة إدارةارتبػػاط مػػع المتغيػػر الػػرئيس معامػػؿ (، ك 0.713)

 .المحكر الفرعي خزف المعرفة  لمعرفةا إدارةقكم 
 (4/24)دذٍٚ 

 ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات ػضٕ المعشف١

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

الانحشاف 
 المعٝاسٟ

21 
عمػػػى تكثيػػػؽ كخػػزف المعرفػػػة فػػػي السػػػجلات  الشػػػركةتعمػػؿ 

 كالكثائؽ المكتكبة
2.92 1.22 

29 
لمعرفػػػػػػة عمػػػػػػى الحاسػػػػػػكب ا  فػػػػػػي تخػػػػػػزيف الشػػػػػػركةتعتمػػػػػد 

 1.92 2.22 .ككسائط خزف المعمكمات الرقمية الأخرل.

21 
 فػػػي تخػػػزيف معرفتيػػػا عمػػػى عقػػػكؿ كخبػػػرات الشػػػركةتعتمػػػد 

 1.12 2.11 .العامميف الأفرادككفاءات 

 0.12 2.29 .عمى تكثيؽ الأفكار الجديدة المبتكرة الشركةتعمؿ  20

 1.202 2.24 المجمكع

 .الباحثالمصدر: إعداد       
العينة نحك جميػع فقػرات تخػزيف المعرفػة, تعػد  أفراداتجاىات  أف (4/24)يتضح مف الجدكؿ 

(, 4.11حػػدا متكسػػط، كذلػػؾ لأف الكسػػط الحسػػابي لتمػػؾ الفقػػرات يفػػكؽ الكسػػط النظػػرم ) إلػػىإيجابيػػة 
(, كبػػانحراؼ معيػػارم يصػػؿ 41( كػػأعمى كسػػط حسػػابي تمثمػػو كػػؿ مػػف الفقػػرة )4.95كىػػك يتػػراكح بػػيف )

المعرفػػة عمػػى تكثيػػؽ كخػػزف المعرفػػة فػػي   تخػػزيف تعتمػػد فػػي الشػػركة أف(, كالتػػي تقػػر 1.25نحػػك )
( 38( كػػأدنى كسػػط حسػػابي يفػػكؽ الكسػػط النظػػرم تمثمػػو الفقػػرة )4.39)ك السػػجلات كالكثػػائؽ المكتكبػػة

 إلػػىتػػؽ جػػاءت بػػاقي الفقػػرات مرتفعػػة  الشػػركة أف(، كالتػػي تػػرل 8.14بػػانحراؼ معيػػارم يصػػؿ نحػػك )
 . ما حدان 

شػػركاتيـ تعتمػد فػػي  أفالعينػػة كمػف تمػػؾ الفقػرات  أفػرادعمػى اتفػػاؽ متكسػط بػػيف ىػػذا يػدؿ  كمػا
 عمى الحاسكب ككسائط خزف المعمكمات الرقمية الأخرل. تخزيف المعرفة 
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لجميػػػع فقػػػرات عمميػػػة تخػػػزيف المعرفػػػة الػػػذم ينحصػػػر مػػػا بػػػيف  الارتبػػػاطكيشػػػير قػػػكة معامػػػؿ 
تمثمػو الفقػرة  ارتبػاط( كػأدنى معامػؿ 0.779(, كبػيف )49و الفقرة )تمثم ارتباط( كأعمى معامؿ 0.814)
 العينة حكؿ ىذه الفقرات. أفرادالانسجاـ الكبير بيف إجابات  إلى(, يشير ذلؾ 38)

أىميػػة جيػػػدة مػػػف  المعرفػػػة خػػػزفتمػػػؾ الشػػػركات تعطػػي  إدارة أفكمػػف النتػػػائج السػػػابقة يتضػػح 
 كالكثػػػائؽ السػػػجلات عمػػػى كتعتمػػػد, الظػػػاىرة ةالمعرفػػػ خػػػزف عمػػػى اكبػػػر بشػػػكؿ خػػػلاؿ تركيزىػػػا كبشػػػكؿ

 تعتمػػد كمػػا, الأخػػرل الرقميػػة المعمكمػػات خػػزف ككسػػائط الحكاسػػب عمػػى اعتمادىػػا مػػف أكثػػر المكتكبػػة
 فػػي العػامميف الأفػراد عقػكؿ فػي الشػركات لتمػؾ الأقػكل السػلاح تعػد التػي الضػمنية المعرفػة خػزف عمػى

 تمػػؾ بضػػياع تيديػػد يعػػد أيضػػان  كذلػػؾ العػػامميف، لاءىػػؤ  تكاجػػد أثنػػاء ظالحفػػا عمػػى يسػػاعد ممػػا,  الشػػركة
 .المعرفي الماؿ لرأس ضياع بالتالي عنيا، كرحمكا منظماتيـ العامميف أكلئؾ ترؾ ما إذا المعرفة

يقػػػيس ىػػػذا البعػػػػد عمميػػػة تكزيػػػع المعرفػػػػة مػػػف حيػػػث التطبيػػػػؽ مػػػف خػػػػلاؿ ك  تٛصٜععععع المعشفعععع١:/ ز
(  كبنسػػبة انحػػراؼ 213.بي مرتفػػع بمػػغ)حصػػؿ ىػػذا البعػػد عمػػى متكسػػط حسػػاقػػد ( 45-42الفقػػرات)

(, كىػذا يػدؿ 8730.نحػك ) المعرفػة إدارةارتبػاط مػع المتغيػر الػرئيس معامػؿ ك  0.903)معيارم قدرة )
 .المحكر الفرعي تكزيع المعرفة  المعرفة إدارةارتباط قكم عمى 

 (4/25)دذٍٚ 
 ١ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات تٛصٜع المعشف 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطععععط 
 اتذظابٞ

الانحعععععععشاف 
 المعٝاسٟ

24 
فػػي تكزيػػع المعرفػػة فػػرؽ العمػػؿ كالاجتماعػػات  الشػػركةتعتمػػد 
 1.92 2.22 الدكرية.

22 
الكثػػػػائؽ كالنشػػػػرات كشػػػػبكة يحصػػػػؿ العػػػػامميف عمػػػػى المعرفػػػػة 

 0.01 2.12 .المعمكمات الداخمية.

22 
 كػػػػرالتػػػػدريب كالانفتػػػػاح فػػػػي تبػػػػادؿ الفالقيػػػػاـ ب الشػػػػركةتمكػػػػف 
 0.000 2.21 .كالحكار

22 
تمثػػػؿ العلاقػػػات كالاتصػػػالات غيػػػر الرسػػػمية إحػػػدل الكسػػػائؿ 

 0.019 4.92 .المتبعة في تكزيع المعرفة.

 903. 2.40 المجمكع

 .المصدر: إعداد الباحث    
العينػػة نحػػك جميػػع فقػػرات تكزيػػع المعرفػػة, تعػػد  أفػػراداتجاىػػات  أف (4/25)يتضػػح مػػف الجػػدكؿ 

(, يتػػراكح الفقػػػرات بػػػيف 4.11تقػػؿ عػػػف الكسػػط النظػػػرم ) إذ(, 35مػػػا باسػػتثناء الفقػػػرة )حػػدا  إلػػػىإيجابيػػة 
(, كالتػي 1.92(, كبػانحراؼ معيػارم يصػؿ نحػك )37( كأعمى كسط حسابي تمثمو كؿ مف الفقػرة )4.34)

( كػأدنى كسػط 7.94)ك المعرفة عمى فػرؽ العمػؿ كالاجتماعػات الدكريػة  تكزيع تعتمد في الشركة أفتقر 
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كالتػي يػرل  (، 8.819( بػانحراؼ معيػارم يصػؿ نحػك )35يقؿ عف الكسط النظرم تمثمو الفقػرة ) حسابي
تمثػػؿ إحػػدل الكسػػائؿ المتبعػػة فػػي  العلاقػػات كالاتصػػالات غيػػر الرسػػمية لا أفعينػػة الدراسػػة  أفػػرادفييػػا 

 .تكزيع المعرفة
( 0.613) المعرفػػػة الػػػذم ينحصػػػر مػػػا بػػػيف تكزيػػػعكيشػػػير معامػػػؿ ارتبػػػاط لجميػػػع فقػػػرات عمميػػػة 

(, يشػير 35( كأعمى معامؿ ارتبػاط تمثمػو الفقػرة )0.423(, كبيف )34كأدنى معامؿ ارتباط تمثمو الفقرة )
 المعرفة. تكزيعبيف ىذه الفقرات كاجمالي محكر  ارتباط محدكد إلىذلؾ 

 كيعتمػد المعرفػة، تكزيػع  لعمميػة ةمتكسػطتػكلي أىميػة  الإدارة أفتكضح النتػائج سػابقة الػذكر 
 المعمكمػػػات كشػػػبكة كالنشػػػرات كالكثػػػائؽ الدكريػػػة كالاجتماعػػػات العمػػػؿ فػػػرؽ عمػػػى المعرفػػػة كزيػػػعت فػػػي

 تمػػؾ فػػي المعرفػػة لتكزيػع ككسػػيمة كالحػػكار الفكػر تبػػادؿ فػػي كالانفتػػاح التػدريب إلػػى بالإضػػافة, الداخميػة
 فػػي تػػذكيبيا يػػتـ تشػػغيمية معرفػػة إلػػى المكتسػػبة المعػػارؼ تحكيػػؿ فػػي قػػدرتيا عمػػى يػػدؿ ممػػا الشػػركات
 العلاقػػات عمػػى الاعتمػػاد يقػػؿ بينمػػا، لممعرفػػة منتجػػة الشػػركات تمػػؾ أف يعنػػي كىػػذا, اليكميػػة العمميػػات

 .المعرفة تكزيع في المتبعة الكسائؿ كدحدل الرسمية غير كالاتصالات
يقػػيس ىػػذا البعػػد عمميػػة تطبيػػؽ المعرفػػة مػػف حيػػث الممارسػػة مػػف خػػػلاؿ ك  تطبٝععل المعشفعع١:   . / د

(  كبنسػبة انحػراؼ معيػػارم 373.حصػؿ ىػذا البعػد عمػى متكسػط حسػابي بمػغ )قػد ( 49-46الفقػرات)
(, كىػػذا يػػدؿ عمػػى 9200.نحػػك ) المعرفػػة إدارةارتبػػاط مػػع المتغيػػر الػػرئيس معامػػؿ (، ك 0.843قػػدرة )

 .المحكر الفرعي تطبيؽ المعرفة  المعرفة إدارةارتباط قكم 
 اسٟ يفكشات تطبٝل المعشف١ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝ  (4/26)دذٍٚ 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

الانحشاف 
 المعٝاسٟ

22 
يتـ التأكد مف إدراؾ العامميف لممعمكمات التي يمتمككنيا كمػف قػدرتيـ عمػى إيجػاد 

 معنى ليا.
2.20 1.92 

 1.92 2.24 .بمنح العامميف الحرية في تطبيؽ معارفيـ..  الشركةتقكـ  22

 0.02 2.11 عييف مديريف لممعرفة يحثكف عمى التطبيؽ الجيد ليا.ت الشركةمف أكلكيات  21

29 
جاىػدة لإزالػة كافػة العكائػؽ التػي تقػؼ فػي طريػؽ كصػكؿ المعرفػة  الشػركةتسعى 

 0.09 2.22 .ل فراد كالخبراء كالكحدات الإدارية

 0.843 2.22 المجمكع

 .المصدر: إعداد الباحث      
العينة نحك جميع فقػرات تطبيػؽ المعرفػة, تعػد  أفرادت اتجاىا أف (4/26)يتضح مف الجدكؿ 

(, كىػػك 4.11حػػدا مػػا, كذلػػؾ لأف الكسػػط الحسػػابي لتمػػؾ الفقػػرات يفػػكؽ الكسػػط النظػػرم ) إلػػىإيجابيػػة 
(, كبػػانحراؼ معيػػارم يصػػؿ نحػػك 34( كػػأعمى كسػػط حسػػابي تمثمػػو كػػؿ مػػف الفقػػرة )4.48يتػراكح بػػيف )

كػػد مػػػف إدراؾ العػػامميف لممعمكمػػات التػػي يمتمككنيػػا كمػػػف تقػػكـ بالتأ الشػػركة أف(, كالتػػي تقػػر 1.93)
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( 31( كػأدنى كسػط حسػابي يفػكؽ الكسػط النظػرم تمثمػو الفقػرة )4.11)ك قدرتيـ عمى إيجاد معنػى ليػا
لا تعطػػػي  الشػػػركة أفعينػػػة الدراسػػػة  أفػػػرادكالتػػػي يػػػرل فييػػػا  (، 8.84بػػػانحراؼ معيػػػارم يصػػػؿ نحػػػك )

 تطبيؽ المعرفة. أكلكية لتعييف مديريف تككؿ إلييـ ميمة
 تطبيػػػؽ عمميػػػةالشػػػركات العاممػػػة فػػػي صػػػناعة الػػػنفط كالغػػػاز لػػػدييا أىميػػػة ل إدارة أف كيتضػػػح

 قصػػكران  ىنػػاؾ أف إلا,  جيػػدة بصػكرة معػػارفيـ تطبيػػؽ فػي الحريػػة عاممييػػا بمػنح جيػػدة، بدرجػػة المعرفػة
 إلػى جاىػدة تسػعىك . ليػا الجيػد التطبيػؽ عمػى يحثػكف لممعرفػة مػديريف لتعييف يتعمؽ الشركات تمؾ في

 إزالػة محاكلػة ككػذلؾ, تفسػيرىا عمػى قػدرتيـ كمػف يمتمككنيػا التػي لممعمكمات العامميف إدراؾ مف التأكد
 كفػي, الإداريػة كالكحػدات كالخبػراء ل فػراد اللازمػة المعرفػة كصػكؿ طريػؽ فػي تقػؼ التػي العكائؽ كافة
   .المعرفة عمى لمسيطرة ضكابط كضع

كػػػؿ عمػػى حػػػدة, يظيػػػر  المعرفػػة إدارةلمتغيػػػرات تحميػػػؿ الكصػػفي كبنػػاء عمػػػى مػػا تقػػػدـ، فػػدف ال
تقاربػػان كبيػػران فػػي الأكسػػاط الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة ليػػذه المتغيػػرات الأربعػػة, كيػػدؿ ذلػػؾ عمػػى 

 .(3/72) ، كما يكضح ذلؾ الجدكؿالتجانس بينيا
 (4/27)دذٍٚ 

 المعشف١ إداس٠ٜٛعض َكاس١ْ بين تساٚس  
 المحٛس ّ

ايٛطعععععط 
 ظابٞاتذ

الانحععععشاف 
 المعٝاسٟ

 ايترتٝب

 1.142 2.22 تكليد المعرفة .0
3 

 1.202 2.24 خزف المعرفة .4
1 

 

 903. 2.40 تكزيع المعرفة .2
4 

 

 2 0.843 2.22 تطبيؽ المعرفة .2

 .المصدر: إعداد الباحث
 دأفػػرامتغيػػر خػزف المعرفػػة يحتػؿ المرتبػػة الأكلػى فػػي اتجاىػات  أفمػف الجػػدكؿ السػابؽ  لػكحظ

(, يميػو متغيػر 1.601(, كالانحراؼ المعيارم نحػك )1.62العينة, حيث يبمغ الكسط الحسابي لو نحك )
يػػػػأتي ك  (,1.141(, كانحػػػػراؼ معيػػػػارم )1.16تطبيػػػػؽ المعرفػػػػة فػػػػي المرتبػػػػة الثانيػػػػة بكسػػػػط حسػػػػابي )

( 1.824(, كانحػراؼ معيػػارم )1.16الكسػط الحسػابي لمتغيػر تكليػػد المعرفػة فػي المرتبػة الثالثػػة بنحػك)
(, 1.20كيقتػػػػرب منػػػػة الكسػػػػط الحسػػػػابي لمتغيػػػػر تكزيػػػػع المعرفػػػػة محػػػػتلان المرتبػػػػة الأخيػػػػرة فيبمػػػػغ نحػػػػك)

 (.  0.903كانحراؼ معيارم يبمغ نحك )
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 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ. إداس٠عش  ٚتحًٌٝ تساٚس  3/8/3/4
رات, فػػي الدراسػػة, كتتفػػرع عنيػػا ثلاثػػة متغيػػ )المعتمػػد(الجػػكدة الشػػاممة المتغيػػر التابع إدارةتعػػد 
العميػػػا, كالتحسػػػيف المسػػػتمر, كتمكػػػيف العػػػامميف. جمعػػػت البيانػػػات عػػػنيـ مػػػف عينػػػة  الإدارةىػػػي: التػػػزاـ 

( فقػػرة مػػف فقػػرات الاسػػتبياف, كبعػػد التحميػػؿ ليػػذه البيانػػات باسػػتخداـ البرنػػامج 21الدراسػػة عػػف طريػػؽ )
نحػػػػراؼ (, ظيػػػػرت نتػػػػائج التحميػػػػؿ الكصػػػػفي ليػػػػـ بدلالػػػػة الكسػػػػط الحسػػػػابي كالاSPSSالإحصػػػػائي )

 المعيارم كمعامؿ الاختلاؼ كما يأتي: 
العميػا نحػك تطبيػؽ فمسػفة الجػكدة الشػاممة  الإدارةيقيس ىذا المحػكر التػزاـ ك  ايعًٝا: الإداس٠ايتضاّ  . /أ

(  1693.حصػػػػؿ ىػػػػذا البعػػػد عمػػػػى متكسػػػػط حسػػػابي متكسػػػػط بمػػػػغ)قػػػد ( 58-50مػػػف خػػػػلاؿ الفقػػػػرات)
الجػػكدة الشػػاممة  إدارةارتبػػاط مػػع المتغيػػر الػػرئيس  معامػػؿك (، 0.944كبنسػػبة انحػػراؼ معيػػارم قػػدرة )

 الإدارةالتػػزاـ المحػػكر الفرعػػي الجػػكدة الشػػاممة  إدارةارتبػػاط قػػكم بػػيف (, كىػػذا يػػدؿ عمػػى 9310.نحػػك )
 .العميا

 ايعًٝا الإداس٠فكشات ايتضاّ يٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ  (4/28)دذٍٚ 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

نحشاف الا
 المعٝاسٟ

 0.01 2.22 .الشركةلتحقيؽ الجكدة في جميع مجالات  إستراتيجيةالعميا خطة  الإدارةتتبنى  21
 0.02 2.29 .العاممة فييا كالأطراؼ الأقساـمبدأ الجكدة مسؤكلية جميع  الشركةتتبنى  20

24 
عمػى خططان لتحسيف المسػتمر كلتشػجيع العػامميف  الشركةالعميا في  الإدارةتضع 

 0.14 2.22 المشاركة.

22 
كمقترحػػاتيـ  كآرائيػػـقنػػكات اتصػػاؿ بالزبػائف لمعرفػػة شػكاكاىـ  الشػركةتتػكافر فػػي .

 0.41 2.14 حكؿ جكدة الخدمات.

22 
 جيػػاز كفػػؤ لمبحػػث كالتطػػكير لتحديػػد حاجػػات كرغبػػات الزبػػائف مػػا الشػػركةلػػدل 

 يفكؽ تمؾ الاحتياجات.
4.12 0.02 

22 
تكصػيات  إلػىقرارات عمى أساس حقائؽ كمعمكمػات مسػتندة العميا ال الإدارةتتخذ 

 0.02 2.11 الزبائف.

 0.01 2.12 .الشركةبالتغير الجذرم لجعؿ الجكدة جزءان مف نظـ كعمميات  الإدارةتقكـ  22
 0.02 4.92 .أىدافياتحقيؽ حاجات الزبائف في قمة  الشركةتضع  22

 0.944 2.02 الإجمالي

 .د الباحثالمصدر: مف إعدا        
فيػػي العميػػاء  الإدارةفقػػرات محػػكر التػػزاـ لالأكسػػاط الحسػػابية  تذبػػذب (4/28)يظيػػر الجػػدكؿ 
( 54)فػػػي معظػػػـ الفقػػػرات إلا أنيػػػا تػػػأتي قريبػػػة منػػػة، كتقػػػؿ عنػػػة فػػػي الفقػػػرات  تفػػػكؽ الكسػػػط النظػػػرم

ينػػػػة الفقػػػرات تظيػػػػر نػػػكع مػػػػف التبػػػايف بػػػػيف إجابػػػات ع لجميػػػػع الانحرافػػػػات المعياريػػػة أفكمػػػا (, 57ك)
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التػػي تكضػػح بػػاف  (52)ككانػػت أعمػػى فقػػرة . جميعيػػا الدراسػػة كيتضػػح ذلػػؾ فػػي أنيػػا تزيػػد عػػف الكاحػػد
تضػػػع خططػػػػان لتحسػػػػيف عينػػػػة الدراسػػػػة  الشػػػركاتالعميػػػا فػػػػي  الإدارةثمػػػة اىتمػػػػاـ فػػػكؽ المتكسػػػػط بػػػػاف 

 (50)(، كتمييػا الفقػػرة 4.55ككػػاف كسػطيا الحسػابي بمػػغ )المسػتمر كلتشػجيع العػػامميف عمػى المشػاركة 
ممػػا  الشػػركةلتحقيػػؽ الجػػكدة فػػي جميػػع مجػػالات  إسػػتراتيجيةالعميػػا تتبنػػى خطػػة  الإدارة أف التػػي تظيػػر

لتطبيػػؽ الجػػكدة الشػػاممة  إسػػتراتيجيةخطػػة  بتنفيػػذىنػػاؾ  اىتمػػاـ كبيػػر مػػف قبػػؿ القيػػادة العميػػا  أفيعنػػي 
عينػػة  الشػػركات أفكالتػػي تركػػز عمػػى  (56( ك)55(، )53أمػػا الفقػػرات ) عينػػة الدراسػػة، الشػػركاتفػػي 

العميػػػا تتخػػػذ القػػػرارات عمػػػى أسػػػاس حقػػػائؽ كمعمكمػػػات  الإدارة أفعػػػدـ التأكػػػد مػػػف  إلػػػىتميػػػؿ الدراسػػػة 
تتبنػػػى مبػػػدأ الجػػػكدة عينػػػة الدراسػػػة  الشػػػركات, كىنػػػا ينبغػػػي عمػػػى قيػػػادة تكصػػػيات الزبػػػائف إلػػػىمسػػػتندة 

 .  العاممة فييا كالأطراؼ الأقساـمسؤكلية جميع 
 نحػػػك العميػػا الإدارة التػػػزاـ لمحػػكرعينػػة الدراسػػػة  الشػػركاتكلييػػػا ثمػػػة أىميػػة ت أفعمػػى  كنؤكػػد

 كتتبنػى, المجػالات جميػع فػي الجػكدة لتحقيؽ إستراتيجية خطة تتبنى إذ الشاممة، الجكدة فمسفة تطبيؽ
 اتخاذىػػا إلػػى بالإضػػافة, شػػركاتيا فػػي العاممػػة كالأطػػراؼ الأقسػػاـ جميػػع مسػػؤكلية الجػػكدة مبػػدأ أيضػػان 

 لمقيػػاـ دكرىػػا فػي تراخيػػان  ىنػػاؾ أف إلا الزبػائف، تكصػػيات ككػذا كمعمكمػػات حقػػائؽ أسػاس عمػػى القػرارات
 فػػػي ضػػعؼ ثمػػػة أف كمػػا كعممياتيػػا، الشػػػركات تمػػؾ نظػػـ مػػػف جػػزءان  الجػػكدة لجعػػػؿ, الجػػذرم بػػالتغيير
 فػي أيضػان ، كتكقعػاتيـ كرغبػاتيـ الزبائف حاجات لتحديد كالتطكير لمبحث كفؤ جياز إنشاء عمى قدرتيا

 . أكلكياتيا قمة في الزبائف جاتحا تضع أف
الشػركات عينػة الدراسػة كأحػد  أداءيقيس ىػذا المحػكر التحسػف المسػتمر فػي ك  ايتشظين المظتُش: ./ب

حصػػػؿ ىػػػػذا البعػػػد عمػػػى متكسػػػػط قػػػد ( 58-50الجػػػكدة الشػػػػاممة مػػػف خػػػلاؿ الفقػػػػرات) إدارةمتطمبػػػات 
ارتبػػػاط مػػع المتغيػػػر معامػػؿ ك (، 0.859(  كبنسػػبة انحػػػراؼ معيػػارم قػػػدرة )503.حسػػابي مرتفػػع بمػػػغ)

الجػػكدة الشػػاممة  إدارةارتبػػاط قػػكم بػػيف (, كىػػذا يػػدؿ عمػػى 9150.نحػػك )الجػػكدة الشػػاممة  إدارةالػػرئيس 
 .التحسيف المستمرالمحكر الفرعي 
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 (4/29)دذٍٚ 
 ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ يفكشات ايتشظين المظتُش

 ايفكش٠ ّ
ايٛطط 
 اتذظابٞ

شاف الانح
 المعٝاسٟ

21 
فػػػرؽ مػػزكدة بالمسػػتمزمات الضػػركرية ميمتيػػػا  الشػػركةتكجػػد فػػي 
 .الأداءتحسيف 

1.26‌0.21‌

29 
لاختبػػػػار كقيػػػػاس  الشػػػػركةفػػػػي  إحصػػػػائية كأدكاتتكجػػػػد طرائػػػػؽ 

 .الجكدة
1.15‌0.16‌

21 
عممياتيػػػػػا الإداريػػػػػة كفقػػػػػان لمقتضػػػػػيات الحاجػػػػػة  الشػػػػػركةـ يتصػػػػػم
 .الحالية

1.66‌1.54‌

20 
ر طرائػػػؽ ككسػػػائؿ بصػػػفة مسػػػتمرة تسػػػاعد فػػػي تحسػػػيف يػػػتـ ابتكػػػا
 .الأداءجكدة 

1.46‌0.16‌

‌1.15‌1.10 يتـ تعميـ العامميف كتدريبيـ كتكعيتيـ بفرص التحسيف أىدافو.. 24

22 
بػػػالتغير فػػػي ميػػػاـ الإدارات المكجػػػكدة فػػػي الييكػػػؿ  الشػػػركةتقػػػكـ 

 التنظيمي.
1.26‌0.06‌

‌1.94‌0.12 العمؿ. اءأخطيكجد برنامج محدد ككاضح لتفادم   22

 1.91‌1.195 الإجمالي

 .المصدر: مف إعداد الباحث      
الكسػػػط الحسػػػابي لمفقػػػرات التحسػػػيف المتكسػػػط فػػػكؽ الكسػػػط  أف (4/29)يتبػػػيف مػػػف الجػػػدكؿ 

( كبػػانحراؼ معيػػارم يبمػػغ نحػػك 4.19بمػػغ كسػػطيا الحسػػابي ) إذ(, 47ألنظػػرم كبمغػػت أعلاىػػا الفقػػرة )
بتعمػػيـ العػامميف كتػػدريبيـ كتػكعيتيـ بفػػرص العينػػة فػي قيػػاـ منظمػاتيـ  فػرادأ(, ممػا يعنػي اتفػػاؽ 1.18)

, أمػػػا ادنػػػا فقػػػرات ىػػػذا ـ عممياتيػػػا الإداريػػػة كفقػػػان لمقتضػػيات الحاجػػػة الحاليػػػةيتصػػػمب، .التحسػػيف أىدافػػػو
ثمػة عػدـ  أف( لكػؿ الفقػرتيف كيعنػي 4.72( بمتكسػط حسػابي بمػغ )51( ك)44المحكر فمثمتػو الفقػرتيف)

بالمسػػػػتمزمات الضػػػركرية ميمتيػػػػا  بكجػػػكد فػػػرؽ عمػػػػؿ مػػػزكدةالدراسػػػػة عينػػػة  الشػػػػركات أف التأكػػػد مػػػف
 ...ك القياـ بالتغير في مياـ الإدارات المكجكدة في الييكؿ التنظيميالأداءتحسيف 

 التحسػيف المسػػتمر لمحػػكرثمػػة أىميػة تكلييػػا الشػركات عينػػة الدراسػة  أفكمػف الملاحػػظ عمػى 
 تكجػد حيػث، المتكسػط فػكؽ بمغػت ليػذا المحػكرعينػة الدراسػة  لشػركاتاثمة أىميػة تكلييػا  أف كيتضح
 طرائػػؽ عمػػى الشػػركات تمػػؾ تعتمػػد كمػػا, الجػػكدة تحسػػيف ميمتيػػا, الضػػركرية بالمسػػتمزمات مػػزكدة فػػرؽ

 كتػػكعيتيـ كتػػدريبيـ العػػامميف تعمػػيـ كيػػتـ, الخػػدمات جػػكدة لاختبػػار متعػػددة ككسػػائؿ إحصػػائية كأدكات
 حػػػدكث يتفػػػادل ككاضػػػح محػػػدد برنػػػامج كجػػػكد فػػػي غمكضػػػان  ىنػػػاؾ أف لاإ. كأىدافػػػو التحسػػػيف بفػػػرص
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 عمػػى تسػاعد التػي المبتكػرة كالكسػائؿ الطرائػؽ فػي شػح   كثمػة, الشػركات تمػؾ فػي كالمرفكضػات العيػكب
 باستمرار المخرجات كجكدة الكظيفي الأداء جكدة تحسيف

 إدارةف متطمبػػات تطبيػػؽ كمتطمػػب مػػتمكػػيف العػػامميف يقػػيس ىػػذا المحػػكر ك تمهععين ايعععاًَين :  . / ز
حصػػػؿ ىػػػذا البعػػػد عمػػػى متكسػػػط حسػػػابي مرتفػػػع قػػػد ( 70-65الجػػػكدة الشػػػاممة مػػػف خػػػلاؿ الفقػػػرات)

 إدارةارتبػػػاط مػػػع المتغيػػػر الػػػرئيس معامػػػؿ ك (، 0.828(  كبنسػػػبة انحػػػراؼ معيػػػارم قػػػدرة )533.بمػػػغ)
المحػكر الفرعػي ممة الجػكدة الشػا إدارةارتباط قكم بيف (, كىذا يدؿ عمى 8910.نحك )الجكدة الشاممة 
 .تمكيف العامميف

 (4/30)دذٍٚ
 ٜٛعض المتٛططات اتذظاب١ٝ ٚالانحشاف المعٝاسٟ تمهين ايعاًَين 

 ايفكش٠ ّ
ايٛطععععط 
 اتذظابٞ

 الانحشاف المعٝاسٟ

22 
تسكد قيـ العمؿ التػي يشػترؾ فػي  أفجاىدة  الشركةتسعى 

 1.922 2.22 .كضعيا كؿ مف الرؤساء كالمرؤكسيف

22 
عمػػى تنميػػػة جػػك مػػػف الثقػػة كالاحتػػػراـ  الشػػػركة ةإدار تسػػاعد 

 بيف العامميف.
2.22 1.921 

22 
إجػػراءات حصػػػكؿ العػػامميف عمػػػى البيانػػػات  الشػػػركةتسػػيؿ 

 1.129 2.22 كالمعمكمات الخاصة بعمميـ..

21 
بػػػػ راء العػػػػامميف عنػػػد اتخػػػػاذ القػػػػرارات عمػػػػى  الشػػػػركةتؤخػػػذ 

 0.140 2.22 مستكل إداراتيـ.

29 
مميف فرصػػػػػػة لاسػػػػػػتخداـ إبػػػػػػداعاتيـ العػػػػػػا الشػػػػػػركةتعطػػػػػػي 

 الشخصية لتنفيذ إعماليـ.
2.92 0.242 

 0.111 2.22 .العامميف فييا ثقة عند القياـ بعمميـ الشركةتمنح  21

 1.141 2.22 الإجمالي

 .المصدر: مف إعداد الباحث    
د العينة نحػك جميػع فقػرات تمكػيف العػامميف تعػ أفراداتجاىات  أف (4/30)يتضح مف الجدكؿ 

(, كىػػػك يتػػراكح بػػػيف 4.11إيجابيػػة, كذلػػػؾ لأف الكسػػط الحسػػػابي لتمػػؾ الفقػػػرات يفػػكؽ الكسػػػط النظػػرم )
(, 8.474(, كبػػانحراؼ معيػػارم يصػػؿ نحػػك )49( كػػأعمى كسػػط حسػػابي تمثمػػو كػػؿ مػػف الفقػػرة )4.92)

( فػػػػػػػي المرتبػػػػػػػة الثالثػػػػػػػة بمتكسػػػػػػػطات حسػػػػػػػابية 42( فػػػػػػػي المرتبػػػػػػػة الثانيػػػػػػػة كالفقػػػػػػػرة)44تمييػػػػػػػا الفقػػػػػػػرة)
تسػػاعد عمػػى منظمػػاتيـ   أفالعينػػة لػػدييـ اتفػػاؽ عمػػى  أفػػراد أف(عمػػى التػػكلي، كيعنػػي 4.21(ك)4.23)

تسػػػػيؿ إجػػػػراءات حصػػػػكؿ العػػػػامميف عمػػػػى البيانػػػػات ك  .تنميػػػػة جػػػػك مػػػػف الثقػػػػة كالاحتػػػػراـ بػػػػيف العػػػػامميف
كتعطػييـ فرصػة  عنػد اتخػاذ القػرارات عمػى مسػتكل إداراتيػـ ئيـكالمعمكمات الخاصة بعمميػـ تؤخػذ بػ را
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ثمػػة أىميػػة عاليػػة تكلييػػا  أف. كمػػف المؤكػػد ذلػػؾ يمثػػؿ جػػكىر التمكػػيفك الشخصػػية  إبػػداعيـسػػتخداـ لا
 مػػف العػػامميف الدراسػػة عينػػة الشػػركات تمّكػػف حيػػث العػػامميف، لمحػػكر تمكػػيفالشػػركات عينػػة الدراسػػة 

, بػػػػالجكدة المتعمقػػػػة الإسػػػتراتيجية القػػػػرارات صػػػػنع فػػػي تكصػػػػياتيـ إلػػػػى الاسػػػتناد خػػػػلاؿ مػػػػف المشػػػاركة
 الخػكؼ مشػاعر إزالػة عمػى العمػؿ ككػذا, باختصاصيـ المتعمقة المشكلات بحؿ الصلاحيات كتخكليـ
 كجػػكد إلػى بالإضػافة, العميػا الإدارة كبػػيف بيػنيـ الػركابط كتعزيػز الاتصػػاؿ كتسػييؿ, العمػؿ أثنػاء لػدييـ
 .كآلياتو العمؿ بأىداؼ الإلماـ عمى تساعدىـ كفؤة برامج

الجػػكدة الشػػاممة الثلاثػػة كػػلان عمػػى  إدارةلمتغيػػرات تحميػػؿ الكصػػفي كبنػػاء عمػػى مػػا تقػػدـ، فػػدف ال
حػدة, يظيػػر تقاربػان كبيػػران فػي الأكسػػاط الحسػابية كالانحرافػػات المعياريػة ليػػذه المتغيػرات الأربعػػة, كيػػدؿ 

 .(3/48) ، كما يكضح ذلؾ الجدكؿذلؾ عمى التجانس بينيا

 (4/31)دذٍٚ 
 لشاممةالجكدة ا إدارةٜٛعض َكاس١ْ بين تساٚس  

 المحٛس ّ
ايٛطعععععط 
 اتذظابٞ

الانحععععشاف 
 المعٝاسٟ

 ايترتٝب

 0.944 2.02 العميا الإدارةالتزاـ  .0
3 

 1.129 2.21 التحسيف المستمر .4
2 

 

 1.141 2.22 تمكيف العامميف .2
1 

 

 .المصدر: مف إعداد الباحث
حسػػب التحميػػؿ  الجػػكدة الشػػاممة الثلاثػػة, إدارةكفػػي ضػػكء مػػا سػػبؽ, فػػدف المقارنػػة بػػيف محػػاكر 

الكصػفي ليػا, تظيػر تقػارب الأكسػػاط الحسػابية, كىػي مؤشػرات إيجابيػة بصػػفة عامػة, حيػث تبمػغ نحػػك 
العميػػا كمحػػكر التحسػػيف المسػػتمر كمحػػكر  الإدارة( لكػػؿ مػػف محػػكر التػػزاـ 1.91( ك)1.91( ك)1.06)

 (,194تػكالي نحػػك )تمكػيف العػامميف عمػى الترتيػب, كيبمػغ الانحػػراؼ المعيػارم لممحػاكر الثلاثػة عمػى ال
(, كمػػا لػػكحظ قػػكة معامػػؿ الارتبػػاط لجميػػع ىػػذه المحػػاكر, 1.121(, لممحػػكر الأخيػػر نحػػك )1.195)ك

 (0.931العميػػا كالتحسػيف المسػتمر حيػث بمػغ عمػى التػػكالي) الإدارةفيػزداد ذلػؾ قػكة عنػد محػكرم التػزاـ 
ىنػػاؾ  أف, , كىػػذا يعنػػي فقػػط (0.891محػػكر تمكػػيف العػػامميف كيبمػػغ نحػػك )(، يمػػييـ مباشػػرة 0.915)ك

 الجكدة الشاممة. إدارةكبيران المحاكر الفرعية كالمتغير الرئيس الثالث  قكة ارتباط
كأخيػػران, كبنػػاء عمػػى نتػػائج التحميػػؿ الكصػػفي, يمكػػف المقارنػػة بػػيف المتغيػػرات الرئيسػػة فػػي ىػػذه 

 .(4/33) ، كما يكضح ذلؾ الجدكؿ الدراسة بشكؿ إجمالي,
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 اس١ْ بين المتػيرات ايش٥ٝظ١ٝ يًذساط١ ٜٛعض َك (4/32)دذٍٚ 
 المحٛس ّ

ايٛطعععععط 
 اتذظابٞ

الانحععععشاف 
 المعٝاسٟ

 ايترتٝب

 0.672 2.200 المكارد البشرية إدارةممارسات  .0
0 

 1.240 2.202 المعرفة إدارة .4
2 

 

 1.141 2.212 الجكدة الشاممة إدارة .2
2 

 

 .المصدر: مف إعداد الباحث
( 1.90المػكارد البشػرية المرتبػة الأكلػى بكسػط حسػابي يبمػغ نحػك ) إدارةحيث تحتؿ ممارسات 
المعرفػػة مػػف حيػػث الكسػػط الحسػػابي فيبمػػغ  إدارة( يمييػػا متغيػػر 1.662كانحػػراؼ معيػػارم يقتػػرب مػػف )

الجػكدة الشػاممة الػذم  إدارة(, كتأتي فػي المرتبػة الأخيػرة 0.721(, بانحراؼ معيارم يبمغ )1.40نحك )
(. بينمػػا يبمػػغ معامػػؿ الارتبػػاط 1.121(, بػػانحراؼ معيػػارم نحػػك)1.111ك )يبمػػغ كسػػطيا الحسػػابي نحػػ

 إدارة(، يميػػػػو متغيػػػػر 0.895المػػػػكارد البشػػػػرية مػػػػع اجمػػػػالي متغيػػػػرات الدراسػػػػة نحػػػػك ) إدارة لممارسػػػػات
 إدارةمتغيػر  يمييػا مباشػرة (، ك 0.834يبمػغ معامػؿ ارتباطيػا مػع اجمػالي المتغيػرات) إذالجكدة الشػاممة 
إيجابيػػة التحميػػؿ الكصػػفي  إلػػى(. كجميػػع ىػػذه المؤشػػرات تشػػير 0.825مػػؿ ارتبػػاط قػػدرة )المعرفػػة بمعا

 لممتغيرات الرئيسة بشكؿ إجمالي.
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 ْٞالمبشح ايجا
 اػتباس فشعٝات ايذساط١

 كالكسػيط المسػتقؿبػيف المتغيػرات: اختبػار فرضػيات الدراسػة الرئيسػية  المبحػثيجرم في ىػذا 
دارةالمػػكارد البشػػرية  إدارة ممارسػػات)كالتػػابع كالمتمثمػػة فػػي ، ككػػذلؾ  (الجػػكدة الشػػاممة إدارة ،المعرفػػة كا 

مػدل تػػكافر علاقػات الارتبػػاط كالتػأثير بػػيف معرفػة  أجػػؿمػف كذلػػؾ الفرضػيات الفرعيػة كالمنبثقػػة عنيػا، 
 كالكسػػػػػيط المتغيػػػػريف المسػػػػتقؿمعرفػػػػة اثػػػػػر العلاقػػػػة التفاعميػػػػة بػػػػيف  إلػػػػىتمػػػػؾ المتغيػػػػرات، بالإضػػػػافة 

دارةالمػػكارد البشػػرية  إدارة ارسػػاتمم) ، كسػػيتـ ذلػػؾ عمػػى الجػػكدة الشػػاممة إدارةفػػي تطبيػػؽ ( المعرفػػة كا 
 النحك التالي:

 :بين َتػيرات ايذساط١ اػتباس علاقات الاستباط .3/7/8
محػػػاكر  كيػػػتـ اختبػػػار علاقػػػات الارتبػػػاط اكلان بػػػيف متغيػػػرات الدراسػػػة كػػػلان عمػػػى حػػػدة، أم بػػػيف

 كمحػاكر ،فيمػا بينيػا المعرفػة إدارةمػع بعضػيا الػبعض ، تمييػا محػاكر  البشػرية المكارد إدارة ممارسات
مػػع بعضػػيا الػػبعض، كثانيػػان اختبػػار علاقػػات الارتبػػاط بػػيف المتغيػػرات الرئيسػػية  الجػػكدة الشػػاممة إدارة

دارةالمكارد البشرية  إدارة ممارسات) الثلاثة  .(الجكدة الشاممة إدارة ،المعرفة كا 
 :الاستباط لمحاٚس المتػيرات ايش٥ٝظ١ٝ يًذساط١ تاعلاق اػتباس  /8

الثلاثػػة  ةكىنػا سػيتـ التركيػز عمػى تحميػؿ علاقػات الارتبػػاط لكػؿ متغيػر مػف المتغيػرات الرئيسػي
 كلان عمى حدة. 

 المٛاسد ايبؼش١ٜ: إداس٠مماسطات  الاستباط لمحاٚس اتعلاق اػتباس . /أ

 إدارة الػػػرئيس لممتغيػػػر الفرعيػػػة حػػػاكرالم بػػػيف الارتبػػػاط علاقػػػات (4/82) كؿ الجػػػد يعػػػرض  
 .البشرية المكارد

 (4/33) دذٍٚ
 ايفشع١ٝ ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ تساٚس بين الاستباط علاقات

هويرسيت‌‌‌ت

‌التىظ ف

هويرسيت‌

‌التذريب

هويرسيت‌

‌الأداءتقىين‌

هويرسيت‌

‌التعىيض

 479. 319. 613. ‌هويرسيت‌التىظ ف‌0
 542. 472.  ‌هويرسيت‌التذريب‌2
1‌

‌

 681.   ‌الأداءهويرسيت‌تقىين‌

    ‌هويرسيت‌التعىيض‌4

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط)**( 
 .المصدر: مف إعداد الباحث
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 :يأتي ما الارتباط معامؿ نتائج أظيرت كقد
 ممارسات التدريب: -ممارسات التكظيؼ  . /8

 قػػػيـ فػػػي فالارتفػػػاع ، كقكيػػػا مكجبػػػا ارتبػػػاط كىػػػك( (613. العلاقػػػة لتمػػػؾ الارتبػػػاط معامػػػؿ بمػػػغ
 التدريب ممارسات في نفسة بالاتجاه التغير إلى يؤدم الشركات في التكظيؼ ممارسات

 :الأداء تقكيـ ممارسات - التكظيؼ ممارسات . /7
 قػػيـ فػػي فالارتفػاع ، كقكيػػا مكجبػػا ارتبػاط كىػػك( 319.)العلاقػة لتمػػؾ بػػيف الارتبػاط معامػػؿ بمػغ

 .الأداء تقكيـ ممارسات في نفسة بالاتجاه التغير إلى يؤدم الشركات في التكظيؼ تممارسا
 :الأداء تقكيـ ممارسات - التكظيؼ ممارسات . /4

 قػيـ فػي فالارتفػاع ، كقكيػا مكجبػا ارتبػاط كىػك (479.) العلاقػة لتمػؾ بػيف الارتباط معامؿ بمغ
 .التدريب ممارسات في نفسة هبالاتجا التغير إلى يؤدم الشركات في التكظيؼ ممارسات

 :الأداء تقكيـ ممارسات - التدريب ممارسات . /3
 قػيـ فػي فالارتفػاع ، كقكيػا مكجبػا ارتبػاط كىػك( 472.) العلاقػة لتمػؾ بػيف الارتباط معامؿ بمغ
 .الأداء تقكيـ ممارسات في نفسة بالاتجاه التغير إلى يؤدم الشركات في التدريب ممارسات

 :التعكيض ممارسات - ريبالتد ممارسات . /5
 قػيـ فػي فالارتفػاع ، كقكيػا مكجبػا ارتبػاط كىػك( 542.) العلاقػة لتمػؾ بػيف الارتباط معامؿ بمغ
 التعكيض ممارسات في نفسة بالاتجاه التغير إلى يؤدم الشركات في التدريب ممارسات

 :التعكيض ممارسات - الأداء تقكيـ ممارسات . /4
 فػػي فالارتفػػاع ، كقكيػا مكجبػػا ارتبػػاط كىػك (681.) العلاقػػة تمػػؾل بػيف الارتبػػاط معامػػؿ بمػغ   

 .التعكيض ممارسات في نفسة بالاتجاه التغير إلى يؤدم الشركات في الأداء تقكيـ ممارسات قيـ
 : المعشف١ إداس٠ تساٚس بين الاستباط علاقات .ب/ 

 إدارة لػػػرئيسا لممتغيػػػر الفرعيػػػة المحػػػاكر بػػػيف الارتبػػػاط علاقػػػات (4/34) الجػػػدكؿ يعػػػرض  
 .المعرفة
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  (4/34)دذٍٚ
 ايفشع١ٝ المعشف١ إداس٠ تساٚس بين الاستباط علاقات

 تطبيؽ المعرفة تكزيع المعرفة خزف المعرفة تكليد المعرفة  ت

 720. 657. 631.  تكليد المعرفة 1

 697. 578.   خزف المعرفة 2

 764.    تكزيع المعرفة  3
     تطبيؽ المعرفة 4

           11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط )**(
 .المصدر: مف إعداد الباحث 

 :يأتي ما الارتباط معامؿ نتائج أظيرت كقد
 :المعرفة خزف - المعرفة تكليد.  /8

 كيفيػـ ، مكجبػا ارتبػاط كىػك( 631). المعرفة خزف - المعرفة تكليد بيف الارتباط معامؿ بمغ 
 فػػي نفسػػة بالاتجػػاه التغيػػر إلػػى يػػؤدم الشػػركات تمػػؾ فػػي المعرفػػة تكليػػد قػػيـ يفػػ الارتفػػاع أف ذلػػؾ مػػف
 .  المعرفة خزف

 :المعرفة تكزيع - المعرفة تكليد.  /7
 ارتباطػػػا أيضػػػان  كىػػػك( .657) المعرفػػػة تكزيػػػع – المعرفػػػة تكليػػػد بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ كبمػػػغ 
 التغيػػػر إلػػػى يػػػؤدم الشػػػركات مػػػؾت فػػػي المعرفػػػة تكليػػػد قػػػيـ فػػػي الارتفػػػاع أف ذلػػػؾ مػػػف كيفيػػػـ ، مكجبػػػا
 .المعرفة  تكزيع في نفسة بالاتجاه

 :المعرفة تطبيؽ - المعرفة تكليد.  /4
 ارتباطػػا أيضػػان  كىػػك( .720) المعرفػػة تطبيػػؽ – المعرفػػة تكليػػد بػػيف الارتبػػاط معامػػؿ كبمػػغ   

 التغيػػػر إلػػػى يػػػؤدم الشػػػركات تمػػػؾ فػػػي المعرفػػػة تكليػػػد قػػػيـ فػػػي الارتفػػػاع أف ذلػػػؾ مػػػف كيفيػػػـ ، مكجبػػػا
 .المعرفة تطبيؽ في نفسة بالاتجاه

 :المعرفة تكزيع - المعرفة خزف.  /3
 ارتباطػػػػا أيضػػػان  كىػػػك( .578) المعرفػػػة تكزيػػػع – المعرفػػػة خػػػزف بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ كبمػػػغ 
 التغيػػػر إلػػػى يػػػؤدم الشػػػركات تمػػػؾ فػػػي المعرفػػػة خػػػزف قػػػيـ فػػػي الارتفػػػاع أف ذلػػػؾ مػػػف كيفيػػػـ ، مكجبػػػا
 .المعرفة  تكزيع في نفسة بالاتجاه
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 :المعرفة تطبيؽ - المعرفة خزف.  /5
 ارتباطػػػا أيضػػػان  كىػػػك( .697) المعرفػػػة تطبيػػػؽ – المعرفػػػة خػػػزف بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ كبمػػػغ 
 التغيػػػر إلػػػى يػػػؤدم الشػػػركات تمػػػؾ فػػػي المعرفػػػة خػػػزف قػػػيـ فػػػي الارتفػػػاع أف ذلػػػؾ مػػػف كيفيػػػـ ، مكجبػػػا
 .المعرفة تطبيؽ في نفسة بالاتجاه

 :المعرفة تطبيؽ - ةالمعرف تكزيع.  /4
 ارتباطػػػا أيضػػػان  كىػػػك( .764) المعرفػػػة تكزيػػػع – المعرفػػػة تكزيػػػع بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ كبمػػػغ  
 التغيػػػر إلػػػى يػػػؤدم الشػػػركات تمػػػؾ فػػػي المعرفػػػة تكليػػػد قػػػيـ فػػػي الارتفػػػاع أف ذلػػػؾ مػػػف كيفيػػػـ ، مكجبػػػا
 .المعرفة  تطبيؽ في نفسة بالاتجاه

 :لجكدة الشاممةا إدارةعلاقات الارتباط بيف محاكر  . /ز
 إدارة الػػػرئيس لممتغيػػػر الفرعيػػػة المحػػػاكر بػػػيف الارتبػػػاط علاقػػػات (4/35) الجػػػدكؿ يعػػػرض  

 .الشاممة الجكدة
  (4/35) دذٍٚ

 ايفشع١ٝ ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠ تساٚس بين الاستباط علاقات
 الإدارةالتزاـ  المحاكر  ت

 لعميا
التحسيف 
 المستمر

 تمكيف العامميف

 690. 705.  لعميا ةالإدار التزاـ  1
 690.   التحسيف المستمر 2
    تمكيف العامميف 3

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط)**( 
 .المصدر: مف إعداد الباحث

 :يأتي ما الارتباط معامؿ نتائج أظيرت كقد
 :المستمر التحسيف - لعميا الإدارة التزاـ.  /8

 ارتبػػػاط كىػػػك( .705) المسػػػتمر التحسػػػيف - لعميػػػا الإدارة التػػػزاـ بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ بمػػغ   
 التغيػػر إلػػى يػػؤدم الشػػركات تمػػؾ فػػي لعميػػا الإدارة التػػزاـ قػػيـ فػػي الارتفػػاع أف ذلػػؾ مػػف كيفيػػـ ، مكجبػػا
 .المستمر التحسيف في نفسة بالاتجاه

 :العامميف تمكيف - لعميا الإدارة التزاـ.  /7
 مكجبػا ارتبػاط كىػك.( 690) العػامميف تمكػيف - لعميػا الإدارة التػزاـ بػيف الارتباط معامؿ بمغ  

 بالاتجػاه التغيػر إلػى يػؤدم الشػركات تمػؾ فػي لعميػا الإدارة التػزاـ قػيـ في الارتفاع أف ذلؾ مف كيفيـ ،
 .العامميف تمكيف في نفسة
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 :العامميف تمكيف - المستمر التحسيف.  /4
 ارتبػػػاط كىػػػك.( 705) المسػػػتمر التحسػػػيف - تمرالمسػػػ التحسػػػيف بػػػيف الارتبػػػاط معامػػػؿ بمػػػغ 

 التغيػػر إلػػى يػػؤدم الشػػركات تمػػؾ فػػي العػػامميف تمكػػيف قػػيـ فػػي الارتفػػاع أف ذلػػؾ مػػف كيفيػػـ ، مكجبػػا
 .العامميف تمكيف في نفسة بالاتجاه

  بين َتػيرات ايذساط١ ايش٥ٝظ١ٝ.الاستباط  اتعلاق اػتباس. 3/7/8/7
 لمدراسة.  ةالارتباط بيف المتغيرات الرئيسي كىنا سيتـ التركيز عمى تحميؿ علاقات

 :ايؼا١ًَ اتدٛد٠ ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ مماسطات بين الاستباط علاق١  ./أ
(4/36) 

 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ ٚإداس٠علاق١ الاستباط بين مماسطات المٛاسد ايبؼش١ٜ 
 الإدارةالتزاـ  المتغيرات

 العميا
التحسيف 
 المستمر

الجكدة  دارةإ تمكيف العامميف
 الشاممة

 4611. 333.1 5781. 3891. ممارسات التكظيؼ

 6081. 4981. 6581. 4941. ممارسات التدريب

 6811. 5081. 6271. 7291. ممارسات التعكيض

 7411. 5451. 7061. 6711. الأداءممارسات تقكيـ 

المكارد  إدارةممارسات 
 البشرية

.6951 .8131 .5461 .7721 

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات اطالارتب)**( 
 .المصدر: مف إعداد الباحث

 الارتباط معامؿ قيمة كاف( 0.772) بمغ الارتباط معامؿ أف(4/36) الجدكؿ مف يتضح
دارة البشرية المكارد إدارة ممارسات بيف  الطردم الارتباط كىذا ،%(77.2) بمغت الشاممة الجكدة كا 

 إدارة لممارسات الفرعية المتغيرات علاقة اما%(. 1) مستكل عند إحصائية دلالة ذك جدان  القكم
دارة الفرعية المتغيرات مع, البشرية المكارد  :كالآتي فكانت الشاممة الجكدة كا 

 معامؿ ككاف الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي التكظيؼ ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 1
 ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد كظيؼالت ممارسات كبيف ،(0.461)الارتباط
 ،(0.389) التكالي عمى الارتباط معاملات كبمغت ،( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف

 كاخيران  ، العميا الإدارة التزاـ ثـ المستمر التحسيف مع ارتباط اقكل ككانت( .333) ،(0.578()
 .العامميف تمكيف
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 معامؿ ككاف الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي التدريب ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 2
 ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد التدريب ممارسات كبيف ،(0.608)الارتباط
        ،(.494) التكالي عمى الارتباط معاملات قيـ بمغت ،( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف

 .العميا الإدارة التزاـ العامميف، تمكيف ثـ المستمر التحسيف مع ارتباط اقكل ككانت (..658) 
 معامؿ ككاف الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي التعكيض ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 3

 ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد التعكيض ممارسات كبيف ،(0.681)الارتباط
( .627) ،(.729) التكالي عمى الارتباط معاملات بمغ ،(  العامميف تمكيف ، المستمر سيفالتح
 المستمر التحسيف ثـ ،%( 72.9) كبمغت العميا الإدارة التزاـ مع الارتباط قيـ اقكل ككانت( .508)
 %(.50.8) العامميف تمكيف كاخيران  ،%(62.7)
 معامؿ ككاف الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي اءالأد تقكيـ ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 4

 ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد الأداء تقكيـ ممارسات كبيف ،(0.741)الارتباط
( .706) ،(.671( التكالي عمى الارتباط معامؿ بمغ ،( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف

 الإدارة التزاـ ثـ ،%( 70.6) كبمغت المستمر التحسيف مع الارتباط قيـ اقكل ككانت(. .545)ك
 %(.54.5) العامميف تمكيف كاخيران  ،%(67.1) العميا
 الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد البشرية المكارد إدارة ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 5

( .813) ،(.695) التكالي عمى رتباطالا معامؿ بمغ ،( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف ، العميا
 الإدارة التزاـ ثـ ،%( 81.3) كبمغت المستمر التحسيف مع الارتباط قيـ اقكل ككانت(. .546)ك

 %(.54.6) العامميف تمكيف كاخيران  ،%(69.5) العميا
 : المعشف١ ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ المٛاسد مماسطات بين الاستباط علاق١  . /ب

(4/37)  
 المعشف١ ٚإداس٠بين مماسطات المٛاسد ايبؼش١ٜ علاق١ الاستباط 

 المتغٌرات
تولٌد 
 المعرف 

خز  
 المعرف 

توزٌع 
 المعرف 

تطيٌق 
 المعرف 

 إدارةعملٌكت 
 المعرف 

 5771. 0.500 0.425 0.518 0.629 ممكرسكت التوظٌف

 5861. 0.522 0.439 0.553 0.587 ممكرسكت التدرٌب 

 7041. 0.641 0.598 0.640 0.616 ممكرسكت التعوٌض

 7851. 0.732 0.618 0.580 0.777 الأداءممكرسكت تقوٌم 

 إدارةممكرسكت 
 الموارد اليشرٌ 

.8331 .6751 .6161 .7371 .8211 

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط)**( 
 .المصدر: مف إعداد الباحث
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 الارتباط معامؿ قيمة كاف( 0.821) بمغ الارتباط معامؿ أف (4/37) الجدكؿ مف يتضح
دارة البشرية المكارد إدارة ممارسات بيف  القكم الطردم الارتباط كىذا ،%(82.1) بمغت المعرفة كا 
 المكارد إدارة لممارسات الفرعية المتغيرات علاقة اما%(. 1) مستكل عند إحصائية دلالة ذك جدان 

 :كالآتي نتفكا المعرفة إدارة الفرعية المتغيرات مع, البشرية
 كبيف ،(0.577)بمغت المعرفة إدارة كاجمالي التكظيؼ ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 1

 كتطبيؽ المعرفة تكزيع المعرفة، خزف ، المعرفة تكليد) المعرفة إدارة كابعاد التكظيؼ ممارسات
( 0.425) ،(0.518)  ،(0.629) التكالي عمى الارتباط معامؿ قيمة بمغت ،( المعرفة

 تكزيع كاخيران  المعرفة فتطبيؽ المعرفة، خزف ثـ المعرفة تكليد مع ارتباط اقكل ككانت(. 0.500)ك
 .المعرفة

 كبيف ،(0.586)بمغت المعرفة إدارة كاجمالي التدريب ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 2
 كتطبيؽ رفةالمع تكزيع المعرفة، خزف ، المعرفة تكليد) المعرفة إدارة كابعاد التدريب ممارسات
( 0.439) ،( 0.553)  ،(0.587) التكالي عمى الارتباط معامؿ قيمة بمغت ،( المعرفة

 تكزيع كاخيران  المعرفة فتطبيؽ المعرفة، خزف ثـ المعرفة تكليد مع ارتباط اقكل ككانت(. 0.522)ك
 .المعرفة

 كبيف ،(0.704)بمغت المعرفة إدارة كاجمالي التعكيض ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 3
 كتطبيؽ المعرفة تكزيع المعرفة، خزف ، المعرفة تكليد) المعرفة إدارة كابعاد التعكيض ممارسات
 ككانت( 0.641)ك( 0.598) ،(0.640) ،(0.616) التكالي عمى الارتباط معامؿ بمغ ،( المعرفة
 فتكليد ،%(64.00)المعرفة خزف ثـ ،%( 64.1) كبمغت المعرفة تطبيؽ مع الارتباط قيـ اقكل

 %(.59.8) المعرفة تكزيع كاخيران %( 61.6) المعرفة
 كبيف ،(0.785)بمغت المعرفة إدارة كاجمالي الأداء تقكيـ ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 4

 كتطبيؽ المعرفة تكزيع المعرفة، خزف ، المعرفة تكليد) المعرفة إدارة كابعاد الأداء تقكيـ ممارسات
(. 0.732)ك( 0.618) ،( 0.580) ،(0.777) التكالي عمى لارتباطا معامؿ بمغ ،( المعرفة
 ،%(73.2)المعرفة تطبيؽ ثـ ،%( 77.7) كبمغت المعرفة تكليد مع الارتباط قيـ اقكل ككانت
 %(.58.0) المعرفة خزف كاخيران %( 61.8) المعرفة فتكزيع

 ، المعرفة تكليد) المعرفة رةإدا كابعاد البشرية المكارد إدارة ممارسات بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 5
 ،(8330). التكالي عمى الارتباط معامؿ بمغ ،( المعرفة كتطبيؽ المعرفة تكزيع المعرفة، خزف

 ثـ ،%( 83.3) كبمغت المعرفة تكليد مع الارتباط قيـ اقكل ككانت(. .737)ك( .616( ).675)
 %(.61.6) عرفةالم تكزيع كاخيران %( 67.5) المعرفة فخزف ،%(73.7)المعرفة تطبيؽ
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 :ايؼا١ًَ اتدٛد٠ ٚإداس٠ المعشف١ إداس٠ بين الاستباط علاق١ . /ز

 (4/38)دذٍٚ 
 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ ٚإداس٠ المعشف١ إداس٠علاق١ الاستباط بين 

 الإدارةالتزام  المتغٌرات
 العلٌك

التحسٌ  
 المستمر

 الجودة الشكمل   إدارة تمكٌ  العكملٌ 

 6881. 5281. 6931. 6171. تولٌد المعرف 

 6241. 4551. 6971. 5301. خز  المعرف 

 6401. 5451. 0.574 6101. توزٌع المعرف 

 7671. 5811. 0.760 7361. تطيٌق المعرف 

 إدارةعملٌااااااااااكت 
 المعرف 

.7041 0.785 .5981 .7861 

           11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط)**( 
 .المصدر: مف إعداد الباحث

 الارتبػػاط معامػػؿ قيمػػة كاف( 0.786) بمػػغ الارتبػػاط معامػػؿ أف (4/38) الجػػدكؿ مػػف تضػحي
دارة المعرفػػػة إدارة بػػػيف  ذك جػػػدان  القػػػكم الطػػػردم الارتبػػػاط كىػػػذا ،%(78.2) بمغػػػت الشػػػاممة الجػػػكدة كا 
 المتغيػػػرات مػػػع, المعرفػػػة لإدارة الفرعيػػػة المتغيػػػرات علاقػػػة امػػػا ،%(1) مسػػػتكل عنػػػد إحصػػػائية دلالػػػة
 :كالآتي فكانت الشاممة الجكدة لإدارة يةالفرع
 تكليد كبيف ،(0.688)بمغت الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي المعرفة تكليد بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 1

 ،( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة ابعاد المعرفة
 علاقة اقكل ككانت(. 0.528)ك (0.693) ،(0.617) التكالي عمى الارتباط معامؿ قيمة كبمغت
 .العامميف تمكيف كاخيران  ، العميا الإدارة التزاـ ثـ المستمر التحسيف مع ارتباط

 خزف كبيف ،(0.688)بمغت الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي المعرفة خزف بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 2
 ،(  العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف ، العميا الإدارة تزاـال) الشاممة الجكدة إدارة ابعاد المعرفة
 مع ارتباط اقكل ككانت (.0.455)،(0.667)،(0.530) التكالي عمى الارتباط معامؿ قيمة كبمغت

 .العامميف تمكيف كاخيران  ، العميا الإدارة التزاـ ثـ المستمر التحسيف
 كبيف ،(0.688)بمغت الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي المعرفة تكزيع بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 3

( العامميف تمكيف ، المستمر التحسيف ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة ابعاد المعرفة تكزيع
 مع الارتباط قيـ اقكل ككانت( 0.574)ك(0.545) ،(0.610) التكالي عمى الارتباط معامؿ بمغ ،

 المستمر التحسيف كاخيران  ،%(57.4) العامميف تمكيف ثـ ،%( 61.0) كبمغت العميا الإدارة التزاـ
(54.5.)% 
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 كبيف( 0.767)بمغت الشاممة الجكدة إدارة كاجمالي المعرفة تطبيؽ بيف ارتباط علاقة ىناؾ. 4
 تمكيف ، المستمر التحسيف ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد المعرفة تطبيؽ
 قيـ اقكل ككانت(. 0.581( )0.760) ،(0.736) التكالي عمى الارتباط معامؿ مغب ،( العامميف
 .العامميف تمكيف كاخيران  ، العميا الإدارة التزاـ ثـ ، المستمر التحسيف مع الارتباط

 ، العميا الإدارة التزاـ) الشاممة الجكدة إدارة كابعاد المعرفة إدارة اجمالي بيف ارتباط علاقات ىناؾ. 5
( 0.785) ،(0.704) التكالي عمى الارتباط معامؿ بمغ ،( العامميف تمكيف ، المستمر سيفالتح
 الإدارة التزاـ ثـ ،%( 78.5) كبمغت المستمر التحسيف مع الارتباط قيـ اقكل ككانت(. 0.598)

 %(.59.8) العامميف تمكيف كاخيران  ،%(70.4) العميا
 :ايذساط١بين َتػيرات  ايتأثيراػتباس علاقات .  3/7/7
 :اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠ايبؼش١ٜ في  المٛاسد إداس٠مماسطات  تأثير أ/

]  الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةالبشػػػرية فػػػي  المػػػكارد إدارة ممارسػػػات تػػػأثيرعلاقػػػة خػػػلاؿ معرفػػػة  مػػػف
   .[العامميف كتمكيف المستمر، كالتحسيف العميا، الإدارة التزاـ

ممارسػػػات التكظيػػػؼ، ممارسػػػات  ] البشػػػرية  المػػػكارد إدارة ممارسػػػات تػػػؤثر الفرضػػػية الرئيسػػػة الأكلػػػى
فػي متطمبػات  معنكيػة دلالػة كذك مكجبػا تػأثيرا  [، ممارسػات التعػكيضالأداءالتدريب، ممارسات تقػكيـ 

 [العامميف كتمكيف المستمر، كالتحسيف العميا، الإدارة التزاـ] الجكدة الشاممة إدارة
 :التالية الفرعية الفرضيات منيا كتنبثؽ

ممارسػػات التكظيػػؼ، ممارسػػات التػػدريب، ممارسػػات تقػػكيـ  ] البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات تػػؤثر. 1
العميػا كأحػػد متطمبػػات  الإدارةفػػي التػػزاـ  معنكيػة دلالػػة كذك مكجبػػا تػأثيرا  [، ممارسػات التعػػكيضالأداء
 .الجكدة الشاممة إدارة
، ممارسػػات التػػدريب، ممارسػػات تقػػكيـ ممارسػػات التكظيػػؼ ] البشػػرية المػػكارد إدارة ممارسػػات . تػػؤثر2

فػػي التحسػػيف المسػػتمر كأحػػد متطمبػػات  معنكيػػة دلالػػة كذك مكجبػػا تػػأثيرا [، ممارسػػات التعػػكيضالأداء
 .الجكدة الشاممة إدارة
ممارسػػػػػػات التكظيػػػػػػؼ، ممارسػػػػػػات التػػػػػػدريب،  ]مجتمعػػػػػػة البشػػػػػػرية المػػػػػػكارد إدارة ممارسػػػػػػات . تػػػػػػؤثر3

فػػػي تمكػػيف العػػػامميف  معنكيػػة دلالػػة كذك مكجبػػػا تػػأثيرا  [كيض، ممارسػػػات التعػػالأداءممارسػػات تقػػكيـ 
 .الجكدة الشاممة إدارةكأحد متطمبات 
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 .(4/39)اتدذٍٚ سقِ
 ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠في  ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ممارساتٜٛعض علاق١ تأثير 

 المتغيرات
 المؤشرات

 
 الإدارةالتزاـ 

 العميا
التحسيف 
 المستمر

تمكيف 
 العامميف

لجكدة ا
 الشاممة

 1.689 1.614 3.239 391. المحسكبة قيمة T  التكظيؼ

Sig 116.1 .0021 .1091 .0031 

Bata .0191 .2141 .1461 .1121 

 B  .0401 .2651 .1531 .1261قيمة 

 التدريب

   T 
 قيمة 

 3.016 2.830 2.701 1.822 المحسكبة

Sig .0711 .0081 .0051 .0031 

Bata .1271 .1701 .2451 .1921 

 B .1591 .1891 .2301 .1931قيمة

 الأداءتقكيـ 

  T 
 قيمة

 4.642 2.742 3.686 4.680 المحسكبة

Sig .0001 .0001 .0071 .000 

Bata .411 292 .299 .372 

 B .4801 .3031 .2611 .3481قيمة

 التعكيض

T   
 قيمة

 5.039 1.444 5.413 5.371 المحسكبة

Sig .0001 .0001 .1511 .0001 

Bata .4031 .3671 .1341 .3451 

 B  .4421 .3571 001.1 .3031قيمة

 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات
   إدارة

المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد 
 البشرية

 قيمة
F 

 80.507 27.791 82.659 61.117 المحسكبة

Sig .0001 .0001 .0001 .0001 

R2 .6411 .7071 .4481 .7021 

 B  .5061 .4821 .9801 .0021قيمة

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات رتباطالا
 .المصدر: مف إعداد الباحث
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المػػػػكارد  إدارةممارسػػػػات كالػػػػذم يكضػػػػح علاقػػػػات التػػػػأثير بػػػػيف (4/39)يتضػػػػح مػػػػف الجػػػػدكؿ 
دارةالبشرية   :كالآتيكانت النتائج ك  الجكدة الشاممة كا 

المكارد  إدارةجمالي ممارسات لأعلاقة تأثير معنكية   ىناؾ أف (4/39). يتضح مف الجدكؿ 1
كبمستكل  (61.117كالبالغة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) العميا الإدارةالتزاـ البشرية ك 
 المستقمة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية المحسكبة  (T) قيمة أظيرتكما ،  (0.000معنكية )

عمى  كالبالغة أيضان العميا  الإدارة، التعكيض( كالتزاـ الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 
 (،0.071) (،0061.كبمستكل معنكية ) ،(5.371) ،(4.680) ، (1.822) (،0.391التكالي)

% مف التغيرات 64 أف (641.) تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة (،0.000) (،0.000)
عف تمؾ المتغيرات المستقؿ  ات( ناتجة عف المتغير العميا الإدارة)التزاـ الحاصمة في المتغير التابع 

، الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ  ةمالمستق اتكأف زيادة كحدة كاحدة في المتغير ، ، الفرعية
 (،4420.(،)(0.480 (،0.159،)(0401.بمقدار ) ،تؤثر في الزيادة في المتغير التابعالتعكيض( 

 يريف المستقؿ كالمتغير التابع.العلاقة طردية بيف المتغ أف إلىالمكجبة   Betaكما تشير قيمة 
المكارد  إدارةلأجمالي ممارسات علاقة تأثير معنكية   ىناؾ أف (4/39). يتضح مف الجدكؿ 2

كبمستكل  (82.659كالبالغة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) البشرية كالتحسيف المستمر
 المستقمة المتغيرات الفرعية علاقة معنكية مع المحسكبة  (T) قيمة أظيرتكما ،  (0.000معنكية )

عمى  كالبالغة أيضان ، التعكيض( كالتحسيف المستمر الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 
 (،0081.) (،0021.كبمستكل معنكية ) (5.413) (3.686) ، (2.701) (،3.239التكالي)

ت % مف التغيرا71اف( 7071.) تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة (،0.000) (،0.000)
عف تمؾ المتغيرات ( ناتجة عف المتغير المستقؿ )التحسيف المستمرالحاصمة في المتغير التابع 

، الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ  ةمالمستق اتكأف زيادة كحدة كاحدة في المتغير ، ، الفرعية
 (،)0(189. ،(2650.بمقدار ) ، (التحسيف المستمر)تؤثر في الزيادة في المتغير التابع التعكيض( 

العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ  أف إلىالمكجبة   Betaكما تشير قيمة  (،0.357 (،)0.303
 كالمتغير التابع.

المكارد  إدارةلأجمالي ممارسات علاقة تأثير معنكية   ىناؾ أف (4/39). يتضح مف الجدكؿ 3
كبمستكل معنكية  (27.791لغة )كالبا  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) البشرية كتمكيف العامميف

 المستقمة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية المحسكبة  (T) قيمة أظيرتكما ،  (000.)
عمى  كالبالغة أيضان ، التعكيض( كتمكيف العامميف الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 

 (،0051.) (،0.109كبمستكل معنكية ) (2.742) (1.444) ، (2.830) (،1.614التكالي)
% مف التغيرات الحاصمة 49اف(0.493) تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة (،1511.) (،0071.)

كأف ، ، عف تمؾ المتغيرات الفرعية( ناتجة عف المتغير المستقؿ )تمكيف العامميففي المتغير التابع 
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تؤثر في عكيض( ، التالأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ  ةمالمستق اتزيادة كحدة كاحدة في المتغير 
 (،001.1 (،)2610.(،)(230. ،(0.153بمقدار ) ، (كتمكيف العامميف)الزيادة في المتغير التابع 

 العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع. أف إلىالمكجبة   Betaكما تشير قيمة 
المكارد  إدارةت لأجمالي ممارساعلاقة تأثير معنكية   ىناؾ أف (4/39). يتضح مف الجدكؿ 4

دارةالبشرية   (80.507كالبالغة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) الإجماليةالجكدة الشاممة  كا 
علاقة معنكية مع المتغيرات  المحسكبة  (T) قيمة أظيرتكما ،  (0000.كبمستكل معنكية )

دارة، التعكيض( الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ  المستقمة الفرعية  أيضان  الإجماليةة الشاممة الجكد كا 
 (،0.003كبمستكل معنكية ) (5.039) (4.642)، (3.016) (،1.689عمى التكالي) كالبالغة

% مف 70 اف (7021.) تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة (،0.000) (،0.000) (،0.003)
عف المتغير المستقؿ ( ناتجة الإجماليةالجكدة الشاممة  إدارة)التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 

)التكظيؼ، التدريب،  ةالمستقم اتكأف زيادة كحدة كاحدة في المتغير ، ، عف تمؾ المتغيرات الفرعية
بمقدار  ،(الإجماليةالجكدة الشاممة  إدارة)تؤثر في الزيادة في المتغير التابع ، التعكيض( الأداءتقكيـ 

العلاقة طردية  أف إلىالمكجبة   Betaكما تشير قيمة  (،303. (،)3481. (،)193. (،)1261.)
  بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع.

  :المعشف١ إداس٠ايبؼش١ٜ في  المٛاسد إداس٠مماسطات  تأثير ب/
 الأداء يـك تقػػ، التػػدريب التكظيػػؼ،]المػػكارد البشػػرية  إدارة ممارسػػاتبػػيف  تػػأثيرالتتمثػػؿ علاقػػة 

المعرفػػػة )تكليػػػد المعرفػػػة, تخػػػزيف المعرفػػػة، تكزيػػػع  رةإدامػػػع كػػػؿ متغيػػػر مػػػف متغيػػػرات  [،التعكيضػػػات
 :الثانيػػة عمػػى حػػدة, بالفرضػػيات الآتيػػة المتفرعػػة مػػف الفرضػػية الرئيسػػة كػػؿ المعرفػة، تطبيػػؽ المعرفػػة( 

 الأداء يـك تقػػ، التػػدريب التكظيػػؼ،] كمنفػػردة مجتمعػػة بمحاكرىػػا البشػػرية المػػكارد إدارة تػػرتبط ممارسػػات
 الفرعيػػة الفرضػػيات منيػا كتنبثػػؽ.  المعرفػػة إدارةمػع  معنكيػػة دلالػػة ذاتط ارتبػا علاقػػةب ،[،التعكيضػات

   الآتية
ممارسػات التكظيػؼ، ممارسػات التػدريب، ممارسػات تقػكيـ  ] البشػرية  المػكارد إدارة ممارسات تؤثر. 8

 عممية تكليد المعرفة . في [، ممارسات التعكيضالأداء
مارسػات التكظيػؼ، ممارسػات التػدريب، ممارسػات تقػكيـ م ] البشػرية  المػكارد إدارة ممارسات تؤثر. 7

 عممية خزف المعرفة . في [، ممارسات التعكيضالأداء
ممارسػات التكظيػؼ، ممارسػات التػدريب، ممارسػات تقػكيـ  ] البشػرية  المػكارد إدارة ممارسات تؤثر. 4

 عممية تكزيع المعرفة . في [، ممارسات التعكيضالأداء
ممارسػػػػػات التكظيػػػػػؼ، ممارسػػػػػات التػػػػػػدريب،  ]مجتمعػػػػػة البشػػػػػرية  المػػػػػكارد إدارة ممارسػػػػػات تػػػػػؤثر. 3

   عممية تكزيع المعرفة . في [، ممارسات التعكيضالأداءممارسات تقكيـ 
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 .(4/40)اتدذٍٚ سقِ
 المعشف١ إداس٠في  ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ ممارساتٜٛعض علاق١ تأثير 

 المتغيرات
 المؤشرات

 
 تكليد
 المعرفة

 خزف
 المعرفة

ع تكزي
 المعرفة

 تطبيؽ
 المعرفة

 إدارة
 المعرفة

 التكظيؼ
 T 5.080 5811. 3.284 2.896 4.753 المحسكبة قيمة 

Sig .0001 .0041 .0011 .5621 .0001 

Bata .3381 .2201 .2661 .0361 .2481 

 B  .4231 .2161 .3141 .0471 .2501قيمة

 التدريب

   T 
 قيمة 

 2.132 616. 1.180- 3.199 2.748 المحسكبة

Sig .0071 .0021 .2401 .5391 .0351 

Bata .1871 .2321 -.0911 .0371 .0991 

 B .2101 .2051 -.097 .0431 .0901قيمة

 الأداءتقكيـ 

  T 
 قيمة

 7.705 7.103 3.633 3.867 3.391 المحسكبة

Sig .0011 .0001 1.000 .0001 .0001 

Bata .2901 .3531 .3551 .5321 .452 

 B .304 .290 .351 .5841 .3821قيمة

 التعكيض

T   
 قيمة

 6.019 5.492 3.787 1.987 2.545 المحسكبة

Sig .0121 .0491 .0001 .0001 .0001 

Bata 186 .1551 .3161 .3521 .3021 

 B  .1831 .1201 .2931 .3621 .2401قيمة

 ممارسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات
   إدارة

المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد 
 البشرية

 قيمة
F 

 42.879 53.923 22.022 المحسكبة
96.872 

 
179.197 

Sig .0001 .0001 .0001 .0001 .0001 

R2 2290. 0 .612 .5561 .7391 .8401 

 B  -222.0, .784 .2601 -.214 .0141قيمة

            11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط
 .المصدر: مف إعداد الباحث
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المػػػػكارد  إدارةضػػػػح علاقػػػات التػػػأثير بػػػػيف ممارسػػػات كالػػػذم يك  (4/40)يتضػػػح مػػػف الجػػػػدكؿ 
دارةالبشرية   :كالآتيالمعرفة ككانت النتائج  كا 

المكارد  إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي ممارسات   ىناؾ أف (4/40). يتضح مف الجدكؿ 1
ية كبمستكل معنك  (66.155كالبالغة )  المحسكبة (Fالبشرية كتكليد المعرفة كىك ما ظيرتو قيمة)

المستقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت، كما  (0.000)
(، 4.753كالبالغة عمى التكالي) أيضان ، التعكيض( كتكليد المعرفة الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 

 (،012.) (،001.) (،007.) (،000.كبمستكل معنكية ) ،(1.987) (،3.391، ) (2.748)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 66 أف .(659قيمة معامؿ التحديد كالبالغة ) تشير

كحدة كاحدة في  ، ، كأف زيادةعف تمؾ المتغيرات الفرعيةالمستقؿ  اتتكليد المعرفة ناتجة عف المتغير 
متغير ، التعكيض( تؤثر في الزيادة في الالأداءمة )التكظيؼ، التدريب، تقكيـ المتغيرات المستق

 أف إلىالمكجبة   Beta(، كما تشير قيمة 1830.(،)(304. (،210. (،)423.بمقدار ) التابع،
 العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع.

المكارد  إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي ممارسات   ىناؾ أف (4/40). يتضح مف الجدكؿ 2
كبمستكل معنكية  (53.923كالبالغة )  المحسكبة (Fو قيمة)البشرية كخزف المعرفة كىك ما ظيرت

المستقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت، كما  (0.000)
(، 2.896كالبالغة عمى التكالي) أيضان ، التعكيض( كخزف المعرفة الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 

 (،049.) (،0.000) (،002.) (،004.كل معنكية )كبمست (5.413) (3.633، ) (3.199)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 61اف( 612.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة )

كحدة كاحدة في المتغيرات  ، ، كأف زيادةعف تمؾ المتغيرات الفرعيةناتجة عف المتغير المستقؿ 
التعكيض( تؤثر في الزيادة في المتغير التابع خزف ، الأداءمة )التكظيؼ، التدريب، تقكيـ المستق

 أف إلىالمكجبة   Beta(، كما تشير قيمة (120. (،0.290)(205. (،2160.بمقدار ) المعرفة ،
 العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع.

المكارد  رةإداعلاقة تأثير معنكية لأجمالي ممارسات   ىناؾ أف (4/401). يتضح مف الجدكؿ 3
كبمستكل معنكية  (42.879كالبالغة )  المحسكبة (Fالبشرية كتكزيع المعرفة كىك ما ظيرتو قيمة)

المستقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت، كما  (000.)
(، 3.284لتكالي)كالبالغة عمى ا أيضان ، التعكيض( كتكزيع المعرفة الأداء)التكظيؼ، التدريب، تقكيـ 

 (،0000.) (،2400.) (،0.001كبمستكل معنكية ) (3.787) (3.633، ) (1.180-)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير 56اف( 556.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة ) (،0000.)

، ، كأف زيادة كحدة كاحدة في عف تمؾ المتغيرات الفرعيةالتابع  ناتجة عف المتغير المستقؿ 
، التعكيض( تؤثر في الزيادة في المتغير التابع الأداءلمتغيرات المستقمة )التكظيؼ، التدريب، تقكيـ ا
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المكجبة   Beta(، كما تشير قيمة 2930. (،)3510.(،)097.(،)314.بمقدار ) تكزيع المعرفة ،
 العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع. أف إلى
دارةالمكارد البشرية  إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي   ىناؾ أف (4/40)يتضح مف الجدكؿ . 4  كا 

كبمستكل معنكية ( 96.872كالبالغة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) الإجماليةالمعرفة 
المستقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت، كما  (0000.)

كالبالغة عمى  أيضان  الإجمالية، التعكيض( كتطبيؽ المعرفة الأداءكيـ )التكظيؼ، التدريب، تق
 (،0.035) (،5620.كبمستكل معنكية ) (5.492) (7.103، ) (616.(، )581.التكالي)

% مف التغيرات 7 4اف (739.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة ) (،0.000) (،0.000)
عف تمؾ ( ناتجة عف المتغير المستقؿ الإجماليةلشاممة الجكدة ا إدارةالحاصمة في المتغير التابع )

مة )التكظيؼ، التدريب، تقكيـ ت المستق، ، كأف زيادة كحدة كاحدة في المتغيراالمتغيرات الفرعية
 (،584. (،)043. (،)047.بمقدار ) ، التعكيض( تؤثر في الزيادة في المتغير التابع ،الأداء

العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير  أف إلىبة المكج  Beta(، كما تشير قيمة 293.)
  التابع.

المػػػكارد  إدارةعلاقػػػة تػػػأثير معنكيػػػة لأجمػػػالي ممارسػػػات   ىنػػػاؾ أف (4/40). يتضػػػح مػػػف الجػػػدكؿ 5
دارةالبشرية  كبمسػتكل  (179.197كالبالغػة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) الإجماليةالمعرفة  كا 
المسػتقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيػرات الفرعيػة  (T) قيمة أظيرتما ، ك (0000.معنكية )

دارة، التعػػػػػػكيض( الأداء)التكظيػػػػػػؼ، التػػػػػػدريب، تقػػػػػػكيـ  كالبالغػػػػػػة عمػػػػػػى  أيضػػػػػػان  الإجماليػػػػػػةالمعرفػػػػػػة  كا 
 (،0.035) (،0.000كبمسػػػػػػػػػتكل معنكيػػػػػػػػػة ) (6.019) (7.705، ) (2.132(، )5.080التػػػػػػػػػكالي)

% مػػػف التغيػػػرات  84اف (840.يمػػػة معامػػػؿ التحديػػػد كالبالغػػػة )تشػػػير ق (،0.000) (،0.000)
، ، كأف زيػػادة عػػف تمػػؾ المتغيػػرات الفرعيػػةالحاصػػمة فػػي المتغيػػر التػػابع ناتجػػة عػػف المتغيػػر المسػػتقؿ 

، التعػػكيض( تػػؤثر فػػي الزيػػادة الأداءمة )التكظيػػؼ، التػػدريب، تقػػكيـ كحػػدة كاحػػدة فػػي المتغيػػرات المسػػتق
)تكليػػد المعرفػػة, تخػػزيف المعرفػػة، تكزيػػع المعرفػػػة،  مجتمعػػة المعرفػػة إدارة متغيػػرات تػػؤثرفػػي المتغيػػر 

 .الإجمالي الجكدة الشاممة إدارةتطبيؽ المعرفة( مع متغير 
 أف إلىالمكجبة   Beta(، كما تشير قيمة 240. (،)382. (،)090. (،)2500.بمقدار ) التابع  ،

  ابع.العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير الت
  :١ ايؼاًَ اتدٛد٠ إداس٠ في المعشف١ إداس٠ تأثير ز/

المعرفػػػػة )تكليػػػد المعرفػػػة, تخػػػزيف المعرفػػػة، تكزيػػػػع  إدارةبػػػيف متغيػػػرات  تػػػأثيرالتتمثػػػؿ علاقػػػة 
 العميػػػا، الإدارة التػػػزاـ] الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةالمعرفػػػة، تطبيػػػؽ المعرفػػػة( مػػػع كػػػؿ متغيػػػر مػػػف متغيػػػرات 

   :الآتية الفرعية الفرضيات منيا كتنبثؽ .[العامميف كتمكيف المستمر، كالتحسيف
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)تكليػد المعرفػة, تخػزيف المعرفػة، تكزيػع المعرفػة، تطبيػؽ المعرفػة( مػع  المعرفػة إدارةمتغيرات  تؤثر. 8
 .العميا الإدارة التزاـمتغير 

معرفػة( مػع )تكليػد المعرفػة, تخػزيف المعرفػة، تكزيػع المعرفػة، تطبيػؽ ال المعرفػة إدارةمتغيرات  تؤثر. 7
 .المستمر التحسيفمتغير 

)تكليػػػد المعرفػػػة, تخػػػزيف المعرفػػػة، تكزيػػػع المعرفػػػة، تطبيػػػؽ  مجتمعػػػة المعرفػػػة إدارةمتغيػػػرات  تػػػؤثر. 4
 .العامميف تمكيفالمعرفة( مع متغير 

 ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠ٚ المعشف١ إداس٠ٜٛعض علاق١ ايتأثير  .(4/41)اتدذٍٚ سقِ
 الملػشات المتػيرات

 
 الإداس٠ايتضاّ 

 ايعًٝا
ايتشظين 
 المظتُش

تمهين 
 ايعاًَين

اتدٛد٠ 
 ايؼا١ًَ

 تكليد المعرفة
 T 3.466 303.- 4.889 1.724 المحسكبة قيمة 

Sig .087 .000 .763 .001 

Bata .177 .546 -.032 .232 

 B  .158 .551 -.038 1.003قيمة

 خزف المعرفة

   T 
 قيمة 

 6.929 2.880 6.033 663.- المحسكبة

Sig .508 .000 .005 .000 

Bata -.059 .584 .265 .192 

 B -.042 .463 .249 1.365قيمة

 تكزيع المعرفة

  T 
 قيمة

 6.570 012. 4.303 2.754 المحسكبة

Sig .007 .000 . .990 .000 

Bata .272 .463 .001 .245 

 B .230 .441 .001 1.055قيمة

تطبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 
 المعرفة

T   
 قيمة

 4.005 3.451- 7.472 7.903 محسكبةال

Sig .000 .000 .001 .000 

Bata .551 .567 -.248 .445 

 B  .517 .600 -.312 .825قيمة

   إدارة
 المعرفة 

 قيمة
F 

 127.886 42.505 63.310 36.255 المحسكبة

Sig .000 .000 .000 .000 

R2 .441 .707 .480 .735 

 B  .216 .514 1.028 1.055قيمة

             11.1مستكل عند إحصائية دلالة ذات الارتباط
 .المصدر: مف إعداد الباحث
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دارة المعرفػػػػة إدارةكالػػػػذم يكضػػػػح علاقػػػػات التػػػػأثير  (4/41)يتضػػػػح مػػػػف الجػػػػدكؿ  الجػػػػكدة  كا 
 :كالآتيالشاممة ككانت النتائج 

 المعرفػػػػة إدارةعلاقػػػػة تػػػػأثير معنكيػػػػة لأجمػػػػالي   ىنػػػػاؾ أف (4/41). يتضػػػػح مػػػػف الجػػػػدكؿ 1
كبمسػػػتكل معنكيػػػة  (36.255كالبالغػػػة )  المحسػػػكبة (Fكىػػػك مػػػا ظيرتػػػو قيمػػػة) العميػػػا الإدارةالتػػػزاـ ك 
المسػتقمة )تكليػد  المحسكبة علاقػة معنكيػة مػع المتغيػرات الفرعيػة  (T) قيمة أظيرت، كما  (0.000)

كالبالغػػػة عمػػػى  أيضػػػان ميػػػا الع الإدارةالمعرفػػػة، خػػػزف المعرفػػػة، تكزيػػػع المعرفػػػة، تطبيػػػؽ المعرفػػػة( كالتػػػزاـ 
 (،508.) (،087.كبمسػػػػػػػػػػػتكل معنكيػػػػػػػػػػػة ) ،(7.903) (،2.754، ) (663.-(، )1.724التػػػػػػػػػػػكالي)

% مػف التغيػرات الحاصػمة 44 أف (441.تشير قيمة معامػؿ التحديػد كالبالغػة ) (،0.000) (،007.)
، ، ؾ المتغيػرات الفرعيػةعػف تمػالمسػتقؿ  اتالعميػا( ناتجػة عػف المتغيػر  الإدارةفي المتغير التابع )التزاـ 

مة )تكليػد المعرفػة، خػزف المعرفػة، تكزيػع المعرفػة، تطبيػؽ كحدة كاحػدة فػي المتغيػرات المسػتق كأف زيادة
(، 517. (،)(230. (،042.- (،)1580.بمقػدار ) المعرفػة( تػؤثر فػي الزيػادة فػي المتغيػر التػابع،

 متغيريف المستقؿ كالمتغير التابع.العلاقة طردية بيف ال أف إلىالمكجبة   Betaكما تشير قيمة 
كالتحسيف  المعرفة إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي   ىناؾ أف (4/41). يتضح مف الجدكؿ 2

،  (0.000كبمستكل معنكية ) (63.310كالبالغة )  المحسكبة (Fالمستمر كىك ما ظيرتو قيمة)
المستقمة )تكليد المعرفة،  فرعيةالمحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات ال  (T) قيمة أظيرتكما 

كالبالغة عمى  أيضان خزف المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة( كالتحسيف المستمر 
 (،0000.) (،000.كبمستكل معنكية ) (7.472) (4.303، ) (6.033(، )4.889التكالي)

يرات % مف التغ71اف( 7070.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة ) (،0.000) (،0.000)
عف تمؾ المتغيرات الحاصمة في المتغير التابع )التحسيف المستمر( ناتجة عف المتغير المستقؿ 

مة )تكليد المعرفة، خزف المعرفة، تكزيع كحدة كاحدة في المتغيرات المستق ، ، كأف زيادةالفرعية
بمقدار  ، (التحسيف المستمر)المعرفة، تطبيؽ المعرفة( تؤثر في الزيادة في المتغير التابع 

العلاقة طردية  أف إلىالمكجبة   Beta(، كما تشير قيمة 0.600(،)0.414 (،)4630.)(،551.)
 بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع.

كتمكيف  المعرفة إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي   ىناؾ أف (4/41). يتضح مف الجدكؿ 3
، كما  (000.كبمستكل معنكية ) (42.505الغة )كالب  المحسكبة (Fالعامميف كىك ما ظيرتو قيمة)

المستقمة )تكليد المعرفة، خزف  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت
(، 303.-كالبالغة عمى التكالي) أيضان المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة( كتمكيف العامميف 

 (،0010.) (،9900.) (،0050.) (،763.نكية )كبمستكل مع (3.451-) (012.، ) (2.880)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 48 أف (0.480تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة )

كحدة كاحدة  ، ، كأف زيادةعف تمؾ المتغيرات الفرعية)تمكيف العامميف( ناتجة عف المتغير المستقؿ 
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زف المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة( تؤثر في مة )تكليد المعرفة، خفي المتغيرات المستق
- (،)0161. (،)(249. (،038.-بمقدار ) ، (كتمكيف العامميف)الزيادة في المتغير التابع 

العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير  أف إلىالمكجبة   Beta(، كما تشير قيمة 312.

 التابع.
دارة المعرفة إدارةعلاقة تأثير معنكية لأجمالي   اؾىن أف (4/41). يتضح مف الجدكؿ 4 الجكدة  كا 

كبمستكل معنكية  (127.886كالبالغة )  المحسكبة (Fكىك ما ظيرتو قيمة) الإجماليةالشاممة 
المستقمة  المحسكبة علاقة معنكية مع المتغيرات الفرعية  (T) قيمة أظيرت، كما  (0000.)

دارةزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة( ))تكليد المعرفة، خزف المعرفة، تك   الإجماليةالجكدة الشاممة  كا 
كبمستكل معنكية  (4.005) (6.570، ) (6.929(، )3.466كالبالغة عمى التكالي) أيضان 

 73اف (735.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة ) (،0.000) (،0.000) (،0.003) (،0.001)
( ناتجة عف المتغير الإجماليةالجكدة الشاممة  إدارة) % مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع

مة )تكليد المعرفة، كحدة كاحدة في المتغيرات المستق ، ، كأف زيادةعف تمؾ المتغيرات الفرعيةالمستقؿ 
الجكدة  إدارة)خزف المعرفة، تكزيع المعرفة، تطبيؽ المعرفة( تؤثر في الزيادة في المتغير التابع 

  Beta(، كما تشير قيمة 825.) (،1.055 (،)1.365 (،)1260.بمقدار ) ، (الإجماليةالشاممة 
 العلاقة طردية بيف المتغيريف المستقؿ كالمتغير التابع. أف إلىالمكجبة 

  :ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠ ايتابع المتػير في  تزتُع١ المعشف١ ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ المٛاسد مماسطات تأثير د/
المػػكارد  إدارة ممارسػػات بػػيف ة تحميػػؿ ىػػؿ العلاقػػة التفاعميػػةمحاكلػػ الجزئيػػة ه يجػػرم فػػي ىػػذ 
دارةك  البشػػرية عينػػة  الشػػركاتالجػػكدة الشػػاممة فػػي  إدارة تطبيػػؽفػػي أفضػػؿ  سػػيككف ليػػا تػػأثير المعرفػػة ا 
اختبػػػار الفرضػػػية المػػػكارد البشػػػرية منفػػػردة، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ  إدارةمقارنػػػة بتػػػأثير ممارسػػػات الدراسػػػة 

فػػي  الوعمفةة ‌هجتوعةة ‌وإدارةالوةةىارد‌الرشةةمي ‌‌إدارةتةةر م‌هويرسةةيت‌: الرئيسػػة كالتػػي نصػػت عمػػى
 كتمكػػػػػيف المسػػػػػتمر، كالتحسػػػػػيف العميػػػػػا، الإدارة التػػػػػزاـ]  فػػػػػي كالمتمثمػػػػػةالجػػػػػكدة الشػػػػػاممة  إدارةتطبيػػػػػؽ 
( Multiple Linear Regression Modelكيعػد أنمػكذج الانحػدار الخطػي المتعػدد ) ،[العػامميف

 نيا الفرضيات الفرعية التاليةكتفرعت عالأسمكب الإحصائي 
‌الرشمي ‌‌إدارةتر م‌هويرسيت‌‌.1  .العميا الإدارة التزاـفي تطبيؽ  الوعمف ‌هجتوع ‌وإدارةالوىارد
 .المستمر التحسيففي تطبيؽ  الوعمف ‌هجتوع ‌وإدارةالوىارد‌الرشمي ‌‌إدارةتر م‌هويرسيت‌. 7
 .العامميف تمكيففي  مف ‌هجتوع الوع‌وإدارةالوىارد‌الرشمي ‌‌إدارةتر م‌هويرسيت‌. 4
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 .(4/42)اتدذٍٚ سقِ
 ايؼا١ًَ اتدٛد٠ إداس٠ المعشف١ تزتُع١ ٚإداس٠المٛاسد ايبؼش١ٜ  إداس٠مماسطات ٜٛعض تأثير 

  المتغٌرات
 المإشرات

 

التزام 
 الإدارة
 العلٌك

التحسٌ  
 المستمر

تمكٌ  
 العكملٌ 

 إدارة
الجودة 
 الشكمل 

‌

‌

‌

الوىارد‌الرشمي ‌‌إدارة

الوعمف ‌‌إدارةو

‌هجتوع 

‌Fق و 
 180.7 174.6 402.3 ‌249.2لوحسىب 

Sig‌1.111 1.111 1.111 1.111 

R‌.884 .923 846 .850 
R2  .782 .853 .715 .722 

 a‌.304 .652 .625 .130 ‌‌ق و )الثيبت(‌

 .B‌.776 .636 .921 211ق و 

Std. Error‌.202 .148 .173 .199 

            11.1مستكل عند إحصائية لةدلا ذات الارتباط
 .المصدر: مف إعداد الباحث
دارةالمػكارد البشػرية  إدارةكالذم يكضح علاقػات التػأثير بػيف  (4/423)يتضح مف الجدكؿ   كا 

دارة المعرفة مجتمعة  :كالآتيالجكدة الشاممة ككانت النتائج  كا 
دارة المكارد البشرية إدارةعلاقة تأثير معنكية بيف  كجكد . 1  إدارةاجمالي في   المعرفة مجتمعة كا 

 ، (000.كبمستكل معنكية ) (180.7كالبالغة )  المحسكبة (Fالجكدة الشاممة كىك ما ظيرتو قيمة)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 72اف إلى(، 782.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة )

دارةالمكارد البشرية  إدارةالمستقؿ الجكدة الشاممة( ناتجة عف المتغير  إدارة) ،  المعرفة مجتمعة كا 
كأف  (،130.الجكدة الشاممة بمقدار) إدارة)الثابت( كالتي تؤكد عمى تحقيؽ  aكىذا ماكدتو قيمة 

بمقدار  الجكدة الشاممة إدارةؿ تؤثر في المتغير التابع دة كحدة كاحدة في المتغير المستقزيا
(.6880.) 
دارةالمكارد البشرية  إدارةير معنكية بيف علاقة تأث كجكد  .2 متغير التزاـ في   المعرفة مجتمعة كا 

 ، (000.كبمستكل معنكية ) (249.2كالبالغة )  المحسكبة (Fالعميا كىك ما ظيرتو قيمة) الإدارة
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 78اف إلى(، 782.تشير قيمة معامؿ التحديد كالبالغة )

دارةالمكارد البشرية  إدارةممارسات العميا( ناتجة عف العلاقة التفاعمية بيف  الإدارةاـ )التز  المعرفة  كا 
 (،304.بمقدار)العميا  الإدارةالتزاـ )الثابت(  كالتي تؤكد عمى تحقيؽ a، كىذا ماكدتو قيمة  مجتمعة
 (.776.بمقدار ) الإدارةاـ ؿ تؤثر في المتغير التابع التز دة كحدة كاحدة في المتغير المستقكأف زيا

دارةالمكارد البشرية  إدارةعلاقة تأثير معنكية بيف  كجكد . 3 متغير التحسيف في   المعرفة مجتمعة كا 
تشير  ، (000.كبمستكل معنكية ) (402.3كالبالغة )  المحسكبة (Fالمستمر كىك ما ظيرتو قيمة)

تغيرات الحاصمة في المتغير التابع % مف ال85اف إلى(، 853.قيمة معامؿ التحديد كالبالغة )
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دارةالمكارد البشرية  إدارةممارسات )التحسيف المستمر( ناتجة عف العلاقة التفاعمية بيف  المعرفة  كا 
 (،652.بمقدار)التحسيف المستمر )الثابت( كالتي تؤكد عمى تحقيؽ  a، كىذا ماكدتو قيمة  مجتمعة
ؤثر في المتغير التابع التحسيف المستمر بمقدار ؿ تدة كحدة كاحدة في المتغير المستقكأف زيا

(.636.) 
دارةالمكارد البشرية  إدارةعلاقة تأثير معنكية بيف  كجكد . 4 متغير تمكيف في   المعرفة مجتمعة كا 

تشير  ، (000.كبمستكل معنكية ) (174.6كالبالغة )  المحسكبة (Fالعامميف كىك ما ظيرتو قيمة)
% مف التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 71اف إلى(، 715.غة )قيمة معامؿ التحديد كالبال

دارةالمكارد البشرية  إدارةممارسات )تمكيف العامميف( ناتجة عف العلاقة التفاعمية بيف  المعرفة  كا 
 (،625.بمقدار)تمكيف العامميف )الثابت( كالتي تؤكد عمى تحقيؽ  aكدتو قيمة أ ، كىذا ما مجتمعة
 (.921.ؿ تؤثر في المتغير التابع تمكيف العامميف بمقدار )كاحدة في المتغير المستقدة كحدة كأف زيا
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 الفصل الخامس

 ايٓتا٥ر ٚايتٛصٝات ٚالمكترسات
  اهِتا٢ا /8

 اهت٘صٚات /7

 ا قترحات /4
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 ٚايتٛصٝات ٚالمكترسات ايٓتا٥ر
 التطرؽ بيختص ىذا الفصؿ 

المقترحػػػات التػػػي تراىػػػا  إلػػػى إضػػػافةالدراسػػػة،  إلييػػػاالنتػػػائج كالتكصػػػيات التػػػي تكصػػػمت  إلػػػى
 كيجػػب بحثيػػا مػػف قبػػؿ الدراسػػات المسػػتقبمية كتػػـ تناكليػػا أغفمتيػػاي مكممػػة لنقػػاط الضػػعؼ التػػ الدراسػػة

 التالي:ك
 .النتائج 5/8
 التكصيات. 5/7
 المقترحات.  5/4
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 : Results ايٓتا٥ر: 5/8
 ايٓتا٥ر ايٓظش١ٜ:: 5/8/8

 استنتج الباحث مف خلاؿ الدراسة النظرية الآتي:
عصػػر المعرفػػة  إلػػىالقػػائـ عمػػى إنتػاج السػػمع الماديػػة المممكسػة  مثػّؿ التحػػكؿ مػػف عصػر الصػػناعة/ 8

مميزاتػػو،  أىػػـالقػػائـ عمػػى الإبػػداع الفكػػرم كالمعرفػػة الضػػمنية التػػي تمثػػؿ الميػػارات كالمعرفػػة كالقػػدرات 
كلػػيس  الشػػركةالتػػي تمتمكيػػا  تالمكجػػكدا أىػػـالمػػكارد البشػػرية كاعتبارىػػا إحػػدل  إلػػىتحػػكؿ النظػػرة  إلػػى

 سابقان.  إلييااف ينظر عنصر تكمفة كما ك
ػػػا أصػػػبحت / 7 المػػػكارد البشػػػرية عمػػػى تمػػػؾ الدرجػػػة مػػػف الأىميػػػة فػػػدف الأسػػػمكب التقميػػػدم فػػػي  إدارةلمَّ

المػكارد البشػرية فػي كػؿ  إدارةحيػث تسػاىـ إدارتيا لـ يعد ناجعا، بؿ يجب إدارتيا بأسػمكب اسػتراتيجي 
بمعنػػى التحػػكؿ مػػف ، الأعمػػاؿتيجيان فػػي كتصػػبح شػػريكان اسػػترا الإسػػتراتيجية الإدارةمرحمػػة مػػف مراحػػؿ 

تقكـ  بتجميع كتسجيؿ كتحديث كالمحافظة عمى بيانػات كسػجلات العػامميف، كالمراجعػة  - إدارةمجرد 
كالرقابػػة لمتأكيػػد عمػػى تطبيػػؽ قكاعػػد كقػػكانيف العمػػؿ كالتكافػػؽ مػػع الاتحػػادات العماليػػة، كتطبيػػؽ كرقابػػة 

شػػريؾ اسػػتراتيجي كتسػػاىـ فػػي كػػؿ مرحمػػة  إلػػى -البشػػرية المػػكارد  إدارةالممارسػػات المختمفػػة لكظػػائؼ 
بدايػػػة مػػف تحميػػؿ البيئػػػة الداخميػػة كالخارجيػػة كمػػػركران  الشػػركةب الإسػػتراتيجية الإدارةمػػف مراحػػؿ عمميػػػة 

   كانتياءن بالرقابة عمييا . الإستراتيجيةبصياغة كتنفيذ 

دارة المػػػكارد لإ لإسػػػتراتيجيةالمممارسػػػات ظيػػػرت مػػػداخؿ حديثػػػة  لمشػػػركة/ نتيجػػة لػػػدكر الاسػػػتراتيجي 4
كظػػػػائؼ البشػػػرية كمثػّػػػؿ المػػػػدخؿ التكػػػػاممي احػػػد تمػػػػؾ المػػػػداخؿ كالػػػػذم يعنػػػي التطػػػػابؽ كالتفاعػػػػؿ بػػػػيف 

سػػػتراتيجيةك  الأداءكػػػالتكظيؼ كالتػػػدريب كالتنميػػػة كالتعػػػكيض كتقػػػيـ المػػػكارد البشػػػرية  إدارةكممارسػػػات   ا 
 .يالتحقيؽ أىداف الشركة

, نسػػبيان, كلاسػػيما فػػي جانبػػو التطبيقػػي, فدنػػو لا يػػزاؿ فػػي طػػكر النمػػك المعرفػػة حػػديثان  إدارةحقػػؿ  أف/ 3
التػػي تطبقػػو, كيحقػؽ أىػػدافيا فػػي التفػػكؽ  شػػركاتكمػع ذلػػؾ فيػػك يػكفر إمكانػػات كبيػػرة كقػػدرات كاسػعة ل

ف  المعرفػػػة,  إدارةالمعرفػػػة تمثػػػؿ الركيػػػزة الأساسػػػية, كالبنيػػػة التحتيػػػة اللازمػػػة لتطبيػػػؽ  إدارةكالريػػػادة. كا 
 .الشركاتة منيا في كالاستفاد

تكليد المعرفة كخزنيا كتكزيعيا كتطبيقيا, الأسمكب كالآلية التػي تقػكـ عمييػا في المعرفة  إدارة/ تمثؿ 5
 .الشركةالمعرفة في  إدارة

المعرفػػة, ينبغػػي تكامػػؿ كتطػػابؽ كملائمػػة  إدارةفػػي التطبيػػؽ الجيػػد لعمميػػات  الشػػركات/ لكػػي تػػنجح 4
يصػػبح التركيػػز عمػػى تكليػػد كخػػزف كمشػػاركة ة مػػع تمػػؾ العمميػػات بحيػػث المػػكارد البشػػري إدارة ممارسػػات

 الممارسػاتتمػؾ  أف إلػىممػكارد البشػرية، كالنظػر ل الإستراتيجية الممارسات ركائز أىـكتطبيؽ المعرفة 
 . بأنيا المسؤكلة عف اتخاذ كتطبيؽ القرارات المتعمقة بعمميات المعرفة
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الجػكدة الشػػاممة فػػي بعػػض  إدارةخفاقػات فػػي نجػػاح تطبيػػؽ السػبب الحقيقػػي كراء العديػػد مػػف الإ أف/ 2
يجػاد الشػركةافتقارىا لقيػادة قػادرة عمػى رأب الصػدع بػيف القػيـ الشخصػية كقػيـ  إلى, يعكد الشركات , كا 

 إحساس عميؽ بالمسؤكلية, كتفكيض العامميف. إلىرؤية مشتركة تؤدم 
الجػػكدة الشػػاممة, فػػدف الأمػػر  إدارةطبيػػؽ التػػي تسػػعى لت الشػػركة/ لتطبيػؽ فمسػػفة تمكػػيف العػػامميف فػػي 1

العميػػػا, يتمثػػػؿ فػػػي تفكيضػػػيـ الصػػػلاحيات التػػػي تمكػػػنيـ مػػػف اتخػػػػاذ  الإدارةيتطمػػػب تغييػػػران فػػػي أدكار 
القػػػػرارات اليامػػػػة, كزيػػػػادة مشػػػػاركتيـ عػػػػف طريػػػػؽ إشػػػػراكيـ فػػػػي الاجتماعػػػػات, كحػػػػؿ القضػػػػايا اليامػػػػة 

العمػؿ كتعزيزىػا كتكامميػا لتجسػيد مبػدأ ركح  بنػاء فػرؽ إلػىكتحسيف قدرتيـ عمى الاسػتماع, بالإضػافة 
 الفريؽ.

    ايٓتا٥ر ايع١ًُٝ:: 5/8/7
 التالي:العاممة في قطاع النفط كالغاز  الشركاتلإدارة نتائج تحميؿ البيانات الشخصية  أظيرت /8
%( . كقػد 74.3) الإنػاث%( مف المبحكثيف كانت مف الذككر، بينمػا بمغػت نسػبة 23.4نسبة ) أف( أ)

العاممػػػة فػػػي القطػػػاع  الشػػػركاتسػػػبب ارتفػػػاع عػػػدد الػػػذككر مقارنػػػة بعػػػدد الإنػػػاث العػػػاملات فػػػي  يعػػػكد
عكامؿ اجتماعية حالت دكف التحاؽ الإنػاث بػالتعميـ مبكػران، كعمػؿ الإنػاث الػذم غالبػان مػا  إلىالنفطي 

فػي لعدـ إتاحػة الفػرص أماميػا لشػغؿ مناصػب قياديػة  أكيقتصر عمى بعض الكظائؼ كالتعميـ مثلان، 
نسػػبة الإنػػاث العػػاملات تعتبػػر مرتفعػػة فػػي محافظػػة عػػدف مقارنػػة ببػػاقي  أفالمبحكثػػة، إلا   الشػػركات

 المحافظات اليمنية، ككنيا أكثر تحضر كمدنية مف مقارنة بغيرىا مف المحافظات.
 51 أقػػػؿ مػػػف إلػػى -41%( مػػػف المبحػػكثيف تقػػػع أعمػػارىـ فػػػي الفئػػػة العمريػػة مػػػف)43نسػػبة ) أف( ب)

يجػػة منطقيػػة كػػكف عينػػة البحػػث كانػػت ممثمػػة فػػي المػػدراء كنػػكابيـ كمػػدراء الإدارات فمػػف سػػنة( كتعػػد نت
عينة الدراسػة يقعػكف ضػمف تمػؾ الفئػة، كجػاء فػي المرتبػة الثانيػة الفئػة العمريػة  أفراد أكثر أفالطبيعي 

كممػػا  الشػػركاتحاجػػة  إلػػىيشػػير ارتفػػاع ىػػذه النسػػبة  %(41.4) ( كالبالغػػة بنسػػبةفػػأكثرسػػنة  51مػػف)
رتفعنػػا فػػي المسػػتكيات الإداريػػة تطمػػب ضػػركرة تػػكافر ذكم النضػػج كالخبػػرة، كالدرايػػة المطمكبػػة لشػػغؿ ا

%( 5.4سػػنة(  كبنسػػبة )41 -ىػػذه المناصػػب، كجػػاء فػػي المرتبػػة الأخيػػرة الفئػػة العمريػػة مف)اقػػؿ مػػف
 سػنة41عػف  أعمػارىـتزيد  أشخاص كالأقساـيشغؿ تمؾ الإدارات  أفكيدؿ ذلؾ عمى أنو مف المنطؽ 
 بالككادر الشبابية. الإدارةكتدؿ تمؾ النسبة عف تطعيـ 

%( مػػػف المبحػػػكثيف ىػػػـ مػػػف حممػػػة شػػػيادة البكػػػالكريكس كمػػػا فػػػكؽ )الماجسػػػتير  34نسػػػبة ) أف( ج)
%( مػػػف إجمػػػالي مػػػػف المبحػػػكثيف مػػػف حممػػػػة شػػػيادة الػػػدبمكـ فاقػػػػؿ، 48.4الػػػدكتكراه(، كاف مػػػا نسػػػػبتو)

ميػة كبيػرة لممػكارد البشػرية المؤىمػة فػي السػمـ الإدارم المبحكثة تعطػي أى الشركات أفكيتضح لمباحث 
 جدىا.امف ذكم المؤىلات الجامعية كيدؿ ذلؾ بارتفاع نسبة تك 



212 

 

كمػػا فكؽ)مػػدير عػػاـ  نائػػب   إدارة%( مػػف المبحػػكثيف كانػػت مػػف كظيفػػة  مػػدير 848نسػػبة ). أف( د)
 ، كمنيػاالإسػتراتيجية اترسػـ الممارسػمدير عاـ(. كىذه الفئات)الكظائؼ( ىي التػي يقػع عمػى عاتقيػا 

 المكارد البشرية. إدارة ممارسات
سػػنة، بينمػػا الػػذيف تزيػػد خػػدمتيـ عػػف  75%( مػػف المبحػػكثيف تقػػؿ خػػدمتيـ عػػف 41.9نسػػبة ) أف( ىػػػ)

العينػػة المسػػتيدفة كىػػـ مػػف رئػػيس  أف إلػػىذلػػؾ  الػػدارس%(، كيعػػزك 48.8سػػنة فكانػػت نسػػبتيـ ) 75
ف سػنكات كبيػرة عينػة الدراسػة يمتمكػك  أفػراديػة العظمػى مػف الغالب أفقسـ كما فػكؽ، كىػك مػا يػدؿ عمػى 

 .مف الخبرة العممية
الوحيور‌بيستثنيء‌الفقمات‌ كل تحو ل قرىل تن لجو ع‌هحيور‌الذراس ، العيهلي التحل ل إجماء بعذ /7

‌،‌وهي‌الفقمات‌التيل  :.(491)التي‌تقل‌ق وتهي‌ع ‌

 المحددة القيمة مف أقؿ قيـ عمى لحصكليا كذلؾ (، مف محكر ممارسات التكظيؼX6)أ(. الفقرة)
 ..(416)  كالتي بمغتك  لمتحميؿ

 لمتحميؿ المحددة القيمة مف كانت قيمتيا أقؿ إذ(، مف محكر ممارسات التدريب، X18)ب(. الفقرة)
 ..(411)  كالتي بمغت
 متحميؿل المحددة القيمة مف أقؿ قيـ عمى لحصكليا (، مف محكر تكليد المعرفة،X36)ج(. الفقرة)

 ..(411)  كالتي بمغتك 
 المحددة القيمة مف أقؿ قيـ عمى لحصكليا العميا، كذلؾ الإدارة(، مف محكر التزاـ X54)د(. الفقرة)

 .(.160)  كالبالغة لمتحميؿ
 المحددة القيمة مف أقؿ قيـ عمى لحصكليا (، مف محكر التحسيف المستمر، كذلؾX62)ق(. الفقرة)

 .(.401)  كالبالغة لمتحميؿ
 المػػػكارد إدارة ممارسػػػاتصػػػناعة الػػػنفط كالغػػػاز أىميػػػة الشػػػركات العاممػػػة فػػػي فػػػي  كفدرؾ العػػػامميػػػ /4

(, كىػػذه النتيجػػة تػػدؿ عمػػى إيجابيػػة التحميػػؿ 4.57البشػػرية بدرجػػة جيػػدة, بمتكسػػط حسػػابي بمػػغ نحػػك )
 ككانت المتغيرات الفرعية كتالي: المكارد البشرية بصفة عامة. إدارة لممارساتالكصفي 

الشػػػركات فػػػي  كفالعػػػامم إدراؾالتػػػدريب فػػػي الصػػػدارة, مػػػف حيػػػث مسػػػتكل  ممارسػػػات( فقػػػد جػػػاءت أ)
 (.4.28بدرجة فكؽ المتكسط, حيث تجاكز )ك صناعة النفط كالغاز العاممة في 

العاممػة فػي صػناعة  الشػركات إدارةالتكظيػؼ, مػف حيػث مسػتكل تطبيػؽ  ممارسػات( كتقترب منيا ب)
 .كما يراىا العاممكف فييا (4.49يبمغ نحك ) النفط كالغاز ليا بكسط حسابي

التعػػػػكيض  ممارسػػػاتعينػػػة الدراسػػػػة ل الشػػػركات إدارة( بينمػػػا يصػػػؿ مسػػػػتكل الأىميػػػة التػػػي تكلييػػػػا ج)
 (.  4.41بمتكسط بمغ نحك )

بمتكسػػط حسػػػابي قػػػدرة  الشػػػركاتتمػػػؾ  إدارةمػػػف قبػػؿ  الأداءتقػػػكيـ  ممارسػػاتيػػػتـ تطبيػػػؽ  كأخيػػران (  ج)
 .عاممكف فيياكما يراىا ال (4.48)
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المعرفػػة، لػػذا يػػتـ تطبيقيػػػا  إدارةالعاممػػة فػػي صػػناعة الػػنفط كالغػػاز أىميػػة  الشػػركات ا إدارةتػػدرؾ / 4
(. كفػػي ضػػكء مػػا سػبؽ مػػف نتػػائج التحميػػؿ الكصػػفي لمتغيػػرات عمميػػات 3.42بدرجػة متكسػػطة بمغػػت )

 المعرفة كؿ عمى حدة التالي: إدارة
العينػة, حيػث يبمػغ الكسػط  أفػرادمرتبة الأكلى في اتجاىػات متغير خزف المعرفة يحتؿ ال أف( لكحظ أ) 

العاممػػة  الشػػركات إدارة(، كىػػذه النتيجػػة تظيػػر مسػػتكل تطبيػػؽ متكسػػط لػػدل 3.72الحسػػابي لػػو نحػػك )
 في صناعة النفط كالغاز نحك تكزيع المعرفة. 

تكل تطبيػؽ (. مػف حيػث مسػ3.37( يميو متغير تطبيؽ المعرفة في المرتبة الثانية بكسط حسابي )ب)
 العاممة في صناعة النفط كالغاز لعممية تطبيؽ المعرفة.  الشركات إدارة
 أف(، ممػػا يعنػػي 3.36( كيػػأتي الكسػػط الحسػػابي لمتغيػػر تكليػػد المعرفػػة فػػي المرتبػػة الثالثػػة بنحػػك)ج)

العاممػػػة فػػػي صػػػناعة الػػػنفط كالغػػػاز تػػػدرؾ أىميػػػة عمميػػػة تكليػػػد المعرفػػػة بدرجػػػة  الشػػػركات ا إدارةقيػػػادة 
 كسطة. مت
(، 3.21فيبمػػغ نحػػك) الأخيػػرة( كيقتػػرب منػػة الكسػػط الحسػػابي لمتغيػػر تكزيػػع المعرفػػة محػػتلان المرتبػػة د)

العاممػػة فػػي صػػناعة الػػنفط كالغػػاز بأىميػػػة  الشػػركات إدارةكىػػذه النتيجػػة تظيػػر أىميػػة متكسػػطة لػػدل 
 تكزيع المعرفة.

الجػػػػكدة الشػػػػاممة بشػػػػكؿ  إدارةنتػػػػائج التحميػػػػؿ الكصػػػػفي لممتغيػػػػر المعتمػػػػد متطمبػػػػات  أظيػػػػرتكمػػػػا / 5
العاممػة فػي  الشػركات إدارةقيػادة  أف(، كيفيػـ مػف ذلػؾ 4.35إجمالي, انو تجاكز الكسط الحسابي لػو )

الجػػػكدة الشػػػاممة. كفػػػي  إدارةصػػػناعة الػػػنفط كالغػػػاز تعطػػػي أىميػػػة بدرجػػػة متكسػػػطة لتطبيػػػؽ متطمبػػػات 
 عمى حدة كالتالي: ضكء ما سبؽ مف نتائج التحميؿ الكصفي لمتغيراتو الفرعية كؿ 

العاممػػػة فػػػي صػػػناعة الػػػنفط كالغػػػاز  الشػػػركات إدارةكتطبيػػػؽ  إدراؾمسػػػتكل  أف النتػػػائج أظيػػػرت (.أ) 
, حيػػث المبحكثػػة الشػػركات، حيػػث الأىميػػة التػػي تكلييػػا يحتػػؿ المرتبػػة الأكلػػىتمكػػيف العػػامميف  محػػكر

 .  (4.21)يبمغ الكسط الحسابي لو نحك 
 إدارةمتطمبػػات كأحػػد محػػكر التحسػػيف المسػػتمر كيات التطبيػػؽ )ب( يميػػو فػػي الترتيػػب مػػف حيػػث مسػػت

 .(4.51)بدرجة متكسطة بمعتالجكدة الشاممة 
العميا حسػب التحميػؿ الكصػفي ليػا, حيػث تبمػغ نحػك  الإدارةمحكر التزاـ يأتي في الترتيب الأخير  )ج(

 (.4.84)ليذا المحكر إدارةمستكل تطبيؽ 
ؿ الكصػػػفي, يمكػػػف المقارنػػػة بػػػيف المتغيػػػرات الرئيسػػػة فػػػي ىػػػذه كأخيػػػران, كبنػػػاء عمػػػى نتػػػائج التحميػػػ/ 4 

المػػكارد البشػػػرية المرتبػػة الأكلػػى بكسػػط حسػػػابي  إدارة ممارسػػاتالدراسػػة بشػػكؿ إجمػػالي, حيػػػث تحتػػؿ 
(, كتػػأتي 4.38مػف حيػث الكسػػط الحسػابي فيبمػغ نحػك )المعرفػة  إدارة(، يمييػا متغيػػر 4.57يبمػغ نحػك )

 (.  4.41الذم يبمغ كسطيا الحسابي نحك )الجكدة الشاممة  ارةإدمتطمبات في المرتبة الأخيرة 
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 الجػػكدة الشػػاممة إدارةمتطمبػػات مػع  قكيػػةبعلاقػػات مجتمعػػة  كارد البشػريةالمػػ إدارة ممارسػػاتتػرتبط  /7
ككانػت أقػكل تمػؾ العلاقػات  .(1.227)، كبمغػت رغػـ الاخػتلاؼ فػي قػكة ىػذه العلاقػات بشكؿ إجمالي

ككانػػػػػت  التكظيػػػػػؼ ممارسػػػػػات(، كاضػػػػػعؼ علاقػػػػػة مػػػػػع 1.184)غػػػػػت بم إذ التحسػػػػػيف المسػػػػػتمرمػػػػػع 
(1.534.) 
 العميػا، الإدارة التػزاـ  الجػكدة الشػاممة إدارةمتطمبػات بعلاقػات قكيػة مػع  التكظيػؼ ممارسػاتترتبط  )أ(

كبمغػت   التحسػيف المسػتمر يػا كبػيفككانت أقػكل العلاقػات بين، [العامميف كتمكيف المستمر، كالتحسيف
 .(1.444كبمغت ) العامميف تمكيف محكر ؼ علاقة معكاضع (،1.521)

 العميػا، الإدارة التػزاـ]  الجػكدة الشػاممة إدارةمتطمبات بعلاقات قكية مع التدريب  ممارساتترتبط  )ب(
كبمغػػػػػت  المسػػػػتمر التحسػػػػيفمػػػػع ككانػػػػت أقػػػػكل العلاقػػػػات ، [العػػػػامميف كتمكػػػػيف المسػػػػتمر، كالتحسػػػػيف

 .(1.393كبمغت )العميا  دارةالإالتزاـ كاضعؼ علاقة مع  (،1.451)
 العميػػا، الإدارة التػػزاـ]  الجػػكدة الشػػاممة إدارةمتطمبػػات بعلاقػػات قكيػػة مػػع  تقػػكيـ ممارسػػاتتػػرتبط  )ج(

كبمغػػػػػت  المسػػػػتمر التحسػػػػيفمػػػػع ككانػػػػت أقػػػػكل العلاقػػػػات ، [العػػػػامميف كتمكػػػػيف المسػػػػتمر، كالتحسػػػػيف
 .(1.535كبمغت )العميا  الإدارةالتزاـ كاضعؼ علاقة مع  (،1.214)
 الإدارة التػػػزاـ]  الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةمتطمبػػػات بعلاقػػػات قكيػػػة مػػػع  التعػػػكيض ممارسػػػاتتػػػرتبط  )د( 

كبمغػػت العميػا  الإدارةمػع التػزاـ ككانػت أقػكل العلاقػات ، [العػامميف كتمكػيف المسػتمر، كالتحسػيف العميػا،
 .(1.515كبمغت ) العامميف تمكيفكاضعؼ علاقة مع  (،1.279)
 بشػػكؿ إجمػػػاليالمعرفػػػة  إدارةمػػع  قكيػػةبعلاقػػػات مجتمعػػة  كارد البشػػريةالمػػػ إدارة مارسػػاتمتػػرتبط  /8

 ممارسػػةككانػػت أقػػكل تمػػؾ العلاقػػات مػػع  .(1.178)، كبمغػػت رغػػـ الاخػػتلاؼ فػػي قػػكة ىػػذه العلاقػػات
 (.1.548)ككانت التدريب  ممارسات(، كاضعؼ علاقة مع 1.271)بمغت  إذ الأداءتقكيـ 
كتكزيػع كتطبيػؽ  خػزفك تكليػد ) المعرفػة إدارةعمميػات بعلاقػات قكيػة مػع  لتكظيػؼا ممارساتترتبط  )أ(

كبمغػػػػػػت  التكظيػػػػػػؼ كعمميػػػػػػة تكليػػػػػػد المعرفػػػػػػة  ممارسػػػػػػات، ككانػػػػػػت أقػػػػػػكل العلاقػػػػػػات بػػػػػػيف (المعرفػػػػػػة
 .(1.375(،كاضعؼ علاقة مع عممية تكزيع المعرفة كبمغت )1.479)

كتكزيػع كتطبيػؽ  خػزفك تكليػد ) المعرفػة دارةإعمميػات بعلاقات قكيػة مػع التدريب  ممارساتترتبط  )ب(
(،كاضػػػعؼ 1.512كبمغػػػت ) ككانػػػت أقػػػكل العلاقػػػات بػػػيف التػػػدريب كعمميػػػة تكليػػػد المعرفػػػة  ،(المعرفػػػة

 .(1.349علاقة مع عممية تكزيع المعرفة كبمغت )
كتكزيػػػع  خػػػزفك تكليػػػد ) المعرفػػػة إدارةعمميػػػات بعلاقػػػات قكيػػػة مػػػع  الأداءتقػػػكيـ ممارسػػػات تػػػرتبط  )ج(
(، كاضػػعؼ 1.222كبمغػػت ) ككانػػت أقػػكل العلاقػػات مػػع عمميػػة تطبيػػؽ المعرفػػة ، (طبيػػؽ المعرفػػةكت

   .(1.511علاقة مع عممية خزف المعرفة كبمغت )
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 ،(كتكزيػع كتطبيػؽ المعرفػة خػزفك تكليػد ) المعرفػة إدارةعمميات بعلاقات قكية مع  التعكيضترتبط  )د(
(، كاضػػػعؼ علاقػػػة مػػػع عمميػػػة 1.438كبمغػػػت )  ككانػػػت أقػػػكل العلاقػػػات مػػػع عمميػػػة تطبيػػػؽ المعرفػػػة

 .(1.519تكزيع المعرفة كبمغت )
رغػـ الاخػتلاؼ فػي  الجػكدة الشػاممة إدارةمتطمبات مع  قكيةبعلاقات مجتمعة  المعرفة إدارةترتبط  /9

بمغػػػػػت  إذ الأداءككانػػػػػت أقػػػػػكل تمػػػػػؾ العلاقػػػػػات مػػػػػع تقػػػػػكيـ  .(1.214)، كبمغػػػػػت قػػػػػكة ىػػػػػذه العلاقػػػػػات
 (.1.591)ككانت قة مع التدريب (، كاضعؼ علا1.271)
 العميػػػػا، الإدارة التػػػزاـ]  الجػػػػكدة الشػػػاممة إدارةمتطمبػػػات بعلاقػػػػات قكيػػػة مػػػع  تكليػػػد المعرفػػػةتػػػرتبط  )أ(

كبمغػػػػت العميػػػػا  الإدارةمػػػػع التػػػػزاـ ككانػػػػت أقػػػػكل العلاقػػػػات  ،[العػػػػامميف كتمكػػػػيف المسػػػػتمر، كالتحسػػػػيف
   .(1.571)كبمغت  العامميف تمكيفكاضعؼ علاقة مع  (،1.482)

 الإدارة التػػزاـ]  الجػػكدة الشػػاممة إدارةمتطمبػػات مػػع بعلاقػػات قكيػػة التػػدريب  خػػزف المعرفػػةتػػرتبط  )ب(
كبمغػػت  المسػػتمر التحسػيفمػػع ككانػػت أقػػكل العلاقػات  ،[العػامميف كتمكػػيف المسػتمر، كالتحسػػيف العميػا،

   .(1.355كبمغت ) العامميف تمكيفكاضعؼ علاقة مع  (،1.429)
 العميػػػا، الإدارة التػػػزاـ]  الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةمتطمبػػػات مػػػع بعلاقػػػات قكيػػػة  تكزيػػػع المعرفػػػةتػػػرتبط  )ج(

كبمغػػػػت  العميػػػػا الإدارة التػػػػزاـمػػػػع ككانػػػػت أقػػػػكل العلاقػػػػات  ،[العػػػػامميف كتمكػػػػيف المسػػػػتمر، كالتحسػػػػيف
   .(1.535كبمغت ) العامميف تمكيفكاضعؼ علاقة مع  (،1.481)

 العميػػػا، الإدارة التػػػزاـ]  الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةمتطمبػػػات مػػػع ت قكيػػػة بعلاقػػػا تطبيػػػؽ المعرفػػػةتػػرتبط  )د(
كبمغػػػت  المسػػػتمر التحسػػػيفمػػػع ككانػػػت أقػػػكل العلاقػػػات ، [ ،[العػػػامميف كتمكػػػيف المسػػػتمر، كالتحسػػػيف

   .(1.518كبمغت ) العامميف تمكيفكاضعؼ علاقة مع  (،1.241)
ممارسػػات  ، ممارسػػات التػػدريب ،تكظيػػؼممارسػػات ال] المػػكارد البشػػرية   إدارة ممارسػػاتتػػؤثر / 81 

 الإدارة التػزاـ] الجػكدة الشػاممة إدارةفػي متطمبػات  مكجبػان  تأثيران  ،[الإجماليممارسات التعكيض،  تقكيـ،
اجمػػػالي  ت اقػػػكل علاقػػة تػػأثير بػػيفبمغػػ إذ ،[الإجمػػالي العػػامميف كتمكػػػيف المسػػتمر، كالتحسػػيف العميػػا،

 بػػػػيف كضػػػػعؼ علاقػػػػة تػػػػأثير .(1.518كبمغػػػػت ) ف العػػػػامميفكتمكػػػػيالمػػػػكارد البشػػػػرية   إدارة ممارسػػػػات
 .(1.881كبمغت ) كتمكيف العامميفممارسات التعكيض 

ممارسػػػات  ، ممارسػػات التػػدريب ،ممارسػػػات التكظيػػؼ] المػػكارد البشػػرية   إدارة ممارسػػاتتػػؤثر / 88
 ،المعرفػة خػزفك  ،رفػةالمع تكليػد]المعرفػة إدارةفػي  مكجبػان  تأثيران ، [الإجماليممارسات التعكيض،  تقكيـ،
المػكارد  إدارةاجمػالي  ت اقػكل علاقػة تػأثير بػيفبمغػ إذ ،[الإجمػالي،  كتطبيؽ المعرفة ،المعرفة كتكزيع

كتطبيػػػؽ  دريبممارسػػػات التػػػ بػػػيف ضػػػعؼ علاقػػػة تػػػأثيراك  .(1.213كبمغػػػت ) خػػػزف المعرفػػػةالبشػػػرية ك 
   .(1.134كبمغت ) المعرفة
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،  كتطبيػػػػؽ المعرفػػػػة ،المعرفػػػػة كتكزيػػػػع ،المعرفػػػػة خػػػػزفك  ،المعرفػػػػة تكليػػػػد]  المعرفػػػػة إدارةتػػػػؤثر / 87
 المسػتمر، كالتحسػيف العميػا، الإدارة التػزاـ] الجػكدة الشػاممة إدارةفػي متطمبػات  مكجبػان  تػأثيران  ،[الإجمالي
 .(8.445كبمغػػػت ) خػػػزف المعرفػػة  ت اقػػكل علاقػػػة تػػأثير بػػيفبمغػػ إذ ،[الإجمػػػالي،  العػػامميف كتمكػػيف

 .(-1.147كبمغت ) كتمكيف العامميف المعرفة تكليد بيف كضعؼ علاقة تأثير
‌وإدارة‌الرشةمي  الوةىارد إدارة للعلاق ‌ب  ‌هويرسيت تأ  م وجىد‌نتائج تحميؿ الانحػدار أظيرت/ 13

 كتالي:(، ككانت النتائج الفرعية 0.688) التأثير مقدارك  ،الجكدة الشاممة إدارة اجماليفي  الوعمف 
العميػا  الإدارةالتػزاـ فػي  الوعمفة ‌وإدارة‌الرشمي  الوىارد إدارة  ‌هويرسيتللعلاق ‌ب  تأ  م وجىد .)أ(
 الوةىارد إدارة هويرسةيت‌، كتأتي في المرتبة الثانية حيث القػكة مػع تفاعػؿ (0.776) التأثير مقدارك 

 الوعمف .‌وإدارة‌الرشمي 
التحسػيف محػكر فػي  مفة الوع‌وإدارة‌الرشةمي  الوةىارد إدارة للعلاق ‌ب  ‌هويرسيت تأ  م وجىد .(ب)

 إدارة هويرسةيت‌، كتأتي في المرتبة الثالثة حيث القكة مػع تفاعػؿ (0.636) التأثير مقدارك  المستمر

 الوعمف .‌وإدارة‌الرشمي  الوىارد
محػكر تمكػيف فػي  الوعمفة ‌وإدارة‌الرشةمي  الوةىارد إدارة للعلاقة ‌بة  ‌هويرسةيت تةأ  م وجىد .(ج) 

‌الرشةمي  الوةىارد إدارة هويرسةيت‌، كىػي اقػكل علاقػة مػع تفاعػؿ(0.921) التػأثير مقػدارك  العػامميف

 الوعمف ‌وإدارة
 .ايٓتا٥رَٓاقؼ١  :5/8/4

الباحػث كمقارنتيػا بمػا تكصػمت إليػو  إلييػاكتختص ىػذه الجزئيػة بمناقشػة النتػائج التػي تكصػؿ 
 الدراسات السابقة كتناكليا كتالي:

 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ: ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ اسدالمٛ إداس٠ مماسطات اتعلاق ْتا٥رَٓاقؼ١ أ/ 
التػػي  ،جػاءت ىػذه الدراسػة متكافقػة مػػع بعػض الدراسػات السػابقة منيػا دراسػػة عبػد الحميػد كاخػركف

فػػػي صػػػناعة  المػػػكارد البشػػػرية فػػػي تطبيػػػؽ أسػػػمكب الجػػػكدة الشػػػاممة إدارةكجػػػكد اثػػػر لتطبيػػػؽ  أظيػػػرت
كجػػكد علاقػػة  أظيػػرتالتػػي ك المخلافػػي، سػػة مػػع دراكمػػا اتفقػػت الدراسػػة الحاليػػة . (1)الاسػػمنت فػػي العػػراؽ

الجػػػػكدة الشػػػػػاممة كاف مسػػػػتكيات تطبيػػػػػؽ  إدارةالمػػػػكارد البشػػػػػرية كمتطمبػػػػات  إدارة ممارسػػػػػاتطرديػػػػة  بػػػػيف 
العميػػػا نحػػػك تطبيػػػؽ الجػػػكدة  الإدارةزيػػػادة تطبيػػػؽ التػػػزاـ كدعػػػـ  إلػػػىالمػػػكارد البشػػػرية يػػػكدم  إدارة ممارسػػػات
المػكارد البشػرية قػد أسػيمت  إدارةممارسػات  أف أظيػرتالتػي  ،3الجبػار كآخػركف عبػد ، كدراسػة2الشػاممة

. اكضػػحت TQMبشػػكؿ كبيػػر فػػي تعزيػػز ثقافػػة الجػػكدة كعمػػى النحػػك الػػذم يػػنعكس فػػي تطبيػػؽ نظػػاـ 
البشرية بشػكؿ اجمػالي كابعادىػا الفرعيػة)  إدارةنتائج الدراسة الحالية كجكد علاقة تأثير بيف ممارسات 

                                                             

 (، مرجع سابق .2102وآخرون،) خولو الحميد، عبد (1) .
 (، مرجع سابق2116سي ،) الغ  عبد لواسع عبدا الدخلافي،  (2)
  (، مرجع سابق .2102،)" آلاء، الجبار، وعبد ليث حس ،  (3)
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الجػػػكدة الشػػػاممة ككػػػذلؾ متغيراتيػػػا  إدارة، كالتعػػػكيض( كاجمػػػالي لأداءاالتكظيػػػؼ، كالتػػػدريب ، كتقػػػكيـ 
 العميا، كالتحسيف المستمر، كتمكيف العاميف( كذلؾ عمى النحك التالي: الإدارةالفرعية) التزاـ 

المػكارد البشػرية  إدارةكجػكد علاقػة تػأثير بػيف تكظيػؼ كتػدريب  إلػى ،1دراسػة يكسػؼكما دلت 
السػػػكدانية ، كذلػػػؾ   الإسػػػلامية التػػػأميفالجػػػكدة الشػػػاممة فػػػي شػػػركة  إدارةكمتغيػػػرات فرعيػػػة كمتطمبػػػات 

كتعػػػكيض   الأداءيتكافػػػؽ مػػػع الدراسػػػة الحاليػػػة، كاظيػػػرت دراسػػػة سػػػريع  كجػػػكد تػػػأثير لكظػػػائؼ تقػػػكيـ 
الجػػكدة الشاممة)التحسػػػيف المسػػػتمر، كتمكػػيف العػػػاميف( فػػػي  إدارةالمػػكارد البشػػػرية دكر ميػػـ فػػػي ابعػػػاد 

التقيػػػيـ العػػػادؿ كالمكضػػػكعي كالتعػػػكيض  أف إلػػػىتكصػػػمت الدراسػػػة  إذ، 2اليمنيػػػة الصػػػناعية الشػػػركات
كلػو دكر حيػػكم  الشػػركةالمػرتبط كالمتناسػب مػػع اعبػاء الكظيفػػة يسػيـ فػػي التحسػيف المسػػتمر لعمميػات 
الدراسػة الحاليػة.  إلييػافي شعكر العػامميف بتمكيػنيـ، ذلػؾ يقػدـ مزيػد مػف الػدعـ لمنتػائج التػي تكصػمت 

العميػا لتحقيػؽ النجػاح فيػي الأقػدر عمػى الإقنػاع  الإدارةدعػـ  إلػىتزايػد الحاجػة عمػى  دراسة كما دلت 
بضػػػػػركرة تطبيقيػػػػػا، كتمتمػػػػػؾ الػػػػػدعـ المػػػػػادم كالمعنػػػػػكم بسػػػػػبب سػػػػػمطتيا عمػػػػػى المسػػػػػتكيات الإداريػػػػػة 

 .(3)الأخرل
  المعشف١: ٚإداس٠ ايبؼش١ٜ المٛاسد إداس٠ مماسطات اتعلاق ْتا٥رَٓاقؼ١ / ب

كالتػػػػي  Edvardsson 4نتيجػػػة متفقػػػػة مػػػع بعػػػض الدراسػػػات السػػػػابقة منيػػػا دراسػػػةجػػػاءت ىػػػذه ال
 إلػػى الدراسػػة تمػػؾ كتطرقػػو المعرفػػة إدارة دعػػـ فػػي البشػػرية المػػكارد إدارة مسػػاىمة مػػدل معرفػػة إلػػى ىػػدفت
 كفػػػاءة فػػػي البشػػرية المػػػكارد لإدارة المختمفػػة الاسػػػتراتيجيات خلالػػػو مػػف تػػػؤثر أف يمكػػف الػػػذم الإدارة سػػمكؾ
دارةالبشػػرية  المػػكارد إدارة ممارسػػات كجػػكد علاقػػة ارتبػػاط قكيػػة بػػيف إلػػىكأشػػارت  المعرفػػة كتطبيػػؽ خمػػؽ  كا 

فحػػػص العلاقػػػة بػػػيف الممارسػػػات  إلػػػىكىػػػدفت كالتػػػي  ,Legros ,D, Galai ، كدراسػػػة  المعرفػػػة
دارةلإدارة المػػػػكارد البشػػػػرية  الإسػػػػتراتيجية كأظيػػػػرت  المعرفػػػػة فػػػػي شػػػػركات المعمكمػػػػات فػػػػي فرنسػػػػا، كا 

دارةالمػػػػكارد البشػػػػرية  إدارةعلاقػػػػة تكامميػػػػة قكيػػػػة بػػػػيف كػػػػؿ مػػػػف ممارسػػػػات لدراسػػػػة ا  أف إذالمعرفػػػػة  كا 
التػػدريب عمػػى مجمكعػػة  ممارسػػاتممارسػػات الاختيػػار القػػائـ عمػػى القػػدرة عمػػى العمػػؿ ضػػمف الفريػػؽ ك 

القيػاـ  إلػىتػدفع العػامميف ك  المعرفػة إدارةمف المعارؼ كالاستقلاؿ الػذاتي كالحػكافز الفرديػة تتكامػؿ مػع 
التػػي أكضػػحت الػػدكر ك فيصػػؿ, كآخػػركف،ككػػذا مػػع دراسػػة ، 5بتنظػػيـ أفكػػارىـ كتكليػػد الأفكػػار الجديػػدة

 اسػتراتيجيات أف المعرفػة فػي كزارة النقػؿ العراقيػة إدارةالمكارد البشرية في تعزيػز  إدارة ممارساتالميـ ل

                                                             
 ، مرجع سابق.(2106، علاء الدي  صباح الخير)يوس    (1)
 ، مرجع سابق.(" (2104)ناصر خالد سريع،  (2)

(3)‌‌Vladavic , Alden ,"The Role  of Employees and Leadership in Achieving Total 

Quality", Master s Theses Faculty of  Economics of University of  Sarajevo, April 

2014,p21,24,38,39,52 
(4) Edvardsson , R , Op. Cit.,)2008(. 
(5) ‌Galai ,F et al., Op. Cit.,  (2001).  
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 , Chung. ىػي كػذلؾ متفقػة مػع دراسػة1فةالمعر  إدارةالبشرية ركيزة مف ركائز نجاح عمميات  المكارد إدارة

J. Jing,  بػػػيف العلاقػػػة فػػػي كسػػػيط كمتغيػػػر المعرفػػػة إدارة كدكر قػػػدرة معرفػػػة إلػػػى كىػػػدفت، كالتػػػي 
 فػػػػي تعمػػػؿ تػػػكاف فػػػي شػػػركة( 83) عمػػػػى طبقػػػتك  ألابتكػػػارم كالأداء البشػػػرية المػػػكارد إدارة ممارسػػػات
 لممػػػكارد الإسػػػتراتيجية الممارسػػػات فبػػػي علاقػػػة ثمػػػة أف النتػػػائج كأظيػػػرت الصػػػغيرة الصػػػناعة مجػػػالات
. كبػػذلؾ تتفػػؽ لدراسػػة مػػع الدراسػات السػػابقة فػػي كجػػكد علاقػػة ايجابيػػة بػػيف 2ألابتكػػارم كالأداء البشػرية

العلاقػػة بػػػيف  أف إلػػى.  كىػػذه النتػػائج تتكامػػػؿ كتتعاضػػد بكمياتيػػا كجزئياتيػػا المتشػػػابية كالمتقاربػػة المتغيػػريف
 أف الػػػدارسالمعرفػػػة علاقػػػة ايجابيػػػة، كمػػػف كجيػػػة نظػػػر  إدارةة كعمميػػػات البشػػػري المػػػكارد إدارة اسػػػتراتيجيات

   العلاقة تككف اكبر كأكثر فاعمية كمما دلت عمييا نتائج الدراسات السابقة.

 :ايؼا١ًَ اتدٛد٠ ٚإداس٠ المعشف١ إداس٠ علاق١ ْتا٥رَٓاقؼ١ ز/ 
دراسػة لتأكيػد مػا تكصػمت اليػة  فقػد جػاتالشػاممة  الجػكدة إدارة المعرفػة إدارة بػيفالدراسػة أما نتائج 
الجػػػػكدة الشػػػػاممة فػػػػي  إدارة تطبيػػػػؽالمعرفػػػػة  ك  إدارة اجمػػػػاليكجػػػػكد علاقػػػػة بػػػػيف  أظيػػػػرتباسػػػػردة ، كالتػػػػي 

كايضػػان كجػػكد علاقػػات تػػأثير لكػػؿ مػػف تكليػػد المعرفػػة كخزنيػػا كتكزيعيػػا ،  منظمػات صػػناعة الأغذيػػة اليمنيػػة
كتتفػػػؽ ىػػػذه  .3ا، كالتحسػػػيف المسػػػتمر كتمكػػػيف العػػػامميفالعميػػػ الإدارةكتطبيقيػػػا المعرفػػػة فػػػي كػػػؿ مػػػف التػػػزاـ 

كالتػي اكػدت  بالمثؿ تكافقػت الدراسػة الحاليػة مػع دراسػة اليػكني .الحالية إليو الدراسة تالنتيجة مع ما تكصم
تشػػػػػخيص المعرفػػػػػة، كاكتسػػػػػاب المعرفػػػػػة، كتكليػػػػػد المعرفػػػػػة، كخزنيػػػػػا ، كتكزيعيػػػػػا ، المعرفػػػػػة ) إدارة أف

العميػػػػا،  الإدارة)التػػػػزاـ الجػػػػكدة الشػػػػاممة  إدارةح كقػػػػكم عمػػػػي تطبيػػػػؽ مبػػػػادئ ليػػػػا تػػػػأثير كاضػػػػكتطبيقيػػػػا( 
فػػي البنػػكؾ التجاريػػة التحسػػيف المسػػتمر، التركيػػز عمػػى العمػػلاء ، كالتػػدريب الػػتعمـ كمشػػاركة العػػامميف( 

 إدارةنسػػبة كبيػػرة مػػف التبػػايف الحاصػػؿ فػػي المتغيػػر التػػابع تطبيػػؽ  أف أيضػػان ، كدلػػت النتػػائج  (4)الميبيػػة
المعرفػػػة كىػػػذا يمثػػػؿ رافػػػد لمدراسػػػة الحاليػػػة  إدارةجػػػكدة الشػػػاممة نتيجػػػة لممتغيػػػر المسػػػتقؿ ممارسػػػات ال

 مػػا كصػػمت اليػػة دراسػػة Pimpimon Kongpichayanondسػػابقتيا. ككػػدت الدراسػػة  إلػػىيضػػاؼ 
الابتكػػػارم بشػػػقية، كىنػػػاؾ علاقػػػة ايجابيػػػة  كالأداءالمعرفػػػة  إدارةكجػػػكد علاقػػػة ايجابيػػػة قكيػػػة بػػػيف  إلػػػى
دارةالمعرفػػػة  إدارةكيػػػة بػػػيف كق الجػػػكدة الشػػػاممة كخصكصػػػا بػػػيف الثلاثػػػة المتغيػػػرات الفرعيػػػة الاكلػػػى  كا 

دارةلػػلإدارة المعرفػػة   أظيػػرتالجػػدة الشػػاممة علاقػػة اقػػؿ مػػف المتكسػػط مػػع تطبيػػؽ المعرفػػة، كاخيػػرا  كا 
كبالمثػػػػؿ . 5الجػػػكدة الشػػػػاممة إدارةالابتكػػػػارم مػػػف خػػػػلاؿ  الأداءالدراسػػػة دكر ميػػػػـ لإدارة المعرفػػػة فػػػػي 

 لمجػػكدةكجػكد علاقػة تػأثير بػيف المتغيػرات الفرعيػة   ,  Shehabat, Issaنتػائج دراسػة  أظيػرت

                                                             
 ، مرجع سابق. (2106) واخرونفيص ،  ‌(1)

 (2) ‌Chen, C. J. et al., Op. Cit.,  (2009). 
 (، مرجع سابق.2116سريع، نوفيق) (3)
 مرجع سابق. (2106الذوني، رانية لزمود لزمد ) (4)

(5)
 Pimpimon Kongpichayanond, ., Op. Cit., (2015). 
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علاقػػة تػػأثير ذات دلالػػة احصػػائية بػػيف تكليػػد المعرفػػة تكزيعيػػا تطبيقيػػا كالتحسػػيف المسػػتمر، يمييػػا فػػي 
 .مع الدراسة الحاليةكذلؾ فيو تقارب  .1القكة علاقة التأثير مع رضا العميؿ، ثـ مشاركة العامميف

 إداس٠المعشف١ تزتُع١ َٚتطًبعات   إداس٠المٛاسد ايبؼش١ٜ ٚ إداس٠ مماسطات/ ْتا٥ر علاقات ايتأثير بين د
 اتدٛد٠ ايؼا١ًَ.

دارة البشػػػػرية المػػػػكارد إدارة ممارسػػػػات أمػػػػا نتػػػػائج بػػػػيف دارة مجتمعػػػػة المعرفػػػػة كا  الشػػػػاممة  الجػػػػكدة كا 
كالػذم يعتبػره تميػز  – الػدارسحسػب عمػـ  –قػة بػيف تمػؾ المتغيػرات كنتيجة لقمة الدراسػات التػي تناكلػو العلا

كالتػػػي تناكلػػت جزئيػػػة معينػػػة ىػػػي كجػػكد علاقػػػة بػػػيف فريػػػؽ  ، كتفػػرد ليػػػذه الدراسػػػة، باسػػتثناء دراسػػػة باسػػػردة
صػناعة الأغذيػة اليمنيػة، كتتفػؽ ىػذه النتيجػة مػع  شػركاتالجكدة الشاممة فػي  إدارةالمعرفة  كفي متطمبات 

 يو الباحث في ىذه الدراسة.ما تكصؿ إل
 Recommendations: ايتٛصٝات 5/7

قيادة الشػركات الصػناعية العاممػة فػي قطػاع  الدراسة الحاليةكصي تفي ضكء النتائج السابقة 
 النفط الغاز بالآتي:

المػػػكارد البشػػػرية مػػػف خػػػلاؿ دعػػػـ  إدارة لممارسػػػات/ إعطػػػاء الشػػػركات عينػػػة الدراسػػػة أىميػػػة اكبػػػر 8
كذلػؾ الشػركة دارة المعرفػة فػي كػؿ أنشػطة لإلإدارة المكارد البشرية كالملائمػة  ستراتيجيةالإالممارسات 
 .كالندكات العممية راتالتدريب لمعامميف، كعمؿ حمقات النقاش، كعقد المؤتم رامجب مف خلاؿ

التكظيػػؼ كخصكصػػان فيمػػا يتعمػػؽ بالاختيػػار كالتعيػػيف   ممارسػػاتكضػػع معػػايير عمميػػة مدركسػػة ل /7
 ابمة لمتطبيؽ، كأف تتسـ بالمكضكعية كالشفافية.كتككف ق

 الشركاتأبداء مزيدان مف الاىتماـ بتطكير كتنمية ميارات كقدرات العامميف لدييا، كأف تكفر  /4
دارةالجػػػػكدة الشػػػػاممة  إدارةدكرات تدريبيػػػػة متخصصػػػػة فػػػػي تػػػػدريب العػػػػامميف لمتعامػػػػؿ عمػػػػى تطبيػػػػؽ   كا 

 المعرفة.
التعػػػكيض، بحيػػث تمبػػػي تطمعػػػات كاحتياجػػات العػػػامميف فػػػي  ممارسػػػاتبإبػػداء مزيػػػدان مػػػف الاىتمػػاـ  /3

 صناعة النفط كالغاز عينة البحث كذلؾ مف خلاؿ: الشركات
 ربط أنظمة الدفع بمدل التقدـ في مياراتو كبأداء العامؿ كخبراتو. -
ؿ بحيػث تتناسػب مػػع الجيػد المبػػذكؿ مػف قبػػ الشػػركاتالاىتمػاـ بعدالػة أنظمػػة التعكيضػات فػػي تمػؾ  -

 العامميف فييا.
التركيػػز عمػػى التعكيضػػات كالحػػكافز الماديػػة كالمعنكيػػة المدعمػػة للإبػػداع كالحصػػكؿ عمػػى المكاىػػب  -

 كالحفاظ عمييا.

                                                             
(1)

 Shehabat, Mahoud, Issa,(2017) “Integration Between Knowledge Management and 

Total quality Management Jordanian Universities ; Empirical Study” ,International 
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إلا انػػو يجػػب عمػػى  الأداءتقػػكيـ  ممارسػػاتعمػػى الػػرغـ مػػف تػػكفر مسػػتكل متكسػػط مػػف الاىتمػػاـ ب /5
بعػيف الاعتبػار التركيػز  الأخػذ، مػع فرديػة بحيػث يتناسػب مػع أىػداؼ محػددة أسستفعيؿ التقكيـ عمى 

 .   الأداءلمعامميف عند تقكيـ  أداءالكافي عمى معرفة أسباب تدني مستكل 
 لمقياـ بتكليد المعرفة مف خلاؿ:أىمية اكبر / إعطاء 4
 تشجيع العامميف عمى البحث عف المعرفة في النشرات المتخصصة.  -
 شراء المعرفة مف المصادر المتنكعة.  -
 ء مزيدان مف الاىتماـ بتكزيع المعرفة مف خلاؿ: / إبدا2
 إقامة شبكات اتصاؿ داخمية بيف جميع المستكيات.  -
القيػاـ بتصػػميـ كتنفيػذ بػػرامج تػػدريب عمػى حمقػػات النقػاش كالحػػكار كتشػػجيع علاقػات الاتصػػاؿ غيػػر  -

 الرسمية.
كالخبػػراء  الأفػػراد إلػػىا إزالػػة كافػػة العكائػػؽ التػػي تقػػؼ فػػي طريػػؽ تكزيػػع المعرفػػة اللازمػػة ككصػػكلي  -

 كالكحدات الإدارية المختمفة.
 / إبداء مزيدان مف الاىتماـ بعممية تطبيؽ المعرفة مف خلاؿ :1
 تعيف مدراء تككف ميمتيـ متابعة تطبيقيا بشكؿ الجيد.  -
 ذكم المعرفة العالية كالجيديف كالمبدعيف.  الأفرادتنشيط الحفز المادم كالمعنكم لمحفاظ عمى  -
 معارؼ ظاىرة يجرم تذكيبيا في العمميات اليكمية. إلىحكيؿ المعارؼ الضمنية التي يمتمككنيا ت -
 كأنشطتيا المختمفة. الشركةتحقيؽ الاستفادة مف تطبيؽ المعرفة في جميع مجالات  -
الييكػػػؿ الػػػدائرم بػػػدلان عػػػف  إلػػػى, كالانتقػػػاؿ شػػػركةالقيػػػاـ بػػػالتغيير الجػػػذرم فػػػي اليياكػػػؿ الكظيفيػػػة لم /9
 ييكؿ اليرمي. ال

الدراسػػػة بتمكػػػيف  عينػػػة الشػػػركات قبػػػؿ مػػػف الاىتمػػػاـ مػػػف مرتفػػػع مسػػػتكل تػػػكفر مػػػف الػػػرغـ عمػػػى/ 81
 ينبغي زيادة ذلؾ مف خلاؿ:العامميف كأحد متطمبات الجكدة الشاممة  إلا انو 

 كالعامميف كتعزيز الاتصاؿ بيـ.  الإدارةإذابة كافة الحكاجز بيف   -
 للازميف لرفع الركح المعنكية لدييـ. كمنحيـ الثقة كالتقدير ا -
شػػراكيـ التػػدريجي فػػي الاجتماعػػات اليامػػة,  - يجػػاد بيئػػة يسػػكدىا جػػك مػػف التعػػاكف كركح الفريػػؽ كا  كا 

 .الشركةكفي حؿ المشكلات الرئيسة التي تكاجو 
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 :: المكترسات 5/4
 بحث المكضكعات الآتية: إلىتتكجو الدراسات المستقبمية  أفيقترح الباحث 

 الثلاثػة المبحكثػة كػلان  راتبمثابػة مقيػاس حػكؿ قيػاس المتغيػدراسة ه الاستبانة المقدمة في ىذا الىذ/ 8
   كاختبارىا ثانية. إلييامجتمعة، بحيث يمكف الرجكع  أك رادعمى انف

 البػاحثيف الآخػريف عمػى العمػؿ حػكؿ نفػس المكضػكع ةالحالي دراسةال راءةتشجع ق أفيأمؿ الباحث / 7
 لتأشير نقاط القكة ةالحالي دراسةت أكسع كمقارنة نتائجيـ مع نتائج الفي قطاعات كصناعا

 .تعزيزىا كنقاط الضعؼ للاىتماـ بتتبع أسبابيا كالعمؿ عمى معالجتيا أجؿالمشتركة مف 
 شركاتجديدة لـ تختبر بعد في ال أخرل راتبعد إضافة متغي انفسي دراسةإعادة إجراء ال/ 4

 .  الصناعية اليمنية
 الإدارةالمػػكارد البشػػرية مػػف كجيػػة نظػػر  إدارة اسػػتراتيجياتالمسػػتقبمية عمػػى  دراسػػاتز فػػي الالتركيػػ/ 3

   .العامميف المكارد البشرية مف كجية نظر إدارة ممارساتتركز الدراسة الحالية عمى  إذالعمياء 
المعرفػػة  إدارةالمػػكارد البشػػرية عمػػى اسػػتراتيجيات  إدارة ممارسػػات/ يمكػػف التركيػػز عمػػى دراسػػة تػػأثير 5

 بدلان عف عممياتيا فذلؾ مف كجية نظر الباحث سكؼ يعطي نتيجة أفضؿ .
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 .ـ2008عبد المتعاؿ، إسماعيؿ عمي بسيكني، دار المريخ، الرياض، 
المػػكارد البشػػرية ، دار الشػػركؽ لمنشػػر كالتكزيػػع عمػػاف، الأردف،  إدارةشػػاكش، مصػػطفى نجيػػب،  . 41

 ـ.2005طبعة 
الإنتػاج ، جامعػة عػيف شػمس، القػػاىرة،  إدارةمحمػد كالأحمػدم، بسػاـ ، . شػرارة، حسػيف كدركيػش، 42

 .ـ1994
  دار الإسػػتراتيجيةالمػػكارد البشػػرية :المفػػاىيـ كالأسػػس، الأبعػػاد،  إدارةالرحمػػاف، بػػف عنتػػر   عبػػد. 43

 ـ.2010اليازكرم لمنشر كالتكزيع، الطبعة الأكلى، الأردف، 
المػػػكارد البشػػػرية ، المكتػػػب الجػػػامعي الحػػػديث،  ارةإد  صػػػلاح الػػػديف، كآخػػػركف،البػػػاقي،  عبػػػد. 44

  ـ.2007مصر،  -الإسكندرية
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المػػػػكارد البشػػػػرية: بعػػػػد اسػػػػتراتيجي ، الطبعػػػػة الأكلػػػػى، دار كائػػػػؿ  إدارة. عقيمػػػػي، عمػػػػر كصػػػػفي،  45
 ـ.2005لمطباعة كالنشر، عماف ،

الحديثػػػػة  الإدارة. عمػػػػي، حسػػػػيف عمػػػػي كعػػػػريفج، عيػػػػد كنصػػػػر الله، حنػػػػا كياسػػػػيف، سػػػػعد غالػػػػب,  46
 .ـ 1999, لطباعة، عماف :البيئة , الكظائؼ كالاستراتيجيات  دار الحامد الأعماؿلمنظمات 

 البحث العممي الكمي كالنػكعي , دار اليػازكرم العمميػة لمنشػر  قنديمي, عامر, إيماف السامرائي,. 47 
 .ـ2009الطبعة الأكلي , الأردف, -كالتكزيع ,عماف

, دار الفػػاركؽ لمنشػػر كالتكزيػػع , ترجمػػػة بعػػػة الثالثػػةطالمػػكارد البشػػرية  , ال إدارةبػػارم,   ،. كشػػكام48
 .ـ2008قسـ الترجمة القاىرة,

الجػػكدة الكميػػة فػػي الحككمػػة : دليػػؿ عممػػي لكاقػػع حقيقػػي ،  إدارة. كػػكىيف، ستيفػػػف كبرانػػد، ركنالػػد،  49
العامػػػػػػػػة  الإدارةالعامػػػػػػػػة،  الإدارةترجمػػػػػػػػة عبػػػػػػػػد الػػػػػػػػرحمف بػػػػػػػػف أحمػػػػػػػػد ىيجػػػػػػػػاف، الريػػػػػػػػاض : معيػػػػػػػػد 

 .ـ1997لممكتبات،
مصػػػػػػػر، الطبعػػػػػػػة  –المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية ، الػػػػػػػدار الجامعيػػػػػػػة، الإبراىيميػػػػػػػة  إدارة مػػػػػػػاىر، احمػػػػػػػد، . 50

 ـ.2005الأكلى،
المػػػكارد البشػػػرية المفػػػاىيـ كالمجػػػالات  إدارةليمػػػى مصػػػطفى،  ، البرادعػػػيك  سػػػمير ، سػػػميرةمحمػػػد. 51

 ـ. 2006العامة ،مصر، الطبعة الأكلى،  ارةالإدكالاتجاىات الجديدة ، مركز الدراسات كاستشارات 
الإنتػػػاج كالعمميػػػات , , دار المنػػػاىج لمنشػػػر كالتكزيػػػع  إدارة. محمػػػد، بػػػديكم الحسػػػف ,  مقدمػػػة فػػػي 52

 ـ.2001بعة الاكلىطال,عماف , 
 لمنشػر الػكراؽ مؤسسػة كالعمميػات كالاسػتراتيجيات المفػاىيـ المعرفػة إدارةنجػـ،   عبػكد . نجػـ،53

 ـ.2008الثانية، الطبعة الأردف، اف،عم كالتكزيع،
الأردف، الطبعػػة  -دار زىػػراف لمنشػػر كالتكزيػػع، عمػػاف ، المػػكارد البشػػرية إدارة  حنػػا،الله،  نصػر. 54

 ـ.2010الأكلى، 
الجػػكدة الشػػاممة ، الطبعػػة الأكلػػى، مكتبػػة جريػػر، الريػػاض،  إدارةكليػػامز, ريتشػػارد ؿ,  أساسػػيات . 55

                   .ـ1999
 :ٚالملتمشات ايذٚسٜات /ب
الكظيفػػة  البغػػدادم، عبػػد الصػػاحب كالمكسػػكم، سػػياـ  التخطػػيط الاسػػتراتيجي لممػػكارد البشػػرية فػػي. 1

العامػػة فػػي المؤسسػػات العراقيػػة  مجمػػة كميػػة التربيػػة الأساسػػية، المجمػػد  الإدارةلػػدل مػػكظفي  -الإداريػػة
 ـ.2014(، 85(، العدد )20)
المػػػػكارد البشػػػػرية كعلاقتيػػػػا  إدارةس كفػػػػاءة كفاعميػػػػة اسػػػػتراتيجيات الحصػػػػيات، خالػػػػد محمػػػػد،   قيػػػػا. 2

، المجمّػػػد الأعمػػػاؿ إدارةبػػػالأداء المؤسسػػػي فػػػي المؤسسػػػات الصػػػحفية الأردنيػػػة ، المجمػػػة الأردنيػػػة فػػػي 
 .2006(، 4(، العدد)2)
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رشػػػيد، حكمػػػت  اثػػػر تقانػػػة المعمكمػػػات فػػػي عمميػػػات ادرأه المعرفػػػة: دراسػػػة ك  احمػػػد أكػػػرـ. الطكيػػػؿ ،3
 العػدد الصناعية في محافظػة نينػكل  مجمػة بحػكث مسػتقبمية، العػراؽ ، الشركاتدانية في عينة مف مي
(10،) 2005. 
العميػػا بػػالجكدة الشػػاممة فػػي تطبيػػؽ  الإدارةدكر التػػزاـ  . اللامػػي، غسػػاف قاسػػـ كسػػعيد، ىػػدل قاسػػـ 4

مػػة العمػػكـ الاقتصػػادية بغػػداد  مج الأىميػػةالمعرفػػة: بحػػث اسػػتطلاعي لعينػػة مػػف الكميػػات  إدارةعمميػػات 
 .2014(،7(، العدد)20، لمجمد)كالإدارية

المعرفػػة فػػي كميػػة التربيػػة بجامعػػة الطػػائؼ  إدارة. أبػػك العػػلا، ليمػػى محمػػد،  درجػػة ممارسػػة عمميػػات 5
( 4(،العػػدد)1ىيئػػة التػػدريس  المجمػػة الدكليػػة التربكيػػة المتخصصػػة، المجمػػد) أعضػػاءمػػف كجيػػة نظػػر 

 .2012ايار
المعرفػػػػة فػػػػي مؤسسػػػػات التعمػػػػيـ العػػػػالي: أفكػػػػار كممارسػػػػات ،  إدارةسػػػػعكد،   يمػػػػافإأبػػػػك خضػػػػير، . 6

 .2009متميز في القطاع الحككمي، نكفمبر  أداءالمؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية نحك 
بالقطػاع  الإنتاجيػةالمػكارد البشػرية عمػى  إدارة. أبك سف ،احمػد كاحمػد ،عبػد القػادر،  اثػر ممارسػات 7

بػػػػالتطبيؽ عمػػػػى مجمكعػػػػة شػػػػركات جيػػػػاد الصػػػػناعية , مجمػػػػة العمػػػػكـ كالتقانػػػػة,  الصػػػػناعي السػػػػكداني
 .2012(، جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا 2(، العدد)12مجمد)

فػػي  الأداءالمػػكارد البشػػرية كأثرىػػا عمػػى  إسػػتراتيجيةأبػػك سػػف، أحمػػد كسػػكينة، محمػػد,  تحميػػؿ كاقػػع . 8
ركة السػػكدانية للاتصػػالات المحػػدكدة )سػػكاتؿ(, مجمػػة شػػركات الاتصػػالات السػػكدانية  دراسػػة حالػػة الشػػ

 .2013(، جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا, 1(، العدد )14العمكـ الاقتصادية, مجمد )
دم، عبيػػر  دكر نشػػر كظيفػػة الجػػكدة فػػي تقػػكيـ المنتػػكج  بحػػث تطبيقػػي ع. السػػاعاتي، عفػػاؼ كالسػػا9

صػػنع المػػأمكف, مجمػػة العمػػكـ الاقتصػػادية كالإداريػػة, فػػي الشػػركة العامػػة لصػػناعة الزيػػكت النباتيػػة / م
 .2015( , جامعة بغداد , 84( العدد )21المجمد )

ثرىػػا فػػي مؤشػػرات  إدارة عمميػػات  الشػػمرم، محمػػد جبػػار كالحػػد راكم، حامػػد كػػريـ،. 10 المعرفػػة كا 
 ية كالإدارية. ،الغرم لمعمكـ الاقتصاد الرقمية الشركاتالاقتصاد المعرفي: دراسة تحميمية لعينة مف 

 الأمثػػؿ الإسػتراتيجيةالمعرفػة ك  إدارة. الطػائي، فيصػؿ عمػكاف كالعػادلي، اميمػػة حميػد  اسػتراتيجيات 11
دراسػػة حالػػة لمكتبػػات جامعػػة كػػربلاء   مجمػػة العمػػكـ  -لإدارة المعرفػػة فػػي المكتبػػات الجامعيػػة العراقيػػة

 .62-2014،18(،36(العدد)9الاقتصادية، المجمد)
المعرفػة فػي  إدارةشـ فكزم كالبغدادم، عادؿ ىادم كالعابػدم، عمػي رزؽ جيػاد  اثػر . العبادم، ىا12
بابػؿ  مجمػة العمػكـ الاقتصػادية،  إطػاراتدراسػة تطبيقيػة فػي معمػؿ  - الأعمػاؿىندسة عمميػات  إعادة

 .148-113، ص 2008(،21( العدد)5المجمد)
لبشػػػرية  مجمػػػة العمػػػكـ الاقتصػػػادية المػػػكارد ا إسػػػتراتيجية. العنػػػزم، سػػػعد كالسػػػاعي، مؤيػػػد  فمسػػػفة 13

 .2007( , العراؽ ,45( العدد)13كالادارية, مجمد)
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المػػػػػكارد  إدارة سػػػػػتراتيجية. العنػػػػػزم، سػػػػػعد كالسػػػػػاعدم، مؤيػػػػػدم  المرتكػػػػػزات الفكريػػػػػة المعاصػػػػػرة لإ14
البشػػرية فػػػي اطػػػار المػػػدخؿ الفكػػػرم  مجمػػػة القادسػػية لمعمػػػكـ الإداريػػػة كالاقتصػػػادية، جامعػػػة القادسػػػية، 

 .2008(،1(،العدد)10راؽ، المجمد)الع
الطمكحػػػات كالتحػػػديات  ،مجمػػػة  - الشػػػركاتالمعرفػػػة كتطػػػكير  إدارةالكبيسػػػي ،عػػػامر خضػػػير،  . 15

 .2009(، 4(، العدد)49العامة، الرياض، المجمد) الإدارة
المػػػػػكارد  إدارة. الكبيسػػػػي، صػػػػلاح الػػػػديف عػػػػكاد،  تػػػػأثير التفكيػػػػر الاسػػػػتراتيجي فػػػػي اسػػػػتراتيجيات 16

ية: دراسػػػة ميدانيػػة تحميميػػػة لآراء عينػػة مػػػف المػػديريف فػػػي كزارة الصػػحة العراقيػػػة ، مجمػػة العمػػػكـ البشػػر 
 .57-27، 2013(، 67(،العدد )18الإدارية كالاقتصادية، مجمد )

 إدارة. الكساسبة، محمد مفضي كالفاعكرم، عبير حمكد كالعميػاف ،محمػكد سػمماف،  دكر كظػائؼ 17
لمتعممػػػة ، دراسػػػة حالػػػة عمػػػى مجمكعػػػة أبػػػك غزالػػػة فػػػي الأردف  المجمػػػة ا الشػػػركةالمػػػكارد البشػػػرية فػػػي 

 .2010(، عاـ1(،العدد)6، المجمد)الأعماؿ إدارةالأردنية في 
تأثير ثقافػػػة التمكػػػيف ، كفايػػػة طػػو، الله . الكساسػػبة، محمػػػد مفضػػي كالفػػػاعكرم، عبيػػػر حمػػكد كعبػػػد18

 .2009( ،1(،العدد )5عماف، المجمد) ،الأعماؿ إدارةكالقيادة التحكيمية ، المجمة الأردنية في 
العمميػػػات  , مجمػػػة العمػػػكـ  أداء. اللامػػػي، غسػػػاف  كحيػػػدر، غنػػػاكم ,  تػػػأثير أتصػػػاؿ الزبػػػكف فػػػي 19

 . 2014(, 75(  العدد )20العراؽ، المجمد ) –, جامعة بغداد  كالإداريةالاقتصادية 
بػػػالجكدة الشػػػػاممة فػػػػي تطبيػػػػؽ  العميػػػػا الإدارة. اللامػػػي، غسػػػػاف كسػػػػعيد، ىػػػدل قاسػػػػـ،  دكر التػػػػزاـ 20

 ، مجمػػػػة العمػػػػكـ الاقتصػػػػادية الأىميػػػػةالمعرفػػػػة: بحػػػػث اسػػػػتطلاعي لعينػػػػة مػػػػف الكميػػػػات  إدارةعمميػػػػات 
 .2014(،76(،العدد)20،المجمد ) كالإدارية

. العػػػامميف فػػػي إبػػػداعفػػػي  هثػػػار آلحكػػػيـ ، التمكػػػيف الإدارم ك  عػػػكدة كعقمػػػة، عبػػػدا أيمػػػفالمعػػػاني، . 21
، المجمػػػػػػػد الأعمػػػػػػػاؿ إدارة، دراسػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػة تحميميػػػػػػػة، المجمػػػػػػػة الأردنيػػػػػػػة فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػات الأردنيػػػػػػػة 

 (.2(،العدد)5)
المعرفػػة  إدارةرأس المػػاؿ الفكػػرم كقياسػػو كتنميتػػو كجػػزء مػػف  إدارةاليلالػػي, اليلالػػي الشػػربيني،   . 22

 .2011 (,22جامعة المنصكرة, العدد) –في مؤسسات التعميـ العالي ، مجمة بحكث التربية النكعية 
  

 مسػتكل تحسػيف فػي كدكراىػا التمكيف إستراتيجية  كماؿ، أضكاء كحسيف، الله عبد ميسكف احمد، .23
 مجمػة ، نينػكل /الأثيػر ابف مستشفى في العامميف مف عينةل استطلاعية دراسة: الصحية الخدمة جكدة

 كريػػػػػػػػػت،ت ،(41) العػػػػػػػػػدد ،(81) المجمػػػػػػػػػد كالاقتصػػػػػػػػػادية، الإداريػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػكـ كميػػػػػػػػػة لمعمػػػػػػػػػكـ تكريػػػػػػػػػت
 ـ.7184العراؽ،
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الجػػكدة الشػػاممة كأثرىػػا فػػي ممارسػػات تكنكلكجيػػا الإنتػػاج الأنظػػؼ   إدارة, عمػػر عمػػي،  إسػػماعيؿ. 24
كالمسػتمزمات الطبيػة  الأدكيػةدراسة اسػتطلاعية لآراء عينػة مػف العػامميف فػي الشػركة العامػة لصػناعة 

 .2014(، 36, المجمد)(115) في نينكل, مجمة تنمية الرافديف, العدد
التعكيضػػػات فػػػي تحقيػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية   , مجمػػػة الباحػػػث ,  إسػػػتراتيجية. بخػػكش، مديحػػػة  دكر 25

 .2013( , الجزائر, 12العدد )
حسػػػف، ليػػػث كعبػػػد الجبػػػار، آلاء،   العلاقػػػة بػػػيف اسػػػتراتيجيات المػػػكارد البشػػػرية كمػػػدخؿ الجػػػكدة . 26

لعامػػػة  .مجمػػػة تنميػػػة الرافػػػديف , المجمػػػد الصػػػناعية ا الشػػػركاتالشػػػاممة دراسػػػة ميدانيػػػة فػػػي عينػػػة مػػػف 
 .2005العراؽ ,  –( ,جامعة المكصؿ 27( العدد  )77)

فػػػي جػػػكدة الخدمػػػة الصػػػحية:  كأثرىػػػاالمػػػكارد البشػػػرية  إدارة. حسػػػيف، مظفػػػر احمػػػد  اسػػػتراتيجيات 27
، دراسػػة تحميميػػة لآراء عينػػة مػػف المػػدراء فػػي دائػػرة صػػحة كركػػكؾ كعػػدد مػػف المستشػػفيات التابعػػة ليػػا 

 ـ.2014مجمة جامعة كرككؾ لمعمكـ الاقتصادية،
المػػكارد البشػػرية  إدارة إسػػتراتيجية. حمػػادم، انتصػػار عبػػاس كنػػديـ، عػػدم زىيػػر،   فمسػػفة دراسػػة 28

 ـ.2014 (،75) (، العدد20) ، المجمدكالإدارية ، مجمة العمكـ الاقتصادية الأداءكانعكاسيا عمى 
مػػػػػي فػػػػي التمكػػػػيف الإدارم ، مجمػػػػة العمػػػػكـ الاقتصػػػػػادية دىػػػػاـ، حمػػػػد عػػػػلاء،  اثػػػػر الػػػػتعمـ لمنظ. 29

 ـ.2010(، سبتمبر59(، العدد)16كالإدارية، المجمد)
ستراتيجيةك  الأعماؿ إستراتيجية. راىي، سالـ،  التكامؿ بيف 30 المػكارد البشػرية  مجمػة اكركؾ لمعمػكـ  ا 

 .336-331،ـ2012(العراؽ، 2( العدد)5, المجمد )الإنسانية
 إقامػػػػةالمعرفػػػػة فػػػػي  إدارةعبػػػػد العػػػػالي, نشػػػػكاف محمػػػػد،  اثػػػػر عمميػػػػات ك  ت رشػػػػيد. سػػػػبطاف, حكمػػػػ31

دراسػػة اسػػتطلاعية فػػي عينػػة مػػف الشػػركات الصػػناعية   TQEM الجػػكدة الشػػاممة  إدارةمتطمبػػات 
( 5(، العػػدد )3المسػػاىمة فػػي محافظػػة نينػػكل, مجمػػة تكريػػت لمعمػػكـ الإداريػػة كالاقتصػػادية , المجمػػد )

 ـ.2007
 الأداءتحسػيف  الأداء عمػى كأثرىػا البشػرية المػكارد الإستراتيجية سمماف ,  الممارسات ، خالدسعد. 32

الاقتصػادية الإداريػة  العمػكـ ،مجمػة“المحػدكدة  بغداد لممشركبات الغازيػة الشركة:حالة لمنظمي ،دراسة
 ـ.2014(،20(،المجمد)75،العدد)

لمبيئػػػة فػػي تعزيػػػز الاسػػػتدامة البيئيػػػة,  الجػػػكدة الشػػػاممة إدارة. سػػمماف، ىبػػػة نػػػاجي،  دكر متطمبػػات 33
( 87( العػدد )23, المجمػد)كالإداريػةبحث تطبيقي في شركة الحفر العراقية,  مجمة العمكـ الاقتصادية 

 ـ.2016العراؽ
في تحقيػؽ الميػزة التنافسػية: دراسػة  كأثرىاالعمميات الفاعمة  إستراتيجيةعرماف عباس ,    ،. طارؽ34

( 7, المجمػػػػػد) الإنسػػػػػانيةلعامػػػػػة لمصػػػػػناعات النسػػػػػيجية  , مجمػػػػػة العمػػػػػكـ ميدانيػػػػػة فػػػػػي شػػػػػركة كاسػػػػػط ا
 ـ. 2012العراؽ (,  –(، )جامعة كاسط 19العدد)
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عمػػػػػي نايػػػػػؿ,  علاقػػػػػة طػػػػػرؽ التػػػػػدريب بتحقيػػػػػؽ الميػػػػػزة التنافسػػػػػية , مجمػػػػػة الانبػػػػػار لمعمػػػػػكـ  ،طػػػػػو. 35
 ـ.2013اؽ, العر  -( لسنة جامعة الأنبار10( العدد )5الاقتصادية كالإدارية , المجمد )

 دكر عمميػػات المعرفػػة فػػي تعزيػػز الميػػزة التنافسػػية، دراسػػة تحميميػػة  الله، ناىػػده إسػػماعيؿ، . عبػػد36
 (،13) العػػػراؽ، المجمػػػد ةالصػػناعية، نينػػػكل ، مجمػػة بحػػػكث مسػػتقبمي الشػػػركاتلآراء عينػػة مػػػف مػػدراء 

 ـ.2006
  الأمػػـ المتحػػدة   الإدارةطػػكير المػػكارد البشػػرية كأىميتيػػا فػػي ت إدارةعبػػد الكىػػاب ،عمػػي محمػػد , . 37

العامة كالماليػة العامػة ,  الإدارةالمجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا , اجتماع استشارم لتنمية 
 .2003تمكز/ يكليك  3-1بيركت 

محمػػػد أيمػػػف عبػػػد المطيػػػؼ،  القػػػيـ القياديػػػة لدراسػػػة ثقافػػػة الػػػكزارات كالػػػدكائر الحككميػػػة . عشػػػكش، 38
دكلػػة الأمػػارات العربيػػة المتحػػدة: دراسػػة ميدانيػػة ، المجمػػة المصػػرية لمدراسػػات التجاريػػة،  الاتحاديػػة فػػي

 ـ.1999( ،2(،العدد)3المجمد)
 الشػػركة فػػي التطػػكير فػػي لعػػامميف تمكػػيف اثػػر   عمػػاد، الػػديف سػػيؼ كاحمػػد، محمػػد عاليػػة عمػػي،. 39

 .2013 ،(36)العدد الجامعة، الاقتصادية لمعمكـ بغداد مجمة  بغداد في الصكفية لمصناعات العامة
 إدارةالمػػكارد البشػرية فػػي تعزيػز عمميػػات  إدارة. فيصػؿ, مثنػػى راحػـ كآخػػركف ,  دكر اسػتراتيجيات 40

(, 88( العػدد )22المعرفة ، بحث ميػداني كزارة النقػؿ, مجمػة العمػكـ الاقتصػادية  كالإداريػة , المجمػد )
 ـ.2016

المػػػكارد  إدارةمسػػػتكل الشػػػركة كعلاقتيػػػا بتطبيقػػػات عمػػػى  الإسػػػتراتيجية. محمػػػد، فيصػػػؿ صػػػالح , 41
البشػرية: دراسػة ميدانيػة فػي القطػاع الصػناعي اليمنػػي  مجمػة الاقتصػاد , جامعػة عػدف, العػدد الثػػاني, 

 ـ.2006السنة الثانية, 
: دراسػة حالػة فػي الشػركة أداءالمكارد البشرية كأثرة في تحسػيف  إدارة أداءمحمد, الميدم,  تقييـ . 42

(, 39(العػػدد )0كزارة الػػنفط العراقيػػة , مجمػػة كميػػة بغػػداد لمعمػػكـ الاقتصػػادية الجامعػػة, المجمػػد )مركػػز 
 ـ.2014العراؽ , 

المعرفػػػة كتأثيرىػػػا فػػػي تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية: دراسػػػة لمجمكعػػػة  إدارةمحمػػػد، فػػػلاؽ،  عمميػػػات . 43
كالاسػػػتراتيجيات التنافسػػػية  الاتصػػػالات الأردنيػػػة ، بحػػػث مقػػػدـ لممتمقػػػي الػػػدكلي الرابػػػع حػػػكؿ المنافسػػػة

 لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية.
المتعممػة فػي الشػركات الصػناعية الأردنيػة  المجمػة  الشػركةبنػاء  أساسػيات. ىاني، جياد صياح،  44

 ـ.2007(،4(،العدد)3، الأردف ،المجمد)الأعماؿ إدارةالأردنية في 
التسػكيقي , مجمػة  كالأداءالعمميػات  إسػتراتيجيةكػي ,  العلاقػة بػيف ابعػاد . غانـ، محمكد احمد الكي45

 ـ.2010(، 99( العدد )32جامعة المكصؿ(، المجمد ) –كالاقتصاد  الإدارةتنمية الرافديف, )كمية 
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 ايشطا٥ٌ ايع١ًُٝ:  /ز
 شػػػركاتالبعػػػض  أداء أثػػػر المعرفػػػة التكنكلكجيػػػة كالسػػمكؾ الإبػػػداعي فػػػي مسػػػتكل إبػػراىيـ، شػػػعيب، .1

 ـ.1998العراؽ ، الصناعية: دراسة ميدانية , أطركحة دكتكراه, جامعة المكصؿ
كتنميػة المػكارد البشػػرية فػي تحقيػؽ الإنتػػاج  إدارة إسػتراتيجيةالبشػير، محجػكب اليػادم خالػػد ، دكر . 2

 بقطاع السكر في السكداف: دراسة حالة شركة السػكر السػكدانية ، رسػالة دكتػكراه غيػر منشػكرة جامعػة
 ـ.2013النيميف،الخرطكـ،

فػػػي عصػػػػر  الأعمػػػاؿالمػػػكارد البشػػػػرية فػػػي منظمػػػات  إدارةالػػػرحمف،  دكر  . التميمػػػي، اشػػػرؼ عبػػػد3
دكتػكراه  أطركحػةالعاممػة فػي الصػناعات الدكائيػة فػي مصػر ،  الشركاتالمعرفة : دراسة ميدانية عمى 

 ـ.2007جامعة القاىرة، الأعماؿ إدارةفي 
المػػػكارد  إدارةكاسػػػتراتيجيات  الأعمػػػاؿ إسػػػتراتيجيةمػػػد،  العلاقػػػة بػػػيف . الجعػػػدني، فيصػػػؿ صػػػالح مح4

دكتػكرة  أطركحػةالمنظمي : دراسة ميدانيػة فػي المصػارؼ التجاريػة اليمنيػة ،  الأداءفي  كأثرىاالبشرية 
 ـ.2002جامعة بغداد، الأعماؿ إدارةفي 
, دراسػة حالػة  ISO 14000داـ الجكدة الشاممة لمبيئػة باسػتخ إدارة. الدليمي , رغد منفي احمد ,   5

 ـ.2001شركة مصافي الكسط , رسالة دكتكراه غير منشكرة, جامعة بغداد, 
الكارد البشػرية فػي تحقيػؽ الميػزة التنافسػية لممنظمػات العامػة  إدارة. الريابعة، فاطمة،  دكر سياسات 6

كتػػػكراه غيػػػر منشػػػكرة د أطركحػػػةبػػػالتطبيؽ عمػػػى الجامعػػػة الأردنيػػػة   -فػػػي المممكػػػة الأردنيػػػة الياشػػػمية
 ـ.2006القاىرة، جامعة

المػكارد البشػرية فػي دعػـ بػرامج الجػكدة  إدارةلرازؽ ، استراتيجيات  عبد المكجكد عبدا آلاء. العاني، 7
الصػناعية العراقيػة فػي محافظػة نينػكل ،  الشركاتدراسة لا راء عينة مف المدراء في بعض  -الشاممة

 ـ.2002رسالة ماجستير جامعة المكصؿ،
الجػكدة الشػاممة لمبيئػة, دراسػة مقارنػة   إدارة. العبيد, عائشػة حمػكدم ىاشػـ،  تقيػيـ متطمبػات تطبيػؽ 8

 ـ.2006رسالة ماجستير غير منشكرة, جامعة بغداد, 
، -إدارات المػػػكارد البشػػػرية  أداءالعتيبػػػي، ناصػػػر بػػػف منيػػػؼ رزاف،  الأتمتػػػة كدكرىػػػا فػػػي تحسػػػيف . 9

لأجيزة الأمنية المركزية بمدينة الريػاض ، أطركحػة مقدمػة اسػتكمالاا دراسة مسحية عمى العامميف في ا
 إدارةلمتطمبػات الحصػكؿ عمػػى درجػة دكتػكراه الفمسػػفة فػي العمػػكـ الإداريػة، كميػة العمػػكـ الإداريػة، قسػػـ 

 ـ.2008، جامعة نائؼ لمعمكـ الأمنية ،الرياض،الأعماؿ
مكالمعرفػػة  إدارة. العتيبػػي، ياسػػر بػػف عبػػد الله،  10 تطبيقيػػا فػػي الجامعػػات السػػعكدية: دراسػػة  انيػػةكا 

القػػػػرل،  أـالمدرسػػػػية كالتخطػػػيط، جامعػػػة  الإدارةالقػػػػرل  رسػػػالة دكتػػػكرة فػػػي  أـتطبيقيػػػة عمػػػى جامعػػػة 
 ـ.2007المممكة العربية السعكدية،
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معرفػػػػة العميػػػػؿ فػػػػي تحقيػػػػؽ الميػػػػزة التنافسػػػػية:  إدارة. العريقػػػػي، بسػػػػيـ قائػػػػد عبػػػػدة،   دكر مػػػػدخؿ 11
 ـ.2008مى البنكؾ التجارية اليمنية  رسالة دكتكراه كمية التجارة جامعة عيف شمس،بالتطبيؽ ع

دارةالاستخداـ المشػترؾ لتكنكلكجيػا المعمكمػات  العمرم، غساف عيسى، . 12 المعرفػة لتحقيػؽ قيمػة  كا 
مػػاف عاليػػة لإعمػػاؿ البنػػكؾ التجاريػػة، الأردنيػػة  ، دكتػػكراه كميػػة الدراسػػات التجاريػػة كالماليػػة، جامعػػة ع

 ـ.2004العربية لدراسات العمياء،
التنظيمػػي: دراسػػة تطبيقيػػة فػػي  الإبػػداعفػػي  كأثرىػػاالمعرفػػة  إدارة. الكعبػػي , نعمػػة شػػميبة عمػػي,   13
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 (8ًَشل سقِ)
 داَع١ ايظٛدإ يًعًّٛ ٚايتهٓٛيٛدٝا

 ن١ًٝ ايذساطات ايتذاس١ٜ
 الأعُاٍ إداس٠قظِ 

 
 

 

 النفطية اليمنية الشركاتفاضمة في الفاضؿ/ ال
 المحترـ

 تحية طيبة كبعد،،،
 المٛعٛع/ اطتُاس٠ اطتبٝإ

المػػكارد البشػػرية  ممارسػػات )العلاقة بػػيفتيػػدؼ اسػػتمارة ىػػذه الدراسػػة الأكاديميػػة  المكسػػكمة بػػػ
دارةك  لنفطيػة ا الشػركاتدراسػة ميدانيػة فػي  - الجػكدة الشػاممة إدارةمتطمبػات  في تطبيؽ كأثره المعرفة ا 

 (اليمنية
فػػػػي كميػػػػة  الأعمػػػػاؿ إدارةكالتػػػػي تػػػػأتي اسػػػػتكمالان لمتطمبػػػػات نيػػػػؿ درجػػػػة دكتػػػػكراه الفمسػػػػفة فػػػػي 

 جمػػػع البيانػػات كالمعمكمػػات المتعمقػػة بػػػبعض إلػػىالدراسػػات التجاريػػة فػػي جامعػػػة السػػكداف الخرطػػكـ، 
كآراء النفطيػة اليمنيػة  الشػركاتفػي المعرفػة المطبقػة  إدارةالمكارد البشػرية كعمميػات  إدارةاستراتيجيات 

فػػي متطمبػػات الجػػكدة الشػػاممة كتصػػكرات المػػدراء ليػػذه الاسػػتراتيجيات كالعمميػػات كدكرىػػا فػػي تطبيػػؽ 
ذ  ،الشركاتىذه  فػي التعامػؿ مػع المعمكمػات المسػترجعة  ومكضػكعيتكد الباحث التأكيد عمػى مػدل يكا 

كعظػػيـ امتنانػػو عمػػا أعطيػػتـ  يعػػرب عػػف شػػكرهك  ،سػػريتيامػػف الاسػػتمارات المعبػػأة مػػف قػػبمكـ، ككػػذلؾ 
 قكـ الباحث بتزكيدكـ بنتائج الدراسة حاؿ اكتماليا .يالاستمارة مف جيدكـ ككقتكـ الثميف، كس

 ٗتفلو٘ا بقب٘ي فا٢  ا حتراَ

 
 ايباسح/ ْغاٍ تسظٔ يضٛس

 جامعة السكداف الأعماؿ إدارةبرنامج دكتكراه الفمسفة في 
 

 إػشاف: أ.د احمذ إبشاِٖٝ أبٛطٔ
 جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا الأعماؿ إدارةأستاذ 
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 بٝاْات عا١َ عٔ ػضا٥ط َفشدات ع١ٓٝ ايذساط١. اتدض٤ الأٍٚ:

 ( داخؿ المربع الذم يناسب رأيؾ.يرجي كضع إشارة )
 :الشركةاسـ   (1
 أنثى    ذكر                 الجنس: (2
 العمر :  (3

 سنة  30أقؿ مف         
 سنة  40أقؿ مف  إلى  30        
 سنة  50أقؿ منو  إلى   40        
 سنة فأكثر   50        

 :   ( المستكل التعميمي4
    بعد الثانكية           دبمكـ     ثانكية عامة          

 ماجستير             بكالكريكس/ليسانس           
 دكتكراه    

 المستكل الكظيفي :  (5
 ائب مدير عاـ          ن      مدير عاـ  

                                 إدارةمدير 
 المكارد البشرية         إدارةفي رئيس قسـ 

 في الكظيفة الحالية .  الإجماليةمدة الخدمة  (6
 سنكات.   5أقؿ مف  
 سنكات .  10أقؿ مف  إلى 5

 سنة .  15أقؿ مف  إلى – 10
 سنة .  20أقؿ مف  إلى -15
 سنة .30أقؿ مف إلىنة س 20
 سنة فأكثر.  30
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 أَاّ الاػتٝاس ايزٟ يمجٌ سأٜو : ()اتدض٤ ايجاْٞ تساٚس ايذساط١ :  ٜشد٢ ٚعع علا١َ 

َٛافل  ايفكش٠ ايشقِ
غير  تساٜذ َٛافل بؼذ٠

 َٛافل
َٛافل  غير

 بؼذٙ

 .ايؼشن١بؼش١ٜ في المٛاسد اي إداس٠ ُاسطاتالمحٛس الأٍٚ : ٜتعًل بالمتػير المظتكٌ المتُجٌ بم
 ايتٛ ٝف:  مماسطاتأٚلًا : 

      .بتحديد الاحتياجات الفعمية مف المكارد البشرية كمان كنكعان  الشركةتقكـ  1
      بتحديد كتكثيؽ المتاح لدييا مف المكارد البشرية كمان كنكعان. الشركةتقكـ  2

3 
لمػػػػػكارد العجػػػػػز مػػػػػف ا أكبتكثيػػػػػؽ كتحديػػػػػد مقػػػػػدار الفػػػػػائض  الشػػػػػركةتقػػػػػكـ 

 البشرية.
     

4 
فػػػي عػػػدد مػػػف كسػػػائؿ الإعػػػلاـ  الشػػػركةيعمػػػف عػػػف الكظػػػائؼ الشػػػاغرة فػػػي 

 .بدقة ةكيتـ تكضيح المؤىلات كالخبرات اللازم المختمفة
     

5 
في سد احتياجاتيا لمكظػائؼ الشػاغرة مػف داخميػا مػف خػلاؿ  الشركةتعتمد 

 ترقية العامميف فييا.
     

6 
أصػػحاب الخبػػرات كالكفػػاءات  جاتيػػا مػػف العػػامميفسػػد احتياب الشػػركةتقػػكـ 

 .الشركةمف خارج 
     

7 
بنػػػػاءن عمػػػػى  الشػػػػركةيػػػػتـ اختيػػػػار العػػػػامميف لشػػػػغؿ الكظػػػػائؼ الشػػػػاغرة فػػػػي 

 .الميارات الإبداعية كالقدرات المتعددة لدييـ
     

8 
بدعطػػػػػاء أكلكيػػػػػة لممؤىػػػػػؿ العممػػػػػي كالخبػػػػػرات فػػػػػي عمميػػػػػة  الشػػػػػركةتقػػػػػكـ 
 .رالاختيا

     

9 
لفتػػرة تجريبيػػة حتػػى يػػتـ التأكػػد مػػف ملامػػتيـ لمتطمبػػات  الأفػػرادتـ أختيػػار يػػ

 مف ثـ يتـ تعينيـ.ك  العمؿ
     

 ايتذسٜب: مماسطاتثاْٝاً : 

10 
 الأعمػػاؿة قبػػؿ تسػػمميـ يػػلبػػرامج تدريب الشػػركةيخضػػع العػػامميف الجػػدد فػػي 

 .المنكطة بيـ
     

11 
العمػػؿ الجمػػاعي كتنميػػة  عمػػى تطػػكير الشػػركةتركػػز البػػرامج التدريبيػػة فػػي 

 ركح الفريؽ الكاحد.
     

      العمؿ. بتصميـ برامج تدريبية مناسبة  لمتطمبات الشركةتقكـ  12

13 
التػػػدريب مصػػػدرا فعميػػػا مػػػف مصػػػادر العائػػػد عمػػػى رأس  أف الشػػػركةتعتبػػػر 

 .الماؿ المستثمر
     

      برامج التدريب أثناء العمؿ. الشركةتنفذ  14
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َٛافل  ايفكش٠ ايشقِ
غير  تساٜذ َٛافل بؼذ٠

 َٛافل
َٛافل  غير

 بؼذٙ

15 
بػػػرامج تدريبيػػػة فرعيػػػة تسػػاعد العػػػامميف عمػػػى اسػػػتخداـ تقنيػػػة  ركةالشػػػلػػدل 

 المعمكمات) الحاسكب، الانترنت (.
     

      برامج التدريب خارج العمؿ . الشركةتنفذ  16

17 
جديػػػدة فػػػي  أسػػػاليب كطرائػػػؽبتكػػػار لامػػػف بػػػرامج التػػػدريب  الشػػػركةتسػػػتفيد 

 العمؿ لمتميز في أدائيا.
     

      لتنمية قدراتيـ.امميف الراغبيف في مكاصمة دراستيـ الع الشركةتشجع  18
      تعميـ العامميف.ك  ميزانية مخصصة لبرامج لتدريب الشركةتكفر  19

 ايتععٜٛغعات: مماسطاتثايجاً: 
      .عامميفكحكافز ثابتة ككاضحة لمأجكر  نظاـ  الشركةتتبع  20

21 
 أعبػػاءبػػات يتناسػػب مػػع عمػػى تطبيػػؽ نظػػاـ ل جػػكر كالمرت الشػػركةتحػػرص 
 العمؿ.

     

بػػػدفع الأجػػػكر ،كالمرتبػػػات عمػػػى أسػػػاس الأقدميػػػة المرتبطػػػة  الشػػػركةتقػػػكـ  22
 بسنكات الخدمة في العمؿ.

     

      .بدفع الأجكر كالمرتبات عمى أساس المؤىؿ العممي الشركةتقكـ  23
      .لمعامميف ةالشركالحكافز التي تقدميا  أىـتمثؿ الأجكر كالمزايا العينية  24

25 
بتقػديـ جممػة مػف التعكيضػات الماليػة كغيػر المباشػرة لعاممييػا  الشركةتيتـ 

 )كالخدمات الصحية كالإسكاف(.
     

26 
نظػػـ التعػػكيض المرتبطػػػة بػػالأداء تسػػػاعد عمػػى جػػػذب كالاحتفػػاظ بالعمالػػػة 

 .ذات المكاىب كالميارات النادرة
     

 :الأدا٤تكِٜٛ  مماسطاتسابعاً: 

27 
عمػػى أسػػاس فػػردم، بحيػػث تناسػػب مػػع أىػػداؼ  الأداءيػػتـ تطبيػػؽ معػػايير 

 التقييـ المحددة.
     

28 
فػػػي اختيػػػار أفضػػػؿ المػػػكظفيف كأكفػػػأىـ  الأداءعمػػػى تقيػػػيـ  الشػػػركةتعتمػػػد 

 لمترقية لتكلي الكظائؼ الشاغرة ذات المستكيات العميا.
     

29 
ث يتناسػػػب مػػػع عمػػػى أسػػػاس جمػػػاعي حيػػػ الأداءيػػػتـ تحديػػػد نظػػػاـ تقيػػػيـ 

 .لمشركة الإستراتيجيةالأىداؼ 
     

30 
كػػػػػأداة تطكيريػػػػة لمسػػػػػاعدة العػػػػامميف عمػػػػػى  الأداءتقيػػػػيـ  الشػػػػػركةتسػػػػتخدـ 

 تحسيف أدائيـ.
     

     كػػػػػأداة لمتأكػػػػػد مػػػػػف تحقيػػػػػؽ الأىػػػػػداؼ  الأداءعمػػػػػى تقيػػػػػيـ  الشػػػػػركةتركػػػػػز  31
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َٛافل  ايفكش٠ ايشقِ
غير  تساٜذ َٛافل بؼذ٠

 َٛافل
َٛافل  غير

 بؼذٙ

 المرسكمة.
      .ىـأداءـ ائج تقكيمف الاطلاع عمى نتفييا العامميف  الشركة تمكف 32

 . ايؼشن١المعشف١ في المحٛس ايجاْٞ  المتػير ايٛطٝط)ايتفاعًٞ( المتُجٌ بإداس٠ 
 أٚلًا : تٛيٝذ المعشف١:        

33 
العػامميف عمػى البحػث عػف المعرفػة المرتبطػة بأنشػطتيا فػي  الشػركةتشجع 

 النشرات العممية.
     

      طة بأنشطتيا مف مصادر مختمفة.بشراء المعرفة المرتب الشركةتيتـ  34
      عمى التعمـ الفردم لمعامميف. الشركةتركز  35

36 
دعـ العامميف لمقياـ بالتفاعػؿ الايجػابي لتحكيػؿ المعرفػة  إلى الشركةتسعى 

معرفػػػػػة كاضػػػػػحة يمكػػػػػف تخزينيػػػػػا كمشػػػػػاركتيا  إلػػػػػىالكامنػػػػػة فػػػػػي أذىػػػػػانيـ 
 عند الحاجة. إليياكالرجكع 

     

37 
الإنترنػػػػػت كبػػػػػرامج الحاسػػػػػكب المتقدمػػػػػة كالمراكػػػػػز البحثيػػػػػة  شػػػػػركةالتػػػػػكفر 

 كالاستشارية.
     

 ثاْٝاً : ػضٕ المعشف١:        
      .السجلات كالكثائؽ المكتكبةفي عمى تكثيؽ كخزف المعرفة  الشركةتعمؿ  38
المعرفػػػػػة عمػػػػػى الحاسػػػػػكب ككسػػػػػائط خػػػػػزف   تخػػػػػزيف فػػػػػي الشػػػػػركة تعتمػػػػػد 39

 .خرلالمعمكمات الرقمية الأ
     

40 
 الأفػػراد ككفػػاءات كخبػػرات عقػػكؿ عمػػى معرفتيػػا تخػػزيف فػػي الشػػركة تعتمػػد

      .العامميف

      .المبتكرةالأفكار الجديدة  كخزف عمى تكثيؽ الشركةتعمؿ  41
 ثايجاً : تٛصٜع المعشف١:        
      .فرؽ العمؿ كالاجتماعات الدكرية عمى في تكزيع المعرفة الشركةتعتمد  42
الكثػػػػائؽ كالنشػػػػرات كشػػػػبكة المعمكمػػػػات  المعرفػػػػة العػػػػامميف عمػػػػى يحصػػػػؿ 43

 .الداخمية
 

     

      .التدريب كالانفتاح في تبادؿ الفكر كالحكارالعامميف القياـ ب الشركةتمكف  44

إحػػػدل الكسػػػائؿ المتبعػػػة فػػػي  العلاقػػػات كالاتصػػػالات غيػػػر الرسػػػميةتمثػػػؿ  45
 .تكزيع المعرفة

     

 بعاً : تطبٝل المعشف١:سا      
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َٛافل  ايفكش٠ ايشقِ
غير  تساٜذ َٛافل بؼذ٠

 َٛافل
َٛافل  غير

 بؼذٙ

46 
يػػػتـ التأكػػػد مػػػف إدراؾ العػػػامميف لممعمكمػػػات التػػػي يمتمككنيػػػا كمػػػف قػػػدرتيـ  

      عمى إيجاد معنى ليا.

      .بمنح العامميف الحرية في تطبيؽ معارفيـ  الشركةتقكـ  47

      .تعييف مديريف لممعرفة يحثكف عمى التطبيؽ الجيد لياب الشركة تيتـ 48

49 
جاىػػدة لإزالػػة كافػػة العكائػػؽ التػػي تقػػؼ فػػي طريػػؽ كصػػكؿ  الشػػركةعى تسػػ

 .المعرفة ل فراد كالخبراء كالكحدات الإدارية
     

 . اتدٛد٠ ايؼا١ًَ إداس٠المحٛس ايجايح: المتػير ايتابع َتطًبات 

 :ايعًٝا الإداس٠ايتضاّ أٚلًا :         

50 
لجػػكدة فػػي جميػػع مجػػالات لتحقيػػؽ ا إسػػتراتيجيةالعميػػا خطػػة  الإدارةتتبنػػى 
 .الشركة

     

مبػػدأ الجػػكدة مسػػؤكلية جميػػع الأقسػػاـ كالأطػػراؼ العاممػػة فػػي  الشػػركةتتبنػػى  51
      فييا.

خططان لمتحسػيف المسػتمر كلتشػجيع العػامميف  الشركةالعميا في  الإدارةتضع  52
      عمى المشاركة..

كاكاىـ كآرائيػػػػػػـ قنػػػػػػكات اتصػػػػػاؿ بالزبػػػػػػائف لمعرفػػػػػة شػػػػػػ الشػػػػػركةتتػػػػػكفر فػػػػػػي  53
      .كمقترحاتيـ حكؿ جكدة الخدمات

جيػػاز كفػػؤ لمبحػػث كالتطػػكير لتحديػػد حاجػػات كرغبػػات الزبػػائف  الشػػركةلػػدل  54
      .كما يفكؽ تمؾ الاحتياجات

 إلػػىمسػػتندة  أكالعميػػا القػػرارات عمػػى أسػػاس حقػػائؽ كمعمكمػػات  الإدارةتتخػػذ  55
      .تكصيات العامميف كالزبائف

العميػػا بػػالتغيير الجػػذرم لجعػػؿ الجػػكدة جػػزءان مػػف نظػػـ كعمميػػات  الإدارة تقػػكـ 56
      .الشركة

57 
 أىدافياتحقيؽ حاجات الزبائف في قمة  الشركةالعمياء في  الإدارةتضع 

 
     

 ثاْٝاً : ايتشظين المظتُش:        

58 
مػػػزكدة بالمسػػػتمزمات الضػػػركرية ميمتيػػػا تحسػػػيف  الشػػػركةتكجػػػد فػػػرؽ فػػػي 

 .الأداء
     

59 
لاختبػػػػػػار كقيػػػػػػاس جػػػػػػكدة  الشػػػػػػركةتكجػػػػػػد طرائػػػػػػؽ كأدكات إحصػػػػػػائية فػػػػػػي 

 الخدمات.
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َٛافل  ايفكش٠ ايشقِ
غير  تساٜذ َٛافل بؼذ٠

 َٛافل
َٛافل  غير

 بؼذٙ

      عممياتيا الإدارية كفقان لمقتضيات الحاجة الحالية. الشركةتصمـ  60

61 
 الأداءيتـ ابتكار طرائػؽ ككسػائؿ بصػفة مسػتمرة تسػاعد فػي تحسػيف جػكدة 

 الكظيفي كجكدة الخدمات.
     

      ـ العامميف كتدريبيـ كتكعيتيـ بفرص التحسيف كأىدافو.يتـ تعمي 62

63 
بػػػػػػالتغيير فػػػػػػي ميػػػػػػاـ الإدارات المكجػػػػػػكدة ضػػػػػػمف الييكػػػػػػؿ  الشػػػػػػركةتقػػػػػػكـ 

 التنظيمي .
     

      في العمؿ. أخطاءيكجد برنامج محدد ككاضح لتفادم حدكث  64
 ثايجاً: تمهين ايعاًَين:        

65 
يـ العمػػؿ التػػي يشػػترؾ فػػي كضػػعيا كػػؿ تسػػكد قػػ أفجاىػػدة  الشػػركةتسػػعى 

 مف الرؤساء كالمرؤكسيف.
     

      عمى تنمية جك مف الثقة كالاحتراـ بيف العامميف. الشركةتساعد  66

إجػػػػراءات حصػػػػكؿ العػػػػامميف عمػػػػى البيانػػػػات كالمعمكمػػػػات  الشػػػػركةتسػػػػيؿ  67
 الخاصة بعمميـ.

     

      عمميـ  بحرية كاستقلالية .العامميف الفرصة الكاممة لأداء  الشركةتعطي  68

      ب راء العامميف عند اتخاذ القرارات عمى مستكل إداراتيـ. الشركةتؤخذ  69

70 
العػػػػامميف فرصػػػػة لاسػػػػتخداـ إبػػػػداعاتيـ الشخصػػػػية لتنفيػػػػذ  الشػػػػركةتعطػػػػي 
 إعماليـ.

     

 
 

 ،،،ًع لاها اهؼلش ٗاهتقذٙش
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 (7ًَشل  سقِ  )
 قا١ُ٥ المحهُين -8
 ايضف١ َٚهإ ايعٌُ ايًكبٚ الاطِ ّ

جامعػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػكداف لمعمػػػػػػػػػكـ  الإسػػػػػػػػػتراتيجية الإدارةأسػػػػػػػػػتاذ  أ.د. عبد الله عمي الحاكـ 1
 كالتكنكلكجيا

 المكارد البشرية بجامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجياأستاذ  أ. د. احمد إبراىيـ أبك سف 2
 كاديميةناب رئيس جامعة صنعاء لشئكف الأ أ. د. سناف غالب المرىضي 3
 عدفجامعة  الأعماؿ إدارةبقسـ  أستاذ أ. د. سعيد عكض الرطيؿ 4

 عميد كمية العمكـ الإدارية جامعة عدف د. تكفيؽ سريع باسردة  5

 عدفجامعة  الأعماؿ إدارةبقسـ  مشارؾ أستاذ د. فيصؿ صالح الجعدني 6

يػػػػػة العمػػػػػكـ كم الأعمػػػػػاؿ إدارةقسػػػػػـ كرئػػػػػيس  مشػػػػػارؾأسػػػػػتاذ  د. صالح محمد الجريرم 7
 عدفجامعة الإدارية 

 د. عبد الرحمف المحجي 8
أستاذ مشارؾ كنائػب عميػد الشػؤكف الأكاديميػة كميػة العمػكـ 

 الإدارية جامعة عدف

 د. صفاء محمد معطي 9
أسػػتاذ مشػػارؾ كرئػػيس قسػػـ الإحصػػاء كميػػة العمػػكـ الإداريػػة 

 جامعة عدف

 د. عيسى سالـ عمي 10
يػػة لشػػؤكف الطػػلاب جامعػػػة نائػػب عميػػد كميػػة العمػػػكـ الإدار 

 عدف
 أستاذ مشارؾ أكاديمية السكداف د. محمد فرح 11
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 (1المًشل )
 ايتشًٌٝ ايعاًَٞ لمحاٚس ايذساط١

 اٚلًا: تسٛس ايتٛ ٝف:
 (0دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test 

 

.814 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

222.11 Approx. Chi-SquareBartlett's Test of Sphericity 

36 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

 (2دذٍٚ)
 ايتٛ ٝف لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

294. 0.11 X1 

202. 0.11 X2 

212. 0.11 X3 

202. 0.11 X4 

211. 0.11 X5 

222. 0.11 X6 

202. 0.11 X7 

222. 0.11 X8 

229. 0.11 X9 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

‌

‌

‌

‌
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 (1دذٍٚ)
 لمحٛس ايتٛ ٝف الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compo
nent 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total  

21.222 21.222 2.212 21.22 21.22 2.212 0 

20.412 04.222 0.040 20.41 04.22 0.040 4 

   20.22 01.22 .942 2 

   29.22 2.91 .712 2 

   12.49 2.22 .599 2 

   90.40 2.90 .443 2 

   92.12 2.22 .328 2 

   92.24 4.12 .258 1 

   011.11 4.42 .205 9 

‌

‌
 ثاْٝاً: تسٛس ايتذسٜب:

 (4دذٍٚ)
 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس

KMO and Bartlett's Test‌

.772 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

112.41      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

22 df 

.000 Sig 

          Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

‌

‌

‌
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 (9دذٍٚ)
 ايتذسٜب لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.574 0.11 X1 

.595 0.11 X2 

211. 0.11 X3 

222. 0.11 X4 

202. 0.11 X5 

229. 0.11 X6 

202. 0.11 X7 

222. 0.11 X8 

221. 0.11 X9 

102. 0.11 X10 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

 (6دذٍٚ)
 لمحٛس ايتذسٜب الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compone
nt 

Cumulati
ve % 

% of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

24.92 24.92 2.492 24.92 52.953 5.295 0 

22.000 00.021 0.002 64.111 11.158 1.116 4 

   73.761 9.649 .965 2 

   81.189 7.428 .743 2 

   86.721 5.531 .553 2 

   91.334 4.613 .461 2 

   94.569 3.236 .324 2 

   97.450 2.880 .288 1 

   99.056 1.607 .161 9 

   100.000 .944 .094 01 

‌
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 ثايجاً: تسٛس ايتعٜٛض:
 (6دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test 

 

.792 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

560.329      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

21 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

‌
 (1دذٍٚ)

 ايتعٜٛض لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١
Communalitie‌

Extraction Initial  

.650 0.11 X1 

.854 0.11 X2 

.750 0.11 X3 

.646 0.11 X4 

.763 0.11 X5 

.708 0.11 X6 

.813 0.11 X7 

Extraction Method: Principal Compon‌ent Analysis‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 (5دذٍٚ)
 لمحٛس ايتعٜٛض الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compone
nt 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

56.983 56.98 56.98 22.91 56.98 3.98 0 

17.081 74.06 0.092 74.065 17.081 1.196 4 

   82.465 8.401 .588 2 

   89.752 7.286 .510 2 

   94.426 4.674 .327 2 

   97.748 3.322 .233 2 

   100.000 2.252 .158 2 

‌

‌

 :الأدا٤سابعاً: تسٛس تكِٜٛ 
 (01ٍٚ)دذ
 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس

KMO and Bartlett's Test 
 

.874 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

513.218      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

15 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌

 (00ٍٚ)دذ
 الأدا٤ تكِٜٛ لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.564 0.11 X1 

.601 0.11 X2 

.804 0.11 X3 

.826 0.11 X4 

.661 0.11 X5 

.522 0.11 X6 

Extraction Method: Principal Component Analysis 
‌

‌
 
 (02دذٍٚ)

 الأدا٤تكِٜٛ لمحٛس  باطالاست لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس
Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compon
ent 

Cumulative 
% 

 %of 
Variance 

Total Cumulativ
e % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

66.12 66.12 2.92 22.04 66.12 3.96 0 

   77.913 11.78 .707 4 

   85.787 7.874 .472 2 

   92.724 6.937 .416 2 

   97.344 4.619 .277 2 

   100.000 2.656 .159 2 

‌
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 ػاَظاً: تسٛس تٛيٝذ المعشف١:
 (01دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.626 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

350.583      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

10 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

 (04دذٍٚ)
 تٛيٝذ المعشف١ لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.666 0.11 X1 

.634 0.11 X2 

.633 0.11 X3 

.413 0.11 X4 

.537 0.11 X5 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

‌
 (09دذٍٚ)

 تٛيٝذ المعشف١لمحٛس  الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس
Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compone
nt 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

59.049 59.049 2.952 59.049 59.049 2.952 0 

   76.926 17.877 .894 4 

   91.411 14.485 .724 2 

   97.045 5.633 .282 2 

   100.000 2.955 .148 2 
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 طادطاً: تسٛس ػضٕ المعشف١:
 (06دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.715 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

184.420      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

6 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
 

 (06دذٍٚ)
 ػضٕ المعشف١ لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

   

.680 0.11 X1 

.664 0.11 X2 

.643 0.11 X3 

.509 0.11 X4 

‌

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

‌
 
 (01دذٍٚ)

 ػضٕ المعشف١لمحٛس  الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس
Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 

Loadings‌

Initial Eigenvalues‌Compone

nt 

Cumulati

ve‌%‌

‌%of 

Variance‌

Total‌Cumulati

ve‌%‌

‌%of 

Varianc

e‌

Total‌‌

62.403 62.403 2.496 62.403 62.403 2.496 0‌
  ‌80.142 17.739 .710 2‌

‌‌‌92.330 12.188 2.496 1‌

‌‌‌100.000 7.670 .710 4‌
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 طابعاً: تسٛس تٛصٜع المعشف١:
 (05دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.775 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

269.292      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

6 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

‌

 (21دذٍٚ)
 ف١تٛصٜع المعش لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.707 0.11 X1 

.792 0.11 X2 

.630 0.11 X3 

.700 0.11 X4 

Extraction Method: Principal Component Analysis 
‌

‌

‌

‌

 (20دذٍٚ)
 المعشف١ لمحٛس تٛصٜع الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compone
nt 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

70.747 70.747 2.83 70.747 70.747 2.830 0 

   83.156 12.408 .496 4 

   94.217 11.062 .442 2 

   100.000 5.783 .231 2 

‌
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 ثآَاً: تسٛس تطبٝل المعشف١:
 (22دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.687 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

222.273      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

6 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

‌

 (21دذٍٚ)
 تطبٝل المعشف١ لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.604 0.11 X1 

.579 0.11 X2 

.670 0.11 X3 

.697 0.11 X4 

Extraction Method: Principal Component Analysis 
‌

 (24دذٍٚ)
 المعشف١ لمحٛس تطبٝل الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compon
ent 

Cumulative 
% 

 %of 
Varianc

e 

Total Cumulativ
e % 

 %of 
Variance 

Total  

63.742 63.742 2.551 63.746 63.746 2.550 0 

   84.027 20.281 .811 4 

   93.699 9.672 .387 2 

   100.000 6.301 .252 2 
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 ايعًٝا: الإداس٠تاطعاً: تسٛس ايتضاّ 
 (29دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.868 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

906.682      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

28 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

 (26دذٍٚ)
 ايعًٝا الإداس٠ايتضاّ  لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.361 0.11 X1 

.678 0.11 X2 

.590 0.11 X3 

.669 0.11 X4 

.745 0.11 X5 

.711 0.11 X6 

.709 0.11 X7 

.696 0.11 X8 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 (26دذٍٚ)
 ايعًٝا الإداس٠لمحٛس ايتضاّ  الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Total Variance Explained‌

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compone
nt 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Varianc

e 

Total  

22.990 22.990 2.229 66.991 66.991 5.359 0 

   78.452 11.461 .917 4 

   85.365 6.913 .553 2 

   90.050 4.685 .375 2 

   93.198 3.148 .252 2 

   96.268 3.070 .246 2 

   98.430 2.162 .173 2 

   100.000 1.570 .126 1 

 

 عاػشاً: تسٛس ايتشظين المظتُش:
 (21)دذٍٚ

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.855 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

673.606      Approx. Chi-SquareBartlett's Test 
of Sphericity   

21 df 

.000 Sig 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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 (25دذٍٚ)
 المظتُش ايتشظين لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie 

Extraction Initial  

.666 0.11 X1 

.621 0.11 X2 

.661 0.11 X3 

.693 0.11 X4 

.421 0.11 X5 

.715 0.11 X6 

.756 0.11 X7 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

 

 (11دذٍٚ)
 Total Variance Explained لمحٛس ايتشظين المظتُش الاستباط ضفٛف١لم ايها١َٓ اتدزٚس

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compo
nent 

Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total Cumulati
ve % 

 %of 
Variance 

Total  

22.912 22.912 2.212 66.904 66.904 4.683 0 

   75.464 8.560 .599 4 

   83.179 7.715 .540 2 

   90.236 7.057 .494 2 

   94.495 4.259 .298 2 

   98.071 3.576 .250 2 

   100.000 1.929 .135 2 

‌

 
 
 



292 

 

 اسذ٣ عؼش: تسٛس تمهين ايعاًَين:
 (10دذٍٚ)

 ٚأٚيهين ناٜظش اػتباس
KMO and Bartlett's Test‌

.814 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

518.898 Approx. Chi-SquareBartlett's Test of Sphericity 

15 df 

.000 Sig 

 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

‌
‌

‌

 (12دذٍٚ)
 ايعاًَين تمهين لمتػير ايتؼاسن١ٝ ايكِٝ َضفٛف١

Communalitie‌

Extraction Initial  

.652 0.11 X1 

.708 0.11 X2 

.627 0.11 X3 

.664 0.11 X4 

.597 0.11 X5 

.696 0.11 X6 

Extraction Method: Principal Component Analysis‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 (11دذٍٚ)
 Total Variance Explained لمحٛس تمهين ايعاًَين الاستباط لمضفٛف١ ايها١َٓ اتدزٚس

Extraction Sums of Squared 
Loadings 

Initial Eigenvalues Compon
ent 

Cumulative 
% 

 %of 
Variance 

Total Cumulativ
e % 

 %of 
Variance 

Total  

22.241 22.241 2.92
2 

65.728 65.728 3.944 0 

   77.661 11.932 .716 4 

   87.120 9.459 .568 2 

   93.169 6.049 .363 2 

   97.289 4.120 .247 2 

   100.000 2.711 .163 2 

‌

‌

 


