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 جامعة العلوم التطبيقية - كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية
 المملكة الأردنية الهاشمية

 :الملخص
تطبيق التخطيط الاستتراتيجي للمتوارد البشترية علتى أداش الشتركات المستاهمة العامتة فتي أثر  تقصي إلى الدراسةهدفت 

العليتتتا ومتتتدير  الو تتتدات  دارةوذلتتتك متتتن وجهتتتة ناتتتر متتتدير  الإ ا(والصتتتناعي يالمتتتاليا والختتتدم)اعاتهتتتا الث ثتتتة قطب الأردن
وقد تم قياس التخطيط الاستراتيجي  (.الموارد البشرية والتخطيط إدارةالموارد البشريةا التسويقا المالية والم اسبةا )الوايفية 

المشتتتاركة متتتن ختتت ل تخطتتتيط المتتتوارد البشتتترية والتخطتتتيط الاستتتتراتيجيا و  تكامتتتلللمتتتوارد البشتتترية متتتن ختتت ل متتتد  تطبيتتتق 
الرب يتتتة والقيمتتتة  فيمتتتا تتتتم قيتتتاس الأداش متتتن ختتت ل .الاستتتتراتيجية لمتتتدير  المتتتوارد البشتتترية فتتتي عمليتتتة التخطتتتيط الاستتتتراتيجي

لمسجلة في هيئة الأوراق المالية بإجراش دراسة مس ية لجميع الشركات المساهمة العامة ا البا ثونقام وقد  السوقية المضافةا
شتركة فقتط تطبتق التخطتيط الاستتراتيجي وتخطتيط المتوارد البشترية  85أن  إلتى توصلوا من خ لهتاو ا 9002في الأردن لعام 

تتتم و . عتتن المشتتاركة فتتي الدراستتةمنهتتا  شتتركات ستتتاعتتتذرت  شتتكلت فتتي مجملهتتا عينتتة الدراستتةا وقتتدوهتتذا الشتتركات قتتد . امع ت
كمتا تتم  .ئي صتالأغترا  الت ليتل الإ اتاستتبان 900د ااعتمتم ا و شركة من الشركات المب وثة 89في نة استبا 900توزيع 

  أثر ذوجود  إلى البا ثونوتوصل  .ا وت ليل التباينالمتعددمعامل الان دار  هائية أهم صاساليب الإاستخدام عدد من الأ
فضت   . رب ية الشركاتا وعلى القيمتة الستوقية المضتافة لأستهمهالموارد البشرية على الاستراتيجي ل تخطيطللدلالة إ صائية 

 .ئية بين القطاعات الث ثة تميل لصالح القطاع الماليإ صاعن وجود فروق ذات دلالة 

 :المقدمة
  اهتتور قتتو عتتن فضتت   مستتتعرةا  منافستتة – د أعمالهتتاتزايتتد عتتدد المنامتتات وتعقتت متتع –ن و يشتتهد القتترن الوا تتد والعشتتر 

التتذ   تتتم علتتى منامتتات  الأمتتر .فتترلا لا بتتد متتن اقتناصتتهااهتتور و  يتتة تتصتتل بالتتتداخل والتعقيتتد والديناميكيتتةاومتترثرات بيئ
دارةاا و التفكيتتتر استتتتراتيجي   إلتتتى التقليديتتتة دارةالأعمتتتال الختتتروس متتتن نستتتق التفكيتتتر التقليتتتد  والإ استتتتراتيجية لمواردهتتتا الداخليتتتة  ا 

يُعتبَتترُ التخطتتيطُ الاستراتيجتتتيُ جوهتتترَ عمليتتتة  إدارة و  (.Wheelen & Hunger, 2008)ا وبيئتهتتا الخارجيتتة فتتي  ن مع تت
لى الت كّتتم الاستراتيجيتة وأداة  إداريتتة  تُمكِّتنُ المنامةَ من التعامل متع أ داث المستقبتل بكفتاشةٍ وفاعليتةٍا وتزوّدهتا بقتدرةٍ أكبر ع

وقتد امتتد المفهتوم متن المستتو  الكلتي للمنامتتات  (Floris &Yilmaz, 2010)مواردهتتاا والاستجتابتتة للتيتيتتّرات البيئيتتةفتي 

                                                 
 .9000مايو وقُبل للنشر في  ا9000فبراير تم تسلم الب ث في  *
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التتتدور  إلتتتى متتتن التتتدور التقليتتتد  لإدارة الأفتتتراد المتتتوارد البشتتتريةش  يتتتث شتتتهدت المنامتتتات ت تتتولا   إدارة إلتتتى بشتتتموليتي ليتجتتتي
لتتتتى مواردهتتتتا البشتتتتريةا إدارةالاستتتتتراتيجي فتتتتي  التخطتتتتيط الاستتتتتراتيجية و  دارةالإ دور الشتتتتريك الاستتتتتراتيجي فتتتتي عمليتتتتة أداش وا 

التخطتتيط الاستتتراتيجي أثتتر  التعترل علتتى إلتتى ومتتن هنتا تهتتدل هتتذا الدراستتة .((Gupta, 2009ككتتل الاستتراتيجي للمنامتتة 
 .المالي والصناعي والخدمات ةا بقطاعاتها الث ثالشركات المساهمة العامة في الأردن أداشللموارد البشرية على 

 :مشكلة الدراسة
اا ن تتو العالميتتةا وتزايتتد  وتَوسّتتع   تتدّة المنافستتةا تستتعى منامتتاتُ الأعمتتال إلتتى ت قيتتق الميتتزة التنافستتية فتتي اتتل الاتجتت

المستدامة من خ ل استثمار ما تملكي من قدراتٍ وجداراتٍ تتميز بها عتن منافستيهاا وتعتبتر المتوارد البشترية المرهّلتة مَصتدر ا 
لتتتذلك ت تتترلا المنامتتتات الرائتتتدة علتتتى التخطتتتيط الاستتتتراتيجي لمواردهتتتا . (Carpenter&Sanders,2009)للتفتتترّد والنُتتتدرة 

فرتا لتو ا اومتن خت ل الاطت ع علتى الدراستات التتي تتو  .البشرية مستنيرة  ومسترشدة  بعملية التخطيط الاستراتيجي للمنامتة
ستتتراتيجي للمتتوارد  اجتتة إلتتى دراستتات عربيتتة بشتتكل عتتاما وأردنيتتة بشتتكل ختتالاا تب تتث فتتي موضتتوع التخطتتيط الا هنتتاكأنّ 

 :التسارلات التالية نع جابةويمكن ت قيقُ الير  من الدراسة من خ ل الإ. ثر ذلك على أداش المناماتأالبشرية و 

تكامتتتل التخطتتتيط الاستتتتراتيجي وتخطتتتيط المتتتوارد البشتتتريةا ) هتتتل هنتتتاك أثتتتر  للتخطتتتيط الاستتتتراتيجي للمتتتوارد البشتتترية: السؤؤؤ ال الأول
 ؟الرب ية والقيمة السوقية المضافة في  متمث    أداش الشركات المساهمة العامة في الأردن على (يةوالمشاركة الاستراتيج

هتتتل هنتتتاك فتتتروق  ذاتُ دلالتتتةٍ إ صتتتائية لأثتتتر التخطتتتيط الاستتتتراتيجي للمتتتوارد البشتتترية علتتتى أداش الشتتتركات : السؤؤؤ ال الثؤؤؤاني
 ؟(ا والخدماتا والصناعيالمالي)المساهمة العامة في الأردن ما بين قطاعاتها الث ثة 

 :أهمية الدراسة
كتتلٍ متتن عمليتتتتي التخطتتيط الاستتتراتيجي وتخطتتيط المتتوارد البشتتريةا كمتطلبتتين أساستتيين أهميتتة  إلتتى تعتتود أهميتتةُ الب تتث

لنجتتاا المنامتتتات وت قيقهتتا لأهتتدافها الاستتتراتيجيةا ولاستتيما قطتتتاع الشركتتتات المساهمتتتة العامتتة فتتي الأردنا  يتتث يلعتتب هتتذا 
ا وتكمن أهمية الب ث  .الأردنتي والمساهمتة في نموّا قتصادالاقطاعُ دور ا مهم ا في التأثير على ال  من كوني يعنى بف تلاأيض 

نّ غالبيتةَ الدراسات التي ب ثت في إ ذإ .الب ث التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وانعكاسي على أداش الشركات مدارأثر 
علتتى ت ليتتل واقتتع تطبيتتق التخطتتيط  الدراستتات العربيتتة غالبيتتةالبيئتتات اليربيتتتةا وتركيتتتز  إطتتارالموضتتتوع قتتد أُجريتتت فتتي  هتتذا

 .الاستراتيجي والتخطيط للموارد البشرية كموضوعين منفصلين

 :أهداف الدراسة
ارد البشريةا تكامل التخطيط الاستراتيجي وتخطيط المو ) عدييببُ  التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةاأثر  التعترّلُ على -0

 .على أداش الشركات المساهمة العامة في الأردن (والمشاركة الاستراتيجية
التعرّل على الفروق بين قطاعتات الشركتات المساهمتة العامتة في الأردن من  يتثُ تأثيترُ التخطيط الاستراتيجي للموارد  -9

 .البشريتة على أدائها
ي للمتتتوارد البشتتترية فتتتي الشتتتركات ستتتتراتيجدون ت قيتتتتق عمليتتتة التخطتتتيط الاالتعتتترّل علتتتى أبتتترز المعوّقتتتتات التتتتي تَ تتتول  -0

 .المساهمة العامة في الأردن
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 :فرضيات الدراسة
 :الدراسة ير  البا ثون ت ديد الفرضيتين الرئيستين التاليتينجابة عن أسئلة للإ

 :الفرضيةُ الرئيسةُ الأولى

Ho1 :التخطتتيط الاستتتراتيجي وتخطتتيط المتتوارد البشتتريةا  تكامتتل)بشتترية الي للمتتوارد ستتتراتيجيوجتتد أثتتر  للتخطتتيط الا لا
 :الفرضيتان التاليتان عنهاوقد تفرعت . على أداش الشركات المساهمة العامة في الأردن( والمشاركة الاستراتيجية

ريةا والمشتاركة التخطتيط الاستتراتيجي وتخطتيط المتوارد البشت تكامتل)ي للمتوارد البشترية ستتراتيجلا يوجد أثتر  للتخطتيط الا -0
  .على رب ية الشركات المساهمة العامة في الأردن( الاستراتيجية

 .ي للموارد البشرية على القيمة السوقية المضافة للشركات المساهمة العامة في الأردنستراتيجلا يوجد أثر  للتخطيط الا -9

 :الثانيةُ الرئيسة الفرضيةُ 

9Ho :ة مالتخطتيط الاستتراتيجي للمتوارد البشترية علتى أداش الشتركات المستاه لا توجد فروق  ذاتُ دلالةٍ إ صتائية لأثتر
 (.الماليا والخدماتا والصناعي)العامة في الأردن ما بين قطاعاتها الث ثة 

 :نموذج الدراسةأ
في ضوش مراجعة الأدبيات ذات الصلة التتي تتوافرت للبتا ثينا وفتي ضتوش مشتكلة الدراستة وعناصترها وفرضتياتهاا فقتد 

 :التالي( 0)نموذس الدراسة كما هو في الشكل أور تم تص
 المتيير التابع      المتيير المستقل          

   الأداش                            التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية  

 
 (1)شكل 

 أنموذج الدراسة
  :لمتغيرات الدراسة الإجرائيةالتعريفات 

 ي للمتوارد البشترية يتضتمن كت   أن التخطتيط الاستتراتيجGupta ( (2009اعتبتر  :التخطيط الاستراتيجي للموارد البشؤرية -
 ويمكتتتتتن تعريتتتتتل. والمشتتتتتاركة الاستتتتتتراتيجية امتتتتتا بتتتتتين تخطتتتتتيط المتتتتتوارد البشتتتتترية والتخطتتتتتيط الاستتتتتتراتيجي التكامتتتتتلمتتتتتن 

ويكتون التوافتق داخلي تا  .طيط الموارد البشترية والتخطتيط الاستتراتيجيتخبأني عملية التوافق ما بين   Integrationتكامتتل  ال
أو أفقي ا بين تخطيط الموارد البشرية وبين استراتيجيات واائل إدارة الموارد البشرية فيما بينها من جهتةا وتوافق تا خارجي تا 

  (Torrington, et al., 2008).  من جهةٍ أختتر بمرا لها ي ستراتيجأو عمودي ا مع عملية التخطيط الا

  :الربحية -1
 العائد على الاستثمار.  

 لملكيةالعائد على حقوق ا. 

 على الأصول العائد.  

  .القيمة السوقية المضافة -2 

  تكامل تخطيط الموارد

البشرية والتخطيط 

  .الاستراتيجي

 

 المشاركة الاستراتيجية.   
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هتتو العمليتتةُ التتتي يتتتمّ متتتن خ لهتتا ت ليتتلُ بيئتتتي المنامتتة الداخليتتة والخارجيتتةا وتطتتويرُ رستتتالة : التخطؤؤيط الاسؤؤتراتيجي -
 (.9009 القطامينا)طها الاستراتيجية المنامة وأهدافهاا واختيارُ خط

وثتتم وت ليتتل عتتر  هتتذا المتتواردا  اا البشتتريةر المنامتتة بالطلتتب علتتى مواردهتتتنبّتت هتتي عمليتتةُ  :تخطؤؤيط المؤؤوارد البشؤؤرية -
  .اتتراتيجيات لتقليل الفجوة بينهمسير الاو تط

: وتشتمل .هتا البشتريةَ مواردَ  بتإدارة متن خ لهتاقوم المنامتة التتي ستت التتي توضتح الكيفيتةَ  هتي الخطتطُ  :الموارد البشرية اتاستراتيجي -
 (.(De-Nisi & Griffen, 2005 م الأداشتييتق ةَ تالتعوي ا واستراتيجي جيتةَ را واستراتيتالتطوي ا واستراتيجيتةَ التوايل استراتيجيةَ 

المتوارد البشترية  إدارةبمشتاركة متدير   E. Lawler & Boudreau (2009)عرفهتا كتل متن : المشؤاركة الاسؤتراتيجية -
 .يةالبشر الموارد  إدارةستراتيجيات لا التخطيط جنب مع إلى اجنب   افي عملية التخطيط الاستراتيجي

التتذ  يتتتم التوصتتل إليتتي متتن ختت ل الجهتتود المبذولتتةا علتتى مختلتتل المستتتويات الإداريتتة فتتي  نجتتازهتتو نتتاتلُ الإ :الأداء -
قتد تتم و (. 9000 الزبيتد ا)ستابق ا  المنامةا بهدل الوقول على درجة النجاا في ت قيق الأهدال الموضوعة والم تددة

بالعائد على الاستثمارا والعائد على الأصولا ) متمث    Profitability الرب ية متيير داش المرسسي من خ لالأ قياسُ 
 .Market Value Added (MVA)المضافةالقيمة السوقية ا ومتيير (والعائد على  قوق الملكية

 :النظري للدراسة طارالإ
 :مفهوم وأهمية التخطيط الاستراتيجي

ل أن تُعيتدَ الناترَا لتيس فتي مضتمون خططهتا ف ستبا فرضت الاتجاهاتُ ال ديثةُ في المنافسة علتى منامتات الأعمتا
نّما في عملية التخطيط برمّتها لتتجي ن و التخطيط الاستراتيجي أن التخطيطَ الاستراتيجي عمليتة  Vinces(2007 )وير  . وا 

تلتتتك العمليتتتةَا  تهتتتتم بت ليتتتل  وصتتتياغة  وتشتتتكيل  الأنامتتتة والاستتتتراتيجياتا فتتتي الوقتتتت التتتذ  يُالتتتلّ فيتتتي التفكيتتترُ الاستتتتراتيجيُ 
ع  والختتّ ق  المتتتوطِّن بتتالموارد البشتترية فتتي المستتتويات الإداريتتة جميع تتاا وتوليفهتتا مع تتا بطريقتتةٍ   باستتتخدام الَ تتدس  والتفكيتتر  المُبتتد 

 .تخدمُ التخطيطَ الاستراتيجيَ 

 أنشتتطةسياستتات و ةُ التتتي يتتتم متتن خ لهتتا إ تتداثُ التكامتتل بتتين أهتتدال و تالعمليتتب Dess et al. (9002) وقتتد عرّفتتي
ويُعترفلُ كتذلك بأنفتي العمليتةُ التتي تَهتدلُ إلتى ت ديتد الأغترا  والأهتدال الكلِّيتة . المنامةا ودمجها مع ا في كلٍ وا دٍ متماسكٍ 

 عمليتة  مستتقبلية  تهتدلُ  هتووالتخطتيطُ الاستتراتيجيُ  .Thompson & Martin, 2010)) اتة ت قيقهتتةا وت ديتد كيفيتتللمنامت
 .نجتتتتازعلتتتتى الإ ةا ويفوقتُتتتي قتتتتدر ةمتتتتنتقتتتتالٍ متتتتنافمٍ متتتتن موقتتتتلٍ  تتتتاليٍ إلتتتتى موقتتتتلٍ مستتتتتقبليٍ مُستتتتتَهدَلٍ يفوقتُتتتي قيت قيتتتتق ا إلتتتتى
شكل أساس ا لعملية وي اأن التخطيط الاستراتيجي يُمكِّنُ المنامةَ من السيطرة على قراراتها ومواردها Dessler  ((2009وير 

ارة المواردَ البشرية بالاتجاا المستتقبلي للمنامتةا ب يتث تتكتاتل الجهتودُ لت قيتق عمل على تزويدُ إديف شتخطيط الموارد البشرية
 .الأهدال الاستراتيجية للمنامة

 :الاستراتيجية للموارد البشرية دارةالإ

ت ايالاستتراتيجية للمتوارد البشترية بعمليتة التوافتق والتكامتل متا بتين استتراتيجيات المتوارد البشترية واستتراتيج دارةتعترل الإ
الاستتتراتيجية  دارةفتتي ت ديتتد واتتائل الإ دارةاختلتتل مفكتترو الإ دوقتت(Othmman, 2009).  المتعتتددة المنامتتة بمستتتوياتها
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فتي  (Byars & Rue, 2006; Bernardin, 2007; Wattanasupachoke, 2009)وقد التقى كل من  شللموارد البشرية
وتقيتتيم  تطتتوير المتتوارد البشتتريةا والتعتتوي  والمنتتافعافا التوايتتل اثتتم ت هتت االوايفتتة الأولتتى تخطتتيط المتتوارد البشتتريةار بتتاعت

 .الس مة والص ة المهنيةا والع قات العماليةا وأب اث الموارد البشريةعلى فض   الأداشا 

 :مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية
استتراتيجية شتاملة لت ديتد تخطتيطَ المتوارد البشترية بعمليتة تطتوير Kinikci & Williams  (2006 )كتل  متنعترل 

 Greer & Plunkett كتل متن فتي  تين يتراالتك ذ. ا تياجات المنامة متن المتوارد البشتريةا والتنبتر بالا تياجتات المستتقبلية
متن  ل  الت توّ  نقطتةَ وهتو . معهتانستجام وتناستق ابويتتم المهمتة فتي عمليتة التخطتيط الاستتراتيجيا  المتدخ ت   أ دَ أني ( 2007)

مجموعتتة متتن المنتتافع للمتتوارد البشتترية فتتي ت قيتتق  يستتاهم التخطتتيطُ و . اليديتتة للمتتوارد البشتترية إلتتى إدارتهتتا استتتراتيجي  الإدارة التق
 اع أعمالهتتايالتتتي قتتد تتتتيح الفتترلا أمتتام المنامتتة لتوستت والمهتتارات فتتي القتتدرات أو العجتتز الفتتائ  إاهتتارُ  : أهمهتتا للمنامتتة

 أنشتتتطةعلتتتى  المتتتوارد البشتتترية وتخصتتتيلُا  توزيتتتعُ  يستتتاعد فتتتيوكتتتذلك  .اأنشتتتطتهأو تقلتتتيلا جديتتتدة  مشتتتروعاتوالتتتدخول فتتتي 
والتعيتتتتينا  بنتتتتاش القاعتتتتدة الأساستتتتية لخطتتتتط واستتتتتراتيجيات المتتتتوارد البشتتتترية الأختتتتر  كالاختيتتتتارا و تكاليفهتتتتا وضتتتتبطُ  المنامتتتتةا

 .(Daft, 2008) يم الأداشا والتعوي يوالتدريبا وتق

 :وارد البشريةالتخطيط الاستراتيجي للم

 :التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية علاقة
أنف و  دارتها أن تخطيط الموارد البشرية يجب أن يترتبط بتالتخطيط الاستتراتيجياا  أكدت الأدبيات المتعلقة بالاستراتيجية و 

 .(2010 اداجتو ) تكاملَ تخطيط الموارد البشرية مع التخطتيط الاستتراتيجي يترد  إلتى ت قيتق ميتزة تنافستية مستتدامة للمنامتة
 : ويمكن ت ديد أربعة أنواع من الع قات بين عملية التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية

والتتتي تبتترز متتن ختت ل لعتتب الأدوار التقليديتتة والروتينيتتة عنتتد ممارستتة التخطتتيط   Administrativeالع قتتة الإداريتتة -أولاا 
  .الاستراتيجي

المتتوارد البشترية متتن خت ل دعمهتتا للخطتط والبتترامل  إدارةإذ تستتجيب  ا One-Way Linkageالع قتتة باتجتاا وا تتد -اثانياؤ
  .الاستراتيجية الكلية للمنامة واستراتيجيات الأعمال

ًً التخطتتيط  تتتيبتتين عملي التبادليتتة والاعتماديتتة الع قتتةُ وتبتترز متتن ختت ل  اTwo–Way linkage الع قتتة باتجتتاهين -اثالث 
 . دارة الموارد البشريةإاائل الاستراتيجي والتخطيط لو 

وتعتبتتر هتتذا الع قتتة هتتي الخطتتوة  .وتوافقيتتة تكامليتتة    يتتث تكتتون الع قتتةُ   Integrative Linkageالع قتتة التكامليتتة -ارابعاؤؤ
 . (Teo & Rodwell, 2003)التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية إلى الت ول الأولى ن و

 :للموارد البشريةمتطلبات تحقيق التخطيط الاستراتيجي 
توافق ما بتين عمليتتي تخطتيط المتوارد الالتكامل و فر اعملية استراتيجية لا بد من تو  إلى لت ويل تخطيط الموارد البشرية

المشاركة الاستراتيجية  دوارأأداش  إلى االموارد البشرية وت ويله إدارةعن تطوير أدوار فض   البشرية والتخطيط الاستراتيجيا 
 .(Kleasen & Johnson,2007)لتخطيط الاستراتيجي في عملية ا
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 : تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي تكامل -أولاا 

الأول النتتتوع يمثتتتل  ابتتين التخطتتتيط للمتتتوارد البشتترية والتخطتتتيط الاستتتراتيجي إلتتتى نتتوعين والتوافتتتق تفتترع عمليتتتة التكامتتلت
ي تالثانتالنتوع ل تةا فيمتا يمثتتط للمتوارد البشريتتط الاستتراتيجي والتخطيتبتين التخطتي External Integration الختارجي التكامل
 التكامتلروط نجتاا ترط متن شتتة كشتتوارد البشريتل إدارة المتواائ يجياتتاسترا نتبي Integration  Internalي  تالداخل التكامل
 .الخارجي

البشتتترية والتخطتتتيط الاستتتتراتيجي علتتتى عمليتتتتي تخطتتتيط المتتتوارد  بتتتينمتتتا يت قتتتق متتتن ختتت ل التتتربط : الختتتارجي التكامتتتل -0
 .تتتتان مع تتتا ب يتتتث يصتتتعب الفصتتتل بينهمتتتاإذ تنصتتتهر العملي ا(9008 الهيتتتتيا) والأعمتتتال فتتتي المنامتتتةالمستتتتويين العتتتام 

لابتد أن  ش إذالمنامتة االتوافتق متع رريت: منهتا االفرعيتةالتكامتل والتوافتق عمليتات متن  ندرس ت ت هتذا الإطتار مجموعتة  تو 
ا (Fisher et al., 2003) الا تياجتات الاستتراتيجية للمنامتة لتلبيتةمشتتركة موجهتة  ةوارد البشترية رريتتكتون لإدارة المت

د يستاهم متدير إدارة المتتوار  يتث  ا(الداخليتة والخارجيتة) البيئيتةالعوامتل التوافتق متع وأهتدال المنامتة و التوافتق متع رستالة و 
التوافتق و  امعلومات المتعلقة بنقاط القوة والضعل في المتوارد البشتريةوفي تزويد المنامة بال البشرية في عملية ت ليل البيئة

  .(9000 جودةا) تت شم وتتوافق مع بدائل استراتيجية المنامة الكلية والاستراتيجيات التنافسيةب يث  امع الاستراتيجية

تت :التتداخلي التكامتل -9 تتدارة المتوارد البشتترية ناإواعتبتتار  اايتترتبط باعتبتتار المنامتتة ناام  واتتائل إدارة  استتتراتيجيات يتكتتون متتن افرعي تت اام 
 (.DeCenzo & Robbins,2005) باتجاا ت قيق الأهدال الاستراتيجيةالتي لابد أن تتفاعل وتتكامل الموارد البشريةا 

 :المشاركة الاستراتيجية -اثانيا 
الأدوار المألوفتتة الروتينيتتة إلتتى ن تتييتتر أدوار المتتوارد البشتترية وأن تت تتول متتن أداش أفرضتتت متطلبتتات العصتتر ال تتالي 

(. Inyang, 2010)ية عمادها الموارد البشرية المرهلة والقادرة على مواكبة التييير السريعا وخلق القيمتة استراتيجأداش أدوار 
عتتتد لستتتج ت وقواباالا تفتتتاا فتتتي  ةالمتمثلتتتريتتتة ادالأدوار الإ أداشبتتت تقتتتومالمتتتوارد البشتتترية  إدارةففتتتي الوقتتتت التتتذ  كانتتتت فيتتتي 

بتتالأمور التكتيكيتتة المعنتتي جرائتتي أداش التتدور الإ إلتتى تطتتورت ا فقتتدالمعلومتتات المتعلقتتة بالعتتاملين وت ركتتاتهم داختتل المنامتتة
فتتي  أصتتب ت. العليتتا دارةالمرتبطتتة بتطبيتتق كتتل متتن الأنامتتة والسياستتات المتعلقتتة بتتالموارد البشتترية والقتترارات التتتي تضتتعها الإ

الاستتراتيجية  دارةا ب يث يكون لإدارة الموارد البشرية دور فعال فتي عمليتة التخطتيط والإتيجي  ا استراالوقت ال اضر ترد  دور  
 (.9005الدرة والصباغا ) صياغة وتنفيذا

 ضافة إلىفبالإ اشريك استراتيجي إلى مرشرات ومااهر الت ول( Kleasen & Johnson, 2007)وقد  دد كل من 
المتتتتوارد البشتتتتريةا يقتتتتوم الشتتتتتريك  إدارةي بمرا لهتتتتا وفتتتتتي صتتتتياغة استتتتتراتيجيات المشتتتتاركة فتتتتي عمليتتتتة التخطتتتتيط الاستتتتتراتيج

والمشتتاركة فتتي  تتل المشتتك ت التتتي  اوالتوصتتيات والاقترا تتات االاستتتراتيجي بتتدور  استتم وفعتتال فتتي تقتتديم الأفكتتار الخ قتتة
لمنامتتتةا وت قيتتتق التتتتدارب وفهتتتم الاستتتتراتيجيات وتوصتتتيلها بطريقتتتة سلستتتة وواضتتت ة لجميتتتع العتتتاملين فتتتي ا .تواجتتتي المنامتتتة

ا من  دد عدد   فقد (Bruyn 9002 (ماأ .سلسلة القيمة من جهة أخر  أعضاشوالتعاون بين جميع أقسام المنامة من جهة و 
فهتتذا العمليتتة  .دور الشتتريك الاستتتراتيجي أداشالمتتوارد البشتترية لتكتتون قتتادرة علتتى  إدارةفرهتتا فتتي االمتطلبتتات التتتي لا بتتد متتن تو 

ا متتع الت تتول فتتي الستتلوك والاتجاهتتاتا وفهتتم كامتتل لتت دوار وتيييتتر طريقتتة التفكيتتر مع تت ااش نمتتاذس عقليتتة جديتتدةبنتت إلتتى ت تتتاس
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 (9000) ضتال علتى ذلتك جتودةأو  .متناهيتةال البيئتة الخارجيتة بمتييراتهتا المتعتددة و  لعناصرالمعرفة الكاملة ا و المنوطة بهم
المتتوارد البشتترية  إدارةن يتصتتل بهتتا متتدير أوالجتتدارات التتتي لابتتد  فر مجموعتتة متتن القتتدراتاضتترورة تتتو Lavelle (2007 )و

ضتافةالاستراتيجيةا وخلتق و  أدوارا أداشليتمكن من  باتبتاع طترق جديتدة فتي تخفتي  التكتاليل وزيتادة  االقيمتة بكفتاشة وفعاليتة ا 
متع استتراتيجيات  بأبتدتعمتل الأمر التذ  يتطلتب وضتع استتراتييجات توايتل لاستتقطاب المتوارد البشترية المرهلتة . يراداتالإ

التي تتوافق متع المتطلبتات الاستتراتيجيةا وتبنتي ثقافتة التتعلم والتعتاون والعمتل الجمتاعي داختل  االتعليم والتدريب المتخصصة
 .(Pritchard, 2010; Fazzari & Levitt, 2008) المنامات

 :الدراسات السابقة
تخطتتتيط الاستتتتراتيجي للمتتتوارد البشتتترية فتتتي القطتتتاع العتتتام التعتتترل علتتتى واقتتتع ال إلتتتى (2002)الضؤؤؤمور دراستتتة هتتتدفت 

توصتلت و . دارات المتوارد البشترية فتي مراكتز التوزارات الأردنيتةإتكون مجتمع الدراستة متن جميتع العتاملين فتي  يث الأردنيا 
وقتد . المتوارد البشترية إدارة أنشطةوجود ع قة ارتباط قوية بين التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وبين باقي  إلى الدراسة

تتابع تمتييتر ا ن التخطتيط الاستتراتيجي للمتتوارد البشترية أاعتبتر الضتمور  المتوارد البشتترية  إدارةا يتترتبط بتطبيتق سياستات اا وناتج 
 متييتر االمختلفة في القطاع ال كومي الأردنيا في  ين اعتبرت الدراسة ال الية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ببعديي 

 .الشركات المساهمة العامة  بقطاعاتها الث ث أداشيرثر على مستق   

على كفاشة وفاعلية استراتيجيات إدارة المتوارد البشترية فتي المرسستات الصت فية ( 2002)الحياصات دراسة ركزت  وقد
دائهتتتما وع قتتتة ذلتتتك بتتتالأداش أتخطتتتيط المتتتوارد البشتتتريةا والاختيتتتار والتعيتتتينا وتتتتدريب العتتتاملينا وتقيتتتيم فتتتي الأردنيتتتة متمثلتتتة 

توصتتتلت الدراستتتةُ إلتتتى وجتتتود ع قتتتة إيجابيتتتة بتتتين استتتتراتيجيات المتتتوارد البشتتترية وأداش المرسستتتات الصتتت فية  وقتتتد. المرسستتتي
نهتتا لتتم تتنتتاول لك االمتتوارد البشتترية إدارةاهتمتتت هتتذا الدراستتة بتخطتتيط المتتوارد البشتترية كوا تتدة متتن ممارستتات  فقتتد. المب وثتتة

 .الاستراتيجي لي وارتباطي بعملية التخطيط الاستراتيجي للمنامة ككل بالب ث البعد

اتجاهتتات متتدير  إدارة المتتوارد البشتترية ن تتو مستتتو  ممارستتة التخطتتيط ( 2002)دولؤؤة وصؤؤالحية  أبؤؤو دراستتةوتناولتتت 
عمليتتة التخطتتيط  متتعلمتتوارد البشتترية فتتي منامتتات القطتتاعين العتتام والختتالا الأردنيتتةا ودرجتتة ت قيتتق التكامتتل لالاستتتراتيجي 

المتتوارد  دارةوقتتد توصتتلت الدراستتةُ إلتتى غيتتاب التخطتتيط الاستتتراتيجيا وعتتدم وجتتود خطتتط استتتراتيجية متكاملتتة لإ. يستتتراتيجالا
بتتو دولتتة وصتتال ية عتتن الدراستتة ال اليتتة بتركيزهتتا فقتتط علتتى واقتتع أوتختلتتل دراستتة . البشتترية فتتي أغلتتب المنامتتات المب وثتتة

فتي  تين لتم  اللمتوارد البشترية ومقارنتة درجتة التطبيتق بتين القطتاعين العتام والختالا فتي الأردن تطبيق التخطيط الاستراتيجي
 .المنامات المدروسة أداشعلى  هذا التطبيق ثرأدراسة  إلى تتطرق

واقتع  ممارستة تخطتيط المتوارد البشترية فتي منامتات القطتاعين  علتىالتعترل  إلؤى( 2002)بقلة  دراسة ين هدفت  في
الأردنيا وقتد توصتلت إلتى أنف الأنشتطةَ المتعلِّقتةَ بعمليتة تخطتيط المتوارد البشتريةا فتي كت  القطتاعينا تُمتارَسُ  العام والخالا

تتا فتتي تركيزهتتا  ال اليتتةعتتن الدراستتة ( 9002) تختلتتل دراستتة بقلتتة. بدرجتتةٍ متوستتطةٍ  علتتى درجتتة تطبيتتق تخطتتيط المتتوارد أيض 
 .فر مستلزمات تطبيقي  في المنامات المب وثةا  تو البشرية في القطاعين العام والخالا والأردني ومد

المتتتوارد البشتتترية فتتتي المنامتتتات  اتمتتتن متتتدير  إدار % 2..2إلتتتى أن ( 2002)أبؤؤؤو دولؤؤؤة وطهمؤؤؤا   دراستتتةتوصتتتلت و 
المنامتات لا  غالبيتةأن  إلتى الصناعية الأردنية لديهم غمو   في المفهوم المعاصر لاستتراتيجية المتوارد البشتريةا بالإضتافة
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بو دولة وطهمتاز أفي  ين ركزت  دراسة . رس عمليةَ الربط والتكامل بين استراتيجية المنامة واستراتيجية الموارد البشريةتما
واقتتتع عمليتتتة التكامتتتل الاستتتتراتيجي لإدارة المتتتوارد البشتتترية فتتتي القطتتتاع الصتتتناعي  علتتتى –أستتتوة ببتتتاقي الدراستتتات الأختتتر   –

 .ا من متييرات التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةتبرتي وا د  ن الدراسة ال الية اعأالأردنيا في  ين 

القطاعين العام والخالا في التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في في واقع  فقد ب ثت (2002)أبو  يد  دراسةما أ
ا لمفهتتوم التخطتتيط الا. الأردن شتترية لتتد  متتدير  إدارة المتتوارد ي للمتتوارد البستتتراتيجوتوصتتلت الدراستتةُ إلتتى أنّ هنتتاك وضتتو  
بدرجة تكامتل نشتاط التخطتيط الاستتراتيجي للمتوارد ( 9000)اهتمت دراسة أبو زيد  .العاملين في المنامات المب وثة البشرية

تتا نهتتا ب ثتتت لكالبشتترية متتع بتتاقي أنشتتطة إدارة المتتوارد البشتتريةا  فتتي واقتتع تطبيتتق هتتذا  التخطتتيط فتتي منامتتات القطتتاعين أيض 
 .لخالا الأردني دون دراسة درجة تأثير ذلك على أداش هذا المناماتالعام وا

علتى جانتب المشتاركة الاستتراتيجية   ركتزت – اخت ل البيئتات التتي طبقتت بهتا على – الدراسات الأجنبيةن أفي  ين 
متتتوارد البشتتترية ال إدارةكمرشتتتر علتتتى الانطتتت ق متتتن التقليديتتتة فتتتي  اكمتييتتتر منفتتترد دون ربطتتتي بعمليتتتة التخطتتتيط الاستتتتراتيجي

ت الأختتر  لتتم تتعمتتق بالب تتث فتتي ان بعتت  الدراستتأفتتي  تتين  .المفهتتوم ال تتديث المتترتبط بتتإدارة المتتوارد البشتترية إلتتى والت تتول
 .ا من العناصرا م دود  وتناولت بالب ث عدد   اجميع عناصر عملية التخطيط الاستراتيجي

المتوارد البشتترية  إدارةدوار الاستتتراتيجية لمتدير  متد  تتأثير الأفتتي Yusoff et al.,  (9000 )ب ثتت دراستة كتل متتن
الختتدمات والصتتناعي فتتي العاملتتة فتتي قطتتاعي متتن المنامتتات  005فتتي دوائتتر المتتوارد البشتترية فتتي العتتاملين  أداشفعاليتتة علتتى 
 ت تولا   هنتاكن أالعتاملينا و  أداشدور الشريك الاستراتيجي كان لي التأثير الأكبر على فعاليتة إلى أن  توصلت الدراسة. ماليزيا
  .الأدوار الاستراتيجية في المنامات المب وثة إلى داريةالأدوار الإ أداشمن 

المتتوارد البشتترية  دارةالاستتتراتيجي لإ تطتتور التتدور فتتي فقتتد ب ثتتت :Boudreau& lawler E. (2002) دراستتة متتا أ
وذلتك خت ل . الولايتات المت تدة الأمريكيتة متن المنامتات الكبيترة العاملتة فتي .00وواقع تطبيق دور الشريك الاستراتيجي في 

 ني لم يصللك الموارد البشرية تطور عبر سنوات الدراسةا إدارةدور إلى أن  توصلت الدراسةو (. 9002-0228)الأعوام من 
نما  مر لة الشريك الاستراتيجي الكاملا إلى   .الدور الاستشار  إلى قربأكان وا 

دارةا فتتي التخطتتيط و التوجتتي استتتراتيجي   إلتتى اولتتو كتتان بطيئ تت ت تتولا   اكهنتتإلتتى أن  )Bruyn  (2002دراستتةوتوصتتلت   ا 
 . منامات التعدين العاملة في الولايات المت دة الأمريكيةالموارد البشرية في 

استتراتيجيات المتوارد البشترية  توافتقاختبتار متد   علتى فقتد ركتزتSeyedjavdin & Zadek (2002 )دراستة متا أ
المنامتتات المب وثتتة  غالبيتتةن أنتتتائل الدراستتة أهتتم  ومتتن .يرانيتتةوذلتتك فتتي عينتتة متتن المنامتتات الإ ايتتةالاستتتراتيجيات الكلمتتع 

 . التي تتبناها الكليةمع نوع الاستراتيجيات  مواردها البشريةتكيل استراتيجيات 

شتترية وأثتتر التعتترل علتتى واقتتع التتدور الاستتتراتيجي لإدارة المتتوارد الب إلتتى Coda et al. (2002)دراستتة وقتتد هتتدفت 
وجدت الدراسة وفي كت  التدولتين عتدم وجتود توافتق و تطبيقي على أداش المنامات الكبيرة العاملة في كل من البرازيل والبيروا 

 . ستراتيجيات الموارد البشريةلا التخطيطبين عمليتي التخطيط الاستراتيجي و 

والمشتتاركة الاستتتراتيجية لإدارة المتتوارد الاستتتراتيجي  واقتتع التتدوربدراستتة  Stoev & Mujtaba (2009)وقتتد قتتام 
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وقتتد وجتتدت الدراستتة أن غيتتاب المشتتتاركة . نجتتتاا عمليتتة التخطتتيط الاستتتراتيجي وأثتتر ذلتتك علتتى االبشتترية فتتي ديزنتتي أوروبتتا
 .وروبا مقارنة بالولايات المت دة الأمريكيةأات الشركة في يعدم نجاا استراتيج إلى الاستراتيجية أد 

التخطتتيط الاستتتراتيجي للمتتوارد البشتتريةا  إلتتى الت تتولإلؤؤى أن  )Kleasen & Jonson (2002دراستتة توصتتلت و 
لى االمنامات المب وثةعمليات  جميعت سين  أد  إلى شريك استراتيجي إلى الموارد البشرية إدارةوت ويل  التكاليل  تقليل وا 

 . الكلية للمنامةا وتعايم القيمة المضافة من الموارد البشرية

الضتتوش علتتى أهميتتة توافتق استتتراتيجية المتتوارد البشتترية واستتتراتيجية الأعمتتال  ستتلطتفقتد  Turner(2002) دراستتةمؤؤا أ
 . على أداش المناماتيجابيا إ في التأثير

إلى أنف تزايد درجتة تمثيتل متدير  إدارة U.S. Office of Personnel Management (1222 ) دراسةوتوصلت 
المتتتوارد البشتتتترية واستتتتراتيجياتها متتتتع عمليتتتة التخطتتتتيط  أهتتتداليا وتكامتتتتل ستتتتراتيجالاالمتتتوارد البشتتترية فتتتتي عمليتتتة التخطتتتتيط 

 .ي قد انعكس إيجاب ا على أداش المنامات المب وثةستراتيجالا

 :مساهمة الدراسة الحالية
ة متع المتوارد البشتري تاستتراتيجياالأردنيتة علتى دراستة واقتع تطبيتق تكامتل  تالدراستا غالبيتةفي الوقت الذ  ركزت فيي 

ستعت الدراستة ال اليتة ن تو ف تتلا  ااثنتين متن القطاعتات العاملتتة فتي البيئتة الأردنيتةأو  المنامتة فتي قطتاع وا تد يةاستتراتيج
ي وتخطتتتيط المتتتوارد البشتتتريةا ودرجتتتة تطبيتتتق ستتتتراتيجالاستتتتراتيجي للمتتتوارد البشتتترية متتتن ختتت ل ربتتتط  التخطتتتيط الا طالتخطتتتي

العامتة فتي الأردن بقطاعاتهتا الث ثتة  ةالمستاهموارد البشتريةا وأثترا علتى أداش الشتركات المت إدارةلمتدير  يةستراتيجالاالمشاركة 
 .(الماليا والصناعيا والخدمات)

 :منهجية الدراسة
 :مجتمع وعينة الدراسة

غ والتي بل 9002 للعامية ردنالأ تكون مجتمع الدراسة من الشركات المساهمة العامة المسجّلة في هيئة الأوراق المالية 
وليتة تبتين أمست ية استة وقتد تتم القيتام بدر ا (الماليا والصناعيا والختدمات)شركة  موزعة  على ث ثة قطاعات ( 920)عددها 

ي وتخطتيط المتوارد البشتترية ستتتراتيجعمليتتي التخطتيط الا تبنتيمتن المجتمتتع ت% 90شتركة  فقتتط وبنستبة ( 85)ن أمتن خ لهتا 
شتتركات عتتن  ستتتا فتتي  تتين اعتتتذرت لهتتذا الدراستتةثابتتة عينتتة طبقيتتة بم لخمستتينثمانيتتة واويمكتتن اعتبتتار الشتتركات ال. مع تتا

تمثلت و دة الت ليل والمعاينة بموافي الإدارة العليا العاملين في عينة الشركات المستاهمة العامتة فتي  .المشاركة في الدراسة
ديرين من الإدارة العلياا والموارد البشريةا متمثلين بالم. والذين يشكلون فريق التخطيط الاستراتيجي في هذا الشركات. الأردن

وقتد تتم توزيتع . فرهتاافتي  تال تو  ا والتخطتيط(التسويقا والم استبة والماليتةا وأنامتة المعلومتات)والو دات الوايفية والإدارية 
المستتتردة  وبتتذلك يكتتون عتتدد الاستتتبانات. استتتبانة لعتتدم صتت  يتها( 00)استتتبعاد و . منهتتا( 902)تتتم استتترداد استتتبانةا  900

وقتد تتم اختيتار العينتة لأنهتا الأوستع والأكثتر . من عتدد الاستتبانات الموزّعتة% 55ما نسبتي تشكل ( 900)والصال ة للت ليل 
ويوضح الجتدول رقتم  .فهي تمثل الشركات المساهمة العامة ابقطاعاتي من  يث النشاط وعدد الموافين قتصادالافي أهمية 

 :ث مجموعة من المتييراتخصائلا عينة الدراسة من  ي( 0)
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 (1)جدول 
 خصائص أفراد العينة

 %النسبة المئوية التكرار المتغير
 نوع الاجتماعيال

 59.0 0.2 ذكر
 02.2 .0 أنثى

 %100 202 المجموع
 المستوى الوظيفي

 ..82 002 مدير
 29.2 .5 رئيس قسم

 %100 202 المجموع
 الفئات العمرية

 4.4 9 سنة 98أقل من 
 30.0 61 سنة 08قل من أ – 98
 31.5 64 سنة 28من أقل  - 08
 29.1 59 سنة  88منأقل  – 28
 4.9 10 سنة فأكثر 88

 100% 202 المجموع

 الخبرة العملية 
 2.. 00 سنوات 8أقل من 

 ..92 80 سنوات  00قل من أ -8
 92.0 82 سنة 08من أقل  -01

 20.2 .5 سنة فأكثر 08
 %100 202 المجموع

 لم هل العلمي ا
 2.0 4 ثانوية عامة 

 9.4 19 كلية مجتمع / الدبلوم المتوسط 
 66.5 135 بكالوريوس 
 22.2 45 (دكتورااا ماجستيرا دبلوم عالٍ )دراسات عليا

 100.0% 203 المجموع

بلتتغ عتتددهم ا ا معامهتتم متتن التتذكوريعملتتون فتتي واتتائل الإدارة العليتتا أن جميتتع أفتتراد العينتتة الجتتدول الستتابقيتضتتح متتن 
ستنة  08زيتد أعمتارهم علتى  يتث بليتت نستبةُ متن ت. متوستط أعمتارهم عتال نستبي امن عينة الدراسةا و % 59.0نسبة بفرد ا  0.2
ا ممتتا يتتدل علتتى %55.2( بكتتالوريوسا ودراستتات عليتا) بليتتت نستبةُ متتن ي ملتتون متتره ت علميتة جامعيتتةعينتتةا و المتن % 8.8.

عتن فضت   .  ملتة المتره ت العلميتة الجامعيتة لشتيل الواتائل القياديتة تستتقطب –الب تث مدار– أن الشركات المساهمة العامة
 .سنوات فأكثر 00من أفراد العينة خبراتهم العملية % 2.كبر  منهم يتمتعون بخبرات عملية طويلةا  يث ي  ا أن أن نسبة 

 :مصادر البيانات والمعلومات
وعلتى . الكتب والدوريات والدراسات التي لهتا ع قتة بموضتوع الدراستةفي لة المصادر الثانوية والمتمثعلى تم الاعتماد 

 (.9)تكونت من أربعة أجزاش والموض ة في الجدول رقم  التي الاستبانةفي التي تمثلت ية الأول المصادر
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 (2)جدول 
 تو يع المتغيرات على أج اء الاستبانة

عدد  المتغير الج ء
 الفقرات

أرقام 
عامل الثبات م المقياس الفقرات

 % (لفاأكرونباخ )
 .0.2 درجة التطبيق  .9-0 .9 .تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي تكامل الأول 
 0.29 درجة المشاركة  08-92 2 .المشاركة الاستراتيجية الثاني
 0.20 افقةدرجة المو  20-.0 . .أثر التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على أداش الشركات الثالث
 0.28 درجة الموافقة 80-29 2  .معوقات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية الرابع

 0.20 ( ألفاكرونباخ )معامل الثبات 

 :لى المقاييس المستخدمة كالآتيالمثبتة عللدرجات  افي الاستبانة تبع   جابةوقد تم توزيع خيارات الإ
درجتاتا مطبقتة بدرجتة قليلتة  0درجتاتا م ايتد  2بشكل جزئتي تا مطبقة درجا 8مطبقة بشكل كامل : درجة التطبيق

درجتاتا غيتر موافتق  0درجاتا م ايتد  2درجاتا موافق  8موافق بشدة  :درجة الموافقة. درجتانا غير مطبقة درجة وا دة
درجتاتا متزود ( 2)ر  درجاتا دور استشتا( 8)المشاركة الكاملة  :درجةُ المشاركة   .درجتانا وغير موافق بشدة درجة وا دة

( الاستتبانة)وقد تتم تصتميم المقيتاس المستتخدم  .درجة وا دة :ادرجاتا دور تنفيذ  درجتانا دور م دود جد  ( 0)للمعلومات 
 .على الأدبيات التي تناولت موضوع الدراسة امن قبل البا ثين واعتماد  

 :صدق الاستبانة وثباتها
الاتتاهر ا فقتتد تتتم عرضُتتها علتتى مجموعتتة متتن الأستتاتذة العتتاملين فتتي  للتأكتتد متتن صتتدق الاستتتبانة: سؤؤتبانةصؤؤدق الا

 .على م  ااتهم واقترا اتهم بناش   الجامعات الأردنيةا تم تعديل وتصويب الاستبانة

لهتذا اليتر ا وتشتير النتتائل الموضت ة فتي   Cronbach's Alpha(كرونبتا  ألفتا)تم استتخدام اختبتار :  ثبات الاستبانة
 .وهي النسبة المقبولة لاعتماد نتائل الدراسة ال الية% 0.ى أن معامل الثبات لكل مقاييس الدراسة تجاوزت إل( 9)جدول رقم 

 :ئية المستخدمة في الدراسةحصاالأساليب الإ
ئية باستتخدام ال زمتة  صتالأغرا  الت ليل واختبار الفرضيات التي  تددتها الدراستةا فقتد تتم اعتمتاد بعت  المرشترات الإ

لبيتتان خصتتائلا مفتتردات عينتتة الدراستتةا  والنستتب المئويتتة تتتم استتتخدام التكتترارات  يتتث ا(SPSS)للعلتتوم الاجتماعيتتة الإ صتتائية 
المعيتتار  لمعرفتتة متتد  تركتتز  ن تترالوالا. متييتترات الدراستتة علتتىمتتوافي الإدارة العليتتا  إجابتتةوالوستتط ال ستتابي لمعرفتتة مستتتو  

لمعرفتتة النستتبة التفستتيرية لتتتأثير المتييتتر المستتتقل علتتى  ²Rعامتتل الت ديتتد وتتتم استتتخدام م. فقتترات الدراستتة جابتتات عتتنوتشتتتت الإ
لت ديتد متد  م شمتة النمتوذس لاختبتار الان تدار بتين المتييتر المستتقل  وتم استخدام اختبار ت ليل تباين الان دار. المتيير التابع

أما لاختبتار فرضتيات الدراستة فقتد تتم استتخدام  .(لشركاتالأداش المالي ل)والمتيير التابع ( التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية)
ت ليتتتل التبتتتتاين الأ تتتتاد  و  .وتفرعاتتتتتي علتتتتى المتييتتتر التتتتتابع( الكلتتتي)المتييتتتر المستتتتتقل أثتتتتر  لاختبتتتتار المتعتتتددالان تتتدار الخطتتتتي 

:(ANOVA) العامتتتة  هنتتتاك فتتتروق ذات دلالتتتة إ صتتتائية بتتتين القطاعتتتات الث ثتتتة للشتتتركات المستتتاهمة تلاختبتتتار متتتا إذا كانتتت
للمقارنتات البعديتة  Scheffe Testاختبتار شتيفيي تبعتي  .علتى أدائهتا تطبيق التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ثرلأ المب وثة
 .من هذا المتوسطات ال سابية قد سببت ذلكأ   وت ديد. ما إذا كانت الفروق معنوية بين المتوسطات ال سابيةمللتأكد 
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 :ئيحصااستعراض نتائج التحليل الإ

 :ئي الوصفيحصانتائج التحليل الإ -ولاا أ
لأغتترا  المقارنتتة النستتبية بتتين ( Sekaran, 2003( )0)تتتم اعتمتتاد المتوستتط ال ستتابي لمقيتتاس ليكتترت التتذ  مقتتدارا 

العليتتتا العتتتاملين فتتتي الشتتتركات المب وثتتتة علتتتى فقتتترات  دارةمتتتوافي الإ إجابتتتات( 0)جتتتدول  يوضتتتحو . المتوستتتطات ال ستتتابية
 يتتث ي  تتا متتن الجتتدول أن اتجاهتتات  .التخطتتيط للمتتوارد البشتترية والتخطتتيط الاستتتراتيجي تكامتتلالمتعلقتتة بتطبيتتق  الاستتتبانة

تا الجتدول ويبتين . الأفراد المب وثين كانت إيجابية تجاا جميتع الفقترات تخطتيط  بتكامتل والمتعلقتة (9.69060) أن الفقتراتأيض 
مع استراتيجية تقييم  والأجوراستراتيجية التعويضات  وتكاملراتيجية التنافسيةا لموارد البشرية مع رسالة المنامةا ومع الاستا

تايت ش هتذا الجوانتب اهإا أقتل متن بتاقي الفقترات ممتا يركتد علتى أهميتة ا  سابي  الأداش على التوالي قد  ققت متوسط   أكبتر  تمام 
 .من قبل الشركات المب وثة

 (2)جدول 
  أفراد العينة جاباتمعيارية لإات النحرافالمتوسطات الحسابية والا 

 على فقرات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية 

 البشرية بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد التكاملالفقرات المتعلقة بتطبيق 
 :الخارجي التكاملالفقرات المتعلقة بتطبيق  -أولاا 

رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
 نحرافالا 

 المعياري
 :تخطيط الموارد البشرية مع رسالة الشركة تكامل

 .0.2 0.25 .تعتبر رسالة الشركة الأساس الذ  تنطلق مني رسالة إدارة الموارد البشرية -0
ت تتترلا إدارة الشتتتتركة علتتتى إدامتتتتة التنتتتاغم بتتتتين التوجهتتتات العامتتتتة للشتتتركة وتوجهتتتتات إدارة  -9

 .الموارد البشرية
2.08 0.52 

 0.25 .2.0 .التخطيطية لإدارة الموارد البشرية ن و ت قيق رسالة الشركة تتوجي الأنشطة -0
تستتعى الشتتتركة ومتتتن ختتت ل رستتتالتها إلتتتى خلتتتق  التتتة متتتن التعتتتاون الفعتتتال بتتتين إدارة المتتتوارد  -2

 .بين أقسام الشركة وو داتها الإدارية الأخر و  البشرية
2.98 0.52 

 0.222 2.12 :المتوسط الحسابي العام
 :طيط الموارد البشرية مع التحليل البيئيتخ تكامل

تقتتتوم المنامتتتة بت ليتتتل بيئتهتتتا الخارجيتتتة لاستتتتثمار الفتتترلا وتجنتتتب التهديتتتدات المرتبطتتتة بمتتتا  -8
 .تملكي من موارد بشرية

2.08 0.28 

ت تتترلا الشتتتركة علتتتى ت ليتتتل بيئتهتتتا الداخليتتتة متتتن أجتتتل ت ديتتتد متتتواطن القتتتوة والضتتتعل فتتتي  -.
 . مواردها البشرية

2.00 0.9. 

تأختتتتتذ الشتتتتتركة بعتتتتتين الاعتبتتتتتار نتتتتتتائل الت ليتتتتتل البيئتتتتتي التتتتتداخلي والختتتتتارجي عنتتتتتد صتتتتتياغة  -2
 (.التعيينا التدريب والتطويرا التعوي ا وتقييم الأداش)استراتيجيات الموارد البشرية

2.08 0.52 

 0.20 2.09 .يتم تعديل خطط الموارد البشرية في ضوش التييرات التي ت دث في بيئتها الخارجية -5
ت رلا الشركة على مراجعة وتعتديل خطتط المتوارد البشترية لتتت شم متع متا يطترأ متن تيييتر  -2

 .في بيئتها الداخلية
2.0. 0.58 

 0.21 2.02 :المتوسط الحسابي العام
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تيجي على فقرات التخطيط الاسترا أفراد العينةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات  -(2)جدول تابع 
 للموارد البشرية 

 البشرية بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد التكاملالفقرات المتعلقة بتطبيق 
 :الخارجي التكاملالفقرات المتعلقة بتطبيق  -أولاا 

رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 :تخطيط الموارد البشرية مع الأهداف الاستراتيجية تكامل
تشارك الإدارة العليا إدارة الموارد البشرية في وضتع الأهتدال الاستتراتيجية التتي متن خ لهتا  -00

 .يمكن ت قيق رسالة الشركة
2.08 0.22 

تعتمد عملية تخطيط الموارد البشرية على وجود أهدال استراتيجية تسعى المنامتة لت قيقهتا  -00
 .من خ ل مواردها البشرية

2.90 0.20 

العتتاملين فتتي جميتتع المستتتويات الإداريتتة علتتى الأهتتدال  اطتت علا الإدارة العليتتا علتتى ت تتر  -09
 .الاستراتيجية التي تسعى الشركة لت قيقها

2.02 0.55 

 0.58 2.00 . ت رلا الشركة على استقطاب وتعيين الكفاشات البشرية القادرة على ت قيق أهدافها الاستراتيجية -00
التدريبيتتتتة فتتتتي الشتتتتركة بمتتتتا يتتتتت شم متتتتع متطلبتتتتات ت قيتتتتق الأهتتتتدال  يتتتتتم وضتتتتع الخطتتتتط والبتتتترامل -02

 .الاستراتيجية
2.99 0.22 

تعتمتتد استتتتراتيجية التعتتتوي  وال تتوافز فتتتي الشتتتركة علتتى متتتد  مستتتاهمة العتتاملين فتتتي تنفيتتتذ  -08
 .إلى ت قيق الأهدال الاستراتيجيةوصولا  الخطط 

2.08 0.25 

 0.22 2.14 :المتوسط الحسابي العام
 :تخطيط الموارد البشرية مع استراتيجية الشركة ملتكا
تقتتوم الشتتركة بتطتتوير استتتراتيجياتها ب يتتث تعتتزز متتن أهميتتة دور مواردهتتا البشتترية فتتي نجتتاا  -.0

 .ت قيق تلك الاستراتيجيات
2.9. 0.22 

 0.22 2.02 .شريةتعتمد الشركة على استراتيجياتها الرئيسة في ت ديد ا تياجاتها المستقبلية من الموارد الب -02
تعتمد الشركة على نتائل ت ليل عر  الموارد البشترية متن  يتث العتدد والنوعيتة فتي ت ديتد  -05

 .خياراتها الاستراتيجية
2.05 0.20 

 0.59 .2.0 .التي تتبناها الشركة الكلية تتأثر ممارسات الموارد البشرية بتيير نوع الاستراتيجية -02
 .0.5 0.25 .البشرية بتيير نوع الاستراتيجية التنافسية التي تتبناها الشركة تتيير ممارسات الموارد -90
 0.22 2.02 . تطور الشركة استراتيجياتها التنافسية ب يث تت شم مع التطور في نوعية مواردها البشرية -90

 0.24 2.11 :المتوسط الحسابي العام
  :الداخلي التكاملالفقرات المتعلقة بتطبيق 

 0.55 .2.0 يذ فعال لخطة الموارد البشريةتنفعلى متطلبات اعتماد ا والتعيين  الاختيارتم وضع أسس عمليتي ي -99
 0.28 2.98 .يتم تطوير وتدريب الموارد البشرية لتقوم بالأدوار الاستراتيجية المتوقعة منها -90
 0.29 2.09 .ل الاستراتيجيةالموارد البشرية على مد  ت قيقهم ل هدا أداشتعتمد عملية تقييم  -92
 0.25 2.02 .ية للموارد البشريةستراتيجتعتمد الشركة على نتائل تقييم الأداش كأساس لتعديل الخطط الا -98
 0.20 0.28 . يتم وضع هيكل الأجور والرواتب بما يتناسب مع الأداش الفعلي للعاملين -.9

 0.22 2.10 :المتوسط الحسابي العام
 0.20 2.12 .(24-1)ابي العام للفقرات المتوسط الحس

 ققتتت استتتجابات الأفتتراد المب تتوثين علتتى هتتذا   يتتث افيوضتتح النتتتائل المتعلقتتة بالمشتتاركة الاستتتراتيجية( 2)الجتتدول  أمتتا
تا مقتدارا ان راف  و ( .0.2)الفقرات متوسط ا  سابي ا عامًّا بلغ  العينتة  فترادأوي َ تا متن الجتدول أن اتجاهتات (. 0.22)ا معياري ا عامًّ
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ن تتو الفقتترات كانتتت إيجابيتتةا  يتتث كانتتت المتوستتطات ال ستتابية لاستتتجابات العينتتة علتتى جميتتع الفقتترات أعلتتى متتن متوستتط أداة 
قتتد  ققتتت المتوستتط ال ستتابي ( 00)ن المشتتاركة فتتي عمليتتة التخطتتيط للمتتوارد البشتترية التتتي عبتترت عنهتتا الفقتترة لكتت(. 0)القيتتاس 

درجتة ثتم الشتركةا  أهتدالالمتعلقتة بصتياغة ( 92)ا تلتهتا متن  يتث درجتة المشتاركة الفقترة 2.90الأعلى بين الفقراتا  يث بلغ 
ن المشتاركة تتجتي إلتى أمتا يتدل علتى م ا2.00المشاركة في صتياغة استتراتيجيات الاختيتار والتعيتينا إذ بلتغ متوستطها ال ستابي 

 .الدور الاستشار  إلى قة بالمشاركة بباقي الفقرات أقربالنتائل المتعل أندرجة المشاركة الكاملةا في  ين ياهر من الجدول 

 (2)جدول 
 ات المعيارية للفقرات الخاصة بالمشاركة الاستراتيجيةنحرافالمتوسطات الحسابية والا 

 رقم الفقرة الفقرة المتوسط الحسابي المعياري نحرافالا 
 -92  .(الداخلي والخارجي)الت ليل البيئي  0.55 0.09
 -95  .اغة رسالة الشركةصي ...0 0.0
 -92 .صياغة الأهدال الاستراتيجية 2.02 0.02
 -00  .صياغة استراتيجيات الشركة 0.52 0.0
 -00 . عملية التخطيط للموارد البشرية 2.90 0.22
 -09 .والتعيين الاختيارصياغة استراتيجيات  2.00 0.52
 -00 .صياغة استراتيجيات تطوير وتدريب العاملين 2.00 0.20
 -02  .صياغة استراتيجيات التعويضات وال وافز .0.2 0.20
 -08  .صياغة استراتيجيات تقييم الأداش 0.20 0.50
 العامالمتوسط الحسابي  2.24 0.22

( 20-.0)متن ستتجابات أفتراد العينتة علتى الفقترات ات المعياريتة لان رافتالمتوسطات ال سابية والا( 8)وضح الجدول ي
متن وجهتة ناتر أفتراد  ردنالشركات المساهمة العامتة فتي الأ أداشالتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على أثر  والتي تقيس

ال ستابي الأعلتتى بتتين مرشتترات  لمتوستتطالمتعلقتة بزيتتادة معتتدل العائتتد علتى  قتتوق الملكيتتة ا( 20)ا  يتتث ستتجلت الفقتترة العينتة
ا القيمتتة الستتوقية المضتتافة أقتتل مقتتاييس الأداش تتتأثر  وكانتتت . د علتتى الاستتتثمارالمتعلقتتة بزيتتادة العائتت( 02)تلتهتتا الفقتترة. الرب يتتة

 .2.09الذ  بلغ ( 20)وهذا جلي بقيمة الوسط ال سابي للفقرة . لموارد البشريةلبتطبيق التخطيط الاستراتيجي 

 (2)جدول
 رد البشرية على أداء الشركاتالتخطيط الاستراتيجي للموا فقرات أثرلات المعيارية نحرافلمتوسطات الحسابية والا ا

رقم 
المتوسط  الفقرة الفقرة

 الحسابي
 نحرافالا 

 المعياري
 0.52 2.92 .على استخدام الموارد البشرية في الشركة بكفاشةيساعد لموارد البشرية لالتخطيط الاستراتيجي  -.0
 0.20 2.02 .  لشركةلالاستثمار ا في معدل العائد على تزايد  ي قق  لموارد البشريةلالتخطيط الاستراتيجي  -02
 .0.2 2.02  .الشركة من زيادة معدل العائد على أصولهايمكن لموارد البشرية لالتخطيط الاستراتيجي  -05
 0.52 2.99 .إلى ت سين الوضع التنافسي للشركةيرد   للموارد البشريةالتخطيط الاستراتيجي  -02
 0.20 2.02 .سهم الشركةأفي زيادة معدل العائد على ملكية يساهم  لموارد البشريةلالتخطيط الاستراتيجي  -20
 0.22 2.09 .الشركة من زيادة القيمة السوقية المضافة لأسهمهايمكن لموارد البشرية لالتخطيط الاستراتيجي  -20

 0.22 2.12 المتوسط الحسابي العام
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معوقتتتات تطبيتتتق التخطتتتيط أهتتتم  فقتتترات التتتتي تمثتتتلات المعياريتتتة للن رافتتتالمتوستتتطات ال ستتتابية والا( .) جتتتدولياهتتتر 
 يتتث تشتتير النتتتائل أن موافقتتة أفتتراد العينتتة كانتتت منخفضتتة ن تتو . الاستتتراتيجي للمتتوارد البشتترية مرتبتتة  ستتب أهميتهتتا النستتبية

 توثين فقتد  ققتت استتجابات الأفتراد المب(. 0)ذ إن متوستطاتها ال ستابية كانتت أقتل متن متوستط أداة القيتاس إجميع الفقراتا 
تتا بلتتغ  تتا مقتتدارا ان راف تتو ( 9.92)علتتى هتتذا الفقتترات متوستتط ا  ستتابي ا عامًّ تا تتة المعلومتتات إن أوي  تتا (. 0.90)ا معياري تتا عامًّ

ا ثتم المب وثتة في الشركاتها أنواعب عمليات التخطيطالقيام ب عدم تزامن ات ه االمعوقاتأهم  تكانا بالاستراتيجياتالمتعلقة 
المتعلقتة باهتمتام ( 80)العينة الفقرة  أفرادفي الوقت الذ  اعتبر فيي  .اجزاش الشركات مع  أصال فعال يربط فر ناام اتاعدم تو 

 .الشركات بالموارد البشرية الأقل من بين المعوقات

 (4)جدول 
  لموارد البشريةلات المعيارية للفقرات الخاصة بمعوقات التخطيط الاستراتيجي نحرافالمتوسطات الحسابية والا 

 الفقرة 
الأهمية 
النسبية 
 للفقرات

المتوسط 
 الحسابي

 نحرافالا 
 المعياري

ية غيتتتر متا تتتة لكتتتل العتتتاملين فتتتي جميتتتتع ستتتتراتيجالمعلومتتتات المتعلقتتتة بتتتالخطط الا -29
 0.90 .9.2 0 .المستويات الإدارية

 0.08 9.08 9 .لا تتم عمليتا التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للموارد البشرية في الشركة بتزامن -20
تفتقتتر الشتتركة لوجتتود ناتتام اتصتتال فعتتتال يتتدعم عمليتتة ربتتط التخطتتيط الاستتتتراتيجي  -22

 .0.9 9.00 0 .وتخطيط الموارد البشرية
 0.09 9.00 2 .  في ت قيق الميزة التنافسية للشركة المهمةلا تعتبر الموارد البشرية أ د الأصول  -28
 0.00 9.90 8 .ا في الهيكل التنايمي للشركةا متميز  وقع  الموارد البشرية م إدارةلا ت تل  -.2
تفتقتتتر الشتتتركة لوجتتتود ثقافتتتة تنايميتتتة تتتتدعم عمليتتتة ربتتتط وتكامتتتل عمليتتتتي التخطتتتيط  -22

 0.98 9.90 . .الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية

فتي  تهمل الشركة الأفكار والاقترا ات البناشة المقدمة من العاملينا والتي قد تستاعد -25
 0.92 9.90 2 .تفعيل عملية التخطيط الاستراتيجي

 0.95 9.02 5 . عملية التخطيط الاستراتيجي لإنجاالا تهتم الشركة بتوفير الكوادر البشرية المرهلة  -22
لا تتتتتتدرك الشتتتتتركة أهميتتتتتة تخطتتتتتيط المتتتتتوارد البشتتتتترية فتتتتتي نجتتتتتاا عمليتتتتتة التخطتتتتتيط  -80

 0.00 9.02 2 .الاستراتيجي ككل
 1.22 2.22 لحسابي العامالمتوسط ا

 :الفرضيات اختبار
 Analysisاختبار تباين الان دار إجراشتم  اقبل الانتقال لاختبار الفرضية الأولى وما انبثق عنها من فرضيات فرعية

of Variance (ANOVA) in Regression  اختبتار تبتاين الان تدار بتين المتييتر  نتتائل( 2) يتث يوضتح الجتدول رقتم
كمتييتر كلتيا وعناصترا المتمثلتة بالرب يتة ( أداش الشتركات)ا والمتييتر التتابع (لتخطيط الاستراتيجي للموارد البشتريةا)المستقل 

وتستتتند قاعتتدة القتترار فتتي اختبتتار درجتتة م شمتتة النمتتوذس لاختبتتار الع قتتة بتتين المتييتترين باعتبتتار . والقيمتتة الستتوقية المضتتافة
من قيمة المستتو  المعتمتد للدراستة وهتو أقل  ةالمستخرج Sig Level المعنوية لدلالةا كانت قيمة مستو إذا  االنموذس م ئم  

ممتتا  0.00متن أقتل  وهتتو 0.00بلتغ F  ن مستتو  دلالتتةأتتتدل علتى  (2)النتتائل الموضتت ة فتي الجتدول وبالتتالي فتإن  .0.00
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لى أداش الشركات المساهمة العامتة فتي التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية عأثر  ص  ية وم شمة النموذس لاختباريركد 
تتتا يوضتتتح الجتتتدول و  .الأردن بعناصتتترا بتتتين المتييتتتر المستتتتقل والمتييتتتر التتتتابع الكلتتتي وعناصتتترا  Rمعامتتتل الارتبتتتاط  قيمتتتةأيض 

وتتدل هتذا القتيم علتى وجتود  .0.2.0ا 0.805ا 0.829بليتت علتى التتوالي كتالآتي  يتث  االرب ية والقيمة الستوقية المضتافة
الشتركات المستاهمة العامتة فتي الأردنا  أداشمتوسطة بتين التخطتيط الاستتراتيجي للمتوارد البشترية وبتين يجابية إ تباطع قة ار 

ن المتييتتر المستتتقل يفستتر متتا نستتبتي أيتضتتح  0.900و ا0.985ا 0.080التتتي بليتتت  (R²)معامتتل الت ديتتد ومتتن ختت ل قتتيم 
متن التبتاين فتي القيمتة % 90.0و من التبتاين فتي رب يتهتاا% 98.5و من التباين في الأداش الكلي للشركات المب وثةا% 08

 .السوقية المضافة لأسهمها
 (2)جدول 

 الرئيسة الأولى وما تفرع عنها من فرضيات  نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية

درجات  المصدر المتغير
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

R R2 

الأداء 
 الكلي

 0.080 0.829 0.000 08.225 02.022 05.282 9 الان دار 
     0.082 20.529 900 الخطأ 
      000.822 909 الكلي 

 الربحية
 0.985 0.805 0.000 02.500 22..05 02.952 9 الان دار 
     0.808 002.080 900 الخطأ 
      022.020 909 الكلي 

القيمة 
السوقة 
 المضافة

 0.900 0.2.0 0.000 502..9 90.202 20.202 9 الان دار 
     0.502 0.0.550 900 الخطأ 
      908.920 909 الكلي 
 .0...( = 06900)ودرجات  رية ( 0.00)الجدولية عند مستو  معنوية  Fقيمة  (.0.00)≥مستو  الدلالة المعنوية  

 :الأولى وتنص علىالفرضية الرئيسة  راختبا
Ho :التخطؤيط الاسؤتراتيجي وتخطؤيط المؤوارد البشؤرية،  تكامؤل)البشؤرية ي للمؤوارد سؤتراتيجللتخطؤيط الاأثر  يوجد لا

لاختبتار هتذا  المتعتددتم اختيار ت ليتل الان تدار  .على أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن (والمشاركة الاستراتيجية
والبتالغ ( t SIG)المعنوية  الدلالة أن مستو ( 5)الموض ة في الجدول رقم  الإ صائيةالنتائل ويتبين من مطالعة . يةالفرض
تتترف  الفرضتتية  القتترار و ستتب قاعتتدة ا وبالتتتالي(0.00)أقتتل متتن مستتتو  الدلالتتة المعنويتتة المعتمتتد لاختبتتار الفرضتتية  0.00

متتن قيمتتة المستتتو  المعتمتتد للدراستتة وهتتو أقتتل  المستتتخرس Sig level عنويتتةالم الدلالتتة كانتتت قيمتتة مستتتو إذا  Hoالصتتفرية 
متتن قيمتهتتا الجدوليتتة عنتتد مستتتو  دلالتتة معنويتتة  أعلتتىوهتتي  0.898ا 800..بليتتتالم ستتوبة  tقتتيم  أنعتتن فضتت    ا0.00
تكامتتتل )شتتتريةلمتتتوارد البلللتخطتتتيط الاستتتتراتيجي أثتتتر  متتتا يتتتدل علتتتى وجتتتودمش  .9.09ومقتتتدارها  909ودرجتتتات  ريتتتة  0.00

. علتتى أداش الشتتركات المستتاهمة العامتتة المب وثتتة( تخطتتيط المتتوارد البشتتريةا والمشتتاركة الاستتتراتيجيةو  التخطتتيط الاستتتراتيجي
تا وي  تا متن الجتدول  ن المتييتر الفرعتي تكامتل التخطتيط الاستتراتيجي وتخطتيط أ  Betaومتن قتيم المعتام ت المعياريتةأيض 

لهتذين المتييترين   Beta يتث بليتت قتيم  اا علتى أداش الشتركات متن متييتر المشتاركة الاستتراتيجيةتتأثير   أكثترالمتوارد البشترية 
 .وعلى التوالي 0.908ا 0.202
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 (2)جدول 
تكامل التخطيط الاستراتيجي وتخطيط ) التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةأثر  المتعدد لاختبارنتائج تحليل الانحدار 

 على الأداء الكلي للشركات المساهمة العامة ( ستراتيجيةالاركة والمشا الموارد البشرية،

 B المتغيرات المستقلة
الخطأ 
 Beta المعياري

 tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 tدلالة 

 0.000 800.. 0.202 0.029 0.2.2 التخطيط الاستراتجي وتخطيط الموارد البشرية  تكامل
 0.000 0.898 0.908 0.080 0.052 المشاركة الاستراتيجية 

 .9.09( = 909)ودرجات  رية ( 0.00)الجدولية عند مستو  دلالة معنوية  tقيمة  0.00 ≤مستو  الدلالة المعنوية * 

 :(1:1)اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
لتتتتأثير التخطتتتيط ( 0:0)نتتتتائل ت ليتتتل الان تتتدار المتعتتتدد لاختبتتتار الفرضتتتية الصتتتفرية الفرعيتتتة ( 2)يبتتتين الجتتتدول رقتتتم 

( t SIG)المعنويتتة  الدلالتتة أن مستتتو  يتتث يتضتتح  .ستتتراتيجي للمتتوارد البشتترية علتتى رب يتتة الشتتركات المستتاهمة العامتتةالا
قاعتدة القترار الموضت ة  و ستب– ا وبالتتالي(0.00)أقل من مستو  الدلالة المعنوية المعتمد لاختبار الفرضتية  0.00والبالغ 
الم ستتوبة لكتتل متتن تكامتتل التخطتتيط الاستتتراتيجي  tن قتتيم أعتتن فضتت    اHo (0:0)الفرضتتية الصتتفرية  رفتت  ستتيتم –ستتابق ا 

علتى متن قيمتهتا الجدوليتة عنتد أوهتي  اعلتى التتوالي ..0.2ا و2.90وتخطيط الموارد البشرية والمشتاركة الاستتراتيجية بليتت 
لمتوارد لالاستتراتيجي للتخطتيط أثتر  ش متا يتدل علتى وجتود .9.09ومقتدارها  909ودرجتات  ريتة  0.00مستو  دلالتة معنويتة 

رب يتتة الشتتركات المستتاهمة  علتتى( تخطتتيط المتتوارد البشتتريةا والمشتتاركة الاستتتراتيجيةو  تكامتتل التخطتتيط الاستتتراتيجي)البشتترية
تا ويتضتتح . العامتة فتي الأردن ن لهتذا المتييتتر أ 0.000التتي بليتتت  التكامتتللعمليتة   Betaمتتن قتيم المعتتام ت المعياريتةأيض 

 Beta 0.950بليت قيمة  ذإ ار على رب ية الشركات من المشاركة الاستراتيجيةكبأا الفرعي تأثير  

 (2)جدول 
تكامل التخطيط الاستراتيجي وتخطيط ) التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةأثر  المتعدد لاختبارنتائج تحليل الانحدار 

 ة العامةعلى ربحية الشركات المساهم( ستراتيجيةالموارد البشرية، والمشاركة الا

 B المتغيرات المستقلة
الخطأ 
 Beta المعياري

 tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 tدلالة 

 0.000 2.900 0.000 0.055 0.0.2 تكامل التخطيط الاستراتجي وتخطيط الموارد البشرية 
 0.000 ..0.2 0.950 0.0.8 0.982 المشاركة الاستراتيجية 

 (1:1)اختبار الفرضية الفرعية الثانية 
لتتأثير التخطتيط الاستتراتيجي ( 0:9)نتائل ت ليل الان دار المتعدد لاختبار الفرضية الفرعية ( 00)الجدول رقم  يوضح

الم ستتوبة لكتتل متتن تكامتتل  t يتتث بليتتت قيمتتة . القيمتتة الستتوقية المضتتافة للشتتركات المستتاهمة العامتتة علتتى للمتتوارد البشتترية
ا 0.00وعنتتتد مستتتتو  معنويتتتة  0.0.2ا و8.8.0شتتتاركة الاستتتتراتيجية التخطتتتيط الاستتتتراتيجي وتخطتتتيط المتتتوارد البشتتترية والم

تكامتل "المتييتر المستتقل الفرعتي  أنئية يتضتح  صاو سب قاعدة القرار المعتمدة لمستو  الدلالة الإ. على التوالي 0.922و
افة للشركات المساهمة العامة على القيمة السوقية المض قد انفرد في التأثير "التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للموارد البشرية
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ذ إ ا0.00كبر متن أ يث كان مستو  الدلالة المعنوية لهذا المتيير  افيما لا يوجد تأثير للقيمة السوقية المضافة. في الأردن
عنتتد مستتتو   .9.90متتن قيمتهتتا الجدوليتتة والباليتتة أقتتل  الم ستتوبة لهتتذا المتييتتر كانتتت tن قيمتتة أعلتتى فضتت    0.922بلتتغ 

 (.909)ودرجات  رية  .0.0معنوية 
 (10)جدول 

تكامل التخطيط الاستراتيجي وتخطيط ) التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةأثر  المتعدد لاختبارنتائج تحليل الانحدار 
 على القيمة السوقية المضافة للشركات المساهمة العامة( ستراتيجيةالاوالمشاركة الموارد البشرية 

 B المتغيرات المستقلة
الخطأ 
 Beta المعياري

 tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 tدلالة 

 0.000 8.8.0 0.202 0.005 00..0 تكامل التخطيط الاستراتجي وتخطيط الموارد البشرية 
 0.922 0.0.2 ..00.05 0.050 .2.00 المشاركة الاستراتيجية 

 .9.09( = 909)ودرجات  رية ( 0.00)ة الجدولية عند مستو  دلالة معنوي tقيمة  0.00 ≤مستو  الدلالة المعنوية * 

 :التي نصت على الآتي Ho2 الفرضية الثانية
Ho : لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأثر التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على أداء الشؤركات المسؤاهمة

 (.المالي، والخدمات، والصناعي)العامة في الأردن ما بين قطاعاتها الثلاثة 

( 11) فتي الجتدول ئية صتاالنتتائل الإا ونجد متن مطالعتة السابقةستخدام ت ليل التباين الأ اد  لاختبار الفرضية لقد تم ا
والبتالغ لهتذا الفرضتية  وهو أقل من مستو  الدلالة المعنوية المعتمتد( 0.00)ن مستو  الدلالة المعنوية لاختبار الفرضية قد بلغ أ
يتدل علتى وجتود فتروق  ا وهتذاHo2الصتفرية القتول بترف  الفرضتية  يمكتن –ر الستابقة قاعدة القرا و سب –وبالتالي (. 0.08)

الشتتتركات المستتتاهمة العامتتتة فتتتي الأردن متتتا بتتتين  أداشثتتتر التخطتتتيط الاستتتتراتيجي للمتتتوارد البشتتترية علتتتى لأذات دلالتتتة إ صتتتائية 
وهتي أعلتى متن قيمتهتا  2.089قتد بليتت  الم ستوبة Fن قيمتة أعلتى فض    (.الماليا والخدماتا والصناعي)القطاعات الث ثة 

 Scheffe Test وباستتتخدام اختبتتار شتتافيي .(0)والتتتي بليتتت ( 96909)ودرجتتات  ريتتة  0.08الجدوليتتة عنتتد مستتتو  معنويتتة 
التخطتيط الاستتراتيجي للمتوارد البشترية أني توجد فروق بين المتوسطات ال سابية لأثر ( 09)يبين الجدول رقم  اللمقارنات البعدية

 .لى أداش الشركات المساهمة العامة المب وثة ما بين القطاعات الث ثةا  يث تميل الفروق لصالح القطاع الماليع

 (11)جدول 
  لموارد البشريةلالتخطيط الاستراتيجي أثر  لتأثير القطاع في ANOVA الأحادي التباين تحليل نتائج

 الشركات المساهمة العامة  أداءعلى 

لالة مستوى الد النتيجة
 المعنوية

 Fقيمة 
 المحسوبة

متوسط مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

مجموع 
 مصدر التباين المربعات

 بين المجموعات Ho 0.002 2.089 9.00. 9 2..00رف  
 داخل المجموعات 008.252 900 0.800

 الكلي 000.822 909
 (0) (=90969) جات  ريةالجدولية عند در  Fقيمة / ا 0.08 ≥مستو  الدلالة المعنوية*
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 (12)جدول 
 بار شيفيه للمقارنات البعدية نتائج تحليل اخت

 القطاع المتوسط الحسابي
 المالي  2.08
 الصناعي  2.909
 الخدمات  2.008

 0.08الفروق معنوية بين القطاعات عند مستو  معنوية *

 مناقشة النتائج
من الشركات المساهمة العامة في الأردن فقطا % 90أنّ  والي  هار إجراتم أبرزت نتائلُ الدراسة المَس ية التي  -أولاا 

ا فتي درجتة ما يدعو إلى الاستنتاس أن هناك تتدني  . تُطبّق عمليتي التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية
 خمستتتينثنتتتتي و وبتتتالرغم متتتن ذلتتتك كانتتتت اتجاهتتتات أفتتتراد العينتتتة فتتتي الشتتتركات الا. اتطبيتتتق هتتتاتين العمليتتتتين مع تتت 

متتوارد البشتترية فتتي شتتركاتهم إيجابيتتةا وتنستتجم هتتذا للالمب وثتتة  تتول درجتتة تطبيتتق عمليتتة التخطتتيط الاستتتراتيجي 
ا التتتتي توصتتتلت إلتتتى أنّ المرسستتتات الصتتت فية الأردنيتتتة تهتتتتم (9002) نتيجتتتة دراستتتة ال ياصتتتاتمتتتع النتيجتتتةُ و 

 .بتخطيط الموارد البشرية وبدرجة كبيرة

وقتتد كتتان ذلتتك  ابتتين التخطتتيط الاستتتراتيجي وتخطتتيط المتتوارد البشتترية تكامتتلاستتة عتتن وجتتود كشتتفت نتتتائلُ الدر  -ثانيؤؤاا 
ا  ومتا  تتفتق ا  يث الخارجي والداخلي درجة تطبيق التكاملينمن خ ل المتوسطات ال سابية التي قاست واض  

متات التتي أوضت ت أن المناU.S. Office of Personnel Management, (0222 )توصتلت إليتي دراستة ُ 
الفيدرالية العاملة في الولايات المت دة قد  قفقت توافق ا بدرجة متميزة لمتيير  الرسالة والأهدال مع واائل إدارة 

 .الموارد البشرية

العينة على فقترات المشتاركة الاستتراتيجية  أفرادمن خ ل المتوسطات ال سابية لاستجابات  انتائل الدراسة أاهرت -ثالثاا 
 الدور الاستشار  باستثناش المشاركة في تخطيط الموارد البشرية فتتجي إلى قربأالموارد البشرية  ر مديدوار أ نأ –

ودراستتة ا lawlerl & Boudreau  (2009) نتتائل دراستة وتنستجم هتذا النتتتائل متع .دور المشتاركة الكاملتة إلتى
Yusoff, et al., (2010). 

لمتوارد البشترية لالتخطتيط الاستتراتيجي أثتر  إيجابيتة ل فتراد المب توثين بشتأن أاهرت نتائلُ الدراستة أن هنتاك اتجاهتات -رابعاا 
التتتي Turner (9002 )وتتفتتق نتتتائل الدراستتة ال اليتتة ونتتتائل دراستتة . المتتالي علتتى أداش شتتركاتهما بشتتقيي المتتالي وغيتتر

البشترية متع استتراتيجية الأعمتال  ا لتوافق التخطيط لاستراتيجيات واائل إدارة المتواردا إيجابي  أثر   هناكتوصلت إلى أن 
 .)Kleasen & Jonson (9002نتائل دراسة  وفي الوقت ذاتي تنسجم مع .على أداش المنامات البريطانية

 أداشفتتي للتخطتتيط الاستتتراتيجي علتتى المتتوارد البشتترية المتمثتتل  ايجابي تتإ اأثتتر   ن هنتتاكأيجتتد البتتا ثين متتن نتتتائل الدراستتة 
 .مالية للشركةاللبشرية بما ي قق أفضل النتائل المالية وغير الموافين وواائل الموارد ا
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 :التوصيات والمقترحات
 :استناد ا إلى النتائل التي توصلت إليها الدراسةُا يمكن تشخيلا التوصيات الآتية

وافتق  التة التَ علتى  ا وت تافاتطبيق التخطتيط الاستتراتيجي للمتوارد البشترية لا بد للشركات المب وثة من أن ت افا على -0
عمل على تطويرها باستتمرارا متن خت ل تعزيتز وتعاتيم ممكّنتات التوافتق كالمشتاركة الاستتراتيجيةا والشتفافيةا تالقائمةا و 

تا ة المعلومات وتبادلها  .وا 
ها بم تتتتو  موضتتتوعاتبعقتتتد بتتترامل تطتتتوير وتتتتدريب للعتتتاملين فتتتي المستتتتويات الإداريتتتة كافتتتةا تتصتتتل  ونيوصتتتي البتتتا ث -9

 . جيا وتخطيط الموارد البشريةا وكيفية إيجاد  الة التوافق بينهماالتخطيط الاستراتي

إنشتتتتاش قواعتتتتد للبيانتتتتات التتتتتي متتتتن شتتتتأنها تيذيتتتتة عمليتتتتات التخطتتتتيط الاستتتتتراتيجي والتخطتتتتيط للمتتتتوارد البشتتتترية بالبيانتتتتات  -0
ات بممكّنتتات  التتة والمعلومتتات الضتتروريةا وتفعيتتل استتتخدام الوستتائل الإلكترونيتتة وتكنولوجيتتا المعلومتتات فتتي رَفتتد الشتترك

 .التوافق

إنشتتاش و تتدات إداريتتة متخصصتتة بعمليتتتي التخطتتيط الاستتتراتيجي والتخطتتيط للمتتوارد البشتتريةا والستتعيَ لتتتوفير ممكّنتتات  -2
  .نجا ها وخاصة من الموارد البشرية المرهلة

المشتتاركة  إلتى ومتزود المعلومتاتدارة المتوارد البشتترية ونقلهتا متن أداش الأعمتال الرويتنينتتةا تعزيتز الأدوار الاستتراتيجية لإ -8
 . الاستراتيجية الكاملة في عمليات التخطيط

المتتتوارد البشتتترية فتتتي  أداشيجابيتتتة للتخطتتتيط الاستتتتراتيجي علتتتى الآثتتتار الإ فتتتيكمتتتا يوصتتتي البتتتا ثون بضتتترورة الب تتتث 
 . القطاعات الأخر ا مثل قطاع الاتصالات والبنوك الأردنية
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 عؤؤؤالمراج
 :ة العربيةالمراجع باللغ -أولاا 

واقتع عمليتة التربط والتكامتل متا بتين استتراتيجية المنامتة واستتراتيجية إدارة "(. 9002) .ريا  أ مد طهمازأبو دولةا جمال داودش و  -
ا العتتدد (90)مجلتتد ا سلسؤؤلة العلؤؤوم الإنسؤؤانية والاجتماعيؤؤةا أبحؤؤاا اليرمؤؤو  ا"المتتوارد البشتترية فتتي المنامتتات الصتتناعية الأردنيتتة

 .9000-00.8: ا لا لا(2)
ا دراسؤة ميدانيؤة مقارنؤة: التخطيط الاسؤتراتيجي للمؤوارد البشؤرية فؤي القطؤاعين العؤام والخؤاص(. 9000) .أبو زيدا ذياب م مود -

 . جامعة اليرموك :ربدا الأردنإ .رسالة ماجستير غير منشورة

ارد البشترية وع قتهتتا بتالأداش المرسستتي فتتي معتتايير قيتاس كفتتاشة وفاعليتتة استتراتيجية إدارة المتتو ". (9002) .ال ياصتاتا خالتتد م متد -
 9ا العتدد  02مجلتد ا  (العلؤوم الإداريؤة) مجلة دراسؤات الجامعؤة الأردنيؤة ا"المرسسات الص فية الأردنية من وجهة نار المديرين

 .تموز

دار وائتل  :عمتان. لعشؤرينإدارة المؤوارد البشؤرية فؤي القؤرن الحؤادي وا(. 9005). ش وزهيتر نعتيم الصتباغالدرةا عبد البار  إبتراهيم -
 .للنشر والتوزيع

 .الوراق للنشر والتوزيع :عمان. تقييم الأداء والتنب  بالفشل: التحليل المالي(. 9000) .الزبيد ا  مزة م مود -

 الأكاديميتة اغيتر منشتورة دكتتوراارستالة . واقع التخطيط الاستراتيجي في القطاع العام في الأردن (.9005.)الضمورا موفق م متد -
 .عمانا الأردن .لعربية للعلوم المالية والمصرفيةا

 .مجدلاو  للنشر والتوزيع دار: عمان. حالات ونماذج تطبيقية: الإدارة الاستراتيجية(. 9009) .القطامينا أ مد -

 .دار وائل للنشر: عمان. 9ط .مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية(. 9008) .الهيتيا خالد عبد الر يم مطر -

ا دراسؤة ميدانيؤة :واقع تخطيط الموارد البشرية في منظمات القطاع العام والخاص الأردنؤي(. 9002) .لةا لبنى عطا الله سعيدبق  -
 .جامعة اليرموك :ربدا الأردنإ. رسالة ماجستير غير منشورة

 .عللنشر والتوزي دار ومكتبة ال امد: عمان. منظور كلي: الأعمال إدارة (.2010) .جوادا شوقي ناجي -

 .عمانا دار وائل للنشر والتوزيع. إدارة الموارد البشرية(. 9000.)جودةا م فوا أ مد -
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ABSTRACT 

This study aimed to investigate the impact of the application of strategic planning and 

human resources on the performance of the public shareholding in Jordan companies three 

their sectors (financial, services and industrial), and so from the standpoint of the senior 

management directors and managers of functional units (human resources, marketing, finance 

and accounting, human resource management and planning) . The strategic planning of 

human resources through the measurement of the extent of the application of the integration 

of human resource planning, strategic planning, and through strategic engagement for human 

resource managers in the strategic planning process. As has been measuring performance 

through profitability and market value-added, and the researchers conducted a survey of all 

public shareholding registered in the Securities Commission in Jordan for the year 2009 

companies, reached through to the 58 companies only apply strategic planning and human 

resources planning together. Formed on the whole sample, has apologized to six companies, 

including participation in the study. 230 questionnaires were distributed in 52 companies of 

the surveyed companies, and adopted 203 questionnaires for the purposes of statistical 

analysis. It also has been used a number of statistical methods most important multiple 

regression coefficient, and analysis of variance. 

The researchers found that there is statistically significant effect of strategic planning and 

human resources on the profitability of companies, and added to the market value of the 

shares. As well as the presence of significant differences between the three sectors tend to 

favor the financial sector. 

 


