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مؤشرات التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب والاختيار 
وأثرها في الأداء التنظيمي

)دراسة ميدانية في الشركات المساهمة العامة السعودية(

�عبدالله بن عطية الزهرا

كلية المجتمع - جامعة الملك سعود

الرياض - المملكة العربية السعودية 

تاريخ الاستلام 14-12-2014                                   تاريخ القبول  2015-06-04

ملخص البحث 

ــي إدارة المــوارد  ــي تشــكل حجــر الأســاس ف ــار مــن الممارســات الت ــر الاســتقطاب والاختي يعتب
البشــرية، كمــا يشــكل تكاملهــا مع إســتراتيجية المنظمة أساســاً داعمــاً لتحقيق أهدافها الإســتراتيجية. 
وعليــه جــاءت هــذه الدراســة لاستكشــاف مســتويات تحقيــق الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية 
المســجلة فــي الســوق الماليــة الســعودية )تــداول( للتكامــل الإســتراتيجي بيــن عمليتــي الاســتقطاب 
والاختيــار مــع الإســتراتيجية العامــة للشــركة، وأثــر ذلــك فــي الأداء التنظيمــي. حيــث تــم تصميــم 
اســتبانة لغايــات جمــع البيانــات وتوزيعهــا علــى جميــع مفــردات مجتمــع الدراســة البالــغ )164(. 
ولقــد تــم اســترجاع )134( اســتبانة منهــا. وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة أن الشــركات المبحوثــة 
لديهــا مســتوى متوســط مــن التكامــل الإســتراتيجي موضــوع الدراســة وذلــك فــي مرحلتــي 
تشــكيل وتنفيــذ الإســتراتيجية. كمــا أظهــرت الدراســة وجــود أثــر إيجابــي لمســتويات تحقيــق هــذا 
التكامــل والأداء التنظيمــي )الأداء المالــي وغيــر المالــي(. وقــد خلصــت الدراســة إلــى مجموعــة 
ــي مجــال إدارة المــوارد  ــات، وفتحــت المجــال لدراســات مســتقبلية ف مــن الاســتنتاجات والتطبيق

البشــرية الإســتراتيجية.

ــتراتيجي، الأداء  ــل الإس ــة، التكام ــتراتيجية العام ــار، الإس ــتقطاب والاختي ــة: الاس ــات الدال الكلم
ــة، الســعودية. ــي، الشــركات المســاهمة العام التنظيم
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المقدمة:

ــرد  ــع الف ــدأ وض ــى مب ــرة عل ــات المعاص ــي المنظم ــار ف ــتقطاب والاختي ــات الاس ــوم ممارس تق
المناســب فــي المــكان المناســب والوقــت المناســب، حيــث تعتمــد فاعليتهــا علــى اســتخدام مجموعــة 
مــن الأســاليب الهادفــة إلــى البحــث عــن وجــذب الأفــراد الراغبيــن فــي التوظيــف بالعــدد والوقــت 
ــع  ــق م ــة وبشــكل يتواف ــي المنظم ــة ف ــة لســد الشــواغر الوظيفي المناســبين وبالمؤهــلات المطلوب
ــات  ــة المحيطــة بمنظم ــرات البيئي ــي ظــل التغي ــه ف ــث إن ــة. حي ــات الإســتراتيجية للمنظم التوجه
ــة  ــة داخلي ــدة وتغييــرات تنظيمي ــة جدي اليــوم مــن ثــورة تكنولوجيــة وعولمــة واتجاهــات اجتماعي
ــة  ــات الدال ــت الممارس ــا، أصبح ــرة أمامه ــات معاص ــن تحدي ــك م ــن ذل ــم ع ــا نج ــا، وم وغيره
علــى عمليتــي الاســتقطاب والاختيــار عامــلاً حاســماً فــي تحديــد قــدرات المنظمــات علــى تحقيــق 
الميــزات التنافســية والمحافظــة عليهــا )Longenecker and Fink, 2013(. حيــث أصبــح 
مــن المتعــارف عليــه أن المــورد البشــري فــي المنظمــات يمثــل أحــد أبــرز الموجــودات 
الإســتراتيجية ذات القيمــة التنافســية العاليــة والتــي يصعــب تقليدهــا مــن قبــل المنافســين 

 .)Eric and Randle, 2012; Kamukama, 2013(

ولمواجهـــة انعكاســـات ممارســـات الاســـتقطاب والاختيـــار الســـلبية أو الإيجابيـــة علـــى حـــدود 
البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة للمنظمـــة، بـــدأت العديـــد مـــن المنظمـــات فـــي الـــدول المتقدمـــة 
ـــن التوافـــق والتكامـــل بيـــن ممارســـات إدارة المـــوارد  ـــق درجـــات عاليـــة م ـــعي وراء تحقي بالس
البشـــرية ومنهـــا الاســـتقطاب والاختيـــار وبيـــن الإســـتراتيجية العامـــة للمنظمـــة وإســـتراتيجية 
الأعمـــال )Othman, 2009(. حيـــث يتطلـــب ذلـــك تحقيـــق موائمـــة مناســـبة ومتوافقـــة مـــع 

رســـالة ورؤيـــة المنظمـــة وأهدافهـــا الإســـتراتيجية وذلـــك فـــي المقـــام الأول. 

وبالرغــم مــن تزايــد الدراســات والأبحــاث ذات العلاقــة بممارســات الاســتقطاب والاختيــار علــى 
ــن  ــاول هاتي ــد تن ــا ق ــد منه ــة، إلا أن العدي ــن الماضي ــنوات الثلاثي ــلال الس ــات خ ــد المنظم صعي
العمليتيــن مــن منحــى تقليــدي مــع تغييــب الــدور الإســتراتيجي لهمــا فــي ســياق التطلعــات 
والمرامــي الإســتراتيجية لمنظمــات الأعمــال. وعليــه تأتــي هــذه الدراســة للمســاهمة فــي ســد هــذه 
الفجــوة البحثيــة، ممــا قــد يســاعد علــى إمكانيــة اســتيعاب كيفيــة قيــاس هــذا التكامــل الإســتراتيجي 
مــن خــلال بلــورة المؤشــرات ذات العلاقــة بــه، وفحــص أثــره فــي مســتويات الأداء التنظيمــي، 
ممــا قــد يســهم فــي اســتيعاب كيفيــة تحــول ممارســات الاســتقطاب والاختيــار مــن الوضــع التقليــدي 

الأقــل تطــوراً ونضجــاً إلــى الوضــع الإســتراتيجي المنشــود بطريقــة فعالــة. 

������ ��������� ��������� ����.indd   133 3/6/16   11:44 AM



مؤشرات التكامل الإستراتيجي لم�رسات الاستقطاب والاختيار وأثرها في الأداء التنظيمي (دراسة ميدانية في الشركات 

المساهمة العامة السعودية) ( 161-132 )

ديسمبر 2015م   مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجت�عية  المجلد 12 العدد 1342

التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب والاختيار ومؤشراته:

يعتبــر التكامــل الإســتراتيجي أحــد أهــم المداخــل الحديثــة فــي إدارة المنظمــات المعاصــرة، 
ــن  ــة بي ــق والمواءم ــن التواف ــة م ــق مســتويات عالي ــة تحقي ــى أهمي ــذا المدخــل عل ــد ه ــث يؤك حي
الإســتراتيجيات الوظيفيــة للمنظمــة وبيــن إســتراتيجية المنظمــة العامــة أو إســتراتيجيات الأعمــال. 
ويــرى كل مــن )Ionescu and Saloheimo 2008( أن التكامــل الإســتراتيجي يتضمــن تبنــي 
ــة  ــال ومرحل ــة الأعم ــي بيئ ــة ف ــولات الحاصل ــار التح ــن الاعتب ــذ بعي ــي تأخ ــتراتيجيات الت الإس
التطــور الــذي وصلــت إليهــا المنظمــة. حيــث تفــرض هــذه التحــولات ضــرورة ســرعة الاســتجابة 
ــة  ــتراتيجيات عام ــات إس ــى المنظم ــن خــلال تبن ــى إلا م ــذا لا يتأت ــا، وه ــم معه ــف والتأقل والتكي
إلــى جانــب إســتراتيجيات وظيفيــة مســاندة ومتكاملــة معهــا تتماشــى مــع الواقــع البيئــي الداخلــي 
والخارجــي بشــكل مباشــر أو غيــر مباشــر؛ وذلــك لضمــان اســتمرارية المنظمــة ونجاحهــا 
ــرية  ــوارد البش ــتراتيجية إدارة الم ــر إس ــياق، تعتب ــذا الس ــي ه ــية. وف ــزات التنافس ــا للمي وتحقيقه
ــة  ــي مســار النشــاطات الوظيفي ــر بشــكل أساســي ف ــي تؤث ــة الت مــن أهــم الإســتراتيجيات الوظيفي
الأخــرى فــي المنظمــة ســواء النشــاطات التســويقية والإنتاجيــة والماليــة وغيرهــا؛ لأن هــذه 
الإســتراتيجية تضــم فــي ثناياهــا أهــم العمليــات والأنشــطة والسياســات ذات العلاقــة بتوفيــر أهــم 
ــى عاتــق إدارة المــوارد البشــرية  ــه يقــع عل ــة ألا وهــو المــورد البشــري. وعلي المــوارد التنظيمي
ــة بوظائفهــا مــن  ــذ الإســتراتيجيات المتعلق ــم وتنفي ــى إعــداد وتصمي العمــل وبشــكل متواصــل عل
ــق  ــكل يتواف ــا بش ــم الأداء وغيره ــاس وتقيي ــب وقي ــن وتدري ــار وتعيي ــتقطاب واختي ــط واس تخطي
مــع المتغيــرات والتحديــات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة والتــي تؤثــر فــي الإســتراتيجية العامــة 
للمنظمــة والإســتراتيجيات الوظيفيــة الأخــرى. كمــا تعتبــر الممارســات المتعلقــة باســتقطاب 
واختيــار المــوارد البشــرية مــن أكثــر الممارســات المؤثــرة فــي مســار بقيــة الوظائــف الأخــرى 
فــي المنظمــة؛ فنجــاح هــذه الممارســات يعنــي بالضــرورة تزويــد المنظمــة باحتياجاتهــا الحقيقيــة 
والفعليــة مــن المــوارد البشــرية الكفــؤة والتــي يفتــرض أن تلعــب دوراً محوريــاً فــي الوصــول إلــى 
الأهــداف الإســتراتيجية العامــة لمنظومــة العمــل فــي المنظمــة. إذ إنــه فــي ضــوء النظــرة القائمــة 
ــاً  ــى المــوارد )Resource Based View(، لا يمكــن لهــذه المــوارد أن تلعــب دوراً محوري عل
ومؤثــراً فــي مســارات الأداء التنظيمــي، إلا إذا اتســمت المــوارد البشــرية المســتقطبة والمختــارة 
ــة  ــرادة )Uniqueness(، وصعوب ــة، والف ــق قيمــة مضاف ــى خل ــدرة عل ــع ســمات، هــي: الق بأرب

 .)Barney, 2011( ــا ــل عنه ــر بدي ــة توفي ــل المنافســين، وعــدم إمكاني ــد مــن قب التقلي

وإدراكاً مــن منظمــات اليــوم لأهميــة الاســتقطاب والاختيــار، بــدأت العديــد مــن هــذه المنظمــات 
بممارســتهما مــن منظــور إســتراتيجي قائــم علــى مدخــل التكامــل مــع التوجــه الإســتراتيجي العــام 
ــار  ــث أش ــتقبلية. حي ــا المس ــالتها وتطلعاته ــا ورس ــة لرؤيته ــق المنظم ــن تحقي ــا يضم ــا، وبم فيه
)Shafique 2012( إلــى أن تبنــي منظمــة القــرن الحــادي والعشــرين لإســتراتيجيات فاعلــة علــى 
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ــر  ــاءات البشــرية المتوف ــي جــذب أفضــل الكف ــار تســهم ف ــات الاســتقطاب والاختي مســتوى عملي
ــب  ــم والتدري ــة بجهــود التعلي ــي تخفيــض التكاليــف ذات العلاق ــي ســوق العمــل، ممــا يســاعد ف ف
والتطويــر والحمايــة مــن مخاطــر العمــل وغيرهــا، ويحقــق إمكانــات عاليــة أمــام المنظمــة لتحقيــق 
ــن إدارة المــوارد البشــرية فــي  ــك مــن خــلال مشــاركة وتمكي الميــزات التنافســية المنشــودة، وذل
ــلاؤه )2013( أن  ــرى Bal وزم ــن ي ــي حي ــتراتيجي. ف ــذ الإس ــط والتنفي ــل التخطي ــع مراح جمي
تحقيــق التكامــل الإســتراتيجي علــى مســتوى إدارة المــوارد البشــرية ووظائفهــا يتطلــب تصميــم 
هــذه الوظائــف والأنشــطة وتنفيذهــا فــي ســياق نظمــي قائــم علــى البعــد التكاملــي بيــن مدخــلات 
وعمليــات ومخرجــات هــذه الوظائــف والأنشــطة مــن جهــة )التكامــل الأفقــي(، والبعــد التوافقــي 
مــع الإســتراتيجيات العامــة والوظيفيــة الأخــرى فــي المنظمــة )التكامــل العمــودي(. وعليــه، تعتبــر 
إســتراتيجية الاســتقطاب والاختيــار جــزءا أو نظامــاً فرعيــاً مــن نظــام كلــي هــو إســتراتيجية إدارة 
المــوارد البشــرية، والتــي يجــب أن تتكامــل مــع الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة، لتحقيــق رؤيتهــا 
ورســالتها وأهدافهــا، وصــولاً إلــى تحقيــق مســتويات عاليــة مــن الفعاليــة التنظيميــة. وفــي ســياق 
الأنمــوذج الــذي طــوره كل مــن )Krishnan and Singh 2011(، يمــر التكامــل الإســتراتيجي 

فــي ســياق ممارســات إدارة المــوارد البشــرية بثــلاث مراحــل أساســية، هــي: 

1-  مرحلــة التشــكيل Formulation Stage: فــي هــذه المرحلــة يتم بناء الأهداف الإســتراتيجية 
ــتراتيجية  ــة وإس ــة للمنظم ــتراتيجية العام ــوء الإس ــي ض ــرية ف ــوارد البش ــف إدارة الم لوظائ
ــم  ــن ث ــرية، وم ــوارد البش ــتراتيجية إدارة الم ــداد إس ــة وإع ــم صياغ ــك يت ــد ذل ــال. وبع الأعم
ــع  ــة م ــورة تكاملي ــطتها وبص ــذه الإدارة وأنش ــف ه ــة لوظائ ــتراتيجيات الفرعي ــتقاق الإس اش
بعضهــا فــي ضــوء التوجــه الإســتراتيجي لإدارة المــوارد البشــرية والمنبثــق مــن الإســتراتيجية 
العامــة للمنظمــة. وقــد أشــارت بعــض الدراســات الســابقة إلــى أن هنالــك جملــة مــن المؤشــرات 
ــة، ومــن هــذه  ــي هــذه المرحل ــوارد البشــرية ف ــى التكامــل الإســتراتيجي لإدارة الم ــة عل الدال

المؤشــرات: 

أ-  وجـــود قنـــوات استشـــارية رســـمية وغيـــر رســـمية لجعـــل المـــوارد البشـــرية 
ــال  ــتراتيجية الأعمـ ــة وإسـ ــتراتيجية المنظمـ ــي إسـ ــية فـ ــلات الأساسـ ــد المدخـ أحـ
ــادةً مـــن  ــم ذلـــك عـ )Shen 2005, Budhwar and Sparrow, 2011(. ويتـ
خـــلال جعـــل مديـــري إدارة المـــوارد البشـــرية أعضـــاءً فاعليـــن فـــي الإدارة العليـــا 
للمنظمـــات مـــن خـــلال اســـتحداث مناصـــب عليـــا لهـــم أو تفعيـــل دورهـــم فـــي 
.)Dimba, 2010( المجالـــس ذات العلاقـــة علـــى اعتبارهـــم شـــركاء إســـتراتيجيين

 Khatry and( ــطتها ــا وأنش ــرية ووظائفه ــوارد البش ــة لإدارة الم ــة مكتوب ــود خط ب-  وج
.)Budhwar, 2002; Shen, 2005, Krishnan and Singh, 2013
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ج-  إعــداد أنشــطة تخطيــط المــوارد البشــرية مــع وجــود البرامــج والسياســات اللازمــة لتنفيــذ 
.)Shen, 2005( إســتراتيجيات إدارة المــوارد البشــرية

د-  وجــود قســم متخصــص لإدارة المــوارد البشــرية مــع توافــر الخبــرات اللازمــة فيــه 
.)Wright et al., 2005(

لممارســات  الإســتراتيجي  التكامــل  الأهميــة علــى  بنفــس  المؤشــرات  هــذه  ويمكــن ســحب 
الاســتقطاب والاختيــار. حيــث تعتبــر المعلومــات التــي يوفرهــا مديــرو إدارة المــوارد البشــرية فــي 
ســياق الاســتقطاب والاختيــار مــن أهــم مدخــلات عمليــة تشــكيل الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة 
ــث أظهــرت دراســة )Darwish and Singh 2013( أن إشــراك  أو إســتراتيجية الأعمــال. حي
مديــري إدارة المــوارد البشــرية فــي ســياقات تشــكيل الإســتراتيجية العامــة للشــركات يســهم فــي 

ــذ الأهــداف الإســتراتيجية للمنظمــة. ــز مجــالات تنفي تعزي

كمــا أن وجــود خطــة مكتوبــة وموثقــة وواضحــة المعالــم لممارســات الاســتقطاب والاختيــار مهمــة 
جــداً علــى صعيــد تحويــل بعــض الجوانــب الإســتراتيجية العامــة إلــى سياســات وممارســات فاعلــة 
فــي ســياق أنشــطة الاســتقطاب والاختيــار، والتــي تعتبــر مــن أهــم الأنشــطة المؤثــرة في مســتويات 
نجــاح الإســتراتيجيات والوصــول إلــى الأداء المنشــود )Chanda et al., 2010(. حيــث إن 
وجــود مثــل هــذه الخطــة واحتوائهــا علــى أهــداف تشــغيلية منســجمة مــع الأهــداف الإســتراتيجية، 
ــتراتيجياً  ــة إس ــرية المطلوب ــر البش ــر العناص ــي توفي ــهم ف ــن تس ــع المديري ــا لجمي ــك إتاحته وكذل

 .)Othman, 2009(

ومــن منظــور التكامــل الإســتراتيجي الأفقــي )الداخلــي( بيــن وظائــف إدارة المــوارد البشــرية، 
يعتبــر نشــاط التخطيــط الســليم للمــوارد البشــرية ومــا ينجــم عنــه مــن مخرجــات مدخــلاً أساســياً 
ــة  ــة بكاف ــواغر الوظيفي ــد الش ــار؛ فتحدي ــتقطاب والاختي ــتراتيجية الاس ــم إس ــداد وتصمي ــي إع ف
ــع  ــجم م ــي تنس ــدرات الت ــرات والق ــارات والخب ــب والمه ــدد المناس ــث الع ــن حي ــتويات م المس
ــة  ــر الزاوي ــل حج ــة، يمث ــة المتاح ــوارد المالي ــوء الم ــي ض ــة ف ــتراتيجي للمنظم ــه الإس التوج
ــات  ــة المنظم ــي أداء وفاعلي ــاهمتها ف ــادة مس ــرية وزي ــوارد البش ــة إدارة الم ــادة فاعلي ــي زي ف
للاســتقطاب  وبرامــج  سياســات  وجــود  أن  كمــا   .)Budhwar and Sparrow, 2011(
والاختيــار مفصلــة ومحكمــة ومتضمنــة لــكل مــن الإجــراءات والوســائل والآليــات ذات 
ــة  ــلات المرتبط ــات والتحلي ــوء المعالج ــي ض ــك ف ــا، وذل ــم، وغيره ــر التقيي ــة، ومعايي العلاق
بواقــع ســوق العمــل وبالاســتناد إلــى نشــاط تصميــم وتحليــل العمــل، وبرامــج التطويــر والتقــدم 
الوظيفــي، يعتبــر مــن العوامــل الحاســمة علــى صعيــد اســتقطاب واختيــار الأفــراد المناســبين 

 .)Breaugh and Stake, 2000, Othman, 2009( وفــي الوقــت المناســب

ويجــدر الإشــارة هنــا إلــى أهميــة مــا يمتلكــه مديــرو المــوارد البشــرية مــن قــدرات علــى صعيــد 
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ــار. فالمديــر الخبيــر يســاعد فــي تقليــل الزمــن لبقــاء  فاعليــة ونجــاح جهــود الاســتقطاب والاختي
الوظائــف شــاغرة، كمــا يســهم فــي تحســين نوعيــة المتقدميــن لهــذه الشــواغر، كمــا يحســن وضــع 
معاييــر اختيــار متوافقــة مــع توجهــات المنظمــة الإســتراتيجية )Mostaghim, 2013(، بشــكل 

يعتمــد علــى تكاثــف جهــود فــرق العمــل ذات العلاقــة.    

المـوارد  إدارة  تحتـاج  المرحلـة،  هـذه  فـي   :Implementation Stage التنفيـذ  2-  مرحلـة 
البشـرية إلـى إعـادة النظـر فـي السياسـات والممارسـات الحاليـة وتعديلهـا عنـد الضـرورة بمـا 
يتـلاءم مـع التوجهات الجديدة، وتطوير البرامج المسـاندة لإسـتراتيجية إدارة الموارد البشـرية. 
وتعتبـر كفـاءة مديـري إدارة المـوارد البشـرية فـي إدارة التغييـر مـن العوامل الحاسـمة لتحقيق 
النجـاح فـي تنفيـذ القـرارات الإسـتراتيجية )Bal et al., 2013(. كمـا يتـم فـي هـذه المرحلـة 
العمـل علـى تحديـد معوقـات التنفيذ، وتصميم الآليات والوسـائل المناسـبة للتغلـب عليها. ويرى 
)Colbert 2004( أن معـارف وقـدرات وسـلوكيات العامليـن وطبيعـة التفاعـل فيمـا بينهـم، 
تمثـل عامـلاً حاسـماً ومهمـاً علـى صعيـد تنفيـذ الإسـتراتيجية. حيـث إن المنظمـات مـن خـلال 
ذلـك تسـتطيع بنـاء قيـم مضافـة علـى مسـتويات الأداء التنظيمـي. كما يتطلـب تنفيذ إسـتراتيجية 
المـوارد البشـرية والإسـتراتيجيات الفرعيـة لهـا تبنـى التكنولوجيـا الحديثـة ومخرجاتهـا. حيث 
أظهـرت العديـد مـن الدراسـات الـدور الإسـتراتيجي لنظـم وتكنولوجيـا المعلومـات فـي سـياق 
ممارسـات وظائـف إدارة المـوارد البشـرية )Mishra and Akman, 2010(. وفـي مرحلـة 
تنفيـذ الإسـتراتيجية، يمكـن قيـاس هذا التكامل الإسـتراتيجي لممارسـات الاسـتقطاب والاختيار 

مـن خـلال أربعـة مؤشـرات متمايـزة وهي:  

توفير القوى العاملة المؤهلة في الوقت المناسب )Chanda et al., 2010(.أ. 

وجود تحليل وظيفي فعال )Budhwar and Sparrow, 2011(.ب. 

تطبيق معايير مناسبة لتقييم المتقدمين في عملية الاختيار )Hsu and Leat, 2000(.ج. 

إشراك المديرين التنفيذيين في ممارسات الاستقطاب والاختيار )Long et al., 2011(. د. 

ويــرى Wright وزملائــه )2005( أن ضعــف قــدرة إدارة المــوارد البشــرية علــى توفيــر القــوى 
العاملــة المؤهلــة فــي الوقــت المناســب يعتبــر مــن أبــرز العقبــات التــي تقــف عائقــاً أمــام جهــود 
ــي ســليم  ــل وظيف ــا أن وجــود تحلي ــى مســتوى المنظمــة والأعمــال، كم ــذ الإســتراتيجيات عل تنفي
يســهم فــي تحقيــق موائمــة عاليــة مــا بيــن المرشــح للوظيفــة وطبيعــة العمــل وتصميمــه. وفــي هــذا 
الإطــار يجــب تحقيــق درجــة متوازنــة بيــن متطلبــات الوظيفــة وخصائــص المرشــح لهــا، وذلــك 
مــن خــلال إتاحــة التحليــل الوظيفــي تطبيــق عــدداً مــن معاييــر الاختيــار الملائمــة، بحيــث تســاند 
 )Othman 2009( ويــرى .)Hsu and Leat, 2000( وتعاضــد التوجــه الإســتراتيجي للمنظمــة
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ــي والمســتقبلي  ــل الحال ــة العم ــاً بطبيع ــب ارتباطــاً وثيق ــار يتطل ــر الاختي ــق معايي ــاء وتطبي أن بن
مــن جهــة، ورســالة ورؤيــة المنظمــة والقيــم التنظيميــة الســائدة مــن جهــة أخــرى؛ وذلــك لتعضيــد 
ــا لممارســات الاســتقطاب  ــل دعــم الإدارة العلي ــا يمث درجــة التكامــل الإســتراتيجي المنشــود. كم
والاختيــار، وكذلــك إشــراك مديــري إدارة المــوارد البشــرية للمديريــن التنفيذييــن وذوي العلاقــة 
فــي جميــع إجــراءات الاســتقطاب والاختيــار أحــد أهــم مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي موضــوع 
الدراســة. فالشــراكة الإســتراتيجية الحقيقيــة فــي ســياق ممارســات الاســتقطاب والاختيــار تتطلــب 
تضافــر جميــع الجهــود لتحقيــق درجــات عاليــة مــن التوافــق مــع الاحتياجــات الفعليــة والمســتقبلية 

.)Long et al., 2011( للمنظمــة فــي ضــوء أهدافهــا الإســتراتيجية

إلــى أثــر تكنولوجيــا المعلومــات ونظمهــا فــي تحســين أداء إدارة  ويــرى الباحــث اســتناداً 
ــات  ــياق ممارس ــي س ــة )Automation( ف ــات مأتمت ــال نظــم معلوم ــرية، أن إدخ ــوارد البش الم
ــة  ــار، قــد تســهم فــي تدفــق المعلومــات فــي الوقــت المناســب وتوفيــر التغذي الاســتقطاب والاختي
الراجعــة لأصحــاب القــرار لإعــادة النظــر فــي هــذه الممارســات مــن جهــة، وتوليفهــا مــع معطيات 
الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة مــن جهــةٍ أخــرى. أو ربمــا بلــورة هــذه الإســتراتيجية فــي ضــوء 
معطيــات التغذيــة الراجعــة. وهــذا مــرةً أخــرى يعكــس الــدور الحيــوي لإدارة المــوارد البشــرية 
ــة  ــا مــن الناحي ــة الواجــب توافره ــق درجــات مــن المرون ــا يحق كشــريك إســتراتيجي فاعــل، كم

ــتراتيجية. الإس

ـــق  ـــدى تحقي ـــن م ـــد م ـــم التأك ـــة، يت ـــذه المرحل ـــي ه ـــم Evaluation Stage: ف ـــة التقيي 3-  مرحل
التكامـــل الإســـتراتيجي المنشـــود بيـــن ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية وبيـــن الإســـتراتيجية 
ــرية  ــوارد البشـ ــم المـ ــاءة قسـ ــل وكفـ ــدلات دوران العمـ ــة ومعـ ــة. فالإنتاجيـ ــة للمنظمـ العامـ
ومســـتويات أداء العامليـــن ورضاهـــم وغيرهـــا تعتبـــر مـــن المؤشـــرات الدالـــة علـــى ذلـــك 

 .)Chanda, et al., 2010(

ويــرى الباحــث أن عمليــة تحقيــق التكامــل الإســتراتيجي ســالفة الذكــر يمكــن فحصهــا والتأكــد منها 
خــلال مرحلــة التشــكيل والتنفيــذ، وذلــك مــن خــلال تحديــد مجموعــة مــن المؤشــرات الدالــة علــى 
ــم )1( ملخــص  ــن الشــكل رق ــذ. ويبي ــة التنفي ــة التشــكيل ومرحل التكامــل الإســتراتيجي فــي مرحل

لأبــرز مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار.
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شكل رقم )1(: مؤشرات التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب والاختيار

مرحلة تشكيل الإستراتيجية )العامة أو الأعمال(
المــوارد  لإدارة  فعليــة  إســتراتيجية  -  شــراكة 
البشــرية مــن خــلال تمثيلهــا فــي مجالــس الإدارة 

ــا. العلي
المــوارد  لإدارة  إســتراتيجية  وصياغــة  -  بنــاء 
البشــرية ووظائفهــا واضحــة المعالــم بنــاءً علــى 
دراســة وتحليــل العوامــل والســياقات الداخليــة 

والخارجيــة.
وتفصيليــة  وموثقــة  مكتوبــة  خطــة  -  وجــود 

والاختيــار. الاســتقطاب  لممارســات 
ــم وإعــداد سياســات وبرامــج للاســتقطاب  -  تصمي

ــة. ــة ومحكم ــار مفصل والاختي
-  وجــود قســم متخصــص لإدارة المــوارد البشــرية 
مــع توفيــر خبــراء وفــرق عمــل متخصصــة فيــه.

مرحلة تنفيذ الإستراتيجية )العامة أو الأعمال(
الوقــت  فــي  المؤهلــة  العاملــة  القــوى  -   توفيــر 

المناســب.
-  وجود تحليل وظيفي فعال.

اســتقطاب  ومعاييــر  وطــرق  أســاليب  -  وجــود 
فاعلــة. واختيــار 

-  إشــراك المديريــن التنفيذييــن فــي جميــع إجراءات 
الاســتقطاب والاختيار.

الاســتقطاب  لممارســات  العليــا  الإدارة  -  دعــم 
والاختيــار.

ــة لممارســات  ــة الملائم ــر النظــم المعلوماتي -  توفي
ــار.  ــتقطاب والاختي الاس

التكامل الإستراتيجي 
لممارسات الاستقطاب 

والاختيار في مرحلة تنفيذ 
الإستراتيجية العامة أو 
إستراتيجية الأعمال 

التكامل 
الإستراتيجي 
لممارسات 
الاستقطاب 
والاختيار

التكامل الإستراتيجي 
لممارسات الاستقطاب 

والاختيار في مرحلة تشكيل 
الإستراتيجية العامة أو 
إستراتيجية الأعمال 

 Hsu and Leat, 2000; Othman,( المصــدر: إعــداد الباحــث بنــاءً علــى مجموعــة مــن الدراســات الســابقة
.)2009; Chanda et al., 2010; Budhwar and Sparrow, 2011; Long et al., 2011

التكامل الإستراتيجي وأثره في الأداء التنظيمي:

للتكامـل  إيجابـي  تأثيـر  الغربيـة وجـود  البيئـة  فـي  السـابقة  الدراسـات  مـن  العديـد  أظهـرت  لقـد 
الإنتاجيـة،  علـى  وفعاليتهـا خاصـةً  المنظمـات  أداء  فـي  البشـرية  المـوارد  لإدارة  الإسـتراتيجي 
والربحيـة والمبيعـات، ومسـتويات جـودة الأداء، والقيمـة السـوقية، وعوائد المسـاهمين، ومعدلات 
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 Huselid et al., 1997;( التنظيمـي وغيرهـا   الوظيفـي، والإبـداع  والرضـا  العمـل،  دوران 
 Purcell et al.,2003; Wright et al., 2005; Marchington and Wilkinson, 2008;
 Alam, 2009; Chadwick, 2010; Dimba, 2010; Nigam et al, 2011; Andersén,
Bal et al, 2013 ;2011(. وفـي فـي البيئـة العربيـة وخاصـةً فـي السـعودية، فإنـه مـن الملاحـظ 
قلـة وحداثـة الدراسـات التـي تناولت ممارسـات إدارة الموارد البشـرية من منحى إسـتراتيجي. ففي 
الأردن قـام كل مـن نوفـل )2007(، والشـرعة والطراونـة )2010( إلـى فحـص أثـر إسـتراتيجية 
التدريـب فـي مجـالات الأداء الوظيفـي، حيـث أشـارت دراسـتهما إلـى وجـود أثـر إيجابـي لهـذه 
الإسـتراتيجية فـي مجـالات الأداء الوظيفـي. أمـا دراسـة )Darwish and Singh 2013(، فقـد 
أظهرت وجود أثر إيجابي لتكامل ممارسـات إدارة الموارد البشـرية إسـتراتيجياً مع الإسـتراتيجية 
 Mitchell دراسـة  المالـي. وتوصلـت  والأداء  العمـل  دوران  معـدلات  للشـركات علـى  العامـة 
وزمـلاؤه )2013( إلـى وجـود هـذا الأثـر فـي الأداء المالـي للشـركات الماليـة والتصنيعيـة فـي 
إيجابـي  أثـر  وجـود  أظهـرت  فقـد   ،)2011( وزملائـه   Moideenkutty دراسـة  أمـا  الأردن. 
لممارسـات إدارة المـوارد البشـرية مـن مدخـل إسـتراتيجي وتشـاركي فـي مجـالات الأداء النوعية 
والكميـة فـي الشـركات العمانيـة. وفـي البيئة السـعودية، جاءت دراسـة الغامدي )2011(، لتكشـف 
عـن الأثـر الإسـتراتيجي الكبيـر لإدارة المـوارد البشـرية فـي تحفيـز الابتـكار التقنـي والتكنولوجي 
للشـركات البتروكيماويـة السـعودية. أمـا دراسـة الزهرانـي )2012( فقـد حـددت طبيعـة العلاقـة 
بيـن ممارسـة التدريـب مـن مدخـل إسـتراتيجي فـي المصـارف السـعودية وأثـر ذلك في مسـتويات 
 Ramlall الجـدارة السـلوكية، وأظهـرت هـذه الدراسـة وجود أثـر إيجابي بينهمـا. وجاءت دراسـة
وزملائـه )2012( لمعرفـة مـدى ممارسـة إدارة المـوارد البشـرية فـي مجموعـة مـن الشـركات 
السـعودية مـن منظـور إسـتراتيجي، حيـث أظهـرت نتائـج هـذه الدراسـة وجـود مسـتوى ضعيـف 
نسـبياً في هذه الممارسـة، كما أظهرت وجود إدراك عالٍ لدى الممارسـين لإدارة الموارد البشـرية 
بأهميـة الممارسـة الإسـتراتيجية لهـذه الإدارة وأثرهـا فـي تحسـين مجـالات الأداء التنظيمـي. كمـا 
أظهـرت دراسـة )AlZahrani and AlMazari 2014( الأثـر الإيجابـي لممارسـات المـوارد 

البشـرية بمـا فيهـا الاسـتقطاب والاختيـار فـي مجـالات الأداء المالـي للمصـارف السـعودية.   

وبالرغــم مــن وجــود بعــض الدراســات المحــدودة عــدداً والتــي فحصــت أثــر ممارســات التعييــن 
بمــا فيهــا الاســتقطاب والاختيــار فــي أداء المنظمــات، إلا أنهــا اعتمــدت علــى المدخــل التقليــدي في 
هــذه الممارســات مــع تغييــب واضــح للمدخــل الإســتراتيجي وخاصــةً التكاملــي منهــا. وهــذا بــدوره 
ــل الإســتراتيجي  ــر التكام ــة بأث ــارف ذات العلاق ــي المع ــذا المجــال ونقــص ف ــي ه ــق فجــوة ف خل
لعمليتــي الاســتقطاب والاختيــار فــي الأداء التنظيمــي. فالمتتبــع لهــذه الدراســات علــى المســتوى 
ــى  ــزت عل ــا رك ــظ أن غالبيته ــرى، يلاح ــة أخ ــن جه ــي م ــتوى العرب ــة والمس ــن جه ــي م الدول
ــا  ــع تكاملهم ــار بمعــزل عــن واق ــي الاســتقطاب والاختي ــى عمليت ــة عل وصــف الممارســات الدال
الإســتراتيجي مــع الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة والأعمــال، أو تمــت دراســتهما ضمنيــاً فــي حلقــة 
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ــذي  ــدور ال نشــاط التوظيــف. وهــذا بــدوره قــد غيــب الفرصــة أمــام المنظمــات مــن اســتيعاب ال
ــورة مســتويات الأداء التنظيمــي. ومــن أحــدث  ــي بل ــه هــذا الشــكل مــن التكامــل ف يمكــن أن يلعب
ــي مجــالات  ــره ف ــة أث ــل بالبحــث والدراســة ومعرف ــذا التكام ــت ه ــي تناول ــرز الدراســات الت وأب
ــه )2010(، حيــث فحصــت  ــي للمنظمــات، دراســة Chanda وزملائ ــر المال ــي وغي الأداء المال
هــذه الدراســة واقــع التكامــل الإســتراتيجي لنشــاط التعييــن مــع إســتراتيجية الأعمــال لـــ )259( 
ــق درجــات  ــة هــذه الشــركات تحق ــج أن غالبي ــاً، وأظهــرت النتائ ــد ميداني ــي الهن ــة ف شــركة عامل
عاليــة مــن التكامــل الإســتراتيجي لنشــاط التعييــن فيهــا، ويؤثــر هــذا التكامــل فــي كل مــن النمــو في 
الحصــة الســوقية، والأربــاح والمبيعــات، ورضــا العامليــن وإنتاجيتهــم. فــي حيــن جــاءت دراســة 
)Othman 2009( لتتنــاول ممارســات الاســتقطاب والاختيــار مــن مدخــل تكاملــي وإســتراتيجي 
فــي كبــرى الشــركات الماليزيــة عابــرة القــارات، وبحــث القيمــة المضافــة لهــذه الممارســات علــى 
ــتبانات  ــتخدام الاس ــام الباحــث باس ــد ق ــي(. وق ــغيلي والأداء المال ــة )الأداء التش ــة التنظيمي الفاعلي
والمقابــلات شــبه المهيكلــة كأداة لجمــع البيانــات مســتهدفاً مديــري إدارة المــوارد البشــرية. وقــد 

أظهــرت نتائــج هــذه الدراســة الأثــر الواضــح لهــذه الممارســات فــي الفاعليــة التنظيميــة.

وعليــه تأتــي هــذه الدراســة لتضيــف للدراســات الســابقة ذات العلاقــة بموضوعهــا، كيفيــة تحقيــق 
التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار مــع الإســتراتيجية العامــة للمنظمــة مــن 
خــلال تطويــر مجموعــة مــن المؤشــرات الدالــة، وفحــص أثــر ذلــك فــي مجــالات الأداء التنظيمــي 

بشــقيه المالــي وغيــر المالــي.

مشكلة الدراسة:

تتمثـل مشـكلة الدراسـة فـي أن غيـاب النهـج الإسـتراتيجي فـي ممارسـة وظائـف إدارة المـوارد 
البشـرية ومنهـا الاسـتقطاب والاختيـار لـه انعكاسـات سـلبية علـى المسـتوى الداخلـي والخارجـي 
لمنظمـات الأعمـال، ممـا يـؤدي فـي نهايـة المطاف إلـى تدني مسـتويات الأداء التنظيمـي، وتحويل 
المـورد البشـري مـن كونـه أصـلا إسـتراتيجيا إلى عبئـا وكُلفـا زائدة، سـواء كانت مباشـرة أو غير 
مباشـرة. وفـي سـياق التبايـن الاقتصـادي والثقافي والمؤسسـي بين الدول، وما ينجم عنـه أحياناً من 
تبايـن فـي نتائـج الأبحـاث والدراسـات ذات العلاقـة بممارسـات إدارة الموارد البشـرية من منظور 
إسـتراتيجي )Schuler and Jackson 1999(، أصبـح هنالـك حاجـة ملحّة لتسـليط الضوء على 
هـذا الواقـع الإسـتراتيجي وأثـره في الأداء في الـدول النامية ومنها السـعودية. وعليه يمكن صياغة 
مشـكلة هـذه الدراسـة مـن خـلال السـؤال الآتـي: »إلـى أي مـدى تقـوم الشـركات المسـاهمة العامـة 
السـعودية بتحقيـق التكامـل الإسـتراتيجي بيـن ممارسـات الاسـتقطاب والاختيـار والإسـتراتيجية 

العامـة للشـركة ومـا أثـر ذلك فـي مجـالات الأداء فيها؟.
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أهداف الدراسة:

سعت هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

بنــاء تصــور حــول الكيفيــة التــي يتــم مــن خلالهــا تحقيــق التكامــل الإســتراتيجي بيــن . 1
ــن  ــة م ــن خــلال جمل ــركة م ــة للش ــتراتيجية العام ــار والإس ــتقطاب والاختي ــات الاس ممارس

المؤشــرات الدالــة.

ــى مــدى تحقيــق الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية للتكامــل الإســتراتيجي . 2 التعــرف عل
ــار والإســتراتيجية العامــة للشــركة. ــن ممارســات الاســتقطاب والاختي بي

والاختيــار . 3 الاســتقطاب  ممارســات  بيــن  الإســتراتيجي  التكامــل  تحقيــق  أثــر  فحــص 
الســعودية. العامــة  المســاهمة  الشــركات  أداء  فــي  للشــركة  العامــة  والإســتراتيجية 

أهمية الدراسة:

تكمــن الأهميــة النســبية لهــذه الدراســة فــي كونهــا الأولى-حســب حــد علــم الباحــث- التــي تتنــاول 
بعضــاً مــن مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي البيئــة العربية 
ومنهــا الســعودية، وأثــر هــذه المؤشــرات فــي الأداء التنظيمــي، لتنضــم هــذه الدراســة إلــى مثيلاتهــا 
فــي البيئــات الأخــرى والتــي أيضــا تتســم بشــرح الدراســات المتعلقــة بالموضــوع. وعليــه تكمــن 
أهميــة هــذه الدراســة فــي ســد النقــص الحاصــل فــي تنــاول وظيفــة حيويــة لإدارة المــوارد البشــرية 
مــن منظــور إســتراتيجي وهــي الاســتقطاب والاختيــار وأثــر ذلــك فــي الأداء التنظيمــي، ممــا قــد 
يســهم فــي توجيــه أنظــار مديــري إدارة المــوارد البشــرية فــي المنظمــات وخاصــة فــي الســعودية 
نحــو أهميــة هــذا التوجــه الإســتراتيجي، وكيفيــة تحقيقــه علــى أســس علميــة وتطبيقيــة ســليمة، ممــا 

قــد يســهم فــي تعزيــز وتحســين جوانــب الأداء فــي هــذه المنظمــات.

فرضيات ونموذج الدراسة:

بنــاءً علــى مراجعــة الدراســات الســابقة ذات العلاقــة بموضــوع الدراســة، عمــدت هــذه الدراســة 
إلــى فحــص الفرضيــات الآتيــة:

الفرضيــة الأولــى: »يوجــد ضعــف فــي مســتويات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب 
ــي الشــركات المســاهمة  ــة ف ــذ الإســتراتيجية العام ــي تشــكيل وتنفي ــي مرحلت ــك ف ــار وذل والاختي

العامــة الســعودية«. 
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التكامــل  بيــن مســتويات  ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة  »توجــد علاقــة  الثانيــة:  الفرضيــة 
الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي مرحلــة تشــكيل الإســتراتيجية العامــة 

ومرحلــة تنفيذهــا فــي الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية«. 

الفرضيــة الثالثــة: »يوجــد أثــر إيجابــي لمســتويات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب 
والاختيــار فــي مســتويات أداء الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية )المالــي وغيــر المالــي(. 

ويبين الشكل رقم )2( نموذج الدراسة في ضوء متغيراتها المستقلة والتابعة. 

شكل رقم )2(: نموذج الدراسة

المتغير التابعالمتغير المستقل                                               

مجالات الأداء التنظيمي التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب والاختيار                         

مؤشرات التكامل الإستراتيجي في مرحلة تنفيذ 
الإستراتيجية العامة للشركة

- مجالات الأداء المالي

- مجالات الأداء غير المالي

مؤشرات التكامل الإستراتيجي في مرحلة تشكيل 
الإستراتيجية العامة للشركة

المصدر: إعداد الباحث

التعريفات الإجرائية:

أ-  مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي مرحلــة تشــكيل 
الإســتراتيجية العامــة للشــركة: ويقصــد بهــا مــدى قيــام الشــركات ببنــاء شــراكة إســتراتيجية 
البشــرية  المــوارد  لإدارة  إســتراتيجية  وبنــاء وصياغــة  البشــرية،  المــوارد  لإدارة  فعليــة 
ووظائفهــا واضحــة المعالــم، وتوفيــر خطــة مكتوبــة وموثقــة وتفصيليــة لممارســات الاســتقطاب 
ــة  ــار مفصل ــم وإعــداد سياســات وبرامــج للاســتقطاب والاختي ــى تصمي ــةً إل ــار، إضاف والاختي
ومحكمــة، وكل ذلــك فــي ضــوء توفيــر قســم متخصــص لإدارة المــوارد البشــرية مــع توفيــر 

ــه. ــرق عمــل متخصصــة في ــراء وف خب

ــكيل  ــة تش ــي مرحل ــار ف ــتقطاب والاختي ــات الاس ــتراتيجي لممارس ــل الإس ــرات التكام ب-  مؤش
ــة  ــوى العامل ــر الق ــام الشــركات بتوفي ــدى قي ــا م ــة للشــركة: ويقصــد به الإســتراتيجية العام
المؤهلــة فــي الوقــت المناســب، وإجــراء وتوفيــر تحليــل وظيفــي وأســاليب وطــرق ومعاييــر 
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ونظــم معلومــات لممارســات الاســتقطاب والاختيــار، إضافــةً إلــى إشــراك المديريــن التنفيذيين 
ــا لهــذه الممارســات. ــار، ودعــم الإدارة العلي فــي إجــراءات الاســتقطاب والاختي

لمبيعـــات  ا فـــي  لنمـــو  ا معـــدل  مـــن  كلاً  وتتضمـــن  لـــي:  لما ا الأداء  ج-  مجـــالات 
ئـــد علـــى  لعا ا لســـوقية، ومعـــدل  ا فـــي الحصـــة  لنمـــو  ا أو الإيـــرادات، معـــدل 
الأربـــاح  ومعـــدل  لموجـــودات،  ا علـــى  ئـــد  لعا ا ومعـــدل  لمســـاهمين،  ا حقـــوق 
.)Jimoh and Danlami, 2011; Chanda et al, 2010; Othman, 2009(

ــدل دوران  ــن، ومع ــة العاملي ــدل إنتاجي ــن مع ــن كلاً م ــي: وتتضم ــر المال ــالات الأداء غي د-  مج
.)Chanda et al, 2010; Othman, 2009( العمــل، ومســتوى الرضــا الوظيفــي

منهجية الدراسة:
مجتمع وعينة الدراسة:

ــغ عددهــا  ــع الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية والبال ــد تكــون مجتمــع الدراســة مــن جمي لق
)164( شــركة مســجلة فــي الســوق الماليــة الســعودية )تــداول( تعمــل فــي )15( قطاعــاً. وقــد كانت 
وحــدة التحليــل فــي هــذه الدراســة هــي المســؤول الأول عــن إدارة المــوارد البشــرية فــي الشــركة، 
كونــه يمتلــك الخبــرة والمعرفــة بشــؤون إدارة المــوارد البشــرية. ولصغــر مجتمــع الدراســة، قــام 
ــام  ــتخدمة. وق ــل المس ــدة التحلي ــي ضــوء وح ــع ف ــذا المجتم ــردات ه ــع مف ــار جمي ــث باختي الباح
ــب  ــة ولتجن ــد( لضمــان حســن التعبئ ــى هــؤلاء المســؤولين )بالي ــع الاســتبانات عل الباحــث بتوزي
قلــة الــردود بالطــرق الأخــرى. ولقــد تــم اســترجاع )134( اســتبانة صالحــة للتحليــل، أي بنســبة 

اســترجاع بلغــت )%81.7(. ويبيــن الجــدول رقــم )1( أبــرز خصائــص الشــركات المبحوثــة.

جدول رقم )1( خصائص الشركات مجتمع الدراسة )ن=134(

عدد الشركات في القطاع
القطاع

عدد الشركات 
نسبة الاستجابة   %المستجيبة

111090.1قطاع المصارف والخدمات المالية

141285.7قطاع الصناعات البتروكيماوية

131184.6قطاع الإسمنت

1212100قطاع التجزئة

33100قطاع الطاقة والمرافق الخدمية

161487.5قطاع الزراعة والصناعات الغذائية

������ ��������� ��������� ����.indd   144 3/6/16   11:44 AM



عبدالله بن عطية الزهرا�  ( 161-132 )

145 ديسمبر 2015م   مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجت�عية  المجلد 12 العدد 2

5480قطاع الاتصالات وتقنية المعلومات

343088.2قطاع التأمين

8675قطاع شركات الاستثمار المتعدد

141071.4قطاع الاستثمار الصناعي

15960قطاع التشييد والبناء

9666.7قطاع التطوير العقاري

4375قطاع النقل

3266.7قطاع الإعلام والنشر

3266.7قطاع الفنادق والسياحة

16413481.7المجموع

النسبة %العددالفئاتالمتغير

عمر الشركات
أقل من 5 سنوات

من 5 إلى 10 سنوات
يزيد عن 10 سنوات

10
45
79

7.5
33.6
58.9

حجم الشركات
شركة كبيرة

شركة متوسطة
شركة صغيرة

98
28
8

73.1
20.9
6

إجراءات الدراسة وأداة القياس:

اعتمــدت هــذه الدراســة علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي، وأســلوب الدراســة الميدانيــة القائــم علــى 
المســح القطاعــي فــي الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية، وذلــك مــن خــلال إعــداد وتطويــر 
ــة منهــا أو  ــد ســاعدت الدراســات الســابقة ســواءً العربي ــات. فق اســتبانة كأداة رئيســة لجمــع البيان
الأجنبيــة فــي توجيــه الباحــث نحــو هــذا التصميــم. وقــد اشــتملت هــذه الاســتبانة فــي شــكلها النهائــي 

المعــدل علــى الأجــزاء الآتيــة: 

ــية  ــل المؤسس ــة بالعوام ــة متعلق ــات عام ــى معلوم ــذا الجــزء عل ــوى ه ــث احت الجــزء الأول: حي
ــه. ــل في ــذي تعم ــوع القطــاع ال ــر ون ــث الحجــم والعم للشــركات مــن حي

ــة  ــر الدراس ــاس متغي ــق بقي ــة تتعل ــرات مفتوح ــى فق ــزء عل ــذا الج ــوى ه ــي: واحت ــزء الثان الج
ــة.  ــرة مقفل ــى )21( فق ــزء عل ــذا الج ــي ه ــتقل. وبن المس

الجـزء الثالـث: احتـوى هـذا الجـزء علـى فقـرات مفتوحـة تتعلـق بقيـاس متغيـر الدراسـة التابـع. 
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حيـث بنـي هـذا الجـزء علـى )8( فقرات مقفلة، من خلال سـؤال تـم طرحه بالاسـتناد إلى مجموعة 
 .)Katou and Budhwar, 2007; Jimoh and Danlami, 2011( مـن الدراسـات السـابقة
حيـث تتطلـب هـذا السـؤال قيـام المسـتجيب بتقييـم أداء الشـركة التـي يعمـل فيهـا في ضـوء مقارنة 
أدائهـا مـع أداء أفضـل الشـركات العاملـة فـي نفـس القطاع الـذي تنتمـي إليه خلال خمس السـنوات 

الماضية. 

وتــم اســتخدام مقيــاس خماســي فــي قيــاس هــذه متغيــرات الجــزء الثانــي والثالــث، وعلــى الشــكل 
الآتــي: )1( لـ)منخفــض جــداً(، )2( لـ)منخفــض(، )3( لـ)متوســط(، )4( لـ)عالــي(، )5( لـــ )عالــي 

جــداً(.

ثبات أداة الدراسة والتوزيع الطبيعي للبيانات:

ــث  ــي، حي ــة الاتســاق الداخل ــاس )الاســتبانة( بطريق ــات أداة القي ــد مــن ثب ــام الباحــث بالتأك ــد ق لق
تــم إجــراء اختبــار كرونبــاخ ألفــا )Cronbach’s alpha ( لعينــة اســتطلاعية بواقــع )30( 
ــث أن  ــرى الباح ــم )2(، ي ــدول رق ــي الج ــواردة ف ــار ال ــذا الاختب ــج ه ــى نتائ ــاءً عل ــاً. وبن مبحوث
ــا الــذي تراوحــت  أداة الدراســة واضحــة ومفهومــة، وذلــك بالاعتمــاد علــى مؤشــر كرونبــاخ ألف
قيمــه بيــن )0.878ـ0.951(. وعليــه فــإن أداة الدراســة تعتبــر موثوقــة مــن الناحيــة الإحصائيــة. 
كمــا أظهــرت نتائــج اختبــار كولمجروف-ســميرنوف )K-S( خضــوع متغيــرات الدراســة ســواء 

ــع الطبيعــي. ــى التوزي ــا أو التابعــة إل المســتقلة منه

جدول رقم )2(: نتائج معامل كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي واختبار )K-S( للتوزيع الطبيعي 
لمتغيرات الدراسة

عدد المتغيرات
الفقرات

قيمة 
كرونباخ ألفا

مستوى دلالة اختبار 
كولمجروف-سميرنوف 

K-S

110.9320.567مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تشكيل الإستراتيجية

110.8780.411مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تنفيذ الإستراتيجية

210.9410.682مؤشرات التكامل الإستراتيجي مجتمعةً

50.9510.892الأداء المالي

30.8560.763الأداء غير المالي

80.9530.461الأداء التنظيمي

������ ��������� ��������� ����.indd   146 3/6/16   11:44 AM



عبدالله بن عطية الزهرا�  ( 161-132 )

147 ديسمبر 2015م   مجلة جامعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجت�عية  المجلد 12 العدد 2

الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات:

للإجابة عن أسـئلة الدراسـة واختبار صحة فرضياتها، قام الباحث باسـتخدام الأسـاليب الإحصائية 
الوصفيـة والتحليليـة، وذلـك باسـتخدام الحزمـة الإحصائيـة للعلـوم الاجتماعيـة )SPSS(، وقـد 
والمتوسـطات  المئويـة  )النسـب  الوصفـي  الإحصـاء  أسـاليب  مـن  كلا  الأسـاليب  هـذه  تضمنـت 
الحسـابية والانحرافـات المعياريـة( لوصـف خصائـص الشـركات المبحوثـة، وقيـاس مسـتويات 
المتغيـر المسـتقل والمتغيـر التابـع، إضافـة إلـى اسـتخدام اختبـار )One-Sample t-Test( للتأكد 
مـن معنويـة هـذه المسـتويات. كمـا تـم اسـتخدام اختبـار كرونبـاخ ألفـا لقيـاس ثبـات أداة الدراسـة، 
واختبـار )K-S( لمعرفـة فيمـا إذا كانـت بيانات الدراسـة تخضع للتوزيع الطبيعـي. كما قام الباحث 
 Kaiser-Meyer-Olkin and the Bartlett’s Test of Sphericity اختبـاري  باسـتخدام 
واللـذان يعتبـران متطلـب سـابق لإجـراء اختبـار تحليـل العوامـل )Factor Analysis( والـذي 
تـم أيضـاً اسـتخدامه لفحـص الصـدق البنائـي لأداة الدراسـة. وأخيـراً تـم اسـتخدام اختبـار تحليـل 
الانحـدار البسـيط والمتعـدد لمعرفـة أثـر المتغيـر المسـتقل فـي المتغيـر التابـع، بعـد التأكـد مـن 
صلاحيـة اسـتخدامه مـن خـلال مصفوفـة معامـلات الارتبـاط بيرسـون، واختبـار معامـل تضخـم 

 .)Tolerance( المسـموح التبايـن  التبايـن )Variance Inflation Factor-VIF( واختبـار 

صدق أداة الدراسة:

ــا  ــم عرضه ــد ت ــاً، فق ــاس )الاســتبانة( ظاهري ــد مــدى صــدق أداة القي الصــدق الظاهــري: ولتحدي
ــد الإدارة  ــعود ومعه ــك س ــة المل ــن جامع ــي كل م ــس ف ــة التدري ــن هيئ ــاء م ــة أعض ــى خمس عل

ــا. ــي ضوئه ــب الاســتبانة ف ــل بعــض جوان ــم وتعدي ــم الأخــذ بآرائه ــم ت ــة، ث العام

الصـدق البنائـي: ويعتبـر أحـد مقاييـس صـدق الأداة الـذي يقيـس مـدى تحقـق الأهـداف التـي تريد 
الأداة الوصـول إليهـا، ويبيـن مـدى ارتبـاط كل مجال من مجالات الدراسـة بالدرجـة الكلية لفقرات 
الاسـتبانة. ويعتبر تحليل العوامل من أبرز الأسـاليب المسـتخدمة في هذا السـياق. ولقد قام الباحث 
 Kaiser-Meyer-Olkin and the Bartlett’s Test of Sphericity اختبـاري  بإجـراء 
كمتطلـب سـابق لإجـراء تحليـل العوامـل. فمن خـلال الاختبـار الأول نحصل على مـدى كفاية عدد 
أفـراد العينـة، ويجـب أن تكـون قيمتـه أكبـر مـن )0.50( حتـى تكـون العينـة كافيـة، أما فيمـا يتعلق 
باختبـار Bartlett للدائريـة Sphericity فهـو مؤشـر للعلاقـة بيـن المتغيـرات، إذ يجـب أن يكون 
مسـتوى الدلالـة لهـذه العلاقـة أقـل مـن )0.05( وذلـك حتـى نسـتطيع التأكيـد علـى أن هـذه العلاقـة 

دالـة إحصائيـاً. ويبيـن الجـدول رقـم )3( نتائج هـذا الاختبار. 
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 Kaiser-Meyer-Olkin and the Bartlett’s Test جدول رقم )3(: نتائج اختبار
of Sphericity

قيمة -Kaiserمتغيرات الدراسة
Meyer-Olkin

Bartlett’s Test of Sphericity

قيمة مربع كاي 
الدلالة الإحصائيةالتقريبية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تشكيل 
0.896435.670.003الإستراتيجية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تنفيذ 
0.932399.450.001الإستراتيجية

0.778476.320.002مجالات الأداء التنظيمي-الأداء المالي

0.882443.530.000مجالات الأداء التنظيمي-الأداء غير المالي

وتشــير النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم )3( إلــى نجــاح متغيــرات الدراســة فــي اجتيــاز هذيــن 
الاختباريــن. كمــا يبيــن الجــدول رقــم )4( أبــرز نتائــج تحليــل العوامــل لفقــرات متغيــرات الدراســة 

جدول رقم )4(: نتائج تحليل العوامل لفقرات متغيرات الدراسة 

الفقرات 

مؤشرات 
التكامل 

الإستراتيجي 
في مرحلة 

تشكيل 
الإستراتيجية

مؤشرات 
التكامل 

الإستراتيجي 
في مرحلة 

تنفيذ 
الإستراتيجية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب والاختيار 

0.678تعتبر إدارة الموارد البشرية شريك إستراتيجي على مستوى شركتكم.

0.743يتم تمثيل مديري إدارة الموارد البشرية في مجالس الإدارة العليا في شركتكم.

تقوم شركتكم ببناء وصياغة إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ووظائفها 
0.801واضحة المعالم.

يتم بناء وصياغة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ووظائفها في شركتكم بناءً 
0.754على دراسة وتحليل العوامل والسياقات الداخلية والخارجية.

تقوم شركتكم بإعداد خطة مكتوبة وموثقة وتفصيلية لممارسات الاستقطاب 
0.683والاختيار.
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0.662تقوم شركتكم بإعداد خطة تفصيلية لممارسات الاستقطاب والاختيار.

تقوم شركتكم بتصميم وإعداد سياسات وبرامج للاستقطاب والاختيار مفصلة 
0.703ومحكمة.

0.699يتوفر في شركتكم قسم متخصص لإدارة الموارد البشرية.

يحتل قسم إدارة الموارد البشرية في شركتكم مكاناً مرموقاً في سياق الهيكل 
0.657التنظيمي.

يتوفر في شركتكم خبراء متخصصين في مجال ممارسات الاستقطاب 
0.771والاختيار.

تستند ممارسات الاستقطاب والاختيار في منظمتكم على وجود فرق عمل 
0.662متخصصة.

تسهم ممارسات الاستقطاب والاختيار في توفير الموارد البشرية المناسبة عدداً 
0.784ونوعاً في ضوء الاحتياجات الإستراتيجية لشركتكم.

تسهم ممارسات الاستقطاب والاختيار في توفير الموارد البشرية في الوقت 
0.744المناسب للاحتياجات الإستراتيجية الفعلية.

0.752يتم عقد وإجراء التحليل الوظيفي في شركتكم بشكل فعال.

يحقق التحليل الوظيفي في شركتكم توافق أو موائمة مناسبة بين الفرد 
0.681والوظيفة. 

يحقق التحليل الوظيفي في شركتكم توافق أو موائمة مناسبة بين الوظيفة 
0.662والشركة. 

يحقق التحليل الوظيفي في شركتكم توافق أو موائمة مناسبة بين الفرد 
0.832والشركة. 

0.753تقوم شركتكم بتوفير أساليب وطرق استقطاب واختيار فاعلة.

يتوفر في شركتكم معايير للاستقطاب والاختيار ملائمة لطبيعة إستراتيجية 
0.666الشركة.

تقوم شركتكم بإشراك المديرين التنفيذيين في جميع إجراءات الاستقطاب 
0.711والاختيار.

0.653توفر الإدارة العليا في شركتكم الدعم الكافي لممارسات الاستقطاب والاختيار.

0.771يتوفر في منظمتكم نظم معلومات ملائمة لممارسات الاستقطاب والاختيار

Eigenvalues 2.473.25قيم الجذور الكامنة

16.7414.68النسب المئوية الفردية للتباين المفسر 

16.7432.11النسب المئوية والمتراكمة للتباين المفسر  
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الأداء غير الأداء الماليالفقرات 
المالي

مجالات الأداء التنظيمي 

0.641معدل النمو في المبيعات أو الإيرادات

0.734معدل النمو في الحصة السوقية

0.622معدل العائد على حقوق المساهمين

0.821معدل العائد على الموجودات

0.775معدل النمو في الأرباح

0.639معدل إنتاجية العاملين

0.688معدل دوران العمل

0.706مستوى الرضا الوظيفي للعاملين

Eigenvalues 3.763.52قيم الجذور الكامنة

14.6614.41النسب المئوية الفردية للتباين المفسر 

14.6630.64النسب المئوية والمتراكمة للتباين المفسر  

يتضــح مــن الجــدول رقــم )4(، أن جميــع فقــرات الدراســة كان وزن العوامــل فيهــا عاليــا ويزيــد 
عــن )0.50(، كمــا أن قيمهــا العينيــة )الجــذر الكامــن( أكبــر مــن الواحــد الصحيــح ، وعليــه تعــد 
أداة الدراســة صادقــة بنائيــا؛ً أي أن فقــرات متغيــرات الدراســة صادقــة فــي قيــاس الظاهــرة محــل 

الدراســة.

محــددات الدراســة: إن مــن أبــرز محــددات هــذه الدراســة نــدرة الدراســات الســابقة التــي تبحــث 
ــرات  ــى فق ــة عل ــي الإجاب ــن ف ــدى صــدق المبحوثي ــى م ــا عل ــي موضــوع الدراســة، واعتماده ف

ــوارد البشــرية. ــري إدارة الم ــي مدي ــم ف ــك حصره الاســتبانة أداة الدراســة الرئيســة، وكذل

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:

ــار  ــن الاعتب ــذ بعي ــع الأخ ــات، م ــي للبيان ــي الوصف ــل الإحصائ ــج التحلي ــي عــرض لنتائ ــا يل فيم
أن تــدرج المقيــاس وقيــم المتوســطات الحســابية قــد تــم علــى أســاس مقيــاس ليكــرت الخماســي، 
وتــم التعامــل معهــا لتفســير البيانــات وفقــاً للآتــي: )1ـ2.33 ضعيفــة(، )2.34ـ3.67 متوســطة(، 
)3.68ـ5 عاليــة(. ويوضــح الجــدول رقــم )5( المتوســطات الحســابية العامــة والانحرافــات 

ــع.  ــر التاب ــاد المتغي ــر المســتقل، وأبع ــاد المتغي ــة بأبع ــرات الاســتبانة المتعلق ــة لفق المعياري
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لمتغيرات   )One-Sample t-Test( واختبار  الوصفي  الإحصاء  نتائج   :)5( رقم  جدول 
الدراسة

متغيرات الدراسة وأبعادها
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قيمة 
t* الإحصائي

الدلالة 
الإحصائية

الأهمية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-
تشكيل الإستراتيجية

متوسطة3.240.8273.3950.001

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تنفيذ 
الإستراتيجية

متوسطة3.410.8705.4080.000

متوسطة3.320.8224.5690.000مستويات التكامل الإستراتيجي ككل

متوسط3.530.9346.5680.000الأداء المالي

متوسط3.330.9254.0710.000الأداء غير المالي

متوسط3.450.9015.8260.000الأداء التنظيمي

*القيمة المختبرة كانت عند )3(، ودرجة حرية تساوي )133(.

يتضــح مــن الجــدول رقــم )5( أن مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب 
ــت  ــة كان ــي الشــركات المبحوث ــة تنفيذهــا ف ــة تشــكيل الإســتراتيجية ومرحل ــي مرحل ــار ف والاختي
ــا  ــي. كم ــى التوال ــا )3.24( و)3.41( وعل ــكل منهم ــابي ل ــغ المتوســط الحس ــث بل متوســطة، حي
تظهــر النتائــج أن المتوســط الحســابي العــام لمســتويات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات 
الاســتقطاب والاختيــار قــد بلــغ )3.32(، ممــا يــدل علــى وجــود متوســط لمســتويات هــذا التكامــل 
فــي الشــركات المبحوثــة. كمــا يظهــر مــن الجــدول رقــم )5( أن قيــم )t( لهــذه المتغيــرات كانــت 
ــج  ــإن هــذه النتائ ــي ف ــة )α≤0.01(. وبالتال ــد مســتوى الدلال ــة عن ــة الإحصائي ــة مــن الناحي معنوي
تؤكــد علــى وجــود مســتويات متوســطة لمؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب 
ــات  ــى والفرضي ــة الأول ــات الدراس ــض فرضي ــه نرف ــة. وعلي ــي الشــركات المبحوث ــار ف والاختي
الفرعيــة التابعــة لهــا. حيــث إنهــا افترضــت وجــود ضعــف فــي مســتويات التكامــل الإســتراتيجي 
لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية فــي مرحلــة تشــكيل 
الإســتراتيجية العامــة للشــركة وفــي مرحلــة تنفيذهــا. كمــا تشــير النتائــج الــواردة فــي الجــدول رقــم 
)5( أن مســتويات الأداء التنظيمــي جــاءت متوســطة للشــركات المبحوثــة وبمتوســط حســابي بلــغ 
)3.45(، حيــث كان الأداء المالــي أفضــل مــن الأداء غيــر المالــي، فقــد بلــغ المتوســط الحســابي 
لــلأول )3.53(، وللثانــي )3.33(. وتشــير قيــم )t( لمجــالات الأداء التنظيمــي  معنويــة هــذه 

.)α≤0.01(  ــة ــد مســتوى الدلال ــة عن ــة الإحصائي النتيجــة مــن الناحي

ــل الإســتراتيجي  ــر مســتويات التكام ــة تأثي ــل الانحــدار لمعرف ــار تحلي ــق اختب ــدء بتطبي ــل الب وقب
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لممارســات الاســتقطاب فــي الأداء التنظيمــي، قــام الباحــث بإجــراء بعــض الاختبــارات القبليــة، 
ــا ورد  ــل. فكم ــذا التحلي ــات الدراســة لافتراضــات ه ــة بيان ــدى ملائم ــة م ــن أجــل معرف ــك م وذل
ســابقاً ومــن خــلال اختبــار )K-S( تــم التأكــد مــن خضــوع البيانــات للتوزيــع الطبيعــي. وأمــا فيمــا 
يتعلــق باختبــار قــوة النمــوذج فقــد قــام الباحــث بإجــراء اختبــار اســتقلالية المتغيــرات المســتقلة مــن 
خــلال مصفوفــة معامــلات الارتبــاط بيرســون للكشــف عــن وجــود ارتبــاط خطــي بينهــا. ويبيــن 

الجــدول رقــم )6( نتائــج هــذا الاختبــار. 

جدول رقم )6(: مصفوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة المستقلة

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-المتغيرات 
تشكيل الإستراتيجية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-
تنفيذ الإستراتيجية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تشكيل 
0.534*1.00*الإستراتيجية

مؤشرات التكامل الإستراتيجي-تنفيذ 
1.00*0.534*الإستراتيجية

)α≤0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

يبيــن الجــدول رقــم )6( أن هنالــك علاقــة ارتبــاط متوســطة دالــة إحصائيــاً عنــد مســتوى الدلالــة   
)α≤0.01( بيــن مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي مرحلــة 
تشــكيل الإســتراتيجية وبيــن مرحلــة تنفيذهــا. حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط )0.534(. وهــذا يعنــي 
أنــه كلمــا اهتمــت الشــركات المبحوثــة برفــع مســتويات مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي موضــوع 
الدراســة فــي مرحلــة تشــكيل الإســتراتيجية، كلمــا انعكــس ذلــك إيجابــا علــى مســتويات مؤشــرات 
هــذا التكامــل فــي مرحلــة تنفيــذ الإســتراتيجية. وعليــه، وفــي ضــوء هــذه النتيجــة نســتطيع قبــول 
 )Sekran 2003( فرضيــة الدراســة الثانيــة والتــي افترضــت وجــود مثــل هــذه العلاقــة. ويشــير
ــم  ــل الانحــدار المتعــدد إذا ل ــار تحلي ــات إجــراء اختب ــة لغاي ــاط مقبول ــى أن قيمــة معامــل الارتب إل
ــي  ــدد للبواق ــي المتع ــاط الخط ــكلة الارتب ــود مش ــدم وج ــن ع ــد م ــدود )0.90(. وللتأك ــل ح تص
ــار  ــام الباحــث باســتخدام اختب ــد ق ــرات الدراســة المســتقلة، فق ــن متغي )Multicollinearity( بي
معامــل تضخــم التبايــن واختبــار التبايــن المســموح. حيــث يجب أن لا تتجــاوز قيمــة الاختبار الأول 
 .)Sekran, 2003:135( )0.05( ويجــب أن تكــون قيمــة الاختبــار الثانــي أكبــر مــن ،)القيمــة )5
وفــي ضــوء نتائــج هذيــن الاختباريــن، تبيــن عــدم وجــود مشــكلة الارتبــاط الخطــي. وعليــه قــام 
الباحــث بإجــراء اختبــار الانحــدار. ويبيــن الجــدول رقــم )7( أبــرز نتائــج هــذا الاختبــار، والــذي 
يتبيــن منــه، أن قيمــة معامــل التحديــد المعــدل )R2( لــلأداء التنظيمــي قــد بلــغ )0.495(، وهــذا 
يعنــي أن مــا نســبته )%49.5( مــن التغيــر فــي مســتويات الأداء التنظيمــي للشــركات المبحوثــة، 
يمكــن تفســيره مــن خــلال التغيــر فــي مســتويات توفير مؤشــرات التكامل الإســتراتيجي لممارســات 
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ــد مســتوى  ــى قيمــة )F( المحســوبة والبالغــة )131.32( عن ــار. وبالنظــر إل الاســتقطاب والاختي
الدلالــة )0.000(، يمكــن القــول بــأن هنالــك تأثيــرا معنويــا للمتغيــر المســتقل فــي المتغيــر التابــع. 
ــة )0.000(.  ــتوى الدلال ــد مس ــة )11.460( عن ــة )t( والبالغ ــن قيم ــة م ــة واضح ــذه المعنوي وه

وتشــير قيمــة β والبالغــة )0.751( إلــى طبيعــة العلاقــة الإيجابيــة وحجــم هــذا التأثيــر.

جدول )7(: تحليل الانحدار البسيط لأثر مستويات التكامل الإستراتيجي لممارسات الاستقطاب 
والاختيار في الأداء التنظيمي

المتغير 
R Adjالتابع

R2

قيمة

F

 F دلالة
الإحصائية

معاملات الانحدار

المتغير 
دلالة t قيمة tقيم βالمستقل

الإحصائية

الأداء 
0.000*0.650.42197.21المالي

ل 
كام

الت
ت 

شرا
مؤ

ت 
سا

ار
مم

ي ل
يج

رات
ست

الإ
ار

ختي
الا

 و
اب

قط
ست

0.000*0.7189.859الا

الأداء غير 
0.000*0.0000.73712.534*0.740.540157.09المالي

الأداء 
0.000*0.0000.75111.460*0.710.495131.32التنظيمي

)α≤0.01( دال إحصائيا عند مستوى الدلالة*

كمــا تظهــر نتائــج الجــدول رقــم )7(، وجــود هــذا التأثيــر الإيجابــي والــدال إحصائيــاً فــي 
مجــالات الأداء المالــي مــن خــلال قيمــة β والبالغــة )0.718(، وقدرتــه علــى تفســير مــا نســبته 
)%42.1( مــن التغيــر فــي مســتويات هــذا الأداء. فــي حيــن اســتطاع هــذا التأثيــر أن يفســر مــا 
ــث  ــة حي ــر إيجابي ــة تأثي ــي وبدرج ــر المال ــتويات الأداء غي ــي مس ــر ف ــن التغي ــبته )%54( م نس
بلغــت قيمــة β )0.737(. ومــن خــلال البيانــات التفصيليــة تبيــن وجــود هــذا الأثــر الإيجابــي فــي 
ــن  ــج يمك ــذه النتائ ــي ضــوء ه ــتثناء. وف ــلا اس ــي ب ــر المال ــي والأداء غي ــاد الأداء المال ــع أبع جمي
قبــول فرضيــة الدراســة الثانيــة والفرضيــات الفرعيــة لهــا، والتــي افترضــت وجــود هــذا التأثيــر 
الإيجابــي. ولتبايــن أهميــة مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي موضــوع الدراســة فــي مرحلــة تشــكيل 
الإســتراتيجية ومرحلــة تنفيذهــا مــن حيــث تأثيرهــا فــي الأداء التنظيمــي، تــم اســتخدام الانحــدار 
ــن الجــدول  ــن. ويبي ــكلا المرحلتي ــر ل ــات التأثي ــار فروق ــدد التدريجــي )Stepwise(، لإظه المتع

ــار. رقــم )8( أبــرز نتائــج هــذا الاختب
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جدول )8(: تحليل الانحدار المتعدد التدريجي لأثر مستويات التكامل الإستراتيجي في مرحلتي 
التشكيل والتنفيذ على الأداء التنظيمي

المتغير 
R Adjالتابع

R2

قيمة

F

 F دلالة
الإحصائية

معاملات الانحدار

دلالة t قيمة tقيم βالمتغير المستقل
الإحصائية

الأداء 
0.000*0.550.29556.53التنظيمي

مؤشرات 
التكامل 

لمرحلة تشكيل 
الإستراتيجية

0.5217.519*0.000

الأداء 
0.000*0.580.33867.39التنظيمي

مؤشرات 
التكامل 

لمرحلة تنفيذ 
الإستراتيجية

0.6018.209*0.000

الأداء 
0.000*0.710.495131.32التنظيمي

مؤشرات 
التكامل 

لمرحلتي 
تشكيل 

الإستراتيجية 
وتنفيذها

0.75111.460*0.000

)α≤0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

ــدل )R2(، أن مؤشــرات  ــد المع ــل التحدي ــة معام ــن خــلال قيم ــم )8( وم ــن الجــدول رق ــن م يتبي
التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار فــي مرحلــة تشــكيل الإســتراتيجية 
فســرت مــا نســبته )%29.5( مــن التغيــر فــي مســتويات الأداء التنظيمــي، أمــا هــذه المؤشــرات 
فــي مرحلــة تنفيــذ الإســتراتيجية فقــد فســرت مــا نســبته )%33.8( مــن هــذا التغيــر. كمــا يلاحــظ 
أن معامــل التحديــد المعــدل وقيمــة β قــد ارتفعــا عنــد الجمــع مــا بيــن مؤشــرات المرحلتيــن بمقــدار 
)%20( لمؤشــرات التشــكيل، و)%15.7( لمؤشــرات التنفيــذ، وتشــير هــذه النتيجــة إلــى أهميــة 
ــر  ــم الأث ــاً لتعظي ــذ مع ــة التنفي ــة التشــكيل ومرحل ــل الإســتراتيجي لمرحل ــر مؤشــرات التكام توفي

الإيجابــي فــي مجــالات الأداء التنظيمــي.
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مناقشة نتائج الدراسة:

ــا للتكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب  أظهــرت نتائــج الدراســة أن هنالــك أثــرا إيجابي
ــن الأداء  ــكل م ــلاً ب ــي للشــركات ممث ــي الأداء الكل ــة للشــركة ف ــتراتيجية العام ــار والإس والاختي
المالــي والأداء غيــر المالــي. وعليــه يمكننــا القــول بــأن ممارســة عمليتــي الاســتقطاب والاختيــار 
مــن منظــور إســتراتيجي تكاملــي تســهم فــي تحســين مجــالات الأداء التنظيمــي. وتدعــم نتيجــة هــذه 
الدراســة نتائــج دراســة كل مــن Chanda وزملائــه )2010( ودراســة )Othman 2009( والتــي 
أظهــرت أثــرا إيجابيــا للتكامــل الإســتراتيجي موضــوع الدراســة فــي مجــالات الأداء التنظيمــي، 
ــن، ورضــا  ــة العاملي ــاح، وإنتاجي ــي الأرب ــو ف ــن الحصــة الســوقية، والنم ــي كل م وخصوصــاً ف
ــم تتطابــق نتيجــة هــذه الدراســة فيمــا يتعلــق بأثــر متغيــر معــدل دوران العمــل مــع  العامليــن. ول
دراســة Chanda وزملائــه )2010(، حيــث أظهــرت دراســتهم عــدم وجــود تأثيــر للتكامــل 
ــدل  ــى أن مع ــك إل ــزى ذل ــد يع ــل، وق ــدل دوران العم ــي مع ــة ف ــوع الدراس ــتراتيجي موض الإس
دوران العمــل يتأثــر بعوامــل أخــرى كجاذبيــة الوظائــف الشــاغرة فــي الســوق، ومســتويات تقديــر 
إنجــازات العامليــن، ومقــدار دعــم جهــود التدريــب والتطويــر فــي المنظمــة، إضافــة إلــى جــودة 
حيــاة العمــل )Pareek, 2004(. كمــا أظهــرت الدراســة الأهميــة النســبية لتوفيــر مؤشــرات 
التكامــل الإســتراتيجي لممارســات الاســتقطاب والاختيــار وبالمرحلتيــن معــاً. ولا غــرو فــي ذلــك، 
إذ أن التكامــل الإســتراتيجي لا ينتهــي عنــد مرحلــة التشــكيل، بــل يمتــد أثــره حتــى مرحلــة التنفيــذ 
والتــي تعتبــر المرحلــة الحاســمة لتحقيــق النجــاح المنشــود. حيــث أظهــرت النتائــج الأهمية النســبية 

لهــذه المرحلــة وأثرهــا فــي مجــالات الأداء وبشــكل يفــوق أهميــة مرحلــة التشــكيل. 

استنتاجات الدراسة وتطبيقاتها:

ــات إدارة المــوارد البشــرية الإســتراتيجية  ــة فــي ســياق أدبي تشــكل هــذه الدراســة مســاهمة نوعي
ــتقطاب  ــات الاس ــتراتيجي لممارس ــل الإس ــق التكام ــتويات تحقي ــر مس ــا لتأثي ــلال فحصه ــن خ م
والاختيــار مــع الإســتراتيجية العامــة للشــركات فــي مرحلتــي التشــكيل والتنفيــذ علــى مســتويات 
ــة توفــر مســتوى متوســط  الأداء التنظيمــي. حيــث أظهــرت هــذه الدراســة أن الشــركات المبحوث
مــن مؤشــرات التكامــل الإســتراتيجي موضــوع الدراســة فــي كلا المرحلتيــن، ممــا يشــير إلــى أن 
ــم اعتمادهــا بدرجــة متوســطة  ــار يت ــة بالاســتقطاب والاختي ممارســات المــوارد البشــرية المتعلق
كأحــد المدخــلات الأساســية فــي الإســتراتيجية العامــة لهــذه الشــركات، ممــا انعكــس علــى 
مســتويات الأداء التنظيمــي فيهــا، والتــي جــاءت بدرجــة متوســطة أيضــاً. كمــا أظهــرت النتائــج أن 
تحقــق مســتوى عاليــا مــن التكامــل موضــوع الدراســة فــي مرحلــة تشــكيل الإســتراتيجية يترافــق 
مــع تحقيقــه بمســتوى عــال فــي مرحلــة تنفيــذ الإســتراتيجية، وهــذا يعكــس حقيقــة مفادهــا أنــه كلمــا 
ــاتها،  ــرية وممارس ــوارد البش ــات إدارة الم ــركاً لسياس ــركة مح ــة للش ــتراتيجية العام ــت الإس كان
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كان هنالــك توجــه لتنفيــذ هــذه السياســيات والممارســات فــي ضــوء الاحتياجــات والأهــداف 
الإســتراتيجية للشــركة. 

ــب دوراً  ــتراتيجية تلع ــرية الإس ــوارد البش ــات إدارة الم ــن أن ممارس ــن الباحثي ــد م ــرى العدي وي
محوريــاً فــي التأثيــر فــي مجــالات الأداء التنظيمــي وذلــك كونهــا المســاهم الأساســي القــادر علــى 
توافــر المهــارات والقــدرات اللازمــة للمنظمــة وكذلــك تطويرهــا والمحافظــة عليهــا مــن خــلال 
 .)Darwish and Singh, 2013( ــل ــة نحــو العم ــادة الدافعي ــة وزي ــات الإيجابي ــق الاتجاه خل

إن نتائــج هــذه الدراســة، يمكــن أن تســاعد فــي توجيــه أنظــار الممارســين فــي حقــل إدارة المــوارد 
البشــرية نحــو أهميــة التكامــل الإســتراتيجي موضــوع الدراســة علــى المســتوى التطبيقــي. فيمكــن 
ــي  ــواردة ف ــل الإســتراتيجي ال ــاد مؤشــرات التكام ــة الســعودية، اعتم للشــركات المســاهمة العام
هــذه الدراســة مــن خــلال تحويلهــا إلــى عــدد مــن الأســئلة كمجــالات تقييــم للتكامــل الإســتراتيجي 
لممارســات الاســتقطاب والاختيــار ووضعهــا موضــع التطبيــق. كما يمكنهــا تعديل هذه المؤشــرات 
لتتناســب مــع الوظائــف الأخــرى لإدارة المــوارد البشــرية وإدراجهــا فــي عمليــات تقييــم التكامــل 

الإســتراتيجي، وبالتالــي تحقيــق مســتويات أداء أفضــل علــى المســتوى المالــي وغيــر المالــي.

ــال إدارة  ــي مج ــتقبلية المتخصصــة ف ــات المس ــدة للدراس ــاً جدي ــة آفاق ــذه الدراس ــدم ه ــراً تق وأخي
ــى  ــتراتيجي عل ــل الإس ــذه الدراســة فحصــت التكام ــا أن ه ــتراتيجية. وبم ــوارد البشــرية الإس الم
مســتوى الاســتقطاب والاختيــار، فإنهــا فتحــت المجــال أمــام فحــص هــذا التكامــل الإســتراتيجي 
ــة – ــر العوامــل الثقافي ــى الوظائــف الأخــرى لإدارة المــوارد البشــرية. كمــا يمكــن دراســة أث عل
الاجتماعية-المؤسســية فــي ســياقات مختلفــة فــي العلاقــة التــي تربــط بيــن التكامــل الإســتراتيجي 
لممارســات إدارة المــوارد البشــرية والأداء التنظيمــي. وعلــى المســتوى الوطنــي، يمكــن دراســة 
أبــرز المعوقــات التــي تحــول دون تبنــي بعــض الشــركات المســاهمة العامــة الســعودية للتكامــل 

الإســتراتيجي موضــوع الدراســة.
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ــج  ــة الخلي ــر منشــورة، جامع ــة الأساســية، رســالة ماجســتير غي ــي والتكنولوجــي للشــركات البتروكيماوي التقن

العربــي،  البحريــن.

ــة: دراســة  ــة الأردني ــي المصــارف التجاري ــن ف ــي أداء العاملي ــب ف ــر إســتراتيجية التدري ــح.)2007(. أث ــل، مفل نوف
ــت، الأردن. ــة آل البي ــر منشــورة، جامع ــن، رســالة ماجســتير غي ــة نظــر المديري ــن وجه ــة م ميداني
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Strategic Integration Indicators of Recruitment 
and Selection Practices and their Impact on 

Organizational Performance 

Abdullah A. Al Zahrani
Community College - King Saud University

Riyadh - KSA

Abstract

Recruitment and selection are essential practices within the context of human 
resource management )HRM( and their integration with corporate strategy are 
critical to achieve organizational strategic goals. This study investigates the level 
of strategic integration of recruitment and selection in both corporate strategy 
formulation and implementation and examines the relative impacts of different 
levels of such strategic integration on organizational performance. Population of 
)164( companies registered in the Saudi Stock Exchange )Tadawul( were selected 
and )134( human resource managers responded to the study questionnaire. The 
results show that selected companies had a moderate level in strategic integration 
of recruitment and selection practices in corporate strategy formulation and 
implementation. Moreover, this level of strategic integration positively affected 
organizational performance )financial and non-financial(. Finally, the implications 
for HRM practitioners and further research are discussed.

Keywords: Recruitment and selection, corporate strategy, strategic integration, 
organizational
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