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 الملــخص

تهدف هذه الدراســـــة إلى اســـــتكشـــــاف دور ممارســـــات إدارة الموارد البشـــــرية في تحقيق  
حيث تركز الدراســـــة على   .التميز المؤســـــاـــــي، داخل وزارة البيئة والمياه والزراعة )بالرياض(

 ممارسات رئياية تشمل:  
)الاختيــار والتوفي ، التــدريــط والتطوير، إدارة الأداء، نعم التعويك والمكــافــ ت، 
المشـــــــــــــاركة والاتصـــــــــــــال، وثقافة العمل، بالإ ـــــــــــــافة إلى تطبيق موارد بشـــــــــــــرية قائمة على 

  {HR Analytics} البيانات(.  
تعتمد الدراسة على إطار نعري يجمع بين الموارد البشرية الاستراتيجية ونموذج التميز  
ا )يميبا ونوعيبا( لجمع البيانات من عينة من العاملين   ا مزيجب ــتخدج منهجب ــاـــــــــــي، وتاـــــــــ المؤســـــــــ

 والمديرين.  
ــي في وزارة البيئة   ــاـ ــاهمة الاختيار والتعيين في تحقيق التميز المؤسـ ــيح مدى ماـ تو ـ
والمياه والزراعة، معرفة دور التدريط وتنمية القدرات في تحقيق التمييز المؤساي، كشف دور  
تقييم أداء إدارة الموارد البشـــرية، تو ـــيح دور التعويلـــات والحوافز بودارة الموارد البشـــرية في  

 لتميز المؤساي بالوزارة. تحقيق ا
ــة   ــتبانة أداء رئياــ ــة ميدانية حيث كاند الاســ ــفي ودراســ ــتخداج الباحث المنهو الوصــ اســ

ــبة، حيث وزعد ) ــدية مناســـــ ــتخداج عينة قصـــــ ــتبانة للعاملين  102لجميع البيانات تم اســـــ ( اســـــ
 (SPSS)بالوحدات المختلفة بالوزارة، تم اســـــــــــتخداج برامو الحزج الإحصـــــــــــائية لتحليل البيانات 

وتوصلد الدراسة الي عدة نتائو أبرزها، أن هنالك علاقة ذو دلالة إحصائية بين إدارة الموارد 
البشـــــرية والتميز المؤســـــاـــــي، وتوجد علاقة ذو دلالة إحصـــــائية بين الاختيار والتعين وتحقيق  
التميز المؤســــــــــــــاــــــــــــــي في نتـائو الاعمـال والمجتمع والعـاملين، كمـا يوجـد دور لتـدريـط الموارد 



ز المؤسسي  ي تحقيق التمير
ها فز ية وتأثير  ممارسات إدارة الموارد البشر

6 

ــي في نتائو العاملين بوزارة البيئة   ــاـــ ــات في تحقيق التميز المؤســـ ــرية بالحوافز والتعويلـــ البشـــ
والمياه والزراعة، واوصـــد الدراســـة بلـــرورة نشـــر الوعي بمفهوج التميز من خلال الاـــمنارات 
ــاهم في تنمية وتطوير الأداء،   والمؤتمرات والورش والاهتماج بالثقافة التنعيمية وذلك لكي تاـــــــــ

ــي ــاعدها على التكي  مع    ويوصــــ ــيي وتلهيل القادة لكي تاــــ الباحث باختيار طرق فعاله لتنشــــ
ــاعـد المجموعـة على التعرف على   المتغيرات للعمـل على تطوير نعـاج ايـالأ الأداء لكي ياــــــــــــ
ماـــــتوى أدائها، اقترا الباحث اجراء المزيد من الدراســـــات الماـــــتقبلية التي تتعلق بممارســـــات  

 ا في تحقيق التميز المؤساي.الموارد البشرية وتلثيره
تشــير نتائو الدراســة المتوقعة إلى أن تبنمي ممارســات متكاملة وماــتدامة لإدارة الموارد 
البشـــــرية تاـــــاهم بشـــــكل كبير في رفع جودة الأداء، تعزيز الابتكار، تحاـــــين ر ـــــا العملاء،  

 .وزيادة الأداء المالي، مما يدعم تحقيق التميز المؤساي
 

 الكلمات المفتاحية:  
إدارة الموارد البشـــــرية، ممارســـــات الموارد البشـــــرية، التميز المؤســـــاـــــي، إدارة الأداء، التدريط 

 .والتطوير
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Abstract 
 

The aim of this study is to explore the role of human resources management 

practices in achieving organizational excellence within the Ministry of 

Environment, Water, and Agriculture in Riyadh. The study focuses on key 

practices including: selection and recruitment, training and development, 

performance management, compensation and reward systems, employee 

participation and communication, work culture, in addition to data-driven human 

resource applications (HR Analytics). 

The study is based on a theoretical framework that integrates strategic 

human resource management and the organizational excellence model. It employs 

a mixed-method approach (quantitative and qualitative) to collect data from a 

sample of employees and managers. 

The study aims to clarify the extent to which selection and recruitment 

contribute to organizational excellence in the Ministry; identify the role of training 

and capacity development in achieving organizational distinction; reveal the role 

of performance evaluation in human resources management; and demonstrate the 

impact of compensation and incentives on achieving organizational excellence in 

the Ministry.  

The researcher adopted the descriptive method along with a field study. A 

questionnaire was the main tool for data collection, using an appropriate 

purposive sample. A total of ( 210 ) questionnaires were distributed to employees 

in various units of the Ministry. Statistical packages (SPSS) were used for data 

analysis. The study reached several key findings, most notably: a statistically 

significant relationship exists between human resources management and 

organizational excellence; a statistically significant relationship exists between 

selection and recruitment and achieving organizational excellence in terms of 

business results, community outcomes, and employee outcomes.  



ز المؤسسي  ي تحقيق التمير
ها فز ية وتأثير  ممارسات إدارة الموارد البشر

8 

The results also indicated that training, incentives, and compensation 

practices contribute to achieving organizational excellence in employee 

performance within the Ministry. 

The study recommended raising awareness of the concept of excellence 

through seminars, conferences, and workshops, and emphasizing organizational 

culture as a means to enhance performance development. The researcher also 

recommended adopting effective methods to empower and prepare leaders to 

adapt to change, improving the performance measurement system to help teams 

assess their performance levels. Additionally, the researcher proposed conducting 

further future studies related to human resources practices and their impact on 

achieving organizational excellence. 

The expected results of the study indicate that adopting integrated and 

sustainable human resources management practices significantly contributes to 

enhancing performance quality, promoting innovation, improving customer 

satisfaction, and increasing financial performance, thereby supporting the 

achievement of organizational excellence. 

 

Keywords:  
Human Resources Management, HR Practices, Organizational Excellence, 

Performance Management, Training and Development. 
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 لأول لفصل اا
 الإطار العام للدراسة

 . مقدمة:  1
تعد إدارة الموارد البشـــــرية اليوج أيثر من مجرد وفيفة إدارية، فهي أصـــــبحد عنصـــــربا 
استراتيجيبا أساسيبا لنجاا المؤساات في بيئة العمل التنافاية. ومع التغيرات الماتمرة في بيئة  
ــات العربية تحديات كبيرة تتعلق بالتحول الرقمي، وتطوير   ــاــــــ الأعمال العالمية، تواجه المؤســــــ

 .العاملين، و مان استدامة الأداء المؤسايمهارات 

ــات إدارة الموارد البشــــرية على تحقيق   ــتكشــــاف أثر ممارســ ــة إلى اســ تهدف هذه الدراســ
التميز المؤســاــي، مع التركيز على الممارســات الحديثة مثل التدريط والتطوير، إدارة الأداء، 

 .HR Analytics نعم التعويك، المشـاركة، الثقافة المؤسـاـية، واسـتخداج التحليلات الرقمية
تعد إدارة الموارد البشــــــرية اليوج أيثر من مجرد وفيفة إدارية، فهي أصــــــبحد عنصــــــربا حيث  

 أساسيبا:استراتيجيبا  
 :  1ومن أهم التعاريف المقدمة لإدارة الموارد البشرية

 The Management Effective تعري  إيفاناـــــــفيتا الذي اعتبر بونها الإدارة الفعالة

ــا، كمـا يعرفهـا )دياــــــــــــــلر  للعـاملين في المنعمـة( بمعني يكون العـاملين أيثر إنتـاجيـة ور ــــــــــــ
Dessler  بلنها الممارســــات والاــــياســــات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشــــطة المتعلقة بالنواحي )

 البشرية التي تحتاج اليها الإدارة للممارسة وفائفه اعلى أيمل وجه.
 الي عرف إدارة الموارد البشرية:    وتعريف البرتوطي

بلنها عملية الاهتماج بكل ما يتعلق بالموارد البشـــــرية التي تحتاجها أية منعمة لتحقيق  
، وصـيانتها والحفا  عليها،  اسـتخدامهاأهدافها، وهذا يشـمل اقتناء هذه الموارد والإشـراف على 

 

 . 16ص   ج،2008 ردن، الادار الراية للنشر والتوزيع، عمان،   1دارة الحديثة للموارد البشرية، ط،لإبشار يزيد الوليد، ا /1
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ــئولة  ــرية بلنها: )الإدارة الماـــــ وتوجيهها لتحقيق اهداف المنعمة كما تعرف إدارة الموارد البشـــــ
 عن زيادة فاعلية الموارد البشرية في المنعمة لتحقيق أهداف الفرد والمنعمة والمجتمع(.

 :1ويمكن أن نقام أهداف إدارة الموارد البشرية إلى ما يلي
   أهداف عامة:  1.1

وهي التي تبين الخطوط العريلـة لما تاـعي اليه إدارة الموارد البشـرية ويمكن تلخيصـها  يما  
 :يلي
 الأهداف التنظيمية:أ/  

ــاعد المديرين على تنمية وتطوير أدائهم، ويبقي   إذ تعمل على ابتكار الطرق التي تاــــــ
المديرين في ماـؤولين عن أداء مرؤوسـيهم كل في تخصـصـه، حيث ان إدارة الموارد البشـرية  

 تااعد المديرين في تحقيق أهداف المنعمة.
 الأهداف الوظيفية:  ب/  

لكي تتمكن الإدارات والاقااج المختلقة من المحافعة على ماتويات مناسبة لمتطلبات  
المنعمة، يجط أن تمدها إدارة الموارد البشـــــــرية باحتياجاتها الكمية والنوعية من الافراد حيث  
ان الموارد المتاحة ســـــتفقد ايمتها وســـــيتلثر تشـــــغليها والاســـــتفادة منها إذا لم تثم إدارة الموارد  

 شرية بوفائفها المختلفة على الوجه الأيمل.  الب 
 الأهداف الاجتماعية:  ج/  

تعمل إدارة الموارد البشـــــرية على تحقيق مجموعة من الأهداف الاجتماعية والأخلااية  
ت والاحتياجات والتحديات الاجتماعية، ومن هنا ســـــــعي الى تحجيم  اوذلك اســـــــتجابة للمتطلب 

 الآثار الالبية والمعوقات البيئة التي تواجه المنعمة.

  

 

 26  25-ص م،  2003للنشر والتوزيع ، ر الجامعيةمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، مصر، الدامحح الدين لاص /1
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 الأهداف الشخصية:  د/  

ــاعد على  ــية للعاملين بما ياـ ــخصـ ــرية على تحقيق الإهداء الشـ تعمل إدارة الموارد البشـ
ــباع حاجات   حمايتهم والحفا  عليهم وتنمية قدراتهم وبقائهم وتحفيزهم للعمل والإنتاج، ان إشــــ
العاملين الشـخصـية وتحقيق الر ـا الوفيفي ومتابعة الماـارات والوفيلية لهم لا شـكل يحتاج  

 لأ به من اهتماج إدارة الموارد البشرية.الى قدر لا بل

 أهداف فرعية: هـ/  

وهي أهداف تتفرع عن جملة الأهداف العامة حيث أن كل هدف من الأهداف الاابقة  
 يتلمن جملة من الأهداف الفرعية ويمكن تلخيصها  يما يلي:  

 تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المنعمة. ▪

ــداف  ▪ أهـ ــديم أقصــــــــــــــى مجهود ممكن لتحقيق  ــة لتقـ ــاملـ ــدي القوى العـ ــاد الحوافز لـ إيجـ
 المنعمة.

 تنمية العلاقات الطبية في العمل بين دميع أفراد التنعيم.   ▪

تحقيق العــدالــة وتكــافؤ الفرص لجميع العــاملين من حيــث الترايــة والأجور والتــدريــط  ▪
 والتطوير.

توفير فروف العمـل المنـاســــــــــــــبـة والتي تكفـل الجو المنـاســــــــــــــط ل نتـاج وعـدج تعريك   ▪
 العمال لآية مخاطر مثل حوادث العمل الصناعية وأمراض المهنة.

اختيار أيفل الأشــــــــــــــخاص لشــــــــــــــغل الوفائف الحالية والقياج بوعدادهم وتدريبهم للقياج   ▪
 بلعمالهم على الوجه المطلوب.

إمداد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها والخاصــة بالمشــروع ومنتجاته وســياســاته  ▪
 قبل اتخاذ قرار معين يؤثر عليهم. للماؤولينولوائحه وتوصيل آرائهم واقتراحاتهم  

 الاحتفا  بالاجلات المتعلقة بكل عامل بشكل موحد. ▪

 رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والثقا ية والعلمية لهم.   ▪
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ــاديـة  لاف  الأهـد  توعيـة العـاملين بمـدى أهميـة دورهم في تحقيق ▪ خطـة التنميـة الاقتصــــــــــــ
 ودفعهم لبذل أقصى جهود ممكنة.  

التعامل مع الأزمات والمواقف الصــــــــصبة الخاصــــــــة بالعلاقات بين الأشــــــــخاص وذلك  ▪
 مثل هذه الأشياء في طريق تحقيق المنعمة لأهدافها.  فقت   لاحتى يلمن  

الارتفاع بونتاجية العاملين من خلال تشــجيعهم على بذل جهودهم الجاــمانية والعقلية  ▪
 في العمل والإنتاج.

 مشكلة الدراسة: 1-2

على الرغم من أهمية الموارد البشــــرية، تعاني بعك المؤســــاــــات العربية من  ــــعف  
ــكلة  ــعوبة تحقيق التميز. المشــ ــاتها الحديثة، ما يؤدي إلى انخفاض الأداء وصــ تطبيق ممارســ

ــة هي ــية لهذه الدراســ ــهم في رفع    :الرئياــ ــات إدارة الموارد البشــــرية أن تاــ كي  يمكن لممارســ
 ماتوى التميز المؤساي في المؤساات؟

 أهداف الدراسة: 1-3

 .تحديد العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية وماتوى التميز المؤساي ▪

 .التعرف على الممارسات الأيثر تلثيربا في تحاين الأداء المؤساي ▪

 .اقتراا نموذج مقترا لتفعيل دور الموارد البشرية في تحقيق التميز ▪

 أهمية الدراسة: 1-4

ــري والنتائو التنعيمية،   ــر البشــــــ ــة من كونها تربي بين العنصــــــ تلتي أهمية هذه الدراســــــ
وتقدج إطاربا عمليبا لتطبيق ممارســـات الموارد البشـــرية الحديثة في المؤســـاـــات العربية لتحقيق  

 .التميز والابتكار
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 فرضيات الدراسة: 1-5

 الفرضية الرئيسية:   ❖

 .هناك علاقة دالة إحصائيًا بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ومستوى التميز المؤسسي

 :الفرضيات الفرعية ❖

 .التدريط والتطوير له تلثير إيجابي على الأداء المؤساي ▪

 .إدارة الأداء مرتبطة بشكل مباشر بماتوى التميز المؤساي ▪

 .نعم التعويك والمكاف ت تعزز من الانتماء والتميز ▪

 .الثقافة التنعيمية والمشاركة في العمل تؤثر على ماتوى الابتكار والجودة ▪

 حــدود الدراســة: 1-6

 .2025الفترة من   زمانية:

 .وزارة البيئة والمياه والزراعة )بالرياض(  مكانية:

 .التركيز على ممارسات الموارد البشرية وتلثيرها على التميز المؤساي  :موضوعية

 مصطلحات الدراسة:   1-7

    إدارة الموارد البشرية: ❖
العمليـات التي تهـدف إلى اســــــــــــــتقطـاب، تطوير، وتحفيز القوى العـاملـة لتحقيق أهـداف 

ســياســات وأنشــطة تشــمل التدريط، الأداء، المكاف ت،  :ممارســات الموارد البشــرية .المؤســاــة
 .الثقافة المؤساية، المشاركة، وتحليل البيانات

  ي:التميز المؤسس 1-8
الأداء الفائق الماــــــتداج الناتو عن ممارســــــات ايادية وإدارية متقدمة، بما يحقق ر ــــــا  

 .العملاء والموففين والمجتمع
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 الفصل الثاني 
 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 . مقدمة:2

يشــكل الإطار النعري الأســالأ العلمي الذي ترتكز عليه الدراســة، إذ يو ــح المفاهيم 
الأســـــاســـــية لممارســـــات إدارة الموارد البشـــــرية والتميز المؤســـــاـــــي، وياـــــتعرض أهم النعريات 
ــات   ــاملة لأبرز الدراســ ــل مراجعة شــ والنماذج التي فاــــرت العلاقة بينهما. كما يقدج هذا الفصــ

 .ربي والعالمي، مع إبراز الدرولأ الماتفادةالاابقة في الاياق الع

 المفاهيم الأساسية للدراسة:1.2 
ــياســــات والإجراءات التي  تشــــير ممارســــات إدارة الموارد البشــــرية تؤدي لسنشــــطة والاــ
تعتمـدهـا المنعمـة لاســــــــــــــتقطـاب الأفراد وتطويرهم وتثقيفـه وتحفيزهم والمحـافعـة عليهم، بهـدف  

 .رفع ماتوى أدائهم لتحقيق أهداف المؤساة
ــرية،   ــات إدارة الموارد البشـــ ــة في مفهوج ممارســـ ــية لهذه الدراســـ ــاســـ تتمثل المفاهيم الأســـ
والتي تعني الاــــياســــات والأنشــــطة الموجهة لاختيار العاملين وتطويرهم وتحفيزهم لرفع كفاءة 
أدائهم، ومفهوج التميز المؤســــاــــي الذي يشــــير إلى قدرة المؤســــاــــة على تحقيق نتائو متفوقة  

تطبيق أفلـــــل الممارســـــات الإدارية. وتقوج الدراســـــة على تحليل تلثير    وماـــــتدامة من خلال
ممارسـات الموارد البشـرية )الاسـتقطاب، التدريط، تقييم الأداء، الحوافز( في تحقيق ماـتويات  

 :بعك الممارسات التي يشملها المفهوجل عالية من التميز المؤساي

 .الأساليط المتبعة لجذب الموففين الأيفماء وتعيينهم  الاستقطاب والاختيار: ▪

هة لرفع مهارات ومعارف العاملين التدريب والتطوير: ▪  .أن الجهود الموجم

 .ايالأ ماتوى إنجاز الموفف وفق معايير وا حة  تقييم الأداء: ▪

 .كذلك تعزيز سائل الأداء وتحفيز العاملين نظام الحوافز والمكافآت: ▪

 .التخطيي والتطور المهني للموفف داخل المنعمة  إدارة المسار الوظيفي: ▪
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 .وفروف عمل داعمة ومطورة ومحفمزة  توفير إدارة بيئة العمل: ▪

 :التعريف الإجرائي للدراسة 2-2
يقصــــد الباحث بممارســــات إدارة الموارد البشــــرية في هذه الدراســــة مجموعة الإجراءات 
الإدارية )الاســتقطاب، التدريط، تقييم الأداء، الحوافز( التي تقوج بها المؤســاــة وتلثيرها على 

 :ممارسات إدارة الموارد البشريةتشمل  و  ماتوى التميز المؤساي
   :الممارسات الأساسيةأ/  

رفع   ـــــــــــــمان اختيار الكفاءات المناســـــــــــــبة، التدريط والتطوير، الاختيار والتوفي ،
 مهارات الموففين، إدارة الأداء، لمتابعة وتقييم الإنجاز:

ــة محمد علي إدري  ) ــارت دراسـ ــرية وأثرها  –(  2022أشـ ــات إدارة الموارد البشـ ممارسـ
ــات الموارد البشـــــرية )التوفي ، التدريط، إدارة   ــاـــــي: ان أثر ممارســـ في تحقيق التميز المؤســـ

فرع إجدابيا. النتائو أفهرت أن تحاـين   –الأداء( على التميز المؤسـاـي في مصـرف الوحدة 
ل ملحو  في رفع جودة الأداء وتطوير الخدمات المصـــر ية. مما  هذه الممارســـات ياـــهم بشـــك

ــة مما يرجع بلثر مفيد   ــاــ ــهم ويعزز في رفع الكفاءة والأداء لدي العاملين بالمؤســ ــاعد وياــ ياــ
في رفع كفاءة وأداء الموففين وتطويرهم كم حيث التدريط مما يؤدي الى تحاـــين إداء الأداء 

إلى   وتشـيرعالية العنصـر ياـهم ويطور بفاعلية وكفاء  ان تطوير الاسـتثمار في   بالناـبة لهم.
 .1أن الاستثمار في العنصر البشري يمثل عاملاب استراتيجيبا رئيايبا لتحقيق التميز المؤساي

 .اتخاذ قرارات مبنية على البيانات (HR Analytics) تحليل بيانات الموارد البشرية:ب/  

بنك "الرياض" في الاـــــــعودية يعتمد على تحليل بيانات الموارد البشـــــــرية لتحديد   مثال واقعي:
 .الموففين الأيثر إنتاجية وإعادة توزيع المهاج بما يعزز التميز المؤساي

 :التميز المؤسسي.  3.2

 

المجلة الدولية لنشر  دار النشر:    ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤساي،  محمد علي إدري    /1
 . ج2022، عاج 72في إصدارها رقم  (IJRS) البحوث والدراسات
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التميز المؤســــــاــــــي هو القدرة على تحقيق أداء ماــــــتداج يفوق توقعات العملاء ويحقق  
   .ر ا الموففين والمجتمع

 .EFQM Malcolm Baldrige ،ISO 9001ونلرب بذلك نموذج ايالأ التميز

  مؤشرات التميز:
ــية ــاــــ ــتدامة المؤســــ ــا العملاء، الاســــ وزارة البيئة والمياه والزراعة    .جودة الأداء، الابتكار، ر ــــ

 الموففين.ء لرفع جودة الخدمات وتحاين أدا EFQM اعتمدت نموذج
 

 :EFQMنظام -1

 ـــــ ــار لــــــــــــــ ــاـــــة     European Foundation for Quality Management  هو اختصـــ "المؤســـ
ــســـــــــيالأوروبيـة لإدارة الجودة". هو   تم تطويره في أوروبـا   إطـار إدارة وتقييم الأداء المؤســـــــ

ــين أدائها وتحقيق التميز. الهدف منه هو تمكين المنعمات   ــات على تحاــ ــاــ ــاعدة المؤســ لماــ
الة، وتحاين النتائو الماتدامة  .من تحليل نقاط قوتها و عفها، وتطوير استراتيجيات فعم

 

 :EFQمكونات نظام   -2
 :محاور رئيسيةالذي يحتوي على    نموذج التميزيعتمد على   EFQM نظام

  :(Enablers)ت  المعطـيا .1

 :تمثل ما تفعله المنعمة لتحقيق النتائو وتشمل

o يادةـالق (Leadership): يي  يقود القادة المنعمة ويخلقون بيئة دعم. 

o الاستراتيجية (Strategy): يي  تصنع المنعمة خططها وتطبقها. 

o الأشخاص (People): إدارة وتطوير الموففين. 

o ــرااـــات والموارد إدارة الموارد   :(Partnerships & Resources) الشـــــــ ــة  ييليــ
 .والعلاقات
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o العمليات، المنتجات والخدمات (Processes, Products & Services)  ييلية
 .تصميم وتنفيذ العمليات

 

 :تمثل ما تحققه المنعمة وتشمل :(Results) جلنتائا . 2

o نتائو العملاء (Customer Results). 

o نتائو الموففين (People Results). 

o نتائو المجتمع (Society Results). 

o النتائو الرئياية لسداء (Business Results). 

3.  

 :EFQM مـبدأ .4

النموذج يقوج على التحاـين الماـتمر والتعلم التنعيمي، أي أن المنعمة تقي  الأداء، 
 .1تتعرف على نقاط القوة واللعف، ثم تطور استراتيجيات لتحاين الأداء بشكل ماتداج

 
 العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي: .  1. 3.  2

ــرية المتكاملة   ــات الموارد البشـ ــات التي تطبق ممارسـ ــاـ ــات إلى أن المؤسـ ــير الدراسـ تشـ
ــاــــي ــتويات أعلى من الأداء المؤســ ــتمر يرفع الإنتاجية، تحقق ماــ إدارة الأداء ،  التدريط الماــ

 .المكاف ت العادلة تزيد من ولاء الموففين،  ترتبي بتحاين جودة العمل

 :EFQMاستخدام نظام (: يوضح  1.  2)  رقم جدول
 النتائج الموظفين  EFQM استخدام نظام أثرها على التميز المؤسسي  الممارسة 

 برامو تدريبية في وزارة البيئة والمياه والزراعة رفع الكفاءة والابتكار التدريط والتطوير

 

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على دور الأفراد في تطبيق نموذج التميز  – ( 2018فاطمة محمد إبراهيم الرخيص )  /1
 .E.F.Q.M المؤساي العالمي
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 النتائج الموظفين  EFQM استخدام نظام أثرها على التميز المؤسسي  الممارسة 

 تقييم دوري لموففي وزارة البيئة والمياه والزراعة متابعة الإنجاز وتحاين الجودة إدارة الأداء

 نعاج حوافز في وزارة البيئة والمياه والزراعة زيادة الانتماء والر ا الوفيفي المكاف ت والتحفيز 

 مشاركة الموففين في وزارة البيئة والمياه والزراعة بيئة محفزة للابداع الثقافة المؤساية

HR Analytics استخداج التحليلات في وزارة البيئة والمياه والزراعة دعم اتخاذ القرار الاستراتيجي 

 
 الأطر النظرية: 2-4

 :(Human Capital Theory) البشري نظرية رأس المال   2-4-1

تؤكد أن الموففين هم الأصل الاستراتيجي الأساسي للمنعمة، والاستثمار في تدريبهم  
 .وتطويرهم يزيد من ايمة المنعمة وقدرتها التنافاية

 :(RBV)  القائمةنظرية الموارد   2-4-2

تو ـح أن الميزة التنافاـية الماـتدامة تعتمد على الموارد الفريدة التي يصـعط تقليدها،  
 .وأهمها الكفاءات البشرية

 :(EFQM) الأوروبينموذج التميز المؤسسي   2-4-3

ــح كي    ــرايات، والنتائو. يو ـ ــرية، الشـ ــتراتيجية، الموارد البشـ يركز على القيادة، الاسـ
 .يمكن للموارد البشرية المتميزة أن تحان الأداء العاج للمؤساة

 الدراسات السابقة: .5.  2

 الدراسات العربية:.  1. 5.  2

تطبيق ممارســــــــات الموارد البشــــــــرية في المؤســــــــاــــــــات الحكومية   :(2022) دراســــــــة الجهني
 .%35الاعودية رفع ر ا الموففين بنابة  

إدارة الأداء تؤثر إيجاببا على الكفاءة المؤســــاــــية في القطاع الخاص  (2021) دراســــة علي:
 .المصري 
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ثقافة المشـــاركة في العمل زادت من قدرة المؤســـاـــة على الابتكار   :(2020) دراســـة الصـــالح
 .%30بنابة  

 الدراسات الأجنبية:  .2.5.2

Becker & Gerhart (1996)   ممارســـــــــات الموارد البشـــــــــرية الاســـــــــتراتيجية تزيد من الأداء
 .المؤساي عند دمجها مع أهداف المؤساة

Ulrich (2017)    ا اسـتراتيجيبا في صـنع القرار إدارات الموارد البشـرية الفاعلة أصـبحد شـريكب
 .داخل المؤساات الكبرى 

Armstrong (2020) نعم التعويك والتحفيز تعزز الانتماء والتميز المؤساي. 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 2-6

 .تو يح العلاقة الجوهرية بين الممارسات والتميز

 .إبراز أهمية البعد الثقافي والتنعيمي في نجاا تطبيق الممارسات

 .دعم الدراسة الحالية بنماذج وأدلة تجريبية

 .تقديم أمثلة تطبيقية على المؤساات العربية
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 :إدارة الموارد البشرية 2-7
 إدارتها:وتطورها التاريخي وتطور   إدارة الموارد البشرية:تاريخ  

تاريخ الموارد البشـــــرية يعك  رحلة تطور بدأت مع الثورة الصـــــناعية في القرن الثامن 
ــية. شـــــــهدت   ــانع إدارة أيثر تنعيمبا للعمالة في فل فروف قاســـــ عشـــــــر، حين تطلبد المصـــــ
الموارد البشـــــــرية تطوربا كبيربا مع فهور نعريات الإدارة العلمية في القرن التاســـــــع عشـــــــر، ثم  

لاجتماعية، التوفي  الاســـــــتراتيجي، والتدريط، وصـــــــولاب إلى دورها  تطورت لتشـــــــمل الرعاية ا
 المحوري اليوج كشريك استراتيجي يعزز التنافاية المؤساية.

إليك تاريخ إدارة الموارد البشـــــــــرية وتطوره على مر العصـــــــــور، إدارة الموارد البشـــــــــرية 
لياــــــــــــد وليدة العصــــــــــــر بل هي من أقدج الإدارات في التاريخ، فقد ازدادت الحاجة إليها مع 
انتشــار المصــانع وزيادة الصــناعات التي و ــعد العمال والموففين في فروف قاســية، فقد 

 ينعرون إلى العمال على أنهم آلات منتجة فقي ولياوا بشربا.يان أصحاب العمل قديمبا 
من خلال هذا البحث ســـــتتعرف على مؤســـــ  الموارد البشـــــرية والتطور التاريخي لهذا 
المجال مع تو ــــــيح مفهوج الموارد البشــــــرية. وتطورت الموارد البشــــــرية على مر العصــــــور، 
وتاريخ الموارد البشـــرية يعود إلى نهاية القرن الثامن عشـــر وبداية القرن التاســـع عشـــر، حيث  

ــناعية ف ــركات الصــ ي الولايات المتحدة الأمريكية بتطبيق نهو أيثر علمية في إدارة  بدأت الشــ
 الموففين بعد كثرة النزاعات بين الماؤولين والموففين وقاوة فروف العمل.

كاند الموارد البشــــــرية تتمثل في إدارة الموففين وتحاــــــين كفاءتهم وتعزيز    في البداية
ــر دعد الحاجة إلى  ــع عشـ ــاد في نهاية القرن التاسـ ــناعة والاقتصـ إنتاجيتهم، ومع تطور الصـ

 إدارة الموارد البشرية في المؤساات.
ــح في  ــكل وا ــ ــرية في العهور بشــ ــي، بدأت فكرة إدارة الموارد البشــ وفي القرن الما ــ
الشــــركات والمؤســــاــــات، حين أســــ  الدكتور دوجلالأ مايجريغور مركزبا لتعليم إدارة الموارد  

 ، وهو أول برنامو دراسي في هذا المجال.1960البشرية عاج 
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ــبحد تعنى بجميع   ــرية تطوربا هائلاب، حيث أصـــ ــهدت الموارد البشـــ ومنذ ذلك الحين، شـــ
ــركات، بما في ذلك التوفي    جوانط العملية الإدارية المتعلقة بالموففين في المنعمات والشـــ
والتدريط والتطوير، والمكاف ت، والإدارة الاسـتراتيجية للموارد البشـرية، وتعتبر الموارد البشـرية 

 د أهم عناصر نجاا المؤساات في سوق العمل المتناف .اليوج أح 
اللـــــوء على مراحل تطور وما شـــــهدته من  (  HRحيث ياـــــلي دور الموارد البشـــــرية )

في عشــــــــــــــرينيـات    .وثبـات كبيرة على مر العقود، مبينـبا النمـاذج المتغيرة في الإدارة التنعيميـة
القرن الما ـــــــــــي، ركزت الموارد البشـــــــــــرية في المقاج الأول على تدابير الرعاية الاجتماعية،  

 بهدف  مان سلامة الموففين داخل مكان العمل.
بحلول الأربعينيات من القرن العشــرين كان فهور أقاــاج مخصــصــة لشــؤون الموففين  

 بمثابة تحول نحو الوفائف الإدارية مثل التوفي  والتدريط والامتثال.
ــرية مع   ــتراتيجيات الموارد البشــــــ ــط التركيز على مواءمة اســــــ وفي الآونة الأخيرة انصــــــ

اليوج، برز شـركاء أعمال الموارد    أهداف العمل لإ ـافة ايمة ملموسـة إلى الربحية التنعيمية.
يماــــــــتشــــــــارين اســــــــتراتيجيين، ويتعاونون بشــــــــكل وثيق مع القيادة لدفع    (HRBPs)البشــــــــرية 

المبادرات الشــــاملة التي تركز على الموففين والتي تاــــاهم بشــــكل مباشــــر في تحقيق أهداف 
 الشركة.

ــوء على  ــلطبا اللــــــ ــرية، ماــــــ ويؤكد هذا التطور على الطبيعة الديناميكية للموارد البشــــــ
 دورها المحوري في تشكيل ماتقبل سوق العمل.
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 من هو مؤسس الموارد البشرية؟أ/  
لا يمكن تحديد مؤســــــــ  واحد لتخصــــــــص الموارد البشــــــــرية، حيث إنه قد تطور عبر  
الزمن وشـــــــــارا في هذا التطور عدة أشـــــــــخاص ومدارلأ وأنعمة فكرية، ومن بين الأســـــــــماء 

 البارزة التي ساهمد في تطور مجال الموارد البشرية ما يلي:
 فريدريك تايلور:  ب/  

التي تنص على   ( Scientific Management)  عُرف بو ع نعرية إدارة العمل العلمية
 تحاين كفاءة العمال وتحليل وتحاين عمليات الإنتاج.

 إلتون مايو:  ج/  
ــانية في العمل والتركيز على دور العواطف والتفاعلات  قاج بدراســــــــــة العلاقات الإناــــــــ

 الاجتماعية بين الموففين وتلثيرها على الإنتاجية والر ا الوفيفي.
   :وما سلأبراهام  د/  

والتي تنص على أن الأفراد  (  Hierarchy of Needs)قاج بو ــــــــع نعرية الحاجات البشــــــــرية 
 يحتاجون إلى تلبية حاجاتهم الأساسية قبل تحقيق الإنجازات والنجاا في العمل.

 دوجلاس مااجريغور:    /هـ
يان أول شـــــــــخص يطلق مصـــــــــطلح "إدارة الموارد البشـــــــــرية"، وقاج بتلســـــــــي  المركز 
الأمريكي للتعليم في إدارة الموارد البشــــــــــــــريـة والـذي كـان يعـد أول برنـامو دراســــــــــــــي في هـذا  

ا يعتمد على مجموعة    المجال. ومن ثمم، تطورت الموارد البشـــرية وأصـــبحد مجالاب متخصـــصـــب
 من النعريات والممارسات التي تتنوع من منعور لآخر.

 التطور التاريخي للموارد البشرية:
ــناعية في القرن الثامن   ــرية على مر الزمان منذ بداية الثورة الصـ تطورت الموارد البشـ

عشــــــــــــــر حتى يومنـا هـذا على عـدة مراحـل، وتميز هـذا التطور بعهور العـديـد من النعريـات 
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والتقنيات التي كاند تهدف إلى تحاـــــين إدارة الموارد البشـــــرية في المؤســـــاـــــات والشـــــركات، 
 و يما يلي مراحل تطور الموارد البشرية:

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناعية:/  1
بداية عصــر الثورة الصــناعية كاند في أواخر القرن الثامن عشــر، وتميزت هذه الفترة  
ببـدايـة تطور الصــــــــــــــنـاعـة والتكنولوجيـا وتغيير كبير في طريقـة الصيا والعمـل، بعـد أن كـانـد  
الصــــــــــناعات محصــــــــــورة لطبقات معينة، وقد أدى فهور الثورة الصــــــــــناعية إلى تطور نعاج  

 ر وفهور ما يلي:الموارد البشرية في هذا العص
o   فئة جديدة من العمال منخفلـــــــــي الدخل، حيث كانوا يعملون في المصـــــــــانع والمناجم

 والمحاجر، وكانوا يتلقون أجوربا منخفلة مقابل ساعات طويلة من العمل.
o   ،فئة مديري المصـانع والمنشـ ت الصـناعية، وكانوا يتحكمون في جميع جوانط الإنتاج

ا من توفي  العمال وحتى إدارة العمليات الإنتاجية.    بدءب
o   .يان للفنيين دور هاج، حيث كانوا يعملون في تركيط المعدات، وصيانتها وإصلاحها 
o   فئــة العلمــاء والمخترعين حيــث قــادوا التطور التكنولوجي، وقــاموا بتطوير آلات مبتكرة

ا قاموا بدراسة العمليات الإنتاجية وتحاينها.    وسريعة، وأيلب
أصـــبح هناا توســـع في اســـتخداج الآلات وفهر مبدأ تخصـــيص وتقاـــيم العمل، وأصـــبح  
هناا أماين مخصـصـة تجمع العمال كالمصـانع، ولكن ذلك جعل العمال سـلعة تُباع وتُشـترى  
 بعد الاعتماد على الآلات، وفهرت العديد من المشايل خاصة المتعلقة بالجانط الإنااني.

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية/  2
ج بقيـادة فرديـك تـايلور والـذي لقـط بـلبي  1890عنـد فهور حركـة الإدارة العلميـة عـاج  

الإدارة وفرانك جيلبرث وهنري فايول، كاند الموارد البشــــــرية تتمحور حول العمال والموففين  
في المؤســـــــــــاـــــــــــات الصـــــــــــناعية، حيث كاند الحركة العلمية تهتم بتحاـــــــــــين كفاءتهم وزيادة 

 إنتاجيتهم.  
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وقد تطلط ذلك إعادة تصــميم عمليات العمل وتقاــيمها إلى مهاج صــغيرة ومتخصــصــة  
حاـــــط مهارة كل عامل، وتحليل العمل بشـــــكل دقيق لتحديد الوقد اللازج لإنجاز كل مهمة،  
ــحيح. وتمكند   ــكل صـــ ــاليط الإنتاج العلمية وتطبيقها بشـــ وتدريط العمال والموففين على أســـ

ا من تطوير   أسـاليط لقيالأ وتقييم أداء العمال والموففين، وتحليل نتائو  الحركة العلمية أيلـب
 هذه القياسات لتحاين الكفاءة وزيادة الإنتاجية.  

يمـا تطورت أســـــــــــــــاليـط لتحـديـد المتطلبـات الوفيليـة واختيـار الموففين المنـاســــــــــــــبين  
ــاليط.  ــتخداج الاختبارات والمقابلات وغيرها من الأســــ للوفائف المختلفة، وذلك من خلال اســــ
وبشـــكل عاج، كاند الموارد البشـــرية تتحول من مجرد قوة عاملة إلى مُورد إنتاجي مهم يمكن  

المبادئ العلمية المناســـــبة، وهذا ســـــاعد في تطوير المؤســـــاـــــات   تحاـــــينه وتطويره باســـــتخداج
 الصناعية وزيادة الإنتاجية وتحاين الكفاءة.

 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمالية:/  3
في بداية القرن العشـرين انتشـرت المنعمات العمالية في الدول الصـناعية وذلك نتيجة  
ــاء العمل.   ــلحة رؤســــ ــتغلد العمال لمصــــ فهور حركة الإدارة العلمية التي كان يُعتقد أنها اســــ
عملد هذه المنعمات على زيادة الأجور وخفك ســــــاعات العمل، وتحاــــــين فروف العمل،  

لموففين، وتمثيلهم أمـاج أصــــــــــــــحــاب العمــل والحكومـات، وقـد والحفــا  على حقوق العمــال وا
 أصبح الإ راب عن العمل والمقاطعة قاعدة عامة للعمال لاسترداد حقوقهم.

ياند المنعمات العمالية تعمل على تطوير مهارات العمال وتدريبهم، وذلك لتحاـــــــين  
ــين رواتبهم، كما أنها كاند تقدج النصــــــــــــح  ــتواهم المهني وزيادة فرص توفيفهم وتحاــــــــــ ماــــــــــ
والاســــــتشــــــارات للعمال بشــــــلن القلــــــايا المتعلقة بالعمل، مثل الصــــــحة والاــــــلامة واللــــــمان  

 الاجتماعي.  
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ونجد هذه الجوانط ما زالد متلصـــــــلة في صـــــــميم اهتماج الموارد البشـــــــرية حتى يومنا  
هذا. فعلى ســـــــــــــبيل المثال، أصـــــــــــــبحد برامو صـــــــــــــحة الموففين تحعى باهتماج متزايد بين  

 الشركات، مما يشير إلى التحول نحو نهو استباقي لصحة الموففين.
فبدلاب من الاســــــتجابة فقي للمشــــــكلات الصــــــحية عند فهورها، تهدف هذه البرامو إلى 
الوقاية من الأمراض والحوادث من خلال تعزيز أنماط الحياة الصــحية وتقديم الدعم لمواجهة  
التحديات اليومية. ومن خلال تحديد الحالات الطبية في وقد مبكر، يمكن للشركات التدخل  

تشـــــــــمل هذه  علاج أيثر فعالية وخفك تكالي  الرعاية الصـــــــــحية. باـــــــــرعة، مما يؤدي إلى
 البرامو عادةب مكونات مختلفة، بما في ذلك ما يلي:

 إدارة التعامل مع الأمراض ✓
 برامو مااعدة الموففين ✓
 برامو اللياقة البدنية ✓
 تقييم المخاطر الصحية ✓
 البرنامو الطبي في موقع العمل ✓
 الملف الشخصي لسو اع الحية ✓
 الفحوصات/الرعاية الوقائية ✓
 الإقلاع عن التدخين ✓
 خدمات صحية عبر الهاتف ✓
 إدارة الوزن  ✓
 التثقي  الصحي/ التواصل ✓
 التوازن بين العمل والحياة ✓
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 :  الحرب العالمية الأولىالمرحلة الرابعة:  /  4
بـدايـة الحرب العـالميـة الأولى أدت الحرب العـالميـة الأولى إلى التغيير الاــــــــــــــريع في 
الة لاختبارهم قبل تعيينهم للتليد من   ــتخدمد طرق فعم ــؤون الموففين، وقد اســـــ تطوير إدارة شـــــ
إمكـــانيـــاتهم مثـــل اختبـــارات ألفـــا وبيتـــا.  كـــانـــد الحرب تتطلـــط تجنيـــد عـــدد كبير من الجنود  

في الحرب، وهذا جعل التوفي  والتدريط والإدارة من أهم المهاج التي  والمتطوعين للمشـــاركة
ــدعم  تعنى بهــا الموارد البشــــــــــــــريــة وقــد كــانــد تعمــل على تجنيــد الجنود وتــدريبهم، وتوفير ال
اللوجاــــــــــــــتي اللازج، كما أنها عملد على تحاــــــــــــــين فروف العمل للجنود وتوفير الإمدادات 

ــرية تزايد اللازمة لهم، مثل الأغذية والملاب  وا ــهدت الموارد البشـ لمعدات. وفي هذه الفترة، شـ
الاهتمـاج بـالرعـايـة الاجتمـاعيـة للعمـال، وقـد أنشــــــــــــــئـد مرايز للخـدمـات الاجتمـاعيـة والترفيهيـة  

 والتعليمية والإسكان لتلبية احتياجاتهم.
وبدأت أقاـاج شـؤون الموارد البشـرية بالعهور في الشـركات، حيث تركزت على تطوير  

 سياسات التوفي  والتدريط والتقييم والمكاف ت والعلاقات العامة.
ا بشــــــــكل ملائم، حيث  1920وفي عاج  ، أصــــــــبح مجال إدارة الموارد البشــــــــرية متواجدب

أنشـئد العديد من إدارات الموارد البشـرية، وقد ركزت على تحاـين إدارة الموففين والاسـتفادة 
 القصوى من قدراتهم لتحقيق أهداف المنعمة.

 المرحلة الخامسة:  /  5
التـــاريخي بين الحرب العـــالميـــة الأولى والثـــانيـــة خلال فترة مـــا بين الحربين   التطور 

 العالميتين، وقعد العديد من التغييرات في مجال الموارد البشرية:
ا كبيربا خلال فترة ما بين الحربين العالميتين،    توســـــع الصـــــناعة: شـــــــهدت الصـــــــناعة توســـــــعب

 وتزايدت الحاجة إلى العمالة الماهرة وغير الماهرة في هذا القطاع.
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 تغييرات في سوق العمل:  
ــائل التوفي  والتعاقد، وانتقلد الشــــــركات من العمل بنعاج العمالة الدائمة  تغيرت وســــ

 إلى نعاج العمالة المؤقتة وعقود العمل المؤقتة.
تحاـــــين شـــــروط العمل: بعد الحرب العالمية الأولى، زادت اللـــــغوط على الحكومات  

 لتعزيز حقوق العمال، مثل تحديد ساعات العمل والأجور الدنيا.
ا في القوى العاملة باــــبط التجنيد في   تأثير الحرب العالمية الثانية: شــــهدت هذه الفترة نقصــــب

 الحرب العالمية الثانية.
نقصـد العمالة الذكورية باـبط الحرب، فزاد عدد الناـاء العاملات   النسـاء في سـوق العمل:

 في القطاعات التي كاند تقتصر على الرجال.
وذلك لتحاـــــين ماـــــتوى العمالة وتلهيلها للعمل في الصـــــناعة    التوجه نحو التدريب والتعليم:
 المتزايدة والقطاعات الأخرى.

فهرت فكرة الحماية الاجتماعية وحدث تطور في مجال العلاقات الإناــــــــانية على يد  
 إلتون مايو حيث أقر بمدى أهمية ر ا العامل.

 المرحلة السادسة: ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر
آخر مراحل تطور الموارد البشــــرية شــــهدت الموارد البشــــرية تحولات جذرية، وتطورات  

 هائلة، ومن بين هذه التطورات:
بدأ العمل على تطوير مفهوج الموارد البشــرية، والتفكير فيها كعامل أســاســي في نجاا  
المؤســـــاـــــات والشـــــركات، وتحويلها من مجرد تكلفة إلى اســـــتثمار يمكن أن يؤدي إلى تحقيق  

 مزايا تنافاية.
ــاء والأقليات العراية والأجانط في العمل   ــتخداج الناـــــ تنوع وتعدد العمالة حيث بدأ اســـــ

 بشكل أوسع وأيثر انتشاربا.
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ــاليط تنعيم   بدأ الاتجاهات الحديثة للموارد البشــــــــــــرية، والعمل على تحديث نعم وأســــــــــ
العمل، واســتخداج التكنولوجيا الحديثة والذكاء الاصــطناعي لتحاــين الكفاءة وتطوير عمليات 

 الإنتاج والخدمات.
شـــهدت المجالات الإدارية تطوربا كبيربا، حيث تطورت العديد من مجالات إدارة الموارد  

 البشرية، والتي تهدف إلى تطوير قدرات العمالة وتحاين إدارتها.
العمــل على تطوير مهــارات العمــالــة وتــدريبهــا وتطوير قــدراتهــا، وذلــك لتحقيق مزايــا 

 تنافاية ورفع جودة المنتجات والخدمات.
وهكذا أصبح دور محترفو الموارد البشرية محوريبا في المنعمات. ونرى ذلك جليبا  يما  
يورده منهو دورة محترف الموارد البشـــــــــرية الذي يفيد بلن محترفو الموارد البشـــــــــرية صـــــــــاروا  

 يلطلعون بلدوار متنوعة  رورية للنجاا التنعيمي.
حيث نجد أن متخصــــــصــــــي الموارد البشــــــرية بوصــــــفهم شــــــركاء اســــــتراتيجيين يقومون  
بمواءمة اسـتراتيجيات الموارد البشـرية مع أهداف العمل الشـاملة، مما يلـمن أن أنشـطة إدارة  
المواهط تدعم النمو التنعيمي والقدرة التنافاية. وبصفتهم شركاء إداريين، يشرف متخصصو  

ــرية على البن  ا من إدارة الرواتط والمزايا  الموارد البشـــــــ ية التحتية اللازمة للعمليات الفعالة، بدءب
 إلى الامتثال لقوانين ولوائح العمل.

ــرفون على التغيير، فونهم يقودون المبادرات الرامية إلى دفع التحول   ــفهم مشـــــــــ وبوصـــــــــ
التنعيمي والتكي  مع ديناميكيات الاـــوق المتطورة. بالإ ـــافة إلى ذلك، يعمل متخصـــصــــو  
الموارد البشـرية كمناصـرين للموففين، مما يعزز بيئة عمل مواتية حيث يتاـنى للموففين أن 

 ادف في تحقيق أهداف المنعمة.  يزدهروا ويااهموا بشكل ه
تاــــلي هذه الأدوار المتنوعة اللــــوء على الدور المحوري للموارد البشــــرية في تشــــكيل  

 الثقافة التنعيمية، وتحفيز الابتكار، وتععيم إمكانات الموففين.
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 ما هو المقصود بالموارد البشرية؟
الموارد البشـــــرية هي عبارة عن جميع الموففين والعاملين في المؤســـــاـــــة أو الشـــــركة، 
ويشــــــمل قاــــــم الموارد البشــــــرية جميع الجوانط المتعلقة بودارة العاملين بما في ذلك التوفي   
والتـدريط والتـدقيق وتقييم الأداء وتطوير المهـارات وصــــــــــــــيـانة العلاقات العـاملـة وإدارة الأجور  

 تماعية، بالإ افة إلى إدارة العمليات الإدارية الأخرى المتعلقة بالموففين.  والمزايا الاج 
ويهدف تخصص الموارد البشرية إلى تحاين أداء الموففين وتعزيز الإنتاجية والجودة 
ــتفادة الأمثل من قدرات الموففين   ــة من خلال الاســـــــــ ــاـــــــــ في العمل، وتحقيق أهداف المؤســـــــــ
ا توفير بيئة عمل مُحفزة وصــحية وآمنة للعاملين، وبالتالي زيادة   وتطويرها. ويشــمل ذلك أيلــب

 للمؤساة بمرور الوقد.حجم الميزة التنافاية 
ــة مهما كان  ــاــ ــيبا من إدارة المؤســ ــاســ ا أســ ــرية جزءب ــكل عاج، تعد إدارة الموارد البشــ وبشــ
حجمها، وتعتبر مهمة ماــــــؤولي القيادة والإدارة في الشــــــركات والمؤســــــاــــــات لتحقيق النجاا 
ــهادة محترف الموارد البشـــرية في أن الشـــركات   ــتمرارية في العمل، حيث تكمن أهمية شـ والاسـ

الاعتبار، ولها ثقل بالغ في المجال؛  يكون لحاملها أفلــلية كبيرة    والمؤســاــات تلخذها بعين
ا عن أقرانه المتقدمين لشــغل مختلف الوفائف في أقاــاج الموارد البشــرية؛ وذلك نعربا لأن   جدب
الشـــهادة تزود الدارلأ بالمبادئ والمهارات الأســـاســـية التي يحتاجها ليلـــع قدمه باحترا ية في 

ان اللازج للحصـــــــول على الشـــــــهادة صـــــــارج ويحاف  على أعلى ســـــــوق العمل، كما أن الامتح 
 معايير الانلباط والجودة،  يلفي عليه مصدااية كبيرة وموثواية متينة.

تاريخ الموارد البشـــرية يعود إلى أواخر القرن الثامن عشـــر مع الثورة الصـــناعية، حيث  
بدأت المؤســــــــاــــــــات بتطبيق أســــــــاليط أيثر علمية لإدارة الموففين. في البداية، كان التركيز  
ــين الكفاءة والإنتاجية، ثم تطورت مع مرور الوقد لتشـــــــــــمل جوانط متنوعة مثل   على تحاـــــــــ

م الأداء، والمكاف ت. مع بداية القرن العشــرين، تلثر المجال بحركات  التوفي ، التدريط، تقيي 
مثل الإدارة العلمية والعلاقات الإناـانية، ليصـبح اليوج عنصـراب أسـاسـياب في نجاا المؤسـاـات. 
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الموارد البشــــــرية الحديثة تتبنى اســــــتراتيجيات متكاملة تدعم النمو التنعيمي وتعزز بيئة عمل  
 صحية ومُحفزة.

ــهد تاريخ إدارة الموارد البشـــــــرية تطوربا كبيربا على مر العصـــــــور منذ بدايات   ختامبا، شـــــ
القرن التاسـع عشـر مع بداية الثورة الصـناعية حتى وقتنا الحالي، وقد سـاهم في تطوره العديد 

 من الشخصيات البارزة مثل فريدريك تايلور.
 التميز المؤسسي: -1

التميز المؤســــاــــي هو قدرة المؤســــاــــة على تحقيق نتائو اســــتثنائية وماــــتدامة تتجاوز  
توقعات أصــحاب المصــلحة، وذلك من خلال تطبيق أفلــل الممارســات الإدارية، والابتكار،  

 (.EFQMوالتحاين الماتمر، وفق نماذج عالمية مثل )
 :أبعاد التميز المؤسسي الأاثر استخدامًا -2

 .القيادة الفاعلة ▪
 .التخطيي الاستراتيجي ▪
 .إدارة الموارد والشرايات ▪
 .العمليات التشغيلية ▪
 .نتائو الأداء )العملاء، العاملين، المجتمع، الأداء المالي( ▪

 :التعريف الإجرائي للدراسة -3
يقصـــد الباحث بالتميز المؤســـاـــي هنا مدى قدرة المنعمة على تحاـــين أدائها وتحقيق  

 .نتائو عالية من خلال تطبيق ممارسات الموارد البشرية بشكل فعمال وماتداج
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 العلاقة بين المفهومين: -4

تُعهر الأدبيات أن ممارســـــات الموارد البشـــــرية تُعد أحد أهم وأميز المحركات الرئياـــــة 
 :في تحقيق التميز المؤساي، إذ تااهم في

 رفع ماتوى الكفاءة الإنتاجية. ▪

 تعزيز جودة الأداء. ▪

 دعم الابتكار والتطوير والتحاين الماتمر. ▪

 خلق بيئة عمل محفمزة تؤدي إلى نتائو مميزة ومتميزة. ▪

 الإطار المفاهيمي والفرضيات  .1. 7.  2
 :(Hypotheses) والفرضيات (Conceptual Framework)الإطار المفاهيمي:  .2. 7. 2

هما عنصـــــران أســـــاســـــيان في أي بحث علمي، خصـــــوصـــــاب في الأبحاث الكمية. إليك 
طبا ا ومبام ا وا حب  :شرحب

 أولًا: ما هو الإطار المفاهيمي؟

يمثل    .الإطار المفاهيمي هو خريطة تو ـــــــــــح العلاقة بين المتغيرات التي يدرســـــــــــها الباحث
 .النموذج الذهني الذي يبين كي  يفترض الباحث أن المتغيرات ترتبي ببعلها البعك

 أ. ماذا يتضمن الإطار المفاهيمي؟

 .المتغير الذي يؤثر المتغير الماتقل:
 .المتغير التابع: المتغير الذي يتلثر

لة )إن وجدت(  المتغيرات الوسيطة أو المعدم

 طريقة تلثير كل متغير على الآخر )علاقة إيجابية/سلبية/مباشرة/غير مباشرة(

 :ب. شكل الإطار المفاهيمي
 :ما هو مو ح أدناه  عادة يكون على شكل مخطي أسهم تربي المتغيرات، مثل
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 (: يوضح العلاقة بين التحفيز والمتغيرات وإدارة الأداء.  1-2شكل رقم )

 
 

   التدريط والتطوير

 التحفـــيز       التميز المؤساي 

 إدارة الأداء 

 هي الفرضيات البحثية؟ ما. 3 .7 .2

الفر ــــــــيات هي توقعات علمية يلــــــــعها الباحث حول العلاقة بين المتغيرات، ويتم اختبارها 
 .إحصائيبا

 :أنواع الفرضيات .4. 7. 2

 .ربي المتغير الماتقل بالتابعت رئيسية:  فرضيات  

 .ربي كل بعد من أبعاد المتغير الماتقل بالمتغير التابعت   ة:فرضيات فرعي

 :شكل الفرضيات .5. 7. 2

H1 :  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريط والتطوير والتميز المؤساي. 

H2 :  يوجد تلثير ذو دلالة إحصائية لإدارة الأداء على التميز المؤساي. 

H3 :  التحفيز يؤثر بشكل إيجابي على التميز المؤساي. 

  (Null Hypothesis) أو بصيغة عدمية

H0:  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريط والتطوير والتميز المؤساي. 

 :الفرق بينهما باختصار
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 الفرضيات.(: يوضح شكل 2-2)جدول رقم  

 الفرضيات الإطار المفاهيمي  العنصر

 توقعات قابلة للاختبار خريطة العلاقات بين المتغيرات  التعري  

 جمل نصية تصريحية دائرة/سهم/مخطي الشكل

 اختبار العلاقات إحصائيبا تو يح منطق البحث الهدف

 دقيق ومحدد عاج وشامل الارتباط

 
 ث.ـالمصدر: إعداد الباح

 منهج البحث وتصميمه:.  6. 7  .2
ــة العواهر  ــفي التحليلي، كونه الأناـــــــــط لدراســـــــ يعتمد هذا البحث على المنهو الوصـــــــ
الإدارية وتحليل العلاقات بين المتغيرات كما هي في الواقع. ويهدف هذا المنهو إلى وصــف 
ممارســـات إدارة الموارد البشـــرية في المؤســـاـــة محل الدراســـة، وتحليل أثرها في تحقيق التميز  

 المؤساي.
ــة الميدانية   ــميم البحث على الدراســـــــــ ــتخداج    (Survey Design)يما يعتمد تصـــــــــ باســـــــــ

 الاستبيان لجمع البيانات من عينة الموففين.
 المجتمع والعينة:  .7. 7.  2

ــة من جميع موففي وزارة البيئة والمياه والزراعة بالرياض، الذين  يتكون مجتمع الدراســـ
 تتوفر فيهم معايير الانتماء إلى مو وع البحث.

الطبقية )وفق    أما عينة الدراسـة فقد تم اختيارها باسـتخداج العينة العشـوائية الباـيطة أو 
( موفف  106-100حجم الإدارات( لتمثيل المجتمع بشـكل دقيق. ويتراوا حجم العينة بين )

 بحاط حجم المؤساة، بما يحقق متطلبات التحليل الإحصائي والانحدار المتعدد.
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 أدوات جمع البيانات:  .8. 7.  2
ــية لجمع البيانات  ــاســـــ ــائي باعتباره الأداة الأســـــ ــتبيان الإحصـــــ اعتمد البحث على الاســـــ

 الكمية المتعلقة بمتغيرات الدراسة.
يما تم الرجوع إلى بعك المراجع النعرية والمصــادر العلمية لدعم الجانط المفاهيمي  

 أداة البحث.وإعداد 
 الاستبيان الإحصائي:  .9. 7.  2

تم تصــــــميم الاســــــتبيان وفق مقيالأ ليكرت الخماســــــي لقيالأ اتجاهات الموففين نحو  
 ممارسات إدارة الموارد البشرية وماتوى التميز المؤساي.

 وتضمن الاستبيان ثلاثة أجزاء رئيسية:
 أ. البيانات الديموغرا ية للمشاركين.

 ب. ممارسات إدارة الموارد البشرية وتشمل:
 الاختيار والتوفي  ▪
 التدريط والتطوير ▪
 إدارة الأداء ▪
 نعم التعويلات والمكاف ت ▪
 المشاركة والاتصال ▪
 ثقافة العمل ▪
 ج. التميز المؤساي ويقالأ عبر: ▪
 القيادة ▪
 النتائو ▪
 العمليات ▪
 التحاين الماتمر ▪
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 تم التحقق من الصدق والثبات باستخداج الاختبارات الإحصائية المناسبة مثل:
 لثبات الأداة. (Cronbachs’ Alpha)معامل كرونباخ ألفا 

 إجراءات جمع البيانات: 8.  2
 شملد إجراءات جمع البيانات الخطوات التالية:

 الحصول على موافقة الجهة التي سيتم تطبيق الاستبيان فيها. ▪
 توزيع الاستبيان ورايبا أو إلكترونيبا على أفراد العينة. ▪
 تو يح هدف الدراسة للمشاركين و مان سرية إجاباتهم. ▪
 جمع الاستبيانات بعد فترة زمنية مناسبة. ▪
 تنقية البيانات واستبعاد الاستبيانات غير المكتملة. ▪
 للتحليل الإحصائي. Spssإدخال البيانات في برنامو   ▪

 أساليب التحليل الإحصائي:  .1. 8.  2
 وذلك عبر الأساليط الآتية:، SPSSتم تحليل البيانات باستخداج برنامو  

 الإحصاءات الوصلية )المتوسي الحاابي، الانحراف المصياري، التكرارات(. ▪
 اختبار صدق وثبات الاستبيان. ▪
 معامل الارتباط بيرسون لقيالأ قوة العلاقة بين المتغيرات. ▪
 تحليل الانحدار المتعدد لمعرفة أثر الممارسات على التميز المؤساي. ▪
 للمقارنات بين المتغيرات الديموغرا ية )إن لزج(.     ANOVAواختبار    Tاختبار   ▪
 .α   =0.05اختبار الفر يات باستخداج ماتوى معنوية   ▪

 :النتائج المتوقعة .  2. 8.  2
 يتوقع البحث أن يخلص إلى النتائو الآتية:

وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصــائية بين ممارســات إدارة الموارد البشــرية والتميز  
 المؤساي.
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 أن التدريط والتطوير وإدارة الأداء هما أيثر الممارسات تلثيربا في التميز المؤساي.
 ماتوى تطبيق ممارسات الموارد البشرية داخل المؤساة محل الدراسة. ارتفاع

 وجود فروق بين فئات الموففين تعود إلى متغيرات ديموغرا ية مثل الخبرة أو المؤهل. 
  الإدارة الاستراتيجية:  . 9.  2

تعرف الإدارة وتعرف القيادة الإســتراتيجية " أنها عملية تعزيز إمكانيات المؤســاــة من  
 .1حيث الوجود الفريد والمتميز من اجل تحقيق الميزة التنافاية مقارنة بالمنافاين"

ــم  ــتراتيجي بالقاـ ــتراتيجية بلنها " قدرة القائد على التوجه الاسـ وتعرف كذلك القيادة الإسـ
ــية  ــد كافة الموارد لتحقيق تلك الرؤية بما يلـــمن تحقيق الميزة التنافاـ وبناء رؤية حالمة وحشـ

 .2الماتدامة للقام"
ان القيادة الإســــــــــتراتيجية هي الماــــــــــؤولة عن نجاا المؤســــــــــاــــــــــة او فشــــــــــلها، والقادة  
الاسـتراتيجيون هم الماـؤولون عن تحقيق التوازن الاسـتراتيجي بين التطلعات والحاجات، كما  
ــتراتيجي، والتفكير   ــة، وهم الذين يتولون التخطيي الاســــــ ــؤولون عن التميز والمنافاــــــ أنهم ماــــــ

المؤساات فالقيادة الإستراتيجية توجد عندما يفكر الأفراد، يفعلون    الاستراتيجي بهدف تطوير
 .3الماتدامة للمؤساة ويؤثرون في الآخرين بطرق تشجع على الميزة التنافاية

وعرفـد القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة على أنهـا عمليـة تاــــــــــــــتخـدج من طرف القـائـد لتحقيق  
ــح للرؤية، وذلك عن طريق التلثير في الثقافة التنعيمية، تخصـــــــيص   المرغوب والفهم الوا ـــــ
الموارد، التوجيه من خلال الاــياســات والتعليمات، وتكوين الإجماع من خلال محيي متقلط،  

 

 الاناانية  العلوج   مجلة :  الإستراتيجية   القدرات  بناء  في   الإستراتيجية  القيادة  دور   الصالح،   محمد  افين  يوسف،  شري   ميهفان /1
 . 1243 ص ، 2017 العراق،  كردستان اقليم ،4 ، العدد5  المجلد زاخو، لجامعة

 التربية،   مجلة  نجران،  بجامعة  ميدانية  دراسة:  الاقااج  لرؤساء  الاستراتيجية  القيادة  هادي،  محمد  الاعيد،  أشرف  أحمد  /2
 24. ، ص2011،  146 العدد ،الاولالجزء،  الازهر، جامعة

  الاورية،   العربية  الجمهورية  في   والمدنية  الامنية  المنعمات  تطوير  في  الإستراتيجية  القيادات  دور  الزغبي،  موسى  محمد  /3
 . 38 ، ص2010 الامنية، الرياض، للعلوج العربية ناي  جامعة الادارية،  العلوج قام الدكتوراه، لنيل شهادة مقدمة رسالة
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. وتشـــــــــــير القيادة الإســـــــــــتراتيجية إلى 1غير أييد، معقد، غامك وحافل بالفرص والتهديدات
ــتقرار طويل   ــين الاســ القدرة على التلثير على الآخرين للاتخاذ الطوعي للقرارات اليومية لتحاــ

وبناء على ما 2المدى للمؤســــــاــــــة، والمحافعة في الوقد ذاته على الاســــــتقرار المالي قصــــــير
ــتراتيجي   ــور الاســـ ــتراتيجية هي تلك القيادة التي تحدد التصـــ تقدج يرى الباحث أن القيادة الإســـ
للمؤســـــــاـــــــة وتعمل على بناء ثقافة تنعيمية فعالة مما ياـــــــاعد على تطوير جميع الأفراد في 
ــتويات الأعمال من خلال   ــة، وهي القدرة على خلق الملائمة والتحالف في كل ماــــ ــاــــ المؤســــ

 3ا  على المرونة وتمكين الآخرين لإحداث تغيير استراتيجي.الحف
ترجع أهميــة وتطوير الإدارة الاســــــــــــــتراتيجيــة لعــدة اعتبــارات جوهريــة منهــا المفــاهيم والثقــافــة  

 :  4التنعيمية  
  

 

1/ Terry Thomas and others, Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of 
Management Learning Vol.29, No.2 ,2004, P.221 
2 Grras. T, IS, Unpublished Thesis Submitted to The Requirements for the Degree of Doctor of 
Field of Concentration: management, New Mexico State University ,2009, P.11  

  الوراق  مؤساة  الثالثة،  الاللية  في  المنعمات  لإدارة  مدخل  الماتدامة:  الإستراتيجية  الإدارة  واخرون،  الصيااوي   حاني  محمد  /3
 . 59، ص2012 الأولى، الأردن،  الطبعة 591والتوزيع،  للنشر

 . م2025 ،أكتوبر،  72صدار  ل ا ،المجلد ال سادس ،مجلة الدولية لنشر البحوث والدراسات /4
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 مفهوم القيادة الإستراتيجية:  . 10.  2
إن ما يميز القائد الاســـــــتراتيجي هو القدرة العالية على تحديد أوجه القصـــــــور والفرص 
ــن التعبير   ــته وامتلايهم مهارات حاـــ ــاـــ ــتقبلية مثالية لمؤســـ ــياغة رؤية ماـــ ــتغلة وصـــ غير ماـــ
ومعالجة انطباعات الآخرين والتحكم فيها، واســـــــــــــتخداج وســـــــــــــائل مبتكرة غير تقليدية لتحقيق  

 داف واستخدامهم قوة شخصيتهم للتلثير في التابعين.الرؤية والوصول إلى الأه
ــنة   ــتويات الأعلى التي طورت ســـــــ ــتراتيجية إلى نعرية الماـــــــ تعود نعرية القيادة الإســـــــ

ا ايم رامن طرف وتشـــــــير نعرية الماـــــــتوى الاعلى أن المؤســـــــاـــــــة هي انعكالأ لإد  1984
في الماـتوى الأعلى، بحيث أن معارف، خبرة وايم المدير  Hambrick & Masonالمدراء  

، إن مصــطلح القيادة الإســتراتيجية انبثق  1ســتؤثر على تقييمه للمحيي واختياراته الإســتراتيجية
هو   Kotler 1982من الإدارة الإســـــــتراتيجية، حيث أن أهم دور للقائد الإســـــــتراتيجي ســـــــنة 

 1984. أما القيادة الإســـتراتيجية كمفهوج فهر أول مرة على يد ســـنة  2صـــياغة الإســـتراتيجية
بروز   إلى  1989ســنة    Mintzbergإشــارة إلى المدير التنفيذي أو رئي  الشــركة، كما أشــار 

، اختلف المفكرين  3مفهوج القيــادة الإســــــــــــــتراتيجيــة بعــد فهور مفهوج الإدارة الإســــــــــــــتراتيجيــة
ــتراتيجية و يما يلي يتم ســـــــرد لمجموعة من التعاري   الإداريين في تحديد مفهوج القيادة الإســـــ

القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة " أنهـا القـدرة على   ،Tompoe & Macomollanحيـث يعرف كـل من  
تحقيق الميزة التنافاــية وهي نتاج لعملية الإدارة الإســتراتيجية وهي حالة أيثر من أنها وســيلة 

 .4إدارية كما أنها بديلا عن الإدارة الإستراتيجية بل ناتجة عنها

 

1/   Terry Thomas and others, Strategic Leadership of ethical behaviour in business, Academy 
of Management Executive, Vol.18, No.2 ,2004, P.57 
2  / SOSIK & al, Making all The Right Connections: The Strategic Leadership of Top Executive 
in High-Tech Organization, Organizational Dynamics, Vol.34, No.1, 2005, P.48 

القادة    /3 العمل: دراسة تحليلية لآراء عينة من  التهيؤ للغوط  القيادة الإستراتيجية في  سلمى قتيبة رحيمة، دور مهارات 
 . 25، ص 2001جامعة بغداد،  ،9، العدد 4العاكريين، مجلة الانبار للعلوج الاقتصادية والإدارية، المجلد 

محمد حاين الصيااوي، الادارة الاستراتيجية الماتدامة: مدخل لإدارة المنعمات في الاللية الثالثة، مؤساة الوراق للنشر   /4
 585. ، ص 2012الطبعة الأولى، الاردن،  ,والتوزيع
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بينما عرف كل من على التوقع، الرؤية، التفكير اســـتراتيجيا والعمل بمشـــاركة الآخرين  
القيادة الإســتراتيجية "   1على تطبيق التغيرات التي تاــاعد عل، خلق ماــتقبل جيد للمؤســاــة"
يعرف طويـل الأمـد   Crow أنهـا تلـك الأفعـال التي ترتكز بشــــــــــــــكـل كبير على تحـديـد التوجـه

ــال هذه الرؤية إلى الجهات ذات العلاقة والولاء والقوة اللازمة   ــتراتيجية، وايصـــــــ والرؤية الاســـــــ
" في كتبهما " 2ا هذه الرؤية وتحقيقها والهاج الآخرين للتوجه صـــــوب الاتجاه الصـــــحيحالإدر 

وينعر كل من إلى التنفيذ"    Demert & Hafsi & Seguim التاـيير الاسـتراتيجي من التحليل
إلى القيادة أنها نوع من القيادة تمارلأ من طرف ماـيري المؤسـاـة بما    2008الصـادر سـنة  

تهتم بتكوين الإســــــــــــــتراتيجيـة، تنفيـذهـا والتطبيق اليومي لهـا، القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة تهتم اولا 
تهتم بمختلف   بالماــــيرين الذين يعتبرون الماــــؤولين الأســــاســــيين عن إســــتراتيجية المؤســــاــــة،

طرق الممارسـات من اجل ماـاعدة المؤسـاـة على اختيار توجهات إسـتراتيجية متعلقة بوتباع  
. وتعرف  3الماــــارات المناســــبة وتبني التنعيمات من أجل تموقع الإســــتراتيجية في المؤســــاــــة

 القيادة الإســــــتراتيجية بلنها " قدرة الفرد على التنبؤ والتصــــــور والحفا  على المرونة والتفكير
الاســــتراتيجي والعمل مع الآخرين لإحداث التغييرات التي ســــتجعل ماــــتقبل المؤســــاــــة قابلا 

ــناعة القرارات المنطقية حول الغايات   4للنمو والتطور" ــتراتيجية " القدرة على صــ القيادة الإســ
 " 5يعرف بيئات الغموض او عدج التليد Pisapia والأفعال في

 
  

 

1/ Terry Thomas and others, Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of 
Management Learning Vol.29, No.2 ,2004, P.223 

 الموارد   تايير  حول  الاول  الوطني  الملتقى  المهارات،  مفهوج  تجايد  في  الإستراتيجية  القيادة  دور  الوهاب،  عبد  بريكة  بن  /2
 . 10 ، ص2012 باكرة، خيلر، محمد  جامعة المؤساات، تنافاية في المهارات  تايير مااهمة :البشرية

3/ 4Htt p://www.enap.ca/CAPITALE (18/11/2016) 
  المديرين  من عينة لآراء تحليلية دراسة المنعمي: التماثل في ودورها الإستراتيجية القيادة ممارسات حان،  عثمان محان /4
 40ص  ،2017  ( 06) العدد   ،21 المجلد والاقتصاد، الادارة مجلة اربيل، مدينة  في القطاع الخاص مصارف في

5/  Pisapia John, The Strategic Leader New Tactics for A Globalizing World Information, 
publishing USA Vol.21, No.2 ,2016, P.22 
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 تراتيجية:ـتطــور الإدارة الاس .11.  2
 :. الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الإستراتيجية1

ــتراتيجي والقيادة التقليدية فقد ميز عديد من   هناا عدة فروق جوهرية بين القيادة الإســــ
المفكرين الإداريين بين القيـادة الإســــــــــــــتراتيجي والتقليـديـة وفق اهتمـامـاتهم بعـامـل الزمن ونوع  
ــاتهم، وقد ميز بين القائد   ــاــ ــيير مؤســ ــايا التي يهتمون بها ونمي التفكير المعتمد في تاــ القلــ

 .1تيجي والتقليدي من خلالالاسترا
ــتقبل أيبر من اهتماج القائد التقليدي الذي   ــتراتيجي دائرة اهتماماته بالماـــ أ( القائد الاســـ

 .يهتم بقلايا الما ي

اهتماج القائد الاســــتراتيجي بالإبداع والاجتهاد والحدلأ أيبر من دائرة اهتماج القائد ) ب
 .التقليدي الذي يهتم بالروتين والخبرات الاابقة

ــتراتيجي بالأهداف تكون كبيرة من دائرة اهتماج القائد ) ج ان دائرة اهتماج القائد الاســـــــــــ
 .  2التقليدي الذي يهتم بالوسائل

 
  :Vera & Crossaق .  كما فر2

 بين القيادة الإستراتيجي والقيادة التقليدية من خلال:  
تركز بحوث القيادة التقليدية على العلاقة بين القادة والتابعين، حيث درســــــــد هذه العلاقة   -

من وجهات نعر( الصــــــــفات الشــــــــخصــــــــية للقائد، النعريات اللــــــــمنية للقيادة بالتركيز على 
المرؤوســــين، نعرية التبادل ...الخ( ، اما بحوث القيادة الإســــتراتيجي تركز على تنفيذ العمل  

تقتصـر ادوار القائد التقليدي على الأعمال    ط روتيني ولكن كنشـاط اسـتراتيجيلي  فقي كنشـا
اليومية، بينما القائد الاســــــــتراتيجي طويلة المدى وتتعلق بنمو مبيعات المؤســــــــاــــــــة وأرباحها،  

 

  مؤسسة   الثالثة،  الالفية  في  المنظمات  لدارة  مدخل:  المستدامة  الستراتيجية  الدارة  واخرون،  العيساوي  حسني  محمد  /1
 . 5 ، ص2012  الأولى، الأردن، الطبعة -591والتوزيع، للنشر الوراق

2/  Vera, D., & Crossan, M., Strategic Leadership and Organizational Learning, Academy of 
Management Review, Vol. 29, No. 2 ,2004, P.223 
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من خلال الجــدول التــالي نحــاول تحــديــد نقــاط    .تطبيق التغيير، التحــالفــات الاســــــــــــــتراتيجيــة
 الاختلاف بين القائد الاستراتيجي والقائد التقليدي

 
 الاختلاف بين القائد التقليدي والقائد الاستراتيجي يوضح(  3-2الجدول )

 
 القائد الاستراتيجي القـائد التقليدي 

 وضع خطط مستقبلية تخطيط النشاط اليومي للأفراد
ــؤول عن توجيـه الأفراد لحـل المشــــــــــااـل   مســـــــ

 الروتينية اليومية
ــكل   ــة وتحقيقه بالشـ ــسـ ــتقبل المؤسـ ــؤول عن توجيه سـ مسـ

 المرغوب
ــينا يضع بدائل عند تقييم الوضع الحالي ــع ســ ــتقبل بعد تقييم  ر يضــ يوهات للبدائل المختلفة للمســ

 الوضع الحالي
 نظرته أابر من الروتين والبيروقراطية بيروقراطي وروتيني

 العقل المدبر للمؤسسة منفذ لخطط المؤسسة

 
 1المصدر: من إعداد الباحث: )اعتمادا على بحث(

 
ب( وهنـاا من المفكرين من حـدد مجموعـة من المعـايير للتمييز بين القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة  

 :للجدول التالي والقيادة التقليدية وفقا
  

 

 4 ذكره، ص سبق  مرجع الزعبي، محمد موسى /1
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 ( يوضح مجموعة من المعايير للتمييز بين القيادة الإستراتيجية والقيادة التقليدية4. 2جدول رقم )

 

 .2010المصدر: محمد موسى الزعبي،  
  

 القيادة الإستراتيجية  التمييز للقيادة التقليدية  معايير 

 المجال  

 
 تاعى إلى تحقيق الكفاءة الكلية للمؤساة

 .والمواءمة بين الفرص والموارد المتاحة
ــتندة على تحقيق   تاـــعى إلى تحقيق الفعالية والكفاءة الماـ

 .التوازن والاناجاج بين المؤساة وبيئتها
تاــــــــــــــعى إلى المواءمـة الـداخليـة بين الوفـائف   التركيز

ــيق الداخلي لما يجط   والأفعال لأغراض التناـــــ
 عمله

تركز على المواءمة الداخلية والخارجية والاــــــــعي للتكي   
 .مع ما يجري داخل المؤساة وخارجها

تعتمـــد على الخطي التشــــــــــــــغيليـــة في مواجهـــة   التخطيي  
الأحداث الحالية حاـــــــــــــط ما يمتلكه القائد من 

 خبرة ومهارة تقليدية

تعتمد على التخطيي والتحليل الاســــــتراتيجي اســــــتنادا إلى  
التفكير الاســــــــــــــتراتيجي والتكـــامــل لمواجهـــة الأحــداث في 

 الحا ر والماتقبل
وفق   القرارات عملـــــــه  يجـــــــط  لمـــــــا  مخطي  منهو  تتبع 

  وابي محددة سلفا بعيدا عن المخاطرة 
تتبع الخبرات والمهــارات التي يملكهــا وتوفف المعلومــات 

 .في اتخاذ القرارات الاريعة
ــة  ــافـــــ ــقـــــ ــثـــــ الـــــ
 التنعيمية

 تتبنى ثقافة تنعيمية جامدة ومنغلقة اماج 

 الأفكار الجديدة 
تتبنى ثقـافـة تنعيميـة متفتحـة وتحترج الأفكـار الجـديـدة التي  

 تااهم في تطوير المؤساة وتعزز قدراتها
 يميل للتغيير الجدري ويلتي بابتكارات جديدة  يميل للتغيير الجزئي والتحاين الماتمر التغيير

  مــــــــــــــرونــــــــــــــة
 العمل

 يبدي مرونة في إتباع التعليمات وإجراءات العمل يلتزج بوتباع التعليمات وإجراءات العمل

 يعتمد على تقليد الآخرين عند اللرورة  المنافاة

 لتحقيق ميزة تنافاية
يميل ل بداع والابتكار لخلق مزايا تنافاــــــــــــية دائمة تجعل 

 .المؤساة الرائدة في عملها
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 :أهمية القيادة الإستراتيجية 12.  2

تاـعى المؤسـاـات الاقتصـادية بغك النعر عن اختلاف نشـاطاتها وأحجامها وطبيعة  
عملها إلى الاســـــتمرار بالبقاء والنمو، فالمؤســـــاـــــة الاقتصـــــادية الناجحة هي التي تعتمد على 
ــتجدات التي  ــتقبلية وقدرتها على قراءة الأحداث والماــــ ــتراتيجية متميزة برؤيتها الماــــ ايادة إســــ

 : 1ها، وإجمالا يمكن القول بلن أهمية القيادة الإستراتيجية ترجع إلىتكفل استمرارها ونمو 

ــة اذ تاـــــعى  1-  ــاـــ دورها في زيادة وتراية رألأ المال البشـــــري والمعرفي داخل المؤســـ
القيادة الإســتراتيجية إلى تنمية رألأ المال البشــري واســتغلال وصــيانة الكفاءات وتنمية  
رألأ المال البشــــــري واســــــتغلال وصــــــيانة الكفاءات وتنمية رألأ المال الاجتماعي من  

 .والمنعمةالشركات الفردية والجماعية خلال تعزيز المناخ التنعيمي، وتفعيل  

ــة النجاا والنمو على المدى 2-  ــاـ ــتراتيجية تدعم لتحقق للمؤسـ ــاهمتها في بناء إسـ ماـ
ــات في  ــاــــ ــتراتيجية ترتبي بنجاا المؤســــ ــات أن القيادة الإســــ البعيد حيث اثبتد الدراســــ
أنشـــــطتها وانجاز أهدافها، في حين فقدان القيادة الإســـــتراتيجية يجعل المؤســـــاـــــة تفقد  

 .تركيزها على المدى الطويل
القيادة الإســـتراتيجية تدعم القوى الايجابية في المؤســـاـــة وتقلص الجوانط الاـــلبية 3- 

 .قدر الإمكان، وتمثل حلقات الوصل بين الأفراد وبين خطي المؤساة وتطو ا رتها

القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة لهـا القـدرة على التعـامـل مع نوعيـات مختلفـة داخـل وخـارج  4- 
ــيق مع جهات أخرى لم تكن تتفاعل من قبل، وتعزز الالتزاج وتمثل   ــة والتناـــ ــاـــ المؤســـ

 .المؤساة في التعامل مع الوكالات والهيئات والمؤساات الخارجية

 تقدج القيادة الإستراتيجية الرؤية وتشكل الثقافة والعلاقات المتعددة وتبني علاقات5- 
 .على الماتوى الوطني وتقوج بقيادة التغيير وايادتها

 

 المدريين   من  عينة  لآراء  تحليلية   دراسة:  المنعمي  التماثل  في   ودورها  الاستراتيجية  القيادة  ممارسات  حاان،  عثمان  محان  /1
 . 6  العدد، ،21  المجلد الاقتصادية، دراسات مجلة اربيل، مدينة في  الخاص ،44  ص  ،2017القطا مصارف في
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ترجع أهمية القيادة الإسـتراتيجية إلى أنها غالبا ما تكون مصـدر الابتكارات او الجمود  
التنعيمي، وهذا يتوقف إلى حد كبير على الفترات المعر ية والإبداعية للقيادة الإســــــــتراتيجية،  
ــوء المدركات الداخلية لتقديم الابتكارات التنعيمية التي  ــتقبلية في  ـ وما تمتلكه من رؤية ماـ

ــة الإدارية والثقا ية التنعيمية والإبداع الفردي، فكلما ازدادت  تت  ــمن نمي القيادة والممارســــــ لــــــ
القدرات الإبداعية لدى القيادة الإســتراتيجية بالمؤســاــة ازاء احتواء التغيير التنعيمي على كل  
ــميم التنعيمي مثل   ــة، وكذلك الجوانط المتعلقة بالتصـ ــاـ ــميم المؤسـ من الجوانط المتعلقة بتصـ

ثقــــافــــة الأ يــــدعم تطوير  بمــــا  الأفراد والتــــلثير في ايمهم واتجــــاهــــاتهم  هــــداف والأداء وتنميــــة 
 .المؤساة

يما أن دعم قدرات المؤســــاــــة على مواجهة التحديات لا يقتصــــر على الدور القيادي  
على منصط محدد دون غيره, فالقيادة الإستراتيجية هيكلية تتكامل من خلال الأدوار والمهاج 
والماــــؤوليات  ــــمن ناــــق يلــــبي الاــــلوا الاســــتراتيجي للمؤســــاــــة ككل، من هذا المنطلق  

ى اســــــــــــــتقطـاب الكفـاءات الإداريـة المبـدعـة وتنميـة قـدراتهم تحرض القيـادة الإســــــــــــــتراتيجيـة عل
لمواجهة المشـــايل في العروف الطارئة، ومواجهة التحديات الماـــتقبلية بتفكير إبداعي ورؤية  
ماـتقبلية تلخذ في حاـبانها التغيرات المحيطة بما يمنح المؤسـاـات القدرة على تجديد أهدافها  

 .الماتقبلية ومجالات نموها وانتشارها

وتكمن أهمية القيادة الإســــــــــتراتيجية في دورها التو يقي بين حاجات الأطراف المختلفة  
فهي تاـعى لإر ـاء جميع الأطراف ولو كاند راباتهم متعار ـة حيث تحرص على تحقيق  

. وتكمن أهمية القيادة الإســـــتراتيجية  1التوازن الاســـــتراتيجي للمتطلعات أو الحاجات المتقاطعة
2في كونها:

 

 

 ميدانية  دراسة:  الامنية  الاجهزة   في  التنعيمية  الثقافة  تطوير  في  ودورها  الإستراتيجية  القيادة  ،  المربع،  الاعد  بن  صالح  /1
 الامنية  للعلوج  العربية  ناي   جامعة,  دكتوراة   رسالة,  المدني  للدفاع  العامة  والمديرية  للجوازات  العامة المديرية  على  مقارنة

 24  ، ص2008 ،الرياض،
 12 ص ذكره، سبق مرجع الوهاب، عبد بريكة بن /2



ز المؤسسي  ي تحقيق التمير
ها فز ية وتأثير  ممارسات إدارة الموارد البشر

52 

 .حلقة وصل بين العاملين وبين خطي المؤساة وتصوراتها ▪

 .البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والاياسات ▪

 .تدعيم القوى الايجابية في المؤساة وتقليص الجوانط الالبية قدر الإمكان ▪

 .الايطرة على مشكلات العمل وحلها، وحام الخلافات والترجيح بين الآراء ▪

ــة، كما أن الأفراد يتخذون   ▪ ــاـــــ تنمية وتدريط ورعاية الأفراد باعتبارها أهم موارد المؤســـــ
 .من القائد قدوة لهم

 .موايبة التغيرات المحيطة وتوفيفها لخدمة المؤساة ▪

 .تاهل للمؤساة تحقيق الأهداف المرسومة ▪

 :أنماط القيادة الإستراتيجية 13.  2 

يعتمــد القــادة الاســــــــــــــتراتيجيون على مجموعــة من القيــادات من اجــل تنفيــذهــا وتحمــل  
ماـــــؤولياتهم والتي تختلف من قائد لأخر من مؤســـــاـــــة لأخرى ومن مهمة لأخرى، ومن هذه 
القيـادات نجـد القيـادة التحويليـة، القيـادة التبـادليـة، القيـادة الرؤيـة، ســــــــــــــنحـاول تحـديـد مفـاهيم  

 .القياداتومعالم كل ايادة من هذه 

 :القيادة التحويلية أ. 

يعد مصـطلح القيادة التحويلية من المصـطلحات التي فهرت في مجال القيادة حديثا،  
من طرف عـالم  James McGregor حيـث تركز القيـادة التحويليـة على،  1978وذلـك عـاج  

ــي اعتمادا على تبادل الفريق،  ــاســـــــ ــكل أســـــــ ــة الأمريكي تحفيز الأفراد بشـــــــ ــياســـــــ التاريخ والاـــــــ
ــتثناء ــتخداج الإدارة بالاســ ــابقة أن القيادة التحويلية أيثر  1التعويك، اســ ــات الاــ ، أيدت الدراســ

ــتركة لهم،   ــتمد هويتها من الرؤية والقيم المشـــــــ ــاء للتابعين، كونها تاـــــــ فعالية، إنتاجية، إر ـــــــ
ــافة إلى الثقة والاحترا القدرة  : )، للقيادة التحويلية أربعة أبعاد هي التحفيز الإلهامي2جبالإ ــــــــــ

 

1/ Vera, D., & Crossan, M.Op.cit, P.224 

2/ Waldman, D.A., Berson, Y., & Keller, R.T., Leadership & Organizational Learning, The 
Leadership Quarterly, Vol. 20.,2009, P.53 
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، إيجاد تحدي لدى الموففين، تقديم التشـــــجيع  (على التحفيز طبيصيا وجذب عواطف الآخرين
والاماا بالاستقلالية، )التلثير المثالي( القدرة على ايتااب احتراج الآخرين، يحاول القائد أن 
يرســــــــــــــم لنفاــــــــــــــــه دورا نموذجيـــا، )الاعتبـــارات الفرديـــة( القـــدرة على دعم الحـــاجـــات الفرديـــة 

ــر   ــين، يعامل القائد الموففين على انهم عناصــ ــة، )والتحفيز  للمرؤوســ ــاــ ــرورية في المؤســ  ــ
الفكري( القـدرة على تحفيز رابـات التـابعين. وتشــــــــــــــجيعهم نحو التعلم والتطور، يحـاول القـائـد  

 .1تحفيز الموففين فكريا ليصبحوا )مبدعين(
القيادة حاـط هذه المقاربة لياـد ماـارا ولياـد سـلوكا ولياـد بموقف وإنما عبارة عن 
تحول ينشل من الفرد والذي يااعده على التجديد، وإيجاد مصدر طاقة لتجديد وإيجاد مصدر 

   2طاقة حديث ودائم من اجل الوصول إلى ما لديه.
 :تعريف القيادة التحويلية  /ب

 القيادة التحويلية " هي عملية دفع التابعين وتنشيطهم نحو تحقيق الأهداف من خلال
Burns وتعرف   3تعزيز القيم العليا والقيم الأخلااية والوصــــــــول بهم إلى مرتبة القادة"   يعرف

القيادة التحويلية بالقادة الذين يلهمون المرؤوســـــــــــين يتخلوا عن مصـــــــــــالحهم الذاتية لصـــــــــــالح  
المؤساة، وقادرون على التلثير الجوهري والكبير على مرؤوسيهم ويهتمون بالقلايا والأمور  

لتطوير للمرؤوسـين ويغيرون إدرايهم للقلـايا والمشـكلات من خلال النعر المتعلقة بحاجات ا
ــكلات نعرة. ــارة الأفراد وتحفيزهم لبذل جهد   لسمور والمشـ ــتشـ جديدة، وقادرون على الهاج واسـ
" تلك القيادة التي تتجاوز تقديم  3التحويلية بلنها   جماعة القيادةالملــــــــــــــاعف لتحقيق أهداف 
ويعرف إلى تطوير وتشـــــــــــجيع المرؤوســـــــــــين فكريا  Congest الحوافز مقابل الأداء المرغوب

 

1/Lyons, J.B., & Schneider, T.R, The Effect of Leadership Style on Stress Outcomes, The 
Leadership Quarterly, Vol. 20,2009, P.740 

  الأولى، الأردن،   الطبعة  للنشر،  وائل   دار   تحليلي،  مدخل:  التنعيمي  التطوير  صالح،   علي  احمد  الغالبي،  محان  طاهر  /2
 .155  ، ص2010

 ماجاتير،  رسالة   غزة،  محافعة   في  الثانوية  المدارلأ  مديري   أداء  تطوير  في   التحويلية  القيادة  دور  عياى،  محمد  سناء  /3
 . 28 ، ص2008 ،ةالإسلامية، غز  الجامعة
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القيادة   1وإبداعيا وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزء أسـاسـيا من الرسـالة العليا للمؤسـاـة" 
  ويعرف  Roberts التحويلية بلنها " القيادة التي تاـــاعد على إعادة النعر في الرؤية المتصـــلة

بالأفراد ومهماتهم وادوارهم، وتعمل على تجديد التزاماتهم، وتاــــعى لإعادة هيكلة النعم وبناء  
 :  2العامة" إن القيادة التحويلية تاعى إلى تحقيق جملة من الأهداف القواعد.

 .المشاركة بين القائد والمرؤوسين في محاياة وتبادل الرؤى الماتقبلية   -

 .توفير الفرص الفردية للمرؤوسين في مجال القيادة والتطوير   -

 .الارتقاء بحاجات المرؤوسين إلى اعلى الماتويات   -

 .خلق شراية في العمل أيثر من خلق المااهمة في العمل - 

 تحقيق الاندماج بين مصالح المرؤوسين ومصالح القائد واهتماماته - 

 : I'S Four هيو  :3ةعناصر القيادة التحويلي  ج/
 :تتكون سلوكيات القيادة التحويلية عند Bass أربعة عناصر أطلق عليها  من

 التأثير الكاريزمي أو الجاذبية القيادية:  1- 
يالك القادة وفق لهذه الخاصية طريقة تجعل منهم نموذجا يحاييه الآخرون مع مرور  

ــبحوا أهلا ل عجاب والاحتر  ج والثقة. ويتمثل جوهر التلثير الكاريزمي في خلق  االوقد  يصـــــــــــ
ي شديد الارتباط  مالقيم التي تلهم وتوفر معاني العمل للمرؤوسين، ويعد مفهوج التلثير الكاريز 

بمفهوج الكاريزما والقيادة الكاريزمية، فالكاريزما هي مجموعة الصـــــــــــــفات والاـــــــــــــلوكيات التي 
يصـــبح القادة بمقتلـــاها المثل الأعلى يتحدى بها من قبل المرؤوســـين، إلى جانط أن يكونوا  

   4محل إعجاب وتقدير وثقة الآخرين.

 

 . 233، ص 2006 الأولى، الأردن،  الطبعة والتوزيع، للنشر  حامد دار الحديثة، الإدارة مبادئ حريم، حسين /1
 . 29 ص ذكره، سبق مرجع عياى، محمد سناء /2
 . 162 ص ذكره، سبق مرجع صالح، علي احمد, الغالبي محان اهرط /3
 المدنيين   العاملين  على  ماحية   دراسة:  الإداري   بالإبداع   وعلاقتها  التحويلية  القيادة  العازمي،  نويلي  بن  حامد  بديع  محمد  /4

 . 27  ، ص2006 الأمنية، للعلوج العربية ناي  جامعة ماجاتير، الداخلية، رسالة وزارة بديوان
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ــائــد، وتقــديم احتيــاجــات التــابعين قبــل   ويتطلــط ذلــك المشــــــــــــــــاركــة في المخــاطر من قبــل الق
   1الاحتياجات الشخصية للقائد والقياج بالتصرفات ذات طابع أخلاقي.

 ز الالهامي:  ـالحف 2- 
ويشــير إلى قدرة القائد على تحاــين وملــاعفة الدافصية لدى التابعين وتوصــيل الرؤية 
الماــــــــــــــتقبليــة لهم، ويعمــل الحفز الإلهــامي على تشــــــــــــــجيع الروا الفرديــة وروا الفريق بين  
المرؤوســــــين. كما يعهر القائد الإلهامي حماســــــا وتفاؤلا، وتشــــــمل ســــــلوكيات الحفز الإلهامي  

تصـــــــــــرف وبناء الثقة والطموا في المعتقدات التي تقود التابعين إلى على التوجه بالفعل أو ال
الالد ا زج والمشـــــاركة والولاء والاســـــتعداد لبذل مجهود إ ـــــافي كما ياـــــعى القائد إلى إمداد 

 . 2التابعين بمؤثرات عاطلية نحو تحقيق الأهداف
 الاستمالة أو المحاااة الذهنية:  3- 

وتعني قدرة القائد على ماـــــــاعدة مرؤوســـــــيه في إعادة النعر في الطريقة التي يعملون  
فالقادة التحويلين    .بها عن طريق التحفيز الذكي، وامتلاا العقلانية وامتلاا فن حل المشايل

يحفزون إتبــاعهم على المبــادرة والإبــداع والابتكــار، من خلال تشــــــــــــــجيعهم على ماـــــــــــــــاءلــة 
الماــــلمات في العمل وتحفيز التغيير في أســــلوب التفكير بالمشــــكلات القائمة وتناولها بطرق  
اق جديدة والنعر إليها من زوايا عديدة، وهكذا يمكن إطلاق الطاقات الخلاقة، وتوســــــــــيع الأف

 3  والحصول على أفكار جديدة ومبدعة لحل المعللات من قبل الأتباع.

 

 القرار  متخذي  من  عينة  اءلآر   تحليلية  دراسة:  التغيير  إدارة  في  التحويلية  القيادة  مكونات  علاقة  الصبادي،  دبالأ  فوزي   هاشم  /1
 . 128 ، ص2007 ، العراق،67  العدد  والاقتصاد، الادارة مجلة المصارف العرااية، بعك في

 ، والإدارية الاقتصادية العلوج  مجلة  المصرية، البيئة في والتحويلية التبادلية القيادة فعالية اختيار سليم، الالاج عبد  احمد /2
 100  ، ص2006 ، الإسكندرية،71  ، العدد19 المجلد

  مجلة ,  الوفيفي  الر ا  في   والتحويلية  التبادلية  القيادة  نمطي  اثر,   جر  يوسف  عمار  الإماج،   عبد  الوهاب  عبد  هاني  /3
 . 135 ص  ،2008،  15  العدد ،الخليجي الاقتصادي
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 1:الاعتبار الفردي -4
و يـه يتم التعـامـل مع الأتبـاع بطرق مختلفـة تراعي الاعتبـارات الفرديـة، ينبغي للقـائـد أن 
يلاح  رابات أتباعه وحاجاتهم ويحللها، ويتنبل بها دون أن يشـعرهم أنهم مو ـع للملاحعة،  

يوكل المهمات إليهم وفقا لخصــــــائصــــــهم واســــــتعداداتهم الشــــــخصــــــية علاوة على انه  وبالتالي
 والمعلم لهم.  يلطلع بدور الموجه

 :القيادة التبادلية -5

يعرف نمي القيادة الإجرائية على أنه مبني على علاقة التبادل الاقتصـــادي بين القائد 
والتابعين، إذ تفتقد القيادة الإجرائية على التعزيز غير المشروط، فالقائد يهتم بالنتائو، ويركز  
عمله على حث التبادل بينه وبين الموففين و ـــــبي أعمالهم. ويتميز القائد الإجرائي في أنه 

رؤية جذابة للماــــــتقبل،   اور جيد، بحيث له قدرة على إيصــــــال إلى أبعاد القيادة الإجرائيةمح 
 :وأشار والمتمثلة في (Vera & Crossa) والحوار و بي الإجراءات.

 المكافئة المشروطة:    -6
وتشــــــمل عمليات التعزيز الايجابي بين القائد والموفف، التي تاــــــهل تحقيق الأهداف 

 .التي تمد الموافقة عليها من قبل الموففين

 الإدارة بالاستثناءات:   -7
وهنا يتدخل القائد عندما تاـــير الأمور بشـــكل غير صـــحيح من خلال التعزيز الاـــلبي 
ــمن   ــتثناء الإيجابي وتتلــــــ ــتثناء: الإدارة بالاســــــ والعقاب، ويفرق بين نوعين من الإدارة بالاســــــ
المراابة النشــــــــطة للتابعين، بحيث يتم تحفيزهم من خلال التشــــــــجيع وتلســــــــي  معايير لسداء  

ما وقع انحراف في الأداء، يتم اتخاذ الإجراءات التصـــــــــــــحيحية. بينما  وتجنط الأخطاء، وإذا 

 

 الملك   جامعة  ماجاتير،  رسالة   العاج،  التعليم  مدارلأ  لمديري   التحويلية  القيادة  كفايات  خلف،  سعيد  حاني  كريم  حمدم  /1 
 . 44 ، ص 2010 العربية الاعودية،  سعود، المملكة
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نمي الإدارة بالاســـتثناء الاـــلبي فلا يتم مراابة الانحرافات في الأداء، لكن ينتعر حتى يحدث  
 .الانحراف

 :القيادة الرؤيوية -8

ــة، إذ يرى   ــادة الرؤيويـ ــاريزميين من أنواع القيـ ــادة التحويليين والكـ القـ ــاا من يعتبر  هنـ
ما وراء الواقع الحالم، فهم يخلقون ويو ــــــــــــــحون رؤية حقيقية جديرة بالثقة،    القادة الرؤيويون 
 .1عن كيلية الوصول إلى ذلك الماتقبل من خلال البناء عن الحا ر اويولدون أفكار 

وتشـــــــير القيادة الرؤيوية إلى القدرة على خلق وتو ـــــــيح رؤية ماـــــــتقبلية واقصية، ذات 
مصـــدااية وجذابة على ماـــتوى المنعمة أو على ماـــتوى وحدة تنعيمية معينة، ويمكن للقائد  
ــال الرؤيــة بفعــاليــة أيثر إلى تــابصيــه إذا توفر  يــه التحــدي والقوة من جهــة،   الرؤيوي إيصـــــــــــــ

ــايل النعرة الرؤيوية أن العمل في هذا والو ــــــــــوا والواقصية من ج  هة أخرى، ومن أيبر مشــــــــ
 .المجال ذا طبيعة قصصية

ــمل القيادة الرؤيوية مكونين هما الإدراا والعاطفة، بحيث إن مكون الإدر  ا يركز  اوتشـ
على الانتبـاه إلى المخرجـات ووســــــــــــــائـل تحقيقهـا، ويؤثر هـذا المكون على توجيـه المعلومـات 
واســــــــــــــتخــدامهــا، وهــذا بــدوره يؤثر على التعلم. بينمــا يرتبي مكون العــاطفــة مبــاشــــــــــــــرة بــالقيم 
ــية ونعم المعتقدات، ويشـــــــــكل المكون العاطفي للرؤية أســـــــــالأ التحفيز، والالتزاج  الشـــــــــخصـــــــ

   2والتطبيق.
 :. مقومات القيادة الإستراتيجية14. 2

ــات التطبيقية حاول الباحث تحديد أهم مقومات   ــات النعرية والدراســـــ من خلال الدراســـــ
القيادة الإســـتراتيجية المتمثلة في الرؤية الإســـتراتيجية، مهارات الاتصـــال، تكوين فرق العمل،  

 .ايادة التغيير

 

 . 97 ، ص 2007, والتوزيع للنشر الشروق  دار  الاولى، طبعة القرارات، اتخاذ في التربوية القيادة دور محمد، عبودي /1
2/  Elenkov, D.S., Judgeg, W., & Wright, P. Strategic Leadership and Executive Innovation 
Influence: An multi-cluster comparative study, Strategic Management Journal, Vol. 26.p 
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 :الرؤية الإستراتيجية .1 .14 .2

ــتراتيجية يتطلط من القادة الإداريين قدرا كبيرا من الدقة في التوقع  ــياغة الإســــ عند صــــ
لسحداث الماتقبلية والتنبؤ بما ستكون عليه بيئة المؤساة في الغد، الأمر الذي يااعد على 
التعامل الفعال معها، ومن ثمة توفير  مانات الاستمرار والنمو والمؤساة الناجحة هي تلك 

رؤية صــــــــــائبة عن الأمور الماــــــــــتقبلية والدقة في توقعاتها، وبالتالي تكرلأ مواردها  التي لها 
واهتماماتها لهذه الأمور وعليه يمكن ســـــــــرد مجموعة من التعاري  للرؤية الإســـــــــتراتيجية كما  

ــتقبلي للمنعمة وما ترغط أن تكون  )  :يلي ــتراتيجية بلنها " التوجه الماــــــــــ تعرف الرؤية الإســــــــــ
ــل إليـه في الماــــــــــــــتقبـل وبـالتـالي فهي المكـانـة التي ترغـط المنعمـة   عليـه، ومـا تريـد أن تصــــــــــــ

وتعرف    1(الوصــــــــــــــول إليهـا، ومـا الـذي يمكن أن تتميز بـه المنعمـة عن غيرهـا من المنعمـات
يذلك الرؤية الإســــتراتيجية بلنها " تصــــور لماــــتقبل المنعمة وما تطمح أن تكون عليه وعادة  
ــتراتيجية ينعر المدير كمفكر   ــالة المنعمة، وفقا للرؤية الإســـــــــــ ــمنة في رســـــــــــ ما تكون متلـــــــــــ

وتعرف كذلك   2اسـتراتيجي للمنعمة لي ، كما هي الآن بل على ما تكون عليه في الماـتقبل"
ــتراتيجية" وتعرف   الرؤية " الصــــــــــــورة الذهنية للمنعمة لحالة النجاا في تحقيق مهمتها الإســــــــــ
يذلك " الأحلاج المطلوب تحقيقها والآمال العامة والعريلـــة التي ياـــعى الفرد والمنعمة إلى 

من خلال التعاري  الاــــــــابقة ناــــــــتنتو أن الرؤية الإســــــــتراتيجية    3تحقيقها في الأجل الطويل"
تعبر عن صــــــورة ذهنية يحملها القائد الاســــــتراتيجي عما يجط أن تكون عليه مؤســــــاــــــته في 

 .المدى الطويل بوسائل وإمكانيات غير متاحة حاليا

   :خصائص الرؤية الإستراتيجية.  2. 14.  2

تركز كثير من الدراسـات الإدارية على أهمية وجود رؤية إسـتراتيجية رسـمية للمؤسـاـة،  
البحوث انه يمكن لبيان الرؤية الإســــــــــــــتراتيجية تحاــــــــــــــين الأداء التنعيمي والأداء   وقد اثبتد

 

 54  ص ،2006 الاستراتيجية، الإسكندرية، الادارة الالاج، عبد احمد مرسي، محمد نبيل /1

 54ص ،2008قاهرة، الهندسية، الدار الاستراتيجي، التفكير مهارات :الاستراتيجية والادارة العولمة تحديات مصطفى، سيد احمد /2

 34 ص ، 2003, العربية الامارات والتطبيق، النعرية بين الاستراتيجي التخطيي درويا، الفتوا ابو الكريم عبد /3
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ــا، ولكن لا يمكن أن يتم ذلك إلا في حال كون بيان الرؤية قد تم إعداده بطريقة    الفردي أيلــ
تكون الرؤية تحتوي على بعك الخصــــــــــــــائص  صــــــــــــــحيحة وفعالة وفي هذه الحالة يجط أن

   1أهمها:
 :التركيز على المستقبل -أ

فالرؤية هي الصـورة الذهنية المثالية لحالة الماـتقبل المرغوب، فهي لا تعك  حا ـر 
 .المؤساة فحاط وإنما ترتبي بماتقبلها الذي لا يمكن التحقق منه سلفا

 الوضوح:    -ب
ــرة جدا بحيث   ــحة ومفهومة من الجميع فلا تكون مختصــــ فالرؤية يجط أن تكون وا ــــ
تصــــبح مجرد شــــعار لا يعبر عن العناصــــر الجوهرية المكونة لها، ولا تكون واســــعة بالشــــكل 

 .الذي يجعل منها وصفا معقدا لفلافة المؤساة

 التوجه الاستراتيجي للمؤسسة:   -ج
 .الإستراتيجية للمؤساة لا بد للرؤية من توفير الامتداد اللازج لكل من الرسالة والأهداف

 الطموح والتحدي:  -د
ــصبة  ــمات الرؤية المثالية ان تكون طموحة ومتحدية إلى القدر الذي يجعلها صـــ من ســـ

 .المنال وان يكون هناا جهدا استثنائيا من قبل كل العاملين لتحقيق التميز في الأداء

 القدرة على الإلهام:    -ـه
ــهم بالإثارة  ــاســـــــ يجط أن تمتلك الرؤية الجيدة القدرة على الهاج حمالأ العاملين وإحاـــــــ

 .عند تحقيق التقدج باتجاه الغرض الرئياي للمؤساة
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 الثبات النسبي والاستقرارية:   -ي
بمعنى عدج تغير الرؤية بتغير العروف الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤســــاــــة التي 
عادة ما تتغير باستمرار، فافتقار الرؤية للاستقرار والثبات النابي الذي يعني فقدانها كقدرتها  

 .على التوجيه والإرشاد

 :التناغم والانسجام مع ثقافة المؤسسة -ن

يجـط أن تكون الرؤيـة الإســــــــــــــتراتيجيـة متنـاغمـة مع ايمهـا وثقـافتهـا ومركزهـا في البيئـة  
ــبيل المثال لا يمكن أن تتناغم مع الثقافة التي لا  التي تعمل فيها، فالرؤية الإبداعية على ســــــ

 .تميل إلى تقبل المخاطرة

 :عناصر الرؤية الإستراتيجية -ك

تتميز عناصـر الرؤية بمحدوديتها على خلاف الرسـالة وعادة ما تتكون من عنصـرين   
 1:رئياين هما

والتي تعبر عن الهويــة الــذاتيــة للمنعمــة والتي لا تتغير مهمــا  الايـديولوجيـة الجوهريـة:    -1
تغيرت فروف البيئــة الخــارجيــة، والمتمثلــة في كــل من القيم الجوهريــة مثــل الجودة العــاليــة 
والابتكار والإبداع والتكنولوجيا والماؤولية الاجتماعية والغرض الجوهري والمتمثل في الابط 

ل شـــــــارة فالغ رض يختلف عن الهدف الاســـــــتراتيجي  المتصـــــــور والمثالي لوجود المؤســـــــاـــــــة  
 .فالهدف يمكن تحقيقه بينما الغرض لا يمكن اشباعه

ــتقبل ويمثل كل  المســتقبل المتصــور:   -2 ــة في الماـ ــاـ وهو ما تطمح أن تكون عليه المؤسـ
ــالة المؤســــــاــــــة والوصــــــف الحي أي ما يمكن أن تكون عليه المؤســــــاــــــة بعد تحقيق   من رســــ

2:ويمكن التعبير عن عناصر الرؤية الإستراتيجية من خلال الشكل التالي .رسالتها
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 :مهارات الاتصال -3

إن الاتصـــــال يعتبر أحد مقومات القيادة الإســـــتراتيجية، وعنصـــــر أســـــاســـــي في عملية  
اتخاذ القرارات، حيث إن المعلومات والبيانات دعامة رئياــية للقرارات، وعملية اتخاذ القرارات  

 .تتوقف كفاءاتها على نوع المعلومات أو البيانات المتاحة
وتزداد أهمية الاتصـــــال كوفيفة من الوفائف الرئياـــــية في المؤســـــاـــــة مع التعقيد في 
التكنولوجيا الماـــتعملة في الإنتاج أو في أي نشـــاط أخر في المؤســـاـــة، إذ أصـــبحد الأوامر 

 :والتوجيهات في شكل
 الرؤية الإستراتيجية ▪

 الإيديولوجية الجوهرية ▪

 القيم الجوهرية الأغراض الجوهرية ▪

 الماتقبل المتصور ▪

 الرسالة الوصف الحالي ▪

ــاط  معـادلات ومعـاني تقنيـة ذات جـانـط علمي أيثر تعقيـدا وهـذا مـا يؤثر مبـاشــــــــــــــرة في نشــــــــــــ
1هذه النتائو بالدور الذي يلصبه الاتصال  المؤساة حيث تتحدد

 

 :مفهوم الاتصال -أ

إن العمليــات الإداريــة تقوج على تبــادل البيــانــات والمعلومــات ومن نــاحيــة أخرى فــان  
المدير كقائد في عمله يحتاج لكي يحقق أهداف المؤســـــــاـــــــة إلى التوجيه، وكذلك يحتاج إلى 
أن يفهم العاملين ويوجه ســــــــلوكهم بشــــــــكل يلــــــــمن عدج تعارض هذا الاــــــــلوا مع الأهداف 

ــتمرار لتوجهيهم وتنعيم أعمالهم  التنعيمية على الأقل وكل هذا يح  ــال بهم باســ تاج إلى الاتصــ
ــال الإداري تتلــــــــــــــمن تبـادلا للمعلومـات والحقـائق وحتى    .ومتـابعتهـا وبمـا ان عمليـة الاتصــــــــــــ

 الانفعالات بين العاملين.
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وهي    ،على اختلاف ماــــــــــــــتويـاتهم فـونهـا تؤدي دورا مهمـا وحيويـا في العمليـة الإداريـة
ــاـــة ــها  ،جوهر عمل القائد الإداري في المؤسـ حيث نجد أن كل الوفائف الإدارية التي يمارسـ

القادة الإداريين ســــــــواء كاند تخطيي أو تنعيما أو ايادة أو توجيه أو رقابة، إنما تمارلأ من  
ويرجع أصل كلمة اتصال  COMMUNICTION إلى الكلمة اللاتينية خلال عملية الاتصال

ــذيع أو  يـ ــة  ــة عن الإنجليزيـ المشــــــــــــــترا   COMMUNICARE المترجمـ ــاالتي تعني   وفعلهـ
COMMON   ومعناهCOMMUNIS.  " يشــــــيع أما لغويا فان قامولأ اياــــــفورد  يعرفه بلنه

" أما اصـــــــــطلاحا من وجهة نعر علماء النف  1نقل وتوصـــــــــيل أو تبادل الأفكار والمعلومات
والإدارة المهتمين بايتاـــاب الاـــلوا والتعلم على أن الاتصـــال يمكن أن يكون وســـيلة للتلثير  

ــلوا اللفعي أو   ــال عبارة عن " الاـــــــــ ــتخدمه   الذي المكتوبوعلى هذا فان الاتصـــــــــ  أحدياـــــــــ
 ف للتلثير على الطرف الأخر"  االأطر 

وهنـــاا من البـــاحثين من يركز على العمليـــة العقليـــة والوجـــدانيـــة والمعر يـــة والـــذهنيـــة  
ــال ــير والربي والتذكر   ،الموجودة في الاتصـــ ومن  ـــــمن هذه العمليات التقدير والحكم والتفاـــ
ــافة المعلومات   ــار،وإ ــ ــتخداج الكلمات والحركات وغيرها   والاختصــ ــال هو " اســ حيث الاتصــ

  Skinner 2من الرموز لتبادل المعلومات".

 :عناصر عملية الاتصال  -ب

تعتبر عملية الاتصــال عملية ياــتطيع من خلالها طرفان أو أيثر أن يشــتركا في فكرة 
أو مفهوج أو عمـل معين، وهـذا يعني أن أحـد الطرفين لـديـه معلومـات أو مهـا ا رت أو أفكـار  
معينة يريد نقلها إلى الطرف الآخر. وتعتمد عملية الاتصـــــــــال على مجموعة من العناصـــــــــر 

والمتشـــــــابكة مع فروف نفاـــــــية واجتماعية تؤثر على انتقال    .لةالمتصـــــــلة مجموعة والمتداخ 

 

 15ص  ،2003، القاهرةوسائله، دار الفجر للنشر والتوزيع،  -دليو، الاتصال في المؤساة: نعرياته  فضيل /1
 . 8، ص 2000الاسكندرية،  احمد ماهر، كي  ترفع مهاراتك الادارية في الاتصال، الدار الجامصية، /2
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والجماعات، فهي تؤثر وتتلثر ببعلــــــــها البعك فلا بد من   اد.الأفكار والمعلومات بين الأفر 
 :تكاملها، فلا تتم إذا غاب أحد هذه العناصر، وتشمل هذه العملية ما يلي

ــالة أو النقطة التي تبدأ عندها عملية    المرســـل: -أ ــدر الرســـ ــال،هو مصـــ ــد  الاتصـــ  به  ويقصـــ
الشـــــخص أو مجموعة الأشـــــخاص أو الهيئة أو الجهاز الذي يود التلثير في الآخرين بشـــــكل  

ــل أن يحدد الفكرة التي   معين ــاركوه في أفكار أو اتجاهات معينة. ويتطلط هذا من المرسـ ليشـ
المعلومات عنها وتنعيمها وتحديد الوسـيلة التي   وجمعسـتها اثم القياج بدر   يرغط في توصـيلها

ــتعملها   ــيحها ثم القياج  لنقلها،ياــــ ــرحها وتو ــــ اته  ر لسمور وبخب   وإدرايهويتلثر ذلك بفهمه    بشــــ
يحدد أربعة   بورســـــــــالها،وانفعالاته على الأفكار التي يقوج    وايمة  وميولهواهتماماته   الاـــــــــابقة،

القدرة    الاسـتماع،  ،ءةاالقر   الكتابة،)  ت الاتصـالاشـروط يجط أن تتوفر في المرسـل وهي مهار 
 .  1(التفكيرعلى  

الرســــالة هي المو ــــوع أو المحتوى الذي يريد المرســــل أن  إنيمكن أن نقول    الرســـالة:  -ب
ــتقبل ينقله إلى ــال إلى تحقيقه  ،الماـــــــ وهي المنبه    ،أو هي الهدف الذي تهدف عملية الاتصـــــــ

ــتقبل وتتلــــمن أفكار و  الذي ينقله المصــــدر إلى ء ومعاني تتعلق بمو ــــوعات معينة  ار االماــ
أو هي عبـارة عن الرموز   ،لمنطوقـة أو غير منطوقـةا  يتم التعبير عنهـا رمزيـا ســــــــــــــواء بـاللغـة

،  والحركــات  ،أشــــــــــــــكــال مثــل الكلمــات  التي تحملهــا أفكــار ومعلومــات المرســـــــــــــــل وتــلخــذ عــدة
ت الوجه والجاــــم وغيرها وتتوقف فعالية الاتصــــال على اتعبير  ،الصــــور ،الأرقاج  ،والأصــــوات

 الفهم المشترا للمو وع واللغة التي تقدج بها.  

فهي الوســـيي ،  هي القناة التي تمر خلالها الرســـالة من المرســـل إلى الماـــتقبل  الوســيلة: -ج
ــال  بينهما وبدونها ــال ونقل المعرفة. وعلى   ،تتوقف عملية الاتصــــ وتعرف بلنها قنوات الاتصــــ

ــيلة الأيثر تعبير وتلثير  ــل تحديد نوعية الوســــــ ــتقبل  االمرســــــ عاة معرفة را م  ،وفعالية على الماــــــ
واتجاهاته وســـلوكه. وهناا العديد من الوســـائل الخاصـــة بالاتصـــال منها الشـــفهية كالمقابلات  
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ــية ــخصـــــــــــ ــالات المكتوبة كتقارير    ،تاوالمؤتمر   ،الندوات  ،الاجتماعات  ،الشـــــــــــ وهناا الاتصـــــــــــ
وهي وســـــــائل اتصـــــــال   ،ءات العملااللوائح وإجر  ،ات الدوريةر المنشـــــــو   ،المجالات  ،تاوالمذكر 

وهناا اتصــــــالات غير رســــــمية تمر من خلال   ،رســــــمية يعترف بها هيكل تنعيم المؤســــــاــــــة
 .1حةات الر اأثناء فتر  ،المناقشات ،كالإشاعات  ،قنوات لا يعترف بها هيكل التنعيم

ــتقبل: هو الجهة أو الشــــــخص الذي توجه إليه الرســــــالة وياــــــتقبلها من خلال حواســــــه   المســ
بحل رموزها ويختار وينعم المعلومات ويحاول أن يفاــــرها ويعطي لها معاني    يقوج  المختلفة،
يقـالأ نجـاا  ألا  أنمـاط الاــــــــــــــلوا المختلفـة التي يقوج بهـا ويجـط    وينعك  ذلـك في  ودلالات،

فالاـــلوا هو الدليل   ،بما يقوج به الماـــتقبل ســـلوكيا  عملية الاتصـــال بما يقدمه المرســـل ولكن
  .على نجاا الرسالة وتحقيق الهدف

ــالة التي يتلقاها  التغذية العكســية:  -ه ــتقبل اتجاه الرسـ إلا انه يعتبر في  ،وهي رد فعل الماـ
وهناا أربعة طرق لرد على   ســـــــــابقة،من نوع خاص تتعلق بتلثير رســـــــــالة   2حد ذاته رســـــــــالة

وقد تكون داخلية تنبع من إحاـــــــالأ المرســـــــل    ســـــــلبيا،التغذية العكاـــــــية فقد يكون ايجابيا او 
ــالة وتلثيرها وقد تكون خارجية تبع من المتلقين     مؤجلة، وقد تكون فورية أو   لها،بفعالية الرســـــ

ويمكن أن تكون حرة تصــــــل إلى الماــــــتقبل بدون عوائق وقد تكون مقيدة أي يقوج الماــــــتقبل  
 .  3تلقاه من معلومات وفهمه وتفايره لها بالرد عليها  على ما  بناءاب 

   بيئة الاتصال: -و
فهنـاا عنـاصــــــــــــــر أخرى محيطـة    مكونـاتهـا،يحيي بعمليـة الاتصـــــــــــــــال بيئـة غزيرة في  

وتتمثل البيئة الاتصـــالية في ،  وهناا أحداث ووقائع تتم أثناء الاتصـــال  ،والماـــتقبل  بالمرســـل
  ، المكان والزمان فلا يمكن فصـل الاـياق الاجتماعي والاـياسـي والثقافي عن عملية الاتصـال

 .يل هذا قد ياهل أو يعيق أو يليق أو يحذف أو يشوش على عملية الاتصال

 

 . 35ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  أحمد /1
 36، ص  2005سلوى عثمان الصديقي، الاتصال والخدمة الاجتماعية، دار المعرفة الجامصية، الجزائر،  /2
 45، ص   2002حان عماد مكاوي، الاتصال ونعرياته المعاصرة، دار المصرية اللبنانية، القاهرة،  /3
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   إيصال الرؤية إلى الأفراد: -د
نقلهـــا   يفهمون ويتقبلون الرؤيـــا من خلال  الأفراديجـــط التـــليـــد من أن أيبر عـــدد من  

ــتخدامها بصـــــــورة يومية   بصـــــــورة متكررة وقوية وجعلها جزءا من كل عمل يتم القياج به، واســـــ
وبالتالي الاســـتجابة لها.   الأفرادالمشـــكلات وصـــنع القرارات حتى تبقى جاهزة في أذهان   لحل

جميع الفرص المناســـبة وقنوات الاتصـــال المتاحة لنقل الرؤيا ســـواء في   يما يفلـــل اســـتخداج
المناقشـــــــــات. كذلك جعل الأقوال مقرونة بالأفعال، فمن  البريد الإلكتروني أو الاجتماعات أو 

أن يقوموا به من خلال تصـرفات المديرين   على نوع الاـلوا المطلوب  الأفرادالمهم أن يطلع  
 :والقادة في فريق التغيير. والمطلوب إذن أن يتم

ر عن رؤية التغيير، "نحن سـنصـبح أسـرع من أي منعمة أخرى تعمل  االتحدث باسـتمر  ▪
 ."الصناعة في خدمة العميل وإشباع حاجاته في

د والتطرق للقلق الذي قد يشـــــعرون  راالتوجه في الاتصـــــال نحو مخاطبة اهتمامات الأف ▪
 .صادق وصريح  به بشكل

 .1جعة الأداءار م  د إلىرابدءا من تدريط الأف  –تطبيق الرؤيا في جميع مجالات العمل  ▪
   تمكين الافراد والتخلص من العقبات:  -ه

اد ليقوموا  ر العنــان لسف  إن التخلص قــدر الإمكــان من أيبر عــدد من العقبــات وإطلاق
بالتغيرات في  من القياج  الأفرادبلفلــــــل عمل لهم يتطلط القياج بعدة تصــــــرفات، منها تمكين  

ت والنشـــــــاطات الجديدة، والاســـــــتفادة رانية على المباداز ي المجالات المطلوبة منهم، وتوزيع الم
في   الأفرادمن وقـد الاجتمـاعـات للتحـدث عن الرؤيـا، وتغيير طريقـة تنعيم العمـل بو ــــــــــــــع  

الأمكنــة المنــاســــــــــــــبــة التي تحتــاج لجهودهم. كــذلــك الأخــذ بعين الاعتبــار مقــاومــة التغيير إذا  
وجدت، والهيكـل التنعيمي وهيكـل الموارد، والماــــــــــــــؤوليـات المطلوبة لتقـديم القيمـة للعميـل في 
ــار، العمل على التخلص من العقبات التي قد تقف في  منتجات وخدمات المنعمة. وباختصـــ

 

 . 29، ص  2006ميرفد الطرايبشي، نعريات الاتصال، دار النهلة العربية، القاهرة،  /1
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طريق التغيير لتجنـط الإحبـاط لـدى الأفراد المقتنعين بـالتغيير والـذين لا يملكون الوقـد والمـال 
والماـــــــــــاعدة والدعم المطلوب لإحداث التغيير. وقد يكون من الصـــــــــــعط التخلص من جميع  

والمطلوب   .العقبــات لكن لا بــد من التعــامــل مع العقبــات الكبرى التي تعيق عمليــة التغيير
 :إذن

 .تحديد وتعيين قادة التغيير ليقوموا بدورهم الأساسي في إيجاد التغيير ▪

جعـة الهيكـل التنعيمي وطرق وصــــــــــــــف الأعمـال ونعم الأداء والمكـاف ت للتـليد من  امر  ▪
 .الرؤيا تناجم مع  أنها

 .ومكافلتهم للقياج بعملية التغيير الأفرادتقدير   ▪

المقاومين للتغيير وماـــــاعدتهم في التعرف على ما يرون  ـــــرورة القياج    الأفرادحديد  ت  ▪
 .به

 . 1بالتصرفات الاريعة من أجل التخلص من العقبات الإناانية والماديةالقياج  ▪
 

 د الاستراتيجي:  ـالبع.  3. 14.  2
 إذ تشكل القوى العاملة المحرا الرئي  لتحقيق الميزة التنافاية.

 التكلفة:/  1
تشــــــــــــــكـل أجور وتعويلــــــــــــــات العـاملين الجزء الأيبر من نفقـات المنعمـات، مـا يجعـل  

  .الاستثمار فيهم  رورة

 الحاجة للتخصص:/  2
ــا في مجالات التخطيي والتدريط  صــــــــــ ــب ــرية تلهيل متخصــــــــــ تطلبد إدارة الموارد البشــــــــــ

ــني . ــتفادة والتصـــ ــرايها في  المثلي الاســـ ــتثمارها وتحفيزها وإشـــ ينعر الأفراد كموارد يجط اســـ
  .صنع القرار

 

1/ ETHIER, Stéphane. Épistémologie de l’intuition. Épistémologie: science, organization et 
société, HEC Montréal 2, mai 2014, p.1-19. Disponible  
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 الممارسات الأساسية لإدارة الموارد البشرية:

 والتعيين:    الاستقطاب/  1

ــرية وأيثرها تلثيبرا في فعالية   الاســتقطابيعد   ــــــــــــــــ والتعيين أولى وفائف الموارد البشــــــــــــــــ
ــل   المنعمـة. إذ تُعرف هـذه العمليـة بـلنهـا مجموعـة الأنشــــــــــــــطـة التي تهـدف إلى جـذب أفلــــــــــــ

 الكفاءات من داخل المنعمة وخارجها، ثم اختيار الأناط لشغل الوفائف.  
 المصادر الداخلية:/  2

يـالترايـات، النقـل الوفيفي، مخزون المهـارات، والإعلانـات الـداخليـة. هـذه الوســـــــــــــــائـل 
 تعزز الروا المعنوية وتزيد الانتماء.  

 المصادر الخارجية:  /  3
تشمل الإعلان في الصحف والدوريات، التقديم المباشر، النقابات العمالية، المنعمات  

 المهنية، والمؤتمرات.  
 أساليب الاستقطاب:  /  4

ــتعانةالإعلان عن الوفائف،   ــتقطبين محترفين، أو دعوة المتقدمين لزيارة المنعمة:    الاسـ بماـ
 (.2000)الاالم، 

 :  1الاختيار والتعيين/  5
يتم عبر مراحل تبدأ بالفرز الاولي، ثم الاختيار المشـــــــــــــروط )الفحوصـــــــــــــات الطبية(،  

التعيين إلى مواءمـة حـاجـات المنعمـة مع حـاجـات الأفراد، في   ويهـدفالنهـائي  وأخيبرا التعيين  
  2 (Collins & Clark, 2003)  إطار العدالة والالتزاج بالقوانين.

  

 

ج  2025أيتوبر    20  ت: ج  2019،  رنوفمب:  ت  ، 72صدار  الإ  -  6جلد  مال  ،البحوث والدراسات  رجلة الدولية لنشمال  /1
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 :التدريب والتطوير/  6
يُعد التدريط والتطوير أحد أهم الأنشـــــــــــــطة الإدارية، إذ يهدف إلى إياـــــــــــــاب العاملين 

 بما يعزز الأداء الفردي والمؤساي    وسلوكياتهماتجاهاتهم  معارف ومهارات جديدة، وتطوير  

 المفهوم:  /  7
عملية مخططة ومنعمة تهدف إلى إحداث تغيير معرفي وسـلوكي ومهاري، بما يمكن  

   .الافراد من التكي  مع متطلبات الوفائف الحالية والماتقبلية
 الأهمية للفرد:  /  8

  .يزود العاملين بمهارات جديدة، يزيد من ثقتهم بلنفاهم، ويعزز فرصهم في التراية

 الأهمية للمنظمة:  /  9
يعالو أوجه القصـــــــور في الاداء، يرفع الولاء المؤســـــــاـــــــي، ويحقق المواءمة بين الفرد  

 والعمل والمنعمة  

  واع:ــــــــالأن/  10

 )داخل المنعمة(   تدريب داخلي:

 طريق جهات متخصصة(عن  ) تدريب خارجي:

  تدريط قبل الخدمة للملتحقين الجدد. ▪

  .تدريط أثناء الخدمة لتطوير القدرات الحالية ▪

ــتثمابرا اســــتراتيجيبا يلــــمن اســــتمرارية المنعمة وقدرتها على  ▪ ويعتبر التدريط اســ
 المنافاة 

 . تقييم الأداء:1

ــداف  الموفف الاهـ ــدى تحقيق  ــالأ مـ لقيـ ــة  ــة المنهجيـ ــه العمليـ ــلنـ بـ يُعرف تقييم الاداء 
 التنعيمية وفق معايير محددة مابقبا.  
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 الأهداف: .  2
  تحديد جوانط القوة واللعف في الأداء.

 تحاين الإنتاجية الفردية والجماعية.

  تعزيز العدالة في الترايات والمكاف ت.

 و ع خطي تدريبية مناسبة.
 الأساليب:  .  3

ــرة، المقابلات الدورية، المقايي  الكمية الإنتاجية،   ــمل الملاحعة المباشـــــــــ الغياب  تشـــــــــ
  .(درجة  360والتقييم  )

 الأهمية:  .  4
ــاعــد على تحفيزهم، ويوجههم نحو تحقيق   يوفر التقييم تغــذيــة راجعــة للموففين، ياـــــــــــــ
ــين   ــتراتيجية لتحاـــ أهداف المنعمة. إذبا، تقييم الأداء لي  مجرد ايالأ للمخرجات، بل أداة اســـ

  .الأداء الماتقبلي و مان التميز المؤساي

 . التحفيز:  5

يمثل التحفيز أحد الركائز الجوهرية في إدارة الموارد البشــــــــــــرية، إذ ياــــــــــــهم في توجيه  
 .سلوا الافراد نحو تحقيق أهداف المنعمة، وزيادة إنتاجيتهم

 الحوافز المادية:    .6
ــين فروف   ــاركة في الارباا، الترايات المالية، وتحاـــــــ مثل الرواتط، المكاف ت، المشـــــــ

 .العمل

 :خصائص إدارة الموارد البشرية الحديثة

 .ترتبي مباشرة بلهداف المنعمة  استراتيجية:

 .تشمل جميع مراحل حياة الموفف المهنية  شمولية:

 .تعتمد على مؤشرات وا حة لقيالأ النتائو  قياس الأداء:
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 بناء بيئة إيجابية ومحفزة لأداء العاملين:  ثقافة العمل:
يتم تصـــــــني  الأداء إلى خماـــــــة عناصـــــــر: التخطيي، المراابة، التطوير، التصـــــــني   

 .والمكافلة

 / مرحلة التخطيط:  1
تعني تحــديــد الأهــداف، وتطوير الاســــــــــــــتراتيجيــات، وتحــديــد المهــاج والجــداول الزمنيــة 

 .لإنجاز الأهداف

 / مرحلة المراقبة:  2
هي المرحلة التي يتم فيها النعر في الأهداف لمعرفة كيلية نجاا الشــخص في القياج  
 والوفاء بها، وتعني فيل  الاداء بشكل ماتمر وتقديم ملاحعات ماتمرة للعاملين ومجموعات 

العمل حول تقدمهم نحو تحقيق أهدافهم، حيث توفر المراابة الماـتمرة الفرصـة للتحقق  
من مدى تلبية العاملين لمعايير محددة ســــــــــــــلفا وإجراء تغيرات على المعايير غير الواقصية أو 

 .الإشكالية

 / مرحلة التطوير:  3
خلال هذه المرحلة من المفترض أن يقوج العاملين بتحاــين في الأداء اللــصي  الذي  
ــور في  تم رؤيته خلال ي الإطار الزمني الذي كان يعمل  يه المنعمة، حيث أن أوجه القصـــ

 .الاداء تصبح وا حة خلال تخطيي ومراابة العمل ويمكن معالجتها

 مرحلة التصنيف:   /4
هي تلخيص لأداء ي ومقـارنـة الأداء العـامـل وتكون مفيـدة للنعر في الاداء مع مرور  
الوقـد أو بين مختلف العـاملين، ولا بـد أن تحتـاج المنعمـات إلى معرفـة من هم العمـال الـذين 
يتمتعون بلفلـــل أداء في نهاية الدورة إلى مرحلة المكافلة، ويتم تصـــميم هذه المرحلة المكافلة  

 .1الالوا المتميز والتعرف على
 

1/ Elnaga, A. and Imran, A. (2013)" The Effect of Training on Employee Performance", 
European Journal of Business and Management, Vol. 5, No. 4, pp. 137-142.  
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 إدارة أداء العاملين:  /  5
 أن اللبنات الرئياية في نعاج إدارة الأداء هي:  (Fletcherلقد اقترا )

 .تطوير مهمة المنعمة وأهدافها ▪

الأهــداف وخطــة العمــل    ينتعزيز التواصـــــــــــــــل داخــل المنعمــة بحيــث لا يــدرا العــامل ▪
 .المااهمة في صياغتها  فحاط، بل ويمكنهم

 .تو يح الماؤوليات الفردية ▪

 .داء الفرديلأتعري  وايالأ ا ▪

 .تنفيذ استراتيجيات مكافلة مناسبة ▪

 .1تطوير الموففين لتحاين الأداء وتقدمهم الوفيفي أيثر في الماتقبل ▪

 

 قياس أداء العاملين:/  6

أن تقييم الأداء بحاـــــــــــــــط هو النعــاج الــذي يتم من خلالــه مــدى كفــاءة أداء العــاملين 
   .لأعمالهم
   :تقييم باستخداج معايير محددة يقارن بها أدائهم الفعلي، والمعايير نوعانالقيالأ و الويتم  

  .العناصــر •
    .ومعدلات الأداء •

 
 أنواع معايير قياس وتقييم أداء العاملين:

 ... جودة العمل •

 ... الأهداف والإنجازات المُاتهدفة •

 ... ماتوى الإنتاجية  •

 

1/International Journal for Scientific Research, London Vol (3), No (5),2024 
https://doi.org/10.59992/IJSR.2024.v3n5p1 E-ISSN 2755-3418 
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 ... المبادرة والتحفيز •

 ... العمل الجماعي ومهارات القيادة •

 ... القدرة على حل المشكلات •

 مهارات الاتصال الكتابي واللفعي •

 

هي عملية منتعمة تنطوي على مراجعة أداء الموفف في أثناء العمل، وبالتالي ياتطيع  
صاحط العمل ايالأ مدى نجاا الموفف من خلال مقارنة أدائه الفعلي بما هو متوقع منه.  
وتحاين   الأداء  ايالأ  إلى  تهدف  أساسية  عناصر  عدة  تتلمن  الموففين  تقييم  ومعايير 

يير، جودة العمل التي تعك  الأداء اليومي للموفف، بالإ افة الإنتاجية. من بين هذه المعا
إلى الأهداف والإنجازات الماتهدفة التي تقيم قدرة الموفف على تحقيق الأهداف المحددة.  
يما تُعتبر ماتويات الإنتاجية، والمبادرة والتحفيز من العوامل المهمة، حيث تبرز أهمية تحفيز  

 جماعي، إلى جانط مهارات القيادة.   الذات والقدرة على العمل بشكل

بالإ افة إلى ذلك، تُعتبر مهارات حل المشكلات والاتصال الفعمال، سواء الكتابي أو اللفعي،  
من العناصر الحاسمة في تقييم الموفف. كما تلعط التغذية المرتدة والتقييم الذاتي دوربا في  
فهم نقاط القوة واللعف لدى الموففين. وتشمل المعايير الأخرى المعرفة الوفيلية، الحلور  

الالتزاج بالمواعيد، القدرة على التكي ، والتنعيم. تعتبر هذه المعايير  رورية لتحديد الأهداف  و 
 .1وتحاين أداء الموففين بما يااهم في تحقيق الأهداف الفردية وأهداف المؤساة

 
 

  

 

 ير ماجستالمقدم لنيل درجة    ، بحثندراسة حالة فرع دمشق لنقابة المحامي  ن،أثر التدريب على أداء العاملي  ني،بطرلين    /1
 م 2021، إدارة الأعمال يالتأهيل والتخصص نف
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 (: أنواع معايير قياس وتقييم أداء العاملين3-2شكل رقم: )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .36رني، ص ـين بطــالمصدر: ل
 :العناصرأ/ 

وتشـــــمل الصـــــفات والمميزات والعناصـــــر التي يجط ان تتوفر في الفرد وأن يتحلى بها  
 :في عمله وسلوكه ليتمكن من أداء عمله بنجاا وكفاءة، والعناصر نوعان

   عناصر ملموسة:ب/  
وهي العناصـر التي يمكن اياسـها باـهولة لدى الفرد، مثل الموافبة على العمل والدقة  
 يه، إذ من خلال عدد مرات الغياب ومدى احتراج الفرد لمواعيد العمل الرســـــــمي يمكن الحكم  
على مدى الموافبة على عمله، فالعناصــــر الملموســــة تمكن من ايتشــــاف الأخطاء التي وقع 

 .الحكم على مدى دقته وإتقانه بشكل صحيحفيها العامل بالتالي  
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 عناصر غير ملموسة:  ج/  
عناصر القيالأ نعرا لأنها تتكون من الصفات الشخصية في  صعوبة المقيم  وهنا يجد 

لدى الفرد وهذه تتطلط ملاحعات ماـــــــــتمرة لكي يتمكن المقيم من ملاحعتها ورؤيتها والحكم  
 عليها ومثل هذه الصفات الأمانة، الذكاء، والتعاون.  

 معدلات أداء العاملين:  د/

م أن يزن إنتاجية  ي يمكن تعري  معدل الأداء بلنه عبارة عن ميزان يمكن بواسطته للمق
الموفف لمعرفـة مـدى كفـاءتـه العمـل من حيـث الجودة والكميـة خلال في فنره زمنيـة محـددة،  
ويتم هذا بمقارنة العمل المنجز للموفف مع المعدل المحدد للتوصل أخيرا إلى تحديد ماتوى  

  1إنتاجه من حيث الكمية أو الجودة.
 :ولمعدلات الأداء أنواع يمكن شرحها  يما يلي

   المعدلات الكمية: - 
 موجبهــا يتم تحــديــد كميــة معينــة من وحــدات الإنتــاج التي يجــط أن تنتو خلال فترهب و 

 ."زمنية محددة مثلا لنا الأشياء أو العناصر الكمية "ذات ايمة ملموسة
 

 المعدلات النوعية:   -
ــل   وبموجبها يتم تحديد الجودة والدقة والإتقان... الخ، والتي يجط على الفرد ان يصـــــــــ
إليهــا في إنتــاجــه وغــالبــا مــا تحــدد بناـــــــــــــــط معينــة من الأخطــاء أثنــاء الإنتــاج وبعــدد الإنتــاج  

 ."ملموسة  رالمعيط، وهي معدلات تقي  لنا الأشياء أو العناصر غير الكمية "ذات ايمة غي 

 
  

 

 (. 2002) يع،التوز و رشوق للنررية، الأردن، دار الشش، إدارة الموارد البيالشاويش، مصط /1
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 المعدلات الكمية النوعية:   -
ن، إذ بموجبه يجط أن يصـــــل إنتاج الفرد إلى عدد ي وهذا المعدل هو مزيو من الاـــــابق

  والجـدير   1من الجودة والإتقـان  نمعين من الوحـدات خلال فتره زمنيـة محـددة وبماــــــــــــــتوى معي 
بــالــذكر أن هنــاا عــدة طرق يتم من خلالهــا تقييم أداء الأفراد، ويختلف القــائمون على الأداء 
في اتبــاعهم لطرق التقييم المنــاســــــــــــــبــة، وذلــك بحاـــــــــــــــط عــدة اعتبــارات يمكن أن تعود لحجم  

 المؤساة، وطبيعة الأعمال، واعتبارات أخرى.
 أثر التدريب على أداء العاملين: -

رية على ش ــــكة الحصــــول على عوائد أعلى دون اســــتخداج مواردها الب ر لا يمكن لأي ش ــــ
أفلـــــــل وجه، ولا يمكن أن يحدث ذلك إلا عندما تكون الشـــــــركة قادرة على تلبية الاحتياجات  
المتعلقــة بوفيفــة موففيهــا في الوقــد المنــاســـــــــــــــط، وبنــاء اســــــــــــــتراتيجيــة تــدريــط جيــدة تقــابــل  
الاحتيـاجـات التـدريبيـة المطلوبـة حـاليـا وماــــــــــــــتقبلا هو الطريق الوحيـد لبنـاء ماــــــــــــــتوى الكفـاءة  

 .داء الأعمال بشكل جيد وبالتالي تحقيق الأهداف التنعيمية المنشودةالمطلوبة لأ

وقد تمد الإشــــــــــــــارة إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية بين التدريط والأداء الوفيفي في 
العـديد من الأبحـاث الاــــــــــــــابقـة وغيرها، كمـا تنـاولد العـديد من الأبحـاث أيلــــــــــــــا فكرة إنتـاجيـة  
العـامـل حيـث بينـد حقيقـة أن الموففين الرا ــــــــــــــين عن عملهم ســــــــــــــيكون أداء عملهم أعلى،  

وففين الحريصـين على الاحتفا  بوفائفهم، مقارنة بالأشـخاص غير الرا ـين  موبالتالي هم ال
علاوة على ذلـــك، أن الموففين إذا لم يكونوا را ــــــــــــــين يزداد معـــدل دورانهم    .عن وفـــائفهم

أعلى    الموففينوبــالتــالي يؤدي انخفــاض رغبتهم في إفهــار الأداء الجيــد، وبــالتــالي فــون أداء  
ــين، والإدارة   ــعداء والرا ـــ تجد أنه من الاـــــهل تحفيز أصـــــحاب الأداء العالي عند العمال الاـــ

 .على تحقيق أهداف ثابتة

 

 (، 2005)  .عقيلى، عمر، إدارة الموارد البشرية المعا ة بعد استراتيجي، الطبعة الأولى، عمان، دار وائل /1
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ــعر بلنه مؤهل لأداء وفائفه، وهو ما  ــيا فقي عندما يشـ ويمكن أن يكون الموفف را ـ
ــية في برامو تدريط   ــاب ميزة تنافاـــــــــ ــدر لايتاـــــــــ يتحقق من خلال تعين ايمة للمعرفة كمصـــــــــ
أفلــــل، حيث يجط على المنعمة بناء نعاج يلــــمن التعلم الماــــتمر، والطريقة الفعالة للقياج  

كمـا أن تكون أيثر قـدرة على تحقيق أهـداف الأداء القوى العـاملـة المـدربـة   .بـذلـك هيئـة التـدريـط
 .جيدا بنية تنافاية وايتااب ميزة الاوق 

أن برامو التـدريـط والتطوير، بـاعتبـارهـا واحـدة من الممـارســــــــــــــات الحيويـة لإدارة الموارد  
البشـــــــــــرية تؤثر إيجابا على جودة معرفة العمال ومهاراتهم وقدراتهم وبالتالي تؤدي إلى ارتفاع 

ــلة من تنفيذ تدخل تدريبي من   أداء الوفيفة ــد الفجوة في الاداء يحتاج إلى ذي صـــ يما أن ســـ
ــة للعمـال وتعزيز أداء   ، حيـث قـاج بتو ــــــــــــــيح  الموففينأجـل تطوير مهـارات وقـدرات خـاصــــــــــــ

راف بلن عمالها لا يؤدون  ت المفهوج من خلال تو ـــــيح أن التدريط ياـــــهل على المنعمة الاع
لاحتياجات الشــركة، فقد تكون    مهم ومهاراتهم ومواقفهت جيدا بالتالي يجط صــياغة معرف أداءب،

ــتخداج   ــباب مختلفة للــــــــــعف الأداء وقد لا يشــــــــــعرون الموففين، مثلا بدافع لاســــــــ هناا أســــــــ
ن بمـا  يـه الكفـايـة من قـدراتهم، أو قـد يواجهون  ــــــــــــــعفـا في ي يفـاءاتهم، أو قـد لا يكونون واثق

جميع جوانط العمل والحياة. يجط النعر في الجوانط المذكورة من قبل الشـــــركة أثناء اختيار  
ــتوى   ــة على حل جميع المشـــكلات وتعزيز ماـ ــاـ ــاعد المؤسـ التدخل التدريبي الأناـــط، مما ياـ

ــاركة وتلبية توقعات الشــــــــــركة  فون   .من خلال إفهار الأداء المطلوبتحفيز الموففين للمشــــــــ
التعلم من خلال التــدريــط يؤثر على الأداء التنعيمي من خلال زيــادة أداء تحقيق الموففين  

ــكلات الأداء مثل    لأهداف ــافة إلى أن تنفيذ برامو التدريط كحل لتغطية مشـــ ــركة، بالإ ـــ الشـــ
 سد الفجوة بين المصيار والأداء الفعلي هو وسيلة فعالة لتنحار في أداء الموففين.
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 :ملخص الفصل
وان   اــــي.يعهر من هذا الفصــــل أن الموارد البشــــرية هي حجر الزاوية للتميز المؤس ــــ

لمؤســاــات التي تاــتثمر في تدريط موففيها، بتقييم الأداء وتطويره، وتحفيزهم ثقا يبا وماديبا،  ا
 .ومعنوياب، وتحليل البيانات بدقة متناهية، لتحقق أداءب متميزبا وماتدامبا

مما ياـــــــــــاهم في الاختيار والتوفي ، والتدريط والتطوير وتحاـــــــــــين أداة إدارة الأداء، 
ــال، وتطوير ثقافة  ــاركة والاتصــ ــجع على المشــ ــات والمكاف ت، كما يشــ وتطوير نعم التعويلــ

 العمل البيئي لدي الوزارات والمؤساات العامة.
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 الفصل الثالث  
   تبيان ــــالاس -3

 سنوات الخبرة: / 1
 النسبة  العدد  الوصف 

 %  13.7 14 سنوات   3أقٌل من 

 %  8.8 9 سنوات  5 – 3من 

 %  9.8 10 سنوات   10 – 6من 

 %  67.6 69 سنوات  10أكثر من 

 % 100 102 المجمــــــــوع 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

يتلــح من خلال الجدول أن غالبية أفراد العينة يمتلكون ســنوات خبرة تتجاوز عشــر ســنوات، حيث بلغد  

%، وهي أعلى ناـبة بين الفئات. وتشـير هذه النتيجة إلى اعتماد المؤسـاـة على كوادر ذات خبرات  67.6ناـبتهم  

داء والتحاـــــــــين الماـــــــــتمر. في ممتدة، الأمر الذي يعزز جودة اســـــــــتجاباتهم ودقة أحكامهم حول قلـــــــــايا تقييم الأ

 5إلى   3% فقي، بينما بلغد ناــــبة العاملين من 13.7المقابل، بلغد ناــــبة ذوي الخبرة الأقل من ثلاث ســــنوات  

ا في ماـتويات الخبرة    %،9.8سـنوات    10إلى   6بينما بلغد ناـبة العاملين من %،  8.8سـنوات   مما يعك  تدرجب

 .واستقراربا وفيليبا داخل المؤساة
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 ر:ــالعم/  2
 

 النسبة  دد ــالع الوصف 

 %   5.9 6 سنة   25أقٌل من 

 %  30.4 31 سنة   35  – 25

 %  28.4 29 سنة    45 -  36

 % 35.3    36 سنة  45أكثر من 

 % 100 102 المجمـــوع 

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 

أن الفئات العمرية لأفراد العينة تتوزع بصورة تعك  توازناب ونلجاب   أعلاه تلح من خلال الجدولي
أيثر من   لفئة  نابة  أعلى  بلغد  بواقع    45مهنياب، حيث  فئة  35.3سنة  تليها  بنابة    35– %25،  سنة 

%، وهي 5.9سنة بنابة    25%. بينما جاءت فئة أقل من  28.4سنة بنابة    45– 36%، ثم فئة  30.4
. ويشير هذا التوزيع إلى أن غالبية أفراد العينة ينتمون إلى فئات عمرية تمتلك النابة الأقل بين الفئات 

خبرات عملية ونلجاب مهنياب كا ياب، مما يعزز دقة وموثواية تقييماتهم للمتغيرات محل الدراسة وخاصة ما 
 .يتعلق باستراتيجيات تقييم الأداء والتحاين الماتمر

وبشكل عاج، يعك  هذا التوزيع أن العينة تتمتع بماتوى تعليمي جيد، يااهم في رفع ماتوى الدقة  
 والمصدااية في استجاباتهم  يما يتعلق بالمتغيرات محل الدراسة، وعلى رأسها تقييم الأداء والتحاين الماتمر 
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18%

53%

26%
3%

المؤهل العلمي

ثانـــــوي

بكالوريوس 

ماجســتير 

دكــتوراة

 

 

 المؤهل العلمي:/ 3
 النسبة  دد ــالع الوصف 

 % 17.6 18 ثانـــــوي

 % 52.9 54   سبكالوريو

 % 26.5 27 ماجســتير  

 % 2.9 3 دكــتوراة

 % 100 102 المجمـــوع 

 
 

 
 
 
 
 

ا من التلهيل  أعلاه  يتلح من خلال الجدول   أن المؤهل العلمي لأفراد العينة يتوزع بشكل يعك  ماتوى جيدب
مما يشير إلى أن  ،  %  52.9النابة الأيبر بواقع    حملة البكالوريوسالأياديمي داخل المؤساة. حيث تمثل فئة  

أيثر من نصف أفراد العينة يمتلكون تلهيلاب جامصياب يؤهلهم لفهم وتقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية والتحاين  
 .الماتمر

، وهي نابة معتبرة تعك  وجود فئة ذات تلهيل علمي متقدج،  %26.5بنابة    الماجستيريما تعهر فئة  
 .الأمر الذي يعزز من جودة البيانات ومن ماتوى الإدراا العلمي لدى أفراد العينة

لد فئة  %17.6فقد بلغد  الثانوي أما فئة  النابة الأقل   الدكتوراة ، وهي فئة ذات وزن متوسي، بينما شكم
 .، وهو أمر طبيعي في أغلط المؤساات %2.9بواقع 

ماتوى   رفع  في  يااهم  جيد،  تعليمي  بماتوى  تتمتع  العينة  أن  التوزيع  هذا  يعك   عاج،    الدقة وبشكل 
 .في استجاباتهم  يما يتعلق بالمتغيرات محل الدراسة، وعلى رأسها تقييم الأداء والتحاين الماتمر والمصدااية
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81.40%

18.60%

12

الجـنس

 
 الجنس:/  4
 

 الوصف  دد ــالع النسبة 
 ذكــــر 83 % 81.4

 أنثــــي 19 % 18.6
 المجمـــوع 102 % 100

 

 
 
 
 
 
 
 
 

يتلـــــــــــــح من خلال الجدول أن توزيع الجن  بين أفراد العينة يُعهر هيمنة وا ـــــــــــــحة لفئة الذكور، حيث  
ناث. مما يعك  التركيبة الفعلية للقوى العاملة، ويُعد مؤشـــــــــربا يدعم   ل%،  18.6  %، مقابل81.4بلغد ناـــــــــبتهم  

ويعك  هذا التوزيع الطبيعة العامة للقوى    .موثواية النتائو دون أن يؤثر على دقة تقييمات المتغيرات محل الدراسة
 .العاملة في العديد من المؤساات، خاصة في القطاعات التي يغلط عليها الطابع الفني أو الإداري الذكوري 

وتشــير هذه الأرقاج إلى أن غالبية المشــاركين في الدراســة من الذكور، مما قد ينعك  على طبيعة الخبرات المهنية  
وماتوى التفاعل مع ممارسات إدارة الموارد البشرية. ورغم انخفاض نابة الإناث، إلا أن وجودهن يعزز التنوع في 

 .وجهات النعر داخل الدراسة

وبشــكل عاج، فون هذا التوزيع لا يؤثر ســلببا على مصــدااية البيانات، بل يعك  الواقع الفعلي لتركيبة القوى العاملة 
 .داخل المؤساة
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 ب. أسئلة ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 / التوظيف والاختيار:1

 العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

ــا يتوافق   48 25 14 10 4 بمــ ــة  في الوفيفــ تعييني  تم 
 مع مؤهلاتي

 النابة % 47.5 % 24.8 % 13.9 % 9.9 % 4

 المجموع 101

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــتجابات أفراد العينة حول مدى توافق التعيين مع المؤهلات العلمية جاءت موزعة يت ــح من خلال الجدول أن اســ لــ
لد فئة المحايدين الناــــبة الأيبر بواقع   ، مما يشــــير إلى  %13.9بطريقة تعك  تنوعبا في اتجاهات الرأي. فقد شــــكم
ا تجـاه مـدى مطـابقـة عمليـة التوفي    ا حـاســــــــــــــمـب ا كبيربا من العـاملين لا يمتلـك موقفـب أفهرت   كمـا،  لمؤهلاتأن جزءب

، وهي ناـــــبة مقاربة، مما  %9.9في حين بلغد ناـــــبة غير الموافقين  %،  47.5النتائو أن ناـــــبة الموافقين بلغد  
%،  24.8يعك  وجود درجة من التباين في الر ــــــــــــا عن آلية التوفي . أما ناــــــــــــبة الموافقين بشــــــــــــدة فقد بلغد  

ويشـــير هذا التوزيع إلى أن المؤســـاـــة لديها قدر مقبول من الالتزاج بتعيين    .بشـــدة   من هم غير موافقين%، ل4مقابل
الموففين وفق مؤهلاتهم، إلا أن وجود ناــــــــــط معتبرة من عدج الموافقة والحياد يدل على إمكانية وجود فجوات في 

هلات  إجراءات التوفي  أو معايير المفا ـــــــلة، مما ياـــــــتدعي مراجعة الاـــــــياســـــــات للـــــــمان توافق أيبر بين المؤ 
 .ومتطلبات الوفيفة
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 العبارة موافق موافق بشدة  محايد  غير موافق غير موافق بشدة 

 .إجراءات التوفي  شفافة وعادلة 40 12 29 17 3

 النابة % 39.6 % 11.9 % 28.7 % 16.8 3%
 المجموع 101

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإيجابي.    يتلح من خلال الجدول أن اتجاهات أفراد العينة نحو شفا ية وعدالة إجراءات التوفي  جاءت مائلة نحو الجانط
بواقع   النابة الأيبر  الموافقين  فئة  لد  إجراءات  %39.6فقد شكم أن  العاملين يرى  ا كبيربا من  أن جزءب إلى  ، وهو ما يشير 

والو وا العدالة  من  مقبولة  بدرجة  تتمتع  المؤساة  داخل  بنابة    .التوفي   الثانية  المرتبة  في  المحايدين  فئة  جاءت  كما 
ا تجاه شفا ية الإجراءات، مما قد 28.7% ، وهي نابة تعك  وجود شريحة غير قليلة من الموففين لا تتبنى موقفبا وا حب

 .يشير إلى نقص في التواصل أو عدج و وا كامل في بعك مراحل التوفي 

فقي لفئة غير الموافقين بشدة، وهي ناط منخفلة مقارنة بالفئات  %   3، مقابل%16.8أما فئة غير الموافقين فقد بلغد  
،  %11.9المؤيدة، مما يدل على أن الاعترا ات على عدالة التوفي  محدودة نابيبا. وفي المقابل، بلغد نابة الموافقين بشدة  

 .وهي نابة تدعم التوجه الإيجابي العاج نحو إجراءات التوفي 

تُعهر النتائو أن غالبية أفراد العينة يرون أن إجراءات التوفي  بالمؤساة تتام بدرجة جيدة من الشفا ية والعدالة، حيث  
جاءت أعلى نابة  من فئة الموافقين، بينما شكلد فئة الرافلين نابة محدودة. ومع ذلك، فون ارتفاع نابة المحايدين يشير  

 .ءات التوفي  للمان إدراا أوسع لماتوى العدالة داخل المؤساةإلى أهمية تعزيز و وا سياسات وإجرا
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تلح من خلال الجدول أن اتجاهات أفراد العينة نحو مدى توافق مهاراتهم مع متطلبات الوفيفة جاءت إيجابية  ي
لد فئة الموافقين النابة الأيبر بواقع   ، مما يدل على أن مععم العاملين يشعرون  41.6%بشكل وا ح. فقد شكم

 .بوجود اناجاج بين مهاراتهم وبين طبيعة الأعمال الموكلة إليهم داخل المؤساة

، وهي نابة مرتفعة تعزز الانطباع العاج بلن عملية المواءمة بين  35.6%يما جاءت فئة الموافقين بشدة بنابة  
المهارات ومتطلبات الوفيفة تتم بشكل جيد. وبذلك، فون مجموع الفئتين المؤيدتين يمثل أيثر من ثلاثة أرباع أفراد  

 .العينة تقريببا، وهو مؤشر قوي على كفاءة عملية التوفي  أو التدريط الداخلي

نابة   المحايدين  فئة  لد  المقابل، شكم قوة  % 14.9في  متليدة من  فئة غير  إلى وجود  تشير  معقولة  نابة  ، وهي 
التوافق، ربما بابط طبيعة المهاج أو تعدد الأدوار الوفيلية. أما فئتا غير الموافقين وغير الموافقين بشدة فقد بلغتا  

ا   .فقي، وهي نابة منخفلة تعك  محدودية الشعور بعدج التوافق بين المهارات والوفائف %7.9 معب

العينة يؤكدون وجود توافق وا ح بين مهاراتهم ومتطلبات وفائفهم، حيث   أفراد  أن غالبية  الجدول  نتائو  تُعهر 
جاءت الناط الأعلى  من فئتي الموافقة والموافقة الشديدة، مما يعك  نجاا المؤساة في مواءمة المهارات مع  

 .زز ماتوى الكفاءة في توزيع الأدوار داخل المؤساةالمهاج الوفيلية. وتبدو ناط عدج الموافقة محدودة، وهو ما يع

 

 العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

 .متطلبات الوفيفةتتوافق مهاراتي مع  42 36 15 7 1

 النابة 41.6% 35.6% 14.9% 6.9% 1%

 المجموع 101
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 التدريب والتطوير: /2
 العبارة موافق موافق بشدة  محايد غير موافق غير موافق بشدة 

لـتـطـوير   42 20 22 12 5 ــة  ــدريـبـيـــــ تـــــ بـرامـو  تـتـوفـر 
 .مهارات الموففين

 النابة % 41.6 % 19.8 % 21.8 % 11.9 %  5

 المجموع 101
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

لد  يتلح من خلال الجدول أن اتجاهات أفراد العينة نحو توفر برامو التدريط والتطوير جاءت إيجابية إلى حد كبير. فقد شكم
، وهو ما يدل على أن مععم العاملين  %  19.8بنابة    ، تليها فئة الموافقين بشدة% 41.6فئة الموافقين النابة الأيبر بواقع  

 .يرون أن المؤساة تقدج برامو تدريبية فعالة تهدف إلى تطوير مهاراتهم

ا تجاه جودة أو كفاية %  21.8أما فئة المحايدين فقد بلغد  ، مما يشير إلى وجود شريحة من الموففين لم تتخذ موقفبا محددب
المختلفة  البرامو  مع  التفاعل  أو  الفردية  التجارب  تفاوت  ذلك  يعك   وربما  التدريبية،  غير  البرامو  نابة  بلغد  وبالمقابل، 

بشدة%    11.9الموافقين   الموافقين  أن    ،5%وغير  إلى  يشير  مما  المؤيدة،  بالفئات  مقارنة  نابيبا  منخفلة  ناط  وهي 
 .الاعترا ات على توفر البرامو التدريبية محدودة، ولكنها تشير إلى وجود مجال للتحاين والتطوير

بشكل عاج، تعك  النتائو أن المؤساة تحرص على توفير برامو تدريبية تهدف إلى رفع ماتوى مهارات الموففين، إلا أن  
 .بعك الشواغل أو حالات الحياد تاتدعي تقييم البرامو بشكل دوري للمان شموليتها وفعاليتها

الة لتطوير مهاراتهم، حيث جاءت أعلى الناط  من فئتي   تُعهر النتائو أن غالبية أفراد العينة يرون توفر برامو تدريبية فعم
لد ناط عدج الموافقة والحياد نابة محدودة. وتشير هذه النتائو إلى أهمية استمرار تقييم   الموافقة والموافقة الشديدة، بينما شكم

 .ية للمان شموليتها وفعاليتها لجميع الموففينوتحاين البرامو التدريب
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 العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

تحســــــين  فيالبرامج التدريبية  تســــــهم  47 23 21 5 5
 .أدائي الوظيفي

 النسبة % 46.5 % 22.8 % 20.8 % 5 % 5

 المجموع 101

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ــح من خلال الجدول أن اتجاهات أفراد العينة نحو   البرامو التدريبية على أدائهم الوفيفي جاءت إيجابية    تلثيريتلـ

لد فئة الموافقين الناــبة الأيبر بواقع   ،  22.8%، تليها فئة الموافقين بشــدة بناــبة  46.5%بشــكل وا ــح. فقد شــكم
وهو ما يدل على أن غالبية الموففين يشــــعرون بلن البرامو التدريبية تاــــهم فعليبا في رفع ماــــتوى أدائهم وكفاءتهم  

، وهي نابة معقولة تشير إلى وجود شريحة لم تتليد بعد من تلثير  20.8%أما فئة المحايدين فقد بلغد   .الوفيلية
التي   أو اختلاف محتوى البرامو  التــــدريبيــــة  مع البرامو  تفــــاوت خبراتهم  البرامو على أدائهم، وربمــــا يعك  ذلــــك 

ــتفادوا منها ــدة  وبالمقابل، بلغد ناــــــط فئتي غير الموافقين وغ  .اســــ لكل منهما، وهي ناــــــط    5%ير الموافقين بشــــ
ا، مما يشــــير إلى محدودية الشــــكوى أو الاعتراض على فاعلية البرامو التدريبية بشــــكل عاج، تعك    .منخفلــــة جدب

ا في تحاـــين أداء الموففين، مع وجود   هذه النتائو أن برامو التدريط والتطوير داخل المؤســـاـــة تلعط دوربا ملموســـب
 .فرصة لتعزيز الوعي لدى الفئة المحايدة حول فوائد البرامو التدريبية

تُعهر النتائو أن غالبية أفراد العينة يرون أن البرامو التدريبية تاهم بشكل فعمال في تحاين أدائهم الوفيفي، حيث  
ا، مما يؤكد   جاءت أعلى الناـط  ـمن فئتي الموافقة والموافقة الشـديدة، بينما كاند ناـط عدج الموافقة محدودة جدب

 .الوعي بفوائدها لجميع الموففينأهمية استمرار تقديم البرامو التدريبية وتعزيز  
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 العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

 .يتم تقييم فعالية التدريب بشكل دوري 27 8 30 25 11

 النسبة % 26.7 % 7.9 % 29.7 % 24.8 % 10.9

 المجموع 101
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

، وهي ناـــبة متوســـطة  %7.9موافق بشـــدة  %، و 26.7بلغد ناـــبة الموافقة موافق من الجدول أعلاه يتلـــح أه قد  
 .إلى منخفلة نابيبا، ما يشير إلى أن أقل من نصف الموففين يرون أن نعاج تقييم الأداء وا ح

، وهي ناـبة معتبرة تعك  وجود شـعور %10.9غير موافق بشـدة بلغد  و   %24.8  ناـبة عدج الموافقة غير موافق
 .بعدج و وا النعاج لدى شريحة من العاملين

، وهي نابة عالية نابيبا، تدل على تردد أو عدج فهم كافي لكيلية عمل النعاج بين  %29.7نابة المحايدين بلغد  
 .الموففين

تشـــــير النتائو إلى  ـــــعف و ـــــوا نعاج تقييم الأداء في ذهن الموففين، ما قد يؤثر على قبولهم وفاعلية التقييم.  
توفير تدريط وإرشاد للموففين حول كيلية   .تعزيز الشفا ية في آليات تقييم الأداء وتو يح المعايير  :ويوصى بـــــ ـــــ
 .مشاركة الموففين في تطوير عناصر التقييم لزيادة المصدااية والقبول  .عمل النعاج 
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 إدارة الأداء /3
 العبارة  موافق موافق بشدة  محايد  موافق  غير غير موافق بشدة 

هنـاك نظـام واضـــــــــح لتقييم   29 13 32 18 9
 .الأداء

 النابة % 28.7 % 12.9 % 31.7 % 17.8 % 8.9

 المجموع 101

 
 
 
 
 
 

 
 

ــبة الموافقة موافق من الجدول أعلاه يتلـــح أنه قد   ــبة  %12.9موافق بشـــدة % و 28.7بلغد ناـ ، وهي ناـ
ــير إلى أن أقل من نصــــــف الموففين يرون أن نعاج تقييم الأداء  ــبيبا، ما يشــــ ــة ناــــ ــطة إلى منخفلــــ متوســــ

 .وا ح

، وهي نابة معتبرة تعك  وجود 8.9%موافق بشدة بلغد غير  و   %،17.8نابة عدج الموافقة غير موافق 
 .شعور بعدج و وا النعاج لدى شريحة من العاملين

، وهي ناـــــبة عالية ناـــــبيبا، تدل على تردد أو عدج فهم كافي لكيلية عمل 31.7%ناـــــبة المحايدين بلغد 
 .النعاج بين الموففين

تشــــير النتائو إلى  ــــعف و ــــوا نعاج تقييم الأداء في ذهن الموففين، ما قد يؤثر على قبولهم وفاعلية  
توفير تدريط وإرشاد للموففين    .التقييم. ويوصى بــتعزيز الشفا ية في آليات تقييم الأداء وتو يح المعايير

 .مشاركة الموففين في تطوير عناصر التقييم لزيادة المصدااية والقبول .حول كيلية عمل النعاج
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8%
15%

27%
15%

35%

إدارة الأداء

غير موافق بشدة

غير موافق

محايد

موافق بشدة

موافق

 

غير موافق 
 بشدة 

غير 
 موافق

موافق  محايد 
 بشدة 

 موافق
 العبارة 

الأداء 36 15 27 15 8 ــم  ــيـ ــيـ ــقـ تـ ــكـــ   ــعـ ــي لإ  يـ ــازاتـ ــجـــــ نـ
 ي الفعليةومااهم

 النابة % 35.6 % 14.9 % 26.7 % 14.9 % 7.9

 المجموع 101

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــبة الموافقة موافق  ــدة    %35.6بلغد ناـــ ــف  14.9%موافق بشـــ ــير إلى أن حوالي نصـــ ــطة تشـــ ــبة متوســـ ، وهي ناـــ
 .المشاركين فقي يرون أن تقييم الأداء يعك  إنجازاتهم الحقيقية

، وهي ناــبة ملموســة تعك  وجود عدج ر ــا %8غير موافق بشــدة بلغد  %، و 15ناــبة عدج الموافقة غير موافق 
 .لدى شريحة معتبرة من الموففين حول دقة ومو وعية التقييم 

ــبة المحايدين بلغد   ــبيبا، ما يدل على حالة من عدج اليقين أو الغموض لدى  %26.7ناــــ ــبة مرتفعة ناــــ ، وهي ناــــ
 .العديد من الموففين بخصوص مدى عدالة وواقصية التقييم 

تشــــير النتائو إلى أن مصــــدااية تقييم الأداء ما تزال متوســــطة من وجهة نعر العاملين، مع وجود فجوة بين التقييم  
ا ومو ـوعيةتالفعلي وإنجازات الموففين من حيث العدالة والدقة.   تعزيز مشـاركة    .طوير معايير تقييم أيثر و ـوحب

 .تغذية راجعة تفصيلية مدعومة بالأدلة والنتائو الميدانية  تقديم  التقييم،الموفف في عملية 
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غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق

موافق  محايد 
 بشدة 

 موافق
 العبارة 

 .التقييم يااعدني على تحاين أدائي 47 22 16 8 8

 النابة % 46.5 % 21.8 % 15.8 % 7.9 % 7.9

 المجموع 101

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، وهي ناــبة مرتفعة %21.8+ موافق بشــدة    %46.5  بلغد ناــبة الموافقة موافقمن الجدول أعلاه يتلــح أنه قد  
 .تعك  قناعة غالبية العاملين بدور التقييم في تحاين أدائهم الوفيفي

ــبة عدج الموافقة غير موافق  ــدة بلغد  و   %8ناـ ــير إلى أن فئة صـــغيرة  %8غير موافق بشـ ــبة محدودة تشـ ، وهي ناـ
 .فقي لا ترى فائدة وا حة من التقييم الحالي

، وهي ناــــــبة متوســــــطة تعك  وجود بعك التردد أو الحاجة لمزيد من الو ــــــوا  %15.8ناــــــبة المحايدين بلغد  
 .حول آليات التقييم وفائدته العملية

تُعهر النتائو أن نعاج التقييم يُاـــــــــهم بدرجة جيدة في تحاـــــــــين أداء العاملين، ما يدل على فاعلية مقبولة لعمليات  
 التقييم المتبعة.  
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 م المكافآت والتعويضات:انظ /4
غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق

موافق  محايد 
 بشدة 

 موافق
 العبارة 

أجــــد أن المكــــافــــ ت والحوافز عــــادلــــة   26 13 30 19 13
 .ومرتبطة بالأداء

 النابة % 25.7 % 12.9 % 29.7 % 18.8 % 12.9

 المجموع 101

 

 
 
 
 
 
 
 

 
فقي وهي ناــــــبة  ،  %12.9موافق بشــــــدة  و   %،25.7 بلغد ناــــــبة الموافقة موافقمن الجدول أعلاه يتلــــــح أنه قد 

 .منخفلة نابيبا، تشير إلى أن أقل من نصف أفراد العينة مقتنعون بعدالة نعاج المكاف ت وربطه بالأداء

، وهي ناــــــبة مرتفعة ناــــــبيبا، وتعك  %12.9غير موافق بشــــــدة بلغد  % و 18.8ق ناــــــبة عدج الموافقة غير مواف
 .وجود شعور وا ح لدى شريحة معتبرة من العاملين بعدج الر ا عن عدالة الحوافز

، وهي ناــــبة عالية، ما يدل على اياب الو ــــوا أو عدج ايتمال الصــــورة  %29.7ناــــبة المحايدين وصــــلد إلى  
 .لدى كثير من الموففين حول آلية توزيع المكاف ت ومعايير ربطها بالأداء

تشـير النتائو إلى  ـعف الثقة في عدالة نعاج المكاف ت والحوافز وربطه بالأداء، مع وجود تذبذب وا ـح  
تو ـيح سـياسـات الحوافز  و   .في آراء العاملين. ويوصـى بــــــــــــــــتحاـين شـفا ية معايير تقييم الأداء وربطها بالمكاف ت

ا يعزز الشعور بالإنصاف والتحفيز لدى الموففينو   .وآليات تطبيقها  .تطوير نعاج حوافز أيثر عدالة وو وحب
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غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق

موافق  محايد 
 بشدة 

 موافق
 العبارة 

الأداء   37 40 10 9 5 على  تشــــــــــــــجع  الحوافز  برامو 
 .الجيد

 النابة % 36.6 % 39.6 % 9.9 % 8.9 5%

 المجموع 101

 
 

 
 
 
 
 
 
 

ا، %39.6موافق بشـدة % و 36.6بلغد ناـبة الموافقة موافقمن الجدول أعلاه فقد  ، وهي ناـبة مرتفعة جدب
 .ما يدل على وجود إجماع وا ح حول الدور الإيجابي لبرامو الحوافز في تحاين الأداء الوفيفي

، وهي ناــبة منخفلــة ناــبيبا وتشــير % 5 غير موافق بشــدة بلغد % و 8.9ير موافق غناــبة عدج الموافقة  
 .إلى محدودية الاعتراض على فعالية هذه البرامو

، وهي ناــبة  ــصيفة، ما يعك  و ــوا الرؤية لدى غالبية المشــاركين تجاه  9.9%ناــبة المحايدين بلغد 
 .أثر الحوافز

تؤكد النتائو أن برامو الحوافز تُعد عاملاب محفزبا فعالاب في تحاـــــــين ماـــــــتوى الأداء لدى العاملين،  
وتدعم توجه المنعمة نحو الاســتمرار في تطوير أنعمة المكاف ت وربطها بماــتويات الإنجاز، مع  ــرورة  

 .مراجعة آراء الأقلية غير المؤيدة لمعالجة أي جوانط قصور محتملة
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 / المشاركة والتواصل:5
غير  غير موافق بشدة 

 موافق 
 موافق  موافق بشدة  محايد 

 العبارة 

القرارات المتعلقــــة  45 24 21 8 3 اتخــــاذ  أشــــــــــــــــــارا في 
 .بالعمل

 النابة 44.6% 23.8% 20.8% 7.9% 3%

 المجموع 101

 
 

 

 

 
 
 
 

، وهي نابة  %23.8موافق بشدة  % و 44.6  وافق مبلغد نابة الموافقة  يتلح من الجدول أعلاه  
 .مرتفعة تدل على أن غالبية أفراد العينة يشعرون بمشاركتهم الفعلية في اتخاذ القرارات داخل العمل

قي، وهي نابة منخفلة نابيبا،  % ف3  غير موافق بشدةو   % 7.9ير موافقغ بلغد نابة عدج الموافقة  
 .مما يشير إلى محدودية الشعور بالإقصاء عن المشاركة

، وهي نابة متوسطة، قد تعك  تذبذببا في ماتوى المشاركة أو تفاوتبا  20.8%نابة المحايدين بلغد  
 .بين الإدارات أو الوحدات التنعيمية

تعك  النتائو وجود ماتوى جيد من المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين، الأمر الذي يدعم توجه  
المحايدين   نابة  فون  ذلك،  ومع  الوفيفي.  بالتمكين  الشعور  وتعزيز  الموففين  إشراا  نحو  الإدارة 

ا من الجهود لزيادة و وا سياسات المشاركة وتوسيع نطاق إشراا جميع الم وففين  تاتدعي مزيدب
 .بصورة متوازنة
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 العبارة موافق موافق بشدة  محايد غير موافق غير موافق بشدة 

يتم تبادل المعلومات بشــكل فعال بين  35 14 30 16 6
 الموففين والإدارة

 النابة % 34.7 % 13.9 % 29.7 % 15.8 % 5.9

 المجموع 101
 

 

 
 
 
 
 

تشــــــــــــــير النتــائو إلى أن الاتجــاه العــاج نحو الصبــارة يميــل إلى الإيجــابيــة  نلاح  في الجــدول أعلاه  
، ليصـــــــــل مجموع التلييد  (13.9%)بشـــــــــدة  والموافقين (34.7%) المعتدلة؛ حيث بلغد ناـــــــــبة الموافقين

ــتجيبين، وهو ما يعك  أن ما يقارب نصــــــــــــف أفراد العينة يرون وجود %،  48.6إلى من إجمالي الماــــــــــ
 .ماتوى مقبول من فعالية تبادل المعلومات داخل المؤساة

، وهي ناـــــبة مرتفعة ناـــــبيبا، مما قد يشـــــير إلى عدج  %29.7في المقابل، بلغد ناـــــبة المحايدين  
 .و وا قنوات الاتصال أو تفاوت فاعلية التواصل بين الإدارات المختلفة

% غير موافق(، وهو ما يدل 15.8% غير موافق بشـــــــدة، و5.9) 21.7%بلغ  أما الاتجاه الاـــــــلبي فقد 
 .على وجود شريحة لا بللأ بها ترى أن آليات تبادل المعلومات لا تزال تعاني من بعك القصور

ــي، مع  ــتوى متوســـــــــ تعك  النتائو أن فعالية تبادل المعلومات بين الموففين والإدارة تُعد في ماـــــــــ
وجود ناــــــــط ملحوفة من الحياد والرفك، مما ياــــــــتدعي تعزيز نعم الاتصــــــــال الإداري، وتطوير قنوات 

 .التواصل الداخلي لتحقيق تدفق معلومات أيثر كفاءة وشفا ية داخل المؤساة
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 / ثقافة العمل6
 العبارة موافق موافق بشدة  محايد غير موافق غير موافق بشدة 

الإبـــــداع  34 14 32 15 6 على  بيئـــــة تحفز  أعمـــــل في 
 .والتعاون 

 النابة % 33.7 % 13.9 % 31.7 % 14.9 % 5.9

 المجموع 101

 
 
 
 
 
 
 
، %  (33.7) شير نتائو الجدول إلى وجود اتجاه إيجابي متوسي نحو الصبارة؛ إذ بلغد نابة الموافقين ت
من إجمالي أفراد العينة، وهو ما يعك  أن ما يقارب  %،   %47.6بما مجموعه    %،   (13.9)بشدة  والموافقين  

 .نصف الماتجيبين يرون أن بيئة العمل لديهم تُاهم في دعم الإبداع وتعزيز روا التعاون 

، وهي نابة مرتفعة نابيبا، مما قد يدل على وجود تباين  %31.7في المقابل، بلغد نابة المحايدين  
 .في التجارب الوفيلية بين العاملين أو عدج و وا الممارسات التحفيزية بشكل موحد في جميع الأقااج

% غير موافق(، وهي نابة  14.9% غير موافق بشدة، و5.9)،  % 20.8أما الاتجاه الالبي فقد بلغ  
لياد  ئيلة، وتشير إلى أن شريحة من العاملين لا ترى أن بيئة العمل الحالية داعمة ل بداع أو التعاون  

 .بالشكل المطلوب

تعك  النتائو أن بيئة العمل تحفز على الإبداع والتعاون بدرجة متوسطة، مع ملاحعة ارتفاع ماتوى الحياد  
والرفك، الأمر الذي ياتدعي تعزيز الاياسات والممارسات التنعيمية الداعمة ل بداع والعمل الجماعي، ونشر  

 .ثقافة المشاركة والتواصل الإيجابي داخل المؤساة
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 العبارة موافق موافق بشدة  محايد غير موافق غير موافق بشدة 

 .ثقافة المنظمة تشجع على الالتزام والانضباط 45 21 17 12 6

 النابة 44.6% 20.8% 16.8% 11.9% 5.9%

 المجموع 101

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 و ــــــــــــــح نتــائو الجــدول أن غــالبيــة أفراد العينــة يتفقون مع هــذه الصبــارة؛ إذ بلغــد ناــــــــــــــبــة الموافقينت
ن إجمالي  %،  65.4، ليصــــــــــل مجموع التلييد إلى 20.8%  بينما بلغد ناــــــــــبة الموافقين بشــــــــــدة ،%44.6

ا لدور ثقافة المنعمة في ترسـيخ ايم الالتزاج والانلـباط بين   الماـتجيبين، وهو ما يعك  تصـوربا إيجابيبا وا ـحب
من أفراد العينة موقفبا حياديبا، ما قد يشــــــــــــير إلى تفاوت في إدراا أثر %،  16.8في المقابل، أبدى  .العاملين

 .ثقافة المنعمة بين الموففين، أو عدج و وا بعك معاهرها التطبيقية في بيئة العمل اليومية

،  ( % غير موافق11.9% غير موافق بشـــدة، و5.9)% 17.8أما الاتجاه المعارض فقد شـــكمل ناـــبة  
وهي ناـــــبة متوســـــطة ناـــــبيبا تاـــــتدعي الانتباه إلى وجود شـــــريحة من العاملين قد لا ترى أن الثقافة التنعيمية  

 .الحالية تُاهم بالقدر الكافي في تعزيز الانلباط

تدل النتائو على أن ثقافة المنعمة تاـهم بشـكل عاج في دعم الالتزاج والانلـباط داخل المؤسـاـة، إلا 
أن وجود ناـــــــبة ملحوفة من الحياد والمعار ـــــــة يشـــــــير إلى الحاجة لمزيد من الجهود لتعزيز القيم التنعيمية  

 .ونشرها بصورة أيثر فاعلية بين جميع العاملين
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5% 6%

22%

30%

37%

إستخدام الموارد البشرية لقائمة البيانات

غير موافق بشدة

غير موافق

محايد

موافق بشدة

موافق

 (HR Analytics) البياناتاستخدام الموارد البشرية القائمة على  /7
غير موافق 

 بشدة 
 موافق موافق بشدة  محايد غير موافق

 العبارة

أنعمة الموارد البشـــــــــرية الرقمية تاـــــــــهل   38 30 22 6 5
 .عملي وتوفر معلومات دايقة

 النابة % 37.6 29.7% 21.8 % 5.9 5%

 المجموع 101

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تشير نتائو الجدول إلى أن اتجاه أفراد العينة يميل عمومبا نحو تلييد الصبارة؛ إذ بلغد نابة الموافقين
ن إجمالي الماتجيبين، وهو ما يعك  اقتناعبا  %، م67.3مجموعه  ، بما  %29.7بشدة  والموافقين   %،37.6

في المقابل،    .ملحوفبا بدور الأنعمة الرقمية للموارد البشــــرية في تاــــهيل أداء العمل وتحاــــين دقة المعلومات
ــبيبا من المحايدين بلغد   ، ما قد يدل على أن شـــــريحة معتبرة  %21.8أفهرت النتائو وجود ناـــــبة مرتفعة ناـــ

، أو أن درجـة الاســــــــــــــتفـادة منهـا تختلف بين الإدارات  من العـاملين لم تختبر فوائـد هـذه الأنعمـة بشــــــــــــــكـل كـافد
% غير موافق، وهي 5.9% غير موافق بشــدة، و5%، 10.9أما الاتجاه الاــلبي فقد بلغ مجموعه   .والأقاــاج

 .نابة محدودة تشير إلى أن المعار ة لا تزال  من نطاق  يق مقارنة بالاتجاه المؤيد العاج

ا مهمبا في تاـــــهيل العمل وتوفير   تعك  النتائو أن أنعمة الموارد البشـــــرية الرقمية تُعد عاملاب ماـــــاعدب
معلومات دايقة داخل المؤســــــــاــــــــة، مع الإشــــــــارة إلى  ــــــــرورة تعزيز التدريط والتوعية بكيلية اســــــــتخداج هذه  

 .الأنعمة، بهدف تقليل الحياد ورفع ماتوى القناعة العامة بفعاليتها
 



ز المؤسسي  ي تحقيق التمير
ها فز ية وتأثير  ممارسات إدارة الموارد البشر

100 

 

 العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

يتم استخداج البيانات لتحاين   43 13 30 6 5
 .القرارات الإدارية

 النابة % 42.6 % 12.9 % 29.7 % 8.9 % 5.9

 المجموع 101

 

 
 
 
 
 
 

 

 
 تشـــــــــــــير نتائو الاســـــــــــــتبانة إلى أن غالبية أفراد العينة يتفقون مع هذه الصبارة؛ إذ بلغد ناـــــــــــــبة الموافقين

%، من 67.3، أي أن ناــــــــبة التلييد الكلي وصــــــــلد إلى  12.9%  بينما بلغد ناــــــــبة الموافقين بشــــــــدة   %،42.6
ــين   ــتخداج البيانات في دعم وتحاــــــــ إجمالي المبحوثين، وهو ما يعك  اتجاهبا إيجابيبا قويبا نحو الإقرار بلهمية اســــــــ

، مما قد يشـــــير إلى وجود  %29.7في المقابل، بلغد ناـــــبة من اتخذوا موقفبا حياديبا    .عملية اتخاذ القرار الإداري 
أما   .فئة لم تتلــح لديها ممارســات اســتخداج البيانات بصــورة مباشــرة أو لم تلم  أثرها بشــكل فعلي في بيئة العمل

وهي    ،% غير موافق5.9% غير موافق بشــــــــــــدة، و8.9%،  14.8فئة غير الموافقين فبلغد ناــــــــــــبتهم مجتمعين 
 .نابة منخفلة نابيبا تؤكد أن ماتوى الرفك محدود ولا يؤثر على الاتجاه العاج المؤيد للصبارة 

ــة معترفبا بها على نطاق  ــين القرارات الإدارية يُعد ممارســـ ــتخداج البيانات في تحاـــ تدل النتائو على أن اســـ
واســــع داخل المؤســــاــــة محل الدراســــة، مع وجود ماــــاحة لتعزيز الوعي العملي والتطبيقي لدى الفئة المحايدة بما 

 .يرسخ ثقافة القرار المبني على البيانات بشكل أوسع
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 الفصل الرابع 
 المناقشة والنتائج والتوصيات 

 
 :المناقشة والتفسير -4

ــرية في تحقيق التميز   دهدف ــات إدارة الموارد البشــ ــة إلى تحليل أثر ممارســ هذه الدراســ
المؤســـــــاـــــــي داخل المنعمة. وقد أفهرت النتائو وجود علاقات إيجابية ودالة إحصـــــــائيبا بين  
أغلط الممارســات المدروســة وبين ماــتوى التميز المؤســاــي. و يما يلي مناقشــة وتفاــير لهذه 

 :النتائو

 أولًا: مناقشة النتائج: 4-1

ــات التوفي  والاختيار تلعط دوربا مهمبا في تعزيز التميز   أفهرت النتائو أن ممارســـــــــــ
المؤســــــــــاــــــــــي، وهو ما يتوافق مع الاتجاهات الحديثة التي تؤكد أهمية اســــــــــتقطاب الكفاءات  
المناســـبة للـــمان جودة الأداء المؤســـاـــي. كما بيند النتائو أن التدريط والتطوير كان لهما 

الدور المباشر لرفع قدرات العاملين في تحاين الإنتاجية والابتكار،  تلثير وا ح، مما يعك   
 .ويتفق ذلك مع ما توصلد إليه دراسات سابقة في ذات المجال

يما بيند نتائو الدراســــــــة أن إدارة الأداء ونعم التعويلــــــــات والمكاف ت ترتبي ارتباطبا 
ــهمان في رفع   ــوا التقييم وتكافؤ المكاف ت ياـــ ــي، مما يعني أن و ـــ ــاـــ إيجابيبا بالتميز المؤســـ
ماــــــــــــــتوى الالتزاج الوفيفي والـدافصيـة، وهو مـا أيـدتـه العـديـد من الأطر النعريـة والاــــــــــــــلوا  

ــات بوجود  التنعيمي. وفي الم ــر بعك النتائو الأقل قوة في بعك الممارســـــــــــ قابل، قد تفاـــــــــــ
عوامل تنعيمية داخل المؤســـــــــــــاـــــــــــــة، مثل مدى جاهزية الثقافة المؤســـــــــــــاـــــــــــــية أو محدودية  

 .الاستثمارات في الموارد البشرية
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 :ثانيًا: تفسير النتائج 4-2

عند تفاــــــــير العلاقات الإحصــــــــائية، يتلــــــــح أن التلثير الإيجابي لممارســــــــات الموارد  
البشــرية يعني أن تحاــين جودة هذه الممارســات يؤدي إلى زيادة ملموســة في ماــتوى التميز  
المؤســـــــاـــــــي. فالقيمة المرتفعة لمعاملات الارتباط أو التلثير تشـــــــير إلى أن كل تحاـــــــين في 

يـط، أو زيـادة فعـاليـة إدارة الأداء، ينعك  مبـاشــــــــــــــرة على قـدرة  التوفي ، أو رفع جودة التـدر 
 .المؤساة في تحقيق ماتويات أعلى من الجودة والابتكار والمرونة

 هذا التلثير بلن الموففين الذين يتم اختيارهم بطريقة علمية ويحصـــــــلون على  ويفاـــــــر
  قدري  لى  اببدراو قانمددة ي  قتحمد  ر  تدرييدم تمددددتمر قيتم ت ببمام بعدراندن، يثو ون     

 .الماؤولية؛ مما يعزز القدرة التنافاية والتميز في الخدمات والعمليات

 نتائج الخلاصة العامة: 4-3
تُعهر نتائو الدراسـة بو ـوا أن ممارسـات إدارة الموارد البشـرية لياـد مجرد إجراءات  
تشــغيلية روتينية أو وفائف داعمة داخل المؤســاــة، بل هي محرا اســتراتيجي رئياــي ياــهم  
في تعزيز التميز المؤساي ورفع ماتوى الأداء الكلي للمنعمة. وقد كشفد البيانات التحليلية  

تمارلأ تلثيربا إيجابيبا ودالاب إحصائيبا على   -بدرجات متفاوتة-المدروسة    أن جميع الممارسات
 .التميز المؤساي

أيدت النتائو أن ممارســــات التوفي  والاختيار القائمة على الجدارة والمعايير العلمية  
تاـــــــــــــهم في جذب الكفاءات المناســـــــــــــبة، مما ينعك  على جودة العمل والابتكار التنعيمي.  
ا أســـــــــاســـــــــيبا لرفع مهارات  وثانيبا، أفهرت نتائو الدراســـــــــة أن التدريط والتطوير يمثلان محركب

اهزيتهم لمتطلبات العمل، وهو ما يؤدي بدوره إلى تحاـين كفاءة العمليات العاملين وتعزيز ج 
 .وتحقيق ماتويات أعلى من الجودة

يما أثبتد النتائو أن أنعمة إدارة الأداء الوا ــحة والعادلة تعمل على تعزيز الشــفا ية 
ا  ا قويــب وتحفمز الموففين على تحقيق الأهــداف التنعيميـــة، إذ ارتبطـــد هــذه الأنعمـــة ارتبـــاطــب
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بمؤشــــرات التميز. إ ــــافة إلى ذلك، كشــــفد الدراســــة أن نعم التعويلــــات والمكاف ت العادلة  
والمرتبطة بالأداء تُعد من أيثر الممارسات تلثيربا في رفع الدافصية وتحاين الالوا الوفيفي،  

 .مما يؤدي إلى خلق بيئة عمل إنتاجية وماتقرة

وفي جانط آخر، أو ــحد النتائو أن تعزيز الاتصــال الداخلي والمشــاركة ياــاهم في 
تقليل مشــــكلات العمل، ويرفع ماــــتوى الانتماء المؤســــاــــي، ويدعم ثقافة العمل القائمة على 
ــتركة. كما أفهرت النتائو أن ثقافة العمل الداعمة تلعط دوربا مهمبا   التعاون والماـــــؤولية المشـــ

 .الإبداع والابتكار، مما يعزز القدرة التنافاية للمؤساةفي خلق بيئة تحفز  

ا أو  وتشـير هذه النتائو إلى أن تلثير ممارسـات إدارة الموارد البشـرية لي  تلثيربا محدودب
، بل يُعد تلثيربا ترايميبا ومترابطبا، حيث تعمل هذه الممارسـات مجتمعة على بناء بيئة   منفصـلاب
ــي. كما تؤكد النتائو أن  ــاـــــــ ــتويات التميز المؤســـــــ عمل متكاملة قادرة على تحقيق أعلى ماـــــــ

ــات متقدمة لإدارة الموارد البشــــريةالمؤســــا ــــ ــتخداج التحليلات  - ات التي تتبنى ممارســ مثل اســ
تكون أيثر قـدرة على اتخـاذ قرارات دايقـة   -والاعتمـاد على البيـانـات HR Analytics الرقميـة

 .تاهم في تطوير رألأ المال البشري ورفع جودة الأداء

وبشـــــكل عاج، تؤكد نتائو الدراســـــة أن التميز المؤســـــاـــــي لا يمكن تحقيقه بمعزل عن 
ــتراتيجية التي تعتمد   ــول الاســـ ــري أحد أهم الأصـــ ــرية، إذ يُعد العامل البشـــ تطوير الموارد البشـــ

 .عليها المؤساات في تحقيق الاستدامة والتحاين الماتمر
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 التوصيات 4-4
 :أولًا: التوصيات العملية للمؤسسات

ــرية على التميز   ــات إدارة الموارد البشــــــ ــة حول أثر ممارســــــ ا إلى نتائو الدراســــــ ــتنادب اســــــ
 :المؤساي، توصي الدراسة المؤساات بالتركيز على الجوانط التالية

 :تحسين عمليات التوظيف والاختيار

 .اعتماد معايير دايقة للموففين الجدد، ترتكز على الكفاءة والمهارات المطلوبة

استخداج أدوات تقييم علمية مثل المقابلات الالوكية والاختبارات المهنية للمان اختيار  
 .الكفاءات الأيثر ملاءمة لثقافة المنعمة وأهدافها الاستراتيجية 

 :تطوير برامج التدريب والتطوير

 .تصميم برامو تدريبية ماتمرة تلبي احتياجات الموففين الحالية والماتقبلية
الربي بين التدريط وأهداف التميز المؤســاــي، بحيث ياــهم التدريط في تحاــين الأداء 

 .الفعلي ورفع القدرة على الابتكار

 :تعزيز نظم إدارة الأداء

 .تطبيق أنعمة تقييم أداء وا حة وعادلة، تحدد مؤشرات قابلة للقيالأ

 .ربي نتائو التقييم بالمكاف ت والتقدير لتحفيز الموففين على تحاين أدائهم

 :تفعيل أنظمة التعويضات والمكافآت

 .التليد من عدالة المكاف ت وارتباطها بالأداء الفعلي للموفف
تقــديم حوافز مــاليــة وغير مــاليــة تشــــــــــــــجع على الابتكــار والمبــادرة وتحــاف  على ولاء  

 .الموففين

 :تعزيز المشاركة والاتصال الداخلي

 .تشجيع ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار لتعزيز الانتماء المؤساي
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تحاــــــــين قنوات الاتصــــــــال الرســــــــمية وغير الرســــــــمية لتبادل المعلومات والخبرات بين  
 .الإدارات المختلفة

 :بناء ثقافة مؤسسية داعمة للتميز

 .غرلأ ايم الإبداع والابتكار والتعاون داخل بيئة العمل
تشــجيع الموففين على تقديم مقترحات تحاــين ماــتمرة، ومكافلتهم عند الماــاهمة في 

 .تحقيق أهداف التميز

 :استخدام التكنولوجيا والبيانات

لتقييم أداء الموففين واحتياجات   HR Analytics الاســتفادة من أدوات التحليل الرقمي
 .التدريط والتطوير

ا إلى بيانات دايقة لدعم التميز المؤســــــــــاــــــــــي وتحقيق   ــتنادب اتخاذ القرارات الإدارية اســــــــ
 .أهداف استراتيجية

 ثانيًا: التوصيات البحثية: 4-5

ــاـــــي، توصـــــي   لتطوير المعرفة العلمية في مجال إدارة الموارد البشـــــرية والتميز المؤســـ
 :الدراسة الباحثين الماتقبليين بما يلي

 :دراسة تأثير التحول الرقمي على ممارسات الموارد البشرية

تقييم مـدى تـلثير اســــــــــــــتخـداج التقنيـات الحـديثـة في إدارة الموارد البشــــــــــــــريـة على التميز  
 .المؤساي

اســـــــــتكشـــــــــاف أثر الأدوات الرقمية مثل الذكاء الاصـــــــــطناعي والتحليلات الكبيرة على 
 .تحاين أداء الموففين

 :بحث دور القيادة في تعزيز التميز

ــاركيـة، الموقليـة(   ــاليـط القيـادة المختلفـة )التحويليـة، التشــــــــــــ ــة العلاقـة بين أســــــــــــ دراســــــــــــ
 .وممارسات الموارد البشرية
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 .تحليل مدى تلثير القيادة على فعالية الممارسات في تحقيق التميز المؤساي

 :مقارنة بين القطاعات المختلفة

إجراء دراســات مقارنة بين المؤســاــات الحكومية والخاصــة أو بين المؤســاــات الكبيرة 
 .والصغيرة لفهم الفروقات في أثر ممارسات الموارد البشرية

 :التركيز على ممارسات محددة

دراسـة تلثير التدريط المتخصـص، إدارة الأداء المبنية على الكفاءات، والمكاف ت غير  
 .المالية على التميز المؤساي

 :(Longitudinal Studies) البحوث الطولية

متابعة أثر ممارســـــات الموارد البشـــــرية على التميز المؤســـــاـــــي عبر فترة زمنية طويلة  
 .لملاحعة التلثيرات المترايمة والتغيرات الديناميكية في الأداء

 :استخدام أدوات قياس جديدة

تطوير أدوات تقييم دايقة لقيالأ التميز المؤســـاـــي وفاعلية ممارســـات الموارد البشـــرية 
 .بما يتوافق مع خصوصية كل مؤساة وقطاع عمل

 خلاصة التوصيات:

تؤكد التوصــــيات أن الاســــتثمار في الموارد البشــــرية لي  خياربا إداريبا فحاــــط، بل هو  
ــاــــــــي. كما تشــــــــجع على دمو   ــية والتميز المؤســــــ ــية لتعزيز القدرة التنافاــــــ ــتراتيجية رئياــــــ اســــــ
الممـارســــــــــــــات الإداريـة الحـديثـة مع اســــــــــــــتخـداج البيـانـات والتكنولوجيـا، وتعزز البحـث العلمي 

 .لاقات بين الموارد البشرية والتميز المؤسايالماتقبلي لفهم أعمق للع
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 ة:ــــالخاتم 4-6
في  ـــوء النتائو التي توصـــلد إليها هذه الدراســـة، يتلـــح أن ممارســـات إدارة الموارد  
البشــرية تشــكل حجر الزاوية في تحقيق التميز المؤســاــي، فهي لياــد مجرد إجراءات إدارية  
روتينية، بل أدوات اســــتراتيجية تاــــاهم بشــــكل مباشــــر في تعزيز الأداء التنعيمي، رفع كفاءة 

 كار داخل المؤسـاـات. أفهرت الدراسـة أن جميع الممارسـات المدروسـةالعمليات، ودعم الابت 
من التوفي  والاختيـار، مروربا بـالتـدريـط والتطوير، إدارة الأداء، نعم التعويك والمكـافـ ت،  

تاــهم بشــكل إيجابي ودال إحصــائيبا في   وصــولاب إلى تعزيز المشــاركة والاتصــال وثقافة العمل
 .لمنافاة والاستدامةبناء مؤساة متميزة قادرة على ا

يما أيدت الدراسـة أن الاسـتثمار في رألأ المال البشـري يعد اسـتثماربا اسـتراتيجيبا طويل  
الركيزة   بنعم عــــادلــــة يمثلون  والمحفدزين  ا  المؤهلين والمــــدربين جيــــدب إذ أن الموففين  الأمــــد، 
الأســــاســــية لرفع ماــــتوى التميز المؤســــاــــي. وتعهر النتائو أن المؤســــاــــات التي تعتمد على 

حليلات في إدارة الموارد البشـرية تتمتع بقدرة أيبر على اتخاذ قرارات دايقة تعزز  البيانات والت 
 .من كفاءتها ومرونتها وقدرتها على الابتكار

ا إلى أن التميز المؤســاــي لا يتحقق بمعزل عن البيئة التنعيمية   وتشــير الدراســة أيلــب
والثقافة المؤساية الداعمة، إذ إن تعزيز المشاركة الداخلية، وتحاين الاتصال بين الإدارات،  
وغرلأ ايم التعاون والإبداع داخل المؤســـــــــــاـــــــــــة، يعزز من فعالية جميع ممارســـــــــــات الموارد  

 .ائو ملموسة على صعيد الأداء العاجالبشرية ويحقق نت 

ــياســــــــات الإدارية للمؤســــــــاــــــــات   وبناءب على ذلك، تؤكد الدراســــــــة على أهمية ربي الاــــــ
ــة، مع  ــاـــ ــتراتيجية الكلية للمؤســـ ا من الاســـ ــات الموارد البشـــــرية الحديثة واعتبارها جزءب بممارســـ
التركيز على التطوير الماـــــــتمر والتقييم الدوري للـــــــمان ملاءمة هذه الممارســـــــات لسهداف  

ــلة البحث العلمي في هذا المجال لاســــتكشــــاف  المؤســــاــــية. كما تشــــجع الدر  اســــة على مواصــ
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ممـارســـــــــــــــات جـديـدة، وتقييم أثر التكنولوجيـا والتحول الرقمي على الموارد البشــــــــــــــريـة والتميز  
 .المؤساي

وفي الختاج، يمكن القول إن تحقيق التميز المؤســـــــــاـــــــــي يتطلط تلـــــــــافر الجهود بين  
ــية، بحيث تشـــــكل جميعها منعومة متكاملة تعمل   ــاـــ الإدارة، الموارد البشـــــرية، والثقافة المؤســـ
على رفع جودة الأداء، الابتكار، والاســـتدامة داخل المؤســـاـــة، مؤكدةب أن رألأ المال البشـــري  

 .تيجية لتحقيق أهداف أي منعمةهو أهم الأصول الاسترا
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 الملاحق: 4-7
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 الاستدبةن 
 

هذا الاستدبةن يارف إن  جمع تعىوتةت  قب ن قتوضولبن حول تمةيسةت إ اي  انمواي  اندشرين ق ثرهة  

لى  انتمبز انمؤسمي، انغرض تن هذا الاستدبةن هو فام )آياء، سىو بةت، ت ببمةت انمشةي بن( بارف  

 استخرام اننتةئج في ]اندحث انعىمي، انرياسن الأ ة يمبن، تطوير انمبةسةت. 

 و  انتأ بر لى   ن جمبع إجةبةتثم ستعُةت  بمرين تةتن، قنن يتم استخرام انمعىوتةت إلا لأغراض اندحث  

 ؤ ر نثم  ن جمبع   .انعىمي. تشةي تثم صة قن ق قب ن ستمةلر ة بشث   دبر في انوصول إن   تةئج توثوقن

 .ابجةبةت ستظ  سرين تمةتًة قنن تمُتخرم إلا لأغراض اندحث انعىمي ف ط

  جزاء:   3إن  قممت   موذج استدبةن نممةيسةت إ اي  انمواي  اندشرين تع اقتراح تحىب  إحصةئي نىدبة ةت 

 .( الأسىوب انتحىبىي ابحصةئي3( تمةيسةت انمواي  اندشرين، )2اندبة ةت انعةتن، ) (1)

 قلاً:  سئىن الاستدبةن أ
 

 : أ. البيانات الديموغرافية للموظف

 

 :الجنس  .1

o           أنثى             ذكر 

 :العمر .2

o           سنة  25 – 35            سنة  25من  أقل             

 سنة  45من   أيثر            سنة 36 – 45   

 :المؤهل العلمي .3

o              بكالوريولأ       ثانوي 

 دكتوراه      ماجاتير         

 :سنوات الخبرة في المؤسسة .4

o           سنوات     3 – 5   سنوات  3أقل من 

 سنوات  10أيثر من       سنوات  6 – 10    
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  :ـ ب. أسئلة ممارسات إدارة الموارد البشرية
 

 :التوظيف والاختيار/ 1
 م العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 

 1 تم تعييني في الوظيفة بما يتوافق مع مؤهلاتي      

 2 .إجراءات التوظيف شفافة وعادلة     

 3 .تتوافق مهاراتي مع متطلبات الوظيفة      

 
 
 
 
 
 

 :التدريب والتطوير /2

 
 
 :إدارة الأداء /3

 
 
 :نظم المكافآت والتعويضات /4
 

 
 

  

 م العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 
 1 .تتوفر برامج تدريبية لتطوير مهارات الموظفين     

 2 .تحسين أدائي الوظيفي في البرامج التدريبية تسهم      

 3 .يتم تقييم فعالية التدريب بشكل دوري      

 م العبارة  موافق   موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 
 1 .هناك نظام واضح لتقييم الأداء     

 2 .يعكس تقييم الأداء انجازاتي ومساهماتي الفعلية      

 3 .التقييم يساعدني على تحسين أدائي     

غير موافق  
 بشدة 

 م العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق 

 1 .أجد أن المكافآت والحوافز عادلة ومرتبطة بالأداء     

 2 .برامج الحوافز تشجع على الأداء الجيد     
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 :المشاركة والتواصل /5
 

 
 
 
 ثقافة العمل  /6

 
 
 
 (HR Analytics) استخدام الموارد البشرية القائمة على البيانات /7

 ج

 
  

غير موافق  
 بشدة 

موافق   محايد  غير موافق 
 بشدة 

 م العبارة  موافق

 1 .أشارك في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل     

 2 .يتم تبادل المعلومات بشكل فعال بين الموظفين والإدارة     

  م العبارة  موافق   موافق بشدة  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة 
  1 .أعمل في بيئة تحفز على الإبداع والتعاون      

   
الالتزام    على  تشجع  المنظمة  ثقافة 

 .والانضباط
2 

 

غير موافق  
 بشدة 

 م العبارة  موافق  موافق بشدة  محايد  غير موافق 

 1 .يتم استخدام البيانات لتحسين القرارات الإدارية     

   
أنظمة الموارد البشرية الرقمية تسهل عملي وتوفر   

 .معلومات دقيقة
2 
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 المراجع والمصادر والدوريات: 4-8
 

 القرآن كريم
 (. 105قرآن كريم، سورة التوبة، الآية )ال كاتب . 1

  حول   الاول  الوطني  الملتقى   المهارات،   مفهوج   تجايد   في  الإستراتيجية  القيادة  دور  الوهاب،  عبد  بريكة  بن . 2
  باكرة،   خيلر،   محمد   جامعة  المؤساات،   تنافاية   في   المهارات   تايير   مااهمة  :البشرية  الموارد   تايير 
 . 10 ، ص2012

  نجران،   بجامعة  ميدانية   دراسة:  الاقااج  لرؤساء  الاستراتيجية  القيادة  هادي،  محمد  الاعيد،  أشرف  أحمد  . 3
 24.  ، ص2011، 146 العدد  ،الاول الجزء،   الازهر، جامعة التربية، مجلة

  الهندسية،   الدار  الاستراتيجي،  التفكير  مهارات:  الاستراتيجية  والادارة   العولمة  تحديات  مصطفى،  سيد   احمد  .4
 54ص ، 2008 القاهرة،

  العلوج  مجلة  المصرية،   البيئة  في  والتحويلية  التبادلية  القيادة   فعالية  اختيار  سليم،  الالاج   عبد  احمد . 5
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