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 بسم الله الرحمن الرحيم 
 

 ذِينَ آمَنُوا مِنْكُمْ وَالَّذِينَ أُوتُوا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ يَرْفَعِ اللَّهُ الَّ 

 ﴾11الآية  –سورة المجادلة ﴿

 صدق الله العظيم

 



 

 

 

 

 

 

 الإهداء
 

 
 

رحمة الله، " علي بن عيس ى الشروقي" والدي الغالي تعالى إلى المغفور له بإذن الله 

م مايكفيني لمواصلة على منحهم لي من الحب والحنان والدع ووالدتي الحبيبة

 منهم لرؤيتي في أعلى المقامات والمستويات منذ 
ً
مشواري العلمي والعملي محبة

 الصغر وحتى إنتهائي من دراستي العليا وتحضيري لرسالة الماجستير

 

 

 
ً
كما أهديها إلى من آنستني في دراستي وشاركتني إياها زوجتي الغالية التي ضربت مثالا

 .وأبنائي الأحباب الذين تحملوني طيلة فترة إنشغالي بالدراسةرائع للزوجة الصالحة، 

 

وتحفيزي في مسيرة  دعميل ةساهمكان له الأثر الطيّب والفعّال في الموكل من 

 .العليا من دراستيدراستي حتى الإنتهاء 

 

 
 

 

 الباحث         

 



 

 

 وتقدير شكر
 

 وان بحث رسالة الماجستير كمالبإ علي   الله من   أن بعد
 
 وسلم عليه الله صلى الرسول  قول  من طلاقا

 " الله يشكر لا الناس يشكر لا من"
 

 الركن الفريق المعالي صاحب سيدي إلى والعرفان الشكر بجزيل أتقدم

 ”خليفة الله آل عبد بن راشد الشيخ“
 

 

 على دعمه المتواصل لكافة منتسبي وزارة الداخلية لرفع مستواهم العلمي والعملي

 ي الشيخ طلال بن محمد بن خليفة آل خليفة نائب وزير الداخلية وسيدي معال

 طارق حسن الحسن / وسيدي سعادة رئيس الأمن العام اللواء

 وسيدي معالي وكيل وزارة الداخلية الشيخ ناصر بن عبدالرحمن آل خليفة
 

 إبراهيم حسن الشيب/ سعادة آمر الأكاديمية الملكية للشرطة العميدسيدي  و 

  عينينالبو  شمسان عبد الله/ دة الوكيل المساعد للشئون الإدارية العميدسعاسيدي و 

 أمين عادل عبد الله/ سعادة الوكيل المساعد للموارد البشرية العميدسيدي و 

 عمار مصطفى السيد/ سعادة آمر كلية تدريب الضباط العقيدسيدي و 
 

 على أشرف الذي قلبين أبو أحمد تور الدك أستاذي يديه على بالتتلمذ سعدت من على بالشكر أتقدم كما

 في الأثر أكبر له كان مما الكثير جهده من وبذل السديد ورأيه الرشيد فكره من ومنحني الرسالة هذه أدائي

 النور  إلى الرسالة هذه جاإخر 
 

 العليا ساتاالدر  قسم رئيس مجاهد اسماعيل علي الدكتور  إلى والعرفان بالشكر أتقدم أن هنا يفوتني ولا

 .للشرطة الملكية الأكاديميةب
 

 في الدارسة أداة جراإخ في السديدة ئهمرابآ ساعدوا الذي المحكمين لجنة إلى والتقدير بالشكر وأتقدم كما

 من لكل والعرفان الحب مشاعر بكل أتوجه اة وتفضلهم بقبول مناقشة هذه الرسالة، وأخير صور  أحسن

 .رسةاالد هذه إنجاز في العون  لي وقدم ساعدني

 الباحث

 



 أ 

 

 مقدمةال

حيث أضحت  ،أهمية وحداثة، يعد السعي للتميز المؤسسي من أكثر الموضوعات

معايير التميز في مقدمة الأهداف التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها لدعم المزيد من 

ية بذل الجهود التميز والتفرد في أدائها المؤسسي، مما تطلب من القيادات الإدار 

 .1والمرونة والابتكارز التقدم، بالاعتماد على السرعة ار لتحقيق النجاح واح

أحد النظم الادارية التي تتحقق فيها الفائدة  ممارسات ادارة الموارد البشريةعتبر ت

للفرد والمنظمة وذلك من خلال الاستخدام الافضل للموارد البشرية، كما يعتبر من أهم 

 تدور ممارسات ادارة الموارد البشريةو الأنشطة والعمليات الخاصة بالموارد البشرية، 

حول أهم عنصر من عناصر تحقيق الكفاية والإنتاجية وهو العنصر البشري وبالتالي 

قيام فإن على المنظمات أن تسند الوظائف للأكفاء من العاملين، وذلك ليتمكنوا من ال

 .2بمسؤولياتهم وتحمل أعبائها

في الوفاء بمتطلبات تحقيق التميز  إن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا مؤثرا

فقد تزايدت الحاجة إلى التوجه نحو تطبيق ؛ المؤسسي وهو ما أكسبها أهمية وحيوية

إدارة التميز المؤسسي في ظل ما يشهده العصر الحالي من متغيرات وتحديات عديدة 

ة، فا المختلجوة الرقمية والعولمة وتداعياتهفال الثورة المعرفية والمعلوماتية، : تمثلت في

                                                 
قطاع -دارسة ميدانية على المنظمات الأهلية غير الحكومية "التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي .(6112)نهال موسي حجازي،  -1

 .26ص   .غزة فلسطين الازهر،جامعة  الادارية،صاد والعلوم كلية الاقت ماجستير،رسالة غزة، 

2- Paul Salau, Olumuyiwa Fadugba Oludayo, Oyinlola Comfort Omoniyi and James Olalekan 

Akinbode,(2015). Modeling the relationship between performance appraisal and organizational 

productivity in Nigerian Public sector. EMI, Vol. 6, Issue 2. P 45. 
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وما نتج عن هذه التحديات من حدوث تحول نوعي واضح في تركيبة الموارد البشرية 

نية مما تطلب مؤهلات فالعاملة في مختلف المؤسسات فقد زاد الطلب على المهن ال

نية تقغير تقليدية للوظائف القيادية في إدارة المعلومات، كما دعت الحاجة إلى إدخال ال

دريب واستقطاب تد عليها في أنشطة ومهام إدارة الموارد البشرية من الحديثة والاعتما

 1.وغيرهوتحفيز واختيار وتعيين 

بشرط  المنظماتأداء تأثيراً إيجابيا على مستوى  له التميز المؤسسي ولا شك أن

 تلك الممارسات، لذلك فإن ان يكون هذا التميز بسبب ممارسات ادارة الموارد البشرية

لادارية ابل تؤثر على كثير من المتغيرات  التميز المؤسسي فقطعلى  لا تؤثر فقط

 .  2والميزة التنافسية والابتكار والالتزام لدى الموظفين كالإنتاجية

ويعتبر موضوع ممارسات ادارة الموارد البشرية وتأثيرها على نجاح وتميز 

على  ات عديدةالمؤسسات من الموضوعات التي نالت اهتمام الباحثين، وحظي بدراس

  .3المستوى العالمي والعربي
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مستوى الاداء  ىاهم المؤسسات الحكومية عل أحدوتمثل وزارة الداخلية 

ادارة الموارد البشرية بها حتى لا  يمسؤوليلق بالعبء على  اوالتميز وهذوالانضباط 

 .ؤةينضم لهذه الوزارة غير العناصر البشرية المميزة والكف

والخاص  يالقطاعين الحكوم فيمنظمات الاعمال على مما سبق بات لزاما 

وتمثل هذه الدراسة  .لمؤسسياالاهتمام بممارسات ادارة الموارد البشرية لتحقيق التميز 

مؤسسة عامة لها خصوصيتها من ناحية  مستوى التميز المؤسسي فيمحاولة لتحديد 

خدمية الأخرى، أنها مؤسسة عامة حكومية لها مهمات أمنية إلى جانب مهماتها ال

وتحديد العلاقات التأثيرية ما بين ممارسات الموارد البشرية والتميز المؤسسي في هذه 

 .المؤسسة التي تنتمي للقطاع العام

ور الأساسي الذي تلعبه إدارة الموارد دح مدى الأهمية والتضم تتقدفي ضوء ما 

ي يعتبر في وقتنا هذا ي الذشر ن المورد البمتوفير متطلباتها في ظمات نالبشرية بالم

 .ر البشريصبالعن نل كافة المنظمات مرهو شونجاح وف ةالمؤسسراس مال 

 أهمية البحث

من الناحية العملية والعلمية وذلك على النحو  البحث ايمكن النظر إلى أهمية هذ

 :التالي

 في على التميز المؤسسيممارسات إدارة الموارد البشرية دراسة تأثير  - أ



 د 

 

 .مملكة البحرينبة وزارة الداخلي

يمثل أحد المؤسسات  مهم بحثيتناوله لمجتمع  فيكمن اهمية البحث ت - ب

 .المجتمع البحريني فيالخدمية المحورية 

والتراث تنبع اهمية البحث العلمية من خلال إثراء المعرفة النظرية  - ت

يتناول العلاقة التأثيرية لممارسات ادارة  نظريبإطار  الإداري العلمي

 .التميز المؤسسي ىلبشرية علالموارد ا

التطبيقية فيما يقدمه من نتائج وتوصيات يمكن أن تستفيد  أهميتهتكمن  - ث

 .وزارة الداخلية فيمنها القيادات الإدارية 

 أهداف البحث

  :فإننا نهدف إلى ا البحثمن خلال هذ

لوزارة  التميز المؤسسي فيممارسات إدارة الموارد البشرية إبراز دور  - أ

 .مملكة البحرين يفالداخلية 

 .وزارة الداخلية لمملكة البحرين فيالتميز المؤسسي واقع على  التعرف - ب

وزارة الداخلية  فيممارسات ادارة الموارد البشرية على واقع  التعرف - ت

 .لمملكة البحرين

اختبار العلاقة ما بين ممارسات الموارد البشرية والتميز المؤسسي في  - ث

 .لبحرينبيئة وزارة الداخلية بمملكة ا
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 البحثمشكلة 

لها  التيدولة من الوزارات  أي فيمملكة البحرين او  فيتعتبر وزارة الداخلية 

المؤسسات الحكومية والاخرى نظرا للمهام الوظيفية  باقيتميزها عن  خصوصية

 .الامنيةلطبيعة عمل الوزارة هذه الوزارة من جانب ونظرا  فيالى الموظفين  الموكلة

 تلمس دوربمملكة البحرين مكنه من  لداخليةاوزارة  في الباحثعمل  انو 

وكيف ان هذه الممارسات يمكن ان ينعكس بشكل  ممارسات ادارة الموارد البشرية

 .للوزارة التميز المؤسسي مباشر او غير مباشر على

تناولت  التيعلى الادب النظري والدراسات السابقة  الباحثومن خلال اطلاع 

تبين أن هناك  التميز المؤسسيو  ممارسات ادارة الموارد البشريةبين العلاقة التأثيرية 

لممارسات ادارة الموارد  نتائج تلك الدراسات فيما يتعلق بوجود تأثير فياختلاف 

حيث كدته الدراسات السابقة أوهذا ما ، والقطاع الخاص يالقطاع الحكوم فيالبشرية 

ين المصادر الخارجية للتوظيف علاقة بكدت على وجود أن احدى هذه الدراسات أ

التنظيمي والتميز والأداء
تيجيات الاختيار اراستالى أن أخرى كما اشارت  دراسة  ،1

أيضاً وهذا  ،2ومن ثم تميزها المؤسسي في تحسين مخرجات المنظمة لها اثروالتعيين 

التي  أخرى أيضاً تمت على المنظمات غير الحكومية في قطاع غزةما اكدته دراسة 

                                                 
1
 Bolat & Yılmaz,( 2015). The relationship between external sources of employment and 

organizational performance, Op. Cit. p45. 
2
  Bernthal & Rioux ,(2016 ) Better recruitment and selection : strategies result in improved 

organizational outcomes ,Development Dimensions International ). Op. Cit. p23. 
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 ،1المنظمات غير الحكومية فيلمؤسسي ارت الى وجود تأثير للتوظيف على التميز ااش

 أكدت دراسةكذلك الدراسة التي تمت في إحدى شركات الاتصالات في الأردن التي و 

في  المؤسسيوالتميز ي الإبداع علإدارة الموارد البشرية  لممارساتأثر على وجود 

لعلاقة بين ممارسات الموارد البشرية وتحقيق كما أن هذه ا ،2الشركة موضوع الدراسة

التميز المؤسسي تم اثباتها في دراسة تمت في مؤسسة الجمارك السعودية حيث 

 3.تحقيق التميز المؤسسي علي لها تأثير إدارة الموارد البشرية وظائف استنتجت أن 

 لتيواالدراسات والبحوث السابقة  فيليوضح الفجوة  الحاليمن هنا جاء البحث 

التميز المؤسسي  فيممارسات ادارة الموارد البشرية يمكن أن تلعبه  الذيالدور تتعلق ب

 .القطاع الحكومي في

 الدراسة تساؤلات

وما توصلت إليه نتائج الدراسات  يمن خلال استعراض مشكلة البحث الحالو 

 :اليالت يالاجابة على التساؤل الرئيس فيبلورة مشكلة البحث من الممكن  السابقة

وزارة  في التميز المؤسسيلممارسات ادارة الموارد البشرية على  تأثير هل هناك

 ؟مملكة البحرينالداخلية 

 :الآتيةالسابق التساؤلات  الرئيسيويتفرع من هذا التساؤل 
                                                 

1
 ،قطاع غزة-غير الحكومية ميدانية على المنظمات الأهلية  ، دارسة"التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي .(6112)نهال موسي حجازي،  

 .116ص  .مرجع سابق
2

العاملون في شركة  التنظيمي كما يراهاأثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع   .(6118)الغريب، رويدة وأكثم الصاريرة  

 .82ص   .( 8)، عدد ( 2)، المجلة الاردنية في ادارة الاعمال، مجلد الإتصالات الأردنية

دراسة تطبيقية : المؤسسيالتميز  على تحقيقإدارة الموارد البشرية وظائف  رأث .(6113)زب، وفرج شيلويح العنزي حسين محمد الع -3

، ص ( 8)، عدد (64)العلوم الانسانية والاجتماعية، مجلد ةمجلة مؤتة للبحوث والدراسات، سلسل. عل مصلحة الجمارك السعودية

 .114-118: ص
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ما هو مستوى التميز المؤسسي الذي تتمتع به وزارة الداخلية من ناحية  -0

 ؟الخدمة للمواطنينالتميز القيادي، والتميز في تقديم 

وزارة  فيهل يوجد تأثير لتخطيط الموارد البشرية على التميز المؤسسي  -8

 ؟الداخلية مملكة البحرين

هل يوجد تأثير لاختيار واستقطاب الموارد البشرية على التميز المؤسسي  -3

 ؟وزارة الداخلية مملكة البحرين في

وزارة  فيمؤسسي هل يوجد تأثير لتدريب الموارد البشرية على التميز ال -4

 ؟الداخلية مملكة البحرين

وزارة  فيالموارد البشرية على التميز المؤسسي  لتحفيزهل يوجد تأثير  -5

 ؟الداخلية مملكة البحرين

 فرضيات البحث

خلال عرض مشكلة البحث وتساؤلاته وما اسفرت عنه نتائج الدراسات والابحاث  من

 :يلي كما يلاغة فرضيات البحث الحاللباحث صي أمكنالسابقة 

 :الأولىالفرضية 

H1  : يوجد في وزارة الداخلية مملكة البحرين مستوى مرتفع من التميز المؤسسي لا

 .مقاساً بالتميز القيادي، والتميز في تقديم الخدمة

 



 ح 

 

 :الفرضية الثانية

H2 :  التميز على  لممارسات إدارة الموارد البشرية ر ذو دلالة إحصائيةيثتأيوجد لا

 .مملكة البحرين وزارة الداخلية يي فالمؤسس

 :وينبثق عنها من الفرضيات الفرعية التالية

H2-1 :  التميز على  لتخطيط الموارد البشرية ر ذو دلالة إحصائيةيثتأيوجد لا

 .مملكة البحرين وزارة الداخلية فيالمؤسسي 

H2-2 :  فيلمؤسسي التميز اعلى  لاستقطاب واختيار ر ذو دلالة إحصائيةيثتأيوجد لا 

 .مملكة البحرين وزارة الداخلية

H2-3 :  وزارة  فيالتميز المؤسسي على  للتدريب ر ذو دلالة إحصائيةيثتأيوجد لا

 .مملكة البحرين الداخلية

H2-4 :  وزارة  فيالتميز المؤسسي على  للحوافز ر ذو دلالة إحصائيةيثتأيوجد لا

 .مملكة البحرين الداخلية

 :الثالثةالفرضية 

H3 : الجنس، )للخصائص الديموغرافية لأفراد العينة  ةإحصائي فروق ذات دلالةوجد ت

فيما يتعلق بتقييمهم لمستوى التميز المؤسسي من ( المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة

 ناحية تميز القيادة والتميز في تقديم الخدمة
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 البحثمنهجية وأسلوب 

، البحث فيالمعتمد تضمن المنهج ذي يال البحثعرضاً لمنهجية  القسميقدم هذا 

، وكذلك عرضا تفصيليا للأدوات البحثوعينته، فضلًا عن التعرف على متغيرات 

 .المستخدمة في جمع البيانات والمعلومات وأساليب التحقق من صدقها وثباتها

 منهج البحث - أ
مستوى التميز  وذلك للكشف عن يعتمد البحث على المنهج الوصفي التحليلي

لممارسات ادارة التأثيرية  اتالعلاقواختبار وزارة الداخلية مملكة البحرين ي المؤسسي ف

هذا المنهج يهدف إلى وصف  باعتبار، الموارد البشرية على التميز المؤسسي

خصائص مشكلة الدراسة وصفاً دقيقاً وشاملًا، والوقوف على الواقع الحالي، وتحديد 

ة في ذلك على جمع الحقائق وتحليلها العلاقات التي توجد بين المتغيرات، معتمد

 .لاستخلاص النتائج، ومحاولة وضع توصيات ومقترحات

 مصادر جمع المعلومات -ب

سيعتمد البحث في الجانب العملي على جمع البيانات من أفراد  :أوليةمصادر .  أ

 .عده الباحثأ الذيعينة البحث من خلال الاستبيان 

المصادر على الكتب العربية والأجنبية حيث تشتمل هذه  :مصادر ثانوية. ب

 .والدوريات ورسائل الدكتوراه والماجستير

 مجتمع البحث -ج

  .البحرينوزارة الداخلية لمملكة  فيالعاملين  جميع الحالي في تكون مجتمع البحثي



 ي 

 

 البحث عينة -د

من مجموعة ممثلة لمجتمع البحث مكونة من عينة  وزارة الداخليةتتكون عينة 

، وقد تم وزارة الداخليةفي العاملين  من (140) والبالغة النهائية الأساسية البحث

 اوملاءمتهثم تم استبعاد ثمانية من الاستبيانات لعدم  ،استرداد مائة وعشرة استبيان

 .موظف 018للتحليل الاحصائي، وبذلك فيكون حجم العينة النهائي 

 :البحث متغيرات  -د

 :يالاتفي  البحثتتمثل متغيرات 

 Human Resources ممارسات إدارة الموارد البشرية :المتغير المستقل

Management  التاليةوتتضمن الابعاد: 

 تخطيط الموارد البشرية .0

 الاستقطاب والاختيار .8

 التدريب .3

 الحوافز .4

 التميز المؤسسي فيويتمثل  :التابعالمتغير 

 :للبحث النظريالنموذج  -هـ

الحالي وهو  البحثإلى طبيعة الهدف من  يقوم البحث على إطار نظري يشير

تحديد مستوى التميز المؤسسي في وزارة الداخلية واختبار العلاقات التأثيرية ما بين 
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كما  كمتغير تابع،على التميز المؤسسي مستقل ممارسات ادارة الموارد البشرية كمتغير 

 :ييوضحها الشكل التال

 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 (0)شكل 

 (ومن خلال الدراسات السابقة الباحثاعداد )ظري للبحث النموذج الن
 
 البحث ةداأ -و

 ،ومن خلال الدراسات السابقة ستخدم البحث استبيان من إعداد الباحثي

، (ممارسات إدارة الموارد البشرية -التميز المؤسسي)البحث  يعلى متغير  ويحتوي

 :يليحيث يتضمن الاستبيان ثلاثة اقسام يمكن توضيحها كما 

 المتغير التابع

 

التميز 
 المؤسسي

 

 المستوى الوظيفي – المؤهل العلمى - الخبرة -الجنس

 المتغيرات الديموجرافية

 المتغير المستقل

 ممارسات ادارة الموارد البشرية

 

 التخطيط

 الاستقطاب والاختيار

 التدريب

 بيئة عمل وزارة الداخلية 

 الحوافز



 ل 

 

 الديموغرافيةالمعلومات  :الاولالقسم  - أ

المستوى المؤهل العلمي، الخبرة،  الجنس، :التاليةوتشمل كلا من العناصر 

 .الوظيفي

 :ممارسات إدارة الموارد البشرية ويتضمن الابعاد التالية :الثانيالقسم  - ب

 تخطيط الموارد البشرية -0

 الاستقطاب والاختيار -8

 التدريب -3

 الحوافز -4

 التميز المؤسسي :ثالقسم الثال -ج

 البحث فيالاساليب الاحصائية التي ستستخدم  -ز

 :التاليةسيعتمد البحث على الأساليب الإحصائية 

وفيه سيتم قياس وتحليل النسب المئوية والتكرار والمتوسط  :الوصفيالإحصاء  -

الحسابي والانحراف المعياري لبيان تشتت الإجابات عن قيم الوسط الحسابي 

في متغيراتها وتحديد أهمية الفقرات الواردة لبحث لبيان آراء عينة ا لها، وكذلك

 .الاستبانةفي 

المستخدم في  بحثمجالات أداة ال لاختبار قياس اتساق :كرونباخ الفا اختبار -

 .البحثقياس المتغيرات التي اشتمل عليها 
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 .ة بين المتغيراتيبيرسون لقياس العلاقة الارتباط معامل الارتباط -

 .المتغير التابع علىلاختبار تأثير المتغير المستقل  :الانحدار تحليل -

للتحقق من دلالة الفروق بين متوسطات  T-TEST :التائيةحساب الدرجة  -

 .من حيث الخصائص الديموغرافية للعينةالموظفين درجات 

 حدود البحث

يز تناول البحث موضوع ممارسات ادارة الموارد البشرية والتم :موضوعيةحدود . أ

 .المؤسسي

 .وزارة الداخلية مملكة البحرين :حدود مكانيةب ـ

 .8102-8115تم البحث من خلال الاحصائيات والبيانات للأعوام  :حدود زمنية. د

 البحث مسلمات ومفاهيم

   Organizational Excellence التميز المؤسسي

اتباع حالة من التفوق في تقديم جميع الخدمات بكفاءة وفعالية من خلال  

آليات تضمن التقدم المستمر في كافة الجوانب وعلى كافة الأصعدة والعمل على 

  1.بشكل مستمر التطوراتالحفاظ على هذا التميز من خلال مواكبة 

حالة من الإبداع والتفوق  بأنها :اجرائياً التميز المؤسسي  عرف الباحثيو  

بما ينتج عنه نتائج ، من الأداءغير عادية و ق مستويات عالية يتحقو التنظيمي و الإداري 

                                                 
1

، قطاع غزة-دارسة ميدانية على المنظمات الأهلية غير الحكومية " التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي .( 6112)نهال موسي حجازي،  

 .مرجع سابق
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ويرضى عنها العملاء، وكافة  المنافسة، المنظماتتتفوق على ما يحققه وانجازات و 

 .أصحاب المصلحة في المنظمة

 ممارسات الموارد لبشرية

تحقيــق المــوظفين لضــمان جــذب وتطــوير بــالتخطيط لعرفهــا علــى انهــا نظــام خــاص 

الـى انهـا مجموعـة مـن دراسـة أخـرى  تبينمـا اشـار  1.المنظمـة يةواستمرار  يةالفعالالتميز و 

إدارتها للموارد البشرية من خلال تسهيل تطـوير  فيالممارسات التي تستخدمها المنظمة 

 2.تميزها التنظيمي يفالكفاءات للموظفين الذين يعملون بها لضمان استدامة المنظمة 

 فيالموارد البشرية  إدارةتقوم بها  التيالمهام الادارية  :ويعرفها الباحث إجرائياً 

 .الوزارةقادر على تحقيق اهداف  وتنفيذيوتكوين هيكل ادارى  لإيجادالمؤسسات 

يمكن الموارد البشرية  دارةممارسات لإ أربعةعلى  يولقد اعتمد البحث الحال

 :يعرضها كالتال

  :تخطيط الموارد البشرية - (أ)

، والتي تهدف أو الموظفين مالةمجموعة السياسات المتكاملة والمتعلقة بالع يه

والنوعيات المطلوبة من القوى العاملة  دمناسبة، الأعداديد، وتوفير وبتكلفة عمل الى تح

                                                 
1
  Randall S. Schuler and Susan E. Jackson  (1978)Linking Competitive Strategies with Human Resource 

Management Practices The Academy of Management EXECUTIVE. 1987. Vol. I. No. 3. pp 207-

219. 
2
  Dana B. Minbaeva, (2005) "HRM practices and MNC knowledge transfer", Personnel Review, Vol. 34 

Issue: 1, pp.125-144, https://doi.org/10.1108/00483480510571914 

https://doi.org/10.1108/00483480510571914
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 للوزارةهداف الانتاجية آخذين في الاعتبار الأ أعمال معينة في أوقات محددة لأداء

 .1المؤثرة عليها والعوامل

تهدف الى براعة  التيلممارسات كافة الاجراءات وا :ويعرفها الباحث إجرائياً 

 .التكاليف المحددة ءضو  يف الوزارةبما يحقق اهداف  والاستفادة منهم الموظفيناختيار 

 :والاختيار الاستقطاب -( ب)

لملء  مميزيند الاالأفر  ستمالةبالبحث والاختيار واتيار خالايعرف الاستقطاب و  

ل منهم ضواختيار الأف، ادالأفر  مجموعة كافية من العمل، وجذبالوظائف الشاغرة في 

 يتكون منها الهيكل الاداري والتنفيذي للمؤسسةيكونون القاعدة التي لبعد ذلك للعمل 
2 

د الذين تتوفر لديهم المؤهلات راعملية انتقاء الأفب :اجرائياً ويعرفها الباحث 

 .الوزارةالضرورية والمناسبة لشغل وظائف معينة في 

 التدريب -( ج)

والخبرات التي تجعله  النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات"دريب بأنهيعرف الت

 . 3وتحسين الأداء العمل ما بهدف تطوير عمل قادرا على مزاولة

من خلالها والتي العملية المنظمة والمخططة والهادفة  :ويعرفه الباحث إجرائياً 

 .خرجات المؤسسةيرتفع أداء الموارد البشرية وبما ينعكس على تطوير وتحسين م

                                                 
1

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي في شركة زين الكويتية  .( 6113)عبدالمحسن حاج حسن  

 .، مرجع سابق(التميز بالخدمة المقدمة القيادي؛التميز )وفق نموذج " للاتصالات الخلوية
2
 Bernthal & Rioux ,(2016 ) Better recruitment and selection : strategies result in improved organizational 

outcomes ,Development Dimensions International ). مرجع سابق 
3
 Vinesh , (2014). Role of Training & Development in an Organizational Development and 

Competitive Advantages, International Journal of Management and International Business Studies. 

ISSN 2277-3177 Vol. 4, N.2, pp. 213-220 
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 الحوافز –( د)

 أدائهم مادياً ومعنوياً مقابل البشرية الموارد تعويض خلالها من يتم التي العمليةوهي 

 والمزايا ،تدفعها المنظمة التي والحوافز والرواتب الأجور، وتشمل المنظمة، في وعملهم

 .1فاءة وفاعليةبك العمل لأداء البشرية الموارد لحفز تقدمها التي الأخرى الوظيفية

وسيتبنى الباحث هذا التعريف كتعريف اجرائي للحوافز حيث أنه يشمل كل من 

تأثير أكبر على العاملين للحوافز المعنوية والتي قد يكون  ،الحوافز المادية والمعنوية

 .في وزارة الداخلية من الحوافز المادية

 الدراسات السابقة

نوان ممارسات إدارة الموارد بع (0212)دراسة عبد المحسن حاجي حسن،  - أ

البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية 

 2.للاتصالات الخلوية

 تحقيق التميز في البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر على التعرف إلى الدراسة هدفت

 .الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة في المؤسسي

 لجمع فقرة (40) شملت استبانة بتصميم الباحث قام الدراسة أهداف ولتحقيق

 ذلك ضوء وفي .مستجيباً ( 853) من المكونة الدراسة عينة من المعلومات الأولية

                                                 
1

الحوافز في تحسين الاداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام  تأثير( 8103)غازي حسن عودة الحلايبة  
 .اطروحة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، في الاردن

2
ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي،  بعنوان( 8101)عبد المحسن حاجي حسن،  

 .جامعة الشرق الأوسط، الأردن ماجستير،دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية، رسالة 
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 للعلوم الاحصائية الحزمة باستخدام الفرضيات واختبار البيانات وتحليل جمع جرى

 أهداف لتحقيق لإحصائيةا الأساليب من العديد استخداموتم  SPSSالاجتماعية 

 لبيانات التحليل عملية إجراء البسيط والمتعدد وبعد الانحدار تحليل ومنها الدراسة،

 :أبرزها النتائج عدد من إلى الدراسة توصلتحيث  وفرضياتها الدراسة

 القيادي التميز تحقيق في والتعيين للاستقطاب معنوية دلالة ذي أثر وجود .0

 للاتصالات الكويتية زين شركة في (0.05) مستوى ندع بتقديم الخدمة والتميز

 .الخلوية

 والتميز القيادي التميز تحقيق في والتطوير للتدريب معنوية دلالة ذي أثر وجود .8

 .الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة في (0.05) مستوى عند بتقديم الخدمة

 والتميز القيادي التميز تحقيق في الأداء لتقييم معنوية دلالة ذي أثر وجود .3

 .الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة في (0.05) مستوى الخدمة عند بتقديم

 بتقديم والتميز القيادي التميز تحقيق في للتعويضات معنوية دلالة ذي أثر وجود .4

 .الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة في (0.05) مستوى الخدمة عند

 القيادي التميز تحقيق في المهنية والسلامة للصحة معنوية دلالة ذي أثر وجود .5

 للاتصالات الكويتية زين شركة في (0.05) مستوى عند الخدمة والتميز بتقديم

 .الخلوية

 :يلي بما الدراسة أوصت وقد
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 01105للأيزو  كبيرة أهمية الخلوية للاتصالات الكويتية زين شركة اهتمام تعزيز -0

 .الموظفين بتدريبوالمتعلق 

 باستمرار الخلوية للاتصالات الكويتية زين لشركة العليا الإدارة قبل من لسعيا  -8

 .جيد تنافسي تحقيق مركز إلى

التوظيف وعلاقته بالتميز بعنوان  (0212)نهال موسى شحدة حجازي دراسة  - ب

قطاع  –دراسة ميدانية على المنظمات الأهلية غير الحكومية "المؤسسي 

  1"غزة

 في المؤسسي بالتميز التوظيف إجراءات علاقة على تعرفال الى الدراسة هدفت

 لإجراء الباحثة اعتمدت وقد ، غزة قطاع في العاملة الحكومية غير الأهلية المنظمات

 المتعلقة تراالتفسي يقدم ثم ومن الظاهرة يصف الذي التحليلي الوصفي المنهج سةراالد

 أسلوب استخدام وتم ،للدراسة داةأك استبانة تصميم تم سةراالد أهداف ولتحقيق ،بها

 غير الاهلية المنظمات في العاملين المديرين من البيانات لجمع الشامل المسح

 استبانات على الحصول تم حيث مدير، 841 عددهم والبالغ غزة قطاع في الحكومية

 ب تمثل الذي سةراالد مجتمع أصل من منظمة  002قبل  من للتحليل وصالحة معبئة

 :الدارسة هذه نتائج أهم منو . منظمة 082

 وبوزن (2..3) حسابي وبوسط مرتفعة بدرجة تطبق التوظيف اجراءات أبعاد  -0

 نسبي بوزن الأولى المرتبة على "التعيين“ بعد حصل حيث ،% 79.3 نسبي
                                                 

1
، قطاع غزة-غير الحكومية دارسة ميدانية على المنظمات الأهلية " التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي .( 6112)نهال موسي حجازي،  

 .مرجع سابق
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 ،% 79.4 نسبي بوزن الثانية المرتبة على" الاختيار“ بعد وحصل ،% 80.7

 بوزن الثالثة المرتبة على "البشرية الموارد من بالاحتياجات التنبؤ" بعد وحصل

  %.77.8 نسبي بوزن" الاستقطاب"بعد الأخيرة المرتبة في ويأتي ،1.93% نسبي

 قطاع في العاملة الحكومية غير الأهلية المنظمات في المؤسسي التميز مستوى .أ 

 %(. 28.3)نسبي  بوزن مرتفعا كان غزة

المنظمات الأهلية في قطاع أن على  :اأهمه التوصيات من مجموعة سةراالد وقدمت

 المؤسسة، وظائف لجميع وظيفي تحليل عمل خلالها من يتم مناسبة آلية تطويرغزة 

 المنظمة داخل البشرية للموارد التخطيط في والأقسام الدوائر جميع كرااش كذلك

 .المنظمة تطوير في يساهم بشكل يةر البش الموارد تقييم تيجيةرااست جعةراوم

أثر رأس المال البشري على  (0212)غالية عبد السلام محمود العمامي،  دراسة .ج 

 1التميز التنظيمي بقطاع النفط في ليبيا

 ليبيا في النفط بقطاع البشري المال رأس واقع على هدفت هذه الدراسة إلى التعرف

 بقطاع ظيمينالتالتميز  تحقيق في البشرى المال رأس يلعبه الذي الدور على التعرفو 

في قطاع النفط في ليبيا،  يالتنظيميز تمالتعرف على مدى تحقيق الو  ،ليبيا في النفط

التميز ومحاولة معرفة الصعوبات التي تحد من وصول الشركات إلى تحقيق 

بين الشركات الليبية  يالتنظيمباين في تحقيق التميز التالتعرف على مدى و  .يالتنظيم
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بقطاع النفط في ليبيا، جامعة عين شمس،  التميز التنظيميأثر رأس المال البشري على ( 8104)غالية عبد السلام محمود العمامي  
 رسالة دكتوراة، مصر



 ر 

 

ر رأس المال البشري على التميز ثيبيعة تأالتعرف على طو  .النفطية محل الدراسة

 .بقطاع النفط في ليبيا يالتنظيم

قترحات والحلول المناسبة مبلية، وتقديم التقسمقديم الرؤية الكما سعت الدراسة إلى ت

ن مستوى أداء مالتي تساعد على تحسين وتطوير رأس المال البشري، وبالتالي الرفع 

واجهها للوصول إلى تحقيق التميز تالصعوبات التي  الليبية، وتذليل النفطيةالشركات 

 .يالتنظيم

 للنفط، الوطنية للمؤسسة المملوكة النفطية تالشركا جميع من الدراسة مجتمع يتكون

 والشركات والمراكز ليبيا، في النفط ويقسوت نيع،وتص ،جإنتا مجال في والمتخصصة

 شركات، ست ارتياخ تم وقد ة،شرك( 05) الشركات هذه إجمالي بلغ وقد لها، التابعة

 الوطنية للمؤسسة الكاملة التبعية أساس لىع الشركات لهذه ارتيلاخا عملية تمت وقد

بشكل كامل، إدارتها  في الليبي للقانون وتخضع محلية، ليبية بإدارة دارت والتي للنفط،

ة أكبر الشركات من حيث الحجم، ورأس المال، وحجم الموارد البشري ثلولكونها تم

، وقد (المديرين)شتمل عينة الدراسة على توع نشاطها و تن، و تالتي تعمل بهذه الشركا

الخاصة بالقيادات الإدارية  ةالتنظيميتم إجراء حصر شامل لهم عن طريق الخريطة 

وتم التركيز على اختيار  اً مدير ( 260)وبلغ عدد المدراء  -محل الدراسة -للشركات 

وقد توصلت الدراسة إلى الأهداف  .يات الإداريةتو لمسالقيادات الإدارية في كافة ا

 :الآتية
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 وجهة حسب- أبعاده من بعد وكل البشري المال برأس الاهتمام نحو التوجه إن -0

 لا ولكنها سط،تو الم المدى في عتق -الدراسة محل الشركات في المدراء نظر

 في. اوخصوص كبيرة تحديات شهدت بيئة في العمل طلبهتي الذي للمستوى تصل

 كما تنازليا مرتبة البشري المال رأس أبعاد تطبيق درجة وأن النفطية، الصناعات

 .(دريبتال ،يالتنظيم الإبداع المعرفة، إدارة) يلي؛

 في لثوالمتم الليبية النفطية الشركات في يالتنظيم التميز تحقيق درجة إن -8

من  (المنخفض) المدى في إجمالي بشكل عتق الإبداعية للقيادة ممارسة

حسب وجهة نظر مدراء الشركات محل الدراسة وهذا يدل على أن  -المقياس

 .يالتنظيميحقق التميز  ذيللمستوى ال ىممارسة القيادة الابداعية لا ترق

الشركات  ات دلالة إحصائية بين متوسطات استجاباتذعدم وجود فروق  -3

ة في تمثللبشري الما لمالا أسر  بأبعادق تعلي النفطية الليبية محل الدراسة فيما

دارة المعرفة، والإبداع تال ويعزى هذا لتشابه اللوائح الإدارية  يالتنظيمدريب، وا 

دار جميعها من قبل تالدراسة بها حيث إنها  في الشركات محلبها المعمول 

 .المؤسسة الوطنية للنفط
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عنوان ب Paul So, Olumuyiwa, and Esther OA (0212)دراسة  .د 

حكومي قة بين تقييم الأداء والانتاجية التنظيمية في القطاع الللعلا نموذجتحديد 

 1.النيجيري

تواجه الممارسة الفعالة والكفؤة لنظام التي التحديات وفقاً للدراسة فإن هنالك العديد من 

التزام وما تحققه من  آتالمكافنظام تقييم الأداء الذي يشمل تأثير القرارات الإدارية و 

لذلك، . داخل المنظمةأعلى إنتاجية ن يؤديا في النهاية إلى ذيللواوولاء الموظفين 

نقوم  كيف'و ' نقوم بالتقييم لماذا'، 'النظام الفعال للتقييم وه ما'تركز هذه الدراسة على 

الذي قد يظهر بين شديد الستياء الا هذه العوامل غالباً ما تكون وراءحيث أن ' بالتقييم

دت طريقة تصميم المسح الوصفي باستخدام استبيان واعتم. الموظفين وأرباب العمل

وزع على الإدارة والموظفين في بعض القطاعات العامة المختارة في ولاية لاغوس، 

وقد بني . صالحة للبحثاستبانة ٪ 25تمثل  854جنوب غرب نيجيريا، من بينها 

الإدارية عادلة وأشارت الدراسة إلى أنه إذا كانت القرارات . الاستبيان على أربعة أقسام

، فإنه سيزيد من للعمل الذي تم انجازهعادلة وترقيات  آتمكافومنصفة وكان يرافقها 

وعلى نفس المنوال، إذا كان الموظفون يحفزون . في المنظمة ؤهمالتزام الموظفين وولا

اللازمة والكافية، فإن الابتكار  يةحتياجات التدريبمع تلبية الاعلى نحو مناسب 

وبالإضافة . أفضل ة في العمل، وهذا سيؤدي بالتالي إلى وضع تنافسيسيزداد بسرع
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 ث 

 

منتظمة حول أدائهم راجعة إلى ذلك، وافق الموظفون على أنه إذا حصلوا على تغذية 

لأن هذا . للمنظمةأفضل على الوظائف، فإنه يمكن أن يضمن وضعية تنافسية 

تج دائما فرص للمنظمة سيساعدهم على تحديد نقاط القوة والضعف التي يمكن أن تن

 .لمنافسيهايعملون فيها وتهديدات التي 

 دور" :بعنوان (0212) ناصر جرادات ومحمود العتيبيو  عريقاتأحمد  سةراد .ه 

 بنك– دراسية حالة، الميزة التنافسية تحقيق في والتعيين الاستقطاب معايير تطبيق

 1.الاردني والتمويل للتجارة الاسكان

 ،المنظمة مكونات من أساسي كمكون البشري العنصر أهمية انبي الى سةراالد هدفت

 ير البش المورد تمتلك ولم وتكنولوجية ومالية مادية موارد من امتلكت مهما أنها إذا

 الاسكان بنك تجربة الى سةراالد وتعرضت، الفشل الى مآلها فان وتأهيلا خبرة الملائم

 استخدمها التي الاستقطاب صادرم الى التعرف خلال من الاردني والتمويل للتجارة

 استخدمها التي الاستقطاب معايير أثر ومعرفة الموظفين أفضل تعيين سبيل في البنك

 على الباحث واعتمد .المصرفي القطاع في التنافسية الميزة تحقيق سبيل في البنك

 ،وتفسيرها الظاهرة عن البيانات جمع على يعتمد والذي التحليلي الوصفي المنهج

 (8211) عددهم والبالغ الأردني الاسكان بنك موظفي من سةراالد مجتمع نوتكو 
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 تحقيق في والتعيين الاستقطاب معايير تطبيق دور"( 8101)وناصر جرادات ومحمود العتيبي  أحمد عريقات 
 .الاردني والتمويل للتجارة الاسكان بنك– دراسية حالةالميزة التنافسية، 
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 الوسطى تينر الإدا من موظفاً  (0.) من مكونة عشوائية عينة اختيار وتم موظف،

 .التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد أهمية على للوقوف والعليا

 في تتمحور الاستقطاب مليةع في البنك نجاح اسباب أن : سةراالد نتائج أظهرت وقد

 الى سعى البنك ان الى اضافة ،ىالأول بالدرجة التوظيف وكالات على اعتمد البنك ان

، المصرفي المجال في الخبرة على بالأصل تقوم والتي الاستقطاب في النوعية تحقيق

 بتعلق فيما والابتكار التجديد عنصر على التنافسية الميزة تحقيق سبيل في البنك وركز

  الاستقطاب مصادر بين وثيقة علاقة وجود سةراالد وأثبتت للعملاء، الخدمات بتقديم

 جداً  مرتفعة بدرجة تطبق حيث التنافسية الميزة وتحقيق الاسكان بنك في المستخدمة

 وقدرة الموظفين نوعية نما بي احصائية دلالة ذات علاقة وجود أثبتت كما نسبي بوزن

 ذات فروق دلا توج أنه إلى سةراالد أظهرت كما تنافسية،ال الميزة تحقيق على البنك

 والتعيين الاستقطاب معايير تطبيق حول المبحوثين استجابات في إحصائية دلالة

 المسمى العمر، الجنس، (فيةراالديموغ تراللمتغي تعزى التنافسية الميزة لتحقيق

 (.العلمي المؤهل الوظيفية، الخبرة الوظيفي،

بعنوان أثر ادارة الموارد  (0212) عبد اللطيف علي محمددراسة عبد الله  .و 

دراسة تطبيقية على الشركة السودانية )البشرية على تحقيق التميز المؤسسي 

 1.(سوداتل –للاتصالات 
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دراسة تطبيقية على الشركة السودانية )أثر إدارة الموارد البشرية على تحقيق التميز المؤسس ( 6116)عبد الله عبد اللطيف علي محمد،  

 .، رسالة ماجستير، جامعة البحر الأحمر، السودان(سوداتل –للاتصالات 
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 على بالتطبيق المؤسسي التميز تحقيق على البشرية الموارد إدارة أثر البحث تناول

هدف البحث إلى التعرف  وقد .حالة كدراسة) سوداتل (للاتصالات السودانية الشركة

 على التعرفو  .المؤسسي التميز تحقيق في وأهميتها البشرية الموارد إدارة مفهوم على

 دوافع أثر على التعرفوكذلك  ،المؤسسي التميز تحقيق في البشرية الموارد دور

 .المؤسسي التميز تحقيق في لها المنظمة واستجابة العاملين

 لاختبار بالعينة الاجتماعي المسح ومنهج التحليلي فيالوص لمنهجا البحث انتهج

 وكانت .البيانات جمع في والاستبيان المقابلة أدوات استخدام وتم ،البحث فرضيات

 :هي عليها المتحصل النتائج أبرز

 .المهمة الوظائف لشغل والخبرة الكفاءة يذو  من العاملين على الشركة تعول -

 .العملاء ورغبات حاجات إلى استناداً  تيجيةاالاستر  الاهداف العليا الادارة تتبنى -

 .العمل أداء في تسهم التي الصلاحيات مرؤوسيهم منح على المديرون حرص -

 :فهي اليها التوصل تم التي التوصيات أبرز ماأ

 .الشركة يف للتعيين المتقدمين نتائج في المفاضلة مقياس يطبق أن -

 الشركة في بها المعمول المهنية والسلامة صحيةال البيئة معايير تطبيق يتم أن -

 .كامل بشكل

 حاجات على للتعرف مستمرة استطلاعات بإجراء العليا الادارة تسعى أن -

 .المتنوعة العملاء ورغبات
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 :ما يميز الدراسة عن الدراسات السابقة

 :يلي بما إيجازه يمكن السابقة الدراسات عن الدراسة هذه يميزما 

 وبعض الأمريكية المتحدة الولايات في السابقة الدراسات تمت: دراسةال بيئة حيث من

 في الحالية الدراسة تطبيق تم حين في. عربية دول في الآخر وبعضها الاوروبية الدول

 .وزارة الداخلية مملكة البحرين بيئة

 كانت حيث السابقة، الدراسات في البحثية الاتجاهات تعددت: الدراسة هدف حيث من

. والخاصة العامة المؤسسات في البشرية الموارد إدارة ممارسات واقع بيان إلى تهدف

 في البشرية الموارد إدارة ممارسات أثر على التعرف إلى الحالية الدراسة تتطلع بينما

 .وزارة الداخلية مملكة البحرين في المؤسسي التميز تحقيق

 خطة البحث

ومقدمة وذلك على النحو ثة فصول سوف يتناول الباحث موضوع بحثه من خلال ثلا

 :الآتي

ومشكلة البحث، أهداف البحث، مقدمة البحث، وأهمية و وتشمل  :مقدمة البحث

إلى منهجية البحث، وحدوده، والدراسات  لإضافةباوالمفاهيم، وتساؤلاته، وفروضه، 

 .السابقة

 :مبحثينممارسات الموارد البشرية ويقسم إلى  :الفصل الأول

 :مطالب رئيسيةأربعة ممارسات الموارد البشرية ويقسم إلى مفهوم  :المبحث الأول
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 ادارة الموارد البشرية وعلاقتها بالممارسات :المطلب الأول

 مفهوم ممارسات ادارة الموارد البشرية :الثانيالمطلب 

 تـصنيف ممارسات الموارد البشرية :الثالثالمطلب 

 مي وممارسات الموارد البشريةالعلاقة بين الأداء التنظي :الرابعالمطلب 

 :ويقسم إلى أربعة مطالب رئيسيةممارسات الموارد البشرية المستخدمة  :المبحث الثاني

 تخطيط الموارد البشرية :المطلب الأول

 الاستقطاب والتعيين :المطلب الثاني

 التدريب :المطلب الثالث

 الحوافز :المطلب الرابع

 :مبحثين اثنينم إلى التميز المؤسسي ويقس :الفصل الثاني

 ويقسم إلى أربعة مطالب رئيسية التميز المؤسسي :المبحث الأول

 وأنواعه لتميز المؤسسيالمفاهيم الأساسية ل :المطلب الأول

 ، خصائص التميز المؤسسي ومداخله :الثانيالمطلب 

 التميز المؤسسي أبعاده :المطلب الثالث

 يةمنلأالتميز في أداء الأجهزة ا :المطلب الرابع
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 المنظمة المتميزة :المبحث الثاني

 الرئيسية للمنظمة المتميزة المحددات :المطلب الأول

 معايير تميز الأداء :المطلب الثاني

 المتطلبات الأساسية لتطبيق ادارة التميز :المطلب الثالث

 جوائز التميز المؤسسي :الرابعالمطلب 

 .ية والتوصياتتحليل ومناقشة النتائج الاحصائ :الثالثالفصل 

 .تحليل ومناقشة النتائج الاحصائية :الأولالمبحث  -

  التحليل الاحصائي :الأولالمطلب . 

  مناقشة النتائج والاجابة على تساؤلات البحث :الثانيالمطلب. 

 النتائج والتوصيات :الثانيالمبحث  -

  تلخيص نتائج البحث :الأولالمطلب. 

  توصيات الدراسة :الثانيالمطلب. 
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 :صل الأولالف

 ممارسات الموارد البشرية

مفهوم ادارة عرض مبحثين حيث سيتم في المبحث الأول الفصل يتضمن هذا 

الموارد البشرية وممارساتها، وأنواعها وعلاقتها بالأداء التنظيمي، أما في المبحث الثاني 

المستخدمة في نموذج الدراسة وبالتفصيل وذلك كونها  الممارساتفسيتم عرض 

 .ات الدراسة المستقلةمتغير 

 :ممارسات الموارد البشرية مفهوم :المبحث الأول

 ممارسات الموارد البشرية المستخدمة: المبحث الثاني
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 الأولالمبحث 

 البشريةممارسات الموارد مفهوم 

هذا المبحث إلى أربعة مطالب رئيسية تناولت علاقة إدارة الموارد  تم تقسيم

تـصنيف ممارسات ، و وم ممارسات ادارة الموارد البشريةمفهالبشرية بالممارسات، و 

 .العلاقة بين الأداء التنظيمي وممارسات الموارد البشرية: ، وأخيراً الموارد البشرية

 الأولالمطلب 

 ادارة الموارد البشرية وعلاقتها بالممارسات

 ةر د إلى التحول في النظنا استدالموارد البشرية تطورا مضطر  ةإدار ة فشهدت فلس

ليدية للموارد البشرية ترتكز على البناء تقال رةحيث كانت النظ للموارد البشرية،

 قدرةالحديثة فقد اهتمت ب ةالفسيولوجي للفرد وقواه العضلية، وآلية أدائه للعمل، أما النظر 

 ةير في دور إدار يأدى هذا التطور إلى تغ. 1الفرد العقلية، وطاقته الذهنية والإبداعية

طاب القوى تقليدي الذي ينحصر في استقا الهبشرية في المنظمة، من دور ال دالموار 

جي الذي يتطلب اتير تينها، وصرف الأجور ومنح الإجازات إلى دورها الاسعيالعاملة، وت

ية، ويشكل العنصر نفيذتيجية إلى جانب المهام التار توافر كفاءات متخصصة واست

هو يحمل قيم للمنظمة؛ فيعد قيمة البشرية، ف دالموار  ةالبشري أساس وجوهر إدار 

البشري يعد من أهم  دلذا فإن المور . يةنسانإنتاجية، وقيمة استهلاكية، وقيمة روحية وا

                                                 
1

 .والتوزيع والنشر للطباعة غريب دار :القاهرة الاستراتيجية، البشرية الموارد إدارة( 8101)علي السلمي،  
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من أهم أصولها، لهذا سعت المنظمة إلى  التي تمتلكها المنظمة، وأصلاً  دالموار 

يع طتتسمية مهاراتها، وتحسين كفاءتها، وذلك حتى نها البشرية، وتدالاهتمام بموار 

ارعة في بيئتها تست المرااءة وفاعلية، وتواجه التغيفكبالمنظمة أن تحقق أهدافها 

 1.المحيطة، سواء الداخلية أم الخارجية

ارعة التي تواجهها المنظمة في بيئتها الداخلية أو الخارجية، تست المراإن التغي

مة فيها ت اللاز رايياقات لإحداث التغقأفرزت تحديات فرضت على المنظمة استح

تها، ومن أهم هذه ير امر تلمواجهة هذه التحديات، وذلك لتحافظ المنظمة على بقائها واس

ة فدها البشرية لتكون أكثر معر ر قوم بها المنظمة تطوير مواتت التي لا بد أن رايغيالت

وهذا يؤكد على أهمية إعادة النظر في درجة امتلاك . اءةفم وكاوالتز  قدرةو  ةومهار 

ت اللازمة لأداء مهام عملها على النحو المتوقع راية للمعارف والمهاالموارد البشر 

دها يزو تتها، و راب الموارد البشرية بغرض تطوير مهاتدرييز على كلتر اوالمأمول، و 

كسابها سلوكيات   2.تلاءم ومتطلبات العملتبمعارف جديدة، وا 

 يسهم فسو  ،كفؤة بشرية موارد إدارة تمتلك التي مةظالمن أن الباحث يرى وبهذا

 الموارد إدارة بنجاح وثيق بشكل يرتبط مةظالمن نجاح فإن لذا مخرجاتها، كفاءة في ذلك

                                                 
1

 في البشري العنصر في الاستثمار لتعظيم رتيجي ا است كمدخل البشرية الموارد تنمية (.811)شلتوت،  أماني 
 3 ص غزة، :الإسلامية الجامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،غزة بقطاع وكالة الغوث

2
( الفلسطينيين اللاجئين وتشغيل غوث وكالة في الوظيفي المسار تطوير سياسة واقع( 8115) المدهون، أماني 

غير  ماجستير رسالة ،بغزة الإقليمي والمكتب الرئاسة في المحليين الادارات موظفي نظر وجهة من )الأونروا
 .غزة :الإسلامية الجامعة منشورة،
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 واختيارها واستقطابها البشرية، للموارد كالتخطيط ممارساتها، خلال من البشرية

 وكفء عادل برنامج ووضع بها، والاحتفاظ أدائها، وتقويم وتطويرها، تدريبها ،تعيينهاو 

 .تآمكافوال للحوافز

 من إلا يكون لا أهدافها لتحقيق المباشرة الوسيلة أن ترى المنظمة صبحتأو 

 وتعزيز ،المنظمة نجاح تحقيق وبالتالي البشرية، الموارد إدارة ممارسات تطبيق خلال

 جودة لتعزيز فعال كمدخل البشرية الموارد إدارة إلى رظين وأصبح. التنافسية مقدرتها

 كفاءة تعتمد كما. 1المنظمة فاعلية تحسين أجل من أدائه، وتحسين البشري، المورد

 الموارد إدارة خلال من البشرية الموارد سيما لا مواردها استثمار حسن على المنظمة

 .استخدامها ئقراط وتحدد ،الأخرى الموارد في تتحكم إنها حيث البشرية،

 المنظمة في البشرية الموارد استثمار من دكالتأ على البشرية الموارد إدارة وتعمل

 بوضع فيها الممارسات/ائفظالو  لطبيعة واضح تحديد خلال من وذلك كفؤ، بشكل

 ،2الممارسات/ائفظالو  تحليل عملية خلال من مواصفاتها وتحديد لها، محدد وصف

 من عنصر كونها من المنظمة في البشرية الموارد إلى رةظالن تحولت فقد وبهذا

 من أصل كونها إلى الأدنى حدها إلى تقليلها على عملال يجب التي لفةكالت عناصر

 إدارة تمثل راوأخي .مةظللمن بالنسبة قيمتها وزيادة استثمارها يمكن التي المنظمة أصول

                                                 
1

 72 ص للنشر، المسيرة دار :عمان ،البشرية الموارد وتنمية تيجيةراالاست دارةالإ (.811) محمد أحمد، 

2
 دار :عمان ،(0) ط ،والعشرين الحادي القرن في البشرية الموارد إدارة (8112)زهير والصباغ، عبدالباري درة، 

 139 ص وائل للنشر،
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 الموارد وينكت خلال من لأهدافها، المنظمة تحقيق عملية من اً جزء البشرية الموارد

 إلى بالإضافة وتعيينهم، واختيارهم واستقطابهم ،فالأهدا تلك لتحقيق المطلوبين البشرية

 1.المنظمة في الأخرى تراالإدا مع املهاكت

 نهاكول فقط، الإنتاج عناصر أحد تعد لم البشرية الموارد إدارة أن الباحث ويرى

 تزود فهي ر،راباستم النابض المنظمة وقلب العمل، في تيجياً رااست شريكاً  أصبحت

 قدرة تعزيز في يسهم مما ونوعاً  كماً  فؤةكال بشريةال الموارد من باحتياجاتها المنظمة

 الحالية واحتياجاته المستفيد لمتطلبات وفقاً  خدمة أو منتج تقديم على المنظمة

 يدزات لذا .والمستقبلية الحالية المنظمة ترااستثما أهم أحد تشكل فهي والمستقبلية،

 الوسائل أفضل اركابت على الأعمال ماتظمن وعملت البشرية، بالموارد الاهتمام

 تسهم مةظللمن وفكرية ذهنية طاقات باعتبارها الأفضل، النحو على طاقاتها لاستثمار

 رهاراواستم المنظمة بقاء في يسهم مما تنافسية، ترامقد إلى مواردها تحويل في

 .وازدهارها

 :الثانيالمطلب 

 :البشريةمفهوم ممارسات ادارة الموارد 

 بتخطيط تتمثل أساسية ائفظو  مةظالمن في البشرية دالموار  إدارة عاتق على يقع

                                                 
1

 ،تطويره وسبل فلسطين في العاملة صارفالم في البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع( 8112)زايد،  بسمة أبو 
 .10 ص غزة، :الإسلامية الجامعة منشورة، غير رسالة ماجستير
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 البشرية، الموارد نيوتعي راواختي قطابتواس العمل، وتصميم وتحليل شرية،بال اردو الم

 .البشرية الموارد أداء وتقييم البشرية، الموارد وتدريب ،البشرية الموارد وتحفيز

 يفةظو  من انتقلت ثحي البشرية الموارد إدارة يفةظو  في حدث الذي التطور نإ

 الأجور فوصر  وتعيينهم، البشرية الموارد باستقطاب القيام على دورها يقتصر تقليدية

 الدور من شمولاً  ثركأ تيجيرااست بدور تقوم تيجيةاسترا يفةوظ إلى ت،زاالإجا ومنح

 التنفيذية المهام جانب إلى متخصصة كفاءات توافر يتطلب الذي الأمر التقليدي،

 1.بشريةال للموارد

 والأخرى إدارية، الأولى أساسيتين يفتينظبو  البشرية الموارد إدارة وتقوم

 الإدارية الوحدات مع البشرية الموارد إدارة فيها تشترك الإدارية يفيةظالو  أما .تخصصية

 والتطوير، والإبداع والرقابة، والتوجيه، يم،ظوالتن التخطيط، من المنظمة في الأخرى

 البشرية الموارد ممارسات على تركز فهي التخصصية يفةظالو  وأما. الموارد وتخصيص

 الموارد ومكافأة وتدريبها، البشرية الموارد وتطوير البشرية، الموارد تخطيط وتضم

 الموارد أداء وتقويم البشرية، الموارد على لحفاظا او البشرية، الموارد ودمج البشرية،

 .البشرية الموارد ورعاية رية،البش للموارد المهنية والسلامة البشرية،

 تحقيق عملية فإن حجمها، كان أيا المؤسسات في الممارسات هذه استخدام وعند

 جميعها الوظائف ربط خلال من ذلك ويأتي اليسير، بالأمر ستكون المنظمة أهداف

                                                 
1

 107 ص للنشر، اليازوري دار :عمان ،البشرية الموارد إدارة( 8103)الله،  حنا نصر 
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 ذلكو  لأخرى وظيفة من تعاقب ووجود نتيجة هناك تكون حتى وذلك ببعض، بعضها

 تحليل يعد .حدة على ممارسة كل تحليل يجري المطلوبة، ممارساتال قوائم واقع من

 لمهام السليم للأداء اللازمة المواصفات من الأدنى الحد لتحديد أساسيا مدخلا الوظائف

 الأخرى الوظائف لباقي أيضا الأساس حجر الوظيفي التحليل وظيفة وتعد الوظيفة،

 البشرية، للموارد التخطيط لعملية ستخدمي معيار بمثابة ولكنها عنها أهمية تقل لا التي

 والمكافآت الأجور لتحديد معيار أيضا وهي والتطوير، التنمية ،رالاستقطاب، الاختيا

 1.للمنظمة المنشودة الأهداف تحقيق وراء سعيا كله ذلكو  والمنافع

 يتم التي الممارسات من ةمجموع وتعرف ممارسات الموارد البشرية على أنها

 العناصر هذه بين التنسيق أجل منالمنظمات  في البشري العنصر وفيرلت تطويرها

الأنشطة الادارية الموجهة ، وتعرف أيضاً بأنها 2إنتاجية أعلى لتحقيق وصولاً  البشرية

نحو إدارة تجمع من الموارد البشرية ولضمان أن هذه الموارد موجهة نحو تحقيق 

 3.أهداف المنظمة

 

 
                                                 

1
تميز المؤسسي، بعنوان ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق ال( 8101)عبد المحسن حاجي حسن،  

 .05ص  .مرجع سابق .دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية

2
 إنتاجية الشركات على وأثره العمليات وادارة البشرية الموارد إدارة ممارسات تكامل(  8104)أحمد عدنان الطيط،  

 .8.-0.ص ص  .ان، لبنان، اطروحة دكتوراة، جامعة الجن)كمي مدخل( وربحيتها الأردنية الصناعية

3
أثر ممارسات ادارة الموارد البشرية على الأداء التنظيمي، لقطاع المصارف ( 8101)عبد الوهاب اللوزي،  

 .والمصرفية، عمان، الأردن للعلوم الماليةالأردني، رسالة دكتوراة، الأكاديميةالعربية 
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 :الثالثالمطلب 

 :البشريةممارسات الموارد تـصنيف 

والتي تطلق عليها بعض الأدبيات  Practices البشرية الموارد إدارة ممارسات نإ

وفقاً لما ورد في الأدبيات  تصنيفها يمكن Functionsبوظائف ادارة الموارد البشرية 

 :يليكما  هي رئيسة، ممارسات ثلاث أساس علىالمتعلقة بالموضوع 

 المنظمة في البشرية الموارد إدارة تزاولها التي الممارسات هيو  ،التخصصية الممارسات

 الخاص، القطاع وأ مثل وزارة الداخلية الدولة لقطاع تابعة المنظمة هذه كانت سواء

 وحجم العليا، الإدارة لفلسفة تبعا لأخرى منظمة من الممارسات هذه عدد ويختلف

 العاملين ومهارة وكفاءة العمل، سوق وخصائص المستخدمة، التكنولوجيا ونوع المنظمة

 :بالآتي الممارسات هذه أهم وتتمثل فيها،

 .الوظائف وتوصيفوتقييم وترتيب  تحليل -

 .البشرية الموارد تخطيط -

 :يشملهو و  التوظيف -

 .الوظائف لإشغال المرشحين استقطاب -

 .الشاغرة الوظائف ضوء في المرشحين أفضل اختيار -

 .ةالمناسبالوظيفة  في المناسب الشخص ضعو محاولة و  العاملين وتثبيت تعيين -
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 .في العملوتوجهاتهم  وأدائهم الموظفين سلوك تقييم -

 .الوظيفة متطلبات مع تتناسب التي والمكافأة الأجر تحديد -

 .والتطوير التدريب برامج ومتابعة وتنفيذ وتصميم تحديد -

كان في م المهنية والسلامة الصحة تحقيق لغرض العمل بيئة وتقييم مراقبة -

 .للموظفين المعنوية الروح رفعو  العمل

 بإنجاز البشرية الموارد إدارة تحتاجها التي الممارسات وهي الإدارية، الممارسات

 وادارة والعمليات، الإنتاج إدارة والتي تحتاجها لتزويد ،التخصصية ووظائفها أعمالها

 الموارد من احتياجاتها بكافة والتطوير البحوث وادارة المالية، الشؤون وادارة التسويق،

 أن كما ت،راالإدا هذه عمل لطبيعة الملائمة والتخصصات الأعداد حيث من البشرية

 والاختيار الاستقطاب عملية في أو البشرية الموارد من الاحتياجات تقدير في القصور

 وبالتالي تراالإدا هذه أعمال إعاقة إلى يؤدي العاملين تحفيز أو التدريب أو والتعيين

 1.مةظالمن فأهدا ثم ومن تراالإدا هذه فأهدا تحقيق تعذر

 العاملة الإدارات ولكافة العاملين عن المشورة بتقديم والمتمثل الاستشارية، الممارسات

 التحسينات اقتراح إلى بالإضافة ،القانونيةأو الفنية  الناحية من سواء المنظمة في

 وظروف وخدمات وحوافز أجور من ينبالعامل المتعلقة والأنظمة التعليمات وتطوير

                                                 
1

إنتاجية  على وأثره العمليات وادارة البشرية الموارد إدارة ممارسات تكامل(  8104)أحمد عدنان الطيط،  
 .، مرجع سابق)كمي مدخل( وربحيتها الأردنية الصناعية الشركات
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 والتصاقاً  اتصالا أكثر البشرية الموارد إدارة تكون أن هذا ويستلزم وغيرها، عمل

 وتفهما تعاونا وأعمق مشاكلها على اطلاعًا وأكثر المؤسسة في الأخرى بالإدارات

 .1المطلوب بالشكل الاستشاري دورها أداء من تتمكن حتى المتنوعة لشؤونها

 فحسب التخصصية الأعمال على تقتصر لا البشرية الموارد إدارة رساتمما نإ

 والمتابعة والتنظيموالتوجيه  التخطيط في المتمثلة الإدارية الأعمال تتضمنإنها  بل

 الخطط تضع أن إدارة لكل بد لا اذ المنظمة في الاخرى الادارات شأن شأنها

 الذي التنظيم تضع وأن أجلها من انشئت التي الأهداف لها تحقق التيالاستراتيجية 

 وأن أهدافها لتحقيق وصولا والسياسات الخططو  البرامج تلك بتنفيذ القيام من يمكنها

 بعملية تقوم وأن ،الهدف تحقيق نحو العاملين نشاطات وتوجه وترغب وتحفز تقود

 ةوالأنظم والسياساتوالبرامج  للخطط وفقا تنفذ الأعمال أن من التأكد لغرض الرقابة

ما و  تمارسها التي الأعمال تنفيذ أثناء تحدث التي الانحرافات تصحح ثم المعدة مسبقاً 

 .بعدها

 :الرابعالمطلب 

 :البشريةوممارسات الموارد  المتميز العلاقة بين الأداء التنظيمي

 .المتميز العلاقة بين ممارسة واحدة من ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء - أ

                                                 
1

تطور ادارة الموارد البشرية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، ( 8101)نجم عبد الله العزاوي، وحسين عباس جواد،  
 .عمان ، الأردن
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لدراسات العملية التي فحصت العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والأداء قد إن عدداً من ا

والمتمثلة بدراسة تأثير ممارسة واحدة من  Micro approachانتهجت الطريقة الجزئية 

ممارسات إدارة الموارد البشرية كالتوظيف، والتدريب، وتحديد الأهداف، والتعويضات 

 . ممارسات على مستوى المخرجات التنظيميةعلى الأداء، وكذلك بتأثير هذه ال

فحص العلاقة بين التدريب والدعم التنظيمي وأداء عينة من محلات تم فمثلًا 

التجزئة بلغ عددها اثنان وستون مخزناً وأثبتت الدراسة أن كل من التدريب والدعم 

خرى أجريت وفي دراسة أ 1.التنظيمي ارتبط ارتباطاً موجباً ومهماً مع أداء هذه المخازن

حول التعويضات فقد وجدا أن أنظمة المكافآت المعتمدة على الحوافز كانت أكثر 

المصنعة للتكنولوجيا  تكاأو الشر فعالية في الشركات التي هي في مرحلة النمو 

 2.العالية

الاختلاف في تقييم الأداء والتدريب والبرامج التطويرية ضمن وقد تم اختبار 

ختلفة وأظهرت نتائج المسح الذي أجري على مائتان وسبع اعدادات استراتيجية م

وستون شركة أن الشركات التي تستخدم الاستراتيجية الابتكارية كأداة للتمييز مقابل 

أكثر ( ويضات التحفيزية بعأقل احتمالية في أن تستخدم الت( الشركات الأخرى كانت أ

أكثر قابلية ( يم ساعات تدريبية دأكثر احتمالية في تقد( قابلية لتقدم الأمن الوظيفي ج

المطلوبة للمستقبل، وهذا ما أثبت  توالمهارالتقديم تدريب متعلق بالمهارات الحالية 
                                                 

1
Russell, J. S., Terborg, J. R. And Powers, M. L. (6115), Organizational Performance and Organizational 

Level Training And Support. Personnel Psychology, 38: 849-863.  
2
 Balkin, D. B. and Gomez-Mejia, L. R. (2007), Toward a contingency theory of compensation strategy. 

Strat. Mgmt. J., 8: 169–182. 
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وجود علاقة مهمة بين اتباع استراتيجية معتمدة على الابتكار بشكل عالي أو منخفض 

  1.وممارسات إدارة الموارد البشرية

أمثلة على الاهتمام المتنامي حول تأثير إن الدراسات المذكورة بالأعلى توفر 

ممارسة معينة من ممارسات إدارة الموارد البشرية على المخرجات التنظيمية، لكن هذه 

الممارسات لا تتواجد في المنظمات بشكل منعزل، وعليه فقد ظهرت مجموعة أخرى 

لأداء وذلك من الدراسات التي تركز على اختبار علاقة أنظمة إدارة الموارد البشرية وا

 .في محاولة لتحديد التأثير الحقيقي لإدارة الموارد البشرية على الأداء التنظيمي

ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء  نما بيالعلاقة المباشرة وغير المباشرة  .ب 

 :المتميز التنظيمي

إن معظم الدراسات قد توجهت نحو فحص العلاقة المباشرة بين ممارسات إدارة 

هذه التطبيقات النظرية بعض القيمة في توضيح لفي حين أن و  ارد البشرية والأداء،المو 

ذات قيمة  إلا أنها البشرية،بعض المحددات والآثار المترتبة على ممارسات الموارد 

 كما. اتشركأداء الممارسات الموارد البشرية في تأثير محدودة للمساعدة في فهم كيفية 

لتفسير السبب الجزئي فقط المستوى توفر أطر عمل على ة أن معظم هذه الرؤى النظري

لا توفر إطارا  فهيوبالتالي، . ممارسات الموارد البشريةتتواجد من أجله بعض الذي 

وهذه الآليات . على الأداءمن خلالها الموارد البشرية ليات التي تؤثر الآلتحديد  اً دقيق
                                                 

1
 Jackson, S. E., Schuler, R. S. And Rivero, J. C. (1989), Organizational Characteristics as Predictors of 

Personnel Practices. Personnel Psychology, 42: 727–786.) 



13 

 

بين " الصندوق الاسود"في  ما يحدثيمكن أن يُنظر إليها على أنها التعريف ب

واحدة من التحديات الرئيسية التي تواجه إن . ممارسات الموارد البشرية وأداء الشركات

بها ممارسات الموارد التي تؤثر وتقييم الآليات الدقيقة الباحثين تكمن في إيضاح 

ن م. البشرية على الأداء فهماً نظرياً أفضل بين قدم يهذا التحدي سوف  ةواجهوا 

الذين للممارسين أكثر صحة معلومات تنبؤية في مجال الموارد البشرية، ويقدم باحثين ال

 .كمصدر للميزة التنافسيةالبشرية للاستفادة من أصول الشركة يسعون 

إن معظم الباحثين حالياً يتفقون على أن هنالك متغيرات وسيطة تؤثر من خلالها 

ية الأولى التي لابد من البت فيها من ن القضفإهذه الممارسات على أداء المنظمات، 

النظري  الإطارأجل فهم كيف تؤثر ممارسات الموارد البشرية على الأداء هو وضع 

للأدوات والوسائل التي تحدث هذه العلاقة من خلالها، أي تحديد المتغيرات الوسيطة 

يفية لقد أدى الغموض الذي يكتنف الك. بين مقياس الممارسات ومقياس أداء المنظمة

التي تؤثر بها الممارسات على الأداء والطريقة التي ينتقل بها التأثير إلى إطلاق 

 1.مصطلح الصندوق الأسود للعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء

لقد كانت هنالك دعوات عديدة للباحثين بالعمل على فتح الصندوق الأسود بين 

وأداء الشركات، ولعل الباحثين قد ركزوا على العلاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .المباشرة لأنها أبسط في التحليل الاحصائي من النماذج غير المباشرة الأكثر تعقيداً 

                                                 
1

اً   Wright, P., Gardner T., and Moyniham L. (2003) The impact of HR practices on the performance of 

business units. Human Resource Management Journal, Vol 13 No 3, 2003, pages 21-36. 
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 :الثانيالمبحث 

 ممارسات الموارد البشرية المستخدمة

شرح ممارسات إدارة الموارد البشرية الأكثر استخداماً في  المبحثسيتم في هذا 

 .راسات العملية وهي أيضاً الممارسات التي ستهتم بها هذه الدراسةالد

 :الأولالمطلب 

 تخطيط الموارد البشرية

 كماً  البشرية الموارد من والمستقبلية الحالية المنظمة احتياجات عن الكشف يعد

 على قدرةال مدع إن حيث يمومتها،دو  وبقائها المنظمة استمرار من متطلبات ونوعاً 

 التنبؤ فشل إلى يؤدي المطلوبين الكيفو  والكم بالوقت المناسب الاحتياجات هذه تحديد

 العاملين رضا وتدني كلفة العمل، في ارتفاع المساهمة وبالتالي الاحتياجات، بهذه

 البشرية من الموارد المناسبة الأعداد وجود ضمان البشرية الموارد تخطيط ويعكس .فيها

الوقت  في عملها مهام لأداء الضرورية والخبرات اتر هاوالم المعارف لديها يتوافر التي

 1.للمنظمة الاستراتيجية الأهداف يحقق وبما المناسبين والمكان

 البشرية، الموارد على للطلب المستقبلية بالتنبؤات البشرية الموارد تخطيط وعرف

 حالة يمثل البشرية للموارد التخطيط فإن ذلك على وبناءً  في المنظمة، منها والعرض

 حصول ضمان أجل من منها المتوفر البشرية والعرض الموارد على الطلب بين التوازن

                                                 
1

 .، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن(إطار متكامل)إدارة الموارد البشرية ( 6113)حسن حريم،  
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 وعرفت. 1ونوعاً  كماً  الموارد البشرية من المستقبلية أو الحالية احتياجاتها على المنظمة

البشرية وتطويرها   در الموا على بالحصول الخاصة القرارات اتخاذ عملية" : بأنها أيضاً 

يفية ظالو  الشواغر لتجنب أو لشغل اللازمة الخطط إعداد عملية" بأنها ككذل وعرفت"

 تكون أن المتوقع أو الجديدة، ائفظالو  تحليل على بالاعتماد مستقبلًا، المتوقعة

 وعرف 2"خارجها أو المنظمة داخل من بمرشحين ستتم شغلها كان إذا وما شاغرة،

 الخطوات ديوتحد البشرية، الموارد من بليةالمنظمة المستق باحتياجات التنبؤ " بأنه ايضاً 

 الخطط وتنفيذ تطوير من خلال ذلك وتكون الاحتياجات، هذه لمقابلة الضرورية

 وفي الوقت ونوعاً  كماً  المطلوبة البشرية الموارد على الحصول تؤمن التي والبرامج

 .3المناسبين والمكان

 اللازمين دراالأف على حصولال لضمان وسيلة“ بأنه البشرية الموارد تخطيط فوعر 

 من مستقبلية زمنية فترة خلال المختلفة والإدارية والتسويقية الإنتاجية العمليات لسير

 الموارد من المناسب مكال على الحصول مليةع" بأنه أيضاً  وعرف 4"محدودة كفاءات

 ةمجموع" بأنها وعرفت 5. "المناسب الوقت وفي المناسبة، ائفظللو  المؤهلة البشرية

البشرية التي تهدف إلى تحديد وتوفير  بالموارد والمتعلقة المتأملة ءاتراوالإج السياسات

                                                 
1

 .لتوزيع، عمان، الأردنإدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر وا( 6114)فيصل حسونة،  
2

 غير ماجستير رسالة ،تطويره وسبل فلسطين في العاملة المصارف في البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع (6114) بسمة ،زايد أبو 

 11 ص غزة،: الإسلامية الجامعة منشورة،
3

 622 ص للنشر، وائل دار: عمان ،(3) ط تيجي،ااستر مدخل: البشرية الموارد إدارة .(6111) خالد الهيتي، 
4

 11 ص للنشر، الفاروق دار: القاهرة ،(3) ط ،البشرية الموارد إدارة .(6118) باري كشواي، 
5

 رسالة ،غزة قطاع في الفلسطينية الشرطة جهاز في البشرية الموارد إدارة وظائف تطبيق متطلبات فعالية .(6118) محمد صيام، 

 11 ص غزة، :الإسلامية الجامعة منشورة، غير ماجستير
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الأعداد والنوعيات المطلوبة من الموارد البشرية لأداء أعمال في أوقات محددة، 

 1.ة عمل مناسبةفوبتكل

 :البشريةخصائص عملية تخطيط الموارد 

التي لا بد من  صمن الخصائ تتسم عملية تخطيط الموارد البشرية بمجموعة

 2:يلييام بهذه العملية، ومن أهم خصائصها ما قكها عند الاادر 

 الكشف عن احتياجات  لىن عملية تخطيط الموارد البشرية عملية تنبؤيه تعتمد عإ

البشرية، وانه لا بد من التركيز على  ردالمنظمة الحالية والمستقبلية من الموا

ة الأعمال أثناء عملية التنبؤ وأخذها بعين الاعتبار ت التي تحدث في بيئايير غالت

 .البشرية ردعند تحديد الطلب على الموا

 لدى المنظمة التي  رةالبشرية على المعلومات المتوف ردتعتمد عملية التخطيط للموا

البشرية،  ردتحديد نقاط القوة والضعف لدى المنظمة في مجال الموا توظف في

 .ةيطفي البيئة المحوتحديد الفرص والتهديدات 

 حو أفضل السبل نتوجيه المنظمة  لىعملية تخطيط الموارد البشرية إ تسعى

 .لتحقيق أهدافها الآنية والمستقبلية

 

                                                 
1
 Anthony, W. P.; Kacmar, K. M. & Perrewe, P. L. (2009). Human Resources Management: A Strategic 

Approach, 6th Ed., TX: The Dryden Press, Harcourt Brace College Publishers. P. 132. 
2

 .جع سابقاستراتيجي، مر مدخل: البشرية الموارد إدارة .(6111) خالد الهيتي، 
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 :البشريةأهداف تخطيط الموارد 

يق جملة من الأهداف من خلال قعى عملية تخطيط الموارد البشرية إلى تحتس

 :الأهدافلأهم هذه  اً الموارد البشرية، وفيما يلي عرضة إدار 

 بلية من الموارد البشرية كما تقياجات المنظمة الحالية والمستالكشف عن اح

  .اهاستراتيجية محددة وواضحة المعالم لتوفير  عنوعا، ووضو 

 ة تحدث للموارد البشرية، ووضع سبل ئت طار ايير غت حماية المنظمة من أي

 .فعالة لمواجهتها

 وارد البشرية، والعمل على تعزيز نقاط القوة تحديد نقاط القوة والضعف في الم

 .ومعالجة نقاط الضعف

  ا يحقق الوصول بمبها و يتحديد الإطار العام لخطط تعيين الموارد البشرية وتدر

 1.إلى الاستغلال الكفء لها

 ة فالمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة من خلال تحقيق أعلى إنتاجية بأقل كل

ض تكاليف العمل، وتحقيق التوازن بين فل خلاخلك من ذووقت وجهد ممكن و 

 2.البشرية ردالعرض والطلب على الموا

                                                 
 133 - 136 ص ،.للنشر الشروق دار: عمان ،(2)ط  ،الأفراد إدارة: البشرية الموارد إدارة (6111) مصطفى شاويش، -1

2
 Anthony, W. P.; Kacmar, K. M. & Perrewe, P. L. (2009). Op. Cit., P. 324. 
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 تيجية تراالمنظمة وبين اس ىتيجية على مستو راتحقيق التكامل بين الخطط الاست

 .رىالبشرية وممارساتها الأخ اردالمو  ةإدار 

  ها وبين البشرية وممارسات در االمو  ةالمساهمة في الموازنة الفعالة بين انشطة إدار

 .1ظيميتنهداف المنظمة من خلال الموازنة بين الأداء الفردي والأ

نما هي متغيرة متطو  ىوير   اً وفق رةالباحث أن أهداف الموارد البشرية لست ثابتة، وا 

ر ظروف المنظمة البيئية الخارجية أو الداخلية، بالإضافة إلى أهمية تحديد و لتط

رد البشرية للتحقق من مدى تحقيق هذه الأهداف قبل البدء بعملية تخطيط الموا

 .بأكملهاطوير عملية التخطيط تالأهداف، والاستناد إليها في 

 :البشريةمراحل عملية تخطيط الموارد 

بدأ ت تيحل المتسلسلة الاتتدرج عملية تخطيط الموارد البشرية بمجموعة من المر 

بؤ بالطلب على نلمرحلة الت تقالبتحليل بيئة المنظمة الداخلية والخارجية، ومن ثم الان

عد ذلك الانتقال إلى مرحلة ببؤ بالعرض من الموارد البشرية، و الموارد البشرية، ثم التن

وضع استراتيجية تخطيط الموارد البشرية للمواءمة بين الطلب والعرض للموارد البشرية، 

فيما يلي عرضا يجية وتقويمها، و اتالاستر  تنفيذ اجية، وأخير اتيهذه الاستر  تنفيذومن ثم 

 :حلالمراا لهذه تفصيلي

                                                 
1

 28 ص ،.للنشر وائل دار: نعما (3)ط  ،استراتيجي مدخل: البشرية الموارد إدارة ،(6111) سهيلة عباس، 
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. ية والداخليةرجلخااة المنظمة؛ ئيتضمن تحليل بي :SWOTتحليل بيئة المنظمة  —1

البيئية  اتر المتغيسة وتحديد راحيث يعتمد تحليل البيئة الخارجية للمنظمة على د

ي لبيئة قبلا، لاسيما أن الواقع الفعلتالبشرية مس تؤثر على الموارد التيالخارجية 

نسبيا، وبالتالي يمكن من  ارالاستقر ة وعدم يكيم بالتغير والدينامتسالمنظمات ت

أما تحليل  لخارجية تحديد الفرص والتهديدات في بيئة المنظمة،اخلال تحليل البيئة 

د على تحليل الواقع الفعلي لمصادر المنظمة تمالبيئة الداخلية للمنظمة فتع

تحليل  لىللمنظمة بالاعتماد ع ةالتنظيميبيئة وللأعمال والعاملين وظروف ال

بطة بهذه النواحي؛ من أجل تحديد نقاط قوة تالمعلومات المتوافر في المنظمة والمر 

 .المنظمة ونقاط ضعفها

في ضوء نتائج المرحلة الأولى الناجمة عن  :بؤ بالطلب على الموارد البشريةنالت -2

الموارد البشرية، حيث تسهم  لىالمتوقع عتحليل بيئة المنظمة، يتم التنبؤ بالطلب 

ياجاتها من الموارد البشرية، تهذه النتائج في وضع المنظمة لجدول زمني يبين اح

بعاملين جدد، وتحديد  وتحدد فيه الوظائف التي تحتاج المنظمة إلى شغلها

ه الوظائف، ذكها شاغلو هتلن يمأالمعارف والخبرات والمهارات التي يجب 

، وهناك 1فرها لديهم من أجل ترقيتهم في السلم الوظيفيتواالواجب والإمكانات 

دير الطلب قتمجموعة من الأساليب غير الإحصائية التي يمكن استخدامها في 

  :د البشرية، من أهمهار على الموا
                                                 

1
 .12مرجع سابق، ص  ،(6111) سهيلة عباس، 
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بلية من الموارد تقت الرئيسة في المنظمة لاحتياجاتهم المسرادير مديري الإداتق( أ)

 ستخدام طريقة دلفي، البشرية، ويمكن ا

 كمية للطلب على الموارد البشرية، تار قديتنية التقديرية وما تتضمنه من زاالمي( ب)

معايير الأداء المطبقة في المنظمة التي تسهم في تحليل عبء العمل المتوقع ( ج)

وم تحليل عبء العمل يق، حيث 1ر حجم الطلب على الموارد البشريةيتقدوبالتالي 

بلية، وبالتالي تحديد عدد تقالمس ةر تحجم الإنتاج المتوقع خلال الفبتحديد معدل 

  ،بلية وفق حجم الإنتاج المتوقعتقين لإنجاز تلك الأعمال المسزمللااالعاملين 

مع العدد  تحليل قوة العمل التي تعتمد على مقارنة العدد الفعلي من العاملين( د)

ن أهم وسائل تحليل قوة العمل المتوقع وجوده وفق نتائج تحليل عبء العمل، وم

خروج أو )د العمل في المنظمة راير أفغشير إلى معدل تين العمل الذي راو دهي 

 محددة،  زمنية ةخلال فتر ( دخول

شير إلى معلومات عن الأفراد المرشحين لشغل الوظائف تئط الإحلال و راخ( ه)

تهم اتهم ومهار رابخب بلا، لا سيما فيما يتعلقتقمس رةالتي من المتوقع أن تكون شاغ

 ومواصفات الوظيفة، 

تحليل مخزون الموارد البشرية، حيث يبين كل ما يتوافر لدى المنظمة من ( و)

ضمنا كافة المعلومات المتعلقة تن الكمية والنوعية، ومتيموارد بشرية من الناحي

                                                 
1

 .84، مرجع سابق ، ص (6114) بسمة زايد، أبو 
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كما أن هناك مجموعة من الأساليب الإحصائية . 1تهم وخيراتهمرابمعارفهم ومها

  :أهمهاد البشرية، من ر دير الطلب على المواتقتي يمكن استخدامها في ال

ر راكون على أساس أنه استميبل تقوقع المستوم على أن قالسلاسل الزمنية، ون( أ)

 .للماضي

قة الانحدار، وتكون مناسبة في حال وجود علاقة بين مجموعة من يطر ( ب)

 2.تاالمتغير 

ه المرحلة على حصر الموارد ذتعتمد ه : بشريةبؤ بالعرض من الموارد النالت —3

سة راالبشرية العاملة في المنظمة في الوقت الحالي وتحليلها، بالإضافة إلى د

لمرحلة االموارد البشرية المتوافر في سوق العمل التي تم الحصول عليها في 

دير العرض من تقالسابقة، وهناك مجموعة من الأساليب التي يمكن استخدامها في 

تحليل الزيادة المتوقعة في العرض من الموارد ( أ) : الموارد البشرية، من أهمها

ف تلتحويل العاملين بين مخ : البشرية التي تحدث نتيجة لعدة عوامل، منها

، (و)، والزواج وغيرهاةت بأنواعها؛ الأمومة، والإعار زاالوحدات في المنظمة، والإجا

في المنظمة من حيث الكم والنوع،  توافرةالمتحليل مخزون الموارد البشرية ( ب)

 در اأتمتة العمل بإدخال التكنولوجيا الحديثة إلى العمل وأثرها على حجم المو ( ج)

                                                 
1

 .116، مرجع سابق، ص (6118) محمد صيام، 
2

 .73مرجع سابق، ص ( 6113)حسن حريم،  
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رد من الموا تحليل الانخفاض المتوقع في العرض( د)، البشرية العاملة في المنظمة

 1.وغيرهاالة، تقللوفاة، والتقاعد، والفصل، والاسكن أن يحدث نتيجة مالبشرية، وي

لك بالاعتماد على المقارنة بين ذو  : وضع خطة الاحتياجات من الموارد البشرية -4

د البشرية والعرض من الموارد البشرية، وذلك بناء على نتائج ر الطلب على الموا

د البشرية في ر ائض أو النقص في الموافالمرحلة السابقة، حيث تعالج الخطة ال

موعة من الأساليب التي يمكن استخدامها المنظمة كما ونوعا، وهناك مج

ائض في الموارد البشرية، من أهمها؛ وقف التوظيف، وتشجيع فلمعالجة ال

كما  2،المنظمة، وتسريحهم، وتشجيعهم على التقاعد المبكر كالعاملين على تر 

كن استخدامها لمعالجة النقص في مأن هناك مجموعة من الأساليب التي ي

أهمها؛ تعيين عاملين جدد، وتنقية العاملين في المنظمة، الموارد البشرية، من 

جراء  العمالة تنقلات بين وحدات المنظمة، إحلال التكنولوجيا الحديثة محل وا 

 مع العرض تساوي حال في أنه ةظملاح مع  3،وغيرها مةظالمن يف الحالية

 .تغيير دون عليه هو ما على مةظالمن في البشرية الموارد وضع يبقى الطلب

ط الموارد البشرية، ولا بد يهم مرحل تخطألمرحلة من ١وتعتبر هذه  :الخطة تنفيذ -5

الموارد  ةك من خلال تطبيق ممارسات إدار ذلالخطة بكفاءة ودقة، و  تنفيذن يتم أ

                                                 
1

 استراتيجي، مرجع سابق مدخل: البشرية الموارد إدارة .(6111) خالد الهيتي، 
2

 .. 226 ص سابق، مرجع( 6111) مصطفي شاويش، 
3

 .82ص . مرجع سابق (6113)الله  نصر حنا، 
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ار الموارد البشرية وتعيينهم، تيكاستقطاب الموارد البشرية، واخ رىالبشرية الأخ

 .البشرية اردين الموارد البشرية، وتقييم أداء المو وتدريب الموارد البشرية، وتمك

يذ الخطة نفلمرحلة على التأكد من تاوتعتمد هذه  الخطة وتقديمها تنفيذمتابعة - 6

 افاتر الانحي ومستمر، وتحديد ر لما هو متوقع، ومتابعة تنفيذها بشكل دو  اً وفق

الخطة، أو تعديل أما بتعديل  الانحرافاته ذالخطة، ومعالجة ه تنفيذالفعلية عن 

 .1البشرية أو تعديل العريض من الموارد البشرية ردالطلب على الموا

لمرحلة السابقة احلة على مر حل متسلسلة منظمة تعتمد كل راوبري الباحث ان هذه الم

حل، هذا من جانب، راالبشرية تعتمد على دقة كافة الم ردلها، لذا فإن دقة تخطيط الموا

 ةن المرحلة الأخير أتهي حيث نحل متواصلة لا تراحل مرالمومن جانب آخر أن هذه ا

ر يطو تكزها الر كون مي ةحلقة مستمر  في حل تدورراترتبط بالمرحلة الأولى، فالم

 .والتحسين المستمر لعملية التخطيط

 الثانيالمطلب 

 وتعيينهمممارسة استقطاب الموارد البشرية واختيارهم 

 ةة واختيارهم وتعيينهم ثاني أهم ممارسات إدار الموارد البشري ابقطاستتعد ممارسة 

ر يااول اختتنالبشرية ومن ثم سيتم  دقطاب الموار تاول استنالبشرية، وسيتم  الموارد

 :الآتيالنحو  البشرية وتعيينهم وعلى ردلمواا

                                                 
1

 .112، مرجع سابق، ص (6118)أحمد عدنان الطيط،  
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 :البشريةاستقطاب الموارد  :أولاً 

 -كما ونوعا-ية البشر  ردقطاب الموارد البشرية بالبحث عن المواتتهتم عملية اس

بها للالتحاق بالعمل في المنظمة بالوقت المناسب، ذوالعمل على ج الكفؤة والمناسبة،

 ةإدار بها  تقومطاب الموارد البشرية مجموعة من الأنشطة التي تقوتتضمن عملية اس

حين لشغل شب المر ذالبشرية الكفؤة وج ردالموارد البشرية بهدف البحث عن الموا

 .المناسب المطلوبين وفي الوقت نوعفي المنظمة، وذلك بالكم والالوظائف المتاحة 

عملية اكتشاف محتملين للوظائف الشاغر الحالية أو  :بأنهاوعرفت هذه العملية 

البحث عن أكفأ الأفراد لشغل الوظائف " :بأنهات كذلك فوعر  1".المتوقعة في المنظمة

عملية  :بأنهاوعرفت أيضا 2، ةبهم واستقطابهم للعمل في المنظمذج الشاغر، ومحاولة

المؤهلين ليتم المتقدمين إيجاد أكبر عدد من  لىي عو النشاط الذي ينط إلىشير ت

 3."ظمةنر الأفضل من بينهم لشغل وظائف المتيااخ

الموار البشرية تحديد كافة المعلومات المتعلقة  استقطابوتتضمن عملية 

ومن ثم وضع برنامج متكامل  جيلها وحصرها،تسبالوظائف الشاغر في المنظمة و 

، وبعد ىالبشرية الأخر  دالموار  ةلاستقطاب الموارد البشرية بالتوافق مع ممارسات إدار 

ذلك تحديد مصادر الموارد البشرية التي تلبي احتياجات المنظمة والمحافظة على 

 تحقيق المواءمة الأولية بين سمات الوظائف المتاحة وأخيراالتواصل معها باستمرار، 
                                                 

1
 .للنشر الجديدة الجامعة دار: الإسكندرية ،البشرية الموارد إدارة (6118) محمد سلطان، 
2

 .للنشر الجامعية الدار: الإسكندرية ،والعملية العلمية الناحية من البشرية الموارد إدارة (.611) صلاح الباقي، عبد 
3

 .مرجع سابق (6113)الله  نصر ،حنا ، 
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قطاب توبين المؤهلات المطلوبة في شاغلي هذه الوظائف، وبالتالي فإن عملية اس

 ردتمثل نقطة الوصل بين تخطيط الموارد البشرية وبين اختيار الموا البشرية دالموار 

 1.البشرية

عملية البحث عن الموارد  :بأنهاالبشرية  ردطاب المواتقويمكن تعريف ممارسة اس

 ".بهم للالتحاق بالمنظمة في الوقت المناسبذوبة، وجوالمرغ ؤةفالكالبشرية 

عدد الموارد البشرية غير الكفؤة  ضطاب الموارد البشرية في خفتقتسهم عملية اس

ض تكاليف فدمين لشغل الوظائف الشاغر في المنظمة وبالتالي الإسهام في خستخالم

 ةسد الوظائف الشاغر طاب الموارد البشرية المؤهلة لتقيار، وتوفر عملية استعملية الاخ

ة ممكنة، وتسهم هذه العملية أيضا في تحقيق المسؤولية ففي المنظمة بأقل تكل

الاجتماعية والقانونية والأخلاقية من خلال الحفاظ على حقوق الموارد البشرية المرشحة 

البشرية، وذلك  ر المواردتقرالشغل الوظائف المتاحة في المنظمة، وتسهم كذلك في اس

البشرية المرغوب بها في  ردن، والاحتفاظ بالموايؤ فب مرشحين كذجمن خلال 

 .2ظمةنالم

 :البشريةعملية استقطاب الموارد  مصادر

ذبها جطاب الموارد البشرية بالبحث عن الموارد البشرية المؤهلة، و تقوم عملية استق

ونوعا، رد البشرية التي تحتاجها المنظمة كما االمو  لىالمنظمة، وللحصول عفي للعمل 

                                                 
1

 للنشر، وائل دار: عمان ،(6) ط ،نظر وجهة: الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية إلى مدخل (6112) عمر عقيلي، 
2

 . 237 ص سابق، مرجع( 6111) مصطفي شاويش، 
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البشرية، وهناك مصدرين من  اردر توفر هذه المو مصادلى طاب إتقتحتاج عملية الاس

1التالي البشرية، وهي على النحو ردمصادر الموا
 : 

  رد البشرية العاملة في المنظمة تعد من أهم المو اأن  :الداخليةالمصادر

حيث يتم ي شغل الوظائف المتاحة في المنظمة، فر التي يعتمد عليها دالمصا

ت المناسبة لشغل راالموارد البشرية المؤهلة التي تمتلك الخب لىالحصول ع

الوظائف المتاحة في المنظمة، ويمكن الحصول على هذه الموارد بطرق متعددة 

 . المؤقتة ةة، والنقل، والعاملون السابقون وأبناؤهم، والإعار قيمن أهمها؛ التر 

  در اة للمنظمة لا تستطيع تأمين المو إن المصادر الداخلي :الخارجيةالمصادر 

ونوعا لشغل الوظائف المتاحة في المنظمة، لذا يتم اللجوء اً بة كمرغو البشرية الم

وبة، لاسيما في غالبشرية المر  دإلى المصادر الخارجية للحصول على الموار 

ب موارد بشرية ذتوافر في المنظمة أو لجتاءات خاصة لا فحال البحث عن ك

 الإعلان، :الخارجية، ومن أهم المصادر رىلية من منظمات أخاءة عافات كذ

 .ب العمل، والنقابات العمالية، والمنظمات المهنية، والجامعات وغيرهاتومكا

ين ذكن أن تعتمد على إحدى همالبشرية ي دالموار  رةويشير الباحث إلى أن إدا

الخارجية أم الداخلية،  لاحتياجات المنظمة، وظروفها البيئية اً أو كليهما وفق رينالمصد

كون الاعتبار إلى تحقيق أهداف ممارسة استقطاب الموارد البشرية بكفاءة مع يحيث 

                                                 
1

 ص ،.للنشر ابللكت الإسكندرية مركز: الإسكندرية ،البشرية الموارد إدارة (6112) راوية وحسن، علي ومسلم، صلاح الباقي، عبد 

156 - 161 . 
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خطاء في هذه العملية ارتكاب الأ قطاب؛ إذ إنتالدقة في عملية الاس دتحدي رةضرو 

ؤة، وبالتالي عدم تلبية احتياجات المنظمة من فد بشرية غير كر طاب مواتقيؤدي إلى اس

د البشرية الكفؤة في الوقت المناسب، بالإضافة إلى تكبد المنظمة تكاليف إضافية ر المو ا

إلى أن هذا يسهم في اخفاق المنظمة  ةالإشار لا تعود على المنظمة بالمنفعة، ولإبد من 

 .المنظمة بشكل عام اتر مقد لىعكس سلبا عنرية، وييطبيق خططها التطو تفي 

 :البشريةقطاب الموارد العوامل المؤثرة في نجاح عملية است

 البشرية، الموارد استقطاب عملية نجاح في تؤثر التي العوامل من مجموعة هناك

 1هذه العوامل أهم ومن

 بشكل تؤثر التي أنشطتها طبيعة المنظمة حجم يعكس :المنظمة حجم -0

 ومناسبة كفؤة بشرية موارد جذب إلى أنشطتها الهادفة نطاق في مباشر

 ذات المنظمة إن المناسب، حيث الوقت وفي فيها ةالمتاح الوظائف لشغل

المنظمات  من أكبر بوتيرة الأنشطة هذه لتنفيذ تسعى الكبير الحجم

 .الصغيرة

 العمل بسوق المتعلقة لاسيما الخارجية البيئة ظروف إن: الخارجية البيئة -8

 إذا خصوصاً  البشرية الموارد استقطاب عملية نطاق أنشطة تحديد في تسهم

 .بالاستقرار البيئة هذه اتسمت

                                                 
1
 . 119 ص ،سابق مرجع( 8112)  محمد سلطان،  
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 بظروف المتعلقة لاسيما الداخلية المنظمة بيئة تسهم :الداخلية لمنظمةا بيئة -3

 في العمل دوران معدل على التأثير في الأجور والمكافآت ونظام العمل

 .مستقبلاً  البشرية للموارد عملية استقطاب إلى يحتاج الذي الأمر المنظمة،

 توظف حيث :البشرية الموارد تقطاباس في السابقة المنظمة خبرة -4

 الاستقطاب عملية لتحسين هذا المجال في السابقة خبراتها المنظمة

 والعدد المطلوب المناسب بالوقت الكفؤة البشرية الموارد إلى والوصول

 .المنظمة في المتاحة الوظائف لشغل الملائمة والخبرات وبالكفاءات

 يفرض التوجه هذا عن :الانكماش أو التوسع نحو المنظمة توجه -5

 ظل في لاسيما البشرية الموارد استقطاب تحققها عملية أن لابد استحقاقات

 تتطلب المنظمة في وظائف جديدة ظهور يتطلب الذي التوسع نحو التوجه

 تماماً في العكس وعلى الوظائف، هذه لشغل ومناسبة كفؤة بشرية موارد

 .الانكماش نحو المنظمة توجه كان حال

 وطبيعة المنظمة سمعة تسهم :المعروضة الوظائف وطبيعة المنظمة سمعة -6

 المنظمة في الوظائف لشغل البشرية الموارد جذب المعروضة في الوظائف

 .العكس أو

 عملية نجاح على تأثيرها درجة في تتفاوت العوامل هذه أن الباحث ويرى

 لابد ولهذا أخرى، إلى منظمة من أيضاً  يختلف التفاوت وهذا الموارد البشرية، استقطاب
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 الأقوى العوامل تحديد على العمل إلى العوامل، بالإضافة هذه بجميع الاهتمام من

 متخصصة علمية دراسة على إجراء الاعتماد خلال من الاستقطاب عملية على تأثيرا

 عملية تؤثر على أخرى عوامل هناك يكون قد أنه على الإشارة وتجدر ذلك، تكشف

هذه  إجراء خلال من إلا عنها الكشف يمكن لا المنظمة عمل لطبيعة وفقاً  الاستقطاب

 عملية تطوير إلى وصولاً  مستمر بشكل إجرائها أهمية إلى التنويه مع الدراسات،

 .بأكملها الاستقطاب

 :وتعيينهم البشرية الموارد اختيار ممارسة

 العملية هذه أن اعتبار على وتعيينهم البشرية الموارد اختيار بعملية المنظمة تهتم

 على إيجابياً  وتنعكس واستمراريتها، نموها في وتسهم المنظمة أهداف في تحقيق حاسمة

 المتقدمين الأفراد معارف عن بالكشف تهتم عملية فهي المنظمة وتطورهم، في العاملين

 البشرية الموارد على الحصول وبالتالي المنظمة وخبراتهم في المتاحة الوظائف لشغل

 إدارة استلام بمجرد والتعيين عملية الاختيار تبدأ كما 1.المناسب الوقت في وعاً ون كماً 

 الموارد لعملية استقطاب لاحقة عملية وهي المرشحين، من الطلبات البشرية الموارد

عملية  فإن المرشحين، أفضل جذب على الاستقطاب عملية تحرص فكما البشرية،

 بين للمفاضلة الوسائل أفضل استخدام على تحرص وتعيينهم البشرية الموارد اختيار

 2 المنظمة وتعيينهم في المتقدمين،

                                                 
1
 . 131 ص سابق، مرجع( 6112) .عادل وصالح، مؤيد السالم، 

2
 . 81 ص للنشر، اللبناني المنهل دار :بيروت ،(1)ط  ،وممارسات اتجاهات :البشرية الموارد إدارة( 6114) . كامل بربر، 
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 لعملية المتمم الثاني الجانب وتعيينهم البشرية الموارد اختيار عملية وتعد

 في البشرية الموارد خطة تحقيق في الجانبين يتكامل حيث البشرية، الموارد استقطاب

 الموارد على حصولها خلال من الاستراتيجية، ةأهداف المنظم تحقيق وبالتالي المنظمة

 1.العمل سوق في التنافسية يعزز ميزتها وهذا المناسب، الوقت في ونوعاً  كماً  البشرية

 لديهم الذين تتوافر الأفراد انتقاء عملية" : بأنها البشرية الموارد اختيار عملية وعرفت

 بأنها كذلك وعرفت 2لمنظمة، ا في معينة وظائف لشغل والمناسبة الضرورية المؤهلات

 الشركة في المتاحة الوظائف لشغل المرشحين يقسم بمقتضاها التي الإدارية العملية" :

 تلك وهي ترفضه، وفريق الشاغرة، للوظيفة لتعينه المنظمة فريق تقبله فريقين إلى

 يتم الاختيار وهذا للوظيفة، المرشحين لانتقاء أفضل المنظمة بها تقوم التي العمليات

 تقوم عملية" : بأنها وعرفت كذلك ،3" المنظمة تطبقها التي الاختيار لمعايير طبقًا

المعارف والمهارات  يمتلكون الذين التوظيف طالبي باختيار خلالها من المنظمة

 .4"المرغوبة أهدافها تحقيق على المنظمة مساعدة في تسهم التي الخاصة والسمات

 ممارسة على تعتمد وتعيينهم البشرية الموارد راختيا ممارسة أن الباحث ويرى

 خطوات إلى الاستناد على والتعيين الاختيار عملية وتقوم الموارد البشرية، استقطاب

 الشخصية والمصالح التحيز عن وتبتعد صالح المنظمة، تحقق منظمة متسلسلة علمية

 الاختيار عملية فشل أن ويلاحظ كذلك كبير، بشكل فشلها في تسهم التي الضيقة
                                                 

1
 . 40 ص ،سابق مرجع .(6113) الدين جمال المرسي، 

2
 . 85 ص ،سابق مرجع .( 2006 ) عادل وصالح، مؤيد السالم، 

3
 . 97 ص ،سابق مرجع (6113. ) مهدي زويلف، 

4
  Mondy, R. Wayne & Mondy, J. Bandy (2012). Op. Cit., P. 4. 
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 النحو خدماتها على أو منتجاتها تقديم في المنظمة قدرة على سلباً  سينعكس والتعيين

 لتدريب المنظمة ستتحملها التي التكاليف زيادة إلى بالإضافة المستفيد، يتوقعه الذي

 .وتطويرها الكفؤة غير الموارد البشرية

 :وتعيينهم البشرية الموارد اختيار عملية مراحل

 المتسلسلة المراحل من جملة وتعيينهم البشرية الموارد اختيار عملية تتضمن

 في المتاحة الوظائف لشغل المتقدمين كافة بها يمر أن لابد من التي المنتظمة

 هذه من الغاية تحقيق في بدقة وموضوعية المراحل هذه تطبيق يسهم حيث المنظمة،

 :المراحل لهذه عرضاً  يلي وفيما ،بأكملها العملية

 عملية مراحل من مرحلة أول إن :وتقييمها وتدقيقها التوظيف طلبات تقديم  -0

 بشغل الراغبين الأفراد قبل من التوظيف تقديم طلبات والتعيين الاختيار

 بالمعلومات التوظيف مقدمي طلبات تزويد ويتم المنظمة، في المتاحة الوظائف

 اختيارهم في حال بها عونسيتمت التي والمزايا شغلها، وشروط بالوظيفة المرتبطة

من  للتأكد ومراجعتها تدقيقها يتم أن لابد الطلبات تقديم وبعد ،1الوظيفة لشغل

 وظيفية، أو شخصية المعلومات هذه كانت سواء المدونة المعلومات صحة

 عنها، المعلن الوظيفة لشروط الطلب مقدم مطابقة التأكد من إلى بالإضافة

                                                 
1
 180 ص للنشر، ءراإث :عمان ،(0) ط ،متكامل تيجيرااست مدخل :البشرية الموارد إدارة (.811) مؤيد السالم، 
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 في الطلب لمقدم توجه أن يمكن الأسئلة التي تطوير في المرحلة هذه وتوظف

 1.الحاجة إليها عند والرجوع والتعيين، الاختيار عملية في اللاحقة المراحل

 بطلبات تقدموا الذين الأفراد مع لقاء بعقد المرحلة هذه وتتم :المبدئية المقابلة -8

 يمها،وتقي ومراجعتها طلباتهم تدقيق ويتم المنظمة، في الوظائف المتاحة لشغل

 شروط في والمطلوبة العامة المعلومات من بعض للتأكد المرحلة هذه وتهدف

 .المعلنة الوظيفة

 في التوظيف طلبات مقدمي لتعريف المرحلة هذه وتهدف :الميداني التجوال -3

 عن لديهم فكرة تكوين أجل من وأهدافها المنظمة، في بطبيعة العمل المنظمة،

 أو بالمنظمة الالتحاق في رغبتهم تحديدفي  مساعدتهم وبالتالي المنظمة،

 .عدمها

 إلى التوظيف طلبات مقدمي إخضاع المرحلة هذه في ويتم :الطبي الفحص -4

 للعمل لهم الصحي الوضع مناسبة مدى عن الكشف من أجل طبية فحوصات

 أو معدية أو سارية أمراض من من خلوهم التأكد إلى بالإضافة المنظمة، في

 استمراريتهم أو في المنظمة عملهم على خطرا تشكل قد امراض أية أو مزمنة،

 2.العمل في

                                                 

1
 . 324 ص ،سابق مرجع   (.811)  عمر عقيلي، 

2
 . 104 ص ،سابق مرجع  (8113 (مهدي زويلف، 
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 البشرية الموارد اختيار عملية أساس المرحلة هذه وتعد : الوظيفية الاختبارات -5

 التوظيف طلبات مقدمي قدرة بيان إلى الاختبارات هذه حيث تهدف وتعيينهم،

 توفر مدى بيان إلى بالإضافة بكفاءة، التي سيشغلونها الوظيفة مهام أداء على

 معرفة على الوظيفية تقتصر الاختبارات ولا الوظيفة، بهذه العمل في رغبتهم

 تمتد بل الحالية فقط، الوظيفة لشغل تهمراومها التوظيف طلبات مقدمي ترامقد

 تتمتع أن بد ولا ، أخرى وظائف لشغل المستقبلية تهمراومها تهمرابمقد التنبؤ إلى

 استخداماً  الاختبارات أكثر ومن1والموضوعية، والثبات قبالصد هذه الاختبارات

 الذكاء، تراواختبا الشخصية، تراواختبا ت،راالقد هي اختبار المنظمات، في

 2.الميول والاتجاهات تراواختبا الأداء، تراواختبا

 وعميقة مباشرة معلومات جمع إلى المرحلة هذه وتهدف :الشخصية المقابلة -6

 يمكن لا التي المعلومات على والحصول وظيفة،لشغل ال المتقدمين عن

 بالجوانب المتعلقة تلك المعلومات لاسيما الاختبارات من عليها الحصول

 قرار إلى في الوصول المرحلة هذه تسهم حيث والموقفية، والانفعالية الشخصية

من  المقابلة وتمكن 3.عدمه من المتقدم بتعيين يتعلق فيما موضوعية أكثر

 التحقق في يساعد مما التوظيف، طلبات لمقدمي الخارجي المظهر على الحكم

                                                 
1
 . 135 - 134 ص ،سابق مرجع .(2008) كامل بربر، 

2
 . 168 ص ،سابق مرجع .(2009) راوية وحسن، علي ومسلم، صلاح الباقي، دعب 

3
 . 341 - 340 ص ،سابق مرجع (.811) عمر عقيلي، 
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 للوظيفة مطلب تكون التي المتقدم بمظهر المتعلقة بعض الشروط توافر من

 1.توافره من لابد

 المرحلة هذه في ويتم :واعلانه الشخصية والمقابلة الاختبارات نتائج إصدار -2

 أو ناجحين المتقدمين كافة لامواع الشخصية، والمقابلة نتائج الاختبارات اصدار

 2.النتيجة عن النظر بغض النتائج بهذه ناجحين غير

 صاحبة الجهة تصدر المرحلة هذه وفي :التجربة تحددت التعيين قرار اصدار -2

 وبعدها ،ةبيتجري فترة بتحديد مشروطا ،ومعلنا مكتوبا قرار التعيدين الصلاحية

 .إدارية تعقيدات في الدخول دون عنه أو الاستغناء فظالمو  تثبيت يتم أن أما

 قدرة من التأكد يتم التجربة فترة انقضاء بعد :نهائي بشكل التعيين قرار إصدار -.

 بتثبيت قرار إصدار ويتم بكفاءة، وظيفته مهام أداء على تحت التجربة الموظف

 3.المنظمة نهائي في بشكل وتعيينه الموظف

 لجميع ملزمة تكون لا قد المراحل هذه أن إلى الإشارة تجدر أنه إلى الباحث ويرى

 لشغلها، المتقدمين مع شخصية مقابلة إجراء ما يفةظو  تتطلب لا قد حيث الوظائف،

 الوظيفة وصف يحددها التي الوظيفة طبيعة تعتمد على المراحل هذه فإن وبهذا

 .وتوصيفها

                                                 
1
 . 182 ص ،سابق مرجع .(2000) صلاح الباقي، عبد 

2
 . 94 ص ،سابق مرجع . (8116)  عادل وصالح، مؤيد السالم، 

 245 - 244 ص سابق، مرجع .( 2007 ) سعاد برنوطي، 3



35 

 

 :الثالثالمطلب 

  :البشرية الموارد تدريب ممارسة 

 تنمية في للمنظمة استراتيجياً  خيارا تشكل البشرية اردالمو  تدريب عملية إن

 الارتقاء بهدف مهاراتهم وتطوير جديدة، معارف اكسابهم من خلال البشرية مواردها

 عملية البشرية الموارد تدريب عملية وبالتالي فإن المنظمة، في الأداء بمستويات

 أو جديدة بمعارف تزويدهم أو العاملين اتجاه تعديل أجل من لها مخطط مدروسة

تحسين  ءراو  سعياً  ذلك، تحقق خبرات اكتسابهم خلال من وذلك مهاراتهم، تطوير

 فإن ذلك على وبناءً  .الأداء من المتوقعة المستويات إلى والوصول أدائهم، مستويات

 وتلبية المنظمة، في العاملين مقدرات تطوير إلى تسعى بأكملهاالتدريبية  العملية

 بأدوارهم والقيام عملهم، مهام أداء على قدرتهموتحسين  ،1 ومستقبلا احاضر  احتياجاتهم

 2.بفعالية المنظمة في الوظيفية

 تعليم إلى تهدف التي العملية" : بأنها البشرية الموارد تدريب عملية وعرفت

 تعليمي نشاط"  : بأنها وعرفت 3.وظائفهم لأداء الأساسية الجدد المهارات العاملين

 ويعد يشغلها، التي الوظيفة لمهام الفرد أداء بهدف تحسين المنظمة هتمارس مقصود

 تهدف عملية" : بأنها كذلك وعرفت 4، المنظمة في البشرية الموارد تطوير وسائل أحد

                                                 

 . 118 ص سابق، مرجع ( 2014 ) باري كشواي، 1

 . 232 ص سابق، مرجع .( 2011 ) فيمصط شاويش، 2

3 Dessler, Gary (2012). Op. Cit., P. 187. 

 . 443 ص سابق، مرجع (.6118)  سعاد برنوطي، 4
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 عملية" : بأنها وعرفت 1.للقياس قابلة البشرية للموارد محددة تراومها معرفة نقل إلى

المعارف  هإكساب خلال من المهني الفرد سلوك في إيجابي تعديل إحداث إلى تهدف

 على الحصول من وتمكينه بفعالية، يفتهظو  مهام لأداء يحتاجها التي والخبرات

 2"والإدارة العمل نحو لديه إيجابية اتجاهات تنقصه، وتنمية التي المعلومات

 ئقراوط معارف تعلم عملية" :بأنها البشرية الموارد تدريب عملية عرفت كما

 :بأنها كذلك وعرفت ،3"أعمالهم لأداء دراالأف قدرة في تغير إلى جديدة تؤدي توسلوكيا

 تؤدي التي تراوالمها المعلومات من بمجموعة تزويد الأفراد إلى يهدى مخطط نشاط"

 له ومخطط منظم جهد" :بأنها وعرفت أيضاً  .4"عملهم في أدائهم معدلات زيادة إلى

 تها،رامها معينة، وتحسين بمعارف المنظمة في البشرية الموارد تزويد إلى يهدف

مستويات  تحسين في يسهم إيجابي بشكل واتجاهاتها سلوكها وتغيير تها،راقد وتطوير

 5.المنظمة في الأداء

 جعةرام على بناءً  البشرية الموارد تدريب عملية الباحث يعرف أن ويمكن

 تشمل لها مخطط ستمرةم مدروسة تعليمية منظمة عملية" :بأنها السابقة، التعريفات

 جديدة، بمعارف البشرية الموارد في تزويد تسهم بحيث المنظمة في البشرية الموارد
                                                 

الأحمدي،  وحنان الدسوقي، محسن :ترجمة التنفيذ، وضع المبادئ وضع :التدريب عملية إدارة .(6112) ويلز، 1

 . 40 ص العامة، الإدارة معهد :الرياض

 . 113 ص سابق، مرجع .(6113)  مهدي زويلف، 2

 . 51 ص سابق، مرجع .(2000) وآخرون نامي شحادة، 3
4
 . 209 ،سابق مرجع .(2009) راوية وحسن، علي ومسلم، صلاح الباقي، عبد 

5
العربية  البيئة في ودلالتها النظرية الأسس :المؤسسات في يالبشر  الأداء تكنولوجيا (8113) درة،عبد الباري   

 . 103 ص الإدارية، للتنمية العربية المنظمة :القاهرة ،المعاصرة
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 وتعزيز الوظيفية، وتعديل سلوكياتهم لديهم، إيجابية اتجاهات وتنمية مهاراتهم، وتحسين

 إلى مما يؤدي ومستقبلياً، حالياً  المرغوب النحو على وظائفهم مهام أداء على قدرتهم

 ."التنظيمي الأداء مستوى تحسين

 :البشرية الموارد تدريب أهداف

 على المنظمةقدرة  تعزيز في البشرية الموارد تدريب من الرئيس الهدف يكمن

 من الاستراتيجية أهدافها تحقيق خلالها من يمكن التي بمواردها البشرية الاحتفاظ

 الحالية واحتياجاتهم اتهم،وتطلع البشرية ورغباتهم، الموارد أهداف وتحقيق ناحية،

 في الضروري التغير في إحداث العملية هذه تسهم بحيث أخرى، ناحية من والمستقبلية

 على قدرتهموتعزيز  تهم،رامها وتنمية جديدة، بمعارف وتزويدهم البشرية، الموارد سلوك

عملية  فإن ذلك على وبناءً  1.لديهم إيجابية اتجاهات وتنمية بكفاءة، عملهم مهام أداء

 : الآتية الأهداف تحقيق إلى تسعى البشرية الموارد تدريب

 أدائهم مستوى لتحسين اللازمة تراوالمها فبالمعار  البشرية الموارد تزويد -0

 .إنتاجيتهم ارتفاع أعمالهم، وبالتالي مهام وتطوير

 للأعمال تأديتهم أثناء الأخطاء في البشرية الموارد وقوع معدل تخفيض -8

 مستوى تحسين وبالتالي العمل، إتقان مستوى رفع يسهم في مما ،إليهم الموكلة

 .المستفيدين رضا

                                                 
 . 85 ص ،سابق مرجع .(2005) محمد المدهون، 1
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 بمعارف لتزويدهم نتيجة المنظمة في البشرية الموارد لدى المعنوية الروح رفع -3

 في يسهم مما العمل أداء مستوى على تنعكس عالية واكسابهم مهارات جديدة،

 1.العمل عن ومعدل التغيب العمل، دوران معدل انخفاض

 قد التي المشكلات ومواجهة الإبداع، على البشرية الموارد قدرة تحسين -4

 .بطريقة إبداعية العمل في تواجههم

 التي الجديدة عملهم مهام إنجاز نحو الجدد العاملين لدى الاستعداد تنمية -5

 .إليهم ستوكل

 بةالمدر  البشرية الموارد إن حيث المنظمة، في الإنتاجي العمل ررااستق ضمان -6

 .بكفاءة المطلوبة الإنتاج تحقيق مستويات تستطيع

 مهام تأديتهم أثناء تحدث قد التي العمل مخاطر من البشرية الموارد حماية -2

  2عملهم،

 الحاجة من ينبع أن يجب التدريب عملية أهداف تحديد أن الباحث ويرى هذا،

 إلى تهدف قد التي يةالتطوير  المنظمة خطط من أو المنظمة في للموارد البشرية الفعلية

 تراومها للمعارف فيها البشرية الموارد امتلاك جديدة تتطلب أو خدمات منتجات تقديم

 .جديدة واتجاهات

                                                 
 . 173 ص للنشر، وائل دار :عمان ،(0)ط ،البشرية الموارد إدارة  (8101) محفوظ جودة،  1
2
 .441-.43مرجع سابق، ص ( .811) عمر، عقيلي،  
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 :البشرية الموارد تدريب أهمية

 جديدة تراخب الفرد يكسب بأنه للفرد، بالنسبة البشرية الموارد تدريب أهمية نمتك

 شغل له تسمح سمات أيضاً  ويكسبه ،أعلى مسؤوليات وتحمل له بالتطور، تسمح

 تراوالخب فالمعار  بسبب بنفسه الفرد ثقة زيادة في يسهم التدريب كما 1قيادية مناصب

 تغييرات إحداث وبالتالي لديه، الروح المعنوية رفع في يسهم مما تسبها،كا التي الجديدة

 تحسين لىع كذلك الفرد التدريب ويساعد الوظيفي، وسلوكه اتجاهاته، في إيجابية

حل  على مقدرته وتعزيز المناسب، الوقت في المناسب رراالق اتخاذ على مقدرته

 الأخطاء انخفاض في التدريب ويسهم عمله، لمهام أدائه أثناء تواجهه التي المشكلات

 2.مهارته لتحسن نتيجة عمله أداء أثناء فيها الفرد يقع قد التي

 العاملين كفاءات تطوير في تكمن بالتدري أهمية فإن المنظمة مستوى على أما

 المنظمة، في وتحسينه العمل تطوير على قدرتهم وتعزيز مهاراتهم، وخبراتهم، وتحسين

 قدرة التدريب ويعزز المنظمة، في الثاني الصف إعداد قيادات في التدريب ويسهم

 عيةالاجتما النظم(الخارجية بيئتها تحدث في قد التي التغييرات مواجهة على المنظمة

 التدريب المتسارع، ويساعد يالتكنولوج التقديم مواجهة إلى بالإضافة ،)والاقتصادية

التدريب  يعزز كما 3متكاملة، استراتيجية خطة وفق الأداء معدل رفع على المنظمة

                                                 
1
 008ص ،سابق مرجع ( .811) ويةراوحسن،  علي ومسلم، صلاح الباقي، عبد 

2
 . 83 ص ،سابق مرجع .(2005) أماني لمدهون،ا 

3
 . 215 ص ،سابق مرجع .(2000) صلاح الباقي، عبد 
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 المجتمع على الانفتاح للمنظمة يتيح الذي الأمر المنظمة، نحو الإيجابية الاتجاهات

 تحسين في التدريب ويسهم .1.برامجها تطوير على ظمةيساعد المن مما الخارجي

 أهداف بين التكامل كذلك التدريب للمنظمة، ويحقق المؤسسي الأداء وتعزيز الإنتاجية،

 ويسهم للمنظمة، العامة السياسة بيان في التدريب ويساعد وأهداف المنظمة، العاملين

 تنمية دافعية إلى التدريب ويؤدي الإدارية، القرارات وترشيد القيادة، أساليب تطوير في

 2.العمل نحو العاملين

 للمنظمة الحقيقي المحرك تشكل البشرية الموارد تدريب أهمية أن الباحث ويرى

 عند التوقف وعم بهذا والاستمرار التدريب بعملية للاهتمام حد سواء على والعاملين

 ذلك وينعكس بكفاءة عمالهمأ أداء على العاملين قدرة يعزز بالنهاية وهذا معين، مستوى

 .بأكملها المنظمة فاعلية على

 :البشرية الموارد تدريب أساليب

 محتوى على معين أسلوب اختيار ويعتمد البشرية، الموارد تدريب أساليب تتعدد

 البرنامج لتنفيذ المتاحة والإمكانات المدربين، ومقدرات التدريبي، ومهارات البرنامج

 :يلي ما الأساليب هذه أهم ومن التدريبي،

                                                 

1
 . 83 ص ،سابق مرجع .(2005) أماني لمدهون،ا 

2
 . 52 ص ،سابق مرجع .(2000) وآخرون نامي شحادة، 
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 قبل من التدريبية للمادة المباشر الإلقاء على الأسلوب هذا ويعتمد :المحاضرة -0

 حيث التعليمية، العملية محور هو الأسلوب هذا في ويكون المدرب المدرب،

 المدرب يفعل أن بد لا لذا .المدرب فقط هو واحد طرف من الاتصال يكون

 استثارتهم، ويعمل على المتدربين، بينو  بينه التفاعلي الأسلوب هذا خلال

 يكون حيث التدريبي، البرنامج محتوى على أيضاً  الأسلوب هذا نجاح ويعتمد

 المدرب فيها يكون التي المتخصصة الموضوعات في فاعلية أكثر هذا الأسلوب

 1.من التخصص عالية درجة على

 الفعلي الواقع مع تدريبي موقف محاكاة على الأسلوب هذا ويعتمد : لمبارياتا -8

 مجموعات على المتدربين تقسيم على الأسلوب هذا العمل، ويستند بيئة في

 لطبيعة وواضحة محددة تعليمات كل مجموعة إعطاء ويتم نسبياً، صغيرة عمل

 يقومون سوف التي المجموعة، والمهام أعضاء بهذا يقوم سوى التي الأدوار

 المعلومات المقدمة لتقييم ولاتالج من عدد إلى المباريات وتنقسم بتنفيذها،

 كل تبليغ يتم ذلك ضوء وفي الضرورية، القرارات لاتخاذ المجموعة لأعضاء

 تتطلب للمجموعة جديدة مهمة إضافة يتم ثم ومن القرارات، هذه مجموعة بنتائج

 الجولات كافة تنفيذ من الانتهاء وعند الجولات، وتستمر هذه جديد، قرار اتخاذ

 عام، اجتماع خلال من إنجازها التي تم المباريات كافة تقييم يتم لها، المخطط

                                                 
1

 . 175 ص مرجع سابق، ،البشرية الموارد إدارة (8101) محفوظ جودة، 
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 للمواقف المناسبة والفعالة الحلول وتقديم الجماعات، سلوك وتحليل سةراد ويتم

 .محاكاتها تم التي

 الأسئلة إعداد في المدرب قدرة على الأسلوب هذا يعتمد :النقاش حلقات -3

 مع النقاش بإثارة المدرب يقوم حيث المتدربين، على وكيفية طرحها وتطويرها،

 هذا نجاح ويعتمد النقاش، في المشاركة تشجيعهم على على ويعمل المتدربين،

 في وسمعياً  بصرياً  مختلف الحواس توظيف على المدرب قدرة على الأسلوب

 1.النقاش تفعيل

 المعلومات تبادل إلى يهدف لقاء تنظيم على الأسلوب هذا ويعتمد :الندوة -4

 دور ويدون التدريبي، البرنامج موضوع في ين المتخصصينب تراوالخب

 هذا ويدمج المتخصصين، مع النقاش المشاركة في الأسلوب هذا في المتدربين

 تهمراخب بعرض قيام المتخصصين حيث من المحاضرة سمات بين الأسلوب

 تحدي احتياجات وتجعلها الندوة تثري التي النقاش حلقات وسمات ئهم،راوآ

 .المتدربين

 تراخب اكتساب على للمتدربين الفرصة إتاحة في الأسلوب هذا ويسهم :اللجان -5

 المتدربين إكساب في كذلك وتسهم وتحليلها، متوقعة سة مشكلةراود كبيرة،

                                                 
1
 ص للنشر، الفاروق دار :القاهرة ،(8)ط  العامري، خالد ترجمة ،الفعالة التدريب وسائل (8101)لوي  هارت، 

33. 
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 الوقت في القرارات اتخاذ على قدرتهميعزز  مما جديدة، تراوخب لمعارف

 .المناسب

 العملية في المتدربين كةمشار  على الأسلوب هذا ويستند :الحالة دراسة  -6

 لكل حالة تقديم ويتم مجموعات، إلى تقسيم المتدربين يتم حيث التدريبية،

 وتقديم الحالة، تحليل ويطلب منهم حل، إلى تحتاج مشكلة تمثل مجموعة

 يقوم على الأسلوب هذا أن الاعتبار بعين الأخذ مع لها، المناسبة الحلول

 بين التفاعل ويكون المطروحة، للمشكلة حلول تقديم على يقتصر ولا التحليل

 .المحاضرة أسلوب إليه يفتقر ما وهذا مستوياته، أعلى في المدربين والمتدربين

 في معين دور بتقمص المتدرب قيام على الأسلوب هذا ويعتمد :الأدوار تمثيل -2

 التدريبي، البرنامج موضوع نحو وآراءه اتجاهاته يظهر تمثيلي، حيث موقف

 وبيان والمتدرب، المدرب بين المناقشة يتم فتح الدور تقديم من هاءالانت وبعد

 1.خلال النقاش من لمعالجتها المتدرب بها وقع التي الأخطاء

 لم أخرى أساليب وهناك متعددة، البشرية الموارد تدريب أساليب أن الباحث ويرى

 من لابد والالأح جميع وفي الأساليب، هذه لأهم تطرق وانما إليها الباحث، يتطرق

 اختياره يتم الذي التدريبي والمحتوى التدريب على موضوع بناءً  التدريب أسلوب اختيار

 الأسلوب اختيار أهمية إلى يشيروهذا  المنظمة، في البشرية الموارد لاحتياجات وفقاً 

                                                 

 . 127 - 125 ص سابق، مرجع (6113) مهدي زويلف، 1
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 تحقيق البشرية في الموارد تدريب عملية نجاح لضمان التدريبي للموضوع الملائم

 الأسلوب استخدام على المدربين قدرة من التحقق ضرورة إلى ضافةبالإ أهدافها،

 .والمأمول المتوقع على النحو التدريبي

 :البشرية الموارد تدريب مراحل

 :الآتي النحو على وهي رئيسة، مراحل أربع البشرية الموارد تدريب عملية تتضمن

 الأساسية المراحل من المرحلة هذه تعد : التدريبية الاحتياجات تحديد -0

 للاحتياجات والصحيح الدقيق التحديد إن حيث العملية التدريبية، في والجوهرية

 من لكل معنى وله فهاد البرنامج التدريبي يكون أن إلى يؤدي التدريبية

 التدريبي يكون البرنامج أن إلى كذلك ويؤدي سواء، حد على والفرد المنظمة

المرحلة  هذه وتبدأ 1.والتكلفة الجهدو  الوقت تقليل إلى أيضاً  ويؤدي واقعياً،

 مع للعاملين الفعلي الأداء مستوى مقارنة خلال من التدريبية الاحتياجات بتحديد

 متطلبات إلى الاحتياجات هذه تحويل يتم ثم ومن الأداء المتوقع، مستوى

 تراوالمها فالمعار  بتحديد المرحلة من هذه الرئيس فالهد يتمثل 2.تدريبية

 الاحتياجات هذه يتم ترجمة ذلك وبعد المنظمة، في للعاملين اابهإكس المطلوب

 بعد تطبيق تحقيقها إلى التدريبي البرنامج يسعى تدريبية فأهدا إلى التدريبية

                                                 

 . 236 ص سابق، عمرج( 6111) فيمصط شاويش، 1

 . 46 ص سابق، مرجع .(6112) مايك ويلز، 2
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 في العاملين اتجاهات في تغييرات إحداث في تسهم النهاية في التي البرنامج

 1.المنظمة

 جميع قبل من ومفهومة قيقةود واضحة التدريبية الأهداف تكون أن يجب كما

 الإشارة من بد ولا 2.الأهداف هذه تنفيذ على المنظمة قدرة وبيان في المنظمة، العاملين

 التدريبية العملية ارتباط على يعتمد البشرية الموارد عملية تدريب نجاح أن إلى

 بأهمية سواء حد على المنظمة وادارة المتدرب وضرورة اقتناع الفعلية، الفرد باحتياجات

 3.التدريبية البرامج لتطبيق الظروف المناسبة وتهيئة وفوائدها، التدريبية العملية

 المرحلة في التدريبية فالأهدا تحديد تم أن بعد :التدريبي البرنامج تصميم -8

 من يتضمنه وما التدريبي البرنامج محتوى بتحديد هذه المرحلة تبدأ السابقة،

 أساليب تحديد كذلك ويتم هداف التدريبية،الأ على بناءً  تدريبية موضوعات

 النقاش كالمحاضرة، وحلقات التدريبي البرنامج في تتبع فسو  التي التدريب

العملية  في المساعدة الأدوات تحديد إلى بالإضافة التدريب، أساليب من وغيرها

 يتم راوأخي الأدوات، من وغيرها العرض وأجهزة الآلي، الحاسب كأجهزة التدريبية

 فالتكالي متضمنة التدريبي للبرنامج التقديرية والميزانية الجدول الزمني، عوض

 في المؤثرة العوامل من العديد مراعاة من ذلك لابد على وبناءً  .وغيرها والأجور

                                                 

 . 320 ص سابق، مرجع .(6114) أحمد ماهر، 1

 . 190 ص سابق، مرجع (6111) سهيلة عباس، 2

 . 234 ص سابق، مرجع .(2009) راوية وحسن، علي ومسلم، صلاح الباقي، عبد  3
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 البرنامج ومحتوى الأهداف التدريبية، :أهمها من التدريبي، البرنامج تصميم

 ومكان والتكاليف المتوقعة، الزمني، لوالجدو  والمدربون، والمتدربون، التدريبي،

 1.التدريب

 يتم التدريبي، البرنامج تصميم مرحلة من الانتهاء بعد :التدريبي البرنامج تنفيذ -3

 على المرحلة هذه تشمل حيث التدريبي، البرنامج مرحلة تنفيذ إلى الانتقال

 لبرنامجل التنفيذي الجدول وضع التدريبي، مثل البرنامج تنفيذ فعاليات تحديد

 بين الراحة وتحديد فترات وأوقاتها، التدريبية، الجلسات مواعيد متضمناً  التدريبي

والمتابعة  اللازمة، والتجهيزات بالأدوات التدريب مكان وتجهيز الجلسات،

 البرنامج تنفيذ أثناء اللوجستي الدعم وتقديم البرنامج، لتنفيذ والمباشرة المستمرة

 2.التدريبي

 تبدأ التدريبي، البرنامج تنفيذ مرحلة من الانتهاء بعد : التدريبي مجالبرنا تقييم-2

 البرنامج تنفيذ أثناء التدريبي البرنامج تقييم مرحلة وقد تبدأ تقييمه، مرحلة

 طويلة زمنية فترات خلال يطبق البرنامج التدريبي كان إذا خصوصاً  التدريبي

 كافة التدريب يم البرنامجتق عملية وتشمل تقييمه، إلى الأمر يحتاج نسبياً،

وارتباطه  التدريبي البرنامج محتوى حيث من التدريبي البرنامج محاور

 والتجهيزات التدريب، ومكان والمتدربين، المدربين وأداء المتدربين، باحتياجات
                                                 

 . 125 - 118 ص سابق، مرجع( 8104)باري  كشواي،  1
2
 381مرجع سابق، ص ( 8112)اهر أحمد م  
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 في البشرية الموارد تدريب عملية تقييم إلى التدريبية، بالإضافة والأدوات

 تنفيذ إن 1.تنفيذها تم التي البرامج التدريبية كافة ملتش التي بأكملها المنظمة

 تنفيذ أثناء قد تحدث التي الانحرافات كشف في يسهم بكفاءة المرحلة هذه

في  التدريبي البرنامج نجاح مدى وبيان مستقبلًا، ومعالجتها التدريبي، البرنامج

 2.وتوقعاتهم المتدربين احتياجات تحقيق

 للوزارة تيجياً رااست راخيا تشكل البشرية الموارد ريبتد عملية أن الباحث ويرى

 في الاستثمار في كذلك التدريب ويسهم ونجاحها، ريتهارابقائها واستم على لتحافظ

 التطور على المنظمة قدرة ويعزز عليها، المنظمة، ويحافظ تمتلها التي البشرية الموارد

 لموارد امتلاكها خلال من افسيةمقدرتها التن تعزيز إلى بالإضافة والازدهار، والنمو

 ثركأ عاتق المنظمة على في التدريبية العملية نجاح مسؤولية وتقع هذا .كفؤة بشرية

 وبهذا المتدربين، أو المدربين أو البشرية الموارد إدارة أو العليا الإدارة سواءف طر  من

 .الأطراف هذه كافة بين مشتركة مسؤولية ونكت فإن المسؤولية

 

 

 

                                                 
1
 . 251 ص ،سابق مرجع .(2011) فيمصط شاويش، 

 .118 ص سابق، مرجع (2014) باري كشواي، 2
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 :الرابعلب المط

 :البشرية الموارد تحفيز ممارسة

 ،تايلور فريدريك المنظمة في البشرية الموارد تحفيز أهمية إلى أشار من أول إن

 أن ( Steel Works Midvale) للحديد ميدفيل مصنع في عمله أثناء لاحظ حيث

 الحوافز فاستخدم الأداء، مستويات من الأدنى بالحد الوفاء إلى يميلون من العاملين فئة

 على (المعياري) المحدد المستوى عن إنتاجيتهم تزيد العاملين الذين لتشجيع المادية

 طريقة عن البحث في جهوده ركز تايلور لذا. ممكن مستوى لأعلى الإنتاجية زيادة

 على الإنتاجية في زيادة وتسهم العامل طاقات أقصى استغلال تحقق العمل في مثلى

 1.المنظمة مستوى

 وتساعدها التنافسية، مقدرتها تعزز حوافز نظام تطوير على المنظمات زترك وقد

 الموارد تحفيز عملية تعد حيث المحيطة، بيئتها في المتسارعة مواجهة التغيرات في

 زيادة نحو وتوجيهه العاملين، سلوك ضبط الإدارة بهدف تنتهجه أسلوباً  البشرية

 2.العمل نحو واستثارة دافعيتهم العاملين، احتياجات بتلبية وذلك الإنتاجية،

 العاملين لاستثارة المحفزات استخدام على البشرية الموارد تحفيز عملية وتستند

 من تعتبر التحفيز عملية فإن وبهذا أفضل، نحدو على أداء أعمالهم نحو وتوجيههم

 أهداف تحقيق في وتسهم المنظمة، في الموارد البشرية كفاءة لتحسين الوسائل أفضل
                                                 

1
 Dessler, Gary (2012). Op. Cit., P. 422. 

2
 . 11 ص للنشر، الفاروق دار :القاهرة ،دراالأف تحفيز .(8118) جين سميث، 
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 المنظمة في البشرية تحفيز الموارد عملية نجاح إن .والمجتمع والمنظمة الفرد من لك

 في فيها، وتسهم الإنتاجية مستوى تحسين خلال من المنظمة أرباح زيادة إلى يؤدي

 للمنظمة، والولاء الوظيفي بالاستقرار شعورهم وتنمي المنظمة، في العاملين دخل زيادة

 بالنوعية الاهتمام خلال من المنظمة في الإنتاج يفتكال تخفيض إلى وتؤدي كذلك

 كالغياب العمل مشكلات من والتخلص الإنتاجية، عناصر العملية في الهدر وتقليل

 البشرية الموارد استقرار تعزيز في مما يسهم والصراع العمل، دوران ومعدل العمل، عن

 1المنظمة في

 في بالمنظمة فرد كل مساهمة ةدرج على البشرية الموارد تحفيز عملية وتستند

 التنظيمي، الأداء في مساهمتهم درجة في يتفاوتون الأفراد فإن التنظيمي، وبهذا الأداء

 اعتماد :وهي ضات،راالافت من جملة على تقوم الموارد البشرية تحفيز عملية فإن وبهذا

 إلى فرد من تتفاوت التي فيها الأفراد والمجموعات أداء على للمنظمة الإجمالي الأداء

 على والإبقاء العليا جذب الكفاءات إلى تؤدي البشرية الموارد تحفيز عملية وان آخر،

 معاييرعلى  بناءً  للأفراد الفعلي الأداء قياس وامكانية المرتفع، الأداء ذوي العاملين

مكانية ،وثابتة صادقة موضوعية  عليها والسيطرة الأداء على المؤثرة العوامل ضبط وا 

 البشرية الموارد تحفيز عملية فاعلية فإن ضاتراالافت هذه على وبناءً  .العمل فرو ظك

 تربط مناسبة أنظمة على الاعتماد :أهمها من المتغيرات من مجموعة على تعتمد

                                                 
1
 . 252 - 251 ص ابق،س مرجع .(2010) خالد الهيتي، 
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 إيجابية حوافز( متعددة حوافز واعتماد أنظمة العاملين، لدى الثقة وبناء بالأداء، الأجر

 1.بكفاءة نويةالمع الحوافز واستخدام ،)وسلبية

 الفرد تثير التي الخارجية والمؤثرات العوامل من مجموعة" :بأنها الحوافز وعرفت

 ورغباته حاجاته إشباع طريق عن وجه أكمل على إليه الموكلة لأداء الأعمال وتدفعه

 يُقدم الذي والمعنوي المادي المقابل" : بأنها كذلك، وعرفت الحوافز ،2"والمعنوية المادية

 الوسائل بأنها" : بأنها كذلك وعرفت الحوافز ،3"المتميز أدائهم عن كتعويض ادللأفر 

 ،4"دراوالمعنوية للأف المادية والرغبات الحاجات لإشباع المتاحة والمعنوية المادية

 عرفت كما 5"العمل في لتميزه نتيجة العامل عليه يحصل الذي العائد" : بأنها وعرفت

 الجهد ومستوى المنظمة، في الفرد سلوك تقرر التي يةالنفس القوة " : أيضاً بأنها

 6"المنظمة في العمل ره علىراإص ومستوى منه، المبذول

 ترامثي تقديم عملية تمثل البشرية الموارد تحفيز عملية أن الباحث يرى وبهذا

 ،)استجابة) المنظمة في العمل لأداء تهرامقد أقصى لتوظيف أجدل إثارته من للعامل

                                                 
 . 243 - 241 ص ،سابق مرجع .(2011) سهيلة عباس، 1
 . 255 ص ،سابق مرجع .(2010) خالد الهيتي، 2
دليلك إلى الرواتب والحوافز ومزايا وخدمات العاملين، : نظم الأجور والتعويضات( 8101)أحمد، ماهر   3

 .842الدار الجامعية للنشر، ص : الاسكندرية
 المنظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوك سةراد :التنظيمي السلوك .(2012) مدمح القريوتي، -4

 . 301 ص للنشر، وائل دار :عمان ،(5) طالمختلفة، 
 . 330 ص سابق، مرجع .(2009) مؤيد السالم، 5

6 Jones, Gareth & George, Jennifer (2012). Essentials of Contemporary 
Management, 5th Ed., USA: McGraw-Hill. P. 280. 
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 وموجه، هادف إنتاجي سلوك إلى وامكانياته الفرد ترامقد تحويل إلى تهدف فهي

 لديهم، العاملين أداء على قياس المنظمة قدرة على البشرية الموارد تحفيز عملية وتعتمد

 .له المناسب الحافز تقديم وبالتالي الأداء، هذا كفاءة وتحديد

 ورفع العاملين، احتياجات بتلبية المنظمة في البشرية الموارد تحفيز أهمية وتكمن

 لدى التنظيمية والقيم العادات وتنمية للعاملين، الوظيفي السلوك معنوياتهم، وضبط

 عملهم مهام أداء على قدرتهم وتعزيز المنظمة، العاملين في دور وتعميق العاملين،

 تحفيز عملية من الرئيسة لتحقيق الغاية وذلك الإبداعية، طاقاتهم وتفجير بكفاءة،

 الوظيفي، والولاء الانتماء وتعزيز الإنتاجية، زيادة في تتمثل التي البشرية مواردال

 1.وأهدافها المنظمة سياسة مع يتوافق بما العاملين بين التنسيق وتعزيز للمنظمة،

 ترامقد زراإب : أهمها من الفوائد من جملة البشرية الموارد تحفيز عملية وتحقق

 بالإضافة المنظمة، في الأعمال تنفيذ في بفعالية توظيفهاو  وتفجير طاقاتهم، العاملين،

 وزيادة المنظمة، بأهداف ومصالحهم العاملين وربط أهداف العمل، ظروف تحسين إلى

 الموارد تحفيز عملية فيها، وتؤدي الإنتاجية الكفاءة رفع خلال من المنظمة أرباح

 الطاقات الإبداعية من دةالإفا خلال من الإنتاج تكاليف تخفيض إلى أيضاً  البشرية

 والتكلفة، والجهد الوقت وتوفير العمل أساليب تطوير في يسهم مما العاملين، لدى

 في حل يسهم مما لديهم، الوظيفي الرضا البشرية الموارد تحفيز تنمي عملية راوأخي
                                                 

 :عمان ،المعاصرة المنظمات في (التنظيمي  (الإداري السلوك .(...0) مرزوق وعساف، المعطي عبد عساف، 1
 . 75 - 73 ص للنشر، نرادار زه
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 التكاليف، معدل وارتفاع الإنتاجية، قدرةال الإدارة كانخفاض تواجه التي المشكلات

 وضعف ع،راوالص العمل، ومعدل دوران والشكاوى، والخلافات العمل، عن غيبوالت

 1.العاملين بين التنسيق

 العمل، نحو دافعيتهم تنمية في يسهم البشرية الموارد تحفيز أن الباحث ويرى

 تيجيةراالاست المنظمة تراخيا ويحدد العمل، في طاقاتهم لتقديم أقصى واستثارتهم

 البشرية الموارد ترامقد من نابعة تنافسية واكسابها ميزة بتطورها، المرتبطة تلك لاسيما

 .هاكتمتل التي

 :الإداري الفكر وتطور البشرية الموارد تحفيز

 كيفية تعكس تطور حلرابم المنظمات في البشرية الموارد تحفيز عملية مرت

 لهذه ضاً ار استع يلي وفيما العاملين، لدى المنشود التطور في إحداث وأثرها بناءها،

 2:المراحل

 وحدة باعتبارها المنظمة إلى بالنظر المرحلة هذه اتسمت :الكلاسيكية المدرسة  -0

 إلى وتهدف الخارجية، بالبيئة لها علاقة ولا مغلق، نظام مثالية ضمن اقتصادية

 الآلة من يتجزأ لا وجزء إنتاج كأداة الفرد العامل إلى وتنظر الأرباح، تعظيم

                                                 
1
في  الخاص والقطاع العامة والمؤسسات الحكومية الأجهزة في الحوافز نظم فاعلية .(2002) ياسين السحيمات، 

 منشورة، غير هرادكتو  أطروحة ، 0222-1022 من ترةفلل الكرك محافظة في تراالإدا بعض حالة :نالأرد
 . 40 ص السودان، :والتنولوجيا للعلوم جامعة السودان

2
 . 257 - 256 ص ،سابق مرجع (8101) خالد الهيتي، 
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 حاجاته إشباع إلى هذه المدرسة نظر وجهة من الفرد ويسعى عليها، يعمل التي

 الموارد تحفيز فاعتمد فقط، المادية الحوافز على المرحلة هذه ركزت لذا المادية،

 .إنتاجيته لمستوى ووفقاً  المادي الأساس على البشرية

 ومشاعره بالإنسان، بالاهتمام النظرة هذه اتسمت :الإنسانية العلاقات مدرسة  -8

 رسمية غير أو رسمية جماعة في عضو فالفرد الجماعة وعلاقته مع اسيسه،وأح

 التكوين، ومعقد كبير نظام المنظمة فاعتبرت التعامل معه، وكيفية المنظمة، في

 الإنساني الجانب أهمها الجوانب من من العديد من يتكون الفرد أداء وان

 وحدة اقتصادية أنها على للمنظمة ينظر أصبح المدرسة هذه ووفق والفني،

 والمعنوية المادية الحوافز على المرحلة هذه ركزت لذا واحد، آن في واجتماعية

 .حد سواء على

 التي الأخطاء ضوء في المرحلة هذه وجاءت :الحديثة الإدارية النظريات  -3

 نظام أنها على المنظمة إلى نظرت حيث المرحلتين السابقتين، في وقعت

 والاجتماعية الاقتصادية له روافده مجتمع في تعيش المنظمة وأن مفتوح،

 وبينت الفعلية المتحققة، بالنتائج الحوافز ربط على المرحلة هذه وركزت وغيرها،

 كذلك وركزت أدائهم، مستويات وفق للعاملين المقدمة الحوافز تفاوت أهمية

 .المنظمة في التحفيز أنظمة وضع في الإدارة مع العاملين كرااشت على أهمية
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 وفهم ،العنصر البشري إلى بالنظر مرتبط البشرية الموارد تحفيز أن الباحث ويرى

 بالنظريات المرتبط التطور بهذا التحفيز عملية مرت لذا .ومتطلباته ورغباته احتياجاته

 المنظمة في البشري للعنصر الإدارة فإن نظرة وبهذا سالفاً، ذكرت التي لها المفسرة

 لتحفيز تتبناه النظري الذي والمنهج البشرية، الموارد تحفيز ممارسة على ينعكس

 .لديها العاملين

 :البشرية الموارد تحفيز أنواع

 تفاوت المعايير، هذه لاختلاف ونتيجة معينة، معايير على بناءً  الحوافز صنفت

 :الآتي النحو على التصنيفات الحوافز، وهذه تصنيف

 الإيجابية الحوافز : وسلبية ابيةإيج حوافز إلى أثرها حيث من الحوافز تصنف  -0

 ورفع العاملين، لدى والتجديد الإبداع روح تنمية في التي تسهم الحوافز هي

 العاملين يحفز الذي التشجيع بإتباع منهج الأداء وتحسين والإنتاجية الكفاءة

 العاملين خوف تستند على التي الحوافز فهي السلبية الحوافز أما معين، لسلوك

 من خلال معينة بطريقة التصرف على تلزمهم التي وهي والتهديد، العقاب من

 إلى تصل وقد الترقية، حجب أو التأديب أو تبراال تخفيض أو بالفصل التهديد
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 سلوك توجيه في تسهم السلبية الحوافز فإن وبهذا المنظمة، في إنهاء عملهم

 1.معين سلوك إتباع من تمنعهم معين أو سلوك إلى العاملين

 المادية الحوافز :ومعنوية مادية حوافز إلى طبيعتها حيث من الحوافز تصنف -8

 أشكال، عدة وتتخذ المادية العاملين احتياجات تلبي التي الحوافز الملموسة هي

 والأجور الأرباح في والمشاركة الأجر، في والعلاوات، والزيادات الأجر، منها

 الحوافز فهي المعنوية حوافزال المادية، أما العمل وامكانات وظروف التشجيعية

 تعزيز في الاجتماعية، وتسهم العاملين احتياجات تلبي التي الملموسة غير

ومنح  التقدير، شهادات منها أشكال، عدة وتتخذ بينهم فيما الاجتماعية العلاقات

 2.المنظمة في أسهم العاملين

 ماعيةوج فردية حوافز إلى منها المستفيدة الجهة حيث من الحوافز تصنف -3

 كل مساهمة نسبة على تستند التي الحوافز تلك هي الحوافز الفردية :وتنظيمية

 الاستحقاق، نظام منها، عدة أشكال، وتتخذ الإجمالي، الأداء في فرد

 العمل، لفرق التي تقدم الحوافز فهي الجماعية الحوافز أما والجوائز، والعلاوات،

الذي  الفريق أداء على عتمادبالا وذلك بالتساوي الفريق لأعضاء تمنح حيث

                                                 

1
 . 47 ص ،سابق مرجع .(2002) ياسين السحيمات، 

2
 . 174 - 173 ص ،قساب مرجع (8113) مهدي زويلف، 
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 في العاملين لجميع تمنح فهي التنظيمية الحوافز أما بموضوعية، يقاس أن لابد

 1.المنظمة أداء بالاعتماد على المنظمة

 التحفيز أنواع توظيف في التنويع البشرية الموارد إدارة على أن الباحث ويعتقد

 إلى بالإضافة ورغباتهم، ومتطلباتهم لبشريةا الموارد حاجات لتنوع البشرية، نظراً  للموارد

 وخبراتهم الوظيفي، وموقعهم البشرية، الموارد المرتبطة بجنس تلك خصوصاً  اهتماماتهم

 .الوظيفية

                                                 
1
 .682-683مرجع سابق، ص ( 6111)سهيلة عباس  
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 :الفصل الثاني

 والمنظمة المتميزة التميز المؤسسي

، حيث الأول يتناول جانب التميز المؤسسي :إلى مبحثين اثنينهذا الفصل يقسم 

التميز المؤسسي وأنواعه، وكذلك تم عرض خصائص التميز  تعراض مفهومتم اس

ا م، أومداخله، وأبعاد التميز المؤسسي، وأخيراً التميز المؤسسي في الأجهزة الأمنية

محددات المنظمة المتميزة، ومعايير حيث تم عرض  .لثاني فيتعلق بالمنظمة المتميزةا

ويمثل التميز . ق ادارة التميز، وجوائز التميزتميز الأداء، والمتطلبات الأساسية لتطبي

 .المؤسسي المتغير التابع في هذه الدراسة

 التميز المؤسسي: المبحث الأول

 المنظمة المتميزة: المبحث الثاني
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  :المبحث الأول 

 التميز المؤسسي

المفاهيم استعراض : المطلب الأولحيث تم في  ويقسم إلى أربعة مطالب رئيسية

خصائص التميز على : المطلب الثاني، ثم احتوى للتميز المؤسسي وأنواعه الأساسية

، المطلب الرابع، وأخيراً أبعاد التميز المؤسسي أما الثالث فتضمنالمؤسسي ومداخله، 

 .التميز في أداء الأجهزة الأمنيةوتضمن 

 :المطلب الأول

 المفاهيم الأساسية للتميز المؤسسي

لك ذريق والاختلاف بين شيئين، أو حالتين، وكفيعني التية بوالتميز في اللغة العر 

ير إلى أن كلمة تميز تعني شير، وليس في اللغة العربية ما يغيعني الاختلاف عن ال

يدل على أن التميز هو معنى عليها  ىفتفوق، لكن الاستخدام الشائع لهذه الكلمة أض

الاختلاف مع التمكن الذي رد و تفالهو أن التميز  اً وق على الآخرين، وصار شائعفالت

 .1.عليهموق تفيحقق الظهور على الآخرين وال

                                                 
1

: إأثر تطبيق المعايير الدولية للتميز في مجال الموارد البشرية على إدراك العملاء لجودة الخدمة الصحية( 6112)عبد الله، عمر محمود،  

 .نشورة في إدارة الأعمال، مكتبة كلية تجارة جامعة عين شمسبالتطبيق على المستشفيات الجامعية بالقاهرة الكبرى، رسالة دكتوراة غير م
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الشهير مصطلح التميز بأنه أعلى من مستوى ( ويبستر)وقد عرف قاموس 

داد تإلا ام هيين يرون أن الدراسات التي تناولت التميز ما ثالجودة، وبعض الباح

 .1اولت الجودةتنللدراسات التي 

وم عليه فكرة التميز تقساس الذي حجر الأ يرى أن الجودة هي ضوالبع

دارة الجودة المؤسسي زيمشابها كبير؛ بين التت، حيث يرون أن هناك المؤسسي ، وا 

على هذا هو أن المنظمات  لدليوالالشاملة، وبأنه لا يوجد اختلاف بين المفهومين؛ 

 المؤسسيتستخدم أسلوب الجودة الشاملة في عملها، ورغم أن مصطلح التميز  يزةالمتم

جوانبه مع مصطلح إدارة الجودة الشاملة، على اعتباره إنه ولد من  ي بعضفيتشابه 

 .رحم الجودة، إلا أن هناك تشابها في بعض الجوانب، واختلافا في جوانب أخرى

بينما يعتبر  ومن الملاحظ أن مفهوم الجودة الشاملة هو مفهوم علمي وتطبيقي،

إدارية تعتمد على كيفية تحقيق النتائج المرغوبة،  ةفنمط فكري وفلس المؤسسيالتميز 

وذلك من أجل الوصول إلى إشباع احتياجات كافة الأطراف، سواء العاملين في 

ار مبني على المعرفة، ورأس المال ط، أم العملاء أم المجتمع ككل في إالمنظمة

 .2.رستمالبشري، والإبداع، والقدرة على التحسين الم

                                                 
1
 Adebanjo., D. (2000), TQM and Business Excellence: is there Really a Conflict? Measuring Business 

Excellence.Vol.5, No.3, PP.37-40. 
2

يادات الإدارية كمدخل لتحقيق فاعلية التميز في الأداء ، إطار مقترح لإعداد صف ثاني من الق(2013)جري مرزوق، نسعيد، وفاء ف 

راسة ميدانية على شركات المحمول في مصر، رسالة دكتوراه غير منشورة في إدارة الأعمال، مكتبة كلية التجارة، جامعة د: التنظيمي

 .عين شمس
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لإنجاز  ستمرمهو نظام إداري  المؤسسيأن التميز ( F. Breyfogle)ويرى 

وعملياتها، بحيث يقوم كل فرد بعمل الأشياء الصحيحة،  واستراتيجيتهاأهداف المنظمة 

 .1.بالشكل الصحيح، وفي الوقت الصحيح

ل تكلفة، واستجابة للتوسع قطريقة تحويل العمل بأ"بأنه  المؤسسيويعرف التميز 

 2"ماتدزيادة كفاءة العمليات، وتحسين أفضل لتوزيع الخفي الأسواق العالمية، و 

ية مجهود تنظي"هو  المؤسسيأن التميز ( Barker et Seymour)ويرى 

عصر المنظمات  فيمخططة تهدف إلى تحقيق المزايا التنافسية الدائمة للمنظمة 

 .3.الذكية، والجودة الشاملة، والعاملين من ذوي القدرة على الإبداع

 يالتنظيموق تفحالة من الإبداع الإداري، وال''على أنه  المؤسسيوعرف التميز 

تحقق مستويات غير عادية من الأداء، والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والتسويقية  التي

نجازات  على ما يحققه  فوقتتوالمالية وغيرها في المنظمة، وما ينتج عنها من نتائج وا 

 4.''ء وكافة أصحاب المصلحةعنها العملا ىالمنافسون، ويرض

حيث يعني ، تعدد الأبعادموبناء على ما سبق يمكن القول إن التميز هو مفهوم 

 : يما يل يزتمالمفهوم 

                                                 
1

 .جامعة الجزائر ماجستير،كرة الإبداع والمعرفة، مذ ي إدارة التميز من مدخل( 2009)فاطة، لبوخ،  
2
 Kanji, Copal,(2005),The Ninth World Congress For TQM Creating Sustainable Excellence, Total 

Quality Management.Vol.16,No.8-9. 
3

 .ريةالمنظمه العربية للتنمية الإدا: المستقبل، القاهرة الطريق إلى منظمة: ، الأداء التنظيمي المتميز(2003)زايد، عادل،  
4

فبراير،  20، متطلبات الكفاءة وتحسين العائد على الاستثمار في التدريب، الغرفة التجارية الصناعية بالرياض، (2007)السلمي، علي،  

 ٠امارس 1الصادر بتاريخ ( 14129)جريدة الرياض، عدد 
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وق لموارد فيعتبر مدخلا إداريا شاملا يقوم على مبدأ الاستغلال الأمثل والمت -

مة من أن ثمين وتعظيم الاستفادة منها، مما يمكن المنظت ضالمنظمة، وذلك بغر 

مما يؤدي  اطها حاضرا ومستقبلا،شصبح واحدة من أفضل المنظمات في ميدان نت

المالكين، المساهمين، العمال، )إلى إضافة قيم لجميع أصحاب المصلحة فيها من 

 (.الزبائن، المجتمع

ود إلى تقيادة المتميزة التي قهي ال المؤسسيأهم الركائز التي يقوم عليها التميز  -

 .لابتكار والتجديد والتطوير والتحسين المستمرالإبداع وا

أصحاب  هو تحقيق التوازن والنتائج المرغوبة لكافة المؤسسيأهم أهداف التميز  -

، المصلحة، والاستثمار الأمثل في كافة الموارد في المنظمة وتوظيفها بشكل مثالي

ظيمي، نلترد اتففي ظل الدراسة الحالية على أنه ال المؤسسيويمكن تعريف التميز 

قافة التميز والإبداع داخل المنظمة، والقدرة على استخدام كل موارد ثوترسيخ 

المنظمة الاستخدام الأمثل لتحقيق أعلى معدلات النمو، والوصول إلى رضا 

 .العملاء، وأصحاب المصالح، والعاملين بها
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 المطلب الثاني

 ومبادئهخصائص التميز المؤسسي 

 :المؤسسي خصائص التميز: أولاً 

خصائص وسمات التميز المؤسسي من المنظمات  Peter Wetermanيطرح 

 1:الأمريكية المتميز والمتمثلة فيما يلي

 . الانحياز نحو العمل من خلال الخروج عن أنماط الإدارة البيروقراطية -

 . الصلة الوثيقة بالمتعاملين والاستجابة لمقترحاتهم -

 . العمل السماح بالاستقلالية التنظيمية في -

  .والمشاركةالإنتاجية من خلال العاملين بتوفير الثقة  -

 . الجوهرية وبحيث تكون مرتبطة بأعمال المنظمة المنظمةالاهتمام بقيم  -

 . ظيميتنومستويات هيكلها ال المنظمةحجم  والرشاقة فيالبساطة  -

 .واللامركزيةرقابة ضمنية فعالة ومرنة بإتباع المركزية  -

 2:تميز المؤسسيمبادئ ال: ثانياً 

 :كر منهاذمجموعة من المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي نهناك 

 
                                                 

1
 .مرجع سابق ،(2013)جري مرزوق، نسعيد، وفاء ف 
2

 .131، مرجع سابق، ص (6118)غالية عبد السلام العمامي،  
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 :مبدأ ديمقراطية القيادة

القرار، والاهتمام  ذوتوسيع دائرة اتخا التقليدية،وتعني الخروج من أنماط البيروقراطية 

 . ير الرسمية لتحقيق فعالية أكثرغبالاتصالات 

 :ييرغمبدأ القابلية للت

التنافس  تحفيزوالثقافة الكافية مع  ةالإيجابيوفر المناخ الصحي والمواقف ويعني ت

 .لبناءالإيجابي ا

 :مبدأ الاستقلالية

اري والمالي حتى تضع التميز وتتخذ ما تراه مناسب للتفوق دني والافوهو الاستقلال ال

قسام للأ تقلوالاستمرار عليه كما تعني اعتماد المنهج الاداري اللامركزي وشبه المس

وفتح المجال للتنافس الابداعي بين الأقسام والادارات مع الرقابة الدقيقة على أنظمة 

  .السائدالعمل 

 :مبدأ الاقتراب من العملاء

 .ات السمة الجيدة وضمان جودة المنتجذمن خلال تقديم الخدمة المتميزة 

 :مبدأ الإنتاجية

جراءات تحقيق م الاهتماميعني تركيز  خرجات عالية الجودة وضمن على اليات وا 

 .الدولية المعتمدة المعايير
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 :مبدأ الابتكارية

 . تعني ابتكار الطرق الإبداعية الدائمة للتطور والتحسين المستمر

  .وتوظيفهابدأ التعددية في مصادر المعرفة م

 . بدأ البساطة والتسهيلم

 . مبدأ المركزية واللامركزية

 . افسيةتنمبدأ ال

 .لمجتمعيةمبدأ الشراكة ا

 :المطلب الثالث

 أبعاد التميز المؤسسي

 :التميز القيادي

الأفراد،  قدرات تنمية خلال من وذلك التميز، على مباشر تأثير لها العليا فالقيادة

القيادية  بالمهارة تميزها خلال من وذلك والتميز، الإبداع نحو بالتوجه لهم وتشجيعها

 وكذلك التقليد، عن يبتعد الذي المتجدد التفكير على والقدرة الفعالة، العمل وعلاقات

 العليا القيادة أن كما جديدة، أفكار إلى للتوصل الأفراد بين المنافسة اهتمامها بتشجيع

 فإن الأفراد، وبين بينها المباشرة الاتصالات ودعم المفتوح، الباب استراتيجيةتبنت  إذا

 والوصول مناقشتها، على والقدرة نظمة،الم بفاعلية المتعلقة تبادل المعلومات يتيح ذلك
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 التي النشاطات، من مجموعة وهناك. لمشاكلها جديدة وابتكار حلول اقتراحات إلى

 في اللامركزية فنظام المنظمة، في التميز لتشجيع ظهور القادة بها يقوم أن يجب

 نالعاملي بين الابتكارية والأفكار انسياب المعلومات يسهل المنظمة داخل العمل،

 الأفراد لدى الابتكارية القدرة فإن بيروقراطية، كذلك حواجز دون مباشرة العليا والقيادة

 من كثير رؤية الذي يستطيع المتميز القائد إن. الديمقراطية القيادة بنمط تتأثر

 ويحس النقص والقصور، ونواحي الأخطاء يعي فهو الواحد، الموقف في المشكلات

 أوجه القصور لإدراك حساسيتهم تزداد الذين خاصالأش أن شك ولا بالمشكلات،

 فيها، فإذا والتأليف البحث غمار لخوض فرصتهم تزداد كافة، المواقف في والمشكلات

  1.التميز نحو أمامهم سيزداد الاحتمال فإن بذلك، قاموا

 :التميز بتقديم الخدمة

يتم  وعندما دمات،والخ للسلع مستهلكين بمثابة يعدون كافة المتعاملين فئات إن إذ

 هؤلاء فإن توقعاتهم من تزيد أو المتعاملين فئات حاجات تلبي لا سلعة على الحصول

 إلى اللجوء فإن التميز إدارة ظل وفي. معهم للتعامل المنافسين إلى يلجؤونالمتعاملين 

 أدت التي الخدمة تقديم أسلوب في خطأ يتم ما شيئًا أن على يعد مؤشرًا النتائج هذه

 أو الأخطاء هذه لتصحيح عمل، خطة إلى تفضي وهذه الأعراض الخدمة، هذه اجلإنت

                                                 
1

 .116مرجع سابق، ص  ،(2013)جري مرزوق، نسعيد، وفاء ف 
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 بالإمكان يجعل المشاكل لحل الهيكلي استخدام المدخل أن شك ولا القصور نواحي

 .المستمر التحسين نحو المستمر التحرك

 :ومنها للعملاء، الخدمة تقديم آلية تطوير على تعمل التي القواعد من مجموعة هناك

 لتقابل المقدمة الخدمات بمستوى الارتقاء وتشمل الأولى بالدرجة العميل عوض -0

 على تقديمها ومحاولة العملاء رغبات فهم محاولة تشمل كما توقعات العميل

 .الأمثل الوجه

 أن بعد للعميل والمساعدة العون يد مد خلال من وذلك الأمد طويلة علاقة بناء -8

 .بشرائه قام بما راض ميلالع أن من والتأكد عملية البيع تتم

 تعزيز على والعمل لديها الضعف ونقاط المنظمة إمكانات على التعرف -3

 .للعملاء الخدمة تقديم سبيل في وذلك الضعف نقاط تدنية المنظمة في إمكانات

 وآليات احتياجاتهم على والتعرف لهم، الاستماع خلال من العملاء مع التواصل -4

 .ستقبليةالم الخدمات تقديم التحسين في

 والاعتذار الموقف بتحليل القيام بل العملاء أمام الموظفين على اللوم إلقاء عدم -5

 .وهادئة لائقة بصورة وتعويض العملاء

 المقدمة الخدمة في العاملين لدى الجودة ضمان مفهوم تعزيز على العمل -6

 .للعملاء
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  :المطلب الرابع 

 التميز في أداء الأجهزة الأمنية

داء الأمني عن أفضل استخدام للموارد، وأفضل تعامل للقضايا، مع ر تميز الأبيع

ثم حلها، والبحث المستمر في الطرق الجديدة  اأو اكتشافهالمشكلات  حل ىالقدرة عل

، ويدرك كل من العامة والعاملين وتأثيرالأفضل الحلول لتقديم خدمات أكثر قوة وفاعلية 

 الامن ريلتوف تهاخدما ءأداهودها في ى جصتقوم ببذل أق نظمة الأمنية أنفي الم

 . 1للمجتمع

التميز الأمني في المجتمع فهو النتيجة الجيدة المتوازنة لتعاون الجهات  أما

ت الأمنية المتميزة تحت مظلة مااء المنظأدالمجتمع وتكاملها مع مساهمة  في ةفالمختل

تكامل  ىعل معي المجتويعتمد تحقيق رؤية التميز الأمني ف 2التوجهات السياسية للدولة

 :الآتيةمجموعة من المبادئ 

ت الأمنية لمستوى مايعتمد تحقيق المنظ: معالحكومة في مجال أمن المجت سياسة -0

أن يكون هناك توجه داعم من سياسة الحكومة لتوفر التميز  ىالتميز في أدائها عل

يدان الأمني في المجتمع، فيجب أن يكون ذلك ضمن أجندة سياسة الحكومة في م

 .معأمن المجت

                                                 
1
 Ottawa Police Service (2004). Excellence Service and Performance, Ottawa: Ottawa Police Service. 

P78. 
2
 Bruggeman, Jean-Marie van& Others (2007). Toward an Excellent Police Function, Belgium: Belgium 

Police Service. P 88. 
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ت مااركة والتكامل بين المنظشاسة الميهي س: معع المجتمسياسة التكامل  -8

لا  اً ت الأمنية جزءماالأمنية والمجتمع لتوفر الأمن العام، وتنطلق من كون المنظ

 .عيلمفهوم الأمن مسؤولية الجم اً ، وفقمعيتجزأ من المجت

في دعم تحقيق انجازات  ومؤثرا امسحا دوراتلعب المعلومات  :الأمنيةالمعلومات  -3

المعلومات المطلوبة للوصول إلى نبض  ىنظمة الأمنية، من خلال الحصول عللأا

وتطويعها ع توافر المعلومات وتحليلها ماوفه، و مخولمعرفة متطلباته و  معالمجت

 .واستخدامها الاستخدام الأمثل تحقق المنظمة الأمنية أهدافها

 مالها الأمنية بمارسات لأداء أعماع أفضل المبرة التي تتوهي الإدا: ىلثالم الإدارة -4

 1.د أسلوب التحسين المستمرمافي ذلك تبني معاير تميز الأداء الأمني واعت

  معايير ومؤشرات قياس الأداء الأمني

رة شرة أو غر مباشا مجموعة عناصر أو بيانات، مبانهرات الأداء بأشتعرف مؤ 

كما ، 2قد تم تحقيقها ةأو منظم مأو نظالمرجوة لعملية إذا كانت النتائج ا ماتوضح في

وذلك  مأو نظااءة الكل أو الجزء من عملية فك أنه يقيس فعالية أداءب شرؤ عن الم ربيع

، 3اتيجية الكليةتر الاس هدف تم تحديده في إطار بالنسبة إلى معيار في شكل خطة أو

ستهدف التي تسعى المنظمة إلى والمعيار يعد قياسا مستخدما لتحديد فجوات الأداء الم

                                                 
1
 Ottawa Police Service (2004).  Obt. Cit. 

2
ذج الفكر الإداري وضرورات التفير، مااتيجيات قياس الأداء الحكومي بين نتراس .(6112)حيى ي يعل امدي،غوالمحمد،  ىالكردي، موس 

 .معهد الإدارة العامة: ، الرياض82المجلد عل إنشاء المعهد،  مجلة معهد الإدارة، العدد الخاص بإسية مرور خمسين عامأ
3

مؤشرات القياس باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية، ورقة عمل  قتطبي (.6112) الرحمنالعمري، هاني عبد  

 .معهد الإدارة العامة: ، الرياض6112 بروفمن ٥— ١ع الحكومي، انحوأداء متميز في القط: مقدمة إلى المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية
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ير قياس التميز هي مجموعة السمات الكيفية يوق عليه، فمعافالت الوصول إليه أو

والكمية لتميز الأداء، التي تحدد مجالات التميز المتوقعة في عمليات النشاط والتي 

 .تؤدي إلى الأداء المتميز

ت بشكل عام، ماالمنظخلالها تقويم أداء  منوهناك معاير ومؤشرات عامة يمكن 

أو قياس كفاءتها بالطرق التقليدية  نلا يمكت الحكومية مابعض المنظ تبقىإلا انه 

للطبيعة المتفردة لها، ومنها  إلى خصوصية عملها أواً ظر نوالمؤثرات العامة  رييبالمعا

ت العامة الأخرى في أن لها ماخلي التي تختلف عن المنظات قطاع الأمن الدمامنظ

بها تحكمها قوانين ونظم خاصة تتميز  مهنية متخصصة وأصنافاعامة ودوائر إدارات 

  .ت العسكريةماعن تلك المطبقة في الخدمة المدنية أوفي المنظ

ع القوات العسكرية بطابعها م كر تلكونها تشت وسط بين المسلكين مافهذه المنظ

ها تعمل في نكو لنية رك مع الخدمة المدتالإلزام والقوة أحيانا، وتش لومنظرها ووسائ

ية الداخلية وتتعامل مع المواطنين في حياتهم اليومية وتتواجد في كل ماوظائف الح

 ماك ،وجدت نمايأر من الرقعة الجغرافية من الدولة وترتبط بسلطة الإدارة التنفيذية بش

كل ر أداؤها بشثرتبط بطبيعتها، ويتأتتها الخاصة التي ماأن إدارة الأجهزة الأمنية لها س

عية والاقتصادية والسياسية جتماالسائدة في المجتمع وبالظروف الا ولوجيةديبالأير شمبا

 .1ينللأداء الأم ىوالثقافية كافة التي ترسم الطريقة المثل

                                                 
1

 ةجمعي: القاهرة ،128بالأداء الأمني، مجلة الأمن العام، العدد  اءقللارتمية المهارات الإدارية كمدخل تن( 1222) رنظيل ماخليل، ك 

 .الثقافة لرجال الشرطة
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خلي، االأمن الد عبقطار ومؤشرات معنية يبعض الدول تحديد معاي انتهجتلذا 

ي المملكة فبالأهداف الأمنية العامة، فالتي تتفق عليها تلك الأجهزة الأمنية لارتباطها 

اء الأجهزة الأمنية المرتبطة دأالمتحدة حددت وزارة الداخلية معاير ومؤشرات لقياس 

 1:النحو التالي ىريطانية وذلك علببالأهداف الأمنية العامة لوزارة الداخلية ال

 .يننالمواطيز على ركتال -0

تخفيض الجريمة، ))في المتمثلة القيام بالأولويات الأمنية المحلية والدولية  -8

والتحقيق في الجريمة، وتعزيز أمن المجتمع، وتوفر المساندة والمساعدة 

 ((.للجمهور

 .حسن استخدام الموارد -3

                                                 
1

جهزة الأمنية، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأ( 6111)بدر بن سليمان آل مزروع،  

 . الأمنية، قسم العلوم الإدارية
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 :المبحث الثاني

 المنظمة المتميزة

ومعايير تميز الأداء، في هذا المبحث سيتم استعراض محددات المنظمة المتميزة، 

 .، وجوائز التميزتطبيق ادارة التميزالمتطلبات الأساسية لو 
 

 :المطلب الأول

 :المتميزةمحددات المنظمة 

وقد اتفق الكتاب والباحثين  ومحددات،يتوقف التميز المؤسسي على عدة عوامل 

 1:كر منهاذموعة من محددات التميز المؤسسي نعلى مج

 :القيادة-1

قناعهم وحثهم على المساهمة مرؤوسيه لإ علىهي عملية التأثير التي يقوم بها المدير 

ومعنى ذلك أن القيادة تركز على قوة تأثير  التعاوني،الفاعلة بجهودهم في أداء النشاط 

مدى فعالية القيادة  تحددوتوجد مجموعة من المحددات التي  .مرؤوسيهالقائد على 

 :يما يلداخل المؤسسات وتتضمن هذه المحددات 

ته، وقدراته، ونظام القيم الخاص به، ، واتجاهاهالمدير، وشخصيت صخصائ- 

 .ومصداقيته

 .الذي يستند إليه المدير كأساس لعلاقته القيادية بمجموعة العمل ذنوع النفو - 
                                                 

1
حال المعرفة )، المؤتمر العلمي الثاني "رؤية مستقبلية –إدارة لمعرفة مدخل للجامعة كمنظمة متعلمة ( " 6111)، لمليجيا مهيبراإ اضر  

 (.6111) 6مصر مج ( مصر إنموذجاا  –التربوية المعاصرة 
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 .المجموعة وبعضهم البعض أعضاءالعلاقة بين المدير والمجموعة، وبين - 

  .طبيعة المهام اللازم إنجازها، ومدى كونها بسيطة أو مركبة- 

 :وتتمثل الممارسات فيما يلي تالسلوكياونشير إلى بعض  :الإداريةسات الممار  - 2

ونشير إلى المدى الذي تعمل عنده المؤسسة على تحديد  :والرؤيةالأهداف — 

 .المؤسسة التي يجب تحقيقها أولويات وأهداف

ونشير إلى المدى الذي نشجع عنده إدارة المؤسسة سيادة جو من  :افةقالث— 

عبير تفاعل القائم على الاحترام والتقة المتبادلة وتشجيع الدوال والألفة،الحب 

 .للآخرين

ونشير إلى المدى الذي نشجع عنده إدارة المؤسسة : المحاكاة الفكرية المعرفية— 

 .على اداراك ما يحاولون تحقيقه الأفراد العاملين

ي وتوضح الحد الذي توفر فيه المؤسسة الدعم المعنو  :الشخصيةالمساندة — 

 .العاملينللأفراد 

ونشير إلى المدى الذي عنده يتكون لدى المؤسسة توقعات  :الأداءتوقعات — 

 .عالية اتجاه الأفراد العاملين

 :المؤسسةثقافة  - 3

اليد الكافية التي تسود بالمؤسسة، تقوهي نسق من القيم والمعايير والمعتقدات وال
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ويتطلب تحقيق التميز المؤسسي توافق  وتؤثر في سلوكهم، العاملين،ويحميها الأفراد 

قافة المؤسسة أحد ثوقد تمثل  .والتكنولوجياوالبيئة  الاستراتيجيةالثقافة وتناغمها مع 

كان يسود المؤسسة بعض  إذامعوقات التميز المؤسسي، وعبأ على التنظيم في حالة 

فإنها تعتبر بمثابة  يجابية ومدعمةاقافة المؤسسة ثأما إذا كانت . القيم والمعايير السلبية

 .رار والثبات ودافعا لتحسين أداء كل من الأفراد العاملينتقحافز للاس

 :البشريةالموارد  - 4

وما الموارد  المجتمع،حيث يعد العنصر البشري المورد الحقيقي لأي منظمة في 

الأخرى إلا عوامل مساعدة، فالإنسان هو الذي يفكر، وينظم ويخطط ويراقب، وهو بما 

ملكه من قدرات ومهارات، وما يتمتع به من دافعية في العمل هو العنصر الحاسم في ي

 إن العنصر البشري يعتبر مصدرا للتميز وأساسا لتكوين القيمة، .رفع كفاءة المنظمات

خاصة في ظل التغيرات السريعة والمؤثرة التي أصبحت تمثل الميزة الأساسية لبيئة 

 .التحديات هفي رفع هذ المركز الأولبشرية تحتل الأعمال حيث أصبحت الموارد ال

 :المعرفةإدارة  -5

المداخل الإدارية والتنظيمية واستثمارها في جميع مستويات  أحدتعد إدارة المعرفة 

 .والفعاليةالجودة، التميز  الابتكار، :مثلالمؤسسة بهدف تدعيم أهداف المؤسسة 
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ن خلال تحويل ونقل الخبرات والممارسات إن إدارة المعرفة تساعد في تحقيق التميز م

الجيدة عبر الوحدات الوظيفية لتجنب الممارسات غير المفيدة، ومساعدتها على اختيار 

 .وأداء العمليات التي تسهم في جودة صنع القرار

 :ديموغرافيا التنظيم -6

ع، هي الكل الذي يشمل بعض متغيرات الديمغرافيا مثل العمر، الأصول العرقية، النو 

عدد سنوات الخبرة، مستوى التعليم الذي يؤثر على مستوى أداء كل من الفرد والمؤسسة 

العوامل على كل من السلوك  هويؤثر مدى التوحد أو التنوع في هذ. التي يعمل بها

 .المستويات التنظيمي والإنتاجية في عدد من

 :المناخ المؤسسي -2

ة والعمل، والتي نتمتع بدرجة من للبيئة الداخلي صويعرف بأنه مجموعة من الخصائ

ر والتي يفهمها العاملون ويدركونها مما ينعكس على قيمهم تمالثبات النسبي أو المس

ف طبيعة مناخ المؤسسة من حيث درجة تلواتجاهاتهم وبالتالي على سلوكهم، وتخ

وتعتبر جودة المناخ المؤسسي . اتساقها مع أهداف المؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها

 .دا رئيسيا من محددات التميز المؤسسيمحد

 : يمي بالمؤسسةتنظطبيعة الهيكل ال -2

يشير الهيكل التنظيمي إلى ذلك الإطار الذي يتحدد من خلاله العلاقات الرسمية بين 

 .الأفراد والصلاحيات والمسؤوليات المحتومة لكل فرد في المؤسسة
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 :المطلب الثاني

 معايير تميز الأداء

الأول هو القيادة العليا، وتشمل دور كبار : مل هده الفئة على عنصرينتشت: القيادة. 1

ز على العمل كيلق التوازن، والتر وخالقادة في التواصل، وتحديد القيم والاتجاهات، 

شكيل تون بشكل كبير في ثر ا كونهم قدوة حيث إنهم يؤ ضشمل أيتو . داخل المنظمة

جميع التصرفات، ويقع على  ى به فيتذ، حيث يعدون مثالا يحالموظفينقافة ث

أما العنصر الثاني هو . بلتقق كبار القادة في هذا الصدد إعداد قادة المستعا

ثال القانوني، تالاممن مثل والمسؤوليات الاجتماعية داخل المنظمة،  الحكم

العامة، والحفاظ على الموارد الطبيعية،  اتوالأخلاق، والمخاطر، والاهتمام

 1.ية، ودعم المجتمعلمسئوليات الاجتماعاو 

ة جوانب رئيسية ثمعايير بالبريدج للتعليم تؤكد على ثلا: يجيراتالتخطيط الاست .2

، الموظفالتميز الذي يتمحور حول : وهي راتيجيللتميز تعد مهمة للتخطيط الاست

الابتكار والتطوير في أداء المنظمة، التعلم على المستوى الشخصي، أو على 

، الاستراتيجيةتطوير : مل هذه الفئة على عنصرين هماوتشت. مستوى المنظمة

 2.وتطبيقها

                                                 
1

تقييم ممارسات إدارة التميز الجامعي باستخدام النموذج الأوروبي من وجهة نظر الطلبة ( 6112)فريد محمد قواسمة، وفيصل البوريني،  

 118-23المجلة العربية للاقتصاد والأعمال، والعاملين في جامعة جدارا، 
2

 .22المرجع السابق، ص  
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نتحدث هذه الفئة عن كيفية قيام المنظمة بتسويق خدماتها : التركيز على العملاء .3

، ويتضمن ذلك طريقة الاستماع أو العملاء للمنظمة المراجعينللمواطنين بنجاح 

، واستخدام المراجعين/العملاءوطلباته، وكيفية بناء علاقات مع  المراجع/للعميل

: وتشتمل هذه الفئة على عنصرين هما. طوير والابتكارتمعلومات العملاء لل

 .ديم الخدمات له، ونوعية هذه الخدماتتقالعميل وطريقة 

دارة المعرفة .4 ير جمع يفي معا الرئيسيةهذه الفئة هي النقطة : القياس، والتحليل، وا 

دار ، وتحسين وتحليل الأداء، المعلومات حول قياس الفعالية المعرفة في  ةوا 

الأول هو قياس، وتحليل، وتطوير  :عنصرينوتشتمل هده الفئة على . المنظمة

ق استخدام نتائج جمع وتحليل المعلومات، يالأداء في المنظمة، ويتم عن طر 

. ثم استخدام هده المعلومات لتطوير الأداء منومقارنتها بالأداء الحالي للمنظمة، و 

ومات، والغرض علالمعرفة والمعلومات وتكنولوجيا الم ةإدار أما العنصر الثاني فهو 

ات وأصول المعرفة، وكيف مالمنظمة للمعلو  ةمن هذا العنصر هو معرفة مدى إدار 

تضمن جودة وتوافر البيانات، والبرمجيات، والأجهر، وسهولة الوصول إليها في 

وذلك بهدف تحسين الكفاءة والفعالية  ؛طارئةالظروف العادية، أو في الحالات ال

 1.للمنظمة، وتحفيز الابتكار

                                                 
1

 ةفي الإدار رابعالعام الاستراتيجيات التميز في الأداء الحكومي، المؤتمر السنوي ( 6113)محمد هاكوز، فادي جورج قعوار،  منى 

 .12ص . وبرأكت 16-13ة السورية، من ربيالجمهورية الع -ي، دمشقربن العطات في الوسمية المؤسنوالقيادة الابداعية لتطوير وت
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تتناول هذه الفئة ممارسات الموارد البشرية الموجهة : التركيز على الموارد البشرية .5

ك القوى العاملة مع رانحو بناء بيئة عمل عالية الأداء والمحافظة عليها، ونحو إش

: وتشتمل هذه الفئة على عنصرين هما. يريالمنظمة في القدر على التكيف مع التغ

 .المنظمة لهذه القوى العاملة ةبيئة العمل، وطريقة ادار 

اول الكيفية التي تركز المنظمة من خلالها على تتنه الفئة ذه: التركيز على العمليات.6

 ها، والفعالية في العمل لتحقيقمولصميم الخدمة، وشتعملها، والبرنامج التعليمي، و 

: وتشتمل هذه الفئة على عنصرين هما. ر المنظمةراموالمحافظة على استالنجاح، 

مج، والمقاييس، رالك التصميم، والمتطلبات، والبذءات العمل بما في راإج أولاً 

أما العنصر الثاني فهو فعالية العمليات، ويشمل كيفية . والدعم، والأداء، والتطوير

 1.لى بيئة عمل آمنةالتأكد من فعالية العمليات من أجل الحصول ع

 المطلب الثالث

 المتطلبات الأساسية لتطبيق ادارة التميز

ود المؤسسة إلى موقع تقعقدين من الزمان من الممكن أن كانت الكفاءة قبل 

قيادي في ولكن اليوم أصبح التميز التشغيلي يمثل ضرورة لا يمكن الاستغناء عنها في 

 2.المؤسسات الناجحة

                                                 
1

 .124شري على التميز التنظيمي بقطاع النفط في ليبيا، مرجع سابق ص أثر رأس المال الب( 6118)غالية عبد السلام محمود العمامي،  
2

: سة تطبيقيةراالتنظيمي د تحقيق التميز علىأثر وظائف إدارة الموارد البشرية ( "6113)حسين محمد العزب، فرج شليويح العنزي،  

 .، العدد الرابع64جتماعية، المجلد مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة العلوم الإنسانية والا، "ة الجمارك السعوديةلحمص
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دار  ي فن تجميع حاجات أصحاب المصلحة من الداخل والخارج، التميز تعن ةوا 

لب الأمر ولكي يتحقق ذلك يتط. من خلال إطار عمل يتضمن كل مكونات المؤسسة

 1:الآتيةتوافر المقومات 

ن توجهاتها الرئيسة عي للمؤسسة وتفعيله بشكل يعبر تيجإعداد بناء استرا  -0

 .ورؤيتها المستقبلية

 القائمين وترشد المنظمة عمل وتنظم تحكم التي تالسياسا من متكاملة منظومة -8

 .القرار اتخاذ ومعايير وقواعد أسس إلى الأداء بمسئوليات

مع  والتكيف للتطوير وقابلة الأداء متطلبات مع ومتناسبة مرنة تنظيمية هياكل -3

 .للمنظمة والداخلية الخارجية والتحديات التغيرات

 تحديد وأسس العمليات تحليل آليات يحدد الشاملة، للجودة متطور نظام -4

 .الجودة مواصفات وشروط

 .أدائها وتقويم البشرية الموارد وتنمية لإعداد متطور نظام -5

المؤسسي  الأداء وتقويم المنظمة في القرار اتخاذ لدعم للمعلومات متكامل نظام -6

 .والإنجازات والنتائج

                                                 
1

العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية في وزارة ( "6114)سوزان دروزة،  

 .48-84ص . لإدارية والمالية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا كلية العلوم ا"التعليم العالي الأردنية



79 

 

 واتخاذ اساتوالسي الخطط لتطبيق والمعايير الأسس وضع تتولى فعالة قيادة -2

 .التميز لتحقيق العمل وأخلاقيات وقيمالقرارات 

 .الإحاطة والفهم الصحيح لمفهوم التميز -2

بناء منظومة متكاملة من السياسات تحكم عمل المؤسسة وتوفر الأسس  -.

 .ت في ضوئهاراالقرا ذوالقواعد التي يمكن اتخا

عديل والتكيف تناسب مع متطلبات الأداء، وتقبل التتنظيمية تاستحداث هياكل  -01

 .والخارجية مع المتغيرات الداخلية

ة سفعيله بكل مستويات المؤستاملة، و بناء نظام متطور لتأكيد الجودة الش -00

 .مكوناتهاو 

مات، لمعلو ابناء شبكة متكاملة للاتصالات ونظم المعلومات تضم آليات لرصد  -08

 .القرارذ يفها لدعم اتخاظوتو 

 المطلب الرابع

 جوائز التميز المؤسسي

تتضمن جوائز التميز المؤسسي مسابقات تتنافس فيها المنظمات بشقيها السلعي 

خدماتها، وارتقاء أساليب ونظم العمل والعلاقات  أووالخدمي وفقا لتميزها في منتجاتها 

التنظيمية التي تتيح فرص التحسين والتطوير المستمرين، ويعتمد أسلوب الجوائز على 

ريق مقارنة أعمال وخدمات المنظمة بأعمال وخدمات استخدام قوائم رصد، إما عن ط
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منظمات منافسة، أو بوضع جداول تتم بوساطتها مقارنة النجاح الذي أمكن تحقيقه 

 1.سابقة في ضوء مجموعة من المعاييرتلكل جهة من الجهات الم

وجائزة بالدريج ودينج من أشهر جوائز التميز على المستوى العالمي، وعلى 

والشفافية،  الحكومي،تميز الأداء للله الثاني لا بدعبي هناك جائزة الملك المستوى العر 

 2:لأداء الحكومي المتميز، وفيما يلي نبذة مختصرة عن هذه الجوائزلوجائزة دبي 

 :DEMINGجائزة ديمنج  -

ن ممن خلال الاتحاد الياباني للعلماء لما حققه ( 0.50) عامالتي قدمت 

ديمنج وتقوم الجائزة ا للعالم الأمريكي موالمهندسين، تكريإنجازات في مجال الرقابة 

، وتمنح الجائزة على أساس نموذج يركز فقط على العمليات المؤدية إلى الجودة الشاملة

اليابانية، والأفراد اليابانيون، والمؤسسات الأخرى من  المؤسسات: هيلثلاث فئات 

 .مختلف دول العالم

الوحدات التابعة لها فهو يتضمن للمنظمات و  جيمندأما الهدف من منح جائزة 

ييم مدى نجاح الجهود في تطبيق إدارة الجودة الشاملة للمنظمات اليابانية واختيار تق

قييم التي تشملها جائزة تحددت عناصر ال المجال هذافي . المنظمة الأكثر نجاحا

 3:ديمنج بما يلي

                                                 
1
 The Application Guide for The Deming Prize for Companies and Organization overseas, (2013). 

2
 1الفكر العربي، القاهرة،  اردإصلاحية، رؤى استراتيجية ومداخل  تعليم متميز في القرن الحادي والعشريز وحنالمليجي، رضا  

3
  Ibid. P 63. 
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ريقة وضع السياسات ومدى ثباتها سياسات الجودة ومراقبة الجودة ، ط: السياسات. 1

 .التخطيطومراجعتها وعلاقتها مع 

دارة التنظيم .2 وضوح السلطة والمسؤولية، التفويض، التنسيق، اللجان، : التنظيم وا 

 .استخدام العاملين، حلقات الجودة

برامج التعليم ونتائجه، فهم مراقبة الجودة، تعلم الاساليب : التعليم والنشر .3

 .أساليب التحسينات اقتراحنظام الاحصائية، 

جمع المعلومات الخارجية، أيصال المعلومات  :معلومات الجودة واستخدامجمع  .4

 .الى الدوائر، معالجة البيانات

أخبار المشاكل الرئيسية، استخدام الأساليب الإحصائية، ربط التحليل مع : التحليل .5

 .التحليلستخدام نتائج التكنولوجيا، تحليل الجودة وتحليل العمليات، وا

توحيد المعايير، طرق وضع المعايير ومراجعتها، محتويات المعايير  :المعايير .6

 .واستخدامها

ة ئيأنظمة مراقبة الجودة، بنود ونقاط المراقبة، استخدام الأدوات الإحصا :المراقبة .7

 .الرقابةفي 
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ميم العمليات، وتحليلها، تطوير المنتج، رضا العميل، تص إجراءات: تأكيد الجودة .8

كيد تأقدرة العمليات، الاجهزة والقياس والاختبار والتفتيش، صيانة الأجهزة، نظام 

 .دقيق الداخليتالجودة وال

قياس النتائج سواء النتائج غير الملموسة والنتائج الأساسية بالنسبة  :النتائج .9

 .ةوالبيئللجودة، الخدمات ووقت التسليم والتكلفة والأرباح 

والخطط المتعلقة  كلمعالجة المشا الموضوعة،دقة الخطط  :للمستقبلالتخطيط  -01

 .بالمستقبل

 Beldrige جائزة بالدريج -

الجهة المسؤولة عن هذه الجائزة هي المعهد القومي للمعايير والتكنولوجيا التابع لوزارة 

عنصر متزايد الأهمية قية الوعي بالجودة كتر التجارة الأمريكية، إذ تهدف الجائزة إلى 

في المنافسة، وتعظيم فهم متطلبات التميز في الجودة، وشجيع المشاركة في معلومات 

الجودة الناجحة، وتمنح هذه الجائزة إلى ثلاث فئات هي فئات المصنع،  استراتيجيات

معيارا  (.0)ومعايير رئيسية ( 7)وتكونت الجائزة من . والخدمات، والأعمال الصفيرة

 1:الآتي بالشكلتوزعت المعايير فرعيا و 

الرؤيا القيادية ودور الادارة العليا في أيجاد القيم والمحافظة عليها : القيادة -0

  .الموظفينوكذلك في توجيه 

                                                 
1
 Baldrige Award, 2012, The Baldrige Criteria, ( 2012). 
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 معداستراتيجيتها، وكيف  بوضعكيف تقوم المؤسسة : الاستراتيجيالتخطيط  -8

 .خطط عمل لتطبيق هذه الاستراتيجيات

العميل  احتياجاتكيف تحدد المؤسسة : والشركاءوق التركيز على العميل والس -3

 .وتلبية رغباته وتوقعاته، فضلا عن تعزيز علاقات المؤسسة مع العميل

المعلومات لدعم أنظمة  استخداممدى فعالية : إدارة القياس والتحليل والمعرفة -4

 .المؤسسةالادارة في 

 :والمواردالتركيز على العاملين   -5

قة بالعملاء أو علالمؤسسة سواء تلك المت اتفة عمليفحص كا :العملياتإدارة  -6

 .الخدمةبالتصميم أو بتقديم 

فحص أداء المؤسسة في المواضيع المؤثرة على نتائج  :المؤسسةنتائج أداء  -2

 .يليتشغالأعمالها بما في ذلك رضا العميل، تحقيق الاهداف والاداء 

 :لثاني لتميز الأداء الحكومياعبد الله جائزة الملك  -

إحداث نقلة نوعية، وتطوير أداء الدوائر والمؤسسات تهدف هذه الجائزة إلى 

عليها  جبالحكومية في خدمة المواطنين الأردنيين، وتحديث المؤسسة التي ي

، بالعمل معهم بروح الفريق المواطنينتحسين الأداء وتفعيل التواصل والشراكة مع 

ة الإيجابية بين المؤسسات والدوائر الواحد، والأسرة المتكاملة، وتعزيز التنافسي
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الحكومية، عن طريق نشر الوعي بمفاهيم الأداء المتميز والإبداع، والجودة، وتوليد 

إن الجائزة تمنح  .المثلىثقافة التميز التي ترتكز على أسس عالمية للممارسات 

ي لله لتميز الأداء الحكومعبديمثل جائزة الملك  اً ر كاذللجهة الحائزة عليها، ت

لله عبد االملك  الجلالةوالشفافية، وشهادة شكر وتقدير موشحة بتوقيع صاحب 

أفضل دائرة، وجائزة  جائزة: هيالثاني، وتنقسم الجائزة إلى ثلاثة أنواع من الجوائز 

ثلاث  أفضل منظمة، وجائزة أفضل موظف، حيث تتألف جائزة أفضل موظف من

 .مساندوفني وأفضل موظف موظف إشرافي، وأفضل موظف إداري  أفضل: فئات

جا دائم ذجماعيا يهدف إلى إعطاء المنظمات نمو  يعد بناءإن برنامج الجائزة 

اجح للمنظمات وتميزها في الأداء والنتائج، حيث يستند نلاالتطور لكيفية الأداء 

، والتحسينمستمرة من التحديث  ج إلى مبادئ إدارة الجودة الشاملة في دورةذالنمو 

 1.اعته ونفعه وقابليته للتكييف مع الظروف الاقتصادية المتغيرةنج أثبتتولقد 

 :جائزة دبي للأداء الحكومي المتميز -

حرصت دبي على الارتقاء بمستوى أداء قطاعها الحكومي لتمكينه من مواكبة 

التطورات المتلاحقة، وتعزيز قدراته على تطبيق مفاهيم إدارية حديثة تشجع روح 

طلاق الم التميز التنظيمي، إذ تهدف  استراتيجيةلكات والقدرات لبناء ودعم الابداع وا 

الجائزة الى تطوير القطاع الحكومي، والارتقاء بمستوى الأداء فيه، من خلال توفير 

                                                 
1

 .موقع جائزة الملك عبد الله الثاني 

king_award.shtm\arabic\http://www.jusbp.org 

http://www.jusbp.org/arabic/king_award.shtm
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حافز معنوي وظروف عمل تحفيزية تشجع التعاون البناء وروح المنافسة الايجابية 

ع في الدوائر والجهات الحكومية، في القطاع الحكومي، ونشر مفاهيم التميز والابدا

 1.وتحسين الانتاجية ورفع الكفاءة وترشيد الإنفاق وتقديم خدمات عالية المستوى

 

 

 

 

                                                 
1

 .موقع جائزة دبي للإداء الحكومي المتميز 

https://www.dgep.gov.ae 

https://www.dgep.gov.ae/
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 :الفصل الثالث

 .تحليل ومناقشة النتائج الاحصائية

في الأول تم تحليل البيانات التي تم جمعها يتضمن هذا الفصل مبحثين اثنين 

خدام الأسلوب الوصفي، والأسلوب الاستدلالي، أما من خلال أداة الدراسة، باست

 .المبحث الثاني فتضمن النتائج والتوصيات
 

 تحليل البيانات واختبار الفرضيات: المبحث الأول

 النتائج والتوصيات : المبحث الثاني

 



87 

 

 :المبحث الأول

 تحليل البيانات واختبار الفرضيات

 :اختبار مصداقية وثبات الاستبانة: أولاً 

يما يتعلق بصدق الاستبانة الظاهري تم عرض الاستبانة على مجموعة من ف

للتأكد من مدى ملائمة كل عبارة لقياس  الادارية،الاساتذة المتخصصين في العلوم 

المتغير المقصود، وفحص مدى ملائمة المقياس المستخدم، وكذلك وضوح الأسئلة 

بالحسبان قبل اصدار  وحسن صياغتها، وقد أخذت جميع الملاحظات التي وردت

 .والجدول أدناه يُظهر معاملات كرونباخ ألفا. النسخة النهائية من الاستبانة

 معاملات كرونباخ ألفا لمتغيرات الدراسة والاستبانة كاملة( 1)الجدول رقم 

 )%(معامل كرونباخ ألفا  المتغير
 1.24 تخطيط الموارد البشرية

 1.23 استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم
 1.68  تدريب الموارد البشرية
 .1.6 تحفيز الموارد البشرية

 1.25 التميز القيادي
 1.22 التميز بتقديم الخدمة

 0..1 المتغير المستقلة مجتمعة
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  1.23و 1.68أعلاه بأن معامل كرونباخ ألفا يتراوح بين ( 8)يلاحظ من الجدول رقم 

وهذا يشير إلى ثبات أداة % 0.ستقلة مجتمعة لمتغيرات الدراسة، ويبلغ للمتغيرات الم

 (.rlldoC cep na repooC ,8116.) الدراسة

 :تحليل الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة: ثانياً 

والجداول  موظف في وزارة الداخلية في مملكة البحرين 018تكونت عينة الدراسة من 

 . ة لأفراد العينةتبين بعض الخصائص الديموغرافي( 2)إلى رقم ( 8)من رقم 

 توزيع العينة حسب الجنس( 8)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس
 %25.5 22 ذكر
 %84.5 85 أنثى

 %011 018 الاجمالي
 

بة الذكور في العينة تزيد عن الاناث وهذا يتطابق مع الحقيقة أن سظهر الجدول أن نيُ 

د عن الاناث، كما يفيد أن دور زيم يعاالداخلية بشكل وزارة العاملين من الذكور في 

 .همهما لا يمكن انكار  راً ت تلعب دو تة باأيد، وأن المر زاالداخلية يتزارة ة في و أالمر 
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 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي( 2)الجدول رقم 

 )%( التكرار المؤهل
 %2.. 01 دون البكالوريوس

 %61.2 68 بكالوريوس
 20.6 21 ماجستير
 8.8 9 دكتوراه
 100 102 الاجمالي

 

 بما يقار أعلاه توزيع العينة حسب المؤهل العلمي ويبين أن ( 3)يظهر الجدول رقم  

من أفراد العينة هم من حملة البكالوريوس فقط كما أن هناك من يحمل % 61.2من 

العاملين في  الموظفينوهذا يظهر أن  الدكتوراهدرجة الماجستير وآخرين يحملون درجة 

يحملون مؤهلات علمية جامعية الأمر الذي يُعطي الباحث اطمئناناً أوليا  الداخلية وزارة

 .لقدرتهم على فهم أسئلة الدراسة والاجابة عنها بموضوعية

 :المستوى الوظيفيتوزيع عينة الدراسة حسب ( 2)الجدول رقم 

 )%( التكرار التخصص العلمي
 65.7 67 موظف

 15.7 16 رئيس شعبة
 11.8 12 رئيس قسم
 6.9 7 مدير إدارة
 100.0 102 الاجمالي
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حيث يتضح أن  المستوى الوظيفيفيبين توزيع العينة حسب ( 4)أما الجدول رقم 

تقريباً وحل في المرتبة الثانية % 66وبنسبة بلغت  هم موظفونغالبية أفراد العينة 

% .ز6غت كرئيس قسم ومدراء إدارة بنسبة بل% 00.2و% 05.2بنسبة  رئيس شعبة

تعطي اطمئناناً أوليا حول قدرة المستجيبين على الادلاء المتنوعة وهذه النسب 

 .التميز وممارسات الموارد البشريةبمعلومات مفيدة في موضوع 

 :توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة( 5)الجدول رقم 

 )%( التكرار سنوات الخبرة
 %04.20 05 سنوات خمسأقل من 

 %33.33 34 سنوات 01من  إلى أقل 5من 
 %38.35 33 سنة 05أقل من  -01من 

 %04.2 05 سنة 81 -05من 
 %5 5 سنة 81أكثر من 

 100.0 102 الاجمالي
 

توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة، حيث يتضح أن ( 5)يُظهر الجدول رقم 

سنوات بل  5عن  وزارة الداخلية د العينة تزيد خبرتهم العملية فيمن أفرا% 25حوالي 

سنوات الأمر الذي يعزز الارتياح  01إن أكثر من نصف العينة تزيد خبرتهم عن 

 .عن أسئلة الاستبانة لإجاباتهمالمبدئي 
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 تحليل الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة :ثالثاً 

فيما يلي تحليل وصفي تفصيلي لكل من المتغيرات المستقلة والمتغير التابع وذلك 

. حليل التكرارات والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وترتيب الاوساطباستخدام ت

أدناه يُظهر المقياس الذي سيستخدم لأغراض تقييم الأوساط الحسابية ( 2)والجدول رقم 

 .للحكم على مستوى الوسط الحسابي لكل عبارة من عبارات الاستبيان

المتحصل عليها من نتائج  مقياس تقييم المتوسطات الحسابية( 6)الجدول رقم 

 الاستبيان

 المستوى الوسط الحسابي
 مرتفع الأهمية 3.66أكثر من 
 متوسط الأهمية 8.33أكثر من 

 ضعيف الأهمية 8.33 -0من 
 

 :وقد تم التوصل لهذا المقياس كما يلي

عالي، متوسط، )وهي عدد درجات المقياس  3قسمة الحد الأعلى للمقياس على 

وهي المسافة التي تمثل فترة المقياس بين درجة وأخرى،  0.33ي ، ويساو (منخفض

يمثل الحد الأعلى للمقياس  8.33للمقياس فإن  الأدنىهو الحد ( 0)وحيث أن 

هو الحد الأعلى للدرجة المتوسطة، وسيستخدم هذا المقياس في  3.66و. ضعيف

 . الحكم على الأوساط الحسابية لإجابات العينة
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 .خطيط الموارد البشريةت: المتغير الأول

المعيارية وتحليل التكرارات  توالانحرافاتحليل الأوساط الحسابية ( 2)جدول رقم 

 :تخطيط الموارد البشريةلمتغير 

المستوى
الترتيب 

انحراف  

 معياري

وسط حسابي
 

غير موافق 
تخطيط : المتغير الأول موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 الموارد البشرية
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 1 1.075 3.72 5.9 6 4.9 5 25.5 26 39.2 40 24.5 25 

 الاحتياجات تحديد يتم
 البشرية في الموارد من

 التوجه ضوء
 .للوزارة تيجيراالاست

1 

متوسط
 

2 0.963 3.32 10.8 11 12.7 13 26.5 02 33.3 34.0 16.7 12 

 تحليل على يُعتمد
SWOT تحديد  في
 من للوزارة تاحتياجا
 .البشرية الموارد

0 

متوسط
 

2 0.876 3.52 8.8 9 12.7 13 18.6 10 37.3 38.0 22.5 02 
 تراالإدا مختلف تسهم
بعملية  الشركة في

 .البشرية الموارد تخطيط
2 

متوسط
 

2 1.171 3.60 7.8 8 8.8 9 22.5 02 37.3 38.0 23.5 02 

 تخطيط مراجعة تتم
في  البشرية الموارد
 أوضاع اتتغير  ضوء
 .العمل سوق

2 

متوسط
 

0 2.082 2.21 11.8 10 2.0 2 18.2 10 22.2 28 02.2 02 

 الموارد تخطيط يتكمل
التخطيط  مع البشرية

 على الاستراتيجي
 .الوزارة مستوى

2 

متوسط
 

   الاجمالي للمتغير    22.7   36.9   00.2   0   0.20 3.55    

 

مستوى لكل منها  تخطيط الموارد البشريةمتغير  أن جميع أبعاد( 2)يظهر الجدول رقم 

حيث كان بتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية متوسطة باستثناء البعد المتعلق 
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متوسط، حيث أن الوسط الحسابي مستوى ه لأما على مستوى البعد فالمستوى مرتفع 

المرتفع وهو يقل عن الحد الفاصل ما بين المستوى المتوسط و  3.55العام قد بلغ 

وهذا يعني أنه يجب الاهتمام بهذا العامل لما له  3.66حسب مقياس الدراسة والبالغ 

 .التميز المؤسسيمن تأثير على 

ويُظهر الجدول أن العبارة التي احتلت الترتيب الأخير هي مشاركة كل الإدارات بعملية 

لى كبر حجم وزارة تخطيط الموارد البشرية وربما يعود ذلك إلى وجود دائرة مركزية، و  ا 

كما يُظهر الجدول تميز الوزارة في تحديد الاحتياجات بناء . الداخلية بدوائرها المختلفة

 .على التوجه الاستراتيجي للوزارة

 .استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم :المتغير الثاني

ير الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التكرارات لمتغ( 2)جدول رقم 

 :استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم
المستوى
الترتيب 
 

انحراف معياري
وسط حسابي 
غير موافق  

استقطاب الموارد : الثانيالمتغير  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 البشرية وتعيينهم
  

 ت % ت % ت % ت % ت %

متوسط
 

10 2.882 3.53 18.2 

10 

2.0 2 12.2 12 22.2 21 20.2 22 

 بناءً  العاملين استقطاب يتم
 من احتياجات الوزارة على

 .البشرية الموارد

1 

مرتفع
 

1 2.028 2.12 0 0 0.0 2 12.2 12 22.2 22 22.1 22 

 العاملين استقطاب يستند
 0 .معايير موضوعية إلى

مرتفع
 

2 2.028 2.22 0 0 2.0 2 10.2 12 22.1 22 22.2 22 

 مع التعيين سياسات تتوافق
 2 .الوزارة افأهد
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المستوى
الترتيب 
 

انحراف معياري
وسط حسابي 
غير موافق  

استقطاب الموارد : الثانيالمتغير  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 البشرية وتعيينهم
  

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 

4 1.118 2.82 

2.0 

2 2.0 2 18.2 10 28.0 20 21.2 20 

 واضحة التعيين إجراءات
 2 .بدقة ومحددة

متوسط
 

8 1.201 2.22 0.8 12 2.0 2 02.2 01 22.0 21 02.2 02 

 الاستقطاب سياسات
 بها في المعمول والتعيين
 .مُرضية الوزارة

2 

متوسط
 

9 1.122 2.28 2.0 2 12.8 11 01.2 00 20.0 22 01.2 00 

 الاستقطاب سياسات ترتبط
 والتعيين بالاحتياجات

 الموارد من المستقبلية
 البشرية

2 

مرتفع
 

3 2.020 2.20 2.0 2 8.8 0 12.8 11 22.2 22 20.0 22 

يتم الإعلان عن الوظائف 
 الشاغرة بالطرق المعتادة

 .والمتاحة للجمهور

2 

مرتفع
 

5 2.802 2.28 2.0 2 8.8 0 12.2 18 20.2 22 22.2 22 

التي رات تقيس الاختبا
درجة  تعقدها الوزارة

 المعرفة والثقافة العامة
 .للمتقدم بكفاءة وفاعلية

8 

مرتفع
 

7 2.280 2.20 2.0 2 11.8 10 18.2 10 22.2 22 08.2 00 

هنالك التزام من قبل 
الموارد البشرية بسياسات 

الاستقطاب والتعيين 
 .المعلنة

0 

مرتفع
 

6 2.222 2.21 2.0 2 12.2 12 01.2 00 00.2 22 21.2 20 

يتم فحص طلبات التوظيف 
والتأكد من مطابقتها 

للوظيفة قبل  للشروط العامة
 .استلامها من المتقدم

12 

مرتفع
 

  2.82 2.2 

 

2.8 

 

12.2 

 

22.1 

 

20.2  
    

 

ة استقطاب الموار البشري أن المتوسط العام لمتغير( 2)يظهر الجدول رقم 

من وجهة نظر  مستوى استقطاب الموارد البشرية مرتفعأن  أي، 3.21يبلغ وتعيينهم 
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أفراد العينة ووفقا لمقياس الدراسة الفاصل بين المستوى المتوسط والعالي والبالغ 

في وزارة الداخلية يستند إلى  العاملين استقطابالجدول أيضاً أن  ويظهر ،3.66

ارة الخاصة بهذا البعد الترتيب الأول، كما احتل حيث احتلت العب .معايير موضوعية

 . التوافق بين سياسات التعيين وأهداف الوزارة الترتيب الثاني

 البشرية الموارد من احتياجات الوزارة على بناءً  العاملين يتعلق باستقطابأما فيما 

أن  فقد حصلت على الترتيب الأخير وبمستوى متوسط، وقد يعني هذا شيئين اثنين إما

كما تتوافق هذه النتيجة . هنالك نقص في التعيين أو أن هناك تعيين فائض عن الحاجة

 سياساتمع العبارة التي حصلت على الترتيب قبل الأخير وهي تتعلق بارتباط 

، حيث حصلت على البشرية الموارد من المستقبلية والتعيين بالاحتياجات الاستقطاب

لحاجة إلى مزيد من التوافق مع الاحتياجات التي متوسط أيضاً، وهذا قد يشير إلى ا

 .تقررها الخطة الاستراتيجية للوزارة

 .تدريب الموارد البشرية في وزارة الداخلية بمملكة البحرين :المتغير الثالث

 لممارسة تدريب الموارد البشريةأدناه التحليل الوصفي ( .)يبين الجدول رقم 

 .للعاملين في وزارة الداخلية
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الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التكرارات لمتغير ( .)جدول رقم 

 تدريب الموارد البشرية

المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
 

غير موافق 
تدريب المتغير الثالث  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

  الموارد البشرية
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

متوس
 ط

2 1.262 3.25 9.80 10 19.61 20 27.45 28 22.55 23 20.59 21 

 الاحتياجات تحديد يتم
 الوزارة في التدريبية
 .باستمرار

1 

مرتفع
 

2 0.984 4.11 2.94 3 2.94 3 16.67 17 35.29 36 42.16 43 

 العاملين تدريب يتم
 على الوزارة في الجدد
 قبل أعمالهم طبيعة

 لمهام ممارستهم
 .عملهم

2 

مرتفع
 

2 0.898 3.84 5.88 6 13.73 14 17.65 18 15.69 16 47.06 48 

 العاملين تدريب يتم
 حسب بالوزارة
 .الحاجة

3 

مرتفع
 

0 1.192 4.16 6.86 7 4.90 5 7.84 8 26.47 27 53.92 55 

 التدريبية الدورات تحدد
 وأوقاتها وأماكنها
 .بوضوح للعاملين

4 

مرتفع
 

1 1.153 4.27 5.88 6 2.94 3 11.76 12 16.67 17 62.75 64 

 تراالدو  ترتبط
 يخضع التي التدريبية

 بطبيعة العاملون لها
 .عملهم

5 
مرتفع
 

4 0.899 2.22 2.00 4 

2.02 

5 01.22 22 02.22 27 22.12 44 

 تراالدو  تحديد يتم
 المستقبلية التدريبية
 على بالاعتماد
 العاملين احتياجات

 .الفعلية

2 

متوسط
 

8 0.965 3.10 14.71 15 19.61 20 26.47 27 19.61 20 19.61 20 

 حوافز الوزارة تقدم
 لتشجيع تآومكاف

 على العاملين
 بالدورات الالتحاق
 .التدريبية

2 
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المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
 

غير موافق 
تدريب المتغير الثالث  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

  الموارد البشرية
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 

5 0.879 3.92 2.94 3 

11.76 

12 15.69 16 29.41 30 40.20 41 

 العاملين الوزارة تشجع
 تحسين على

 العلمية مستوياتهم
 .مهنياً  أو اديمياً كأ

8 

مرتقع
 

    2.82 2.21   0.82   18.22   02.22   22.10   
   الاجمالي 

 

يبلغ  تدريب الموارد البشريةوسط حسابي عام لمتغير ( .)يظهر الجدول رقم 

من وجهة تدريب الموارد البشرية يحقق مستوى مرتفعاً في وزارة الداخلية أن أي  3.23

ن مقياس الدراسة الفاصل بين المستوى نظر أفراد العينية لكون هذا الوسط يزيد ع

وهذا يجعله من العوامل ذات الأهمية في التأثير على  3.66المتوسط والعالي والبالغ 

 تآومكاف حوافزلا تقوم دائماً بتقديم  الوزارةويظهر الجدول أيضاً أن . التميز المؤسسي

الجدول ارتباط ما  في حين يُظهر .التدريبية بالدورات الالتحاق على العاملين لتشجيع

 ديتحدوأن الوزارة تقوم ب .عملهم بطبيعة العاملون لها يخضع التي التدريبية تراالدو بين 

 .بوضوح للعاملين وأوقاتها وأماكنها التدريبية الدورات

 تحفيز الموارد البشرية: المتغير الرابع

 لبشريةتحفيز الموارد اأدناه التحليل الوصفي لمتغير ( 01)يظهر الجدول رقم 
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الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التكرارات لمتغير ( 01)جدول رقم 

 تحفيز الموارد البشرية

المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
 

غير موافق 
تحفيز : الرابعالمتغير  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 الموارد البشرية
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

متوسط
 

8 1.14 3.38 12.7 13 15.7 16 17.6 18 28.4 29 25.5 26 

 الوزارة تمنح
 الحوافز العاملين

 على بناءً  والمكافآت
 .موضوعية معايير

1 

متوسط
 

4 0.941 3.61 8.8 9 11.8 12 20.6 21 27.5 28 31.4 32 

 نظام تطوير يتم
 والمكافآت الحوافز

 بشكل الوزارة في
 .مستمر

2 

متوسط
 

7 1.016 3.46 7.8 8 14.7 15 29.4 30 19.6 20 28.4 29 

 العاملين منح يرتبط
 والمكافآت الحوافز

 أدائهم بمستويات
 .الوظيفي

3 

متوسط
 

6 1.056 3.56 9.8 10 14.7 15 14.7 15 31.4 32 29.4 30 

 نظام يتناسب
 في والرواتب الأجور
 غلاء معالوزارة 
 .المعيشة

4 

متوسط
 

5 0.988 3.59 8.8 9 12.7 13 20.6 21 26.5 27 31.4 32 

 بتقديم الوزارة تهتم
 المعنوية الحوافز
 .للعاملين

2 

متوسط
 

3 0.934 3.62 8.8 9 11.8 12 17.6 18 32.4 33 29.4 30 

 تأمينات الوزارة تقدم
 وصحية اجتماعية
 .للعاملين مناسبة

2 

مرتفع
 

2 0.896 3.78 7.8 8 

10.8 

11 11.8 12 34.3 35 35.3 36 

 للعاملين الوزارة تيحت
 التطور فرص

 .الوظيفي

2 
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المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
 

غير موافق 
تحفيز : الرابعالمتغير  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 الموارد البشرية
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

تمر 
 فع

1 0.96 3.96 1.0 

1 

4.9 5 25.5 26 34.3 35 34.3 35 

 إجازة الوزارة تمنح
 للعاملين سنوية
 الأنظمة حسب

 .بها المعمول

8 

متوسط
 

    3.62 8.2   12.1   19.7   29.3   30.6       

من  قريبوهو  3.68بلغ  متوسطاً وسطاً حسابياً عاماً ( 01)يظهر الجدول رقم 

المستخدم في هذه الدراسة للتفرقة بين المستوى المرتفع  3.66الوسط الحسابي 

مرتفعة لهذا المتغير في متوسطة قريبة من الوهذا يعكس أهمية لكنه أقل منه والمتوسط 

من خلال حرص الوزارة من وجهة نظر أفراد العينة وذلك  التميز المؤسسيالتأثير على 

تاحة  على منح العاملين الاجازة السنوية المنصوص عليها في الأنظمة والقوانين، وا 

الفرصة للعاملين بتطوير أنفسهم وظيفياً حيث حصلت هاتين العبارتين على أعلى 

الأوساط الحسابية، في حين احتلت عبارة الاعتماد على معايير موضوعية في منح 

 .الحوافز والمكافآت الترتيب الأخير

  التميز المؤسسيمستوى : متغير التابعال

 .(التميز في القيادة)

التميز الوصفي لمستوى  الإحصائيأدناه التحليل ( 11)يظهر الجدول رقم 

 .(التميز في القيادة) المؤسسي
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الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التكرارات للمتغير ( 11)جدول رقم 

 .(لتميز في القيادةا) التميز المؤسسيالتابع 

المستوى
الترتيب 

انحراف  
معياري

 

وسط 
حسابي

غير موافق  
التميز المتغير التابع  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

التميز في ) المؤسسي
 (القيادة

# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 

2 2.222 3.77 5.9 6 9.8 10 19.6 20 30.4 31 34.3 35 

عليا تسعى الادارة ال
في الوزارة باستمرار 
إلى تحقيق مركز 

 تميزي جيد

1 

مرتفع
 

2 1.022 3.71 2.0 4 11.8 12 00.2 23 22.2 34 08.2 29 

تشجع الادارة العليا 
الموظفين العمل بروح 
الفريق الواحد وتحثهم 

على الابداع 
 والتحسين المستمر

0 

مرتفع
 

0 o.854 3.87 2.0 6 2.0 5 00.2 23 00.2 30 22.2 38 

يوجد بالوزارة سياسة 
فعالة ومعلنة 

لاستقطاب والحفاظ 
على العاملين ذوي 

المهارات والامكانات 
 العالية

2 

مرتفع
 

1 1.09 4.01 0.0 3 2.0 5 12.2 18 22.2 38 22.2 38 

يقوم القادة بترسيخ 
ثقافة التميز في كافة 

ونشر  الوزارةأنحاء 
 قيم الجودة في الأداء

4 

مرتفع
 

2 0.874 3.85 2.0 4 

2.8 

8 10.2 20 22.2 37 20.2 33 

توفر إدارة الوزارة 
الموارد اللازمة 
 للإبداع والتميز

5 

مرتفع
 

    3.81 5.13   8.56   20.28   32.66   33.37   
  

بعد تميز من حيث  لتميز المؤسسييُظهر الجدول أعلاه وجود مستوى مرتفع ل

 3.28لغ المتوسط الحسابي العام ما قيمته لانطباعات أفراد العينة، حيث ب القيادة وفقا
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وهو الحد الذي يفصل بين  3.66وهو يزيد عن المتوسط المستخدم في الدراسة والبالغ 

في مملكة  وزارة الداخليةويظهر الجدول أيضاً تمتع . المستوى المتوسط والمرتفع

كافة أنحاء ل في أن القادة يقومون بترسيخ ثقافة التميز في البحرين بنقاط قوة تتمث

الترتيب الأول حيث حصلت هذه العبارة على . ونشر قيم الجودة في الأداءالوزارة 

تشجع الادارة العليا الموظفين اما نقاط الضعف فتتمثل في . 4.10بوسط حسابي بلغ 

حيث حصلت على  العمل بروح الفريق الواحد وتحثهم على الابداع والتحسين المستمر

 .لا أن الوسط الحسابي يقع ضمن الترتيب المرتفعأقل الأوساط الحسابية إ

 (.تقديم الخدمةبالتميز ) - ب

الوصفي لمستوى التميز  الإحصائيأدناه التحليل ( 81)يظهر الجدول رقم 

 (.تقديم الخدمةبالتميز )المؤسسي 

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية وتحليل التكرارات للمتغير ( 81)جدول رقم 

 (.تقديم الخدمةبالتميز ) يز المؤسسيالتابع التم
المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
غير موافق  

 التميز المؤسسيالمتغير التابع  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 (تقديم الخدمةبالتميز )
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 

2 2.222 3.68 5.9 6 

10.8 

11 21.6 22 33.3 34 28.4 29 

تقوم الوزارة بإجراء 
استطلاعات مستمرة 
للتعرف على حاجات 
 المراجعين المتنوعة

1 
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المستوى
الترتيب 

انحراف معياري 
 

وسط حسابي
غير موافق  

 التميز المؤسسيالمتغير التابع  موافق جدا موافق محايد غير موافق جدا

 (تقديم الخدمةبالتميز )
# 

 ت % ت % ت % ت % ت %

مرتفع
 

1 1.022 4.02 0.0 3 

2.8 

8 12.2 15 22.2 34 21.0 42 

تخضع عمليات تقديم 
الخدمة للمراجعين إلى 
عمليات ضبط وتحسين 

 .مستمرين

0 

مرتفع
 

2 0.854 3.75 2.0 7 2.0 4 02.2 26 22.2 35 00.2 30 

تتصف اجراءات تقديم 
الخدمات للمراجعين 

 بالسرعة والراحة

2 

مرتفع
 

0 1.09 3.99 0.2 2 2.0 5 12.2 16 22.1 48 22.2 31 

تعتمد الوزارة على 
التقنيات الحديثة في 

 تقديم الخدمة

4 

مرتفع
 

2 0.874 3.96 2.0 4 2.0 7 12.2 18 20.2 33 20.0 40 

تقوم الوزارة بالرقابة 
ر على بشكل مستم

مرافقها لتحسين طرق 
 تقديم الخدمات

5 

مرتفع
 

    3.88 4.3   6.9   19.0   36.1   33.7     

أن التميز المؤسسي لبعد التميز في تقديم الخدمة ( 08)يلاحظ من الجدول رقم 

حد الفاصل وهو يزيد عن ال 3.22يُظهر مستوى مرتفعاً بوسط حسابي اجمالي يبلغ 

. والمستخدم في هذه الدراسة 3.66والبالغ والمستوى المرتفع، بين المستوى الضعيف 

تخضع عمليات تقديم الخدمة للمراجعين إلى كما يبين التحليل أن وزارة الداخلية 

الوزارة بإجراء استطلاعات مستمرة في حين احتل قيام  .عمليات ضبط وتحسين مستمرين

ر، وهو ما يوحي بحاجة الوزارة الترتيب الأخي للتعرف على حاجات المراجعين المتنوعة

لكن مع ذلك . إلى القيام بهذه الاستطلاعات المطلوبة للتعرف على حاجات المراجعين

 .3.62فإن هذا البعد حصل على متوسط حسابي مرتفع بلغ 
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 :اختبار فرضيات الدراسة: رابعاً 

الواحدة للعينة ( ت)لاختبار الفرضية الأولى تم استخدام اختبار : الفرضية الأولى

 :يبين نتائج هذا الاختبار( 03)والجدول رقم 

 للعينة الواحدة( ت)اختبار ( 03)الجدول رقم 
 (3)قيمة الاختبار  
 

 درجة الحرية (ت)
الأهمية من 

 طرفين 
الوسط الحسابي 

 للفروق
 للفروق% 5.فترة الثقة 

 الحد الأعلى الحد الأدنى 
 8583. 5774. 71784. 000. 101 10.140 التميز المؤسسي

مما يعني ( 1.111)تبلغ ( ت)ويشير الجدول إلى أن قيمة الدلالة الإحصائية لاختبار 

وعليه يمكن رفض % 0أن للوسط الحسابي دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .الفرضية العدمية الأولى

نحدار فقد تم استخدام تحليل الا الخامسةولاختبار فرضيات الدراسة من الثانية إلى 

ويتطلب هذا التحليل اجراء مجموعة من الاختبارات للتأكد من ملاءمة البيانات المتعدد 

لهذا التحليل وسلامة النتائج التي يعطيها وسيتم التطرق لهذه الاختبارات عند مناقشة 

 .تحليل نتائج الانحدار المتعدد

 مستقلةال مصفوفة معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة( 04)جدول رقم 
 v1 v2 v3 v4 

v1 معامل ارتباط بيرسون 
 من الطرفين الإحصائيةالدلالة 

1    

v2 معامل ارتباط بيرسون 
 من الطرفين الأخصائيةالدلالة 

.206** 
.002 

1   

v3 معامل ارتباط بيرسون 
 من الطرفين الإحصائيةالدلالة 

.022** 
.222 

.212** 
.000 1  

v4 معامل ارتباط بيرسون 
 من الطرفين الأخصائيةلة الدلا 

.269** 
.006 

.660** 
.000 

.222** 
.000 1 
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أعلاه وجود ارتباط مهم احصائياً ما بين المتغيرات ( 04)يُظهر الجدول رقم 

مما يعني خلو  1.2وهي أقل من  .1.623و  .1.86المستقلة وهي تتفاوت ما بين 

وهي  Multicollinearityقلة البيانات من مشكلة الارتباط الخطي بين المتغيرات المست

, itacCcur)الحالة التي قد تكون لها تأثيرات على تقدير معاملات المتغيرات وفقاً لـ 

يعزز هذه النتيجة أي عدم وجود ( VIF)كما أن معامل تضخم التباين   (.8114

مشاكل تتعلق بالارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة حيث أن المعاملات لكل 

باستخدام الانحدار الخطي و (.  Gujarati, 2004( )01)المستقلة تقل عن  المتغيرات

العام سيتم اختبار فرضيات الدراسة من الثانية إلى السادسة، وتظهر الجداول من 

 :أدناه نتائج الانحدار الخطي المتعدد( ج-02)إلى ( أ-02)

 أملخص نموذج الدراسة ( أ-12)جدول رقم 

النموذج 
 الأول

معامل 
 تباطالار 

معامل 
 التحديد

معامل التحديد 
 المعدل

الخطأ العشوائي 
 للتقديرات

 ديربن واتسون

 2.071 56283. 380. 411. أ641. 1
استقطاب الموارد البشرية = V2. تخطيط الموارد البشرية =V1الثابت، : المتغيرات التنبؤية: أ

 .ريةتحفيز الموارد البش= V4 .تدريب الموارد البشرية= V3 .وتعيينهم
  التميز المؤسسيمستوى = D: المتغير التابع: ب

 بتحليل التباين للنموذج ( ب -21)جدول رقم 
 الأهمية الاحصائية اختبار ف وسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات النموذج

 
 000b. 13.399 4.245 4 21.223 الانحدار
 317. 97 30.411 البواقي
   101 51.633 الاجمالي

تدريب = V3 .استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم= V2. تخطيط الموارد البشرية =V1الثابت،  :التنبؤيةالمتغيرات : أ
 .تحفيز الموارد البشرية= V4 .الموارد البشرية

 .التميز المؤسسيمستوى = D: المتغير التابع: ب
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 تحليل معاملات المتغيرات المستقلة (ج-12)الجدول رقم 

 موذجالن
 المعاملات غير المعيارية

المعاملات 
 المعيارية

t Sig.  احصائيات الارتباط الخطي في
 المتغيرات المستقلة

B 
 الخطأ المعياري

Beta  معدل
معامل /1=التسامح

 تضخم التباين

FIV معامل
تضخم 
 التباين

   006. 2.811  381. 1.071 الثابت
 1.178 849. 040. 7750. 066. 069. 054. تخطيط الموارد البشرية

استقطاب الموارد البشرية 
 وتعيينهم

.231 .100 .270 2.313 .023 .451 2.216 

 2.068 484. 047. 446. 050. 127. 057.  تدريب الموارد البشرية
 2.246 445. 539. 492. 175. 107. 159. تحفيز الموارد البشرية

 .التميز المؤسسيمستوى : المتغير التابع: أ 

 

، بمعنى (F)وجود دلالة احصائية لمعامل فيشر ( ب -02)يُظهر الجدول رقم 

أن النموذج ملائم للدراسة وأن المتغيرات المستقلة معاً تؤثر على المتغير التابع وبدلالة 

 .احصائية عالية

وهو يعكس قوة  1.321( R2)إلى أن معامل التحديد ( أ-02)ويشير الجدول 

واتسون يبلغ  نبر يدللنموذج، ويشير الجدول إلى أن معامل تفسيرية منطقية ومقبولة 

مما يعني عدم وجود مشكلة الترابط بين البواقي أي ملاءمة النموذج للتحليل  8.120

التميز الاحصائي أي صلاحية هذه المتغيرات في تفسير الاختلاف في متغير 

 .المؤسسي

معامل متغير مستقل فيُظهر الدلالة الاحصائية لكل ( ج-02)أما الجدول رقم 

من متغيرات الدراسة حيث يُظهر تأثيرات ايجابية مرتفعة بدلالة احصائية عند مستوى 
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 ،تحفيز الموارد البشريةو  ،استقطاب الموارد البشرية وتعيينهمللمتغيرات % 5و% 0

وذلك بالاعتماد على قيم بيتا المعيارية التي يُظهرها  -؛ حيث الأقوى تأثيراً على التوالي

حيث أن معامل بيتا المعياري له استقطاب الموارد البشرية هو ( ج-02)لجدول رقم ا

الموارد  تدريبثم % 5بدلالة احصائية  تخطيط الموارد البشريةتقريبا يليه .( 821)يبلغ 

 .عند نفس مستوى الدلالة البشرية

 :كما يليوعليه ومن خلال الجدول أعلاه يمكننا بيان نتائج اختبار فرضيات الدراسة و 

تخطيط إلى وجود علاقة إيجابية بين ( ج-02)تشير نتائج الجدول : 0-8الفرضية 

كما أن هذه العلاقة ذات دلالة إحصائية  B=0.066 التميز المؤسسيو  الموارد البشرية

بين مما يعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ( Sig=0.040% )5عند مستوى 

  .0-8وعليه يمكن رفض الفرضية العدمية  مؤسسيالتميز الو الموارد البشرية تخطيط 

إلى وجود علاقة إيجابية بين ( ج-02)تشير نتائج الجدول رقم : 8-8الفرضية 

كما أن هذه العلاقة ( B=0.270) التميز المؤسسيو  استقطاب الموارد البشرية وتعيينهم

ت مما يعني وجود علاقة ذا( Sig=0.023% )5ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

وعليه يمكن  التميز المؤسسيعلى  ستقطاب الموارد البشرية وتعيينهمدلالة إحصائية لا

 .8-8رفض الفرضية العدمية 

تدريب بين  ايجابيةإلى وجود علاقة ( ج-02)تشير نتائج الجدول : 3-8الفرضية 

كما أن هذه العلاقة ذات دلالة إحصائية  B=0.05المؤسسي التميز و  الموارد البشرية
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بين مما يعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ( Sig=0.047% )5مستوى عند 

 . 3-8التميز المؤسسي وعليه يمكن رفض الفرضية العدمية و الموارد البشرية  تدريب

تحفيز إلى وجود علاقة إيجابية بين ( ج-02)تشير نتائج الجدول رقم : 4-8الفرضية 

إلا أن هذه العلاقة ليست ذات دلالة ( B=0.175) التميز المؤسسيو  الموارد البشرية

مما يعني عدم وجود تأثير ذو دلالة ( sig=0.440% )5إحصائية عند مستوى 

وعليه يمكن قبول . الموارد البشرية على مستوى التميز المؤسسي لتحفيزإحصائية 

 .4-8الفرضية العدمية 

إنه يمكن وبالاستناد إلى رفض ثلاثة فرضيات فرعية من اجمالي أربعة فرضيات ف

رفض الفرضية العدمية الرئيسية الثانية بمعنى أن لممارسات الموارد البشرية باستثناء 

 .تأثير ذو أهمية إحصائية على التميز المؤسسي االتحفيز له

 يوضح نتائج اختبار الفرضيات( 02)والجدول رقم 

 نتائج اختبار الفرضيات( 02)الجدول رقم 

 لاقةاتجاه الع الرفض/القبول الفرضية
 ... رفض 0
 + رفض 8
 + رفض 3
 + رفض 4
 + قبول 5

 



108 

 

 :تحليل نتائج تأثير العوامل الديموغرافية على متغيرات الدراسة: خامساً 

ول أدناه النتائج المتعلقة باختبار فروقات الأوساط الحسابية بالاستناد اظهر الجدتُ 

ويهدف هذا التحليل إلى  الخبرة، سنوات وعدد ،المستوى الوظيفي، الجنسإلى كل من 

التميز المؤسسي التحقق من تأثير هذه العوامل الديموغرافية لأفراد العينة على تقدير 

، فإذا ما كان في وزارة الداخلية من ناحية التميز في القيادة والتميز في تقديم الخدمة

سيكون له  فبلا شك أنه وزارة الداخليةلهذه العوامل تأثير على تقدير هذه الأنظمة داخل 

التميز والمتغير التابع ممارسات الموارد البشرية هذه  نما بيتأثير على العلاقة 

  .المؤسسي

 التميز المؤسسيعلى تقدير  الجنستحليل التباين باتجاه واحد لتأثير ( .0)الجدول رقم 
 مجموع 

 المربعات
درجات 
 الحرية

الوسط الحسابي 
 للمربعات

معامل اختبار 
 فيشر

الدلالة 
 لاحصائيةا

 031. 4.746 669. 1 669. بين المجموعات
   141. 198 27.930 داخل المجموعات

    199 28.599 الاجمالي
وعند مستوى معنوية  التميز المؤسسيتأثير على تقدير  للجنسيُظهر الجدول أعلاه أن 

وزارة للرجال يختلف عن النساء في  مستوى التميز المؤسسيوعليه فإن تقييم % 5

 .لداخليةا
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التميز على تقدير  المستوى الوظيفيتحليل التباين باتجاه واحد لتأثير ( 81)الجدول رقم 
 المؤسسي

 مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

الوسط الحسابي 
 للمربعات

معامل اختبار 
 فيشر

الدلالة 
 الاحصائية

 260. 1.285 183. 7 1.280 بين المجموعات
   142. 192 27.319 داخل المجموعات

    199 28.599 الاجمالي

 

 التميز المؤسسيعلى تقدير  للمستوى الوظيفييُظهر الجدول أعلاه أن لا تأثير 

أي أن % 5حيث أن مستوى الدلالة المحسوب يزيد عن % 5وعند مستوى معنوية 

غير مهمة احصائياً، وعليه فإن  المستوى الوظيفيالفروقات في الأوساط بالاستناد إلى 

 وزارة الداخليةلموظفين في لالمختلفة الوظيفية وفقاً للمستويات  التميز المؤسسي تقييم

 .هو نفسه

التميز على تقدير  سنوات الخبرةتحليل التباين باتجاه واحد لتأثير ( 80)الجدول رقم 
 .المؤسسي في وزارة الداخلية

 مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

الوسط الحسابي 
 للمربعات

معامل 
 ر فيشراختبا

الدلالة 
 الاحصائية

 235. 1.402 200. 4 799. بين المجموعات
   143. 195 27.799 داخل المجموعات

    199 28.599 الاجمالي
 التميز المؤسسيعلى تقدير  لسنوات الخبرةيُظهر الجدول أعلاه أن لا تأثير 

أن أي % 5حيث أن مستوى الدلالة المحسوب يزيد عن % 5وعند مستوى معنوية 
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الفروقات في الأوساط بالاستناد إلى المؤهل العلمي غير مهمة احصائياً، وعليه فإن 

لسنوات الخبرة للموظفين في وزارة وفقاً مستوى التميز المؤسسي في وزارة الداخلية تقييم 

تقدير مستوى التميز المؤسسي في هو نفسه، وهو ما يعني عدم تأثيره على الداخلية 

ليه يمكن قبول الفرضية العدمية الثالثة فيما يتعلق بالمستوى وع .وزارة الداخلية

 .الوظيفي، وسنوات الخبرة ورفضها بالنسبة للجنس
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 المبحث الثاني

 النتائج والتوصيات

 المطلب الأول

 :النتائج

 :تحليل البيانات واختبار الفرضيات توصلت الدراسة إلى النتائج التاليةفي ضوء 

ية مستوى مرتفع من التميز المؤسسي سواء من ناحية يتوفر في وزارة الداخل -0

 .التميز في القيادة أو التميز في تقديم الخدمة

راء تتمتع وزارة الداخلية بمستوى متوسط من تخطيط الموارد البشرية، وفقاً لآ -8

العينة، إلا أن الاحتياجات من الموارد البشرية يتم تحديدها في ضوء التوجه 

وهذا يعني أن لبعد تخطيط الموارد البشرية مجالًا واسعاً الاستراتيجي للوزارة، 

وتشير النتائج إلى انخفاض في مشاركة كل الإدارات بعملية . لتحسينه

 .التخطيط، وربما يمكن أن يفسر ذلك لكبر حجم وزارة الداخلية بدوائرها المختلفة

ويعود  مستوى الاستقطاب والتعيين في وزارة الداخلية حصل على مستوى مرتفع، -3

ذلك إلى أن الاستقطاب يستند في وزارة الداخلية إلى معايير موضوعية ووجود 

ولاحظت الدراسة وجود ضعف . توافق ما بين سياسات التعيين وأهداف الوزارة

 الموارد من المستقبلية والتعيين بالاحتياجات الاستقطاب سياساتنسبي في ربط 

 .البشرية
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راء العينة، وتحرص بمستوى مرتفع استناداً لآ حظي التدريب في وزارة الداخلية -4

 مرتبطة العاملون لها يخضع التي التدريبية تراالدو الوزارة على أن تكون 

 وأوقاتها وأماكنها التدريبية الدورات ديتحدوأن الوزارة تقوم ب .عملهم بطبيعة

على الوزارة أن على تشجيع الالتحاق  وما يبدإلا أنه على  .بوضوح للعاملين

 .التدريب من خلال الحوافز والمكافآت الماديةب

أظهر الإحصاء الوصفي حصول التحفيز على مستوى متوسط، ووفقاً للعينة  -5

فإن الحوافز والمكافآت لا تحدد وفقاً لمعايير موضوعية، وان هذه الممارسة 

 .من بين الممارسات الأربعة المدروسة الثالثحصلت على الترتيب 

لوحيد الذي كان له تأثير في تقدير التميز المؤسسي هو العامل الديموغرافي ا -6

 .الجنس في حين لم يكن للمستوى الوظيفي وسنوات الخبرة أي تأثير

 الاستنتاجات

 التميز المؤسسيوجود مستوى عال من أظهر الاحصاء الوصفي للمتغير التابع  -

أظهر تمتع ، كما سواء من ناحية التميز في القيادة، أو التميز في تقديم الخدمة

 :بنقاط القوة التالية وزارة الداخلية

  يقوم القادة بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء الوزارة ونشر قيم الجودة في

  .الأداء
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 ستقطاب والحفاظ على العاملين ذوي لايوجد بالوزارة سياسة فعالة ومعلنة ل

 .المهارات والامكانات العالية

 جعين إلى عمليات ضبط وتحسين مستمرينتخضع عمليات تقديم الخدمة للمرا. 

 تعتمد الوزارة على التقنيات الحديثة في تقديم الخدمة 

 :فقد تمثلت فينسبياً اما نقاط الضعف 

 انخفاض سياسات تشجيع الموظفين على الابداع والتحسين المستمرين. 

الوزارة بإجراء استطلاعات مستمرة للتعرف على حاجات المراجعين  قيام معد -

 .نوعةالمت

داخل في  تدريب الموارد البشريةأظهر التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أن 

الأكثر أهمية بالمقارنة مع العوامل الممارسة  يفي مملكة البحرين، ه وزارة الداخلية

استقطاب الموارد البشرية : الأخرى المفحوصة في هذه الدراسة، وهي على الترتيب

ت وقد حصل. المرتبة الأخيرة تخطيط الموارد البشريةاحتل في حين والحوافز، ، وتعيينهم

وهو ما وجهة نظر أفراد العينة، على مستوى مرتفع من هذه الممارسة ألا وهي التدريب 

في مملكة  الداخلية إن وزارةيمكن القول و . بالتدريبيعني أن هنالك اهتمام عال 

بتدريب وتطوير موظفيها  وأنها ملتزمةالتدريب البحرين لديها إدراك كاف لأهمية 

 .وبشكل مستمر، وهو ما من شأنه التأثير ايجابياً على التميز المؤسسي
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وفقا لوجهات نظر أفراد  التقييمالترتيب الثاني من حيث  الاستقطاب والتعييناحتل 

به  سوهو ما يعني أيضاً أن هنالك وعي لا بأ. اً مرتفعالتقييم العينة، وكان مستوى 

 .بالاستقطاب والتعيينالمتعلقة  وزارة الداخليةياسة المتبعة في لأهمية دور الس

احتل الترتيب الثالث الموارد البشرية  تحفيزأظهر التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة أن 

، وهو ما يعني أن هنالك وفقا لانطباعات أفراد العينةوبمستوى متوسط  التقييممن حيث 

 .مجالًا واسعاً لتحسين هذه الممارسة

وزارة في  تحفيز الموارد البشريةلمتغير التقييم من حيث  متوسطهناك مستوى  -

 .الداخلية

أهمية لها  الموارد البشرية تحفيزأن  الرابعأظهر التحليل الوصفي للمتغير  -

بالمقارنة  المتغير الذي احتل الترتيب الأقل، وهو متوسطة وتقترب من المرتفعة

 .مع المتغيرات الأخرى

اسة وجود علاقات تأثيرية موجبة ذات دلالة احصائية لثلاثة من أثبتت الدر  -

التميز ومستوى  الاستقطاب والتعيينالمتغيرات المستقلة كان أقواها ما بين 

 .تدريب الموارد البشريةثم أخيراً البشرية تخطيط الموارد يليها ، المؤسسي

التميز مستوى و  البشريةتحفيز الموارد عدم وجود تأثير مهم احصائياً ما بين  -

الدافع لدى موظفي وزارة الداخلية ، ويعلل الباحث هذه النتيجة بأن المؤسسي
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بتميز المؤسسة التي ينتمون إليها ليس دافعاً مادياً وانما عوامل أخرى  للارتقاء

 .من مثل الولاء التنظيمي والايمان الراسخ برسالة وهدف وزارة الداخلية

 :المطلب الثاني

 :التوصيات

 :السابقة توصي الدراسة بما يليوء الاستنتاجات في ض

 التميز المؤسسي أهمية حول ودورات ندوات بعقد الموارد البشرية إدارة قيام .0

تشجيع الموظفين على الابداع والتحسين و  .وبشكل مستمر وكيفية رفع مستواه

 .المستمرين

أي ورشة استخدام التحفيز المادي والمعنوي في تدريب الموارد البشرية وربط  .8

 .تدريبية بالتميز المؤسسي

مع المواطنين المتعاملين مع وزارة مستمرة الستطلاعات الاعتماد على الا .3

 .لتعرف على حاجات المراجعين المتنوعةالداخلية بهدف ا

 وزارة الداخليةفي مملكة البحرين ومن قبل  الموظفينهنالك حاجة ملحة لتوعية  .4

مية مرتبطة بتقديم خدمات حيوية التميز المؤسسي لمنظمة حكو بأهمية 

هذه محددة بسياسة معلنة ومتبعة من أن تكون حملة التوعية وعلى للمواطنين، 

 .إدارة الموارد البشريةقبل 
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اشراك كافة الموظفين وبكافة مستوياتهم بالإجراءات الهادفة إلى تحقيق التميز  .5

 .المؤسسي

 الجوانب الاعتبار بعين مزيد من الدراسات لتأخذ بإجراءيوصي الباحث  .6

كاختبار متغيرات مستقلة أخرى الدراسة،  هذه في تغطيها يتم لم التي والمتغيرات

مثل تقييم الموظفين وتمكينهم، أو إجراء دراسات تتبع أسلوب المقارنة على 

 .سبيل المثال ما بين القطاع العام والقطاع الخاص
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 المراجع

 العربيةالمراجع 

ممارسات إدارة الموارد البشرية وادارة العمليات وأثره  تكامل( 8104)أحمد عدنان الطيط،  -0

، جامعة دكتوراه، اطروحة (مدخل كمي)على إنتاجية الشركات الصناعية الأردنية وربحيتها 

 .الجنان، لبنان

دار المسيرة : الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، عمان( .811)أحمد، محمد  -8

   .للنشر

أثر وظائف إدارة الموارد البشرية في الإبداع (. 8104)، رويدة الغريبو يرة ار أكثم الص -3

ادارة  ي، المجلة الاردنية فالأردنية الاتصالاتكما يراها العاملون في شركة  التنظيمي

  (.4)عدد  ،(6)الاعمال، مجلد 

في  تيجي لتعظيم الاستثماراتنمية الموارد البشرية كمدخل استر ( .811)أماني شلتوت،  -4

العنصر البشري في وكالة الغوث بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة 

 .غزة: الإسلامية

واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في وكالة غوث وتشغيل ( 8115)أماني المدهون،    -5

المحليين في الرئاسة  راتمن وجهة نظر موظفي الإدا (الأونروا)اللاجئين الفلسطينيين 

 .غزة: ب الإقليمي بغزة، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلاميةوالمكت

إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، ( 8112)درة، عبدالباري والصباغ، زهير  -6

 .دار وائل للنشر: ، عمان(0)ط 
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 إدارة الموارد البشريةأثر وظائف  (.8103)العنزي  حسين محمد العزب، وفرج شيلويح -2

مؤتة  مجلة. السعوديةدراسة تطبيقية عل مصلحة الجمارك  :التميز المؤسسي تحقيق ىعل

 ، ص ص( 4)، عدد (82) سلسلة العلوم الانسانية والاجتماعية، مجلد للبحوث والدراسات،

: 002-002. 

 للنشر اليازوري دار :عمان البشرية، الموارد إدارة( 8103)الله،  حنا نصر -2

رؤية  –إدارة لمعرفة مدخل للجامعة كمنظمة متعلمة ( " 8101)، لمليجيا مهيبراإ اضر  -.

( مصر إنموذجاً  –حال المعرفة التربوية المعاصرة )، المؤتمر العلمي الثاني "مستقبلية

 (.8101) 8مصر مج 

العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة وعملياتها وأثرها على تميز ( "8112)سوزان دروزة،  -01

، رسالة ماجستير غير "تطبيقية في وزارة التعليم العالي الأردنية الأداء المؤسسي دراسة

 . منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا كلية العلوم الإدارية والمالية

 دار: عمان ،(5)ط ،رادالأف إدارة: البشرية الموارد إدارة (8100) مصطفى شاويش، -00

 .للنشر الشروق

 دار: عمان (3) ط ،تيجيااستر  مدخل: البشرية ردالموا إدارة ،(8100) سهيلة عباس، -08

 .للنشر وائل

 والعملية، العلمية الناحية من البشرية الموارد إدارة (.811) صلاح الباقي، عبد -03
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  (1)الملحق رقم 

 استبانة الادراسة

 دراسةتبيان اس

 

 
 أختي الموظفة؛/ أخي الموظف

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 

ي ف التميز المؤسسيالموارد البشرية على  إدارة ممارساتتأثير يقوم الباحث بإجراء دراسة حول 
لنيل درجة الماجستير في  كمتطلبقلبين، أحمد أبو الدكتور بإشراف  وزارة الداخلية بمملكة البحرين

 .وقد تم تصميم هذه الاستبانة كجزء من البحث الأعمال من الأكاديمية الملكية للشرطة، إدارة
إن تقديمكم للمعلومة من خلال الاجابة على أسئلة الاستبانة بحيادية وموضوعية سيؤدي إلى 

 .مساعدة الباحث في تحقيق أهداف البحث والخروج بنتائج تتصف بمصداقية عالية
لومــات التــي ســوف يــتم جمعهــا ســتعامل بســرية تامــة، وســوف تســتخدم هــذا ونؤكــد لكــم أن المع

 .لأغراض البحث العلمي فقط، آملًا تعاونكم في الاجابة على أسئلة الاستبانة
 

 الباحث

 خليفة علي الشروقي     
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 :البيانات التعريفية: أولاا 

 

 :سللة اآتتيةبجانب الاختيار الذي تراه مناسباا لكل سؤال من الأ Xالرجاء وضع إشارة 

 

     : الجنس -1

 

     .ذكر           .   أ

 .أنثى           . ب

 

 المستوى الوظيفي -2

 موظف   .أ 

 رئيس شعبة            .ب 

 رئيس قسم          .ج 

 مدير ادارة   .د 

 :المؤهل العلمي -3

 .دون البكالوريوس     .  أ

 .بكالوريوس   . ب

 .دبلوم عال .  ج

 .ماجستير   .   د

 .دكتوراة  هـ   

  

 سنوات الخبرة   -4

 سنة 11أقل من  -2           سنة  2أقل من  -1

 سنة  61أقل من  -12سنة                         12أقل من  -11                    

                   

 سنة  61أكثر من                     
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 ارسات الموارد البشريةمميتعلق هذا الجزء بقياس : الجزء الثاني
موافق   

 جداا 

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

      تخطيط الموارد البشرية: أولاً 
 ضوء البشرية في الموارد من الاحتياجات تحديد يتم 0

 .للشركة تيجيراالاست التوجه
     

 تحديد احتياجات في SWOT تحليل على يُعتمد 8
 .ةالبشري الموارد من الوزارة

     

 بعملية تخطيط الوزارة في تراالإدا مختلف تسهم 3
 .البشرية الموارد

     

 تغيرات في ضوء البشرية الموارد تخطيط مراجعة تتم 4
 .العمل سوق أوضاع

     

التخطيط  مع البشرية الموارد تخطيط ملايتك 5
 .الوزارة مستوى على الاستراتيجي

     

      شرية وتعيينهماستقطاب الموارد الب: ثانياً 
موافق   

 جداا 

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 احتياجات الوزارة على بناءً  العاملين استقطاب يتم 0
 .البشرية الموارد من

     

      .معايير موضوعية إلى العاملين استقطاب يستند 8
      .الوزارة أهداف مع التعيين سياسات تتوافق 3
      .بدقة ومحددة واضحة لتعيينا إجراءات 4
 الوزارة بها في المعمول والتعيين الاستقطاب سياسات 5

 .مُرضية
     

 والتعيين بالاحتياجات الاستقطاب سياساتترتبط  6
 البشرية الموارد من المستقبلية

     

يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة بالطرق المعتادة  2
 .والمتاحة للجمهور

     

درجة المعرفة  تعقدها الوزارةالتي رات يس الاختباتق 2
 .للمتقدم بكفاءة وفاعلية والثقافة العامة
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هنالك التزام من قبل الموارد البشرية بسياسات  .
 .الاستقطاب والتعيين المعلنة

     

يتم فحص طلبات التوظيف والتأكد من مطابقتها  01
 .المتقدم للوظيفة قبل استلامها من للشروط العامة

     

      تدريب الموارد البشرية: ثالثاً 
      .باستمرار الوزارة في التدريبية الاحتياجات تحديد يتم 0
 طبيعة على الوزارة في الجدد العاملين تدريب يتم 8

 .عملهم لمهام ممارستهم قبل أعمالهم
     

      .الحاجة حسب بالوزارة العاملين تدريب يتم 3
 للعاملين وأوقاتها وأماكنها التدريبية لدوراتا تحدد 4

 .بوضوح
     

 العاملون لها يخضع التي التدريبية تراالدو  ترتبط 5
 .عملهم بطبيعة

     

 على بالاعتماد المستقبلية التدريبية تراالدو  تحديد يتم 6
 .الفعلية العاملين احتياجات

     

 على ينالعامل لتشجيع تآومكاف حوافز الوزارة تقدم 2
 .التدريبية بالدورات الالتحاق

     

 مستوياتهم تحسين على العاملين الوزارة تشجع 2
 .مهنياً  أو أاديمياً  العلمية

     

      تحفيز الموارد البشرية: رابعاً 
 على بناءً  والمكافآت الحوافز العاملين الوزارة تمنح 0

 .موضوعية معايير
     

 بشكل الوزارة في المكافآتو  الحوافز نظام تطوير يتم 8
 .مستمر

     

 بمستويات والمكافآت الحوافز العاملين منح يرتبط 3
 .الوظيفي أدائهم

     

 غلاء معالوزارة  في والرواتب الأجور نظام يتناسب 4
 .المعيشة

     

      .للعاملين المعنوية الحوافز بتقديم الوزارة تهتم 5
      .للعاملين مناسبة وصحية يةاجتماع تأمينات الوزارة تقدم 6
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      .الوظيفي التطور فرص للعاملين الوزارة تتيح 2
 الأنظمة حسب للعاملين سنوية إجازة الوزارة تمنح 2

 .بها المعمول
     

 التميز المؤسسي: ثالثاُ 
موافق  التميز القيادي: أولاً 

 جداا 

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

ة العليا في الوزارة باستمرار إلى تسعى الادار  0
 تحقيق مركز تميزي جيد

     

تشجع الادارة العليا الموظفين العمل بروح الفريق  8
 الواحد وتحثهم على الابداع والتحسين المستمر

     

يوجد بالوزارة سياسة فعالة ومعلنة لاستقطاب  3
والحفاظ على العاملين ذوي المهارات والامكانات 

 العالية

     

يقوم القادة بترسيخ ثقافة التميز في كافة أنحاء  4
 المنظمة ونشر قيم الجودة في الأداء

     

      توفر إدارة الوزارة الموارد اللازمة للإبداع والتميز 5
 

موافق  تقديم الخدمةبالتميز : ثانياً 

 جداا 

غير  محايد موافق

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

لاعات مستمرة تقوم الوزارة بإجراء استط 0
 للتعرف على حاجات المراجعين المتنوعة

     

تخضع عمليات تقديم الخدمة للمراجعين إلى  8
 .عمليات ضبط وتحسين مستمرين

     

تتصف اجراءات تقديم الخدمات للمراجعين  3
 بالسرعة والراحة

     

تعتمد الوزارة على التقنيات الحديثة في تقديم  4
 الخدمة

     

الوزارة بالرقابة بشكل مستمر على تقوم  5
 مرافقها لتحسين طرق تقديم الخدمات
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