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في تطبيق نموذج التميز المؤسس ي  فرادأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على دور ال 

 –ة دراسة تحليلية توصيفي – بالمنظمات .E.F.Q.Mالعالمي 

 براهيم الرخيصإمحمد  ةفاطم

 الكو ت||  الهيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدر بة || دار الإ المعهد العالي للخدمات ||  قسم الإدارة المكتبية

في تطبيق نموذج التميز المؤسس ي العالمي  فرادالتعرف على أثر ممارسات إدارة الموارد البشر ة على دور ال إلى  هدفت الدراسة :الملخص

E.F.Q.Mتبين من نتائج الدراسة وجود علاقة بين ممارسات إدارة الموارد ، التحليلي النظري وبالاعتماد على المنهج الوصفي  . بالمنظمات

علاوة على تأثير الممارسات التقليدية والحديثة لإدارة الموارد ، .E.F.Q.Mفي تطبيق نموذج التميز المؤسس ي العالمي  فرادالبشر ة على دور ال 

هم ما اقترحته الدراسة تطو ر أنشطة إدارة الموارد البشر ة واختصاصاتها أذج . من و نحو تطبيق هذا النم فرادالبشر ة في تفعيل دور ال 

 ومواصفات التميز المؤسس ي. فرادال  أدوار التنظيمية بشكل مناسب لطبيعة التميز المؤسس ي والربط بين مهام و 

الممارسات الحديثة لإدارة الموارد  –وارد البشر ة الممارسات التقليدية لإدارة الم –ممارسات إدارة الموارد البشر ة  فتاحية:الكلمات الم

 ..E.F.Q.Mنموذج التميز المؤسس ي العالمي  –التميز المؤسس ي -فراددور ال  –البشر ة 

 مقدمة

 على كاهل التنظيم 
ً
تكتظ بيئة المؤسسات بالكثير من التحديات والمتغيرات العديدة التي أصبحت تشكل عبئا

ومن خلال الاعتماد على أفضل الممارسات ، ل التعامل مع تلك التحديات وتجاوزهامن اج فرادودور ال  داري الإ 

 وتمكنها من تجاوز المنافسة في مجال التخصص والنشاط وتجعلها من  ساليبة وال دار الإ 
ً
التي توفر لها تميزا

 المؤسسات المتميزة.

ة في هيكل المؤسسة خاصة إدارة يكون هناك دورا بارزا للوحدات التنظيميأن  ولتحقيق ذلك يتطلب الامر 

هم تجاه كل ما أدوار و  فرادوالممارسات المختلفة التي تقوم بها والتي تؤثر بلا شك في أداء ال  دوار الموارد البشر ة وال 

حديثة وتبنى لفضل الممارسات التي تعمل من خلالها على تطو ر الداء وتحسينه  أساليبتطبقه المؤسسة من 

 ت الجودة والتميز المنشودة.مستو اإلى  والصول 

أهمية ممارسات إدارة الموارد  (Mark and Benon, 2018) (Wei, 2018) لنا مجموعة من الدراسات أكدت

النقلة والتغيير الإيجابي المستهدف من خلال السياسات والإجراءات  حدا لإ  فرادال  أدوار البشر ة وتأثيرها المهم على 

النقلة  إحدا تعمل على  ية التدار التغيير وتطبيق أفضل الممارسات الإ أن  التي تتخذها لتحقيق التغيير خاصة

ر البشرى التطو ر يكون من خلال ممارسات إدارة الموارد البشر ة وتحسين أداء وانتاجية العنص إحدا النوعية و 

 . ة التي تحقق الاستدامة والتحسين المستمردار الإ  ساليبالمتطابق مع أفضل الممارسات وأحد  ال 

الحديثة لتحقيق الاستدامة والتحسين المستمر والتميز  ساليبمن بين أفضل الممارسات وال أن  لذا نجد

  المؤسس ي هو نموذج التميز الوربي الذي أصدرته منظمة الجودة الوربي
ً
، .E.F.Q.Mوهو ما يتطلق عليه اختصارا

 نموذج التميز الوربي من التوجهات الحديثةإلى أن  (Eva, et al., 2017) (Andrea, et al., 2017) حيث تشير دراسات

تكفل للمؤسسة قدرات تقييمية في جوانب عديدة في مكونات الهيكل التنظيمي كما انه يعتبر أسلوب حديثة في التي 

 ق الاستدامة المؤسسية والتحسين المستمر.مدخل تحقي
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 مشكلة الدراسة

 (Armando, et al., 2018) (Gholamhossein, et.al. 2016) (Shayuti, et.al, 2018) بعض الدراسات أكدت

Carol, 2018))  الدور الرئيس ي والمؤثر الذي تلعبه ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تحقيق تغيرات إيجابية ومواجهة

البيئة الخارجية في مجال العمل والنشاط أو  تحديات عديدة تؤثر على المؤسسات سواء كان ذلك في البيئة الداخلية

 تميز والتفوق عن المنافسين.خاصة التحديات التي تتعلق بالتنافسية وال، الرئيس ي للمؤسسة

( أهمية مدخل التميز المؤسس ي كأداة مهمة Jean, 2018) (Justin, 2018) وضحت نتائج دراسات أخرى أكما 

خاصة الدور المهم ، في تحسين قدرة المؤسسة على مواجهة التحديات والتوافق على المنافسين وتحقيق الاستدامة

. لتحقيق التغيير الإيجابي المنشود في الداء المؤسس ي ومواجهة E.F.Q.Mلمي الذي يلعبه نموذج التميز المؤسس ي العا

 ,.Eva, et al) (Andrea, et al., 2017) (Mary, et al., 2016) المتغيرات والتحديات في بيئة العمل الداخلية والخارجية

2017) . 

( Shayuti, et.al, 2018) (Dolors, et.al, 2018) (Ahmed, et.al, 2018) لنا دراسات أخرى  أكدتبجانب ذلك 

Byung and Adam, 2018)) (Akram and Yusuf, 2016على )  هناك ممارسات تقليدية وممارسات حديثة تسهم بها أن

المساهمة في تطبيق أو  التغيير المنشود إحدا وتفعيل دورهم تجاه  فرادمختلفة تجاه ال  أدوار إدارة الموارد البشر ة في 

 ارى حديث وجديد وتبنى أفضل الممارسات الحديثة.توجه وأسلوب اد

ته الدراسات السابقة التالي ذكرها تتلخص المشكلة البحثية للدراسة أوضحلذا وفي ضوء ما سبق وما 

 الحالية في وضع إجابة عن التساؤل الرئيس ي للدراسة:

في تطبيق نموذج التميز المؤسس ي العالمي  فرادما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على دور ال 

E.F.Q.M. ؟ 

 و نبثق من هذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعية وهي

في تطبيق  فرادتقييم( على دور ال  -تحفيز -تدر ب -اختيار) ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشر ة التقليدية

 .؟E.F.Q.Mنموذج التميز المؤسس ي العالمي 

أنشطة وسياسات تطبيق أحد  التوجهات والممارسات ) سات إدارة الموارد البشر ة الحديثةما أثر ممار 

في  فرادالموظفين وتطو ر أداء المؤسسة وتز د من القدرة التنافسية( على دور ال  أدوار ة التي يتطلب تفعيل دار الإ 

 .؟E.F.Q.Mتطبيق نموذج التميز المؤسس ي العالمي 

 تطبيق نموذج التميز الوروبي في المنظمات؟في  فراددور ال  أبعادما 

 فرضيات الدراسة

 من المشكلة البحثية للدراسة الحالية
ً
عدة دراسات سابقة تتعلق بموضوع ممارسات إلى  وبالرجوع، انطلاقا

 ,.Mary, et al) (Armando, et al., 2018) (Gholamhossein, et.al. 2016) إدارة الموارد البشر ة والتميز المؤسس ي

2016) (Andrea, et al., 2017) (Eva, et al., 2017) (Shayuti, et.al, 2018) Byung and Adam, 2018) )  تضع الباحثة

 الافتراضات التالية

 العالمي تسهم ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تطبيق المنظمات لنموذج التميز المؤسس يأن  من المتوقع 

E.F.Q.M. 

 لتطبيق  فرادتفعيل دور ال إلى  تقييم( -تحفيز -تدر ب -اختيار) الموارد البشر ة التقليدية تؤدى ممارسات إدارة

 .ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي نموذج التميز المؤسس ي
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 والممارسات التوجهات أحد  تطبيق وسياسات أنشطة) الحديثة البشر ة الموارد إدارة ممارسات تؤدى 

 دور  تفعيلإلى  التنافسية( القدرة من وتز د المؤسسة أداء وتطو ر الموظفين أدوار تفعيل يتطلب التي ةدار الإ 

 .ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي التميز نموذج لتطبيق فرادال 

 تجاه معايير الممكنات والنتائج  فرادتساعد ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تفعيل دور ال أن  من المتوقع

 .ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي التميز نموذج

وستقوم الباحثة في العرض التالي بدراسة تلك الافتراضات بناء" على مناقشة تحليلية للدراسات السابقة 

 التي تعرض في متن الدراسة الحالية واستنباط العلاقات منها.

 ( التالي1رقم ) كما توضح الباحثة علاقات متغيرات الفرضيات البحثية في الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

وتطبيق نموذج التميز  فرادبين ممارسات إدارة الموارد البشرية ودور ال  ( نموذج علاقات متغيرات الدراسة1) شكل

 المؤسس ي العالمي

 اهداف الدراسة

 مجموعة من الهداف والتي توضحها الباحثة كما يلي: قتحقيإلى  الحالية تسعى الدراسة

تها الدراسات الحديثة في ممارسات إدارة الموارد البشر ة من الناحية قشة وبناء الخلفية العلمية التي أبرز منا -1

 التقليدية والناحية الحديثة.

في مجال التميز المؤسس ي والنموذج العالمي للتميز  تها الدراسات الحديثةأبرز مناقشة وبناء الخلفية العلمية التي  -2

E.F.Q.M. 

. E.F.Q.M العالمي التحقق من علاقة ممارسات إدارة الموارد البشر ة بتطبيق المنظمات لنموذج التميز المؤسس ي -3

 في ضوء استنتاجات الدراسات السابقة.

نموذج العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ودور الافراد 

 وتطبيق نموذج التميز المؤسس ي العالمي

 متغيرات مستقلة
 ةتابع اتمتغير 

ممارسات إدارة الموارد 

 البشرية
تطبيق نموذج التميز 

 المؤسس ي العالمي
E.F.Q.M  

 ممارسات تقليدية

 ممارسات حديثة

H01 

H02 

H03 

 دور الافراد

H04 

H04 

 النتائج -الممكنات 

H05 

H05 
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لتطبيق نموذج التميز  فرادة بدور ال التحقق من علاقة ممارسات إدارة الموارد البشر ة التقليدية والحديث -4

 .ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي

 التميز تجاه معايير الممكنات والنتائج نموذج فرادالتأكد من علاقة ممارسات إدارة الموارد البشر ة ب بدور ال  -5

 .ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي

 أهمية الدراسة

 منها أهمية الدراسة الحالية و مكن بلورتها في النقاط التالية هناك مجموعة من الاعتبارات تنطلق

في تحقيق النقلة المنشودة في التغيير  فرادأهمية ممارسات إدارة الموارد البشر ة خاصة انها تؤثر على دور ال  -1

 والتميز المؤسس ي..

خفض إلى  وسعى المؤسسات الهمية التطبيقية والكاديمية لموضوع التميز المؤسس ي خاصة في ظل ندرة الموارد -2

 ة القائمة على التميز المؤسس ي.دار أفضل الممارسات الإ إلى  تكلفة الداء والوصول 

إلى  تتضح أهمية الدراسة من زاو ة ارتباطها بأهمية نموذج التميز الوربي وتوجهات العديد من الدول والحكومات -3

تميز الوربي كونها أداة مهمة لتحسين الداء تطبيق منهجية جوائز التميز القائمة على فلسلفة نموذج ال

 والخدمات.

تنطلق أهمية الدراسة كذلك من كونها تقدم للقارئ العربي خلفية نظر ة عن موضوع ممارسات الموارد البشر ة  -4

خاصة ، في ظل مراجعة لحد  الادبيات في هذا التخصص وكذلك موضوع التميز المؤسس ي ونموذج التميز الوربي

 رة الادبيات العربية في موضوع التميز المؤسس ي ونموذج التميز الوربي على حد علم الباحثة .في ظل ند

 منهجية الدراسة

ومن خلال ، تعتمد الدراسة الحالية على المنهجية التحليلية الوصفية باستخدام المنهج الوصفي التحليلي

 ة وكذلك التميز المؤسس ي ونموذج التميز المؤسس ي الدبيات والبحا  في ممارسات إدارة الموارد البشر إلى  الرجوع

العلاقات التي تخدم تحليل إلى  العالمي واستخلاص العلاقات التي تخدم الإجابة على تساؤلات الدراسة والوصول 

 الفرضيات التي وضعتها الباحثة.

 حدود الدراسة

تقليدية والحديثة وموضوع التميز تتمثل الحدود الموضوعية للدراسة في ممارسات إدارة الموارد البشر ة ال

الحدود الزمنية تتمثل في تناول الدراسات السابقة المحصورة من ، E.F.Q.Mنموذج التميز المؤسس ي العالمي و  يالمؤسس 

 والتي طبقت في البيئة العربية والجنبية كحدود مكانية للدراسة . 2018سنة إلى  2015

 لمتغيرات الدراسة يالتعريف المفاهيم

 رسات إدارة الموارد البشريةمما

النشطة والإجراءات التي تقوم بتطبيقها الوحدة التنظيمية المسئولة عن الموارد البشر ة والموظفين في 

المؤسسة من حيث الاختيار والتعيين والتدر ب وتقييم الداء وسياسات التحفيز وكافة الإجراءات الخرى التي تتخذها 

الممارسات غير التقليدية الحديثة التي تتمثل في أنشطة وسياسات تطبيق أحد  التوجهات علاوة على ، من اجل ذلك
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الموظفين وتطو ر أداء المؤسسة وتز د من القدرة التنافسية والتميز  أدوار ة التي يتطلب تفعيل دار والممارسات الإ 

 . (Armando, et al., 2018) المؤسس ي

 فراددور ال 

تجاه كل ما يسند إليهم من مهام واختصاصات وفق التوصيف الوظيفي ووفق ما  دفراالداء الذي يقدمه ال 

مختلفة تتطلب التميز والابتكار والانسجام مع تطبيق أفضل الممارسات التي تحقق التفرد  أدوار تحتاجه المؤسسة من 

 . (Dolors, et.al, 2018) والتفوق للمؤسسة

 التميز المؤسس ي

المؤسسة في الجوانب التنظيمية والبشر ة والمؤسسية المختلفة لتحقيق التفوق والتفرد الذي تحققه 

قة على المنافسين وتمكنها من تقديم أفضل الخدمات والمنتجات و فمتة التي تجعلها دار وتطبيق أفضل الممارسات الإ 

 . (Jean, 2018) وز ادة القيمة المضافة وتحقيق الاستدامة والتحسين المستمر والابتكار المؤسس ي

 E.F.Q.M العالمي المؤسس ي التميز نموذج

مجموعة المعايير الساسية والفرعية التي تشكل في مضمونها اساسيات للممكنات الرئيسية الخمسة في 

العمل المؤسس ي من قيدا واستراتيجية وعمليات وموارد بشر ة وموارد وشراكات وكذلك مجموعة معايير النتائج 

شر ة ونتائج الداء الرئيسية ونتائج المجتمع ونتائج المتعاملين حيث تشكل تلك المعايير في المتمثلة في نتائج الموارد الب

 ,.Eva, et al) والمعايير موزعة وفق نقاط ودرجات محددة بعادمجموعها نموذج لداة تقييمية مؤسسية متعددة ال

2017). 

 الدراسات السابقةالإطار النظري  -2

: ممارسات إدارة الموار 
ً
 د البشريةأولا

هناك أهمية خاصة لممارسات إدارة الموارد البشر ة تنطلق من كونها الوحدة التنظيمية المسئولة عن توفير 

 ، (Soha and Gloria, 2018) العنصر الهم وتأهيله وتمكينه وتطو ره في ضوء معطيات ومجالات المؤسسة

 أدوار البشرى من خلال رأس المال الفكري و  رأس المالما يسمى ببناء إلى  بل وباتت تلك الممارسات تنطلق

 وانشطة إدارة الموارد البشر ة.

أهمية ممارسات إدارة الموارد البشر ة وتأثيرها على دور إلى  الانتباه (2015، عوض) كما توجه نتائج دراسة

على بناء نظام الاتصالات تركز ممارسات إدارة الموارد البشر ة أن  وتحسين الاتصالات الداخلية حيث من المهم فرادال 

 الداخلية البناءة القائمة على المعرفة التنظيمية.

 لممارسات إدارة الموارد  (Wei, 2018) (Mark and Benon, 2018) بينما تضع لنا نتائج دراسات
ً
تحديدا

البشر ة كوحدة تنظيمية في الكيان الهيكلي للمؤسسة يتعلق بالمعرفة واتخاذ القرارات والتنافسية المؤسسية وبناء 

نظام فعال في تحديد مصادر المعرفة التنظيمية والبشر ة التي تخدم عمليات اتخاذ القرار ومواجهة تحديات البيئة 

 .الموظفين لدى  تعلمالو ، تبادل المعلومات، التمكين، الكفاءات تطو ر، الخارجية
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هم خاصة من ءوادا فرادممارسات إدارة الموارد تمس ال إلى أن  (2012، كورتل) من ناحية اخرى تشير دراسة

ات ز ادة القدرة التنافسية للمؤسسة واستحواذها على أسواق جديدة وتطو ر الخدمات والمنتجالنواحي التي تتعلق ب

 عبر العنصر البشرى.

 بعد (Halil, et al., 2018) بينما تناولت دراسة
ً
من ممارسات إدارة الموارد البشر ة يتعلق بعمليات آخر  ا

، المعرفة المختلفة التي تتم بالمؤسسة وجاءت النتائج لتوضح ارتباط وتأثير تلك الممارسات على بناء المعرفة التنظيمية

 ون المعرفة المهمة.الذين يملك فرادوتحديد ال 

لتظهر لنا وجود  (Armando, et al., 2018) لممارسات إدارة الموارد البشر ة جاءت نتائج دراسةآخر  وفي اتجاه

لدى العاملين  الابتكار من خلال اكتساب المعرفة علاقة ارتباط بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة وتحسين أداء

قة بين قدرة ممارسات إدارة الموارد البشر ة على تطبيق أسلوب مناسب الدراسة وجود علا أكدتو ، بالمؤسسة

 .للاحتفاظ بالموظفين المتميزون في المعرفة والابتكار

من حيث وضع  (Sonal, et al., 2017) (Florence, et al., 2018) عليها دراسات أكدتهناك ممارسات أخرى 

مناسبة للتدر ب في ضوء المتغيرات البيئية والمهنية المستجدة واكتشاف الاحتياجات التدر بية النابعة من  أساليب

تنمية المواهب واكتشافها وتطو ر الوصف الوظيفي في ضوء ، الفكري والبشرى رأس المال تحديات المنافسة وبناء 

 مجالات تلك المواهب .

هناك جوانب تتعلق بممارسات أن  (Dolors, et.al, 2018) (Jesus, et.al, 2017) وتنوه نتائج دراسات أخرى 

إدارة الموارد البشر ة من أهمها الاختيار والتعيين والاستقطاب في ضوء المتغيرات والاعتبارات التي تواجهها المؤسسة في 

 بيئة العمل التنافسية واستراتيجية بناء رسا المال الفكري والبشرى .

من ممارسات إدارة الموارد البشر ة أن  (Virginia, et.al, 2018) (Carol, 2018) كل منبينما توضح دراسات 

التي تلعب دورا مهما في نجاح المؤسسة في أداء دورها وتعزز من الفعالية والكفاءة التنظيمية هي تلك التي تتعلق 

ن تحقق بيئة الصحة والسلامة تضم أساليببالتدر ب والتنمية والتطو ر المهني والبشرى للموظفين ووضع نظم و 

 الكفاءة المهنية.، المهنية التي تشجع على رفع إنتاجية أداء الموظفين

ممارسات إدارة الموارد البشر ة تتعلق بابتكار أدوات تحفز وتز د إلى أن  نتائج هذه الدراسات أيضا توصلت

علاوة على وضع مقاييس لتقييم ممارسات ، ي التحفيز المادي والمعنو  أساليبوتطو ر  فرادمن الرضا الوظيفي لدى ال 

رأس المال مع الاهتمام بوضع سياسات للموارد البشر ة تضمن تعز ز ، وتصحيحها بشكل مناسبالموارد البشر ة  إدارة

 التنظيمي.الداء  وتطو ر  الاجتماعي والاقتصادي

، ارمنازى  ) (Mohd, et al., 2017) في ممارسات إدارة الموارد البشر ة تؤكد عليه نتائج دراسةآخر  توجه

يتعلق بممارسات البيئة والاستدامة وبناء استراتيجية الموارد البشر ة الخضراء التي تعزز من مستو ات الوعي  (2017

والتمكين ، الانشطة الالكترونية والشراكة مع المجتمع، لدى الموظفين بالبعد البيئي في مجالات وانشطة المؤسسة

 تخدم البيئة والممارسات البشر ة الخضراء. للموظفين في مجالات

بممارسات إدارة الموارد البشر ة جاءت نتائج دراسات كل  االقيادة وعلاقتهم أدوار ما عن الالتزام التنظيمي و أ

 هناك ارتباطأن  لتظهر  (Elizabeth, et al., 2017) من
ً
بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة وتعز ز الالتزام التنظيمي  ا

ى العاملين وتأثير تلك الممارسات على قناعة الموظفين بتبني كل ما يخدم مصلحة المؤسسة والالتزام في الاجل لد

التطوعية التي تز د عن الدور  دوار القصير والطو ل بتقديم كل ما يحقق الفعالية والكفاءة التنظيمية وابداء ال 

 الرسمي. 

 سات عبر الجدول التالي استنتاجاتها من تلك الدراإلى  وتشير الباحثة
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 استنتاجات الباحثة من دراسات ممارسات إدارة الموارد البشرية (1) جدول 

 استنتاجات الباحثة الدراسات

(Wei, 2018 
 تأثير ممارسات إدارة الموارد البشر ة على تحسين البيئة التنظيمية

 التغييرات إحدا و 

Mark and Benon, 2018) (Wei, 2018) 

 

إدارة الموارد البشر ة ذات تأثير شمولي على المكونات ممارسات 

الداخلية والخارجية للمؤسسة وتتعامل مع تحديات البيئة الداخلية 

 والخارجية

(Soha and Gloria, 2018.) 

لإسهامات تنافسية واجتماعية وإنسانية لممارسات  أبعادهناك 

 حدا المؤسسة لإ مما يعزز من فرص ، وانشطة إدارة الموارد البشر ة

 التغيير المنشود

(Halil, et al., 2018) (Armando, et al., 

2018) Florence, et al., 2018) (Sonal, et al., 

2017) 

هناك ممارسات حديثة لإدارة الموارد البشر ة تتعلق بموضوعات 

الفكري والبشرى رأس المال مثل إدارة المعرفة والابتكار والابداع و 

 وإدارة وتنمية المواهبواكتشاف 

(Mohd, et al., 2017) (  2017، ارمنازى) 

Elizabeth, et al., 2017)) 

البعد البيئي والالتزام التنظيمي والعدالة التنظيمية الاستدامة 

والتحسين المستمر والتميز المؤسس ي توجهات حديثة تحقيق التغيير 

ترونية الممارسات الالك، والتطو ر وتطبيق افضل الممارسات

 والممارسات الخضراء لإدارة الموارد البشر ة

 .دراسات ممارسات إدارة الموارد البشر ةالمصدر: من اعداد الباحثة في ضوء قراءتها للدراسات السابقة 

: أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على دور ال 
ً
 فرادثانيا

توجهات الداء البشرى كما انها تؤثر في جوانب مختلفة تسهم ممارسات إدارة الموارد البشر ة في التأثير على 

 من حيث التنمية الذاتية المتحققة لديهم.أو  سلوكيةأو  سواء كان ذلك من ناحية شخصية فرادلذلك الداء ودور ال 

د تأثير إدارة الموار إلى أن  (2016، محمد ) (Dolors, et.al, 2018) (Ahmed, et.al, 2018) توصلت نتائج دراسة

 مهما متجددا ل فرادالفكري وجعل ال رأس المال يرتبط ببناء  فرادالبشر ة على ال 
ً
، الفكري بالمؤسسةرأس المال مصدرا

الفكري الذى يعزز من القدرات التنافسية رأس المال واضح في كونه أداة مهمة لإنتاج عناصر  فرادوهنا يكون دور ال 

 وق والتفرد عن المؤسسات المنافسة.لدى المؤسسة ويساعدها على الابتكار والتف

 (Shayuti, et.al, 2018) ته نتائج دراساتأوضح فرادلتأثير إدارة الموارد البشر ة على دور ال آخر  جانب

(Gholamhossein, et.al. 2016 حيث اثبتت النتائج تأثر دور ال )من حيث حجم الإنتاجية ومخرجات الداء الذي  فراد

بطبيعة سياسات الموارد البشر ة خاصة تلك التي تتيح لهم قدر مناسب من  فرادتأثر دور ال  علاوة على، يتم تقديمه

واداؤهم المتعلق بمدى  فرادجاءت النتائج كذلك لتوضح ارتباط دور إدارة الموارد البشر ة في دور ال ، التنمية الذاتية

 تقبلهم لسياسات التغيير ومدى قناعتهم بجدوى تلك السياسات.

إدارة الموارد أن  ( علىAkram and Yusuf, 2016) ( (Byung and Adam, 2018 كذلك نتائج دراساتبرهنت 

علاوة على ، كذلك من حيث مساهمتهم في تبنى التوجهات الجديدة في الداء المؤسس ي فرادال  أدوار البشر ة تؤثر في 

إلى  ةضافبال ، تجاه ذلك فرادسة نتيجة دور ال إمكانية تعظيم العائد من الموارد المالية والمادية في مدخلات المؤس

 دورهم في تحسين الفعالية التنظيمية ورفع مستو ات التطابق بين الهداف المنشودة والاهداف المتحققة.
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إدارة أن  ( عن2016، الزبيدى ) (Zuzana and Jana, 2015) (Aino, et.al, 2018) كذلك تنوه نتائج دراسات

التي  من حيث مساعدة المؤسسة في تبنى سياسات التوجهات البيئية الخضراء فرادعلى دور ال الموارد البشر ة تؤثر 

مرتبط بز ادة القيمة  فراددور ال أن  هذا بجانب، تفرضها تحديات البيئة الخارجية والمجتمع للحد من تلو  البيئة

 تؤثر على تنافسية المؤسسة .التي  يو ةالاقتصادية للمؤسسة من خلال الابتكار وامتلاك المعرفة الاستراتيجية الح

تأثير ممارسات إدارة الموارد إلى أن  (Didem, 2016) (Yibing and Paul, 2018) تشير دراساتآخر  في اطار و

في المؤسسة ينطلق من جوانب التدر ب والتنمية والتحفيز وسياساته وكذلك الاختيار  فرادالبشر ة على دور ال 

في  فرادحيث تؤثر تلك الممارسات على دور ال ، سياسات الترقية والسلامة المهنية والصحةوالاستقطاب والتعيين و 

تسحين الداء الوظيفي والتأثير بشكل إيجابي على حفزهم تجاه تبنى سياسات التغيير المنشودة والتوافق مع المتطلبات 

 التنظيمية في تطبيق افضل الممارسات.

منذ المرحلة  فرادممارسات الموارد البشر ة ترتبط بدور ال إلى أن  (Soha and Gloria, 2018) كما تنوه دراسة

أن  الولى لانضمامهم للمؤسسة من حيث تأثيرها على الاختيار والاستقطاب المناسب لفضل العناصر مما يعنى

و كسبهم مهارات  فرادل وكذلك في التدر ب والتنمية بشكل يز د من قدرات ا فرادسياسات الاختيار تؤثر في دور ال 

الفردية في المؤسسة من  دوار التأثير على توجيه وتصحيح ال إلى  ةضافبال ، جديدة تعزز من دورهم الفعال والمتميز

التقييم المناسبة التي تسهم بصورة كبيرة في تطو ر اداؤهم الوظيفي في ضوء مستجدات وتحديات بيئة  أساليبخلال 

 العمل.

 ستنتاجاتها من تلك الدراسات عبر الجدول التالياإلى  وتشير الباحثة

 فرادأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على دور ال ( استنتاجات الباحثة من دراسات 2) جدول 

 استنتاجات الباحثة الدراسات

 (Ahmed, et.al, 2018) (Dolors ،et.al, 

2018) 

 للأفكار  فرادجعل دور ال إلى  تؤدى ممارسات إدارة الموارد البشر ة
ً
منتجا

الفكري والبشرى وتسريع رأس المال والابتكار والمعرفة وبناء بيئة مناسبة ل

 عمليات التطو ر والتحسين

 (Shayuti, et.al, 2018) (Gholamhossein, 

et.al. 2016) 

يبنى على تقبلهم للتغير  فرادتؤثر ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تعز ز دور للأ 

 هم تنمية ذاتية لمهاراتهم تتوافق مع هذا التغيير وبقناعة تامةإحداثمع 

)Byung and Adam, 2018 ) (Akram and 

Yusuf, 2016) 

بأداء مناسب  فرادمساهمة دور ال إلى  تؤدى ممارسات إدارة الموارد البشر ة

 أساليبوتحديث الداء البشرى والمؤسس ي ب إحدا للفعالية التنظيمية و 

 جديدة

)Aino, et.al, 2018) (Zuzana and Jana, 

2015 ) 

تساعد ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تبنى توجهات مناسبة للبيئة والإدارة 

واداؤهم الذى يعزز من القيمة المضافة لجمالي  فرادال  أدوار الالكترونية عبر 

 أداء المؤسسة

)Yibing and Paul, 2018) (Didem, 2016 ) 
هم وفق أدوار و  فرادتحسين أداء ال  البشر ة الموارد إدارة ممارسات تؤدى

 متطلبات التغيير والتحسين والاستدامة

)Soha and Gloria, 2018 ) 

و كسبهم مهارات جديدة  فرادتز د ممارسات إدارة الموارد البشر ة من قدرات ال 

يز في ضوء معطيات التم فرادوتعديل دور ال  تعزز من دورهم الفعال والمتميز 

 المؤسس ي

أثر ممارسات إدارة الموارد البشر ة على المصدر: من اعداد الباحثة في ضوء قراءتها للدراسات السابقة في 

 .فراددور ال 
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: التميز المؤسس 
ً
 يثالثا

 على كل جديد يحقق لها التواجد أن  والتنافس الشرس بين المنظمات على العمالفرضت بيئة 
ً
تبحث دواما

لذلك جاء ، تلك البيئة التي تمتلئ بالكثير من المستجدات والمور غير المتوقعة والتحديات المفاجئةوالاستدامة في 

 الاهتمام والتوجه من جانب المؤسسات على اختلاف توجهاتها وانتماءات مجالات عملها بالتميز المؤسس ي والعمل على

 .(Mohd, et al., 2015) يكون محور من محاور اداؤها الرئيس يأن 

  (Andrea, et al., 2017) (Mohd, et al., 2015 ) حيث تضع لنا دراسات كل من

(Justin, 2018مفهوما وتفسيرا للتميز المؤسس ي ) ، من حيث كون الابتكار في جوانب ومقومات رئيسية في بناء

عمل المؤسسة التفوق في مجالات ، المؤسسة من قيادة واستراتيجية وعمليات وموارد بشر ة بشكل متوازي مستمر

وهو يعبر كذلك عن الداء الذي يحقق للمؤسسة السمعة الجيدة والمردود الإيجابي والانطباع المتميز ، عن الاخر ن

 عنها من أصحاب المصالح والمجتمع والمستفيدين.

التميز المؤسس ي يعتبر أحد الدوات المهمة التي تستخدمها المؤسسات من اجل تحقيق التغيرات أن  كما

واستغلال كافة الطاقات المؤسسية ، ة والتنظيمية المنشودة والتأثير على العمليات الداخلية بصورة فعالةار دالإ 

 .(Jean, 2018) والبشر ة التي تمتلكها المنظمة أفضل استغلال

 الاستمرار ة في التفوق وتجديدأن  على (Mary, et al., 2016) (Eva, et al., 2017) لذلك تؤكد دراسات كل من

واكتساح المنافسين بكل مختلف ، وتطو ر مظاهر التطور والابتكار المؤسس ي تمثل أحد الركان المهمة في التميز المؤسس ي

التفرد والاختلاف بمواصفات وخصائص غير متاحة لدى الاخر ن في جوانب الإمكانيات المؤسسية ، وغير متوقع

 المختلفة والقدرات والمزايا التنافسية.

تشمل على  بعادلتوضح انه عملية مؤسسية متكاملة ال (Jean, 2018) ى جاءت نتائج دراسةمن زاو ة أخر 

ة وتطو ر مخرجاتها وفق أحد  المعايير التنافسية التي ترتكز على تحقيق دار تحسين الداء التنظيمي للوحدات الإ 

 تحقيق مخرجات الداء المؤسس ي. أساليبوفورات في كلفة الداء و 

في آخر  بعدإلى  (Stanley and Konstantinos, 2016) (Shamsiah, et al., 2015) نتائج دراساتبينما تنقلنا 

وتحسينه بشكل يختلف عن  فرادالتميز المؤسس ي وهو المرتبط بتحقيق التميز في دور الموارد البشر ة وأداء ال 

والموارد البشر ة في المؤسسة من اجل  فرادت ارتباط الدور المهم للأ أوضحالنتائج أن  علاوة على، المؤسسات الخرى 

 .\تحقيق التميز في المستوى التشغيلي

لتبين ارتباط التميز  (Rick, 2018) (Stephane and Elisabetta, 2017) في حين جاءت نتائج دراسات كل من

استراتيجية الفكري والبشرى ومدى نجاحها في رأس المال المؤسس ي بمدى قدرة المؤسسة على اكتشاف وتوظيف 

تجاوز تعقيدات الإجراءات التنظيمية ومواجهة ، مناسبة للموارد البشر ة التي تسهم في تحقيق التميز المؤسس ي

 تعقيدات بيئة العمل الخارجية والانفراد بأداء مختلف عن باقي المؤسسات المشابهة.

 
ً
مناسبة للمورد  أدوار الاعتبار بناء  التميز المؤسس ي يجعل المؤسسة في حالة من الداء الموجه بالخذ فيف إذا

 ,Mehran) حيث تؤكد نتائج دراسة، البشرى وتقديم أداء مختلف عن المؤسسات المشابهة في المدخلات والمخرجات

التميز المؤسس ي يؤثر في علاقات المؤسسة مع العملاء ويسهم في وضع مقاييس مستدامة لجل التعرف أن  على (2016

 العملاء تجاه مخرجات المؤسسة التي تلبى احتياجاتهم وتتوافق مع مواصفاتها.على مواقف ورضا 

 أكدتإن استمرار ة النجاح والحفاظ على بيئة تنظيمية مناسبة لثقافة الابتكار والابداع التنظيمي والبشرى 

ين من النتائج أيضا كما تب، كونه احد المظاهر المهمة للتميز المؤسس ي (Ana and Lilian, 2016) عليه نتائج دراسة

تطبيق افضل الممارسات في ، ارتباط وجود خطة واضحة للتقييم الدوري للتميز المؤسس ي يعد احد المظاهر المهمة
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تحقيقها تجاه العملاء والموارد البشر ة والمجتمع وكذلك محصلة إلى  جوانب التمكين وجوانب النتائج التي تسعى

التميز المؤسسة وممارساته بقدرات المؤسسة في جوانب إدارة المعرفة  وارتباط، الاداء الرئيس ي للمؤسسة ككل

تصحح ، في توظيفها بشكل متماش ي مع توجهات التميز المؤسس ي فرادالتنظيمية واستغلالها بشكل مناسب ودور ال 

ا متفردة عن قيم تميز المؤسسة وتجعلهإلى  الخطاء التنظيمية وتقليل نسبة الانحراف عن مستو ات الجودة المطلوبة

 باقي المؤسسات المشابهة في المجال.

بين التميز المؤسس ي ومعدلات النمو التي تحققها المؤسسة وكيفية ادارتها  (Ismail, 2017) بينما تربط دراسة

من ابتكارات وابداعات تنظيمية وتخصصية تتعلق بنشاط المؤسسة  فرادلمواردها المادية والبشر ة ومدى ما يقدمه ال 

 ؤشرات أداء يتم قياسها للنمو والتميز المتحقق نتيجة ذلك.وضع م

إلى  تحقيق التميز المؤسس ي يحتاجإلى أن  (Shaker and Paul, 2016) من ناحية أخرى توصلت نتائج دراسة

ت أوضحنتائج الدراسة على ارتباط هذا الدور وتأثيره على مظاهر التميز بجانب ذلك  أكدتدور مهم للقيادات و 

التميز هو التنسيق الداخلي والإجراءات التنظيمية وشيوع إلى  من اهم عوامل نجاح المؤسسة في التحول أن  النتائج

 ثقافة الابتكار والابداع التنظيمي بين العاملين في المستو ات المختلفة مع تعز ز قيمة الاستدامة بمفهومها الشامل.

ات التي ترتبط بنجاح المؤسسة في تطبيق مجموعة أخرى من الاعتبار  (Daniela, 2018) وتضيف دراسة

التميز مثل الاستدامة والخطة الاستراتيجية وقدرة المؤسسة على إدارة التغيير الفعال وشيوع ثقافة تقبل التغيير لدى 

فق التركيز على النتائج المتصلة بالعملاء والمجتمع والاستمرار في قياس تلك النتائج وتحسينها و إلى  ةضافبال ، العاملين

 المستجدات التي تظهر في البيئة الخارجية للمؤسسة.

 استنتاجاتها من تلك الدراسات عبر الجدول التاليإلى  وتشير الباحثة

 ( استنتاجات الباحثة من دراسات التميز المؤسس ي3) جدول 

 استنتاجات الباحثة الدراسات

(Mohd, et al., 2015) (Andrea, et al., 

2017) (Justin, 2018) 

جوهر التميز المؤسس ي ، مطلب التميز المؤسس ي أساس ي لمواجهة التحديات

 التفوق في مجالات عمل المؤسسة بشكل مختلف عن الاخر ن

(Jean, 2018) (Eva, et al., 2017) 

(Mary, et al., 2016) (De Filippo, et 

al., 2016) 

بشكل يحقق التميز يعنى حسن استغلال الموارد وتوظيفها لتعظيم العوائد 

ة دار الممارسات الإ  أساليبالتغيير والتطو ر والتنويع في ، التغيير الإيجابي

 بطرق مختلفة عن الاخر ن

(Eva, et al., 2017) 

التميز يعنى التطابق مع مواصفات ومعايير عالمية تحقق الاستدامة وتخفض 

 التكلفة وتز د فعالية المؤسسة في تحقيق الهداف وتطو ر العمليات

 وخفض الإجراءات وتسريع وتيرة الداء

(Shamsiah, et al., 2015) (Stanley 

and Konstantinos, 2016) 

(Stephane and Elisabetta, 2017) 

(Rick, 2018) 

تأثير ، التنظيمية دوار وال  فرادال  أدوار التميز المؤسس ي عملية متكاملة بين 

تداخل ممارسات ، المؤسس يدور العنصر البشرى في ترسيخ ممارسات التميز 

التميز المؤسس ي مع النشطة التشغيلية والنتائج التي تحققها المؤسسة في 

 مجالات عديدة

(Mehran, 2016) (Ana and Lilian, 

2016) (Ismail, 2017) 

وتمكينهم من  فرادجودة الداء وتلبية خصائص احتياجات العملاء ودور ال 

لك الخصائص يعتبر جوهر التميز تحقيق ذلك وتقديم أداء مناسب لت

 الكفاءة والفعالية التنظيمية أبعاد، المؤسس ي
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 استنتاجات الباحثة الدراسات

)Shaker and Paul, 2016) (Daniela, 

2018 ) 

دور قيادي وهيكل مرن وموارد مستدامه وخطة إلى  التميز المؤسس ي يحتاج

استراتيجية واضحة وابتكار مستمر وسرعة في تطبيق التغيير والتحديث 

 .الممارساتواستيعاب أفضل 

 المصدر: من اعداد الباحثة في ضوء قراءتها للدراسات السابقة في التميز المؤسس ي.

: نموذج التميز المؤسس ي العالمي 
ً
 E.F.Q.Mرابعا

يعتبر نموذج التميز الوربي أحد الدوات التي وضعتها المنظمة الاوربية للجودة وهذا النموذج يتضمن 

 ,Andrea) تمثل ضوابط ومعايير مختلفة تتعلق بمقاييس مؤسسية وبشر ة مختلفة مجموعة من المحاور والاسس التي

et al., 2017 أصدرتها المؤسسة الاوربية للجودة من اجل تحسين وتطو ر الداء المؤسس ي والبشرى وتحقيق )

 .  ( 1) الاستدامة في التطو ر

من التطو ر والتحسين المستمر هذا النموذج عزز من وضع تصور تطبيقي مناسب للمستو ات المنشودة 

هناك مجموعة من السس التي يقوم عليها هذا النموذج تركز على إلى أن  (Eva, et al., 2017) وتشير دراسة، واستدامة

جل تحقيق أالتحسين التي يمكن استغلالها من البعد الاستراتيجي والدور القيادي والقياس المستمر مع تحديد فرص 

 التميز .

( حول نموذج التميز الوربي تتعلق بالتوجهات العامة Andrea, et al., 2017) أخرى قدمتها دراسةاعتبارات 

في تحقيق التميز وذلك من حيث مستو ات العلاقات  فرادالتي يعمل على ترسيخها في الداء المؤسس ي والبشرى ودور ال 

خلات والمخرجات على الحقائق والرقام المعبرة عن لمدر اعتماد الإدارة للعمليات وامع العملاء التعلم والتحسين المستم

 ووجود أسلوب واضح للقياس والتقييم.، نشاط المؤسسة وتطوره

( Mary, et al., 2016) عليها نتائج دراسة أكدتمن الجوانب الخرى التي تتصل بنموذج التميز الوربي التي 

مواصفات تؤهلها لتعز ز نقاط التنفسية والقدرة والتميز  تلك التي تتعلق في دور النموذج المهم في اعطاء المؤسسة

التنافس ي عن غيرها من المؤسسات المنافسة في مجال العمل وذلك من خلال اعتماد معايير النموذج على عنصر 

 .فرادالابتكار المؤسس ي وتدعيم ممارساته وانشطته من خلال الوحدات التنظيمية وال 

نموذج التميز الوربي من الدوات التي تضمن للمؤسسة أن  ( علىEva, et al., 2017) كما تؤكد نتائج دراسة

العمل بشكل متكامل وشمولي يتضمن علاقة واضحة بين المدخلات والمخرجات بحيث تتركز المدخلات على عناصر 

ر ة والعمليات وهى تتعلق بالقيادة ونطها والاستراتيجية والموارد البش، خمسة رئيسية تسمى في النموذج بالممكنات

الداخلية وكذلك الموارد والشراكات مما يوفر معايير متكاملة لقياس وتقييم مستوى مدخلات المؤسسة سواء كانت 

 بشر ة.أو  مؤسسيةأو  مادية

البعد الاخر أن  (Shamsiah, et al., 2015) ت دراسةأوضحنموذج التميز الوربي  أبعادمن ناحية أخرى لباقي 

ج يركز في فلسفته على النتائج التي تحققها المؤسسة نتيجة اداؤها في مجموعة العناصر الخمسة من معايير النموذ

وهذه المعايير هي معيار نتائج الموارد البشر ة ومعايير نتائج الداء الرئيسية ومعايير نتائج ، التي تمثل معايير الممكنات

 نتائج المجتمع.معايير إلى  ةضافالعملاء والمتعاملين مع المؤسسة بال 

                                                                    

ومعايير النموذج  EFQMيمكن مطالعة الشبكة العنكبوتية والاطلاع على موقع المنظمة الوربية للجودة ونموذج التميز الوربي  ( (1

 . www.efqm.orgالتسعة للممكنات والنتائج عبر الرابط التالي 

http://www.efqm.org/
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 إحدا ( عن تأثير نموذج التميز الوربي في Stephane and Elisabetta, 2017) لذلك جاءت نتائج دراسة

معايير القياس التي وضعت في النموذج تعطى نتيجة رقمية عن مسارات الداء أن  تناغم وتجانس مؤسس ي تبين

أن  الامر الذي يظهر مدى تقدم المؤسسة في، يير النتائجالفعلي للمؤسسة في مجموعة معايير الممكنات ومجموعة معا

تكون منظمة متعلمة نتيجة نتائج هذه هذا المعايير في ضوء ما يتم من تقييم ميداني للمؤسسة بواسطة خبراء 

 ".RADAR رامتخصصين ومحايدين مؤهلين لمنهجيات التقييم الميداني للتميز المؤسس ي خاصة منهجية "راد

وتحقيق التعلم التنظيمي من خلال الدروس المستفادة التي  إحدا النموذج مبنية على  فلسلفةأن  خاصة

تظهرها عمليات التقييم الميداني لقياس مدى التطابق لنشطة وممارسات المؤسسة تجاه المعايير الرئيسية والفرعية 

حيث تساعد نتائج التقييم ، (Eva, et al., 2017) (Ana and Lilian, 2016) لمجموعة الممكنات ومجموعة النتائج

تعمل عليها المؤسسة لعلاجها وهو ما يسهم في تراكم أن  الميداني في اظهار نقاط لفرص التحسين التي من الممكن

عنصر التعلم التنظيمي وخبرة المؤسسة في كيفية وضع حلول لعلاج فرص التحسين المؤسس ي التي يظهرها التقييم 

 ( .Andrea, et al., 2017) ربيالميداني لنموذج التميز الو 

تطبيق نموذج التميز المؤسس ي الوربي جاءت من منطلق عدة تحديات مختلفة إلى  حاجة المؤسساتأن  كما

تتعلق بمعالجة تخفيض تكلفة أداء التي  من حيث تلك ((Jean, 2018 (Andrea, et al., 2017) اظهرتها نتائج دراسات

علاوة على تحديات البيئة الخارجية من ، ن الرشاقة والسهولة في الداء والسرعةالنشطة والعمليات الداخلية وضما

بجانب ذلك ، حيث تنامى وتزايد الحفاظ على البيئة والحد من مخاطر التلو  وضمان استدامة الموارد الطبيعية

 ساهمة في علاجها.تحديات المسئولية الاجتماعية ودور المؤسسة ونتائجها تجاه الإحساس بمشكلات المجتمع والم

( لتضيف تحديات Stephane and Elisabetta, 2017) (Shamsiah, et al., 2015) جاءت كذلك نتائج دراسة

، العمالأخرى تفرض على المؤسسات تطبيق نموذج التميز الوربي تتعلق بالبعد التكنولوجي وتطور استخداماتها في 

المؤسسة مع العملاء وتحديات المنافسة في السواق التي باتت  يتعلق بمدى تفاعلآخر  ت النتائج كذلك بعدأضاف

تتميز في علاقاتها مع العملاء والمتعاملين والاعتماد على القياس المستمر والحقائق والرقام أن  تفرض على المؤسسات

 المرتبطة بكل ما يخص الخدمات والمنتجات والعملاء والسواق والمنافسين.

 Ana) والمتطلبات التي تخص تطبيق المؤسسات لنموذج التميز الوربي اشارت نتائج دراسةاما عن العوامل 

and Lilian, 2016)  تطو ر وتهيئة الهيكل التنظيمي ونشر ثقافة التميز المؤسس ي في مستو ات مختلفة لدى العاملينإلى ،

م الاستدامة والتحسين المستمر والإدارة علاوة على تبنى قي، مع تعز ز الدور القيادي لدعم مبادرة تطبيق النموذج

 مع تطو ر العلميات الداخلية وتبسيطها.، بالحقائق والرقام ضمن أنشطة وإجراءات المؤسسة

بحيث يتم  فراد( متطلبات أخرى تخص المورد البشري وأداء ال Daniela, 2018) ت كذلك نتائج دراسةأضاف

للموارد البشر ة تركز على عنصر الابتكار البشرى الداعم للابتكار  تأهيلهم وتوجيههم من خلال استراتيجية مناسبة

مع تشجيع ، علاوة على تطو ر بطاقات الوصف الوظيفي وتعز ز التمكين الوظيفي والتفو ض للصلاحيات، المؤسس ي

هذا المعيار العاملين على المبادرات الذاتية تجاه خدمة المجتمع والمسئولية الاجتماعية وتعز ز نتائج المؤسسة في 

 الساس ي لنموذج التميز الوربي.

من بين متطلبات تطبيق التميز المؤسس ي الوربي هو ممارسات إدارة أن  ت كذلك نتائج تلك الدراساتأضاف

 عن تهيئة بيئة الثقافة التنظيمية ونشر ركائز التميز ، البشرى وأداء العاملينرأس المال المعرفة المعتمدة على 
ً
فضلا

وتشير والوحدات التنظيمية بحيث تكون بشكل واضح قابل للقياس والتقييم.  فرادوتضمينها سلوكيات ال المختلفة 

 استنتاجاتها من تلك الدراسات عبر الجدول التاليإلى  الباحثة
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 E.F.Q.M( استنتاجات الباحثة من دراسات نموذج التميز المؤسس ي العالمي 4) جدول 

 استنتاجات الباحثة الدراسات

)Andrea, et al., 2017 ) ( Eva, et 

al., 2017( 

، المؤسسة أبعادأداة تقييمية شاملة لجميع  EFQMنموذج التميز المؤسس ي 

يقوم على فلسفة الربطة بين مدخلات ومخرجات المؤسسة وقراءة النتائج 

 وتطو رها وتحسينها واستدامتها

(Mary, et al., 2016) 

ومبدأ التقييم ، ومبدأ الإدارة بالرقام والحقائق، أساس النموذج التعلم المستمر

والقياس واتخاذ ردود أفعال مؤسسية لاقتناص فرص التحسين المؤسسية 

 الناتجة عن القياس للمعايير الرئيسية والفرعية للنموذج

(Shamsiah, et al., 2015) 

(Stephane and Elisabetta, 

2017) 

واضحة للمؤسسة عن علاقة  يعطى رؤ ة EFQMنموذج التميز المؤسس ي 

التنظيمية والبشر ة والموارد  بعادمدخلاتها بمخرجاتها ومكونات المؤسسة من ال

 وتأثيرهم على العملاء والمجتمع ونمو المؤسسة وخططها الاستراتيجية

(Ana and Lilian, 2016 ) ( Andrea, 

et al., 2017) 

ناء أسس المنظمة في ب EFQMيسهم تطبيق معايير نموذج التميز المؤسس ي 

 و رسخ الخبرة لدى المورد البشرى ، المتعلمة والتعلم التنظيمي

(Andrea, et al., 2017 ) ( Jean, 

2018) (Shamsiah, et al., 2015) 

(Ana and Lilian, 2016) 

انفتاح مستمر على البيئة إلى  EFQMيعتمد تطبيق نموذج التميز المؤسس ي 

ضمانات لاستدامة الداء البشرى ، التحسينضمانات لاستدامة ، الخارجية

 مرونة الهيكل التنظيمي ونشر ثقافة التميز المؤسس ي، المتفوق والابتكار البشرى 

(Daniela, 2018) 

تصميم مناسب لاستراتيجيات إلى  يحتاج EFQMتطبيق نموذج التميز المؤسس ي 

قيادات ومورد  وتطو ر أنشطة إدارة الموارد البشر ة لتهيئة، الموارد البشر ة

 بشرى يستوعب ممارسات التميز المؤسس ي

 .E.F.Q.Mنموذج التميز المؤسس ي العالمي المصدر: من اعداد الباحثة في ضوء قراءتها للدراسات السابقة 

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

 هاأبرز هناك عدة أمور تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من 

الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لدراسة العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تطبيق المنظمات  -1

 .E.F.Q.M العالمي لنموذج التميز المؤسس ي

نمطين إلى  تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في انها افرزت ممارسات إدارة الموارد البشر ة -2

 حديث وتقليدي.

 من زاو ة شمولية وليست لجزء معين في معايير النموذج. يالدراسة على تناول نموذج التميز المؤسس  ركزت -3

 النتائجومناقشة عرض  .4

ركزت الدراسة الحالية على محاولة وضع إجابة للتساؤل الرئيس ي المعنى بتحديد ما أثر ممارسات إدارة الموارد 

وقامت الباحثة في سبيلها لتحقيق ، .E.F.Q.Mالعالمي  ز المؤسس يفي تطبيق نموذج التمي فرادالبشر ة على دور ال 

كما قامت ، اهداف الدراسة والاجابة على هذا التساؤل الرئيس ي والتساؤلات الفرعية ببناء مجموعة من الفرضيات

روج الباحثة باستعراض مجموعة من الدراسات السابقة في سياق بناء خلفية نظر ة وتحليلية لتلك الدراسات والخ

 بعدة نقاط ناتجة عن ذلك العرض.
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لذلك وفى ضوء ما توصلت اليه الباحثة من عرضها للدراسات السابقة ستقوم بتحليل ودراسة الفرضيات 

 البحثية على النحو الموضح بعد:

 اختبار وتحليل الفرضية البحثية الولى:

لبشرية في تطبيق المنظمات لنموذج تسهم ممارسات إدارة الموارد اأن  تنص هذه الفرضية على "من المتوقع 

 " E.F.Q.M العالمي التميز المؤسس ي

تبين من نتائج الدراسات السابقة والتي تم طرحها في متن الدراسة الحالية وفى ضوء استنتاجات الباحثة من 

، التنظيميةاتضح دور ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تحسين البيئة  (1) تلك الدراسات الموضحة في جداول رقم

تلك الممارسات في مواجهة تحديات البيئة الخارجية لعمل المؤسسة والمساهمة في تطبيق افضل  اعلاوة على مساهمته

تسهم في ، (Soha and Gloria, 2018) وتعز ز فرص المؤسسة في تحقيق التغيير المنشود، (Wei, 2018) الممارسات

ة إدار تبنى ممارسات ، (Soha and Gloria, 2018) التميز المؤسس ية حديثة ومتميزة خاصة إدار  أساليبتطبيق 

الفكري والبشرى الاستدامة التنافسية الابتكار رأس المال حديثة متوافقة مع التميز المؤسس ي مثل إدارة المعرفة 

ارد البشر ة وتتوافق وهى كلها عوامل تساعد في تحقيقها وتفعيلها ممارسات إدارة المو  (Sonal, et al., 2017) (والابداع 

 .E.F.Q.Mمع توجهات التميز المؤسس ي ونموذج التميز العالمي 

التي  E.F.Q.Mوتأتى تلك النتائج متوافقة مع متطلبات تطبيق التميز المؤسس ي وتطبيق نموذج التميز العالمي 

عظيم العوائد بشكل ( من حيث التميز يعنى حسن استغلال الموارد وتوظيفها لت4) ( و3) تها دراسات جدوليأوضح

 أدوار يحقق التغيير الإيجابي ويعتمد على بيئة عمل مشجعة على ممارسات مؤسسية مختلفة عن الاخر ن مما يعنى 

كذلك استناد تطبيق التميز المؤسس ي على انه ، (Jean, 2018) (Eva, et al., 2017) وممارسات لإدارة الموارد البشر ة

 Stanley) التنظيمية مما يعنى ارتباط ذلك بممارسات إدارة الموارد البشر ة دوار وال  فرادال  أدوار عملية متكاملة بين 

and Konstantinos, 2016) (Stephane and Elisabetta, 2017) ، التميز يقوم على تعز ز المعرفة التنظيمية وتقليل

ية واضحة وابتكار مستمر وسرعة دور قيادي وهيكل مرن وموارد مستدامه وخطة استراتيج، (Ismail, 2017) الخطاء

مورد بشرى متميز يقبل التغيير و قدم إلى  ةأضاففي تطبيق التغيير والتحديث واستيعاب أفضل الممارسات المؤسسية 

ة يعتمد تطبيق نموذج التميز المؤسس ي ضافبالإ ، (Ismail, 2017) (Daniela, 2018) الداء الفضل بصفة مستمرة

EFQM ضمانات لاستدامة الداء البشرى المتفوق والابتكار البشرى ، ضمانات لاستدامة التحسين (Andrea, et al., 

2017) Jean, 2018)). 

تسهم ممارسات إدارة الموارد البشرية في تطبيق المنظمات أن  من المتوقععلى ما سبق في دراسة الفرضية الولى "بناءً 

 "E.F.Q.M العالمي لنموذج التميز المؤسس ي

 العالمي يتضح وجود علاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تطبيق المنظمات لنموذج التميز المؤسس ي

E.F.Q.M ناتجة عن توافق نتائج بعض الدراسات مع عناصر متغيرات الفرضية والعلاقة بينهم 
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 اختبار وتحليل الفرضية البحثية الثانية:

إلى  تقييم( -تحفيز -تدريب -اختيار) تنص هذه الفرضية على " تؤدى ممارسات إدارة الموارد البشرية التقليدية 

 .بالمنظمات "E.F.Q.M العالمي لتطبيق نموذج التميز المؤسس ي فرادتفعيل دور ال 

أن  (1) نتائج الدراسات وبناء" على استنتاجات الباحثة من تلك الدراسات الموضحة في جدول رقم أكدت

على تقبل مهام  فرادتهيئة واعداد ال إلى  ممارسات إدارة الموارد البشر ة التقليدية من اختيار تدر ب وتحفيز وتقييم

التمهيد للمرحلة إلى  ة وتؤسس تلك الممارساتجديدة ومسئوليات تتعلق بالتوجهات التغيرية التي تجريها المؤسس

 .((Yibing and Paul, 2018سارات جديدة في الداء لم الانتقالية لتطبيق المؤسسة للممارسات الحديثة والانتقال

(Didem, 2016). 

ت لنا مجموعة من المتطلبات أوضح( 4) ( و3) نتائج دراسات التميز المؤسس ي الموضحة في جدوليأن  كما

تعتمد على ممارسات إدارة الموارد البشر ة خاصة تلك التي تتعلق خاصة  داري يحتاجها تطبيق هذا المدخل الإ  التي

دور ، (Rick, 2018) التطابق مع مواصفات ومعايير عالمية تحقق الاستدامة وتخفض التكلفة وتز د فعالية المؤسسة

تعز ز المعرفة ، Stephane and Elisabetta, 2017)) (Rick, 2018) العنصر البشرى في ترسيخ ممارسات التميز المؤسس ي

وهى كلها عوامل تقوم على دور ممارسات إدارة الموارد البشر ة خاصة  (Ismail, 2017) التنظيمية وتقليل الخطاء

 التدر ب والتحفيز والتقييم.

 -تدريب -اختيار) إدارة الموارد البشرية التقليدية تؤدى ممارسات " على ما سبق في دراسة الفرضية الثانية بناء          

 ".بالمنظمات E.F.Q.Mالعالمي  المؤسس يلتطبيق نموذج التميز  فرادتفعيل دور ال إلى  تقييم( -تحفيز

تفعيل دور و  تقييم( -تحفيز -تدر ب -اختيار) التقليديةيتضح وجود علاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة 

 .بالمنظماتE.F.Q.Mالعالمي  المؤسس يلتطبيق نموذج التميز  فرادال 

 اختبار وتحليل الفرضية البحثية الثالثة:

 أحدث تطبيق وسياسات أنشطة) الحديثة البشرية الموارد إدارة ممارسات تنص هذه الفرضية على " تؤدى 

 القدرة من وتزيد المؤسسة داءأ وتطوير الموظفين أدوار تفعيل يتطلب التي ةداريالإ  والممارسات التوجهات

 "ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي التميز نموذج لتطبيق فرادال  دور  تفعيلإلى  التنافسية(

( تبين 2) ( وجدول 1) نتائج الدراسات وبناء" على استنتاجات الباحثة منها الموضحة في جدول رقم أكدت

البشر ة تتمثل في الممارسات الالكترونية والممارسات الخضراء لإدارة وجود بعض الممارسات الحديثة لإدارة الموارد 

الفكري والبشرى واكتشاف وإدارة رأس المال المعرفة والابتكار والابداع و ، (Elizabeth, et al., 2017) الموارد البشر ة

، نافسية واجتماعية وإنسانيةلإسهامات ت أبعاد، Florence, et al., 2018) ) (Sonal, et al., 2017)وتنمية المواهب 

 للأفكار والابتكار والمعرفة وبناء بيئة مناسبة ل فرادجعل دور ال 
ً
الفكري والبشرى وتسريع عمليات رأس المال منتجا

( وهى كلها ممارسات حديثة لإدارة الموارد البشر ة Dolors ،et.al, 2018) (Ahmed, et.al, 2018) التطو ر والتحسين

 .بالمنظمات.E.F.Q.Mبيق التميز المؤسس ي ونموذج التميز المؤسس ي العالمي تصب في اتجاه تط

التميز المؤسس ي ونموذج أن  ( من حيث4) ( و3) خاصة في ظل ما تأكد من الدراسات السابقة في جدولي

 ,Justin) يعتمد بشكل كبير على تحقيق عنصر التفوق في مجالات عمل المؤسسة E.F.Q.Mالتميز المؤسس ي العالمي 

 Eva, et) (Jean, 2018 ) ة بطرق مختلفة عن الاخر ندار الممارسات الإ  أساليبالتغيير والتطو ر والتنويع في ، (2018
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al., 2017) ، خفض الإجراءات وتسريع وتيرة الداء مع مرونة في التغلب على المتغيرات المؤثرة على بيئة العمل وهى

 رد البشر ة.حديثة لإدارة الموا أدوار تعتمد على 

 لان التميز المؤسس ي ونموذج التميز العالمي 
ً
. يقوم على عدة معايير وضوابط تتعلق معظمها E.F.Q.Mونظرا

 Stanley and) التنظيمية دوار وال  فرادال  أدوار خاصة تلك التي تخص تحقيق التكامل بين  فرادمختلفة للأ  أدوار ب

Konstantinos, 2016) ،واردها المالية والمادية والبشر ةتحقيق تناغم المؤسسة وم (Shamsiah, et al., 2015) ، وجود

وهى متطلبات تعتمد في تحقيقها ، (Ismail, 2017) أدوات مناسبة لتقييم القدرات المؤسسية بما فيها المورد البشرى 

 وممارسات تخص التوجهات الحديثة لإدارة الموارد البشر ة. أدوار على 

أنشطة وسياسات تطبيق ) تؤدى ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة " على ما سبق في دراسة الفرضية الثالثة بناءً 

الموظفين وتطوير أداء المؤسسة وتزيد من القدرة  أدوار يتطلب تفعيل  التية داريأحدث التوجهات والممارسات الإ 

 .بالمنظمات"E.F.Q.Mالعالمي  المؤسس يلتطبيق نموذج التميز  فرادتفعيل دور ال إلى  التنافسية(

 يلتطبيق نموذج التميز المؤسس  فرادتفعيل دور ال و  يتضح وجود علاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشر ة الحديثة

 .بالمنظماتE.F.Q.Mالعالمي 

 اختبار وتحليل الفرضية البحثية الرابعة:

تجاه  فرادتساعد ممارسات إدارة الموارد البشرية في تفعيل دور ال أن  توقعتنص هذه الفرضية على " من الم

 " ت. بالمنظماE.F.Q.M العالمي المؤسس ي التميز معايير الممكنات والنتائج نموذج

( وجود عدة ممارسات تقوم بها 2) و (1) اتضح للباحثة من خلال عرضها للدراسات السابقة من جداول 

ة دار المساهمة في تطبيق افضل الممارسات والتوجهات الإ ، تركزت في تحسين البيئة التنظيمية إدارة الموارد البشر ة

الفكري والبشرى واكتشاف وإدارة رأس المال إدارة المعرفة والابتكار والابداع و ، ((Mark and Benon, 2018المتميزة

 .((Sonal, et al., 2017 الموارد البشر ةالممارسات الالكترونية والممارسات الخضراء لإدارة و  وتنمية المواهب

ممارسات إدارة الموارد البشر ة تكون في اتجاه الالتزام أن  ذلك تبين من الدراسات السابقةإلى  ةضافبالإ 

علاوة على توجهات تخص ، (2017، ارمنازى ) (Mohd, et al., 2017) التطوعية والمجتمع العمالوالقدوة الحسنة و 

 Byung andوالكفاءة والفعالية ، (Dolors ،et.al, 2018) ادة ودورها والاستدامة والتحسين المستمرالاستراتيجية والقي

Adam, 2018) )  البعد البيئي والالتزام التنظيمي والعدالة ، فرادبحيث تضمن تلك الممارسات ظهروها في دور وأداء ال

 .E.F.Q.Mمتضامنة مع تحقيق معايير التميز المؤسس ي في نموذج  أدوار وهى كلها ، (Elizabeth, et al., 2017) التنظيمية

. تقوم على E.F.Q.Mمعايير النموذج العالمي للتميز المؤسس ي أن  تأوضحالدراسات السابقة أن  كما

معايير القيادة والاستراتيجية  أبعادمجموعة من الممكنات ومجموعة من النتائج حيث تركز مجموعة الممكنات على 

 ,Stephane and Elisabetta) (Shamsiah, et al., 2015) د البشر ة والموارد والشراكات والعمليات الداخليةوالموار 

 اما معايير النتائج فهي تركز على نتائج المجتمع ونتائج المتعاملين ونتائج الموارد البشر ة ونتائج الداء الرئيسية، (2017

Shamsiah, et al., 2015) (Stephane and Elisabetta, 2017 .) 

تساعد ممارسات إدارة الموارد البشرية في تفعيل دور أن  من المتوقع " بناء" على ما سبق في دراسة الفرضية الرابعة

 .بالمنظمات "E.F.Q.Mالعالمي  المؤسس يتجاه معايير الممكنات والنتائج نموذج التميز  فرادال 

ضمن تجاه معايير الممكنات والنتائج  فرادالبشر ة في تفعيل دور ال ممارسات إدارة الموارد يتضح وجود علاقة بين 

 .بالمنظماتE.F.Q.Mالعالمي  المؤسس ينموذج التميز 
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  ات:المقترحو التوصيات 

 من النتائج التي توصلت اليها الدراسة الحالية
ً
 والمقترحات الباحثة مجموعة من التوصيات تقدم، انطلاقا

في تطبيق نموذج التميز المؤسس ي  فراددور ال تعز ز تعز ز ممارسات إدارة الموارد البشر ة و تسهم في أن  التي من الممكن

 :، وعلى النحو الآتيالعالمي بشكل فعال

تعديل وتطو ر أنشطة إدارة الموارد البشر ة واختصاصاتها التنظيمية بشكل مناسب لطبيعة التميز المؤسس ي  -1

 شرى والموظفين وسمات ومواصفات التميز المؤسس ي.المورد الب أدوار بجانب الربط بين مهام و 

ها المختلفة من أدوار بناء استراتيجية الموارد البشر ة بحيث تتمكن ممارسات إدارة الموارد البشر ة من تضمين  -2

حيث الاختيار والتعيين والتدر ب والترقية والتحفيز والتقييم لمحاور التميز المؤسس ي وفق النموذج العالمي 

 .E.F.Q.Mللتميز 

ة الحديثة المنسجمة مع التميز دار تطو ر أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشر ة في ضوء التوجهات الإ  -3

الفكري والبشرى والاستدامة رأس المال خاصة إدارة المعرفة و  E.F.Q.Mالمؤسس ي وفق النموذج العالمي للتميز 

غيره من الممارسات الحديثة في الإدارة لى إ والنمو المؤسس ي والتعلم التنظيمي واسس المنظمة المتعلمة

 والمؤسسات.

والعاملين في مستو ات تنظيمية مختلفة بشكل منسجم مع معايير وضوابط  فرادتطو ر الوصف الوظيفي للأ  -4

 أبعادمع وضع خطة تثقيفية لنشر فلسفة وثقافة التميز المؤسس ي في كافة ، E.F.Q.Mالنموذج العالمي للتميز 

 المؤسسة.

بحيث تركز هذه ، E.F.Q.Mخطة لمرحلة انتقالية لتأهيل المؤسسة على معايير النموذج العالمي للتميز تحديد  -5

 وممارسات إدارة الموارد البشر ة على تلك المعايير. فرادالخطة على تهيئة الهيكل التنظيمي وال 

لوبة من إدارة الموارد البشر ة المط دوار تحديد متطلبات تنفيذ المرحلة الانتقالية ومرحلة التطبيق الفعلي وال  -6

 لكي يتحقق الداء البشرى والتنظيمي المتناسب نمع تقييمات النموذج. فرادوالمطلوبة من ال 

 أثر ممارسات إدارة الموارد البشر ة الخضراء على التميز المؤسس ي في القطاعات الخدمية.إجراء دراسة عن  -7

تطبيق مدخل إدارة الموارد البشر ة الالكترونية على تحقيق التميز المؤسس ي والاستدامة  أثر إجراء دراسة عن  -8

 بالمنظمات.

 ممارسات ادارة الموارد البشر ة المبنية على المعرفة التنظيمية وأثرها في تحقيق التميز المؤسس ي.دراسة عن  -9

ات الخمسة في نموذج التميز المؤسس ي دور ممارسات إدارة الموارد البشر ة في تعز ز معايير الممكندراسة  -10

 .E.F.Q.Mالعالمي 
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The Impact of Human Resource Management Practices on the Role of Individuals in 

Implementing the Global Institutional Excellence Model E.F.Q.M. at organizations. 

Descriptive and analytical study 

Abstract: This study aimed to identify the impact of human resource management practices on the role of individuals in 

applying the global institutional excellence model ،depending on descriptive theoretical analytical approach. The results 

showed a relationship between human resource management practices and the role of individuals in applying the global 

institutional excellence model. In addition to the impact of traditional and modern practices of human resources 

management in activating the role of individuals towards the application of this model. One of the most important 

recommendations of the study is to develop human resources management activities and organizational competencies in a 

manner appropriate to the nature of institutional excellence and linking the functions and roles of individuals and the 

standards of institutional excellence. 

Keywords:- Human Resource Management Practices- Traditional Human Resource Management Practices- Modern 

Human Resource Management Practices- Role of Individuals- Institutional Excellence- Global Institutional Excellence 

Model E.F.Q.M.  

 


