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 الملخص 
في  البشرية  الموارد  إدارات  لموظفي  الوظيفية  الكفايات  دور  معرفة  إلى  الدراسة  هذه  تهدف 
تطبيق ممارسات الموارد البشرية في أكبر أربع وزارات سعودية من وجهة نظر قيادات إدارات 

( قائدًا. وقد استخدمت الدراسة المنهج 75الوزارات البالغ عددهم )الموارد البشرية في تلك  
الوصفي التحليلي وذلك من خلال تصميم استمارة استقصاء تم توزيعها على جميع مفردات 
الإدارات  تلك  لموظفي  الوظيفية  الكفايات  تتوفر  أنه  الدراسة  وأظهرت  الدراسة.  مجتمع 

( بلغت  متوسطة  جميع3.16بدرجة  حققت  حيث  كشفت   (  كما  متقاربًا.  مدى  الكفايات 
البشرية  الموارد  ممارسات  جميع  متوسطة  بدرجة  تطبّق  المستهدفة  الوزارات  أن  الدراسة 

(؛ ما عدا تطبيق ممارسات تطوير الموارد البشرية التي أظهرت 2.75بمتوسط حسابي بلغ )
اسة عن وجود (. كما كشفت الدر 2.38الدراسة أنها منخفضة التطبيق بمتوسط حسابي بلغ )

ارتباط طردي قوي بين أبعاد الكفايات الوظيفية وتطبيق ممارسات الموارد البشرية بمعامل 
( بلغ  التحليلية 0.86ارتباط  والمهارات  "المعارف  لبعدي  تأثير  وجود  الدراسة  أظهرت  كما   .)

لذ  البشرية.  الموارد  ممارسات  تطبيق  على  الاستراتيجية"  المشاركة  ومهارات  لك التشريعية، 
الموارد  لموظفي  الوظيفية  المهنية  الكفايات  استثمار  في  سهم 

ُ
ت بمقترحات  الدراسة  توص ي 

ضمن  وتطويرها  الكفايات  تلك  عن  للبحث  استراتيجية  خطة  تطوير  خلال  من  البشرية 
الموارد  تطوير  ممارسات  بتطبيق  العناية  بضرورة  الدراسة  أوصت  كما  مهمة،  ضمانات 

مع أهمية إجراء تقويمات شاملة للأنظمة واللوائح والتطبيقات   البشرية ومكوناتها الأساسية.
 والبرامج الإلكترونية التي تطبّق على الموظفين.

 

ABSTRACT 
 

This study aims to explore the role of the competencies of human resource 
(HR) employees in applying HR practices in Saudi Ministries. This study will 
be from the viewpoint of 75 HR leaders. In this respect, a questionnaire was 
designed using the descriptive-analytical method. The study showed that 
competencies were available for employees of HR departments with an 
intermediate mean degree of 3.16 and that the competencies have achieved 
close-range results. Also, the study showed that the Ministries applied an 
intermediate degree of HR practices (2.75), except for the application of HR 
developmental practices, which was a low application (2.38). There is a 
strong positive correlation between the dimensions of competencies and the 
implementation of HR practices, having a coefficient of (0.86). In-depth 
analysis shows that in applying HR practices, there exists a statistically 
proven influence on the two dimensions of ‘legislative analytical and 
strategic participation skills’. Therefore, the recommendations proposed will 
contribute to investigating the professional competencies by developing a 
strategic plan to improve them within essential guarantees. Besides, the 
Ministries should apply HR developmental practices along with their 
essential components. Finally, electronic systems, regulations, applications, 
and programs should be assessed using comprehensive evaluations. 

 

 الإطار العام للدراسة  .1
 المقدمة: . 1.1

الاستدامة    الإنسان يُعد   وتحقيق  المضافة  القيمة  لتحقيق  الأهم  المورد 
ا من الاتجاهات الحديثة التي تحقق الكفاءة والفاعلية 

ً
التنظيمية؛ انطلاق

المنشودة ضمن إطار أخلاقي قيمي. ومنذ نشأة حقل إدارة الموارد البشرية في 
حق في  العلمي  البحث  مجالات  من   

ً
مجالا باعتباره  العشرين  القرن  ل  نهاية 

؛ فيما يسمى الإنسان   الإدارة؛ تبني أساليب حديثة تسعى جاهدة لاستثمار
( البشري  المال  لإدارة  Collings et al., 2018)رأس  الحديث  الاتجاه  ويؤكد   .

إلى ضعف  يُعزى قد  الاستراتيجية المنظمات أن القصور في تحقيق الأهداف 
ع أدوار إدارات  وتعظيم قيمته، وهذا يتطلب إعادة اخترا  الإنساناستثمار  

مع  للمواءمة  البشري  المورد  استثمار  نحو  المنظمات  في  البشرية  الموارد 
(، ولعظم تلك الأهمية  2020المطلق،  للمنظمة ورؤيتها )  الاستراتيجيةالخطة  

هياكلها  في  كبرى  تنظيمية  وحدات  استحداث  إلى  المنظمات  هبّت  المتزايدة 
لدور الاستراتيجي؛ لكونها تتحمل التنظيمية تتبع القيادة العليا، وتضطلع با

 هم مسؤولية العناية بهذا المورد الأ 
ً
 يمكن استثماره.  باعتباره أصلا

 مشكلة الدراسة:  .1.2

تحديات متعددة؛ يتمثل أهمها في   في أغلب دول العالميواجه القطاع العام 
تبني   من خلال  البشرية  الموارد  استثمار  تعظيم  على  القطاعات  تلك  قدرة 

في إدارة الموارد البشرية؛ تسهم في تحقيق تلك    تآزرية أساليب وأنماط تكاملية  
والتنمية   التعاون  )منظمة  المجتمعية  وأدوارها  لرسالتها  المنظمات 

يزا2017الاقتصادية،   فلا  لا  (.  العام  القطاع  في  العاملون    ون ظيحل 
وبيير،   )بيترز  الخاص  بالقطاع  مقارنة  الكافي  أن  2019بالاهتمام  ويبدو   ،)

 . (Collings et al., 2018)هناك قيودًا وتحديات داخلية وخارجية مختلفة 

الإجراءات وتاريخي    توحيد  معيار  الحكومي  القطاع  في  العمل  نظم  تؤكد  ا 
مع   التعامل  في  والمعيارية  المساواة  لتحقيق  الموحدة  والنظم  اللوائح  واتباع 
وتخصصاتهم   ومستوياتهم  أعمالهم  اختلاف  على  العامة  الوظائف  شاغلي 

المعياري  2019)بيترز وبيير،   الاتجاه  لكن هذا  التحوّل والانعآ(؛  في    تاق خذ 
لمرحلة ما بعد البيروقراطية مدعومًا بفلسفة ضرورة الاستفادة من مقومات  
تحقيق الكفاءة ورضا العميل المقتبسة من آليات القطاع الخاص الناجعة  

البشرية... الموارد  وإدارة  والنمذجة،  والقياس،  الأداء،  إدارة  التي  . مثل:   ،
السياق   عوامل  تنوع  على  عطفًا  تطبيقاتها  في  من اختلفت  تجربة  لكل 

 (. 2018التجارب الحكومية في العالم )ماس ي، 

ا إصلاحات متعددة  في المملكة العربية  وقد اتخذت الحكومة  
ً
السعودية حديث

البشرية ضمن رؤية المملكة     من خلال   ؛2030لتأسيس مفهوم إدارة الموارد 
عام  برنامج الصادر  البشرية  الموارد  لتنمية  سلمان    يعد  ما؛  (2016)  الملك 
الحكومية  .سانحة  تطويرية  فرصة الإصلاحات  تلك  وجود  أن ؛  ومع  إلا 

( حديثة  محلية  ودراسات  لتقارير  وفقًا  ذلك  من  أبعد  المطلق  التطلعات 
   ما يُعد مشكلة قائمة.؛ (2019والبواردي، 

تنبثق    مهمةويتطلب الاهتمام بالموارد البشرية توفير عدة مقومات تنظيمية  
ل  الاستراتيجية  الخطط  )من  المنظمات   ,Jansson and Rozenbachsmتلك 

أهمها  2016 يتمثل  المؤهلة في  (؛  البشرية  والمهارات  السمات  واقع  فحص 
بحيث يكون    ؛للتحول المنشود  اباعتباره متطلبًا أساسً دارات  تلك الإ للعمل في  

 ,Storey)الموارد البشرية    ممارسات  لتطبيقلديها القدرات والمهارات اللازمة  
1992; Armstrong, 2005; Ulrich and Brockbank, 2005; Vere and Butler, 2007; 

Rajini, 2011; Jansson; Rozenbachs, 2016; Taipale, 2016)الأدوار    ؛ م 
ّ
يُعظ ما 

ما ينعكس على الأداء الوظيفي والتنظيمي. ويكون و ؛  الإيجابية لتلك الإدارات
المطلوبة  ذلك للكفايات  متخصص  إطار  الشاملة   وفق  بالأدوار  للاضطلاع 

ما   لممارسات الموارد البشرية؛ لذلك يمكن صياغة تساؤل الدراسة في الآتي:
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دور كفايات العاملين في إدارات الموارد البشرية في تطبيق ممارسات الموارد 
 البشرية؟ 

 أسئلة الدراسة: .1.3

 عية الآتية: وفقًا للتساؤل الرئيس المذكور سابقًا؛ يمكن طرح التساؤلات الفر 

 ما واقع كفايات موظفي إدارات الموارد البشرية؟ •
 ما مدى تطبيق ممارسات الموارد البشرية؟  •
 ما دور كفايات موظفي الموارد البشرية في تطبيق ممارسات الموارد البشرية؟  •

 أهداف الدراسة:  .1.4

عاملين في إدارات الوظيفية لل  كفاياتالتهدف هذه الدراسة للتعرف على دور  
البشرية؛  الم الموارد  ممارسات  تطبيق  في  السعودية  بالوزارات  البشرية  وارد 

 وذلك من خلال التعرف على ما يلي:

 واقع الكفايات اللازمة لموظفي إدارات الموارد البشرية. •
 مدى تطبيق ممارسات الموارد البشرية. •
 البشرية. دور كفايات موظفي الموارد البشرية في تطبيق ممارسات الموارد  •

 مصطلحات الدراسة:  .1.5

 استخدمت الدراسة عدة متغيرات شملت الآتي:

هي تلك السمات والمهارات السلوكية اللازمة لتطبيق ممارسات  :  الكفايات الوظيفية •
نشر   وسمات  الفاعلة،  المشاركة  سمات  الآتية:  السمات  لتشمل  البشرية  الموارد 

الشخصية،   المصداقية  وسمات  التغيير،  والمهارات  ثقافة  الاتصال،  ومهارات 
التحليلية والتشريعية، والقدرات الفائقة في التطبيقات والبرامج التقنية لممارسات 

 . Ulrich and Brockbank, 2005)الموارد البشرية )
البشرية • الموارد  المو ممارسات  إدارات  بها  تقوم  التي  الأنشطة  جميع  البشرية :  ارد 

 والوحدات الفرعية المحددة في الوزارات الحكومية. ، وبالمهام  ضمن الهيكل التنظيمي 
 . وسيتم اختصارها بكلمة "ممارسات" 

المالوزارات • تلك  هي  هيكلي  :  تتبع  التي  الحكومنظمات  المملكةا  في  وخدمي  ة  تقدم  ،  ا 
ووظيفي   عامة،  مثل خدمات  موحدة  وإجراءات  نظم  غالبًا  موظفيها  على  يُطبق  ا 

المدنية، الخدمة  ولوائح  تلك   أنظمة  الوزارات  وتعد  الربح.  إلى  الوزارات  تهدف  ولا 
بأد التي تضطلع  العامة  والكيانات  الحكومية  في القطاعات  التنفيذية  السلطة  وار 

 . المملكة

 أدبيات الدراسة .2
يتكون هذا الجزء من وصف للإطار النظري بمتغيرات الدراسة، واستعراض  

 لأبرز الدراسات السابقة ذات العلاقة. 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية:  .2.1

افتراض أن لديه عدة سمات تشمل   الإنسان تنطلق قوة   في المنظمات من 
الوظيفية   بأدواره  القيام  من  نه 

ّ
تمك التي  والطاقات  والمهارات  المعارف 

المس من  محدد  إطار  وفق  وجه  أكمل  على  أجل ؤ والتنظيمية  من  وليات 
(. وقد تنوعت تعريفات  Boxall and Purcell, 2016تحقيق النجاح في الأعمال )

الرواد لمفهوم إدارة الموارد البشرية لارتباط المفهوم بمتغيرات بيئية داخلية  
وتدريب  اكتساب  خلالها  يتم  التي  "العملية  بأنها  وُصفت  لذا  وخارجية؛ 
وصحتهم   العمل  في  بعلاقاتهم  والاهتمام  الموظفين  وتعويض  وتقييم 

(. كما وُصفت بالعملية  2015 قة بالعدالة" )ديسلر،وسلامتهم، والأمور المتعل
الكوادر   خلال  من  المنظمة  تحتاجه  بشري  أداء  لخلق  الإدارة  تتبناها  التي 

(. لذا يتضح أن هناك من نظر إليها كنشاط  Boxall and Purcell, 2016البشرية )
كالاستقطاب   وظائفها  على  ركز  من  ومنهم  البشري،  المال  رأس  لإدارة 

للموارد البشرية وإدارة الأداء وتنمية الموظفين، ومنهم من أضاف  والتخطيط  
التحليلية   والمهام  الخارجية  والعلاقات  والفكرية  الاستراتيجية  الوظائف 

فإن   (.2020المطلق،  ) واجتماعية  ها  لذلك  أخلاقية  أهداف  لتحقيق  تسعى 
واقتصادية وسياسية متعددة وفق سياق المنظمة وطبيعة عملها وأصحاب 

 (.Boxall and Purcell, 2016صلحة )الم

من   الانعتاق  إلى  العامة  المنظمات  سياق  في  البيئية  المتغيرات  دفعت  وقد 
القيمة   تعظيم  على  المبنية  الرأسمالية  هيمنة  بفعل  البيروقراطي  النموذج 
الجمود   وكسر  والكفاءة  المرونة  عن  للبحث  الأسواق؛  وحرية  الفردية 

الإبد نماذج  وتعزيز  والذكاء والروتين،  التقنية  تطور  بفعل  والابتكار  اع 
(. وأصبحت المنظمات اليوم في حاجة 2019الاصطناعي )المطلق والبواردي،  

المستويات،  كل  في  والإبداع  والتمكين  المستفيد،  وإرضاء  والمرونة  للترابط 
والاستقلال وإدارة الذات، والاستجابة الفورية بكفاءة وفاعلية )بيترز وبيير،  

وأ2019 التنظيمية  (.  الثقافة  بإدارة  معنية  البشرية  الموارد  إدارة  صبحت 
وتخطيط  2016)العصيمي،   والاختيار  كالاستقطاب  وظائفها  خلال  من   )

والعلاقات   العمل  ببيئة  والاهتمام  الوظيفي  التعاقب  وخطط  الموارد 
)الإنسان وغيرها  الحياة  وجودة  الموظف  برفاه  والاهتمام  الممكنة   ,Saniية 

2012.) 

د تطورت إدارة الموارد البشرية في القطاع العام من خلال تطور اتجاهين؛ وق
سكسون  ي الدول الأنجلو فالاتجاه الأول يتضمن إصلاحات الخدمة المدنية ف
( العالم  في  المدنية  الخدمة  أنظمة  على  (. Boxall and Purcell, 2016وتأثيراتها 

هاية القرن التاسع عشر ن   مل تحولات الإدارة العامة منذوالاتجاه الثاني يش
بفصل الإدارة العامة عن   Wilsonفقد وُصفت دعوة ويدرو ويلسون    ؛تقريبًا

السياسة وضرورة بحث الكفاءة عن طريق تبني مفاهيم الجدارة وإصلاحات  
النظم بعيدًا عن المناخ السياس ي، من خلال اللحاق بإدارة الأعمال )شافريتز 

الاتجاهان  2009وآخرون،   ويلتقي  العامة  (.  الإدارة  بحركة  السابقان 
الجديدة   جديرًا    New Public Managementالتنفيذية  مفهومًا  لتحقق 

انتشار عريض ذا  الحكومات؛ قد  و   ،بالاهتمام  أمام تضخم  حقق مكاسب 
المتفاعلة   السياق  اختلاف عوامل  وفق  متنوعًا  ونقدًا  تحديات  واجه  لكنّه 

)ماس ي، دولية  تجربة  لذا  2018  لكل  مهمة  (،  متغيرات  السياق  عوامل  عدّ 
ُ
ت

تجريبي   دعم  وفق  البشرية  الموارد  إدارة  من  المطلوب  التحولي  الدور  لفهم 
ا )  (.Lopez-Diazl and Kuriloff, 2012ثابت علمي 

 ممارسات الموارد البشرية: . 2.2

فكرة   المتنشأ  الحزميّ تلك  التكويني  أو  التشكيلي  المفهوم  من  مارسات 
(Configurational Perspective والتكامل التماسك  المنظور  هذا  ويؤكد   ،)

بين   والغايات  الموالترابط  الأهداف  تحقيق  في  جميعًا  لتعمل  مارسات؛ 
((Linhardt, 2011; Jansson and Rozenbachs, 2016  فلا يكفي وفقًا لهذا المفهوم .

إحدى   تطبيق  يتم  فقط؛  المأن  بفاعلية  يتطلب   ن إحيث  مارسات  النجاح 
 ,Coulter, 1998; Lopez-Diazl and Kuriloff)  هاالفاعلية التآزرية لجميعتحقيق  

2012) . 

 ممارسات الموارد البشرية:  .2.3

.  اختلاف المنظمات ومتغيراتهاوفق  ممارسات الموارد البشرية  تتعدد وتتنوع  
تعقيدًا وغموضًا بسبب   تزداد  التحديات  فإن  العامة  المنظمات  وفي سياق 

ن أهمها: التشكيك في وجود تنافس حقيقي، وصعوبات عدد من العوامل م
تحديد الكيفية المناسبة لقياس الأداء، ومقاييس الفاعلية الشاملة وغيرها؛  
ما قد يكون معتبرًا في مجال إدارة الأعمال، لذلك يحتاج الموضوع جهدًا أكبر  

( بشمول  الظاهرة  وتفسير  لفهم  أعمق  وليس  2020المطلق،  وتركيزًا   .)
مارسات، وإنما العبرة في تغيّر الدور والمعنى المبالضرورة أن تتغير مسميات  

الممارسات الخمس الرئيسة   وتتضمنلكل ممارسة وفق رؤية بعيدة المدى.  
والاستقطاب  البشرية،  الموارد  وتخطيط  الوظيفي،  الأداء  إدارة  التالية: 

وا والرواتب  البشرية،  الموارد  وتطوير  . (Rajini, 2011) لحوافز والاختيار، 
أهم    نيمكو  يلي  المعرض  فيما   ;Guest, 1997; Armstrong, 2005))مارسات 

Collings et al., 2018: 

 الأداء الوظيفي  إدارة. 2.3.1

توصف عملية إدارة الأداء بأنها الانتقال من الفلسفة الأحادية الفردية إلى   
معايير جديدة   خلال اعي  العمل الجماعي الذي يعتمد على تقييم الجهد الجم

باستخدام   وذلك  الرضا،  العميل ومدى  والوقت وخدمة  والجودة  للتكلفة 
تحقق مشاركة كل من: الموظف نفسه، ورئيسه، وأقرانه،   متطورةأساليب  

وعملا  الخدمة  ئومرؤوسيه،  تقديم  ومستوى  الوظيفي  الأداء  لتقييم  ه.. 
ز على تقوية ج  ؛المرتبط ببرامج تحسين مباشرة

ّ
وانب القصور في القدرات تُرك

والمهارات لزيادة الأداء الكلي وتعظيم النتائج. وتنطلق أهمية هذه الممارسة  
ترجمة الأهداف التنظيمية إلى المستوى الفردي الوظيفي؛ وهذا    دورها فيمن  

يتعدى   لا  الذي  الوظيفي  الأداء  تقويم  لعملية  التقليدية  الممارسة  يتعدى 
الأ  ومراجعة  فحص  عملية  )كونه  فقط  الفردي  . Collings et al., 2018)داء 

الأسالي لل  بوتتمثل  فيمالمتطورة  الآتية  مارسة   ,Delery and Doty)   المكونات 
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1996; Sheppeck and Militello, 2000; Collings et al., 2018) : 

  المتمثلة مدخلات عملية إدارة الأداء    ية: يؤكد هذا المكون أن أهمتعريف دور العمل •
وأهداف  التنظيمية  الأهداف  من  أساسًا  والمنبثق  الملائم؛  الوظيفي  الوصف  في 

 الوحدة التنظيمية التي تتبعها الوظيفة وتعمل خلالها. 
كافية  تخطيط الأداء • توفير معلومات  بعد  تظهر عملية وضع الأهداف   عما سبق: 

الأطراف ذوي العلاقة من خلال ميثاق للأداء يتم الفردية التي يُشارك فيها جميع  
عليه،   وفق    على  وكذلك الاتفاق  خطط 

ُ
الم الأداء  من  ستنشأ  التي  التطوير  خطط 

  مؤشرات ومستهدفات محددة.
والمراقبة • ومهامه  التنفيذ  وأهدافه  الأداء  مكونات  جميع  على  الاتفاق  يتم  حينما   :

يتم   وتقاريره؛  ومستهدفاته  ونماذجه  الكامل  وعلاقاته  والتطبيق  بالتنفيذ  البدء 
المستمر   والقيام  الرئيس،  من  والإيجابي  المستمر  الدعم  بالاعتبار  يأخذ  بحيث 

 بالمراجعة والتغذية الراجعة التي تحقق الهدف الأسمى من إدارة الأداء.
والمكافآت • الرسمي  للأداء  ي:  التقييم  المستمرة  المراجعة  بإجراءات  القيام  تضمن 

فرص ل على  من و التحسين    لتعرف  الأداء  لرفع  الجهود  من  مزيد  بذل  أو  التدريب 
منطلق إيجابي مدفوع برغبة الموظف؛ ما يُسهم في تحفيز الأداء المميز والحفاظ على 

أ  وتطويرهاداء  الأ قمة   المستقبل،  أو  و  في  بالرواتب  الأداء  ربط  مقدار  تحديد 
 بالحوافز. 

 :الموارد البشرية تخطيط. 2.3.2

ه أهمية  المدى تنطلق  طويل  للتخطيط  المحوري  الدور  من  الممارسة  ذه 
في أداء رسالتها على   ا على قدرة المنظمة واستدامتها 

ً
البشرية حفاظ للموارد 

وجه.   مواصفات   ويتضمنأكمل  ذوي  موظفين  نوعية  إلى  الحاجة  تقدير 
 (: Collings et al., 2018) مل ما يليوتشالمنظمة،   تطلبها

 تأخذ بالاعتبار التغييرات والمستجدات للبيئة والمستفيدين والتقنية.  المرونة بحيث •
 قرارات التخطيط.  ترشيدأن تسعى جاهدة للحد من تعسف الإدارة وزيادة  •
 الاستجابة العالية للمتغيرات والتحديات لتعظيم القيمة البشرية. •
 التوازن المنشود، بحيث يتم المزج بين الأساليب الكمية والنوعية. •
 يع نطاق البحث عن المؤهلين ليشمل المستويين الداخلي والخارجي.توس •
وبطاقة الأداء المتوازن؛ للوفاء ،  إدارة المواهب مثل:    المناهج الجديدة والمبتكرة  تطبيق •

 (.  (Armstrong, 2000بالاحتياجات الحالية والمستقبلية

 :والاختيار الاستقطاب. 2.3.3

المدخلات البشرية للمنظمات، وتوصف بأنها ذات أهمية كبيرة    مةءبملاتهتم  
الوظيفية. ويمكن   للمهام  البشري  المورد  مناسبة ومطابقة  تتأكد من  كونها 

 في الآتي:  الممارسة في تطبيق  المطورةإيجاز أهم الأساليب 

البحث عن الموظفين ذوي المهارات المتعددة القادرة على أداء أدوار ومهام متنوعة  •
؛ للقيام بأكثر من دور وفي أكثر من موقع على اختلاف  ةمل في فرق عمل جماعيعت

الظروف الوظيفية والبيئية، ويمكن وصف نموذج المواءمة بين الموظف والوظيفة 
 في بيئة محفّزة أهم ملامح هذا النهج. 

؛ المبني على Psychometric  ي متر السيكو التحول في وظيفة الاستقطاب من النموذج   •
المتقدمة النماذج  إلى  الوظيفة،  جانب  الاجتماعية   ؛تفضيل  العملية  نموذج  مثل 

Social process    أو نموذج المواءمة بين الفرد والمنظمةPerson Organization fit 
والمعرفة  الثقة  قيمة  م 

ّ
يُعظ ما  الطرفين؛  بين  هادف  إيجابي  تفاعل  لإيجاد  وذلك 

 تبادلة. لاستثمارها في المنظمة وتحقيق منافع م
المصداقية   • من  أكبر  درجة  لتحقيق  التعددية؛  النماذج  إلى  الاختيار  وظيفة  تحوّل 

الإدراكية،   القدرات  واختبارات  الشخصية،  المقابلات  من خلال:  التنبؤي  والثبات 
 واختبارات الشخصية، واختبارات الاستقامة، وعينات العمل. 

ة والغش، والتعدد الثقافي، الادعاءات الباطل  :استيعاب التحولات والتحديات مثل •
وتزايد التطور التكنولوجي، والتغييرات الديموغرافية كالتنوع في الأعمار، والبحث  

 . Collings et al., 2018)عن مستويات ثقة أكثر استدامة )

 :الموارد البشرية تطوير . 2.3.4

مارسة دور الشمول والتكامل للمكونات  الم  في هذه  المتطورةتؤكد الأساليب  
 الآتي: تتضمن لأساسية التي ا

تصميم مسار تدريبي مهني طويل المدى يتم تقييم أثره باستمرار، ويركز على المهارات  •
عالية  تعاوني وبجودة  بها بشكل  والخدمات المحيطة  العالي،  الأداء  الوظيفية ذات 
الوظيفي  المسار  اتجاه ربط  يرسخ  ما  الانتقائية؛  والمتفرقة  التنافسية  الطرق  بدل 

 سار التدريبي.بالم
التنظيمي، ويثري الوظيفة؛  • م قيمة التعلم 

ّ
بيئة العمل وظروفه بشكل يعظ تطوير 

والمهارات   والقدرات  جهة،  من  وبيئتها  الوظيفية  المهام  بين  التفاعل  وتيرة  ليشعل 
الفردية للقائم بالوظيفة من جهة أخرى. وتعدّ المساحة التقديرية المتروكة للموظف  

لاتخ تمكينية  المشكلات  أداة  وحل  المهام  لتنفيذ  العمل  جودة  من  تزيد  قرارات  اذ 
 (. ;Armstrong, 2000 2015)عقيلي، 

والكفاءة   • بالقدرة  الخاصة  الأحكام  إصدار  على  المؤثرة  العوامل  جميع  استيعاب 
 . وغيرها  مثل الجنس والعمر ؛والإنجاز؛ التي لا علاقة لها بالمهارة

فية الصلبة مثل المهارات الفنية والتخصصية، الاهتمام بالدمج بين المهارات الوظي  •
والعمل  مثل الاتصال والمشاعر  بالسلوك  المرتبطة  الناعمة  الوظيفية  المهارات  مع 

 . (Caldwell, 2003; Collings et al., 2018)الجماعي 

 : والحوافز الرواتب .2.3.5

الحديثة أهمية التنوع المرتبط بإدارة الأداء الوظيفي؛ كونها    التحولاتتؤكد  
لذا   نتيجة وسببًا لزيادة معدلات الأداء الفردي والتنظيمي على حد سواء، 

إيجابي   تأثيرًا  الممارسات  أكثر  تكون من  أن  لها معايير  يمكن  يُصمم  ا عندما 
تلك الممارسةشاملة موضوعية   أهم مقومات نجاح  في    . ويمكن استعراض 

 الآتي:

ا حقيقي   •
ً
نه الحوافز الجماعية المتنوعة، التي تعتبر الموظف شريك

ّ
ا في العمل؛ ما يمك

 من المساهمة الفعلية في تحقيق الأهداف التنظيمية.  
ومعياري   • عادل  إطار  جزءً تصميم  الفردي،   ايربط  بالأداء  الحوافز  أو  الراتب  من 

فريق   بأداء  الفردي  الأداء  ارتباط  ليرتبط  والتأكد من  المنظمة ككل؛  العمل وعمل 
وتحقيق  العميل،  ورضا  التنظيمية،  والفاعلية  المخرجات،  وتعظيم  الأداء،  بجودة 

 وفورات في تكاليف التشغيل وحسن استخدام الموارد. 
الاستفادة من تنوع الحوافز والتسهيلات عبر نموذج الكافتيريا للحوافز والمكافآت   •

 (.2019)الهندي والمطلق، 
الدوافع    توافر • ملامسة  على  والحوافز  الرواتب  نظام  أثر  من  للتأكد  ضمانات 

 في تدعيم 
ً
الداخلية؛ لتحقيق الانغماس التنظيمي، والتماثل التنظيمي الأطول أثرا

 (. 2015مستوى الأداء وزيادة التعلم )عقيلي، 

"الرواتب والحوافز"    وقد متغير  استبعاد  للآتي: تم  نظرًا  الدراسة  من هذه 
من الراتب بالأداء في منظمات القطاع العام المستهدفة بالدراسة    عدم ربط

في  للمسير    تطبيق  خلال الوظيفية  والفئات  المراتب  لجميع  محدد  رواتب 
 (.2019)الهندي والمطلق،  بالمملكةنظام الخدمة المدنية 

تلك    دوق التطويرية  السابقة  الممارساتتمت صياغة  على شكل   ومكوناتها 
  أبعاد وفقرات في هذه الدراسة للخروج بنتائج وتوصيات مفيدة للأكاديميين

والممارس تلك  .  والمهتمين   ينوالباحثين  تطبيقات  توافر  اوتتطلب  لممارسات 
بكفاءة  وتقويمها  وتقديمها  تخطيطها  لضمان  أساسية  متطلبات  عدة 

ل توافر الكفايات اللازمة للعاملين في إدار توفاعلية؛  
ّ
ات الموارد البشرية  مث

 . من أهمها

 كفايات الموارد البشرية:  .2.3.6

السلوكية   والمهارات  السمات  من  تكاملية  حزمة  الكفايات  قائمة  تشمل 
للموارد الملتطبيق   الحديثة  الإدارة  رائد  ويعد  وفاعلية.  بكفاءة  مارسات 

إلريتش   تلك   Ulrichالبشرية  بحثوا ودرسوا  الذين  الحاليين  الرواد  أهم    من 
الأساسية التي تساعد العاملين في إدارة الموارد البشرية للاضطلاع  الكفايات

وقد ثبت  .  بأدوارهم لتقديم القيمة المضافة من استثمار البشر في المنظمات
خلالعلمي   من  والمهارات  السمات  تلك  دور   Ulrich and)دراسات    عدة  ا 

Brockbank, 2005; Vere and Butler, 2007; Rajini, 2011; Jansson; Rozenbachs, 
2016; Taipale, 2016).  ما يلي  الكفاياتتلك    وتشمل  ((Ulrich and Brockbank, 

2005 : 

وتشمل القدرة على الربط بين الثقافة   :ونشر ثقافة التغيير  الاستراتيجيةالمشاركة   •
ومتطلبات   إعداد    البيئةالتنظيمية  عند  البشرية،   استراتيجيةالخارجية  للموارد 

حلول   اقتراح  على  لإ والقدرة  التخطيط  مناسبة  ومهارات  البشرية،  الموارد  دارة 
 للتعاقب الوظيفي المتعلق بإعداد قيادات المستقبل. 

وتشمل جميع سمات الاهتمام بجودة الخدمات التي تقدمها    :المصداقية الشخصية •
سهم في الالتزام بإنجاز الأهداف  الإ 

ُ
دارة للمستفيدين، وجميع السمات والقيم التي ت

 عمل. الالوظيفية والتنظيمية ضمن نطاق 
سهم في تكوين علاقات جيدة   :مهارات الاتصال •

ُ
وتشمل جميع مهارات الاتصال التي ت

 دارة. الإ خدمات  مع المستفيدين من
ن    :مهارات المعرفة التحليلية والتشريعية  •

ّ
مك

ُ
وتتضمن جميع المهارات التحليلية التي ت

يتطلب الإلمام الكامل بالأنظمة    ما  ؛من تحسين مستوى الأداء التنظيمي  نوظفي الم
 . نوظفيالمالمتعلقة ب

والتكنولوجية • التقنية  التقنية    :المهارات  لبرامج  التطبيق  قدرات  الحديثة  وتشمل 
البشرية  اللإنجاز   الكوادر  بيانات  معالجة  مهارات  وكذلك  عالية،  بكفاءة  عمليات 

ا لتقديم المعلومات المناسبة لمتخذي القرار.  تقني 

 الدراسات السابقة  .3
ندر  السابقةة  يُلاحظ  المفهوم،  الدراسات  حداثة  بسبب  هذا  يكون  وقد  ؛ 

سياق   في  متطلباته  توافر  تعقيد وصعوبة  يكتنفها  التي  العامة  المنظمات 
هان   وعند مراجعتها تظهر الدراسات الآتية: وتداخل عدة عوامل ومتغيرات.

راجيني    ،Katou and Budhwar  (2010)كاتو وبادوير  ،  Han et al.  (2006)ه  ؤ وزملا 
Rajini  (2011)،    الوحش يAl-Wahshi  (2016)،    جونسون وروزنباك Jansson and 

Rozenbachs  (2016)،  ( 2020المطلق) التي تم استخدامها وتوظيفها في أجزاء .



88 
 .دراسة تطبيقية على الوزارات السعوديةدور الكفايات في تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية: (. 2021. )نايف سليمان المطلق

 ( 1(، العدد )22المجلد ) المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل، فرع العلوم الإنسانية والإدارية،
 

 

 

Naif Sulaiman Al Mutlaq. (2021). The Role of Competencies in Applying Human Resource Management Practices: An Applied Study on Saudi Ministries. 
The Scientific Journal of King Faisal University. Humanities and Management Sciences, Volume (22), Issue (1) 

الدراسات السابقة تشابهت في موضوعها إلى حد    يتضح أنالدراسة؛ حيث  
، كما  الموارد البشرية  كفايات في تطبيق ممارساتدور الما من حيث دراسة  

   امتغيرً كفايات  ال  تلك  أن أغلب الدراسات اعتبرت 
ً
 Han:  ي مثل دراست  مستقلا

et al.; Taipale  باعتباره   ممارسات الموارد البشرية، بينما تناولت أخرى متغير
   امتغيرً 

ً
التي  Katou and Budhwar; Taipale مثل:  مستقلا الدراسات  وأما   ،
   امتغيرً باعتباره  كفايات  الدرست متغير  

ً
 Al-Wahshi;  Katou and:  هيف  اوسيط

Budhwar; Rajiniفقد    الموارد البشرية  يق ممارسات، وعند اعتبار متغير تطب
 .  Al-Wahshi;  Han et al; Rajini; Taipaleالدراسات التالية:  تناولته

واختلاف افتراضاتها التي    يدل على تعدد الدراسات وتنوعها  وما سبق عرضه
تلك الدراسات أجنبية   بعضأن    استنتاجمن جانب آخر يمكن  و .  نشأت منها

  ، ، وتم تطبيقها على منظمات القطاع الخاص Han et al.; Rajini; Taipale مثل:
ودراسة   المطلق  دراسة  عربية    Al-Wahshiبينما  بيئات  على  تطبيقها  تم 

في  والعربية  المحلية  الدراسات  ندرة  يؤكد  ما  العام؛  القطاع  ومنظمات 
م التي تتسم بكثير من التعقيد الدراسة على منظمات القطاع العاموضوع  

؛ نظرًا لعدة احتمالات والعلاقات التشابكية بين المتغيرات المرتبطة بالظاهرة
أهمها حداثة   كافية الممن  تقارير ودراسات منشورة  أو عدم وجود  وضوع، 

، أو وجود قيود  كونها تخص المنظمات الحكومية ؛بياناتها خصوصيةبسبب  
، أو اختلاف ثقافات العمل وفق لك المنظماتمفروضة على المستجيبين في ت

السياق  عوامل  من    ... تنوع  تحدّ  التي  المبررات  من  دراسات  وغيرها  توافر 
 المنظمات العامة.  وبحوث منشورة كافية على

  ة الكمي   ، واستخدام الأساليبالوصفي  في منهجهاوتشترك أغلب الدراسات  
خلال   بينما  من  الاستبانة؛  التي  أداة  المقابلة   أداة   ستخدمتاالدراسات 

مثل  البيانات   لنوعية  نظرًا؛  ;Taipale  Jansson and Rozenbachs:  محدودة 
منهجً   ،وتحليلها  جمعها  المطلوب استخدمت  التي  الدراسات  يدمج   اوأما 

الكيفي   المطلق،  ا دراست  همافبالكمي  المنهج   :Rajini  دراستين    لكونهما ؛
 .  وشاملتينعميقتين  

أن   يتضح  سبق  عالمي  ومما  اهتمامًا  يُعدّ  الدراسة  وفق موضوع  ومتنوعًا  ا 
هناك    وعليه فإناختلاف عوامل السياق المحيطة بكل حالة تم استعراضها.  

التي تم عرضها من   اتفاق وتشابه واستفادة من الدراسات السابقة  نقاط 
  
ّ

أن هذه حيث منهج الدراسة والمراجع والأبعاد المكونة للظاهرة المدروسة؛ إلا
موضوعها ال في  تتفرد  وبيئتها  دراسة  مجتمعها  و وفي  الوصفي  ،  بمنهجها 

في مقياس   متعددة؛ تم تشكيلها  من عدة مقاييس  وقد استفادت  التحليلي.
لمتغيرات ملامح الدراسة  متفرد  عدة  من  الدراسة  هذه  تفرد  فإن  وعليه   .

ا في الموارد البشرية ف يتحليلية ومنهجية  
ً
ي بيئة تمثل في تناولها اتجاهًا حديث

أنها تبحث   القطاع العام، كما  في  الممنظمات  بيئة حديثة تمثلت  في  وضوع 
تناولت  بالمملكةالوزارات   التي  عدّ هذه الدراسة من أوائل الدراسات 

ُ
ت . كما 

" في المتغير التابع "تطبيق الوظيفيةكفايات  الموضوع دور المتغير المستقل "
 الموارد البشرية". إدارةممارسات 

 الدراسة   منهجية .4
بدراسة الظاهرة كما هي في  امههتملا  التحليلي تم استخدام المنهج الوصفي 

دقيقًا وصفًا  بوصفها  والاهتمام  ثم  الواقع  الأساليب  يحلت،  باستخدام  لها 
 ؛ ما يُسهم في تعميم نتائجها. العلمية

في  و  البشرية  الموارد  قيادات  من  الدراسة  مجتمع  وزارات   أكبريتكون  أربع 
التي طبقت الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في "برنامج الملك    ةبالمملك

من حيث عدد الموظفين؛ فقد احتلت ، وذلك  "سلمان لتنمية الموارد البشرية
الخدمة  إجمالي عدد موظفي  تزيد عن نصف  نسبة وظيفية  الوزارات  تلك 

صاءات  دنية وفق إحالمخدمة  ال  في  ( موظف1531175المدنية البالغ عددهم )
المدنية،    م2017  عام الخدمة  وزارة  مجتمع  2020)موقع  تحديد  تم  وقد   .)

تلك الوزارات من واقع    الدراسة من السجلات المتعلقة بإحصاءات وبيانات
البشرية؛ الموارد  لمسؤولي  المباشر  مجتمع    السؤال  مفردات  عدد  بلغ  حيث 

الذين  ؛  رد البشرية( مفردة من القيادات العاملين في إدارات الموا90الدراسة )
في    يشغلون  البشرية  الموارد  لإدارة  التنظيمي  الهيكل  في  إشرافية  وظيفة 

ستهدفة، وتشمل وظائف المستويات القيادية الآتية: وكيل وزارة،  
ُ
الوزارات الم

رئيس شعبة. ونظرًا للقدرة على حصر   ،مدير عام، مدير إدارة، مدير قسم

البالغ عددهم ) فقد تم تطبيق أسلوب المسح    ؛ارً مدي(  90مجتمع الدراسة 
الشامل لجميع مفردات مجتمع الدراسة. وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة 

( )75والكاملة  نسبة  يمثل  ما  والتحليل؛  للترميز  استبانة جاهزة   من(  83%( 
المستهدفة    إجمالي السعودية  الوزارات  في  القيادية  الوظائف  تلك  موظفي 

   .2019عام أكتوبر، شهر  في خلال فترة تطبيق الدراسة

تم تصميم ، فقد  متغيرات الدراسة وأداتها وأساليب القياس  أما بخصوص
 : تتكون من الآتيقائمة استقصاء موجهة لقيادات الموارد البشرية 

 الجزء الأول: . 4.1

( من  يتكون  الذي  البشرية"؛  الموارد  "كفايات  المستقل  بالمتغير  (  5يتعلق 
( فقرات تمثل الكفايات الموضحة في الجدول 10)  عدد على انعكست أبعاد؛
 ( فيما يلي: 1رقم )

 كفايات  ال( أبعاد مقياس 1جدول )

 أرقام الفقرات   كفايات ال م
 1-3 ونشر ثقافة التغيير الاستراتيجيةالمشاركة  1
 4-5 المصداقية الشخصية  2
 6 مهارات الاتصال  3
 7-8 المعرفة التحليلية والتشريعية 4
 9-10 المهارات التقنية والتكنولوجية  5

 

 الجزء الثاني:. 4.2

التابع   بالمتغير  البشرية "؛ والمكوّن من    "ممارساتيتعلق هذا الجزء  الموارد 
فقرة  25)  )( بالأرقام  الاستبانة  فقرات  الممارسات (  35- 11وفق  تمثل 

 :يلي فيما( 2الموضحة في الجدول رقم )

 ممارسات الموارد البشرية (: أبعاد مقياس 2جدول )

 أرقام الفقرات   الممارسات م
 13-11 تخطيط الموارد البشرية  1
 17-14 لاستقطاب والاختيار ا 2
 28-18 إدارة الأداء الوظيفي  3
 35-29 تطوير الموارد البشرية  4

التأكد من صدق المقياس من خلال تحكيم الاستبانة من عدد من تم    وقد
صدق   من  التأكد  تم  كما  الممارسين.  والخبراء  الأكاديميين  المتخصصين 
معامل   حساب  خلال  من  للاستبانة  البنائي  الصدق  أو  الداخلي  الاتساق 

بيرسون   معاملات  Pearson Correlation coefficientارتباط  قيم  أن  واتضح  ؛ 
ا مما ط بين الفقرات وإجمالي مقياس المتغيرات موجبة ودالة إحصائي  الارتبا

 . يدل على أن المقياس يتمتع بالصدق البنائي

فقد تم استخدام )معادلة ألفا كرونباخ(  الدراسة؛ ولقياس مدى ثبات أداة 
(Cronbach's Alpha (α)  من للتأكد  ألفا ،  ثباتال (  معامل  قيم  أن  واتضح 
شير إلى   0.974 إلى  0.932بين )مقاييس تتراوح ما  لل

ُ
عدّ قيمًا مرتفعة ت

ُ
(؛ التي ت

ثبات عالية، كما أن   عامل لفقرات الاستبانة مجتمعة قد حققت  المدرجة 
عدّ كذلك قيمة مرتفعة تدل على أن الاستبانة بصورة عامة  0.991)

ُ
(؛ التي ت

 تتمتع بدرجة ثبات عالية. 

وفقًا لعدد من الدراسات    ي حددت الدراسة طول خلايا المقياس الخماس   وقد
والبواردي،   )المطلق  التقدير  هذا  استخدمت  ترميز    (.2019التي  تم  كما 

الشهير   الإحصائي  البرنامج  باستخدام  القائمة  عليها  احتوت  التي  البيانات 
( الإحصائية"  الحزم  الأساليب  SPSS"برنامج  الدراسة  استخدمت  وقد   .)

اختبا إجراء  تم  كما  الوصفية.  شابيروالإحصائية  )-ر  (  Shapiro-Wilkولك 
(؛ للتحقق من Kolmogorov-Smirnovaسميرنوف ) -وكذلك اختبار كولمجروف

جميع قيم مستوى   حيث ظهر أن أن بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  
( من  أكبر  ا وكذلك    (.0.05المعنوية  بين  تم  العلاقة  واتجاه  نوع  على  لتعرف 

المتغير المستقل والمتغير التابع. بالإضافة إلى أنه تم تطبيق معادلة الانحدار 
 .تلك العلاقة بين المتغيراتالمتعدد للكشف عن 

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة .5
الدراسة عرضًا وصفي   الجزء من  للإجابة  يتضمن هذا  الدراسة  نتائج  ا عن 
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 ( 1(، العدد )22المجلد ) المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل، فرع العلوم الإنسانية والإدارية،
 

 

 

Naif Sulaiman Al Mutlaq. (2021). The Role of Competencies in Applying Human Resource Management Practices: An Applied Study on Saudi Ministries. 
The Scientific Journal of King Faisal University. Humanities and Management Sciences, Volume (22), Issue (1) 

تها ومناقشتها؛ من حيث وصف خصائص مجتمع الدراسة، ثم عن تساؤلا
 استعراض نتيجة متغيرات الدراسة الرئيسة، ثم التعليق عليها ومناقشتها. 

 وصف خصائص مجتمع الدراسة: .5.1

 يتسم مجتمع الدراسة بالخصائص والسمات الآتية: 

التأهيل الجامعي والعالي اتضح أن القيادات في إدارات الموارد البشرية يغلب عليهم   •
 %(. 77.3بنسبة إجمالية بلغت )

 سنة.   15%( من مفردات الدراسة لديهم خبرة عملية تزيد عن 60تبين أن ) •
الموار ندرة  هناك   • إدارة  مجال  في  القيادات  عليها  حصل  التي  الدورات  عدد  د  في 

( منهم  %58.7ن على أقل من أربع دورات تدريبية )يالبشرية؛ فقد بلغت نسبة الحاصل
 %( لم يحصلوا على أي دورة تدريبية.22.7نسبة )

 الإجابة عن تساؤل الدراسة:  .5.2

 الموارد  إدارات  موظفي  كفايات  واقع  ما  -الإجابة عن التساؤل الأول    .5.2.1
 ؟ البشرية

الميتكون   )هذا  من  )5تغير  رقم  الجدول  ويقدم  أبعاد،  الإحصاءات (  3( 
مجتمع الدراسة حول مدى توافر أبعاد هذا  ؛ التي تُمثل إجابات  الوصفية

 المتغير فيما يلي:

اقع كفايات الموارد البشرية3جدول )  (: و

افر  الترتيب الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد م  درجة التو
 متوسطة 5 0.91 2.98   الاستراتيجيةالمشاركة  1
 متوسطة 3 1.03 3.14 المصداقية الشخصية  2
 متوسطة 4 1.08 3.01 مهارات الاتصال  3
 متوسطة 2 0.88 3.15 المعرفة التحليلية والتشريعية 4
 متوسطة 1 0.98 3.26 مهارات التقنية التكنولوجية  5

 متوسطة   0.97 3.16 الاتجاه العام  

 للنتائج في الجدول رقم )
ً
 نع  للإجابات  العام  الحسابي  المتوسط  بلغ(  3وفقا

الكفايات   واقع  )3.16)  الوظيفيةمقياس  معياري  بانحراف  شير  0.97( 
ُ
وت  ،)

إلى  وبالنظر  متوسطة.  بدرجة  متوافرة  الكفايات  أن  إلى  القيمة  هذه 
(؛ ما  3.26إلى    2.98تغير نجد أنها تتراوح بين )الم   المتوسطات الحسابية لأبعاد
شير إلى  (  3.49  –  2.50يعني أنها تقع ضمن الفئة )

ُ
  من   متوسطة  رجة دالتي ت

أكبر  ك وجاءت كفاية "المهارات التقنية التكنولوجية" في المرتبة الأولى    .التوافر
(؛ ما يعني أنها  0.98( وبانحراف معياري بلغ )3.26قيمة بمتوسط حسابي بلغ )

"المشاركة   كفاية  حققت  المقابل  وفي   ،
ً
توافرا الأكثر    الاستراتيجية الكفاية 

( وبانحراف 2.98ة الأخيرة بمتوسط حسابي بلغ )ونشر ثقافة التغيير" المرتب
إلى . وأشارت النتائج  توافرًاما يدل على أنها أقل الكفايات  ؛  (0.91معياري بلغ )

أغلب تلك الأبعاد استنادًا إلى نتيجة  نجابات عالإ في  وجود تفاوت واختلاف  
لمتغيرات ترتبط بالسمات الشخصية    ى يُعز قيم الانحراف المعياري؛ ما قد  
 والثقافية للفرد والإدارة والوزارة.

لديهم الكفايات بدرجة متوسطة  ن  وظفيالمومن خلال تلك النتائج يتّضح أن  
  Linhardtدراسة  مع وتتفق تلك النتيجةللوفاء بأدوارهم ومهامهم الوظيفية.  

و (2011)  ،( العصيمي  )  ،(2016دراسة  المطلق  فحص 2020ودراسة  وعند   .)
ا أن الموظفين لديهم القدرة بكفاءة متوسطة  المتغير يتضح جلي  نتائج هذا  

على تطبيق البرامج التقنية الحديثة لإنجاز عمليات الموارد البشرية، كما أن  
ما  تقني؛  بشكل  البشرية  بالموارد  المتعلقة  للبيانات  المعالجة  مهارات  لديهم 

ي المرتبة الثانية يُسهم في تقديم معلومات مناسبة لمتخذي القرارات. ويأتي ف
التنظيمي،   الأداء  مستوى  تحسين  من  نة 

ّ
مك

ُ
الم التحليلية  أن  المهارات  كما 

امتوس  الديهم إلمامً 
ً
بأنظمة الخدمة المدنية ولوائحها المتعلقة بالموظفين في    ط

لكن يبدو أن الموظفين لديهم قدرات أقل في قدرتهم على الربط بين   ؛وزاراتهم
والمتط التنظيمية  الحلول الثقافة  اقتراح  على  وقدرتهم  البيئية،  لبات 

المؤسسة لمفهوم إدارة الموارد البشرية، وكذلك مهارات التخطيط للتعاقب 
فقد   المستقبل؛  قيادات  بإعداد  المرتبطة  دراسة   شارتأالوظيفي 

مقابل إلى  Taipale   (2016  )تايبيل أكبر  بدرجة  متاحة  الإدارية  الكفايات  أن 
الاستراتيجية   التغييرالمهارات  راجيني    ، وإدارة  دراسة  أن    Rajini (2011) مع 

بأدوارها  للاضطلاع  البشرية  الموارد  إدارات  في  الكفايات  تلك  دور  دت 
ّ
أك

الاستراتيجية في مختلف المنظمات التي درستها؛ لذلك دعت التقارير الدولية 
ضرورة تركيز الدول النامية على إيجاد وتطوير تلك الكفايات الداعمة  إلى  

والتنمية  ل التعاون  )منظمة  الحكومي  بالعمل  يتعلق  فيما   
ً
خاصة لتغيير 
تحتل  2017الاقتصادية،   البيروقراطيات  في  المحدود  للتركيز  واستمرارًا   .)

متأخرة مرتبة  الخدمات  من  المستفيدين  مع  الاتصال  أنها   ،مهارات  مع 
طلق  متوسطة في مداها. وقد اتفقت تلك النتائج مع دراسات مثل: دراسة الم

ورزنباكز    ،(2020) جونسون  ،   Jansson and Rozenbachs (2016)ودراسة 
( وكتابات 2007، والدراسة النقدية للكبيس ي )Rajini (2011)ودراسة راجيني  

أن   .(Storey, 1992; Armstrong, 2005; Ulrich and Brockbank, 2005)عدة   ومع 
متشابهة؛   النتائج    تلك 

ّ
والبيئي   نهاأإلا الثقافي  السياق  باختلاف  تختلف 

)ماس ي،   المدنية  الخدمة  نظم  وتطبيقات  لوائح  على  لكن (.  2018المنعكس 
أكثر    يبدو بأدوار  تقوم  لكي  يؤهلها  إلى مستوى  لم تصل  الكفايات  تلك  أن 

العامة   المنظمات  سياق  في  ؛  2016  العصيمي،   ؛2020)المطلق،  استراتيجية 
(Rajini, 2011.  

نمط  ا  ويعزو  وأتمتتها فرضت  الإجراءات  ميكنة  أن  إلى  النتائج  تلك  لباحث 
والتطبيقات   التقنيات  تلك  على  العمل  الموظف  من  يتطلب  عمل 

كما أن الخدمة المدنية لا زالت تتعلق بشكل أساس ي في هويتها الإلكترونية،  
واللائحية   البيروقراطيباالنظامية  النموذج  خلفها  التي  )ماس ي،    لقولبة 

بالكفايات    ؛(2018 يتمتعون  البشرية  الموارد  إدارات  موظفي  فإن  وعليه 
تطبيق   وفعالية  بكفاءة  مرهونة  فائدتها  أن   

ّ
إلا متوسطة؛  بدرجة  اللازمة 

ما  يكفي  لا  أن وجودها  للأثر. كما  البشرية وتحقيقها  الموارد  لم   ممارسات 
تُترجم تلك الكفايات على أرض الواقع من خلال ممارسات تلبي احتياجات  

( الكبيس ي  ويؤكد  المستفيدين من خدماتها.  المهم  2007ومتطلبات  أنه من   )
  الاستراتيجية تقويم أداء موظفي إدارة الموارد البشرية اعتمادًا على الكفايات  

ومهارات إدارة التغيير. ومن المحتمل أن التغيير التنظيمي يعتمد بشكل كبير 
ي تطبيق الاتجاهات الحديثة على الكفايات اللازمة لموظفي الموارد البشرية ف

 (. 2015وفقًا لدراسة خليل )

الثاني    .5.2.2 التساؤل  عن  الموارد    ما-الإجابة  ممارسات  تطبيق  مدى 
 البشرية؟ 

( ( متغيرات فرعية؛ بحيث يتضمن كل متغير عدة 4يتكون هذا المتغير من 
  نتائج (  4أبعاد. وتم التعبير عن كل بعد بفقرة أو أكثر. ويعرض الجدول رقم )

 فيما يلي: ممارسات الموارد البشريةتطبيق 

 (: تطبيق ممارسات الموارد البشرية 4جدول )

 درجة التطبيق الترتيب الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغيرات التابعة  م
 متوسطة 1 0.95 2.95 تخطيط الموارد البشرية  1
 متوسطة 2 0.97 2.88 الاستقطاب والاختيار  2
 متوسطة 3 0.87 2.81 إدارة الأداء الوظيفي  3
 منخفضة  4 0.91 2.38 تطوير الموارد البشرية  4

 متوسطة    0.92 2.75 متغير  لالاتجاه العام ل

ممارسات إدارة الموارد البشرية يتم تطبيقها   أن (  4توضح نتائج الجدول رقم )
المتغير   هذا  مكونات  لجميع  الحسابي  المتوسط  بلغ  فقد  متوسطة؛  بدرجة 

(2.75( معياري  بانحراف  المتغيرات  0.92(  جميع  أن  النتائج  أظهرت  كما   .)
متوسطة   بدرجة  مطبّقة  البشرية  الموارد  ممارسات  لمتغير  الفرعية 

(. وتُبرز النتائج أن ممارسة "تخطيط  2.95إلى   2.38ومنخفضة؛ تراوحت بين )
الأخرى؛  الممارسات  بين  من  قيمة  الممارسات  أكثر  عدّ 

ُ
ت البشرية"  الموارد 

( بلغ  حسابي  )2.95بمتوسط  بلغ  معياري  وبانحراف  احتلت 0.95(  بينما   ،)
" في ممارسة  يقع  حسابي  بمتوسط  الأخيرة  المرتبة  البشرية"  الموارد  تطوير 

المنخفض )  المدى  )2.38بلغ  معياري  وبانحراف  تلك 0.91(  أن  يعني  ما  (؛ 
 الممارسة أقل الممارسات تطبيقًا. 

( Configurational Perspectiveالمنظور التشكيلي أو التكويني )  و ويؤكد مناصر 
البشرية لا يمكنها تحقيق أهدافها ما لم تعمل بشكل    أن ممارسات الموارد 

ومتكامل   وهذا  (Linhardt, 2011; Jansson and Rozenbachs, 2016)متماسك  ؛ 
يضمن   لا  بفاعلية  البشرية  الموارد  ممارسات  إحدى  تطبيق  أن  يعني 

 Lopez-Diazl andبالضرورة تحقيق الفاعلية التآزرية لجميع تلك الممارسات )
Kuriloff,  2012 نتائج أن إدارات الموارد البشرية تطبّق بدرجة ال(. وقد أظهرت

لموارد البشرية وبانحراف معياري يقترب من الواحد؛ ما  متوسطة ممارسات ا
دراسة  مع  النتائج  تلك  وتتفق  المبحوثين.  إجابات  بين  اختلاف  وجود  يعني 
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  Jansson and Rozenbachs(، وكذلك دراسة جونسون ورزنباكز  2020المطلق )
( التي أظهرت أن ممارسات الموارد البشرية لا تعمل منفردة لكنها تعمل  2016)
اتساق جماعي. كما تدعم تلك النتيجة الفكرة التآزرية في ممارسات الموارد  ب

كاتري   دراسة  مثل:  عدة  دراسات  مع  بالاتفاق  Khatri  (1999  ،)البشرية 
راجيني   متغيرات وسياق كل دراسة؛    Rajini  (2011)ودراسة  باختلاف  ولكن 

طبيق  انسجام واتساق ت  هناك دراسات أشارت إلى أن لكن في الطرف الآخر  
من   أكبر  عدد  إصدار  مع  بالضرورة  يتوازى  لا  البشرية  الموارد  ممارسات 
المدنية  الخدمة  نظم   

ً
عادة عليه  تعمل  التي  والإجراءات  واللوائح    الأنظمة 

 .(2020)المطلق، 

ممارسات   تطبيق  أن  يظهر  المتغير  هذا  نتائج  تفاصيل  استعراض  وعند 
نسبي   متفاوت  البشرية  هي أن    ظهرا؛ حيث  الموارد  تطبيقًا  الممارسات  أكثر 

والاختيار الاستقطاب  وممارسات  الشرية  الموارد  تخطيط    لكن  ؛ممارسات 
دراسة لوبيزديزل    معذلك    منخفضة، ويتفق  البشرية  الموارد   تطوير  ممارسات
الطبيعة Lopez-Diazl and Kuriloff  (2012وكارلوف   أن  ذكرت  التي   )

البيروقراطية المقيدة في السياسات والأنظمة في القطاع العام توصف بأنها  
دور   أكدت  أخرى  دراسات  أن  كما  ممارساتها.  بين  ا 

ً
واتساق ا 

ً
تماسك أقل 

العوامل الوسيطة في إحداث الاختلاف في تطبيق ممارسات الموارد البشرية؛ 
( أن القيادة تؤدي الدور المحوري في  2016)   Taipaleفقد أظهرت دراسة تايبيل

 خلق سياق يدفع نحو تطبيق الممارسات. 

الموارد   تطوير  ممارسات  تطبيق  لمتغير  المكونة  الأبعاد  استعراض  وعند 
البشرية يظهر وجود قصور في تطبيق خطط المسار التدريبي للموظفين، مع 

ريب من تقويم  وجود إهمال في تدريب الموظف الجديد، وعدم استفادة التد
الوظيفي؛   دراسةو الأداء  مع  النتائج  ودوتي    تتفق    Delery and Dotyديليري 

، لذلك  Pfeffer  (1998)فيفر  ، ودراسة  Guest  (1997)ودراسة جوست    ،(1996)
( أن خطة التدريب الشامل  2007)  Vere and Butlerأظهرت دراسة فير وبولتر  

طانية. كما أن دراسة المطلق  عامل حاسم لكي تنهض المنظمات العامة البري
مع  2020) التكامل  عمليات  على  التركيز  خلال  من  الضعف  ذلك  فسّرت   )

  ( 2016لف نتائج دراسة العصيمي )المنظور الاستراتيجي الرأس ي والأفقي. وتخت
إلى    ى يُعز عن تلك النتيجة نظرًا لعدة اعتبارات؛ حيث إن اختلاف النتائج قد  

إلى   بها  يُنظر  التي  التدريب  الزاوية  ،  التقليديالتدريب، فالبعض يركز على 
كما أن البعض يُركز على التدريب ويُهمل علاقته بالمسار الوظيفي أو ربطه  

 ى (، كما أن ذلك قد يُعز 2020)المطلق،    بنتائج تقويم الأداء الوظيفي وهكذا
المتقادمة   الممارسات  من  التدريب  أن  أنظمتهاو إلى  في  سيما  وإجراءاتها    لا 

لذلك؛  وأدلت والمنفذة  المنظمة  الأطراف  جميع  من  ونماذجها  الإرشادية  ها 
ويتم تنفيذ خطط التدريب بمعزل عن   ،فتظل اللوائح والتنظيمات قديمة

الاستراتيجية،  والأهداف  الوظيفية  بالحاجات  والارتباط  العلمية  المنهجية 
 كما أنه من المحتمل أن يكون استخدام التدريب لأجل التحفيز فقط أفقد
هذه الممارسة دورها المحوري في تطوير المهارات والكفايات والمعارف اللازمة  
لأداء مهام الوظيفة والوفاء باحتياجاتها الحالية والمستقبلية؛ فقد أشارت 

منظمة   الدول    OECDتقارير  في  البشرية  الموارد  كفاية  في  ضعف  بوجود 
والم العلمية  الأساليب  تطبيق  في  قصور  إلى  عائد  برامج  النامية  في  نهجية 

 (.2017تطوير الموارد البشرية )منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية، 

الاستراتيجية   الكفايات  درجة  تكون  قد  أمام  -للموظفين  كما  المتدنية 
الرؤية  سببًا  -الأخرى الكفايات   غياب  تطبيق    في  في  الاستراتيجية  المنهجية 

خطط التطوير للموارد البشرية وخاصة للعاملين في إدارات الموارد البشرية؛  
حيث إن ربط المسار التدريبي بالوظيفي للموارد البشرية يعتمد على توافر  

)الكبيس ي،   الاستراتيجيةالكفايات   المرجعية  المقارنات  وفق  التغيير  وإدارة 
ضعف عملية  أهم أسباب ضعف إدارة الموارد البشرية إلى    فقد يعود(.  2007

البشرية الموارد  التنظيمي    ،تطوير  التميّز  من  عالية  درجة  تحقيق  أن  كما 
يعتمد على درجة التوافق بين الموارد البشرية وبين خطط التدريب؛ وخاصة 

)المطلق،    عندما يظهر أن هناك وقتًا أقل يتم بذله لتطوير الموارد البشرية
2020). 

  البشرية  الموارد موظفي  كفايات دور  ما -الإجابة عن التساؤل الثالث  .5.2.3
 ؟البشرية الموارد ممارسات تطبيق في

للإجابة عن هذا التساؤل تم إجراء تحليل التباين للعلاقة بين المتغير التابع  

)أبعاد الكفايات الوظيفية( في    المستقل)ممارسات الموارد البشرية( والمتغير  
 : يلي فيما( 5لجدول رقم )ا

 (: تحليل التباين للعلاقة بين أبعاد الكفايات الوظيفية وممارسات الموارد البشرية 5جدول )  

 .F Sig متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  النموذج
 7.613 5 38.063 نموذج الانحدار

37.666 .000b  0.202 69 13.946 البواقي 
   74 52.009 المجموع 

a. Dependent Variable: مستوى تطبيق ممارسات الموارد البشرية  
b. Predictors: (Constant): أبعاد الكفايات الوظيفية لموظفي الموارد البشرية 

( رقم  الجدول  من  المتغير 5يتضح  بين  إحصائية  ذات دلالة  ( وجود علاقة 
البشرية(، والمتغير المستقل )أبعاد الكفايات التابع )تطبيق ممارسات الموارد  

البشرية( عند مستوى الدلالة الإحصائية )  = Sigالوظيفية لموظفي الموارد 
(. ولمعرفة تفاصيل هذه العلاقة وتحديد تأثير أبعاد الكفايات الوظيفية 0.00

تم   السعودية  الوزارات  في  البشرية  الموارد  ممارسات  تطبيق  تطبيق  على 
يل الانحدار لتوضيح العلاقة بين متغيرات الدراسة باستخدام معادلة تحل

الإحصائي   التحليل  )  الجدول ويوضح  ؛  SPSSبرنامج  تحليل    نتائج  (6رقم 
 فيما يلي: الانحدار

(: نتائج تحليل الانحدار للعلاقة بين أبعاد الكفايات الوظيفية وتطبيق الممارسات  6جدول )
 للموارد البشرية

 .t Sig الخطأ المعياري  تالمعاملا  المتغيرات 
 0.89 0.138 0.208 0.029 الرقم الثابت 

 0.000 4.358 0.101 0.442 المشاركة الاستراتيجية  
 0.831 0.214 0.083 0.018 المصداقية الشخصية  

 0.000 5.231 0.098 0.514 المعرفة التحليلية والتشريعية 
 0.496 0.684- 0.09 0.062- مهارات التقنية 

 0.625 0.491- 0.074 0.036- مهارات الاتصال 
R = 0.86               R Square = 0.73 

ا  هنالك  أن (  6يتضح من الجدول رقم )
ً
ا  ارتباط ا  طردي    الكفايات   أبعاد  بين   قوي 

؛ ما  (0.86التي تبلغ )  R  قيمة  خلال  من  البشرية  وممارسات الموارد  الوظيفية
طردية   علاقة  وجود  ومتغير  يعني  الوظيفية  الكفايات  متغير  بين  قوية 
شير قيمة    ممارسات الموارد البشرية.

ُ
(؛ ما يعني أن 0.73إلى )  R Squareكما ت

 التي   التغيرات  من%(  73)  نسبته  ما  المتحققة تُفسّرأبعاد الكفايات الوظيفية  
 .  السعودية بالوزارات البشرية ممارسات الموارد تطبيق في تحدث

م إلى  )وبالنظر  الإحصائية  الدلالة  الكفايات Sigستويات  متغير  لأبعاد   )
(،  0.01الوظيفية يتضح أن هناك بعدين حققا مستويات معنوية )أقل من  

؛ ما يدل على الاستراتيجيةوهما: المعرفة التحليلية والتشريعية، والمشاركة  
مُثبت على تطبيق ممارسات   تأثير  لهما  البُعدين  البشريةالمأن هذين  ؛  وارد 

عزى   وبالتالي
ُ
ت الممارسات  قيمة  الجدارتين   فإن  هاتين  وعند  لتوافر   ،

استعراض قيم المعاملات يظهر أن بُعد "المعرفة التحليلية والتشريعية" أكثر  
"  الاستراتيجية(، ثم بُعد "المشاركة  0.514حيث بلغت قيمة معاملاته )  ؛تأثيرًا

العلاقة المعنوية بين الأبعاد  (. من ناحية أخرى؛ لم تثبت  0.442بقيمة بلغت )
أنه من    ويبدو .  ةالأخرى للكفايات الوظيفية وتطبيق ممارسات الموارد البشري

الأكبر   الدور المنطقي أن يحتل بُعد كفايات "المعرفة التحليلية والتشريعية" 
 في تطبيق ممارسات الموارد البشرية نظرًا لاعتبارات عدة منها: 

اطية في التركيز على اللوائح والنظم والإجراءات التي تعد البيروقر   للقولبة  ااستمرارً  •
ا فيبري  

ً
تايبيل2018ا )ماس ي،  إرث ( أن كفايات 2016)   Taipale(. فقد أكدت دراسة 

ز على الخبرة الإدارية اعتمادًا على الأنظمة واللوائح 
ّ
موظفي إدارة الموارد البشرية ترك

 المكتوبة. 
الم • قرارات  في  المركزية  المدنية  التقاليد  الخدمة  وزارة  بها  تضطلع  التي  البشرية  وارد 

ز على متابعة تنفيذ الإجراءات الوظيفية فقط   تأسهم ،سابقًا 
ّ
رك

ُ
في تطوير عقلية ت

 (. 2020المطلق، )

ظهور   المحتمل  "المشاركة    دور ومن  بُعد  نظرًا  الاستراتيجيةلكفايات   "
 للمبررات الآتية: 

ما الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية؛    برنامجمتضمنة    2030وجود رؤية وطنية   •
ا إلى تطبيقات عملية التخطيط  يُ  )برنامج   الاستراتيجيسهم في دخول الوزارات عملي 

 . (2016، الملك سلمان 
العصيمي  • دراسة  وفق  الحكومي  العمل  في  الأداء  قياس  لمؤشرات  الفعلي  التطبيق 

نوع2016) مؤشرات  على  الاعتماد  يتم  أنه  بيّنت  التي  الأداء (  لقياس  وكميّة  ية 
لإدارة الموارد البشرية    الاستراتيجية( عند ممارسة المهام  4.11بمتوسط حسابي بلغ )

 في المؤسسات العامة السعودية. 
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لموظفي إدارة   الاستراتيجية( أن الكفايات  2011)  Rajiniدراسة راجيني  الاتفاق مع   •
 على فاعلية إدارة الموارد البشرية.  تأثيرالموارد البشرية في المنظمات العامة ذات 

المصداقية الشخصية، وكذلك المهارات   لم تحظ كفاياتومن جانب آخر  
على تطبيق ممارسات الموارد البشرية.   تأثير التقنية، ومهارات الاتصال بأي  

 ل أو أكثر من العوامل الآتية: ومن المحتمل أن يكون ذلك بسبب عام

المأمول منها في   الدور لم تصل مستويات تلك الكفايات لدرجة كافية تؤهلها لإحداث   •
 "الكفايات الوظيفية".   المستقلتطبيق ممارسات الموارد البشرية وفقًا لنتائج المتغير  

ا  وفقً فوجود متغيرات وسيطة تؤثر على العلاقة بين الكفايات وتطبيق الممارسات؛   •
( المطلق  دراسة  مثل:  ودراسة Rajini  (2011راجيني    ودراسة  ،(2020لدراسات   ،)

بين ثبت  Linhardt   (2011  )ليندهارت العلاقة  على  تؤثر  وسيطة  متغيرات  وجود 
المدخلات والمخرجات في تطبيقات ممارسات الموارد البشرية مثل: النمط القيادي،  

  وطبيعة الدور، وحجم المنظمة، وعدد الفروع،
ّ
 نات...وغيرها. وتوافر الممك

ممارسات   • "تطبيق  متغير  لنتائج  وفقًا  البشرية  الموارد  لممارسات  المحدود  التطبيق 
الوظيفية  الكفايات  -المدخلات    بدور الموارد البشرية"؛ ما يدل على أنه لا يمكن الجزم  

أو تحقق المأمول الذي يسمح بالمقارنة    لم-  تطبيق الممارسات-المخرجات  ما دامت    -
 الحكم المطلق. 

عدّ حديثة في القطاع   •
ُ
التصاق تلك الكفايات الوظيفية بالثقافة التنظيمية؛ التي ت

في  الشاملة  الجودة  إدارة  لدراسات  وفقًا  التجربة  حداثة  ظل  في  خاصة  العام 
والخارجي الداخلي  بالعميل  تهتم  التي  العامة   Denhardt and).  المنظمات 

Denhardt, 2015) 

 التوصيات .6
يمكن  النتائج  لتلك  ووفقًا  الفجوات؛  من  عدد  إلى  الدراسة  نتائج  شير 

ُ
ت

 التوصية بالآتي:

تصميم خطط استراتيجية لاستقطاب وتطوير الكفايات الوظيفية لموظفي   •
 إدارات الموارد البشرية في الوزارات السعودية ضمن برامج تشمل ما يلي:

o   الربط بين الثقافة التنظيمية   القادرة علىرفع مستوى القدرات الوظيفية
 ومتطلبات البيئية الخارجية.

o حل المشكلات الوظيفيةالتدريب على خضاع الموظفين لبرامج إ . 
o   الاستراتيجي؛ التفكير  لجان  في  الموظفين  توفير  لإشراك  على  قدرتهم  رفع 

 بيانات ومعلومات قيّمة لمتخذي القرار. 
o لإعداد  ال الوظيفي  التعاقب  تخطيط  أساليب  تطبيق  على  المكثف  تدريب 

 قيادات المستقبل. 
o   ،إخضاع موظفي إدارات الموارد البشرية لدورات تدريبية في مهارات الاتصال

 وإدارة الجودة الشاملة، والعناية بالمستفيدين.
o  .تطوير مهارات قياس الأداء الوظيفي وتصميم المؤشرات 
وير الموارد البشرية في الوزارات السعودية بحيث تشمل تطبيق ممارسات تط •

 الآتي: 
o .خطط تدريب للموظف الجديد قبل التحاقه بالعمل الفعلي 
o   الأداء تقويم  لنتائج  وفقًا  الوظيفية  التدريبية  الاحتياجات  تحديد  برامج 

 الوظيفي. 
o   تحديد مسارات تدريبية مستمرة لكل موظف وفق خطط الترقية والأهداف

السلوكية  الاسترات والمهارات  الفنية  المهارات  بين  تمزج  بحيث  للوزارة؛  يجية 
 المطلوبة للوفاء بمتطلبات الوظيفة المستقبلية.

o  التأكد من ضمانات مشاركة الموظف عند تخطيط التدريب الوظيفي ضمن
 مسار محدد للوفاء بالأدوار الوظيفية. 

ارات الموارد البشرية من حيث قة في إدتقويم البرامج والتطبيقات الإلكترونية المطبّ  •
جميع  بالاعتبار  يأخذ  شمولي  مقياس  وفق  خدماتها؛  من  المستفيدين  رضا  قياس 
 مستويات الذين تخدمهم الإدارة مثل القيادات العليا والمديرين والموظفين عمومًا. 

 تحقيق التكامل بين ممارسات الموارد البشرية من خلال التحقق من الآتي:  •
o  ة الأداء الوظيفي يُسهم في تحسين قرارات الأداء الوظيفي.تطبيق نظام لإدار 
o  توفير البرامج الإلكترونية التي تسهم في جودة تدفق المعلومات الضرورية في

 الوزارة على المستويين الاستراتيجي والتشغيلي. 
الوظيفية  • واللوائح  والأنظمة  التشريعات  ملاءمتها،   وتقويمها  تحديث  خلال  من 

تن مع  تحقيقها  واتساقها  ومدى  المستفيدين،  واختلاف  الدور  وطبيعة  المهام  وع 
 للعدالة التنظيمية. 

 تبني نظام لإدارة الأداء الوظيفي يتصف بالسمات الآتية:  •
o   يمكن بشكل  الوظائف  لجميع  الوظيفي  للأداء  سلوكية  أهداف  صياغة 

 قياسه.
o   للأهداف وفقًا  الوظيفية  والمهام  الأداء  قياس  مؤشرات  صياغة 

 . تيجيةالاسترا
o  الموظف بين  الفاعلة  المشاركة  يحقق  الوظيفي  للأداء  ميثاق  تصميم 

 والمنظمة.
o  نتائج كمية لإنجاز ضمان فعالية تقارير تقويم الأداء الوظيفي على إظهار 

 الأهداف الوظيفية. 
o   الأداء الوظيفي تأخذ اعتمادًا على تقارير تقويم  تبني نظم عادلة للحوافز 

 الوظيفي.بالاعتبار التنوع 
الموارد  • لموظفي  الوظيفية  الكفايات  بمواضيع  المتعلقة  والأبحاث  الدراسات  إعداد 

 البشرية وعلاقتها في تطبيق ممارسات الموارد البشرية في الوزارات من حيث الآتي:
o  الوظيفية الكفايات  بين  العلاقة  على  تؤثر  التي  الوسيطة  العوامل  دراسة 

 وتطبيق ممارسات الموارد البشرية.
o   اختبارات الفروق بين المتغيرات الديموغرافية والوظيفية وواقع الكفايات

 الوظيفية لموظفي إدارات الموارد البشرية في الوزارات السعودية. 
o   الموارد لإدارات  الاستراتيجي  بالتحول  المعنية  الحكومية  البرامج  تقييم 

 البشرية في القطاع العام.

 المؤلف نبذة عن 
 نايف سليمان المطلق 

قسم العلوم الإدارية، كلية الملك فهد الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية،  
00966560656677 ،nsq55@hotmail.com 

هيئة   عضو  مساعد،  أستاذ  سعود،  الملك  جامعة  من  دكتوراه  المطلق  د. 
سابقًا،   الأمنية  البحوث  مجلة  مدير  الأمنية،  فهد  الملك  كلية  في  التدريس 

لمية في جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، مشرف علمي عضو اللجنة الع
على الدبلوم العالي في القيادة الإدارية، خبير في عدة لجان علمية، حاصل  
على شهادات عالمية في تدريب المدربين وتدريب القيادات، له عدة دراسات  

 وبحوث وأوراق علمية محكمة ومنشورة.
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