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لمدور الوسيط لمثقافة التنظيمية  العلاقة بين الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي
"ة عمى عينة مف المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية الخرطوـدراس"  

   سامي مصطفي محمد عمى   محمد حنفي محمد نور       و و                محمد حسن سيد سميمان

 جامعة افريقيا العالمية

 كمية التجارة  -جامعة النيمين  
 ة                            كمية الدراسات التجاري –لوجيا و جامعة السودان لمعموم والتكن

 المستخمص: 
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى توفر الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية داخؿ مؤسسات القطاع الخدمي العاممة 

، وبحث طبيعة العلاقة بيف الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية وتحقيؽ مؤسسات ا لقطاع الخدمي في ولاية الخرطوـ
لمتميز المؤسسي عبر تفسير )توسط( الثقافة التنظيمية ليذه العلاقة، بالتطبيؽ عمى عينة تمثؿ قيادات تمؾ المؤسسات والبالغ 

( قائداً يمثموف فريؽ عمؿ الإدارة العميا والوسطى، واستندت الدراسة عمى منيجية البحث الوصفي التحميمي لجمع 147عددىـ )
الاستبانة التي تمثؿ أداة الدراسة. أىـ ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج: توافر أدوار إدارة الموارد البشرية في  البيانات بواسطة

مؤسسات القطاع الخدمي العاممة في ولاية الخرطوـ بدرجة كبيرة، وجود علاقة ارتباط إيجابية بيف الأدوار الاحترافية في إدارة 
بعاد التميز المؤسسي )نتائج الموارد البشرية، القيادة، والعمميات( ، وعدـ وجود علاقة الموارد البشرية )دور التنافس ال وظيفي( وا 

بعاد التميز  بيف بعد )دور الشريؾ الإستراتيجي( والتميز المؤسسي، وجود علاقة ارتباط إيجابية بيف الثقافة التنظيمية وا 
دراسة أف الثقافة التنظيمية تودي الدور الوسيط في العلاقة بيف الأدوار المؤسسي )القيادة، الموارد، والعمميات(. أبرزت نتائج ال

الاحترافية في إدارة الموارد البشرية )دور التنافس الوظيفي( والتميز المؤسسي. كذلؾ أوصت الدراسة بضرورة قياـ مديري 
وخبير إداري بالشكؿ الذي يسيـ  ياتيجالموارد البشرية بالعمؿ عمى وضع السياسات اللازمة لجعؿ إداراتيـ تظير كشريؾ إستر 

 في خدمة الجيود المبذولة مف قبؿ المؤسسات الخدمية السودانية في تحقيؽ التميز المؤسسي.
ABSTRACT: 

The objective of this study is to explore to what extent the professional roles are available in 

human resources management within the establishments of services sector in Khartoum state, as 

well as researching the nature of the relation between professional roles in human resources 

management and achievement of institutional excellence by such establishments. This is made 

through the explanation of the (middling) of organizational awareness of this relationship by 

application on a sample of (147) representing the top and middle management of these 

establishments. The study relied on the descriptive analytical method for the data collection 

through the questionnaire, which represents the tool of the study. The most important results 

reached by the study include: availability of human resources management roles in service 

sector institutions operating in Khartoum state to a large extent, and presence of a positive 

correlation between professionals' role in human resources management (employee competing 
role) and the dimensions of institutional excellence (results of human resources, leadership, and 
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operations). In addition, the non-existence of a relationship between dimension of the role of 

strategic partner and institutional excellence. Furthermore, the existence of a positive 

correlation between organizational culture and the dimensions of institutional excellence 

(leadership, resources, and operations). The results of the study indicated that the organizational 

culture plays the mediating role in the relationship between professional roles in human 

resources management (employee competing role) and institutional excellence. The study also 

recommended that human resources managers should draw the required policies to make their 

departments appear as a strategic partner and management expert in a way that the exerted 

efforts by Sudanese service institutions contributes in achieving institutional excellence. 

 إدارة الموارد البشرية، الثقافة التنظيمية، التميز المؤسسي. ،الأدوار الاحترافية  الكممات المفتاحية:
 :المقدمة 

 المنافسػة،وحػدة  التقنيػةوالتحسػينات  المعمومػاتلوجيػا و والتطػور فػي تكن المتسػارعةتشيد بيئة الأعماؿ اليوـ الكثير مف التغيػرات 
نظػرة المؤسسػات  اتسػاعوالجػدير بالاعتبػار ضػرورة والتطػورات، تمية مواكبة تمؾ التغيرات عماؿ حالتي تتطمب مف مؤسسات الأ

المػػوارد البشػػرية مػػف تحػػوؿ لمنظػػرة التقميديػػة لتركيػػب القػػوى العاممػػة فػػي المؤسسػػات مػػف مجػػرد  وابحيػػث تشػػمؿ مػػا نػػادى بػػو مفكػػر 
عميػة لتحقيػؽ اكثػر فالأداء الأ باعتبارىػاافػة التميػز ثق . وذلػؾ لػدعـضػافة عنصػر العػامميف بالمعرفػةإإلػى  يفوعمػاؿ ومػدير  يففنيػ

ىميػة قصػوى مػف خػلاؿ أثقافػة التميػز  العربيػة أولػتحيث نجد أف العديد مف الدوؿ بما فييػا  ،النجاح والتفوؽ في عالـ الأعماؿ
ؿ دولػة وربطيػا بجػوائز الأوربي والنماذج التي تـ تصميميا وفقاً لمتطمبات ومقدرات بيوتات الأعماؿ في كػتطبيؽ نموذج التميز 

وأنػو ممػا متباينػة بػيف الػدوؿ.  بيئة عمػؿ )الجودة والتميز( تمنح لمممتزميف والمحققيف لمعايير منحيا في القطاعات المختمفة وفي
لا شػؾ فيػػو أف المػوارد البشػػرية تسػيـ بشػػكؿ كبيػػر فػي تحسػػيف نظػـ الإدارة بصػػفة عامػػة وذلػؾ عنػػدما تتفػاقـ المشػػكلات الإداريػػة 

واجو المنظمات ويكوف المنحني الإستراتيجي لمموارد البشرية يتمثؿ بصنع القرارات بعيػدة المػدى بشػاف العػامميف بالمنظمػة التي ت
عمى كافة المستويات التنظيمية حيث يكػوف توجػو ىػذه الإدارة تحػت مظمػة الإدارة العميػا لممنظمػة والتػي تعبػر عػف الإتجػاه العػاـ 

 (. ـ2020يجية طويمة الأجؿ وتحقيؽ التميز مف خلاؿ مواردىا البشرية )سميـ، لممنظمة لبموغ أىدافيا الإسترات
وتؤثر الثقافة التنظيمية عمى نجاح وفشؿ المنظمة والتي تحدد أساساً بمدى فاعمية وكفاءة أداء المورد البشري المؤىؿ والمنػدمج 

تفكير لدي الافراد، مف خلاؿ تمتعيـ بمجموعة مف القػيـ في المنظمة، الذي يتاثر بشكؿ كبير بالثقافة التنظيمية السائدة ونمط ال
(، الأمر الذي حدا بالباحثيف إلى محاولة مناقشػة مػدى إسػياـ إدارة المػوارد ـ2017والمعتقدات والأعراؼ والأفكار )أبو القاسـ، 

ؿ ىػذه الدراسػة، وذلػؾ فػي البشرية المحترفة في تحقيؽ التميز المؤسسي في ظػؿ توسػط الثقافػة التنظيميػة ليػذه العلاقػة مػف خػلا
قطػػاع الخػػدمات فػػي السػػوداف والػػذي أصػػبح مػػف أىػػـ القطاعػػات التػػي تسػػاىـ بشػػكؿ كبيػػر فػػي نمػػو الاقتصػػاد السػػوداني، بنسػػبة 

 ، التقرير السنوي التاسع والخمسوف(. 2019% )بنؾ السوداف، 58مساىمة  في الناتج المحمي الإجمالي بمغت 
 مشكمة الدراسة:

قطػػاع الخػػدمي السػػوداني اذ يعتبػػر مػػف اىػػـ القطاعػػات الاقتصػػادية فػػي السػػوداف، نظػػرا لمسػػاىمتو الكبيػػرة فػػي مػػف واقػػع أىميػػة ال
ـ(، الػػي جانػػب الػػنقل فػػي المعرفػػة 2019ـ )الشػػطبي وبمػػؿ، 2016% فػػي العػػاـ 50.2النػػاتج المحمػػي الإجمػػالي والتػػي بمغػػت

، أقػدـ البػاحثوف (Mamman and Somantri, 2014)حػوؿ الػدور الػواقعي لاختصػائي المػوارد البشػرية فػي الػدوؿ الناميػة 
عمى الإطلاع عمى عدد مف الدراسات السابقة وأدبيات الدراسة لتحديد مشكمة الدراسػة بوضػوح مػف خػلاؿ الوقػوؼ عمػى جوانػب 

 ريةفػي تبنػي ثقافػة التميػز المؤسسػي عػف طريػؽ تفوقيػا فػي إدارة مواردىػا البشػ بيوتػات الأعمػاؿإدارات  يسػع ىفػي مػدالقصور 
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الأمػر الػذي أدى إلػى بػروز الجوانػب الداعمػة والموضػحة لمشػكمة الدراسػة  ،مف خلاؿ دعػـ وترسػيث ثقافتيػا التنظيميػة )احترافياً(
التػي اشػػتمؿ  لإدارة المػػوارد البشػرية الاحترافيػة)عمػػى حػد عمػـ البػػاحثيف( دراسػة الأدوار  العربيػةالمحميػة و الدراسػػات وىػي: اففػاؿ 
كاسػاس لدراسػة مػدى الاحترافيػة التػي تتمتػع الأجنبيػة  رفػـ بروزىػا فػي الكثيػر مػف الدراسػات(، Ulrich`s 1997عمييا نمػوذج )

بيػػا إدارة المػػوارد البشػػرية فػػي ممارسػػة وظائفيػػا. نجػػاح تطبيػػؽ منيجيػػات التغييػػر يعتمػػد بصػػورة أساسػػية عمػػى تفاعػػؿ العػػامميف 
وارد البشػػرية بتقنيػػات التغييػػر ومنيػػا الثقافػػة التنظيميػػة فػػي سػػبيؿ ـ(، وبالتػػالي لابػػد مػػف ارتبػػاط ممارسػػات إدارة المػػ2015)أحمػد، 

تحقيػؽ التميػػز المؤسسػي والعمػػؿ عمػػى اسػتدامة ىػػذا التميػػز. المؤسسػات الخدميػػة السػػودانية تعػاني مػػف كثيػػر مػف المشػػكلات فػػي 
بالتنسػػػػيؽ، المرونػػػة، مشػػػكلات خاصػػػة بػػػالتخطيط، مشػػػكلات خاصػػػة بػػػالتنظيـ، مشػػػكلات خاصػػػة بػػػالأفراد، مشػػػكلات خاصػػػة 

ـ(، الأمر الذي يستوجب محاولة دراسػة مواردىػا ونظميػا الداخميػة فػي سػبيؿ التعػرؼ 2019ومشكلات خاصة بالرقابة )بخيت، 
 عمى قدرتيا في تبني نماذج التميز واستيفاء معاير تحقيقيا. 

لػت ممارسػات إدارة المػوارد البشػرية ذلؾ أف العلاقة بيف إدارة المػوارد البشػرية والتميػز المؤسسػي، بحثػت مػف خػلاؿ دراسػات تناو 
والػػذي يوضػػح الأدوار الاحترافيػػة لإدارة المػػوارد  (Ulrich`s 1997نمػػوذج )دوف ابػػراز الأدوار الاحترافيػػة التػػي اشػػتمؿ عمييػػا 

ي، )الشػروقتنفذ مف خلاليا ىذه الممارسات في الدراسات العربية )عمػى حػد عمػـ البػاحثيف( ، حيػث تناولػت دراسػة  يالبشرية الت
دوف إبػراز احترافيػػة تحقيػػؽ التميػز المؤسسػػي و ممارسػػات إدارة المػوارد البشػرية  العلاقػػة بػيفـ( 2010)حسػف،  ودراسػةـ( 2018

التقػػويـ الػذاتي لإدارة المػػوارد التػي تناولػت ـ( 2015دراسػة )سػػويكت،  أدوار إدارة المػوارد البشػرية فػػي ممارسػة أنشػطتيا، وكػػذلؾ
، أمػػا فيمػػا يتعمػػؽ بالدراسػػات الأجنبيػػة والتػػي أبػػرزت تمػػؾ الأدوار، فانيػػا اختمفػػت فػػي ميػػز الأوربػػيالبشػػرية عمػػى خمفيػػة نمػػوذج الت

 Asadullah etدراسة ) تحققت قدف دراسة علاقة كؿ دور مف الأدوار والمشار إلييا في ىذه الدراسة بمختمؼ جوانب التنظيـ،
al, 2015( ودراسػػػة )Nguyen et al,2014)  و( دراسػػػةMamman and Somantri, 2013 ) ودراسػػػة

(Ramachandra et al, 2011مف ) البشػرية الاحترافيػة التػيمقدرة ممارسي الموارد البشػرية فػي تطبيػؽ أدوار المػوارد  ىمد 
 ى بػالكثير مػفلػـ تحظػفيمػا يتعمػؽ بالعلاقػة بػيف الثقافػة التنظيميػة والتميػز المؤسسػي،  ( فػي نموذجػو.Ulrich`s 1997عرفيػا )

لمعػػايير  البػاحثيف( وفقػاً حػد عمػـ  عمػى)تشػير إلػى الػدور المباشػػر لمثقافػة التنظيميػة فػي تحقيػؽ التميػز المؤسسػػي الدراسػات التػي 
وتعتبػػػر تقنيػػػات واسػػػتراتيجيات التغييػػػر التنظيمػػػي سػػػبباً فػػػي بنػػػاء وتوضػػػيح العلاقػػػات الداعمػػػة لنجػػػاح  النمػػػوذج الأوربػػػي لمتميػػػز.

تحػػوؿ مػػف وضػػع حتػػى واف كػػاف مقبػػولًا إلػػى وضػػع اخػػر أكثػػر قبػػولًا فػػي دنيػػا وال، المؤسسػػات كمػػا ثبػػت فػػي الكثيػػر مػػف الدراسػػات
الأعمػػاؿ، نجػػد أف ىػػذا التحػػوؿ يحتػػاج مػػف المؤسسػػات إلػػى تبنػػي وتطبيػػؽ مفػػاىيـ التغييػػر والتطػػوير التنظيمػػي، ومػػف بػػيف ىػػذه 

مػػوارد البشػػرية والتميػػز المؤسسػػي، التقنيػػات تبػػرز الثقافػػة التنظيميػػة  فػػي ىػػذه الدراسػػة كمتغيػػر وسػػيط يفسػػر العلاقػػة بػػيف إدارة ال
والتػػي لػػـ  تحػػظ بالدراسػػة فػػي المحػػيط المحمػػي والإقميمػػي والعػػالمي )عمػػى حػػد عمػػـ البػػاحثيف(، حيػػث بحثػػت دراسػػة )أبػػو القاسػػـ، 

ـ( الػػػدور الوسػػػيط لمثقافػػػة التنظيميػػػة فػػػي العلاقػػػة بػػػيف تطبيػػػؽ الإدارة الالكترونيػػػة وأداء المػػػوارد البشػػػرية. وبحثػػػت دراسػػػة 2017
 ( أثر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عؿ كفاءة الأداء المؤسسي والثقافة التنظيمية كمتغير وسيط.2017، فالحاكـ وعبد الرحم)

عميو وبعد إبراز الجوانػب المختمفػة التػي بحثػت فييػا الدراسػات السػابقة وأدبيػات الدراسػة، ومحاولػة البػاحثيف تسػميط الضػوء عمػى 
فة الأفكػػار التػي أفصػػحت عػف مضػموف ومتطمبػػات تفسػير العلاقػات الداعمػػة لمتغيػرات الدراسػػة، الأطػر النظريػة الػػواردة فػي فمسػ

إلى جانب تمؾ المتعمقة بالجوانػب التطبيقيػة التػي توضػح دور مختمػؼ المتغيػرات فػي مجػاؿ الإدارة )فػي حػدود ونطػاؽ الدراسػة( 
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بػػػيف إدارة المػػػوارد البشػػػرية بادوارىػػػا الاحترافيػػػة والتميػػػز الدراسػػػة والمتمثمػػػة فػػػي توسػػػط الثقافػػػة التنظيميػػػة لمعلاقػػػة  تعمػػػى متغيػػػرا
 المؤسسي.

 يمكف تمخيل مشكمة البحث في السؤاؿ الرئيس التالي:
إلى أي مدى تسيـ الأنشطة والممارسات في إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ أدوارىا الاحترافية في تحقيػؽ التميػز المؤسسػي فػي 

 سيط بالشركات العاممة في القطاع الخدمي في السوداف؟وجود الثقافة التنظيمية كمتغير و 
 ويتفرع منو الاسئمة الفرعية التالية:

 )الشػػػريؾ الاسػػػتراتيجي، الخبيػػػر الإداري، التنػػػافس الػػػوظيفي( ادوارىػػػا الاحترافيػػػةب ىػػػؿ ىنػػػاؾ علاقػػػة لإدارة المػػػوارد البشػػػرية .1
؟المؤسسي في المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية التميز  بتحقيؽ  الخرطوـ

 )الشػػػريؾ الاسػػػتراتيجي، الخبيػػػر الإداري، التنػػػافس الػػػوظيفي( ادوارىػػػا الاحترافيػػػةب ىػػػؿ ىنػػػاؾ علاقػػػة لإدارة المػػػوارد البشػػػرية .2
 ؟في المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية الخرطوـ بالثقافة التنظيمية

 ؟ العاممة في ولاية الخرطوـ في المؤسسات الخدمية ما ىي علاقة الثقافة التنظيمية بتحقيؽ التميز المؤسسي .3
تحقيؽ بلإدارة الموارد البشرية بادوارىا الاحترافية )الشريؾ الاستراتيجي، الخبير الإداري، التنافس الوظيفي(  علاقةىؿ ىناؾ  .4

؟ في وجود الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط التميز المؤسسي  في المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية الخرطوـ
 سة:أهداف الدرا

التميز و  )الشريؾ الاستراتيجي، الخبير الإداري، التنافس الوظيفي( ادوارىا الاحترافيةب قياس العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية .1
 المؤسسي في المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية الخرطوـ .

والثقافة  جي، الخبير الإداري، التنافس الوظيفي()الشريؾ الاستراتي ادوارىا الاحترافيةب قياس العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية .2
 . في المؤسسات الخدمية العاممة في ولاية الخرطوـ التنظيمية

 بتحقيؽ التميز المؤسسي . ةقياس علاقة الثقافة التنظيمي .3
الوظيفي( نافس الموارد البشرية بادوارىا الاحترافية )الشريؾ الاستراتيجي، الخبير الإداري، الت ةتحميؿ العلاقة بيف إدار  .4

 في وجود الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط . المؤسسي والتميز
 أهمية الدراسة :
 الأهمية العممية:

نظرياً مف واقع دراسة موضوع التميز المؤسسي، كونو مفيوـ معاصر يتطمب الأخذ بمعايير لممورد البشري  الدراسةتاتي أىمية 
. وتاتي أىمية البحث نظرياً كذلؾ مف خلاؿ أىمية قصوى في تطبيقيا، وعكس التطور المتلا حؽ المتجدد في ىذا المفيوـ

توضيح مفاىيـ في إدارة الموارد البشرية بادوارىا الاحترافية المختمفة مف خلاؿ التحقؽ مف مدى توافر ىذه الأدوار المكونة 
، وذلؾ استناداً عمى ةوالثقافة التنظيمي في السوداف، وعلاقة ىذه الأدوار بكؿ مف التميز المؤسسي (Ulrich`s 1997)لنموذج 

قميمياً، حيث  ثراءً لممكتبات محمياً وا  الدراسات التي تناولتيا والفمسفة التي اعتمدت عمييا ىذه الدراسات، كما أنو يمثؿ إضافة وا 
 تحاوؿ الدراسة في البحث عف الارتباط الوثيؽ مفاىيمياً بيف متغيرات الدراسة.
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 الأهمية العممية :
واقع أىمية قطاع الخدمات، والػذي يعتبػر مػف القطاعػات المػؤثرة عمػى الاقتصػاد العػاـ  تمد ىذه الدراسة أىميتيا التطبيقية مفتس

محاولة تسميط الضوء عمى واقع المؤسسات الخدمية العاممة في  وبالتالي وبالأخل في جانب الناتج المحمي الإجمالي لمدوؿ، 
الأكثر أىميػة فػي الاقتصػاد  ج وتوصيات تعكس درجة الاىتماـ الذي يوليو قادة ىذا القطاعفي سبيؿ الوصوؿ إلى نتائ السوداف

اذ يعتبػػػػر مػػػػف الضػػػروريات لمتعػػػػافي والنمػػػػو  ،لمجوانػػػػب المتعمقػػػة بػػػػالتميز المؤسسػػػػي واحترافيػػػة إدارة مواردىػػػػا البشػػػرية السػػػوداني
متحصػػؿ عمييػػا وفقػػاً لعسػػس العمميػػة الػػي تزويػػد أصػػحاب وبالتػػالي تسػػعي ىػػذه الدراسػػة مػػف خػػلاؿ بيانتيػػا الميدانيػػة ال والتطػػور،

عبػر تاصػيؿ فمسػفي لأبعػاد ، تقػود إلػى تحقيػؽ التميػز المؤسسػيالمصمحة في ىذا القطاع بمعمومػات تػدعـ اتخػاذ قػرارات رشػيدة 
 .إدارة الموارد البشرية المحترفة في ظؿ نجاح توظيؼ تقنيات الثقافة التنظيمية

 رة الموارد البشرية:الأدوار الاحترافية في إدا
Comer and Ulrich  محترفػاً فػي المػوارد البشػرية،  256قاما بدراسة حوؿ أدوار محترفي الموارد البشرية باستخداـ عينة مػف

وذلػػػؾ لتطػػػوير نمػػػوذج عػػػف أدوار المػػػوارد البشػػػرية الأربعػػػة )الشػػػريؾ الإسػػػتراتيجي، عامػػػؿ التغييػػػر، التنػػػافس الػػػوظيفي، والخبيػػػر 
مت الدراسػػػػة إلػػػػي أف أدوار التنػػػػافس الػػػػوظيفي والخبيػػػػر الإداري لػػػػدييما أعمػػػػى مسػػػػتوى، بينمػػػػا أدوار الشػػػػريؾ وتوصػػػػ ،الإداري(

الإسػػتراتيجي وعامػػؿ التغييػػر أقػػؿ مسػػتوى، الا أف التحميػػؿ فشػػؿ فػػي التميػػز بػػيف عامػػؿ التغييػػر والشػػريؾ الإسػػتراتيجي، وبالتػػالي 
 Ulrich andومػا تبعػو مػف تعػديؿ مػف ) Comer and Ulrich  أوضػح ذلػؾ أف الأدوار يمكػف أف تمػارس بالتتػابع، تصػنيؼ

Brockbank, 2005أصػػبح ىػػو الإطػػار الأكثػػر شػػيرة فػػي شػػرح أدوار المػػوارد البشػػرية إلػػى اليػػوـ ) (Mamman and 
Somantri, 2014).  وأشارAchu (2013) ( الي أفUlrich1997 عرؼ وشرح أدوار الموارد البشرية المحترفة التي تقػع )

داء انشطة الموارد البشرية مف خػلاؿ نمػوذج يعتبػر أداة لتحقيػؽ أنشػطة المػوارد البشػرية بحيػث تقػع عمػى طػوؿ محػوريف ضمف ا
فػي مقابػؿ العمميػات، وافقػي يضػـ الأنشػطة )أنظمػة وأدوات المػوارد البشػرية( فػي مقابػؿ الأفػراد،  ةراسي يشتمؿ عمى الاستراتيجي

تي: شريؾ إستراتيجي يساعد فػي إنجػاح تنفيػذ الأعمػاؿ الإسػتراتيجية لمقابمػة احتياجػات أما الأدوار الأربعة فيمكف تمخيصيا كالا
العملاء، الخبرات الإدارية التي تعمؿ عمى تحسيف فاعمية التنظيـ مف خلاؿ إعػادة ىندسػة وظػائؼ إدارة المػوارد البشػرية والقيػاـ 

ت الموظػػػؼ، إذ إف عوامػػػؿ التغييػػػر تفضػػػي إلػػػى التحػػػوؿ بالمعالجػػػات، التنػػػافس الػػػوظيفي، وعوامػػػؿ التغييػػػر تػػػدعـ التػػػزاـ وقػػػدرا
 التنظيمي والتغيير الثقافي.

 الثقافة التنظيمية:
(، أف مصطمح الثقافة التنظيمية يعػد مػف الاصػطلاحات التػي شػاع ذكرىػا فػي مختمػؼ الحقػوؿ المعرفيػة، 2018ذكرت جلاب )

يػيف بػالأدب التنظيمػي ينظػروف إلػى مصػطمح الثقافػة التنظيميػة والمثير للاىتماـ في ىػذا الميػداف ىػو أف الكتػاب والبػاحثيف المعن
بوصػػفو أحػػد المتغيػػرات الميمػػة المػػؤثرة فػػي سػػموؾ الأفػػراد وشػػعورىـ بالاسػػتقرار والإحسػػاس باليويػػة التنظيميػػة، وأشػػار مسػػاعدة 

معقػػػد يتضػػػمف ( وصػػػؼ معنػػي الثقافػػػة بانػػو نظػػػاـ شػػمولي Tylor, 1871( إلػػى أف عػػػالـ الأنثربولوجيػػا الاجتمػػػاعي )2018)
المعرفػػة، والمعتقػػدات، والفػػف، والأخػػلاؽ، والقػػانوف، والعػػادات، والتقاليػػد، والاسػػتعدادات الأخػػرى ومػػا يكسػػب الانسػػاف مػػف أعػػراؼ 
وتقاليد مف مجتمعو، فيو يركز عمى المعنػي الرمػزي لمثقافػة بخاصػة المغػة. والثقافػة ىػي التصػور التراكمػي لمطريقػة التػي تعامػؿ 

راد والطريقة التي يتوقعيػا الافػراد فػي تعػامميـ مػع بعضػيـ بعضػا، تعتمػد الثقافػة عمػى أفعػاؿ الإدارة المتواصػمة بيا المؤسسة الأف
(، بينمػػػا أشػػػير إلػػػى التغييػػػر فػػػي الثقافػػػة 2015والثابتػػػة والتػػػي يمحظيػػػا الموظفػػػوف والبػػػائعوف والعمػػػلاء بمػػػرور الوقػػػت )أحمػػػد، 
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المؤسسة في مواقؼ وسموكيات الموظفيف حيث إف كثيراً مف مبادرات التغييػر تتعثػر  التنظيمية بانو يتطمب تغييراً كبيراً في ثقافة
لأنيا تفشؿ في تحقيؽ التحوؿ وذلؾ لمعالجة الواقع الثقافي في المنظمات نتيجة عدـ الأفراد لطبيعة الثقافػة فػي المنظمػة ومػدى 

 ـ(.2017صعوبة تغيرىا )يونس،
 التميز المؤسسي:
 ى اف التميز يشير إلى بعديف محورييف في الإدارة الحديثة ىما:( إل2018أشار القرزعي )

البعد الأوؿ: أف فاية الإدارة الحقيقية ىي السعي إلى تحقيؽ التميز بمعني إنجاز نتائج فير مسبوقة تتفوؽ بيا عمى كؿ مف  -
 ينافسيا، بؿ وتتفوؽ بيا عمى نفسيا بمنطؽ التعمـ.

ة مف أعماؿ وقرارات، وما تعتمده مف نظـ وفعاليات يجب أف يتسـ بالتميز أي البعد الثاني: أف كؿ ما يصدر عف الإدار  -
الفرل الحقيقية كي يتحقؽ تنفيذ الأعماؿ الصحيحة  ئالجودة الفائقة الكاممة التي لا تترؾ مجالًا لمخطا أو الانحراؼ وييي

 تنفيذاً صحيحاً وتاماً مف أوؿ مرة.
تميز المؤسسي بانو "طريقة العمؿ الشاممة والتي تؤدى إلى توازف رفبات أصحاب وطبقاً لممؤسسة الأوربية لمجودة: يعرؼ ال

المصمحة )الزبائف، الموظفيف، الشركاء، المجتمع، وأصحاب الأسيـ(، مف أجؿ زيادة احتماؿ النجاح عمى المدى البعيد 
لإضافة الى المجتمع المحمي، كمؤسسة، وىذا يعني توازف احتياجات الطمبة، والكادر، والمموليف، وجيات الاعتماد با

والممارسات الممتازة في إدارة المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ نتائج مبنية عمى مجموعة مف المفاىيـ الأساسية )عوض الله، 
( التميز المؤسسي بانو "الاستخداـ المنظوـ لمبادئ إدارة الجودة المتكاممة في المؤسسة 2014ـ(. ويعرؼ النجار )2018

 عف طريؽ الإدارة المرنة والفكر المرف". ووظائفيا الممكنة
 تطوير الفرضيات ونموذج الدراسة: 

انطلاقاً مف تساؤلات الدراسة، وبعػد الرجػوع الػى الدراسػات السػابقة وادبيػات الدراسػة ومػا توصػمت اليػو مػف نتػائج داعمػة ل طػار 
 اً للاتي:النظري والفمسفي والتطبيقي لمدراسة، تمت صيافة وتطوير فرضيات الدراسة وفق

 العلاقة بين الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي :
( الػػي أف خمػػؽ القيمػػة وتقػػديـ نتػػائج يتطمػػب مػػف محترفػػي المػػوارد البشػػرية فػػي البػػدء عػػدـ التركيػػز عمػػى 1997) Ulrichأشػػار 

دراسػة ل وتجسػدت النتيجػة الرئيسػيةتمػؾ الممارسػات. و ممارسات الموارد البشػرية، بػؿ تعريػؼ الخػدمات المقدمػة مػف أالنشاطات 
(Mamman and Somantri, 2015 ) فػػي تماثػػؿ نمػػوذج(Ulrich, 1997)  مػػع دولػػة ناميػػة مثػػؿ اندونيسػػيا، وأظيػػرت

بحثت فكرة المديريف عف جودة ( Asadullah et al, 2015. وكذلؾ دراسة )يتـ تطبيقياالي أف الأدوار الأربعة الدراسة كذلؾ 
ؼ الموارد البشرية في الباكستاف، مف خلاؿ تعريفيا لػعدوار الاحترافيػة لإدارة المػوارد البشػرية فػي ممارسػة وظػائؼ المػوارد وظائ

( الػي أف محترفػي المػوارد البشػرية يمارسػوف أدوار إدارة المػوارد Srimannarayana, 2010نمػا توصػمت دراسػة )يب البشػرية. 
( عػف وجػود ارتبػاط جيػد بػيف السػمات الوظيفيػة والسػمات المؤسسػية Nadiv, et al, 2017كشفت دراسػة )و البشرية في اليند. 

وجػود أثػر لػراس المػاؿ  ىلػإ( Khasawneh, et al, 2020ستراتيجية الوظيفية لمموارد البشرية. في حيف توصمت دراسػة )والإ
. عميػػو يمكػػف اسػػتنتاج الفرضػػية لمؤسسػػيالػػي تمتػػع العػػامميف بػػوعي مميػػز تجػػاه التميػػز ا تالبشػػري عمػػى التميػػز المؤسسػػي واشػػار 

ستراتيجي، الخبير الإداري، إدارة الموارد البشرية بادوارىا الاحترافية )الشريؾ الإ الرئيسة الاولي: توجد علاقة ارتباط إيجابية بيف
 السودانية.الخدمية )القيادة، الموارد، العمميات، نتائج الموارد البشرية( في المؤسسات  التنافس الوظيفي( والتميز المؤسسي
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 العلاقة بين الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية والثقافة التنظيمية :
( مف خلاؿ نتائجيا إلى أف ىناؾ علاقة إيجابية بيف الثقافة التنظيمية وأداء الموارد البشرية، 2017افصحت دراسة )أبو القاسـ،

( الػي 2015، والفعاليػة، والابػداع، والابتكػار. كمػا إشػارت دراسػة )أحمػد، ةالكفػاءالا أف بعد المعتقدات التنظيمية لا يػؤثر عمػى 
أف وجػود ثقافػػة تنظيميػة قويػػة يػػؤدي إلػى تفجيػػر الطاقػػات وفػي إحػػداث التغييػػر فػي أداء العػػامميف وبالتػػالي تحقيػؽ إنتاجيػػة عاليػػة 

ظيمية يتمثؿ بػالتغيير فػي القػيـ والأعػراؼ والعػادات ( الي القوؿ باف التغيير في الثقافة التن2017بواسطتيـ. كما ذىب )يونس، 
عػػػادة تصػػػميـ  والتقاليػػػد والسػػػموؾ وانشػػػاء قػػػيـ وأعػػػراؼ جديػػػدة والاختيػػػار ودعػػػـ ومكافػػػاة المػػػوظفيف الػػػذيف يتبنػػػوف القػػػيـ الجديػػػدة وا 

إدارة المػوارد البشػرية  ة بيفعمميات التنشئة الاجتماعية. عميو يمكف استنتاج الفرضية الرئيسة الثانية: توجد علاقة ارتباط إيجابي
فػػػػي المؤسسػػػػات الخدميػػػػة  والثقافػػػػة التنظيميػػػػةسػػػػتراتيجي، الخبيػػػػر الإداري، التنػػػػافس الػػػػوظيفي( بادوارىػػػػا الاحترافيػػػػة )الشػػػػريؾ الإ

 السودانية.
 العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتميز المؤسسي :

سػػي تنبػػع مػػف إمكانيػػة المنظمػػات فػػي بمػػورة القػػوى الداعمػػة ( أف أىميػػة التميػػز المؤس2018أوضػػحت نتػػائج دراسػػة )عػػوض الله، 
لمتميػػز فػػي المنظمػػات مػػف خػػلاؿ تحقيػػؽ معػػدلات التغييػػر السػػريعة، وتحقيػػؽ المنافسػػة فيػػر المحػػدودة، وحفػػظ المكػػاف والمكانػػة 

دراسػة )الرضػػي، التنظيميػة، ثػـ تنػامي الشػعور بػػالجودة، والقػدرة عمػى توظيػؼ التكنموجيػا فػػي المعمومػات والابػداعات. وتوصػمت 
( الي توسط الثقافة التنظيمية العلاقة بيف معايير التميز ومعايير النتائج مع اسػتبعاد معيػاري )القيػادة، والعػامميف(، عميػو 2016

)القيػادة، المػػوارد، الثقافػة التنظيميػة والتميػز المؤسسػي  توجػد علاقػة ارتبػاط إيجابيػة بػيف يمكػف اسػتنتاج الفرضػية الرئيسػة الثالثػة:
 السودانية.لعمميات، نتائج الموارد البشرية( في المؤسسات الخدمية ا

ستراتيجي، الخبير علاقة بين إدارة الموارد البشرية بأدوارها الاحترافية )الشريك الإفي الكمتغير وسيط  الثقافة التنظيمية
لموارد البشرية( في المؤسسات الخدمية التميز المؤسسي )القيادة، الموارد، العمميات، نتائج او الإداري، التنافس الوظيفي( 

 السودانية :
( بالحرل عمى تطوير الثقافة التنظيمية بالمصانع العاممة بولاية الخرطوـ مف 2017، فاوصت دراسة )الحاكـ وعبد الرحم

حيث توسطت  أجؿ زيادة قوتيا، فالمنظمة ذات الثقافة القوية تكوف أكثر قدرة عمى مواجية التحديات في سعييا نحو التطور،
( إلى توسط 2017الثقافة التنظيمية جزئياً العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وكفاءة الأداء. كذلؾ خمصت دراسة )أبو القاسـ، 

ـ( كشفت 2017بينما دراسة )يونس،الثقافة التنظيمية لمعلاقة بيف متطمبات تطبيؽ الإدارة الالكترونية وأداء الموارد البشرية. 
كميات جامعة صلاح الشاممة في ستراتيجي لمعلاقة بيف عمميات إدارة المعرفة ومؤشرات الجودة التغيير الإ توسط مجالات

( توسط عامؿ التغيير العلاقة بيف مقدرات الموارد البشرية والأداء long et al, 2014دراسة ) أثبتتبينما . الديف اربؿ
دراسة )مدني،  ت. كما أظير مقدرات محددة تجعميـ كعامؿ تغيير مؤثر التنظيمي وتاكيد احتياج ممارسي الموارد البشرية الي

عميو يمكف استنتاج . داء العامميفأـ( تاثير العلاقة الوسيطة لمتغيير التنظيمي ما بيف تكنولوجيا المعمومات وكفاءة 2012
ستراتيجي، الخبير ارىا الاحترافية )الشريؾ الإإدارة الموارد البشرية بادو  توجد علاقة ارتباط إيجابية بيف :الرابعةالفرضية الرئيسة 

بوجود الثقافة التنظيمية  )القيادة، الموارد، العمميات، نتائج الموارد البشرية( الإداري، التنافس الوظيفي( والتميز المؤسسي
 .المؤسسات الخدمية السودانية كمتغير وسيط في
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 نموذج الدراسة: 
 ( : نموذج الدراسة1شكؿ رقـ )

 
 در: اعداد الباحثيف بتصرؼالمص

 :الدراسة ةمنهجي
اعتمػػدت ىػػذه الدراسػػة فػػي بحػػث العلاقػػة بػػيف الأدوار الاحترافيػػة فػػي إدارة المػػوارد البشػػرية والتميػػز المؤسسػػي مػػف خػػلاؿ الثقافػػة 

المػنيج (: يعػرؼ 2017التنظيمية كمتغيػر مفسػر ليػذه العلاقػة، عمػى المػنيج الوصػفي التحميمػي. حيػث ذكػر الطػائي والعبػادي )
الوصػػفي بانػػو "مجموعػػة الإجػػراءات البحثيػػة التػػي تتكامػػؿ لوصػػؼ الظػػاىرة أو الموضػػوع اعتمػػاداً عمػػى جمػػع الحقػػائؽ والبيانػػات 
وتصػػػنيفيا ومعالجتيػػػا وتحميميػػػا تحمػػػيلًا كافيػػػاً ودقيقػػػاً، لاسػػػتخلال دلالتيػػػا والوصػػػوؿ إلػػػى نتػػػائج أو تعميمػػػات عػػػف الظػػػاىرة أو 

تـ اتباع المػنيج الوصػفي فػي تنػاوؿ ادبيػات الدراسػة، ووصػؼ الظػاىرة باسػتخداـ الاستقصػاء  الموضوع محؿ البحث". عميو فقد
الميداني لعينة الدراسة، وتـ اختبار الفرضيات وعرضيا بعد جمع استجابات افراد عينػة الدراسػة وصػولًا لنتػائج الدراسػة، كمػا تػـ 

تاجات، واسػتخداـ قػيـ معػاملات الثبػات لمتاكػد مػف صػلاحية الاعتماد عمى الأسػاليب الوصػفية والاحصػائية فػي اسػتخراج الاسػتن
 الاستبانة.

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة، واكتماؿ اركانيا بشقييا النظري المعرفي والعممي، تـ الاستقصاء الميداني مف خلاؿ أداة الدراسة 
( 212مة في ولاية الخرطوـ قدرىا ))الاستبانة( عمى عينة مف قيادات الإدارات العميا والوسطى في المؤسسات الخدمية العام

(، عميو اشتمؿ 2019% )بنؾ السوداف، 58مفردة، اذ بمغت نسبة مساىمة قطاع الخدمات في الناتج المحمي الإجمالي 
مجتمع الدراسة عمى )التاميف والمصارؼ، التعميـ العالي، الطيراف، الاتصالات( باعتبارىا القطاعات الفرعية لقطاع الخدمات 

ؽ أىداؼ وأفراض الدراسة. بالاستناد عمى طريقة العينة فير الاحتمالية اليادفة الحصصية، وذلؾ لتطبيؽ الدراسة التي تحق
ميدانياً، في سبيؿ الحصوؿ إلى إجابات لتساؤلات الدراسة وفروضيا، وبعد الاعتماد عمى التوزيع يدوياً للاستبانات وفقاً لمعرفة 

%(، وبعد اكتماؿ الإجراءات الإحصائية 72( مؤسسة خدمية بنسبة )106انة مف عدد )( استب153الباحثيف تـ استرداد عدد )
( استبانة 147( استبانات، وبالتالي مجموع الاستبانات الصالحة لمتحميؿ بمغ )6لمقيـ المفقودة والقيـ الشاذة، تـ استبعاد عدد )

لدراسة تـ تصميميا باستصحاب ما ورد في %( مف اجمالي عينة الدراسة. ولمتحقؽ مف صدؽ محتوى أداة ا69بنسبة )
الدراسات السابقة وأدبيات الدراسة مف مقاييس )عبارات قياس المتغيرات(، ومف ثـ عرضيا عمى العمماء ذوي الخبرة 
والاختصال في مجاؿ العمؿ الأكاديمي، واجراء التعديلات وفقاً لملاحظاتيـ، وذلؾ لتاكيد ملائمة فقرات أداة الدراسة لميدؼ 
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نيا، واستند الباحثيف في تصميـ الاستبانة عمى مقياس ليكرت الخماسي المكوف مف خمس درجات، وذلؾ ل فصاح عف م
 أىمية كؿ فقرة مف فقرات الجزء الثاني للاستبانة والمخصل لقياس متغيرات الدراسة مف خلاؿ إجابات المبحوثيف واستجابتيـ.  

 :التحميل الوصفي لمبيانات الأساسية لمدراسة
اشتممت البيانات الأساسية لأداة الدراسة عمى ثمانية عناصر تفصح عف بيانات المؤسسػات المبحوثػو يمكػف تمخيصػيا كالتػالي: 

%( تمتيػا الخدمػة المصػرفية بنسػبة 57.1( طبيعة الخدمة المقدمة: واحتمت فييا خدمة التعميـ العالي النسبة الأكبػر بمقػدار )1)
(، وختامػاً حػازت خدمػة %. 7%(، بينما بمغت نسػبة خػدمات الطيػراف )12.9لتاميف بنسبة )%(، أعقبتيا خدمة ا27.2بمغت )

%(، 15عػاملًا عمػى نسػػبة ) 50( عػدد العػامميف فػي المؤسسػة: حيػػث حػازت الفئػة أقػؿ مػف 2%(. )2الاتصػالات عمػى نسػبة )
%(، 12.9عػاملًا عمػى نسػبة ) 150إلػى  101%(، بينمػا حػازت الفئػة مػف 15عامؿ كانػت نسػبتيا ) 100إلى  50والفئة مف 

( ممكيػػة المؤسسػػة: اسػػتحوذت 3(. )55.8فػػاكثر حيػػث بمغػػت ) 150فػػي حػػيف النسػػبة الأكبػػر فػػي ىػػذا العنصػػر لمفئػػة العماليػػة 
(، تمتيػا المؤسسػات المختمطػة )السػودانية وأجنبيػة( بنسػبة 72.1المؤسسات السودانية بالكامؿ عمى النسػبة الأكبػر حيػث بمغػت )

( عػػػػدد المنافسػػػػيف: اذ أفصػػػػحت بيانػػػػات التحميػػػػؿ 4%(. )5.4جممػػػػة المؤسسػػػػات الأجنبيػػػػة بالكامػػػػؿ كانػػػت ) %(، بينمػػػا22.4)
منافسػيف، وفقػط بمغػت  10الخدميػة التػي يفػوؽ عػدد منافسػييا  ت%( لممؤسسػا97الوصفي لمبيانات الأساسية عف نسػبة بمغػت )
المعمومػات الشخصػية لعينػة الدراسػة اشػتممت عمػى %(. كػذلؾ 2.7منافسػيف ) 5نسبة المؤسسات التػي يقػؿ عػدد منافسػييا عػف 

( العمػػػر: حػػازت الفئػػػة 2%( ل نػػاث. )25.2%(، مقابػػؿ نسػػػبة )74.8( النػػػوع: حيػػث بمػػػغ عػػدد الػػػذكور )1خمسػػة عناصػػر، )
( عمػى نسػبة 40-30(، والفئػة العمريػة )23.1( عمى نسػبة )60-50(، والفئة العمرية )32.7( عمى نسبة )50-40العمرية )

( عنػػػػواف 3(. )7.5( عمػػػػى نسػػػػبة )30-20(، والفئػػػػة العمريػػػػة )16.3فمػػػػا فػػػػوؽ( عمػػػػى نسػػػػبة ) 60والفئػػػػة العمريػػػػة )(، 20.4)
(، فػي حػيف بمغػت 7.5(، بينما وظيفػة نائػب المػدير العػاـ عمػى نسػبة )10.9الوظيفة: حصمت وظيفة المدير العاـ عمى نسبة )

لقياديػػة بخػػلاؼ مػػا ذكػػر ومنيػػا مسػػاعد المػػدير العػػاـ، حيػػث %(، والنسػػبة الأكبػػر شػػممت الوظػػائؼ ا21.8نسػػبة وظيفػػة وكيػػؿ )
%(، وحممػػت شػػيادة الماجسػػتير 33.3( المؤىػػؿ العممػػي: حممػػت شػػيادة الػػدكتوراه بمغػػت نسػػبتيـ )4%(. )59.9بمغػػت نسػػبتيا )
بمغػت  (، أي أف أفمبيػة المبحػوثيف مػف حممػت الشػيادات فػوؽ الجامعيػة، حيػث7.5%(، والػدبموـ العػالي )36.1كانت نسبتيـ )

( سػػنوات الخبػػرة: حػػازت 5%(. )7%( والثػػانوي ).2.7%(، والػػدبموـ الوسػػيط )19.7نسػػبة الحػػائزيف عمػػى شػػيادة البكمريػػوس )
( عػػاـ مػػف 20( الػػي )15%(، بينمػػا بمغػػت نسػػبة الفئػػة مػػف )44.9عػػاـ( عمػػى نسػػبة ) 20الفئػػة الػػذيف تعػػدت سػػنوات خبػػرتيـ )

عػاـ(  15-10%(، والفئػة مػف )15.6سػنوات( ) 10-5سػنوات خبػرتيـ بػيف ) (، وبمغت نسػبة الفئػة التػي امتػدت19.7الخبرة )
 %(.5.4سنوات( بمغت نسبتيـ ) 5%(، والفئة التي تقؿ خبرتيـ عف )14.3كانت نسبتيـ )

 نتائج تحميل متغيرات الدراسة:
 ،شافي لمنموذجعممية التحميؿ العاممي الاستك ( في إجراءSPSS v25تـ استخداـ حزمة برنامج التحميؿ الاحصائي )

،  Kaiser(، وبما أف قاعدة )0.5لجميع متغيرات الدراسة عف قيـ أكبر مف ) KMOقيمة اختبار لالتحميؿ  وافصحت نتائج
لكؿ متغير حجـ العينة  عؿ أف (، دؿ ذلؾ0.5يجب أف يفوؽ  ) KMOلقيمة  الأدنى المقبوؿ تنل عمى أف الحد (1974

يتـ قياسو  (الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشريةفاف المتغير المستقؿ )عميو لمدراسة،  وملائماً  يعتبر كافياً مف المتغيرات 
المتغير التابع  فأو  ، دور التنافس الوظيفي( الإداري،دور الخبير  ،ستراتيجيبعاد ىي )دور الشريؾ الإأمف خلاؿ ثلاثة 

، بينما يتمثؿ  (البشرية الموارد نتائجدة، الموارد، العمميات، مف خلاؿ أربعة أبعاد ىي )القياقياسو  )التميز المؤسسي( يتـ
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متحميؿ العاممي ل .0.5تـ استبعاد العبارات التي يقؿ تحميميا عف  والجدير بالذكر ىنا أنو، المتغير الوسيط في الثقافة التنظيمية
 ،ميؿ العاممي التوكيدي لمنموذجفي إجراء عممية التح (AMOS)تـ استخداـ حزمة برنامج التحميؿ الاحصائي  التوكيدي

يستخدـ ىذا النوع لأجؿ اختبار الفرضيات المتعمقة بوجود أو عدـ وجود علاقة بيف المتغيرات والعوامؿ الكامنة كما يستخدـ 
يذا كذلؾ في تقييـ قدرة نموذج العوامؿ عمى التعبير عف مجموعة البيانات الفعمية وكذلؾ في المقارنة بيف عدة نماذج لمعوامؿ ب

تحميؿ الاتساؽ لمعثور عمى الاتساؽ  وفيما يتعمؽ بتحميؿ الاعتمادية والصلاحية )ثبات أداة الدراسة( تـ استخداـ. المجاؿ
 وبالاستنادتـ احتساب قيمة )ألفاكرو نباخ( لمعثور عمى اتساؽ البيانات الداخمي و (، 1إلى  0الداخمي لمبيانات ويتراوح مف )

الموثوقية المركبة وكذلؾ  (CR)عف طريؽ  0.70قيمة ألفا كرونباخ أكثر مف  باف تكوف (Hair et al, 2010)عمى اقتراح 
الإحصاء الوصفي لعبارات متغيرات . أما مف صلاحية النموذج لمتاكد (MSV, MaxR(H),AVEاحتساب كؿ مف )

براز ، فقد تـ مف خلاؿ حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لمتحقؽ مف مدى الموافالدراسة قة عمى فقرات الاستبانة وا 
 (1الأىمية النسبية لعبارات قياس محاور الدراسة، ويتضح كؿ ذلؾ مف خلاؿ بيانات الجدوؿ رقـ )

 ( : نتائج تحميؿ متغيرات الدراسة1جدوؿ رقـ )
 CR AVE MSV MaxR(H)  

Mean 

Std.                       

Deviation 

دور التنافس  العملياث

 الوظيفي

الشريك دور 

 الاستراتيجي

دور الخبير 

 الاداري

نتائج الموارد  الموارد القيادة

 البشريت

الثقافت 

 التنظيميت

        0.742 45594. 1.4578 0.908 0.489 0.551 0.855 العملياث

       0.786 0.557 61206. 1.8351 0.902 0.552 0.618 0.889 دور التنافس الوظيفي

      0.687 0.497 0.375 68313. 1.9119 0.823 0.599 0.472 0.816 دور الشريك الاستراتيجي

     0.786 0.774 0.539 0.480 76356. 2.2029 0.845 0.599 0.618 0.828 دور الخبير الاداري

    0.817 0.500 0.416 0.582 0.645 65995. 1.5318 0.896 0.464 0.667 0.889 القيادة

   0.723 0.677 0.403 0.373 0.370 0.699 42116. 1.2517 0.853 0.489 0.523 0.845 الموارد

  0.791 0.537 0.582 0.654 0.543 0.743 0.621 48067. 1.3595 0.915 0.552 0.626 0.909 نتائج الموارد البشريت

 0.726 0.577 0.618 0.681 0.439 0.355 0.556 0.626 62603. 1.7488 0.866 0.464 0.527 0.809 الثقافت التنظيميت

 KMO 878 

 ـ2020المصدر: اعداد الباحثيف مف واقع الدراسة الميدانية ، 
 اختبار فرضيات الدراسة: 

 Structural Equationفي عممية التحميؿ الإحصائي لمبيانات عمى أسموب نمذجة المعادلة البنائية  ثوفعتمد الباحا

Modeling [SEM] رة وفير المباشرة بيف مجموعة مف المتغيرات الكامنة وىو نمط مفترض لمعلاقات الخطية المباش
وبمعنى أوسع تُمثؿ نماذج المعادلة البنائية ترجمات لسمسمة مف علاقات السبب والنتيجة المفترضة بيف مجموعة  والمشاىدة،

مزايا متعددة،  مف ، لما يتمتع بو ىذا الأسموبPath Analysis استخداـ أسموب تحميؿ المسار مف المتغيرات.  وبالتحديد
  .تتناسب مع طبيعة الدراسة في ىذا البحث، وىو أحد أساليب نمذجة المعادلة البنائية

الأفراض التي يستخدـ فييا تحميؿ الانحدار المتعدد، حيث أف تحميؿ المسار يعتبر امتداداً  ويستخدـ تحميؿ المسار فيما يماثؿ
 The المتغيرات،فعالية حيث أنو يضع في الحسباف نمذجة التفاعلات بيف  المسار أكثرالمتعدد، ولكف تحميؿ  الانحدارلتحميؿ 

Modeling of الخطية وعدـ التفاعل جودة Nonlinearities وأخطاء القياس، والارتباط الخطي المزدوج  
Multicollinearity   بيف المتغيرات المستقمة((Jeonghoon ,2002. 
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                  تبار الفرضيات                                                                                                                ( : نموذج الدراسة واخ2شكؿ رقـ )

 
 ـ2020المصدر: اعداد الباحثيف مف واقع الدراسة الميدانية ، 
 ( :نتائج تحميؿ المسار لفرضيات الدراسة2جدوؿ رقـ )

تحميؿ المسار لفرضيات الدراسة )الفرضية الاولي والثانية( نتائج  

 الابعاد نتائج الموارد البشرية القيادة الموارد العمميات الثقافة التنظيمية

P Estim النتيجت P Estimate النتيجت

ate 

P Estimat النتيجت

e 

P Estim النتيجت

ate 

P Estimat النتيجت

e 

 

دور  634. *** قبول 481. *** قبول   162.  053. رفض   309. 001. قبوؿ    471. *** قبوؿ
 التنافس
 الوظيفي

          788. رفض

.307 
دور  017.- 940. رفض 019.-  937. رفض    116. 515. رفض   079.- 657. رفض 

الشريؾ 
الاستراتيج

 ي
ول  قب 229.    231. رفض    102. 474. رفض    219. 133. رفض     209. 289. رفض دور  413. 025. 

 الخبير
 الاداري
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.35 .37 .22 .42 .67 R2 

 نتائج تحميؿ المسار لفرضيات الدراسة )الفرضية الثالثة(

 الابعاد نتائج الموارد البشرية القيادة الموارد العمميات 

         003. قبوؿ   

.395 
 الثقافة   382. 055. رفض 480. 003. قبول    394.  002. قبوؿ 

 التنظيمية 
 .42 .42 .52 .38         

R2 

 ـ2020المصدر: اعداد الباحثيف مف واقع الدراسة الميدانية ، 
( المسارات الدالة احصائياً والمتمثمة في مسار دور التنافس الوظيفي إلى كؿ مف نتائج 2يظير مف خلاؿ قيـ الجدوؿ رقـ ) 

داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية )***(، القيادة حيث بمغت قيمة  .( وىو634)الموارد البشرية حيث بمغت قيمة المسار 
.( وىو داؿ 309).( وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية )***(، العمميات حيث بمغت قيمة المسار 481)المسار 

ند مستوى .( وىو داؿ إحصائيا ع471).(، والثقافة التنظيمية حيث بمغت قيمة المسار 001إحصائيا عند مستوى معنوية ).
.( وىو داؿ إحصائيا عند 413)معنوية )***(، ومسار دور الخبير الإداري ونتائج الموارد البشرية حيث بمغت قيمة المسار 

.( فيما يتعمؽ بالفرضية الأولي والثانية، أما الفرضية الثالثة فاف مسار الثقافة التنظيمية إلى كؿ مف 025مستوى معنوية )
.( وىو داؿ إحصائيا 394).(، الموارد بمغ قيمتو 003.( وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية )480)القيادة بمغت قيمتو 

.(، وبالتالي 003.( وىو داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية )395).(، والعمميات بمغت قيمتو 002عند مستوى معنوية )
 عكست نتائجيا انيا مسارات دالة احصائياً، ومف ثـ قبوؿ فرضياتيا.

 (: نتائج تحميؿ المسار لفرضيات الدراسة3قـ )جدوؿ ر 

 نتائج تحميؿ المسار لفرضيات الدراسة )الفرضية الرابعة(

  القيادة           الموارد            نتائج الموارد البشرية      العمميات         

 التنظيمية ةالثقاف    

لا يوجد 
 توسط

لا يوجد    141.
 توسط

.145     
لا يوجد 

 سطتو 
.137  

  
لا يوجد 
 توسط

       
 .126 

 دور الخبير الاداري

     020. يوجد توسط     000. يوجد توسط  
يوجد  

 توسط
.000  

  
 يوجد توسط

       
 .000 

 دور التنافس الوظيفي

لا يوجد 
 توسط

.          
397 

لا يوجد 
 توسط

         
.394 

لا يوجد 
 توسط

        
.394  

لا يوجد 
 توسط

       
.361 

دور الشريؾ 
 الاستراتيجي

 ـ2020المصدر: اعداد الباحثيف مف واقع الدراسة الميدانية ، 
( توسط الثقافة التنظيمية لمعلاقة بيف الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي 3بينت قيـ الجدوؿ رقـ ) 

 د توسط في مسارات كؿٍ مف بعدي الخبير الإداري والشريؾ الإستراتيجي. في مسار دور التنافس الوظيفي فقط بينما لا يوج
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 مناقشة النتائج: 
عكست نتائج الدراسة أف مستوى الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة مف وجية نظر عينة 

ي ودور الخبير الإداري( بينما دور الشريؾ الاستراتيجي بعاد المتغير المستقؿ )دور التنافس الوظيفأالدارسة مرتفع في جميع 
 Mamman andبعاد المتغير المستقؿ، وبالتالي اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )أعمى بيف جميع حظي بالمستوي الأ
Somantri, 2014يمية، ( والتي لاحظت أف ممارسي الموارد البشرية يقوموف بالأدوار الإستراتيجية أكبر مف الأدوار التشغ

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجي، التي بينت تكامؿ ( في جانب دور الشريؾ الإ2013حمد، أودراستي )
(، التي أظيرت الأثر الإيجابي لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية عمي 2013ستراتيجية المؤسسة المبحوثة، و)ضو البيت، إ

( التي بينت تواضع دور الخبير Asadullah et al, 2015لنتيجة اختمفت مع دراسة )أداء العامميف، بينما نجد أف ىذه ا
 Nadiv, etدراسة )و  المستوي الأقؿ، يوارتفاع جودة دور التنافس الوظيفي مقابؿ جودة دور الشريؾ الاستراتيجي ذ الاداري

al, 2017 حؿ مبكرة وارتفاع مستوى دور الخبير ما زاؿ في مرادور الشريؾ الاستراتيجي  التحوؿ نحو ذكرت أف ( التي
 (,Ramachandra, et al( ودراسة (Achu, 2013( ودراسة (Long, et al, 2011 ودراسة  ،الإداري والتنافس الوظيفي

عميو تفسر ىذه النتيجة درجة تفيـ واستيعاب ( التي أثبتت ارتفاع مستوى الأدوار التشغيمية عمى الأدوار الإستراتيجية، 2011
مؤسسات القطاع الخدمي السوداني للاحترافية في ممارسات إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ الأدوار التي عرفيا وشرحيا قادة 

(Ulrich في نموذجو والتي عكستيا عبارات قياسيا في استبانة الدراسة الماخوذة مف عبارات الاستبياف المعياري الذي وضعو )
(Ulrich اذ اتضح ،) ستراتيجي دور الشريؾ الإ ى توافريعاب عينة الدراسة عالية مف واقع ارتفاع مستو درجة تفيـ واستأف

دوار أودوري التنافس الوظيفي والخبير الإداري، وبالتي تتـ ممارسة وظائؼ إدارة الموارد البشرية التشغيمية عبر استيعاب وفيـ 
موارد البشرية والاستماع ليـ والعمؿ عمى حؿ تطوير وتاىيؿ البالموارد البشرية مف جانب، وكذلؾ الاىتماـ  اختصاصي

الأعمى  ىستراتيجي والذي حظي بالمستو مشاكميـ وتمبية احتياجاتيـ الشخصية في الجانب الاخر، في حيف دور الشريؾ الإ
جميع  بيف جميع الأدوار يعكس قدرة قادة إدارة الموارد البشرية في استيعاب وممارسة دورىا الاحترافي كشريؾ استراتيجي في

 Comerجوانب التنظيـ وداعـ لتنفيذ الاعماؿ الاستراتيجية في المؤسسات، وعمى الرفـ مف اختلاؼ ىذه النتيجة مع دراسة  )
and Ulrich ودراسة لتقييـ ىذه الأدوار والنظر في إمكانية تطويرىا،  ؤىاالتي تـ اجراو طار النظري لييا في الإإ( المشار 

(Srimannarayana, 2010) ي بينت ممارسة الأدوار التشغيمية )دور الخبير الإداري، ودور التنافس الوظيفي( في الت
وتحقؽ تنبات بعض  اتالفارؽ الزمني بيف الدراس حينيا الا أنيا أنبات بسيطرة دور الشريؾ الإستراتيجي مستقبلًا، وبالتالي

التبايف والاختلاؼ في مدى  يستوعب كؿ ذلؾامية، استيعاب ىذه الأدوار في الدوؿ النعمى  ت الراىفقالو  وشيود الدراسات،
أدوار إدارة الموارد البشرية ومدى توافرىا وتاثرييا وتاثره في مختمؼ جوانب  تتناول التيتطابؽ نتائج ىذه الدراسة مع نظيراتيا 

والقدرات وفيرىا مف العوامؿ  الي التبايف في الثقافة التنظيمية والقطاعات وطبيعة العمؿ كذلؾ التنظيـ، وقد يعود ىذا الاختلاؼ
قميميا ودولياً.  بيف المؤسسات محمياً وا 

أوضحت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط ايجابية بيف الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية متمثمة في بعد )دور 
( والتي أبرزت وجود علاقة بيف التفافة 2017التنافس الوظيفي( والثقافة التنظيمية، اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة )أبو القاسـ، 

( التي بحثت الثقافة التنظيمية ودورىا في تنمية الموارد البشرية، 2016التنظيمية وأداء الموارد البشرية، ودراسة )الرشيد، 
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سات إدارة ( مف خلاؿ إثبات كمييما وجود علاقة بيف الثقافة التنظيمية وممار 2017( ودراسة )لعمي، 2019ودراسة )كاظـ، 
 . ةالموارد البشرية، وعدـ وجود علاقة بيف بعدي دور الشريؾ الاستراتيجي ودور الخبير الإداري والثقافة التنظيمي

أفصحت نتائج الدراسة عف وجود علاقة ايجابية بيف الثقافة التنظيمية والتميز المؤسسي متمثؿ في أبعاد )القيادة، الموارد، 
( والتي أثبت العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كبعد مف أبعاد تمكيف 2014يجة مع دراسة )البحيصي، والعمميات(، اتفقت ىذه النت

( التي أبرزت وجود علاقة بيف الثقافة التنظيمية كبعد مف أبعاد إدارة 2014العامميف والتميز المؤسسي، ودراسة )الحوراني، 
تيا العلاقة بيف عوامؿ التغيير التنظيمي والثقافة التنظيمية كبعد مف ( بإثبا2017المعرفة والتميز المؤسسي، ودراسة )العمري، 

 أبعاد التميز التنظيمي،  وعدـ وجود علاقة لمثقافة التنظيمية مع بعد نتائج الموارد البشرية.
ميز المؤسسي في مسار بينت نتائج الدراسة توسط الثقافة التنظيمية لمعلاقة بيف الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية والت

دور التنافس الوظيفي فقط بينما لا يوجد توسط في مسارات كؿٍ مف بعدي الخبير الإداري والشريؾ الإستراتيجي وأبعاد التميز 
المؤسسي ، أي أف الثقافة التنظيمية تفسر العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي فيما يمي جانب الدفاع عف 

بالاستماع ليـ وحؿ مشاكميـ والعمؿ عمى تطوير الموارد البشرية التي يمثميا دور التنافس الوظيفي، في حيف تبيف الموظفيف 
 عدـ قدرتيا عمى تفسير العلاقة في مسارات دوري الشريؾ الإستراتيجي والخبير الإداري. 

 التوصيات: 
بتطوير إدارتيـ ووضع  ةالخدمية السوداني تالمؤسسا مف الأىمية بمكاف اىتماـ محترفي الموارد البشرية وقادتيا في .1

السياسات اللازمة بما يخدـ مؤسساتيـ مف خلاؿ ضرورة الالتفات لأدوارىـ كشريؾ إستراتيجي داعـ لمجيود الإستراتيجية، 
ا في مجاؿ الخدمة وخبير إداري يقوـ باداء المياـ التقميدية، بما يعزز قدرة المؤسسة في تحقيؽ تميزىا في محيط عمميا وتفردى

 التي تقدميا خصوصاً وأف قطاع الخدمات السوداني يعد مف أىـ القطاعات الداعمة للاقتصاد الوطني.
بحث المؤسسات الخدمية السودانية عف كيفية دعـ محترفي مواردىا البشرية في إيجاد سبؿ صقؿ أدوارىا كشريؾ  .2

افتيا التنظيمية، وعدـ اىتماميا فقط بدورىا في الدفاع عف الموظفيف وحؿ إستراتيجي وخبير إداري داعـ لمعوامؿ التي تواءـ ثق
مشاكميـ والعمؿ عمى تطويرىـ بما يسيـ في خدمة اىداؼ تحقيؽ تميزىا وتفردىا في بيئة عمميا، وتحقيؽ معدلات مرضية في 

 أداء مواردىا البشرية.
بشرية كبعد مف أبعاد التميز المؤسسي، تشير إلى ضرورة وقوؼ انعداـ العلاقة بيف الثقافة التنظيمية ونتائج الموارد ال .3

المؤسسات الخدمية السودانية عند سياستيا فير الداعمة لمبرامج الخاصة بتييئة بيئة عمؿ محفزة ومشجعة لمموارد البشرية بما 
 يجعميا شريؾ في تحقيؽ تميز ىذه المؤسسات. 
 محددات الدراسة والتوصية ببحوث مستقبمية:

، وبالتالي استيعاب ىذه الشريحة بما  أف الدراسة اقتصرت عمى العامميف بالمؤسسات العاممة بقطاع الخدمات في ولاية الخرطوـ
مف العامميف لممضموف الفكري والعممي والعممي لمتغيرات الدراسة في ىذا القطاع قد يختمؼ عف بقية العامميف في القطاعات 

ية تطوير نموذج الدراسة باستيعاب شرائح أخرى في قطاعات أخرى داخؿ وخارج ولاية الأخرى، فإنو يستوجب النظر في إمكان
، إلى جانب أف اقتصار الدراسة عمى نموذج الأدوار الاحترافية في إدارة الموارد البشرية يفتح الباب أماـ تناوؿ  الخرطوـ

ات تعمؿ في حدود جغرافية وبيئة عمؿ دراسات لاحقة لنماذج أخرى في إدارة الموارد البشرية تمت دراستيا في مؤسس
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وقطاعات مشابية أو مختمفة، مع التوصية كذلؾ بدراسة العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية والتميز المؤسسي باستخداـ متغيرات 
 مفسرة ليذه العلاقة أو معدلة ليا كإدارة المواىب والإبداع الإداري.

 المراجع:
الوسيط لمثقافة التنظيمية في العلاقة بيف تطبيؽ الإدارة الالكترونية وأداء الموارد  ـ(، الدور2017أبو القاسـ، ياسر، ) .1

 البشرية، رسالة دكتوراة فير منشورة في إدارة الاعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا.
ي بالمؤسسات الخدمية، رسالة دكتوراة فير الإدار  ءـ(، أثر التغيير التنظيمي عمى تحسيف الأدا2015أحمد، مناىؿ، ) .2

 منشورة في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا.
(، دور تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز المؤسسي، رسالة ماجستير فير منشورة في 2014، )ـيالبحيصي، عبد المعط .3

 فزة. -ميا، جامعة الازىر إدارة الأعماؿ، عمادة الدراسات الع
(، الدور المعدؿ لمثقافة الريادية في العلاقة بيف التوجو بالسوؽ الكمي والمرونة الإستراتيجية، رسالة 2019بخيت، أحمد، ) .4

 دكتوراة فير منشورة في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا.
(، الدور الوسيط لمقدرات المعرفية في العلاقة بيف التميز في إدارة العمميات الخدمية 2018بمؿ صديؽ والشطبي عمي، ) .5

 .  40 – 20ل  ، 1، العدد 19، مجمة إدارة الجودة الشاممة، المجمد ةوالميزة التنافسي
 (، التقرير السنوي التاسع والخمسوف.2019بنؾ السوداف، )

 الأردف. –نظيمي في عصر العولمة، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف ـ(، إدارة السموؾ الت2018جلاب، إحساف، ) .6
ـ(، أثر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى كفاءة الأداء المؤسسي والثقافة 2017معالي، ) فالحاكـ عمى وعبد الرحم .7

 . 57 - 43، ل  1، العدد 18التنظيمية كمتغير وسيط، مجمة إدارة الجودة الشاممة، المجمد 
ـ(، ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيؽ التميز المؤسسي، رسالة ماجستير فير 2010، )فد المحسحسف، عب .8

 منشورة في إدارة الاعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط.
سالة ـ(، أثر قدرات إدارة المعرفة وقدرات التعمـ التنظيمي في تحقيؽ التميز المؤسسي، ر 2014الحوراني، أشرؼ، ) .9

 ماجستير فير منشورة في إدارة الاعماؿ، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط.
ـ(، أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ التميز المؤسسي مف وجية نظر الطاقـ العامؿ 2017الخطيب، سائد، ) .10

ناء المؤسسات والتنمية المستدامة، القدس، رسالة ماجستير فير منشورة في ب –في مستشفى الاوفستا فكتوريا/ المطمع 
 كمية الدراسات العميا، جامعة القدس.

عمى الشركة الميبية  ؽـ(، أثر الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية عمى التميز المؤسسي بالتطبي2016الدويسمية، ميند، ) .11
 ت العميا، جامعة امدرماف الاسلامية.الافريقية لمطيراف، رسالة ماجستير فير منشورة في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسا

ـ(، الثقافة التنظيمية ودورىا في تنمية الموارد البشرية، رسالة ماجستير فير منشورة ضمف مدرسة 2016رشيد، قلاؿ، ) .12
 أبوالقاسـ سعد الله.-2-الدكتوراة عمـ الاجتماع، مدرسة الدكتوراه عمـ الاجتماع، جامعة الجزائر

رسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا عمى تحقيؽ التميز المؤسسي، مجمة الدراسات الإنسانية ـ(، مما2020سميـ، نجوى، ) .13
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